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先問!為什麼? 
第九章 
用清楚的做什麼與混亂市場溝通 
踏著齊一步伐,一群人排成單一縱隊,魚貫走入。他們一言不發、目不斜視,長得幾乎

一個樣子；剃光頭、一身破爛灰衣,靴子上也蒙著厚厚的一層灰。一個接著一個,這
些人慢慢擠滿了一間諾大、有如洞穴般的房間。這地方看來彷彿科幻片中停機棚,
舉目望去,每一樣東西都是灰的。牆是灰的,塵土飛揚、煙霧瀰漫,彷佛連空氣都是灰

的。 
數以千計、甚至千計宛如幽靈般的人,個個在排列整齊的長板凳上坐下一排接著一

排，彷彿一片寧靜、灰色的洋面。房間正前方掛著一幅牆面大小螢幕,所有人都盯

著螢幕上那個說話的巨大面孔看。這人顯然是領導者,他正自豪地宣布,一切都已在

掌控之中,做得很完美，所有害群之馬都已被除盡-至少他們這麼宣稱。 
長長的隧道裡,一名金色短髮女子,正快速奔向這個巨大的洞穴。女子穿著一條鮮紅

色的短褲、雪白的 T 恤,就像一座燈塔,她晶亮的面容和一身鮮豔的衣服,似乎穿透了

這片灰色濃霧。她手握長柄大鎚,武装警察在後竭力追趕,完美的現狀即將被打破。 
一九八四年一月二十二日,蘋果推出了麥金塔電腦,同時也發表支如今已成經典的電

視廣告。廣告描繪的是宛如英國小說家喬治,歐威爾(GrgeOell 筆下的極權場景―
「老大哥」掌控一切。但廣告最後的字幕與旁白宣告:「一九八四,將不再是一九八

四。」這支廣告的意義,遠不只是一支廣告。它強調的不是蘋果新產品的功能與好

處,也不是蘋果的「差異化價值主張」而是蘋果的宣言,一份對蘋果為什麼謳歌。它

以影片方式,來揭個人向現況宣戰、掀起革命狂潮的理念。雖然蘋果產品不斷改朝

換代、世界潮流也歷經更迭,但這支廣告至今仍撼動人心。這是因為某些為什麼,永
遠不會改變。你們的做什麼能與時俱變,但為什麼而做,卻永遠不會改變。 
多年來,蘋果不斷透過各種方式,向世界傳達他們的信念,這支廣告只是其中之一。所

有蘋果的廣告、對外溝通、產品、合作夥伴、包裝,甚至蘋果專賣店的設计,都是它

用來闡釋為什麼的手段,也成為不斷挑戰既有想法、極力強化個人能量的明證。大

家有沒有注意到,蘋果廣告從來不會出現一群人一起享受蘋果產品的景象?永遠都是

單獨的個人。蘋果的「不同凡想」系列廣告,描繪的也都是一些大膽創新、引領風

潮的個人,而非團體-永遠都是個人。 
當蘋果要大家「不同凡想」時,他們描繪的不只是自己。這個系列廣告出現的人物

包括畢卡索、舞蹈家瑪莎.葛蘭姆(MarthaGra 偶大師吉姆·韓森(JimHenson),及大導

演希區考克等,海報一角就印著「不同凡想」這四個字。蘋果並非藉由這些知名人

物的光環,來彰顯自己的叛逆精神。他們之所以選擇這些知名人物,是因為他們剛好

彰顯了蘋果的叛逆精神。為什麼在先,廣告創意只是彰顯為什麼的手段。沒有任何

蘋果廣告描繪的是一群人,這絕非偶然。提升個人的能量及精神,就是蘋果存在的為

什麼。因為蘋果很清楚自己的為什麼,所以我們才會知道。無論你是否認同蘋果的

理念,但我們都很清楚他們相信的是什麼,因為他們說得既清楚又大聲。 



黃金圈三角錐外的混亂市場 
黃金圈三角錐反映了組織的結構,這個體系下方,還有另一個體系-市場。市場有許多

構成元素,包括顧客、潛在顧客、媒體、股東、競爭者、供應商,還有所有錢。這個

體系本質,就是混亂、失序。結構完整的三角錐與下方失序體系之間唯一的連結面,
就是做什麼這個層級。一個組織所做的每件事、所說的每句話,都是在向外界溝通

組織領導人的願景。公司提供的所有商品和行銷廣告等的對外接觸,溝通的也都是

這個。人們想要買的,不是你們在做什麽,而是你為什麼而做。所以,若是做什麼階層,
無法清楚反映為什麼,公司吸引死忠顧客的能力必然大大受損。 
當公司規模還小的時候,往往不是問題,因為公司創辦人經常得親自與外界接觸。由

於手下能信賴,也知道怎麼做型的人還不夠多,所以許多重要決策得由創辦人自己

來。在這個階段,創辦人或領導人甚至得經常親自出馬與顧客接觸、銷售產品,並負

責聘雇所有員工。然而,隨著公司規模逐漸擴大,制度與流程慢慢建立,更多員工加

入。領導人的願景,開始變成一個有組織的架構,三角錐逐漸成形。當組織日漸擴大,
領導人的角色也隨之改變。他不再是大聲公的音量來源,將成為訊息源頭,經過大聲

公放送出去。 
當一間公司的規模還小時,創辦人的個性主導一切。這時,創辦人的個性就等於公司

的個性,這點少有疑義。但為何我們總會覺得,公司愈來愈成功時,情况就應該有所不

同?賈伯斯這個人和蘋果這家公司之間有何差異?沒有。布蘭森爵士的個性和維京集

團的個性有何不同?沒有。當公司規模逐漸變大時,執行長的任務,就是把自己變成為

什麼的化身,將自己的理念和願景體現出來,不斷地談論、傳揚它,讓自己成為公司理

念的象徵。這些領導人代表公司的信念,而公司的一言一行,則是他們的聲音。正如

金恩博士與他的民權運動,領導人的角色不再是親自完成每項任務,而是激勵眾人採

取行動。 
隨著組織愈來愈大,領導人距離公司實務工作,甚至實際市場也愈來愈遠。我最愛問

一些企業老闆,他們自認最優先的責任是什麼?雖然公司規模與架構各有不同,但他們

的答案不外乎兩個:顧客和股東。不幸的是,只要是有點規模的公司,少有執行長會每

天與顧客實際接觸。顧客與股東都存在於公司組織之外,也就是混亂的市場之中。 
清楚溝通做什麼,讓市場了解為什麼 
正如三角錐所顯示的,執行長的角色,也就是领導人的責任,並非專注於外面的市場而

是生於自己下方的怎麼做階層。領導人必須確保團隊中有一些真心認同理念,而且

還知道如何打造出有效團隊的人。怎麼做型的人負責了解領導人的為什麼,然後每

天孜孜不倦的建構體制、引進合適的人才,設法一起達成公司的為什麼。基層員工

的責任,則是讓公司的一言一行,完全彰顯出組織的為什麼,並且讓外界能夠了解。他

們最大的挑戰,就是必須把訊息傳達得清楚而明確。 
記得黃金圈背後的生物學基礎嗎?為什麼存在於人腦控制情感與決策的區域,而非控

制語言的區域。做什麼則存在於人腦控制理性思考及語言的區域。比較一下人腦的

構造與黃金圈三角錐,我們能獲得一些重要的發現。位於組織頂端的領導人,就是感

召力的源頭,也象徵著我們做事的原因。他們代表我們腦部負責情感的緣腦,公司的



一言一行,則代表我們負責理性思考及語言新皮質。正如人類很難用言語清楚表達

自己的情感,要組織清楚說明自 
己的為什麼也同樣困難,因為我們腦部控制情感與控制語言的部分並不相同。因此,
要清楚溝通公司「差異化價值主張」,真的非常困難。 
,企業之所以一直得難與外界溝自己的差異性或真正值,其實並不是商業性問題,而是

生物性的問題。正如一個人很難用言語說清楚自己的感情,於是, 
我們常用比喻、圖像,或類比的方式,試圖說明自己的感受。由於無法以精準言語,表
達出自己深層的感受、信念或使命,於是我們開始說故事,或使用象徵符號·我們會創

造出一些具體的事物,好讓那些志同道合的人可以指著說:「就是這個激勵我。」如

果做得好,行銷活動、品牌形象、產品和服務,都能幫助我們達到這個目的,成為組織

與外界溝通理念的方法。溝通夠清楚，別人就能真正了解你。 
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