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恢复对"笨拙探索"的容限：拆掉组织评价多⾯体的商业操作⼿册
——把"⽣成容限"落到组织现场：⼀套可执⾏的容限诊断与评价多⾯体拆解⽅法

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：⼀个组织真正的创新⼒枯竭，最深的原因，不是"⼈
不够聪明、⼯具不够先进"，⽽是⼀件更根本的事——整个组织-指标-评价的环境，正在系统性地丧失⼀种容量：容忍"笨拙探索"的
容量。所谓笨拙探索，是⼀个团队在"没有⼀套现成的最佳实践可照搬、没有⼀个确定的正确⽅向可跟随"的处境⾥，模糊地、低效
地、反复试错地去探出真正的新东西——它笨拙、缓慢、⾛很多弯路、⼤部分会失败，却正是真正的创新被反复启动和锻炼的、不
可替代的过程。⽽⼀个组织允许这种笨拙探索发⽣、不被即时的绩效评价惩罚、不被"直接抄⼀个现成最佳实践"截断的宽容度，本
⼿册称之为⽣成容限。今天的问题是：当"即时可⻅的指标"、"必须持续创新"的律令、和精细化的绩效评价，在⼀个团队⾝上耦合
起来，它们构成⼀个相互强化的闭环——本⼿册称之为评价多⾯体——它逼着团队的每⼀次探索动作，都同时暴露在好⼏套审视标
准之下，于是那个让笨拙探索得以发⽣、让混沌得以持续、让团队在"不知往哪⾛"⾥摸索的空间，被急剧压缩、甚⾄蚀空了。结果
不是⼯具或⼈的问题，⽽是那个让底层创新⼒得以被反复启动的容限，被系统性地掏空了。这份⼿册要回答的只有⼀个问题：怎
样恢复对笨拙探索的容限、拆掉那个压缩它的组织评价多⾯体？

⼀、第⼀步：分诊——组织还容得下"笨拙探索"吗？
⽣成容限还在的标志：团队被允许笨拙地、低效地、反复试错地去探索，不会因为"还很粗糙、还没出成果、⾛了弯路、失败

了"就被⽴刻评价、⽴刻否定、或被要求直接抄⼀个现成最佳实践。⽣成容限被蚀空的标志：团队的每⼀次探索，都⽴刻暴露在评
价之下（有没有可⻅指标、是不是持续在创新、绩效达标没），且⼀旦笨拙、慢、失败就被⽴刻否定，或被要求放弃去照搬⼀个
现成⽅案。分诊三问：其⼀，团队有没有被允许笨拙地、低效地、反复试错地去探索，还是每⼀次探索都⽴刻被指标和绩效评
价？其⼆，⼀次探索还很粗糙、⾛了弯路、失败了时，是被允许继续摸索，还是被⽴刻否定或被要求照搬现成最佳实践？其三，
团队的探索，是留有笨拙摸索的空间，还是每个动作都同时暴露在"即时指标、必须创新、精细绩效"这⼏套标准下？如果指向"每
次都⽴刻评价、笨拙就被否定、多套标准夹击"，那就是组织的⽣成容限被评价多⾯体蚀空了。

⼆、第⼆步：看清"评价多⾯体"是怎么蚀空容限的
第⼀⾯·即时可⻅的指标。	 组织让⼀切都要有即时可⻅的产出和指标——这让"笨拙地、慢慢地探索"显得⼜慢⼜没产出。团队

习惯了被即时指标衡量，就越来越受不了探索时那种"投⼊了却暂时没有可⻅成果"的过程，⼀遇到没产出就想⽴刻停、⽴刻转去做
能出指标的事。

第⼆⾯·"必须持续创新"的律令。	 组织不断施加"你必须持续创新、必须不断有突破"的律令。但创新恰恰是从笨拙的、⼤部分
会失败的探索⾥⻓出来的——⽽这条律令让团队⼀探索出笨拙的、不成样⼦的、失败的东西就被视为不⾏、就焦虑，于是不敢让笨
拙和失败发⽣。

第三⾯·精细化的绩效评价。	精细的绩效体系让团队的每⼀次探索，都⽴刻被放到⼀套细密的标准下打分、⽐较、问责。于是
每⼀个笨拙的、还在摸索中的、可能失败的探索，都⽴刻暴露在绩效⽬光下、⽴刻被判定，那个"让笨拙先待⼀会⼉、让探索慢慢
⻓"的余地被切除。

三者耦合成闭环：即时指标让笨拙显得没产出、必须创新的律令让笨拙的失败显得不⾏、精细绩效让笨拙⽴刻被问责——团
队每⼀次探索都被这三⾯夹击，笨拙探索的空间被急剧压缩，最后只剩下能出即时指标的、安全的、抄来的动作。

三、第三步：恢复⽣成容限的三个做法
记住⼀句话：恢复⽣成容限，不是放弃管理，⽽是主动地、制度性地为笨拙、低效、会失败的探索撑出⼀个不被即时绩效惩

罚、不被"照搬最佳实践"截断的空间。三个做法：
做法⼀·明确地允许并保护"笨拙、低效、会失败"的探索。	 停⽌把探索的笨拙、暂⽆产出、失败当成需要⽴刻问责的问题。技

术：明确地确⽴并在实践中体现——"笨拙地、慢慢地、反复试错地探索，⼤部分会失败，是完全正当的、甚⾄是创新必须的过
程"；保护那些还很粗糙、暂⽆成果的探索，不⽴刻否定、不⽴刻要求照搬现成⽅案，让笨拙有空间继续。



做法⼆·为探索设⼀个"暂不以绩效评价"的空间。	 评价多⾯体的核⼼杀伤，是每⼀次探索都⽴刻被绩效评价。技术：有意地、
制度性地划出⼀些"暂不以即时绩效和可⻅指标评价"的探索空间——⼀段让团队只管去探、去试、去摸索，暂时不以可交付产出和
绩效来打分问责的时间。让笨拙的探索先发⽣、先持续，评价推迟到它⻓出⼀点东西之后，⽽不是在它还笨拙、还可能失败时就
把它判死。

做法三·顶住"必须持续创新"和"即时指标"的双重压⼒。	 技术：⼀⽅⾯，卸下"每⼀次探索都必须成功、必须惊艳"的压⼒，明
确区分"探索性的失败"和"执⾏性的失误"，让探索性的失败不被问责甚⾄被⿎励；另⼀⽅⾯，顶住"没有即时可⻅产出就停掉、就
转去做能出指标的事"的诱惑，允许有价值的探索在没有即时产出的情况下继续。要义是：为笨拙探索撑出空间、拆掉那个三⾯夹
击的评价多⾯体，让组织底层的创新⼒，在被允许的笨拙和失败⾥，被反复启动和锻炼。

四、组织现场的技术⼯具箱
制度技术。	 "允许并保护笨拙探索":明确笨拙、低效、会失败的探索是创新必须的,	 不⽴刻否定或要求照搬。"暂不以绩效评价

的探索空间":划出⼀段不以即时产出和绩效评价的探索时间,	 让笨拙先持续。"区分探索性失败与执⾏性失误":让探索性的失败不被
问责甚⾄被⿎励。"顶住即时指标的诱惑":允许有价值的探索在暂⽆可⻅产出时继续,	不⽴刻停掉。

⽂化技术。	"别⽤三套标准夹击探索":反思是不是在⽤即时指标、必须创新、精细绩效三⾯夹击团队的每⼀次探索。"珍视暂⽆
产出的摸索":把那个笨拙的、暂⽆产出的探索过程,	看作创新的必经之路。

五、四个必须避开的误区
误区⼀：把创新枯竭归为"⼈不⾏、⼯具不先进"。	更深的问题是组织正在丧失容忍笨拙探索的容量。要恢复的是⽣成容限。
误区⼆：把探索的笨拙、暂⽆产出、失败当成需要⽴刻问责的问题。	 笨拙的、会失败的探索，恰恰是创新被锻炼的、不可替

代的过程。全部⽴刻问责，就掏空了它。
误区三：让每⼀次探索都⽴刻暴露在绩效评价之下。	 即时的、处处的绩效评价，会在探索还没⻓出东西时就把它判死。要给

探索⼀个暂不以绩效评价的空间。
误区四：⽤"必须持续创新"和"即时指标"的压⼒，夹击笨拙探索。	这两⾯和精细绩效⼀起，构成压垮⽣成容限的评价多⾯体。

要顶住它们、为笨拙探索撑出空间。

六、⼀张随⾝检查清单
⾯对⼀个团队的探索环境，问⾃⼰这六个问题：
⼀，团队有没有被允许笨拙地、低效地、反复试错地去探索，还是每次探索都⽴刻被指标和绩效评价？（分诊）
⼆，⼀次探索还粗糙、⾛了弯路、失败了时，是被允许继续摸索，还是被⽴刻否定或要求照搬现成⽅案？
三，压缩他们的是不是那个三⾯夹击的评价多⾯体——即时指标、必须创新、精细绩效？
四，我有没有明确地允许并保护笨拙、低效、会失败的探索？
五，我有没有划出⼀个"暂不以绩效评价"的探索空间，让笨拙先⻓出⼀点东西？
六，我是不是在⽤"必须持续创新"和"即时指标"的压⼒，和精细绩效⼀起夹击团队的每⼀次探索？
把这六问变成习惯，你就握住了这套⼿册的全部。它不反对绩效、不反对指标、不反对追求创新——运营当然需要。它只反

复提醒你⼀件最深、也最容易被遮蔽的事：真正的创新，是在笨拙的、低效的、反复试错、⼤部分会失败的探索⾥被反复启动和
锻炼的；⽽当⼀个组织被即时指标、"必须持续创新"和精细绩效耦合成的评价多⾯体夹击，那个容忍笨拙探索的容限就被蚀空了，
最后只剩下能出即时指标的、抄来的安全动作。你能为组织做的最深的事，不是施加更⾼的创新要求，⽽是为团队的笨拙探索，
主动、制度性地撑出⼀个不被即时绩效惩罚、不被"照搬最佳实践"截断的空间——让创新⼒，在被允许的笨拙和失败⾥，慢慢⻓出
来。


