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拖垮队伍的往往不是技术​

国内大学生机器人竞赛团队最严重、也最普遍的问题，不是技术，不是经费，甚至不是招新，而是组

织度太低。​

我之所以会下这个判断，是因为我确实看过太多队伍明明成绩不算差，公开讨论问题时却还在犯组织

管理科学里最基础的常识性错误。出于不想和圈子里的人反复争论，我现在已经很少主动聊这个话题

了。但如果一定要我说一句最核心的判断，那就是：今天很多队伍成绩上不去、状态不稳定，甚至最

后直接解散，根本原因大多不是某一个技术点没做好，而是组织度出了问题。​

很多人习惯把问题归结为“学校不支持”“没经费”“招不到人”“老师不懂”“老队员断层”。这

些问题当然都存在，我也不否认它们的现实性。但在我看来，这些往往不是最根本的问题，而更像是

组织度不足以后在不同层面的具体表现。一个组织如果足够强，它会自己去整合资源、修补断层、消

化矛盾、重建秩序；一个组织如果本身就是散的，那就算一时有钱、有人、有老师支持，也很难稳定

地把这些条件转化为成绩。​

你以为你在打比赛，其实你在创业​

也正因为如此，我一直觉得答案其实并不远。我们初中高中都学过近代史，只不过大多数人没有把它

当成组织管理的教材来看。可如果你认真想一想，就会发现，建立一个国家、建立一家创业公司、建

立一支竞赛队伍，在底层逻辑上没有本质区别。说到底，都是在回答同一批问题：怎么聚集人，怎么

统一目标，怎么做决策，怎么分配资源，怎么应对路线分歧，怎么在逆境里活下来。你今天在比赛里

经历的很多痛苦，你熟悉的那些厉害公司在创业早期经历过，建立新中国的那些人也经历过。所以我

一直认为，当下国内大量机器人竞赛队伍的状态，其实很适合拿延安时期的中国来做类比。这个类比

不是为了把话说得惊人，而是因为它确实能帮助我把很多原本说不清的问题讲清楚。​

在我的理解里，机器人实验室就是根据地。它不只是一个干活的场地，更是队伍得以延续的物理基础

和精神基础。根据地不稳，传承就无从谈起，文化就留不下来，成员也很难形成长期归属感。学校在

很多时候很像上级系统。它能提供合法性、资源和部分支持，但它的目标和队伍并不完全一致。学校

更在乎秩序、安全、荣誉和可管理性，队伍更在乎工程产出、竞技成绩和长期发展。这两者不是对立

关系，但也绝不会天然一致，所以需要不断沟通、博弈、适配。指导老师则更像顾问和盟友。他们当

然重要，也常常能决定很多关键资源是否能落下来。但我一直反对一种很常见的想法：组织问题寄托

给老师解决。老师再重要也不可能替代学生组织本身的建设。如果一个队伍凡事都在等老师兜底，那

它本质上还是没有把自己组织起来。毕业的老学长们也很像外部联系统。他们能带来经验、资金、机

会和信息，这当然是巨大的帮助。但如果处理不好，他们也会带来遥控管理、经验崇拜和路径依赖。
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我的看法一直是，老成员应该支持现役组织，而不是凌驾于现役组织之上，否则队伍就会长期停留在

“名义上换届，实际上没换”的状态里。至于队伍内部真正需要对抗的东西，我越来越觉得并不是什

么单一的外部困难，而是优绩主义和官僚主义。优绩主义会让很多人只关心履历、保研、奖项和短期

可展示结果，官僚主义则会让很多流程变成形式，让层级压倒责任，让会议和表格代替真正的工作。

这两种东西一旦在队伍里扩散，团队看上去可能更“正规”了，但实际上只会越来越不能打仗。​

在我看来，一支机器人竞赛队伍真正要做的事情，从来不只是把比赛打完。更关键的事情，是把一批

真想做工程的人组织起来，守住根据地、建立秩序、形成共同目标，处理好和学校、老师、老成员的

关系，同时不断压制优绩主义和官僚主义对团队的侵蚀。技术是前线成果，组织才是后方能力。​

改变命运的时刻​

如果把视角放回新民主主义革命时期那几个真正决定走向的关键节点，比如三湾改编、遵义会议、中

共七大，我会发现一个很清楚的共同点：它们本质上都是在提升组织度，而且每一次提升组织度，都

会直接改变组织的战斗力。三湾改编让我最受启发的地方不只是整编本身，而是把支部建在连上。多

的不再展开，文章都得给炸了。总之这段近代史是创业成功的人们反复提及的，他是有一定参考意义

的。​

稀缺的落地能力​

也正因如此，我一直觉得，真正改变一个队伍命运的节点，往往不是突然来了大经费，也不是突然招

到了几个天才，而是组织度上台阶了。组织度一旦上去，很多事情都会跟着改善。资源更容易争取，

人更容易留下，经验更容易沉淀，路线更容易稳定，成绩自然也更容易持续。反过来，如果组织度没

有提升，那么一次好成绩往往只是偶然，一两个强成员毕业以后，整个队伍很快又会掉回原点。​

把视角拉回机器人竞赛本身，我其实越来越不认为今天的问题还是“有没有方法论”。这项比赛发展

二十多年了，经费怎么拉、学校关系怎么做、梯队怎么搭、文档怎么留、项目怎么拆、文化怎么建，

很多方法论早就被前人跑通过了。大家今天焦虑的很多问题真的不是没人解决过，而是早就有人解决

过了。包括一些现在在大家印象里很厉害的顶尖队伍，它们初创时期也一样穷、一样乱、一样会被学

校误解、一样会经历成员流失。所以在我看来，如果今天一个队伍想把这些已经存在的方法论真正变

成自己的能力，最后其实只剩下三个问题：调研、本土适配度和执行力。​

调研不是简单地知道几个强队名字，也不是去听几场分享会，更不是赛后在群里转几篇经验贴。调研

真正重要的地方在于你能不能跨越信息差，看到别人成功背后的机制而不是只看到结果。很多队伍不

是不努力，而是认知太封闭了，只在自己学校内部循环讨论、只和差不多水平的人互相验证、只会从

比赛排名理解强队，而不会去研究别人为什么能长期稳定地强。再说本土适配度，我一直认为任何成

熟经验都不能原样照搬。学校制度不同，老师风格不同，队伍规模不同，成员结构不同，比赛目标不

同，方案的可行性就会完全不同。真正成熟的做法，不是迷信某一种模板，而是先理解别人的核心逻

辑，再结合自己的现实条件做重组。既不能教条照搬，也不能用“我们学校特殊”当借口拒绝学习。

最后是执行力，很多人一提执行力就喜欢往“更拼”“更肝”“更苦”上理解，到最后往往是自我感

动。在我看来执行力的本质是能不能把已经确认正确的事情稳定推进下去。谁来做，什么时候做，做

到什么标准，偏了谁纠偏，失败之后谁复盘，这些都需要靠机制保障。否则再好的方案，最后也会在

拖延、含糊、推诿和低水平重复里被磨没。调研、本土适配度和执行力，看上去是三个问题，实际上
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底层还是一个问题，就是组织度。没有组织度，调研只会变成零散见闻；没有组织度，适配只会变成

拍脑袋；没有组织度，执行力更是无从谈起。今天很多队伍的问题，并不是不知道该做什么，而是根

本没有能力把知道稳定地变成做到。​

真正该追问的是？​

所以如果一定要我给大学生机器人竞赛团队提一个最根本的建议，那就是不要只盯着技术、采购、训

练、比赛节点这些中下游问题。那些当然重要，但不是最上游。最上游的问题永远是：​

• 这支队伍到底是不是一个真正意义上的组织？​

• 有没有稳定的核心层？​

• 有没有明确的目标函数？​

• 有没有可传承的制度？​

• 有没有和目标匹配的激励？​

• 有没有真实有效的决策机制？​

• 有没有能抵抗内耗的纪律和文化？​

我见过太多队伍，表面上什么都在做，实际上什么都没有积累。年年招新，但始终没有梯队；年年复

盘，但关键问题从来不改；天天很忙，但忙出来的只是重复劳动；看起来人很多、制度很多、会议很

多，但真正临到关键节点还是没人能把事扛起来。我现在越来越相信机器人竞赛从来不只是机械、电

控、视觉、算法之间的竞争，它本质上也是组织能力之间的竞争。决定一支队伍上限的往往不是它某

一个模块最强的人到底有多强，而是它能不能把一群能力并不相同、诉求也不完全相同的人，稳定地

组织成一个能持续战斗、持续学习、持续迭代的整体。技术当然重要，但技术会折旧，设备会老化，

成员会毕业，规则会变化。真正能沉淀下来的核心资产很多时候不是某一版代码、某一套结构、某一

场比赛成绩，而是这个队伍有没有形成一套可以复制、可以传承、可以不断放大的组织能力。所以比

起反复追问“我们今年怎么拿成绩”，我其实更想追问的是：我们能不能把队伍建成一个即使遇到挫

折、换了几届人、外部条件也不算理想，仍然能继续往前走的组织？只要这个问题开始被认真对待，

很多原本看上去无解的问题，最后都会慢慢出现解法。​

团队一定要像团队​

大学生机器人竞赛团队真正要补的不只是技术课，更是组织课。看历史不是为了复制历史表面的形

式，而是想理解那些真正让一个组织变强的规律。我强调组织度，也不是想把团队变得僵硬、保守、

充满形式主义，恰恰相反，我是希望理想、能力和资源能够被更高效地组织起来，真正转化成持续的

工程能力和持续的比赛成绩。当一支队伍真正完成了属于自己的“三湾改编”、“遵义会议”、“统

一思想”之后，很多过去看起来像天堑的问题最后都会显出它们原本的样子。​
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