
        
            
                
            
        

    


《释放结构的惊人力量：激发创新文化的简单法则》


《解放结构的惊人力量》赞誉

这本书非常必要且非常实用。作者们理解，世界是通过我们如何开会、规划、召开会议以及彼此相处的协议中的小而优雅的转变而改变的。这本书的天才之处在于，它将曾经只为受过训练的专家保留的引导力量交到了每一位领导者和每一位公民的手中。这将成为所有领导力和变革项目的必读教材。

彼得·布洛克(Peter Block)
畅销书《完美咨询》、《管家责任》和《社区：归属的结构》作者

一个充满简单、实用方法的宝库，用于激发关键对话并释放任何团队的全部潜力，从一线员工到高管层都适用。

谢丽尔·M·斯科特(Cheryl M Scott)
比尔及梅琳达·盖茨基金会全球项目高级顾问

《解放结构》将永远改变我们看待协作、学习和领导力的方式，它向我们展示了结构在工作世界中是如何至关重要的。简单来说，这本书适合每一位想要创新但经过验证的方法来转型其组织并让成员参与到这一发现之旅的领导者。

帕特·威瑟斯庞(Pat Witherspoon)
德克萨斯大学埃尔帕索分校文理学院院长

作为一名报道高管领导力的《华尔街日报》专栏作家，我在利普曼诺维奇和麦坎德利斯开展解放结构工作的早期就发现了他们。今天，作为一个复杂行业的企业家，我经常使用这些实践。任何群体，在任何地方都天然具备快速转型的潜力。解放结构让将这种潜力转化为现实变得简单。

托马斯·佩钦格(Thomas Petzinger Jr)
五家生命科学公司创始人，前《华尔街日报》“前线”专栏作家

作者借鉴了复杂性科学研究的先驱，使这些洞察对现场工作的人们立即有用。解放结构通过以一种鼓励每个人成为解决方案一部分并采取行动的方式让每个人参与进来，从而邀请一线人员对挑战拥有所有权。

布伦达·齐默尔曼(Brenda Zimmerman)
多伦多舒立克商学院战略/政策副教授

解放结构不仅给了我许多强大的新方法来吸引员工和客户；它们还超出我的想象，成功地提供了无尽的新方法来提高生产力和创造力，所有这些都以一种有趣和愉快的方式进行！

盖伊·艾弗曼(Guy Eiferman)
默克公司医疗服务与解决方案总裁

比林斯诊所(Billings
Clinic)十年来一直在使用许多解放结构。包括员工、领导者、医生和护士在内的新的更强大团队的参与和涌现，帮助我们在极其复杂的医疗环境中改善了患者体验和安全性，同时降低了成本。强烈推荐。

尼古拉斯·沃尔特博士(Nicholas Wolter, MD)
比林斯诊所首席执行官

将解放结构带入我的工作正在恢复我的灵魂。谢谢你们。

黛布·维策尔(Deb Witzel)
朗蒙特社区司法伙伴关系执行董事

能够用解放结构管理互动帮助我在我的团队和客户眼中更加自信，成为一名更好的领导者。作为早期采用者增加了我在组织中的影响力，这也是我现在成为高级管理团队成员的原因之一。解放结构帮助我在职业生涯中成长。

瓦内萨·韦尔蒂斯(Vanessa Vertiz)
秘鲁利马业务部门总监

在过去八年里，在拉丁美洲和意大利，解放结构帮助我和我的团队解决了广泛的问题。它们成为了一种做生意的方式，并将组织和人员带到新的高度。

大卫·雷蒙多(David Raimondo)
库珀视觉拉丁美洲总经理

有些罕见但令人愉快的时刻，你会偶然发现一个改变一切的资源。解放结构提供了丰富且令人愉快的方法库，它们名副其实——解放参与者参与、协作并挖掘他们的集体智慧来解决他们的关切和目标。不仅对我的实践如此，而且越来越多地成为育空地区政府整个组织中管理者和员工的富有成效的工具。

巴雷特·W·霍恩(Barrett W. Horne)
加拿大育空地区政府组织发展顾问

这是一本改变你如何吸引他人的必读指南。解放结构提供了优雅的方法来充分利用每次讨论、会议或研讨会。我们的非政府组织在内部和与世界各地的合作伙伴一起使用它们。从坦桑尼亚到纽约市，从圣卢西亚到利比里亚，我惊叹于解放结构释放每次聚会潜力的力量。

肖恩·索西(Sean Southey) PCI Media Impact执行董事

天哪：www.liberatingstructures.com
可能是自谷歌以来我接触到的最有用的网站之一。唯一想到的词是脏话，而我正在用县政府的电子邮件。

瑞安·默里(Ryan Murrey) 华盛顿州CASA代理执行官
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序言

像ABC一样简单

你还记得学习字母表吗?还记得拼写第一个单词吗?猫、狗、蝙蝠。字母表不仅容易学习,而且具有无限的适应性和普遍的实用性。它们是单词、想法和行动的基石。通过罗马字母表的26个字母,可以串联出数百万种不同的组合,足以写出多种语言的所有单词。

现在想象一下,如果你只能使用一个五字母的字母表。你能用五个字母组成多少个不同的单词和想法?写作、阅读和交谈会受到多大的限制?仅用几个词来交流会有多么令人沮丧?与他人的交往会变得多么枯燥和重复?

这正是大多数人在与他人合作时所处的境况。他们被一个相当于五字母字母表的东西所束缚,它由每个人在任何地方用来组织团队协作方式的五种方法组成。这五种传统方法是:演示、管理式讨论、状态报告、开放式讨论和头脑风暴。这个微小的字母表在很大程度上是许多会议或课堂无聊、低效或令人沮丧的原因。此外,这些传统方法无法创造一个肥沃的土壤,让创新能够轻松涌现和蓬勃发展。

本书的目的是极大地扩展你与他人互动和协作以实现卓越成果的可能方式。它描述并解释了33个新”字母”,这些简单的方法你可以轻松学习,只需少量练习即可。



图1

解放性结构(Liberating
Structures)简单方法”字母表”

这些所谓的解放性结构使人们能够轻松地转变互动和协作方式,从而获得比演示、报告和其他传统方法更好的成果。我们称它们为解放性结构,是因为它们旨在包容和调动每个人。可以说,它们”解放”了每个人对团队成功的贡献。

你与他人的互动和协作质量往往不仅决定了你在工作中的成功,也决定了你在生活其他领域的成功。你会发现每个解放性结构都有其特定的优势。通过学习使用部分或全部解放性结构,你将创建自己的字母表,并为与他人完成任务构建不同的词汇。你的新语言将具有无限的适应性和适用性,因为你可以创造更多组合来适应生活中面临的每种情况,无论是挑战还是机遇,是大是小,是简单还是复杂。

你还会发现,解放性结构的力量不仅令人惊讶,而且具有感染力。当你使用解放性结构时,你周围的人会享受这种体验并看到意想不到的好处;这可能会帮助和鼓励他们扩展自己的字母表。他们将成为你的实践伙伴,并感激你帮助他们获得了将终身受用的技能。

当被问及谁是使用解放性结构的完美候选人时,我们谦虚的回答很简单:每个人。

你还会发现,解放性结构可以轻松地向上或向下扩展,适用于小型或大型团队、部门或职能、组织、班级、学校、社区或社会运动。这使得它们适用于从单次会议到大型项目再到系统范围的转型计划的任何场景。你还会发现它们可以帮助你为一对一对话带来更多结构,使其更有成效。当然,它们也可以帮助你更有效地与自己对话,并改变你的思考、规划和决策方式。

当被问及谁是使用解放性结构的完美候选人时,我们谦虚的回答很简单:每个人。解放性结构适用于CEO、高级管理人员、中层管理者和一线员工;教授和教师、行政人员、支持人员和学生;医院领导、医生和护士;军官和士兵;政府雇员和政治家;顾问和教练;社区领袖和慈善家——以及更多人。我们所说的每个人就是指每个人!

如果这是一本关于网球、高尔夫或滑雪的书,你在阅读时会知道,只有当你练习了这些方法并从中学习时,它的价值才会显现。

如果解放性结构可以普遍适用的概念对你来说好得令人难以置信,那么加入这个行列吧;这是一种常见的初始反应,也是可以理解的。只有当你通过亲自使用解放性结构并发挥想象力来推断适应和新应用,你才会相信它们能为你做什么。换句话说,本书包含许多重要的想法,但它不是一本理论或概念性的书。相反,它是一本实用的现场指南,旨在让你轻松入门并快速取得重大进展,这样你就能发现解放性结构在你的工作和生活中应该占据什么位置。

Liberating
Structures（解放性结构）是有目的的方法：改善绩效。如果这是一本关于网球、高尔夫或滑雪的书，你在阅读时会知道，只有当你练习这些方法并从中学习时，它才会有价值。这就是如何学习和受益于Liberating
Structures的秘诀：只管去做，投入其中，探索，并尽可能经常地练习，充分利用每天大量存在的机会。请放心，无论你在什么情况下尝试哪种Liberating
Structure，都会产生比预期更好的结果。


第一章

小改变，大不同

几个月来，一位父亲一直无法从他十几岁的女儿那里得到超过单音节的回应。然后，有一天，他在开始对话的方式上做了一个小改变，她和他聊了一个多小时。

“不是锤击，而是水的舞蹈将鹅卵石唱成完美。” R. 泰戈尔

几个月来，十五位管理者一直在争论如何改变他们的双周会议，却毫无进展，他们都认为这种会议令人沮丧且效率低下。然后，有一天，他们在小组工作方式上做了一个小改变。收获是什么？在三十分钟内，他们找出了主要问题所在，并决定如何共同解决它。

多年来，每一批新学生在上一门必修课时都没什么热情，只做最低限度的事情来获得体面的成绩。然后，在某个学期，教授在教学方法上做了一些小改变后，学生们变得活跃而热切，感到投入其中，并在学习他们认为与个人生活相关的概念时获得乐趣。

多年来，给前往阿富汗的替换军官的简报会比起启发性更让人麻木和不知所措。然后有一天，由于简报流程的小改变，返回的军官能够向他们的替换者传达如何快速上手的细微之处。他们的替换者专心倾听，询问并得到所有剩余问题的答案，并对开始他们充满挑战的部署感到更有信心。

几十年来，尽管定期开展培训员工和引入最佳实践的活动，医院某个科室的感染仍在增加。然后在某一年，该科室在感染减少方法上实施了一个小改变，并能够在短短十二个月内将传染降至接近零。

据任何人记忆所及，战略计划评审一直是压力大且不愉快的；你向管理团队展示你的计划，他们尽力在其中找出错误。然后在某一年，一个小改变将评审变成了一个充满活力、富有成效且愉快的活动。

所有这些小故事都概括了具有共同故事线的真实故事：人们日常实践中的小改变产生了他们所获得结果的巨大差异。每个个人或小组所做的只是用一种叫做”Liberating
Structure”的东西替换我们所说的”传统微观结构”。

那位青少年的父亲所做的不同之处在于，他从一种叫做Appreciative
Interviews（欣赏式访谈）的Liberating
Structure中获得灵感。他的小改变是问他的女儿，“你今天最美好的时刻是什么？”这促使她讲述一个故事，然后是另一个，再另一个……

那些在如何改变双周会议上陷入僵局的管理者所做的小改变是使用两轮叫做1-2-4-All的Liberating
Structure来解决他们的问题并在没有冲突的情况下解决意见分歧。

那位教授所做的不同之处在于在她的课堂方法中引入看似微小的变化：她用几种Liberating
Structures（如Impromptu
Networking（即兴网络）、Troika
Consulting（三人咨询）和Conversation
Café（对话咖啡馆））替换了她的讲座，并创建了一个互动环境，为自我发现和同伴间学习提供了许多空间。

阿富汗简报会过去主要由白皮书和PowerPoint演示组成。简报官员在流程中做出的简单改变是使用一种叫做Users
Experience Fishbowl（用户体验鱼缸）的Liberating
Structure，其中一小组返回的军官彼此分享他们的实地故事，而他们的替换者倾听并随后提问。

减少感染率的医院科室只是停止推广自上而下的活动，并逐渐让科室的每个人参与小型和多样化的小组对话。他们是如何做到的？他们使用Liberating
Structures，如Discovery & Action
Dialogues（发现与行动对话）和Improv
Prototyping（即兴原型设计），让参与者自己发现他们如何能够为减少感染做出贡献。在没有从上层强加认同的情况下，人们自愿采取行动。

在对抗性战略计划评审的案例中，小改变是消除演示常规，并用叫做Ecocycle（生态周期）的Liberating
Structure来让整个管理团队参与评估战略选项并共同创建计划。

邀请

当你思考与你一起工作的小组或组织时，勾选所有适用项：


	极其无聊或令人沮丧的会议


	别人的最佳实践被强加


	决策者与执行者分离


	让人大脑麻木的PowerPoint演示


	经常回避困难的对话


	恐惧和政治阻碍


	感觉像苦差事的团队合作


	混乱的小组流程


	更多培训但没有改变


	永远无法离开图纸的伟大想法


	人们被排除在外，因为他们会”使决策复杂化”


	没有兑现承诺之地的结构性变化


	被期望知道和预见一切


	通过诉诸恐惧或”贿赂”来推动变革


	越来越多的官僚主义和数据请求


	问责却没有足够的自主权和支持


	每个人都知道不起作用但从未改变的事情




如果你和我们在世界各地合作过的大多数人一样,你会日复一日地经历其中一些情况和事件。无论我们关注的是商业、政府、非政府组织、教育、医疗保健还是社区服务,或者是邻里或公民团体、咨询委员会或类似组织,这些现实都阻碍了大多数团队共同努力取得卓越成果的能力。

我们过于依赖专家来设计我们的世界,却忽视了我们眼前的人。

本书邀请你使用一种叫做解放性结构(Liberating
Structures)的方法,以全新的方式组织和调动人们。我们过于依赖专家来设计我们的世界,却忽视了我们眼前的人。通过这里解释的一系列方法和原则,任何技能水平或层级的人都能快速成为专家贡献者,采取下一步行动并进行创新,这变得切实可行。

你可以使用本书为自己、为你的家人、为你的工作团队创造创新成果;这些方法将改善你与组织领导者以及社区邻居的互动。在对话或会议中的日常使用可以和应用于大型转型项目一样强大。

本书的核心是一个实用的理念:我们日常互动模式的简单转变,使每个人都能被纳入、参与并释放潜能,从而解决问题、推动创新并实现非凡成果。小改变带来大成果,无需引进最佳实践、更多培训或昂贵的认同策略。这种替代方法既实用又可行,因为正如你将看到的,解放性结构非常简单易学;它们可以被任何组织中每个层级的每个人使用,从高管到一线员工,从邻里街区俱乐部到全球议题倡导协会。解放性结构不采用复杂的框架或详尽的流程来指导协作,而是使用极其简洁且非常具体的简单规则。解放性结构已被经理和销售人员、医生和护士、教授和学生、军官和行政人员使用,涵盖商业、政府和非营利部门,在三十多个国家得到应用。不需要冗长的培训课程或特殊专业知识。不需要依赖专家引导师。


本书概览

我们的目标是让所有结构都能被任何组织中从底层到高层的任何人使用。

我们通过利用公共领域的优秀理念,简化它们并加入一些我们自己的想法,汇编了这套解放性结构。我们的目标是让所有结构都能被任何组织中从底层到高层的任何人使用。无论你是领导者、引导师,还是任何想要更具创新性、适应性和快速反应以取得更好成果的团队成员,本书都会向你展示如何立即运用解放性结构的力量。

第一部分:参与的隐藏结构将为你提供解放性结构的概念框架和词汇基础。第2章介绍关键概念,并将解放性结构与人们协作的传统方式进行对比。在第3章中,我们更深入地解释解放性结构的特征,并展示使用它们来转变人们协作方式、学习方式以及共同发现解决方案的好处;本章还包括两个关键绩效指标,用于评估我们所说的参与专业能力(Engagement
Expertise)。第4章”解放性领导力”的意图可以用其副标题概括:“领导者如何避免延续他们所抱怨的问题。”在这里,我们为各级领导者提供见解和替代方案。

第二部分:入门及进阶提供了实验解放性结构和从各种可能应用中学习经验的指南,从一次性小组互动到全系统变革举措。

第三部分:实践故事是世界各地使用解放性结构的人们提供的真实案例集。他们的故事发生在各种类型的组织中,从医疗保健到学术界到军事到全球商业企业,从地方司法和立法系统到国家和国际研发工作。这些是解放性结构在各种情况下所能实现的深度和广度的快照。

在第四部分:解放性结构实地指南中,我们为你提供三十三种解放性结构。每种解放性结构都经过精心设计,只包含产生创新成果所必需的内容。实地指南以标准格式提供每种解放性结构的最小规格(简称Min
Specs),使其易于遵循和使用。在描述如何使用每种解放性结构时,我们提供了分步说明,包括:


	能够实现什么

	五个微结构设计要素

	使用目的

	技巧和陷阱

	变化和变体

	示例



在整个实地指南中,我们会引导你访问我们网站www.liberatingstructures.com上的大量支持材料,让你可以轻松立即开始实验。

在后记中，我们分享了关于个人和团体成为解放性结构(Liberating
Structures)常规使用者意味着什么的思考。



我们相信解放性结构具有变革性，因为它们被有意设计为易于实现大多数组织所缺失的东西，即有效地包容和调动人们，并释放他们的集体智慧和创造力。它们提供了多种方式来：


	适应任何规模的群体

	安全地放手控制

	给予每个人平等的贡献机会

	通过快速筛选和排序促进进展

	最大化积极参与

	常规性地产生超出预期的结果



一个解放性结构可以改变一次会议、一个课堂或一次对话。定期地一起使用多个解放性结构，可以改变一个组织、一个社区或一种生活。

最重要的是，解放性结构足够简单，可以融入正常的工作惯例和时间表中。通过使从一开始就包容所有合适的人成为可能，它们可以节省大量时间。

本书中包含的33个解放性结构可以组合成无限多样的设计，可以根据需要完成的任何事情进行定制。这使它们能够适应从个人关系、明天的会议、大型项目、战略工作、组织转型到社会运动等各个方面的下一步行动。


第一部分

参与的隐藏结构

“对我们来说最重要的事物往往因其简单和熟悉而被隐藏。”
路德维希·维特根斯坦

第一部分包含使用解放性结构所需的必要背景。我们介绍解放性结构的概念，将它们与人们合作的传统方式进行对比，并描述使用它们如何改变人们协作和共同发现解决方案的方式。最后一章向各级领导者阐述为什么他们用来解决组织中长期存在问题的策略通常不会改善情况，甚至常常使情况恶化。我们建议使用解放性结构作为一种经过验证的方法来完成工作，同时克服长期存在的领导力挑战。


第2章




为什么微结构很重要

不可见的结构如何塑造完成的一切

一天，一位为合并做准备的CEO向被收购公司的一大群人发表讲话。尽管他多次尝试接触，但发现自己完全无法与充满敌意的人群建立联系。下一次他向同一群人发表讲话时，他没有任何积极的消息要传达，但他却能够轻松地与他们建立联系，甚至交换了引发笑声的愉快话语。

“简单是多么困难。” 文森特·梵高

这位CEO第二次唯一做得不同的是改变了他与团队互动的物理结构。他将会议地点从一个狭长的矩形房间换到了一个方形房间。然后，他没有站在一端的讲台上，而是站在人群中间四处走动。这使他能够用故事和问题吸引人们。小小的结构性改变，内容上的巨大差异！

无论我们做什么，总有一个结构来支持或指导正在做的事情。没有结构，就只有混乱。我们甚至在最日常的活动中也能看到这一点。当我们与家人共进晚餐时，结构由房间、桌椅、餐具和餐具提供，更微妙的是由谁坐在哪里提供。大多数时候，我们不关注这种结构，因为它的元素很少改变。我们注意到的是对我们重要的东西：食物、用餐伙伴、对话。我们认为结构是理所当然的，甚至不会想到改变它来改变我们的晚餐。

工作或学校也是如此。我们知道建筑物、战略、政策和流程等大型结构支持和约束我们的活动，但我们并不总是意识到它们的影响。我们往往更不会意识到较小或无形的结构——比如我们为会议选择的房间或谁坐在哪里——如何影响我们与他人的互动。各种各样的结构塑造了我们所有的事业和成就，我们将解释如何以及为什么。


首先，一些定义

当我们开始共同工作时，这些小结构甚至没有名字。我们创造了”微结构”这个术语，使谈论它们变得更容易。

建筑物、战略、政策、组织结构和核心运营流程是我们所说的宏结构的例子。它们是为长期而建造或设计的，不能轻易或低成本地改变。

相比之下，会议室、办公室、演示、议程、问题和讨论是微结构的例子。它们是我们常规选择的小结构，帮助我们与其他人互动或合作。它们可以轻松地从一个事件更改为另一个事件，甚至可以在当下更改。

有形的微结构是互动或工作发生的物理空间。它们就像家人吃晚餐的房间。它们还包括我们如何选择在该空间内安排有形的结构元素，例如桌子、椅子、挂图等。无形的微结构是我们如何用议程、演示、流程、讨论、问题、座位安排等元素微观组织我们的互动。[表2.1]显示了每种类型结构的一些示例。

对于大多数组织来说，熟悉的微结构会固化为常规——常用的会议室、谁坐在哪里、PowerPoint演示文稿的使用、讨论的格式。由于它们如此频繁地保持不变，它们逐渐融入背景并被忽视。实际上，当我们开始合作时，这些小结构甚至还没有名字。我们创造了”微结构(microstructures)“这个术语，以便更容易讨论它们。

微结构听起来可能是小事，但它们有巨大的影响。

微结构听起来可能是小事，但它们有巨大的影响。考虑一下小组会议的三种不同配置：长排矩形桌、小圆桌集群、带轮子但没有桌子的椅子。每一种都会以不同的方式促进和限制小组可能完成的工作。更微妙的是，问题也会产生同样的效果。询问”我们的客户策略为什么失败？“将引导解决方案的搜索朝向与询问”您何时以及如何成功满足客户？“不同的方向。两个问题都能启动搜索，但每个问题都限制了适当答案的范围。



表2.1

结构的层次和示例

被忽视的微结构力量

人员、资源和结构通常被视为驱动所有组织绩效的三大要素。简单来说，在人员、资源和宏观结构的支持下，人们做出决策并采取行动，从而产生结果。每个组织都在寻找理想的公式，即产生顶级绩效的人员、资源和策略的精确组合（见图2.1）。

在图2.1中，“人员”包括领导者和管理者、组织的员工、供应商和客户。对于学校来说，人员将是董事会成员、校长、教师、行政人员、学生和家长。如表2.1所示，“宏观结构”将包括工厂、办公室或其他建筑物，以及战略、组织结构、政策和程序等。“资源”包括产品、服务、专利、财产、设备、资本和现金流。

图2.1中缺少的是微结构在塑造决策和影响结果方面所起的作用，因为没有某种形式的互动、某种信息交流和某种讨论（无论是否正式），任何事情都不会发生（见图2.2）。



图2.1

不完整的图景：结构、人员、资源驱动绩效



图2.2

微结构在产生结果中的作用


微结构促进和限制

微结构是您组织所有日常互动的方式，无论是有意还是无意。它们指导和控制小组如何合作。它们塑造您的对话和会议。它们既促进又限制可能性。就我们的目的而言，我们可以说它们有两种类型：传统微结构和解放结构(Liberating
Structures)。解放结构是适应性强的微结构，使任何规模的人群都能够从根本上改善他们的互动和协作方式。

在各种规模的组织中，标准的决策公式是：与一小圈同事会面，做出决定，然后告诉其他人。这一问题因排除绝大多数人参与塑造下一步而加剧。

传统微结构以一种或另一种形式已经存在了几个世纪。它们被设计用于说服、教学、辩论、头脑风暴、控制或这些目的的某种组合。然而，它们的有用性受到难以或不可能避免的副作用的限制，例如参与者或听众不投入、过度的权力动态、争夺注意力、身体在场但心不在焉。由此产生的挫败感引发了大量关于需要让员工参与的讨论（在学术界，讨论的是让学生参与），但在实际操作中，关于如何有效和广泛地让人们参与的专业知识太少。常规的乏味会议、课程或对话强化了主导信念，即让人们参与非常困难，只保留给少数有魅力的人。由于感知到的困难，在大大小小的组织中，标准的决策公式是：与一小圈同事会面，做出决定，然后告诉其他人。演示文稿、管理讨论、状态报告、开放讨论和头脑风暴是小组互动中最常用的传统微结构——我们称之为五大结构。它们也塑造一对一的会议和对话。事实上，它们几乎主导了所有组织中的所有活动，无论大小，无论其使命如何。

无论在销售会议、管理者会议、高管会议、客户接触还是课堂讨论中使用，传统微结构的影响在很大程度上取决于使用者的技能和个性。原因是，作为结构，它们在对参与者群体施加多少控制方面要么太紧要么太松。例如，演示文稿、状态报告和管理讨论处于频谱的一端：太紧。开放讨论和头脑风暴处于连续体的另一端：太松。这些特质中的每一个——太紧或太松——都有其局限性。更重要的是，所有传统微结构都使得仅参与少数参与者成为不可能。解放结构使得包含和吸引每个人成为可能，无论群体是小是大。


控制的要素

所有微观结构——包括解放型结构和传统结构——都由相同的五个结构元素组成（[图
2.3]）。这些元素决定了如何对一起工作的一组人员行使控制：


	邀请

	空间如何安排以及使用什么材料

	参与如何在参与者之间分配

	小组如何配置

	步骤顺序和分配给每个步骤的时间



邀请以问题或请求的形式提供方向。换句话说，小组共同工作的参与将取决于某人的邀请，无论是明确的还是隐含的，倾听或发言，为目标做出贡献，等等。



图 2.3

微观结构的控制元素

空间如何安排以及使用什么材料指的是可以对有形和无形元素做出的所有选择，例如桌子、椅子、讲台、投影仪、挂图、人员位置、站立还是坐下。这些安排可以促进邀请，但往往与之冲突，例如，当一大群人以课堂形式坐着并被邀请提问时。

参与如何分配指的是每个参与者将获得多少时间来做出贡献。

小组如何配置指的是改变小组组成的自由度——例如，分成小组，然后重新配置为另一种形式。

每个微观结构都包含一个或多个步骤，每个步骤都有特定的目的和时间分配。

传统微观结构：过度控制和/或结构不足

解放型结构在控制和构建人们互动的方式上与传统微观结构有根本区别。传统微观结构往往对内容提供过多控制，或者结构太少，无法让每个人都参与塑造下一步行动。为了说明这一点，让我们看看三种最常用的传统微观结构。

演示（或演讲或讲座）

在演示结构中，参与塑造下一步行动的机会非常有限，甚至根本不存在。

演示旨在让一个人同时向许多人讲述和展示相同的信息。其目的是让一个人完全控制内容，同时限制其他所有人只能倾听……或者不听。在演示结构中，参与塑造下一步行动的机会非常有限，甚至根本不存在。

演示的结构设计是：


	邀请：
观众被邀请从头到尾倾听演示者的讲话（除了提问）。

	空间如何安排以及使用什么材料：
无论观众多少，通常都是坐着并面向同一方向，朝向演示者。PowerPoint
幻灯片占主导地位，无论是面对面演示还是虚拟广播。对于大量观众，会使用讲台或舞台。

	参与如何分配： 一个人，即演示者，获得几乎 100%
的时间，并可自行决定在演示期间或结束时邀请他人提问。其他所有人几乎没有或根本没有时间。

	小组如何配置：
配置是静态的，演示者在前面，其他所有人在一个小组中。

	步骤顺序和时间分配： 第一步，即演示，占用分配时间的
90% 到 99%；第二步，即提问，占用剩余时间。



演示既不是包容性流程也不是吸引人的流程，因为单个人控制内容。此外，这个人是”专家”，是准备并熟悉所有细节的人。参与者被”强迫”进入沉默角色，这可能不会带来参与，而是邀请被动接受、防御性反应或退缩。当演示用于说服或劝说他人接受预定的想法或决定时，它往往会阻碍参与并引发抵抗。在时间受限的议程中，分配给演示的时间意味着从小组互动中偷走时间。当演示占用大部分可用时间时，它就成为主导结构并为整个会议定下基调（对于以讲座为主的课堂也是如此）。

开放讨论

开放讨论是指没有管理或引导的讨论。它可以有许多不同的目的：收集反馈、分享观点、尝试达成共识、让人们发泄、制造包容的假象、寻找新见解。

开放讨论的结构设计是：


	邀请：参与者被邀请以各自认为合适的任何方式回应主题、问题或演示。

	空间如何安排以及使用什么材料：
一个大组或几个较小的组以固定配置坐在房间内（或虚拟连接）。如有需要使用麦克风。

	参与如何分配：
参与不分配。个人在任何时间以任何时长向整个小组表达他们的想法或意见。

	小组如何配置： 初始配置保持不变。

	步骤顺序和时间分配：
可能会用几分钟重新陈述主题。参与者使用剩余时间表达观点和讨论。总时长可变，可能事先指定也可能不指定。



开放讨论很容易变成一团糟

相比之下，开放讨论(Open
Discussion)对内容的控制非常少，甚至没有。如果用来吸引人们参与塑造方向，它很容易变得混乱，变得过于不连贯而无法产生成效，或者过于随机而无法形成决策或后续步骤。随着群体规模的扩大，开放讨论对所有人来说变得越来越不开放，因为少数人不可避免地会主导讨论。简而言之，开放讨论缺乏足够或足够强的微观结构元素来为每个人提供塑造后续步骤的机会。用更简单的话说，开放讨论很容易变成一团糟。这通常会促使有权威的人来控制和管理讨论。


管理式讨论(Managed
Discussion)

避免混乱的标准方法是让某人负责。在管理式讨论中，有人负责（领导者、主席、教授）并负责引导讨论。管理式讨论通常发生在演示或状态报告之后。其目的可以是得出结论、达成决策或取得一些进展。

管理式讨论的结构设计是：


	邀请：
参与者被有权威/权力的人要求回答特定问题。

	空间如何安排以及使用什么材料：
参与者围坐在长桌或U形会议桌旁，或以教室风格就座，领导者坐在”权力位置”。演示者在整个讨论期间可能会也可能不会保持站立。对于超过十几人的大型群体，座位是多层的。

	参与如何分配：
分配由领导者、权力关系、专业知识或强加自己意见的人决定。

	群体如何配置：
初始配置保持不变。对于定期会议（或聚会或课堂），配置通常是相同的，一次又一次。

	步骤顺序和时间分配：
总时间由议程事先决定或由领导者在当下决定。如果解决问题需要几个步骤或任务，领导者通常在当下决定如何在每个步骤之间分配时间。



管理式讨论将控制权完全交给一个人，这带来了所有由此引起的困难和复杂性。

管理式讨论将控制权完全交给一个人，这带来了所有由此引起的困难和复杂性。领导者（或主席、教授、专家）最常见的挑战是给所有参与者足够的时间来舒适地表达他们的观点。让每个人都能安全地发言是另一个常见的挑战，因为默许是最简单的选择。在预定的时间内实现真正的深度和内容质量往往是不可能的。

在高级层面主持管理式讨论是一项特殊的挑战。尽管高级领导者更有可能在群体讨论中更熟练地表达自己，但他们解决的问题要复杂得多，权力动态往往明显更强。老板可能希望更多地参与塑造后续步骤，但如果不是每个人都站出来，这会强化在高层做决策的模式。将来自较低级别的参与者作为平等伙伴纳入与一群高级人员的管理式讨论中，是一种经常被忽视的艺术形式。


从控制过多或过少到结构良好且分布式控制

根据定义，充分参与(full
engagement)意味着每个人都在贡献想法、讨论选项和塑造后续步骤方面发挥积极和不受限制的作用。对演示、开放讨论和管理式讨论的描述清楚地说明了传统结构如何以及为何无法做到这一点。它们提供了对内容的过多控制或过少的结构，无法有效地让更多人参与塑造后续步骤。在下一章中，我们将描述一个名为1-2-4-全员(1-2-4-All)的解放结构(Liberating
Structure)，以示范解放结构如何使得无论群体规模如何都能轻松实现充分参与。

[图2.4]提供了解放结构与传统微观结构之间这些差异的可视化总结。它说明了：


	演示将内容的最大控制权交给一个人，并且没有包容/参与他人的结构。

	状态报告本质上像一系列演示，将内容的控制权一次交给一个人，并且没有包容/参与他人的结构。

	管理式讨论将包容/参与少数参与者的控制权交给一个人。

	头脑风暴(Brainstorm)提供了一个结构，让少数人无约束地表达他们的想法。

	开放讨论没有内容控制，也没有包容所有人的结构。

	解放结构使得无论群体规模如何都能包容每个人，并在所有参与者之间分配内容的控制权。





图2-4

解放结构与传统微观结构在控制和结构上的差异

“我们思考和行动的范围受到我们未能注意到的事物的限制。而且因为我们未能注意到我们未能注意到，我们几乎无法做出改变，直到我们注意到未能注意到塑造了我们的思想和行为。”
罗纳德·莱恩(Ronald Laing)

传统的微结构(microstructure)延续着长期存在的传统。它们是巨大的时间浪费者。在许多组织中，人们，尤其是领导者，花费大量时间被动地听PowerPoint演示。这在几十年前是不可避免的，但现在不再如此。当前的通信技术使得在不需要人们处于同一物理空间的情况下非常有效地共享信息成为可能。这释放了面对面的时间，可用于真正的互动活动，旨在产生新想法或解决问题。为了利用这个机会，需要一种不同类型的微结构，能够充分调动参与者。解放性结构(Liberating
Structures)正是为此目的而设计的。

第3章



面向所有人的解放性结构

任何人如何轻松彻底改善人们共同工作的方式

“自由不仅仅是摆脱枷锁，而是以尊重和增强他人自由的方式生活。”
纳尔逊·曼德拉

解放性结构是适应性强的微结构，使任何规模的人群都能快速简单地彻底改善他们的互动和协作方式。与五大传统结构相比，解放性结构专门设计用于包容、调动和释放每个人贡献想法和塑造未来。它们可用于补充人们一直使用的五大传统方法，或者简单地取代它们。

解放性结构不是在过度控制(演示)、控制不足(开放讨论)和过度集中控制(管理式讨论)之间摇摆，而是在所有参与者之间分配内容的控制权，使他们能够在行动展开时共同塑造方向。这释放了能量，释放了参与者的贡献，激发了创造力，并揭示了群体的潜在智慧。解放性结构旨在改变人们协作的方式、学习的方式以及共同发现解决方案的方式。它们支持并激发创造性适应能力(creative
adaptability)。一个名为1-2-4-全员的基本解放性结构的描述展示了这些特性如何在实践中发挥作用。

解放性结构的实际应用

我们知道群体比任何单个个体都更聪明。挑战在于：在讨论问题时如何挖掘群体的集体智慧和创造力？如何防止对话被几个人主导？如何避免讨论一直持续下去？

1-2-4-全员非常简单，任何人都可以随时随地使用它。

1-2-4-全员是克服这些挑战的最有效方法之一。它非常简单，任何人都可以随时随地使用。学习使用1-2-4-全员可以让你轻松进入[第四部分：解放性结构现场指南]中详述的其他一些解放性结构。


	邀请：反思并分享你对演示或问题的疑问、评论或建议。

	空间如何安排以及使用什么材料：
参与者必须能够面对面地组成两人小组，然后组成四人小组。四把椅子的小桌子最容易使用但不是必需的——人们可以坐着或站着。如果整个群体很大，四人小组可能需要麦克风与整个群体分享。

	参与如何分配： 每个人都被给予平等的时间。

	小组如何配置：
首先独自一人，然后两人一组，然后四人一组，最后是整个群体

	步骤顺序和时间分配：




	独自反思并写下你的想法(1分钟)

	在两人组中分享/比较/改进/扩展(2分钟)

	在四人组中分享/比较/改进/扩展(2分钟)

	一次一个小组与整个群体分享一个重要答案，快速从一个小组移动到另一个小组，避免重复(3分钟)



整个循环可以短至三分钟，不应超过十五分钟。如果一个问题需要更多时间，进行第二个循环会更有成效。两个十分钟的循环比一个二十分钟的循环更好。

为什么这个结构有效

为什么插入一个四步结构能够始终如一地将讨论提升到更高水平，无论参与者是谁，也无论他们有多资深或多成熟？首先，有效使用1-2-4-全员不依赖于专业知识或才能。我们经常说，你只需要能够数到四。

其次，与开放讨论或管理式讨论不同，1-2-4-全员给每个人更多时间和平等时间来贡献。这个结构自动做到这一点，而不需要”老板”给任何人许可。



在秘鲁用1-2-4-全员收集行动想法

第三，它为原本会留在人们脑海中的沉默想法创造了空间，使其浮现并被写下来。沉默反思是会议中极其有价值但一直未被充分利用的结构性元素。

然后，两人一组的工作为每个人提供了最安全的空间，首次阐述和测试想法。它保证每个人至少会表达一点自己的想法。由于每个声音都被听到，与管理式或开放讨论相比，想法的数量，最重要的是，想法的多样性都成倍增加，从而产生更丰富的初始内容。

两人一组的工作为每个人提供了最安全的空间，首次阐述和测试想法。

在四人小组中，想法——尤其是有争议的想法——有机会被讨论和筛选，为与整个群体分享做好准备。逐步推进为想法的形成、修改和强化提供了支持和时间，然后再暴露给大群体。

最后，在最后一步中，快速地从一个小组到另一个小组，每次收集一个主要想法，这样可以创造公平的环境，为所有想法提供表达空间。

总体而言，随着对话从一个人到两个人再到四个人的渐进式发展，为每个人提供了重复和时间，让更深刻的意义得以发展。

1-2-4-All
消除了性格差异带来的不平等，为较为胆怯的人提供了安全空间,同时防止较为健谈的人垄断整个讨论。更多好想法获得了被采纳的机会。参与者不必为争取发言空间而费力，从而可以专注于倾听。共同创造而非倡导自己的立场变得更加可能。当所有参与者同时听到相同的信息时，他们可以一起发现模式。产生了更好的想法，而且数量更多。开放、生成性的对话得以展开。想法被快速且”无痛地”筛选。解决方案、结论或决策更快达成。

解放型结构通过用同步互动替代顺序干预/贡献，最大化利用可用时间。

还能实现什么?

1-2-4-All
将讨论从单一贡献的线性序列转变为一系列同步对话。这使得在相同的时间内，能够让比管理式讨论可行规模大得多的群体参与进来；获得问题所需的广泛和多样化的贡献是可以预期的。更广泛地说，共同开发的倡议的共享所有权意味着更简化和更快的实施；减少了解释行动、说服他人或推动认同的需要。

1-2-4-All
如此简单，以至于很容易被视为微不足道的改变，甚至是幼稚的东西，不太可能产生任何影响，特别是对于一群更资深的人。但事实恰恰相反。用
1-2-4-All
替换任何一种五大微观结构，都是那些能够完全改变任何群体讨论结果的微小改变之一。

看到 1-2-4-All
的实际应用，或者甚至仅仅是阅读相关内容，都能说明解放型结构如何通过分布式控制，用同步互动替代顺序干预/贡献，从而最大化利用可用时间。换句话说，像
1-2-4-All
这样的解放型结构允许并行而非线性处理。这不仅给每个人提供了更多的总时间来贡献，而且比传统微观结构提供了更加平等的时间。结构良好的并行处理使得任何规模的群体都能够有效且高效地协作。这极大地增加了能够参与塑造决策的潜在利益相关者数量。

它们创造了大量安全空间，最小化权力动态并鼓励坦诚交流。

1-2-4-All
还体现了解放型结构如何防止传统微观结构的常见副作用。解放型结构为每个人提供平等的参与机会和时间。它们提供了清晰的边界，在此边界内能量和创造力可以被释放但也被引导。它们创造了大量安全空间，最小化权力动态并鼓励坦诚交流。它们邀请并促进对议程和解决方案的共同创造。

这些特点改变了人们的协作方式,以及他们发现和共同创造新解决方案的方式。


利用微小变化的力量

逻辑上认为,重大进步只能来自重大变化,而微小变化几乎不会产生影响。因此,领导力几乎总是聚焦于组织绩效中更大、更可见的要素,例如：


	改变”人员”：替换、培训、增加或减少员工或其领导者。

	改变”资源”：引入新产品、新设备；增加或减少资金。

	改变”宏观结构”：重组、改变战略、改革一些核心运营流程。



改变人员通常包括培训管理者、领导者和其他人以发展他们的技能。不幸的是,使用培训来改变人员是一个非常缓慢的过程和复杂的挑战。相比之下,在群体工作中用解放型结构替换传统微观结构非常快速且相当容易。这主要需要愿意承担小风险,并在前几次中忍受一点焦虑。这需要习惯于相信这些结构会——可以说——“完成让人们参与的工作”,而人们会完成剩下的部分。多次经验表明,这需要认识到这些结构提供了足够的控制来避免混乱。需要一点先相信后看见。

解放型结构挑战了让组织中的人参与进来很困难这一神话。

解放型结构还提供了许多实用方法,使一对一讨论更加高效,从而改变组织的整体参与能力。这个过程通常从学习如何在群体中使用解放型结构开始。从这种经验中,可以从各种解放型邀请或问题中选择那些符合每次一对一会议目的的内容——例如,“你的
15%
解决方案是什么？”同样,许多解放型结构中包含的步骤很容易适应两人小组需要完成的任务——例如,What,
So What, and Now What? 的汇报结构。

解放性结构挑战了一个神话：让组织中的人参与进来是困难的。首先,它们易于学习。其次,使用它们不需要魅力或任何特殊技能。第三,它们可以人与人之间传播,无需正式培训,使每个人都有可能参与塑造下一步。解放性结构能够快速提升整个组织的创新适应能力。

无需改变人员、资源或宏观结构,每次使用解放性结构都会产生影响,因为它影响了想法如何产生和被筛选,以及选择和决策如何做出。第1章开头的案例展示了微小结构变化的力量及其影响。许多变化的影响会很小,但有些会很显著。累积起来,它们的效果将是巨大的,因为在任何组织的每个角落,每天都有无数机会使用解放性结构。

通过解放性结构,可以改变个人之间、团队内部、跨团队以及跨越其他界限的互动、决策和行动模式。这”解放”了可以向所有方向辐射的变化:向下、横向和向上(图3.1)。



图3.1

向所有方向辐射变化


原则与实践

“每个人都想改变世界,但没有人想改变自己。” 托尔斯泰

通过解放性结构,挖掘组织的集体智慧并共同应对机遇和挑战是可能的,而且并不困难。这种包容和释放每个人的方法确保每个人不仅具有影响力,而且有结构来贡献独特的东西。我们在全球各地使用解放性结构的团队中的经验证实,通过邀请这些贡献可以实现更多。事实上,当使用解放性结构创造合适的条件时,关键贡献往往来自意想不到的来源。

从我们自己的经验以及客户分享的故事中,我们确定了当解放性结构成为日常互动的一部分时,组织中出现的十个原则:


	包容和释放每个人

	对人和本地解决方案实践深度尊重

	没有明确目的绝不开始

	边走边建立信任

	通过向前失败来学习

	在团队中实践自我发现

	放大自由和责任

	强调可能性:先相信后看见

	邀请创造性破坏为创新腾出空间

	参与严肃而有趣的好奇心



表3.1总结了当解放性结构替代或补充传统微观结构时,组织中逐渐成为可能的全部范围。

换句话说,表3.1中列出的原则成为如何激发积极变化和创新的持续实践。例如,在我们参与的每一种情况下,毫无例外,解放性结构都能快速揭示团队的目的是否不清晰或未被所有参与者共享。之所以发生这种情况,是因为当每个人都参与进来时,原本可能被压制的困惑和分歧会立即浮出水面。明确、共同持有的目的很少见到,原因很简单:几乎从未邀请所有参与者共同生成”我们现在一起工作的目的是什么?“这个问题的答案。





表3.1

解放性结构:原则与实践

大多数组织的标准做法是引入最佳实践或从上而下强加实践。

与解放性结构一起工作教会我们,自我发现和共同创造是澄清目的并确保它既共同又有意义的唯一可靠方式。其理念是将原则#3”没有明确目的绝不开始”与#1”包容和释放每个人”和#6”实践自我发现”结合起来,并使用适当的解放性结构使这三者都生动起来。否则,许多团队成员可能不会认可没有他们参与而产生的目的。他们不会投入精力推进它,或者更糟的是,会抵制或阻止它。

自我发现和共同创造的重要性不止于目的。它们对于理解挑战和开发可能被采纳、可适应且成功的解决方案同样重要。大多数组织的标准做法是引入最佳实践或从上而下强加实践。最佳实践在任何地方都适用的假设太方便了,难以抗拒。本地环境和人员虽然重要,但不会重要到足以产生决定性影响的假设也是如此。此外,最佳实践很好地契合了重新发明轮子是浪费时间和金钱的根深蒂固观念。不幸的是,引入或强加最佳实践通常涉及试图将方钉塞进圆孔。当我们低估环境、文化和人员时,它们确实比我们愿意承认的更重要,阻力不可避免地会出现。

最佳实践方式的客户服务

考虑这个传统的专家驱动方法处理客户服务问题的例子（[图3.2]）。一个组织的领导者意识到客户服务存在问题，而且争夺客户注意力的竞争正在加剧。外部顾问被引入来分析问题的各个维度并向高层管理汇报。然后聘请外部专家以一系列卓越服务的最佳实践的形式生成解决方案。一位领导赞助者受到一本畅销管理书籍中其他公司成功故事的启发，策划了一个推出新服务概念的计划。设计了一个培训项目来解决初步分析中确定的问题维度。一线员工培训随之展开，自上而下层层推进。实施了一系列沟通策略来产生认同并克服变革阻力。该项目被报告为”任务完成”。几个月后，势头消失了，客户服务质量并没有什么太大变化。现在这个项目很少被提及。

领导者心中未言明的原则是：“我们不知道如何解决这个问题，所以处于问题中心的人（那些制造了问题且不如我们聪明的人）更没有能力弄清楚该做什么。解决方案和创新只能来自外部专家。”

我们认为，所谓的非专家，即接近挑战的一线人员，是最有可能提出并维持可行的客户服务问题解决方案的人。但是，要做到这一点需要挖掘一线员工隐藏或未表达的专业知识(know-how)。这就是解放性结构(Liberating
Structures)发挥作用的地方。



图3.2

自上而下、专家驱动的变革进程

自我发现方式的客户服务

使用解放性结构，不同之处在于从一开始，一线人员、领导者和用户就认同客户服务存在问题（[图3.3]）。内部组织的几位项目领导者被邀请挺身而出。团队探索提供优质服务挑战的方法主要集中在向一线员工和组织客户学习。他们使用DAD、简单民族志(Simple
Ethnography)、欣赏式访谈(Appreciative
Interview)和TRIZ逐步让所有一线团队和各类客户参与进来。这些结构让最了解情况的人参与识别当前使用的成功行为和实践。组织即兴原型制作(Improv
Prototyping)会议来传播学习并改进现有实践。随着本地所有权激励更多人采取行动，新的非正式领导者挺身而出，网络通过社交网络编织(Social
Network
Webbing)得到加强。障碍被识别出来，当地管理者主动消除它们，只在需要时才求助更高级领导者。随着解决客户服务状况的进展不断积累，信心增长到通过25/10众包(Crowd
Sourcing)寻找更大胆的想法。更具创新性的方法通过加强的网络在单位内部和跨单位出现并传播。更多人被邀请通过简单民族志收集信息和想法，并通过用户体验鱼缸(Users
Experience
Fishbowls)传播这些内容。一线人员创建指标来衡量自己的进展，保持成果并继续创新。来自外部的好想法在没有来自上层任何压力的情况下渗入。



图3.3

自我发现、由内而外的变革进程

我们作为领导者的工作是消除障碍并为自我发现和共同创造创造条件。

在这种情况下，领导者公开表达的原则是：“我们不知道如何解决这个问题，但最接近工作的人（包括我们的客户）集体可以做到。他们是知道正在发生什么的人；他们是需要决定改变的人；他们是需要随着时间推移维持动力并继续创新的人。我们作为领导者的工作是消除障碍并为自我发现和共同创造创造条件。”

挖掘集体能力

在内部开发本土解决方案的策略，无论有没有来自外部的启发或支持，都需要确信它们会比传统方法更成功。如果这种信心在组织中普遍存在，内部开发无疑会是更常见的方法。显然情况并非如此；否则，最佳实践就不会如此流行。为什么会这样？

两个原因：第一，许多领导者，无论他们的级别如何，都没有意识到他们的组织作为一个整体有多聪明并且可以有多聪明；第二，他们和他们下面的人还没有学会如何解放和挖掘组织的集体智慧和创造力。为什么会这样？

组织的集体能力分为三层：组织知道自己知道什么、组织不知道自己知道什么，以及组织有潜力发明什么。只有第一层对领导者可见，而且视野往往不完整。另外两层是不可见的；第二层的知识就在那里，但必须在其潜在贡献能够被开发之前被发现，而第三层甚至在成功的实验产生有价值的创新之前都不存在。

相信自我发现(self-discovery)实践的领导者坚信，第二层和第三层可以被揭示出来，从而提供成功的本土解决方案。他们还相信，自己和他人能够一次又一次地可靠地解锁这些层次。通过在多个层面上反复成功的经验，他们建立了对这一过程的广泛信念和信心。创造不断增长的成功浪潮是建立一个更具自我维持能力和韧性的组织的唯一途径，这样组织就不会持续依赖外部专家。

一线员工不再被排除在创新行动之外

通过自我发现的力量发现自身内在生产能力和创造力的团队，不想再回到由外部强加解决方案的状态。这是他们发展自己引导自我发现能力的动力，只在需要时才邀请专家。他们拥有必须做出的改变，这是实施和适应的最佳准备。查看[第三部分]中的任何实地案例都会显示，自我发现是所有案例的共同主线。

解放性结构(Liberating
Structures)的使用者很快就开始看到传统微结构(microstructures)的缺点。一旦被”解放”，就很难再回到过去。一线员工不再被排除在创新行动之外。高层不再颁布问题的解决方案。专家不再告诉人们该做什么。随着对话蓬勃发展和信任开花结果，对变革的抵抗逐渐消退。


衡量包容性和参与度：IE商数

根据盖洛普公司(Gallup
Inc.)最近的研究，70%的美国员工在工作中没有参与感。在这一数字中，18%的人正在积极抵制组织试图完成的工作!

这些令人沮丧的统计数据显示，各类组织在转变其跨所有层级和职能参与人员的方式方面有多大的需求。盖洛普的研究表明，参与度可以提高业务生产力、降低人员流动率并提高工作质量；该研究的其他发现表明，参与度排名前10%的组织在每股收益方面比同行高出147%，增长趋势比竞争对手好90%。

像这样的统计数据解释了为什么实现高水平的参与度通常是领导者的优先事项。不幸的是，绝大多数各个组织层级的人都没有培养出有效包容和参与他人的专业知识。为了评估我们所说的参与度专业知识(Engagement
Expertise)，我们创建了两个新的关键绩效指标(KPI)：


	一个衡量个人的参与度专业知识

	第二个衡量并说明整个团队、部门、职能或整个组织的参与度专业知识

	两者都作为诊断工具，识别需要改变或改进的内容



我们称这些指标为包容性和参与度商数(Inclusion and Engagement
Quotients)，或IEQ——不是IQ或EQ，而是IEQ，因为参与度必须以包容性为前提。虽然像盖洛普这样的广泛参与度指标在把握脱离参与问题的范围和重要性方面很有用，但它们是无法参与人员的后果或结果的衡量标准。相比之下，IEQ直接衡量参与能力，因此对于需要改变什么以便在各个层面建立实现更高参与度水平的专业知识很有用且切中要点。

个人IEQ

个人的IEQ是通过回答一个简单的问卷([表3.2])获得的分数，该问卷可在第[36]页和第[37]页找到。

该问卷可以自我管理、通过观察填写或通过360度流程完成。可能的分数范围从零到十。答案还可以立即诊断出需要改变哪些实践来提高参与度专业知识。

表3.2

个人IEQ问卷

本问卷可供定期或定期主持会议或管理项目的任何人使用或用于评估任何人。除了第3题和第4题外，所有问题都使用以下量表来评分。当问卷用于评估其他人的行为时，请将所有问题中的”你”和”你的”替换为”他/她”和”他/她的”。





将所有问题的得分相加

除以15；这就是IEQ分数

团队IEQ

团队IEQ是通过绘制所有团队成员个人IEQ的累积分布得出的，如下面的[图3.4]至图3.6所示。团队IEQ是通过测量曲线下的面积获得的；范围可以从零到十。[图3.4]说明了一个”完美”的团队IEQ：其100%的成员个人得分为十。



图3.4

完美团队的IEQ分布

使用传统微结构的团队的IEQ

在[图3.5]所示的示例中，团队IEQ约为2。该曲线说明了一个组织的分布情况，在该组织中，只有一组精选人员通过天赋或专业培训培养了高水平的参与度专业知识。其他所有人都在使用五大传统微结构。

在这样的组织中,只有一小部分人的IEQ分数达到五分或更高(在本例中约为10%)。绝大多数人的IEQ分数低于五分(在本例中约为90%),其中很大一部分人的分数介于零分到一分之间(在本例中为50%到60%)。由此产生的IEQ曲线呈深度凹形,这是组织中大多数人在会议和协作中使用传统结构的典型特征。



图3.5

使用常规微结构的团队的IEQ分布

使用解放式结构的团队的IEQ

由于解放式结构(Liberating
Structures)易于学习,每个人都可以快速提升自己的参与专业能力,将个人IEQ提升到五分以上。这使得任何规模的团队,只要选择常规使用解放式结构,就有可能将其IEQ曲线从凹形翻转为凸形。在这样的组织中,解放式结构帮助每个人——高层领导、管理者、一线员工——有效地包容和调动他人。

图3.6展示了这类组织的IEQ,其中绝大多数人的IEQ分数达到五分或以上(在本例中约为88%),只有一小部分人的IEQ分数低于五分(在本例中约为12%)。由此产生的凸形曲线在其下方形成较大面积,从而产生较高的团队IEQ,在本例中IEQ约为八分。

通过个人和团队IEQ的信息,你知道自己所处的位置;你对需要做什么来转变人们的协作方式、学习方式以及共同发现解决方案的方式有了清晰的认识。当你实施变革时,IEQ为你提供了便捷的指标来跟踪进展并确定工作重点。如果你的团队成员开始常规使用解放式结构,你会惊讶地发现团队的IEQ曲线将发生多么戏剧性的翻转。这也是我们说解放式结构是一种颠覆性创新(disruptive
innovation)的原因之一:没有人预料到在这个大规模且普遍存在的挑战上会产生如此惊人的结果和影响。



图3.6

常规使用解放式结构的团队的IEQ分布

解放式结构与文化变革

迈克尔·加达姆博士(Dr. Michael Gardam)是多伦多大学健康网络(University
Health
Network)感染预防与控制的医疗主任。2009年,他组织了一个为期18个月的研究项目,旨在防止超级细菌在医院传播。以下是他对所发生事情的描述。

“这个感染控制项目证明,通过包容和释放每个人的潜能,可以在习惯、价值观和信念方面产生根本性变革。解放式结构将注意力集中在日常行为上(例如洗手、清洁表面、转运患者),并在加拿大的研究医院中得到广泛应用。在几个月内,本地解决方案产生了社会认同(social
proof)、更多样化的参与,以及良性的反馈循环。结果如此有说服力,以至于该项目进入了当地和全国的主流媒体。随着发现的传播并产生切实成果,价值观和信念也发生了转变。医院的参与者突破了那些与习惯一起束缚他们的价值观和信念。”

“令我惊讶的是,这个项目从根本上改变了人们的生活和工作方式。”——迈克尔·加达姆博士

改变文化并不是加拿大感染控制项目的正式目标。相反,文化变革是在没有任何人”推动”的情况下自然产生的。首先,参与者决定改变一些日常行为和习惯。然后,他们成功的新常规促使他们重新审视一些价值观和信念,并采纳新的价值观和信念。这让项目组织者和参与者都感到惊讶。用加达姆博士的话说:“令我惊讶的是,这个项目从根本上改变了人们的生活和工作方式。”

为什么这是一个值得关注的观察?有三个原因:


	第一,文化在组织中是一件大事,它既可以是进步的引擎,也可以是问题的主要来源,或者,通常两者兼而有之。

	第二,根深蒂固的文化非常抗拒变革。

	第三,解放式结构提供了一种影响文化的替代方式,与传统方法形成鲜明对比。



首先用一种通用语言来讨论文化,我们可以说文化是在三个要素相互作用和共同演化时发生转变的(图3.7)。该过程的第一个要素是关于事物真正如何运作的未经审视、理所当然的假设。我们将其标记为“信念”。第二个要素是人们声称重视或推崇的原则、标准、战略、目标和理由。我们将这些称为“价值观”。最后,还有可以观察到的日常行为和互动模式。为了我们在这里讨论的目的,我们将其称为“习惯”。

文化体现为特定组织或社区中所有人行为的总和。简而言之，文化通过两个标语来体验和认知：“我们在这里做事的方式”和”我们在这里的期望”。当组织文化发生变化时，你往往能在有词汇描述正在发生的事情之前就感受到或看到它。人们会简单地说，单位、公司或社区的”生活不同了”。如果你深入挖掘，你会发现行为和习惯的变化正在与价值观和共同信念的微妙变化协同转变。为了描述这些变化,我们使用”更”或”更少”这样的词来修饰诸如官僚主义、创业精神(entrepreneurial)、规避风险、主动、孤岛、僵化、创新、动态、家长式、“是的，先生”、“快速发展”、以客户为中心和以产品为中心等术语。

使用解放性结构(Liberating
Structures)，重点是改变习惯，即改变和改进常规实践、行为和互动模式。

在大多数组织中，改变文化的努力总是自上而下的。当领导者——通常是新领导者——识别出一个属于文化范畴的重要问题并对期望的未来做出决定时，这些努力就开始了。这是新思维，然后必须转化为新战略、目标、激励措施和做出不同决策的理由。有时这种文化愿景会导致重大的突然变化——例如重组——旨在强制转向期望的新文化。这种方法的核心假设是，我们标记为价值观的元素的这种转变将推动信念和习惯的改变。其理念是新思维驱动变革。因此，主要焦点是建立一个自上而下、分阶段的逻辑进程，从当前文化状态转向期望状态。该方法将注意力集中在迫使他人采纳这些想法和战略并按照它们行事上。知识转移采取培训和沟通的形式，旨在克服地方对变革的抵制。

有时它有效，通常不起作用，有时会适得其反，强化现有文化或将文化推向错误的方向。

使用解放性结构，重点转而放在改变习惯上，即改变和改进常规实践、行为和互动模式。起点是一线人员了解并希望解决的问题或挑战。变革不是由领导者自上而下强制执行，而是由一线人员在领导者的支持和参与下发现和共同创造的。



图3.7

组织文化的元素

成功的新习惯将基于具体的个人和团队经验，影响对什么有效和什么可能的信念。

解放性结构旨在帮助人们注意到现有模式，并提供结构让每个人都参与发现更有成效的实践(习惯)，并决定如何从旧习惯转向新习惯。这里的理念是，随着自我发现和共同创造的习惯变化被证明是成功的，它们将逐渐激发对价值观范畴中什么是合理的重新思考，即原则、战略和目标。成功的新习惯将基于具体的个人和团队经验，影响对什么有效和什么可能的信念。这是文化变革的有机增长，因为人们说服自己，基于他们已经通过新习惯取得的成就，这些是他们能够并希望做出的改变。这就是为什么我们说通过使用解放性结构可以”影响文化”而不是”改变文化”；“改变”一词暗示从A到B，这表明B是什么已经被决定了。

传统方法与解放性结构提供的替代方法之间的区别总结在图3.8中。



图3.8

解放性结构支持的变革努力与传统变革努力的焦点差异

当人们第一次开始使用解放性结构来应对挑战时，他们很快发现他们获得的不仅仅是单个问题的解决方案。至少，他们很快意识到他们找到了一种不同的工作方式来应对具有挑战性的情况。随着他们在不同方向或跨职能扩展实验，他们的成功邀请他们反思和重新思考一些信念和价值观。这相当于个人文化变革。随着这种转变，即使只在少数人身上，团队和组织的绩效也开始转变。

教育是一个战略重大转变通常充满争议、成本高昂且风险大的领域。相比之下，专注于改变习惯、改进常规实践和改变互动模式成本低且风险低，因为起点是教育工作者了解并希望解决的问题或挑战。变革不必自上而下强制执行，而可以由参与者发现和共同创造。


解放教育

如果你足够早到达Arvind
Singhal教授的课堂，你会看到常见的教室布置：一排排椅子，全部朝前摆放，准备让学生面向教室前方的教授就座。然而，当学生开始陆续进来时，你会惊讶地发现，他们并没有像在其他课堂上那样一屁股坐进椅子里打开笔记本电脑。相反，在无人提示且Singhal教授到来之前，他们就开始把椅子从整齐的排列中移出，摆成一个大圆圈。只有在那之后他们才会坐下。当Singhal教授走进来时，他也在圆圈中坐下，和学生们坐在一起。随着课程的进行，根据当天使用的解放结构(Liberating
Structures)不同，椅子会继续被移动到其他配置中。

“我越来越多地听到：‘这门课改变了我的人生’”

Singhal教授已经使用解放结构多年，他的学生非常期待参加他的课程。正如他在第三部分中的故事”在课堂中创造更多实质、想法和连接”所证明的那样，很少有地方能像教育领域那样快速地展现解放结构带来的巨大变化。“在过去八年左右的时间里，我听到的学生反馈的性质发生了明显的变化，”他写道。“从质量上看，它更深刻、更发自内心。我越来越多地听到：‘这门课改变了我的人生’、‘我在这门课上学到了很多关于我自己的东西’、‘我很难过这门课要结束了，因为我会想念我的同学们’，等等。我甚至还听到学生说：‘感谢你教会我健康社区的知识。但也感谢你教会我如何学习。’”

使用不同的教学方法来促进参与和点对点学习的想法显然并不新鲜。例如，讨论圈和小型学习小组在一些学校里相当常见。然而，五大微结构(Big
Five
microstructures)仍然主导和限制着教育，其结果是让所有学生在课堂时间内保持参与成为一个重大且往往难以克服的挑战。使用解放结构对各级教育工作者来说是一个简单的习惯改变，将快速而轻松地提高他们的表现。这些新习惯还将转变课堂动态，为学生创造建立支持性实践社区所需的条件。

学生需要学会如何与他人有效互动、工作和协作，这要在他们进入职场之前完成。

教室是特权空间。在理想世界中，它们将专门用于只有当学生和教师物理上在同一地点时才能完成的事情。换句话说，它们将专门用于互动：一起工作、讨论、协作、提问和解释等等。得益于现代技术，传递信息不再需要人们处于同一物理空间。教师可以选择虚拟分享他们的部分讲座。减少讲座时间为学生和教师之间的全新互动范围腾出了空间。教师面临的新挑战是使这些互动富有成效。解放结构为他们提供了更多的选项供选择、实验，以及与其他来源的任何可用方法结合使用。

一些教育工作者或整个学校可能会选择完全取消课堂讲座。他们的翻转课堂(flipped
classrooms)的成功将更多地取决于课堂上的实践工作组织得如何。这将需要选择与每门课程的主题内容相适应的微结构组合。在线课程面临同样的挑战。如果它们要成为不仅仅是虚拟讲座的东西，它们也需要互动支持结构。有了33种不同的解放结构，可以构想出无限数量的组合来重新设计课堂时间和活动。

在教育中使用解放结构还有另一个令人信服的理由：学生需要学会如何与他人有效互动、工作和协作，这要在他们进入职场之前完成。这是一项如此基本和重要的技能，当存在一套像解放结构这样简单易学的方法时，没有理由不给所有学生提供发展专业能力的机会。

如果中小学教师和大学教授在课堂上经常使用它们，他们的学生将从直接经验中学习到它们的价值。学生们将以最小的努力意识到微结构在与他人合作时的重要性。再多一点努力，他们可以在加入劳动力队伍之前有机会掌握一些解放结构的使用。

让学生接触解放结构的最后一个理由是，大多数学生可能会在传统组织中开始工作。因此，对他们来说，在学校或大学学习解放结构将是他们发现能够改变成功能力的方法的唯一机会。

最后一点：学校和大学就像其他任何组织一样，他们也需要创新方法来解决课堂之外面临的许多棘手问题，无论大小。他们需要找到新的方法来打破孤岛(silos)、克服官僚障碍并促进创新。这些永无止境的挑战正是解放结构(Liberating
Structures)等方法可以产生巨大影响的地方。诸如辍学问题等复杂议题也需要新的方法，以及教育行业内部和社区之间更高程度的参与。那些在课堂上使用解放结构的人最终会在课堂外进行实验，并发现教师之间、教师与行政部门之间、跨部门、跨学科以及与公众之间的互动也可以通过使用解放结构得到转变。

解放结构在不需要昂贵投资、复杂培训或宏观结构重大转变的情况下，极大地改变了成果产生的方式。

预期效果

无论是在医疗保健、教育、商业、政府还是社区组织中使用，解放结构都会颠覆团队协作的传统模式。它们在不需要昂贵投资、复杂培训或宏观结构重大转变的情况下，极大地改变了成果产生的方式。当引入解放结构时，许多人一直在使用的传统方法——PowerPoint演示、开放式讨论、管理式讨论、状态报告和头脑风暴——会变得比原来更缺乏吸引力，或者完全失宠。随着这种转变，一切都改变了。

解放结构不是强加给整个组织的最佳实践。它们不依赖于昂贵和冗长的努力来改变人们的行为。相反，它们是一套简单的微观结构(microstructures)，可以轻松且低成本地替代日常使用的传统结构。个人和团队可以选择适合自己喜好的解放结构，然后灵活地混合搭配以应对挑战。解放结构不仅适用于领导者和变革专家，而是组织中每个人都可以使用的工具。

警告：一旦解放结构成为你的团队的日常实践，就很难回到过去的方式。许多传统的五大方法(Big
Five)将从人们的日常工作实践中被淘汰。正如我们一位工作坊参与者所说：“警告——你可能再也无法忍受另一场无休止的会议，并可能觉得除了你之外，其他人都在’黑客帝国(The
Matrix)’里！”

“被接受的不再有效，有效的尚未被接受。”Jamshid
Gharajedaghi

与所有颠覆性创新一样，没有人能预料到会发生什么。互动模式的转变使得包容性、信任和创新能够显现出来。并非所有人都会同时准备好。然而，一些人会立即利用释放出来的自由和责任进行小的改变，从而产生突破性成果。未开发的巨大知识、能力和动力来源得以显现。期待惊喜！期待微笑！期待热情！解放结构正在满足所有组织中普遍存在的对有意义和有价值参与的深层需求。

第4章



解放型领导力

领导者如何避免延续他们所抱怨的问题

领导者不会故意打击员工的积极性或阻止他们发言。他们不想阻碍合作。他们不想让组织中举行成千上万场无用的会议。恰恰相反！他们忍受这些挫折是因为他们看不到其他选择。

“领导者是一个拥有不寻常力量的人，能够将他或她的阴影或光明投射到他人身上。”Parker
Palmer

在亚马逊的搜索框中输入”领导力”，你会得到大约九万两千个结果——而且这个数字还在不断攀升。世界上充满了关于领导力的”经过验证的”理念。那么为什么这么多基本问题仍然困扰着各地的领导者呢？

当我们询问领导者希望在组织中看到什么改变时，他们说：

无论人们工作多少个小时，他们贡献的真正潜力都太少。

我们浪费了大量精力，因为人们无法很好地合作。他们不能有效地协作，沟通很差。

内部政治使人们无法为了共同目标而团结一致。

太多好主意从未浮出水面。它们埋藏在人们的脑海中，从未有机会展现出来。

管理者和他们的专家经常与最接近问题的人处于不同的世界。他们不理解彼此，也无法很好地合作。他们与客户的需求以及需要他们解决问题的人失去了联系。

人与人之间、职能之间的关系紧张。有时根本不存在这种关系。

太多人在自动驾驶模式下工作。他们对上班不感兴趣；他们不相信团队合作的理念，对会议感到厌烦。

这是不可避免的吗？我们认为不是。但这些问题始终困扰着领导者，无论他们在组织层级中处于什么位置。此外，他们用来缓解这些”永久性问题”的许多策略对改变现状毫无作用，有时甚至使情况变得更糟。

在全球范围内，领导者们采用一系列复杂且昂贵的对策来应对这些挫折。奖励计划、跨职能激励、变革管理专家、个人教练和外部顾问被引入来实现以下目标：


	建立信任

	让人们畅所欲言

	打破职能和层级之间的壁垒

	激励员工

	控制官僚主义

	减少对变革的抵触

	减少政治斗争

	促进合作

	更有效地创新

	让会议有用且高效

	赋权一线员工

	让人们充分发挥潜力



这些计划和投资很少能带来预期的结果。虽然它们在某些情况下有其价值，但这些方法对问题的主要根源——日常工作的执行方式——影响甚微。它们往往使问题变得更糟，并加深各方的犬儒主义(cynicism)。

这些情况在你的组织中是否似曾相识？


坏消息：意外后果和副作用

尽管有好的想法或意图，几代领导者都无法将建立更高效、更富有成效组织的目标变为现实。坏消息是，员工缺乏动力、会议毫无成效、工作团队不合作以及领导者抱怨的其他问题，都是其领导实践和大多数组织运作方式不可避免的后果。

原因如下。

无论他们自己的领导理念如何，世界各地的人们最终都会学习和使用相同的传统自上而下、命令与控制的工作实践——即使是那些认为自己具有包容性和参与性的领导者。为什么？因为这是他们所接触到的全部。这些传统实践在绝大多数组织中被常规使用，从一线主管一直到最高领导层。这赋予了自上而下、命令与控制方法不容质疑的有效性，它们通过所有管理层级和职能部门被牢固地嵌入。

这解释了为什么领导层更换或组织重组通常毫无效果

传统的协作方式存在是为了完成任务和产生结果，其基本假设是它们将使用最少的资源。自上而下、命令与控制的实践并非旨在建立信任、激励员工、防止部门壁垒或解决任何其他困扰领导者的目标。相反，这些实践在不知不觉中结合起来，创造了一个完美设计的系统，产生低信任度、无力感、排斥感、挫败感和恐惧感。传统工作实践在不同组织之间唯一的差异就是领导者的管理风格。

领导者可能或多或少具有包容性、指导性或权威性，但他们最终仍然使用大致相同的实践。这解释了为什么领导层更换或组织重组通常毫无效果，因为在大多数情况下，这些常规实践保持不变：未受影响。

多年来，这些功能障碍变成了常态；它们不被视为领导和工作实践的后果，而是被视为所有组织的标准缺陷。通过指责”不完美的员工”来解释它们是很常见的。另一个常见的合理化理由是”到处都一样”。没有可见的替代方案来启发他们，也就没有关于可能性的讨论。


修补症状

如果/既然领导者不责怪自己，他们就不会感到有必要改变自己的方式。相反，解决方案采取姑息性计划的形式，试图改善症状而不解决其根本原因。例如，激励员工的计划，而不是从根本上改变以避免首先让他们失去动力（我们没有人生来就有消极基因）。例如，在会议室张贴更多关于举行有效会议的墙图，而不是从根本上改变会议设计和参与方法。例如，大规模重组或全系统培训计划，而不是创建结构使每个人更容易贡献自己的最佳能力。

因此，一方面，可以说领导者应该为其组织的慢性问题负责，因为他们在延续造成这些问题的实践。另一方面，也可以说实际上他们不应该受到指责，因为他们没有看到周围使用任何其他实践。每个人似乎都在做同样的事情，遇到或多或少相同的问题。而且许多领导者尽管存在这些问题，仍然相当成功并获得了丰厚的回报。那么为什么要改变呢？为什么还要费心寻找其他方法呢？

以下是需要考虑的一些问题。


	你的决策价值是否依赖于组织中其他人的投入和专业知识？

	你的业务是否变得更加复杂和/或更难预测？

	你的组织是否需要创新或提高创新速度？

	你的竞争对手是否越来越强大并且变化越来越快？

	你的员工队伍是否变得更加多元化和地理分散？

	吸引和留住顶尖人才是否变得更加困难？



如果你对以上任何问题的回答是肯定的，你需要从根本上解决组织中功能失调的团队、缺乏动力的员工、冗长且无果的会议以及传统工作实践的其他副作用的根本原因。仔细看看接下来的内容。


好消息

好消息是，命令与控制并不是唯一的选择；还有其他工作实践更适应现代组织面临的挑战。这些替代性的协作方式旨在完成工作，同时克服典型的领导力挑战。从一开始以及组织中的每次互动，你都可以建立信任，让每个人参与并发声，打破孤岛(silo)，邀请人们充分发挥潜力，并减少对变革的抵触。我们的33种解放性结构(Liberating
Structures)正是为实现这些目标而设计的。组织可以使用它们来构建各种活动，从日常互动（如会议、一对一对话、大小项目）到战略规划、变革举措和客户互动。

在第三章中，我们概述了十项领导力原则，当定期使用解放性结构时，这些原则会成为常规实践（表4.1）。

这就是人们可以选择如何与他人相处，以创建人们能够蓬勃发展的成功组织，但除非这些原则能够提供必要的know-how将其转化为现实，否则它们毫无用处。解放性结构提供了”如何做”的方法，使这些原则变得鲜活。根据我们的经验，即使是最渴望包容的领导者也不知道该如何做。当他们发现解放性结构时，他们很兴奋终于有了实用的方法来成为他们想成为的那种领导者。

乍一看，“包括每个人”似乎是个疯狂的想法

定期使用解放性结构，使得一种不同形式的领导力的实践成为可能，这种领导力可以立即产生切实的进展，因为它可以在任何层级的活动中实施。我们强调”实践”这个词，因为解放性结构不是想法或概念，而是具体的方法。虽然我们缺乏想象力，但我们将使用这些方法的领导形式称为”解放型领导力”(Liberating
Leadership)。如果领导者能够放弃命令与控制的做法，他们会发现这种领导形式是包容的、适应性强的且非常有成效的。他们还会发现这是有益且令人愉快的。个人和团队都得到了解放。



当解放性结构成为日常互动的一部分时，领导者开始：


	包括并释放每个人

	永远不要在没有明确共同目标的情况下开始

	对人和本地解决方案深表尊重

	在过程中建立信任

	通过向前失败来学习

	在每个团队中实践自我发现

	扩大自由与责任

	强调可能性：先相信后看见

	邀请创造性破坏以促进创新

	进行认真的、充满好奇心的探索





表 4.1

十项解放型领导力实践

我们总是说，领导者没有选择是否包括每个人，因为最终所有受其决策影响的人都必须被包括在内。


可能性

让我们通过第一项原则来说明，因为它是最基本的：“包括并释放每个人。”乍一看，“包括每个人”似乎是个疯狂的想法，因为它与常规做法完全相反，即”保持高效，只包括所需的最少人数。“在他们看到使用解放性结构”包括每个人”的做法并见证其益处之前，当我们谈论包括每个人时，领导者的反应是扬起眉毛，并评论”不可能”、“不切实际”、“完成任何事都要花很长时间”、“我们永远无法让所有人达成一致”、“会花很多钱”。他们说得对！这就是他们所看到的情况：当每个人都用传统方法/结构被”强制集合”来实施决策时，或者当举措在组织中层层传达，将大型团队聚集在一起以说服和培训时。强制集合、层层传达、说服和培训在任何规模上都是费时且昂贵的，但这正是大多数组织的设计方式：在上层做决策，在下层实施。

我们总是说，领导者没有选择是否包括每个人，因为最终所有受其决策影响的人都必须被包括在内。他们唯一的选择是何时包括人们以及如何包括他们。传统上，“何时”是在事后，当决策已经做出且必须开始实施时。“如何”包括为说服、培训、控制、故障排除、克服阻力而设计的结构——以及获得所谓的”buy-in”(认同)，这应该能保证成功实施。

一旦人们克服了包括每个人不实际或不可能的心理障碍，这种做法的好处就不难想象了。

我们倡导的解放型领导力(Liberating
Leadership)实践是在决策之前就纳入人们的参与，让他们能够参与塑造影响和牵涉他们的决策和计划。正是因为解放型结构(Liberating
Structures)使这一做法能够有效且经济地实现，我们才能倡导这样的实践。一旦人们克服了”纳入每个人不切实际或不可能”这一心理障碍，这种实践的好处就不难想象了。显而易见的是，至少承诺度和实施准备度会大大提高。通过共创的渐进过程，变革阻力会逐渐消融。众包(Crowdsourcing)会提升决策和计划的质量。从大量增加的互动和讨论中，更有可能涌现出全新的想法。最后，共同所有权会让参与者更好地准备将决策适应变化的环境，并根据需要进行调整。

早期和系统性纳入的长期好处很容易想象。不同职能和层级的人们之间会建立全新的专业和社交联系。这些联系必然会增强组织的凝聚力，减少部门孤岛倾向。通过更深入和更频繁的互动，人们会更好地了解彼此。信任会增长，因为即使没有其他原因，也有更多机会暴露和修正那些通常阻碍工作的未经检验的假设。信任会增长，因为解放型结构不断创造各种各样的小型空间，让人们能够轻松地彼此交流并安全互动，发现他们不仅可以更有效地合作，还能互相帮助。信任会增长，因为人们会体验到他们在一起比分开时更成功。信任会增长，因为使用解放型结构，人们会比使用传统方法更享受共处的时光。

随着信任的增长，它为真实反馈向上和横向流动创造了渠道。这对任何组织的生产力以及减少或避免代价高昂错误的能力具有巨大意义。组织作为一个整体对问题所在是聪明且了解的。然而，这些信息和智慧被广泛分散，不会自发地流向决策者。解放型结构可以改变这种模式。

解放型结构为更多人创造了做出有影响力贡献的机会。每当他们这样做时，无论多么短暂或简短，他们都在担任领导者。通过这种方式,解放型结构分配了领导力，而不会从正式领导者那里拿走任何领导力。相反，它们揭示了在传统实践下不会有机会显现的潜在领导力。可以说，它们解放了每个人内在的领导力。


选择

你有一个选择：继续使用传统工作实践并与其长期副作用作斗争，或者尝试旨在避免这些副作用的实践。你可以成为决定维持现状的主要力量，也可以成为展示和铺设通往显著不同结果之路的主要力量。

解放型结构易于学习和使用，但它们需要打破一些长期存在的习惯。

解放型结构易于学习和使用，但它们需要打破一些长期存在的习惯。虽然不涉及特别困难的事情，但你仍然可能需要走出舒适区。例如，在你的常规会议中，可能已经有关于谁坐在哪里、如何处理议程项目、如何引导讨论的既定模式。解放型结构会改变这些模式。为了给其他人的贡献腾出空间，作为领导者，你的角色和参与方式必须改变。

开始时可能会感到笨拙。你必须从惯常的座位上站起来，四处走动，使用不同的方法来激励和启发你的团队。这些新结构会放松你通常的控制水平，并邀请你变得更加透明。它们也意味着其他人必须走出他们的舒适区。这就是Michael
Gardam、Alison Joslyn、Jon
Velez和其他人在第三部分的故事中描述的内容。

如果你决定改变你的方式，你很快就会看到解放型结构如何改善你的表现以及你领导、主持或参与的各个团队的表现。事实上，解放型结构会通过改变团队内部互动的数量、质量和深度来改变任何团队的表现。公式非常简单：同一个团队通过更好的互动会表现得更好，通常是出人意料地更好。

让我们面对现实，领导者通常认为在短期内，他们被团队或单位的表现方式所困，因为他们假设改善表现的唯一方法是替换人员或培训他们。由于这两种改变都需要时间，并且在当下是不可能的，因此很容易理解为什么领导者会感到被困住。幸运的是，一个团队可以在不替换人员或培训他们改变行为的情况下产生出人意料的更好结果。改变团队使用的结构以转变其成员互动和协作的方式就可以做到这一点。更重要的是，这可以在当下立即完成。转变结构是短期内改善表现的唯一实际选择。使用解放型结构，领导者可以相当容易地完成这种转变，不再被困于劣质表现。


给怀疑者的话

乍一看，解放性结构(Liberating
Structures)似乎过于简单、直接、轻松，难以实现领导者特别是高层领导者感兴趣的那种重大变革。解放性结构看起来完全不像知名咨询公司提供的那些大型、复杂的干预措施。有些人可能认为它们微不足道，不够深刻或有趣，不值得关注。

仔细观察你会发现，简单正是解放性结构背后的力量。使用传统结构改善绩效非常困难，需要大量人才。但使用解放性结构来实现这一目标却非常容易，因为这些结构在设计上就能自动激发绩效改进。可以说，是这些结构在发挥作用。

解放性结构能轻松产生巨大成果，因为你不必依赖个人的才能或专业知识来获得参与度。你用专门设计的微结构替代个人才能，以挖掘组织的集体智慧并完成大事。你不再试图通过拖拽或单独转变人们来取得成果。相反，你接纳人们的本来面目，使用适当的结构使他们渴望工作并贡献最佳表现。你会发现，人们会以任何外部影响、专家或培训课程都无法做到的方式，自愿转变自己的行为。

解放性结构产生巨大成果是因为它们简单。如果不简单，就没人会使用它们。

解放性结构产生巨大成果是因为它们确实简单。如果不简单，就没人会使用它们。如果它们不能轻松融入人们的工作、日程和时间框架，就不会被使用。正因为它们简单，组织中从上到下的每个人都可以从第一天开始在几乎所有互动中应用它们。当这种情况发生时，所有这些简单变化的累积影响是巨大的。

想想亚洲用作建筑脚手架的竹子结构。它们看起来简单轻便,却异常坚固；它们可以支撑建造摩天大楼,也可以建造小房子。我们的33种解放性结构就像竹制脚手架的组件。它们可以针对每个具体建设进行组合和定制,以应对任何复杂程度。学习根据每个独立复杂挑战的具体目的定制解放性结构设计是一种可以终身改进的艺术形式。


重大转变与回报

使用解放性结构带来的重大转变是更多的协作决策、更多的众包来解决问题或创新以及制定战略。解放性结构将实施者和决策者连接成高效的团队。

使用解放性结构,你扩大了参与决策的人员范围,让那些传统上被视为”实施者”的人拥有发言权。传统结构意味着,实际上能够参与塑造未来的人数总是太少。解放性结构消除了这一限制。解放性结构加上现代技术的使用意味着,现在可以有数十、数百甚至数千人——而不是一个小组或工作组——有效地贡献他们的知识和才能。

然而,放弃在密室小组中做决策的”便利”是对长期形成的习惯(通常可以追溯到几代人之前)的重大转变。这可能不是最容易做的事情,并可能面临那些不愿失去传统特权的人的强烈抵制。有些人甚至可能发现无法接受这种新的参与和透明度水平。

领导者只能容忍人员或职能之间长期存在的功能失调关系,因为他们不知道如何改变这些关系。

当然,巨大的回报是,让各种各样的人参与日常问题解决、决策和战略制定,是有效的领导者释放组织中隐藏的大量贡献和创新的方式。


最大的领导力挑战

人是组织生活中最大的复杂性和意外性的来源。成功合作需要我们所有的智力、创造力和情感才能。

然而,几乎普遍的合作方式仍然围绕着几个世纪以来的等级制度实践。一小部分人决策,绝大多数人被迫执行。尽管以参与式术语精心包装,权威仍在统治。

想想我们为什么会陷入这种方式：任何规模团队的绩效取决于其成员的质量乘以他们互动的质量。领导者通常将注意力集中在提高个人质量上。他们发现处理个人或团队之间的互动方式令人沮丧且情感上痛苦,因此经常避免解决摩擦或冲突。

很容易看出,仅凭个人才能并不能造就成功的团队。互动和关系的质量在现场展示给每个人看。

在小团队层面上困难重重的事情，在更大的组织结构层面——部门、分部、企业或者街区、社区、国家——会变得极其复杂。这就是为什么回避是如此常见的短期策略；换句话说，领导者只是与人员或职能之间长期存在的功能失调关系共处，因为他们不知道如何改变这些关系。常见的长期应对措施是重组或更换领导者，希望这些变化能让冲突或功能失调消失。实际上，不可能提前知道它们会产生什么影响。很多时候，它们没有产生任何影响，或者更糟的是，它们破坏了组织的稳定性并放大了功能失调。

然而，要建立一个高绩效组织，人与人之间的互动质量至少与人员本身的质量同等重要，甚至更为重要。以运动队为例。很容易看出，个人才能本身并不能造就一支成功的队伍。互动和关系的质量在赛场上展现给每个人看。教练和球员是根据他们作为一个团队共同执行的能力来评价的。化学反应(Chemistry)很重要。

在组织中，互动的化学反应往往被隐藏或不为人所见。当使用解放性结构(Liberating
Structures)时，它们不仅大幅增加互动的数量和质量，还使它们变得可见。这种可见性邀请参与者关注它们，注意差异，反思，并进行创造性调整。一些解放性结构——如生成性关系(Generative
Relationships)、生态循环(Ecocycle)、我需要你提供什么(What I Need From
You)——专门用于诊断关系问题。许多其他结构几乎会自动产生改进。以这种方式从内部产生的变化可能更有意义、建立信任并持久。

转变组织的最佳希望是让那些将要实施变革的人”拥有”这些变革，在这种情况下就是使用解放性结构。“拥有”意味着他们参与了开发过程，他们理解它们，他们相信它们。因此，他们准备好实施它们，并在未来根据需要修改它们。


解放性领导从你开始

解放性结构通过个人接触和体验传播。

领导职位往往是孤独的，背负着决策和责任的重担。很容易变得至少部分孤立。虽然你无法避免做出决策的责任，但你可以实质性地改变决策的制定方式以及谁被纳入这个过程。更大的包容性将影响你的决策质量和有效性。它将影响决策的实施以及你快速响应调整需求的能力。它将使你从感觉所有重担都压在肩上的状态中解放出来。包容性将改变你的会议质量和氛围。它将改变你的工作生活质量。这些好处是你认真研究解放性结构并进行实验的动力。

改变你自己的行为和实践是第一步。由于它发生在人们会面和共同工作时，使用解放性结构是一种公开行为，很快就会被看见；它将向整个组织发出强有力的信号。这个信息将是，用一些灵活的新结构来替代长期存在的僵化传统是可以的。当更多的人被纳入日常决策和解决问题的过程中，这将是”时代正在改变”的切实证据。

解放性结构通过个人接触和体验传播。如果没有直接的个人体验，就不可能想象它们能够带来什么。它们之所以传播，是因为人们欣赏它们的作用并享受它们创造的动态条件。这在任何层面都是如此，一直到最高层。领导者不应该强加它们或希望每个人都步调一致。然而，为使用解放性结构提供明显支持和强烈鼓励的领导者将看到它们更快、更有效地传播，并将收获它们带来的变化的好处。

意识到传统结构存在问题的最有效方法是体验使用解放性结构时会发生什么。只需几次接触实际使用的解放性结构，就能通过提供人们共同工作并取得更好成果的对比方式，使根深蒂固、不可见的传统微观结构(microstructures)变得可见。这种可见性是一个关键的成功因素，因为组织往往陷入不断自我强化的模式中，而他们很少意识到自己陷入了这些恶性循环。改变这些模式需要打破、断裂，以及一次成功的体验，这是新的良性循环的第一步。出乎意料的成功是再次尝试的邀请；如果更多的成功随之而来，这就是朝着新方向迈出另一步的鼓励。



只有一种方法可以了解解放性结构是什么、它们有什么可能性以及如何使用它们：开始在日常工作中进行实验。第四部分的现场指南是开始了解可能性的地方。你能用三十三种解放性结构完成的事情仅受你的想象力限制。组合多种结构具有更大的可能性。今天将它们付诸实践，开始你解放自己和周围其他人的旅程。第四部分《入门及更多》将让你轻松开始释放解放性结构的力量。


第二部分

入门及更多

“人们往往在舒适区内活动，所以最好的事情是在意外状态下实现的。”
Brian Eno

第二部分将帮助你轻松开始释放解放结构(Liberating
Structures)的力量。本部分旨在指导你从一次使用一两个解放结构开始，然后将几个结构串联起来，最终为大规模项目编排详细的故事板。内容包括:


	入门案例

	克服他人顾虑和自己恐惧的建议

	一页版解放结构菜单，带有简短描述，便于你挑选

	根据你在组织中的位置熟练使用解放结构的路径

	匹配矩阵，显示哪些解放结构适用于五个主要目标

	解放结构工作坊的描述

	与常见挑战匹配的强大解放结构组合示例

	大规模项目或计划的详细设计故事板示例



第5章



开始使用：第一步

解放结构的势头可以从组织中的任何位置开始，无论有没有资源，有没有职位权力。

一开始使用解放结构可能看起来让人不知所措或胆怯。一个人怎么可能同时掌握所有这些结构，并知道何时以及如何最好地使用它们？答案是，你不需要。你不需要一次学会所有结构，也不需要一起使用它们。你学一个，用一个。你再学另一个，然后你可以单独使用其中一个，或者两个都用。你开始使用解放结构的方式就像老话告诉你如何吃掉一头大象一样：一次一口。或者，用另一个比喻，想想孩子们如何掌握用乐高积木搭建。首先，他们玩耍并学习搭建简单的东西，比如塔或简单的立方体。然后他们处理更复杂的结构，比如房子、桥和城堡。你接下来就会发现，他们已经建造了一整座城市，或者一架飞机！

你如何开始使用解放结构将取决于你第一次接触它们的情况以及你的资源、行动自由和对不确定性的容忍度。我们喜欢”接触”这个词，因为解放结构就像发烧。大多数被接触的人会染上这种热情，当他们在日常工作中使用解放结构时，他们会让其他人接触，其他人也会染上这种热情并进一步传播。这就是为什么解放结构的势头可以从组织中的任何位置开始，无论有没有资源，有没有职位权力。这里有几个案例来展示它是如何发生的。

Larry是一位医院CEO，他想培养一种充满活力和创新的文化。由于他既有权力又有资源，他通过为整个IT部门以及临床、人力资源和财务领导赞助一个为期两天半的工作坊来启动解放结构的使用。总共有180人参加了工作坊。在工作坊结束后的三天里，Larry个人在与执行团队、医生和董事会的会议中使用了十四个解放结构。

Donia没有权力或资源；她是一个小部门的市场研究分析师，该部门由六名分析师和一名经理组成。参加解放结构工作坊后，她建议在部门会议开始时使用三人咨询(Troika
Consulting)。她的经理同意了。三人咨询会议取得了巨大成功，成为改变部门工作动态和关系的第一步。

Vanessa是一位公关经理。她和一位产品经理同事在参加解放结构工作坊时对解放结构产生了强烈兴趣。他们当场决定改造即将到来的客户研讨会。他们在工作坊期间生成了整个新设计，并在接下来的周末实施。参与者的反馈非常热情，这说服Vanessa开始在日常工作中使用解放结构。

Arvind是一位传播学教授。在参加一次会议并目睹了鱼缸(Fishbowl)结构的使用后，他开始在自己的课堂上进行实验。学生们的反应非常积极，以至于Arvind从未回头。他逐渐成为其他解放结构的日常使用者，然后开始通过宣传他的工作和组织工作坊，有意识地将它们传播给学生和其他教授。他现在称自己为解放教授(Liberated
Professor)。(你可以在以下网址阅读他的文章: http://www.liberatingstructures.com/storage/articles/Liberated%20Professor%20Speaks.pdf)。

Sherry是一名致力于患者安全的护士。她开始在她的医院单位使用TRIZ，以一种认真而有趣的方式让每个人参与预防感染。她问他们，“我们如何确保在每位患者就诊期间将他们暴露给超级细菌？”每个人都理解了信息，并开始做出改变，产生更安全的做法。

Neil是一名组织发展(OD)顾问。他在一次全国会议上体验了两个解放结构，并立即开始将它们带入他的咨询实践。通过电话上的一点指导，他很快就与不同的客户群体应用了二十五个或更多的解放结构。


解放结构菜单

当被问及将解放结构与特定挑战匹配的简单方法时，我们经常说，“如果你的目标是让每个人参与并释放潜力以产生出色的结果，任何解放结构都会比传统方法更好。”

只需从你最喜欢的结构开始，或者从看起来最简单或最舒适的开始。

更严肃的答案是，“将你的挑战与解放性结构相匹配取决于你和具体情况。”
良好的匹配需要对本地环境有所了解，并对你合作的团队历史有良好的感觉。解放性结构足够灵活，可以用于你的日常团队、为特殊目的组织的小组或广泛分布的参与者，但每次使用都受益于将潜在结构与你的目标进行深思熟虑的匹配。

查看三十三种解放性结构菜单（[图5.1]），并使用这些描述来明确实现你心中目标的第一步。提出这样的问题：我们的第一步是什么？我们需要从什么开始？谁需要参与？什么样的解放性结构可以实现我们想要的？每一个会把我们带到哪里，我们接下来会做什么？然后选择与你朝向目标第一步目的相匹配的结构之一。查看[第四部分：解放性结构现场指南]中更详细的描述或网站(www.liberatingstructures.com/menu)。

不要过多考虑从菜单中选择正确的解放性结构。只需从你最喜欢的结构开始，或者从看起来最简单或最舒适的开始。大多数人通过在各种情况下使用一个或多个最喜欢的解放性结构来开始，从常规会议到解决工作团队内的冲突。从最初的成功中，他们开始尝试其他结构，并随着时间的推移扩展他们的技能储备。不要担心找到完美的选择；如果你的目的明确，总是有几种解放性结构可以帮助你取得进展（见[图5.2]，解放性结构匹配矩阵）。记住，任何解放性结构都会比传统方法更好。



图5.1

三十三种解放性结构菜单



图5.2

解放性结构匹配矩阵

在矩阵中，每种解放性结构的优势根据团队的共同目标排列。五个共同目标是：


	发现日常解决方案（会议和常规互动中的问题解决+协调）

	共同注意模式（寻找解释或理解变化的方法）

	释放本地行动（让每个人参与采取行动）

	提取原型(prototype)（快速开发解决方案的小块或片段，以后可以完善和组合）

	传播创新（传播想法/服务/产品并扩大到更高层次）



将你团队的目标与具有特定优势的解放性结构相匹配。


安全第一

要开始使用解放性结构，请为你的首次尝试选择一个安全的地方。当然，实验是否感觉安全对每个人来说都不同。Larry，这位医院CEO，不仅拥有资源和权威，而且个人也非常自信。因此，他在研讨会后立即开始使用解放性结构；没有什么能阻止他让每次会议都成为尝试尽可能多结构的机会。其他人可能会更愿意从一个较简单的解放性结构开始，例如1-2-4-全员或三人咨询。有些人可能更喜欢从一小群值得信赖的同事开始，作为一种安全的方式来试水，获得信心和支持。没有规则，没有对错之分。所需要的只是实验和体验结果。正如我们多次说过的，实践是学习和发现每种解放性结构可能性的唯一方法。

我们强烈建议，如果可能的话，你应该与合作伙伴一起开始早期实验。通过与值得信赖的合作伙伴对话来决定使用哪种解放性结构，比在脑海中独自思考要容易得多。知道你的合作伙伴可以介入支持你，你会感到更加放松。一个在每次体验后观察并帮助你汇报的合作伙伴是最快的学习方式，而且比单独练习有趣得多。此外，合作伙伴不可避免地会注意到你会错过的重要细节。邀请你的观察者-合作伙伴特别关注你的担忧和恐惧。这可能包括你如何阐明目的、邀请参与、对团队成员之间的互动做出反应、对出现的见解和行动做出回应，以及在偏离计划时进行调整。

如果你决定在开始使用解放性结构时与合作伙伴一起工作，请选择一个不会羞于对你的表现给出诚实和直接反馈的人。任何值得信赖的同事，无论解放性结构专业知识如何，只要是一个感兴趣且警觉的观察者，都比”在没有安全网的情况下工作”更可取。


打破传统

你可能会被告知”它”在这里行不通，不适合”这种”文化或”这些”人。

无论组织的使命和地理位置如何，解放性结构通常与其习惯、传统和文化有显著的背离。对于新用户，不熟悉解放性结构及其产生结果的人来说，这种打破惯例可能是焦虑或恐惧的来源。在与新用户合作时，你需要注意他们的忧虑。例如，你可能会被警告人们会变得困惑或简单地拒绝参与。你可能会被告知”它”在这里行不通，不适合”这种”文化或”这些”人。

我们的经验却恰恰相反。在比利时时，我们提议使用即兴社交(Impromptu
Networking)来开启一场五十位佛兰德心脏病专家的研讨会，他们当时正站在一个大房间里，在晚餐前喝着饮料。我们被告知这种方法永远不会奏效，尤其是对这群高级专家。“佛兰德心脏病专家会抱着胳膊，瞪着你，然后把你打发走。”这个信息尖锐而明确：“别这么做，你会让自己和我们都难堪！”

我们坚持了，毫不意外的是，这些心脏病专家非常喜欢即兴社交。事实上，很难让他们停止彼此交谈并坐下来吃晚餐。这为一场旨在激发更多协作行动的会议创造了完美的开端。他们立即投入到塑造下一步行动中，并建立了新的信任和联系。

显然，正如人们所预期的那样，打破传统会同时激发兴奋和恐惧。这是我们在多个国家和所有类型的组织中发现的情况。有些人迫不及待地想开始使用解放性结构(Liberating
Structures)，而另一些人则担心接受度，以及如果他们偏离传统方法，他们的老板、同事、学生或客户会如何评价他们。你可能会遇到以下情况：


	对结果不可预测的担忧

	对必须超越自己专业领域的风险的抵制，因为解放性结构会跨越边界

	担心会暴露出比预期更多的不同观点

	害怕失去控制或以”错误的结果”结束

	对未知和/或不确定性的不明确恐惧



幸运的是，这些恐惧很快就会消散，因为解放性结构总是能产生比参与者使用传统结构时体验到的更令人满意和充满活力的互动。使用解放性结构时，结果在细节上无法预测，但无论背景或文化如何，总会实现高度参与。因此，虽然新用户感到焦虑是正常的，但你可以放心，解放性结构会带来超出预期的结果。那些第一次体验解放性结构的人很快就会亲眼看到，可能的结果很容易消除任何挥之不去的焦虑。

你自己的恐惧

那么，关于在你的组织中引入解放性结构，你自己的疑虑或恐惧呢？人们在开始使用解放性结构时感到不确定是很常见的。“我不想看起来像是不知道自己在做什么”和“我担心人们会认为我超出了自己的专业知识或职责范围”以及“我害怕这一切可能看起来微不足道或过于感性”是我们听到的一些担忧。其他人表达了对在他们的组织中使用解放性结构可能会暴露尴尬的意见分歧的担忧。我们听说偏离通常的问题解决方法——请专家来——是多么不舒服。人们担心使用解放性结构会引发无益的、不可控的混乱。还有学习和做新事情的古老恐惧，冒险进入不熟悉和意外的领域。

对所有这些人，我们必须说，就去做吧。克服你的担忧的最好方法就是立即投入并立刻使用你的第一个解放性结构。正如我们所说，你从哪个解放性结构开始并不重要。如果你和大多数人一样，你会先使用几个最喜欢的，然后随着时间推移扩展你的范围。随着你获得更多经验，每个解放性结构在特定情况下的特定优势会变得清晰，你会看到如何将它们组合成强大的序列。你将学习一种新语言，说出”让我们做一个TRIZ！“这样的话。随着你变得更流利，你的即兴发挥能力会增长。你将能够在当下决定使用某个特定的解放性结构，或者根据当下发生的情况用一个替换另一个。

随着你对使用解放性结构取得成功的能力越来越有信心，你的恐惧会减少，但永远不会完全消退，因为不可预测性永远不会消失：你的成功总是会伴随许多惊喜。这些是你从使用解放性结构中获得的满足感的重要组成部分。当你通过包含更多人、更多职能、更多层级，以及拥抱更多多样性来逐渐突破界限时，更多令人惊讶和激动的结果会出现。

通往流利和常规使用的三条路径

你在组织中的位置不仅影响你的第一步，也影响你可以采取的后续路径来培养使用解放性结构的流利度。

对于高级领导者

拥有资源的高级领导者可以通过一次容纳约两百人的研讨会快速吸引更多人（见下文[沉浸式研讨会]），他们还可以建立机制来鼓励传播并支持越来越多的应用。一位亲自成为可见的常规用户的高级领导者向整个组织发出了强有力的邀请，让大家加入这个实验。由此，可以形成一个关键多数，以克服主导现有工作系统的传统做法的巨大惯性。

我们特意使用”邀请”这个词，因为我们认为领导者使用权威来强制推行解放性结构并不是一个好主意。相反，我们建议创造机会让人们学习，并允许他们按照自己的节奏和舒适度来实施。我们相信，当解放性结构通过自发采用者的热情和能量自然增长时，它的使用会蓬勃发展。因此，领导者的角色不是强制推行，而是在需要和欢迎的地方提供大量支持。此外，他们自己也需要成为常规用户，因为这是他们充分理解解放性结构能为组织绩效做出何种贡献的唯一途径。

领导者每天都有很多机会开启可以被组织中其他人轻松复制的实践。例如，用”故事板”取代传统会议议程将不可避免地支持解放性结构的使用，因为它们总是为每个会议指定不仅是目的，还有用于实现目的的详细结构。

当人们体验并发现解放性结构的可能性时，它的使用会最有效地传播。对领导者来说，这意味着创造机会让人们在工作坊中接触解放性结构，或者让人们易于与他人合作学习。这意味着支持所有组织职能中实践社区(community
of
practice)的发展，以便人们能够轻松建立网络并进行点对点学习。这意味着鼓励实验并传播成功和失败的消息。


管理者、个人贡献者、独立从业者

与高级领导者相比，管理者、一线员工和专业人士（如教育工作者或护士）不太可能获得大量资源。因此，他们的起点不会是工作坊，而是在与团队或同事的会议中单独应用一个解放性结构或少量结构。根据我们的经验，频繁的小步骤，在每一步之后进行彻底的总结，是最有效的推进方式。我们总是倡导与伙伴合作，因为这会使学习过程更有效、更快、更安全、更有趣。

不要试图说服任何人，言语无法做到，但体验可以。

我们经常被问到：“我想自己开始使用解放性结构，但如何说服周围的人开始使用它们？”我们的回答总是：“不要试图说服任何人，言语无法做到，但体验可以。”换句话说，只需在第一个机会使用解放性结构，让那些喜欢它的人向你学习。然后利用下一个机会，再下一个，以此类推。让人们通过你创造的体验来发现并说服自己解放性结构的价值。

记住，所有解放性结构的新用户都有潜力发起一个实践社区，如果他们选择这样做的话。这从找到一个伙伴开始，然后通过提供帮助或邀请他们观察来有意识地吸引和支持新用户。我们见过许多采用解放性结构的人被要求举办小型工作坊作为传播实践的方式——例如，两到三个小时涵盖几个基本结构。或者他们被要求帮助设计或促进会议。传播可以是自发的或有计划的。


内部或外部顾问

对于有影响力但资源有限的内部或外部顾问来说，在与最亲密的客户合作中开始使用解放性结构是最有效的入门方式。随着经验的积累，他们很快就必须在保留自己的新专长为自己谋利或将尽可能多的客户转变为用户之间做出选择。后者显然是更强大的策略，但这要求顾问除了成为熟练用户外，还要成为教练和老师。这将转化为与个别客户共同设计和共同促进，并可能最终需要超越个人辅导，为小型或大型团体组织工作坊。

随着工作的推进，很可能需要在组织内向上导航，以便吸引并获得比最初客户更高级职位的领导者的支持。对于顾问来说，尽快将促进解放性结构的责任移交给他人可能不是一个容易的转变。毕竟，这就像放弃了自己存在的理由，看起来像是一个糟糕的商业模式。如果你在每一步都分享你的经验并邀请新用户接手并扩展他们的实践，谁还会需要你呢？虽然这听起来像是一个合理的担忧，但帮助组织充分受益于解放性结构所需完成的工作范围如此广泛，以至于没有一个顾问可能会没有工作。扩张或晋升是更有可能的情况。涟漪将变成波浪。

对于任何通过阅读而非直接体验来学习解放性结构(Liberating
Structures)的人来说，1-2-4-All
是一个非常好的安全起点(参见现场指南或[第3章]中的描述)。这是一个如此有效的结构，任何会议都必须是极其不寻常的情况，才不会提供至少一个有利使用
1-2-4-All
的机会。所以从这个结构开始，当你感到舒适时，再尝试另一个。有十几个简单的结构足够简单，可以直接尝试——例如，Troika
Consulting; Impromptu Networking; Appreciative Interviews; What, So
What, Now What?; Conversation Café; Nine Whys; Wise Crowds; 15%
Solutions。[表5.1]展示了从不同组织职位开始的选项。请参阅本章前面的菜单([图5.1])以快速概览这些解放性结构，然后遵循现场指南或
www.liberatingstructures.com
上的讨论来转化为行动。

下一步是通过组合两个或更多结构来提升你的大胆程度。然后找到其他热爱这项工作的人，彼此分享故事。在你生活的各个方面尽可能大胆地尝试解放性结构；它们不仅在工作中有用，在学校、家庭和社交圈中也同样适用。



表5.1

五种入门方法，无论你的职位如何


沉浸式工作坊

显然，学习解放性结构并开始使用它们有很多方法。我们认为，如果可能的话，最高效和有效的方法之一就是体验沉浸式工作坊(Immersion
Workshop)。解放性结构沉浸式工作坊就像一门外语沉浸式课程，暂时让你远离熟悉的文化。在沉浸式工作坊中，你只会体验解放性结构的语言和实践。没有演示、引导讨论、更新、头脑风暴或开放讨论。让你组织中的一个团队参加沉浸式工作坊——或者更好的是，当组织在内部举办沉浸式工作坊时——可以围绕解放性结构形成临界质量，使它们更有可能扎根并传播。

解放性结构并不难学，但需要至少体验一次才能理解并相信它们能实现什么。

解放性结构并不难学，但需要至少体验一次才能理解并相信它们能实现什么。原因是它们的影响是反直觉的，因为无法用主导组织文化的自上而下命令与控制的逻辑来解释。幸运的是，你可以在不到一小时内对大多数单独的解放性结构形成实用的理解，足以掌握它们，然后以很小的风险尝试它们。采用这种方法，沉浸式工作坊参与者反复通过行动进入新的思维方式，见证在简单而清晰的结构支持下放手控制可以实现什么。与同伴的实践和汇报会产生对新方法的更多信心。参与者亲自发现解放性结构原则的有效性，而不是被告知这些原则。


目的是什么？

沉浸式工作坊的目的部分取决于参与者是否全部来自同一组织或来自不同组织。

来自同一组织的参与者

对于来自同一组织的参与者，通常有以下目标：


	让人们一起体验和学习他们在工作中需要一起实践的内容

	处理所有参与者共同关心的现实生活挑战和问题

	发现当领导者和一线员工一起工作并包括多样化职能时可以实现什么

	创造足够的临界质量，使解放性结构能够轻松在组织内扎根并传播



通过设计，沉浸式工作坊是所有解放性结构原则的快速压缩模型。例如，原则#1”包容并释放每个人”得以实现的一种方式是参与者群体的结构：工作坊包括来自组织各个层级和所有组织职能范围的人员。工作坊群体的构成有意识地反映了参与者在开始在日常互动中使用解放性结构时可能想要效仿的情况。

来自不同组织的参与者

针对来自不同组织的人员的沉浸式工作坊目的是：


	在短时间内体验许多不同的解放性结构

	理解解放性结构的普遍实用性

	发现当一群非常多样化的人一起工作时可能实现什么



当房间里有各种组织代表时，参与者会接触到许多不同的想法和来自各种职位和领域的人。与其他类型的公开工作坊不同，沉浸式工作坊不是为特定受众量身定制的，例如领导者、管理者或人力资源专业人员。相反，它们的构建使每个人都可以带来自己的挑战，其理念是参与者群体的多样性越大，他们的体验就越丰富。

在一个多组织研讨会中,人们可以亲眼看到在非常多元化的群体中能够实现什么。此外,参与者有独特的机会扩大他们的人际网络,并找到在自己组织中使用解放式结构(Liberating
Structures)的支持。另一方面,他们错过了同组织研讨会的关键好处:他们必须返回那些尚未体验过解放式结构力量的组织,并且需要建立可信度和关键群体,以实现在实际工作群体中可能实现的目标。不过,一个很大的优势是,他们可以了解其他组织如何经历和应对相同的长期问题。


包括哪些人

解放式结构关乎共同工作,最好一起学习。对于内部研讨会,应包括领导者、管理者和一线员工的多元化组合,他们有共同的兴趣。只要包含整个组织的代表性样本以及整个管理层,任何规模的群体都有可能快速共同学习这些方法——我们曾在同一个房间与近两百名参与者一起工作。图5.3展示了一个典型的邀请计划。



图5.3

解放式结构沉浸式研讨会邀请计划

将一线员工与领导者一起包括进来的原因是,大多数重要的组织问题涉及多个职能、层级和学科,而事情完成的地方是在一线,而不是在管理层。让他们在同一个房间一起学习新的协作方法,创造了一个机会,让他们发现可以共同做什么来应对挑战。一起学习是发现解放式结构如何产生超出预期结果的有力方式。在研讨会体验中包括多个层级和不同职能,也促进了实践社区(communities
of
practice)的形成,这些社区可以在整个组织或社区中快速启动解放式结构。当每个人都在平等的基础上开始,不需要等待许可时,信心就会建立起来。

对于组织的领导者来说,参加沉浸式研讨会是一种解放的体验:他们发现自己不必掌控一切。随着一线人员找到自己的声音,在研讨会活动中越来越积极地参与和贡献,领导者对掌控的关注越来越少。对于组织的一线和管理层来说,在当下共同体验领导力和放手如何能够兼容和互补,都是充满活力的。


领导者应该期待什么

赞助并参加组织中第一次沉浸式研讨会的领导者可以期待一次令人惊讶、不安、兴奋或令人安心的体验——或者以上所有体验。大型研讨会可能是第一次将如此多的层级和职能聚集在同一空间,以各种配置共同解决问题,因此发现可能性可能是一次令人惊讶的体验。如解放式结构所要求的那样,放弃控制起初可能令人不安。幸运的是,好处很快变得可见,提供了令人安心的证据,表明放弃控制可以是一个负责任的选择。随着越来越多的参与者获得信心并做出贡献,共享的体验可能令人兴奋:哇!沉浸式研讨会对于那些对传统方法感到沮丧并寻求创新的领导者特别有吸引力;体验包括和吸引研讨会中每个人的广泛活动所产生的具体成果,既有价值又令人安心。


沉浸式研讨会的关键要素

自2004年以来,沉浸式研讨会已在拉丁美洲、欧洲、加拿大和美国的约二十个不同国家举办。组织环境包括跨国企业、医院、政府、学校和非营利组织。值得注意的是,在所有这些领域,在世界各地,无论文化差异如何,都取得了类似的影响。

为期三天的沉浸式研讨会可能包含图5.4所示的主题和方法。每个会议都旨在满足定制化的组织需求、特定的创新机会和共同的挑战。研讨会结束后,一对一咨询会议是将研讨会期间所体验的内容转化为即时行动的最有效方式。

沉浸式研讨会旨在让参与者非常快速地接触大量解放式结构——这是一种快速的”做一个,再做另一个”的学习方法。其理念是让人们意识到解放式结构所开启的各种可能性。此外,涵盖各种各样的结构强调了这样一个概念:没有单一的方法来应对任何特定的挑战。沉浸式研讨会参与者清楚地收到的另一个信息是:你通过实践来学习;一旦你在研讨会中看到一个解放式结构的实际应用并练习使用它,你就可以在回家后使用它。

沉浸式工作坊将每个解放性结构分别处理。来自组织的设计团队帮助识别对参与者重要的当前问题和挑战，并设计工作坊体验来应对这些实际挑战。通过如此快速地覆盖如此多的内容，工作坊展示了解放性结构手册对每个人和每件事都有帮助。每位参与者都了解到，针对大多数情况都有多个解放性结构可供选择。根据我们的经验，不同的人出于各种原因会被不同的解放性结构所吸引。沉浸式工作坊几乎可以保证参与者至少体验到一种他们喜欢并且适合其挑战的结构。



图5.4

三天沉浸式工作坊示例

较短的沉浸式工作坊

由于显然不总是能够组织为期三天的工作坊，一系列短期工作坊是有效的替代方案，只要以下目标指导其设计：


	说明解放性结构如何适用于广泛的挑战

	确保每个人都可能找到一个或多个他或她想要立即开始使用的微结构

	帮助参与者通过针对不同问题的实践一起获得信心

	展示解放性结构如何使新想法和答案反复自下而上地涌现

	说明解放性结构方法是模块化的，可以轻松混搭

	展示使用解放性结构产生成果是多么容易

	复制一线工作条件的速度



作为粗略指导，三小时工作坊可以包含四到五个解放性结构，全天工作坊可以包含两倍数量。在组织内部，有经验的用户还可以安排一系列迷你工作坊，每次只涵盖一个解放性结构，参与者也可以分享他们的经验。我们公共工作坊的议程、演示材料以及流程和成果笔记可在我们的网站
http://www.liberatingstructures.com/news-and-events/
上获取。

解放性结构辅导

辅导课程的目的是让参与者轻松迈出第一步，使解放性结构成为日常实践。参与者报名参加一小时的课程，独自或与同事一起处理某些具有挑战性的问题或目标。目标是设计一系列解放性结构来帮助他们应对挑战。典型的课程会以一系列问题开始，以澄清问题或揭示更深层次的问题。然后会继续提出更多问题，关于需要谁参与、共同目的是什么、存在哪些资源或限制、希望达到什么最终结果等等。在此过程中，会识别出可能的步骤以及可用于支持每个步骤的解放性结构。鼓励参与者提出自己关于使用哪些解放性结构的想法和偏好。课程以至少一个参与者可以立即开始实施的具体设计结束。下一章描述的串联(strings)是示例，说明了辅导课程中可能产生的设计类型。

人们走出辅导课程时知道如果他们想要实现想要的结果可以做什么。他们非常清楚当他们”将一切带回家”时该做什么以及期待什么。下一步是单独飞行或与一些伙伴合作，将同样的流程应用于另一个挑战，又一个，又一个。

第六章



从第一步到串联

“如果你真的想理解某件事，试着改变它。” 库尔特·勒温

学习使用解放性结构就像学习一门新语言。首先你学习单个单词。然后你将它们组合成一个简单的句子，很快你就会用新语言说出一系列句子。

在第五章的解放性结构菜单中，每个结构都由一个句子描述，帮助你决定何时使用它。当一个解放性结构足以处理小型常规情况时，那个单一句子将捕捉并传达将要发生的事情的本质。当你从简单应用发展到处理需要更多步骤的更大项目或更雄心勃勃的目标时，你将需要连接几个句子来描述和思考将要发生的事情。换句话说，你需要的不是一两个解放性结构，而是它们的序列。我们称这些序列为串联(strings)。构建适应你的挑战并具有强大影响力的串联是你掌握解放性结构语言的第二步。制作串联是严肃的乐趣，总是激励一个团队发现解决问题或利用机会的创新方法。为了促进这项任务，我们创建了一套解放性结构设计卡片，使快速想出许多组合变得容易。或者你可以简单地使用解放性结构菜单来获得关于在你的串联中包含哪些结构的灵感。


组合字符串

组合字符串在与伙伴或团队/设计团队一起完成时特别有用。这种方法总是值得投资的，因为它会自动阐明你所面临挑战的真实本质，以及需要采取哪些步骤来妥善解决它。使用
1-2-4-All，可以很容易地让大型团队同时生成许多备选字符串，然后选择最有吸引力的一个。让其他人参与字符串的组合和选择，不仅能让所有人达成共识，还能显著提升团队即兴应变和快速适应的能力。

本章提供了关于组合字符串的建议，并提供了一些示例。我们喜欢将这项活动称为组合，因为它的目的是创造一个相互依存的整体，而不仅仅是几个解放性结构(Liberating
Structures)的简单相加。目标始终是创造比传统结构预期效果好得多的结果，并培养快速适应的能力。


将挑战与特定的解放性结构相匹配

组合总是从一系列问题开始，例如：“我们想要完成什么？为什么这很重要？为什么？为什么？为什么？我们工作的真正目的和最深层次的需求是否清晰？谁会受到影响？

要确定哪些解放性结构对应对挑战有用，必须首先对挑战的性质和需要完成的更深层目的有相当程度的了解。因此，组合总是从一系列问题开始，例如：“我们想要完成什么？为什么这很重要？为什么？为什么？为什么？我们工作的真正目的和最深层次的需求是否清晰？谁会受到影响？目的对所有相关人员来说是否明确且一致？如果不是，我们该怎么做？对谁来说这特别重要？还有谁可以做出贡献？有些人是否领先？这项工作完成后，会有什么不同？跨越哪些边界的上下以及外部连接会产生影响？主要障碍是什么？这样的挑战通常会如何处理？会使用什么传统方法？哪些第一步最有意义？然后逻辑上的第二步和第三步是什么？”



使用解放性结构设计卡组合字符串

在澄清了这些问题的答案后，就很容易组合出一个或多个适合挑战的微结构字符串。如果回答不充分或缺乏，这表明需要在前面使用一个或多个解放性结构来产生更多的清晰度。例如，如果你的目的不够明确，可以考虑在字符串的早期部分包含
Nine
Whys(九个为什么)。使用解放性结构菜单和/或设计卡中的动词和词汇来激发你的记忆和直觉思维。诸如”连接”、“汇报”、“创造空间”、“发现”、“成功”、“产生想法”、“分享经验”、“第一步”、“互相帮助”、“反思”、“群体智慧”、“激发行动”和”传播想法”等术语会在不同情况下触发不同的反应和想法。经历这个过程将为你的设计中可能需要包含的结构提供有用的提示。

此外，你面临的每种情况都可能在你的脑海中唤起一个诊断触发器，即一个关键方面或条件，它将指向使用特定结构。低效的会议、团队感觉陷入困境、表现不佳的产品或服务，以及”分析瘫痪”(analysis
paralysis)都是触发器的例子，表明应该使用特定的解放性结构或某些结构字符串。密切关注这些有用的提示。

最后，对于字符串的第一个结构，选择一个你熟悉的、你喜欢的、并且你认为会引起参与者积极反应的结构。


五组字符串

从三十三种不同结构可能产生的数千种组合中，我们选择了一些示例，这些示例将快速让你了解自己可以构建什么。我们将它们分为五个广泛的场景。下面概述的示例字符串将让任意数量的参与者开始，无论是大型团队还是只有两个人的小团队。不要犹豫，创造你自己的字符串模式！


目标1：寻找日常解决方案

寻找这些触发器：会议例行公事或缺乏启发性、人们花在展示上的时间多于实际行动、僵化的做法阻碍进展、自上而下的举措没有获得支持、引入的最佳实践不受欢迎。其中任何一个都是明确的信号，表明需要进行改变，例如停止无效活动、挖掘隐性知识以激发新想法、发现本地解决方案、建立信任和协调行动。



示例字符串

TRIZ + 1-2-4-All + 15% Solutions(15%解决方案) + Troika
Consulting(三人咨询)

使用 TRIZ
停止无效活动或僵化行为，为新想法创造空间。邀请所有人使用
1-2-4-All
生成新想法。要求所有参与者确定他们可以立即做什么，他们的 15%
Solution 是什么，然后邀请他们在 Troika
Consulting 会议中帮助同伴扩展和增强他们自己的15%解决方案。



Nine Whys(九个为什么) + 1-2-4-All + 15%
Solutions(15%解决方案) + 25/10 Crowd
Sourcing(25/10众包)(适用于超过15人的团队)

使用 Nine Whys 澄清目的。使用
1-2-4-All，邀请所有参与者生成他们可以在不需要额外资源、详细计划或特殊批准的情况下采取行动的
15%
Solutions。然后邀请所有参与者提出需要更多资源的大胆解决方案。对于超过15人的团队，使用
25/10 Crowd Sourcing 筛选解决方案。



Drawing Together(共同绘制) + 1-2-4-All + 15%
Solutions(15%解决方案) + Troika Consulting(三人咨询)

邀请所有人通过非语言表达来获取和揭示共同挑战的隐藏洞察和解决方案。通过共同绘画(Drawing
Together)创建共享图像。使用1-2-4-全员参与(1-2-4-All)，解读图画并筛选和分类新兴的解决方案和第一步。要求所有参与者识别他们可以立即做什么，“你的15%解决方案(15%
Solution)是什么？”然后邀请他们在三人咨询(Troika
Consulting)会议中帮助同伴扩展和增强自己的15%。



用户体验鱼缸(Users Experience Fishbowl) +
1-2-4-全员参与(1-2-4-All) + 棘手问题(Wicked Questions)

为了为他人学习和适应铺平道路，邀请几位志愿者在用户体验鱼缸(Users
Experience
Fishbowl)中分享他们在面对复杂挑战时的经历和行为。通过1-2-4-全员参与(1-2-4-All)，邀请所有人生成棘手问题(Wicked
Questions)，揭示团队在下一步中必须绝对解决的矛盾目标。

目标2：共同发现模式

寻找这样的触发因素：团队成员愤世嫉俗，人们不再看到积极改变的机会，团队感觉陷入困境，令人惊讶或震惊的事件打乱了期望或扰乱了市场。任何一个都是需要改变的信号，例如：找到理解复杂挑战的新方法；扩大解决方案的边界；通过让许多人共同寻找和诊断模式来确定多项行动；明确系统范围协调的要求。



示例串联

什么，那又怎样，现在怎样？(What, So What, Now What?) +
欣赏式探询(Appreciative Interviews) + 最小规范(Min Specs)

通过什么，那又怎样，现在怎样？(What, So What, Now
What?)明确当前现实（团队真正的起点），这意味着什么，以及这建议采取什么行动。通过欣赏式探询(Appreciative
Interviews)发现使过去成功成为可能的模式和条件。通过最小规范(Min
Specs)将列表缩减到成功前进绝对必须做和绝对不能做的事情。重新审视”现在怎样？“的行动机会，并确定那些符合最小规范的机会。



轮换分享(Shift & Share) + 棘手问题(Wicked Questions) +
1-2-4-全员参与(1-2-4-All)

通过轮换分享(Shift &
Share)将各种各样的创新活动公开展示。用棘手问题(Wicked
Questions)照亮通向更多成功和新颖组合的狭窄路径。通过1-2-4-全员参与(1-2-4-All)对后续活动进行分类或拓宽路径。



对话咖啡馆(Conversation Café) +
什么，那又怎样，现在怎样？(What, So What, Now What?) +
…下一个串联

在发生令人惊讶或震惊的事件后，通过对话咖啡馆(Conversation
Café)让每个人参与反思并理解新情况。通过什么，那又怎样，现在怎样？(What,
So What, Now
What?)分享事实和见解以决定下一步。为下一步的进展制定一个串联。



即兴社交(Impromptu Networking) + 生成性关系(Generative
Relationships) + 1-2-4-全员参与(1-2-4-All)

通过即兴社交(Impromptu
Networking)促进分享、反思和一些新连接。通过生成性关系(Generative
Relationships)，共同诊断阻碍团队绩效的互动模式，并确定每个人和正式领导者可以采取什么措施来补救这种情况。使用1-2-4-全员参与(1-2-4-All)生成下一步。



你需要我什么(WINFY) + 什么，那又怎样，现在怎样？(What, So
What, Now What?)汇报 + 鱼缸中的智慧群体(Wise Crowds in
Fishbowl)

使用你需要我什么(WINFY)邀请参与者明确他们的团队与所有其他职能部门有效合作的战略需求，并找出每个团队可以或不能期望获得什么支持。接着每个团队进行什么，那又怎样，现在怎样？(What,
So What, Now
What?)汇报以决定他们的”现在怎样？“最后让所有团队的发言人参与智慧群体(Wise
Crowds)咨询会议，以激发更好的关系和协调。在鱼缸(Fishbowl)中进行智慧群体讨论，让每个人都在同一页面上。

目标3：提取原型

寻找这样的触发因素：当前的活动、服务或产品表现不佳；有创造力的个人感到沮丧或孤立；新想法没有明确的途径吸引投资；重要的客户需求被忽视；对当前产品的修补成本高昂。任何一个都是需要改变的信号，例如：揭示并明确已经有效的内容，同时邀请新事物出现；提取已经有效的”模块”并以新方式组合它们；释放每个人构建原型的能力；显著加速协调、进展和传播。



示例串联

欣赏式探询(Appreciative Interviews) + 创新破障(TRIZ) +
生态循环(Ecocycle)

通过欣赏式探询(Appreciative
Interviews)，发现使过去成功成为可能的模式和条件。用创新破障(TRIZ)摧毁创新的障碍。用生态循环(Ecocycle)明确产品组合中所有产品/服务的状态，并确定立即行动的机会。



用户体验鱼缸(Users Experience Fishbowl) + 简单民族志(Simple
Ethnography) + 即兴创作(Improv)

通过邀请最了解情况的人在鱼缸(Fishbowl)中分享他们的经验，揭示处理挑战的已知范围的局限性。使用生成的信息来指导通过简单民族志(Simple
Ethnography)收集观察结果。用这些来创建即兴原型(Improv
Prototyping)的场景。



简单民族志(Simple Ethnography) +
什么，那又怎样，现在怎样？(What, So What, Now What?)汇报 +
设计故事板(Design StoryBoard)

使用通过简单民族志(Simple
Ethnography)收集的观察结果来识别原型制作的机会。通过什么，那又怎样，现在怎样？(What,
So What, Now
What?)汇报的三个步骤审查机会。用设计故事板(Design
StoryBoard)草拟实地测试和调整的详细计划。



发现-行动-发现(DAD) + 1-2-4-全员参与(1-2-4-All) +
设计故事板(Design StoryBoard)

通过一系列DAD让隐藏的解决方案浮现出来,用于应对长期挑战。这些对话还将邀请同伴开始在他们自己的环境中采用成功的行为。使用1-2-4-All来审视个人和团队的成功,以揭示出现了哪些更高层次的解决方案。通过Design
StoryBoard勾勒出确定如何跨团队或单位进行协调的路径。

目标4:释放本地行动

寻找这样的触发因素:人们不愿意冒险;人们在等待许可才行动;繁文缛节扼杀创造力;花在展示上的时间多于行动;陷入”分析瘫痪”。其中任何一个都是需要变革的信号,例如:在没有详细计划或复杂预算的情况下释放大团队中有目的的行动;通过最小限度的约束条件来提升自由和责任;改进多样化活动的协调。



示例组合

Open Space + Min Specs + 25/10 Crowd Sourcing

通过Open Space释放广泛的本地行动。然后,在Min
Specs明确界定的边界内,通过25/10 Crowd
Sourcing识别更大胆的举措,并邀请志愿者推进这些举措。



Nine Whys + Improv Prototyping + Design
StoryBoard

通过Nine
Whys与参与者澄清他们共同工作的最深层目的。使用Improv
Prototyping来揭示在应对这个更大目的时出现了哪些挑战,以及从多样化参与中涌现出哪些解决方案。在Design
StoryBoard中将各个部分整合在一起以继续前进。



Critical Uncertainties + Wise Crowds + 15%
Solutions

通过Critical
Uncertainties为不可预测的未来生成经过压力测试的稳健策略。使用Wise
Crowds和15%
Solutions为每个人的实施提供跨学科建议。

目标5:通过横向和纵向扩展来传播创新

寻找这样的触发因素:创新没有传播到其他团队;采用创新的规范不符合多样化的运营实际;本地层面的解决方案无法纵向扩展;标准化创新实践的正式努力被本地单位”钻空子”或忽视。其中任何一个都是需要变革的信号,例如:将想法或创新横向传播到各个团队或单位;从本地应用纵向扩展到区域、全球或政策层面;推动跨边界的运动和转型。



强大组合示例

Nine Whys + Min Specs + Ecocycle + Panarchy

通过Nine
Whys澄清你的工作如何向更大的社区证明其正当性(目的),并通过Min
Specs明确必须做的和不得做的事情。使用Ecocycle在组织层面澄清你的活动和关系组合的状态。使用Panarchy澄清所有其他影响你举措的层面的活动和关系,并识别行动机会。



Nine Whys + Social Network Webbing + 15% Solutions + Troika
Consulting

通过Nine Whys澄清目的。然后,通过Social
Network
Webbing识别所有可以通过正式或非正式联系吸引到这项工作中的个人和团队。通过15%
Solutions,每个人决定他或她可以立即做什么来加强和发展网络。继续使用Troika
Consulting让每个人获得关于做什么和如何做的进一步建议。



Celebrity Interview + Min Specs + Ecocycle

通过Celebrity
Interview与正式领导者建立更深的理解和信任。使用Min
Specs识别传播变革的必须做的和不得做的事情。在Ecocycle上绘制活动和关系的状态,并识别变革机会。



DAD + 1-2-4-All + Panarchy + Design StoryBoard

使用一系列DAD来发现应对长期挑战的隐藏解决方案,然后使用1-2-4-All让所有参与者决定如何将成功行为调整到他们的本地环境。通过Panarchy头脑风暴如何在其他层面渗透这些成功。通过Design
StoryBoard勾勒出向上、向下和向外协调的路径。



Purpose-To-Practice + Drawing Together +
Integrated~Autonomy

通过Purpose-To-Practice创建基于共同所有权的组织设计。通过Drawing
Together激发应对既整合又自主运营挑战的富有想象力的解决方案。通过Integrated~Autonomy详细说明在广泛分布的站点之间工作的具体细节。

这些组合示例说明了你可以在很短的时间内完成多少工作——通常少于一小时或九十分钟——以及根据你自己挑战的具体情况创建许多其他组合将是多么容易。准备好迎接惊喜吧!通常,我们创建的组合包含的内容远超我们想象中在分配时间内能够完成的。当我们没有完成整个组合时,就有了与团队规划下一步的基础。务必记录你的组合以便与他人分享。

第7章



从组合到故事板

“任何足够先进的技术都与魔法无异。” 阿瑟·C·克拉克

一个太大而无法由单一Liberating
Structures组合支持的项目或转型举措需要一个全面的设计,这只是一系列按逻辑顺序链接在一起的组合和结构。本章描述了三个典型的实地经验示例:


	通过会议启动多利益相关者协作项目




通过静修会制定战略并建立新的领导团队

通过峰会在多个地区推进广泛的运动

正如您将看到的，某些情况下的设计可以相当简单，而其他情况则需要详细的故事板。

乍一看，这些设计可能显得过于雄心勃勃或理想化。我们请您暂缓判断：我们发现，随着参与者对解放式结构(Liberating
Structures)越来越熟悉，他们想法和活动的速度和深度都会增加。解放式结构使更多可能成为现实。这种体验令人惊叹——几乎美好得难以置信。随着包容性的增加，信任也随之增加。有了更多信任，就有可能在看到之前先相信。有了共同的信念，就有可能迈出更大的步伐，一起大胆前进。这就是我们一次又一次看到发生的事情。

启动多利益相关方合作项目

来自各类组织——学校、小型非营利组织和企业——的25位领导者开始合作，为一项全社区倡议向一家大型基金会争取资金。他们的目标是建设一个更健康、更有活力的社区，但他们需要一个”大创意”来激发合作并引发社区运动。一位资助者表达了强烈兴趣。压力来了。

所有设计都由一系列逻辑阶段组成，每个阶段都有自己的目的，并由特定的解放式结构支持。

会议设计旨在帮助整个小组逐步达成一个深思熟虑的大创意。它由七个逻辑阶段组成，每个阶段都有自己的目的，并由特定的解放式结构支持。在下面的议程中，用于激发参与和产生想法的问题出现在设计中每个解放式结构的下方。关于协调员重要过渡的说明用斜体表示。



设计的逻辑顺序如下：


	连接参与者彼此

	发现参与者的共同点和差异

	找出贯穿他们所有兴趣的主题和模式

	提取这些主题和模式激发的所有大创意

	确定最有吸引力的想法

	深入挖掘，找出对社区最有益且最能吸引支持的想法

	明确作为一个小组绝对不能做什么，以使他们的大创意成为现实

	确定还必须包括谁

	决定他们的下一步行动





由于这25位领导者并不都认识彼此，议程的第一步旨在帮助他们建立新的联系，这些联系将在未来为他们服务。第二个目的是揭示他们共同面对的挑战和期望，以及哪些是不同的。即兴社交(Impromptu
Networking)被选为议程中的第一步，如下所示：

步骤1. 即兴社交（15分钟）

•
您希望我们的大创意解决什么挑战？您能从新的社区倡议中给予和获得什么？

在步骤2中，参与者使用1-2-4-全体(1-2-4-All)来识别贯穿他们愿望的主题和模式，如下所示：

步骤2. 1-2-4-全体（一轮或两轮）（10-20分钟）

•
我们合作的结果会有什么不同？请尽可能具体地说明行为和有形的健康或经济成果。

寻找从个人贡献中涌现出的两到三个主题。如果通过参与者的眼光看，回应是具体且令人信服的，一轮1-2-4-全体可能就足够了。

在步骤3中，用25/10群体智慧(25/10 Crowd
Sourcing)筛选出最佳的10个大胆想法，如下所示：

步骤3. 25/10群体智慧寻找大胆想法（15分钟）

• 如果您大胆十倍，您会做什么？什么第一步能让事情开始运转？

大声说出顶级想法并张贴在大墙图上。

在步骤4中，参与者用1-2-4-全体识别最有前途的想法，如下所示：

步骤4. 1-2-4-全体（10分钟）

•
您认为哪些想法会在社区中产生重大影响？有没有一个特别突出？您和您的组织能支持并推进这个想法吗？

寻找一个超越所有其他想法的想法。

在步骤5中，参与者明确他们绝对不能做什么。

步骤5. TRIZ为创新腾出空间（15分钟）

•
我们如何确保我们只是名义上作为一个协作社区小组行事…而不支持除我们自己之外的任何人？

展望一个成功的提案，开始在参与者之间建立富有成效的行为模式。

在步骤6中，他们确定还必须包括谁，如下所示：

步骤6. 社会网络织网(Social Network
Webbing)（20分钟）

•
我们需要吸引谁加入这项倡议？我们需要谁来启动工作？谁能阻碍谁又能促进快速进展？我们需要接触的这个社交网络边缘的专家是谁？

通过指名道姓使其真实。

在最后一步，参与者通过明确下一个任务的五个组成部分（目的、原则、参与者、结构和实践）来就下一步达成一致，如下所示：

步骤7. 下一步行动


	撰写提案

	目的到实践(Purpose-To-Practice)明确如何准备提案



目的到实践将加深小组在开始撰写提案工作时立即投入的准备程度*。

经过紧张但短暂的三小时会议后，这二十五位领导者对使用Liberating
Structures的体验感到惊讶，对会议成果感到满意。他们有了共同努力的成果——那个重要的想法，并且对接下来要做什么感到清晰和准备充分。


制定战略并建立新的领导团队

一位新任命的系统CEO正在召集一个精心挑选的高管”梦之队”。高管及其直接下属（共三十人）被邀请参加为期一天半的战略务虚会。务虚会的目标包括团队融合、开发更具创新性的协作方式，以及审查和制定市场战略。该组织已做好充分准备，可以在市场中快速取得进展。

这是一个分为四个部分的故事板议程，每个部分都由其定制的一串Liberating
Structures支持。



图7.1

领导团队务虚会故事板：第1部分

[第1部分]（[图7.1]）的目的是表明每个人都被邀请来塑造团队融合的下一步，并为制定大胆战略奠定基础。从即兴社交(Impromptu
Networking)开始，这一系列Liberating
Structures与更具控制性的以一系列演示开场的传统做法形成鲜明对比。立即，个人感到更加紧密联系并能够做出贡献。CEO名人访谈(Celebrity
Interview)通过列出必须由所有人共同解决的重大挑战，进一步打开了大门。这里传达的明确信息是，老板并不预先知道答案，需要通过工作来找到。用九个为什么(Nine
Whys)明确目的，强调了该团队对更大公司和社区的重要性。随着关系的确认和团队目的的更加明确，大胆行动的舞台已经搭建好了……在第一次咖啡休息之前！



图7.2

领导团队务虚会故事板：第2部分

[第2部分]（[图7.2]）的目的是让每个人开始阐述行动和战略。这又是一个巨大的转变，因为参与者过去并未被充分纳入。TRIZ通过识别要停止或创造性破坏的行动或行为，为新想法的产生腾出空间。决定移除重大障碍通常会带来对启动创新的兴奋感。

为了避免过快跳入，疯狂茶会 + 战略探险(Mad Tea + Strategy
Safari)活动有助于快速创建新战略需要运作的更大背景。

在疯狂茶会活动中，参与者形成两个圈，一个在内一个在外。每个人面对另一个人，在不到三十秒的时间内完成一个开放式句子（见框）。时间到后，参与者被邀请向右移动，以便站在另一个人面前完成下一个句子，依此类推。未完成的句子将注意力集中在每个人和团队上，共同回答探险问题（例如，如果我们什么都不做，对我们来说可能发生的最糟糕的事情是……）。疯狂茶会以一种严肃而有趣的方式，快速激发更深层次的思考和战略洞察。然后，五大战略探险问题集中注意力，产生对战略和下一步行动的共同理解。



疯狂茶会开放式句子


	最初激励我从事这项工作的是……

	我们必须学会接受的事情是……

	我们必须创造性地适应的不确定性是……

	我在当前情况中发现具有挑战性的是……

	在我们采取下一步行动之前，我们不能忽视……

	我们应该停止做的事情（或剥离）是……

	我希望在这项工作中发生的是……

	我看到的一个大机会是……

	如果我们什么都不做，对我们来说可能发生的最糟糕的事情是……

	我们没有进行的一次勇敢对话是……

	帮助我们向前推进的行动或实践是……

	让我对我们正在转型充满信心的项目是……

	我推荐的一个大胆想法是……

	我正在思考的一个问题是……



战略探险五大问题


	我们周围正在发生什么需要我们适应？

	诚实地说，我们从哪里开始？

	鉴于我们的目的，现在什么似乎是可能的？

	如果我们不改变，会有什么风险？

	我们如何从当前状态向未来状态转变？





表7.1

疯狂茶会 + 战略探险活动

有了行动想法并勾勒出战略背景后，什么，那又怎样，现在怎么办？(What,
So What, Now
What?)被用于参与者在务虚会结束前很早就开始收获前进的最佳想法。这为每个人提供了更多时间来思考正在释放的行动和想法的组合。同样，每个声音都被纳入到理解所有可能性中，许多参与者会产生令人惊讶的洞察。



图7.3

领导团队务虚会故事板：第3部分

[第3部分]（[图7.3]）的目的是在前两部分的基础上更深入地探讨个人和团队挑战的解决方案。智慧人群(Wise
Crowds)和15%解决方案(15%
Solutions)首先关注个人关切来开始工作。点对点咨询建立内部信心并激发实际行动。有了更多的个人信心后，25/10群体智慧(25/10
Crowd
Sourcing)为整个团队产生大胆的战略。退后一步，既见森林又见树木，所有新旧战略都通过生态周期(Ecocycle)被置于背景中。

整个策略组合呈现在眼前，生态周期(Ecocycle)
上的每个项目都建议采取某种行动来推进工作。为了立即朝着实际结果努力，使用
我需要你做什么(WINFY)
将注意力集中在一个需要高度跨职能合作的重大挑战上。为单一策略解决跨边界的难题将有助于解决许多其他问题。当团队成员看到并感受到推进工作的机会时，创造性张力就会形成。

使用 什么、那又如何、现在怎么办？
来结束这一天，每个人(尤其是更深思熟虑的思考者)都有时间思考当天的行动，更接近于共同拥有战略制定和实施的责任。经过这样一天后，团队将会精疲力竭同时兴奋不已。需要一个充满乐趣的夜晚来减压。



图7.4

领导团队静修故事板：第4部分

第4部分的目的是在第二天早上让团队投入行动并为未来工作搭建舞台。团队通过
开放空间(Open Space) 关注行动和战术。在前一天的
生态周期、25/10众包(25/10 Crowd
Sourcing) 和 我需要你做什么
的基础上，开放空间
现在将注意力集中在如何推进单一策略上。会议召集人引导团队工作以生成行动计划。

使用 关键不确定性(Critical
Uncertainties)，团队评估每个策略在四种未来运营环境中的有用性。这项活动中揭示的差距和创新机会将在下次静修中得到解决。这为团队的持续工作提供了创造性张力。

最后一轮 什么、那又如何、现在怎么办？
用于结束静修，旨在引出已经出现的所有同志情谊、成就感和动力的感觉。详细的行动计划和后续步骤将通过少量额外努力编入会议记录文档。来自
生态周期、我需要你做什么、开放空间
和 关键不确定性
的输出对于立即跟进和准备下次静修特别有帮助。

推进跨多个地区的广泛运动

在启动两年后，一项全国性运动的发起人邀请来自全国五十个州的四百名领导者参加在首都举行的峰会。一些州运作水平很高，而其他州才刚刚起步。目标是激发每个州更多元化的参与，恢复对变革性改变的希望，并点燃大胆行动，同时深化战略思考。来自每个州的团队将在两天内学习和分享。

峰会的故事板分为三个部分。



图7.5

全国峰会故事板：第1部分

目的必须强大才能吸引广泛参与——这是成功运动的生命线。

第1部分的目的是表明每个人都被邀请来塑造促进更多元化参与、激发大胆行动和更深入战略思考的后续步骤。从
即兴交流(Impromptu Networking)
开始，这一系列解放性结构(Liberating
Structures)明显不同于以演示或某些更具控制性或无意中排他性的传统做法开始。个人立即感到更紧密的联系。对发起人之一领导者的
名人访谈(Celebrity Interview)
通过列出必须由每个人共同创造性地解决的重大挑战，特别是那些最接近挑战的人，进一步打开了大门；这里传达的明确信息是，即使是专家级的全国领导者也不会在工作完成之前就知道答案。

通过 九个为什么(Nine Whys)
让每个人参与阐明目的，强调了让不同的个人和所有地区为更大的全国运动做出贡献的重要性。更重要的是，目的必须强大才能吸引广泛参与——这是成功运动的生命线。随着关系得到确认，每个层面建立了更专注的目的，大胆行动的舞台就搭建好了。TRIZ
释放”停止做”的行动。看到重大障碍将被消除，激发了改变未来的想法。

在整个峰会期间，如故事板中的注释栏所示，引导者、发起人、图形记录员和参与者自己都在收集、综合和发布从这个四百人的大型团队中释放出来的所有智慧。随着峰会的进行，见解和行动想法被收集起来，形成会议记录文档，将在会议结束时发布。



图7.6

全国峰会故事板：第2部分

第2部分的目的是让每个人参与生成行动以及区域战略。再次，这一系列结构是一个转变，因为参与者过去没有被完全包括在内，一直在等待来自中心或高层的指示。为了更深入地解决个人和区域团队挑战的方案，欣赏式访谈(Appreciative
Interviews)
通过讲故事关注成功的根本原因来开始工作。每个人都被邀请与来自另一个州的人分享一个成功故事。配对访谈将建立内部信心，并在联盟内部和跨联盟激发实际行动。

随着同伴学习的释放和行动想法的形成，图形游戏计划被用来开始收集每个区域团队前进的最佳想法。像图形游戏计划（[图7.7]）这样的可视化工具使全天其余时间的战略工作变得明确、有吸引力且对所有人透明。参与者能够单独或共同理解整个上午释放的行动和想法的组合。同样，每个人的声音都被纳入到探索推进其所在区域和国家转型战略的所有可能性中。



图7.7

战略图形游戏计划

午餐后，小组通过开放空间更深入地探讨行动和策略。结合上午名人访谈、九个为什么、TRIZ和欣赏式访谈的见解，开放空间将注意力集中在每个区域可以停止或开始做什么来推进转型。召集人在会议期间引导小组，记录后续事项，并可能在峰会后领导小组。具体的行动计划由此产生。

然后使用疯狂茶会+战略探险为新兴的策略增添严肃的乐趣和战略背景。疯狂茶会的开放式句子引发了一场生动、广泛且宣泄性的对话，随着疯狂茶会的展开，新颖的想法和更深刻的见解不断涌现。战略探险的五大问题集中注意力，产生对战略和下一步行动的共同理解。（疯狂茶会+战略探险的触发项目列在[表7.1]中。）

为了结束这一天，是什么、那又怎样、现在怎么办？继续收集前进的最佳想法。这次汇报发生在峰会结束前很久。每个区域小组中更深思熟虑的思考者有时间思考全天释放的行动和战略组合。同样，每个人的声音都被纳入到理解推进其所在区域和国家转型战略的所有可能性中。

每个人都能看到自己的贡献如何影响他人和国家转型。

在整个峰会期间，像战略游戏计划（[图7.7]）这样的可视化方法使得快速综合、收集和发布来自四百人大型团队的智慧成为可能。随着峰会的进行，工作人员收集见解和行动想法，用于会议结束时发布的会议记录文件。大型墙面图表记录着正在进行的工作。每个人都能看到自己的贡献如何影响他人和国家转型。这是艰苦的工作，有点疲惫是可以预期的。需要一个充满乐趣的夜晚来放松和减压。

开放空间在峰会第二天上午继续进行（[图7.8]）。随着更多行动和动力的释放，25/10众包在每个区域和整个国家生成并排列大胆的战略。参与者感觉到更多可能性就在眼前——在地方和国家层面都触手可及。为了帮助每个区域的参与者在返回家乡时立即开始行动，图形游戏计划再次捕获最佳战略和将吸引其州内多样化参与的行动。



图7.8

国家峰会故事板：第3部分

退后一步看森林和树木，所有新的和现有的战略都通过生态周期放入背景中。每个区域小组完成其本地组合地图，并为关键战略关系的国家地图做出贡献。区域和国家活动之间的协同效应和差距显现出来。建立新关系和吸引多样化参与是一些明确的挑战。国家和州领导人对他们的成就和前进道路获得了新的视角。

在这次民有、民治、民享的峰会结束时，是什么、那又怎样、现在怎么办？引发了新的友谊、信心、成就感和动力的感受。会场响起了持久的掌声，会议记录的副本分发给每个人带回家。


为大规模项目进行编排

无论上述示例字符串和详细故事板多么强大，我们不希望你复制它们。它们不是配方或最佳实践。这些编排中的每一个都与本地背景和独特的用户需求相匹配。使用解放结构进行编排始于并终于理解用户的需求。

为雄心勃勃的目标和大规模活动进行编排——类似于上面关于推进运动的示例——可能看起来很复杂，但实际上并不复杂。这个过程实际上很简单：通过清晰的目的引出用户最深层的需求，并与一致的微观结构相匹配。一个简单的议程，如上面的社区范围会议示例，可能只指定要使用的结构、旨在激发想法生成的问题、分配给每个的时间，以及关于从一个结构过渡到下一个结构时需要注意的关键问题的说明。

更详细的故事板方法要求你仔细定义实现目标所需的所有微观组织元素：结构化邀请、空间、材料、参与、配置、引导和时间分配。


编排概述

简而言之，为活动、会议或倡议编排议程或设计故事板涉及一个准备阶段，然后是一个四步编排过程。

继续深入，直到无法再深入。

准备阶段

通过反复追问为什么来明确目标：为什么这次会议、项目或倡议很重要?问一问:“这次经历之后会有什么不同?我们应该开始做什么,停止做什么?”持续追问,直到无法再深入为止。

设计组合

选择合适的解放结构来逐步实现你的目标,最好与伙伴或多元化的设计小组合作(参见第5章)。对于长期展开的大型项目,强烈建议与设计小组合作。针对从当前状态到期望结果之间的每个目标或挑战,你需要思考以下问题的答案:

1. 哪种解放结构适合这个挑战?

筛选和分类各种选项。使用第5章中的解放结构菜单和现场指南中的”使什么成为可能”描述。许多解放结构非常适合混合使用。便利贴可以帮助你自由地进行创意排列和重组。

2. 这个活动可能会产生什么洞察或结果?

如有需要,重新阅读解放结构菜单和”使什么成为可能”的描述,期待小组成员之间积极快速的互动。过去阻碍进展的因素可能会很快消失。将你的大纲分解为可以独立设计和运作的步骤或模块(不要试图从一开始就制定全面的设计)。

3. 现在使什么成为可能?

试着预测理解上的飞跃和采取行动的准备程度。先相信后看见。解放结构将建立”群体智慧”和动力。如果可能,预先测试你设计的要素。与设计伙伴或将参加小组会议或活动的样本人群一起试验你的问题或邀请。考虑分批次、不同配置进行测试和审查。让你的设计团队成员来完成这项工作。

将你的经验带入下一步。

4.
接下来可以采取什么步骤或活动来在小组成员中建立动力、广度和深度?

重复上述步骤。

你会在过程中有所发现并进行调整。思考顺序和时机可能很快流畅完成,也可能需要多次讨论。设计组合不是精确的科学;这里的简要描述只是展示了制定可行设计时需要考虑的事项。

如果你设计中的某个活动最终看起来不是正确的选择,也没有关系。解放结构的组合本身就是模块化的:当某个活动不奏效、没有产生预期结果时,即兴发挥;选择另一种结构并继续前进。无论是提前还是当场,重复设计循环,从准备开始到后续跟进,都会快速提高你的技能。

第三部分

实践故事

“不是因为事情困难我们才不敢做;而是因为我们不敢做,事情才变得困难。”塞内加

我们发现世界各地的人们在任何事情上都在使用解放结构。解放结构可以应用的方式和取得的显著成果似乎没有限制——从简单地改变工作组开会方式,到彻底扭转整个企业的局面。根据我们的经验,没有什么地方或情况是解放结构无法发挥作用的。唯一的限制是你的想象力和你愿意尝试与他人互动的新方式。

在这些案例中,你将遇到一位律师、一位企业高管、一位教授、一位立法者、一位护士、一位医生、一位学生,以及其他发现如何将解放结构付诸实践并取得非凡成果的人。选择这些故事是为了展示,在你的情况下引入一个或多个解放结构到日常工作中,并获得更广泛的包容性和与组织各级人员更好的协作,可能是多么简单。

如你所见,这些故事发生在各类组织中,从医疗、学术和军事组织,到全球商业企业、地方司法和立法系统,以及国家和国际研发项目。它们展示了解放结构在各种情况下所能实现的深度和广度。

每个故事都展示了领导者如何应用解放结构来帮助实现雄心勃勃的目标——从通过立法到预防致命感染,再到扭转业务局面。尽管面临重重障碍和反对者,这些领导者召唤出了所需的能量和勇气,在没有道路的地方开辟了前进之路。通过尝试解放结构,他们成功地让许多人参与塑造下一步行动。在此过程中,他们发现了更好的组织方式。

我们选择这十二个故事,不仅是为了展示解放结构的可能性范围,也是为了说明解放式领导力如何在过程中涌现。所有主人公都邀请每个人采取行动或做出贡献。很少有预先确定的决策,正式权威也很少使用。僵化的旧方式被创造性地破除,为创新腾出空间。随着令人惊讶的曲折,超出预期的结果实现了。

以下是这些故事及其使用解放结构应对的挑战摘要:

修复破碎的儿童福利系统——Tim Jaasko-Fisher

习惯于对抗性互动和对系统变革持怀疑态度的不同利益相关者,如何跨越功能边界合作解决长期问题。

包容性的高风险决策变得简单——Craig Yeatman

包容性领导如何同时做到大胆果断。

[扭转业务困局]—Alison Joslyn

一位领导者如何成功邀请组织中的每个人承担更多责任，共同扭转业务困局。

[变革陆军的行动后回顾]—Lisa Kimball

如何将专家的标准化培训与从一线实战人员那里直接学到的经验相结合。

[创造未来医疗实践]—Chris McCarthy

艰苦的工作、技术、想象力以及一种新颖的协作形式如何催生真正的创新。

[在课堂中创造更多实质、联系和想法]—Arvind
Singhal

一位教授如何通过超越”讲台上的圣人”教学法取得成功。

[获得承诺、主人翁意识和后续执行]—Neil McCarthy

如何在跨国企业的多元化领导者之间加快共享决策和后续执行的步伐。

[在预防医院感染的同时激发持久的文化变革]—Dr. Michael
Gardam

如何同时解决一个复杂的大问题并实现持久的文化变革。

[通过戏剧化行为改变来阻止感染]—Sherry Belanger

如何用趣味性成功应对严峻而长期的挑战。

[开发医师教育能力]—Dr. Diane Magrane

当成功需要每个人共同发现有效方法并共同做出改变时，医生和研究人员如何同时追随和领导。

[推动蒙大拿州参议院第29号法案通过]—Senator Lynda
Bourque Moss

在毫不宽容的立法世界中，如何通过建立在当前有效做法和选民愿景之上取得成功。

[超越自上而下的命令控制文化]—Dr. Jon Velez

一位领导者如何以一种能够改变IT组织文化的方式负责任地放手控制。

修复破碎的儿童福利系统： Tim Jaasko-Fisher

“儿童福利法是一个高风险领域，对于幼儿来说可能真的意味着生死攸关，”年轻律师Tim
Jaasko-Fisher说道，他正在使用解放性结构(Liberating
Structures)改变破碎的儿童福利系统。



Tim
Jaasko-Fisher是一位热衷于变革儿童福利法的年轻律师。他对这项工作的热情部分源于对那些被困在系统中的人们的同理心，这个系统对于管理者和预期受益者来说都运行不善。

儿童福利系统旨在帮助处于虐待和忽视情况下的家庭和儿童。但Tim说，“尽管该领域几乎所有人都承认解决问题需要跨学科协作，但资源往往被分割成孤岛。”他相信本地解决方案是修复系统的最佳选择，而这些方案将来自实际工作的人们。Tim在华盛顿大学法学院工作，依靠解放性结构使法院系统能够释放跨职能和跨专业的创新，为儿童和家庭服务。一个例子是他为一组代表系统中所有孤岛的参与者设计的会议环节。

为领导者设计工作坊

Tim工作坊中的人员体现了儿童福利工作涉及的所有职能：法官、律师、法院书记员、社会工作者。而且有七十人。让这样一个庞大而多元的群体聚在一起相互交谈是一个难得的机会，Tim想充分利用它。他对这次会议的目标是让满屋子的参与者以一种有纪律的方式思考他们的工作。这是一个雄心勃勃的想法。

Tim回忆说，“我有两类参与者：一切都在被强加给我的参与者，以及正在寻找有用方法的积极领导者。”一位参与者简洁地总结了一切都在被强加给我的立场：“你能告诉我什么：我的法院系统是一艘着火、遭受攻击并且正在进水的船？你能告诉我该怎么做吗？！”

对Tim来说，很明显理性的智力框架不会是这群人最有效的方法。第二组，积极的领导者，对新方法感兴趣，并理解放弃过度控制可能会释放更多积极变化。Tim为会议选择的解放性结构旨在吸引这两个群体，并激发Tim和其他人认为可能的系统变革。

Tim使用设计故事板(Design
StoryBoard)来勾勒出会议的整体意图以及每个环节的细节。例如，故事板包括互动方法、时间分配、成功指标和插图。这个一小时会议的设计包括即兴交际(Impromptu
Networking)、一种形式的社交网络织网(Social Network
Webbing)、一致性-确定性矩阵(Agreement-Certainty
Matrix)和1-2-4-全体(1-2-4-All)。



Tim为儿童福利系统领导者设计的设计故事板。Tim希望参与者以一种有纪律的方式思考，就像他在这个故事板上所做的那样。从上到下的标题是注意事项（关键洞察）、时间、意图、方法和活动。

Tim以即兴交际开始会议，而不是预期的讲座。他回忆说，“这不是我们领域参与者习惯的互动水平，特别是在会议开始时。这定下了参与者将在这个工作坊中完成工作的基调，并明显提高了房间里的能量水平。”参与者有机会简短地与其他三个人分享他们希望当天在哪个领导力挑战上取得进展、他们希望从工作坊中获得什么，以及他们为对话带来了什么洞察。

“一个被设计为对抗性的法律程序使协作变得困难。”

随后，Tim
带领参与者完成了一个社交网络映射。他相信这种方法在帮助孤立和无权力的人体验法院系统各个层级和职能之间的相互联系方面特别有效。“通常情况下，对于案件应该如何处理并没有高度的一致意见，”他告诉我们，“案件的法律部分植根于一个本质上被设计为对抗性的程序中，这有时使协作变得困难。”

映射过程帮助参与者将一条路径可视化，这条路径将引导他们从孤立的位置走向一个致力于同一问题的协作网络。它也帮助人们看到，即使没有对整个过程的权威控制，他们也能取得成功。

在研讨会后期，Tim
请参与者通过举手或降低手的位置来表示他们在工作坊中的参与度：手放到膝盖表示完全不投入，手举过头顶表示非常投入。在七十名参与者中，没有一只手低于肩膀水平，一位司法官员甚至站在椅子上以便把手举得更高。

在最后一个环节中，Tim
请人们判断他们之前识别出的领导力挑战是简单的、复杂的、错综复杂的，还是混乱的。他邀请参与者在房间里分布，以展示挑战的范围。站在房间前面的人表示简单问题；站在房间后面的人代表混乱的挑战；而复杂和错综复杂问题的人则排列在中间。这给了每个人一个图形化和令人难忘的展示，显示了该小组面临的问题类型的分布。

大多数问题位于复杂和错综复杂的领域，而一个1-2-4-All练习点燃了关于每种类型挑战所需领导技能的对话。小组注意到，当你向房间后面移动时——从简单到混乱——解决问题所需的社会互动程度增加了。简单问题主要可以通过权威和专业知识来解决，但错综复杂的问题需要社会干预、共识和对话技巧。Tim
的意图和工作坊设计使小组能够自己发现这一洞察。

“在无精打采地观看 PowerPoint
演示文稿的同时谈论协作是行不通的！”

关于设计故事板的思考

显然，设计故事板的约束驱动了 Tim
的创造力。“故事板帮助我和其他人看到会议环节中的模式，”他说。“冗余和无聊的模式会被揭示出来。在无精打采地观看
PowerPoint 演示文稿的同时谈论协作是行不通的！”

那次工作坊只是个开始。Tim
对法律学生和法院系统利益相关者的目标是让他们对自己的学习承担更多责任。冷漠是敌人，Tim
相信。在与利益相关者进行设计时，他说，“故事板中的开放框架在没有我干预的情况下推进了这个过程，以一种吸引所有参与者的方式。”Tim
热情地解释道：“答案不是预先编好的。互动的格式塔(Gestalt)和美学被揭示出来。我对自己和在法院系统工作的人提出了更高的要求。”他说这就像问一样简单：“你告诉我：框里应该放什么？”

包容性高风险决策变得简单：

Craig Yeatman



对于一个准备充分的领导者来说，邀请董事会或管理团队的多元成员一起制定新产品发布、投资和其他高风险决策的下一步行动是否值得？除非领导者从一个明确的目标开始，并愿意放弃过度控制，否则不会。然后，大胆的行动可以非常快速和果断地做出。Keith
对 Craig Yeatman 的采访展示了这一点。

Craig Yeatman 是总部位于南非的 WorldsView™ Consulting
的董事总经理和 WorldsView Holdings
的首席执行官。他成功创办了许多公司，并向该领域的专业人士教授创业领导力和组织发展。他的目标是推进构建可持续组织的技艺。在听说
Craig 在参加 Plexus Institute 会议后在国内掀起了巨大波澜后，Keith
采访了他，以了解更多关于他使用解放性结构在商业中的经验。



Keith:
是否有一个时刻让你决定在你的实践中使用解放性结构已经没有回头路了？

Craig: 我经常教授一个为期两天的”OD
基础”课程，包括讲座和演示。材料很复杂，房间里充满了从经验丰富的公司高管到年轻专业人士的代表——他们都在
OD
领域工作。所以大多数下午都是完全浪费时间——在最后的环节中，很少有材料真正”落地”。

有一天，在第一天下午，我放下了教学材料，拿起了我的解放性结构手册。我把两个半小时的讲座即兴转化为几个问题，并使用1-2-4-All代替了演示。

Keith:
所以，你用一个即兴的1-2-4-All微结构替换了一个经过精心审查的”最佳实践”演示。发生了什么？

“我经常帮助领导者就投资、新产品发布和战略做出决策。因为把人们聚集在一起非常昂贵，我感到压力要让这种体验变得紧张、有创意和高度富有成效。对于这种类型的会议，我现在正在使用解放性结构。”

Craig:
下午剩余的时间过得飞快。学员的提问创造了强大的对话式教学平台。第二天早上，我深吸一口气，将原本的课程改成了解放式结构(Liberating
Structures)设计。我围绕小片段的”教学”内容，结合了即兴社交(Impromptu
Networking)、三人咨询(Troika Consulting)、对话咖啡馆(Conversation
Café)(在南非称为Lekgotla)和25/10群体众包(25/10 Crowd
Sourcing)。

我们所有人都深度参与其中。然后，在工作坊结束将近四个月后，我听说这个小组仍在继续处理这些材料，“自愿地”主动将工作向前推进。

那是我的关键时刻。从那时起，我成为了解放式结构的正式学生，以行动学习作为我的课堂。

Keith:
那么，组织发展基础课程的成功让你开始使用解放式结构。你有没有在商业环境中尝试过解放式结构来处理困难或高风险的决策？

Craig:
我经常帮助领导者做出关于投资、新产品发布和战略的决策。因为把人们聚集在一起的成本非常高，我感到压力要让这种体验变得紧张、富有创造性且高效。对于这类会议，我现在正在使用解放式结构。

例如，在我主持的一家营销公司会议上，执行董事会成员有三个小时向独立非执行董事展示预算、计划和并购策略。我建议他们提前分发演示文稿，完全免去现场演示。我们的假设是参与者会阅读材料包并掌握关键问题。

在会议当天，正如你所预料的，非执行董事们想要更多信息和传统的演示。我请他们等待，看看在我们使用解放式结构1-2-4-全体(1-2-4-All)之后是否还需要演示。我要求每个人写出这项业务在并购和不并购情况下的故事……以及问道：“两年后，并购和不并购的收入、利润率和盈利能力会是什么样？”

每位参与者都加入进来，通过1-2-4-全体逐步添加细节和深度，共同发展故事线的元素。执行董事和非执行董事混合在一起分享想法，很快每个人都内化了这些故事线。这次对话只用了十五分钟。然后，推进所需的所有决策只用了十分钟。当我们围着桌子收集投票时，每位董事都面带微笑、放松，会后大家普遍认为这是做出此类决策的绝佳方式。

Craig告诉我们，会议的剩余时间用于非执行董事以”Lekgotla”格式向执行董事提供建议，这是对话咖啡馆的本土化变体。使用这种解放式结构加强了两个群体之间的联系，Craig认为这为并购设定了正确的道路。

Craig:
没有人要求演示。这不是必需的。作为后续说明，并购的文书工作在十四天内完成，两家公司的员工在三十天内走到了一起。大约四个月后，我听到一些员工一起交谈，说感觉好像他们一直在一起工作——我认为这与董事会做决策的温和方式，以及合并的执行董事从那次董事会会议中获得的精神有关。

Keith:
显然，你认为会议结果非常积极。这次会议的动态有什么不同？

Craig:
反思我自己在会议中的经历，我知道自己在”时间”问题上很快就会感到无聊、不安、不耐烦和控制欲强。很多时候，议程的主题和线性顺序并不吸引人。当等待发言时，我往往具有破坏性和不耐烦。我打断别人或开玩笑，很大程度上是因为议程迫使我们关注错误的对话。如果我们只是在谈论重要的挑战，我的贡献只有潜在贡献的20%。

在这次会议中，我所有的精力，似乎还有其他成员的大部分精力都得到了释放。

Keith:
你认为是什么让你能够如此快速地获得积极结果并建立共同理解？

Craig:
解放式结构帮助人们在议程展开时塑造议程。问题通过每个人的贡献自行进入讨论。如果我们议程项目的目的明确，对话焦点就是自我排序的、涌现的，我们会迅速进入核心问题。这减轻了领导者或引导者提前规划一切——主题和议程顺序——的压力。问题、想法和解决方案的创意流动无法事先编写脚本。

Keith:
你在建立和维持组织方面的专业知识跨越了二十五年以上。你的成功部分来自于对引导方法的精通。解放式结构为组织中使用的大量变革方法增加了什么价值？

“发现解放式结构对我来说是一记耳光。问题出在传统的微观结构上——而不是议程或被选中参与的人。在有人指出后，这对我来说是显而易见的。传统五大方法无法实现目标。”

Craig:
首先，解放式结构揭示了五大传统微观结构——演示、管理讨论、状态报告、开放讨论和头脑风暴——在吸引人们参与方面的局限性。


翻译markdown文件为中文

自从二十四岁以来，我最喜欢的沙盒就是把人们聚集在一起创业。我花了几十年的时间把合适的人请到房间里，并将注意力集中在精心策划的议程上。然而，尽管我具备所有技能和详细的准备，我开始注意到我最大的努力正在产生程式化和不假思索的回应。是我的议程有问题吗？我邀请了错误的人吗？

发现解放结构(Liberating
Structures)让我大吃一惊。问题在于传统的微观结构——而不是议程或被选中参与的人。这在被指出之后对我来说是显而易见的。传统的五大方法无法奏效。拥有三十三种额外的结构来包容和调动每个人是非常实用的。

Keith:
我对你很好奇。是什么让你能够在作为顾问、引导师和企业家的实践中做出这些”小改变”？

Craig:
有三件事使我能够首先尝试，然后更认真地对待解放结构的想法：我的天性；来自Lisa
Kimball、Henri
Lipmanowicz和你自己的宣传和支持；以及我一直看到的结果。

我的天性：
我经常和我妻子开玩笑说，当人群聚集时，我只喜欢待在两个地方：要么在讲台上，要么在酒吧里，远离人群。我很少喜欢被说教，这使我在群体聚集时成为一种破坏性力量。

我热爱演讲，我热爱就我关心的事情进行对话。我被教导”写作，不要说话”作为在群体中管理自己的一种方式——这在我内心感觉就像试图将鲸鱼般的能量装进鸟的身体里。

当有一个名字[解放结构]被赋予了一种在群体中的方式，这种方式释放了我以我喜欢的方式参与——而不会对周围的人产生不健康的影响——我被吸引了。真的会有三十三种或更多”更好的方式”在日常组织生活中相处吗？

宣传和支持： Lisa
Kimball的工作提供了一些动力和灵感，然后一个临界点是投入到解放结构网站中的努力——对每个解放结构采用一致的”模式语言”方法。这让我有信心从我快速认识的模式（1-2-4-全体、对话咖啡馆、欣赏式访谈）转向我不太熟悉的其他模式。

“我还没有完成，因为我看到了结果，每次我使用解放结构代替CS——控制结构(Controlling
Structure)，这是我编造的用来描述传统微观结构的术语。”

解放结构为微观接触提供了巨大的结构，我的鲸鱼能量在那水中轻松游动。对我来说进入解放结构很容易，所以对我来说带领他人加入也很容易。我已经完成了当前”集合”的一半，因为我至少单独或组合使用了大约十五种解放结构一次。我还没有完成。

结果：
我还没有完成，因为我看到了结果，每次我使用解放结构代替CS——控制结构，这是我编造的用来描述传统微观结构的术语。

Keith:
你想为其他刚开始使用解放结构的领导者提供建议吗？

Craig:
每当一群人聚在一起时，都应该是为了一个目的。在你明确聚会目的之前不要开始。为自己打印一本可以随身携带的解放结构手册。我喜欢手头有”目录”。轻松计划，从成人学习研究和复杂性科学的良好实践中汲取你的流程——然后使用更简单的解放结构方法来获得信心。Keith和Henri已经贴心地按照复杂性递增的顺序将它们排列出来，所以你可以从即兴社交或1-2-4-全体开始，然后在整个集合中前进。尽快组合几个——在你意识到之前，你就会熟悉”模式语言”指令，并有信心在你的活动展开时利用完整的集合。

Craig的经验说明了解放结构如何邀请人们在当下一起塑造下一步。我们称这种现象为”同步相互塑造”。这是一种非常高效的”心流状态”，每个人都可以在他或她的智慧顶峰工作。解放结构能够实现对话的深度和大胆的行动，这些无法提前计划，而是从群体成员之间的本地互动中涌现出来。


扭转业务局面：Alison Joslyn

“在黑暗时刻，眼睛开始看见。” Theodore Roethke

所有数字都在朝错误的方向发展，Alison
Joslyn需要组织一次业务扭转——快速。她心中有一个策略：“我们需要向一家在产品焦点上非常成功的公司注入客户焦点。我的高管团队成员中只有少数人接受这个想法。而且我觉得我们250名员工中的每一个人都需要加入。”问题是如何做。



Alison
Joslyn是一家全球公司委内瑞拉子公司的总经理，当时她转向解放结构来扭转她的部门。仅仅一年时间，该部门就在关键绩效指标上从落后于行业变成领先于行业。



Alison的部门在市场地位和增长方面都下滑了。出现了产品供应挑战、市场份额损失，竞争对手在客户认知中上升。员工变得气馁，这在他们的满意度分数中显示出来。

进入Alison的变革倡议，由一系列解放结构(Liberating
Structures)发起和维持。“一年后，”她说，“所有的绩效指标都在朝着正确的方向发展。我们表现出色。我们成为了委内瑞拉增长第一的公司。我们的内部文化调查得分现在非常高。”

“一年后，我们表现出色。”

让每个人参与变革倡议对Alison来说是未知的领域，这个概念甚至在她的管理培训中都没有涉及。事实上，她在研究生院的经历让她对广泛参与的好处产生了怀疑：“团队合作是一种负担。它似乎既困难又令人沮丧，却没有增加多少价值。我宁愿自己做。我因个人工作而获得奖励。”

为了应对委内瑞拉的挑战，她开始寻找方法。幸运的是，拉丁美洲地区的副总裁正在开始一项新的实验。“我让自己受邀参加了地区和国家领导人的周末领导力静修会，”她回忆道。“自下而上的方法来包容和释放每个人，非常适合我们的情况。几个月后，我们为所有250名员工举办了一次开放空间会议。”

开放空间
+ 强有力的领导

Alison的开放空间会议是一个戏剧性的开端。超过七十个支持转型的项目被释放出来，其中许多来自一线员工发挥的意想不到的领导力。尽管Alison和管理团队对所有项目并不都感到满意，但他们对这种不受约束的热情和主动性感到兴奋。

与此同时，Alison参加了在巴西举办的解放结构研讨会，带回了更多方法来巩固最初开放空间的成功。与七十位项目负责人一起，Alison制定了最小规范(Min
Specs)来约束和促进自组织。尽管如此，这个过程还是很混乱。在七十个项目中，十七个获得了正式支持，其中十个在接下来的六个月里能够在最小规范内运行。

“我非常刻意地煽风点火。解放结构不会是一次性的事情。”

“虽然兴奋在人与人之间传播，但我采取了非常坚定的立场。我非常刻意地煽风点火，”Alison告诉我们。“解放结构不会是一次性的事情。”她将解放结构的使用扩展到她自己的管理团队会议、营销策略的制定、大型销售大会，并最终扩展到与客户的互动。“它本可以在成功的开放空间会议后停止，但我坚持了下来，”她说。

内部然后外部实验的浪潮

绩效改进和将解放结构整合到业务中是分波次进行的，不同的职能部门和层级在整个组织中以自己的节奏采用不同的解放结构。首先是销售大会。单向的PowerPoint演示和程式化的销售培训一直主导着传统的大会。生动的解放结构方法的引入激发了新的热情和参与。

起初犹豫不决，营销和销售总监将他们体验过的互动式解放结构方法带入了日常工作。营销部门受尊敬的经理首先尝试了解放结构。一位产品经理在与客户(一个受过高等教育的专业群体)的晚间会议上使用了对话咖啡馆(Conversation
Café)。通常，这样的会议会包括枯燥的PowerPoint讲座、简短的问答和晚餐。对话咖啡馆首次产生了真正的参与感：黑莓手机从未拿出来，点对点和通才对专家的交流既友好又充满学习。

销售团队很快也加入了进来。销售部门的每个人都在一个严格控制的层级结构中自上而下地组织起来，并不期望快速接受新方法。然而，在一次与医生客户的重大会议上首次使用1-2-4-全员(1-2-4-All)、用户体验鱼缸(User
Experience
Fishbowl)和对话咖啡馆之后，销售代表开始收到有影响力的医生的反馈。客户喜欢这些新会议。他们想要更多。他们想学习解放结构方法并应用到自己的工作中。

“有传言说竞争对手正试图复制我们的成功，”Alison告诉我们。“很快，销售总监，更重要的是，一线销售经理’全力投入’了。每个人都跟进了。”

“一旦销售总监和一线销售经理’全力投入’，每个人都跟进了。”

其他实验也在展开。Alison和人力资源总监指导管理团队的其他成员。他们成对使用设计故事板(Design
StoryBoard)来勾勒出受解放结构启发的议程来制定战略。为了巩固早期的成功，管理团队想要更大的影响力。他们为所有产品经理和销售经理设计了一个”解放结构基础培训”课程。

基础培训研讨会从一个熟悉的工作任务开始：设计一个成功的新产品发布。没有建议特定的流程或解放结构。自动驾驶模式显现出来。形成了非常大的小组。少数人占主导地位。安静的人退缩了。相对薄弱的想法被写在翻页纸上。小组之间的协作很少。

研讨会的第二个环节给参与者布置了同样的任务，但有一个转折：使用一个或多个解放结构为同一新产品设计一个成功的发布。结果如同白天和黑夜的差别。1-2-4-全员比之前的方法产生了更多好主意，TRIZ帮助为意想不到的创新策略腾出空间。参与者感到他们做出了贡献，并且是产品发布向前推进的一部分。总共，他们使用了六种解放结构。他们起飞了！

社会认可先于商业结果

回顾往事,Alison回忆道:“传播正在各个层面发生。”但这一切意味着什么?“社会认可先于常规证明,”她说。“我在寻找早期指标:是否出现了多种观点?人们是否充满活力?团队是否在融合?黑莓手机是否被收起来了?高层团队是否像同事一样工作?销售代表是否在互相帮助?”Alison寻找那些暗示更大转机的小事情。

“人们有自由在更深层次上探索和互动。”

重要的是,Alison还能感觉到公司与客户关系的变化。“在我们与六十位全科医生的第一次会议上,我坐在房间后面,”她说。“他们身体前倾,专注倾听。问题很实际,关于真实的关切。不是通常那种’我比你聪明’的评论。人们有自由在更深层次上探索和互动。”

起初,人们担心专家演讲者会经历权力和声望的丧失:他们没有被邀请进行传统讲座。令人惊讶的是,专家也很欣赏能够自由探索非专家面临的更深层次和更实际的问题。每个人都撸起袖子干。

“会议几个月后,”Alison回忆道,“一位专家演讲者把我叫过去。她告诉我这是最令人惊叹的经历。‘起初我感到暴露,然后兴高采烈,’这位演讲者说。’如果你再做一次,我很乐意参加。’”

“我现在知道我可以通过让从邮递员到高层的每个人参与来推动业务。听到每个声音既实用又强大。”

从客户那里得到的启示:Alison和管理团队了解到,客户对解放性结构(Liberating
Structures)的反应与他们在组织内部看到的没有什么不同。九个月的内部经验使得跳入客户实验并达到新的参与和承诺水平成为可能且相对舒适。

但是等等。还有更多。对于Alison本人来说,解放性结构的经历带来了真正的转变。“这次转机永远改变了我的领导方式,”她告诉我们。“管理并不总是关于更聪明。我现在知道我可以通过让从邮递员到高层的每个人参与来推动业务。听到每个声音既实用又强大。”

在军队中转变行动后审查(AAR):

Lisa Kimball



美国军队长期以来一直使用行动后审查(AAR)来向从战斗任务返回的部队进行汇报。这个故事展示了一个简单的解放性结构—用户体验鱼缸(Users
Experience
Fishbowl)—如何取代传统的军队结构,并产生对部署部队将在战区面临什么的深刻理解。

在典型的AAR中,每位军官在三十天内被多个组织单独采访。这个过程被严格控制—详细、精确且要求严格。采访者整理、分析和总结信息。然后将其纳入向进入战区的部队提供的简报中,通常通过PowerPoint讲座。

在这个解放性结构实践的故事中,从阿富汗返回的现场军官将接受采访,将他们的专业知识转移给将要替代他们的人。被认为对部署士兵特别有用的信息是返回军官在阿富汗村庄与妇女建立信任关系的经验。通过在地方层面建立信任关系,士兵能够获得更好的信息来作战,并可能削弱塔利班成功招募的努力。



Lisa
Kimball博士,Plexus研究所前所长,这是一个专注于应用复杂性科学思想解决社会和组织问题的非营利组织,从20世纪80年代中期开始与在线网络先驱Frank
Burns一起使用解放性结构方法。她向政府机构、企业、非营利组织和教育机构的客户展示了像用户体验鱼缸这样的解放性结构可以是多么简单而强大。


转移实地诀窍

事情是这样发生的。Lisa开始在一个名为海星适应性领导(Starfish Adaptive
Leadership)的军队军官领导力项目中引入解放性结构。鉴于该项目侧重于在复杂环境中的行动和学习,解放性结构被纳入以帮助军官利用机会并在他们负责但无法控制的情况下持续学习。

“返回士兵之间坦率而发自内心的互动以一种真正能帮助被部署者安全有效的方式讲述了他们的故事。”

一位参加过海星项目的军队知识管理职能部门的高管决定在进行AAR时尝试使用用户体验鱼缸。几位从战争中返回的军官被要求简单地在鱼缸中互相交谈,讲述他们在阿富汗村庄与社区成员(包括当地妇女)建立信任关系的经历。其他参与者—包括被部署到战区的军官和负责收集现场情报的知识管理小组成员—坐在外围倾听。

鱼缸的执行促进者告诉Lisa:

所有人都坐在椅子边缘，因为他们觉得自己正在获得重要的第一手、未经过滤的信息。每一个字都很重要。此外，参与者不仅获得了信息，还感受到官员们如何共同工作并理解令人困惑的信号。体验和信息都传达了出来。

对于那些曾在传统AAR流程中担任采访者的人来说，这是一次启示性的体验。他们有机会看到并感受到离开战区的军官和进入战区的军官之间传递的内容。提出的一些问题与采访者想象的任何问题都不同且更加丰富。鱼缸中的军官非常认真地对待这些问题，并做了笔记，以确保他们能尽可能坦诚地回答所有问题——即使不是当时，也会在稍后的时间回答。

“他们正在获得重要的第一手、未经过滤的信息。每一个字都很重要……体验和信息都传达了出来。”

对于从阿富汗返回的军官来说，与通常的AAR相比，鱼缸是一种令人耳目一新且令人满意的体验。传统的AAR采访过程往往令人麻木，对缺乏本地特色的问题产生重复性的答案。相比之下，鱼缸对话唤起了更多的记忆和细节。一个故事引发另一个故事。

同样重要的是，返回的士兵能够以一种向即将部署的部队传达更多细节和细微差别的方式，共同理解他们混乱的经历。他们觉得能够以一种真正帮助同事保持安全和有效的方式分享他们的实地经验。从未部署过的年轻士兵全神贯注地倾听他们的领导者就他们的关切进行广泛而坦诚的讨论。“在几个小时的时间里，”主持这次实验的主管说，“取得了大量的理解和进展。参与者之间的互动讲述了更多的故事。”

“不要演奏已有的，演奏不存在的。” 迈尔斯·戴维斯


发明未来的医疗实践：克里斯·麦卡锡



ILN网络成员组织

你如何开始发明未来？辛勤工作、希望和历史如何以一种真正新颖的方式产生共鸣？创新学习网络(ILN)的成员正在转向解放性结构(Liberating
Structures)来发现答案。



克里斯·麦卡锡在发明医疗保健的未来方面扮演着双重角色：他是凯撒医疗集团创新咨询公司的负责人，担任创新顾问，同时也领导着ILN。在这两个角色中，克里斯的目标类似于迪克·福斯贝里在1968年奥运会上以难以想象的三英寸打破奥林匹克跳高记录，他重新发明了跳高。

“福斯贝里背越式”涉及直线助跑、双脚起跳，并将身体扭转180度背对横杆。在福斯贝里的革命性发明之前，所有跳高运动员都面对横杆并用单脚起跳。



ILN网络于2006年在VHA健康基金会和美国最大的健康计划凯撒医疗集团(KP)的支持下启动，作为一种独特的方式来分享方法、转移想法并为组织间合作创造机会。ILN成员从一开始就意识到，他们需要新的方法来加深对患者需求的理解，并学习如何摆脱当前现实。设计思维(Design
Thinking)和解放性结构的协同混搭被投入使用。对于这项任务特别有用的解放性结构包括开放空间和社交网络编织。

开放空间

自ILN
2006年成立以来的每一年，该小组都在其面对面会议之一中使用开放空间。克里斯说，开放空间特别适合创新者的行动导向和”我们向前失败”的精神。“我相信有趣的好奇心是吸引人们参与这项混乱工作的最佳方式。开放空间允许探索我们所知道的，更重要的是我们不知道的。如果不探索陌生的领域，大多数创新都会失败。”

“开放空间允许探索我们所知道的，更重要的是我们不知道的。如果不探索陌生的领域，大多数创新都会失败。”

在开放空间会议中，来自不同组织的创新者找到了与他们一样对冒险进入陌生领域充满好奇的其他人。重大问题推动了广泛的行动研究主题。一些例子：


	虚拟世界：我们如何使用虚拟世界技术来帮助发明新规则？



这个问题为现实世界的应用打开了一扇门：利用实时谷歌天气和交通数据进行本地化灾难规划；通过在培训课程中加入特殊的虚拟现实片段来减少感染的传播；通过Wii技术刺激运动来丰富受伤退伍军人的康复；以及在全国范围内推广医院交班创新。ILN成员直接或间接地一直在相互敦促去发现更多。


	药物管理：我们如何使医院的药物管理方式更安全、更以人为本？



在短短两个月的时间里，KP、Partners
HealthCare、Alegent和Ascension分享了关于其当前状态、实践、改进和创新的专有事实和数据。所有四个系统立即变得更加智能。KP继续在药物管理流程中创新，发明了一个后来被称为KP
MedRite的系统，然后将该系统分享给其ILN合作伙伴。


	CareAnyWhere：我们如何让患者能够在任何地方接受治疗，而不必前往医院、诊所或其他医疗机构？



这个问题引发了一项广泛的研究和应用议程。激进的创新开始在具体的方法中展开，如家庭医院、购物中心医疗、家访等有形的护理方式，以及电子ICU、Twitter、虚拟诊疗等不太有形的护理方法。人们眼界大开。那些看似科幻小说的方法（机器人医生）或复古方法（家访）开始变得切实可行。


	医疗保健的游戏化(Gamification)：游戏如何帮助人们改变行为，从而改善健康、预防疾病，或帮助他们更充分地与慢性病共存？
发现的应用包括一款名为Snow
World的虚拟现实游戏，用于治疗无法耐受更多止痛药物的烧伤患者；Nike +
iPod”传感器智能鞋”帮助运动员提升表现和健康；以及让儿童有趣地学习如何与糖尿病共处的电脑游戏。



这些游戏设计为供个人使用，玩家通常也可以与面临相同挑战的同伴或社区建立联系。怀疑者在看到游戏设计师展示如何以强大的方式结合技术、临床和社会动机后，带着各种严肃应用的灵感离开。

“当我们刚开始ILN时，我们不确定它是什么，它将走向何方，或它会持续多久。五年后，我们知道正是内容、技术和友谊的完美结合驱使我们年复一年地回来。”

与其他看似可疑的ILN实验一样，探索游戏最终证明既严肃又充满乐趣。许多ILN的发现都是”改变游戏规则的”，每一次成功都源于微不足道的开端。最初的开放空间会议只提供了即将到来之事的模糊暗示。“当我们刚开始ILN时，”Chris说，“我们不确定它是什么，它将走向何方，或它会持续多久。五年后，我们知道正是内容、技术和友谊的完美结合驱使我们年复一年地回来。”

社交网络编织(Social Network Webbing)

ILN的隐藏能力之一是通过非正式网络和关系进行的完善的社交网络编织。每个成员组织都有一位指定的”网络编织者”，负责将人与人、人与具体项目进行匹配。这是2006年和2007年进行的详细社交网络映射工作的成果之一。

另一个成果是，许多成员现在拥有本地内部网络来匹配全球外部的ILN。Chris指出，“在我们启动ILN一年后，我们意识到我们甚至不知道KP的内部创新者是谁，更不用说外部世界的了。”截至撰写本文时，Kaiser
Permanente的内部网络（被称为Garfield创新网络，或GIN）已从五人增长到四百多人。ILN成员还意识到，拥有更强大内部创新网络的成员能够更实际地利用全球网络。

“开放空间之所以有效，是因为聚集在会议上的人很少有机会拥有它、运营它并做出决定。当然，拥有所有权就意味着承担责任！”

对成果的思考

“开放空间是那些令人惊叹的顿悟之一，让你意识到简单确实更好，”Chris说。“谁会想到一群人能够即兴构建自己的议程并自我引导？开放空间之所以有效，是因为聚集在会议上的人很少有机会拥有它、运营它并做出决定。当然，拥有所有权就意味着承担责任！”

开放空间和社交网络编织是ILN成员共同发明医疗保健未来的主要方式。对基本医疗保健需求的全新审视、新技术的创意组合，以及强大的社交网络正在结合起来，使未来变得清晰可见。

课堂中创造更多实质、联系和想法作者：Arvind
Singhal



Arvind Singhal是德克萨斯大学埃尔帕索分校传播系Samuel
Shirley和Edna Holt
Marston教授。他还被任命为阿肯色大学克林顿公共服务学院William J.
Clinton杰出研究员。本文改编自”一位解放的教授发言”，发表于www.liberatingstructures.com。

“我听到的学生反馈的性质发生了明显变化。从质量上讲，它更深刻，更有灵魂。”

沉醉于职业使命的教授们经常听到学生说：“教授，我喜欢您的课。我学到了很多。我感谢您，等等。”这些评论，无论是口头表达，还是写在课程评估和感谢信中，都温暖着心灵，振奋着灵魂。在过去的二十九年里，我一直被这样的温暖所眷顾和鼓舞。

然而，在过去八年左右的时间里，我听到的学生反馈的性质发生了明显变化。从质量上讲，它更深刻，更有灵魂。我越来越多地听到：“这门课改变了我的生活，”“我在这门课上学到了很多关于自己的东西，”“我很难过这门课要结束了，因为我会想念我的同学们，”等等。而且，我甚至听到学生说：“感谢您教我关于健康社区的知识。但也感谢您教我如何学习。”这样的话语不仅让教授度过了美好的一天。它们改变了学生的生活！

我如何解释学生反馈中这种质的转变？也许是因为我年龄渐长，更加睿智。也许我将课堂与现实世界联系起来的能力显著提升。也许我学会了更好地管理课堂冲突。也许我可以随时拿出一个引人入胜的故事来说明问题。或者，以上皆是！

我相信可能还有一个解释。在过去八年里，我越来越多地接触并实践了一些替代性的方法来设计我的课堂互动：解放性结构（Liberating
Structures）。

采用解放性结构对我的课堂产生了什么影响？我的一位学生（我们称她为GC）在她的学习反思中写道：

在Singhal博士的课堂上，我们通过课程的组织方式和活动的开展方式来实践解放性结构。这些结构提供了一个易于学习的氛围，因为它们是适应性强的参与方法，使来自各种背景的个人能够快速简单地融入讨论。这体现在简单地重新排列座椅、消除对话中的秩序和等级制度，甚至为一些不受课程意图约束的自由交流留出空间。通过这些实践，我们正在努力去中心化我们的思维和行动。通过解放性结构，我们正在学习不坚持个人立场，不拒绝他人的观点。

Acadia
Roher在克林顿公共服务学院选修了我每月一次的解放性结构研讨课，她用以下草图和叙述总结了她的课堂体验：

“我选择了明亮、鲜艳的颜色来代表解放性结构似乎在满屋人中创造的令人振奋的能量。”

我的草图代表了我在不同环境和群体中使用解放性结构所见证的能量、专注和不断扩展的人性。我选择了明亮、鲜艳的颜色来代表解放性结构似乎在满屋人中创造的令人振奋的能量。但这种能量并非混乱的，相反它是专注的，往往比传统结构创造出更多的实质内容、连接和想法。紫色的核心代表解放性结构带来的专注，从中不断扩展的能量和想法之环向外弹出。



Acadia对解放性结构及其成就的描绘


课堂焕发生机

“解放性结构改变的是某些结构性条件，这些条件提升了参与者之间的互动质量，从而产生截然不同的结果。”

当我读到像GC和Acadia这样的评论时，我笑得合不拢嘴。听到解放性结构有助于在课堂上创造更多的实质内容、连接和想法——无价！有趣的是，解放性结构无需额外资源就能实现这一切。教室、教师、学生、黑板、笔记本电脑、投影仪和课堂时间都保持不变。解放性结构改变的是某些结构性条件，这些条件提升了参与者之间的互动质量，从而产生截然不同的结果。

让我们举一些简单的例子。从传统的行列式课堂配置将学生移动到圆形座位排列，改变了学习环境的性质和互动的性质。圆形结构使每个参与者都能被平等地看到、听到和认可。没有后排学生或前排学生。没有躲藏的空间。圆形设置邀请更丰富的参与，允许在场的人用语言和非语言的方式肯定、支持或质疑他人。

笑声在圆形课堂中传播得比传统结构的课堂更快、更包容。我个人注意到更多的微笑和点头。叹息和喘息也更加明显，为深思熟虑创造机会，为纠正行动提供空间。作为教授，我体验到更多的眨眼、点头、疑惑的眼神，我的感知不断处理着更真实、准确和及时的反馈。这种反馈使人能够灵活应变、即兴发挥、改变方向或保持方向。



Arvind在荷兰使用圆形座位配置进行大师班教学

在课堂上进行小组工作时，我经常引入”发言棒”。发言棒代表一个简单的结构：谁拿着棒（可以是笔），谁就发言，其他人倾听。几个世纪以来，纳瓦霍人一直使用发言棒来表达对发言者的尊重。一个人说完后，棒通常传给下一个人。这样继续，直到所有人都发言。在小组情况下，发言棒可以传递几轮，以便参与者有机会拓展和深化自己的想法，并在他人想法的基础上构建。没有人占主导地位，对话不会像传统课堂头脑风暴那样乒乓式地弹来弹去（从一个人跳到另一个人）。

发言棒明显地减慢了对话的速度，使其更深入、更丰富。[详情请参见对话咖啡馆]
一旦棒开始流转，参与者往往进入一种状态，相互配合——就像爵士即兴演奏。在十到十五分钟内，一个小组可以进行有序、尊重、深入和富有创造性的对话。多个小组对话可以在课堂上同时进行，确保所有课堂参与者同时参与其中。

简单的结构，比如围坐成圈、引入发言棒(talking
stick)、为每个人提供平等的机会让他们被看见和被倾听，这些都会改变课堂中连接和互动的质量。想象一下，如果在一个16周的学期课程中，每周有两到三次这样的情况！更多样化的输入会带来对手头问题更广泛和更深入的理解。有趣的是，在第一周或第二周内，课堂感觉更有活力了，手臂开始放下，话语开始流动，微笑和笑声增多，叹息和惊讶变得更加可见和可接受。随着时间推移，关系加深，信任也随之增长。

“我体验到巨大的喜悦，意识到班级已经开始像一个相互连接的整体一样行动、感受。”

到第三周上课时，甚至在我进入教室之前，对话的喧闹声就在门口迎接我。多个对话正在进行，电话号码正在交换，大多数人都知道其他人的名字。下课后，参与者感到可以随意留下来。对他人的同情心是显而易见的：有人主动载别人一程，有人把椅子放回原来的行列，有人把黑板擦干净。当这样的事情发生，而且频繁重复时，我体验到巨大的喜悦，意识到班级已经开始像一个相互连接的整体一样行动、感受。我得到强化、确信和肯定，我们集体必定做对了什么，才建立起社区感(sense
of community)，一个安全的集体空间。

“我经常反思解放性结构的实践如何提升了我作为教授的生活质量。”


我的个人转变

我经常反思解放性结构(Liberating
Structures)的实践如何提升了我作为教授的生活质量。我如何以不同的方式准备？在课堂上我注意什么？谁是知识的仲裁者？我何时发言？我何时放手让对话继续，等等？没有明确的答案，也没有可以分发的处方。但我的经验表明以下几点。

解放性结构的实践帮助我从在课堂上”授课”的唯一负担中解放出来，即不再是舞台上的圣人(Sage
on Stage)、知识拥有者和内容传递者。

解放性结构的实践使我能够看到参与者个人和集体带入课堂的巨大经验和智力资源。这些资源通常是隐藏的、潜伏的，需要一个安全的环境才能找到表达。当这种情况发生时，参与者从同伴那里学习，这是一种比仅仅受制于教授更少等级化且往往更有效的共同学习机制。

在操作上，仅仅”放手”不去想”授课”这件事就深刻地改变了我的课堂设计方式。

我现在深刻地注意座位如何配置——例如，围成一个圈，每个人都能被”看见”，而不是排成行列，以及这些空间配置(地理)如何影响教学法(pedagogy)。

我现在深刻地注意我相对于参与者的”位置性”(positionality)。我是和班级参与者坐在一起，作为众多参与者中的一员，还是站在讲台后面——用PowerPoint遥控器控制着？这些空间”位置性”象征着什么？

我不断思考如何创建和框定结构参数，使参与者的对话既集中又被允许扩展和深化。我在策划如何让所有参与者同时参与，无论是作为沉默思考的个人，还是在对话空间中与伙伴交流，或是在小组中作为贡献或倾听的成员。

现在，当我准备走进教室时，我问的不是”我需要做什么？“而是”我们需要做什么？“我关注参与者在课堂上”做”什么，因为做的体验验证了学习已经发生。我必须不断提醒自己抑制讲课的冲动，或在被问问题时给出答案，因为尽管这样看起来高效，但当人们只是被动地看PowerPoint幻灯片、做大量笔记(以便为考试学习)或不加批判地听讲台后面的人讲话时，学习可能是相当肤浅的。

在创造这样的条件时，我作为教授体验到深深的谦卑。他意识到没有任何一个人是(或可能是)学习的仲裁者，而是知识是由集体在他们的对话和他们体验的过程中创造的。


从舞台上的圣人到首席促进者

解放性结构创造了使人们能够贡献、寻求帮助、发展倾听和转述技能、建立信任和安全的有利条件，同时重视(甚至庆祝)多样性和差异。

解放性结构的设计方面远远超出了”我们需要在课堂上做什么？“的框架。为了让有意义的集体对话在课堂上发生，我现在深刻地注意个别班级参与者在来上课之前需要做什么——读什么文本、提前观看什么讲座/演讲、解决什么问题，以及带什么问题或反思来与集体分享。

作为教授，我会问班级参与者如何准备自己，以便在指定的时间每周一次/两次/三次进入指定的互动空间，并从他人(包括教授)的存在、知识和经验中受益。这种注意力也影响着班级参与者在课间单独或小组所做的事情的设计，以拓宽和深化他们的理解，参与行动和反思等。

我的教授角色现在是首席赋能者(Chief
Enabler)，我的职责是设计和推动一个流程，让所有课堂参与者感到被邀请、被吸引，并被允许作为”完整”的人来贡献。作为赋能者，我承担着责任(和挑战)，为这些邀请、参与和贡献的潜在发生创造安全和支持性的条件。听起来很有诗意，但这种”赋能”过程可能很困难和具有挑战性，因为课堂空间、时间和内容的控制不再仅仅由教授掌握。教授对流程有一定程度的控制，可以帮助提供构建对话的框架，但不能完全控制(或预测)从集体中浮现出什么。这意味着解放性结构(Liberating
Structures)必然会为”令人惊讶”和涌现的课堂成果创造条件——既有实质性的，也有关系性的。我看到，在大多数情况下，这些成果为个人和集体带来了更深层次的体验式学习机会，以及更深厚的友谊和关系。

通过解放性结构，课堂、参与者和教授始终处于不断发展的过程中。这不就是学习的本质吗?

获得承诺、所有权和跟进：尼尔·麦卡锡(Neil
McCarthy)

西雅图领导力教练和顾问尼尔·麦卡锡正在与一家大型跨国企业客户合作，以转变对话模式并在关键领导者之间培养信任关系。他采用了几种解放性结构来帮助领导者自己发现比任何人想象的都更清晰的承诺、所有权和跟进。



西雅图领导力教练和顾问尼尔·麦卡锡使用解放性结构来帮助领导者及其团队自己发现如何过渡到更高的绩效水平。“就像排球一样，我专注于成为为他人传球的二传手，而不是总是试图通过在团队上方高高跃起、用个人力量和智力解决问题来扣球，”他说，“我试图’放手’，让我的客户能够练习如何引导自我发现并在团队中建立信任。”

让更多人参与协调全球运营

“承诺、所有权和跟进不会来自于聆听数小时的PowerPoint演示。”

尼尔正在与一个由四十位领导者组成的工程团队合作——包括一位总经理、一位业务经理、位于印度的全球支持团队，以及来自技术运营的五个职能团队——他们需要为即将到来的财年规划和协调活动。通常情况下，这会在一个只有八名高级团队成员参加的会议中进行，期望值相对较低。过去传统会议形式的经验表明，承诺、所有权和跟进的清晰度会很模糊。正如尼尔在与团队负责人的对话中开玩笑说的那样，“我们将通过聆听数小时的PowerPoint演示来协作，然后在会议的最后三十分钟疯狂地制定行动计划。”



这一次，尼尔提议使用我需要你提供什么(WINFY)，并邀请整个四十人的领导团队加入对话。总经理和尼尔已经开始与高级团队一起努力推动包容性。“与更大的团队一起规划下一步并不困难，”尼尔说。尼尔与总经理之间的信任关系和良好的合作记录使得使用WINFY成为可能。两人都想创造一种新的对话，并在领导团队中激发创造性的关系。两人都放弃了提前知道具体结果的想法。使用像WINFY这样的新结构将使这些变化能够扩展到更大的团队。

将模式转变为直接坦诚的对话

“从来没有过这样的对话。几乎每个人在整个过程中都坐在座位边缘。”

八个独立的职能团队起草了两个重要的”我需要你提供什么才能成功”的请求，要在鱼缸对话(fishbowl
conversation)中处理。团队领导者将请求带到鱼缸的内圈，向其他七个职能部门的每位代表提出他们所需要的。做了详细的笔记。更大的团队在敬畏中旁观。每个人第一次看到的是人们彼此之间提出直接、直截了当的请求，领导者对领导者。在汇报讨论中，一位参与者说：“我从未在这里见过这样的对话。我看到几乎每个人在整个过程中都坐在座位边缘。”

领导者在听到请求和回应之间的停顿方式非常出色。倾听的质量和捕捉每个请求本质的能力是一个很大的改变。一位参与者说：“这很清晰。没有混淆。直接坦诚。三个明确的答案和一个推脱——是、否、我会尝试，以及随便——剔除了不必要的东西。”

WINFY帮助尼尔的客户看到他们日常互动中的模式，然后采取行动，这样他们就可以继续手头的工作。直接坦诚地做生意。

另一位参与者说：“现在我知道为什么我总是得不到我需要的东西了。我的领导询问我们团队需要什么的方式在他的同事中效果不好。我必须非常清楚我们要求什么以及我们如何提出要求。”另一位说：“现在我知道明年什么是重要的了。”

作为WINFY汇报讨论的一部分，团队中的两位不同的领导者说：“我想在我的组织中使用这个方法。”总经理决定每六个月使用一次WINFY来帮助他的团队保持对需求的一致性。

为什么 WINFY 如此高效？Neil
说：“我们不会直接提出我们需要什么。通常，这是一场冗长而拖沓的对话。我们对问题的每个方面进行过多的讨论和辩论，以至于请求的本质被稀释到毫无意义的地步，人们很容易为了结束对话而同意。也有可能因为请求表达不清晰而被忽视。”看似是同意的回复在实践中变成了随便。

Neil 说，还有一个额外的好处：“作为引导者，我使用 What I Need
From
You，因为它帮助我从中间位置脱身。我更能够对特定结果或让自己的需求得到尊重保持超脱。我作为顾问的可信度不与预设的结果挂钩。相反，我的贡献来自于构建对话结构，以及处理出现的意外情况。”


在预防医院感染的同时激发持久的文化变革：Michael
Gardam

“让我惊讶的是，一个预防超级细菌在医院传播的项目从根本上改变了文化和人们的工作方式，”Michael
Gardam
医生说。在他领导的为期十八个月的研究项目结束时，人们的协作更加紧密，提出新想法，主动采取行动启动其他改善患者护理的项目。



Michael Gardam
是多伦多大学健康网络的感染预防与控制医学主任。2009年，他组织了一个为期十八个月的研究项目，以预防超级细菌在医院中的传播。

超级细菌是一些毒性强或耐抗生素的生物，如 MRSA、VRE
和艰难梭菌，它们会引起严重感染，并以在医院环境中传播而闻名。尽管持续努力打破传播链，这些感染仍然是医疗保健领域最严峻的挑战之一，传播率通常每年都在上升。

Michael
针对这个问题的研究项目涉及加拿大的五个医院站点。为了资助该项目，Michael
向赞助商冒了很大的风险。他推荐使用解放式结构(Liberating
Structures)和另一种未知的社会干预方法——正向偏差(Positive
Deviance)来解决复杂的感染控制问题。

“让我惊讶的是，这个项目从根本上改变了文化和人们的工作方式。”

一开始看起来这是一个难以克服的问题。但仅仅三年后，就有确凿证据表明
Michael
的新颖方法取得了成功。“我们有科学证据表明社会干预是有效的！”他告诉我们。“各医院站点感染率降低
40% 至 100%
引起了医学界的关注。”意外的收获是参与医院的文化变革迅速传播到整个医疗系统。

通过社交网络分析和人种学深入研究文化变革

研究团队使用社交网络映射(Social Network
Mapping)来衡量研究期间不同职能部门和单位人员之间关系的发展。前后对比数据显示，所有五个站点参与预防工作的人数都增加了；员工增加了与之合作控制感染的医院员工的数量和类型。更好的是，来自多个职能部门的非专业人员混合团队首次在预防工作中发挥积极作用。例如，医院清洁人员的工作对保护患者免受超级细菌侵害至关重要。然而，在这个项目之前，清洁人员很少参与相关讨论。现在，清洁人员被纳入了预防工作。



显然，参与度大幅提高，但对于形成的工作关系质量却知之甚少。研究人员渴望更深入地探讨这个问题。研究团队还想了解文化是否以及如何发生了转变。在项目的最后几个月，他们在每个站点进行了简单人种学(Simple
Ethnography)调查，重点关注可见习惯、公开价值观和信念(未经审视的假设)等文化属性。他们采访了不同职能和级别的人员——从房间清洁工到副总裁再到项目协调员——使用欣赏式访谈(Appreciative
Interview)的形式。他们询问了预防感染的成功经验以及使成功成为可能的因素。“有些答案让我感动，”Michael
说。“我不是一个特别情绪化的人……但我感动了。想到一个研究项目能对人们产生这样的影响，真是太美好了。”

Michael
印象最深的是来自现场的两个故事：“一位单元经理告诉我，‘我过去上班时总是做好准备，看看护士们遇到了什么麻烦。我应该去解决它。现在当我来上班时，她们告诉我她们已经做了什么来解决出现的任何问题。’”

“现在，本地产生的想法浮出水面，单位的一线人员采取行动。人们可以看到自己的想法传播开来。”

第二个故事中，一个参与超级细菌项目的单位正在启动一个新的心脏项目。员工们主动组建了一个心脏俱乐部。他们知道自己是在本单位策划启动活动的专家。事后，他们告诉项目经理创建俱乐部的事。

“访谈揭示的远不止科学证据，”Michael
断言。“从文化角度来说，我认为我们已经超越了不可逆转的临界点。我们无法把牙膏放回管子里了。”

Michael
对项目产生的一些重大变化的解读？“现在，本地产生的想法浮出水面，单位的一线人员采取行动。人们可以看到自己的想法传播开来。这很诱人。在体验了自由和你能取得的成果之后，我无法想象回到过去的方式。”


文化属性：对立却融合

“人们更能够在协作中根据需要利用上下级的职能专业知识。管理者可以鼓励更多的自组织，放弃过度控制。”

Michael和项目联合研究人员仍在试图理解正在发生的更大的文化转变。最令人惊讶的是，新旧”行为”正在融合。一方并没有取代另一方。一种创造性的融合正在进行中。

例如，访谈显示，员工更经常地去找有本地知识的人，提出更多问题，并用故事来传达有效的方法。与此同时,主导模式依然存在：关注等级层次中的职位，“告知而非询问”，以及使用硬科学数据来做决策。

“最受欢迎的是，在根据需要利用上下级职能专业知识的同时，增强了协作工作的能力，”Michael说。“更多一线员工在更大系统的背景下看待自己的角色。因此，管理者可以退后一步，负责任地鼓励更多自组织，同时放弃过度控制。这就是理想状态。”


等待解放的前沿领域

“这项工作改变了我工作和与他人互动的方式。”

“虽然这项研究的结果非常有希望，但这项工作以我参与过的其他研究所没有的方式影响了我，”Michael说。“很难认识到，许多在医学中无意间被灌输给你的行为，比如’我说，你听’，实际上是在制造问题，而不是帮助带来解决方案。这项工作改变了我工作和与他人互动的方式——我现在更倾向于用问题来回答问题。我确信这让一些人非常恼火，但我对他们的观点和解决问题的方法感兴趣。为什么我应该认为，仅仅因为我是医生，我就应该是那个拥有所有答案的人？”

这个项目证明，期待根本性变革从下而上涌现是一个合理且实用的想法。结果如此有说服力，以至于该项目甚至进入了大众媒体。更重要的是，甚至在项目结束之前，研究参与者就已经开始将解放性结构(Liberating
Structures)和积极偏差(Positive
Deviance)应用到医院内外的新挑战中。即兴原型(Improv
Prototyping)、发现与行动对话(Discovery & Action
Dialogue)和TRIZ在研究医院中得到了广泛应用。

“我不相信很多东西是不可能的。就像冲浪大浪，如果你不试图控制一切，那将是一段美妙的旅程。”

在没有Michael和研究团队直接帮助的情况下，加拿大各地的养老院、诊所和非政府组织中涌现出了各种各样的项目。

展望未来，Michael思考道：“我发现自己更被复杂问题所吸引——那些不可能的事情。部分原因是我不相信很多东西是不可能的。就像冲浪大浪，如果你不试图控制一切，那将是一段美妙的旅程。”


通过戏剧化行为改变来阻止感染：Sherry
Belanger

Sherry
Belanger比任何人都清楚，传播超级细菌的行为很难改变。她也知道，来自外部的预防想法很少奏效。“任何强加给我员工的东西——新政策、塑封海报或免费咖啡券——都不会有效，”Sherry说。“如果不是来自他们自己，后续执行就会受影响。”因此，她找到了一种新颖的方法来减少她所在单位的感染：即兴原型。“即兴表演真的很有趣、很直观、很有力量，”Sherry说。“没有人能看了不受影响！”



Sherry
Belanger是一名护士，担任加拿大不列颠哥伦比亚省基洛纳总医院(KGH)4-East病区的患者护理协调员。她也是一个核心小组的充满活力的项目经理，该小组致力于阻止导致顽固感染的超级细菌(耐抗生素生物，如MRSA、VRE和艰难梭菌)的传播。除了使用即兴原型来激励其单位内部和跨医院部门的预防工作外，该小组还采用社交网络编织(Social
Network Webbing)来协调行动并吸引跨职能参与。

“任何强加给我员工的东西都不会有效。如果不是来自他们自己，后续执行就会受影响。”

在多伦多全国即兴原型项目启动会议结束后的三周内，Sherry和她的团队已经在医院的一个单位和高级领导团队中上演了即兴场景。Sherry回忆说，他们在高层领导面前的首次亮相特别受欢迎：“我们想让领导们谈论超级细菌预防。”Sherry团队采取的有趣方式，在管理者中释放出了超出预期的认真关注、活力和动力。

从那次早期的成功开始，Sherry的团队成员已经准备好，从字面上和比喻上来说，通过行动来促进更安全的实践。团队访问了医院各个单位和小组，经常使用发现与行动对话来了解每个单位特有的挑战，然后用这些挑战来生成即兴原型的”素材”。例如，在一个戒毒单位，员工希望帮助有感染的患者安全地使用公共厨房。团队的对话产生了一个名为”零食先生”的场景的情节线，以突出这个问题并促进厨房设施的谨慎使用。



团队开发的另一对即兴短剧叫做”向权力说真话”，来自他们与一组二年级护理学生的工作。目的是帮助护理学生提醒他人安全实践，特别是当被提醒的人处于更有权力的位置时。

“如果我没有看到那场即兴表演，我可能不会阻止他。我意识到每个人都有责任站出来阻止超级细菌的传播。”

Sherry回忆起当时的场景：“我们征集志愿者，有两名学生主动站出来表演。他们和我们核心小组的一名成员一起，演出了两个场景。场景1：一名护理学生在隔离病房照顾病人，这时一位医生没有穿隔离服、拿着病历走了进来。这位医生态度很强势，对学生不予理会。场景2：重演这个场景，护理学生请医生到一边，离开病人，并帮助医生穿上隔离服。”两个场景结束后，进行了热烈的集体讨论。

三周后，一组经历过这些情景剧的二年级学生在Sherry的病区进行部分临床轮转。一位理疗师在走廊里拦住Sherry，告诉她对其中一名学生印象深刻，因为这名学生阻止了一位没有穿戴适当防护装备就要进入隔离病房的医生。就像即兴表演场景中一样，这位医生拿着病历匆忙走进病房，没有穿隔离服或戴手套。

“我去找那名学生，”Sherry告诉我们，“让她知道她做得非常好。她的名字叫Marisa。”

当Sherry和她交谈时，Marisa说：“我甚至不用思考该说什么——话就自然说出来了。如果我没有看到那场即兴表演，我可能不会阻止他。我意识到每个人都有责任站出来阻止超级细菌的传播。”

医生没有理会她要阻止他在没有防护的情况下进入病房的尝试，但Marisa没有被吓倒。“在涉及安全的问题上，”她告诉Sherry，“不应该有等级之分。我们都应该尽自己的职责保护自己和病人。我们不应该因为是学生就不那么重要。”



Marisa站在隔离预防措施病房前

这个故事像野火一样在医院里传开了。

激发每个人的想象力是超级细菌预防工作取得进展的核心。要取得成功，从医生到护理学生再到房间清洁工，每个人都必须改变自己的习惯和常规。Marisa激励了许多其他人”向权威说真话”。同样重要的是，Marisa培养了在现实生活中做正确的事来阻止超级细菌传播的真正自信。


为医师教育开发能力：Diane
Magrane

如何让医学院教师跟随学生和非医师同事的脚步，承担复杂的研究项目？当成功需要研究团队中的每个人发现有效的方法并共同做出改变时，医生必须同时跟随和引领。以下是解放式结构如何帮助指导一项多学科研究，该研究关注医学生如何更好地关注病人的精神需求。



Diane
Magrane医学博士是德雷塞尔大学医学院国际学术执行领导力中心主任，她与那些非常聪明、非常成功的医师领导者合作，这些人有时很难学习新行为。因此，她经常转向解放式结构来吸引学术领导同事的参与，并像教师的课程计划一样逐一列出。“教育能够突破政治，教育者就成为新想法的内部倡导者，”Diane说。



Diane
Magrane被邀请主持一次全国会议，为医学生教育开发不寻常的能力和学习目标。她同意这个项目的条件是小组以协作的方式处理任务，并以开放的心态探索医生如何更好地关注病人的精神需求，从中获得新见解。

被选中参与这个项目的人员异常多元化：参与团队代表了八所不同的医学院，包括教授、姑息治疗专家、牧灵关怀专业人员和少数学生。因此Diane为能力开发过程选择了多种解放式结构，在会议前几周就从发现与行动对话（DAD）开始。她解释道：

我之前曾指导不同小组为医学生培训设计能力的过程。我们总是使用创造性的方法和跨学科的小组讨论。作为主持人，我最终做了大量的编目工作，并利用我的正式权威推动项目前进。参与者往往倡导并争取保护自己的学科。这个过程需要一个强有力的调解人。

我希望这个项目能有所不同！

Diane首先向项目组织者介绍了DAD，然后在电话会议中向每个团队介绍。每个小组在学术和临床环境中进行了三次或更多DAD，然后提交了他们的发现报告，作为峰会的源材料（见框）。




使用发现与行动对话进行行动研究

为准备我们的会议，你负责主持和收集三次DAD的数据。建议在多种环境中进行：仅与医学生；与预先选定的学生、住院医师、注册护士、医学博士和病人混合；与医院病区的混合小组；以及在关注精神需求更加困难的极端环境中（例如ICU）。

以下是对话问题：


	你如何知道病人的精神需求被忽视了？


	你如何关注自己的精神需求和病人的精神需求？


	是什么阻止你一直这样做或采取这些行动？


	是否有某个人或某个单位/团队在关注精神需求方面特别成功？他们是如何做到的？


	你有什么想法吗？


	哪些步骤可以开始将这些想法付诸实践？有志愿者吗？


	还需要谁参与进来？






“参与者学会了如何暂停他们的假设，并发现通过运用自然的好奇心能够发现多少东西。”

“看着他们学会如何暂停关于精神关怀如何在临床护理中体现的假设，看着他们发现通过运用自然的好奇心能够发现多少东西，这非常令人着迷，”Diane说。

会前工作将他们带到了一个与没有这些探索时完全不同的地方。通过使用DADs，他们发现了在各种情况和极端条件下如何照顾精神需求的更深刻、更丰富的视角。

一个意外出现了，当一群不寻常的对象浮现出来时，Diane告诉我们。

医学生是主要的洞察来源。尽管许多临床医生感到在临床诊疗中时间紧迫，抱怨除了患者的医疗需求外没有时间照顾精神需求，但临床轮转的学生观察到医生正是在做这件事——以尊重精神需求的方式与患者分享困难的诊断。他们能告诉我们忙碌的医生如何在完成其他技术性职责的同时，能够富有同情心地关注精神需求。

这项工作极具协作性和开放性——并持续产生意料之外的洞察。例如，在分析DADs对话的过程中，参与者识别出的一个意外能力是不仅照顾患者的精神需求，还要照顾从业者和学生的精神需求。

更重要的是，Diane说，“他们通过将精神性融入会议工作而让自己感到惊讶。”一个引人注目的例子发生在聚会的最后时刻：

“对每个人的深深尊重浮现出来。一个归属的共同体形成了。”

“在闭幕圈中，当我们大声朗读25/10群体众包中排名前十的想法时，随后是深深的沉默。我记得当时有些不适，直到一位成员问道：’我们能读其他的吗？’我们继续阅读并认可了每一个想法。对每个人的深深尊重已经浮现。一个归属的共同体已经形成。”

到会议结束时，参与者在六个领域制定了医学院能力标准以及评估和评价方法：

知识：获得将精神性融入患者护理所需的基础知识。

患者护理：将精神性融入日常临床实践。

沟通：与患者、家属和医疗团队就精神问题进行沟通。

富有同情心的在场：与患者、家属和同事建立富有同情心的在场状态。

专业发展：将精神性纳入专业发展。

医疗系统：应用医疗系统知识来倡导患者护理中的精神性。

通过使用更多DADs，参与者识别出了能够有效实践每项能力的行为。这些行为反过来帮助生成了教学和学习方法的评估。

对学习和领导力的反思

“这不是一个规则驱动的过程，而是自然涌现的东西。领导者以新的方式看待自己。”

Diane的目标是帮助领导者在混乱的情况下感到自信，在前进的道路充满挑战时更加相信自己。她敏锐地意识到她不是为人们解决问题。相反，她帮助他们发现自己的解决方案：“如果他们退缩，我会在那里接住他们。”

Diane真诚地相信，如果我们挖掘得足够深，我们都能找到更多勇气去领导和教学。“我推动人们和我自己进行认知、精神和情感的深化，”她说。“这不是学术界熟悉的规则驱动过程，而是自然涌现的东西。领导者以新的方式看待自己。涌现(Emergence)不在他们的词汇表中。”

在Diane的能力发展会议案例中，解放结构帮助构建了一个包含许多不常被听到的声音的研究项目。这个结构使得整合来自不寻常对象（例如学生、神职人员）的洞察以及极端环境中的实地经验成为可能。该小组经历了强大的学习，并为医学生教育产生了非常实用的成果。

通过蒙大拿州参议院第29号法案：

参议员Lynda Bourque Moss

立法会议似乎不太可能成为放弃权力以获得广泛支持的场合。这并没有阻止参议员Lynda
Bourque
Moss，她继承了一项非常复杂的法案，旨在解决她所在州的酒后驾驶问题。她将SB
29获得通过的成功归功于她对解放结构的使用。



蒙大拿州参议员Lynda Bourque
Moss是一位拥有艺术硕士学位的艺术家。她在立法机构的工作和领导地区基金会时带来了直觉的敏感性。社区是她的”调色板”。她相信解放结构为我们如何相互联系提供了更多的形状和深度，她将SB
29的通过归功于解放结构使得在DUI(酒驾)对话中包含和吸引传统对立声音成为可能。

要通过一项强制新行为的法案极其困难，更不用说一项会激起行业和倡导团体激情的法案了。关键利益相关群体从不同角度看待挑战，通常是对立的角度。“强制性法案被视为负面的，可以通过援引’政府过度干预’来扼杀，”Linda告诉我们。“而且，酒类行业非常强大。他们可以成就或毁掉这样的立法。”

为了推动蒙大拿州参议院第29号法案《负责任的酒类销售和服务法》的进程，Lynda与整个关心此事的公民和特殊利益团体进行了接触。她召集了与MADD（反对酒驾母亲组织）、博彩协会、酒馆协会、餐厅协会、便利店业主、蒙大拿州公路巡警以及负责监管蒙大拿州酒类税收和分销的税务部门的对话。两种解放性结构(Liberating
Structures)帮助Lynda一路走向法案通过：欣赏式访谈(Appreciative
Interviews)和最小规范(Min Specs)。

Lynda从欣赏式访谈开始。“大多数立法都基于现行法律，”她告诉我们。“你通过增加或删除来修订。对于SB
29，法律中没有任何内容被用作参考。相反，我问’我们需要做什么？‘和’现在什么有效？’”



这种提问方式激发了参与，释放出一系列全新的视角。

让它发生，而不是强制它发生

“不太可能的各方走到了一起。我更多是一个促进者而不是法律制定者。”

每个利益相关群体都对DUI(酒驾)挑战了如指掌。关于什么有效来预防酒精相关悲剧的新颖想法来自他们独特的视角。销售酒类的组织要为事故承担责任。提供和销售酒类的人失去了所需的工作。MADD的父母失去了孩子和家人。州政府机构收拾残局。Lynda挖掘了在场每个人的经验和想象力。她回忆道：“不太可能的各方走到了一起：所有修正案都来自他们，而不是我。我更多是一个促进者而不是法律制定者。”

来自欣赏式访谈的故事也向Lynda揭示了最小规范：每个人都必须做和不得做的事情，以分担预防DUI的责任。

首先，她了解到对服务人员和销售人员的培训必须是强制性的，个人罚款和对雇主的执照吊销威胁也应如此。这将降低责任保险费并使立法具有约束力。其次，对服务人员的要求必须合理、尊重和灵活。例如，兼职工作人员需要他们的培训证书在换工作时可以转移。第三，服务人员和销售人员需要学习如何真正说”不”。显然，完成工作所需的核心行为和社交技能并非微不足道，也没有得到广泛实践。

“用于创建SB
29的非常包容的方法使其毫无疑问地成为所有利益相关者声音的产物。”

在最终投票前的最后一小时，一个威胁突然出现。为起草该法案所做的所有工作可能都会付之东流。令人惊讶的是，一群没有直接参与该过程的参议院工作人员站出来表示支持。为什么？Lynda怀疑这完全与用于创建SB
29的非常包容的方法有关。这项立法是新事物，毫无疑问是所有利益相关者声音的产物。

超越自上而下的命令与控制文化：Jon Velez

“当我成为首席信息官时，IT部门被认为是你去了会被告知’你不能拥有那个’的地方，”Jonathan
Velez告诉我们。“该部门的员工因做他们被告知的事情和说’是的，先生’而受到重视。存在着自上而下、命令与控制的文化遗产。”



Jonathan Velez医学博士是科罗拉多斯普林斯纪念卫生系统(Memorial
Health System)的首席信息官。他与系统首席执行官Larry
McEvoy合作，将文化转向组织中各处更多的相互依赖和共同责任。

Jon开始与纪念卫生系统首席执行官Larry
McEvoy并肩工作，以转变文化并创建一个更具协作性的以关系为中心的组织。Jon和Larry都是医学博士，接受过急诊医学医生的培训，因此他们理解团队成员之间的信任、协调和自主性对于快速实现目标的重要性。

他们也理解占主导地位的命令与控制文化是一条双头龙。医院里充满了拥抱控制的专家。不仅是IT专家，繁忙的护士和医生也可能过度使用命令与控制行为。对于这些群体处理的许多挑战，包括某些技术IT问题或提供”简单”的急性医疗护理，客户和患者不需要成为可信赖的合作伙伴就能成功。

“为了将创新新手转变为专家贡献者，每个人都被邀请参加解放性结构沉浸式工作坊。”


沉浸式工作坊将新手转变为专家贡献者

尽管如此，Jon和Larry有宏大的想法。他们的策略是改变内部运营中的模式(例如，在信息技术和财务方面)，并支持以患者为中心的床边信任计划(Bedside
Trust
Initiative)。为了释放创新新手成为专家贡献者的目标，纪念卫生系统IT部门从上到下的每个人都被邀请参加解放性结构沉浸式工作坊。

“员工会议现在就像魔术一样，因为人们以他们没有预料到的方式做出贡献。”

IT部门的130名成员（加上来自财务和临床部门的40名内部客户）一起花了三天时间，将解放性结构(Liberating
Structures)方法应用到他们最关心的挑战中。



那次研讨会引发了广泛的改进，从推进临床转型项目，到床边信任倡议(Bedside
Trust
Initiative)和医生合作等创新，再到重新设计IT请求流程，再到彻底改变日常会议的召开方式。Jon说：“员工会议现在很有趣，感觉像魔法一样，因为人们以他们没有预料到的方式做出贡献。”

Jon和其他用户已经将他们最喜欢的解放性结构融入日常工作。Jon经常使用1-2-4-All、最小规格(Min
Specs)和是什么、那又怎样、现在怎么办？(What, So What,
Now
What?)。他报告说：“员工从’我的想法不那么重要’的假设转变为看到不仅’我的想法’增加了价值，而且其他人也在沿着同样的思路思考。一旦每个人都相信他们的贡献很重要，团队在解决复杂挑战方面就会变得更加聪明。”

山外有山(Mountains Beyond Mountains)

整个组织中的各个部分都取得了类似的进展。然而，感觉还有一座座山需要攀登。遗留文化根深蒂固：等待别人承担责任、钻系统空子、指责管理者做错事的不良依赖倾向仍然存在。Jon和Larry希望在部门的各个地方都能实现更多的相互依赖和共同问责。

尽管Jon尽最大努力帮助员工放弃过度控制并实践更多的自组织，旧的行为还是会出现。“有一天，两名员工称自己为’小兵’”，Jon告诉我们，“我很难受。”显然，一些员工似乎无法相信这种文化转型不仅仅是说说而已。“一方面，员工想做更多决定。另一方面，当被邀请创建一个IT决策委员会时——由非管理层员工组成，负责做出一些重要决定——回应并不热烈。”

Jon没有气馁,继续关注文化和行为。例如，一次联邦医疗保险检查变成了巨大成功。访问揭示了一长串任务和修复事项，并设定了符合保密和安全法规的截止日期。这项工作在创纪录的时间内完成，几乎没有缺陷。Jon问员工：“为什么？我们如何在这个成功的基础上继续发展？”

“一个棘手的问题(Wicked
Question)出现了：如何在整个部门邀请并坚持解放？”

Jon心里有自己的答案。确切地说是四个。他召集团队使用1-2-4-All来处理这个问题。很快，答案从四个扩展到八个。“四个关键因素不在我的清单上，”Jon告诉我们，“我很兴奋，尽管这并不意味着我喜欢我听到的一切。”

在这个过程中，Jon和团队发现了一个令人惊讶的悖论：他们在医疗保险检查中的成功取决于利用旧的命令和控制文化的要素。“他们说感觉就像我们在作战室开会，”Jon分享道，“将军制定战略和战术来完成所有任务。指挥链帮助我们快速准确地行动。”确实是一个令人惊讶的悖论。

这个发现让Jon思考：“组织是否需要暂停相互依赖的工作，还是我需要更加努力推进？这似乎违反直觉，但我正在考虑告诉他们直接去做。这确实是一个棘手的问题。现在就解放你们自己！”

悖论：领导者在退后的同时前进

“就像一匹新生的小马，一种超越并包含旧文化的新文化正在摇摇晃晃地形成。”

Jon正在与IT部门一起转型。无论是个人还是集体，他们都在塑造前进的道路。他关于转型的最初想法并不像停止命令和控制并开始解放式自组织那么简单。相反，他正在处理两种对立的倾向：控制和放手。根据情况，混合方法可以创造强大和富有成效的结果。

“在某些地方，文化似乎陷入了依赖的困境，”Jon思索道，“你可以告诉团队一种更好的合作方式，甚至得到同意。但你并不总是能得到行动。换句话说，我可能需要命令说，’来吧，我们要走出困境！’才能让团队摆脱困境。”

这些矛盾的倾向使得很难知道何时应该前进，何时应该后退。另一方面，Jon可以清楚地看到他的团队成员正在为自己学习新的模式。现在他们不仅可以使用单一的命令和控制结构来达成结果。一种包含并超越旧文化的新文化正在形成。

第四部分

解放性结构实地指南

第四部分包含您即用型的33个解放性结构。

“我不明白为什么人们害怕新想法。我害怕的是旧想法。” ——
约翰·凯奇(John Cage)

对于这里的每个结构，我们提供了一步一步的操作大纲，让您可以立即将其付诸实践，还简要描述了预期结果、成功使用的技巧以及设计变体的想法。还包括管理者、一线员工和引导者如何在不同类型的组织和社区中使用每个结构的示例，以及关于来源的信息和获取更多信息或支持材料的一些建议。

如何使用实地指南

所有三十三个解放结构的信息都以相同的格式展示。在主标题下的名称下方，有一句标语表达其本质特征，以及在小组环境中使用该结构所需的大约最短时间估计。

然后我们以标准格式描述每个结构，包括以下条目：

可能实现的目标：对你能完成什么的简要解释

五个结构性要素—最小规范：要做什么以及如何逐步完成：


	构建邀请

	如何组织空间和所需材料

	如何分配参与

	如何配置小组

	步骤顺序和时间分配



为什么？目的：使用这个解放结构的主要原因

技巧和陷阱：确保最佳结果的有用建议

即兴变化：供你尝试的替代方案或改进，以及设计其他方案的想法

示例：一些实际应用，启发你在自己的环境中发现机会

归属：灵感或发明的来源

辅助材料：有用的演示材料和模板，以及解放结构实践中的插图。网站上有更多材料：www.liberatingstructures.com

在使用任何解放结构之前和之后，我们建议你通读整个描述。显然，在第一次尝试使用某个结构之前，有必要完整阅读逐步说明该做什么。进行一次演练也无妨，无论是心理预演还是与试点小组进行。每次使用解放结构后，花时间重读描述并反思发生了什么；这将大大加快你的学习速度，加深你的理解，并激发创造性变化和组合的想法（使用是什么，那又怎样，现在怎么办？）。最后，请记住第二部分：入门及进阶中充满了关于如何在各种环境中应用解放结构的想法和建议，从一次性会议到大规模组织变革计划。

无论你决定如何开始，请记住这本现场指南并不是一本说明手册。这些描述是需要记住的要点的简要概述：你开始使用任何解放结构所需的最少说明。对于许多结构，在我们自己和他人的网站上以及书籍和文章中都有大量额外材料可用。要深入了解，请从这里的技巧和陷阱以及归属中的参考资料开始，以及本书末尾的学习资源。

最后，这本现场指南是一张地图，而不是领土。领土将通过你使用解放结构的实际体验来发现。地图只是用来帮助你设计各种活动。设计故事板解放结构和第二部分：入门及进阶是你探索的良好起点。你可能还会发现手边有解放结构设计卡片对于组合很有用；参见http://liberatingstructures.com/cards

顽皮而严肃的图标

一个解放结构可以改变一场会议、一间教室或一次对话。定期一起使用其中许多结构，可以改变一个组织、一个社区或一个人生。

现场指南中的每个图标都旨在说明每个解放结构的特定本质。出色的艺术家莱斯利·雅各布斯与我们合作创建了顽皮但有严肃目的的图像：随着时间的推移，成为一种视觉速记形式，唤起用户的记忆，并在无需解释的情况下发出即将发生的信号。这些图标还为你提供了可用于简化规划和设计活动的符号。它们故意采用顽皮的风格，旨在吸引你的注意力并激励你使用它们。最后，这些图标提醒我们，顽皮是促进参与解放结构释放的对答案的生动探索的积极能量。


33个解放结构菜单 V 2.2

这个菜单代表了不断增长的解放结构集合的2.2版本。我们建议你从左栏中较简单的解放结构开始（例如1-2-4-全员），积累经验，然后转向接下来两栏中更复杂的结构。一些较简单的解放结构被用作其他结构的构建块。但是，如果第三栏中的某个标语激发了你的灵感，你可以在现场指南中找到开始实验所需的所有信息。




1-2-4-全员

同时让每个人参与生成问题、想法和建议（12分钟）



可能实现的目标？
无论小组规模有多大，你都可以立即包含每个人。你可以比以往更快地生成更好的想法和更多的想法。你可以利用广泛分布在事先未知地方的专业知识和想象力。开放的、生成性的对话展开。想法和解决方案以快速方式筛选。最重要的是，参与者拥有这些想法，因此后续跟进和实施得以简化。不需要买入策略！简单而优雅！

五个结构性要素—最小规范

1. 构建邀请


	针对问题的陈述提出问题，或关于要解决的问题或提出的提案（例如，你看到在这个挑战上取得进展的哪些机会？你会如何处理这种情况？你推荐什么想法或行动？）



2. 如何安排空间和所需材料


	小组数量不限

	参与者需要面对面工作的空间，可进行两人和四人配对

	椅子和桌子可选

	纸张供参与者记录观察和见解



3. 如何分配参与


	小组中的每个人都参与（通常不包括引导者）

	每个人都有平等的贡献机会



4. 如何配置小组


	从个人开始，然后两人一组，接着四人一组，最后是整个小组



5. 步骤顺序和时间分配


	个人针对共同挑战进行无声自我反思，以问题形式提出（例如：你看到哪些机会来推进这个挑战？你会如何处理这种情况？你推荐什么想法或行动？）1分钟

	在两人一组中产生想法，基于自我反思的想法进行构建。2分钟

	在四人小组中分享和发展你们两人的想法（注意相似点和不同点）。4分钟

	提问：“你们的对话中有哪一个想法最突出？”每组与所有人分享一个重要想法（根据需要重复循环）。5分钟





为什么？目的


	让每个人都参与寻找答案

	避免过度帮助和过度控制-依赖的恶性循环

	创造表达的安全空间，减少权力差异

	表达”沉默”的对话，扩大输入的多样性

	在表达之前丰富观察和见解的质量

	自然地建立共识或共同理解



技巧和陷阱


	在配对对话之前，坚定地引导安静的自我反思

	要求每个人在安静反思期间记下他们的想法

	使用铃声宣布过渡

	严格遵守精确的时间安排，如果需要可以再进行一轮

	在”全体”环节的大型小组中，将分享想法的数量限制为三到四个

	在大型小组中，使用引导者或收集者记录未分享的输出

	邀请每组分享一个见解，但不要重复已经分享的见解

	将想法的产生与整个小组讨论分开并保护

	延迟判断；使想法可视化；大胆发挥！

	当你遇到瓶颈时，跳到另一种表达形式（例如即兴表演、素描、故事）

	在整个小组中保持一次一个对话的规则

	如果你没有深入到足够深度，请进行第二轮！



变奏和变化


	在想法从小组中涌现时以图形方式记录

	在第2轮和第3轮中使用便利贴

	将涌现的想法与设计故事板、即兴原型、生态周期规划联系起来

	从4人小组到8人小组，以达成共识为目标。同事Liz
Rykert称之为章鱼！





上图：1-2-4-全体在波多黎各产生了活跃的参与

示例


	在演讲或展示之后使用，当获得丰富的反馈（问题、评论和想法）很重要时，而不是问观众”有什么问题吗？”

	一组管理者使用两轮1-2-4-全体来重新设计他们缺乏刺激性的每周会议

	用于在宣布会议主题后开始的自发对话

	用于召集小组解决问题或创新机会

	用于解锁已经变得功能失调或陷入僵局的讨论

	代替领导者”告诉”人们该想什么和做什么（通常是无意的）

	用于容易过度受其领导者影响的小组

	阅读Craig
Yeatman在第三部分：实地故事中关于使用1-2-4-全体帮助管理合并决策的故事，“包容性高风险决策变得简单”。



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放结构



上图：西雅图的多个配对”并行处理”共同挑战


即兴交流

快速分享挑战和期望，建立新的联系（20分钟）



什么成为可能？
你可以通过帮助小组将注意力集中在他们想要解决的问题上，挖掘好奇心和才能的深井。如果在工作会议开始时使用，可以建立有成效的参与模式。通过提出引人入胜的问题，在20分钟内形成松散但强大的联系。每个人都有助于塑造工作、共同注意模式并发现本地解决方案。

五个结构要素—最小规格

1. 结构化邀请


	提问：“你带到这次聚会的重大挑战是什么？你希望从这个小组或社区获得什么和给予什么？”



2. 如何安排空间和所需材料


	开放空间，没有障碍物，以便参与者可以成对站立并四处走动寻找伙伴



3. 如何分配参与


	每个人同时进行，时间相同（小组规模无限制）

	每个人都有平等的贡献机会



4. 如何配置小组


	成对

	邀请人们寻找陌生人或来自不同小组/职能的同事



5. 步骤顺序和时间分配


	每轮每人2分钟回答问题。每轮4-5分钟

	三轮



为什么？目的


	如果问题引人入胜，立即启动每个人的参与

	围绕挑战吸引更深层次的参与

	邀请故事在重复中加深

	帮助害羞的人热身

	肯定个人对解决方案的贡献

	强调松散和新联系的力量

	表明小事可以产生大不同



技巧和陷阱


	使用一个挑战性问题和一个给予-接受问题


	提出邀请参与者共同塑造工作方向的问题


	在开始会议和会谈之前使用即兴交流


	使用铃铛(例如听沙)帮助参与者从第一轮过渡到第二轮再到第三轮


	提出开放式但不要太宽泛的问题


	邀请认真的游戏


	进行三轮,而不是一轮或两轮


	如果你选择分享产出,要小心谨慎并保护机密性




变化形式和变体


	尝试不同的问题:你想解决什么问题?上次会议中什么挑战挥之不去?你想证实什么直觉?

	将团队带到会议室外增加趣味性

	链接到社交网络编织

	邀请参与者通过15%解决方案制定一个简单的后续计划

	根据你的时间安排加快或放慢速度





上图:科罗拉多州户外即兴社交网络

案例


	为了在开学第一天激发更深层次的联系,大学教授问学生:“你为什么选择参加这门课?你想从这门课的成员那里学到什么和提供什么?”

	为了启动跨职能、跨学科的学习会议,Tim
Jaasko-Fisher对法官、律师、书记员和社工使用了即兴社交网络。参见[第三部分:现场故事]中的”[修复破碎的儿童福利系统]”

	为了连接创新学习网络成员中分散各地的创新者和不同的原型。参见[第三部分:现场故事]中的”[发明未来医疗实践]”



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放结构。受网络编织者June
Holley启发。

九个为什么

明确你们共同工作的目的(20分钟)



“如果你想造一艘船,不要召集人们收集木材,不要给他们分配任务和工作,而是教他们向往大海的无垠辽阔。”
安东尼·德·圣埃克苏佩里

这使什么成为可能?
通过惊人的简单性,你可以快速为个人和团队澄清他们工作中本质上重要的东西。你可以快速发现聚会中何时缺少令人信服的目的,并避免在没有清晰度的情况下前进。当一个团队发现一个明确的共同目的时,更多的自由和更多的责任被释放出来。你为忠实地传播和扩展创新奠定了基础。

五个结构要素—最小规范

1. 结构化邀请

•
询问:“当你从事______(手头的主题或挑战)时,你做什么?请列出一个简短的活动清单。”然后问:“为什么这对你很重要?”继续问”为什么?为什么?为什么?“最多九次,或直到参与者无法更深入,因为他们已经达到了这项工作的根本目的。

2. 空间安排和所需材料


	无限数量的小组

	让人们舒适地面对面坐的椅子;不需要桌子或设备



3. 参与如何分配

• 每个人都有平等的机会参与和贡献

4. 小组如何配置

•
首先是成对,然后是四人小组,然后是整个团队(2-4-全体)

5. 步骤顺序和时间分配


	每对中的每个人由他或她的搭档采访5分钟。从”当你从事____时你做什么?“开始,采访者通过重复询问来温和地寻求更深层次的答案:”为什么这对你很重要?“5分钟后交换角色。10分钟

	每对在一个四人小组中与另一对分享经验和见解。5分钟

	通过询问”我们的目的如何影响我们采取的下一步?“邀请整个团队反思。5分钟



为什么?目的


	发现对团队成员真正重要的是什么

	为将要采用的设计奠定基础

	通过出现的故事点燃组织动力

	为进度评估提供基础

	生成决定谁将被包括在内的标准





提示和陷阱


	创造一个安全和热情的空间;避免评判

	继续前进!带着同情心深入挖掘。改变问”为什么?“的方式。例如,问:”如果昨晚你睡觉时,你的梦想成真了,会有什么不同?”

	确保提出的问题是”为什么这对你很重要?“(意思不是那个无定形的组织或系统,而是你个人)

	分享各种回应并反思团队成员之间的差异。出现了什么共同目的?

	如果有人卡住了,问:“有什么故事浮现在脑海中吗?”

	当分享非常私人的故事时保持机密性

	让用九个为什么澄清目的成为你团队中的常规实践



变化形式和变体


	询问小组在对话中是否出现了”将时间和金钱投入工作的根本理由”。明确的个人目的加上社区理由可以快速推动一项举措的传播。朝着一个有力地向他人证明团队工作合理性的单一句子努力:“我们的存在是为了…!”


	在商业环境中,问:“人们为什么会把钱花在你这里?领导者为什么希望你在他们的国家开展业务?”


	在你对为什么有了清晰度之后,添加10个如何问题(这会变得容易得多)


	一个好的目的永远不会是封闭的。通过邀请每个人做出贡献并相互塑造对你工作最深层次需求的理解,使其动态地不完整


	在便利贴上记录答案,编号,并贴在挂图上。你可以将答案排列成三角形:顶部是宽泛的答案,底部是详细的答案。比较和汇报


	问:“为什么这对你的社区很重要?”“为什么?为什么?为什么?…”


	在网络研讨会期间使用聊天功能开始构建目标陈述：参与者思考九个为什么的问题，在聊天框中分享他们的想法。


	链接到目标到实践；生成性关系；智慧人群；是什么、那又如何、现在怎么办？以及许多其他解放性结构。




示例


	用于制定引人注目的共同目标，以启动协作研究组织。质量共同体(Quality
Commons)是一个由来自美国七个医疗系统代表组成的医疗服务研究网络，使用九个为什么作为目标到实践解放性结构中的一个步骤。

	用于任何辅导会议的开始，包括三人咨询或智慧人群。

	用于阐明新产品发布背后的目的。

	通过询问”为什么这个活动或元素对你很重要？它为参与者之间的交流流程增加了什么？“来锚定设计故事板的每个元素。

	用于你个人澄清自己的个人目标



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith
McCandless开发的解放性结构。灵感来自作家兼顾问Geoff Bellman。

相关材料

下图：我们用来介绍 九个为什么
的演示材料




刁钻问题

阐明群体必须面对才能成功的悖论性挑战（25分钟）



“我们遇到了一个悖论，这太好了。现在我们有希望取得进展了。”
尼尔斯·玻尔

这使什么成为可能？
你可以激发创新行动，同时减少”是的，但是…“和”非此即彼”的思维。刁钻问题通过揭示不直观的纠缠挑战和可能性，让每个人都参与到更敏锐的战略思考中。它们揭示了持续影响行为的悖论但互补的力量，这些力量在变革努力期间尤为重要。刁钻问题使人们能够安全地暴露公开宣称的战略与实际情况之间的紧张关系，并发现深藏在悖论水域中的有价值的策略。

五个结构要素—最低规格

1. 结构化邀请

• 询问：“为了取得成功，我们需要同时追求哪些对立但互补的策略？”

2. 空间布置和所需材料


	4到6把椅子的小组，可带或不带小圆桌

	记录用纸



3. 参与分配方式


	所有参与该工作或主题的人都包括在内

	每个人都有平等的贡献机会



4. 小组配置方式


	个人

	小组（6人或更少）

	整个小组



5. 步骤顺序和时间分配


	介绍刁钻问题和悖论的概念。用几个刁钻问题的例子进行说明。给出以下模板：“我们如何同时既是…又是…？”作为要完成的句子，通过插入正在发挥作用的两个对立策略来完成。5分钟。

	首先独立，然后在小组中，每个参与者使用刁钻问题格式生成在其工作中发挥作用的对立或悖论对。5分钟。

	每个小组选择其最具影响力和最刁钻的刁钻问题。所有选定的刁钻问题与整个小组分享。5分钟。

	整个小组挑选出最有力的问题并进一步完善刁钻问题。10分钟。



为什么？目的


	描述情况的混乱现实，同时激发集体想象力

	制定创新策略以向前推进

	避免政策和行动中的剧烈或”两极”摇摆

	评估决策：我们是在推进一方还是另一方，或者同时关注

	点燃创造性张力，随着发现过程的展开，促进更多的自由和责任



刁钻问题让每个人 双方？
都参与到更敏锐的战略思考中，揭示不直观的纠缠挑战和可能性。

技巧和陷阱


	确保参与者以欣赏的形式表达悖论的两面：“我们如何同时既是____又是____？”而不是相互对立

	使用各种例子使悖论属性易于理解

	在快速循环中工作，在使问题变得完美刁钻的过程中快速失败

	避免指责或在一方面不平衡的恶意问题。这里是一个恶意问题的例子：“当我们被迫在总部的官僚机构上花费越来越多的时间时，我们如何才能专注于我们的客户？”

	避免可以通过更多分析回答的数据问题

	邀请参与者邀请他人参与，使他们的问题更加刁钻

	借鉴现场经验；询问：“你什么时候注意到这两件事同时为真？”

	刁钻问题没有快速解决方案，你可能需要定期通过额外的刁钻问题轮次回到挑战

	通常有少数人非常擅长生成刁钻问题：让他们发光并激励小组的其他成员！



变化和变体


	使用刁钻问题来评估和启动即兴原型、生态周期和25/10众包

	当你有一个强大的刁钻问题时，不要止步于此！接着使用15%解决方案和1-2-4-全体来生成和筛选想法。在任何一个刁钻问题上取得进展都可以改变可能性。

	从Brenda Zimmerman的Edgeware和www.changeability.ca/Change-Ability.html了解更多



示例


	用于育儿建议：“你如何同时将孩子培养成对家庭非常忠诚/依恋和非常独立的个体？”


	帮助领导者发现如何让每个人都参与到阻止感染的工作中：“作为感染控制领导者,你们是如何既积极参与又适度放手,以帮助科室更多地承担起预防实践的责任?”


	管理大型全球运营:“我们如何既始终保持一致又从不相同……作为一个具有单一全球身份的组织,同时又能独特地适应每个本地环境?我们如何既整合统一又自主独立?”


	对于职能部门,如人力资源、财务、法务等,揭示捕捉该部门在组织背景下本质的邪恶问题(Wicked
Questions)


	浮现个人的邪恶问题,例如,关于一个人与另一个人的关系,或与个人挑战相关的问题。例如:“我如何既全身心投入工作,又能完全陪伴我的家人?”






上图:在马德里开展邪恶问题

归属

解放性结构(Liberating Structure)由Henri Lipmanowicz和Keith
McCandless开发。灵感来自Brenda Zimmerman教授(见Edgeware)和Scott
Kelso教授(见The Complementary Nature)。

欣赏式探询(AI)


发现并建立成功的根本原因(60分钟)



它能实现什么?
在不到一小时的时间里,任何规模的团队都能生成对其成功至关重要的条件清单。当”隐藏”的成功故事被揭示时,你可以从组织内部释放出自发的动力和积极变革的洞察。通过寻找当前有效的方法和发掘使成功成为可能的根本原因,会激发积极的行动。团队在分享成功故事时会充满活力,而不是通常关于问题的沉闷讨论。来自实地的故事提供了本地解决方案的社会证明,充满希望的原型,并传播创新,同时为识别成功模式提供数据。你可以克服组织的倾向——在产生成功的社会支持上投资不足,而过度强调财务支持、时间和技术援助。

五个结构要素—最小规范

1. 结构化邀请

•
询问:“请讲述一个你与他人共同应对挑战的故事,你为取得的成就感到自豪。故事是什么,是什么使成功成为可能?最好与不太熟悉的人配对。”

2. 空间安排和所需材料


	不限团队数量

	椅子供人们面对面坐成对;不需要桌子

	纸张供参与者做笔记

	活页挂图用于记录故事和资产/条件



3. 参与如何分配


	每个人都参与

	每个人都有平等的时间和贡献机会



4. 团队如何配置


	先两人一组,然后4人一组

	鼓励团队多样化



5. 步骤顺序和时间分配


	描述步骤顺序并指定主题或参与者应讲述的故事类型。3分钟。

	两人一组,参与者轮流进行访谈并讲述成功故事,关注是什么使成功成为可能。每人7-10分钟;总计15-20分钟。

	4人一组,每人复述其配对伙伴的故事。请参与者倾听支持成功的条件/资产的模式并做记录。4人小组15分钟。

	在活页挂图上收集整个团队可见的洞察和模式。如有需要进行总结。10-15分钟。

	询问:“我们如何在培养成功的资产和条件上进行投资?”以及”你看到哪些机会可以做得更多?“使用1-2-4-全体讨论这些问题。10分钟。



为什么?目的


	从积极的角度开始产生建设性能量

	捕捉和传播关于成功实地经验的隐性知识

	同时为整个团队揭示实现成功的路径

	通过期待积极行为,你可以将其激发出来(皮格马利翁效应 Pygmalion
effect)

	激发点对点学习、相互尊重和社区建设

	允许探索复杂或棘手的挑战

	创造一个新的令人兴奋的团队叙事,例如,“我们如何从混乱中创造秩序!”

	快速循环中重复访谈可能会指向积极偏差的本地创新



提示和陷阱


	将不适和消极主题转换为”我们何时取得过成功,哪怕是小小的成功?”

	以”告诉我一个关于……的故事”开始

	请人们为他们伙伴的故事起一个标题

	在建立模式之前邀请进行额外的配对访谈

	邀请参与者注意他们何时形成判断(关于什么是对或错)或关于如何帮助的想法,然后”放下它”

	让故事和模式对每个人都可见

	在http://appreciativeinquiry.case.edu/向欣赏式探询从业者学习更多



变奏和变化


	在大型墙面挂毯上图形化记录故事标题和条件/资产

	撰写并宣传一些最鼓舞人心的故事

	提炼出帮助参与者从行为变化的小例子跃升到对价值观的广泛变化或资源分配转变(或两者兼有)的理解的故事。给参与者一个例子。

	跟踪故事如何开始填充并为团队的愿景注入生命

	8人一组而不是4人一组是一个选项

	接着使用最小规范,探索未来成功所需的必须做和不能做的事项



下图:在秘鲁进行的欣赏式探询



示例


	通过”你与客户进行创造性和积极互动的故事”将客户关注落到实处

	通过”某个课程或学习经历对你的人生产生深远影响的故事”修订大学课程

	通过”你能够公开承担医疗错误责任的故事”修复患者与医生之间的关系

	通过”你在办公室体验到一线工作团队精神的故事。是什么让这成为可能？“在NGO中建立信任和士气

	通过”一线的首批成功案例，可以指导我们未来两年的战略”展望转型计划启动之后的发展



归属说明

解放性结构由Henri Lipmanowicz和Keith
McCandless开发。受凯斯西储大学David Cooperrider教授和顾问Tony
Suchman博士的启发和改编。

辅助材料





上图：欣赏式访谈挂毯，展示了故事中支持成功的资产和条件

Triz

停止适得其反的活动和行为，为创新腾出空间（35分钟）



“每一次创造首先都是一次破坏。” 巴勃罗·毕加索

可以实现什么？
你可以通过帮助团队放下那些限制其成功的做法（但很少承认）并邀请创造性破坏，为创新清理出空间。TRIZ使得安全地挑战神圣不可侵犯的事物成为可能，并鼓励异端思维。这个问题”我们必须停止做什么才能在我们最深层的目标上取得进展？”会引发既严肃又有趣、但非常勇敢的对话。由于经常会爆发笑声，原本禁忌的问题得以公开讨论和面对。随着创造性破坏而来的是更新机会，因为本地行动和创新会迅速涌入填补真空。呼！

五个结构要素—最小规格

1. 结构化邀请

• 在这个三步流程中，提问：1.
“列出你能做的所有事情，以确保你在最重要的战略或目标上取得可以想象的最糟糕结果。”


	“逐项检查这个列表，问自己，’我们目前正在做的事情中，是否有任何在任何方面、形式或形态上与这个项目相似的？’要绝对诚实地列出所有适得其反的活动/项目/程序的第二个列表。”
3.
“检查第二个列表中的项目，决定什么样的第一步将帮助你停止那些你知道会产生不良结果的事情？”



2. 空间布置和所需材料


	不限数量的4到7把椅子的小组，可配小桌或不配

	供参与者记录的纸张



3. 参与如何分配


	参与工作的每个人都包括在内

	每个人都有平等的贡献机会



4. 小组如何配置


	4到7名参与者的小组

	已建立的团队或混合小组



5. 步骤顺序和时间分配


	介绍后，三个环节，每个环节10分钟

	介绍TRIZ的概念并识别不想要的结果。如有需要，让小组头脑风暴并选出最不想要的结果。5分钟。

	每个小组使用1-2-4-全员制作第一个列表，列出它可以做的所有事情以确保实现这个最不想要的结果。10分钟。

	每个小组使用1-2-4-全员制作第二个列表，列出它目前正在做的所有与第一个列表中项目相似的事情。10分钟。

	每个小组使用1-2-4-全员针对第二个列表中的每个项目确定什么样的第一步将帮助它停止这个不想要的活动/项目/程序。10分钟。



为什么？目的


	使说出不可说的话成为可能，将骷髅从壁橱里拿出来

	为创新腾出空间

	通过以有趣的方式做艰难的工作，为创造性破坏奠定基础

	TRIZ可以在愿景会议之前或代替愿景会议使用

	通过共同行动消除障碍来建立信任



技巧和陷阱


	以严肃的乐趣精神进入TRIZ

	不要接受做新事情或额外事情的想法：确保建议是关于停止活动或行为，而不是开始新事情。这值得等待。

	从一个非常不想要的结果开始，快速与小组确认你的建议

	与笑得很厉害或看起来困惑的小组进行检查

	花时间让小组识别与他们现在正在做的事情的相似之处，并探讨这如何有害

	包括那些将参与停止产生的活动的人，并问，“还有谁需要被包括在内？”

	做出关于将停止什么的真实决定（给你的决定编号1、2、3…），形式为”我将停止”和”我们将停止。”



即兴和变化


	通过第二轮或第三轮进行更深入的探讨，以完善或加深对不想要结果的理解。

	通过生态周期规划将这些结果（创造性破坏）与活动的广泛审查联系起来。

	分享行动步骤：然后更深入地与三人咨询、智慧群体或开放空间串联起来。



示例


	对于减少经历安全失误的患者伤害（例如，错侧手术、患者跌倒、用药错误、医源性感染），与跨职能小组一起：“我们如何确保总是在错误的一侧进行手术？”


	帮助机构领导注意到他们如何无意中排除了多样化的声音：“我们如何制定只对少数人有效的政策和实践？”


	对于IT专业人员：“我们如何确保构建一个没有人想使用的IT系统？”


	对于领导团队：“我们如何确保在要求不同结果的同时，继续用同样的人做同样的事情？”




归属

由Henri Lipmanowicz和Keith
McCandless开发的解放结构。灵感来自同名的俄罗斯工程方法。

相关材料

下图：介绍TRIZ的演示材料




15%解决方案

发现并专注于每个人现在拥有的自由和资源可以做的事情（20分钟）



“你不能仅仅通过站立和凝视水面来横渡大海。” R. Tagore

这使什么成为可能？
你可以揭示每个人可以立即采取的行动，无论多么微小。至少，这些行动会创造动力，这可能会产生巨大的影响。15%解决方案表明没有理由等待、感到无力或恐惧。它们帮助人们提升一个层次。它们让个人和团队专注于他们能够自主决定的事情，而不是他们无法改变的事情。通过一个非常简单的问题，你可以将对话转向可以做的事情，并找到大问题的解决方案，这些解决方案通常广泛分布在事先不知道的地方。移动几粒沙子可能会引发滑坡并改变整个景观。

五个结构要素—最小规范

1. 结构化邀请

•关于他们的个人挑战或团队挑战，问：“你的15%是什么？你在哪里有自主权和行动自由？在没有更多资源或权限的情况下，你能做什么？”

2. 空间安排和所需材料


	不限数量的小组

	供人们以2-4人小组坐的椅子；不需要桌子



3. 参与如何分配


	包括每个人

	每个人都有平等的贡献机会



4. 小组如何配置


	首先独立思考

	然后成对或小组讨论



5. 步骤顺序和时间分配


	首先独立思考，每个人生成自己的15%解决方案清单。5分钟

	个人与小组（2-4名成员）分享他们的想法。每人3分钟，一次一人

	小组成员相互提供咨询（提出澄清性问题并提供建议）。每人5-7分钟，一次一人



为什么？目的


	摆脱阻碍、消极和无力感

	让人们发现他们的个人和集体力量

	揭示自下而上的解决方案

	分享可行的想法并互相帮助

	建立信任

	记住未使用的能力和资源（15%总是可以利用的）

	减少浪费

	缩小知行差距(knowing-doing gap)



提示和陷阱


	检查每个项目以确保它在个人的自主决定范围内

	准备好通过蝴蝶效应(butterfly effect)出现大事情

	重新发明轮子是可以的

	每个15%解决方案都增加了对可能性的理解

	明确、共同的目的和边界将在许多15%解决方案中产生一致性

	在会议中例行询问15%解决方案（否则15%解决方案通常不会被注意到和忽视）

	在介绍这个想法时，讲述一个关于个人做出的小改变引发重大结果的故事

	从Gareth Morgan教授那里了解更多信息，他在www.imaginiz.com/index.html的挑衅性想法标签下推广了这个概念



变奏和变化


	与三人组咨询(Troika
Consulting)、智慧群体(Wise
Crowds)、开放空间(Open
Space)、帮助启发法(Helping
Heuristics)和整合自主性(Integrated~Autonomy)自然契合

	回到一个小组时，你可以问：“你最近用你的15%做了什么？”



示例


	用于任何你希望个人采取主动的问题解决或规划活动

	用于包含在开放空间会议的召集人报告中

	用于任何需要许多人改变才能成功的挑战

	用于生成可以组合成简单原型的小”块”成功，这些原型易于且便宜测试（低保真度原型）



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放结构。灵感来自Gareth
Morgan教授。

相关材料

下图：介绍15%解决方案的演示材料




三人组咨询

立即从同事那里获得实用和富有想象力的帮助（30分钟）



“倾听是非常困难的，因为它要求我们有如此多的内在稳定性，以至于我们不再需要通过演讲、争论、陈述或声明来证明自己。真正的倾听者不再有内在的需要让他们的存在为人所知。他们可以自由地接受、欢迎和接纳。”
Henri Nouwen

这使什么成为可能？
你可以帮助人们深入了解他们面临的问题，并释放当地智慧来解决这些问题。在快速轮流的”咨询”中，个人寻求帮助并立即从其他两个人那里得到建议。点对点辅导(peer-to-peer
coaching)有助于发现日常解决方案、揭示模式和完善原型。这是一种简单有效的方式，可以将个人的辅导支持扩展到正式报告关系之外。三人组咨询始终为任何希望从同事或朋友那里获得帮助的个人提供服务。

五个结构要素—最小规范

1. 结构化邀请

•邀请小组探索”你的挑战是什么？“和”你需要什么样的帮助？“这些问题

2. 空间安排和所需材料

•任意数量的3人小组，优选膝对膝的座位。不要桌子！

3. 参与如何分配

每一轮中，一位参与者担任”客户”，其他人担任”顾问” -
每个人都有平等的机会接受和提供指导

4. 小组配置方式


	3人一组

	来自不同背景和观点的人最有帮助



5. 步骤顺序和时间分配


	邀请参与者思考当他们担任客户时计划提出的咨询问题（挑战和所需帮助）。1分钟

	小组让第一位客户分享他或她的问题。1-2分钟

	顾问向客户提出澄清性问题。1-2分钟

	客户转身背对顾问

	顾问们一起产生想法、建议、指导意见。4-5分钟

	客户转回来并分享这次经历中最有价值的部分。1-2分钟

	小组切换到下一个人并重复步骤



为什么？目的


	提升寻求帮助的技能

	学习清晰地表述问题和挑战

	提升倾听和咨询技能

	发展跨学科和职能孤岛工作的能力

	通过相互支持在小组内建立信任

	建立自我组织能力

	为意想不到的解决方案的出现创造条件



技巧和陷阱


	邀请参与者组成混合角色/职能的小组

	建议参与者在陷入陷阱时（例如，急于下结论）自我批评

	让参与者尝试注意提供的支持模式。理想的做法是通过告诉客户”你看到的你认为他们没有看到的东西”来尊重地激发

	告诉参与者在保持同理心的同时冒险

	如果第一轮的指导不够好，进行第二轮

	注意每位客户两轮各10分钟比一轮20分钟更有效

	保持空间安全：如果你分享任何内容，要谨慎

	激发自我理解或自我纠正的问题可能比关于该做什么的建议更有力

	告诉客户尝试通过问”这里发生了什么？我如何体验正在发生的事情？“来保持对自我反思的专注

	让三人组咨询成为会议和研讨会的常规做法



变化和延伸


	与15%解决方案结合：每位客户分享一个15%解决方案，寻求指导

	邀请客户在问题被分享和澄清后转身背对他或她的顾问，这会加深所有人的好奇心、倾听、同理心和冒险精神。不转身的替代方案也是一个选择。

	将指导限制为仅生成澄清挑战的问题：不提供建议（又称Q-风暴法）

	与帮助启发法；被听见、被看见、被尊重；九个为什么串联



示例


	用于员工会议的开始或结束

	在演示后，为参与者提供时间来制定和筛选下一步行动

	让学生相互帮助并促进同伴学习

	在研讨会和大型团体会议中

	作为小组内自发的实践



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放结构。

辅助材料

下方：介绍三人组咨询的演示材料



什么、那又怎样、现在怎样？(W3)

一起回顾迄今为止的进展并决定需要什么调整（45分钟）



可能实现什么？
你可以帮助小组以一种建立理解并激发协调行动的方式反思共同经历，同时避免无益的冲突。每个声音都有可能被听到，同时筛选见解并塑造新方向。分阶段推进使这变得切实可行——从收集关于发生了什么的事实，到用那又怎样理解这些事实的意义，最后到用现在怎样得出逻辑上应该采取的行动。共同的推进消除了大多数原本会助长关于该做什么的分歧的误解。成功了！

五个结构要素——最小规格

1. 结构化邀请

•
在共同经历之后，问：“什么？发生了什么？你注意到什么，哪些事实或观察突出？”然后，在收集了所有显著的观察之后，问：“那又怎样？为什么这很重要？正在出现什么模式或结论？你能做出什么假设？”然后，在意义构建结束后，问：“现在怎样？什么行动有意义？”

2. 空间安排和所需材料


	无限数量的小组

	供人们以5-7人小组坐的椅子；小桌子可选

	用于列清单的纸张

	大型小组可能需要活页挂图来收集答案



3. 参与分配方式


	每个人都被包括在内

	每个人在每张桌子上都有平等的贡献机会

	如果有一个人促进并让每个人一次只处理一个阶段/问题，小组更有可能给每个人发声的机会



4. 小组配置方式


	个人

	5-7人小组

	整个小组

	小组可以是既定团队或混合小组



5. 步骤顺序和时间分配


	如有需要，描述步骤顺序并展示推理阶梯(Ladder of
Inference)。如果小组有10-12人或更少，与整个小组进行汇报。否则，将小组分成小组。


	第一阶段：什么？个人独自工作1分钟，思考”发生了什么？你注意到什么，哪些事实或观察突出？“然后在小组中工作2-7分钟。总共3-8分钟。


	小组的显著事实与整个小组分享并收集。2-3分钟。


	如有需要，提醒参与者”那又怎样？“这个问题包括什么。


	第二阶段：那又怎样？参与者独自思考1分钟”为什么这很重要？正在出现什么模式或结论？我/我们可以提出什么假设？“然后在小组中讨论2-7分钟。总计3-8分钟。


	从小组中分享显著的模式、假设和结论，并收集起来。2-5分钟。


	第三阶段：现在怎么办？参与者独自思考1分钟”现在怎么办？什么行动有意义？“然后在小组中讨论2-7分钟。总计3-8分钟。


	与整个团队分享行动，进行讨论并收集。邀请其他见解。2-10分钟。





为什么？目的


	建立对人们如何形成不同观点、想法以及行动和决策理由的共同理解

	确保从共同经验中产生学习：没有反馈=没有学习

	避免一遍又一遍地重复同样的错误或功能障碍

	避免因对事实或其解释缺乏清晰认识而引发的行动争论

	消除过早跳到行动的倾向，把人们抛在后面

	首先把所有数据和观察结果摆到桌面上，让每个人从同一起点开始

	尊重正在展开事物的历史和新颖性

	通过在共同经验的每一步共同学习来建立信任和减少恐惧

	以释放行动的方式理解复杂挑战

	体验问题如何比答案更强大，因为它们邀请主动探索




提示和陷阱


	练习、练习、练习……然后”什么、那又怎样、现在怎么办？“就会像呼吸一样自然

	与小组核实，澄清每个问题的适当答案（有些小组会对什么适合归入每个类别感到困惑），如果需要，与整个团队分享答案示例

	在整个团队分享时，每次从不同的小组收集一个重要答案。避免单个小组冗长重复的清单。寻找对团队参与者充满意义的独特答案。

	当有人跳上推论阶梯(Ladder of Inference)时，快速明确地干预

	不要太快跳过”那又怎样？“阶段：对人们来说，将观察直接联系到模式、意义或结论可能具有挑战性。这是三个问题中最难的。使用推论阶梯作为提醒，说明”那又怎样？“包含哪些步骤

	欣赏坦率的反馈并认可它

	为汇报留出时间——不要轻视它，不要匆忙进行

	让W³汇报成为常态，无论多么快速，在每件事结束时都进行




变化和延伸


	在”那又怎样？“和”现在怎么办？“之间插入一个”如果……会怎样？“问题，”我们可以/应该尝试、测试或探索什么？“以发展研究或实验的想法。

	对于”什么？“问题，花时间将出现的项目分为三类：有证据的事实、共同观察和意见

	对于”那又怎样？“问题，将项目分为模式、结论、假设/有根据的猜测、信念

	邀请一小组志愿者在整个房间前进行汇报。应该邀请反应强烈和来自不同角色的人加入。




示例


	用于梳理聚会前事件的历史和意义，以W³开始会议

	用于汇报任何产生复杂或有争议回应的会议主题

	用于有强烈意见的人或主导对话的个人的团队

	用于难以倾听来自不同背景的其他人的团队

	用于替代领导者”告诉”人们该想什么、得出什么结论或采取什么行动（通常是无意的）

	作为所有会议结束时的标准纪律

	在震惊事件之后立即使用




归属

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放型结构。Chris
Argyris在《推理、学习和行动：个人和组织》（旧金山：Jossey-Bass，1982）中介绍了”推论阶梯”。Peter
Senge在《第五项修炼：学习型组织的艺术与实践》（纽约：Doubleday，1990）中使其普及。


配套材料

以下：介绍”什么、那又怎样、现在怎么办？“的演示材料




发现与行动对话(DAD)

发现、创造和释放解决长期问题的本地解决方案（25-70分钟）



“现在活出这些问题，也许在不知不觉中，有一天你会活进答案里。”
Rainier Maria Rilke


实现了什么可能性？

DADs使团队或社区能够轻松发现那些使某些个人（在没有特殊资源且面临相同约束的情况下）找到比同行更好的解决方案来应对常见问题的实践和行为。这些被称为积极偏差(positive
deviant,
PD)行为和实践。DADs使团队、单位或社区中的人们能够自己发现这些PD实践。DADs还创造有利条件，在人们可以感到安全的空间中激发参与者的创造力，以发明新的和更有效的实践。随着参与者被释放自由选择他们将采用或尝试哪些实践以及将解决哪些问题，对变革的抵抗消失了。DADs使实现解决方案的一线所有权成为可能。


五个结构要素—最小规范

1. 结构化邀请

•
邀请人们发现在他们的工作组、单位或社区中隐藏在人们中间的、针对共同挑战的隐性或潜在解决方案。邀请任何对解决问题感兴趣的人加入一个小组并参与DAD。在小组中，提出七个递进的问题：


	你如何知道问题X何时出现？


	你如何有效地为解决问题X做出贡献?


	是什么阻止你一直这样做或采取这些行动?


	你知道有谁能够经常解决问题X并克服障碍吗?是什么行为或实践使他们获得成功?


	你有什么想法吗?


	需要做什么才能实现它?有志愿者吗?


	还需要谁参与进来?




2. 空间安排和所需材料


	DADs 在本地环境或单位进行

	小组可以围桌站立或坐着

	需要纸张、活页挂图或软件/投影设备来记录见解和行动



3. 如何分配参与


	引导者介绍问题

	邀请在场的每个人加入和参与

	小组中的每个人都有平等的贡献机会



4. 如何配置小组


	引导者与搭档合作担任记录员

	小组规模可以是5-15人

	角色和经验的多样性是重要资产



5. 步骤顺序和时间分配


	陈述正在讨论的倡议和DAD的目的，并邀请简短的循环介绍。5分钟。

	按照邀请中给出的顺序逐一提出7个问题。向整个小组提出问题，并给每个人机会回答每个问题。确保你的记录员在见解和行动想法出现时捕捉它们——重大想法可能在你最意想不到的时候出现。15-60分钟。

	让你的记录员总结见解、行动想法以及还需要包括谁。5分钟。





上图：来自加拿大感染控制项目的徽章，该项目广泛使用了DADs

目的


	让一线人员参与寻找棘手挑战的解决方案

	发现与常规正向偏离的隐性和潜在行为及实践

	激发新解决方案的涌现

	通过启发而非强制来解决复杂问题的行为

	产生可持续的变化，因为这些变化是由做工作的人发现和发明的，而不是引进和强加的

	在本地解决本地问题，并在各单位间传播动力

	在不同职能和层级的人员之间建立关系，否则他们不会一起解决问题



提示与陷阱


	问题#2通常由两部分组成：问题如何影响个人以及如何影响他人。例如，“你做什么来保护自己免受感染，你做什么来防止感染传播?”或”你做什么来保持学生的参与度，你做什么来保持自己的活力和热情?”

	在参与者工作的地方举行DADs，以最大限度地减少参与障碍

	进入该区域时即兴邀请人们加入

	创造非正式的”氛围”，从介绍和适当的轶事开始

	保持眼神交流并与小组坐在一起(不要高于或远离小组)

	确保你说的话比参与者少得多，鼓励每个人分享故事并”筛选”行动机会

	引出故事，帮助参与者从行为变化的小例子跨越到价值观的广泛变化或资源分配的转变(或两者兼有!)。提出问题，邀请参与者尽可能详细地描述。阅读第三部分”现场故事”中的”戏剧化行为变化以阻止感染”

	注意当你在脑海中形成对错判断时，然后数到十，在说话之前”放下它”(你可能需要寻求记录员或引导者同事的帮助)

	避免像”那是个好主意”这样的陈述，给参与者留出空间做出自己的评估

	对每个人的贡献表现出真正的好奇心，而不是自己回答问题：向做工作的人学习

	不要分配或接受任务!

	不要过于苛刻地评判自己：培养这种引导方法的高水平技能需要练习。一定要向你的记录员寻求直接反馈。



变体与变化


	使用类似TRIZ的问题代替前三个问题，即：(1)你能做什么来确保问题X变得更糟?(2)你正在做的事情中，是否有任何在任何方面看起来像你刚才列出的任何实践?(3)是什么阻止你停止这些实践?

	使用浮出水面的见解和障碍为即兴原型场景开发脚本并组织即兴会议

	使用相同的顺序和类型的问题来指导一对一对话

	对于虚拟小组，使用聊天功能分享每个问题的答案，然后选择有力的故事/行为/行动与整个小组进行语音交流



示例


	用于减少患者经历安全失误(如错误部位手术、患者跌倒、用药错误、医源性感染)造成的伤害，与跨职能小组合作

	用作多站点研究项目中的人种学数据收集工具

	用于消除阻碍专业人员帮助客户改变无效行为的实践

	用于一系列本地对话，帮助社区成员发现慢性问题的解决方案(如课堂上的破坏性儿童、仅通过惩罚罪犯无法解决的暴力循环)

	用于研究和释放行动以建立专业能力(如在医学院和社会服务机构)。参见第三部分”现场故事”中的”发展医师教育能力”。

	用于一对一对话，寻找应对棘手挑战的方法



归属

解放性结构由 Henri Lipmanowicz 和 Keith McCandless
与一群致力于消除医院 MRSA 传播的教练共同开发：Sharon Benjamin、Kevin
Buck、Lisa Kimball、Curt Lindberg、Jon Lloyd、Mark Munger、Jerry
Sternin、Monique Sternin 和 Margaret Toth。灵感来自 Jerry 和 Monique
Sternin 在正向偏差(Positive Deviance)方面的工作。

辅助材料

下图：介绍 DAD 的演示材料





25/10 群体智慧众包

快速生成并筛选群体最强大的可行创意（30分钟）



“现实只是一种共识性的直觉。” Lily Tomlin

这能实现什么？
你可以帮助大型群体在30分钟或更短时间内生成并整理他们的大胆行动创意！通过
25/10
群体智慧众包，你可以”向外向上”传播创新，因为每个人都能注意到涌现出来的模式。尽管这个过程有趣、快速且轻松，但它是一种严肃且有效的方式，可以生成一组未经审查的大胆创意，然后利用整个群体的智慧来识别前十名。惊喜频出！

五个结构要素—最小规格

1. 结构化邀请

•
邀请参与者大胆思考，并通过提问共同发现他们最有吸引力的创意：“如果你大胆十倍，你会推荐什么大创意？你会采取什么第一步来开始？”

2. 空间安排和所需材料


	开放空间，不设椅子或桌子

	参与者将站立并四处走动

	索引卡，每位参与者一张



3. 参与方式的分配


	每个人都被包括在内并同时参与

	每个人都有平等的贡献机会



4. 群体配置方式


	个人生成大胆创意和第一步并写在索引卡上

	所有人站立传递卡片

	配对交流想法

	个人为手中的卡片评分

	全体分享最高最终得分和创意



5. 步骤顺序和时间分配


	解释流程。首先，每位参与者在索引卡上写下他或她的大胆创意和第一步。然后人们四处走动，卡片从一个人传递到另一个人以快速查看。当铃声响起时，人们停止传递卡片并配对，就手中的卡片交流想法。然后参与者单独为手中卡片的创意/步骤打分，评分范围为1到5（1为低分，5为高分），并将其写在卡片背面。当铃声再次响起时，卡片再次传递，直到铃声响起，评分循环重复。这一过程总共进行五轮评分。在第五轮结束时，参与者将他们手中最后一张卡片背面的五个分数相加。最后，得分前十的创意被识别出来并与整个群体分享。3分钟。

	使用样本索引卡演示一次交流和评分互动，以阐明在传递过程中的期望，即不要大声朗读卡片，只需将卡片从一个人传递到另一个人，使每个人手中有且仅有一张卡片。这个过程对某些人来说可能会令人困惑。2分钟。

	邀请每位参与者在他或她的卡片上写下一个大创意和第一步。5分钟。

	进行五轮3分钟的交流和评分，中间留出走动（和笑声）的时间。15分钟。

	要求参与者将他们手中卡片背面的5个分数相加

	通过倒数找出最高分创意。询问：“谁有25分？”邀请每位持有得分为25的卡片的参与者（如有）朗读创意和行动步骤。继续询问”谁有24分？“、”谁有23分？“…当前十个创意被识别和分享后停止。5分钟。

	最后询问：“关于25/10，什么吸引了你的注意？”2分钟。



为什么？目的


	发展群体快速利用自身智慧来源的能力

	获得更可能持久的结果，因为这些结果是从内部透明生成的，而不是引入外部建议

	在多样化观点之间激发协同效应，同时建立一致性

	鼓励新手创新者大胆思考并提出实际的第一步

	创造一个让好创意能够涌现的环境



技巧和陷阱


	某些评分可能不稳定。如果参与者在第五轮结束时持有的卡片上有多于或少于五个分数，请参与者计算分数的平均值并将此平均值乘以5。

	邀请群体选择一个大创意和第一行动步骤，并进行修改，使其表达得更加清晰和有说服力

	建议一个既严肃又有趣但清晰的评分标准，例如：1 = 不是你的菜，5 =
让我欣喜若狂。如果要将评分系统用于决策，群体需要理解并同意该系统。

	当你开始并演示一次交流和评分互动时，慢慢来并征求反馈，特别是在大型群体中。

	为了防止偷看早期轮次的评分，可以用便利贴遮盖卡片背面

	将所有卡片贴在墙上或挂毯纸上，得分最高的卡片放在顶部



下图：意大利研讨会参与者张贴得分最高的大胆创意



变体和变化


	转向制定行动计划或使用你的前10个创意进行开放空间


	进行第二轮 25/10
群体智慧众包，包括不在当前群体中的其他人（又名云众包！）


	在会议开始和结束时都包含 25/10
群体智慧众包


	在一致性-确定性矩阵(Agreement-Certainty
Matrix)中排列你的前10个创意


	与其询问大胆的想法，不如问：“如果你能撤销一个阻碍你前进的决定，那会是什么?撤销它的第一步是什么?”


	与其询问大胆的想法，不如问:“你没有进行的勇敢对话是什么?什么第一步可以激发你的勇气?”


	与其询问大胆的想法，不如问:“你希望未来会发生什么?你现在可以采取什么实际的第一步来使天平向这个方向倾斜?”




案例


	用于在开放空间技术或”非会议”(参与者驱动)会议后确定想法优先级并激励社区

	用于在会议或工作组会议开始时阐明大胆的想法

	用于总结重要会议

	用于闭幕圈分享想法并加强小组成员之间的联系。参见[第三部分:来自实践的故事]中的”[为医师教育培养能力]”



出处

由Henri Lipmanowicz和Keith
McCandless开发的解放结构。灵感来自即兴表演者，包括Keith Johnstone。

转移与分享

传播好想法并与创新者建立非正式联系(90分钟)



实现了什么可能性?
你可以快速有效地分享可能隐藏在团队、组织或社区中的几项创新或有用的方案。转移与分享消除了冗长的大型团体演示，代之以几个简洁的描述，同时向多个小组进行。少数个人设立”站点”，在那里他们用十分钟分享可能对他人有价值的创新精髓。当小组从一个创新者的站点移动到另一个站点时，他们的规模使人们很容易与创新者建立联系。他们可以快速了解新想法在哪里以及如何被使用，以及如何将它们调整到自己的情况中。创新者从重复中学习，小组可以轻松发现创意混搭(mash-up)想法的机会。

五个结构要素—最小规范

1. 结构化邀请

•邀请参与者访问几位创新者，他们将分享他们正在做的新的或创新的事情，这些事情可能对他们有价值

2. 空间安排和所需材料


	一个大空间，可以设置5到8个站点，彼此之间距离足够远，以最大限度地减少相互干扰

	适当数量的椅子，以容纳每个站点的小组

	演示者所需的展示空间



3. 参与如何分配


	小组中的少数成员，即演示者，分享他们的工作

	小组中的其他所有人都有平等的机会参与和贡献



4. 小组如何配置


	演示者设置他们各自的站点

	整个团队被分成与演示者数量相同的小组，例如，如果有7位演示者，则分成7个小组

	小组在轮流访问所有创新站点时保持在一起



5. 步骤顺序和时间分配


	描述流程:解释小组将从一个站点移动到另一个站点，进行10分钟的演示和简短的问答与反馈时间。如果事先没有完成，确定3到7位创新站点的演示者(可以是当场自愿的人)。组成与演示者数量相同的小组。5分钟。

	每个小组前往不同的站点，演示者在那里进行他们的会议(最多重复7次)。每个站点/会议10分钟

	参与者提问或提供反馈。每个站点/会议2分钟

	小组移动到下一个站点。每次移动1分钟

	重复直到小组访问了所有站点。

	访问6个站点的总时间约为90分钟。



为什么?目的


	快速分享想法和创新

	使人们认识到他们正在创新或有创新的潜力

	在成员之间建立信任和实践社区

	揭示正式的技术层级如何掩盖一线创新者的隐藏贡献

	快速让参与者了解创新格局

	探索和展示自下而上和边缘进入的创新

	激发友好竞争、混搭和协作



下图:在西雅图聚集参加八分钟转移与分享演示的小组



提示与陷阱


	通过深入挖掘非正式社交网络来挑选演示者(对于这种方法，演示技巧和魅力不如内容重要)

	严格遵守时间表:使用响亮的声音或藏式铃铛来发出从一个站点转移到下一个站点的信号

	尽可能准备演示者:10分钟比他们习惯的要短得多!

	邀请演示者讲述故事，帮助观众从理解行为改变的小例子跃升到看到价值观的广泛变化或资源分配的转变，或两者兼而有之

	邀请演示者用参与者可以看到和触摸的例子和物品来补充他们的演示

	鼓励演示者娱乐并激发观众的想象力

	相信如果人们感兴趣，他们会跟进以获得更深入的了解



即兴变化


	邀请巡回小组使用什么，那又怎样，现在怎样?来汇报他们的体验


	像PechaKucha之夜演示一样，在每个站点添加小吃和饮料


	将演示时间缩短至8分钟


	不要建立固定的小组;相反，与开放空间混搭(个人用他们的双脚去他们最好奇和正在学到东西的地方)


	如果你进行第二轮，为即兴演示者留几个站点空着


	通过创建一系列聊天室与虚拟群组一起使用。然后小组选择他们想参加的几场会议


	与即兴原型制作串联使用，针对提出的想法产生变体




示例


	用于向研究联盟的新成员介绍整个社区内创新的深度和广度

	用于在会议上介绍技术应用，将该领域内的演讲者与商业供应商混合在一起

	用于突出展示新合并组织”双方”的项目和人员



出处

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放性结构。灵感来自Chris
McCarthy和创新学习网络。

配套材料

以下：我们用来介绍轮换分享的演示材料




智慧群体

在快速循环中挖掘整个小组的智慧（每人15分钟）



“每段旅程都有旅行者未曾意识到的秘密目的地。” Martin
Buber

能够实现什么？智慧群体让小型或大型群组中的人们能够立即互相帮助。你可以为一个由四五人组成的小组设置智慧群体咨询，也可以同时为多个小组设置，或者在较大的聚会中，为多达一百人或更多人的群组设置。被称为”客户”的个人可以在短时间内从所有其他小组成员那里寻求并获得帮助。每次个人咨询都能同时利用群组中每个人的专业知识和创造力。个人获得更清晰的认识，并提高自我纠正和自我理解的能力。智慧群体培养人们寻求帮助的能力。它们深化探究和咨询技能。支持性关系形成得非常快。在智慧群体会议期间，一系列个人咨询使学习具有累积性，因为每位参与者不仅从作为客户中受益，还从连续多次担任顾问中受益。智慧群体咨询使实现透明度变得容易。一起，一个群体可以超越专家的表现！

五个结构要素—小型智慧群体的最小规范

1. 结构化邀请


	要求每位参与者在轮到他或她成为”客户”时，简要描述他或她的挑战并向他人寻求帮助。

	要求其他参与者充当一组”顾问”，其任务是帮助”客户”澄清他或她的挑战，并提供建议或推荐。



2. 空间安排和所需材料


	4或5把椅子围绕小桌子或无桌子的圆圈排列

	供参与者做笔记的纸张



3. 参与如何分配


	每个人都被包括在内

	每个人都有相同的时间来寻求和获得帮助

	每个人都有平等的机会提供帮助



4. 小组如何配置


	4到5人的小组

	跨职能、层级和学科的混合小组是理想的

	寻求帮助的人，即”客户”，在咨询问题明确后背对顾问



5. 步骤顺序和时间分配

每位请求咨询的人（客户）获得15分钟，具体分配如下：


	客户陈述挑战并请求帮助。2分钟

	顾问向客户提出澄清性问题。3分钟

	客户背对顾问并准备做笔记

	顾问提出问题并提供建议和推荐，作为一个团队工作，而客户背对着他们。8分钟

	客户向顾问提供反馈：什么有用以及他或她得到了什么。2分钟



为什么？目的


	产生持久的结果，因为每个个人和小组在没有”外部专业知识”的情况下共同产生了这些结果

	提升给予、接受和寻求帮助的技能

	挖掘整个小组的智慧，而无需耗时的向上和横向演示

	解放跨学科和职能部门存在的智慧和创造力

	用有效和有用的替代方案取代无聊的简报和更新

	通过相互支持和同伴联系积极建立信任

	练习不带防御性的倾听



提示和陷阱


	邀请非常多样化的人群来帮助（不仅仅是专家和领导者）

	邀请参与者在陷入陷阱时批评自己（例如，在澄清目的或问题之前就跳到行动）。参见帮助启发法以获取在帮助或寻求帮助时不需要的模式的完整列表。

	提醒参与者尝试通过询问”这里发生了什么？你如何体验正在发生的事情？“来专注于客户的直接经历

	建议顾问在保持同理心的同时冒险

	避免让一些参与者选择不做客户：每个人至少有一个挑战！

	如果第一轮较弱，尝试第二轮

	邀请参与者不要回避提出没有简单答案的复杂挑战



变奏和变体


	将咨询限制为只提出诚实、开放的问题，重点是帮助客户获得个人清晰度。换句话说，禁止推荐和建议（伪装成问题）或任何演讲！这也被称为Q-风暴(Q-Storming)，类似于贵格会清晰委员会。


	可以用于多达7人的小组，但不能更多。


	智慧群体的”大型形式”使一个人能够向整个房间寻求帮助。请参见下面五个结构要素/最小规范的详细描述。


	使用智慧群体(Wise
Crowds)通过聊天功能分享少数顾问的答案与虚拟小组协作,然后向整个团队开放聊天线和白板以获取额外反馈


	与帮助启发法(Helping
Heuristics)以及被倾听、被看见、被尊重(HSR)、九个为什么(Nine
Whys)、三人咨询(Troika Consulting)、我需要你提供什么(What I Need From
You)和欣赏式访谈(Appreciative
Interviews)链接和串联。这些解放结构为帮助提供了多种富有成效的选择。




下图:在智慧群体期间深化倾听的自我管理辅助工具



大型团体的智慧群体

(1小时)



五个结构要素—大型团体的最小规格

1. 结构化邀请


	请作为”客户”的参与者描述他或她的挑战、任何进行中工作的状态,以及他或她寻求的建议或帮助

	请其他参与者充当”咨询团队”小组,其任务是帮助”客户”澄清他或她的挑战并提供建议或推荐。



2. 空间安排和所需材料


	房间前方为客户准备一把椅子

	屏幕和投影仪仅在绝对必要时使用

	房间前方为主要顾问准备三把椅子

	5-8把椅子围绕小桌子分组排列,或不用桌子围成圈,供所有卫星咨询团队使用

	供参与者做笔记的纸张

	每张桌子上放置索引卡用于撰写建议

	为客户和主要顾问准备麦克风



3. 参与分配方式


	客户有特定时间进行陈述并寻求帮助

	主要咨询团队有固定时间提供帮助

	每个咨询团队中的其他所有人在剩余的固定时间内都有平等的机会贡献帮助



4. 团队配置方式


	单个客户

	一个由2至3名主要顾问组成的小组

	任意数量的卫星小组,每组5至7人作为咨询团队

	跨职能、层级和学科的混合团队是理想选择



5. 步骤顺序和时间分配

每位请求咨询的人(客户)获得一小时,具体分配如下:


	客户提出他或她的咨询问题,并选出2-4名将组成主要咨询团队的人员。主要顾问移动并占据房间前方的椅子。2分钟。

	客户陈述挑战和求助请求。10分钟。

	主要顾问向客户提出澄清性问题,使用麦克风以便所有参与者都能听到。10分钟。

	客户转身背对主要顾问,准备做笔记。

	主要顾问在客户背对时作为团队共同形成建议和推荐。使用麦克风以便房间内所有其他人都能听到他们的讨论。7分钟。

	每个卫星咨询团队分别评估主要咨询团队的工作,并为客户生成自己的建议。10分钟。

	当卫星团队工作时,客户转过身来,利用这十分钟时间与主要咨询团队讨论。

	进行一轮收集卫星团队的评估,然后进行第二轮收集他们的建议。每个团队只收集一条评论或建议,不重复。可以要求卫星团队将他们的建议写在3×5英寸的索引卡上给客户。10分钟。

	客户向顾问提供反馈:什么有用以及他或她的收获。2分钟。

	邀请全体团队对话,反思过程、意义和下一步行动。5分钟。

	注意:每个步骤的时间可以根据问题的复杂性和团队规模进行调整,但严格遵守时间表并不让讨论超出设定时间至关重要。进行第二轮总是更好的选择。



示例


	用于多站点研究/学习小组相互支持和学习

	用于国家奖学金项目的专业人士分享进展并获得行动学习项目的帮助

	替代进度演示和审查

	用于管理者尝试解决与并购相关的问题

	用于基金会受助者尝试扩大其社会技术创新

	用于获得改善与另一个人关系的建议

	用于销售人员(分布在大片地理区域)获得开发和保持新客户的帮助



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith
McCandless开发的解放结构。受贵格会明晰委员会(Quaker Clearness
Committees)启发。

对话咖啡馆(Conversation Café)

让每个人参与理解深刻挑战(35至60分钟)



使什么成为可能?
您可以让任意数量的人参与理解令人困惑或震惊的事件,并为新策略的出现奠定基础。对话咖啡馆的形式帮助人们进行平静而深刻的对话,其中辩论和争论更少,倾听更多。坐成一圈,遵循一套简单的约定并使用发言物(talking
object),小组将进行几轮对话,几乎没有或没有无益的冲突。随着他们对挑战的理解逐渐清晰,形成一种共识性的直觉,这将释放他们采取新行动的能力。

五个结构要素—最小规格

1. 结构化邀请

•
邀请所有参与者以小组形式聚集，倾听彼此的想法，共同反思一个共同的挑战，同时遵守六项对话协议。

2. 空间安排和所需材料


	不限数量的5到7把椅子围绕小桌子

	发言物(Talking Object)（例如：发言棒、石头或艺术品）

	每张桌子可选配记号笔和一到两张挂图纸



3. 参与分配方式


	每个人都被包括在内

	每个人都有平等的贡献机会



4. 小组配置方式

• 混合的、多元化的5到7人小组

5. 步骤顺序和时间分配


	阐明对话主题，通常以问题的形式呈现

	说明每张桌子将进行四轮对话，前两轮使用发言物，第三轮为开放式对话，最后一轮再次使用发言物。给出每轮的时长。

	分发发言物

	宣读六项对话咖啡馆(Conversation
Café)协议。见下方辅助材料中的文本。

	请每张桌子有人自愿担任主持人。主持人是完全的参与者，其角色是仅在参与者明显未能遵守六项协议之一时温和地介入，最常见的是喋喋不休

	第一轮使用发言物：每个人分享他或她对主题或话题的想法、感受或做法。每人1分钟

	第二轮使用发言物：每个人在听完桌上所有人的发言后分享想法和感受。每人1分钟

	第三轮：开放式对话（可选择使用发言物）。20到40分钟

	第四轮使用发言物：每位成员分享”收获”。5到10分钟



为什么？目的


	理解复杂、困难或痛苦的情况，为能够继续前进奠定基础

	为创新产生新想法和动力

	建立对人们如何形成不同观点和想法的共同理解

	避免因缺乏理解而产生的争论

	通过提供情感宣泄的机会来建立信任和减少恐惧

	帮助参与者认识到对话涉及说和听



提示和陷阱


	始终使用发言物：它们会产生不同

	在开始第一轮之前，让主持人或参与者重新宣读六项协议

	不要分配任务：对话不应该有直接导致行动的意图

	像主持晚宴一样主持对话，鼓励每个人贡献，同时保持对话开放和自发

	使用棘手问题(Wicked Questions)来深化对话

	如果出现问题，询问：“我们是否在遵守我们的协议？”

	鼓励人们说出自己的想法

	鼓励安静的人发言

	选择可能对参与者具有象征意义的发言物

	鼓励参与者在挂图纸”桌布”上绘制或记录见解

	从对话咖啡馆的创始人Vicki Robin和朋友们那里了解更多，网址：www.conversationcafe.org



变奏和变化


	每张桌子的所有参与者除了一位可以每20分钟移动到不同的桌子，采用世界咖啡馆(World
Café)风格（有关更多信息，请访问www.worldcafe.com）。

	与图形记录(Graphic
Recording)结合。在每张桌子上放置挂图纸以收集每组的见解。鼓励绘图和有趣的探索。

	要转化为行动，可以串联使用W³（What, So What, Now
What?）、15%解决方案(15% Solutions)、设计故事板(Design
StoryBoards)、用户体验鱼缸(User Experience
Fishbowl)或开放空间(Open Space)。



下图：巴黎的发言物邀请更深入的倾听



示例


	用于理解和开始从市场或运营环境中的重大挫折或冲击中恢复（例如，首次在美国社区在9/11后使用）

	用于探索不太理解的新主题或趋势

	用于处理会表达强烈情感的主题

	用于在重大变革后进行反思：这意味着什么？我们可以做出什么假设？什么结论有意义？我们现在可以相信什么？



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放结构(Liberating
Structure)。受对话咖啡馆共同开发者Vicki Robin和Susan
Partnow的启发和改编。

辅助材料

下图：我们用来介绍对话咖啡馆的演示材料




最小规范(Min Specs)

仅指定实现目的的绝对”必须做”和”不得做”事项（35到50分钟）



“设计师知道，完美不是在没有更多东西可以添加时实现的，而是在没有更多东西可以去除时实现的。”
安托万·德·圣埃克苏佩里

这使什么成为可能？
通过仅指定最少数量的简单规则，即必须绝对遵守的最小规范，您可以释放团队自由创新。遵守最小规范将确保创新既有目的又负责任。就像十诫一样，最小规范是赋能约束：它们只详细说明必须做的和不得做的。您将消除非必要规则的混乱，即妨碍创新的最大规范(Max
Specs)。通常两到五条最小规范就足以通过为团队对必须做什么才能取得进展的理解增加更多自由和更多责任来提升绩效。参与者根据他们在现场的经验，共同塑造和调整最小规范，协同工作。遵循这些规则使团队能够尽情发挥！

五个结构要素—最小规范

1. 结构化邀请


	在面对一个具有挑战性的活动或新举措时，邀请参与者首先列出所有应该注意的”要做”和”不要做”的事项清单，以实现成功的结果。这就是最大规格清单（Max
Specs）。

	在制定最大规格清单后，要求参与者将其缩减到实现目的所需的绝对最小值。邀请他们逐一筛选清单，删除每一条能对以下问题给出肯定答案的规则：“如果我们打破或忽略这条规则，我们还能实现目的吗？”



2. 空间安排和所需材料


	小桌子周围分组，每组4到7把椅子

	记录最大规格和最小规格的纸张



3. 参与如何分配


	所有参与活动或项目的人都可以参加

	每个人都有平等的贡献机会



4. 小组配置方式


	从个人开始，然后是4到7人的小组

	全体分享



5. 步骤顺序和时间分配


	生成所有必须做和不得做的活动清单（最大规格），首先个人思考1分钟，然后在小组中整合和扩充5分钟。在短时间内尽可能完善清单。6分钟。

	每个小组根据目的陈述测试其最大规格清单上的每个规格。如果某个规格可以被违反而仍能实现目的，则将该规格从清单中删除。15分钟。

	如果需要，进行第二轮。15分钟。

	在小组之间进行比较，整合为最短的清单。15分钟。



为什么？目的


	评估和决定成功所必需的要素

	为新可能性开辟空间

	减少一线挫折感，使人们摆脱微观管理

	将资源和精力集中或重新导向重要的地方

	帮助指导创新的规模化和推广，保持其准确性



提示和陷阱


	从完整的”要做”清单开始

	尽可能多地包括参与者/利益相关者

	无情地删除”要做”事项：不要让最大规格蔓延

	根据需要进行额外的轮次

	使最小规格正式化！按照它们生活（不要说”是的，但是”）

	更重视实地直接经验而非概念性知识

	根据实地经验和简单民族志观察调整最小规格，保持其活力

	如果小组遇到困难，你可能需要回过头来澄清目的，确保它真正重要。

	在Brenda Zimmerman的《Edgeware》或www.plexusinstitute.com/edgeware/archive/think/了解更多



变化和变奏


	用以下问题进行第二轮目的测试：“如果你遵循所有最小规格，除了这一条，你能实现目的吗？”如果是，你可以从清单中删除该规格。

	不是为现在制定最小规格，而是让人们推测未来应该用什么最小规格来指导行动。用它们来指导现在。

	通过使用聊天功能分享对每个”你能违反这个规格并实现目的吗？“问题的答案，与虚拟小组进行最小规格制定。当你的最小规格清单变得更短更紧凑时，向所有人开放语音对话。

	简单民族志或九个为什么可能会揭示隐含或默会的最小规格（深入挖掘！）



下图：最小规格在巴西指导自组织模式



案例


	参议员Lynda Bourque
Moss使用最小规格来确定所有利益相关者必须做和不得做的事情，以分担预防酒驾习惯的责任，并支持新的州立法。阅读Lynda的故事，“[通过蒙大拿州参议院第29号法案]”，见[第三部分：实地故事]。

	在一次全公司开放空间会议后，Alison
Joslyn与企业转型的新项目负责人一起制定了一套最小规格。参见[第三部分]中的”[扭转业务]“。

	在给出或接受的任何任务中包含最小规格。



来源

由Henri Lipmanowicz和Keith
McCandless开发的解放性结构。灵感来自Kathleen Eisenhardt教授和作者Paul
Plsek（参见Zimmerman、Lindberg和Plsek的《Edgeware》）。

辅助材料

下图：我们用于介绍最小规格的演示材料



即兴原型

在认真享受乐趣的同时，为长期挑战开发有效解决方案（每轮20分钟）



“玩乐并不意味着琐碎或轻浮，也不意味着表现得好像什么重要的事情都不会发生。相反，当我们彼此玩乐时，我们作为自由的人相互关联，这种关系对惊喜开放；发生的一切都很重要，因为严肃是对开放可能性的不可预测结果的恐惧。严肃就是强求一个特定的结论。玩乐就是允许无限的可能性。”
James Carse

这带来了什么可能性？
你可以让一个小组通过同时利用三个层次的知识来快速学习和改进：（1）参与者分享的显性知识(Explicit
Knowledge)；（2）通过观察彼此表现发现的隐性知识(Tacit
Knowledge)；（3）潜在知识(Latent
Knowledge)，即共同开发的新想法。这种强大的组合可以成为变革性体验的源泉，同时又充满认真的乐趣。参与者识别并表演出解决长期或艰巨问题的方案。邀请不同背景的人戏剧化地展示解决问题的简单元素。即兴草图中呈现的创新是从可以单独或组合使用的片段或模块逐步组装而成的。这是一种有趣的方式来完成非常严肃的工作！



知识与创新来源，改编自 Alan Duncan 医学博士（梅奥诊所），为 VHA
Health Foundation 设计（2006年）。

五个结构要素—最小规范

1. 结构性邀请

•
邀请参与者识别工作中令人沮丧的长期挑战，然后通过演绎情境和可能的解决方案，以趣味性的方式进行实验、创造和发现更好的应对方法。

2. 空间布置和所需材料


	房间前方或中央的开放空间或舞台

	如需要，为场景准备道具

	可容纳所有参与者的小型椅子集群



3. 参与分配方式


	每个人都参与其中，可以是演员或观察者

	少数志愿者担任”演员”

	其他所有人担任观察者和评估者，然后成为共创演员



4. 小组配置方式


	“舞台”上有一个小型演员小组

	所有其他观察者分成小组，位于舞台前方或周围



5. 步骤序列和时间分配


	解释将要做什么并描述步骤序列。2分钟。

	通过描述将要演绎的场景和各种角色来设置舞台。3分钟。

	舞台上的演员演绎场景。3-5分钟。

	每个观察者小组使用1-2-4-全体进行汇报，识别他们刚刚观察到的场景中成功和不成功的”片段”。5分钟。

	然后每个观察者小组将成功的片段拼接成一个新原型，小组内的志愿者仅为自己的小组演绎新原型。5分钟。

	认为自己拥有改进原型的观察者小组的参与者志愿上台，在整个团队面前演绎他们的版本。3-5分钟。

	继续进行必要的轮次，直到得出一个或多个足够好的原型以付诸实践。



为什么？目的


	使人们能够通过行动进入新思维：即兴原型是真实生活的排练

	将看似艰巨的任务分解成更小的部分

	调动和集中每个人的想象力来解决复杂挑战

	突破僵化或抵触的行为

	创造一个引人入胜且有趣的替代方案，以替代枯燥或无成效的培训

	跨越功能和学科障碍

	帮助人们向拥有解决问题行为的同伴学习



技巧和陷阱


	尽可能包容：邀请不同角色的每个人加入

	从发现与行动对话和简单民族志中为每个场景提取有意义的主题和戏剧线

	根据场景的复杂性，考虑创建三个支持角色：舞台经理、创意总监和引导者。

	重演那些未能激发想象力或产生新想法的场景

	邀请人们通过设身处地为他人着想来放下假设和偏见，例如，医生扮演护士，护士扮演医生，学生扮演教授

	邀请创意总监根据需要温和地重新引导演员



变奏和变化


	以发现更好（和更差）行动为目标，邀请观众在小组中重演场景。从单独的小组开始上演他们自己的即兴表演，然后邀请由”掌声测量仪”评判的对抗竞赛

	与设计故事板、转换与分享和用户体验鱼缸链接和串联，以帮助传播创新（明确现状和可能性）



示例


	医院培训师用即兴原型替代传统课程

	销售代表发明与客户互动的新方式

	管理者使与下属的互动更有成效

	医疗保健提供者与患者和家属练习临终和姑息治疗对话

	教师发现对破坏性课堂行为的有效应对方式

	培训年轻护士在安全问题上坚守立场（参见第三部分：现场故事中的”[通过戏剧化行为改变来阻止感染]“）。



归属

由 Henri Lipmanowicz 和 Keith McCandless 开发的解放性结构。灵感来自
Antonas Mockus（前波哥大市长）和即兴艺术家。

辅助材料

下方：我们用于介绍即兴原型的演示材料




帮助启发法

练习帮助他人、接受帮助和寻求帮助的渐进方法（15分钟）

“你不能通过为他们做他们本可以且应该自己做的事情来永久性地帮助一个人。”
亚伯拉罕·林肯

可能实现什么？
参与者可以深入了解自己的互动模式和习惯。帮助启发法使他们能够体验如何通过使用一系列实用方法来选择改变与他人合作的方式。启发法(Heuristics)是帮助人们在进入新情境时识别重要内容的捷径。它们帮助人们更深入地了解自己的互动模式，并快速做出更明智的决策。一系列简短的交流揭示了富有成效的帮助的启发法或简单经验法则。试试看！

五个结构要素—最小规范

1. 结构性邀请


	邀请参与者将所有人际互动视为被接受或被阻止的提议（例如，即兴艺术家接受所有提议的培训）

	要求他们行动、反应或观察四种互动模式

	邀请他们反思自己的模式，并考虑转变他们寻求、提供和接受帮助的方式



2. 空间布置和所需材料


	任意数量的参与者，站立进行

	面对面站立的人之间不要有桌子阻隔！



3. 参与是如何分配的


	每个人都有平等的学习和贡献机会

	随着活动的进展，参与者切换到三种可能角色中的一种



4. 小组是如何配置的


	3人小组：两名参与者面对面互动，分别扮演客户和教练角色，另外一人担任观察者

	全体小组进行汇报



5. 步骤顺序和时间分配


	说明将会有四轮1-2分钟的即兴互动。小组选择一名成员担任”客户”，另一名担任”教练”，第三名担任”观察者”。角色可以在每轮中保持不变或变化。第四轮之后将有5分钟的汇报时间。2分钟。

	在每一轮中，担任客户角色的人分享他或她热衷的挑战。观察者密切关注，而教练以不同的模式序列进行回应，每轮如下：

	第一轮，回应模式是”安静陪伴”：教练通过富有同理心的倾听接受所有提议（参见自由结构倾听、看见、尊重(HSR)）。2分钟。

	第二轮，回应模式是”引导式发现”：教练接受所有提议，引导探询以实现共同发现（参见自由结构欣赏式访谈）。2分钟。

	第三轮，回应模式是”爱的激发”：当教练看到客户没有看到的东西时，教练插入建议，根据需要接受和阻止（参见自由结构三人咨询）。2分钟。

	第四轮，回应模式是”过程觉察”：教练和客户相互接受彼此的所有提议，在最佳智力水平上工作，同时注意如何放大新的可能性。2分钟。

	汇报客户、教练和观察者体验到的所有四种帮助模式的影响。5分钟。

	根据汇报，重复所有轮次或仅重复部分轮次，让所有参与者练习各种回应模式。



为什么？目的


	减少/消除人们在给予或寻求帮助时的常见错误和陷阱

	改变不想要的给予帮助模式，包括：过早的解决方案；不必要的建议；增加压力强制使用建议；过快进入下一步；过度努力避免过度帮助

	改变不想要的寻求帮助模式，包括：不信任；不分享真正的问题；接受帮助但没有主人翁意识；寻求验证而非帮助；怨恨得到的帮助不够



提示和陷阱


	鼓励人们在每一轮中更换角色

	建立信任，谦逊地探询，创造相互发现的氛围

	专注于帮助客户找到他或她自己解决方案的模式（小组中的自我发现）

	不要忽视地位差异、环境、肢体语言、举止、微妙信号

	第一轮的四个回合可以用作对任何单一模式进行更深入工作的准备

	初始循环之后，让三人组选择他们想在小组中关注的模式



变奏和变化


	邀请参与者创建自己的画像，自我识别他们的默认模式和成长机会

	将帮助进程融入其他关注给予和接受的自由结构：三人咨询、智慧众筹、我需要你做什么、即兴原型、简单民族志

	从”有趣”的模式开始：中立（零回应）和通过忽视或打断进行阻止



示例


	当智慧众筹或我需要你做什么没有实现小组预期目的时使用——例如，当参与者陷入不想要的寻求或给予帮助模式之一时

	用于护士、教练、教师或任何其他帮助专业人士更新和学习新的关系技能

	用于任何致力于改善跨专业协调的小组

	用于自由结构引导者深入挖掘贯穿许多自由结构的潜在模式

	用于在尝试帮助他人而感到沮丧时扩展选择



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith
McCandless开发的自由结构。灵感来自作家/教授Edgar
Schein（参见学习资源中的Helping）。

附属材料

下图：我们用来介绍帮助启发法的演示材料



用户体验鱼缸

与更大社区分享从经验中获得的专业知识（35至70分钟）



这使什么成为可能？具有直接现场经验的一部分人可以快速促进理解、激发创造力，并促进更大社区成员采用新实践。鱼缸会议有一个小的内圈，周围是更大的外圈参与者。内圈由在外圈人员感兴趣的挑战上取得具体进展的人组成。鱼缸设计使内圈的人能够通过彼此交谈分享经验，轻松阐明他们所做的事情。这种非正式性打破了两组人之间直接沟通的障碍，促进问题和答案来回流动。这为人们在工作小组的背景下自己发现问题答案，从而相互学习创造了最佳条件。你可以停止强加别人的实践！

五个结构要素—最小规格

1. 结构化邀请


	请鱼缸内的人描述他们的体验——好的、坏的和丑陋的——以非正式、具体和开放的方式。邀请他们彼此对话，就像观众不在场一样，就像在饮水处分享故事或在去机场的路上困在车里一样。坚决要求他们避免向观众演示。

	邀请鱼缸外的人倾听、观察非语言交流，并在各自的小组内提出问题。



2. 空间安排和所需材料


	房间中央围成一圈的3到7把椅子

	如果整个小组超过30到40人，内圈需要麦克风

	如果可能，低矮的舞台或吧台凳可以让外圈的人更好地看到互动

	在内圈周围的外圈需要足够多的椅子，每3到4把椅子分成一组

	在大型小组中，为外圈提问准备额外的麦克风



3. 参与如何分配


	内圈的每个人都有平等的贡献机会

	外圈的每个人都有平等的提问机会



4. 小组如何配置


	一个由3到7人组成的内圈小组

	一个外圈，分为多个由3到4人组成的小型卫星小组

	用于汇报的1-2-4-All配置



5. 步骤顺序和时间分配


	解释鱼缸配置和步骤。2分钟。

	内圈对话持续进行，直到自然结束。10到25分钟。

	外圈的卫星小组形成观察和问题。4分钟。

	提交给内圈的问题得到回答，内圈和外圈之间来回互动，直到所有问题都得到回答。10到25分钟。

	使用W3(什么？那又怎样？现在怎么办？)进行汇报，并问：“现在看起来有什么可能？”10到15分钟。



为什么？目的


	将新事业的实地经验以及所有问题和答案摆在桌面上，让每个人同时理解

	为新想法的出现创造条件

	为每个参与者的想象力和经验留出空间

	培养倾听、讲故事、模式识别、提问和观察的技能

	庆祝已经获得实地经验的早期采用者和创新者(通常是在失败中前进和审查原型)



技巧和陷阱


	对于内圈，只选择有直接个人经验的人(不考虑级别)

	为鱼缸(内圈)挑选能代表成功所需协调的不同角色和职能的人

	鼓励内圈的人分享具体的、非常描述性的例子，而不是观点

	建议内圈的人想象自己在车里或酒吧里分享故事和交谈

	鼓励每个人分享成功和失败，“好的、坏的、丑陋的”

	执行”不演讲”和”互相交谈，而不是对外圈说话”的规则！

	享受乐趣并鼓励生动的讲故事



即兴变奏和变化


	在内圈留下一两把空椅子，供意外的人跳入

	对于虚拟小组，外圈的人使用聊天功能”向所有人”或”成对”分享问题，同时”内圈的鱼”之间展开对话

	将用户体验鱼缸与即兴原型制作、25/10众包、生态周期规划、简单民族志、轮换与分享混搭或串联起来



示例


	用于将从阿富汗返回的军官的实地知识转移给接替他们的人(参见[第三部分：][]来自现场的故事中的”[转变陆军行动后评估]“)。

	在解放结构工作坊期间，一些有经验的实践者分享故事，以加深新用户对如何开始以及如何获得实际结果的理解

	在医生会议期间，一个由专科医生组成的内圈在一群初级保健医生中间讨论了一个具有挑战性的病例，引发了从专科和初级保健角度对该病例的讨论

	一个试点销售人员小组与销售团队的其他成员分享了他们使用新型手持报告设备的经验。用户体验鱼缸帮助每个人都感到舒适，他们知道采用这项创新所需知道的一切。

	用于试图扩展”隐藏的”振奋人心的服务口袋的公共部门组织

	执行管理团队的成员在所有经理围绕的鱼缸中举行会议。



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith
McCandless开发的解放结构，灵感来自多年来我们沉浸在许多不同类型的鱼缸中。

附属材料

下面：我们用来介绍用户体验鱼缸的演示材料




听到、看到、尊重(HSR)

与同事练习更深层次的倾听和同理心(35分钟)



“同理心以包容的方式消除行动的障碍。它通过伙伴关系和共同创造来创造力量，解决看似纠结和束缚的问题。”
Dominic Barter

这使什么成为可能？
你可以培养参与者”设身处地为他人着想”的同理心能力。许多情况并没有立即的答案或明确的解决方案。认识到这些情况并以同理心回应，可以改善”文化氛围”并在团队成员之间建立信任。HSR
帮助个人学会以不过度承诺或过度控制的方式做出回应。它帮助团队成员注意到不希望出现的模式，并共同努力转向更具建设性的互动。参与者体验到更多同情心的实践及其带来的益处。

五个结构要素—最小规格

1. 结构化邀请


	邀请参与者向伙伴讲述一个他们感到自己没有被倾听、看见或尊重的故事。

	要求倾听者避免任何打断，除了询问”还有什么？“或”接下来发生了什么？“之类的问题。



2. 空间安排和所需材料


	椅子面对面放置，膝盖之间相距几英寸

	不需要桌子



3. 参与是如何分配的


	每个人在每个角色中都有相等的时间，轮流作为讲述者和倾听者



4. 小组如何配置


	两人一组进行故事讲述

	然后四人一组反思发生的事情



5. 步骤顺序和时间分配


	介绍 HSR
的目的：练习倾听而不试图修复任何事情或做出任何判断。3分钟。

	每人依次有7分钟时间分享一个关于没有被倾听、看见或尊重的故事。15分钟。

	伙伴之间分享倾听和讲述的体验：“讲述我的故事感觉如何；倾听你的故事感觉如何？”
5分钟。

	在四人小组中，参与者使用1-2-4分享反思，询问”这些故事揭示了什么模式？你对这种模式赋予什么重要性？”
5分钟。

	作为整个小组，参与者反思这些问题：“如何使用 HSR
来应对这些模式揭示的挑战？还可以使用哪些其他解放结构？” 5分钟。



为什么？目的


	揭示人们经历没有被倾听、看见或尊重是多么普遍

	揭示人们以某种方式行事，使其他人感到没有被倾听、看见或尊重是多么普遍

	改善团队成员之间的倾听、调谐和同理心

	注意到仅通过倾听就能完成多少事情

	在面对困惑或新情况时更多地依赖彼此

	在关系紧张后提供宣泄和疗愈

	帮助管理者辨别何时倾听比试图解决问题更有效



技巧和陷阱（介绍HSR时）


	说：“你的伙伴可能比你更早准备好。第一个浮现在脑海中的故事往往是最好的。”

	通过说以下话语营造安全感：“你可能不想选择最痛苦的故事。”

	通过说以下话语营造安全感：“仔细保护讲述者的隐私。询问你可以与他人分享哪些部分（如果有的话）。”

	建议：“当你是倾听者时，注意你何时形成判断（关于什么是对或错）或何时产生关于如何帮助的想法，然后放下它。”



即兴发挥和变化


	如果你感到勇敢，可以用”被爱”这个词替换”被尊重”（即agape形式的爱—在没有个人利益动机的情况下寻求他人的最高利益）。

	将 HSR
与其他有助于修复关系的解放结构串联起来：三人咨询、帮助启发式、生成性关系STAR、欣赏式访谈、对话咖啡馆



示例


	用于定期会议以提高倾听质量和相互调谐

	用于过渡期，当关于未来的问题无法回答时（例如，并购后整合、市场颠覆、社会动荡），同理心倾听是所需要的

	当个人或团体遭受损失并需要一个论坛来分享他们的悲伤或绝望时

	改善组织中上下级之间的一对一汇报关系



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith
McCandless开发的解放结构。受到同情种子(Seeds of
Compassion)实践者和顾问Mark Jones的启发。

附属材料

下方：我们用来介绍 HSR 的演示材料




一起绘画

通过非语言表达揭示见解和前进路径（40分钟）



“生动的想象力迫使整个身体服从。” 亚里士多德

这使什么成为可能？
你可以帮助人们获取隐藏的知识，比如难以用语言表达的感受、态度和模式。当人们疲惫时，他们的大脑充满信息，并且已经达到了逻辑思维的极限，你可以帮助他们唤起超越逻辑、循序渐进地理解什么是可能的想法。关于个人或团体转变的故事可以用五个易于绘制且具有普遍意义的符号来讲述。一起绘画的游戏精神表明更多是可能的，并期待许多新的答案。一起绘画
打破了过度依赖人们所说和所写内容的文化，这种文化限制了新事物的出现。它还为一些人提供了新的表达途径，否则他们的想法不会浮现。

五个结构要素—最小规格

1. 结构化邀请


	邀请参与者仅使用五个符号而不使用文字，讲述一个关于他们面临的挑战或共同挑战的故事



2. 空间安排和所需材料


	带有挂毯纸的开放墙壁或带有空白页的活动挂图架

	水性马克笔；如果你想要色彩丰富，可以使用软粉彩



3. 参与度如何分配


	由于五个符号对每个人来说都很容易绘制，因此每个人都能参与

	所有参与者同时进行各自的绘画



4. 小组如何配置


	个人练习绘制符号

	个人完成第一稿和第二稿绘画

	1-4人的小组解读绘画作品

	全体小组进行汇报（大型小组使用1-2-4-全体）



5. 步骤顺序和时间分配

• 介绍共同绘画的理念，通过绘制和描述每个符号的含义来说明。5分钟。

― 圆形 = 完整性；

― 矩形 = 支持；

― 三角形 = 目标；

― 螺旋 = 变化；

― 星形人 [等距十字] = 关系


	邀请参与者练习绘制五个符号：圆形、矩形、三角形、螺旋、星形人。5分钟。

	邀请参与者组合这些符号创作第一稿故事，单独完成且不使用文字，主题是关于应对挑战或创新的”旅程”。10分钟。

	邀请参与者创作第二稿，通过调整符号的大小、位置和颜色来完善他们的故事。10分钟。

	请参与者邀请另一个人或他们的小组来解读他们的绘画。提醒他们绘画者不要说话。5分钟。

	询问全体小组，“这些绘画共同揭示了什么？”大型小组使用1-2-4-全体。5分钟。



下图：在40分钟的共同绘画会议中创作的视觉故事



为什么？目的


	揭示通过语言或线性方法无法获得的洞察或理解

	挖掘创新的所有知识来源（显性、隐性、潜在/新兴）

	表明正在进行探索新发现的探寻或旅程

	发展和深化对愿景或复杂动态的共同理解

	建立小组成员之间更紧密的联系



技巧和陷阱


	提醒参与者绘画不是最终目的，可以说：“不需要精湛的绘画技巧——放下对完美的追求！孩童般的绘画看起来充满趣味，能够激发他人的想象力！”

	不要在绘画技巧上提供过多帮助

	帮助参与者接受绘画中出现的任何内容（往往会有惊喜）

	绘制或展示一个有助于他人实现理解飞跃的故事示例

	用相机和摄像机记录参与者的绘画过程

	当小组重新集合时回顾这些绘画

	记住绘画可能具有强大的治疗作用；做好应对情绪反应的准备



变奏和变化


	一个人可以在会议期间用视觉方式记录对话（必要时可添加文字）

	从小处开始：使用单张8½” x 11”的纸开始

	可以使用平板电脑代替纸张，让参与者学习如何在平板电脑上用五个符号讲述故事

	使用英雄之旅(Hero’s Journey)作为故事的模板

	使用从现状、到新颖性召唤、发现、验证、早期采用和传播的进程作为模板



示例


	在长时间会议中需要创意爆发时，作为一种令人耳目一新的节奏变化

	当存在强烈的视角差异且小组陷入僵局时

	用于会议或研讨会的视觉引导，在对话展开时创建绘画

	在处理复杂项目时揭示模糊或隐藏的关系（例如，一位博士生通过共同绘画获得了顿悟时刻）

	帮助愿景陈述变得生动（特别是对视觉导向型的人）

	用于个人工作，将隐性或潜在的挑战应对方法可视化



归属

解放性结构(Liberating Structure)由Henri Lipmanowicz和Keith
McCandless开发。灵感来自David Sibbet（The Grove，www.thegrove.com）和Angeles
Arrien（参见《生命的符号》(Signs of Life)）。

设计故事板—基础

定义将会议引向富有成效终点的逐步要素（25-70分钟）



这使什么成为可能？功能失调会议的最常见原因可以被消除：目的不明确或缺乏共同目的、时间浪费、限制性参与、缺席的声音、群体思维(groupthink)和沮丧的参与者。设计故事板的过程提炼出一个目的，当它与一致的微结构匹配时会变得更加清晰。它揭示了谁需要被纳入才能成功实施。故事板邀请设计参与者仔细定义实现其目的所需的所有微观组织要素：结构化邀请、空间、材料、参与、小组配置、引导和时间分配。故事板防止人们在没有明确设计的情况下启动和举行会议。良好的设计通过发现隐性和潜在的创新来源，产生超出预期的结果。



五个结构要素—最小规格

1. 结构化邀请

•
邀请一个设计团队（小组的代表性子集）创建详细计划，包括视觉提示，说明参与者将如何互动以实现他们的目的

2. 空间如何安排以及所需材料


	一面带有挂毯纸或活页挂图纸的开放墙面

	2 x 4英寸的便利贴和/或解放性结构扑克牌

	一个空白故事板（参见辅助材料）



3. 参与度如何分配

• 参与会议设计和规划的每个人都有平等的贡献机会

4. 小组如何配置

•1-2-All 或快速循环的 1-All
方式完成以下每个步骤

5. 步骤顺序和时间分配


	明确你们共同工作的目的（如有需要，使用 Nine
Whys）。2 到 5 分钟。

	描述你通常会在此会议中使用的标准方法或微结构（包括通常参与的人员），并评估它在实现既定目的方面的成功与失败之处。5
到 10 分钟。

	如有需要，重新审视并强化目的陈述。2 到 5 分钟。

	重新审视并决定谁需要参与或介入。2 到 5 分钟。

	头脑风暴可能实现目的的替代微结构（包括传统方法和解放性结构）。确定目的是否可以在一个步骤中实现。如果不能，第一步的目的必须是什么？仅继续进行第一步。5
到 10 分钟。

	确定哪些微结构最适合实现目的；选择一个主要方案加一个备选方案。2 到
10 分钟。

	决定将邀请谁以及谁将主持会议。将所有决策填入空白故事板。2 到 10
分钟。

	确定你将用于评估设计的问题和流程（例如：设计是否实现了预期成果？团队是否以富有成效的方式协作？现在是否有新的可能性？使用
What, So What, Now What?）2 到 5 分钟。

	如果需要多个步骤，与设计团队商议并安排会议来制作
高级设计故事板（参见下面的描述）。5 到 10 分钟。



为什么？目的


	为所有人唤起一个清晰的目的

	使会议工作对所有人而言富有成效且愉快

	给每个人做出贡献的机会

	促进参与者之间的协同

	通过使设计流程可见，帮助每个人找到自己的角色

	揭示当前实践的弱点并从中提升

	挖掘创新的所有知识来源（显性、隐性、潜在/涌现）



技巧和陷阱


	鼓励并认真进行快速迭代；重复并深化你的设计

	至少以成对方式工作（第二双眼睛和耳朵真的很有帮助）或小组工作

	使用图标和草图快速建立共同理解和可行想法

	始终包括设计复盘（What, So What, Now What?）

	不要在产生良好设计所需的时间上吝啬。良好的设计将减少的浪费会议时间远超创建设计所需的时间。糟糕的设计会产生挫败感。



变化和变体


	使用相同方法来映射当前实践的人类学观察

	使用饼图来阐明和平衡设计的目标和流程



示例


	用于各类管理会议

	项目评审

	课堂会议

	头脑风暴会议

	一对一会议

	为会议规划学习环节。参见 [第三部分：实地故事]
中的”[修复破碎的儿童福利系统]“。



归属

解放性结构由 Henri Lipmanowicz 和 Keith McCandless 开发。

设计故事板—高级

定义将转型和创新倡议带向富有成效终点的逐步要素（18
小时到数天/数周）



可能实现什么？
你可以避免许多将转型倡议和创新项目变成失败的陷阱：缺乏清晰且共同的目的（无论是整体还是倡议的每个阶段）；参与度不足；关键但未被纳入的声音；沮丧的参与者和非参与者；对变革的抵制；群体思维；影响不成比例的噩梦般实施。综合设计是一系列基础设计（参见上面的
设计故事板–基础）在一段时间内连接在一起。设计根据项目规模在数天、数周、数月，有时甚至数年内迭代展开。小的设计周期在更大的周期内运作，随着倡议的推进向上和向外扩展。对于更大规模的项目，你可以轻松地在设计团队中包含更多人员和更多样性。通过仔细且临时选择参与者（包括不寻常的嫌疑人，因为他们通常是新颖方法的来源），你可以反映转型或创新努力中的曲折。


五个结构要素—最小规范

1. 结构化邀请

•邀请初始设计团队创建详细计划，包括视觉提示，说明参与者将如何互动以实现他们的目的

2. 空间安排和所需材料


	带有挂毯纸或活页挂图纸的开放墙面

	2×4 英寸便利贴和/或解放性结构扑克牌

	空白故事板模板（参见辅助材料）



3. 参与如何分布

•设计团队中参与项目设计和规划的每个人都有平等的贡献机会

4. 如何配置小组

•1-2-All 或快速循环的 1-All
方式完成以下每个步骤

5. 步骤顺序和时间分配


	确定设计团队的组成，包括所有相关利益相关者并组建团队（组成可以随着工作进展临时调整）。1
到 3 小时。


	设计团队明确倡议的总体目的（根据需要使用 Nine
Whys 或更精细的微结构）。1 到 6 小时。


	详细描述人们使用你希望转变/改进的当前产品、服务或方法时发生的情况。你可能需要使用一种叫做简单民族志(Simple
Ethnography)的解放性结构(Liberating
Structure)方法来收集数据，以准确描述当前的用户体验。耗时6小时到数天或数周。


	基于用户体验，评估当前产品、服务或方法在实现既定目的方面的成功与失败之处。耗时3小时到数天。


	如有需要，重新审视并强化目的陈述。耗时1到6小时。


	重新审视并决定谁需要参与核心设计小组，谁需要在外围参与以帮助审核或现场测试。耗时1到3小时。


	头脑风暴并概述有助于实现目的的替代性微观结构(microstructures)（包括常规方法和解放性结构）。耗时3小时到数天。


	将你的大纲分解为可以独立设计和运作的步骤或模块（不要试图从一开始就制定全面的设计）。耗时1到6小时。


	确定一个步骤的设计，选择适合实现目的的微观结构；选择一个加一个备选方案。对每个步骤重复并继续。耗时1到6小时。


	决定对你的设计进行测试或审核是否可行或值得。考虑分波次和不同配置进行测试。耗时1到6小时。


	在模拟或现场环境中实施第一步。在更极端的条件下继续测试。


	评估设计的第一步以及后续步骤。确定你将用于评估整体设计的问题和流程（例如：设计是否实现了预期成果？团队是否以富有成效的方式协同工作和协调任务？现在是否有新的可能性出现？使用什么，那又怎样，现在怎么办？(What,
So What, Now What?)）。


	重复设计循环并完善下一步的设计，以此类推…




为什么？目的


	通过突破当前现实实现重大而持久的进步

	为新行为的形成和传播提供足够时间，扩展他人认为可能实现的范围

	参见上述设计故事板–基础版下的其他目的。



技巧与陷阱


	克制行动的冲动，不要在设计故事板以及评估和调整上吝惜时间

	建立核心设计团队，并向其他想要加入的人敞开大门

	不要忘记包含用户！

	广泛分享设计

	记住，设计使你能够随机应变：如果你设计的某个元素没有实现其目的，就使用备选方案（或备选方案的备选方案）

	脚踏实地地追求远大目标（即，扎根于用户体验研究）

	使用图标和草图快速建立共同理解



变化与变奏


	代替与用户的焦点小组，邀请用户参与设计故事板，以改善他们对产品或服务的体验

	找一位插画师或漫画家来生动展现你的工作



示例


	用于重新设计交班时的信息和责任交接

	用于从以产品为中心转变为以客户为中心的市场策略

	用于改革学术培训如何为学生的实践领域做准备

	阅读第三部分：来自现场的故事中的”[扭转企业困局]“。Alison
Joslyn的管理团队使用设计故事板来制定战略讨论，并为产品经理和销售代表启动解放性结构”基础培训”。

	参见第7章”从线索到故事板”中的示例



归属

解放性结构由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发。

名人访谈(Celebrity Interview)

将领导者和专家的经验与最接近当前挑战的人们重新连接（35到60分钟）



这使什么成为可能？
你可以让一大群人与领导者或专家（名人）建立个人联系，并把握该人处理挑战的细微差别。通过精心设计的访谈，你可以将原本被动且往往无聊的演示转变为个人叙事，既有娱乐性，又传授有价值的知识，并揭示理性、情感和伦理/道德动态的全方位作用。你通常可以将访谈转化为行动邀请，引出激发参与者群体想象力和鼓励凝聚行动所需的所有要素。

五个结构要素—最小规范

1. 结构化邀请


	邀请名人放下正式的演示或演讲，以轻松的”脱口秀”形式回答每个人心中更难的问题

	邀请小组成员倾听，看到名人背后的人，并与同事一起写下问题



2. 空间安排和所需材料


	访谈者和名人在房间前方，每个人都能看到和听到互动（推荐使用领夹式麦克风、吧台凳或客厅家具）

	不限人数，在一个他们可以坐着观看访谈并随后形成小组的空间（剧院式座位可以）

	3英寸×5英寸的卡片，用于收集通过1-2-4生成的问题



3. 参与如何分配


	第一部分，访谈：每个人都有平等的机会倾听

	第二部分，问题：每个人都有平等的机会相互交流以制定问题



小组如何配置


	整个小组观看访谈

	个人、配对、小组进行1-2-4以生成问题



步骤顺序和时间分配


	访谈者欢迎并介绍名人及讨论主题。3分钟。


	访谈者提出观众可能会问的问题(幽默和严肃都可以)。15-30分钟。


	邀请参与者通过1-2-4对话(1-2-4
Conversation)生成更多问题，然后写在3×5英寸的卡片上。5-10分钟。


	访谈者整理卡片，寻找模式并向名人提出更多问题。5-10分钟。


	访谈者做总结发言，感谢名人。1分钟。





为什么？目的


	在专家或领导者与观众之间建立或加强联系

	为主题增加实质内容和深度

	避免枯燥的讲座和PowerPoint演示

	让每个人都参与生成问题以进一步探索

	揭示职位或专业知识背后的人

	通过访谈中的故事让大概念变得生动




提示与陷阱


	一个好的开场问题序列是：是什么最初激发了你对这项工作的兴趣？在这项工作中什么挑战着你？是什么让你在这项工作中坚持下去？你希望我们在这项工作中能发生什么？

	提前将问题提供给名人

	如果可能，提前向参与者发送背景材料

	不要让介绍变成小型讲座

	访谈问题不应该琐碎或容易回答

	访谈者必须反复要求讲述能够说明概念的故事和具体细节

	访谈者可以问名人：“为什么_____对您(而不是更大的组织或系统)很重要？”




变化与延伸


	从脱口秀类型中获得乐趣：模仿奥普拉、斯蒂芬·科尔伯特或你最喜欢的名人访谈者

	访谈者可以在会议前进行调研，问参与者：“你想知道什么但不敢问的问题？关于这个人或即将开展的工作，你最想知道什么？”

	使用讲故事模板来构建你的访谈(例如，英雄之旅)

	对于战略会议，通过提问深入挖掘挑战：我们周围正在发生什么需要创造性适应？如果我们什么都不做会发生什么？考虑到我们的目的，现在什么似乎是可能的？如果我们当前的策略昨晚被彻底摧毁，你今天会恢复哪些部分？

	用于虚拟团队。进行语音/视频访谈，同时邀请所有其他参与者成对或成组制定问题和评论。访谈结束后，通过聊天功能向”所有人”分享最重要的问题。

	与用户体验鱼缸(User Experience
Fishbowl)、开放空间(Open
Space)、DAD和我需要你做什么(What I
Need From You)串联使用




示例


	用于领导者帮助启动新举措

	欢迎并了解组织中的新领导者

	个性化并深化专家的贡献

	汇报少数参与者在重要活动中的经验

	作为案例研究演示的替代方案：访谈者帮助重现分析背后的故事和当地背景




来源

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放结构(Liberating
Structure)。灵感来自委内瑞拉认真有趣的即兴表演者。


社交网络编织(Social Network
Webbing)

绘制非正式联系地图并决定如何加强网络以实现目标(1小时)




这使什么成为可能？

社交网络编织快速为整个团队揭示隐藏在现有关系网络中的资源，以及利用这些资源的步骤。它还使识别建立更强联系和新联系的机会变得容易。这种包容性方法使整个团队同时看到并理解网络。它鼓励个人主动建立更强大的网络，而不是通过自上而下的分配接受指示。非正式或松散的联系——甚至是你朋友的朋友的朋友——以一种无需详细规划和大量投资就能对进展产生强大影响的方式被利用。


五个结构元素——最小规范

1. 结构化邀请


	邀请具有共同目标的核心工作组成员创建他们的网络地图，并决定如何扩展和加强它

	要求他们说出目前正在合作的人以及未来想要包括的人(即，他们实现目标所需的有影响力或专业知识的人)

	邀请他们在网络中”编织”联系以推进他们的目标



2. 空间安排和所需材料


	一面长的开放墙壁，带有挂毯纸或多张活页挂图纸

	至少8种颜色的2×2英寸便利贴

	粗尖黑色笔(例如，Sharpies)



3. 参与如何分配


	核心工作或规划小组的所有成员都包括在内

	每个人都有平等的贡献机会



4. 小组如何配置


	1-2-4-全体生成所有关键群体的名称

	所有人一起生成网络中人员的姓名并构建地图



5. 步骤顺序和时间分配


	创建网络中所有关键群体的图例，并为每个群体分配便利贴颜色或符号。5分钟。


	每个核心小组成员在便利贴上清楚地写上他或她的名字。将便利贴成组放在墙壁中心。5分钟。


	问所有核心小组成员：“你认识哪些在这项工作中活跃的人？”告诉他们为每个人创建一张便利贴写上名字。要求他们根据每个人与每个设计小组成员的分离度来排列便利贴。10分钟。


	询问所有核心小组成员：“你还希望谁参与到这项工作中？”
邀请他们进行头脑风暴，为他们希望纳入的其他人创建便利贴。要求他们将便利贴的映射构建成一个具有核心和外围结构的网络（模仿参与度的实际和期望扩散）。他们可能需要添加新的图例类别和颜色。10分钟。


	让核心小组后退一步并询问：“谁认识谁？谁有影响力和专业知识？谁可能阻碍进展？谁可以推动进展？”
要求他们用连接线说明答案。15分钟。


	要求小组制定策略以：1）邀请、吸引并将新成员”编织”到他们的工作中；2）绕过障碍；3）推动进展。10分钟。




为什么？目的


	利用那些对行为和结果有间接但强大影响力的非正式联系

	跨规模和跨边界传播知识和创新——在组织内部和外部

	培养更多一线人员对变革的所有权(ownership)和领导力

	帮助人们看到联系和”黑洞”

	帮助人们自组织并发展出更具韧性(resilient)、能够吸收干扰的团队

	使天平向积极变革倾斜

	通过利用非正式社交网络并邀请人们做出贡献，无需大量预算和广泛规划即可运作



技巧与陷阱


	要求核心小组专注于建立一个能完成任务的核心团队和一个能带来新想法和增长的多元化外围

	鼓励成员在考虑未来希望纳入谁时要有远大梦想

	图例中不要包含超过10个职能或不同的组别：会太混乱！

	尽可能写下人们的名字，而不是职位/头衔

	在编织和连接人们时，告诉核心成员要从小处着想（例如，配对、小兴趣小组）

	在 www.networkweaver.com/
向智能网络(Smart Networks)联合创始人June Holley了解更多信息



变化与延伸


	经常回到映射图：更新目前涉及的人员和增长模式

	使用软件制作网络映射图，提供更多细节和指标(metrics)

	通过15%解决方案、设计故事板、1-2-4-全员等后续行动步骤将编织会议串联起来



示例


	医院核心团队致力于让每个人参与预防感染传播

	一组精益教练(Lean coaches)在一线员工中非正式传播技能和方法

	金融组织的中层管理人员在多个市场开发原型并推出新产品

	省级政府领导在不同环境中”转化”政策到实践的举措

	为了扩大新技术的使用，早期采用者(early
adopters)聚集在一起并绘制了他们的网络图，以识别潜在的新用户



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith
McCandless开发的解放结构。受到网络编织者June Holley的启发。

配套材料

下图：我们用来介绍社交网络编织的演示材料，展示了改善安全性的关系映射



“我需要你提供什么”(WINFY)

揭示需求并跨职能和学科工作（55至70分钟）



这使什么成为可能？
在不同职能和学科中工作的人可以快速改进他们向彼此提出成功所需支持的方式。你可以通过揭开小组成员为实现共同目标所需的支持的神秘面纱，来修复误解或消除随时间发展的偏见。由于参与者向他人明确表达核心需求，并且参与交流的每个人都有机会回应，你可以提升清晰度、诚信度和透明度，同时促进跨部门的凝聚力和协调：你可以让蛋头先生(Humpty
Dumpty)重新组合起来！

五个结构要素——最小规范

1. 结构化邀请


	邀请参与者向他人（通常是不同职能或学科的人）提出他们成功实现特定目标所需的支持

	也邀请他们明确回应他人的请求



2. 空间安排和所需材料


	能够在不同区域容纳3至7个职能集群参与者的大房间

	供3至7人在房间中间围成一圈坐的椅子

	供参与者记录需求和回应的纸张



3. 参与如何分配


	每个人都被纳入各自的职能集群

	每个人都有平等的贡献机会



4. 小组如何配置


	3至7个职能集群（每个集群的参与者数量无限制）

	一个由3至7名发言人组成的小组，代表每个职能集群发言



5. 步骤顺序和时间分配


	通过描述以下步骤来解释流程。重申要解决的目标或挑战，以确保所有人的背景相同。强调请求必须清晰具体，才能获得明确的是或否的回应。明确表示除了是、否、我会尝试和随便之外，不允许其他答案。将职能集群分布在房间周围。3分钟。


	职能集群使用1-2-4-全员（或1-2-全员）列出他们对房间内每个其他职能的最主要需求清单。需求以可以细致入微地表达的请求形式呈现：“我需要你提供的是_____。”
集群将清单缩减为两个最主要的需求，以预期的形式写下这些需求，并选择一名发言人代表集群。5-15分钟。


	所有发言人在房间中间围成一圈。


	发言人逐一向圈内其他发言人陈述他们的两个需求。在此阶段，发言人记录请求，但没有人给出答案或回应。15分钟。


	独立工作(或与其职能小组内的其他成员商议)，每位发言人写下对每个请求的四种回应之一：是、否、我会努力，或随便(随便意味着请求太模糊，无法提供具体答案)。5-10分钟。


	每次针对小组中的一位发言人，圈内每位发言人重复他或她提出的请求，然后分享他或她的回应(是、否、我会努力，或随便)。不讨论！不阐述！
10分钟。


	使用是什么、意味着什么、现在怎么办？进行总结。15分钟。




为什么？目的


	学习如何清晰表达职能和/或个人需求

	练习为职能和/或个人所需提出请求

	学习如何对请求给出明确答案

	重建和/或改善职能小组内的沟通

	跨职能孤岛取得进展

	修复已破裂的联系

	同时将所有问题摆上台面，供所有人查看

	通过消除先入为主的观念和谣言来减少挫败感

	建立信任，使小组成员能够诚信地分担责任



提示和陷阱


	提醒参与者，随便回应意味着他们的请求太模糊，无法提供具体答案

	严格执行”不立即回应”规则

	严格执行唯一回应是是、否、我会努力或随便的规则(不允许进一步阐述)

	鼓励每个人提出他们真正需要的东西才能成功

	享受乐趣，鼓励适度的戏剧性

	不要包含超过7个角色/职能(水会变得太浑)

	在总结中，尝试引出人们擅长抱怨但不太擅长提出他们需要什么。WINFY帮助你从抱怨转向有效请求。

	使用问答卡帮助小组更清晰地表达他们的请求



即兴变化和变体


	如果有太多问题未解决或不清楚，考虑进行第二轮：提出具体明确的请求是一项基本技能！

	在总结中，给参与者机会阐述没有被要求的事情：被忽视但有助于实现小组目标但未被要求的事情

	不使用职能小组，而是对相互依赖的一组人或团队使用相同的WINFY流程

	与帮助启发式、整合自治、欣赏式访谈、生态循环串联使用



示例


	用于面临在快速变化市场中做出决策需求的全球技术团队(成员分布在多个国家)(见第三部分：来自现场的故事中的”获得承诺、所有权和执行力”)。

	用于三位正在努力为组织下一层级领导者提供一致方向的高级管理人员

	用于启动需要多专业协作的以患者为中心的护理计划的医院高管和管理人员

	用于帮助一对一关系变得更有成效



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放性结构。受顾问Kathie
Dannemiller和教授Dan Pesut启发。

辅助材料

下图：我们用于介绍WINFY的演示材料



下图：在解决医疗保健中的跨职能纠结时的热烈和宣泄式笑声




开放空间技术(Open
Space Technology)

在任何规模的团队中释放固有的行动力和领导力(90分钟到3天)



一天，一位学生问：“绘画最难的部分是什么？”大师回答：“纸上什么都没画的部分是最难的。”绘画禅

使什么成为可能？
当人们必须应对共同的复杂挑战时，你可以释放他们固有的创造力和领导力以及他们的自组织能力。开放空间使每个人都能参与构建议程和解决对他们重要的问题。共同创建议程并自由追随他们的热情，人们会很快承担解决问题和采取行动的责任。放弃中央控制(即议程和任务分配)并将其交给所有参与者会产生承诺、行动、创新和执行力。你可以对多达几千人的团队使用开放空间！

五个结构要素—最小规范

1. 结构化邀请


	邀请人们来解决复杂问题

	邀请参与者通过发布他们将召集的关于他们热衷话题的会议来共同构建议程

	邀请参与者加入任何他们关心的会议



2. 如何安排空间和所需材料


	在大房间或开放空间中为10-1000人摆放同心圆椅子

	超过40人的团队需要麦克风

	在画架和挂图板、长卷纸或白板上张贴大型空白议程

	议程应包括足够的并行会议时段，以适应考虑到挑战和参与者数量可能出现的内容。(一个经验法则是10个参与者中有3个会发布会议，例如，50个参与者将发布15个会议。)



3. 如何分配参与


	关心手头挑战并接受组织者邀请的每个人都包括在内


	每个人都有平等的机会做出贡献


	“双脚法则”(Law of Two
Feet)管理所有参与者在各种会议中的参与方式。它说：“去参加任何你想参加的会议，但如果你发现自己在一个既无法学习也无法贡献的会议中，就用你的双脚离开！”





4. 小组配置方式


	开始时所有人在一个大圆圈中聚集（或根据需要组成多个同心圆）

	然后围绕议程主题自组织成不同规模的小组




5. 步骤顺序和时间分配




为什么？目的


	产生行动并建立能量、承诺和共同领导力

	通过释放自组织来解决棘手的问题或冲突

	确保所有对参与者最重要的议题都被提出、纳入议程并得到解决

	让参与者能够对他们关心的议题以及发生或未发生的事情负责




提示和陷阱


	要开始使用，我们推荐阅读开放空间创始人Harrison
Owen的《开放空间技术：用户指南》(Open Space Technology: A User’s
Guide)。首次尝试开放空间所需的所有要素都包含在内，并描述得非常清楚。

	一个有吸引力的挑战和邀请是关键要求。

	将整个会议记录写成一份文档，在会议期间立即完成并分发/分享。

	引导者应该以一种严肃而有趣的方式介绍双脚法则、四项原则和开放空间的机制。

	作为引导者，注意当你形成判断（关于什么是对或错）或产生如何帮助的想法时，然后”放下它”：少做一件事！

	没有双脚法则的会议——即由参与者创建议程但人们不能自由参加他们选择的会议——不是开放空间！




变化和变奏


	每天早上重新开放市场第二次（可能会出现更大的协作）

	在开始开放空间之前与名人访谈、欣赏式访谈和/或TRIZ串联使用，在结束后使用25/10众包。

	开放空间的其他形式被称为非会议(unconferences)和BarCamps。




示例


	适用于各种管理会议

	阅读[第三部分：来自现场的故事]中的”[扭转业务局面]“。Alison
Joslyn通过邀请所有员工参加为期三天的开放空间会议来启动业务转型。

	阅读[第三部分]中的”[发明未来医疗实践]“。Chris
McCarthy使用开放空间为创新学习网络的创造性成员之间的协作设定方向。

	在合并后立即使用，将两家公司的所有员工聚集在一起，共同塑造下一步并采取行动。

	分享IT创新原型，并在广泛分布的受资助者之间释放协作行动。




归属

由Harrison
Owen发明（参见《开放空间技术：用户指南》）。简短形式由Henri
Lipmanowicz和Keith McCandless开发，以适应解放结构环境。


附属材料

下图：马德里的开放空间圆圈




生成式关系之星(Generative
Relationships STAR)

揭示创造惊人价值或功能障碍的关系模式（25分钟）




什么成为可能？

你可以帮助一组人了解他们如何共同工作，并确定他们可以做出哪些改变来提高团队绩效。小组的所有成员诊断当前的关系模式，并共同决定如何采取后续行动步骤，无需中间人。STAR罗盘工具帮助小组成员理解是什么使他们的关系更具或更缺乏生成性。在初始诊断中使用的罗盘也可以在以后用于评估在发展更具生成性的关系方面的进展。


五个结构要素——最小规格

1. 结构化邀请


	邀请参与者根据四个属性评估他们的工作组或团队：

	S
分离性(Separateness)：小组成员在视角、专业知识和背景方面的多样性程度

	T
调谐(Tuning)：深度倾听、反思和共同理解挑战的水平

	A
行动(Action)：与小组成员一起对想法采取行动或创新的机会数量

	R 共同工作的理由(Reason to work
together)：从共同工作中获得的好处




	邀请他们共同制定行动步骤以提升生成性结果



2. 空间安排和所需材料


	为4人小组准备桌子，每个人都有STAR罗盘图形和笔

	每个小组一张活动挂图上的STAR罗盘图形

	整个小组一张活动挂图上的STAR罗盘图形



3. 参与分布方式


	工作组或团队中的每个人都包括在内

	每个人都有平等的贡献机会



4. 小组配置方式


	个人进行初始评估

	小组

	整体小组



5. 步骤顺序和时间分配


	参与者单独评估团队在四个要素中的每一个方面的位置（5分钟）：


	S
我们作为一个小组有多大的多样性？我们是否在成员之间展现出我们的不同视角？

	T 我们彼此之间的调谐程度如何？

	A 我们一起行动的程度如何？

	R 我们一起工作有多重要？我们的目标有多明确？




	在小组中，参与者沿着每个罗盘点放置一个点，然后与他们的邻居（1-2-4）讨论他们的放置，寻找共识和差异。5分钟。


	小组决定他们所识别的互动模式会产生什么类型的结果（例如，高调谐
+ 无行动 =
我们相处融洽但成就甚少，高行动 +
低调谐 = 常规结果无创新，高调谐 +
高分离 + 高行动 +
低理性 = 许多错误开端等）。5分钟。


	在小组中，头脑风暴行动步骤以提升需要关注的要素。5分钟。


	全体组装行动步骤列表并决定”我们现在可以采取什么第一步？“5分钟。





为什么？目的


	改善团队绩效

	帮助团队变得更加自我管理和自主

	明确团队的目的和身份

	帮助人们从指责个人转向理解他们的互动模式

	将”诊断和治疗”相结合，不将规划者与执行者分离

	减少对团队动态和结果不满意的人的挫败感




技巧与陷阱


	从个人到配对，再到小组对话逐步展开

	避免对人们评估团队的位置做出对错判断

	鼓励团队成员研究、组织并对自己的补救措施采取行动

	以每个参与者至少一个具体行动结束活动

	确保所有人都清楚谁将在何时做什么




变化与延伸

• 串联可能提升低指南针点评估的解放性结构：

- 分离（咖啡馆对话；轮换分享；是什么、那又怎样、现在怎么办？）
- 调谐（智慧群体；三人咨询；协议-确定性矩阵；被听到、被看到、被尊重）
- 行动（25/10群体众包、15%解决方案、开放空间、最小规格）
- 理性（九个为什么、我需要你做什么）

•
与虚拟小组一起使用，邀请参与者在白板上的图表上用点标记他们的STAR评估，然后成对和全组讨论出现的模式。你可能想创建一个”综合者”角色来帮助保持进展。通过聊天版本的1-2-全体生成行动步骤。


示例


	用于战略务虚会，将注意力集中在团队动态和结果上

	用于决定要组建的新团队或工作组的组成和目的

	供两人用于修复他们的关系




归属

由Brenda Zimmerman教授开发（在www.change-ability.ca/Change-Ability.html了解更多Zimmerman教授的内容）。由Henri
Lipmanowicz和Keith McCandless改编。


配套材料

以下：我们用来介绍生成性关系STAR的演示材料




协议-确定性匹配矩阵

将挑战分类为简单、复杂、混沌和无序领域（45分钟）



“如果我有一个小时来解决一个问题，而我的生命取决于解决方案，我会花前55分钟确定要问的正确问题……”
阿尔伯特·爱因斯坦


这使什么成为可能？

你可以帮助个人或团队避免一个常见错误：试图用不适合其挑战性质的方法来解决问题。两个问题的组合使得将挑战轻松分类为四个类别成为可能：简单、复杂、混沌和无序。当一个问题可以用易于复制的实践可靠地解决时，它是简单的。当需要专家设计出能够可预测地产生预期结果的复杂解决方案时，它是复杂的。当有几种有效的方法可以推进但结果在细节上无法预测时，问题是混沌的。无序是指背景过于动荡以至于无法确定前进道路。可以用一个宽泛的类比来描述这些差异：简单就像按照食谱做菜，复杂就像向月球发射火箭，混沌就像抚养孩子，无序就像游戏”给驴子贴尾巴”。第5章中的解放性结构匹配矩阵可以作为第一步来澄清挑战的性质，并避免问题与解决方案之间的不匹配，这种不匹配往往是慢性、反复出现问题的根源。



来源：改编自Brenda Zimmerman和Ralph Stacey教授


五个结构要素—最小规格

1. 结构化邀请


	邀请参与者将他们当前的挑战分类为简单、复杂、混沌或无序

	要求他们根据对两个问题的回答将每个挑战放置在矩阵中：参与者对挑战和解决它的最佳方法的协议程度如何？关于针对该挑战提出的解决方案将产生什么结果的确定性和可预测性程度如何？

	要求他们思考他们正在使用或考虑用来应对每个挑战的方法，评估这些方法的适配程度，并确定哪里存在不匹配



2. 如何安排空间和所需材料


	供4-6人一组就坐的椅子，带或不带小圆桌

	长开放墙面，墙上贴有大型挂图纸绘制的矩阵插图

	为每位参与者准备一页空白矩阵

	为每个人准备便利贴和马克笔



3. 如何分配参与


	所有参与讨论的工作团队或单位的成员（不仅仅是领导者）

	每个人都有平等的贡献机会



4. 如何配置小组


	个人进行初步评估

	4至6人小组

	全体小组



5. 步骤顺序和时间分配


	邀请参与者单独列出占用他们时间的挑战清单。5分钟。

	仍然是单独工作,参与者将挑战放置在他们各自的矩阵中。5分钟。

	要求参与者成对讨论。5分钟。

	邀请他们与4-6人小组中的其他人交流,找出共识点、差异点以及不匹配之处。10分钟。

	邀请所有人将他们的挑战张贴在大型墙壁矩阵上。5分钟。

	要求参与者组成小组并退后一步,反思”我们看到了什么模式?是否有任何突出的不匹配需要我们解决?“5分钟。

	邀请整个小组分享反思并决定下一步行动。10分钟。




为什么?目的


	通过将挑战与方法相匹配来减少浪费的努力

	识别局部实验可能有助于解决更大问题的地方

	让组织中所有人都能看到人们面临的挑战的范围和性质

	通过识别不匹配来减少人们在关键挑战上无法取得进展的挫败感

	跨组织的职能和层级分享观点




提示和陷阱


	明确正在包括哪些类型的挑战和活动

	从个人开始,然后进入配对和小组对话

	避免对人们放置活动的位置做出判断

	通过询问”这个挑战是否有多重动态在起作用?它如何同时既简单又复杂?“来探索落入多个部分的项目

	从Brenda Zimmerman教授那里了解更多信息 @ www.changeability.ca/Change-Ability.html




变化和改编


	询问”你的方法中哪里存在不匹配;什么对策(countermeasures)有意义?”

	创建一个表格来记录不匹配和将要采取的任何行动步骤

	对人们在工作中面临的单个问题使用相同的方法

	链接到或串联使用旨在制定策略的解放结构:关键不确定性、目的到实践、生态循环、多层级治理、整合自主性、发现与行动对话




示例


	用于向仅接受过线性因果分析培训的管理者介绍复杂挑战的不同之处

	用于在新改进项目开始时选择多种变革方法

	用于帮助规划小组从”分析瘫痪”转向行动阶段

	用于组织部门的项目




来源

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放结构。改编自Ralph
Stacey和Brenda Zimmerman教授的工作。


附加材料

下图:参与者的便利贴展示了所有人都能看到的一致性和确定性矩阵的放置—每个便利贴代表组织中的一项活动或项目




简单民族志(Simple
Ethnography)

在实地观察和记录用户的实际行为(75分钟至7小时)



“未来已经到来。只是分布不均匀。” William Gibson


这使什么成为可能?

你可以让参与者通过沉浸在具有本地经验的人员的活动中来找到应对挑战的新方法—通常是他们在一线的同事或使用他们产品或服务的任何人。你通过帮助参与者探索人们在创建、交付或使用他们的产品时实际做什么和感受什么,打开了变革和创新的大门。他们的观察和经验可以促进快速的绩效改进并加快原型开发。综合观察可能使发现重要模式变得容易。


结构要素—最小规格

1. 结构化邀请

•
邀请参与者默默观察与手头挑战相关的有经验的人,然后进行访谈以获得更多洞察

2. 如何安排空间和所需材料


	在本地环境(工作场所、客户组织、社区)中,有一个方便的空间用于分享发现、照片和视频

	提供笔记本、相机、视频、许可(如果需要)



3. 如何分配参与


	所有从事挑战的核心小组成员都作为民族志研究者参与

	每个人都有平等的贡献机会



4. 如何配置小组


	以1人或2人为单位分布在被观察的地点

	全体小组进行汇报



5. 步骤顺序和时间分配


	解释要解决的问题和对情况的当前理解。5分钟。

	确定要观察的地点和要跟随的人员,这将深入揭示用户体验。5分钟。

	邀请参与者访问地点并在不说话的情况下观察互动和活动,同时记录细节和内心反思。10-180分钟。

	要求参与者选择以新颖方式(部分或全部)解决挑战的观察行为,并通过询问他们观察到的个人在参与该行为时的感受和行为来跟进。20-180分钟。

	重新召集民族志研究者小组,使用1-2-4-全体来比较笔记并在观察中找到模式或特殊解决方案。15分钟。

	写下观察结果或撰写突出需求和机会的故事。10-20分钟。

	将洞察输入到头脑风暴和原型制作工作中。10分钟。

	重复步骤,直到核心小组成员感到他们有一个特别强大的新方法来制作原型




为什么?目的


	帮助隐形的常规程序变得可见

	识别基本需求和创新解决方案

	揭示通过询问用户明确需求(例如通过焦点小组)无法获得的隐性和潜在知识

	通过观察和访谈一线人员来表现尊重和信任




提示和陷阱

Integrated~Autonomy

从非此即彼转向稳健的两者兼顾型解决方案(80分钟)



“真理有两种。一种是表面的真理，其对立面显然是错误的。但也有深刻的真理，其对立面同样正确。”
尼尔斯·玻尔

这使什么成为可能?
你可以帮助团队从非此即彼的冲突转向两者兼顾的策略和解决方案。通过揭示既更加整合又更加自主的优势，你可以让每个人参与更敏锐的战略思考、相互理解和协作行动。关注悖论(Paradox)将揭示通过解决以下问题实现绩效跨越式提升的机会：什么样的整合控制和自主自由的组合将推进我们的目标？我们对全局一致性的需求在哪里与对局部定制化和创造性适应性的需求相遇？这使得避免许多组织经常经历的战略双极摆动成为可能。

五个结构化元素—最小规格

1. 结构化邀请

•
邀请你的团队探讨以下问题：“我们的目标是通过增加各单位/站点之间的局部自主权、定制化、竞争和自由来最好地实现，还是通过增加各单位/站点之间的整合、标准化和控制来最好地实现？或者两者兼顾？”

2. 空间安排和所需材料


	供4人小组使用的椅子，可配备或不配备小桌子

	每位参与者一份”整合自主工作表”，墙上一份大型工作表

	用于记录活动和行动步骤的纸张



3. 参与如何分配


	所有涉及当前挑战的中央单位领导和地方单位领导都包括在内

	每个人都有平等的贡献机会



4. 小组如何配置


	个人生成主题

	4人小组

	全体小组



5. 步骤顺序和时间分配


	通过询问”我们如何能够同时更加整合和更加自主？“来介绍针对当前主题的整合~自主理念。准备好分享过去经验的例子。5分钟

	使用1-2-4-全体生成需要关注的活动列表，询问：“在我们标准化的愿望和更多定制化或自主权的要求之间，哪里存在张力？”10分钟

	要求参与者以4人小组工作，从列表中选择一项活动并询问：“标准化的理由是什么？定制化的理由是什么？”10分钟

	使用1-2-4制定实现标准化的行动步骤。使用1-2-4制定实现定制化的行动步骤。10分钟

	询问：“哪些行动既促进标准化(A组)又促进定制化(C组)？”参见下面的工作表。5分钟

	询问：“可以采用哪些修改或创意将某些行动从A组移至B组或从C组移至B组？”参见下面的工作表。15分钟

	使用1-2-4-全体，优先考虑最有前景的同时促进整合和自主的行动。10分钟

	通过借助智慧群体或三人咨询和15%解决方案开发一些有效的解放结构(Liberating
Structures)串联，来完善行动步骤。15分钟



下图：我们用来介绍整合~自主的演示材料



为什么? 目的


	制定创新战略以推进发展

	避免政策、项目或结构的剧烈或”双极”摆动

	识别重要的互补而又悖论的配对，并有效地管理悖论性决策

	通过询问”我们是否在促进或关注双方？“来评估决策

	评估和启动新战略



技巧和陷阱


	避免过快地为观察结果添加意义和解释

	如果核心小组成员认为他们没有特别有力的新方法来进行原型设计，准备好重复步骤

	意识到洞察力(Insight)来自不显眼、经常被忽视的细节

	关注内在品质；忽略物质或技术层级

	寻找不规则、亲密、不做作的东西

	寻找对模糊性的适应能力

	不要忽视不完美、粗糙或短暂的东西—偏差可能是积极的

	在实施新方法后进行一轮或多轮简单的人类学研究(Ethnography)



即兴和变化


	使用叙事模板来构建观察结果（例如，英雄之旅）

	要求参与者绘制或构建挑战的模型（准备好对非语言方法产生的更深刻洞察感到惊讶）

	将客户纳入观察中（例如，邀请客户记录自己的行为并与小组分享图像或视频）



示例


	供销售代表发现他们的一些同事如何在没有额外资源或特权的情况下获得更好的结果

	用于理解为什么一些临床医生能够关注患者的精神需求而其他人不能

	用于理解为什么患者尽管反复警告仍会走出医院隔离预防室

	用于理解如何减少医院患者跌倒

	用于理解有效会议和无效会议之间的差异



归因

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放结构。受Chris
McCarthy和创新学习网络中的人类学家启发。

附属材料

下图：通过在蒙大拿州一家医院进行安静观察和视频捕捉，向具有本地专业知识的人学习




	一个富有成效的起始问题需要平衡，并能激发好奇心或对有效方法的探索。避免将棘手问题的一方描述为不好或对成功价值较低，例如”我们成为一个整合组织的努力如何扼杀了地方自主权？“相反，让你的问题同等地欣赏双方，”在我们当前的运营中，我们是如何既整合又自主的？”

	在提出问题时借鉴实地经验和想象力，例如”我们如何能够在两者上都做得更多？”

	目标是在少数核心全局属性上保持一致性，并在每个地方环境中保持差异化

	笑声和呻吟（例如，啊）有助于识别进展

	你可能需要鼓励团队同时尝试许多实验

	通常没有快速解决方案，你可能需要通过额外几轮整合~自主定期回到挑战上

	当你开始时，中央和地方之间的创造性张力相对不明显。如果团队陷入困境或开始争论，让每一方戴上另一方的帽子，论证相反的观点。



变化和变体


	在整合~自主上取得进展可以改变整个组织的可能性，因为人们开始理解帮助他们成功应对特定挑战的方法适用于各个方面。每当发生这种情况时，使用最小规范更深入地探讨必须做和不能做的事情。

	用协作和竞争替代整合和自主



示例


	医院系统领导者为同一地区的小型医院制定新管理合同的内容

	一组政治领导人试图制定哪些应在联邦层面立法，哪些应在地方决定

	感染控制专家试图制定全院政策，但不抑制基于单位的创新



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放结构。


关键不确定性

制定在一系列合理但不可预测的未来中运营的策略（100分钟）



“为防止意外做好准备就是受过训练。为意外做好准备就是受过教育。”
James P. Carse

这使得什么成为可能？
你可以帮助一个多元化的团队快速测试当前策略的可行性，并建立其快速应对未来挑战的能力。这个解放结构为团队制定策略做准备。它不会产生一个按设计实施的计划，而是建立韧性：积极塑造系统并准备好应对意外的能力。这意味着能够更好地看到不同未来的展开，更好地准备以分布式方式行动，并更准备好有韧性地吸收干扰。

五个结构要素—最小规范

1. 结构化邀请


	邀请团队识别和探索其运营环境或市场中最关键且最不确定的”现实”

	然后邀请他们制定策略，帮助他们在这些不同情况下成功运营



2. 空间安排和所需材料


	四组围桌椅子

	每组纸张、便利贴、挂图或挂毯纸



3. 参与如何分配


	包括所有负责规划和执行策略的人员

	每个人都有平等的贡献机会



4. 小组如何配置


	拥有一个足够大且多元化的团队，将其分成四个独立的小组来开发四个场景和相关策略

	如果不够，就组成两个小组



5. 步骤顺序和时间分配


	描述步骤顺序。2分钟。

	邀请参与者通过询问”在你/我们的运营环境中，哪些因素无法预测或控制其方向？“来列出他们面临的不确定性。5分钟。

	通过询问”哪些因素威胁你/我们成功运营的能力？“来确定最关键因素的优先级。10分钟。

	根据团队的历史和经验，选择两个最关键且最不确定的因素（X和Y）。5分钟。

	创建一个带有两个轴—X和Y—的网格，每个轴上代表的因素有一个”更多更少”的连续体。例如，对于X轴，如果新产品数量是一个关键的不确定因素，X轴的一端是大量新产品，另一端是没有新产品。对Y因素和轴重复此操作。例如，如果专利保护是一个关键因素，Y轴的一端是强有力的专利保护，另一端是没有专利保护。创建了四个象限。见下例。5分钟。

	四个小组中的每一个为其中一个象限创造性地命名并编写一个缩略场景。10分钟。

	四个小组简要分享他们的场景。每个2分钟

	每个小组头脑风暴三个策略，帮助团队在其描述的场景中成功运营。10分钟。

	四个小组简要分享他们的策略。每个2分钟

	整个团队筛选结果，以识别哪些策略是稳健的（可以在多个象限中成功的策略）以及哪些是对冲的（只能在一个场景中成功但保护你免受合理灾难的策略）。其余策略只能在一个场景中成功。10分钟。

	每个小组用什么、那又怎样、现在怎样？进行汇报。10分钟。

	四个小组分享他们的汇报，整个团队对他们的”现在怎样”做出第一步决策。10分钟。



为什么？目的


	通过揭示假设和不确定性来测试当前策略的可行性


	提高每个人快速适应和有韧性地吸收干扰的能力


	区分稳健策略和对冲策略(hedging strategies)的优先级


	在管理不可知的未来时，培养更广泛的组织信心


	拓宽战略选择的范围




下面是我们用来介绍关键不确定性的演示材料



技巧与陷阱


	在头脑风暴不确定性时，回忆那些预测失败的情况和让团队措手不及的事件

	挑战一厢情愿的想法

	在每个步骤中使用非常短的1-2-4-全体循环

	为每个象限命名时要有趣（歌曲和书名效果很好）

	发展场景时要有趣，例如，将它们转化为关于未来情况的新闻报道

	便利贴有助于组合和重组想法

	无论角色如何，少数人是天生的高手：庆祝他们的技能



变化与延伸


	从这个简短的会议开始，发展成完整的场景规划计划

	对于每个场景，邀请小组戏剧化一个典型的客户互动或来自未来的产品，将你的策略付诸实践

	与对话咖啡馆、目的到实践、WINFY、开放空间、棘手问题和最小规格串联起来



案例


	探索将要推出的产品或服务应包含哪些功能

	国家政策和运营领导者在医疗改革计划中制定下一步行动

	IT领导者为一个地区内多个国家的实施挑战做准备

	高管和运营领导者创建10年战略愿景

	NGO执行董事应对资金和公众认知的意外变化

	为不稳定环境中可能辍学或开始流浪街头的青少年提供咨询



来源

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放结构。灵感来自顾问Jay
Ogilvy。

生态周期规划

分析活动和关系的完整组合，识别进展的障碍和机会（95分钟）



这使什么成为可能？
你可以通过筛选团队的活动组合，识别哪些元素资源匮乏，哪些元素僵化并阻碍进展，从而消除或缓解阻碍绩效的常见瓶颈。生态周期(Ecocycle)使得同时与所有参与活动的人一起筛选、优先排序和规划行动成为可能，而不是像传统方式那样由一小群人在关起门来做决策。此外，生态周期帮助每个人既看到森林也看到树木——他们看到自己的活动如何与其他人的更大背景相适应。生态周期规划邀请领导者除了关注增长或效率的典型主题外，还要关注创造性破坏和更新。生态周期通过在规划过程中包含所有四个发展阶段，使得激发敏捷性、韧性和持续绩效成为可能。

下面是我们用来介绍生态周期规划的演示材料



五个结构要素—最小规格

1. 结构化邀请


	邀请团队使用四个发展阶段查看、组织和优先排序当前活动：诞生、成熟、创造性破坏和更新

	邀请团队制定与每个阶段相关的行动步骤：在诞生阶段加速增长的行动，在成熟阶段延长寿命或提高效率的行动，在创造性破坏阶段修剪枯木或堆肥僵化做法的行动，在更新阶段连接有创造力的人或为诞生做准备的行动。每个阶段所需的领导姿态可以描述为企业家、管理者、异端者和网络工作者。



2. 空间安排和所需材料


	一个有开放平墙和开放空间的房间，供参与者舒适地站在墙前

	供4人一组坐的椅子，可有可无小圆桌

	每位参与者一张空白生态周期地图工作表，墙上贴一张大型海报版本

	每项活动的便利贴



3. 参与如何分配


	所有参与工作的人都包括在内，所有级别和职能

	每个人都有平等的贡献机会



4. 团队如何配置


	1-2-4-全体

	行动步骤的小组



5. 步骤顺序和时间分配


	介绍生态周期的概念，并向每位参与者分发一张空白地图。5分钟。


	要求参与者生成他们的个人活动清单：“对于你的工作组（例如，部门、职能或整个公司），列出占用你时间的所有活动（项目、计划）。”5分钟。


	要求他们两人一组决定每项活动在生态周期中的位置。10分钟。


	邀请他们组成四人小组，最终确定活动在生态周期地图上的位置。15分钟。


	要求每组将其活动写在便利贴上，并通过逐一邀请各组将便利贴放在更大的地图上来创建全室地图。15分钟。


	要求每组后退一步，消化放置的模式。要求他们关注所有对其放置达成共识的活动。问：“我们需要创造性地破坏或停止哪些活动才能前进？我们需要扩展或开始哪些活动才能前进？”15分钟。


	在小组中，对于每个需要停止的活动（处于僵化陷阱(Rigidity
Trap)中的活动），创建第一步行动。10分钟或更长时间，取决于活动和小组的数量。


	小组讨论，针对每个需要启动或获得更多资源的活动（处于贫困陷阱中的活动），制定第一步行动计划。10分钟或更长，同上。


	让所有小组关注那些没有达成共识的活动。快速进行一轮对话，理解位置差异的原因。如果可能，为每个活动制定第一步行动计划。10分钟。





为什么？目的


	设定优先级

	平衡战略组合

	识别浪费和释放资源的机会

	同时汇集和听取所有观点

	通过共同重组项目来创造韧性和吸收干扰

	揭示全貌，既见森林又见树木




技巧和陷阱


	不要在第一次生态周期规划会议中处理团队的全部市场战略组合。从一个更简单的项目开始，选择具有共同经验的具体事物。

	提醒参与者，生态周期的所有阶段都必须是健康组织的组成部分

	明确所考虑活动的领域或类型——检查活动以确保它们具有相似的规模和领域

	纳入组织或部门内外的观点（多元化的参与者和客户可以提供帮助）

	对每个象限的准备和明确标准可能有帮助，也可能造成干扰

	不要犹豫进行第二轮

	识别刚性陷阱和贫困陷阱，以及将具体活动与这些标签联系起来，可以启动寻找解决方案的过程

	从布伦达·齐默尔曼教授那里了解更多信息：http://changeability.ca，并查看她的书《Edgeware》摘录，位于出版物标签下




变化和变体


	要求参与者列出他们与内部和外部客户/供应商的所有重要关系（除了他们的活动），并将它们放在生态周期上。要求他们用评估活动的相同问题来评估这些关系，并将它们纳入生态周期规划过程的最后四个步骤。强烈推荐！

	与全景分析、1-2-4-所有人、WINFY和开放空间串联使用

	TRIZ可以帮助深化创造性破坏象限

	用于虚拟小组时，邀请参与者在白板上用圆点标记他们的生态周期评估，然后与搭档和整个小组讨论出现的模式。在进行全组标记之前，使用沉默和成对聊天（1-2-所有人）来建立理解。你需要就一份简短的活动或关系清单达成一致，以帮助简化映射。对每个项目进行编号或标记字母，并逐一邀请标记。使用白板和扮演”综合者”角色的人来筛选和整理答案。不要担心第一轮的完美性。虚拟会议可以深化或补充面对面交流。

	当小组似乎陷入困境时，是什么、那又怎样、现在怎么办？和25/10众包可以帮助激发关于活动或关系的行动。




示例


	用于信息技术部门的服务组合审查

	用于护理主管和学者转变他们的教育方法（评估历史以及提议的变革举措）

	用于规划个人生活中的变化，筛选活动并制定下一步计划

	用于加速管理团队的绩效，该团队正在整合新收购的公司（筛选两条产品线和研究机会的混合体）




归属

由亨利·利普曼诺维茨和基思·麦坎德利斯改编自布伦达·齐默尔曼教授（参见www.change-ability.ca）和生态学家（参见http://www.resalliance.org）。


辅助材料

下图：管理团队成员围绕生态周期排列的市场战略组合。每个数字代表一个正在实施或正在考虑的战略。




全景分析

理解嵌入式系统如何互动、演化、传播创新和转型（2小时）



“如果一个生命系统正在遭受健康问题，补救方法是将其与更多的自身连接起来。”弗朗西斯科·瓦雷拉


这使什么成为可能？

你可以帮助一大群人识别在多个层级传播想法或创新的障碍和机会。全景分析使人们能够可视化系统如何嵌入在系统中，并帮助他们理解这些相互依存关系如何影响变革的传播。参与者会更加警觉那些可以帮助将想法传播到其他系统层级的小变化；他们会了解更大或更低系统层级的转变如何释放资源来帮助他们在另一个层级。通过更好地理解正在发挥作用的生态周期动态，团队创造了”机会窗口”，使创新能够在层级之间和跨边界传播。

下图：我们用来介绍全景分析的演示材料




五个结构要素——最小规格

1. 结构化邀请


	邀请参与者识别在他们上下层级中是什么导致了挑战的存在。同时要求他们为每个层级内以及跨多个层级指定不同的策略和变革机会。



2. 空间安排和所需材料


	一个有无遮挡平整墙壁和开放空间的房间，便于参与者舒适地站在墙前

	一份空白的全景分析图表讲义

	一份大型墙贴或活页挂图版本的全景分析图表

	每位参与者的便利贴

	用于全景分析图形的活页纸



3. 参与分配方式


	参与传播转型或创新工作的每个人都被纳入其中

	每个人都有平等的机会做出贡献




4. 小组配置方式

• 个人、两人组、四人组、全体：1-2-4-全体


5. 步骤顺序和时间分配


	介绍泛层级理论(Panarchy)的概念(如果需要,也介绍生态循环)。展示一个示例,例如下面辅助材料中的MRSA感染泛层级图,并向每位参与者分发一张空白的泛层级图表。5分钟。

	邀请参与者通过三个步骤独立工作,生成影响其想法/创新传播的系统层级集合。

	第一步独自列出因素清单,询问:“从最小到最大,哪些因素影响着你/我们成功的机会?”包括微观(粒子、个人、团队)、中观(组织、网络)和宏观(文化、政治、神话)因素,这些因素促成了所面临挑战的存在。5分钟。

	第二步两人一组,将这些因素”转化”为层级,并为每个层级创建标签(4-7个层级就足够了)。10分钟。

	第三步四人一组,比较各自的层级,用便利贴最终确定图表。10分钟。

	如果有多个四人组,邀请每个小组将之前未包含的层级放在更大的图表上,以创建单一图表。10分钟。

	邀请参与者四人一组,思考以下问题:“到目前为止,在哪些层级上投入了注意力和资源?哪些层级被忽视了?我/我们对不同层级的现状和动态了解多少?”10分钟。

	在全体中,分享几个小组的思考。5分钟。

	要求两人或四人小组使用生态循环深入探索一个层级。每个小组应选择4-7个层级中的一个。将具有不同层级经验的人分配到这些小组。询问:“在这个层级上,针对我们的创新所解决的挑战,现在正在发生什么,正在采取什么行动?对挑战的响应是处于创业、官僚/管理、异端还是更新阶段?”为该层级创建一份生态循环评估草稿。15分钟。

	收集各小组的生态循环评估。每个小组简要介绍其层级的生态循环评估。10分钟。

	在小组中,就传播想法/创新的努力,头脑风暴出一份障碍和机会清单。询问:“上下审视各个层级,你看到了哪些跨层级变化的机会和障碍?上方正在打开哪些新想法的窗口?从上方展开的创造性破坏中,有哪些资源正在向下流动?来自下方的哪些小规模发展正在扰乱上一层级?”鼓励小组放开思维,享受乐趣。15分钟。

	对出现的机会和障碍进行优先级排序。10分钟。

	对于清单上的每个机会和障碍,使用1-2-4创建一个首要行动步骤,询问:“你能立即采取什么行动来影响你上下的层级?”以及,“你认识哪些同时在多个层级具有影响力的人?”10分钟。

	通过在大型泛层级图表的每个层级上放置便利贴,与全体小组分享行动步骤。15分钟。

	邀请小组仔细查看图表。使用是什么、那又怎样、现在怎么办?来理解并确定所有可能的后续步骤的优先级。15分钟。

	随着小组继续推进其创新传播工作,定期重新审视和更新泛层级图表。




为什么?目的


	确定多层级的混合策略以推进转型工作

	为来自许多不同层级的人们创造共同工作的机会

	为机会窗口的开启或关闭做好准备

	识别跨层级的人员,他们可以帮助小组前进

	帮助整个小组看到全局(森林、树木以及生物区域)

	通过共同重组来创造韧性并吸收干扰




提示与陷阱


	即使感觉像是苦差事,也要对全部或大部分步骤使用1-2-4-全体:目标是识别所有层级的所有机会和障碍!

	包括来自每个层级的人员或观点(参与者越多越好)

	当你不熟悉更小和更大尺度的动态时,查阅研究

	不要忽视历史及其在定义每个层级可能性方面的作用。

	要了解更多信息,请参阅Frances
Westley教授对SIG知识中心关于扩展的贡献(http://sigknowledgehub.com/2012/05/01/introductio-to-scaling/),他在《泛层级理论:理解人类和自然系统的转型》(Gunderson和Holling主编)中的工作以及其他著作。




变奏与变化


	与生态循环、1-2-4-全体、我需要你提供什么、社交网络编织、名人访谈串联使用

	W³(是什么、那又怎样、现在怎么办?)可以帮助激发有针对性的行动步骤

	将泛层级理论用于个人,询问:“在你上方和下方的层级,什么因素促成了你的挑战的存在?哪些要素使你面临的挑战持续存在?在每个层级影响变化的速度有何不同?”




示例


	美洲原住民学校管理者通过从个别学生咨询到消除社会神话等创新,为学生推进了教育机会


	一家医院的安全倡导者计划在本地、区域、全国和国际范围内传播其创新


	基金会受助者计划将其灾害准备创新从原型推广到全国采用


	一位艺术家勾勒出她的作品如何在不同尺度上影响变革




出处

改编自Frances
Westley教授的工作(参见Gunderson和Holling的著作《复原力：理解人类和自然系统的转变》)，由Henri
Lipmanowicz和Keith McCandless改编

辅助材料



目标到实践(P2P)

设计一个具有韧性和持久性的倡议所需的五个基本要素(2小时)



“真正的危机标志着我们的时代。尽管我们可能希望事情并非如此，但看起来，仅仅是更努力地做我们一直在做的事情，并不能解决这些问题。”
Charles Johnston

可以实现什么?
通过在倡议开始时使用P2P，利益相关者可以共同塑造决定其倡议成功的所有要素。小组首先生成一个共同的目标(即，为什么这项工作对每个参与者和更大的社区很重要)。所有其他要素——原则、参与者、结构和实践——都旨在帮助实现这个目标。通过共同塑造这五个要素，参与者明确了他们如何组织自己以创造性地适应并扩大规模以取得成功。对于大型倡议，P2P使得大量利益相关者能够参与塑造他们未来的倡议。

以下：我们用来介绍P2P的展示材料



五个结构要素——最小规格

1. 结构化邀请

•
邀请全部或大多数利益相关者参与设计他们的新倡议，以明确其五个基本要素：目标、原则、参与者、结构和实践。

2. 空间安排和所需材料


	椅子和小桌子供人们分成4人小组工作

	一面大墙和海报纸，用于记录每个要素的P2P结果

	为每位参与者准备五张工作表，每个要素一张



3. 如何分配参与


	包括所有对启动倡议有利害关系的个人

	每个人都有平等的贡献机会



4. 如何配置小组


	1-2-4-全体

	全体小组最终确定每个要素



5. 步骤顺序和时间分配


	介绍P2P的理念、五个要素和相关问题，并分发空白工作表。5分钟。


	为明确第一个要素”目标”，提出问题：“为什么这项工作对你和更大的社区很重要？”


	使用1-2-4生成关于目标的个人想法和故事。10分钟。


	在4人小组中，比较、筛选和扩展最重要的想法。10分钟。


	作为全体小组，整合主题并最终确定目标的想法。10分钟。


	依次转向其余的P2P要素，重复1-2-4-全体的三个步骤。准备好根据需要回过头来修订之前的要素(预期会有一些混乱的非线性)。使用以下问题指导接下来四个要素的开发：


	原则：“为了成功实现我们的目标，我们必须遵守哪些规则？”


	参与者：“谁可以为实现我们的目标做出贡献并且必须被包括在内？”


	结构：“我们必须如何组织(宏观和微观结构)并分配控制权以实现我们的目标？”


	实践：“我们要做什么？我们将向用户/客户提供什么，我们将如何做？”


	在每个要素之后，询问：“这个要素是否带来了新的启示，建议修订之前的要素？”5分钟。


	当所有要素都完成后，要求参与者退后一步，仔细审视他们共同起草的五个要素。要求他们在小组中使用什么、那又怎样、现在怎样？来理解所有可能的下一步，并作为全体小组确定优先级。15分钟。


	在倡议启动后，邀请参与者定期重新审视他们的P2P设计，并根据他们的经验调整要素。




为什么？目的


	调动并聚焦每个人的想象力来设计参与者的集体未来。

	避免由一小群人在密室里进行”设计”

	汇集启动和维持一项努力所需的所有要素，从而避免碎片化的过程

	开发可以快速实施和传播的创新策略，因为有共同的所有权

	通过公平分配权力来提高韧性和吸收干扰的能力

	建立快速调整任何要素以应对变化情况的能力



提示和陷阱


	制定一个强有力、极具吸引力的”目标”是最重要的步骤：你可能想使用九个为什么、欣赏式访谈或TRIZ来深化对话

	目标可以表达为你将要开始/创造的积极事物，或者你将要停止的消极事物

	在快速循环中工作，迭代式地向前失败

	可能需要分散在数周甚至数月内的多次会议

	“结构”通常是需要最多想象力并从自上而下跳跃到更分散控制的要素

	原则：必须做和必须不做通常来自现场学到的艰难教训(积极和消极的)

	依靠小组来完成繁重的工作，并保持进度

	保持轮次按计划进行，当需要更多时间时，进行两轮

	依靠并引出小组成员鼓舞人心和令人沮丧的经验

	邀请参与者在过程展开时使用他们的直觉

	邀请有才华的参与者承担角色(例如，写作、绘画、综合)



即兴发挥和变化


	从一个30分钟的快速循环开始，涵盖所有五个要素，以说明强有力且清晰的目标的必要性：如果没有目标，很容易得出一个半生不熟的设计

	图形记录有助于在严格的设计过程中保持注意力和专注

	你可以添加问题来丰富关于实践(Practices)的对话：我们周围发生了什么创造了机会？如果我们不冒险，会有什么风险？坦白说，我们从哪里开始？

	当为一个项目整合所有五个要素过于复杂时，只需做看起来最重要的一两个设计要素

	将五个P2P问题作为小项目的简单检查清单

	在虚拟小组中使用，通过聊天版本的1-2-All邀请参与者回答五个问题。使用白板和扮演”综合者”角色的人筛选和整理答案。不要担心第一轮的完美。虚拟轮次可以深化或补充面对面交流。

	使用P2P来构建更长的设计会议(例如，规划或战略研讨会)



示例


	由对话咖啡馆(Conversation Café)对话运动的领导者使用

	质量共同体(Quality
Commons)，一个由八个医疗系统的研究人员组成的小组，使用P2P成功创建了他们的联盟

	在P2P的第一阶段，一个管理团队发现了一个比预期深刻得多的目标。新的目标和共享的经验激励团队重新思考其商业模式。



归属

由Henri Lipmanowicz和Keith McCandless开发的解放结构(Liberating
Structure)。受Dee Hock启发(参见他的书《混序时代的诞生》(Birth of the
Chaordic Age))。

辅助材料

以下：五个P2P问题的输出



后记

解放结构从简单而基本的事情开始，似乎不值得做，最终达到如此强大而深刻的效果，以至于似乎不可能。

“解放结构改变了我的生活！我是认真的。而且对我合作的其他人也产生了连锁反应。非常喜欢。”

“解放结构就像魔法；每次我使用它们，一些看似不可能的事情就像魔法一样发生了。”

“使用解放结构改变了我的领导方式，也改变了作为领导者的我。”

“我们必须找到一种方法，让解放结构进入饮用水！”

“我听到的学生反馈明显改变了。我越来越多地听到：‘这门课改变了我的生活；’‘我在这门课上学到了很多关于我自己的东西；’‘也感谢你教我如何学习。’”

“解放结构也影响了我与十几岁孩子的互动。我意识到当我只是告诉他们该做什么时，我产生的影响很差。现在我更多地倾听，让他们表达自己的感受，让他们得出对他们来说最好的结论。”

“员工曾经因为做他们被告知的事情和说’是的，先生’而受到重视。现在员工会议很有趣。感觉像魔法一样，因为人们以他们没有预料到的方式做出贡献。”

“我从未在这里见过这样的对话。几乎每个人在整个过程中都坐在座位边缘。”

“在体验了自由和你可以用它们实现的结果之后，我无法想象回到旧的方式。”

“我们必须找到一种方法，让解放结构进入饮用水！”

当人们告诉我们学习使用解放结构对他们意味着什么时，他们是如此积极，我们继续为此感到震惊。他们的感激之情在情感上和职业上都是我们最大的回报。我们喜欢解放结构为他们带来的所有大大小小成功的故事。我们为他们从转变的关系和工作条件中获得的快乐而欣喜。

这种反馈使我们相信，解放结构具有普遍和持久的价值。这就是促使我们深入挖掘解放结构背后的基本原则并记录我们的实地工作的原因。正是那些学习和使用解放结构的人说服我们创建了一个网站，并推动我们写一本书。这需要一个强有力的推动。

在我们与世界各地各种组织的合作中，我们还没有遇到任何人无法用解放结构更有效地应对他或她面临的一个或多个挑战。这告诉我们，每个人都会从学习至少几个解放结构中受益。每位教师和教授都应该定期使用一些。在课堂上接触解放结构将使学生准备好成为工作场所更有效的贡献者。管理者至少应该了解所有基本的解放结构。一线员工只需自己掌握几个，就可以改善他们的日常成果。内部和外部顾问通过熟练使用解放结构，将扩大他们工作的范围和影响，并扩展他们向客户提供的服务。然而，世界上70多亿人中只有极少数人听说过解放结构！

我们希望让每个人都尽可能容易地自由使用、复制和传播这些材料，让他或她的世界角落变得更美好。

这就是为什么我们选择不对我们的任何工作进行版权保护，而是在知识共享许可证(Creative
Commons
License)下发布它。我们希望让每个人都尽可能容易地自由使用、复制和传播这些材料，让他或她的世界角落变得更美好。

加入我们，让解放结构进入饮用水！



注释

[第一部分：参与的隐藏结构]

[第1章 引言：小变化，大不同]

除非另有说明，本书中的所有示例和故事都是我们咨询实践或工作坊中的实际案例或综合经验；这些内容均已获得相关人员的许可使用。这些素材的主题或贡献者的职位和所属机构可能在本书出版后发生了变化；我们已在网站上尽可能更新了这些信息。


第三章
面向所有人的解放式结构

1 解放式结构（Liberating
Structures）这一术语最早由波士顿学院教授威廉·托伯特（William
Torbert）提出。他探索了一种组织结构形式的概念，这种形式以一种方式为人们提供指导，使他们发展出自我引导的技能。他提出了一种能够产生生产力、公正和探究的权力理论；以及一种”解放式结构”理论，通过这种理论，组织可以实现持续的质量改进（由丽莎·金博尔（Lisa
Kimball）贡献）。

2 盖洛普公司（Gallup
Inc.）“美国职场状况：美国商业领导者的员工敬业度洞察”，2013年。http://www.gallup.com/strategicconsulting/163007/state-american-workplace.aspx
访问于2013年7月14日。盖洛普将敬业员工定义为”那些参与、热衷并致力于自己的工作，并以积极方式为组织做出贡献的员工”（第12页）。

3 改编自埃德加·沙因（Edgar
Schein），《组织文化与领导力》第4版（旧金山：乔西-巴斯出版社，2010年）。


第三部分 来自现场的故事

1
除另有说明外，这里的故事是根据我们对全球25位使用解放式结构的领导者进行的访谈整理而成。我们选择这12个案例是因为它们能够展示解放式结构在广泛的组织范围内解决多种不同类型问题和机遇的力量。

2 奥里·布拉夫曼（Ori Brafman）和罗德·A·贝克斯特罗姆（Rod
A.
Beckstrom）。《海星与蜘蛛：无领导组织的不可阻挡力量》（纽约：Portfolio出版社，2007年）。

3
辛格尔教授推荐以下视频作为额外示例：阿文德·辛格尔（Arvind
Singhal）的《未经编排：解放式结构》https://vimeo.com/51546509
10分20秒；《解放式结构：邀请和释放所有人：利普曼诺维茨与辛格尔的对话》https://vimeo.com/50352840
8分30秒；《解放课堂：利普曼诺维茨与辛格尔的对话》https://vimeo.com/50347352
8分20秒

4 正向偏差（Positive
Deviance）基于这样一个观察：在每个社区中，都有某些个人或群体，他们的非凡行为和策略使他们能够找到比同龄人更好的问题解决方案，尽管他们获得的资源相同，面临的挑战类似甚至更糟。正向偏差方法是一种基于资产、解决问题和社区驱动的方法，它使社区能够发现这些成功的行为和策略，并制定行动计划以促进所有相关人员采用这些方法。参见，例如，帕斯卡尔（Pascale）、理查德（Richard）、杰瑞·斯特宁（Jerry
Sternin）和莫妮克·斯特宁（Monique
Sternin），《正向偏差的力量》（波士顿：哈佛商业出版社，2010年）以及 http://www.positivedeviance.org/index.html

5
CBC新闻节目《国家》在2012年3月19日播出的一个片段中专题报道了迈克尔和该项目中的医院，该片段名为”细菌战争：加拿大领先的感染控制专家之一启动了一个简单但非传统的项目，在对抗医院感染的战斗中取得了令人难以置信的成果。”
http://www.cbc.ca/player/Shows/Shows/The+National/Health/ID/2213462958/?page=6

6
KGH医院是2011年结束的加拿大五个医院站点预防感染示范项目的一部分[参见第三部分：来自现场的故事中的”激励持久的文化变革同时预防医院感染”]。雪莉（Sherry）担任核心小组的领导者，该小组负责管理其部门内以及跨医院部门的预防工作。为了协调行动并吸引跨职能参与，该小组采用了社交网络编织（Social
Network Webbing）。
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Hughes、Rafael Suarez 和 Tim Daveler。特别致敬不知疲倦的 Dave
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为我们打开了他们组织的大门，让我们有机会展示解放性结构在多种不同文化环境中的适应性。在那里，进步和学习同样依赖于勇敢的一线早期采用者。特别拥抱
Cristina Lopez Vilchez、Miguel Angel Soria、Erik Plas、Istvan
Grof、Philippe Decerf、Ans Heirman、Reginald Decraene、Bruno
Klucasr、Donia Cherifi、Veronique Rosset 和 Clarisse Lhoste。

解放性结构在教育和社会变革领域的应用正在扩展和传播，这在很大程度上要归功于
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此外，为了建立对解放性结构背后理论的理解，我们推荐以下书籍和文章：

Alexander, Christopher, Sara Ishikawa, and Murray Silverstein. A
Pattern Language: Towns, Buildings, Construction. Oxford: Oxford
University Press, 1977.

Anderson, Ruth A., and Reuben R. McDaniel Jr. “Taking Complexity
Science Seriously: New Research, New Methods.” In On the Edge:
Nursing in the Age of Complexity, edited by Clair Lindberg, Sue
Nash, and Curt Lindberg, 73–95. Bordertown, N.J.: Plexus Press,
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关于作者

Henri Lipmanowicz 和 Keith McCandless
自2002年以来一直合作开发解放结构(Liberating
Structures)。他们与从社区团体到全球商业企业的各类组织合作，足迹遍及三十多个国家。他们正在进行的工作的最新进展发布在他们的网站
www.liberatingstructures.com
上。



Henri Lipmanowicz
是默克公司洲际地区和日本区前总裁，也是复杂性研究所(Plexus
Institute)的联合创始人。

我以前的热情是在世界各地建立组织，让人们在那里茁壮成长，取得超出他们最大期望的成功。我现在的热情是开发解放结构并在五大洲传播它们。一个热情自然而然地延续到另一个，因为解放结构使人们能够建立让他们蓬勃发展并超越期望取得成功的组织。

我喜欢指导人们并看着他们成长。我喜欢提出问题并从意想不到的角度看待问题。我在复杂性中如鱼得水，并乐于挑战高级领导者。

解放结构是一项充满爱的工作，我对它们现在和未来的贡献感到兴奋。指导人们使用它们总是令人满意，并使我确信每个人都能从学习如何使用它们中受益。这就是为什么我希望越来越多的学生开始在教育环境中学习解放结构，以便他们能够更好地准备在工作中使用它们。

Henri
于1998年从默克公司退休，在三十年的职业生涯中，他从芬兰的董事总经理晋升为洲际地区和日本区总裁(覆盖除美国和西欧以外的全球市场)，并成为默克管理委员会成员。2000年，Henri
联合创立了复杂性研究所，并担任董事会主席至2010年。

Henri
出生于法国卡尔卡松，拥有哥伦比亚大学工业工程与管理硕士学位和法国化学工程硕士学位。他的职业生涯让他有机会在七个国家生活，并使他成为一名永久的世界旅行者。他与芬兰妻子居住在美国；他们对两个女儿和七个孙辈的喜悦超出了他们最大的期望。在法国时，他驾驶一辆1961年的雪铁龙2CV到处转悠。



Keith McCandless 是社会发明小组(Social Invention
Group)的联合创始人。

我通过与团队合作释放创造力、发现机会和建立势头，帮助组织中的人们创新和管理复杂性。

自2000年以来，我一直是社会发明小组的创始合伙人，我的多元化技能植根于组织发展、复杂性科学、商业战略和图形引导——所有这些都带有即兴创作的特色。

在复杂性研究所科学顾问委员会任职期间遇到 Henri
是命中注定的。我们都有一个预感，即复杂性科学具有实际应用价值，并且每个人都可以理解。我对转型学习和规划方法的浓厚兴趣与
Henri
的商业敏锐度一拍即合，我们推出了早期原型。在十二年的时间里，我们的预感演变成了变革者的强大工具库。我们愉快地跨越学术学科，汲取精神实践，环游地球，并在此过程中深化科学见解。

最让我高兴的是这项工作可以产生积极影响的挑战范围，无论大小。使用解放结构时，专业、职能和人际界限似乎都消融了。我喜欢创造条件让社会创造力蓬勃发展，并帮助人们以新发现的信心应对他们最棘手的挑战。

从1992年到2000年，Keith 领导旧金山健康论坛(Health
Forum)的高管学习计划。他负责与基于现场的学习合作项目合作，并管理教育和研究工作。在加入健康论坛之前，Keith
创立并担任西雅图医疗质量基金会的执行董事。该基金会将商业和健康领导者聚集在一起，建立独特的合作伙伴关系，以提高医疗保健的价值。

Keith
出生于俄亥俄州辛辛那提，拥有波士顿布兰迪斯大学人类服务管理硕士学位和华盛顿州奥林匹亚常青州立学院学士学位。Keith
与妻子 Anne 以及一只才华横溢、善于逗乐的灵缇犬 Deacon 居住在西雅图。
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Included in Shaping Next Steps
c

One Person Everybody

Status Managed
Report Discussion

#3030

Presentation Centralized control





000005.jpeg
Results





000006.jpeg





000003.jpeg





000004.jpeg
Tangible Intangible Structures
Structures
Macrostructures Office building Strategies
School Organization structure
Hospital Policies and procedures
Shop Compensation/Incentives
Ship Core operating processes
Factory Grants of authority
Microstructures Boardroom Presentation/Lecture
Classroom Managed discussion
Meeting room Status report
Restaurant Open discussion
Office Brainstorm
Water cooler Liberating Structures
Structural Large round table Purpose/Agenda
Elements Large rectangular Question
table Theme

Small table
Chair

Flip chart
Post-its
Projector
Screen

Seating arrangement
Group configuration
Time allocation

Standing instead of sitting
Formal or informal
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Time & Goal LS ‘Why this Steps / Timing
i method?
Topic
9:25am | Createan TRIZ s a seriously fun 3 10-minute segments
environment ‘ way to engage in the
Spark more where very hard work of How can we reliably create
innovation | innovation |  ypiz41.p. | Creative destruction. | ateam in which leaders take
thrives San Innovation needs very few risks to move away
open space totake | from current reality toward the
rootl | future... and we don't have each
other’s back?
10:20am Include Focusing attention | In pairs,finish 14 open sentences
everyone (and avoiding | via Mad Tea... with these themes:
Develop | in clarifying paralyzing over- L. What is happening
strategy | strategy and MadTea |  analysis) on the big around us that demands
neXtSteps. | 4 Strategy | _five questions that adaptation?
‘Safari | can quickly generate 2. Where are we starting,
Together, shared understanding honestly?
start work of strategyand next | 3. Given our purpose, what
toward steps. seems possible now?
similar 4. Whatis at stake if we do not
answers change?
among all How are we moving away
members from the current state
(new and toward the future?
ongoing).
11:30am Gather W || o e
insights and be heard, eliminates What?
Debrief | actions for A\"\" unproductive S0 What?
each person Whatt | arguments, continues Now What?
12:00 Noon and the Pt to build action.
Lunch | teamasa

whole.
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Time& | Goal s Why this method? | Steps / Timing
Topic

8:00am | Refine the agenda Includes everyone in | Ask, “What can we do today to
Opening | for the day shaping the agenda for | move the team & our strategy
Reflection the day forward?

8:20am  |Sparkaction on
strategies that
Moveto | matters most to

OST boosts freedom and | Theme: What do we need to do
accountability. Because | or stop doing to move forward
participants create their | with our purpose?

action participants OpenSpace | own agenda, follow- | Two 60- minute parallel ime
Technology | through is enhanced. | blocks.
1030am | Creatively adapt Imagines plausible Four plausible scenarios are
withagityand | L | market scenarios otest |created. Then, obustand
Prepare for |speed as surprises | current strategy & quickly | hedging strategies are shaped
surprise | unfold Critical adapttoshifisinthe | to operate successfull n each
Uncertaintie | market. future scenario.
1130pm | Gather insights | W/ Enables every voice ta | 10 minutes each in this order:
andactionsas | WV, be heard, eliminates | What?
Debrief | they unfold wW unproductive arguments, |So What?
12:00pm continues to build action | Now What?

v What* debrief
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Time & Goal LS ‘Why this Steps / Timing
Topic method?

1:00pm | Together, deepen Boosts individual Groups of 4o 7: each

action strategies action & helping skils person asks for and

receives a consultation

Advance | Build confidence Generates and sorts Bold action ideas are

strategic | tapping &sifting inspiring strategies proposed & sorted by

thinking | group wisdom everyone in the crowd in

and action 25/10 Crowd 20 minutes

Sourcing

Together, see the Advancesthe | Strategic relationships &

forest and the portfolio of strategic | offerings are sorted into

trees Ecocycle relationships & stages; birth, maturity

Planning product-service (rigidity trap), creative:

offerings destruction, renewal

(poverty trap)

Together, Helps to work out | WINFY functional leaders:

enhance the knots across 1. Strategy

coordination functional boundaries 2. Operstions

across 3. Subsidiary Exec

boundaries WHIF( 4. hianthropy

fishibous 5. System Exec

6. Finance

5:00pm | Gather insights w Enables every voiceto | 10 minutes each in this

and actions as w be heard, eliminates order:

Day 1 theyunfoid | WAY unproductive What?

Debrief Whats | 3reuments, continues So What?

5:30pm ' to build action Now What?

debrief
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Time & Topic s Why this method? Steps / Timing. Notes *
Part of
Proceedings
doc
10:30 pm Positive tories attract | In pais, groups of four, and then ator
€05 more success & help | the whole room. Condifions and | Mixed

Success stories identify effective Assets collected across difterent | participation
Appreciative | nyestments, states.
Interviews * Root causes of
success
'G5 make the strategic | Provide Graphic Gameplans in | Fadiitator,
context and action visible | participant packets + oversized | Coaches
to everyone involved in | team “placemats* Mixin In regional
the movement. Updating | national gurus to provide light | teams
Graphic | ith GG can help coaching or simply participate in
Gameplan | coordinate the work asit | regional team planning. * Highlight 2
unfolds, ‘Gamplans on big
Lunch screen
100pm OST boosts freedom and | Theme: What do we need todo | Sponsor shares.
accountability. Because | or stop doing to advance the MinSpecs
Open Space participants create their | transformation?
own agend, follow- Faciltator Opens
unconference | OPENSPACE | yoelic enhanced. Participants generate & convene | Space
Nechnology sessions. Mixed
participation
Two 60- minute paraliel time
blocks starting at approximately | * OST Topics
1:30pm, ending at 3:30pm schedule
3a5pm Focusing attention (and | In pairs, fnish 15 open sentences | Facitator,
avoiding paralyzing viaMad Tea format. Sortand | Synthesizers
Develop shared over-analysis) onthe | siftin mixed groups, then in
understanding | \agres |bigfive questionscan [ teams. Projecta handful of the | Mixed, then in
of nextsteps | [ irategy | QUickly generate shared | top scoring answers one the big | reional teoms
Safari || understanding of strategy | screen. Harvesters collectand | with coaches
and next steps. confer with Synthesizers.
4:30pm Enables every voiceto. | 10 minutes each in this order: | Facitator
be heard, eliminates Inregional
Day 1 Closing. unproductive arguments, | What? teams.
What® debrief | continues to build on
Gameplans, S0 what? *Top 5 Answers
o Strategy
Now What? Questions
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Time & s Why this method? Steps / Timing Notes * Part of
Topic Proceedings doc
8:00am Signals that everyone | 3 rounds i pairs, (5 minutes | Faciltator
isinvited & unleashed | for each exchange); S minute:
Community tojoinin the debrief. Al participants
Welcome transformation; the
|mpromptu | solutions are widely | What big chalienge do you have? | Mixed participation
Networking | ditributed (we don't | What do you hope to give to
know the local solutions | and get from this community of
in advance) leaders?
8:15am Creates a nuanced Brief intro and welcorme. Sponsors Celebrity
& personal view of &Host
Sponsor challenges and strategy | Interview of transformational
Welcome inan entertaining leader Synthesizers
+Stage. Celebrity | tormat,
Setting Interview Formulate questions n advance. | In regional teams
* Leadership
Insights
Invite every individual | Why is your transformation work | Faciltator
and the group s a isimportant? In’s minute paired
Clarity of QLY | whole to own the interviews Synthesizers &
purpose transformation & set Harvesters
Nine Whys | boundaries together. Is a justification for the work
Apowerfl purpose | coming into sharper focus?In | Graphic Recorders
generates self- fours
organization Inregional teams
See detailed description
* Purpose
statements
9:25am TRZisaseriously fun | 3 10-minute segments Faciltator
way to engage in the
spark more very hard work of How can we keep doing the Harvesters
innovation creative destruction. | same things and expect different
TRIZ
Innovation needs open | results? Synthesizers
Break space to take root!

Graphic Recorders
Mixed porticipation

* stop Doing
Actions






000046.jpeg





cover_image.jpg
(G MEVIRA
& MREIFIX
fCRIE AN

Unknown Author





000045.jpeg
P7-Qe





000048.jpeg





000047.jpeg
D f) e





000050.jpeg
Time & Goal s ‘Why this method? | Steps / Timing
Topic
7:30am Get acquainted; Signals that everyonels | 3 rounds in pairs,
Continental | hear multple invited & unleashedto | (5 minutes for each
Breakfast | viewsof join in the transformation | exchange); 5 minute
participants; work; the solutions are | debiief,
Start to co-create | IMPromptu | widely distributed (we
the boundaries; | Networking | don't know the local What big challenge do you
800am form loose solutions in advance). have? What do you hope
connections togive to and get from
Welcome | across functions. this team?
8:20am state of the Creates a nuanced Formulate tough questions
union & get the é & personal view of in advance to prepare the
Sponsor hard questions challenges & strategy in an | CEO
out on the table entertaining format.
Welcome + | immediately. Caelty 25 minutes for the
Stage Setting b interview
(ce0)
8:50am Sharpen Invite every individual Why s your work on this
individual and [30N | 2nd the groupas awhole | team important? n5
Clarityof | team purpose QLYY | toown their work & set | minute paired interviews.
purpose boundaries together.
Nine Whys Is a justification for the

A powerful purpose
generates self-
organization & attracts
people to the work.

work coming into sharper
focus? I fours.
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Time & Topic 15| Why this method? Steps / Timing Notes * Part of
Proceedings doc
8:30am OST boosts freedom | Theme: What do we Graphic Recorders
W and accountability. | need to do or stop
Open space Because participants | doing to advance the Harvesters
i 2
Uncontersnce | OPemSERce | e arowen il Editors, Synthesizers
Technology | 2£end2, .
isenhanced. | Participants generate
& convene sessions Mixed Participation
11:15am * News Wall of 60-80
Generating 25/10 Quickly engages the | Two 60-minute time Convener Reports.
& prioritizing whole group in owning blocks
BIG IDEAS and prioriizing strategy *Top 10 Bold ideas
25/10 Bold ideas + first steps
Crowd circulated & scored on
Sourcing index cards
Lunch Breakdown OST room
1:00pm Gather the energy and Continue with Coaches
é momentum unleashed | Graphic Gameplans
Action byOST. | onoversized team | Harvesters & Synthesizers
planning i “placemats.”
Graphic In regional teams
Gameplan Mix in national gurus
GGs make the strategic toprovide lignt | * Project 2 Gameplan
contextand action | coaching or simply. examples on screen
visible to everyone | partiipate in regional
involved. team planning
:45pm Everyone cansift, | Strategic relationships Faciltators
@ DD | wrarteamistvncs | ar sesed s sogen
Strategic [ = relationships with birth, maturity | Synthesizers & Harvesters
action i diverse coalition | (rigidity trap), creative
. members | - destruction,renewal | I teams, then Mixed
review {poverty 39) |« gcocyce Porttoli Map
3:00.3:30pm W Finalbuildon | 10 minutes each in Faciltator
W | Gameplans & summing this order: * Publish Summit
Debrief and up take-home insights Proceedings
Closing Whaet actions | What? So What? Now
debrief What?
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Strategy Safari GAMEPLAN

@ 1. Whatis "
happering . @5, Howare we moving awayfom_ I\ SOvenourpupese,
around us the current state toward the future? )

that demands
adaptation?
1.

2
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@4 Whatis e o
at stake if we.
o not change? e e

@ 2. Where are we starting, honestly?






000059.jpeg





000058.jpeg





000060.jpeg





000071.jpeg





000073.jpeg





000072.jpeg





000075.jpeg
<&





000074.jpeg





000077.jpeg





000076.jpeg





000068.jpeg





000103.jpeg





000067.jpeg





000102.jpeg
§ Tips for Facilitating

Do not:

Answer questions that have not
been asked directly to you

Miss oﬁpor!umhes to “catch
butterflies” — record actions to be
taken by participants (NOT YOU)
as they pop up

Come away with a to-do list for
yourself

Decide about me without me...
instead invite “them” into the
next dialogue.

Respond positively or negatively
1o contributions, hetead the
group sift through their own
assessments (e.g,, ask, “How do
others think or feel about this
suggestion?”

Do:

*  Start with the purpose, We are liere fo
stoplstart !

. “Give" questions back to the group,
wait at least 20 seconds for a
response (looking at your shoes can
help!)

+  Encourage quiet people to talk

«  Flip cynical assertions by asking, “If
Tunderstand you correctly, no one
has ever doné this successfully or
well!”

. Work through all the questions
without worrying about the order:
the dialogue WILL be non-linear

« Maiptain humility, you “sit at the
feet” of people with solutions
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Core Questions & Their Purpose

How do you know when __the
problen i present?

~ Affirm the participant”s existing knowledge of the problem
~ Provide opportunities to get questions on the table

How do YOU contribute
effectively o solving the
problem?

~Focus on personal practices, NOT on what other people don’ t do
~ Amplify/ confirm the participant’ s knowledge of effective practices

What prevnts you from doing.
or taking these actions al the
et

~ Identify real barriers and constraints to the effective behavior
~ Wit prevents you? identifies barriers rather than Why don’t you?
which sounds judgmental

s there anyone you know who is
able o frequently ___ solte
the problen, overcamming barriers?
How?

~ Establish that getting around barriers is possible
~ Identify the existing-but-uncommon successful strategies
~ Spark curiosity and inventiveness

Do you have any ideas?

~ Identify the supports that make the desired behavior more likely
~ Provide an opportunily for participants to generate and share new
ideas for enabling the desired behavior

What needs to be done to make it
happen? Any volunteers?

~ Identify action steps, target dates & feedback loops for metrics
~ Invite volunteers for each action step (capture ideas that don’ t yet
have an identified action plan or volunteer in your “butterfly” net

~ Widen the circe of people involved in discovering and inventing
solutions, drawing in unusual suspects
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? Steps and Schedule

Preparation

+ Invite individuals to share
8-10 minute presentations of
Pprototypes or innovations

+ Divide the community into
7 Iearnin§ §roups. Count
off: 1,2,3,4,5,6,7

* Assign each presenter a
letter (A, B, C, D as needed)
for a station in the room

« Each presenter repeats their
presentation to each group

Start Round [

* Presenters have 8-10
minutes with each group.
This includes any
questions and
comments... so “cut to the
chase.

¢ Ding. Time to shift.

¢ Group 1, go to Station B.
Group 2, go to Station C...
Group 7, go to Station A.

* And so on for 7 rounds.
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? Min Specs for a Successful Meeting

List of requirements to have
A Successful Meeting

‘Can you violate this requirement
d still achieve your purpose? 1f
yes,” cross it off your list.

1. Announce a time and location

Min Spec

2. Recruit an expert speaker

NOT a Min Spec

3. Prepare a detailed agenda

NOT a Min Spec

4. Project PowerPoint slides

NOT a Min Spec

5. Articulate a compelling purpose

Min Spec
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Agreements and Steps

Agreements

* Suspend judgment as best you
can

* Respect one another

* Seek to understand rather than
persuade

« Invite and honor diverse
opinions

« Speak what has personal heart
and meaning

* Go for honesty & depth without
going on & on & on

Steps

1. Use talking-object in rounds 1,2 & 4

2. 1*and 2% rounds speaking without

interruption. Option to pass. People

without the talking object are invited

to listen.

3 round of lively conversation

4% round to share “take-aways”

5. Gather insights as the whole group
re-assembles

Lol

Peruvian folk-art
finger puppet serving
s talking object
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5 Minutes to share
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Suggestiong
4 minutes ina
Oursgme

1 minute alone

2 minutes in a pajr
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Impromptu
Networking

Focusing on People, Purpose
& the Power of Loose

Connections
TRIZ
Designing aPerfectly Adverse
System to Make Space for
Innovation
W What, So What, Now
W What?w?

Refiecting on Your Progress
and Making Adjustments-As
YouGo

AL
Conversation Café
Making Sense of and Forming
Consensual Hunches about
Challenges

Appreciative
0]
S8 Interviews
Discovering & Bullding On the.
Roots Causes of Success

1-2-4-All

Conversing n Cycles: Sl
Reflection, Pais, & Small
Groups.

9 Whys
Becoming Clear About
Purpose

15% Solutions
Noticing the Influence &

Discretion You Have Now

Ecocycle

Engaging Groups i Growing
and Sifing Their Prtfalo of
Activities

¥ Shift & share

9.7 SomtneSood dems o
the Grass Roots Up & the

Fringe In

25-To-10 Crowd

Sourcing
Vetting Powertldeas and
Ao ftion

25/10

WMin Specs
Urleashing inovation by
Speciing Only “Must dofs” &

“Mustnot.do's"

Wise Crowds
2 Tasping the "Wisdom of

Crowds’

Wicked Questions

Purpose-To-Practice
Designing for Shared
Ounership, Adaptabily, and
Resilience.

Improv Prototyping
Developing Inventive Solutions.
to Chronic Challenges

Agreement-Certainty
P

Matching Approaches to Your
Different Types of Challnges
What | Need From
o
Surfcing Neods and Working
Aeross Sios

Heard, Seen,
Respeted
Practicng Deeper Listering and
Empathy

Social Network

f?” Webbing
X Drawing Out Infarmal
Connectons & Adaptabity

Design StoryBoards
Detallng Design Elements for
Meetings & Innovation Eforts

Open Space
Uberating Inherent Action &
Leadership In arge Groups.

%

%

A

L

8
¥

Discovery & Action
Dialogue (DAD)

Discovering Solutions To 8ig
Challenges n Plain Sight

Integrated~Autonomy
Moving from Eiher-0r to Both-
And Creative Solutions

Generative

-
Relationships

Understanding Patterns in
Relationships that Create
Surprising Value
Critical Uncertai
Preparing and Practicing
Statogy-Making for Surprsing-
Vet Plausibie Futures

User Experience
Fishbow!

Sharing nsights Gained from
ek Experience witha Lager
Community

Drawing Together
Orawing Out nsight that
Precedes Logical Understandi

Panarchy
Spreading Your Innovaton or
Good dea At Many Levels
Simutaneously

Troika Consulting
Guiding Your NextSteps with
Colleagues

Celebrity Interview
Exploring Big Challenges with an
Expertor Leader

Helping Heuristics
Practiig Progrssive Methocs
for Helping Others and Asking
forhelp

simple Ethnography
Making Field Observations of
User Experience
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o Liberating Structures makeit | Liberating Structures make it
Principle possiblotor possible to:
When Liberating START or AMPLIFY these STOP or REDUCE these.
Structures arc partof ev- | practices that address oppor- | “autopilot” practices that are
eryday interactions, it is tunities and challenges with | encouraged by conventional

possible to: much more input and ‘microstructures:
supparts
1. Inelude and Unleash Invite everyone touched by a chal- parate deciders from docrs.
Everyone fenge to share possible solutions or [ Appoint a few to design an *cle-
avent new approsches togethe gant solution” and then tell all
Actively reach across silos and lev- | others to implement it after the
els, beyond the usual suspects. fiet. Foree buy-in. Confront resis-
tance with hours of PowerPoint
presentations
2. Practice Deep Respeet | Engage the people doing the work | 1mport best practices, drive buy
for People and Local and familiar with the loeal context. | or assume people need more train-
Solutions Trustand unleash their collective | ing. Value experts and computer
expertise and inventiveness to systems over local people and
solve complex challenges, . Know-how
the compul
3. NeverStart Withouta [ Dig deep for whatis important Maintain ambiguity by using jargon
Clear Purpose and meaningful to you and to oth- | Substitute a safe short-term goal or

d state-

ers. Use Nine Whys routinely. cautious means-to

e time 1o include everyone in | ment for a deep need ora bold rea-
unambiguous state- | son to exist. Impase your purpase:
ment of the decpest need for your | on others
work.
4. Build TrustAsYou Go | Cultivate a trusting group climate | Over-help or overcantrol the work
where speaking the truth is vahued [ of others. Respond to deas from

and shared ownershipis the goal. | others with eynicism, rid
it ideas and make decisions us- | cism, or punishment. Praisea

ing input from everyone. Practice | then just pretend to follow th

“nothing about me without me.” ofothers.

Bealeader and a follower.

5. Learn by Fai Debrief every step. Make it safito | Focus on doing and deciding. Avoid
Forward speak up. Discover positive v difficult conersations and gloss
tion. Include and unleash cverys res. Punish risk
as you innovate wrprises pop up.
customers, and suppliers. Take
risks safely.

over fa

uding clients, | when unknowable
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Beliefs

Unexamined, taken
for granted

assumptions
Culture
Habits
Observable PJ“Q"VS of

Liberating Structures focus
‘on Habits to spark change
and influence culture

Convertooa

o e
change culture

Values

Espoused strategies,
goals, & justifications
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Leader identifies problem and, \
endorses best practice /
intervention developed by /
experts

Leader sponsors trairling program
to be cascaded dowﬁ the
orgamzanon

A series of c&mmunicaﬁons strategies are
implemented to generate buy-in and
overcomeg'local resistance to change

Frontline workers are expected to replicate the
best practices with tight fidelity (i.e., with no
viation)
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Principle
When Liberating
Structures are part of ev-
eryday interactions, it is
possible to:

Liberating Structures make it
possible to:

START or AMPLIFY these
practices that address oppor-
tunities and challenges with
much more input and
support:

Liberating Structures make it
possible to:

STOP or REDUCE these.
“autopilot” practices that are
encouraged by conventional
microstructures:

6. Practice Self-Discovery
Within a Group.

Engage groups to the maximum
degree in discovering solutions on
theirown. Increase diversity 1o
broaden potential
and enrich peer-to-pecr
learning, Encourage experiments
on multiple tracks.

Imposesolutions from the top. Let
experts “educate” and tell people

what 1o do. Assume that people resist
change no matter what, Substitute
lansinated signs for conversation.
clude frontline people from
vating and problem solving,

7. Amplify Freedom AND
Responsibility

Specify minimum constraints and
et go of overcontrol, Use the pow
erof invitation. Value fast experi-
‘ments over playing it safe. Track
progeess rigorously and feed back
vesults toall. Expose and celebrate
mistakes as sources of progress.

Allow peaple 16 work without struc-
ture, such as a clear purpose or min-
imum specifications. Let rules and
procedures stifle nitiative. Igne
the value of people’s understanding
How their work affects one another.
Keep frontline staffin the dark
about performance data,

8. Emphasize
Possibilities: Believe
Before You See

Expose what is working well. Focus
on what can be accomplished now
with the imagination and materials
at hand. Take the next steps that
ead to ercativity and rencwal.

Focus on wha's wrong, Wait for all
the barriers to come down or for
ideal conditions to emerge. Work on
changing the whole syster all at

9. Invite Creative
Destruction to Enable

Convene conversations about what
is keeping people from working on
the essence of heir work. Remove
the barricrs even when it fecls like
heresy. Make it casy for people to

deal with their fears.

Avoid or delay stapping the behav-
fors, practices, and policies that are
revealed as barriers. Assume ob-
stacles don't matter or can't be
removed.

10, Engage in Seriously
Playful Curiosity

Stir things up—with levity, para~
doxical questions,
spark a deep explors
practices and laten! innovations.
Make working together both de-
‘manding and inviting.

Keep it simple by deciding in
advance what the solutions should
be. Control all conversations. Ask
Iy elosed yes or no questions.
Make working together feel like
drudgery.
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Never... Rarely... Periodically... Routinely... Always

2 3 4 5 6 7 8 9 10

Score

At the end of your meetings or projects how often do you
assess specifically the level of engagement among
participants?

At the start of your meetings how often do you take time for
all attendees to generate together a common purpose for
their participation?

On average, in your meetings or work sessions, what per-
centage of the time is spent listening to presentations? Give
yourself 10 points for 10% or less, 7 points for 10 to 20%, 4
points for 20 to 30% and zero for above 30%.

How many different methods of interaction do you use in
your meetings to engage every attendee and improve the ef-
fectiveness of the working group? Give yourself one point per
method with a maximum of 10 points.

In the agendas of your meetings or work sessions how often
do you specify the method of interaction that will be used for
each topic and its purpose?

In your meetings or work sessions how often is someone act-
ing as the facilitator?

In your meetings or work sessions how often do you change
the configuration of the group——for instance, from working
together as a whole group to working in small groups or pairs
orworking individnally?
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Leaders, together with local
people closest to the work or
challenge, identify a shared need
ora desired change.

Successful practices are adapted to With support from a leader, local

local conditions, spread via informal | people generate a purpose, desired
social networks, and sustained (and outcomes, a plan for action research,
‘owned) by local groups. | andimplement their own plan.

Hidden positive practices are
discovered, new approaches are
invented, and local people see
results for themselves.
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10.

In your meetings or work sessions how often does the role ot
facilitator shift among members of the group?

How often do you make an intentional decision to include
new people with different perspectives or functional roles in
your meetings or work sessions?

How often do you make the decision to include in your meet-
ing or work sessions all or most of the people that will be af-
fected by the decisions that will be made?

With your working group, how frequently do you engage as a
group without presentations and with the freedom to co-cre-
ate the agenda together?

How frequently do you create opportunities for everyone to
share their own ideas for moving forward together without
regard to formal position or rank?

How often do you deviate from your agenda to engage group
members in unscripted sessions formed to respond adap-
tively to themes that emerged in the moment?

How frequently do you create opportunities to innovate (cre-
ate something new) with diverse people from other functions
or with the clients you serve?

How frequently do you work together in a space that makes

it possible and easy to creatively mix and re-configure par-
ticipant groups?

Total points

1EQ score (total points/15)
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Surface of area under the
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S i Here IEQ =2
of people
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organization

The majority
have low or
very lowscores

Asmall % have
scores above S
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Very Low Low Fair High
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Beliefs

Unexamined, taken

for granted
assumptions
Culture
Habits
Observable patterns of
interaction

Values

Espoused strategies,
goals, & justifications
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Impromptu
Networking

Focusing on People, Purpose
& the Power of Loose

Connections
TRIZ
Designing aPerfectly Adverse
System to Make Space for
Innovation
W What, So What, Now
W What?w?

Refiecting on Your Progress
and Making Adjustments-As
YouGo

AL
Conversation Café
Making Sense of and Forming
Consensual Hunches about
Challenges

Appreciative
0]
S8 Interviews
Discovering & Bullding On the.
Roots Causes of Success

1-2-4-All

Conversing n Cycles: Sl
Reflection, Pais, & Small
Groups.

9 Whys
Becoming Clear About
Purpose

15% Solutions
Noticing the Influence &

Discretion You Have Now

Ecocycle

Engaging Groups i Growing
and Sifing Their Prtfalo of
Activities

¥ Shift & share

9.7 SomtneSood dems o
the Grass Roots Up & the

Fringe In

25-To-10 Crowd

Sourcing
Vetting Powertldeas and
Ao ftion

25/10

WMin Specs
Urleashing inovation by
Speciing Only “Must dofs” &

“Mustnot.do's"

Wise Crowds
2 Tasping the "Wisdom of

Crowds’

Wicked Questions

Purpose-To-Practice
Designing for Shared
Ounership, Adaptabily, and
Resilience.

Improv Prototyping
Developing Inventive Solutions.
to Chronic Challenges

Agreement-Certainty
P

Matching Approaches to Your
Different Types of Challnges
What | Need From
o
Surfcing Neods and Working
Aeross Sios

Heard, Seen,
Respeted
Practicng Deeper Listering and
Empathy

Social Network

f?” Webbing
X Drawing Out Infarmal
Connectons & Adaptabity

Design StoryBoards
Detallng Design Elements for
Meetings & Innovation Eforts

Open Space
Uberating Inherent Action &
Leadership In arge Groups.

%

%

A

L

8
¥

Discovery & Action
Dialogue (DAD)

Discovering Solutions To 8ig
Challenges n Plain Sight

Integrated~Autonomy
Moving from Eiher-0r to Both-
And Creative Solutions

Generative

-
Relationships

Understanding Patterns in
Relationships that Create
Surprising Value
Critical Uncertai
Preparing and Practicing
Statogy-Making for Surprsing-
Vet Plausibie Futures

User Experience
Fishbow!

Sharing nsights Gained from
ek Experience witha Lager
Community

Drawing Together
Orawing Out nsight that
Precedes Logical Understandi

Panarchy
Spreading Your Innovaton or
Good dea At Many Levels
Simutaneously

Troika Consulting
Guiding Your NextSteps with
Colleagues

Celebrity Interview
Exploring Big Challenges with an
Expertor Leader

Helping Heuristics
Practiig Progrssive Methocs
for Helping Others and Asking
forhelp

simple Ethnography
Making Field Observations of
User Experience
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Who Is Included?

Focus attention on transforming a single unit or group with an eye toward
the whole organization or community.

invites everyone
o tori o nvites leaders,

b ernal customers,

launch unit to A dopmore
o functions...
participate...

invites key
clients, suppliers,
and community
partners.

Unit or group
leader composes a
small design team.
The leader...

Clients + Suppliers’
+ Community
Partners
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Leader with Resources
to Engage Many Others

Manager, Individual
Contributor, or Solo.
Practitioner

Internal or External
Consultant

1. Sponsor an immersion
workshop.

Try a basic Liberating Structure
like 1-2-4-All or TRIZ in routine
work.

1. Try a basic Liberating
Structure like 1-2-4-All or
TRIZin routine work

ponsor follow-up learn-
ing groups (communities of
practice) for people in your
unit or business.

2. Attend a workshop or shadow
someone with experience to build
your portfolio. Find a partner.

2. Attend a workshop or expand
expericnce on your own.
Propose and organize a first
workshop for clients.

3. Encourage use in your
own leadership team meet-
ings and in projects.

3 ing Structures
and invite others in your group or
community to shadow you.

Ty ne Libe

3. Expand experience
Projeet, start coaching leaders to
design and facilitate with
Liberating Structures.

4. Begin use in strategy de-
velopment and design work.

4. Look for places Lo insinuate
Liberating Structures in meetings
and projects outside your group.

4. Form informal learning
groups, invite leaders to join,
launch evaluation efforts.

5 Expand into an org
tional stratey

5. Offer conching or small work-
shops Lo colleagues and managers.
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w?ys Steps and Schedule

1. Ask your partner, “When working on [the challenge at hand], what do
you do?" Make a short activities list. 1 minute

2. Ask “why” questions until you make a discovery about your partner's bedrock
purpose. 5 minutes
* Whyis itimportant to you?
« Firstanswer, - .~ Hmmm, why is that important to you?

+ Second answer, . OK, if your dream came true last night, what would be
different today?

* Keep asking, "Why... why... why....
* Record a brief statement

3. Switch roles. Repeat steps 1-3.

4. Move to a group of four or six, discussing similarities and differences. Use
discretion in sharing your partner's purpose. 5 minutes

5. In the whole group, share exciting discoveries. Make note if a group Purpose
materializes! 4 minutes
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Interviewing Tips

e Sit face-to-face and knee-to-knee for the interview
¢ Ask about the context
~ When, Where, Who, How
¢ DO NOT share your own experience
* Collect details of the journey:
— Status quo, barriers, action, surprises, reversals, discoveries

¢ Try to find a moment that sums up the drama and
the deeper meaning

* If inspired, offer your storyteller an engaging title
for their story

e Listen carefully so you can retell the highlights
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Leader and/or facilitator introduces
the concept and mechanics of Open
Space, including the Law of Two
Feet and its Four Principles.

“Marketplace” opens: participants
propose topics plus a time and place
for groups to meet.

Conveners facilitate sessions; groups
develop recommendations and ac-
tion plans. Notes are taken and pub-
lished or posted.

Debrief, proceedings ~distributed,
and closing.

Short Form

90 minutes to-
tal time

5 min.

15 min.

2 rounds of
30 min. ses-
sions or
1round of
60 min.

10 min.

Long Form

Up to 3 days

20-45 min.

20-30 min.

Several rounds
0f 60-90 min.
sessions

60 min.
Daily
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‘ Steps and Schedule

1. First alone, then in
your small grou
compile a st of to-
do's in answer to:

How can Iiwe reliably
create
[a very unwanted

result of your work
together]

+ 10 minutes

+  Go wild!

2. First alone, then in your
foup, 9o down your
istand ask:

Is there anything we are
doing that resembles
in any shape or form
to-do’s on our list?

+ Make a second list of
those activities & talk
about their impact

+ Be unforgiving

+ 10 minutes

3. First alone, then in your
group, compile the st of
whal needs to be stopped

+ Take one item ata time &
ask:

How am | and how are we.
going to stop it? What is
your first move?

+ Beas concrete as you
can

+ Identify who else is
needed to stop the activity

+ 10 minutes
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w

Ladder of Inference

Emphasizes the value of a step-by-step progression in debriefing or after-action
conversations. The value of staying LOW on the ladder is vi

Misunderstandings and arguments can be avoided

Actions

sally reinforced.

| take based on beliefs

Beliefs

| adopt about the world

Conclusions

| draw from assumptions

Assumptions

| make based on
meanings

Meanings

| add (cultural & personal)

Data

Observable data al

| select from observations

nd experiences
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ﬁ Steps and Schedule

o

Form groups of three
7-10 minutes per person

Spend 1-2 minutes sharing your action
ideas (including 15% Solutions)

Spend 5-7 minutes receiving feedback and
advice from your consultants

For 1-2 minutes, thank your consultants
Switch to the next person...
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) Powerful Purpose

A& A powerful purpose attracts participation and
has two essential attributes.

1. A personal 2. Fundamental |
touchstone for | justification for the ‘
you as an existence of your
individual work to the larger

community
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[ Agreement

Low -

® Chaotic

® Complex

Cé{nplicg;ed

+High

+High Low -

Certainty / Predictability
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Reason To
Work Together

S

Separateness
or Differences
High

Above: STAR assessment of typical
conference participants: red dots
indicate a high degree of Separate
(diverse) individuals, lots of Talk, few
Action opportunities, the Reason to
work together may be fuzzy
Clarifying purpose and creating an
action plan could spark more
generative results.

High

A

|Action Opportun

Tuning,
Talking,
Listening
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,‘\, Scenarios Matrix

Inmany of the company’s markets, patent protection for existing products and
the internal pipeline for new products were both critical to the business ad
uncertain. They could shift in either direction without much warning.

Strong
Patents

Pipeline

Pipeline
Trickling

Gushing

Turn the
Lights Out

Weak
Patents
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7z Integrated~Autonomy Worksheet

A Paradoxical-Yet-Complementary Pair

A. More B. More of
Standardizing Both

C. More Customizing
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C’/:) Ecocycle Planning

Renewal Maturity
Networker Manager
vP;ﬁy Trap . o —
F =] (7% | R
i Creative
Birth Destruction
Entrepreneur

Heretic
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User’s Experience Fishbowl

Specialists and general pra ians in Italy are
sharing experience about c
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@ Facilitation Tips

Four Patterns

1. Quiet Presence

2. Guided Discovery
3. Loving Provocation

4. Process Mindfulness

Key Goals

= Establish trust, reduce status
differences, listen with empathy

* Guide inquiry in search of mutual
discoveries

*  Interject your advice & suggestions
to make progress

« Deepen awareness of helping and
relational dynamics
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w Steps and Example

Four steps:

1.

Set the stage by selecting a place,
players, and a single liné to be
delivered

A Creative Director should start
and stop the action, replaying
the scene (with a twis\?as
needed

Give the players improv
coaching support as needed
(e.g., one conversation at a time)
After each scene, a facilitator
should invite reflection on what
happened (and what did not
happen) via 1-2-4-AlL.

Setting the Stage with Hand
Washing Safety

You notice a mllaa};ue that is not
racticing safely. You are feeling
brave today. -) You decide to help

Xgm colléague notice their
sehavior is Euu_ing patients at
risk. The behavior you are
witnessing is a chronic problem.
You have fried everything and
have decided, 1 will try something
new.
Two players: a nurse and a doctor
in an isolation precautions patient
room.
Line: “I did not notice that you
washed your hands.
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Sources of Knowledge for Innovation

Explicit

ASK g
What people tell you
they do when you ask

Telling

Latent/Emerging

=

e

OBSER'
What behaviors you see
when you watch people in
action

CREATE EXPERIENCE
What you jointly develop when
you experiment together
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ir;:g » Network Mapping In Progress
XX Makealegend, add names of current and desired participants,
step back to consider how to invite others into the work.
Tkeci
Gt (1587 Wy

Nty
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%‘ Launching an Initiative

functional groups are invalved. Note that facilitation s shared.

Multiple disciplines and

LS Micro- | Why this LS? Steps / Facilitator /

Item Structure Timing | Participants
Welcome | Form Demonstrates 3roundsin | Garlos, all
working respect for each pairs, 5 minutes
group, get person & discipline | each
acquainted | Impomely | included
Networkng
Preparing to | Make space Some of our 3 steps, 10 Jenny, groups.
Launch for successful practices | minutes each | of 4 then whole
. innovation have become overly group
Project mature (rigid) over
RE 12441 time
Atiracting | Define and Wewant o atiract | One rounds of | Katie, then
Broad sharpen broad participation, | 1-2-4, 30 groups of four
Particioation | PurPose innovating in many | minutes total
patio settings without
Nine Whys. formal controls.
Action Identify We have a do-er 25 minutes for 5 | Carlos, all
Planning | cion.get | [257T0| | cunure it benets | roun + acton
started now from self-discovery | group formation
257010 inagroup

Crowdsourcing
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Stories Without Words

Examples from Drawing Together in Peru,
Belgium and Canada.
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HSR Steps

1. With a partner, tell a story about a time when
you were NOT heard, seen or respected. 7
minutes for each story.

2. When listening, don’t try to fix anything. Only
ask questions if needed (e.g., what else, go on,
tell me more)

3. Switch roles, repeat steps 1 & 2

4. In groups of 4 to 8, use What, So What, Now
What? to reflect on the experience
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E Steps and Fishbowl Set—up =

Step 1: Formulate Needs
« List your top 1 or 2 needs from each
group
« Send a spokesperson to share your
need(s) in the fishbow!

Step 2: Make Requests
* One-by-one, each spokesperson asks for /¢
what they need from the other groups to
succeed... no answers!

Step 3: Formulate Answers
* The spokesperson (and each separat
group) formulate answers outside the
fishbowl

Step 4: Deliver Answers
« Each spokesperson, back in the fishbowl,
restates the requests one by one, then
shares answers (only Yes, No, I Will Try, or
Whatever)

Step 5: Debrief What Happened
*Debrief with What, So What, Now What?
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@ Panarchy
Worksheet

Region, Industry,
Sector

Unit, Organization,
Network, Community

w Individuals, Group
m Micro level
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(&) P2P Worksheet g o

1. Purpose
Why is the work
important to you
and the larger
community?

5. Practices
What are we
going to do?
What will we offer
to our users/
clients? How?

4. Structure
How will we

organize to
distribute
control?

What rules must

3. Participants.
Who must be
included to
achieve our
purpose?

Principies:
Must dos & must not
dos include:

1

2

Participants:
1
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Panarchy example from an
infection prevention
project conducted in the
US. Each dot represents a
“carrent status” assessment
by experts at that level.
Note that both MRSA
‘bacteria and the societal
myth of inevitability can be
framed with the same
“lens.”

Public Perception “Myth”
MRSAls an ineviable part of
modem heathcars (Raiy Trap?)

Medicare Policy
sifing 1 non paymert &
transparency for HAls

Industry or Sector
Prevention Practices
® L7 stllrying & wasting S t educate,

bribe or punish (Rigdly Tra0?)
Hospital Beta Sites"
Prevention Practice
rying o nvest more it spreading
safe pracioss (o others (Poverty Trap?)

Individual Project Leader
7 stops over-controling, uneashing more
s unitbased sef-oganization

MRSA Bacteria
w7 tsexpoiing growth opportunites
n communty & cincal setings
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