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案例正文： 

心相近､ 习相远: 

问心公司创业团队成员为何最终分道扬镳?
1
 

 

摘要：问心公司是一家新创企业。案例描述了创业领头人方总和其团队成员的

创业心路历程。在问心公司创业团队中，方总已有创业经验并且自身的公司运

作还不错，有高校的林老师，另外几位是名校毕业，创业积极性非常高的年轻

人小张、王姐和小江。一开始，团队成员信心满满，但是没过多久，项目推进

就出现停滞，团队成员之间矛盾重重、凝聚力越来越差、团队成员的任务协同

性下降，产品推出不断滞后并遭受挫折。仅仅一年时间，公司就趋于解体。面

对失败结局，方总痛定思痛，深思反省究竟是什么原因造成了如此败局，以免

重蹈覆辙。 

关键词：创业团队；团队角色；团队冲突管理 

 

0 引言 

冬令营结束后已经快正月了，问心公司的方总一个人孤单地坐在冰冷的办

公室中，反省着这一年以来的历程。路漫漫，终于意识到了创业有多么不容易。

如果还是按照目前的情况发展下去，已经很难会有什么突破，败局就在眼前。

聚集在一起的团队成员都堪称优秀，有知名营销大咖作为团队股东和顾问，还

有杭州某孵化器提供创业指导以及启动资金，似乎一切都完美无缺。但这一年

来，各种新项目都没有获得什么成就，公司的方向总是在变。虽然有过两次资

金筹措和一年的营业收入，可年底公司账户的资金还是所剩无几。现在除了方

总还在独自处理公司的一些善后事项外，整个团队基本算是散了。成员陆续离

开，人心涣散，再也没有了热火朝天的例会，只有微信上那间歇出现的简短问

候。为什么？在方总的心底总有一种不甘心，投入了这么多的时间和精力，可

结果还是不尽如人意。俗话说，失败是成功之母，方总心想，总得搞搞清楚自

己究竟败在何处。回首往事，过去一年的坎坷心路经历，次第展现在他的脑海
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中…… 

1 问心公司创业的缘起 

杭州是创业创新的天堂，在这个城市的大学教室、公司会议室、众创空间

和咖啡馆中，有着无数希望能够赶上创业风口的人，他们以各种形式相聚在一

起讨论、路演和洽谈，各种创业的想法在激烈的碰撞中前行。 

2015 年圣诞节的前夜，杭州没有如人们期盼的那样飘落雪花，而是细雨朦

胧，但节日的氛围依然浓烈。线上、线下的活动铺天盖地，让人们忍不住要去

好好体验一下热闹的节日氛围。就在这个平安夜，西溪湿地名创园的孔总办公

别墅内，方总构想并推动的创业项目开始了第一次集体例会探讨，与会的团队

成员有方总、小张、王姐、小江、林老师。这个创业团队的成员组合过程其实

很简单，就是方总在自己同学、朋友的介绍下一步步聚拢的。方总是团队中与

每个成员都有沟通关联的核心人物。每个人都认为，在一起创业首先要有共同

的理想，其次就是工作要开心。于是他们一拍即合，成了创业合伙人。 

表 1 创业团队合伙人基本情况 

团队成员 背景和以往成就 

方总 
问心公司发起人，著名大学 MBA，连续创业者，有 10 年线下教育行业从业

经验，已办公司状况良好。 

小张 某著名海外高校本科，创业热情高昂，吃苦耐劳，问心公司唯一全职人员。 

王姐 某高校管理硕士，10 余年品牌管理经验，有家族企业。 

小江 某高校 GEP，营销专业，有创业热情，有人脉资源。 

林老师 国内知名心理产品研发专家，广州某大学教师，有丰富的教学个案经验。 

由于方总一直在从事教育培训，创业的大体方向也选定在教育领域。教育

行业领域虽然竞争激烈，处处红海，但在某些领域依然存在机会，比如：①成

为连接名师的一个中心；②通过数据化提升组织效率，特别是在学员数据管理

方面；③提升学习效率的新技术，例如，将纸面学习内容数据化，并用大数据

分析来预测学习轨迹；用心理学技术改变学员的非智力因素并细分出各种课程；

为学员个性化定制学习习惯改变训练，让学员从“让我学”到“我要学”的转

变。 
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大家一致认为，应试教育在国内依然是刚需，在提升效果的深度上依然有

空间，可以以心理学产品定位为教学插件，为应试教育服务。在团队合伙人中

有这方面领域的专家林老师，他已经有累计 1000 个小时以上的心理个案经验，

同时，精通心理教学课程体系，有能力将课程转换为团队的教学产品。大家准

备系统地对项目进行接地气的分析，结合 K12 的培训课程，从线下的课程开始

做起，标准化、推连锁、逐步向线上平台拓展，一步一个脚印地行进。设计开

发一些心脑力训练，单词记忆训练和创意写作训练方面的心理学产品，同时，

在传统营销手段的基础上，进一步利用微信公众平台，导入顾客及长期会员资

料，举办线上线下活动，将引入的流量构建出特定社群，实现与学生、家长之

间的深度互动，使其成为公司的忠实用户，增加其产品购买频率。 

创业团队就此在团队合作创业方面达成了一致共识：做人做事需要不断地

追问自己的内心，不断地反思总结，深入挖掘和沉淀一个领域，成为行业的标

杆。经过一番琢磨推敲，大家将公司的使命确定为，通过科学手段和产品创新

帮助青少年从潜意识的角度解决其心理问题，使其在学习中达到最佳状态；将

公司的愿景确定为，为社会和家庭中的青少年培养专注、自我控制能力。 

在名创园孔总的办公别墅内，创业合伙人各自交换了对于项目的意见，开

心而又热烈地各抒己见，并制定了以方总为主导的合伙人形式的公司股权的基

本架构。虽说是冬日夜晚，但室内大圆桌边每个人都是热血沸腾，脸上洋溢着

兴奋的光芒。大家共同选定了问心公司这一名称到工商部门去核名，幸运的是，

问心二字竟然没有被注册，这个公司名称正与大家心意相随，可谓心想事成。 

名创园会议之后，创业团队可谓士气高涨，每个人都满怀期待，充满信心。

年轻人本就有一往无前的冲劲，再加上有孔总这个后台在背后做咨询支撑，底

气又增加了不少。团队成员很快都拿出了认筹款，团队中就林老师没有认缴，

不过也答应会尽快补齐。作为董事的孔总也缴纳了认筹款，同时，公司入驻的

孵化器也配套投资了一笔种子轮的投资。问心公司顺理成章地成立了。创业初

期的问心公司一切从简，基本组织架构如图 1 所示。 

 

图 1 问心公司组织架构 
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2 兴奋开局后的纠结 

2.1 分身乏术的林老师 

公司成立之后，起步阶段的目标就是要抓紧时间将公司正常运营起来。每

天例会都在讨论项目需要完善的地方。例会中的头脑风暴还是很鼓舞人心的，

大家的思维密集碰撞，收获很大，很多地方经过大家讨论之后，就冒出了新的

灵感。王姐 和小江在头脑风暴的时候最活跃，他们能够指出近期所需完善的要

点，不断更新各种信息，如有利于公司发展的信息、竞争对手的信息以及合作

信息等，打开新的视界。当方案设想遇到瓶颈时，团队成员会相约去孔总那儿

咨询。在创业项目的构想方面，大家都比较满意，也对未来充满了憧憬。 

方总和团队成员最大的希望就是能够尽快推进项目，将估值做好，引入投

资。因此，接下来就是全力推进两块工作：一块是产品的不断完善，另一块就

是去接业务，将项目落地，能够正常运作。但是一旦要开始执行、或者说要投

身实战时，大家就有些步调不一致了。有些成员，如方总和小张会思考如何将

想法实现的问题，而有些成员，如小江似乎总是停留在创意阶段。有时候创意

定了下来，去尝试着做了以后又觉得不太行，除了时间和精力的浪费，心理上

也受打击。方总也想不清楚应该怎么做才能变得更好，但相信情况总会好起来

的。 

林老师是团队中的核心人员，心理产品的总设计师，他也一直怀抱着一颗

创业的心。在最开始选项目方向的时候，林老师是心理产品项目的主推荐人，

也是最主要的技术和师资培训人员。方总和林老师是大学同学，都从事教育行

业，做这个教学心理项目也就来回几个电话的事情，并没有细细考虑过项目操

作的可行性问题。由于林老师人在广州，只能放假时才能过来。而很多时候，

项目的推进和林老师的工作有莫大关系，大家都要等到林老师完成某个环节之

后，才能够继续去做其他事。可林老师作为全职的大学老师，手头事情特别多，

他也要处理完自己的事情后，才能够回过神来处理问心公司的事情。所以，有

些事情，看上去简简单单，一两个小时就能够处理掉，但经常会被拖上几天。 

林老师负责师资和技术培训，是整个项目的基础性工作，特别是他要招聘

和培训老师、将课程产品系列化以及进一步研发课程等。由于林老师的工作没

有到位，直接影响了其他成员的工作进度。例如，在这个阶段，大家除了不断

去学习自身的课程产品外，还需要策划这个心理项目的营销，因为直接提到“催

眠”会很敏感，需要换一个词，通过其他方式来解释这个训练课程。另外，还

要安排一些潜在客户的体验活动，需要林老师提供一份详细的心理训练课程介

绍。林老师满口答应说：“手头有很多这方面的资料，稍作整理就没有问题了。”
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说好了当天就发过来，并答应本周三晚上给我们音频讲解，可是过了两天资料

还没有见到，导致工作被搁置。更让团队不满的是，周三当天，还和林老师确

认了晚上音频的时间，可是，到了晚上却说，因为最近他们学校出了一些事，

没有办法要加班，所以没有时间给大家音频培训了。这样的情况林老师已经陆

续出现了好几次。 

在核心产品的负责人不能全职的情况下，团队成员们决定上半年去打基础，

尽快找到一位能够全职的心理负责人。林老师推荐了一位据说非常可靠的人，

就在杭州。大家一时都很兴奋，不过，很快就被泼了冷水！这次找到的人又是

在“空中”，不能全职，不能全心付出。这些看似细小的操作性问题，也许大家

刚开始并不在意，总觉得一旦上路，自然水到渠成，但恰恰就是这些具体的小

事，不断阻碍着项目的顺利推进。 

创业如同行军打仗，要想让客户为你买单，不竭尽全力、使出浑身解数是

不可能的。这些事情使林老师在其他团队成员眼中的光辉形象受到影响，大家

开始在公开和半公开的场合抱怨。同时，方总是项目和成员的整合者，他要对

项目整体负责，也有人抱怨方总一开始找人的时候怎么没有考虑这个问题。创

业公司有了产品之后就是要落地，形成现金流，而作为核心人物的林老师却拖

了后腿。 

2.2 层出不穷的“理由” 

公司还没有上正轨，就暴露了林老师的工作难以到位的问题。但问心公司

中似乎不仅仅林老师有这样的问题，其他成员也出现了类似的情况。孵化器平

台希望大家积极融资，公司自身也很希望能够获得融资。分配了商业计划书的

写作任务，并交代了截止日期，可是，到了时间节点，完成的却很少，总会有

人将这项任务一拖再拖。理由自然是现成的，谁家里会没有事情呢？  

方总认为大家既然选择创业，应当都是有自觉性的。但过了一段时间，方

总心头就隐隐感觉不太安心。首先是工作的积极性，团队的几位成员大都不愿

意加班，会以有事情为由，不来或者早退，有时候早上也迟到；同时，团队成

员之间的能力也不太互补。这些情况让发起人方总发觉，和一个多月前激情洋

溢的会议气氛相比，情况似乎有点不太对。 

但是，方总也不能特别指出些什么，因为方总自己就还经营着一家 K12 的

培训机构。周末他要回去备课、授课，还要整理自己机构的数据，那又是一大

堆工作。周五上午就得匆匆赶高铁到自己的培训机构去，有各种事情要处理。

一周只花三天时间运营一家机构已经不能再少了，方总周末的全部时间都需要

投入到那里去。所以，方总自己都没有做到全身心地投入问心公司，对别人提
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这样的要求，他也心感理亏。因此，即使已经发觉情况不对，方总也并没有及

时去和团队成员进行沟通。事实上，方总自己各种事情已经排得满满当当，根

本就没有太多时间去慢慢沟通，也只能在开会时口头上要求大家尽量投入一些。 

有一天，雨下很大，小张去银行处理一些业务，湿漉漉的小张回到办公室

后，无意中看到了其中一位团队成员在逛淘宝，心里的种种不快开始慢慢挂在

了脸上，为了不发生争吵，小张示意让方总出去一下。到了外边后，小张直言

不讳地说道： 

“方总，家里本来安排我去银行上班，我拒绝了，我想创业。时间就是我

们大家付出的成本，现在这个样子，让我心里很不快乐。到现在，产品线系列

还没出来，是不是应该让林老师那边加紧和我们进行沟通。很多现场头脑风暴

出来的想法无法和林老师及时进行沟通，工作效率实在太低下了。公司成立已

经一个多月了，没有任何进展，除了把宣传海报设计了一遍又一遍，微信公众

号、推文、销售都没有进行，得赶紧解决这些问题了。还有，小江经常请假，

她总是说学校要上课，要写毕业论文，交代她的事情总是要往后拖，答应别人

的计划书也拖这么久都没有写好，更别提业务了。虽然，王姐的想法是最多的，

总结能力最强，但是，王姐除了要忙家里一大摊事情外，还经常要去医院，唉，

都是解不开的问题。” 

方总皱着眉头听着，心情凝重，这些话句句戳中方总的心：“是的，大家似

乎都不能将全部的心思放在公司的工作上，上一个环节做不好，就会影响下一

个环节，现在再找一位这方面的专家是不现实了，我们要和林老师好好沟通，

并多催催林老师。关于执行的问题在例会的时候也要强调。” 

很快，在每周的例会上这个问题被提了出来，七嘴八舌之下，似乎每一个

人都有着无可厚非的理由，最后讨论提出了一个方案：不强制要求来办公地点，

结果导向，把自己的工作完成即可。可是，后来发现，用碎片化时间来处理工

作，工作效率就会降低，工作仍会一拖再拖。 

3 蹒跚前行时的矛盾 

3.1 角色迷失后的矛盾 

在迷茫和纠结之后，到了 3 月中旬，团队成员通过反思后认为，大家还是

要一起面对现实问题。虽然公司还未能进入正常运营，但是工作还是得继续推

进，应该说，团队的理论构想还是很扎实的。每一次的讨论，由王姐和小江带

头的头脑风暴是最启发人的过程，激情澎湃。大家很快就梳理清楚问题，然后

分工去逐步完善和解决。大家经过分析发现，之前所暴露出来的问题，主要是
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因为项目不能够按照最初的计划运营。 

显然，在心理产品负责人工作非正常拖延的情况下，心理类的活动要正常

运营是不实际的。团队成员一致认为不能再这样拖下去了，需要尽快开展业务，

团队需要有现金流。经过讨论，大家决定转变现阶段项目的方向，暂时改为周

末游产品。周末游是团队曾经想要做的一个方向，已经有一个比较完善的商业

计划书，大家心里也有底：周末游融入国外的元素并结合部分心理小知识，开

拓孩子们视野，这些活动现有的成员就能够完成。做出这个决定的时候，并没

有人去和林老师沟通，大家都感觉，这样也是为林老师节约时间和精力。但是

对于林老师来说，内心可能是颇有微词的，不过，他还是按照自己的进度完成

了份内之事，并保证在假期会加入。 

方总是发起人，为了开拓业务，鼓舞士气，方总每次都是身先士卒，冲到

一线，在线下推广寻找需求，并和以前合作过的朋友交流。同时，在自己机构

内部进行推送，终于在清明节假期，接到了几笔自己培训机构和当地小学的周

末游订单。 

可是，通过线下业务活动，方总也发现了团队成员习性上的很多问题。比

如，团队成员除了方总和小张将一线工作视为历练并满腔热血到一线去工作外，

王姐和小江似乎很难走到市场一线去做最前沿的工作，如地推、一线销售等。

他们更加愿意策划，而怯于执行。遇到这些问题之后，方总也没有什么拿得出

手的措施去改变，一个没有办法的办法就是，“他们不去做，那么我去做。”希

望能够通过接到一些订单，激励团队的其他成员。但是在方总出去谈业务的时

候，其他成员似乎就只是观望着，并没有能够有效激励这些成员自发去努力。

这样的状态就一直维持着。方总、小张对王姐、小江颇有微词，尤其是对小江，

除了一线参与甚少之外，还经常由于学校的事情而请假，这些都为之后项目推

进停滞埋下了伏笔。但方总也不知道还有什么更好的方法。 

在一次线下活动之后，又发生了冲突。小张终于按捺不住内心的愤懑，在

餐厅中饭刚端上来时，小张就和方总说道，“这次带队，我们和王姐都很卖力。

但是，只要一有活动，小江就会请假，交代的事情都没有做好，总是以要完成

毕业论文为由，希望我们理解。活我们干，分红照样分。” 

对于小张的抱怨，方总心里也有类似的想法，他在线下活动的时候就发现

小江很不情愿去做具体的执行，心中也是不快。“嗯，是的，创业应该拼尽全力，

把所有的时间都投入进来，任何事情和工作比起来，都应该放下，特别在前期

的时候，每一个工作都得充满热爱地去做，对事情不可以挑挑拣拣的。” 

面对不断积累下来的矛盾冲突，团队的士气有点低落。而方总还没有意识
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到问题背后的逻辑。他认为，团队其实每个人都有每个人的优势。在策划能力

方面，王姐和小江其实都非常不错，王姐是一位有 10 多年工作经验的人，懂得

各种行业，能够一眼定性，并一针见血地给出自己的独到见解，团队成员也是

从中学习到了很多。小江虽然是在校生，但是积极参与学校的强化班，主动结

交人脉，对于营销有独到想法，引荐了不少资源，也在推动和左右着项目发展

的方向。但是，除了小张之外，团队中的其他人都不是完全投入在这个创业项

目中，都有自己的事情在做，这对大家的执行力造成了消极影响。 

3.2 步步荆棘的推行 

一晃就是 6 月份了，团队的周末游产品设计进展还是比较顺利的，从 5 月

中旬之后，团队的主要精力就是做营销，进入状态的小张也开始上手了，能够

独立地联系业务。但是，除了方总和小张，其他人都不太会去拼，还是回到了

最开始的问题，大家都有各自的事情要忙。当计划不能够如愿推进时，小张和

方总是最着急的人，在整个公司中，只有小张是没有副业的，这就是他的全部，

对于大家效率低下的工作状态，他颇有意见。他是一个有梦想的人，也想有一

定的成就。 

项目执行的效果不好，有些事情总是一拖再拖。其他人如果不愿动，那就

用自己的行动来引领大家吧，这是方总的想法。此时的方总还是相信，自己的

行动能够自发改变其他人的习性。于是，一线的这些活慢慢就由 方总和小张给

揽下来了，变得越来越忙，缺乏经验的大家都开始指望着方总去做大业务。方

总 是一个缺乏管理魄力的管理者，不是去抓任务和绩效的管控，而是把自己当

成了一线员工，在激发工作执行力方面，虽然也很努力了，但还是收效甚微。

当没有人干活时，也不知道该用什么方法好，方总还是会把所有的活都给包了，

忙得不亦乐乎，每次开车到家都是 12 点以后。而同事们却又觉得方总事必躬亲，

一个人忙进忙出，其他人很难插手进来，反而没有事情干。 

不过，大家还是相信自身的产品和团队成员，希望能解决问题，坚持下去，

想到自身的课程产品这么好，还是继续在给自己不断打气，“付出总会有回报”。

问心公司的成员们积极寻找内容合作商，也找到了很优秀的心理内容提供商，

方总利用自身的关系和一定的营销手段，又从其它地方拉来了两批学生进行周

末游。上半年这个项目也有了 20 来万的流水进账，团队成员们也似乎看到了希

望，信心也开始足了起来。   

功夫不负有心人，在 6 月初，方总终于谈了一家商报，这家日报号称有 2

万名注册小记者资源，报纸也需要整合产品端，一谈都感兴趣，商报很快刊发

了问心的产品。谈好了合作分成后就开始招生，并且马上得到市场响应。但是
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大家还是忽略了杭州即将举行 G20 峰会，进杭州的夏令营都被停止，这也给了

问心公司当头一棒，现金流开始出现问题。 

同时，小江提出要出国读书。小江离开时和方总有一番深谈，在团队中小

江是内心最复杂的，各种矛盾，创业似乎并不是她所想的那样，很多时候是在

做自己不擅长的，也不想做的事情。其实，在项目运营一个月之后，小江就想

离开了。不过，她认为大家能够在一起创业很不容易，在工作之后，彼此就像

家人，舍不得离开，也想看看公司会发展如何。公司的项目进展不顺， 小江也

感到伤心。面对小张对自己挑剔和埋怨，也加重了小江的分手之心，没有要求

留股份，小江挥挥手离开了团队。方总此时也是内心惆怅，深感前路漫漫。只

有经过实践才知道，团队初期人选有多重要，不同阶段的公司需要配备相应的

人才，有些人一开始给自己的定位就是办公室中的工作，对于创业初期的公司

是不太适合的。 

问心公司现在的问题就是团队成员精力投入不够、分工随意、绩效低落、

缺产品经理、工作状态涣散。而发起人方总又缺乏管理经验，不知道该如何改

变这样的局面，一厢情愿地希望通过自己的实际行动来激发每一个人的积极性，

能够按他所设想的那样，大家努力去做实事。 

4 最后一搏中的无奈 

4.1 希望“昙花一现” 

虽然遭受了一定挫折，但是，暑假马上到来了，这就意味着心理产品的负

责人林老师将很快能够到位，进一步开展心理课程产品的开发和内测。这一次，

将在方总的那家培训机构中进行心理产品的内测。公司似乎有了一丝好转的苗

头。 

7 月 15 日，林老师如约来到方总的培训机构，并带来四位心理学方向的老

师，大家按照事先排好的课表，紧锣密鼓地开始工作。招生人数比预想的要好，

因为要保证效果，所以方总和林老师一致决定先采取一对一的方式进行，从 7

月 15 日到 8 月 15 日这一个月的时间，几位心理老师忙得不可开交。在这一个

月的时间里，这些内测案例并不盈利，只是填补了车马费和酒店费用等基本成

本。 

经过一个月的每日训练和晚上总结，大部分同学自身想要改变的地方都有

了明显进步：比如，有同学不自信，通过一个阶段的训练，自信心明显提升；

有些不够专注的同学，经过训练之后，注意力集中度有明显的提升，能够自我

控制注意力。在训练营还开了一场家长会，与家长进行了这方面的宣讲和交流，
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很多家长对训练的结果还是非常认同的。然而心理产品课程方面的一个较大问

题就是结果很难量化，难以用具体的数值来表征效果，这是需要改进和完善的

地方。同时，家长对于心理训练这块虽然看重，但如果要付较高的费用，课程

在三四线城市规模化发展还很难行的通，一定要以适当的价格才能打开市场。

但是，课程又需要高水平心理老师进行个性化施教，势必成本不会低，所以，

定价也会高。这也是个矛盾。 

总的来说，暑假这个阶段，大家忙于面对客户，各司其职，都感受到工作

的成就感和充实感。在场的每一个人都发挥着作用，相互之间配合也很好，项

目也在迅速推进着。经过暑期一个月的内测，团队也更加坚定地认同了这个方

向。 

然而暑假之后问题又来了，林老师又不能全职。让林老师辞职，显然是不

可能的。林老师是在职老师，去年刚买了房装修，手头也不宽裕，要放弃公职

去创业，还是很困难的。为了解决这个问题，就需要将负责心理课程的全职人

员尽快培训出来。 

但是在这方面林老师是有顾虑的，这是有知识产权的课程产品，林老师不

能信任他不了解的人，更愿意自己去找值得信赖的人。所以，寻找这一全职人

员的工作就交给了林老师。这样的安排，方总内心是隐隐感到不安的。似乎还

是效率问题，林老师一回广州上班后，就没有什么精力投入到创业项目的工作

当中了。 

在“十一”国庆假期期间，又开办了一个六天的训练营，训练营的主要目

的是探讨如何进一步改进方法，以及采集学生的学习数据。产品上有所突破，

收费和暑假比起来也增加了不少。不过，在“十一”的训练营上，问心公司和

林老师带来的技术团队起了矛盾。 林老师是该技术团队中的发起人、管理者，

不过，林老师作为联结人，似乎并没有理清楚他在两边应该发挥的关系功能，

也没有和方总具体沟通自己所带过来的技术团队的角色定位。结果，方总将他

们全部定位为合伙人；而技术团队中的老师们却并不这么认为：他们将自己定

位为问心公司的外聘老师，所以他们对方总安排的酒店、餐饮、交通费等颇为

不满。问题出来之后，林老师的态度明显偏袒他的技术团队，这让方总和小张

很寒心，到底谁和谁才是一个真正的团队？ 

方总和小张一番商议后，为了让林老师更加上心，决定明确股权，并让林

老师缴纳认筹款。公司成立了大半年，但是和林老师之间的具体股权还没有商

谈，之前没有谈的主要原因是大家似乎都还没有准备好，并且对于林老师的定

位也不太清楚，同时，大家认为股权的事，最好当面沟通，由于暑假碰面的时
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候，大家都忙得不可开交，股权设计一事当时就搁置了。 

林老师对股权的事情更加生疏，他也弄不清楚应该怎么样的股权比例才合

适，对于公司开出的任何条件，都需要思考再三。经过半个月的持续沟通，林

老师对方总和小张给出的股权条件还是感到不满意，认为 20%的股份太少了，

并且不愿意花自己手头的钱购买，但表示可以在今后的业务费中扣除这笔认筹

款。 

对于方总和小张而言，林老师不能全职投入，暂时还是一个老师的角色，

给股份以及计件工资已经很不错了。由于林老师白天上班，所以，电话会议都

是晚上九点之后。有时候三方会争论得面红耳赤，相互质疑。有一次，林老师

发给方总一条非常长的微信，大致意思就是：不想再做了，太累了。为了大局

考虑，方总经常和林老师争论或安抚他到很晚，有时候甚至是半夜一、两点钟，

彼此都感觉筋疲力尽。 

4.2 解不开的争执 

不过，工作总是要继续。方总和小张的工作量很大，除了要招聘以外，还

要想方设法将课程产品完善起来，并推广出去。团队中剩下的成员一起讨论了

关于课程改进的想法，针对培训方式、时间、测评次数、背诵方法以及催眠频

率、访谈、后续跟踪等细节做了迭代升级。公司内部还是老问题：工作效率不

高、该有的产品不能如期到位、自身满意度也不高。公司内部的各种矛盾日益

加深，慢慢地，王姐对公司的工作已经开始直截了当地推脱，没有参与公司项

目实际上已经快两个月了，最后是打了一个招呼说到朋友公司去了。而林老师

在广州上班，没有过多的精力投入到工作中。 

至此，问心全职工作的团队成员只有两位，整个公司竟然就两个人，方总

和小张惴惴不安：其他公司是越做越大，而他们的公司反而越做越小。此时，

最合得来的创业战友小张和方总之间也生出了嫌隙。小张认为方总自己也是不

能全职投入，让他一个人坐在办公室干着急。小张刚大学毕业，血气方刚，对

于小张而言，最痛苦的事情就是有力不知道往哪里使，他很想尽自己一份力，

可是当方总每周五离开后，缺乏经验的他确不知道该如何去完成工作。 

终于，小张在一件事情上和方总直接扛上了：因为方总没有按照规定时间

完成工作，再加上方总经常迟到。小张由于内心焦虑而声音很大：“公司开办以

来，我们都过去这么多个月了。方总你就这么舍不得钱去招人，就我们两个，

事情也做不完，你周五一转身就走了，事情都扔给我，我又做不来，你是不用

着急，还有其他一份工作，我现在就这一份工作，当初真应该听家人的话，去

银行工作。现在的我，就是在浪费时间。” 
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对于这样的质问，方总也是无力反驳，只能去安慰，并向小张保证道：“请

放心！我一定竭尽全力！在这儿的时间一定把该做的事情做完！” 

想要有业务并非易事，上半年业务的盈利已经被方总当时就分红了，这导

致了财务上的困难。之前各自认筹的 10 万资金已经用了大半，主要花在了办公

室装修和房租上。如果让方总和小张再选一次，他们绝不会将钱花在这上面。

不过，公司并没有走到绝路上。从“十一”期间的内测和数据，可以看到，心

理课程产品应该还是不错的。方总和小张以及林老师的团队定了一个方向，决

定举办一次心理冬令营，并将价格提高。如果能够招生和举办成功，这也许会

一次柳暗花明般的转折。 

方总和小张还找到了一家合作公司，这家公司是专门从事美国游学的机构，

主要业务量是在暑假，想用其手上的生源开展冬令营招生合作。经过一系列策

划，双方确定了合作方式。同时，问心公司也准备着手招聘冬令营的老师。方

总和小张陆续找到一些比较合适的人选，储备了一些老师，冬令营期间的正常

进行已经不是问题。这也算功夫不负有心人吧。纠结和迷茫之后，还是会有结

果的。 

然而就在策划冬令营期间，方总，小张和林老师的矛盾又进一步升级了。

为了能够保证效果并且有一定盈利，方总和小张大致盘算确定了冬令营老师（包

括林老师带来的技术团队）的酬金组成。资金在创业过程中如同维持生命的血

液，能够解决起码的人员配置问题，缺乏资金的创业注定需要团队成员牺牲更

多。问心公司账户上资金已经入不敷出，方总原以为林老师会顾全公司的创业

大局，结果林老师总是优先为他自己的教师朋友考虑。在冬令营培训老师的基

本工资和绩效工资问题上，彼此又吵开了。一天晚上，在方总下班回家的路上，

林老师给方总打电话，开门见山：“方总，希望你能够给他们高一些的工资，能

给高就给高，也是对他们能力的认可和尊重，况且又是这么辛苦。” 

“林老师，我能理解你，但是，我们也要考虑成本的，我上周已经将这次冬

令营的各项成本发送给你了，如果发了你要求的工资，那么我们公司就基本没

有什么利润了；这边运营都是需要成本的，我们也要有点利润；为了这个业务，

大家都搭进去了，希望你能够考虑考虑，也请你对其他的培训老师说明沟通。” 

类似的对话进行了无数次，直至最后林老师说要退出，方总不得不退了一

步，尽量折中答应了林老师的要求，但彼此之间的心却似乎有点凉了。问心公

司走到如今，既缺钱又缺人，同时，核心产品技术也不在全职团队中，可以说，

已经是人困马乏，山穷水尽的状态了。 
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5 尾声:落寞结局后的反思 

创业就是这样迷茫，这种迷茫让人很痛苦、自责、自我否定、焦虑不堪。

问心公司的创业项目基本上可以宣告失败。面对如此结局，方总确实是有点想

不明白：都是优秀的人，高学历、经验丰富、又有大背景的支持，这么好的条

件组合在一起，想想都觉得能够顺利将项目推动起来。但是，没有多久，团队

成员就开始陆续离开、工作满意度下降、业务起色慢、成员之间矛盾冲突难以

处理，似乎自己还缺一些领导管理能力。一直以来就没有一个清晰的管理框架、

制度、考核等来带领团队，也缺乏实际的团队治理能力，总是相信个人力量，

不相信制度的力量。特别是在遇到分歧时，找不到办法团结、带动其他人。每

一个人都想推进公司发展，但又总是力不从心，团队成员的各种角色习性差异

直接影响了工作进度，虚耗了宝贵的创业生存时间和空间。 

经过痛苦的回顾和反思，方总认识到，看来问题原因还是在于团队角色合

作出现了 bug；比如，沟通问题、推进问题、项目实施问题、成员积极性问题、

投入度问题、项目产品精益化问题等也许都是因为缺乏全职和全身心投入项目

的人员以及创业团队内部的“不和”。所以，这个创业项目就一直围绕着成员工

作效率低下、沟通障碍等问题循环打转、难以自拔。之前自己总觉得，创业团

队，关键是能够抓住创业机会、有好技术、好产品、好营销，能够打出一片天；

至于团队内部，只要大家合得来就行，能力互补就好，也无所谓绩效和管理，

大家分配一下股份、利润、期权就够了；现在看来还真不是这么回事。没有构

建好团队，没有各个必需的工作角色的不懈努力和协同，所有这一切都会化为

泡影。强有力的创业团队角色管理是必不可少的，否则，公司的目标、使命、

愿景只会是徒有虚表。 

接下来何去何从，对于方总而言，似乎开始有了更为清晰的认识。 

 

（案例正文字数：11919） 
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Though Goals Nearly Alike, Practices Get to be Wide 

Apart: Why Are the Members of Corporate Wen Xin's 

Startup Team Finally Separated? 

Abstract:  

Wen Xin is a startup company. This case describes the inner journey of Fang 

and some young people during the one-year entrepreneurial experience. Corporate 

Wen Xin’s startup team is composed of five company partners. Fang is a serial 

entrepreneur with one well operated company. Lin is a college teacher. Zhang, Wang, 

and Jiang are three passionate young people and all graduated from top universities. 

At first, all of the startup team members were confident about the program. However, 

shortly afterwards, the program got stagnated, team conflicts emerged and 

cohesiveness collapsed within the startup team. Launch of the product also suffered 

from the declining ability of team member coordination. Within a year, the company 

was tended to be disintegrated. In the face of the failure, Fang deeply reflected about 

the cause of this bitter failure, in order to not make the same mistake. 

Keywords: Entrepreneurial Team; Team Role; Team Conflict Management 

 

附录 

问心公司教学产品概述 

问心公司致力于国内青少年心理健康。团队专注于高效学习法的研发，结

合心理和学科课程，帮助青少年在学习中寻找成就感。 

问心公司擅长心理学和课外辅导，项目的核心产品是将心理催眠训练和英

语学习方法结合的创新设计。具体包括：  

1. 七天心脑力训练营：团队将心理催眠和英语学习的记忆方法结合在一

起，并开发出了一系列针对非智力因素的训练：如自信心的提升、专注度的提

升、克服困难勇气的提升等心理催眠训练和催眠与学习结合的系列课程。 

2. 七天单词记忆训练营：这是催眠与英语学习相结合的课程，如《5 天彻

底记住高考高频 2000 个词汇》等词汇系列课程。利用催眠状态下，对画面的想

象力，将背单词结合在一起，实现 5 天背下 2000 个单词。 

3. 七天创意写作训练营：通过七天的训练，使得孩子喜欢上写作，写作的

时候，能够文思泉涌，更加有创造力，从而会写作文、写诗、写古文、写小说

等。 


