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雅也在新課長的協助下，終於順利調整了期待值，也完成了中間報

告，專案進入後半階段。第五週，終於進入提出解決方案的階段。這個星

期，他又和涼子一起來找博伯。

雅也．涼子  「博伯，午安。」

博伯 「你們好像很忙，身體還好嗎？」

雅也 「謝謝，身強體壯是我唯一的優點，所以不用擔心。」

博伯 「那太好了。專案也差不多進入後半階段了。」

雅也 「對啊，差不多進入提出最終解決方案的階段了，我正在思考各種

方案，所以這一次想請教這方面的問題。」

博伯 「終於進入關鍵階段了，有沒有開始檢驗最初的假設？」

雅也 「多虧之前建立假設時有聽取你的意見，之後的進展很順利。真不

敢想像如果在那個階段沒有把握正確方向，現在會變成什麼樣。」

博伯 「太好了，但是也不要太拘泥於最初的假設，要根據之後蒐集的資

訊和資料分析，隨時調整方向。之後你有沒有做過什麼分析？」

雅也 「我牢記最終目的最重要這個觀點，訪談了相關者，做了現狀的工

時數等問卷調查，也針對實際現況做了事例調查，發現當初的假

設大致方向沒有錯。但是，愈是這麼想，就愈覺得有件事不太對

勁。」

博伯 「什麼事？」

雅也 「原本交給我們專案團隊的課題是『思考引進新系統必須做的準
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雅也 「我記得。『退還』就是根據委託者原本的意圖，將曾經在低層次

接過來的接力棒退還後，回到上一個層次，思考更理想的解決方

案。」

博伯 「完全正確，這正是你目前所需要的。」

雅也 「原來只要從這個角度思考就好。這裡的『委託者』是陣內常董，

『解決者』是包括我在內的專案團隊。」

博伯 「沒錯。所以，你一開始是在哪個階段接過了接力棒？」

雅也 「呃⋯⋯我知道了，因為當初說『想引進新系統』，所以我是在

What的階段接棒，陣內常董要求我想出如何具體加以實現，也就是

提出How的方法。」

博伯 「陣內常董在那個時間點的真正目的是什麼？」

雅也 「當時我並沒有多想，認為專案的目的就是檢討引進系統的最佳方

法。」

博伯 「但其實這並不是真正的目的。」

涼子 「對，引進系統只是為了實現某種目的的方法而已。」

博伯 「所以，沒有用語言表達出來的真正目的是什麼？」

雅也 「之所以要引進系統⋯⋯是希望我們平時在製作給客戶的提案書時

可以更有效率。」

博伯 「我想應該是這樣，但為什麼沒有明確說出來？」

雅也 「我相信陣內常董平時和第一線的人員談話時，隨時都帶著這樣的

問題意識，在這種情況下，看到那個新系統的試用版，就覺得『就

備』，但專案的工作愈深入，愈發現首先要做的事並不是引進新系

統。」

涼子 「我們在團隊內部討論時，也得出這樣的結果。」

博伯 「我也有同感。其實在討論臨時假設時，我就有這種感覺。」

雅也 「你也這麼認為嗎？但我不知道該怎麼整理這個問題，也不知道該

怎麼報告。」

博伯 「現在正是『退還』的時候。」

雅也 「就是你在解決問題基本篇時教我們的『退還』嗎？」

博伯 「對，你們還記得是什麼內容嗎？」

雅也 「我記得把問題解決金字塔的Why／What／How橫向排列後，可以

想成是問題解決的委託者和解決者之間的接力賽。」

博伯 「對，就是這種感覺。（圖表10-1）」

 （簡單畫接力圖）

雅也 「我還記得重點是在哪一個時間點交棒。」

博伯 「對，你們還記得我曾經說，可以在愈高層次接棒的人，就是能力

愈強的解決者嗎？」

為了什麼目的？

（Why）
做什麼？

（What）
怎麼做？

（How）
多少錢？

（How much）

解決者委託者

圖表10-1　「委託者」和「解決者」的關係圖
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博伯 「對，但大部分人沒有做到這一點，其實就是犯了『沒有Why的

What病』。」

雅也 「當時我並沒有意識到這個問題。博伯，就像你經常說的，最終目

的、Why，才是最重要的。」

博伯 「你上星期提到要做中間報告，後來情況怎麼樣？」

涼子 「我們根據你之前告訴我們的人、組織、業務流程和系統這些大格

局找出了課題，將驗證結果做了中間報告。」

博伯 「結果哪個部分有可能成為課題？」

雅也 「就像一開始提出假設時曾經請教你的那樣，課題不是引進系統本

身，而是業務流程，以及沒有專任管理的人員和部門，加上建立資

料庫的人無法獲得回報，這好幾條線都很明顯。」

博伯 「很好，很好，現在還來得及補救。雖然現在才發現的確有點晚，

是它！』。」

博伯 「我猜想也是這樣，這種情況很常見。不光是這次的案例，所有解

決問題的『委託者』和『解決者』的關係中，都很容易發生這種情

況。」

雅也 「所以，我平時向客戶提案，也會發生這種情況？」

博伯 「你發現了嗎？其實就是這樣。你之前在實際進行提案活動時，有

沒有發現這件事？」

雅也 「說來很慚愧，我很少思考這個問題。以前只要接到接力棒，我就

會朝著下一個階段跑。」

博伯 「並非只有你這樣，所有『客戶』和業務員等『解決者』在談生意

時，也會出現這種狀況。這可以說是解決問題的重點。上司和下屬

間也會發生這種情況，這一點我們之前也說過了。」

雅也 「在經歷這些實際情況後，我才終於了解真正的意義。」

博伯 「現在，回來討論這次的主題。『退還』是怎麼樣的狀況呢？」

雅也 「差不多是這種感覺⋯⋯（圖表10-2）」

 （在剛才的圖表中補充一些內容）

雅也 「首先，上面那張圖是我一開始接受委託的狀況。在What的階段接

棒時，我以為任務是思考可以實現目的的How。」

博伯 「在那個時間點，那的確是委託者和解決者之間的共識。」

雅也 「對啊。但是，我在那個時間點必須向委託者陣內常董明確確認

Why。」

圖表10-2　「退還」的示意圖①

目的

（Why）
解決方案

（What）
實現方法

（How）

雅也
（專案團隊）

具體的引進方法

陣內常董

最初接過

接力棒的重點

具體的引進方法

目的

（Why）
解決方案

（What）
實現方法

（How）

雅也
（專案團隊）

具體的引進方法

陣內常董 引進系統

引進系統

暫且退還

具體的引進方法

當
初
的
委
託

﹁
退
還
﹂
前

﹁
退
還
﹂ 沒有明確目的
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『系統』的方向，這是造成我困惑的主要原因。」

博伯 「哪一部分的線可能比較粗？」

雅也 「根據這次的調查結果，就像涼子剛才所說的，如何妥善建立機

制、累積有用的資料是主要問題。為此，有兩大重點，一個是必須

激發大家建立資料庫的動機，另一個是為了能夠在徹底查核資料的

基礎上提升整體水準，必須由專人負責，讓流程順利運轉。因此，

『流程的定義』、『人和組織』，尤其是『人和組織』部分的線應

該比較粗。」

博伯 「能不能把這張流程圖畫出來？」

雅也 「差不多是這樣的感覺。（圖表10-3）」

但至少還可以彌補一下。所以，剛才的構圖應該怎麼變更？」

雅也 「就是『退還』的狀況，要在Why的層次重新定義。然後，再思考

實現這個Why必須做的事，也就是What⋯⋯就像涼子小姐剛才說

的，根據你之前在建立假設時教我們的分類方法，可以根據系統、

業務流程和人與組織這三個大方向進行分類。以大方向來說，除了

靠系統實現這個原本的方向以外，還可以從要如何改變工作步驟，

也就是工作流程，以及如何改變人員的配置，還有組織、人事評價

指標這幾個方向去努力。」

博伯 「或許也可以搭配組合。既然已經出現了這麼多選擇，在這個樹狀

結構中，下一步要考慮的是什麼？」

雅也 「對照原本的目的，思考『哪一條線最粗』。」

博伯 「對，可以靈活運用之前的分析。」

雅也 「我原本模糊的想法漸漸有了頭緒，但粗線的部分並不一定指向

「退還」後走另外的途徑，或許可以遇到寶藏

目的

（Why）
解決方案

（What）
實現方法

（How）

雅也
（專案團隊）

具體的引進方法
陣內常董

具體的引進方法

目的

（Why）
解決方案

（What）
實現方法

（How）

雅也
（專案團隊）

陣內常董

引進系統

重新定義解決方案

一度退還

現行系統的改良

電腦的替換

保存流程的定義

管理流程的定義

設置專任者

改變評價方法

沒有明確目的

當
初
的
委
託

﹁
退
還
﹂
前

提
出
的
解
決
方
案

﹁
退
還
﹂
後

最初接棒

的時間點

人和組織

的改善

業務流程

的改善

改善系統

行銷提案

效率化

圖表10-3　「退還」的示意圖②
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總結

ü 認為委託者直接提出的解決方案（What）「不太對勁」時，必須

考慮委託者真正的意圖（Why）是什麼（退還）。

ü 確認委託者的意圖（Why）後，重新思考最適當的解決方案

（What）。

ü 這種情況下，最佳解決方案往往和當初委託者提出的解決方案不

同。

 （整張流程圖畫好了）

雅也 「原來是這樣，我已經理出一個頭緒了。」

博伯 「之後要進一步詳細化時，只要將這張圖向右側的方向具體展開，

加以具體化就可以了。」

雅也 「我懂了，之後的方向也明確了，這麼一來，報告內容也差不多有

頭緒了。謝謝你！」


