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先減後加：設定和執行目標的更明智方法
若工作量未能根據需求調整，公司的優先事項就已經受到損害。高階主管教練Angela Justice探討了在不消除不必要工作的情況下推進目標時會發生什麼以及如何應對。
消息發布後，José已經開始盤算了。
新設定的企業目標合乎情理，且幾乎都與他的職責相關。他必須考慮：當他仍在忙於完成去年重點任務的結尾時，哪有時間去做這些？
討論中沒有任何跡象顯示工作會停止，這意味著額外的付出必須來自其他方面。
執行力如何悄然斷裂
理論上，優先事項旨在引導注意力。但在實際操作中，如果沒有任何事項被明確降低優先順序時，注意力便遵循不同的邏輯：傾向於選擇感覺最安全、能降低即時風險，以及能避免產生摩擦的事物。
這並非因為人們忽視了方向，而是因為新目標的提出往往沒有考慮到正在進行的工作會受到怎樣的影響。在沒有明確停止的情況下，大多數人認為仍然對自己一直在做的事情負責，而新的目標只是疊加在先前的工作之上。
結果可想而知。團隊變得更加忙碌。行事曆滿檔。會議激增。工作仍在繼續，但新目標的進展較慢，而且越來越依賴額外的付出與默默的英雄行為。
隨著時間推移，執行力不會崩潰，而是逐漸吃緊。當時程延宕或成果不如預期時，通常會歸咎於承諾或紀律。
這個診斷沒有抓住要點。


崩潰實際發生在哪裡
企業目標在各個職能部門、團隊和個人角色之間傳遞時，會與一些現實因素發生碰撞：已投入的資源、正在進行的工作、相互依存關係以及人的能力極限。
領導力在這裡至關重要。如果領導者不明確指出需要做出哪些取捨，就無法幫助員工集中精力，反而迫使他們獨自去權衡那些不可能的取捨。
大多數人都會本著誠意回應。他們努力讓事情順利運作，包容其中的含糊不清。他們不會舉手質疑前提，尤其在這個波動的產業中 — 能見度與被認可的價值很重要，且工作保障有實際的風險。
在這些時刻，一致性變成了一種表述行為。眾人點頭附和，表示贊同。而真正的權衡卻擱置不提。
從未被重新審視的工作
在生物製藥領域，工作很少會自行消失。
去年推出的系統仍需要維護、培訓與故障排除。那些沒有正式的負責人卻人人依賴的跨職能審查流程，仍在繼續運作。那些技術上可行卻需持續人工干預以防在壓力下崩潰的資訊管道，依然被保留著。
隨著時間推移，這些幕後努力逐漸消耗原本用來實現新目標的承受力。時程延宕，依賴關係鬆動，執行速度變慢。一旦進度落後，領導者往往將矛頭指向績效問題，而不是承受力問題。
失敗並非因為缺乏努力，而是因為根本沒有進行減法。
為什麼現在說「不」這麼難
對於不是領導團隊的成員而言，這是緊張感強烈的地方。拒絕那些本該被剔除的工作，比答應承接風險更大 — 尤其當就業市場緊縮、裁員似乎毫無章法的情況下。誰都不想讓別人有理由質疑自身的價值，於是他們持續埋頭苦幹，超負荷承擔工作，卻只能等待永遠不會到來的解脫。
這種反應並不是自滿。而是出於理性的自我保護。
但這樣做是有代價的。職責界線變得模糊不清，問責制變得模糊。那些總能可靠地化解模糊地帶的人，逐漸成為隱形的負債 — 他們負擔過重，貢獻不被認可，但是對防止事情的損壞扮演著關鍵角色。
領導力究竟應承擔什麼責任
若你正在領導一個團隊或部門，那麼「減法」絕非可有可無的工作。這本身就是一項工作。你的成員不該被迫猜測哪些工作現在不那麼重要了。他們不應該默默地放下工作，卻希望没有人注意到。更不該被迫自行權衡那些你拒絕明示的取捨。
在公司優先事項轉化為團隊和個人層面的目標之前，領導者需要明確哪些先前的優先事項、工作或承諾需要停止執行，並確保當目標逐級傳遞至組織各層級時，同樣的檢視程序持續進行。
實際上，這意味著要詢問團隊當前哪些正在積極消耗時間與注意力，而不僅僅是時間計畫表上列出的那些。這意味著要傾聽那些曾經重要卻從未正式結案的倡議。這也意味著必須明確宣告何時將某項工作降低優先級，即使該工作是有價值的、設計精良或對個人意義重大。
透過發出這些呼籲，有些工作會持續進行，有些將會放緩，部分則會停止。這樣可以避免新的優先事項建立在無聲息的超負荷之上。
在工作重新分配自身之前
如果你沒有領導一個團隊或部門，你可能無法設定公司的目標，但你是實現這些目標的關鍵一環。因此，你最有價值的貢獻不是熱情或雄心，而是準確性。
當企業優先事項轉化為個人目標時，這是在努力重新分配之前使現有工作可見的少數機會之一。不妨問問自己：
· 我現正在積極處理什麼？
· 哪些是去年延續下來的？
· 哪些持續性的事務會佔用我的時間，即使它們與公司目標無關？
先把這項工作歸於自己，然後再跟你的主管溝通，這並不是抵抗。這是讓取捨關係及早顯現的方式，避免新的期望默然疊加在舊的基礎上。
透過分享你日常的工作内容，你可以幫助你的主管了解實際的工作量分配情況，避免他們高估你的承受力。這樣能確保你在專注執行任務的同時避免過勞。你的工作得以有意識地重新分配，而不是默認下分配。
當工作負荷不變時，個人可以做什麼
雖然大多數領導者不希望團隊人手不足或疲憊不堪，但當目標推出時，你的工作量可能絲毫未減。如果發生這種情況，切勿等到超負荷迫使你崩潰才開口。請盡快向主管說明新任務要求與既有工作之間的相互影響，儘快重新面對現實。
其目的不是質疑優先順序或選擇不參與執行。而是讓各方意識到現狀，並找到最佳解決方案。對話應聚焦於哪些部分比預期更困難、更慢或更耗資源。這種方法可以幫助那些不參與日常工作的領導者在壓力迫使他們做出被動決策之前，重新調整假設和期望。
當這種情況及早被分享時，領導者就可以做出明智的決定，這樣你就不用勉力而為、延誤進度或承擔其他人無法預見的風險。
當一切都没有停止時，風險便隨之攀升
當優先事項在各層級推進時，若未明確權衡取捨，工作雖持續推進，卻非所有環節皆朝同一方向前進。模糊地帶隨之產生，方向錯位便不可避免。一旦壓力來襲，進展將更難實現 — 不僅是交付風險，更包含信譽風險、人才風險與決策風險。
記住：減法不是弱點。是焦點。焦點是當情況發生變化時，讓執行力保持不變。如果你處於領導地位，你能掌控該停止什麼；如果你不是領導者，你的責任雖然不同，但同樣至關重要：儘早讓團隊看見你肩負的重擔，以便做出權衡取捨。
這就是為什麼新目標提供真正的成功機會，而不會讓人筋疲力盡。
(資料來源：BioSpace)



- 1 -

