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让团队与⼀个真难题缠⽃：护住"缠⽃四条件"的商业改造⼯程
——把"缠⽃⽣态"落到组织现场：⼀套可执⾏的分诊与四个条件的养护⽅法

这是⼀份养护⼯程⼿册，不是⼀篇管理理论。它假设你已经接受了⼀个判断：⼀个组织真正的深层突破，不是"⾼效交付被派
下来的任务"能产出的，⽽是从⼀种⻓期的缠⽃⾥⻓出来的——⼀个团队被⼀个尚未成形的真难题⻓期捕获，在⽆法脱⾝的反复扭
结中，与它持续缠⽃，直到啃出真正的东西。这种缠⽃极其脆弱，它需要四组条件才能存活；⽽"价值必须先凝结为可计量产出才
能被看⻅"的治理节律，恰恰把这四个条件⼀个个抽⾛——它⽤外迫的、前置的凝结，替换了缠⽃所需的内⽣的凝结，于是深层发
明的胚胎⼤批地死在缠⽃还没来得及发⽣的地⽅。这份⼿册要回答的只有⼀个问题：怎样为⼀个团队养护出让缠⽃得以发⽣的那
⽚微⽣态？下⾯给出分诊与四个条件的养护⽅法。

⼀、第⼀步：分诊——是"真缠⽃"，还是"任务交付"？
先分清⼀个团队是在与⼀个真难题缠⽃，还是只在⾼效地交付被派下来的任务。真缠⽃的标志：团队被⼀个难题揪住了、放

不下、会主动反复回到它、会为它调整整个打法；任务交付的标志：团队只在完成有明确⽬标和终点的活⼉，交完就放下，难题
从不揪着他们。分诊三问：其⼀，有没有⼀个真难题真的揪住了团队、让他们放不下？其⼆，他们会不会主动地、反复地回到同
⼀个难题上，哪怕没有明确的KPI要求？其三，这个难题有没有反过来改变团队——让他们为它去学新东西、调整整个认知？如果
⼀个团队从不被任何难题真正揪住、只会交付任务，就要为缠⽃的发⽣养护条件，⽽不是派更多任务。

⼆、缠⽃的第⼀个条件：浸泡的时间，⽽不是被分配的冲刺
缠⽃需要"浸泡"——⼀整块的、⻓时间的、不被切碎的时间，泡在⼀个难题⾥直到⻓出深的理解。这与"被分配的冲刺"截然不

同：被分配的冲刺是被切成⼀个个短周期、每个都要交出可⻅成果；浸泡是允许"这段时间就是在泡这个难题、暂时看不出可交付
成果"。养护⽅法："护出整块的浸泡时间"——为⼀个真难题，护出不被短周期节律切碎、不被每段索要成果的⼤块时间。"允许暂
⽆可交付"——明确"这段时间就是⽤来深啃这个难题的，浸泡本⾝就是在创造，不必⽴刻交出成果"。"反冲刺切割"——抵抗把⼀切
都切成短冲刺、每段都要交付的节律，允许团队在⼀个真难题⾥泡得⽐冲刺要求的久得多、深得多。没有浸泡的时间，缠⽃⽆从
发⽣。

三、缠⽃的第⼆个条件：庇护的边界，挡住审计的⽬光
缠⽃极其脆弱，它经不起被随时检查、被随时要求"给我看看进展、这周产出了什么"。持续的审计⽬光会逼着团队在还没啃出

东西之前，就把⼀个还在混沌⾥的探索提前凝结成⼀个可交代的、其实还没成形的成果——缠⽃就此被杀。所以缠⽃需要⼀道庇护
的边界。养护⽅法："护出免于随时审计的空间"——给深啃难题的团队⼀段不必随时汇报进展、不被随时评判的庇护期。"不逼提
前凝结"——当团队还在难题的混沌⾥时，不逼他们⽴刻给出⼀个清楚的结论或可交付成果，允许"我们还在⾥⾯、还没啃出
来"。"过程免于短期考核"——对那个还在缠⽃中的过程，不以短周期可交付成果来考核，让它免于被审计的⽬光提前定型。庇护
边界，是缠⽃得以在混沌⾥存活的保护壳。

四、缠⽃的第三个条件：⾝体性的微回馈——与真实的接触
组织的缠⽃也需要"⾝体性的微回馈"——与真实的接触带来的细微反馈：真实客⼾的⼀个真实反应、⼀个粗糙原型的⼀次真实

试⽤、⼀线现场的⼀个真实观察⾥，那种"咦、有反应了、不对、再试"的细微牵引。纯粹隔着报表和PPT、没有与真实接触的抽象
过程，很难维持深的缠⽃，因为它缺少那种把团队⼀次次拉回难题的真实反馈。养护⽅法："让缠⽃接触真实"——让团队与难题的
缠⽃，尽量落到与真实客⼾、真实场景、真实原型的持续接触中，⽽不只是会议室⾥的抽象推演。"珍视真实的微反馈"——那些来
⾃真实接触的、细微的、常常不好看的反馈，是维持缠⽃的燃料，要珍视、要让团队不断得到。"快⽽糙的真实试探"——⽤粗糙但
真实的试探去接触现实，获取真实的微反馈，⽽不是憋⼀个完美的东西再出来。与真实的接触，是把团队⼀次次拉回缠⽃的细
线。

五、缠⽃的第四个条件：从更深处逼问的内部张⼒



真正深的组织缠⽃，往往需要⼀个"从更深处来的逼问"——⼀个更根本的追问、⼀个相邻领域的冲击、⼀个"可是如果这个假
设本⾝错了呢"的张⼒，把难题不断推向更深。没有这个内部张⼒，缠⽃容易在⼀个平⾯上打转、慢慢松掉、退回熟悉的套路。养
护⽅法："引⼊⼀个更根本的追问"——在团队与难题缠⽃时，适时引⼊⼀个更根本的、来⾃另⼀深度的问题，把张⼒抬起来。"跨
域的冲击"——让团队把难题和另⼀个领域、另⼀种视⻆撞⼀撞，制造"从别处来的逼问"。"逼问⾃⼰的假设"——把团队最根本的假
设拉出来质疑，让"如果这个假设错了呢"的张⼒推着缠⽃往深处⾛。内部张⼒，是让缠⽃不断加深、⽽不是松掉退回套路的动⼒。

六、组织现场的技术⼯具箱
制度技术。	"深啃难题的庇护单元"：为真难题设⼀段护出整块浸泡时间、免于随时审计和短期考核的庇护期。"过程免审计"：

对缠⽃中的过程不随时检查进展、不以可交付成果考核。"接触真实的机制"：制度性地让团队与真实客⼾、真实场景、粗糙原型持
续接触，获取真实微反馈。"更深⼀问"：在关键处引⼊⼀个来⾃另⼀深度的追问，抬⾼张⼒。

⽂化技术。	 "护住那个说'我们还没啃出来'的团队"：不轻视诚实承认还在混沌⾥的团队，护住它继续缠⽃。"珍视不好看的真
实反馈"：把来⾃真实接触的、常常难看的反馈当作缠⽃的燃料，⽽⾮失败。"逼问根本假设"：在团队打转时，拉出根本假设来质
疑，制造往深处⾛的张⼒。"容忍暂⽆可交付的深啃"：不把还在缠⽃、尚⽆可交付成果的阶段当低效砍掉。

七、四个必须避开的误区
误区⼀：把"任务交付"当"缠⽃"。	派⼀个有明确⽬标的任务，不等于让团队与⼀个真难题缠⽃——任务交完就放下，缠⽃却揪

着⼈不放。要护的是后者。
误区⼆：⽤审计的⽬光杀死缠⽃。	 不断检查进展、要求随时交付，会把还在混沌⾥的探索逼成提前凝结的空壳。要学会挡住

审计的⽬光、给庇护边界。
误区三：把浸泡的"暂⽆可交付"当浪费砍掉。	缠⽃发⽣在⻓时间浸泡的、暂⽆可交付成果的深处。砍掉这段"浪费"，就是砍掉

缠⽃本⾝。
误区四：只在报表和PPT⾥推，缺了与真实的接触。	 缺少与真实客⼾、真实场景接触的纯抽象推演，很难维持深的缠⽃。要

让缠⽃接触真实、获取真实的微反馈。

⼋、⼀张随⾝检查清单
⾯对⼀个团队，问⾃⼰这⼋个问题：
⼀，有没有⼀个真难题真的揪住了团队、让他们放不下？（分诊）
⼆，我有没有为它护出整块的、允许暂⽆可交付的浸泡时间？（条件⼀）
三，我有没有挡住审计的⽬光，给缠⽃⼀道不被随时检查、不被提前逼凝结的庇护边界？（条件⼆）
四，这个缠⽃有没有落到与真实客⼾、真实场景、粗糙原型的持续接触⾥？（条件三）
五，我有没有适时引⼊⼀个来⾃另⼀深度的追问、逼问根本假设，把张⼒抬起来？（条件四）
六，我是不是⼜⽤"派任务、随时审计、切成冲刺、只在报表⾥推"，把缠⽃的四个条件抽⾛了？
七，当团队说"我们还在⾥⾯、还没啃出来"时，我是逼他们交付，还是护住了他们？
⼋，我有没有把"⾼效交付"错当成了"深层创造"？
把这⼋问变成习惯，你就握住了这套改造⼯程的全部。它不反对任务、不反对效率——⽇常运营当然需要⾼效交付。它只在

关乎组织深层突破的地⽅反复提醒你⼀件最容易被忘记的事：真正的深层创造，⻓在⼀个团队被真难题揪住、与它⻓期缠⽃的脆
弱微⽣态⾥；⽽你能为组织做的最有远⻅的事，不是派更多⾼效的任务，⽽是为那场缠⽃，养护出它赖以存活的浸泡、庇护、与
真实的接触和更深的追问。


