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拆掉那座内在的绩效法庭：养出"真正从⾃⼰⻓出来的投⼊"的管理操作⼿册
——把"⾃律的发⽣学"落到组织现场：⼀套可执⾏的法庭分诊、辨识与拆解⽅法

这是⼀份操作⼿册，不是⼀篇管理理论。它假设你已经接受了⼀个判断：在⼯作和组织⾥，驱动⼈的常有两种截然不同的⼒
量，⽽很多⼈和很多公司，把最坏、最消耗的⼀种，当成了"⾃律""拼搏"来推崇。第⼀种，是⼀座内在的绩效法庭：⼀套把⼀个⼈
（或⼀整个团队）每⼀次"没达标、没做到、休息了⼀下"都登记为"失败"、把他追认为"不够⾃律、不够拼、配不上这个位置"、并
翻出旧账把他归⼊"总是不⾏"的案底的⾃我审判。这座法庭⼀开庭，⼈就坐在被告席上，充满⾃责和焦虑地宣读对⾃⼰的判决——
哪怕他刚刚已经很努⼒了。⽽最要命的是：越⽤这座法庭的羞耻、恐惧和⾃责来逼⾃⼰（或逼员⼯）"更⾃律、更拼"，⼈就越离真
正的投⼊远、越倦怠、越只是恐惧驱动地应付——因为恐惧和羞耻带来的从来不是真正的投⼊，⽽是耗竭、逃避和"反正做不好"的
躺平。第⼆种，才是真正的投⼊：⼀种从⾃⼰对这件事的在乎、对它意义的认同、对把它做好的真实愿望⾥⻓出来的⼒量——它不
审判，它带着⼈真正地投⼊进去。这份⼿册要回答的只有⼀个问题：怎样拆掉那座内在的绩效法庭，养出第⼆种、真正从⾃⼰⻓
出来的投⼊？

⼀、第⼀步：分诊——是"内在绩效法庭"，还是"真正的投⼊"？
分清是哪⼀种，是⼀切的前提。内在绩效法庭的标志：它是审判性的（没达标就⾃责、焦虑、觉得⾃⼰不⾏）、是耗竭且倦

怠的（⽤它逼⾃⼰/逼⼈，越来越累、越来越倦怠、最终躺平）、是外来的（那套"应该更拼、应该达标"是外界（⽐较、他⼈眼
光、绩效压⼒）塞的，不是⾃⼰对这件事的真实在乎）。真正投⼊的标志：它是带领性的（带着⼈真正投⼊这件事，⽽⾮审判
他）、是滋养的（做起来有劲、越做越有⽣命⼒）、是内⽣的（来⾃⾃⼰对这件事的在乎和它的意义）。分诊三问：其⼀，⼀个
⼈（或团队）"没达标"时，是陷⼊⾃责和⾃我否定（法庭），还是复盘调整、继续投⼊⾃⼰在乎的事（真投⼊）？其⼆，这套驱
动，让⼈越来越有劲、越来越投⼊，还是越来越焦虑、越来越倦怠、最终躺平？其三，这套"应该更拼"，是⼈⾃⼰对这件事的真实
在乎，还是外界的恐惧和⽐较塞给他、他⽤它审判⾃⼰的？如果指向"审判性、耗竭倦怠、外来"，那就是内在绩效法庭，要拆。

⼆、第⼆步：看清这座法庭是怎么运作的
机制⼀·它把"没做到"登记为"⼈的失败"。	 ⼀次没达标、⼀次休息，本来只是⼀件具体的事。但法庭⽴刻把它上升为"你不够

格、你配不上、你这个⼈不⾏"——把⼀个具体的结果，追认成对整个⼈价值的判决。这是它最伤⼈、也最消耗的⼀步。
机制⼆·它翻旧账，让⼈觉得"你总是不⾏"。	 法庭翻出过去所有"没做好"的时刻，把当下归⼊"你从来都不⾏"的案底，让⼈觉

得这是本质，从⽽更容易彻底倦怠、躺平。
机制三·恐惧和羞耻带来的不是投⼊，⽽是倦怠与应付。	 这座法庭最深的骗局，是让⼈（和管理者）以为"多⼀点恐惧、羞耻

和⾃责，就会多⼀点拼搏"。但真相相反：恐惧和羞耻带来的是倦怠、是逃避、是恐惧驱动的机械应付、是"反正做不好"的躺平。
⽤恐惧逼出来的"拼"，⼏乎从不⻓久，还会耗尽⼀个⼈真正的创造⼒。

三、第三步：拆掉法庭、养出真投⼊的三个做法
记住⼀句话：拆法庭，不是⽤更多恐惧逼⼈更拼，⽽是停⽌⽤羞耻和恐惧驱动、并让投⼊⻓在⼈对这件事的真实在乎和意义

上。三个做法：
做法⼀·把"结果"和"⼈"切开，停⽌把绩效等同于⼈的价值。	 当⼀个⼈（或你⾃⼰）没达标时，守住⼀条界线：这只是⼀次具

体的结果，它不是对这个⼈价值的判决。技术：把"我不⾏、我配不上"改成"这⼀次没做到，复盘⼀下、下次调整"——把对⼈的审
判，降回到对⼀件具体事的复盘。管理上，永远对事不对⼈，绝不把⼀次未达标上升为对⼀个⼈价值的否定。

做法⼆·停⽌翻旧账，就事论事、向前看。	不要翻出⼀个⼈过去所有的失误来给当下定罪。技术：每⼀次都就当下这件具体的
事复盘，不背"你总是不⾏"的案底。管理者尤其要警惕：⽤"你⼜没做到、你从来都……"给员⼯定罪，正是在把那座法庭装进他⼼
⾥、耗尽他的投⼊。只看"接下来怎么把它做好"。

做法三·让投⼊⻓在"意义和真实在乎"上，⽽⾮恐惧上。	 拆掉恐惧的法庭后，⽤真正的⼒量来填补——⽽这个⼒量，来⾃⼈对
这件事的真实在乎、对它意义的认同，不是"不拼就完了"的恐惧。技术（对⾃⼰）：连接"我为什么真正在乎这件事、它的意义在



哪、把它做好对我意味着什么"，让投⼊⻓在这个意义上。技术（对团队）：帮每个⼈连接他⼯作的意义、给他真正的主⼈翁感和
在乎的理由，⽽不是⽤恐惧和羞耻鞭策他。当⼀个⼈是为了他真正在乎、真正认同意义的事⽽投⼊时，那不是审判，是带领——他
会真正地、可持续地投⼊，⽽不是恐惧驱动地应付。

四、组织现场的技术⼯具箱
管理技术。	 "对事不对⼈":复盘只针对具体的事,	 绝不把未达标上升为对⼀个⼈价值的否定。"不翻旧账":就当下的事复盘,	 不

⽤"你总是"给员⼯定罪。"连接意义⽽⾮施加恐惧":帮每个⼈连接⼯作的意义与主⼈翁感,	⽽⾮⽤恐惧和羞耻鞭策。"警惕把法庭装给
员⼯":反思绩效⽂化是不是在⽤羞耻、恐惧、翻旧账,	把内在绩效法庭装进每个⼈⼼⾥、耗尽真正的投⼊。

个⼈技术。	"结果不等于⼈":⼀次没达标,	是⼀件具体的事,	不是对你价值的判决。"就事复盘,	向前看":不翻⾃⼰的旧账,	每次就
事论事、向前看。"连接你的在乎":让投⼊⻓在你真正在乎、真正认同意义的事上,	⽽⾮"不拼就完了"的恐惧上。

五、四个必须避开的误区
误区⼀：把"恐惧和羞耻驱动"当成好的拼搏和⾃律。	 那座审判的、耗竭的、外来的绩效法庭不是好的驱动——⽤它逼⼈，只

会带来倦怠、躺平和创造⼒的枯竭。真正的投⼊来⾃意义和在乎，不是恐惧。
误区⼆：把⼀次"没达标"上升为对⼈价值的否定。	 这正是法庭最伤⼈、最耗⼈的⼀步。要守住界线：对事不对⼈，⼀次未达

标不是对⼀个⼈价值的判决。
误区三：翻旧账、给⼈定"总是不⾏"的案底。	 ⽤"你总是不⾏"给员⼯（或⾃⼰）定罪，只会耗尽投⼊、加速躺平。要就事论

事、向前看。
误区四：以为"多点恐惧就多点拼搏"。	 相反，恐惧和羞耻带来的是倦怠、逃避和机械应付。真正可持续的投⼊，⻓在意义和

真实的在乎上，不是恐惧上。

六、⼀张随⾝检查清单
⾯对⼀个⼈（或团队、或⾃⼰）的"投⼊"，问⾃⼰这六个问题：
⼀，这套驱动，是审判性、耗竭倦怠、外来的（内在绩效法庭），还是带领性、滋养、内⽣的（真投⼊）？（分诊）
⼆，"没达标"时，是陷⼊⾃责和⾃我否定，还是复盘调整、继续投⼊在乎的事？
三，我是不是⼜把⼀次具体的"没做到"，上升成了对⼀个⼈价值的否定？
四，我是不是⼜在翻旧账、⽤"你总是不⾏"给⼈（或⾃⼰）建案底？
五，投⼊的动⼒，是⻓在"意义和真实在乎"上，还是⻓在恐惧和羞耻上？
六，我（或这套绩效⽂化）是不是在⽤恐惧和羞耻，把那座内在绩效法庭装进每个⼈⼼⾥、耗尽真正的投⼊？
把这六问变成习惯，你就握住了这套⼿册的全部。它不反对追求业绩、更不主张躺平——它只是要分清两种驱动。它反复提

醒你⼀件最容易被搞反、也最深的管理智慧：那座把⼈追认为"不够拼、不够格"、⽇复⼀⽇审判他的内在绩效法庭，喂养它只会让
⼈越来越倦怠、越来越只是恐惧驱动地应付；⽽你能为⼀个⼈、⼀个团队做的最深的事，是拆掉那座恐惧的法庭，让真正的投
⼊，从⼈⾃⼰对这件事的在乎、对它意义的认同⾥，⻓出来。


