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要点 Key Takeaways

1 只记成败，等于把一场会压缩成一个字；软标签

是那些被压掉的东西。

2 「这一单没成」是一个字；「当时还有哪两条路」

是一段可以被别人用的信息。

3 频率写了五档，内容只写了七种，而且七种全是

结论——洞察在，仪表不在。

4 软标签必须在结果出来之前写——结果一揭晓，

当初的不确定就被抹掉了。

摘要

一次复盘如果只产出成败，组织学到的远少于它产出「当
时还有哪些选项、为什么没选」。前者是硬标签，后者是
软标签。本文主张：复盘的学习效率由软标签的比例决定
，而软标签不会自己出现，它必须被一张表格逼出来。底
本是公开网页：一家精品投行的官网上有六十五处关于复
盘的公开表述，本文做了三次机械计数——时间粒度五档、
「每周」被十处一致确认；产出字段只有七种被命名过，
且最多的两种指同一件东西；而在全文一万零七十九行上
做的缺席检查显示，「次优」「第二好」「没选」「替代
方案」「当时还有」全部零处。也就是说，这套公开表述
规定了多久复盘一次，却没有任何一处规定复盘要记下当
时被排除的选项——而同一份文本里已经把问题描述得很
准：放过一夜，细节就被压缩成一句「他们没兴趣」。机
制部分用五组文献：知识蒸馏里的暗知识、自蒸馏与标签
平滑、事后复盘的实证、组织学习中的样本不对称，以及
后见之明、自我评估失真、心理安全与错误管理训练。工
具是一张十一行的软标签复盘登记表，外加一条软标签比
例的计数规则。主张写成可以被推翻的命题，文末给出五
类边界。本文不出现任何客户公司的名字，不出现这家机
构自身的任何经营数字。

关键词：组织学习；事后复盘；知识蒸馏；暗知识；后见之
明偏差；心理安全；失败学习

JEL 分类 JEL Classification：D83（搜寻、学习与信息）, M10
（一般商业管理）, L84（专业与商业服务）, G24（投资银行
与创业投资）
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Abstract

A review that produces only success or failure teaches an
organisation far less than one that also produces "what else
was on the table, and why it was not chosen". The first is a
hard label; the second is a soft label. This paper argues that
the learning rate of a review is set by the proportion of soft
labels it carries, and that soft labels do not appear on their
own — a form has to force them out.

The source text is public. A boutique investment bank's
website contains sixty-five distinct public statements about
its review practice. Two mechanical counts are run on them.
The first counts time granularity: five cadences are specified
in detail, and the weekly one is confirmed by ten separate
statements. The second counts output fields — what a
review is supposed to record — and finds only seven ever
named, of which the two most frequent (writing a lesson
into a prohibition, eleven statements; the stop-doing list,
eight) refer to the same thing.

A third count is an absence check, run over all 10,079 lines:
"second best" appears zero times, "the option not taken"
zero, "alternative" zero, "what else was available" zero. The
public text prescribes how often to review, and prescribes
that a review be written into a prohibition, but nowhere
prescribes recording the options that were ruled out at the
time.

The gap deserves a paper because the same public text
already describes the problem precisely: the most valuable
thing in a meeting is often not the conclusion but the
wording of the other side's hesitation and the order in which
they probed; leave it overnight and the detail compresses
into "they weren't interested". The insight is there. The field
that would carry it is not.

The mechanism section draws on five bodies of work: dark
knowledge in knowledge distillation, where the relative
probabilities a teacher assigns among wrong classes carry
information no hard label holds; self-distillation and label
smoothing, which describe what happens when the teacher
is the student; the empirical literature on after-event
reviews, which finds that reviews work but that the effect
depends on the kind of review rather than on their number;
asymmetric sampling in organisational learning, where
failure teaches more but failures are systematically
undersampled; and a set of boundary references —
hindsight bias, flawed self-assessment, psychological safety,
and error management training.

The paper offers one tool: an eleven-row soft-label review
record, each row written as field, what the field asks, what a
good entry looks like, what a bad one looks like, together
with a counting rule for the soft-label proportion that
anyone can compute from ten records. The central claim is
stated as a falsifiable proposition together with the evidence

that would refute it. Five boundary cases close the paper,
including one that must be stated: the premise that the
teacher is stronger than the student often fails inside an
organisation.

No client company is named, no description that could
identify one is used, and none of the firm's own financial
figures appear.

Keywords: organisational learning; after-event review;
knowledge distillation; dark knowledge; hindsight bias;
psychological safety; learning from failure

1. 问题：「你们复盘到底记什么」

这个问题有两个版本，一个来自外面，一个来自里面。

外面的版本通常这样问：你们说每会一小盘、每天一大
盘、每周一总盘，那和开会有什么区别？盘完之后留下
什么，别人拿得到吗？

里面的版本更扎人：复盘写了这么多年，为什么新人还
是要重新踩一遍坑？

本文认为这两个问题是同一个问题，而且答案不在频率

上。

一次复盘写下「这一单谈成了」或者「这一单没成」，
是一个硬标签。一次复盘写下「当时还考虑过另外两条
路，第二条差在哪里，为什么最后没走」，是软标签。
两者的成本差不了多少，信息量差很远。

这个区分不是本文发明的。它来自一篇被引用了十年的
机器学习论文：训练一个小模型去拟合大模型输出的完
整概率分布，比让它去拟合正确答案本身学得更好，因
为大模型在错误答案之间给出的相对概率里，藏着「这
道题错在哪一档」的信息。那篇论文的作者把这部分信
息叫做暗知识。

一家机构的复盘制度，恰好就是把上一段经历当成教师、
把下一段动作当成学生的一次蒸馏。如果教师只输出成
败，学生学到的就是一个字。

本文的路线：第 2 节把公开底本摆出来，做三次机械计
数；第 3 节给出五组机制文献；第 4 节把蒸馏的三个前
提逐条对上一家机构的现实，说明哪一个能靠制度保证
；第 5 节给出工具；第 6 节把主张写成可以被推翻的命
题；第 7、8 节划边界。

与本系列其他各篇的分工。 GI-WP-2026-P11《借来的理 
论》第 4.4 节对「数据质量与教师模型 → 复盘制度」这 
一对做过一次三段式判断，并提出「在复盘纪要里加一 
栏」；本文把那一句展开成一篇独立论文，补上它没有 
的三样东西：公开表述的三次计数、三个前提的逐条判
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表 2 / Exhibit 2 官网公开文本里被命名过的复盘产出字段（续表 1）。

产出字段 官网里的说法 处数 代表行号

禁令 「踩过的坑写成禁令」 11 L932、L3065、L4067

只做减法的清单 「Stop Doing List（只做减法的清单）」 8 L932、L3065、L5950

方法 「蒸馏过的经验，才是方法」 5 L1524、L5874、L5903

尺子 「把『我感觉』还原成『指标显示』」 3 L3142、L5907、L8326

备忘录 「机构反馈逐条落成备忘录」 2 L7974、L8218

缺口 「评估上一周的判断质量、找出缺口」 1 L3889

名录 「能在几天内触达决策人的名录」 1 L8118

当时的次优选项 全文无对应说法 0 —

来源与说明：计数规则同表 1，分母同为 65 行。末行不是遗漏，是本文这次计数的结果。计数由本文做出。

定、以及一张可以直接照抄的登记表。GI-WP-2026-P12 
《换手处的损耗》的结论是「端到端必须配一个外部评 
估者」；本文讲的正是这个评估者要产出什么。 
GI-WP-2026-P9《校准》讲的是在发问之前把预期对齐，
 是事前；本文是事后。

「这一单没成」是一个字；「当时还有哪两条路」是一段

可以被别人用的信息。

2. 底本：官网关于复盘写了什么

2.1 底本怎么取的

底本是公开网页，任何人可以复现。取法：curl 拉取 
https://glacier.mba/institute.html，依次剥掉 HTML 
注释、<script>、<style>，再把全部标签换成换行、反
转义实体、去空行，得到纯文本，共 10,079 行。抓取日
期 2026-09-22。下文行号均指这份纯文本的行号，与 
GI-WP-2026-P11、GI-WP-2026-P12 用的是同一份底本、
同一套行号。

2.2 第 18 章第 4 对：复盘会就是教师模型

官网第 18 章把知识蒸馏对上了自己的复盘制度：

「决定模型上限的不是数据量，是数据质量；要有教师
模型持续评估：缺哪一类泛化数据，就补哪一类场景。」
——理论句，L3887 [1]

「复盘会就是那个教师模型——评估上一周的判断质量、
找出缺口，指挥下一周去补缺的那类场景。」——现象
句，L3889 [1]

这一对标注的来源是「Hinton, Vinyals & Dean (2015), 
Distilling the Knowledge in a Neural Network, 
arXiv:1503.02531」（L3919）[1][2]。

这是一次相当准确的类比。教师模型确实在做「评估质
量、找出缺口、指挥补缺」这三件事。但原论文里教师
模型还做了第四件事，而现象句没有提到它——教师输

出的是一个分布，不是一个答案。第 3.1 节说明这第四
件事为什么才是蒸馏的核心。

2.3 官网自己已经把问题描述准了

这一节要先把一件事说清楚：本文指出的缺口，不是这

家机构没看见的东西。同一份公开文本里有两句话，把
硬标签的形成过程描述得比多数管理文献都准：

「会上最值钱的往往不是结论，是对方犹豫时的措辞、
追问的顺序——那是他还没摊出来的底牌。」
——L5886 [1]

「放过一夜，细节就被压缩成一句『他们没兴趣』。当
天盘完，第二天那场会才有修正过的讲法。」
——L5887 [1]

第二句就是硬标签的定义。一场两小时的会里有几十条
信号——对方在哪一页停下、问题问到第几层、哪个数
字被追了两遍——过一夜之后全部塌缩成五个字。官网
用的动词是「压缩」，接着给出三个字的结论：

「信号会馊。」——L5888 [1]

同一篇里还写了一句方法上的要求：

「盘信号，不只盘结论」——L5893 [1]

所以洞察是有的。本文要问的是下一个问题：这条洞察
有没有落成一个字段。

2.4 三次计数

下面三张计数由本文做出，规则写在写作说明 6.1，任何
人可以对同一份纯文本复算。
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第一次：时间粒度。规则是：在同一行里同时出现「复
盘」与某个时间粒度词的去重行数。

表 1 / Exhibit 1 官网公开文本里复盘的时间粒度。

时间粒

度

处数 行号

每场会 5 L912、L3228、L5882、L9260、L9265

当天／
当晚

5 L912、L3228、L5882、L9260、L9265

每周 10 L912、L3228、L3877、L3889、L5256、
L5414、L5882、L8218、L9260、L9265

每月 1 L3228

每季 2 L3228、L5882

来源与说明：计数规则：同一行同时出现「复盘」与该粒度词，整行逐字
去重后计一处。分母为含「复盘」且非第三方原话的去重行 65 行。计数
由本文做出。

第二次：产出字段。同样的规则，数的是「复盘应当记
下什么」被命名过几种。

第三次：缺席检查。这一次的范围不是那 65 行，是全部
 10,079 行——因为要证明「没有」，就不能只在自己划

的范围里找。

表 3 / Exhibit 3 缺席检查（续表 2）。

检索词 命中 说明

次优 0

第二好 0

没选／未选择／没
有选

0

替代方案 0

当时还有 0

为什么不选／为什
么没选

0

被排除的选项／排
除的理由

0

差在哪一档／差多
少

0

备选 1 L5838，指创始人手上的备选方
案，与复盘字段无关

否在哪里，为什么
否

1 L8622，见下

来源与说明：检索范围为纯文本全部 10,079 行，不限于含「复盘」的行。
检索词逐条列出，命中数为原始命中行数（未去重）。计数由本文做出。

最后一行是这次检查里唯一一处接近的表述，值得逐字
摆出来：

「一次否决往往比十次赞美更有信息量。」——L8621
[1]

「被否的时候先别辩解，先记账：否在哪里，为什么否。
这是别人替我们量过的尺子。」——L8622 [1]

这两句几乎就是本文要的东西，但方向是反的。它说的
是别人否我们的时候要记账。本文说的是我们自己否掉

一个选项的时候也要记账。前者的教师在外部，后者的
教师在自己身上——而后者在数量上多得多：一个组织
被别人否的次数有限，自己否掉某个做法的次数是它的
很多倍。

2.5 三次计数合起来说了什么

第一，频率被写得很细，内容被写得很粗。五个时间粒
度，「每周」这一档被十处表述一致确认。而产出字段
只有七种被命名过，其中最多的两种指的是同一件东西
（写成禁令 / 只做减法的清单），合计占了被命名处数
的一大半。

第二，被命名的七种产出，全部是结论型的。禁令、方
法、尺子、备忘录、缺口、名录——它们都是复盘得出

的东西，不是复盘当时看见的东西。用第 3.1 节的话说
：它们都是硬标签。

第三，洞察与仪表之间有一个缺口。L5886 说会上最值
钱的不是结论，L5893 说要盘信号不只盘结论；但七种
被命名的产出字段里，没有一种承载信号。一条被写下

来的洞察，如果没有一个字段接着它，它下周就会变回

一句好话。

频率写了五档，内容只写了七种，而且七种全是结论——

洞察在，仪表不在。

3. 机制：硬标签与软标签

3.1 暗知识：教师真正教的是错在哪一档

Hinton、Vinyals 与 Dean [2] 做的事情是：先训练一个强
的教师模型，再让一个小的学生模型去拟合教师输出的
完整概率分布，而不是拟合正确答案。他们把关键洞察
写得很清楚：教师在错误类别之间给出的相对概率，携
带了正确答案本身没有的信息。一张图片被判为宝马车
的概率最高，但它被判成垃圾车的概率如果远高于被判
成胡萝卜，那就说明模型学到了「宝马和垃圾车都是车」
这件事。作者把这部分信息叫做暗知识。

这条路更早有一个前身。Buciluă、Caruana 与 
Niculescu-Mizil [3] 提出模型压缩：用一个大的集成模型 
去给数据打标，再用这些标去训练一个小模型，小模型
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能达到接近集成的表现。两篇合起来给出的命题是：学 

生学得快，不是因为答案更准，是因为标签更软。

搬到组织里，对应关系是直接的：

• 硬标签 ＝ 这一单成了 / 没成；这个判断对了 / 错了。

• 软标签 ＝ 当时排在第二位的选项是什么；它差在哪
一档；什么情况下它会变成第一位；当时手上缺的是
哪条信息。

软标签之所以值钱，是因为它教的是决策空间的形状，

而不是决策空间里的一个点。一个点只在完全相同的局
面里可用；形状可以外推。

3.2 自蒸馏：教师就是学生的时候会发生什么

蒸馏预设教师比学生强。组织里的复盘常常不满足这一
条——评估上周判断的人，就是上周做判断的人。

机器学习里对这种情形有专门的研究。Furlanello 等 [4] 
发现，用一个模型去教一个结构完全相同的新模型（他
们叫它「重生网络」），学生有时反而超过教师。这似
乎是个好消息，但它的成因需要小心：Müller、
Kornblith 与 Hinton [5] 指出，这一类增益的一部分来自
标签变软本身的正则化效应，而不是来自教师更强。他
们同时报告了一个反向结果：用标签平滑训练出来的教
师，它的表征会把同类样本压得更紧、丢掉类间的相对
结构，因此它作为教师去蒸馏时反而更差——软得太均
匀，暗知识就没了。

两条合起来给组织一个很具体的提醒：

1. 自己评估自己不是完全无效的，因为把输出变软本
身就有价值。

2. 但软化必须保留结构。复盘纪要如果每次都写「大
家都有责任、以后注意」，那是把标签抹平，不是变
软。真正的软标签必须是有序的：第二名是谁，差多

少。

官网那句「复盘先复自己，再复别人」（L5899）[1] 在
这个框架里是成立的，条件是第 2 条。

3.3 复盘的实证：有效，但取决于种类

事后复盘不是一个只有故事的做法，它有实验证据。

Ellis 与 Davidi [6] 做过一项关键的研究：让受训者不仅
复盘失败的经历，也复盘成功的经历。结果是，同时复
盘成败两种经历的人，构建出的心智模型比只复盘失败
的人更完整，后续表现也更好。这条结论对本文非常重
要——它说明复盘的价值不在于找错，而在于覆盖更多

的可能性。只盘失败，等于只采样了分布的一侧。

Ellis、Mendel 与 Nir [7] 接着做了一个更细的实验，比较 
不同种类的事后复盘。他们发现复盘的效果取决于它引

导人去做什么，而不是取决于有没有开这个会。Villado 
与 Arthur [8] 用一个复杂任务比较了主观复盘与基于客观
 记录的复盘，发现后者带来的团队表现改善更大——手 

上有记录的复盘，和凭印象的复盘，不是同一件事。

Tannenbaum 与 Cerasoli [9] 把这一支做了一次元分析，
结论是复盘（debrief）确实能改善绩效，而且这个效果
在个体与团队、模拟与真实场景里都站得住。

四条合起来：复盘有效是有证据的；但有效的是有结构、

有记录、覆盖成败两侧的复盘，不是复盘这个动作本身。
频率再高，如果每次只记一个硬标签，加起来还是一串
硬标签。

3.4 组织学习：失败教得更多，但失败被欠采样

Madsen 与 Desai [10] 研究了一个失败后果极其严重、记
录又极其完整的行业——轨道运载火箭发射。他们发现
组织从失败中学到的东西比从成功中学到的更多，而且
从失败中学到的知识衰减得更慢。Haunschild 与 
Sullivan [11] 用航空业的事故与事件数据得到一条互补的
结论：原因异质的事故比原因单一的事故带来更多学习

，因为它们迫使组织去检查更多的可能解释。

但这里有一个陷阱，Denrell [12] 把它写得最清楚：观察
别人的做法来学习时，人看到的样本是被筛选过的——
失败的组织消失了、不被报道、不被访谈。于是同一套
冒险策略，从幸存者身上看起来像是有效的。他把这叫
做失败的欠采样，并指出很多管理上的「成功法则」是
这个偏差的产物。

Argote 与 Miron-Spektor [13] 把这一支整合成一个框架：
组织学习是经验转化为知识的过程，而这个过程发生在
什么样的情境里，决定了它转化得出还是转化不出。

对本文的用处是一条很硬的推论：如果复盘只记录已经

发生的那条路，组织的学习样本就永远是被自己的选择

筛过的。记下当时的次优选项，是这个组织唯一能自己
制造的反事实样本——它不需要等别人失败，也不需要
等自己失败。

3.5 边界文献：软标签为什么不会自己出现

这一小节讲的是为什么需要一张表格，而不是提醒大家
「多写一点」。

第一，后见之明偏差。 Fischhoff [14] 的经典实验说明：
知道了结果之后，人会系统性地高估自己当初对这个结
果的预期。结果一旦揭晓，当时真实的不确定性就被抹
掉了。这意味着软标签必须在结果出来之前写，事后补
写的次优选项已经被结果污染了。

第二，自我评估靠不住。 Kruger 与 Dunning [15] 的研究 
说明，能力较弱的人系统性地高估自己，部分原因是识
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表 4 / Exhibit 4 软标签复盘登记表。

序号 栏位 这一栏在问什么 合格的填法 不合格的填法

1 这次的判断 最后定了什么 一句话写清动作与对象 写成结果而不是动作

2 当时排第二的选项 差一点被选中的是哪一条 具体到可执行的程度 「还有别的方案」

3 第二名差在哪一档 差距是大是小，差在哪个维度 指出差的那个维度并给出方向 「综合考虑」

4 什么情况下第二名会变第一 翻转这个判断需要什么 写出一个可观察的条件 「看情况」

5 最早被排除的那条 一开始就被否掉的是什么，为什么 写出排除它的那条理由 留空

6 当时缺的那条信息 手上没有、但会改变判断的是什么 指名那条信息与它的来源 「信息不够」

7 这次用了哪条既有禁令 有没有调用过去的经验 写出禁令编号或原句 留空

8 什么时候能验证 这个判断多久之后见分晓 写一个具体日期 「以后就知道了」

9 如果结果相反，先怀疑哪一步 事前指定归因的起点 指名一个具体环节 事后再补

10 本次是否产生新禁令 有没有沉淀 有就写出来，没有写「无」 留空

11 记录人与复核人 谁写的，谁看过 复核人不是做判断的那个人 两栏同一个名字
来源与说明：十一栏，随复盘纪要一同填写。第 1 栏是硬标签，第 2 至 7 栏是软标签，第 8 至 11 栏是让这张表不退化的四条约束。本表为本文归纳，
官网没有对应物。

别自己不足所需的正是他们缺乏的那种能力。Dunning、
 Heath 与 Suls [16] 把这条推广到工作场景与健康、教育 
等领域，结论一致：自我评估与客观表现之间的相关通 
常很弱。所以「让每个人自己写下判断质量」这条路， 
先天有一个上限。

第三，说出来要有安全。 Edmondson [17] 的研究说明，
团队里的心理安全决定成员愿不愿意说出错误与疑问，
而学习行为正是绩效的中介。写下「我当时差点选了另
一条」是一种暴露。没有安全，这一栏会被填成空话。
官网那句「错处得先摆上桌——看得见的错，才改得掉」
（L5911–L5912）[1] 说的正是这件事。

第四，把错误当成学习材料是可以训练的。 Keith 与 
Frese [18] 的元分析比较了错误管理训练（明确鼓励在训
练中犯错并引导人从中提取信息）与传统训练，发现前
者效果更好，尤其是在迁移到新任务时。这条给出一个
乐观的推论：软标签不是一种天赋，它是一个可以被安
排出来的动作。

四条合起来，就是本文要一张表格而不是一句倡议的理

由： 后见之明要求它在结果之前写；自我评估的失真要
求它有固定的栏位而不是自由发挥；心理安全要求它被
规定成常规动作而不是临时要求；而错误管理训练说明
这件事教得会。

软标签必须在结果出来之前写——结果一揭晓，当初的不

确定就被抹掉了。

4. 蒸馏的三个前提，逐条判

一个借来的概念要能用，得先看它的前提在这儿成不成
立。知识蒸馏有三个前提。

4.1 前提一：教师比学生强

在组织里常常不成立。复盘会上评估上周判断的，往往
就是上周做判断的那批人。这不是自蒸馏，因为自蒸馏
里教师至少是一个训练好的、固定的模型；组织里的「
教师」和「学生」是同一批人在同一个星期里的两个身
份。

更要紧的是，教师的错误会被完整地传给学生。一个判
断错了但没人发现，它会作为「正确的教师输出」被写
进禁令清单，然后被全员重读。自蒸馏放大既有的偏差

，而不是纠正它。

能做的补救有限，但不是没有： 第 3.3 节的 Villado 与 
Arthur [8] 指出客观记录比主观印象更有效。把「当时手
上有什么」这条记录留下来，教师就不是纯粹的自己，
而是自己加上一份不会撒谎的时间戳。

4.2 前提二：教师是先独立训练好的

在组织里常常不成立。原论文里的教师是在独立的数据
上先训练好的。一场只用本周自己产生的材料的复盘，
不是一个独立的教师，是同一个模型的回声。

这一条正是 GI-WP-2026-P12 的结论落地的地方。那一篇
论证端到端不换手的代价是归因变难，因此必须配一个
外部评估者。外部评估者在这里的技术含义是：教师的

一部分输入必须来自没有参与这件事的人。
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官网那句「被否的时候先别辩解，先记账：否在哪里，
为什么否。这是别人替我们量过的尺子」（L8622）[1]
是本文找到的、唯一一处明确把教师放在外部的表述。
它的对象窄了一点——只覆盖别人否我们的场合——但
方向是对的。

4.3 前提三：教师的输出是软的

这一条是三条里唯一能靠制度保证的。前两条取决于人、
取决于组织有没有外部输入；第三条只取决于表格上有
没有那一栏。

而按第 2.4 节的三次计数，这一栏目前不在。七种被命
名的产出字段全部是结论型的，全文对「当时的次优选
项」零处提及。

所以本文的建议落在第三条上，不落在前两条上。不是
因为前两条不重要，是因为前两条改不动，第三条明天
就能改。一条改得动的规则，胜过两条正确但没人执行
的原则。

4.4 软标签比例：一个可以数出来的量

把第三条变成一个数：

软标签比例 ＝ 复盘纪要中同时填写了「次优选项」「

差在哪一档」「当时缺的那条信息」三栏的份数 ÷ 抽

查的纪要总份数。

规则要写死三件事，否则这个数会自己漂：

1. 抽样必须随机，不能挑写得好的那几份。

2. 三栏必须同时非空才计入分子。只填一栏不算——
只填「次优选项」而不填「差在哪一档」，等于给了
第二名的名字却没给分数，暗知识还是没有。

3. 「无」也是一种合格的填法，但必须写出来。真的
想不出第二个选项，就写「当时只看到这一条」——
这本身是一条极有价值的记录，它说明当时的视野窄
到了什么程度。

这个比例可以按季度算，趋势比绝对值有用。第一次算

出来大概率很低，这不是问题；它是基线。

记忆点 · KEY POINT

三个前提里只有「把输出变软」是明天就能改

的——所以先改它。

5. 工具：软标签复盘登记表

5.1 十一栏

给复盘纪要加一页。用法：每一次做完判断当场填，不

等结果（第 3.5 节第一条）。

四条约束值得单独说。

第 8、9 栏是为了对付后见之明 [14]。事前写下验证时间
与归因起点，事后就没法说「我早就觉得不对」。

第 10 栏的「无」是关键设计。允许写「无」，这一栏才
不会被硬凑；而一个季度下来如果全是「无」，那说明
的不是没有教训，是没有人在看。

第 11 栏是为了对付前提一（第 4.1 节）。复核人不是判
断人，教师就多了一点独立性。这一栏不需要复核人同
意判断，只需要他确认第 2 至 6 栏不是空话。

5.2 这张表的成本

一页表格，每次多花几分钟。本文不认为它是免费的：
它的真实成本不是时间，是第 2、5、6 栏要求人承认自

己当时看见了别的路却没走，而第 11 栏还要让另一个人
看见。这就是为什么它需要心理安全 [17]，也是为什么
它必须被写成常规动作而不是临时要求——常规动作不
针对任何人。

记忆点 · KEY POINT

允许填「无」，这一栏才不会被硬凑；一个季

度全是「无」，说明的不是没教训，是没人在

看。

6. 一个可以被推翻的命题

主命题。 如果两个组织的复盘频率相同，而其中一个的
复盘产出中软标签比例更高（按第 4.4 节的规则计），
那么在一段时间之后，软标签比例高的那个组织在新的、

与过去不完全相同的局面里表现更好；而在与过去高度
相似的局面里，两者没有差别。

这个命题的形状是有意这样写的：软标签的收益应当体

现在外推上，不体现在重复上。如果一个组织只做重复
性的事，硬标签就够了——这也是第 7 节反例二。

什么证据能推翻它。 在一组复盘频率相当的组织里，按 
软标签比例分成两组，比较它们在新局面与旧局面下的 
表现。如果软标签比例高的那一组在新局面里也没有优 
势，主命题不成立——那说明软标签只是记录成本，不 
是学习材料。如果两组在旧局面里出现差异，命题同样



软标签 GI-WP-2026-P13

Glacier Institute Working Paper Series 2026-09-228

要修正：那说明软标签的作用机制不是外推，是别的东 
西。

推论一（缺口检验，本文已做了一次）。 如果一个组织
的复盘制度是自发形成的、没有被一张表格规定过，那
么它的公开表述里对「多久盘一次」的规定应当细于对
「盘的时候记什么」的规定。表 1、表 2 显示：时间粒
度五档、「每周」被十处一致确认，而产出字段只有七
种被命名，且最多的两种指同一件东西。推论一在这一

个样本上没有被推翻。如果换一家机构，发现它对复盘
内容的规定比对频率的规定更细，推论一被推翻——那
说明这个不对称不是自发制度的普遍特征。

推论二（时序检验，尚未检验）。 如果软标签必须在结
果之前写 [14]，那么事后补写的次优选项应当与事前当
场写下的系统性不同：事后补写的会更接近最终结果。
检验方法是同一批判断分两组，一组当场写、一组事后
补，比较两组「第二名」的分布。本文没有做，因为它
需要一次有对照的内部试验。明确留空，不用推测去补。

推论三（软化不等于抹平）。 第 3.2 节引 Müller 等 [5] 
指出，软得太均匀会丢掉暗知识。可检验的形式：如果
一个组织的复盘纪要里第 2、3 栏长期填成没有区分度的
套话，那么它的软标签比例即使很高，也不应当带来第 
6 节主命题预测的外推优势。这条给出了一个诊断：比

例高而无效，先查第 3 栏有没有区分度。

记忆点 · KEY POINT

软标签的收益应当出现在新局面里；旧局面里

也有差别，那就不是软标签在起作用。

7. 边界与反例

一份只有正面例证的分析不值得信任。以下五类，是这
套做法已知会失灵的地方。

反例一：教师比学生强这个前提，在组织里常常不成立。

 这是最要紧的一条，第 4.1 节已经逐条说过，这里要把
它的后果写完整：自蒸馏会把教师的偏差原样传下去，
而且传得很整齐——因为禁令是全员重读的。一条错误
的禁令比一条错误的判断危害大得多，它会被反复宣读。
所以这张表必须配一条退出机制：任何一条禁令都要有

它是基于哪次判断产生的记录，以便在那次判断被证明

是错的时候，能把它撤回。这条在本文的建议里是与登
记表并列的第二件事。

反例二：不是所有工作都需要软标签。 高度重复、规则 
固定的工作，硬标签就够了，甚至更好——多写的每一 
栏都是纯成本。软标签的收益来自外推，而重复性工作 
不需要外推。判断的方法很简单：问下一次的局面和这

一次会不会不一样。答案是「基本一样」，这张表就该 
简化到第 1、8、10 栏。

反例三：写下来不等于被读到。 第 2.4 节数出来的七种
产出字段里，禁令与只做减法的清单占了大半，而官网
反复强调的是「全员重读」（L932、L3065、L4067 等）
[1]。这个强调是对的：一份没有被重读的记录，和没有

记录的差别只在存储成本上。本文的登记表同样面临这
个问题，而且更严重——软标签比禁令长、比禁令具体、
因此更难被反复读。可能的解法是按第 4 栏（什么情况
下第二名会变第一）建索引：不读全部，只在遇到相似
局面时读那一条。本文没有验证这个解法。

反例四：这一栏会被优化。 一旦软标签比例变成一个被
看的数，它就会被凑。Villado 与 Arthur [8] 的结论提醒
我们真正起作用的是基于客观记录的复盘，而不是复盘
表格填得满。所以这个比例不适合当考核指标，只适合
当诊断指标——看趋势，不排名次，不与任何人的评价

挂钩。这一条是硬的：一旦挂钩，第 2 至 6 栏立刻变成
作文。

反例五：本文的缺口来自公开文本，不等于实际没做。 
表 3 的缺席检查证明的是「这套公开表述里没有规定这
一栏」，不是「这家机构从来不记次优选项」。内部纪
要本文看不到，也不应当看到。公开文本的缺席是一个

关于表述的结论，不是一个关于行为的结论。这一点与 
GI-WP-2026-P11 第 7 节反例三、GI-WP-2026-P12 第 7 节
反例五是同一条：没写下来的那部分不进分母。

一条错误的禁令比一条错误的判断危害大——它会被全员

反复重读。

8. 这个分析在什么范围内成立

一、对象范围。 本文分析的是一份公开文本里关于复盘
制度的六十六处表述，出自一家专业服务机构。结论适
用于「判断密集、反馈周期长、每次局面不完全相同」
这一类知识工作的复盘设计。它不外推到高度重复的操
作性工作（见第 7 节反例二），也不外推到有即时客观
胜负判定的场景。

二、证据的性质。 表 1、表 2、表 3 是机械计数，规则
写在写作说明 6.1，任何人可以对同一份纯文本复算，结
果应当一致。这三张表是计数，不是评价——它们说的
是「这个词在公开文本里出现了几次」，不是「这家机
构做得好不好」。表 4 是本文归纳的工具，不是测量。

三、计数规则的已知弱点。 表 1、表 2 的规则是「同一 
行同时出现」，而纯文本的分行取决于原网页的标签结 
构。一个跨了两行的句子，它的两半会被分别计数或都 
不计数。本文选择这条规则是因为它机械、可复算；代
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价是它对长句不友好。换一条规则（例如按段落而不是 

按行），个别数字会变，但第 2.5 节的三个读法依赖的 

是量级差异（十处对一处、七种对零种），不依赖单个 

数字。

四、缺席检查的局限。 表 3 检索的是词，不是意思。一
个组织完全可能用本文没有想到的说法来表达「当时的
次优选项」。本文列出了检索词全表以便复核与增补，
但不能排除漏检。这是一条真实的局限，写在这里而不

是藏起来。

五、没有做因果推断。 本文不主张加了这张表就会改善
任何结果。第 6 节的主命题是一个待检验的命题，不是
一个已经成立的结论。

六、一个诚实的空缺。 推论二（事前写与事后补的差异）
需要一次有对照的内部试验，本文做不了，明确留空。
在这项工作完成之前，「软标签必须在结果之前写」这
条规则的依据是 Fischhoff [14] 的实验证据加上一个类比
，不是在这个场景里被直接验证过的结论。

七、本文不做什么。 不评价这家机构的任何业务结果，
不构成投资建议，不给出任何可回溯到具体交易或具体
公司的信息。本文的三张计数表只数公开文本里的词，
不涉及任何经营数据。

表 3 数的是词不是意思——检索词全表列出来，就是为

了让人来补我漏掉的说法。

9. 结论

回到第 1 节的两个问题。

「你们复盘到底记什么」。 这个问题的答案不该是一张
频率表。频率决定信息有多新鲜，内容决定信息有多厚。
本文数出来的是：公开表述里频率被写了五档、「每周」
被十处一致确认，而产出字段只有七种被命名过，且全
部是结论型的。该补的不是频率，是字段。

「为什么新人还是要重新踩一遍坑」。 因为他继承的是
一串结论，不是一个决策空间。禁令告诉他「别做这个」
，但没告诉他「当时还有哪两条路、为什么这条不行」。
一个只拿到结论的人，遇到一个稍微不同的局面，就只
能重新试一遍。结论可以继承，判断力不能——除非把

当时看见的东西一起留下。

本文提了两件事，都很小：

第一，给复盘纪要加一页十一栏的登记表（第 5 节），
并且当场填、不等结果。三栏同时非空的比例就是软标
签比例，按季度算，看趋势，不排名次、不挂钩考核。

第二，给每一条禁令记上它出自哪一次判断（第 7 节反
例一），以便那次判断被证明是错的时候能把它撤回。
一条禁令一旦进了全员重读的清单，撤回它的难度远大
于写下它。

两件事都不需要新的会议、新的角色、新的系统。它们
只需要一张表格和一个字段。

三句话可以概括全文：

1. 只记成败，等于把一场会压缩成一个字；软标签是
那些被压掉的东西。

2. 蒸馏的三个前提里，只有「把输出变软」是明天就
能改的——所以先改它。

3. 软标签必须在结果出来之前写；结果一揭晓，当初
的不确定就被抹掉了。

结论可以继承，判断力不能——除非把当时看见的那些选

项一起留下。
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