
⾮你不可，说的是世界，不是你
被需要有两种——岗位式的，活⼉写清楚了、谁来都⾏；点名式的，活⼉还没写清楚、才轮到⾮你不可。第⼆种不是你⾝上的属性，是世界

留了道缝、你恰好有余地，两头接通才发⽣的⼀件事——它⼀旦成功，就把⾃⼰变回第⼀种。
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本篇由这三篇撞成
1.	 《从现在⽣成，不如从近处承接》——	组织与⽣成	·	张琼：与其从零凭空⽣成⼀个⾃⼰，不如从眼前近处的关系与情境⾥被承接、被接住——被需要常
常不在远处的召唤，⽽在近处的接住⾥发⽣。

2.	 《当世界需要⼀个尚未成形的你：“不可代偿”之前的⼀个更沉默的⽣成前提》——	⽣成前提	·	季春雷：在“⾮你不可”之前，还有⼀个更安静的前
提：世界要的恰是⼀个尚未成形、还留着余地的你；⼀旦被定型，这个前提就消失了。

3.	 《接应：⾳乐教师作为认知接通者的本体论论证》——	⾳乐教育认知	·	⾼于涵：教师最关键的动作不是递出现成知识，⽽是“接应”——在学⽣尚未成
形处接通、让其得以⽣⻓；被需要因此是⼀次接通，不是⼀个现成岗位。

三篇的分歧点很清楚：⼀篇把被需要的重⼼放在近处已有的承接，⼀篇放在尚未成形处的留⽩，⼀篇放在「接通」这个动作本⾝。把三头对⻬，逼出⼀个
它们各⾃只说了⼀半的判断——被需要不是属性、是事件，且分岗位式与点名式两种。正⽂即从这条判断另起、⽤⾃备的例⼦展开，不再复述三篇原⽂；
三篇的功劳记在这⾥。

两句话，听着都像在说你，其实差着⼀个世界
有两句话，⼀个⼈⼀辈⼦总会听到⼏回。
⼀句是"这活⼉谁都能⼲"。另⼀句是"这事只有你能办"。
⼤多数⼈听到第⼀句会有点凉，听到第⼆句会有点热。凉，是因为觉得⾃⼰可有可⽆；热，是因为觉得⾃⼰被看⻅了、被认准了、是那个不可替换的
⼈。我们⼏乎本能地把第⼆句当成好话，把第⼀句当成对⾃⼰的贬低，然后花很多年朝着"让更多⼈对我说第⼆句"去使劲。
这篇⽂章想说的第⼀件事，就是这个本能多半是反的。
不是说第⼆句不好。是说这两句话根本不在讲同⼀件事，甚⾄不在讲同⼀个主语。第⼀句"谁都能⼲"，说的是这份活⼉——它已经被⼈想清楚、写清
楚了，清楚到换谁上⼿结果都差不多。第⼆句"只有你能办"，表⾯在夸你，实际上在报告⼀个关于世界的消息：这件事还没被想清楚、写清楚，暂时
也清楚不了，所以才轮得到"⾮你不可"。
换句话说，"⾮你不可"这句话⾥，真正在起作⽤的那个词，不是"你"，是"不可"。⽽"不可"的来源，往往不在你⾝上，在那件事⾝上——它还是⼀道没
合拢的缝。
举个⾝边就有的例⼦。⼀个⼩公司⾥，有个⽼员⼯是唯⼀摸得清那套⽤了⼗⼏年的⽼系统的⼈。系统⼀出⽑病，全公司只有他能修，⼤家都说"这事真
是⾮⽼周不可"。⽼周听着也受⽤。可你要是把这句话拆开看：⾮⽼周不可，不是因为⽼周天赋异禀，是因为那套系统当年怎么搭的、哪⼉打过补丁、
哪根线不能碰，从来没⼈写下来过，全压在⽼周⼀个⼈的记性⾥。那道"没被写下来"的缝，才是"⾮他不可"的真正来源。哪天有⼈把这套系统从头到
尾整理成⼀份谁都看得懂的⽂档，"⾮⽼周不可"当场就变成"谁看了⽂档都能修"——⽽这跟⽼周退没退步，⼀点关系都没有。
先把这个说法摆在这⼉，后⾯⼀章⼀章地拆。拆完你会看到：被⼈需要，其实分成脾⽓完全不同的两种。搞混它们，会让⼀个能⼲的⼈在错的地⽅使
⼀辈⼦劲，也会让⼀家机构在⾃以为最稳的时候，悄悄把⾃⼰最要紧的本事弄没。

⼀个很快就能⽤的分辨法：把你抽⾛，事情还成不成
分辨这两种被需要，有个笨办法，但很准：设想把你从这件事⾥抽⾛，换上另⼀个"条件差不多"的⼈，事情还成不成⽴。
成⽴，是第⼀种。我们叫它岗位式的被需要——你是被⼀个已经定义好的位置需要着的，你恰好站进去了，但那个位置需要的是"⼀个符合条件的
⼈"，不是"你这个⼈"。收银台需要⼀个会收银的⼈，航班需要⼀个有执照的机⻓，值班表需要⼀个今晚能到岗的护⼠。这些位置极其要紧，缺了会出
⼤事，但它们要的是资格，不是名字。你请假，换⼀个同样有资格的⼈顶上，班照样值，钱照样收，⻜机照样落地。
不成⽴，是第⼆种。我们叫它点名式的被需要——把你换掉，事情就散了、就⾛样了、就接不上了。听起来这是在证明你厉害，可这⾥有个必须⻢上
说破的陷阱：
"换了你就不成"，证明的往往不是你有多强，⽽是这件事还没被写清楚。
⼀份活⼉，如果被想透了、写全了，它就⼀定能被别⼈接⼿——写清楚的意思差不多就等于"可交接"。反过来，⼀件⾮某个⼈不可的事，⼋九成是因



为那件事的⻔道还压在这个⼈⾝上，没被拿出来变成谁都能照着做的东西。所以"不可替换"更像⼀个症状，症状指向的是"这活⼉还没成形"，⽽不
是"这个⼈是天选"。
这⾥要多说⼀句，免得把话听拧了：说"不可替换是个症状"，不是说那个不可替换的⼈不厉害。⽼周当然厉害，能把⼗⼏年的⻔道全记在脑⼦⾥、随
叫随到，这是真本事。要说的只是：他的"⾮他不可"这个状态，度量的不是他的本事有多⾼，⽽是那道缝有多深、有多久没被填。⼀个更厉害的⼈接
⼿同⼀套没⽂档的系统，过⼏年也会变成新的"⾮他不可"——因为缝还在那⼉。本事是本事，"⾮你不可"是"⾮你不可"，这是两码事，别混着夸。
这个分辨法之所以重要，是因为它把⽅向拨正了。听到"只有你能办"，⼀般⼈下⼀步想的是"我真⾏"；⽽正确的下⼀步应该是"这件事的哪⼀部分还没
被写清楚，以⾄于现在只能靠我"。前⼀种想法让你飘，后⼀种想法让你看清⾃⼰脚下站的到底是块什么地——是⼀条已经修好、只是暂时没⼈⾛的
路，还是⼀道真的没⼈填过的缝。

⼈为什么这么想被点名——以及这渴望会把⼈带到哪⼉
退⼀步问个更根⼦的问题：为什么'⾮你不可'那么让⼈上瘾？为什么明知它短命、不归⾃⼰，⼈还是拼命想要？
因为它触到了⼀件岗位式的被需要永远给不了的东西：被认作⼀个'不能被换掉的具体的⼈'。岗位式的被需要虽然稳，却始终隔着⼀层——它要的是符
合条件的任何⼈，⽽⼈⼼底最怕的，恰恰是'我不过是任何⼈当中的⼀个'。点名式的被需要，哪怕只有⼀次、哪怕转瞬即逝，也像是给了这个恐惧⼀个
反证：⾄少这⼀回，被需要的是我本⼈，不是⼀个恰好由我填着的空位。这份确认太稀缺、太解渴，所以⼈会⼀次次朝它扑。
渴望本⾝没错，错的是这渴望常常把⼈带到两个坑⾥。
第⼀个坑，是为了那份确认⽽去制造它——办法就是让⾃⼰变得不可替换，把本该交出去的⻔道攥住、把本该写清的活⼉留浑。这就绕回了前⾯说
的'把持'和'造假缝'。⼀个被点名渴望驱使的⼈，很容易在不⾃觉中，把'我要被真正需要'悄悄换成了'我要让他们离不开我'，⽽这两件事看着像，⽅向
完全相反：前者是去接⼀道真缝、接完还能放⼿，后者是挖⼀道假缝、挖完再也不敢填。渴望越强，越容易滑进后⼀种。
第⼆个坑，是把点名式的确认当成了唯⼀算数的确认，于是瞧不起、也守不住岗位式那份踏实的价值。⼀个⼈如果只认'⾮我不可'才叫被需要，他就会
在漫⻓的、绝⼤多数由岗位式构成的⽇⼦⾥，⼀直觉得⾃⼰没被真正需要、活得憋屈，错过了那份稳当本⾝的好。世上⼤部分被需要就是岗位式的，
学会在其中安顿，不把它贬成将就，是⼀种成熟；同时守住余地、不熄掉对缝的那点渴望，是另⼀种成熟。两样都要，缺⼀样，⼈要么活得空，要么
活得慌。
看清这渴望的来路，不是为了掐灭它——掐掉了⼈就没了往缝上扑的劲。是为了在它起来的时候，多问⾃⼰⼀句：我这是想去接⼀道真的缝，还是只
想有⼈离不开我？这⼀句问下去，很多蠢事就不做了。

"⾮你不可"的⼒⽓，是从哪⼉借来的
顺着上⼀章往下追⼀层：既然点名式的被需要不是你⾝上的属性，那它的⼒⽓是从哪⼉来的？
从那道缝来的。
世界上⼤部分事，是被写清楚了的：流程、说明书、标准、岗位职责，⼀层层把"该怎么做"钉死。这些被钉死的地⽅，不需要点名——谁来都⾏，这
正是把它写清楚的⽬的。但世界不可能被全部写清楚，总有⼀些地⽅是没成形的：⼀个还说不明⽩的难题，⼀段还没有先例的关系，⼀个此前没⼈⼲
过因⽽根本没有说明书的岗，⼀件"我也不知道要什么、但你来了我就知道了"的事。这些没成形的地⽅，就是缝。
点名式的被需要，只在缝上发⽣。它借的是缝的⼒，不是你的⼒。⼀个⼈之所以"⾮你不可"，是因为他恰好补在了⼀道真实存在的缝上——世界这⼀
头确实还缺着⼀块、还没⻓出对应的说明书，于是它没法⽤"招⼀个符合条件的⼈"来解决，只能落到某个具体的⼈头上。
这就解释了⼀个很多⼈体会过、却说不清的现象：为什么"被真正需要"的感觉，那么珍贵，⼜那么不稳、那么容易忽然消失。
珍贵，是因为它罕⻅——⼤部分位置都被写清楚了，真正的缝不多，能落到你头上的更少。⼀个⼈⼀⽣⾥，真正"⾮他不可"的时刻，扳着指头能数过
来。它稀有，所以珍贵。
不稳，是因为它不归你所有——那道缝⼀旦被补上、被写清楚，⼒⽓的来源就没了，"⾮你不可"当场变回"谁来都⾏"，⽽这个转变跟你退没退步毫⽆关
系，是世界那头把缝合上了。你有没有过这种经历：⼀件事曾经离了你就转不动，某⼀天你忽然发现，就算你不在，它也照样转了。那⼀刻多半有点
空落落的——好像⾃⼰忽然不重要了。其实不是你不重要了，是那道缝被填上了，很可能还是被你⾃⼰这些年⼀点点填上的。
所以，把"⾮你不可"当成⾃⼰价值的证书，是⼀件挺危险的事。那不是发给你的证书，是世界临时挂在你⾝上的⼀块牌⼦；牌⼦挂在缝上，缝没了，
牌⼦就摘。⼀个⼈如果把⾃尊全押在这块牌⼦上，他就会在缝合上的那天，莫名其妙地觉得⾃⼰垮了——明明什么都没做错，却像被撤了职。搞清楚
牌⼦挂在哪⼉，就不会在它被摘⾛时，误以为被摘⾛的是⾃⼰。

从⾥头看，这两种被需要是两种滋味



前⾯⼏章都在从外⾯看这两种被需要——它们怎么来、靠什么撑着。这⼀章换个⻆度，从⾥头看：⼀个⼈⾝在其中，这两种滋味其实很不⼀样，⽽认
得出这两种滋味，⽐记住任何定义都管⽤。
岗位式的被需要，从⾥头体会，是⼀种踏实⾥带着点空。踏实，是因为边界清楚、责任分明，你知道⾃⼰该⼲什么、⼲到哪⼉算好，做完了⼼⾥有
底；那点空，是因为你隐隐知道，这份被需要不冲着你——今天是你在这个位置上，换个够格的⼈也⼀样，你在这⾥，多少有点像⼀颗合规格的螺丝
拧在了对的孔⾥。很多⼈到了中年，事业明明稳当，却常有⼀阵说不清的没劲，那没劲很可能就是这点空：不是活⼉不好，是活⼉不认得你。
点名式的被需要，从⾥头体会，正相反，是⼀种发慌⾥带着点亮。发慌，是因为没边界、没说明书、没⼈告诉你对不对，你得拿⾃⼰去趟，随时可能
趟错，责任说不清，回报算不出；那点亮，是因为这⼀回，被需要的确确实实是你——不是你这个岗位，是你这个⼈的判断、你这条命⻓成的样⼦，
恰好对上了这道没⼈填过的缝。⼈⼀辈⼦真正记得住的时刻，多半不是那些踏实的时刻，是这些发慌⼜发亮的时刻。
认得这两种滋味，有个很实在的⽤处：它能帮你在当下就分辨⾃⼰站在哪⼉，不⽤等事后。当你对⼀件事觉得踏实但没劲，多半你站在⼀条修好的路
上，这没什么不好，但别指望它给你点名式的那种亮；当你对⼀件事⼜慌⼜亮、既想躲⼜舍不得，那多半是⼀道缝在你⾯前——这种时候最忌讳的，
就是⽤踏实那套标准去评判它，嫌它不清楚、没保障、算不出账，然后掉头回到路上。发慌是缝的正常⽓味，不是危险信号；⼀件让你毫不发慌的
事，⼋成不是缝。
当然，滋味会骗⼈，得跟前⾯那个笨办法搭着⽤：光凭发慌不能断定是缝，有些慌只是准备不⾜、或纯粹是怕。把'抽⾛你看事情成不成'跟'这滋味是
踏实还是⼜慌⼜亮'两样对⼀对，⽐单⽤⼀样准。

于是有了四种处境
既然点名式的被需要要两样东西才成——世界那头得有缝，⼈这头得有能接住这道缝的余地——那把这两样各分"有""⽆"，就得到四种处境。这四种处
境，⼏乎能安放⼀个⼈所有关于"我到底被不被需要"的困惑。
第⼀种，缝在，余地也在。	世界确实留着⼀道没成形的空缺，⽽你恰好还带着⼀部分没被定死、可以往那道缝⾥⻓过去的⾃⼰。两头⼀接，点名式的
被需要就真的发⽣了。这是那种"只有你能办"名副其实的时刻。⼀家刚起步的⼩团队招进来的头⼀个⼈常常就在这种处境⾥：那时候什么岗位职责都
没有，边界⼀⽚模糊，事情全是没成形的，谁肯往⾥扑、肯把⾃⼰⻓成这摊事需要的样⼦，谁就成了"⾮他不可"。这处境很好，但请记住上⼀章：它
短命。等公司⻓⼤、职位说明书写出来了，当年那个"⾮他不可"的⼈，要么已经变成了某个具体岗位上的⼈，要么就得去找下⼀道缝。
第⼆种，缝在，余地不在。	 世界那道缝还空着、还缺着⼈，可你已经被⼀个岗位塞得满满当当——你的每⼀分本事都被定义过、计过价、考核过，你
没有⼀⼨"还没成形、可以拿去接新东西"的⾃⼰。于是缝就在你眼前空着，世界继续缺着，却不会点你的名。这是很多能⼒很强的⼈的真实处境：明
明看得⻅那道缝、也知道⾃⼰本来接得住，却因为整个⼈已经被现有的岗位榨得没有⼀点余量，只能眼睁睁看着它空在那⼉。不是不够格，是⾝上没
留出接缝的地⽅。
第三种，缝不在，余地在。	 你⼿⾥攥着⼀⼤把没被定义的⾃⼰，浑⾝是"我本可以成为别的样⼦"的余地，可你四周全是被写清楚的岗位，没有⼀道真
的缝在等你。这种处境最容易被误读成"怀才不遇"。但严格说，这不是世界亏待了你，是这⼀带压根没有缝——余地再多，没有缝可接，也接不通。
⼀个满腹想法的⼈被困在⼀个什么都已经规定好、不需要任何⼈多想⼀步的地⽅，会⼀天天憋闷，还常常怪罪⾃⼰或怪罪旁⼈。认清"这⾥没有缝"不
好受，却⽐⼀直怨"没⼈识货"要有⽤：你缺的不是被赏识，是换⼀个真有空缺的地⽅去站。
第四种，缝不在，余地也不在。	事情都写清楚了，你也把⾃⼰整整⻬⻬地填进了某个位置。这是最稳定的处境，谁来都⾏，也最可替换。它没什么不
好——世界上绝⼤多数事本就该是这样，后⾯会专⻔讲。这⾥只提醒⼀句：在这种处境⾥追问"为什么没⼈觉得⾮我不可"，是问错了地⽅，因为这⾥
根本没有缝，没有缝就没有点名。要想被点名，得先挪到有缝的地⽅，或者在⾃⼰这份岗位⾥，重新给⾃⼰留出⼀点没被填满的余地——这两件事，
下⾯都会讲到。
把这四格摆出来，最要紧的⼀个后果是：它把"我被不被需要"从⼀道关于你个⼈价值的判断题，拆成了两个各⾃独⽴、且只有⼀个由你说了算的条
件。世界留不留缝，不由你定；你留不留余地，才由你定。你⼿⾥只有⼀头。很多⼈⼀⽣的拧巴，是想⽤握着的那⼀头，去逼出握不住的那⼀头——
拼命把⾃⼰修得更合格，指望世界因此就该给你⼀道缝。合格是岗位式的通货，缝不吃这⼀套。
还要看到，这四格不是固定的牢房，⼀个⼈⼀辈⼦会在⾥头挪来挪去。常⻅的⼀条路是这样⾛的：年轻时⼀头扎进第⼀种（缝在、余地也在），凭着
⼀⾝还没被定死的余地接住了⼀道缝，⼲成了；⼲成之后缝被补上，⾃⼰也被这摊事塑造定型、塞进了⼀个具体岗位，于是慢慢滑向第四种（缝没
了、余地也没了），变得稳当⽽可替换。⾛到这⼀步不是堕落，是⼤多数功业的⾃然结局。真正的分岔在于：滑到第四种之后，⼈肯不肯重新替⾃⼰
抠出⼀点余地、再挪到有缝的地⽅去——肯，就有机会再来⼀轮第⼀种；不肯，就在第四种⾥安稳到底，然后纳闷当年那种'⾮我不可'的劲怎么再也没
有了。认得出⾃⼰此刻在哪⼀格、⼜正朝哪⼀格漂，⽐笼统地问'我到底有没有价值'有⽤得多。

点名式有个怪脾⽓：它⼀成功，就把⾃⼰变没了
现在说这两种被需要⾥，最反直觉、也最容易被忽略的⼀条：点名式的被需要，天⽣短命，⽽且短命的原因恰恰是它的成功。
想想⼀件真的⾮某⼈不可的事是怎么被办成的。⼀道没成形的缝，落到⼀个有余地的⼈头上，这个⼈摸索、试错、把那件谁也说不清的事⼀点点做成



了。做成之后呢？他趟出了⼀条路。他做出来的那个东西——那套办法、那个先例、那份终于能写下来的说明——就把原来那道缝填上了。缝⼀被填
上，下⼀个⼈就能照着这条趟出来的路⾛，于是这件事从"⾮你不可"变成了"谁来都⾏"。
也就是说，点名式的被需要，⼀旦真正成功，就亲⼿把⾃⼰变成了岗位式的被需要。它消灭的正是⾃⼰存在的前提。这不是失败，恰恰是最漂亮的完
成——你把⼀件只有你能做的事，做成了⼀件谁都能做的事，你把⼀道缝补成了⼀条路。⼀个把村⾥纠纷调解得没⼈能替的⽼⼈，如果他做的事真的
好，最后留下的不该是"以后还得靠我"，⽽该是⼀套后⼈能照着学的调解规矩；⼀个带出⼀批好学⽣的⽼师，衡量他成没成，恰恰看他教出来的⼈能
不能不靠他也⾛下去。真正的点名式功业，终点都是把⾃⼰变成不再被点名。
这条怪脾⽓有⼏个很实在的后果。
⼀个后果是：如果⼀件事很多年都还"⾮你不可"，这多半不值得骄傲，值得警惕。	 因为它意味着你⼀直没能把它做成⼀条别⼈能⾛的路——要么是这
件事真的难到写不出来（有，但很少），要么是你（有意或⽆意地）⼀直没把⻔道拿出来。后⼀种情况⾥，"⾮你不可"从⼀份光荣，慢慢变成⼀种把
持：他离不开这件事，这件事也离不开他，双⽅都动不了。回头看那个修⽼系统的⽼周——如果⼗年过去，公司还是只有他能修，那这已经不太像⼀
份荣耀，更像⼀个谁都没去拆的死结，对公司是⻛险，对⽼周本⼈，可能也是⼀副他⾃⼰都没意识到的枷锁：他被焊在了这道缝上，动⼀动就有⼈
喊"离了你不⾏"，久了连他⾃⼰都开始相信，⾃⼰的价值就是这道没⼈来填的缝。
另⼀个后果是：真正⼲成过点名式⼤事的⼈，会不断把⾃⼰变得"可被替换"，然后再去找下⼀道缝。	 他不靠"离了我不⾏"来确认⾃⼰的价值，因为他
知道那份价值挂在缝上、随缝消失；他靠"我⼜把⼀道缝补成了⼀条路"来确认。这两种⼈在旁⼈看来可能很像——都在做着别⼈做不了的事——内⾥却
完全相反：⼀个攥着缝不放，把不可替换当成要守住的领地；⼀个补完缝就⾛，把不可替换当成⼀段总会过去、也理应过去的状态。前者越来越离不
开，后者越来越⾃由。

机构为什么总想把点名改成岗位——这件事本⾝没错
把镜头从个⼈拉到机构，会看到⼀股⼀直在使劲的⼒量：任何⼀家想活得久的机构，都本能地想把点名式的东西，尽量改造成岗位式的东西。
这股⼒量常被骂成"官僚""死板""扼杀个性"，但先别急着骂，它其实是对的、是健康的。⼀件事如果永远只有某个⼈能⼲，这家机构就把命拴在了这个
⼈⾝上——他⼀⾛、⼀病、⼀闹情绪，整块业务就悬了。所以机构要写流程、⽴标准、编⼿册，要把⽼师傅脑⼦⾥的⻔道抠出来变成谁都能照着做的
东西。这个过程⼲的正是上⼀章说的那件漂亮事：把缝补成路，把"⾮某⼈不可"变成"谁来都⾏"。⼀家把这件事⼲得好的机构，抗⻛险、能规模化、
不怕⼈⾛，这是本事，不是⽑病。你真该希望给你做⼿术的医院是这样的医院。
但同⼀股⼒量，⾛到极致，会带来⼀个⼏乎没⼈防的副作⽤：机构会系统性地把缝填光、把余地占满，于是越来越接不通任何新的点名。
道理很直接。机构把⼀切都写成岗位，是为了可招聘、可替换、可考核、抗离职——这些都对。可副产品是：它对"没成形的事"越来越没有位置。⼀
件说不清楚、暂时算不出回报、没有对应岗位的事，在⼀台⾼度岗位化的机器⾥没有容⾝之处——没有谁的说明书上写着它，没有谁的考核⾥算着
它，于是没⼈接、也没⼈被允许留出余地去接。哪个员⼯敢把时间花在⼀件不算	 KPI、说不清能不能成的事上？在⼀台精密机器⾥，那叫不务正业。
机器越精密，缝越少；缝越少，它就越只擅⻓做那些已经被写清楚的事，越接不通任何还没成形的新东西。
这就是为什么很多极其规范、极其⾼效的组织，会在某个时刻显得特别僵：不是⾥⾯的⼈变笨了，是这台机器把⾃⼰打磨得太"没有缝"了。它把每⼀
份能⼒都定义好、计价好、排满了，于是整个组织⾥找不出⼀⼨可以拿去接新东西的余地。它擅⻓把缝补成路，却慢慢丧失了发现缝、以及允许有⼈
带着余地站到缝前的能⼒。等到市场真出现⼀道新缝，它常常反应不过来——不是没看⻅，是⾥⾯已经没有⼀个带着余地、被允许去接的⼈了。
健康的做法不是不写流程——那等于把命重新拴回个⼈⾝上。健康的做法是承认这两件事都得⼲、且互相拧着：⼀边尽量把能写清楚的都写清楚（多
数事该岗位式），⼀边故意给缝留⼀份预算——留出⼀⼩块不写清楚、不塞满、不⽴刻考核的地⽅，让缝有处可待、让有余地的⼈有处可站。这份预
算不该指望它笔笔有回报，多数会⽩花，它买的是"当真出现⼀道新缝时，组织⾥还有⼈接得住"这件事的可能性。⼀家只做前⼀半的机构会很稳，稳
到接不住任何新东西为⽌；⽽它垮的时候，账⾯上往往⼀切正常，直到某道它再也接不通的缝，慢慢把它掏空。
再补⼀个更常⻅、更不易察觉的失效样⼦。机构⾥常有这种事：某个难题，当年是靠⼀次性的、临时的接通解决的——某个⼈在某个特殊时候，⽤⼀
段谁也没法复制的判断把它趟过去了。事后机构⼀⾼兴，就把这次接通写成了⼀条永久制度，挂上流程、编进⼿册，指望以后照着做就⾏。可那次接
通的核⼼，恰恰是当时那道具体的缝加那个具体的⼈，写下来的只是外壳，那⼝⽓写不下来。于是这条制度会⼀直'在运⾏'，看着都对，却在下⼀次真
出状况时不顶⽤——因为它是⼀道缝的标本，不是⼀条真的路。机构最危险的时刻，往往不是没有制度，是攥着⼀堆'把⼀次接通错当成永久路'的制
度，还以为⾃⼰有备⽆患。分辨的办法还是那句：这条制度，换任何⼀个够格的⼈照着做，都能出⼀样的结果吗？出得来，是真路；出不来、总得'恰
好是懂⾏的⼈'来操盘，那它其实还是⼀道缝，只是被裱起来挂在了墙上。

个⼈最容易犯的两个反向错误
回到个⼈。既然被需要有这两种，那认错，也就有两个⽅向相反的错法。它们的代价完全不同，但都很常⻅。
第⼀个错法：把岗位式误当点名式。	 ⼀个⼈守着⼀份其实已经写得挺清楚的活⼉，却坚信"少了我不⾏"。他把"暂时还没⼈顶上"当成了"没⼈能顶
上"，把可替换当成了不可替换。



设想⼀个部⻔⾥的⽼⼿，⼿上攥着⼀堆流程，每次有⼈问他都说"这个复杂，你搞不来，还是我来吧"。久⽽久之，全组都觉得离了他不⾏，他也这么
觉得，还挺享受。可真相是：这些流程早就能写成⽂档，他不写，是因为⼀写出来，那份"⾮我不可"就没了。这种误读的代价是双份的：对组织，是
⼀颗定时炸弹——他哪天真⾛了，才发现东西早该交接却⼀直没交接；对他⾃⼰，是被⼀份本可以传出去的活⼉困住，⼀困很多年，还常常委屈——
明明这么重要，怎么没换来相应的位置和回报。答案很冷：因为那份重要是岗位的重要，不是他的重要，岗位不会因为他站得久就把重要转到他名
下。他守着的那个"⾮我不可"，是他⾃⼰不肯拆的⼀道缝，守得越久，越像枷锁。
第⼆个错法：把点名式误当岗位式。	 这个更可惜。世界真的留了⼀道缝，真的点了某个⼈的名——⼀件说不清、没先例、⾮他来试试不可的事落到了
他⾯前。可他⽤的是岗位式的脑⼦去回应。
⽐⽅说，有⼈递给⼀个年轻⼈⼀件从没⼈⼲过的事："这摊⼦交给你，具体怎么弄我也说不清，你去趟趟。"这本是⼀次货真价实的点名——世界留了
道缝，还把他的名报了出来。可年轻⼈⼼⾥犯嘀咕：这活⼉的说明书呢？凭什么是我，论资历轮不到我吧？做成了算我什么级别、涨多少？这些问题
在岗位式的世界⾥全对，在⼀道缝⾯前却全都答不上来——因为缝的意思就是"还没有说明书、还没有资格标准、还没算得出回报"。于是他⽤"够不够
格"这套岗位语⾔，去回应⼀次本该⽤余地去接的接通，最后要么把缝让给了别⼈，要么让它继续空着。多年以后他可能会说"当年那个机会我没抓
住"，但更准确的说法是：他拿着⼀把量岗位的尺⼦，去量了⼀道缝，尺⼦当然量不出来。缝不会等你确认够不够格，缝只等有没有⼈肯带着余地⾛过
来。
这两个错法合起来看，有个共同的根⼦：都是拿⼀种被需要的逻辑，去套另⼀种。⽽分辨它们，靠的还是第⼆章那个笨办法——把⾃⼰抽⾛看看事情
成不成，再追⼀句：这件事到底是"写清楚了只是暂时缺⼈"，还是"压根还没写清楚"。第⼀种守着没意义，第⼆种躲开可惜。

"余地"不是空闲，是没被写进说明书的那部分你
前⾯反复讲"⼈这头得有余地"，这⼀章专⻔说清楚，余地到底是什么，怎么才留得住。因为它是你唯⼀握得住的那⼀头。
余地不是空闲时间。⼀个⼈可以很闲，闲得发慌，却毫⽆余地——如果他闲下来的那些时间⾥，仍然把⾃⼰完全等同于某个已被定义的岗位，仍然只
会⽤⼀套被写清楚的本事去衡量⼀切，那他就算有⼤把时间，也没有⼀⼨可以拿去接新东西的⾃⼰。反过来，⼀个很忙的⼈，也可能⼀直留着余地。
余地是你⾝上那部分还没被写进任何说明书的⾃⼰。是你不肯把⾃⼰全部翻译成"我是⼲什么的、我的本事值多少、我归哪个格"的那⼀⼩块。它表现
为：你还愿意去接⼀件跟你现有岗位对不上号、暂时算不清回报的事；你还留着⼀点"我也可以成为现在还不是的那种⼈"的松动；你没有把每⼀分能
⼒都提前许配给某个确定的⽤途。⼀个把⾃⼰每⼀⼩时、每⼀分技能都精确地卖给了某个已知⽤途的⼈，是效率最⾼的，也是余地最少的——他把⾃
⼰活成了⼀份完备的说明书，谁都能读，谁都能替。
为什么留住余地这么难？因为⼏乎所有的⼒量都在劝你把它填掉。机构希望你可招聘、可替换、可考核，于是不断诱导你把⾃⼰写清楚——写清楚才
好定薪、好晋升、好⽐较。你⾃⼰也想要安全感，⽽"我是⼲什么的、我值多少"写得越清楚，短期越有安全感。于是⼀个⼈常常在不知不觉中，把⾃
⼰⼀⼨⼨地全部翻译成了岗位语⾔，最后活成了第四种处境⾥那个最稳定、最可替换的⼈，还纳闷为什么再没有⼀件事让⾃⼰觉得"⾮我不可"。原因
就在这⼉：他把接缝⽤的那块料，⾃⼰⼀点点填平了，填得整整⻬⻬，还以为那是成熟。
所以"留余地"不是⼀句鸡汤，是⼀个需要顶着压⼒去做的、具体的动作：故意留⼀部分⾃⼰不被定义、不被塞满、不被⽴刻标价。	 不是要你不务正
业，多数时候你仍然该把本职这份岗位式的活⼉⼲好；⽽是在⼲好之余，替⾃⼰守住⼀⼩块空地，不急着把它也变成岗位。这块空地平时看着没⽤、
不产出、不算分，它的全部⽤处，是等某天⼀道缝出现时，你还有地⽅可以往那⼉⻓过去。守住它，不保证你⼀定会被点名——世界留不留缝不由
你；但填平它，⼏乎保证你接不通任何点名。你只握这⼀头，那就把这⼀头握住。

缝这东西，能不能⾃⼰去找
讲到这⼉，⼀个⾃然的问题是：既然点名式的被需要那么珍贵，我能不能主动去找缝？答案是——⼀半能，⼀半不能，⽽分清这⼀半和那⼀半，能省
掉很多⽩使的劲。
不能的那⼀半，前⾯说过了：缝落不落到你头上，最终要世界那头配合，你攥不住。你没法靠意志变出⼀道缝来，硬造出来的那种，是第九章说的赝
品，添的是堵不是漏。
但能的那⼀半，⽐很多⼈以为的多。因为缝虽然不由你造，它出现的地⽅却有规律可循——缝总是出现在'还没被写清楚'的地带。所以你虽然不能造
缝，却能选择⾃⼰往哪⼉站：你可以刻意待在那些事情还没成形的地⽅，⽽不是⼀头扎进那些⼀切都已规定好、连多想⼀步都不被需要的地⽅。新冒
出来的⾏当、两个领域交界的模糊地带、旧办法刚开始失灵还没有新办法的当⼝、别⼈都嫌⿇烦绕开的烂摊⼦——这些地⽅缝多。它们的共同⽓味
是：说不清、没先例、没⼈给你标准答案，也没⼈保证有回报。这⽓味会劝退⼤多数⼈，⽽它恰恰是缝的⽓味。
所以'找缝'这件事，真实的样⼦不是去逮住某⼀道具体的缝，⽽是⻓期把⾃⼰放在缝多的地⽅，并保住余地，然后等。你控制得了'站在哪⼉'和'留没留
余地'这两件，控制不了'哪⼀道缝、什么时候、点不点你'。这跟钓⻥有点像：你选得了在哪⽚⽔域下竿、⽤什么饵、有没有耐⼼守着，选不了哪条
⻥、哪⼀刻咬钩。把能控的那两件做⾜，把不能控的那件交给概率和时间，是对待缝最不拧巴的姿势。
反过来，⼀个⼈如果⼀辈⼦只往'⼀切都写清楚了'的地⽅站——因为那⾥安全、有保障、算得清——那他就是在系统地远离所有的缝。他可能会过得很



稳，也会⼀直纳闷为什么从没有⼀件事真正点过他的名。不是没轮到他，是他⼀直站在没有缝的地界上。

点名式，和"被偏爱"不是⼀回事
有⼀种东西，⻓得很像点名式的被需要，其实是它的赝品，很值得单挑出来说：被偏爱。
被偏爱，是有⼈因为跟你关系近、对你有感情、习惯了⽤你，于是什么事都想着找你、⼝头上也常说"还是你来我最放⼼"。这话听着跟"⾮你不可"很
像，暖意甚⾄更⾜。但两者的根⼦不同：点名式的被需要，根⼦在⼀道真实存在的缝——那件事客观上就还没成形，换谁都⼀样接不上；⽽被偏爱，
根⼦在关系，那件事本⾝可能早就写清楚了、谁都⼲得了，只是他习惯并偏好由你来⼲。
分辨它们也有个笨办法：问⼀句，如果换⼀个跟他关系⼀样近、能⼒也够的⼈，这件事还是不是⾮你不可？点名式的答案是"是，因为缝还在"；被偏
爱的答案是"不是，换个他⼀样信得过的⼈也⾏，他只是更想找你"。
把这两样分清楚，能防两种蠢事。
⼀种蠢事，是把被偏爱当成了点名式，于是⾼估了⾃⼰的不可替换，在⼀段关系⾥、⼀个位置上赖着不⾛，以为⾃⼰是那道⾮填不可的缝，其实只是
那个⼈⼀时顺⼿的选择——选择是会变的，⼈⼀换、习惯⼀改，你那份"⾮你不可"就没了，⽽且没得毫⽆预兆。
另⼀种蠢事更隐蔽：故意制造被偏爱，把它伪装成点名式。	有⼈明明⼿上的活⼉早能交接，却刻意把它办得只有⾃⼰懂、只有⾃⼰经⼿、别⼈⼀插⼿
就出岔⼦，⽤这种⽅式硬⽣⽣给⾃⼰造出⼀道"缝"来。这不是接住了真实的缝，是⼈为地把⼀条本该修好的路挖断，好让⾃⼰站在断⼝上收"⾮你不
可"的租。短期他很安全，⻓期他既堵死了别⼈，也把⾃⼰钉死在了⼀个不能离开的位置上——这是第七章那个"把持"的极端版，只不过这⾥是主动挖
的，不是懒得填的。
真实的缝不需要你去制造，它本来就在那⼉，缺⼈填。你要做的从来不是造缝，是留着余地，好在真缝出现时接得住。造缝的⼈和接缝的⼈，表⾯都
在做别⼈做不了的事，⼀个在往世界⾥添堵，⼀个在替世界补漏。

当你不再"⾮你不可"
顺着第五章那条"点名式成功即⾃毁"的怪脾⽓，会撞上⼀件⼏乎⼈⼈都要经历、却很少有⼈被提前告知的事：有⼀天，你会不再是那个⾮你不可的
⼈。⽽这件事到来的时候，多半不好受。
它有很多张脸。你带的项⽬终于跑顺了，顺到没有你也照转；你教的⼈出师了，出师到不再需要问你；你搭起来的那摊事⻓⼤了，⻓出了不认识你的
新流程。每⼀件都是好事，是你当年那道缝真的被补成了路的证据。可⾝在其中的⼈，常常在那⼀刻感到的不是欣慰，是⼀种说不出⼝的失落，甚⾄
有点被抛下的委屈——好像⾃⼰忽然过时了、多余了。
这份失落之所以来得莫名，是因为搞错了它的对象。你以为被拿⾛的是你的价值，其实被拿⾛的只是那块挂在缝上的牌⼦。缝合上了，牌⼦该摘，这
跟你这个⼈⼀点没变毫⽆冲突。更进⼀步说，牌⼦被摘，恰恰是你把事做成了的凭据——⼀件"⾮你不可"的事，最体⾯的下场就是变成"没有你也⾏"。
如果它到最后还离不开你，那反倒说明你没把它真正做成。
所以，不再⾮你不可，不是你⾛下坡路的信号，是⼀段功业收尾的信号。真正⿇烦的，从来不是这份失落本⾝，⽽是有⼈受不了这份失落，于是回头
去⼲那件蠢事：偷偷把已经补好的缝重新挖开，制造出"离了我还是不⾏"的假象，好把牌⼦再挂回⾃⼰⾝上。这就是第九章说的那种⼈。他们不是
坏，多半只是没⼈告诉过他们——被需要的⽅式会变，⼀份点名式的功业⾛到头，正确的下⼀步不是把它守成领地，是转⾝去找下⼀道缝。
⼀个把这件事想明⽩的⼈，会活得从容很多。他不会在缝合上的那天觉得⾃⼰被撤了职，因为他从⼀开始就知道那块牌⼦是借来的；他也不急着到处
宣告⾃⼰不可替换，因为他把"⼜补好了⼀道缝、可以放⼼⾛了"当成⽐"离了我不⾏"更硬的勋章。他的安全感不挂在任何⼀道具体的缝上，⽽挂在⼀
件谁也摘不⾛的事上：只要他还守着⾃⼰那⼀头的余地，下⼀道缝出现时，他还接得住。

哪些地⽅不适⽤，别乱套
⼀个说法⼀旦顺⼿，就容易被拿去套到不该套的地⽅。这⼀章专⻔划⼏条界，免得把上⾯的话⽤歪。
第⼀，别以为点名式就⾼、岗位式就低。	恰恰相反，世界上绝⼤多数事就该是岗位式的，⽽且你会庆幸它是。你去医院动⼿术，你要的是⼀套谁上台
都⼀样靠谱的规程，不是"⾮某位神医不可"的悬念；你上⻜机，你要的是任何⼀个够格机⻓都能安全落地，不是这架⻜机对某个⼈⾮其不⻜。把点名
式浪漫化、瞧不起"谁都能⼲"的活⼉，是件挺幼稚的事。点名稀少、短命、只在缝上发⽣，这是它的正常样⼦，不是缺陷。⼀个健康的世界⾥，绝⼤
部分是路，只有很⼩⼀部分是缝——你真该希望是这样，全是缝的世界，是⼀个什么都没被搞定的世界。
第⼆，点名式不是发给你的⼼理安慰。	它是⼀件发⽣在你之外的事，需要世界那头配合，随缝出现、随缝消失，不归你所有。所以别拿它来喂⾃尊，
也别在它消失时以为是⾃⼰不⾏了。牌⼦摘了，是缝合上了，不是你掉价了。
第三，努⼒不保证被点名。	 你能做的全部，是保住⾃⼰这⼀头的余地；世界留不留缝、缝落不落到你头上，另⼀头你说了不算。这跟"努⼒就有回



报"那套岗位式的许诺不⼀样——岗位式⾥，你把⾃⼰修得越合格，被那个位置需要的概率越⾼，因为那是⼀场你⼀个⼈就能推进的匹配。点名式是⼀
次接通，得两头同时成⽴，你握⼀头，攥不住另⼀头。承认这⼀点，不是让你躺平，是让你别把接通失败错记成⾃⼰的失败，也别把⼀次侥幸的接通
错记成⾃⼰的必然本事。
第四，别把这套话拿去逼别⼈留余地。	 余地是⼀个⼈给⾃⼰守的空地，不是可以被要求、被考核、被安排的指标。⼀旦"你要有余地"变成⼀条被写进
说明书的岗位要求，它当场就不是余地了——余地的定义⾥就含着"没被写进说明书"。⼀家机构能做的，⾄多是别把所有缝都填光、别把所有⼈都塞
满，给余地留出可以存在的空间；它没法命令谁"给我⻓出余地来"。你能对⾃⼰下这个决定，不能替别⼈下。

⼀个能拿去对账的预测
⼀篇讲道理的⽂章，最容易只在道理⾥⾃转。给⼀个能拿去跟现实对账的具体预测，是逼⾃⼰别只说漂亮话。
预测是这样的：当⼀家机构把某个具体⼈的名字，写进了⼀个岗位的说明书⾥——也就是把⼀件点名式的事，错当成岗位式的去固化——这个岗位在
那个⼈离开后，会系统性地招不到合适的替代，⽽且这个困难⽆法靠"提⾼招聘标准"解决。
推理很直接。把某⼈的名字写进岗位，意味着这个岗位⾥混进了⼀部分当初属于"缝"的、不可复制的东西——那是靠那个具体的⼈、在那段没成形的
时期、⽤他的余地临时接通出来的，本质上写不成说明书。现在机构却把它当成了可招聘的岗位条件。于是招聘时会发⽣两件事：⼀是符合"纸⾯条
件"的⼈来了，却补不上那块本就写不出来的部分，绩效对不上前任，落差明显；⼆是这个落差没法靠把标准定得更⾼来缩⼩——因为缺的东西根本不
在标准描述的那些维度⾥，你把学历、经验、资格全都调⾼，也调不出当初那道缝的临时接通。你甚⾄会看到，越是拿前任当模板去招⼈，招来的越
不对——因为你照着的那个模板，⼀半是岗位，⼀半是那道早已合拢、⽆法复现的缝。
这个预测是可以证伪的。如果现实⾥，凡是把⼈名写进说明书的岗位，换⼈之后都能靠"招个更合格的"顺利补上、绩效⽆落差，那本⽂关于两种被需
要的区分就是多余的——那说明世上只有⼀种被需要，全是岗位式，"⾮你不可"从来只是"还没招到更好的"。我赌不是这样。我赌你能在⾝边找到不⽌
⼀个这样的岗位：前任在时它运转得好到没⼈意识到⾥⾯藏着⼀道缝，前任⼀⾛，来了⼀个个纸⾯上更漂亮的⼈，却总差着⼀⼝⽓，⽽所有⼈都以为
问题出在"没招到⾜够好的⼈"，没⼈想到问题出在——这本就不是⼀个能招的岗位，它是⼀道被误写成岗位的缝。哪天有⼈肯把这道缝重新拆出来、
单独承认它写不成说明书、另派⼀个带着余地的⼈去重新接⼀次，这个岗位才可能真正被填上。

这篇⽂章⾃⼰，是哪⼀种
最后，把尺⼦调过来量⾃⼰。这篇⽂章，是岗位式的，还是点名式的？
它是岗位式的。它是⼀份印出来的东西，谁来读都⼀样，把我换成另⼀个把同⼀个意思讲清楚的⼈，这些字照样成⽴。它没有"⾮你不可"，它谁都能
读，也谁都能写——这正是把⼀个想法写清楚该有的样⼦，写清楚就等于可交接，可交接就等于谁来都⾏。就这⼀点⽽⾔，这篇⽂章是⼀条修好的
路，不是⼀道缝。
但它想被点名式地读。它盼着某个读者读到某⼀段，忽然觉得"这说的正是我此刻卡住的地⽅"——那⼀瞬间发⽣的，就是⼀次点名式的接通：⽂章这
头留了⼀道没说满的缝，读者那头恰好带着⼀段没解开的、还留着余地的困惑，两头接上了。⽽这件事⽂章说了不算——它只能守住⾃⼰那⼀头，也
就是别把话说满。
所以你会注意到，这篇⽂章⼀直没把两种被需要的每⼀种情形都钉死、没给出⼀张"照着做就对"的完整清单。这不是没写完，是故意的：如果它把每
⼀格都填满、把所有情况都算尽、变成⼀份谁都能照抄的⾏动说明书，它就成了⼀份纯岗位式的东西，谁来都⾏，却再也接不通任何⼀个具体的、正
卡在某道缝上的⼈。⼀份把话说满的说明书，是补好的路；⽽这篇⽂章宁可留着⼀道缝，等⼀个有余地的⼈⾃⼰⾛过来接。
它能不能被接通，不由它定。就像它讲的那件事⼀样，它只握着⾃⼰这⼀头。⽽你读到这⾥，还愿意把某⼀段接到⾃⼰⾝上去想⼀想，那⼀头，⼀直
握在你⼿⾥。

附：与本栏另外⼏篇的关系
本栏已有⼏篇与本篇邻近，把分⼯说清。《谁来做都⼀样，未必是坏消息》拆的是⼀件⼯作内部有⼏样零件、各⾃能不能离开做它的具体的⼈；本篇
换⼀个问法——不问⼯作⾥有⼏样东西，⽽问「被需要」这件事本⾝，到底是冲着你这个⼈，还是冲着⼀道你恰好补上的缝。《传得下去的，都是没
做完的》说传承必须留⼀处承重的空⽩；本篇的「留余地」与它相邻却不同：那是传的⼈在交出的东西⾥留⽩给接⼿者，本篇是接的⼈给⾃⼰留⼀块
没被定死的⾃⼰，好在缝出现时⻓得过去。《扶⼀把，和替他站着》问的是⽀持有没有给对⽅留出使⼒的位置；本篇更靠前⼀步，问的是⼀个⼈凭什
么、在什么条件下，才成了那个被点名去使⼒的⼈。


