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那瓶不知道干什么用的调料
上卷用提纯硅、过敏、拆掉的路边摊这些日常场面，把「是不是杂质由谁说了算」讲
透；下卷把它落成一套清除前的体检流程——判类型、选做法、留观察、防重排。

作者 王德生 ＋ Claude · 约 9094 字 · 13 页 · 三种读法 · 母文《谁说它是杂质》

提  要

母文的判断是：「是不是杂质」不是那样东西的属性，是一次身份分配的结果；分配者有三种，对应三种完全
不同的「清除」——规格授予（照外部规格书判，清除是纯减法，越彻底越好）、遭遇授予（系统自己在碰撞
中学出来，清掉它的同时清掉了校准材料）、位置授予（身份由所在位置决定，清除必然是重排，位置不会空
着）。这一篇上卷用提纯与掺杂、免疫与过敏、拆掉的路边摊这些场面把三类讲清，并解释一件最要命的事：
三类里最不该做的那两次清除，在当期成绩单上和第一类一模一样、甚至更好看。下卷把它变成流程：清除之
前怎么三问定类、三类各自该怎么做、顶上来的那个东西怎么盯、以及怎么把「观察」写成一栏能交上去的东
西——因为凡是交不上去的做法，都活不过第一次赶进度。

一、从一瓶调料说起

你收拾厨房，看见柜子深处有一瓶调料，落着灰，你想不起它是干什么用的。

你有两个选择：扔掉，或者放回去。

扔掉的理由很充分：不知道干什么用的东西留着占地方。放回去的理由说不出口：万一呢。

多数人会扔。而扔掉之后，这件事就永远不会再被提起了——因为你不会记得自己扔了什么，也不会知道半
年后那道你做不好的菜，缺的正是它。

这个小场面里藏着一整篇文章。清除是一个有明确完成时刻的动作：扔了就是扔了，柜子当场变整齐，成绩
立刻可见。而「留着看看」这个动作没有完成时刻、没有可数的成绩、当期看不出任何好处。

所以在任何要交代的场合，清除都会赢。 这一条贯穿全文。

二、最贵的提纯，是为了精确地把杂质加回去

先看一个极端的正面例子。

做芯片的硅，要提纯到十一个九——也就是纯度百分之九十九点九九九九九九九九九。这是人类工业里最极
致的提纯之一，成本极高。

然后呢？然后往里面按十亿分之几的比例，精确地掺进硼或者磷。

也就是说，最贵的提纯，是为了让后面那次掺杂精确可控。硼在这里不是脏东西，它是让硅能干活的东西。



这个例子说明了一件事：在这个系统里，「什么是杂质」由一份外部的规格书说了算。规格书写着要什么、
不要什么，写得清清楚楚。凡不在规格书上的，就是杂质；清掉它，就是纯粹的减法，清得越彻底越好，没
有任何副作用。

母文把这一类叫规格授予。

它的成立条件很硬：将来要面对的所有情况，事先可以列全。 芯片工厂知道这块硅要干什么，所以规格书写
得出来。

记住这个条件，因为下面两类，都是这个条件不成立的地方。

三、太干净的孩子，为什么更容易过敏

第二个场面，跟第一个正好相反。

免疫系统的工作是分辨敌我。但它出厂时不带一份名单，它得靠碰。碰到花粉、灰尘、各种无害的东西，一
次次碰，慢慢学会「这个不是敌人」。

它的判断标准不是被写进去的，是在碰撞中长出来的。

于是有了一个反常识的观察：环境过分洁净的孩子，过敏和自身免疫的比例更高。

请注意这里最容易讲错的一步。通俗的说法是「太干净免疫力差」，好像这些孩子会更容易被病菌击倒。实
际观察到的不是这个。 观察到的是过敏——也就是把无害的东西当成了敌人。

所以太干净的后果不是变弱，是误判。 这两件事的可检验预测完全不同，混为一谈就用错了药。

母文把这一类叫遭遇授予：身份不是照单子判的，是系统自己在一次次碰撞中学出来的。

在这类系统里，清除有一个隐蔽的代价：你清掉的那些「无害的杂质」，恰恰是它用来校准判断标准的材
料。 清得越干净，它越没有东西可以拿来练习分辨，于是分辨力越差。

而且这件事有一个补不上的地方：后来按设计补回去的东西，替代不了当初那些未经设计的接触。 因为它要
练的正是「面对没安排过的东西怎么办」。

四、拆掉路边摊之后，那个位置站着谁

第三个场面最日常。

一条街上有几个路边摊，占道、油烟、不好管。有一天清掉了，街道立刻整齐，成绩看得见。

半年后你会发现，同一段路边站满了外卖电动车，一样占道，一样不好管，而且比摊子更难处理——因为它
们没有摊主、没有营业执照、随时能走。

那个位置没有空着。 位置从来不会空着。

母文把这一类叫位置授予：一样东西的好坏，不是它自己的属性，取决于它在哪儿、周围有什么。同一个位
置上，清掉一个，就会有另一个顶上来。

医学里有个更精确的例子：胃里的某种细菌，在胃这个位置上是麻烦，在食管与胃交界那一带，作用可能反
过来。同一种东西，两个位置，两个符号。

所以在这一类里，「清除」这个词本身就是误导——发生的从来不是减法，是一次重排。

而重排最要命的地方在第四章要讲的那一笔上。
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五、顶上来的那个，还没有名字

这是母文最狠的一笔，也是最值得记住的一句：

顶上来的那个会继承被清掉那个的功能，而它还没有名字。

路边摊有名字：摊主、摊位、管理办法、罚款条例。整套语言都是为它准备的。

外卖电动车顶上来的时候，这套语言不好使了。它不叫摊，管不了，罚不着，连该归哪个部门都要吵一阵。

于是每一轮成功的清除，都让下一轮的问题更难被识别。

请注意这句话的可怕之处：这不是「清得不够彻底」造成的，恰恰是清得彻底的后果。你清掉的是那个有名
字、有条例、有人管的版本；剩下的那个位置，会被一个更没名字的东西占住。

同样的机制在别处：

团队里那个总爱唱反调的人被调走了，会议变顺畅了；一年后没人再提反对意见，而「大家都很配合」是没
有名字的。

一条老规矩被取消了，流程变短了；后来那个位置被「看领导脸色」占住了，而这个东西写不进任何文件。

所以一个组织连续治理十年之后，常常会有一种奇怪的感觉：每件事都处理得很好，但整体越来越说不清哪
里不对。说不清，正是这台机器工作的证据。

六、三次清除，当期成绩单一模一样

现在把最要命的那件事摆出来。

设想三件事同时发生在一家医院里：

第一件：换掉了一个总是延迟交货的耗材供应商。第二件：规定所有拿不准的病例，年轻医生一律转给上
级。第三件：把那个总在会上提反对意见的人调去了别的科室。

三件事都做了。当期看，三件都是成功的：交货准时了、误诊率下降了、会议效率提高了。报表上三条都是
绿的，甚至第二、第三条更好看。

差别在验收之后：

第一件是规格型——供应商的合格标准可以事先列全，换掉就是纯收益，没有后账。

第二件是遭遇型——年轻医生要靠一次次「拿不准然后自己判断」来长出分辨力，你把这些机会全清掉了。
三年后他们仍然拿不准，而现在没人有时间替他们判断了。账在三年后。

第三件是位置型——那个位置会被别的东西占住，通常是沉默。账在环境变化的那一天：需要有人说「这事
不对」的时候，没有人开口，而且没有人觉得自己失职。

三件事的当期读数没有任何差别。 这就是为什么这类错误会一犯再犯：它在犯的时候完全没有反馈。

七、错配不是认知问题，是交代结构问题

为什么明知有三类，人还是会用同一套办法处理？
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母文给的解释不是「大家不懂」，而是一个更硬的东西：

清除有完成时刻、有可数的成绩、当期可见；观察方案三样全无。

你可以在周报上写「本月清理了十七项冗余流程」。你没法在周报上写「本月我留着没动那十七项，正在观
察」。前者是成绩，后者是不作为。

于是在任何需要向上交代的场合，清除必胜。不是因为清除更对，是因为它更好写。

这一条同时划定了一个很实际的边界：

凡是不能被写成一栏交上去的做法，都活不过第一次赶进度。

所以下卷所有的做法都会写成同一种形状：加一栏、写进方案、记录下来。不是为了官僚，是为了让它能在
有交代压力的地方活下去。

八、三问：这一次清除，属于哪一类

把三类变成可以当场问的三个问题。

问题一：将来要面对的情况，事先能不能列全？能 → 规格型。清，越彻底越好。不能 → 往下走。

问题二：这个系统需不需要在运行中不断修正自己的判断标准？需要 → 遭遇型。你清掉的东西里，有一部分
是它的校准材料。不需要 → 往下走。

问题三：这样东西的作用，取不取决于它周围有什么？取决于 → 位置型。清除必然是重排，得先问位置会被
谁填。

一个更快的粗筛，母文给的，特别好用：

翻一翻过去两三年发生的意外，逐条问一句——当初在清单上吗？

如果一大半都不在，那你手上这个系统，几乎肯定不是规格型。

这个粗筛之所以有效，是因为人对自己系统的分类判断，几乎总比实际乐观一格。 我们都倾向于认为「我们
这儿的情况是可以列清楚的」。

九、三类常常叠在同一件事上

现实里没有纯粹的一类。一家医院同时有三层：

规格层——器械清点、药物换算、消毒流程。这些必须写死，越标准越好，任何「留点弹性」的说法在这一
层都是有害的。

遭遇层——年轻医生的判断力、护士对病人状态变化的敏感、团队对异常的反应。这一层靠碰出来，清得太
干净就长不出来。

位置层——科室之间的协作方式、谁在什么时候说话、非正式的求助路径。这一层清一个就顶上来一个。

母文有一句总结值得抄下来：

大多数管理灾难不是用错了办法，是用对了办法但用错了层。
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十、混层的三种错，各有各的样子

第一种，把遭遇型当规格型。 表现是规程越写越细，试图把每种情况都写进去。结果是：文件很厚，遇到没
写过的情况时没有人会处理。识别信号：新人只会照着做，一旦超出手册就完全停住。

第二种，把位置型当规格型。 表现是只处理能被计量的那一方。因为位置型里两边常常一边可量、一边不可
量，而可计量的一方总是赢。结果是清掉了可量的那个，顶上来一个不可量的。识别信号：治理越多，能说
清的问题越少。

第三种，把规格型当位置型。 少见，但危险。表现是给一个本该清掉的东西找一套「它其实在起某种作用」
的说法，而且这套说法听起来比「清掉它」更有智慧。识别法：让他说出「它在哪个具体位置、起什么具体
作用」。说不出具体的，就是在拖延。

十一、反过来也一样：加，也是重排

这一条母文自己承认没写够，但它很实用。

我们总以为重排是「清掉」造成的。其实加进来一样东西，同样是一次重排，而且更难追查——因为它什么
也没删。

一个新流程加上去，什么都没取消，但它占满了原来「顺路说一句」的那段时间；一个新会议加上去，占掉
了原来大家在走廊上碰头的那半小时；一套新工具加上去，占掉了原来打电话确认的那个动作。

没有任何一条记录会显示「顺路说一句」消失了，因为它从来没有被写进任何文件。

所以问「这次改动清掉了什么」的时候，也要问一句：这次加进来的东西，占住了原来什么的位置？

十一之一、三类之间会互相转化，而且方向不对称

母文自己承认没写时间这一层，但它在实践里很要紧。

规格型会变成遭遇型。 一个原本能把情况列全的系统，环境一复杂就不行了。工厂只做一种产品时，合格标
准写得死死的；开始接小批量定制之后，规格书上没写过的情况一个月能碰上几十次。这时候规格书还在，
人们还照着它办，而实际上系统早就换了类。 这是最常见的一种错配来源——不是判错了，是判对过，然后
世界变了。

遭遇型会被人为压成规格型。 一个靠分辨力吃饭的岗位，出过几次事之后，通常的处置是把处理办法写成规
程。写一次没问题，写十次之后，这个岗位就只剩执行了。每一次都是合理的，加起来是一次换类。

位置型几乎不会自己变。 只要那个位置还在，重排的性质就不会变。

方向不对称的后果是： 系统会单向地从「需要判断」滑向「照章办事」，而且每一步都有充分理由。所以定
期重新定类不是形式主义——它是唯一能发现自己已经滑过去了的动作。

判断有没有滑过去，还是那个粗筛：过去两三年的意外，有多少当初在清单上。这个数字连续两年下降，说
明规程在起作用；连续两年上升，说明你已经不在原来那一类了。

十一之二、一个反例：有些清除必须一次做完

分批清是位置型的保命做法，但它有例外，不说清楚会害人。
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当那样东西正在造成持续伤害时，分批清是错的。

一个持续泄漏的管道、一个正在伤害同事的人、一个每天都在出错的流程——这些不能「先清一半看半
年」。在这些场合，位置型的分析仍然成立（那个位置确实会被别的东西填上），但它不构成推迟的理由。

正确的做法是把两件事拆开做：该停的立刻停，同时把「谁会填这个位置」写下来并设回看时点。

这两件事完全可以同时进行，而人们常常误以为只能二选一。选了「立刻清」就不再思考重排，选了「慢慢
来」就放任伤害继续——两种都是把两个独立的问题绑在了一起。

一句判据：分批的理由必须是「为了看清重排」，不能是「为了拖延决定」。 分不清自己在做哪一件时，问
一句：我有没有一个具体的观察对象和一个具体的日期？两样都有，是前者；只有「再看看」，是后者。

// 下 卷 · 清 除 之 前 该 做 的 事

十二、问题一：我要清掉一样东西，第一步做什么

第一步不是评估它有没有用，是定类型。因为三类的做法完全不同，定错类，后面全错。

流程（十分钟）：

第一步，写下这次要清掉的具体对象。 不要写「冗余流程」，要写「XX  表单的第三次签字」。抽象对象没
法定类。

第二步，跑上面那三问。 能不能列全／要不要在运行中修正判断标准／作用取不取决于周围。

第三步，跑那个粗筛。 翻过去两三年的意外，看有多少当初在清单上。

第四步，写下结论和理由，一句话。 「这是位置型，因为它的作用取决于旁边那个岗位在不在。」

为什么必须写下来： 因为半年后如果出了事，你需要知道当初判成了哪一类、判错在哪儿。不写，这个系统
就永远学不会分类。

一个提醒： 如果三问都答不上来，那默认按位置型处理——因为它是三类里唯一「先做半件事」也不会错的
（见第十五章的分批清）。

十三、问题二：规格型该怎么清

判成规格型，事情就简单了。这一类的做法只有三条，而且都很老实。

第一条：清，别犹豫，越彻底越好。 这一类里的谨慎是有害的。留一点弹性、留一点余地、「万一呢」，全
是给自己找麻烦。规格书上没有的东西，留着就是纯成本。

第二条：定期审规格书，而且要往里收，不要往外扩。 这一条最容易做反。规格书用久了，人们会不断往里
加条目——每出一次事就加一条。结果是它慢慢变成一份没人读得完的清单，而清单越长，它作为规格书的
作用越弱。

审的方法：每年拿出来，逐条问「这一条如果去掉，会发生什么具体的坏事」。说不出具体坏事的，删掉。

第三条：定期确认它还是规格型。 世界会变。一个原本能列全的系统，在环境变复杂之后可能已经不是了。
判据还是那个粗筛：过去两三年的意外，有多少不在清单上。 超过一半，就该重新定类。
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十四、问题三：遭遇型该怎么办

这一类最反直觉，做法也最难在组织里活下去。三条：

第一条：留一批未经设计的输入。

具体怎么做，看场合：

带新人：留一部分没有标准答案的活给他，你不预先讲解，让他自己撞。

客服／一线：留一条不走脚本的通道，专门接那些不属于任何分类的问题。

系统／模型：留一部分不做清洗的真实数据用于校验。

关键在「未经设计」四个字。 你专门设计出来的「练习题」不管用，因为它已经被你分好类了——而要练的
正是「面对没分过类的东西怎么办」。

第二条：把「这次反应过度了」读成校准材料不足，而不是读成能力不行。

一个新人对一件小事反应过度，通常的处理是提醒他别大惊小怪。这个处理会让他下次什么都不说。正确的
读法是：他还没碰够，所以分不出轻重。 处理办法是让他多碰，不是让他少说。

第三条：允许无害的异常存在。

不是所有不合规的东西都要处理。一个团队里那些无伤大雅的怪习惯、一个流程里那些没人遵守但也没出事
的条款、一个系统里那些说不清用途但一直安静待着的东西——它们是分辨力的原料。

判断标准很朴素：它有没有造成过具体的损害？ 没有，就先留着。

十五、问题四：位置型该怎么办

这一类的做法核心只有一句：先问位置会被谁填。

四条可执行的：

第一条：把「这个位置会被谁填」写进决定要不要做的那一页。

注意是「决定要不要做的那一页」，不是事后的复盘文档。这一栏必须在动手之前存在，否则它永远不会被
填。

写法很简单，一句话：「清掉 X 之后，X 现在占着的这个位置，我预计会被 Y 填上。」预测错了没关系——
重要的是半年后有一句话可以回头对照。

第二条：留观察窗口。

清完之后设一个明确的时点（一个季度、半年），到点专门回来看一次：那个位置现在站着什么？它有名字
吗？归谁管？

没有这个时点，就没有人会回来看，因为清除的成绩当期已经结算完了。

第三条：分批清，不要一次清完。

先清一半，看半年。这一条是三类里最保命的做法，因为它让重排的效果暴露出来，而代价只有一半。

第四条：给顶上来的那个东西起个名字。

这是最容易被跳过、也最关键的一步。前面说过，顶上来的东西没有名字，所以管不了。你能做的第一件事
就是给它一个名字，写进你们的语言里——哪怕是个土名字。
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「大家都很配合」这个状态，一旦被命名为「没人提反对意见」，它就重新变得可讨论了。

十六、问题五：怎么把「观察」写成一栏交上去

这一章是让上面所有做法能活下去的关键。

因为观察在结构上是弱势的：它没有完成时刻、没有可数成绩、当期不可见。 所以必须给它做一个能被交代
的外壳。

三个具体做法：

做法一：把它做成「一栏」，而不是一个项目。

在现有的改动方案模板里加两行：

本次清掉的东西，属于哪一类（规格／遭遇／位置），一句话理由。

如果是位置型：这个位置我预计会被什么填上。

两行，写完不超过两分钟。加在已有的模板里，不新设流程——新设流程一定会被砍，加两行不会。

做法二：把观察做成一个有日期的动作。

不写「持续关注」，写「三月十五日回看一次这一栏」。有日期的事项能进日程，能被追踪，能交代；「持
续关注」不能。

做法三：明确这一栏不进考核。

这一条必须写死。一旦这一栏进了考核，人们就会开始把预测写得漂亮、把回看写成「一切正常」。它的价
值恰恰在于允许写「我预测错了」。

十七、一张对照表：三类的做法与代价

把三类并排列出来，可以直接贴在墙上。

规格型

判据：将来的情况能事先列全

做法：清，越彻底越好；定期审规格书且往里收

代价：几乎没有。这一类里的犹豫才是成本

典型场合：器械清点、药品换算、财务对账、安全红线

遭遇型

判据：需要在运行中不断修正判断标准

做法：留未经设计的输入；把「反应过度」读成碰得不够；允许无害异常

代价：短期看起来更乱，指标更难看

典型场合：新人培养、一线判断力、异常识别、任何靠分辨力吃饭的事

位置型

判据：作用取决于周围有什么
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做法：先写「谁会填这个位置」；留观察窗口；分批清；给顶上来的东西起名字

代价：慢，而且要顶住「为什么不一次做完」的压力

典型场合：组织结构调整、规则取消、人员调动、治理类改动

十八、四类不适用：什么时候别用这套东西

第一，紧急高危场合，一律按规格型办。

火灾、急救、事故现场，没有时间做分类。而且在这类场合引入这套框架，会给「先别动」提供一个听起来
很聪明的理由——这是它最危险的用法。

第二，有些东西在任何位置上都是坏的。

不是所有东西都值得留。检验方法：你找得出它起正面作用的一个具体位置吗？ 找不出，那它就是该清的。

第三，这不是「保留落后」的理由。

检验方法很简单，而且很扎人：你现在是在为它辩护，还是在为清掉之后做准备？ 前者是拖延，后者才是这
套框架的用法。一个真正在用这套框架的人，会同时说出「它该清」和「清完之后我们要盯住什么」。

第四，三类判别本身可能判错。

判错了怎么知道？看意外的来源。如果后来出的问题，全都出在你判成「不重要」的那一侧，那就是分类判
错了。

十九、五种典型失败

失败一：把它当成不做事的挡箭牌。 「这可能是位置型，我们再看看」——然后永远看下去。处置：位置型
的做法是分批清＋留观察，不是不清。 说不出观察时点的，就是在拖延。

失败二：把三类拿去给人贴标签。 「他是遭遇型的人」——这句话没有意义。三类分的是系统和动作，不是
人。

失败三：加了「谁会填这个位置」那一栏，但从来不回看。 这是最普遍的失败。处置：那一栏必须带日期，
且日期要进日程。

失败四：把「留未经设计的输入」做成了放任。 留不等于不管。留的是无害的异常，不是有害的违规。判据
始终是：它有没有造成过具体的损害。

失败五：三类只用了一类。 多数人读完这套东西，只记住了自己最有感觉的那一类，然后拿它套所有事。处
置：每次动手前老老实实跑一遍三问，十分钟。

二十、给个人的一条：想清掉什么，先说出它占着什么位置

最后给一条不需要任何组织配合、今天就能用的。

你想戒掉一个习惯、砍掉一项开销、断掉一段关系、取消一件每周都要做但看起来没用的事。

动手之前，先回答一句：它现在占着什么位置？
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那个每周浪费两小时的聚会，占着「唯一一次不谈工作的时间」这个位置。那个你觉得低效的例会，占着
「不熟的人唯一会碰面」这个位置。那个你想戒掉的睡前刷手机，占着「一天里唯一没有人要求你干什么」
这个位置。

如果说得出它占着什么位置，那就在清掉它的同时安排别的东西去占那个位置。如果说不出，那就先清一
半，看半年。

这条规则的全部价值在于：它把「要不要清」这个吵不出结果的问题，换成了「清完之后那儿站着谁」这个
可以观察的问题。

二十一、走完一遍：一次真实尺度的改动

把整套流程放在一件具体的事上跑一遍。

场景： 一个团队有个延续多年的周五复盘会，两小时，越开越形式化。新来的负责人想砍掉它。

第一步，写下具体对象。 不是「砍掉低效会议」，是「取消周五下午两小时的全员复盘会」。

第二步，三问定类。将来的情况能列全吗？——不能，团队要处理的问题一直在变。需要在运行中修正判断
标准吗？——需要。作用取决于周围有什么吗？——取决于。这个会是目前唯一一个跨组的人会同时在场的
场合。判定：位置型为主，兼有遭遇型。

第三步，粗筛验证。 翻过去两年的意外，有多少当初在清单上？——大部分不在。确认不是规格型。

第四步，写「谁会填这个位置」。 「取消之后，跨组同步会转到各自的一对一沟通里，我预计信息传递变
慢、并且某些边界问题会没有人提。」

第五步，分批清。 不取消，先改成一小时、每两周一次，观察一个季度。

第六步，设观察时点。 「十月十日回看：跨组的问题现在在哪儿被提出来？还是根本没被提出来？」

第七步，到期回看，给顶上来的东西起名。 三个月后发现：跨组的问题确实没人提了，而大家都觉得「现在
效率高多了」。给这个状态起个名字——「边界问题无人认领」——写进团队的语言里。

注意这个例子里最要紧的一点： 最后的结论可能仍然是「那个会该砍」。这套流程不阻止你做事，它只是让
你在做完之后知道该盯哪儿。

二十二、三个行当的现成用法

产品与技术。 删掉一段没人看得懂的老代码之前，先问它占着什么位置。位置型的典型信号是：删掉之后另
一处开始出现奇怪的补丁。做法：分批删、留开关、设回看时点。

教育与带人。 「把不必要的困难都去掉，让学生更高效」——这是典型的把遭遇型当规格型处理。学生的判
断力靠碰出来，你把所有没标准答案的东西清掉，剩下的全是可以照做的，于是他只会照做。做法：留一部
分你不讲解的东西。

治理与管理。 每一次「专项整治」都要问一句：这个位置会被谁填。位置型在治理领域是主流而不是例外，
而治理的成绩单又恰恰只记录清除量。做法：把「谁会填」写进立项那一页，且明文不进考核。
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二十三、五个常被问到的问题

问：分类要花多少时间？答：十分钟。如果超过十分钟还定不下来，按位置型处理——它的做法（分批＋观
察）在三类里都不会造成大错。

问：我判成遭遇型，但上级要求马上清干净，怎么办？答：别去争「要不要清」，去争「分几批清」。「分
批」是唯一一个既能交代、又能保住观察窗口的说法。

问：留观察窗口会不会显得优柔寡断？答：会，如果你说的是「再看看」。不会，如果你说的是「先清一
半，十月十日回看这三项指标」。带日期和对象的观察，在任何组织里都读作负责任，不读作犹豫。

问：怎么说服别人这不是保守？答：不要说服，直接问那个粗筛问题：过去两三年的意外，有几件当初在清
单上？ 这个问题的答案通常会自己说话。

问：如果我判错类了，代价有多大？答：把规格型判成位置型，代价是慢一点、多一道手续。把位置型判成
规格型，代价是几年后一个没有名字、没人管的问题。两个方向的代价严重不对称，所以拿不准时往位置型
那边靠。

二十三之一、个人生活里的三类

这套东西在个人层面同样成立，而且更容易检验，因为反馈周期短。

你身上的规格型： 那些明确该断的东西——欠着不还的账、拖着不处理的体检、明知有害的习惯。这一类里
的犹豫全是成本。 它们的特点是：你说得清清掉之后会好在哪儿，也想不出它占着什么位置。清就完了。

你身上的遭遇型： 你的判断力、品味、对人的分辨力。这些不是学来的，是碰出来的。所以「把所有麻烦事
都外包掉、把所有决定都交给更懂的人」这种活法，短期极舒服，长期会把这一层清空。 保住它的做法就是
那三条：留一些自己撞的事、别把「我反应过度了」当成缺点、允许生活里有些说不清用途的东西存在。

你身上的位置型： 那些看起来无用、其实占着某个位置的东西。每周那个你觉得浪费时间的聚会、那个低效
的例会、那个睡前刷手机的半小时。

对第三类，唯一的做法是先说出它占着什么位置。 说得出，就在清掉的同时安排别的去占；说不出，就先清
一半看半年。

最实用的一条自查： 你上一次成功戒掉一个习惯之后，那段时间被什么占住了？如果答不上来，那多半是被
一个你还没注意到的东西占住了——而它现在没有名字。

二十三之二、说给正在被当成杂质的人

这一章调转方向，因为读者里总有人正站在被清除的那一边。

你可能是团队里那个总在会上提反对意见的人；可能是流程里那个"效率低"的环节；可能是那个每次都要多
问一句的人。你能感觉到风向：大家都很客气，但你知道自己在名单上。

这套东西能给你的，不是安慰，是两句可以说出口的话。

第一句：说出你占着的那个具体位置。 不要说「我觉得我还是有价值的」——这句话不指向任何可查证的东
西。要说：「我现在占着的是『有人会当场说这事不对』这个位置。如果我不在，这个位置会被沉默占住，
而沉默不会有人报上来。」

具体的位置陈述，是唯一能进入决策讨论的说法。 泛泛的价值主张进不去。
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第二句：帮他们把回看时点定下来。 「你们清掉这一块之后，能不能三个月后回头看一眼：那些边界上的问
题，现在是谁在提？」

这句话的好处是它不对抗。 它不要求任何人改变决定，只要求留一个观察。而一旦这个观察存在，重排的效
果就有机会被看见。

一条诚实的提醒： 这两句话不保证你留下来。母文那条判断说的是清除的性质，不是清除的对错。有些位置
确实该被重排，包括你的。 这套东西真正能给你的，是让你不必把一次组织决定读成对你个人的判决。

二十三之三、这套东西自己的毛病

最后交代它的三个漏洞，因为不交代的框架用起来更危险。

第一，三类的界线远比写出来的模糊。 它是一条连续谱，不是三个格子。绝大多数真实的东西同时带着三类
的成分，只是比重不同。所以三问的产出不该是一个标签，而是一个比重判断。

第二，本文几乎只谈"清"，没怎么谈"加"。 而现实里大多数重排来自增加。原因很实在：减法有对象，加法
没有，而有对象的东西好写。 第十一章补了一点，但那一层远没被处理完。

第三，也是最麻烦的一条：现实里的清除几乎从来不是一个动作。 它是一连串小决定的累积——这次少签一
个字、那次简化一格表单、下次合并两个岗位。而本文所有的做法都假设存在一个可以被安上流程的明确时
刻。

没有那个时刻的时候，怎么办？ 老实说，没有好答案。能做的只有一件事：把粗筛做成定期动作。 不等某次
清除发生，而是每半年翻一次过去的意外清单，看那个比例在往哪个方向走。它测不出是哪一次决定造成
的，但它测得出方向。

二十四、一页纸操作卡

一句话总纲： 「是不是杂质」不是它的属性，是谁在判——判的人不同，清除就是三件完全不同的事。

三问定类（十分钟）

将来的情况能事先列全吗？ → 能：规格型

需要在运行中修正判断标准吗？ → 需要：遭遇型

作用取决于周围有什么吗？ → 取决于：位置型

粗筛：翻过去两三年的意外，有多少当初在清单上

规格型

清，越彻底越好；定期审规格书并往里收

定期确认它还是规格型

遭遇型

留一批未经设计的输入（不是练习题）

「反应过度」＝碰得不够，不是能力不行

允许无害的异常（判据：有没有造成具体损害）

位置型
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动手前写一句「这个位置我预计会被谁填」

设一个带日期的回看时点

分批清，先清一半看半年

给顶上来的东西起个名字

让它活下去

做成模板里的两行，不新设流程

观察要有日期，不写「持续关注」

这一栏明文不进考核

四条不适用

紧急高危按规格型／有些东西在任何位置都是坏的／不是保留落后的理由／分类本身可能错（看意外出在哪
一侧）

最后一句： 清除有完成时刻、有成绩、当期可见；观察三样全无。所以永远是清除赢——除非你事先给观察
留了一栏。

这 一 篇 的 母 文
本文只做两件事：把母文的判断用日常场景讲透，再把它落成可以照着做的流程。完整的论证、来源与证伪
条件在母文里：《谁说它是杂质》。

母文同样备有三种读法：网页长文 · 在线 PDF · 下载 PDF。
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