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那把不用付钱的伞
上卷用蜜蜂、招牌、借伞这些日常场面，把母文那条判断讲透；下卷把它落成五个具体

问题的解法——选人、自证、带徒、救凭证、换信号。

作者 王德生 ＋ Claude · 约 9542 字 · 13 页 · 三种读法 · 母文《抄得越像，坏得越快》

提  要

母文的判断是：决定一次模仿是养出本事还是掏空信誉的，不是它抄了多少，而是抄完之后谁挨打。这一篇不
再论证它，只做两件事。上卷把这条判断放进人人都碰得到的场面里讲一遍——为什么同样一个「照着别人
做」的动作，在一处是学本事、在另一处是把整块招牌拆掉；为什么整块招牌会在某一年忽然一起失效，而且
这个时点是可以估的。下卷把它变成流程：你要选人或选供应商时该怎么当场造一条后果链；你自己是真货时
该怎么让人分辨出来；你带徒弟时该怎么让模仿真的长成本事；你管着一套凭证时该怎么算它还能撑多久；以
及一块已经塌掉的招牌，该修还是该换。附判据表、五种典型失败与一页纸操作卡。

一、忽然之间，什么都不算数了

先说一个这几年到处都在发生的场面。

一位招人的主管翻着简历。三年前，这一沓纸还挺好使：写着某某项目负责人的，多半真做过；附了作品集
的，多半真是自己做的；有前公司主管推荐信的，多半真共事过。她凭这些能筛掉一大半。

现在她翻不动了。每一份都漂亮，每一份都挑不出毛病，而她心里清楚：这里面有相当一部分，跟那个人真
实的手艺没多大关系。

同样的事发生在别处。开店的人发现「三十年老字号」这几个字不再让人多看一眼，因为一条街上挂了七
块。找装修队的人不再看照片，因为照片可以是别人家的。找医生的人不再看头衔，因为头衔的种类比病的
种类还多。

我们通常把这件事叫「诚信变差了」，或者「大家都学坏了」。

母文的看法不一样，而且冷静得多：没有人变坏，变的是一个比例。 而这个比例一旦越过某条线，招牌就会
整块失效——不是慢慢褪色，是忽然之间一起失效，连挂着它的真货一起。

要看懂这件事，得先看一种虫子。

二、蜜蜂和那只不会蜇人的苍蝇

自然界里有一种苍蝇，长得跟蜜蜂几乎一模一样：一样的黄黑条纹，一样的嗡嗡声，一样悬停在花上。它叫
食蚜蝇，而它没有针。

鸟不吃蜜蜂，因为蜜蜂会蜇。鸟看见黄黑条纹就避开，这个避开的习惯不是天生的，是被蜇疼几次学出来
的。



食蚜蝇什么代价也没付，就借到了这层保护。它长了一身黄黑条纹，然后安全地飞来飞去。

这就是母文那把「不用付钱的伞」。 蜜蜂造了这把伞——用一根真的针，和很多次真的蜇。食蚜蝇走进伞
下，一分钱没出。

到这儿为止，这还只是一个占便宜的故事。真正要紧的是下一步。

生物学家在两个地方做过对照。在其中一处，食蚜蝇和蜜蜂数量差不多；在另一处，蜜蜂比食蚜蝇多出几十
倍。

结果是这样：在蜜蜂多的地方，两边都安全；在数量相当的地方，鸟把两边都吃。

不是鸟变聪明了，是鸟被骗的次数太多，那条「黄黑条纹＝会蜇」的经验不再划算了。它干脆不再避开——
连真的蜜蜂也一起遭殃。

伞塌了。而拆掉伞的不是任何一只坏虫子，是不付代价者的比例。

三、真正的变量不是「像不像」，是「出事时谁疼」

我们讨论抄袭、模仿、山寨的时候，几乎所有力气都花在「像不像」上面：相似度多少、有没有实质性相
似、算不算原创。

母文把这条路整个放弃了，理由很干脆：像不像本身没有方向。

同样是照着做，有两种：

一种是我照着老师傅的手法做菜，做砸了客人骂我、这个月赔钱、下次没人来。我抄了他的全套动作，但这
道菜做坏的后果落在我身上。

另一种是我把老师傅的照片、菜谱、客人评价搬到我的招牌上，客人吃了不好吃，骂的是「老字号」这三个
字，不是我——我明天换个店名接着开。

两件事在「像不像」这个尺度上完全一样，甚至第二种更像。可它们的方向完全相反。

所以母文换了一个变量：这次做错了，模仿者会不会承担与被模仿者同样性质的后果。 它给这件事起了个名
字，叫跟着挨打。

注意「同样性质」这四个字，它不是「同样大小」。徒弟做砸一道菜的损失当然比老师傅小得多，但它是同
一种损失——客人不满意、自己的名字被记住、下次机会变少。这就够了。

也不是「被发现抄袭的后果」。那种后果是外加的，是另一件事的惩罚；这里说的是同一件事本身做失败的
后果。

四、同一个动作，两个相反的结果

把这个变量装上去，那些看起来矛盾的现象立刻就顺了。

挨打的模仿，会让招牌更结实。 一个徒弟照着师傅的全套做，其中肯定有一部分是多余的——师傅的个人习
惯、老设备留下的迁就动作、早年为了应付某种情况留下的绕路。徒弟起初分不出哪些有用，就全抄。

然后现实开始替他筛：多余的动作在他自己的失败里一次次露出来，因为赔钱的是他。三年下来，他留下的
正好是承重的那些。所以在这种处境里，抄得越全越好——那些没用的会被他自己的失败磨掉。

不挨打的模仿，会让招牌变薄。 同样是照着做，如果失败的后果不落在做的人身上，那筛子就不存在。他抄
得越像，外面的人越分不出他和真货的区别。而分不出来这件事，正好是招牌的死因。
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于是就有了母文那句最扎人的话：抄得越像，坏得越快。

它甚至推出一个反直觉的推论：精致的仿冒比粗劣的更危险。 我们通常觉得粗劣的骗不了人所以无害、精致
的能骗人所以有害。母文的理由更深一层——粗劣的仿冒让人学会区分，因此招牌反而被保住了；精致的仿
冒取消了区分的可能，招牌才真的完了。

五、为什么有的地方抄了几百年也没塌

如果不挨打的模仿会拆招牌，那手艺行当里师徒相传几百年，怎么没塌？

因为那种传法自带一条后果链。

学木匠的人，做废的料算他的；学厨的人，砸掉的锅算他的；学开车的人，撞了车是他的驾照。他一边照着
做，一边挨打。他是在伞底下同时也在造伞。

再看另一头。今天很多「学习」是这样发生的：看视频、看拆解、看别人怎么做的复盘、把成品照着仿一
遍。这些都是好事，而且是这个时代最大的红利之一。问题只出在下一步——如果照着做完就直接拿去用
了，而做错的后果不落在做的人身上，那这次模仿就落在了拆伞那一格。

母文因此把「模仿」拆成三格，这一步非常好用：

第一格，纯学习。 照着做，但不对外声称。练完就练完了，谁也没被影响。这一格完全无害，而且是所有本
事的来源。

第二格，学徒。 声称，并且挨打。我说我会，然后我做，做砸算我的。这一格加固招牌。

第三格，稀释者。 声称，但不挨打。我说我会，出了事另有人担、或者干脆没人找得到我。这一格拆招牌。

这三格跟人品无关。 同一个人今天在第一格、明天在第三格，很正常，而且他自己往往不觉得有什么问题。

六、一条可以估的线：招牌什么时候会塌

母文给了一个能算的东西，这在讲道理的文章里不多见。

设 p 是声称者里真正挨打的那部分占的比例；设 c 是接收方自己验一次的成本；设 L 是信错一次的代价。

招牌能不能撑住，看 p 有没有低于 1 − c/L 这条线。

不用记公式，记它的三个后果就够：

其一，信错的代价越大，要求的纯度越高。 找个人帮忙搬东西，信错了顶多多花两百块，所以这一行凭证很
松也没事。看病、盖楼、判案，信错一次代价极大，所以这些行当必须靠执照、追责、实名把  p  顶得很高
——不是这些行业更古板，是它们的 L 大。

其二，验证越便宜，招牌越早被放弃。 这一条反直觉。如果我花十分钟就能自己验一遍，那我干脆不看你的
招牌了。所以「现场做一件小的」这种做法回归，不是行业变严格了，是大家绕过了招牌。

其三，两头夹击。 这些年发生的事是：仿制的成本一直在掉，于是 p 变小；同时验证的成本也在掉，于是那
条线在往上抬。两条线相向而行，中间那块可用的区域被挤没了。

所以人们感觉到的「忽然全垮了」，不是错觉，是这两条线交叉的那一刻。
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七、为什么「加强查验」一定输

每次招牌开始失效，第一反应总是同一个：加强查验。查重、核验、审核、抽查、提高门槛。

母文说，这条路在算术上就输了，而且原因很简单：

崩溃是一个比例现象，查验是一个个体动作。

你查一个人，花的是固定的成本；而仿制一份材料的成本一直在往零走。你查得再狠，也只是把一小部分挡
在外面，而分母还在涨。

更麻烦的是，加强查验通常会把  c（验证成本）也一起抬高——流程变长、材料变多、每个人都要多交几份
东西。而 c 一高，那条线 1 − c/L 反而降下来，看起来像是缓解了，其实是把标准放低了。

历史上这种事发生过至少三次，而没有一次是靠加强检测解决的：

印刷术让文本可以被大量复制，解决办法不是查抄本真伪，是出现了出版社和编辑——换了一个新的、带后
果的信号。

照相术让「画得像」这个信号一夜作废，绘画没有去证明自己更像，而是放弃了「像」这个信号。

复印机让文件可以被随意复制，办法不是鉴别复印件，是签字、用印、可追溯的流程——又一次换信号。

三次都是同一个动作：不修旧信号，换一个带后果的新信号。

八、崩了以后，最惨的是真货

这是最反直觉、也最要紧的一笔。

我们直觉上会觉得，招牌失效之后，吃亏的是那些混日子的人——他们借来的保护没了嘛。

事实相反。混日子的人本来就没投入什么，招牌塌了他换个地方接着混，损失有限。

受损最重的是那些真的下过功夫的人。 他们花了十年练一门手艺，这十年的全部凭据就是那块现在没人信的
招牌。他们没有别的东西可以出示。

就像那两片林子里的实验：招牌塌掉的时候，鸟把真蜜蜂也一起吃了。

而且母文补了一刀更狠的：「做得更好」救不了自己。

因为你做出来的每一样新东西，同时都是一份新的可抄材料。你越努力，你提供的样本越多，仿得越像。这
一点跟我们熟悉的「大家一起用一口井，用光了就没了」不一样——在那个故事里，你可以往井里加水；在
这里，你往井里加水的动作，同时把井口开得更大。

崩溃之后还有一个次生后果，值得提前知道：人们会退回去靠关系、靠出身、靠已经成名的人来分配机会。
因为这些东西虽然笨、虽然不公平，但它们仿不了。招牌塌掉最实际的代价，就是这个。

九、为什么「愿意担着」现在最值钱

把上面的话反过来读，就得到一个很实用的结论。

如果招牌之所以有效是因为背后有后果链，那么当所有凭证都可以被仿造的时候，唯一仿不了的，就是「我
担着」这件事本身。
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为什么它仿不了？不是因为说出来很贵——说一句「我负责」几乎不要钱。而是因为兑现的时点不由你决
定，由事实决定。

一个人可以在简历上写任何东西，但他没法伪造「三年后这件事出问题时他还在、并且承担了」。这句话的
真假不在他手上。

所以母文说，一个真的下过功夫的人，在这样的年代里，把自己放进后果里，是他唯一能把自己从一堆看起
来一模一样的人里摘出来的办法。

这听上去像吃亏，其实是当下最划算的一笔投资——因为别人抄得走你的作品、你的措辞、你的方法，抄不
走你为它挨的那顿打。

十、披露为什么管用：它只做了一个机械动作

最后一个概念上的收尾，因为它直接连着下卷的做法。

前面那三个格子里，第三格（声称但不挨打）是拆招牌的。而把一个动作从第三格移回第一格，往往只需要
加一句话。

「这一部分是我参考某某做的。」「这段是工具生成的，我做了核对。」「这个方案我们照搬了同行的做
法，没有改动。」

说完之后，事情本身一点没变，做法一点没变，但它不再声称了——于是它不再从任何人的伞下取暖。

这就是为什么披露有用。它的作用不是道德上的，是结构上的：它把一个正在稀释招牌的动作，机械地挪回
了无害那一格。

想通了这一点，很多让人别扭的场面就不别扭了：披露不是认错，也不是自我贬低。它只是把账记对了地
方。

下卷开始，把这一整套变成可以照着做的流程。

十之一、一个必须先挡住的误读：这里没有反派

这套讲法很容易被读成一篇道德檄文：那些不挨打还到处声称的人真可耻。这个读法是错的，而且会让整套
东西失效。

理由有三条。

第一，绝大多数稀释动作不是骗。 一个人用工具起了个稿、改了改交出去，他没说谎，他确实交付了能用的
东西。一个平台把同行的做法照搬过来，那是合法的。一个学生看着范文写出一篇很像的作文，那是被教的
方法。完全合法、完全诚实的模仿，一样稀释招牌——这正是它跟「打假」最不同的地方。

第二，稀释是比例造成的，不是意图造成的。 那两片林子里的食蚜蝇没有一只怀有恶意。它们只是数量到了
某个点。你可以谴责每一只，但谴责改变不了比例。

第三，也是最实际的一条：一旦这套东西变成骂人的工具，它就不能用来做判断了。 因为你会先给人分好
坏，再去看他挨不挨打——顺序反了，结论就不由事实决定了。

所以这一整套只有两种正当用法：用来看清一件事的性质，和用来决定自己怎么做。它不适合用来指认谁是
坏人，因为坏人这个概念在这里根本用不上。
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十之二、这一代人为什么正好赶上：三条同时发生的变化

崩溃感在这几年集中出现，不是巧合，是三件事同时到位。

第一件，仿制的成本掉到了近乎为零。 从前仿一份漂亮材料要花不少功夫，功夫本身就是一道筛子——愿意
花那个功夫的人，往往也有几分真本事。现在这道筛子没了。注意这里真正丢掉的不是「防伪」，是那道顺
带筛人的门槛。

第二件，声称的渠道变得极便宜。 从前你要让一千个人知道你会什么，得花很大力气；现在几乎不要钱。于
是声称的总量暴涨，而挨打的总量没有跟着涨——p 的分母变大，分子没变。

第三件，验证的成本也掉了。 这一条常被忽略，但它同样重要：正因为现在验一个人很便宜（当场问、当场
做、当场查），大家才这么快地放弃了看凭证。

三件事合起来的效果是：分子不动、分母暴涨、门槛抬高，三个方向都不利。所以不是哪一个行业出了问
题，是所有靠凭证运转的地方在同一段时间里一起吃紧。

明白这一点有一个直接的好处：你不必怀疑自己的行业特别堕落。 你所在的地方发生的事，隔壁也在发生。

十之三、三次旧崩溃里，人们具体做了什么

上面提过历史上三次，这里把细节摊开，因为下卷的做法全从这里长出来。

印刷术之后。 抄本时代，「这是某某人的手抄本」本身是个信号——因为抄一遍要几个月。印刷让它作废。
人们没有去发明「抄本鉴定学」，而是长出了出版社、编辑、书号：一本书出了问题，有一个具体的机构要
担着。信号从「谁抄的」换成了「谁担着」。

照相术之后。 从前画得像是硬本事，能筛人。照片一出来，「像」这个信号一夜作废。绘画界没有去论证
「手画的像和照片的像不一样」，而是整体放弃了「像」，把信号换到了别处——笔触、观看方式、观念。
这一次换得最彻底，也最痛苦。

复印机之后。 文件一旦能被随意复制，「有这份文件」不再说明什么。办法是签字、用印、编号、可追溯的
流转记录——把凭证从「东西本身」挪到「谁经手、能不能追回来」。

三次的共同点，写下来只有一句：旧信号失效之后，有效的动作从来不是把旧信号看得更严，而是找一个当
下还带着后果的新信号。 下卷第五个问题讲的就是这件事。

// 下 卷 · 拿 它 去 解 决 五 个 具 体 问 题

十一、问题一：我要选人、选供应商，凭证已经不管用了

这是最普遍的一个处境：你手上是一沓看不出差别的材料，而你必须选一个。

第一步：先算一下你这次的 L 有多大。 也就是「信错一次的代价」。选个人做一天的活，L 很小，凭证不准
也没关系，随便选。选一个要合作三年、出问题会伤筋动骨的，L  很大，那就别在材料上耗，直接跳到第二
步。

第二步：别再加查验，直接造一条后果链。 具体做法就是母文那句「当场做一件小的」——给候选人一件真
实的、当场做的、有明确对错的小活儿。

它的作用不是测能力，是当场造出一次后果：他做的这一件，出错就是当场出错，糊弄就是当场被看见。你
把一个原本在第三格的处境，临时拉回了第二格。
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第三步：把它做成常规，而不是特殊考验。 一旦它变成「重点考察对象才做」，它就带上了羞辱意味，好的
人会走。把它写进流程，人人都做，十五分钟。

第四步：别问「你做过什么」，问「你为它担过什么」。 前一个问题的答案可以任意编写；后一个问题的答
案里，通常会掉出可核查的细节：谁不满意、赔了多少、后来怎么收场。

十二、那件「当场做的小事」该怎么设计

这一步做砸的人比做对的多，所以单开一章。四条要点：

要点一：必须有真实的对错。 不能是「谈谈你的想法」这类没有对错的题。要有一个事实上的对与错，最好
是他做完之后当场就能看出结果的那种。

要点二：必须小。 十五到三十分钟。太大就变成了免费劳动，你会招不到好人，而且好人对这一点非常敏
感。

要点三：必须是他要做的那件事的一小片，不是智力测验。 让厨师颠个锅，让程序员改一个真实的报错，让
文案改一段真实的稿子，让销售给一个真实的客户写三行回复。

要点四：你自己也在场，看的是过程不是成品。 成品可以事后打磨，过程里那些卡住的地方、返工的次数、
他怎么处理自己的错误——这些抄不来。

三种做砸的样子：

做成刁难。 出一道故意刁钻的题，看他出丑。这会赶走最好的人，只留下最能忍的人。

做成免费劳动。 让他做一个你正好要交付的东西。做过一次，行业里就传开了。

做成新的凭证。 把这件小事的结果记录下来、量化、打分、存档，久而久之它变成了新的可被准备的项目
——然后它也会被仿造。它的价值恰恰在于当场、一次性、不留痕。

十三、问题二：我是真货，怎么让人分辨出来

这是另一半人的处境：你确实下过功夫，但你的凭证和别人的看起来一样。

别做的两件事： 一是把材料做得更漂亮——这是往那堆分不清的东西里再加一份；二是抱怨环境——没用，
而且会让你看起来更像在找借口。

要做的一件事：把自己放进后果里，而且是别人能看见的后果里。

三条具体路径，按成本从低到高：

路径一：把「我做的」和「我担着」绑在一起说出来。 不是「我参与了某项目」，而是「这一块是我做的，
出问题找我，我的联系方式在这儿」。这句话的成本几乎为零，但它把你从第三格挪到了第二格。多数人不
敢说，正因为不敢，说了才有分辨力。

路径二：留下一条会回来找你的记录。 给出一个可以被验证的预测、一个到期日、一个「如果三个月后没做
到我就……」的具体承诺。关键不是承诺听起来多重，是它有一个明确的到期时刻，而这个时刻不由你控
制。

路径三：接一件后果落在自己身上的活儿，哪怕小、哪怕不划算。 一件真正署你名字、出了问题找你的事，
胜过十份漂亮材料。
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十四、进入后果链的三种代价，先说清楚

不说代价的做法都是不负责任的。这三条各有各的疼：

说「找我」的代价是：真的会有人来找你。 而且第一次来找你的往往是你做得最不好的那一次。要有心理准
备：这条路的前半年通常是负收益。

给出到期承诺的代价是：你可能真的做不到。 而做不到那一次，恰恰是这条路生效的关键——如果你从来没
有输过一次，那这个赌注就不算后果链，它只是一句漂亮话。 母文里最诚实的一句就是这个意思：一个赌注
要成为后果链，得有人回来收账。

接下有后果的活儿的代价是：机会成本。 同样的时间，去做一件不担责的漂亮事，短期回报更高。这条路只
有在时间拉长之后才划算。

给一个判断口径： 如果你所在的行当，招牌还没塌（老资历还有人信、推荐还管用），那这三条不急；如果
你已经明显感到「说什么都没人当真」，那这三条就是唯一还有效的东西，越早越好。

十五、问题三：我在带人，怎么让模仿真的长成本事

带徒弟、带新人、带孩子，全在这一章。

核心只有一句：让他挨打，而不是替他挨打。

一个新人跟着你做，如果所有的失败都由你兜住、所有的对外交付都署你的名字、所有的客户不满都由你去
解释，那他做得再多，也一直在第一格里练手——练手不会长出判断力，因为筛子在你身上，不在他身上。

四个可执行的动作：

动作一：给他一件完整署自己名的活。 小没关系，但从头到尾是他的，交付时对方知道是他做的。动作二：
让不满意直接到他那儿。 你可以在旁边，但别拦在中间。中间人是最大的绝缘层。动作三：把「做砸了怎么
办」事先说清楚。 挨打不等于被羞辱。事先说明白：这件事做砸的后果是什么、公司担哪一段、他担哪一
段。没有边界的后果只会让人不敢动手。动作四：他抄你的时候别拦，但要问一句「这一步你为什么留
着」。 抄得全是好事，前提是他有机会被自己的失败筛。这一问是加速筛的过程。

一条反向提醒： 如果这个领域做错的后果要很多年才出现（教育、科研、长期规划），那这套筛子几乎不工
作。这种领域必须人为造一个短周期的后果——小规模的、可复盘的、有真实反馈的活儿。不是为了苛刻，
是因为筛子不会自己出现。

十六、问题四：我管着一套凭证，它还能撑多久

这一章给的是管理者的算法。你可能管着一个认证、一份榜单、一套评级、一个平台的信誉分。

第一步，估三个数，不要精确，估个量级就行。

p：声称者里真正会挨打的比例。 也就是：如果按这个凭证选出来的人做砸了，他本人会不会承担后果？

c：使用方自己验一次要多少成本。

L：信错一次的代价有多大。

第二步，比一下 p 和 1 − c/L。 差距越小，越接近临界。

第三步，只做能把 p 拉高的事，别做加查验的事。 提高 p 的动作只有几种：
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让凭证与后续绑定——出问题能追到具体的人，而不是追到一个机构。

给持证者留下必须承担的一段——哪怕很小。凭证若不含任何责任，它迟早会变成纯装饰。

让退出可见——被撤销、被除名的记录公开且可查。没有退出机制的凭证，p 只会单调下降。

第四步，接受一件事：如果 c 已经掉得很低，那你的凭证正在被绕过，这不是你的失职。 使用方直接现场验
证，是理性的。这时候正确的动作不是把凭证做得更权威，是把它改成对验证有帮助的形态——比如提供可
核查的过往记录，而不是一个分数。

十七、问题五：已经塌了的信号，修还是换

如果你面对的是一块已经没人信的招牌，母文给的答案很明确：换，别修。

判断它是不是真的塌了，看两条：

使用方已经普遍绕过它，自己另做验证。

提高门槛之后，通过率没什么变化，但抱怨明显增多。

换信号的三条路，按可行性排序：

第一条：换成「现场」。 用当场做一件小事，替代事前的凭证。这是成本最低、见效最快的一条，而且历史
上三次大崩溃之后，人们都是往这个方向走的。

第二条：换成「时间」。 用长期共事的口碑替代一次性凭证。这一条最可靠——长期共事的口碑，是目前几
乎没有塌的少数信号之一——但它慢，而且对新人极不友好，要配套。

第三条：换成「担着」。 用可追溯的责任替代资历。谁签的字、谁负的责、出了问题找谁，公开可查。

一条必须说的边界： 换信号一定会有一段真空期，在这段时间里，好人和坏人都不好过，而且新信号一定会
被抱怨「不公平」「太麻烦」。这是每一次换信号都会经历的，不是你做错了。

十八、判据表：这一次模仿，是加固还是稀释

把整套东西压成一张可以当场用的表。对着一件具体的事问三行：

第一行，有没有声称？没有声称（自己练、内部用、明说是学的）→  第一格，无害，不必管。有声称  →  往
下走。

第二行，做错了谁疼？疼在做的人身上（他的名字、他的钱、他的下次机会）→  第二格，加固。这时候抄得
越全越好，不要拦。疼在别人身上、或者没人疼 → 第三格，稀释。

第三行，如果是第三格，能不能加一句话挪回第一格？能  →  加那句话（「这一部分是参考／生成／照搬
的」）。事情不用改，账记对就行。不能（比如必须对外声称是自己的）→  那就得真的把后果接过来，或者
别做。

两条使用纪律：

这张表用来看事，不用来评人。 同一个人不同的事落在不同格里，很正常。

别拿它去指控别人。 「你这是稀释」是这套东西最糟糕的用法——指控本身不改变任何比例，只制造敌人。
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十九、五种典型失败

失败一：把它读成「不许模仿」。 完全反了。母文里最正面的一格就是「抄得越全越好」——只要挨打。反
模仿的立场会把人推向那种只抄结论不抄过程的做法，而那种做法累积不起任何东西。

失败二：靠加强查验解决。 上面算过了：比例现象对个体动作，输在算术上。查验唯一有效的场合是 L 极大
且  c  极高的领域（医疗、工程、司法），而那些领域靠的其实不是查验，是执照与追责——也就是把  p  顶
高，不是把关卡加多。

失败三：把「当场做一件小的」做成新的标准化考试。 一旦它可被准备、可被记录、可被打分，它就变成了
新凭证，然后被仿造。它的全部价值在于一次性、当场、不留痕。

失败四：只做了披露，就以为解决了。 披露只把一个动作挪回第一格，它不会给你带来任何加固效果。想要
加固，还得真的接后果。别把「我已经声明了」当成本事。

失败五：等到崩了才开始换信号。 换信号有真空期，而真空期里最缺的就是时间。招牌还剩一点信用的时候
开始换，代价小得多。

二十之一、问题六：如果我自己就是那个稀释者

这一章最难写，也最该写——因为读到这里的人里，有相当一部分会认出自己。

你可能确实用工具生成了大部分内容然后交了出去；可能确实把同行的方案照搬了；可能确实在简历上写了
一件你只沾了边的事。你没有害任何人，交付的东西也能用。

第一件事：别把它当成道德问题来处理。 自责在这里没有任何用处，而且会让你逃避下一步。它只是一个位
置问题——你现在站在第三格。

第二件事：先做那个最便宜的动作——加一句话。 「这一部分是参考／生成／照搬的」。这一句几乎不要成
本，它当场把你挪回第一格。你会发现绝大多数场合，对方根本不在意，甚至更信任你了。真正不能说的那
些场合，恰恰是你该重新考虑要不要做的场合。

第三件事：给自己接一件真正担着的活。 不必大。一件署你名、出问题找你的事，能把你从那堆分不清的人
里摘出来。

第四件事：认清一个时间账。 第三格的收益是当期的、确定的；第二格的收益是延迟的、不确定的。所以人
会持续选第三格，这不是意志薄弱，是账算下来就是这样。唯一能改变这笔账的，是把时间拉长到三年以上
来看。 如果你打算在这一行只待一年，那这套东西对你确实不划算——这话我得诚实地说出来。

二十之二、三个行当的现成做法，可以直接抄

招聘。 现在有效的三条：十五分钟的真活儿（不是笔试）；问「你为它担过什么」并追细节；找共事过的人
聊十分钟——长期共事的口碑是目前几乎没塌的少数信号之一。这三条都不看材料。

接活／找供应商。 先给一件小的、真实的、付钱的活儿。关键是付钱：不付钱的试做会赶走好的一方。做完
看三件事：他遇到不确定时问不问；出了小错怎么处理；交付时间估得准不准。这三件抄不来。

看病、找律师、找工程队这类高 L 的事。 这些行当靠的是执照与追责，也就是把 p 顶得很高。所以你能做的
最有效的动作是：确认这个人本人（不是他所在的机构）会承担后果。问一句「后面出问题找谁」，答案落
到一个具体的人身上就还行，落到一个部门就要小心。
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一条通用的： 上面每一条的本质都一样——把一次原本不带后果的接触，临时变成带后果的。这就是所有做
法的唯一母题。

二十之三、七个常被问到的问题

问：那是不是意味着我不该学别人？答：正相反。第一格（学而不声称）无害且是所有本事的来源，第二格
（声称且挨打）里抄得越全越好。只有第三格有问题，而它靠一句话就能挪走。

问：我用工具做东西，是不是天然在稀释？答：不是。看两件事：有没有声称是自己独立做的；出了错谁
担。你用工具起稿、自己核对过、出问题你负责——那是第二格，没问题。

问：那些什么都不担还混得很好的人，怎么办？答：短期没办法，而且不必假装有办法。这套东西不承诺公
道，它只说明招牌会因此塌，而塌了之后最惨的是真货。你能做的是提前给自己换信号，别等塌了才开始。

问：「当场做一件小的」会不会显得不信任人？答：会，如果只对个别人做。所以必须做成人人都走的流
程，并且事先说明它是流程的一部分。

问：我的行业周期特别长，做错了十年后才知道，怎么办？答：那就人为造短周期后果——小规模试点、可
复盘的中间交付、明确的到期检查。筛子不会自己出现，得有人装。

问：这套东西会不会让人变得功利、算计？答：它确实是算账的。但它算的那笔账，方向恰好是让人往「担
着」那边走——而担着是这一整套里成本最高、最不功利的一个动作。

问：如果我照做了，还是没人信我呢？答：完全可能，而且短期内很可能。这套东西不保证个人的结果，它
只保证一件事：你不再是那堆分不清的人里的一个。 剩下的交给时间。

二十之四、把它用在自己身上：一次半小时的盘点

最后给一个可以今晚就做完的动作，它比读十遍这篇文章有用。

拿一张纸，写下你最近三个月里，对外声称过的五件事——写在简历上的、说在会上的、发在朋友圈的、跟
客户讲的、报给上级的，都算。

对每一件，只填两栏：

第一栏：这件事做砸了，谁疼？ 写具体的人和具体的后果。写不出具体后果的，就写「没人」——这一栏最
有价值的答案往往就是「没人」。

第二栏：如果加一句披露，会不会有人不高兴？ 只做思想实验，不必真去说。

填完之后，五件事会自动分成三堆：

有人疼的那几件，是你真正的本钱。它们通常不是你最得意的那几件，而且往往是你最不愿意提起的那几件
——因为你在那儿吃过亏。下次介绍自己的时候，讲这几件。

没人疼、但加一句披露也无所谓的，加上那句话就行，成本几乎为零。

没人疼、而且一披露就没法交代的，是你真正要处理的部分。不必今天就处理，但要知道它在那儿——因为
招牌塌下来的时候，这一堆东西会一夜之间从资产变成负债。

这个盘点每季度做一次，十分钟。它唯一的作用是让你别在自己的位置上认错格。
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二十、一页纸操作卡

一句话总纲： 别看抄得像不像，看出事时谁疼。

三格速判

不声称 → 无害

声称且自己挨打 → 加固（这时抄得越全越好）

声称但不挨打 → 稀释（加一句披露即可挪回无害）

选人／选供应商

先估 L：小就别费劲，大就当场造后果链

一件真活、十五到三十分钟、有真实对错、你在场看过程

问「你为它担过什么」，别问「你做过什么」

别做成刁难、免费劳动或新的标准化考试

自证（你是真货时）

说出「这一块是我做的，出问题找我」

留一个有到期日、不由你控制的承诺

接一件署自己名、后果落在自己身上的活

代价要认：前半年通常是负收益

带人

让他挨打，不替他挨打

一件完整署他名的活／不满直接到他那儿／事先讲清后果边界／他抄你时问一句「这一步你为什么留着」

长周期领域必须人为造短周期后果

管凭证

估 p、c、L，看 p 有没有逼近 1 − c/L

只做拉高 p 的事：绑后续、留责任、公开退出记录

别加查验——它同时抬高 c，等于自降标准

已经塌了

换，别修。换成现场／时间／担着

认下真空期，别把它当成自己做错了

最后一句： 在一个什么都能被仿造的年头里，唯一仿不了的是你为它挨的那顿打——因为兑现的时点不由你
决定。

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：《抄得越像，坏得越快》。
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母文同样备有三种读法：网页长文 · 在线 PDF · 下载 PDF。
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