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养护组织的暗能⼒：守住"不被评价的时间⽣态"的商业操作⼿册
——把"暗能⼒"落到组织现场：⼀套可执⾏的明暗能⼒分诊与时间⽣态养护⽅法

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：⼀个⼈、⼀个团队，在⼯作⾥也有两种截然不同的
能⼒。⼀种是明能⼒——那些能被清楚衡量、清楚评分的技能（把KPI做达标、按流程和最佳实践执⾏、在有标准答案的地⽅快速
给出正确操作）。另⼀种，本⼿册称之为暗能⼒——⼀套只有在特定条件下才能养成的判断直觉：当⼀个⼈在⻓期不被KPI评价、
不被即时打分的状态⾥，沉浸地在⼀个领域⾥摸索得⾜够久，会⾃然养成⼀种稳定的直觉，让他在没有剧本、没有最佳实践、连
正确答案都⽆从定义的处境⾥，仍能近乎本能地做出正确的判断和抉择。这种暗能⼒，是⼀个⼈、⼀个组织⾯对真实商业世界那
些没有标准答案的处境（⼀个全新的市场、⼀个没⼈做过的决定、⼀次前所未有的危机）时，真正依靠的东西——它是⼀个组织真
正的底盘。⽽它有⼀个致命的养成条件：不被评价的时间⽣态——⼀段沉浸地在⼀个领域⾥摸索、探索、试错，却不被即时KPI打
分、不必⽴刻趋近某个可衡量成果的时间。危险在于：这块时间⽣态，正被⼀场"明能⼒通胀"系统性地挤掉——竞争与考核越激
烈，⼈就越把全部精⼒集中到能被精确衡量的KPI上，那块养成暗能⼒所必需的、不被评价的时间，就被⼀点点挤没了。结果是⼀
个组织可能KPI全都漂亮（明能⼒顶尖），却越来越拿不出⾯对⽆标准处境的真判断（暗能⼒萎缩）——精于趋近可衡量指标，拙
于⽆标准处判断。这份⼿册要回答的只有⼀个问题：怎样守住那块不被评价的时间⽣态，养护⼀个⼈、⼀个组织的暗能⼒？

⼀、第⼀步：分诊——养的是"明能⼒"，还是"暗能⼒"？
明能⼒的标志：擅⻓在有标准的地⽅趋近那个标准（把KPI做达标、按最佳实践执⾏、在有正确答案处快速操作）。暗能⼒

的标志：在没有剧本、没有最佳实践、连正确答案都⽆从定义的处境⾥，仍能凭⼀种稳定的直觉做出正确的判断。分诊三问：其
⼀，这个⼈（或团队）是只擅⻓"把可衡量的指标做达标、照最佳实践执⾏"，还是在"没有剧本的处境⾥也能做出好判断"？其⼆，
⼀旦离开有明确指标和成熟打法的领域、进⼊⼀个全新的、没有标准答案的处境，他是⽆所适从、只会照搬别处的做法，还是能
凭直觉判断该怎么⾛？其三，他有没有⼀块沉浸地摸索、不被即时KPI打分的时间，还是所有精⼒都被⽤来趋近可衡量的指标了？
如果指向"只精于趋近可衡量指标、⼀到⽆标准处就⽆所适从、没有不被评价的时间"，那就是明能⼒在膨胀、暗能⼒在萎缩，需要
守住那块时间⽣态。

⼆、第⼆步：看清组织的暗能⼒是怎么被挤掉的
其⼀·暗能⼒只能在"不被评价的时间"⾥养成。	 那套⾯对⽆标准处境的判断直觉，⽆法靠追KPI、靠执⾏最佳实践养出来——

它只能在⼀个⼈沉浸地在⼀个领域⾥⻓期摸索、探索、试错、却不被即时KPI打分的时间⾥，慢慢地、⾃然地⻓出来。即时的评价
⼀旦持续介⼊，那种⾃由的、探索性的沉浸就变了味，暗能⼒就⻓不出来。不被评价的探索时间，是暗能⼒唯⼀的⼟壤。

其⼆·"明能⼒通胀"在系统性地挤掉这块时间。	 当竞争和考核越来越激烈，每个⼈为了维持优势，都不得不把越来越多的精
⼒，投⼊到能被精确衡量的KPI上——追更多可量化的成果、把每⼀段时间都⽤来趋近那个可衡量的指标。于是那块沉浸摸索、养
暗能⼒的时间，被这场KPI的军备竞赛⼀点点挤没了。整个组织越来越擅⻓趋近指标，越来越拙于⽆标准处的判断。

其三·"回写循环"让这套挤出不断⾃我加固。	 那些在KPI竞赛⾥胜出的⼈，带着"精于趋近可衡量指标"的惯习⾛上决策岗位，
⼜⽤这套惯习去设计更精细的考核、去评价和提拔更擅⻓趋近指标的⼈——于是这套挤出暗能⼒的机制，在每⼀次考核、每⼀次提
拔、每⼀次战略⾥不断⾃我加固。看清这个循环，你就知道：养护组织的暗能⼒，需要有意识地逆着"⼀切都要被KPI衡量"的强⼤
趋势，护住那块不被评价的探索时间。

三、第三步：养护组织暗能⼒、守住时间⽣态的三个做法
记住⼀句话：养护暗能⼒，不是再增加⼀套考核，⽽是逆着KPI通胀的趋势，为⼈和团队守住⼀块沉浸摸索、不被评价的时

间⽣态。三个做法：
做法⼀·护出⼀块"沉浸摸索、不被即时KPI打分"的时间。	 暗能⼒的⼟壤，是不被评价的探索时间。技术：有意地为核⼼⼈才

和团队护出⼀块时间——让他们沉浸地在⼀个领域⾥⻓期摸索、探索、试错，在这段时间⾥不被即时KPI打分、不必⽴刻趋近可衡
量的成果。这段时间在KPI的账本上是"没产出"，但它正是暗能⼒唯⼀的养成地。要敢于逆着"每段时间都要出可衡量成果"的趋
势，为它护航。



做法⼆·多让⼈进⼊"没有剧本"的真实处境，练习凭判断决策。	 暗能⼒养成于⾯对⽆标准处境的判断——所以要多给⼈这样的
处境。技术：有意地让⼈（尤其是要培养的⼈）去⾯对那些没有剧本、没有最佳实践可抄、需要⾃⼰判断的真实处境（⼀个开拓
性的任务、⼀个没⼈做过的决定、⼀次真实承担后果的判断），让他在"正确答案⽆从定义"的地⽅，⼀次次练习那种本能的判断，
⽽不是永远待在有成熟打法的执⾏⾥。

做法三·抵抗把⼀切都拉进KPI评价的冲动。	暗能⼒最⼤的敌⼈，是"什么都要被KPI衡量、被打分"的冲动——它会把每⼀块本
可以养暗能⼒的探索时间，都变成趋近可衡量指标的时间。技术：有意识地抵抗它——不把⼈做的每⼀件事都换算成可量化的
KPI，允许⼀些探索就是沉浸地做、不接受即时评价。守住这些"KPI的禁区"，就是守住暗能⼒的⼟壤。要义是：把⼒⽓从"再设⼀
套更精细的KPI"，转向"逆着通胀趋势、为⼈和团队守住那块不被评价的探索时间⽣态"，让组织的暗能⼒这副底盘，有机会⻓出
来。

四、组织现场的技术⼯具箱
管理技术。	 "护出不被KPI打分的探索时间":为核⼼⼈才和团队护出⼀块沉浸摸索、不被即时考核的时间。"多给⽆剧本的真实

处境":让⼈⾯对没有最佳实践、需⾃⼰判断的处境,	 练习本能的判断。"设KPI的禁区":有些探索就是沉浸地做、不接受即时评
价。"珍视⽆标准处的判断":重视并提拔那些在⽆剧本处能做出真判断的⼈,	⽽⾮只奖励趋近指标的⼈。

⽂化技术。	"抵抗KPI通胀":警惕"⼀切都要被衡量"把养暗能⼒的探索时间挤没。"看清回写循环":警惕只提拔"精于趋近指标"的
⼈,	会不断加固挤出暗能⼒的机制。

五、四个必须避开的误区
误区⼀：以为KPI漂亮（明能⼒）就等于组织有真本事。	 明能⼒只是能被衡量的那部分。真正⽀撑⼀个组织⾯对真实世界

的，是暗能⼒——那副在⽆标准处判断的底盘。只追KPI，会养出⼀个指标漂亮却⼀到全新处境就拿不出真判断的组织。
误区⼆：以为暗能⼒也能靠追KPI养出来。	暗能⼒只能在不被评价的沉浸摸索⾥⾃然养成。⽤KPI和评价去"养"它，那种⾃由

探索就变了味。
误区三：把沉浸摸索的时间当"没产出"挤掉。	 这块时间在KPI账本上是零产出，但它正是暗能⼒唯⼀的⼟壤。挤掉它，就挤

掉了那副组织底盘。
误区四：随⼤流地卷⼊KPI通胀，不为暗能⼒护出空间。	 "⼀切都要被KPI衡量"是⼀个强⼤的、⾃我加固的趋势。不有意识地

逆着它护住不被评价的探索时间，暗能⼒就会被挤没。

六、⼀张随⾝检查清单
⾯对⼀个⼈（或团队），问⾃⼰这六个问题：
⼀，他是只精于"把可衡量指标做达标、照最佳实践执⾏"，还是在"没有剧本的处境⾥也能做出好判断"？（分诊）
⼆，⼀进⼊全新的、没有标准答案的处境，他是⽆所适从、只会照搬，还是能凭直觉判断该怎么⾛？
三，他有没有⼀块沉浸摸索、不被即时KPI打分的时间？
四，我有没有为他护出那块沉浸摸索、不被评价的时间，哪怕它"没产出"？
五，我有没有多让他进⼊没有剧本的真实处境，练习那种本能的判断？
六，我是不是随⼤流地把精⼒都投进了可衡量的KPI，没为暗能⼒护出空间？
把这六问变成习惯，你就握住了这套⼿册的全部。它不反对KPI、不否定明能⼒——它们有⽤处。它只反复提醒你⼀件最深、

也最容易被忽略的事：⼀个组织真正的底盘，是那副在没有剧本、没有最佳实践处仍能判断的暗能⼒；⽽它只能在沉浸摸索、不
被评价的时间⽣态⾥养成——这块⽣态，正被KPI的通胀系统性地挤掉。你能为⼀个⼈、⼀个组织做的最深的事，不是把可衡量的
指标追得更极致，⽽是逆着这个强⼤的趋势，为他们守住那块沉浸摸索、能让暗能⼒这副底盘慢慢⻓出来的、不被评价的时间。


