
S D E 	 U N I V E R S E S 	 · 	 幽 隐 贡 献 	 · 	 商 业 与 经济

看⻅那些托起组织、却⽆法记功的贡献：认出并守护"幽隐贡献"的商业操作⼿
册
——把"幽隐贡献"落到组织现场：⼀套可执⾏的分诊、辨识与守护⽅法

这是⼀份操作⼿册，不是⼀篇管理理论。它假设你已经接受了⼀个判断：⼀个组织的成功⾥，能被清楚归功、量化、记⼊某
⼈KPI的那部分贡献，只是冰⼭露出⽔⾯的⼀⻆；⽔⾯之下，是⼀⽚⽆法被确证、⽆法被归因、却真正托起了整个组织的巨⼤基底
——本⼿册称之为幽隐贡献。它包括：同事之间⽆数说不清是谁、在哪个瞬间的互相补位与成全；没有记在任何⼈账上的信任、默
契、善意；有⼈默默扛下的、有⼈悄悄铺垫的、有⼈不为记功⽽为把事做好的⽆数付出；整个团队的⽂化、氛围、⼠⽓这些⽆法
归给任何个⼈、却决定⼀切的东西。危险在于：当组织把价值简化为只认可、只奖励那些能被记功和量化的个⼈产出时，它就会
系统性地忽视、甚⾄抽⼲这⽚幽隐的基底——⽽恰恰是这⽚基底，决定了⼀个组织能不能真正地强、真正地⻓久。这份⼿册要回答
的只有⼀个问题：怎样认出、并守护住这⽚托起组织、却⽆法记功的幽隐贡献？

⼀、第⼀步：分诊——我们是不是只在奖"可记功的"？
先看⼀看：在你的组织的评价和激励⾥，是不是只有那些能被清楚归属、量化、记⼊个⼈绩效的产出，⽽那⽚托起组织的幽

隐基底⼏乎完全不在视野⾥？分诊三问：其⼀，我的评价和激励，是不是⼏乎全都锚定在可量化、可归属到个⼈的产出上？其
⼆，那些⽆法记功的贡献（互相补位、信任、默契、默默扛下的付出、良好的氛围），在我的关注和奖励⾥有没有位置？其三，
我是不是倾向于把成功归功于某个可指认的个⼈或部⻔，⽽看不⻅那⽚⽆法归因的、共同托起成功的合⼒？如果视野⾥只有"可记
功的"、⼏乎没有"幽隐的"，就需要重新学会看⻅并守护这⽚基底——否则你正在⽤只奖可记功的，悄悄抽⼲那⽚真正让组织强⼤
的东西。

⼆、幽隐贡献在组织⾥，藏在哪⾥
其⼀，藏在"互相补位、成全"⾥。	 ⼀个组织能顺畅运转，靠的是⽆数说不清是谁、在哪个瞬间的互相补位、互相成全、互相

兜底。这些⼏乎都⽆法被记功，却是组织真正的黏合剂。
其⼆，藏在"没⼈记功的付出"⾥。	 有⼈默默把⼀件没⼈愿做的脏活扛了、有⼈花时间带新⼈、有⼈为了⻓远正确的事扛下短

期不好看的数字、有⼈不求回报地帮别⼈。这些付出⽆法记⼊任何KPI，却真正托起了组织。
其三，藏在"⽂化、信任、氛围"这些⽆法归因的东西⾥。	 ⼀个组织的⽂化、团队的信任、整体的⼠⽓——这些⽆法归给任何

个⼈、⽆法被量化，却决定着这个组织能不能真正强⼤和⻓久。硬要把成功归功于某个明星个⼈，恰恰看不⻅这⽚真正起作⽤
的、⽆法归因的基底。

三、守护幽隐贡献的三个做法
记住⼀句话：你⽆法量化或记功这⽚基底，但你可以认出它、珍视它、并停⽌⽤"只奖可记功的"去抽⼲它。
做法⼀：在KPI之外，专⻔去看⻅并肯定那些⽆法记功的贡献。	 不要让可量化的个⼈产出垄断你全部的注意和奖励。刻意地

去看⻅并肯定那些⽆法记功的东西：谁在默默补位、谁在成全别⼈、谁在为⻓远扛下短期难看的数字、谁在维护着团队的信任和
氛围。让这些"⽆法记功"的贡献，被真正地看⻅、被珍视，⽽不是被"没算进KPI"⽽系统性地忽视。

做法⼆：停⽌把成功全归功于某个可指认的个⼈或部⻔。	 抵抗那种"这个成绩是某个明星、某个部⻔的功劳"的归因冲动。承
认组织的成功是⼀⽚⽆法归因的合⼒托起的，从⽽不去过度地奖励那个"看起来贡献最⼤、最可记功"的个⼈，⽽去守护那整⽚默默
托起成功的协作基底——包括那些永远不会被记功的付出。过度地记功给个⼈，恰恰会⽡解那⽚靠互相成全维系的基底。

做法三：守护那些孕育幽隐贡献的条件，⽽不是⽤只奖可记功的去毒化它。	 ⼀⽚互相补位、互相信任、不⽄⽄计较记功的基
底，是需要条件才能维系的。⽽⼀套"只奖可记功的个⼈产出"的激励，会直接毒化它——它教会每个⼈只做能算进⾃⼰KPI的事、
不再愿意做那些⽆法记功的补位和成全。所以要守护那些让幽隐贡献得以发⽣的条件：⼀定的安全感、不过度竞争的氛围、对"为
集体好⽽⽆法记功的付出"的珍视。要义是：别让⼀套只奖可记功的激励，把那⽚真正让组织强⼤的、靠幽隐贡献维系的基底给毒
化、抽⼲。



四、组织现场的技术⼯具箱
制度技术。	"看⻅不可记功的贡献":	在KPI之外,	专⻔识别并肯定补位、成全、带新⼈、为⻓远扛短期难看数字的付出。"不过

度独功":	不把成功过度归功于某个明星个⼈或部⻔,	承认它是⼀⽚合⼒,	避免过度记功⽡解协作基底。"守护协作条件":	维护让幽隐
贡献得以发⽣的安全感与不过度竞争的氛围,	别⽤纯个⼈KPI毒化它。

⽂化技术。	 "珍视默默的付出":	 让那些不求记功、为把事做好的付出被真正看⻅和珍视。"警惕只奖可记功的副作⽤":	 意识到
只奖可量化个⼈产出,	会教⼈只做能算进KPI的事、不再愿意补位成全。"守护信任与氛围":	把⽆法归因的⽂化、信任、⼠⽓,	当作
组织最宝贵、最需守护的资产。

五、四个必须避开的误区
误区⼀：把"可记功的个⼈产出"当成价值的全部。	 可量化、可归属的产出只是冰⼭⼀⻆。若让它垄断评价和激励，就会忽

视、抽⼲那⽚真正托起组织的、⽆法记功的协作基底。
误区⼆：把成功全归功于某个可指认的个⼈。	 硬要证明"成绩是某个明星的功劳"，恰恰看不⻅那⽚⽆法归因的合⼒，还会因

过度记功⽽⽡解靠互相成全维系的基底。
误区三：⽤只奖可记功的激励，毒化那⽚幽隐基底。	 ⼀套"只奖能算进个⼈KPI的产出"的激励，会教⼈放弃⼀切⽆法记功的

补位和成全，直接抽⼲那⽚让组织强⼤的基底。要警惕这个副作⽤。
误区四：把⽆法归因的⽂化和信任当成"软的、不重要的"。	 ⽂化、信任、氛围⽆法量化、⽆法归功，却决定着组织能否真正

强⼤和⻓久。别因它"⽆法记功"就轻视它。

六、⼀张随⾝检查清单
⾯对⼀个组织，问⾃⼰这六个问题：
⼀，我的评价和激励⾥，是不是⼏乎只有"可记功的个⼈产出"，⽽没有那⽚幽隐的协作基底？（分诊）
⼆，那些⽆法记功的贡献（补位、成全、带新⼈、为⻓远扛短期、维护氛围），在我眼⾥和奖励⾥有没有位置？
三，我是不是⼜在把成功过度归功于某个明星个⼈或部⻔，⽽看不⻅那⽚⽆法归因的合⼒？
四，我有没有守护那些让幽隐贡献得以发⽣的条件（安全感、不过度竞争、对⽆法记功付出的珍视）？
五，我⽤的激励，是不是正在教⼈只做能算进KPI的事、悄悄毒化那⽚靠互相成全维系的基底？
六，我是不是把⽆法量化的⽂化和信任，当成了不重要的东西？
把这六问变成习惯，你就握住了这套⼿册的全部。它不反对KPI、不反对奖励贡献——恰当的激励有其必要。它只反复提醒你

⼀件最容易被忘记、也最深的事：⼀个组织真正的强⼤与⻓久，托在⼀⽚⽆法被记功、⽆法被归因、却承载了⼀切的幽隐贡献之
上——那些互相的补位与成全、默默的付出、⽆法归功的信任与⽂化；⽽你能为组织做的最有远⻅的事，不是把奖励全给那些最可
记功的个⼈，⽽是去看⻅那⽚幽隐的基底、守护它、别⽤只奖可记功的把它毒化——因为组织真正站⽴的地⽅，正是那⽚⽆法记功
的贡献。


