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拆开那张压制组织创新的隐形⽹：让"执⾏漂亮"不再压掉"真正创新"的商业操
作⼿册
——把"⾼分为什么低创"落到组织现场：⼀套可执⾏的⽹线识别与逐线破解⽅法

这是⼀份操作⼿册，不是⼀篇商业理论。它假设你已经接受了⼀个判断：很多组织、很多⼈，也有⼀种奇怪的反差——他们
能把既定的⽬标执⾏得漂亮、能⼀丝不苟地照着最佳实践和流程把该做的都做到位（"执⾏漂亮"），可⼀旦离开那些成熟的打法、
需要真正从⽆到有创造点新东西时，却常常发怵、迟疑、拿不出真正原创的东西（"低创"）。执⾏漂亮，与真正创新，就这样分裂
在同⼀个组织⾝上。对这个反差，最省事的解释是"缺乏创新⽂化"——⼀句正确却太滑的话，它没告诉我们：⼀个组织的创新⼒，
究竟是被什么具体的机制⼀点点掐灭的。真相更值得看清：压制它的，不是某⼀个平庸的⼈，⽽是⼀张⽹——由⼀整套"照最佳实
践做"的思维、报表、流程咬合⽽成的隐形⽹。它有好⼏根线，每⼀根单独看都合情合理，合在⼀起，却让⼀个组织越来越只会照
成熟打法执⾏、越来越拿不出真创新。这份⼿册要回答的只有⼀个问题：怎样看清这张⽹的每⼀根线、并⼀根⼀根地把它松开，
让"执⾏漂亮"不再压掉"真正创新"？

⼀、第⼀步：分诊——组织是不是"执⾏漂亮、却低创"？看得⻅这张⽹吗？
分清⼀个组织，是既能执⾏⼜能创新，还是只会照成熟打法执⾏、⼀到需要真创新就发怵，是⼀切的前提。执⾏漂亮却低创

的标志：擅⻓照着最佳实践、流程、既定⽬标把该做的做到位、把指标做漂亮；但⼀旦⾯对没有现成打法、需要从⽆到有创造的
处境，就发怵、只会照搬别处的做法。分诊三问：其⼀，组织是只擅⻓"照最佳实践把既定⽬标执⾏漂亮、把指标做达标"，还是也
能"从⽆到有地创造出真正原创的东西"？其⼆，⼀离开成熟的打法，进⼊⼀个没有现成答案、需要真创新的处境，团队是发怵、只
会照搬，还是能⼤胆地探索、创造？其三，组织的思维，是不是已经被训练成"只朝着那个被验证的正确答案收敛"，⽽失去了向未
知探索、去创造的能⼒？如果指向"只精于照打法执⾏、⼀到需要真创新就发怵"，那就是那张⽹正罩在组织⾝上，需要⼀根⼀根地
松开它。

⼆、第⼆步：看清这张⽹的五根线（商业版）
第⼀根·收敛思维：只朝"被验证的正确答案"收敛。	 组织的思维，被训练成朝着⼀个被验证的正确答案收敛——⼀套最佳实

践、⼀个成熟的模式、⼀个被证明有效的打法，照着做就对。但真正的创新，需要相反的⽅向：向未知探索、去创造还没有答案
的东西。⼀个只会朝被验证答案收敛的组织，⾯对需要探索的真创新，就发怵。

第⼆根·只与报表相处，不与真实世界相处。	⼤量的决策，是在和报表、数据、模型打交道，⽽很少和真实的、混乱的、没有
标准答案的市场和客⼾打交道。但创新⼏乎总发⽣在与真实世界的碰撞⾥。⼀个只会和报表相处的组织，⾯对真实市场的、说不
清的真问题，⽆从下⼿。

第三根·机械流程，把好奇和探索的胃⼝磨掉了。	 ⽇复⼀⽇地照着流程和KPI机械运转，虽然能把该做的都做到位，却在⼀遍
遍的机械执⾏⾥，把⼀个组织、⼀个⼈对真实问题的好奇、去探索未知的胃⼝，⼀点点磨掉了。⽽创新的最初动⼒，正是那份好
奇和探索的胃⼝。胃⼝没了，创新的源头就⼲了。

第四根·"正确的做法"只剩⼀种。	 在组织⾥，往往只有⼀种被认可的正确做法、⼀条被验证的路径。⼈学会了：偏离那条唯⼀
被认可的路，就是错、就是不专业。但创新恰恰意味着⾛⼀条别⼈没⾛过的、不被现有标准认可的路。当"正确"只剩⼀种，团队就
不敢、也不会去⾛⾃⼰的路。

第五根·失败太贵，于是没⼈敢冒险。	 在问责和考核的压⼒下，⼀次失败、⼀次偏离、⼀次冒险的代价太⾼了——它会⽴刻反
映在绩效、在个⼈的前途上。于是团队学会了规避⼀切⻛险、只做有把握的、正确的事。但创新本质上是⼀种冒险——它意味着尝
试可能失败的、没把握的东西。当失败太贵，没⼈敢冒险，创新就不可能。

这五根线，每⼀根单独看都合情合理（⾼效、规范、稳妥、可控），但它们咬合在⼀起，就让⼀个组织越来越只会照成熟打
法执⾏、越来越拿不出真创新：只收敛、只和报表相处、好奇被磨掉、只剩⼀种正确做法、失败太贵。

三、第三步：逐线松开这张⽹的三个⽅向



记住⼀句话：松开这张⽹，不是废掉最佳实践和流程，⽽是在⾼效执⾏之外，为创新所需的东西——探索、真实世界、好
奇、⾃⼰的路、允许失败——⼀根⼀根地留出空间。三个⽅向：

⽅向⼀·在照打法之外，专⻔去探索、去碰真实世界。	 针对"只收敛、只和报表相处"这两根线。技术：在照着最佳实践执⾏之
外，专⻔给团队⼀些没有现成答案、需要向未知探索的开放课题；并让决策者和团队多去碰真实的、混乱的市场和客⼾（亲⾃泡
进真实场景，⽽不是只看报表），让创新有探索的⽅向和真实的⼟壤。

⽅向⼆·护住好奇和探索的胃⼝，容许"⾃⼰的路"。	 针对"好奇被磨掉、只剩⼀种正确做法"这两根线。技术：抵抗⽤机械流程
把团队对真实问题的好奇磨平——为那份好奇和探索的胃⼝留出空间、护住它；同时，明确地容许并珍视团队⾛⼀条不被现有标准
认可的、⾃⼰的路——当团队⽤⼀个不同的、⾮常规的做法去解决问题时，不因为"这不是最佳实践"就否定，⽽是肯定那份探索的
勇⽓。好奇是创新的源头，⾛⾃⼰的路是创新的形态。

⽅向三·降低失败的代价，让冒险变得可以承受。	 针对"失败太贵、没⼈敢冒险"这根线。技术：在创新性的尝试上，有意地降
低失败的代价——明确区分"探索性的失败"和"执⾏性的失误"，为创新留出⼀个"探索性失败不被问责、甚⾄被⿎励"的空间，让团
队敢于尝试可能失败的、没把握的东西。当失败不再那么贵，冒险和创新才成为可能。要义是：在⾼效执⾏之外，为探索、真实
世界、好奇、⾃⼰的路和允许失败，⼀根⼀根松开那张⽹、留出空间。

四、组织现场的技术⼯具箱
管理技术。	 "在照打法外去探索、碰真实":给没有现成答案的开放课题,	 让团队亲⾃碰真实市场和客⼾。"护住好奇和探索的胃

⼝":抵抗机械流程磨平好奇,	 为探索留空间。"容许⾃⼰的路":肯定⾮常规的、不被最佳实践认可的做法。"降低失败的代价":区分探
索性失败与执⾏性失误,	为创新留⼀个不被问责的空间。

⽂化技术。	"别只认⼀种正确做法":警惕"偏离最佳实践就是错"的⽂化,	它会掐死创新的形态。"珍视探索性的冒险":保护那些敢
于探索、敢冒险的⼈,	让创新有⽣存空间。

五、四个必须避开的误区
误区⼀：把"执⾏漂亮却低创"简单归为"缺乏创新⽂化"就完了。	 这句话太滑。要看清那张⽹的每⼀根线，才能⼀根⼀根松开

它。
误区⼆：以为创新能在只训练收敛、只照最佳实践的同时⾃然⻓出。	 只朝被验证答案收敛的执⾏，⽅向和创新相反。不专⻔

为探索、真实世界、好奇留出空间，创新就⻓不出来。
误区三：只认⼀种正确做法，否定团队⾃⼰的路。	 创新恰恰意味着⾛⼀条不被现有标准认可的路。只认⼀种正确，就把创新

的形态否定了。
误区四：让失败太贵，逼团队只做有把握的事。	 创新本质是冒险。失败太贵，就没⼈敢冒险、敢创新。要降低探索性失败的

代价。

六、⼀张随⾝检查清单
⾯对⼀个组织，问⾃⼰这六个问题：
⼀，它是只精于"照最佳实践把既定⽬标执⾏漂亮"，还是也能"从⽆到有地创造出真正原创的东西"？（分诊）
⼆，罩住它的是不是那张⽹的⼏根线——只收敛、只和报表相处、好奇被磨掉、只剩⼀种做法、失败太贵？
三，我有没有在照打法之外，专⻔给团队探索、碰真实世界的空间？
四，我有没有护住团队好奇和探索的胃⼝、并容许它⾛⼀条不被最佳实践认可的、⾃⼰的路？
五，我有没有降低失败的代价、区分探索性失败与执⾏性失误，让团队敢于冒险创新？
六，我是不是只在⾼效地执⾏最佳实践，却没为创新所需的那⼀切留出空间？
把这六问变成习惯，你就握住了这套⼿册的全部。它不反对最佳实践、不否定⾼效执⾏——它们有⽤处。它只反复提醒你⼀

件最深、也最容易被⼀句"缺乏创新⽂化"糊弄过去的事：执⾏漂亮之所以以低创为代价，不是因为某个平庸的⼈，⽽是因为⼀张由
收敛、报表、磨掉的好奇、唯⼀的做法、太贵的失败咬合成的隐形⽹；⽽你能为⼀个组织做的最深的事，不是把最佳实践执⾏得
更熟，⽽是看清这张⽹的每⼀根线，在⾼效执⾏之外，⼀根⼀根地为探索、真实世界、好奇、⾃⼰的路和允许失败松开空间——



让"执⾏漂亮"，不再压掉那份真正的创新⼒。


