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让组织的真问题第⼀次浮现：为"问题的发⽣"重建条件的商业改造⼯程
——把"从失压到⽆困"落到组织现场：⼀套可执⾏的分诊、成因识别与重建问题发现⼒的⼲预

这是⼀份改造⼯程⼿册，不是⼀篇管理理论。它假设你已经接受了⼀个判断：⼀个组织做不出真正的突破、永远只会执⾏被
交办的任务，最深的原因往往不是"它曾经有过真正的问题发现⼒、被考核压住了"（那叫失压），⽽是"它从未形成过属于⾃⼰
的、真切的问题意识"（那叫⽆困）——整个团队从来没有升起过那种"这是⼀个真问题、⾮解决不可、值得我们⻓期押注"的、困
住⼈的追问。失压的组织体内还残留着"这⾥本应有个真问题"的敏感，⽆困的组织连这个都没有：问题永远是上⾯交下来的、是从
竞品抄来的、是被KPI预先框定的，团队只负责解答，从不负责发现。这份⼿册要回答的只有⼀个问题：知道了这⼀点，⼀个想让
组织真正⻓出创造⼒的管理者，怎样才能让⼀个真问题第⼀次在团队⾥浮现？

⼀、第⼀步：分诊——是"失压"，还是"⽆困"？
分诊决定相反的改法。失压的团队，你去掉执⾏压⼒、还他们⾃由，那份被压住的问题发现⼒就会回来；⽆困的团队，还了

⾃由之后什么也不会浮现，因为他们体内没有⼀个待释放的真问题——他们只会继续等着被交办任务。你必须从更前端，重建
让"问题得以被发现"的条件。

分诊三问，逐条问：
其⼀，团队⾥有没有"这⾥本应有个真问题"的敏感痕迹？	 观察：会不会偶尔有⼈（哪怕被忽略、被压下）提出"我总觉得我们

做的这个⽅向不对劲""客⼾真正的问题好像不是我们以为的那个"这种超出任务范围的、真切的追问？如果有这种痕迹，是失压
（问题发现⼒在、被压住了）；如果整个团队⾯对⼀切交办任务都只问"怎么做、什么时候交"，从不质疑"我们该不该做这个、真
问题到底是什么"，那多半是⽆困。

其⼆，给他们⾃由和资源，他们会⾃⼰发现真问题吗（想象实验）？	 设想给团队⼀段没有交办任务、只是⾃由探索的时间和
资源。他们会⾃⼰⻓出⼀个"我们就是想搞明⽩/解决这个"的真问题吗？如果"会"，是失压；如果"不会，他们会⽆所适从、要求上
⾯给⼀个明确的⽅向和任务"，那是⽆困——问题发现⼒从未建⽴。

其三，他们提的"问题"，是真问题还是要指令？	 听他们的⽅式：是升起了⼀个真的困住他们、他们⾃发要追的真问题（"我们
发现了⼀个别⼈没注意到的、真实存在的痛点"），还是只是在要⼀个更明确的任务和指标（"请明确⼀下这个季度的OKR"）？前
者是组织真问题意识的萌芽，后者是⽆困的典型——没有⾃⼰的问题，只有对指令的需求。

两条以上指向"⽆困"，就按"重建问题发现⼒"来改，⽽不是按"去管制、给⾃由、发奖⾦"来改。

⼆、第⼆步：识别"组织⽆困"是怎么造成的
真问题意识——那种"这是个真问题、值得押注"的组织共识——的发⽣，需要⼏个条件；⽆困，就是这些条件被拿⾛了。三个

常⻅成因：
成因⼀：问题总是被上⾯预先给定，团队从未有机会⾃⼰去发现问题。	 从OKR到KPI到上级交办，团队遇到的每⼀个"问

题"都是预先框定、递下来的。他们全部的训练都是"⾼效解答被交办的问题"，从未训练过"⾃⼰发现⼀个真正值得解决的问题"。
久⽽久之，"发现问题"这件事在组织⾥根本不存在——问题永远是外来的、现成的、被指标框定的。

成因⼆：浸泡不⾜，团队从未在⼀个真实场景⾥泡到"看出别⼈看不出的问题"。	 真问题不是在会议室⾥凭空想出来的，它是
在⼀个真实场景（真实的客⼾、真实的现场、真实的痛点）⾥泡得⾜够深，直到你对它有了内⾏的⼿感、能看出表⾯之下的褶皱
时，才浮现的。如果⼀个团队永远隔着报表和⼆⼿信息、被赶着交付、从未在真实场景⾥泡到那个深度，它就永远⻓不出那种"内
⾏才有的、看出真问题的眼光"。

成因三：与真实的⽭盾毫⽆摩擦，⼀切都被光滑的假设和现成⽅案覆盖。	真问题往往浮现在"我们的假设"和"真实情况"之间、
在"现成⽅案"和"实际痛点"之间的摩擦处。但如果⼀个组织⽤⼀套光滑⾃洽的假设、⼀堆现成的最佳实践、⼀个被反复确认的商业
模式覆盖了⼀切——每个说法都天经地义、没有裂缝——那么就没有任何摩擦能点燃真问题。团队需要撞⻅"我们的假设错了""现成
⽅案根本没解决真痛点""数据说增⻓但客⼾在流失"的⽭盾，真问题才有浮现的缝隙。



对照这三个成因，找出是哪个（哪些）在你的组织⾥把真问题掐灭了。

三、第三步：重建问题发现⼒的⼲预
记住⼀句话：你不能"派发"给团队⼀个真问题，你只能为真问题的浮现创造条件。真问题必须是团队⾃⼰泡出来、撞出来的。

你能做的，是把上⾯三个被拿⾛的条件还给他们。
⼲预⼀（对治成因⼀）：让团队练习"发现问题"，⽽不只是"解答被交办的问题"。
落地技术："问题发现的专⻔空间"——在组织⾥开辟⼀块不派发任务、⽽是要求团队"⾃⼰去发现⼀个真正值得解决的问题"的

空间，把"发现好问题"当作⼀项要专⻔练、也要专⻔奖励的能⼒。"反OKR的探索期"——定期给⼀段不预设⽬标的时间，明确告诉
团队"这段时间没有交办的问题，你们要⾃⼰找出⼀个真问题"，让他们体验"问题是可以⾃⼰发现的"。关键是：让"发现了⼀个真
问题"本⾝被看⻅、被重奖，⽽不是只奖励"任务完成得快"。

⼲预⼆（对治成因⼆）：让团队泡进真实场景，泡到看出真问题。
落地技术："沉浸真实现场"——让团队（尤其是决策者）亲⾃、⻓时间地泡进真实的客⼾场景、⼀线现场、真实痛点⾥，⽽不

是隔着报表做决定。"反⼆⼿信息"——抵抗那种"看看数据、听听汇报就拍板"的节律，坚持让关键判断建⽴在亲⾃泡出来的⼀⼿⼿
感上。只有在真实场景⾥泡得⾜够深，那种"看出别⼈看不出的真问题"的眼光，才可能⻓出来。这段浸泡在效率账本上常常显
得"慢"，但它正是真问题得以浮现的⼟壤。

⼲预三（对治成因三）：主动为团队制造与真实的摩擦。
落地技术："逼假设⻅真实"——不让团队躲在光滑⾃洽的假设⾥，⽽是有意把假设拉到真实⾯前碰撞：我们假设客⼾要A，去

真实验证，撞⻅"其实他们要的是B"。"呈现打架的信号"——不掩盖⽭盾的数据和反常的现象，反⽽把"增⻓数据很好但客⼾在流
失""这个⽅案很漂亮但没⼈真在⽤"这类⽭盾凸显出来，让团队在⽭盾⾥发现真问题。"追问现成⽅案的适配"——对任何现成的最佳
实践、成熟⽅案，追问"它真的解决了我们的真痛点吗、还是只是看起来专业"，在这种追问⾥，光滑的表⾯被撬开，真问题有了缝
隙。要义是：不要⽤光滑的假设和现成⽅案把⼀切⽭盾抹平，⽽要有意地把有价值的⽭盾暴露出来。

四、组织现场的技术⼯具箱
制度设计技术。	 "问题发现单元"：设⽴专⻔发现真问题（⽽⾮执⾏既定任务）的团队或时间，并重奖"发现了真问题"。"反

OKR探索期"：定期给不预设⽬标、要求⾃⼰找真问题的时间。"沉浸机制"：制度性地要求决策者定期⻓时间泡进真实⼀线，⽽⾮
只看报表。"⽭盾看板"：不掩盖⽽是凸显⽭盾的信号（数据与现实打架、⽅案与痛点脱节），把它们当作发现真问题的线索。

⼈才与⽂化技术。	"先问真问题再谈⽅案"：任何项⽬启动前，先花⾜够时间逼问"这到底是不是⼀个真问题、真痛点是什么"，
⽽不是拿到任务就直接冲⽅案。"护住那个提真问题的⼈"：当有⼈提出⼀个超出任务、可能不讨好的真追问时，不压下他，⽽是认
真对待——很多真突破，最初正来⾃这样⼀个被⼤多数⼈忽略的追问。"容忍'慢下来搞清真问题'"：不把"还没开始产出、只是在搞
清真问题到底是什么"的阶段当作低效⽽砍掉。

五、落地流程：从诊断到重建问题发现⼒的六步
第⼀步，观察⼀个"只会⾼效执⾏交办任务、从不发现真问题"的团队。第⼆步，⽤分诊三问确认是"⽆困"⽽⾮"失压"。第三

步，⽤三个成因找出是哪个掐灭了真问题。第四步，针对这些成因，各选⼀到两个⼲预技术落地：让团队练发现问题、泡进真实
场景、与真实制造摩擦。第五步，坚持⾜够⻓的时间——组织真问题意识的发⽣是慢的，很⻓时间⾥团队可能依然只会等着被交
办，别因没⻅效就退回"派发更多明确任务"的⽼路。第六步，捕捉那个信号：有⼀天，团队第⼀次⾃发地、真切地提出⼀个"这是
个真问题、我们⾮解决不可"的追问——那⼀刻，真问题第⼀次在组织⾥浮现了。

六、四个必须避开的误区
误区⼀：把"⽆困"当"失压"来治。	 对⼀个从未发现过真问题的团队，⼀味"去管制、给⾃由、别管他们"是⽆效的——放开之后

不会⾃动浮现⼀个真问题。你必须更主动地、从更前端为问题的发⽣创造条件。
误区⼆：以为"派⼀个好问题"就⾏。	 你可以派⼀个好问题让团队解答，但那不是他们⾃⼰的真问题——它没有那个"⾮解决不

可"的内在驱动。真问题必须是团队⾃⼰泡出来、撞出来的。
误区三：把"搞清真问题"的阶段当浪费砍掉。	 真问题浮现在泡得⾜够深、撞⻅⾜够多⽭盾的地⽅，⽽这在效率账本上显得"还

没产出"。如果你因为"这样太慢"就不许团队慢下来搞清真问题，你掐掉的正是真问题得以浮现的⼟壤。



误区四：⽤光滑的假设和现成⽅案抹平⼀切⽭盾。	 出于对"专业、⾃洽、可控"的偏好，我们常⽤⼀套光滑的假设和⼀堆现成
最佳实践覆盖⼀切、抹平⽭盾。但没有摩擦就没有真问题。要敢于把假设拉到真实⾯前碰撞，让有价值的⽭盾去点燃真问题。

七、⼀张随⾝检查清单
在每⼀个组织决定前，问⾃⼰这七个问题：
⼀，这个团队是"曾经有过真问题发现⼒、被压住了"（失压），还是"从未发现过真问题"（⽆困）？（分诊）
⼆，如果是⽆困，是哪个成因掐灭了真问题——问题总被上⾯给定？从不泡真实场景？⽭盾被光滑假设抹平？
三，我今天是在派发任务让团队解答，还是在让团队练习⾃⼰发现真问题？
四，我有没有让团队（尤其决策者）真正泡进真实场景，泡到看出别⼈看不出的问题？
五，我是⽤光滑的假设和现成⽅案抹平了⽭盾，还是有意把真实的⽭盾暴露出来点燃真问题？
六，当有⼈提出⼀个超出任务的真追问时，我是压下了他，还是认真对待？
七，我是不是⼜在⽤"派更多明确任务、抄现成⽅案、看报表拍板"，代替"为真问题的发⽣重建条件"？
把这七问变成习惯，你就握住了这套改造⼯程的全部。它不反对⽬标、不反对执⾏、不反对指标——运营该⾼效就⾼效。它

只在关乎组织创造⼒的地⽅反复提醒你⼀件最容易被忘记的事：真正的突破，始于⼀个团队⾃⼰发现的、⾮解决不可的真问题；
⽽你能为组织做的最有远⻅的事，不是派发更多任务，⽽是为那个真问题的第⼀次浮现，重建它所需要的真实场景、浸泡时间与
摩擦。


