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反思“木桶理论” 

——由“补短”到“充分发挥优势” 

肖利华（中国科学院研究生管理学院） 

被广泛传播和接受的“木桶理论”，大意如下：一个由许多块长短不同

的木板箍成的木桶，决定其容水量大小的不是其中最长的那块木板或全部木

板长度的平均值，而是取决于其中最短的那块木板。要想提高木桶整体效

应，不是增加最长的那块木板的长度，而是要下功夫补齐最短的那块木板的

长度。木桶理论主要是想说明个体(部分)与整体的关系，系统整体性能受

“短板”也就是“瓶颈”的制约，所以应该“补短”以提高整体水平。 

应该说木桶原理本身并没有错，在很多场合都适用，

如很多企业的大部分培训、考评体系就是针对“短板”来

设计的，希望通过培训来提升员工的知识、技能、态度，

或者通过末位淘汰来保持阵型。日本将缺乏主见、能力低

下的员工称之为“船队模式”，即为了使整个船队保持同样的航行速度，那

些速度能力强的船只必须放弃部分动力以适应整体的要求，以牺牲优秀者的

主观能动性为代价来迁就那些落后者。这些符合比较传统的价值观：强调整

体。但笔者认为“木桶理论”被滥用了，从个人发展到团队和企业管理都被

应用得太广泛，因为人们没有认识到这一理论应用的前提及滥用已经的带来

许多负面影响。 

我们反思一下：从个人来讲，纵观古今中外历史，有哪个是因为“补

短”后成为完美之人而名垂千古的？秦始皇、汉高祖、汉武帝、元太祖、毛

主席……有哪位是因为完美无缺而载入史册的？而且优点越突出的人，往往

其缺点也越明显。金无足赤，人无完人。美国著名的咨询公司盖洛普通过对

美国2000名社会知名人士、成功者的长期研究发现，尽管其路径各异，但成

功者有一个共同点，就是他们都懂得“扬长避短”，即充分发挥其优势避免

短处而不是补短造就了他们的成功。我们买书时往往也只是看看简介、浏览

目录结构、读几段或几页就决定了购买，可见吸引我们的不是书的全部内

容，而是其中一些关键的东西如选题、结构等。同样我们评价一个企业好与

不好，也是说他的某些方面，如海尔的优质服务，沃尔玛的低价策略、Dell

的直销等，也就是说顾客是根据木桶中的“长板”来决定其选择的。 

那为什么“补短”在中国历史上流传会特别广？中国几千年都是农业经

济，基本上是自给自足，很少有商品交易，所以只能靠自己补短来求得平衡

发展。为什么封建教育会大力宣扬“补短”？如果人人都去发挥自己的“优

势”，必然会有些有个性的、比较张扬、突出的甚至“出轨”的行为出现，

“为所欲为”则容易“撞车”，容易触及统治阶级的利益，所以他们为了维

护其稳定的统治地位，就鼓励“补短”纠正不足，并以此来定义“进步”，
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所以中国历史上统治阶级一贯主张“中庸”！所以才出来“木秀于林，风必

摧之；堆出于岸，流必湍之；行高于人，众必非之”、“枪打出头鸟”、

“人怕出名猪怕壮”、“出头的椽子先烂”等来教育人们安分守己。所以有

人说：“在五千年的儒家文化的熏陶下，我们的国人似乎都没有了自己的个

性，所以我们这个民族很少有英雄，这是我们民族的悲哀!” 

事实上，把时间和精力花在“补短”上，就无暇顾及增强和发挥优势，

毕竟时间(一生按80岁算，3万天都不到)和精力是有限的；何况任何人的短处

都比长处多得多，心不甘情不愿地去做自己并不擅长的东西心情也好不到哪

里去、所以也很难出成绩，所谓“强扭的瓜不甜”；更何况大部分的短处本

就是无法弥补的。从最优化配置来讲，应该是人人都把时间和精力放在自己

最擅长的东西上。所以成功学认为，判断一个人是不是成功最主要的是看他

是否最大限度地发挥了自己的优势。“船队模式”中为什么不以在选人和安

排时就让他们尽量相同？为什么不减少船队的队伍以减少差异的可能性从而

减少快的等慢的？ 

要突破、要成功取决于压强大，而初中课程中就教过，压强=压力/面

积，受力面积在这里就是我们时间和精力分配的对象，补短无疑扩大了面

积，从而减少了压强，也就减小了突破或成功的可能！针之所以能刺穿很多

东西，在于受力面积小。直接的太阳光再强，也不能让一张纸燃烧起来！但

只要在前面加一个凸透镜来聚焦就可能了！激光只所以厉害，能划片、焊

接、打孔、内雕等，就是因为它高度聚焦！ 

“补短”意味着要做很多不喜欢自己的事情，而没有兴趣就很难积极投

入，这样也就很难有创新。如果我们真的想有所创新，就必须重新审视我们

的一些传统观念。“补短”往往意味着平衡发展（这也是我们从小就受到的

教育），往往意味着小而全、大而全，最后很少有人在某方面特别突出。 

美国南北战争时期，林肯总统任命格兰特将军为总司令。当时有人告诉

他，格兰特嗜酒。林肯却说：“要是我知道他喜欢喝什么牌子的酒，我就给

其他的将军们也送一二桶去。”林肯孩提时代是在肯塔基州和伊利诺斯州边

境渡过的，他无疑知道关于喝酒及酗酒滋事的危险性。但是，在北方军中只

有格兰特被证明一贯能运筹帷幄指挥战争赢得胜利。格兰特的任命，正是南

北战争的转折点。这是一个有效的任命，因为林肯在选择他的将领时，是看

他具有久经考验打胜仗的才能，而不是因为他是个毫无缺点的完人。然而，

林肯是付出了沉重的代价才明白这一道理的。在他挑选格兰特之前，他先后

任命过三四位将领，条件都是没有重大缺点。结果是尽管北方军在人力和物

力上都占绝对优势，但从1861年至1864年三年里北部同盟军几乎毫无进展。

南部联邦军在用人上与北方形成明显的对照。以李将军为指挥的南方军，人

员选用是从长处着眼。李将军的将领中，从斯通沃尔•杰克逊起，几乎所有的

人都有不少明显的缺点。但李认为，这些缺点关系不大，而他们每个人都有

某一方面的真正长处。李正是运用了这个长处，并使之得到发挥。结果，林

肯任命的“各方面都不错”的人，一再被李手下只有“一技之长”的人所击

败。李的人员很不全面，但长处非常突出。所以林肯最后才力排众议任命格

兰特将军为总司令，后来林肯说：“我的生活经验使我深信，没有缺点的人

往往优点也很少”。人才使用，当用其长处。从长处看人，世无无用之才；

从短处看人，人人难逃平庸。 



现在时代不同了，市场经济的发展使得市场上有了更多我们的“短板”

供给，而且由于规模经济、范围经济、交易费用等的作用，我们的“短板”

很有可能就是别人的“长板”，各自可以更多的专注于自己最喜欢的、最擅

长的领域，这样才会有更多的创新，这样就可以强强联合、优势互补。没有

完美的个人，却可以有（近乎）完美的团队!五指伸开，有长短粗细。有的手

指劲儿小，就一定有手指劲儿大，所以拇指粗短有力，中指纤长灵活。NBA篮

球场上五个队员，就像五根手指，有前锋、中锋和后卫；有打内线的、也有

打外线的；有助攻的、有组织的、有投篮的、还要有抢篮板的；有近投的、

有远投的；有高个、大力的，也有个小、速度快的……NBA因为配合、因为流

畅才精彩！ 

用人不是为了克服人的弱点，而是为了发挥人的长处。古人云，“人之

才行，自古罕全，苟有所长，必有所短。若录长补短，则天下无不用之人；

责短舍长，则天下无不弃之士。” 德鲁克说，谁想在一个组织中任用没有缺

点的人，这个组织最多是一个平平庸庸的组织。 

成功之道在于充分发挥优势，而不是克服弱点，但这并不是让你无视自

己的弱点。有效的解决办法是设法控制弱点，只要它不严重影响、制约你优

势的发挥就行，腾出手来把优势磨砺得更加犀利，用你的超强优势主题来盖

过你的弱点。每个人、每个企业都有自己的特长、兴趣、爱好，充分发挥你

的优势，在你所在的领域成为No.1就是成功，360行行行都可以出状元，都是

成功! 

当今世界的竞争规则已经发生了变化，从过去的“大鱼吃小鱼”，变成

“快鱼吃慢鱼”，快速成长、快速变革成为主流趋势。因而企业也越发强调

员工的创新精神。HP有个不成文的规则：车间的门不可以上锁，鼓励员工在

业余时间鼓捣一些稀奇古怪的东西。一向坚持创新不懈的3M公司给员工15%的

时间让员工可以跳脱出原本的专业领域，去接触和本业不相关的项目。每一

员工都可以组成跨专业团队去尝试不同有趣的项目，去拓展不同的疆域。当

然，并非每个项目都能成功，但3M可以接纳失败，允许员工尝试错误，所以

员工面对失败也不会有所顾忌。因为环境营造出浓厚的学习气氛，出错反而

可以学习到更多，累积错误的经验可以预防下一次出错。所以3M至今全球共

同生产、销售5万多种商品，海外子公司广布60多个国家。 

总之，在市场竞争格局下，现在和未来一段时间内，员工之间、企业之

间竞争的胜负，关键取决于“长板”而不是“短板”。不要再大力鼓吹“补

短”，或者说不只是从个人或企业内部的视角内来补短，而是充分发挥个

体、各个环节、企业的优势，即观念上实现从“补短”到“充分发挥优势”

的转变。 
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