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About This Book

如何阅读这本书 Contents

第一册教的是课堂上的六条 RULE——如何思考一个展览，而不是画什么。第二册是这六条规

则底下的那一层：一个成熟专业赖以运转的策略、理论与共同语言。它从「展览为什么存在」

出发，经过「这门专业是什么」，走到把项目从目的带向学习的一组框架——最后收在一个问题

上：每个项目如何让下一个项目更好。

每一章都以一个「读完必须能回答」的问题开场，列出学习目标，以一条命题和一份作业收

尾。凡是新模型遇到已经出版的旧模型，本书都当场公开裁决两者的关系——全书共四次——

你永远不会遇到两套互不相认的系统。这是一份创始草稿（v0.1）：可以用来教学，但尚未成为

行业共识；沿用的引注均已标记待核实。

1 3展览为什么存在
聚集作为一种媒介；有价值的相遇；六层责任堆栈——以及什么时候该劝客户不要参展。

2 16展览设计是什么——不是什么
一个工作定义、语言的五个层次、八个相邻专业，以及一个成熟专业拒绝做出的承诺。

3 29展览设计的第一性原理
十二条创始原则，每条都对应到第一册的 RULE 或标记为新增——还有一条至今没有原则支撑
的 RULE。

4 44展览设计是一个系统
元素品质与系统品质；边界、流动，与「从目的到学习」的闭环；验证与效度确认之别。

5 59展览设计的语言
概念先行的术语体系，以及这个行业最常混淆的四条边界——一个含糊的词，就可能付出六位数
的代价。

6 74专业心智
把判断力变成可观察的行为；十种行为及其失效信号；四种处置——停止、上报、附条件
推进、⁠推⁠进⁠。

7 90展览价值循环
价值是什么、为谁而生；从观察到归因的主张阶梯；把边界讲清楚的 ROI。

8 107从每一个项目中学习
「发现了」不等于「学会了」；转化阶梯；复盘（After-Action Review）——并把全书五个框架收
在同一张地图上。

※ 本书的照片都是真实的 AMG 项目——是各章的背景，不是教案本身；它们逐决定拆解的案例研究收录在 Book
3：Case Studies。页码全书连续编排，上方目录标出各章起始页。

AEDM EXHIBITION DESIGN STRATEGY CONTENTS
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每一份规格书都能在线下载。
可几千人还是飞来了现场。
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01
C H A P T E R  O N E

展览为什么存在
The One Question · 本章唯一核心问题

信息无处不在，人为什么还需要见面？
读完本章，你必须能回答这一题——而且不许用「因为展览有用」来搪塞。

企业早就有官网、社交媒体、视频会议和电商。每份规格都能下载，每场演示都能
回放。如果展览只是传递信息的一种方式，它早该是一件昂贵的过时品。它之所以
存续，是因为有些商业任务需要的不只是信息传递：共同的注意力、身临其境的体
验、实时的互动、社会证明，以及关系的开端。本章要建立第二册的核心命题：展
览是一场有目的的聚集，而设计把聚集变成一个生成价值的系统。

Learning Objectives · 学习目标

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 01 WHY EXHIBITIONS EXIST

把人类的聚集与商业展览联系起来，又不把两者混为一谈。

分辨一种媒介必须完成的任务：信息、产品体验、信任、转化。

定义什么是有价值的相遇，并把一个含糊的目标改写成可检验的价值假设。

说出责任堆栈的六个层次——以及什么时候该劝客户不要参展。
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Section 1.1

在 Booth 之前，先有聚集 Gathering as a medium

展览不是从 Booth 开始的，而是从「人需要见面」开始的。集市、庙会、行会博览、

政治集会——制度各不相同，却共享同一种属性：它们把分散的人、物、信息和关系，

浓缩进一个所有人都能同时感知的场域。

这种浓缩不是背景板，它本身就是一种媒介。当许多人在同一时间面对同一件事物，会

出现任何一块单独的屏幕都无法产生的效应：

「共同在场」带来了什么

有一个浪漫的错误必须立刻拦下：聚集不会自动创造价值。拥挤制造焦虑，噪音摧毁沟

通，糟糕的动线把人赶出门。聚集创造的是可能性——是设计与运营决定可能性能否变

成结果。

工作原则 1.1 — 聚集浓缩可能性；
设计把可能性组织成有目的的相遇。

※ 成熟度：工作原则（假设）。已用第三册六个案例检验；跨展览类型的进一步比较尚待进行。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 01 WHY EXHIBITIONS EXIST

人能看见别人在关注什么——注意力变成了社会证明。

一件产品可以在一个连续的动作里被看、被摸、被提问、被比较。

讲者能读懂现场气氛，实时调整。

陌生人几乎零成本就能开启交谈，因为语境是共享的。

品牌的主张被现场交叉检验——空间、人员与产品，要么互相印证，要么互相拆台。
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Section 1.2

永远不会消失的功能 From market to modern exhibition

展览史常被讲成一条进步的直线：古代集市 → 工业革命 → 世界博览会 → 行业展会 →

体验经济 → 线上线下混合。听着顺——却有误导性。新形式从未真正取代旧功能。今

天的行业展会里，仍然装着集市的交易、行会的职业身份、博览会的技术剧场，和社群

的社交纽带。

1851 年伦敦「万国工业博览会」（The Great Exhibition）是里程碑案例。短短五个半

月里，它吸引超过六百万人次，观看来自近 14,000 家参展方的十万余件展品——工

业、国家叙事、分类体系、公共教育与商业，被熔铸成一个可以步行穿越的环境。1它

还证明了一条永恒的真理：展示从来不是中立的。谁决定了分类、顺序、尺度和中心位

置，谁就决定了观众如何理解眼前的世界。

永恒功能 今天的形态 核心设计问题

交易 洽谈、采购、名单收集 如何降低开启一段对话的阻力？

比较 产品墙、演示、多品牌专区 差异如何被快速理解？

证明 实机运转、现场测试、专家问答 主张如何变成看得见的证据？

教育 论坛、导览、技术展示 认知负荷与观看顺序如何管理？

身份 社群活动、品牌文化、会员体系 谁会觉得「这里是我的地方」？

宣告 新品发布、国家馆、地标建筑 什么信息值得众人共同见证？

媒介在变，这六种需求不变。能说清一个项目真正服务哪几种功能——又不服务哪几种

——的设计师，已经开始做策略了。

1 · Victoria and Albert Museum, "The Great Exhibition of 1851." 数据于 2026-07-19 对照
vam.ac.uk ⁠核⁠实⁠。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 01 WHY EXHIBITIONS EXIST
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Section 1.3

信息是免费的，为什么还要见面？ Allocating media by task

展览曾经垄断稀缺信息：想第一眼看到新机器，就得来展会。这个优势已经没了——规

格能下载，演示能回放，价格能比价，会议能跨时区开。如果把展览定义成「传递信

息」，那它确实该被淘汰。

但商业决策从来不只取决于信息是否齐全。在高单价、高风险、长周期的 B2B 领域，

决策者仍然需要一些任何 PDF 都给不了的答案：产品真像宣称的那样能用吗？这家供

应商懂我的问题吗？这个团队交付得了吗？出了事，我愿意和这些人共事吗？这些是关

于感知、互动、关系与风险的问题——而面对面的场合承载着更多能回答它们的信号：

语气、姿态、实物、旁观者的反应、当场的回应速度。

任务 数字渠道通常更强 线下现场通常更强 混合机会

大规模标准信
息

可搜索、可回放、成本趋近
于零

受时间与噪音限制
会前先教育；现场时间留给高价值
问题

判断实物 仿真终究有限
触感、尺度、声音、实际
操作

AR 预览＋现场验证

复杂问题澄清 远程专家随叫随到 当场追问、多方对话 现场主持＋远程专家

开启关系 触达面广
丰富的社交线索、共享语
境

线上筛选＋现场深化

名单与跟进 自动化、可衡量 现场记录容易碎片化 统一 CRM、经同意的信息采集

专业的问题从来不是「线上还是线下？」——
而是：这个决策阶段需要什么——多少信息、什么感官证据、多快的互
动、什么社交语境、多深的关系？

※ 这张矩阵是规划工具，不是定律。行业、文化与产品复杂度会改写每一格——所以它以问题收尾，而不
是以答案收尾。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 01 WHY EXHIBITIONS EXIST
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Section 1.4

不是人流量，是有价值的相遇 The unit of exhibition value

展览行业最爱用观展人数证明成功，因为人头最容易数。但路过不等于看见，看见不等

于理解，理解不等于相信，相信不等于行动。一万个不相干的观众，抵不上一百场对口

的对话——而只盯着洽谈场数，同样会漏掉品牌、教育与关系的价值。因此第二册采用

一个更锋利的分析单位：

所谓有价值的相遇，是与人、产品、信息或品牌的一次接触——
其分量足以把一个预期成果向前推进。

三个条件必须同时成立：

1 对的人
接触发生在目标观众、主打产品或当下的决策问题上——而不是随便一个为了礼品晃
进来⁠的⁠人⁠。

2 够的深度
接触达到了成果所需要的深度——足够的理解、体验或信任。扫一次证件是接触，但几乎
算不上相遇。

3 明确的去向
接触通向某处：一个下一步、一次约定的跟进，至少也是一条可用的经验。哪儿都不通的
相遇，只花预算，不动结果。

设计不能保证相遇发生——它改变的是相遇的概率。远距离的可见度决定谁会注意到；
入口决定谁敢走进来；信息层级决定谁判断「这与我有关」；工作人员的站位决定对话

能否自然开始；声学环境决定敏感的谈话到底能不能谈。这条概率链，就是第三册案例

里所说的相遇架构（encounter architecture）。

※ 工作原则 1.2 — 展览价值由相遇的质量与后续产生，而不仅仅由人数产生。第三册六个案例均支持此原
则；相遇质量的衡量模型仍待建立（见 §1.6）。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 01 WHY EXHIBITIONS EXIST
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Section 1.5

把「信任」说精确 From slogan to mechanism

「展览卖的其实是信任」是一句有力的话——但只要含糊着说，它就是一句无法证伪的

口号。信任不是灯光和木作分泌出来的。它由观众根据可观察之物做出的一连串判断构

成——对能力、诚实、可靠、相互理解的判断。第二册要捍卫的精确主张是：

展览是一个高密度的信任生成——同时也是信任损毁——的现场，
因为它把品牌的主张、证据、行为和交付能力同时摊开给人看。

由此推出四个结论：

「为信任而设计」到底是什么意思

第三册在六个案例中找到了四种彼此不同、且可被建造的信任机制——实机演示

（Delta、Durofix）、经得起细看的工艺（Gainbridge）、以环境示能力（CAE）、可触

可感（Taiwan Excellence）。信任不是一样东西，而是一次「机制配观众」的选择。

※ 评图检查清单：品牌许下了什么承诺？· 现场有什么可观察的证据支持它？· 工作人员的行为支持它吗？·
该发生的对话在物理上能发生吗？· 哪里可能出现「说一套、做一套」的裂缝？

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 01 WHY EXHIBITIONS EXIST

信任不是一种视觉风格。高档材料可以读作稳健——也可以读作铺张。开放空间可以
读作透明——也可以读作无遮拦。每个形式选择都必须回到观众与语境。

信任需要证据。主张技术领先，观众就必须看到技术在运转。印在画面上、却被现场
行为拆穿的价值观，制造的是信任赤字，而不是中性的零。（这是 RULE-06 在策略尺
度上的版本。）

信任来自整个系统。销售的言行、演示的操作者、排队规则、数据处理、会后跟进
——设计师一个人「设计」不出信任，但设计决定了这个系统能否把信任表达出来。

信任线索因文化而异。不同市场、不同角色从不同信号里读出可信度；已有的关系也
会改变面对面接触需要完成的任务。
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Section 1.6

从含糊目标到价值假设 Making objectives testable

「提升曝光。」「展示品牌。」「见见客户。」每个设计师都接到过这样的 Brief，但没有一

句能指导设计：它们没有观众、没有改变、没有证据、没有成本逻辑。专业的做法，是

把愿望转写成一条价值假设：

如果我们为某个特定观众创造某次特定的相遇，
他们就更有可能发生某个可观察的改变，从而支持某个商业成果。

比较一下：「把展位做得有科技感」——对上：「如果数据中心的决策者能看着系统满负
载运行十五分钟，并当面向我们的工程师追问集成风险，他们就更有把握把我们列入技
术评估的候选名单。」第二句里藏着第一句没有的四个设计要求：观众、任务、证据、

下一步。

画布字段 它逼你回答的问题

观众 谁的改变最重要？（「所有观众」等于拒绝选择。）

现状 他们现在还不知道、不相信、或不觉得自己做得到什么？

相遇 现场必须发生什么接触？

证据 拿什么证明品牌的主张？

改变 应该动的是什么——认知、情感、能力，还是行为？

下一步 他们离场前后会发生什么？

衡量 用哪些先行指标和滞后指标来告诉我们结果？

这张画布不是 ROI 模型——财务问题留给后面的章节。它的任务更小也更早：在画任

何一笔之前，把愿望变成一句团队可以争论的因果陈述。第三册的收尾发现是：AMG

自己的案例记录了产出（Outputs），却几乎没有衡量成效（Outcomes）——画布的

「衡量」一栏，就是改变的起点。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 01 WHY EXHIBITIONS EXIST
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Section 1.7

责任堆栈 What exhibition design actually designs

如果展览是有目的的聚集，价值经由相遇而来，那么设计师的对象就不是一个容器，而

是一座由六层相互依存的责任叠成的堆栈——任何一层趋近于零，整个产品的价值就跟

着塌掉（这正是第三册作为「展览方程式」检验过的乘法逻辑）：

Layer 1

目的 Purpose
这笔投资为什么发生？成功是对谁而言的成
功？没有它，任何取舍都无从决定。

Layer 2

观众 Audience
动笔之前，必须先理解哪些人、哪些需求、哪
些能力与限制？

Layer 3

相遇 Encounter
哪些人与人、人与产品、人与信息的接触必须
发生？

Layer 4

环境 Environment
空间、灯光、材质、图像与数字界面，如何让
这些相遇更可能发生？

Layer 5

运营 Operation
人员编排、排队、演示、信息采集、应急预案
——展期中的真实体验。

Layer 6

学习 Learning
衡量、证据与沉淀——让明年从知识出发，而
不是从猜测出发。

它与第一册的关系。第一册的六个核心元素（Brand、Visitor、Product、Space、

Experience、Business）描述的是一个设计必须包含什么——那是单个交付物的检查清

单。责任堆栈描述的是这个专业必须端到端承担什么——从 Brief 之前，到撤展之后。

元素思维审的是一个展位；堆栈思维跑的是一个事务所。新人先学元素；本书默认你已

掌握它们，把画幅拉宽。

※ 术语说明：堆栈各层刻意不复用元素的名字，只通过上述映射相连，以免两套六件式模型互相糊在一起
（编辑指南 §3）。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 01 WHY EXHIBITIONS EXIST
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Section 1.8

什么时候不该参展 The advice that proves you're a professional

成熟的专业不会假定自己的工具适用于一切问题。外科医生会劝人不要动手术；好的展

览设计师有时也会劝客户不要参展。如果目标观众根本不会到场，如果产品不需要实物

证明,如果组织没有能力跟进，如果这笔成本挤掉了更好的渠道——诚实的建议可能是

缩小规模、找伙伴合展、改变形式，或者干脆不去。

Pre-Commitment Checklist

在任何 Booth 立项之前的六个问题

1. 这个展会上，有没有一群明确、够得着的优先观众？

2. 这群观众有没有一件值得当面完成的任务？

3. 线下或混合接触创造的价值，数字渠道能不能用更低成本提供？

4. 组织有没有相应的人手、内容、产品和跟进能力？

5. 预期价值配得上全部成本——包括机会成本——吗？

6. 有没有更简单的方式达成同样的结果？

两个及以上的「否」＝这个项目该谈的是策略，不是展位设计。

「别参展」不是一单没谈成的生意。
它是客户确认你站在他那一边的时刻——也是他下次还会找你的原因。

一个只会为别处做好的决定「化妆」的专业，入场太晚，无足轻重。价值最高的参

与，从判断「展览到底是不是对的工具」开始——本书接下来的章节，全都工作在这

个位⁠置⁠上⁠。
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B O O K  2  ·  F O U N D A T I O N A L  P R O P O S I T I O N

一场聚集，
被设计成
一个价值系统。
展览是人、物、信息与关系的一次有目的的浓缩。
展览设计组织这个系统，让有价值的相遇更可能发生——

并让结果可以被执行、被观察、被改进。

这句话里内置了三条约束：设计改变的是人类行为的概率，从不担保必

然；只存在于渲染图里的意图不是设计；不留下任何学习的项目，会让组

织为同一堂课付两次学费。课堂版本：RULE-01 · Design for Business

— RULE-02 · Start with the Objective.
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现场照片

一个国家决定被看见 — CES 的 Japan Tech 国家馆，正在谈话中。要被看见就得真的到场——声誉没办法用
邮件列表出席。

人们长途跋涉，就为了站进一个世界 — Anime Expo 的 NIKKE 环境。这面墙上没有东西在卖；粉丝来，就
是为了「站在里面」。本章讲的聚集，就是这件事。
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Chapter Summary

本章总结 Chapter Summary

Key Takeaways

Chapter Assignment

作业：改写一份真实的 Brief

找一个你了解的项目——你自己的、公司的，或公开案例——其目标写的是「曝光」「品牌」或

「见客户」。完成一页：

1. 逐字抄下当初拿到的原始目标。

2. 把它改写成一条完整的价值假设（七个画布字段齐全）。

3. 指出这个项目用过——或本该用——哪种信任机制。

4. 诚实回答六个立项前问题。你还会建议参展吗？

评分重点：不在项目本身好不好，而在你改写的假设是否可检验——展会结束后，一位同事能不能判断它有
没有成真？

Next — Chapter 02: What Exhibition Design Is — and Is Not 展览设计是什么——不是什么

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 01 WHY EXHIBITIONS EXIST

聚集浓缩可能性；只有设计与运营才能把它转化为价值。

六种功能穿越每一次媒介革命而存活：交易、比较、证明、教育、身份、宣告。

媒介按决策阶段的任务来分配——从不按习惯或情怀。

展览价值的分析单位是有价值的相遇：对的人 × 够的深度 × 明确的去向。

信任是一种要选择、要建造的机制——演示、工艺、环境或可触性——而不是
一种⁠氛⁠围⁠。

目标以价值假设的形式进入工作室；第三册已证明，「衡量」一栏正是 AMG 自己还欠
着的功课。

这个专业承担六层责任堆栈——包括「不参展」这个判断本身。
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会议室里人人都在说「设计」。
没有两个人指的是同一件事。

客户指的是外观。市场部指的是信息。销售指的是洽谈。工程指的是结构。而观众指的哪个都不是——他只在
乎这段体验讲不讲得通。
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02
C H A P T E R  T W O

展览设计是什么——不是什么
The One Question · 本章唯一核心问题

当客户说「帮我们设计个展位」，他买的到底是什么？
读完本章，你必须能用一个定义回答——并守得住它的边界。

展览项目最常见的失败不是品味差，而是所有人都在用同一个词——设计——脑子
里揣着的却是不同的合同。一个定义不了自己的专业，就分派不了责任、培养不了
后继者，预算一收紧也捍卫不了自己的判断。本章要建立一个宽到足以为真、窄到
足以能用的定义，然后沿着它的边界走一圈。

Learning Objectives · 学习目标

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 02 WHAT EXHIBITION DESIGN IS — AND IS NOT

陈述展览设计的正式工作定义，并拆解它的六个组成部分。

分辨专业、项目、产物、职位与行业这五个层次。

画出八个相邻专业的责任中心，并知道什么时候必须由持证专业人士签字。

会用「产物测试」，说出一个完整事务所要做的六种工作，以及一个成熟专业拒绝做出
的承诺。
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Section 2.1

定义决定责任 Why this is not a word game

项目没有定义也能盖起来，为什么还要花一整章谈定义？因为定义在暗中决定着三件比

任何图纸都重要的事：

1 它决定你什么时候进场
把这门专业定义成造型美化，设计师就会在策略敲定之后才被请来——为时已晚。定义成
整场活动，设计师就得替餐饮背锅。定义太窄浪费专业，太宽则毁掉专业。

2 它决定教什么
如果这个专业是视觉表达，课程就是软件和渲染。如果它是跨专业的决策，课程就必须加
上调研、商业、行为、工程、交付与伦理——这正是本系列的立论。

3 它决定品质怎么评
如果交付物是渲染图，评图就在奖励外观。如果交付物是一套相遇系统，评图就必须追问
观众、信息、动线、无障碍、工程、运营与结果。

因此，一个专业的定义要完成四项任务：说明这门专业的目的，指认它的工作对象，划

清它整合什么但不取代什么，并能支撑对品质与能力的判断。指导不了决策的定义，只

是品牌文案。

检验一个定义的标准不是漂不漂亮，
而是两个持有它的人，对「这个问题归谁管」能不能得出同一个答案。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 02 WHAT EXHIBITION DESIGN IS — AND IS NOT
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Section 2.2

工作定义 Six parts, each load-bearing

展览设计是一门跨专业的实践：把一个组织的目的与观众的需求，转译
为有意图的相遇系统——横跨空间、感官、传达、数字与运营五个维
度。

每一个短语都承重：

拆解这个定义

※ 范围说明：上述专业同样完整地服务于博物馆与商业，但本书的默认场景是商业——行业展会与品牌体
验，即 AMG 的业务现场。定义比这本书更宽。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 02 WHAT EXHIBITION DESIGN IS — AND IS NOT

跨专业的实践——是整合，不是叠加。价值在于化解品牌、场馆、工程、预算与无障
碍之间的冲突——也在于知道什么时候该请专家。

转译——客户交来的是愿望和内部政治（「要显得创新」「别跟去年一样」）。转译把它
们变成可操作的决策：谁先看到什么、人在哪里停留、什么需要隐私。照单执行输
入，那叫制图，不叫设计。

组织的目的——刻意比「公司」更宽。企业、博物馆、政府、研究机构都办展；它们
的目的从销售、教育一直到公共记忆。

观众的需求——目的不能单方面拍板。观众带着自己的目标、时间、语言、身体条件
和风险判断而来；必须选出优先对象，又不无谓地排斥其他人。

有意图的相遇系统——工作的直接对象不是墙体，而是接触：人与内容、与产品、与
人、与品牌。「系统」意味着没有一次相遇是孤立的——入口塑造期待，排队塑造情
绪，工作人员塑造可信度。

五个维度——空间、感官、传达、数字、运营。一面互动墙从来不只是数字设计：它
是观看距离、声学、排队、供电、维护，外加一份工作人员的介入预案。

AEDM BOOK 2 · 展览设计策略 · V0.2 · ARTSOLUTEMEDIAGROUP.COM 19



Section 2.3

行业最常混淆的五个词 Discipline · project · artifact · role · industry

语言一松，结论就假——比如拿一个展位评判整个专业，或以为同一个头衔在每家公司

干的是同样的活。五个层次，必须分开：

层次 它是什么 例子

专业 一套知识、方法与伦理的体系 展览设计

项目 有范围、进度、预算和相关方的一段工作 某品牌的 CES 2027 参展计划

产物 项目产出的物件或环境 展位、展台、图像、互动装置

职位 一个人在项目上的责任 设计师、PM、制作人、工程师

行业 供应、采购与管理它的整个生态 体验、展览与活动行业

由此推出三个结论。展位不等于专业——它只是一种可能的产物，它的存在证明不了完

整的设计过程发生过。头衔不等于职责范围——有的展览设计师从策略管到交付，有

的只做概念；EDBOK 这类知识体系定义的是能力项，不是职位名。行业大于专业——

设计是制作、物流、活动与服务生态中的一门专业；它应当牵头整合，而不是宣称

拥有⁠全⁠部⁠。

听到「展览设计」四个字，先在心里问一句：
说的是专业、项目、产物、职位，还是行业？一半的争论到这里就散
了。
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Section 2.4

八个邻居 Overlap is not sameness

展览设计之所以难定义，正因为它与一批成熟专业共用工具。两种错误同样致命：宣称

自己能取代邻居，或因为有重叠就断定自己没有内核。准确的框架，是看清每个专业各

自的责任中心：

相邻专业 对方的中心 交界处，展览设计的中心

建筑 建成环境；长期的公共健康、安全
与福祉；持证执业权

内容、相遇、临时性。结构、许可、疏散 → 由持证专
业人士签字。

室内设计 长期使用的室内性能与规范合规 叙事顺序、观展旅程、短期高强度、展期运营。

平面／传达 平面上的信息、识别与层级 把传达放进身体、距离、运动、光线与人群干扰之
中。

策展 为何展、展什么，研究与阐释
把策展意图变成可被体验的系统；在博物馆里，藏品
伦理仍归策展人。

活动管理
场馆、注册、日程、人力、安保、
风险

触点上的体验要求：人流、排队、服务时刻、无障
碍。

工业／产品 物件本身：功能、人机、制造 物件如何成为更大的相遇系统的一部分。

交互／数字 界面状态、反馈、用户行为
共享屏幕、陌生人、当众出错、卫生、人员配置——
数字行为与空间行为一起设计。

工程／制作 技术性能、安全、可制造性
意图与整合——工程现实在概念阶段就被吸收，而不
是到进场安装时才被发现。

※ 各专业职责的表述遵循来源文献（AIA、CIDQ、ICOM、ISO 20121、EDPA），2026-07 核实。实际责
任永远由合同、司法辖区、场馆规则与执业资格决定——绝不能只凭这张表。
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Section 2.5

边界矩阵 Who leads, who signs, who coordinates

在真实项目里，§2.4 的边界要落成一份工作文件。这张矩阵是启动会上的讨论工具
——不是法律定义：

问题 展览设计 协作方牵头

目的与观众成果 牵头整合 策略、市场、策展

观众旅程与相遇顺序 牵头 UX、运营

空间概念与布局 牵头／共同牵头 建筑、室内

永久结构与规范 协作 持证建筑师／工程师——必
须签字

图像层级与品牌系统 整合 平面／品牌设计

结构／吊挂／电气计算 提供意图 具备资质的工程师——必须
签字

制作工艺与工厂品质 审核一致性 制作方／生产

成果衡量 定义体验指标 调研、市场、销售

这张矩阵存在的意义，是拦住三种悄悄弄死项目的失败：

1 责任真空
每个人都以为别人在管，结果没人管。它在进场安装时浮出水面——在最贵的那个时刻。

2 无协调的重叠
两个团队各给了一个答案——还不一样。平面图和活动日程打架，最后由工期买单。

3 越界的判断
把「跨专业」误读成「无边界」：把渲染图当工程，把设计师的估计放在需要持证签字的
地方。这是唯一会带来法律后果的失败。
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Section 2.6

Booth 是产出，不是专业本身 The Artifact Test

在展会圈子里，「展位设计」和「展览设计」常被混着用。方便——但也把这个专业压

扁了。一个 Booth 可以被看成一块租来的地面、一组结构、一个品牌环境、一个销售

平台、一套产品教育系统，或观众旅程中的一站。每种视角都成立——但一个比一个更

接近完整的专业问题。

如果工作只回答「墙放哪、什么造型、Logo 多大」，那它仍停留在产物的构图。当它同

时回答「谁会来、为什么停、如何看懂、谁来接待、怎样安全运转、如何跟进与衡量」

——它才成为相遇系统设计。这不是贬低 Booth，而是抬高它：Booth 成了策略、行

为、品牌与交付交会的界面——这正是第三册每个案例都以商业问题开场、从不以造型

问题开场的原因。

The Artifact Test

面对每一份新 Brief 的四个问题

1. 对方要的是造一个物件——还是解决一个参与者的问题？

2. 如果物件的造型变了、相遇不变，结果会变吗？

3. 物件之外的人、内容与流程，是否决定成败？

4. 谁负责把这一切整合起来？

如果答案显示成败取决于系统，这个项目就不能按「造物件」的 Brief 来管。按系统来报价、配人、评图
——或者明确声明不承担整合责任。

卖展位，你比的是每平方米的价格。
卖相遇系统，你比的是系统里发生了什么。

※ 第三册就是规模化的证明：同一套决策顺序，跑得动 Alibaba 的 30,000 平方英尺（第三册 Case 01），
也跑得动 Delta 的 600 平方英尺（第三册 Case 04）。产物毫无相似之处；专业一模一样。
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Section 2.7

这门实践到底在做什么 Six kinds of work

头衔因公司、因国家而异；工作本身不会。一个完整的展览设计实践要做六种工作——

不必是同一个人，但成熟的团队会确保每一种都有人负责：

Work 1

探询 Inquiry
访谈相关方；厘清目的、观众与限制；研究展
会、场馆与竞争者；把事实和假设分开。

Work 2

定义 Definition
选定优先观众；把愿望转成价值假设；定义成
功、范围与取舍原则——以及这个项目不解决
什么。

Work 3

整合 Synthesis
组织叙事、旅程与相遇；协调品牌、产品、空
间、内容、服务；产出可比较的方案，而不是
单一造型。

Work 4

落地 Realization
与工程、制作、影音、图像、运营共同深化；
吸收材料、预算、规范、运输与安装的现实；
用图纸、样品、评审排除风险。

Work 5

守护 Stewardship
在削减成本与现场变更中保住核心意图；判断
什么能动、什么一动就毁掉体验；把冲突拉回
共同目标。

Work 6

学习 Learning
观察真实的行为与运营；对照目标与结果；记
录失败与未知；把项目转化为下一个项目能用
的知识。

注意这里的呼应：这六种工作，就是第一章的责任堆栈从工作室内部看出去的样子——

目的与观众落在探询和定义里，相遇与环境落在整合和落地里，运营落在守护里，学习

落在学习里。一个模型描述这个专业承担什么；另一个描述承担如何被完成。
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Section 2.8

这个专业拒绝承诺什么 Boundaries as credibility

一个专业赢得信任，靠它拒绝承诺什么，不亚于靠它交付什么。每个严肃的事务所都该

守住三条拒绝：

✕ 过度承诺

「我们的设计会让观众按这条路线走。」
✓ 诚实的说法

设计改变的是注意力、路径与选择的概
率。真实的人群不听箭头指挥。既要为你
想要的行为做规划，也要为实际会出现的
行为做规划。

✕ 过度承诺

「漂亮就等于有效。」
✓ 诚实的说法

美学支撑识别、情感与品质感——它不会
自动产生理解、信任或销售。而商业结果
也永远不能为一个不诚实或不无障碍的环
境开脱。（RULE-01 与 RULE-06，双向成
立。）

✕ 过度承诺

「我们是跨专业的——工程我们也能搞
定。」

✓ 诚实的说法

跨专业的意思，是知道什么时候必须由持
证专业人士来决定。结构、吊挂、电气、
疏散：设计师提供意图，具备资质的工程
师核算并签字。混淆这两者，是唯一会带
来法律后果的边界错误。

第一章以「别参展」这句专业建议收尾。
本章用同样的方式收尾：「这不归我们决定」也是专业能力。
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B O O K  2  ·  C H A P T E R  2  P R O P O S I T I O N

不是那个展位。
是那套
相遇系统。
展览设计把一个组织的目的与其观众的需求，
转译为有意图的相遇系统——空间的、感官的、传达的、数字
的、运营的。

Booth 只是这次转译的一种产出——从来不是它的定义。握住定义的六个

部分和语言的五个层次，每一场范围之争、每一次报价谈判、每一回评图

讨论都会变短。课堂版本：RULE-03 · Every Element Has a Job——从

元素推广到专业：项目上的每一门专业都有自己的工作，并且知道哪个问

题由谁的签字来关闭。
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现场照片

这就是那个展位，在它看起来像展位之前 — Dreame 的展示圆台，还没上漆就站在工厂地板上。观众口中
的「展位」，只是这份工作的最后一小时。

结构存在的理由 — AUO 的 CES 展位里，两把扶手椅、一面屏幕、一个安静的角落。展览设计不是展位本
身，而是展位让它发生的那场对话。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 02 WHAT EXHIBITION DESIGN IS — AND IS NOT
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Chapter Summary

本章总结 Chapter Summary

Key Takeaways

Chapter Assignment

作业：画出一个真实项目的边界地图

选一个你能近距离审视的已完成项目，完成一页：

1. 列出碰过这个项目的每一门专业（至少六门）。

2. 为每一门用一行写出它的责任中心，并标出哪些决定需要执照。

3. 找出一处真实发生过的责任真空或无协调重叠（§2.5 的失败模式）。它付出了
什么⁠代⁠价⁠？

4. 用产物测试检验当初的 Brief：是物件，还是系统？把它的第一句话按另一种
方式⁠重⁠写⁠。

评分重点：你的地图能否让一位新同事在入职第一天就知道——什么归谁管，哪个问题由谁的签字来关闭。

Next — Chapter 03: First Principles of Exhibition Design 展览设计的第一性原理

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 02 WHAT EXHIBITION DESIGN IS — AND IS NOT

定义决定责任、课程与品质评判。

工作定义有六个承重部分；「转译」和「相遇系统」承重最多。

专业 ≠ 项目 ≠ 产物 ≠ 职位 ≠ 行业。展位是一种产物；头衔不等于职责范围。

八个相邻专业与展览设计共用工具；各自守住自己的责任中心，需要执照的判断永远
留给执照。

六种工作——探询、定义、整合、落地、守护、学习——每一种都要有人负责。

成熟的专业拒绝三种承诺：控制人的行为、漂亮即有效、能力没有边界。
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「入口要做开放式的。」
谁说的？为了谁？依据什么？

这个行业靠一批「有时候是对的」的经验之谈运转。第一性原理不是更高级的经验之谈——它是经验之谈底下
的那一层，让你能为不同的项目推导出不同的答案，并且守得住。
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03
C H A P T E R  T H R E E

展览设计的第一性原理
The One Question · 本章唯一核心问题

两位资深设计师意见相左时，他们诉诸什么？
读完本章，你必须能为一个设计决策辩护——既不说「凭我的经验」，也不临时发明一条规
则。

展览实务里满是「灵到不灵为止」的规则：入口要开放、Logo 要大、演示要响。
每一条都是造型答案，却披着定律的外衣。本章正式发布最初的十二条第一性原理
——它们稳定到足以推导出因地制宜的答案，也诚实到敢于声明自己的边界。一条
任何项目都无法与之矛盾的原理不是原理，是口号。

Learning Objectives · 学习目标

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 03 FIRST PRINCIPLES OF EXHIBITION DESIGN

分辨第一性原理、价值观、框架、模式、指导原则、标准与个人偏好。

会用六道关卡的「准入测试」：一个命题够不够格拿到编号？

区分经验性、规范性与混合型命题，以及各自欠下的证据。

把每条原理对应到第一册的 RULE，看清哪些是真正的新增。

学会管理原理之间的张力，而不是机械地套用某一条。
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Section 3.1

第一性原理不是一句漂亮话 The knowledge object ladder

在本系列中，第一性原理有一个精确的含义：一条位于推导链上游的基础命题，能解释

多种情境下的问题，并约束其下的各项决策。它不必是物理定律，也并非不可修订。展

览设计糅合了人类行为、组织、文化、工程与伦理——没有哪一小撮绝对真理能把它完

整描述。

「入口必须完全开放」不是第一性原理。「优先观众必须能认出、能到达、并愿意进入」

就接近得多。前者规定了一种造型；后者允许不同的项目得出不同的造型，而依然可以

被评判。

知识对象 它回答的问题 例子

价值观 我们选择把什么当作重要？ 诚信高于曝光

第一性原理 哪条基础命题应当约束判断？ 注意力是有限且有选择性的

框架 如何组织一组决策？ 责任堆栈（第一章）

模式 什么可复用的解法适合这种情形？ 中央演示区＋周边洽谈区

指导原则 通常怎么做比较稳妥？ 避免音区互相干扰

标准 什么必须遵守？ 无障碍通道；制图规范

个人偏好 某个人恰好喜欢什么？ 极简、深色、科技感

把这架梯子压扁，会生出两种失败。把个人偏好称作原理，个人品味就获得了它从未挣

得的权威——资深者的审美变成新人不敢质疑的法律。把指导原则当成普适定律，那个

本可以救项目一命的例外，还没被看一眼就被判了出局。

经验之谈告诉你该做什么。
原理告诉你——无论做什么决定，你必须对什么有交代。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 03 FIRST PRINCIPLES OF EXHIBITION DESIGN
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Section 3.2

准入测试 Six gates, and three kinds of evidence debt

一个命题只有闯过六道关卡才能拿到 FP 编号——正是这套机制，让这份清单不会沦为

一墙励志金句：

Gate 1

基础性
它能推导出许多下游决策吗？如果只裁决一种
材料或一种展位类型，那就太具体了。

Gate 2

跨情境
核心含义在行业展会、博物馆、访客中心都成
立吗？应用方式可以不同，命题不可以只服务
一种场合。

Gate 3

可行动
遵守它和违反它，会导向不同的设计问题、决
策或证据吗？「要有创意」什么也推导不出来。

Gate 4

有边界
它能说出自己的限制、例外和易被误用之处
吗？没有边界的命题，通常无法被证伪。

Gate 5

可检验或可辩护
经验性主张必须能被证据支持或推翻；规范性
主张必须说出它在伦理、法律或职业责任上的
来源。

Gate 6

不重复
它增加了推导能力——还是只是把已有的一条
改写得更漂亮？

没过关的命题不会被直接丢掉。它可以降级为指导原则、转成价值观、并入已有原理，

或作为假设暂存。降级是正常的结果，不是失败。

六道关卡也揭示了一件事：不是所有原理欠的账都一样。经验性原理描述人或系统通常

如何表现——它欠的是研究、观察，以及对反例的开放。规范性原理描述这个专业应当

如何行动——它欠的是伦理、权利、法律或职业责任上的明确来源，且不得假装自然科

学已经证明了它。混合型原理两者都背。

※ 这为什么不是书呆子问题：若只用「它能扩大市场」为无障碍辩护，平等参与就沦为商业工具——市场
一旦说「不」，论证就当场垮塌。
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Section 3.3

A 组 · 目的 What the work is for, and what it may claim

FP-001 Book 1 · RULE-02 混合型

目的先于造型
造型应当从排好优先级的目的中推导出来，绝不能拿来顶替目的。

展览工作诱惑人从看得见的东西下手：墙体、LED、入口、舞台、洽谈室。这些全是回应。没有目的，团队就
无从判断哪个回应更好——于是嗓门最大的意见获胜。目的还必须排出优先级，而不是罗列：「打品牌、展产
品、收名单、见客户」仍然是愿望清单。「让北美系统集成商在十分钟内确认三项兼容性证明，并约定一次技
术跟进」才开始推导出东西。

这并不禁止形式探索。草图、模型和先例常常能暴露既定目的内部的矛盾。它禁止的是：在目的清楚之前，让
某个造型变得不容挑战。

失败模式——概念先行的锁死。团队爱上一个造型，然后倒推理由。识别信号：每个质疑得到的都是一条新的
辩护，而不是一版修改后的造型。

FP-007 Book 1 · RULE-06 混合型

主张需要证据
主张越强、后果越重，证据就必须越清晰、越可信。

参展的核心动作之一，就是把一个主张变得看得见。图面上的反复出现不是证据。「可持续」可能需要可追溯
的材料与用量、有真实去处的复用计划、能耗或运输或废弃物数据，以及对局限的诚实说明——而不是一套绿
色配色。「AI 驱动」可能需要现场的真实行为、架构讲解、用户成果或透明的演示——而不是粒子动画。

这条原理还要求相称性。一个低风险的情感化主张不需要同行评审论文。而性能、安全或环境方面的主张，不
能只靠一句客户好评撑着。

诊断问题：这个展览是不是在用场面放大薄弱的证据？当呈现的排场超过证明的强度，观众就不是在被告知，
而是在被操纵。

本组两条原理都是混合型：它们既描述决策实际如何推导，也主张一种职业责任——服务真实的目的，并且
不夸大。第一册把它们教成 RULE-02（Start with the Objective）与 RULE-06（Evidence, Not
Adjectives）。内容相同，课堂形态。

怎么读这些卡片

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 03 FIRST PRINCIPLES OF EXHIBITION DESIGN

RULE 标签——它在第一册课堂上以哪条 RULE 出现；标注新增的，则只存在于理论
层。§3.7 有全部十二条的对照表。

类型标签——经验性、规范性或混合型：它欠什么证据，因而什么能推翻它。

斜体那一行——命题本身。其下皆为注释，可以修订而不动命题。
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Section 3.4

B 组 · 人 Attention, context, movement

FP-002 新增——无对应 RULE 经验性

注意力是有限且有选择性的
参与者无法处理全部可得的刺激；注意力选中某些信息，代价是放弃另一些信息。

展馆现场是一场高密度的注意力争夺战：视觉、声音、运动、人群、任务与内心目标同时作用。视觉注意研究

把它描述为一个在有限容量下运作的选择过程——系统放大一部分信息，抑制其余。1

设计上的推论是：层级不是一种图面风格，而是对一种稀缺认知资源的分配。你每加一个焦点，就削弱另一
个。亮度、尺度、动态都有代价，不可能同时拉满。目标与任务驱动着自上而下的注意力，所以「显眼」不是

唯一的杠杆。2工作人员、声音和人群同样消耗注意力——不只是图像。

误用警告：不要复述那句无出处的「人类注意力只有八秒」。注意力随任务、动机、刺激、专业程度与情境而
变。用一个假数字为一条真原理站台，两者一起丢脸。

FP-003 新增——无对应 RULE 经验性

感知依赖情境
同一个元素，会随周围刺激、目标、期待、文化与既有知识的变化而被不同地感知。

一个三米高的 Logo 在安静的展馆里气势逼人，到了 CES 就消失无踪。黑色与低照度可以读作高级——也可
以读作看不清、不安全。开放可以传递欢迎，也可以让需要保密的访客感到无处躲藏。

因此，任何脱离情境的固定词汇表都站不住：蓝色＝信任、红色＝兴奋、开放＝欢迎、木头＝可持续、LED＝
创新。这些是设计假设，不是自然定律。四层情境永远在场：即时情境（相邻展位、光线、噪音、人群）、任
务情境（找产品、赴约、歇脚、找灵感）、个人情境（知识、能力、文化、情绪、时间）、机构情境（品牌历
史、展会定位、行业惯例）。

设计推论：原型必须模拟情境。在干净的工作室灯光下评估一个孤立物件，几乎说明不了它在展馆现场会被怎
样读到。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 03 FIRST PRINCIPLES OF EXHIBITION DESIGN
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Section 3.4 (cont.)

B 组 · 人 Movement, emergence, and the attention trap

FP-004 新增——无对应 RULE 经验性

移动改变感知
展览的感知在不断变化的位置、距离、顺序、速度与朝向中展开。

没有人以一张照片的方式经历展览。远处，观众读到的是轮廓、光或人群；走近时，他在找「与我何干」；拐
过弯，他发现内容；一旦停下，邻居和工作人员又改变了一切。因此，一场认真的评图要检查：接近途中的视
野、余光中的识别、跨不跨进门槛的决定、转弯与遮挡、站姿／坐姿／轮椅／儿童的视线高度、慢速排队与快
速路过，以及离场时那最后一眼——它将成为记忆的线索。

失败模式——主视角渲染偏误。设计在选定的相机角度完美无缺，沿真实路径走却支离破碎。对策：分镜、走
图、VR、足尺放样或现场视线核查——不能只靠平面图和透视图。

FP-005 新增——无对应 RULE 经验性

体验从交互中涌现
体验从参与者、情境、系统与时间的交互中涌现；它不是设计师交付的一件均质物品。

同一个展览，同时是一个人的品牌初见、一位老客户的技术复核、一个竞争者的情报搜集、一位轮椅使用者的
寻路难题，也是一名工作人员站立八小时的工作场所。以人为中心的设计标准要求明确理解用户、任务与环

境，并通过参与、评估与迭代来改进。3本书的立场相同：我们设计的是条件与交互——我们不交付一模一样
的内心反应。

这引出那个把专业工作和装饰工作分开的问题：哪些体验差异是正当的多样性，哪些是不公平的障碍？前者是
意料之中，后者是缺陷。

FP-006 Book 1 · RULE-01 经验性

注意力不等于相关性
一个刺激可以抓住注意力，却帮不了参与者识别相关性、含义或下一步行动。

这条链是注意 → 识别相关性 → 理解 → 信任 → 恰当的下一步，任何一个箭头都可能断。一只巨型机械臂聚
起一圈说不出品牌名的人。一座舞台占满走道，挡住了产品。一份赠品让扫码量翻倍，也让名单质量报废。所
以每个吸引物都需要一个转换机制：一句清楚的信息、一次工作人员的引导、一份演示邀请、一段空间的顺势
延续、一个明确的下一步。

衡量意涵：人流、浏览量、停留时长和社交触达绝不能单独解读。搭配相关性、质量、理解或行动，它们提供
信息；单独上报，它们只提供恭维。
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Section 3.5

C 组 · 系统 Cues, operation, feedback

FP-008 Book 1 · RULE-03 经验性

每个元素都在情境中传达
参与者从空间、物件、信息、行为、缺席与运营的综合线索中构建含义。

传达不只来自文字。有没有人堵在入口。工作人员在倾听，还是在看手机。演示失败时是否被透明地处理。回
收的宣传与垃圾桶里的实物是否相符。VIP 通道与普通观众的待遇差多少。谁因为标识缺失而不得不一路问
人。

「一切都在传达」没有边界，说得太满。准确的表述是：参与者从多重线索中构建含义，而团队无法完全决定
哪条线索抵达哪个人。工作工具是一份线索审计——针对每一条核心品牌承诺，列出：预期的线索、相互矛盾
的线索、缺失的证据、运营层的线索，以及只有员工或供应商才看得到的线索。

FP-009 新增——无对应 RULE 混合型

运营是体验的一部分
一个空间意图，只有经过人员、时序、维护、服务、规则与响应，才变成真实的体验。

同一张平面图，产出完全不同的结果——取决于工作人员站在中间还是侧边；演示每五分钟跑一次还是每小时
一次；洽谈室是否按时腾出；手册、样品和水有没有补上；排队时有没有信息和退出的余地；出了状况有没有
后备方案。

这条原理杀死了「设计做完、运营接手」的线性幻想。运营必须出现在概念、原型与评图之中。而运营原型不
是道具模型——它是对到场、迎接、演示、交接、清洁、维护与紧急中断的一次彩排。

FP-012 新增——无对应 RULE 混合型

反馈闭合循环
只有当观察到的结果被解读、并改变了一个未来的决策，项目才创造出组织知识。

观察 → 解读 → 决策 → 指派 → 改变 → 再观察。照片、扫码、问卷和事故记录只是证据的输入。除非有人拿
它们对照最初的假设、决定改什么，并更新一份 Brief、模式、标准或培训，项目产出的就只是记忆，不是知

识。4最低限度要记录：我们当初假设了什么、观察到了什么、哪些替代解释还活着、下次哪个决策要变、归
谁负责、何时完成。
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Section 3.6

D 组 · 专业 Buildability and access are design, not checks

FP-010 Book 1 · RULE-04 混合型

可建造性是设计的一部分
一个方案，只有在其安全、制作、运输、安装、运营、调整与拆除都被负责任地考虑之后，才算完整的展
览设计。

可建造性远不止「做不做得出来」。它问的是：这个东西能否被安全地承载、固定和使用；能否在这个场馆、
这个工会、这份进场时间表、这个装卸口和通道条件下装起来；公差、饰面与维护是否可控；核心意图能否在
现场变更中幸存；以及拆除、复用、仓储和废弃有没有被考虑过。成熟的系统工程实践，把设计、实现、运行

与退役放进同一份连续的责任里。5展览不同的是尺度与风险，不是逻辑。

专业边界：展览设计师整合可建造性；展览设计师不冒充持证工程师。知道什么时候必须请有资质的审核，本
身就是这项能力——这正是第二章画下的那条边界，如今从另一个方向抵达。

失败模式——「渲染即完工」的错觉。图看起来完成了，项目就感觉完成了。实际上，责任才刚刚还没开始。

FP-011 新增——无对应 RULE 规范性

无障碍是一种系统属性
只有当人们能够到达、感知、理解、操作、参与并从完整的观展旅程中顺利脱身，无障碍才真正存在。

无障碍不能被简化成一条坡道、一个最小通道宽度和一个转身半径。那些是必要的碎片。完整的参与还要求：
找得到无障碍入口，获得同等的内容与日程信息，能通过某个可用的通道感知媒体内容，用得了操作件、柜台
和座椅，看得懂指引和导视，在排队、人群和感官负荷中撑得住，并且够得着工作人员的协助与应急信息。博
物馆无障碍指南把声学、操作件、净空间、路径与内容当作同一个展览设计问题，并明言：无障碍必须始于策

划理念，而不是最后追加。6

三个层次，且第一层证明不了后两层：合规（达到法定底线）、可用（人真的能完成任务）、共融（人带着尊
严、选择权和同等价值参与）。

伦理注记：这条原理是规范性的。它的根基是权利与职业责任。「它顺便也方便了所有人」是真实的额外收益
——但不是它的理由。
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Section 3.7

十二条，与六条 How theory and classroom language line up

第一册教六条 RULE，本章发布十二条原理。不能塞给学员两套互不相认的规则系统，

所以这份对应关系被明确而永久地写下：RULE 是课堂形态——好记、祈使句、不改

动。FP 是理论层——有边界、有出处、可修订。凡有重叠之处，它们是同一份知识的

两种语域。

编号 第一性原理 分组 类型 第一册课堂 RULE

FP-001 目的先于造型 目的 混合型 RULE-02 Start with the Objective

FP-007 主张需要证据 目的 混合型 RULE-06 Evidence, Not Adjectives

FP-002 注意力是有限且有选择性的 人 经验性 新增——仅理论层

FP-003 感知依赖情境 人 经验性 新增——仅理论层

FP-004 移动改变感知 人 经验性 新增——仅理论层

FP-005 体验从交互中涌现 人 经验性 新增——仅理论层

FP-006 注意力不等于相关性 人 经验性 RULE-01 Design for Business

FP-008 每个元素都在情境中传达 系统 经验性 RULE-03 Every Element Has a Job

FP-009 运营是体验的一部分 系统 混合型 新增——仅理论层

FP-012 反馈闭合循环 系统 混合型 新增——仅理论层

FP-010 可建造性是设计的一部分 专业 混合型 RULE-04 Zero Questions

FP-011 无障碍是一种系统属性 专业 规范性 新增——仅理论层

有一条 RULE 没有对应的原理——这是一项发现，不是疏漏。RULE-05——Size
Changes the Tools, Not the Thinking——在这套创始清单里没有 FP 对应。两种读法都
开放。要么 RULE-05 是一条关于尺度方法的手艺经验，而非基础命题，那它属于
§3.1 梯子上「指导原则」那一级，作为出色的教学内容留在第一册。要么这十二条
在「尺度不变性」上确有缺口，欠着第十三条原理。本书在此不做裁决。它被记录
在案，留待第三册的案例证据——从 600 到 30,000 平方英尺的项目，正是这道题
的考场。
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Section 3.8

原理成链工作——也会相撞 Derivation and tension

没有一条原理是单独使用的。价值出现在几条原理共同约束一个决策的时候——并注意：

推导链从不指定造型：

推导一个入口

FP-001 这个入口要服务哪群观众、哪
次相遇？
FP-002 远距离上存在哪些竞争刺激？
FP-003 转角位、邻居和展馆朝向如何
改变感知？
FP-004 从走近到门槛，一路看得见
什么？
FP-006 吸引如何转化成「这与我
有关」？
FP-011 每一群优先观众都能认出并进
入它吗？

答案可以是完全开放，也可以是一道受
控的门槛。原理约束，但不开处方。

推导一场实机演示

FP-007 这场演示到底在证明什么？
FP-009 谁来跑、多久一次、失败了怎
么办？
FP-002 它的声音和动作让空间的其余
部分付出了什么？
FP-006 围观者如何判断这与自己
有关？
FP-010 电力、网络、散热、维护？
FP-012 我们要观察什么，才能把下一
场做得更好？

六条原理，一个决策。跳过任何一条，
你都能提前说出自己接受了哪种失败。

成熟的实践不是找到那条永远获胜的原理，而是管理有原则的张力，并把取舍记录下来：

1 注意力 vs 无障碍
动态、闪烁与音量抓住一部分人，同时给另一部分人筑起感官屏障。FP-002 与 FP-011 方向
相反；FP-011 是规范性的，这定下了优先级，却没定下设计。

2 开放 vs 隐私
开放利于进入；围合利于敏感的谈话。由优先观众的任务来裁决。

3 证据 vs 简洁
完整的证据压垮人；过度简化则失真。解法是分层传达。

4 衡量 vs 人的价值
能衡量的就衡量——但不要把价值重新定义为「凡是可测的」。

把一种张力命名出来，取舍就变得可见，理由也留了下来——而不是假装从未做过取舍。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 03 FIRST PRINCIPLES OF EXHIBITION DESIGN

AEDM BOOK 2 · 展览设计策略 · V0.2 · ARTSOLUTEMEDIAGROUP.COM 39



Section 3.9

这些原理不该怎么用 A principle misused is worse than none

✕ 误用

「FP-002 说了。」——拿编号当创始人权
威，一句话终结讨论。

✓ 正确用法

FP 编号是一份索要证据的邀请。任何人都
可以追问出处、提出反例或提议降级。这
份清单存在的意义，就是被挑战。

✕ 误用

把十二条原理做成创意打分卡：每个概念
按每条原理打 1–5 分，总分最高者胜。

✓ 正确用法

原理检验的是一致性、责任与证据。它替
代不了文化判断、手艺与原创性——而打
分卡会稳定地杀掉最有原创性的那个方
案。

✕ 误用

把每条原理套到每个细节上，产出一份比
图纸集还厚的评审文档。

✓ 正确用法

每个决策有两到三条主导原理。过度套用
只会让文档膨胀而品质不涨——还会把团
队训练成扫一眼就翻页。

✕ 误用

把一份创始草稿包装成已成定论的行业标
准。

✓ 正确用法

教它们、用它们，并如实说明它们的地
位。FP-002 与 FP-011 的外部依据最扎
实；FP-003、004、006、008 还需要多得
多的展览领域直接研究。

Sources. 1 · Carrasco, "Visual attention: The past 25 years," Vision Research 51 (2011). 2 · Evans et al.,
"Visual attention," WIREs Cognitive Science. 3 · ISO 9241-210:2019, human-centred design for interactive
systems. 4 · Meadows, "Dancing With Systems," Donella Meadows Project. 5 · NASA, Systems Engineering
Handbook. 6 · Smithsonian Institution, Guidelines for Accessible Exhibition Design. ※ 引注已对照原始出版物核
实（2026-07）。

第一性原理的权威来自解释力、证据与负责任的使用——
从不来自重复的次数。
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B O O K  2  ·  C H A P T E R  3  P R O P O S I T I O N

不是更多规则。
是规则底下的
那一层。
第一性原理不告诉你该建造什么。
它告诉你：无论建造什么，你必须对什么有交代。

十二条命题、四个分组、三种证据之债——外加一份长期有效的邀请：欢

迎推翻其中任何一条。课堂形态：第一册的六条 RULE 仍是工作语言。十

二条中有六条，是那些 RULE 附上出处与边界后的重述；六条是真正的新

理论；而 RULE-05 至今没有原理——这是本章最有用的一处，因为它是

这套框架唯一还没有经受现实考验的地方。
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现场照片

依观众的问题分区，不依组织图 — HIMSS 上，「Medical Technology」占着台面，参展公司被归在它们各
自解决的那个问题底下。谁的逻辑优先？观众的，不是参展商的。

屏幕讲的是工作，不是产品 — 「90 度直角头，拧进狭窄空间」对准的是买家手上已经有的难题。原理和口
号的差别就在这里：原理是从观众的处境推导出来的。
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Chapter Summary

本章总结 Chapter Summary

Key Takeaways

Chapter Assignment

作业：先降级三条规则，再推导一个决策

1. 收集三条你公司常挂在嘴边的「规则」（「入口必须开放」「Logo 要在走道上看得
见」）。逐条过六道准入关卡并裁定：原理、指导原则，还是个人偏好——并指出它倒
在哪一关。

2. 取一个真实的设计决策。搭一条至少含四条 FP 的推导链，然后说出你舍弃了哪条原
理，以及两年后同事应该读到的取舍理由。

3. 提出一份主张：要么把 RULE-05 降级为指导原则，要么补上一条关于尺度不变性的
第十三条原理。五句话以内。

评分重点：第 3 题才是真正的考题。一个能主张「某条已出版的规则应该降级」——讲理由、不摆态度
——的学员，才真正懂了什么是原理。

Next — Chapter 04: Exhibition Design as a System 展览设计是一个系统

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 03 FIRST PRINCIPLES OF EXHIBITION DESIGN

第一性原理位于推导链上游且始终可修订；口号两者皆非。

价值观、原理、框架、模式、指导原则、标准与个人偏好是不同的对象；把它们压在
一起，要么让品味获得假权威，要么把经验之谈变成法律。

六道准入关卡；没过关意味着降级、合并或暂存——不是删除。

经验性、规范性与混合型原理欠着不同的证据。用商业理由为规范性原理辩护，等于
毁掉它。

目的与证据约束方向；注意力、情境与移动约束对人的假设；线索、运营与反馈约束
系统的完整性。

六条原理是第一册 RULE 附上出处的重述；六条是新理论；RULE-05 尚无原理，已作
为开放问题记录在案。

原理会相撞。专业的工作是让张力可见，并留下理由。
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每个零件都通过了验收。
整体照样失败了。

墙按图施工， L E D  正常，演示照跑，洽谈室准时交付。然后：人群堵死了入口，销售分不清客户和路人，事
后没有人说得出到底哪里起了作用。
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04
C H A P T E R  F O U R

展览设计是一个系统
The One Question · 本章唯一核心问题

每个元素都不错，项目为什么还是失败？
读完本章，你必须能用一种「关系」来回答——而不是用某个部件。

展览最常见的失败，不是某个元素做得差，而是一组各自合理的决策凑在一起却无
法协同：漂亮的入口，排队的人却挡住了主视觉；一场演示，声音大到洽谈室形同
虚设；一套名单收集流程，让观众感觉自己被拦截。这些不是品味问题，是关系问
题——元素品质堆得再高也修不好它们。

Learning Objectives · 学习目标

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 04 EXHIBITION DESIGN AS A SYSTEM

用元素、关联与目的来描述一个展览——并分得清系统与堆放。

有意识地设定系统边界，说明它排除了什么、被排除的接口归谁管。

区分产出、成效与影响——并抵住去宣称你撑不起的因果关系。

分辨验证与效度确认，并认出接口、延迟与局部最优是系统的主要风险。
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Section 4.1

为什么漂亮的展位可能是失败的系统 Two kinds of quality

设想一个科技品牌，项目清单全部打勾。结构与批准的渲染图一致。LED 运转。

每个演示台都装好了。图像用的是正确的品牌字体。洽谈室数量与 Brief 相符。开

展前⁠完⁠工⁠。

按交付物来评，这个项目成功了。然后展会开幕：

交付了什么

结构按渲染图 · LED 正常 · 演示台齐
全 · 图像符合品牌规范 · 洽谈室按
Brief · 按时移交。

每一项都可查验。每一项都属实。

实际发生了什么

动态内容吸来的人群堵死了主入口。
排队的观众看不到预计等待时间，转
身走了。销售分不清散客和预约客
户。玻璃与硬质表面让洽谈室毫无语
音隐私。工作人员不知道什么时候该
把观众从演示台交给销售。扫了两千
个证件，却没有一条关于谈话质量或
下一步的记录。会后报告里只有总人
流和照片。

每个物件都存在，系统却从未成形。这区分了两种被行业惯常混为一谈的品质：元素品

质——某面墙、某张图、某场演示、某间洽谈室做得好不好；与系统品质——这些元素

是否处在正确的关系之中，去完成那个目的。

一场只检查元素的评图，
可以放行一个根本不可能起作用的项目。
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Section 4.2

系统到底是什么 And three things it is not

系统思维用三个部分描述一个系统：元素、关联，以及一个功能或目的。元素最容易看

见——却通常最缺乏解释力。行为主要来自关联与目的。1

展览系统是人、内容、物件、环境、技术、规则、资源与运营的一次
以目的为导向的编排——它们之间的关系随时间展开，
塑造出相遇与结果。

三个相邻的词，经常被当成同一个意思来用：

概念 定义特征 展览中的例子

集合 元素被放在一起；关系不必产生共同结果 一组产品、一组照片、一张家具清
单

流程 由时间或条件驱动的一串活动 设计审批、进场安装、名单交接

系统 元素与流程通过关系朝一个目的运作 参展方的体验与运转系统

生态系统 多个各有目的与权力的系统，相互依存 主办方、场馆、参展商、观众、供
应商、媒体

于是就有了评图室里最常见的自我欺骗：「产品墙、LED、演示、洽谈室、储物、接待
都有了——系统是完整的。」这句话证明的是集合完整。系统的问题是另一些：产品墙

如何让观众找到与自己相关的产品？被 LED 吸引来的人，怎么被引导到演示台？演示

结束时，谁来识别有价值的意向？洽谈室怎么预订、怎么找到、怎么腾空、怎么再利

用？储物动线会不会横穿观众路径？接待台能不能同时看到入口和预约名单？

※ 如果一个项目元素很多、关系很复杂，却没有一个可排序的目的，它就不是有方向的系统。它只是复杂
——而复杂不是设计成就。
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Section 4.3

八个元素组 A checklist against professional blindness

下面的分类本身不是重点。它的任务是防止团队只看见自己擅长的那一块——设计师看

环境，市场看内容，制作看资源，而缝隙没人认领。

Group 1

人
观众、工作人员、客户、操作员、工程师、安
保、保洁、媒体、合作方——各有不同的任
务、能力、权限与信息。

Group 2

目的与规则
商业优先级、策展意图、品牌准则、场馆规
定、安全规则、数据授权、运营规程。

Group 3

内容与证据
信息、故事、物件、产品、主张、证明点、实
机演示、数据、客户见证。

Group 4

环境
空间、光、声音、材质、可见度、无障碍、人
群密度，以及那些不由你挑选的邻居展位。

Group 5

技术
影音、网络、互动、传感器、App、注册、
CRM、内容管理、控制系统。

Group 6

运营
人员编排、排队、预约、交接、维护、补给、
清洁、应急响应。

Group 7

资源
预算、时间、人力、材料、能源、数据、展位
面积，以及组织消化这些工作的能力。

Group 8

证据与学习
观察、指标、反馈、事故、销售记录、观众调
研、经验教训、决策记录。

※ 缺元素自检。一个项目把第 3、4、5 组定义得很透，却让第 1、2、6、7、8 组含含糊糊，结果是可辨认
的：内容、空间、技术都在，现场就是跑不起来，事后没人说得出有没有用。如果这段描述听着耳熟，诊断
不是设计弱，而是元素集不完整。
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Section 4.4

五种流动 Where relationships become observable

关联是抽象的——直到你追踪某样东西在其中移动。五种流动让关联变得可检查：

1 人流
谁进来、停下、排队、移动、离开——观众、员工、VIP、货运与应急的路线会
不会⁠打⁠架⁠。

2 信息流
观众怎么知道这里有什么；员工怎么知道观众需要什么；预约与名单数据怎么流转；一个
变更怎么传到现场。

3 物料流
产品、手册、饮品、垃圾、备件、工具、清洁用品——展会期间各自怎么补充、
怎么⁠运⁠走⁠。

4 权限流
谁可以批准设计变更、修改内容、关停设备、处理安全事故、承诺折扣、访问个人数据。

5 价值流
谁承担哪项成本、谁获得哪项收益——包括被转嫁到观众、员工、场馆、社区或环境头上
的负担。

为什么权限流值得单列一行。大多数现场危机在技术上并非无解——它们是没有人
被授权去做的决定。一台互动设备开始显示错误数据。影音供应商能关机，但内容
不归他管。内容负责人不在现场。品牌团队不想让屏幕黑着。项目经理在猜客户的
反应。这里没有任何技术难题；停摆持续三小时，只因为权限从来没有被设计过。
开展前把它设计好，这就是一个三十秒的决定。
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Section 4.5

边界是一种选择 You decide what you are willing to see

每张系统图都需要一条边界：什么算内部，什么算环境。而边界从来不是客观的。对展

位设计师，它是租下的那块地面。对观众，体验从邀请函、注册、旅途和找展位就开始

了。对客户，它延伸到会后跟进、CRM 和整个销售周期。对可持续评估，它必须包含

采购、运输、复用与废弃。边界不是一条墙线，而是一个关于分析与责任的决定。

边界 包含 适配的问题

产物 展位、展台、图像、设备 制作、视觉、技术评审

相遇 一场演示、一次洽谈或一次注册 交互、服务、转化

参展方 从会前到会后的整次参与 策略、运营、衡量

展会生态 主办方、场馆、全部参展商、观众、城市 人流、政策、可持续、行业影响

失败模式具体而常见：客户要更多高质量洽谈，边界却画在展位结构上。这一个选择，

就把邀请名单、预约数据、员工培训和会后跟进全排除在外——而结果的大部分变量恰

恰住在那里。设计团队于是被要求解决一个由边界之外的因素支配的问题，还要为结果

被打分。

Project Artifact

边界声明

一句话，在启动会上写进项目记录：

本次系统分析覆盖从 ________ 到 ________。它排除 ________。被排除的事项仍可能通过 ________ 接口
影响结果，由 ________ 负责协调。
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Section 4.6

嵌套的系统，与产出陷阱 Conflict by design, and what counts as a result

展览从来不是一个扁平的系统。它嵌在行业生态里，再嵌在展会系统里，再到参展方系

统——后者自身又包含吸引、演示、洽谈、接待与跟进等子系统。每一层都有自己的目

的，而这些目的会正当地冲突：主办方要走道畅通，参展商要人气爆棚；场馆要合规吊

挂，创意团队要前所未见的造型；市场要最大曝光，销售要私密、高质量的对话；演示

团队想讲完整版，观众只有三分钟。2

系统设计不消灭这些冲突。它建立优先级、接口和一套协商方式——在开展之前，趁一

切还便宜的时候。

这个尺度上的第二种失败，是把交付物错当成结果：

层级 问题 例子

投入 Input 我们放进去了什么？ 预算、人力、面积、时间、材料

活动 Activity 我们做了什么？ 演示、洽谈、导览、发布会

产出 Output 直接生产了什么？ 展位建成、跑了 300 场演示、扫了 800 个证件

成效
Outcome

人或组织发生了什么改变？ 理解、进入正式评估、信任、约定下次会面

影响 Impact 更长期发生了什么改变？ 营收、采用率、品牌地位、组织能力

「我们扫了两千个证件」是产出——可能是必要的输入，也可能是一堆没分拣的数据。

「展位准时开幕」是交付层面的成果，不是观众层面的成效。「平均停留时长上升」是

行为成效，但仍需解读：它可能意味着深度参与，也可能意味着队排得太长。

※ 因果上的谦逊。展览只是更大的商业与社会系统中的一环。即便展后营收上涨，产品、定价、市场行
情、销售跟进和竞争对手的动作全都出了力。专业的标准是建立一个可信的贡献——绝不宣称唯一因果。在
这里夸大，是第二章拒绝的那些过度承诺在衡量上的翻版。
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Section 4.7

从目的到学习的闭环 The Responsibility Stack, set in motion

第一章介绍了责任堆栈：一个完整的专业必须承担的六层——目的、观众、相遇、环

境、运营、学习。那个模型回答的是承担什么，没有说工作按什么顺序发生、什么把圆

圈闭上。本章补上同一个模型的工作形态：

# 闭环阶段 堆栈层 这一阶段决定什么

1 目的 目的 为何投资、谁应受益、哪个结果排第一

2 观众与情境 观众 任务、知识、限制、无障碍、竞争性注意力

3 相遇策略 相遇 谁必须遇见什么、凭什么证据、通向哪个下一
步

4 环境与落地 环境 空间、内容、光、声、技术、工程、图纸文档

5 运营与参与 运营 人员、时刻表、排队、交接、数据、安全、应
急

6 成效 ——无——
观察人的、商业的、品牌的、技术的、环境的
结果

7 证据与学习 学习 对照假设与结果；指定谁改哪个决策、何时改

裁决：这不是两个模型。闭环就是画成循环的责任堆栈——同样的六层，按工作顺
序排开，外加一支从第 7 阶段指回第 1 阶段的箭头。有一处差别要紧：闭环把成效
单列为一个阶段。堆栈把观察折叠进了「学习」，而真实项目恰恰在这道折叠处失败
——一个「做了复盘」却没有独立观察义务的团队，最终只会解读自己碰巧收集到
的结果。分派归属时用堆栈的语言，排布工作时用闭环的语言。绝不能把它们当成
两个互相竞争的框架来教学员。

※ 它是闭环，不是瀑布。工程上的新发现可以逼相遇策略改弦更张；一个原型可以推翻一条观众假设；开
展当天的观察可以要求一小时内完成运营修正。这个顺序提供的是默认次序和一个闭合的圆——不是「假装
上一步已成定局」的许可证。
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Section 4.8

按图建成 ≠ 解决了问题 Verification and validation

系统工程把两个问题分开，而展览实务通常把它们合在一起——正是这次合并，让项目

可以在签收之后照样失败。3

验证 Verification

我们是不是照规格建成了
它？
尺寸符合图纸吗？批准的图像文件都
到位了吗？LED、灯光、互动都能用
吗？结构、供电、疏散达标吗？洽谈
室数量齐了吗？

证据：图纸、规格书、查验、测试。

效度确认 Validation

我们建的是不是对的系
统？
优先观众认得出与自己相关的东西
吗？演示回应的是真实的疑虑吗？员
工完成得了交接吗？洽谈环境撑得起
它为之存在的那种谈话吗？预期的成
效发生了吗？

证据：观察、参与者行为、结果。

经典的失败，是一个验证 100% 通过、效度确认失败的项目。每项交付都符合规格。

但最初的需求定义错了，或观众假设不成立，或现场运营撑不起这个设计。没有人违

约，展览却没起作用。

这就是为什么签收清单不等于评审。清单只能问验证的问题，因为验证是能提前写下来

的问题。效度确认需要有人去现场看人们实际做什么——在展会期间看，趁还来得及纠

正；会后再看，好让它喂给下一个项目。

借用这组区分，不是借用那套文书。
是同时握住两种证明：建对了，和建了对的东西。

※ AMG 现成的例子。F1 迈阿密站的 Gainbridge（第三册 Case 02）验证证据充足——48 小时窗口达成、
零事故、每项交付皆可查验——效度确认却单薄：没有采集任何印象或记忆数据，品牌成效的主张只能靠交
付证据撑着。案例在书里如实写明。把两种证明分开握住，就是这个样子。
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Section 4.9

人人都成功，项目却失败 Local optimization and unowned interfaces

当一个子系统以整体为代价改善自己的指标，局部最优就发生了。下面每个例子里的团

队，都在出色地完成本职工作：

1 市场把人流与触达拉满
走道拥堵加剧；销售对话的质量下滑。

2 销售把私密洽谈室开到最多
展位封闭起来；产品体验消失了。

3 技术上最先进的互动装置
故障点、培训负担、排队与维护全都上升。

4 可持续只优化一种可回收材料
运输、胶粘剂、混合材料、人工与真实的回收去向全没算进来。

所以每当某个部门端出它的「最优方案」，桌上都该摆着一个问题：对哪个指标最优

——被挪走的成本和风险由谁消化？

与之相关的模式是：元素由各路专家建成，失败却发生在接口上：结构对图像（视

线）、内容对影音（格式与时点）、演示对销售（交接）、展位对走道（人群）、图纸对制

作（公差）、注册对 CRM（数据）、安装对开幕（运营移交）。高风险项目该做原型的

是接口，不只是物件——每个高风险接口都要记下：哪些系统在此相接、交换什么、归

谁所有、成功需要什么、如何测试、失败时谁有权处置。

※ AMG 的极限接口考验。Durofix（第三册 Case 03）：做设计的工作室在洛杉矶；做制作的工厂在上海和
曼谷——隔着一片大洋、一种语言和一道公司边界。图纸对制作的接口就是交付机制本身；图纸必须独力扛
起 AMG 的标准。这是在系统尺度上读 RULE-04。
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Section 4.10

杠杆与韧性 Small changes, and surviving reality

团队往往假设最大的物件产生最大的效果。系统杠杆很少这样运作。把一份含糊的

Brief 改写成一句优先级声明；在演示结尾加一个资格确认问题；让员工实时看到预约

状态；把舞台节目挪出 VIP 洽谈时段；在入口放一句明白的「这是给谁的」；把会后复

盘在开展前就排进日程——每一件几乎不花钱，却改变整个系统的行为。

Level 1 · 浅

元素
换一个物件、图像、家具或设备。快、看得
见，通常也最没劲。

Level 2

连接
改一条流动、交接、数据路径、时刻表或接
口。常常是投入产出比最高的一层。

Level 3

规则
改优先级、权限、KPI、审批或运营规程。威
力大，需要拉齐共识。

Level 4 · 深

目的／心智模型
改团队对成功和问题本身的定义。最有力，最
慢，也最难获得授权。

韧性是另一半。货运迟到、图像失踪、网络瘫痪、讲者缺席、人潮涌动、员工病倒、内

容在前一晚被改掉。韧性不是不失败——是系统侦测、吸收、调整并恢复核心功能

的⁠能⁠力⁠。4

开幕前要答完的六个韧性问题。如果只能保住一个目的，是哪个？哪个部件是单点
故障？演示有离线模式吗？有人缺席时角色能重新分派吗？图像延误时，最低限度
的传达是什么？还有——最常被漏掉的一个——谁有权启动后备方案？一个没人被
授权启动的后备方案，不是后备方案。
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B O O K  2  ·  C H A P T E R  4  P R O P O S I T I O N

不是更多零件。
是正确的
关系。
元素品质不是系统品质。
设计师的工作不是把最多的元素塞进一个空间——而是让必要
的元素朝着目的协同运作。

边界决定你看得见哪些原因。产出不是成效。数据只有改变了决策才成为

反馈。验证通过不等于效度确认通过。课堂形态：RULE-03 · Every

Element Has a Job——放到系统尺度读，一个元素的工作由它的关系定

义，而不是由它自身的品质定义。
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现场照片

元素的质量不等于系统的质量 — Gigabyte 的 CES 岛型：吊牌、标语墙、玻璃展间、一台我们做的接驳车
模型，单看每一件都成立；真正的考验是它们合起来读不读得成「一个展位」。读得成，才叫系统。

子系统按顺序进场 — Aramco 的图像墙立好了，灯柱也亮了；它后面那面墙还是暗的，梯子就靠在旁边，右边还有
一片外皮没挂上去。同一个画面里，各工种各在不同进度——顺序本身就是系统。
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Chapter Summary

本章总结 Chapter Summary

Key Takeaways

Chapter Assignment

作业：把一个真实项目画成系统

1. 用三部分写出系统定义——元素、关联、目的。

2. 同一个项目画两条边界：产物边界与参展方边界。写出一条在两者之间会改
变的⁠结⁠论⁠。

3. 追踪五种流动，指出最可能断掉的那一条。列出三项产出、三项成效，以及一项你无
法诚实主张的影响。

4. 描述一个可信的「验证成功／效度确认失败」情景，以及展会期间本可以抓住它的那
次观察。

评分重点：第 4 题。谁都会列交付物。真本事是想象出一个完全合规的项目，如何依然辜负了它为之建造
的那个人。

Sources. 1 · Meadows, Thinking in Systems: A Primer. 2 · ISO/IEC/IEEE 15288:2023, system life cycle
processes. 3 · NASA, Systems Engineering Handbook, product verification and validation. 4 · INCOSE,
"About Systems Engineering." ※ 引注已对照原始出版物核实（2026-07）。

Next — Chapter 05: The Language of Exhibition Design 展览设计的语言

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 04 EXHIBITION DESIGN AS A SYSTEM

系统＝元素、关联、目的。集合只有第一项。

八个元素组的存在，是为了暴露你自己的专长看不见的地方。

五种流动让关系可检查；权限流最常被漏掉没设计。

边界是一个分析选择，它决定团队看得见哪些原因。

产出、成效与影响各不相同。只主张可信的贡献，绝不主张唯一因果。

「从目的到学习」的闭环＝按工作顺序排开的责任堆栈，外加一个独立的成效阶段。

验证问的是「照规格建了吗」；效度确认问的是「建的是对的系统吗」。
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四个人都说 engagement。
他们管理的是四个不同的项目。

市场部指的是扫码数。设计师指的是一件互动装置。销售指的是真正的对话。项目经理把它记成了停留时长。
没有人错，没有人反对，而在展会报告送到之前，也没有一条共同的成功标准。

A E D M  B O O K  2  ·  C H A P T E R  0 5  ·  O P E N I N GA E D M  B O O K  2  ·  C H A P T E R  0 5  ·  O P E N I N G



05
C H A P T E R  F I V E

展览设计的语言
The One Question · 本章唯一核心问题

当所有人都表示同意时，你怎么知道他们同意的是同一件事？
读完本章，你必须能在一份 Brief 里找出那个正在掩盖分歧的词。

项目失败不总是因为有人设计得差。它可以败在一个所有人都自以为理解了的词
上。共同语言不是人人说同一套行话——而是那些决定金钱、范围、安全与衡量的
概念，拥有可追溯、可比较、可翻译、可修订的含义。本章先建立这套方法，再画
出这个行业最常混淆的四条边界。

Learning Objectives · 学习目标

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 05 THE LANGUAGE OF EXHIBITION DESIGN

分辨对象、概念、指称、定义与术语档案。

写出能排除相邻概念的定义，并认出定义失败的五种方式。

在合同语境下正确使用 exhibition、exhibit、booth 与 audience、
visitor、participant。

分开触点、相遇、交互与投入（engagement）——以及每一层各欠什么证据。

建立项目术语表，并跑一次真正改变了某个决策的语言评审。
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Section 5.1

语言是项目的接口 Not decoration, not pedantry

展览设计是跨专业的工作，而每门专业都带着一套成熟的词汇入场。商业、市场、策

展、设计、工程、制作、影音、运营与衡量，各自的语言在自己的领域里运转得很好。

问题不在于有人「用错了词」，而在于同一个词在不同领域指向不同的概念——而谈话

中没有任何东西会揭示这一点。

拿 activation 来说。在一间会议室里它是一场品牌活动。在另一间，它是把赞助权益变

成可见成果的营销执行。对影音团队，它是给系统上电。对运营，它是给一块被动区域

配上人员和节目。一份写着「入口需要 activation」的 Brief 并没有提出需求，它生产

的是一个等待澄清的词——如果没人追问，四个团队会满怀信心地朝四个方向前进。

精确的语言在四个具体的地方赚回成本：

Value 1

决策质量
团队知道自己实际在什么之间做选择，而不是
对一个词点头、对那件事各想各的。

Value 2

责任清晰
谁对产出负责、谁对成效负责、谁来查验。含
糊之处，正是责任消失的地方。

Value 3

证据质量
指标挂在被定义过的概念上，那个「顺手的数
字」就无法悄悄顶替真正的问题。

Value 4

知识传递
下一个团队能读懂这个团队学到了什么，而不
是取决于谁还记得。

术语管理不是语法警察。
它是系统协调，也是风险管理。
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Section 5.2

概念在先，词在后 The five-part structure

正规的术语工作不从收集词语开始，而从对象、概念、定义与指称之间的关系开始。1

顺序很重要：只管词、不管概念，产出的是一份人人引用、无人遵守的词汇表。

层次 它是什么 展览中的例子

对象 一个可被观察或归类的具体事物 这个展位、这场演示、这位观众

概念 由共同特征形成的一个知识单元 不是某一张渲染图，而是「凭什
么认出任何一个展位」

指称 指向概念的符号——术语、名称、缩写、图标 "booth"、"stand"、「展位」

定义 为概念划界、把它与邻居分开的文字 一件判断工具，不是词典装饰

术语档案
编号、定义、语种、适用范围、同义词、误用、出处、状
态、历史 项目所引用的那个知识对象

这套结构存在的意义，是抓住两种在会议上看起来一样、在合同里表现截然不

同的⁠失⁠败⁠：

一个词，多个概念

Exhibit 可以指一件被展出的物品、展
厅里的一个内容单元、一组阐释性陈
设，或参展方的整个展出。四种范
围，一个词，而 Brief 里没有任何一句
话在区分它们。

多个词，一个概念

Stand 和 booth 在多数项目里是同一概
念的地区变体。这里的解法轻而易
举：启动会上定一个主用词，注明变
体即可。不需要重新教育任何人。

※ 目标不是让整个行业说同一种方言。而是让一份文件能说清它此处指的是哪个概念。地区习惯不是敌
人；未言明的歧义才是。
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Section 5.3

能用的定义做什么 Seven tests, five failures

一条定义的底线任务，是说出概念所属的上位类别，以及把它区别开来的特征。例如：

触点是一个可识别的界面或时刻，参与者经由它
有可能与一个组织、信息、人、物件、服务或系统发生接触。

「界面或时刻」把它放进一个类别。「有可能发生接触」是它与真实相遇、交互和投入

的分界——§5.6 完全依赖这条区分。七个测试判断一条定义是否真的在干活：替换

（用定义替换术语——句子还成立吗？）、边界（它排除相邻概念了吗？）、循环、范围

（太宽或太窄？）、正面表述（说它是什么，不只是不是什么）、中立（有没有夹带赞

美？）、可操作价值（它能改变一个设计、一份责任或一次衡量吗？）。

最后一个测试最重要。改变不了决策的定义就是装饰。五种一眼可辨的失败：

✕ 循环定义

「Engagement 就是观众投入进来的状
态。」

✕ 只举例

「交互就是触摸屏、游戏和 VR。」

✕ 宣传腔

「体验是一段难忘而神奇的旅程。」
✕ 拿指标顶替

「Engagement 就是停留超过三分钟。」

✕ 把解法伪装成概念

「导视（wayfinding）就是头顶的指示
牌。」概念是「定向」这个问题；指示牌只
是一种解法。这样定义，其他所有答案在
设计开始前就被排除了。

✓ 规则

例子、指标和解法都属于术语档案。它们
谁也不许顶替定义本身。
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Section 5.4

边界一 · Exhibition、Exhibit、Booth Where one word costs six figures

三个词，天天被混着换用，范围却有实质差别：

1 Exhibition 展览
一个被刻意组织起来的情境——选择、场地、时间、公众、规则、阐释与行动。它不是实
体物件，所以「这个展览」可以在任何东西建成之前就存在。

2 Exhibit 展项／展出
一件被选中的物品、一个内容单元、一组阐释性陈设，或参展方的整个展出。尺度跨度极
大——正因如此，它绝不能在没有声明边界的情况下出现在技术文件里。

3 Exhibition stand / booth 展位
分配给参展组织的展示环境。Stand 与 booth 通常是地区变体；启动会上选定主用词。

现在把那个含糊的词放进合同。"Design the exhibit" 可以指：只设计展项部件；设计

整个展位；连带内容、图像、影音与人员运营；甚至包含展会层面的整体参展规划。这

是四家不同公司的工作量。一个含糊的词，就成了六位数的责任差额——而争论会发生

在钱已经拨出去之后，那是最糟糕的时机。

Project Rule

这个词第一次出现，就给它划界
在本项目中，"Exhibit" 指完整的 20 ft × 30 ft 参展呈现，包含建成环境、整合图像、指定的影音硬件与安装图

纸文档。内容制作与现场人员配置不在其内。

这不是啰嗦。它把一条边界从「各自想象」变成「被管理」——第四章对系统边界做的正是同一个动作，只
是这次用在合同上，而不是系统图上。
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Section 5.5

边界二 · Audience、Visitor、Participant Three words, three different

questions

术语 它命名什么 它回答的问题

Audience 观众 组织打算触达、服务、理解或影响的一个被定义的群体
——可能尚未到场

我们优先理解、优先服务谁？

Visitor 访客
实际进入、到场或使用展览的人。既是一种到场状态，也
是一个衡量类别

实际来了谁？他们怎么进、怎么
留、怎么走？

Participant 参与
者

其感知、行动、贡献或决定构成展览系统一部分的人 一个人能做什么、能影响什么——
又能拒绝什么？

※ 衡量陷阱。观展统计区分 visitor（一个人）和 visit（一次到场），并明确排除哪些人——员工、承包商、
媒体。2一份把两者混在一起的报告，不用写下任何一句假话，就能把标题数字吹大两三倍。

✕ 阶梯误读

把三个词当成递进：观众＝「还没来」，访
客＝「被动」，参与者＝「高级访客」。于
是团队追逐「把访客变成参与者」，仿佛那
是一次品质升级。

✓ 准确的框架

它们是看同一个人的三副透镜。一个人同
时身处目标观众之中、到场即是访客、在
这一次相遇里是积极的参与者，下一次未
必。

相反方向的滥用同样常见：把人称作参与者，以暗示一种设计从未真正给予的主动
权。被要求按一个按钮、交出数据或按固定路线走，不是共创。如果词的宣称超过了

设计的交付，那就是营销语言披上了研究词汇的外衣——恰恰是 RULE-06 拒绝的那种

过度⁠承⁠诺⁠。
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Section 5.6

边界三 · 可能性之链 Touchpoint · encounter · interaction · engagement

这四个词经常被压扁成一条「观众旅程」，仿佛前一个会自动生出后一个。它们是不同

的层，而且每一环都是有条件的：

1 触点——存在一个界面
官网邀请、入口、扫码器、产品台、工作人员的一声招呼、会后邮件。触点存在，既不证
明接触发生了，也不证明它有意义。

2 相遇——接触实际发生
参与者在情境中与某个人、物件、信息、组织或系统发生有意义接触的一段经历。

3 交互——动作遇到回应
需要一个动作、一个可感知的回应，以及影响后续的可能。自动播放的视频是曝光，
不是⁠交⁠互⁠。

4 投入（engagement）——自愿的投入
注意力、认知、情感、社交或行为上的投入。它不是单一事件，也绝不会因为装了一台互
动装置就自动产生。

箭头是可能性，不是保证——而且意外在两个方向上都会发生。全程没有任何交互
的安静观看，可以产生极深的投入；把屏幕点了四十次的人，可能在做低价值的动
作，也可能只是迷路了。所以当客户要求「提升 engagement」，专业的回应是五个
问题，不是一份提案：哪一个维度的投入、面向哪群观众、发生在哪次相遇、凭什
么证据——还有什么别的原因能造出同一个数字？停留时长只有在排队、迷路、通
道受阻和技术故障这些解释都被排除之后，才够格成为候选指标。
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Section 5.7

边界四 · 证据阶梯 What each level of claim owes

第四章把产出、成效与影响分成结果的层级，并要求只主张可信的贡献、不主张因果。
本节补上让它可执行的那部分：每一层欠的证据不同，而债务上涨的速度比主张更快。

层级 主张示例 至少欠下的证据

产出 完成了 42 场演示 完整的计数，和一条讲明的计数规则

即时成效 68% 的人正确说出了核心差异 站得住的衡量设计——问了谁、怎么问、什么时候问

中期成效 30 天内 24 个合格跟进 CRM 里对「合格」的定义、去重、固定的时间窗

影响 这次展览带动了区域市场的采用 纵向数据、对照比较，以及对竞争性解释的分析

把右栏从上往下读。第三行到第四行之间，诚实的成本陡然上升——这正是展会报告悄

悄向「影响」话术漂移的原因。这种升级几乎从来不是数字造假，而是对数字含义的宣

称。「扫了 3,200 个证件」是真的。「品牌影响力提升了」是另一种句子，它需要另一

种证明。

一句诚实的贡献主张，
对下一个决策的价值，远超一句吹大的影响主张。

※ 这是 RULE-06——Evidence, Not Adjectives——从图面层面上移到报告层面。FP-007 定下相称性：主
张的后果越重，证据必须越强。
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Section 5.8

「权威版本」不等于「永久不变」 Governance in practice

在本系列中，canonical（权威版本）指某一版本有唯一的权威出处——不代表定义不容

挑战。一条术语档案在不同状态间流转：

提案 → 草稿 → 已评审 → 已确认 → 权威版本 → 修订 → 归档

这个生命周期是为了拦住两种相反的失败：每位作者在自己的章节里悄悄重定义术语，

造成定义漂移；以及因为怕改而让旧定义压过新证据与现行实践。成熟的标准组织的做

法，是清楚地标注什么是资料性内容（帮助理解）、什么是规范性内容（约束合规），并

声明文件可以被更新或取代。3本书底层的每一条词汇表条目，目前都是草稿 v0.1：可

用于写作与教学；尚非行业共识，也不得被包装成行业共识。

本书已经把这套流程跑过两次——两次的答案都是改地图，不是改疆土。第三章
里，十二条引入的第一性原理与第一册已出版的六条 RULE 重叠；裁决是：RULE
为课堂语域、FP 为理论层，每条原理映射到对应的 RULE，并把「RULE-05 没有
原理」作为开放问题记录在案。第四章里，七阶段的「从目的到学习」闭环看起来
像第一章六层责任堆栈的对手；比对之后发现它们是同一个模型，裁决保留两个名
字各司其职，并标出唯一的真差异——闭环单列的成效阶段。两次冲突都不是靠
删掉新文本或死守旧文本解决的。都是靠在学员将会遇到它的那本书里，把关系讲
明白。

※ 这就是全部方法。一份术语清单赢得权威，靠的是公开处理碰撞——留下决定了什么、为什么的记录
——而不是靠从来没有碰撞。
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Section 5.9

翻译不是镜像 Concepts across languages

翻译的目标，是让不同语言的指称指向同一个概念——不是让句子长得像。本系列以五

种语言出版，所以这不是理论问题，是操作问题。最好的例子就在你手上这本书里：英

文的 experience，在中文里有两个候选词。

经验

偏向已经发生、被记住的主观过程。
更接近「亲历过的经验」；在研究与反
思的语境里最自然。

体验

在设计与营销语境里读起来更顺——
但它悄悄暗示这段体验是设计师交付
出来的。而这个暗示，恰恰是 FP-005
所否认的。

两个都不算错。因此 experience 的词条同时保留两者——「经验／体验」——让定义来

管住概念，而不是假装存在一个一劳永逸的译法。一个翻译选择可能夹带一条理论主

张，在这里，它夹带的正是本书花了一整章去驳斥的那一条。

本地化也远不止翻译面向用户的文字：地区性的专业用语、法规与职称差异、文化预

设、单位、日期格式、文字方向、排版，以及内容在搜索、语音与读屏软件中的表现。
4工作顺序是：读概念的定义与适用范围；查目标领域现有的专业用法；提出首选术语

与可接受的变体；放进使用句里测试，而不是孤立地译一个词；由领域专家和语言审校
共同评审；对无法对齐的差异如实记录，而不是用一个含糊的译法把它藏起来。

※ 记录一处未解决的差异是正当的产出。一个靠抹平原文赖以成立的区分而显得通顺的译文，已经毁掉了
它要翻译的那个东西。

※ AMG 实战案例：Durofix（第三册 Case 03）把这个问题押上了制作的赌注——洛杉矶的图纸，要把一
套标准带进用另一种语言工作的伙伴工厂。RULE-04 的 Zero Questions，就是带着尺寸标注的术语纪律。
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Section 5.10

项目术语表 Small, mandatory, and worth its length

每个中型以上的项目，都应在启动时产出一份。它不是完整词汇表的复印件——只收录

会改变本项目范围、设计、运营或衡量的那些词。完整写好的一行长这样：

字段 内容

术语 Qualified lead（合格商机）

项目定义 具名职务、需求经确认、且同意在 30 天内接受跟进的联系人

包含／排除 经销商技术总监 ／ 仅扫码记录、供应商、学生

负责人与证据 客户销售运营；CRM 记录且资格字段填写完整

语言变体 有效商机名单——不得简称为「名单」

影响的决策 人员配置、名单收集设计、KPI、跟进流程

Kickoff Exercise · 15 分钟

沉默定义环节

请每个职能部门——先各自写、不许讨论——为这些词写定义：成功、engagement、演示、商

机、高端、互动、可持续。然后把答案并排摆开。

差距本身就是发现。一个词上的分歧越大，它就越急需被定义——放任大家「按平常的理解」也就越危险。
跳过这一步的团队并没有避开分歧；他们只是把它推迟到了展会报告出炉的那天——那时已经修不了了。
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B O O K  2  ·  C H A P T E R  5  P R O P O S I T I O N

要么定义这个词，
要么继承
别人的定义。
共同语言不是人人说同一套行话。
而是那些决定金钱、范围、安全与衡量的概念，
拥有你能追溯、比较、翻译和修订的含义。

治理不是语言警察。地区用法欢迎，非正式交谈欢迎，新技术词汇的不稳

定也在意料之中。被拒绝的是：用含糊的词回避范围承诺、为了销售效果

把产出包装成影响、以及作者悄悄改写权威定义。课堂形态：RULE-06 ·

Evidence, Not Adjectives——提前一步应用：先用在写下主张的那些词

上。
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现场照片

一个会自报名字的分区 — 「Transportation Infrastructure」直接排版在台面上，旁边站着一根真的信号
灯。把词定义清楚，东西自己就会说明自己是什么。

一句话撑起整座建筑 — BUILT ON INNOVATION · FROM COMPONENTS TO INTELLIGENCE，挂在转
角的高度。这句宣称就是整座建筑的工作说明书；底下每一个元素，都得对得起头上那行字。
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Chapter Summary

本章总结 Chapter Summary

Key Takeaways

Chapter Assignment

作业：歧义审计与改写

1. 取一份真实的 Brief，摘出十个抽象词。逐个回答：有共同定义吗？两个部门会不会读
出不同意思？它影响哪个决策？

2. 把这句话改写到可以被查验：「打造一个沉浸式、有吸引力、冲击力强的展位。」定义
沉浸式、engagement、展位的边界与预期成效。形容词不算答案。

3. 归类为产出、成效、影响，或「定义不足」：3,200 次扫码 · 18 场经销商洽谈 · 品牌影
响力提升 · 72% 能说出产品差异 · 六个月内销售管道增长。

评分重点：第 2 题。如果改写变长了，展会现场却依然没有任何人能核对它——你增加的是字数，
不是⁠含⁠义⁠。

Sources. 1 · ISO 704:2022, terminology work. 2 · UFI, Calculation Standards and Definitions. 3 · W3C,
Internationalization Glossary (non-normative). 4 · W3C, "Localization vs. Internationalization." ※ 引注已对
照原始出版物核实（2026-07）；ISO 704 为付费文本，其表述系对照 ISO 官方目录摘要而非全文核对。

Next — Chapter 06: The Professional Mindset 专业心智

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 05 THE LANGUAGE OF EXHIBITION DESIGN

术语治理的对象是概念与边界，不是拼写。一个词可以承载多个概念；多个词可以共
享一个。

改变不了设计、责任或衡量的定义，就是装饰。

Exhibition、exhibit、booth 的范围各不相同——含糊的那个词在合同里第一次出现
时，就给它划界。

观众、访客、参与者是看同一个人的三副透镜，不是品质阶梯。Visitor ≠ visit。

触点不保证相遇；交互不保证投入。每一层主张欠着不同的证据。
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Brief 还在变。
开幕日不会变。

预算未确认，产品没定版，场馆规则语焉不详，客户自己的目标还互相矛盾。专业判断不是在这种条件下知道
答案，而是在没有答案的情况下知道该做什么。
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06
C H A P T E R  S I X

专业心智
The One Question · 本章唯一核心问题

一个决定，凭什么算专业，而不只是自信？
读完本章，你必须能回答这一题——而且不许搬出资历。

新手把能力理解为「知道正确答案」。真实项目很少提供足够的信息让你知道答
案。专业思维不是在不确定中假装确定——而是界定问题、说出未知、请对专家、
比较后果、可问责地做决定，并在证据到来时修正的能力。本章把这些变成可观察
的行为，让它可以被教、被练、被评。

Learning Objectives · 学习目标

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 06 THE PROFESSIONAL MINDSET

分辨偏好、意见、专长、职权与专业判断。

把一个含糊的要求重构成可决策的问题，并把证据、假设与未知分开。

让取舍可见：保住了什么、降低了什么、剩余风险由谁承担。

知道什么时候独自判断、什么时候请专家、什么时候该停下或拒绝。
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Section 6.1

心智不是性格标签 Behavior can be taught; character cannot be graded

「有创意。」「有热情。」「抗压。」「有品味。」这些词出现在招聘启事和绩效评语里，而

每一个都是印象，不是观察。更糟的是，它们悄悄奖励了错误的东西：「抗压」常常意

味着忍受超时工作；「有品味」常常意味着审美与主管一致；「有热情」常常意味着嗓门

最大。这些都不是专业能力，也都无法被公平地评估。

因此本系列把专业心智定义为一组在工作本身中看得见的行为：动笔画造型之前先厘

清目的；给出结论时同时披露假设；分得清硬性约束与可谈的偏好；在评图里争论后

果而不是偏好；越过能力边界时去找专家；出错之后保全证据，而不是先找一个可以

怪罪⁠的⁠人⁠。

这里的每一项都可以被教、被练、被评。
它们也会被团队文化鼓励，或被团队文化扼杀。

✕ 专业＝从不犯错

一个够不着的标准——也是制造隐瞒的标
准。如果犯错就出局，理性的选择就是把
错藏起来。

✓ 真正的差别

专业人士同样会漏掉信息、过度信任熟悉
的解法、被时间和权力推着走、遇到没见
过的现场状况、做出事后被证明错误的决
定。差别在于：错误有没有被隐瞒、风险
有没有被转嫁给别人、推理过程是否可追
溯、下一个项目有没有真的改变。
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Section 6.2

什么是专业判断 Six load-bearing ideas

在信息不完整的条件下做出的一个有理由、可问责的选择——
整合目的、证据、经验、约束、后果、伦理，
以及他人的相关专长。

Idea 1

信息不完整
如果每个条件都已定死，你只需要执行。判断
恰恰出现在数据缺失、价值冲突或未来不确定
的地方。

Idea 2

整合
没有一个展览决策只属于美学、成本或某个单
一 KPI。人的、商业的、空间的、工程的、运
营的后果总是一起到场。

Idea 3

有理由
直觉可以提出方向。「我干了二十年」不能终结
验证。

Idea 4

可问责
有人决定、有人批准、有人承担剩余风险——
还有人可以重启这个决定。四个都点得出名
字。

Idea 5

以能力为边界
整合多个领域不等于在这些领域拥有裁定权。
结构、安全、规范、无障碍、供电、吊挂与个
人数据，交给有资质的审核者。

Idea 6

可修正
好的判断不是永不改变的判断，而是说得出
「什么新证据会推翻它」的判断。

反思性实践描述了专业人士如何在行动之中重新理解处境，而不是把固定规则套在整齐

的问题上。1本系列接受这个描述，再加一条要求：反思不能只留在一个人的脑子里。

真正起作用的推理必须让团队看得见、被记录下来——否则组织什么也学不到，判断也

无从被评审、被教授、被继承。
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Section 6.3

十种可观察的行为 · 1–4 Framing, assumptions, people, interfaces

1 先界定问题，再动手解
「入口不够气派」会触发一种反射：加高、加 LED、加亮。界定问题则先问——问题出
在远距离可见度、品牌识别、相关性、进入意愿，还是某位高管的视觉期待？哪群观众、
从哪个方向走来？有什么观察支撑这个说法？能不能不动结构就解决？问题的定义决定解
的空间。
失效信号：每条反馈都被直接换算成一次物件改动。

2 把已知、假设与未知分开
「观众会从这一侧进来。」「客户需要一间私密洽谈室。」「场馆不会介意这个高度。」每一
句都可能是事实，也可能只是习惯。假设本身不是问题——项目离开假设寸步难行。没有
记录的假设才是问题。逐条标注：已知（出处与日期）、假设（置信度与受影响的决策）、
未知（由谁确认、怎么确认、何时确认）、不可知（用余量或可逆的选择来管理）。
失效信号：「我以为……」这句话第一次出现，是在现场。

3 把人当参与者，不当变量
以人为中心，意味着通过参与和迭代去理解真实的用户、任务与环境——不是加一页人物
画像。2我们假设的是谁，谁没有被代表？工作人员真的能在这里连续工作八小时吗？轮
椅使用者、低视力观众、用第二语言工作的人，完成得了这项任务吗？名单收集尊重知情
选择吗？
失效信号：一条理想的观众动线里，没有真实的身体、能力和拒绝的权利。

4 看接口，不看部门
第四章把失败定位在接口上；这是它的行为版。专业人士不会把「不归我们部门管」当作
系统已经处理好的证据——他们会点名接口负责人、信息格式、交接日期、验收条件和后
备方案。
失效信号：每个部门都完成了自己的工作，整体却运转不起来。
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Section 6.3 (cont.)

十种可观察的行为 · 5–7 Alternatives, trade-offs, expertise

5 先生成备选，再捍卫心头好
一个方案不叫选择。当团队只带着一张精修渲染图到场，评图就成了走过场的批准仪式。
真正的备选差在策略，不是颜色：中央演示还是分散演示；人员讲解还是自助验证；多建
一点，还是简化建造、把运营做好；全面推出还是有限试点。备选集合里合法地包含：延
后、少做，或不做。
失效信号：第二方案被故意做弱，用来证明第一方案是对的。

6 让取舍可见
不是那句预算、品质、时间的老生常谈。真正的取舍要写明：保住的是哪个成果、下降的
是哪项性能、不便与劳动与风险由谁吸收、可不可逆。而且有些东西不许拿来交易。工期
紧不是让吊挂免审的许可；名单再重要,也不是隐瞒数据用途的理由。把底线说成底线
——安全、无障碍、诚实、合法——本身就是一种专业行为。
失效信号：省下的钱，正在由现场加班、观众障碍或供应商的风险悄悄埋单。

7 请专家进来，但不把整合交出去
「我不知道」是专业的起点，不是失败。成熟的设计师知道哪部分自己可以探索、哪部分
需要制作方的输入、哪部分必须由有资质的工程师裁定、哪部分需要客户、员工或社区的
声音。但请来专家不等于把整合让出去——团队仍要理解每个专家结论如何改变目的、体
验、成本、进度和其余接口。
失效信号：「工程那边会处理」成了停止理解系统的理由。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 06 THE PROFESSIONAL MINDSET

AEDM BOOK 2 · 展览设计策略 · V0.2 · ARTSOLUTEMEDIAGROUP.COM 79



Section 6.3 (cont.)

十种可观察的行为 · 8–10 Rationale, refusal, and knowledge

8 传达理由，不传达偏好
设计理由把一个决定与目的、证据、假设、备选、约束、取舍和后果连起来。比较「我觉
得力度不够」和下面这种句式——只有一种能告诉团队接下来做什么。

✕ 偏好

「感觉不够高级。Logo 能不能放大一
点，配色试试更深的？」

无法回答，无法证伪，而且悄悄把品
味立成了权威。

✓ 理由

「因为优先观众必须在走道上就认出
产品类别（目的），而这条信息在人流
模拟里被遮住了（证据），维持现方案
可能减少合格观众的进入（后果）。请
比较『加一个高位识别』与『重排入
口顺序』这两个选项，而不是先把所
有字放大。」

9 尽早上报，必要时拒绝
专业服务不是无条件执行指令。设计伦理指南把设计师的责任从客户延伸到同事、观众与
社会，包括利益冲突与不合伦理的指令。3以下情形应当上报：安全或合规未经确认；主
张缺乏证据或可能误导；个人数据的收集与使用不透明；无障碍被当成可有可无的点缀；
审批权限不明；或团队被要求隐瞒重大风险。专业的行动可以是暂停、书面提出异议、要
求有资质的审核——或者拒绝。
失效信号：「是客户要求的」被用作责任的转移。

10 把经验转成共享的知识
不是「我们喜不喜欢」。而是：当初假设了什么，实际发生了什么，哪个预警信号被忽略
了，这是执行落差、模型错误还是情境变了——修正该落在某个决策、某个框架、某项标
准，还是培训上？这是 FP-012 在个人尺度上的版本。
失效信号：同一个现场问题，年年都被称作意外。
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Section 6.4

专业判断循环 One decision, seven steps

界定 → 调查 → 生成备选 → 检验后果 →
决定并指派 → 传达并记录 → 观察并学习 → 重新界定

它与已发布的模型如何相处——三个尺度，层层嵌套，没有冲突。责任堆栈（第一
章）说的是这个专业承担什么。「从目的到学习」闭环（第四章）是那个堆栈在一个
项目里的工作顺序。判断循环再往下一层：闭环任一阶段之内的、单个高后果决
定。与第三、四章的两次裁决不同，这一次不需要裁决——三者的尺度确实不同。
记录下「查过了、没有冲突」，与记录一次冲突同样重要。

一个实例：在「环境与落地」阶段，团队必须决定是否把悬吊 LED 改为落地结构。若

只当作「改个造型」，系统后果就隐形了。实际上它同时牵动：可见度与品牌表达、吊

点资源、结构工程、运输与馆内搬运、人工排程、成本与变更单、视线、无障碍。循环

的意义，就是把这些收进一次判断，而不是六场各说各话的会。

决策级别 例子 最低限度的记录

日常／可逆 家具的小幅调整 负责人与理由

跨职能 移动演示区位置 假设、受影响的接口、批准

高后果
结构、安全、隐私、重大成本、公
开主张

完整循环、有资质的审核、剩余风险由具名者接
受

※ 相称性就是全部纪律。不是每个字号决定都要填表。流程深度应随后果缩放——被一视同仁套用的循环
会变成官僚主义，而官僚主义正是让团队什么都不再记录的原因。
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Section 6.5

不是每句「不行」都一样 Three kinds of constraint

约束限制了可行的决策空间——但这个词其实盖着三种很不一样的东西，把它们混为一

谈，会同时造成不必要的投降和鲁莽的争执。

Type 1

硬约束
法律、生命安全、场馆的物理极限，或经有资
质审核确认的工程条件。这些不会因为一场有
说服力的汇报而消失。

Type 2

可谈的
预算分配、范围优先级、审批顺序、品牌惯
例、供应商工法。这些需要协商——但「可谈」
不等于「可无视」。

Type 3

假设性的
「客户不会接受。」「我们一直是这么做的。」
「工厂做不出来。」往往是真的。但它必须先被
认出是一个待验证的说法，不是一道边界。

The test

五个问题
出处是谁？谁有权改？突破了会怎样？有没有
等效合规或替代路径？必须何时以书面确认？

重点不是对抗每一条限制。成熟的设计师恰恰相反——他们把限制精确化，因为一条含
糊的约束封锁的设计空间，远多于一条真实的约束。约束越清楚，真正向创造敞开的地

界就越看得见。

✕ 新人反射

听到「不行」就停下——或者听到就全面
开战，连那些为保护人命而存在的约束也
一起打。

✓ 专业动作

先分类。对假设性约束用证据去推；对可
谈的约束把取舍摆上台面去谈；对硬约
束，把它当材料来设计，而不是当成冒
犯。
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Section 6.6

直觉的位置 Evidence in proportion

有经验的设计师识别模式极快，这份速度是真实的资产——经验买来的大半就是它。但

同样的熟悉感，也会把一个旧情境的答案移植到新问题上，自信而不留痕迹。全盘否定

直觉或全盘信任直觉都不专业。可操作的规则是证据与后果相称：

选择的类型 可以立足于什么

低后果、可逆 手艺判断。快速定下来本身就是专业动作。

高成本、难逆转 先做原型、比较或专家审核，再做承诺

安全、无障碍、法律、隐私、环境或性能
主张 适用的标准与可信的证据。直觉在此不被采信。

The Intuition Protocol

感觉很强烈时，先问五个问题

1. 我认出的是过去哪个模式？

2. 眼下的情境与那个情境有什么不同？

3. 什么观察能支持或推翻它？

4. 如果我错了，什么时候会发现——到那时代价是多少？

5. 能不能先用一个便宜的原型试一试？

这不是削弱直觉。它给默会知识一条被检验、被传授、被改进的通道——一位设计师的直觉，只有走这条路
才能变成一个团队的能力。

※ 课堂锚点：「证据与后果相称」就是 RULE-06 — Evidence, Not Adjectives——在决策速度上的运作。
第三册把每个案例决定都写成本章教的这种句式：这个决定、因为什么、服务哪个目标。
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Section 6.7

评图文化，与四种处置 Reviewing decisions, not people

有用的评审需要心理安全加上思维严谨，两者缺一不可。只说好话的评审把风险藏起
来；用羞辱来彰显标准的评审，教会人把不懂的东西藏起来——后者更贵，因为那些未

知会毫无察觉地一路走到展会现场。

✓ 该问的

这服务于哪个目的？哪条假设最弱？
谁的处境还没被测试过？哪个接口最
可能失败？什么证据会改变我们的
方向？

✕ 该避免的

「这不像资深该有的水平。」「我就是
不喜欢。」「客户会爱死它。」「非常有
创意——工程那边总有办法。」

角色分工干净利落：方案负责人披露未知与备选；评审者把要求、风险、建议与偏好分

开；批准者承担最终的取舍，而不是留给团队去猜。

成熟不是什么都自己解决，而是知道眼前的局面要求四种处置中的哪一种：

1 停止
即刻的安全风险、违法、严重欺骗或不可逆的伤害——且没有足够的控制措施在场。

2 上报
这个决定超出了你的职权、能力或事先议定的风险阈值。它属于有资质的专家、客户方负
责人、场馆或管理层。

3 附条件推进
不确定性可以被圈住——并且你已设好假设负责人、验证期限、可逆路径、后备方案和停
止触发条件。没有负责人、日期和触发条件，这不是决定，是披着决定外衣的拖延。

4 推进
证据与授权充分，剩余风险已由对的角色接受，文档已更新。
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Section 6.8

实战：砍洽谈室，还是砍演示台？ The cycle on a real problem

定稿前，预算被砍 18%。客户要求保住主体造型。制作方说：要么去掉一间洽谈室，

要么去掉两个演示台。

✕ 软弱的回应

设计师保住主体造型——因为它撑着形象——删掉演示台。给出的理由：「概念不能破。」是
那张渲染图做了一个商业决定，而没有任何人察觉这件事发生了。

界定。要决定的不是删哪个物件，而是预算下降之后，优先保护哪个成果。调查。
洽谈排期与洽谈室利用率的假设；演示吞吐量、人员容量、产品优先级；「主体造型
带动可见度」有什么证据；替代材料、租赁与运营层面的调整。生成备选。删一间
洽谈室；减少演示；两种功能都保、简化主体造型；把私密洽谈移到馆内预订的会
议室；合并演示台并调整人员。检验后果。谁的旅程、哪部分销售容量、什么隐
私、谁的劳动、多少品牌可见度、哪些风险被挪动了。决定。由业务负责人接受一
个明明白白的取舍——做决定的是人，不是图。记录。存下假设与重启条件：预约
超出容量，或演示节拍测试不过关。学习。会后把利用率与假设对照，修正明年的
功能配比。

专业的价值很少是一个什么都不牺牲的神奇答案。
而是真正的取舍由对的人、看清后果之后做出。
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B O O K  2  ·  C H A P T E R  6  P R O P O S I T I O N

不是那个答案。
是你抵达答案的
方式。
专业判断是在信息不完整时做出的、有理由且可问责的选择
——

以能力为边界，并在证据到来时可被修正。

自信不是判断；资历不是权威；「是客户要求的」什么责任也转移不了。课

堂形态：本章就是第零原理本身——教设计师怎么思考，而不是画什么。

第一册把它印在封底；而这一章，是它在某个预算刚被砍掉的周二下午，

作为行为的样子。
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Chapter Summary

本章总结 Chapter Summary

Key Takeaways

Sources. 1 · Schön, The Reflective Practitioner (1983). 2 · NIST, "Human Centered Design." 3 · AIGA, Design
Business and Ethics; PMI ethics guidelines. ※ 引注已对照原始出版物核实（2026-07）。本章不构成法律、结
构、安全或数据保护方面的意见；这些事项需要有资质的审核。
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把心智描述成可观察的行为，不是性格。「有品味」既无法评估，也无法传授。

专业判断＝有理由、可问责、以能力为边界、可修正——在信息不完整的条件下。

问题界定错了，再出色的解法也会失败。

假设是必需品；没有记录的假设才是隐患。

一个方案不叫选择——只有一张精修方案的评图是批准仪式。

取舍必须点名代价由谁承担——而有些东西不许交易：安全、无障碍、诚实、合法。

直觉提出方向；后果决定它在承诺之前欠多少证据。

判断循环嵌在项目闭环的单个阶段之内——深度与后果相称。

专业责任包括尽早上报，以及必要时的拒绝。
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现场照片

完成度本身就是论证 — 接待等级的木作与门廊照明，出现在一场行业峰会上。专业心态藏在那些客户从没
要求检查的表面里。

你把它留成什么样子 — 折页架补满、卡片摆正、屏幕开着朝向过道。没有人在看的时候，一个展位长什么
样，是判断这支团队最可靠的一条线索。
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Chapter Assignment

作业 Reframe, register, and decide

Four Parts

1. 把下面每句改写成一个可决策的问题，补上观众、情境、证据与成效：做得更高级一
点 · 我们需要更多 engagement · 入口感觉很弱。

2. 为一个进行中的项目列出十条假设，标注置信度、失败后果、负责人与验证日期。圈
出最可能造成昂贵返工的三条。

3. 取一个已批准的决定：保住了什么、牺牲了什么、剩余风险归谁、谁的代价被漏算
了、什么证据会让它重启。

4. 为下列情形选择「停止／上报／附条件推进／推进」并说明理由：一条误导性的可持
续主张 · 一处未经确认的悬吊结构 · 一套未告知用途的人脸分析。

评分重点：第 4 题。其中两项存在站得住的「附条件推进」答案，一项不存在——分得出是哪一项，正是
本章存在的意义。

设计决策记录 What items 3 and 4 should produce

上面第 3、4 题最终产出的是同一件工件。一份决策记录包含十项：决定本身与决定权

在谁；目的与成功条件；证据；假设与未知；约束及其类型；考虑过的备选；后果；接

受的取舍；如何传达与执行；以及事后的观察与学习。

它的价值不是替谁挡锅。它让同一场争论不必每隔几周重来一遍，让新成员不开会也能

理解来龙去脉，让变更单到来时看得出哪些假设已经变了，也让会后「预期对结果」的

比对做得到。它是把一个人的经验变成组织知识的机制——RULE-04 的  Zero

Questions 标准，从图纸应用到决策上。

※ 不许写进去的东西：不必要的个人数据、针对个人的情绪化评语、未经核实的过错指控，或为掩盖风险
而编造的条目。一份为保护某人而造的记录比没有记录更糟，因为下一个团队会信它。决策记录同样受项目
的保密、访问控制与留存规则约束。

Next — Chapter 07: The Exhibition Value Cycle 展览价值循环
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人流超标 40%。
推进的商机只有七个。

同一组数字，可以被写成一份耀眼的成功报告，也可以被写成一份价值机制失灵的诊断书。你拿到哪一份，完
全取决于目的和因果链是在开展前定义的——还是会后从数据里挑出来的。
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07
C H A P T E R  S E V E N

展览价值循环
The One Question · 本章唯一核心问题

这场展览到底产出了什么——为谁产出？
读完本章，你必须能回答这一题——而且不许专挑好看的数字。

展位准时完工，是交付层面的成绩。三千人经过，是曝光。八百次扫码，是产出。
二十场合格洽谈，也许算成效。六个月后的销售管道，需要长得多的证据链。这些
都可能重要——而它们没有一个是同一种价值。会后才拼装成功故事的团队，已经
把衡量变成了辩护。本章要建的，是防止这件事发生的那个循环。

Learning Objectives · 学习目标
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带着边界定义展览价值：为谁、与什么相比、在什么时间段、付出什么成本。

写出可检验的价值假设——点名机制，而不只是期望的结果。

在设计之前、而不是展会之后，选定指标、基线与证据负责人。

分辨观察、关联、贡献与归因，并诚实地讲明 ROI 的边界。
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Section 7.1

价值不是「看起来值了」 And the payer is not the only owner

这个行业把价值压缩成两套词汇：创意价值——震撼、能得奖、符合品牌；和财务价值
——营收、ROI。两者都重要，也都不够。一个设计可以在视觉上让人过目不忘，观众

却看不懂产品。一场活动可以产出名单，同时把员工压垮、拉低数据质量、消磨信任。

一个便宜的展位可以在账面上很划算——靠把风险转嫁到劳动、无障碍或废弃物上。

价值是一项收益、改变、能力或被避免的伤害，
对特定情境中的特定相关方意味着什么——并对照它所需的
资源、风险、负担与替代方案来衡量。

这意味着，一个价值主张在回答完七个问题之前都不算完成：为谁；什么被改变或被保

护了；与什么相比；在什么时间段；付出什么成本与负担；凭什么证据；以及谁没有受

益、谁受了损。缺任何一个，「这很有价值」就是断言，不是发现。

最后一个问题最重要，也最少被问——因为一场展览有许多价值相关方，签发票的只有

一个。观众付出时间、注意力、数据和旅途。员工承担筹备、现场劳动与会后跟进。供

应商消化制作、现金流、工期与安全风险。场馆、主办方、社区与环境吸收人流、能

源、材料、运输，以及一切被留下的东西。活动可持续管理实践正因如此，把社会、经

济与环境影响当作同一个管理问题。1参展企业得到的好处，不自动等于整个系统的净

收益。

分配测试。对任何重要的价值主张问四件事：谁拿到收益，谁支付成本，谁背着不
确定性，以及谁的结果是这套衡量看不见的。缩短注册时间改善了观众体验——但
如果这个办法把手工对账推给了夜班，价值并没有被创造。它只是被搬到了报告里
不出现的那些人身上。
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Section 7.2

九阶段价值循环 And how it differs from the project loop

需求与目的 → 价值假设 → 投入与能力 → 活动与相遇 →
产出 → 成效 → 影响与遗产 → 证据与解读 →
学习与再投资 → 修订目的、假设与投入

这是一个逻辑模型2，外加四项展览特有的补充：一个相遇机制（空间与活动只有通过

真实接触才产生结果）；多重价值组合（§7.6）；与收益并行追踪的反价值（§7.9）；以

及再投资——让证据回到下一份预算，而不是进档案柜。情境、假设与外部因素包围着

整条链，且每一支箭头都是一个预期中的关系，不是保证。

裁决：它不是「从目的到学习」闭环的对手。两者像得让人糊涂——都画成圆圈、
都始于目的、都终于学习——所以差别必须讲明。闭环（第四章）是一串工作的顺
序：团队接下来做什么、按什么次序。价值循环是一串主张的链条：价值被断言如
何产生，每一环拿什么算证据。同一片疆域，两个不同的问题——「我们现在做什
么？」对「我们怎么知道它起了作用？」

形状本身就泄露了答案。价值循环把闭环的前五个阶段压缩成四个，又把闭环的后
两个阶段展开成五个。它是架在闭环后半段上的一只放大镜——而那正是第四章发
现团队把观察折进「学习」、结果两头落空的那半段。用闭环排布工作；用价值循环
为工作的产出辩护。

※ 这是本书第四次跨模型核对。第三、四章发现冲突并做了裁决；第六章发现干净的嵌套；这一次发现的
是两个重叠但不冲突的框架——只要把轴讲清楚。四次全部记录在案，读者永远不必自己重推一遍。
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Section 7.3

先目的，后假设 Stages 1 and 2

循环不从展位开始。它从一个需要被改变的状态开始。

✕ 软弱的目的

「我们得去 CES，因为竞争对手都在。」
✓ 更有力的目的

「优先级最高的系统集成商目前误解了产
品的部署成熟度。这次展览应当在第二季
度采购窗口之前，为他们创造接触技术证
据的直接通道和合格的跟进。」

目的还必须论证展览本身是对的干预手段——备选方案包括客户峰会、巡回路演、线上

演示、伙伴培训，或不参展。三个问题见分晓：如果取消这个展位，真正损失的是什

么？哪个成果确实需要面对面接触或行业的集中聚会？哪位负责人愿意根据结果改变下

一笔投资？

Stage 2 · Canonical Form

价值假设
对【相关方】而言，【活动或相遇】预期通过【机制】促成【成效】，在【条件】之下，与【基线或替代方案】
相比，以【指标】在【时间范围】内为证。

示例：对合格的北美集成商而言，有人值守的兼容性演示与工程师咨询，预期通过可观察的证明与当面化解
疑虑，提升他们对部署成熟度的信心——与静态产品陈列相比，以前测/后测信心问题、技术跟进的接受率
和 30 天商机推进为证。

为什么「机制」这一句是承重墙。「实机演示会增加名单」无法据以设计，因为它没说

怎么增加。是动态吸引了人流？是证明降低了技术疑虑？是员工的对话建立了信任？还
是扫码器让记录更完整？每一种机制都指向不同的设计和不同的证据——一个不点名机

制的假设不可能出错，也就意味着它什么都教不了你。
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Section 7.4

投入、能力与成本边界 Stages 3 and 4

投入不等于项目发票。它包括：资金与采购权限、内部人力与高管时间、员工能力与培

训、产品成熟度与演示稳定性、内容授权与主张的证据、客户关系与邀约渠道、空间技

术与物流，以及承接展会一切产出的数据系统与跟进能力。

✕ 能力缺口

买下一台大型互动装置，不等于具备运营它的能力。如果员工不懂内容、网络不稳定、现场
没有维护负责人，这项资产永远转化不成活动——而一项不产生活动的资产，无论在提案里
多么惊艳，产生的价值就是零。

这里的第二条纪律，决定后面所有的 ROI 数字。成本边界必须在任何计算之前选定并

声明：

边界 通常包含

直接成本 场地租金、设计、制作、影音、运输、馆内搬运、人工、差旅

项目全程成本 以上，加内部筹备时间、会前营销、会后跟进与 CRM 处理

生命周期成本 以上，加复用、仓储、处置与材料的最终去向

经济成本 以上，加「没把钱花在别的渠道」的机会成本

※ 同一场展会、同样的营收，取哪一行就算出哪一种 ROI——四个数字各不相同。一份不说明自己取了哪
一行的报告，和任何东西都不可比——包括它自己的去年。

第 4 阶段把投入转化为活动与相遇：邀约与预约、员工培训、演示咨询与洽谈、经同

意的资格甄别、实时调整、会后跟进。建成环境的角色是促成、塑形、排序或约束这些
活动。它不是一件自己会产生价值的魔法物件——所以同样是完成二十场演示，质量可

以天差地别：对不对得上优先观众、听不听得清看不看得见、站在旁边的人答不答得了

疑虑、结尾有没有一个清楚的下一步。
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Section 7.5

产出、成效、影响与遗产 Stages 5 to 7

第四章把它们分成结果的层级；第五章给每一层挂上证据之债。在这里，它们成为一条

可以逐环检查的链上的阶段。

5 产出——系统直接生产了什么
展位建成、演示完成、洽谈举行、样品发放、联系人收集。

6 成效——可观察到什么改变
理解、信心、关系、行为、决策、能力或市场状态。它们按三种时钟到达：即时（理解、
合格意向）、中期（跟进完成、商机推进）、长期（购买、续约、采用、关系深化）。

7 影响与遗产——更广、更久的改变
包括负面的与意料之外的。遗产不是「留下了好印象」：它是可复用的设施与材料去向、
团队能力与新标准、社区的进入或被排斥、供应商关系与劳动影响，以及撤展之后仍在延
续的环境负担。

双向测试。从产出向右走这条链，每一步都问「所以改变了什么？」。再从想要的影
响向左走，每一步都问「通过什么机制？」。凡是两步之间的鸿沟大到答不上来，你
就找到了一个没有被设计、只是被期望的价值主张。下一个设计决策，就该落在那
道鸿沟上。
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Section 7.6

六个价值组合 Because one number cannot hold them

设计的价值不住在一条商业数字上。3对一个展览系统，六个组合足以覆盖全局：

Portfolio 1

参与者／人
可及性、理解、自主、学习、信心、归属、乐
趣、负担的减轻。

Portfolio 2

商业／财务
合格需求、销售管道、营收贡献、客户留存、
伙伴关系、成本规避、市场情报。

Portfolio 3

品牌／关系
认知、意义、信任、相关性、关系质量、相关
方的对齐。

Portfolio 4

运营／交付
安全、可靠、吞吐量、员工效能、进度、质
量、复用、风险降低。

Portfolio 5

社会／环境
共融、劳动条件、社区影响、资源消耗、废弃
物、碳边界、遗产。

Portfolio 6

知识／能力
团队学习、客户洞察、新流程、供应商能力、
可复用内容、一个被验证过的框架。

没有项目能六项全都拉满。每个项目欠的是一份声明：哪些是优先，哪些守住一条底

线，哪些只是监测，哪些取舍完全不可接受。最后那一类，就是第六章那些「不许交易

之物」的住处。

※ 不要重复计数。一场合格洽谈同时触及商业管道和品牌关系——但在总数里只能算一次。组合是分析用
的透镜，不是加法公式。一份跨组合求和的报告，是在用算术而不是证据给自己充气。
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Section 7.7

指标、基线、目标 Four words that must not blur

指标是用来评估一个概念的信号——它永远不是概念本身。停留时长不是投入；扫码数

不是兴趣。七个问题决定一个指标够不够格：相关性（它对应预期的成效吗？）、效度

（它测的是我们宣称的东西吗？）、信度（在一致的方法下稳定吗？）、灵敏度（那件事变

了它会跟着变吗？）、可行性、时点（这个成效什么时候才可能出现？）、以及伦理——同

意、隐私、数据最小化、访问控制。4

基线是让「改变」得以被主张的比较状态：会前数据、去年的可比数据、一个未接触组

或匹配组、一个行业基准，或一个明说的零。没有可比的基线，团队可以描述会后的状

态，但不许主张任何增长、改善或改变。这不是较真——这是展会报告里最常见的那句

没挣来的话。

词 它让你承诺什么

目标 我们打算达到的表现

底线 低于此必须采取行动、或结果被判为不可接受的水平

预测 基于当前条件的估计——明确地不是承诺

基准 外部或历史的参照——明确地不是本项目的目标

把这四个词搅在一起，一份报告就会读起来精确、实则无法问责：基准悄悄变成目标，

预测事后被引用为承诺，而底线从未设定——于是任何结果都不会失败。提前决定什么

算失败，成功才有意义。
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Section 7.8

主张贡献，不主张归因 The claim ladder

展览与市场推广、销售工作、产品成熟度、定价、竞争、媒体和宏观经济同时在起作

用。展后成交的一单生意，证明不了是展位促成的。归因是关于因果份额的主张，要正

当地支撑它，需要对照或反事实推理，以及排除替代解释的方法。贡献主张的东西更谦

逊、通常也更站得住：展览在多个原因之中扮演了可信的角色，并由一条有证据的推理

链支撑。5

1 观察
「30 天内 24 个商机推进。」一句关于记录了什么的陈述。不主张任何因果。

2 关联
「参加过技术演示的联系人推进率更高。」真实且有用——但它还没有排除「更感兴趣的
人本来就更会去看演示」这个自选择因素。

3 可信的贡献
访谈、CRM 时序与疑虑记录共同支持：演示降低了某项特定的不确定性。

4 更强的贡献
数种相互独立的证据，加上对替代解释的明确分析，共同支持这个机制。

5 归因
研究设计足以估计展览本身的因果效应。在商业实务中罕见，真做起来也昂贵。

阶梯爬得越高，证据就越重。
大多数展会报告爬到第五级，手里拎的却是第一级的证据。
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Section 7.9

ROI 有用——但它装不下所有价值 Declare the inputs or do not publish the

number

ROI (%) = (货币化收益 − 计入的总成本) ÷ 计入的总成本 × 100

公式本身不值一提。所有的难点都在输入里——这就是为什么一个不带边界声明的

ROI 数字不携带任何信息。六项披露让它有意义：

数字旁边必须声明什么

行业衡量指南坦率承认：结果同时被展会、市场气候、参展商自身的动作和竞争者塑造

——并警告不要从单一场次得出任何结论。6关于参展商实际如何评估成果的研究发

现，他们把名单获取、品牌与关系管理放在一起权衡，而不只看眼前营收。7

✕ 虚假的精确

用一套薄弱的换算，把无障碍、信任、学
习、员工安全、社区影响或环境损害硬塞
进一个货币数字——然后精确到小数点后
两位地上报。

✓ 专业的诚实

这些东西有真实的财务后果，但这不代表
存在可信的换算方法。当方法薄弱时，一
张多维记分卡比一个人造的数字更专业
——也更难被驳倒，因为它不会因为一条
假设被挑战就整体坍塌。
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「收益」指的是已入账营收、毛利、预期管道，还是估算的媒体价值？

归因或贡献的百分比是怎么定的——由谁定的？

时间范围是多长：30 天、六个月，还是一年？

用的是 §7.4 的哪条成本边界——包不包括内部人力、差旅、跟进与复用？

汇率、折现与概率加权是怎么处理的？

与同一笔钱的哪个可行替代用途相比？
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Section 7.10

反价值与价值渗漏 Where the chain breaks

一条价值链同样会摧毁价值，而损失很少出现在那份统计收益的报告里。

反价值——被制造的伤害

观众的困惑、被排斥或隐私负担。员
工的疲劳、受伤风险、计划外劳动。
误导性主张与被消磨的信任。材料浪
费、运输负担、没发出去的赠品。供
应商的资金风险或被压缩的工期。

渗漏——花了钱却流失的价值

优先观众根本没收到邀请。人流来
了，相关性却没讲清。演示正常，员
工却做不了资格甄别。名单收了，同
意与数据质量却不行。洽谈成功，却
没有跟进负责人。证据收齐时，明年
的预算已经批完了。

由此得出本章最有用的诊断问题。结果不理想时，团队习惯问哪个 KPI 低了，然后加

产出——加人流、加扫码、加演示。更好的问题是：哪一支箭头断了：

投入到位 → 活动执行 → 相遇发生 → 意义形成 →
行动被促成 → 跟进完成

修好断掉的机制，几乎总比在它上游加量更便宜、更有效。往一条在资格甄别处断裂的

链里灌人流，只会以全价生产更多本来就不起作用的东西。

※ 证据在设计开始之前就需要负责人。闭展时才启动的衡量计划，已经失去了基线、同意话术、数据字段
和对照组——这些没有一样能事后重建。每个证据项都需要：定义、方法、时点、负责人、访问规则、留存
规则、声明的局限，以及它要服务的那个决策。
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Section 7.11

实战：人流很高，推进很少 One data set, two conclusions

某科技品牌的成绩单：4,800 人次到访 · 1,300 次扫码 · 260 场完整演示 · 44 场合格

技术对话 · 18 场被接受的跟进会议 · 30 天时 7 个商机推进。

✕ 软弱的结论

「展位创造了出色的影响力和强劲的 ROI——人流超出目标 40%。」每个词都站得住，这句
话依然误导——因为它上报的是链条里口径最宽的那个数字，还管它叫「结果」。

价值循环的读法。目的：提升优先集成商对部署成熟度的信心。产出：到访、扫
码、演示。即时成效：合格对话、信心变化、跟进接受。中期：商机推进。断掉的
一环：人流大部分不是优先观众——一份大众化赠品拉来了流量，工程师整场展会
都耗在低相关的对话里。反价值：员工疲惫、优先访客苦等、CRM 里一堆低质量记
录。学习：下次收缩大众吸引、增加预筛、按预约容量做规划、另设一条初次了解
的路径。同样六个数字，既可以支撑「人流大捷」，也可以揭示「一台低效的价值机
器」——你得到哪一个，取决于目的和因果链是不是先定义的。

三道正式关卡，把这份纪律钉进日程表，而不是寄存在某人的自觉里。关卡一，概念批

准前：优先目的与相关方价值、价值假设及其假设条件、预期成效、成本边界，以及伦

理、无障碍与可持续的底线。关卡二，投产放行前：设计与运营是否仍支撑那个机制；

指标、基线、同意与证据负责人是否就绪；渗漏与失败情景测过没有；跟进能力存不存

在。关卡三，展后：实际发生了什么、哪一级主张站得住、谁受益谁担负、哪些环节失

效、下一次资源分配改什么。
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B O O K  2  ·  C H A P T E R  7  P R O P O S I T I O N

衡量不是辩护。
衡量是
学习。
价值是：什么改变了、为谁、与什么相比、在什么时间段、
付出什么成本、凭什么证据——以及以谁为代价。
少了任何一项，都是一个未完成的主张。

开展前定义好目的与因果链，数字就能教你东西。会后再挑数字，它们就

只会奉承你。一个来自良构假设的负面结果具有真实的知识价值——它阻

止了在同一个错误上更大的投资。课堂形态：RULE-06 · Evidence, Not

Adjectives——一路贯彻到展会报告的最后一页，也就是诱惑最大的那一

页。
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Chapter Summary

本章总结 Chapter Summary

Key Takeaways

把三道关卡倒着套在一个真实项目上——F1 迈阿密站的 Gainbridge（第三册 Case
02）。关卡一本可以立住：优先成效是品牌；机制——品牌在转播镜头里被正确读
到；底线——零安全事故。关卡二：设计是否仍服务机制（一种经得起特写的饰面
——RULE-06）、48 小时窗口能否达成——达成了。关卡三咬人了：交付证据完
整，但从头到尾没有定义过任何品牌指标，于是成效主张爬不过阶梯的第一级。案
例印在书里的那条学习——设计开始前先定义一个可衡量的品牌指标——正是关卡
一的内容，在关卡三、以全价被发现。

Sources. 1 · ISO 20121:2024. 2 · CDC evaluation framework (describe the program). 3 · Design Council,
Design Value Framework. 4 · CDC (credible evidence). 5 · HM Treasury, Magenta Book. 6 · UFI, Global
Exhibition Industry Statistics. 7 · CEIR, 2024 CEIR Index Report. ※ 引注已对照原始出版物核实（2026-07）。
UFI/CEIR 的结论各有具体日期与样本——引用数字时请注明确切的发布版本。本章不构成会计、法律或影
响评估方面的意见。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 07 THE EXHIBITION VALUE CYCLE

价值由相关方、情境、时间、成本、风险与替代方案共同构成——从来不是「看起来
值了」。

出预算的人不是唯一的价值相关方；要问：谁的结果是这套衡量看不见的？

价值假设必须点名机制。没有机制就不可能出错，也就教不了任何东西。每支箭头都
是一个假设。

指标是概念的信号，不是概念本身；没有可比基线，就不许主张任何改善。

有证据的贡献，胜过空口的归因；ROI 必须声明它的收益、成本、时间与归因边界。

反价值与分配问题属于同一份报告——而一个被推翻的假设，依然是知识。
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现场照片

价值换手的那一刻 — 买家的手放在演示台的实时扭矩数据上。这个循环量到的每一个数字，起点都是这样
的一刻。

第一个访客还没到，结果就已经定了 — 长荣航空的展位，地板保护膜还没撕。这个展位之后能证明什么，
在它被建起来的时候就决定了，不是散场后才决定。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 07 THE EXHIBITION VALUE CYCLE
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Chapter Assignment

作业 And when each kind of evidence exists

Four Parts

1. 把「我们想提升品牌曝光」改写成一条完整的价值假设——相关方、改变、机制、基
线、指标、时间范围。

2. 为一场实机演示搭出从投入到影响的因果链，在每一支箭头上写下它的假设。

3. 审计一份真实的展会报告：把每个指标标注为产出、成效指标、影响主张、虚荣指
标，或定义不足。

4. 取一个表现不佳的项目。不责怪最终数字，找出最早断掉的那一环，以及确认
它的⁠证⁠据⁠。

评分重点：第 2 题。如果某支箭头上写不出假设，说明你还没找到它——每支箭头都在宣称世界
如何⁠运⁠转⁠。

证据时间线 Most of it cannot be collected late

何时 只在此时才能采集的证据

展前 基线、观众名单、预约、去年可比数据、员工准备度

展中 执行保真度、人流情境、相遇质量、异常事件、员工观察、系统表现

闭展即刻 理解度、满意度、下一步接受度、员工复盘

30–90 天 跟进完成、商机推进、关系动作、内容复用

更长期 营收贡献、采用、留存、遗产、能力、材料去向

再读一遍第一行。基线、同意话术和对照组没有第二次机会——闭展才启动的计划，

已经失去了主张「改变」的资格。证据的归属权应该写进概念阶段的日程，而不是

收尾⁠阶⁠段⁠。

※ 每一项发现都要落在五个词之一——继续／停止／修订／扩大／再测——附上负责人和日期。没有这
个，报告只是档案。一个被证据推翻的良构假设依然创造价值：它阻止了在同一个错误上更大的投资。

Next — Chapter 08: Learning from Every Project 从每一个项目中学习

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 07 THE EXHIBITION VALUE CYCLE
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项目结束了。
公司什么也没学到。

展位按时拆完，尾款结清，照片进了服务器，报告发给了客户。这些每一件都是收尾。没有一件能证明知识被
形成了。
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08
C H A P T E R  E I G H T

从每一个项目中学习
The One Question · 本章唯一核心问题

你怎么知道你的组织真的学到了东西？
读完本章，你必须能用证据回答——而不是用一个文件夹。

展览这一行丢失知识的速度，几乎超过任何一门设计实践。团队是临时的，展会一
散人就散。问题在现场被某一个人修掉，从未被记录。供应商、工人、场馆、客户
各自只看见一块碎片。成功的照片留了下来；失败的经过、临场的变通和隐藏的代
价没有。经验不会自动变成专业能力——一家公司可以做十年项目，每年重复同样
的六个错误。

Learning Objectives · 学习目标

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 08 LEARNING FROM EVERY PROJECT

分辨素材、观察、洞察、「已识别的教训」与「已学会的教训」。

在项目开始前搭好学习议程，并在工作进行中同步采集。

主持一场能产出有归属、有边界、可核验之改变的复盘（After-Action Review）。

同时握住心理安全与问责——两者谁也不抵消谁。
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Section 8.1

项目完成 ≠ 学习完成 Three endings that look finished

几个结构性条件，让展览知识格外易腐。团队为一个项目组建，做完就散。安装与运营

节奏极快，异常总是被当时正好站在那儿的人当场解决。商业结果要几周甚至几个月后

才到，制作团队早已离场。而赶工文化奖励救火——却从不修理那个让救火成为必需的

系统。

三种结局感觉像完成，其实不是：

1 归档式结局
「照片、图纸、预算和报告都存好了。」信息被保存了。没有任何东西被解读，也没有任
何做法改变。

2 座谈式结局
「团队开了一次不错的复盘会，一致同意以后要沟通得更好。」反思发生了——但没有一
条有边界的教训、没有负责人、没有要改动的目标工件。

3 行动式结局
「检查清单更新了。」有东西被落实了——但没有人确认这份清单真的被使用、真的解决
了问题、也没有制造出新的负担。

真正的结局是：有人在未来的某个决策点取用了这条教训，
应用或有意识地调整了它，并有证据显示它
改进了行动，或需要修订。

※ 注意：真正的结局发生在另一个项目上，不是产出教训的那一个。这就是为什么学习不能是项目收尾里
的一项任务——收尾结束时，证据还不存在。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 08 LEARNING FROM EVERY PROJECT
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Section 8.2

知识转化阶梯 Five states, no skipping

状态 它是什么

素材
照片、邮件、图纸、进度表、发票、扫码数据、事故单。证据的来源——永远不是结
论。

观察 一条带时间与情境边界的感知记录，与解读分开保存。

洞察 把观察连成一个模式、机制、张力或机会。仍然是解读。

已识别的教训 一条有边界的命题：什么该重复、该改、该避免、该测试。

已学会的教训 经过验证、嵌入实践，并且在后续使用中留下了证据。

前两个状态之间的落差，是大多数报告倒下的地方：

✕ 不是观察

「观众很讨厌这个入口。」
✓ 观察

「10:00–10:30 之间，被观察的 40 位观众
中有 17 位走向西侧开口；11 位在门槛前
停下，7 位转向了有人接待的南侧开口。
该时段西侧开口没有可见的迎宾人员，也
没有高位信息。」

只有第二种可以被争论——这正是它的价值。洞察也许是：进入行为可能更多取决于
「社交许可」与信息可见度，而非物理上的开放。而这立刻要求排查替代解释——西侧

的观众构成是否不同？走道人流是不是因素？半小时有代表性吗？

「已识别」与「已学会」的区别，是本章存在的理由。当你能说出这段经验暗示了
什么，教训是已识别。只有当教训经过验证、某个决策或做法真的改变了、后续使
用的证据显示行动改进或复发减少，它才是已学会。「我们现在知道了」不等于「我
们学会了」——而大多数组织报告的是前者，相信的却是后者。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 08 LEARNING FROM EVERY PROJECT
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Section 8.3

学习在项目开始之前就开始 The learning agenda

如果团队第一次问「我们想学到什么」是在结案会上，大部分证据已经不存在了。机位

从未架设。观众的问题没人记录。安装时的变通没有拍照。员工反馈没有负责人。假设

没有基线。第七章对价值证据说过这句话；对学习证据同样成立，理由也相同——它们

大多只能在发生的当下被采集。

启动会上，议定三到七个优先学习问题。真实的例子：

学习问题长什么样

每个问题要挂五样东西：它为什么重要、当前的假设、展前／展中／展后各有什么证据

可得、负责人与采集方法，以及可能因此改变的那个决策。背后没有决策的学习问题只

是好奇心，而好奇心每次都会输给赶工期。

✕ 把学习当监控

把「我们想学习」当作授权，去收集超出
问题所需的观众或员工数据。

✓ 约束

证据计划受与其他一切相同的隐私、同
意、劳动与访问规则约束。用能回答问题
的最少、最相称、最透明的方法。学习议
程不是豁免证。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 08 LEARNING FROM EVERY PROJECT

新的开放转角模式，能否在不削弱洽谈隐私的前提下增加合格观众的进入？

模块化墙体系统能否在不增加饰面缺陷的前提下缩短安装工时？

哪种演示顺序最能有效改变技术信心？

修订后的交接流程是否减少了未经批准的现场变更？

我们的复用主张，能否用展后的真实去向来证实？
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Section 8.4

在工作流里采集，不靠回忆 Eight rhythms

成熟的教训管理实践跑一个「收集、记录、传播、应用」的生命周期——应用阶段要更

新流程、清单、手册、培训与制度。1对展览工作，这意味着采集不能是最后的一份报

告，而必须是一组贴着工作摆放的节奏：

何时 采集什么

重大决策时 选项、假设、理由、条件——第六章的决策记录

设计里程碑 接口、未决事项、被改变的假设

制作阶段 公差、材料表现、工序、材料替换

安装班次 进度、卡点、变通、险情——十分钟的微型复盘

展会当天 观众、员工、技术、排队、内容的证据

撤展 损伤、复用的真实情况、废弃物、回程路径

展后 成效、跟进、商业与品牌证据

下一个项目 取用、应用、调整——闭合循环的那一行

最低限度的上下文。一张没有项目、日期、地点、版本、状况、目的与说明的照片，三

年后几乎毫无用处。目标不是留下一切——是留下未来做判断时需要的那部分。

而有些知识根本进不了文字。怎么看出一种材料快撑不住了、狭窄走道里的安装顺序怎

么排、怎么读懂客户的迟疑、怎么更快地重置一场演示——这些是默会知识，需要专家

旁白的视频、结对走场、彩排或师徒带教。知识采集不是上传文件。它是让经验、证

据、理由与建议变得可评审、可取用。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 08 LEARNING FROM EVERY PROJECT
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Section 8.5

碰头复盘与正式复盘（AAR） Related, and not the same thing

碰头复盘 Debrief

一场有结构的谈话：重建事件经过、
摊开各方视角、找出需要跟进的事。
可以简短、高频、贴近现场——安装
班次结束时的十分钟就算。

正式复盘 After-Action Review

一场以证据为底的审视，必须产出三
样东西：促成条件、可迁移的教训、
有归属的改进。三样缺一，它就只是
一次碰头。

正式的 AAR 指南提供多种形式——碰头会、工作组、关键知情人访谈、混合方法——

并把后续跟进当作方法的一部分，而不是事后想起的补丁。2军队的 AAR 条令同样

把规划、准备、实施与跟进绑成一个活动，跟进包括再训练与标准程序的修订。3这

里借用的是那份完整性，不是指挥体系。形式应当跟随后果、参与者、证据与可用

时间⁠来⁠选⁠。

AAR 的五个问题

※ AAR 不是进度会、不是客户汇报、不是吐槽大会、也不是绩效考核——它更不能替代安全或法律调查。
凡需要正式调查之处，调查义务优先，AAR 绕着它走，不许穿过它走。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 08 LEARNING FROM EVERY PROJECT

原本打算怎样？

实际发生了什么？

哪些条件解释了吻合或差距？

什么该保持、该改变、该避免、该测试？

谁来落实改变，谁来核验？
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Section 8.6

心理安全与问责，同时成立 Neither one cancels the other

如果一位安装工、一位初级设计师、一位临时员工或一家供应商，预期说出问题就会被

羞辱、丢掉工作或被贴上「不配合」的标签，组织永远只会收到一份剪辑过的成功故

事。关于工作团队的研究把心理安全定义为「人际冒险是安全的」这一共同信念，并将

它与学习行为联系起来。4把它推广到临时的、跨公司的展览团队是合理的延伸——但

也仍是未经检验的延伸。

✕ 「不追责」＝没有问责

以心理安全为名，回避艰难的责任决定。
故意的不当行为与明知故犯，仍然要承担
后果。

✓ 它真正的含义

人们可以承认不确定与错误、提出顾虑、
上报险情、挑战资深者的假设、描述自己
承受的系统压力——而不因此被羞辱。公
正的程序与清晰的标准照旧存在。

事故调查指南指向同一方向：把险情也纳入，找底层原因而非过错，检查设备、程序、

培训、生产压力与制度缺陷。5这并不取消个人责任。它拒绝把「粗心」当作分析的终

点——因为这个词恰好在最有用的部分开始的地方，终结了追问。

面向学习的问责会问

※ 主持的顺序很重要：一线的观察先于资深者的解读；事实与时间线先于原因；多个可信解释先于结论；
系统条件先于个人标签。问责走正当程序——绝不走当众羞辱。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 08 LEARNING FROM EVERY PROJECT

这个人当时实际做的是什么决定？那一刻他看得见的信息与约束是什么？

程序清晰、现行、可用吗？工具、时间、人手与监督充足吗？

有没有某种激励或工期，在奖励那个冒险的变通？

哪道更早的关卡本可以拦住它——为什么没有？
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Section 8.7

研究成功，不只研究失败 Four things "what went wrong" misses

1 成功机制
成功从来不是「一切顺利」。是哪个条件促成了它——设计、员工的表现、供应商的手
艺、多留的缓冲，还是运气？拿掉其中任何一个，结果还成立吗？那份额外的付出可持续
吗？如果主视觉能成，是因为一位资深师傅连夜手工修正，那教训不是「这个细节可
行」，而是图纸公差和投产测试需要改。

2 临场调整
现场团队经常偏离计划——而这恰恰是系统能运转的原因。一次偏离通常揭示：计划没有
反映真实的工作。记下它为何必要、什么专业能力让它有效、它引入了什么新风险，以及
未来的设计应当把它正式化还是杜绝它。

3 险情
没有造成伤害——但条件稍一变化，就完全可能。开幕的成功抹不掉它。这是能买到的最
便宜的教训，也最容易弄丢。

4 意料之外的正面结果
观众把一块设计给拍照打卡的区域，变成了同行交流区。这可能揭示一种真实的社交功
能，和一个新的模式候选。偏离 KPI 不等于没有价值。

一场只问「哪里错了」的复盘，
永远找不到那些默默撑住整个项目的工作。

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 08 LEARNING FROM EVERY PROJECT
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Section 8.8

从故事到可迁移的教训 Bounded enough to be used

薄弱的教训往三个可辨认的方向倒——三种在真实报告里都很常见：

✕ 太含糊

「以后沟通要更早。」

✕ 太局部
「下次用 X 供应商。」

✕ 太普遍
「永远别用曲面 LED 墙。」

✓ 能用的句式

在【情境】中，当【条件或动作】
时，我们观察到【结果】，可能因为
【机制】。因此【角色】应当在【触发
点】之前【重复／改变／避免／测
试】，同时留意【边界或反例】。

示例：在依赖场馆 Wi-Fi 跑远程云端演示的岛型展位中，我们观察到高峰时段反复出现
恢复延迟，因为重置路径需要场外管理员权限。因此技术负责人应当在场地移交之前批
准一套可本地操作的后备方案并让员工演练重置，同时在网络安全或数据规则禁止本地

副本的场合重新核验。

七个测试判断一条教训够不够格：连着证据（哪些观察与素材？）、带着机制（它为什么

可能成立？）、有边界（在哪些情境下？）、可行动（谁、在哪个触发点前、做什么？）、相

称（单一案例没有被抬成普遍定律）、可测试（下一个项目怎么知道它管用？）、可检索

（未来的团队会用什么词搜到它？）。

※ 第三册把这份纪律印在了纸上：每个案例都以一页「What This Case Proves」收尾——逐条假设核对并
标明支持强度，外加一段诚实的局限，点名缺失的证据（Gainbridge：未记录任何印象指标；Durofix：没
有工具化的计数）。指出缺口不是道歉。它就是本章的采集步骤，做在读者可以核验的地方。

当心假的根因。「沟通失误」几乎总是问题的复述，不是问题的解释——它也是
AAR 一无所获的头号方式。继续追：缺的具体是哪条信息？谁需要它、什么时候需
要？现有的接口为什么没把它送到？当时是什么相互竞争的压力，让这次遗漏看起
来情有可原？什么样的系统改变，能让正确的动作比错误的动作更容易、更可靠？
如果答案是「大家应该更小心」，分析还没有结束。
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Section 8.9

嵌入与取用 Knowledge has to appear when it is needed

教训必须进入工作真正发生的地方：Brief 里的一个必答问题或必填项、一份标准或模

板、一个 CAD 部件与命名规则、供应商资质或采购范围、一笔预算余量或一段工期缓

冲、员工培训与彩排、一道设计或工程放行关卡。6注意纠正与纠正措施的差别——前

者是在现场把松脱的图板重新固定；后者是修改基材规格、胶粘测试、表面处理说明，

并指定开幕前巡检的负责人。

关闭测试——「邮件已发」不算关闭

然后它必须找得到。文件夹里一份 200 页的报告，不等于未来的设计师会在概念周撞

见那条相关的洞察。检索需要真实的字段——项目与展会类型、阶段与决策触发点、材

料技术与场馆标签、失败模式、适用边界、成熟度与最近核验日期——还需要「用时即

现」的触发器，把教训自动推到眼前：

在这个时刻 取用

项目启动 观众、场馆、客户与项目类型的教训

概念评审 模式与已知的失败

工程放行 荷载、材料、吊挂、通道、维护

现场移交 安装与运营的教训

开展 人员、演示、数据与应急的教训

※ 知识传递失败的原因：接收者找不到它、读不懂情境、没有权限或时间去行动、用错了场合，或教训已
悄悄过期。这些每一条都是治理问题，不是写作问题。
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目标工件或行为真的改变了。

受影响的人收到了、也理解了。

资源与授权支持它被使用。

下一个适用的项目测试了它。

结果支持、限定或修订了这条教训。
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Section 8.10

实战：年年重演的那次故障 Project A, then Project B

项目 A。开幕当天早上，互动 LED 演示断网。一位资深技术员用个人热点恢复了它。

最终报告写道：「网络问题已解决。建议明年用更强的 Wi-Fi。」这不是一条能用的教训

——没有时间线、没有原因、没有依赖关系、没有负责人、没有测试。明年它会原样再

演一遍。

重建之后发现了什么。场馆的网络凭证到得太晚。云端演示需要的端口在规划期从
未确认。离线后备方案存在，但激活步骤只有一位远程开发者知道。员工彩排用的
是办公室网络，不是接近现场的条件。热点违反了客户的安全政策，只是没人上
报。而且日程里根本没有安排开幕前的网络验收测试。六个促成条件——「更强的
Wi-Fi」一个也没碰到。

识别出的教训：依赖云端的演示，其网络需求与安全审查必须在场馆订单截止前完成；

场地移交必须包含一次指定负责人的、在代表性条件下的验收测试；员工需要一套不依

赖联系不上的远程专家的、经批准的后备方案；应急变通永远不得绕过安全政策。嵌入

到：技术 Brief 与场馆问卷、一道运营关卡、展会执行手册，以及一个技术故障模式候

选——每一项都有具名负责人。

项目 B，才是它变成「已学会」的地方。新团队在启动会上取用了这条教训。场馆的安

全规定否掉了原来的后备方案，于是他们改为准备经批准的本地演示数据。那个如今已

经存在的验收测试，在开幕前一天抓到了延迟问题，内容被削减以保住可靠的响应。展

期内出现两次中断；员工在 45 秒内本地重置完毕，没有任何未经批准的热点被使用。

直到此刻，组织才握有证据：这条教训改变了实践、
提升了韧性——还得到了一条要记录的新边界条件。
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Section 8.11

五个模型，全部归位 One map, closing the book

第二册总共发布了五个框架。它们来自不同的源头，而本书四次停下来核对新模型是否

与已出版的模型冲突。这里是完整的归位图，放在一处，读者不必自己重建：

模型 尺度 它回答的问题

责任堆栈
6 层 · 第一章

整个专业 这个专业必须承担什么？

「从目的到学习」闭环
7 阶段 · 第四章

一个项目 接下来做什么、按什么顺序？

展览价值循环
9 阶段 · 第七章

一个主张 价值如何产生？我们怎么知道？

项目学习循环
9 阶段 · 第八章

整个组织 经验如何变成下一个团队能用的知识？

专业判断循环
7 步 · 第六章

一个决定 这个高后果的选择该怎么做？

它们嵌套，也变焦。闭环是被排成工作顺序的堆栈。价值循环是架在闭环后半段上
的放大镜。学习循环是架在价值循环最后一个阶段上的放大镜。而判断循环可以落
进它们任何一个内部的任何一个决定里。每个后继模型都在更小的区域上看得更细
——所以它们长得像，却并不竞争。用法一句话：分派归属用堆栈，排布日程用闭
环，为结果辩护用价值循环，改进下一个项目用学习循环，某个选择后果重大时用
判断循环。

※ 四次核对，全部记录在案：第三章发现冲突（第一性原理对课堂 RULE）并裁决。第四章发现冲突（闭
环对堆栈）并裁决。第六章发现干净的嵌套。第七章发现把轴讲清之后重叠但不冲突。一套框架赢得信任，
靠公开处理自己的碰撞——并把推理留下来。
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B O O K  2  ·  C H A P T E R  8  P R O P O S I T I O N

识别了，
不等于学会了。
当你能说出这段经验暗示了什么，教训是「已识别」。
当未来的实践真的改变——且有证据显示这次改变带来了什
么，
教训才是「已学会」。

这意味着，结案报告不是任何事情的终点。教训必须被嵌进工作发生的地

方，在未来的决策点被取用，被一个当时不在场的团队理解并使用，然后

依证据被保留、修订或退役。课堂形态：RULE-04 · Zero Questions

——从工厂一路延伸到下一个项目。下一个团队被迫重新问的每一个问

题，都是这个团队没写下来的一次失败。
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Chapter Summary

本章总结 And the close of Book 2

Key Takeaways

第二册以「展览为什么存在」开篇，以「每个项目如何让下一个更好」收束。这两
个问题夹住的，正是成熟专业与称职供应商的分界：它不只交付工作——它还建造
审视、验证、传递与修订自身知识的能力。第一册教的是怎么思考，而不是画什
么。第二册试着展示：当那种思考被写下来、被争论、被交到别人手上时，它是什
么样子。

Sources. 1 · NASA APPEL, lessons-learned lifecycle. 2 · WHO, Guidance for After Action Review (2019). 3 ·
US Dept. of the Army, TC 7-0.1, After Action Reviews (2025). 4 · Edmondson, "Psychological Safety and
Learning Behavior in Work Teams," ASQ 44:2 (1999). 5 · OSHA, incident investigation and hazard
identification（美国职场语境；请核对你所在司法辖区）。 6 · ISO 30401:2018, knowledge management
systems——修订版编制中，正式引用前请再查状态。※ 引注已对照原始出版物核实（2026-07）。TC 7-0.1
（取代 1993 年的 TC 25-20）由美国陆军于 2025 年初发布；正式引用时请确认印刷版的刊头日期。
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经验不会自动变成专业能力；只有被治理的转化才产出组织知识。

素材、观察、洞察、已识别的教训、已学会的教训是五种不同的状态——一级
都不⁠许⁠跳⁠。

学习议程与证据计划在执行前就开始，并受与其他一切相同的隐私与劳动规则约束。

采集要贴着有分量的工作发生，不能只在收尾时进行。

碰头复盘摊开视角；正式复盘还必须产出有归属、可核验的后续行动。

心理安全让人敢上报；它不抹去公正的问责。

成功、临场调整与险情，教的东西不比看得见的失败少。

一条教训需要情境、机制、边界、行动与核验——而「沟通失误」是复述，
不是⁠原⁠因⁠。
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现场照片

知道答案的人，就站在台面后面 — 这是 Taiwan Excellence 台面的工作人员一侧：台面下是上锁的储藏
柜，左边是自家休息区，再过去才是整个展场。在这里站了一整周的人，才知道什么有效；一场从来没问过
他们的复盘，什么也学不到。
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Chapter Assignment

作业 Five exercises, one honest audit

Five Parts

1. 把一个真实问题推过全部五个状态——素材、观察、洞察、已识别的教训、嵌入动
作、核验计划。每一步都检查自己有没有夹带没有依据的结论。

2. 为你的下一场展会搭一份学习议程：五个问题，各带假设、证据来源、负责人、隐私
边界，以及可能因此改变的那个决策。

3. 对一个里程碑或安装班次跑一次 30 分钟微型 AAR。先建时间线，再讨论原因。

4. 检索测试。请一位没参与原项目的同事在你们的知识库里找出一条教训，并说明会如
何把它用在新案子上。记下他的搜索词、误读、缺失的上下文和流程障碍。

5. 核验一条号称的教训。拿一件公司称为「已学会的教训」的东西，找出它被嵌入、被
取用、被应用、被核验的证据。任何一环缺失，就诚实地给它重新定级。

评分重点：第 4、5 题。写教训人人都会。只有这两题能告诉你组织是否真的在学习——而且两题的设计初
衷，就是让你第一次做时得到一个不舒服的答案。

会议会散。
学习循环不散。

End of Book 2 · Exhibition Design Strategy（展览设计策略）— AEDM, Artsolute Media Group.

AEDM BOOK 2 · CHAPTER 08 LEARNING FROM EVERY PROJECT

AEDM BOOK 2 · 展览设计策略 · V0.2 · ARTSOLUTEMEDIAGROUP.COM 123



Appendix

工作词汇总表 Everything this book put in play, on one page

六条 RULE 是第一册的课堂语言。十二条第一性原理是理论层。五个框架各在不同的

尺度上运作。这张卡片是地图——各章才是疆土。

六条 RULE（第一册） 课堂形态——好记、祈使句、不改动

RULE-01–06 Design for Business · Start with the Objective · Every Element Has a Job · Zero Questions · Size
Changes the Tools Not the Thinking · Evidence Not Adjectives

十二条第一性原理（第三
章）

理论层——有边界、有出处、可修订

目的 FP-001 目的先于造型 · FP-007 主张需要证据

人
FP-002 注意力是有限的 · FP-003 感知依赖情境 · FP-004 移动改变感知 · FP-005 体验从交互中涌现
· FP-006 注意力不等于相关性

系统 FP-008 每个元素都在情境中传达 · FP-009 运营是体验的一部分 · FP-012 反馈闭合循环

专业 FP-010 可建造性是设计的一部分 · FP-011 无障碍是一种系统属性

五个框架 各答一个不同的问题，各在一个不同的尺度

责任堆栈 整个专业——目的 · 观众 · 相遇 · 环境 · 运营 · 学习（第一章）

「从目的到学习」闭环 一个项目——按工作顺序排开、闭成循环的堆栈（第四章）

展览价值循环 一个主张——价值如何产生、你怎么知道（第七章）

项目学习循环 整个组织——经验如何变成可用的知识（第八章）

专业判断循环 一个决定——单个高后果的选择该怎么做（第六章）

※ 四次跨模型核对全部记录在正文中：第三、四章发现冲突并裁决；第六章发现干净的嵌套；第七章发现
重叠但不冲突。一套框架赢得信任，靠公开处理自己的碰撞。
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About the Author · 关于作者

衣志哲
Artsolute Media Group 创始人

衣志哲 是 Artsolute Media Group（AMG）的创始

人。AMG 是一家展览与展位设计公司，服务于美国与

亚洲各地的行业展会。他拥有加州州立大学富勒顿分校

（California State University, Fullerton）展览设计硕

士学位，并创立 AEDM 方法，用以培养下一代展览设

计师——教他们如何思考，而不只是画什么。

› www.artsolutemediagroup.com
› info@artsolutemediagroup.com

扫码访问官网，与我们联系
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T H E  S T R A T E G Y  L A Y E R  ·  策 略 层

教设计师
如何思考——
而不是画什么。
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合作伙伴与项目

致谢

本书的照片全部来自真实的 AMG 项目。其中十六个是与合作伙伴一起完成的 —— 这

一页存在,是因为他们的工作也在这些页面里。

8 Creative Vision Ltd.
Animate Expo 2025 · Gunma-chan — Animate Expo 2025 · JAXA — 40th Space
Symposium 2025 · JAXA — 41st Space Symposium 2026, 20x60 · Japan Pavilion —
GDC 2025 · Japan Tech — CES 2026 Eureka Park, 48x70 · Japan Tech — CES 2026
Global Pavilion, 60x30 · Sumitomo Metal Mining — SXSW 2025

2 17 Design Co., Ltd.
Taiwan Excellence — HIMSS 2026, 30x30 · Taiwan Excellence — ITSACE

2 Barcode Creation Co., Ltd
AUO Corporation — CES 2024 · AUO Corporation — CES 2025, 30x70

2 Youngs Experience Marketing LLC
Alibaba / Accio · Alibaba — CoCreate 2025

1 Clandestine Events & Experiences
Gainbridge — F1 Miami Grand Prix (build + construction)

1 E2i Concepts Sdn Bhd
CAE — WATS

1 Namename Corp
Gigabyte — CES 2023, 30x50

1 Niche Exhibit International Inc.
Aramco — F1 US Grand Prix 2021, Paddock Club

其余项目由 AMG 直接执行。感谢所有愿意让自己的展位出现在一本教材里的客户。
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