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这不是一篇讲道理的文章，是一份可以照着做的操作手册。它面向每天要签绩效、定晋升、发奖

金、分股权、评项目的人——管理者和  HR。你们手里都攥着一个隐蔽的动作：一项业绩摆在面前，

一个创新冒出来，一笔订单谈成了，你要决定把功劳、奖金、职位、资源，记在谁的账上。绝大多数

组织在这一步都做了同一件事——把一个网络化生成的成果，强行压缩成某个人、某个部门的功劳，

记进他名下，然后照着这个名下的数字发钱、提人。

问题是，成果从来不是这样长出来的。一份漂亮的业绩，背后是团队几个人的协作、是平台早就

搭好的系统和品牌、是前人踩过的坑和留下的模板、是供应链的托底、是隔壁部门一次次不计名的支

援、是无数说不清道不明的隐性劳动汇进来，才在某个节点上显形成"这份成果"。母论文把这种来历

叫做网络化生成：价值不是某个孤立个体从无到有造出来的，而是在一张组织的认知网络里被共同生

成的。可激励和荣誉的分配装置，却强行把这张网压扁，压成"个体"或"部门"两个格子，非要问"这到

底算谁的"。

母论文把接下来发生的事叫做认知网络私有化：当归属被压缩到个人或部门、当压力顺着 KPI 推

到极致，人就会做一件顺理成章的事——把本属于整张网络的集体成果截留下来，圈进自己名下、贴

上自己署名。抢功、挂名、部门墙、把知识资源囤成护城河，全是同一个动作的不同长相：把网络生

成的东西，私有化成"我的""我们部门的"。更麻烦的是，围绕它的考核装置非但不消灭截留，反而在

替截留背书——它不断证明"成果必须能归属到某个人、某个部门"，于是越考核，截留越理直气壮。

这份手册要教的，不是再造一套更精细的 KPI 去把功劳切得更碎——那只会让截留更凶。它教的

是一套程序，让你承认价值的网络性，把评价重心从"数个人  KPI"挪到"读组织网络里的真实贡献"，

让协作和共享不再吃亏、截留和囤积不再划算。下面八节全部可执行。
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一、先看清：组织里"认知网络私有化"长什么样

私有化截留不是抽象概念，它就藏在你每天听到的汇报、看到的述职、批到的预算里。它们的共

同长相是：一个由整张网络共同生成的成果，被某个人或某个部门圈进名下、贴上署名，而组织的评

价装置照单全收，从不去读这份成果真正的来历。下面三个场景，你一定见过。

场景一：抢功与挂名

一个项目做成了，向上汇报时，站在聚光灯下的往往是最会讲、离决策层最近、职位最高的那个

人。他用"我带团队做了""我搞定了这个客户""我攻下了这个难题"的句式，把一群人几个月的协作收敛

成一个第一人称。真正在深夜改方案的工程师、在客户那边磨了半年信任的销售、把数据一条条清洗

干净的分析员，在这份叙事里消失了。这是抢功：把网络化生成的成果，在讲述的环节就截留成个人

的。

与之孪生的是挂名：一个领导、一个资深的人，什么实事没做，只因职位或资历，名字就自动出

现在成果的署名栏、专利的发明人栏、报奖的第一作者栏。挂名和抢功是一枚硬币的两面——都是把

网络里其他节点的贡献，无声转移到一个名下。评价装置看到那个名下的成果，于是奖金、晋升、荣

誉顺着这本被篡改过的账发下去。做事的人几次就学乖了：要么也去抢，要么不再全力做事。抢功挂

名真正的破坏力，不是这一次分错了钱，而是它教会整个组织：认真做事不如认真占位。

场景二：部门墙与信息孤岛

再看部门这一层。公司为了"可考核"，给每个部门切了一块  KPI：销售扛营收，产品扛上线，市

场扛线索，客服扛满意度。切完之后，每个部门就有了自己的"名下账本"，而且只对自己那块账本负

责。于是部门墙就砌起来了：跨部门的支援，因为记不进自己的  KPI，就变成"帮忙"，能拖就拖、能

推就推；一个明明需要三个部门合力的机会，卡在墙缝里烂掉，因为没有哪个部门愿意为不属于自己

名下的成果掏资源。

信息孤岛是同一堵墙的另一面。一个部门手里的数据、客户洞察、踩过的坑，本该在网络里流

动、让别的节点受益，却被扣下来——因为共享出去，功劳算别人的，风险算自己的。用母论文的话

说，这就是把部门变成一个私有化的截留单元：它把流经自己的网络价值拦下来，圈成"我们部门的资

源""地盘"，当作跟别的部门争预算、争地位的筹码。组织从外面看是一家公司，从里面看是一堆各自

为战、互相设防的小公国。

场景三：知识与资源的护城河式囤积

第三个场景发生在个人身上，也最隐蔽。一个人在工作里积累了关键的知识——某个客户只认

他、某段代码只有他看得懂、某个流程的窍门只在他脑子里、某份资源的对接人只有他有。按理说，

这些知识本身也是网络化生成的：客户关系里有平台的品牌背书，代码站在公司框架之上，窍门是无
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数前人和同事喂出来的。但在一个只数个人  KPI、谁不可替代谁有议价权的环境里，聪明人会做一个

理性选择——把知识囤起来，不写文档、不带徒弟、不做交接，让自己变成那个"离了就转不动"的关

键节点。

这就是护城河式囤积。它对个人是理性的——不可替代性就是筹码；对组织却是慢性中毒——网

络的知识本该沉淀成公共资产，却被截留成一个个私人保险箱。人一走，知识就归零；人在，知识也

不流动。母论文提醒我们：囤积者囤的，从来不是他一个人创造的东西，而是整张网络喂给他、恰好

经他之手的东西。而只认个人产出的考核，恰恰在奖励这种囤积。

把三个场景摆在一起，你会看到同一个结构：价值是网络生成的，归属却被压成个人或部门，于

是成果被截留、知识被囤积、协作被设防。认出这个结构，你才知道后面所有操作要往哪个方向使劲

——不是把 KPI 切得更细，而是反过来，承认网络、去读真实贡献。

二、分诊：区分"真实贡献"与"截留冒占"

看清了长相，下一步是学会分诊。面对一份记在某人或某部门名下的成果，你要能分辨：这是他

在网络里做出的真实贡献，还是他把网络的成果截留、冒占到了自己名下。分诊的目的不是抓坏人、

算旧账，而是校准评价——让做事的人被读到，让占位的人无处遁形。下面是一组可以逐条问的问

法，问的对象可以是当事人，也可以是他协作过的人。

问"具体动作"，不问"结果归属"。不要问"这个项目是不是你做的"——这种问法只会得到一

个"是"。要问："这件事里，具体哪一段是你亲手推的？你做的时候卡在哪、怎么绕过去的？哪几个关

键决定是你拍的板？"能把动作、卡点、决策讲清楚的，贡献大概率真长在他身上；只会讲结果多漂

亮、意义多重大，却讲不出一个具体动作的，多半是站在成果上讲述，而不是做出成果的人。

问"网络里还有谁"，看他怎么归因。直接问："这件事做成，除了你，还靠了谁？平台、前人、别

的部门帮了什么？"一个贡献真实的人，通常能自然报出一串名字和支援，因为他清楚成果是怎么被共

同生成的；一个截留者，会本能地把叙事收敛到自己身上，把别人的贡献说成"打下手"。看一个人怎

么归因，比看他报什么结果，更能读出他在网络里的位置。

问"没有平台和前人，你还剩什么"。针对那些数字漂亮的业绩，问一句："如果把现有的品牌、系

统、老客户、历史模板都拿走，让你从零起一个盘，你还能复现多少？"这不是刁难，是分诊平台红利

与个人贡献的边界。乘着势收数字，和自己造出势，是两种不同的贡献，值不同的价。混为一谈，就

是让平台的功劳被个人截留。

问"知识流出去没有"。对声称能力很强、很关键的人，问一个囤积分诊题："你这套东西，有没有

变成别人也能用的文档、模板、流程？带出过几个能独立顶上来的人？"真实贡献者乐于让知识在网络
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里扩散，因为他的价值不靠稀缺来维持；囤积者会含糊其辞，因为他的筹码正是"只有我会"。愿不愿

意让知识流动，是分诊真实贡献者和护城河囤积者最灵的一道题。

这几问的共同点是：全都绕开"名下账本"，直接去读网络里的动作、归因、边界和流动。分诊做

熟了，你会发现很多"明星"是站在网络上收成果的截留者，很多"老实人"是撑起网络却从没被记进账

本的真实贡献者。把这两类人重新读对，就是重构的开始。

三、私有化截留是怎么被逼出来的

要治它，先得懂它是怎么被逼出来的。很多管理者的第一反应是"人品问题""这人爱抢功"，然后

去做思想工作、喊团队精神。没用。因为截留不是个别人的道德缺陷，是整套激励与考核装置系统性

逼出来的理性行为。母论文拆出三层机制。

机制一：网络价值被压成个人/部门归属

第一层，是源头的错配。价值是网络化生成的，可组织的账本只有"个人"和"部门"两种格子。当

一份共同生成的成果非要被记进某一个格子，网络里其他节点的贡献就在记账那一刻被抹掉了。这不

是记错了，是记账工具本身装不下网络。你用一把只能量长度的尺去量面积，量出来的数字必然扭

曲。抢功挂名之所以能得逞，正因为账本天然只留一个署名栏——它逼着一群人的成果去争抢一个名

额。

部门这一层同理。把公司切成几块部门  KPI，等于宣布"价值可以按部门私有"。可现实里最大的

价值往往生成在部门的接缝处——一个跨部门的机会、一次上下游的协同。这些价值因为记不进任何

单一部门的账本，就成了没人认领、也没人负责的孤儿。归属被压成部门，接缝处的网络价值就系统

性地漏掉了。

机制二：KPI 压力逼人截留囤积

第二层，是压力的传导。光有错配的账本还不够，真正把截留逼出来的，是顺着账本压下来的

KPI  压力。当一个人的奖金、晋升、饭碗，全绑在"他名下那个数字"上，而这个数字又只认个人产

出，那么每一个理性的人都会得出同一个结论：我必须让流经我的网络价值，尽可能多地沉淀成我名

下的数字。

于是抢功变成理性——不抢，功劳就被别人抢走记进他的账本；囤积变成理性——不囤，我的不

可替代性和议价权就没了；设墙变成理性——跨部门帮忙记不进我的  KPI，白干还耽误自己的活。母

论文点破的正是这一层：把压力推到极致，人就会把集体成果截留成个人的。这不是坏人干的坏事，

是好人在坏装置里的最优解。你越是加码  KPI、越是强调"责任到人"，就越是在给截留和囤积发奖

金。
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机制三：考核装置反证"必须可归属"

第三层最隐蔽，也最关键。你可能会想：那我把考核做得更严、更精细，总能治住截留吧？母论

文的判断恰恰相反——围绕截留建立的考核装置，非但不消灭截留，反而在替截留背书。

怎么背书？考核装置的全部合法性，建立在一个假设上：成果必须能清清楚楚归属到某个人、某

个部门，否则没法打分、没法发钱。所以它天然排斥"网络化生成"——因为一旦承认价值是网络共同

生成、算不清谁占几成，整套打分逻辑就悬空了。于是考核装置会本能地反证：它不断强化"每一份成

果都必须有明确责任人""模糊的贡献等于没有贡献""说不清是谁的功劳就是管理失职"，把"可归属到个

人"从一种记账的方便，偷换成一条不容置疑的组织公理。

这条公理一立，截留就被彻底洗白了：既然成果必须归属到个人，那把网络成果圈进自己名下就

不再是"截留"，而成了"负责任""有担当"。囤积知识成了"专业壁垒"，设部门墙成了"边界清晰、职责分

明"。考核装置用"必须可归属"这条反证，把私有化截留从一种病，包装成了一种美德。这就是为什么

单靠加强考核永远治不好截留——因为病根就长在考核的地基里。要治，只能从地基动手：承认网络

化生成，把评价从"数可归属的 KPI"改成"读网络里的真实贡献"。

四、核心重构：从"数 KPI"到"读贡献"的四个杠杆

诊断到此清楚了：问题不在人，在装置；不在  KPI  定得不够细，而在整个评价范式只认"可归属

到个人/部门"。重构的方向只有一个——承认价值的网络性，把评价重心从"数个人  KPI"转到"读组织

网络里的真实贡献"。它可以拆成四个能落地的杠杆，每个都配一套具体技术。

杠杆一：贡献可见化——让网络里的每个节点被看见

截留之所以容易得逞，是因为网络里的贡献大多是不可见的：深夜改方案、后台清数据、跨部门

救火、把知识喂给别人，这些动作不进账本，所以做了等于没做，只有站在成果上讲述的人被看见。

第一个杠杆，就是把网络里的贡献动作变得可见。

落地技术：其一，做"贡献地图"而不是只做"结果报表"。项目复盘时不只问"结果如何"，而是把

这件事拆成一条时间线，逐段标注：这一步谁推的、卡在哪、谁来救的、哪个部门给了支援、用了平

台和前人的什么积累。地图画出来，抢功挂名当场现形，隐性贡献者当场被看见。其二，让协作留

痕：鼓励在协作工具里把关键决策、关键帮助记下来，让"谁在网络里真的动了手"有据可查。其三，

述职改口径：要求汇报人用"我们"和具体名字讲成果，凡是通篇"我"、报不出协作网络的，评审要主

动追问。可见化抽掉了截留赖以生存的黑暗。
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杠杆二：评协作与网络贡献——把"你为别人做了什么"计入

只把贡献照亮还不够，得让它算数。第二个杠杆，是在评价维度里，正式为"协作与网络贡献"开

一个格子，和"个人产出"平起平坐。

落地技术：其一，加一维"赋能贡献"。除了考核一个人自己的产出，专门考核他"为网络贡献了多

少"：帮了几次跨部门的忙、沉淀了几份别人在用的文档、带出了几个能顶上来的人、把自己的客户洞

察共享给了谁。这一维要有实打实的权重，能影响奖金和晋升，否则又是空话。其二，用协作方评价

补全单向考核。一个人的评价，不能只由他上级根据名下数字给出，要加入和他协作过的同事、别的

部门的反馈——问一句"这个人有没有帮到你、有没有把你挡在墙外"，截留者和赋能者立刻两分。其

三，给"托底型"角色单独设通道。有些人常年在平台、系统、基础设施这些底座上做贡献，成果永远

显形在别人名下。要专门识别并奖励这类"网络的地基工"，否则最该被留住的人，最先寒心离开。

杠杆三：破部门墙——让价值在接缝处能被认领

第三个杠杆针对部门这一层的私有化。部门墙的根子，是价值按部门私有、接缝处无人认领。破

墙的技术，是让跨部门协同的价值，有账本可记、有回报可拿。

落地技术：其一，设"共同目标"压在部门 KPI 之上。给那些必须多部门合力才能拿下的机会，设

一个跨部门共享的目标和奖金池，成了大家一起分，黄了大家一起担。当接缝处的价值第一次有了账

本，墙就有了拆的动力。其二，贡献互认机制：A 部门帮了 B 部门的活，这份帮忙要能记进 A 的赋能

贡献里，让"帮别的部门"不再是纯付出。其三，轮岗与联合复盘：让人在部门间流动、让项目做完时

几个部门坐在一起画同一张贡献地图，是消解信息孤岛最直接的办法——墙是人砌的，人一流动、账

一打通，墙就矮了。其四，管理者要带头，把"你帮了别的部门"当成正面事迹去表扬，而不是当成"不

务正业"去皱眉。破墙的关键，是让协作在账本上划算，而不是靠喊团队精神。

杠杆四：奖励共享——让"把知识放出去"比囤着更值

第四个杠杆针对囤积。护城河式囤积的根子，是稀缺带来筹码、共享带来吃亏。要治它，就得翻

转算式，让共享比囤积更有回报。

落地技术：其一，把"沉淀公共资产"计入贡献并重奖。谁把只在自己脑子里的窍门写成组织能复

用的文档、模板、课程，谁就该拿到实实在在的回报和公开的荣誉——因为他把私有的护城河，还原

成了网络的公共财。其二，让"不可替代"贬值、让"可复制"增值。评价导向上明确传递：一个人真正

的价值，不是"离了他就转不动"，而是"他让整个网络转得更好、还带出了能接班的人"。其三，把交

接和带人做成硬指标：关键岗位晋升前必须完成知识交接、带出接班人，把交接从"良心活"变成"通行

证"。其四，宽容共享的短期代价：一个人放出知识，短期内不可替代性确实降了，组织要用长期回报

和安全感补上，否则没人敢先松手。让共享者不吃亏、让囤积者不占便宜，护城河才会自己干涸。
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四个杠杆是同一件事的四个着力点：把评价从"数可归属的个人  KPI"，转向"读网络里的真实贡

献、协作、共享"。它们互相咬合——可见化提供素材，评协作让素材算数，破墙让协作跨得过部门，

奖励共享让知识流得动。缺一个，另外三个都打折。

五、绩效/激励/组织协作工具箱

杠杆是方向，工具箱是手上的活。下面按日常最常碰的几个场景，给具体做法和可以直接用的话

术——同一个意思，问法不同，读出的东西天差地别。

绩效评估场景

做法：把评估表从"单一个人 KPI 打分"，改成"个人产出 + 赋能贡献 + 协作反馈"三块。打分前先

和当事人一起画一遍他这个周期的贡献地图，把成果放回网络里看。话术上，少用"你完成了多少"，

多用这几句——"这个成果里，你自己撬动的那部分具体是什么？""这段时间你为别的同事、别的部门

做了哪些没记进你 KPI 的事？""有没有谁其实帮了你很多，但外面看不见？"最后一句尤其重要，它给

了当事人一个把网络贡献者报出来的正当出口。

晋升评审场景

晋升是截留背书最狠的一道工序，也是最该改口径的地方。做法：评审材料里，除了名下的结

果，强制加两栏——"他为网络贡献了什么"和"他造能力还是收红利"。话术上，评审会要敢问这几句

——"把平台、旧系统、老客户拿掉，他自己造出了什么？""他名下这些成果，交叉问过协作方了吗，

故事对得上吗？""他带出过能独立顶上来的人吗，还是把关键都攥在自己手里？"一个只会站在网络上

收数字、还把知识囤成护城河的人，哪怕数字再漂亮，也不该被提到需要独当一面、需要赋能他人的

位置上。

奖金与股权分配场景

做法：凡是网络化生成特征明显的大成果，别用"记在一个人名下"的方式发奖，改用共享奖金池

——由做成这件事的协作网络共同分享，分配比例参考那张贡献地图，而不是参考谁的职位高、谁离

聚光灯近。话术上，向团队讲清楚："这份成果是我们一起长出来的，奖金也按大家的真实贡献一起

分。谁在网络里真的动了手、真的帮了别人，谁就多拿。"这句话本身就是最好的导向宣示——它公开

告诉所有人，这个组织读的是网络贡献，不是名下账本。

跨部门协作场景

做法：对必须合力的事，先立跨部门共同目标和共享回报，再动手；事后组织联合复盘、共画贡

献地图、做贡献互认。话术上，管理者要反复传递一句："这件事没有'谁的功劳'，只有'我们一起做成
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没有'。你帮别的部门顶下来的活，我记得，也算数。"当一个部门负责人开始为"帮了兄弟部门"而受表

扬、而非被质疑"不务正业"，部门墙就开始松动。

知识管理场景

做法：把知识沉淀从"号召"变成"机制"——重奖把私有窍门变成公共资产的人，把交接和带徒弟

做成关键岗位的硬门槛。话术上，对手握关键知识的人，别说"你要有格局、多分享"，那没用；要

说："你把这套东西沉淀成大家能用的东西，这本身就是我们最看重的贡献，会实打实体现在你的评价

和回报里。你的价值不会因为别人也会了就变小，反而因为你让整张网络变强了而更大。"把共享和他

的切身利益绑在一起，比讲一百遍情怀都管用。

日常管理场景

做法：在每天的小事里持续校准。有人抢功，私下用贡献地图跟他对一遍事实，把被抹掉的名字

补回台面；有人默默托底，公开点名感谢。话术上，多问一句"这件事还有谁出了力"，少说一句"这是

谁负责的"。日常一句话的口径，日积月累，就是组织读贡献还是数 KPI 的分野。

六、落地流程

工具箱不能一次全上，会翻车。给一个可以照着走的落地顺序，分四步，慢就是快。

第一步，选一个试点，先画一张贡献地图。别一上来就动全公司的绩效制度。挑一个刚结束的、

有代表性的项目，组织一次联合复盘，把贡献地图认真画出来——谁推了什么、谁托了底、哪个部门

帮了忙、用了平台和前人的什么。这张地图会让所有人第一次直观看到：原来成果是这样一张网生成

的，原来账本记漏了这么多人。这一步几乎零成本，却能建立共识、争取到往下走的支持。

第二步，改评价维度，加"赋能贡献"和"协作反馈"两块。在现有绩效框架上，先不推翻个人

KPI，只给它加上两块新维度并赋予真实权重。同时引入协作方评价，让一个人的分不再只由上级和

名下数字决定。这一步是把"读贡献"正式写进制度，从可选动作变成规定动作。

第三步，动激励，让共享和协作拿到回报。评价维度稳定之后，再动钱——设跨部门共享奖金

池、重奖知识沉淀、把交接带人做成晋升门槛。钱的导向一变，人的行为跟着变。注意顺序：一定要

先有可信的读贡献机制，再动钱；否则钱一动、机制没跟上，只会催生新的博弈和新的截留。

第四步，把它长进文化，靠管理者的日常兑现。制度再好，若管理者嘴上说读贡献、手上还是给

会抢功的人发奖、给会囤积的人升职，一切归零。这一步没有捷径，只有管理者在一次次具体的分配

和表扬里，反复兑现"我们读的是网络贡献、奖的是协作和共享"。兑现够多次，人才会信，截留才会

真的不划算。落地的终点不是一套新制度，而是组织里每个人都算明白了：在这儿，认真做事、乐于

协作、愿意共享，是划算的。
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七、必须避开的误区

这套方法一落地，最容易在几个地方拐进沟里。四个误区，每一个都会让你前功尽弃，务必绕

开。

误区一：以为把 KPI 拆细到人就公平

最常见、也最致命的误区，是把问题理解成"归属还不够精确"，于是拼命把 KPI  拆得更细、责任

划得更清，指望每个人拿走自己那份、天下就太平。方向正好反了。价值是网络化生成的，你拆得越

细，离网络的实情越远。把一片面积硬切成无数条长度，切得再精确也还是量错了维度。更糟的是，

把 KPI 拆细到人，等于给每个人发了一张只认自己名下的账本，正是这张账本在系统性地逼出抢功、

囤积和部门墙。拆细 KPI 不是读贡献的精细版，它是数 KPI 的极端版，是在给私有化截留火上浇油。

误区二：用集体名义抹平真实贡献差异

另一个方向的误区，是矫枉过正——一听"价值是网络生成的"，就干脆搞大锅饭、平均主义，谁

多干谁少干都一样。这同样是灾难。承认网络化生成，不是抹掉贡献差异，恰恰是要更准地读出差异

——读出谁是真正撬动了这件事的关键节点、谁是踏实托底的地基、谁只是搭了便车。母论文要反的

是"把网络成果私有化截留到个人名下"，不是要反"承认每个人贡献不同"。用集体名义抹平差异，会

让真正的贡献者第二次寒心：抢功时他被抹掉，平均时他又被拉平。读贡献是要把每个节点读准、读

细，而不是把整张网糊成一团。

误区三：只加考核维度，不改激励导向

第三个误区，是把"评协作、评赋能"当成又一个考核项加进表格，填完了事，钱和位子还是照着

老账本发。这等于让员工多填一张表，却没给任何新行为回报。人是跟着激励走的，不是跟着表格走

的。如果协作和共享在表格里被夸奖、在奖金和晋升上却毫无体现，那所有人都会精确地读懂：读贡

献是说给上面听的，数 KPI 才是真的。新维度必须真金白银地影响分配，否则它只会变成又一道形式

主义的负担，还败坏了整套改革的信誉。

误区四：指望靠加强考核和喊口号治截留

最后一个误区，是回到老路上找答案——要么以为再上一套更严密的考核系统就能堵住截留，要

么以为多喊几句"要有大局观、要讲团队精神"就能感化抢功者。前者已经讲过：考核装置的地基就在

替截留背书，加强它只会加强背书。后者更是隔靴搔痒：截留是装置逼出来的理性行为，你不改装

置、只谈道德，等于让人一边在坏装置里承受惩罚、一边被要求做圣人，没人做得到。治截留唯一的

路，是改变让截留划算的那套装置本身——承认网络、读真实贡献、让协作与共享有回报。离开这

个，一切说教都是空转。
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八、一张随身检查清单

把整份手册压成七个问题，随身带着。每当你要给一份成果记账、发一笔奖金、提一个人、批一

次跨部门的事，先过一遍这七问。它们的共同指向只有一个：我是在数名下的  KPI，还是在读网络里

的真实贡献？

一、这份成果，我读出它背后的网络了吗？团队、平台、前人、别的部门、隐性劳动——我看见

了几个节点，还是只看见了一个署名？

二、站在聚光灯下的这个人，是撬动者还是截留者？他讲得出具体动作和卡点，还是只讲得出结

果多漂亮？他自然地报出协作网络，还是把功劳收敛到自己一个人身上？

三、那些没被记进账本的托底者，我看见了吗、奖到了吗？谁在做网络的地基，成果却永远显形

在别人名下？

四、我这次的分配，是在奖励协作和共享，还是在奖励抢功和囤积？会抢的人多拿了，还是真做

事、真帮人的人多拿了？

五、部门墙在这件事上挡了谁？接缝处的价值有没有人认领？帮了别的部门的人，账本记了吗？

六、握着关键知识的人，是在让它流动，还是在囤成护城河？在我的导向下，共享划算，还是不

可替代更划算？

七、我加强考核的冲动，是在治截留，还是在给截留背书？我是在改让截留划算的那套装置，还

是又在往它上面加码？

七问过完，答案往往很清楚：绝大多数管理动作，都在无意中数着名下的  KPI、替私有化截留背

书。把重心一寸寸挪到读网络的真实贡献上——让做事的被看见、让托底的被奖到、让协作共享的划

算、让抢功囤积的落空——你管理的就不再是一堆各自设防、互相截留的孤岛，而是一张越转越强的

认知网络。这也是母论文对每一个组织的提醒：价值从来是网络生成的，别再把它压成个人的功劳去

分配；承认网络，读贡献，成果才不会在被截留的路上，反过来把组织掏空。

——德麦国际
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