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腾出空间，让投⼊⾃⼰到来：撤回"过度施为"的管理操作⼿册
——把"悬置即获致"落到组织现场：⼀套可执⾏的过度施为诊断与悬置腾空⽅法

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：⼀个团队真正的投⼊、真正的专注、真正的创造性
活⼒——那种⼤家真⼼扑在⼀件事上、迸发出能量的状态——从来不是被"⽣产"或"管理"出来的。它是不期然⽽然地到来的。它恰
恰发⽣在这样⼀个时刻：管理者撤回了对每⼀刻的精细管控、撤回了把每⼀分钟都榨成可量化产出的冲动、撤回了把⼈锁成"执⾏
指令的⼯具"的默认脚本——在这个悬置点上，⼀个团队的活⼒⾃然地复苏了，真正的投⼊⾃⼰来了。本⼿册把这个机制称为悬置
即获致：投⼊不是你⾟苦管理出来的成果，⽽是你退回管理者的本分、腾出空间之后，团队⾃然复苏的征候。⽽今天最深的误
区，是把"让员⼯更投⼊、更有创造⼒"当成⼀项要执⾏、要管理的任务，⽤"防错、防废、防亏"这套效率三原则，去精细地⽣产它
——结果恰恰相反：这套过度的施为，系统性地切除了组织⾥那些能产⽣真正投⼊的"冗余"（喘息、闲余、看似没在产出的时
刻），把活⼒赖以⾃然复苏的空间榨⼲了，让你越是使劲管控、榨取，团队越是倦怠、越是只剩机械的应付。这份⼿册要回答的
只有⼀个问题：怎样撤回那种过度施为、腾出空间，让真正的投⼊⾃⼰到来？

⼀、第⼀步：分诊——你是在"⽣产投⼊"，还是在"腾出空间让它来"？
⽣产投⼊的标志：把"让团队投⼊、有活⼒"当成⼀项要完成的管理任务，⽤各种⼿段（不断施压、不断考核、精细管控每⼀

刻、把每⼀分钟都榨成产出）去使劲制造它，⽣怕有⼀刻"废掉、没产出"。腾出空间的标志：撤回对每⼀刻的过度管控和榨取，允
许组织有⼀些看似"没在产出"的喘息、闲余、留⽩，相信真正的投⼊会在这种腾出的空间⾥⾃然到来。分诊三问：其⼀，我是在使
劲地⽤施压和管控⽣产投⼊，还是在撤回过度施为、给团队腾出空间？其⼆，我是不是把每⼀刻都管控住、榨取住了，容不得任
何看似没在产出的喘息和闲余？其三，我越使劲管控和榨取，团队是越投⼊、越有活⼒了，还是越倦怠、越机械应付、越缓不过
来？如果指向"使劲⽣产、榨取每⼀刻、越管控越倦怠"，那就需要撤回过度施为、腾出空间。

⼆、第⼆步：看清"过度施为"是怎么把投⼊赶⾛的
过度施为，就是把投⼊当成可⽣产的任务，⽤"防错、防废、防亏"三原则，把活⼒赖以⾃然复苏的冗余榨⼲。看清这三条：
其⼀·防错——不容许任何"偏离、试错、不可控"。	 真正的投⼊和创造，常常从偏离预设、⾃主试错、不完全可控的空间⾥⽣

⻓出来。但"防错"的过度施为，要把每⼀刻都控制在可控的正轨上，容不得任何偏离和不可控——于是那个能⽣⻓出⾃主投⼊的空
间，被管死了，⼈只剩下按指令执⾏的机械。

其⼆·防废——不容许任何"看似没在产出"的喘息和闲余。	 团队的活⼒，需要⼀些喘息、闲余、看似没在产出的冗余来⾃然复
苏——⼈不是机器，需要留⽩才能重新有劲。但"防废"的过度施为，要让每⼀刻都有可量化的产出，容不得任何看似浪费的喘息和
闲余——于是那个让活⼒⾃然复苏的冗余空间，被榨⼲了，⼈被持续榨到倦怠。

其三·防亏——不容许任何"当下看不出回报"的投⼊。	 让真正的投⼊⾃然发⽣，意味着要容许⼀些当下看不出即时回报的空间
（⾃主探索、闲聊碰撞、看似⽆⽤的琢磨）。但"防亏"的过度施为，要每⼀分钟都确定地、可⻅地有回报，容不得任何看不出回报
的投⼊——于是那种孕育真正投⼊和创造的、看似⽆⽤的空间，被当成浪费防掉了。

三条合起来，把组织⾥能产⽣真正投⼊和创造的⼀切冗余都切除了，只剩下⼀个被管控、被榨取、每⼀刻都"有产出"却也持续
倦怠、只剩机械应付的团队——⽽真正的投⼊，恰恰在这种被榨⼲的紧绷⾥，⽆法⽣⻓。

三、第三步：撤回过度施为、腾出空间的三个做法
记住⼀句话：让真正的投⼊到来，不是更使劲地管控和榨取，⽽是撤回那种过度的施为、腾出让活⼒⾃然复苏的空间——这

是主动的、有辨别⼒的"腾出空间"，不是放任失控、撒⼿不管。三个做法：
做法⼀·撤回对每⼀刻的精细管控，给⾃主和试错留空间。	 停⽌把每⼀刻都控制在可控的正轨上。技术：撤回"防错"的冲动，

给团队⼀些⾃主的、可以偏离预设、可以试错的空间——把"怎么做"的空间还给⼈，⽽不是管控每⼀个动作。真正的投⼊，⻓在被
信任、有⾃主空间的地⽅，⽽不是被管死的执⾏⾥。

做法⼆·允许⼀些"看似没在产出"的喘息和闲余。	 停⽌⽤"防废"把每⼀分钟都榨成产出。技术：有意地为团队留出⼀些喘息、



闲余、看似没在产出的冗余时刻——不把⽇程排到密不透⻛、不把每⼀分钟都榨⼲。相信活⼒会在这种腾出的喘息⾥⾃然复苏，⽽
不是在被持续榨取的倦怠⾥。⼈有余⼒，才有真正投⼊的可能。

做法三·撤掉"每⼀刻都要有即时回报"的紧绷，容许看似⽆⽤的空间。	真正投⼊和创造的复苏，还需要撤回那种"⼀切都要有即
时可⻅回报"的过度施为。技术：容许⼀些当下看不出即时回报的空间——⾃主的探索、跨界的闲聊碰撞、看似⽆⽤的琢磨。这些
看似⽆⽤的冗余，恰恰是真正的投⼊和创造得以孕育的地⽅。同时，退回管理者的本分——不把⼈锁成执⾏⼯具，⽽是给他真正的
信任和意义，让他有理由真⼼投⼊。要义是：把⼒⽓从"使劲⽣产投⼊"，转向"撤回过度施为、腾出空间"，让真正的投⼊作为团队
活⼒⾃然复苏的征候，⾃⼰到来。

四、组织现场的技术⼯具箱
管理技术。	"给⾃主和试错留空间":撤回防错的冲动,	把"怎么做"的空间还给⼈,	容许偏离和试错。"留出喘息和闲余":不把⽇程

榨到密不透⻛,	 留出看似没在产出的冗余,	 让活⼒复苏。"容许看似⽆⽤的空间":给⾃主探索、跨界碰撞、看似⽆⽤的琢磨留余
地。"退回本分给信任":不把⼈锁成执⾏⼯具,	给真正的信任和意义,	让⼈有理由真⼼投⼊。

⽂化技术。	"少即是多":相信撤回过度管控后,	投⼊会⾃然复苏,	⽽⾮更使劲地榨取它。"警惕榨到倦怠":意识到把每⼀刻都榨成
产出,	会把⼈榨到倦怠、只剩机械应付。

五、四个必须避开的误区
误区⼀：把"让团队投⼊、有活⼒"当成⼀项可以使劲管控⽣产的任务。	 真正的投⼊不是被管理出来的成果，⽽是撤回过度施

为后⾃然复苏的征候。越使劲榨取，越倦怠。
误区⼆：⽤"防错、防废、防亏"把每⼀刻都管控住、榨取住。	 这三原则恰恰切除了产⽣真正投⼊的冗余。要撤回它们、腾出

空间。
误区三：把喘息、闲余、看似⽆⽤的空间当成"浪费"砍掉。	 真正的投⼊和创造恰恰在这些冗余⾥孕育。砍掉冗余，就砍掉了

投⼊的空间，把⼈榨到倦怠。
误区四：把"腾出空间"误当成放任失控、撒⼿不管。	 悬置是主动的、有辨别⼒的腾出空间，不是失控。它是有意地撤回过度

施为，给团队真正的⾃主、喘息和信任，让投⼊有空间⾃然复苏。

六、⼀张随⾝检查清单
⾯对⼀个团队，问⾃⼰这六个问题：
⼀，我是在使劲管控和榨取⽣产投⼊，还是在撤回过度施为、给团队腾出空间？（分诊）
⼆，我是不是把每⼀刻都管控住、榨取住了，容不得任何看似没在产出的喘息和闲余？
三，我越使劲管控和榨取，团队是越投⼊、越有活⼒，还是越倦怠、越机械应付？
四，我有没有撤回对每⼀刻的精细管控，给⾃主和试错留出空间？
五，我有没有留出⼀些喘息、闲余、看似没在产出的冗余，让活⼒⾃然复苏？
六，我有没有撤掉"每⼀刻都要有即时回报"的紧绷，容许看似⽆⽤的空间、给团队真正的信任？
把这六问变成习惯，你就握住了这套⼿册的全部。它不主张放任失控、更不轻视有效的管理——它只是要你看清⼀件最深、

也最反直觉的管理智慧：真正的投⼊和活⼒，从来不是被使劲管控和榨取出来的，⽽是你退回管理者的本分、撤回过度施为、腾
出空间之后，团队⾃然复苏的征候；⽽你能为⼀个团队做的最深的事，往往不是更使劲地去榨取投⼊，⽽是有辨别⼒地撤回那种
防错防废防亏的过度施为、腾出让⾃主、喘息和真正投⼊得以发⽣的空间——然后，让那种⼤家真⼼扑在⼀件事上的活⼒，不期然
地，⾃⼰到来。


