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礼单上写得下三百块，写不下他跑的那两趟
上卷用礼单、多坐的五分钟、写进合同的"服务意识"这些日常场面，把「账本记不下的那

一半」讲透；下卷把它落成一套保位置的工序——不要求它，但别让它无处发生。

作者 王德生 ＋ Claude · 约 8858 字 · 13 页 · 三种读法 · 母文《账本记不下的那样东西》

提  要

母文的判断是：账本记得下「做了什么」，记不下「有人把自己搭进去」——因为后者一旦被写进要求，它就
不再是自愿的了。由此展开一条三步级联，每一步都由善意驱动：先是记不下的东西因为不计分而被筛掉；接
着筛子前移，把「有心」写成任职条件与评价标准；最后，连让人有心的那个位置本身被撤掉。这一篇上卷用
礼单、护士多坐的五分钟、写进合同的"服务意识"这些场面把这条级联讲清，并说明为什么表彰它恰恰是杀死
它最快的办法。下卷把它变成流程：怎么判断你手上这件事有没有那记不下的一半、级联走到了第几步、为什
么正确的处方是「不要求它、但保住它的位置」、保位置具体该怎么做（时间余量、不排满、不写进考核、不
表彰）、招聘与考核里怎么落、以及一个人待在记不下的位置上该怎么自处。

一、礼单

老家办喜事，门口有人记礼单。一笔一笔：某某，三百；某某，五百。清清楚楚，几十年后翻出来还能对得
上。

有一个人送了两百，比别人少。但他前一天下午专门跑了一趟，帮着搬桌子；当晚又跑了一趟，因为发现酒
少订了两箱。

礼单上写着：某某，两百。

那两趟没有地方写。不是记的人不用心，是礼单这种东西的格子里没有这一栏。它能记的是「给了多少」，
记不了「他把自己搭进去了」。

几十年后，翻开礼单的人只会看见「两百」。

这就是整篇文章的全部内容。它讲的不是感恩，也不是人情，而是一件很具体的事：有一类东西，账本在结
构上就记不下；而记不下的东西，会按一个可预测的顺序消失。

二、多坐的那五分钟

换一个场合。

护士给一位老人换完药，本来可以走了。她多坐了五分钟，听老人讲了讲他孙子的事。

这五分钟在任何一份工作记录里都不存在。护理记录上写的是「换药，完成」。工时表上写的是那个操作的
标准时长。

如果她没坐这五分钟，所有记录一模一样。



同样的事到处都是：老师下课后多留十分钟；同事看完你的稿子顺手改了三处你没提的；师傅在交代完工序
之后多说了一句「这一步你要小心，我当年在这儿栽过」。

这些动作的共同点是：做和不做，账面上完全相同。

我们通常把它们叫「用心」「责任心」「敬业」。这些词都不错，但它们把问题引向了品格，而母文要说的
是别的东西——一个结构上的事实：账本记得下动作，记不下有人把自己搭进去。

三、为什么它写不进去

有人会说：那就加一栏嘛。

加一栏「用心程度」，一到五分，让病人打分、让学生打分、让同事打分。

这一步一做，那样东西就没了。

原因不复杂，但很硬：一旦「多坐五分钟」变成了要求，那五分钟就不再是她给的了。

它变成了工作内容的一部分，跟换药是同一种东西。她坐下来，是因为规定要坐；老人也知道她是因为规定
坐的。双方都知道——而这一点是致命的。

那五分钟原本的全部价值，恰恰在于它不是必须的。她本可以走，她没走。这个「本可以不」是它唯一的成
分。

把它写进要求，等于把这个成分抽掉。剩下的动作还在，那样东西没了。

母文这句话值得记下来：它一旦被写进要求，就不再是自愿的了。 而不自愿的它，跟它本身不是同一样东
西。

四、三步级联：一条由好人走完的路

最要紧的部分开始了。母文说，接下来会发生三步，而每一步都是由善意驱动的。

第一步：记不下的东西被筛掉。

因为它不计分，所以做它的人在考核里不占优势。持续几年，那些愿意搭进去的人要么调走、要么疲了、要
么学会了不做。

没有人下过这个命令。 只是一个不进账本的动作，在一个按账本分配资源的地方，长期看必然萎缩。

第二步：筛子前移，它被写成条件。

有人发现这样不行，于是想办法把它捞回来——写进岗位说明、写进招聘要求（「要有服务意识」）、写进
评价表（「关怀病人」一栏）。

善意，而且看起来是唯一可行的办法。 但按第三章那条，这一步同时把它变成了要求，于是它的性质当场改
变。

第三步：位置被撤掉。

这一步最隐蔽。当那件事变成一个必须完成的项目之后，它就要被排进时间、被算进工时、被优化效率。而
优化的结果是：把那五分钟压掉。

于是最后的状态是：她不再多坐五分钟，也不再有多坐五分钟的可能——因为流程已经把她的时间排满了，
下一个病人在门口等着。
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三步走完，每一步都合理，每一步都是好人做的。

五、表彰它，是杀死它最快的办法

从第三章那条可以推出一个很违反直觉的结论，值得单独说。

一个组织发现了这类动作的价值，于是决定表彰：评「最有温度的员工」、发奖状、在大会上讲那个多坐五
分钟的故事。

这看起来是保护它，实际上是最快的一次杀死。

因为表彰把它变成了一件有回报的事。而一旦有回报，它就进入了账本——不是通过考核表，是通过声誉这
条更软但同样有效的通道。

接下来会发生什么，可以预测：

有人会开始表演多坐五分钟（而且他自己未必觉得是表演）。

真正在做的人会开始不好意思做，因为做了会被看成想拿奖。

病人和学生会开始分不清——而分不清恰恰取消了它的全部价值。

它跟「表演」的唯一区别，是没有回报。你一给回报，这个区别就没了。

这一条在个人生活里同样成立：一个人为家里默默做的事，一旦被反复表扬、被拿出去说，它会慢慢变质。
不是因为他虚荣，是因为回报一旦存在，「本可以不」这个成分就不再干净。

六、为什么会被误认成「员工不敬业」

级联走完之后，现场看起来是什么样子？

看起来是：现在的人不如从前用心了。

而这个观察是准确的——那样东西确实少了。错的是归因。

归到品格上去，处方就全错了： 加强培训、宣讲职业精神、树立典型、增加「服务意识」的考核权重。

每一条处方，都是第二步。 而第二步恰恰是级联的推进器。所以处方越有力，那样东西消失得越快。

这就解释了一个到处可见的现象：越是认真抓服务态度的地方，服务态度越像是装出来的。 不是抓得不对，
是抓这个动作本身在改变对象。

一句可以直接用的诊断： 如果你在一个地方看到大量「标准化的热情」——统一的问候语、规定的微笑、必
须说的那句话——那说明这里的级联至少已经走到了第二步。

七、和一个近邻的区别：不是「指标被博弈」

这套东西很容易被和另一条熟悉的说法混起来：指标一旦成为目标，就不再是好指标，因为人会去博弈它。

两者的分界很清楚，而且分清了才知道该用哪种药。

那条说的是有人博弈：定了指标，人钻空子，把数字做上去而实质没变。它的处方是设计更难被博弈的指
标、加交叉验证、加抽查。

本篇说的完全不是这个。 在这里，没有人博弈，没有人钻空子，每个人都很诚实。
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护士确实坐了五分钟，考核表上那一栏确实打了分，一切都是真的。变的不是数字的真假，是那个动作的性
质。

所以反博弈的手段在这里全部无效。 你把「关怀」这一栏设计得再精巧、验证得再严格，也改变不了「它现
在是被要求的」这个事实——而问题恰恰只在这里。

判别口诀： 如果加强验证能解决，那是博弈问题；如果加强验证之后一切数据都是真的、而那样东西仍然不
见了，那就是本篇这一类。

八、另外几个容易混的邻居

再快速划开几条，因为它们各自会把人引到不同的处方上去。

「规矩越来越多，人越来越像螺丝钉」 ——那条讲的是理性化本身的代价，范围很大但不给判据。本篇更窄
也更可操作：它只处理那一类记不下的东西，并且给出了三步级联和每一步的位置。

「为了便于管理，把复杂的东西简化成看得见的样子」 ——那条讲的是被看见的方式被简化了。本篇说的是
有一样东西原则上不能被看见，一被看见就变质。前者是精度问题，后者是性质问题。

「给报酬反而降低了内在动力」 ——这一条最接近，但它讲的是动机被替换（本来为兴趣做，现在为钱
做）。本篇讲的是性质被替换：即使这个人的动机完全没变，只要它被写进要求，接收的那一方就不再能把
它读成馈赠。动机没变，东西变了。

「情感也成了要卖的东西」 ——那条关心的是从业者被要求表演情绪的代价（在从业者这一侧）。本篇关心
的是那样东西还在不在（在事情这一侧）。两条可以同时成立，但处方不同。

九、这不是在说「不要考核」

必须挡住一个很有诱惑力的误读：既然一写进考核就变质，那是不是不该考核？

不是。 而且这个推论会造成实实在在的伤害。

绝大多数工作内容应该被写清楚、被要求、被考核。换药的操作规范、教学的课时、交付的标准、安全的红
线——这些都必须写死，越清楚越好。在这些地方讲「记不下的那一半」，是在给不负责任找理由。

母文说的是一件很窄的事：在那些已经写清楚的东西之外，还有一小块东西，它的性质决定了它不能被写进
去。

处方因此也很窄，只有一句：不要求它，但保住它的位置。

「不要求」是为了不改变它的性质；「保住位置」是为了不让它无处发生。

这两件事必须同时做。只做前一件，那就是放任，它会按第一步被筛掉；只做后一件而仍然要求它，那就是
第二步。

十、位置是什么：三样具体的东西

「保住位置」听起来很虚，其实很实，就三样。

第一样，时间余量。 那五分钟必须有地方待。一个把每分钟都排满的流程里，什么都发生不了。余量不是效
率损失，它是那样东西唯一的生存空间。
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第二样，允许不做的自由。 这一条最反直觉：必须允许人不做，它才可能被做。 一个不允许不做的地方，做
了也不算数。

第三样，接收的一方能分辨。 老人要能感觉到「她本可以走」。如果所有护士都被规定要坐五分钟，那这一
样就没了——不是因为她们不真诚，是因为分辨的依据被取消了。

三样缺一不可，而且它们全都是「不做什么」：不把时间排满、不把它写成必须、不把它标准化。

这就带来下卷最大的难题：在一个只能奖励「做了什么」的地方，怎么把「不做什么」执行下去。

十之一、为什么这些年感觉它到处都在消失

这个结构一直存在，但这几年确实紧了，原因有三条，都能核对。

第一，可记录的范围在急剧扩大。 从前很多事根本没法记：谁在什么时候做了什么、花了多久、效果如何。
现在几乎都能记。这本身是好事，但它有一个副作用——当九成的事都能被记下来时，剩下那一成会显得格
外像"没有产出"。

从前那五分钟藏在一片模糊里，没人算得清；现在其他每一分钟都被算清了，只有它是空的，于是它变得格
外扎眼，格外容易被优化掉。

第二，效率工具让排满变得容易。 排班、调度、工单、自动分配——这些工具的默认目标就是消除空隙。而
空隙正是那样东西唯一的住处。 没有人下令消灭它，是排程算法顺手做完的。

第三，标准化在向越来越软的地方延伸。 从操作规范延伸到话术、到表情、到问候方式。每一次延伸都出于
「保证下限」的好意，而每一次延伸都在取消「接收方能分辨」这一样。

三条合起来的结论： 这不是哪个行业世风日下，是记录能力、调度能力和标准化能力同时增强的必然结果。
它们每一样都是进步。

明白这一点的好处是：别去找那个做错事的人，找不到的。 要动的是余量、考核表和话术手册这三样具体的
东西。

十之二、一条最容易被忽略的：它在交接的时候会一次性显形

还有一个时刻值得单说，因为它是这类东西唯一会被看见的时刻——交接。

一个人干了很多年，走了。接手的人拿到全部的记录、流程、清单，一样不缺，然后事情就是运转不起来。

原因很朴素：那个人做的事里，有一部分从来没进过任何记录。他每天顺手做的十几件小事，没有一件在流
程图上。接手的人不是能力差，他是拿到了一份不完整的东西，而这份不完整在纸面上看不出来。

这件事有两个直接后果，都很实用：

其一，交接是唯一一次可以低成本地把它记下来的机会。 因为在这个时刻，「我一直在做但从来没写过的
事」是一个正当的、不带邀功色彩的问题。

具体做法：交接文档里加一栏——「我做过但从来没有出现在任何记录里的事」，并且明文写清这一栏不进
考核、不用于评价前任。

其二，一个组织如果每次交接都要重新踩坑，那说明它的这一半从来没有被承接过。 这是一个不用问任何人
就能看出来的诊断信号：看新人接手后的头三个月，是不是每次都要重新出一遍同样的问题。

// 下 卷 · 保 位 置 的 工 序
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十一、问题一：先看你这件事有没有那记不下的一半

不是所有工作都有。有些工作从头到尾都可以被写清楚，那样的地方不需要这套东西。

三问，五分钟：

问题一：这件事做得好和做得刚好合格，在记录上分得出来吗？分得出来（多卖了三单、少出了两次错、快
了一天）→ 记得下，不适用本篇。分不出来 → 往下。

问题二：那个分不出来的部分，是「他把自己搭进去了」这一类吗？比如：多问了一句、多留了一会儿、把
一件不归他管的事顺手接住了、在没人要求的时候提醒了一句。是 → 有那一半。

问题三：如果把它写进要求，接收的人还会觉得是「他给的」吗？不会 → 确认，它属于记不下的那一类。仍
然会 → 那它其实是可以写进去的，写就是了。

第三问是关键，它是这套东西唯一的硬判据：写进去之后，接收方还认不认得出这是馈赠。

十二、问题二：级联走到第几步了

诊断只有一个目的：不同的步，处方不同。

看第一步（正在被筛掉）的迹象：

老员工会说「以前不这样」，但说不出具体从哪年开始。

新人做事完全合规，但让人觉得「差一点什么」，而说不出差什么。

那些愿意多做的人，在评优里从不靠前。

看第二步（已被写成条件）的迹象：

岗位说明里出现了「服务意识」「同理心」「主人翁精神」这类词。

评价表里有一栏是打分的软性指标。

有统一的话术、统一的问候、规定的动作。

看第三步（位置已被撤掉）的迹象：

时间被排满到没有任何余量。

「多做一点」在流程上是违规的（要签字、要报备、要走流程）。

老员工说的是「就算想做也没时间」——注意这句话和「现在的人不想做」完全不同，它是第三步的确诊语
句。

为什么必须分步：第一步还救得回来（保余量就行）。第二步要先撤掉那些软性考核（做减法比做加法难得
多）。第三步是最难的，因为要动流程和人力配置——而且做到第三步的地方，通常已经没有人记得那样东
西存在过。

十三、问题三：保余量——最实的一件事

三样位置里，时间余量是唯一可以直接工程化的，所以先说它。

做法：
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第一，把余量写成明确的数字，而不是「大家灵活掌握」。

比如：每个门诊号之间留三分钟；每节课后不排任何事的十分钟；每个交付节点后留一天不安排新任务。必
须是具体的、写进排期的数字——不写进去的余量，第一次赶进度就没了。

第二，明确规定这段时间不产出、不考核、不记录。

这一条必须明文。不明说，人会默认它被评价，于是自动用它去做能交代的事。

第三，不要给它起一个漂亮的名字。

不要叫它「人文关怀时间」「温度时刻」。一起名字，它就成了一个项目；一成项目，就要有产出、有检
查、有汇报。 叫它「机动」「缓冲」这类没有内容的名字最好。

第四，接受它有一半时间被浪费。

余量的一半会被用来喝水、发呆、刷手机。这是它能起作用的必要成本——一个必须被有效利用的余量不是
余量，是另一项工作。

验收方法： 半年后问一句——有没有人做过一件流程上不要求、也没人知道的事？ 一件都举不出，说明余量
只在纸上。

十四、问题四：怎么撤掉那些软性考核

如果诊断到第二步，最要紧的动作是做减法。而减法比加法难十倍，因为它没有成绩。

四步：

第一步，把评价表上的软性栏目挑出来。 那些「服务意识」「团队精神」「责任心」之类的打分项。

第二步，逐条问一句：这一栏的分数，有没有影响过任何一次实际决定？

多数情况下答案是「几乎没有」——它们的分数高度趋同，实际起作用的是那些硬指标。那就说明它们只有
副作用，没有作用。

第三步，删掉。而且要公开说明为什么删。

公开说明这一步不能省。如果只是悄悄删掉，人们会以为这件事不重要了，那是另一种伤害。 要说清楚：不
是它不重要，是因为它一被打分就变味。

第四步，把删掉的那一栏换成一件不打分的事。

比如：把「关怀病人」评分栏删掉，换成每季度一次的、不记录、不评价的经验交流——只讲，不评，不留
档。

必须承认的代价： 删掉之后，账面上你就没有任何东西可以用来证明「我们重视这个」了。这是这条路的真
实成本，没法绕过去。

十五、问题五：招聘时怎么办

招聘是个尴尬的场合：你确实需要找到那种会多做一点的人，但你一问，答案就没用了。

四条可执行的：

第一条，别问「你有没有服务意识」。 任何直接问的问法，得到的都是准备好的答案。
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第二条，问他做过的一件具体的、没人要求的事，并且追问细节。

「说一件你做过的、当时没有人要求、也没有人知道的事。」然后追问：那天是什么情况、你为什么那么
做、后来有人知道吗。

追问细节是唯一有效的部分——编造经得起两层追问的细节很难，而真事的细节几乎是自动的。

第三条，看他讲的时候有没有为它辩护。

真的做过那类事的人，讲起来常常有点不好意思，甚至会加一句「其实也没什么」。准备过答案的人会讲得
很完整、很有意义、有升华。

第四条，别把这一项打分。

判断可以有，分数不要有。一旦成为一个分项，它就会被准备，而被准备过的它就是假的。

十六、问题六：我在一个「记不下」的位置上

这一章给的是个人处境——你正在做大量不进账本的事，而且感到不被看见。

四条，按顺序：

第一，先确认这不是你的错觉。 用第十一章那三问过一遍。如果确认它属于记不下的那一类，那你感到的不
被看见是真实的、结构性的，不是你太计较。 这一步的作用是停止自我怀疑。

第二，自己留一份记录，但不要拿它去邀功。

把那些没人知道的事逐条记下，附日期。平时没用，它的用处只有两个：一是在你自己怀疑「我这几年到底
干了什么」的时候拿出来看；二是在你离开或者交接的时候，它是唯一能说明这个位置实际包含什么的东
西。

第三，别指望它被记账，但要保住它对你自己的性质。

它对你的价值，恰恰在于它不被记。 一旦你开始盼着它被看见，它对你就变成了一笔应收账款——而这笔账
永远收不回来，那才是真正把人耗干的东西。

第四，认清一条边界：这不等于你该无限地付出。

「记不下」说明的是账本的局限，不是你应该多做。你完全可以选择只做记得下的那部分，这不构成任何道
德亏欠。 这套东西给的是一个解释，不是一个要求。

十七、问题七：我是那个接收的人

还有一类处境很少被讲：你是被人多做了一点的那个人——病人、学生、被同事顺手帮了的人。

两件很小、但很要紧的事：

第一，当场认出来，而且说出来。

不是感谢那个动作（「谢谢你帮我改稿」），是认出那个「本可以不」：「你本来不用看这一段的。」

这一句话的作用，是让对方知道那一半被看见了。而这恰恰是账本给不了的唯一补偿。

第二，别把它变成期待。
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下一次如果他没有多做，不要失望，更不要提起上次。一旦它成为期待，它对他就变成了义务——你亲手完
成了第二步。

一条给管理者的对应版本： 你可以私下认出它，但不要公开表彰它（第五章）。私下的认出不产生回报，公
开的表彰产生回报。 这条线很细，但它是全部差别所在。

十八、判据表：这件事该不该写进去

一张可以当场用的表。

第一问：它做没做，记录上分得出来吗？分得出来  →  写进去，越清楚越好。别在能写清楚的地方讲这套东
西。

第二问：写进去之后，接收方还会觉得这是「他给的」吗？会 → 写进去。不会 → 不要写。改成保位置。

保位置＝三样，全是「不做什么」：

时间余量（写成具体数字，明文不产出、不考核）

允许不做（必须真的允许，而且说出来）

不标准化（不定统一话术、统一动作、统一时长）

三条纪律：

不表彰。 私下认出可以，公开表彰不行。

不起名字。 一起名字就成了项目。

不横向比较。 一比较就回到了账本。

十九、五种典型失败

失败一：加一栏。 最常见，也最善意。加一栏「用心程度」，它当场变质。处置：把该栏的能量转到余量上
——不要求，但给时间。

失败二：表彰它。 见第五章。判别自己有没有犯：你有没有把某个人的这类事，在超过三个人的场合讲过？

失败三：拿它当不作为的借口。 「这个东西记不下，所以没法管」——绝大多数工作内容记得下，而且必须
管。 这套东西只处理那一小块，用它去覆盖整块工作，是滥用。

失败四：撤掉软性考核之后什么也不做。 减法做完就停手，那就变成了第一步（不计分  →  被筛掉）。减法
必须配上保余量，否则是纯损失。

失败五：把它读成品格问题。 「现在的人不如从前用心」——观察是对的，归因是错的，而错的归因会导出
第二步的处方，加速级联。

二十、和它的近亲划一条线，别用混

本栏还有一条邻近的判断：很多该做的事之所以没人做，是因为效果显现得太晚，而结算来得太早。

两条的区别很干脆：
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那一条问的是什么时候结账——那些事完全可以入账（防水做没做、备份验没验都写得清楚），麻烦在于结
算的时候效果还没出来。处方是改结算时点。

本篇问的是记账单位——这些事根本没有一栏可以填，而且一填就变质。处方不是改时点，是别填，保位
置。

为什么必须分清： 用错药会同时失效。你把「多坐五分钟」的账期从季度拉长到三年，它还是不会被记下
来；你把「防水层」不写进考核只保余量，那它就真的没人做了。

一句判别： 如果给足够长的时间，它能不能被清楚地记下来？能  →  那是时点问题。不能，而且一记就变味
→ 那是本篇这一类。

二十一、走完一遍：一个具体的处理

场景： 一家门诊，患者满意度连续两年下滑。管理层已经做过两轮：第一轮加了「服务态度」评分栏并与奖
金挂钩；第二轮统一了问候话术和送患者出门的动作。满意度不但没升，投诉里开始出现「感觉很假」。

第一步，三问定性。做没做记录上分得出来吗？——分不出来。那部分是不是「把自己搭进去」？——是
（多问一句、多解释一遍、看出患者没听懂）。写进要求后患者还会觉得是「他给的」吗？——不会。确
诊。

第二步，判级联位置。有评分栏、有统一话术 →  已到第二步。再看时间：每个号平均六分钟，排满 →  第三
步也开始了。

第三步，做减法（针对第二步）。删掉「服务态度」评分栏，公开说明理由：不是不重要，是一打分就变
味。取消统一话术和规定动作。

第四步，保余量（针对第三步）。每个诊室每天留出四个「机动号位」不排患者，明文规定这段时间不产
出、不考核、不记录，也不许用来补别的工作。不起名字，就叫机动。

第五步，改招聘那一问。 从「你有没有服务意识」改成「说一件你做过的、当时没人要求也没人知道的
事」，追问两层，不打分。

第六步，验收。 半年后不看满意度分数，问一句：有没有人做过一件流程上不要求、也没人知道的事？ 举得
出三件，说明位置活了。

这个例子里最要紧的一点： 前两轮改革失败的原因不是力度不够，恰恰是每一轮都在推进级联。第三轮真正
做对的事，全部是减法。

二十二、三个场合的现成用法

教育。 「因材施教」「关注每一个学生」这类要求写进考核之后，通常会变成可交差的形式（谈话记录、家
访表格）。有效的做法只有保余量：给老师留出真正没有任务的时间，并且明确它不产出。

服务与照护。 这一行是本篇的原型。要点是别把每一分钟排满，以及别统一话术——统一话术是三样位置里
对「接收方能分辨」这一样的直接摧毁。

家庭。 这一条最私人。一个人为家里做的那些没人注意的事，最怕的不是不被看见，是被要求。所以配偶之
间最有效的动作是第十七章那一句——认出「你本来不用」，然后不要把它变成下次的期待。
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二十三、七个常被问到的问题

问：不考核它，怎么保证有人做？答：保证不了。这套东西不提供保证，它只说明：一旦你去保证，它就没
了。你能做的是保住位置，然后接受它有时候不发生。

问：那管理者岂不是无能为力？答：不是。你能做三件很实的事：保余量、撤软性考核、招聘时换一问。这
三件都是可执行、可验收的，只是它们的成绩不在账面上。

问：我怎么知道余量真的起作用了？答：唯一的验收是第十三章那一问——有没有人做过一件流程上不要
求、也没人知道的事。举不出来，就是没起作用。

问：私下认出和公开表彰，界线到底在哪？答：有没有产生回报。一对一说一句「你本来不用」，不产生回
报；在大会上讲同一件事，产生回报。人数不是关键，可预期的回报才是。

问：这是不是在鼓励不计报酬地付出？答：不是，而且第十六章第四条明确堵住了这个读法。「记不下」说
明的是账本的局限，不构成任何人应当多做的理由。

问：如果我们已经走到第三步了，还救得回来吗？答：救得回来，但要动人力配置——余量要真的排进去，
这意味着当期产能下降。这是唯一诚实的答案：这一步没有零成本的做法。

问：这套东西自己能不能示范它讲的东西？答：不能，而且母文自己承认了这一点。一篇把它讲清楚、写成
条目、配上判据的文章，恰恰是一次把它写进要求的动作。 能做的只有一句提醒：这套东西只能用来提问，
不能用来结论——尤其不能用来判断某个人有没有那样东西。

二十三之一、把它用在自己身上：一次十五分钟的盘点

一个今晚能做完的动作。

拿一张纸，写下你这一周做过的、没有任何记录会显示的事——不管多小。顺手替人看了一眼、多问了一
句、把一个不归你管的事接住了、提醒了某个人一句。

写不出来也是结果，而且是重要的结果。

写完之后，只做三件事：

第一，看它们的分布。 如果全部集中在某一两个人身上（比如全是给同一个同事的），那说明的是关系，不
是这套东西。如果散在不同的人和事上，那就是它。

第二，问自己：这一周有没有过"本来可以做但没做"的时刻？

这一问比第一问更有价值。如果一次都没有——如果你的时间已经排满到根本不存在"本来可以"的空档——
那说明你所处的位置已经走到了第三步。 这不是你的问题，但它是一个你该知道的事实。

第三，别把这张纸拿给任何人看。

这一条是认真的。这份记录一旦被用来说明「我做了多少」，它对你的性质就变了——它从一件你自愿做的
事，变成了一笔应收账款。而这笔账永远收不回来，那才是真正把人耗干的东西。

这个盘点每季度做一次。 它唯一的作用，是让你在某天怀疑「我这几年到底干了什么」的时候，手里有个东
西可以看。
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二十三之二、四个场景的快答

场景一：我是新负责人，接手了一个「什么都合规但没有人气」的部门。先做第十二章的级联诊断。「什么
都合规但差一点什么」是第一步或第二步的典型描述。别急着加东西——先去看评价表上有没有软性栏目，
和每个人的时间排得有多满。这两样通常就是全部答案。

场景二：我想保住那样东西，但上级要我拿出可衡量的方案。这是第九章那个难题的现实版。可行的说法是
把方案写成减法和余量，而不是写成新指标：「本季度删除三项软性评分栏；每人每周排入两小时不安排任
务的机动时间。」这两条都是可执行、可验收的，只是验收的是投入，不是产出。

场景三：我们已经有统一话术了，撤掉会不会下限失守？会有一部分失守，这话要诚实说。折中做法：保留
下限（必须说清楚的信息、必须做到的步骤），撤掉形式（规定的问候语、规定的表情、规定的时长）。 下
限保的是信息，形式伤的是分辨。

场景四：我是那个一直多做的人，我很累，也没人看见。两件事：第十六章第二条（自己留一份记录，但不
拿去邀功）和第四条（这不构成你应该继续多做的理由）。「记不下」是账本的局限，不是你的义务。 你完
全可以只做记得下的那部分，这不欠任何人。

二十四、一页纸操作卡

一句话总纲： 账本记得下「做了什么」，记不下「有人把自己搭进去」——因为它一被写进要求，就不再是
他给的了。

判它属不属于这一类（三问）

做没做，记录上分得出来吗？分得出 → 直接写清楚，不适用

那部分是不是「把自己搭进去」？

写进去之后，接收方还认不认得出这是他给的？（唯一硬判据）

看级联走到第几步

一步：老人说「以前不这样」，愿意多做的人评优从不靠前

二步：出现「服务意识」评分栏、统一话术

三步：「就算想做也没时间」（确诊语句）

处方只有一句：不要求它，但保住它的位置

时间余量：写成具体数字，明文不产出、不考核、不起名字，接受一半被"浪费"

允许不做：真的允许，而且说出来

不标准化：不定统一话术、动作、时长

三条纪律

不表彰（私下认出可以，公开表彰不行——界线是有没有回报）

不起名字（一起名就成项目）

不横向比较

招聘
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别问「你有没有」，问「一件没人要求也没人知道的事」，追问两层，不打分

验收（唯一的一条）

半年后：有没有人做过一件流程上不要求、也没人知道的事？

五条红线

别加一栏／别表彰／别拿它当不作为的借口／减法要配保余量／别把它读成品格问题

最后一句： 你能做的全部，是别把那五分钟排掉，然后别去要它。

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：《账本记不下的那样东西》。

母文同样备有三种读法：网页长文 · 在线 PDF · 下载 PDF。
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