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  推荐序 你的产品，需要一个游戏化策略


  做东西是很难的。


  这一点我们都知道。首先，你并不确定要做什么；其次，当你开始做时，你自己觉得做得全对，但其实全错……于是你返回去再来一遍，直到有一天可怕的时刻到来：你要把你的作品呈现在其他人面前了。这些人或者讨厌它，或者喜欢它，甚至完全漠视它，这是让人痛苦的尴尬状态，因为你的作品没有激起任何强烈的情感。到时候你只能静静地坐下来，然后扪心自问：“当初我哪里做错了？”


  对于这个问题，埃米·乔·金给出了一个答案，这个答案就在这本书里。她用精确、清晰的语言讲述了“当初我哪里做错了”，同时配以图表、案例分析和流程，让你开心地看下去。


  我来自游戏界，埃米·乔·金将上述方式称为“游戏化思维”。（我只想说，真希望我们所有项目使用的流程，都如她在本书中所描绘的那样！）她之所以把这种方式称为“游戏化思维”，是因为我们游戏设计师对于玩家以及玩家玩游戏过程的一些想法启发了她。我们把游戏玩家以及他们玩游戏的过程想成一个通过反馈引导的、学习的过程，不断地建立和培养游戏爱好和游戏习惯。这个过程就是让玩家对游戏越来越上瘾。


  正如你所看到的那样，在游戏里，我们并不提供实际的好处。我们提供的只是一种休闲、一种娱乐，是繁忙工作一天后的轻松一刻。与大多数产品不同，我们的产品并没有实际的用处，我们只能依赖真正的基本准则：人为什么会喜欢某样东西？他们为什么会成为某样东西的回头客？他们为什么会在意这样的东西？我们的设计就是为了让他们在意游戏，让他们与游戏建立起情感纽带。


  这也是游戏化思维真正的意义所在。这种思维让你通过从面谈和总结工作中了解到的事实真相，去关注用户的真正关切所在。这种方式要求你，当用户告诉你他们遇到什么样的问题，告诉你他们希望在你离开后得到怎样的解决方案时，你要倾听，而且是真正的倾听。这种方式摒弃模棱两可，摒弃矫情做作的表象，它直击一点：人们最想从你这里得到怎样的解决方案，并且作为一个设计师，教会你如何提出正确的问题。


  之后这本书就开始指导你进入一个流程，去打造上述解决方案，在正确的顺序中，一路上证实、确认你没有偏离流程。这让你在设计产品时，就像踏上设计玩家的游戏之路一样，通过使用你的产品不断成长、改变和学习。


  在游戏里，我们几乎把上述过程视为理所当然。我们只知道开始玩一款游戏，意味着有许多东西要在游戏里学习，而且到了最后，他们会发疯似的在游戏里跳跃、旋转、躲闪、建造和交易，在一系列密集的系统和复杂的事物里玩耍。这也是我们设计游戏的目的所在。我们打造类似的过程，使产品成为现在的样子，并且随着层次和经验的提升，玩家最终达到适合他的水平。这并不容易，但我们只是一直在努力，甚至我们都不会经常谈论它。


  这或许正是每个人对我们所做的事情似乎有所误解的原因。


  最近，当每个人都把徽章和积分系统作为最重要的事情时，似乎说这样的话有些晚了：“你做得不对！”因为游戏设计师不会去设计徽章和积分系统，这并非我们创作的核心。我们建立的系统会让你学会自我学习，能让人们去做他们本来认为自己不会做的事情——无论是驾驶一辆赛车，还是在世界杯赛场上进球，抑或给一个外星生物“爆头”。我们所做的事情是建立一个系统，让不可能变成可能。积分、徽章，还有游戏设计师一路上制造出的其他东西，只是让你赏心悦目的“风景”，它们永远不是目的。


  想象一下那将是多么美妙的事情。我们今日所使用的系统、产品和服务都服务于上述目的：让不可能变成可能；满足各类需求；把用户置于混沌迷乱的虚拟任务面前，而不是无边无际的各类指标面前；让人们能够去做他们本来认为自己做不到的事情；将可能性的边界不断拓展。


  作为一个游戏设计师，你能做什么与众不同的事情，并不是唯一重要的事情。让你的顾客、你的用户、你的客户能做与众不同的事情，更加重要；创造真正的价值，而不是用寄生虫般的手段榨取收益，也更加重要。


  最后，当我们在创作游戏时，我们是在给这个世界带来更多的快乐，这是一个非常重大的任务。这个任务不应仅仅由我们游戏圈的人来承担，而应当成为每一个设计项目重要的组成部分。这也是游戏化思维真正的奥妙所在，也是埃米·乔·金在这本书中所记录的东西。这是一种能让玩家感受到极度满足的方法，当他们向同伴转身时会说：“哇哦，这太棒了！”


  这就是我想说的。你所能做的与众不同的事情，就是创造出真正的不同。


  ——拉夫·科斯特

  游戏设计师、《游戏设计快乐之道》作者


  前言 产品游戏化：爆款产品的共同特质


  爆款产品背后的团队都有哪些共同点？我们如何才能追随他们的脚步？


  2018年，发布了许多创新型产品和服务，但只有屈指可数的几款会获得长期的成功。大多数将毫无机会，直至陨灭。


  为什么？那些制造出爆款产品的团队都有哪些共同点呢？我们能否追随他们的脚步，有效地增加制造爆款的概率呢？


  我的答案是肯定的。


  让我把你带回加利福尼亚半月湾那个美丽的9月。我坐在自家的客厅里，一家游戏创业公司优秀的首席执行官正在向我描述他的一个创意。他想打造一款社交游戏，在这款游戏中，没有音乐天赋的人都可以弹奏虚拟乐器，并且感觉自己就是在一支乐队中参与演奏。我加入了这支团队，那个疯狂的创意后来变成了《摇滚乐队》（Rock Band），一个特色鲜明的世界性流行爆款。


  [image: ]


  之后，我与威尔·赖特一起加盟了《模拟人生》（The Sims）。赖特是一位虚拟游戏设计师，有一些非常规的手段来释放自己的创造力。这个项目在启动前的几周险些被取消，最后却成为史上最畅销的PC（个人计算机）端游戏。
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  在那之后的几年，我参与设计了《贪恋时尚》（Covet Fashion）。这是一款移动端的创新型游戏，里面有许多现实世界的高级时装品牌。我们最终创造出来的产品与最初的创意有很大不同，而且我们不是很确定这款游戏是怎样变成最终那个样子的。
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  这款游戏成为经久不衰的爆款，数以百万计的玩家从服装设计师那里获得美妙的服装搭配，甚至在现实世界购买这些服装。


  从游戏里学到的东西


  爆款游戏是如何吸引人们的注意力，并且让他们成为回头客的？是什么让一种体验随着时间的流逝依然吸引力十足？


  我曾经为多个爆款游戏项目工作，这些游戏的玩家数量都是数百万计的，但这些游戏没有把所有人都当成目标用户。从风格上说，人们所要寻求的体验是多种多样的。当我在享受《摇滚乐队》和《贪恋时尚》时，我儿子更喜欢让他肾上腺素飙升的射击类游戏，而我最好的一个朋友正沉迷于糖果拼图类游戏。


  某个人挚爱的一款游戏，对于另外一个人来说，也许是最糟糕的噩梦。


  设置条件让人欲罢不能


  成功的游戏都有一个共同特征：快乐的本质在于培养技能。烧脑让我们感觉良好：增进技能，并且沿着一条道路前进，最终精通这个领域。游戏、运动和教育是铺开这条道路的良好方式，但每一个产品经理都可以去学习如何利用用户的这一天性，并且挑战一下自己在这方面的潜力。


  游戏、运动、办公室工作这样有组织的活动，都是围绕一个中心展开的，即开发并且利用一项技能。如果你所面临的挑战与你所开发出的技能相匹配，那么你就会连续不断地玩下去，这也是每一款游戏和每一个产品经理的终极目标。
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  这里的“流畅”并不是指让事情变得简单或者“游戏化”，而是指需要付出努力才能得到。没有学习、时间和挑战，就不可能流畅。游戏从核心上来讲，是一种愉快学习的引擎，它能够传递一种体验。这种体验来自人类本性的深层次动机。随着时间的推移，你融入了规则，培养了技能，接受了更大的挑战，而且在这个过程中，在某些对你而言有意义的方面，你已悄然蜕变。


  忘记分数，考虑一下角色蜕变


  角色蜕变是伟大戏剧的脊柱，个人蜕变则是伟大游戏的脊柱。在游戏里，我们就是主人公——一个面临一系列抉择和挑战的代言人，一路通向“精通”的巅峰。
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    个人蜕变随着时间推移驱动用户黏性

  


  分数、徽章、等级、玩家积分榜以及名望系统，这些过程指标是“学习与精通”蛋糕上的糖衣。这些指标帮助你衡量目前的位置，以及你已经取得的进展，但如果玩家无法“精通”某样东西，这些就显得毫无意义。如果你想打造一个引人入胜的产品体验，那么请忘记分数，考虑一下角色蜕变。


  把内在愉悦与外在指标结合起来


  游戏是从系统和规则中搭建起来的，它让你陷入一个微观世界，一个“魔环”，这个魔环是所有玩游戏的人共同分享的。在一个魔环中，普通的行为都会被赋予特殊的意义——将一个球投入网，就成了“得一分”。
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  制作精良的游戏，就是内在愉悦与外在指标的艺术性融合。它邀请你从日常生活中短暂地解脱出来，在另一个简化版的真实世界中，或自己一个人，或和其他人一起度过一段时光。愉悦的活动就是这个微观世界跳动着的心脏，而进度指标（分数、等级、徽章、升级）可以用来支撑和强化这些核心活动。


  内在动机的三合一体系


  为了打造真正引人入胜的体验，就要利用内在动机的三合一体系：自治、精通和目标。这个框架在20世纪70年代出现，当时叫作“自决理论”。在丹尼尔·平克有关职场动机一书《驱动力》中，这个框架再度引起人们的关注。
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  为了让产品能够对用户具备长期黏性，在为你的产品体验设计反馈和奖励系统时，这三个普遍性的驱动力就是起点。我们将在第三部分提及这一点。


  在这本书中，我们一直会提及这些内在的驱动力，寻找三合一体系的标志，来指引你的前进之路。


  自治：自决与有意义的选择


  自治是一种正在控制自己命运的感觉。在一款游戏、App（应用程序）或服务里，自治被具象成为你如何且何时向用户提供选项。卓越的游戏里提供的选择都是有意义的，并且有着有趣的约束条件。想一想《卡坦岛》（Settlers of Catan）、《魔兽世界》（Worldof Warcraft）、《我的世界》（Minecraft），甚至在Kickstarter（一个专为具有创意方案的企业筹资的众筹网站平台）中，你遵循着自己的兴趣，做一系列越来越有趣的选择，就可以探索甚至精通所有的系统。
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  精通：打造技能、反馈和挑战


  精通是一种接近更加擅长某样东西的感觉。游戏为玩家提供的是在一个以规则为基础的有限环境里，可以进行一整套的动作和选择。在一个卓越的游戏里，精通整套游戏规则是非常让人愉悦的。许多简单的游戏之所以失败，就是玩家觉得没什么东西可以去精通。分数、徽章和积分榜本身并不会吸引人，除非你能够在一些对自己有意义的个人层面取得进展。
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  目标：与某些比自己更伟大的事物产生联系
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  目标与连接和关系有关，它包括与其他人的连接和关系，包括与一项共同事业的连接和关系，也包括与某些比自己更伟大的事物的连接和关系。大量的研究表明，有些人能够搭建更具意义的关系，他们的幸福水平也更高。目标经常通过讲故事进行表达，你知道吗？最强有力的故事就发生在用户的大脑中。一个和你的产品产生黏性关联的个人故事，将会把用户变成一个更强大、更有技巧以及有更多关系的游戏翻版。


  游戏设计 ≠ 忠诚营销


  挖掘用户的内部驱动力，将帮助你设计出引人入胜的产品体验，并且避免碰到一些在游戏化进程中的普遍陷阱。类似于分数、徽章以及等级这些进阶指标是很容易就能看到的，也让人有冲动去使用。但光靠这些是产生不了奇迹的。


  那些具有市场营销背景的人在看游戏时，会发现一系列外部激发因素和奖励计划可以被提取出来，并放置到其他任何地方。这是可以理解的，因为分数、等级、地位和奖励是忠诚营销计划里的基本组成单位，也是营销者手中剧本里的主题。


  尽管忠诚营销计划与游戏特别相似，但如果通过内部驱动力这个透镜去看，两者之间的区别就凸显出来了。试图通过外部奖励来促进长期的用户黏性，是一种愚蠢的办法。如果指标和奖励是产品设计里发生的主要事件，那就意味着你的产品是浅薄的或者是易受操控的，并不会对用户产生长期的吸引力。更糟糕的是，你或许扼制了用户的创造力和热情而不自知。


  外部奖励可能会降低愉悦活动的价值


  丹尼尔·平克在其关于职场目标的书中，将其30年的研究成果总结为一句经典：在让人们完成简单、短期的任务方面，外部奖励是有效的，但当需要人们具有更宏观的视野，并以此完成某些任务时，外部奖励反而会降低效率。
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  大量研究表明，对于阅读和画画这类让人愉悦的任务而言，外部奖励反而会令其价值降低。比如，在一项研究中，喜欢阅读的孩子如果完成阅读某些章节，可以得到分数和金钱的奖励，猜一猜会发生什么？孩子们完全不再出于乐趣去读书了。这种不经意间产生的副作用或许非常残酷，而外部奖励对内部驱动力的杀伤力更会超乎你的想象。


  从游戏设计到产品设计


  之所以会产生《摇滚乐队》《模拟人生》《贪恋时尚》这些爆款游戏，是因为它们都依赖于支撑游戏化思维的一些原则。如果你也在打造一款产品，不要担心，使用这些原则同样会产生诸如Slack（聊天群组）、Kickstarter和Happify（一个心理健康服务平台）这样的产品和服务。


  游戏化思维将游戏里打造技巧的权力交到了产品负责人手上。在帮助那些创新的爆款游戏上线后（如《摇滚乐队》《模拟人生》《贪恋时尚》），我正和来自全世界的企业家一起工作，帮助他们使用游戏化思维更快速、更智能地创新。


  梅根·马赫达维是阳致公司（Sunreach）的首席执行官，她使用游戏化思维来证实她的创意：撬动发展中国家的青年人才。当她在做全职工作时，梅根曾经测试过她的创意，并且从她预想的用户那里获得了不那么让人振奋的早期反馈。通过进一步的挖掘了解，梅根发现有一个与预想中类似的高需求群体，这些人不但欣赏她做出的模型，而且还会积极使用这个模型。这让梅根有了底气，她辞去了工作，开办了一家成功且增长迅速的SAAS（软件即服务）咨询公司，在海地和巴勒斯坦培训年轻人成为销售工程师。


  游戏化思维同样帮助了奥弗·莱德纳和托莫·本–基基等企业家。他们卖掉了自己非正式的游戏公司，等待着下一个挑战。他们围绕着幸福的科学，设想出一个游戏创意。我和他们运用几个高需求用户群来进行测试，我们还发现了一群超级粉丝，并请他们来帮助我们调试早期的系统。Happify现在已经成为精神卫生领域和福利服务领域的市场领导者。


  还有Pley（一个玩具共享平台）的首席执行官拉南·拉克曼。拉南和他的团队利用游戏化思维证实他们的创意，将社区拓展到快速增长的玩具租赁业务中。我和他们一起发现Pley的用户都希望获取教育视频内容，因此我们打造了一个视频社区的最小可行性产品版本，避免在人们不需要的地方浪费资源。


  拥抱与拓展：精益创业和设计思维


  通过这些经验，我直接了解到一点：那些能让游戏获得成功的因素，同样能够让你的产品获得成功。


  在这本书里，我将带你踏上游戏化思维之路。你可以把这个流程用来验证和发展你的产品创意。


  游戏化思维拥抱并拓展了现有产品的开发方式。
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  如果你是精益与敏捷开发方式的粉丝，你就知道如何使用“打造—衡量—学习”这个闭环来测试你的创意。
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  如果你熟悉设计思维，你就知道如何与用户产生共情，并且使用你所掌握的元素去为你的解决方案设计原型，满足真正的用户需求。
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  游戏化思维为这些方法添加了一个要素：找到早期核心用户，并且将这些人带向精通的创新理论框架。
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  最好的产品并不仅仅满足一种需求，它们还帮助用户在他们所在意的领域变得更为擅长。
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  游戏化思维是一种打造特定产品的理论框架，这种产品让用户更加强大、博学和相互连接。和精益创业一样，游戏化思维是基于对设想的测试。和设计思维一样，我们从一个问题领域开始（也就是待满足需求），在一个解决方案领域结束（你的产品如何满足这种需求）。


  5步达到产品与市场匹配


  这本书的5个部分包含了游戏化思维的5个步骤。
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  步骤1：设想


  通过明确你的产品创意来进行更聪明的实验，识别出你的高风险设想。
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  步骤2：共情


  找到早期核心用户，他们对你的产品创意有热情，能够帮助你测试设想。
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  步骤3：设计


  画出通往精通的路径图，也要画出把你的用户从菜鸟变成专家的学习进阶路径。
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  步骤4：试玩


  用超级粉丝的意见给你的创意画出原型，然后进行高价值的试玩，来证实你的设想。
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  步骤5：反馈


  总结你所学习的知识和你获取知识的方式，以及基于数据的下一步计划。


  你将会学到


  你可以从这本书学到三点，它们可以立刻运用到你的项目中。


  ●在设计爆款产品时，游戏化思维扮演怎样的角色。


  ●将游戏化思维运用到你的产品中，如何帮助你打造长期的用户黏性，并且增加你成功的概率。


  ●游戏化思维工具是一种已经被证实的步步为营的系统，它如何能够帮助你从创新工作中获得更好的可靠结果。


  现在，我们必须回到起点，因为这里会产生好的结果。


  第一部分 假设


  拥有好创意的最佳路径：先来一大堆创意


  /莱纳斯·鲍林

  科学家/


  要想打造一款成功的产品，你要对市场反馈充满渴望，把它看得比自尊心更重要。那些打造出突破性产品的创新者，都会通过反复实验来打磨自己的想象力。他们会假想东西会是怎样的，并且收集数据来打磨自己的思维，从而更好地寻求市场的肯定。


  第1章 为你的产品制定一个清晰化的战略


  为了增加成功的可能性，需要通过“打造—衡量—学习”的循环尽可能加快步伐。


  ——埃里克·莱斯，

  《精益创业》作者


  要把一个很有希望的创意转化为一款成功的产品，有一点很重要，即从一开始，就要基于清晰的、可验证的设想进行实验。你如何产生并提出上述设想？你又如何决定哪个设想要优先进行实验？


  许多企业家会着手打造他们认为有趣的事物。一些人会使用商业模式画布[image: ]之类的工具作为自己所要做的事情的起点。这种工具固然能帮助你思考清楚全盘的事业，但无助于你聚焦最急迫的问题，包括用实验去验证你的创意，并且打造你的最小可行性产品（minimum viable product，简称MVP）。
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      商业模式画布（business model canvas，BMC），是指一张“画布”，也就是一页你已经完成的工作表单，看一眼就能明白工作的要点和目标。——译者注

    

  


  学会使用最小可行性产品画布


  为了帮助你打造出优质的、可验证的设想，并且更明智地进行实验，我已经创造出一款简单的工具，即最小可行性产品画布，它能帮助你把现有的创意塑造成设想，并且帮助你挑选哪些设想可以优先进行实验。如果你希望获得可靠的方法来迅速验证自己的创意，这款工具就是为你准备的。
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  聚焦于早期用户和待满足需求


  成功的创新或许最终会被大众关注到，但在一开始，它们总是默默无闻的。这也是创新的矛盾之处：当你把你的创新带到现实生活中时，你希望点亮的那些人可能并非市场上的典型人群。


  创新扩散理论与跨越鸿沟


  回到1961年，埃弗雷特·罗杰斯在他精辟的创新扩散理论中，描绘了这种动态。罗杰斯指出了5种类型分明的人群，他们能够随着时间的推移与新型创新建立关系。


  ●创新者：他们渴望尝试，并且始终以大胆和富有冒险精神的新创意为核心。


  ●早期使用者：有一个迫切要解决的问题，并被这个问题驱动着采取行动；他们愿意冒险，为了达成核心价值，能够忍受由此产生的混乱或无法成功的解决方案。


  ●早期大多数：对解决方案很感兴趣，当看到一款产品得到社交圈的普遍认同时就会使用。对于他们来说，如果痛点变得强烈，则会发生转变。


  ●晚期大多数：抗拒风险，资源受限，等待社会施加压力才会使用。


  ●落后者：总是向后看，排斥新事物，对新事物并没有使用的需求。
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  多年之后，杰弗里·摩尔在《跨越鸿沟》一书中对罗杰斯的模型进行了通俗化叙述和扩展。在这本畅销书中，摩尔向读者兜售了一个引人入胜的故事：他是如何将苹果Ⅱ这种业余电脑变成主流消费爆款的，也就是说，如何通过从“早期使用者”到“早期大多数”的过渡，实现从跨越“鸿沟”到主流成功的转变。
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  用精练的语言总结一下：如果你在创新，在瞄准一个更大的市场之前，你先得找到并且点亮一个较小的早期市场。你可以先在较少的一群人当中实验你的想法，这群人需要你提供的产品，并且他们在满足自身需求时，能够承担产品所带来的成本，忍受产品中存在的荒谬搞笑的东西，以及所带来的不适感。当你这么做时，你成功的概率也在上升。


  发现这种高需求、高价值的早期用户是一种迭代的过程，你可以把可实验的设想写下来，通过这种方式来加速这一迭代过程。问一问自己：哪一类人群会首先需要并且渴望我们提供的产品？这些人在性格上和行为上有什么共同点？


  发展忠诚客户的最佳方式就是通过一种令人愉悦的方式满足他们的需求。想一想你所瞄准的客户，并且问自己下面几个问题：他们现在有哪些相关性的需求，我们或许可以做出响应？他们现在是如何满足这些需求的？目前的需求满足方式为什么并不令人满意？


  别担忧是否能正确理解上述问题。先大致记录一下你目前的想法。你的工作是做一下有根据的推测，并且将这些推测变成你能进行验证的设想。


  开发一个新产品


  为了在现实世界中验证上述过程，让我们来看一下Happify是如何创立并且验证他们早期对消费者的设想的。一开始，我们有三个设想：如果有一款游戏，能够有科学根据地提升幸福感，谁对这款游戏的需求会最旺盛？这些人又有哪些待满足的需求？我们把这些放进最小可行性产品画布中。


  ●人群一：进取心十足的企业家（就像我们自己），有许多情境压力。


  ●待满足需求：方便、有效的压力管理。


  ●人群二：最近被诊断为抑郁症的专业人士。


  ●待满足需求：精神类药物的替代品（或者补充工具）。


  ●人群三：正在经历人生重要转变的人，比如离婚、育儿、空巢。


  ●待满足需求：渴望得到帮助来适应“新正常态”，并且最大限度地控制忧郁情绪。
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  一旦我们有了这些设想，就可以进行早期的实验，来确定我们主要应聚焦于哪类人群，以及为他们打造怎样的产品。在接下来的几章里，你将会了解这一过程是如何进行的。


  打造一种主要的新功能或产品延伸


  你也可以用这种方法去验证现有产品的新功能。比如，我们帮助Pley验证了一个重要的产品延伸创意：用户社交网络，喜欢乐高的父母可以在里面阔谈乐高。Pley曾经拥有数以千计的活跃用户，许多人对于这项服务应该增加什么功能有自己强烈的观点。但问题是，在这些观点里哪些是我们需要去倾听并且聚焦的？[书籍分 享V 信zmxsh998]


  为了给我们的实验挑选合适的实验对象，我们要考虑哪些订阅者有可能参与这种在线社区，并且有数据支撑。


  ●测试主题：订阅者上传有关他们孩子乐高作品的照片和视频。


  ●待满足需求：能有地方和其他用Pley的父母谈论他们的爱好。


  在这种情况下，我们无须产生多种设想，因为我们发现了一群很有希望的人，可以通过对现有名单的数据挖掘来验证我们的创意。
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  在接下来的几章里，你会明白我们从对Pley的研究里找到了些什么，而这些认知又使开发团队如何获得工作的重心。


  将解决方案与用户价值联系起来


  许多企业家，包括我自己在内，都会先执着于自己的解决方案，再去考虑这个方案如何为特定人群解决现有问题。但现实是严峻的：人们并不关心你的解决方案，他们关心的是找到最简单、最方便、最有效的方式来满足自己的需求。


  你的解决方案是一个设想，而不是一个给定项。当你把传递客户价值作为开始时，你会意识到对于客户所面临的问题其实有许多可能的解决方案，并不是只有你心目中的那一个。


  为了建立这种联系，请写下一份高水平的简短描述，说出你所设想的解决方案，也就是你的“电梯游说词”（指在乘电梯的短暂时间里就可以说服客户的有效游说词）。通过问自己下列问题，将这份电梯游说词与你的价值主张联系起来：


  ●我的解决方案对于客户的待满足需求是如何响应的？


  ●从他们的角度来看，我们提供了哪些独特的价值主张？


  ●与外界的所有事情相比，我们的解决方案有什么不同之处？


  客户价值与待满足需求相关联


  如何区分客户价值主张和待满足需求？做到这一点你可能还有困难，因为它们之间密切联系。客户需求总是存在于问题范畴里，即你的项目是否在其中；你的价值主张则存在于解决问题的范畴里，它是你的解决方案和客户需求之间的联系体。
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  解决方案与价值匹配


  一款游戏将幸福的科学通过手机传递给你，并且提供可靠的方式来缓解压力、改善情绪。
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  解决方案与价值匹配


  为我们的订阅者提供一个在线社区，将订阅者与其他一些父母联系在一起。这些父母的孩子创造力强，并且痴迷乐高。


  定义不公平优势和早期指标


  接下来，你要写下你的不公平优势，如你的团队有什么特殊技能、资源、联系以及知识，来实现这个创意。


  勇往直前地着手做下去，并且在分析你的研究结果时把不公平优势放在心上，这将帮助你在面对客户反馈时，能够把注意力集中在你的愿景和热情上。


  刺猬概念


  为了定义你的不公平优势，需要从“刺猬概念”中获取灵感。刺猬概念是吉姆·柯林斯在《从优秀到卓越》一书中提出的。根据这一概念，你得问自己：我对什么事物有热情？在这个世界上，我们最擅长的是什么？别人为什么要相信这支团队、这个项目？
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  那些打造出持久价值的公司对于上述问题都有着优秀的答案。把这一点与经济引擎结合起来，你就会迈向成功。


  早期指标


  对于你无法测量的事情，你就无法改变它。当你在早期使用者身上做主题研究时，你没有足够的数据来做A/B测试，所以要选择一项与你产品目标有关联的主观指标。在即将到来的实验中，简短地记下一两个你能够测量到的相关数据，比如：


  ●偏好：老版与新版（用来重新设计）；


  ●参与度：使用产品的意愿；


  ●价值：为产品付费的意愿；


  ●非专业人员评分：将产品推荐给其他人的意愿。


  对于Happify来说，我们的不公平优势就是运营和出售一家成功的休闲游戏公司的经验，以及将幸福的科学带给更广大用户的个人热情。我们的早期指标就是围绕用户给予产品原型积极的反馈打造出来的。
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  对于Pley来说，我们的不公平优势是强大的内部研发团队，这支团队能够带来快速增长的服务。我们的商业目标是减少用户流失，所以我们同意寻找达成上述目标的解决方案。
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  在所有的设想中找出优先处理项


  现在该准确描述并排序你的设想了，找出其中要优先处理的设想。


  要生成一份排序名单，首先得把你目前写在最小可行性产品画布上的所有设想都看一遍。问一问自己：这些设想里哪一个最没有把握？哪些一旦被证实是错误的，会给整个项目带来毁灭性影响？


  你的目的是把高风险设想按照优先处理的顺序写下来，形成一份表单——这里的高风险设想是指你没有把握的，但在你的项目中处于核心位置的设想，尤其要注意你的画布左侧。你的设想的早期用户是谁？他们的待满足需求是什么？对此，你的解决方案和价值主张是什么？


  这份表单出来后，你要进行哪些用户研究也就基本明确了。这样，你的设想将更加真实可测。把那些看上去很明显，其实还有待证实的东西写下来，然后将表单上对于公司前途至关重要的设想识别出来。哪些设想可能让你的整个项目或公司失败？哪些让你感觉到紧张？哪些要求你得集中注意力去应对？
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    • 人们需要一款基于移动端的解决方案，来应对情绪上的挑战；


    • 人们愿意为这款解决方案付费（对手就是那些免费的替代方案）；


    • 我们能够推出一款提升你的幸福水平的游戏，并且效果是可测量的
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    • 订阅者希望能够参与一个在线Pley特定社区；


    • 参与这一社区将减少订阅者的流失

  


  做好准备进行高价值实验


  既然你现在已经理解了如何填充你的最小可行性产品画布，并且学会了给设想排序，找出优先处理设想，接下来就可以进行你的高学习价值实验，并且从零开始，创建一款引人入胜的产品了。


  在下一章里，你将学会如何使用这种分析手段规划你的产品发现研究，并且为成功做好准备。


  / 最小可行性产品画布清单 /


  现在轮到你了。回答这些问题，把你的最小可行性产品画布填写出来。如果你正在测试好几个不同的设想，或许会想填出好几个画布来。
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    访问网站gamethinking.io/booknotes，下载一份免费的工作单用于你的项目，想要获取更多的游戏化思维书籍资源，也可以访问这个网站。
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  准确描述产品设想和用户设想
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  谁会成为你首批25~50个狂热早期用户？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________
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  你的产品能满足他们怎样的需求？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________
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  对于这些人的需求，你有什么解决方案？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________
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  怎样的价值主张把你的解决方案和早期用户的待满足需求联系在一起？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  识别出关键能力和早期指标
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  为什么是你？为什么是这支团队？你的关键能力是什么？你的不公平优势是什么？你的最佳位置在哪里？你有什么秘密武器吗？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________
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  你会用哪些早期指标来衡量是否成功？为什么使用这些指标？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  列出优先要处理的最高风险设想
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  在你的项目里，哪些设想是最需要进行测试的？为什么？哪些设想如果被证伪就可能酿成灾难？


  起草电梯游说词


  [image: ]


  我们正在开发……


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________
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  目标用户是……


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________
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  开发出来后，这些目标用户就能……


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  / 产品战略的制约因素和突破捷径 /


  最小可行性产品实验之所以会失败，经常是因为善意的人们对早期产品开发缺乏本质上的理解。当你在打造并且开发最小可行性产品时，要当心这些前进道路上的制约因素，它们会减缓你前进的速度。


  制约因素1：大规模市场的幻象


  跌跟头的团队之所以会遇到挫折，是因为他们直接去寻求更广阔的市场，而没有经历非常关键的一个阶段——找到并点亮他们的早期用户。这些团队经常被大规模市场幻象误导。这些人很聪明，能够看到产品的目标在哪里，也能看清产品未来会变成什么样，但就是看不清产品现在是什么样。他们不愿意把精力集中在早期市场上，他们眼里只有大规模市场的宏伟蓝图，早期市场里那一小撮用户根本不入他们的法眼。问题在于，如果你在打造某样创新性的事物，却没能抓住并点亮你的早期市场，你就不会再有机会去考虑自己能不能获得大规模的市场。


  突破捷径：在进入主流市场前，先点亮早期市场


  如果你在打造某样创新性的事物，主流市场用户既不会理解你的创造，也不会给你反馈，供你来改进产品。相反，你应该找到并点亮那些高需求、高价值的早期用户。


  制约因素2：热情的信仰者


  当早期用户在剖析你的创意时，你需要超人般的克制力才能够不动声色地倾听下去。最近我所共事的一个产品创建者急于进行早期用户面谈，并且确信自己是一个冷静、客观的面谈者。在面谈时，他的企业家热情占据了主导，他情不自禁地在一开始就问了一些关于产品的问题，并且试图获取用户的反馈。为了对抗这种与生俱来的冲动，我们训练了一个更年轻的人去进行面谈，让企业家进行监督，并提炼面谈草案，主导数据分析。这让我们得到了诚实的反馈，我们也需要用这种反馈把产品塑造成一种今天拥有成千上万付费订阅者的服务。


  突破捷径：不带感情色彩地、尽早地、经常性地测试创意


  避免过度纠缠于你的创意；相反，通过早期使用者和一个冷静的面谈者来测试并提炼你的创意。


  制约因素3：过度崇拜数据


  有些人拜倒在数据分析的“圣坛”下，他们相信有操作层面意义的研究，必定包含A/B测试以及成千上万个数据点。如果你是在优化一个已经存在的产品，这么做很好。但如果你想要实现某些创新性的事物，那这种做法就没用了。（除此以外，还没有打造出来的产品连用户都没有，又何谈A/B测试？）


  过度崇拜数据的人经常把自己塑造成真理的捍卫者，将任何品质研究都视为不科学的研究。比如，我们曾经与一家快速成长的创业公司合作进行网站的重新设计，在核心功能点上，我们模仿了几个不同的方案，并进行了测试，然后发现了一个可以满足我们商业目标的卓越设计方案，早期用户也对这个方案给出很高的评分。但随即一个项目经理就带着一份议程否决了我们所做的原型效果图，他认为“太小了，无足轻重”。现在这家公司的网站被重新命名，有了新的标识和色彩，布局和功能都没有任何变化。先前存在的商业问题一个都没有解决。


  突破捷径：用客观的测试来证实价值主张


  创新首先来自早期原型，而数据分析则要来得晚一些。要明白何时才要同时使用早期原型和数据分析。


  制约因素4：“高光”捍卫者


  所谓的“高光”捍卫者很难去想象，草图和线框图如何会演化成一些很棒的东西。他们会被光鲜的视觉图愚弄，把一些东西想得太好，而实际上这些东西并没有那么好。


  对于一款已经完成的产品，视觉效果确实很重要，没有人会宣传一些丑陋的、难以使用的东西。然而对于早期的发现来说，追求光鲜的视觉效果反而是一个重大的制约因素。我曾经有一个客户，他是一个非常聪明且年轻的首席执行官。他找到我时，拿着非常漂亮的模型，认为这些模型已经“接近最终的产品”了（实际上并不是）。他坚持认为，我们要拿给早期用户的每一样东西都必须是这么漂亮的，于是我们的进展非常缓慢。更糟糕的是，整个团队都在纠结我们所创造的美丽视觉效果，当我们发现核心价值主张方面存在问题时，团队却对这些实验结果非常抗拒，产品最终失败了。


  突破捷径：为了快速迭代，请让产品的视觉效果单纯而精简


  无论从技术上还是从感情上来说，产品光鲜的视觉效果一旦形成，就难以更改了。


  切尔西·豪关于初创者犯错的论述


  切尔西·豪


  一名游戏设计师，当地game jam[image: ]社区的组织者和创意总监，喜欢为那些失败者和局外人提供指导和帮助。


  [image: ]


  我喜欢观察第一次上手的设计师制作游戏。他们往往“贪多嚼不烂”。


  初创者通常都会拿出一个创意作为开始，然后反复修改。他们并没有一个持续一贯的设想，因此他们更容易陷入对单一功能的追逐而不能自拔。


  对于初创者来说，很难让他们停下手头的工作去评估现有信息，他们认为那是浪费时间。如果你觉得所创造的事物最终都会百分之百地出现在对外发布的版本里，那你就是愚蠢的。你得把失败看成迭代过程的一部分。


  
    	
      game jam是指一群游戏开发者在24小时或48小时内规划、设计和创建出一个或多个游戏。——译者注

    

  


  克里斯蒂娜·沃特克关于设计思维的论述


  克里斯蒂娜·沃特克


  一名设计师、教育工作者和作家。她曾经为雅虎、领英、聚友（Myspace，一个社交网站）和星佳（Zynga，一家社交游戏公司）工作。她现在在斯坦福大学教授用户体验和设计思维课程。
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  当我刚开始听说“设计思维”这个词时，觉得完全是一派胡言。我觉得这是某些人把以用户为中心的设计理念重新换了个包装，以便能够卖钱。


  随即，我被邀请去哥本哈根学院教授互动设计。我用一个星期的时间让学生们了解了我的企业家课程，他们在一个星期内明白了如何能让产品和市场契合起来。这让我非常震撼——他们如何这么快就明白了这一点？


  我意识到那是因为他们在每一个步骤中都使用了设计思维：他们与其他人谈话的方式，他们管理数据的方式，他们制作原型并且测试的方式。当我回到家里时，我把设计思维纳入了我的课程中。


  创业公司不会有很多时间，因此你得抓住一切机会使自己变得更快、更有效率，并且紧紧地抓住它。


  第2章 草拟一份有意义的产品简介


  有时候，我们会以极高的效率去做一件根本不应该做的事情。没有什么是比这个更没意义的事情了。


  ——彼得·德鲁克


  在第1章，你学习了如何明确你的产品战略，并且把自己关键的设想清晰地表达出来。对这些设想所进行的实验要植根于简洁明了的产品启动模型。坦率地说，这是你将面临的最困难的任务之一。


  你觉得自己的产品创意很棒，人们肯定会爱上它，这很自然；而要挑战这种想法，并且在自己的创意中寻找错误之处，这就难多了。其难度和发现自己创意中的正确之处是一样的。


  要抵消这种必然的趋势，最好的办法之一就是具备怀疑精神，并且对于你要打造的事物创建一些替代性的设想。如果你能够开发出多个彼此不同却互相关联的创意，并且进行测试验证，相对而言，你就不会太执着于一个特定的结果，而是让最佳选择浮出水面。


  创新的阶段门模型


  关于产品创新，有一个已经被普遍接受的理论，即阶段门模型。这个理论能够帮助我们理解创新是如何奏效的。1986年，罗伯特·库珀在其撰写的《在新产品中脱颖而出》（Winning at New Products）一书中，让阶段门模型广为人知。根据阶段门模型，产品创新分为几个发展阶段，各阶段之间由“决策门”分隔，只有在各阶段脱颖而出的创意，才能穿过决策门进入下一个阶段。
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  在项目早期，你的目标是测试许多小的创意，对于那些在这一过程中能够赢得资源的创意，让它们穿过决策门继续发展下去。在你继续前进的过程中，你所要跟进开发的创意越来越少，却越来越重要。最后，你会打造出一款单一的清晰的产品。


  我曾经与一些最成功的游戏工作室和技术创业公司共事，它们都遵循上述流程。游戏化思维的背后是引导性的力量，也是你寻求真相、增加成功机会的强大工具。


  撰写产品概要


  一个优秀规划的关键，在于从最终目的着手向回倒推。遵循这一原则，现在我就告诉你如何撰写一份产品概要的草案。这份草案会告诉你，你的产品是什么，以及你要如何验证你的创意。它包括三个部分：


  ●第一部分是产品战略，即我们在打造什么。


  ●第二部分是用户认知，即我们在学习什么。


  ●第三部分是核心枢纽或坚持，即接下来打造什么。


  在你获得上述所有问题的答案之前，要尽早起草这份草案，这样就能很好地提炼目前的思维，并且设想出聪明有效的验证计划。在测试你的设想时，你将根据已经获取的信息更新你的产品概要，并且概括出接下来所要采取的步骤（见第11章）。这将帮助你调整行动方向，并且帮助你向股东、承包商和同事传达你的想法。


  产品战略：我们在打造什么


  在产品概要的第一部分，你得简明扼要地写一下你现在的产品战略。你得清楚，通过早期用户检验你的创意后，你会更新产品战略。


  起草电梯游说词


  你将以一份电梯游说词作为开端，这是一份关于你想创造什么的清晰声明。产品是为谁打造的？对于这些人，产品为什么会有价值？
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  你的游说词必须足够简短，乘一次电梯的时间就能说清楚，并且向目标听众提炼出关键价值主张，要做到尽可能的简单、清晰。


  下面有一份电梯游说词模板，用这份模板可以告诉全世界：你要带来什么样的产品？产品是针对哪一类人群的？你要解决的是客户的什么问题或需求？


  电梯游说词


  我们在打造什么（简要描述你的产品概念）。


  我们在为谁打造（对产品需求迫切的核心用户）。


  这样你能（解决用户问题，满足用户渴望，瞄准用户痛点）。


  你的电梯游说词是一份可以验证的设想，设想的内容包括你的产品、你的市场和你的团队。很快，你会用早期用户来验证、改进你的这些设想。因此在这一阶段，不要担忧这么做是否正确，只要写下你当时的想法即可。


  包含前期的最小可行性产品画布


  在这一部分还要包含你最开始的最小可行性产品画布（见第1章）。这里会需要更多关于产品和客户设想的细节，以及你打算优先验证哪些设想的清单。当你在撰写电梯游说词时，可以将上述答案作为指导——这两份文件应该互相呼应。


  通过早期用户验证你的创意后，你要根据情况的变化和你所了解到的情况，来更新你的画布和游说词。


  
  前期的最小可行性产品画布
[image: ]


  用户认知：我们在学习什么


  这一小节要总结你会如何验证你的设想，以及你希望收集到怎样的用户认知。


  超级粉丝漏斗


  在游戏化思维中，我们使用了一个被称作“超级粉丝漏斗”的三阶段流程，来加速产品和市场之间的匹配。在接下来的几章里，你会详细地学到这个漏斗是如何奏效的，以及如何把这些强有力的技术运用到你的项目中。


  既然你还没有着手做研究，就可以利用这个机会，草拟出一份项目所需要的研究计划，并且想一想，你要如何依靠你的早期用户来识别、强化你的项目需求。
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  制订你的研究计划


  从最小可行性产品画布上审视你的早期市场设想，并且问一问自己：


  ●我们首先进行测试的是什么人群？如何找到他们？


  ●哪些设想要首先进行测试？为什么？


  ●我们能否马上开始，或者说，是否存在一个“门控事件”，即某一事件发生了再开始？


  ●我们是在线和人们取得联系还是通过手机，或者面对面沟通；抑或兼用上述方式？


  研究计划


  什么人：拥有某些特征的××人群。


  什么设想：设计早期访谈或试玩，用来验证设想1。


  什么时候：距离“门控事件”还有××天。


  什么地方：地理位置，如在线、面对面等。


  什么目标：调整我们的核心系统，根据设定的方向获取早期反馈。


  当然，你能获得怎样的答案取决于项目和用户的具体情况。下面是我们为Hppify和Pley撰写的研究计划概要，还有它们最小可行性产品画布中的答案。


  每一个项目我们都以简短的面谈开始。设计出这些面谈的目标，在于验证我们的产品核心创意，并且让我们能够进一步理解用户的待满足需求（见第4章）。


  [image: ]研究计划


  什么人：最近告别就业大军且孩子还很小的父母。


  什么设想：设计一些访谈，了解这些人对于一款幸福类游戏的需求。


  什么时候：只要我们识别出潜在的主题即可开始（非“门控事件”）。


  什么地方：在线、使用手机或网络电话。


  什么目标：验证我们的总体方向是否正确，目标用户的假设是否正确。
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  [image: ]研究计划


  什么人：爱玩乐高的孩子的父母（订阅者）。


  什么设想：通过访谈验证他们对Pley社区的需求。


  什么时候：一旦我们确认出了潜在主题即可开始（非“门控事件”）。


  什么地方：在线、使用手机或者网络电话。


  什么目标：证实我们的产品创意以及价值主张。
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  有没有注意到，上述项目研究计划与项目最小可行性产品画布是如何关联起来的？早期用户和待满足需求，你得确保你自己的研究计划和你的设想在这两点上关联起来。当然还有一点，就是你想首先进行验证的高风险设想。


  关键结果和观察模型


  在验证了设想之后，你可以总结一下你的发现，并且重点关注那些相关性最高、最值得关切的测试结果。然后你要根据这些新的情况来更新你的产品战略和产品设计，再决定接下来该做什么。


  现在，看一下你刚才草拟的研究计划，并且想象一下通过与早期用户的讨论，你能得到怎样一种模式或洞见。对于即将要去验证的设想，你希望听到用户的何种习惯、需求和新的创意。


  这里有一些模式样板让你能够开始行动。召集你的团队进行一场头脑风暴，将这些模式运用到你的项目中，并且看一下怎样能碰撞出火花。
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  ●模式样板1：我们的许多目标用户喜欢做什么（即日常习惯）。


  ●模式样板2：我们的一些目标用户认为……（即观点或信念）。


  ●模式样板3：和我们对话的一些人希望自己能够实现……（即待满足需求）。


  ●模式样板4：我们目标用户中的少部分人愿意为……付费（即你的服务）。


  ●模式样板5：我们大部分目标用户都尝试过……（即你的主要竞品）。


  在产品概要的所有内容中，这些设想是你将在接下来的几周里要进行验证和改进的。如果对于核心用户你已经有了认识和感知，那么继续下去，把它们加到这份设想的名单里，它将帮助你了解用户的内心世界，并且聚焦于你的研究。


  这是一些我们为Happify和Pley提出的一些基于假设的设想。


  [image: ]模式


  模式1：他们喜欢这个创意，但并不确定这个创意是否对他们奏效。


  模式2：他们希望我们的游戏在视觉外观上、玩者体验上类似××（他们已经熟悉的一些游戏或产品）。


  模式3：他们对这款游戏很感兴趣，但不会为它付费。
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  模式1：他们已经参与了多个在线社区。


  模式2：他们想要和其他拥有相似爱好的父母会面。


  模式3：他们希望在分享照片和视频时，能够有更好的功能支持。


  在试玩之后，我们对上述模式进行了更新，提炼出我们所获得的信息（见第11章）。


  重要的是：接下来打造什么


  你的产品概要的第三部分，是基于目前已经知道的信息，你打算接下来做什么。现在你已经对最小可行性产品画布这个概念很熟悉了。现在，我想向你介绍alpha（阿尔法）测试——AKA[image: ]现场测试、纵向测试或者初步测试。


  在这一早期阶段，草拟出你的alpha测试大致是什么样子是非常有用的。一旦你确认了自己的创意，并且收集到客户的数据，你就可以更新并且反复迭代你的alpha测试计划，从而对你的产品和用户的更多细节和洞察进行验证。


  软件发布周期


  在软件开发方面，通常有4个阶段：


  ●前alpha阶段：软件测试之前的所有活动，包括寻找用户、项目规划、需求收集、任务分析、竞争分析等。


  ●alpha阶段：产品的一个早期未完成版本，已经包含了一些核心系统。


  ●beta（贝塔）阶段：功能完备的版本，需要验证、调试和纠错。


  ●发布阶段：软件去除了漏洞，准备向公众发布。


  许多企业家渴求产品能够迅速发布，这样他们就能获得有关自己创意的反馈意见。但如果你想打造有意义、扎实的产品，只有通过一些早期核心用户来进行私下的alpha测试，才能让你走得更远更快，并且为你长期的成功奠定基础。


  草拟alpha测试计划


  工作时从目标出发，并由目标进行倒推——本着这一精神，你要草拟一下alpha测试创意。这次测试是一次具有高度学习目标的测试。对你的核心系统而言，这将是持续好几周的测试，大概需要25~50人，持续4~8周。


  问一问自己：


  ●为期4周的测试中，我们所能使用的最早版本是什么样的？


  ●进行重要主题测试的25~50人会是谁？他们是否有时间和意愿参与此项测试？我们能够在哪里找到他们？


  ●在alpha测试期间，我们能够测试哪些设想？哪些征兆可以表明这些设想得到了验证？


  上述问题的目的在于让你的思维能够继续前进，并且使你能够在项目剩余的部分里聚焦、优化自己的工作。或许你没有上述问题的所有答案，这没有关系。下面有一个模板，你可以用它开始你的测试。


  alpha测试研究计划


  什么人：拥有某些特质的××人群。


  什么设想：一次为期×周的测试，用来验证（设想1、设想2、设想3……）。


  什么时候：距离“门控事件”还有××天。


  什么地方：地理位置，如在线、面对面等。


  什么目标：获取对于我们核心系统和功能的早期反馈。


  并没有完全通用的alpha测试形式。对于Happify和Pley来说，我们创建出alpha测试计划是为了满足上述两个项目的需求。Happify的目的是测试产品的工作版本，所以我们会把用户带到我们位于纽约市的办公室内进行测试。
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  什么人：最近告别就业大军且孩子尚年幼的母亲。


  什么设想：对于早期版本游戏里的单个活动进行4周的测试。


  什么时候：一旦这个活动的早期版本被创建出来就准备好了。


  什么地方：面对面，地点位于纽约市的办公室。


  什么目标：我们游戏里所提供的核心诉求和趣味点，用户是否喜欢？


  Pley的alpha测试计划的目标，在于检验通过使用YouTube（视频网站）打造在线视频社区的创意。为了支撑这个目标，我们创立了一个在线测试计划。
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  什么人：喜欢在线分享照片的孩子的父母。


  什么设想：在Pley的YouTube渠道上发布4周的内容，并组织为期4周的竞赛。


  什么时候：一旦我们生产出内容，就开始组织竞赛。


  什么地方：在线，通过YouTube。


  什么目标：验证我们关于家庭教育内容的创意。


  即便你还不知道你的研究将如何展开，想象一下alpha测试如何进行、有哪些人参与，你也能受益无穷。


  如果你的研究计划和设计活动是从目标出发倒推回来的，你的设计工作会变得更加聚焦、更有效率。此外，这将为你的下一步任务做好准备，即发现并重点关注你的核心超级粉丝。


  
    	
      AKA即also known as（也被称为）的缩写，当某人或某事有广为人知的别名时，可以用AKA来介绍。——编者注

    

  


  / 产品概要清单 /


  现在轮到你了。回答这些问题，草拟你的产品概要。


  包含前期的最小可行性产品画布和电梯游说词


  [image: ]


  以最小可行性产品画布开始你的产品概要和电梯游说词，这些都需要你写在第1章的工作单里。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  规划你要进行的访谈：什么人、什么设想、什么时间、什么地方、什么目标
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  为了发现你的狂热早期用户，你会和谁进行交谈？这些交谈会发生在什么地点、什么时间？你试图验证的产品创意和价值主张又是什么？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  想象一些习惯模式
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  在早期用户身上，你会发现哪些已经存在的行为模式？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  规划你的游戏测试：什么人、什么设想、什么时间、什么地点以及什么目标
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  哪些早期用户可以参与游戏测试？游戏测试在什么时间、什么地点进行？你在游戏测试中所要验证的高风险设想又是什么？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  / 产品概要的制约因素与突破捷径 /


  制约因素1：缺乏内部支持


  如果你的组织并不熟悉上述以设想为驱动力的测试，你就无法快速前进。当你的同事没有相应的技巧和经验去进行这些测试时，缺乏内部支持就会发生，所以他们会忽视他们无法理解的事物。或者这些人已经秉持了“快速启动，然后看情况调整”的原则，却没有真正理解一次成功的启动背后究竟蕴含着怎样的规律。


  突破捷径：找到并培养一个能够为项目保驾护航的内部支持者


  为了应对这种迎面而来的挑战，必须在内部找到并培养一个支持者，从而使自己获取资源和支持。在理想的状态下，你应当与这样的人为伍：他们渴望学习前沿技术，而这种技术会引发突破性的创新，这些人也愿意和你的项目相伴始终。


  制约因素2：缺乏一个能够聚焦的小规模早期市场


  广撒网，没有明确的目标用户，肯定会使一款产品的发展在早期就脱离轨道，因为这种产品不会让任何人眼前一亮。如果你无法让团队聚焦于一个小规模、特定的早期市场，那么你的创新就很难成功。在很多时候，一个着眼于大规模市场的空想家容易把目标设置得太大，而不知道该如何实现。


  突破捷径：运用超级粉丝漏斗，聚焦特定的细分用户群


  超级粉丝漏斗模型是如何避免这个问题的呢？它的办法就是帮助你找到合适的用户，来发掘产品、验证产品，即使超级粉丝漏斗是聚焦一批早期测试者。和你的内部支持者一起工作，从而获取你所需要的支持和资源。


  制约因素3：过早地过度开发软件


  尽管你和你的团队有着良好的意愿，但如果你让自己的潜在用户在充满漏洞、外貌丑陋的软件版本上进行互动，哪怕你视野再广阔，情感上也很难过得去。许多创业公司试图打造他们自己的alpha测试版，但开发、打磨出来的却更加接近beta测试版。这会毁灭你获取早期反馈的黄金机会，并且让你走上一条不那么美妙的路径。


  突破捷径：明晰并沟通你在alpha测试阶段将要实验的设想


  要避免这个陷阱，我所见过的最好办法就是，明确你到底想了解什么信息，并且设想出速度最快、成本最低的方法来获取相应的信息。


  丹·库克关于阶段门理论的论述


  丹·库克


  一名顶级游戏设计师，也是独立游戏工作室Spry Fox的联合创始人，著名的游戏设计博客“失落的花园”（Lost Garden）就是他撰写的。
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  在游戏行业，我早期吸取的教训是：失败是非常非常有可能的。即便你做得再出色，你梦想中的创意能够实现的可能性也依然很小。


  为了提升成功概率，我使用了一种很流行的产品开发模型——阶段门。想象一个漏斗，在漏斗的顶部，是早期概念阶段中很小的一部分实验。


  然后有一个门，它会问你一些问题，比如这个游戏原型能够对用户产生至少15分钟的吸引力吗？为了提升游戏的趣味性，我们的改进速度是否足够快？


  在这一阶段，你设想出了好几个概念。在每一个阶段门前，你淘汰掉比较弱的概念，把其余的推进到下一个阶段；而剩下的概念，你也会淘汰掉一些。你不断地做这件事，直到最终向全世界公布一两个概念。


  凯瑟琳·伊斯比斯特关于研究的论述


  凯瑟琳·伊斯比斯特


  游戏及可播放媒体中心的负责人，这家机构位于加利福尼亚大学圣克鲁兹分校。凯瑟琳还是《游戏如何感动我们：情感设计》（How Games Move US:Emotion by Design）一书的作者。
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  当一个学生有了创意时，我总是说：“让我看看这个创意蓝图中的其他东西。你的创意与众不同之处在哪里？凭什么说与别人的创意相比，你的创意更棒？”这是很重要的第一步，但许多紧张的设计师却忽视了。


  我还让他们出去转转，他们的游戏所针对的目标人群喜欢去哪儿，他们就去得去哪儿转转。比如，如果你想设计一款适合在地铁上玩的休闲游戏，那么就去乘坐地铁，并且暗中观察人们是如何玩手机的，他们是否切换任务，他们与附近的人又是如何产生关联的。


  注意在这个场景中发生的事情，并且将观察到的信息融入你的游戏中。


  第二部分 共情


  打造一些只有一部分人渴望的东西。


  即便大部分人还不能马上接受它，也要这么做。


  /保罗·布赫海特

  创业孵化器YC公司合伙人/


  如果你想带给用户欲罢不能的产品体验，你的目标就得瞄准特定人群，并且理解他们的需求。与用户共情，是设计师思维和精益式用户体验设计的基石。学习与用户共情的系统性方法，能够帮助你改进自己的设想，调整你的系统，并且增加你的成功概率。


  第3章 找到产品的超级粉丝


  早期用户为了使自己的需求得到满足，不惜花费成本，忍受产品的荒谬与粗粝之处。


  ——埃里卡·霍尔，


  《足够的研究》（Just Enough Research）


  想要获得成功，找到正确的早期用户至关重要，而且做到这一点并不容易。许多企业家都在这一步跌了跟头，他们都被告知：“要走出办公室，去找人面谈。”于是他们真的这么做了。


  但是当你采取广撒网的方式时，你得到的反馈是混乱的。你的朋友、家人和投资者都是支持你、关心你的，他们给你的意见也是热情洋溢的，只是这些意见也在可怕地误导你。


  聚焦于你的早期市场


  要想主动地与一个小规模初期市场，也就是早期用户发生联系，就必须专注目标、充满能量，并且保持谦卑。为什么要这么麻烦？因为这样做的回报是巨大的。你的早期用户可以实现：


  ●无须手把手地指导就可以试玩产品的早期版本；


  ●对于系统和功能的早期版本，给出准确的反馈；


  ●在alpha测试及其之后的版本测试中，帮助你实现产品的核心


  社交体系；


  ●传播你的beta测试版；当你准备大规模推广时，帮助你传播产品口碑。


  如何发现你的超级粉丝


  当你打算打造一样新事物时，你要从某个特定种类的用户群中获得反馈，这种用户具备4个关键特征。


  超级粉丝特征


  他们遇到了问题，而这个问题是你想解决的。


  他们知道自己遇到了问题，这一点是首先要考虑的。


  他们正试图通过手头现有的选项来解决问题。


  他们对第三点中的“选项”并不满意，他们希望能有更好的选项。


  我把这些人称作“超级粉丝”。这是一种简称，实际指的是那些高需求、高价值的早期用户。说他们“高需求”，是因为出于某种你并不理解的原因，他们对于你所打造的事物有着十分迫切的需求甚至渴望；说他们“高价值”，是因为他们能够清晰地表达，善于观察，并且有动机和精力帮助你把产品落地。换句话说，他们将是绝佳的alpha版测试者。


  超级粉丝带来的众多好处


  咨询公司尼尔森·诺曼集团进行的研究表明：你只需要5个测试者，就能知道你是否行进在正确的轨道上。但这里有个前提：这5个人必须选对，必须和你的产品和开发阶段相匹配。


  在产品开发的早期阶段，你从5个超级粉丝那里得到的信息，要比几十个所谓目标用户更有价值，尽管后者也符合你的用户画像，并且觉得你的产品很酷。一旦你能够点燃超级粉丝，你的产品就踏上了成长之路。但如果你没有抓住这次机会，获得这些充满活力的早期用户的反馈，那你几乎就不可能跨越“鸿沟”，进入主流应用领域。


  比如，在制作《摇滚乐队》时，我们知道要把这款游戏变成现实，首先就要抓住核心音乐玩家的心。这些狂热的早期用户，期待着更多更好的音乐游戏。因此在beta测试版面市以前，我们就让狂热的测试者提供了一些信息，并且创建了内容，从而让游戏对所有人来说都更有趣味。


  超级粉丝都是“鸿沟前”的早期用户。他们在尝试新事物时，并不需要先在自己的社交圈里获得关于这一事物的口碑，因为他们的需求和渴望非常强烈。这正是你所要找的人：那些因为得不到你所提供的东西而痛苦的人。
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  超级粉丝筛选器


  现在你要学习一门技术：从“谷物”中筛出“麦子”，这种技术被称作“超级粉丝筛选器”。由6个问题构成的简短调查，是用来吸引那些可能成为你早期用户的人的。这是你的超级粉丝漏斗的第一阶段。当这个筛选器与第二阶段、第三阶段结合起来时，就能够提供给你一个强大的系统，用正确的用户来验证、检测早期的创意。
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  选择你的招募渠道


  招募用户有很多渠道。通过哪一个渠道才能招募到你的早期用户，这取决于你目前与潜在用户的关系。


  经验法则之一就是去超级粉丝可能去的地方招募超级粉丝。以下这些渠道可以考虑，同时我们还提供了一些何时使用这些渠道的指导意见。你应当同时尝试使用多种渠道，以防一种渠道没能奏效或者奏效缓慢。


  直接发电子邮件。如果有现成的用户或粉丝清单，你可以直接给他们发电子邮件，并邀请他们参加你的筛选器计划。如果你有一份庞大的名单以及使用数据，你应当试着去接触名单上最前面那几个相关度最高的活跃用户。Pley的拉南·拉克曼就是使用这种技术招募了一批目标用户，这些用户积极地在线分享照片，他们代表了那些希望参与在线社区的人。


  “朋友的朋友”社交媒体传播。社交媒体分享是另一条找到研究对象的绝佳途径。你可以自己分享招募信息，但使用“朋友的朋友”可能更有效，即让你的朋友和同事分享招募信息。这能够帮助你拓宽网络，并且找到你自己不认识的研究对象。他们试图取悦你的意愿可能更低，也因此更加坦诚。


  在Craigslist（一家大型免费分类广告网站）、脸书和谷歌上发布招募广告。如果你瞄准的是一个垂直用户分类，比如狂热的爱好者、苦恼的学生或工作劳累过度的父母，那么可以在Craigslist、脸书和谷歌这些网站上发布广告，这样往往能够获得高质量的调查线索。记住，你得过滤掉“职业研究对象”，他们给出反馈的目的是获得酬劳，为了这一点他们什么都会说，而酬劳也是他们参与快速面谈的目的。


  兴趣圈。你是领英、脸书或者其他在线社区兴趣圈里的一员吗？这些兴趣圈是找到超级粉丝的好地方。在贴出你的招募信息前，确保向兴趣圈证明你的价值所在，并且与兴趣圈的领导者确认，以确保你的信息会受欢迎。如果你还不属于这些兴趣圈，可以加入一个，并且在里面立足，或者请求一个隶属于相关兴趣圈的朋友代你贴出信息。


  聚会与研讨会。在线招募用户既方便又能够扩充规模，但采用面对面招募的方式也可以获得很好的结果。如果你所在区域内有聚会，可以做一下自我介绍，并且在最后邀请别人参与你的研究。


  如果你参与的是一次研讨会，会上有大量潜在的超级粉丝，你可以利用这个会议，在会前和会中将合适的人招募到你的测试里。你可以请求他们接受一次在线调查，或者直接问他们问题，并且记录下他们的反应。SAAS业务负责人梅根·马赫达维就用这种方法在Dreamforce大会上为自己的产品筛选出超级粉丝，Dreamforce是每年举办的销售人员聚会。


  付费研究服务。如果你时间不充足或者自己没有资源招募用户，可以求助于付费研究服务。你可以详细地描述自己在寻找什么样的人，这些付费机构会找来和你的描述相匹配的人。尽管花费不菲，但有时候也是寻找合适人选的最佳办法。


  撰写招募信息


  在发起调查之前，你得写一份简短的招募信息，描述你在找什么样的人，以及你能提供什么。下面这个模板可以让你开展工作。


  招募信息


  大家好！我们在寻找这种人（男性和女性），年龄XX~YY岁。他们是这样的人（超级粉丝的关键特征）。我们想请这些人参与一项（付费）调查研究，调查研究的对象是一款新的×××（高水平产品描述）。


  如果你被选中参与调研，你将赚取每小时××美元，作为对您所付出时间的感谢。如果有意参与调研，请点击：


  （筛选问卷链接）


  谢谢！我们希望尽快获得您的回音。


  真诚的（姓名，头衔）


  下面有两份样本信息，用来在不同的招募渠道发布。


  Happify在纽约市、旧金山和洛杉矶的育儿网站上发布了如下信息：


  我们在寻找25～45岁、懂技术、拥有一部智能手机的父母，他们过去自助购买过图书或程序，并且渴望学习和实践一些日常习惯，这些日常习惯被科学证明有助于提升幸福感。


  Pley向现有订阅者发出如下一封电子邮件：


  我们在寻找那些热爱乐高的父母，他们很喜欢分享照片和信息，并且想帮助我们开发一个更有活力的社区，从而提升我们的服务质量。


  写下你的筛选问题


  现在，请写下你简短的筛选问题来识别早期用户。试着从6个问题（三个多项选择题、三个开放式问题）开始，然后对调查稍稍进行调整来匹配你的需求。这里有三个有效的打造超级粉丝筛选器的小窍门。


  ●调查越短，你得到的回答就越多。


  你要忍住一种冲动，即把所有事情都问清楚，而是聚焦在那些能够让你获得恰当的回答，并且识别出超级粉丝的问题上。


  ●行为是比想法更有力的信号。


  对于多项选择题，想一想哪些行为使你能够把对应的人识别为超级粉丝，并针对这些行为提问。


  ●超级粉丝都在积极地试图解决问题。


  要识别出高需求的用户，你的筛选问卷里就要包含开放式问题，并从中揭示出这些人为了解决自己的问题、痛点以及满足自己的需求正在做什么。这样，你或许能在自己的领域里得到一些颇具竞争力的分析，这是一种意外的奖赏。


  ●超级粉丝对于事情如何才会变得更好有自己的观点。


  筛选问卷里至少包含一个问题，让用户进行自我反省，比如事情如何做才能有所改进。


  这里有一份调查问卷模板，来自我们和Pley一起做的客户意见调查。


  Pley超级粉丝筛选问卷


  多项选择题：


  你的年龄范围？


  有几个孩子和你一起生活？他们的年龄？


  每周你的家庭玩乐高的频率是怎样的？


  开放式问题：


  你参与了哪个在线社区？


  你会特意去寻找与乐高相关的网站或应用吗？


  对你来说，这些网站或应用如何才能更有效地满足你的需求？


  我们选择了一些人口统计学的问题，以便能够知晓回答者的家庭情况和玩乐模式。对于区分现有订阅者，这是两个很重要的因素。


  我们希望能够既与男性交谈，也与女性交谈，因此我们没有在调查问卷中涉及性别相关的问题。我们还希望找到那些比较喜欢使用数字社区的人——这些人能很好地代表我们的早期用户，因此在我们的问卷里对于他们的使用情况提出了一些开放式问题，并且征求他们的意见：如何改进他们已经在使用或参与的网站和社区。


  多项选择题暴露模式


  认真了解早期市场需要你的关注与聚焦。你必须对某些机会说“不”，而对另一些机会说“是”。如果你的用户设想调查中包含针对特定目标的问题，那么这次调查就是一次收集意见和反馈的绝佳机会。


  Pley知道，在他们的成人订阅者中，有孩子的父母和没孩子的父母需求非常不同。因此Pley的调查问题里就包含：每个家庭有几个孩子，以及这些孩子的年龄，从而估算有孩子的家庭和没孩子的家庭对于数字社区各自的兴趣和需求。


  开放式问题揭示目的


  你有可能会通过多项选择题过滤掉一些回答者。比如，这些人也许太年轻，也许太老，也许对于产品领域太不熟悉，也许没有合适的智能手机，也许并不是很常用一些特定的工具。


  对于没有在人口统计学问题中被过滤掉的人，他们对于开放式问题的回答包含了一些信息，你可以用这些信息作为线索，识别出热心的早期用户，同时识别出那些并不符合你需求的回答者。让你的开放式问题与你的目标更加相关，才更能揭示你所需要的线索。


  在一定的时限内完成你的调查


  接下来，选择一个调查平台并且收集一些数据。谷歌论坛（Google Forms）和调查猴子（Survey Monkey）是两个绝佳的选择，不过只要你觉得合适，任何一个平台都是可以的。


  事实上，在问卷发布后24小时内，大多数回答将输入平台完毕。为了得到最好的回答，你得给参与调查的人一个最后期限，比如，从你发布问卷后的24小时或者48小时内，并且告诉他们立刻填完问卷。这样确保你发布问卷的时候，大多数回答者都能进行回答。


  精准分析并识别超级粉丝


  一旦你收集到50~100份回答问卷，你就要过滤这些问卷，并且判定哪些回答者能够通过筛选。我推荐交通信号灯法，即通过三色信号灯过滤调查答案。以下是有效使用这种方法的方式。
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  ●红色=不。他们不应当在你的关注范围内（年龄、性别或地点的关系），或者说他们给出的开放式问题的答案是极少的。


  ●黄色=或许。可以把他们作为候补。或许他们给出了简短的极少回答，或者从团队成员那里获得了混乱的观点。


  ●绿色=是。他们给出了相关度高、能够激发思维的回答，你迫切希望从他们那里获得更多信息。


  大多数人喜欢在回收的调查问卷表格栏上，用绿色、黄色和红色标注。如果你很着急，可以在一开始就把那些最好的十几个回答者用绿色重点标注出来，然后再处理其他的。
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  记录关键回答模式


  一旦你用颜色标注了你所回收的调查问卷，就要和你的团队一起坐下来，寻找数据中需要紧急处理的样品。这些样品所代表的想法、习惯、需求或痛点和你的兴趣领域有所相关，然后拿出几个样品，而不是只拿出一两个。


  在分析数据时，要想搞清楚这些数据究竟意味着什么是很困难的，尤其当这些数据是你事先没有预料到之时。


  比如，在我们与Pley所做的用户测试面谈中，我们就发现许多订阅者对于Pley设定的评论制度感到十分沮丧，他们希望评论能够帮助他们的孩子挑选正确的玩具。这件事让我们很吃惊，但还是引起了我们的注意。我们把这个发现记录下来，并且帮助Pley团队优化了他们的设定评论制度，还把这个问题作为他们接下来开发列表中的头等大事。


  绿灯名单：10~15个早期用户


  一旦过滤完了你的调查问卷结果，你就得把10~15个回答者挑出来作为绿灯名单成员。这些人拥有你正在寻找的特质。比如，Pley的绿灯名单就包含了十几个痴迷乐高的父母，而且这些人拥有以下特质：
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  ●积极的平台搭建者，每个月会租好几套乐高；


  ●孩子也痴迷于乐高——这是他们最喜爱的活动；


  ●喜欢在白天搭乐高，晚上看搭乐高积木的视频。


  而Happify的绿灯名单里包含大约20个拥有如下特质的女性：


  ●最近刚刚告别就业大军的家庭妇女；


  ●正在照顾年幼或正在读书的孩子；


  ●有意愿改善自己的情绪，使自己变得更幸福而且更积极乐观。
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  你的绿灯名单将包含一些你所过滤出来的早期核心用户。在下一章里，你将学会如何过滤这份名单，同时收集到高价值的反馈，从而为你的产品设计提供意见。


  / 超级粉丝筛选清单 /


  现在轮到你了。回答以下问题，为寻找到早期用户做好准备。


  早期用户设想
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  对于你的产品，谁拥有最迫切的需求，并且还能够给予你关于产品早期原型的有效反馈？如果你有好几个设想，把它们都写下来。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  竞争性分析
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  还有谁试图满足用户的这种需求，他们为什么失败了？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  招募渠道
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  哪类人群、哪个地点、哪个渠道或者哪个活动可以为你提供招募早期用户的绝佳机会？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  招募信息
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  写一份对外发布的招募信息，招募那些会有兴趣参与试玩新产品的人。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  超级粉丝筛选问卷
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  写下三个多项选择题，过滤出你真正的用户，还要写下三个开放式问题，揭示出他们感兴趣的程度以及行为模式。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  把通过发布招募信息获得的发现记录下来
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  哪个招募渠道效果最好？哪则招募信息效果最佳？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  分析超级粉丝筛选问卷，把得到的模式记录下来
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  通过分析筛选问卷的回答，有哪些模式从中浮现出来？寻找普遍的习惯、需求、渴望和想法。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  对答卷者进行排序
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  将答卷者分成三个群体：绿色=一定要和他们进行访谈；黄色=或许会和他们进行访谈；红色=不会和他们进行访谈。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  后续信息


  [image: ]


  写下信息，邀请绿灯名单中的答卷者进行一次时长为5分钟的面谈。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________
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  写下信息，礼貌地拒绝黄灯名单和红灯名单的答卷者。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  / 超级粉丝筛选的制约因素与突破捷径 /


  制约因素1：错误匹配招募渠道


  再强调一遍，用户调研之路上常见的绊脚石之一，就是没能选对合适的招募渠道，没寻找到合适的早期用户。


  突破捷径：实验并校准招募渠道


  为了避免渠道错误匹配问题扯你的后腿，用几次小的招募实验来校准你未来的招募渠道，从中发现真正有效的渠道，并加倍投入资源。


  制约因素2：无效招募信息


  如果你的招募信息没有收到良好的回应，或者说如果你得到了许多对你的目标而言毫无意义的回应，请重写招募信息，并且再试一次。（我们给出的模板只是一个起点。）


  突破捷径：对招募信息进行A/B测试


  为了避免这个问题，你可以对招募信息进行A/B测试，从而找出真正有效的招募信息。试着写2~3份不同的招募信息，评估一下哪份最好，哪份能得到更多符合你目标的回应。


  制约因素3：无效堆积


  如果你在一家较大的公司，或者企业文化比较亲密的创业公司里，你或许会碰到无效堆积问题。也就是说，并没有参与你项目的同事发现你正在进行一次调查，会试图增加一两个问题进去。这会导致你的回应率出现变化，并且搅乱你的数据。


  突破捷径：对无效堆积说“不”


  不要在调查问卷里出现这种无的放矢的问题。你可以对同事说：“还会有其他调查的。这次调查很短，并且聚焦于特定的人群。”


  劳拉·克莱因关于挑选正确的人的论述


  劳拉·克莱因


  用户知道（Users Know）网站的负责人，以及《打造更好的产品》（Build Better Products）和《精益创业的用户体验》（UX for Lean Startups）的作者。
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  挑选正确的人并与之交谈。如果你打造的产品是给宇航员使用的，不要在其他人身上浪费时间，否则会导致你得不到有益的反馈。事实上，这么做所得到的反馈反而会把你引到错误的方向上。


  产品的目标用户不要设定为“母亲”这样宽泛的人群。“母亲”太多了，她们之间有很多区别，不可能用一款产品让每一个母亲都满意。


  挑选一个特定群体，你能与他们真正地交谈，并且让你开始看到这些人身上存在的一些模式，那会让你节省很多时间。


  第4章 发现用户的相关习惯和需求


  离开实验研究，所谓的感知只是瞎猜。


  ——劳拉·克莱因，

  《打造更好的产品》


  在你试图打造任何事物之前，如果你想得到关于价值主张的反馈，最好的办法就是与潜在用户面谈，了解他们的习惯和需求。这种发现面谈可以采取不同的形式：


  ●什么地点：面对面沟通、电话交谈，或通过网络电话、谷歌环聊之类的应用进行视频对话。


  ●多长时间：5分钟、20分钟或者1个小时的交谈。


  ●什么主题：问一些事先确定的问题，或者进行自由讨论。


  上述形式中的任何一项都是有用的，前提是你访谈的对象是正确的，这才是最困难的部分：你聚焦于哪些人？你又要忽略掉哪些人？


  对于哪些用户要首先予以聚焦，创新扩散理论给我们提供了一张路径图。首先要聚焦的是“鸿沟前”的早期市场。当你正在实现一个新创意时，注意早期市场的反馈，忽略掉其他的。
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  知易行难。区分出鸿沟两边的市场组成部分是很复杂的。在实践中，早期用户可能与早期大多数看上去非常相似，我们如何对两者进行区分呢？这里有一个简便的方法：


  ●早期使用者不用社交圈的口碑，或只因别人的说服就会去尝试产品。


  他们很高兴能够找到你所提供的产品，并且帮助你塑造这款产品，因为这种产品解决了他们一个真正的问题，满足了他们的某种渴望，而且他们知道自己是有这种渴望的。


  ●早期大多数是实用主义者，在开始使用产品前，先会去寻找社交圈里对该产品的口碑。


  他们自认为思想前卫，如果他们所欣赏的人首先尝试了某样产品，他们也愿意尝试。如果他们的痛点程度很深，或许会跃过鸿沟，成为早期用户。


  通过快速面谈了解用户需求


  在第3章里，你们学会了如何创建一份筛选问卷，从而为你的产品、服务或者企业吸引到正确的早期核心用户。
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  现在你将要学习的是一项强大的技术——超级粉丝漏斗中的第二阶段，它被称为“快速访谈”。这些简短的对话能够让你识别出理想的参与试玩的玩家，并且揭示出用户的看法，从而加速产品设计流程。


  简短而有启示作用的对话


  快速面谈通常的时长为5~10分钟，设计这种面谈的目的是：


  ●为产品准确识别出热情的试用者；


  ●揭示你早期市场的模式以及看法，包括习惯、信仰、痛点和待满足需求，这些都能影响你早期的产品思维。


  要想展开快速面谈，你需要一份潜在超级粉丝的筛选名单。


  主动接触你的绿灯名单候选人


  现在你得去接触一些人，并且让他们知道你要问一些跟踪性的、筛选性的问题。最好从绿灯名单里的人开始，因为对于你的开放式问题，这些人会给出最确切的回答。


  如果已经有一些用户或粉丝参与到你的工作中，那就马上把他们纳入到上述过程中。


  如果你为付费调研刊登在线广告，这一步将帮助你筛选掉专业调研用户。这些人一直在寻找参与付费调研的机会，你想听什么，他们就会说什么。这些人通常不会参与跟踪性的筛选面谈，因为对他们而言这太麻烦。他们如果来参与面谈，你要能迅速识别出来，并且把他们剔除掉。


  真正的早期用户会渴望分享他们的观点，并且说一些他们在乎的事情。他们或许很感谢能够拿到报酬，但他们真正的目的在于获取机会，分享观点，以及被倾听。


  下面是一封电子邮件的模板，你可以以此为起点，去接触上述名单里的人。


  跟踪筛选面谈邀请函


  亲爱的×××（受邀者）：


  感谢参与我们的调查。我们获得了超过我们预期的大量回答，而你的回答属于最优之列。现在我们需要挑选出10个人参与我们最初几轮的测试。我们将通过电话或视频电话与你进行5~10分钟的筛选面谈。能与你通话我们很兴奋，也很希望你能够完全符合我们的条件。


  面谈将会是快速而简单的。请挑选一个对你来说方便的时间（时刻表工具链接）。


  谢谢！我们期待能尽快与你通话。


  真诚的（姓名，头衔）


  确保在定制这份邀请函时，让它与你的背景和用户相匹配。


  5~10分钟，2~3个问题


  在一次快速面谈里，你要询问一些具有启发性的问题，从而更详细地进一步获取你在筛选问卷里所要寻求的答案。你如何决定要问哪些问题？一个不错的选择是：在筛选问卷的众多回复中，会涌现出一些模式，对于这些让你意外并引起你兴趣的习惯、创意、想法和待满足需求，你会想了解得更多。这些早期的线索能够引导你沿着正确的道路前进，要么挑战你的产品设想，以及当初你充满热情的想法，要么证实你的产品设想和想法是正确的。无论是挑战还是证实，这对你探索早期市场、塑造产品创意都是有益的信息。


  为你的面谈设置半小时的时间空当


  即便你要和他们交谈5~10分钟，面谈中还是要预留半小时的时间空当。这会给你必要的时间弹性，或者为后面开始的面谈做准备，或者排除技术故障，抑或与你的团队做一个面谈后的简报。相信我，你将会为自己这么做而感到高兴。


  确保面谈短暂而专业


  与探索性面谈不同，快速面谈聚焦度高，它的目标就是确认面谈对象是否是一个有用的产品测试者。如果问的问题足够厉害，你会在几分钟内知道自己是否想和这个人进一步讨论下去。确保面谈短暂而且专业，你会得到更有益、更具操作意义的数据。由此，你的面谈对象也就能给你带来更多的帮助。


  别犯我曾经犯过的错——面谈进行得很好，因此时间拖得很长。我曾经与一个面谈对象相谈甚欢，他非常热情，后来他提及我们原打算聊10分钟，结果却聊了25分钟。在那次面谈之后，他再也不相信我能够坚守时间的约定了。老天爷，我不会再犯这种错了。


  调整你的问题，从而使信息获取方式最优化


  快速面谈是获取轻型、迭代式信息的绝佳途径。在一开始的几个面谈中，你将迅速明白哪些问题最有启发性，哪些问题毫无用处。不要害怕调整你的问题脚本，聚焦最好的问题，其余的问题要么剔除，要么修正。这也是这项技术的美妙之处：你在寻找突然涌现出来的模式和用户的想法；在如何收集数据方面，你也有自由和弹性。


  寻找超级粉丝的筛选问题


  筛选面谈是获取快速、有操作意义数据的绝佳途径，它能帮助你检验设想，并且设计出正确的最小可行性产品。这里有4个筛选问题，可以让你发现超级粉丝，并且揭示出有操作意义的用户意见。


  ●让我们看看你最典型的一天。在你的日常一天里，它（和产品有关的活动）处于什么地位？


  这个问题能够帮助你评估在这些人的生活里，是否有他们能够想起而你又可以解决的痛点。在很多时候，人们会自愿帮助你了解一些事情的细节，而这些事情正是你想知道的。当他们这么做的时候，你得坐回座位上倾听。只有想弄清楚某些特定事物时，你才可以追问一些问题来引导他们。比如，你打算给一款正在使用的平台做原型，你可以问一下哪台装置、哪款App和哪个网站曾经做过那个活动，而这些信息可以帮助你判断在哪里才能找到你的早期市场。


  ●解决这个问题，你曾经尝试过哪些方案？对你来说，这些方案奏效了吗？是如何奏效的？


  我们都知道行动比言语更重要，而这个问题可以从一大堆用户里区分出真正的早期用户。从中你可以发现，他们已经采取了哪些行动来解决自己的问题或满足自己的渴望。对于糖尿病人来说，你可以询问他们为了控制血糖目前采取了怎样的方案，以及这些方案是如何影响（或没有影响）他们的生活的。


  ●你的解决方案正在奏效吗？如果这个方案能够更好地奏效，你的生活会有什么改变吗？


  这个问题将帮助你评估他们的待满足需求或待满足渴望有多强烈、多紧急。他们的生活里是否有你能够真正解决的痛点？你可以记录下来，让它为你的现状服务。以糖尿病的解决方案为例，你得深入挖掘目前的解决方案给他们带来的困扰，以及这些困扰是如何影响他们的生活的。


  ●（与产品相关的活动）如何才能变得更好、更简单？还有什么遗漏吗？


  结束面谈时，这是一个很好的问题。他们对改进现状的愿望是否强烈？他们是否主动提出新创意？问一下哪些方面是他们要改进的、哪些方面是有遗漏的、哪些方面可以变得更好。


  不是每个人都以这种方式思考。有些人只是逆来顺受，不会主动提出改进的创意。你得找到那些有创意并且希望参与改进的人。


  与搭档一起进行面谈


  你可以在必要时与面谈者单独进行面谈，但如果能够和一个搭档或者一支团队一起进行面谈，你会得到更好的结果。在第一次面谈时，一个人问问题，另一个进行记录并且识别出模式；然后轮换，让另一个人记录，进行面谈的也换一个人。这样能够有许多双眼睛识别出模式，从而获得更好的结果。此外，你要训练你的团队，让他们习惯于使用这些节省时间的技巧。
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  用数据分析你的测试对象


  一旦你完成了面谈，就要和团队一起遍历数据，寻找所出现的与产品相关的模式。一旦梳理完数据，你就会对谁是好的测试对象有所感觉。选择正确的人，他们会给你深思熟虑的答案，也是你早期市场的重要组成部分。


  用第3章里提及的交通信号灯法迅速标记你收集到的数据。当把数据标识为绿色时，你要问自己：我是否渴望从这个人身上获取更多的信息？我是否想知道，他是如何看待我的产品的？如果你等不及想要从这个人身上获取更多信息，那就意味着你找到了一个好的测试对象。


  Pley：快速面谈的成功案例


  Pley的绿灯名单里全都是一些焦急的父母，他们的孩子痴迷于乐高，他们也急于让孩子的这种习惯性需求得到满足。


  在先前的筛选调查中，一些模式就已经浮现出来，而在我们的面谈里，会对这些模式进行进一步的追踪。我们收集了一系列问题，然后通过网络电话与一些家庭，包括他们的孩子进行了面谈，这样我们就能看到这个家庭是怎样与计算机互动的。
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  以下是我们询问的问题：


  ●让我们整体回顾一下你们家庭典型的日常一天。与乐高相关的活动在一天里到底占据什么地位？你们又是如何满足孩子对于乐高的需求的？


  ●你们的孩子会使用与乐高相关的网站或应用吗？频率如何？什么时间使用？


  ●在与乐高相关的体验里，最有趣的事情和最无趣的事情分别是什么？


  ●如何才能让这些体验变得更美好、更方便、更幸福？还遗漏了什么？如果你有一根魔法杖，你会改变什么？


  我们从数据中得知的信息并不是我们先前所预料的。父母并没有时间和兴趣去参与另外一个兴趣社区，这也否决了Pley所设想的解决方案，因此我们试图了解得更深，看看他们到底想要什么。我们得知，父母常把电视作为照顾孩子的好保姆，但又担心孩子会看到成人节目内容。于是，这些作为Pley早期用户的父母想要一些创造性、指导性的视频，帮助他们的孩子从每一套租来的乐高里得到更多乐趣。
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  好极了！这种待满足需求与Pley一个衡量其成功与否的关键指标相关联——增加租赁时长。这引起了我们的注意。这些用户意见，成为Pley社区成功的最小可行性产品战略的核心。


  / 快速面谈清单 /


  现在轮到你了。为那些绿灯名单的答卷者准备一些问题。


  日常生活里的一天
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  “整体回顾一下你对（和产品有关的活动）的体验。（这些活动）在你的日常一天里占据什么地位？”


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  你现在使用什么服务？
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  “在你进行（和产品有关的活动）时，你使用的是什么（网站、应用、游戏还是服务）？在使用上述产品时，哪些体验对你而言是有效的？让你乐在其中的又是什么？”


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  比从前更好
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  “你在从事（和产品有关的活动）时，如何才能使体验变得更好、更方便或更满足？还遗漏了什么？有什么让你困惑或沮丧？如果你能挥舞一根魔法棒，你会改变什么？”


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  追问
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  对于筛选问卷上得到的重点回答要进一步追问，这能帮助你判断你面对的是不是一个绿灯名单中的答卷者。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  / 快速面谈的制约因素和突破捷径 /


  当你在进行快速面谈和分析面谈信息时，注意以下几个制约因素和突破捷径。


  制约因素1：面谈时间进行得太长


  当面谈对象很积极时，你会本能地倾向于一直问问题，但这有可能超出预定的时间。为了使面谈保持简短、专业，你必须聚焦于一些具有启发性的问题。你得迫切地从你们的对话里获取更多信息。


  突破捷径：只问几个具有启发性的问题


  选择几个具有启发性的问题。这些只是筛选性面谈，稍后你会有充足的时间和你的测试者深入沟通下去。


  制约因素2：最开始的问题就扭曲了结果


  这种发现式面谈的目的在于发现习惯、发现需求、发现痛点。不要推销你的解决方案，也不要询问该如何定价，这会使你的谈话脱离正轨，并且扭曲了你的结果。


  突破捷径：掌握模式匹配技巧


  你的工作是成为一名模式匹配方面的专家。当你在梳理面谈结果时，寻找那些的的确确出现在信息中的模式，而不是你所希望看到的模式。


  制约因素3：面谈变得个人化、情绪化


  当有人贬损或者喋喋不休地抨击你的核心理念时，你需要有极大的自控力才能冷静地回应。但情绪化的反应会剧烈地扭曲你的数据，并且毁了你的实验。如果发生这种事，首先请原谅自己，因为你毕竟只是凡人，然后试着成为一个记录者和模式发现者，让团队里的另一个成员继续进行面谈。


  突破捷径：面谈时，采取礼貌而冷静的态度


  当你在与用户面谈时，要像一个科学家一样思考，而不是以一个销售员的方式思考。做一个礼貌、冷漠并且客观的面谈者。这样做，你会收集到更多坦诚且具有操作层面意义的数据。别让你的情绪来驱动面谈，要让你的面谈对象有空间表达和释放自己的情感，从而主导整个谈话。这样做才能获得可用来操作的真实数据。


  埃丽卡·豪尔关于倾听艺术的论述


  埃丽卡·豪尔


  穆尔设计（Mule Design）的联合创始人，还是《谈话设计》（Conversational Design）与《刚刚够的研究》（Just Enough Research）的作者。
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  当你与潜在的用户面谈时，最紧要的事情是保持安静。很多人觉得，面谈就是提出好的问题，并且展现出作为一名面谈者的技巧。但如果发现了正确的人，你的工作就是安静地在一旁，让那个人说话。


  关于提出正确的问题这一点，不必担忧太多，你完全可以保持沉默。记住：你想要知道的信息，或许根本都没想到去问。


  第5章 将用户意见转化为工作叙述


  工作叙述让你聚焦于目标和背景。


  ——阿兰·克莱门特，


  《当咖啡与甘蓝进行竞争》（When Coffee and Kale Compete）的作者


  恭喜！你刚刚学会了如何找到自己的超级粉丝，学会了如何发现早期核心用户的需求与渴望，现在，要将这些知识运用到你的产品上了。


  要做到这一点，你得先把所了解到的信息综合归纳一下，从而推动产品的设计决策。


  用户意见 ≠ 工作叙述


  在这个节点上，许多人都犯了错误：他们会经常把自己的意见转变成用户意见，而用户意见会直接与产品特性相关。


  如果你所处的工作环境对外界反应足够敏捷，你就会知道用户意见会迅速成为工程师试图打造的事物。这样一来，以下两者之间就出现了一条鸿沟：一是工程师要打造的事物；二是在与超级粉丝进行面谈时，超级粉丝说出来的事物。记住：你此时不是在打造产品功能，而是试图理解核心用户的需求、习惯和令他们感到沮丧的问题。


  形式清晰的工作叙述


  这里有一个更好的办法，能让你的意见成为产品设计依据的形式，你的产品团队也能使用它，它被称作“工作叙述”。


  我最早是从Intercom公司（一个社会化客户关系管理平台）保尔·亚当斯身上学到这一方法的。保尔和他的团队是在“待完成工作”运动的基础上发展出这个概念的。“待完成工作”运动的发起者是克莱顿·克里斯坦森等人。工作叙述其实是一种特殊的用户意见，它与用户第一人称视角（POV）区别开来，并遵循以下模式：


  工作叙述


  什么时间——内部的、外部的或有一定条件的触发事件什么时候发生。


  我想要采取（行动）——为了更大的目标而采取的一个小行动。


  由此我能够（希望达成的结果）——价值主张或报酬。


  与角色模型不同，工作叙述是以行动为导向的。它紧抓背景和目标，并且帮助你提炼研究数据，从而更好更快地打造产品。


  从数据中发现模式


  把你的用户数据转变成可以行动化的认知，首先要扫描数据，寻找与你产品相关的模式。尤其要寻找下列模式：


  ●现存习惯；


  ●待满足需求；


  ●痛点；


  ●创意或建议。


  当心研究者偏见


  研究者偏见就是倾向于寻找特定的结果，这是很难被克服的。如果你对产品创意充满了热情，你的情感就会轻易地占据上风并且把水搅浑。这会扭曲你的分析，并使研究无法得出真相。


  要对抗这种自然而然的倾向，你就得注意数据中出现的模式，而不是仅仅去注意那些你正在寻找并且乐于证实的东西。要想做得更好，可以找几个人来一起看数据，这些人在情感方面的投入程度各不相同。如果你们能看出同一种模式，那就是一个很好的信号，因为你们成功地克服了研究者偏见。


  通过工作叙述抓住关键认知


  一旦你通过研究发现了关键模式，就要创建工作叙述，从而在可操作的形态中抓住这些认知。


  比如，在为Happify所做的研究里，我们发现那些疲惫的母亲喜欢在送孩子上学后，在Pinterest（一个图片分享类社交网站）上浏览漂亮的超现实主义图片。
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  当我为了孩子忙碌了一天，终于能够有自己的时间时，


  我想看一下有关我所渴望的家庭生活的漂亮图片，


  这样我才能打起精神，摆脱日常生活中的单调与乏味。


  在为Pley所做的研究中，我们发现有一些用户的孩子痴迷乐高，他们自己则非常渴望无拘无束地休息一下，而YouTube的广泛公开特性让他们感到很不满。
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  当我每天下班回家时，就想抓紧时间放松一下，


  我想让痴迷乐高的孩子自己看电视，而无须我的监督，


  这样我就能无拘无束地休息一下，而不必担忧孩子会看到不适合他看的节目。


  在为《贪恋时尚》做研究时，我注意到时尚的女人在为重要活动进行打扮时，都喜欢与闺密或者家人进行合作。
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  当我要为一次重要活动穿衣打扮时，


  我希望扫荡一下朋友的衣柜，然后让她给出穿戴建议，


  这样我就能让她评估我的外表，我也能够更自信。


  情感是工作叙述背后的驱动力量


  所有这些工作叙述都有一些共同之处：一种情感上的纠结，推动当事人从一种状态转变到另一种状态。触发事件中一般都存在着复杂纠结的情感，而你所希望的面谈结果就包含了上述情感因素，这种因素告诉你他们正处于试图改变的某种状态。
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  Happify上的妈妈从疲惫转为平静，


  她们所使用的方式是把自己沉浸在美丽的、超现实的、振奋人心的视觉图像中。
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  Pley上的父亲从负罪感转变为无拘无束，


  方式是让自己的孩子去看具有教育意义的乐高视频，而自己不必去监督。
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  《贪恋时尚》的使用者从焦虑转变为自信，


  方式是与闺密或家庭成员一起穿戴打扮，这样她们就能感觉到被支持，并且对自己的时尚选择感到自信。


  情感纠结推动你的用户体验


  这些情感纠结驱动你的用户体验，并且为愉悦的用户体验提供底部支撑。


  与你的超级粉丝建立情感纽带


  ●从理解超级粉丝的习惯和痛点开始。


  ●写下工作叙述，抓住这些情感和待满足需求。


  ●设计你的产品，通过这些情感上的纠结来得出满意的结论。


  不要抛弃现有习惯


  不要掉进一个普遍性的陷阱，即你的创意能够创造出全新的用户习惯。如果你试图提升产品的使用率和留存率，更简单的做法是不要抛弃现有习惯，而不是让某人仅仅为了你的产品去建立一个全新的习惯。
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  这就是你在刷牙时会使用牙线的原因：这个动作更容易记住，并且这些动作合起来形成了单一的习惯。


  在进行研究时，如果你的研究对象所谈及的现有习惯与你的产品创意有关，就要引起你的特别注意。每天会发生的习惯很重要，但每周、每月会发生的习惯同样重要，甚至每个季度、每年会发生的习惯也很重要。这些都可能成为产品能够长期吸引用户的契机。


  习惯叙述是一种特殊的工作叙述，打造它的核心在于现有习惯和待满足需求。这个强大的工具将帮助你识别出良机，让你能够传递用户价值，推动用户与产品的深度结合。


  每一条叙述都包含着触发事件：一些线索和提醒，使用户开始习惯性的动作。正如我们之前提到的，你的工作叙述需要有一个从触发事件开始的情感纠结。


  被情景触发事件启动的习惯叙述


  现在想一想情景触发事件，如转变、惯例，以及其他构成用户日常生活，并出现在你工作叙述里的事件。比如：


  ●使用Happify的妈妈在早晨送完孩子上学后回家，面对的是杯盘狼藉。


  ●使用Pley的父母下班回家，想和自己的另一半喝一杯。


  ●《贪恋时尚》的使用者要参加一个约会，但是不知道该如何穿戴搭配，需要朋友的帮助。


  回顾一下，识别出数据里与产品相关度最高的情景触发事件，这能够帮助你发现习惯叙述，而习惯叙述能够帮助你设计出引人入胜的产品精通路径和学习闭环（见第三部分）。


  把工作叙述与用户语录匹配起来


  在综合分析关键信息时，你需要一种清晰准确的方式，把你所了解到的信息与团队和股东进行沟通。综合分析你所学习到的东西时，“叙述—语录匹配”是一种很好的方式。创建叙述—语录匹配，需要选择一个能够抓住关键问题的工作叙述，并且用研究对象的语录（或意思）表达出来。


  使用Happify的妈妈在早晨送完孩子上学后回家，面对的是杯盘狼藉。
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  当我为了孩子忙碌了一天，终于能够有自己的时间时，


  我想看一下有关我所渴望的家庭生活的美丽图片，


  这样我才能打起精神，摆脱日常生活中的单调与乏味。


  使用Pley的父母下班回家，就想和自己的另一半喝一杯。
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  当我每天下班回家时，就想抓紧时间放松一下，


  我想让痴迷乐高的孩子自己看电视，而无须我的监督，


  这样我就能无拘无束地休息一下，而不必担心孩子会看到不适合他看的节目。


  《贪恋时尚》的使用者要参加一个约会，但是不知道该如何穿戴搭配，所以需要朋友的帮助。
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  当我要为一次重要活动穿衣打扮时，


  我希望扫荡一下朋友的衣柜，然后让她给出穿戴建议，


  这样我就能让她评估我的外表，我也能够更自信。


  工作叙述是一座桥梁，桥梁的一端是问题，另一端是解决方案


  我希望你注意到工作叙述里的一些要素：它们表明了问题和希望达成的结果，但没有特地指出解决方案。


  这也是你要努力解决的问题。


  工作叙述是一座桥梁，桥梁的一端是问题，另一端是解决方案。为了打造这座桥梁，确保你基于研究得出的工作叙述能够在问题范畴内进行表达，也就是说在用户自身范畴内，而不要在你希望引导他们进入的解决方案范畴内。


  我们将通过这座桥梁前进到解决方案的范畴（第三部分），在那里你将学会设计出一种引人入胜的产品体验，而使用的工具包括产品精通路径、学习闭环和社交行为矩阵。
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  / 工作叙述清单 /


  现在轮到你了。总结从面谈中得到的用户意见，让你的团队准备好设计、打造和测试最小可行性产品。


  现有习惯
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  早期用户的哪些现有习惯与你的产品息息相关？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________
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  与这些习惯相关的待满足需求和痛点都有哪些？你能够解决哪些痛点？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  工作叙述
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  为了抓住用户需求、情感和目的，请用以下方式写出工作叙述：“当（触发事件发生）时，我想要采取（设想的行动），这样我就能（期望达到的结果）。”


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  现有的触发事件
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  记录下在早期用户的生活中，已经存在的内部触发事件和情景触发事件。是怎样的情感或者动力促使用户来寻求你的产品？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________
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  是什么转变、日常琐事、活动或惯例会促使用户再度使用你的产品？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  用户语录
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  用一句用户语录，来展现你基于研究发现的最有希望的结果。这里的用户语录，要么是某个人的确说过，要么是把几个人所说的话综合起来后你所发现的蕴含其中的模式。每一句用户语录，都要匹配对应的工作叙述或习惯叙述。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  / 工作叙述的制约因素和突破捷径 /


  你在提炼用户意见时，当心一路上可能碰到的制约因素。


  制约因素1：过于依赖外表形象


  在设计的世界里，角色模型是主题，并且很有用。然而，在产品发展的早期阶段，注重角色模型可能降低发展的速度，尤其当你试图聚焦于最小可行性产品时。


  突破捷径：运用工作叙述和习惯叙述


  让你的团队聚焦于产品的目标和背景，而不是人口统计学特征和执行层面的东西。


  制约因素2：研究者偏见


  如果你存有偏见，那么在遇到与你的偏见相矛盾的反馈时，你需要强有力的自制力才能接受这种反馈。即便你正在试图得到最可信、最具操作意义的数据，情况也是如此。你不需要先进的模式匹配超级工具，只需要看清楚那里真正有什么。


  突破捷径：客观性


  对于数据体现出来的信息要客观、开放、诚实。如果你发现这么做充满挑战，那么让其他人分析数据，并且和你的数据进行比对。你所挑选的人，最好是对数据结果能抱有公正客观态度的人。


  制约因素3：没有现有习惯，无从着手


  如果早期研究揭示不出引人入胜的习惯叙述，你仍然可以获取有关用户需求的工作叙述。然而，要想打造人们日常使用的习惯很困难，除非你能发现一种现有且还在起作用的习惯，并以此作为产品的基础。


  突破捷径：建立新习惯或寻找不同的早期用户


  如果你的产品与用户习惯之间并不存在什么连接，那你就无从着手了。如果真的如此，你有一个选择：让你的产品为用户创造一个新的习惯（很难，但不是不可能），或者找到另外一批早期用户，他们有能够让你着手的现有习惯。


  保罗·亚当斯关于工作叙述的论述


  保罗·亚当斯


  一名居住在都柏林的设计师和研究者，也是用户通信公司Intercom的产品副总裁。
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  工作叙述都是偶然发生的。我们以前都在看克莱顿·克里斯坦森的“要做的工作”理论，并且试图把它运用到工作上。我们发现了一套话术来描述某些事应当怎样起作用：“当我想要（目的）时，我就会想去（行动），这样我就能（期望达到的结果）”。比如，“当我报名参加一项服务时，我想要介绍一下我自己，这样我就能确保让他们觉得我是很重视这件事的”。


  我在博客上曾经写过一篇关于视觉设计的帖子，里面有一份关于工作叙述的附录。一些人认为工作叙述是一种可实践操作的实用工具，于是他们很快踏上了成功之路。


  今天我们还在使用工作叙述。在一个项目的早期阶段，我们会很频繁地用到它；在整个项目的进展过程中，我们还会用它来检验项目情况。


  工作叙述让我们能够一直诚实下去。


  杰西·谢尔关于倾听用户声音的论述


  杰西·谢尔


  谢尔游戏公司的游戏设计师兼执行总裁，这是一家教育兼娱乐游戏设计公司。他也是卡内基–梅隆大学娱乐技术领域的教授。
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  我还记得创建《仙子世界》（Pixie Hollow）时的情景，这是一款为女生打造的大型多玩家游戏，是基于电影《奇妙仙子》（Tinkbell）改编的。当时我们已经做出了一整套的设计，并且自我感觉很好。那时我们说：“在着手进行产品生产之前，我们得先和女生聊聊，看看她们对这玩意儿的感觉如何。”


  我们不会告诉她们我们是这么想的，我们只问一些简单的问题，比如，“如果你是一个仙子，你会怎么做？”我们当时觉得自己知道答案，但事实上我们错了。因为女生给出的答案是“飞”。


  我们之前还从来没想到过“飞”这个答案，因为我们都把注意力聚焦在《奇妙仙子》这部电影上。而在电影里，会“飞”不是仙子很显眼的技能。


  我们立刻改变了计划，于是在游戏里，你可以每分每秒都在“飞”。


  早期与用户沟通的确非常重要。


  第三部分 设计


  设计看重的不仅仅是看上去或感觉怎么样，而是它的功效如何。


  /史蒂夫·乔布斯/


  在这个部分，你将学会如何增加对新事物的理解力，并且以用户的现有习惯为基础，打造产品与用户之间的连接。随着时间的推移，这套框架工具会帮助你如同游戏设计师那样打造你的最小可行性产品，并且让用户在你的核心产品体验里找到乐趣。


  第6章 为产品设计一条独特的精通路径


  让你的用户升级，而不是让你的产品升级，即让人们更加擅长做他们希望擅长的事物。


  ——凯西·谢拉，


  “深入浅出”（Head First）系列图书创办人


  既然已经把用户意见综合归纳成工作叙述，那你现在就应该着手产品设计了。在这一章里，你将学会如何驾驭人类天生向往进步和精通的冲动，并且将之转变成产品设计。
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  精通路径工具的基石，是长期用户体验的4个阶段。使用这一工具，你就能草拟出一种产品体验，这种体验能够帮助你的用户更加擅长他们所希望擅长的事物，周期是30天或60天不等。


  精通路径：从用户到英雄


  我们从自我决定理论中获悉：人们行动的目的是获取有意义的进步。在玩一款游戏时，你获得了技能与知识，从而让自己能够直面更大的挑战。用讲故事的术语来说，这就是典型的“英雄之路”。


  在产品设计术语中，你带领着用户踏上一条学习之路，这条路将在某种程度上改造他们。你的用户是他们自己故事中的英雄——整个故事在他们的脑海中展开，叙述了通过使用你的产品他们会成为什么。换句话说，整个故事是关于什么的，故事又是如何展开的。


  这也是你的精通路径所要回答的问题。


  一个连贯且令人满意的整体


  在一个设计精良的游戏里，体验的每一个阶段都与其他阶段有所关联，并且所有个体因素一起合并成连贯且令人满意的整体。你能在《风之旅人》 （Journey）中看到这一过程。《风之旅人》是一款激情四溢，让你欲罢不能的单机游戏。


  在游戏的早期阶段，你要学会如何走路、如何跳跃、如何飞行，并且发现你的目标是向着光明前进。在整个过程中你会碰到许多障碍，揭开谜题，发现许多背景故事，并且在沙漠里碰到其他玩家。在完成游戏后，对你的奖励是一个含义模糊却让你久久无法释怀的结局，然后游戏会邀请你重玩一遍，从而让你能够用自己新发现的知识帮助新玩家。
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  《风之旅人》打造出了极强的现场感，并且在用户重玩时揭示出了不同的体验层次。用现代游戏玩家的标准来看，这款游戏很简短，因为你能在2~4小时里完成游戏。然而第一次玩和重复玩，它都会带给玩家一种非常满意并且强烈的体验感。因为通过叙事技巧，这款游戏为你铺开从“菜鸟”到达人的蜕变之路，并且给你足够的想象空间。


  你无法完全复制《风之旅人》那样级别的游戏体验，但许多游戏设计上的技巧能够给我们灵感。精通路径的设计目的是帮助你实现逐步展开的体验，从而堆叠出连贯且令人满意的整体。


  那么，不管你是否在打造一款游戏，你该如何创建有意义的前进道路，并且让你的用户成为英雄？


  技巧、知识和关系


  一开始就要识别出用户正在培养的技巧、他们正在获取的知识，以及他们在使用产品时与你建立的关系。以上每一项都可能是个人转变的潜在原因。


  以上原因为打造一种产品体验提供了基础，这种体验能够黏住你的用户数周、数月甚至数年之久。问一问你自己：


  ●我的用户更擅长哪些他们所希望擅长的事物？


  ●当用户黏在我的产品上时，随着时间的推移，他们能获取怎样的技巧？


  ●用户想要提升哪些指标，是什么让这些指标对他们而言有意义？


  ●随着用户不断的进阶，有什么新的能力、通道或者特权会向他们开放？


  比如，在Happify的发展早期，我们所聚焦的人群是那些刚刚告别就业大军的妈妈，她们有强烈的改善情绪和提升总体幸福感的意愿。我们的目标就是教会她们参与那些已经被科学证明了的活动，从而提升她们的幸福水平。
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  在表面上，这些用户希望在使自己幸福这件事上更加擅长，但深入探索就可以发现，她们真正需要的，是用简单方便的办法来改善自己的情绪，包括暂时的情绪和长期的幸福感。为了完成这个任务，我们得帮助她们形成并且坚持一种幸福习惯，这样她们就能从这些已经被证明行之有效的活动中长期获益，而这也正是我们所做的——用精通路径来指导我们达成目标。


  现在轮到你了，学会这套体系，从零开始，为你的产品建立深度的黏性。


  第一阶段：发现


  给别人留下怎样的第一印象，从来都是一锤子买卖。你的产品体验都是从发现开始的——访客通过朋友、社交媒体或者广告听说了你的产品的那一刻，就是发现。这也是对于产品的期待最开始形成的时刻，某个人要么被创意吸引，要么被价值主张吸引（听上去值得一试），来尝试这款产品或者排斥这款产品（不是我的菜，跳过）。
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  想让发现变得有效，极端重要的一点就是针对你的核心体验和价值主张，打造出清晰的信息传递机制。你的目标是吸引到正确的人，并且过滤掉那些不适合、不需要或者不渴求你的产品的人。


  你越知道你是为了谁在设计产品，你的“发现”信息传递机制就越能目标明确，用户获取渠道也就越有针对性。


  有时候，用户会口头表达他们对产品价值主张的看法。如果你的产品符合当初的承诺，那就是个很好的消息。比如，当我要出国时，几个朋友都告诉我可以用语言学习软件多邻国（Duolingo）学习一门新的外语。我决定看一下应用商店里关于这款产品的描述和评价，这些都证实了产品的价值主张，也证实了产品所受到的广泛赞誉，于是我下载了它。


  写下你的发现叙述


  访客感兴趣的是适合他们自己的事物。他们会问：这东西适合我吗？我在它身上花费时间值得吗？它为我解决了什么问题？你的发现叙述应该从访客的角度回答这些问题。


  用下面这个模板写一份发现叙述，从而理解你对这个问题的设想，即如何发现、评价和检验你的早期市场。


  发现叙述


  当我第一次听说这款产品时，


  我想要理解这款产品的价值主张（产品蕴含着什么适合我的东西），


  于是我能够判断它是否值得尝试。


  如果针对一个发现叙述你有好几个创意，请把它们都写下来。你的工作就是清晰地表达设想，然后收集数据来对这些设想进行升级和提炼。


  第二阶段：启程


  启程是访客转变成新用户的阶段。要把启程理解为给新用户灌输理念，因为登录的用户渴望从产品体验中获取价值。好的启程系统邀请他们进入，让他们对产品产生黏性，并且帮助他们熟悉情况。


  你的启程应该采取怎样的形式，取决于你的产品、定位和目标。你可以像多邻国那样简洁而直奔主题，让用户迅速进入状态。
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  你也可以像Lumosity那样。这是一款大脑训练应用软件，在启程阶段，通过与你的表现目标和目前健康习惯的对话来黏住你，然后给你指定一些游戏，从而黏住你的感观和认知系统。


  撰写你的启程叙述


  有效的启程系统帮助用户获取知识，打造技能。它还设定了用户调性，让他们了解在产品里能得到什么。新用户或许想知道：


  ●产品系统是如何运转的？


  ●我如何能够熟悉情况，并且开始获得价值？


  ●在这里，有什么是我需要的？我为什么要为它投入时间？


  你的启程叙述应当回答上述问题，以下是启程叙述模板。


  如果知道你的早期用户在寻找什么，你就可以写出一份坚实的启程叙述。如果你在这方面并不是很确定，那么草拟出一份能够准确表达你最佳猜测的叙述。在上述任何一种情况下，你都可以拥有一个设想，并通过真实的用户去检验、提炼这个设想。


  启程叙述


  当我第一次加入这个体系时，


  我希望感受到我是受欢迎的，我希望能熟悉情况，并且达成一些小目标，


  这样，我就能快速地从体验中获取价值。


  第三阶段：习惯打造


  怎么做才能把一种体验变成习惯？对于我们每个人来说，这个问题是极度个性化的。当一款游戏、应用和服务能够在恰当的时机击中我们的痛点，满足我们的需求，并且有合适的社会背景，我们就会成为它们的习惯性用户。


  比如，我使用推特，是把它当作工作间隙的茶水间活动，因为这种习惯符合我的需要和生活风格，并且帮助我与全世界的同事保持联系。与我女儿形成鲜明对比的是，她用Musical.ly（一款音乐类短视频社区应用）和朋友分享自己假唱的视频。每一款产品都会让一些人产生强烈的习惯，对另一些人则完全无效。


  [image: ]


  用基于产品的习惯叙述将新用户转变成固定用户


  如何把一个新用户变成固定用户？那就是打造一种欲罢不能的习惯。这或许包含理解升级、应对新挑战或者深化人际关系。现在是时候设想一下，你的核心产品习惯会是什么。为了做到这一点，你要撰写一份基于产品的习惯叙述，描述使用你的产品的场景。这份叙述包含反复上演的黏住用户的活动，以及让用户感到满意的地方，而后者能让用户持续使用产品。


  从你的研究中识别出有价值的观点


  从你的研究中识别出有价值的习惯叙述，并以之作为开始。问一问自己：


  ●是什么现实的需求或习惯能够驱使用户使用我的产品？


  ●通过使用我的产品，他们能够得到怎样的技巧和能力？


  ●如果没有那样的技能，他们是否会感到不安或焦虑？


  回答这些问题，将帮助你打造一种体验，让你的用户不断地回到产品上。这里有几个习惯叙述的模板，你可以使用它们：


  习惯叙述1


  当我日常在这里登录时，


  我想看到新鲜的内容、活动、挑战、比赛或人，


  这样，我就能获得满足感，也就是获得了我所需要的结果。


  习惯叙述2


  当我日常使用这个产品时，


  我希望得到更优质、更个性化的推荐和内容，


  这样，我就能通过我所投入的时间获取更多的价值。


  以现有习惯为基础


  围绕现有习惯设计你的产品体验，这是提升产品留存率和使用率最可靠有效的方法。


  比如，我们的Pley用户研究显示，孩子的习惯一般是在夜晚观看视频，这使得孩子的父母对可靠的、适合家庭播放的内容产生了需求。这一情况也为产品战略提供了一个关键要点，避免他们浪费资源去打造没有需要或需求的东西。
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  当我每天下班回家时，就想抓紧时间放松一下，我想让痴迷乐高的孩子自己看电视，而无须我的监督，


  这样我就能无拘无束地休息一下，而不必担心孩子会看到不适合他看的节目。


  我们的Happify研究揭示出用户在送完孩子上学后，在进入下一项家务劳动的过渡时间里，有浏览Pinterest的习惯。这种情况也督促我们去做一个用户体验的关键点：把类似于游戏的展现方式改为Pinterest那样的展现方式，即放满了美丽而又振奋人心的图片。
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  当我为了孩子忙碌了一天，终于能够有自己的时间时，


  我想看一下有关我所渴望的家庭生活的美丽图片，


  这样我才能打起精神，摆脱日常生活中的单调与乏味。


  第四阶段：精通


  每一年，我们家都会去卡扎德罗家庭表演艺术夏令营（Caz）“朝觐”，从而度过美妙的一周。其间，我们会把日常生活中的自己抛在一边，成为艺术营中的自己。


  在Caz上，我就是低音歌手AJ，拖着电吉他和我挚爱的Tobias killer B低音吉他，在丛林中艰难独行。我也极为高兴能够在福音音乐、乡村爵士乐和嘻哈乐课堂中握住吉他的底端。


  沉浸于另类的、简化版的现实


  前往Caz的经历让我想起了游戏中最让我痴迷的地方，那就是沉浸于一个另类的、简化版的现实，在这里你能逃离日常生活。在玩很多游戏时，我都有这种感觉，在玩大型多人在线游戏（MMO）时，这种感觉尤其强烈。和所有能长期存在的夏令营一样，大型多人在线游戏总是能够随着时间的推移，保持用户的黏性。
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  ●在发现阶段，你听说了一款产品能给别人带来超棒的体验，消息的来源经常是朋友，而你就像也置身于这种体验中一样。


  ●你开始使用产品，在启程阶段找到乐趣，熟悉情况，参与产品为新用户特别设计而构建的活动。


  ●你一直使用产品，并且成为一种习惯，因为你在产品里建立联系，参与合作，完成目标，并且随着技能的提升，你会去寻找更大的挑战和更多的学习机会。


  ●如果你更加深入，并精通了整个系统，新的角色就会向你敞开，允许你拥有更高的地位、回报和对社区的影响力。


  获得领导地位和影响力的新机会


  角色转变是让人欲罢不能的，而精通路径能够使玩家获得新机会，拥有领导地位和影响力。我之所以喜爱Caz，关键的一点是能够看到孩子成长为青年，看到夏令营成员成长为工作人员。比如，我的朋友萨拉·迈尔斯从一个夏令营成员起步，如今在夏令营为大家教授一门镶嵌图案课程。


  和所有运转良好的夏令营一样，许多因素都在幕后默默地发挥作用，支撑起营员的体验。在Caz，许多营员都有艺术天赋，就好像萨拉从营员变成了夏令营教师、工作人员和志愿者。2017年，在加入夏令营6年后，我也迎来了自己的“升级时刻”：我的爵士乐教师拉里邀请我出席他的早间嘻哈乐课程，为他打一次稳定而强有力的节拍。我在做这件事时诚惶诚恐，因为这意味着他正在把我带到幕后，把我视为一个可以和他一同工作的乐师。


  精通是一种内在驱动的行为


  从自我决定理论和自己的经历中，我们知道获取能力和达到精通是一种深度而内在的奖赏。同时我们也知道，精通并不是轻易就能达到的状态，要付出努力，也要自我蜕变。这也使它更有意义，更能给人以满足感。
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  我们都有一种欲望，就是能够在某些方面更加擅长，而游戏就能够开发这种欲望。它给了我一种另类的、简化版的现实——一个微型世界，我们可以沉浸其中，探索边界，掌握规则，感知自己的技能在进阶。


  一款好的游戏能够让我们感觉自己很聪明、很有能力，即便我们在现实世界中正在堕落也是如此。与现实世界中的起起伏伏相比，在好的游戏里，你集中精力地付出努力总是能够获得可靠的回报。


  精通比进阶更好


  许多游戏领域以外的产品设计者也知道这一点，于是，他们急切地使用了分数、徽章、积分榜和评分系统，对于用户的进阶予以追踪和反馈。但他们很快就明白了一个所有游戏设计师都明白的道理：数字本身并没有什么意义。


  要打造一套让人欲罢不能的精通系统，你需要背景、挑战和角色转换。想一想《魔兽世界》。这款游戏进阶系统的驱动力并不在于分数、等级或里程碑，那些就好像房屋的框架，只是搭建脚手架的材料。《魔兽世界》之所以引人入胜，是因为你在给自己讲故事，以及你在游戏中培养出来的技能和关系，还因为你通过新角色获取的新技能、新场景和新挑战。对于那些已经赢得新的力量与场景的人来说，没有什么比获得一个有挑战性的新角色更能驱动他前进的了。


  在游戏领域之外，Slack是一个很好的例子。Slack没有游戏机制里面那么多试图用来黏住用户的虚拟工具，但它设计的精通路径有效得让人难以置信。它打造精通路径的核心在于定制化，以及通过API接口（应用程序编程接口）进行融合的创意。要把Slack用得更好，你就要按照自己的风格使它越来越个性化，而且要和游戏设计一样，接受越来越大的挑战。通过定制化Slack，开设并发布自己的频道，编制一个机器人程序，将你的产品集成进Slack的API接口，这样你就踏上了Slack的精通之路。


  给你最好的用户一款“元老游戏”


  不是每个人都要体验这条路径，但对于那些想要在游戏里浸入更深的人来说，他们学到的越多，影响力也就越大。这种情况我们称为“元老游戏”。


  设想有一个运转良好的理想化的夏令营，其实是一个秘密的角色扮演类游戏，能为用户的学习和精通过程赋能，而你就是这个夏令营的主管。你如何用游戏语言来描述夏令营内基本的角色、规则和目标？
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  ●营员能够参加精心挑选出来的活动，并且培养出自己的技能，发展出自己的角色。


  ●工作人员（游戏大师、指导老师、教师）帮助营员培养他们的技能，激发他们的热情，解决他们的困扰，并且让营员玩得开心。


  ●规则（玩得高兴、有礼貌、不打扰别人）是清晰可见的，并且易于理解。违反规则的人不会再入选夏令营。


  ●营员的目标是玩得开心，并且培养出自己的技能，发展出自己的角色。


  ●工作人员的目标是建立一种体验，让营员下次还能回到夏令营中。


  一些营员来过一两次，就能判断出这个夏令营不适合他们。其他人——让我们称之为固定用户——则爱上了这种体验，并且年复一年地来体验。他们投入、专注，有时候有点疯狂。他们发挥出自己的天分，精通一项活动，并且最大限度地抓住学习的机会。用游戏术语来说，他们达到了水平的上限。


  这也是“元老游戏”的切入点。它提供了一种新颖的挑战或活动，而这种挑战或活动是要争取的，并且较低等级的玩家是获取不到的。在我们理想化的夏令营中，“元老游戏”是被用来帮助运营夏令营的，营员要么成为一个工作人员，要么成为一个志愿者。热心的营员获得机会升级，并且在他们所挚爱的夏令营中成为指导老师或者教师。


  创建一个角色，能够帮助你获取技能和知识


  炫耀自己辛苦获得的技能和知识，这是专家压倒一切的需求。依托游戏，你或许可以创造出一个或多个“元老游戏”的角色：


  ●冠军：开发出自己的才能与长处，并且成为明星和本地的名人。


  ●教师：创建、运营项目和课程，帮助学生学习。


  ●迎宾人员：让新来者感觉到自己在这里是受欢迎的，并且回答他们的问题。


  ●导师：挑选有前途的新来者，与之分享知识和资源。


  ●游戏大师：让夏令营保持运转，定纷止争。


  ●管理者：凸显营员的优秀，判决纷争，创建游玩项目列表，安排表演。


  要为你的社区挑选正确的“元老游戏”角色，你得问一问自己：


  ●专家积累的是什么技能、知识和关系？


  ●专家需要的是怎样的角色？他们迫切要做的是什么？


  ●社区工作人员目前所做的事情当中，哪些专家也能够做？


  随着时间的推移，如何让你的专家黏住产品并且为此感到很高兴，这些问题的答案会把你引入正轨。你如果目前还没有任何专家，那么也别担忧，目前还不是开发“元老游戏”的时机，你可以再等等。


  创建一个永久循环，让产品一直黏住高阶玩家


  一旦你识别出了“元老游戏”的角色，就要创建一个特殊的精通等级的学习闭环（下一章会描述），从而有可能无限制地黏住他们。确保能够驱动你循环（增加任何相关的内容）的核心活动，既能够引人入胜，又能够为这些高阶玩家一直运转下去。


  出于必要性和智慧性，《天堂》（Lineage，一款早期的韩国大型多人在线游戏）开发了一个夺旗的“元老游戏”。高阶玩家在一起组队，获取进入一个全新活动的机会。在那里，他们可以掠夺一个邻近的村庄，获取魔法圣杯，并且对全体居民收税。


  如果一个团队能够成功地做到这一点，他们自己的城堡就会变得易于受到攻击，这样就开启了温和的“我会逼迫你回去”竞争模式，从而催生出许多拥有大量观众的比赛和游戏锦标赛。
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  给专家赋能，让他们拥有真正的影响力


  当《英雄联盟》（League of Legends）里充斥着负面的行为，并且需要升级玩家管理操作技术时，这个游戏创建了审理委员会，即让有信用的玩家获得权力来鉴别侮辱性报道，并且解决一部分简单的纠纷。这些玩家构成了内部用户支撑的第一道防线。他们可以交替扮演这种角色，这就创建了一个永远运转下去的循环，让长期的专家级玩家可以享受扮演法官和陪审团的快感。
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  对于你的投入，最引人入胜的回报是影响力，而不是那些小的装饰品。如果你在开发一款基于社区的产品，就要搞清楚如何赋予热情的用户权力，让他们在系统中扮演有意义的角色，而这个角色能够将他们的情感状态由“超越”转变为“融入”。


  一份让人欲罢不能的精通叙述


  既然你理解了精通是如何运转的，那就是时候根据你的情况写一份精通叙述了。想象一下，你最有天赋、最投入的用户可能最需要哪种体验。一些人要的是社区里的影响力，另一些人则更关心报酬、地位、机会或者一个全新的角色。下面是一个参考模板：


  精通叙述


  当我努力试图精通这个系统时，


  我希望获取的是权力、机会、特权和报酬，


  于是我们就一直黏在产品上，接受挑战，并且获取影响力。


  与超级粉丝共同创建精通系统


  在这一阶段，你并不清楚精通系统究竟会变成什么样子。尽管如此，你还是要往前走，记录下关于你的系统里精通路径会是什么样子的设想。问一问自己：什么能够促使我最好的用户一直黏在产品上。不过不要在这方面花费太多时间，因为在产品创建早期，你得把注意力集中在实现你核心的学习闭环上（第7章即将提及）。
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  一旦你与超级粉丝建立起联系，你就可以把这些想法用来提炼你的设想，打造出精通系统，就像我们在给许多项目工作时所获取的成功一样（细节参见前面的介绍）。


  比如，在《摇滚乐队》中，我们早期的超级粉丝就是热爱节奏动作的游戏玩家，他们愿意每周在午饭时间进入办公室，玩我们游戏原始的早期版本。依靠他们，我们测试和调整了精通系统，经历了许多迭代版本，而这些迭代版本是主流用户永远也看不到的。


  / 精通路径清单 /


  现在轮到你了。回答这些问题，勾勒出你的端到端用户体验。


  以用户的看法作为起点
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  从你的用户研究中，将最相关的工作叙述和习惯叙述列出。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  为访客准备的发现叙述
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  写一份发现叙述，设想你的用户如何发现你的产品：


  ●当我（第一次听说或发现产品）时，


  ●我想（快速理解这款产品对我而言的核心价值），


  ●这样我就能（立刻知道这款产品是否适合我，并且值得一试）。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  为新用户准备的启程叙述
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  写下一份启程叙述，设想一下潜在用户在第一次使用你的产品时感觉如何，以及他们在寻找什么？


  ●当我（加入这项服务、登录这款应用或尝试这个产品）时，


  ●我想（感受到被欢迎，并且熟悉情况），


  ●这样我就能（感觉到自信，并且迅速从产品体验中获取价值）。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  为固定用户准备的习惯叙述
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  对于已经体验了21天或30天产品的用户，在他们熟悉了情况后，写一份有关他们的习惯叙述。这份习惯叙述能够将他们拖回到产品体验中。


  ●当我（成为这里的常客，比如，4周中每天都来体验）时，


  ●我想要（新鲜的内容、活动或挑战），


  ●这样我就能（总是很快地获得成功的快感，而这种感觉是我正在寻找的）。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  为专家准备的精通叙述
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  撰写一份精通系统工作叙述，内容是专家级玩家在几周内的产品体验。你能为他们提供怎样的体验、权力、报酬或角色？而这些都要他们在使用系统时获取相应的技能、关系和知识，才能作为筹码来换取。


  ●当我（试图努力精通这个系统）时，


  ●我想（赢得技能解锁、权力、机会、地位、角色），


  ●这样我就能（持续黏住产品、拥有影响力，或者以我新发现的技能、知识和关系作为筹码交换东西）。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  / 精通路径的制约因素和突破捷径 /


  在你打造用户的精通路径时，别让这些因素拖你的后腿。


  制约因素1：来自早期用户的反馈极少


  来自你内部团队、投资人和朋友的用户反馈，会扭曲你的思路。这些人并不是你的早期市场，你需要来自陌生人的反馈。注意：你或许正在搭建一座纸牌屋，并且限制了你的成长。


  突破捷径：花时间去寻找、了解你真正的早期用户，从他们身上获取信息


  确保你在测试产品的价值主张时，用的是正确的人。如果你的招募渠道在这方面没有奏效，修复问题，然后再试一次。


  制约因素2：没有给技能打造提供支撑


  如果你的产品肤浅且没什么价值，就很难去创建一个引人入胜的用户路径。没有角色、升级和技能打造，你无法给用户铺展开引人入胜的提升路径。而没有了这些，用户路径就会显得难以令人满意，用户也更容易流失。


  突破捷径：你需要打造一个核心系统，驱动用户价值随着时间的推移不断提升


  从一开始，你就要创立并且调试一款简单版的核心价值打造系统。即便系统处于原始状态，也能够帮助你检验、发展价值主张。


  制约因素3：随着时间的推移，体验没有保持一致


  撰写工作叙述将帮助你从用户的视角，识别出产品一以贯之的体验。如果你的工作叙述是碎片化的，并且无法保持前后一致，那就说明你可能要倒退几步重新思考一下用户体验。


  突破捷径：将你的工作叙述纳入一个前后一致且引人入胜的故事中


  看一下你是否能够撰写一份前后一致并能成为一个整体的工作叙述。当你收集到用户的看法时，重新看一下工作叙述，提炼出你对工作叙述的理解，并且一直聚焦用户最看重的东西。


  萨姆·赫利克关于升级用户技能的论述


  萨姆·赫利克


  用户启程方面的专家，运营着useronboard.com网站。在这家网站中，他解构了流行应用和服务里的最初用户体验。
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  丹尼尔·库克的谈话和文章让我明白了产品设计和游戏设计的共通之处。游戏帮助用户在虚拟世界里提升技能，而产品帮助用户在现实世界里提升技能。


  如果你在设计产品时，采取的方式是升级用户技能，并且鼓励用户完成升级，那么就等于利用了人们与生俱来的自我驱动的能量，把它们带入产品体验中，并且很好地利用了这一点。否则，你所做的尝试就是引导用户一直朝着他们并不期待的方向前进。


  第7章 设计你的学习闭环


  在学习闭环中，你正在学习一项技能，并且升级你的心智模式。这才是能够让用户高兴的事情。


  ——丹·库克


  “失落的花园”博客作者


  我曾经看到一个卓越的企业家，被海妖“登船”的“歌声”引诱，那种沮丧的感觉让我记忆犹新。他没有听从我的建议，而是创建并且启动了一个美丽光鲜的启程体验，以吸引用户进入系统来“看看发生了什么”。但对用户来说，并没有什么不可抗拒的理由要常规性地回到产品上。


  很自然，这款应用成了一个漏筒，几乎没有人在下载并且使用过后会黏着它不放。开发者在发现和启程阶段做得很好，但在体验阶段，没有对习惯打造进行足够的投入。


  找到爆款游戏的“趣点”


  那些突破性产品的制造者，与这位卓越的企业家相比有何不同？


  制作《摇滚乐队》的团队在开始这个项目时，一遍又一遍地调整演奏一首单曲的核心体验，并且尝试了许多反馈系统，直到团队觉得真的是在扮演一支乐队了。


  打造《模拟人生》的团队花了几个月的时间打造出粗糙的模拟原型，测试不同版本的游戏核心玩法，其中许多玩法都走入了死胡同。


  而《贪恋时尚》团队通过反复的迭代测试，才把这款合作游戏变成现实，而且最后的版本与我们当初设想的有很大不同。
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  修修补补、做原型和试玩


  所有这些成功的创意都是从实验阶段开始：修修补补、做原型和试玩。伟大的游戏和产品并非完全预先就设计好的，而是要先做出原型，然后才会存在，再通过反复迭代和调试最终成为现实。


  最优秀的产品负责人通过对其创意不懈地测试和调试，才能发现到底什么才是有效的。在游戏中，我们称之为找到“趣点”；在精益和敏捷产品流程中，我们称之为“用户发展”和“证实设想”。


  所有这些术语都指向同一个基本活动：通过实验测试去调试你的产品创意和价值主张。这意味着你得在用户体验旅程中挑选一个特定的部分，开始做原型并进行测试。


  什么是学习闭环？


  我所认识的最成功的产品创新者在开始一项新产品时，总是先对产品的核心活动链进行打造、迭代和调试，这也就是我所谓的核心学习闭环。一旦核心学习闭环运转良好，他们就会增添更多的功能并且打磨这些功能。如果你想复制那些创新者的成功，就要从零开始打造用户黏性。


  究竟什么才是学习闭环呢？
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  那是一个登录页面吗？


  你或许在想：“嘿，等等。为什么我要下力气去打造整个闭环？最好的最小可行性产品不就是一个假的登录页面吗？”
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  并非总是这样。假的登录页面只能测试你的营销信息，关于产品体验，它不会告诉你任何事情。用游戏化思维术语来说，在整个用户体验旅程中，你的登录页面测试的是发现阶段；当你把一个引人入胜的创意带入现实中，你要测试的是习惯打造，以及你所要进行的那些可重复的、愉悦的活动所深植的价值核心。


  它是一个习惯闭环吗？


  人们通常所说的习惯闭环，是一种围绕着线索、常规过程和报酬打造的可操作的条件反射闭环。看上去它似乎是一个有吸引力的解决方案，可操作的条件反射技术会给你短期内的提升，却不会让玩家感觉到喜悦，也不会产生深度学习行为，更不会产生真正的长期用户黏性。
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  为此，你得进行技能打造，这也是习惯闭环所缺乏的。


  技能打造促使用户再次使用产品


  可操作的条件反射闭环聚焦于塑造行为，学习闭环则聚焦于赋能，即帮助你的用户更加擅长他所在乎的某种事物。一个学习闭环包含以下几方面：


  ●一个可重复的、愉悦的活动，能被内部事件所触发。


  ●驱动学习和打造技能的反馈。


  ●通过再次使用产品时的触发事件获得进阶和进一步的投入。


  在《摇滚乐队》中，或者在演奏真正的乐器时，学习闭环的因素有：


  ●可重复的、愉悦的音乐演奏活动，触发因素是用户对于演奏音乐的渴望，以及对于更擅长使用自己乐器的动力。


  ●从听众、伙伴和教师那里获得的反馈，促使用户学习和提高。


  ●在演奏乐器的实践和技术方面获得进阶，并更加投入，这些触发因素将促使你一直玩下去，并且玩得更好。
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  在类似《部落冲突》（Clash of Clans）这样的战略游戏中，整个闭环系统就更加复杂了。这款游戏有一个嵌套的闭环结构，其核心在于打造训练部队、收集资源和对敌作战。
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  别让这张图片吓到你，现实并非总是如此复杂。一些卓有成效的游戏闭环只有几种活动，却能够在一起发挥作用，提供丰富和让人满意的体验。


  比如，在《宝石迷阵》（Bejeweled）中，学习闭环是相当简单的：首先解开三局谜题（一种可重复的、愉悦的活动，有着很简单的回馈），其次实现升级（进阶），最后获得新的权力（投入）。
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  再举一个非游戏的例子，色拉布（SnapChat，一款阅后即焚照片分享应用）发展出了一个引人入胜的学习闭环。它能给出一个非常简单的反馈，也就是有多少人读了你的故事，并且这些人对于你的故事都读了百分之几。这种反馈，加上色拉布每天固定过滤给你的更新消息，以及消失的信息，创造了一种让人无法抗拒的产品体验。
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  关键点：可重复的、愉悦的活动


  活动是最基本的单位。没有事情黏着用户去做，从长期来看用户就不会总回到你的产品中。


  一个简单有效的学习闭环，是从可重复的、愉悦的活动开始的，这种活动与内在的条件性触发因素相关。


  在《摇滚乐队》里，核心活动是与朋友一起演奏一首歌，内在触发因素是当朋友来找你一起出去闲逛时，与朋友一起做些有趣事情的冲动。在《糖果粉碎传奇》（Candy Crush）中，核心活动是解决三重谜题，内在冲动是希望能够升到更高一级，从而使自己感到愉悦。从事这些活动的快乐被周围背景放大（当然背景并不能决定你是否快乐），这里的周围背景包括不可见的系统和可见的环境。


  [image: ]


  为了创建一个简易的最小可行性产品，在你产品体验的核心里，就要找到令人愉悦的、可重复的活动。在最早的产品原型里，或许没有进度标志或者社交反馈，但你会需要一些令人愉悦的、可重复的活动让用户去参与。这里有一些游戏领域以外的例子：


  ●YouTube：观看视频。


  ●Kickstarter：搜索你所关心的众筹活动。


  ●推特：阅读、回复更新和消息。


  ●多邻国：玩一个语言学习的小游戏。


  反馈让学习更有趣


  当你开始打造一款游戏时，找到“趣点”通常就包括给出一些形式的简单反馈。与进阶晋级相比，反馈更基本、更普遍。游戏使用反馈闭环，网站和手机应用也使用。
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  在合适的时间产生合适的反馈，能引起我们之前讨论过的神奇的、行云流水般的状态。如果你玩过《舞蹈中心》（Dance Central）、《摇滚乐队》和《吉他英雄》（Guitar Hero），你就会体验到身临其境般打造技能的反馈。玩这些游戏就好像有一个很厉害的教练在你耳旁低语，帮助你总结错误，然后再度尝试。反馈就是这么厉害。
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  反馈本身就能够对行为产生巨大的影响。只要想一下实时的速度显示标志，它们在路面上正变得越来越普遍。最近的研究显示，与照相雷达相比，这些标志能更有效地让人们把车速降下来。


  确保用户走在正确的道路上


  当你在打造最小可行性产品时，要确保最小可行性产品能够给予用户反馈，告诉用户正走在正确的道路上。比如Slack，用一些明亮的、迷人的画面告诉你，你已经阅读完所有的信息，而这也是这个系统的核心活动。
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  进阶和投入会把用户拉回来


  运动、武功、计算机游戏以及正规的教育，都是围绕着进阶与学习打造的系统。一个强大的、设计良好的进阶系统能够提升用户的学习以及动力，让用户觉得在增进自己的技能时有更多乐趣，获得了更多回报。进阶系统的打造者能够驱动用户对产品的黏性，并且增强用户体验。
[image: 图像]

  活动和反馈一起黏住你的用户，并且让他们知道自己正走在正确的道路上。而投入是指，当你收集、获取、定制、赢得或打造某些你不想失去的东西时会发生什么。触发事件是提醒用户回到你先前所投入的系统中。这些技术在一起，就会把用户拉回来，并且完成你的学习闭环。让我们深入地看一下，这些互相关联的概念是如何奏效的。
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  投入让用户更舍不得离开


  在任何时候创建一个化身，提炼人物简介，核对统计数据，赚取分数，整合地址簿，发布一则更新或组织好友名单，都是在一个系统中更加深入地进行投入，并且使自己更加难以离开。有许多办法让你的用户感觉到自己在产品中进行了投入，这里举几个例子。


  值得查看的统计数据：自我提升是一种强大的力量。希望看到自己变得更好、更强、更快、更聪明或更受欢迎，是一种内在激励。这也是为什么那么多的系统会调整它们的追踪程序，来显示用户可见的进阶。这能够让人们被吸引，并且确保他们不断地回归到产品中。一个简单的例子就是推特的跟帖数量，这个产品通过看帖者数量的增长来黏住你，让你难以离开。


  告诉我一个故事：人们喜欢讲故事，也爱听故事。任何时候让你的用户告诉你关于他们经历的故事，甚至与其他用户分享那些故事，都是在驱动用户进行投入。故事可以以各种方式呈现，比如更新照片墙（Instagram，一款图片分享应用）、在某个论坛上发帖，或者在一个博客上发表评论。


  提升自我形象：在任何时候定制你的身份或环境，都是在把自己的一部分投入系统。如果你购买了一双新跑鞋，就是提升了作为一个奔跑者的自我形象，并且将钱投入了这个习惯中。当你的用户选择颜色时，当你的用户选择一张背景图片时，当你创建一个化身时，用户就是在通过个人表达来增加对系统的投入。


  帮助我与人们连接：一些人非常热衷于社交活动和连接。如果你是这类人，那么当你与其他人分享时，就会感觉到投入得更多。比如，运动应用Endomondo就提供了一个简单的建立社交网络和分享锻炼成果的办法。如果你的朋友一直在使用它，你也很难离开它。


  用来消费的虚拟货币：一旦用户黏上了你的系统，给他们一些可用来消费的虚拟货币将是驱动投入的一个好办法。这种战略单独存在可能难以发挥作用，但如果能够和其他技能打造系统一起发挥作用，将非常有效。比如，多邻国在用户完成活动后，就会奖赏给用户邻国币（lingot），用户可以用它来定制自己的形象。


  触发事件


  触发事件是指内部或外部发生的、提醒你去做某件事的事情。触发事件会以4种独特的形式出现，并且经常混合在一起驱动用户行为。


  以用户为中心的触发事件已经存在于用户体验中了，你通过发现研究就能知道。


  ●内部触发事件是用户所有的情感、冲动或者渴求，比如饥饿、孤独、激动、期待、好奇、无聊等。


  ●条件性触发事件是转变、惯例以及其他日常发生的事件，比如睡觉醒来，乘坐公共交通工具上下班，和家人一起吃饭。


  以产品为核心的触发事件被设计进入你的产品体验里。最有效的触发事件都利用了用户现有的情感和习惯。


  ●外部触发事件是一些情感性的、提醒你去做某件事的线索，比如通知、电子邮件、门边的鞋子，或者笔记本电脑上的便利贴。


  ●一旦某人与你的产品体验产生了连接，黏性触发事件也就开始了。一个受到外部反馈支撑的内部冲动，就是一个黏性触发事件。在一个游戏里，核对你的统计数据，或者在Slack里核对你的未阅读信息，这就是两个典型的黏性触发事件，一旦你与系统产生连接，触发事件便会启动。


  想象一下，你的目标是让用户更加经常地进行练习，那么什么样的触发事件可以帮助你达到这个目标？


  ●结束了压力巨大的一天，你或许会有运动的冲动。将你的运动时间安排得与上述渴望正好重叠，能够达到这一目标的就是一个内部触发事件。


  ●如果你下班回家的途中在健身馆停留，那么你进行运动的前提就是一个反复发生的条件性触发事件——驾车回家。


  ●如果你把运动服留在了车前座椅上，以提醒自己在健身馆停留运动，那么你就是在运用外部触发条件来鼓励自己运动。


  ●如果你加入了一个为期30天的打卡群，并且每天核对统计数据，与群内其他成员对比自己做得如何，这就是一个黏性触发事件。


  有效设计你的核心学习闭环


  既然你已经知道了这些基础知识，现在就来设计自己的学习闭环吧。


  撬动你的工作叙述


  从你的用户研究中得出相关叙述，并将之作为起点。你的用户研究要把待满足需求和现有习惯结合起来。比如，Pley就把一个看视频的叙述转变成了简单的学习闭环：在YouTube上建了一个频道，作为一个高价值的最小可行性产品。


  让我们来看一下这个闭环中的一些元素吧。


  ●内部触发事件：父母需要自由时间，需要一个“好心肠的保姆”。


  ●可重复的、愉悦的活动：观看一段与乐高相关的指导视频。


  ●反馈：用户可以通过评论反馈他们的喜好和评分，Pley也举办相关竞赛促使用户提交视频。


  ●进阶、投入和黏性触发事件：新的视频发布后，社交媒体会更新，用户也会分享他们最喜欢的视频。


  寻找情感性和条件性触发事件


  筛选你的工作叙述时，要寻找情感性和条件性触发事件，正是这些触发事件让主要用户使用你的产品。理解这些触发事件有助于辨别出用户现有的习惯，比如以下触发事件，就是我们在对Pley进行研究时发现的：


  ●我希望有一段属于自己的无拘无束的时间（最迫切的需求）。


  ●我希望发展孩子的创造力（长期需求）。


  ●晚饭吃完了，我需要洗盘子（最迫切的需求）。


  ●我希望孩子能够用这套乐高搭建出更多的东西（长期需求）。


  那些疲惫的父母并不想要一个没心没肺的“电视保姆”，他们希望自己的孩子能够得到智力开发。于是Pley打造了一个闭环来黏住孩子，让他们能够回到乐高的世界里再打造一些有创造力的东西。为了辨别你的产品的现有触发事件，你要问一问自己：


  ●在哪一种情况下，我的用户最有可能通过我的产品寻求帮助？


  ●在那些事情发生的前后分别发生了什么？背景又是怎样的？


  ●在使用我的产品之前和之后，用户的感受分别是什么？


  ●我的产品能缓解用户什么痛点？又是怎样的情感在驱动用户使用产品？


  回答这些问题将帮助你设计一款与用户的背景、内在状态和现有习惯密切联系的产品。这也是一个绝佳的起点，驱动用户使用产品，使用户获得满足并且最终被产品长期黏住。


  围绕黏性活动，打造你的原型


  黏性的、可重复的活动是核心学习闭环的最基本单位。当你着手打造最小可行性产品时，先围绕你的关键活动创造一个简单的闭环。如果你能创建一个可重复的、令人愉悦的活动，并且让你的用户更加擅长参与这个活动，那你就已经为习惯打造和长期黏住用户奠定了基础。让这种核心活动得到检验，并且发挥作用，就是我们在游戏设计中所谓的找到“趣点”。围绕这种活动来打造你的最小可行性产品，是从零开始打造黏性的最佳途径。


  有时候，这种活动或许不是你一开始就想打造的。比如，我们曾经设想Pley的用户想要参加一个在线谈话社区。但我们的发现面谈揭示，我们的超级粉丝希望有利于家庭生活的乐高视频能够黏住他们的孩子，而这是他们在其他地方找不到的东西。
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  当我回到家里，并且需要几分钟时间放松一下时，


  我想让痴迷乐高的孩子自己看电视，而无须我的监督，


  这样我就能无拘无束地休息一下，而不必担忧孩子会看到不适合他看的节目。


  为了快速检测创意，我们在YouTube上创建了一个频道，频道中都是给孩子们看的乐高教育类视频，有些还是孩子们自己拍摄的。这个活动闭环让我们能够在投资打造我们的基础设施前，先测试出向用户推送特定视频内容这种做法的价值。


  通过简单、引人入胜的反馈，驱动技能打造


  当你把设想的产品变成现实时，要问一问自己：怎样的反馈才能够帮助用户更好地进行他们的核心活动？当我们想到游戏时，经常会聚焦于那些可见的进阶系统，比如分数、徽章、等级和玩家积分榜。


  然而反馈要比进阶系统更加重要。反馈让你知道自己在正确的道路上，并且把你黏在正在做的事情上。


  想一想《我的世界》。从一开始，《我的世界》就有直观的视觉反馈，通过一块一块的积木，让你知道建造、破坏和开采的进度，类似于粗糙版的乐高套装。你能够创造简单的结构，并且把某人叫到你的屏幕前，向他炫耀一番。不显示进度条，不显示你的积分，也不显示你还有几条命，只是反馈。
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  在这个开发阶段，《我的世界》与其说是一款游戏，不如说是一段仿真演示，即让人欲罢不能的实时视觉反馈一直呈现给用户。游戏开发者一直没有采用结构化的进阶系统，而进阶系统是许多爆款游戏所仰仗的利器之一，但《我的世界》依然成为风靡全球的爆款游戏。


  巧妙利用数字的力量


  我们都喜欢看着数字往上涨，是不是？类似推特、脸书和领英这样的社交网站，就使用收集机制来为你提供社交方面的反馈。喜欢、评论、分享、评分和订阅，这些数字的意义也正在于此。看着你的统计数字上涨，创造出一种反馈闭环，这种反馈闭环围绕个人进阶打造，而把你的统计数字和别人的相比较，可以引发与朋友之间的良性（以及不那么“良性”的）竞争。
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  现在还缺少一种机制，即这种机制可以把统计数据与有意义的“解锁”和进阶技能培养联系起来。你要如何回答下面这些问题：


  ●在用户使用你的产品几个月后，他们会更擅长什么？


  ●你将如何用一种引人入胜的、有意义的方式来展示个人进阶和社交上的进步？


  ●你的用户在使用产品后的第1天、第7天或第30天，体验各有什么不同？


  ●当用户了解了产品的基本用法后，他们能够解锁怎样的功能、内容或入口？


  现在你不必给出这些问题的详细答案，关键在于要开始思考，随着时间的推移，你要打造的核心系统的用户体验该如何演化。


  / 学习闭环清单 /


  现在轮到你了。回答这些问题来设计你的核心学习闭环。


  从习惯叙述开始
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  通过用户研究，列出你所获取的最有希望的习惯叙述，可以参考这样的格式：


  如果要我（常常来到这里），我希望（新鲜的XXX），这样我能（迅速得到满足感）。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  识别内部触发事件和条件性触发事件
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  仔细看一下你的习惯叙述，识别触发习惯性行为的情感和背景。是什么驱使用户寻求你所提供的产品？怎样的条件会提醒用户再回到你的产品中？写下你所知道的（或有待证实的）内部触发事件和条件性触发事件。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  设计简短的、令人愉悦的、可重复的活动
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  用最简单版本，写下令人愉悦的、可重复的核心活动或一连串活动。这些活动都是用户在一个典型的产品周期里所要体验的。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  用设计反馈触发技能培养
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  写下最简单的单一的反馈，要帮助用户知道自己正走在正确的道路上。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  促进用户投入和进阶
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  写下统计数据、故事、定制、采集以及其他可能促使用户更深度黏上产品、返回产品的机制。哪些进阶和投入系统是用户已经熟悉的？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  用外部触发事件和黏性触发事件把用户拉回来
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  写下为外部触发事件准备的创意，如电子邮件、通知等，你或许会用这些手段把用户拉回来。这些触发事件是怎样与用户现有习惯匹配起来的？


  同时写下为黏性触发事件所准备的创意，如统计数据、仪表板、未读更新等，你或许会以此来鼓励你的固定用户回到产品中。对于你的特定用户和条件，为什么这些创意会成为有效的触发事件？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  / 学习闭环的制约因素和突破捷径 /


  在设计你的核心学习闭环之际，注意这些常见的制约因素。


  制约因素1：没有吸引力或无聊的活动


  能够让人愉悦是很重要的。想要围绕没有吸引力或者无聊的活动打造学习闭环，是很困难的。如果系统核心部分的基础行为就是没有吸引力或者无聊的，那就很难维系用户的兴趣，你下多少功夫都是没用的。


  突破捷径：确保你的核心活动是黏性和高价值的


  如果你碰到这种问题，还不如在这之前花些时间打磨你的核心活动，并确保它们是令人愉悦并且可重复的。那将成为你打造整个产品的基础。


  制约因素2：依赖外部触发因素


  如果核心学习闭环设计过多地依赖于外部奖励和触发因素，你可能会促进短期的用户黏性，但纸牌屋将有可能会倒塌。


  突破捷径：开发黏性活动和强烈的价值主张


  你的设计之所以引人入胜是因为核心活动，而不是进阶机制、报酬或通知。如果开发出黏性活动和强烈的价值主张，你肯定被驱动着去做出可持续的产品黏性。


  制约因素3：忘记关闭闭环


  我曾经与许多创业公司和游戏工作室一起工作，它们都能创造出引人入胜的活动，但在驱动用户黏性时都发生了困难。外部触发因素会有帮助，但只是短期的。如果你无法找到一个方式驱动更深层次的、针对你系统的投入，那么长期的用户黏性也无从谈起。


  突破捷径：创建提示，让用户知道自己正在持续投入


  想一想你的用户在培养怎样的技能、知识或者关系，然后据此设计出一些提醒事件，促使用户更深层次地投入你的系统。


  迈克·塞勒斯关于系统性思维的论述


  迈克·塞勒斯


  一个游戏设计师，他帮助创作了《子午线59》（Meridian 59），这是第一款绘制版的大型多人在线游戏。他现在在印第安纳大学教授游戏设计课程。
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  20世纪，人们最重要的技能是识文断字；21世纪，人们最重要的技能是系统性思维。在20世纪早期，文盲可以勉强混得过去，但最终，系统性思维还是成了我们社会中必要的生存技能。


  大多数人并不理解什么是系统性思维，但事实上没有它，你在21世纪就无法有效工作。游戏给了我们一个强有力的方法，让我们能够认识到那些典型的系统，并且学会它们是如何运作的。这里所谓的系统包罗万象，从气候变化到全球经济，都属于“系统”。


  拉夫·科斯特关于核心闭环的论述


  拉夫·科斯特


  一名游戏设计师，他帮助设计了许多优秀的大型多人在线游戏，比如《网络创世纪》（Ultima Online第一款受欢迎的绘制类大型多人在线游戏）和《星球大战：银河系》。他所撰写的《游戏设计快乐之道》一书将游戏和学习联系在了一起。
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  当设计一款原创游戏时，我是从给核心机制做原型开始的。当用户在玩游戏时，核心闭环是否有足够的深度让他们一直发现新东西？游戏是否向玩家提供了相应的信息，让他们能够做出决定、精通系统？


  这个核心的学习闭环就是我试图在原型中完成的。然而，我经常会犯错。我只是唯一一个玩家而已。


  因此我通过其他人对整个游戏进行了测试。在他们玩了游戏后，我问他们：“是什么东西让你觉得激动？又是什么东西让你沮丧？还有什么东西你想做却不能做？”


  我试图找到他们与这款游戏之间的情感纽带。


  第8章 社交！社交！社交！


  在一个多玩家的游戏里，玩游戏的人比所有的动画、模型和游戏逻辑都更有价值。


  ——盖布·纽厄尔，


  维尔福软件公司（Valve）首席执行官


  当你在打造最小可行性产品以实现创意时，你得把宏大的设想放在一边，先聚焦于几个核心的活动。如此清晰地聚焦于某几个点是困难的。许多企业家把自己的最小可行性产品打造得过于庞大，因为他们不知道如何给自己的设计做减法，而且他们也没有相应的信心、工具和指导去做如此困难的抉择，去限制他们最小可行性产品的活动数量。


  就像你所知道的那样，可重复的、令人愉悦的活动可以说是你的学习闭环跳动着的心脏。现在你即将学习一种技术，它可以用来辨别哪些社交活动最能够支撑起你的学习闭环和学习地图，从而满足用户需求和渴望。这一整套的活动将定义产品通过何种模式产生社交黏性，并且让你可以画出一个高信息含量的简易版最小可行性产品画布。


  找到合适的社交模型衡量指标


  有什么事物在让你快乐的同时也让你有负罪感？我就有。我会参与一些流行文化的个性测试问答，每次有新的爆款电影、游戏和电视节目时，就会有这种问题。我知道这种问题过于简单并且很傻，但还是忍不住去回答，并且还能发现我和谁相像，我的性格与更大的人类性格分类是如何匹配的。


  人类总是喜欢创建一个系统，以简化的模式解释这个世界。古希腊的医生治疗病人的理论基础是4种气质类型：多血质（社交活跃，寻求快乐）、胆汁质（野心勃勃，领导人属性）、抑郁质（善于分析，文艺气息）和黏液质（放松，善于思考）。而古印度传统医学实践中，平衡三大能量（Doshas）——风力（Vata）、火力（Pitta）及土力（Kapha）——的理论也是基于相似的人类生理或心理的大类别。


  
  四大气质类型
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  社交游戏中的玩家种类


  我们的医学实践虽然不断演化，但这些基本的人类性格特征种类依然有重大意义。在商业世界里，我们有梅里尔的社交模型和DISC（一种人类行为语言）领导力模型，这些模型系统的目标都是帮助各种不同的团队在一起工作。在文学领域，我们有霍格沃兹分院帽（源自《哈利·波特与魔法石》的描述），这是一个神谕，即将魔法学校的新生按照性格分配到各自合适的学院里。在通俗文化领域，我们有鲁宾性格指数，这是在面对规则和期望时，用来分析不同的人都会有怎样的反应。


  在社交游戏里，我们有巴特尔玩家类型，即成功者、探索者、社交者和杀手。理查德·巴特尔是一个早期多人即时虚拟游戏（MUD）开发者。他注意到，在多种游戏环境里都会出现特定的社交模式，他把这些社交模式称为玩家模式，并且设计了一个分析框架，供人们去思考在线社交行为。
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    巴特尔玩家类型

  


  个性系统在一张简单的表格里，包含了“萝卜白菜，各有所爱”的智慧，也为我们提供了讨论人类行为的通用语言。


  玩家类型带来的问题


  和许多游戏设计师一样，我在设计大型多人在线游戏和在线竞争游戏时，已经使用过巴特尔玩家类型。这个系统会提醒游戏从业者：不同的人享受乐趣的种类也是不同的，这一点非常棒。


  不过，当我试图把巴特尔系统运用到休闲游戏、社交游戏和教育类游戏里时，发现匹配度并不是很高。比如，当我们在为一个高流量女性门户网站打造一款游戏时，我们发现“杀手”这种类型的人，在这个网站的基本玩家里是不存在的。很明显，十几岁的男性黑客不会去上一个为妈妈们服务的网站。


  如果一个模型是为了某个特定目标和背景而开发的，当你把它移植到其他地方时，事情就变得微妙了。把某个社交系统从一个情景移植到另一个情景，你能走多远？如何判别这个模型是提供了有价值的意见还是让你误入歧途？你如何知道为自己的项目选择了正确的分类模型？


  不管你要思考哪一种模型，都要先回答几个澄清性的问题：


  ●这个模型的目的是什么？它抓住了人性的哪些方面？


  所有的分类系统都是为了某个特定的目标和背景设计的。梅里尔的社交模型和DISC领导力模型帮助不同风格的人成功地协同工作。鲁宾性格指数描述了每个人面对规则和期望时会如何反应。巴特尔玩家类型则描述了多玩家战斗游戏中的社交模型。当你在考虑分类系统时，要寻找这个系统最初的目标和背景，这会帮助你判断这个系统到底是否符合需求。


  ●这个模型如何匹配你系统里的活动和功能？


  看一眼你系统里的结构和活动。如果人们是组成团队一起工作，那么DISC领导力模型或者梅里尔社交模型可能是有用的分析工具。如果你的产品体验基本上是单打独斗的，那么社交模式不会奏效，但鲁宾性格指数或许有用。比如，你在打造一个习惯养成类的产品，需要面对的问题是，人们如何对规则做出各自的反应。我发现巴特尔玩家类型能够很好地匹配大型多人互动类游戏、多人在线战术竞技游戏（MOBA）以及竞技场射击游戏这样的社交游戏。但对于休闲游戏、教育游戏和健康游戏，巴特尔玩家类型可能就没那么适用了。


  ●这个模型能够解释你已经观察到的用户出现的行为吗？


  对于一个分类系统，最重要的测试标准是看它是否能够解释你已经观察到的模式。如果你已经发现了一个能够良好匹配的系统，那继续干吧，把它作为起点，调整它，修改它，让它更好地匹配你独特的条件，不要害怕。比如，如果在运用巴特尔玩家类型时遇到问题，我会调整这个模型，以便更好地解释我所看到的普遍行为和动机。而那个更新过的模型被称作“金氏社交行为矩阵”，在轻型社交产品和游戏中也更加有用，而轻型社交产品和游戏正是我所专注的领域。


  社交行为矩阵：竞争、合作、探索和表达


  受到巴特尔的启发，我用设计社交游戏的经验，识别出了在线环境里出现的4种行为，或者说4个动词：竞争、合作、探索和表达。
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  竞争


  这是一种强烈的欲望：检验自己的已有技能，与别人相比自己处于什么状态。竞争者发现排名系统和零和机制非常有吸引力，因为这些结构能够反映他们的内心独白和第一人称视角。他们喜欢展现自己的英勇，并且知道他们在一个团队中所处的地位。他们寻求精通、学习和通过良性竞争培养关系。


  合作


  这是一种与其他人一起工作达到共同目标的欲望。合作者享受一起赢的感觉，他们喜欢建立关系，参与组织和团队，善于玩合作型游戏。他们珍视团队精神，喜爱分享经验和建立关系。


  探索


  这是一种获取知识、探索边界、找到漏洞的欲望，并且知道规则可以掌控一个领域。探索者喜欢在系统里翻找，并且探索系统里所有东西的来龙去脉。他们喜欢积累知识，炫耀知识。探索者珍视准确的信息、聪明的设计和通过知识交换来培养关系。他们或许会享受与其他人一起探索的感觉，但很多时候，探索对他们而言是一种让人满意的、单打独斗的行为。


  表达


  这是一种自我表达的欲望，以及让自己的经历更加个性化、标记自己的符号、表达自己独特之处的渴望。表达者会充分利用可以获得的工具，来制造一些让别人欣赏和效仿的东西。他们珍视的是原创性的思维、创造力、勤奋以及个人风格。他们热衷于定制背景、字体和虚拟化身。他们寻求的是地位、被认可和通过创造性的技巧获得的影响力。


  社交行为与玩家类型


  为什么要改变？为什么不坚守玩家类型？我尝试过两种分类模型后发现，当团队打造了一个社交行为矩阵时，就有一些好事情发生：


  ●一旦你不再需要把玩家归结为有限的几类，你就会发现机会，去创造一系列独特的行为，来描述玩家的独特动机。这个过程天然比原来的系统更有弹性，并且能够通过它获得具有执行层面意义的结果。


  ●你的团队专注于人们所采取的行动，以及这些行动背后的动机。这种匹配使你可以更容易地进行以下操作：把用户的待满足需求移植到系统、特征和用户界面（UI）功能里。


  ●一旦你的团队拥有了工具，能够对社交行为进行排序，并筛选出最优先项目，就能够更有效地区别出，在整个产品生命周期里，哪些问题要优先解决，哪些漏洞要优先修复，哪些新功能要优先上线。


  ●一旦你看到并且识别出产品的核心社交行为，你的团队就会有更好的准备去识别和聚焦核心的社交和进阶系统。不是每一支团队都擅长系统性思维，因此对于任何能够帮助团队发展出这种关键技能的工具，我们都要尝试。


  这种简单而实用的工具将帮助你在进行识别和设计时，瞄准用户普遍的动机模式。在产品战略制定、功能规划和用户体验调试时，我都使用过它，并且获得了很好的结果。我发现与玩家类型相比，社交行为可以更容易地与产品设计匹配起来，就像相对于人物形象，工作叙述更加容易匹配一样。


  你的用户是谁？他们的社交连接模式是怎样的？


  一旦你了解了核心用户群，就可以把社交行为矩阵当作一种分析工具。是什么驱动着你的用户？他们的生活中缺少了什么？怎样的品质强化了他们的个性，并且使他们产生了认同感？他们更倾向于竞争还是合作，热衷于自我表达还是探索？这里有一些普遍的行为，可以用来与4个象限对照。这些行为里，你的用户可以通过产品体验去采取哪些行为？匹配出来，你就能看到你的社交连接模式。
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  让我们看一下Kickstarter的社交行为。这是一个非常流行的众筹服务平台，能够满足我们的雄心壮志去成为艺术赞助商，也能够帮助我们所信任的项目和人。


  因为有品类不断丰富的项目，Kickstarter对于探索者而言就是一个金矿，多层的投入结构使得通过几下点击就能实现合作。你能够看到哪些朋友支持一个项目，但看不到他们为项目投入了多少钱，这就最大限度地缓和了竞争。


  让我们再看一下Happify这款流行的精神健康应用。


  注意，Happify的社交连接模式与Kickstarter类似，合作与探索的成分很重，还带一点自我表达。


  用户在这两款应用上都不能面对面地竞争，而这正是竞争性游戏所擅长的。


  把Kickstarter、Happify这两款应用与流行的手机游戏HQ Trivia（一款小知识互动游戏）对比一下。HQ Trivia社交行为矩阵中的动词都集中到竞争和表达这两个象限中，此外还能通过分享和帮助产生一些合作。
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  对于社交连接模式问题的答案，无所谓对错。重要的是，用户在你的产品体验里寻求什么，你就要聚焦于与之最匹配的那个象限。在打造简易版的最小可行性产品alpha测试时，这一点特别有帮助。


  量身定制社交行为矩阵


  让我们假设，你已经做了一些用户发展方面的调查研究，并且对于用户的需求、习惯和目标有了更好的了解。你和你的团队现在开始充实创意，制作原型。


  用社交行为矩阵评价一下，你想要打造的东西和用户真正关心的东西之间究竟是什么关系。请从一张空白的社交行为矩阵图开始。
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  在一个色块中，写下在你的产品上能够采取怎样的社交行为，将这些行为放置在与各自相关度最高的矩阵中。在另一个色块里，写下代表用户待满足需求和核心目的的社交行为，将这些行为也放置在相应的矩阵中。


  现在退后一步，问一问自己：你的产品是如何与用户的目标产生关联的？如果的确有关联，则要加倍努力；如果没有关联，你就有事情要做了——要么重新定义你的目标用户，要么重新想一下你的设计。


  没有任何一种模型能够提供终极答案。把社交行为矩阵设想成一个起点，从这个起点开始了解玩家的目标所在，并且运用它来聚焦你的最小可行性产品或alpha测试中最重要的社交行为。一旦你理解了社交行为矩阵的运作方式，就可以去修改它，从而让你的用户和产品更紧密地联系在一起——就像我修改了巴特尔玩家类型，从而达到了上述目标一样。


  / 社交行为矩阵清单 /


  现在轮到你了。回答这些问题，充实你的社交行为矩阵。


  竞争
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  你的用户可能会采取怎样的行为来彼此竞争、展现才能或参与排名竞争？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  合作
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  你的用户会采取怎样的行为来合作、构建伙伴关系，并参与组织或团队，来实现共同的目标？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  表达
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  你的用户会采取怎样的行为来表达自己、个性化他们的经历，或者炫耀他们独特的创造性技能？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  探索
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  你的用户会采取怎样的行为来探索边界、发现可能，或者炫耀他们的知识？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  / 社交行为的制约因素和突破捷径 /


  当你勾勒社交行为时，注意下面这些经常会碰到的制约因素。


  制约因素1：试图填满所有的象限


  成功产品的起点都是有限的几套行为，但这些行为能够点亮用户，用户群体也从这里开始扩张增长。不要试图填满矩阵中的所有象限，这并非操作的重点。试图为每一种社交模式提供多种行为，这是很多人会犯的错误，那样只会让你无法聚焦真正重要的东西。


  突破捷径：识别最能表达用户驱动力的两个象限


  要避免这个问题，就要尝试聚焦与你的用户目标最为匹配的两个象限。在这两个象限中，写下你的产品能够采取的行为。如果你的产品行为分布在所有象限里，那么你可能有聚焦不足的问题。这时就要考虑缩减你的功能线，以打造一个更流畅的产品体验。


  制约因素2：混淆进阶与竞争


  每个人都喜欢朝着目标实现个人进阶，这是人的天性。当说到与其他人的互动时，一些人喜欢面对面竞争的刺激，而另一些人则更享受在一起组成团队，合作并击败系统。当你勾勒社交行为时，确保不要把个人进阶（比如赚取分数、升级）和社交竞争（比如玩家积分榜）混淆起来。它们是十分不同的行为，受到不同目标的驱动。


  突破捷径：在填充你的社交行为矩阵前，先规划出用户个人进阶路径


  你可以使用精通路径工具（详见第6章）和工作叙述（详见第5章）来避免这种混淆，勾勒出用户的个人进阶路径。以此为起点，仔细思考一下怎样的社交连接才能驱动你的用户。不要去设想每个人都喜欢竞争。玩家积分榜和面对面的竞争，或许能够强烈地激发某些人，而另一些人则对这种零和机制望而却步，他们更喜欢大家一起赢的合作玩法。


  理查德·加里奥特关于玩家类型的论述


  理查德·加里奥特


  一个开创性的游戏设计师，也是第二代宇航员，以及《网络创世纪》的创造者。
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  任何一个在线社交平台都包含巴特尔玩家类型的4种模式。因此，在《网络创世纪》里，我们也能看到相应的功能，让你去偷，去扒窃，去攻击其他玩家。


  为了能够让游戏取得平衡，我们做了一项规定：你不能在城镇里攻击其他玩家，但可以在森林里攻击其他玩家。我们的想法是，如果你是一个城镇中的铁匠，或许需要雇用矿工从城镇外的洞穴带回铁矿石，这样就能在两种不同的玩家之间建立一种经济循环。


  但人们学会了在玩游戏时利用其他玩家。一个专家级玩家会说：“你看你是个菜鸟，和我一起去森林吧，我让你知道如何狩猎。”一旦出了城镇，他们就会攻击菜鸟，并且拿走他们的物品。我们的挑战来了：如何让这个世界对于狩猎者来说更刺激，但同时也让菜鸟得到他们应有的乐趣？


  马特·利科克关于合作型游戏的论述


  马特·利科克


  一个棋盘类游戏设计师和用户体验专家。他的首款游戏《瘟疫危机》（Pandemic）是一款合作型的棋盘类爆款游戏，在游戏里，玩家可以组团把世界从致命的病毒中拯救出来。
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  我妻子和我曾经玩过一款谈判类的棋盘游戏，这款游戏真的让人非常厌烦。我们都完成了游戏，但感觉很糟糕，自己都奇怪为什么会去做这件事。然后我们尝试了《指环王》这款合作型游戏，在里面我们可以一起合作去击败一个共同的敌人。即便失败了，我们的感觉也非常棒。


  我觉得《指环王》的整个设计非常有意思，而且我想看看自己是否能够做出类似的东西来。这就让我创造出了《瘟疫危机》，一款我喜欢与妻子一起玩的游戏。


  我在我的游戏设计工作里，可以使用全部的用户体验工具。在用户体验设计中，有一件事我非常喜欢——图纸原型，它能够迅速创造出一个设计，获得反馈，并且不断迭代。


  在棋盘类游戏里，图纸原型就是产品。我不需要其他人为它写代码。修改游戏就好像抽出一张牌，或者把原有的东西勾掉再重写一样容易。


  第四部分 试玩


  让我们拒绝学习的


  是我们认为自己已经知道了。


  /克劳德·伯纳德

  物理学家/


  在这个阶段，你应该利用最核心的早期用户，对之前的所有工作进行检验。你将学会如何创建正确的草图或原型用来测试，并且让玩家进行高价值的试玩。在这个过程中，你会获得一些问题的答案并得到有效的指导，而这些答案和指导事关产品能否成功。


  第9章 画出你的产品原型图


  最小可行性产品是流动变化的，不是固态不变的。


  ——史蒂夫·瓦萨罗


  数年前，我为一个快速增长的众筹平台牵头了几个项目。其中一个项目聚焦于把一个复杂而在战略上万分重要的功能——国际航运——加入我们的平台。当我们评估线框图和产品模型时，我制订了计划，要将一些超级用户带来检验我们的流程。但我的计划被管理层的拖延毁了，“那不是我们做事的方式，我们不会向用户展现未完成的作品”。


  因此，这一功能没有早期的验证，也没有早期的测试。于是，我们只能打造内部团队认为对的东西，并且提前几个月发布了这个有着强烈需求的功能。猜猜发生了什么？那些超级用户，也就是最需要这个功能的人、最先开始使用这个功能的人恨透了这个设计，因为这种设计不符合他们心目中这项功能所应该有的样子。我们发疯一样试图修复问题，投入几十个小时的时间去开发、设计和管理。


  用有意义的反馈来处理高风险设想


  上面这个案例说明了你为什么要提前验证设想。对于众筹平台而言，我们的高风险设想就是用户对这个复杂功能的想法会和我们一致。


  这个设想是错误的。相较于事先让一些精心挑选的用户来测试你的创意，事后修复的代价更高，并且更耗费时间。


  如果你养成事先测试、经常测试的习惯，并且找到了合适的人来参与测试，你将会避免这个代价高昂的错误，从长期来看反而节省时间。而且这一切的起点都是要创造正确的产品用来测试。无论你的原型呈现怎样的形态，记住你的目标是得到尽可能多的反馈，这些反馈对于你的高风险设想是有实践操作意义的。


  为你的核心活动画出原型，而不是为你的推广信息画出原型


  确保你的团队知道产品发现和产品体验之间的区别。一张落地页能够测试你的推广信息，但如果你真正的需求是验证核心产品功能和价值主张，那么使用落地页就是浪费时间。


  接受一套足够好的视觉美学标准，并且能够快速更新


  为了能够使学习的效果最大化，就要打造产品模型，这能够充分用来测试和学习。撬动你的早期用户，你并不需要向他们提供出色的视觉效果，他们就能给出反馈。你更新得越快就学得越多，你成功的可能性也就越高。


  运用原型工具，迅速把你的创意变成现实


  找到最快最简单的办法把你的创意可视化，并且进行测试。要抵御过度设计的冲动，运用好原型工具、现成的解决方案和原始的产品模型。


  选择正确的产品原型进行测试


  一个有效的原型可以呈现多种形式，通过它你能够有效地检验：


  ●一个你想了解得更加透彻的竞品；


  ●用草图、模型或线框图表示的草案；


  ●可点击的模型（运用产品原型工具），人们可以通过它进行互动；


  ●正在运转的简单原型、网站或者游戏的早期版本；


  ●测试对象能够触摸的硬件原型，并且能够用它进行互动。


  通过任何一种形式进行测试，你都能得到有价值的信息。哪一种对你来说是正确的，取决于产品的复杂度、所处的发展阶段以及功能。


  创建草图和测试方案


  在设计过程的早期，你或许会有草图、线框图或者创意模型。现在，并不是每个人都有想象力去看逼真度很低的视觉图，去设想这些东西会变成什么。然而，一些早期的试用者能够给你有用的反馈，尤其是如果你通过口头叙述来告诉他们产品未来会如何运转，从而将这些视觉草图变成现实时，更是这样。
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  什么时候测试方案


  如果你希望早期用户能够对产品的用户界面工作流或者进阶系统给出反馈，用逼真度很低的视觉图去进行测试，其结果可能会有高度的指导性。这种做法还能在接下去的工作中为你节省时间，让你省心。要从逼真度低的视觉图中获得有用的反馈，你要做到：


  ●选择正确的测试者（早期用户、超级用户等）；


  ●恰当地设置视觉图（请看第10章的测试草案）；


  ●测试的时间要足够早，这样才能获得你想要的结果，从而塑造产品、用户界面或进阶系统。


  什么时候不要测试方案


  如果你的核心体验真正依赖于光鲜的视觉外表，那就必须依赖这种东西去获得具有实践操作意义的用户反馈。另外，如果你的团队和股东并不信任通过产品草案获得的研究结果，你也就难以通过这种方式来做出产品决策。在上述这些情况里，这种方案并不是一个很好的测试选项。


  建立可点击模型


  要实现核心学习闭环可视化，并且进行测试，一个很好的方式就是针对产品的关键页面和流程建立一个可点击的模型。许多产品经理运用原型工具，诸如Keynote、Invision或者Balsamiq，迅速为产品建立起不同版本的模型，并且进行测试。这是一种很好的办法，通过这种方法，可以在不需投入大量设计成本的前提下迅速迭代，测试各种不同的创意。
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  什么时候测试可点击模型


  如果想获得如下反馈，可点击模型是一个很好的方法：用户体验流、屏幕设计，以及一些细节，包括导航、命名和布局。你只要知道，一旦你向用户展示了某些特别的东西，他们就会有很强烈的反应。所以，要让你的产品图表尽可能地保持简单，让用户的注意力集中在那些你需要得到反馈的元素上。


  什么时候不要测试可点击模型


  如果你对于自己产品的聚焦点还不是很清楚，那么可点击模型不会解决你的问题，它们甚至会把你带上错误的道路。在这种情况下，最好还是创建草图，将日常生活中的运用场景解释给你的测试对象听。


  原型、游戏与应用


  在早期用户身上，用原型来测试你的产品核心功能是很棒的一件事。如果你走得更远，可以用所有这些工具来收集用户对于产品的意见，并且策划一次有效的初步测试或beta测试。如果你在打造一款游戏，很可能得聚焦于如何让一个粗陋的原型运转起来，然后得到测试，并且尽快反复上述过程。它或许是一个纸面上的模型，或许是一个运转起来的演示样本（用Unity或者GameMaker这样的原型工具做）。对规则和核心活动进行的测试会告诉你，你距离找到“趣点”还有多远。
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  绿野仙踪：快速创建高水平原型的方法


  有没有可能在很少的技术开发或者没有技术开发的情况下，快速创建一个高水平的原型？答案是有。你可以打造一款应用，在里面你可以通过人来代替那些最终会自动化的元素，从而测试核心商业设想。
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  这种先用人来组成产品，测试价值主张的方式，被称作“绿野仙踪”（如果人是被隐藏起来的）或者“入门测试”（如果人是可以看到的）。这是一种可以把你的早期用户与产品连接起来的高度有效的方式，这种方式还能发现用户的需求，避免你先期就要在开发上投入大量资源。爱彼迎（Airbnb）和土豚（Aardvark）就是两款著名的服务型应用，其最开始的最小可行性产品就是先用人来代替的。


  一旦用最小可行性产品画布明确了你的设想，就得考虑一下，这种用人来实现的最小可行性产品是否能够帮助你测试、提炼设想。不要勉强，这种办法不是对每款产品都适用。比如，很多数码游戏就不太适合这种方法，但大多数服务型和市场型的应用都是适用的。


  硬件原型


  如果你在开发一款硬件，那么用人来实现的最小可行性产品很可能无法帮助你。你还是需要打造一些潜在用户会选择、会使用的东西。
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  你的第一款原型可能是用多余的零件和胶带拼凑起来的，因为它能够帮助你迅速进行迭代。这是一个很好的起点。从这里开始，你就能够一步步地打造、测试产品的更成熟版本，就像在这里展出谷歌眼镜的各个迭代版本一样。


  竞品是你的秘密武器


  如果你还没有准备好向早期用户展示你的草图、模型或原型，可以用一款竞品来进行试玩。比如，如果你在制作一款社交分享产品，你可以招募一批十几岁的女孩来使用Snapchat，并且让她们简单地说一下她们是如何使用的。
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  这门技术是一个金矿，你会从中知道在你的市场领域里，对于相关问题用户是怎么想、怎么说的，从而更好、更持续地打磨测试技术。


  / 原型清单 /


  现在轮到你了。回答以下问题，判断要打造怎样的原型。


  明确你的试玩目标


  [image: ]


  每一次有效的实验都从清晰的设想开始。对于即将开始的试玩，要想最大限度地获取信息，就要写下你所要验证的设想。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  选择一种原型格式
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  在产品发展的这个阶段，选择一种你会使用的原型格式：


  ●草图或者静态模型；


  ●互动模型（计算机、手机、平板电脑）；


  ●纸面原型（大多适用于游戏）；


  ●硬件原型；


  ●简单、简装、运行着的游戏、网站或系统；


  ●入门测试或“绿野仙踪”服务。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  规划你的原型
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  简短地描述一下原型会如何运转，你会如何打造这个原型。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  / 原型的制约因素和突破捷径 /


  当你在为核心活动制作原型时，在整个过程中要注意以下制约因素。


  制约因素1：聚焦于“发现”和“启程”


  打造最小可行性产品可以有很多办法。比较普遍的解决方案是创建一个假的登录页来测试发现系统，但这种做法有可能导致用户分心和被误导。


  突破捷径：为你的核心闭环做出原型，而不是为营销信息做出原型


  确保你的团队知道，测试产品发现系统和针对你的核心产品体验做出原型这两者之间的区别。为了打造一个具有黏性的产品体验，你首先应聚焦于检验和调试你的学习闭环。


  制约因素2：用户体验和图片完美主义


  要当心视觉质量和美观度的诱惑。在产品发展的过程中，视觉质量和美观度的确有其重要位置，也需要时间去打磨。但在早期的原型打造阶段，打磨你的图片和用户体验将极大地延缓你的进度。


  突破捷径：给原型获取足够好的视觉美感


  为了实现学习最大化，你就要快速行动，撬动早期用户，并且打造足够好的接口，用来测试和获得数据信息。


  制约因素3：过度开发原型


  同样，你要抵御冲动，不要在原型中加入太多代码。现在还不是大规模加入代码的时候，而应快速、低成本地进行迭代，代码越少越好。


  突破捷径：使用原型制作工具，或者打造超级简单的软件


  找到最快速、最简单的办法为你的创意制造模型来进行测试。在任何时候，只要有可能，你都要使用原型工具、现成的解决方案以及积累起来的模型。


  特蕾西·富勒顿关于原型制作的论述


  特蕾西·富勒顿


  USC游戏创新实验室的负责人，这是一家引领新潮流的游戏创新实验室。她的新作《瓦尔登湖》（Walden）让玩家置身于作家梭罗的瓦尔登湖实验之中。
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  作为一个游戏设计师，你的首要任务就是发现一批核心玩家。大概每周一次，你的创意要进行一次新的迭代测试。


  迭代不用做得太深入。它们可以是故事板，也可以是纸面原型。你不必花费大量的金钱。事实上，如果你测试了五个创意的快速纸面原型，你的探索面就能被拓展，把其中三个丢开，然后用另外两个创意进行下一次迭代。


  对于那些试玩的用户而言，要确保你的大门一直敞开着。我们曾经设计过一款教育类游戏，为此我们聚集起一群喜欢这款游戏的教师。当有一个游戏创意要进行测试时，我们还会邀请孩子加入，并让他们玩纸牌游戏。


  成本低廉且快速的迭代是强大的工具，因为如果花费太多时间去试图实现你自己的创意，你就会爱上它。


  第10章 用核心用户测试你的创意


  你可以在草图板上使用橡皮，否则，


  你就只能在建筑现场使用大锤了。


  ——弗兰克·劳埃德·赖特，

  建筑师


  策划高价值的试玩


  挑选合适的人对初级版本的产品进行测试，这一点很重要。


  之前，你已经通过超级粉丝筛选器和快速面谈，辨别出了一些潜在的最小可行性产品测试者。


  [image: ]


  现在，是时候用这些早期核心用户来设置、运行短暂的、高价值的测试面谈了。


  为一个小时的测试面谈排期


  协调日程需要耗费精力，因此要尽早给你的测试面谈排定日期。总体上，要试着给每场测试面谈分配一个小时，这会给你充足的时间与实验对象面谈，以测试你的原型，并且做出简报。


  然而，如果你的原型还很简单，或者在整个流程中还处于较早的阶段，那么半小时的测试面谈就能让你受益无穷。运用你的判断力，安排符合你需求的测试面谈，确保实验对象能够到场。


  是否要支付报酬？


  如果你在为消费者打造一款应用、产品或者游戏，很可能要给实验对象支付报酬。通常的价格标准是每小时50美元，但我给出的价格区间是每小时面谈支付25~100美元，具体数目取决于测试参与者的年龄、收入水平和专业知识水平。为了不让事情变得复杂，我们给测试对象提供亚马逊礼品卡作为报酬，或者他们最喜欢的商店礼品卡。


  如果你瞄准的是企业用户，那么向测试对象支付报酬可能就不管用了。在某些情况下，这或许会违背行业规定。在这种情况下，你得设置30~60分钟与潜在超级粉丝的信息面谈，就你的价值主张获得他们的反馈。针对他们为你付出的时间，你得考虑其他形式的回报，而不是支付报酬。
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  单独测试还是成对测试？


  通常来说，大多数人会把用户测试视为一种单独的行为，并且在每次测试面谈中只安排一个人。如果你的产品就是用户单独使用的，没有社交互动，那么这是个好办法，因为测试中复现了产品的核心使用场景。
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  但你的产品可能被用于社交场景或者家庭场景，也就是可能存在多人互动，或多人一起观看、评论的行为，那么你最好安排测试对象成对或者以小组形式进行测试，这样才更有可能获得有操作层面意义的数据。


  成对测试揭示思维过程和社交动态


  在揭示人们的思维过程方面，成对测试尤其有价值。因为测试对象在产品上互动时，会很自然地彼此交谈。要从这种测试面谈中获取最多的信息，就要试着复制你的核心用户社交场景。如果你还无法确定，那就安排几次单独测试和几次成对测试，然后评估一下通过哪种测试能够获得更好的效果，再多做几次效果更好的那种测试。
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  现场测试还是远程测试？


  当面看到测试对象，可以有机会观察他们的肢体语言，同时倾听他们的反馈。如果你的测试对象在当地，你可以亲自进行测试面谈，从而拓展你的学习带宽。比如，你可以在办公室或者会议室里建立一个简易的测试实验室，就像谷歌风投（Google Ventures）所做的那样，并且邀请测试对象进行一系列的面谈。


  你也可以在测试对象的家里，或诸如酒吧、咖啡馆之类的公共场所进行面谈。


  这是一种高成本的方式，但可能在数据收集方面更加有效。秉持实验主义和投机主义没什么问题。如果觉得这个创意有前途，就好好试一下，然后看看你能得到什么。


  你也可以在线进行测试面谈，使用Skype或者Zoom之类的视频通话软件。如果测试对象正处于使用产品的环境中，这种远程会议可能特别有用。比如，在为Pley进行的面谈中，我们就使用了Skype与父母和孩子们面谈，面谈内容是他们玩乐高的习惯，而对方在面谈时就处在家庭环境里。
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  写下试玩指导


  为了在测试面谈中得到最多的信息，由三部分构成的试玩指导可以指导你安排时间。


  第一部分：热身


  在第一部分，你得更好地认识你的用户，并且让他们放松下来。在测试面谈的一开始，你该提出哪些问题呢？这取决于在筛选调查和快速面谈阶段，你已经从这些人身上了解到了哪些信息。


  ●追踪并且更加深入。


  如果前一阶段的快速面谈进行得较为顺利，那些短暂的对话将让你想知道得更多。现在就是追问的时间了。你得通过提问得到最多的信息，并且对你所好奇的相关问题、情感和习惯进行深度挖掘。此外，由于这是一个早先谈话的自然延续，因此它也能帮助你的测试对象放松下来。


  ●如果有必要，进行介绍性面谈。


  有时候，你希望测试一些在先前的两个过滤测试阶段中并没有出现的人，那些人也因此没有经历过最初的快速面谈。在这种情况下，你就得在测试面谈里先加入一段介绍性面谈，可以参考第3章里的模板和指导。


  ●向“展示并且告诉”阶段过渡。


  最好能养成早测试、常测试的习惯。因此，无论你处于哪个阶段，都要考虑一下你可以向用户展示的东西，从而测试你的设想。要小心地过渡到这个阶段。在你的热身面谈后，告诉他们你在“换挡”，你会展示与本次谈话相关的产品概念，并希望得到他们的反馈。


  第二部分：测试


  接下来，你要向他们展示原型或产品（无论何种形式），让他们与产品互动，并且注意他们的反应。这个原型或产品可以是：


  ●一个竞品（你可以获得关于市场的认知）；


  ●一个早期的硬件原型（由胶带和零件组成）；


  ●一个能玩的纸面或物理模型；


  ●一家网站、应用或运转着的游戏原型；


  ●可点击的模型、草图或线框图。


  给他们布置任务，并且要求他们把想法说出来。


  进行一次试玩，理想的方式是给他们一个挑战，然后看着他们如何应对。试着为用户创建一些任务来检验你的设想。比如，如果你正在为孩子打造一款视频应用，你可以让他们打开应用，找到他们喜欢的一个视频，然后播放。如果你的原型或产品已经有了足够的进展，你可以指导测试对象完成任务，然后看着他们跌跌撞撞地完成任务，再提出问题，从中获取信息。


  对于尚处于早期阶段的产品，要获得有价值的信息，你可以请他们想象一下，如何通过使用你的产品完成特定的任务，然后仔细倾听他们描述这个动作的语言。在这个阶段，用户场景测试是一个很棒的选择。
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  在进行测试之前，指导他们大胆地、无拘束地去想象，并且把任何他们想到的东西说出来。如果你采用的是成对测试，那么你就有优势了，因为测试对象会彼此交谈。你需要做的仅仅是让测试开始，并且倾听就行了。


  第三部分：简报


  在测试对象看到过原型，并且与之进行互动后，你会花几分钟时间向他们进行一下简报，然后关注他们的反应和感觉。平缓进入这个过渡阶段的一个好方法是沿着以下线索进行提问：


  “既然你已经尝试过了，你觉得这款产品如何能够适用于你的生活？”


  以这样自然的方式询问，他们就不会感觉不舒服，从而坦诚地回答问题，让你知道这款产品是否真的适用于他们的生活。知道这一点是很有价值的！


  一旦他们平稳地过渡到了简报阶段，就可以追问以下问题，具体措辞根据你的需求定制。


  ●问题1：习惯和触发事件。


  你觉得自己在什么时候、什么时间会需要使用这款产品？在使用这款产品之前、之中和之后，你会做什么？


  找出这款产品进入测试对象日常生活的切入点，挖掘能够驱动测试对象使用产品的习惯和情景触发事件。
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  ●问题2：喜欢和不喜欢。


  对于这种体验，你最喜欢的是什么？不喜欢的是什么？这是一个没有对和错的问题，我们需要你直白、坦诚的观点。


  找出产品体验中他们最喜欢的东西，甚至还要找出他们不喜欢的东西（这一点更重要）。要获取细节。看一下你是否能够理解他们为什么会有这种感觉。


  ●问题3：哪些东西我想要改进。


  哪些东西可以为你改善体验？如果你有一根魔法棒，你想看到什么东西有所变化，从而真正地影响你在产品上的体验，让你的生活变得更美好。


  对于产品体验，问一下他们想要改进哪些东西。注意记录下所有他们拿来与你的产品体验进行对比的其他产品或者服务。这会告诉你，你的产品在他们的心目中，到底处在一个什么样的位置。


  试玩时需要注意什么？


  一旦你的测试面谈排定了日期，原型也准备好了，并且面谈草稿也写完了，那就是进行试验并开始收集数据的时候了。


  使用面谈者与记录者组合


  在进行测试面谈时，如果旁边能有一个同事帮助，你会受益更多。其中一个人负责面谈，在整个面谈过程中引导测试对象，而另一个人负责记录，并且识别出现的模式。最好两个人还能互换角色，这样每个人都有机会成为面谈者和记录者。这样做不仅更有趣，而且有更多的眼睛和耳朵来处理这次面谈，你也会获得更有效的数据。
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  穿着上要注意让用户感到放松


  想一想在面谈中你将会和谁说话，并且尝试通过穿着建立与对方在情感上的共鸣。无论你面谈的对象是穿着正装的办公室白领，还是穿着凉鞋的十几岁叛逆小孩，抑或游乐场里的父母，你的着装都要尽量与测试对象相似。这会帮助他们放松，并且也更容易沟通。


  如果你亲自与用户面谈，着装尤其重要。对于在线面谈而言，这一点也同样重要。你穿什么、如何介绍自己，都会极大地影响测试对象对你的态度。无论线上还是线下，都是如此。


  如果你进行的是远程测试，那么在面谈的热身阶段和简报阶段，甚至是测试阶段都可以使用视频通信技术。当可以看到他们的肢体语言和面部表情时，你就能更好地去了解用户的真实想法。


  此外，如果有许多人参与测试，比如父母外加小孩，或者外加两个朋友，你可以观察他们是如何互动的，这可能成为你获取信息的金矿。


  总结并从中发现有价值的信息


  一旦进行了试玩，你就得和团队总结出3~5个有实践操作层面意义的发现或模式。这些发现或模式与你的最小可行性产品画布息息相关。问一问自己：


  ●什么才是关键的发现？这些人喜欢什么，不喜欢什么？


  从筛选数据开始，标记出从测试面谈中得到的3~5个模式，尤其要注意的是从数据中浮现出的习惯、创意和待满足需求。如果可能，把每个模式与测试对象所说的一句话（原话或大意）匹配起来。


  ●你证实了哪些设想？哪些设想需要重新修订或评估？


  在你的最小可行性产品画布里，这次试玩的正面回馈已经证明了哪些创意或者设想？这次试玩告诉你他们有哪些需求、习惯和欲望？再问一问自己：这次测试，我的哪几个设想还没得到证实？哪几个设想需要修订或者修改？为什么？对于问题，参加试玩的人是否和我有着不同的立场？是否存在语言上的障碍或者立场上的问题？注意挖掘细节。
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  ●你学到的最让你吃惊的事情是什么？


  如果有些发现让你吃惊，就要引起你的注意！那是学习过程在起作用。把你从研究中获得的未曾预料到的相关创意和意见都记录下来：是什么让你吃惊？它会如何影响你还在继续进展着的思路？比如，在为Pley做的研究中，我们获悉父母每租一套乐高玩具，都希望获得配套的指导视频。这一发现驱动我们的内容营销团队把生产上述内容作为首要任务。一个战术上的发现让我们受益无穷。


  试玩之后的反馈和证实


  一旦综合分析了研究结果，你就得准备好更新产品战略和设计。这是一个关键点，或者说是一段难熬的时间，要攻克这个关键点需要技巧。你如何把试玩所得出的结果转换成产品设计上的决策？从问题领域到解决方案领域的过程中，这是一个汇集点。在第五部分，你所学习到的所有事情都会汇聚在一起，最终把研究结果转换为产品决策。你将会学习如何更新产品战略，并且用游戏化思维的那一套工具来进行设计，然后让你和你的团队准备走上成功之路。


  / 试玩清单 /


  现在轮到你了。回答以下问题，并计划一下你的试玩。


  热身面谈脚本
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  一份简短的热身面谈脚本会让测试者放松，并且让你能够看到他们的习惯以及需求。用以下格式写下你的热身面谈脚本：


  ●告诉我关于你参与（相关活动）体验方面的更多信息（快速面谈后的追问）。


  ●现在我得请你做这件事（描述一下即将开始的测试活动）。


  ●我们所需要的是诚实的回答，因此，请告诉我你心里想的，无论好坏。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  测试面谈计划
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  写下你的测试面谈计划。你将如何进行最小可行性产品测试？一个人进行还是团队进行？远程进行还是现场进行？你如何参与其中？你如何记录下这场测试面谈：记笔记、音频记录还是视频记录？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  试玩脚本
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  测试脚本会告诉测试对象，当他们与产品互动时该怎么做。不要引导他们得出结论，也不要偏好某个结果。比较好的做法是把主持人应该说的话原原本本地写下来，这样他们就不必在产品试玩期间临时发挥。试玩脚本应该包括初步指导、测试对象所要进行的任务，以及针对常见问题的标准反馈。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  总结发现
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  你从测试面谈中获得的关键发现是什么？试着写出所有测试对象身上都存在的三个模式。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________
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  在你最初的创意或设想中，哪一个被证实了？测试者对什么东西很喜欢、很热爱或很激动？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  [image: ]


  测试者不喜欢什么，或者他们对什么反应很糟糕？那些创意或设想需要重新修订、修改，还是需要获取更多数据？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________
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  你所获悉的最让你吃惊的反馈是什么？写下至少一两则你事先没有预料到的测试者反馈。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  / 测试的制约因素和突破捷径 /


  当在测试你的早期创意时，要注意以下一些制约因素。


  制约因素1：替代测试者说话


  在整个面谈过程中，你的工作是理解测试对象的心理模式和内心观点。你可能会有替他们说话的冲动，这是不行的。一旦你开始替他们说话，你就改变了谈话，并且无法收集到有用的数据。


  突破捷径：闭嘴


  提问题，给你的测试对象布置任务，然后记录下他们所说的用来描述其自身体验的话。不要纠正他们，只要倾听和记录即可。


  制约因素2：虚假的正面反馈


  你或许是一个有魅力的人（而且我确定你是！），但不要向测试对象施展魅力，这会导致测试对象给出虚假的正面反馈。有一种情况必定会毁掉你的实验，那就是你的实验对象开始说他们认为你想听的东西。


  突破捷径：保持中立而礼貌的态度


  想得到坦诚且有实践操作意义的反馈，就要确保你所使用的语言自然而礼貌，要确保无论测试对象给出的是负面的还是正面的反馈，你都欣然接受。


  制约因素3：冷淡的反应


  发现你卓越的创意无法落地，是一件让人伤心的事情。你在这一点上花费的时间越久，你的沉没成本，也就是所有用来追逐那个幻影的时间、金钱还有梦想就越高。到了这一时刻，真的是“皇帝都没有价值主张”，而且你不得不做出选择：或者面对现实，或者无视用户发现的结果，继续前进。你认为哪条路更可能把你引向成功？


  突破捷径：注意测试者强烈的情感以及在态度上感兴趣的状态


  如果测试对象很冷淡，你就遇到问题了。你希望看到的应该是热烈的情感，要么措辞十分激烈，要么肢体语言十分积极。这些都是信号，让你知道你抓住了些什么信息。


  埃里克·齐默尔曼关于试玩的论述


  埃里克·齐默尔曼


  一个试玩的绝对拥护者。他是游戏设计师，探索了电脑游戏和非电脑游戏的新形式，同时他也是纽约大学游戏中心的一名教授。
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  我相信，对于游戏设计而言，尽早试玩十分关键。人们刚进入一个行业时经常会想：游戏背后的概念是主要的事情。一旦有了概念，把游戏变成现实不过是一件只要仔仔细细、一丝不苟就能做好的事情。事实绝对不是这样的。一旦你开始打造游戏，并且进行试玩，真正的设计就开始了。


  试玩的乐趣之一，就是看着你所有卓越的创意散布到现实的岩石上。如果我的一群学生争论谁的创意更好，我会说：“每个人都去做个原型出来。15分钟后回来，我们来试一试。”


  我教授过不使用电脑工具的游戏设计，所有的事情都可以理解为一种游戏，比如桌面游戏、实体游戏或者社交游戏，于是我教的学生能迅速做出原型，迭代创意。一旦你转移到了数字媒介上，这样做的难度就增大了。


  第五部分 验证


  我热爱真实，因此我强迫自己甩开确定性所带来的安全感。真实最终给了我回报。


  /西蒙娜·德·波伏娃

  文学家/


  最后，你将学会如何运用最新获取的认知，来更新你的产品设计，打造让人欲罢不能的产品体验。你将运用游戏化思维路径图，把你的用户路径与软件发布周期匹配起来。这些工具将使你能够与团队进行卓有成效的谈话，并决定是否需要转变研发的方向。


  第11章 更新你的产品战略


  我们试图尽快证明我们是错的，因为只有那样我们才能进步。


  ——理查德·费曼，

  物理学家


  在游戏化思维路径的一开始，你清晰地表述了关键设想，并且草拟了产品简介。然后你与早期用户进行了沟通，发现了他们的习惯和需求，并且用这些信息来设计和测试你的创意。
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  现在，该运用这些结果来验证你的设想，更新你的战略，并筹划一些新的实验了。与先前相比较，你现在知道得更多了，用决策门理论来说，你正在把赌注押到最强的那个创意上。


  这些用户意见或许会支持你的设想，或许会与你的设想产生矛盾。也许你会发现一些让你吃惊的东西或者反直觉的东西。你的工作就是把那些输入进来的信息进行过滤，然后决定接下来做什么。


  过滤你的研究结果


  在这方面，你或许想知道：“我应该聚焦于哪些问题？我应该追逐哪些创意？如果用户之间的意见存在冲突，我该听谁的？”


  为了帮助你厘清上面这些问题，让我们重新探访我们的老朋友——创新扩散理论。每个给你反馈的人，无论是同事、投资者、研究对象还是朋友，都归入了与你产品相关的5个类别中。当你在给所获取的反馈结果按照重要性排序时，请聚焦你的早期使用者，这些人十分激动地想要使用你提供的产品，为了得到它甚至可以忍受痛苦和不适。
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  忽视那些早期大多数——他们一句话都没说，别让他们把你带偏。如果你正在做一些创新性的东西，你的工作就是发现，并且点亮早期市场，而不是让你的老板、妈妈、同事或者高手朋友们注意到你。


  产品战略：我们在打造什么


  一旦你综合分析了试玩结果，就是时候更新你的电梯游说词和最小可行性产品画布了，这样也可以反映出你到底获取了什么信息。把这个设想成一种前后对照型的产品战略改造，并以此更新和改进你最初的设想。


  要做这个改进，必须遵循以下4个步骤：


  ●更新一下你所知道的关于早期用户和待满足需求的信息。你的设想是有效的还是无效的，或者部分是正确的，抓住你所知晓的。


  ●更新你所知道的与那个需求相关联的解决方案和价值主张。你最初的创意是如何运转的？当初的那些设想有效吗？


  ●持续不断地核实你的不公平优势以及早期指标。这些解决方案能否成为你的优势力量？是否需要更新指标？


  ●更新你的关键设想——那些你创造出来并且测试过的设想。这些设想或者被证实了，或者被证伪了。更新完毕后，产生新的设想并继续测试。


  电梯游说词


  我们正在打造什么（一句话描述你的产品概念）。


  我们为谁而打造（你的高需求核心用户）。


  产品打造出来后，他们能做什么（解决一个问题，满足一个欲望，瞄准一个痛点）。


  
  前期的最小可行性产品画布
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  用户认知：我们在学习什么


  在第2章里，你起草了最初的研究计划。现在，你将更新那些草案，并且总结研究过程和关键发现。


  研究计划


  什么人：拥有某些特征的××人群。


  什么设想：设计早期访谈或试玩，用来验证设想1。


  什么时候：距离“门控事件”还有××天。


  什么地方：地理位置，如在线、面对面等。


  什么目标：调整我们的核心系统，根据设定的方向获取早期反馈。
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  重要的是：接下来打造什么


  最后，你要告诉团队和股东，根据已经获悉的情况，在接下来的工作计划上会有什么变化。你会在目前的工作方向上加码，还是进行一次实质性的改变。


  计划你的alpha测试


  这个问题的答案取决于你所测试的设想是否得到了证实。比如，你的答案或许是通过超级粉丝进行一次为期几周的alpha测试（或其他种类的测试）。如果是这样，你得草拟一下你想招募哪些人来参与这次测试、测试进行多长时间，以及你希望从中了解什么。


  alpha测试研究计划


  什么人：拥有某些特质的××人群。


  什么设想：一次为期×周的测试，用来验证（设想1、设想2、设想3……）。


  什么时候：距离“门控事件”还有××天。


  什么地方：地理位置，如在线、面对面等。


  什么目标：获取对于我们核心系统和功能的早期反馈。


  你还得草拟一下为了这次测试，你得打造些什么，以及你要测试哪些设想。在这些早期测试中，你还会重点调试学习闭环——这一点我们在第12章还会有所阐述。


  把研究成果转化为产品概念


  看一下《贪恋时尚》最小可行性产品画布里的这种变革。我们使用游戏化思维来验证一个免费的、与现实世界时尚趋势关联的合作型游戏。我们设想的核心在于将现实世界的时尚周期浓缩到一款免费的移动端游戏里。时尚达人是否会渴望玩这类游戏呢？我们是否应该与明星造型师进行合作？


  哪些东西保持不变：待满足需求、价值主张和解决方案


  《贪恋时尚》用户的待满足需求是一种渴望：他们希望高端设计品牌和真实世界相关商品能给他们带来梦寐以求的穿着打扮。


  《贪恋时尚》的价值主张是要做现实世界时尚的代替品：一款美丽的、让人沉浸其中的产品，让你能够保持在时尚趋势的最前沿。我们认为时尚类游戏的核心用户将成为我们的早期用户。


  Crowdstar（一家社交游戏开发工作室）的不公平优势是其把用户面对面的体验延伸到了线上，而且他们有一个可以拜访的用户群，可以用来进行测试并且推广游戏。早期的指标来自在长达几个月的时间里每周所进行的面谈中，那些测试对象给出的反馈。


  哪些东西改变了：目标用户与核心机制


  在测试之后，我们获悉我们的付费用户比预计的年龄要大一些，并且一些玩家并不想听取明星造型师的建议，他们自己就想做造型师。我们的测试显示，Crowdstar的猜测是正确的，测试者还是喜欢玩真实世界里的时尚。


  这种打造—衡量—学习的周期在短短几周的时间里，证实了我们的价值主张，让我们对原先的设计进行有益的更新改动。基于这种早期的验证，Crowdstar允许团队进一步开发游戏。如今，这款游戏已经成为该工作室最大的爆款。
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  模式1：时尚浏览器
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  经过漫长一天的工作后回到家，


  我踢掉了高跟鞋放松下来，开始看那些高级时尚套装，


  这样我就能紧跟最新时尚潮流。


  产品概念：用投票游戏满足时尚需求


  大约70%的测试对象在下班后，通过浏览每日最新时尚内容及评论来放松。我们知道我们需要一种可以用来放松，并且易于浏览的产品。


  通过研究，我们知道这类时尚达人希望通过业余时间的浏览学到一些东西，并且希望通过有趣互动的方式来与最新时尚潮流保持合拍。
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  针对这些时尚人士，团队设计了一款不断变化的时尚产品，来展示玩家设计出的套装组合，附加一个形式为双项选择题的游戏，从而让每组套装都能获得评分。这个产品概念体现了时尚达人的需要：根据最新设计时尚制作的最新的华丽套装。我们通过一种有趣的轻娱乐系统来体现这种需求。在这个系统里，玩家用他们的创造力、热情和天赋互相娱乐。
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  当我要为一次重要活动而穿衣打扮时，


  我希望扫荡一下朋友的衣柜，然后让她给出我穿戴建议，


  这样我就能让她评估我的外表，我也能够更加自信。


  模式2：共同创作者


  我们发现的另一种模式就是共同创作，即两个喜欢服装、购物并且和对方一起打扮的人，通常是闺密或者亲人。


  产品概念：分享衣橱


  在项目的较早期，我们曾经思考过采用以小组为单位进行合作挑战的形式，并且获得了不少让人十分激动的创意。这种模式给了我们灵感，让我们有了一个更加简单的合作型游戏概念：分享衣柜。


  就和在现实生活里一样，你可以把朋友的衣柜一扫而空，并且向她借衣服，前提是她也在游戏里。这就产生了一个在产品中建立朋友网络的冲动，因为这能使你的衣柜变大，增加拼凑出一套迷人服装的机会。
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  这个系统也复制了真实世界里，你与最要好的闺密一起穿着打扮，从而提升自信与气质的乐趣。当你从朋友那里借到一件衣服时，她可以及时看到你身上衣服的变化，并且继续玩下去。


  模式3：扶手椅设计师


  我们还发现一种常见的模式是扶手椅设计师，这种人在时尚领域十分地固执己见，喜欢告诉其他人如何打扮。
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  当我就时尚问题给别人反馈时，


  我想知道我的反馈有什么效果，


  这样我就能感觉到自己是有用的，因为我在帮助其他人。


  产品概念：大众评分系统


  在模式1的基础上，创建一个双项选择题式的时尚游戏。该评分系统收集了所有的投票结果，并且告诉设立套装的主人衣服评分如何。


  每个人都能获取反馈和一个品位评分，这个评分系统是正向的。但某些人会获得最高的评分，比如那些身上套装得到最多正面投票的人，以及游戏里的特殊报酬和奖励，包括免费的虚拟服装和装饰。
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  这样一来，用户想成为扶手椅设计师的梦想就成真了：他（她）找到一种方式，能够坐在家里（或者在工作间隙休息时），就别人的穿着打扮与你一起评头论足一番。此外，他（她）也可以通过赢得游戏的方式炫耀自己的品位，并就自己的套装收集别人的投票。


  / 更新版产品简报清单 /


  现在轮到你了。根据试玩结果，更新你的产品简报。


  更新你的电梯游说词和最小可行性产品画布
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  看一下你最初的电梯游说词，根据你在试玩中获取的信息写一版新的电梯游说词。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  记录工作叙述和用户语录，并且让二者匹配
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  把工作叙述或者习惯叙述与相应的用户语录（或语录摘要）匹配起来，从而总结并且支撑你的研究发现。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  更新精通路径
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  就发现、启程、习惯打造和精通等各个阶段，写下更新过的工作叙述。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  更新核心闭环
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  就触发事件、可重复活动、反馈和进阶系统，写下你重新修订过的创意。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  alpha测试计划
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  写一份关于产品alpha测试的计划。你将要测试什么设想？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  / 产品验证的制约因素和突破捷径 /


  当你在验证产品战略时，注意这些通常会遇到的制约因素。


  制约因素1：验证范围失控


  注意，要自然而然地拓展你的验证范围和验证目标，尤其在让早期用户来验证你的产品创意时更要当心。即便你的想法很宏大，也要自我约束，并且聚焦于快速迭代。


  突破捷径：你的alpha测试要简洁流畅，测试要聚焦于一些设想


  确保你的项目实验计划是小型、聚焦和高效的。你得自我约束，并且清楚为了继续前进你还需要知道些什么。


  制约因素2：迷失于细节


  你的项目简报必须是具有实践操作层面意义的相关信息的总结，不要把你所听、所知的每一个细节都毫无遗漏地罗列进去。记录得太多是模式识别能力弱的一种表现，会让你更难收集到重要的信息。


  突破捷径：只表达在操作层面有意义的相关意见


  狠一点。把信息和相关要点大幅度简化，从而使它们能够为你所用。只传达那些具有实践操作层面意义的、与产品相关的认知。


  制约因素3：虚假的负面结果导致产品转向


  有时候，你会发现你所钟爱的产品创意不是很吸引人。这是一个真实的负面结果，并且是一个转向的理由。但要当心虚假的负面结果导致产品转向。有时候，你会觉得与其小心翼翼地把反馈融入更大的愿景里，还不如追逐一个有前途的新创意，因为前者要困难得多。


  突破捷径：盯紧一点，不要动摇


  对于任何东西都不要过度反应、重新设计。记住你的目标是什么。对于遇到的困难尝试应对，而不是完全改变路线。


  辛迪·阿尔瓦雷斯关于如何与股东对话的论述


  辛迪·阿尔瓦雷斯


  《精益用户发展》（Lean Customer Development）的作者，也是微软开发者分部的主要研究员。在微软开发者分部，她负责处理开放式用户机会，以及推动企业内部文化的变革。
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  高质量信息在数量上永远不会有优势。不要说什么“87%的人”，这是在给质量研究硬套上数字的外衣，是没有用的。


  你应该做的是讲一个故事。“我们已经看到了一个模式。我们与各领域的各类人交谈过，他们都有这个问题。在这里你可以看到，我们是如何知道他们有这个问题的。而在这里你也可以看到，我们试图反驳：他们的问题与其他人的不同。这里有一些解决方案，或许可以消除那个问题。”


  这是一个开放式结局的故事。它表明了一些可执行的东西，但没有决定性的数字，因为没有人喜欢后者。人们记住的都是故事。


  史蒂夫·波特加尔关于“放下你的世界观”的论述


  史蒂夫·波特加尔


  在用户研究领域，他是一个世界级的专家。他撰写的《面谈用户》（Interviewing Users）是一本实用性手册，它告诉你如何从客户面谈中获取最大价值。
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  在视频《天下一家》（We are the world）的花絮中，所有那些流行明星都进入一个工作室。制作人昆西·琼斯举着标识牌说道：“在门口放下你的自尊。”因为有这么多大人物正在一起做事。


  而我要说的“放下你的世界观”，所表达的也是这个意思。如果你打算进入别人的生活，并且在他们预定行程或从事其他任何活动时坐在他们身边，那就别考虑你自己，否则会妨碍你的。


  在进行用户面谈时，把自己的世界观放在一旁，并且努力去熟悉每一件正在进行的事情。


  第12章 画出你核心行为的原型图


  灵感通常来自工作之中，而不是工作之前。


  ——马德琳·英格


  《时间的皱纹》（A Wrinkle in Time）作者


  很好，你做到了。你已经解开了从零开始构筑用户黏性的秘密。这里有一些要点，能快速总结你所学到的知识。


  与一小部分核心早期用户共鸣


  保罗·布赫海特说得好：打造一些一小部分人喜欢的东西，即便大多数人目前还不喜欢这些东西，你也要做下去。
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  要想让产品能够到达早期大多数这个阶段，你首先得点亮自己的早期使用者（也就是超级粉丝）。找到那些对你所打造的产品有着迫切需求和渴望的人，他们能帮助你调试系统，并且验证你的创意。超级粉丝不是你最终要瞄准的目标市场，而是你产品的共同创始人。
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  创造一个让人愉悦的、可重复的活动，来符合他们的现有习惯


  一旦与你的超级粉丝产生了情感上的共鸣，你就可以利用这些超级粉丝，围绕他们的现有习惯和需求，来设计你的最小可行性产品或alpha测试版。你可以围绕核心系统打造一个简单而引人入胜的闭环，让你的超级粉丝反馈以证实你的想法，然后把这些想法变成现实。
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  产品层面的游戏化思维


  迄今为止，你已经听我说过那些可悲的故事：当你在没有现有习惯的情况下，就集中精力去打造产品的启程系统，会发生什么。当你在实现创意时，避免上述错误是一个弥补漏洞的完美办法。


  你或许会好奇：听上去不错，但我如何把这些转换成产品管理语言呢？我又如何知晓在我们的发展周期中，我应该聚焦在哪一个用户体验阶段呢？


  关于打造具有黏性的最小可行性产品或alpha测试版，窍门是什么？你不能把目标瞄准整片大海，也不能在一瞬间打造出你的产品愿景。你要打造什么？什么时候开始打造？


  应用游戏化思维规划未来路径


  为了回答这些问题，我们开发出一款名为“游戏化思维路线图”的工具。如果你想从零开始打造你的产品黏性，这套工具会告诉你在精通路径中该聚焦哪个阶段——从最小可行性产品到正式对外版，甚至更后面的阶段。


  沿着横轴，你会看到4个阶段的精通路径，它可以指导你打造用户路径——从发现到启程、习惯打造，再到精通。


  [image: ]


  产品创造者的路径


  沿着纵轴，我们可以看到作为产品初创者我们在创造之路上走到了哪个阶段。整个流程从一个最小可行性产品开始，或者从一个原型、一个可以用的东西开始；继续下去就可以看到alpha版、beta版、正式对外版、升级版，因为没有一款产品是在正式发布时就已经做完了的。


  作为产品初创者或者产品经理，我们要走的是一条从产品创意到正式对外发布的道路。如果想打造一个具有黏性的产品体验，你所要效仿的是打造出持续爆款的团队，并且将这些团队的路径图作为你前进的依据。


  开始时，要迭代并调试你的学习闭环
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  打造最小可行性产品的目的，在于对那些高风险的设想进行验证，并且对产品的早期市场情况有所了解。到了现在你应该知道，最小可行性产品是流动变化的，不是一成不变的。


  你越早开始，就能走得越远，也就能经历越多“打造—衡量—学习”这样的循环迭代。


  你的项目起点不应当是纯熟的“启程”阶段体验。可以肯定的是，早期使用者在使用产品时，是没有人去手把手指导他们的，但他们依然可以用得很爽。


  在这个阶段里，最重要的是找到能够让用户经常回到产品上的“钩子”，即便这种“钩子”看上去很原始、很粗糙。


  要想从你的测试面谈里获取更多的信息，就要像《摇滚乐队》《模拟人生》《贪恋时尚》，以及Happify、Pley背后的团队那样做事：从迭代、定义你的核心学习闭环开始。


  随着你的产品成长与升级，定义启程系统
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  一旦发展出很厉害的学习闭环，你就要准备好去支撑成长和升级系统了。为了做到这一点，你需要几个种类的启程和发现系统。


  当产品开始升级时，先做一些简单的、低精度的实验，这样你就能迅速从中学到东西，并且快速迭代。因为在那个时间点上，学习是你的主要目标。如果要进一步成长，你就需要设计一个有效的启程系统，这能让你获得更庞大，却没那么忠实的用户群。


  要打造、运行beta版（封闭版或公开版），你必须进一步开发、测试和修改你的启程机制。


  最优化你的正式对外版


  在这个增长阶段中，你还要通过对外传播、广告传播和口碑传播等方式，让更多人能够发现这个产品。
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  在创新者路径的这个点上，你在进行的是高价值的发现实验，调整目标，从而吸引到你所设想的用户。


  当你准备对外发布产品时，所有这些发现实验都会给你带来回报，并且进入前台，你将运用获得的知识撰写出一条引人入胜的信息，让正确的人能够发现你的产品。


  与专家一起开发精通系统


  在这张智力拼图里，精通的角色经常被误读。是什么吸引别人来精通使用你的产品？你的用户在打造怎样的技能？用户获得晋级后如何把自己晋级的信息传达给其他用户？你又怎样为他庆贺？你的系统怎样通过比较、战斗和竞争等方式，让用户进行社交互动，或让他们联合起来实现共同目标？
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  如果你在打造一款游戏，在开发过程中就要融入技能和精通这两大因素。如果你希望打造一款类似于游戏的系统，你从一开始就得认清，哪些技能是你的玩家会去精通的。问一问自己：技能最熟练和最热情的玩家能够为我们贡献什么？我们又能拿出什么样的加强型角色或力量来作为对他们热情的回报？


  从专家的习惯和渴望里找到你的线索。这里的“专家”是指那些精通你的系统，并且希望更深层次掌握这个系统的人。你的目标是创建系统，从而更好地利用你最热情用户的深层次需求和驱动力。


  / 产品路径图清单 /


  现在轮到你了。回答这些问题，从而设想一下你的产品如何被打造出来，如何在对外发布后继续发展演化。


  在alpha版测试期间调试学习闭环
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  想象一下你会如何继续迭代并且改善你的核心学习闭环。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  在beta版里改善启程系统
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  设想一下你将如何打造一个有效的启程系统，这个系统将让你获得更多不那么忠实的用户。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  在对外发布版里把发现系统做到最优化
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  设想一下新用户会通过什么方式第一次听说你的产品，并且对它产生兴趣。


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  与专家一起开发精通系统
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  设想一下，用户在精通掌握了你的系统后，会如何继续参与你的产品。对于这些专家，用什么方法驱动他们继续玩下去？他们的参与如何能够让那些经验相对不足的用户受益？


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  ________________________________________________________


  / 产品路径图的制约因素和突破捷径 /


  当你在规划产品路径图时，注意这些常见的制约因素。


  制约因素1：对于迭代实验支持力度低


  实事求是地说，这些最前沿的技术要想发挥作用，就要做好迅速失败、迅速学习的准备，有时候还要进行一些复杂凌乱的实验。但如果你陷入了一个习惯于瀑布式的开发进程，并且以正式产品为模板去要求最小可行性产品的组织，上述做法就有可能遭到抵制。


  突破捷径：早一点向你的同事传播理念，进行教育，成为早期启程者


  让你的同事成为早期启程者。教育你的同事，让他们明白在实践和用户发现方面谋求精益求精是有很多好处的。


  制约因素2：对精通系统进行过度设计


  人们很容易沉迷于对精通和进阶系统的设计，我也曾经无数次深陷其中。这也是游戏设计中最让人心驰神往、最能让人获得满足感的部分。但如果你太早就把注意力集中在这方面，你的产品体验就有可能头重脚轻，也就是看上去很厚重，但实际上缺乏坚实的基础。


  突破捷径：调试好学习闭环后，与超级粉丝一起开发精通系统


  约束你自己，集中注意力调试你的学习闭环。一旦学习闭环到位，你就可以通过超级粉丝给出的信息设计并测试你的进阶系统。


  制约因素3：倾听的目的不是找到问题，而是找到解决方案


  你要意识到一点，有时候你听到用户的一个建议就迫不及待地去执行，却没有理解这个建议背后所隐藏的问题。有时候，用户会想到一个绝妙的主意，但他们自己并不是设计师，只会提出要实现一个功能，而这个功能并不是解决他们问题的最佳方案。


  突破捷径：注意倾听重要的问题和需求


  你要做的是通过倾听寻找隐含着的问题，寻找用户建议背后隐藏着的需求。一旦你理解了这种问题、这种需求，就能合理地评估他们的创意，考虑多种实现方式，并且设计出一种对于当前条件和现有系统而言最为优化的解决方案。


  史蒂夫·瓦萨罗关于产品与市场匹配的论述


  史蒂夫·瓦萨罗


  在斯坦福大学研究设计思维，在IDEO公司（全球顶尖的设计咨询公司）工作，主攻产品设计领域。他还是《设计之路》（The Way to Design）–书的作者，现在是基础资本公司（Foundation Capital）的一名早期阶段投资者。
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  处于早期阶段的创业公司经常讨论关于产品与市场匹配的问题，似乎这就是他们工作的最终目标。当产品与市场匹配时，他们就会像在目标阵地插上旗子那样欢呼：“我们办到了！现在让我们聚焦于获取用户，并且打造出我们的销售大军吧。”


  而这恰恰是不得要领的表现。市场的竞争态势一直处在变化中。你的目标不是达成所谓产品与市场的匹配，而是不停地使自己的产品能够与市场合拍。


  产品与市场匹配不是一成不变的，而是一个动态的过程。打造你自己的流程，这样当你设计第一款产品时，你就开始收集反馈，为下一次迭代做好准备。


  埃琳·霍夫曼–约翰关于变化中的教育的论述


  埃琳·霍夫曼-约翰


  一个游戏设计师、幻想小说家，她对于社交激进主义和社交项目怀有热情。她还是独立游戏工作室Sense of Wonder的创始人和首席执行官。
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  在美国，教育是一个工厂系统。老师站在教室前面对孩子讲话，教师的角色是一个监督人。学校则在一个教室里塞入尽可能多的学生。老师和学校的关注焦点在于系统本身，而不是每一个学习者。


  游戏是一对一的服务，所有的关注点都在个人身上。一款游戏能够一直领先玩家一步，对玩家在游戏里的所作所为提供反馈。游戏可以说：“嗨，你已经做过一系列动作了，再做一些其他动作怎么样？那些动作可能会让你感到不熟悉、不舒服，但或许能引导你往前一步呢？”


  在改变我们的学习方式方面，游戏还有巨大的应用潜能。


  行动起来


  恭喜！你已经完成了整个学习周期。在一开始，我们讨论了那些创造了突破性爆款产品的团队都有哪些共同点。现在，你知道这些成功的企业家都使用一种不断迭代的、以用户为中心的设计流程，这些流程通过智能的、目标集中的实验固定下来。这些事情你也能做到。


  游戏化思维的5个步骤给了你一套创新性的工具来模仿别人的成功，帮你打造一款引人入胜的产品。


  当你开始向前推进工作，并且使用上述工具时，记住以下基本原则：


  ●首先要找到超级粉丝，并且把他们发动起来，然后以此为基础进行扩张；


  ●运用学习闭环从内到外打造、测试你的产品体验；


  ●小修小补，制作原型，总之要假设你最初的创意或许并不正确。


  在通往游戏化思维大师的道路上，不要害怕犯错误。最好的游戏和产品设计师都知道，想要获得下一个突破性的爆款，就要进行实验、犯错误、再迭代，只有这样才能成功。发现你的创意里有正确的东西固然可喜，但发现你的创意里有错误的东西，同样值得庆贺。


  做到这一点，你就会迅速跃过盲点，并且把许多企业家甩在身后。


  现在，你可以出发去创新了。这就是你的成功！


  不过等一下，还有东西给你。
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    这里有份特别的惊喜，请登录gamethinking.io/superfans。
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  词汇表


  敏捷（agile）


  特征是将任务拆解成几个短小的工作阶段，并且经常性地重新评估，调整计划。在某些环境中，敏捷方式不仅会摒弃高水平的设计，还会要求进行经常性的重新设计。


  alpha版


  产品的未完成版，但对于你的核心产品体验而言，功能都已经具备了。


  beta版


  在beta版里，产品的功能已经完善，但依然需要进行调试和除错工作。


  商业模式画布（business model canvas）


  一张画布，说明商业模式的核心要素。


  设计思维（design thinking）


  一种制造产品的方法，基本做法是在设计流程中与用户产生情感共鸣、制作原型并进行迭代，并且在扩张与收缩中不停地切换。


  设计冲刺（design sprints）


  5天的集中操作，快速进行设计思维的5个步骤。


  体验设计（experience design）


  随着时间的推移，在用户使用你的产品、试玩你的游戏、参加你的活动的同时，设计产品的用户体验。


  体验原型（experience prototype）


  随着时间的推移，对用户体验进行较为粗糙的模拟，比如场景、原型或互动模型。


  首款可玩版本（first playable）


  游戏的首款可玩版本，经常也是较粗糙的一个版本。


  游戏设计（game design）


  打造数字化游戏、体育游戏和社交游戏的艺术和学科，可能包括设计规则、设计系统、设计精益用户体验、设计视觉效果、设计音响效果、文案撰写等。


  游戏化思维（game thinking）


  设计黏性产品的方法，需要综合游戏设计方法，精益和敏捷设计方法，设计思维以及系统思维，并将这些要素纳入一个设计体系里。


  习惯叙述（habit story）


  特定种类的叙述，围绕相关习惯与待满足需求打造。


  工作叙述（job story）


  一个被分成三部分的叙述，通过用户的第一人称视角阐述，包含工作目的、工作背景和情感。


  精益创业（lean startup）


  一种迭代性的、依靠实验进行驱动的产品开发方法，核心在于通过高精度实验来验证高风险设想。


  精益用户体验（lean UX）


  一种产品体验设计的方法，包含精益/敏捷设计方法，比如设计冲刺、最小可行性产品和迭代试验，目的在于打造设计精良的产品体验。


  学习闭环（learning loop）


  一种让人愉悦的活动闭环，帮助用户更好地掌握他们所在乎的东西。


  精通路径（mastery path）


  当用户更加擅长游戏或产品中的某些事情时，他们所能够得到的新体验。


  最小可行性产品（MVP）


  也就是你能打造的最简单的东西，通过它，可以把你的学习认知最大化。依据背景，你可以把产品的alpha版、beta版甚至最先打造出来的版本称作最小可行性产品。你的定义取决于你正在进行怎样的实验。


  最小可行性产品画布（MVP canvas）


  一个战略规划类工具，用来打造正确的最小可行性产品，从而提升用户黏性。


  试玩（playtest）


  一种测试，潜在用户可以通过某种方式体验你的产品，并且给出反馈。


  问题领域（problem space）


  用户在知道你的产品前所处的状态，如他们的转变、惯例、需求、渴望和挫折。


  产品体验（product experience）


  随着时间的推移，你的产品给用户传递的体验（相对应的是产品本身）。


  产品设计（product design）


  实现一款产品所要设计的各个方面，如用户体验、视觉效果、功能、系统、调试计划等。


  原型（prototype）


  产品早期的粗糙版本，设计出来用于收集反馈。


  场景漫游（scenario walk-through）


  可以缓缓展现产品使用情况的视觉效果工具（视频、幻灯片、互动模型），背景是每天的日常生活。


  解决方案领域（solution space）


  用户的需求和习惯之外，产品所处的位置。你的解决方案可以（或不可以）解决用户的需求或者满足他们的渴望。


  快速面谈（speed interviews）


  产品还处于问题领域时，时长为10分钟的筛选面谈。这种面谈可以揭示出一些相关的深入认知，帮助你识别出核心超级粉丝。


  超级粉丝（superfans）


  高需求、高价值的早期使用者，他们能帮助你实现创意。


  超级粉丝筛选器（superfan screener）


  一个由6个问题构成的调查，设计它的目的在于吸引和识别高需求、高价值的早期使用者，也就是超级粉丝。


  系统化思维（systems thinking）


  一种将系统可视化，并打造出模型的方式。在这些系统里，各个部分互相关联、互相影响。


  线框图（wireframes）


  一份草图，能够反映出一款基于屏幕的产品的基本布局和功能。


  致谢


  我非常幸运能够与一群优秀的人实现这个创意。


  我的父亲名叫韦斯利·比尔森，他是一名企业家，接连在医疗及可再生能源领域创办了几家新公司。我的母亲名叫芭芭拉·比尔森–伍德拉夫，是一名非常有才华的教育家，也醉心于教育事业，她在讲授莎士比亚戏剧方面经验丰富，并且让人陶醉。我很骄傲在《产品游戏化》这本书里能够延续这种创新的传统。在这本书里，我把训练、教育以及创办企业的一些方法融合进了产品开发。


  这本书能够完成，在很大程度上要归功于我的丈夫兼合作者——斯科特·金。他负责本书的视觉设计，并且创作了插图，书的出版流程也是他推动监督的。没有斯科特的智慧和辛苦努力，这本书就不可能捧在你的手上。


  还要感谢我们的制作团队。米沙·葛立科负责书的编辑和设计，罗宾·莱特负责索引。而分布在书中各个地方的那些可爱的人物卡通画，都出自奈达·嘉斯敏之手。玛尼·亚奎拉则画了最小可行性产品画布的3D图和社交行为矩阵的3D图。最后要感谢劳拉·福利，前言中的个人蜕变图解就出自她手。


  在这里还要特别感谢一下拉夫·科斯特，他是我长期的合作者兼好朋友。精彩优美的推荐序就是他写的。拉夫有许多创造性的才能，但他的最爱还是写作，而推荐序很好地体现了这一点。


  我还要感谢那些同事、客户和学生，正是他们帮助我把天马行空的想象变成现实中紧凑扎实的书。谢谢阿希塔·阿丘森、鲍尔·亚当斯、罗宾·亚伦森、辛迪·阿尔瓦雷斯、杰夫·阿特伍德、艾琳·奥、辛迪·奥、吕克·巴瑟莱特、吉姆·巴尼斯特、托莫·本–基基、布斯特·本森、坎迪斯·贝斯特、萨伊尔·巴克尔、蒂姆·常、贾克斯顿·切尔、丹·库克、丹尼斯·克劳利、娜佳·迪瑞科娃、乔希·埃尔曼、布莱尔·艾新顿、劳拉·弗莱、加尼丝·弗雷泽、特雷西·富勒顿、理查德·加里奥特、柯蒂斯·吉尔伯特、杰夫·格瑟尔夫、汤姆·古登、埃丽卡·豪、史蒂夫·霍夫曼、埃琳·霍夫曼–约翰、切尔西·豪、贾森·雷哈、查尔斯·赫德森、萨姆·赫利克、汤姆·伊尔曼西、凯瑟琳·伊斯比斯特、米米·伊托、纳雷什·贾殷、维纳亚克·乔格雷哈尔、卡尔·卡普、凯文·凯利、唐纳·凯利、劳拉·克莱因、拉南·拉克曼、费莉佩·拉拉、马特·利科克、奥弗·莱德纳、杰里米·刘、肯尼思·利姆、斯塔尔·朗、格雷格·洛皮科勒、梅甘·马赫达维、万达·梅洛尼、卡拉·梅弗德恩、戴维·米利希、丹·奥尔森、迈里安·波亚克、杰夫·巴顿、史蒂夫·波特加尔、桑迪·理查兹、埃里克·莱斯、特雷西·罗森塔尔–纽瑟姆、亚历克斯·里戈普洛斯、莉萨·拉瑟福德、杰西·谢尔、迈克·塞勒斯、海登·沙阿、萨拉·休伊、迈克尔·施皮格尔曼、贾里德·斯普尔、托尼·斯塔布尔宾、杰夫·曾、史蒂夫·瓦萨罗、玛格丽特·华莱士。还有凯西·温特斯、克里斯蒂娜·沃特克、威尔·赖特、罗宾·杨、埃里克·齐默尔曼。没有你们，我们完不成这本书。
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    致我的两个女儿雷切尔和艾玛，以及另一个我

  


  第一章 寻找一个有意义的目标


  有意义的目标具有传染性，能够激发出群体的热情，调动大家的积极性。在脸书负责“群组”相关业务期间，我曾经帮助数百万人创建社群，而这些社群又围绕着共同的爱好和经历，调动了数亿人的积极性。


  



  假如有人认为自己太过渺小，无足轻重，那么他/她一定没尝试过在有一只蚊子的房间里入睡。


  ——克里斯蒂娜·托德·惠特曼（Christine Todd Whitman）


  这本书要讲的是平凡的人们如何实现非凡的变革。书里所有故事的主人公都不是政治家或大型公司首席执行官这种已经被赋予许多权力和责任的人物，而是你的团队伙伴，你的左邻右舍，还有你自己。读过这本书后，你将知道怎样去调动周围人群的积极性，帮助你实现愿景。


  言归正传，下面就来看一看这一切究竟是如何发生的吧。


  ……


  19岁那年，马纳尔·罗斯托姆登上了一辆从开罗开往红海的汽车，同行的还有她的表哥。在行驶过程中，两个人交换了彼此的座位，不料5分钟过后，汽车的一个轮胎突然爆了，导致车身一个急转，伴随着三个连滚翻，一头扎进了沙漠之中。马纳尔还好，但是她的表哥却受了重伤，三个星期后就去世了。这件事对马纳尔的内心产生了巨大的冲击。多亏有了信念的支持，她才得以克服内心的悲痛和创伤——在事故发生之前，她对待宗教信仰只能算是一般虔诚，而有了这次的经历，她与伊斯兰教的关系一下子得到了升华。两年后，虽然马纳尔的家人并未做此要求，但她还是决定戴上“希贾布”（Hijab）——穆斯林女性佩戴的一种传统头巾。


  接下来的14年里，马纳尔一直佩戴着希贾布。虽然在西方国家，总有人因为不了解希贾布或是认为它代表对女性的压迫而对她有所非议，但是在埃及和科威特，她感觉自己通常都能为人们所认可。可是后来情况却发生了变化。在她所认识的女性中，有越来越多的人不再佩戴希贾布，媒体上也开始出现各种反对希贾布的文章，而在她居住的迪拜，佩戴希贾布的穆斯林女性不但要面对批评的声音，还被拒绝进入一些公共场所。虽然马纳尔并不否定不佩戴希贾布的人，但她觉得对自己和其他许多女性来说，佩戴希贾布能让她们感知到自己的宗教信仰。“那一刻我有种茅塞顿开的感觉，”她说，“假如我做出让步，一味从众，那岂不是什么都改变不了？之前我觉得自己就像一条死鱼，只能‘随波逐流’，但接下来我就下定决心，一定要逆流而行。我不要做一条死鱼。”


  2014年，马纳尔在脸书上创立了一个名为“永远的希贾布”（Surviving Hijab）的互助性社群，而之所以选择这个名字，是因为她觉得这6个字能准确表达自己想做的事情。4月的一个夜晚，马纳尔邀请了8名女性入群，她们大多是她的朋友和家人。而当她一觉醒来的时候，却发现群里竟然已经有了500个成员。几个月的时间，这个社群就发展壮大到5万人的规模，大家都支持和鼓励彼此以佩戴希贾布为荣。三年后，“永远的希贾布”就已经吸引了来自世界各地的将近50万女性加入其中。显而易见，这个社群填补了一个缺口，满足了喜欢佩戴希贾布的女性加入一个互助性社群的需求。


  既然已经有了这么多人的支持，马纳尔知道自己还有可能争取到更多人的支持。她除了是一家制药公司的职员和这个社群的领导者，还是一名运动员——一个跑步爱好者。作为一名佩戴着希贾布的运动员，她要面对的非议比常人有过之而无不及，总是不断有人问她：“你裹着那么多层东西跑步，难道就不会热吗？”或是诸如此类的问题。在马纳尔参加的跑步比赛中，她常常是唯一佩戴希贾布的选手，而在她看来，这正是一个大好的机会，有助于让人们减少对穆斯林女性的刻板印象。但是，她要做的事情并不止于此。在一个朋友的建议下，同时也是在“永远的希贾布”所有成员的支持下，马纳尔给耐克中东区总裁汤姆·伍尔夫写了一封邮件，标题是“佩戴面纱的女性跑者致耐克中东公司的一封信”。在信中，她介绍了自己的女性社群，还讲述了自己的希望——想要所有的社群成员哪怕是在佩戴着希贾布的情况下，也能够积极地做运动。“我之所以联系您，是因为我留意到，耐克俱乐部所有以跑者为主题的照片中，居然连一位戴头巾的女性都没有！”她写道，“这可是在中东啊，难道照片中不应该有一些我们这样的人吗？”点击发送的那一刻，马纳尔的内心涌起了一丝惧怕。


  但是事实证明，她的惧怕完全是杞人忧天。因为汤姆不但回了信，而且说：“感谢你的来信。这个时机堪称完美，其实我已经和这里的耐克团队谈过几次类似的话题。不知道你什么时间方便见面……明天下午3点行吗？”可想而知，马纳尔欣然同意赴约。而仅仅两个月后，也就是2015年1月，马纳尔成了第一位佩戴着希贾布现身耐克宣传广告的女性。2015年3月，耐克又聘请马纳尔担任迪拜一家女子跑步俱乐部的首任教练。时间终于到了2017年3月，这一次，马纳尔受邀前往迪拜的耐克中东区总部，准备接受一份大大的惊喜：耐克公司宣布，将于2018年初发售耐克运动专用希贾布——佩戴希贾布的女性专用的运动装备。据马纳尔说，当她听到这一消息的时候，不禁为之前付出的每一分努力而泪流满面。“太神奇了，”她对我说，“这是第一次有一个国际品牌宣布愿意迎合我们这群穆斯林女性的需求。那个钩子（耐克标志）给了我们力量。”


  耐克在自己的官网上特意强调，马纳尔和另外一些穆斯林女性运动员已经试用过这款产品的样品，她们不但体验了它的贴合性、透气性等特点，而且从文化角度给出了重要的反馈意见，比如它一定不能是透明的。1尽管耐克不是第一家为穆斯林女性运动员生产希贾布的企业，但是能得到这样一个大品牌的支持，还是给了马纳尔莫大的满足感和成就感。她觉得戴上耐克运动专用希贾布的自己和其他女性可以成为年轻女孩儿们的榜样，让后者从此看清一个事实——一个人完全有可能既保持自己的宗教信仰，又实现自己在世上的各种愿望。马纳尔也学会了一个道理，那就是拥有共同的目标有助于一个社群战胜刻板印象，推动变革的发生。


  ……


  直到现在，尼尔·格里默仍把自己形容为一个不合时宜的人和一个朋克摇滚歌手。如今的他已经在IDEO设计公司[image: ]和克利福能量棒公司[image: ]身居高位，他之所以能够成为今天的自己，与他早年的艺术设计生涯和乐手经历有着密切的关系。而且当尼尔成为一个爸爸的时候，正是骨子里不合时宜的那个他——一个敢于质疑权威的人——向幼儿喂养方式发起了反击。那段时期，由于市场上连一款为婴儿设计的有机食品都没有，所以尼尔和妻子塔娜·约翰逊不得不亲手制作婴儿食品。作为一对在职人士和两个孩子的父母，他们总是为照顾一个上幼儿园的女儿和一个新生宝宝忙得不可开交，常常要熬夜制作婴儿食品和女儿在幼儿园吃的健康午餐。又是一个夜晚，时钟已经指向10点以后，而他们还在准备“日常的新鲜菜泥”，突然之间，尼尔的脑子里冒出了一个念头，“应该有一种更好的方法，让在职的父母们能够用健康的食品喂养他们的孩子，而不必在方便和健康之间权衡利弊，左右为难”。于是他下定决心，必须为分身乏术的父母们找到一种适合他们生活模式的解决方案。受此鼓舞，尼尔开始充分发挥自己的创造思维和创业精神，最终创建了梅子有机食品公司[image: ]——为了让爸爸妈妈们能用健康的食品喂养出健康的孩子而成立的一家公司。


  这个成立目标可以说贯穿了公司的方方面面——从产品创新到团队建设和招聘，再到每周例会的召开方式，就连每一次遭遇困境的时候，都是因为有了这个目标的助力，他们才得以挺了过来。这一路并非一帆风顺。尼尔对我说，他和共同创始人谢丽尔·奥洛夫林有时候觉得自己简直就像身处一座被鲨鱼包围着的孤岛。由于他们此前从未成立过公司，所以只能边干边学。那是一种如履薄冰的感觉，从与哪些投资人合作，到如何管理生产，再到经营创业公司的压力可能导致的个人健康问题，简直可以说是风险重重。他们无法确定自己究竟能够相信谁。但与此同时，让家人更健康的目标也使得他们与公司的所有员工——与他们同处孤岛上的人们——建立起了一种亲密无间的关系。大家的坚定信念和努力工作最终换来了回报。有数以百万计的父母争相购买梅子有机食品公司的产品，从而使其一下子跃升至美国有机婴儿食品公司的榜首。


  6年之后，梅子有机食品的销售额已经增长至8000万美元，自然引起了战略合作伙伴和私募股权公司的浓厚兴趣。在与金宝汤[image: ]首席执行官丹尼斯·莫里森有过一次关键会面之后——她让尼尔产生了一种惺惺相惜的强烈感觉——尼尔及其董事会于2013年做出了将梅子有机食品公司出售给金汤宝的决定。事后，金汤宝果然兑现了自己的承诺，不但为梅子有机食品投入各种资源，并且坚守它的使命：就在同一年，梅子有机食品在金汤宝的许可下，继续向公益性企业（PBC）[image: ]转型，成为当时唯一一家合法成为公益性企业的上市公司全资子公司。2这种合法的重组方式可以促使社会企业既服务于利益相关者，也服务于股权所有者。梅子有机食品不但保持了自己的增长势头，而且带动了有机婴儿食品这一品类的迅猛发展。据预测，由于父母们越来越关心自己的孩子能否吃到安全的食品，到2020年，有机婴儿方便食品领域在整个婴儿食品市场中占据的份额将接近76%。3正如尼尔所见，共同的目标感会提供巨大的能量，助燃一个新兴的理念。


  ……


  2014年，还在上初中的梅根·格拉塞尔创办了“黄莓果”[image: ]——一家专为少女生产适龄文胸的公司。而这一切要从一次失败的购物经历说起。当时，梅根想为13岁的妹妹挑选人生中的第一件文胸，但是她花了几个小时，逛了各种商店，就是找不到一款既不过分性感，又没有胸垫，也不带聚拢功能的文胸。从那一刻开始，梅根就决定自己制作文胸——尽管她当时对如何创办一家公司和如何缝制一件内衣还一无所知。她告诉我说：“当时我有一种茅塞顿开的感觉，为什么我不能干脆自己制作这种产品，自己创建一个品牌，帮助每个女孩儿顺利走过人生必经的这段时期呢？”


  尽管当时对所有细节还没什么头绪，但是被这个理念深深吸引的梅根还是忍不住立刻投身其中。有些事情是从一开始就顺顺利利，而有些事情则不然。她的想法是：“好吧，要制作一件文胸，应该会需要一些布料。”于是，她就开始在网上根据颜色选购原材料，全然不觉自己居然选中了为帆船做帆布的材料，而用这东西做出来的第一件样品，效果实在不怎么样。最后，梅根终于找到了一位女设计师，与其合作了几个款式的样品，然后花费大笔积蓄，请一家制造商生产出了第一批共计400件文胸——反正她的钱也只够生产这么多件。


  做出这第一批文胸之后，梅根就意识到，要想让公司有所起色，自己还需要更多的资金才行。4于是，她选择了成千上万的创业者在面临现金困境时都会采取的做法：在起步网[image: ]上发起众筹。结果出师不利。最初的几个月，她只筹到了大约200美元。尤其让人尴尬的是，由于她的朋友和同学都能在起步网上查到她的筹资进展，所以她只筹到不足目标金额（2.5万美元）1%这件事就成了公开的秘密。但是梅根并没有就此放弃，而是开始在网上寻找有可能支持这种产品的公司或个人。她给大约200人发了冷邮件[image: ]，讲述自己的使命和经历，虽然最后只得到了一份回应，但这份回应却起到了真正的作用。一家名为“超能女孩”[image: ]的公司在收到梅根的信件后，将黄莓果的故事发布在了自己的官方网站和脸书页面上。不到24个小时，梅根在起步网上的筹款就实现了2.5万美元的目标。可以说，梅根之所以能够成功，与她争取到这些早期影响者支持自己的行动有着密不可分的关系。


  梅根最终在起步网上共计筹到了4万多美元，而且她的第一批产品——以虫虫咬（Bug Bite）、小提顿（Tiny Teton）、推特心（Tweetheart）之类的名字作为款式系列名称——也迅速售罄。如今她的奋斗目标已经超越了单纯商业成就的范畴；为了继续与少女的性化做斗争，她不但推迟了大学的入学时间，甚至还放弃了竞技奥运赛场的梦想（她是在全国名列前茅的滑雪运动员）。梅根从一开始就清楚地感知到自己的愿景，她希望自己的品牌能够在女孩儿们的青春发育期陪伴她们，支持她们，鼓舞她们，让她们知道，按照她们自己的节奏成长是件无可厚非的事情。


  她之所以将公司起名为黄莓果，是为了肯定一个观点：给女孩儿们足够的时间度过青春发育期是至关重要的——在变成一颗红红的莓果之前，每个女孩儿都必须经历一些“黄黄的”阶段。梅根的行动愿景是：支持女孩儿们顺利走过这段旅程的每一个阶段，直到她们成长为自信而出色的年轻女性。随着诺德斯特龙[image: ]之类的大型零售商上架黄莓果文胸，还有艾黎[image: ]之类的人气品牌与梅根合作传播黄莓果的愿景，她的企业得以进一步发展壮大，产品在世界各地的销量也与日俱增。而在黄莓果持续扩张的同时，梅根本人也得到了广泛的赞誉：她入选了2014年《时代》杂志“最具影响力的25位青少年”名单和《赫芬顿邮报》“最无所畏惧的14位青少年”名单，以及2016年《福布斯》杂志“30位30岁以下精英”名单。


  梅根的顾客对黄莓果可以说爱到了骨子里，通过她们在脸书上给这家公司的留言，你就能看出她们内心深处的赞美之情。有人这样评论道：“这些文胸穿在我女儿的身上简直太合适了。这是我们购买的第一单，收到货的时候大家都欣喜若狂。如今我正在考虑举办一个不对外的时装秀，将这样的宝贝产品推荐给我的朋友们。”还有人发布了女孩儿们开心地穿戴着黄莓果文胸的照片（所有照片都是从穿戴文胸的少女身后拍摄的，而这种拍照方法也是为了贯彻该公司的使命——“当女孩儿们征服这个世界的时候，要站在她们的身后给予支持”）。顾客们的赞赏进一步坚定了梅根的目标，促使她奋力前行，正如她在2017年接受《福布斯》的一次采访时所说：“在我们的社群里，有很多人会写下发自肺腑的留言，告诉我们黄莓果带给她们怎样的体验，以及她们的女儿穿上黄莓果的产品时有怎样的感受，这无疑是我最喜闻乐见的事情之一。5时至今日，这种事情还是会轻而易举地赚取我的眼泪。对每一条信息和每一个人，我都会尽我所能地亲自回复，而且我永远都会感激她们对我的事业和使命所给予的支持。”梅根已经意识到，充分发掘一个社群的共同目标能够助力她实现自己的梦想。


  
    	
      IDEO设计公司创建于1991年，总部位于美国加利福尼亚州的帕洛阿尔托，它是由三家设计公司合并而成，其中包括大卫·凯利设计室（由大卫·凯利创立）、ID TWO设计公司（由比尔·莫格里奇创立）和Matrix产品设计公司（由麦克·纳托创立）。值得一提的是，大卫·凯利曾于1982年为苹果公司设计出第一只鼠标，而ID TWO则于同年设计出了全世界第一台笔记本电脑。——译者注

    


    	
      克利福能量棒公司（Cliff Bar & Company）是一家位于美国加利福尼亚州的私营公司，以有机食品和饮料为主营业务，而克利福有机能量棒是这家公司的旗舰产品，以创始人加里·埃里克森的父亲克利福德（Clifford）的名字命名，问世第一年，其销量就超过了70万美元。克利福能量棒公司曾在《福布斯》“抢跑品牌”（Breakaway Brands）榜单上名列首位。——译者注

    


    	
      梅子有机食品公司（Plum Organics）创建于2007年，总部位于美国加利福尼亚州的爱莫利维尔，以高端的有机婴儿食品为主营业务，已经通过美国农业部有机食品认证，其产品承诺不含转基因成分，不含高果糖玉米糖浆，不含反式脂肪酸，不含人工香料和防腐剂，包装不含双酚A，等等，目前风靡美国和加拿大。——译者注

    


    	
      金宝汤（Campbell Soup）公司创建于1869年，总部位于新泽西州的甘顿，其罐头汤产品畅销全球120个国家及地区。此外，它也努力开拓其他食品市场，例如浓缩食品、非浓缩汤品、即冲汤粉、肉汁等，并收购了多家美国食品公司。2013年，金宝汤收购了梅子有机食品。——译者注

    


    	
      公益性企业（public benefit corporation）既追求经济效益，也追求社会效益，在企业宗旨、可问责制，乃至透明化和公开化方面都要符合更高的标准，其公司章程往往需要加入用户隐私、税务伦理、环境保护等内容。新成立的企业需要通过合并成为公益性企业，而现有企业则需要通过修改章程成为公益性企业。——译者注

    


    	
      黄莓果（Yellowberry）公司创建于2014年，总部位于美国怀俄明州的威尔逊，是美国的一个标杆性创业范例和众筹范例，填补了少女文胸的市场空白，其名称寓意少女在走出青涩期之后，在进入红色、紫色、橙色或粉色的成熟期之前，必定会经历一段果实为黄色的时期。——译者注

    


    	
      起步网（Kickstarter）创建于2009年4月，总部位于美国纽约，是一个专为拥有创意方案的企业筹资的众筹网站平台。——译者注

    


    	
      冷邮件（cold e-mail）泛指关系不是特别熟，但想要对方帮忙的邮件。——译者注

    


    	
      超能女孩（A Mighty Girl）总部位于美国华盛顿，是一家专门为“聪明、自信、勇敢”的女孩儿们提供图书、玩具、音乐和电影等产品的网络书店。——译者注

    


    	
      诺德斯特龙（Nordstrom）是遍布美国的一家高档连锁百货店，其经营的产品包括服装、饰品、背包、珠宝等，以能够一站式买到质量最好的所有家庭成员的服装而闻名。——译者注

    


    	
      艾黎（Aerie）是美国的内衣品牌，以鼓励顾客拥有独特气质、传递正面信息为特点，因此艾黎的模特照片都不做润饰，而是让各种体态的女性发掘最能突显她们魅力的穿着风格。——译者注

    

  


  感染人心的力量


  为什么马纳尔、尼尔和梅根能够成功，而其他拥有同样崇高目标的创业者和社会活动家却多以失败告终？难道是因为他们都属于那种高效的领导者，又在对的时间拿出了好的理念吗？也许吧。但是假如你进一步观察，就会发现这三个人都有一个共同的特点——他们的所作所为无一不是在发起一项运动。


  当人们围绕着一个共同的目标而团结一致、齐心协力的时候，运动就发生了。马纳尔、尼尔和梅根无一例外，都是围绕着一个有意义的目标激发出群众的热情，调动大家的积极性——这个目标或者是改变佩戴希贾布的女性带给人们的刻板印象，或者是为婴儿生产健康的食品，或者是与青少年的性化做斗争。他们打造运动的方式就是让周围的人们不但能够服务于共同的目标，而且能够将运动传播得更远更广。


  运动为什么会有如此强大的力量呢？答案是，因为有意义的目标具有传染性。运动本身就能够促使人们集结成群，并且让社群里的每个人燃起熊熊斗志，促使变革发生。虽然运动常常要由一个高效领导者的行动和信念扮演星火的角色，但是要成功地形成燎原之势，这些运动的发起者就必须在社群中培养起其他的领导者，让每个人都能够在推动变革的进程中贡献自己的一份力量。


  听起来可能不难做到。但是要明白运动的力量究竟有多么强大，可以先思考一下你的日常生活。我们许多人都忙忙碌碌，从不曾停下来想一想，究竟是什么在驱使我们前进，对我们来说真正重要的又是什么。我们驾轻就熟地管理着自己的职业和个人生活，或许还管理着工作团队，却往往不会将它们与我们的信念和核心价值观联系在一起。虽然有很多人描述过管理者和领导者的区别，但大多是千篇一律的内容，无非是说管理者更多地专注于战术策略和日常运作，而领导者则会鼓舞他人追随自己的脚步。


  我建议对“领导”（leadership）一词有一个全新的认识。根据在脸书、谷歌等企业就职的经历，我得出了一个结论——最高效的领导者无一不是运动的发起者。确切地说，运动的发起者在领导力方面更胜一筹。他们不只是说服人们追随自己，而且是让人们主动参与运动和支持自己，共同引发积极的变革。像马纳尔、尼尔和梅根这样的人都是以有意义的目标为起点，通过将其散播得更远更广来寻得支持。这些领导者之所以拥有强大的力量，并不是因为他们名片上的头衔，而是因为他们都将自己的使命和价值观置于首位，因为他们清晰的目标和坚定的信念能够鼓舞他人参与进来，共同发起一项运动。


  我在整个职业生涯的所见所闻无一不在证实这一结论的正确性，在商业领域如是，在社会活动领域亦如是。在脸书负责“群组”相关业务期间，我曾经帮助数百万人创建社群，而这些社群又围绕着共同的爱好和经历，调动了数亿人的积极性。在硅谷度过的将近20年里，我有幸见证自己的工作伙伴们凭借自己的奇思妙想，倾力打造可以改善我们这个世界的各式企业。以上提到的这些全部都是普普通通的人，与你我并无二致，只不过，他们不但能够看出这个世界存在的问题，而且愿意挺身而出，为之奔走。这其中：有些人决心消灭针对女性的霸凌行为和暴力事件；有些人希望他人得到更好的教育、更好的医疗，以及更干净的水；有些人希望改善残障人士的生活；有些人希望性少数群体[image: ]能够享有安全与平等……诸如此类，不胜枚举。


  假如你以为这些理念只适用于社会活动家，那可就言之过早了。我意外的一个发现——你可能也会为此感到意外——就是社会变革领域的运动发起者和商业领域的运动发起者在领导技巧方面居然如出一辙。事实上，领导技巧并不会因人而异。但凡是行之有效的领导，都需要领导者先创建一个清晰的愿景，将你想要实现的内容描述出来，然后再鼓舞他人与你携手并肩，共同朝着那个愿景的方向前进，还常常需要说服掌权者（决策者）按照你的意愿行事，需要克服有可能出现的各种障碍。再接下来，你只要坚持不懈，直到愿景成真。这些技巧贯穿领导的主线，放之四海而皆准，所有领域、所有事业和所有行业的所有运动发起者都不例外。只要领导者把自己的工作设计成有热心追随者的运动，最后就一定会建成最有力的团队，取得最丰硕的成就，无论他们的工作目标是谋求法律和政策的变革，还是创建全新的品牌或公司，又或是介于两者之间的任何一种。


  
    	
      性少数群体（LGBTQ）是Lesbians（女同性恋者）、Gays（男同性恋者）、Bisexuals（双性恋者）、Transgender（跨性别者，包括变性人、异装者等）、Questioning（疑性恋者，即对自己的性别或性取向尚存疑惑的人）开头字母的组合，被人们用来作为对这个社会群体的统称。——译者注

    

  


  可以从小行动开始


  萨拉·艾尔阿曼是全世界最顶尖的社会活动组织者之一，她曾经在奥巴马总统的“行动组织”（Organizing for Action）担任执行总监，如今又在“陈·扎克伯格倡议组织”（Chan Zuckerberg Initiative）担任总监。她在布罗德本特研究所（Broadbent Institute）组织的2016年渥太华进步峰会（2016 Progress Summit in Ottawa）上曾经说过这样一句话：“变革从来不会发生在权力殿堂之内。变革会发生在餐桌上，在客厅里，在今天这样的讨论会上，但不会发生在白宫、联合国和议会大厅之类的地方。”6


  假如人是至关重要的因素——假如创造变革的都是个人，而不是政府或企业这样的大型机构——那么还有什么能够妨碍我们和阻止我们迈出实践理念的第一步呢？在我看来，最大的原因就是畏惧心理，包括担心我们的行动并不重要，担心由此引发的变革无法媲美具有历史意义的大型运动，例如20世纪60年代的美国民权运动或者婚姻平等运动。但真相是，一项运动能够波及多大的范围取决于发起运动的个人或者一群人所看重的是什么。不能仅仅因为我们素来想到的运动都是最大型的那些，比如“黑人的命也是命”（Black Lives Matter），便认为人们在小镇上、在学校中或是在工作单位里实现的变革就不是运动，就无关紧要。现实中这样的例子简直俯拾皆是，比如有人在保护当地的公园和纪念碑，有人在说服企业循环利用物资，有人在致力于让学校的政策变得更加公平。


  事实上，我们永远都不应该低估小行动的力量；有时候恰恰就是这些小行动，能够促使你自己和其他人未来采取更大规模的行动。1966年，斯坦福大学的乔纳森·弗里德曼和斯科特·弗雷泽公布了一项具有里程碑意义的研究成果，这项成果名为“无压力的屈从：登门槛技术”[image: ]。该研究表明，假如先让人们做一件很容易应允的小事，然后再提出一个更大的要求，那么人们应允的概率就会更大一些。7这种技巧发挥作用的理论基础是人们普遍希望自己的行为能够表现出一致性。


  在社会活动组织领域，这种技巧又被形容成一个“参与之梯”（ladder of engagement），即先向人们要求一项微不足道的行动，比如一个签名，脸书页面上的一个“赞”，观看一段短视频，等等，然后再让人们沿着梯子向上，涉足需要更高参与度的行动，比如分享、捐赠或成为志愿者。举个例子来说，虽然变革网上的请愿签名有时候被人们批评为“懒汉行动主义”（slacktivism），或是被指责为一种太过容易的参与方式，但是人们常常忽视了一点，那就是一个签名没准儿只是一个起步，后面或许还会有更大的动作。而且事实也表明，采取过签名这个小行动的人接下来的确更有可能采取后续的行动，比如分享，评论，呼叫或是在推特上@一个决策者，捐款，或是出席一项活动。在变革网上为请愿签名的所有人中，有超过47%的人会继续采取至少一项进一步的行动。


  每一个小行动都有其重要性，而且加在一起还能够产生集聚效应。有些时候，变革的发生不一定需要数百万人的参与，而只需要一群相宜相关的人士倡言发声。就算有些变革需要大规模调动群众的积极性，我们也应该这样提醒自己，哪怕是起步很小的运动，也完全有可能发展成为更大规模的全国运动或是全球运动，比如禁用塑料袋和推广散养蛋之类的事业，就是我们目力所及的例证。


  商业理念也有可能演化为大规模的运动。有时候，一个洞见就可以引发一场革命，比如“来福车”[image: ]、爱彼迎（Airbnb）和“跑腿兔”[image: ]等公司对于旧事新做的创意；又比如谷歌、脸书、亚马逊、苹果和特斯拉等公司的企业家致力于让这个世界实现更紧密的联系、更简单的出行、更美好的环境和更便捷的生活；再比如梅子有机食品公司、米舍[image: ]和起步网等造福大众的公益企业以实践向世人证明，赚得盆满钵盈和谋得世界进步是有可能同时完成的。


  有意义的目标驱动型企业不但在驱动变革方面更加高效，而且在其他层面也能取得更好的结果，有事实为证。《企业文化与经营绩效》（Corporate Culture and Performance）的作者约翰·科特和詹姆斯·赫斯克特表示，跟没有价值观驱动的组织机构相比，有目标、有意义的企业往往能够保持更高的股价——二者可以相差1/12。8安永灯塔研究所（EY Beacon Institute）赞助的《哈佛商业评论》分析服务部曾发表过一篇题为《商业案例——论目标的意义》的研究报告，称“懂得利用目标的力量提高经营业绩和盈利能力的企业往往拥有明显的竞争优势”——在所有的样本中，有58%的企业在自己的企业使命中清楚描述了企业目标的意义所在，而另外42%的企业则未将有意义的目标列入优先级，没有予以重视。研究人员经过三年的跟踪，最后发现前者的增长率要比后者高出10%以上。9另外，共同的价值观对品牌关系也有推动作用：有64%的消费者表示，企业的价值观是他们选择与一个品牌发生交易的主要原因。10就企业内部来说，有意义的目标还有提高生产力、减少员工流失率和促进创新等好处。领英总裁兼联合创始人里德·霍夫曼曾经说过：“现在有越来越多的专业人士在找工作的时候，都会锁定那些可以让自己创造重大变革和经历个人成长的企业。那些意识到有意义的目标在当今职场上的重要性正与日俱增的企业不但更有能力吸引到这样的人才，而且更有能力让这样的人才留任更长的时间。”11我在各式各样的组织机构中也曾无数次亲身经历和亲眼看到，当人们对一项有意义的事业产生归属感的时候，就会变得更有参与感，更有创造力，并与同事们建立起更稳固的工作关系，而这一切无疑都能带来更好的结果。


  无论在商业领域，还是在更加传统的社会活动领域，运动都是始于为数不多的几个人，然后再如涟漪般扩散开去。可能所有人都以为，有些理念的价值大一些，而另一些理念的价值小一些。但关键并不在于此，而在于你看重的是什么。只要你愿意站出来，说一句：“为什么不是我？为什么我不能成为解决那个问题的人？为什么我不能成为策划那项变革的人？”只要你能够运用从本书中学到的东西来鼓舞他人加入你的队伍，那么无论你要发起的运动是什么，都已经胜利在望了。


  
    	
      “无压力的屈从：登门槛技术”（Compliance without Pressure: The Foot-in-theDoor Technique）的实验内容是：派人随机访问一组家庭主妇，要求她们将一个小小的招牌挂在自己家的窗户上，主妇们表示同意；一段时间后再次访问这组主妇，要求将一个不太美观的大招牌放在她们的庭院里，结果有超过半数的主妇表示同意；同期派人随机访问另一组家庭主妇，直接提出将不太美观的大招牌放在她们的庭院里，结果只有不足20%的主妇表示同意。——译者注

    


    	
      来福车（Lyft）创建于2012年，总部位于美国旧金山，是全球最大的移动用车服务公司优步（Uber）的主要竞争对手，曾经以车头的粉红色大胡子为标志，2017年以476亿元的估值融资超过34.5亿元，2018年又以151亿美元的估值融资6亿美元。——译者注

    


    	
      跑腿兔（TaskRabbit）的前身是“为我跑腿”（RunMyErrand），创建于2008年，总部位于美国波士顿，是一个提供跑腿服务的网络平台，其用户可以在网站上发布组装家具、擦地板、复印材料、装饰派对之类的任务，由跑腿者领取任务并在完成后获得相应报酬。——译者注

    


    	
      米舍（Method）创建于2001年，总部位于美国旧金山，致力于生产设计漂亮、环境友好、成分无毒、手感舒适但去污能力仍然很强的家居清洁用品，是美国成长最快的私营公司之一，2007年成为一家B型企业，2013年重组为公益性企业。——译者注

    

  


  目标就是希望


  除了我们个人的自我实现之外，发起和领导一项运动其实还有一个更为重要的理由——这个世界需要希望。


  我们所生活的这个世界正在变得日益分裂、愤怒和恐惧，战争、政治分歧、种族歧视和偏见的抬头已经将它撕扯得支离破碎。在这个世界上，核扩散正再次成为一种与日俱增的威胁；气候变化正将所有物种、城市乃至我们的星球置于危险之中；女孩儿们正被剥夺受教育的权利，被贩卖和成为婚姻交易的牺牲品；我们的世界观分歧似乎超过了以往任何一个时候。所有这些挑战都可能让我们手足无措。


  但值得一提的是，我相信我们已经拥有了希望。它就在我们所有人的内心，体现在我们所做的事、所说的话和我们对待彼此的方式之中。虽然它在一些人身上呈显性，在另一些人身上呈隐性，但不管怎么说，我们迫切需要的希望都已经存在于我们的灵魂深处。我们就是这个世界此时此刻所需要的领导者。有关暴力和偏狭的头条新闻固然让人揪心，但只要你将目光从这些内容上稍稍移开，就会发现有关善良、慷慨和勇气的动人故事，发现马纳尔、尼尔和梅根们的故事。


  在这些故事的鼓舞下，我已经发起了自己的运动——将我们都有能力发起运动这一理念传播出去。现在，我希望你也能在这些故事的鼓励下，发起你自己的运动。本书将通过讲述堪称典范的真人真事和一些奇人异事，告诉你成功的领导者——无论是社会活动家还是创业者——在打造运动的道路上都会走过哪些步骤。书里还有一些故事是源自我个人的经历——我先后创立和领导过一家非营利机构和一家科技企业，又先后在雅虎、谷歌和脸书担任技术高管，还兼任母亲、姐姐、女儿和妻子的角色——包括我这一路上的各种失败和成功。本书第一章的内容是介绍有意义的目标有怎样的力量，以及列举不同种类的一些运动，从而说明任何人都有能力发起一项运动。第二章要谈到如何迈出发起运动的第一步，如何鼓起领导的勇气。第三章要说服你阐明自己的愿景，并着重介绍能够让你争取到第一批支持者的技巧。第四章要介绍能够有效影响决策者的方法和窍门。第五章要讲到如何鼓舞人们加入你的运动，如何让他们在你的团队中持续受到激励。第六章要谈到如何应对批评，因为在你的运动发展壮大的过程中，批评的声音往往也会随之增加。第七章要说明在面对障碍的时候该如何设法解决，在面对失败的时候该如何化害为利。需要指出的是，这本书并不是策略性的入门读本，不会为你逐步详解该如何组织一场集会，如何设计一幅产品路线图，以及如何发起一项请愿，毕竟这类内容在其他很多资料里都能找到。这本书的创作初衷是通过提供各种战略性的工具，让你能够领导运动，创建愿景，鼓舞士气，说服掌权者，克服看似不可逾越的障碍——让你能够引领变革。


  我们每个人都拥有创造变革的力量。或许你将发起你自己的运动，一边克服各种障碍，一边调动支持者的积极性，直到运动取得胜利的那一天。或许你将加入别人的运动，贡献自己的声音，与大家共同宣告：“这件事很重要。”或许你将创建一个由热心人士组成的社群，然后他们再动员起来，创造变革。或许你将提出一个新的理念，让你的工作单位变得更好，或是创建一个新的企业，让一个重大问题得到解决。反正无论你做什么，行动力、创造力以及热情都不可或缺，而且其重要性如今超过了以往任何一个时候。


  话说回来，你所需要的工具其实大多已经具备。围绕重大问题鼓舞人群和发起运动本来就是我们每个人都拥有的力量。无论你的运动或者你的事业是什么，你都有能力影响人们的生活。这本书旨在通过分享其他运动领导者的故事来鼓舞你，包括一些看似不可能发生的故事；通过介绍经过实践检验的各种窍门来赋予你力量，最终让你能在为这个世界创造希望的同时，自己也过上有目标、有意义的生活。一言以蔽之，管理者会接受这个世界的本来面目，而运动发起者则会满腔热忱地让这个世界变得更加公正、更加平等和更加美好。我们每个人都需要做一个选择：自己究竟是要做管理者，还是要做运动的发起者？


  第二章 达成目标其实没有那么难


  假如我们能够记住尝试新事物的感觉，记住我们能够熟能生巧的感觉，那么日后再面对这些时刻——我们有了一个想要追求的理念或是一个想要实现的变革时——就可以提醒自己：我们一定能够做到这件事，哪怕是——尤其是——在困难重重的情况下。


  



  说得再多，想得再多，忧虑再多也无济于事，做才是关键。


  ——艾米·波勒（Amy Poehler）


  坚信目标是可以实现的


  在工作期间，我每天都能看到平凡的人们实现非凡的变革，正是因为受此鼓舞，我才决心将大家——从管理者到创业新秀，从青少年到为人父母者再到退休人员——发起运动的故事写成这样一本书。我由衷地相信，每一个人都有能力发起和领导一项可以改变世界的运动；你不必成为纳尔逊·曼德拉，也不必成为格洛丽亚·斯泰纳姆[image: ]，照样能够鼓舞人们实现变革。就连历史上那些规模最大的运动，也都是由关键人物一路上采取的相对较小却至关重要的行动作为燎原星火。若是没有罗莎·帕克斯[image: ]，没有“格林斯博罗四人组”[image: ]发起的静坐运动，民权运动就会变成另外一个样子。历史学家大卫·卡特的研究也表明，是青年流浪者率先在“石墙事件”[image: ]中抵制警察，才使其最终演化为同性恋的维权运动。1而《1990年美国残疾人法案》（Americans with Disabilities Act of 1990）之所以能够成功，则要归功于一系列的个人事件，比如一位女性脑瘫患者被一家电影院拒之门外，还有一位坐轮椅的越战老兵不但无法上下巴士，还要遭遇就业歧视。2


  电影制作人兼威比奖[image: ]创始人蒂芙妮·斯莱恩曾经创作过一部名为《50/50》的优秀短片。在片中，她讲到了曾当选国家元首的女性数量——一共只有50位，并谈到了这个数量为什么至今仍然如此少的原因。斯莱恩采访了联合国基金会世界女性领导人理事会的秘书长劳拉·里斯伍德，该组织的工作对象正是当前世界各国的所有女性领导人。在重大变革因何而起这个话题上，里斯伍德绝对算得上是第一见证人。当然，她所说的变革特指女性当选领导人这件事。她也认为，变革都是先始于小行动，再经历大发展。她说：“尽管变革本身的历程都是从难以想象，到难以实现，再到难以避免，但必须有人推动它一路前行。3我经常将其比作群起喝彩现象：先是有几个人站出来说，他们这辈子从来没看到过这么精彩的演出；然后为数更多的另一群人起身说，是啊，是啊，这演出简直令人叹为观止；接下来又有一大群人起身说，对啊，对啊，这演出确实不错；最后，其余的人终于也起身了，原因是他们已经看不到舞台了。”运动与此类似，只要你知道自己的目标是什么，并专心迈好你的第一步，将其作为一个起点，就可以聚沙成塔，集腋成裘。


  由于我的两个女儿都跳舞，所以我总是能在她们的演出现场见证到人类行动的这种“涟漪效应”（ripple effect）。一般来说，当某位舞蹈演员完成了一长串完美的旋转动作或一个高难度的杂技动作时，观众席上就会有一个人开始鼓掌，而几乎就在同一瞬间，涟漪效应产生，其他人也迅速加入鼓掌的队伍。（好吧，我承认，这通常会让我的两个孩子十分难为情，因为第一个鼓掌的人往往就是我……）当你成为第一个起身鼓掌的人时，就是在发起一项运动。


  
    	
      格洛丽亚·斯泰纳姆（Gloria Steinem）生于1934年3月25日，是《纽约》（New York）杂志、《女士》（Ms.）杂志和妇女媒体中心（Women’s Media Center）的联合创始人，曾揭露“兔女郎”事件，支持合法堕胎，争取女性在政府部门享有职业平等……被视为美国女权运动的先锋。——译者注

    


    	
      罗莎·帕克斯（Rosa Parks，1913——2005），黑人女性，1955年因为在实行种族隔离政策的亚拉巴马州蒙哥马利市一辆公共汽车上拒绝为一个白人男子让座而遭到逮捕，最终引发了一场公共汽车抵制运动。次年，美国最高法院宣布禁止在公共交通工具上实行种族隔离政策。美国国会称她为“民权运动之母”。——译者注

    


    	
      格林斯博罗四人组（Greensboro Four）指代四名黑人大学生，他们于1960年2月1日下午走入美国北卡罗来纳州格林斯博罗市中心的沃尔沃斯（Woolworth’s）商店，在“白人专属”就餐区要求点咖啡，并在白人经理要求他们离开时表示拒绝，于是第二天就有更多的黑人学生加入他们的静坐队伍，最终迫使该商店在半年后撤除了“白人专属”就餐区。——译者注

    


    	
      石墙事件（Stonewall riots）的缘起是1969年6月27日，纽约市格林尼治村的石墙酒吧内发生了同性恋拒捕事件，它被认为是美国乃至全世界现代同性恋权利运动的起点。在此之前，警方搜查同性恋酒吧和夜总会并将同性恋逮捕和登报已经形成惯例。——译者注

    


    	
      威比奖（the Webby Awards）设立于1996年，被誉为“互联网界奥斯卡”，旨在奖励互联网界的突出贡献者。——译者注

    

  


  行动具有连锁反应


  这第一份掌声有可能小如沧海一粟。2013年6月17日，34岁的厄登·古恩杜兹走到伊斯坦布尔热闹的塔西姆广场中央，开始一动不动地站着。从晚上6点到凌晨两点，他就一直保持着双手插兜的姿势，在那里静静地站了8个小时，以这种和平的方式表达一种无声的抗议——在此之前，一群社会活动家和游行示威者遭到了警察的暴力镇压，他们在那里搭建的一片帐篷也被拆除。


  尽管在最初的几个小时里，他显得形单影只，但是几个小时之后，就开始有人加入他的队伍，接下来加入者越来越多，直到最后，居然有成百上千人陪他一起站在了那里。古恩杜兹很快就被人们赋予“站立的男人”这一称号，其形象不但鼓舞了塔西姆广场的人群，还鼓舞了土耳其的全体国民，乃至全世界的人民。通过“#站立的男人”（# duranadam）这一主题标签，他的行动呈现出病毒式的传播趋势。人们纷纷站在遇难者被警察杀害的地方，站在轻视国民的反抗之心和关切之情的媒体机构门前，站在抗议者的代表律师们被殴打和被逮捕的法院所在地。


  随着这桩热门事件的照片和视频通过社交媒体传遍世界，古恩杜兹这种不声不响也不动的抗议行为很快就鼓舞了全球的社会活动家摆出同样的姿势，并且激发了一种国际人民大团结的感觉。古恩杜兹看上去“什么都没做”，却像一点星火，在世界范围内形成了燎原之势，让人们越来越多地认识到土耳其国民所面临的问题。尽管那里的挑战仍未消失，但这种无声的运动却在一个关键时期为整个局势带来了关注度，从而成为这场持久战中的一个重要时刻。


  
    [image: ]

    站在塔西姆广场上的厄登·古恩杜兹（图片来源：马可·朗加里）

  


  假如上面这个事例听起来太过遥远，那么就来听听下面这一个。刚上大学那会儿，我是赛艇队的一名年轻舵手，对这项运动充满了热情。所谓舵手，或者说“掌舵的”，就是一支赛艇队里坐在赛艇最后端的那个人，其职责是掌控赛艇的方向和速度，以及在训练期间提高团队的技术水平。另外，舵手还要负责制定战略，并在比赛期间激励和指导全体队员。


  上中学的时候，我在旧金山的太平洋赛艇俱乐部当过两年男子赛艇队的舵手，那是一段难能可贵的经历，不但锻炼了我的领导才能，而且树立了我的自信心，毕竟对那个年龄段的少女来说，信心往往来之不易。我知道自己希望继续掌舵，也想当然地以为自己会成为大学男子队的舵手。但是当我进入康奈尔大学，告诉他们我希望为男子队掌舵的时候，却遭到了拒绝，他们对我说，女性是不可能为男子队掌舵的：男子队只收男性，女子队只收女性。


  我认为他们的回答并不合情合理。


  原因是什么？果真如此吗？为什么不行？


  面对我的问题，他们给出了这样的答案：“这么说吧，因为团队里都是男性，所以你的存在有可能会让他们分心。”显而易见，这是一个不能令人满意的答案，但很可惜，这也是一个亘古不变的答案。2015年，有一群女性科学家因为听说她们在实验室里有可能让男性科学家工作太过分心，所以在推特上掀起了以“# 性感得让人分心”（# distractinglysexy）为主题标签的运动浪潮。当时莎拉·杜兰特博士[image: ]发了一句我最喜欢的话：“最让你分心的莫过于一支装满猎豹粪便的采样管”。


  所有教练的答案给我的感觉都像是借口，于是我就问他们：“为什么不干脆让我试一下呢？假如结果证明我难当此任，那就别收我入队。但是我有相关经验，也相信我确实能够胜任，所以至少让我试试看吧。”


  “很抱歉，”他们说，“这是规定。”


  我不理解“规定”二字为什么能够成为理由，但更让我郁闷的是，舵手这个角色所需的条件与性别分明一点儿关系都没有。事实上，女性在这方面可能还略占优势。一名优秀的舵手要拥有战略思维，要做到临危不乱，要擅长多重任务处理，还要善于了解和激励自己的团队。已经有研究表明，在一名出色的舵手所必备的关键技能中，其实有一些更偏爱女性，包括认知移情、多重任务处理，甚至抗压能力，至少在某些运动领域是如此。4更何况舵手还要身材小，体重轻（在大学队里，舵手的理想体重是男子120磅，女子110磅）。所以没错，女性不但往往拥有过硬的必备技能，而且常常比男性更接近理想体重。


  我知道自己完全符合条件，也相信自己将会成为男子队的优势，所以我继续不断地尝试。我分别找了两三名男子队的教练，他们给我的答案如出一辙——都是直截了当的“不行”。我又找了大学里的体育部主任，对他说，我认为他们的规定既不合情，也不合理，而他的回答同样是“不行”。他跟其他教练一样，也不明白我为什么如此在乎，为什么这件事如此重要。为什么我就不能担任女子队的舵手呢？因为我不希望先前积累的经验被白白浪费，因为我由衷地相信自己能够成为男子队的一名出色舵手。另外，尽管单就这场斗争来说，我是在为自己而战，但同时我也坚信，任何女性都不应该仅仅因为自己的性别就被迫接受“不行”二字。


  虽然我对这项事业满怀热情，也愿意为之战斗，但最终还是屈服了。在“上访”过大学里的各级决策者之后，我感觉自己已经尽力了。我不知道接下来还能再做什么。如今回首，我对自己是有一丝失望的，当初真不应该那么轻易地就放弃了战斗。我很想知道，假如那时候有互联网（难道我真的这么老了吗？），我会不会尝试利用社交媒体，或是在线发起一场请愿，或是做些别的什么来唤起人们对这一事件的关注——我坚信这个问题需要人们的反思。但事后诸葛亮好当，先见之明者难做，所以事实是我永远都不会知道答案了。反正当时我的确是放弃了，最终进入女子队当了舵手。


  不过结果证明，哪怕没有社交媒体，哪怕没有任何请愿，我采取的那些小行动也确实有其重要性。开学大约三个月后，我接到了体育部主任的一个电话。“自从你来找过我们之后，我们就一直在讨论这个问题，现在我们已经改变主意了，打算修改规定。所以假如你愿意的话，现在就可以去男子队当舵手。”他们经过几次讨论，终于确定只有根据技能（以及身材）而不是性别来决定这个岗位的人选，才称得上合情合理。


  我惊讶于他们的转变，也没想到他们真的打算修改相关规定——一条带有歧视性的规定。由于当时我已经全心全意地效忠女子队，所以并没有转去男子队，不过得知他们在我的鼓励下修改了规定，我的内心还是为之一振。更好的事情还在后头，那就是由我掌舵的名为“大红”的大一新生女子赛艇队凭借精彩的表现，赢得了那一年的全国冠军。


  就体育部修改规定这件事来说，让我最有成就感的部分并不是最终的结果，而是知道有了这个决策之后，其他的女性就不必再为同样的事情而斗争了。协助改变大学里的一条规定让我第一次尝到了为自己的信念挺身而出的感觉。自从有了这次经历，我就意识到哪怕是小小的行动，哪怕是孤单的声音，也能够创造持久的变革。几年过去后，我又一次回到了康奈尔大学，在与赛艇队队员聊天的时候，我问其中一个队员，现在有多少男子队的舵手是由女性在担任。“基本上所有的队都是。”她说，“这样才合情合理，对不对？”


  的确，这样才合情合理，而且绝不仅仅是因为这个岗位对身材有要求，女性又恰好比男性更容易满足这个要求，如今之所以由女性担任男子队的舵手会成为多数大学里的常态，完全是因为她们能够胜任。


  ……


  要想知道一个小行动究竟能带来多么重要的结果，不如现在就想象一下，当许许多多的小行动累积起来的时候，将会创造怎样的变革。实际上，也只有当许许多多的小行动和许许多多采取行动的人结合起来的时候，才能构成足以创造变革的力量。


  
    	
      莎拉·杜兰特博士（推特账号为@ SarahMDurant）是伦敦动物学会的资深研究员，曾在2016年发表过一篇研究论文，称全球猎豹仅剩下7100只左右，正迅速接近灭绝的边缘。——译者注

    

  


  实现目标的阻碍


  话虽这么说，但万事开头难，比如当着所有人的面起身鼓掌这种事。还记得我在上一章里提到的萨拉·艾尔阿曼这位社会变革领域的资深人士吧，她就曾经告诉过我，之所以大多数人都不会采取行动去努力创造变革，原因主要有以下四种：


  ·他们不相信自己能够成功。


  ·他们缺少支持。


  ·他们不明其法。


  ·他们没有资金。


  尽管只有当这些障碍全部被克服的时候，你才能够为自己想要支持的一项事业创造前进的势头，或是为自己想要追求的一个理想提供前进的动力，但第一个原因——不相信自己拥有引发变革的能力——才是阻碍大多数人迈出第一步的罪魁祸首。正因如此，从前人的故事中汲取力量才显得如此重要——当你听说已经有那么多的人采取过行动，并且成功地创造了变革时，你就能想象到自己将梦想付诸实际的样子。你会发现，为了自己追求的事业，平凡的人也能够做出非凡的事。而你看到的这种事例越多，就越有可能相信自己也能够创造变革，相信任何人都能够创造变革。


  既然任何人都能够创造变革，那么，我们怎样才能将自己的善意转化为创造变革的实际步骤呢？我们怎样才能抛却杂念——那些妄言“我不能”或者“何苦呢？”的声音——转而明白，要想创造一项变革，我们真正需要的只不过是希望和目标感？


  ……


  有时候，阻碍我们迈步向前、采取行动的其实是一种错觉，比如误以为我们在某项运动中还不具备发言权，比如误以为我们所在社群或公司的某项斗争应该事不关己，高高挂起。我自己曾经多次体会过这样的感觉。现在既然要写到我的人生，那么就不得不承认，身为一个白人，一个父母皆属中上阶层的美国人，我享有的特权不一而足。而且由于我一直都能感觉到家人的爱和支持，所以我还拥有“爱的特权”（love privilege）。所有这些优势无疑让我的人生轻松了许多，对此我心存感激。


  除此以外，身为一名女性和一名犹太人，我还知道你有可能仅仅因为自己的身份就被这个世界区别对待，也略微了解那是一种什么样的感觉。再加上亲眼见到妹妹邦妮的一些经历——她是一个黑人，十几岁时成了我们家的一员——我得以窥一斑而知全豹，明白她所遭遇的各种挑战。我会通过聊天的方式，尝试对她的经历多一些了解。所以我不但能够通过自己的观察发现她不得不面对的直接的种族歧视，而且能够从她的口中得知她经常要面对的间接的种族歧视。举例来说，由于她生长在一个白人社区，上的又是多为白人学生的私立学校，所以总是有人对她说：“哦，你不是黑人啊。”这句话的本意很可能是一种恭维，实际上却会对她造成深深的伤害，更何况这句话还无视了一个现实，那就是她的日常经历仍与其他的美国黑人一般无二。


  说来有些复杂。虽然人们不常谈到种族和特权，但这却是我们应该大谈特谈的话题。只有通过开诚布公的聆听和了解彼此的故事，我们才能打破由误解和厌恶经年累月构筑的壁垒。我们不应该任由害怕说错话的畏惧心理阻止自己采取行动，更不应该因此连提问的勇气都没有，特别是在我们明明心存善意的情况下。虽然在我们尝试成为盟友的过程中，可能会在方式方法上犯错，但总好过连尝试都不曾有过。而且通过参与对话，通过参加其他族群的运动，我们将会懂得，是什么让我们每个人独一无二，又是什么将我们所有人连在一起。


  调整自我的心态


  尽管我们当中可能有些人天生就比别人享有更多的特权，但是创造变革的能力却是所有人都具备的。经历过艰苦奋斗的人有精彩的故事可讲，而生活得相对轻松的人同样有自己的故事可讲。他们不必隐藏特权带来的内疚感，而是应该借此机会，利用那些特权做一些有意义的事情。


  教会我这个道理的人正是我的母亲（她还教会了我很多其他的道理）。我的妈妈二十几岁的时候就嫁给了我的爸爸，但是正值新婚宴尔，她却惊闻噩耗：在她脖子的右侧发现了腮腺恶性肿瘤，要想治疗的话，不仅要经历一场大手术，还必须接受几个月的放疗。很难想象刚刚开始新生活的这对小夫妻当时担了多少惊，受了多少怕，毕竟前途未卜，他们既不知道她能不能挺过这场大手术，也不知道就算她挺过来的话，他们是否还能生儿育女，组建家庭。谢天谢地，切除肿瘤的手术成功地挽救了她的生命。但是在手术过程中，那位主刀医生不小心切断了她的一根面部神经，导致她的半边脸永久性瘫痪。


  据我所知，我的母亲从来都只有一副样子。她的脸从来都没有变过——一张不至于让人们盯着看个不停的脸，一张不至于让人们对她问东问西的脸，一张不至于让人们问都不问就窃窃私语的脸。尽管是这样，她平时总是以令人难以置信的优雅和自信面对他人，从不怨天尤人，从不回避质疑，从不让生理缺陷挡住她的去路。生活中的她永远都带着一种坚如磐石、暖如旭日又有点斜斜的笑容，她一直通过自己的行为举止向我证明，因为她相信一切皆有可能，所以一切皆有可能。我亲眼看着她在三十几岁的年纪转行——辞去一份有关言语病理学的工作，跑去上商学院的夜校。作为一名女性兼一名后来者，尝试开拓一个新的职业领域已属不易，更何况她无从掩饰的生理差异还会带来额外的压力。但尽管如此，我的妈妈也没有放弃。当夜校让她无暇顾及其他的时候，她没有放弃；当她面试了50次（没错，就是50次）也未能得到一份工作的时候，她没有放弃。直到第51次面试之后，她才得以跨入顶尖人力资源咨询公司“韬睿”（Towers Perrin）的大门，并在那里度过了此后20年的职业生涯，最后还成了这家公司最成功的咨询业务合伙人之一。


  这都是勇气使然。


  在我的眼里，我的母亲无论是在谈及她的面部瘫痪时，还是在谈及她面对的其他障碍时，从来不曾问过一句：“为什么是我？”倒是在谈及她认为有待解决的世界大事时，她总会问上一句：“为什么不是我？”


  我的父母小时候家境都很一般，只能说是勉强度日的那种，所以他们对自己得到的每一个机会都很珍惜，也很感恩。我的妈妈给我们讲过她上大学时候的故事，说她在那期间一直是半工半读的状态，花出去的每一分钱都要记账，这样才能确保自己撑过一整个月。也正是因为有了这样的经历，我的父母才会一辈子都勤勤恳恳地工作，并在事业有成之后，怀有一份回报社会的热情。我的妈妈从来不曾怀疑她有能力改善自己的生活，同样，她也一直坚信自己能够对他人的生活产生积极的影响，这一信念始终不曾动摇。从为他们关心的事业捐款，到成为红十字会急救队的志愿者（他们的汽车后备箱里常年放着相关物品），再到让邦妮——一个十几岁时就很出色的姑娘，如今是我的第三个妹妹——成为我们家的一员，我的妈妈和爸爸从未停止过前进的步伐。每当他们看到有事需要完成，就会亲自动手；每当他们看到有人需要帮助，就会伸出援手。他们总是在说：“为什么不是我？”


  那个问题——为什么不是我？——有着至关重要的意义，决定了我们这一生能否敢想敢做，参与到改善这个世界的事业中去。我们会有足够的勇气采取措施，实现变革，还是会袖手旁观，等着别人去行动？


  我们中有许许多多的人在看到身边发生各种不平事的时候，会感到不知所措或是无能为力。还有许许多多的人明明拥有振奋人心的全新理念，也相信这些理念能够解决问题，却感觉自己掌握的知识不足以让梦想成真。我自己也曾多次处于那样的状态。如今每每回首，只能空留遗憾，真希望我当时能做更多的事情，真希望我当时能为某个痛苦的人提供更多的支持，真希望我当时能为我相信的事业或理念做更多的斗争。


  “为什么不是我？”是变革的声音，是希望的声音。这个声音会让你迈出自己的第一步，进而追求一个目标，策划一项运动，纠正这个世界的错误，修补这个世界的裂缝，或是以创造性的解决方案满足人们的各种需求；这个声音会让你为自己的信念挺身而出，哪怕在这个过程中，你的双腿一直在瑟瑟发抖。


  目标面前，人人平等


  担心自己没有足够的经验或专长为一项事业做出贡献，倒也算是人之常情。但有时候，有意义的目标经由出人意料的声音说出，反而会成为最有效力的信息。密西西比州哈蒂斯堡的莎拉·卡瓦纳赫是一名颇具社会意识的青少年，出于对动物的热爱，她在12岁那年成了一名素食主义者。正是由于食素，莎拉无论吃什么，喝什么，都会十分留意成分表的内容。2012年，也就是在她15岁的时候，莎拉在谷歌上搜索了她最喜欢的运动饮料“佳得乐”（Gatorade）瓶身标签上的成分表，结果发现一种她闻所未闻的成分——溴化植物油（BVO-brominated vegetable oil）。又搜索了一些资料之后，她了解到溴化植物油是用作起云剂，防止柑橘味饮料发生分离的，还了解到它含有与溴化阻燃剂相同的成分（溴），并且1970年就被移出了美国食品与药品管理局（FDA）的“一般认为安全”（GRAS-Generally Recognized as Safe）名单。溴化植物油在100多个国家——包括日本、印度和欧洲大部分国家——都已经被禁用，却仍存在于美国的功能性饮料和其他许多软饮料里。她认为这样并不合理。“我查了资料，结果最先找到的就是《科学美国人》（Scientific American）上刊载的一篇文章，里面谈到了溴化植物油可能导致的各种让人闻之色变的副作用。”她对我说，“这些副作用包括生育率降低，青春期提前，神经发育受损。就是这样一种会导致可怕后果的成分，居然出现在一种以运动员为目标用户的所谓健康产品里。我们早就知道这样对人体有害，而且这种信息的获取可以说是轻而易举，既然如此，为什么就没有人谈论它呢？为什么就没有人关心这种事呢？”


  莎拉决定采取行动。由于她是动物权利保护的支持者，也为其他成功的请愿签过名，所以对变革网的流程可以说是轻车熟路，就这样，她亲自发起了一项请愿，要求百事公司去除佳得乐里的溴化植物油成分。至于人家会不会听她的话，就无从确知了。正如她对我说的那样：“我亲眼见过别人这么做，所以对这种方法的有效性还是相信的，但是当你亲自这么做的时候，就另当别论了。在你经历这样一个过程的时候，往往会认为自己与别人不可同日而语。”作为一名青少年，她觉得自己还不够格为这样一项事业发出呼吁，毕竟它是在要求一家跨国企业实施变革。莎拉说出了我们很多人都会感受到的一种畏惧心理：“我没有要求谁必须关心在乎，也完全没有指望一家企业真的能听我们的话。”


  但是莎拉的声音发挥了强大的效力，而且他们也确实听了她的话。实际上，可能正是由于莎拉的声音如此出人意料，所以当她为这件事发声的时候，才能够得到如此多的关注。人们之所以为这项请愿纷纷签名，既是因为关心自己的健康，也是因为受到莎拉的鼓舞。不但如此，他们在签名的同时，还在各自的圈子里分享了他们对这项事业的支持，从而大大提升了它的扩张速度。运动发起大约一个月后，收集到的签名就已经多达17000个。这让莎拉兴奋不已，她暗想道：“哇，这些可都是现实世界中的人啊；居然有17000人读过我所写的东西，关注我关心的事业，还和我一起挺身而出。这实在是太酷了。”莎拉的请愿初见成效，引得一些媒体向变革网询问与之相关的信息。于是变革网的员工就联系莎拉，告诉她《今日秀》《奥兹医生秀》，以及很多别的渠道都邀请她去谈一谈自己的运动和溴化植物油的危害。


  参加《奥兹医生秀》的时候，与莎拉同在演员休息室的还有一位来自公众利益科学中心的专家，那是一家知名的消费者维权组织，以食品安全和营养为关注焦点，是推动相关变革的核心机构，比如倡议在食品标签上标注反式脂肪酸的含量和减少反式脂肪酸的摄入。他告诉莎拉，他已经为禁用溴化植物油努力了很多年，却收效甚微。据莎拉向我转述：“他说，‘我只是想让你知道，我们这群人争取了数十年都没能做成的事情，你只用了几个月的时间就做成了。’”说来让人难以置信，一个15岁的少年在网上发起的一项请愿，居然能够在短短6个月的时间里就积聚起如此巨大的能量，吸引了举国上下的关注，而经验更加丰富的倡议者们却要为宣传他们的事业奋斗多年。


  莎拉是佳得乐的小粉丝，她做这一切并不是为了损害百事这家公司的利益，而是希望通过呼吁，促使他们实施变革，这样她和像她一样的人在继续饮用佳得乐的时候，就会有一种安全感，相信自己的身体不会受到伤害。另外，由于她发起的运动得到了众人的支持，所以她并没有孤军奋战的感觉：“人们会给我发电邮，还会在脸书上给我留言和在推特上跟我说话。大家一直都在源源不断地给予我支持，所以我从未感觉是在以一己之力对决一家大型公司。我的感觉就像是来自世界各地的人在和我一起对百事公司说，我们希望他们实施变革。”


  不过，百事公司一开始并没有做出积极的回应，既没有回复电邮，也没有同意展开哪怕非常简短的一次对话。但是到了2013年1月，也就是她发起请愿不到三个月，百事公司突然宣布，将去除佳得乐里的溴化植物油成分，从而标志着莎拉的运动圆满成功。而她的脚步并未就此停止，曾经迈出的第一步又带动了第二步，然后是第三步：在首战告捷，赢得将溴化植物油从佳得乐中去除的运动之后，她又发起了另一场运动，要求可口可乐公司将同样的成分从“动乐”（Powerade）饮料中去除。最终，百事公司和可口可乐公司双双决定将溴化植物油从它们在全球售卖的每一瓶饮料中去除。


  尽管先前已经取得了诸多成就，但这个巨大的转折点还是让莎拉震惊不已。“当我第一次得知溴化植物油会被完全去除的时候，禁不住哭了出来。”她对我说。哪怕事隔多年，再谈起那一刻还是会让她感慨良多，思绪万千，这不仅仅是因为她曾经奋力捍卫的一项事业取得了重大成功，还因为能够说服两大公司这件事清楚地说明了她作为一名倡议者的力量有多么强大。莎拉解释道：“作为一个女性，一个来自密西西比州的南方人，我一直感觉自己好像要付出更多的努力才能得到自己想要的东西，这感觉糟糕透顶，但是就在那一刻，我意识到自己真正做成了一件大事，一件真正具有重要意义的事。哪怕当初不是胜券在握也没有关系。反正我为之奋斗过，为了尝试改变现状，我投入了所有的情感和精力。而最后变革真的发生了。那是我人生中最充满力量的时刻。”


  莎拉懂得了一个道理，哪怕自己不是发起这项运动的“最佳”人选，也还是可以照做不误，而且只要对自己的目标坚信不疑，她就可以坚持下去。“你尽管放手一搏，奋力争取，”她对我说，“千万不要小瞧了你自己，否则变革就永远不会实现。你不能坐视不理，幻想着另一个你无法媲美的人会有所作为。保持缄默又能有什么意义呢？”


  这个道理适用于我们所有人。哪怕你感觉别人可能更有经验，也更有理由发出呼吁，但重要的是真正去做。既然一个来自密西西比州的青少年都能够为了让我们所有人喝上更健康的软饮料而发起一项运动，你也一定能够为自己关心的一项事业发起一项运动。关键是记住这个要点，莎拉并没有从一开始就扬言：“我要让世界上最大的软饮料公司将这种成分从它们的每一款产品中去除。”她一开始只是提出了一个建议，表达了她的观点——相信这种成分并没有存在的必要——然后再看看是否有别人对她表示赞同。一个15岁的少年最初采取的小小行动引来了铺天盖地的支持，并最终导致了变革的发生。


  
    [image: ]

    莎拉·卡瓦纳赫（右）与奥兹医生（图片来源：change.org）

  


  是可为，孰不可为？


  我们许多人之所以不会采取行动，都是畏惧心理在作祟。我们脑子里总是有一个声音在问：万一我失败了该怎么办？万一人们批评我该怎么办？万一我的理念一无是处该怎么办？与其这样，倒不如换个角度想一想，万一我们不肯屈服于那种畏惧心理，而是能够将其克服，持续前行呢？其实只要通过事先练习的方法，就可以做到这一点，具体来说，就是另外做一些让我们担惊受怕的事情。


  在我成长的过程中，我的家人们经常利用缩略词来实现简明扼要的沟通。久而久之，就形成了一套我们自己的秘密语言。当然，那时候还没有发短信这回事儿，所以我们的实际做法是在冰箱上贴一张译表，让全家人都能够保持无障碍的沟通。其中有代表Since You’re Up（既然你已经起身）的“SYU”，就是当你坐在长沙发上，想要什么东西却又懒得亲自去拿的时候，可以使用这个词让人代劳；还有代表Family Hold Back（家里人悠着点儿）的“FHB”，就是当我们邀人做客，却又突然发觉没有太充足的食物供每个人享用的时候，可以使用这个紧急代码提醒我们全家人比往常吃得少一点儿。到了我离家上大学的时候，这一传统还在继续发扬光大，又出现了代表In My Sweats（我换上睡衣啦）的缩略词“IMS”，就是当你已经准备上床休息，却又收到朋友外出的邀请时，可以用这句简单的俏皮话来表示谢绝。还有代表Geographically Undesirable（不占地利）的“GU”，就是当有人因为住得太远而导致一段潜在的恋情既不具可行性，也没有吸引力的时候，可以用这个词来形容他们。


  你肯定会想，既然我练习过那么多简洁明快的缩略词，那么就不应该造出这么一个长得吓人的词——IICDTICDA，而是应该能够想出个更好的缩略词来代替。不过，就算这个词的拗口发音“易可特–提可达”毫无美感，也不妨碍它促使我做出了许多决定，并帮助我成为自己想要成为的人，它代表：If I can do this，I can do anything。意思是：


  只要我能做到这件事，那么我就能做到任何事（是可为，孰不可为？）。


  虽然我现在不是——也从来不是——一个无所畏惧的人，但是我很早以前就明白了一个道理：要想变得不那么害怕做大事或是做未知的事，唯一的办法就是另外做一些让自己恐惧的事情，而且要提早做，经常做。这样有助于让自己习惯畏惧和失败的感觉，相较之下，其他事情就会看似容易一些。


  我第一次使用IICDTICDA这个词是在15岁那一年，当时我的父母送我去新墨西哥州参加一个专为问题少年组织的夏令营，其设计初衷是帮助孩子们建立内心的力量和勇气。我的父母前一年夏天曾经送我妹妹德布去过，她离开家的时候还是一个有点儿缺乏安全感，又有点儿容易焦虑的孩子，但回来的时候却脱胎换骨般地潇洒和自信。所以第二年夏天，父母就把我们两个都送了过去。


  夏令营的活动很多，其中我记忆最深刻的一个是为期一天的绳索挑战活动——绳索的一端被拴在一个悬崖顶部，而下面的飞索则几乎与地面完全垂直。当时的情景至今仍历历在目，我记得我站在那儿，吓得全身瘫软，把每一个人都让到我的前面，结果只是让自己徒增了痛苦的时间。我看着同龄人一个个地在悬崖边一跃而起，紧接着就是一个似乎永远没有尽头的自由落体，直到轮到我自己。我的朋友们有节奏地喊道：“冰激凌啊苏打水，椒盐卷饼和啤酒，加油，詹，快点儿下来！”可想而知，此情此景并没有让我受到丝毫的鼓励。我本来可以打退堂鼓，说一句“我做不到”，毕竟我只是一个孩子而已，毕竟这只是一个夏令营而已，然而不知怎的，即便如此，临阵退缩似乎也不是个好的选择。我转念一想：我能不能这样说服自己，只要我能做到这件事，那么我就能做到其他许多让我害怕的事？（没错，即使在十几岁的年纪，即使正站在悬崖边上，我也还是要尽量做到理性思考。）


  所以我做到了那一跳——既有现实意义，也有比喻意义。而且尽管我讨厌在那条飞索上经历的可怕下落过程的每一秒，但也因此意识到是什么给了我做这件事的勇气：就像我害怕跳下那个悬崖一样，我更害怕成为仅仅因为恐惧就放弃一个机会的那种人，而且是害怕得多。


  在IICDTICDA的引导下，我又另外做了一些让我恐惧的事情，比如加入志愿消防队，又比如在大学里用一个学期的时间去巴西的亚马孙河研究雨林生态。其实我最开始是打算去意大利做研究的，但又想最大限度地利用这个海外研究的机会，并尽量远离自己的舒适区。于是，我从国际培训学校找来了目录，挑来选去，最终决定在雨林里待上一个学期。就这样，我在前途充满各种不确定性的情况下，收拾好自己的行装，登上了一架开往亚马孙河的飞机（确切地说是两架飞机、一辆巴士和一艘船）。


  我知道无论从哪个角度来说，前往巴西都明显意味着困难重重——我有一半的时间要待在那个国家的偏远郊区，没有电，也没有自来水，而且到处都是野兽。然而事实证明，这些事情对我来说还不是最具挑战性的。诚然，蛇、狼蛛和巨大的毒蚂蚁的确为我制造了一些让人毛骨悚然的惊险时刻。但出人意料的是，对我来说最艰难的部分居然是语言不通和不能与周围的人交流沟通。尽管我学过其他的拉丁系语言，但没有事先学习葡萄牙语。我也知道会遭遇困难，但没有真正了解每日苦思冥想究竟是怎样一种感觉；可以说从醒来的那一刻直到入睡的那一刻，我每天都在头疼中度过，感觉自己就像个无助的孩子。正是在这样的情况下，我的努力换来了回报，在巴西的日子接近尾声的时候，我已经是个沟通强人了（尽管不能保证我的葡萄牙语在语法方面准确无误）。不过，正因为我在那段时间无法像平常那样轻松沟通，并从中体验到了挫败感，所以我才练就了对那些面临语言和文化障碍的人感同身受的能力，直到今天也是如此。总的来说，那段经历让我从此相信自己完全有能力适应许多全新的环境。假如你能提早迫使自己尝试以前从未做过的事情，那么日后再应对和处理严峻的挑战时，就会感觉容易得多——无论是在生活中，还是在职场上。而且是越恐惧越好哦——当然，必须是在合理的范围内。


  值得一提的是，就算你曾经将自己置于可怕的环境中去练习克服畏惧心理的本领，也不意味着你从此就不会再感觉到害怕。比如我那次（拖家带口地）去印度拜访我们变革网的一个团队时，居然同意参加一项经过大家表决的集体活动：骑行旧德里。


  现在我才意识到，有成千上万居住在德里的人每天都要骑着自行车穿过这座城市的这片区域，所以它本身并不算是一项富有挑战性的活动，但是每个了解我的人都知道，我是最不可能也最不愿意骑着自行车穿过拥挤的城市的人。我生长在旧金山，那里到处都是陡峭的山坡，所以骑自行车看起来更像是一项极限运动。结果就是，我直到二十几岁才学会骑自行车。（说来非常惭愧，在学习的过程中我经常摔跤，而大多数人看到成年人从自行车上摔下来都会倍感意外。）


  从理论上来说，这项挑战已经让我紧张得无以复加。但是当我真的骑上自行车，戴上头盔，跟在我的丈夫和两个女儿后面，身边又围绕着飞驰的摩托车、嘟嘟车[image: ]，其他的骑行者、步行者和几十头牛，我的紧张情绪居然进一步升级，以至于到了完全恐慌的地步。我既担心自己，也担心我的家人，特别是我年轻的女儿们。我确信我的团队成员一定会对此表示理解并放我一马。如果我们不想集体冒着生命危险骑在两个轮子上，还是有很多别的机会进行团队建设的——就算方法老套也一样有效。但是一如既往地，我就是不能对脑子里那个让我以身作则的声音置若罔闻。另外，我也不希望自己的畏惧心理拖累了女儿们。


  假如不考虑有两个人被我的自行车撞到（好在我骑得比蜗牛还慢，所以他们并没有受伤），也不考虑有一头牛将尾巴甩在我脸上的话，我们的旧德里冒险之旅绝对算得上是一段奇妙的经历。不但我最终活着把这个故事讲了出来，就连我的女儿雷切尔和艾玛也干得相当漂亮，她们全程骑在我的前面。她们在车水马龙中穿行而过的本领和在各种障碍物面前的应变能力都比我强太多，以至于在那种紧张到极点的骑行过程中，我居然还有茅塞顿开、领悟人生的一刻：她们自己的畏惧心理一定会在她们坚毅的目光下甘拜下风，她们一定会勇往直前，顺心遂意。


  我经常听创业者说，是无所畏惧的心理带领他们走向了成功。但就我而言，成功并不是因为内心没有畏惧，而是因为我即使心存畏惧，也愿意继续前行。在心存畏惧和坚持向前的过程中，我会看到真正的勇气。事实上，或战或逃反应（fight-orflight response）已经在我们的基因中根深蒂固，所以避险心理完全是一种本能，害怕危险的事情是十分正常的。正是由于有了畏惧心理，我们才不至于一头栽进对生命确实存在威胁的境地，才能得到保护，免受伤害。不过在现代生活中，失败成了我们畏惧的主要对象。我们许多人为了回避让自己恐惧的东西——或是户外探险，公开演讲，向人告白，或是尝试一份看似风险巨大的工作——而不惜付出大量的时间和精力。可是换个角度想一想，如果我们没有一心想着规避风险和不确定性以及让我们恐惧的各种事物，而是抓住了这些机会呢？


  有一个鲜有人谈及的小秘密——你做任何事情的第一次，都意味着你从来没有做过这件事情。这个道理适用于所有人，我人生道路上的每一个里程碑当然也包括在内：我迈出的第一步，我上学的第一天，我的第一个吻，我的第一个孩子，我的第一份工作，我当上经理的第一天，我当上首席执行官的第一天……总之，你懂的。这个道理同样适用于我们身边的每一个人，无论他们看起来多么仪表堂堂，无一例外地都有自己的“第一次”。经过一番努力之后，我们不但能够成功地度过这些第一次，还能够随着时间的推移，变得对这些活动熟门熟路。然而，一旦我们获取了专业技能，往往就会忘记第一天的感觉，于是再次畏惧失败。换个角度想一想，假如我们能够记住尝试新事物的感觉，记住我们能够熟能生巧的感觉，那么日后再面对这些时刻——我们有了一个想要追求的理念或是一个想要实现的变革时——就可以提醒自己：我们一定能够做到这件事，哪怕是——尤其是——在困难重重的情况下。


  
    	
      嘟嘟车（tuk tuk）是南亚、东南亚、中南美洲常见的一种交通工具，一般是非封闭式的电动三轮车。——译者注

    

  


  勇敢迈出第一步


  明白了这一切，还要记住：迈出第一步是你能做到的最重要的事情。哪怕是你最初感觉无足轻重的行动，也有可能引发重大的运动。艾莉·韦伯的经历就是如此。她是一名专业造型师，与她的哥哥也就是我的老朋友迈克尔·兰道共同创建了一家专门为人吹头发的全国性连锁美发店“吹风吧”[image: ]。


  艾莉将大部分的童年时光，还有她的个人生活和职业生涯全都用于驯服自己那不守规矩的头发了，直到终于掌握了吹头发的技艺。而且在头发被吹干的简单快乐中，她居然发现了惊人的力量。她告诉我说：“我是天生卷发，所以当我还是个小女孩儿的时候，就常常央求妈妈把我的头发吹直。当然，那时候我还不能清楚地表达这个意思，只知道当妈妈愿意给我吹头发的时候，我就会特别快乐，感觉特别美好。”


  艾莉知道，“富有挑战性的”头发绝对不是自己一个人的专利——作为一个头发生来就特别卷的人，我心有戚戚焉——所以她有一种直觉，其他女性一定也喜欢有人为自己吹头发。（迈克尔一开始对此不以为然。他对我说：“坦白讲，我不明白为什么一个女人会需要别人为她吹干头发。反正我没有头发，所以也不用吹干。”）


  艾莉的丈夫卡姆从事广告、设计和品牌建设工作，于是亲自为她做了一个网站。“我们给它命名为‘上门直发造型’（Straight at Home），”她对我说，“用卡姆的话说，假如我们有一个十分优秀的网站，人们就会愿意给我打电话，事实果真如此。我所做的只是把网址发布在很多妈妈的博客上，然后就什么都不管了。”按照艾莉的理解，“吹风吧”的雏形只不过是一个走出家门、赚点外快的方式，而且做的还是一种让她乐在其中的事情。所以最开始的时候，她都是背着一个装满梳子和美发产品的大袋子，去所有这些“妈妈身份的好友”家里为她们吹头发，并每次收取40美元的费用。她对自己的这项工作非常满意，更何况还能自由安排工作时间。


  接下来，她的生意竟然越来越红火。人们纷纷爱上了这种服务——凭借着伟大的构想，她最终用自己的双手发起了一项运动。正如她对我所说：“后来这个小生意越做越大。当我实在忙得不可开交，一个人应接不暇的时候，才发觉自己已经走到了一个十字路口：究竟要不要扩张业务，要不要聘用其他造型师来填补需求缺口呢？就这样，我和迈克尔开始讨论开一家实体店，如此一来，女顾客们就可以来找我，而不是我去找她们。整件事情的发生和发展就是这样。但当时我们的计划中也只有这一家店铺而已，从来没有针对现状设计过什么宏伟的蓝图。”


  所以说，艾莉迈出的第一步很小，而且当时她也不确定这一步会带来什么样的结果。不过在整个过程中，她的另一种洞见起到了颇为关键的作用，那就是她知道自己不必事事亲力亲为。事实上，艾莉和迈克尔都认为“吹风吧”之所以能够成功，要归因于四位各怀奇才的合伙人共同构成了恰巧为成功所需的综合性领导团队。除了艾莉、卡姆、迈克尔之外，他们的朋友乔希·海特勒也是创始人之一，他是一位不同凡响的建筑师，当初同意设计第一家店铺来换取公司股份。就像迈克尔对我说的：“我们有一位出类拔萃的设计师兼建筑师为这项事业提供完美的创意，为之流血流汗又流泪。还有卡姆这位我们永远都请不起的营销和广告奇才——还好他是艾莉的丈夫。我们又有艾莉，她既有理念和构想，又有美发知识，知道该如何推动整个事业的发展。然后还有我负责业务方面的事情。就这样，我们四个人构成了一支全才的队伍。”


  在几位合伙人的帮助下，艾莉先是将那个理念变成了位于加利福尼亚州布伦特伍德的一个实体店，然后又将“吹风吧”打造成了今天这个样子——一个蒸蒸日上的人气品牌，在美国和加拿大共有70多家店铺，产品在丝芙兰（Sephora）、诺德斯特龙和其他零售店都属畅销品类。


  在“吹风吧”运动的背后，有一个非常重要的洞见：美好的外表能够带给人们美好的心情。如此一来，人们就会有信心去实现其他的目标。一个起步于小微生意的理念，最终发展为成长迅速的事业，全因它的存在具有一个关键性的意义：让女性感觉更自信。迈克尔后来终于有点儿明白个中奥妙了。正如他对我所说：“虽然在这个问题上，我比卡姆和艾莉都后知后觉，但是私底下，我有时也会记起自己上大一那年，曾因为开始脱发而性情大变。从小到大，我一直都是个外向的人，但是脱发那段时间，我感觉整个人都不好了。我们的一位客户跟我同病相怜，所以能一语中的，她说，在来到‘吹风吧’之前，她也有一种整个人都不好的感觉，于是我想，‘我的天啊，如果一位女性的感觉和我在大学期间脱发的感觉差不多，那么我就明白这里面蕴藏着多么大的机遇了。’”


  这个巨大的机遇包含两个层面的意思：一是赋予人们自信心——当他们对自己的外表感觉良好的时候，就会信心倍增；二是建成一家大型的企业。他们的顾客经常大谈特谈光顾“吹风吧”是怎样一种让自己信心爆棚的体验，比如你会在推特上看到下面这样的评语：“感谢‘吹风吧’！你们总是让我感觉信心十足，你们的造型师总是无与伦比！”；还有“爱的一天从‘吹风吧’开始，我总是带着卷发而来，带着信心而去。对此我深表感谢”。“吹风吧”运动的规模可以说是与日俱增，而其潜在顾客还在希望它大上加大。在“吹风吧”的脸书页面上，你会看见美国各地的人们都在要求“吹风吧”前往他们所在的城镇：


  “请把‘吹风吧’开到埃文斯顿来。”


  “请到北卡罗来纳州的查珀尔希尔来！”


  “未来有没有可能在纽约州的布法罗开一家‘吹风吧’？（请一定要说‘有’。）”


  “请到威斯康星州的麦迪逊来！！！这里需要你们！”


  “你们什么时候能在加利福尼亚州的韦斯特莱克西部开一家店！！？？你们得来卡平特里亚！！还得来圣塔芭芭拉！！”


  尽管艾莉一开始的时候没有料到这种结果，但她的一个起步还是促成了如今的全国性运动。


  我们每个人都有力量创造变革，都有力量领导我们自己的运动，无论这运动是大是小，是本地化的还是全国性的，是有关新的法规还是新的企业。它们的起步方式如出一辙，都要有一个人愿意承担一份风险——成为第一个起身鼓掌的人。


  
    	
      吹风吧（Drybar）于2010年在洛杉矶开设了第一家实体店，营业收入为100万美元，到了2015年，所有店铺的营业收入就超过了7000万美元。据统计，每个月有10万人到“吹风吧”吹头发，其中有30%的客户会一个星期光顾两次。——译者注

    

  


  第三章 学会讲一个激动人心的故事


  若是你能用感人肺腑的故事传播自己的愿景，将有助于人们深入了解它的含义和重要性。假如你能够赋予自己的愿景——一个抽象的目标——一个具体的故事，说明它对个人会产生怎样的影响，那么它的影响力将会呈现指数级的增长。


  



  假如没有愿景，再怎么全情投入也只是一枚无装置可配的电池而已。


  ——肯·奥莱塔（Ken Auletta）


  确定愿景


  任何一个成功的运动，其第一步都是创建一个清晰而吸引人的愿景，借此说明这个运动想要实现什么样的结果。愿景是你理想中的未来，而意义是你有此理想的原因。你要问一问自己：你希望这个世界变成什么样子？让这个世界变成那个样子为什么如此重要？最成功的那些运动都既有一个清晰的愿景，也有一个明确的意义，这样才能让别人既明白你努力的方向，也明白他们为什么应该帮忙。


  运动之所以有前进的动力，是因为受到一个愿景的驱动，而这个愿景中又蕴含着一个有意义的目标。本书前文中提到的那些人尽管都起步于一个小小的行动，但无一例外都是从一开始就拥有一个清晰的愿景和明确的意义。在梅根·格拉塞尔的世界里，年轻的女孩儿们之所以能够买到适合她们年龄的文胸，是因为像她妹妹一样的女孩儿们需要有更好的选择来按照自己的节奏成长。在尼尔·格里默的世界里，父母们之所以能够轻而易举地为自己的宝宝买到有机食品，是因为忙碌的父母们理所应当为他们的宝贝提供健康的食品。


  人们在新成立一个组织机构的时候，往往会创建愿景和使命：前者是为了阐释理想中的未来是什么样子，后者则是为了说明为了实现这个愿景，这个组织机构打算做些什么事情。其设想是这样的：假如能够在一个足够大的范围内赋予人们创造变革的力量，就应该能够带领人们前往一个理想中的未来世界，在那里，没有人再感到无能为力。


  一旦你有了一个清晰的愿景（理想中的未来或是理想中的地方）和明确的意义（为什么），那么接下来就可以设置一项任务（是什么），制定战略和战术（怎么做），设定目的和目标（做到什么程度）了，也只有这样，你才能够确保自己走上实现愿景的正确道路。而且当这段旅途陷入困境的时候，你的愿景还可以发挥指南针的作用——既为你自己，也为你的团队。每一个运动的存在都离不开一个能将人们团结在一起的愿景，而且对这个愿景的描述越清晰，就越容易调动人们的积极性去实现它。


  若是你能用感人肺腑的故事传播自己的愿景，将有助于人们深入了解它的含义和重要性。可想而知，真人真事肯定会给我们留下较为难忘的记忆，比如梅根和妹妹逛街买文胸，又比如尼尔和妻子深夜制作婴儿食品，他们的故事有助于我们看到其运动背后的激励因素。你还可以突出强调个别人的故事来说明愿景会对人们产生怎样的影响，而不是笼统地泛泛而谈。政客们都是深谙这种技巧的大师。在倡议特定政策的同时，他们往往会邀请一些可能受其影响的个人或家庭到场聆听他们的演讲。这些人的出席可以让政客们的愿景和目标更容易为人们所理解和接受。


  马歇尔·甘兹是哈佛肯尼迪政府学院（Harvard Kennedy School of Government）公共政策专业的高级讲师，也是一位因与农场工人联合会（the United Farm Workers）合作而闻名的社会活动组织专家。他曾经提出，一个公开讲述的故事应该由三部分构成：一个是关于自己的故事，一个是关于我们的故事，还有一个是关于现在的故事。在关于自己的故事中，你可以讲述你个人的目标有何意义——你要呼吁什么，呼吁的内容对你来说为什么至关重要。这个故事可以是你必须克服的个人挑战，也可以是对你有所激励的特定人物或经历。在关于我们的故事中，你可以描述自己希望哪些人群加入你的队伍，以及你们有哪些共同点可以鼓舞他们加入。这个故事的核心内容应该是你们共有的身份和价值观，以及这些共有的价值观能够如何说服他们采取行动。在关于现在的故事中，你可以阐释立即行动的紧迫性。按照甘兹的建议，这个故事的核心内容应该是你和你的支持者共同面临的挑战，你希望支持者采取的具体行动，以及当支持者与你马上采取行动之后，能够实现什么样的愿景。你可以在网上找到甘兹公布的工作簿，根据其内容的指引，学会利用自己的故事、我们的故事和现在的故事来创作你自己的公共叙事。1


  讲故事是社会活动组织者运用自如的一项技巧，也是企业领导者应该考虑勤加练习的一项技巧。假如你能够赋予自己的愿景——一个抽象的目标——一个具体的故事，说明它对个人会产生怎样的影响，那么它的影响力将会呈现指数级的增长。我已经发觉，以一种真心实意的方式传播愿景的能力曾经让我在职业生涯的许多节点受益匪浅。我经常讲述的一个故事与我十分关注的一项运动有关：为孕妈们在工作单位争取权益。当领导者听说了那些真人真事后——比如哺乳期的女性要想办法在洗手间里挤奶，又比如当停车位间距过小时，孕晚期的女性连车门都出不去（没错，我就遭遇过这样的情况）——许多公司都立刻对相关规定做出修改。（值得一提的是，在为所有女性争取平等待遇这条路上，要做的事情还有很多。）


  [image: ]


  赋予愿景以有意义的故事


  汉克·亨特的人生曾经完美如画。他在阿肯色州的小石城长大，是一个“典型的南方男孩儿，会淘气地在自行车上玩儿抬前轮的时髦车技，也会拽女孩儿们的马尾辫”。1972年，他搬到得克萨斯州，与中学时期的恋人喜结连理，又生下了两个女儿。汉克是以宪兵军官的身份加入武装部队的，他说，他相信自己在那个岗位上做了很多好事。虽然他没打算大张旗鼓地发起一项运动或是改变这个世界，但是他说自己“向来都是那种一看到有人需要帮助，就会不遗余力伸出援手的人”。


  然而2013年12月1日这一天，悲剧突然降临。当时汉克的妻子正在沃斯堡参加一个圣诞展销会，大约午餐时间，她打了一个电话给家里的汉克，对他说，他们的女儿卡丽失联了，不过，这似乎也没什么不寻常的。但是几分钟后，当他又试了几次，却仍然得不到回音的时候，才第一次感到一阵担忧，因为他的女儿几乎每次都会接他的电话。后来他的妻子又告诉他，卡丽的丈夫刚刚在社交媒体上发了这样一句话：“我的天啊，我简直要崩溃了。”这下汉克真的坐不住了。他给警局和医院打了电话，想看看卡丽是否进了医院，或者他们是否因为家庭纠纷而进了警局。他知道，假如警局里的人说：“我让一位警探给你回电话好吗？”那就意味着情况不妙了。


  情况真的非常不妙。汉克很快就会发现，他的女儿卡丽在一家酒店的浴室里被分居的丈夫刺伤了，而当时她的三个孩子——分别是2岁、4岁和9岁——就待在与浴室仅仅一墙之隔的卧室里。在母亲的尖叫声中，汉克年龄最大的外孙女曾尝试拨打911为母亲求助，但是却没能拨通电话。就像大多数的孩子和成人一样，她不知道在酒店里要先拨一个9，然后才能打外线电话。在无法拨通911后，她又尝试向酒店员工求助，并最终找到走廊对面的一位住客，那位住客先是尝试救援，然后又成功拨通了911。在电话终于接通的9分钟后，救护车抵达。


  可不幸的是，一切为时已晚。卡丽当天就去世了。


  尽管天降横祸，痛失亲人，但也正是从那时起，汉克开始不知疲倦地为自己的愿景全力奔走：《卡丽法》（Kari’s Law）将要求酒店和其他企业取消电话系统对紧急呼叫的限制，也就是在拨打911之前，不需要额外拨打任何号码。在汉克所憧憬的世界中，每部电话都应该可以用同样的方式拨通911，这样别人就不必再面对他外孙女那天所承受的可怕痛苦了。正如汉克对我所说：“尽管这条法律有可能被冠以卡丽的名字，但真正鼓舞我为之努力的却是我的外孙女。事情发生后，我把她抱在腿上，坐在警局里，我甚至无法形容她脸上的表情。她仿佛是在寻找什么东西，一直到处看来看去。她说，‘外公，我试了四次，可电话就是打不通’。然后我恍然大悟——她当时是在酒店里，而酒店的电话系统要求先额外拨打一个号码，然后才能接通外线。但她对此一无所知。当我看着外孙女的脸，听着她告诉我事情经过的时候，我就知道一切都是我的错，是我们所有人的错。每一个成年人都应该为此受到谴责，因为是我们教会了孩子拨打911，是我们将这个号码广而告之，让它如今出现在消防车上、警车上，简直是无处不在。但是，却没有一处做了这样的说明——‘请拨打911，除非你身处一家酒店或是办公场所，或是任何一个需要先额外拨打一个号码才能接通外线的地方。’除非我们能改变这一切，否则孩子们就必须重新学习如何拨打911。”


  当你听到汉克的故事、卡丽的故事，还有卡丽女儿的故事，十有八九都会像汉克一样，迫不及待地想要修补这个漏洞。汉克的故事赋予了他的愿景以力量，而改革911的愿景又演变成了一项运动。有60多万人为汉克的请愿签名，在汉克的努力下，《卡丽法》在包括得克萨斯、纽约、伊利诺伊、马里兰和田纳西在内的几个州获得通过。最终，这项法案于2017年1月经众议院全体通过，又于2017年8月经参议院全体通过，再于2018年2月经特朗普总统签署立法——标志着这项运动取得了巨大的胜利。虽然汉克·亨特说，要想实现他的愿景，确保同样的遭遇不会发生在另一个孩子身上，他还有好长一段路要走，但如今这个愿景已经指日可待，而且一路行来，他也创造了不可小觑的变革。可以说，正是他的悲剧故事点燃了他和其他人的热情，促使他们共同加入这项为《卡丽法》而诞生的运动。


  以愿景为导向制定战略


  拥有一个清晰明了的愿景还有一个好处，那就是当事情没有按照你的计划发展，而你需要改变方式方法才能实现愿景的时候，它会帮助你做出适应性调整。实际上，用于实现愿景的战略本就需要不断改进，这种情况屡见不鲜，毕竟世界在变，而且随着信息收集得越来越多，你也会越来越清楚哪些战略有效，哪些战略无效。克里斯·阿特盖卡就是这样，当他对自己尝试解决的问题有了更加深入的理解后，终于制定出了适宜的战略。克里斯出生在乌干达的一个小村庄里。7岁的时候，他目睹了父母双亲在6个月内相继死于艾滋病。尽管自己年纪尚小，但他却要照顾4个更加年幼的弟弟妹妹，当时5个孩子已经无家可归，而且不得不乞食度日。最后，他们被分别送到不同的家庭去生活。克里斯认为自己算是幸运的。他先是得以住进一家孤儿院，还上了小学。后来美国有一个家庭资助他在乌干达上了私立中学，然后又在他上大学的时候，帮助他搬来加利福尼亚州，与他们一家人同住。他毕业于加州大学伯克利分校，先后获得了理学学士学位和机械工程专业硕士学位。


  在克里斯9岁那年，有一个弟弟生病了，于是克里斯和另外一个家人背着他，赶往距离他们最近的一家医院——在10英里之外——结果弟弟在途中就死去了。目睹那些最亲的人因为得不到医疗服务而去世后，克里斯意识到，创建一个人人都能享有优质卫生保健服务的世界是一件迫在眉睫的事情。他第一次尝试创业就是成立一家名为“生命骑士”（Rides for Lives）的非营利机构，意在生产摩托车之类的交通工具作为救护车，让乌干达的农村人口也能享有卫生保健和教育服务。


  但是随着对这个问题的了解日益增多，他意识到自己用于实现愿景的方法需要改进。他原来的做法是基于这样一个假设——解决问题的关键在于让更多的人能够前往医院。正如他对我所说：“我们把生产乡村救护车作为第一步的举措。要知道，当你住在农村的时候，一旦遇到什么紧急情况，那可就太倒霉了。在美国，一旦遇到紧急情况，你可以拨打911，然后就会有人出现，你就可以入院获救。但是在我们那里的农村，一旦你遇到紧急情况，简直就是叫天天不应，叫地地不灵，因为那里没有911这种东西。”


  但是就算他们生产了几百辆交通工具，运送了几千名病人，也还是绕不过同一个问题。“你把人送到医院之后，却找不到医生看病，”克里斯对我说，“他们连一个医生都见不到。就算能见到，也要等两三天或是三四天才能轮到他们看病。有时候人们还没等到看医生的机会就去世了。”


  于是，克里斯“重拾他的工程师身份”，开始尝试第二种做法。他不再送人们去医院，而是把医院带到人们身边。现在医生、化验室和药房全都被安置在了一辆巴士上。如此一来，病人就不用再去医院，而是由他把医院带到病人身边。不过，这种做法仍然存在一个问题：当流动医院下乡的时候，由于排队的人太多，人们还是无法迅速得到他们需要的卫生保健服务。


  看到这些长龙般的队伍，克里斯意识到，如果医生的数量寥寥无几，那么这种流动医院的做法就不太可能奏效。无论他是把人们带到医院，还是把医院带到人们身边，都没有足够的医生和训练有素的医务工作者为人们提供所需的服务。但是克里斯没有就此放弃。他又一次调整了工作的重心，创建了“卫生保健服务队”（Health Access Corps），其使命是“以可持续的方式强化撒哈拉以南非洲地区的卫生保健体系，利用本地人才解决服务水平低下地区的卫生保健人员极度不足的问题”。尽管撒哈拉以南地区的54个国家中，有38个国家配备了一所或多所医学院校，并且每年都在输送卫生保健专业的毕业生，但是该地区的卫生保健体系仍属于世界上相关专业人员最匮乏的地方之一。克里斯对我说：“他们留不住自己培训出来的人才，所以我们要做的是为即将毕业的年轻人提供支持，让他们能够留下来为当地人口服务。”


  一旦克里斯确定了人才外流才是阻碍他实现愿景的主要因素，一个解决方案就日渐清晰起来——他要为医学工作者设立为期两年的带薪实习计划。正如他在接受美国国家公共广播电台（NPR）的一次采访时所说：“当前存在的一种误解是，一名刚刚毕业的、才华出众的、受过高等教育的医生不需要任何帮助。在这种思维方式的影响下，我们未能付出足以让他们留下的补偿和报酬，所以才造成了他们不断流失的后果。”2现如今，乡村救护车、流动医院和非洲卫生保健专业实习生这三样成果都成了“卫生保健服务队”的组成部分，共同致力于实现克里斯的愿景——人人都能享有卫生保健服务。


  克里斯这一生——从他早期为自己的生存而战，到近期为他在撒哈拉以南的非洲地区普及优质卫生保健服务的愿景而战——无时无刻不在展现他坚如磐石的决心。他的故事不但燃动了他自己的热情，加入其运动的其他人——“卫生保健服务队”的工作人员、合伙人和投资人，比如谷歌、联合国基金会、纽曼基金会（Newman’s Own Foundation）——也付出了满腔热忱。由于克里斯最初的理念无法完全实现他的理想，所以他不得不一而再，再而三地调整自己的战略，但是每一次他都能从中学到新的东西，知道当前的理念为什么无效，还知道应该如何加以改进。正是由于对自己的终极愿景有着无比清晰的认识，所以他才能够在各个战略的渐次进化中不断接近愿景实现的那一天。


  成功概率最大化的方法


  一旦你有了一个吸引人的愿景，对愿景背后的意义也有了清晰的描述，那么下一步就是思考该如何将其变为现实了——你要采取哪些步骤才能发动并维护那项运动，最终获得你想要的结果呢？有一套名为“变革理论”的方法，是社会变革组织、非营利组织，还有很多政府机构普遍采用的手段，它可以让实现理想变革的成功概率最大化。具体来说，这种方法就是先从你想要实现的目标开始，然后确定达到那些目标所必需的先决条件，并厘清在此过程中每个结果之间的联系。不同于大多数组织机构的典型做法——设定目标并用一套指标对这些目标进行衡量——“变革理论”是专门分析你的目标与你尝试实现的最终结果之间有何联系，以及目标与目标之间有何联系。根据“变革理论”，你的关注焦点应该是在某个流程中，一个步骤怎样才能成为下一个步骤的先决条件，也就是从你想要的结果开始，用倒推的方法判断和确定采取哪些步骤才能达到这样的结果。你需要做哪些事？你需要说服哪些人？这一个步骤真的会通往下一个步骤吗？遵循这些步骤真的能让你达到自己的目标吗？说得再简单些，“变革理论”就是对能够通往理想结果的各个步骤做出一种假设：A + B + C = D。


  举例来说，在获得成功的每一项请愿都离不开一套行之有效的“变革理论”。对请愿的发起者来说，他们心目中的愿景或结果是否能够实现，取决于他们是否能够说服某个真正有能力创造理想变革的决策者（政府官员、企业高管等）。所以就一项请愿来说，行之有效的“变革理论”应该包括三个部分：一是确保你找到正确的决策者，二是提出一个这位决策者有可能同意甚至欣然同意的要求，三是勾画出一个不可抗拒的理由让他们说到做到。假如你以自己想要的结果——你的愿景——为起点，就能倒推出你需要采取哪些步骤、影响哪些人才能促使其发生。每一项运动都有自己独一无二的“变革理论”，其制定依据就是这一运动的愿景以及实现这一愿景所必需的先决条件。


  作为一家企业，也有一套“变革理论”来说明它打算如何实现自己的愿景，其内容如下：


  ·首先，为组织者提供必要的工具和支持，让每个人都有能力发起一项有效的运动。


  ·通过引人入胜的个人故事将这些运动扩散出去，由此大规模调动支持者的积极性，让他们贡献自己的声音、时间和金钱。


  ·这种动员的规模有助于吸引决策者的参与，让他们更有动力聆听并予以切实的回应。


  ·当人们被赋予更多的力量去呼吁发声，并逐渐意识到集体行动的力量，而决策者也受到更多的激励去做出回应时，你就创造了力量的系统性转移和足以改善世界的转型性变革。


  “变革理论”的各个组成部分依序存在着承上启下的关系。换句话说，每一个组成部分都是下一个组成部分的先决条件。若是没有大规模充分调动群众的积极性，帮助决策者了解某一变革的重要性，你就不能有效地吸引决策者的参与；若是没有先为人们提供必要的工具和支持，让他们有力量站出来成为组织者并动员周围的人，你就不能调动大量支持者的积极性……以此类推。


  “变革理论中心”（the Center for Theory of Change）是一家非营利机构，以推广“变革理论”的实施标准和最佳实践为己任，下面这张图就是由该中心制作，它以“女超人项目”为例，对“变革理论”做了更为详尽细致的说明。3该项目由几家组织机构共同合作，致力于实现的愿景是让家暴幸存者都能拥有稳定的工作和足以生活的工资。从中可以看出，整套理论是从顶部开始反推，向下逐一确定每个结果的先决条件。


  
    [image: ]

    “女超人项目”的“变革理论”实例（图片来源：变革理论中心）

  


  你也可以想象“变革理论”在一个更为传统的业务领域会如何发挥同样有效的作用。举例来说，如果在“吹风吧”的艾莉·韦伯最终憧憬的那个世界里，女性每天都能因为自己漂亮的头发而感觉信心倍增，那么她大规模实现这个愿景的先决条件可能就是将业务扩展到更多的地方，开发出人们在家里就能使用的产品，以及教人们如何自己为头发造型的培训工具（比如图书和音像）——这些全部都是“吹风吧”当前正在做的事情。


  在变革理论中心的网站上，可以找到更多关于这一流程的细节说明。一旦你制定出一套清晰的“变革理论”——一张说明你计划如何实现愿景的路线图——就可以将其作为一份指南，用来判断什么事情应该被列入优先级，如何衡量每一个步骤是否奏效，以及你是否身处实现目标的正轨上。


  寻找你最忠实的支持者


  虽然你的愿景和目标可以带有深刻的个人烙印，但是终归还需要吸引到热情的支持者，才能确保你的运动腾飞。所以接下来的这一步十分关键，那就是找到为数不多的第一批影响者——他们要能够吸引其他人成为你的支持者。假如你把自己的理念看作是运动的火花，那么这些有影响力的早期支持者就是你的火种。创业者德里克·西弗斯曾经在TED大会的演讲中阐释过这个观点——那场演讲的主题正是“发起运动”——其间他播放了一段视频，里面有个男人独自在一场音乐会上舞得活力四射。4而第二个人起身与他共舞没有多久，其他人就纷纷紧随其后。西弗斯借此指出，只有当你拥有了第一批追随者——那些挺身而出，与你站在一起的勇士——的时候，才算真正发起了一项运动。你的事业最终能否成功，关键就在于你如何找到和对待这第一批追随者。你的第一批支持者同时也是领导者，他们是决定你的运动能否腾飞的人。


  黄莓果的梅根之所以能够走向成功，是因为一个在脸书上颇具影响力的账号发了一篇博客介绍她的产品。艾莉·韦伯之所以能够开起第一家实体店，是因为得到了第一批忠实客户的支持，再加上人气博客“糖果生活”发表的一篇文章让人们对她的业务产生了更加浓厚的兴趣。5这些运动发起者无一例外，都是通过发挥自己的创造力和意志力，找到了合适的影响者，才借其传播了他们的信息和点燃了他们的理念。


  任何一个得到了一群追随者信任的人都可以成为影响者；名人和记者的影响者身份是显而易见的，但是同事、老师，甚至是朋友和家人也都可以成为影响者——只要他们能够接触到足够多的人群。我们可以通过统计数据看出影响者的说服力究竟有多大：据尼尔森分析，92%的人更相信个人的推荐，哪怕是他们不认识的人，而不是其他较为传统的广告形式。6由于影响者的存在形式多种多样，激励因素也各不相同，所以关键在于调查和了解哪些人有可能在你的产品品类和地理方位等范畴内发挥影响力，成为影响者。有些时候，他们是博主、优兔（YouTuber）或其他拥有大量追随者的网红；有些时候，他们是媒体从业者；还有些时候，他们是某一社区或某一组织机构内最具影响力的人。


  虽然影响者有偿营销正逐渐发展成为一个产业，然而很多时候，特别是在为了一个重要目标的情况下，影响者会不计任何报酬地支持他们信任的一项事业。关键在于让你的影响者觉得自己的宣传会换来有价值的东西，这个价值可以是你答应宣传他们的东西作为交换——有时候被称作“以分享换分享”（share for share）——可以是让他们提早或免费获得某种产品，也可以仅仅是让他们能够为造福这个世界而产生美好的感觉。我们将会在第四章里讲到有哪些技巧可以用来说服决策者——有权力让你所追求的变革成为现实的人，类似的技巧也可以用来了解并说服影响者，让他们支持你的运动。


  格蕾塔·罗斯·范瑞尔发现，跟有大群追随者的名人相比，“小型影响者”（micro-influencers）虽然只与一小群相关人士存在稳固而密切的关系，却往往能够更加有效地将其信息传达给合适的受众。格蕾塔是澳大利亚的一位连续创业者，在30岁之前就创办了数家价值几百万美元的企业，其中最早创办的“斯金丽蜜茶”创造性地推出了茶类清肠产品，她称之为“排毒茶”。如今她的几家企业的追随者加起来已超过1600万人，她自己也是一个名副其实的重要影响者，经常被人们唤作“Instagram女王”。格蕾塔相信她的产品会促进她的愿景——为人们开辟一条简单易行的健康之路——并希望找到像自己一样的年轻女性。她在Instagram（照片墙）上专门寻找那些追随者过千人的女性影响者，然后与之联系并免费寄给她们一些茶产品。这种做法的收效相当显著。正如格蕾塔在接受《影响力》（Influencive）的一次采访时所说，她创办斯金丽蜜茶仅仅6个月后，月销量就增长到了60万美元。7她说：“早在2012年，塔斯马尼亚州曾有一个追随者过千人的姑娘发帖介绍了我们的茶产品，结果让我们创下了日销量的新高。从那以后，我就把每一个追随者过千人的姑娘都截图下来，通过送茶的方法去接触她们。虽然在联系这些姑娘的时候，我们可以感觉出她们非常不习惯这样的接触方式，但是经过一番游说，有90%~95%的影响者都愿意按我说的去做。其实她们只是还不习惯享受VIP（贵宾）的待遇而已，毕竟那个时候还没有公司寄送免费的东西！当时我们就算不是第一个，也是第一批采用影响者品牌营销战略的品牌之一。”


  在格蕾塔看来，这是一种相当有效的模式，完全可以复制到另外几家企业身上，而且她也确实这么做了。尽管按照她的说法，那是一种纯属侥幸、全靠运气的感觉，但实际上，她是对自己能够掌握的各种数据进行过一番研究后，才从中发现了哪些战略能够发挥作用，以及怎样才能复制成功模式，实现运动扩张。在接受《创始人》（Foundr）最近一次采访的时候，格蕾塔讲到了如何充分利用与影响者的合作，并介绍了三种她认为特别有效的方法：8


  ·雷霆一击（The Thunderclap）——让许多人在同一个时间段内宣传某样东西，由此带来大规模的集中关注。这种现象常见于人们在同一段时间内使用同一个主题标签。雷霆一击还有另外一个好处，那就是这种同步策略有时候能够将一个话题推上社交媒体网站的热搜榜单，从而进一步扩大宣传规模。


  ·潮流标杆（The Trendsetter）——在同一个群组中或同一个话题板块内找出大型影响者和小型影响者，先把大型影响者作为对象，然后再通过大型影响者激发小型影响者的热情，共同形成支持之势。


  ·社交认证（Social Proof）——让真实的人就你的产品或者事业发布用户生成内容（user-generated content）。哪怕他们本身算不上影响者，但是只要发表和分享内容的“普通”人足够多，就可以形成一种非常有效的战略。变革网的作用机制就是如此：先是请愿的发起者在他或她的社交网络内分享运动内容，然后这些社交网络内的人就会产生强烈的动力，在他们各自的社交网络内进一步分享。依此类推。


  ……


  对你自己可用于社交宣传的现有渠道了然于胸也具有关键性的意义。凯瑟琳·克鲁格是“背背舒”[image: ]的创始人兼首席执行官，也是起步网上第一位为自己的企业筹资超过100万美元的女性独立创业者，如今已经在不同的众筹网站上融资超过300万美元。由于凯瑟琳对起步网的算法及其作用机制了然于胸，所以才能让她的项目位列“最具人气”类目，而这也是她初战告捷、旗开得胜的关键。正如她在接受《福布斯》的一次采访时所说：“任何运动的北极星项目都应该设法位列‘最具人气’类目，只有这样，在平台上浏览的人才能看见你的项目。按照‘最具人气’类目的算法，最重要的因子并不是在一定时期内筹得的美元金额，而是获得的支持者数量。”9于是，凯瑟琳给120个朋友发了电邮，问他们是否愿意在自己的项目上线当天每个人捐出一美元。就像格蕾塔的“雷霆一击”一样，凯瑟琳的这个战略也一击得中，收效显著。背背舒上线当天，就成功位列“最具人气”类目。之后凯瑟琳又通过严密监察数据，观察哪些信息和呼吁最为有效，将这种势头保持了很长一段时间。


  凯瑟琳之所以通过众筹的方式发展自己的运动，是因为这是一条可以直接接触到顾客和支持者的渠道。正如她对《福布斯》记者所说：“众筹方式的出现已经让融资渠道变得大众化，让所有的守门人全部出局。从此以后，你再也不必向满满一屋子的男人推介项目了，你唯一需要推介和满足的对象只有你未来的顾客。”不过假如你选择了这种方式，那么就一定要确保对那些支持者进行妥善维护，这样才能让运动持续前进。凯瑟琳的做法是定期更新自己的项目信息，让支持者们获得升级和折扣，并对他们的问题给予迅速回应。“你的支持者其实就是让你梦想成真的人，”她对《福布斯》记者说，“所以你要想好怎样才能通过每一次的互动实现增值。”


  
    	
      背背舒（BetterBack）创建于2014年，总部位于美国旧金山，其产品主要是通过矫正人们的坐姿来缓解人们的腰背疼痛，进而改善人们的健康状况。——译者注

    

  


  支持者会变成推广者


  詹妮弗·卡德纳斯是一位单身妈妈的女儿，也是个极为自立自强的姑娘，她不但经常对自己的妹妹照顾有加，而且渴望成为一个能够担当大任的人。从小到大，她只在休斯敦郊外的两个小镇上住过，那里恰恰是2017年飓风“哈维”肆虐的中心。暴风雨来袭的时候，她和家人本来计划待在家里，毕竟此前她们曾经躲过几场飓风。但是当强制疏散命令下达，詹妮弗和家人还是在最后时刻匆忙离开了她们的家。


  在她们驶向圣安东尼奥期间，詹妮弗看到自己的许多朋友都在脸书上发帖说自己要撤向哪里，于是就做出了创建一个脸书群的决定，这样一来，她们就可以追踪到每个人的方位，知道大家是否安全，是否需要帮助。她为其取名为“飓风哈维2017”。她给朋友们留言道：“嗨，伙伴们，我建了这个群，是希望能够跟你们所有人保持联系，而且你们所有人也可以跟我保持联系。我在赶时间，所以目前只能加50个人进来，稍后我会再加一些人。你们也可以随意加自己的家人和朋友进来，这样每个人就都能保持联系了。再见。”然后她就去和家人吃饭了。当晚她回来再看那个群，却发现申请加入的人居然已经达到了800个。


  这个群的规模呈现出了指数级的增长，第二天成员数量就达到了3万人，而且在不到4天的时间里，这个数字就突破了15万。詹妮弗知道自己无法凭一己之力搞定一切，于是就找了她在马里兰的妹妹香娜·莱昂斯帮忙。然后神奇的事情发生了——全国各地和世界各地的人们都开始各显其能，伸出援手。有过类似经历的人们发了现场视频，提供关于在大风暴中生存的建议，有位女士提供了她在之前的灾难事件中做协调之用的电子表格，其他人则通过担任群主持人、救援服务者等角色来助詹妮弗和她的妹妹一臂之力。虽然詹妮弗是这个群的创建者，是最初的领导者，但是她的第一批支持者却凭借各自的能力，相继成了领导者。


  这些志愿加入的领导者对群的成功起到了关键作用。暴风雨后的第二天，当詹妮弗驱车回到位于得克萨斯州英格尔赛德的家乡时，一连好几天都无法上网。但即便她不在线，这个群仍能够照常运作。詹妮弗说，当她终于能上网后，简直不敢相信眼前发生的事情。“我开始看到救援行动的内容，”她对我说，“有人发一句‘救命啊，我现在在我家的屋顶上’，接下来我就会看到‘已得救’的信息。而且我还收到很多类似这样的信息，‘哦，我的天啊，你救了那么多人的性命。谢谢你所做的一切’。”于是她打电话问妹妹究竟发生了什么事，结果听到香娜说：“詹妮弗，说出来你一定不信。我们正在指挥救援行动，我们现在有调度团队，还有救援团队。我们正在与海岸警卫队（Coast Guard）、国民警卫队（National Guard）、地方服务机构、州服务机构协调合作，共同拯救人们的生命。这真是太神奇了。”


  人们因为这个群的共同目标而团结在了一起，而且每个人都想要贡献自己的一份力量，其中有80个成员志愿成为主持人，在社群里担任领导者的角色，还有数千人在自己力所能及的范围内伸出援手。他们一起承接了詹妮弗最初的工作。在“哈维”肆虐期间，詹妮弗的脸书社群与第一批急救者们合作，共同担当起了营救8000多人的大任。时至今日，这个社群仍在活跃之中，只不过目标的意义已经发生了变化。现在它的作用是帮助人们应对复杂而感性的重建过程：为联邦应急管理局指引方向，为人们提供重建家园的建议，协调衣物和家具的捐赠事宜，以及其他成员需要的各种东西。灾后的整个重建过程可能需要数年之久，而詹妮弗的社群将会继续扮演一个重要的角色。


  ……


  要创建一个引人入胜的清晰愿景，你势必需要付出一番努力——描述和提炼你想要创建的东西及其原因——不过这一切都会在你发起运动的时候换来回报。一旦对自己理想中的未来有了一个透彻而专注的看法，你就能够成功地激励和鼓舞他人加入你的队伍之中。


  第四章 寻找并说服关键人物


  只要将我们的声音、我们的信念和我们的力量汇聚成河，充分利用，我们就一定能够做到双赢。只要将我们的愿景和目标的意义表达出来并传递给一个又一个人，我们就一定能够做到双赢。


  



  不要提高你的音量，而要改进你的论点。


  ——图图大主教（Desmond Tutu）


  不需要激烈对抗也能达成目标


  在传统的社会活动组织领域，经常爆发大卫对战歌利亚式的斗争。就像我们在第三章中讨论过的那样，大多数运动都有一个决策者，也就是有权力让你所希望的变革成为现实的一个人或者一群人。决策者通常是政府官员或是组织机构的首脑。常有社会活动家把他们试图说服的决策者称作“靶子”，并且为了让这些“靶子”同意变革而绞尽脑汁，想出各种强制性的同时又不违法的手段，包括有时候颇具争议性的“推特轰炸”策略，即故意羞辱和骚扰某个决策者。不过在我看来，有一种方法不但更具合作性，而且一定能够让社会活动组织者获益，这种方法也常被商业领袖们用于追求更为长期的多赢结果。


  假如我们不是把掌权者视作靶子，为了追求短期单赢的结果而不择手段，而是将他们视作潜在的长期合作伙伴，会怎么样呢？要建立这种长期的伙伴关系，我们选择的策略就必须能够鼓励决策者以更具成效的方式，与我们就当前的运动以及未来的运动展开合作。有人或许会说，那是不可能的，因为决策者的力量实在是太强大了，所以“小人物”是不可能说服他们的，只有硬碰硬才行得通。对此我不敢苟同。我相信，只要我们能够找到适合彼此沟通的方法，那么全民总动员所产生的力量一定远远大于某一个决策者所拥有的力量。


  对个人来说，关键是要了解我们自己的优势。我们必须知道自己的力量在哪里，还要意识到只要我们能以有效的方式合作，决策者就不可能置若罔闻。我的意思不是要人们回避传统的活动组织策略——和平示威、请愿、抵制、法律诉讼，甚至是让决策者淹没在电邮、信件和电话中，都未尝不可，而且社交媒体也绝对可以作为一种有效的方式，让他们知道我们热心于某个问题。我的意思是说，当我们采用这样的策略时，要考虑到对他们的尊重，要预留积极互动的可能性，而不是一味羞辱、骚扰某个人或是让其陷入窘境。


  小马丁·路德·金博士遵循莫罕达斯·甘地的教导而提出的非暴力方式就充分体现了这个核心原则。金博士的六条非暴力原则并不是单纯地号召人们不要变得暴力，而是引导人们学会用爱去战胜恨，并寻求一条通往长期理解的道路，以此作为伸张正义的方法。其中第三个原则“非暴力要打败的是不公现象，而不是人”指出，“作恶人也是受害人，而不是恶人”。1通过寻求对他们的理解，我们最终将会有更大的概率建立起长期的公正。


  随着“另类右翼”（alt-right）的崛起，以及世界各地仇恨组织的信心日益增强，我们有必要对其予以关注和回应。而在这个过程中，非暴力原则一直在发挥着重要的作用，可以说，其当下的意义丝毫不亚于民权运动时期。非暴力的核心思想不但能够提供有效的指导方针，让人们知道在类似“反抗议”（counterprotest）的孤立事件中该如何做出反应，而且还能够为长期战略的制定指引方向，让人们知道该如何与决策者合作。毕竟几乎所有的决策者担任的都是为人民服务的角色，当然总有些人的表现与此相悖。其服务对象或是他们的选民，或是他们的员工，或是他们的学生，或是他们的顾客，或是他们的股东。要提醒他们记住一点：只有切实做到为人民服务，才符合他们的最佳利益。


  在说服决策者的过程中，不要忘记你拥有的力量其实超出了你的想象。尽管我们经常用大卫和歌利亚的故事来描述一个看似弱小的对手面对一个超级强敌的情况，但是《纽约客》的撰稿人麦尔坎·葛拉威尔却在他名为《大卫和歌利亚》的著作中提出，我们可能完全误解了大卫和歌利亚的故事。2葛拉威尔写道，弱者有弱者的优势：“弱者能够以我们往往无法领会的方式改变人们。弱者能够敞开大门，创造机遇，让本来看似无法想象的事情成为可能。”


  葛拉威尔指出，其实我们对这个故事的解读可能是完全错误的，并引用了一些医学专家的观点，他们认为歌利亚之所以如此巨大，是因为一个良性垂体瘤影响了他的健康状况。尽管这个肿瘤能让他身躯庞大，但也有可能造成他视力下降，行动迟缓，从而大大降低了他作为一个对手的威胁性。正如葛拉威尔所说：“以色列人从高山上看到的是一个可怕的巨人。但实际上，让巨人拥有庞大身躯的那个东西恰恰也造成了他最大的劣势。这个重要的道理适用于对抗各种巨人的战斗。所谓的强者并不总是他们看上去的样子。”3


  我们可以将决策者重新定位为潜在的长期合作伙伴，尽量了解适用于他们的激励因素，从而达到实现变革的目的。只要我们记住，大多数决策者都是好人，其一举一动都要受到他们自己的动机和目标感的驱动，那么就能通过双方共赢的途径，更高效地实现变革。在今天找到与一个决策者合作的方式，很有可能在长期范围内带来更多更大的回报，原因就在于那个人会一直保留与我们再次合作的可能性。


  在人们眼中，社会活动组织领域的经典形象往往是许多小鱼聚在一起追击一条大鱼。我建议大家反过来看：虽然还是由许多小鱼组织在一起，以数量彰显力量，但是它们会先尝试与大鱼合作，只有在绝对必要的时候才对其进行追击。有很多时候，情况可能并非如此。


  我明白，这在有些人看来可能过于幼稚，而且我也知道，这世界上一定有某些地方就连和平呼吁也会让人们面临被捕或是人身遭受伤害的风险。除此以外，还存在决策者——法西斯独裁者，有暴力倾向的人，或是压根儿不在乎对话也不讲道理的人，诸如此类——极难相与的情况，面对这样的人，我说的这种方法可能毫无作用。但是我相信，在许多情况下——其数量多得出乎你的意料——将表面为“敌我双方”的利益统一起来才是上上策。
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    当前主流的社会活动组织模式
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    我所建议的社会活动组织模式

  


  我们大多数人都有相同的核心需求和情感：对人身安全和经济保障的需求，对爱和认可的渴望，以及想要事事顺利的愿望。这就意味着想要驱动变革的人和他们为此要倚赖的决策者之间存在着共通之处。假如每一方都尽力去了解适用于另一方的激励因素，那么无论什么样的谈判，都会带来更好的结果。而且作为一个既当过“大卫”，也当过“歌利亚”的人，我深知当你感觉自己被当作一个人，而不是被当作对战大卫的歌利亚或者“对战我们的他们”来对待时，会更容易聆听和回应呼吁变革的人。


  所以没错，我相信我们一定能够达到一个让大卫和歌利亚双赢的境界。这种情况已经有很多现成的例子，其中有一些还在本章中做了重点介绍。只要将我们的声音、我们的信念和我们的力量汇聚成河，充分利用，我们就一定能够做到双赢。只要将我们的愿景和目标的意义表达出来并传递给一个又一个人，只要将我们的弹弓收起来，不再继续向歌利亚扔石头，我们就一定能够做到双赢。（好吧，这样的呐喊好像有点儿天真。）


  找出正确的决策者


  要想提出行之有效的变革理论，必不可少的一个步骤就是弄清楚哪一个人有能力实现你所希望的变革，无论这个变革是什么——可以是在你的单位或者学校启动一个新的计划，可以是为你即将成立的一家新公司筹集资金，可以是在你所在的城市或者国家修改一项法律规定，甚至可以只是为你吸引到为数不多的第一批影响者。反正无论你想要实现的是什么，通常都有一个人或者一群人有能力或者有权力使其发生。这个人或者这群人就是你的决策者。


  在你思考要用哪些策略说服决策者之前，必须确保你真的找到了合适的那个人或者那群人。假如你想要改变的是你所在城镇对违停罚单的规定，那么就不应该把总统作为提要求的对象。你绝对想不到，人们向总统提出的请愿简直多如牛毛，而且几乎覆盖了所有话题，实在让人咂舌。还有些时候，人们发起的运动并没有指定具体的决策者，而是笼统而论，比如说“地球人”。假如你真的是想要整个地球的人协调合作，那就只能祈祷好运爆棚了。


  要实现你的目标，弄清楚你需要说服什么人是十分关键的一步。人们理想中的变革有时候可以从不同的角度得到解决，而且每个角度都有一个不同的决策者。举例来说，假如你想要某一家百货店不再使用塑料袋，那么你要找到的决策者可以是百货店所属的企业本身，也可以是那个城市或者那个州的立法机关——或者让他们通过一项禁用塑料袋的法令，比如美国一些城市的做法；或是让他们通过一项对一次性塑料袋收费的法令，比如英国的做法。


  一旦你确定了什么人——合适的决策者——接下来要确定的就是什么事：你想让决策者同意的一个现实要求。这件事必须在那个人的能力范围之内。想要变革发生还不够，你还必须找到一条让双方都能接受的变革道路。若是能够找到一种方法，让你的变革对决策者同样具有吸引力，就到了见证真正奇迹的时刻了。


  深入了解你希望说服的人


  有一个方法可以破除你和歌利亚之间的壁垒，成功说服决策者采取行动，那就是尽力去了解他们以及适用于他们的激励因素，毕竟歌利亚也是有需求的。这和我们要在第五章里谈到的激励支持者的方法类似——你越了解适用于人们的激励因素，就越容易鼓舞他们采取行动。


  杰玛·莫滕森曾经是“危机行动”[image: ]的执行总监。她刚开始在“危机行动”担任职务没有多久，缅甸就发生了2007年暴力镇压佛教僧侣事件，于是该机构立刻投入相关应急行动的工作中。在此之前，缅甸已经有和平抗议者遭受到大规模的暴力对待，也有许多人被当作政治犯逮捕入狱，从而激起了世界各地人民的愤怒和广泛关注。“危机行动”成功地将非政府组织、社会活动家、工会、名人和宗教领袖联合起来，共同展示了公众对本次事件的支持力度。他们的目标是让欧盟实施经济制裁，让联合国安理会对缅甸采取行动，堪称开历史之先河。


  他们知道，当时的英国首相戈登·布朗非常关心缅甸。而通过与他的几个主要助手进行的几次对话，也能明显看出他已经准备好在这次危机中扮演真正的领导角色，努力促成行动的发生，为活动家和决策者们创造一个齐心合力的机会。正如杰玛对我所说：“我们并没有把那些掌权者全都视作问题所在，而是明白这样一个道理，只要你对待他们的方法得当，就能比单纯地对抗更加迅速地扭转政治势头。既然戈登·布朗已经准备好在这件事上展现真正的领导力，也准备好采取合适的行动，于是我们就问了这样一个问题，‘假如我们协助人们就此事走上街头，游行示威，你们会怎么做？’他的团队回答道，他会亲自出面并亲口承诺，‘我会对联合国安理会声明，我们终将对缅甸采取行动，而现在无疑正是时候’。”


  就这样，“危机行动”协调组织了全球大游行，并在当天上午安排了缅甸的佛教高僧、英国工会联盟（Trades Union Congress）和国际特赦组织（Amnesty International）的首脑，以及带有个人传奇色彩的缅甸前政治犯共同会见首相。这是一次相当激动人心的会面。


  2007年10月6日，当成千上万的人在伦敦街道上游行的时候，戈登·布朗公开发表讲话，对代表团说：“我希望欧盟对缅甸当局实施进一步的制裁，从而彻底明确我们的态度，即决不容许已经发生的滥权事件重演。”4


  “我希望世界各国的领袖与我们齐心协力，共同实现在座各位希望看到的进步……停止侵犯人权的行为，我们希望停止针对缅甸民众的暴力，也希望尽快推进民主与和解的进程。”


  杰玛这一生大部分时间都在为改变这个世界而努力，对她来说，这是一个不可思议的时刻，也是一个进步之路豁然开朗的时刻。只要你了解你的决策者，了解让他们身不由己的政治背景，了解适用于他们的激励因素，那么你们就能够协同增效，共同解决一个问题。


  仅仅过了几天，也就是10月11日，联合国安理会就对缅甸采取了有史以来的第一次行动，它发布了一份主席声明，谴责针对和平示威者的暴力行为，并呼吁早日释放所有的政治犯。10月15日，欧盟下令禁止从缅甸进口木材、金属和宝石，并表示假如政府方不与民主运动方展开真正的对话，就要下令禁止所有新的投资项目。桩桩件件，无一不代表着巨大的进步。而且尽管核心变革的发生仍需时日，但这些阶段性的成果却是整块拼图中不可或缺的一部分。


  杰玛说得很清楚，社会变革的重大进步不能归功于任何一个组织或个人，向来都是许多人的集体努力才促成了变革的发生，这些人包括社会活动家、决策者、企业家以及其他人群，而且这项工作常常要持续多年。尽管缅甸已然经历了戏剧性的政治转型，但是社会活动家们仍在努力保护罗兴亚族之类的弱小群体免遭暴力迫害。


  
    	
      危机行动（Crisis Action）创建于2004年，总部位于英国，在法国、美国、比利时、黎巴嫩、南非等地都设有办事处，是一个旨在保护平民免受武装冲突之害的国际组织。——译者注

    

  


  将各种影响因素可视化


  杰玛只是粗略地勾画出了这个流程的框架，而较为正式的呈现方式其实是组织者惯用的一种“权力地图”（power mapping）或“影响力地图”（influence mapping）。其前提条件是你要了解决策者会被哪些关系和激励因素所影响。这个“地图”常常要用到可视化的方法，也就是人们要真的像绘制地图一样——绘画、列表、图解——说明他们怎样才有可能成功地推动决策者采取行动。假如你了解某个人会被什么样的人物、机构和流程所激励和影响，就会更有把握说服他们。


  在运用这种方法的过程中，重在认清人与人之间的各种关系并将其在地图上标示出来。比如关键人物之间存在多少联系，以及联系有多紧密；他们每个人或每个机构有多大可能支持你的理念；是否存在第一决策者和第二决策者，如果存在的话，他们之间是什么关系；有没有较小的要求可以让你迈出第一步，进而为提出更大要求铺平道路。这个过程还会帮你厘清打通人脉的顺序，也就是从最紧密的联系和最有可能支持你的人物开始，一直到达终极决策者。


  要真正了解“权力地图”的效果如何，可以参考接下来的这个例子。2012年，网上掀起了一场反对美国童子军（ the Boy Scouts of America，BSA）禁止同性恋者成为童子军成员和童子军领导的运动热潮。事情的缘起是这样的：2012年4月，在俄亥俄州童子军团队担任领队的詹妮弗·蒂雷尔被突然免职，同时还被取消了美国童子军的会员资格，而这一切不过因为她是一个同性恋者。没过多久，詹妮弗就在同性恋者反诽谤联盟（GLAAD）的支持下，在网上发起了一项请愿，要求美国童子军取消这种歧视性的政策规定。詹妮弗和她的支持者知道自己要面对的是一场艰苦卓绝的斗争。毕竟美国童子军这家机构的存在历史已经长达百年，却从来没有人听说过它改变自己的政策规定。于是，詹妮弗和其他的运动参与者开始另寻他途，思考还有什么办法能够说服美国童子军做出改变，而第一步就是对影响过美国童子军行动的各种人物和机构进行全面系统的观察与分析。


  他们先从美国童子军的董事会入手，其中有许多成员在《财富》500强企业担任首席执行官，甚至还有一些成员领导的是美国电话电报公司（AT&T）和安永会计师事务所（Ernst & Young）这种在为性少数群体争取权益的斗争中一马当先的企业。詹妮弗向美国电话电报公司和安永会计师事务所额外发起了一项请愿，要求它们的首席执行官发声支持改变这项规定，结果两家企业都照做了。接下来，詹妮弗的团队又将视线投向与美国童子军存在合作伙伴关系的企业。他们开始根据“人权运动的企业平等指数”（Human Rights Campaign’s Corporate Equality Index），专门瞄准在性少数群体权益方面得分最高的那些企业。于是，英特尔、UPS国际快递等企业都成了他们的请愿对象，被要求就童子军禁止同性恋者成为其成员和领导一事表态。所有的企业也都照做了。


  除了利用企业和企业领袖的声音之外，詹妮弗的团队还请求与童子军存在联系的名人、政客和其他杰出人士在社交媒体上发声支持改变这项规定。他们说服了卡莉·雷·杰普森和“火车”乐队[image: ]等音乐界人士不要在童子军每四年举办一次的全国性会议的音乐会上演出。


  最后，他们还绘制了美国童子军的全国和地方架构图。据他们所知，美国童子军是由遍布美国各地的许多地方性童子军委员会组成。于是，为了充分利用“权力地图”的每一个部分，他们协助人们在变革网上发起了110项请愿，敦促这些委员会向全国性组织提出要求，取消针对同性恋成员和领导的禁令。每一项请愿的发起者都是关心这一事件并且与其存在某种个人联系的人——包括本人曾是童子军成员或领导的同性恋者，或是同性恋者的父母在童子军担任领导职务的——从而展示了关心这一事件的人群规模之大，类别之多。


  向美国童子军“影响力地图”范围之内的人物和机构额外发起的这些运动提出的虽然全都是较小的要求，却合力引发了一波不可思议的运动热潮和媒体关注。最终，在第一项请愿发起刚刚一年多后，也就是2013年5月23日，美国童子军经过投票，决定取消针对同性恋成员的禁令。又过了两年，也就是2015年7月，美国童子军取消了针对同性恋领导的禁令。让美国童子军最终改变主意的并不是单独的哪一项运动，而是因为有100多个规模较小的相关运动齐心协力，分别瞄准“影响力地图”范围内的各个人物，才换来了运动的胜利成果。最初只是向美国童子军发起的一项单独的运动，最后却演变成了一场拥有近150万名支持者的全国性运动。


  这项运动创造了一种双赢的局面。就美国童子军而言，聆听要求他们做出改变的人的诉求并与其合作绝对是明智之举，更何况他们实施的变革对于组织本身的长期发展很可能大有助益。那些年正是民意发生巨变的时候，人们纷纷开始支持同性恋的权益。2013年和2014年，共有25个州投票支持同性婚姻，于是一股法律改革的浪潮随之兴起。2015年，美国最高法院做出规定，禁止同性婚姻有违宪法。正是因为有了这种观念上的转变，所以美国童子军的新规定相当于让他们最终和民意站在了一起，这样的结果无论对这个组织来说，还是对提议变革的人来说，都具有积极的意义。


  ……


  再举个例子，我的朋友卢安·卡尔弗特也是一个深知如何影响决策者的人，她曾在维珍美国航空公司当了5年的首席营销官。卢安是我见过的最有创造力的人之一，而且显而易见，她的天资聪颖为她在广告和营销领域登峰造极的职业生涯平添了助力。在雅虎、谷歌、维珍和其他几家企业任职期间，卢安一手打造了多项“第一”：有史以来第一支“蜂鸣”（buzz）或口碑营销团队，第一批网约出租车（那时候还没有移动互联网，也没有优步）等，类似的例子简直不胜枚举。这意味着她已经成为一位炉火纯青的行家里手，特别擅长说服人们做一些他们起初可能拿不定主意去做的事情。


  在所有的“卢安式”第一里，我最喜欢的例子之一就是在她的领导之下，维珍美国航空公司制作了一部音乐形式的安全宣传片，这段视频如今几乎无人不知，无人不晓。她将其描述为一次“呕心沥血”的经历，毕竟之前那一部动画形式的幽默的安全宣传片曾经深受维珍顾客的喜爱，而且也非常适合定义他们的品牌，只不过人们现在或许已经不记得那段片子了。要拿出让他们的热心顾客更加喜欢，至少是同样喜欢的东西，可以说是难于登天。卢安需要在维珍美国航空公司内部发起一项她自己的运动，一项哪怕困难重重，她的同事们也会给予支持的运动。尽管她在自己的职业生涯中已经制作过许许多多的创意广告，但对这一次的变革还是心存忌惮。她不想让这个品牌毁在自己的手里，毕竟那部动画宣传片已经到了人见人爱的地步。但是她们终归要变。由于动画片达不到满足听障人群需求的标准，所以假如对其固守不变，那么她们就会被美国联邦航空管理局（FAA）罚款。


  于是，她跨出了飞跃性的一步，径直找到维珍制片公司的同事，对他们说，她想做一件“前所未做”（这是卢安最喜欢的用语之一）的事情。结果他们拿出来的东西堪称神作，就连卢安都觉得惊喜。“他们说，因为维珍有制作音乐的传统，所以他们想制作一部致敬音乐的作品。”她对我说，“于是我们就打算做出有史以来第一部完全押韵的音乐形式的安全宣传片。”卢安认为这个理念听上去非常完美。她们聘请了执导过贾斯汀·比伯的纪录片——《舞出我人生2》（Step Up 2）以及其他卖座影片的朱浩伟，然后就开工了。


  不过，为了让这部片子得以启动和运作，卢安还必须过五关，斩六将，经受住各执己见的决策者们的严酷考验。卢安没有为此却步，而是选择不走寻常路。她不是只考虑到首席执行官（她的顶头上司）和美国联邦航空管理局（他们要来拍摄现场确保一切符合要求）之类的主要决策者（她必须得到这些人的批准），而是将更多的人考虑在内。事实上，只要某个人的建议和信任于她有所帮助，就都在她的征询范围之内。这意味着这部片子要被展示给每一个人看——从其他高管，到每天都不得不听的空乘人员，再到忠诚的常客。


  在她征询的对象中，有一个人的建议在最终的审批过程中起到了关键性的作用。当卢安会见首席执行官的时候，后者对音乐表现出了犹豫不决的态度，因为他认为人们有可能会渐渐厌烦它。那次会议斯蒂夫·福特也在场，此人是卢安的一位新同事，也是他们的首席飞行员兼首席运营官，他对片子投了赞成票。他说：“我太喜欢这个宣传片了。听的次数越多，你就越喜欢它。”将最初决策者的范围扩展至更多的人群有可能就是让这部片子最终获得批准的转折点。除此以外，向更广泛的人群征询看法还有助于确保片子首映告捷，因为她相信顾客们一定会喜欢它。


  而且按照卢安的典型作风，维珍美国航空公司干脆像宣传电影新片一样推出了这部新的安全宣传片——不但让朱浩伟上了《艾伦秀》（The Ellen DeGeneres Show），还在时代广场的一场空乘人员活动上播放了这部片子。结果大获全胜，新出的音乐宣传片甚至比原来的动画宣传片更受人们的喜爱。事实上，现场有一些空乘人员情不自禁地开始跟着舞了起来。有一位乘客将自己拍下的视频发到网上，引得人们争相转载，从而让维珍美国这一品牌得到的关注度创下了新高。


  虽然看似一个细枝末节，但是这部安全宣传片对维珍美国航空公司的品牌运动却产生了巨大的影响。[image: ]正如卢安对我所说：“归根结底，这件事在我心目中最值得称道的地方是它说明你可以利用最寻常的东西，通过精雕细琢，最终打造出一个人们喜爱的品牌。”


  
    	
      “火车”乐队是来自美国旧金山的一支摇滚乐队，成立于1993年，出道以来已在全球范围内售出超过1000万张专辑。——译者注

    


    	
      阿拉斯加航空公司在2016年收购了维珍美国航空公司，并有可能在2019年前废止维珍美国这一品牌。

    

  


  学会畅所欲言


  泰莎·希尔和利娅·瓦伦特13岁的时候，就已经知道什么是性别歧视和性骚扰了。她们在加拿大的安大略省长大，平常在学校走廊里和社交媒体上，就经常听朋友们说起有关挑逗式口哨（catcalling）和荡妇式羞辱（slut shaming）的故事。而从大一些的兄弟姐妹口中以及媒体上面，她们又懂得了什么是“强奸文化”（rape culture），并得知这种现象在大学校园里尤其普遍，那里的性侵行为不但很少遭受惩罚，而且受伤害者常常被置之不理，甚至被视为过错方。


  所以2014年，当学校给八年级的学生布置下一个课题作业，要求他们选择一个自己关心的有关社会公正的话题时，她们选择了应对强奸文化这个题目。利娅和泰莎做的第一件事是拍摄她们自己的纪录片《据说》（Allegedly），这部片子不但给她们的同班同学看过，而且在《赫芬顿邮报》上也有报道，在优兔上的浏览人数更是将近一万。5她们接下来做的第二件事是在互联网上发起一项名为“我们同意”的请愿，为的是争取将“同意”的概念加入安大略省的性教育课程。一共有4万多人为这项请愿签名，并在评论区里留言说明他们签名的理由——从为人父母的身份，到作为受伤害者的视角，再到对利娅和泰莎的钦佩。虽然原因各异，但是每个签名和评论都等于在为泰莎和利娅发起的运动摇旗呐喊，协助她们得到更多的支持。


  泰莎、利娅和她们的4万名支持者凭借自己的热情和决心，引来了各家媒体争相报道，从《多伦多星报》（Toronto Star），到美国国家公共广播电台，再到加拿大广播公司（CBC）的大型新闻广播节目《地铁早安》（Metro Morning）。当地方性的报道形成滚雪球一般的势头，全国性的关注也就随之而来，并成功引起了安大略省政府的注意。事实上，在两位姑娘接受《地铁早安》的采访之后，安大略省的省长凯萨琳·韦恩就在推特上@了泰莎和利娅，说她想会见二人。


  两位姑娘为了推动自己坚信不疑的目标而行动起来的精神让韦恩省长倍受鼓舞。她们以学生身份参与课程修订这件事也让她十分看重。她们的声音带有特别的分量，“同意”的概念一样带有特别的分量——这个概念对她们这样的年轻人来说是至关重要的。在会面期间，韦恩省长甚至对利娅和泰莎说，她们让她想起了自己年轻的时候也是一个行动主义者，曾经成功说服自己所在的中学修改着装规定，允许女孩子们穿着短裤。后来韦恩省长真的做出决定，将“同意”的概念纳入安大略省所有学校的课程改革范畴。假如有一件事对你来说存在重要的意义，而且你的声音在这个领域又有特别的相关性，那么就不要犹豫，一定要畅所欲言。


  假如你不要求，就不会得到


  莎拉·拉奥和凯里·艾伯丁是“同气连枝媒体”公司的创始人，该公司出版的儿童图书在种族、性别、阶级、性取向和经历方面实现了多样化。当他们合作推动公司起步的时候，莎拉牢记她的一位前男友过去经常说的一句话：“假如你不要求，就不会得到。”她对我讲了她们如何将这种战略思维有效运用于业务成长的初期，也就是2012年初她们推出第一个图书系列的时候。那个系列名为“足球姐妹”（Soccer Sisters），而推出的时间正好赶上2012年夏季奥运会。莎拉讲到她们怎样想出了一个吸引影响者加入的好主意。她对我说：“当时布兰迪·查斯顿正要入职美国国家广播公司（NBC），负责奥运会的报道，于是我们围坐在一张桌子边上大笑道，‘哦，我的天啊，要是请布兰迪·查斯顿或米亚·哈姆来为这个系列代言，岂不妙哉？’只可惜我们没钱，也没有业绩。我们才刚刚创业。”


  莎拉和凯里决定冒险一试，给上述两位的经纪人都发了电邮。布兰迪的经纪人很快就回信了，而且内容出人意料：“布兰迪通常会为此收取高额费用，但是她十分欣赏你们的所作所为，所以愿意免费做这件事。”凯里和莎拉简直欣喜若狂。正是因为有了这第一次的大冒险，才有了布兰迪在《今日秀》上谈论她们的图书，才有了她们的第一笔国外版权交易并得以在日本售书。莎拉对我说，这件事让她们彻底反思了自己的发展战略，让她们意识到：“无论我们打算找什么人，尽管去找就对了。我们也不打算左思右想，干脆向每一个我们认识的人求助，结果大家真的挺身而出。这实在是莫大的鼓励。”


  有些时候，放手去做才是正理，不要过度思考你的战略。有时只要一个恰如其分的要求，就能够说服一个决策者。


  让点头成为一件易事


  一旦你了解了自己的决策者以及适用于他们的激励因素，那么拟订一个让他们点头的计划也就变得更加容易了。在与决策者有效合作这个问题上，让人们最纠结的一点就是不知道该如何表达，才能让决策者比较容易地答应他们的请求。在与社会活动家和创业者对话的过程中，我反复听到的一个建议是认真准备，做好功课。对每一种潜在的场景都能未雨绸缪。预料到有可能让决策者摇头的各种理由，以及他们有可能问到的各种问题，将有助于确保你在陈述论点的时候，全面覆盖每一种可能的论据。


  说到让人们点头这件事，阿曼达·阮绝对是个数一数二的榜样。她是一位正在受训的宇航员，也是“崛起”的创始人，该组织主张为性侵受害者提供法律保护。“崛起”的成立源于阿曼达的个人经历：22岁那年，当她还是哈佛大学的一名学生时，就不幸被人强奸。而性侵事情发生不到24小时后，她做了所有自己该做的事情，包括到医院做了强奸套盒取证。然而，尽管她立即采取了行动，但还是无法保证这份关键物证能够被保存足够长的时间以供使用。这是因为在她所居住的马萨诸塞州，强奸套盒只能在物证实验室里保存6个月的时间。这意味着6个月的时间一到，受害者就不得不为了让她们的关键物证免入垃圾桶而奋力抗争。


  当阿曼达进一步研究旨在保护性暴力受害者的法律条文时，却发现整个体系漏洞百出。她在最近一次采访中是这样对我说的：“为性暴力受害者争取民事权利是始于一次非常个人的经历。我记得自己当时走出医院，感觉一个人孤零零的。虽然人们都对受害者说，要去司法部门寻求帮助，但是当我真的去尝试求助的时候，却仿佛进入了一个法律迷宫。受害者不得不一次又一次地经历同样的事情，不得不为了保住一桩暴力罪行的关键物证而奋力抗争。而其他的罪行却可以被差别对待。那无异于雪上加霜，在受害者的伤口上撒盐。所以说，这属于一个民事权利问题。其他罪行的物证都是可以被无限期保存的。既然你不会扔掉谋杀案的物证，又为什么要毁掉强奸案的物证呢？正是从那时起，我开始研究自己究竟有哪些权利，并决定设法改写法律。”


  阿曼达意识到，除了要设法保留她自己这桩案件的物证以外，她还想更进一步，保护其他女性的强奸套盒在尚未检验之前不被毁掉。她知道自己需要帮助，于是就联系了方方面面的朋友和同事。通过将这些各怀其才的专业人士联合起来，她得以有效地了解到立法者的潜在担忧和顾虑。他们不但为国会议员有可能提出的问题做了预先准备，还起草了一份议案，力求做足功课。


  阿曼达的社交网络和朋友圈子里都是年轻的专业人士和法律专业的学生，于是她将所有人的专业知识结合了起来。他们成立了工作小组，让不同专业背景的人坐在一起，展开研究。他们从杂乱无章、千头万绪的法律体系中抽丝剥茧，厘清每一个州现有的合法权利。最终，他们拿出了一份无懈可击的最佳实践清单，不但有法律先例可循，而且放之各州皆准。除此以外，“崛起”团队还利用财务指标论证了议案的有效性，即通过经济预测的形式，说明各州将如何因为这项议案而在道德层面和财政层面双重获益。“等到我们向美国国会议员提交议案的时候，内心已经形成了一个坚定的要求，”阿曼达对我说，“我们有充分的数据支撑，有完整的预备议案，有专门的法律用语。可以想见，议案的内容会在推进的过程中几经修订，但是我们已经万事俱备。无论任何国会议员有何异议，我们都将在一天之内扭转局面，原因就在于我们对自己的研究成果和奋斗目标有着异常坚定的信念。”


  胜利是属于他们的，其起草的《性侵犯幸存者权利法案》（the Sexual Assault Survivors’ Rights Act，又名the Sexual Assault Survivors’ Bill of Rights）先是在马萨诸塞州获得通过，让那里的受害者从此不必再担心她们强奸套盒里的宝贵物证将在6个月后被销毁，然后又于2016年10月7日在国会获得一致通过。请允许我再说一遍：众议院和参议院在有史以来两极分化最为严重，党派纷争最为激烈的一个时期，居然一致通过了这项法案。1989年以来，一共只有21个议案（占议案总数的0.016%）获得国会两院的一致通过。对任何一个人来说，这都算得上一桩百年难遇的事件，一份异乎寻常的成就，更何况是对一个并非专业说客的20多岁的年轻女性来说。


  用数据说话


  2002年，也就是我在雅虎工作的第三个年头，我有幸加入一个与杰夫·韦纳（他后来成了领英的首席执行官）合作的“小虎队”，共同对雅虎搜索进行改造。当时我们已经知道自己落后于人。虽然早些年间，消费者都认为雅虎是一个搜索引擎，但是到了2002年，大多数人都将雅虎视作一个门户网站，反倒将谷歌当成了搜索工具。我当时的职务是领导雅虎搜索的市场营销工作，这也就是说，我首先要对消费者需求有一个深入的了解，让产品研发部门掌握足够的信息，然后一旦新产品就绪，就开展一场营销活动，将其广而告之，以达到提高雅虎搜索用户市场份额的目的。


  那段时期真是太激动人心了。我清晰地记得，经过几个星期的专题小组讨论后，我和陆奇（他当时是雅虎搜索的工程主管，后来又在微软和作为中国第一搜索引擎的百度身居高位）有过这样一场对话，我对他说，我们非常明白人们想要什么样的搜索工具：在不必采取额外步骤的前提下，尽快为他们的问题找到答案。他们想要的其实就是捷径。当时陆奇看着我说：“好极了，我可以造出这样的东西。”也就是在那一刻，我们设想出了一个新的雅虎搜索，它将直接在搜索页面上就人们的问题给出答案。无论他们要搜索的是天气、比赛成绩、股价，还是电影的放映时间，只要我们有相关的信息，就会直接提供在页面上，而且只要人们愿意，就可以通过点击跳转到其他的网站。于是，我们着手重构产品，并以“满足你愿望的捷径”为宣传口号，为新的雅虎搜索策划营销活动。（这场变革以现在的眼光来看，实在平淡无奇，毕竟所有的搜索引擎都在采取这样的做法，但在当时，它绝对称得上是一个伟大的创新。）


  我们开始为营销活动制订各式各样的策划方案，而且按照科技公司的标准来看，我们的活动预算也堪称大手笔（不过在大多数消费品营销人员看来，那个数字可能小得不值一提）。由于雅虎搜索的战略对整个公司来说十分重要，所以我有大把时间用于在各位高管身边演示我们的调查结果和活动计划。


  其中有一位资深高管对我们的品牌营销做法并不认可。他倒不是反对创意或材料的具体细节，而是干脆认为我们压根儿就没有为其营销的必要。在他看来，尽管品牌营销在消费品领域司空见惯，但大多数科技公司不会也不必采用这种方法。（值得一提的是：这种说法在互联网时代的初期更接近实情，只不过雅虎在当时就敢于标新立异，通过播放配有标志性约德尔唱腔的电视广告巩固了品牌地位。而今传统的营销活动在科技领域已经司空见惯，从谷歌到亚马逊，人人都在做典型的品牌营销。）鉴于我已经知道他持有强烈反对的态度，因此对于向他演示这件事心存恐惧。虽然现在回想起来，当时的恐惧似乎傻到家了，但那的的确确就是我的感受。因为我亲眼见过他在会议上吹毛求疵或是盛气凌人的时候，所以忍不住猜想他会做何反应。


  几个月后，我们已经开展了包括平面、数字和电视广告在内的全部活动，是时候向他演示我们营销工作的成果了。我打算把整个周末都用来做准备工作，于是就去了父母家，结果在那里看到了父亲的表弟比尔·奥伯菲尔德，他也在我们所居住的城市，又恰好是一位心理医生。比尔问起我的工作状况时，我坦言自己正为即将到来的演示而忐忑不安。


  他接下来说的一番话让我至今难忘：“假如你把自己想象成动作片里的一个超级英雄，会怎么样呢？想象有一大群人正在你的身后，为你鼓劲儿加油。当你走进会议室的时候，想象你穿着一件超级英雄的披风。假如他说了什么让你倍受打击的话，就深吸一口气，想象一下你的披风，想象一下支持你的观众。”


  当时我认为这个建议简直俗不可耐，但是说真的，当我穿着一身大红色去开会的时候，心里的确在想：“我要像一个无所不能的超级英雄一样走进会议室，我要想象自己穿着披风。无论他说什么，我都只会深吸一口气，然后继续。”


  当我走进会议室，还没来得及开始演示的时候，他就先声夺人：“我不知道你打算演示什么东西，我只知道我们为这个活动花了太多的钱，结果却毫无成效，所以我决不会让它继续下去。”


  以这种方式作为一个会议的开场白，真是够粗鲁的。


  好在我带着想象中的披风。此外，我还带了另一样关键的东西——无可争议的数据。事实证明，这份数据也相当给力。于是我就像比尔教我的那样，深吸了一口气，然后说：“好吧，我了解你的那种感觉。但无论如何，还是让我用数据说话吧！”


  当我们开始浏览整个PPT（演示文稿）的时候，戏剧性的事情发生了。情况越来越明了，我们的数据是无可辩驳的。其中有一页幻灯片以清晰可见的方式专门展示了雅虎搜索的市场份额变化——一个是在我们的广告活动开始之前，另一个是在我们的广告活动开展之后。我们获得了整整一个点的市场份额，也就是为公司带来了几千万美元的价值。显而易见，无论任何人有任何看法，这些数据都是不会骗人的。当我们看完PPT其余的内容，而演示也宣告结束的时候，他直视着我说：“你知道吗，你用这些数据证明了我之前的判断是错误的，这个活动其实收效甚佳。”简直是颠覆性的转变啊。


  那一刻，我意识到了两件关键的事情。第一，我拥有的力量其实超出了我的想象，而且利用数据可以创造出一个人人平等的环境。正是因为有了确凿的事实，再加上更多的自信，我才能够和一个之前被自己视为洪水猛兽的人平起平坐。第二，我完全没有必要把我们两个人视作相互对立的英雄和反派（或是大卫和歌利亚）。我们终归是在同一个团队（就这次的情况来说，我们真的是在同一个团队，为同一家公司工作，拥有同一个目标）。由于这件事发生在我职业生涯的早期，所以我还不理解坐在决策者的座位上是怎样一种感觉——坐这个位置的人必须为了有可能奏效也有可能不奏效的事情冒险赌上公司的资源，做出批准或是不批准预算的决定。现在这种事对我来说已经成了家常便饭，所以我能明白个中压力究竟有多大。假如当初我能尝试对此多一些了解，或许就能为他多提供一些信息，让他从一开始就对这个决定多一些好感；再不然，假如当初我能承认我也看到了这种方法的潜在风险，那么我们就可以尝试齐心协力共渡难关。


  最终，我们还是在相互尊重的基础上逐渐建立了良好的关系，而且至今仍在保持联系。那次的经历教会了我很多东西，让我不但懂得了在要求与我合作的决策者做出重大决定之前，应该帮助他们做好更充分的准备，而且懂得了当一个决策者犯错的时候，如实承认需要多么大的勇气。我为此对他心生敬佩，并且时刻提醒自己这样做的好处。


  一目了然的数据不仅有助于说服各种决策者——哪怕是最多疑的那种——还可以帮助你预先建立一种关系，让决策者不但能够掌握做出合理决定所必需的信息，还能够看到他们自己有可能从哪些方面受益。数据会赋予你力量。但如果单凭数据还不足以支撑你达到目的的话，那么可能就需要穿上你的披风了。


  对过程有长远的规划


  请牢记一件事情，那就是这些运动有的需要花费相当长的时间，哪怕运动的理念从一开始就得到了广泛的大力支持。因此只有耐心对待运动的过程，才能最终获益。在北弗吉尼亚州唐氏综合征协会里，有这样一群深谋远虑的父母，他们早在2006年就围坐在厨房的一张桌子边，讨论了残障人士及其家人为他们的未来制订经济计划的必要性，此后又用了长达8年的时间，最终实现了这一目标。他们的主张得到了美国唐氏综合征学会会长萨拉·威尔的帮助，还得到了本身患有唐氏综合征的萨拉·沃尔夫的支持——沃尔夫是一位不同凡响的年轻女性，也是这场运动的代言人——从而促成了2013年《优化人生体验法案》的出台。“优化人生体验”账户是一种可以享受税收优惠的储蓄账户，它允许残障人士在储蓄金额不超过10万美元的情况下，仍有资格享有社会保障和医疗保险或医疗补助之类的政府计划（此前的存款上限只有2000美元，因此残障人士或其家人很难通过储蓄的方式为他们的未来提供保障）。《优化人生体验法案》被视作继《美国残疾人法案》（Americans with Disabilities Act）之后，惠及美国残障人士最为广泛的公共政策。它对5800万人口给予了尊重和支持，让他们从此能够负担得起保险范围之外的无障碍住房和交通设施、辅助技术，以及额外的卫生保健服务。


  萨拉·威尔对我讲述了推进这部议案的曲折历程——整个过程耗费8年多的时间，历经五届美国国会。据说她和她的支持者们制订了一个使者计划，就是由各位倡议者扮演使者的角色，通过电话、电邮和个人故事吸引华盛顿立法者（国会议员）的关注；他们开创了一条让国会领袖实现两党合作的通道，使得380名国会议员前所未有地为其联署提案。（就一部支出议案来说，这样的结果显得尤不寻常。）尽管最初的进展十分缓慢，但是投入时间去建立这些关系和确保议员们真正了解问题所在，最终让美国唐氏综合征学会受益匪浅。


  虽然让最初的议案获得通过和正式立法足足用了8年的时间，但是让50个州中的47个州通过“优化人生体验”相关法案只用了7个月的时间。正是由于萨拉·威尔和支持者们高瞻远瞩，所以才能够与两党成员卓有成效地合作，并最终实现了他们想要的结果：“我认为在这段十年之旅中，我们为《优化人生体验法案》而做的所有事情都是无可争议的，”她对我说，“在尽量接触更多当选议员的过程中，我们遭遇的最大挑战就是让他们真正理解和了解现实——每当你说到残障人士的账户不能超过2000美元的时候，人们就会目瞪口呆地问，‘怎么可能呢？现实怎么会是这个样子呢？已经过去差不多60年了，这种情况为什么竟不曾改变呢？’”美国唐氏综合征学会的团队之所以能够接触到那么多的国会议员，全赖他们组建起的一支联盟队伍，其成员不但包括萨拉·沃尔夫的草根军团，还包括一群通晓立法细节、议案文本，以及立法将对残障人士有何影响的专业人士。


  只要你眼光长远，那么哪怕是与决策者建立关系的过程进展缓慢，也能够逐渐产生巨大的效应。对数千万残障人士来说，为了确保所起草的法案能够迅速获得通过和正式立法，多花几年时间也是完全值得的。与此同理，只要你的运动像《优化人生体验法案》背后的运动一样拥有潜在的强大力量，那么花再多的时间都是值得的。


  参与的五个阶段


  在变革网工作期间，由于网站上每天都要发起1000多项要求人们和机构做出改变的运动，所以我对决策者的世界有了一种独特的看法。根据数据，我发现决策者在对指向自己的运动做出反应的过程中，往往会经历一系列可以预料的阶段。我把它们称作参与的五个阶段：否定（denial）、聆听（listening）、认可（acceptance）、拥护（embracing）和授权（empowering）。虽然并不是所有的决策者都会完整地经历这五个阶段，但是我们的确能够发现，其中每一个阶段都会呈现出一种规律性。


  了解这些阶段能够帮助你更加有效地说服你要设法影响的决策者，确切地说，帮助决策者看到“否定”所带来的风险，看到“聆听”与后续行动所带来的好处，从而帮助你更有说服力地推介自己的项目。为了简明扼要地描述以下各个阶段，我将以针对企业决策者的请愿作为例子——因为它们发生的时间周期更短，而且能够清楚地展示每一个阶段。不管怎么说，这些故事已经足以说明各类决策者会以什么样的方式对变革诉求做出反应。


  1.否定


  与悲伤的五个阶段一样，参与的五个阶段也是以否定作为第一个阶段。有些决策者更愿意企业一切如常，表现得好像周围什么都没有发生一样。曾经备受推崇的“海洋世界”就是一个很好的例子。2013年，一部名为《黑鱼》（Blackfish）的纪录片批评了各地水上公园圈养虎鲸的现象，并对虎鲸的权属提出了异议。片子一经播出，海洋世界就被推上了风口浪尖。当时公众的反对之声不绝于耳，并在变革网上发起了几十项运动。虽然海洋世界最初也曾尝试过与批评性言论积极抗争，甚至还举办了一场支持虎鲸的广告活动，但是由于公众的非议与日俱增，所以海洋世界的合作伙伴开始陆续抽身，海洋世界的业务量也出现了急剧萎缩，最后只能被迫采取行动。2016年3月，海洋世界决定停止虎鲸繁殖和虎鲸表演，转而将关注焦点投向教育计划。


  令人惊讶的是，最后的事实证明，多年以来始终否认虎鲸问题的海洋世界在做出改变后，情况竟朝着更有利于其业务的方向发展。据《纽约》杂志报道：“他们一直为之顽抗的这场存在之战居然是为了一样人们再也不想要的东西……对全国各地2400人展开的一项调查显示……海洋世界的好感度提升了11~27个百分点。”6假如他们当初能够更快地离开“否定”阶段，那么海洋世界的声誉就可以免遭重创，还能省下几千万美元的费用。所以说，假如你能够帮助决策者懂得，采取行动不但可以保护他们的声誉，而且可以让情况朝着更有利于其业务的方向发展，那么你就会有更大的概率得到自己想要的结果。


  2.聆听


  第二个阶段是聆听，在此期间，决策者不能或者还没有准好履行人们对自己提出的要求，却希望参与进来并展开对话，以此表明他们愿意听取反馈意见的态度。有些时候，哪怕仅仅是让决策者听到你的声音，知道你的声音十分重要，并就此开启一场对话，就代表着你已经在推进运动的道路上迈出了一大步。在与一个决策者开展一段关系之初，仅仅要求一次会面或是一场对话的威胁性会小得多。


  2014年底，“老海军”[image: ]的顾客蕾妮·波西在变革网上发起了一项运动。她认为“老海军”不对大码男装加价，却对大码女装加价的做法十分不妥。蕾妮的请愿得到了将近10万个签名。包括《早安美国》（Good Morning America）在内的全国性媒体纷纷报道了这件事，使得“老海军”激起众怒。但随后这家企业就做出了与蕾妮会谈的决定，打算听听她要说些什么。归根结底，蕾妮并不是一个刻意针对“老海军”的批评者，而只是它的一位顾客，更何况，她还是喜爱这个品牌的，她只是希望看到男性和女性被公平对待。在接受《赫芬顿邮报》的一次采访时，蕾妮说，在与“老海军”及其所属的盖璞公司的三位高管进行电话会议期间，她要求他们考虑制订一个计划，解决消费者关心的问题。换句话说，就是取消大码女装与大码男装的价格差异，让人们有更多的新款大码服装可以选择，并改变他们的退货政策，允许在线购买的大码服装在实体店里进行退换。


  三位高管并没有出言辩护，而是对蕾妮言明，他们已经了解到她所关心的问题，也打算有针对性地采取措施。虽然他们没有马上同意她所有的要求，但同意立刻实施一些重要的步骤。他们开始允许大码服装在实体店进行退换，并组建了一支包括蕾妮在内的大码女装顾问小组，借此更好地了解这部分客户群。虽然蕾妮并没有立即得到自己想要的一切，也因此使得一些为她的请愿签名的人希望落空，但她还是很高兴“老海军”能够聆听并采取行动，于是决定将这场运动的结果归为胜利的范畴，并向签名者更新了一条信息，赞扬了“老海军”和盖璞公司的初步举措。


  假如你让决策者知道，你愿意从一场对话开始，给各方一个表达自己看法的平台，那么它就可以被当作一个起点，继而促成潜在的行动。有些问题可能只有通过相互聆听的方式，才能发现可供替代的解决方案。


  3.认可


  第三个阶段是认可：决策者对要求他们做出改变的人予以聆听，并承认后者提出的要求属于合理范畴，继而决定按照这个要求行事。不过，也就只是“认可”而已，因为决策者虽然同意实施变革，却没有更进一步地参与其中，就变革一事与他们的顾客或选民更加深入地合作，也没有对变革进行大力宣传，使其成为他们的平台或品牌的一个核心组成部分。


  2013年，一位在工作单位遭受过性侵的受害者发起了一项请愿，要求领英设置一项屏蔽功能。虽然她已经辞去工作，但是在领英上仍被骚扰者纠缠不休。她采用的是我们已知有效的两种方法：一是将她的个人故事分享出来，让这个问题更能触动人心；二是利用数据，让她的诉求更有说服力，同时指出除了领英之外，所有的主流社交网络都已经具备屏蔽功能。她的运动是行之有效的：领英真的推出了屏蔽功能，而且在领英负责信任与安全事宜的主管保罗·洛克威尔还以决策者的身份公开回应道：“我们知道各位会员提出了在领英上设置一项屏蔽功能的要求。我今天出现在你们的面前，就是为了向你们保证，你们关心的问题已经得到响亮而清晰的阐述，我们也已经悉数听取。而我们之所以开设这样一个功能，不仅仅是因为我们的会员有此要求，还因为我们自己也知道这是正确之举。”7他们的客户对此给出了非常积极正面的反应，媒体也对他们进行了一些不偏不倚的报道，大部分都是在说人们很高兴听到终于有了屏蔽功能的消息。假如能够说服一个决策者一路走到认可阶段，就说明你已经渐入佳境了。


  4.拥护


  参与的第四个阶段是拥护，这个时候的决策者对要求他们变革的人所请求的事情会表现出积极拥护的态度。他们实施的变革甚至会超出运动领袖所要求的范畴，并且有可能通过大力宣传变革来培养一批更加忠诚和活跃的客户或选民。2015年，英国伦敦的劳拉·科伊顿在得知卫生棉条和其他卫生产品需要额外征收5%的增值税时，不禁大为震惊，因为通常情况下，适用这种税的都是奢侈品，比如直升机，还有短吻鳄之类的舶来肉制品。于是，她开展了一项名为“#取消卫生棉条税”的运动，收集到了32万个签名，又说服英国政府通过一项明确卫生用品属于必需品而非奢侈品的法令，并取消有关税费。此后，这项运动的规模日益壮大，在法国、德国、澳大利亚和马来西亚这些将卫生用品作为奢侈品征税的国家引发了姐妹运动。


  然而，尽管英国的法令于2016年即获得通过，但是现行税制的有效期却可以延续到2018年。2017年年中，作为英国最大卖场之一的乐购（Tesco）站了出来，就这一问题与他们的顾客建立了合作关系。他们没有一味地等待现行规定失效，而是决定把将近100种卫生产品的价格下调5%，以此弥补5%的税差。此举让他们的品牌大获全胜，深受顾客好评。另外，当顾客们为了更优惠的价格蜂拥而至的时候，乐购还有可能同时赢得经济利益。现在劳拉又发起了一项请愿，要求其他卖场和药店效仿乐购的做法。
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    乐购表示愿意为顾客们支付卫生棉条税

  


  5.授权


  参与的最后一个阶段是授权，也是整个过程峰回路转的地方。在这个阶段，决策者才会真正向他们的消费者和选民授权，一是允许其代表决策者采取行动，二是允许其成为倡议者，为决策者关心的事业提供支持。实际上，这时候的决策者相当于变成了运动的发起者。比如爱彼迎、来福车和优步等企业，目前已经开始授权它们的顾客（或潜在的顾客）代表自己的品牌向当地的立法者提出倡议，允许它们在不同的城市提供服务。


  卢安·卡尔弗特在担任维珍美国航空公司的首席营销官期间还帮助这家航空公司发起过一项运动。她知道，维珍公司拥有一批十分热情的顾客，一旦有需要，就一定会为维珍品牌提供支持。当达拉斯的拉夫菲尔德机场有两个登机口即将投入使用时，维珍公司需要通过与达拉斯机场管理局谈判来争取这两个登机口的使用权，它选择直接去找自己的顾客求助。它在变革网上发起了一项请愿活动，要求支持维珍的人为其签名，从而把它的忠实支持者联合了起来。维珍将这项运动命名为“解放拉夫菲尔德”，并最终获得了胜利。短短两周内，维珍公司就收集到了2.7万个签名，结果不但得到了那两个登机口，还取得了巨大的商业效益。


  ……


  前不久，我在一个卫生保健行业大会上发表了一番演讲，当时在场的与会者全部是来自卫生保健行业的主要利益相关者，其中包括许多大型保险公司的负责人。他们心心念念的问题是，如今人们可以轻而易举地通过社交媒体实现信息的传播，因此来自客户方面的压力正与日俱增，此情此景他们应该如何应对。而尤其让他们忧心忡忡的是，假如他们同意将之前不在保障范围之内的药品或手术纳入保障范围，会不会由此创下难以维系的先例。我对他们这种进退维谷的感觉深表同情。但是假如他们和其他决策者能够换一种思路，想象自己正在打造一项可以得到客户支持的运动，就像梅子有机食品和维珍之类的品牌已经开展的运动那样，那么他们就能够与自己的客户联手摆脱当前的困境。在客户的帮助下，他们既可以与立法者制定的那些富有挑战性的政策法规做斗争，也可以给药品公司施加压力来迫使其降低价格。既然看上去最弱小的人群——罪案受害者、青少年、老年人和默默无闻的人——都能够有效地发起运动，促成变革，难道最强有力的企业反而做不了同样的事情吗？


  最有效率和最受尊敬的决策者将会是那些能够在“参与之梯”上迅速攀升的人，是那些能够看出积极回应的背后其实存在经济利益的人——采取正当之举的背后也存在经济动因。至于那些选择短期内暂不参与的人，则很可能会在长期内被迫参与。因为在此期间，动因会发生变化，力量也会持续不断地向民众和客户转移。所以运动的发起者应该问决策者这样一句话：“你究竟是想成为领导者，还是想成为追随者？”帮助决策者了解成为变革的先锋究竟有何好处，应该是最有效的一种说服方法。


  ……


  一旦你已经完成实现愿景的所有必要步骤，包括制定了一套“变革理论”、争取到了早期支持者的加入、与决策者展开了有效的合作，帮助你的运动保持住了发展势头，那么接下来就需要想一想，用什么方式才能让支持你的团队人尽其才。你越能够激励支持者采取行动，你的运动就越成功。


  
    	
      老海军（Old Navy）成立于1994年，是盖璞公司（Gap Inc.）旗下的一个品牌，以设计大胆、色调活泼为特点。——译者注

    

  


  第五章 引导成员进行积极的互动


  持续激励个人和团队的最有效方式之一就是让他们不断面对挑战。当人们感觉自己的学习和成长已经与工作过程融为一体的时候，他们就会以更加饱满的工作热情投入到与团队的合作中和对事业的支持中。


  



  当我还是个小女孩儿的时候，一直以为当老板就是挥着手臂走来走去，嘴里还反复喊着：“我是老板！我是老板！”现在我才知道，事实恰恰相反，当老板的人几乎从来不会是那个样子。


  ——蒂娜·费伊


  实现有效的领导


  一旦你阐明了自己的愿景，积累了早期的动力，那么接下来的一大步要解决的问题就是如何不断激励和鼓舞人们加入你的战斗。无论你是白手起家，利用影响者和社交媒体来从头寻找支持者，还是拥有一支既定的团队，比如当你在创办一家新的企业，或是在一个现有的组织机构内提出一个新的理念的时候，你的运动能否持续都取决于你的团队能否给予持续的支持。若是没有其他人支持你和传播你的事业，你就不可能真的开展起一项运动。


  值得庆幸的是，无论是在企业里，在运动队里，在教室里，还是在政府会议厅里，鼓舞和授权人们支持和发展你的运动所必需的技巧都如出一辙。虽然本章里介绍的一些方法通常会被领导者用于较为正式的团队，但是我相信，这些概念对于临时团队也一样有用。尽管运动中常常会有一位有如神授的领导者一马当先，不过只有当每位参与者都投入到推进该项事业的工作中并产生被信任的感觉，领导者才能成功地实现变革。正因如此，我们才需要牢记一个关键的道理：一支团队是由许多的个人组成的，而你要想打造一项运动，就必须激励团队里的每一个人为这项事业奋斗。


  我第一次意识到这个道理是在大学里为赛艇队掌舵的时候。无论对划手来说，还是对我此后加入的所有团队来说，这个道理都是不刊之论。在担任舵手期间，找到激励整支队伍的方法对我来说固然重要，但是懂得如何激励每一位划手对我来说也同样具有重要的意义。我判断每位划手最适合哪种方法的途径就是在划船运动练习器上分别训练每一个人，通过尝试不同的技巧来测试每一个人从状态良好到状态很好的分界线。对某些人来说，这条分界线是带有鼓励性的反馈意见，比如“我知道你能做到”；而对另一些人来说，这条分界线则是带有竞争性的反馈意见，比如“别让这种事儿浪费你的时间了”。


  不同的激励因素适用于不同的人，而学会如何运用个性化的方法驱策他们每一个人，则会让整个团队获益更多，获胜更多。如今在工作中，我会利用自己发明的一种方法来了解每个团队成员的驱动力因素。


  许多年以前，当我在雅虎领导一支由优秀营销人员组成的团队时，曾发生过一件意想不到的事情。在一次一对一的会谈中，我团队里的一位女士对我说：“我想要你知道，假如我的工作真的十分出色，那么直接给我加薪就好。我不在乎赏识和奖项，也不会因为几句表扬就得到激励。假如我干得出色，那就直接给我发奖金或是给我加薪。”


  我当时的回应显得结结巴巴的，因为她的这番话确实让我有些吃惊。但是当我再三斟酌这段话的时候，却意识到一件事情：假如这位团队成员没有告诉我什么要素能够对她形成激励，那么我可能永远都无从得知。而更糟糕的是，当我想要奖励她的出色工作时，很可能会尝试一种对我来说算是激励，但是对她来说却毫无作用的方式，结果导致她心灰意冷，从此以后不太可能再有出色的表现。


  我意识到，假如我想要她快乐而高效地工作，那么就需要运用一些能够确保她体会到快乐的方法，而我能够掌握的最有用的方法就是详细了解究竟有哪些要素能够对她形成激励。这个道理也适用于其他关系。它通常被称为“白金”法则：你要用他人喜欢被对待的方式来对待他们。而不要用“黄金”法则，即用你喜欢被对待的方式来对待他人。


  这次谈话让我豁然开朗，基于此，我做出了一个决定，让人们持续快乐工作的最好办法就是从现在开始，直接去问团队里的所有人哪些要素可以对他们形成激励。为了行之有效地做到这一点，我发明了一个工具：激励饼图。我知道这个名字不怎么样。事实上，按照我团队里一位工程师的说法，这是他参加工作以来所看到的最迪尔伯特式（最白痴）的东西。可是它真的很实用。激励饼图不同于绩效考核，后者是让我们衡量某人的表现与组织为其设定的目标相比有何差距，而前者问的是一个组织的做法与激励某一个人需要达到的标准相比有何差距。这个工具的用法特别简单，你只需要让人们完成以下三个步骤：


  ·选择类别：将所有能对你形成工作激励的要素分门别类地写下来——赏识，报酬，学到新知识，弹性工作制，等等。你想写多少就写多少，也没有预设的类别。只要是对你来说重要的事情，都可以列入这张清单。


  ·分配权重：按照每个类别对你的重要性，以百分比的形式给它们逐一分配权重。这些百分比相加的总和要等于100%，然后你就会得到一个综合性的饼图，把能够对你形成激励的要素全部表示出来。


  ·用颜色标注满意度：利用包括红色、黄色、绿色在内的一系列颜色代码，评价你目前对清单上列出的每一个类别的满意度。假如你对自己的报酬非常满意，就把它标注为绿色。假如你特别不满意自己这份工作的挑战性，就把它标注为红色。以此类推（见下图）。
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    “激励饼图”范例

  


  假如你是以团队领导者的身份使用这个工具，那么接下来的一步就是与你团队里的每个人来一次开诚布公的对话，聊一聊你以什么样的方式合作才能让你的团队成员将他们所选的类别全部标绿。了解人们的快乐来源是一种非常有用的方式，由此你可以确保大家在团队里始终得到激励并支持你的运动。


  自从在雅虎有了那次破天荒的对话之后，我又在四家企业对1000多人使用了这个工具，结果发现了一种颇为有趣的模式。尽管个性化的激励因素数量繁多（我听到过“我想每天早上都能去攀岩”，也听到过“我喜欢上杂志封面”，简直是天下之大，无奇不有），但是下面这三个激励因素却是大多数人所共有的：


  ·意义：人们希望从事有意义的工作，这样他们就能产生一种信念——自己所做的事情十分重要，也值得他们付出时间和精力。另外，他们还希望了解自己作为个人所扮演的角色与组织的使命之间存在哪些联系。


  ·成长：人们希望一直循序渐进地学到新的知识，并从事富有挑战性的工作。一旦他们无法再感觉到自己的成长和发展，就会失去动力。


  ·关系：人们会在与自己尊敬、钦佩和信任的人共事的过程中得到激励和鼓舞。当他们与自己喜欢和关心的人组成一支团队的时候，就更能发现工作的乐趣。


  在过去的15年里，这三个普遍性因素几乎出现在我看到过的每一份饼图中，只不过名目各异而已。当然，金钱也的确能够对人们形成激励，特别是当他们感觉自己得到的报酬远远比不上自身的价值时。正如马斯洛的需求层次理论所描述的：一旦人们感觉自己的基本经济需求得到满足，所获得的报酬也与自己的能力相当，接下来他们就会迅速升至“更高的层次”，开始关注意义、伙伴和学习之类的激励因素。需要注意的是，这个饼图会随着时间的推移而发生变化。这本在意料之中，就像我们的生活和职业会发生变化一样，适用于我们的激励因素也不例外。


  在建设和领导一支团队的时候，无论是什么类别的团队，你都必须既了解每个人的个性化激励因素，又要了解上述这些普遍性激励因素。在本章接下来的内容中，我将带着你逐一分析以下三个核心话题，告诉你怎样才能让它们在工作中发挥效用，进而将你的团队整合起来，让他们热心支持你的运动。假如你想要鼓励人们支持一个愿景，那么就要阐明这个愿景为什么意义重大，表明他们的角色与这个愿景之间存在哪些联系，说明他们在成为团队的一分子后能够学到怎样的知识，感受到怎样的挑战，并且还要建设一支成员之间相互尊重和支持的团队。


  话题一：为有意义的目标而战


  正如我在本书中一再强调的，有意义的目标是发起任何一项运动的关键。另外，正如我们在饼图中看到的，有意义的目标还是鼓舞任何一个团队的最佳方法之一。在这部分内容中，我将借助几个例子，说明领导者怎样才能有效地利用有意义的目标，达到鼓励和吸引个人与团队参与运动的目的。


  有意义的目标会构筑起一道桥梁


  能够集合百家思想，吸引三教九流的运动往往是最有效的。而明确的目标感则可以作为这种凝聚力的源泉。2015年，土耳其的19岁大学生奥兹盖坎·阿斯兰在土耳其梅尔辛的一辆小巴士上被人杀害，原因是凶手在企图强奸她的时候遭到了反抗。1当时小巴士上只有她一个乘客，于是司机就临时改变路线，将车开进附近的一片树林之中，企图实施强奸。当她用防狼喷雾剂进行反抗的时候，他连捅她数刀，又用一根铁棒将她击打致死。事后，他打电话给自己的父亲和一个朋友帮他一起焚尸灭迹——他们不但焚毁了尸体，而且割下了奥兹盖坎的双手，试图销毁犯罪证据。


  另一位年轻的土耳其女性哥兹德·萨鲁尔在听说奥兹盖坎的故事后，忍不住觉得自己也很容易成为类似罪案的受害者。哥兹德当时也是一位大学生，并且她上学和放学所乘坐的小巴士正是袭击奥兹盖坎的司机所开的那种。这条可怕的消息让她由一位素未谋面的女性联想到了自己，进而对当前的文化氛围容忍这种针对女性的暴力行为感到大失所望，于是，此前从未涉足过政治运动的她不禁愤而采取行动。她说：“虽然针对女性的罪行已经在我们的日常生活中屡见不鲜，但是奥兹盖坎被残忍杀害这件事却成了压倒骆驼的最后一根稻草。我的良知或者说我的内心无法接受又一个嫌疑人仅仅因为穿了一身体面的西装就被当庭释放的消息。”2就在那一刻，她意识到自己产生了采取行动的意愿。


  哥兹德发起了一项通过“奥兹盖坎法”（Özgecan’s Law）的请愿，以防止那些对女性犯下暴行的人因为“表现良好”或是“受到过度刺激”之类的理由而被减刑。虽然她的祖国在政治方面分裂严重，但是这桩暴行发生不久之后，她发现人们竟然能够为了伸张正义而团结在她的周围。共同的目标感让一群人围绕着这个目标联合成了统一战线，哪怕他们在其他目标上依然存在分歧。当她的请愿开始得到越来越多的签名时，她对我说道：“这件事表明土耳其人民无论在政治观点、社会地位等各个方面如何有别，仍然能够为了支持这样一项重要的事业而做到众志成城，不平则鸣。有形形色色的人通过变革网、脸书和我的推特账号给我发信息。他们的政治观点可以说是截然不同，其中一些人是保守派，还有一些人则是十足的自由派，但是他们却异口同声地对我说，‘我们与你同在。但凡有能够效劳的地方，尽管开口’。通过这件事，我发现我们在这样的时刻还是能够做到万众一心的。从中我看到了莫大的希望，由此相信，只要我们团结一致，这个社会能做的事情还有很多。”


  功夫不负有心人，为哥兹德的请愿签名的人达到了120万人。这120万人让她的请愿成了变革网有史以来得到签名最多的土耳其运动。虽然说，由于2016年的未遂军事政变导致土耳其政治动荡不安，“奥兹盖坎法”因而至今仍未获得通过，但是议会已经在审议这项法律草案。除此以外，奥兹盖坎谋杀案的三名男性罪犯也已经全部被判处终身监禁，表明对女性犯下罪行的男性被处置的方式从此发生了标志性的转变。哥兹德想要让“奥兹盖坎法”获得通过的愿景使得政治观点和背景千差万别的人联合成了统一战线，在这场运动中共同致力于让那些对女性犯下罪行的人得到更严厉的惩罚。


  用有关目标的故事感染你的团队


  在现有的组织机构内部，若是领导者能够始终将组织的目标置于首位，也会变得更有效率。而做到这一点的最佳途径之一就是将被你的愿景所影响的那些人的故事彰显出来。我们在第一章里提到过的梅子有机食品公司的尼尔·格里默就是如此，在每个星期一早上召开的全员例会上，他都会提醒他的团队牢记他的愿景。具体来说，就是每当会议接近尾声的时候，都会有一个名为“爱心炸弹”的环节，即通过分享某位消费者的一张照片和一个故事，让大家看到这位消费者的家庭生活如何因为梅子有机食品而发生了改变。按照尼尔的说法，这种提振士气的方式是他们作为一家企业开展过的最具效力的活动之一，因为在它的帮助下，他们会在开启新一周的时候，意识到自己是在做一件十分重要的工作。他说：“哪怕你的确是在从事一份十分重要的工作，也还是会偶尔感觉自己好像只是在重复上班打卡和下班打卡的动作。但是当那种提醒彰显在每个星期一早上所做的第一件事中的时候，你就会拥有满满的能量去挺过那种偶尔出现的时刻。”


  我们在互联网也会利用一套类似的流程，让人们始终觉得自己与企业使命密切相关。我们每个星期都会召开全员视频会议，届时全球各地所有团队的同事都要参加，我们经常在会上分享某位请愿发起者的视频，或者邀请一位发起者参加团队的视频会议，聊一聊这个平台如何改变了他或她的生活。由于使用互联网的人通常都要克服重大的个人挑战，所以这些故事几乎总是能够感人肺腑。将团队成员与平台用户直接联系起来的方式能够产生巨大的效力，确保整个团队感觉到自己与组织的目标密切相关，对工作绩效与目标略显遥远的成员尤其有效，比如金融、工程等部门的人。


  但凡能够有效地将目标的意义在团队中进行强化的组织，都用尽了各种办法来达到目的，要么分享故事，要么在产品使用者、制造者与支持者之间建立联系。其实可以做到这两点的途径有很多。你既可以参考梅子有机食品和互联网的做法，召开一种规模较小、频率较高的会议，也可以让人们共同参加一种规模较大、频率较低，但是强度较高的活动，比如像“易贝见面会”那样，组织一场有买家、卖家和易贝员工共同参加的大会。兼而有之也未尝不可。比如我在脸书的团队，采用的就是一种双管齐下的战略。我们会定期请脸书的不同群管来与团队见面，也会组织“社群峰会”（Community Summits）之类的大型活动，届时脸书的员工会与几百个超大群组的管理员见面并互动。这样的大型活动有助于巩固社群的凝聚力。在你的团队和你的产品使用者或事业支持者之间如是，在支持者之间亦如是。哪怕是非正式的会面，也能够为你的团队提供一个至关重要的学习机会，让他们懂得应该如何发展你的事业或者开发你的产品，才能更好地满足特定人群的需求，实现你为这一人群改善生活的目的。你和你的团队对你希望影响的人群了解越多，你满足他们需求的可能性就越大，所有人感觉自己与目标的联系也就越紧密。


  向其他人传播你的目标


  尼尔·格里默经常谈到价值观驱动型企业将如何成为新经济的中心，并明确指出了出现这种现象的原因：在这种企业工作的人会为核心目标的意义所激励。另外，他也希望在自己新创办的企业“习惯”[image: ]里再次证明这一观点，这家企业旨在向追求更健康的生活方式的人群提供个性化的健康检测和营养计划。与梅子有机食品的缘起类似，尼尔创办“习惯”的时候，市面上也没有其他企业能够满足他的个人需求。尼尔告诉我，尽管他早年曾是一位铁人三项选手，但是在经营梅子有机食品8年之后，他却产生了医生所谓的“首席执行官应对机制”——过度摄入不健康的食物、酒精和咖啡因，以及睡眠不足。他的体重长了足足50磅，而且当他终于去看过医生之后，发现自己已经成了糖尿病前期和心脏病高危人群中的一员。


  尼尔没有局限于看医生，而是开始诉诸“生物黑客”（biohacking）手段，会见全国各地和世界各地的科学精英；他甚至还通过全基因组测序检测了自己的基因。通过这种方式，他收集到了各路人士针对他的身体状况所发表的见解。尼尔意识到，自己的经历并非个案，他的个人发现对其他人来说应该也存在价值。正如他对我所说：“我意识到一点，虽然自己花费了数千美元，多次出国拜访不同的专家，才得到了这些有关我自身状况的见解，但实际上，它们应该成为人人都能以合理的价位享有的服务，成为一种大众化的产品，让人们能够通过饮食来掌控自己的生活。”


  这次亲身经历让尼尔深感健康与饮食之间存在着重要的联系，于是他又着手成立自己的第二家企业。尽管团队里的其他人（或是他尚未招入团队的人）起初对尼尔的目标可能不以为然，但是尼尔的满腔热忱却帮助他为“习惯”团队吸引、聘请了许多杰出人才，并使他们深受鼓舞，其中就包括他们的首席科学家和首席技术官。在招募专家——比如作为“人类基因组计划”（the Human Genome Project）创始人之一的勒罗伊·胡德博士——加入“习惯”的顾问委员会时，尼尔清晰的目标也起到了核心作用。可以说，一个清晰的目标不仅能够帮助你持续鼓舞团队士气，而且能够帮助你从一开始就建立起一支出色的团队。


  追踪你的进展


  要想知道你是否在创造变革，你需要对自己的进展进行追踪。虽然人们常常会追踪营业收入和受众增长这类有关商业成就的核心指标，却往往忽略了追踪与他们的愿景和“变革理论”真正相契合的指标。不可否认的是，你致力于实现的那个愿景很有可能是一件前所未做的事情，在这种情况下，找到完美匹配的指标不一定是件容易的事。然而，衡量影响就算不像单纯地衡量营业收入或日活跃用户那样一目了然，对鼓舞团队来说也一样具有关键性的意义。我们已经知道，工作的意义会对人们形成激励，如果能够加以衡量，则有助于人们看到他们的工作究竟有多么重要。沃顿商学院教授、畅销书作家亚当·格兰特与密歇根大学的筹款呼叫中心合作开展过一项研究，对有意义的工作、激励因素以及效果这三者之间的关系进行了阐释。3当呼叫者得以致电一位曾经从他们的筹款活动中获益的学生，并且听到这位学生表达对该项奖学金的感激之情时，就会产生惊人的效果：在一个月内，呼叫者与潜在捐赠者的通话时长增加了142%，他们筹得的捐款则增加了171%。而后来的一项研究显示，该中心的营业收入呈现出了持续性的增长，并且增长率超过了400%。4


  变革网的愿景是打造一个没有人再感到无能为力的世界，所以在变革网，衡量影响就意味着要想方设法弄明白该如何衡量人们对自身力量的感知。我们迈出的第一步是尝试使用纯粹的定量指标，具体来说，就是观察可以对请愿的成果进行量化的指标。起初我们把关注焦点放在了体验过成功的人数上，因为按照我们的设想，假如有人参与过一项最终获得了胜利的运动，那么他们就有可能感觉自己拥有更多的力量，同时更加强烈地感知到变革的可能性。在5年内，该指标从800万人增长到了将近1亿人。尽管就指标本身来说，这样的结果堪称惊人，但我们却发觉自己其实并没有感知到这是否真的改变了人们对自身力量的感觉。最后，我们发明了一种名为“力量指数”（empowerment index）的东西，利用的是调查所得的定性指标。通过将这个指数与胜利指标相结合，能够清楚地感知到自己是否在朝着愿景的方向不断前进。而这种结果反过来又有助于团队相信自己正在制造影响，并发现自己所从事的工作充满意义。


  
    	
      习惯（Habit）的问世是向伪科学和千篇一律的所谓时尚饮食发起的一项挑战，它的用户可以用一套检测工具在家里完成采样，再用已经预先贴好标签的包裹将其寄往获得认证的实验室，“习惯”将根据检测结果为用户制订个性化的营养计划，而用户则可以从App （手机应用）上获得相关指导和定时提醒。——译者注

    

  


  话题二：创造成长机遇


  虽然这种说法可能有违直觉，但事实上，持续激励个人和团队的最有效方式之一就是让他们不断面对挑战。当人们感觉自己的学习和成长已经与工作过程融为一体的时候，他们就会以更加饱满的热情投入到与团队的合作中和对事业的支持中。在这部分内容里，我将通过介绍一些实例来说明领导者怎样才能有效地在团队成员之间创造成长机遇。


  寄予厚望所产生的效力


  多年以前就已经有研究表明，对人们寄予厚望有提高业绩的效力。专家称这种现象为“皮格马利翁效应”（the Pygmalion Effect）[image: ]。


  1966年，哈佛大学的研究员罗伯特·罗森塔尔率先证实了这种效应的存在。5在他开展的实验中，教师们被告知他们的哪些学生（大约占20%的比例）将会成为智力“超群者”。他对教师们说，根据一次测验的结果，这些学生的智力会在接下来的8个月里出现大幅提高。教师们无从得知的是，那份名单上的学生实际上全都是随机选取的。6个月后，当他们再次对随机选取的学生进行智力测验时，发现他们的成绩果然都有所进步，尤其是相对于参照组来说。正是由于教师们对所谓智力超群的学生寄予了厚望，所以就改变了与这些学生互动的方式，从而导致这些学生更加自信，更加相信自己的学习能力，结果他们的成绩就真的有所进步。6自此以后，皮格马利翁效应又在各种不同的情况下被多次证实，从入伍新兵到企业销售团队，都曾作为试验对象。


  2015年，经营一家领导力咨询公司的杰克·曾格和约瑟夫·福尔克曼对两组人的工作业绩和投入程度进行了观察，其中一组人的管理者总是在业绩考核中对自己的团队给予较高的评价，而另一组的管理者总是给予较低的评价。尽管两组的管理者都感觉自己对下属团队寄予了厚望，但是两支团队的工作成果却大相径庭。正如曾格和福尔克曼在《哈佛商业评论》（Harvard Business Review）中所描述的那样：“当人们得到更具肯定性的评价时，他们就会感觉自己受到了鼓舞和支持，而且对他们的信任会让他们对未来的进步抱有更加乐观的态度。反之，假如管理者在对下属进行评价的时候总是较为苛刻，那么后者就会感到迷茫或气馁，自然也就不可能成功。”7领导者对团队成员给予的信任会成为一种具有自我实现能力的预言，感觉到被管理者所信任的那些人真的有所进步。我的意思并不是说管理者应该在评价自己的团队成员时故意夸大其词，而是说对自己的团队成员充满信心的那些管理者往往会打造出业绩更为出色的团队。


  ……


  假如你对人们寄予厚望，并信任、支持他们达成那些期望，那么他们的进步就会远远超过你的（甚至是他们的）期望。而且当人们感觉自己得到了信任和支持的时候，他们不但会在业绩方面更加出色，还会更加尊敬和信任他们的领导者。我在担任舵手期间和在各家公司任职期间，都曾亲眼见证这种现象，但是若论最值得一提的例子，则是我在职业生涯早期担任教师时的亲身经历。


  我上大学的时候，曾经在一个名为“暑期桥”（Summerbridge）的项目中教授暑期课程，该项目——如今隶属于一个名为“突破口”（Breakthrough）的全国性合作组织，旨在帮助积极进取但家境窘迫的中学生走上通往大学的道路。在“突破口”，所有的教师本身也只是高中生或大学生而已。不过，他们却要全权负责课程制定和课堂教学，并且辅导那些在项目中表现优异的年轻人。我刚开始在那里授课的时候，只有17岁，能这么年轻就被信任和委以重任，让我感觉自己被赋予了无穷的力量。为了不辜负那种信任，我只能加倍努力地工作，竭尽所能地让自己成为最优秀的教师和辅导员，并且从不放弃任何一个可以向周围人学习的机会。


  这个项目中的大多数学生将会成为他们家里第一个有机会上大学的人，而他们为此要走的道路并不总是一帆风顺。他们中的许多人都住在帮派暴力肆虐的社区；往往不是被（外）祖父母抚养长大，就是在单亲家庭长大，再不然就是抚养他们的父母都不会讲英文。许多人不得不在家里照顾年幼的弟弟妹妹，或是打工赚钱贴补家用。然而，尽管困难重重，或者说正是因为困难重重，他们全都表现出了难以置信的动力。正是因为拥有十足的动力，他们才不惧申请表的冗长和挑战，不但认真填写，还附上自己的论文和教师的推荐。而一旦申请成功并为项目接纳，他们就要按照要求，在学校里度过整个暑期。他们不是要思考该怎样放松和休息，而是要准备参加为期六周的全日制课程，然后每晚还要花两个小时完成当天的家庭作业。


  对此他们都表现得兴高采烈。


  这是他们第一次融入一个崇尚智慧的环境，在这里，他们能够与热爱学习的其他孩子朝夕相处，能够与水平更高的榜样交流互动，能够看到自己打算选择的这条旅程充满希望。


  “突破口”的魔力在于它提供了一个真正赋予人们力量的机会：组织和领导对学生和老师都寄予了厚望，对大家能够实现的结果都充满了信念。而且由于他们在清楚表达了这些期望的同时，还提供了达成期望所需的支持，所以人们就产生了被信任的感觉，最后十有八九都能达成期望或是超出期望。“突破口”的中学生们即是如此，他们中间有超过90%的人后来都毕业于本科院校。学生身份的教师们亦是如此，他们中间有超过70%的人后来都从事了教育行业。我本人更是如此，后来成了高中教师，还在匹兹堡创立了我自己的“突破口”项目。如今25年过去了，这个项目仍在运行，并且已经帮助成千上万的年轻人成为家里的第一代大学毕业生，其中有许多学生回来担任了项目教师，有一位叫莎拉·培纳的学生甚至成了项目主管，并在这个岗位上服务数年。这就是运动的力量为何如此强大的另一个原因——当运动足够蓬勃的时候，哪怕最初的领导者已经离开，运动也依然能够进行下去，届时参与运动的其他人将接过火炬，继续奔跑。


  从杰出女性洛伊斯·卢芙巴若在旧金山初创“突破口”至今，它已经发展成为一个全国性的合作组织，在美国各地有24处分支，另外在中国的香港也有一处分支。在过去的几十年里，“突破口”共计培育了数万名“第一代”大学生。正是由于它相信人们的潜能并对他们寄予了厚望，所以才让人们对“突破口”报以满腔热忱。


  九一式决策


  我在曾经供职的地方所采用的决策模式被我称为“九一模式”（90/10 model），通过这种途径，对人们寄予厚望这回事儿就可以被制度化，人们也可以获得成长的助力。其核心理念是，在人们为了完成自己的工作而必须做出的所有决定中，他们应该能够对大约90%的决定拥有自主权。而余下的10%则可能需要经过签字或批准。假如情况并非如此，则说明你要么是在要求别人做他们不应该被要求做的事，要么是没有授予他们应有的权力。


  通过一种类似于“交通信号灯”的系统来实施“九一模式”的作用机制如下：


  ·任何一个人要做出的决定都应该有90%属于绿色范畴——他们可以自行做出这些决定，而不必跟任何人商量或是获得批准。（需要注意的是：人们仍然可以就这些“绿色”决定征求建议甚至指导，他们只是不必得到别人的批准而已。）


  ·还有5%的决定属于红色范畴——这种情况发生在这个人知道自己肯定需要得到一位管理者或是上级领导的批准时。通常这些决定要么是一经做出就难以逆转，要么会影响到组织机构内的其他部门，要么会涉及大额预算。


  ·余下5%的决定属于黄色范畴——这种情况发生在人们不确定它属于需要批准的红色范畴还是畅通无阻的绿色范畴时，此时他们应该通过与自己的管理者再次确认来得出结论。


  用这种结构化的方式做出说明有助于确保：（1）人们在决策方面拥有足够的自主权，进而产生被信任和被授权的感觉；（2）人们可以使用一种共同语言，清晰明了并且心平气和地讨论决策。


  为了确定自己是否在正确使用“九一模式”这个体系，你可以利用一份日志对决策情况进行追踪。通常来说，一本决策日志的追踪内容包括何年、何月、何日、何人曾经做何决定，还包括决定的主要依据是什么，决定的协商对象都有谁。一本决策日志可以发挥两个作用：第一，你可以从中看出自己的团队成员是否真的能够自行做出大多数的决定。假如事实证明情况并非如此，那么这份日志还可以作为一个不错的切入点，供领导者及其团队成员开展开放性的讨论。你要专注于明确两个问题，一是决策流程究竟是在哪里发生了故障，二是你怎样才能让人们更加明白你期望由谁来做出哪些决策。第二，没有参与决策的团队成员可以从日志中看清事情始末。在谷歌的领导层会议上，我们会对所有的重大决策进行追踪，并在会后把日志散发给所有的团队。这种方式可以让决策过程完全透明化，包括何人、为何、做何决定。


  通过多样化创造成长机遇


  在你打造自己的团队时，不要忘了，表现最佳的那些团队总是具有多样化的特点，其成员往往拥有不同的技能、不同的背景和经验，以及不同的人口特征，比如性别、种族、年龄、社会经济地位和性取向。


  数十年来，人类已经就这个话题多次展开研究，其结果一致表明，多样化的团队总是能有更多创新，能带来更好的经济效益，能实现更高的增长率，甚至能产出更优质的科研成果。当人们思维模式各异的时候，自然就会产生多样化的观念，于是迫使我们不得不离开自己的舒适区，将不同的问题纳入考虑范畴，进而优化我们的理念。所以当你思考该如何鼓舞一个团队的时候，一定要记住，从思维模式不同于你的人们那里寻求帮助将会获益匪浅。此举尤其有助于创造成长和发展的机遇，因为假如一个团队对于如何优化自己的想法有着多样化的观念，那么其成员一定能不断地学到东西。


  在这方面教会我最多的人是我的丈夫莱恩。他来自一个信奉天主教的大家庭，兄弟姐妹加起来有8个之多，父母一个是德国人，一个是波兰人，他从小住在匹兹堡一个蓝领阶层聚居的社区，家里的房子也绝对算不上豪宅。他的父母都没有上过大学，而莱恩则是通过参军的方式考上了大学。他所在的部队是由现役军人和国民警卫队组合而成，在那里，他度过了足足20年的时光。（就连我们结婚的时候，他飞回家的机票都是当天往返的那种。）第一次见面之时，我就对莱恩一往情深，而现在，我对他的深情则主要来自塑造他的那些经历。他工作勤勉，在解决问题方面既有创造力又有意志力，还总是乐于助人，心地善良。我有时候开玩笑说，我之所以嫁给他，是因为每次我们去别人家吃晚饭的时候，他都是第一个起身帮忙收拾餐具的人。


  我来自一个犹太裔的小型中产阶级家庭，从小在旧金山长大。我的父母虽然出身寒微，都是东欧犹太移民的孩子，但是他们凭借自己的能力考上了大学，获得了硕士学位，并成为专业领域内的高管。尽管我从14岁就开始打工赚钱，却不必通过这种方式赚取上大学的费用，而且我的成长环境给了我另外一些有助于形成世界观的特权，比如能够出国旅行。


  两个家庭的不同观念相结合的结果是让我们两个人和女儿们都受益良多。这种结合使我们得以欣赏和了解不同的宗教，不同的阶级出身，以及不同的世界观。我的女儿们也早已看出，尽管我们彼此不同，但是我们之间的凝聚力足以大过离心力。另外，正因为我们懂得不同的出身无碍于我们存在诸多的共同点，也懂得我们身上有很多值得相互学习的东西，所以我们才更容易保持开明的思想，始终相信三人行必有我师的道理。事实上，我们之间的差异越大，我们就越有可能学到东西。


  向那些不同于我的人们学习也是我在各种工作中享受到的最大乐趣之一，哪怕有时候找到共同点并非易事。我在“交易地图”[image: ]的共同创始人和我出身悬殊，观念迥异，而且我们两个人都是第一次经营一家创业公司，所以那段经历可以说是压力重重。我们之间最大的分歧在于不同的决策风格。他早年就职于微软，那里的决策架构是自上而下式的，层级观念要鲜明得多，但我却习惯于一种更为集思广益式的决策模式。他实际上想要我直接决定各种事情，而我则想要确保自己在做出一个最终决定之前，先听听团队其他领导者的想法。我们第一年有大部分的时间都在解决合作方式的问题，有时候由于争论过于激烈，我们不得不到外面或是到车里继续讨论，以免影响团队士气。但是数月之后，我们开始欣赏彼此，开始互相学习，因此变得更加强大。在我们的共同努力下，“交易地图”得以被打造成为一家成功的企业，那种成功非任何一个人单打独斗所能企及，我们的领导效率都得到了提高，而且我们的亲密友情一直延续到了今天。


  如今我们的世界看上去比以往任何时候都要分裂，此时此刻，找到观点和经历各不相同的人也就比以往任何时候都重要。当你希望鼓舞别人的时候，要记住一点，单打独斗是无法成事的，或者至少可以说，单打独斗的结果一定比不上群策群力。


  寻求建议


  2013年，团队的两位杰出女性——莎拉·瑞安和米歇尔·梅伦德斯与另外几个人协力创立了“助人圆梦女性计划” （Women Helping Others Achieve），该计划旨在通过员工领导、同事辅导的方式，对公司里所有层级的女性进行领导才能的培训和提供系统支持。尽管她们的出身截然不同，又在我们这家全球性公司里供职于不同的部门，但是两个人都觉得有必要帮助女性在职场中工作圆满，在职场外生活美满。于是，她们决定试着创立一个新的计划来解决这个问题。


  在获得高管认同之后，米歇尔和莎拉认为，下一步的关键是鼓励公司各个部门的相关人员提供更多的思路。正如莎拉在一次采访中所说：“我们已经知道主管人员对此事的态度是大力支持，热情拥护。接下来就是得到更多的认同以及更多样化的思路。我们从每个区域、每个部门召集了女性同事，同时确保她们的个人经历也多种多样。我们知道，想法和经历的多样性是一个必要前提，可以确保这个计划提供的帮助和支持能惠及变革网的所有女性，而不是某间办公室或某个部门里的一小群女性。我们就这样迈出了第一步，而结果真的是振奋人心。每个人都有很多的奇思妙想。”而那些奇思妙想后来有不少成了这个计划的关键组成部分。


  米歇尔和莎拉看出了她们组织内部的问题，而且无论对她们自己，还是对其他人来说，这都是一个必须解决的问题。尽管算不上万事俱备，但她们迈出了飞跃性的第一步，还吸引了其他人共同推动理念的发展。通过征求建议，她们不但让这个计划变得更加强大，而且提升了自己作为领导者的能力，并给团队其他成员也提供了成长的机遇。此举还有一个额外的好处，那就是让参与者越发深刻地感觉到自己与这个计划息息相关，与米歇尔和莎拉这两位领导者息息相关。这种方法的成效相当显著。三年之后，“助人圆梦女性计划”得到了蓬勃发展，几乎每位女性都参与其中，此时它已经不仅仅是一个合作辅导计划，还增设了一个演讲系列、一个分享经验的聊天室等诸多内容。


  向他人征求建议既是促进成长和学习的高明战略，同时也能有效地改善人们对你作为领导者的印象，包括胜任岗位的能力和受人喜爱的程度。哈佛商学院的艾利森·伍德·布鲁克斯和弗朗西斯卡·吉诺经过多番实验得出的一项研究成果表明，当人们征求建议的时候，他们在征求对象的心目中就会显得更加聪明，更加可爱，这主要是因为人们都喜欢被征求建议——这让他们反过来觉得自己也是聪明的、被人欣赏的。8针对不同人士的实验都证明了这一结论在多种场合的正确性，从求职面试到业绩考核，甚至是速配活动！乐于征求建议不仅有助于你和你的团队成长，还有可能让人们将你视作一位更强大的领导者。


  想象地平线


  就像你要为自己的运动设定一个长期愿景一样，帮助你的团队创立一个长期愿景也是持续激励他们和鼓励他们成长的一条途径。


  我对自己的团队采用的是一种名为“地平线对话”（the Horizon Conversation）的技巧，它是我从前任人力资源主管大卫·汉拉汉那里改编而来的。与我们在第三章里谈到的“变革理论”类似，这种方法也是从你想要实现的结果开始，然后通过反推的方式找到通往那里的路径。


  “地平线对话”包括三部分。


  第一部分是根据你这一生迄今为止扮演过的角色，对你已经学到的技能进行评估。首先要做的一步就是回顾你的人生，然后总结出“这些就是我的全部经历”，接下来再提炼出你认为自己在扮演每一个角色期间学到的最宝贵的几样东西。这些东西加起来就构成了你当前的全部技能。


  第二部分是思考你想要设定一个什么样的目标：“从现在算起，我希望自己5年或10年后在做什么？”这个目标需要你大胆设想，不要局限于那些显而易见的选项，也不必与你目前在做的事情保持一致。我和许多人一起做过这个活动，听到的目标可以说是五花八门，比如创业，从政，成为一名作家或是一名艺术家，或成为一位首席执行官，或发起一项运动，等等。人类的梦想是没有界限的。我从来不会对人们的目标进行限制，因为那正是我们练习的重点：展望广阔的地平线，梦想各种可能性。一旦你将自己的梦想勾勒出来，就可以用一份清单将你想要扮演的角色所需的全部技能罗列出来。假如你没有把握，还可以找一位了解特定角色的人来帮忙，跟你一起将扮演好那个角色所需的技能列成清单。


  第三部分是观察你现在掌握的技能和你到达理想之地所需的技能之间存在哪些缺口，借此了解你还需要什么条件才能到达那个地方。接下来，你就可以思考在这个地方和那个地方之间你可以扮演哪些特定角色，承担哪些特定项目，进而确保你走在通往地平线——你想去的地方——的道路上。


  提出貌似不可实现的宏大目标看似疯狂，但事实是，实现宏大目标的最佳途径就在于明确那些目标究竟是什么以及怎样才能奋力实现那些目标。就如你为自己的整个运动设定的愿景一样，真正实现一个目标的唯一途径就是明确你想要什么并且全力以赴得到它。同样的道理也适用于你的团队。假如你希望团队成员能够真正成长起来并实现远大梦想，那么就有必要帮助他们将那些梦想勾勒出来，然后再一步一个脚印地走向那里。


  你可以利用为数不多的“奋力10划”


  激励团队和个人既是一门艺术，也是一门科学。关键是要知道，在鼓舞人们心甘情愿地倾尽全力和逼得他们筋疲力尽之间，存在着一条极细的界限。赛艇界有一种名为“奋力10划”（Power 10s）的说法，指的是一条赛艇上的划手使用极限力量完成10下划桨动作。他们本来的划桨速度已经处于高强度的状态，而这10下划桨动作把强度进一步提升，其目的通常是为了在一场比赛接近尾声时超过前面的赛艇。


  至于何时下达“奋力10划”的命令以及在某场比赛中要下达多少次这样的命令，则是由舵手来决定的。掌舵多年以后，我发现在一场比赛中，一个团队通常只能完成两三次“奋力10划”。次数太多会让团队太过疲倦，进而导致“奋力10划”失去效用；次数太少，就可能会有另一支团队凭借他们的“奋力10划”赶上你们。


  “奋力10划”的概念也适用于其他形式的团队领导。古语有云，“人生是一场马拉松，而不是一场冲刺”，这句话太过深入人心，以至于人们常常忽略了一点，那就是完成几次冲刺将会提高我们实现目标的可能性。只要我们一心一意地将整个团队团结在一个愿景周围，全心全意地确保团队成员感受到足够的挑战，那么几次恰到好处的“奋力10划”就能够创造出奇迹。设定一个需要一次通宵达旦的最后期限，齐心协力说服一个特别固执的决策者，或者为了攻克一个技术难关而集思广益，这些都是有助于凝聚团队力量的“奋力10划”。关键在于平时慎用这一冲刺技巧，然后在需要的时候真正做到全力以赴。有选择性地利用“奋力10划”将有助于确保团队既感觉自己在经受挑战的洗礼，又不至于让自己感觉太过勉强。


  
    	
      其命名源于希腊神话中一位雕刻家的名字，据说他爱上了自己雕刻的一尊塑像。如今，当一位权威人物的正向期望导致另一个人的业绩提高时，我们就说发生了“皮格马利翁效应”。——译者注

    


    	
      交易地图（The Dealmap）是一个汇聚了团购优惠信息的网站，创建于2010年，2016年被谷歌收购。——译者注

    

  


  话题三：培养人际关系


  继有意义的目标和一条清晰的成长道路之后，第三个需要关注的决胜区域是在你自己和你的团队之间，以及所有的团队成员之间，建立起坚实的信任关系。有人对谷歌的高效团队开展过一项为期两年的调查研究，数据显示，一个团队业绩突出的首要因素就是心理安全：团队成员在承担风险的时候有安全感吗？彼此间会互相伤害吗？9在这部分内容里，我们将介绍一些技巧和实例，说明领导者怎样才能在团队成员之间建立起信任，进而形成有助于团队全力以赴的心理安全。


  善于交际


  妈妈的言传身教让我学到了勇气和决心，而通过同样的方式，我从爸爸那里学到了有关建立人际关系的种种技巧。我的父亲终日沉浸在与人打交道的乐趣中，他喜欢了解他们，了解他们的家庭、他们的兴趣，还有他们的出身，然后他会把这些统统记在脑子里。他会记住人们告诉他的一切，让人们觉得自己是被理解和被欣赏的，如此一来，这些人际关系就会逐渐得到深化。（正是凭借着自己惊人的记忆力，他才总是能在“打破砂锅问到底”游戏中胜出，因为他对每首歌的歌词都了如指掌。）由于几十年如一日地坚持这种做法，所以现在他与自己人生各个阶段接触到的人以及全世界很多地方的人都建立了深厚关系。


  另外，他还是一个很会讲故事的人。这种讲故事的天赋再加上对于各人独特之处的惊人记忆力，使我的爸爸能够把人们像纱线一样全部编织在一起，在彼此素不相识的新人之间建立起联系，而这些人最后往往都会成为特别好的朋友。在这些技能的助力下，他得以通过一张大得惊人又精心架构的关系网，在职业生涯中获得更多的成就。与此同时，这些关系还（或许这一点更为重要）让他收获了一生的快乐。


  当你打算与自己的团队建立联系的时候，这些宝贵的技能都可以派上用场。要想与某个人展开一段真诚可信的关系，第一步要做的就是了解他们是谁以及他们在乎什么。只有当你从一开始接触别人的时候，就抱有开放的心态并了解他们的诚意，才更有可能建立起持久的关系，从而将你和你的团队更加紧密地联系在一起。


  社群的力量


  在脸书任职期间，我每天都能看到那些个人如何围绕着多种多样的话题将拥有共同身份和目标的一群人组建成一个热情洋溢的社群，这些话题涉及育儿、同病相怜、宗教、种族、政治、职业，以及形形色色的共同兴趣，包括玩鸟、玩摩托车、科技模因[image: ]、音乐爱好等。有时候，这些社群的成长是经年累月式的，新的成员都是从其他成员或朋友那里逐渐了解到相关社群之后才加入进来；还有些时候，这些社群是在一夕之间就出现了爆炸式的成长，比如詹妮弗·卡登纳斯以飓风“哈维”为主题创建的社群，又比如在自然灾害发生后为了帮助受灾群众而创建的其他社群。


  所有成功的社群都有一个共同之处，那就是都有一个或一小组群管理员在社群里扮演“主持人”的角色。他们会在有人加入社群的时候表示欢迎，会设定基调和文化，会在不当行为发生的时候予以监督和清除，还会为社群增添新的内容和理念，尤其是在早期的时候。Flickr（雅虎旗下的图片分享网站）的创始人卡特里纳·费科曾经告诉过我，发起一个社群就像主持一个鸡尾酒会。每当有人到场的时候，你都需要接过他们的外套，为他们提供饮品，向一些人介绍他们，总之就是让他们感觉到舒适自在（并在别人羞辱他们的时候介入协调）。只要这种早期的主持工作完成得好，那么接下来这个社群就会开始自己兴旺起来，因为此时会有许许多多的成员像最初的创建者那样采取类似的行动，比如增添内容、欢迎新人、设定基调。而且一旦加入的人数多了起来，这些社群就会真正进入蓬勃发展期。


  尽管有些社群的创立初衷是调动群众的积极性，例如以灾害救援为主题的社群或者那些为了达到特定目标而设立的社群，比如“清理迈阿密海滩”或是伦敦的“拯救我们的黑色出租车，但是还有些社群的形成却是为了给拥有共同兴趣、挑战或理念的人们提供一个交流沟通的安全空间。值得一提的是，就算是那些原来没有打算驱动变革的社群，一旦有此意愿并下定决心，就会产生调动其成员积极性的力量。能够让自己的成员产生安全感和归属感的社群无异于一件神奇的法宝，可以为一项运动建立起支持者的队伍，哪怕你不确定这项运动在起步之初应该采取哪些行动也没关系。社群本身往往就能够发挥建言献策的作用，共同产出一个行动计划。所以说，无论你已经有了一个清晰的愿景、目标和计划，还是你虽然目标清晰，但还没确定采取哪些步骤，都可以通过将拥有共同目标的人组建成一个实体社群或者在线社群来获取力量，为今后的变革奠定一个坚实的基础。


  赢得尊重


  赛艇运动之所以经常在商业领域被用作喻体，励志海报之所以经常描绘赛艇运动的画面（还有我之所以这么多次借用赛艇运动的比喻），都是出于一个原因，即这些画面体现了团队合作的本质：一群动作整齐划一的人在齐心协力、各尽其能地争取胜利。在担任舵手期间，我学到了很多有关如何促成团队合作的宝贵经验。


  其中首要的一条经验就是必须赢得队员们的尊重。舵手需要在全体队员已经十分辛苦甚至是痛苦的时候，激励他们突破自己心目中的极限。另外，舵手还需要当着同伴们的面，对个别划手给出即时性的、建设性的反馈意见，否则就有可能输掉比赛（这个道理充分证明了实时反馈的重要性）。所有这一切都要求你拥有团队的信任和尊重，而且这种信任和尊重并不会因为你有一支麦克风就自动产生。


  为了赢得团队的尊重并与队员建立信任关系，我需要证明自己也愿意付出努力，愿意和他们并肩战斗，同甘共苦。我们在艇下所做的每一次练习，几乎都有我陪着他们完成。在沙丘上苦练的每一轮爬坡速跑，在体育场完成的每一组爬梯训练，还有在伊萨卡的冰天雪地中的每一次练跑，我都陪在我的队员身边。另外，每当她们提出反馈意见，告诉我怎样才能成为一名更有助益的舵手时，我都会洗耳恭听。我在艇下努力赢得她们的尊重，与她们建立信任关系，然后当我们到了艇上的时候，她们就会相信我能把她们的最大利益放在心上，相信我能理解她们的感觉，相信我能给她们提出合理的反馈意见。


  这一原则时至今日仍是真理。每当我要求我的团队加班加点、努力达成一个重要的目标或是准时交付一样产品的时候，我都会确保自己与他们同在，或是在办公室里，或是在线上，表明我们休戚与共。另外，每当他们提出反馈意见，告诉我怎样才能提高效率的时候，我都会以开放的心态悉数听取。当你要求人们加入你的团队、支持你的运动时——无论是为了推出一种新的产品，还是为了通过一条新的法令——不管你的事业是什么，只要你想鼓舞他人，就必须确保你自己也投入其中，像你寻求帮助的对象一样付出努力，甚至是付出更多的努力。


  示弱=力量


  我们经常把刚强定义为激发运动活力最必不可少的特征之一。但实际上，当人们公开示弱的时候，往往能够触发声势浩大的运动，这种方法尤其适用于巩固领导者及其团队的关系。假如我说，将你最孤独的斗争公之于众能够产生更有力的影响，并有助于聚集起一批支持者，你或许会认为有违直觉，但这却是我在变革网工作期间最意外的收获之一，也是我在运动发起者的身上反复看到的现象。这个理念得到了休斯敦大学的教授、畅销书作家布勒内·布朗和其他专家的支持。10示弱不但会让我们更加勇敢地以全新的方式应对这个世界，还会让其他人产生帮助我们达成目标的意愿。


  正如我们所见，许多让人记忆最为深刻的运动都有一个感人肺腑的故事作为核心。而在我看来，下面这个故事就是对这一经验之谈的精辟体现。约翰·费尔并不是一位社会活动家，而是来自纽约长岛的一位木工，同时也是一位爆破专家。作为“9 11”事件中的救援人员，他在9月17日那天，被现场的一块钢板砸烂了左脚。事后他曾两次向“9 11救济基金”（the September 11th Relief Fund）申请赔偿，却均遭拒绝——哪怕他的伤势已经被认定为“危及生命的和灾难性的”，也无济于事。而他之所以不符合获助资格，是因为他受伤的时间是在“9 11”事件发生96个小时之后。


  这次经历让约翰意识到自己的脆弱，其他受伤的“9 11”救援人员也是如此。“9月17日我受伤的那一刻，我觉得自己经历了人生中最糟糕的一天。当时我还不太知道，那有可能是我人生中最重要的一天。”他对我说，“我受的伤简直可以用触目惊心、惨不忍睹来形容。可是现在我知道了，跟那些病危或者已经过世的人相比，我这点儿伤实在算不了什么。每一天，每一周，都有人死于跟‘9 11’相关的疾病，其中既有穿制服的公职人员，也有不穿制服的非公职人员，既有男性，也有女性，跟他们比起来，我是那么的渺小，那么的微不足道。”


  在过去的15年里，约翰一直在孜孜不倦地为那些因在“归零地”[image: ]参与清理工作而严重受伤或罹患重病的救援人员的医疗保险四处奔走。他成功地实现了对《沃尔什法案》的修正，从而为“9 11”救援人员争取到了1.25亿美元的医疗费用。2005年，他创立了“费尔慈善基金会”（the FealGood Foundation），进一步为医疗相关问题和基层变革提供助力。2015年，他在互联网上发起了一项请愿，让国会永久性地扩充了《扎德罗加法》（Zadroga Act）所覆盖的医疗保险范围。《扎德罗加法》以詹姆斯·扎德罗加的名字命名，他是纽约市警察局的一名警官，因为在“归零地”从事救援和恢复工作而患病死亡。11


  至于承认自己的脆弱究竟是一种什么样的感觉，以及这种感觉为何能够让他更加乐于助人，约翰是这样描述的：“我必须明白自己既不是博·杰克逊[image: ]，也不是约翰·韦恩[image: ]，我必须明白自己只是一个人。如果你在心里认定自己是世界上最伟大的运动员，就只有在吃尽苦头之后，才能意识到自己其实是会犯错的，是会受伤的，是会残疾的，是会流血的。”


  另外，承认自己的脆弱也让约翰能够更加高效地以运动领导者的身份为“9 11”救援人员争取医疗保险。当约翰承认自己需要帮助的时候，其他人就感觉他们也可以承认自己需要帮助。而当他们纷纷将自己的故事讲述出来之后，就有更多的人愿意联合起来支持他们。正如约翰对我说的那样：“我成了人们口中那个乐于助人的家伙。每当有人要去参加工伤赔偿听证会或是社会保障听证会的时候，我都会和他们一起参会。我们必须把自己的故事讲述出来，将许多旧伤公之于众。”结果证明，他们讲述自己的故事的意愿真的发挥了作用，《扎德罗加法》的最初版本和扩充版本先后获得通过都要归功于此。尽管约翰迈出第一步的时候不太像一个会成功的倡议者，但他最终还是融入了这个角色。“我身体有缺陷，只有一只脚。我膝盖不好，腰背也不好。我有创伤后应激障碍。我只有一个肾。既然一个身心皆有缺陷的人都能够做到让国会停下脚步，那么可以想象，一个智商更高并且身体健全的人能够做到什么。无论是‘9 11’社群内部的人，还是‘9 11’社群外部的人，都能在我的眼睛里看到熊熊燃烧的激情，看到我的决心。我要让人们明白，当我们讨论人类生命的时候，以草率的拒绝作为回答是不会被人接受的。”


  约翰·费尔不但接受了自己这一生中最具挑战性的时刻，还将它转化成了一场为他人辩护和争取权益的斗争。他对自己取得的成就表现出了异常谦虚的态度。他的事迹无比清楚地证明了一个事实，那就是当你愿意将自己的脆弱坦然示人的时候，就无异于掌握了一件威力最强大的法宝，可以让人们对你和你的事业产生息息相关的感觉。


  
    	
      模因（memes）是指在同一个文化氛围中，人与人之间传播的思想、行为或者风格。——译者注

    


    	
      归零地（the Ground Zero）原意为导弹目标或核装置爆炸点，“9·11”事件发生后则成了世贸中心遗址的代称。——译者注

    


    	
      博·杰克逊（Bo Jackson），1962年11月30日出生于美国，曾是美国棒球和橄榄球运动员，1990年在美国职业橄榄球大联盟（NFL）赛场受伤导致其棒球职业生涯受到严重影响。——译者注

    


    	
      约翰·韦恩（John Wayne），1907年5月26日出生于美国，是以演西部片著称的好莱坞明星，中年后长期为健康问题所困扰，患有肺癌和胃癌，1979年6月11日去世。——译者注

    

  


  人人有本难念的经


  在鼓舞团队的过程中，有一个不可或缺的步骤，那就是必须让他们知道，你不仅关心自己致力于实现的愿景，还关心与你共同努力的人。而表现你的关心就意味着要证明你对他们的理解——理解他们无论怎样投身于你主导的运动，在运动之外，他们还有自己的生活、家庭和义务。


  2015年，我在伦敦发表了一番演说，主题是我们的工作和生活如何相互交织，密不可分，以及这种现象未来将会如何改变我们的工作。为了阐释自己的观点，我事先设计了一系列的问题，打算到时候让那些遭遇过其中任何一种情况的观众站起来，借此说明工作和生活之间存在着多么千丝万缕的联系。按照我的设想，等我问到第四、第五个问题的时候，大多数观众应该都会站起来，然后我的观点就会变得不言自明。


  我先问了观众们这个问题：“你们中有多少人曾经在工作的时候接到过电话通知，称你或者某个亲密的家人遭遇了严重的健康问题？”


  几乎所有的观众都站了起来。


  就连我自己都大吃一惊。


  那是一个激动人心又震撼人心的时刻。大家环顾四周后才发觉，原来我们之间的共同点居然比自己以为的还要多，原来我们都有脆弱的一面。每个人都被唤起了回忆，脑海中开始涌现过去的那些时刻，大家好像突然之间明白了人与人之间为什么应该多一些同理心：你永远都不会知道，在你看来再平常不过的日子里，别人正经历着什么。


  《人人有本难念的经》是我最喜欢的著作之一，其作者是《早安美国》的联合主持人罗宾·罗伯茨。这本书是她的自传，特别记录了她先后战胜乳腺癌和一种罕见血癌并存活下来的经历，字里行间都在传递这种谦卑的观点和理念。正如她在导言中写到的：“在我的家乡密西西比州，人们都明白一个道理，那就是困难面前人人平等。我的母亲过去经常说的一句话就是‘人人有本难念的经’。”12她在美国国家公共广播电台的《星期日版周末》（Weekend Edition Sunday）节目上说道：“2007年，当我不幸被诊断为乳腺癌的时候，我觉得那个时刻简直就是——哇哦。你知道的，我不敢相信自己要经历这一切。这种事为什么会发生在我的身上呢？而我的母亲则亲切地——我的意思是，亲切而又温柔地说，宝贝，人人有本难念的经。这句话真的让我终生难忘……跟其他人比起来，我这本难念的经其实并没有更大、更多、更重要。”13


  与我们共事的人随时都有可能面临重大的挑战，牢记这一点能够让我们成为更具同情心的领导者，也能够帮我们赢得团队的信任。假如在我们建立的团队中，人人都能轻松自在地分享工作之外的生活状况，那么他们就会产生被全方位支持的感觉，于是就更有可能为所在的公司或事业全身心地投入。在我的团队里，有人经历过父亲、母亲或配偶的死亡，有人离过婚，有人染上过毒瘾，有人的孩子患有精神疾病并存在自杀风险，总之是各种巨大的生活挑战，不胜枚举。而在这种情况下，只要我们能让他们明白，我们会陪伴他们度过那些时刻，渡过一切难关，就能真正搭建起一条牢不可破的纽带。


  ……


  这个道理也让我感同身受，因为我在工作中同样经历过那种不敢想象的时刻，当时幸亏有周围人的支持，我才渡过了难关。坦白说，写到本书的这部分内容时，我的内心是忐忑不安的。我亲身体验到“人人有本难念的经”时，只觉得那是我有生以来最糟糕的一天，而将它写下来，无异于将那么多难以承受的情绪重新经历一遍，所以我一直避之唯恐不及。但是现在我想通了，承认我们所有人都经历过这样的时刻是有重要意义的。每个人都一样，当事情发生的时候，我们都不确定自己是否能够挺过来，然而最后我们还是挺过来了。我也知道，有太多人经历过比这更糟糕的事情，而只要将我的故事分享出来能够对任何人有所帮助，我就有这样做的必要。


  这个故事始于一个美丽的春日，当时我正和雅虎的团队在圣克鲁兹山的一家葡萄酒酿造厂组织团建会议。傍晚时分，我接到丈夫打来的一个电话，说我们的女儿艾玛在操场上发生了意外：有一个孩子跑过来的时候没看到她，结果将她撞倒在地，她摔得很重，后脑勺撞在了水泥地上。


  事故发生后，学校并没有叫救护车。因为他们知道，莱恩用不了多久就会赶到，所以干脆等在那里。当他到学校接艾玛的时候，老师们说她一直哭个不停，一定不太对劲儿。而莱恩在那里看过她的伤势后，也觉得情况不妙。他打电话告诉我，他要带艾玛去看急诊。当他让艾玛跟我通话的时候，我听得到她的呻吟声，而且她对我的问题也没有丝毫回应。于是，我也意识到情况真的不妙。我记得当时自己胃里一阵翻江倒海——几分钟后，莱恩又告诉我，当他们赶到急诊室的时候，那里的医生立刻拨打了911，如今他和艾玛正在一辆开往急救中心的救护车上，于是我那种翻江倒海的感觉就变得更加剧烈了。


  艾玛当时只有7岁，还在上一年级。


  我几乎无法呼吸了。


  身在山区一家葡萄酒酿造厂的我和他们之间隔了一个小时的车程。然而那一刻，再没有什么比这更重要的了，我只想不顾一切地赶到医院。由于我们都是搭车来参加活动的，所以我自己并没有开车，幸好团队里有一位名叫波莉安·斯特里克兰的女同事慷慨相助，不但陪我下了山，还将我一直载到了急救中心。我对她充满了感激之情。


  当我赶到急救中心，冲进去找艾玛的时候，首先映入眼帘的是莱恩的脸，看上去是那么苍白，几乎到了发青的程度。艾玛正在一台CAT扫描仪里，医生正在对她的脑部进行检查，我走进去的时候，她正好癫痫发作，整个身体都在不由自主地剧烈颤抖。站在旁边的莱恩和我变得惊慌失措，对我们的宝贝女儿完全爱莫能助。医疗团队急忙把艾玛推出CAT扫描仪，送进一间外科手术室，并对我们说，他们需要给她插管，让她进入诱导性昏迷状态，同时对她进行监测，看看是否需要在她的头骨上钻孔，将因为颅内肿块和潜在出血而形成的压力释放出来。我整个人都要崩溃了，几乎站都站不住，他们只好给我拿了一把椅子过来。我的感觉糟糕透顶，既为艾玛可能遭受的一切感到恐慌，也为自己不能在这种时候更坚强一些感到生气。


  接下来就是等待的日子了，在此期间，我们在重症监护病房对她寸步不离，时刻担心有可能会失去她。当肿块消退后，医生们终于可以让她从昏迷中苏醒过来了。这让我们如释重负。接下来又是一系列新的问题和担忧，因为我们不知道这次事故是否会造成永久性的脑损伤。


  她还要在重症监护病房里待一个星期，在此期间，我一直坐在她的床边，亲眼看着她重新恢复各种能力，每一次的场景我都记忆犹新，这让我越来越相信她会好起来，于是也越来越放松。虽然她又跟学校请了几个星期的假，并且又做了几个月的抗癫痫药物治疗，但是谢天谢地，她最后完全康复了，回学校的时候刚好来得及在一年级音乐剧《公主和企鹅》里扮演主角。我想，我从来没有像那天观看她表演节目时那样快乐过。


  尽管那段经历绝对是我这一生中最糟糕的日子，但也让我学会了异常敏锐和透彻地看待此后人生的每一个时刻，因为至今我仍清晰地记得那种感觉——当你的整个世界瞬间发生变故的时候，你才能意识到那些重要的东西究竟有多么宝贵。


  回想那段日子还让我意识到，我们其实比自己以为的更加坚强，而那些经历也让我明白，我们四周的堡垒——安全感——随时都有可能崩塌。重要的是趁着它们还在的时候，好好地珍惜它们。正因如此，我才会在每一次离家的时候，都对全家人说我爱他们。我也会尽情享受我们这一路上拥有的每一段快乐时光，无论它们有多么短暂。这些时光让我看到了两件事的重要性：一是花时间陪伴家人和朋友，并且感恩我们生活中拥有的美好事物；二是过上有意义的生活和从事有意义的工作。


  作为一个领导者，同情心是我们能够掌握的最宝贵的技能之一。无论你的事业是什么，若想在领导者的位置上赢得信任，就必须能够设身处地地为他人着想，能够试着从他人的角度去理解这个世界，或者至少能够更多地聆听和认识那种视角。


  做最好的设想


  同情心是一项必不可少的领导技能。这句话说起来容易，但要在实践中做到持之以恒却是难上加难。相对来说，我更擅长在工作中表现出同情心，但将其贯彻到生活的方方面面就没那么容易了，尤其是在开车的时候。虽然说出来有些难为情，但我不得不承认，假如有人不给信号就转弯，或是等到绿灯亮了很久之后才开动车子，我就会像很多人那样生气地小声抱怨。当变革网的创始人兼首席执行官本·拉特雷跟我同乘一辆车的时候，他就会提醒我哪怕自己再郁闷，也要有颗同情心。他说，“万一是那个人刚从医院回来，得知自己心爱的人时日无多呢？”或者“万一是他们刚刚发现自己丢了工作呢？”虽然我知道他是在用夸张的方法来强调自己的观点，但事实上，他说到了点子上。这样就能很好地提醒你：你永远不会知道别人的生活境况。


  我们有一条与此等效的黄金法则——“做最好的设想”。该法则旨在提醒我们不要忘记，我们不可能做到完全了解别人的意图。有许多研究成果都描述过社会心理学家们所说的“基本归因错误”（Fundamental Attribution Error），即人们常常将他人的负面行为归因于与生俱来的本质，比如“他们是什么人”，却不愿意将情境变量纳入考虑范畴。14不足为奇的是，我们在解释自己的行为时，往往会反其道而行之。诚然，我们是应该弄清楚某人的行动会对我们产生怎样的影响，但是若能以同情心为出发点，不在未经事先询问的情况下就对某人的意图妄加揣测，则会大有助益。


  假如我们对周围的人拥有一颗同情心，对他们的意图“做最好的设想”，那么我们就能够建立起更加坚实的长期关系，在减少冲突的同时，取得更好的结果。据我所知，也有人将这个概念称为“最礼貌的解释”，而布勒内·布朗则将其称为“大度的假设”，指的是你能够针对某人的意图、言辞或行动所做出的最大度的解释。15


  除此以外，“做最好的设想”或是用“大度的假设”还能让我们自己也轻松一点儿。2017年初，我的朋友凯特·甘布尔·迪克曼的弟弟斯科蒂去世了，之后，她写了一篇十分优美的博文，为我平生所罕见。16那篇文章写到了悲伤的心情，写到了她的弟弟，写到了家人和朋友的支持，字字动人，句句感人。在我最喜欢的那部分内容里，她讲到了这样一件事：纪念斯科蒂生平的葬礼结束之后，她回到了酒店，这才意识到她每一次和人拥抱的时候，都会露出斯潘克思[image: ]塑身衣。她是这样写的：“庆祝仪式结束后，我回到了酒店房间，累得浑身无力。突然之间，我意识到自己每次抬起胳膊和人拥抱的时候，我的衣服都会滑上去，让他们看到我的斯潘克思。这让我哈哈大笑起来。要知道，我整个晚上都在和人拥抱。我还会一下子拥抱两个人。于是我可爱的、柔软的、有弹性的小肚子就这么暴露在众目睽睽之下。我为此感到非常高兴。当我的双眼满含热泪的时候，我的斯潘克思却露在了外面。没有遮遮掩掩，没有严防死守，没有装腔作势。我的斯潘克思之所以会堂而皇之地亮相，是因为在那样一个场合，我们会产生安全感，会被各种爱包围，会沉浸在当下。因为我们都在纪念斯科蒂的40年生平。”


  我们人人都穿着一身“斯潘克思”，在实际意义上或是在象征意义上掩盖我们的恐惧和不安。假如我们拥有爱的能力，可以对彼此做最好的设想，那么就算我们的“斯潘克思”露了出来，这个世界也会显得更美好。


  为你的工作注入生活的气息


  如果你从一开始就做出了这样的假设，即当我们事先和团队成员建立起更为坚实的关系时，就会打造出更为强大的团队，那么你就可以运用我从社会活动组织者那里学到的几种技巧，在更为传统的工作环境中建立起更为坚实的人际关系。在社会活动组织领域，常常可以发现，人们都是从相互了解和建立深厚、相互信任的关系开始，这样有助于培养同舟共济的集体意识。如今这种现象开始出现在越来越多的组织内部，从学校到企业，不一而足。虽然有时候，其具体做法在更为传统的组织的人们看来，可能显得“煽情”或者过火，但是在整合了其中许多做法之后，我敢说，哪怕是疑心最重的工程师和商人，也能被我们征服。下面这些都是我认为行之有效的练习范例：


  人生轨迹：把人们分成几个小组，让每个人叙述自己人生中的3~5个关键时刻或者关键事件，正是因为这些关键点的影响，才让他们成了今天的自己。这种方法的神奇之处在于能够打破人与人之间的隔阂，加深彼此的了解。这些对话仅在小组成员之间进行，对外需要严格保密，最后就会建立起巨大的信任。我听说过的故事包括遭遇种族歧视，心爱之人去世，回忆励志导师，不寻常的工作机遇，不胜枚举。事实证明，这种方法可以极大地深化团队成员之间的关系。


  讲故事：在练习过“人生轨迹”的基础上，可以鼓励大家当着更多人的面讲述一个有关自己的人生故事。记得在一次公司聚会上，大家组织了一场讲故事的篝火晚会，结果成了最让我们难忘的一个环节。当时有10位员工自告奋勇，根据自己的人生经历，当着全公司的面讲述了一个他们事先彩排过的故事，没想到收效甚佳。那天晚上听到的故事时而戳中我们的笑点，时而戳中我们的泪点，同时也让我们真心觉得那些愿意慷慨分享自身故事的人勇气可嘉。正是因为他们愿意袒露自己的心声，才让所有人更加愿意对彼此敞开心扉。


  赞赏：根据我的所见所闻，要在一组人内部建立信任，最有效的技巧之一就是赞赏。当一个项目或是一次外地团建会议结束的时候，我们会要求组员说出彼此身上让自己赞赏的地方。我们会围绕圆圈，给每个人几分钟的时间接受别人的赞赏。其余人则可以附和着说出他们为什么赞赏那个人，并且最好用具体实例来说明。虽然全体组员都不是必须发言，但是据我观察，通常情况是想要发言的人太多，而时间却不够用。可别误会我的意思：被人当众赞赏是一件让人很难为情的事。我们大多数人都不曾有过这样的经历，也不太适应这样的场合。但与此同时，它也是一件让人极为感动的事。正是由于在生活中，我们很少花时间告诉别人我们为什么赞赏和钦佩他们，所以当我们这么做的时候，结果才会出乎意料。


  这种类型的活动可以在同事之间建立起更加深厚和更有意义的关系，进而帮助你们提高合作效率。我注意到，它尤其有助于冲突的化解。两个人之间的基础关系越坚实，这些冲突就越容易化解，甚至完全避免。而且就像我们之前谈到的，增加对同事的了解有助于人们“做最好的设想”。事实上，我团队里的许多人都会告诉你，当他们因为与某个同事发生问题而来找我的时候，我给出的建议会是：“先去喝杯啤酒”（或者是喝杯茶，反正就是类似的意思）。如果你能先从了解某个人开始，那么接下来的一切都会变得简单得多。


  在我遇见的人里面，的确有人对这些技巧能否在他们的组织里发挥作用抱有怀疑的态度。他们常常会对我说，他们相信这些都是很好的理念，也看得出它们能在一家以社会变革为事业的公司里发挥效用，但假如换一个地方的话，它们就会统统失灵。我强烈反对这种说法。既然我们能够让工程师和会计师都对这些活动表示赞赏，那么它们就一定能够在任何一个地方发挥效用。只要是可以在人与人之间加深了解的方法，就会增加团队价值，与团队类型无关，不管是大学，还是传统企业，抑或是运动队，无一例外。毕竟在那件防护性的“斯潘克思”下面，我们都只是人类而已。


  
    	
      斯潘克思（Spanx）是美国知名内衣品牌，其塑身衣产品备受好莱坞明星和产后妈妈的追捧。——译者注

    

  


  为团队做一次牺牲


  这最后一条建立信任的途径，在我从事赛艇运动之后就一直陪伴我左右。（是的，我保证这是最后一次提到赛艇运动了。）假如你在“城市词典”（Urban Dictionary）里读到过“舵手”一词的解释，你就会知道，“在赢得一场比赛的胜利之后，舵手会被扔到（通常是很脏的）水里”。从字面意思上看，它说的是——“（通常是很脏的）水里”。17


  而很不幸的是，事实的确如此。


  就像美式橄榄球运动员在“超级碗”（Super Bowl）比赛结束之后，纷纷把佳得乐扔到他们的教练身上一样，划手们也会在胜利之后，把他们的舵手扔到水里。我可以很自豪地说，我曾经被扔进美国东海岸和西海岸很多很脏的湖泊和河流中。


  在这种体现了极致信任的行动中，划手们看不到自己要去向何方，他们相信舵手会指引他们，鼓励他们，敦促他们成为更优秀的个人和团队。而为了回报这种信任和他们艰苦卓绝的工作，他们会要求舵手“为团队做一次牺牲”。把舵手扔到水里恰恰提供了一个庆祝胜利和释放情绪的出口。


  这个道理适用于所有的领导者，无人例外。有时候，建立信任和忠诚的最佳途径就是为了团队的利益而让你自己成为一个笑柄或是出一次糗。我有很多次大开绿灯，允许我的团队以牺牲我的方式庆祝和取乐。我做过各种各样的事情，包括在公司的一部音乐剧（没错，是公司的音乐剧）中扮演尖声尖气的邪恶女巫，还曾经让团队投票表决我应该穿哪套万圣节服装（有一年穿的是紫色独角兽造型的连体衣，还有一年穿成了巨型汉堡包），诸如此类。我们都被做过这些事情的领导者鼓舞过士气，不是吗？我亲眼见过杰出的领导者装扮成贾斯汀·汀布莱克的样子，或是把他们公司的标志文在自己身上。已经有越来越多的研究表明，幽默会刺激催产素的释放，这是一种与社会关系息息相关的激素，所以能够在工作中有效地增加人际信任和建立人际关系。18事实上，已经有一些商学院开设了幽默课程，比如斯坦福大学教授詹妮弗·艾克和纳奥米·巴多纳斯的“幽默：严肃的事情”（Humor:Serious Business）。19


  所以当你思考应该怎样与你团队的成员建立信任并获得其支持的时候，不如让他们时不时地把你往“湖里”扔一次。


  在推动你的运动前进的过程中，让你的团队有效合作是十分关键的一个步骤。而且随着你的运动持续发展，你将有可能面对任何成功的运动最后都会遭遇的一项最艰巨的挑战：批评。知道如何应对无法避免的反对的声音，甚至化害为利，将能够让你卓有成效地保持运动的生机与活力。


  第六章 有效应对来自外界的批评


  我们可以通过正面思维掌握主动，改变自己大脑里正面信息和负面信息的比例，减少我们对批评做出或战或逃反应的次数。有一种方法可以帮助我们做到这一点，那就是时刻提醒自己必须怀有一颗感恩的心。


  



  不要理睬网络喷子，你不是愚蠢的是非精。


  ——史考特·斯特拉顿


  批评是一种常态


  无论你是在尝试创建一家生意兴隆的公司，编写一部新的法案，还是在你所处的组织机构或者社群内部推出一个新的计划，你都有面对批评的那一天，特别是在你以失败告终的时候。只要你尝试改变什么，就必须把批评作为计划的一部分。提出批评的人可能是不赞成你尝试实现的目标，也可能是赞成你的目标，却不赞成你的做法。有些时候，人们可能只是想打击你一下。而那些想要帮助你做出改进的人所提出的合理建议，也属于批评的范畴。还有些人的反馈意见尽管让人感觉很不舒服，但其实是一种馈赠，而这正是我们接下来要在这一章里展开讨论的内容。无论如何，只要你想发起一项运动，就必须做好面对各种批评的准备，既包括有所助益的那种，也包括没什么助益的那种。用亚马逊创始人兼首席执行官杰夫·贝佐斯的话说就是：“假如你一点儿批评都容忍不了，那就不要做任何新奇有趣的事情。”1


  在领导变革的道路上，你有可能面临两种截然不同的批评：一种是真正有建设性的反馈意见，它有可能帮助你做出改进；另一种是“仇恨者”的评论，它的目的纯粹是为了让你心情低落，常被人们称作“喷子行为”（trolling）。这两种批评都是我们要应对的。需要注意的是，有时候就连“有所助益”的反馈意见也不一定是以友善的方式表达出来。举个例子来说，在我所接触的人里，有一些经常以媒体形象出现在公众眼中，他们会尽量将有关“他们在做什么”的反馈意见和有关“他们是什么人”的反馈意见区别开来。对于那些有关他们在做什么或者说什么的反馈意见，他们会悉数听取，哪怕是通过喷子行为表现出来的那些也不例外，因为它们或许代表了一种可供选择的合理意见。但与此同时，对于那些有关他们的外表、出身和任何与他们的主旨无关的反馈意见，他们则会置之不理。


  在我们进一步针对仇恨者和真正有建设性的反馈意见分别展开有关应对之策的讨论之前，请牢记一点——你要对批评做何反应，完全在你自己的掌控之中。研究表明，当我们接收到负面的反馈意见时，杏仁体就会触发一种或战或逃反应，让我们感觉自己受到了威胁。2而事实上，我们对少量负面信息的反应甚至比对大量正面信息的反应更加强烈，这种现象被称为“负面偏好”（negativity bias）。然而，就算我们的大脑倾向于对批评做出同样的反应——感觉自己受到了威胁——我们也不必一味地坐以待毙，被杏仁体牵着鼻子走。已经有研究表明，我们可以通过正面思维掌握主动，改变自己大脑里正面信息和负面信息的比例，减少我们对批评做出或战或逃反应的次数。有一种方法可以帮助我们做到这一点，那就是时刻提醒自己必须怀有一颗感恩的心。当《纽约时报》作家托尼·施瓦茨这么做的时候，发现效果居然好得出奇：“仅仅过了几分钟，我不但感觉好了很多，而且集中精力完成手头任务的能力也大大提高了。这个概念说来十分简单——我们如何构筑自己的内在现实即我们对世界的体验，要在很大程度上取决于我们的关注点在哪里。我们常常能够自觉地、有意地做出选择，只不过我们很少认识到这一点而已。这种做法不但能够影响我们的感觉，还能够影响我们的表现——既包括个人表现，也包括集体表现。事实证明，培养快乐、满足、兴趣、自豪和爱之类的正面情绪是大有助益的。”3


  想一想你的支持者


  有一种方法可以战胜仇恨者，不被其恶语中伤，那就是在我们的周围充分积累正能量，从而让我们接收到的负面反应相形见绌——也就是战胜我们自己的负面偏好。我接触到的几乎每一位请愿发起者都对我说，每当社交媒体上的负面评论让他们精神萎靡或是感到手足无措的时候，只要读一读请愿签名者写下的支持性评论，他们就会受到鼓舞，继续投入战斗。在艰难的日子里，只要记住在他们的身后或者周围，有一支大部队正在那里支持他们的请愿，就会让一切大大改观——那些好人不但为请愿签上了自己的名字，甚至还将他们自己的故事分享出来，讲述他们签名的原因。这些评论所产生的正能量足够胜过他们接收到的任何恶言恶语所产生的负能量。所以说，小行动的的确确也很重要，这个例子就是最好的证明。


  来自加拿大渥太华的默纳·福斯特是一位作家兼历史学家，她成功领导了一场全国性的运动，呼吁在加拿大的货币上加入一位女性角色。对她来说，这场运动不只是让女性出现在钞票上那么简单，而是更多地代表了一种象征意义，即通过在一定程度上确保女性形象和男性形象地位平等，从而确保女性对社会的贡献被人们所认可。默纳的运动为期很长，从2013年一直持续到了2016年，并且遭受了一些非常尖锐的批评。默纳告诉我：“事实上，我并没有料到人们居然会发那种不堪入目的文字。”她说人们不但会在社交媒体上批评她，还会直接通过她网站上的联系人电子邮箱指责她。“我真的没有那么坚强，这一切几乎超出了我的承受能力。就仿佛他们在对我个人进行人身攻击一样。而且这种人身攻击还会出现在电台的电话参与节目中。那是我最深恶痛绝的事情。男性们通常会说一些不堪入耳的话，比如‘只有袒胸露乳的女性，才能被放在钞票上’。”再不然就是发一些不堪入目的人体部位图片。最后我再也不看评论文章了，因为那些内容实在太过伤人。我转而专门看那些支持性的信息。”


  默纳的运动经历多次起起落落，在此期间，她发现每当看到那些请愿签名者留下的评论，她都会实实在在地受到鼓舞。事实上，那些“声音”就像一个虚拟的互助小组一样，在她最需要的时候发挥应有的作用。她甚至把它们打印出来，随身携带。“在这整个过程中，最值得庆幸的事情就是人们能够把他们签名的原因公布出来，”她对我说，“突然之间，你就不再是孤身一人了。他们会说‘我们需要这些榜样’，会说‘不只是我的小女儿需要在钞票上看到女性，其实我的儿子也一样’，或是诸如此类的话。正是因为有了这个互助小组，有了成千上万的人在为请愿签名，在出言鼓励，所以后来每当我心情沮丧的时候，都可以在浏览这些签名的过程中，重拾继续走下去的力量。”


  好在默纳坚持了她的战斗，哪怕步履维艰，哪怕面临讨厌的人身攻击和刻薄的指责批评，她也不曾退缩。2016年，加拿大财政部部长比尔·莫尔诺宣布，2018年，维奥拉·德斯蒙德将成为除了英国女王以外，第一位出现在加拿大钞票上的女性。维奥拉·德斯蒙德是一位来自新斯科舍省的黑人女性，也是一位商人，1946年，她因为拒绝离开一家电影院的白人专属区域而被判有罪、入狱和罚款，结果在加拿大引起了民权运动，并使她成了一位家喻户晓的人物。莫尔诺以决策者的身份在互联网上做出回应时是这样说的：“当维奥拉在我们总价值100亿美元的货币上占据一席之地的时候，她会提醒我们所有人以及子孙后代牢记一件事情，那就是大变革可以始于彰显尊严和勇气的小时刻。”


  在我写书的过程中，最惊喜的收获莫过于此——为这些请愿写下的每一条支持性评论对发起者来说都具有非凡的意义。假如我们每个人都认识到自己的一言一语有多么重要，那么一定会愿意多花点儿精力，多写一些好话和多说一些好话，难道不是吗？


  所以说，从现在起就建立一支部队吧。即使你还没有一项请愿可以让你的部队为之签名，也要找到你身后的那些支持者，给他们提供一条加入你部队的途径。你还可以使用其他类型的技巧，或是群聊，或是线上群组，或是创建一支需要线下集合的团队——假如你涉足的是地方性问题的话。你的部队不必赞同你的每一个举动，有些支持者还可能提出让你更上一层楼的建议和意见，但是无论如何，都要找到信任你和你的事业的人。让你周围的正能量多过负能量，这样你就能够振作起来，哪怕是最冷酷无情的喷子，也无法将你打倒。


  仇恨者只会仇恨


  尽管大多数尝试变革的人都会预见到一些批评和负面的反馈意见，但并不是每个人都能预料到前方道路上有可能出现海啸般的“仇恨之水”。然而在当今世界，互联网和社交媒体的存在使得信息拥有了闪电般的传播速度，任何一个人要进入公众视野，都应该准备好面对这一现实——真正的反馈意见和喷子行为都是整个过程固有的一部分。


  来自新泽西州加菲尔德的麦肯纳·波普在他只有13岁的时候，就发起了一项请愿，要求全球最大的玩具公司之一“孩之宝”（Hasbro）生产中性颜色的“易烘焙烤箱”，从而做到在向女孩儿推销该款产品的同时，也对男孩儿一视同仁。麦肯纳的弟弟加文虽然热爱烹饪，却羞于使用他在圣诞节收到的玩具烤箱，因为那东西看上去好像只适合女孩儿。受此启发，麦肯纳发布了一段视频，又发起了一项请愿，想要说服该公司在做电视广告的时候，不再把女孩儿作为唯一的推销对象，而在选择产品颜色的时候，也不再受到刻板印象的影响。她在TED大会上演讲时是这样说的：“‘孩之宝’专门向女孩儿推销产品……他们在包装盒上或者广告里只突出女孩儿的特点，而且烤箱全身遍布花朵的图案，颜色也是亮粉色和亮紫色，这两种颜色的性别特点非常鲜明，都是专门为女性而设，对不对？所以说，它在某种程度上传递了一个信息，那就是只有女孩儿才应该烹饪，男孩儿不应该烹饪。4这让我的弟弟十分沮丧。他认为自己不应该拥有成为厨师的理想，因为那是女孩儿才会做的事情。女孩儿烹饪，男孩儿不烹饪，‘孩之宝’传递的大概就是这样的信息。”


  麦肯纳的行动发挥了作用。在她的请愿得到超过4.5万个签名之后，“孩之宝”邀请她前往位于罗德岛波塔基特的公司总部，让她目睹了新的生产线——设计是中性风格的，颜色也改成了黑色、银色和蓝色。按照她的说法，这次参观“绝对是我人生中最美妙的时刻之一，就像《欢乐糖果屋》（Willy Wonka and the Chocolate Factory）中的情节一样。好神奇的事情”。5但是正当她为自己小概率的成功心满意足的时候，一件意想不到的事情发生了。她也开始收到许多恶意的评论。麦肯纳说：“在网络上，有时候甚至在现实生活中，都会有人对我和我的家人出言不逊，他们说这整件事简直就是在浪费时间，我听了之后真的十分沮丧。”


  为了应对网上的负能量，麦肯纳做了两件事。首先，她在TED大会上的演讲中把仇恨者公之于众，从而将控制权掌握在了自己的手里。她把自己在推特上收到的刻薄言论读了出来，以此证明她有力量处理这种关系。“@Liquidsore29说，那些放任自由的妈妈简直令人作呕，居然让她们的儿子往同性恋的方向发展；@Whiteboy77AGS说，人们总要没事儿找事儿，发发牢骚；Jeffrey Gutierrez说，我的天啊，闭嘴吧。你不过就是想要钱，想要关注度而已。”


  接下来，她又学着放下这一切。没用多久，麦肯纳就意识到，批评只不过是实施变革的一个组成部分而已，她没必要为此停下脚步，而是应该继续为她信仰的事业而战斗。她一遍遍默念着“仇恨者只会仇恨”这句话，从中获得坚持下去的力量。她甚至让TED大会的观众们跟着她一起念。她对他们说：“让你们的仇恨者尽管去仇恨，而你们尽管去实施你们的变革，因为我知道你们有这个能力。你们有能力肩负起你们的信仰，将其转化为一项事业，并让其形成变革。而且……你们也有能力将自己内心拥有的星星之火转化为一场熊熊烈火。”


  正如麦肯纳发现的那样，你有能力做出这样的选择——控制你对仇恨者的态度，不给他们战胜你的力量。很多人都认为爱莲娜·罗斯福说过这样一句名言，“没有人能够在不经你同意的情况下，让你感觉低人一等”，用在这里再恰当不过了。


  然而，假如喷子行为演变成了反复骚扰或是涉及人身暴力威胁，那么你就应该举报这些人，以确保你的人身安全。别忘了，几乎所有的科技平台都具备让你屏蔽、拉黑和举报别人的功能，只要你认为有此必要，就应该充分利用它们。


  证明你的批评者是错的


  作为一位资深的技术高管，卡拉·戈尔丁在离开“美国在线”（AOL）的时候，知道自己接下来想找的是一份将会创造变革的工作。“我觉得自己好像需要做一件有意义的事情。”她对我说。当时她设想的是在非营利领域开创一番事业。但是接下来发生的事情——创立饮料公司“欣特水”[image: ]，同时也在饮料行业开创了一个全新的品类（调味水饮）——就连她自己都感到意外。“哪怕再过100万年，我也绝对想不到自己接下来要做的居然是这样一件事情。”


  就像许多创业者一样，卡拉的商业理念也是在她尝试解决自身问题的过程中产生的。她的情况是这样的，在生下第三个孩子之后，无论她如何锻炼，如何健康饮食，好像都无法减掉增加的体重。于是，卡拉一边琢磨自己的下一个职业角色，一边分析自己吃下和喝下的每一样东西。由于不确定自己究竟是激素分泌失调，还是表现出了糖尿病前期的症状，卡拉决定先进一步节制饮食，然后再求助于药物治疗。就在这个时候，她留意到一件之前从未发觉的事情：她喝了不计其数的健怡可口可乐，却从未充分了解其成分和人工甜味剂对人体的影响。当她仔细看过之后，就下定决心彻底告别健怡可口可乐，开始饮用白水。“真的就是这么简单。”虽然只是一个简单的转变，却是一个重要的转变，因为它的效果非常显著。在接下来的两个星期里，她减掉了20多磅；6个月后，又有大约50磅消失不见。


  但是喝了一年的白水之后，卡拉开始渴望喝到一种更能引起她兴趣的饮料，就像她在家里自制的那种里面有切片水果的水。“对我来说，关键的问题在于想方设法喝入更多的水，而且我发觉对我而言，以及对我接触到的许多人而言，喝水这件事由于太过枯燥乏味，所以真的难以做到。于是有一天，我走进了全食超市，对那里的一个工作人员说，‘是这样的，我想找到一款只用一点点水果调味的水。你能帮我在货架上找到这样的产品吗？’他告诉我说，这种‘很棒的产品’名叫‘维生素水’，可当时它的含糖量或许比一听可口可乐还要高。跟他又聊了几句之后，我越来越觉得，其实大多数人都没意识到自己喝下的饮料里面究竟有多少糖分，又有多少人工甜味剂，也不知道那些成分对他们的健康会产生怎样的不利影响。最后，我对全食超市的那个家伙说，‘我应该干脆自己去研发一款这样的产品’。他带着一丝笑意对我说，‘好啊，女士，太棒了。我相信你一定会去研发这种产品的’。于是我对他说，‘假如我真的去研发这种产品，你觉得我都需要做什么？’他回答道，‘嗯，要知道，你需要有个保质期，还需要有个产品名称。然后当你研发出来的时候，通知我一下’。”


  他就这样笑着打发了她。在他看来，这种想法十分滑稽，就算有可能成功，也一定是小概率事件。


  她一定要证明他是错的。


  其实那个时机并不理想——她仍在面试几个技术岗位，并且刚刚发现自己怀上了第四个孩子——不过她还是对丈夫说了自己想要做的事情。起初，她的丈夫对涉足一个他们此前一无所知的全新品类有些拿不定主意，但尽管如此，他还是帮助她为产品面市做了准备工作。“打算用大约6个月的时间真正从头到尾生产一样产品，实乃疯狂之举。”她说，“而且我还耽搁了几周，就在计划剖宫产术的前一天，我终于拿到了产品。”卡拉在剖宫产术的当天早上，和丈夫亲自把第一批共计10箱产品送到了他们家附近的全食超市。


  尽管她不确定全食超市是否真的把产品上架了，但是第二天她就在病房里接到了一个电话：第一批产品全部售罄。“他说我们必须尽快送货过去，因为假如我们没有更多的产品填补空缺的话，货架上就不会再有我们的位置了。”尽管全食超市曾经抱着怀疑的态度，但是卡拉真的成功做出了一款能够在那里销售的产品。


  卡拉面临的障碍有很多，比如她需要找到一种方法，让不含防腐剂的欣特水耐储存，又比如她需要说服商店，为不适合现有分类的一款产品另辟空间。除此以外，她面临的批评也很多。有那么一段低谷期，她甚至考虑将自己的公司卖给一家业内领先的大型饮料公司，因为在她看来，对方应该能够凭借其专业性，比自己更好地带动公司向前发展。于是在一次和那家公司的一位资深高管通话时，她透露了这个想法，而他的回答是：“亲爱的，美国人就是嗜甜，所以我不想要你的公司，它永远不会成长为一家大型公司。”


  他居然称呼自己为“亲爱的”，这让卡拉感到极为别扭，但是一旦克服了这股别扭劲儿，她就立刻从他的怀疑态度中看到了巨大的机遇，对自己如是，对欣特水亦如是。卡拉意识到，两家公司存在绝对的差异性，所以她有必要在自己的这条路上坚持下去，否则像欣特水这样的产品就会不复存在。当人们说她错了的时候，她却从中看到了机遇。就像她对我说的那样：“我在不断挑战各种主观猜想，主要是因为人们无法真正解答我的问题。”卡拉发现，人们普遍愿意聆听有经验人士的高谈阔论，并且想当然地认为那些人一定是对的，只因为他们一直在一家大型的实力强大的公司工作，或是拥有多年的丰富经验，但是一般来说，那些人往往不像局外人一样能够创造性地思考事物的可能性。


  就这样，卡拉又证明了另一种怀疑论调的错误性。12年后，欣特水已经成长为一家价值1亿美元的公司，并且还在继续成长，它在饮料的基础上，又向新的品类延伸，从而形成了一场有关健康的运动。当卡拉面临某种癌前皮肤病变的时候，她发觉自己的防晒霜中含有的羟苯甲酮和对羟苯甲酸酯会使其恶化。于是，她决定推出一款不含对羟苯甲酸酯的防晒霜，并采用她们用于欣特水的水果精华来赋予防晒霜香气。尽管饮料行业的许多人都认为欣特水要推出一款防晒霜实乃疯狂之举，但是卡拉相信，由于欣特水的顾客对这个品牌及其发起的运动倾注了极大的热情，所以一定会购买饮料以外的产品。事实果真如此。欣特水开始推出防晒霜的时候，过去12个月里曾经在线购买过欣特水的所有消费者中，有60%也购买了防晒霜。卡拉再一次证明了她的批评者是错的。


  
    	
      欣特水（Hint Water）形成于2005年，当时卡拉·戈尔丁不喜欢自己的孩子饮用含有糖和防腐剂的果汁，于是在家自制饮品并在自己的车库出售，她怀孕期间被诊断为妊娠糖尿病也是促使她研发无糖饮品的一个原因。欣特水不含防腐剂、甜味剂等人工成分，又有多种水果口味可以挑选，所以在美国备受追捧，特别是谷歌、脸书、推特、雅虎、领英等科技巨头公司。——译者注

    

  


  对反对者因势利导


  应对批评者的另一个办法是看看你是否真的能够将他们的专业意见用作建议。玛丽·卢·杰普森是我们这个时代最聪明的技术人才之一，她的职业生涯包括多个角色，从麻省理工学院媒体实验室的教授，到Google X和脸书旗下“欧酷来”（Oculus）的团队负责人。她以能够创造看似不可能的事物而闻名，例如她和她的团队为“每个孩子都有一台笔记本电脑”（OLPC）项目开发的100美元太阳能笔记本电脑。所以说，当她还是个孩子的时候，她的父母居然不允许她像她的兄弟一样有求知欲，也不允许她像她的兄弟一样享有自由，实在是太具讽刺意味。“我的兄弟们可以做各种我不能做的事情。而且就算我长到和他们一样的年纪，也还是不可以做那些事情。这让我深恶痛绝。他们可以在外面待到很晚，他们可以去旅行，他们可以有全套的电子工具。虽然现在我已经是世界上顶尖的电子工程师之一，但还是不让我触碰那些工具套装，”她对我说，“我认为这样十分不公平。不过，我最后学了电子工程专业，然后又在几年前获得了‘世界硬件技术奖’（World Technology Hardware Award）。说来也是好笑，从小到大，我都不被允许触碰那套电子工具，但是我偏要反其道而行之。”有时候，将你最深层的雄心壮志激发出来的人，恰恰就是那些说你不能的人。虽然玛丽·卢或许一直得不到许可，无法触碰她兄弟们的电子工具套装，但是早年的那些限制显然没能阻止她的脚步——她获得过的荣誉无数，其中包括入选《时代》杂志的“时代百人榜”以及美国有线电视新闻网（CNN）“十大思想家”名单。


  随着玛丽·卢在生活和事业的道路上越走越远，她逐渐明白，有一个方法可以最大限度地对那些不相信你的人因势利导，那就是主动向最有可能在你的想法或理念中发现错误的人征求批评性的反馈意见。当她开发OLPC项目的时候，她对我说过，尽管世界各地对这种产品（一种价格低、能耗低、在阳光下可读的笔记本电脑）有大量的需求，但仍有许多人坚决不相信这种产品能生产出来。“由于我需要一些帮助，所以就去见了一些亚洲大型科技公司的负责人，至今我还记得与亚洲一家超大型公司的主席会面的场景。当时我作为OLPC的唯一代表，走进宽敞的会议室，而桌子的另一面却足足有10个人——那位主席坐在中间，左右两边各坐着几位执行副总裁。他们从一开始就在嘲笑我。想想那种场景吧，我一个白人女性，和那么多亚洲男性坐在一起，从一开始就面对他们的嘲笑，他们对我说，‘哈哈哈，这事儿肯定行不通’。”


  但是玛丽·卢并没有屈服于他们的傲慢，而是做了一个惊人之举：她随机应变，化害为利，将反对者的负能量当场转变成了自己的优势。“我记得自己一边拿出一个笔记本，一边说，‘好吧，请告诉我为什么这事儿行不通’。于是他们就开始各种吐槽，用一个半小时的时间，给出了这事儿行不通的23个不同理由。我只是一五一十地记着笔记，特别像一个尽职尽责的女记事员。最后，他们心满意足地收住了话头，于是我说，‘好了，我们这里一共提到了23个问题。其中有17个我已经解决了。另外6个新的问题确实提得很好。你们这几位不愧是这方面的行家里手。作为全球最大的消费电子产品制造商之一，你们确实不同凡响。多谢指教。现在我有一个想法，能不能让我把这些问题带回去和团队一起研究一下，几个月后有了答案再回来找你们，看看你们是否能在我们的计划中发现其他的问题’。”


  玛丽·卢的的确确就是这么做的。那些科技公司继续不断地和她会面，而每一次会面期间，她都能从对方的顶尖人才那里获得有益的想法或理念，其中有关于笔记本电脑设计的，有关于消费电子产品的，还有关于软件设计的。“他们能够在我们投入金钱和时间建模之前，就在自己的脑海里对问题进行调试。”她对我说。那些曾经说她不能实现目标的人最后恰恰成了真正帮助她达到目标的人。通过听取他们的言论，将一群专业人士的意见为己所用，她能够以快得多的速度预见到问题所在并找到相应的解决方案，而如果当初没有向他们寻求帮助，她是不可能做到这一切的。


  试试“熊抱”


  诺兰·钱布利斯发明了“熊抱”（Bear Hug）一词来表示一种解决冲突的途径。它的意思是，哪怕是在遭遇袭击的时候，只要你对袭击者报以超乎寻常的爱和理解，就有可能比采取防御手段更高效地解决问题。


  “故事会”（StoryCorps）收录的一部优秀作品可以作为熊抱的经典范例，它是由美国国家公共广播电台的《拉丁裔美国人》（Latino USA）节目在2008年率先播出的。6一个名叫胡里奥·迪亚斯的年轻人，讲述了他在回家的路上被一个少年持刀抢劫的故事。当时他不仅按照少年的要求交出了自己的钱包，还提供了一些对方没有要求的东西。“嘿，等一等，”胡里奥在少年拔腿就跑之前叫住了他，“你忘了一件事儿。假如今晚你还要再抢别人的话，或许应该把我的外套也拿去，作为御寒之用。”最后，两个人居然去了胡里奥最喜欢的餐馆，边吃边聊，共进晚餐，正是在那里，少年亲眼看到胡里奥对来到他们桌边打招呼的每一个人都表现出了友善的样子，从经理到洗碗工，再到服务生，无一例外，于是意识到自己也能够换一种方式对待生活。他不但把钱包还给了胡里奥，还交出了他的刀子来回报那顿晚餐和那些钱，回报让他始料未及的那种善举——对这个年轻人来说，这样的人生经历实在弥足珍贵。


  ……


  几年以前，就在我入职不久，西班牙有位计算机专家攻击了我们的网站，他利用一种特殊的技术给网上的一项请愿滥刷签名并且截图下来，再发到推特上，而我们的删除速度根本赶不上他的发图速度。虽然我们具备捕获和删除伪造签名的功能，但是有些操作需要几分钟，还有些操作则需要多达24个小时。这让当时的我们陷入了一场危机之中，特别是在西班牙，密切关注此事进展的当地媒体比比皆是。


  我们就当时能够采取的各种举措展开了激烈的讨论，其中包括从我们的技术团队抽调大量人员，以技术手段“针尖对麦芒”，设法阻止攻击者的行为。而后来成为公关部副总裁的本杰明·乔菲–沃尔特却建议我们尝试一下“熊抱”。在当时的情况下，对我们的攻击者给予爱和理解就意味着要由本杰明乘第一班飞机前往西班牙，亲自面见那个滥发信息的人。我们许多人都认为此举有悖直觉，而我记得自己当时的想法是：这种做法真的是不走寻常路，估计在其他科技公司也不太可能发生。但不管怎么说，似乎还是值得一试。


  那个滥发信息的人住在西班牙的一座小岛上，于是本杰明亲自前往，打算去听听他要说些什么，并且当面聆听他的顾虑。结果发现，他之所以内心不爽，是因为他认为人们可以轻而易举地给网上的请愿滥刷签名，所以担心当时在西班牙声势浩大的某个请愿有可能存在非正当签名。他要设法证明这种可能性，于是就造成了此次事故的发生。当本杰明向他讲解过我们的系统之后（将防伪技术向滥发信息者全盘托出肯定不是上策，所以我们的讲解要恰到好处），他终于明白，尽管单个出现的伪造签名需要长达24小时才能被删除，但是任何蜂拥而至的伪造签名都能被立即捕获。不过更重要的是，我们尝试与他对话，特别是亲自与他会面的做法让他感觉到自己有人聆听，被人尊重。接下来的事情大家都知道了，我们拍下了本杰明和那个家伙在西班牙一间酒吧里勾肩搭背、共饮啤酒的照片，而垃圾信息的攻击也就此停止。这一轮较量以“熊抱”1分、垃圾信息0分的结果收场。


  ……


  虽然设法理解那些攻击你的人并非易事，却往往是让你的事业更加稳固的最佳途径。当你对批评者侧耳细听的时候，就会找到欣然接受他们的理由，就连对你最不屑一顾、与你的观点分歧最大的那些人也不例外。为此，你必须走出他们的行为给你造成的痛苦，并设法想象他们背后的动机。有没有可能他们也在为什么事情而挣扎呢？没有人生来就是仇恨者和网络喷子，一定是有某些人生经历造成了他们的愤怒、痛苦或者畏惧，进而导致他们如此仇恨别人。而假如我们能够尽力了解那种仇恨背后的原因，或许就有可能将其化解。正如纳尔逊·曼德拉所说：“没有人先天就会因为另一个人的肤色、出身或者宗教信仰而报以仇恨。人们必须经过后天的学习才能懂得仇恨。而既然他们能够学会仇恨，就一定也能够教他们学会爱，因为人性本善，爱是比恨更为自然的天性。”7你能够以爱对待仇恨者吗——对向你表达仇恨的人表达爱？


  我听说过很多事例，都可以说明应该怎样以同情心和好奇心，而不是以愤怒和畏惧对待一个仇恨者，其中最让人震惊的一个事例同时也是发生概率最低的一个事例，伊莱·萨斯洛在为《华盛顿邮报》撰写的一篇文章里讲述了这个故事。故事的起因是在萨拉索塔的新佛罗里达学院里，学生们发现了21岁的转校来的学生德里克·布莱克的真实身份。那个留着红色长发，戴着一顶牛仔帽的“怪人”，原来不仅是一个和他们一起在宿舍里看电影的历史系学生，还是一个公开宣称白人至上的种族主义者，是唐·布莱克的儿子。唐·布莱克创建了互联网上的第一个白人种族主义网站“风暴前沿”[image: ]。如今德里克业已开始创建“风暴前沿”的年轻人专用版，而曾任三K党帝国巫师[image: ]的大卫·杜克则是他的教父。


  当有关德里克政治信仰的消息通过一个在线论坛传遍校园的时候，相关信息立刻引发了1000多条评论，其中包括这样一篇帖文：“德里克·布莱克：白人至上主义者，电台节目主持人……新佛罗里达学院学生？？？我们这个社会群体应该如何回应？”可想而知，有许多回应的言辞相当尖锐：“他选择成为一个代表种族主义者的公众人物，我们选择当众称他为一个种族主义者。”但与此同时，也有越来越多的人感觉谴责和揭发在这种情况下于事无补：“或许他在尝试摆脱一种非他选择的人生。”除此以外，似乎还有别的论调在产生影响——有人认识到了深入了解的必要性。“排挤德里克毫无意义。”一个学生写道。而另一个学生则评论道：“这是一个机会，我们可以借此成为真正的行动主义者，对美国白人至上主义者的一位领导人产生切实的影响。这不是夸大其词。我们将会迎来民权运动的一次胜利。”


  就是在那个时候，新佛罗里达学院唯一的一位犹太教正统派学生马修·史蒂文森做了一件非比寻常的事情：他邀请德里克·布莱克到他的公寓里共进安息日晚餐，那是由他发起的每个星期五晚上都会举办的传统活动，来参加的朋友几乎都不是犹太人。据《华盛顿邮报》报道：


  马修认定，影响德里克思维方式的最佳机会不是无视他，也不是对抗他，而是简单地容纳他就好。8“或许他以前从来没有和一个犹太人相处过。”由于那是德里克来到这个校园之后收到的唯一一份社交邀请，所以他表示同意前往。那种安息日聚餐活动有时候会来8位或10位学生，但是这一次，却只有很少的人出席。“让我们试着像对待别人一样对待他。”马修记得自己当时这样提示其余的人。德里克带着一瓶红酒来了。出于对马修的尊重，没有人提及白人种族主义，也没有人提及论坛的内容。德里克表现得安静而礼貌，而且接下来又参加了下一周的活动、下下一周的活动，直到几个月后，没有人再感觉到威胁，安息日活动的参加人数也就恢复到了最初的规模。


  在最近的一次采访中，德里克是这样对我说的，安息日晚餐就相当于为人们保留了一个安全空间，在那里，从来不会有人谈及白人种族主义，也是在那里，德里克得以与背景不同和观点各异的人建立信任关系。最后，那些值得信任的新朋友终于能够在其他场合就德里克的信仰提出疑问了，也正因如此，德里克才在学生论坛上起草了一篇文章作为回应，从中可见，他以前持有的许多观点都有所缓和。根据《华盛顿邮报》的报道，德里克说：“我已经注意到，由于有关我的种种传言，导致在这里的人可能感到恐惧、威胁，缺少安全感，这些担忧完全没有必要，所以我想试着当众将其化解。我不支持仅仅因为一个人的种族、信条、宗教信仰、性别、社会经济地位或是任何类似的东西就对他或她进行压迫的言行。”这篇文章的内容被泄露给了他父亲仇恨的焦点目标之一——南方贫困法律中心（Southern Poverty Law Center），从而成为种族主义思想最不可思议的一次公开反转的开端。随着德里克继续在学生论坛上说明自己逐渐改变的观点，可以明显看出他的内心深处也在经历着一场变革。


  事实上，到了2016年的秋天，当唐纳德·特朗普当选为美国总统的时候，德里克这场万人瞩目的思想转型也宣告完成，他为《纽约时报》特别撰写的一篇专栏文章就是证明，其标题是《我为什么脱离了白人种族主义》。他在文中写道：


  几年前，我开始就读于一所文理学院，我的出现在校园里引起了巨大的争议。在那里，通过多次与形形色色、可亲可敬的同学交谈——他们的选择是邀请我进入他们的宿舍，加入他们的对话，而不是排挤我——我终于开始意识到自己过去对他人造成的伤害。从那以后，我就一直在尝试弥补……


  对我而言，当初之所以会展开那样的对话——它们让我最终改变了自己的观点——是因为我想不通为什么每个人都怕我。我以为自己只是在做正确的事情，只是在捍卫我所爱的一切……


  假如我没有改变的话，那么我就会在这次总统选举之后欢呼雀跃，而且会比以往任何时候更加确定，来自日益萎缩的白人多数派的焦虑，将导致更多的人参与到这种简单的故事中来。现在我已经确信，这不一定是我们的宿命。9


  马修·史蒂文森和他的朋友们向全国最极端的仇恨者之一表达了他们的爱，通过这种方式真正转变了德里克的观点，或许还改变了历史的进程。让一个如此有影响力的人转变思想，所产生的涟漪效应远非转变一个普通人的观点所能及。如今我们正处于一个思想最多元化的是时代，其错综复杂程度自古未见，而我们又确实拥有一种力量，可以决定我们从此前往哪个方向。德里克告诉我，他的白人种族主义思想之所以发生改变，是因为有两个关键要素发挥了作用。第一是亲耳听到人们强烈地表达他们的价值观和谴责他的仇恨行为，确切地说，就是让他明白自己的仇恨行为给他们个人带来了怎样的痛苦。第二是有一群人愿意跟他交谈，听他说话，与他建立信任关系，而不是直接表达他们的愤怒——他们只会针对他的仇恨行为做出义愤填膺的反应，而不会针对他这个人。正如德里克所说，假如我们能够专注于“诚恳地聆听双方的心声”，那么我们每个人都能够创造真正的变革。


  
    	
      风暴前沿（Stormfront）是白人种族主义者、白人至上主义者和新纳粹的网络论坛。——译者注

    


    	
      三K党（Ku Klux Klan）是美国历史最悠久、最庞大的种族主义组织。Ku-Klux源于希腊文KuKloo，意为集会，Klan意为种族。帝国巫师（Imperial Wizard）是三K党的最高领导人。——译者注

    

  


  学会接收建设性的反馈意见


  当出现仇恨者和网络喷子的时候，假如我们能够以开放的心态待之，就会发现我们收到的许多反馈意见其实都可以表现为建议的形式，它们让我们懂得怎样才能完善自己的想法或理念，进而在努力追求对我们来说有重大意义的事业时，能够获得更大的成功。事实上，向我们施加压力的人往往能够让我们变得更好。虽然不是所有的反馈意见都能得到我们的赞同，也不是所有的反馈意见都会以理想的方式表达出来，但是只要我们始终端正心态，就能够把这些反馈意见看作一种馈赠。


  我在康奈尔商学院就读期间，曾经有幸见到畅销书作家兼领导力专家肯·布兰查德。从他那里，我学到了很多道理，其中有一条让我至今记忆犹新：“就连世界上最优秀的运动员，也不能没有教练。”这句话可以说是一语中的，能够让我们懂得应该如何接收建设性的反馈意见。现在，每当有人对我提出批评或建议，告诉我另外一种可行方法的时候，我都会尝试接纳自己内心深处的史蒂夫·杨或乔·蒙塔纳，而不是为此怏怏不乐。（我在旧金山长大，所以我墙上贴的海报不是青少年崇拜的那些流行歌星，而是“49人队”[image: ]的两位四分卫。）当我们想在某方面真正做到得心应手的时候，尤其是当我们想在某方面出类拔萃的时候，就必须承认别人的想法或理念有可能帮助我们进步。所谓教练，并不一定要比你更加优秀，而只需要拥有能够让你变得更加优秀的不同视角和全套经验。论投三分球，迈克尔·乔丹的教练不比他更加优秀；论发球，塞雷娜·威廉姆斯的教练不比她更加优秀；但是，他们都能够给出宝贵的反馈意见。


  我在青少年时期的偶像史蒂夫·杨尚且需要有人就战略战术和形体动作为他提供建议，从各个方面将他塑造成为一名更加优秀的运动员。于我而言，若是想当然地认为听从别人的想法或理念不可能让我进步，那也太目空一切了。假如我们把建设性的反馈意见当作负面批评而充耳不闻，那么无异于在拒绝让自己成长的机会。


  我的意思并不是说接受建设性的反馈意见总是轻而易举，特别是当它们来势汹汹或是存在某种不确定性的时候。2016年，我们经历了一段极富挑战性的时期，当时我们正在努力寻找一种有助于更快地实现可持续发展的营收模式，在降低外部投资需求的同时，保持我们迅速增加用户的能力，并不断提高我们在全球范围内的影响力。在转变商业模式和追求可持续发展的过程中，必不可少的一个步骤就是我们必须做出辞退一些团队成员的艰难决定，哪怕他们都是十分可敬的人。作为当时在任的公司总裁，我觉得我们之所以走到必须做出这些艰难抉择的境地，我有着不可推卸的责任。他们显然都是杰出的人才，有许多还是我亲自招进来的，如今却不得不将他们辞退，这让我的内心充满了内疚感，同时也知道这件事会带给他们怎样的挑战。尽管我心知肚明，要保持公司完成使命的能力并继续为数万用户服务，采取这些行动实为必要之举，但做起来真的是百般为难。


  在开展各种自我批评的同时，我还必须思考值此关头，自己应该以怎样的领导面貌示人。我知道首先要做的一步就是负起责任，承认在这次殃及多名团队成员的困境中，自己扮演了怎样的角色。在我们应该如何处理这种情况的问题上，人们说法不一，反应各异。有些人只想快刀斩乱麻，重整旗鼓，继续为达到既定目标而努力奋斗。曾经供职于其他科技公司或创业公司的人大多对这样一个过程并不陌生，因为从某种程度上来说，这正是硅谷思维的核心——要想做大做强，就要敢于下注。有些时候，它们收效甚佳，会让你的企业出现阶跃式的变化；还有些时候，它们只是徒劳而已。在这种情况下，你就要“快速止错”（fail fast），再接再厉。然而，在我们的组织里还有些人，特别是那些来自社会活动组织领域的人，觉得重要的是先弄清楚有哪些原因导致我们到了这种不得不放弃宝贵团队成员的地步。他们希望审查和重新评估我们在公司里的工作方式、信息分享方式，以及决策方式，看看将来我们能否通过另辟蹊径来避免历史重演。


  于我而言，这种深刻反省或者说集体反思是一种较为新鲜的体验。虽然在科技领域，我们的确有这样一个常被称作“复盘”（postmortem）的概念，就是当某种产品发生故障的时候，我们会回头分析原因所在以及我们能够做何改动，但这一次却涉及更深层次的内容。人们的建议是，我们组织里的每一个人都要提出自己的反馈意见和想法。这听上去实在有些吓人，更何况我心知肚明，在这样一个痛定思痛的时刻，人们很有可能会格外挑剔。但或许也正是在这样一个时刻，反馈意见才有可能最具价值。所以我就想，“是可为，孰不可为？”我没有屈服于自己的惶恐不安，而是打算接纳我内心深处的运动员，说一声：“好吧，或许我能在这件事上学到什么东西。”往坏了说，我知道这至少可以提供一个很好的机会，让人们能够表达自己感受到的沮丧、失望和其他情绪；而往好了说，在这个过程中还有可能产生一些意义非凡的想法或理念，从而让我成为一个更加优秀的领导者，让我们成为一个功能更加强大的组织。


  组织内部有几个人同意负责引导整个过程的推进，即由他们以小组的形式，对全公司的每一个人进行采访，借此探寻他们对当前发生的一切有何疑问以及为何有此疑问，并了解他们希望我们采取怎样的工作方式。他们将自己的采访结果总结成一份报告，提交给我和公司领导层的其他成员。当然，有些内容的确不怎么入耳，但是与反馈意见相伴而来的，还有可以用于解决方案的想法或理念，而且都是相当有益的那种。结果发现，我们在许多方面不谋而合，而且他们还补充了一些能够让我们变得更加优秀的想法或理念，而这绝非我一人能为。


  最后，他们列出了一份很棒的推荐解决方案清单，几乎每一条都具有可行性，而且大多数已经在执行之中。许多想法或理念还涉及公司全体员工能够做出贡献的方式，从而让每个人都觉得自己可以成为解决方案的一部分。经历过这样一个人人享有发言权的和谐过程，我们的公司变得比以前强大多了。事实上，尽管它实施之前看起来有点儿吓人，但是实施之后的结果却远远超出了我的预期，再一次证明了别人的想法或理念有可能比我自己的更胜一筹，毕竟我在一开始的时候对这个过程并没有持推荐态度。假如我当初干脆将反馈意见拒之门外，叫停所有讨论，那么我就永远都不可能绕过自己的盲点，我们的组织也会因此蒙受损失。


  而世界上最优秀的那些运动员也会采取同样的方法。在2017年6月的NBA（美国职业篮球联赛）总决赛上，史蒂芬·库里作为当代最杰出的篮球运动员之一，历经一番苦战，赢得了前两场比赛的胜利。赛后，有人问他赢得比赛的感受如何。他没有为2：0的大比分而欢欣雀跃，也没有为他的队友歌功颂德，而是回答道：“我可以打得更好。”或许他真的可以打得更好（不过这句话放在他身上，的确可能引起争议）。这样的回答居然出自一位冠军之口，出自一位伟大的领导者之口，足可看出他是一个知道进步空间永远存在的人。所以说，无论你最喜欢的运动员是西蒙妮·拜尔斯、穆罕默德·阿里，还是乔·蒙塔纳，你都要接纳你内心深处的那位职业运动员，记住我们永远都有进步的可能，记住别人的反馈意见能够让我们更加强大，其效果绝非我们凭借一己之力所能及。


  
    	
      49人队（49ers）也被称作旧金山淘金者队（San Francisco 49ers），成立于1946年，1950年加入美国职业橄榄球大联盟。史蒂夫·杨和乔·蒙塔纳都是49人队的四分卫。——译者注

    

  


  第七章 除了坚持，没有其他的捷径


  你不会突然之间奇迹般地越过所有严峻的挑战，然后一劳永逸地天天沐浴在阳光之下。成功的关键在于坚持相信阳光明媚的日子一定多过阴云密布的日子，每天无论遇上什么样的天气，都要继续攀登。


  



  我们所谓的“失败”，指的并不是跌倒，而是止步。


  ——玛丽·皮克福德


  提前思考各种可能的障碍


  我们之所以发起运动，是因为想要看到巨大的变革，而这很可能需要克服巨大的障碍。有一个方法有助于我们越过这些障碍，那就是记住它们随时都有出现的可能。我经常在发表演讲和做报告的时候使用这样一页幻灯片。在它的一侧有一张照片，内容是阳光明媚下的一座草木葱茏的高山，我用一条线指向山顶附近的一个“我”字。在它的另一侧还有一张照片，内容是风雨晦暝下的一座陡峭险峻的高山，我用一条线指向山脚下的另一个“我”字。


  我就是通过这种方式向人们描述自己作为创业者的感受。其实任何一个团队或运动的领导者都跟我有同样的感受。你要么是在山顶享受着明媚的阳光和一份午餐便当，要么是在山雨欲来的山脚下，背着一个沉重行囊，同时还不确定自己是否能够登顶。这两种日子仿佛在不停地轮回。高峰和低谷始终处于不断变化的状态。你不会突然之间奇迹般地越过所有严峻的挑战，然后一劳永逸地天天沐浴在阳光之下，而只会在一个无休止的循环中，从阳光明媚，到阴云密布，再到阳光明媚，再到阴云密布。


  
    [image: ]

    我阳光明媚的高山（照片提供：吉勒姆·韦勒特）

  


  
    [image: ]

    我风雨交加的高山（照片提供：au-ears）

  


  成功的关键在于坚持相信阳光明媚的日子一定多过阴云密布的日子，每天无论遇上什么样的天气，都要继续攀登。伟大的领导者不但在两种日子里都会不懈攀登，而且会鼓舞自己的团队与他们一起攀登。因为阴云密布的日子定会到来，我们理应对其有所预期，有所准备，并用各种资源将自己全副武装起来，以便顺利度过那些日子。不过，阴云密布的日子不会永远存在，阳光明媚的日子终会再来，到了那个时候，我们就应该心存感激。重要的是在阳光明媚的日子里也要继续攀登，而不能为了享用午餐便当而停留太长时间，否则就会有人从你身后，赶到你的前面。


  我在“交易地图”担任领导的时候，遭遇过许多阴云密布的日子。我经常产生一种公司就要撑不下去的感觉，特别是在刚创业的那几年，我们有好几次不得不改变产品，甚至改变公司名称。再往后，特别是在我们终于找到合适的理念之后，好日子开始多了起来，每每此时，我们都会产生公司前景一片大好的感觉。我们就这样经历着来来回回，上上下下，高高低低。


  “品趣志”[image: ]的创始人兼首席执行官本·西尔伯曼将这种领导创业公司的经历形容为惧怕和喜悦的交集。1


  我对此深有同感。创业公司当然不都是独角兽，也不可能一路彩虹相伴，而要想通过挑战，创业合伙人就必须对彼此坦承它们的存在，只有这样，我们在面对它们的时候才不会感到孤立无援。假如我们能够认识到，每一位领导者都要面对同样的恐惧和焦虑，那么我们自己的那份恐惧和焦虑也就没什么大不了了。而且就像我们在本章接下来的内容里会看到的那样，挑战本身往往具有价值，它们会让我们更加强大，而且每一个挑战都让我们更有能力应对下一个挑战。另外，只要你好好享受这个过程，就会被与你共事的人鼓舞，进而对自己正在做的事情充满信心，然后在信念和毅力的支持下，那些阳光明媚的日子就会帮助你度过那些暗淡无光的日子。


  我曾有幸与斯坦福大学商学院的讲师大卫·多德森合作，将我的一些经历用于案例研究教学，他就“攀登高山”提出了另一个精彩论点。他说：“你千辛万苦抵达的那个高峰只不过是让你能够以一个更有利的视角将自己有待攀登的其他高山尽收眼底。”千真万确，克服挑战其实不但会帮助你看到自己有待应对的其他挑战，还会让你更有能力应对它们。所以不要停下你攀登高山的脚步，同时带上一支你想与之共同攀登的团队，并牢记自己不是孤身一人。


  
    	
      品趣志（Pininterest） 于2010年在美国创办，采用瀑布流的形式展现图片内容，被称作图片版的推特，现已成为全球十大最热门社交网站之一。——译者注

    

  


  跌倒后就爬起来


  我是个影迷，我的意思是真正的影迷。几乎每一部电影我都是哭着看完的，包括动画片，这在我家里已经成为笑谈。而且我往往会为电影情节入戏过深，以至于被朋友看到一些荒唐可笑的举动，比如在影院里为影片中的一场表演鼓掌，甚至对着一个在屏幕上挥手的角色挥手再见。我猜那是因为我真心相信艺术在讲故事方面的力量，也真心相信那些故事能教会我们宝贵的人生道理。


  所以可想而知，每当在剧院里看到有人跌倒后又自己爬起来的时候，我都会备受鼓舞，我称其为“洛奇时刻”（the Rocky Moment）。虽然迄今为止你已经输了一两轮比赛，或是连一轮都没有赢过，但是你会加倍努力，在倾尽所有的同时，也从周围人的身上获得支持和鼓舞，然后再回来战胜最凶猛的竞争对手。它也可以被称作“火星救援时刻”（the Martian Moment）。也就是当你面对一项看似不可克服的挑战时，比如将一位被困在火星的宇航员活着带回来，为此你要组建一支人才济济的团队，从许多失败的想法中吸取教训，然后在最后关头，你终于提出了一个只是有可能奏效的点子。


  我相信在银幕以外的日常生活中，这种时刻同样也会发生。其中有些简直就像电影里演的一样富有戏剧性——从救命的手术，到职业比赛最后一刻的“万福玛丽亚传球”（Hail Mary passes），再到突破最大障碍的科学壮举，以及促成大规模全球政策变革的运动。另外还有些时刻则相对来说微不足道，比如成功通过一项我们以为自己会挂掉的测验，或是为一个我们以为没人会支持的项目筹集到资金。反正大也好，小也罢，我们所有人都难免经历“洛奇时刻”——本来没人相信我们会成功，有时候就连我们自己都不相信，但是经过一番努力，我们却真的实现了目标。


  我的意思并不是说这一路上就不会有失败。事实上，“洛奇时刻”恰恰是以先失败，后成功作为假设前提。若是在实现目标的过程中，困难的程度不足以造成失败，那么很可能是因为挑战的级别还不够。但是斯科特·菲茨杰拉德有一句话写得非常好：“你千万不要以为一次失败就代表了最后的失败。”2我们不应该把自己人生中这些较小的失败视作最后的失败，而是应该将其视作通往最终成功的必经之路。我们还可以从一路上经历的这些失败中吸取教训，进而让自己变得更加强大，更有可能实现最终的目标。借用洛奇·巴尔博亚[image: ]本人的一句话：“关键不在于你能造成多大的击打力度，而在于你能承受多大的击打力度并且继续比赛。”3假如我们把自己的人生看作一系列的“洛奇时刻”，那么我们很可能会为自己能够实现的目标而喜出望外。而且斗争的过程越艰难，胜利的果实就越甜蜜。


  
    	
      洛奇·巴尔博亚（Rocky Balboa）是美国电影《洛奇》（Rocky）系列的主角。他本来是业余拳击手，一次机缘巧合被美国重量级黑人拳击冠军阿波罗挑为对手，之后努力训练，在比赛过程中苦撑了15个回合之后输了比赛。——译者注

    

  


  从失败中吸取教训


  一旦我们承认了前方道路多有失败，那么接下来的问题就是我们要怎样予以应对了。尽管有可能是老生常谈（就算是，那也很可能是有其合理性的老生常谈），但是毫无疑问，我们应该做的当然是从失败中吸取教训。但是，有没有可能只要我们从失败中吸取了教训，就真的前景一片大好了呢？我的意思是，是否真的能通过从失败中吸取教训而实现收益最大化呢？我相信答案是肯定的。而且要想做到这一点，就不能只是心不在焉地想着，“伙计，那样是行不通的”，而是应该刨根问底，把哪些东西行不通或者为什么行不通想明白，记清楚。若是你真的还想在此基础上更进一步，那么最好的做法就是将其分享出来。我的意思不是仅仅对别人提起，而是要分享到尽人皆知的程度，尤其要分享给那些尝试解决相同问题的人们。我们对彼此的失败知道得越多，重蹈覆辙的可能性就越小，也就能够更快地找到解决方案。


  托马斯·爱迪生说过这样一句广为流传的话：“我没有失败。我只不过是找到了10000种行不通的方法。”这10000种方法中的每一种都能让他明白自己在下一次实验的时候想尝试什么，或者不想尝试什么。他发觉自己犯错的速度越快，处理相同问题的人员越多，他找到解决方案的速度也就越快。4事实上，爱迪生在新泽西州西奥兰治的实验室是有史以来第一座完备的研发实验室。这种屡败屡战、直至最终成功的态度让爱迪生创造出了1093项专利——相当于在他的职业生涯中，每两周就创造出一项专利。可以说，爱迪生和他实验室的团队将如今在硅谷以及世界各地的创新中心已经相当普遍的“快速止错”思想体现到了极致。


  我们通过设立“失败节”（Festival of Failure）的方法将失败去污名化，其意义在于鼓励人们将自己的失败分享出来，从而达到让别人也能吸取教训的目的。我们并没有让全公司拘泥于单一的某种形式，而是允许每支团队按照自己的工作流程对这个理念进行适应性调整。有些全球性团队或职能性团队会在每个星期的团队电话会议上安排一个“失败节”的环节，让人们说出最新经历的失败例子。而在工程设计团队，成员们则会定期通过演示“失败节”小样的方式举例说明他们犯下的错误或破解的代码，以及他们学到的东西。这样的节日突出强调了失败作为一种学习机会的特点，让人们不再为“失败”而羞愧。它们帮助我们认识到每个人都会失败，特别是当我们尝试实现雄心壮志的时候。我们不必为此羞愧。只有当我们不肯通过分享自己的失败，导致他人重蹈覆辙的时候，才真的应该羞愧。


  如果你卷铺盖回家，结果就只能是失败


  在创业的经历中，一点一滴的惨痛教训让我懂得了一个道理，那就是在建设某样东西的过程中，失败是必不可少的一个步骤。在雅虎晋升了近十年之后，我想要看看自己是否能够从头开始打造一家公司，包括一款能够解决某种重要用户需求的产品、一支才华横溢的团队，还有一种鼓舞人心的公司文化。我想尝一尝当首席执行官的滋味。当然，在为这项挑战兴奋的同时，我的顾虑也不少。我知道创业公司的失败概率相当高。事实上，我记得在《概率之书》（The Book of Odds）上读到过一份统计数据，意思是我声称看到不明飞行物的概率（每5.8个成年美国人中就有一个）都高过我创业成功的概率（介于1/10~1/7，具体取决于你利用的资源）。5我认识的许多人都对我说，他们万万想不到我会辞掉雅虎的高管职位，去领导这样一家产品尚未经过市场检验的小公司。我理智地告诉自己，就算失败也无妨。我知道，凭借以前的经验，我完全可以事后再找另外一份工作，所以在经济方面，并不存在什么风险。我还知道，我的家人和朋友无论如何都会支持我；就算我的企业失败了，他们也不会把我看作一个失败者。然而，尽管我的理性思维在说一切都会好起来的，但我的内心深处还是有一个声音在絮絮叨叨地对我说，我害怕失败。不过，我想要创建新事物和向自己证明我至少能够放手一搏的愿望战胜了一切。


  于是，我破釜沉舟，加入了一家小微公司，而不是完全从零开始。我选择的这家公司里有非常值得我学习的人：技术超凡的创始人钱杜·梭塔，曾经是微软的工程师；经验丰富的董事会主席比尔·哈里斯，曾经是财捷（Intuit）和PayPal（贝宝）的首席执行官。在接下来的几年里，我也确实从他们以及其他很多人身上学到了许许多多的东西。我还懂得了做一名创业者有多么艰难，而且我也确实犯下了许许多多的错误，特别是在刚开始的时候。


  这家公司经营的是一个名为Fatdoor（可译为“肥门”）的社区型社交网站，刚加入进来的时候，我对这个名字并无好感，因为它不但不够通俗易懂，而且“fat”（肥胖）这个词在我看来也毫不讨喜。但是我将其更名为Center’d（可译为“中心化”）的决定可以说比这还要糟糕得多。将第三个e省略掉（因为我们买不起拼写正常的域名）并以一个单引号来代替简直是我有史以来所想出的最糟糕的主意之一。我们甚至不能在新闻稿里使用我们名字的所有格，因为那样的话，就会有两个单引号出现（“Center’d’s new product…”[image: ]）。除此以外，在计算机代码里，单引号还属于所谓的“特殊字符”，所以我们想要创建的许多功能都无法成型。不但非正常拼写是个糟糕的主意，而且名字本身也仍然含混不清，以至于人们根本弄不清楚我们在做什么以及我们代表什么。这真的是个从头到尾一无是处的决定，同时也是我在产品最后迭代时要加以改正的一个决定。


  我们的愿景是让生活植根于本地社区的那些人与邻居们的关系更稳固，生活更便利。这个愿景虽然清晰，但是要推出一种创业者和投资者所谓的“产品——市场匹配”（product/market fit）的东西，却颇费一番工夫。这个术语的意思是你要找到一个“优秀的”（大体量，高成长）市场并拥有一款能够满足该市场需求的产品。我们一共创建了三款不同的产品，才终于找到真正称得上“产品——市场匹配”的东西。


  第一款产品就是Fatdoor，在我还没来的时候，公司的团队就已经建成了这款社区型社交网络产品。它虽然潜力巨大，但很有可能太过超前，而这也是许多科技产品的通病。它推出的时间是2007年，当时苹果 App和安卓 App，以及“联外通”（Facebook Connect）[image: ]等工具类软件大多还未问世，而这些工具实际上是如今类似Fatdoor的产品赖以生存的基础。所以尽管市场的潜在体量巨大（所有的人都想在各个社区内建立人际关系），但我们要在这个市场里接触到足够多的人却困难重重，这也就意味着我们不能有效地在本地人之间建立联系。除此以外，我们还面临一些用户数据隐私方面的问题。所以我们最终关闭了Fatdoor。第一轮，失败。


  接下来的产品是Center’d V1.0。我们推出Center’d第一个版本的目的在于利用Fatdoor已经建成的东西——社区之内的人际关系——并专注于这些社区中的一个特定群落：学校和家长。这款产品能帮助他们围绕需要分享和分派的工作进行组织规划，比如活动策划和志愿服务，从而有助于让他们的生活变得更加便利。因为每个使用该工具的人都会自动拉进更多的人，所以它还有与生俱来的病毒式传播特性。然而，尽管拥有成为大体量市场的潜力，但是由于关键的用户需求还不明朗，所以它并不属于一个高成长的市场。最后，我们将它全部卖给了另一家小型的创业公司。第二轮，失败。


  到了Center’d V2.0阶段，我们将前两个产品阶段已经完成的定位工作作为建设基础，将触角延伸至本地调研。我们相信未来会是移动的世界；当人们寻找本地商家的时候，会希望迅速发现关键属性，而不必在自己的智能手机上浏览成百上千条评论（更何况大多数地方再怎么样也能得到大约四星的平均分）。为了打造这种便利性，我们分析了超过4000万条本地商家的在线评论，然后利用情感分析和机器学习对商家进行总结，虽然与Zagat[image: ]的评分类似，却是自动生成。我们能够告诉你一家餐厅是否适合约会、亲子或聚会；我们能够让你知道它的菜单上有哪些菜品最受青睐，人们对它的服务有怎样的评价，它的洗手间洁净程度如何。虽然这款产品真的很好，但我们却无法让足够的消费者来使用。而没有人使用，就意味着我们卖不了广告；卖不了广告，就意味着没有真正的商业模式；没有商业模式，就意味着赚不到钱；赚不到钱，就意味着营销工作无法开展。一言以蔽之，就是一个先有鸡还是先有蛋的问题。其实我们找到过一群对我们掌握的数据确实感兴趣的顾客，他们是从事本地企业名录和调研业务的其他公司的职员，而且他们也愿意为这些数据向我们付费。所以我们就把数据卖给了他们，开始赚钱。好日子开始了！但是当我们发觉自己已经向大多数最大型的潜在顾客销售过数据的时候，好日子就结束了。这意味着我们的市场体量并不够大。第三轮，虽然情况好转，但多半仍是一次失败。


  每到一个节点的时候，我本来是可以叫停的。许多人可能都会这么做。而如今回顾起来，我经常可以这么说，虽然公司失败了三次，但是我们没有直接卷铺盖回家。2008年和2009年，人们说美国银行是“大而不能倒”，而我们说自己是“固执到不能失败”。若换成别人，很可能早就将剩余资金还给投资者，就此宣告结束了。而面临这种时刻的我当然也感到忧心忡忡，也有很多自我怀疑，但就是不想放弃。我们知道自己有合适的团队，知道改善人们本地生活的愿景值得追求，也知道我们的根本性技术有真正的潜力。我回想起自己在雅虎经营本地市场业务期间做过的所有调研，还回想起人们对我们说的他们感觉缺少什么东西。当时人们一致提到的一个需求缺口就是他们想要知道附近的商家分布情况和交易情况。真是踏破铁鞋无觅处，得来全不费工夫。于是我们就做出了打造第四款产品“交易地图”的决定，它不但承接了我们已经掌握的有关本地商家的所有健全数据，而且更上一层楼，增添了说明哪个商家目前有促销或特价的功能。我们推出“交易地图”的时候，围绕“酷朋”（Groupon）发展起来的本地交易生态系统正值腾飞之际，而由于我们不仅能够绘制本地的“酷朋”式交易情况，还能够绘制全国性品牌（比如“盖璞”）及其本地店铺的销售情况，所以我们的产品更胜一筹。其他的当地交易服务软件在一天之内或许每个城市只有十几笔交易，而我们却有成千上万笔交易。这种理念后来发展成了一场运动——由于“交易地图”不但能够让人们在社区里的生活更加便利，而且能帮助他们把钱省下来用在其他有价值的东西上，所以得到了大众的热爱。“交易地图”充分利用了消费者普遍存在的省钱愿望，这是它的几个前身不曾做到的。该产品一经推出，立刻形成了燎原之势，在第一年就吸引了数百万用户，像万事达信用卡和微软这样的公司都来与我们洽谈合作。那一刻我恍然大悟，原来所谓的“产品——市场匹配”就是这个样子。


  借用硅谷的一句流行语：我们接受折点，但不接受失败。这句话真的奏效了。


  虽然我们最终得以找到成功之路，但是这一路上面对的挑战也不计其数，而我目前着重讲述的这些只不过是沧海一粟。我们要攀登的这座山实在是太高了。虽然有许多阳光灿烂的日子，但是也有许多阴云密布的日子。事实上，哪怕我们已经在一个体量巨大的市场上拥有了一款畅销的产品，也不意味着从此以后就不再有障碍。我们曾经被“专利流氓”起诉，曾经在董事会上争论是加大融资还是卖掉公司，还曾经不得不在谷歌对我们的收购只有36个小时就要结束的时候，极力拯救几近分崩离析的被购资产（在我的整支团队得知消息并打包自己的用品之后）。


  每次到了这样的时刻，我就在心里对自己说：“好吧，我怎么才能往山上再爬一步呢？”就这样一次又一次，我真的解决了每一次的挑战。我在必要的时候谈成了补充协议，我们还改变了谷歌收购的交易结构。为了促其达成，我们不遗余力。我由此想起自己最喜欢引用的一句话，它是田纳西大学备受爱戴的已故女子篮球教练，也是罗宾·罗伯茨的前教练帕特·萨米特的名言：“左脚，右脚，呼吸。”6只要不断前进，每遇到一项挑战，就解决一项挑战，那么最后成功一定会掌握在你的手里。


  
    	
      Center’d’s new product…的意思是Center’d的新产品。英文单词后面加’s表示所有关系，即所有格。——译者注

    


    	
      联外通使人们能够凭借自己的脸书认证信息登录其他网站并将自己的社交地图同步过去。——译者注

    


    	
      Zagat（可译为萨加特）以创办人萨加特夫妇的名字命名，是一款应用工具类软件，负责收集消费者对全球景点、餐厅、酒店等的评价。——译者注

    

  


  找到你的盟友


  当你觉得一座山很高的时候，别忘了你没有必要独自一人攀登。即使一开始只有你一个人的声音在为变革而战，你召集在自己周围的那些运动支持者也能够帮助你解决障碍。奥尔加·莱布科夫斯卡亚就是采取了这种做法，才成功地通过请愿的方式让俄罗斯卫生部修改了原来禁止家属探望重症监护病房病人的法律规定。为她的请愿签名的人有很多都在互联网上分享了自己的故事，于是奥尔加就将那些感人肺腑又极具效力的故事收集起来，利用他们的声音鼓励其他签名者采取同样的做法。事实证明，将她的支持者集结起来并形成一个志愿者群——其中包括能够帮助起草新的拟议原则和方针的律师和心理学家——最后成了为她这项运动发挥效力最大的一个要素。“我发觉许多人都需要法律援助，而在我的签名者中就有律师，”她对我说，“于是我发布了最新消息，建议我们创建一个律师群，立刻就有30位签名者响应了这个要求。我在脸书上创建了一个封闭式群，没过几天，群里的律师志愿者们就通过头脑风暴的方式，将所有重要而有用的文件打包了出来。如今这个群组仍然存在，我的签名者们彼此也还在保持联络。”


  ……


  还有我们之前提到的阿曼达·阮，虽然她对为性侵受害者争取权利一事充满热情，但也意识到无法凭借一己之力达成目标。为了给她的运动找到盟友，进而改变相关的法律规定，她迈出了小小的第一步，却也是极具效力的第一步。她给自己认识的每一个人，包括同事、朋友、教授，都发了电邮，要求人们和她同行，一起实现改变马萨诸塞州法律的愿景。她说：“这就是我要做的事情。你们会与我并肩战斗，助我一臂之力吗？”虽然把她的故事分享出来并非易事，但她也知道，要改变我们谈论性侵的方式，这一步十分重要。“强奸对受害者来说仍是一种耻辱。当我看到自己的名字和‘强奸’二字并排出现的时候，感觉一点儿都不好。”她对我说，“但是通过耳闻目睹，我也从全美国和全世界的女性那里得知这对她们来说有多大的意义，以及能在多大程度上改变她们的生活。正因如此，我才会坚持下去，不断现身说法，在我尝试讲述的故事——我的故事——以及我尝试让其他人看到的斗争中暴露自己的软肋，展现真实的自己。归根结底，这才是真正重要的东西。”


  而人们也真的做出了回应，每个人都问阿曼达怎样才能为她提供帮助，其中有律师，有程序员，还有喜剧演员。当阿曼达成立“崛起”的时候，她动员了自己需要的所有势力去争取各州乃至全国性的变革。在“崛起”工作的人们有许多非凡之处，而其中之一就是他们大多数人都属于志愿者，甘愿为他们信任的一项事业和运动免费提供服务和各种形式的专业知识。“‘崛起’就像是社会活动领域的优步，”她对我说，“‘崛起’的倡议模式可以说是一种专业技能的共享经济，其最终目的是实现变革。你想用自己的闲暇时间改变你的国家吗？好啊，我们已经在这么做了。任何人都没有找借口说，‘哦，我只是没有办法提供全职服务’。我们有经济学家，也有在华尔街以融资项目为生的人，他们都是工作狂人，但是当我们需要为一位国会议员的特定选区做回归分析计算的时候，他们却愿意抽出两个小时的时间，让我们能够为那位议员做一份小样。我们最大的资产就是人，是他们的故事、他们的背景、他们不同的专业技能和才华。”


  她还在同为性侵受害者的人中找到了盟友。阿曼达在互联网上发起了一项请愿，超过14万人为请愿签名并写下支持她的原因，也有许多人将自己作为受害者的故事分享出来。事实上，阿曼达后来在互联网上筹到了一笔资金，用于让其中20多位受害者飞到华盛顿，向国会议员们当面讲述她们的故事。而且正如我们在第四章里看到的，阿曼达和她的盟友们赢得了胜利，在短短7个月内就让法案在联邦法院获得通过。尽管向前迈进了一大步，但是对于正在攀登高山的阿曼达及其盟友来说，也只是行程过半而已。每个州的法律各不相同，而且许多权利不是在每个州都受到保护。所以阿曼达如今又将运动开展到了每个州，而且更多的受害者又在自己所属的州发起了运动。本书写到这里的时候，这支了不起的志愿者团队已经在过去的6个月里，在12个州获得了《性侵幸存者权利法案》的通过。


  与支持你的人为伍


  合伙人是盟友的终极形式。艾米·诺曼和斯特拉·马同在易贝担任品类经理时结识，然后就在2008年共同创办了“小护照”。虽然她们最初并没打算成为创业者，但对实行变革却充满了热情，而且都感觉自己的工作没有什么影响力。正如斯特拉对我说的：“我对美国企业失望透顶，感觉我的工作对这个世界好像没有足够的影响力。当我回顾过去的时候，发现自己竟不曾让任何一样东西变得更加美好。”于是，她们就以联合创始人和联合首席执行官的身份结伴而行，开始创建以培养一代全球公民为使命的“小护照”。“小护照”提供了一系列可以鼓舞3~12岁的孩子们了解世界的订阅产品，通过每个月邮寄包裹的形式教他们了解另外一个国家或话题。所有的订阅产品都是由特定角色发出的，其中又以环游世界的“笔友”为主体。


  9年多以后，“小护照”已经是一个高成长和高利润的公司（其规模几乎每年都在翻番），始终在不断增加新的产品和鼓舞全球各地的孩子们。但是为了走到这一步，斯特拉和艾米不得不面对巨大的挑战。我的意思是她们不得不克服巨大的挑战，既包括职业层面的，也包括私人层面的。就这一点来说，拥有彼此真的大有助益。由于我从2009年就开始在“小护照”担任董事会成员，所以能够亲身感受到她们坚如磐石的决心。


  “我们创办公司的那个周末，我的婚姻意外破裂，”艾米对我说，“而且我的第二个孩子在我肚子里已经8个月了。然后我的爸爸又被诊断出癌症，不到4个月就去世了。于是，我变成了一个没有收入的单身妈妈，还刚刚失去自己的爸爸，失去我最大的一个支柱，同时我们又在尝试启动这家公司——当时一切都在起步阶段，我们还没有筹集到任何资金。要是没有献身事业的精神和不屈不挠的毅力，没有对我们自己的信念，是不可能坚持下来的。”


  艾米接着又说，对她而言，这家公司在她的人生跌到谷底的那段时期一直让她感到莫大的希望，而有斯特拉在那里担任她的联合首席执行官则有莫大的意义：“在那些日子里，斯特拉完全就是我的支柱，是那种能够安抚人心的声音。我记得她在我没有别处可去的时候，带我到她家去过了感恩节。那些记忆绝对让你终生难忘。就这样，我们的商业伙伴关系和我们的私人伙伴关系彻底交织在了一起。在经历过种种之后，有这样的结果实在让人感觉妙不可言。”


  轮到斯特拉的时候，她也从艾米支持她渡过难关的许多事例中选了一个讲给我听：“我和艾米一开始就是最好的朋友，然后又携手走过了这么多年，真的很不容易。我生小儿子的时候是早产，所以他在医院住了将近三个月，而当时我们的企业刚刚启动不久，幸亏有艾米一直在支持我。她对我的支持不但包括职业层面，也包括私人层面。这真的具有关键性的意义。”


  她们对企业的信念，对自己的信念，还有对彼此的信念共同发挥了关键作用，让她们越过许多有可能导致失败的障碍和阶段，并得以最终扭转局面。她们不但成功挺过私人层面的巨大挑战，还多次度过企业本身的困难时期——当她们无法融资，担心给员工发不出工资的时候，当她们要变更仓库，有家公司威胁不放库存给她们的时候——而且所有这些挑战她们都是联手克服的。


  她们逐一应对每一个可能导致失败的地方，互相支持着度过那些困难时刻，她们知道每当自己有需要的时候都有对方可以依靠，并觉得有责任为彼此竭尽全力。她们按照每个人最擅长的专业技能将工作分成不同的领域，凭借信赖任由彼此在各自负责的领域大展拳脚——艾米负责市场营销和财务管理，而斯特拉负责产品开发和运营。至于那些最重大的决策，包括如何调整战略，是否要推出新产品，是否要与某个投资者合作等，则由她们两人共同制定。这种合作伙伴关系让公司日益强大起来，并帮助她们走向最终的成功。如今“小护照”已经走上正轨，营业收入超过了3000万美元，并且还在迅速成长。除此以外，她们也已经形成了运动之势，有一大批热情的粉丝喜爱她们的品牌，并且会在她们推出各种新产品的时候争相订阅。


  ……


  可能听起来是不言自明的一句话，但我还是要说，与那些不但支持你，而且让你负有责任的人为伍，能在我们人生的许多方面发挥巨大的效用。事实上已有研究成果表明，与别人分享目标的简单行动会增加你梦想成真的可能性。在2015年的一项研究中，加利福尼亚州多米尼加大学的盖尔·马修斯博士招募了267个出身不同、行业各异的人，要求他们每个人围绕自己希望在4个星期之内完成的业务目标采取各种各样的行动。7每个参与者都被随机分派到5个承诺水平各不相同的小组中的一个，第一级是仅仅“想着”他们的目标，第二级是写下目标，第三级是写下目标和行动承诺，第四级是写下目标和行动承诺并与一位朋友分享行动承诺，第五级是在完成以上所有步骤的同时，还要给一位朋友每周发送一份进度报告。人们的具体目标可以说是五花八门，比如写完一本书的一章，或是挂牌出售一座房子。


  研究进入尾声的时候，参与者被要求按照不同的维度为自己的进度和完成目标的程度打分。马修发现，在向一位朋友每周更新进展的参与者中，有超过70%的人汇报自己已经成功地达成目标（完全实现目标或者已经实现大半），而在与一位朋友分享行动承诺的参与者中，这个比例是62%。相较之下，在把目标藏在自己心里而没有写下来的参与者中，这个比例只有35%，在把目标写下来但是没有与别人分享的参与者中，这个比例是43%。


  有许多例子都可以证明，当人们觉得自己有人支持、对人负责的时候，达成目标的概率就会增加，无论是戒烟，还是减肥，抑或是别的事情。最近我有一些朋友以恢复体形为目标，创建了他们自己的“支持和问责”圈。他们每个人都制订了一份每周锻炼4次的计划。而每次锻炼之后，他们都会给其他人发条信息，用一两句话说明自己的锻炼内容。然后其他人会经常用鼓励的话予以回应。假如有人在任何一周内没能完成4次锻炼的目标，就要在接下来的一周里接受多做75组“波比运动”（每一组的内容是深蹲+俯卧撑+青蛙跳+蹲跳）的惩罚，听上去就知道这不是好玩儿的。


  一年后，也就是从他们制定目标开始，五十几周过去之后，他们估计每个人在这期间只有三四周的时间没有完成目标。其中有两个人的体形达到了人生中最佳的状态，还有一个人则说他已经“接近那种状态”。坚持发送短信通知的效果是难以置信的，而专注于以周为单位，而不是以月或年为单位的小目标，则有助于实现规律性的锻炼节奏。甚至当他们去旅行或是出于别的原因而打破作息常规的时候，这套方法也有助于敦促他们制订一份包含4次锻炼的计划，并且几乎每次都能奏效。他们甚至不必身处同一个地方——这些人有一个在纽约，有一个在加利福尼亚州，还有一个在澳大利亚，三个人对彼此的支持可以跨越大陆的界限。而且这种做法还有一个额外的好处，那就是由于他们每天都在联系，所以彼此的友谊更胜从前。


  当你考虑怎样才能让成功概率最大化的时候，不如想一想能够成为你亲密合作伙伴的那些人，他们应该能够在困难时期支持你和鼓励你，能够让你觉得自己对他们负有责任，能够给你更多的动力去解决自己将要面临的挑战。


  工作，再工作


  许多时候，运动和创业都是在迎接挑战的过程中，全靠一股子钻劲儿和干劲儿才走向了成功。白手起家必定要付出辛勤的汗水，整个过程绝非易事，我们也不应该如此预期。而且你往往不具备自己心目中成功所需的各种资源，这就意味着参与其中的每个人都需要加倍努力，加量工作，凭借艰苦奋斗度过这个阶段。这种努力是值得的，这种艰苦奋斗也是值得的。大多数企业和运动都是这样从头做起的，若非如此，它们也不可能成功。


  包括惠普和谷歌在内的许多科技巨头都以在车库起家而闻名，这绝非巧合；我刚开始在匹兹堡创立“突破口”的时候，也只有两个房间可以作为办公室，其中一个还是储藏间，我们亲切地称之为“储藏间办公室”（cloffice）。在第一年里，我每天都要加班加点地工作，以至于我的口袋里经常揣着一张购物清单，因为商店晚上9点就关门了，所以我从来都没有机会去逛。（我知道用这种方式树立领导榜样并不怎么高明，而且后来我也学会了如何更好地划分事情的轻重缓急。）但现实就是如此，在一切刚刚起步的早期阶段，你唯一能做的常常只有工作，再工作。而且有些时候，事情进展得越好，要做的工作就越多，至少在你能够根据规模做出调整之前都是如此。


  “吹风吧”的艾莉·韦伯和迈克尔·兰道在开设第一家零售店之前的几周就见证了这一点。最初的预约仿如涓涓细流，他们每隔几个小时就收到一封电邮，这让每个人都兴高采烈。但是在“糖果生活”刊载了他们的专题报道之后，一切都变了。当时所有人正聚在一起吃午餐，突然间，他们的电话开始铃声大作：预约通知如滔滔江水，不断涌来。一个星期后，有8张造型椅，却只有5位造型师的他们开始面临迈克尔对我说的“狼多肉少”的窘境。他们完全低估了需求量。最开始的那些日子简直可以用滑稽好笑来形容，迈克尔和艾莉，连同他俩的另一半，总是要在店里忙到凌晨两点，想方设法解决他们的系统问题并为第二天做好准备。“当时完全是一片混乱的状态。甚至有那么几个月的时间，艾莉只能在里屋想方设法做工资单和安排自己的日程，同时还要身兼造型师的角色。”迈克尔说，“于是我就在布伦特伍德那间店铺的后面租了一套一居室的公寓，这样一来，平时住在奥兰治县的妻子和我就可以星期一过来，待上一个星期，而艾莉从店铺回来后，也可以在公寓里思考问题，做工资单，制定日程。”后来，渐渐地，他们开始雇帮手，并最终有了一间真正的工作室。


  艾莉不但要帮忙打理业务，还要维护客户关系和做头发，就连她都没想到，做到坚持不懈竟然如此困难：“我之所以没有聘请一位经理人，是因为不知道这件事会做到如此之大。”她对我说，“我要一边马不停蹄地吹头发，一边帮忙管理店铺。而且我们还在所有的宣传材料上做了“ins人气款”的推广，所以人们络绎不绝地前来，却发现我们根本忙不过来，于是难免生气。这一切还不算什么，我们刚开始在布伦特伍德开店的时候，前台是有一部电话的，可我们却忙得连接电话的时间都没有，而且吹风机和音乐的声响也太大了。我们很快就意识到，假如我们接了电话，那么给每个人的体验都会很不好：我们面前的顾客就不用说了，况且电话那头的人也几乎听不到我们说些什么。于是，我们干脆停掉了电话中心业务，而这并不在原来的计划之内。我们就好像在一边歇口气儿，一边想方设法解决一切问题。我们实在没想到，业务起步居然会如此之快。第一天我们所有人都大哭了一场，简直像疯了一样。”


  最后就像迈克尔说的，一切都要归于工作的完成。“不要让所谓的‘完美’妨碍你前进的道路。在开展一项业务的过程中，涉及的方方面面无一不是千难万难，但是你必须坚持耕耘，把烂事儿破事儿全部搞定。”


  辩证地看待障碍


  要不是人生中发生过一些戏剧性的事件，我的观念不会变化得如此剧烈，对其他挑战也不会看得如此透彻，而且我相信有同样境遇的人不在少数。我们前面已经讲过发生在艾玛身上的事故，那就属于我所说的戏剧性事件，但是我的观念第一次发生巨变，则要比这再早8年的时间，当时的我还不到30岁。


  我和丈夫莱恩是在匹兹堡相遇的，那是他生长的地方，而我则是为了创办“突破口”项目搬到那里的。大约两年后，我们结婚了。婚后不久，我们就一起进入商学院，在康奈尔大学过了两年开心的日子。


  那段时间，我已经开始经常性地出现非常严重的头痛症状，但是一来年轻，二来太忙，所以我真的没有对这事儿想太多，只是以为自己有可能患上了慢性鼻炎，原因是我的痛感差不多每次都来自眼部正后方。我们的全部注意力都在学校和彼此身上，专心享受我们人生中的那段幸福时光。莱恩的年纪比我大了差不多10岁，当时大概是三十五六岁的样子，所以已经做好了要孩子的准备。而我尽管相对年轻，但一直都有当妈妈的愿望，并且不知道为什么，我向来不把人生的各种可能性视作理所当然，毕竟谁也不知道未来有可能发生什么，所以也同意要个孩子。就这样，在只有26岁的那一年，我说，我们不如现在就开始尝试吧。


  我们是在商学院上到第二年的时候开始尝试怀孕的，但结果却以失败告终。毕业后，我们搬到了帕洛阿尔托，趁着互联网行业刚刚跨入繁荣期的时机，双双从事了科技领域的工作。我以为自己有不孕不育的问题，于是开始在帕洛阿尔托看一位医生，想看个究竟。第二次就诊的时候，我的医生说，验血结果显示我的激素水平有些异常，她建议我做一个脑部核磁共振。


  说不出是什么原因，那时候我真的没有想过她为什么要给我开这么一张检验单，可能是因为我太年轻，太天真，也可能是因为当时还没有什么人在互联网上搜索每种潜在疾病的细节。不管是哪种情况吧，我只知道自己确实对即将到来的噩耗毫无心理准备。


  几天后，我的医生打了电话过来。当时我正在上班，而雅虎的办公室又都是开放式的，所以我只好尽可能找了一间相对私密的玻璃会议室接电话。我在这头刚刚接通，她就在那头急急忙忙地说：“你的核磁共振结果出来了。你长了一个脑瘤，需要立刻给一位神经外科医生打电话。”


  一个脑瘤？我完全不知所措。


  万千思绪在我的脑海中飞驰而过，时至今日，我还记得自己当时有多么恐惧，多么迷茫。“我怎样才能找到神经外科医生？她说的是我需要立刻给他们打电话，那是不是意味着我要死了？”


  在我竭尽全力消化这一噩耗的时候，每个人都能透过玻璃看到我在哭泣。我记得自己当时一直在想：“我要怎么离开这里？离开办公室的时候，我要跟谁请假？”如今既已得知这一切，我实在想象不出要怎样上完这一天的班，但是作为公司的一个新人——去年夏天我在这里实习过，然后一个月前才刚刚开始在这里全职工作——我也不想离开，不想逃避自己的责任。我记得自己找到上司经理，告诉他发生了什么事情，也记得他如何鼓励我回家。虽然当时我还不是个经理，但是那段经历却给了我宝贵的视角，让我在真的成为经理并且后来成为一家公司的领导者时受益匪浅。那一天经理表现出的同理心和平静感对我来说有着莫大的意义，从那以后，每当我的同事遭遇困境，我都会尽量仿效他那样的良善之举。


  发现自己长了脑瘤那天，我回到了家里，想要试着消化这个噩耗，而在接下来的整个一星期里，我对自己的诊断结果和治疗方案又有了更多的了解。原来我长了（现在还长着呢）一个所谓的垂体腺瘤，这种肿瘤生长缓慢，一般都是良性的，并且实际上相当常见。尽管不幸之中有这么多的万幸，但当时却没有一样能够让我对自己的病情少一丝恐惧。不过，我除了极度恐惧之外，也特别感恩——虽然我的肿瘤个头很大，而且手术过程复杂到了令人难以置信的地步，但好在不是癌症。只要手术顺利，我就应该没什么事儿。


  突然之间，所有那些年的头痛症状也说得通了。就这样，我，一个没有孩子的已婚少妇，即将接受一台复杂的脑部手术了，而当年我的母亲也几乎是在同样的年纪——27岁——遭遇了同样的事情。


  结果证明，我是个超级幸运儿，因为当时有可能是世界上最擅长这种肿瘤手术的外科医生恰好就在旧金山。事实上，两个月前，《纽约客》刚刚为这位名叫查理·威尔逊的医生发了一篇题为《理科天才》的专题报道，并在文章中把他比作神经外科的马友友或韦恩·格雷茨基。8


  我的肿瘤已经长得相当巨大，正对着我的视神经，所以除了手术以外，确实别无他法。如若不然，那个肿瘤就会继续生长并有可能导致我失明和其他问题。得到我的同意之后，他们立刻确定了手术时间。不过就算是最早的排期，也要等到4个星期之后。


  等待手术的那几个星期让人胆战心惊。我有太多太多的担忧。万一我在手术中醒过来怎么办？万一出了什么差错，手术后我在认知能力或视力方面与从前判若两人怎么办？万一情况比这还要糟糕怎么办？不过除了这些惧怕以外，那段日子也让人颇受启发，有助于我辩证地看待自己的人生。我以前是那种习惯于掌控局面，不习惯向人求助的人，如今却发觉自己原来也需要人帮助，这也是我平生第一次暴露自己软弱的一面。对那段时期向我伸出援手的人，我有太多的感激和亏欠，我的直系亲属自不必说了，在非直系亲属中，我父亲的表弟媳作为哥伦比亚大学小儿内分泌学科的主任，不仅帮助我更好地了解了手术过程，还确保我找到了适合的内科医生。又如我商学院的朋友朱迪，在手术前夕，她特意过来给我做了一次按摩。我是绝对想不到向人寻求那种帮助的，但是她仅凭本能，就知道那样一定会有帮助，而且事实的确如此，由此提醒了我人与人之间的联系有多么多么的重要。


  但是这种经历带来的观念上的最大转变是发觉人生可能比你以为的更加短暂，发觉感恩我们共同度过的分分秒秒有多么重要。在陷入困境的日子里，我有时候会想起自己手术前写给莱恩、父母和妹妹们的信——当时是为了以防手术有失——然后就发觉相较之下，自己当前面临的任何问题或压力都变得黯然失色。因为就在此时此刻，一定有其他人在接受手术，得知某个心爱之人去世的消息，或是正面临其他的生死时刻。我很幸运，能从这种经历中挺过来，也知道不是每个人都能这么幸运。


  关键在于奋斗


  有时候，价值就存在于障碍本身。我的女儿们上小学的时候，遇到了一位与众不同的数学老师，她的创新式教学方法在传授数学知识的同时，也在传授宝贵的人生道理。她说，数学的关键并不在于找到正确的或者错误的答案，而是在于“奋斗”。


  学会如何坚持不懈，哪怕遭遇困境也不放弃，才是必须掌握的重要技能。正如她所言，世界上最优秀的数学家们常常会为了解决一个复杂的问题而不惜耗费数年的心血。她要向自己班里的孩子们传授的不仅有他们需要的数学技能，还有艰苦奋斗和锲而不舍的精神。为了让他们身临其境，她会专门拿一些练习题给他们做，并设定类似于这样的规则：“你们可以使用计算器，但是不可以使用乘法键。”她通过这些别出心裁的方法为他们设置挑战，就是希望他们能够用创造性思维解决难题，并鼓励他们哪怕困难当头，也要奋力找到解决方案。


  你对待障碍和挑战的方式，你认为自己的勇气和毅力源自何处，有可能关系到你最终的成功。


  根据斯坦福大学心理学家、《思维：成功的新心理学》（Mindset: The New Psychology of Success）作者卡罗尔·德韦克的说法，拥有固定型思维的人相信自己的特性全都是天生的。他们相信自己生来就拥有一定量的智力和潜力，相信天赋而不是勤奋是决定成功的唯一要素。9而拥有成长型思维的人则相信自己的特质能够在自己付出努力的过程中得到开发和发展。无论他们生来具备哪些技能和天赋，都只不过是他们的起点而已。他们明白一个道理，所有伟大的人无一不是经过多年勤奋的实践和学习，才做成了伟大的事。


  德韦克在《哈佛商业评论》的一篇文章中说，大多数人都不会只固守其中一种思维。我们通常拥有的是这些信念结合而成的产物，虽然它们会随着时间的推移和经验的积累而发生变化，却能够强烈影响我们实现成就的潜力。当处境艰难的时候，一切就会大不一样。“哪怕我们纠正了这些错误的认识，也还是难以获得一种成长型思维。导致这种结果的原因之一就是我们都有自己的固定型思维触发装置。当我们面临挑战，受到批评，或是与其他人相形见绌的时候，就很容易陷入不安全感或是防御心理，而这种反应会对成长型思维产生抑制作用。”10


  领导者和企业也会被他们采用的某种思维所影响。如德韦克所说：“表现出一种成长型思维的组织机构或领导者会鼓励适当的冒险，也知道有些冒险不会有什么结果。哪怕一个项目没有达到最初的目标，他们也会为学到重要且有益的经验教训而奖励员工。他们更支持组织机构内的跨界合作，而不是员工或部门之间的竞争。他们致力于促进每一个成员的成长，不仅体现在语言上，还体现在行动上，比如广泛提供发展和升级的机会。他们还不断地用实质性的政策强化成长型思维的价值观。”11


  2016年，戴夫·柯林斯、艾娜·麦克纳马拉和尼尔·麦卡锡在《心理学前沿》（Frontiers in Psychology）上发表了一项研究成果，证实了运动员应对逆境的方式同样可以决定他们会成为“超级冠军”，还是天赋异禀却未能将其发挥到极致的“准冠军”。12该项研究发现，超级冠军都“对挑战有一种近乎狂热的反应”。超级冠军讲的是“挫折、受伤或落选之类的事情在他们的发展道路上如何发挥催化剂的作用，而不是扮演障碍物的角色”。相较之下，准冠军讲的则是他们一开始有多么顺风顺水，然后再将挫折归咎于外部原因，并从此变得消极或失去动力。尽管这两种运动员面临的挑战大同小异，但是他们对这些挑战的反应却有着天壤之别，进而对他们最终的成就产生重大的影响。


  坚持奋斗未必轻而易举，无论在数学领域、运动领域。还是在生活领域，都是如此。但是日复一日地，平凡的人也能够克服逆境，度过困境，直到实现伟大的目标。我们有越强的毅力去面对人生道路上的障碍，我们可能取得的成就也就越大。只要我们认识到这一点，就必定会获益匪浅。


  在危机中寻找趣味性


  面临重大的障碍不仅有助于从中看到成长的机遇，还有助于发现在危机中表现出色的人。有些人即使身处危机之中，也能够茁壮成长，找到这样的人并收为己用，对你来说有着非凡的意义。无论是帮助你设法应对这些富有挑战性的时刻，还是帮助你自身练就这种技能，他们都是上上人选。


  我们在第六章介绍过的本杰明·乔菲–沃尔特（那位不同寻常的“熊抱”实践者）就属于这类人。他曾是《卫报》（Guardian）和《电讯报》（Telegraph）的一位记者，负责报道世界各地的重大新闻事件，特别是非洲的，比如达尔富尔的灭绝性大屠杀，还有卢旺达的胡图族难民。他一直身处某些极难境地的中心。记得我们第一次见面的时候，我就听到了其中一些故事，开场白都是这样子的：“我因为携带药品到古巴而被逮捕的时候……”或是“我在苏丹染上痢疾的时候……”你懂的，简直就像我们所有人都会在茶余饭后谈论的那种故事，对不对？


  本杰明曾对团队成员说，处理危机或困境的一个方法就是在情感上远离它的严重性，转而看到它的“趣味性”。显而易见，这种策略的意思并不是要人们轻视事件的严峻性，而是让人们专注于寻找当前挑战的解决方案，认识到自己在奋力度过危机的过程中能够学到什么东西。工作压力有时候会让人不知所措，而将大家团结起来则是一种有效的应对机制。本杰明的团队有一个群聊小组，全部成员都在里面，无论其中任何一个人在任何时候在自己的国家遭遇了危机或挑战，比如某项请愿遭到媒体的抨击，或是有人指责我们存在伪造签名现象，等等，所有人都会在群里对那个人回一句反话：“颇具趣味性！”这样一来，负责处理当前危机的那个人就会在心情上稍稍放松，并且知道团队的其他成员就在那里支持自己。已故杰出人士杰克·布鲁尔深谙此道，他负责应对每一场突如其来的危机，并且总是以开放的态度提出不同的应对之策。他接收了“趣味性！”这个理念，并且加上了一个“TM”的标志，他提议，假如我们的团队确实表现出色，就可以得到这个标志，甚至让它成为我们的商标，代表我们确实能够游刃有余地应对任何一种富有挑战性的局面。所以无论事情有多么棘手，答案永远都是“颇具趣味性！TM”。


  2016年下半年，我在《财富》杂志举办的一次大会上作为小组发言人谈到了危机管理，在那里，我遇到了布鲁克·布坎南，她曾经在许多公司领导传播团队，比如沃尔玛、西拉诺斯（Theranos）、全食超市等。她的描述非常贴切：“不知道什么原因，我就是喜欢迎难而上。”她还说自己睡觉的时候床边总是放着两部电话，就是以防有重要的事情发生。你需要找到布鲁克、本杰明和杰克这样的人，他们不但能够让自己在富有挑战性的时刻保持最佳状态，还能够教会别人积极应对挑战。


  我和本杰明在“百格网”与团队共同经历了起起落落，其间我们两人在跟人们谈到临危不乱和随机应变的能力是各级领导岗位的必备技能时，经常用航海做比：要学会做一个出类拔萃的船长，只是把船开到湖里是没用的；只有经历大风大浪，你才能让自己得到真正的考验。伟大的领导者必须能够在各种情况下——无论是大风大浪，还是风平浪静——带领团队抵达目的地，而且这样也有助于发现在风浪中越战越勇的那些船员。


  ……


  变革是由许多步骤和阶段组成的一个过程，这些步骤和阶段将带着你从一个理想愿景出发，前往一个有时候并不完美的现实，而过程中充满了变幻莫测的障碍。要明白这个道理，你必须愿意把挫折和失败看作潜在的转型时机。在障碍面前不屈不挠和坚持希望，并且想方设法创造性地利用批评去推动事业前进，是所有运动发起者和领导者必须掌握的关键技能。而当你身处高山的阴面时，这些技能还能够助你继续攀登。


  后记 相信自己的策略


  为了写这本书，我采访了很多人，而采访过程中最让我喜欢的一个环节，就是听每位受访者讲述他们当初因为受到何人的鼓舞，才决定发起运动的故事。我接触过的所有请愿发起者几乎都告诉我，因为有其他人发起过类似的运动，或是采取过不同类型的社会行动，所以才对他们产生了巨大的影响。一想到别人曾经努力让变革成为现实，他们就更容易看到自己亲身尝试的可能性。但令人惊讶的是，他们大多数人都不曾告诉过另一个人，来自他或她的鼓舞具有怎样关键性的意义。虽然我们可能永远都不会知道自己说的话或者做的事鼓舞到了其他人，但是我们应该意识到，我们的行动可能会对其他人产生微小的影响，有时候甚至深远的影响，其力量不可小觑。


  ……


  澳大利亚的塔琳·布兰菲特是三个孩子的妈妈，她曾经为自己糟糕的身材挣扎多年，直到茅塞顿开。她考虑过整形手术，而之所以打消了那个念头，是因为她认为此举会给自己的女儿树立错误的榜样。然后她又尝试了严控饮食和锻炼身体，并且经过训练，成功地成为一名优秀的健美运动员，但她却告诉我：“我为了拥有完美身材而选择的那种生活方式让人觉得处处受限，而且也不怎么开心。”塔琳发觉，拥有原来那副身材的她其实更加快乐，所以现如今，她更加尊重，也更加喜爱那副匀称的身材。


  于是，她做了一件出人意料的事情——她发了一组前后对比照，而且是把轮廓分明的健美身材作为“之前”的照片，把更加圆润、更加匀称和让人更加开心的身材作为“之后”的照片。


  
    [image: ]

    塔琳·布兰菲特的前后对比照（供图：安德烈·阿格纽，凯特·埃利斯）

  


  塔琳发这组照片的目的并不是为了鼓舞他人，而是为了帮助自己逐渐找到一种喜爱自己身材的方式。她也完全没想到这组照片居然会鼓舞到那么多人。如今这组照片的浏览次数已经过亿，并且有7000多人直接通过电邮和社交媒体找到塔琳，让她得知她对他们来说有多么鼓舞人心。她发这组照片的勇气鼓舞到了数千万人，促使她写下了一本书和制作了一部纪录片，名字都是《接纳》（Embrace），并且在全球开展了“身材形象运动”（The Body Image Movement）。


  ……


  阿曼达·阮——为性侵受害者而战的那位了不起的年轻女性——对我讲述了一个她受到意外鼓舞的故事。那一天，她在马萨诸塞州议会的游说工作极为不顺，回到家里就大哭了一场，内心充满了挫败感，也不确定自己是否能够说服那些职业政客们去关心一项对他们个人来说可能十分陌生的事业。但是到了第二天，当她乘坐一辆优步专车前往美国参议院，准备开始新一天的游说工作时，那个司机问了一句她为什么要去那里。阿曼达说：“我对他如实相告，然后这个素未谋面的陌生人就开始痛哭起来。他一边流泪，一边对我说，‘我的女儿就是一个强奸受害者，而且当她尝试求助的时候，却发现整个体系漏洞百出’。把车停下后，他问是否能跟我握握手，感谢我为她的女儿而战。然后他又说，‘今天有人告诉过你他们爱你吗？我爱你。’我一辈子都不会忘记那位父亲。通过这次经历，我懂得了一个道理，那就是虽然我们从事这项工作的时候可能会有种孤独感，但实际上它拥有的涟漪效应却充满了力量和意义，就连素不相识的人或者你以为不可能被影响的人，都有可能感受到它的意义。”阿曼达鼓舞了这位优步司机，让他知道这个世界上还有人在为她的女儿而战。反过来，他也鼓舞了她。简单朴素的感激之言对她来说有着莫大的意义，特别是在那样艰难的一天。


  ……


  患有唐氏综合征的残障人士权益活动家和励志演说家萨拉·沃尔夫在负责为《优化人生体验法案》提供支持的过程中，被一路上遇到的各方人士所鼓舞。她发现自己这个角色最有意义的部分就是与人们交谈和听到他们的故事，她也因此不断受到激励，进而坚持不懈地为残障人士争取权益。“人与人是可以互相鼓舞的，因为每个人都能从彼此身上学到东西。”她对我说，“上中学的时候，我懂得了一个道理，那就是只要我能够为自己挺身而出，那么我也一定能够为别人做同样的事，也是到那个时候，我才知道自己可以成为一名倡议者。我热爱这项事业。能从他人身上学到那么多东西，听他们讲述自己的故事，他们朋友的故事，他们家人的故事以及他们的感受，那感觉妙不可言。”


  或许比这更值得一提的，是萨拉·沃尔夫的社会活动鼓舞了残障人士群体内外不计其数的人。正如全美唐氏综合征学会会长萨拉·威尔对我所言：“萨拉·沃尔夫简直是个不可思议的存在。在过去的10年里，随着她逐渐成为这项立法的代言人，她提出倡议和讲述个人故事的能力也成为一个值得关注的亮点。经历了这段旅程之后，她成长了，无论是作为一个倡议者，还是作为一个人。但有一点可能大多数人都没有看到，那就是萨拉为昨天刚刚生下或者明天即将生下一个唐氏综合征宝宝的妈妈或爸爸设定了一个相当高的标杆。他们会亲眼见证萨拉这个人，亲眼见证她所做的事情。一个患有唐氏综合征的人，居然能在美国参议院财政委员会的面前作证，这种事可不是每天都会发生的。她这个标杆真的设定得很高。而且她仅凭做自己，就做到了这一切。她让整个残障人士群体的眼前豁然开朗，原来患有唐氏综合征的人也可以拥有光明的未来，也能够让自己的希望、梦想和爱好成真。”


  ……


  当我问到受访者是谁鼓舞了他们的时候，得到的答案可以说是五花八门，比如我的妈妈、曾经的同事或老师、以前跟我一起演奏的朋克乐队成员等。每位运动发起者都能够立刻报出人名，说出是谁做的大事小情鼓舞了他们，然而，却只有寥寥数人曾经向那个鼓舞过他们的人说起这一点。无论是否曾经向那些鼓舞过自己的人致谢，他们都无一例外地明白当初是什么发挥了作用——是那些人的一言一行，让他们看出自己能够解决重大问题，能够发起他们后来为之坚持不懈的运动。


  我们当然不会知道自己的行为举止究竟能以哪些方式对他人产生影响，但是我们已经看到，哪怕是最微不足道的举动，比如给某人的请愿写一段简短的留言，也能够产生巨大的鼓舞。我们对人们说的话、写的字，哪怕只有寥寥数语，也能够产生同样的作用。我至今还记得，有一位教授曾经建议我试着把期末论文发表在一份学术期刊上，还有一位企业领导者曾经顶着压力给了我一个有违惯例的职位，他们对我的影响是让我更加进取，信心倍增。另外，我以前的学生曾经告诉过我，我对他们的信任促成了他们后来的功成名就，还有我的同事们也曾经对我说，我在某次谈话中提出的一条意见或给出的一条建议改变了他们的职业形态，对此我感到又惊又喜。我们真的永远都不会知道自己能够对他人产生怎样的效应。


  之所以要阐明这一点，是因为我希望能够促使大家做到两件事情。


  第一，多想想我们对他人产生的影响。在或大或小的人际交往中，尽量做一个鼓励别人的好人，推动人们达到新的高度。毕竟，我们永远都不会知道自己的一言一行有可能鼓舞到谁。


  第二，主动联系那些鼓舞过我们的人，让他们知道自己做了什么。这样不仅会使我们的关系更加坚固，还可以这样设想，假如让人们知道鼓舞人心的行为确实有效，人们有可能因此会更多地这样做，进而对类似行为起到强化的作用，那么这个世界将会变得积极得多。


  知道我们是否曾经对他人产生影响并不是重点。重要的是过上一种追求积极影响的生活：一种有意义、有奉献、为希望所驱动的生活。我们已经看到，起身发起运动的人以及他们的广大支持者能够产生怎样的成效——目标驱动型的新公司，现有组织内部的新理念和新举措，还有为我们所有人创造更加美好世界的新政策和新法规。


  现在轮到你了。
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  致谢


  按照“你永远都不会知道自己有可能鼓舞到谁”的精神，在我撰写本书的过程中曾给予我鼓舞的人可以说是不计其数。首先，我有幸为这本书采访到了许多超级鼓舞人心的人，对他们，我要致以最深切的感激之情，其中有几位的故事十分精彩，只可惜最后并未出现在本书的最终版本里，不过，鉴于他们英勇无畏的行为确实让这个世界变得更加美好，所以我会另找机会再讲述他们的故事。他们是：朱莉安娜·布里托·施瓦茨和北达科他州“立岩保留区青年组织”（the Standing Rock Youth），领导了反对达科塔输油管道计划的运动；利亚·布斯克，既是“跑腿兔”的创始人，也对开创弹性工作制度的幕后运动做出了主要贡献；卡罗琳·德·哈斯，开展了保卫法国《劳动法》的运动；康萨尔奥·马查多，为了自己的儿子以及巴西其他残障儿童的教育权利挺身而出；英国的理查德·拉特克利夫，为了让关押在伊朗的妻子纳赞宁获释而不懈争取；沙伊·鲁宾，为了让医疗保险公司将自己小儿子的耳蜗植入手术纳入保障范围而积极活动，并成功说服那家公司修改了相关规定，让每一位有此需求的客户都可以将这种手术纳入保障范围。


  我想要感谢那些出类拔萃的同事们，在个人职业生涯的各个阶段，我从他们身上学到了很多东西；若是没有与我共事的这些杰出人士，本书中写到的我亲身经历的很多事例就不可能发生。尤其要感谢本·拉特雷和我的“亦朋亦友的同事们”，是他们拓展了我的眼界，让我看到世界各地的人们在多么勇敢地面对他们目睹的不公现象，也是他们教会了我很多被人们用来应对不公现象的技巧。这些年来，有太多真正了不起的同事要点名致谢，我希望你们所有人都知道我有多么感激你们。


  感谢那些曾经给我鼓舞，而我可能一直没有正式写到的人，我这一生遇到过许多导师和教练，也遇到过许多冒险给我机会的人，他们或是给我设置挑战，或是给我提供职位，或是给我投资（感情投资或财务投资），或是给我树立榜样，或是给我推荐机会，或是仅仅相信我的潜力，我要向他们致谢，他们是：珍妮和吉姆·莫汉夫妇，芭芭拉和罗伯·约克夫妇，贝丝·安德森，查克·利克西，拉莫特医生，乔·迪普里科，彼得·库尼霍姆，汤姆·吉洛维奇，约翰·布伦纳，波提乏一家，洛伊斯·鲁夫保尔，马蕾（卡琳）·芒纳根，哈姆·克拉克，玛妮·麦克奈特，苏珊·道尔顿，罗伯特·弗兰克，乔治·巴布斯，凯伦·爱德华兹，格兰特·温弗瑞，肯·格拉夫，罗布·所罗门，卡米·邓纳韦，杰夫·韦纳，詹姆斯·斯推维特，希拉里·施耐德，杨致远，戴夫·哥德堡，比尔·哈里斯，钱杜·梭塔，塞尔吉奥·蒙萨尔夫，乔·汉纳，苏珊·沃西基，斯里达尔·拉马斯瓦米，萨米尔·萨马特，里德·霍夫曼，阿里安娜·赫芬顿，安德鲁·博斯沃思，克里斯考克斯，金康新，马克·扎克伯格，谢丽尔·桑德伯格，内奥米·格莱特。我这一生能遇到那么多愿意相信我，并且努力助我更上一层楼的人（我自己都未必如此努力），简直就像拥有了无价之宝。我希望能够通过这本书，将他们的鼓舞从我这里再传递给其他的人。


  我想要感谢埃伯雷出版公司（Ebury）的埃德·福克纳，2015年，他在伦敦听过我的演讲后，就来问我是否考虑过写一本书。虽然我并不确定他在那天看到了什么或是听到了什么，才促使他提出了这样一个建议，但是我的感激之情无以言表，因为如果没有他，这本书就不可能问世。


  这本书的诞生还离不开我写书时的好伙伴劳拉·齐格曼，是她帮助我度过整个过程的每一个阶段以及每一个自我怀疑的时刻，为了让我坚持下来，她充分利用了自己的经验、才华和幽默感。对于她的帮助，以及她为这本书倾注的所有时间和良苦用心，我感激不尽。我还想要感谢伊娃·阿列沃和凯莉·汤普森，在整个过程中，他们从很多方面给予了帮助，包括安排采访来协助调研，阅读和评论早期书稿等。感谢给予我全方位支持的谢尔·哈里森。他们的帮助在这一路上发挥了宝贵的作用。


  组合出版社/企鹅出版集团（Portfolia/Penguin）里还有许多人需要感谢，他们的工作对最终的成果具有关键性的意义。首先，十分感谢我的编辑梅里·孙。她给出的建议总是经过深思熟虑，让我受益匪浅。毫无疑问，每一轮修改之后，这本书都变得更加经得住推敲。我还要向组合出版社的社长阿德里安·扎克海姆表达感激之情，他对这本书有着清晰的初步愿景，鼓励我在运动的定义上拓展思路，又帮助我将不同的观点连接成线，使其与我们想要实现的目标保持一致。我也想要感谢斯蒂芬妮·弗雷里希，她从一开始就对这本书表现得兴致勃勃，从而促进了早期动力的生成，更使我们在迈出第一步的时候就找准了方向。此外，我要为美轮美奂的创意设计向艺术总监克里斯·塞尔吉奥，以及室内设计师丹尼尔·拉金和蒂芙妮·埃斯特里切表达感激之情，向包括威尔·魏瑟，凯瑟琳·瓦伦蒂诺，泰勒·爱德华兹和玛德琳·蒙哥马利在内的营销团队，向在宣传方面提供支持的艾莉·柯立芝，凯尔西·奥多奇克和塔拉·吉尔布赖特，向出版编辑莎伦·冈萨雷斯，主编莉萨·达戈斯蒂诺，向工作细致入微的文字编辑安吉丽娜·克莱恩表达感激之情。（作为一个喜爱语法的人，我曾私下里想象过自己成为文字编辑的另一种人生，不过显而易见，他们所做的远不止这些。）特别感谢埃伯雷出版公司的露西·奥茨，她在英国负责本书的相关事宜，还提出了着眼于英国受众的反馈意见。


  我要把最后的感激之词留给我生命中最重要的人，对我的父母鲍勃和朱迪·胡雷特夫妇，我的姐妹黛博拉·奥登·坎普和邦妮·莫里森，我最亲密的好友“七人帮”，我的姻亲杜尔斯基一家和弗兰斯·奥登·坎普，我要致以最深切的感激之情，他们都给予了我无条件的爱和支持，他们对我的馈赠实在无法估量，其中包括本书中提到的诸多道理。而对我的两个女儿艾玛和雷切尔，以及我的丈夫莱恩，我要说的是，如果没有你们，我是不可能做到这一切的。我何其有幸，在人生中能有你们相伴，又何其感激，能在你们的人生中相伴。是你们给了我目标的意义，我参与的任何运动都是因为你们的存在。
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  前言：用户增长胜过一切


  2006年，我以数百万美元的价格卖掉了几年前与人共同创立的互联网公司。从很多方面来看，那都是一家不同寻常的公司，其中一点是从头至尾都没有过其他员工，我一个人编写所有的代码、负责所有的财务和消费者支持工作。


  出售公司的协议中没有要求我与合伙人必须为收购方工作。我们可以自由地去做其他事，我们也是这样做的。几个月以后，我和妻子从波士顿附近865平方英尺（约80平方米）的公寓搬到了费城以外25英里（1英里约等于1.6公里）的一处郊区住宅。当时我刚满27岁。


  妻子去上班了，而我人生中第一次坐在家里无所事事。方圆100英里之内，我们一个人都不认识。我本能地开始在键盘上敲敲打打，同时琢磨十几项副业。一年半以后，我认为自己发现了机会。我发现了谷歌搜索两个让我感到困扰的问题：垃圾信息太多，即时回复不够（我不断地去维基百科和互联网电影资料库上寻求答案）。我想如果我可以轻松地挑出垃圾信息，给出即时回复，我就有了一个更具吸引力的搜索引擎。


  两个问题比我原本想象的更难解决，但我非常热爱这项工作，所以坚持了下来。我与别人聊起自己的搜索引擎项目，大家都以为我疯了。你在做什么？与谷歌竞争？为什么？怎么竞争？又过了一年，2008年秋天，我按动开关，向公众推出了我开发的搜索引擎。


  鸭鸭搜索（DuckDuckGo）的发布活动平淡无奇，也可能称不上是发布活动。我把它上传到一个叫“黑客新闻”（Hacker News）的小规模科技网站，仅此而已。发布内容的题目是《你认为我的新搜索引擎怎么样？》。


  与很多创业家一样，我的动力在于走在重大项目的前沿，当时正处于需要验证成果的阶段。即便什么都没有，我也能坚持下来，但我需要一些东西。


  我得到了。


  退一步说，当时我的产品并不是大家考虑使用的东西，我从人们的反应中就看出来了。毕竟那只是个互联网论坛。然而我仍然能感觉到，人们对一个新的搜索引擎竞争者有浓厚的兴趣。我能看出来，公众对谷歌的发展势头产生了警觉。例如，论坛上早期的一些对话让我开始调查搜索中的隐私，最后主题变成了“不会跟踪你的搜索引擎”，比政府和公司的监控成为主流社会问题早了好几年。


  在任何情况下，我收到的回复都足以鼓励我继续努力。于是我遇到了“拉新”这个概念。我需要一些势能，以吸引新用户。


  快速拉新是提升创业公司成功率的最佳方法，通过它可以看出企业是否运转良好。如果你给产品定价，这意味着有人愿意购买；如果你的产品是免费的，就说明用户数量在增长。


  快速拉新有着强大的功能。通过它，你可以更轻松地应对技术、市场和团队风险，筹资、招聘、媒体新闻、合作关系、收购等工作也会变得更容易。


  换句话说，快速拉新胜过一切。


  我最新成立的公司通过两个拉新渠道获得增长：第一个是搜索引擎优化（SEO，在搜索引擎的相关词搜索结果中排名靠前），第二个是病毒式营销（现有消费者带来更多消费者，例如推荐给朋友和家人）。


  病毒式营销在搜索领域行不通，因为你没法通过在人和搜索结果之间放置任何东西来轻易地将这种营销方式植入产品。因此我尝试了搜索引擎优化。但关键词使用“搜索引擎”和“各种搜索引擎”没办法让我的产品靠前，因为排在前面的公司已经有十几年历史了，在漫长的时间里积累了数万条指向它们的链接。所以我更倾向于使用“新的搜索引擎”作为关键词。


  我用了几个月时间，努力让这个关键词排名靠前。实现良好的搜索引擎优化，关键在于获得链接。本书后面有一章专门探讨搜索引擎优化，其中讲到要想以灵活的方式得到这些链接，你需要制定一个策略。


  增加有关自己的文章和新闻报道是一个常用的策略。但是当我开始接触这种策略渠道时，它很快就趋于饱和了，没能让我升至前列。我需要更多创意。


  在进行大量的头脑风暴和试验后，我最终想出了一个好办法。我装了一个小工具，可以显示你的社交媒体主页链接，以及你在每一个社交网站上有多少名关注者。人们喜欢把它嵌入自己的页面上，在底部会有一个链接指向鸭鸭搜索，链接的名称是“新的搜索引擎”。


  这种渠道策略效果非常完美。我排到了第一名。


  问题是，在我的网站上进行搜索的人并不多——大约每天50人。尽管我提升了势能，每天新增用户数量很稳定，但很快他们就不再活跃了。这种拉新没什么实际效果，带来的变化微乎其微。


  在这里，我犯了两个大的错误。首先，我没能制定一个具体的拉新目标。事后想想，要产生实际的变化，我每天需要大概5000名新用户，而不是50名。搜索引擎优化没能让我实现目标。其次，我受到了以往经验的局限。上一家公司通过这种方式增长了用户数量，并不意味着它对所有公司都适用。


  这些都是很容易犯的错误，实际上，大多数创业公司都会犯。通常创业公司的发展轨迹是这样的：


  1.创始人首先对自己热爱的公司有个想法。最初的兴奋演变成开发产品时的挣扎，但最后总有一些成果。


  2.发布！


  3.他们期待消费者自己找上门来，但不幸的是这并没有发生。于是他们想到了提升势能的方法并专注于此。他们把知道或者听说过的方法都尝试了一遍：在脸书上做广告，在本地做公关，或者在内容平台上发表一些文章等。


  4.公司把资金耗光，然后破产了。


  可惜，这是常态。更加悲伤的是，这些公司的产品往往很有用。这就是说，如果他们采取了正确的拉新策略，也许真的可以提升吸引力，而不至于破产。


  由于我之前创办公司取得了成功，我以为自己知道该做什么。但是我错了。幸运的是，我还有补救的机会。我有足够的资本支撑自己解决在用户增长上犯的错误，所以这些错误才没有给鸭鸭搜索造成致命的后果。不是所有人都如此幸运。


  我意识到自己犯下这些错误的同时，也清楚自己并不知道吸引用户关注的正确方法。我问了问周围的人，结果发现获取新用户没有合适的框架，因此我开始着手撰写本书。


  那段时间我还开展了天使投资，并更加认真地给其他创业公司提供建议。我亲眼见到很多企业有相似的挣扎和犯错的经历。我也和本书的共同作者贾斯汀·迈尔斯开始合作。贾斯汀创建过两家公司，其中一家被收购，另外一家卓越云服务（Exceptional Cloud Services）公司也实现了增长，于2013年被全球领先的云服务提供商Rackspace以数百万美元的价格收购。贾斯汀在推动用户增长方面是行家。


  我们开始着手帮助各个行业的创业公司获得新用户：从互联网公司到本地的小企业，以及其他各种类型的公司。我们借鉴自己以往的经验，并采访了40多名创业者，对更多的企业展开研究，找出了它们成功采用的可以复制的框架。


  这个框架就是“靶心”（Bullseye），一个用于获取用户吸引力的简易三步流程。靶心对所有类型的创业公司都适用：包括以消费者或者企业为重点的大型或小型公司。


  鸭鸭搜索有一个不算高调的开始，从那以后，公司增长了五个数量级（10的5次方倍），搜索量从最初的每天100个增加到超过1000万个。每一步——从100到1000、1万、10万、100万，再到1000万——我们都重新考虑如何保持用户增长。公司这样做的原因在于，适合某一个运营阶段的拉新渠道早晚会失效。


  所幸，我们采用的“靶心”框架帮助我们在正确的时间找到了正确的拉新渠道。在搜索引擎优化上犯了错以后，我们开始使用内容营销、线上广告、大众媒体和最近采用的商务拓展等方法。我们一次又一次地射中了靶心，你也一定会。


  第1部分 运营的基础是用户持续增长


  对用户增长的追求是运营的核心目标。从投入运营的初期阶段到快速成长期，再到稳定的成熟阶段，拉新贯穿了产品的整个生命周期。拉新做不好，产品就缺乏用户；没有用户，再精致完美的产品都毫无意义。


  第1章 拉新，运营永恒的话题


  快迅拉新是体现你的公司开始成长的一种信号。它可以从公司的核心业务中体现出来：如果你开发了一款手机应用，那么下载率迅速提升；如果你提供一种订阅服务，那么月收入飞速增长；如果你经营一家有机面包坊，那么每星期的交易量一直在增加。你应该能明白我的意思。
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  AngelList（一家著名的创投平台）的创始人内维尔·拉维坎特（Naval Ravikant）讲得很明确：


  拉新能力从根本上说就是新用户增长的量化指标。所以从产品的角度来看，初期吸引力也许是两到三名进行支付的早期消费者；而从用户的角度来看，公司的用户基数可能要达到数十万名。


  拉新能力是可以不断增强的。创业公司的唯一目标就是迅速成长。获得用户增长意味着你尽最大的努力让增长曲线向右上方走。创业孵化器Y Combinator的创始人保罗·格雷厄姆（Paul Graham）这样解读：


  创业公司的目标是快速获得用户增长。成立时间短并非证明一家公司是企业公司的要素。它也不是公司需要提高技术水平或者获得风险资本，抑或掌握某种“后路”的理由。唯一关键的要素是用户增长。与创业公司有关的其他一切内容都排在它后面。


  拉新即用户增长。对新用户的追求是公司运营的核心目标。


  在采访过40多名成功的运营者，并对更多公司展开研究以后，我们发现大部分公司一共使用19种不同的运营渠道来获取新用户。许多企业甚至尝试多种不同的渠道，直到探索出适合自己的那一种。


  我们把这些获得用户的方法称为拉新渠道。这些是营销和运营的渠道，可以帮助你的公司提升拉新能力，实现真正的用户增长。


  通过研究，我们发现两个比较广泛的问题：第一，大多数创业者只考虑使用他们比较熟悉的，或者他们以为最适合产品或公司的拉新渠道。这意味着有太多公司专注于同样的渠道，而忽略了其他不错的获取用户的方式。实际上，在一个行业中利用率最低的渠道往往是效果最好的。


  第二，预测哪一种拉新渠道最有效很难。你可以根据现有条件进行猜测，但在开始尝试之前，你很难说清楚现在哪种渠道对自己来说是最合适的。


  本书第2章到第5章是介绍的部分，对这两个问题进行了扩展。第2章向读者介绍拉新思维：为了最大化地提升用户增长，你需要培养哪些思维方式。第3章介绍获得新用户的框架，即“靶心”。最关键的是，这个框架包含针对几种拉新渠道的试验，并着重探讨最有潜力的一些渠道。


  第4章围绕“靶心”框架解释如何开展拉新试验。第5章介绍了另一个框架——“关键的道路”，帮助运营者集中精力实现增长目标，忽略其他不必要的因素。


  然而在你开始着手实践之前，我们要向你介绍19种拉新渠道，还有我们采访过的一些人。本书第6章到第24章会针对每一种渠道进行深入探讨。


  在了解这些渠道的过程中，尽量不要认为它与你的公司无关而忽略它。每一种拉新渠道都为所有类型和不同阶段的公司做过贡献。正如前文所说，最合适的渠道往往是采用率最低的那个。如果你选择了你的对手放弃的渠道，你也许就可以在他们止步不前的时候迅速成长。


  软广告：精准触达用户


  Codecademy（一家在线学习编程知识的网站）、Mint（一家记录财务信息的网站）和红迪网（Reddit）这样比较受欢迎的公司都是通过使用软广告起步的。Mint的前营销总监诺亚·卡根（Noah Kagan）向我们讲述了他如何在公司成立早期瞄准了细分市场的内容平台，以及这一策略如何帮助Mint在正式成立之前就积累了4万名用户。


  大众媒体：找到流量洼地


  大众媒体是一种通过报纸、杂志和电视等传统媒介让你的公司提高品牌露出的技巧。我们采访了TechCrunch（科技博客）的前作家贾森·金凯德（Jason Kincaid），跟他探讨如何确定媒体目标、如何与记者培养关系、大多数公司在宣传方面会犯哪些错误等问题。我们还与媒体策略家、畅销书《一个媒体推手的自白：揭露营销神话背后的真相》的作者瑞安·霍利迪（Ryan Holiday）进行了沟通，学习创业公司如何利用当今迅速变化的媒体环境来获得用户增长。


  创意运营：让用户产生好奇


  创意运营包括采用一些特别的技巧，例如制造话题来吸引媒体注意。这一渠道也可以通过不断满足用户的需求来发挥作用。亚历克西斯·奥海涅（Alexis Ohanian）给我们讲述了他如何打响自己参与创立的两家公司——红迪网和Hipmunk（一款查询机票、酒店信息的软件）——的名声。


  搜索引擎营销：把点击率变成转化率


  搜索引擎营销（SEM）是指企业可以在谷歌和其他搜索引擎上向消费者做广告。我们采访了Infiection（一家族谱网站，隶属于档案网站Archives.com，Archives.com后被族谱网站Ancestry.com以1亿美元的价格收购）的马修·莫纳汉（Matthew Monahan），了解Archives.com如何以搜索引擎营销作为用户增长的主要驱动力。


  线上推广：抓住用户的眼球


  在红迪网、YouTube（优兔）、脸书、推特（Twitter）和上百个其他专业网站上做线上广告是吸引新用户的一种强大而灵活的方式。我们请到了社交媒体广告采购平台Adaptly的创始人尼克希尔·塞西（Nikhil Sethi）来分享如何利用线上广告获得用户。


  线下推广：全场景运营


  线下推广包括电视广告、广播广告、广告牌、专题广告、报纸和杂志广告、传单和其他地方性广告。这些推广可以接触到在网上无法触及的群体，例如老年人、技术使用不熟练的人群和通勤人士。很少有创业公司使用这种渠道，这意味着针对这些群体的竞争不强烈。我们与WP Engine（专用主机提供商）和智能熊软件公司（Smart Bear Software）的创始人贾森·科恩（Jason Cohen）交流了他采用的吸引用户的线下广告渠道。


  搜索引擎优化：让用户找到产品入口


  搜索引擎优化是保证网站在关键词搜索结果中位居前列的过程。我们采访了Moz（搜索引擎优化软件行业的市场领导者）的兰德·费什金（Rand Fishkin），听他讲述使用这种渠道获得新用户的最佳实践。Appointment Reminder（约会提醒和日程安排应用程序）的创始人帕特里克·麦肯齐（Patrick McKenzie）也向我们解释了自己如何使用搜索引擎优化，以较低成本精准获取用户。


  内容营销：用内容连接用户


  很多创业公司都有自己的平台，然而大多数公司都没有利用自己的平台获得新用户。我们与Unbounce（网页制作软件）的创建者瑞克·佩罗（Rick Perreault）以及OkCupid（在线约会网站）的联合创始人萨姆·雅甘（Sam Yagan）交流，学习他们如何利用内容营销来改造公司。


  推送：最大化获得用户


  推送是在改变公司发展前景的同时留住现有用户，并鼓励他们继续消费的最佳方式之一。在这一章我们采访了邮件营销公司Customer.io的创始人科林·纳德科恩（Colin Nederkoorn），他讲述了公司应该如何通过推送信息最大化地获得用户。


  病毒裂变：让用户自发推广


  病毒裂变是通过鼓励现有用户引荐其他人来增加用户数量。我们采访了风险投资机构500 Startups的病毒裂变专家和讲师安德鲁·陈（Andrew Chen），了解了常用的病毒裂变技巧和促使几家主要的创业公司使用这种手段的因素。我们还与myZamana（印度交友网站）的阿希什·昆德拉（Ashish Kundra）讨论了他如何在一年内利用病毒裂变将用户数量从10万人提升至400万人以上。


  小程序、小工具营销：发现用户新需求


  利用小程序、小工具获得用户是一条未被开辟的路。成功的企业有的建立了小型网站，有的开发网页小组件，也有的提供免费小工具，每个月能得到数千名新用户。我们采访了HubSpot（一家销售自动化软件的公司）的达迈什·沙（Dharmesh Shah），他告诉我们如何利用小程序、小工具的营销方式，使用小工具（例如该公司开发的营销评级工具Marketing Grader）将新用户数量增加到数万名。


  商务拓展：找到流量合伙人


  商务拓展（BD）是创建既有利于公司也有利于合伙人的战略关系的过程。Kayak.com（著名旅游搜索引擎）的联合创始人和CEO保罗·英格利什（Paul English）跟我们分享了Kayak与美国在线（AOL）早期合伙关系的影响。我们还采访了风险投资家克里斯·弗拉里克（Chris Fralic），他针对Half.com进行的业务开发是促成易贝（eBay）用3.5亿美元收购该公司的重要原因。我们会向读者展示如何建立拓展架构，找到战略合伙人，建立商务拓展渠道，并接触到潜在的落地合伙人。


  直接推销：获取种子用户


  直接推销指的是直接卖掉产品换取现金。我们采访了经纬创投公司（Matrix Partners）的戴维·斯考克（David Skok）——他曾经帮助4家不同的公司上市——了解最好的几家软件公司如何运营可持续的、灵活的推销流程。我们还研究如何积累初期用户，并使用可以成功卖出产品的沟通方式。


  分销：找到落地代理


  Host Gator（虚拟主机提供商）、GoDaddy（互联网域名注册商）和Sprout Social（社交网站）等公司都有着健全的分销渠道，这使得它们能以节约的方式吸引数十万用户。我们采访了Pepperjam（在线性能营销企业，2009年被易贝收购）的创始人克里斯托弗·琼斯（Kristopher Jones），学习公司应该如何使用这一渠道。我们还与曼尼什·塞西（Maneesh Sethi）聊天，了解分销渠道的运营者要如何选择分销的产品，以及采用的一些运营策略。


  现有平台：挖掘剩余流量


  专注于现有平台意味着你要把精力放在有影响力的大平台上，包括脸书、推特、应用商店等，让这些平台的上千万用户来使用你的产品。印象笔记创始团队的亚历克斯·帕切科夫（Alex Pachikov）解释了他们如何利用苹果公司的应用商店平台吸引了几百万名用户。


  会展：寻找跨界


  会展为特定行业的公司展示最新产品提供了机会。我们采访了具有创意的自行车刹车片公司SureStop的布莱恩·莱利（Brian Riley），听他讲述如何在一次展会上建立了让公司销量增加两万件的伙伴关系，以及在每一场活动中获得新用户的方法。


  线下活动：截取开放场景流量


  赞助或主办线下活动——从小型聚会到大型会议——也是获得新用户的主要方式。我们与MicroConf的创始人、组织者罗布·沃林（Rob Walling）探讨了如何运作一场精彩的活动。


  演讲：探索新模式


  畅销书《精益创业》的作者埃里克·莱斯（Eric Ries）与我们分享自己如何在新书出版一个星期内通过参与演讲让新书登上了畅销榜。我们还采访了Clarity（咨询平台）创始人丹·马泰尔（Dan Martell），了解如何在对话活动期间做一次精彩演讲，借机提升公司形象。


  建立核心社群：让用户推动运营


  维基百科和Stack Exchange（一个由许多问答网站组成的网络社群）等公司都通过围绕自己的产品建立反响热烈的社群来实现用户增长。我们采访了Stack Exchange的杰夫·阿特伍德（Jeff Atwood），了解到他建立Stack Overfiow社群的过程。该社群积累了历史上最多有效的编程问题和答案。


  读过本书以后，你会了解以上19种拉新渠道如何为你的公司和产品提升吸引力。我们将提供一个框架，帮助你找出应该专注执行的拉新渠道，并教会你操作方法。


  第2章 拉新思维


  你应该花费多长时间来获得新用户？什么时候开始着手做比较好？如何判断你的行为是有效的？为了吸引到投资者，你需要多大程度上的用户增长？本章将对以上问题以及其他有关拉新的基本问题做出解答，培养读者的拉新思维，为成功打下基础。


  50%法则


  如果你打算建立一家企业，这说明你有能力创造一款产品。几乎所有失败的公司都有自己的产品。它们所缺少的，是足够的用户。


  网景公司和安德森–霍洛维茨风险投资公司创始人马克·安德森（Marc Andreessen）对这个常见的问题进行了总结：


  我们往往对原想给予支持的企业家们不抱希望，最重要的原因是他们把全部注意力都放在产品上面，对其他的东西一概不理。很多企业家创造了非常棒的产品，却没有制定好的运营策略。更糟的是，有些人坚持认为他们不需要运营策略，甚至将自己的这种态度称为“病毒式运营策略”。


  实际情况通常是这样的：企业创建者根据早期用户所表达的需求，花时间设计他们想要的东西。当企业家认为自己已经准备好，开始发布新产品并试图吸引更多用户时，却发现人群并没有蜂拥而至，因此感到沮丧。


  拥有早期用户喜爱的产品或服务，却没有一种清晰的提升用户增长的方法，这是个大问题。为了解决这个问题，你需要在设计产品或服务的同时，检验那些获得用户的渠道。


  用户增长与产品开发同等重要，应各占你一半的注意力。这就是我们所说的“50%法则”：50%的时间用在产品上，另外50%用来获得新用户。


  为了获得新用户，创造别人需要的东西当然很有必要，但还不够。有四种情形可以说明，你可以生产别人想要的产品，却无法维持企业的活力。


  第一，你可以生产人们需要的东西，但找不出一种可持续的运营模式，资金数量没有增长。例如人们不及时支付，或者运营活动无法让你收支相抵。根本就没有真正的市场。


  第二，你可以生产人们需要的东西，但购买人数不足以使你获利。往往是市场规模太小，你又找不到清晰的扩大规模的途径。如果公司最初的野心不够大，选择了一个特别狭小的细分市场，这种情况就会出现。


  第三，你可以生产人们需要的东西，但要让他们对你的产品有印象，需要高昂的成本。你会发现自己面对的是一个难以开拓的市场。举个例子，就像一种相对便宜的产品需要一支专门的运营团队一样。这种组合行不通。


  第四，你可以生产人们需要的东西，但很多其他公司也在生产它。在这种情形下，你会发现自己处于高度竞争的市场，想争取到用户非常困难。


  如果你从一开始就遵守50%法则，就有很大希望避开这些陷阱；但如果没有，那么你很可能发现自己已经置身于陷阱中，任何努力都无济于事。遗憾的是，很多新创企业都面临这样的情况。通常这些企业的产品和服务都很好，然而企业由于没有有效的运营策略面临倒闭，这很可惜。


  从另一个方面来看，如果你从一开始就专注于提高用户增长，那么你很快可以看出自己是否正处于正确的轨道上。拉新试验的结果有助于指引你避开陷阱，朝着提高吸引力的方向发展，最终带来实际的用户增长。


  50%法则实践起来并不容易，因为你很可能将所有时间都用来制造产品。毕竟你创建企业的初衷是要专门开发一种产品或服务，你曾经有自己的愿景。很多有关吸引力的活动对你来说都是未知的，并且超出了你能接受的范围和最初的设想，因此你会本能地想避开这些活动。千万别这么做。


  说得清楚一点，在产品和拉新上平均分配时间一定会延缓产品开发的进程。然而出人意料的是，这样做不会拖延产品成功上市的时间，事实上还会加速。这是因为同时追求产品和新用户有多种好处。


  首先，它会指引你开发正确的产品，因为你可以从获取新用户的努力中了解市场需求。如果你有完善的产品开发流程，而且已经从早期的用户那里得到了良好的反馈。但这些用户往往跟你很亲近，所以他们给的意见都是你想听到的。


  通过拉新，你有机会得到稳定的新用户群。通过这些人，你才能真正了解市场是否接受你的产品，如果没有，你会找出产品的欠缺在哪里或者流程的哪些部分出了问题。


  你可以把针对拉新的早期投资看作向一个破桶里倒水。最开始桶会一直漏水，因为你的产品还无法完全满足用户的需求，解决他们的问题。换句话说，产品还不具有足够的势能，很多用户还不想尝试它。因此，你在提升用户增长上花的钱大部分都从桶中漏出去了。


  很多企业家就是在这里犯错。他们会认为这些钱被浪费了。正相反，这个过程告诉你桶（产品）的破洞在哪里。如果你不采用这样的方式与用户互动，你在产品开发上的努力就是南辕北辙。


  这种互动还会给你带来额外的信息，例如如何与潜在的用户产生共鸣，首先应重点关注哪一部分市场，哪些类型的用户更容易被吸引，以及你在运营的过程中最有可能遇到何种障碍等。


  通过良好的产品开发流程，你也能获取上面的信息，但还远远不够。所有这些新的信息有助于你完善最初的产品设计以及运营策略。


  多宝箱（Dropbox，云存储公司）就经历过完全相同的情况。在产品开发期间，开发团队尝试过搜索引擎营销，结果发现对业务发展没什么用。他们将产品定价230美元，而成本只有99美元。后来该公司专注实行病毒式营销模式，在产品中植入用户推荐程序。从那时起，该计划就成了用户增长最强大的驱动力。


  相反，如果在发布了产品之后再专注于提高势能，企业往往由于需要根据真实的市场反馈做出调整，而陷入一轮又一轮产品开发的循环。这也是为什么同时开展拉新和开发产品的工作在短期内可能延缓产品进程，但从长期来看有促进的效果。


  同时进行产品开发和拉新的第二个好处是，你可以在发布任何东西以前检验不同的拉新渠道。这意味着一旦产品开发完成，公司就可以迅速发展。在了解适合企业的拉新渠道上处于领先，这对你的公司来说很有价值。营销自动化软件公司Marketo（2013年进行了首次公开募股）的创立者和CEO菲尔·费尔南德斯（Phil Fernandez）曾经谈到过这种好处：


  在Marketo，我们不仅在开发产品以前就开始实行搜索引擎优化，还写了一个博客，我们在上面讨论打算解决的问题。公司没有针对产品，而是对创意展开了公众测试，将读者们早期提供的反馈纳入了产品开发流程。


  通过采用这种内容策略模式，Marketo的同事们开始努力吸引用户对公司解决方案的兴趣。我们事先做了大量工作，当产品最后投放市场时，公司已经拥有超过1.4万名感兴趣的用户。


  如果Marketo只把注意力放在产品开发上，它不会得到这么多用户。这是在第一天就聚集起大量用户——真正的用户——和仅为少部分有需求的人开发产品之间的区别。


  逐步实现增长目标


  在着手推动用户增长之前，你必须首先了解用户增长对公司意味着什么。你需要制定一个增长目标。在最初的阶段，用户增长目标往往是得到足够的注意力来筹集资金或是实现收益。在任何情况下，你都需要用具体数字来弄清楚这个目标到底是什么。你需要多少名用户？增长率应该是多少？


  拉新策略的关注点应该永远放在逐步实现用户增长目标上。在这里我们想说的是，你需要专注于能给你的增长目标带来实实在在、显而易见的影响的运营活动。它一定要有效地实现你吸引用户的目标，而不是昙花一现。


  例如，在鸭鸭搜索成立早期，它的关注点是搜索引擎优化，目标是在用户搜索“新的搜索引擎”关键词时位居前列。在获取用户方面，这个方法很成功，但它带来的用户数量尚不足以实现增长目标。它没能带来实际的变化。


  从获得用户增长的角度来看，你可以从三个阶段来努力：


  ·阶段一：制造人们需要的产品或服务。


  ·阶段二：推广人们需要的产品或服务。


  ·阶段三：扩大业务规模。


  回到那个破桶的比喻。阶段一是你的桶（产品）破洞最多的时候。实际上它根本无法盛水。看起来似乎努力也没什么用，但你仍然需要往桶里面倒少量水，这样才可以看到洞在哪里，并把它们堵住。


  利用稳定的新用户流测试势能渠道，你会看到产品的漏洞是否在一段时间过后被堵住了。如果你制定了完善的产品开发策略，就应该看到好的结果。实际上，这是用户开发和产品开发之间一个良好的反馈机制，你可以利用这一机制确保自己处于正确的轨道上。


  完善产品的过程，就是有效地堵住漏洞的过程。当你完成了阶段二，你就实现了产品与市场的匹配，消费者们开始聚拢过来。现在你需要在势能方面做出更大的努力：桶已经不再漏水了。你正在调整公司的定位和运营手段。


  在阶段三，你已经掌握一种健全的运营模式，并在市场上占据了重要的位置，同时兼顾进一步占领市场和获得利润两个目标。


  在不同阶段，你会发现自己从事不同的运营工作，因为随着公司的增长，它在不同的阶段需要不同的增长目标。阶段一的目标是吸引第一批用户，证明自己的产品有势能。在阶段二，你需要更多的用户来实现可持续发展。到了阶段三，你的关注点应当是增加收益、拓展运营渠道，创造一种真正可持续的运营模式。


  阶段一最大的重点就是产品，包括在创造最初的产品的同时追求前期势能。这往往意味着以无法扩大规模的方式获得用户增长——发表演讲、做软广告，给联系人发邮件，参加会议，以及其他能接触到用户的方法。


  保罗·格雷厄姆发表过一篇题为《创业必须从小事做起》的文章，他在里面写道：


  很多想要创业的人都相信，公司要么获得巨大成功，要么就干脆别启动。你开发某种产品或服务，将它投放市场，如果你的产品或服务足够吸引人，用户就会按照预期来敲你的门。否则，你在市场上就没有一席之地。


  实际上，创业公司的成功，关键在于创业者的推动……起初创业者都会做的一件小事，是亲自寻找用户。几乎所有创业公司都不得不这样做。你不能坐等用户主动找上门来。你必须走出家门，去抓住他们。


  创业公司的增长往往是井喷式的。最初的增长通常很缓慢，一旦采用了有效的用户增长渠道策略，公司业务就会突飞猛进。最终随着现有策略的饱和，效率开始逐步降低，发展速度也会变得平缓。接下来，当你找到另一种合适的运营策略，又会迎来另一波用户增长。


  随着公司不断发展，轻度的拉新策略已经无法带来任何变化。如果每天你的网站有上万点击量，能给你带来20名新用户的推特消息或博客文章就没什么势能了。


  到了更高的阶段，修改增长目标意味着你要制定更大的数字。如果你想吸引10万名新用户，以1%~5%的转化率来计算，你要面向200万到1000万人展开运营——这个数字可不小！这也是社群和病毒式营销等拉新渠道有着强大力量的原因：用户基数和潜在市场都很大。不管怎样，你要从推进增长目标的角度来审视自己在获取用户方面的行为。


  多大的用户增长才能得到足够的投资者？


  渴望迅速发展的创业者会把注意力放在吸引投资上。不是所有初创企业的目标都是IPO（首次公开募股），但一般都需要外部人士投资。因此，创业者常常会思考多大程度的势能能引起投资者的兴趣。AngelList创始人内维尔·拉维坎特在多年前回答了这个问题：


  这是一个不断变化的目标。整个生态系统现在变得越来越有效。产品正以远低于以前的成本获得更高的利润。


  2010年，你在获得用户增长之前就能得到每天交易所需的启动资金；2012年，不管你有多大用户增长，都可能得不到投资；2013年，如果你开了家下载量上万的移动设备应用程序就能得到投资；2014年以后，要想得到足够的资金，应用程序的下载量可能要达到数十万，使用率也要迅速强势增长。


  随着市场竞争力的增强，用户量的概念也不断发生变化。因此我们有必要参考AngelList和刚刚得到投资的公司的做法，这些案例可以告诉你目前的形势如何。


  在追求资金的过程中，你首先要接触的是能理解你正在做什么的人。（也许因为他们以前也做过同样的事，或者投资过相似的领域。）


  潜在的投资者对你的业务了解越深刻，他们在投资之前越不需要看到你的用户增长，因为这些人更有可能感知你现在仅有的一点势能，并且相信它有巨大的发展潜力。反之，对你的行业知之甚少的那些投资者在投资之前也许要求看到强大的用户增长。还有一种外部投资者是家人和朋友，他们在投资之前不需要任何用户增长，因为他们是针对你个人投资的。


  在筹集资金的过程中可能会遭到多次拒绝，因此很容易感到气馁。但你不应该把拒绝当成对自己产品的否定。投资者拒绝你的原因有很多，也许是你无法控制的（他们的投资目标、时机、专业程度等）。


  产品参与度的可持续增长（即过了一段时间，越来越多的消费者开始体验你的产品）是任何投资者都无法忽略的。即便消费者的绝对数量很小，这一点也成立。因此如果你的初始用户数量为100人，连续六个月每月增长率达到10%，这对投资者来说具有很大的势能。可持续增长的公司从长期来看获得成功的可能性很大。在投资方面，一定要记住：用户增长胜过一切。


  转型，还是不转型，这是个问题


  也许到了某一点，你会对目前的用户增长感到不满意。你也许筹不到资金，或者感觉事情没有按照预期发展。你如何才能知道什么时候该从目前的业务上转型？


  我们强烈认为很多产品放弃得太早。多数公司的成功依赖于在正确的时间选择了非常有潜力的市场。以鸭鸭搜索为例，其他搜索引擎公司在两年以后都放弃了，而它已经坚持了七年多。


  自2009年以来，隐私是鸭鸭搜索与其他公司区别最大的领域（它不会跟踪你），直到2013年美国国家安全局信息泄露事件曝出，它才成为主流社会问题。在2013年之前，公司增长很稳定，但在全世界开始关注隐私问题以后，公司呈现出爆炸式增长。


  我们非常有必要认真考虑这个时间表。试想，如果你正打算开公司，你做好坚持到下一个十年的准备了吗？很多创业者在反思过去的时候都感到自己创建公司的决定做得太仓促，如果当初意识到这是一场持久战，自己一定会找一些更喜欢的事来做。如果你相信自己的产品能成功，那么它一定会；否则，它很快就会衰亡。


  如果你考虑转型，第一件要考虑的事就是证实有没有用户喜欢你的产品，哪怕只是少数。如果有稳定的用户群，你现在就放弃未免操之过急了。你要好好审视产品的闪光点，研究如何将它们放大。为什么这些用户如此热衷你的产品？这群人之间有没有关联？他们是庞大市场中最早使用你产品的人，还是外部投资者？这些问题的答案也许可以揭示一些你目前的规划中还不明显的内容。


  另一个需要考虑的因素：创业者往往具有前瞻性，这也是为什么你需要选择一个能坚持很多年的想法，这点很重要。当然，早几年进入市场和早十年进入市场有很大的区别。几乎没有人能连续十年获得中等收益，但提前一两年进入市场是不错的。你可以利用这个时间改进和完善产品。接下来当市场开始扩张，你就比其他行业竞争者多出一些优势。


  你怎样才能知道自己创业的时间刚刚好，并应该坚持下去？方法同上，就是看看用户是否愿意尝试你的产品。如果时机合适，你会发现有一批早期人士已经准备好接受你的产品了。


  目标


  
    在获得用户增长方面付出一半努力。同时追求用户增长和产品，在二者中间均匀分配时间。将你的产品看作一个破桶，早期的努力会让你看见破洞在哪里。


    制定增长目标。将注意力放在能明显推动公司增长的策略和运营技巧上。关注实实在在的数字。


    了解潜在的投资者看重什么样的增长数字。为了得到投资者的注意，需要多大程度上的吸引力，这是一个变化的目标，但没有投资者会忽视用户的持续增长。了解公司业务的潜在投资者更有可能接受你的拉新策略，并更早投资。吸引力胜过一切。


    找到自己的闪光点。如果你找不到合适的拉新策略，那就从真正喜欢你的产品的用户当中寻找自己的闪光点。看看你是否可以弄清楚为什么原先的拉新策略对这些人有效，以及自己能否从原来的基础上扩张。如果找不到闪光点，那也许转型的时机到了。

  


  第3章 用户增长框架


  现在你掌握了19种可以参考的拉新渠道，但找出合适的那个很难。因此我们建立了一个简单的框架，叫作“靶心”，它可以帮助你找到能给你带来势能的那一种渠道。PayPal（贝宝）创始人、脸书早期投资者、亿万富翁彼得·蒂尔（Peter Thiel）说过这样的话：


  （你）也许不会有很多同等有效的运营策略。工程师在这个领域常栽跟头，因为他们不懂运营。由于他们不知道什么方法起作用，也没想过这个问题，他们会尝试推销、商务拓展、线下推广和病毒式营销等——所有方法都试过了，却依然遭遇沉船。


  这个想法实在太糟糕了。看起来很有可能某一条渠道是理想的，但大多数企业却找不到。运营的失利——而非产品本身——是导致公司破产的首要原因。哪怕你只能找到一种适合自己的用户增长渠道，你的公司还是可以顺利发展。如果你尝试了几种方法但没确定一种，你就会失败。所以你最应该做的，就是认真思考，想出一条最佳的拉新渠道。


  我们给这个包含三个步骤的框架取名为“靶心”，是因为射击时你要瞄准的是靶心——目标中最核心的一种用户增长渠道，它可以带你进入下一个发展阶段。


  外环：有一点可能


  “靶心”框架的第一步是进行头脑风暴，列出所有存在的拉新渠道。如果你要在线下做推广，那么最佳的场所应该是哪里？如果你要做演讲，哪个群体是最理想的听众？试着想象在每一种拉新渠道中成功是什么样子，把它写在靶心的外环。


  每个人最初都有偏见。外环存在的意义是帮助你系统性地应对有关拉新渠道的偏见。在这一步，你不能漏掉任何一种渠道。应该对每种渠道有一个主意。在实践上，很多创业者这一步做得都不够，他们没有持久、深入地进行头脑风暴，在每一种渠道上认真思考如何执行。


  你要从所有渠道中找出看起来还不错的、有机会给公司目标带来变化的那一个。例如，线上推广是一种渠道，在红迪网、推特或者脸书上做广告是社交媒体领域内的不同方法。通过头脑风暴，你会在19个不同的渠道中找到最佳的策略。


  在展开研究、为头脑风暴提供素材方面，本书是一个不错的开始，但要运营公司，你还要做得更具体。你应该了解行业中有效的运营策略有哪些，以及相似公司的发展经验。更重要的是，你要弄清楚这些公司如何在一段时间内积累消费者，不成功的企业又是如何将运营资金打水漂的。


  中间环：可能性比较大


  “靶心”框架的第二步是针对看起来最有效果的几种渠道展开低成本测试。看看外环都有什么内容，把你认为最好的拉新渠道拉到中间环去。


  外环通常会有一些让你感到兴奋、看起来很有潜力的想法。如果一个渠道明显不能给你兴奋感，那就不要付出精力了。


  我们希望你在中间环添加一种以上的渠道，因为能很好地同时完成的工作，我不希望你浪费时间分开做。你可以同时展开多种测试，但每一种都比较耗费时间。由于注意力被分散，这样做也可能导致错误的出现，所以测试的数量也不宜过多。


  现在针对中间环的每一种拉新渠道设计低成本测试，检验它是否真的有效。这些测试必须能够简要回答下面三个问题：


  1.通过这种渠道吸引用户的成本是多少？


  2.通过这种渠道能吸引多少用户？


  3.通过这种渠道吸引到的用户是你目前需要的吗？


  针对所有拉新渠道的测试目前没有单一的方法，因为每家公司都不同。我们会在下一章讲开展和研究这些测试的技巧。在本书后面的部分，你还能了解到关于测试所有拉新渠道的具体内容。


  有些运营者这一步做得不够好，他们过早地加大了推广力度。记住，在测试的过程中，你只是在检验这种渠道是否能够给你的公司带来变革。在这个阶段，你主要考虑的因素是速度——获取数据和证明自己设想的速度。


  你可以设计一些小规模的、不需要付出很多成本或努力的测试。例如，在脸书上投放4个广告，而不是40个。你应该在1000美元的成本和一个月的时间之内对某种渠道的效果有大致了解。一般情况下，成本和时间应该少于这个范围。


  内环：真正有效的东西


  “靶心”框架的第三步，也是最后一步，是把注意力完全放在能推动公司发展的渠道上：你的核心拉新渠道。


  如果一切进展顺利，你在中间环测试过的一种渠道会产生非凡的效果。在这种情况下，你应该将全部精力和资源投入这个渠道。你打中了靶心！你找到了属于自己的核心拉新渠道。


  在一家公司生命周期的任何阶段，会有一种拉新渠道主导着用户数量。这也是为什么我们建议一次只关注一种渠道，但前提是你要找到一个看起来真正行之有效的渠道。


  这一步的目标非常简单：压榨核心渠道的所有势能。为此，你要不断进行试验，找出在这一渠道中优化用户增长方式的办法。随着你的探索逐步深入，你会找出有效的方法，并采取所有可能的方式实施这些方法，直到它们由于饱和或者成本增加而失效。


  现实中，运营者往往同时关注其他渠道而分散注意力，因此这一步的执行情况不算理想。例如，假设你针对三个拉新渠道展开测试：搜索引擎营销、会展和大众媒体。搜索引擎营销是看起来最合适的渠道，所以你决定主攻它，把它作为自己的核心渠道。尽管会展和大众媒体的效果稍微逊色，但也不错。你会自然而然地把注意力分给会展和大众媒体，因为你知道这两种方法也有效。这是个错误。搜索引擎营销的优势远远超出其他两个，你应该把所有精力放在这个核心渠道上，因为探索这个渠道里面的多种运营策略和方法远远好于使用效果没那么好的渠道。其他渠道会分散你的注意力。


  这里容易让人产生疑惑，专注于研究核心渠道时，你也需要根据其他渠道制定运营策略。但核心渠道仍然占主导地位，其他渠道都是为这一渠道服务的。


  例如，你会发现，在探索搜索引擎优化的过程中，你需要为自己的网站增加点击量，一个好办法是增加大众媒体宣传（另一种拉新渠道）。同样，病毒裂变也是建立在推送或脸书等现有平台（另外两种拉新渠道）上的。但在这两种情形下，都只有一种渠道处于主导地位，那就是你的核心拉新策略。你要参考其他渠道来支持自己的策略，而不是同时探索多种渠道。


  如果你不幸地发现没有任何一种渠道经过检测证明有效，你需要把整个过程重新来一遍。好消息是，经过前一轮测试，你掌握了所有数据，能够了解用户喜欢什么、不喜欢什么。看看你使用过的信息，或者进一步探索每种渠道在哪一点上开始对用户不再有吸引力。如果你反复回顾几次之前的流程，仍然没找到一种合适的渠道，那也许你的产品需要进一步打磨。你的桶仍在漏水。


  为什么采用“靶心”？


  “靶心”的设计初衷是提供一种直接的方式，让你的拉新更有针对性，将成果最大化。最重要的是，它促使你比以前更加认真地审视所有的拉新渠道。该框架包含的步骤系统性地揭示了你用其他方法无法找到的获取新用户的策略。


  那些非常成功的企业往往采用利用率不高的渠道和策略。如果你所处的行业每个人都利用线上广告的渠道发展，你最好考虑换一种。然而同时，线上广告可能是你最了解的，因为大家都在用它。让“靶心”帮助你突破舒适区，尝试一些不太熟悉的渠道，也许那些才是你成功的关键。


  “靶心”也会帮你尽快以最低成本瞄准最佳渠道，同时广泛撒网。最终哪一种渠道会胜出是不可预知的，时间非常宝贵。因此我们针对多种渠道同时迅速开展了几轮测试。这种方法很简单，也很有效。


  诺亚·卡根向我们讲述了他如何在Mint公司使用“靶心”。Mint是一家可以帮你记录财务信息的网站，后被Intuit以1.7亿美元的价格收购。公司最初的势能目标是在成立后的6个月内吸引10万名消费者。


  诺亚和他的团队展开了头脑风暴，选出几种看起来不错的拉新渠道（包括软广告、大众媒体和搜索引擎营销）。接下来他们针对每一种渠道进行低成本测试（如投资经营一个小规模新闻通讯公司，与苏茜·欧曼一样的金融大鳄建立联系，在谷歌上发布广告），检验哪些有效，哪些效果不够好。诺亚在下面的表格中记录了测试结果：


  [image: ]


  做过这些测试以后，Mint将主要精力放在了看起来最有潜力，能推动实现用户增长目标的渠道上，软广告就是它最核心的渠道。在早些时候，赞助金融市场中等水平的编辑以及广泛投稿是Mint的主要渠道策略，这些帮助它得到了最早的4万名用户。


  当这种渠道逐渐失去了势能，无法推动公司增长，这时Mint重复了一遍“靶心”框架的流程，找到了另一种核心渠道：大众媒体。采用这一渠道后，公司在6个月内，用户数量积累到了100万。


  在与成功的创业者谈话时，我们不断听到类似的故事。他们会对很多种拉新渠道展开研究，同时尝试几种，并集中精力使用一种渠道，直到它失去效力。“靶心”框架的设计初衷就是将这种成功的流程系统化。一定要使用它！


  与“精益化”框架做对比


  理论上有很多好的产品开发方法论，但它们都没能清楚地揭示如何获得用户增长。“精益化创业公司”框架是比较受欢迎的。它针对你的产品建立一些可以测试的假设，然后搜集证据来验证这些假设是否可靠。这种方法要求创业者与用户进行大量互动，发掘他们的需求，了解他们想要的是什么类型的产品。


  “靶心”与“精益化”或其他产品开发框架紧密合作。“精益化”是面向产品开发的，而“靶心”教你如何得到用户增长。


  创业公司在试图获得用户增长的过程中犯的最大错误就是没能同时追求拉新和产品开发。很多企业家认为，只要有一款顶尖产品，用户就会自己找上门来。这种想法是错误的。不能认为最好的利用时间的方式就是不断完善产品。换句话说，“如果你有好的产品，用户自然会来”的想法是错误的。


  你更有可能利用一种好的用户开发方法（例如“靶心”）制定出有效的运营策略，就像通过不错的产品开发方法（例如“精益化”）你就有更大的机会开发出好的产品一样。两种框架都能够帮助解决公司早期面临的重大风险：市场风险（你可以持续地获得用户）和产品风险（用户想使用你的产品）。


  同时追求新用户和产品会提高你成功的概率，因为你可以开发能吸引用户的产品，并通过这种产品更快地获得用户。


  目标


  
    通过“靶心”框架开展工作。将自己获得新用户的可能性最大化：头脑风暴，排列优先顺序，测试，最后专注运营一种。不要忽略目前不受重视的渠道，实际上，这些渠道更有可能发挥好的效果。


    与比你早入行的运营者沟通。研究本行业或相关行业过去和现在的公司是如何在获取用户增长方面取得成功或遭遇失败的。最简单的方法是向有过失败经验的运营者学习。


    坚持其他的渠道创意。在一张电子表格上记录头脑风暴的成果，并通过测试来检验想法。即便选定了核心渠道，你仍然需要不断开发其他渠道的新创意，以备日后再次使用“靶心”框架。

  


  第4章 开发快速拉新渠道


  不断进行测试是利用“靶心”框架获得用户增长的关键。在寻找核心渠道的过程中，你需要测试处于中间环的各种渠道，找出最有可能适合你的那个。接下来，如果你找到了值得付出全部精力的渠道，你还要测试这个渠道内部的策略和方法，充分挖掘它的所有效能。本章我们会谈到如何开展测试。


  中间环测试


  中间环测试的目的是找出一种值得你付出全部精力的渠道策略。渠道策略则是指在一个渠道内部吸引用户的具体方法。例如，线下推广是一种拉新渠道，广告牌、临时广告和杂志广告都是这个渠道内的策略。你在着手测试一种渠道的同时，需要选择一种想要坚持的策略——你在头脑风暴的过程中想到的最有发展潜力的策略。


  由于资源有限，同时测试多种渠道策略几乎行不通。在社交媒体上做10个线上广告，并测试全部广告的每个方面（广告文案、登录页面等）需要你投入所有精力。这是优化的过程，而非测试。你应该同时开展低成本测试（例如投放两则线上广告，维护两个登录页面），了解某种特定的势能渠道能发挥多大作用。换句话说，你不应该在某一渠道上研究得过于深入，最好停留在策略层面。


  第一轮渠道策略测试往往成本低、历时短。举个例子，如果你在AdWords（谷歌广告）上投入250美元，你会大致了解该搜索引擎营销渠道是否适合自己的公司。总的来说，在阶段一，你不能在中间环测试上投入超过1000美元，时间也不要超出一个月。一般情况下，投入要远远低于这个标准。在阶段二和阶段三，渠道测试需要的资金和时间要更多，因为要推动势能目标向下一个阶段发展，你需要更大的数字。


  中间环测试给你提供了数据，可以用来对比不同的渠道运营策略。如果一切进展顺利，你打中了“靶心”，就可以开展内环测试了。


  内环测试


  内环测试要解决两个问题：首先，优化你选择的渠道策略，发挥它最大的作用。其次，开发本渠道内更好的策略。


  全心投入一种拉新渠道要花费大量时间和资源。这种时间非常宝贵，需要用在你能证明有效的渠道上。你应该清楚，从中间环中脱颖而出的渠道策略很可能有效。


  在优化方面，每种渠道策略都有很多方面需要你打磨。例如在软广告方面，你可以选择瞄准哪些平台，发表哪一类内容，其中在哪方面发起号召；在搜索引擎营销方面，你可以选择使用哪些关键词、广告文案、人口统计和登录页面。


  你还要不断测试选择的渠道策略，提高它的效率。这些测试必须有科学依据，让你知道自己的发展方向是正确的，并因此充满信心。一种常用的方法是A/B测试。


  A/B测试是一种科学实验，它最基本的形式包含控制组（A）和实验组（B）。它常被称为“拆分测试”，因为如果想获得最佳效果，你要随机将人们平分在两个组，然后研究他们的行为。


  A/B测试的目标是衡量一个或多个变量——例如一个按钮的颜色、一幅广告图片或者某一个网页上的文字——的变化产生的效果。你为控制组和实验组各创建一个版本的网页，然后跟踪每个网页的表现情况。你会了解变量的变化是否会对访问量等关键参数产生影响。如果在一段时间以后，实验组的表现明显好过控制组，你就可以接受这种变化，获得相应的收益，并开展下一轮测试。


  定期开展A/B测试（哪怕一星期只有一次）有助于将拉新渠道的效率提高两到三倍。有很多工具可以帮助你在线开展此类测试，例如Optimizely、Visual Website Optimizer和Unbounce。这些工具可以让你在不对代码进行复杂更改的前提下开展优化测试。


  除了优化测试，你还需要对核心渠道内的其他策略展开测试。这些测试与中间环测试类似，开始要投入很少量的钱和时间，回答同样的基本问题。优化测试的目标是探寻核心渠道内是否有更好的策略可以使用。


  一旦开始集中精力执行一种渠道，你会成为这方面的专家，渠道专家能找到新的渠道策略和方法，而因为新颖，这些运营策略和方法往往是最有效的。在开展渠道测试的过程中，你应当以此为目标。


  创业公司增长顾问安德鲁·陈在《糟糕的点击率法则》一文中写道：“过了一段时间，所有运营策略的点击率都会很糟糕。”


  这意味着一段时间过后，所有拉新渠道都会弱化。随着越来越多的公司发现这种策略很有效，它的采用率和成本都会升高，或者容易被消费者忽略，因此效果会下降。横幅广告刚出现时，它的点击率能超过75%！但随着它越来越普及，点击率也一落千丈。


  所有渠道的运营都会出现这种情况。曾经非常有效的方法总有一天会受到追捧，最终失效，因为会有另一位竞争者跟你一样认真地执行这种方法，抬高了它的成本，拉低了效率。


  你最早的渠道运营想法很有可能已经普及，或者遭遇《糟糕的点击率法则》中描述的情况。为了避开这个问题，你要不断进行头脑风暴，想出新的渠道策略，开展小规模试验。经常开展小型测试会让你在追求同一个渠道的竞争者中拔得头筹。安德鲁这样说：


  应对“糟糕的点击率法则”的方法，哪怕只是暂时的，就是寻找下一个未经开发的市场策略……如果你能生产一个强有力的产品，让这些策略生效，那很好。但很有可能出现的情况是，你将只能享受几年甚至几个月强劲的市场表现，然后逐渐走向衰落。


  未经开发的运营策略也许意味着在成熟的领域尝试新鲜的东西，但它也指进入尚未开发的领域，例如你可以利用仍然处于初级阶段的新营销平台。


  Zynga（FarmVille等游戏的开发者）就在脸书上做了同样的事，它在几乎没有竞争的情况下包揽了脸书上的所有广告权，并分享其功能。今天对于一家游戏公司来说，想复制Zynga几年前利用脸书的运营模式几乎是不可能的——成本太高，使用的人太多。然而使用更新的、迅速成长的平台会让公司比其他追求老方法的竞争者多出很多优势。


  另一个寻找尚未被充分利用的渠道策略的途径是，用其他的拉新渠道为你的核心渠道提供素材。我们之前讲过，你不要把注意力分散在多个拉新渠道上，但你可以将其他渠道作为你核心渠道的一部分。


  例如，假使你的核心渠道是内容营销，主要工作围绕着公司平台开展。要想提升平台的知名度，你或许要在其他平台上投稿（属于软广告渠道）。你也许还会在社交媒体上投资做线上推广来增加推特和脸书上最佳博文的数量（属于线上推广渠道）。在这几种情形下，你不仅仅是在这些次要的渠道上投入精力来实现增长，更重要的是在利用它们为你的内容营销策略提供素材。


  这两个例子都非常典型。如果你能通过社群建设、参与演讲或线下推广的方式来完善内容营销策略，那该有多好！一旦选择了一种核心拉新渠道，最好对其他18种渠道展开头脑风暴，看看如何利用它们来支持核心渠道。这样做很有指导意义，可以帮助你找到还没陷入“糟糕的点击率法则”的新的渠道策略。


  在线工具


  测试对于获得用户增长来说至关重要，同时你还要寻找在线工具甚至线下工具来规划和开展测试。多宝箱和Eventbrite（埃弗布赖特合金公司）的增长顾问肖恩·埃利斯（Sean Ellis）表达了自己的看法：


  开展高质量试验的速度越快，就越有可能找到灵活有效的增长方法。决定某个吸引用户的想法是否会成功的要素是有效的追踪和报告系统，所以在落实这样的系统以前，不要开展测试。


  这种“有效的追踪和报告系统”可以非常简单，例如一张电子表格；也可以非常复杂，可能是进行群组分析的工具。但这种系统一定存在。此外，你开展的每一场测试都要有个重点——验证此前的某个假设是否正确。


  每一天都有大量在线工具进入市场，帮助你优化拉新渠道。我们强烈推荐使用在线工具来更好地了解和提升所有获得用户增长的工作的效率。


  例如下面的问题看起来比较难，似乎需要做大量研究才能回答：


  ·有多少潜在用户访问了我的网站？


  ·最多和最少的用户数量分别是多少？


  ·与团队互动的用户有没有可能长期留下来？


  但如果你使用了正确的在线工具，答案就显而易见了。实际上，像Clicky、Mixpanel或Chartbeat这样的基础分析工具能帮助你回答这三个问题。这些工具会告诉你来访问网站的是哪些人、访问频率如何，并且最重要的是，他们在何时何处停止了访问。


  我们建议使用电子表格，帮助你将所有拉新渠道策略进行优先排序。你在测试中回答的问题都有包含具体数字的答案，所以用电子表格再合适不过了。


  针对一种策略，你的表格里应至少包含有多少待吸引的潜在用户、转化率是多少、吸引一名用户的成本、用户的终身价值等几项。这些标准具有普遍性，因此你可以很容易将几种策略进行对比。总之，我们鼓励你尽可能将几个标准量化，哪怕最开始只是猜测。


  我们在前面提到过，你应该只考虑能提升公司拉新目标的渠道和策略。你可以用一些简单的计算来找出这些渠道和策略：你要得到多少名新用户才能给公司发展带来变化？


  如果按照现在的预算，你找不到一种能吸引足够多用户的拉新渠道策略，那就不要继续找了。例如对于现在的鸭鸭搜索来说，专注地在科技新闻网站上投稿作用不大，因为这种做法不能给公司的搜索次数带来明显的增长。然而这个策略在阶段一确实有效。


  大多数渠道都会帮你获得一些用户，因此在某种程度上很诱人。那么操作层面上有一个问题：“这种渠道吸引的用户数量能推动公司发展吗？”一张简单的电子表格可以使用很长时间！


  目标


  
    寻找其他公司还没探索到的用户群体。继续关注那些还没陷入“糟糕的点击率法则”的先进技术。开展低成本测试，迅速验证假设并检验新的想法。


    不断优化。你要不断开展A/B测试来优化拉新渠道策略。有很多在线工具能帮助你更便捷地开展测试，评估各种拉新策略和方法。


    坚持使用具体的数字。将运营行为量化，特别是在决定采用某些拉新策略并在“靶心”框架内展开对比的时候。你需要时刻制定能推动公司发展的具体目标，并把全部注意力放在能实现这个目标的策略上。

  


  第5章 实现拉新目标


  每个公司都有不同的发展方向。总有一些机会在你面前，或者即将出现。你经常需要完善自己的产品和服务，也总有后台任务来烦扰你。你如何决定该做什么？


  制定增长目标


  你永远要有一个明确的增长目标作为努力的方向。这个目标可以是1000个愿意支付的用户、每日新增100名用户，或者占有10%的市场份额。


  就像我们说过的，用户增长胜过一切。正因为如此，你所选择的投入全身心的事业必须与增长目标直接相关。


  正确的目标需要在很大程度上由你的业务决定。你一定要谨慎地制定目标，让它与公司的发展战略一致。你的目标一定要与公司业绩精准契合。也许你能获得更大的利润，更容易地筹集到资金，或者成为市场领导者。


  鸭鸭搜索当前的目标是占领搜索引擎市场的1%。实现这个目标很有必要，因为到了那个点，公司会作为市场的一个重要部分而受到更大的重视，其他东西也会随之而来（例如更多的交易和报道等）。


  这个增长目标对其他公司来说可能效果一般，因为一个成熟市场的1%份额没那么重要，或者没什么价值。但在搜索引擎行业这个目标很有效，因为这个市场规模很大，公司数量又很少。制定一个势能目标，尤其是对自己的公司很重要的目标，具有非凡的意义。


  在这个目标之前，鸭鸭搜索曾经想要在一个月内增长一亿次搜索量，实现收支相抵。对于当时的目标来说，收支相抵就是实现它的最大意义。


  再往前，公司的目标是开发出产品并进行宣传，让人们把鸭鸭搜索作为首选搜索引擎。在这里，目标的意义就是让公司从阶段一发展到阶段二，实现真正的产品与市场的结合。


  选择正确的增长目标的重要性也不应被夸大。你是想实现增长、获得盈利还是其他？如果你想在几个月内筹集到资金，你需要什么样的势能来实现它？回答这些问题有助于你制定正确的增长目标。


  确定了目标以后，你可以再退一步，制定更清晰的、量化的、分时段的小目标，例如下一季度吸引1000名用户，或者实现20%的月增长率。清晰的小目标可以给你责任感。将吸引力活动，包括产品开发和公司其他大事件写在一张日历上，你可以确保在这上面投入足够的时间。我希望至少是一半！


  明确关键的道路


  用最少的步骤实现用户增长目标的途径就是“关键的道路”。你要在这条路上列出通向最终目标的所有中间步骤（里程碑）。这些里程碑事件不一定与用户增长直接相关，但对于实现目标来说是绝对必要的。


  参考鸭鸭搜索的例子。我们的增长目标是一个月内增加一亿次搜索量。团队认为要实现这个目标需要先分别实现提高网站速度、完善移动设备体验、加大电视宣传力度（属于宣传的渠道）等几个小目标。


  尽管用户需要图像和自动搜索建议等产品功能，团队却认为这些功能算不上实现目标的“关键的道路”上的里程碑事件。但现在占有搜索引擎市场1%份额的目标已经实现，在新的道路上，这些产品功能就变得有必要了。


  这些功能在一开始不算重要的原因在于，即使每个月可以增加一亿次搜索量，鸭鸭搜索的用户群通过其他功能已经积累得足够了，错过一部分也没关系。但要想实现下一个增长目标，就必须吸引更多用户，因此容不得太多闪失。


  在你的公司，你设定的里程碑会有所不同，重点在于做决定时要抱着批判的态度，有战略眼光。也正是因此它才被称为“关键的道路”。例如，你或许认为，要实现自己的增长目标，需要聘用3名员工，将功能A、B、C融合到产品中，同时开展运营活动X、Y、Z。这些是会带你走向目的地的里程碑。


  你真的需要功能C或运营活动Y吗？创业者经常在这里犯错：他们将有限的资源用在“关键的道路”以外的事情上。通常情况下，你的对手公司拥有的资源比你多得多。你的资源很少，浪费不起。


  另一个问题在于你最初设置的里程碑事件通常是错误的。比如你以为需要有A、B、C三个特征才能实现增长目标，但有了A以后，你从市场反馈中发现完全可以跳过B，直接建立C。因此在每个事件完成后展开认真的重新评估非常有必要。确认自己没有浪费资源的最好办法是对“关键的道路”上的每一步进行重新评估。


  换句话说，“关键的道路”是一个框架，可以帮助你决定不做什么。你决定做的每件事都应该放在这条路上验证一下。每一场活动都应在这个框架中，否则就别做。


  克服偏见


  “靶心”的设计初衷是帮助你尽快找到最合适的拉新渠道策略。可惜的是，很多创业者没能好好执行这个框架，因为他们下意识的偏见而忽略了很多有希望发挥作用的拉新渠道。这种偏见的成本很高，它把创业者拉到错误的道路上，白白浪费了大好的资源。


  前文已经列举了19个渠道，其中一些渠道对你来说一定还有些陌生。为什么要花费时间和资本在你了解得很少，或者你觉得与公司业务无关的渠道上呢？


  有关拉新渠道的偏见会妨碍你获得新用户。你可以通过竞争对手没使用过的方式来获得竞争优势。


  本书一个主要的作用是帮助你克服针对某些渠道的偏见。创业者会忽略有可能带来利润的拉新渠道，主要有三个原因：


  1.不在他们的视野和思考范围内。公司通常不会考虑参与演讲之类的渠道，因为这超出了他们最初的愿景的范围。


  2.有些创业者不愿意认真考虑他们认为不够好的渠道，例如推销或分销。然而你不喜欢并不意味着你的用户也这样想。


  3.对看起来无聊和浪费时间之事的偏见。商务拓展和会展等渠道经常遭到这种偏见。


  诚实面对自己：哪一种拉新渠道是你目前支持或反对的？你可以克服这些偏见，在应用“靶心”的时候认真对待每一种渠道，提高成功的概率。好的导师可以帮你展开头脑风暴，将所有想法进行排序。我们向贾森·科恩请教了有关线下推广的经验，在偏见问题上他发表了不错的观点：


  我敢保证，你的很多竞争对手都不会尝试采用这些渠道。如果这是真的，那你更应该去试试看了！如果你能利用其他人无视的渠道赢得用户（哪怕只是暂时的），那也是一种竞争优势。总比与对手们争个你死我活要好。


  势能是一种微妙的东西。最初的势能是不可知的，可能会通过很多方式出现——按照我们的算法有19种。由于这种不可预知性，最开始追求势能的过程中多尝试几种渠道很有必要。实际上，我们提到的每一种渠道都在现实中帮助过公司获得原始用户。


  同时，没有人在所有渠道上都是专家。但有一部分人——尤其是关注这些渠道的运营者们——最终总会在某些渠道上变得很精通。我们从每一种渠道的经验人士身上收集知识并进行了整合。


  我们采访的这些专业人士都曾创建过收入数亿美元、估值达数十亿美元的公司，或者建立过大型公司。我们通过本书展示了这些运营人士的成功经验，并提供框架、策略和方法，帮助你获得同样大的势能。


  我们在前面讲过一个可以让你清楚哪些渠道适合你的框架——靶心，以及如何利用这些渠道——关键的道路。本书其他部分将教你如何利用每一种渠道获得用户增长。


  祝你的公司取得成功！


  目标


  
    设定好里程碑。制定增长目标，然后根据这个目标确定“关键的道路”，再回头在重要的位置明确设置绝对必要的里程碑事件，助你实现目标。


    留在“关键的道路”上。评估你在“关键的道路”上开展的活动，并进行多次重新评估。将这种评估作为运营工作的一部分是个不错的办法。将所有小目标量化，记在同一张日历上，以便你妥善地监测进展。


    积极克服势能渠道偏见。选择正确的拉新渠道会极大地提升你成功的概率。你最了解哪些拉新渠道？最不了解哪些？导师可以提供帮助。

  


  第2部分 找到新用户的19个运营渠道


  没有任何产品是完全不需要拉新的。作为合格的运营，如何做到在降低CAC（用户获取成本）的情况下，保持高效的拉新能力？我们找到了19个优质、有效的拉新渠道。不要只考虑你熟悉的渠道，在一个行业中利用率越低的渠道往往效果越好。


  第6章 精准触达用户


  瞄准潜在用户阅读的博客是获得初始用户的最有效方式之一。但这种拉新渠道在阶段二和阶段三很难衡量，因为相关的高点击量软广告数量非常有限。没关系。不是所有的拉新渠道都具有无限的灵活性。实际上，使用无法衡量效果的渠道是获得第一批用户的最好方法。


  我们采访了Mint前运营总监、软件提供商AppSumo创始人诺亚·卡根，学习他如何使用这种渠道极大地增强了两家公司的用户增长势能。


  Mint的故事非常吸引人。这家公司在2007年发布了一个简单的资金管理网站，并在不到两年的时间内，被Intuit以1.7亿美元的价格收购。其间，Mint已经拥有超过150万用户，其中2万人在网站发布以前就已经成为公司用户了。发布后6个月内，活跃用户数量超过了100万。


  很少有创业公司能在创立的前6个月内经历这种大规模的增长。Mint当时的运营总监诺亚负责早期运营工作，他在接受采访时表示，Mint在阶段一的目标是在6个月内积累10万用户。为了得到这个数字，诺亚制作了一张电子表格（参见第3章）。他在表格中列出了Mint打算为了开发潜在用户使用的拉新渠道策略。接下来，诺亚记录了点击量、点击率和转化率（对于他的公司来说，就是在产品发布之前的用户数量）等数字，最后计算了每一种渠道策略的潜在用户数量。


  然后他针对看起来最合适的几种渠道展开测试。对于博客软广告的测试，他联系了不同用户群体的代表，让他们写有关Mint的文章。


  到这里，你应该听起来很熟悉，诺亚的方法就是“靶心”框架的几个步骤。他系统地开展工作，明确地找到了能帮助他完成特定增长目标的渠道。


  Mint公司最早的一系列测试显示，软广告是它的核心拉新渠道。诺亚又列了一份需要使用的博客清单，开始把精力都投入这个渠道里。一开始，他的关注点在更加标准化的软文。经过内环测试后，诺亚又找到了新的渠道策略，可以提高Mint的用户增长势能：接触高级用户，获得直接赞助。


  Mint通过做一些几乎没有公司做过的事，提升了自己的知名度，让人们对它的发展保持关注：它让产品发布前的公司支持者将Mint推荐给朋友，来换取产品的优先体验权。要参与这个活动，用户需要在自己的个人博客、脸书主页或其他网站上添加“我想要Mint”的标签，通过这些标签，帮助公司增加用户量的人可优先获得VIP权限。


  这些标签成功发挥作用的关键是保证它们容易分享和嵌入。YouTube在网站上的每个视频下面提供了嵌入代码，Mint也提供了相应的代码，这样用户通过简单的复制和粘贴就可以完成分享。很多用户愿意在自己的网站上嵌入这样的标签，以获得提早使用期待已久的产品的权利。有600个博客进行了分享，5万名用户通过这些标签成了Mint的用户。这个策略还在搜索引擎优化方面给了公司极大的动力，因为搜索引擎上有几百个新的链接都指向Mint.com网站。


  Mint还利用第二种创新策略从这个渠道吸引用户：直接赞助博客。每一个得到赞助的博客都会在一段时间内在自己的页面上插入Mint的软广告。诺亚对所有广告进行追踪，观察哪个博客的效率最高，以及有多少人参与进来。这种方法不仅在产品发布之前就带来了超过一万名新用户，还让Mint团队掌握了最关注产品的消费者类型。


  很多个人博主有大量粉丝，但不会通过写作赚钱。诺亚给他们提供机会，可以炫耀一种很酷的新服务并从中赚点钱。他只是给他们发了信息，以“我能给你500美元吗？”作为题目，给他们介绍一些产品信息和Mint公司的目标。大多数人都很乐意与粉丝分享一种有用的产品，并在这个过程中获取收益。


  Mint还与更大规模的网站，例如个人投资网站The MotleyFool建立了内容合作关系（各网站向对方贡献内容）。在这个关系下，Mint向300万名可能对自己的服务感兴趣的读者免费提供产品的使用权。这种在产品发布之后建立的内容合作关系，加上博客软文的方法，以及业务开发的一切技巧，这些结合在一起促成了Mint团队的巨大成功。


  诺亚在AppSumo公司也使用了同样的势能渠道。他创立的这家公司以折扣价格销售软件套装和教育产品。为了得到新用户，诺亚为博客和会议，例如SXSW[image: ]大会，提供免费的产品套装。


  AppSumo的早期软件套装之一是为生活骇客（Lifehacker，美国著名的生活、软件类效率博客）提供的。诺亚并非仅仅劝说生活骇客成为新公司的客户，而是在找到它之前就把专门定制的产品套装准备好了。生活骇客无法拒绝一份专门针对自己的读者准备的套装。它的博客写道：


  生活骇客对免费套装的热爱是尽人皆知的，但有时候你还应走出去寻找更先进的产品。AppSumo目前给我们提供了一套我们最喜欢的生产率网络应用套装，价格还很实惠。


  生活骇客的读者们很喜欢新产品，这为AppSumo提供了强大的早期势能。诺亚还将公司的免费样品提供给各大博客，与Mint的做法一样。AppSumo现在有超过80万名用户，获得了丰厚的利润。


  软广告的技巧


  找到行业内的软广告发布平台也许不太容易。下面提供了几种工具，帮助你找到所有影响力较大的平台：


  搜索引擎——搜索“×的顶尖博客”或者“最好的×博客”就可以了。


  YouTube——在YouTube上以产品为关键词进行简单的搜索，你会找到行业内最火爆的视频。这些视频往往与拥有博客的影响力人士有关联，你可以利用他们的视频作为破冰的机会，与这些人建立关系。这种技巧也适用于其他视频分享网站，例如Vimeo（高清视频播客网站）和Dailymotion（视频分享网站）。


  Delicious（美味书签）——Delicious方便你使用关键词寻找其他人保存的链接，并进一步找到新的平台地址。


  推特——使用推特是另一种找到细分市场微博的简单方式。你还可以利用Followerwonk和Klout等工具找到行业内的顶级推特账户。


  Social Mention（社会化检索平台）——Social Mention可以帮助你找到关键词搜索结果中最火的网站。


  与人交流——寻找网上目标用户最有效的方式是直接去找他们沟通！


  除了直接发布软广告，你还可以瞄准与这类软广告相关的分享链接的社区。分享链接是互联网上很多大型社区的核心（例如红迪网、寻找工具产品的网站Product Hunt、“黑客新闻”和网站Inbound.org等）。此外，还有上百个专业领域的社区和论坛，鼓励和奖赏分享链接的行为。


  云存储公司多宝箱在获得最初的势能时就瞄准了这些社区。通过在“黑客新闻”上分享视频，多宝箱得到了超过一万名客户。很快它又在Digg（视频下载网站）上引领潮流，获得了更多客户。


  Quora（问答网站）、Codecademy和Gumroad（付费链接交易平台）最初都在“黑客新闻”上发表内容，成功的途径很相似，因为这几家公司的产品都适合那个网站的用户。Filepicker.io（一家给开发者提供文件管理工具的公司）的创始人也在上面传了一份视频样本，想得到一些反馈和早期消费者。在3个小时里，这家公司的视频一直处于热搜榜的首位，并收获了1万次访问，有460位用户位同时在线收看，500多名开发人员成为公司用户，5000多份文件得到管理。


  在一个拥挤的网络环境里，在目标用户喜欢消耗大量时间的领域与他们接触是获得新用户的宝贵方式。软广告与分享链接的社区都是获得初始用户的良好方式。


  目标


  
    针对多个小规模软广告平台开展测试。看看哪种类型的用户对你的产品和信息反应最强烈。你可以使用多种工具发掘相关平台，包括YouTube、Delicious、StumbleUpon（网站内容推荐引擎）、推特、各种搜索引擎、Google Alerts（谷歌快讯）和Social Mention等。你还可以直接去问别人！


    赞助小型平台，特别是个人媒体。为具有影响力的自媒体人提供优先体验的机会，或用这种机会来交换对产品的宣传，这些都是有效的策略。


    给最大的目标平台提供一些特别的东西。专门给这些平台准备一些特别的东西，并提供一篇可供发布的定制软文。

  


  
    	
      SXSW即美国著名的西南偏南音乐节，从1987年开始，每年举办一届。进入21世纪，它已经从一个纯粹的音乐节逐渐演变成一个“混搭爬梯”，科技在其中扮演着越来越重要的角色。——编者注

    

  


  第7章 找到流量洼地


  公共关系的传统含义是公司所有类型的公共信息。本章我们重点讲述大众媒体宣传，包括新闻媒体、报纸和杂志。


  创意营销（例如制造话题和预热）、内容营销和软文都与大众媒体传播有关，可以通过这些渠道增强效果，在其他章节会分别讲到。


  公司创立之初，在TechCrunch或《赫芬顿邮报》上发表专题文章可以提升公司在潜在用户、投资者或合伙人眼里的形象。接下来，利用《华盛顿邮报》或者《纽约时报》等新闻媒体展开更大规模的报道，早晚能推动公司向下一个目标发展。大众媒体传播还有其他的效果，例如帮助筹资、招聘和建立合作关系等。


  大众媒体策略


  运营人士往往不懂得如何与大众媒体接触。第一步是了解基于互联网的媒体是如何运作的。American Apparel服饰公司的前营销总监瑞安·霍利迪说：


  新闻行业发生了彻底的变革。想想《纽约时报》，它如果决定发表一篇关于你的文章，那就是帮了你大忙了，毕竟它有很多人可以写。


  报纸的版面有限，博客则不同，它们可以无限制地发表文章，每一篇文章都会带来点击量（这意味着它们能赚更多钱）。换句话说，如果《商业内参》（Business Insider）写了关于你的文章，那是你在帮他们的忙。


  大多数网站都通过广告赚钱，所以它们希望尽可能增加点击量。如果你有一个非常吸引人的精彩故事，新闻媒体现在会很乐意听你讲，因为你可以带来点击量，让它们赚更多钱。这也是为什么《赫芬顿邮报》的网站现在每天都会发布上百篇文章：文章数量越多，阅读量越大，广告费也就越多。


  顶级大众媒体（CNN、《纽约时报》、《今日秀》）的运营方式也发生了变化。这些机构现在到处搜索小型媒体，寻找吸引人的故事，给更多的读者看。瑞安这样说：


  在关注大众媒体时最好从小处着手。对它们来说，直接联系不一定是最好的方法。相反，你要暗中接近它们。你可以先找到TechCrunch关注的博客，从那里找到灵感。很可能你会得到博客的关注。你在那里发表文章，《纽约时报》会循着自己的新闻雷达发出的信号给你发电子邮件，或写一篇关于你的文章。


  如果你想上电视，你不再需要直接去找CNN了。你可以去联系小型网站（有可能对你进行报道的网站），它们的内容经常被大众媒体采用。如果你讲的故事有意思，你会吸引外界对你公司的关注，并吸引大人物们的注意。也许很快你就可以在自己的网站上写“正如CNN所说”了。


  换句话说，故事和其他内容现在是顺着媒体链向上走的，而不是向下。瑞安发表了自己的观点：


  一些博客对另一些会产生巨大影响，因此如果后者恰巧读到了前者的文章，就有可能将阅读量提高。博客首先争着得到故事，报纸则争着“确认”故事，最后，权威人士争着能在电视节目上发表关于它的观点。小型网站为读者量更多的大型网站确定了故事的新闻价值。


  技术领域的创业公司经常通过这种方式增加知名度。Tech Crunch和生活骇客等网站常常从“黑客新闻”和subreddits等小型论坛中寻找资源。同时，《纽约时报》也会从TechCrunch中寻找内容并进行包装，用自己的话重新讲故事。


  DonorsChoose的故事就是现代媒体链的一个典型案例。DonorsChoose是一家网站，老师们可以在这里为教室相关的项目筹集资金，例如为科学教室配备数字显微镜等。


  纽约城的很多老师都通过该网站筹资，几家地方媒体对此事进行了报道。很快，《新闻周刊》也发表了相关文章。《新闻周刊》的文章受到了一些关注，但没引起很大反响。这时奥普拉·温弗瑞（Oprah Winfrey，著名脱口秀节目主持人）出现了。


  奥普拉手下的一个人读到《新闻周刊》上的文章，决定将DonorsChoose列入2010年奥普拉最喜欢的事件。奥普拉带来的全国性关注吸引了盖茨基金会的支持，网站捐资数量有了明显增加。


  尽管大众媒体平台增加了好故事被发现的概率，要想借此受到关注仍然存在障碍。因为想挤进这个渠道的公司太多了，数万家公司激烈地追求获得媒体的青睐。TechCrunch前作家贾森·金凯德告诉我们，每天有超过50家公司来找他。


  什么能吸引记者的注意力呢？里程碑事件。比如：筹集资金，发布一款新产品，打破与用户之间的障碍，制造话题，与大公司建立合伙关系，或者有一份特别的行业报告，等等。每个事件都很有趣，都值得媒体的关注和报道。


  贾森建议在合适的时机将一些小的文章绑在一起，合成一篇大的通讯。打破与用户之间的障碍是很好的，发布一款新产品也值得关注，但两件事同时进行对媒体来说更具吸引力。


  下面是贾森·巴普蒂斯特（Jason Baptiste）在PadPressed发布之前给TechCrunch发的电子邮件。他创立的这家公司帮助改善用iPad（苹果平板电脑）看博客的体验。这封邮件是个很好的例子：简洁、切中要点，包含明确的联系方式和产品样本的链接；他甚至表示愿意提供样品，使提议看起来更加诱人。


  麦克你好：


  明天东部时间正午我们将发布PadPressed，在此之前TechCrunch能得到免费使用权。PadPressed让所有博客的界面和体验都像iPad自带的应用一样。我们所提供的是加上加速计以后的列宽调整、滑看前沿文章、触摸导航、主页屏幕图标支持以及其他服务。我们采用了一些非常酷的技术，使一切变化进展顺利，对你现在使用的界面也适用（iPad界面只有使用iPad打开时才出现）。就说到这里，希望你能看看下面提供的样本链接/特征页面，比我说的更诱人哦。


  备注：我们也很愿意给TechCrunch的读者提供样品。再次感谢，如果有任何问题请尽管联系我们（通信应用Skype、电话等联系方式如下）。


  视频样本：http://vimeo.com/13487300


  直播视频网站（如果你使用iPad登录）：jasonlbaptiste.com


  特征总览：http://padpressed.com/features


  贾森·金凯德发出警告：不要让你的邮件成为“文字之墙”。每天收到上百封邮件的记者们都很忙，不爱看这么多文字，要简洁、清楚。


  在给任何一家大众媒体发类似的邮件时，你要选择一种让你的故事听起来有说服力的角度。如果你掌握了叙事技巧，能把故事讲好，你就提升了自己被报道的概率。


  好的新闻视角会引起读者的情感共鸣。如果它不是很有意思，不能勾起人的情感，这个故事就不值得写。此外，你的故事要唤起读者的某种感受，让他们愿意与别人分享。瑞安说过，“满足感是一种非病毒性情感”——你希望读者们在读了你的文章后想做一些事，而不仅仅是感到满足。


  例如，瑞安曾经有一位客户，写过分析华尔街如何运作的作品。这本书包含很多技术性细节，包括高频率股票交易和它对经济的影响。但当他们开始推销这本书时，他们关注的重点就是这本书隐含的信息，即华尔街存在违法操作的行为。


  它最终收获的媒体关注远多于一般的有关股票市场的作品。他们没有让记者来决定如何定位，而是在写书的过程中自己把握了故事的方向。这种把握在读者中间激起了强烈反响，很多人都在谈论这本书。如果你要推广的内容不能激起任何涟漪——只有几个人支持、几个人反对——它就不会按照你的期望广受关注。


  瑞安按照自己成功吸引记者的邮件提供了一个模板：


  ××你好：


  冒昧来信，我很喜欢你写的关于××的文章（某一篇拥有高阅读量的文章）。我正想把下面的文章发给我们的宣传专员，但我想我可以先发给你看看，因为读过你的东西我觉得很喜欢。我的公司没做过任何广告，在两个月之内吸引了2500名用户（或我的作品揭露了一个关于XYZ的惊天大丑闻）。我做的事都非常隐秘。这意味着你将是第一位知情者。我可以提供所有细节，帮助你把文章写好。你觉得这个交易怎么样？


  如果可以，我可不可以写一份（它们的平均长度）字的草稿发给你？或者你有别的建议吗？如果你觉得不可行，我也完全理解，感谢阅读来信。


  祝好，


  （你的名字）


  大众媒体宣传技巧


  我们在前面谈到过，早期宣传的最佳方式是从小处着手。最好的方法是提供类似于Help A Reporter Out（HARO）的服务，直译是帮助记者完成文章，此时记者正为要撰写的文章搜集材料。你不会是文章的核心，但通过这种方式帮助记者会让你在文章中有一席之地，建立自己的可信度。


  另一个方法是向记者提供有关行业文章的评论。作为创业人士，你的一项职责是保持在市场潮流的前沿。如果你对市场的感觉很灵敏，你可以给记者提供有关具体事件的深入观点，同时也让他们知道，你可以随时提供各种行业信息。


  你还可以利用推特在线上与记者建立联系。几乎所有记者都有推特账号，你会惊讶地发现他们当中有很多人粉丝寥寥。他们也许在获得粉丝方面不算积极，但并不意味着他们不具有影响力。这只能说明，在推特上留言得到关注的概率会比较大。


  通过推特与记者保持联系会让你拥有领先优势，你最终会与他们进一步沟通，把你的故事正式发给他们。2011年，鸭鸭搜索被《时代》杂志评选为最受欢迎的50个网站之一，就是通过这种方法：我们首先在推特上与该杂志的记者建立联系，后者为我们做了特别报道。


  一旦有个好故事，你会希望尽可能让人们关注它。下面提供了几种方法：


  ·将故事提交给有很多关注者的链接分享网站（例如红迪网和“黑客新闻”）。


  ·在社交媒体上分享，提高关注度，并通过社交媒体广告扩大这种影响力。


  ·将它发给行业内具有影响力的人，请求他们做出评论。其中一些人会与自己的粉丝分享。


  ·在自己的空间发表博客，告诉大家你有个吸引人的故事。其他作家会找上门来写关于你的文章。


  等到你的故事成了热门话题，你要尽可能延长这个时间。将有关（以及无关）故事的博客以电子邮件的形式发送出去，然后接受采访，提供更多细节补充原始的故事。以“我们是如何做到的”为主题的后续采访是很受欢迎的。


  除了提高阅读量，宣传还会对筹集资金的工作产生很大影响。瑞安·霍利迪在采访中对此评论道：


  公关在初创企业的早期会产生巨大影响……很显然，资金很重要，但筹集资金就像在赌博。你会说：“我想这个我不了解的人值得我投200万美元。他的公司也许成功，也许不会；如果成功了，我们就找下一个买家，以更高的价格把它卖掉。”很多地方都有可能出问题。


  人们在赌博时（但他们不会告诉自己在赌博，就像投资者一样），需要信息来证明自己的决策，需要证据、案例和迹象来证明自己做的事是对的。他们已经明确了是否想给你投资，他们要找的就是确保自己的决定正确的证据。媒体是唯一有效地推动人们向前一步、让他们相信自己的做法正确的途径。


  随着公司的成长，你可能需要聘请一家公关公司或顾问帮你使用这种拉新渠道。如果你的核心渠道是宣传，这样做尤其有必要。一家好的公关公司可以帮你：


  ·找到给大众媒体传达消息和定位的最佳方式。


  ·把大众媒体的信息加以统一。


  ·做大量体力工作，包括安排与媒体的会面，尤其是拜访大型媒体和开展其他活动。


  ·打入难以进入的媒体平台内部，例如电视台和电台。


  然而在决定聘用哪家公关公司之前，你要保持谨慎。很多纸媒的记者据说会忽略几乎所有来自公关公司的信息，但对大多数创业者的话题感兴趣。公关公司报价也很高。如果你只想对这种渠道进行测试，你可以自己做，时间更短，成本也更低。


  目标


  
    把精力放在合适的小型媒体上。新闻故事常常会一层层“过滤”，也就是说大型媒体会在大的博客上找新闻素材，小型媒体则去找小的博客和论坛。这意味着如果你能在小型网站上发挥影响力，就可以提高被大媒体关注的概率。


    与那些采写报道的范围能覆盖你的创业公司所处行业的记者建立真正的关系。读他们写的文章和评论，给他们提供专业信息，在推特上关注他们。


    有具备新闻价值的信息可分享。将你的里程碑事件组织成具有说服力、可以唤起人们情感的故事，然后去找记者。给他们发邮件时，记得要简短、客气。

  


  第8章 让用户产生好奇


  你还记得理查德·布兰森（Richard Branson）在维珍银河公司（Virgin Galactic）的创立活动上穿着太空服吗？还记得Old Spice[image: ]代言人为在推特上给他发消息的人拍YouTube视频？或者优步司机给想在工作间隙小憩的上班族送蛋糕和小猫咪？这些公关话题不仅是为了逗人开心，也是产生新闻效应的方式。


  创意营销与比较受欢迎的拉新渠道相比，没有遇到过人们蜂拥而至的情况。几乎所有公司都会采用传统的公关方式，很少有公司会使用制造话题的方法或其他创意获得关注。


  有两种创意营销形式。你也许会熟悉第一种：公关话题。它是指所有有利于获得媒体关注的东西。理查德·布兰森让自己的媒体发布会看起来非常奇怪（身着女性装束，开着坦克驶过街道），让媒体热议维珍公司要发布些什么产品。他把每一场产品发布活动都做得很轰动，让原本无趣的事情变成了头条新闻。


  第二种创意营销形式是客户的赞赏：规模较小、更灵活的活动（例如举办竞赛或者给客户写纸条），不仅能提高公司声誉，还能增加媒体曝光度。这些小活动让用户都成了传教士，推动了公司的有机成长。他们还会帮助完善公司独特的形象和故事，这些都是建立强大品牌的关键要素。


  话题营销


  如果方法正确，话题营销可以迅速让一家无名的小公司变成国际知名公司。Half.com就是这样发展起来的。


  在公司成立之前，团队用几星期的时间进行头脑风暴，思考能够吸引全国人民注意力的方式。最终，他们想到给一个城市改名这种创意的方法！这家创业公司精心策划了一场话题营销，仅用了一年时间，俄勒冈州的中途城（Halfway）就成了知名的Half.com。[image: ]


  创始人乔希·科派尔曼（Josh Kopelman）在《今日秀》节目中与中途城市长共同宣布将城市更名为Half.com。这一话题吸引了所有传统媒体的注意。活动很特别，内容是关于一家非常具有潜力的创业公司的发布，同时讲述了这家公司如何为一个小城创造工作机会（公司在当地雇用了几位居民）。


  《纽约时报》、美国公共广播协会、《华尔街日报》和数百家其他媒体在这场公关活动后争相报道了Half.com。城市更名的时间是1999年底，那时候电子邮件和社交网络还不够发达。但即便没有这些分享工具，那场活动仍得到了4000多万人的关注，给公司带来了强大的用户基础。6个月之后，易贝以超过3亿美元的价格收购了Half.com。


  网络支付公司WePay在PayPal的年度开发商大会上开展了一场别开生面的活动。它没有通过传统方式向PayPal的用户营销，而是在会场的入口放了一块重达600磅（约272千克）的冰块。


  当时，PayPal因为冻结了一些用户的账户而遭到批评。通过这场小小的话题，WePay将会议的中心话题转移到这些被冻结的账户上——这可是PayPal自己的大会！这个活动给WePay带来了数千名注册用户，在还没有什么人听说过它的时候就成了PayPal的有力对手。


  再举一个例子。鸭鸭搜索在谷歌的后院竖起一张广告牌，强调了自己在隐私保护方面的重视。接下来，它用这张广告牌获得了《今日美国》《连线》和很多其他全国性媒体的报道。仅通过这场活动，公司的用户量就增长了一倍。


  Blendtec是位于犹他州南部的搅拌机制造商。2007年，该公司团队决定制作一系列视频，主题是“它可以搅拌吗？”在这些视频中，公司CEO站在一台搅拌机前，把很多物品搅拌在一起，例如耙、高尔夫球，甚至还有一部iPhone手机。


  这些视频被上传到YouTube之后迅速走红。仅搅拌苹果手机的视频就有超过800万点击量，这一系列视频也成为YouTube上点击量最高的100部视频之一。要知道，这只是一家生产搅拌机的公司而已！


  Dollar Shave Club是一家提供预约美容服务的创业公司，它制作了题为《我们的刀片就是好用》的视频，也获得了类似的关注。视频在YouTube上得到了上百万人观看，使公司在成立后的两天内就获得了超过1.2万名用户。视频在脸书上的分享次数也达到了3.1万次以上，获得评论超过9500条，点赞1.2万个以上，相关推特信息也超过1.6万条。


  Dollar Shave Club也通过其他途径获益。公司成立不久，就在以“剃须”为关键词的谷歌搜索结果中排名第三。这样的名次在很大程度上归功于链接到视频的1500多个网站。《福布斯》《华尔街日报》《有线新闻》等媒体还为该视频写了专题文章。


  客户的赞赏


  创意营销的另一种形式是该拉新渠道中更持久、更系统的形式——客户的赞赏。这是一种简单的说法，换句话说就是“让现有用户满意”，目标仍然是进行宣传。这样做即便你没能得到媒体的关注，你也会拥有满意的用户，塑造起更强大、人性化的品牌。


  我们与红迪网和Hipmunk的创始人亚历克西斯·奥海涅探讨了他让用户爱上自己的公司的方法。就在他创办Hipmunk不久，他向第一批在推特上介绍网站的几百个人发放了印有花栗鼠的行李牌和手写的卡片。


  这些行李牌不仅实用、可爱，也鼓励很多早期用户在推特上发图，这些人很开心旅途中多了一只花栗鼠陪伴。Hipmunk还免费送其他礼物（例如T恤衫、冰箱贴、手写的卡片等），展示用户对公司的满意。


  亚历克西斯在红迪网做了同样的事。在公司创立初期，他向用户赠送印有公司标志（外星人）的T恤衫。他亲自发邮件给用户，感谢他们花费时间浏览网站，并尽全力让红迪网的早期用户感受到他们成为公司的一员得到了公司的感激。这些故事是红迪网早期媒体报道的核心主题，对品牌有明显的推动效果。


  戴维·豪瑟（David Hauser）在Grasshopper.com（软件设计网站）也采取了类似的做法。过去几年，他向用户免费分发彩虹糖、自制饼干、星巴克礼品卡、图书和手写的感谢信。公司从这类活动中受益颇多，因此招聘了两名全职员工，专门负责取悦用户。


  举办竞赛也是一种可以产生宣传效果的好方法，而且可以重复使用。Shotify.com（一个电子商务平台）因为每年组织“创业大赛”（有六位数的奖金）而出名。2013年的比赛给平台吸引了1900名新用户，也带来了350万美元的销售额。


  多宝箱曾经每年举办类似的比赛，主题是寻宝。在比赛中，成功完成在线寻宝智力竞赛的用户可获得在线认证、多宝箱主题礼品和终身免费的多宝箱大礼包。在第一年的比赛中，在线玩家大约有50万名。


  Hipmunk也组织过类似的活动，例如“母亲节大赠送”。公司员工向客户提问，为什么他们爱自己的母亲比爱Hipmunk更多，结果通过推特收到了数百条回复。接下来他们向获胜者的母亲赠送了花束和巧克力。Hipmunk仅以500美元的成本就获得了大量关注，扩大了用户群，其中有一些人（还有他们的妈妈）成了Hipmunk忠实的用户。


  Hipmunk也举办过其他竞赛活动，奖品包括在感恩节期间给用户提供回家的机票，还有聘用漫画家给用户制作以花栗鼠为参照的漫画版脸书头像。最后这一次，Hipmunk在半小时内收到了500多条回复，Mashable和其他影响较大的博客都发表了有关它的文章。用户们得到了有趣的脸书头像，Hipmunk又一次与用户建立了独特的联系，在脸书上的粉丝数增长了350%。


  良好的用户支持并不常见，如果你仅仅努力让用户开心，他们很可能只会在这个基础上帮你宣传产品。Zappos（美国一家卖鞋的网站）在提供客户服务方面是最知名的公司之一，它注重创造最佳的用户体验，并有一支专门的支持团队。Zappos将客户服务视为运营方面的投资，这个很有意思。如果与每一位用户通话的平均时间很长，管理人员不会认为这是件坏事，这也许意味着支持团队正在尽职尽责地服务用户。


  Zappos的服务人员将满足你的所有要求——不管是帮助退货、订比萨还是为油炸锅更换配套用品（真实案例）。公司的政策是第二天免费送货，并承诺免费退货。这些服务用户从其他大公司那里很难得到，从而给公司带来了良好的口碑。


  案例分析：戴维·豪瑟


  创意营销技巧可以产生可观的投资回报。Half.com仅投资了7万美元、雇用了两个员工，就得到了几百篇相关文章，给超过4000万人留下了印象。Dollar Shave Club通过成本只有5000美元的短视频获得了1.2万名用户。Hipmunk通过一场漫画大赛在脸书获得了上千人点赞，而组织比赛的成本只有500美元。Blendtec在发布了“它可以搅拌吗？”系列视频后销售额增长了500%。


  戴维·豪瑟向我们讲述了他和团队将公司品牌更改为Grasshopper.com的做法。他们没有进行常用的媒体发布，而是向5000名有影响力的人士赠送了涂有巧克力的蚂蚱。在每个包裹里，他们添加了一个短视频的链接，讲述企业家将如何改变世界。


  这场活动过后，“福克斯新闻”等大型媒体平台对其进行了报道，盖伊·川崎（Guy Kawasaki）和凯文·罗斯（Kevin Rose）也发布了相关推文，他们可是有数百万粉丝的企业家。Grasshopper仅投入6.5万美元就成为企业家（公司的目标受众）中的知名品牌。公司获得了主流媒体的关注，制作了点击量超过20万的YouTube视频，在150篇博文中被提及，推特和脸书上的粉丝数也增长了超过3000%。


  与Half.com的话题营销一样，Grasshopper5000活动也是长时间的头脑风暴和认真规划的结果。活动获得成功以后，团队决定继续采用非传统公关作为核心渠道。


  戴维和他的团队发布了The New Dork视频，成功制造了另一个话题。他们发现很火的视频中没有以创业公司为主题的，因此模仿Jay-Z和艾丽西亚·凯斯（Alicia Keys）的歌Empire State of Mind制作了该视频。


  这一视频得到了超过100万次点击量，阿什顿·库彻（Ashton Kutcher）、Mashable和TechCrunch都提到了它。Grasshopper公司团队做了一个明智的决定，将Mashable等流行期刊上相关文章的索引加在视频里。视频做好以后，他们给这些期刊各发送一个快信，告诉它们在什么位置出现。这种做法调动起了各大期刊和个人的极大兴趣，都想给观众展示自己有多酷（告诉观众自己在视频中出现过），这也提高了Grasshopper公司的曝光率。


  戴维创立的另一家公司Chargify（互联网消费互动媒体）的团队在火爆的SXSW大会上也制造了一个话题，并大获成功。公司没有按照1万~1.5万美元的标准给大会提供赞助，而是做了件完全不同的事，让一头体形巨大的绿色公牛到处乱跑。他们还花3000美元雇了一个特技演员打扮成Chargify吉祥物的模样，引起了现场观众的热烈讨论。


  在大会开幕前，没人知道Chargify。在艺术节开幕式上，观众们看到一头绿色的公牛与人们击掌、做后空翻、开小跑车，最后被踢出会展中心。离开会场时，Chargify获得了数百名用户，品牌认知度大幅提升。


  当然，戴维的团队也有不顺利的时候。他们开展了“三月疯狂购”促销活动，未能成功；给用户提供免费门票，收效甚微；尝试制作跳舞的蚂蚱的视频以及很多其他方法，效果都不明显。但即便如此，对公司来说，创意营销的渠道也是值得采用的。戴维告诉我们，他们的大部分营销费用都花在了制造话题和更有创意的事情上，这些为他们带来了口碑。


  目标


  
    设计一些大规模、低成本而且有趣的原创活动。话题的目的是吸引大量媒体报道。想坚持做好并不简单，但一场精心策划的活动可以提升公司的业绩。话题要取得成功必须有创意，要非同凡响。具有竞争力的话题和火爆视频是历经检验被证明非常成功的活动类型。


    对用户好一点，好事就会降临。提升用户满意度的通常做法是赠送礼品、举办竞赛和完善的用户支持。在这一领域表现突出有利于在更长时期内采用创意营销渠道。


    做好失败的准备。渠道的成功是不可预知的。你要有头脑风暴和筛选想法的过程，同时要明白不是所有的想法都会有效。

  


  
    	
      Old Spice（老香料）是宝洁公司在美国推出的一款沐浴露、须后水和止汗露品牌。作为宝洁旗下最著名的品牌，在2010年陷入危机时，老香料推出了新的宣传语——“闻起来像个男人”，引发全美轰动。而且，它聘请了一个有六块腹肌的黑人作为其广告代言人，其广告语非常有特点：“你好女士，看看你的男人，再看看我，再看看你的男人，再看看我，可惜，他不是我。”这位广告代言人还在推特、优兔和脸书上与用户进行交流互动，使之成为美国最成功的品牌。——编者注

    


    	
      中途城原名Halfway，于1999年12月改名为Half. com，成为世界上首个名称中拥有“.com”的地区，但其正式名称仍然是中途城。——编者注

    

  


  第9章 把点击率变成转化率


  搜索引擎营销指的是在谷歌等搜索引擎上投放广告。在线营销人员每天在谷歌的AdWords平台上投入超过了一亿美元。有时候这个概念与搜索引擎优化也有交集，后者我们会在另一章单独阐述。本章我们仅讨论付费搜索。


  付费搜索广告包括购买关键词搜索的广告。例如，如果有人以“皮鞋”作为关键词进行搜索，一家鞋厂可能会付钱，让自己的广告出现在其他搜索结果附近，或排在前面。有时候这种方式也称作“按点击量付费”，因为鞋厂只需要在用户点击广告链接时付款。


  对于直接面向目标用户的公司来说，搜索引擎营销的效果很好，能引起积极搜索解决方案的互联网用户的注意。


  在深入探讨之前，有一些关于搜索引擎营销的基本术语你需要了解一下：


  点击率（Click-Through Rate，CTR）——广告能转化为网站点击量的效果。例如，如果有100个人看到了广告，其中3个人点击链接，那么你的点击率就是3%。


  每次点击成本（Cost per Click，CPC）——购买一次广告点击的成本。每次点击成本是你愿意为获得一名潜在客户花费的成本。


  每次获取成本（Cost per Acquisition，CPA）——用来衡量得到一位用户（而不仅是一次点击）需要花费多少成本。假设你以每次1美元的价格购买点击量，看到广告以后访问你的网站的人里面有10%购买了产品，这时你的每次获取成本是10美元。其中，10%被称为转化率（conversion percentage），这个比例的人通过采取你想看到的行动（在这个案例中就是购买产品）实现了“转化”。


  案例分析：Inflection公司


  我们采访了Infiection公司的CEO和联合创始人马修·莫纳汉。这家公司在高峰时期每个月在搜索引擎营销上投入六位数资金。


  Inflection的核心技术是对数十亿条公共记录的整合和管理。公司最初选择试用搜索引擎营销，因为该方法能很快提供用户反馈，让团队有机会对不同的产品功能和信息展开测试。正如马修所说：


  我在这里想重点强调一点：搜索引擎营销作为一种易操控、可预测的获取早期用户数据的方式是非常有效的。所以即便你还不期待盈利，你可以决定在广告宣传上投入5000美元（或者1000美元，500美元也行），先得到一批早期的客户和用户群。它包含很多重要的基础内容：登录页面的转化率、电子邮件捕捉用户的效果……如果你要卖自己的产品，获取一位用户的平均成本是多少，他们在有效期内的价值又有多大。制定这些基础的标准对于推动策略进一步发展、确定工作重点至关重要。


  在对产品开发进行大规模投资之前，Archives.com的团队使用AdWords吸引人们访问网站。每个版本的登录页面都在测试人们对某种产品的兴趣。例如，一个页面用来测试“获取普查数据”的效果，另一个是测试“获取家谱”。通过计算每一种广告的点击率和相关登录页面的转化情况，团队可以了解产品的哪些方面对潜在客户来说最具吸引力，这些人愿意为哪些产品付钱。马修给出了进一步解释：


  我们只想尽可能以最低的成本获得最多信息。因此我们针对不同的关键词组合，还有不同的概念进行测试。举个例子，我们在早期试图测试的一个概念是人们是否想根据家谱追溯祖先的历史。我们问自己：“我们是在创造一种让人们了解成百上千位祖先的产品体验，还是让人们尽可能多地了解家族史，例如追溯到13世纪？或者人们更期待自己与一位名人或历史人物有血缘关系，因此我们应该重点寻找家谱中的特殊关联？”


  马修选择的方法证明了同时培养势能和开发产品的好处。这些测试让团队清楚地看到用户想要哪种产品。产品最终完成以后，他们知道自己拥有的是市场需要的，而不是他们认为市场可能想要的东西。


  Archives.com最早的搜索引擎营销活动在几星期以后就收回了成本，意味着公司的每次获取成本与他们从每一位用户身上赚到的钱是相同的。由于他们不需要对登录页面和注册流程进行优化就得到了如此积极的初期成果，公司团队认定搜索引擎营销对他们将是一个很棒的渠道。实践证明也是如此——Archives.com的业务大部分是在付费搜索的基础上建立起来的。通过这种方式吸引用户的成本是几名员工的收入和每个月超过10万美元的支出。


  搜索引擎营销策略


  基本的搜索引擎营销流程是找出最优关键词，把它们分到不同的广告板块，然后针对不同的广告受众对不同的广告版本和登录页面展开测试。随着数据不断流入，停掉业绩不佳的广告和登录页面，对表现较好的进行完善，争取得到更好的效果。


  谷歌的AdWords是搜索引擎营销的主要平台，因为谷歌的搜索量是最大的。然而必应广告（主要在雅虎、必应和鸭鸭搜索上展示）也值得尝试。在这里，我们将重点关注谷歌的平台，但同样的理念对于所有的搜索引擎营销平台都适用。


  关键词搜索是良好的搜索引擎营销策略的核心内容。你可以利用谷歌的关键词规划器（Keyword Planner）找到目标用户最常使用的关键词。你在这个工具中输入一个词，它会告诉你这个关键词（和相似的词）搜索频率是多少。还有其他工具，例如KeywordSpy、SEMrush和SpyFu，对于找到对手公司使用的关键词、吸引用户也很有效。


  你可以继续完善关键词列表，在核心词后面添加更贴切的词，创造出所谓的“长尾关键词”。例如，如果你想找到搜索“普查数据”的人群，你可以加上“1990”，让关键词变成“1990普查数据”，甚至可以是“1990费城普查数据”，让搜索结果更精准。长尾关键词使用率不高，搜索量也较低，这让它们成为测试小规模客户群体的理想选择。


  记住，使用的关键词越多搜索引擎营销的成本就越高。尽管如此，你仍然愿意使用转化率更诱人的关键词。


  在得到了目标关键词以后，下一步是对AdWords平台展开测试。你不能期待工作能获得立竿见影的收益。然而如果你能保证在短期内收支相抵（Infiection用了几星期的时间），那么搜索引擎营销对你来说就是很好的渠道。


  一场活动就是为了实现高的目标而设计的一个广告组合（比如卖鞋）。你首先要建立不同的广告类别。举个例子，如果你经营一家电商，你要为不同的产品类型（如拖鞋）建立不同的广告组合，然后选择不同组合的关键词（如“耐克拖鞋”）。


  确定不同的广告组合和关键词后，开始制作第一条广告。在写文案时，题目必须让人眼前一亮、过目不忘，还要与你的关键词保持一致。你还要在广告中至少包含一次关键词。最后，广告的结尾要有语气强烈的行动号召（call to action，CTA），例如“快来看打折的耐克拖鞋！”


  一旦广告文案完成，你要使用谷歌分析（Google Analytics）的网址创建工具创建独一无二的网址，直接链接到你的登录页面。这些网址让你能够追踪转化率较高的广告，而不仅仅是点击量。


  马修告诉我们，刚开始使用这种渠道的人最初测试4个广告就够了。这4个广告将给你提供良好的基准，让你从整体上了解搜索引擎营销的业绩，同时也可以让你对不同的信息、人口统计数据和登录页面进行测试。


  如果测试的结果很好，你还要不断优化广告活动，让它能够带来更多利润。创办灵活的搜索引擎营销活动需要很长时间，因为需要测试的变量非常多——关键词、广告文案、目标受众的选择、登录页面、每次点击成本等。但这种复杂性也可以转变为优势。你在对搜索引擎营销策略的每一个要素进行测试和优化的同时，也可以找到获得可观收益的机会。正如马修所说：


  我认为那是一个巨大的竞争优势。尽管它在当时看起来磕磕绊绊、进展缓慢，但你经历的是一场大规模的业务提升。假设关键词的成本是15美分，你正在经营一个网站，每次点击你可以赚13美分。如果这么计算，那就是赔钱的生意。但如果对公司加以改进，将13美分提升至16美分，突然之间业务就变得可持续了。再把16美分提高到20美分，用销售额减去营销成本，公司利润率就达到了25%。


  因此，虽然只是一个小小的进步——从13美分到20美分，相当于50%的收益，但说明公司的宣传能力和经营能力已产生了根本性改变。这50%可以通过对所有要素进行优化来实现。


  你可以利用Optimizely或Visual Website Optimizer等工具来对登录页面进行A/B测试。我们问马修，随着市场竞争的增强，他所讲的搜索引擎营销方法对Infiection公司是否还有效。他说：


  关键词搜索的基本理念、市场发现、A/B测试、广告测试、预算控制、尽可能达到收支相抵、专注于学习……我认为所有的东西仍然适用，至少对我们来说是。我们建立了新的关键词分组。尽管市场的竞争力越来越强，这点建议没有变。


  每一个广告和广告组合，乃至整个AdWords账户都有一个相关的质量评分，用来衡量用户对广告的反应程度。它包含很多要素，例如点击率，还有人们看过广告之后留在网站上的时长。


  高的质量评分可以让广告的排名靠前，也能卖个好价钱。质量评分是搜索网站对广告质量高的公司进行奖励的标准。


  点击率在很大程度上对质量评分产生影响。由于广告与某个特定的关键词的关联对点击率的影响最大，你要根据关键词来制作广告，不管是人工制作还是使用工具（例如AdWords的Dynamic Keyword Insertion）。


  有证据表明，一场AdWords广告活动的平均点击率在2%左右，按照谷歌的标准，点击率低于1.5%的广告质量评分属于比较低的水平。如果你的某个关键词点击率达到了这个水平，你需要重写广告文案，针对不同的用户进行测试，或者干脆彻底放弃它。


  Inflection把获得高质量评分放在最重要的位置，使它相对于根基没那么稳固的公司多了一些竞争优势。这也意味着公司有了更多优化广告和提高转化率的空间。


  搜索引擎营销技巧


  策划好搜索引擎营销活动并成功运行后，你可以开始寻找更先进的工具。


  在策划一场活动时，你可以在谷歌的搜索网络（传统的付费搜索引擎营销）或谷歌内容网络（非谷歌网站）上做广告，也可以二者兼有。对于创业新手以及刚刚使用这种势能渠道的人来说，内容网络的导航难度偏高。然而一旦你的活动开始盈利，你应该考虑把广告扩展到内容网络，在那里有数百万个刊登谷歌广告的非谷歌网站。


  你还需要考虑如何通过AdWords——或者其他网站，例如美国重新定位广告公司AdRoll或者Perfect Audience——吸引人们重新回到你的网站。通过重新定位，访问你的网站的人也会在互联网的其他地方看到你的广告。这些广告的转化率更高，因为它们面对的是已经至少看过一次广告的人群。


  举个例子，假设你开了一家鞋店，一位顾客把耐克鞋添加到购物车里，但没有退出登录。你经过重新定位可以向她展示同类鞋款。这种个性化行为让广告更有效，点击率比普通的高出3~10倍。


  但你要明白，对于你使用的数据，人们会感到害怕。他们越来越不喜欢在网上被广告追着跑，尤其是他们认为与隐私活动有关的广告。


  另一个比较先进的工具是谷歌的Conversion Optimizer。它的作用是分析转化追踪数据，并对你的广告实行自动调适，提高其效率。一场活动持续一段时间以后，该工具可以帮助你每次的获取成本和关键词定位比原先更出色。决定使用Conversion Optimizer之后，你要理解谷歌为你的活动建立灵活的预测算式是需要时间的。


  你也可以使用消极的关键词，防止广告在某些关键词搜索结果中出现。你先明确不希望与产品关联的关键词。如果你卖太阳镜（sunglasses），你需要排除“酒杯”（wine glasses）或“水杯”（drinking glasses）等关键词，这些搜索结果不会给你带来转化。这种技巧将极大地提升你的点击率。


  另一个有效的技巧是使用编程脚本，自动管理你的广告。你可能会使用脚本针对某些关键词制作新的广告，或者代替原有广告。在管理大量广告或关键词方面，脚本尤其有效。


  如果你还没有重点关注这一拉新渠道，上面的技巧就不太合适了。但我们仍然建议所有人进行几轮搜索引擎营销测试，这些测试简单明了，成本低廉，也能让你迅速了解公司的业务发展。


  目标


  
    使用搜索引擎广告来测试产品定位和信息（哪怕产品还没完全成型）。别指望早期的搜索引擎营销广告测试能带来利润。如果你开展了一场广告活动，在几个星期以后就收支相抵，那么这个势能渠道就很适合你。在一场广告活动测试中，做4个广告就足够了。


    检查转化情况，这样可以检验搜索引擎营销变量能否实现利润。你需要检验的领域包括关键词、广告文案、人口定位、登录页面和每次点击成本竞价。每次获取成本指的是每得到一位用户需要花费多少成本，这是你最终要衡量的要素。


    使用长尾关键词。人们所说的长尾关键词几乎不存在竞争，因为使用的人很少。因此这种关键词成本低、利润高——你只需要把很多单词叠加在一起，同时保证给自己的公司带来效益。


    密切关注广告质量评分。高的质量评分可以让你在搜索结果中靠前，也能有个不错的广告价格。质量评分中分量最重的要素是点击率。

  


  第10章 抓住用户的眼球


  线上推广是你在互联网上到处可以看到的横幅广告。


  一些价值数十亿美元的品牌，例如劳力士、American Apparel和其他家喻户晓的品牌每年在线上推广上花费数百万美元，让自己的品牌深入人心。这是比较大的一个拉新渠道，每年世界上所有公司在这个渠道上的投资超过150亿美元。


  大规模线上推广活动通常用于品牌塑造和增强品牌意识，与线下推广更相似。线上推广可以直接引起受众的反应，例如订阅新闻通讯或购买产品。


  线上推广转型迅速，现在被用于多种活动，包括品牌塑造和引起用户直接反应等。判断一种应用是否适合使用线上推广，就看这些推广是否能吸引人的注意，让人们关注一段时间，并最终成为用户。


  一般线上推广


  大多数线上推广都是通过广告网络来经营的，这些网络统一管理上千个网站（博客、社区、媒体平台等）的广告库存，将这些空间卖给需要做推广的公司。对于后者来说，它们可以通过统一的平台在不同的网站上做推广；同时，供应商仅与一位伙伴合作就可以将自己的内容转化为资金。


  最大规模的线上推广网络是谷歌的内容网络、Advertising.com（由美国在线持有）、Tribal Fusion、Conversant和Adblade。每一个网络都有瞄准用户的能力，能让你接触到特定的人群，也接纳多种文件格式，包括文本、图片、交互和视频。


  这些网络的规模相当大。仅仅谷歌的线上广告每天的浏览量就超过了40亿次，每个月访问人数7亿人，覆盖了全部网民的80%。广告情报公司Adbeat的创始人麦克·科勒拉（Mike Colella）介绍了一般线上推广是如何让你得到比搜索引擎营销更多的受众的：


  关于线上有一件有趣的事，那就是人们没有必要直接与你的产品接触才能了解它。举个例子，如果你卖一种减肥产品，你的线上推广中不需要出现有关减肥的词汇。你可以讨论和碳水化合物相关的内容，因为你知道浏览相关话题的人会想通过某种方式维持或减轻体重。


  细分的广告网络针对的是小规模网站中的特定人群，例如爱狗人士或苹果产品的狂热粉丝。The Deck就是一个例子，它面向的是网络创意人士这个小群体。作为运营者，你完全了解自己要针对什么样的人群。


  另一个网络BuySellAds为广告公司提供一个自助平台，这样它们可以直接从供应商手中购买广告。除了买卖网站广告，BuySellAds还让运营者有机会在移动设备网站、推特账户、移动设备应用、电子邮件时事通讯和RSS feeds[image: ]上做推广。它具有较高的灵活性和非常低的初始成本，是一个非常便捷的测试线上推广渠道的途径。


  线上推广的最后一种方法也是最简单的：直接找到网站所有者，要求以某个价格在他们的网站上做推广。如果你想吸引一个小型网站，特别是还没有广告商的网站的读者，这个方法非常有效，仅需要几封邮件和几百美元的成本。


  在开始做线上推广之前，首先了解本行业中效果比较好的推广类型。广告分析公司MixRank和Adbeat展示了竞争对手正在做的推广以及投放地点。亚马逊智能音箱Alexa和数字广告公司Quantcast也能够帮你找到浏览竞争对手刊登广告的网站的人群。接下来，你就能知道某个网站的读者是不是你寻找的对象。


  社交媒体广告


  社交媒体广告是一种线上推广的形式，它对于引起潜在新用户的注意来说效果尤其好。看到广告的人也许不会马上产生购买的兴趣——他们甚至对公司或产品都不熟悉。没关系。社交媒体广告的目的往往是给人们留下印象，而不是实现转化。购买行为还要继续引导。


  我们采访了社交广告平台Adaptly的CEO和联合创始人尼克希尔·塞西，探讨创业公司如何利用社交媒体广告获得新用户。Adaptly的作用是为公司提供一个平台，在多个网站上管理和投放广告。尼克希尔给我们讲述了社交广告中的非直接反应（与直接反应相对）理念：


  在社交领域，我们谈论的是非直接反应。我们的关注点仍然是一次销售、用户的一次下载或者注册，但实现的途径完全不同。


  非直接反应关注的不是每一次点击及其转化结果，它传达的意思是：让我们在社会的大背景下创造一种与你提供的产品或服务有关的环境，在这个环境中建立亲密和忠诚的关系，然后将这群受众引导至我们随后希望发生转化的地点。


  尼克希尔的方法似乎与常识相悖。他没有直接关注卖出多少产品（跟踪点击率和转化率），而认为社交媒体广告在利用社交媒体的独特优势吸引用户时效果最好。只有通过这种方式吸引到一部分受众才有机会进行转化——不管他们是购买、使用还是分享了你的产品。


  通过社交媒体广告吸引用户的方法比你想象的更有价值。CareOne是一家债务合并和免除公司，它在2011年开展研究，对比了通过社交媒体广告和其他渠道获得的用户。下面是部分研究成果：


  社交媒体关联的用户填写咨询表（潜在用户开发）的数量比传统用户多179%。销售呢？这些人购买的可能性多217%。对于某一个问题领域（人们往往填过注册表以后就退出了），社交媒体上的潜在用户回来继续完成所有表格的人数比非社交媒体用户多680%。这些人当中首次支付的人数很惊人，比传统用户高732%。


  人们访问社交媒体网站的目的是娱乐和互动，而不是看广告。有效的社交媒体广告策略会利用这一事实。社交媒体广告给公司提供了一个机会，让它们与目标受众讨论自己的产品。


  创业公司可以通过创造引人入胜的内容来开展这个策略。它们要做的不是直接引导人们到转化页面，而是让他们了解你为什么开发这个产品，以及公司的远大使命，或者其他的东西，并不急于完成销售。尼克希尔告诉我们，社交媒体广告在这个方面的效率非常高：


  如果你创造的内容很有吸引力，那么你在这个内容背后做付费（广告）的话，奇迹就会发生。随着越来越多的人看到它，越来越多的人会愿意参与其中——因为这部分内容很有意思……是否付费与内容好坏有关，内容好坏与看的人多少有关。


  如果人们感兴趣，内容就会扩散。社交媒体是口口相传的平台。你要在看到内容产生了火花之后投资社交媒体广告，需要做的就是火上浇油。燃起火花的基础是你要表达的东西——创业公司在这点上总是南辕北辙，它们会在推广没人关心的内容上浪费很多钱。


  有了社交媒体平台，成功的压力就在广告商，而非平台的肩上了。


  如果你花费了时间和精力创作出好的内容，接下来也要投入一些资金，保证内容广泛传播。Airbrake是贾斯汀帮助成长的一家公司，该公司在推特和脸书上推广自己的最佳内容。举个例子，它在推特上花15美元做了个广告，接下来收到了上百条推特回复，数十条脸书上的点赞，内容被分别推荐给了红迪网和“黑客新闻”。总体来看，这15美元吸引了上万名网民访问Airbrake的网站。一场低成本的促销活动燃起了火花，吸引人们对内容的关注，而促销活动的内容是贾斯汀与Stripe公司CTO（首席技术官）的访谈。


  这种技巧用在Outbrain和Sharethrough等内容营销网络上效果也不错。每一个广告的网络都可以在《福布斯》、Thought Catalog、Vice、Gothamist和数百家其他大型合作媒体上推广你的内容。这些本土广告平台让你的内容看起来与目标网站上所有其他的（本土）内容差不多。


  创造公众参与的社交体验是利用社交网站获得成功的另一种方法。瓦尔比·派克（Warby Parker）和他的团队在这方面就做得很好。他们通过邮件联系给你寄来眼镜，让你试戴之后再寄回去，这些都是免费的。公司鼓励你收到眼镜后将自拍发到社交网站上，看看大家的反应。这种活动很有趣，效果也很好，推动了人们的积极参与。


  主要的社交网站


  下面列出了一些流行的社交网站，你可以在这些网站上面做广告。


  领英——领英的社交网络由2.5亿多名商务专业人士组成。领英的推广可以按照工作职位、公司名称、行业和其他业务等瞄准受众，这些元素在其他平台的效果并不好。


  推特——推特用户也有2.5亿人左右。推特上的广告以付费推广的形式出现，往往出现在用户端口。尼克希尔提到，在推特上做推广最有效的时间是在受众关注的事件发生期间（例如运动服广告可以在大型运动赛事期间做）。


  脸书——脸书的社交网络有超过10亿活跃用户。从推广的角度看，脸书给公司提供了一个机会，让它们能够从用户的兴趣、人们喜欢的页面或有关联的人群出发，购买有针对性的广告。这种从细微处出发的方式让你有机会吸引一个非常小的群体。实际上，本书作者之一的加布里埃尔曾经开展过测试，唯一的对象是他的夫人！（他从夫人的母校、邮政编码、利益关系出发，用一张他们儿子的照片做广告，看看她过多久才会注意到。事实上没过多久她就注意到了。）


  该平台还通过你在脸书上的粉丝们的好友，让你有机会接触更多人。正如尼克希尔所说：


  实际上，你在购买脸书广告时面对的不仅仅是某一个关注者；你购买的是能接触到这个关注者的整个社交圈的机会。有了适当的激励，你的粉丝们会向自己的好友分享和推荐你的品牌。


  StumbleUpon——该网站有2500多万名用户，并且有更大的潜在用户群，寻找新鲜和互动性强的内容的人群都可能成为它的用户。有趣的一点是，它上面的推广往往不是围绕网站的内容表现的——这些推广就是网站内容的一部分。人们点击“Stumble”按钮的同时，会被指向一个付费内容，看起来与网络中的其他网站没什么区别。


  该网站的一个弊端是吸引用户参与比较困难——大多数用户很可能在进入网站的一刻就把它关掉了。这意味着你必须第一时间吸引他们的注意。博客文章、信息图像和视频都可以发挥不错的效果。


  Foursquare——Foursquare的用户数量超过4500万，是最大的基于地理位置的社交网络。如果你面向的是本地的人群，那么Foursquare的广告是理想的选择。该广告平台发展迅速，但只能让企业面向某地居民或到访过这些地方的人做广告。


  Tumblr（汤博乐）——Tumblr是目前全球最大的轻博客网站，有1亿多用户，它的职责是帮助用户寻找高质量的内容。这个广告平台给各品牌提供了创造和推广付费广告的机会，平台上的大量用户可以转载和参与。


  红迪网——红迪网是全世界最受欢迎的内容网站之一，每月网页访问量超过50亿次，新增原创内容超过1.75亿条。红迪网的推广以付费链接的形式出现在页面顶端，或者以广告的形式出现在侧边栏。最成功的红迪网网站推广往往是具有争议或令人忍俊不禁的。这些类型的推广鼓励红迪网的用户参与其中，留言或点击“顶/踩”，就像其他网站上的内容一样。


  聪明的运营者会瞄准与产品相关的社区（社区总数超过50万个），并回复广告下面的所有留言。作为在线社区平台，红迪网的网络非常庞大。你想吸引爱吃培根的人还是游戏玩家？这两个社区在红迪网上都有（标签分别是r/bacon和r/gamers）。


  YouTube——每个月，YouTube上共有10亿人观看长达40亿小时的视频，使它成为世界上最大的视频网站。在这个平台上，公司可以在视频开始之前插入广告（也称为前置广告），或者在视频的顶部做横幅广告。


  还有很多其他的大型网站可以用来做推广，包括BuzzFeed（美国一家新闻网站，中文名叫“嗡嗡喂”）、Scribd（在线文档上传及分享社区）、SlideShare（世界最大的幻灯片分享社区）、品趣志（Pinterest，一家图片社交网站）等。由于这些网站成立的时间较短，在这些网站和其他更年轻的网站上做广告也提供了实现大幅增长的机会。


  社交媒体广告与显示广告的规则相似。具体来说，你要了解对象的需求，对推广内容进行测试，并给人留下深刻的印象。在产品的所有阶段，不管推广规模大小，这些规则都适用。


  目标


  
    直接与小型网站联系，在这些网站上做线上推广。少给它们一些费用，让它们给你做推广。这个策略在线上推广领域（尤其是第一阶段）利用率较低。你需要研究对手公司的推广，获取灵感，以便对自己的推广开展A/B测试。


    利用社交媒体广告引起人们对产品的兴趣，并创造需求。社交媒体广告的目标应该是建立一个受众群体，在一段时间内保持他们对公司的关注，并最终转化为用户。这种非直接反应的策略比试图当即吸引用户的直接反应策略的转化率更高。


    创造引人入胜的社交广告内容。推广公司形象、吸引受众访问社交网站的最佳方式是减少创造的内容数量，提高其质量。如果人们自觉分享你的内容，你就要通过社交媒体广告进一步推广它。

  


  
    	
      RSS （Really Simple Syndication，简易信息聚合），是站点之间共享内容的一种简易方式。RSS feeds是简易信息聚合界面。——编者注

    

  


  第11章 全场景运营


  即便在今天，广告商对线下推广的投入仍然多于线上推广。线下推广的形式有很多种，如电视、广播、杂志、新闻、黄页、广告牌和直接邮递等。所有这些形式在本地和全国层面几乎都可以使用。沃尔玛这样价值数十亿美元的公司和一个寻找保姆工作机会的本地年轻人都会考虑做线下推广。


  在做线下推广之前，每个推广媒介的受众是最重要的考虑因素。例如，报纸广告面向的主要是仍然会购买报纸的中老年群体。你需要考虑的内容包括区位、性别、种族、年龄、收入和职业，以及每一项如何与你的目标受众关联。


  你还要从销售方那里得到受众计划（有时候也叫广告包），尽可能多地回答上面的问题。例如，用广告牌做广告，你需要了解广告牌周围地区的人口数量，以及每天有多少人开车经过它、这些人是谁。


  很多线下推广公司可以提供更多内容，除了人口情况，还有受众的思维模式。在这种情况下，公众的理性思维也是你的考虑因素。读本地杂志艺术版面的人与听流行音乐电台的人的理性思维是有差别的。


  有一个办法可以让你找到最好的投放线下推广的地点，就是直接去问目标用户：他们读哪些杂志，或者听哪些音乐电台？他们对哪里的广告最有印象？


  线下推广策略


  总体来说，一次线下推广的成本取决于它覆盖的范围。纽约时代广场上的广告牌成本比俄亥俄州市中心的广告牌成本高得多，因为看到的人更多。大多数线下推广的运营模式都很类似。


  由于线下推广的媒介多种多样，你可以根据自己的预算和产品开发阶段来制定推广预算。你不确定杂志广告对你是不是好的渠道？那就在一份小型专业杂志上做几则广告来测试一下。想知道报纸能否高效地接触你的目标受众？在本地报纸上做几个广告吧。也许仅用300美元你就可以在目标市场的广播电台做推广，了解它的运行效果。广告牌也是一样的，你可以每个月支付几百美元购买广告牌的空间。


  一旦确定某一种线下推广形式对你有效，你可以签订长期合同来节约成本。有了这种预付的承诺，广告商会给你很大的折扣。


  要想以真正低的价格做线下推广，你可以考虑“剩余广告”。剩余广告是尚未被占用的推广空间。举个例子，临近印刷的最后期限，出版商愿意以任何价格卖出空白版面：毕竟如果卖不出去，他们就会受损失。畅销书《4小时的身体》和《每周工作4小时》的作者蒂莫西·费里斯（Timothy Ferriss）发表过自己的观点：


  在与国家级杂志打交道时，可以考虑使用纸媒或“剩余广告”中介，例如Manhattan Media或Novus Media，这些中介专门负责议价，最高可降低90%。有这些中介在，你可以尽管压低价格。


  如果你对区位或时间不敏感，可以购买“剩余广告”空间来获得价格上的大幅优惠。如果你销售的是大众市场产品，那么通过这种便宜又有效的方法能够接触到数百万人。你也许在路边见到过类似“我们买的房子很丑”的广告牌。这些推广可能就采用了同样的策略。


  与线上推广相比，线下推广不太容易追踪。成功的线下追踪需要用特殊的网络地址和促销码来衡量它的效率。例如，我们可以制作传单，关联到tractionbook.com/fiyer（亚马逊的一家网址追踪网站）上。通过追踪这一个网址的访问情况，我们能判断出传单带来了多少访客。


  另外还有其他的追踪方式。代码审查软件公司Smart Bear的创始人贾森·科恩尝试了多种不同的线下广告形式（杂志、展会、报纸和其他）来销售公司的软件。新用户在注册的过程中会被问到“你从哪种渠道了解我们公司？”这个环节的作用是比较公司线上和线下推广活动的有效程度。


  贾森还在推广活动中免费赠送有关代码审查的书，用这种方式来追踪广告的效果。如果《象博士的期刊》（Dr. Dobb’s Journal）中的广告提高了该书的订阅量，那么很可能这个推广是成功的。


  平面广告


  平面广告包含杂志、报纸、黄页、传单、直接邮寄和本地号码簿。在线下推广所有不同类别中，平面广告的总体支出只排在电视广告的后面。平面广告的诱人之处在于，它的预算很灵活，也能精准定位目标受众。


  美国有接近7000种杂志，从订阅人数上百万的商业期刊到只有几百名读者的贸易出版物，应有尽有。


  总的来说，杂志可以分为三类：面向主流公众的消费者杂志（在书报亭和便利店能买到）、针对特定行业或公司的出版物，以及路边和便利店免费发放的本地杂志。


  你要了解杂志的读者类型、流通量和出版频率。要得到这些信息，你可以直接询问杂志，要求它们提供广告包（也称作媒体套装或媒体包）。


  不管你在读者定位上做得有多好，在杂志上做的广告必须有精美的设计，否则也不会得到好的反馈。杂志广告要想吸引人就必须有抓人眼球的题目、引人注目的图表和关于产品优势的文字描述。贾森·科恩认为Smart Bear软件公司在杂志上做得非常成功的广告都有强大的号召力，在他看来诀窍就是免费赠送杂志。


  报纸与杂志有很多相似之处。从国家到地方都有报刊，定价在很大程度上取决于流通量，也让你有机会选择你喜欢的推广类型。但二者有个很大的区别：报纸的读者严重偏向于30岁以上的人。很多年轻人仍然买杂志，但没有多少人会继续购买线下报纸。


  有些推广活动是专门针对报纸设计的，包括具有时效性的内容（例如大事件或促销），提升关注度的活动（往往是通过多种渠道进行大规模营销的一部分），以及广而告之的宣传活动（产品发布）。


  直接邮寄的推广是通过邮政系统向特定消费者群体邮寄的所有广告内容（广告、信函、产品目录）。


  你也许会惊讶地发现直接邮寄是吸引用户的一种非常有效的方式。你可以自己建立用户名单，或者从邮寄公司手中购买——方法很简单，在网上搜索“直接邮寄名单”，你就能找到掌握这些信息的公司。注意，通过这种方式寄出去的东西可能会被人们视为垃圾邮件，如果名单的针对性不强，那就毫无价值了。


  你可以按照人口和或区位的分类来购买客户列表。这份列表的成本差不多是100美元买1000个名字；如果多支付一些成本，也能得到几家公司的名称和地址。甚至有一些专门的邮寄公司，可以帮助你购买地址列表、打印营销材料、备齐所有东西并替你寄出去。如果你打算展开大规模邮寄，这种做法很合适——否则你就要自己负责打印、收集地址和邮寄了。


  下面有一些直接邮寄的不错的方法。


  ·如果你要开展直接回应的邮寄活动，最好使用印有自己地址的信封，提高直接回复的人数。


  ·使用手写的信封和卡片，提高收信人打开和阅读邮件的概率。


  ·关于收信人如何回复，要有一个清晰的目标，例如访问网站或商店，买某种产品，或者订阅电子邮件。


  ·向邮政公司购买大规模邮寄服务，获得折扣价格。


  本地印刷广告包括本地传单、电话簿、日历或其他出版物，例如教堂公告、社区新闻或优惠券小册子。这些印刷广告成本低，是检验平面广告的良好方式：几百美元就能给你带来上千人的受众群。黄页上的广告也很便宜。


  非传统策略，例如在潜在的目标用户经常访问的地方拉横幅可以给你的公司带来早期用户，效果出奇的好。举个例子，InstaCab雇用几位自行车手，环绕旧金山骑行，向正在拦出租车的人发放业务名片。这种做法有很强的针对性（公司认为叫出租车的人会想要一种更便捷的出行方式，这个想法很好），提高了公司的知名度，也带来一批早期用户。


  户外广告


  如果你有计划买一块广告牌，你可能会联系下面三家公司中的一家：Lamar、Clear Channel或者Outfront Media。这几家公司在这个价值60亿美元的行业中是龙头老大。如果你想了解某个地区哪些广告牌可以使用，不妨登录上面几家公司的网站，联系本地代表。他们会提供本地可用广告牌的列表，包括位置和受众。


  鸭鸭搜索在广告牌方面有些经验，在前面讲大众媒体的章节中谈到过。它非常讲究策略地在旧金山创业公司密集的SoMa地区放置了公司的广告牌，醒目地指出谷歌和鸭鸭搜索在隐私处理方面的差异。


  一家搜索引擎创业公司在行业巨头的后院与它叫板——这种广告传达出来的强烈信息提高了公司的增长势能。在这个案例中，鸭鸭搜索得到的不仅仅是经过广告牌的人的注意。《连线》、《今日美国》、《商业内参》和其他几个博客和媒体平台都对此事进行了报道。当月，鸭鸭搜索的用户就翻了一番。


  那么所有这些的成本是多少？鸭鸭搜索租的广告牌每个月租金是7000美元。在稍微偏远的地方，广告牌的租金在300~2500美元之间。但在时代广场，月租金能达到3万~10万美元。


  广告牌的成本取决于广告的规格、区位、覆盖的人数和广告牌类型（例如数字化广告牌）。每一块广告牌都有分数，称作毛评点分数（Gross Rating Points，GRP），是基于以上几个因素得出来的。覆盖的人数计算取决于区域内能看到广告牌的人数：满分意味着在一个月内所有经过某一块广告牌的人都能关注到它。


  广告牌的最大劣势在于它很难让人们在看到广告时立刻采取行动。在高速路上行驶时浏览网页、打电话或者购买产品都是很危险的。但广告牌在宣传某个事件——即将在本地举行的音乐会、会议或其他活动方面极为有效。例如在拉斯维加斯，你会看到一些广告牌正在宣传未来几周将举办的演出和音乐家。


  公共交通工具广告是在公交车、出租车、长椅和公交站做的广告。大多数这种推广可以吸引人们做出直接反应，因为在路上的人们很容易被广告吸引。


  如果你想从公共交通工具推广开始起步，我们建议你找一家专门做这种推广的公司，例如蓝线传媒（Blue Line Media）。这些媒体机构可以帮助你决定去哪里做广告，如何制作令人难忘的广告，如何衡量这些推广的效果，并把它发挥到极致。


  广告牌和公共交通工具推广的另一个优势在于它们只有被新广告替代时才会失效。广播、电视和平面广告只能做一次，而广告牌在你付费的时间内始终都在那里。


  广播和电视广告


  广播广告的费用按收视点成本（CPP）计算，每一点代表每覆盖广播节目听众的1%需要的成本。收视点成本越高，你在电台做广告的成本就越高。


  它的成本还取决于你面向的是哪个市场、广告时段以及你要投放的广告数量。关于广播广告的成本，一则广告持续播一个星期的成本在本地市场为500~1500美元，在芝加哥这样比较大的市场则要达到4000~8000美元。如果你想提高广播广告的购买量，那么卫星电台是不错的选择。卫星广播公司SiriusXM有超过5亿用户，与它一家合作就能帮助你接触到很多人。


  电视广告往往用作提升品牌形象的手段。我们很多人都知道耐克、苹果或温蒂汉堡的品牌。如果你知道90%的用户都会看电视，平均每个成年人每星期看电视时长为26小时，那么你一定会考虑这种线下广告渠道。


  对于电视广告来说，质量是第一要素。演员的制作成本、视频设备、编辑、声音、声音效果和拍摄成本可达数万美元。实际上，你看到的一些高端广告制作成本可能达到20万美元。


  幸运的是，有很多可以帮助你降低电视广告成本的方法。使用动画代替真人要便宜得多。如果一定要用真人演员，你可以选择本地电影专业的学生。最后，保持广告内容尽可能简单也有利于降低成本。


  除了制作广告的成本，还有35万美元（全国平均数）的实际播出成本。这些成本让全国性电视台的广告对很多小规模创业公司来说望尘莫及。然而过去几年，在电视上以较低的成本做广告也变得可行了。


  美国有1300多家电视台，在一家本地电视台做广告价格低，效果好，每1000人看到一条长度30秒的广告成本在5~50美元之间。与其他线下广告渠道一样，你只需要联系电视台，了解它有多少观众，以及做一次广告的成本是多少。


  购买电视广告是一个非常艰难的过程，需要经过大量协商。这个行业与平面广告不同，没有固定的价格标准。因此，如果要做大型广告，你也许会想聘用媒体代理，与多家电视台打交道，确保你以合理的价格在黄金时段做广告。


  专题广告可以理解为时间很长的电视广告。你也许看到过，从Snuggie到ShamWow，还有很多刀具、吸尘器和健身产品的广告。尽管产品和广告推销员经常成为人们的笑谈，专题广告的效果往往出奇的好。它是P90X迅速崛起和4亿美元销售额背后的主要动力。


  从以往经验看，以下类型的产品利用专题广告获得了强大的增长势能：


  ·健身器材或项目


  ·身体护理产品


  ·家居产品（厨房、清洁用品）


  ·吸尘器


  ·健康产品（例如果汁）


  ·可在家进行的业务


  这些类型的产品需要更多时间来证明自己。以Snuggie为例。在一段15秒长的广告里，你很难了解为什么Snuggie是一个好产品。但如果有两分钟的时间，它能卖出数百万件。


  专题广告的成本在5万~50万美元之间不等。它们可以是两分钟的短片，也可以是更为传统的28分钟的长片。这些广告几乎都会得到直接回应。广告商想要人们看到它，然后访问网站或打电话要求得到特别折扣。最优秀的专题广告经销商会通过事先做广播广告来检验广告的内容、号召力和福利，看看哪些内容效果最好，然后把这些内容和福利纳入电视广告中。


  结论


  显然，线下推广有多种形式。该渠道打造品牌的潜力、成本、影响力和灵活性使它拥有巨大的优势，你在考虑未来阶段如何获得势能时可以将它作为一种选择。


  采用这种渠道时你一定要清楚，没有一个可靠的方法来预测哪种形式效果最好。但如果你坚持下来，你最终会找到一种有效的线下推广策略。正如贾森·科恩所说：


  我在Smart Bear学到了一件事，那就是我完全无法预测哪种推广最有效。也许我看到一本杂志时想：“这是一本很糟糕的杂志，肯定没人看。”当然，它的成本很低（因为流通率低），但表现却非常出色！在几本这种杂志上，我们的投资回报率特别高。你无法预测它的表现会怎样，不管是流通量还是媒体类型。它在一段时间以后会发生变化——一则广告可能在一个季度，或者一年内有效，之后随着价值的降低，影响力慢慢消失。由于推广无法预测，并且在一段时间以后会失去影响力，我们现在唯一能做的就是尝试所有东西，找出那些有效的方法。


  目标


  
    首先针对本地市场，开展低成本测试。你很难预测哪种方式有效，所以最好的办法是首先同时做几个小规模的线下推广，并进行测试。每一种线下推广媒介都可以在本地开展测试。接下来你可以获得地区或全国许可，开展大规模推广活动。


    寻求剩余广告空间，商谈最大折扣。你可以利用剩余广告开展早期测试并扩大渠道规模。这样做的坏处是推广在人群和时间上的针对性会有所下降。


    使用独特的代码或网址，追踪不同线下推广的效果。在开展测试或做广告之前，确保你能追踪到具体的线下推广的转化率。

  


  第12章 让用户找到产品入口


  几乎所有的互联网用户都会通过搜索引擎寻求答案。搜索引擎优化是提高你在搜索结果中的排名，以吸引更多人浏览网站的过程。知名搜索引擎优化软件公司Moz的创始人兰德·费什金告诉我们，搜索引擎优化的基础是从一种内容策略开始，找到通过搜索引擎吸引相关用户的办法。你需要巧妙地设计（内容），确保搜索引擎能找到它，并进行排位。


  搜索引擎优化放大了你在其他渠道（大众媒体、创意营销、内容营销）的成果，并通过搜索引擎带来更多用户。尽管这种方式的竞争很激烈，但它在任何阶段表现都不错，成本往往也不高。


  搜索引擎优化策略


  关于搜索引擎优化最重要的一点：你提供的网站或网页链接质量越高，就越有可能排在前面。如果你是搜索引擎优化策略的新手，我们建议你从Moz新手指南入手，了解它的基本原理。例如，你要确保使用正确的关键词，与你的页面（包括页面标题和内容标题）准确对应。


  我们将略过显而易见的基本内容，直接探讨具体的策略和方法。在搜索引擎优化的过程中，有两个非常有效的策略可供选择：大头策略和长尾策略。我们首先来解释一下这两个奇怪的名称。


  想一想人们开展的所有搜索，并以检索数量进行排序。排在前面的是单个单词或两个单词组成的词组，例如“Dishwashers”、“Braves”和“Facebook”，这类关键词占所有搜索的30%。另外70%的关键词（比较长）虽然搜索量不大，但所有的加起来占了总搜索量的大部分。


  按照这些关键词的搜索次数画一条曲线，根据曲线的形状可以发现，排在前面的30%集中在一起像个脑袋，因而被称为“大头”关键词；排在后边的70%像一条长长的尾巴，因而被称为“长尾”关键词。


  大头策略是指努力在直接与公司相关的关键词搜索中出现。例如专门做木质玩具的公司希望在“木制玩具”的搜索结果中排在前面。这就是大头关键词。


  长尾策略是指在搜索量比较低的更具体的关键词搜索结果中出现。例如上面那家玩具公司也许希望“木制玩具含有毒化学品”或者“三岁儿童木板拼图”的搜索结果中有它。再强调一遍，尽管这些词的搜索量较低，但它们加起来占总数的一大半。


  在决定选择哪种策略时，你要记住，随着在搜索结果页面上的排名下降，你得到的点击量将大幅下降。前10个链接以外的点击量只有10%，你必须尽可能排在第一页靠上的位置。你能否在第一页排名靠前，将决定你是否应该采用搜索引擎优化的渠道。


  大头策略


  为了确定大头策略是否适合你，首先要了解人们搜索本行业产品时用的关键词是什么，然后看看搜索量是否足够推动公司发展。谷歌现在提供一种有效的工具，叫作关键词规划器。你可以输入描述产品的关键词，了解这些关键词的搜索量。你也可以浏览竞争对手的网站，看看它们的主页标题使用哪些词，以此来选择关键词。


  你要寻找的关键词必须有足够的搜索量，如果你能拥有某个关键词搜索量的10%，那意义是非常大的。如果某个大头关键词每个月仅有200次搜索量，你就不会愿意在它上面浪费资源，提高在该结果中的排名。有时候你就是无法找到好的关键词，因为你的产品种类新颖，还没有搜索需求。兰德举了优步的例子。


  优步面临的推广问题是搜索需求不高。我的意思是没人会搜索“手机上的出租车替代方案”。这不是一种物品。很多创业公司进入之前不存在的全新领域，就会遇到这个问题：没有任何搜索结果。


  下一步就是探索在每个关键词搜索结果中排名靠前的难点。你可以使用Open Site Explorer等工具，了解在一个关键词的搜索结果中，显示的链接有多少属于竞争对手，这样你能大致了解排在前面的难度有多大。如果你关注的某个关键词结果中，竞争对手的链接有上千条，你可能要付出极大努力建立链接并进行优化，才能排在它们前面。


  接下来，缩小目标关键词的范围。在Google Trends（谷歌趋势）上了解你掌握的关键词效果如何：它们在过去几年的搜索量增加了还是减少了，搜索最多的地区是不是你的目标用户集中地。


  通过购买相关的搜索引擎营销广告，你可以进一步检验这些关键词。如果广告的转化率很高，就意味着搜索引擎优化将是一个有利于公司强劲增长的渠道。


  接下来，你进入了大头策略的执行阶段。将你的网站与选择出来的几个关键词关联在一起。如果你经营的是财务软件网站，使用的关键词是“小公司财务软件”，记得在页面标题和主页内容中突显出来。


  最后，将网址链接到其他网站，理性地利用你选择的关键词。举个例子，一篇文章里面可能有这样的话：“XYZ公司发布新版小公司财务软件”（下划线部分是公司网站的链接）。精准的匹配会极大提升网站访问量，与大型网站关联的链接效果就更好了。


  长尾策略


  在搜索引擎上展开的绝大多数搜索都是长尾关键词，它们都比较长，内容很具体，例如“不含谷蛋白，关节炎患者可使用”或者“私人搜索引擎”。单个“长尾”关键词的搜索量很低，但所有关键词加在一起占了互联网总搜索量的70%。


  对于那些竞争激烈的（大头）关键词，想排在前面很难，所以对于初创企业来说，比较好的搜索引擎优化方法就是长尾策略。你可以利用这种策略把所有长尾关键词结果绑在一起，从而产生很大的影响。


  与大头策略相似，谷歌关键词规划器也是衡量长尾策略是否适合你的首选方式。但这一次你要找的是更具体、更复杂的关键词：本行业所有长尾关键词的搜索量总和是多少？这个数量够大吗？


  另一种评估长尾策略的方法是使用网站上的分析软件（例如谷歌分析或者Clicky）。这些应用会告诉你，人们通过哪些搜索词可以找到你的网站。如果你通过长尾关键词获得了大量访问，那么这种策略很适合你。


  如果你没有任何内容把别人吸引到你的长尾关键词上，那么你有两个选择：第一，创建几个网页，几个月以后检查数据。第二，登录竞争对手的网站，看它们是否利用长尾策略获得了大量访问。下面是一些迹象：


  ·它们有很多登录页面。你可以看到，在一个搜索引擎中，它们通过搜索网站domain.com创建了哪些类型的页面。举个例子，如果我想看到Moz公司创建了多少个针对长尾关键词的页面，我可以搜索moz.com，了解该公司登录页面的数量。


  ·关注Alexa搜索排名，了解对手公司的网站通过搜索引擎获取访客的百分比。如果你发现一个网站来自搜索引擎的访问量远远高出其他网站，那么你可以假定他们使用了某种搜索引擎优化策略。


  如果你采用了长尾策略，那么它的成功取决于你能否制造大量高质量的内容。Bingo Card Creator（宾果牌制作公司）和Appointment Reminder的创始人帕特里克·麦肯齐分享了他的做法：


  你要制造一台机器，一边赚钱，一边提高你的排名。举个例子，在Bingo Card Creator，我聘请了一位自由职业者，负责撰写宾果牌上的文字，并将这些内容上传到一个网页上。由于它们涉及的面太窄，任何一家图书出版社都不会参与其中，所以我的排名很靠前。


  每个检索词的成本是10~20美元，你可以花钱请人写一篇能够放在网站上的文章。对于很多SaaS（software as a service，软件即服务）创业公司来说，一位用户的边际价值可能达到数十万美元。因此它们（文章和登录页面）不需要很多访问人数就可以获得实实在在的效益。


  我的公司运转良好，根本原因在于它采用的搜索引擎优化策略非常有效。


  在采访中，帕特里克向我们讲述了他的“东亚猫头鹰宾果牌”。他专门用一个网页讨论东亚的猫头鹰，并针对这个长尾主题制作了传统的宾果牌模板。三年里，这个页面产生了60美元的商业价值，而它的制作成本仅为3.5美元，所以这笔投资是值得的。它能够成功是因为，几乎没有其他网站专门针对“东亚猫头鹰宾果牌”这个搜索词来制作网页。在帕特里克的案例中，这种成本仅为3.5美元、收益在60~100美元之间的投资有数百个，合起来的总收益是巨大的。


  帕特里克在网站上制作了多个分网页，每个网页都关联了多个关键词。例如，有个网页专门关联宾果牌的一个门类，叫作“植物与动物”。这个门类包含“狗的品种”、“猫的品种”以及（当然还有）“东亚猫头鹰”等网页。他为每个页面专门聘用了一位自由职业者，负责检索相关的关键词，创建宾果牌分组和登录页面。


  想要采用这种策略，你可以首先设计一个标准的登录页面，建立一些基本内容和简单的框架。然后使用oDesk或Elance[image: ]寻找自由职业者，负责寻找你的目标用户感兴趣的长尾主题文章。


  另一种方法是使用公司自身拥有的内容。要评估自己是否可以使用该策略，你要问问自己：我们所收集或制造的数据有哪些是别人觉得有用的？


  有一些大公司是通过这种方式发展起来的：Yelp（美国最大的点评网站）、TripAdvisor（猫途鹰，全球领先的旅游网站）和维基百科的大部分访问量都是通过自动提供长尾内容获得的。这种策略是加布里埃尔最新创立的公司——Names Database（人名数据库）的主要渠道。人们在寻找老朋友和同学时会搜索到Names Database的页面。这些页面是通过公司收集的数据自动显示的。在搜索引擎对页面进行检索后，很多检索人名这种长尾关键词的人会访问该页面。


  有时候这些数据藏在登录页面背后，你要做的就是将它暴露给搜索引擎。其他时候，你也需要发挥创意，以有效的方式将数据整合起来。举个例子，如果你的目标是搜索“解除住房抵押贷款”的人群，你可以根据地理区位创建网页。这意味着你的页面要与“纽约皇后区最近解除抵押贷款的住房”这类的搜索词相关联。


  搜索引擎优化技巧


  不管你追求的是大头策略还是长尾策略，搜索引擎优化最终都归结为两件事：内容和链接。内容与关键词的联系越紧密，它的排名就会越靠前。同样，你从可靠渠道得到的链接越多，排名也越高。


  获得链接往往不太容易，它涉及公司以外的人。下面有几种创建链接的方法：


  ·大众媒体——如果有网上出版物对你进行报道，记者会提供你的网站链接。


  ·产品——你可以制作与产品有关的网站，让人们有分享的欲望。领英的个人信息页面就是很好的例子。


  ·内容营销——创作人们愿意阅读和转发的、与产品相关的内容。


  ·网页小组件——给网站所有者提供有用的内容，让他们添加到网站上，其中包含你自己的网站链接。


  创作疯狂传播的精彩内容与聘用自由职业者给长尾关键词写套话有所不同。两者都是有效的策略（在一段时间内也可以发挥作用），但它们在质量上有很大的区别。高质量的内容在链接的创建，尤其是使用大头策略时尤其重要。


  兰德建议使用信息图、幻灯片、图片和原始研究来推动链接，因为这些内容是人们分享比较多的。由于终极目标是获得网址，你要面向的是最后重新链接到你的网站的人群。这些人根据产品的不同会有变化，但总体来说，博主是很大的社交媒体分享人群。记者通常也是不错的目标。


  记住，链接是网站针对某个关键词搜索结果排名的主导因素。搜索分析工具Open Site Explorer可以告诉你你得到了多少个链接，它们来自哪里。你还可以查看竞争对手的链接都是什么，对其他领域有一些了解，这样你的网站才能更有针对性。


  在搜索引擎优化策略中，有几个一定不要做的事，其中最重要的是不要购买链接。购买链接有违搜索引擎的规则，公司会因此承受大笔罚款。同样，试图对搜索引擎做手脚也会导致排名严重下降。


  这些投机取巧的方法被称作“黑帽子”，与之相对应的是“灰帽子”或者“白帽子”（接近标准线或处于标准线之上）。你最好老老实实待在“白帽子”的区域。


  说得再清楚些，黑帽子的方法在短期内或许有效，因此看上去非常诱人。然而用这种方法很难建立长期可持续的业务机制，因为到了某个点，搜索引擎就会开始打击这种行为，你会因为受罚而失去增长机会。


  结论


  搜索引擎优化是通常说的“集客营销”（Inbound Marketing）的基础内容之一。集客营销是通过社交媒体广告和搜索引擎优化获得客户的一种方式。兰德告诉我们，Moz公司85%的用户都是通过集客营销手段获得的。HubSpot的麦克·沃尔普（Mike Volpe）谈到了相似的内容：


  目前，公司有30人从事运营，120人负责销售，所有人的工作地点都在马萨诸塞州的剑桥（没有外部销售），我们每个月能吸引4.5万~5万名新用户，其中60%~80%来自集客营销（没有费用）。与付费营销相比，集客营销的成本便宜50%，成功率高100%。


  我的个人经验和行业知识告诉我，大多数其他的SaaS公司大约有10%的客户来自集客营销渠道，每个月通过这种方法总共吸引2000~5000名用户，而我们公司集客营销渠道用户占比达到70%~80%，每个月新增用户4.5万名。


  目标


  
    找到能带来足够搜索量、推动公司发展的关键词。如果搜索量不够，你在这些关键词搜索结果中的排名就不会靠前，搜索引擎优化对你的公司也就不是好的策略。如果你找到了有效的关键词，你可以进一步做搜索引擎广告，提高关键词的效率，看看搜索的人会不会转化为用户。


    聘用廉价的自由职业者制作长尾网页。如果你的产品本身能产生好的长尾内容，你也可以利用它自己制作网页。


    把注意力放在创建链接上。你是否应采用大头策略或长尾策略，关键要考虑两点：内容和链接。创建链接是二者中更具挑战性的一个。制作精彩的内容是迅速创建链接的一种方法。


    避免使用“黑帽子”这种违反搜索引擎规则的方法，尤其是购买链接。这些被禁止使用的方法最终会让你蒙受损失。

  


  
    	
      oDesk和Elanee都是职业中介，两家公司已于2013年合并。——编者注

    

  


  第13章 用内容连接用户


  想想你最近登录的几个网站，看看它们的内容。它们很有可能不常更新，或者评论很少，更糟的是时常更新一些毫无趣味的内容。


  与Moz、Unbounce或者OkCupid这些知名公司的内容比较一下。大公司的内容能收到数百条评论，产生良好的宣传效果，也能有上千次转发量。这种大规模的参与可以带动公司大幅增长。实际上，对于每家公司来说，它的内容都曾经是获得用户的首要渠道。


  关于这种拉新渠道，我们与两位成功的企业家进行了沟通，他们创造内容的方法有着本质的差别。Unbounce公司创始人和CEO瑞克·佩罗与我们分享了公司如何从建立应用开始将内容作为营销工具的做法。事实上，Unbounce在有自己的产品之前一年就开始经营内容了！它的内容提升了公司在网上运营领域的形象，到现在仍然是获得新用户的主要来源。


  另外，我们与OkCupid的联合创始人萨姆·雅甘进行了沟通。这家非常受欢迎的在线约会网站成立于2004年，但直到2009年才开始重视利用内容。尽管公司早期专注于其他拉新渠道，但从它开始关注内容营销后才真正起步。


  案例分析：Unbounce


  前面提到过，很多创业公司都会陷入产品陷阱——在考虑运营之前先制造产品。Unbounce是一家提供简单网页制作软件的公司，它成功地避开了陷阱。从第一天开始，创始人瑞克·佩罗就开始在公司博客上描述产品特征。他招聘的第一个人是一位全职编辑！瑞克告诉我们：


  如果我们没有像现在这样从一开始就写博文，Unbounce不会有今天的成就……我们的内容仍然能吸引更多用户。我们在2010年1月写的某篇文章到今天仍然具有拉新能力。假如我1月在广告上投资，那就这样了。这笔钱已经花掉了。但如果在内容上投资，又被谷歌收录，人们会找到并分享它，它几乎可以永远吸引用户。


  公司于2010年成立时，博客每个月都有两万名新的访客。在公司成立之前差不多一年，博客就已经开始经营了。


  现在博客是公司主要的拉新渠道。有一些人会写关于Unbounce的文章，其他人在推特上转发……公司的内容是所有运营活动的核心。


  这种从一开始就设立博客做内容的做法让Unbounce刚刚成立就有了超过5000名联系人。这不是创业公司典型的产品发布方式。


  Unbounce的团队在很大程度上依赖社交媒体吸引读者。在写完每一篇文章后，他们会向推特上具有影响力的用户寻求反馈。他们还在Quora这样的目标论坛上提供有用的解答，与目标用户接触。尽管这些行动的效果不太明显，作为初始手段来说仍然值得采用，因为你要努力创造内容，直到它可以自行传播。这正是Unbounce的做法，最终它的内容开始更加有机地扩散开来。


  Unbounce进一步挖掘内容的价值，免费分发信息图册和电子图书，扩展联系人列表。这意味着当公司发布产品时，它可以给所有联系人发邮件，成功推广产品。


  走到这一步并不像看起来那样容易。即便有关于每两周发布一次的线上营销方面的内容，Unbounce团队仍然过了半年才看到内容营销带来的成果。然而从掌握了这批最重要的用户开始，他们从未回过头。


  案例分析：OkCupid


  OkCupid是美国最受欢迎的在线约会网站之一，被社交网站Match.com以5000万美元的价格收购。该公司与Unbounce采用的内容营销方法完全不同，它在公司成立5年之后才将内容作为核心拉新渠道。萨姆·雅甘告诉我们，他们是在2009年创作大量内容之后，公司开始迅速发展。


  与Unbounce非常相似，OkCupid的内容营销也是所有运营活动的核心；但与Unbounce不同，OkCupid的团队发表的文章更长、频率更低。每一篇文章都要用一个月的时间完成。他们还要参考有关会员使用模式的研究数据，有意撰写有争议性的文章（例如“种族身份如何影响你获取的信息”）来得到阅读量和讨论。


  由于OkCupid是一个免费的在线约会网站，它无法在获取用户方面支付太多费用——实际上，它从来没做过任何付费广告。这意味着公司要依赖那些没有用户获取成本的拉新渠道（例如大众媒体、内容营销、搜索引擎优化、病毒裂变）来实现全部增长。


  有趣的是，OkCupid的团队在发布内容以后获得的有机增长远远超过了此前通过公关公司达到的效果。CNN、雷切尔·雷（Rachael Ray，美国电视烹饪女王）、《纽约时报》和很多其他媒体平台都对公司文章的主题很感兴趣。


  该公司的内容还有很大的搜索引擎优化效应。在刚刚发布时，公司在“在线约会”的搜索结果中排名很靠后。大约一年之后，他们在这个竞争很激烈的关键词结果中已经排在了第一位。


  内容营销技巧


  内容营销最常见的困难是作者遇到瓶颈。要克服它，你要做的是把面对目标用户时遇到的问题写出来。如果你对本行业的了解多于潜在的用户，那么你应该针对他们感兴趣的话题发表深刻的观点。


  每个行业都有人们要努力应对的问题。以Unbounce为例，他们写的文章主题包括网页优化、每次点击费用（PPC）转化等。而OkCupid的文章（例如“给对方的第一封信具体要说些什么”）则是通过娱乐的方式解决了在线约会人士的担忧。


  Unbounce团队发现，信息图表的分享频率比传统的文章高出20倍，也更有可能被其他在线出版物转载。例如在2012年，Unbounce发表了“在线营销菜鸟指南”。这张信息图得到了数万次下载量，上千人付费查看。即便在一年以后，每小时仍然有一人在推特上转发。


  大多数运营者都没能意识到，质量不是数量的替代品。瑞克和萨姆都证明了一点：创作高质量内容没有捷径。如果你写的东西没什么营养，不管你付出多大努力在推特上推广都没用，它是不会扩散的。


  创作人们愿意分享的内容有个秘诀，就是让读者认为他们面临着自己还没看到，或者至少无法完全表达的问题。提供一种解决方法是很好的，但更好的是给读者指出来他们生活的某些方面完全做错了，由此来吸引他们的注意。


  在很早的时候，文章阅读量很少，更谈不上转化率了。即便Unbounce始终上传高质量的文章，它在最初的6个月内每月阅读量也不到800次。过了很长时间，阅读量才增长到两万次。


  幸运的是，Unbounce团队找到了实现加速发展的方法。他们参加各种探讨在线运营的网络论坛，并尽力贡献自己的观点。他们还与推特上影响力较大的用户建立联系，取得了进一步成功——关注运营界的名人，问他们对自己最新发表的文章有什么看法。


  吸引读者的最好方法之一是在其他平台上发表文章。这种技巧在早期尤其有效，因为这时你还没有固定的读者群。Unbounce最初经营自己的平台，3个月后开始在其他流行平台上发表投稿。


  随着公司的发展，你要检测文章在社交媒体上的转发量，并利用分析工具研究哪些类型的文章关注度更高，哪些不算高。很多博主都会对结果感到意外，因此你应该定期发布内容：你永远无法预测读者喜欢看什么。


  结论


  快问快答：说出三个风险投资人的名字，或者让身边创业的朋友回答这个问题。美国人列举频率较高的是弗雷德·威尔逊（Fred Wilson）、布拉德·菲尔德（Brad Feld）或马克·苏斯特（Mark Suster）。为什么？因为他们有知名度很高的内容博客。成功的风险投资人有很多，但其他人没有能与之匹敌的品牌知名度。


  这种拉新渠道的最大优势在于它可以让你成为行业领导者。Unbounce和OkCupid都很好地证明了关注度高的内容如何让公司在高度竞争的环境内成为公认的行业领袖。


  行业知名度是最大的话语权，它给公司提供了在大型会议上发表观点、在媒体面前发声以及引领行业方向的机会。它也意味着你的内容会有更多人分享。


  对于Unbounce来说，提高内容博客访问量最大的好处是合作运营的机会增加了。公司刚成立时试图联系大公司，与它们建立合作关系，最初收效甚微，但在公司内容博客流行起来之后就容易多了。现在它已经建立了多个合作关系（包括与客户关系管理服务商Salesforce这样的大公司合作），也有很多公司希望与他们开展业务。


  有一个强大的内容博客对其他至少8个拉新渠道也能产生积极影响——搜索引擎优化、大众媒体、推送、软文、社群运营、线下活动、现有平台和商务拓展。


  一旦开始发挥作用，内容营销会像施展魔法一样不断带来用户。瑞克这样形容：


  （我们的内容博客）提高了搜索量，并提升了公司的口碑。博客就像漏斗的上半部分，人们找到它，然后被吸引到公司网站上。我们没有对内容本身进行宣传，而是时常——每个星期几次——发布能够被分享的内容，吸引别人来访问。


  目标


  
    开通了博客后，你要至少运营6个月。公司内容博客的起步可能花费大量时间。


    做一些不会一开始就有明显效果的事。例如挨个找人分享文章也可以尝试一下，到了某个点，你的内容就会自行扩散了。（在推特等网站上）与具有影响力的行业领袖建立联系，向别的平台投稿，制作易于分享的信息图都是吸引读者的好办法。


    发表新颖又深刻的观点。你需要创作有质量的内容，才能在这个拉新渠道中获得成功。没有万能的方法，但分析目标用户存在的问题是一种好的尝试。另一个方法（与前面一个不冲突）是进行试验，或者利用公司数据，你将得到让人意外的结论。

  


  第14章 最大化获得用户


  如果你和我们一样，现在你的邮箱里会有很多促销内容——优惠券、活动推荐、促销等。这就是推送。很多公司［酷朋（Groupon）、JackThreads（GQ男士网）、Thrillist（饮食、住宿、旅行综合服务网站）、Zappos］都利用这种方式作为核心拉新渠道。


  推送是一种个人渠道。来自公司的信息与来自朋友和家人的邮件都混在一起。即便这样，推送针对个人提供定制服务时效果最好。推送可以直接与每一位用户的活动相关联，这样每个推送的沟通都具有针对性。


  针对这个渠道，我们采访了邮件营销公司Customer.io的创始人兼CEO科林·纳德科恩。这家公司给其他公司提供条件，让它们能够根据用户的行为发送推送。科林认为，如果你开办了一家实体公司，（推送）仍然是与世界各地对你的产品或网站感兴趣的人接触的最有效方式。实际上，没有什么可以替代它。


  推送在用户生命周期中的所有阶段都可以使用，包括让潜在客户熟悉公司、产生期待，吸引用户，保留现有用户。


  寻找用户


  在进行深入探讨之前，我要先给你们一个警告。有些公司会购买联系人列表，大量发送来路不明的邮件。这种就是垃圾邮件。收到垃圾邮件的人会感到愤怒，这将损害公司未来发推送的效率，长期来看会对公司造成损失。我不建议你们这样做。


  幸运的是，利用推送获得用户有很多合法的途径。我们建议你通过其他运营途径建立潜在用户的推送列表。不管你最后是否采用这种渠道，这样做都很有用，因为一群对你感兴趣的用户是你能使用很多年的资产。


  其他拉新渠道，例如搜索引擎优化或内容营销可以帮助你建立用户名单。方法很简单，直接在文章的底部和网站主页寻找邮件地址。很多公司要求用邮箱地址登录来获取高品质内容，例如视频或白皮书。Unbounce公司的瑞克·佩罗在接受采访时表示，这个技巧是推动公司邮件联系人数量增加的最大动力。


  另一种建立联系人列表的常用方法是制作与你的专业领域相关的免费迷你课程。这些迷你课程的目的在于向潜在用户介绍公司的问题领域以及产品。在课程最后，你要发出行动号召，例如让人们购买你的产品，开始免费试用，或者与朋友们分享。


  除了自己的联系人列表，你也可以考虑在推送时事通讯中做有关产品的推广。很多电子邮件时事通讯都接受广告商。如果不行，你可以直接与他们联系，要求特殊安排。


  推动用户参与


  用户参与是创造成功产品的关键要素，也常常被忽略。“参与”用户意味着让他们充分参与产品过程，让他们成为积极用户。对于推特来说，这个概念的意思是发一条推文，或者关注5个人。对于多宝箱，它是成功地安装应用，至少上传一份文件。


  你可以想到，提高参与率将极大地推动业务发展。毕竟如果用户永远感受不到产品的价值，那么你也没法期待他们购买，或者推荐给其他人。


  推送是提高用户参与率的一种非常有效的方式。常用的方法是创建一系列内容，逐渐向新用户介绍产品的关键特征。你可以在他们注册5天以后发推送说：“嘿，你知道我们还有这种功能吗？”而不是一下子把所有东西甩在他们面前。科林解释道：


  当用户申请试用你的产品时，你要为他们创造理想的体验。但如果他们没有得到理想的体验，你还要创造一切能让他们深入探究的通道。你可以利用推送吸引他们的注意，让他们回到（理想的）道路上。


  以多宝箱为例。如果你创建了一个账户，但从未上传过文件，你就不是积极的用户。也许你注册以后太忙，忘掉这个网站了。每当这种事情发生，多宝箱都会自动给你发推送，提醒你上传文件。通过这些具有针对性的邮件，多宝箱增加了用户重新关注产品、成为积极用户的概率。


  针对这些推送，你要明确哪些步骤对于从产品中获得价值来说是绝对必要的。接下来，写有针对性的邮件，确保对方能完成这些步骤。对于那些在第一步就放弃的人，你也可以准备一封自动发送的邮件，在他们退出的时候进行提醒。每一步有人退出，你都可以发送这种邮件，你会发现完成参与流程的人数大幅增长。


  有了Vero和Customer.io这样的工具，自动发送邮件变得很容易。例如，你可以利用工具，向那些注册申请免费试用3天后还没激活账户的人发邮件。


  你也可以利用初始邮件得到用户的反馈。科林会在30分钟后给所有Customer.io的新注册用户自动发送私人邮件，内容是：


  ××您好，


  我是科林，Customer.io公司的CEO。不知道你是否需要帮助，以便了解我们的产品。


  祝好


  科林


  他说，这封邮件的回复率大概是17%，这对于自动发送的邮件来说已经是很高的了。它在科林和用户之间开辟了沟通的渠道。科林通过回复了解到产品的很多不足之处，并进行了改进。


  留存用户


  对于很多公司来说，推送是让人们回到自己网站的最有效渠道。以推特为例。如果你是积极的推特用户，你可以想想他们发给你的关于谁在推文中提到你、哪位好友刚刚注册，或者你可能错过的每周最热门话题的推送。每一封邮件的目的都在于吸引你积极使用推特。


  留存用户的推送需要包含哪些内容，取决于你拥有的产品类型。举个例子，如果你有社交网络方面的产品，你可以给两个星期没登录的用户发一封简单的邮件。交友网站常常发送别人的资料，或者推送未读消息。更多以业务为导向的产品通常发送提醒、报告和有关你如何使用产品并从中获取价值的信息。


  对于使用频率不高的产品，推送可以成为客户参与的主要形式。Mint软件会给用户发送每周财务状况报告，展示过去一周的收入和支出。这种方法让用户始终对公司产品有印象，即便用户没有登录网站，也仍然能获得产品价值。BillGuard是监管信用卡可疑交易的公司，每个月也给用户发送类似的报告。


  推送也是给用户提供惊喜和愉悦感的最佳渠道之一。Planscope（面向自由职业者的项目规划工具）的布伦南·邓恩（Brennan Dunn）每周都会给用户发推送，让他们知道自己那一周做了多少事。谁不想收到类似的推送呢？任何让用户了解自己成就的沟通方式都有可能进展顺利。我们在搜索引擎优化渠道中采访的帕特里克·麦肯齐称之为“你真棒”邮件。


  一些公司发的推送可以显示你之前对公司产品的使用情况。举个例子，照片网站会给你发送你一年前拍的照片。这些邮件有两个目的：让你在情感层面感到快乐，同时也邀请你回来上传更多照片。


  创收


  酷朋和很多其他公司都利用推送获得数亿美元收入。帕特里克表示，公司的邮件订阅用户购买一门课程的概率是其他拉新渠道（软广告、搜索引擎优化和内容营销）用户的70倍。


  通过推送推动营收的一种常用方式是针对追加用户持续发推送。举个例子，WordPress的控股公司WP Engine开展了一场活动，吸引用户参与公司的一项优质计划。他们建立了WordPress博客测速工具（地址是speed.wpengine.com），感兴趣的人可以输入自己的网站地址和邮箱地址，得到有关网站运行情况的免费报告。


  一个月以后，WP Engine将给这些人再次推送课程，向他们汇报WordPress的速度和灵活性——三种迅速提高网速的方式，为什么主机对公司来说至关重要，等等。在迷你课程的结尾，WP Engine会号召用户购买精品WordPress主机服务。


  这场包含7封邮件的营销活动比引导潜在用户访问促销页面的效果要好。实际上，与WP Engine一样，很多公司现在都利用广告引导人们访问并要求提供邮箱，而不是直接给他们看促销页面。他们会利用推送，在接下来的一个月左右的时间内对潜在用户展开推销。


  对于已经提供邮箱，但不能确定可以转化为用户的群体，WP Engine将他们放进另一份名单里，以较低的频率（每个月）发送与内容相关的邮件。当这些人开始寻求WordPress精品主机时，你就知道他们下一步要去哪里了。


  邮件重新定位是另一个能帮助你创收的工具。如果一名用户放弃了购物，你可以在一到两天后给他发邮件，针对他购物车里的产品给出特别折扣。定位推送的转化效果永远好于宽泛的销售邮件。


  对于以功能为导向的免费增值产品，推送可以指出用户错过了哪些高级功能，这种推送的转化率会很高。举个例子，如果你经营着一家交友网站，你可以告诉用户，升级到增值服务会有更多的约会机会。如果你有一款定制产品，你可以要求用户升级到年度账单，这样可以保证他们在一年内不会被取消服务。


  同样，如果你的业务价格是浮动的（例如5名用户成本是9美元/月，10名用户是20美元/月，以此类推），你可以针对享受的服务即将到期的用户发推送，邀请他们升级。如果你的Skype账户信用额度快用光了，Skype公司会给你发邮件，让你升级到订阅服务，或者在原来的基础上继续升级。


  推荐


  由于邮件具有私人性质，在用户推荐方面它也有很大的优势。如果一位朋友通过邮件告诉你她很喜欢一款新产品，与她在脸书上简单提到这款产品相比，你更愿意尝试。


  酷朋鼓励人们告诉朋友它在打折，以此获得转发量。只有达到一定数量的人购买了酷朋，折扣才会生效。因此，如果有人在Cheesecake Factory吃饭想要享受五折，他们会很开心地给朋友转发，让折扣生效。


  这种推荐方法也是多宝箱增长的主要动力。为了获得更多免费空间，用户给朋友们发邮件，让他们了解多宝箱。如果有一位朋友注册，双方都能获得更多的免费空间。这种建立在电子邮件上的推荐模式成了多宝箱最大的增长动力，已经带来了上千万名用户。


  一些消费者应用，甚至Asana（项目协作服务公司）这种B2B（企业对企业电子商务）公司会让用户导入自己的地址列表，与好友们分享自己的网站。这种运营技巧包含病毒裂变和推送的要素，效率会非常高。实际上，你知道的很多病毒式产品（Hotmail、脸书、领英）都通过巧妙地运用推送实现了增长。


  推送技巧


  可送达性是推送的关键因素。出于很多技术原因，你的推送信息可能到不了接收者的邮箱。大多数公司利用邮件营销供应商（例如MailChimp或Constant Contact）来发推送。这些公司能够确保邮件的送达。


  与其他拉新渠道一样，测试有助于扩大该渠道的影响力。有效的电子活动会针对所有方面进行A/B测试：主题、测试、图片、时机等等。时机对于获得更多点击率来说尤其重要：很多营销公司都建议在客户时区的早9点到晚12点之间，或者用户在网站上注册时发推送（例如，对于在晚8点注册的人，你可以在晚8点给他发推送）。


  推送的一个优势在于它能得到用户的反馈。科林告诉我们一种方法，不要给无法回复（Noreply[image: ]）的邮箱地址发邮件（例如noreply@facebook.com），而应该利用机会给个人地址自动发推送，引导收件人回复并提问。这对于获得用户支持、让用户了解产品特征、升级现有用户效果非常显著。


  最后，如果你没有很好的推送文案，连续发推送就没有意义了。文案设计本身是一门艺术，但我们建议在Copy Hackers上寻找资源和信息。一场推送活动可以很容易地从浪费时间变成有利可图，你要做的只是修改一些词语和标题。


  目标


  
    定制推送信息。推送是一种私人的拉新渠道。进入收件箱的内容是与来自家人和朋友的信息放在一起的。


    建立潜在用户推送列表，不管最后是否采用这一渠道。在与用户相处的任何阶段，你都可以使用推送的渠道，包括转化、激发和留存用户，以及获得营收。


    制作一系列自动发送的推送。这种技巧也称为生命周期或滴加系列（drip sequences），推送内容只有根据人们与产品的互动情况进行设计才能发挥最大效果。


    使用在线工具，对推送活动进行测试和优化。这些工具都有内置模板和A/B测试功能，能够追踪点击率。

  


  
    	
      Noreply邮箱是系统保留账号，一般用来发送退信、自动回复、自动转发等邮件。——编者注

    

  


  第15章 让用户自发推广


  病毒裂变是让现有用户向其他人推荐产品的运营行为。在这一拉新渠道中，你经常能看到类似的做法，例如一位朋友在品趣志上的邮件出现在你的脸书界面上，或者你收到来自朋友的自动邮件，向你介绍某种产品。


  在创业公司的概念中，“像病毒一样传播”的意思就是你获得的每一位用户都会带来至少另一位用户。这个新用户又会带来其他用户，以此类推。这会带来真正的大幅增长。尽管难以长久保持，但病毒裂变曾经是脸书、推特和WhatsApp（网络信使，一款全球用户过10亿的通信应用）等创业公司爆炸式增长的推动力。


  你的产品也许效果不错，但你不一定能得到真正的病毒式增长。然而，病毒裂变这个渠道非常强大，即便无法使你获得大幅增长，你仍然能得到有意义的增长。当病毒循环开始生效，注册用户数量将迅速增加，而获客成本极低。


  想想数字。假设一位新用户注册时，第一星期内会带来另一位新用户。那么如果你吸引到10个人，第一星期就会发展到20个，之后的每星期都会加倍，不需要额外的运营工作！这就是真正的病毒式增长。


  如果每一位用户只推荐一个朋友——这个结果已经很不错了——从10自然地发展到20将用很长时间。但即便如此，你每得到一名新用户，病毒裂变都能让你得到两名。我们将在本章后半部分继续探讨其中的数学算法。


  我们采访了Muzy（一款用户数量超过2500万的应用）的创始人安德鲁·陈是病毒裂变领域的一位专业人士。安德鲁表示，随着脸书、电子邮件和应用商店逐渐发展成为一个个超级平台，每个平台都拥有数十亿用户，这种拉新渠道的重要性正在提升。因此，公司的病毒式增长速度也比以往更快。多宝箱、Instagram（照片墙）、Snapchat（色拉布，一款“阅后即焚”照片分享应用）和品趣志都是很好的案例：这些公司都通过超级平台，利用病毒裂变的方式在几年内得到了好几千万用户。


  病毒裂变策略


  病毒裂变策略始于病毒循环，也终于病毒循环。这种循环最基本的形式包含三个步骤：


  1.用户接触到你的产品或服务。


  2.这名用户向其他潜在用户介绍你的产品或服务。


  3.这些潜在用户开始了解你的产品或服务，其中一些人成为公司用户。


  这个过程从新用户开始又重复一遍。由于一次次重复，它成为一个循环：现有用户带来新用户，新用户再吸引更多的人，周而复始。


  尽管病毒循环的基本框架一致，但每家公司的执行方式各有不同。多宝箱、品趣志和Skype的循环方式都不一样。我们将介绍病毒循环的几个主要类型，并阐述公司如何通过这个途径取得成功。


  病毒循环最古老的方式是口碑——你的产品足够好，人们忍不住会推荐给其他人。这是脸书早期在大学生中间传播的方式，后来该公司采用更加明显的病毒裂变方式（电子邮件邀请、添加地址列表中的好友等）。口碑也是很多电影、图书、餐饮和电视节目走红的方式。


  如果你只能通过邀请其他人来获得产品价值，这就是内生病毒循环。举个例子，如果你的朋友们都不用Skype，那么这款应用就毫无价值。Snapchat和WhatsApp等应用都属于此类。这种病毒循环方式有着“网络效应”的优势，越多人加入，它的价值就越高。


  还有一些产品通过鼓励合作实现增长。在这种情况下，产品本身仍然有价值，但随着你邀请更多人使用，它会变得更有价值。谷歌文档本身很有用，但在很多人同时使用时，它的价值就大得多。如果你的用户们没有很快团结在一起，要实现这种病毒式循环就会花费很长时间。然而一旦他们开始合作，你提供的服务就会围绕这种合作变成核心工具，强大的网络效应将开始显现。


  另一个常见的方法是将病毒植入产品的沟通方式中。Hotmail将“获得免费Hotmail电子邮件账户，现在注册”作为默认的显示内容，同样，苹果公司也显示“发送自我的iPhone”。因此，每一条发出去的信息都是对产品的宣传。很多软件产品都利用免费用户来发布植入的产品信息。MailChimp、Weebly（一家免费自助建站服务商）、UserVoice（一家免费的在线客服网站）和Desk.com（一体式用户支持应用程序）都在免费用户的邮件和网站上植入品牌标识，付费用户可以关掉广告。


  产品也可以激励用户开展病毒式循环，向其他人推荐产品。如果你推荐你的朋友进行注册，多宝箱会赠送给你更多免费空间。爱彼迎（Airbnb）、优步（Uber）、PayPal和闪购网站Gilt会在你推荐用户之后赠送账户信用积分。


  红迪网和YouTube等公司通过植入按钮和小组件进行病毒裂变，实现增长。YouTube在每个视频页面设置必要的代码块，在其他任意网站上插入视频。你也许已经注意到，脸书和推特在很多网页上都有类似的按钮：鼓励用户分享给更多的人。


  还有一种病毒裂变方式是利用社交网络吸引新用户体验产品或服务。在这种情况下，用户的活动在社交圈内一次次被广而告之。如果你用过脸书，你一定见过朋友们给其他网站上的文章点赞，用Spotify（全球最大的正版流媒体音乐服务平台之一）播放音乐，或者转发品趣志上的内容。


  想想每一种方式如何应用到你的产品或服务上。你可以同时使用多种方式，如果你能让多种方式同时生效，你获得的病毒裂变肯定会强大得多。


  以优步为例。人们往往跟其他人一起拼车，这意味着每一次拼车都有机会把你的产品呈现给另一位新的潜在用户。这是内生病毒循环的一种形式。它也有合作和激励传播的因素，因为拼车不管从逻辑还是经济的角度看都是不错的方式。


  要想更深入地理解病毒循环的概念，以及病毒裂变是否适合你，你还需要做一点数学计算。病毒循环计算会帮助你迅速了解你是否能通过病毒裂变获得新用户，以及你需要关注哪些领域。推动病毒式增长的两个关键因素是病毒系数和病毒周期。


  病毒系数公式如下：


  K=i×转化率


  K代表病毒系数，即每一位用户带来的新用户数量；i代表每一位用户发送的邀请数量；转化率是收到邀请的人注册成为用户的比例。举个例子，如果每一位用户平均发出三份邀请，其中两人转化为新用户，那么病毒系数应该是：


  K=3×（2/3）=2


  如果你每星期能获得100名新用户，你可以期待他们发出300份邀请，最终有200人会加入进来。这就是病毒式增长！


  任何大于1的病毒系数都将带来指数增长，这意味着每个用户将吸引超过一名新用户，创造真正的指数增长。如果病毒系数超过0.5，你的努力仍然会有不错的回报。


  有两个变量会对病毒系数产生影响。第一个是每个用户发出的邀请数。如果你有办法增加每个用户发出的平均邀请数量，例如从1个增加到2个，病毒系数也会加倍。为了尽可能提高这个数字，你可以考虑采用能激励人们分享的方法，例如发布到社交网络上。


  第二个变量是转化率。如果你的产品得到分享，但没有新的用户，它就没有获得病毒式增长。与邀请数一样，如果你能把转化率提高一倍（例如通过测试不同的注册流程），病毒系数也能提高一倍。最佳注册流程会让事情变得更简化，例如减少页数或步骤，从而减少注册的障碍。例如，一个标准的网页应用转化步骤往往包含点击链接以及填表创建账户。在这种情况下，转化率被一分为二：


  K=i×转化率=i×点击率×注册率


  如果你用这种方式将转化率分成两部分，你可以找到最薄弱的环节，并着重加强。比如点击率很高，但注册率低于平均水平。这样你应该做什么就一目了然了——重点关注那个能实现最大积极影响的领域。


  病毒周期是衡量用户完成病毒式循环的时间的指标。举个例子，如果被邀请人用3天时间转化为用户，那么病毒周期就是3天。


  如果两个病毒循环的病毒系数相同，但周期不同，将会产生完全不同的结果：时间越短结果越好。病毒周期解释了YouTube等公司实现爆炸式增长的原因，这些公司的周期可能只有几分钟——有人看到视频，点开视频进入网站，然后复制链接并发给朋友们。


  大幅缩短病毒周期将加快病毒循环的速度，它也是你采用这种渠道以后首先要改善的东西。要缩短周期，你需要制造一种紧迫性，或者激励用户完成病毒循环。此外，保持转化流程尽可能简单，增加完成的人数。YouTube在每个视频中植入代码，让用户在自己的网站或博客中添加视频变得更容易。


  病毒裂变技巧


  要想高效地执行这个拉新渠道，你需要在最开始计算出自己的病毒系数和病毒周期。将这些参数作为基准线，你需要提高病毒系数，缩短病毒周期，吸引足够的新用户推动公司稳步增长。


  我们建议尽可能多地开展A/B测试。最佳案例显示，你应该一次用几个星期的时间重点关注某个主要领域（例如注册转化率），尝试一切办法提升这个领域的表现，接下来在你穷尽一切想法之后转移到其他需要完善的领域。安德鲁指出，这个过程需要花费一些时间：


  即便是专业团队也需要至少一到两名工程师工作两到三个月，执行和完善新的病毒渠道，直到它不需要广告支出就可以实现迅速增长。一旦走上正轨，产品逐渐完善和发展会更容易实现。你需要一个强大的策略，也要投入足够的时间和资源来实现正常运转。


  制定了最初的病毒式传播策略之后，你要制作一个简单的指示板，明确实现病毒式传播要提高哪些要素。你要了解新用户将如何帮助你吸引更多用户，并且多开展A/B测试（每星期几次），检验和完善相关指标。


  开展测试的最有效方式是列出病毒循环的所有方面。循环包含多少个步骤？人们进入循环的所有方式有哪些（登录页面，广告，邀请）？


  把整个流程画下来，试着减去不必要的步骤（多余的注册页面，不重要的表格或领域等），对于促使用户发出邀请的领域或机制，提高它们的比重。这样做有助于增加邀请数量、提高转化率，从而完善病毒等式。


  我们采访了印度交友网站myZamana的创始人阿希什·昆德拉，跟他探讨了分享机制的效果。他说，有很多种病毒机制可以植入产品，但要想真正获得成功，需要用户真正喜欢并反复使用你的产品。


  在提高使用次数方面，myZamana参照用户在网站上的活动发送有针对性的邮件。用户在享受服务的过程中，其行为会向其他用户发出邀请（例如，“马克给你点赞了！”）。越多的人使用产品，发出去的通知就越多。


  非用户第一次接触产品往往发生在现有用户发送邀请的时候。非用户接到邀请时需要决定是否要花费时间打开它。你设计邀请信的目标应该是吸引潜在用户接受邀请，点开其中包含的链接（或进行下一步）。


  效果最好的邀请信往往是简短而精练的。你可以订阅病毒传播效果最明显的服务，就会明白我的意思。此外，针对个人的宣传效果也很好。


  人们收到太多关于他们不会使用的服务信息。这让大部分人不愿意尝试之前没接触过的产品。然而，如果你的注册率很低，病毒系数就不会高，你也就无法实现病毒式增长。


  出于这个原因，一些公司允许人们在注册之前先尝试产品的一部分。这样潜在用户在不需要付出的情况下就可以体验产品。


  潜在用户通过邀请信登录的页面叫作转化页面。转化页面在与邀请信传达同样的内容时效果最好。举个例子，如果在邀请信中你介绍了某种产品，那么在转化页面上你要发布同样的产品信息。


  充分了解人们为什么愿意点击链接并注册（例如好奇心、完成任务等）有助于让你想出更好的完善病毒循环的方式。调查UserTesting.com或者类似的网站、直接与人们沟通都是了解他们想法的有效方式。


  下面是测试和优化的几种常用方法：


  ·按钮与文本链接


  ·号召行动的位置


  ·行动按钮的规格、颜色和对比度


  ·页面加载速度


  ·添加图片


  ·标题


  ·网站文案


  ·用户评价


  ·社会证明（包括表现用户满意的照片、案例分析、媒体报道和产品使用情况数据）


  ·表格项目数量


  ·允许用户在注册之前体验产品


  ·简化注册流程（利用脸书Connect、推特等直接登录）


  ·注册流程时长（流程时间越短，转化率就会越高）


  首先要关注能让关键指标提升5~10个数量级的变化。这种变化可能来自全新的电子邮件自动回复内容、新的网站设计或者新的注册流程。大的变化完成后，可以对小的方面进行优化。


  所有的方面都值得优化，不分大小，甚至更改标题中的一个字也能产生重大影响。由于病毒式增长会产生集聚效应，1%的变化日后能产生很大的效果。


  有了病毒式（或近似病毒式）增长，用户子群体的增长速度将比你总的用户基数的增长要快得多。我们称这些群体为“病毒口袋”（viral pockets）。你可以按照不同的群体特征计算病毒基数，例如国籍、年龄段或其他特征，来检查自己是否拥有病毒口袋。


  举个例子，你也许在印度尼西亚的业务开展顺利，但在澳大利亚发展得不够理想。一旦找到了病毒口袋，你会希望按照用户的语言优化文本，或者通过其他方式改善他们的体验，满足本地人的要求。


  由于大多数病毒循环自身无法维持，你需要不断吸引新用户加入这个循环中。这个过程叫作“播种”。在为病毒循环播种新的客户时，你所做的就是在目标用户中找到还没有见过你的产品的人。搜索引擎优化和线上广告都是可以用来播种的低成本的好方法。


  结论


  由于病毒式营销能够带来免费用户，很多创业公司都努力采用这种方法。安德鲁提到，他发现公司容易犯以下几个错误：


  ·产品本身不具备病毒式传播的条件，却试图添加病毒式运营的功能。


  ·产品不够好，没有附加值，却采用病毒式发展。


  ·没有做足够的A/B测试，找到真正需要完善的地方（假设每10场测试中有1~3场会产生积极的结果）。


  ·没有充分理解用户目前的沟通和分享方式就采用“最佳案例”策略（添加脸书的“点赞”按钮！）。


  ·没有得到有经验人士的指导。


  ·把病毒式营销当成一种技巧，而不是产品策略中一个深入的部分。


  他告诉我们，找到正确循环最好的办法是：模仿前人的做法。


  对于一个新手来说，最简单的方法就是模仿别人的病毒循环，直到你自己的循环开始以类似的方式运作。模仿要落实到每一个细节，包括文案等，这很重要。这些有助于推动公司业绩。


  让病毒循环的方式成为用户喜欢做的事，因为价值是从用户中创造的。没有联系人的Skype毫无用处——所以你提供的服务应该是帮助人们导入地址列表，邀请其他人。


  即便你没能实现真正的病毒式裂变，你仍然可以将这一渠道与其他拉新渠道结合在一起，发挥集体作用，实现迅速增长。如果你通过其他渠道得到了稳定的用户流，你就可以建立病毒循环，吸引越来越多的用户。


  目标


  
    将病毒循环植入产品。病毒循环有几种不同的类型，包括口碑、内生传播、合作传播、沟通、激励、植入和社交。创业公司可以在不同的时间段更换类型，或者使用多种类型，但所有的都要植入产品中才能取得成功。


    缩短病毒周期。病毒周期越短，病毒循环的次数越多，公司发展越快。


    寻找病毒口袋。你也许已经通过病毒的方式利用现有用户吸引了新的群体。找出这个群体，并重点关注。


    这个渠道比其他渠道更需要测试，测试，测试。成功的病毒策略需要不断地开展测试、衡量和尝试新事物。这是一场数字与创造力的游戏。再小的方面也值得测试，因为小的变化过些时间可能产生大的影响。通常表现良好的病毒循环包含的内容是相当简单的（包括表格、文案、电子邮件等）。

  


  第16章 发现用户新需求


  公司团队可以利用计算机编程技能，通过创造小工具和小程序接触到更多的人，直接获得新用户。我们称这一拉新渠道为“小程序、小工具营销”。你可以制作有效的小工具，例如计算器、小组件和小型咨询网站让潜在客户关注到公司。


  这些小工具能带来访问量，扩展用户群。本章我们将以自动化软件营销公司HubSpot和电子商务分析公司RJMetrics为例，探讨它们如何成功地使用这种未被充分开发的渠道实现快速用户增长。


  小程序、小工具营销策略


  HutSpot在短短几年内年销售收入就达到了数千万美元，公司成功的一个关键因素是提供免费的营销审查程序，称为“营销分级”（marketing grader）。


  将自己的网址输入“营销分级”工具中，你会收到一份为你量身打造的报告，介绍你的在线营销工作成果（社交媒体和发布的文章的转发量，基本的搜索引擎优化）。这个小程序是免费的，并且提供有价值的信息。它还给HubSpot提供信息，让你成为潜在用户。毕竟，希望评估网站营销是否成功的人也是HubSpot主要产品的合适对象。他们是高质量的潜在用户。


  我们与HubSpot的创始人达迈什·沙探讨了营销分级。他的故事告诉我们关于小程序、小工具的创意来自哪里：


  营销分级的早期开发经历很有趣。当时HubSpot只有3名员工。我的共同合伙人和我定期“卖东西”（公司早期大多数销售都面向朋友和朋友的朋友）。销售流程早期的一个步骤是，我要了解某一家公司的网站在集客营销方面的表现。我的合伙人（布莱恩·哈利根）会定期发给我他希望我研究的网站，我们要决定这些网站是不是好的营销对象。


  做过几次之后，我对于手动完成所有的步骤（看Alexa、页面标题和域名等）感到疲惫，因此我制作了一款小工具，能帮助我自动完成这项工作。我还考虑过把它应用于天使投资，使用相同的流程针对我考虑投资的创业公司的运营水准进行评估。应用建立起来以后（早期版本只用了几天时间），我想也许别人也需要它，所以我注册了“websitegrader.com”，让所有人都可以使用。我们后来开始通过这款应用收集邮箱地址，并不断重复这项工作。


  自从HubSpot发布了“营销分级”工具，超过300万个网站开始使用它。达迈什表示，HubSpot每个月有5万多名新用户，该工具贡献了大部分。


  营销分级对HubSpot来说非常强大，它精准地满足了目标受众的需求，毫无障碍地将他们吸引到HubSpot的销售渠道中。小程序、小工具营销对HubSpot来说效果尤其明显，因为营销评级很好地补充了公司的基础产品。


  另一家以小程序、小工具营销作为渠道的公司是Moz，它是搜索引擎优化软件领域的顶尖公司。该公司提供两款免费的搜索引擎优化工具，即Followerwonk和Open Site Explorer，为Moz带来了数万名用户。与营销评级类似，Moz的每个小工具都解决了理想的公司客户面临的问题。Followerwonk帮助人们分析推特上的关注者，并获得提高浏览量的方法。Open Site Explorer让人们有机会看到网站从哪里获得链接，这对所有的搜索引擎优化活动来说都是具有价值和较强竞争力的情报。


  这些小工具的一个关键特征是使用方便：目标用户只需要登录网站，输入域名或推特用户名就可以使用。一旦有人开始使用小工具，公司就可以利用推销和推送等其他拉新渠道使这些人变成真正的用户。


  WP Engine是一家为WordPress提供主机服务的公司，它也利用这一渠道成功地发展起来。主机市场上有数百家公司，而WP Engine将自己的范围集中到了高端的WordPress主机市场，这部分归功于公司使用了免费的工具来检测WordPress网站的加载速度。


  WP Engine的速度检测工具只要求提供邮箱地址，随后会发送一份详细的关于网站速度的报告。它还让你选择是否接受关于提升博客速度的免费迷你课程。每当WP Engine得到一个用户邮箱，它就会发送关于如何提高网站速度的建议，最终会完成一笔销售。


  达迈什提到，他开始将小工具视为能不断带来收益的运营资产，而非只能带来一次性交易的广告。


  我将免费的工具视为内容（具有互动性的内容）。在HubSpot，我们非常相信营销渠道具有很高的回报率（一次性建成，可以源源不断地产生价值）。因此，我们采取了具有技术性和分析性的运营方式。我们将所有内容（博文、应用、视频等）都视作运营资产。这种资产会带来收益——往往是无限的。


  我们将这种做法与购买广告进行对比，后者也不会自行增长。当你做广告时，你花掉的钱会带来相应的关注。想要更多点击量，那就要增加投资。与之相比，集客营销创造内容的成本相对稳定。如果它每个月带来的用户数量增加10倍，新增人数的边际成本就接近于0。此外，就广告而言，访问人数将随着投资的停止而不再增加；而就集客营销而言，即便你不再创作新内容，原有的内容仍然能吸引用户。


  如果你将工具视为资产，那么将小程序、小工具资源用于营销的效果就会很强大。这些工具有潜力成为新用户的稳定来源，也是你的用户增长势能的主要组成部分。


  小程序、小工具营销技巧


  如何推动你在这个拉新渠道中的进展呢？一种方法是利用周期性行为。以Codecademy在2012年年初发布的Code Year微型网站为例。很多人声称想学习编写代码，但都没能坚持下来。Code Year解决了这个问题，它让人们提供邮箱地址，2012年的每个星期都给他们发送有关编程的免费课程。超过45万人在Code Year.com上注册，Codecademy的用户数量几乎增长了一倍。


  同样，Bingo Card Creator的帕特里克·麦肯齐也针对万圣节、圣诞节和其他节日制作了节日主题微型网站，可以年复一年地使用。在Codecademy的案例中，你在一年中的任何时间注册Code Year，都能每星期收到课程。


  加布里埃尔写过有关搜索隐私的博客文章，获得了大量关注。他在与社交媒体渠道的评论员沟通以后清楚地认识到，这个话题可以引起人们的共鸣。微型网站可以更充分地解决人们的顾虑，同时也能让搜索引擎鸭鸭搜索进一步进入大众的视线。


  2011年，加布里埃尔建立了微型网站DontTrack.us，揭露谷歌如何跟踪用户的搜索，以及对用户会带来什么坏处。网站引起了人们的关注，并像病毒一样扩散开来。同时，读者也了解到鸭鸭搜索不会追踪用户，也不会保存用户的个人信息。


  即便过了最初的媒体和用户关注期，这一网站仍然有用。尽管会伴随着不可预测事件的出现（例如美国国家安全局监控的新闻）或可预测事件重新出现（例如“数据隐私日”），网站流量一直存在。鸭鸭搜索的用户经常把网站发给朋友和家人，以此向他们解释跟踪搜索的问题。这个策略效果非常好，鸭鸭搜索现在已经建立了好几个微型网站。


  要想尽可能扩大影响，你需要将微型网站和工具放在它们自己的域名里。这个简单的技巧可以实现两个目的。首先，分享变得更容易。其次，你可以提高搜索引擎优化渠道的效率，即选择一个人们经常搜索的名字，这样你的小工具就更容易被搜索到。


  Delicious和Half.com两家公司的业务开发前主管克里斯·弗拉里克告诉我们，创建一个Delicious书签组件可以将这个社交书签产品的使用量提升至原来的3倍以上。


  你有多少次看到某个网站上有脸书、推特和其他分享按钮？针对所有这些组件（例如脸书、StumbleUpon、“Google+”和推特按钮），一家公司可以利用小工具资源创建营销工具植入各个网站中。这些组件提高了这些社交平台和使用小工具的网站的参与度、流量和新用户。


  案例分析：RJMETRICS


  我们从RJMetrics的创始人罗伯特·摩尔（Robert Moore）那里了解了他们如何利用这一渠道获得大部分访问和销售。作为一名工程师，罗伯特表示自从公司创立以来，他始终利用自己的小工具技能吸引用户。


  举个例子，RJMetrics使用自己的产品探索人们对最流行的社交网站（例如推特、汤博乐、照片墙和品趣志）的兴趣走向。例如，一篇非常受欢迎的文章题目是《BuzzFeed撰文：“最优”名单的神奇数字是什么》。


  这些文章发布以后获得了相当多的关注，随着人们日后读得越来越多，也带来了很多长尾机会。罗伯特提到，有一些作家多次找到他，希望他在自己即将出版的作品中引用他们的文章。


  OkCupid也采用了相似的策略，我们在内容营销的部分探讨过。


  尽管在小程序、小工具营销方面的努力对内容营销有了很大帮助，RJMetrics在使用这一渠道的过程中，在开始制作小工具和微型网站时仍然非常严肃认真。它在cohortanalysis.com和querymongo.com等网站上拥有自己的内容并不断创作新的内容，其中包含潜在的RJMetrics客户可以检索到的关键词。


  在querymongo.com网站上，RJMetrics制作了一种小工具，能将SQL（结构化查询语言）翻译成MongoDB（一个基于分布式文件存储的数据库）语法结构。这对于开发人员或产品经理使用MongoDB来说是很方便的，但对SQL更熟悉的人就差了一点。它还为RJMetrics吸引了访问量，因为所有开展数据分析的人都是公司主打产品的潜在用户。Querymongo是RJMetrics访问量最高的微型网站，每个月访问人数有几百人。


  罗伯特称，他们希望在时间上获得高回报率：如果几天的时间能吸引上百次访问，那么他们愿意随时准备做这样的投资。


  结论


  小程序、小工具营销创造了持续的资产，为增长提供动力。互联网初创企业Optimozo和Conversion Voodoo的创始人扎克·林福德（Zack Linford）阐述了建立小工具如何对宣传和搜索引擎优化起到辅助作用，同时明确产品的核心价值。他在采访中说道：


  建立目标用户觉得有用的小程序、小工具也是获得增长势能的重要方式，同时也能进一步辅助搜索引擎优化策略。开展这种技术策略的步骤包括以下几点：


  ·免费提供一些具有真正价值的东西，不附带任何义务条款。


  ·确保这种免费的体验与核心产品密切相关。


  ·尽快展现其中的价值。


  当你为潜在用户建立了有价值的小工具，就有机会获得更多流量、更强大的品牌以及更强烈的品牌认知，同时也能帮助目标客户解决问题。


  达迈什提到，小程序、小工具营销具有很高的价值，另一个原因在于很少有公司使用它：


  我是小程序、小工具营销策略的坚定支持者。但我是存在偏见的（我自己就是一名工程师）。没错，有很多其他可以选择的营销渠道，但制作小程序、小工具具有独特的投资和回报属性。由于制作一款特别受欢迎的小工具难度相当大，很少有人这么做，也就是使用“免费小工具”渠道的人比较少。


  利用这种“以应用推动增长”模式发展最好的公司是软件公司。在这种情况下，它们可以免费发布补充性小工具或者相关组件。这不仅会创造价值吸引用户，还可以向他们介绍产品的主要功能。


  除了产品开发，公司很难利用工程资源做其他任何事情。针对产品以外的内容开展的任何技术工作看起来都是一种浪费，因为工作时间非常宝贵。因此，大多数创业者和产品经理都将全部工程师资源投入到为极少部分产品和服务建立新的功能上，力争满足用户需求。不要犯同样的错误，相反，你应该利用宝贵的时间制造能给公司带来实际变化的小工具。


  目标


  
    创造独立、流畅的网站，吸引潜在用户。确保网站能自然地关联到你的主要产品。你可以把小工具视作长期资产，在几笔小规模前期投资后能源原不断地带来新用户，这样你在运营工作上投入工程师资源就会非常有效。


    在内部寻求网站和工具创意。也许你已经开始自己创造一些东西，可以给潜在用户使用。另一种方法是将流行的博客文章转化为小型网站。


    尽量简化。能解决明显问题的单一工具是非常好的。把它们放在网站上，让人们可以很容易找到，尤其是通过搜索引擎。

  


  第17章 找到流量合伙人


  商务拓展与推销很相似，但两者有一个明显区别：商务拓展主要关注通过伙伴关系交换流量，而推销主要是用产品换资金。通过推销行为，你直接把产品卖给客户；通过商务拓展，你与用户建立伙伴关系，实现双方共赢。


  我们采访了曾经在美国在线（AOL）、Half.come、易贝和Delicious（美味书签）做过高级业务开发经理，现在是首轮资本公司（FirstRound Capital）合伙人的克里斯·弗拉里克。他讲述了自己成功地把业务开发渠道运用于他的每家初创公司（这些公司都是收购来的）的故事。


  很多公司通过业务开发获得势能。即便是谷歌这家早期成功依赖于卓越产品的公司，它最早的势能也主要来自两个关键的伙伴关系。1999年，谷歌与网景公司合作，成为大家都爱使用的Netscape Navigator Web浏览器的默认搜索引擎。谷歌还与雅虎达成协议，为在线搜索提供支持，后者当时是（现在仍然是）世界上规模最大的综合性网站之一。这两场交易对于谷歌日后成为世界上最大的搜索引擎起到了关键作用。


  商务拓展策略


  下面是几种主要的商务拓展伙伴关系类型：


  标准伙伴关系——在标准的伙伴关系中，两家公司共同努力，利用双方的独特优势完善一方或两方的产品。一个典型的案例是苹果与耐克公司的合作，产生了“Nike+”，它可以与iPod或iPhone关联，记录跑步情况，并播放音乐。


  合资企业——在合资企业中，两家公司开展合作，创造出一种全新的产品。这些交易类型比较复杂，往往需要大额投资，且周期较长，（有时）还需要进行股权交易。如果你买过瓶装的星巴克星冰乐或双份浓缩咖啡，你购买的就是星巴克和百事公司长达10年的合作中的一款产品。


  特许经营——如果一家公司拥有强大的品牌，另一家创业公司希望在新产品或服务中使用这个品牌，就可以采用经营许可的方式。再以星巴克为例。该公司将自己的品牌租给了一家冰激凌生产商，后者想要生产星巴克咖啡口味的冰激凌。还有其他创业公司，例如Spotify和Grooveshark，它们的性质决定了一定要采取经营许可的方式。例如没有得到唱片公司的许可，其他公司就不能使用唱片中的音乐。


  分销——在这些交易中，一方向另一方提供产品或服务，以获得潜在用户作为回报。酷朋的核心业务结构是这样：它与餐厅或商场合作，为酷朋的邮件联系人提供折扣。Kayak的创始人保罗·英格利什向我们介绍，公司与美国在线的分销交易为Kayak带来了早期的势能。通过这种关系，Kayak利用自己的搜索技术加强了美国在线旗下的一个旅游搜索引擎，从中获得了很多访问量。


  供给伙伴关系——这种类型的伙伴关系能帮助你获得必要的投入，这对某些产品来说至关重要。例如，Half.com在发布网上书店之前建立了几个伙伴关系，确保能获得足够的图书。其他供给伙伴关系还包括Hulu（一个视频网站）与渠道伙伴建立的关系，以及供应商与企业间的协议，例如沃尔玛。


  



  商务拓展可以为创业公司带来出乎意料的效果。但从这个渠道获得新用户需要很高的条件：要学会有策略地思考。但很少有企业能做到这一点。


  要想让商务拓展渠道发挥应有的效果，你必须清楚地了解公司目标。你需要完成哪些指标才能将成功的概率最大化？怎样才能让合作伙伴帮助你实现这个目标？好的商务拓展交易与公司和产品策略应该是相辅相成的，应重点关注关键产品和销售的里程碑事件。这些交易将帮助你实现关键指标，不管它关系到增长、收入还是产品。如果你采用了“靶心”和“关键的道路”这两个框架，你应该已经掌握了明确的增长目标和实现目标的必要途径。


  这听起来浅显易懂，但实践起来并不容易。如果有一家大公司表示愿意与你合作，但合作方式与你的势能目标不算紧密，这听起来仍然很诱人，甚至很多创业公司都愿意离开自己的“关键道路”，浪费资源在这些交易上。商务拓展要求公司有自制力。


  克里斯讲述了他在Half.com执行业务开发的过程：


  在Half.com，我们在创立公司之前关注了三个关键点。


  第一，网站必须能运转。我们需要技术合伙人（回到亚马逊云计算服务平台出现之前的日子），确保人们能使用网站。


  第二个是库存。我们在发布之前需要有100万件图书、电影等资源，这听起来是很大的数字。因此我和我的团队致力于研究如何让这么多资源上架。我们（在公司成立之前）的职责是找到资源并显示在网上。


  第三个是运营。我们在公司成立早期设立了一个部门，专门负责销售和运营伙伴关系。


  确定了目标以后，克里斯和他的团队就开始建立伙伴关系，开展了当时最大规模的图书和电影发布活动。


  了解合伙人的目标是建立互利互惠的伙伴关系的关键。克里斯提到，很多创业公司往往只关注自己的需求，没有考虑为什么潜在的合伙人应当参与交易。


  在拿起电话或者发邮件之前，你要进行调研，了解合伙人的业务。你需要明白谈判桌的另一端是什么情况——他们的问题是什么。


  举个例子，我们想找到半价图书，积累大量存货，所以我开始做研究，寻找大量二手图书，并给一些人打电话，问他们几个相关问题，了解他们的业务。我们知道了产品如何从出版社传播到各地，它们最终将回到哪里，如果卖不掉会囤积在什么地方。明确了位置以后，我们开始与这些地方的人合作。我甚至飞到亚特兰大，在一家二手书店工作了一天。


  你需要了解为什么一位潜在的合伙人愿意跟你合作，他们的动机是什么。正如你在根据自己的核心指标评估未来的伙伴关系一样，对方也在做同样的事。


  你也应当寻找具有前瞻性的合伙人。这通常意味着在大企业内部寻求支持，或者与一家曾经与创业公司交易过的公司合作。


  遗憾的是，不是所有伙伴关系都能成功。因此，你要建立一个交易储备。布鲁克林桥风险投资公司（Brooklyn Bridge Ventures）的合伙人查理·奥唐纳尔（Charlie O’Donnell）建议做一份长的潜在合伙人名单：


  将所有潜在的（合伙人）列出来，做一份详尽的名单。在把你能想到的所有出版社列上之前，别只想着和康泰纳仕集团（Conde Nast，一家出版生活杂志的媒体集团）合作。做一张简单的电子表格，包含公司名称、合伙人类型（出版社、运输公司、代理商等）、联系人和电子邮件、规模、相关程度、便利性，最后给每家公司打分并排序。这张表格应当是完整的。每家公司都有理由拥有50家潜在的业务开发合作伙伴，甚至可能有100个，并积极地答复电话和邮件，为达成交易做好铺垫——包括销售、营收、公关，或仅仅是打败竞争对手。后一种情况总的来说比较少见。如果你能给前50个人留下很深的印象，你的竞争对手就很难完成交易了——因为你看起来才是行业领导者。


  有了潜在合伙人的名单，你可以发给投资人、朋友和顾问，征求他们的意见。


  克里斯·弗拉里克建议根据潜在合伙人的不同特征把他们进行分组。举个例子，你可以根据收入、销售范围或库存能力分类。完成这个步骤之后，选择10~20名合伙人，重点对他们进行业务开发。他说：


  人们往往会被名字所吸引——“这个很出名”——并把关注点从一些更重要的因素转移到这里。因此我想鼓励人们思考合伙人的特征，不应该说“我想追求XYZ品牌”，而应该说“我们打算与前500个互联网零售商中的第50到第250个合作——因为他们的收入大概在这个范围——然后招聘一名电子商务经理”。


  克里斯在社交书签网站Delicious工作期间完成了各种类型的交易，包括在《华盛顿邮报》、Mozilla（一个全球化的社区）和维基百科上添加Delicious的标签。


  Delicious接触潜在合伙人的目标很明确，即各方如何从合作关系中获益。针对《华盛顿邮报》，他们提出利用Delicious的社交标签优化社交媒体的内容。《华盛顿邮报》做出合作的决定更容易，因为这只是简单的结合，也没什么坏处。


  由于邮报在媒体行业处于领先地位，在双方交易过后，对Delicious感兴趣的网站数量飞速增长。它甚至与其他公司建立了合作关系，例如与Mozilla的火狐浏览器合作：


  我们在Delicious时建立的非常有转型意义的伙伴关系对象是Mozilla。它将火狐浏览器升级到2.0时大力推广Delicious服务。具体来说，就是当它的大多数用户升级浏览器时，看到的第一个东西是Delicious的网页。这一合作关系将我们的用户量提高到原来的3倍。


  Delicious可以从商务拓展渠道获得新用户，因为它有一个巨大的潜在交易储备。但克里斯也强调，你要明白不是所有的交易都有好的结果，实际上，大多数都不会。举个例子，Delicious尝试与维基百科合作，结果失败了。


  商务开发技巧


  明确了合作对象以后，你要开始行动了。你首先带着重点强调自身价值的建议书，向他们证明证明为什么他们要与你合作。这时候对方通常是大公司。NBA互动服务前高级副总裁布兰达·斯波恩摩尔（Brenda Spoonemore）这样解释：


  你拥有什么是它们（大公司）需要的？你的关注点比它们更明确；你有一种想法，要解决一个问题；你开发出了内容或技术，有自己的工作重点。这些事大公司很难做到。


  要完成这些交易，你需要首先找到目标公司最合适的联系人。一些公司的商务开发部门负责处理伙伴关系事务，但是你更想找的人可能是产品经理或首席业务官员（这取决于交易本身）。


  最重要的是找出你最关注的指标的负责人。如果你希望合作关系能帮助你的合伙人卖出更多T恤衫，你要与负责卖T恤衫的人谈话。如果你的产品能帮助对方获得更多满意的高级用户，你要联系的就是负责高级用户的人。你提供的是网站组件，并不意味着网站团队是理想的利益相关方。


  明确了联系人以后，你要尝试着让对方提供指导，每一次你都应该给双方的联系人提供一份纪要，以方便转发。记得继续跟进，为后面的步骤制定时间表。克里斯·弗拉里克提到，他常常尽早安排会议或电话沟通的时间，这对他来说是关键——有时候甚至安排在当天。


  在提案阶段完成后，接下来是商量协议条款。关键的条款经常在整个协议周期内有效，包括排他性、支付方式（如果发生支付的话）、合作双方的承诺等级、协议中是否有保障条款以及收入分享方案等。


  克里斯和布兰达都建议尽可能保持谈判和条款简单——最好不超过一页纸。双方合作流程越简单（以及参与的律师越少），合作开展得就会越顺利。


  保持简洁对于技术合作关系来说尤其重要。工程师时间非常宝贵，所以你要尽可能给潜在的合伙人提供合作的便利。举个例子，Delicious为《华盛顿邮报》的读者专门定制了页面，方便他们发布标签。Delicious没有使用邮报的信息技术资源，而是让书签的建立和运行变得更简便。


  交易完成后，很显然，你需要与新用户保持密切的关系。你有必要了解促成交易完成的主要推动力。克里斯建议制作“这笔交易是如何完成的”备忘录，记录每一次关键点花费的时间、主要联系人、症结、让潜在对象产生兴趣并成为合伙人的要点以及其他促成交易完成的因素。这些备忘录有助于公司明确整个流程中哪些步骤发挥作用，哪些还需要完善。


  商务拓展从一开始就是高接触的流程，包含大量私人之间的交流。与合伙人接触，了解他们的需求，商议条款，这些都是传统业务交易的内容。然而，最近公司开始尝试低接触商务拓展。就低接触商务拓展使用应用程序接口之类的工具（常用的如APIs）、简易聚合内容界面、采集技术和植入代码来获得新的销售渠道，扩大影响力。这些方法有助于将价值定位标准化，完成更多交易。


  然而，首先完成几笔传统交易，之后再转移到低接触关系仍然是比较理性的做法。Delicious与Mozilla和《华盛顿邮报》建立的关系都是以传统方式进行的。这些合作关系给Delicious带来了巨大的势能，所以它让它的应用程序编程接口向那些希望与之接轨的网站敞开。这需要一些前端工程学上的工作，但也意味着Delicious现在能与数千个对它的产品感兴趣的网站开展合作。


  其他公司也通过类似的方式进行低接触商务拓展。SlideShare让所有幻灯片易于植入，Disqus有自己的方便评论的系统，SoundCloud将自己的音乐库免费向公众开放。这些合作推动了增长，也极大地扩展了公司的合伙人储备。


  然而，仅仅有一个好的应用程序编程接口并不意味着人们会来使用它。首先，以传统方式搞定最初的几名合伙人意味着有人会从与你的合作中获得价值。随后，一旦有了更多需求，你可以将伙伴关系标准化，并简化流程。


  不管你是刚刚起步，还是已经拥有了几百万用户，商务拓展在任何一个产品阶段都能发挥作用。Kayak就是一个很好的例子。它最初通过与美国在线合作获得了早期用户，随后与酒店连锁、房屋出租中介以及其他团体合作，不断扩大影响，接触新的用户群体。在正确的时间进行正确的交易会将你的公司推进到下一个发展阶段。


  目标


  
    追求互利共赢的伙伴关系。在标准的伙伴关系中，两家公司共同努力，利用双方的独特优势完善一方或两方的产品。其他主要的业务开发交易类型包括合资公司、经营许可、销售和库存。你需要了解为什么一位潜在的合伙人愿意跟你合作，他的动机是什么。正如你根据自己的核心指标评估未来的伙伴关系一样，对方也在做同样的事。


    注重实现创业公司的核心指标。好的商务拓展交易与公司产品策略应该是相辅相成的，应重点关注关键产品和运营里程碑事件。避开与你的增长目标没有直接关联的交易。


    扩展交易储备。在初期测试中，你可以接触多种不同的潜在合伙人，了解他们的兴趣。

  


  第18章 获取种子用户


  有时候，对潜在用户提供指导是很有必要的，有助于将他们变成真正的消费者。一种有效的方法是直接推销。直接推销是吸引人们注意，向他们面对面介绍产品，最终将他们转为付费用户的过程。这个渠道对于创业公司和价格昂贵的面向企业的产品特别有用，因为用户往往在购买产品之前希望有面对面交流。采用这种拉新渠道之前，你需要设计和实施一种可以复制的推销模型，我们将在本章探讨这一点。


  推销策略


  对于消费品来说，你得到的第一批用户很可能来自推销以外的其他渠道——搜索引擎优化、搜索引擎营销、软广告等。然而面对大公司，搞定最初的这几个关键用户挑战要大得多。


  我们采访了消费者开发与销售咨询公司SKMurphy的所有者肖恩·墨菲（Sean Murphy），了解他如何帮助创业公司获得第一批用户：


  大多数时候（他们的第一名用户）是他们或者我们认识的人。用户往往会进入他们利用现有技术能够了解的市场。我们帮助用户列出他们开展的所有项目，以及一起合作过的所有人。他们会过来问：“这是我们正在做的事，你知道应该找谁谈吗？”


  在一个领域工作过一段时间，并培养出专业技能的人更容易得到第一次会面的机会——喝杯咖啡或者共进午餐以及类似的安排。有时我们会鼓励他们转移到不同的市场，因为他们的技术在那里更适合，也能提供更多价值。我们在早期帮忙做的一件事，可以称为午餐推销。具体来说就是一页纸，上面有5~10项内容，可能还有效果图，让谈话更有针对性，也确保他们能理解对方的问题。早期对话的全部重点在于找到用户的问题和痛点。


  与潜在用户讨论他们面临的问题不仅是一种必要的推销手段，也有利于产品开发。保险软件公司Guidewire Software联合创始人约翰·拉昆（John Raguin）解释道：


  我们找到潜在的用户，即保险公司，提出我们可以做简短的免费咨询调研，对它们的经营情况展开评估。我们会用7~10个工作日了解它们的运营情况，最后做一场高水准的演示，将它们与同类公司做比较。作为回报，我们让它们提供反馈，弄清楚能满足它们需求的最好的系统是什么。最终，我们与超过40家保险公司达成了合作。我们永远对自己的动机保持诚实，也能确保提供高质量的产品。


  在为最初的推销谈判做准备时，我们建议采用尼尔·雷克汉姆（Neil Rackham）在《销售巨人》一书中提到的方法。他用10年时间对3.5万个销售电话展开研究，制定了与潜在用户沟通的包含4个问题的框架：


  情景性问题。这些问题有助于你了解潜在用户的购买状态。典型的问题包括“你有多少名员工？”以及“你的组织结构是什么？”


  每次谈话只问一到两个这种问题，因为销售员问的情景性问题越多，能完成交易的可能性就越小。这是因为人们会觉得已经提供了信息，却没有任何回报。如果对方是能够制定决策的行政官员，这样的结果就更加明显，因为他们的时间紧迫。你要确保自己提出恰当的情景性问题来确定对方是否能成为销售对象。


  探究性问题。这些问题可以明确买方的痛点在哪里。“你对现状满意吗？”“你目前面临什么困境？”


  与情景性问题一样，探究性问题也要慎重提出。你要迅速明确他们面临的困境，并重点关注这个困境产生的影响，以及你提出的解决方案是否有帮助。


  影响性问题。这些问题的目的在于让潜在用户意识到现在的困境将产生怎样的影响。这些问题以从研究性问题中获取的信息为基础，具体包括：“这个困境是否损害了你的生产能力？”“这个问题影响了多少人，从哪些方面？”“在它的影响下，公司的用户或员工周转率是多少？”


  这些问题应当让潜在用户感觉到他们所处的困境比预想的要严重和紧迫得多。举个例子，他们也许认为内部软件用起来不方便只是个小问题，是开展业务的必要成本。影响性问题能让他们看到使用不方便的软件将产生的后果：是否会因为降低工作效率而导致员工超时工作？是否降低了整体工作质量？对员工周转率有什么影响？


  上面每一个问题都会让潜在用户认为自己遇到的困难比想象中的严重。接下来你就可以问最后的问题了。


  解决性问题。这些问题重点关注你提供的解决方案，让买方看到解决困境会带来哪些好处。这些问题应当来自你之前提出的影响性问题，例如：“你觉得这样的方法能不能帮到你？”“未来几个月实行这种方法将对你产生怎样的影响？”“如果困境解决了，谁的生活会得到改善？通过什么方式？”


  



  SPIN（情景——Situation、困境——Problem、影响——Implication、解决方法——Need-Payoff）问题模型是一个自然发展的流程。首先，你要明确对方可能会发展成为客户，然后破冰（情境性问题）。接下来，你要让他们说出自己的困境（探究性问题）。再然后，你可以探索这个困境产生的所有影响（影响性问题）。最终，提供解决方案，努力应对影响、解决困境（解决性问题）。


  你怎样能得到第一批用户？SECA公司的前CEO史蒂夫·巴什（Steve Barsh）在采访中说道：“你通过拿起电话得到第一批用户。”如果你很幸运，你可能会联系自己认识或者朋友热情推荐的人，但你也很可能通过推销电话或电子邮件得到第一批用户。


  我们采访了托德·沃尔默（Todd Vollmer），他是一位有着20多年公司销售经验的专业人士。他向我们介绍了自己的电话销售方法。从技巧上来看，制定每天或每星期的打电话目标是一个好的开端。你可以强迫自己适应最开始不太舒服的感受（主要来自对方的拒绝），坚定继续走下去的信心。


  在打推销电话时，你要谨慎地选择对象。给初级员工打电话与跟高级员工交流一样困难，但初级人员的决策权很弱，行业知识也不足，所以成功率会很低。肖恩·墨菲建议你的第一通电话要打给有一些权力，但职位不是特别高的人：


  最初，你要联系的是公司里比初级人员的级别高一到两级的人；他们对问题和公司有充分的了解，知道如何给公司带来变革。在交流的过程中，他们可以带我们接触公司的更高层，面向高管进行销售。


  我们不会从一开始就接触最高层人士，除非对象是一家小公司，你才有机会给CEO或其他主要管理人员打电话，因为其他人都无法做决策。


  一旦了解了潜在用户的问题，并且你认为自己提出的解决方案对他们有帮助，你就可以在谈话中引导他们完成交易。托德建议从5个方面寻求答案：


  流程——公司如何购买与你提供的相似的解决方案？


  需求——公司对这种解决方案有多大需求？


  权力——哪些人有权力促成交易？


  资金——他们是否有相应的资金购买你销售的产品？无法解决问题给他们造成的损失有多大？


  预估时间——完成采购的预算和决策时间是多少？


  成功完成第一通电话后，托德建议发一封后续邮件记录你们的谈话内容，包括潜在用户面临的问题，以及接下来的步骤。他还建议在邮件的结尾提出直接的问题，例如“你认可这个截止时间吗？”


  可惜的是，很多企业家都没有投入足够的时间思考如何选择第一批用户。如果最初的用户选择错误，会浪费时间和资源。肖恩·墨菲分享了一些寻找早期用户的过程中可以避免的误区：


  如果一名潜在用户邀请你……（但是）对你拥有或打算开发的东西没有任何兴趣，一个问题就产生了。他们只是很想了解这个新兴技术领域或者问题领域等……


  第二件浪费时间的事，是有人声称自己是“变革推动者”。他会告诉你，你提供的东西将产生巨大影响，举个例子来说，它将给通用汽车带来变革。你需要换掉自己最喜欢的灯塔型用户。在开始做他让你做的事之前，你需要问他：“你为公司购买过其他技术吗？”大多数时候答案都比较遗憾，他会说：“好吧，没有，不过你知道，我只在这家公司工作了6个月，这件事将让我给公司带来很大的变化。”


  这里存在两个典型的问题，一个是你最后提供了免费的咨询，另一个是与你聊天的对象把自己看作是“变革推动者”，但自己都不知道如何实现变革。


  你希望第一批用户是具有进步意识的人，能与你密切合作。在开发产品的过程中，你想让他们积极参与，帮助你制订最佳解决方案。建立强大的伙伴关系非常关键，你会将第一批的几个用户视为参考和案例分析对象，帮助你的创业公司在设计拉新渠道时提升信用度。


  推销技巧


  在脑子里想象一个漏斗。在推销领域，你首先从顶端的大量潜在发展对象开始，筛选出中间部分的条件合适的潜在用户，然后针对底端的少部分人展开推销。经纬创投公司的普通合伙人戴维·斯考克曾5次创业（他曾经引导3家公司上市，其中1家被收购），他告诉我们如何创建有利可图的推销漏斗。


  第一个目标是将潜在人群吸引到漏斗的顶端。这通常意味着利用其他拉新渠道让这些人了解你的产品。尽管推销电话或电子邮件都能成为吸引第一批用户的有效方式，戴维认为要想建立可复制的推销模型，这些方法的效果没那么好：


  我很赞成首先通过一些运营渠道获得新用户，然后利用直接推销这种对话工具完成交易。电话推销的成本非常高，与通过营销获得高质量潜在用户、再用直接推销的方式完成交易相比，直接使用它的效果也没那么好。


  推销漏斗的下一个阶段是审查潜在用户的资质。在这一步，你要了解一名潜在用户购买的意愿有多强烈，以及他是否值得你投入更多资源。举个例子，很多公司都要求对方提供邮箱地址和自己公司的信息，才能获取网站内容（例如白皮书或电子书）。这种信息被用来判断哪些人值得它们花费更多时间。


  例如，HubSpot就会利用这些信息决定应该在对方身上投入多少时间。如果一个在Etsy（一个以手工艺品买卖为主要特色的网络商店平台）或易贝上开展小规模业务的人注册了HubSpot的网站，它就会减少在这个人身上的投入，因为业务规模很小的人可能不会使用它提供的产品。


  两次创业者、Upfront Ventures合伙人马克·苏斯特提出了一种简单的方法——将潜在用户分为三类：A类、B类和C类。


  我将“A类交易”定义为在未来3个月可以实现的交易；“B类交易”是3~12个月之间有望完成的交易；“C类交易”是未来12个月内不太可能实现的交易。


  “A类交易”应占用销售员最多的时间（例如66%~75%），“B类交易”的时间需要权衡，因为每一位销售代表建立客户储备以及完成更大规模交易都很耗费时间。权衡的关键在于，“C类交易”不应占用任何推销时间。这项工作应该属于营销部门。


  在很多机构，营销部门都负责吸引潜在用户，并对他们进行基本的审核。接下来，销售团队展开更深入的审核，最终完成交易。营销部门负责确保销售团队得到必要信息，将主要精力集中在高质量的潜在用户身上。马克就运营和销售部门的合作发表了意见：


  在与销售部门合作时，运营部门的职责包含两个方面：


  武装——这意味着给所有销售代表提供他们成功完成推销活动需要的信息。其中包括演示、投资回报率计算、竞争力分析等。


  瞄准——即帮助销售代表找出重点发展的目标用户，区分不够认真的潜在用户和亟待发展的对象。


  一旦完成了对目标用户资格的审核，最后一步就是创建购买的时间节点，将潜在用户转化为付费用户。托德建议具体列出你将为用户提供什么服务，并做一份时间表，让他们明确表示自己是否会购买（直接回答“是”或“不是”）。


  本阶段的协议可以这样表达：“我们会在两个星期内为您建立试点系统。两个星期后，如果您喜欢这个系统，认为它能满足需求，您就会从我们这里购买。可以吗？”得到肯定或否定的答案有助于你将时间用在可能实现的交易上，而不需要在没打算购买产品的用户身上浪费时间。


  完成交易的方式可以有很多种。对于一些产品，它可以完全通过内部销售团队来实现（即销售人员不需要出差）。这时销售团队通常会给符合条件的对象打电话、举办在线研讨会或产品展示，然后持续发邮件，最终提出让对方购买的请求。还有一种情况，你也许需要一支现场销售团队，他们会在推销的过程中实地访问潜在用户——这完全取决于销售周期的复杂性和长短。


  记住，不管你的销售团队有多出色，用户才是决定是否购买产品的人。在设计销售漏斗的过程中，你必须始终考虑他们的需求，即让他们尽可能做出购买的决定。斯考克在采访中说：


  你要意识到，潜在用户面临一系列困境和疑问，希望在做购买的决定之前解决掉。主要包括“我真的能确定这是最好的产品吗？”“我是否相信它适合我现在的情况？”“我能不能得到好的投资回报？”“它与我今天刚刚开始使用的系统兼容吗？”，等等。


  很多公司围绕着自己希望工作如何开展来设计销售周期。我强烈认为，你应该从让用户走进来的角度设计它，而不是从你自己走出去的角度，后者恰恰是很多人的思维方式。


  一旦了解了买方的困境，你就可以设计销售流程，有效地解决他们的所有问题，了解哪些事情需要处理。理想的情况是，你在网站上能解决的问题越多越好。有了对方的邮箱地址以后，你的职责就是回答他们提出的所有关于购买产品的问题，然后创造一个能让他们有强烈购买欲的触发点。


  你可以关注潜在用户何时离开销售漏斗。漏斗中很多潜在用户离开的点叫作“障碍点”（blockage）。这些障碍点的产生往往是由于销售漏斗过于复杂。你要保证购买产品的流程越简单越好。将障碍点降至最少的方法有很多种：


  ·免除安装SaaS的必要


  ·免费试用（包括使用开放资源软件）


  ·渠道合伙人（产品的二次销售方）


  ·视频展示


  ·常见问题回答


  ·参考用户（例如具有资质的用户或案例分析对象）


  ·推送活动（让潜在用户在一段时间内了解产品的方式）


  ·在线研讨会或面向个人的展示


  ·便捷安装和使用


  ·低的初始价格（对中小企业来说每月低于250美元，对大公司来说是10000美元）


  ·省去委员会做决策的流程


  案例分析：JBoss


  JBoss是一家中介软件的开源供应商，它创造的销售漏斗让公司成立两年之后得到了6500万美元收入（后来Red Hat以3.5亿美元价格收购了该公司）。


  JBoss最开始专注于吸引人的注意。500多万人通过SourceForge（一个开放资源软件目录）下载它的免费软件，但JBoss没有这些人的联系方式。公司意识到自己需要一种能持续吸引人的方式，因此它免费提供软件信息（之前是收费的），换取客户的联系方式。


  这个方法效果很好，因为用户都想得到软件信息，能让他们了解JBoss如何发展。联系方式的成本非常低。对于JBoss来说，这一信息至关重要，能让它与潜在用户交流自己的收费产品。通过这种技巧，公司每个月的新增用户超过了1万人。


  这么大的数字也存在问题：没法与每一个人保持联系。到这一步，JBoss要进行筛选，找出更有可能购买产品的人。公司使用Eloqua（一款营销自动化软件）来判断每个人在获取软件资料之前访问了哪些网页和链接。在支持网页上停留很长时间的人很有可能成为JBoss支持服务的用户，该产品能为公司带来收益。


  JBoss的营销团队会给这些有希望购买的潜在用户打电话，进一步判断他们的重要程度。每一通电话都是为了明确对方是否有意愿完成交易，如果是，那么他们就会被转到销售部门。


  在漏斗的最后阶段，内部销售团队会给潜在用户打电话。他们在这里完成标准的销售流程：打电话、做演示、提供白皮书等。由于前一步的筛选工作做得比较彻底，最后销售团队完成交易的成功率能达到25%（行业平均水平在7%~10%）。


  还没有购买想法的不符合条件的对象会被纳入培养计划中。他们会收到JBoss新闻简报、在线研讨会邀请，并被鼓励订阅JBoss博客。在培养计划中达到一定程度互动的人（例如点击邮件中的某个链接，或者参与一场在线研讨会）会被列入销售储备，销售部门的人将给他们打电话。


  JBoss建立了一个非常引人注目而且相当成功的销售漏斗。公司成功的一个重要原因在于，它的销售漏斗是从用户的角度设计的。公司使用免费的工具，以很低的成本吸引人们的注意，向用户提供他们想要的软件资料，换取他们的联系方式。接下来，公司通过基于内部分析方法设计的运营流程对他们进行分类。最后，JBoss的内部销售团队负责完成交易，平均每个交易的规模超过10000美元。


  目标


  
    不要放弃电话推销。高质量的第一批用户都有解决困境的迫切需求，他们对你的解决方法感兴趣，也愿意与你密切合作。有时候电话推销是找到他们的唯一方式。


    建立可复制的销售模型。有效的销售漏斗首先让潜在发展对象进到顶层，然后进行筛选，并高效地完成交易。画出你自己的销售漏斗，找到障碍点并解决它。保证购买流程尽可能简单。


    让买方遵守时间安排。为了有效地完成销售，你要在每一次交易即将完成的时候得到肯定的答案。明确地知道接下来还有哪些步骤。


    从用户的角度思考。与需要你的产品的人沟通，了解他们的常见问题。在你的网站上提供问题的解决方法。

  


  第19章 找到落地代理


  分销是指你在其他人或公司做出某种行为，例如用户从他们那里购买产品或他们推荐一名用户时，给他们酬劳的安排。举个例子，一位博主推荐某种产品，如果有人经过他的博客购买此产品，博主会得到分成。在这种情况下，博主就是落地代理。


  亚马逊、Zappos、易贝、Orbitz（一家旅游服务网站）和网飞（Netfiix）等公司都利用分销获得了大部分收入。事实上，分销是很多电子商务平台、信息产品和分销机构的核心拉新渠道。


  针对这一渠道，我们采访了Pepperjam分销网络的创始人克里斯托弗·琼斯。他帮助Pepperjam成为世界上第四大分销网络：有段时间，它曾帮助一位广告商每年实现收益5000万美元。


  分销策略


  分销在零售、信息产品和吸引用户的领域很常见。


  零售分销推动了实体产品的销售，每年效益额超过20亿美元。亚马逊、塔吉特（Target）和沃尔玛有规模最大的代理体系，按照每笔销售的一定比例给代理商收益。例如，亚马逊的分销制度根据分销商每个月的销售量给它们4%~8.5%的收益。


  一些大的零售公司，例如亚马逊和易贝都有自己的分销制度，但这种情况很少。这一制度的具体实施包含招募、管理和支付，对于大多数公司来说，自己管理过于复杂，成本也很高。在线零售商利用现有的零售分销网络要方便得多。


  Commission Junction（以下简称CJ，网络广告公司）、Pepperjam和Link Share这样的网站都有强大的分销网络，通过推销其他公司的产品维持经营。利用这些网络的公司包含零售行业中的一些耳熟能详的名字：沃尔玛、苹果、星巴克、北面（The North Face）、家得宝（The Home Depot）、Verizon（美国最大的移动通信公司）、百思买（Best Buy）等等。


  加入这些网络的代理商有很多，但主要可以归为以下几大类：


  



  优惠券/交易网站。这些交易网站——包括RetailMeNot、CouponCabin、Brad’s Deals和Slickdeals等——都给访问者提供折扣，并从成功的交易中分成。举个例子，如果你搜索“Zappos折扣”，RetailMeNot的结果很可能排在前面。当你点开链接，利用其中的优惠代码进行购买时，RetailMeNot就会得到1%的收益。


  忠诚计划。Upromise和Ebates这样的公司都有奖励制度，对通过伙伴网络完成的购买行为提供返现。它们根据客户通过零售分销制度花掉的钱数获得收益。举个例子，如果有1000个人购买Olive Garden的礼券，Upromise就会从每一块钱中赚取一定比例。然后它们将赚到的一部分返回给用户。


  整合方。Nextag和PriceGrabber等网站会把几家零售商的产品整合到一起。它们会在产品列表中添加其他信息，包括额外评级和价格对比等。


  电子邮箱列表。很多代理商都有很长的电子邮箱列表，针对这些人推荐产品。订阅方购买产品时，公司会收取提成。


  垂直网站。数十万家网站（包括私人博客）都针对某个垂直频道积累了大量关注者，包括育儿、体育或电子设备等。


  



  信息产品包括电子产品（例如电子书）、软件、音乐以及（越来越重要的）教育产品。由于数字版本的复制不需要成本，因此通过分销网络销售信息产品的方法很流行。信息产品的创造者将收益的很大一部分分给推销产品的代理商。


  截至目前，规模最大的信息产品分销网络是ClickBank，它的代理费通常能达到75%。ClickBank旗下有10万多家代理商和数百万种产品。


  开发潜在用户是一个价值260亿美元的产业。保险公司、律师事务所和抵押贷款经纪人都在这个领域支付大量佣金。开发潜在顾客需要有效的电子邮件、家庭地址或电话，具体取决于行业性质。它还包含其他能保证客户质量的信息，例如信用记录。


  分销制度在金融和保险领域很流行，因为每一名用户的价值都非常高。想想每年你对车辆或健康保险的依赖程度：你会明白为什么用户非常宝贵。实际上，保险公司都是谷歌广告的大客户，每一次点击的成本能达到50~100美元！


  这些公司会成立自己的分销体系，或者与大型网站合作，例如Affiliate.com、Clickbooth、Neverblue和Adknowledge。


  分销技巧


  你是否能高效地实行代理制度取决于你有多大的意愿在吸引潜在用户方面付费。毕竟，利用这种渠道，你需要在吸引用户或者进行销售时支付一定的成本。


  我们建议利用现有的分销网络——CJ、Pepperjam、ShareASale或者对于你的产品更有针对性的网络。通过这些网络，招募到代理商会更容易，因为已经有很多公司在网络上注册。它还能让你迅速开始利用这一拉新渠道。如果你不想借助网络，就不得不自己去找第一批代理商，这要消耗很多时间和资金。


  基于现有的分销网络制定分销制度相对容易，不过要支付一些前期费用。以CJ为例，加入该网络的成本超过2000美元。然而，如果你成功地通过网络找到了业绩不错的分销商，产生的销售额能迅速抵消这笔费用。


  另一种选择是建立你自己的代理商联盟，独立于所有现有的网络。有了这样的联盟，你可以从用户或者能接触到你的目标用户的任何人中招募代理商。


  这个方法的一个好处是你不需要给分销商支付现金，而是将产品功能作为货币。举个例子，如果你的创业公司采用免费增值的业务模式，你可以免费赠送产品的某些功能，或者扩大订阅量。在前面，我们探讨了多宝箱的推荐机制如何给人们提供免费的存储空间。另一个案例是QuiBids，这是一家顶级的一分钱拍卖网站。它针对现有用户实行推荐制度，介绍其他用户的人享有免费出价的权利。


  寻找潜在分销商的第一个目的地是现有用户群。招募这些人，与他们共事比较简单，因为他们对你的品牌已经比较熟悉并有了好感。


  有用户参与到你的分销体系中以后，你还要找人创造内容，包括博主、出版商、社交媒体上有影响力的用户和管理大量电子邮箱地址的人。博客本身想赚钱很难，所以这些内容创造者会寻求其他的赚钱方式。


  我们采访了博客HacktheSystem博客的知名博主曼尼什·塞西，探讨他如何与其他类似的博主建立关系。曼尼什负责代理自己使用的很多种产品。例如，他是搜索引擎优化技巧的一个教学项目的用户。他很喜欢这个项目，所以找到这家公司，与他们达成了协议，对于他推荐的每个新用户，公司会给他一笔分销费。之后，曼尼什给列表中的人发邮件，告诉他们这个搜索引擎优化项目如何帮助自己提高在谷歌搜索中的排名。这笔交易让他在两年内赚到了近3万美元，公司赚到的更多。


  曼尼什还推荐了RescueTime，这是一个记录时间的应用，帮助你提高生产效率。作为该应用最优秀的分销商之一，他从加入之后成功推荐了超过3000名用户。通过曼尼什，RescueTime以很低的营销成本接触到了新的群体，也没有在无法转化的群体上浪费资源。


  曼尼什提到，找到像他一样有影响力的博主的最好办法是培养关系：在必要的地方提供帮助，向知名的平台投稿，或者让他们免费试用产品。作为回报，他们会很开心地帮你做推广，前提是你的产品质量要非常高。


  成熟的分销联盟，例如亚马逊或网飞经营的网络，都会精确地计算出针对每一笔交易给代理商支付多少钱。作为一家创业公司，你对潜在的业务把握没那么大，应该从简单的方法着手。最简单的方法就是对每一次转化支付固定费用（例如有人购买的时候就给分销商5美元），或者按一定的比例付费（例如消费者支付价格的5%）。


  更多成熟的联盟也更为复杂，它们对产品进行分类，并对表现最好的分销商给予奖励。易贝针对想要推广的产品类型向分销商提供季节性优惠券代码。分层的支付流程非常普遍。在这个框架下，分销商从每笔交易中获得一定比例的收益。这个比例取决于交易的次数——如果你的交易量大，收益率也高，你就能赚更多钱。


  主要的代理网络


  下面给出了一些排名靠前的代理网络和软件工具，可以帮助你在不用投入大量资金的情况下建立自己的推荐体系。


  CJ——平台上有很多大规模的互联网零售商。该网络的收费也比较高：通过它的网络销售产品需支付2000美元的佣金。这种高成本，加上它同时承担代理商和出版商的职责，保证了网络的高质量。


  ClickBank——这是一家领先的在线销售数字产品（课程、电子书、数字媒体）平台。ClickBank的成本相对低，可以作为初始选择。在它的平台上挂靠自己的产品只需支付50美元。


  Affiliate.com——这家公司承诺非常严格的代理商审核流程，这意味着对于广告商来说，吸引到的买家质量非常高。


  Pepperjam——由克里斯托弗·琼斯创立，它有多种营销渠道（移动设备、社交媒体、线下零售、大众媒体等）。Pepperjam将客户支持和透明度作为自己的卖点，加入网络需要支付1000美元。


  ShareASale——这个代理网络有2500多家代理商，广告商在确定委托形式方面也有更多选择。加入的成本是500美元。


  Adknowledge——除了代理，它还提供额外的广告购买服务。它还与移动设备、搜索服务、社交媒体广告和线上广告合作，通过一个平台给广告商提供代理和点击量。


  LinkShare——它帮助公司找到代理商，建立吸引用户的流程。梅西百货、雅芳和Champion（美国运动服品牌）等公司利用这个平台开展代理联盟管理。


  MobAff——这是一家移动设备分销网络，它利用手机短信、推送通知、点击通话、移动设备显示和搜索等方式帮助广告商提高转化率。


  NeverBlue——它的服务对象是每个月支付2万美元以上的广告商。它还帮助广告合作伙伴做广告和开展活动。酷朋、eHarmony和Vistaprint都是它的主要客户。


  Clickbooth——它利用搜索引擎、电子邮件和多家网站为DirecTV（卫星电视服务商）、Dish Network（卫星广播服务商）和QuiBids（拍卖网站）等品牌做推广。


  RetailMeNot——这家媒体公司拥有全世界最知名的几家优惠券网站，包括RetailMeNot和Deals2Buy.com。公司可以与RetailMeNot合作，通过它的网站完成利用优惠券的代理交易，这种交易常常出现在谷歌页面或任何以“主题词+优惠券”为关键词的搜索结果的顶端。


  结论


  克里斯托弗强调，应该有更多创业公司使用代理制度。他说：


  对于缺少资金的创业公司来说，你没办法开通PPC（每次点击成本）账户并开始往里面投资。代理在我看来是一个合理的出发点。


  没有人能保证你在谷歌广告中花费1万美元以后能挣到比这个更多的钱。如果要比较分销和每次点击成本，广告商会看到后者存在的风险。如果你在AdWords上的广告文案和创意很糟糕，你仍然要为每次点击付钱，不管广告是不是很烂，也不管它的转化效果好不好。


  通过代理分销，你能够明确交易或转化的性质，也能用现成的工具减轻广告质量不高造成的影响。举个例子，如果有人通过代理商进行电子支付，但信用卡不能用，那么给代理商的佣金就是零。如果有人推荐了潜在用户，却没有遵循你的规则（提供有效的电子邮箱地址或邮寄地址等），你也不需要为此付钱。你不用承担风险。


  目标


  
    利用现有的分销网络检验该渠道。现成的网络已经拥有自己的代理商，能帮助你迅速开拓这个拉新渠道。


    简化支付流程。了解自己愿意为获得一名用户支付多少成本，将实际成本保持在这个水平之下。随着在这个渠道中的深入发展，你可以尝试采用更复杂的支付流程。


    接下来你要从用户当中寻找代理商。他们已经有了你的思维，因此会有很多人愿意帮你销售产品。

  


  第20章 挖掘剩余流量


  现有平台包括拥有大批用户——有时可能达到数亿人——的网站、应用或网络，你可以利用这些平台获得新用户。大型平台包括苹果和安卓应用商店、Mozilla和Chrome浏览器、社交平台（包括脸书、推特和品趣志）以及快速发展的新平台（汤博乐、色拉布等）。


  移动设备视频分享应用Socialcam发布时，它推荐用户使用脸书或推特账户注册，在两个平台上推广用户视频，也鼓励人们邀请两个网站上的好友。在12个月内，这款应用的用户达到6000万——这种增长速度在其他渠道中是无法实现的。


  现有平台策略：应用商店


  全球智能手机的用户已经超过了10亿人，并且每天都在增加，随之而来的是应用的爆炸式增长，在很短的时间内能达到数百万用户——一个月，而不是一年。


  一款应用在应用商店被发现的最高效的方法是进入排名和热门应用列表。排名结果根据应用的种类、国家、流行程度和编辑的选择产生。Trainyard的经历展现了应用商店能产生怎样的影响。


  Trainyard是一款付费的休闲益智游戏，由马特·瑞克斯（Matt Rix）开发。它没有按照预期的方向发展。由于免费应用的下载量高于付费应用，应用开发商通常会发布一个免费的版本，然后通过应用内部的购买或付费升级来向免费用户收钱。


  马特决定尝试这种方法。当他发布Trainyard的免费版本（Trainyard Express）时，一家火爆的意大利博客的编辑几乎在同时写了一篇关于它的文章，充满了溢美之词。这篇文章将游戏推到了意大利免费应用第一名的位置——当天下载量就超过了2.2万次！接下来，应用在英国的下载量也登顶，一个星期内超过4.5万次。


  7天以后，苹果公司决定主推这一款游戏。与这件事相比，前面的所有成就都不值一提：下载量飙升了50倍，在主推的时间内持续保持很高的水平。现在虽然它不再是苹果应用中最热门的产品，每天的下载量与最开始相比仍然高很多。


  从Trainyard的经历中我们可以看到吸引人们关注的重要性，这样它可以出现在最高排名和最热门应用的名单中。Focused Apps LLC游戏的开发者马克·约翰逊（Mark Johnson）介绍了推广应用的一般流程：


  1.利用广告让应用进入排名。


  2.现在它已经进入了排名，有更多人能看到它。


  3.有机下载量增加。


  4.应用在排名中的位置提高。


  5.越来越多的人看到了应用，下载量进一步提升。


  6.人们喜欢它，并推荐给自己的朋友。


  7.排名继续提高。


  8.从第5点开始重复。


  公司最开始使用多种方法让自己的应用出现在人们的视野中。它们会在AdMob（移动电话广告市场）等市场上购买广告，或者从Tapjoy（移动广告公司）等公司购买安装次数，交叉推广自己的应用（通过交叉推广网络或它们开发的其他应用），甚至利用FreeAppADay等付费服务直接提高应用的排名。


  其他拉新渠道也可以拉动移动设备应用的使用：Trainyard的线上广告，大众媒体和软广告的渠道效果也不错。没有任何技巧能独立发挥作用，但它们能把雪球越滚越大，帮助将应用推到排名或热门列表中。


  然而，要想保持在排名中位居前列，你需要有一款非常吸引人的应用，能够持续得到比较高的评分。评分很重要——它能影响人们做出是否下载应用的决定，编辑也会参考评分来选择热门应用，很多媒体报道中也会引用。也正是因此，你会看到很多排在前面的应用不断请求你进行打分。


  你也可以采用一些办法，例如在提供了有效应用之后让人们打分，但是它给用户的基础体验必须非常好，才能不断获得很高的排名。尽管有几十万种应用，真正给用户带来良好体验的少之又少。这些大多是家喻户晓的品牌——Instagram、Path（社交应用）、谷歌地图、Pandora（潘多拉）、Spotify——它们都能提供极佳的用户体验，也始终排在前列。


  Chrome的浏览器扩展和火狐的插件都是你可以为自己的网页浏览器下载的应用。最受欢迎的浏览器扩展是Adblick Plus，它可以屏蔽主流网站上的广告。其他常用的扩展也可以帮助你下载YouTube的视频、在不同的电脑上保存书签以及管理密码。


  网页用户每天会访问几十个不同的网站，吸引人们持续访问你的网站不太容易。浏览器插件能让他们从你的产品中获得价值，而不需要反复回到网站上。


  印象笔记是一个提升记忆和工作效率的工具。它在发布浏览器扩展以后用户量激增。在一篇“2010年回顾”的博客文章中，印象笔记称在这些扩展的带动下，网页使用率提高了205%——这可是一家当时有600多万名用户的公司！


  与移动设备应用商店一样，浏览器扩展也有专门的门户用来下载应用，但与商店不同，这里所有的应用都是免费的。这些门户也有自己的排名和热门列表，你在这个方向努力时也要关注这些列表。


  现有平台策略：社交网站


  社交网站的使用随着人们在线沟通方式的变化而不断发生转变。新的社交平台，例如Snapchat和Vine都以令人眼花缭乱的速度增加用户，我们相信其他平台也会紧随其后。


  尽管跟上社交平台演变的脚步是一种挑战，它仍然是迅速获得大量客户的一种好方法。实际上，将关注点放在刚刚起步的平台上也不错。


  还没有完全成熟的社交平台也没有建立完整的热门应用列表，你还有机会填补空缺。这些平台的饱和度也比较低，因为大公司找到正在发展中的网站需要一段时间。


  YouTube最早的势能是通过填补Myspace平台上的空缺获得的。在21世纪初，Myspace是世界上访问量最大的社交网络。这个网站上的视频分享功能使用起来还不方便——上传视频并分享到其他网站上比较困难。


  Myspace没有本地视频托管解决方案。这时YouTube出现了，并提供了一种简单的办法：你可以用几分钟时间上传视频，并植入Myspace的页面中。YouTube得到了更大的好处：Myspace的用户在点击视频时被导引回YouTube的页面。Myspace的很多用户看到了YouTube的热门产品和内容，也推动了YouTube早期的快速发展。


  每一个大规模平台的发展经历都很相似。Bitly满足了在推特上分享简短链接的需求，也从中获得了大量用户。Imgur为红迪网的用户提供了照片托管解决方案，也因此实现了用户的大幅增加。这种模式会自觉地循环往复。


  有上千个其他大型网站和市场可以帮你获得用户。首先，找出潜在用户经常访问的网站，然后制定策略，在这些现有平台上吸引他们的注意。亚马逊、易贝、Craigslist（克雷格列表）、汤博乐、GitHub（一个面向开源及私有软件项目的托管平台）和Behance（著名设计社区）都帮助过创业公司获得新用户。


  爱彼迎的早期发展主要归功于Craigslist。Craigslist的用户发现，爱彼迎提供了一种更加简便安全的解决方案。了解这一点后，公司的工程师开发了“上传到Craigslist”的功能，房东可以在Craigslist上发布自己的床位。尽管该功能后来被停用，但已经吸引了上万名Craigslist的用户在爱彼迎上订房间。


  PayPal是领先的在线支付平台，它采用了相似的策略，瞄准易贝的客户作为自己的第一批用户。最开始，PayPal的创业者亲自在易贝上买东西，要求卖方接受来自PayPal的支付。这种策略的效果非常好，PayPal的使用率超过了易贝自己试图建立的支付系统！这种专注的做法让PayPal从当时为数不多的几个买卖双方在线交易的平台上获得了大量用户。


  案例分析：印象笔记


  自从成立以来，印象笔记始终将现有平台作为自己的核心获客渠道。我们与创始团队中的亚历克斯·帕切科夫进行了沟通。他的公司最近估值超过了10亿美元。


  印象笔记将出现在每个新的现有平台上作为自己的工作重点。它从平台最初的运营努力中获益，也增加了它成为热门的概率。


  印象笔记的CEO菲尔·利宾（Phil Libin）称：


  我们在最初几年殚精竭虑，保证自己在所有应用商店成立的第一天就加入其中。每当一种新的设备或平台出现，我们就会连续几个月没日没夜地工作，确保印象笔记从第一天开始成为应用商店的一部分，为新的设备和操作系统提供支持。


  iPhone上市时，我们是其中的第一批应用，获得了大量关注。iPad出现时，我们也在第一天就加入了它的应用商店，但与很多其他公司不一样，我们的iPad版不仅仅是iPhone客户的另一个端口。我们针对iPad设计了全新的版本，尽管之前我们都没见过iPad——我们与所有其他人站在同一条线上。针对安卓设备和Kindle Fire（金读之光），我们也做了同样的工作。


  成为第一名，你就有机会从平台自身的早期运营和推广活动中获益。正如亚历克斯所说：


  每年都会出现新的平台、新的设备和其他新事物，作为创业者，你应当考虑是否能在将要出现的新平台上做一些非常酷的事。很显然，你没法判断一个平台是否将成功发展下去，但是你可以根据一家公司的以往经验做出合理的判断。


  我想会有人把这个看作是赌博。人们往往会想“我要在平台有100万用户以后再支持它”。如果你是美国艺电（EA）或奥多比（Adobe），或者类似规模的公司，这么想也没问题。也许对于一年以后的印象笔记来说，这种想法也是正确的。但作为创业公司，你完全不能有这种想法。如果一个平台很火爆，使用它的人就会很多……不少人都开发了很酷的应用，得到初始推动力以后也会有相当出色的表现，而如果很早开始着手，这种推动力就是免费的。当然，你也承担着所有努力都付诸东流的风险。


  印象笔记是安卓商店最早上线的一款应用。由于它有几种非常奇妙的功能，在安卓商店中连续6个星期都被评为热门应用，当时的竞争远远比现在弱。这给印象笔记带来了数十万新用户，所有的成就都归功于公司早期专注于通过小程序、小工具营销渠道努力保证自己第一个出现在平台上。同样，当Verizon（美国最大的无线通信公司）开始运营安卓手机时，印象笔记从Verizon的全美营销活动中也得到了好处。


  这种早期加入的策略不适用于所有情况，尤其是平台自身有潜在的问题时。印象笔记针对诺基亚、Windows和黑莓智能手机平台也采取了同样的方法，但没有一次获得成功。亚历克斯却对整个策略非常满意：当它发挥效果时——例如针对安卓——它带来的收益完全能抵消失败造成的损失。


  在过去几年，印象笔记的策略是将业务范围扩展到单纯的记笔记之外，并针对不同的需求发布了很多不同版本的应用（例如“印象笔记食品”用于记录食物，“印象笔记打招呼”用来提醒别人的身份，等等）。因为在应用商店中得到推广是它最有效的增长策略，这种方法也让印象笔记的产品在它的主打产品无法进入的门类中成为热门。


  在印象笔记，亚历克斯提到他们曾认真思考哪些类型的热门或应用能吸引编辑的注意：


  你要有超前思维。哪些东西会让苹果或谷歌的用户真正喜欢？如果我们要开发产品，那么哪些东西会是苹果、谷歌或微软公司需要的？我们提供的和它们寻求的东西会不会匹配？


  这个思考过程激励他们开发出了Peek等应用。Peek是一款能将媒体内容（笔记、视频、音频）转化成使用iPad智能封面（iPad Smart Cover）时可以交互的学习材料的应用。尽管现在已经停用了，这款应用当时利用了苹果的一项新技术，感觉非常神奇，甚至苹果也在自己的广告中对其进行推广。


  Peek在苹果应用商店的教育板块中成为热门，在一个月内始终是排名第一的教育类应用。这个地位给印象笔记带来了50万新用户，他们都通过Peek体验了印象笔记的产品。这也是公司2012年最大的增长动力。


  尽管印象笔记的增长大部分归功于移动设备渠道，它的平台策略在非移动设备平台上的表现也很完美。一个重要的经验是，重视利用新的、未经开发的平台获得增长是个好办法。安德森–霍洛维茨风险投资公司的合伙人、Hunch公司的创始人克里斯·迪克森（Chris Dixon）对利用平台实现增长有自己的看法：


  有些非常成功的创业公司最开始将赌注压在新兴平台上，这些平台还未经占用，应用被发现的门槛也很低……在新平台上下注意味着如果平台垮掉了，那么你也有可能跟着失败，但它仍然极大地降低了上面提到的运营风险。


  目标


  
    找出潜在用户经常访问的平台。他们有可能在大型平台、细分市场平台或介于其中的任何平台上。找到之后，制定策略瞄准这些已有的平台。


    针对平台用户开发专门的功能，填补空缺。大公司都通过开发大型社交平台本身没有的功能填补它们的空缺，实现自身发展。


    重点关注新的、未经开发的平台。或者尝试大平台的新领域，因为这些领域的竞争性比较弱。

  


  第21章 寻找跨界


  会展提供了当面展示产品的机会。行业内部人士往往不参加这些活动，其主要作用是加强商家与潜在用户之间的互动。


  早些时候，你可以利用这种拉新渠道引起人们对产品的兴趣。随着公司越来越成熟，你可以借着展会的机会发表重大声明、向大型客户推销、建立伙伴关系或销售漏斗。


  我们采访了SureStop的创始人布莱恩·莱利。SureStop是一家生产自行车脚刹的公司，它利用展会在每个阶段（从产品生产之前到与一家大型自行车生产商达成销售协议）获得用户增长。


  会展策略


  几乎所有行业都有大量会展活动：最难的地方在于决定参加哪些展会。决定是否参加一场活动的最好办法是在前一年以访客的身份实地观察。你可以在不消耗预算的前提下进行体验。如果这个办法行不通，另一个好办法是问问之前参加过的人：有多少人参加？参与者的质量有多高？你还会再次参加吗？这些都是必要的问题，能帮助你了解某一场展会是否适合你的公司。


  铸造集团（Foundry Group）合伙人布拉德·菲尔德建议在决定选择参加哪场活动时遵循以下步骤：


  ·制定本年度参加展会的目标。举个例子，你是否想获得媒体关注、吸引投资者、获得大批用户、建立重要的伙伴关系或者有其他目的？你的目标应当决定你要参与哪些活动，以及实现方法。


  ·将行业内举办的所有会展活动写出来。


  ·接下来，根据自己的目标对每场活动进行评估。具体来说，如果你想与潜在用户进行长时间沟通，开发潜在用户，你可以参与有亲密气氛的活动。如果你的目标是尽可能多地与潜在用户交流，参加人数多的展会可能更加理想。


  ·想清楚你每年可以在展会上花费多少时间，并按季度做预算。这有助于你根据自己的时间和预算安排活动，而且如果后面几个季度公司目标发生变化，也能给你足够的灵活修改的空间。


  ·最后，回顾过去参加的某一场活动是否让季度预算物有所值。假设你参加了一场拉新会展，目标是增加用户数量。收到展会组织方提供的参与者名单时（如果对方没有主动提供，你可以提出要求），你发现上面有1万人，但你估计其中只有30%的人符合潜在用户的资格，所以对你来说有意义的人数为3000。如果参加展会的入场费是1万美元，产品价格是5000美元，那么你应该参加这次展会。换句话说，如果你能在展会上卖出三件产品，此行就有利可图。接下来，你要看看还有什么其他的获得势能的机会。但如果产品售价为50美元，你就很难卖得出去足够数量的产品来收回参会成本。


  SureStop早期参与几场展会时手中只有产品模型——没有生产线，没有价格，也没有具体的销售计划。他们的目标很简单，就是与其他公司交流，了解它们希望在SureStop的产品中看到哪些功能。


  从这些对话中，他们从技术和需要达到的定价两个角度了解到产品需要从哪些方面完善。之后，当公司开发出产品时，他们开始更频繁地参加展会，并增加了成本。换句话说，随着公司目标的变化，他们在每场展会上的行为也发生了变化。


  会展技巧


  你在参加展会之前如何做准备将决定在展会上是否有好的表现。一年之中只有这么几次机会，行业中几乎所有人都聚集在一个地方。你需要展示出最好的自己。


  在准备过程中，首先想想在会展期间你想与谁面谈，列出这些参与者的名单。接下来，在参加活动之前与他们约定见面的时间。布莱恩给对方发送了论据充分的邮件，向他们解释SureStop的工作，以及公司的技术将给对方带来什么好处。他还附上了一页文件，进一步介绍公司信息。该策略让他在参加的所有活动中都见到了想见的人。


  我们还采访了WP Engine的创始人贾森·科恩，他在第一家公司——智能熊软件公司中实施了会展营销。


  贾森·科恩这样表述：


  安排会面。是的，会面！展会是难得的与以下几类人见面的机会：


  ·线上和线下杂志编辑。编辑通常不受重视，但他们是让你真正获得媒体关注的关键。我吸引了所有主流编程杂志的关注。几乎所有成果都归功于我在展会上与编辑的直接沟通。效果非常好！


  ·你喜欢的博主，尤其当你希望他们能写关于你的文章时。


  ·现有用户。


  ·目前正在试用产品的潜在用户。


  ·经销商。


  ·竞争对手。


  ·潜在合伙人。


  积极主动地安排会面。给你能找到的所有人打电话或发邮件。你可以给邮件定一个看起来明显不像垃圾邮件的标题，例如“在×展会上：我们能聊5分钟吗？”我每天努力安排5场会谈。在展会结束后组织晚宴或酒会也是不错的选择。


  如果宣传是你的一个目标，你要联系参会的媒体人员。他们参加展会的首要目的是了解一个行业的进展——找到写作的素材！它可以是新的产品、功能或与大客户的交易。


  判断展会经历是否有收获取决于你建立的关系，以及给记者、潜在用户与合伙人留下的印象。Upfront Ventures合伙人马克·苏斯特建议通过举办晚宴来加强与这些人的关系：


  真正的禅宗大师精心设计了一种秘密的会议技巧——组织一场晚宴，邀请其他人参加。这是迅速了解别人的一种方式。从预约几位感兴趣、容易说服的朋友开始。努力邀请到一位大家都想结交的“品牌”人士。一位就够了。接下来邀请其他人时可以告诉他们宾客名单上有这个名字（很显然，你也要提其他人），这样你可以成功地邀请到想见的人。


  另一个办法很相似，与用户有关。如果一场晚宴上有三四名用户、三四名潜在用户，再加上两三名该公司员工和其他感兴趣的人，效果会很好。与销售代表相比，潜在用户更愿意与现有用户聊天。


  最后一点：挑选绝佳的地点是邀请到高端人士的最好办法。每个人都喜欢在火爆的餐厅吃饭。但有时候对于处于发展初期的公司来说，晚宴的成本过于昂贵。那么为什么不找另外两家公司跟你一起组织呢？这样你们都可以扩展社交网络，也平摊了成本。


  在策划自己的展位时，第一件要考虑的事是选择位置。如果你的目标是尽可能多地接触参会者（而非仅仅针对几名高价值潜在用户），你需要让别人看见。这意味着你要占有一个人流量大的位置，并准备一份营销规划，让人们注意到你。如果你的策略是与几个关键的合伙人沟通，那么中心位置和由此产生的高额费用就没有意义了。这时你需要一个具有特殊意义的位置，例如挨着某家发展成熟的公司。


  不管你的展位在哪里，你都想做一场能给人留下印象的展示。可以拉一条大的横幅，描述自己的特点，用好看的东西装扮展位，准备名片和具有说服力的演示，这些都是最基本的方法。如果这些工作听起来太复杂，也有很多经销商负责帮助公司准备展会材料。


  贾森·科恩为了吸引别人来到他的展位，在展会开始之前给所有人赠送软件的打折卡。收到礼物的人需要来他的展位兑现折扣。


  赠送礼物是在展会上获得影响力和访客的重要方式。咖啡杯和压力球经过检验都是不错的礼品，但你也可以发挥创意，在展会期间突出更加有特色的东西（悠悠球、椰子、雪茄剪）。在公司名称或核心产品价值上做做文章，也能让人们开始谈论你的展位。例如，鸭鸭搜索会给人们赠送小鸭子钥匙链或者太阳镜，后者用来证明它不会追踪你的搜索。


  你也可以在本楼层积极表现，让人们回到你的展位来。RJMetrics是一个业务分析订阅服务供应商，它的创始人向我们讲述了自己是如何走到参加展会的人们面前，成功开展对话的：


  有一件事很明确：开展走出去策略需要一定的成本。只有28%的对话是我们主动走出去的。这意味着公司利用走出去的策略从展会中获得的价值是其他方法的三四倍。


  一种主动出击而不需要创意的低成本方法是尽可能多地分发印有公司名称的手提袋。大多数参会者都要携带大量的手册、目录、传单和礼品。你可以叫住他们，给他们一个手提袋用来装材料，趁机与他们聊天，但更重要的是，要让你的品牌名称出现在会场的各个位置。


  很多公司也会在展位内部做一些非常有吸引力的装饰，让人们愿意留下来，完成整个产品体验流程。SureStop制作了非常有趣的视频，将自己生产的自行车脚刹与普通的脚刹进行对比。视频中一个人在下山的过程中先加速，然后刹车，结果被甩了出去。接下来，同一个人在同样的情境下使用SureStop的脚刹，却迅速而安全地停了下来。这种方法很简单，但也强烈地引起了人们对产品的兴趣。


  在向别人展开推销时，你提供的每一份材料都应有具体的行动号召。举个例子，如果有人在你的展位上拿了一张名片，名片上应该有非常吸引人的东西（例如免费下载行业指南），并附上下载链接。你要确保网页已经针对移动设备进行优化，因为大多数访客会通过移动设备访问网页。


  除了举办晚宴，你还可以在展会中心组织派对活动。与晚宴一样，这些活动也是放松下来，与其他参会者交流的好办法。你可以与其他创业公司共同组织活动来降低成本。


  与大多数其他拉新渠道相比，展会让你有了更多与用户、合伙人和媒体在短时间内直接交流的机会。如果你的用户与合伙人分布在各地，跑到每个地方与他们见面的成本又很高，那么展会上的交流就尤其重要。这个渠道迟早会推动公司实现变革。


  SureStop就经历了这样的情况。在一场大规模的行业展会后，他们与Jamis正式建立了伙伴关系，后者是自行车生产领域规模最大的公司之一。SureStop在最早遵循固定模式的时候就见到了Jamis的联系人。从那开始，SureStop了解了与Jamis合作需要有哪些必要的资质。


  SureStop根据这些要求开发出产品，并与Jamis建立了生产关系。现在全国数千台自行车都使用SureStop的脚刹，它的产品是公司增长的最大来源。所有这些都是从本章的拉新渠道中建立并逐渐发展起来的。


  目标


  
    提前安排会见和晚宴。明确你在展会上的目标发展对象，找出在展会期间挨个与他们接触的方法。


    在参加展会之前调查它的效果。如果你明年想在某些展会上进行展示，不妨今年就参加。也可以与之前的参会者交谈。


    针对展位实行走进来和走出去策略。做一些积极而有创意的事，包括在你给出去的每件东西上发出强烈的行动号召。

  


  第22章 截取开放场景流量


  提供赞助或组织开放式线下活动——从小规模聚会到大型会议——也可以成为获得新用户的主要方式。Twilio是一款帮助人们轻松地把通话记录和文字信息添加到应用中的工具，它通过赞助黑客马拉松比赛、组织大大小小的会议吸引了自己的用户。大一点的公司，例如甲骨文，会举办相当大规模的线下活动，维护它们在市场上的领导地位。Salesforce举办的Dreamforce全球企业科技大会参与者超过了10万人！


  在第一阶段，开放式活动让你有机会直接与潜在用户沟通他们面临的困境。如果目标用户对线上广告的反响不强烈，并且在网上没有能自发地聚集起来的场所，那么线下活动就尤为重要。吸引这些用户集中到一个地方，或者到一个他们能面对面交流的场所是接触这些用户的最有效方式。


  线下活动对于有着较长销售周期的创业公司来说尤其有效，特别是企业软件。我们将研究Enservio（软件服务商）如何利用这种渠道与决策人士沟通，缩短了销售周期。你也可以通过线下活动与具有影响力的用户建立合作关系，Yelp和Evite（电子贺卡网站）在这方面做得很成功。


  线下活动策略


  会议是规模最大，也是最受欢迎的线下活动。每年，全世界有上百场与创业公司有关的会议和数千场业务会议。


  在创业公司的任何阶段，你都可以从某一场会议中得到益处。在第一阶段，寥寥数人就能给公司带来变化，参加小型会见和活动是主要方法。技术类创业公司到了第二阶段可以参加大规模技术会议，例如TechCrunch Disrupt、Launch Conference和SXSW，在这些现有平台的基础上发展。2007年，推特比SXSW早9个月成立，获得了大量势能，有几千名用户。由于很多早期用户都参加SXSW会议，推特将它视为加速发展的重要机遇。推特的联合创始人埃文·威廉姆斯说：


  在参加这场新兴的大型会议期间，我们做了两件事：


  1.我们建立了推特可视化工具，并与主办方商量在过道安装平板显示器……公司为此投入了1.1万美元，电视都是我们自己安装的。（这大概是推特在营销上做过的唯一一次投资。）


  2.我们还建立了针对具体活动的频道，你可以发短信“加入SXSW”给40404。接下来你就会出现在屏幕上。此外，如果你还没成为推特用户，你会自动关注几位“使者”，他们是正在参加活动的推特用户。我们在过道中的屏幕上对此进行了推广。


  由于开展了这场面向大型会议的营销活动，推特上发布的内容数量从每天2万条增长到会后的每天6万多条。推特还赢得了SXSW网络大奖，有媒体对此进行了报道，提高了公司的知名度。


  埃里克·莱斯想要提高他在博客上推广的“精益创业”准则的关注度，但他担心自己的信息在SXSW这样的大型会议上没人能听到。因此，他自己筹办了一场会议，邀请成功的创业人士讨论精益创业准则如何在自己的公司发挥作用。


  起初，埃里克问博客的读者是否对这样的活动感兴趣，来检验会议的需求。在得到肯定的回答后，他通过自己的网站和其他主流创业博客销售会议门票。


  为期一天的“创业课程大会”（Startup Lessons Learned）在旧金山举行，有几位发言人和几场研讨会探讨了“精益创业”的概念。这场简短的活动对于不愿意长时间出差或耽误工作的人很有吸引力。此外，埃里克也节省了安排几天的活动会产生的额外成本与协调上的麻烦：机票、酒店等。他承诺尽力保持参会流程简单。最终参会人数非常多，会议也提供了极好的体验。


  尽管埃里克不希望人们长途跋涉来参会，他仍然希望本地区以外的人能来看看会议上发生的事。为此，埃里克将会议实况直播给在全国各个地方聚集起来的群体。参加群体活动或独自观看直播的人都可以帮助推广他的想法，让他的作品成为畅销书。


  也有一些公司通过安排更加奢华的活动来获得势能。Enservio就是这样，它的主要业务是向保险公司销售高价软件。Enservio努力通过其他渠道结交保险行业的高层。


  为了利用线下活动获得新用户，Enservio调动一切资源组织了Claims Innovation峰会。会议在亚利桑那州美丽的鸽子山丽思卡尔顿酒店举行，会期持续了几天。他们要保证活动看起来不像在对用户推销。相反，他们邀请了大型咨询公司的知名人士、保险行业德高望重的人以及热门创业公司的创始人发言。他们通过这些发言人吸引了自己的潜在用户，即行业中的高管。这些高管不仅能从演讲者身上学到知识，也可以拓展人脉，同时还能度假。


  这场活动成功吸引了高层决策者，一夜之间奠定了Enservio的行业领导者地位。公司现在在业内每年举办一次该峰会。


  MicroConf是面向自筹资金的创业公司举办的小型会议，它吸引了几百名创业人士，几天之内门票就卖光了。HitTail公司的罗布·沃林是会议组织者。当罗布刚开始筹备Microconf大会时，他在邀请人们来参加这个之前从未听说过的会议时遇到了麻烦。他说：


  （第一届会议）的门票销售成了难题……我在脸书上做广告，也使用了Adwords，但没有一种方法产生效果。由于人们从来没听说过这个会议，所有与会议无关的东西都不会带来新用户……我们还做了一本电子书，其中包含发言人的讲话和文章，读者要回复才能看到。电子书的阅读量非常大，但没能卖出几张票。


  有些人说门票太贵了。我想对于一些人来说，这的确是个问题，但它是物超所值的。由于现在还不能证明会议的价值，人们也没法决定是否要购买500美元的入场券，还有机票和酒店的开销，也许它是一场水准很低的会议。第一年的大会证明了自己的价值，突然之间人们都在说我们需要提高票价——他们现在对价格没什么异议了。


  罗布谈到了能从会议和其他线下活动中受益的公司类型：


  我想，用户享有共同利益、建立了社区或需要建立社区的公司，是最大的受益者。我没想到HitTail会在举办会议方面成为范例……我们的用户来自各个行业（房地产业、医生、创业公司等），因此组织一场有关搜索引擎优化的会议可能没什么帮助。


  如果某个细分市场存在在线交易，而且容易接触，这也是不错的对象，因为每个人都想参会。任何值得你关注的拥有知名品牌的细分市场都是不错的。


  除了会议，你还可以选择在小型聚会上与目标用户建立联系。例如，如果你创办了一家小规模的搜索引擎优化软件公司，你可以在愿意讨论最新最有效的搜索引擎优化技巧的地方安排聚会。


  小型聚会活动的效果会比你想象的更好，尤其是在公司早期。赛斯·高汀（Seth Godin）在发布自己的著作《做不可替代的人》（Linchpin）[image: ]时就利用了聚会活动。他通过博客在全国各地组织聚会，共有超过1万人参加。他们不仅讨论了赛斯书中的观点，也扩大了人脉。


  效果良好的聚会活动也有利于建立持久的社群联系。收看第一届“精益创业”大会直播的社群在几年以后仍然会聚在一起：超过20个城市现在还定期举办“精益创业圈”（Lean Startup Circle）聚会。这些活动让业内人士能继续围绕着埃里克书中的观点联结在一起。他们的努力让这本书依然停留在畅销榜上。


  你可以自己组织聚会、参加现有聚会活动，或者对潜在用户可能参加的活动提供赞助。Meetup.com是该领域里一个常用的网站。


  自动化生产公司Plethora Labs和“硬件创业小组”（Hardware Startup Meetup）创始人尼克·平克斯顿（Nick Pinkston）看到了在逐渐兴起的硬件创业运动中建立社区的需求。在湾区，针对软件创业公司的活动和聚会有数百场，但没有一场与硬件公司的独特需求和面临的挑战有关。


  尼克在旧金山的TechShop组织了他的第一场聚会。第一场会议吸引了60个人，仅有的成本是买比萨的70美元。这类活动组织起来非常简单，因此是很好的检验工具。在尼克的案例中，参与者产生了很大的兴趣——小组现在的会员数超过2600人。


  不管你是否相信，组织派对活动也是获得一部分势能的有效方式。Evite在湾区为互联网名人马哈尔·卡格里（Mahir Çagri）安排了一场规模相当大的派对，获得了新用户。


  Evite当然要负责组织活动和发邀请。这场活动给Evite最大的目标用户留下了很深的印象。谁不想收到派对邀请呢？参加派对的人以后很有可能在自己举办派对时使用Evite的服务。


  Yelp在新的城市推广自己的服务时有过类似的经历。在它组织的派对上，“Yelp精英”（公司对顶级用户的称呼）有优先参加权，享受免费的食物和商品，享受贵宾待遇。当其他用户听说这种待遇时，他们就愿意在网站上表现更积极。


  线下活动技巧


  尽管MicroConf已经发展成为大型活动，罗布仍然认为为期一天的小型会议对小规模创业公司来说是获得新用户的好机会。它也提供了一种方便、低成本的方法，检验参会者是否有兴趣扩大活动规模。


  举个例子，你可以选择一个与产品相关的会议主题，邀请三家本地企业的创始人针对这个主题发言。你也可以组织这些人针对某个话题参加研讨小组。你甚至可以使用“非会议”的方式，让参与者推荐话题，然后让他们投票选择一个进行圆桌讨论。


  本地大学的礼堂是组织此类活动的理想场所。通常大学愿意为教育活动提供自己的设施，尤其如果本校教师或学生能够参加这些互动。这种小型会议的成本可以低至500美元以下。


  如果你举办的第一场活动取得了成功，可以考虑扩大规模。规划大型活动需要付出更多努力，因为所有方面的投入都增加了。赞助商也许会愿意帮你支付活动开销。对MicroConf来说，针对创业公司开发产品的公司承担了办会的成本。


  罗布谈到了关于组织一场精彩活动的关键要点——保证参与者的质量至关重要，这样他们从发言人和其他参会者身上都能学到很多东西。罗布还发现，做到这一点的最好办法是抬高入场费，这样成功的企业家比刚刚创业的人更有可能参加。


  活动安排也是关键要素，决定了能否给你和参与者带来好的体验。针对MicroConf，罗布有意保持小规模，这样参会者有机会与其他所有人见面，发言人也能认识其他参会人。在较大规模的活动中，发言人讲完话或参加讨论组时容易被其他人围住。在小规模活动中，每个人都能当面与发言人交流。罗布让发言人在午餐期间与参会者坐在一起，并让他们参加圆桌讨论，促成了交流。


  如果你有创意，想尝试一些不同的东西，组织一场成功的活动将是一场大的胜利。线下活动非常有效的一个原因在于创业公司很少参与。正如罗布所说：


  我想，运营中最重要的一点在于创业公司需要尝试更多的东西，早一点感受失败……尝试过所有东西之后找出有效的方法至关重要。经过检验有效的方法——例如脸书和AdWords——现在使用的人太多了。


  人们要考虑做一些没人做的事。如果你想得到最初的1000名用户，你必须考虑很少有人使用的方法。你要承担更大的风险。


  就算没有创意，你也一样可以开公司。如果你没有创意，你就需要有资金。总要有一样。


  目标


  
    在会议期间发布。会议是规模最大，也是最常见的线下活动类型。在会议上发布产品对于处在第一阶段的公司来说是一种成功的技巧。如果没有任何一场会议能让你直接与目标用户接触，你可以自己组织一场。


    首先对这个渠道进行测试。参加几场会议，或者自己组织几次小规模聚会或为期一天的小型会议。


    组织派对。组织聚会或派对，不管是在大型会议期间还是跨越多个城市，这是另一个吸引和回报潜在用户的成功策略。
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  第23章 探索新模式


  在前面两章中，我们讨论了在会展和线下开放活动期间的交流。本章我们将探讨如何通过对话吸引人们参与，以及让你的话语具有说服力。


  这个渠道开展起来相对容易。首先，针对小规模的潜在用户或合伙人提供免费的对话机会。在小规模活动上发言可以提升你的沟通能力，让你得到早期的增长势能，也能传播你的故事或信息。而且如果你之前从未在公众面前演讲，这也提供了个人提升的机会：马克·扎克伯格曾经谈到过提升公共演讲水平可以提高自己的管理能力。即便你不打算采用这个拉新渠道，我们也建议你至少尝试一次演讲。


  丹·马泰尔是Clarity的创始人。Clarity是一个咨询平台，将各个公司的创始人与成功的企业家联系在一起。他向我们讲述了如何通过参与演讲获得新用户：


  演讲是件很有意思的事。你知道对我来说，它就是教你如何卖出东西的老套的概念……教学是内容营销的全部内容：在线研讨会、博客文章等等。我将这些看作好的营销活动的未来发展方向。有机会给别人讲课，站在一个房间前面，用45分钟时间向潜在用户介绍你的产品和故事，这个很值得做。


  如果房间里有一群人，而且是你的目标用户，这个渠道就会发挥作用，推动公司发展。它在成熟的企业和B2B公司中很常见，因为这些公司经常参加高成本的会议，丹从他的演讲中得到了势能。


  参与演讲策略


  你要吸引活动组织方的注意才有机会做演讲。这些人需要把活动的时间填满。如果你有好的演讲创意，同时发现一场活动与你的专业领域相契合，你可以直接与组织者沟通。如果你的想法很可靠，他们就会接受提议。如果你是一位知名专家，整个过程就容易得多。


  史蒂夫·巴什是一位富有经验的企业家，也是PackLate公司（为度假租赁提供上市服务）的创始人。他成功地说服会议组织方，做了多场演讲。他没有直接告诉他们自己要讲什么，而是找到这些人，问他们希望演讲者在会议期间讨论哪些议题。了解他们的想法后，他接下来打出完美一击：直接切中组织方希望会议探讨的要点。


  要找到演讲的场合，你可以首先把行业内所有的活动列出来。不同类型的活动有不同的受众，演讲者的期待也不一样。下面几种类型的活动值得你关注：


  ·国内外评价和参与度很高的展会是非常不错的活动。通常一个行业内每年仅有几次这样的活动，提交申请的时间也比较长，通常在6~12个月之间。


  ·地区活动可以在一天内将业内人员聚集在一起。你可以在活动开始前2~4个月做安排，具体时间取决于具体活动。


  ·本地活动能吸引市民讨论某个话题。与地区展会一样，准备时间会有变化，但通常在活动之前1~3个月。


  组织方在选择演讲者时会考虑时间、主题和信用度。你可以把自己描述为某个领域的专家，尽早提交申请，这样你可以提高在目标展会上得到最佳演讲机会的概率。


  如果你有专业资质，获得演讲机会就容易多了。毕竟，如果你不靠自己的努力赢得上台的机会，观众就不会给你应有的关注。举个例子，如果你经营着受欢迎的博客，组织者和参会人就更容易发现和认可你的专业水平。


  除了行业经验，会议组织方也希望看到你是一位优秀的演讲者。如果作为演讲者你的名气不够大，他们可能不会愿意给你机会，即便你免费演讲也不行。


  得到宝贵的早期演讲经验并不难。你可以首先在工作场所、非营利机构、小型会议或活动上做免费的演讲。利用小规模活动提高曝光率，磨炼自己的演讲技能，提高声望。


  活动组织者的圈子比较小，他们会特别关注每场活动上的发言人。因此，你会发现演讲的机会将呈现有机增长。丹告诉我们：


  要成为演讲者，你至少要演讲一次。如果你的表现很好，听众就会让你在其他场合演讲。事情就是这样发展的。我从来没有标榜自己是演讲者；我的简历中或其他任何地方都没有这一点。实际情况是，你在一场会议上演讲，人们看到了并热烈讨论，你就会受邀在其他活动上做演讲。


  如果你在小型活动中的表现不错，可以将过去的成就作为证据，要求被推荐给更大规模的活动。


  参与演讲技巧


  当你开始讲话时，听众通常会思考两个问题：为什么你足够重要，能给大家做演讲呢？你能提供什么价值？这些问题会一直在他们的脑海中徘徊，直到你尽快做出解答。为此，丹告诉我们：他首先做了自我介绍，并重点强调他如何创业，以数百万美元的价格卖掉了之前的两家公司（Flowtown和Shperic）。


  一旦吸引了听众的注意，你要讲一个引人入胜的故事来保持他们的注意力。所有成功的演讲者都会讲故事。你的故事要告诉人们你的创业公司在做什么，为什么要做这个，以及具体描述你如何取得了现在的成就，未来将朝着哪里发展。


  当然，我们仅有几个扣人心弦的故事，因此丹每次只讲一到两件核心的事，只针对不同的听众稍做修改。他从来不根据具体的场合制定演讲内容，幻灯片也是经常重复使用的，所以他的演讲永远是排练好的，效果也不错：


  我通常会找出想要接触的两个目标用户，因为要做两场以上精彩的演讲很难。对于Clarity来说，首要的目标用户是企业家和潜在合伙人。试着弄清楚哪两个领域是你的潜在用户可能感兴趣的，并在这些方面给他们提供指导。对我们来说，这两个领域是帮助企业家获得良好的建议以及对我的生活产生怎样的影响，因此我告诉他们我在企业工作的经历，并解释为什么获得正确的建议能改变他们的生活。


  限制演讲次数从另一个方面看也是好的：它能让你在每次演讲中认真练习，找到与听众没能产生共鸣的点。你越熟练、越自如，演讲的效果就会越好，也更能让他们获得提升。


  如果你想以演讲作为自己的主要渠道，我们与丹探讨了几种更先进的方法可以供你参考。


  将之前做过的演讲录下来。如果你在一场有250名听众的活动上做了有史以来最精彩的演讲，那你也只能给这几个人留下印象。然而，如果你能把这场精彩的演讲录下来，再把视频发布出去，就会有另外的数千人听到你的故事。在这些观众里，可能有会议的组织方，他们再组织活动时会邀请你发言。


  利用社交媒体接触会议之外的人是一种类似的方法。Moz公司的兰德·费什金在每场演讲之前都会将演示文稿发布到推特上，关注者们可以事先了解他要讲些什么。接下来，他会把演讲视频发布上去，那时人们已经产生了足够的兴趣，愿意观看和分享它。


  丹·马泰尔甚至尝试在演讲的过程中利用社交媒体。他要求观众“分散注意力”，在他演讲时发推文，分享好的内容。为了实现这一点，他在每张幻灯片上都添加了自己的推特账号，要求听众在推文中引用他的话时提醒他一下。通过这种方式，他能看到听众最喜欢的内容，同时也扩大了受众范围。


  除了鼓励听众发文，丹还在演讲的最后发出了行动号召。这些大多是简单的请求——例如号召他们订阅电子邮件，或点击幻灯片链接。这个技巧能让他了解到演讲内容是否足够吸引观众，能让他们采取行动。


  我们在前面谈到，丹只准备两份演讲稿。那如果一场会议给他20分钟的时间，另一场要求他讲60分钟怎么办？准备一场全新的演讲很浪费时间：根据具体观众或活动修改现有的讲稿，这是一种提高效率的方法。正如丹所说：


  我见到过的最好的演讲大概只有7分钟，包含故事的开头、中间和结尾。等到你精于演讲之道，又有现成的幻灯片，你可以撤掉其中的几页，将60分钟的演讲缩短至20分钟。


  幻灯片在任何演讲中都是一个重要部分。每一页都必须足够吸引人。


  我们在前面提到过，成为演讲者的首要动力是建立关系。大多数会议都会安排发言人晚宴，供这些人会面和社交。如果一场会议没有晚宴，丹通常会自己组织一次。


  与展会相似，你也可以根据参会对象的类型提前做准备；要求会议组织方提供一份参会人员名单，联系你想见面的人；告诉他们你的演讲时间和地点，建议在活动后与他们会面。听过你的演讲之后，这些人会更愿意接受邀请。


  参与演讲是能迅速确定你在行业中的位置的少数势能渠道之一。如果你在正确的时间、面对正确的人做了正确的演讲，你会在一夜之间成为受尊重的行业领袖。


  目标


  
    记住，你做演讲也是在帮活动组织者的忙。这些人需要填补活动的时间。


    尽早提交有效的申请。组织方在选择演讲者时会考虑时间、主题和信用度。你可以把自己描述为某个领域的专家，尽早提交申请，这样可以提高在目标展会上得到最佳演讲机会的概率。


    站在台上讲故事。没有故事，听众就会失去兴趣。我们建议讲述你为什么在做现在的工作，特别要站在公司创始人的独特角度分享只有你才有的洞察力。要让故事听起来激动人心！

  


  第24章 让用户推动运营


  社群包含建立用户之间的关系、维护这些关系以及鼓励他们带更多人进入你的圈子进行投资。我们分别采访了红迪网、维基百科、Stack Exchange、《创业文摘》（Startup Digest）和Quibb（行业新闻共享社区）的创始人，了解他们如何创建、发展和培养自己的社群。


  你的身边也许有人不断谈论在Yelp上选择餐厅有多方便，也会给你讲他们提交了怎样的评价。这些人是社区推销员，即热情洋溢的用户，他们愿意告诉别人某种产品有多好。


  也许从一位朋友那儿听说过3次Yelp之后，你在星期六晚上找吃饭的地点时也会使用这款应用。然后你发现它确实不错，进而也成了Yelp的推销员。你也开始写评论，向别人推荐它。这就是热情的推销员如何传播一款产品的信息，并推动社群深入发展。


  社群策略


  我们采访的每一个人都在强调，将现有用户作为社群建设工作的起点非常有帮助。举个例子，维基百科就是通过Nupedia（早期的在线百科全书项目）用户群中的少数人发展起来的。


  Stack Exchange是一个由高质量的问答网站组成的网络，其中最知名的网站是Stack Overfiow。乔尔·斯波尔斯基和杰夫·阿特伍德于2008年成立了这家公司。当时两个人在互联网圈已经小有名气：乔尔创办了Fog Creek Software软件公司，杰夫是codinghorror.com网站的作家。


  由于他们的博客访问量很大，杰夫和乔尔向博客读者提出了成立Stack Overfiow的想法，并在网站发布之前得到了反馈。他们甚至让社群进行投票为Stack Overfiow确定名称，最后收到了将近7000次投票！


  这种情况说明，现有用户能产生很大的力量，但它并非典型的创业公司的经历。很少有创业公司能在成立6个月之后获得7000名用户，更不用说为一个还不存在的网站名称获得7000次投票了。然而，有现成的用户并不是建立成功社群的必要条件。


  克里斯·麦卡恩（Chris McCann）给湾区的22个朋友发邮件，告知他们本地的技术活动，借此机会创办了《创业文摘》。为了扩大联系人的规模，克里斯在他每次参加活动时都向22个人赠送该杂志。这种方法效果很好：几个月之内，会员数量就达到了上千名。到目前，《创业文摘》社区已经拥有超过25万名会员，所有会员都是通过最初的22个朋友和参加本地聚会的创业者发展起来的。


  人们希望成为某个大规模组织的一部分。如果你要建立一个很棒的社群，首先要有一个任务。强大的任务将给社群共同的使命感，激励成员们付出。杰夫·阿特伍德说：


  我们有一个宣言，并对要完成的任务有明确的想法。人们对我们的愿景非常认可，因为它的目的是让这些人变得更好……它的目的是建立一些东西，能通过实实在在的具体方式给所有人提供帮助。它能让你在工作上更突出，在你热爱的某些事情上更出色。人们与Stack Exchange有共同的理想，我们始终在向他们强调这一点。


  对社群保持开放是让成员们接受你的任务的最好方法。杰夫和乔尔在这个过程中每一步都询问社群成员的意见，根据他们的需求建立网站。在Stack Overfiow发布时，受众已经产生了极大的兴奋，也奠定了网站的方向。最初几天，公司用户达到了数百名，第一个月就积累了上千名。


  在采访中，我们还发现，促成社群成员内部建立关系（通过论坛、活动和用户团体）非常重要。当你鼓励客户围绕自己的公司团结起来时，他们会感到作为一个团体更加有向心力，也能提出你意想不到的建议。杰夫说，在建立Stack Overfiow的过程中，没能在一开始鼓励用户集结起来是他犯下的最大错误：


  当人们问我在建立Stack Overfiow的过程中最大的错误是什么，我很开心不用提那些老套的陈词滥调。我可以开诚布公地指出自己在开发Stack Overfiow的第一天就犯下的非常严重、非常惊人、非常愚蠢的错误……我没看到成立Meta社群有什么必要。


  当然，Meta是一个能让人们聚集起来，并成为谈资的场所。不妨花点时间想想这是什么意思。Meta面向的是密切关注社群的人，他们愿意进一步付出，与其他人共同投入更多时间来思考如何维护和管理这个社群。所以简而言之，我当时就是在对特别热爱Stack Overfiow的人说：滚开。


  社群成员愿意听到来自其他成员的消息。但是他们更愿意听到你的消息。你要与自己的狂热推销者建立联系，告诉他们你有多重视他们。


  在红迪网成立初期，任何撰写有关公司的文章的人都会收到联合创始人亚历克西斯·奥海涅亲自发来的感谢信。亚历克西斯还会给早期用户寄T恤衫、贴纸和其他礼物。他甚至为用户组织了一场开放的酒吧之旅，红迪网付钱让用户喝酒，同时鼓励他们开展社交。


  发邮件和赠送礼品都是好办法，但最好的还是面对面交流。如果你跟别人一起大笑、一起吃饭或喝酒，这样更容易建立起持久的关系。通过这种方式，社群建设与其他拉新渠道，例如线下活动和参与演讲能够相辅相成。这些场合提供了非常棒的机会，让用户与你以及与其他用户联结在一起。


  随着公司的不断发展，社群建设的一个挑战是保证高质量。质量的含义主要在于创业公司提供的服务水平。对Yelp来说，质量代表评论的准确性；对于维基百科，质量是文章的有用程度；对于红迪网，质量是链接与评论的相关性。


  Stack Overflow希望给开发人员创建最好的问答网站——建立一个能真正帮助开发人员提升工作表现的社群。在网站发布时，杰夫制定了严格的标准（与社区成员协商制定），只有符合实际的、可以作答的问题才会被登在网站上。然后他把准则发布到了Stack Overflow的常见问题解答中。


  由于这些社群准则刊登在网站的显著位置，用户们经常自觉地对网站进行维护——甚至比杰夫本人更为严格。这种做法不仅保证了服务的高质量，也让社群成员们参与网站管理，对它的未来发展做出贡献。


  所有与我们讨论过社群的人都在强调保障社群质量的重要性。从发表的文章类型到出现利益冲突时应如何解决，维基百科就针对所有方面制定了严格的标准。《创业文摘》的关注点在于每个城市的社群成员如何挑选内容。Quibb采用了凭邀请进入的模式，让进入社群的人们感觉自己是重要的一员。与Stack Overfiow一样，红迪网也在社群投票的基础上开发了相应的系统，用来决定哪些链接和评论能突出显示。


  遗憾的是，社群质量往往在一开始比较高，但随着时间的推移，充满热情的推动者们有的离开社群，有的被新成员代替。社群总体质量的下降导致更多优秀的人离开，这又造成了质量进一步下降，很多社群无法恢复到原来的水平。为了防止这种恶性循环，我们有必要从一开始就关注质量，并制定随着社群的增长能不断遵循的标准。


  如果质量保持在高水平，社群会成为公司或组织的重要资产。想想维基百科：它的目标是将全世界的知识整合到一个平台上。为了实现目标，它建立了当时规模最大的知识贡献者和编辑的群体。


  其他创业公司，例如Yelp和Codecademy都建立了用户的核心团队，帮助完成公司目标。Yelp如果没有来自用户对餐厅的评论，就不会有今天的成就；很多Codecademy的编程课程也都是用户提供的。两个网站都努力吸引人们一起实现公司愿景（Yelp的愿景是帮助人们发现周围的世界；Codecademy要告诉全世界如何编程），借助用户完成目标，实现发展。


  就像积累财产一样，用户也可以帮助你开发实实在在的产品。这种社群不仅能帮助你完善产品，也会因为你提供了让他们帮忙的机会而心存感激。


  对于软件公司来说，代码就是它们的产品。一些公司公开了自己的代码，让所有人都能免费试用、修改或完善。汤姆·普雷斯顿–沃纳（Tom Preston-Werner）是颇受欢迎的代码网站GitHub的创始人，他指出，开源代码有助于公司得到免费的建议和很多良好祝愿。GitHub受到各地开发人员的喜爱，因为所有开放资源的人都能免费试用GitHub。这给公司带来了很多早期用户：如果一名开发人员想开展副业，他第一个想到的就是GitHub。


  社群的另一个功能是招聘。比如在鸭鸭搜索工作的每一个人首先都是鸭鸭搜索社群的成员。在社群内部招聘已经成为公司任务的一部分。这些人是你真正想要收入团队的——社群成员即便不完全赞同你的任务，也会主动帮助你实现它。


  克里斯·麦卡恩（《创业文摘》的创办者）谈到了可以从社群建设中获益的公司类型：


  我想社群可以成为你的新用户来源。这不是件小事：它自己本身就能疯狂地增长。尽管如此，仍然有一些产品和服务不适合社群建设。如果我的工作与广告和重新定位方面有关，围绕这些建立社群可能不太容易。


  有些企业在这方面做得很好。核心业务是建立人际关系的公司最适合采用社群建设，不管它的主营业务是展会、投资还是其他。如果公司的潜在价值在于建立人脉，而人在整个体系中的作用很重要，那么社群在这里会真正发挥作用。


  目标


  
    培养热情的推销者，并赋予他们权利。鼓励他们相互之间以及整个社群内部建立关系。


    从一开始制定高标准。从早期开始关注社群质量，制定严格标准，并随着社群发展不断实行。你可以在社群内部创造工具并制定流程，帮助社群实现自我管理。


    从现有听众当中挖掘资源。通过分享自己的任务目标找到公司早期推动者，并组织线上和线下社群活动作为补充。

  


  致谢


  首先，我们要感谢所有分享了自己在获得用户方面的经历和提供建议的人。没有你们，这本书就不可能完成：


  吉米·威尔士，维基百科联合创始人


  亚历克西斯·奥海涅，红迪网联合创始人


  埃里克·莱斯，《精益创业》作者


  兰德·费什金，Moz创始人


  诺亚·卡根，AppSumo创始人、Mint前营销总监


  帕特里克·麦肯齐，Bongo Card Creator和Appointment Reminder公司创始人


  萨姆·雅甘，OkCupid联合创始人


  安德鲁·陈，500 Startups投资人


  达迈什·沙，HubSpot创始人


  贾斯汀·卡恩，Justin.tv创始人


  马克·克莱默，Surf Canyon公司CEO


  科林·纳德科恩，Customer.io公司CEO


  贾森·科恩，WP Engine创始人


  克里斯·弗拉里克，首轮资本公司合伙人


  保罗·英格利什，Kayak公司创始人


  罗布·沃林，MicroConf创始人


  布莱恩·莱利，SureStop联合创始人


  韦思智，DreamIt联合创始人


  贾森·金凯德，TechCrunch博主


  尼克希尔·塞西，Adaptly联合创始人


  瑞克·佩罗，Unbounce公司 CEO


  亚历克斯·帕切科夫，印象笔记创始团队成员


  戴维·斯考克，经纬创投公司合伙人


  阿希什·昆德拉，myZamana公司CEO


  戴维·豪瑟，Grasshopper创始人


  马修·莫纳汉，Infiection公司CEO


  杰夫·阿特伍德，Discourse联合创始人


  丹·马泰尔，Clarity公司创始人


  克里斯·麦卡恩，《创业文摘》创办者


  瑞安·霍利迪，American Apparel前营销总监


  托德·沃尔默，公司销售专家


  桑迪·麦克弗森，Quibb创始人


  安德鲁·瓦纳，Mixergy创始人


  肖恩·墨菲，SKMurphy创始人


  萨蒂夏·达马拉杰，红点创投公司合伙人


  盖瑞·唐，Y Combinator合伙人


  史蒂夫·巴什，PackLate公司创始人


  迈克尔·博德卡尔，Smartlaunch联合创始人


  你们每个人在本书的撰写过程中都起了关键作用，让本书成为有用的资源。如果上面的名单不够详尽，我们为此道歉。


  我们还想感谢早期的读者，你们提供的评论和反馈很有帮助。也感谢埃里克·尼尔森、麦克·扎克哈尔和布莱恩·斯巴多拉在编辑工作上做出的贡献。此外，感谢伊芙·温伯格设计最初的封面，以及克里斯·莫拉斯特和道格·布朗制作非常漂亮的网页和图书。


  Mixergy公司的安德鲁·瓦纳：你在整个过程中提供的介绍和帮助奠定了本书的基调，也让我们在最初刚刚提笔时有了动力和规划。


  感谢所有的创业者、投资人和其他发表本书中引用的博客文章、提供资源和建议的人们，谢谢你们。希望本书能回馈你们的贡献。


  从我本人（贾斯汀）的角度，感谢我的父母金和皮特·迈尔斯，你们自始至终给予了支持和爱。没有你们，这本书就不会出现。


  同样（来自加布里埃尔），感谢我的妻子劳伦和超级英雄般的孩子们艾利和莱恩。


  如果你认为本书对你有用，请推荐给其他人。告诉你的朋友，或者在亚马逊上留言，每一件小事都能带来变化！


  附录：中间环测试


  下面提供了一些基本的中间环拉新测试方法，帮助你开始使用每一种拉新渠道。这些测试面向的是处于第一阶段的产品。前面提到过，第一阶段的中间环测试成本应低于1000美元，时间要少于一个月。但你还要记住，这些对你来说不一定是效果最好的测试。在执行“靶心”框架的过程中，你也许会找到更好的测试方法。


  软广告——联系10家不同细分市场的平台，努力让编辑撰文评论你的产品。为了简化他们的工作，你可以主动提出带领他们体验产品（前提是你可以当面找到这些人，或者在活动期间建立联系）。你还可以提出更加诱人的条件，例如提供一些小礼品（折扣券、举办T恤大赛等），让他们送给读者。或者你也可以找几家没做过广告的平台，问问他们是否可以让你以每月100美元的价格做一次软广告。


  大众媒体——联系行业内5名本地的记者，向他们描述你的产品，努力让他们写有关产品的文章。这些故事更容易出现在地方大众媒体上，因为民众已经产生了兴趣。主动提出与他们当面交流，带他们体验产品。他们的电话号码也许就在公共主页上。或者你也可以试着通过推特或这些记者可能报道的活动来接近他们。


  创意运营——围绕你的产品举办一场竞赛。这种活动可以很简单，例如对产品的创新使用，或者给围绕产品设计的复杂游戏提供现金奖励。活动设计好以后，试着用付费媒体（例如在推特上做广告）和营利媒体（例如大众媒体和博客）进行宣传。或者你也可以尝试更有创意的方法，使用你认为能在目标受众中迅速传播开的信息图表或视频。如果你有一个占了很大市场份额的竞争对手，你可以在宣传中指出它在哪些方面的表现很糟糕（以及你如何做得更好）。


  搜索引擎营销——尝试在Bing Ads上做4个广告（通常比在Google AdWords上更便宜）。这些广告必须与你认为能带来长期客户的关键词有关。试试这些关键词，哪怕它们的成本看起来高于让你没什么信心的关键词。你要找到最佳案例来证明搜索引擎营销是否有效。确保在做广告之前做好一切准备，并找到能够实现转化的迹象（不仅仅是点击网站链接）。如果你无法将上面的流程自动化，你可以直接问新用户通过哪些途径听说你的公司（必要时可以手动操作）。


  线上推广——尝试在脸书或推特上开展一场线上推广活动。利用这些平台的定位能力针对两个你认为转化率会很高的细分市场的用户做广告。在这里，工作可以落实到具体细节，而且也应该如此。在推特上，你要面向在你看来直接与产品有关联的用户（例如行业领袖、整合人士，甚至竞争对手）做广告。对于脸书，针对与你相辅相成的亲密团体做线上推广。如果你预感本地的某个地区会有更好的表现，例如某些城市，不妨将广告进一步锁定到这些地区。确保你在广告中尝试过不同的图片，因为图片对业绩会产生很大的影响。


  线下推广——在一个细分市场的广播中做推广。有了这些推广，主播通常会向读者朗读你的文案。市场必须足够细化，你要保证受众会真的喜欢你的产品，但规模也要小，这样可以降低成本（如果听众规模很大，在广播中做广告会非常贵）。或者你也可以在本地报纸中做几则广告。


  搜索引擎优化——做几个内容丰富的网页，测试长尾搜索引擎优化策略。也许你的产品本身可以自动为这些网页提供数据，或者也可能在制造和研究产品的过程中获得了足够的数据。将这些新的网页链接到主页上（比如在页脚），这样它们的排名可以靠前。给相关人士介绍网页的内容，看看他们是否会转发，并附上原始的网页地址。或者你可以通过找到最有可能表现好的大头关键词来检验大头策略，然后在搜索引擎上做广告，观察访问量以及转化效果。这种测试与搜索引擎营销非常类似，只不过关键词可能会有差别。


  内容营销——建立公司平台，每星期发表一篇文章，坚持一个月。在推特和分享链接的网站（例如红迪网）上推广自己的文章。如果阅读量和转化率都有显著增加，你可以加快发文频率，再多坚持几个月。开放文章的评论功能，与留言的人互动。试着写一些有争议或者出人意料的文章，恰当地使用通过研究获得的新数据。或者你也可以向其他平台上投稿。


  推送——与所处细分市场的10个邮件时事通讯公司联系，根据财务情况至少在两个时事通讯中做广告。如果它们很少在自己的邮件中做广告，你可以提出连续一个星期或一个月提供赞助。或者可以开发一种由7封邮件组成的迷你课程，向对方讲一些与产品有关的事。针对课程设计一个网页，吸引人们来访问。在课程结尾，号召潜在用户转变成真正的用户。


  病毒裂变——在产品中建立病毒循环，计算出病毒系数和病毒周期。找出病毒循环中最弱的部分（注册比例、邀请数量、点击率）。展开5轮测试，完善这个弱项，看看它对病毒系数有什么影响。如果病毒系数接近0.5，也许变化就要发生了。


  小程序、小工具营销——做一个与公司间接相关的简单、免费的小工具，例如潜在用户可能用得上的计算器。将它放在一个专门的网站上，起一个人们在搜索引擎上能检索到的名字。要求打算使用工具的人提供联系方式。找到使用工具的人，私下里通过邮件向他们推荐公司的主打产品。


  商务拓展——写下有希望建立伙伴关系的3种类型的公司。举个例子，是否有公司生产你的补充性产品？找几家小公司，在每个领域与两家公司建立联系，一共6家。与尽可能多的人聊天，看看他们是否感兴趣。至少建立一种合作关系。


  直接推销——列出20个本地潜在客户。试着让尽可能多的人热情地介绍你的产品，并与他们面对面地讨论你的产品。使用我们在第18章中提出的SPIN问题模型。或者，通过电子邮件向100名你认为很有可能转变为真正客户的潜在客户伸出援助之手。


  分销——在最适合的大型分销网络上注册产品（相关章节的结尾处提供了一份名单）。从这个平台上找20家代理商，采用简单而具有势能的支付体系。私下与每一位代理商取得联系，让它们体验产品，这有助于提高它们的销售效率。你也可以找到可能与潜在用户保持良好关系的现有用户，与它们建立代理关系。


  现有平台——找到潜在用户浏览最多、与公司最相关的细分市场平台（例如Craigslist、Tumblr等）。研究该平台上运营产品的最佳案例，对自己的产品采取同样的方法。尝试一些付费工具，或者做广告。也可以使用简单的浏览器扩展，努力进入热门产品列表。


  会展——遵循“寻找跨界”一章给出的流程，将下一年所有明显相关的活动写下来。深入挖掘未来几个月的活动，确保小型活动也在列表中。问问本地创业公司社群，是否有人参加过这些活动。在看起来最有潜力的活动期间做会展，或者以参会者的身份参加大规模展会。


  线下活动——组织一场为期一天的小型会议。从本地区找几位发言人。可以利用大学的场地和资源。为此你可能需要邀请一位大学教授发言。你也可以赞助几场本地活动，并要求做几分钟的发言，讲述在活动开始你的关注点是什么。


  演讲——联系3位与产品相关的本地活动的组织方，问问你是否能在接下来的活动中演讲。在讲述个人经历时谈一谈公司的成长历程：你如何走到今天这一步？你如何巧妙地解决了产品问题？未来有什么发展规划？你还可以争取在地区会议中做演讲。


  建立核心社群——加入3个有用户参与的在线论坛，在每个论坛中与至少20个人接触。坚持一个月，这样会使你看起来很认真。同样，不要直接推销产品；以社群的积极用户身份真心与他们交流。在适当的时候用你的账号推荐产品。或者可以利用在线论坛工具组建自己的社群。


  


  [image: ]


  前言


  “科技是矢量。”凯文·凯利在他的佳作《科技想要什么》[image: ]中这样写道。我20世纪末与凯文相识，那时他还是数字界的必读杂志《连线》（Wired）的老板。他每期的《连线》都为数字化高唱赞歌，同时也发布最新趋势和最新设备信息，讨论这些设备对人和公司产生的影响。这本杂志很棒。可是有一年凯文却干烦了。他跑去拜访住在阿米什（Amish）族群里的一位朋友，过了整整一个月没有网络、没有电话和没有电的生活，这是完全远离技术的一个月。


  “科技是矢量”这句话却永远地留在了我的记忆中。按照凯利的观点，人仅仅是微不足道的玩家，在数字革命中，人不过是跑龙套的。那种认为人改变了科技的想法不过是个幻觉。事实上，倒过来才对。科技需要人的帮助才能发展到下一个阶段，凯利对此也赞同，但是这并不意味着人是关键因素。在这出科技还原其本来面目的戏剧里，我们人是附加的小角色。这个理念真是不同凡响，它让我陷入了沉思。


  2015年，网络泡沫破灭已经过去了15年。那时候，纳斯达克的科技股价大跳水，许多人因此认为数字革命很快就要寿终正寝了。可他们大错特错了！15年前还没有智能手机，没有平板电脑，没有推特，没有脸谱网。那时候你只能通过发出怪声的调制解调器上网。可是时至今日，数字革命不但没有寿终正寝，反而更加活跃且生机勃勃。


  科技在我们的生活中起着越来越重要的作用。没有科技什么都玩不转了。对新生代来说，科技已经成为第二语言（或者，有时候是第一语言）。这些新的进步在未来几年不会放慢脚步，可能正相反。认为我们已经走到科技的穷途末路的想法是荒谬的，认为脸谱网、推特、Instagram（照片墙）、Snapchat（阅后即焚的照片应用程序）是科技发展的巅峰同样是荒谬的。我们才刚刚起步。科技是矢量。我们会帮助科技继续向前发展，永不止步。


  我们生活在一个迷人的时代。这是一个“亚人类智能”（sub-human）时代。这意味着科技仍然比我们人类要笨那么一点点。但这种状况不会持续太久。最近我数了数我家里的智能电器：一共三个。报警系统真的很智能，无人机也不赖，还有割草机器人。割草机器人让我的生活轻松了不少，我再也不需要每周六下午割草了。这个割草机器人甚至知道哪天会下雨，或者什么时候草坪太湿。它还知道哪片草坪需要割草，知道什么时候该充电了。它真的非常智能，就是总卡在草坪上的桌子下面的同一个地方。愚蠢的机器人。我家院子里的鼹鼠都比它聪明。


  但是这些很快就会发生变化。机器的智能化日新月异。一般来说，它们的智力水平每18个月就会增强一倍。这也就意味着，在不远的将来，它们会变得比鼹鼠还要聪明。用不了几年，它们会变得比我们人类还要聪明。这太可怕了。我至今还记得我们家的第一台电脑，那是个不能联网的机型。可现在每个家里都有至少3台上网设备。科技是矢量——而我们人却比我们周围的科技进化得慢。


  亚人类智能时代要结束了。过不了多久，你的新电脑、机器人或无人机上的包装就能告诉你这些电器已经变得多么智能。你将看不到处理速度、内存大小这样的说明。这样的规格指标都将成为过去。你将读到“10%人类智能”这样的说明。这就是智能机器大致的现状。但不久这个指标就可以提高到50%。也许神不知鬼不觉间我们就将与“一倍人工智能”“两倍人工智能”的机器生活和共事了。比你聪明两倍的割草机，你能想象吗？


  显然，在这样一个数字新纪元中，人与人之间的互动将处于劣势。但是这样的互动也因此变得更加弥足珍贵。读者可以看看银行界的变化。现在，我不需要去实体银行了。我可以在任何地方、任何时候，以任何方式来完成银行类交易。一切都可以在网上搞定。过去我用电脑上网，现在用智能手机也能做到。这给我带来了100%的便利。但是如果有问题需要我电话告知银行，我绝不愿意跟一台计算机讲话。“想做这个请按2，想做那个请按3”，我的天哪，是的，数字化的完美毋庸置疑，但是我有问题时，还是愿意跟一个真人讲——一个能跟我有人性化接触的真实的人。


  数字化世界主宰我们生活的那一刻离我们越来越近了，人与人之间的互动将会越来越少。当这些成为现实的时候，人性化情愫将变得愈加重要，因为人性化情愫能给数字世界的用户和企业创造附加值。当数字化来临，用户将比以往任何时候都更需要这种人性化情愫。


  彼得·欣森


  
    	
      中文版参见：凯文·凯利.科技想要什么[M].严丽娟，译.北京：电子工业出版社，2016.

    

  


  
    第一部分

    关系变革

  


  关系变革


  人类已经实现数字化，

  是时候让数字化变成人性化了


  人人都爱E.T.（外星人）。最近我和我的两个儿子一起看了《E.T.外星人》这部精彩的电影。当看到E.T.与他的人类朋友埃利奥特告别时，与大多数看过这部电影的人一样，我们也感动得喉咙哽咽、热泪盈眶。在这部电影上映前，我们印象中的外星人一直是“坏”的代名词。他们缺乏人性，而这种“非人性”令人恐惧。E.T.彻底改变了人们对外星人的这种印象。E.T.来自外星球，但有着温暖、人性的一面。这在当时是很新颖的想法。自那时起，所有“好”的外星人都像E.T.一样有了人性化的一面。每个人都喜欢E.T.。看过电影的人都会同情E.T.。这是一部只要你看过就永生难忘的电影之一。情感关系是非常牢固的。未来的成功的用户关系道理也是如此：情感内涵将会影响用户关系。但只有当我们的用户关系中的理性、实用那部分运行顺畅时，情感这一部分才能发挥作用。因此，未来成功的用户关系要建立在理性（数字化的完善）与感性（人性化情愫）的基础上。


  如今，科技俨然成了大多数人的第六感。我们一刻——哪怕只有一小时——也离不开科技（产品）。科技引领我们的职业生活，让我们享受闲暇时光，助我们紧跟时事动态，科技在我们生活的方方面面都举足轻重。未来的5~10年，数字化发展的规模和速度都会突飞猛进。如今，平均每个家庭都有3个与网络相连的科技产品。到2020年，这个数字至少将变成10。除电话外，汽车、咖啡机、鞋、冰箱等更多的产品都将与网络紧密相连。


  数字化的快速发展还会影响用户与公司的关系。用户关系将从始至终与数字化紧密相连。线上和线下的差异将很快消失。用户现在生活在一个自助、自动的世界里。智能数据处理和积极主动的用户服务已经成为主流。在这个数字化快速发展的时期，想要在用户关系上赢得优势变得非常困难。以网络起家的公司已经在这场较量中领跑并持续地巩固着这种优势。而那些凭借模拟计算机技术起家的公司则被甩在了后边，除非这些公司能够快速地弥补自身的劣势，否则他们的未来将会变得扑朔迷离。


  在不远的将来，用户关系将变成一种商品。没有成功过渡到数字化的公司将很难生存下来。然而，即使他们成功地完成了数字化，也不足以赢得客户的青睐。数字化的变革同样带来了运营方式的变革。下一个五年，人在用户关系中究竟扮演怎样的角色？自助服务、自动化和机器人会主导我们未来的用户关系吗？如今依然有人类能做到而机器做不到的事情（至少是现在），比如人可以在用户关系中注入情感因素。这也就意味着，如果人在用户关系中一直扮演着这种角色，那么我们把焦点恰当且直接地放在情感上就变得非常重要。计算机没有创造力、同理心和激情，可这些我们人类都有。


  这本书讲的不是破旧立新的故事。恰恰相反，本书旨在为你提供一个未来用户关系的走向。它会告诉你如何才能让你的公司以最佳的方式完成数字化，还能帮助你在数字化之后为未来做出合理的选择。未来既是数字化的，也是人性化的。


  本书结构


  调研与假设是本书的基础。近年来，我有幸与一大批专家和公司探讨了未来的用户关系，而探讨的成果构成了本书的核心内容。


  此外，我还进行了三个研究项目以验证本书的一些假设。


  



  1. 自助服务经济研究：这是一项对全世界2 750位受访者所做的调查研究。这项研究描述了在购物的各个阶段中消费者对自助服务的态度。


  2. 未来用户关系研究：这是2014年对全世界3 507位受访者所做的调查研究。这项研究描述了消费者对人在用户关系中的作用所持的态度。


  3. 定性研究及硅谷印象：过去两年间，我与彼得·欣森去硅谷做了几次让我受益匪浅的调查。这几次调查让我对未来有了大体的概念。未来迟早会来，你必须时刻做好准备迎接它。这本书中的一部分观点由调查研究获得，但也在很大程度上受到了当今颇具创造力和引领时代潮流的一些公司的启发。简而言之，这些调查使我对现代用户关系的理解更加深刻，也使我有机会采访到一大批业内的领军人物，其中就包括迪士尼、Coolblue、Cartamundi的首席执行官。


  



  最后，欢迎大家向我提出问题，对我的新观点做出反馈，你可以通过电子邮件Steven@VanBelleghem.biz或者推特@StevenVBe联系我。谢谢你们阅读我的书。


  第一章

  未来的用户关系


  技术改变用户与公司之间的关系


  世界在不断发展。自20世纪初以来，创新水平飞速发展。曾入选《时代》杂志最具影响力100位人物的尼尔·弗格森（Niall Ferguson）确信，创新的速度与这个星球上的人口总数密不可分。若将创新发展速度曲线与世界人口数量变化曲线进行比较，你会发现二者有着惊人的相似之处。人口基数越大，创新成果越多。近几十年来，我们经历了一场速度惊人的创新革命。网络、智能手机以及平板电脑的推出，已经让我们的世界发生了翻天覆地的变化。未来，这场革命会把创新推向新高，将我们带入一个崭新的世界。在科技发展的历史长河中，未来的5年无疑将会好戏连台。我们将有幸第一次见证科技创新的百舸争流。我们有理由相信，这些科技发展将彻底改变客户与公司之间的关系。
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    图1.1 经济增长和人口增长

  


  ◎潮流1：移动端的发展


  移动技术的发展由来已久，但绝不会停滞不前。现在，几乎每个人都至少拥有一台移动技术产品，而在未来数年，各种移动技术产品的人均数量将呈指数增长。这意味着处理速度更快、智能化程度更高的应用程序和可穿戴设备（如智能手表）将纷纷出现。这将有助于创建一个实时消费者群体，他们关注新产品，关注健康，热衷分享体验。


  ◎ 潮流2：物联网


  另一个相关的技术革命就是物联网。到2020年，连接技术将遍布全世界。我们的日常用品都将通过传感器与网络直接连接。这意味着什么呢？举个例子，飞利浦已经研发出一款智能牙刷，当你刷完牙后，牙刷会立刻给你本次刷牙打分，告诉你刷牙质量如何；它甚至能够在你毫不知情的情况下为你预约牙医。


  ◎ 潮流3：机器人


  在未来的数年里，机器人技术将会成为科技快速发展的另一个助推器。过去，机器人仅用在大型工厂的生产过程中。然而，现在我们已经看到类似的技术走入千家万户。每周都有更多的家庭购入剪草坪机器人。不远的将来，我们也会看到机器人应用程序用于卫生保健、快递和居家安全领域。


  ◎ 潮流4：3D打印


  3D打印技术的使用正在增加。到2020年，大多数普通家庭都能以可以接受的价格购入高品质的3D打印机。虽然3D打印技术还有待完善（尤其在打印时间上），但它正以闪电般的速度向前发展。3D打印将会使每个人建立自己的迷你工厂成为可能。这一进步将会降低差不多每个行业的门槛。麦肯锡公司预测，到2020年，3D打印市场价值将达5500亿美元。


  ◎ 潮流5：人工智能


  这是最后一个潮流，但不意味着它在下一个10年的技术发展中所起的作用无足轻重。弈棋机是人工智能的第一个体现，连国际象棋大师和围棋职业九段棋手都不是它的对手。1997年计算机“深蓝”击败国际象棋世界冠军加里·卡斯帕罗夫，2016年谷歌人工智能“阿尔法围棋”（AlphaGo）战胜韩国围棋职业九段棋手李世石，现在的人工智能技术已经今非昔比。具有人工智能的计算机和人一样聪明，甚至比人更聪明。如果人工智能技术继续发展，我们很快就能与电脑控制的呼叫中心的人工智能“工作人员”直接对话，到那时候，我们肯定会以为自己在与真人说话。


  更短的接受创新曲线


  2000年刚过去不久，研究人员做了一项调查，调查人们对手机的迷恋程度，结果是一边倒的：超过80%的受访者表示他们并不想拥有手机，因为他们觉得手机只是个既没用又昂贵的产品。然而10年之后，超过90%的人拥有了手机。2014年年中的调查表明：50%的互联网用户知道谷歌眼镜的存在，54%的用户听说过智能手表，而33%的用户熟悉耐克的智能健身腕带。人们不仅知道这些科技小产品，而且人们对这些东西的兴趣浓厚程度也创下新高。调查显示，约50%的受访者想拥有一台智能温控器，51%的人表示汽车联网是个很有意思的想法，还有41%的人愿意拥有一台智能冰箱。15年前，科技是那些书呆子的事；而现在，科技是时尚元素。


  倘若你想研究新技术的扩散过程，你需要先研读埃弗里特·罗杰斯（Everett M. Rogers）的《创新的扩散》（Diffusion of Innovations）。该书的核心模型是那个经典的接受创新曲线。这个模型定义了创新扩散的五类目标人群：最先使用创新产品的人群是创新者，紧接着，早期接受者开始使用。如果一项创新能够被这两个人群接受，那么接下来创新就会顺利地扩散到早期接受人群，之后便是后期接受人群，最后则是久攻不下的一群人：落后者。


  创新扩散初期，技术的公共认识程度低，人们对科技缺乏信任，这是阻碍其快速扩散到早期接受人群的两大主要因素。如今，所谓“认识程度”已不再是问题。新技术越来越受到媒体的青睐，于是我们看到人们对科技的认识程度有了一个飞跃。同时，像iPad（苹果平板电脑）和iPhone（苹果手机）这样易于上手的人性化创新产品也使人们渐渐认识到：创新可以带来高效。这些趋势都加快了创新的扩散速度。也许罗杰斯所定义的五类群体依然存在，但新技术在每两类群体之间的扩散时间已经大大缩短。传统曲线的上升沿和下降沿将会变得更加陡峭，创新能很快被大众所接受，但它们同时也会很快地被后继创新所取代。因此，科技创新越来越快地渗透到更新换代的产品中。
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    图1.2 新旧接受创新曲线对比

  


  用户爱上新技术比原来快了很多


  “自拍”是2013年的流行词。如果你在谷歌图片下搜索“坠机自拍”（plane crash selfie），结果是出乎意料的，你将会看到很多刚刚失事的飞机上的人们的自拍照。当飞机坠毁之时，人们的第一反应竟然是拍自己的悲惨境地，然后展示给全世界。而这已经见怪不怪了，如今这个自拍的世界早已超出了人们的想象。2014年年初的奥斯卡颁奖典礼的主持人艾伦·德詹尼斯将这股自拍风潮推向了新的高度，当她与一群明星自拍时，推特差一点爆掉。自拍上传到推特3分钟后已经有了8万条转发，一个小时转发量就已经突破百万，这说明用户数量增长得很快。2012年“自拍”这个词尚未问世，而到2013年年底，它已经成为日常用语。换言之，用户爱上一项新技术的速度比以前快了许多。如果这样发展下去，以后的流行词将很有可能是“飞拍”。越来越多的用户对使用无人机自拍有了兴趣，独一无二的运动瞬间、一场精彩的演唱会或者只是公园里浪漫的散步，如果用无人机拍摄这些美好的瞬间，效果将远胜手机自拍。这项技术不再遥不可及，费用也不再高不可攀。所以，在不远的未来，无人机自拍将很有可能赢得更多用户的青睐。


  科技扮演着人类的第六感


  我们每天平均看150次智能手机。如果我们一天清醒的时间是15个小时，这就意味着我们每个小时看10次，或者说每6分钟就要看一次手机。今天，我们更习惯盯着我们手中的小屏幕而不是大屏幕。人们看手机和平板电脑的频率远胜于看电脑和电视的频率。手机屏幕成为他们的第一选择。科技成为第六感。任何人都可以通过淋浴雷达应用（shower radar app）轻而易举地策划一个周日清晨的自行车骑行。平板电脑让你可以纵览各种美味食谱，令你自此不再会为周日午餐发愁。而GPS（全球定位系统）的诞生，有关女人和地图的谚语将不再适用，因为21世纪没有人会迷路。


  在不久的将来，我们人类将进化成介于人与机器之间的混合型人种。谷歌眼镜就证明了科技将如何扮演我们的第六感的角色。智能控温器是另一个有力的证明。我们都有过浪费能源的时候。你正在电影院看电影，家中的中央暖气却还在全力运转。而智能控温器则会根据家庭的日程表决定这一天中任何时候的适宜温度。这样，平均每个家庭将节省20%~30%的能源花销。


  出类拔萃的公司依然错过良机


  诺基亚错失智能手机发展良机，将市场拱手让给了苹果和三星。英特尔错过移动技术的革命，让高通公司霸占了移动芯片的市场。柯达发明了数码相机却没有认真对待，结果柯达退出历史舞台。这些公司都曾出类拔萃，但它们要么错过了利用自己的市场发展自身技术的黄金时期，要么像柯达一样，虽然看到了机会，却没能认识到这些机会的价值。当今世界的市场发展日新月异，市场所创造的机遇很可能让各个公司都不知所措。简而言之，这些公司错失良机的可能性依然很大。近年来，公司辉煌期越来越短。而20世纪80年代，财富500强都是那些雄踞榜单长达35年之久的企业。如今，这些500强公司的平均上榜时间只有15年，其中有40%的公司20年前尚未问世。新技术发展速度更快，这些技术在公众中的传播速度也非常快，这意味着大多数公司的“保质期”会大大缩短，很快就变成明日黄花。在众多的发展中，用户关系的发展是最快的，它从未像今天这样不稳定。


  新的市场？还是新的用户关系？


  市场的快速转型创造了新的竞争领域。最危险的竞争已不仅仅局限在你自己的市场中，而是往往产生在你最不希望出现的地方，比如金融市场。所有的银行都或多或少地做着同样的事情，也都有着差不多规模的客户数量。偶尔某家银行也许会做出一项创新，抑或是做一些小型的重新定位，但能让人们耳目一新的创新还是屈指可数。每年《快公司》（Fast Company）都会评选世界上最有创意的公司，但没有一家传统银行上榜。然而这份榜单却囊括了那些正逐渐替代我们已有的银行交易模式的公司。“信用卡的时代眼看着气数将尽了。”PayPal（贝宝）笑着说。Lending Club（借贷俱乐部）也是一大威胁。Lending Club可以给用户之间提供信用记录服务。换言之，用户A可以通过Lending Club将钱借给用户B，银行却完全没有参与这一借贷过程——这可是银行的主要功能之一啊。Square（美国一家移动支付公司）也出现在这份榜单中。与PayPal一样，Square也开发了一种新的支付方式。一个小小的白色立方体盒子就让Square实现了这一功能。如果你将这个盒子插入你的iPhone或者iPad，它们就会变身成为一台移动的销售工具。这意味着使用Square进行移动支付既方便又省事。《快公司》的榜单还列出了一些目前还未成气候，但在未来有可能蚕食银行业核心业务的公司。


  新竞争领域不仅仅局限于金融市场，很多产业也拉开了竞争的帷幕。新“玩家”开始在每个产业中崭露头角，它们有着敏锐的市场直觉，并能充分地将新技术与新型的客户关系结合起来。


  譬如，对于Car2Go这样的公司的革命性举措，汽车租赁市场的老牌领头羊们感到难以接受。Car2Go是一款租车应用程序，用户可以用它实时查看某一城镇的可租车辆，租到离自己最近的车辆。用户一上车，该应用程序就要求租车者对车况进行一个简单的评估，以检查前一个用户用车情况，如卫生习惯和用车习惯。这项工作完成后，用户便可以随意用车了，租金则按照里程计算。旅行结束后可以通过信用卡完成支付，用户只需将车停放在其目的地，下一个要租车的用户就可以在此处提车了。


  热衷技术的人会将这些新型商业模式归功于新技术的出现，但事实上它们更多的是基于一种与用户之间的新型关系。新型用户关系都有一个共同点：用户从始至终主导整个过程。他们一次又一次地享受着简单快捷的操作。维系这种关系靠的是服务的优化。技术仍然尤为重要，但技术的作用主要是将用户的体验提升到一个新的高度。简而言之，技术推动了新的用户关系。


  用户关系没有永远的赢家


  音乐产业是最先数字化的，起源于所谓的“灰色地带”（或者黑色地带）。早年间，数字音乐是通过不法手段获取的。结果，因为收入锐减，音乐产业所承受的压力增大。于是这个产业用一些强硬的手段应对这一新的威胁，最初也打赢了几场重要战役。2001年，当时世界上最大的非法下载音乐网站Napster被迫关闭。传统的音乐公司开始庆祝胜利，然而它们万万没想到的是，这场微不足道的胜利事实上却拉开了战争的序幕。Napster已经驾鹤西去，然而用户却发现了简便、廉价的数字音乐。这是个决定性因素。对于任何一个产业来说，挽回决意追求创新的用户都是不可能的。取代Napster的网站一夜之间遍地开花，数字音乐下载量也持续增加。2003年，iTunes（苹果公司数字媒体播放应用程序）应运而生。这个允许用户合法地下载音乐的平台很快成为世界上最大的音乐商店。这个故事寓意不言自明：赢家永远是用户（但苹果公司也毫发未损）。


  由于这些变革，音乐产业已经失去了很多传统价值，但在过去的15年间又创造了很多新的价值。传统的“玩家”被“新玩家”所取代。变革日新月异，势不可当。继音乐下载革命之后又诞生了音乐流媒体，这是最新型的音乐下载趋势。2013年，音乐的数字下载市场缩减了12%，音乐流媒体却增长了42%。iTunes面临着来自像Spotify（正版流媒体音乐平台）这样的新的竞争对手的挑战。变革与发展是用户始终不变的需求，Spotify恰恰满足了用户的需求。Spotify允许你在不需要购买的情况下听音乐，这创造了一种新型的用户关系。


  在过去的15年间，音乐产业已经经历了数字化的变革，相似的过程正在更广阔的天地上演。在这一产业的每个领域，用户都对产业（数字化的）发展有着迫切的需求。每个领域的传统企业都面临着与新生对手的竞争，而这些新生力量对新技术的利用有着更好的理解，并能创造一种新的用户关系，这也让它们充满竞争力。传统“玩家”只有两个选择：可以试图阻挡这种变革，也可以去“拥抱”它。但要在这场战争中生存下来，传统“玩家”便别无选择。


  ◎ 案例分析：Uber和Airbnb


  
    Uber（优步）和Airbnb（爱彼迎）是最有代表性的变革者。Airbnb于2008年上线，为个人用户之间提供租房服务。刚问世之时，Airbnb每天的预订量就超过了全世界希尔顿酒店预订量的总和。每天至少有15万人通过Airbnb找到了夜晚的归宿。这就意味着，与2008年相比，每天全世界的酒店将会空闲至少15万个房间。一个有力的证据表明，Airbnb的市场份额每增长1%，酒店业的市场份额就会缩减0.05%。这些统计数字意义重大。


    Uber于2009年成立，无论是在你生活、工作还是游览的城市，Uber都能给你找到私人司机带你游览你正在居住、工作或参观的城市。最初，只有市场上的顶级车型（像宝马7系，奔驰S-Class）才能为Uber服务，但2012年起这个范围扩大了，如今我们每个人都能享受到雇用司机的服务了。门槛降低使得Uber后来成为一家没有出租车的出租车公司。从此以后，Uber便开始遭遇越来越大的阻力。


    Uber想在每个城市都推行这项服务，于是便有了与传统出租车业的对抗。Uber服务开始于旧金山，在我最近一次去那里时，发现街上的出租车比以前少了很多，事实上它们几乎消失了。只有机场还有相对多一些的出租车。在乘坐一位Uber司机的车时，我们议论起了这一变革。这名司机以前也是为出租车公司开车的，但如今他不得不为Uber开车，不然他就将失业。但他认为这个转变也带来了一些好处，如今他可以自由地支配自己的工作时间，也有了选择乘客的权利。


    再者，Uber并没有扮演大老板的角色。它赋予每个司机加入Uber受雇司机的行列的机会并尊重他们的个人愿望。然而这个新系统也存在弊端。短短三年时间，旧金山的雇用司机数量就从2 000增长到了10 000。像竞争激烈的市场一样，车费也开始下降，我的司机表示，如今他们工作时间比以前长，收入却比以前少了20%。换言之，这种转变最终的受益者是顾客（享受了更低的车费）和Uber（毫不费力地大赚一笔）。而传统的出租车业则成了彻底的输家。2013年，旧金山的出租车产业的营业额下降了30%。


    在Uber案例之中，最有趣的部分在于Uber和传统出租车业的博弈。传统的出租车业试图通过政治游说来阻止Uber的发展。最初，这种方式在比利时起了作用，在游说活动的作用下，Uber被禁止使用。但Uber对此又做出漂亮的回应：它开始免收服务费。这么做不会违反比利时的法律。此举充分展现了在新旧秩序的博弈中，创造力是何等重要，也再次证明了变革势不可当，尤其是顾客喜爱的变革。


    Uber的战略与传统出租车业完全不同。传统出租车产业基本上使用的都是常规手段，一是游说政府，二是罢工。2014年春天，欧洲出租车司机组织了一场大规模的罢工，为的是让人们感受到出租车行业的强大力量，而这也只是说说而已。在罢工的第二天晚上，Uber发布了一条新闻：罢工当天，仅伦敦Uber的营业额就增长了850%！罢工给那些还在怀疑Uber系统的人更好的机会去验证它的便捷性。


    换言之，出租车业搬起石头砸了自己的脚。以常规的手段对付Uber这样的新“玩家”显然已不再起作用。罢工和游说是老旧秩序的遗产。想要在新秩序下赢得胜利必须接受变革，适应变革，并依此修正自己与客户的关系。如果你拒绝这样做，你的命运就和恐龙一样。


    2014年6月初，Uber轻而易举地融资12亿美元。谷歌也是其股东之一。Uber的市场价值为170亿美元，Uber所掌控的资源超过整个欧洲的出租车产业。Uber面世之初在媒体眼里仅仅是“又一个”应用程序，如今却拥有巨大的价值，不禁让人感叹。

  


  每个领域都有新生力量在快速崛起。它们大多是强大的网络参股公司，背后有强大的财政支撑。而且，几乎每个用户都认为选择这些新生力量是一件很时髦的事。那些“老玩家”则因为低估了这一点而让自己陷入危险境地。


  影响全人类的五大公司


  除了以上这些新生力量的侧翼攻击，几乎每个领域都受到了5个最有影响力的数字化公司的冲击。我们不妨称它们为五大“数字超级英雄”——尽管有些人也叫它们五大“超级恶棍”。脸谱网、苹果、谷歌、阿里巴巴（世界上最大的电子商务公司）和亚马逊的影响已经遍布每个产业。


  脸谱网深深影响了广告业和电信市场（在脸谱网收购WhatsApp之后）。在收购WhatsApp的第二天，媒体就认为使用该应用程序的用户应该以每个月1~2美元的价格享受无限制的通话服务。如果脸谱网采纳了这项建议，其影响力将不再是区域性的。相反，它将影响到WhatsApp的45万用户和脸谱网的12亿用户。简而言之，数字超级英雄让各种竞争全球化，这对地方性运营的行业造成了严重的冲击——电信和金融行业就是典型的例子。可见，数字巨头将大大地改变各个行业的游戏规则。


  亚马逊和阿里巴巴是世界上最大的两家电子商务公司。亚马逊的总部设在美国，而阿里巴巴的总部在中国。它们早已将它们的战火从电子商务烧到了其他领域。亚马逊已经占领了电子书市场，并在2014年发布了自己的手机。阿里巴巴取得了银行许可证并成功地用在了自己的本土市场上。


  苹果也许是最能抓牢客户的公司，这也多亏了他们的超智能生态系统（ultra-smart ecosystems）。iCloud（苹果公司的云服务）和iTunes提供的便捷周到的服务以及不同苹果产品之间的互联，令苹果用户如痴如醉。过硬的产品和出色的零售理念造就了苹果的高效体系，也让苹果成为无与伦比的品牌。


  但说到五巨头，谷歌也许最令人瞩目，毕竟它在很多层面上影响着我们的生活。用户每天都会数次使用谷歌搜索网络上的东西，Gmail也在通信领域给谷歌带来了可观的影响力，而下一步谷歌则计划向汽车行业进军。


  另外，谷歌还收购了Nest——一个研发智能家用电器（包括智能控温器）的公司。通过安卓系统，大部分的智能手机都已经与谷歌连接，而这仅仅是谷歌创意计划的一小部分。


  如果分开来看，这些数字超级英雄分别对数不清的产业有着巨大影响；而从整体来看，它们几乎影响了世界上的各行各业。除了战略上的过人之处，它们还在自己的市场中建立了独一无二的用户关系。为了让自己的用户关系走向新高，五大公司都创造了自己的独家秘籍。当然，像超级英雄一样，五大数字超级英雄也不是完美无瑕的。更何况超级英雄也会跌下宝座，被更新、更大、更强、更快的英雄所替代。但至少在短期之内，它们的影响让我们无法回避，普通用户已经身不由己，摆脱不了它们的影响。


  界面是未来用户关系的基础


  用户旗帜鲜明，如今便捷的数字化用户关系已经成为用户的期待。在过去的20年间，互联网已经融入我们的日常生活，成为生活中不可或缺的一部分。社交媒体让用户的心声得以传达。多亏了这些新媒体，世界变得更加透明。而iPhone的推出更是颠覆了这个世界。自2007年起，我们得以享受随时随地都能在线的乐趣。各种各样的应用程序让我们的生活更丰富、更高效、更有互动性，并带给我们更多快乐。我们已经经历并将持续见证结构性的数字化，但我们也要意识到这种过程仍旧处于其幼儿期。


  没人能够预见未来5年世界的走向，但有一点是毋庸置疑的：未来5年，世界的变化将大大超过过去的5年。下一个5年，几乎每周我们都将见证真正改变我们生活的有意义的创新。对一个普通人来说，如今正是他们很难适应的世界的飞速变革的时代。


  用户数字化界面将愈加重要。在这种背景下，数字将不仅仅局限于“线上”。事实上，未来的数字化用户关系将更多地体现在线下世界，具体体现在用户检索购物信息的方式、用户支付的方式以及进入商店的用户被识别出来的方式——这一切都将变得更加数字化。一个数字化的界面正是如今用户迫切需要的，也是增强企业影响力的重要因素，所以数字化界面将成为现在用户关系的基础。


  当今的线上大玩家都在迅速占领线下的世界。亚马逊研发了电话；谷歌正在研发汽车并收购了智能控温器公司；eBay（易贝）收购了PayPal，希望彻底颠覆线下购物和支付方式。相比之下，大多数的线下公司则依然在推进其数字化变革的过程中犹犹豫豫。估计63%的公司的决策者都认识到他们的变革来得太慢。在未来的用户关系中，数字化界面将成为核心，不管是在线上还是线下。
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    图1.3 线上和线下的数字化

  


  数字化成为一种商品


  数字化产品引领风骚，但同时数字化产品也注定会成为商品。事实上，今天“数字化”一词是划分产品的因素，但终有一天这个字眼儿会过时。当每个公司都能够创造出快捷高效的数字化用户关系时，“数字化”这一特性将不再是产品的差别要素。它将成为用户关系的普遍性的依托，仅此而已。但要走的路还很长。眼下，出色的数字化用户关系仍然毫无疑问是重要的差别因素。不重视数字化变革的公司未来堪忧。但是，到2025年，一切将会变得不同。那时，一个公司必须在其数字化的用户关系上极具创新能力才能脱颖而出，因为那时候数字化用户关系已经是所有成功企业的典型特色。未来新的商机无疑会衍生出新的区分指标，但是良好的数字化用户关系所创造的效益会逐渐下降，毕竟那些传统的企业也会效仿。


  人性化的变革是数字化变革的结果


  当下，关于数字化用户关系的著作和文章层出不穷，本书也将这种关系的演变作为主题。但令人失望的是，数字化变革所造成的重要影响却被我们忽视了：用户关系的数字化变革也需要用户关系的人性化变革。此书便是第一批讨论用户关系的人性化变革的著作之一。随着用户关系的数字化程度越来越高，我们需要搞清楚人性化的元素究竟在用户关系中还有多少价值。当机器人可以代替人完成每项工作时，人还有什么可做的吗？用户关系的自动化已经被很多异彩纷呈的事例所验证。一个最典型的例子就是Instagram让自己的市值达到了10亿美元，然而，实现这一切的只是屈指可数的几个职员、一个绝妙的创意和一些出色的技术；相比之下，柯达则需要几千人才能取得同样的成就。


  的确，数字化增强，人与人之间的接触势必会逐渐减少。人在用户关系中将成为稀有资源。我们究竟想让这种稀有资源起到什么作用呢？这个问题的答案具有战略重要性，其程度与对数字化讨论的广度相当。


  我认为，在这个数字化界面已经成为商品的时代，人性化的界面仍大有文章可做。纯粹的数字化关系因为过于理性而具有潜在的弊端，人的因素能够给数字化等式平添些人情味儿。而人情味儿永远都是必要的，没有哪一家公司愿意与其客户建立一种完全基于理性的关系，因为那样做未免过于“奢侈”。


  研究表明，对当代的消费者来说，人性化的部分依然十分重要。即使数字渠道的运行很顺畅，73%的人依然希望与商家有人性化的沟通。人性化的互动不仅是数字化处理的安全网，更是用户与企业之间的情感纽带。


  个性化变革是数字化变革的结果


  未来的用户关系既是数字化的又是人性化的。在这两个维度上的创新将是必不可少的。大多数企业都认识到了他们在数字化的道路上任重而道远，却常常高估了其人性化服务的质量。如果仅仅是由于这些公司主要是以人来运转的就认为这些人会给用户关系带来附加值，那可就大错特错了。本书将为读者献计献策，以改进人性化和数字化元素。用户关系的再配置会分别从两个坐标上体现：数字化和人性化。这意味着以下4种情况是企业终将面对的：
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    图1.4 “数字人性化”象限

  


  第一种情况：快速消亡。用户关系数字化和人性化质量都原地踏步的企业注定将快速消亡。在当代商界，出色的产品、绝佳的地理位置，甚至实惠的价格都不能确保公司在现代市场竞争中生存下来。近年破产的许多公司就属于这类公司。而如今很多难以在市场上立足的公司也处于同样的形势。去年超过一万家欧洲的公司破产，而哪一家企业是你真正怀念的？几乎没有。而你之所以不会去怀念它们，正是因为它们在用户关系上没有触动你的心弦，抑或是它们没有为你提供独一无二的数字化体验。如果你认为你的公司面临这样的处境，那么你只有一种选择：在两个维度上都要引入创新举措，且刻不容缓；稍有延迟，便会必死无疑。


  



  第二种情况：今天是英雄，明天是狗熊。牢固的用户关系是公司的巨大优势。当今很多顶尖公司的成功都源于其牢固的人性化用户关系。这是它们需要重视并继续发展的部分。如果公司管理层和员工在与他人打交道的过程中表现出色，这样的公司会受到消费者的青睐。很多小公司和零售商很擅长与人打交道，你所居住的社区就有，成功的例子比比皆是（如家门口的肉店、面包店等）。这类公司都能提供优质的产品，但大多数情况下，柜台后面为用户服务的人的素质才是这类公司的一大卖点。家族企业的经营成就也源于此。细节中融入的人性化是这类商业模式的关键要素。当然，这些公司也需要针对产品开发和创新做出正确的战略决策。但是给人们留下最深印象的还是它们的人性化特征。它们有着强大的社交技能，既有创新精神又善解人意。一言以蔽之，这类公司获得商业成功的关键是：精良的产品和出色的人的素质。与用户建立起牢固的情感关系，会让你在市场中占领先机，或者至少在一段时期内具备一定的优势。


  而在未来这种优势能否持续就是另一回事了。这类公司将很有可能面临实打实的危险，这个危险来源于意想不到的地方：那些使用数字化手段彻底颠覆了用户关系、一夜之间就占据了市场的竞争对手。例如，家门口的肉店和面包店将会发现它们在与采用像Airbnb一样的模式经营的食物供给公司的竞争中举步维艰。很多相似的产业已经诞生了，它们（比如比利时的www.thuisafgehaald.be）允许街坊邻里之间互相提供水果、蔬菜甚至是做好的饭菜。而在未来几年，大公司的外卖服务将会大量增加，送货也会更加快捷高效。谷歌已经将网上下单与收货之间的时间控制在一小时以内。无论公司业务属于哪个领域，也无论公司规模大小，它们都将受到数字化“变体”的冲击。当这种冲击实实在在发生时，公司人性化用户关系的质量将成为决定其生死存亡的关键因素。


  某些服务无疑需要变得更加数字化。一些小规模的零售商仍然不接受银行卡支付（或者没有刷卡设备）。而当20%的支付都是通过移动终端进行时，他们的境遇就可想而知了。我们正在步入一个消费时不需要现金和信用卡的时代。无论你从事的是什么行业，你都需要充分认识到这种新的趋势，否则你很快就将面对大量用户在你的店里无法支付的窘境。换言之，数字化不仅仅局限于创建网站或者登录社交网络，而且意味着将用户关系的方方面面彻底数字化。倘若用户没能在数字产品上找到你，或者不能在网上订购你的产品或者服务，那么你的公司寿命将会非常非常短暂。今天你的竞争力也许很强，但这不足以确保你能见到明天的太阳。


  



  第三种情况：斗士的市场。很多当今的龙头企业都属于这种情况。它们在数字化上呼风唤雨却几乎不重视人性化的用户关系。像脸谱网、谷歌、Booking.com（缤客）和亚马逊都拥有完美的数字化界面。但与此同时，它们却尽可能地规避人性化接触。使用这种商业模式的公司也许能够生存下来，但数量有限。总的来看，这些公司都在当今市场具有坚实的地位。按理说，这类公司是例外，不受这个规则的约束。这类公司也能够将其卓越的数字化界面和低廉的价格有机地结合起来，Booking.com和亚马逊都能够玩转价格优势。但即使这样，价格也不能成为用户购买其产品的唯一原因。用户也知道，他们能快捷、高效、使用数字化手段购买到所需商品。


  然而，如果你不是上述这些数字化企业巨头之一，那么你将很难在这个领域获得成功——从长远看肯定做不到。在管理学巨著《市场领导者法则》（The Discipline of Market Leaders）一书中，作者特里西和维尔斯马认为，企业必须在运营卓越、产品领先和亲近顾客之间做出抉择。然而，在一个更加以用户为中心的新形势下，完美的数字化用户关系已经成为运营卓越的“新标准”。哈佛大学的一篇博客文章中把这种趋势称为“当运营卓越邂逅亲近用户”。换言之，公司必须竭尽全力去为用户提供优质服务，以及与用户友好相关的高效产品与服务。结果斗士市场就这样发展起来了，在这种市场中企业很难存活，而价格将成为最后的决定性的因素。如果企业只是成功地完成了数字化的改革，要在市场中脱颖而出还很困难。当出色的数字化界面成为商品（这是必然的），价格常会成为唯一的差别要素。


  



  第四种情况：当数字化成为人性化。这是一个囊括了许多数字化巨头的区域，如Uber和Airbnb。最近的一项研究调查了客户对像Booking.com这样的传统酒店的预订网站与Airbnb的看法。总的来看，用户对这两家网站都很满意，Airbnb用户关系的牢固程度显然更高。Airbnb的用户认为他们之间的关系充满激情。我自己对这一点也深有体会：每次当我遇见Airbnb的用户时，他们总是表现出一种团队的自豪感。人们真心很喜欢这种概念。为什么呢？因为Airbnb与用户之间不只是数字化的关系。你从个人房主那里预订了住处，无形之中就产生了更多的人际接触。Booking.com的情形则截然不同——尽管Booking.com有着一流的数字化的服务。Uber也一样，乘客与司机被要求互相评价，因此就建立起了用户与服务提供者之间的亲密关系。企业的数字化系统是根基，但人的因素才能左右胜负。


  Coolblue堪称数字化公司的典范。Coolblue是比荷卢经济联盟（Benelux）的一家大型网店，它在其用户关系中有意识地加入了人性化接触。拜其用户所赐，这家公司正在以惊人的速度发展壮大。在持续尝试其出色服务的同时，Coolblue也开设了许多线下网点。Coolblue的首席执行官及创始人彼得·兹瓦特（Pieter Zwart）将其战略描述为“用石头砸自己的窗户”：如果用户因为我们的服务而感到十分气愤，我们会给他们石头砸我们的窗户。如果有必要的话，他们甚至可以扇我们耳光。这是一种特殊的服务——因为这是亚马逊和Booking.com无法做到的。换句话说，将现实中的人带入用户关系是这家公司有意识采取的战略。


  甚至科技巨头苹果公司也已经制定出增强与用户之间关系的战略。苹果商店彰显了人性化互动的重要性，是教科书式的典范。员工会从始至终地帮助客户（这与推销产品截然不同）。为了让这一切运转顺利，每个商店都要配置大量员工，所以用户等待的时间大大缩短。尽管这使成本增加，但员工的技术和热情却意味着苹果商店的概念是最有利可图的。


  将数字化与人性化的用户关系有机地结合起来是当今大多数公司的生存之本。这不是成功的保证，但是大多数这类公司都会在为了生存而奋斗的过程中面临更严峻的挑战。最近的一项IBM（国际商业机器公司）调查表明，那些效益最好的企业除了建立了牢固的交易关系，还与用户建立了牢固的情感纽带。换句话说，企业通过现代的运营卓越——强大的用户至上精神和与用户的情感之间建立联系便可以获得成功。情感关系越牢固越能取得成功。


  双重变革


  如今，双重数字化变革是个热点，也很有必要。没有强大的数字化支撑，大多数的公司都撑不过下一个10年。但是，这样强大的数字化将系统地减少企业与用户之间的人性化接触。当一种东西变得稀缺，其价值就会增加。这是一条古老而有力的经济学原理。换言之，在用户关系之中，我们的人性化接触变得越罕见，它的重要性就越大。以上分析证明了每个公司都应该走双重变革的道路：数字化与人性化并行。企业同时需要对数据的预测能力和人类天赋的创造性混乱（creative chaos of human talent）。这不再是二选一的关系，而是两者兼顾的关系。在这两个维度上都能给用户创造附加值，而为用户创造价值恰恰是关键，因此，一个明智的战略应该兼顾数字化与人性化。如果无法为用户创造价值，也就无法为企业创造价值。双重变革能够创造价值并将其维持5~10年。再往后呢？无人知晓。


  这两种变革协调应用从而共同构成现代用户关系，本书在后面的章节将对此进行详细讨论。我会先将目光聚焦在数字化变革的不同元素上。之后我将讨论人性化变革。只有在这两个坐标上同时延伸的公司，才能抵达“精准运营”的安全区域。


  
    第二部分

    数字化变革

  


  第二章

  数字化至上＝用户至上


  技术进步拉高用户期望


  我的第一台计算机是Commodore（康懋达）64，那时候软盘尚未问世。Commodore被连接在卡式录音机上。如果我想玩我最爱的游戏，我必须在屏幕上输入“加载Blue Thunder（蓝色霹雳）”。之后我需要按下录音机上的“播放”按钮。45分钟之后，我才能开始玩游戏（这还是在没有加载错误的情况下）。


  如今我用iPad。如果想尝试一款新游戏，我可以马上从苹果商店下载，片刻之后我就可以玩上了。如果想听一首新歌，我可以如法炮制，使用iTunes，30秒左右便可下载好歌曲。20年前，人们会以为这样的事太神奇了。而如今我们认为这些都是理所应当的，是这个世界再正常不过的事了。我们的期待总是会跟随技术进步的步伐。过去对用户的咨询做出应答通常要花至少一天。如今，24小时就好似一万年。半数的用户都希望应答的时间不要超过4小时。如果问题是通过脸谱网提出的，至少86%的用户希望在4小时内获得答复。而20%的人甚至希望不管通过什么平台，获得回应的时间不要超过一小时。技术在进步，透明度也随之增加——这一点在几乎每个产业中都显而易见，所以水涨船高，用户的期望值也被拉高。用户也期望他们的问题能够一次性获得完美的答复。他们希望与商家的沟通既迅捷又透明。


  



  在很多领域，与同业的竞争者进行比较还很流行。但如果因为与发展迟缓的对手进行比较而故步自封，那真是没有比这更糟糕的借口了。上一章我们已经提到，最危险的竞争往往来自最意想不到的地方。而且，用户不会将他们的对比局限在一个领域。他们的思路各不相同。有的用户对比利时的零售商为什么不能提供像苹果商店一样简单的支付方式感到难以理解。如果像谷歌这样的网站可以24小时在线，为什么个人网上银行却常常掉链子？如果荷兰航空可以在30分钟内回复推特并24小时提供7种语言服务，那我的能源公司为什么做不到？这就是一些用户做的对比。他们不会将对比局限于一种产业或者领域。他们将每个企业的表现与那些世界上最出色的公司做对比。


  电子商务的成功始于极端用户导向


  1998年我第一次在亚马逊上购物。我用父母的Visa（维萨）卡在线订购了几本书。当我告诉父母这件事时，他们满腹狐疑。将自己信用卡的信息与网上的人共享不是很危险吗？更别说是一家叫作亚马逊的无名小公司了。邮局里的人要是把书偷走了该怎么办？要是寄错书又怎么办？要是……？


  最初，大部分人对网上购物这样一种陌生的新事物都无法信任。一切来得太容易了，以至于像我父母这样的人都对背后的风险怀疑不已。这样的怀疑是人们不考虑网购的主要原因。这也意味着经营电子商务的人的选择很有限：如果他们想要发展，他们就要让公众相信这种方式是安全易行的。而做到这一点只有一个办法：极端的用户导向——不折不扣地采取以用户为导向策略。


  我在亚马逊的第一次购物出了差错时，亚马逊就给了我信心。我订购了一大批商务书籍，书送到时，我发现有三本送错了，书名与我订购的不一致。起初，我很怕会发生最坏的情况，但很快我就收到了亚马逊友好而专业的回复。他们告诉我，我可以留着那几本送错的书，他们会在同一天寄出我要的那几本书。他们这么一说我就放心了。亚马逊赢得了我的信任。自那以后，虽然也发生过一些状况，但是他们都能为我迅速解决，从来不需要任何周旋，让我很满意。有一次，我订购的另外一大批书仅仅是没有送到，我联系了他们，他们没有问任何问题，同意马上重新发货。这就是用户们喜欢的工作方式。年复一年坚持这样做下去，他们就有可能赢得很高的用户信任度。结果，这也成为后来大多数电商公司所采取的策略。


  换句话说，最初对电子商务的怀疑催生了商家的高信誉，而这种信誉的基础是用户导向。线下的企业都会用快捷的电话沟通及面对面的方式解决问题。但不幸的是，这样“豪华”的做法经常降低了用户导向的水平。结果，传统的企业最终在用户友好关系上大大地落后于那些线上企业。大多数的数字化企业都选择了极端的用户导向方式——现在它们获得了回报。


  最重要的是用户体验，而不是媒体报道


  2014年美国口碑最好的公司之一是亚马逊。在全世界的榜单上，亚马逊排在第21位。这是对用户进行大规模调查所得到的结果，用户可以在写着“我欣赏这家公司”，“我信任这家公司”，或者“这家公司让我感到不错”前的方框里打钩。调查者对亚马逊得到如此多好评感到不可思议，毕竟，这一年一直谣传部分亚马逊公司分部工作条件恶劣，甚至一些节目通过暗访揭露了几个恶劣甚至缺乏人性的情形，亚马逊因此处境尴尬。热衷爆料的媒体对此大肆炒作。这一事件恰逢亚马逊因其企图主宰市场而遭到越来越多的抨击之时。很多零售商对亚马逊的这种战略很不爽，它们一再公开宣泄它们的不满。公共关系的专家认为，近来对亚马逊的一些负面宣传会对亚马逊的人气造成一定的影响。但是事实并非如此。


  尽管媒体对亚马逊做了负面报道，但用户对亚马逊的评价却一直很高。事实上，亚马逊在用户那边有着让其他竞争对手嫉妒的信誉。这一点很容易解释：亚马逊有着世界一流的客服，对于用户来说这才是最重要的。用户才不关心亚马逊员工的工作条件呢。他们更关心的是他们能够获得什么样的服务。数年前InSites Consulting公司做了一项关于用户期望与企业责任的关系的研究。研究结果证实：即使在那个年代，用户也认为公司对用户的态度应该是用户至上，换言之，用户认为自己应该排在第一位，其次才是对待员工的正确态度，而对社会的正确态度则应排在第三位。


  这或许不是什么为人称道的事，但是大多数人最先考虑的都是自己。脸谱网上人们发的内容大多是关于他们自己多彩的生活的。我们分享的照片大多数也是自己在里面很出风头的那些。自拍的风潮也许是这种自恋最好的佐证。


  成功的“数字化至上”关系，首先是“用户至上”关系


  数字化公司选择采取了极端类型的用户导向策略。有着技术意识的用户在消费的每个阶段都能享受到顶级的服务，但久而久之他们会认为这样的服务是他们理应享有的。一旦与公司发生不愉快，至少48%的用户会选择放弃购买。由此我们可以得出这样的结论：成功的“数字化至上”关系首先是“用户至上”关系。


  在硅谷我曾造访了很多家公司，我看到这种哲学已经根植于很多新兴的数字化公司的基因之中，这让我很震惊。Evernote是一款帮助人们记忆的免费应用程序。使用这款应用程序的人可以方便快捷地撰写备忘录。如果这款应用程序不再免费而是每年向用户收取0.99美元试用费，那它们的营业额会显著增长。但是它们却有意识地没有这么做。为什么呢？因为这样做不利于用户关系。为了实现公司的大目标，他们需要扩大用户群。对于他们来说，这就意味着免费的应用程序是不可或缺的。之后他们扩展了应用程序的功能，想要使用这些功能的用户必须付费，但是这时只有5%的用户会付费。然而他们并不担心：他们将营业额的增长视为长期战略的一部分，而不是短期战略。


  



  同样，领英（LinkedIn）也可以向各公司出售员工的士气分析来快速赢利。在我拜访领英公司时，他们可以确切地知道什么人注册了他们的网站。比如，通过对他们所获得的数据的分析，他们可以了解到谁在找一份新工作。他们也可依据同一数据勾勒出公司士气的总体状况。这些信息极具潜在的经济价值。但是领英公司抵制住了金钱的诱惑，因为金钱会让公司与用户之间的关系变得紧张。如果从长计议，冒这种风险得不偿失。


  因此，数字化至上或用户至上意味着在短期之内的盈利下降，因为这对公司的未来发展有益。这听上去容易，但事实上并非如此。这也是个有趣的悖论：数字化用户关系的开启不需要任何技术，只需要态度。因此，在数字化变革过程中，成功的数字化公司的经营哲学可以启迪尚未数字化的公司。这些公司第一步需要做的就是对用户导向持有积极的态度。完美的数字化用户关系是高效的服务和高度的用户友好关系的结合。成功地领导一场数字化变革的第一要务就是要认识到数字化就是为用户服务。技术的作用不过是提高这一基础菜单的效率。如果一个未数字化的公司已经有了出色的用户导向，那么它将成为该公司的加分项，其数字化变革也会因此变得更加容易。


  “用户至上”模型


  “数字化至上=用户至上”的用户关系是建立在一种综合性的模型基础之上的。在造访很多秉持用户至上理念的公司时我受益匪浅，我创造出这一模型就是为了让读者了解这种理念。这些公司包括强大的数字公司（领英、Evernote、Coolblue）和一些领先的线下公司（星巴克、迪士尼世界、Cartamundi等），此模型包括以下几项：


  
    • 极端用户导向是该模型的核心。


    • 要围绕用户导向建立一个适应性商业模型（adaptive business model）。这对于极端用户导向是必不可少的。


    • 这个商业模式需要比过去进行更快、更频繁的自我检测，而且必须时刻紧跟市场。


    • 要建立这种思想还需要4个重要的构筑板块：


    ＞用户关系中的“愤怒的小鸟”原则。


    ＞与前台思维模式一样的后台部门。


    ＞拥有一定自主权的前台部门。


    ＞已经调整的奖励策略。

  


  1. 极端的用户导向是细节问题


  我最喜欢的主题公园之一是奥兰多环球影城的冒险岛（Islands of Adventure）。我最近一次去那里时，我的大儿子西贝由于身高矮了一厘米而无法漂流。这让他很失望，差点儿哭了。但公园的一名员工马上走过来，赠给西贝一张这个项目的免费卡，终生有效，待西贝再来时，不用排队他就可以使用此卡和家人朋友一起游玩了。而且，他还领到了一张可以选择任意一个身高合乎标准的项目的VIP卡，这对他来说可是够贵重了。西贝选择了蜘蛛侠项目，这让他很快就忘掉了不快。像这样的细节人们会铭记的——意想不到的时候得到的惊喜。这就是极端用户导向的秘诀。


  极端的用户导向是必需的——即使“极端”这个字眼有时带有负面意义，政治和宗教上的极端主义常常会造成不良的影响。但是在用户关系上，极端主义是积极有益的。那么我们为什么需要极端用户导向？极端用户导向成为必需，是因为很多公司对用户导向这个词的使用有歧义或不当。据我所知，没有一个公司不说自己是以用户为导向的。但很少有公司真正去践行它们所宣传的这一理念。约80%的公司首席执行官认为他们的公司是以用户为导向的，但只有8%的用户认可他们的这一说法。只有将全部的焦点集中在用户身上，这个美好的字眼才能真正成为现实。


  
    [image: ]

    图2.1 “数字化至上=用户至上”模式

  


  麦肯锡（McKinsey）的一项研究证明：差异的来源并不在于传统渠道或产品能带来变化，变化产生于渠道与渠道之间。大多数公司很多时候都能掌控其基本的产品和运营，但有可能在一些细节上马失前蹄。如果你稍稍研究一下一家公司用户关系的要点，你会很快发现这家公司到底有没有极端的用户导向。比如，你可以通过这家公司处理用户投诉的方式看到它的极端用户导向；下面这种情况也会彰显一家公司的极端用户导向：若其竞争对手更有能力为用户提供帮助，这家公司随时准备推荐用户去找其竞争对手解决问题或购买产品和服务。一家满座的餐厅若能向其潜在的顾客推荐其他餐馆就餐，这种做法足以表明其具有极端用户导向。


  一家公司所表现出的灵活程度也能让我们看到这个公司的极端用户导向。德国的欧罗巴公园（Europa-Park）只有在下午两点才会决定当天的闭园时间，闭园时间取决于当天公园里实际的游客数量。如果他们决定在晚上10点关门，游客就可以为一个项目排队到10点，公园会在每位游客完成游玩项目之后才关闭该项目。难怪欧罗巴公园被TripAdvisor（猫途鹰）评选为欧洲用户友好程度最高的公园。


  Q-Music是比利时成功的电台之一，以其精彩的听众竞赛闻名。有一次，该电台奖励给其中的一位获胜者一套价值25万欧元的房子。毫无疑问，获胜者满心欢喜，仿佛上了天堂。但天堂很快变成了地狱。房产开发商取消了交易，房子的建筑工程也搁浅了。眼看大奖就要泡汤。Q-Music的口号是“Q会造福于你”。他们笃信这个口号并努力践行之。结果，电台想出了解决办法：Q-Music将25万欧元现款存入获胜者的银行账户。这样获胜者就可以买他理想的房子了。这听上去很“公平”，也许这种做法听起来顺理成章，但这绝不是Q-Music理所当然必须做出的选择。大多数公司都会选择打官司，时间会拖得很长，但这是上策，因为他们经济上不会遭受更多的损失。但是Q-Music选择了将听众放在首位，这就是极端的用户导向。


  Cartamundi公司的故事会让人受到鼓舞。公司最初生产扑克牌，但如今它已经发展成一家集设计、研发、销售为一体的交互性卡牌游戏的公司，在终端用户和B2B用户中都享有盛誉（尤其是在零售业）。Cartamundi的首席执行官克里斯·范道斯莱尔就把极端用户导向奉为公司的使命。他给我讲了一个用户投诉的故事：卡牌运输环节有毒物质浓度显然过高，他们公司的质量检测和安全检查部门都没有查出这一问题。他们的原材料供应商也已确认运输过程没有纰漏，完全符合法律规定。但进一步的检查后他们发现，他们的一家供应商所持的证书是无效的。这的确是个问题了——但这不是Cartamundi的过错。尽管如此，公司还是承担起了终端供应商（end-supplier）的责任。几天之内，它们重新给用户发货。为了让一切顺利运行，就必须重新规划生产，并且与外部公司合作。它们甚至购买了一台新机器。Cartamundi为此总共支出50万欧元，高于这个公司与该客户交易的年营业总额，造成了Cartamundi在这一年的严重亏损。但是他们首要考虑的并不是费用问题：用户没有过错，公司必须给予帮助。Cartamundi公司并无过错，可依然肯出巨资帮助顾客排忧解难，该公司是又一个笃信极端用户导向的典范。


  学会找到属于你自己的“极端主义的符号”（symbols of extremism）是一种很有用的训练。极端主义符号就是细节，你用这些细节告诉用户你言出必行。细节可以是Tomorroroland（明日世界电子音乐节，世界上最好的音乐节）上的食品质量；或者是Carglass（卡戈拉司）的工作人员每次都会在修完车后为你车上的脚垫吸尘；或是荷兰零售商Jumbo的7项承诺，其中一项承诺是“第4个排队的人不用交钱”，这个承诺等同于“我们的收银服务快捷”，但“第4个排队的人”这个承诺却让用户有了一些额外的期待。这类极端主义符号让用户至上的思想更加具体，用户看得见；这些符号同时也是员工的行为指南。


  2.适应性商业模式（adaptive business model）：吞并或被吞并


  敢于投资一种会威胁到当前经营状态的商业模式。亚马逊首席执行官杰夫·贝索斯（Jeff Bezos）就是这么做的，他指导他的一些精英开发一种让亚马逊过气的新概念。这个创意必须在每个细节上都完美无缺，这样亚马逊才能马上实施之以避免他人捷足先登。于是Amazon Prime应运而生。Prime是一种流服务（streaming service），它意味着亚马逊用户不再需要购买他们的书、音乐和电影，依然可以没有任何限制地使用亚马逊图书馆，只要他们按月交费即可。这一服务直接冲击了亚马逊的基本商业模式。但即使这样，亚马逊还是决定让Prime上线，理由如下：


  
    • 这是个绝妙的创意。


    • 市场正在向这个方向过渡。


    • 让其他人捷足先登的风险实在是太大了。

  


  以上是一个让人印象深刻的案例，但苹果公司的决定才是近年来管理学界最艰难也最勇敢的决定之一。20世纪90年代末苹果公司濒临破产。令其重新崛起并成为营业额达数十亿美元的企业可以归功于一个产品：iPod（苹果播放器）。在2006年销售最好的季度，苹果公司卖出了价值30亿美元的iPod。一年后，iPhone上市。在iPhone刚发售时，这款超级手机表现平平。即使这样，苹果公司还是决定将iPod的技术整合到iPhone上。换句话说，如果你在2007年购买了iPhone，实际上你还免费获赠了一个内置的iPod。我们可以努力想象一下董事会上的讨论之激烈。大多数公司也许会坚持iPod和iPhone这两款产品独立发售。彼时苹果公司的财政问题尚未解决，而这时却要将自己曾经最重要的收入来源免费赠送，这个决定风险巨大。每个用户都认为整合iPod的功能到iPhone上是符合逻辑的，但若动真格的，苹果公司还真需要很大的勇气。但苹果公司的首席执行官史蒂夫·乔布斯却不认为这是个困难的决定。他在其自传中写道：“你必须敢于为了用户的利益而牺牲营业额。事实上，这是生存的唯一出路。因为如果你不敢吞掉它，别人就会替你把它吞掉。”自2008年起，iPod的销售额每个季度都在下降。最终它可能在市场中完全消失了。尽管2007年做出了“忍痛割爱”的决定，但此举却给苹果公司带来了12个丰收年，iPhone从此替代iPod成为苹果公司最重要的产品。所以，苹果公司的未来看起来是光明的，至少目前看来是这样的。


  极端的用户至上必须与适应性商业模式完美匹配。死守现有的运行模式意味着你终将走入死胡同。我们在第一章中提到了6种技术潮流正势不可当地加快我们变化的脚步。消费观念的革命要求工业也要同时做出迅速的反应。倘若Cartamundi仍是家生产扑克牌的公司，那么它已近穷途末路，但如今它用微晶片制作数字卡牌以及综合游戏（线上线下的都有）。由于它与时俱进，所以这家公司宝刀不老，依然很兴旺。


  移动电话的诞生与发展使电信产业受益匪浅。事实上，移动电话现在基本上取代了固定电话。曾几何时，几乎是在同时，大多数传统的电信公司决定打移动牌颠覆自己的商业模式。然而它们却错过了开发线上通信产品的时机。其实像Skype（一款网络电话）和WhatsApp这样的产品应该由电信公司做才合情合理。它们也许有着同样的想法，但是考虑到潜在的经济损失，它们很可能放弃了，然而这却给其他人打开了一扇门，所以传统的电信公司目前所面临的困境较任何时候都要大。


  迪士尼是一个非常棒的品牌，但是迪士尼出色的经营主要体现在传统的媒体世界里。近些年来，迪士尼这一媒体所承受的压力不小。年轻人看电视的时间越来越少，YouTube（世界上最大的视频网站）却成为他们生活中不可或缺的平台。为了利用YouTube日益增加的影响力，2014年3月，迪士尼以5亿美元价格收购了Maker Studios；此收购还有附加条款：若实现其特定业绩目标，迪士尼还将另外支付4.5亿美元。Maker Studios是YouTube上最大的网络之一，拥有55 000个频道，大约有55亿的浏览量。这一数字是传统电视网络做梦都想不到的。通过使用这种新型交流渠道，迪士尼重振雄风，几近往日的辉煌。迪士尼还希望锦上添花，利用其专业能力扩大米老鼠、皮克斯和星球大战在YouTube上的影响力。


  3.愤怒的小鸟清单：快速、简单和有趣


  《愤怒的小鸟》是近来最成功的手机游戏之一。在过去数年间，其各版本的游戏被下载了超过20亿次。这款游戏易操作、有趣、收费少，玩家连续玩几小时依然会乐此不疲，所以这款手游人气超高。据我所知，2岁的孩子都可以驾驭这款游戏，玩到4岁，他们就会成为专家。我用“愤怒的小鸟”这个符号来代表现代用户关系。用户正在寻求这款游戏所能够给予他们的东西：快速、简单和令人愉快的攻略。因此，作为一家公司我们应该问自己这样一个问题：我们与用户的互动在多大程度上与这个“愤怒的小鸟清单”相契合？


  Trunk Club就完美地体现了“愤怒的小鸟清单”上的各项内容。这家公司2009年建立，其目标群体是那些喜欢衣服却又痛恨购物的男士。显然，这是个庞大的人群。截至2014年，Trunk Club已经成长为一家拥有300名员工的公司。他们的工作方式十分简单。通过点击屏幕上男士的着装照片，选出你最爱的着装风格，网站就能了解你的着装品位。在四个画面上完成你的工作后，它就会用10张图片告诉你结果。如果你同意他们的结论，你就可以输入预算，确定新衣服的送货时间。比如，你的预算是500美元，送货时间是每个季度送一次。那么每三个月你就会收到一个包裹，里面装着符合你风格、适合你尺码的衣服。喜欢这件衣服，你就留下；不喜欢，你就把它寄回去。整个过程快捷、轻松、乐趣无穷。


  “愤怒的小鸟”用户关系不仅是线上交易，用户也希望在线下交易中发现这些元素。RFID（射频识别）技术的广泛使用就证明了用户关系可以变得更快捷、更高效、更舒服。RFID技术让数据可以远距离保存并读取。RFID芯片最著名的应用是夏季流行音乐节上的臂环。游客使用臂环可以去他们想去的地方，在很多情况下臂环也可以用来买东西。在不远的将来，这种技术会用在我们的衣服上。这意味着如果谁挑选了7件衣服，工作人员再也不用一件一件地扫码了。RFID芯片使得他们可以立刻计算出总价，然后解除防盗安全标签。这会有效地提高支付和结算的速度。超市总有一天也会这样使用RFID技术，用户不再需要把商品一件一件地从购物筐中拿出来结算了，工作人员不到一秒的时间，就能远程计算出所购商品的总价格。


  科技使得企业可以更容易地遵守“愤怒的小鸟清单”法则——无论线上还是线下。第一章中提到的科技潮流让各企业的选择空间变大。然而，这些科技潮流也拉高了用户的期待值。合理地应用“愤怒的小鸟清单”法则，就是在正确思想的引领下应用这些新兴的智能技术。


  4.后台部门不复存在——每个人都在为终端用户服务！


  这是一句管理学的经典：“用户至上不是单一部门的责任，而是整个组织的心态。”现代社会中这句话比以前任何时候都更适用。过去，好的广告宣传加上几个能干的“看得到的”员工就能让顾客满意。这样做也许能掩盖住缺陷和不足。但有了社交媒体后，今天的用户能够了解更多的内幕。这就意味着人力资源的作用变得更加重要。以用户为导向的后台部门聘用和培训秉承“用户至上”理念的员工就显得尤为重要。同理，技术重要性的提升凸显了信息技术（IT）部门的关键性作用——尽管信息技术达人与前端部门（front end）关系有些紧张。当然，后台部门不只是人力资源（HR）和信息技术。事实上每个部门都会对用户关系产生一定的影响，例如人力资源、信息技术、财务团队、产品设计师等等。没有所有人的同心协力，就无法提高极端用户导向水平以适应时代的要求。


  为了使后台部门员工的用户导向水平获得提升，我们已经设计了众多理念。其中一个使用最频繁的理念是“内部用户”对策。采用这一对策就意味着给予同事，即“内部用户”与外部用户同一等级的服务。这种理念出发点很好，但还不够。与获得真正、外部的用户积极反馈相比，为内部用户提供的服务有些差强人意。解决这个问题的一个可能办法就是让后台部门员工与外部用户建立更密切的联系。倘若能让每个人都听到公司所获得的赞扬声和倒彩声，其冲击力将会大得多。你的员工所感受到的来自市场的反馈和赞赏越强烈，他们的工作热情就越高。当这成为现实时，你的每位员工都会竭尽全力让外部用户满意，而不仅仅是让内部用户满意。


  做好这一点有很多办法。把社交媒体上的反馈投放在各大部门的屏幕上就能收到立竿见影的效果，就像不同部门共享表扬与投诉邮件一样。鼓励一部分管理人员直接与外部用户交流也可以收到效果，还可以安排每位员工在客服部门工作一段时间。简而言之，让员工与终端用户密切接触有很多种方法。极端用户导向不是让后台部门给前台提供更有效的帮助。在极端用户导向中，后台部门的概念已经不复存在，每个人都是前台部门的一员。


  我之前提到过零售商Jumbo的极端用户导向。为了贯彻“第4个排队的人不用付款”的理念，他们强迫自己摒弃传统的后台部门思想。每名员工都要接受收银机操作培训。这意味着在收银台总会有足够的人手。用户多时，当班的员工都能过来帮忙，这样便会缩短收银台的结算时间。英国的食品连锁公司Pret a Manger也使用了相同的方法。它们的极端用户导向思想可以总结为“友好而快捷地提供最优质的产品，同时为社会提供正能量”。这意味着他们的三明治每天都是新鲜的。当天没能卖完的三明治将赠送给无家可归的人。在他们的理念中，速度尤其重要。只要第二个用户在后面排队，他们就会开启一个新的收银机。这意味着每名员工都接受过收银培训。站在收银机附近的员工都负有再开启一台收银机的义务。他们的哲学是：“如果你的目光落在企业的内部，那你肯定是用屁股对着用户。请你还是把目光移向用户吧！”


  5. 前台部门拥有更多自治权


  美国的饭店很擅长这一点。不管是什么理由，如果服务员认为上饮料的时间过长，他就有权把饮料免费提供给顾客。如果他们看出哪位顾客不喜欢他们的菜，服务员也可以给他们免单。但在欧洲的饭店，服务员常常需要征得老板同意才能这么做。在美国，这种理念往往能行得通，因为服务员的部分收入源自顾客给的小费。这就让服务的各个环节都有助于体现用户导向的作用。但是只有在员工享有必要的自主权的条件下这种做法才会奏效。需要征得高层的同意就会贻误时机，提高用户的不满意度。换言之，前台的自主权对用户和员工都有益处。


  Eneco是比利时能源市场中一家快速崛起的公司，它们笃信前台自治理念。2014年年初，它们为服务台的员工启动了“花朵力量”（flower power）项目。公司呼叫中心的工作人员现在可以自行决定是否送给用户一件小礼物或者使用一些表达谢意的方式，如手写卡片或者一小束鲜花。这不只是为了化解问题而设计的，也是为了向积极热心的用户表达感谢，抑或是为了向生活中遇到困难（比如家人过世）的客户表示慰问。对这一点没有硬性的规定，员工自行决定，皆大欢喜，每个人都是赢家。


  我们不应将自治权仅仅视为解决问题的方式。连锁企业Wawa（位于美国费城）就赋予本地经理自主试行一些新理念的权利。该企业的一名经理决定在店里开一家咖啡厅，他认为这么做可以给用户创造附加值。Wawa的总公司看到了这家商店营业额的激增。它们联系了这名经理，听取了他介绍经验后，该公司很快将这一理念推广到其他分店。


  对于自治权来说，只需要遵守一个管理学的原则：“永远要做有利于用户的决定，没商量。”成功给予员工这种程度信任的经理人和企业家会发现他们的这种做法事半功倍。无足轻重的事，由于需要征求同意往往会造成时间上的延迟并让人产生挫败感，而自治权却能很好地规避这两种弊端。


  6. 被遗忘的参数：奖励能改进行为


  通过研究其奖励与评价体系可以验证一家公司对极端用户导向的重视程度。倘若一家公司声称自己以用户为导向，但只有基于营销与收益的奖励体系，那你最好不要轻信它们的口号。


  ZLM是荷兰一家规模相对较小的保险公司，业务集中在齐兰（Zeeland）和布拉班特（Brabant）。这家公司在某种程度上是保险界的一个特例，因为它有着一个非常热心的用户群。用户给它们处理事故损失的方式打了8.4分的高分（满分10分）。它们的净推荐值（NPS）介于39到43之间。净推荐值是基于以下这个问题得出的：“你会推荐这家公司吗？”打9~10分（推荐者）的人数减去那些给0~6分（贬低者）的人数所得到的数值。因此净推荐值的范围就在–100（人人恨）和+100（人人爱）之间。由于得到的数值在39和43之间，ZLM成为荷兰得分最高的公司。而令人难以置信的是90%的荷兰保险公司都得了负分。换言之，ZLM毫无疑问拥有了保险界满意度最高的用户。ZLM的首席执行官认为他们的奖励战略是他们取得成功的重要因素。公司对员工的评价基于用户对他们的满意度，而不是财务参数。“你知道用财务目标参数有什么弊端吗？”他说，“财务目标参数的弊端就是人们会不择手段地使出浑身解数去完成这些目标。而遭受损失的是谁？是我们的客户。”批评家质疑ZLM，怀疑其不重视盈利，但数字却为它们正了名。它们拥有业内最高的市场占有率，并且平均每年以8%的速度平稳增长。相对而言，ZLM是整个荷兰保险业最赚钱的公司。这是个有趣的悖论：一个没有财政目标和业务评价机制的公司却拥有业内最好的财政收入。


  一些管理团队一直很困惑，不管他们在讨论会和沟通上投入多少时间和资源，为什么就是不能完成向极端客户导向的转变？问题的答案常常能在本节提到的被遗忘的参数中找到：它们未能调整奖励与评价体系。奖励促进行为的改进。经济学家约翰·凯（John Kay）在《倾斜度》（Obliquity）中提到：实现目标的最好途径就是选择迂回路线。效益最好的公司不要把数字放在第一位，它们应该努力追求卓越。把效益放在第一位的公司很多时候并不能实现其既定目标。这可真是个有趣的悖论！


  第三章

  精准生态系统


  MyMagic+的魔力


  迪士尼世界（位于美国佛罗里达州奥兰多）正在努力整合线上和线下的用户体验。自2014年以来，每年有5 000万游客可以享受到MyMagic+的魔力。这是一种新型假日管理系统，在这个拥有众多先进功能的系统中，用户始终处于中心地位。这个理念中的关键元素是“魔法环”。每位游客都收到了一个带有米老鼠标志的臂环。戴着臂环，游客们可以打开客房、进游乐园、支付各种费用，各种功能不一而足。


  MyMagic+项目有三个具体目标。首先，迪士尼想要大大地减少游客无谓的等待时间（入住酒店时和公园检票时的等待时间）。由于不再需要换取纸质门票，游客在公园入口的等待时间减少了25%。测试阶段，公园的接待能力就获得了提高。这种高效意味着在繁忙的圣诞节假期，迪士尼每日接待游客数量又增加了3 000人。其次，鼓励人们在园内多消费也是一大目的。最后，系统最终会演变为一款终极的调研工具，这就让迪士尼可以更精确地对游客的期望做出应答。MyMagic+系统的投资超过10亿美元，是迪士尼最大的IT（信息技术）项目。但为了提升游客体验以适应时代，迪士尼认为这笔投资是必需的。


  魔法环与迪士尼世界中的其他数字化平台都是相连的。魔法环的程序在你预订行程后立刻就启动了。通过网站或者“My Disney Experience”应用程序，游客可以回看以往的订单并可以修改订单。这款应用还允许人们预订迪士尼世界里的饭店。但是如果你更习惯于打电话预订，那也没有任何问题。在你打电话的过程中应用程序就会做出调整，然后你可以再次检查你的订单。不管你使用什么渠道下单都一样有效——MyMagic+会做出实时调整。


  迪士尼世界的娱乐区占地17 000公顷，有两个曼哈顿那么大，拥有27家酒店，4个主题公园，2个水上公园，1个高尔夫球场和1个大型的购物中心。在所有的设施中迪士尼都提供免费Wi-Fi，且不需要密码。只需要点击Wi-Fi连接你就可以上网了（如果所有地方都能这样就好了）。既然有这么方便的上网条件，游客在公园里也会更频繁地使用MyMagic+应用程序。比如，通过应用程序就可以方便地预约特定景点。一款叫作FastPass+的系统让游客可以同时预约三个景点的游览时间。只要你在应用程序上做了预约，新的信息马上就会更新到你的臂环。当你到达景点时，你只需将你的米老鼠臂环贴近米老鼠扫描仪就可以了。如果灯的颜色变绿，不用排队，你就可以立刻开始游览你最爱的景点了。MyMagic+是提升游客体验的重要一步。对于用户来说，线上（应用程序、网站）与线下（公园、酒店、电话等）的整合真的很令人称赞。


  用户对有缺陷的体验采取零容忍态度


  苹果商店在其用户中有着极高的人气。用户友好方案（customer-friendly approach）、产品的设计和公司理念融合成为一个整体，吸引了几乎每个人。通过反复观察，我发现我最心仪的是苹果非常完美的生态系统。无论我在哪里购买苹果产品，销售都不会出任何差错，我说的可是世界上任何地方。苹果销售员用我的卡支付时是最神奇的时刻。在这个过程里，苹果从我信用卡上的信息中识别出了我。不到1秒，我就被问到了这样几个问题：“您需要发票吗，史蒂文先生？”如果我回答“需要”，下一个问题则是：“需要我们把发票发到您的常用邮箱中还是为您打印一份纸质的？”我选择发到邮箱中。1秒以后，这张发票已经在我的电子邮箱中了。


  在Nespresso（奈斯派索）点咖啡也给了我相似的体验。你通过它们的网站预订咖啡只需要1秒，之后Nespresso就得到了你的详细要求。确认订单后，你就可以安排你的派送时间。咖啡就会在你指定的时间送到你的手上，美味、快捷且高效。不只是咖啡给了你美好的体验，流畅完美的预订体验也让你身心愉悦。顾客享受了神奇的完美体验，这样他们才会再次光顾。


  相比之下，如果一切没那么完美，用户很快就会有挫败感。在结算时最常被问到的话就是“您有会员卡吗”，对于大型商店或者超级市场来说这也许不算什么问题，大多数顾客都会把卡放在钱包里。但你不可能随时都带着所有卡，所以在小一点的商店我们就只能回答“没有”了。其实这真不该成为什么问题。“没关系，先生。我们可以给您查查。请问您卡上的名字是什么？”但是如果用户不能确定卡上的名字是他的还是他妻子的甚至是他哪一个孩子的，这就不仅给用户带来了麻烦，也给他身后排队的人带来了不便。没人真正满意这种传统的会员卡。当系统运转不顺时，会给人带来挫败感。而更糟糕的是，这种挫败感是双向的：消费者和员工的情绪都会因此受到影响。现代的用户都会理所应当地认为：“如果苹果公司能够通过信用卡识别我，时装店为什么就做不到？”用户很快就会对这样半吊子的解决方式采取零容忍的态度。完美的魔力让人太愉悦了，以至于一点点的缺陷都让人感到不爽。


  用户是中心，内部组织不是


  很多公司都在围绕着渠道和产品组织运营。有时这会使公司陷入抓狂的境地。以我在保险部门工作的一位委托人为例。他们公司有4个业务部门，想象一下A部门（比如投资产品部门）的一位大客户的活动不利于B部门（比如，车险部门）的财务业绩。理论上，B部门的经理会终止这位顾客的车辆保险业务，而这对于A部门将是灭顶之灾！当然事情永远不会发展到这个地步：不同的销售员会介入以阻止此事的发生。但是这类事情经常会发生，让你措手不及。一个只关注内部组织的公司终有一天会让用户抓狂，因为用户会觉得他们在与两家或者更多的公司打交道。


  现代消费者希望公司能够把他们视作忠诚的用户，并因此善待他们。怀有这样期待的消费者不在少数，比例应不少于70%。一些领域已经做到了这一点。例如，由于老板总是能够认出每一个顾客，这就成为小型零售业的一个优势。在本地面包店，顾客总喜欢被人认出或被叫出自己的名字。大型企业很难做到这一点，但是人们依然对此心怀期待。约34%的人希望商店的职员能够提前获知他们在商店网站上已经咨询过的信息；如果一款产品暂时脱销，64%的人希望商店能够提供在线预订和支付服务。用户会有条不紊地在各种购物平台之间进行对比，但他们这样的对比越来越少。他们真正关心的还是效率、便利和服务。


  几年前，荷兰皇家航空公司（KLM，以下简称荷航）第一个将社交媒体用于商业目的，成为航空服务业的开拓者。他们的在线服务是世界一流的（24小时在线、30分钟内应答等）。公司的下一步计划就是将其在线交流平台和飞行中的飞机或者机场中的动态整合起来。荷航开创了机组人员把社交平台介绍给旅客的先河。在不远的未来，机组人员将使用iPad，通过旅客名单与各种能利用的数据的互联（比如社交媒体的反馈），获取旅客的各类有用的信息。想象一下，一名旅客发了这样的推特：“荷航的航班真不错，不过机上的冷食真让人不爽。”如果这名旅客下周再次乘坐另一趟荷航的航班时，机组人员就会提前得到他的推特信息。他们会联系上这名旅客并与他单独沟通，也许还会向他道歉。这样，机组人员也能确保这次能给这位乘客送上热乎乎的饭菜。
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    图3.1 渠道为主vs用户为主

  


  只有把用户放在中心而不是将渠道放在中心时，数字化的用户关系才能起作用。每个公司对每个用户都有唯一的用户关系。作为一名用户，你不会对一家公司错综复杂的内部结构有兴趣。你想要的其实只是你看不到的一切都在顺利进行着。你想享受服务，而且是优质的服务，其他的都不重要。但是为了做到这一点，公司需要将其所有的不同渠道进行完美整合，使其成为一个单一的数字化生态系统。


  数字化的用户关系是线上与线下的混合物


  移动技术革命来势凶猛，线上世界骤变为线下世界。Uber是线下的出租车服务，但有着移动（数字化）的界面。如果你第一次到一个没来过的城镇，你只需问问Siri（iPhone内置的个人助手）哪儿能找到一家好餐馆，Siri马上就会给你推荐几家餐馆供你选择，点击便可预订。几秒后，你就会得到具体的路线图，很快你就能找到餐馆了。你也可以用这种方式进行支付。在美国，星巴克里30%的支付都是通过移动应用程序完成的。换言之，你现在可以通过智能手机（线上）在真正的咖啡店（线下）里支付咖啡的费用。数字与实体携手并行。


  这已经不是什么新鲜事了。线上和线下在同一个世界里同时运转。在用户日复一日的生活中，线上和线下时间已经没有了界限。线上时刻与线下事件的关系愈加密不可分，几乎每一个线下事件都有数字化元素。


  不久之前，人们还担心，不远的将来一切都会发生在线上，这种恐惧感曾有增无减。线下的零售商对“先逛店再网购”的概念绝不陌生，用户光顾商店的唯一目的是了解商品信息，然后再回家去网购相关商品。毫无疑问，这种做法现在依然流行。46%的用户承认偶尔使用“先逛店再网购”策略。然而，如今乾坤倒转，“先搜索再店购”策略大行其道——69%的用户更愿意先在网上搜索商品信息，然后再到线下实体店去购买商品。线上与线下的结合，意味着我们还需要在线下提供一种更有价值的数字化体验。63%的消费者希望在实体店看到交互型屏幕，这样他们就可以在购买商品时在店面检索到更多的商品信息。Torfs是比利时的一家鞋子零售商，它就在其实体店中尝试使用了数字屏幕。这些屏幕提供了所有鞋子的信息，用户还可以通过点击屏幕预订那些没有库存的产品。起初用户对此是很积极的。73%的用户认为这种做法很有创意，零售商同时在线上和线下提供相同的商品信息。但是研究表明，不可能什么事都发生在线上。线下市场一直会维持它的重要性。但显而易见，线下的用户关系需要进行数字化的变革，这样的变革同样重要。


  ◎ 案例分析：亚马逊智能扫描手机


  
    2014年春，亚马逊发布了Amazon Dash，这是一款能让用户在家里扫描条形码的设备。如果你的蛋黄酱快吃完了，你只需要扫描一下瓶子上的条形码，这款蛋黄酱（相同品牌，相同规格）就会放入你的亚马逊购物车。当你点完所有你想要的东西，第二天，AmazonFresh就会把这些商品送到你家里。这款扫描设备让购物变得快捷、简单而有趣。这就是典型的“愤怒的小鸟”模式。然而最近几个月，Dash已经过时，它被一些影响力更大的设备取代了。


    2014年6月，亚马逊发布了自己的智能手机，此举震动了市场。难道亚马逊要撼动苹果和三星的地位吗？事实上，这款智能手机可不仅仅是一款功能复杂的电话。它是一款能通话的购物机器，其通话单元无意与那些市场大佬抗争。但这款手机其他功能的设计却是为了正面冲击传统的零售商。


    这款新手机的最重要的应用程序叫作“Firefly”（萤火虫）。这又是一款让用户能够扫描商品的应用程序。但是这一次它能够扫描出超过1亿种商品。更夸张的是，这款扫描商品的应用程序不只能扫描条形码，还可以通过包装识别商品。在扫描过后，用户就可以知道在哪儿能买到这款商品。当然，多数时候亚马逊是用户的唯一选择。用户还可以获取产品的详细信息，信息量之大远远超出普通营业员所能提供的信息。


    想象一下，你正在朋友家拜访。你用Firefly扫描朋友刚买的东西，然后就可以通过亚马逊（或者其他途径）订购同样的商品。在饭店用餐时你看见一款你喜欢的小玩意儿——也许就是一个有趣的餐桌装饰品，你甚至不需要知道产品的名字，这时你可以在亚马逊购买同样的东西。这就使得亚马逊成为实体店风潮中最大的受益者。通过他们的购物机器——也是一款手机——亚马逊让线上购物变得比以前轻松了许多。线上世界对旧世界的冲击在亚马逊这个例子里表现得淋漓尽致。

  


  远方的灯塔——beacon技术


  过不了几年，线下的零售商也会用他们掌握的强大有力的新技术来应对这样的冲击。beacon（灯塔）是一种通过RFID芯片（比如在衣服上）或者手机识别用户的传感器。这种技术已经应用到大多数的智能手机上。这就意味着beacons很快将会在线下为用户提供与线上同样程度的人性化服务。换言之，人们目前在电子商务平台上所获得的美好的购物体验（包括建议和新产品信息）很快会登陆实体商店。用户一进店，beacon技术就会识别出他们，这就意味着营业员能够敞开怀抱欢迎他们的常客了。同样，如果另外一家分店的常客首次光顾你的商店，你可以用一些友好的辞令迎接他们。事实上，你应该能叫出每位用户的名字。如果今天是哪位用户的生日，店员也应该知道。第一次来的用户更应给予特别的关照。beacon技术特别重要，因为它会让零售商有机会刻画出一条用户关系的学习曲线。顾客购买的商品越多，购买记录就会越多，有了这些记录，你就可以为他们提供更多更好的服务。这样一来，用户就会更容易被你说服，从你的店里购买更多的商品。


  但是受益的不仅仅是零售商。在店购过程中，beacon能够为用户提供多个线下购物选择。如果用户无法找到他们心仪的商品，搜索功能就会指引他们去找出售这种产品的商店。同样，如果你需要一个特殊的食谱，你就可以调出超市的平面图，按图索骥找到所需食材的位置。beacon是线下世界里一项有用的技术，它让用户在线下也能感受到线上的那种极端用户导向。有了它，未来还有无限的发展空间。


  在不远的将来，beacon技术将会应用到世界上大多数主要城市的著名购物街。伦敦目前投入了10亿英镑将摄政王街变得更加数字化。“摄政王街无疑是世界上最著名的购物街之一。此举意味着线上、线下和移动购物将有机结合。为了实现这个目的，我们要使用所有渠道的最先进技术。”这个庞大项目的负责人戴维·肖（David Shaw）说。这条街上超过100家商场和零售店都会使用beacon技术。beacon不仅用于这种大规模的项目，预计到2019年，约6 000万的beacon会投入使用。届时，beacon便会成为人们司空见惯的技术。


  然而，beacon技术有一个潜在的缺陷。beacon技术让零售商能够同时向购物者和过路人的智能手机上发送特别优惠信息。但大多数人并不喜欢手机收到广告。如果用户被广告消息轰炸，beacon技术的弊将大于利。有人会认为beacon技术冒犯了他们的隐私。对于一些用户来说，商家知道他们是谁、在哪里、喜欢什么，这让他们难以接受。获取用户过于精确完整的信息也许是一件很有侵犯性的事情。如果商家将传感器置入其产品之中，然后追踪用户的行为，又会引发新一轮的隐私权辩论。


  我确信，如果商家使用侵犯性过强的方式促销产品，那么beacon技术注定会失败。所幸人们还有能力决定是否将他们的智能手机链接于某一商店。操之过急的零售商会让用户反感。但如果零售商能够利用beacon技术为用户提供更加优质的人性化服务和更好的购物体验，很多人还是会愿意将其智能手机与商家链接的。


  ◎ 案例分析：巴宝莉的数字化


  
    英国时装店的奢侈品牌巴宝莉（Burberry）在过去的10年里投入了大量资金，只为摘掉古板老气的帽子。数字化的创新是巴宝莉返老还童的制胜法宝。“巴宝莉一定要成为世界上第一批数字化的公司。”这是早在2006年巴宝莉首席执行官安杰拉·阿伦茨（Angela Ahrendts）雄心勃勃的规划。


    如今，巴宝莉已成为数字化变革的先锋。巴宝莉已经将自己定位为高档服装设计在线媒体，其重要成就之一就是实现了时装秀的网上直播，观众可以在观看时装秀的同时通过电子商务平台进行订购。除了多次成功举办大型社交媒体促销活动之外，巴宝莉也是第一家试水Instagram视频的品牌。


    此举成为成功的市场战略，但是巴宝莉还是没有实现用户关系的根本性变革。正因为如此，巴宝莉明智地决定再向前迈一步。在巴宝莉最有声望的旗舰店，整个线下购物过程都被数字化了。如果一个产品的特定尺码断货，导购就可以使用iPad实时确认其他分店是否有该尺码的商品。一旦找到，用户便可与那家分店取得联系，选择送货上门或是去那个实体分店购买。在这些旗舰店的角落还有一台交互式的屏幕，用户可以通过它完成个性化购买。巴宝莉正在试用RFID技术。当用户在线观看时装秀时完成了订购，那么所订购的服装上便会装上RFID芯片。用户下次通过智能手机或者平板电脑访问巴宝莉网站或其应用程序时，如果他们的巴宝莉衣服就在不远处，这两个平台的内容就会被调整以反映出该用户的品位。巴宝莉计划在更多的衣服上装上RFID芯片，这样实体店就能够识别出巴宝莉的常客，店里的数字广告屏幕也可以适时修改为反映顾客喜好的内容。


    截至2014年年中，巴宝莉已经很好地兑现了安杰拉·阿伦茨的承诺，成功地完成了社交媒体、移动端和网络应用的整合。巴宝莉的生态系统集合了所有的顾客数据，同时为用户提供实时服务和若干项个性化选择。该品牌的数字化变革已经被证明物有所值。在最近的财政危机和金融危机中，巴宝莉的价值却持续走高。2010—2014年，其股票价格从400英镑涨到了1 400英镑。2013年10月，安杰拉·阿伦茨被苹果公司挖走，负责苹果公司的零售部。

  


  从用户至上策略到数字化的生态系统


  20世纪90年代，詹姆斯·穆尔（James Moore）第一次将竞争性格局（competitive landscape）描述成生态系统（ecosystem）。在他看来，与战场法则相比，自然法则这一隐喻更适合用来诠释公司战略。理由呢？在生态系统中，所有不同的生物体需要共存。自然界以其无可匹敌的方式让所有不同元素保持和谐的平衡。互联网也在发挥着生态系统的作用。所有互联网的林林总总的贡献者让万维网变得既有活力又有价值。迪士尼世界、巴宝莉、苹果和亚马逊都成功地开发出了自己独有的生态系统。


  一个数字化的生态系统是不同渠道（线上和线下）、用户和其他相关合作伙伴（供应商、博主等）交互的产物。这个系统将用户置于核心地位，将所有可能与用户接触的方式链接在一起，并保持这些方式之间的连接。这些与用户接触的时刻包括使用产品时、拜访零售网点时、发邮件时、购物时等。用户交互时刻的数量比以前要多得多，每次交互都会生成新的数据，数据的保存和处理是建立数字化生态系统的首要基础。


  
    1. 数字化生态系统仅有一个中央数据库，所有相关信息都储存在这个数据库里。


    2. 在这些数据的基础上，用户可以实时获取个性化的信息。在完美的数字化客户关系中，公司先于用户知道其需求。换言之，用户关系要快于实时。这意味着，在不久的将来，还未等我自己打定主意，Coolblue就知道我希望购买什么样的多媒体产品了。


    3. 最后，优质的生态系统要与伙伴模式匹配。作为一家公司，你需要提供终极的用户体验。通过与其他公司合作并且公开分享所获信息，你将会提高反应速度，为你的用户设置更多的选项。

  


  系统给予用户的感受是确定数字化的生态系统优劣的标准。如果用户通过一些不同接触时刻的完美交互体验达到了极端用户导向，那么这个生态系统就完成了它的使命。因为这就是生态系统的运作原理：将用户置于核心地位，完善整合不同渠道使其协调统一，围绕着用户开展业务。


  1.数据集中化


  所有用户接触点（应用程序、网站、社交媒体、电话、零售网点等）都会生成数据。单独的中央数据库的存在使我们能够整理归类这些数据，这对于发挥生态系统的作用十分重要。苹果公司给予每个用户一个Apple ID（苹果公司的身份标识号码）。使用这种方式，苹果公司就可以集合所有在苹果设备和渠道间流动的数据。所有的苹果设备都能通过同一个Apple ID相互关联。iCloud也与这个ID相关联。所有相关的用户数据在中央数据库中都被归到这个ID下。如果用户丢失了iPad，他们会有幸获知，购入新设备后不超过5分钟他们就可以恢复所有个人数据。同样，iTunes上的音乐在同一户人家中的所有设备上也是共享的。彼得·欣森在其新书《网络永远是赢家》（The Network Always Wins）中论述了数据化变革。


  
    [image: ]

    图3.2 数字化生态系统

  


  传统上，数据被存储在静态数据库中，这就是用户关系管理（customer relationship management，简称CRM）在很多公司中成了昂贵又不讨好的资源的原因。但按照定义，数据绝非静态。换言之，静态数据库中的用户详细信息几乎很快就过时了。在静态的数据库更新这些数据不太可能。欣森对此做了精确论述：“数据过去被看作装满水的瓶子，过去公司很擅长大量存储这样的瓶子。但是数据应该受到的是河里流动着的水的礼遇。数据处于持续的运动状态。今天公司成功的诀窍就是掌控这些数据流。”


  2. 快于实时


  数据的集中使得任何用户信息的个性化（程度不一）成为可能。每个用户都有着不同的背景，对信息需求也因人而异。网站和应用程序可以基于可获得的用户数据做自我调整，以增加信息的相关性。过去，用户要想获得个性化的信息要等上一两天，那时用户还能接受，但放到现在可行不通了。现在的信息必须做到立等可取。


  最近我到迪士尼世界去测试MyMagic+系统。在迪士尼世界官网上预订之后，我收到了酒店的邮件，不是系统自动回复邮件，而是一封个性化的信件。信的开头这样写道：“亲爱的史蒂文，感谢您的预订。我们了解到您是和您的孩子一同旅行。下列餐馆也许最适合让您的孩子度过难忘的一天。”我马上对它们的建议做出回应，不到10分钟，我又收到了一封确认邮件。当我在1分钟后打开我的Disney Experience（迪士尼体验）应用时，我的预订已经记录在系统中了。这种跨渠道的实时信息更新增强了用户对企业的信心，用户对企业的信任也会油然而生。


  rainfall radar（降雨雷达）是一款神奇的应用，用户可以免费浏览实时的卫星图像，有了这个应用，你就可以追踪下雨区域的移动轨迹。我65岁的父亲就是该应用的热心用户。“这个软件只有一个缺点，”他最近告诉我，“你只能跟踪两小时的下雨区域的变化。”今天用户需要比实时还要快的信息，他们希望能提前获取准确信息。优质的生态系统就能够提供这样的信息。在用户尚不了解自己需求的时候就能预见到用户想要什么，这的确是个挑战。但这个环节要做得润物细无声，你的预见一定要与消费者切实的愿望相匹配。


  3. 合作伙伴模式


  在数字化的生态系统中，用户是核心。这不仅要求我们把单一渠道的组织转变为以用户为导向的组织，还要求我们在很大程度上向其他合作伙伴开放。苹果商店所提供的应用并不都是苹果开发的。苹果公司将其系统开放，这样一来，其他公司或个人都可以将其开发的应用放入苹果商店里供用户下载使用。这是一种三赢模式：不仅苹果公司受益，消费者和其他合作伙伴也是受益者。目前，在很多领域都能觅到这种开放形式的芳踪。汽车业就是一例。众所周知，汽车行业曾经是个封闭的领域。未来的汽车将不再只有制造商生产。如果你将汽车看作一部大型智能手机，那么为汽车开发应用程序前途不可限量。和苹果公司一样，通用汽车公司已经将其网络开放，外部的设计师可以为通用汽车开发新的应用程序。通用汽车开放程度很大，开放内容甚至包括发动机的详细信息和车辆的技术优化信息。


  Walgreens是美国一家销售保健品的公司，也是另外一家向其合作伙伴开放用户数据的大公司。该公司最典型的开放实例是它与QuickPrints（速印）之间建立了连接，用户可以在Walgreens店里打印出他们智能手机里的照片。这也是一个三赢实例。Walgreens的零售店因此吸引了更多的用户。这款应用程序的设计师也看到了应用的增值。但是最大的赢家还是用户，他们获得了前所未有的实惠。


  理论上，公开是一个不错的想法，但有时操作起来会困难重重。这类合作方式要求双方必须有相同的目标，即通过扩大市场的整体规模为用户创造附加价值。但同时双方也有着对立和更具竞争性的目标，这与他们分享附加价值的方式有关系。苹果公司无疑有着开放的生态系统，但是大多数因此产生的附加值又回流到苹果公司。2014年8月，Uber也将其平台向其他公司开放。结果，航班、餐厅和酒店服务都能使用Uber的应用程序结构。用户能从平台中的用户友好功能中受益，这也为加入平台的其他组织创造了价值。但多数的经济价值还是流向Uber。当创造这类数字化的生态环境时，公司在讨论“谁得到什么”这个问题时应该更开放和透明。为了确保最终的成功，每个人都应该公平地分到属于自己的“蛋糕”，在这一点上合作各方应该建立共识。人们已经不能接受一枝独秀的态势，所有的经济利益再也不会只流向一家。


  第四章

  从自助服务到精准服务


  自助服务的兴起


  自助服务是一种我们与生俱来的欲望。甚至在孩童时期，我们就什么都想尝试一下，什么都想自己动手做。而当我们发现自己力不能及时，会立刻向父母寻求帮助，希望他们能助我们一臂之力。


  当代的用户也有着类似的行为。电子商务的最大乐趣在于你永远在寻找所有让自己感兴趣的东西。比如，过去我们通常需要浏览旅行社的小册子来选择理想的度假胜地，而现在通过上网搜索信息就有趣多了。网络让用户变得独立，但同时也拉高了用户对服务质量和速度的期望值。90%的人认为速度是影响公司业务的重要因素之一，但仅有速度还不够，89%的人希望销售环节完全透明，88%的人希望他们所有的问题一次就能解答，70%的人希望交流渠道永远畅通无阻。事实上，当代用户什么都想要，而且心情很迫切！速度、效益和效率是他们的口号。


  要满足这些高期待，很多公司在经济上很难做到。这意味着公司只有一种选择：自助服务。这也是市场的现实期望。20世纪90年代末，很多银行几乎都强制他们的客户通过在线银行办理银行业务，用户起初对此非常愤怒，很多人认为服务的水准会下降。但是，今天70%的人都希望与他们交易的公司提供自助服务。与公司交互相比，40%的人更青睐自助服务。人们现在已经对去银行签字办理业务这种事感到很奇怪。“这难道不能数字化处理吗？”人们会这样抱怨。时代发展得真快啊！


  用更低的成本获得更高的用户满意度


  Wit-Gele Kruis（黄白十字会）是佛兰德地区的一家家庭护理机构，近年来它们系统地将患者的记录进行了数字化处理。纸质的文件都被平板电脑所替代。过去，护士们需要为每位患者填写一大堆文件。这样烦琐的工作在上班期间甚至都无法完成，经常要晚上带回家继续写。如今，护士在探望患者期间就可以全部完成这些文件。这给护士们节省了大量时间，他们可以照顾更多的患者了。他们还有一个宏伟目标，那就是让所有与患者相关的人都能实时获取患者的信息，其他护士、医生和医院差不多也能马上调取这些信息（有必要的话）。这意味着每个相关人员都能使用患者的最新信息开展工作，同时也意味着护理人员可以更轻松地交换所照顾的患者或者彼此帮忙照顾患者了。信息的实时性和数字化变革让整个过程变得更灵活，提高了效率和护理病人的质量，也为员工创造了一个更好的工作环境。


  数字化的用户关系追求不同寻常的组合：用更低的成本获得更高的用户满意度。乍一看，这种组合像是天方夜谭。在过去，提供更好更快的服务意味着投入更多人手。如果你的客服中心营业时间多出半小时，那么你在人力上的花销就会大大增加。在数字化的用户关系中，公司将这部分提供服务的责任转移给了用户。如果用户可以驾驭完美数字化的过程，那么用户的满意度也将相应地提高。这意味着，总有一天，公司能够在提高用户满意度的同时减少员工的数量。这可以节省一大笔钱。McKinney计算了人工服务与新型数字化服务二者的成本之差，传统的人工服务成本高得多。如果人工服务的成本值为100，那么自助服务应用的成本只有这个数字的1/12。


  而且，并非只有大公司才能采用这种对策。Motomethod（一家摩托车维修公司）就为用户提供了自助保养摩托车的机会，让用户在完美的技术环境中自助服务。车主可以在官网上预订Motomethod的维修站，支付一定的使用费之后就可以自己维修了。这种运营方式确实增加了客户的数量。这样一来，公司在每名用户身上的花费降低了，营业额却猛增。这就是对快乐的回报。


  ◎ 案例分析：Anytime Fitness在激烈市场竞争中发展壮大


  
    健身俱乐部市场的竞争非常激烈，保持用户忠诚度很难做到。因为用户流量巨大且不可预测，所以这个领域的公司把很多精力都放在了吸引新顾客上，用很有吸引力的入门优惠招揽顾客。但是在这个市场中有一个例外。Anytime Fitness连续11年被《财富》杂志提名为平均增长速度最快的公司。这家公司有着高于平均水平的用户忠诚度，同时还能持续拥有令人称奇的新客流。但即使创造出这样的业绩，Anytime Fitness使用的大多数策略仍无异于很多传统健身俱乐部的策略。你可以自己训练或者在教练的指导下训练，但是训练区域要比行业平均水平小，这样能使健身者感觉更放松。安排在此做健美的人相对少一些，目的是为一般用户而非专业用户的需要而设计。让人们在体育馆环境中感到舒适是他们的第一要务，因此，他们提供100种以上的视频健身课程供用户选择，可以满足所有层次顾客的兴趣需要，这使得用户在这个俱乐部健身可以实现自我管理。这是线下自助服务应用的典范。但是，真正让Anytime Fitness变得卓尔不群的关键是它的亲和力。


    顾名思义（Anytime Fitness意为“任何时候都健身”），它们的健身器材一周7天每天24小时开放。在他们公布的营业时间内，如有需要，用户可以随时咨询店内员工。但是在其他的时间人们也可以使用健身馆，用户可自行选择视频课程。很多人都喜欢在非常规时间来运动，这时会更安静，也不会有那么多双眼睛盯着你看。


    Anytime Fitness的首席执行官查克·鲁尼恩（Chuck Runyon）认为，公司在摆脱传统健身俱乐部的运营束缚之后会飞速成长：


    录像带商店被新的商业模式所淘汰。这种模式能够让用户自己掌控全过程，快捷又高效。我认为未来的商机蕴含在线上的自助服务之中，而不在传统的健身俱乐部。


    基于这种理念，这家公司建立了自己的网站www.anytimehealth.com。网站让人们能够更轻松地安排自己的饮食和训练。人们也可以在家跟着视频训练。所有的相关的改进措施都可以通过社交媒体分享出来。Anytime Fitness的发展归因于以下三个关键因素独特的结合：愉快的线下体验、线下的自助服务（24×7），以及线上自助服务支持。


    Anytime Fitness强大的用户关系的最好证明就是Anytime Fitness文身。2005年，俱乐部的一位老板在身上文了一个Anytime徽标。从那时起，1 000多名顾客和员工也纷纷效仿。

  


  购买前、购买中和购买后的自助服务


  自助服务不仅是简单的售后服务，自助服务理念在整个购买过程中都适用。用户也希望在购买前和购买后都能掌控局面，而不仅仅限于售后。


  使用移动设备购物的用户会花费大量时间搜索数字信息。在我写作本书期间，每6条网络搜索就有一条是通过移动设备操作的。如果使用移动设备的用户想要购买一台电视机，他们会同时搜索最好的电视机和最好的销售点。对于购买多媒体产品来说，60%的消费者将数字渠道视为首选。


  在B2B（企业对企业）市场，电话营销和销售（比如与你谈论前景和进行用户调查的电话等）的影响力正在下降。销售人员与用户保持沟通变得越来越困难，两者的角色已经发生逆转。过去，销售人员如果有事会打电话给用户。用户会从繁忙的日程中抽出时间听销售人员宣传新产品或者讲述市场动向。如今，当用户有特殊需求时才会给销售人员打电话，而且用户拿起电话之前通常已经在网上将功课做足。在联系潜在供应商之前，他们已经做了决定的60%~80%。换言之，如果一家公司收到了这样一位用户的问题，那么交易成功的可能性将大大增加。与前网络时代相比，用户此时只有一步之遥就走完了购买活动的全程。事实上，购买完成前的阶段几乎完全由用户掌控。


  实际上，购买这一步也在稳步地向自助服务过渡。电子商务已经跨过了临界点，在线购买不再像以前那样令人兴奋，而仅仅是购物量大时的效率较高的交易方法。和10年前相比，移动端的用户更可能通过电子商务平台购买新电视机。如果到线下的店铺，用户通常只是为了确认他们的选择或者是为了极其理性地完成购物过程。


  超过一半的网络人口会定期在网上购物。近年来，电子商务以14%的速度增长。但从2012年起，电子商务在个人电脑端的增长就停滞了。相比之下，平板电脑端的增长曲线正在上升。在2014年年中，有一半网上商城访客是通过移动端应用程序进入商城的。


  当然，自助服务在售后期也同样重要。至少35%的消费者在需要咨询时仍然更喜欢打电话给公司，但如果有自助服务，超过48%的人现在会选择自助方法解决问题。


  在购买的各个阶段，自助服务的重要性变得越来越大，很多公司必须适时对编制做出很大的调整。但是这种投入是值得的，组织调整最终会带来双赢：消费者得到他们想要的自助服务，而公司运营成本会降低。


  数字化自助服务在每个领域都正变得愈加重要


  在所有领域中，食品制造业是最重要的行业之一，这一行业的营业额几乎在世界上所有国家都是最大的。难道在这个领域也存在数字化的可能吗？对很多人来说，购买食品的过程都是经典且一成不变的。人们去超市买东西的方式肯定不会发生变化，是吧？毕竟，许多这类东西都是一时冲动才买的，难道不是这样吗？但即使这样，至少在用户关系的一些环节上，这个行业也在寻找数字化的可能性。


  
    [image: ]

    图4.1 购物过程各阶段的自助服务

  


  当然，并非每个行业都一样。食品行业在用户通过网络搜索商品信息这一项上表现最差，而那些冲动的购买所占比例比其他行业（如多媒体市场）高得多。结果，数字化自助服务在食品行业的嵌入趋势要比其他领域差得多。但是这种趋势确实存在，而且将会持续增强。尽管与其他领域相比，食品行业在这方面的表现差强人意，但仍有1/6的人，将线上视作最重要的食品信息渠道。


  移动设备和应用程序的快速发展将会彻底改变我们购买食品的方式。60%的人已经开始用手机制作购物清单。69%的人希望他们的智能手机可以收到零售商的信息。另外，在未来数年，食品采购将会受到一大批数字巨头的巨大影响，例如之前我们已经提到过的亚马逊和它的Firefly，而谷歌也计划往这个方向上发展。它们的长期战略的一大关键点就是“食品和杂货的快速送货”。还有大量有着相似目标的小规模的尝试。比利时thuisafgehaald（在家收货）网就让用户能够分享食品和杂货。如果你的冰箱中有富余的意大利面，为什么不把它们卖给邻居呢？荷兰有一家叫作“买牛”（buy a cow）的网站，这个网站可以让不同的家庭合买一整头牛来分享牛肉。在此，旧的习惯以数字化的方式重生了。两者唯一的不同就是：你现在可以与网上遇到的完全陌生的人合买一头牛。


  我的调查表明，在食品行业中，用户关系的数字化受重视程度不像在其他行业中那么高。正因为这样，我才要将这个领域单独拿出来告诉读者，即使在食品行业，数字化自助服务的应用也在增加。这种数字化前进的步伐势不可当，最终会统领差不多世界上每个产业。对于大多数公司来说，这种数字化变革可能还有很长的路要走，但是各种信号都表明，变革正向我们走来，而且步伐很快。


  售前成为“不用推销完成销售”


  这是个有趣的悖论：人们喜欢买东西，但是他们却不喜欢被强迫购买的东西。对于我们中的大多数人来说，即使是在最棒的商店，一个过于主动推销商品的销售人员也会成为我们立刻走人的理由。同理，今天网上的弹窗也变得少见，因为没人喜欢这样赤裸裸的沟通风格。现代的销售艺术必须把目的放在帮助和激励消费者上，这样他们就会自己卖给自己东西。这种方式就叫“不用推销完成销售”。


  游泳池行业在最近的金融危机中日子很不好过。同奢侈品市场一样，美国游泳池公司River Pools and Spas发现自己处于水深火热之中。在金融危机之前，这个公司平均每个月新建6个泳池。2009年，月平均数降到了2个。不仅如此，越来越多的用户取消了他们之前的预订，并且要求返还预付的钱。在这个节骨眼儿上，公司的首席执行官马克·谢里登（Marc Sheridan）做出决定，他们必须彻底改变市场战略。在公司的繁荣期，每年公司在广告上投入25万美元。谢里登决定在一夜之间大幅削减这个预算。他转而选择更有意义的营销形式。他将那些有兴趣购买泳池的人最常问到的问题汇总到了一起。对于每个问题（遍及整个购买过程），他都在博客上进行回答或者做一个简短的解释性内部视频。那些正考虑购买泳池的人通常会在谷歌上搜索信息，但他们不会输入公司的名字，他们通常会搜索像“维护一个泳池一年的花销是多少”或者“多大的泳池最合适”这样的问题。由于公司增强了内容的相关性，很多搜索问题答案的用户最终会找到River Pools and Spas的网站，从这里得到满意的答案。多亏了这个战略，这家公司成功地走出困境，营业额竟超过了历史最好水平的2007年。营销预算减半，却取得了事半功倍的效果。


  这种营销方式被称为内容营销。原则上这是个绝佳创意。内容营销方式不会过度使用销售技巧，而是注重讲故事，与用户分享信息。但遗憾的是，这个原则在实践中通常执行不力，效果欠佳。最常使用的一个策略是每天在社交媒体上发布一个好玩儿的帖子。衡量这种方式成功与否的最重要参数就是“点赞”数和“回帖”数。为了让人们点赞，内容的趣味性更重要，至于内容与公司活动的相关程度倒不那么重要了，结果相关度降低了。当然，在社交媒体上发帖子没有任何过错，反倒催生了“不用推销完成销售”的点子。然而你一定要清楚“非强制性”信息和根本没有信息之间的区别。一些分析人士坚持认为，只是在社交媒体上发帖子，即便是有趣、“非强制性”的帖子，也相当于浪费机会。个中理由就像钓鱼不挂鱼钩。你将最好的鱼饵扔进河里，鱼只是吃了鱼饵，点了个赞就游走了。“不用推销完成销售”需要鱼钩，这样你才可以在将鱼吸引过来之后把鱼从河里拉上来。这个鱼钩可以是你自己的媒介（网站、应用程序等）——一个包含更深入、更详细相关内容的媒介。这样你的“鱼饵”才能将用户引导（不是推或拉）到他们能获取正在寻找着的信息的地方。当用户以这种方式找到你的网站时，成功销售的机会将大大增加。此外，这种自己平台上的内容在很长一段时间内都能保值。一条推特的影响力能维持约一小时，一个脸谱网帖子的影响力持续时间是推特的两倍，而在博客上回答用户相关问题则能长久地发挥效力。前文曾提到，大多数人都是从谷歌开始信息搜索的。你可以通过谷歌找到更新的博客内容，但你却搜不到脸谱网和推特的更新帖子。


  除了选择合适的渠道，“不用推销完成销售”也需要发布一部分不那么直接的产品信息。在用户购买的各个阶段也要提供与欲购商品具有一定相关性的商品。像可口可乐和卡夫这样的公司就深谙此道并充分利用其潜在价值。它们最新的官网上的产品信息比之前的版本少得多。事实上，它们的网站主页上几乎没有任何产品信息，反而都是或许可以被称为消费者励志的内容。可口可乐的主页上都是些以快乐为主题的励志内容；卡夫的官网则把重点放在了食谱上，换言之，它用卡夫产品所创造的各种可能刺激用户，引起他们的兴趣，而不是赤裸裸地宣传或者以问答形式标榜自己的产品。现在已经不是嚷嚷“看看我们多伟大多重要”的时代了，“亲爱的用户，我能为您做些什么？”才是今天的宣传王道。


  售后的自助服务比社交媒体的服务更为重要


  生活已经离不开社交媒体，它们俨然已成为现代生活方式中不可或缺的一部分。数十亿人在脸谱网上与人们分享自己的得失；推特上的推文决定着第二天报纸的内容；Instagram上对食物的讨论比任何地方都多；YouTube是全球第二大搜索引擎；年轻人对Snapchat很痴迷，所以它才能久盛不衰。在我的第一本书《会话经理》（The Conversation Manager）中，我描述了社交媒体的到来如何将商业性交流从单向过程变成了互动。“会话经理”这个职位的产生与发展是那本书的直接成果，我为此很骄傲。会话经理在线上对话中发挥着观察、推进和参与的作用。


  自2010年起，通过社交媒体为用户提供服务已经成为大多数高瞻远瞩的公司的战略之一。其中的很多公司在其社交服务上做得非常出色。事实上，不给用户提供社交媒体服务已经不再是一个选项了。用户觉得企业通过社交媒体为自己提供服务是理所当然的事，但对于企业来说却多少意味着一种挑战。有时候，应对滔滔不绝的推文和脸谱网的帖子洪流很困难（也不是做不到）。当这样的事情发生时，为了保持高水准的服务就只能增加人手（内部或者外部），而这样就会增加成本。然而我的调查表明，平均只有2%的用户会通过社交媒体向公司咨询或者投诉。换言之，这类服务只对一小部分用户很重要。大多数用户还是更喜欢通过电话或是通过正逐渐普及的自助服务方式解决问题，这些用户通常不愿意将自己的问题分享在社交媒体上。人们对自己的财务和健康问题讳莫如深。所以，一个有着完善功能的自助服务系统比社交媒体服务更有影响力。此外，这种方式不仅能更贴心地满足更多用户的需求和期待，而且也能降低成本，因此很多公司会优先投资自助服务。虽然数字让我们一目了然，但这绝不是一场非黑即白式的辩论。所以，你不能在读完这一段内容后，就想当然地认为应该削减在社交媒体服务上的开支。这样的想法是错误的。若削减社交媒体客服开支，不仅会给2%的用户（他们经常是说话最掷地有声的2%）带来消极影响，而且你有可能失去优质社交媒体服务所带来的间接效益。看看像荷航、星巴克、荷兰国际集团（ING）和Coolblue这样的公司所享有的积极的公共关系，我们便能感觉到社交媒体客服的重要性。这都是拜他们每天在社交媒体上风趣睿智地回答用户的提问所赐。这种公共关系的价值是建立强大的品牌信誉的重要因素。


  传感器彻底改变了未来公司与用户的关系


  
    今天的世界被动做出反应（reactive），明天的世界将主动出击（proactive）。

  


  互联网给了用户获取信息的渠道。社交媒体让这种关系变得更加透明。数字化带来了自我控制。自我控制就是自己掌控整个过程，比自助服务又向前迈了一大步。如今，世界会被动地做出反应。如果用户有了麻烦或者有了问题，他们只需要自己想办法化解麻烦、找到答案。而明天的世界将主动出击。有了自我控制，用户就可以一直稳坐在“驾驶座”上。完美的主动交流意味着问题在产生之前就能搞定，这会影响整个购买周期。从售前到售后，用户在各个阶段都享有更多的控制权。因此，公司需要做出大幅调整以适应用户的愿望和期望。有了自助服务，用户的问题如果能在线解决，对用户来说是一件很快乐的事。而有了自我掌控，用户将不那么仰赖公司的友好态度。这种趋势不只会影响商界，还会影响整个社会。卫生和教育也会被这种进步彻底颠覆。麻省理工学院已经提出了“你的互联网”的理论，在这个互联网里，用户控制着所有的个人数据、流程和关系。


  健康产业的自我控制


  这种趋势给健康产业带来的冲击无疑是最大的。目前的系统几乎完全是被动反应式的。用户只有在确诊后才能寻求治疗手段，治疗必须经过同意，然后所有人分工负责恢复患者的健康。遗憾的是，这种形式的医疗服务的费用居高不下，人们越来越难以承受。整个医疗系统的逻辑需要彻底变革了。让人们远离疾病的成本可比治疗疾病的成本低得多。读者可以想象一下，如果人们能够实时管理自己的健康，那会是怎样一种场面呢？如果每个人都能获取越来越多与自己身体相关的精确信息，那么患病的人将会减少。而对于那些真的患上疾病的人来说，他们的病情将更容易确诊，治疗的速度也会加快。如今很多疾病甚至死亡都是由于人们对于自己的健康状况了解过少造成的。


  第一代的可穿戴设备（比如耐克的健身腕带、智能手环等）已经能为普通用户提供更有益的信息了。他们今天走了多少步，晚上会醒几次，24小时内消耗了多少卡路里，现在能够获取的这类数据还都比较初级，数量也十分有限。在不远的未来，每个人都能拥有一台能实时记录自己最重要血液指数的设备。Scanadu公司研制了一款检测仪，利用该仪器，用户可以自己验血和验尿。这已经不是科幻小说中的情节了。这款设备已经问世且效果良好。在我最近一次参观这家公司时，这款检测仪的速度和精准度给我留下了深刻的印象。在我写本书时，Scanadu公司正在等待FDA（美国食品和药物管理局）的批文，一拿到批文他们就可以将该产品投放市场。此外，另外一家新兴公司也在研发一款用户健康检测仪：将一个小棒放入你口中，取出后再把小棒放进检测仪里，你就能在你的智能手机中获得你的健康方面的数据。用这个小棒在皮肤上刮一下，就能分析出你的维生素摄入情况。基于这个分析，这款仪器会给你提供饮食上的建议，以便帮助你补充体内缺乏的元素。这种事听起来有点儿异想天开，但这绝不是异想天开。这就是我们意想不到但迟早会到来的未来。以上提及的两种产品以及其他一些新产品很快就要面向大众销售了。今天，一个明智的人每年都会去医生那里做一次血液检查。但未来，还是同一个人，他可以实时监控自己的血液数值。这类信息能被广泛获取，因此未来的人们会更健康。


  现在很多医生和医院给予患者的信息很有限，很多患者对此感到不快。作为患者，你有权利取得与你自己身体有关的数据。但事实上你做不到。Scanadu这类技术的进步会让人们能更有意识地争取自己的这个权利。一些医生和药剂师对患者上网自己搜索相关信息感到紧张不已。当患者拿出智能手机，给医生看上面显示的实时血液分析结果，医生会做何反应？我们拭目以待。


  制药产业是否真的欢迎这项技术的进步尚不得而知。毕竟他们赚的是病人的钱，而不是健康人的。但是无论制药公司对此做何反应，它们新的竞争对手和合作伙伴——包括像苹果和三星这样的大公司——都在研发自我控制式健康平台。但这仅仅是个开始。在下一个十年，医疗领域还会有自我控制设备问世，其数量会爆发式增长。谷歌也瞄准了这个方向，野心也不小。谷歌在最近写给股东的一封信中宣布，谷歌希望“解决死亡问题”。谷歌认为，死亡本质上就是信息的问题（或者说是信息不足的问题）。作为世界领先的信息专家，谷歌感到有义务为此做些什么。有了正确的信息和恰当的技术，未来人们也许不必死了——至少谷歌是这么说的。谷歌将我们的身体定义为硬件，大脑则为软件。如果硬件坏了，他们希望恢复软件。这听上去是未来派的观点（甚至是《黑客帝国》里的理论），但谷歌将这个宏图大略列入其未来要实现的五大目标，这本身既让人觉得了不起，又让人毛骨悚然。


  ◎ 案例分析：一所没有老师和书的学校


  
    Ecole 42是一个宏伟的教育项目。这所培养工程师的法国学校没有教师也没有书，也不收学费；学生免费学习。即使这样，Ecole 42的目标是为工业培养高质量的工程师。学校由法国成功的企业家格扎维埃·尼埃尔（Xavier Niel）创办。他的想法是将所有学生放在一个楼里学习（每年800~1 000人）。学校给每个学生提供一台计算机和一个大屏幕，然后给学生布置一系列挑战，而这些挑战的简略说明里所含的信息极少。每个问题都要由4~5人组成的团队解决。学生要利用互联网共同协作解决问题。这些挑战很难，但是对学生的评价却很简单：通过或者未通过。这种评价规则就像造一辆汽车。只有两个轮子的汽车没有任何价值；解决问题的一半毫无价值，唯一可以接受的解决方案就是问题获得了完全的解决。如果问题以正确的方式获得解决，学生就可以进入下一个阶段了。这种培训会持续3~4年，学校对学生寄予了很高的期望。学生们每周要花多达100小时的时间研究这些挑战。学生的背景各不相同。事实上，30%的学生没能完成中学教育，也有超过半数的学生来自世界顶级的工科院校，如麻省理工学院或者斯坦福大学。然而，在入学考试中这些都不为人知，因为报考者不会被问及有关其教育背景的问题。天赋和动力就是一切。该校的申请者数量庞大，目前，进Ecole的难度比进哈佛还大——只有4.5%的人成功地通过了入学考试，而哈佛则是6%。


    Ecole 42让我们得以管窥未来学院和大学的管理模式。学生们对自身的教育会有越来越多的控制权。今天，学生们顺从地接受教育机构给他们预先制定好的传统课程。在未来的几年里，学生们将会拥有比现在多得多的选择权。最好的选择将不是进入哈佛或者斯坦福，而是根据最适合自己天赋的特点自己设置课程：也许他会选择跟着哈佛的教授上A课程，跟着麻省理工的教授上B课程。在自我控制的世界里，教育将会呈现出完全不同的景象。学校将失去控制权，学生将大权在握。

  


  ◎案例分析：Coursera


  
    Coursera是一家让学生有机会在线学习世界顶级大学真实课程的网络平台。Coursera由斯坦福大学创办，初衷是向全世界提供顶级教育。学生可以按照自己的节奏跟着上课，甚至可以让教课的教授“暂停”，也可快进或者回放课程，而且这些都是免费的。考试是由同学打分，研究表明，这种评价制度的效果和“真正”的教授打分效果无异。如果学生想要获得这门课的合格证书，他们可以花50美元办理（前提是他们通过了考试）。这可比斯坦福和哈佛平均每门课的上课费用低多了。在我最近一次访问中，鲁迪·莫纳尔特（Rudy Moenaert）教授将Coursera描述为“商学院的YouTube，摇滚明星教授的福音，普通大学讲师的噩梦”。未来，普通大学的有志青年学习Coursera课程（比如耶鲁大学教授——该学术领域里的领军人物——讲授的课）将不是什么新鲜事，而且学生只需花50美元就可以拿着课程通过证明展示给自己大学的讲师看。真想看看这位讲师会做何反应！但是各公司的反应已经很明确了。我同公司的首席执行官交谈时，他们都表示非常赞成这个进步并愿意鼎力相助。对于现代商界里的各种职业来说，传统的教育课程越来越难以适应时代需求。它们无法教给学生有用的技能。天资再好的人才，公司也要从零开始重新培训他们。正因为如此，未来公司会要求潜在的应聘者修读某些课程，公司会让应聘者自行选择，例如他们可以在Coursera的网站上学习选修课程。传统的教育模式看起来已经时日无多。

  


  你接受我的条件吗？


  通常消费者需要在问卷中勾选某项内容，以表示他们认可自己正在打交道的公司列出的条件。但我觉得大多数消费者（包括我）从来不会读这些内容。2012年，《互联网的本质》[image: ]（The Cluetrain Manifesto）的作者之一道克·希尔斯(Doc Searls）出版了一本名为《意愿经济》[image: ]（The Intention Economy）的书。他在书中探讨了用户在用户关系中的新角色。他认为，用户关系中的角色将会颠倒。公司将来需要接受用户的条件，而不是倒过来。未来的用户将希望对自己的数据和决定拥有更多控制权。像Priceline这样的网站正在为用户提供一个由用户掌控一切的市场。潜在的用户只需输入他们选择的目的地和他们愿意支付的价钱，公司就可以根据这些标准为用户提供各种建议。换言之，用户事实上在问：“哪家旅行社愿意接受我的条件？”


  在用户市场上，这听上去很有革命性。但是在B2B市场上，这种方法已经实践了相当长的一段时间了。在B2B用户关系中，权力早就转移到购买者一方了。如果供应商想要做打折活动，他们需要先同采购部门联系。然后由采购部制订出各种打折方案，从这些方案中再选出用户愿意接受的价格；当然这也是一个很长的过程。供应商并不喜欢这样的工作方式。但是在协商的最后，他们还是会面对同样的问题：“你接受不接受我的条件？”这个问题没有商量，不接受你就走人。以后的几年里，这种B2B趋势在涉及消费者的领域会变得愈加突出。在同公司进行交易时，一个有自控权的用户的自主意识会更强。事实上，用户关系的主导权将被用户接管，公司将不能再左右用户关系。


  在问题产生前解决问题


  过去矿工会将金丝雀带到矿井。如果金丝雀不叫了，矿工们便知道矿井里产生了有毒气体，这些气体（比如二氧化碳和甲烷）会在威胁人们的生命之前先毒死鸟。换言之，鸟是一种完美的预警机制——一个能拯救很多生命的机制。而现在，金丝雀的替代品就是传感器。在不远的未来，传感器会无处不在——从你身边的高速公路到太阳系的其他星球。这些传感器能收集信息并且做出判断。过不了多久，我们的衣服、咖啡机、恒温加热器甚至烤面包机都会安装传感器。预计到2020年，传感器的市场价值将高达290亿美元。Gartner（美国的信息技术研究咨询公司）预测，还是到2020年，价值260亿的配有集成传感器的家用产品将被售出。


  在《情境时代》（The Age of Context）一书中，罗伯特·斯科波（Robert Scoble）和谢尔·伊斯雷尔（Shel Israel）描绘了未来传感器将如何彻底改变未来的用户关系。《情境时代》这本书讲的是一个遍布传感器的世界。在这个世界里，用户将不再有任何抱怨。问题没有产生就被识别出来。特斯拉的司机在现在的用户关系中就已经体会到了这一点。如果他们的车需要保养，司机就会收到来电，询问他们何时可以做保养。这就是我们所生存的环境的特点：智能且主动，不同传感器之间的交互确保了我们生活在一个更加安全且舒适的环境中。比如，传感器中的互联确保我们家中的温度一直是合适的。我们的家用电器（电视、洗衣机……）不再会突然坏掉，而是在出故障前就得到修理或更换。未来的科技发展不可限量，在不远的未来，也许会发生这样的事情：你收到一台新的Nespresso咖啡机，上面附带这样的信息：“亲爱的客户，这是您的新机器，您现在使用的机型明天将失灵。由于您的机器还在保修期，我们为您换了一台新机器。祝您使用愉快。您的Nespresso团队。”


  智能道路是我最爱的传感器技术应用之一。智能道路能自我调节以反映出当前的天气状况。它们也能就这些状况与司机进行交流。如果路很滑，就会在路上投射冰块一样的图像，这样司机便会意识到危险。当道路感知到有汽车时，路灯就会自动亮起来，路上没车时会自动关闭以节约能源。如果残疾人司机的停车位满了，那么它会即刻辟出新的停车位。这样的有意义的交流总是与当时的情况非常切合。


  每个人都有一个管家


  每辆新宝马汽车的司机都有一个个人助手。如果司机想要在一个不熟悉的地区找个洗车房洗车，个人助手就会为你寻找并将规划好的路线输入到你的GPS中。


  每台iPhone也有一个个人助手，它的名字叫Siri。Siri技术目前还不够完美，但是它在一代代的更新中也在进步。比如，你询问Siri你的日程。Siri也可以根据你口述的内容为你发送邮件。Siri在推荐当地的饭店上可有一手。Google Now（谷歌的替代产品）可以帮助你做出一天的规划。根据你日记上的细节内容和其他可以获得的信息，谷歌会反馈给你最佳工作计划。


  未来，我们的房子也会有一名个人管家。我们家中的各种传感器将会监控房间里所有相关的变化并采取相应的行动。如果发现了阁楼上的马蜂窝，个人管家就会安排消防队来将其处理掉。如果在过去一些日子里没有下雨，数字化的管家就会安排自动喷水装置为你的草坪浇水。传感器数量的增长让我们的世界能够获取更多关于消费者所处的环境的信息。这使得数字管家能够采取越来越多合理的决定。这个技术的第一个标志是明显的。一些装备了传感器的房子能够根据房间的明暗自动调节窗帘和百叶窗的开闭程度。但是这只是个开端。过不了多久，数字管家将能协调十几个甚至更多的传感器工作。


  从自我掌控到自动化


  
    自动化是超越自我掌控的下一阶段。

  


  “情境年代”和传感器已经让用户关系进入了一个新阶段：一个从自我掌控到完全自动化的过渡。今天的用户对能寻求建议和寻找解决方法的数字平台很满意。未来的用户会期待一种完美的主动性。在售前阶段，个人管家会在所有相关内容中进行筛选，这样一来，我们目前的谷歌搜索方式将会过时。基于消费者的个人情境，它们将自动地获取最正确的信息。


  自动化是下一个阶段，也是超过自我掌控的最高级阶段。如果一家生产商在考虑产品的创新，那么它们会把目光过多地聚焦在产品的新特性和功能上。然而，现代的创新应该在不同产品之间更好的互联和更好的联网效果上下功夫。自动化确保了用户不再需要向公司提出任何问题。所有的问题都将获得预防式解决。这意味着自动化给了人们更多自由的时间。如果生活中各种各样的实际问题和组织问题都能被自动安排，那真是太好了（至少我是这么认为的）。预约、给客服打电话、解决日常问题浪费了我们大量的时间。能为客户自动安排这些事情的公司会获得用户的好评——而且会好评如潮。


  Wink是一家为家用电器自动化行业开发自我控制应用的公司。如今它面临来自Nest的挑战。Wink因为开发了简单易用的工具而声名鹊起，用户使用这些工具可以轻松地控制家里的一切。不管在不在房子里，业主都能控制房子里的一切重要功能。但是Nest公司把这一切又往前推进了一步，尤其体现在智能控温器和烟雾检测器的开发上。根据业主以往的行为，这种技术会自己做出判断并做出正确的决定。这意味着房中不会过热或者过冷。在未来的几年里，Nest的理念将会令开放的生态系统应运而生，其他生产商（比如生产小型家用电器的企业）也将加入到这个生态系统中来。这样一来，所有的家用电器最后都能自主决定，每个人的家的功能都将会被优化到一个新水平，而这一切的终极目的就是让房主的生活体验达到极致。Nest公司终将取代Wink。自动化终将取代自我控制。


  每个产业都会有自动化的客户关系


  自动化会遍及每个领域。其作用表现得最显而易见的将会是在技术领域。谷歌的自动驾驶汽车也许是目前人所共知的例子。大量的无人驾驶汽车很快将上路行驶，我们对此会始料不及。沃尔玛正在研发新一代的卡车，它们的终极目标是创造一个自动化货车队。这种机动车的自动化的好处不可胜数——不仅会减少大量因交通事故造成的死亡，也会减排和减少交通堵塞。


  在其他领域，2014年，领英发布了一款方便商人和女性聚会的应用程序。这款应用能够识别用户的日志。如果一个会议计划以某种详细的方式进行，那么这款应用就会提供带有这个方式的所有细节的卡片。这些资料是从领英自己的数据库或从网上有关这个聚会方式的其他数据库中免费获取的。有了这些信息，聚会将进行得比以前更顺畅。


  卫生保健业是另一个能自动化的领域，它的自动化步伐更快，影响也会更深远。比如，2018年，市场上将出现自动化了的“避孕药”，微晶片将取代今天的避孕药片。这种芯片将被植入用户的身体并将持续工作16年，这种芯片内置了约30克左炔诺孕酮（一种目前用来避孕的典型激素），用于每天定量释放。药物将储存在芯片内的微型容器中。容器的封皮将会每天被嵌入的微型电池融化一次。如果一个女性想怀孕，她只需用她的智能手机关闭芯片。这种技术的应用最关键的因素是隐私；绝对不能允许第二个人开启或关闭芯片。黑客对财务数据的窃取是一回事，对避孕系统的数据窃取则完全是另一回事。这个系统必须能百分之百地抵御黑客的攻击。


  截至目前，绝大多数人都听说过或者见过3D打印。但是科学家已经开始着手开发4D打印技术了。第四维度是时间。简单说来，4D打印技术是一种让分散的元素聚合成为一个新整体的技术。这意味着未来宜家能开发出可在你的家中自行组装的家具配件。自动化也许目前还处于幼儿期，但是它正在飞速进步。在不知不觉间，未来就会悄然而至。


  自动化意味着更多地关注服务，更少地关注产品本身。通用电气公司（GE）的首席执行官杰夫里·伊梅尔特（Jeffrey Immelt）认为，这种变革是未来几年公司能生存下去的唯一出路。多年来，通用电气的大部分营业额都是销售电器所得。大规模的数字化催生了一批市场新宠。这些新兴公司向通用电气的用户销售软件以提升通用电气公司产品的性能。通用电气公司自然对此很不爽，它开始大量投资改进自己产品的软件。如今，通用电气服务的营业额比其产品的营业额还要高。很多公司被通用电气的转型或者相似的成功例子所激励，也开始在一定程度上转型为软件公司。硅谷的著名企业家和投资人马克·安德森（Marc Andreessen）评论道：“软件正在蚕食世界。”这句话比以往任何时候都要更真实。用户关系的自动化会将所有产业都变为软件业。最终，产品将听命于软件所提供的服务。


  向着精准服务进发


  自助服务为用户提供了管理购买过程不同环节的可能性——虽然是被动应答式的。自我控制引入了主动性的元素。基于可实时获取的数据，用户取得了主动权。未来，用户将会向供应商提条件，而不是供应商向用户提条件。


  而下一个阶段就会将用户关系发展为完全精准化。在这个阶段里，正确的信息将会被自动提供给用户。这样一来，以前需要人力输入的工作将会被机器接管，而且机器的表现会更出色。精准化将对人们的生活质量产生重要影响，同时也会给社会的流动性，安全性和卫生、教育事业带来积极的影响。


  未来数字化的用户关系会变得精准化。诸如“数字”“数据”“在线”这样的字眼儿会随处可见。未来，它们仅仅是些常态元素。因为它们无处不在，所以我们看到它们时也不必多想，圆满地成就这场变革对很多公司来说是个巨大的挑战。


  只有将极端的用户导向整合到用户关系的每个细节中，我们才能获得成功。建立一个让各个渠道实时、高速、高效运转的智能生态系统是成功的必要条件。时刻跟随市场的变化，完成从自助服务到自我控制的过渡，然后再实现用户关系的完全精准化，这是个挑战，而这个挑战注定要改变世界。
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  第五章

  从“大数据”到“大相关”


  《全民公敌》


  在1998年的电影《全民公敌》中，一名参议员由于不愿让政府过多地侵犯普通人的私生活而被杀害。然而，杀害的过程被罗伯特·迪恩（威尔·史密斯饰演）看见了。政府得知此事后想要迪恩缴械投降。他们不仅在他房子的每个角落都安上了摄像机，而且将微芯片安装在他的衣服中。他的银行账户和信用卡也被冻结。当然，迪恩最后还是赢了。他将图片提供给了媒体，揭露了政府的丑恶行为，伸张了正义，惩罚了邪恶。


  这部电影很超前，它让我们看到了我们所有人是如何与数字化的世界相连的。我们的的确确生活在一个数字化支付、视频监控和芯片遍布的世界。事实上，数字化几乎让世上的一切都转化为数据。这种变革有着数不胜数的好处，但就像我们在《全民公敌》中所看到的那样，这一新生事物的某些方面还是让人们有些许不安。


  近来，人们开始对数据的影响持怀疑态度。爱德华·斯诺登是美国中央情报局和美国国家安全局（NSA）的前雇员。2013年6月，斯诺登向媒体披露了美国国家安全局拦截并分析世界上大多数的重要通信流的行为。斯诺登所披露的信息表明，不仅在美国本土，而且在每个国家，每个人的个人隐私权都被以维护国家和世界安全的名义侵犯了。有些人对此并不在意。最常听到的言论是：“我没什么可隐藏的，如果监控我的通信能阻止恐怖分子，那就随他们去吧。”但有些人却觉得个人自由被无端侵犯，这些人宣称：“这片声称自由的大陆——美国——已经放弃了一部分个人自由。”有一点是毋庸置疑的：在斯诺登披露这些事实后，斯诺登本人就变成了真正的全民公敌。


  一切都能生成数据


  我的一名委托人驾驶的汽车是特斯拉。有一天，他想让机场的泊车服务为自己停车。他交出了车钥匙，车顺利地停好了，然后他就安心地出差去了。可三天后回来时却发现电池没电了，但是他很确信在他走之前刚刚充了电。特斯拉是一款卓越的汽车，能记录汽车的一举一动。事实上，特斯拉就像一款带轮子和引擎的iPad。这意味着只要车主检查一下离开期间的用车记录就会真相大白。当这位车主发现，72小时的时间里他的车竟然两次被用作赛车，可想而知他是多么震惊。在他离开的两个晚上，他的车两次被使用了15分钟，最高时速高达220公里。他很快将这些数据截图和投诉一起发给了停车场的负责人。在现代的世界，行为的可追踪性每天都在提高。


  数据支配了现代社会。现在的用户就像一只蜗牛，行走时留下了黏糊糊的数据轨迹，清晰地暴露出他们曾经在哪里出没过。事实上，想要不留足迹几乎是不可能的。大部分人日常消费时都使用数字支付方式，每一笔交易，无论使用的是银行卡，还是网上银行，都留下了数字化记录。当你开车去当地的加油站，你的车牌号会被监控拍到。当然，留下数据化痕迹最多的是你的智能手机。智能手机在使用的每秒都生成数据。你搜索的每一条消息，购物的每一条记录，发送的每一封邮件，你日程的每一条更新，都会暴露你的行踪，而这些都会被记录下来。


  谷歌通过分析一个地区居民的搜索行为就可以预测这个地区的流行病何时会暴发。通过对推文的情感把握，推特就可以预测以后几年的股票走势，准确率高达95%。特斯拉能知道驾驶者在哪里，速度是多少。耐克知道用户最喜欢在世界上哪座大城市里慢跑，甚至知道他们喜欢在哪里短暂休息。76%的消费者意识到了这种趋势。近些年来，我们中的大多数人对数据已经见怪不怪、习以为常了。


  用大数据做成大生意


  大数据最早被应用于美国政府的行动中。“9·11”恐怖袭击让美国意识到，他们需要更聪明地利用可分析的数据。双子塔倒塌之后，特工部门很震惊地发现，袭击之前其实有很多危险信号。如果数据能够被更迅速、透彻地分析，那么这次恐怖袭击是可以被阻止的。美国人下定决心绝不让这样的悲剧重演，于是近年来为了开发更好的数据分析技术投入了大量资金。斯诺登的披露恰恰反映了他们为此所做出的努力。


  在此过程中，帕兰迪尔（Palantir）成为美国政府最重要的合作伙伴之一。帕兰迪尔建于2004年，最初是一家为保护PayPal支付系统而开发防欺诈工具的公司。早期投资者并不看好公司的未来，经历一段艰难时期后，新的投资者开始出现，帕兰迪尔逃过一劫。这笔钱出自IN-Q-Tel，这是一家中央情报局的投资公司。最初几年，中央情报局是帕兰迪尔的唯一客户，帕兰迪尔与中央情报局之间基本上都是秘密交易。然而本·拉登的死改变了这一切。在《尘埃落定》（The Finish）一书中，追捕本·拉登的细节被披露，其中就包括帕兰迪尔在追踪本·拉登藏身之处时所起的重要作用。这家公司因此一夜成名。信息技术管理学教授和畅销书《大数据在工作》（Big Data @Work）的作者汤姆·达文波特（Tom Davenport）称帕兰迪尔为世界上最令人称奇的大数据领域的公司。在我访问帕兰迪尔期间，高水平安保显而易见，到处都有警卫，首席执行官还有自己的私人保镖（一名前海豹突击队成员）24小时待命，公司环境诡秘而安静。


  如今，帕兰迪尔已经踏入商界并拥有众多重要的用户。这些用户主要是一些医疗界和金融界举足轻重的“玩家”。帕兰迪尔目前的估值为50亿~80亿美元。大数据做成了大生意。


  大相关


  “大数据”是商界炙手可热的流行词之一。如今大数据不仅对帕兰迪尔来说是大买卖，其实对每个人来说都是大事，而公司高层如今都已经意识到了数据的关键性作用。麦肯锡（McKinsey）的研究表明，大公司高层都将数据视作确保数字化变革成功的最重要一环。但奇怪的是，他们的投资计划并没有反映出这一点。接受调查的顶级经理人中，只有半数认为公司目前在大数据上的投入足以保证他们变革成功。


  传统收集数据的方法是采用目标对策。如果对某一个参数感兴趣，那么公司就会收集与这个参数相关的数据，比如用户数据或者销售数据。相对而言，这种数据易于储存和分析。然而，如今的公司面临大数据更严峻的考验。大数据是大量非结构化的实时数据，所有可能的数据来源（如社交媒体、互联网、销售数据等）都要搜集。这些数据汇总在一起构成了庞大的信息资源。但是困难的一点是如何找出这洪流一般的数据之间的关联性。


  数字化的用户关系需要出色的数据战略。最重要的挑战之一就是要坚持“用户至上”。数据战略不应把营业额作为主要目标，而应旨在提升用户关系中的相关性水平。简言之，“大数据”关乎的是与用户有关的大相关度（big relevance）。现代的用户希望他们所提供的数据能够换来某种形式的附加值。为了确保用户获得这样的附加值，人们已经开发出一个金字塔模型，以展示如何使用数据来提升客户相关性（customer relevance）。这个金字塔模型的第一步就是更好地了解用户，这是其他所有工作的基础。2014年年初，荷兰零售集团BAS在其商店应用了beacon技术。最初，该公司这一举措的唯一目的是收集更多有关用户购买习惯的信息。“创新营销工作只能放在后面。”公司这样说。现在，获取用户更多更有用的信息的方式众多，史上从未有过（大智慧）。
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    图5.1 大相关模式

  


  这个金字塔模型的第二步是利用这些收集到的数据为用户提供更好的服务。如果对数据的分析能创造更好的用户体验，那么44%的用户愿意提供数据供分析使用。金字塔模型的第三步也是最后一步，就是利用数据创造个性化的产品、服务和通信。如果能让这种个性化实现，41%的用户愿意再次分享他们的数据。46%的用户希望收到个性化的信息（大个性化）。对这个金字塔结构的正确应用所产生的综合效果迟早会提高公司的营业额。
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    图5.2 平衡用户与公司收益的益处

  


  可预测的用户


  《信号与噪声》[image: ]（The Signal and the Noise）是一本出色的大数据著作，在这本书中，作者纳特·西尔弗（Nate Silver）介绍了如何通过场景进行精确的预测。西尔弗以令人瞠目的准确率预测了2008年美国大选结果，这让他声名大噪。他的预测在50个州中的49个都是准确的。在2012年的大选中，他更进一步，这次的准确率竟达到了100%，预测能力直线上升。即使这样，预测目前也未能成为一门精密科学。


  2014年世界杯足球赛期间，西尔弗预测巴西会获得冠军。根据他的分析，东道主巴西会轻而易举地在半决赛中打败德国队。不幸的是，德国人7∶1大胜巴西。微软也根据类似的大数据系统预测了比赛结果，其预测结果更准确——微软准确地预测了从十六强一直到决赛的每场比赛的结果。但是也许是因为这个系统并不是经常使用，至少对于普通的足球迷来说。提前知道每场比赛的结果会让人们感到无聊，公众需要具有冲击力的结果以维持他们对这项运动乐此不疲的热情。


  即使这样，我们也必须承认，与用户行为相关的大数据预测能力日臻完善。这种预测能力的改善有时也会让我们陷入匪夷所思的处境。一天，一个16岁的女孩收到了美国零售商塔吉特（Target）的一张婴儿服装优惠券。女孩的父亲看到之后大为光火。他们竟敢说他的女儿怀孕了！于是这位父亲到当地的塔吉特商店去投诉。商店经理诚恳地为他们的失误道歉，表示会查清此事，并承诺几天之内一定给他一个解释。但当经理回电时，这位父亲却先道歉了。他在与女儿谈到此事时，女儿坦白了她的预产期是6个月以后。综合分析女性客户购买的产品，塔吉特的分析工具能够精确预测出她们已身怀有孕的事实。在这个例子中，对女孩有孕在身这个事实，塔吉特比女孩的父亲知道得还要早。


  越来越多的公司使用了累积的数据预测用户行为。比如，基于年龄、家庭成员构成和预约时间，医生可以以相对合理的准确率预测病人是否会来看病。


  未来，大学能通过对大数据的分析而不是入学考试来录取优秀的报考者。在美国没什么名气的威奇托州立大学（Wichita State University，WSU）已经开始用这种方式选拔优秀学生，准确率高达96%。通过对学生试卷得分，每学期在校时间，是否做兼职、全职或者根本没有工作，从家里获得的资助数额和众多其他因素的分析，威奇托州立大学可以预测出哪些学生有带来麻烦的可能性。以前入学考试的选拔系统的准确率只有82%。换言之，这种选拔过程的纯分析式的理性方式所产生的效果优于主观的人力方式。


  更精准的市场决策


  美国成功的连锁快餐塔可钟（Taco Bell）就是社交媒体营销方面的专家。多年来，塔可钟在推特上发布的机智的内容和趣味横生的回答一直是它们的标志。但是最近它们开始利用它们累积的网络数据来支持新产品的发布。林恩·赫门兹（Lynn Hemans）是塔可钟的竞争洞察总监（director of competitive insights），在最近一次研讨会上他表示，在过去5年里，塔可钟发布新产品的方式发生了很大的变化。新产品如今都先在试销市场发布。试销阶段在各检测点（销售点）收集到的数据都将链接到社交媒体上的相关数据（首批用户的反馈）。销售数据可以显示出新产品的基本概念对用户是否有足够的吸引力。社交媒体的数据可以显示公众对于产品质量的评价。如果这两个参数都能收到积极的评估结果，那么这个产品就很可能在市场上获得成功。第一个步骤生成试用数据（trial），第二个步骤则生成忠诚和口口相传的广告效应数据。根据测试阶段所获得的数据分析，塔可钟可以决定是否进行后续的产品发布。在前实时数据时代（pre-real-time age），公司往往需要根据市场调研结果来做这类决策。通常要花费4~6周时间获得初步的结果，之后再用1~2周才能进行评估和做出决定。如今公司使用实时数据，能更快地做出决策。这正是塔可钟使用的方法。如果塔可钟决定将产品全部发布，就要在销售数据和社交媒体反应上做同样的数据分析。经验表明，这种方式能以90%的准确率预测新产品的最终销售总额。更重要的是，这些数据也能帮助塔可钟做出更好的市场决策。过去，营销计划通常会在产品发布之前制订，产品的初步销售结果并不是市场制定决策所考虑的因素之一。如今，虽然也会预先制订营销计划，但是会实时讨论并修改最终计划的细节。如果一款产品的销售数据很好，但是只有有限的口碑，传统营销活动效果依然明显。如果一款产品引发了大量的在线讨论，昂贵的传统营销战略费用便可以稍稍削减一些了。


  网飞（Netflix）决定制作《纸牌屋》剧集时，已经预先做过数据分析，取得了数据方面的支持。根据其用户的收视行为（用户一天按下“播放”按钮的次数差不多高达3 000万次），网飞需要处理海量数据。另外，网飞每天能收到400万的用户评论。如此海量的信息让他们可以做出分析：哪些演员、什么样的剧情和其他因素更有可能吸引观众。分析的结果很有说服力，他们邀请曾执导《社交网络》的大卫·芬奇（David Fincher）担任这部剧的导演，并邀请顶级演员凯文·史派西（Kevin Spacey）领衔主演。《纸牌屋》大获成功，全球的点击量已突破4 000万次。《纸牌屋》的制作是成功利用可获取数据的典范。


  不仅商业项目可以充分利用这种形式的数据情报，对于公共服务和政府机关来说，这些数据也十分有价值。比如，阿姆斯特丹的消防部门就能够预测火灾最可能发生地，它们只需分析网络上可以公开获取的数据便可做出这样的预测。这样，它们便可以在这些高危区域开展一些防火和消防教育活动。根据废品回收部门收集废弃自行车的地点，荷兰城市乌得勒支（Utrecht）市绘制了一幅热源图。有了这张图，他们便可以安排新的消防小队，确定集结路线并且采用能减少麻烦的路线。很多警察局也可利用类似数据预测并阻止犯罪行为。斯蒂芬·德斯梅特（Steven De Smet）是根特市的警察局长，他告诉我如何通过分析大型公众活动周边摄像头数据来预测可能发生骚乱的区域。人群形成特定图案时，打斗就有可能发生，确定并定位这些图案使警察能够采取行动预防骚乱的发生。


  第一点也是最重要的一点是，大数据是一种获取用户信息的新方式。在接下来的几年里，传统的市场调研会逐渐被实时的数据所取代，这使公司能够更快更好地做出决策。迪士尼的MyMagic+项目的核心目标之一就是创造与其用户有关的“大智慧”。银行和保险行业也收集了它们需要了解的用户生活方面的大部分关键信息。如果用户生孩子了、搬家了或者更换了工作，银行和保险行业都能知道。这类信息对于更好地了解用户的需求很有用。换言之，大智慧就是现代数据战略的基础。


  利用大数据主动帮助用户


  数据战略的第二步旨在利用可获得的数据主动帮助用户。这个过程对于吸引回头客和创造良好的销售前景很有帮助。某些网站要求访客每次登录都要填写个人信息。更聪明的网站会记录下这些信息，这样潜在的再销售就会更有效，这是一个有意义的加分项。48%的用户希望公司能保存他们的个人数据，这样他们就不用浪费时间重复填写了。很多组织都带着商业目的来收集数据，这无可厚非，但是如果使用这些数据来提高服务质量则效果更佳。如果能加快服务流程，81%的用户很乐意与公司分享数据。


  以色列软件公司NICE系统就帮助用户完善了他们的网络系统。它们的一款应用是“应用程序中的应用程序”。当用户无法完成交易时，情况很快会被NICE系统识别。读者可以想象一下，一个人想要通过应用程序预订一张机票，但是出于一些原因交易没能完成。这时，NICE系统的应用会向用户询问是交易失败了还是其他的原因。如果用户选择交易失败，很快就会有出错应用程序的工作人员与用户联系。用户可以选择电话或者聊天工具与其沟通。


  未来公司将会在用户还未意识到有问题时就把问题解决掉。亚马逊拥有一项在用户知道产品之前就给用户送产品的专利。亚马逊很确信他们可以先于用户知道用户想要什么！这种理论也可以更简单地付诸实践。电信运营商会发信息告诉你最划算的套餐，这是另一个利用大数据帮助用户的例子。


  利用小数据提供个性化内容


  在巴里·施瓦茨（Barry Schwartz）所著的《选择的悖论》[image: ]（The Paradox of Choice）中，读者可以看到，用户的过度选择行为会对销售结果产生负面影响。通常来说，一家有24种果酱的商店会比一家只卖6种果酱的商店所销售的果酱总量少。更多地关注消费者对于产品、服务、通信的偏好，能帮助消费者做出自己的选择。我们为消费者提供越多个性化和关联的信息，我们就越有可能获得消费者的正面反馈并最终让他们掏腰包。不要向消费者展示一个类别产品中所有可供选择的产品，比价奏效的招数是只给他们看几个他们最感兴趣的选择。在亚马逊，35%的销售来自个性化的推荐；在Netflix，这个数值高达75%。正因为如此，个性化应该是你的运营策略的第三步。这是将你的数字化的用户关系提升到一个新层次的终极方法。


  很多用户对于在合适的时间收到合适的（商业）信息持开放态度。我的调查显示：33%的用户对于个性化的广告的态度要么是积极的，要么就是非常积极的。用户喜欢购买产品，因此，用户希望在他们需要时获得产品的信息，但是这些信息必须具备一定的相关性，而且是在合适的时候提供给他们。在以后的几年里，有效地管理大数据的能力将成为帮助企业实现极端用户导向的运营工具。用户的期待值会继续提高。对于在错误的时间收到错误的信息，他们也将越来越难以容忍。


  这给当代商人带来了一个严峻的挑战，从现在起他们需要把注意力集中在个体用户而非一般性用户身上。传统的营销需要了解并理解一般性用户，这样做的结果往往是只能绘制出用户的普遍性信息图表，太过宽泛，几乎毫无意义。很多公司把他们的目标群体定位为“25~45岁的运动男性”。这种定位方式很有必要，易于他们选定合适的媒介，调整内容来反映目标人群的需求。一个经典的营销格言是“半数的营销预算都是浪费的，而诀窍是找出是哪一半”。如果做不到对个体用户的愿望和需求给予足够的重视，其结果就是一半预算都打了水漂。


  现代世界里已经有各种形式的个性化正在发挥作用。谷歌搜索通常会为不同的人群提供不同的搜索结果，因为谷歌可以识别出人们在找什么。同样，亚马逊的主页对于每个访问者也是不同的。这类个性化将会在交流中变得越来越普遍。当比利时能源开发商Nuon被Eni收购后，名字的变动和合同的必要变动被以高度个性化的方式通知给了用户。每名客户（大约18万）都收到了一份新的关税计划书，明确地告知每位具体用户收购后价格是升了还是降了。换言之，Eni根据现有的用户数据选择了高度个性化的方案。没有任何两封信是完全相同的，而这也收到了很好的结果。对于那些希望降价的用户，公司实现了180%的商业目标；对于那些需要交更多钱的客户，也实现了可观的159%的商业目标。对个体需要的关注越多，效果越明显。


  不是每个人都对此深信不疑。经常会听到有人说：公司应该将注意力放在合理利用小数据（公司数据库中结构良好的数据）上，然后才能尝试使用大数据解决更严峻的问题。但是这严重低估了大数据预测能力的价值。根据现有的用户数据解决相对比较小的问题，很多公司在这方面都迈出了一大步。比如，我多次在亚马逊上买鞋。亚马逊为什么不能为我提供我的尺码的多种选择呢？类似这样的问题通过大数据可以轻松解决，这样会给用户创造更美好的购物体验。很多公司都会立刻解决最困难的问题，而不是先解决最简单的问题。


  每家公司都是信息公司


  耐克是众多能够反复衡量创新水平的公司。在年复一年的增长最快公司的前100名榜单中，它的表现一直很出色。耐克在这份榜单中处在前十（有时甚至排名第一），是为数不多的“元老级”公司之一。耐克的使命就是让运动员创造更好的成绩。耐克认为每个人都有成为运动员的潜质。为了实现这个目标，这家公司在其核心产品的升级上投入巨大，同时也投入了新的服务。因此，耐克已经不再仅仅是一家卖运动装备和跑鞋的公司了。Nike+的出现让优秀跑步者群体发展壮大。FuelBand是第一批可穿戴设备之一，但是2014年年中，耐克决定停止生产FuelBand，因为公司不想把注意力放在硬件上，而是从现在开始重视软件和数据。运动员为了提高成绩，通常需要收集大量之前和目前成绩的数据。为了做到这一点，耐克从一家时尚运动公司变身成为一家运动信息公司。通过Nike+和FuelBand，耐克为不同类型的运动男女收集了大量有价值的数据。这就意味着，耐克对于那些勇于突破自我的运动迷来说是最好的选择。它为每个运动员提供了个性化的内容。用这种方式，公司为公众提供了关联度很高的信息。耐克的转型成为又一典范，它让人们看到了数字化客户关系是如何使每个公司转变为信息公司的。数据的收集、交换、分析必然成为每个公司的核心竞争力。


  数据的阴暗面


  23andMe公司为用户提供获取DNA（脱氧核糖核酸）背景的服务。他们的营销口号是：“向试管里吐一口唾沫，我们就能告诉你你的DNA图谱。”这家创新公司是由谷歌创始人谢尔盖·布林的前妻创立的。谷歌和杨森制药都是其早期的投资者。最初，其项目进展顺利，实现了既定目标，用户也获得了他们家庭背景的详细情况，并且有机会弄清楚他们是否有患上遗传病的可能，如乳腺癌或者阿尔茨海默病。但是最近公司成了众矢之的。2013年年末，美国食品和药物管理局禁止该公司经营预测服务。美国食品和药物管理局在第一份声明中指出，23andMe公司的DNA分析是不准确的。没过多久，美国食品和药物管理局撤回了这份声明，并发布了新的声明，美国食品和药物管理局称，23andMe所使用的信息是准确的，但美国食品和药物管理局同时怀疑，普通的用户可能难以应对负面的预测结果所带来的影响。


  大数据时代为公司和用户都提供了前所未闻的多种可能性。对智能数据的利用能提升全世界的认知水平、自动化的层次和效率，用户能获得更多对自身的了解，历史上任何时代都无法与之匹敌。这太棒了！


  然而，大数据也有不利的一面。隐私将不再和从前一样受到保护。未来的一代是否会受隐私泄露的困扰，只能留待时间去证明。如果你写邮件告诉朋友你正在巴塞罗那度周末，这时突然发现电脑不停收到充斥着那座城市经济实惠的酒店的信息，有人也许会认为这些信息是有用的，但有人却认为这种情况已经超出了一定的限度，变得让人难以接受，甚至让人生厌了。


  看看下面这个例子。纽约的一位女士想买一个新的压力锅，她先在谷歌上搜索了信息，希望选到物美价廉的商品，于是她将所有能够找到的产品信息进行了比对。过了一会儿，她又想买一个帆布背包，当然也是网购。第二周，警察找上门来，对她家所有家庭成员进行盘问，问他们买压力锅和帆布背包做什么。家里被翻了个底朝天。美国安全局特工人员通知了当地警局这起“可疑”的网络购买行为。自波士顿马拉松的炸弹袭击事件之后（这起事件是将炸弹放在压力锅中，外面套着帆布背包），这种关联的搜索就被视为可能的恐怖活动。


  一些人觉得公司开始了解他们更多的信息是一件很恐怖的事。想象一下，你的合作伙伴有一天收到了你的家庭电脑发出的定制人寿保险信息，内容是保险公司对你的健康情况的分析。这条信息理论上是有帮助的，但同时也很有侵犯性。如果苹果、三星和耐克将用户的健康信息卖给保险公司，那么明显的界限将被打破，而公众和大部分市场都不愿看到那一天的来临。这就像是大数据理论在未来数年需要在反对和赞成间走的“钢丝”，大数据究竟会获得喝彩还是倒彩？制胜法宝是在“钢丝”上保持平衡而不掉下去，因为无论掉到哪边都会给用户关系带来破坏性的后果。


  隐私受到侵犯的现实


  数据讨论当然有阴暗面。美国国家安全局这样的组织可以采取比以前任何时候都多的方式获取我们的信息。过去，特务机关收集信息是很困难的。他们需要破门而入，在人们家中安装隐蔽的摄像头和麦克风。现在，我们家中充斥着这些东西，而且都是我们自己安装的。每部智能手机都是完美的窃听设备，斯诺登泄露的信息就展现了智能手机的这个功能。即使手机没开，美国国家安全局和中央情报局依然可以通过它对持有者进行窃听。如果你知道美国国家安全局局长办公室就像电影《星际迷航》中的一个场景一样，你会对这些人使用手中的巨大权力的方式疑窦重重。


  还有一些公司也是这样。大公司都会强迫它们的用户放弃一部分隐私权。当脸谱网要求数十亿用户切换到自己的messenger（桌面聊天客户端）时，同时也发布了新的用户条款。如果你同意这些条款，你就给予了脸谱网获取你所有信息以及使用你设备上的相机和麦克风的权利。这实在太过分了，我想看看公众对此会做什么反应。


  总有一天用户希望重新掌控自己的数据。在上一章中，我描述了未来的用户将能够给公司开出条件，很多条件是与数据使用相关的。我们乐意给予个别公司获取数据的权利，但其他的公司就免谈了。同理，有时你希望激活数据的追踪功能，但有时你希望保持原来的状态。比如，如果在亚马逊上买的礼物是送给朋友的，你可以不让这些礼物列入你的记录。否则，下次从亚马逊收到的个人推荐就不再是准确的了。


  无论怎么看待这件事，未来几年里，我们只能凑合着忍受隐私权受到侵害的事实。即使这样，也最终会把事情引向一个相反的结果，因为人们会越来越注意自己的数据化行为。如果用户给予公司获取他们数据的权利，那么他们也会期待得到更实用的信息。


  信任是用户体验的基础


  斯诺登的揭露和其他滥用数据事件让公众对公司和政府的信任度大大降低。只有53%的人相信公司能正当地使用数据。公众对政府行为的信任度更低，只有47%的人相信国家不会滥用他们的个人数据。2014年3月，《荷兰财经日报》（Nederlandse Financiële Dagblad）发表了对荷兰国际集团银行总经理的访谈。这位经理谈到了该银行未来在数据方面的规划。银行业收集了海量的用户信息，而这些信息对于广告商很有价值。“一个人定期从甲花卉中心购买植物，而乙花卉中心竟然知道，这就有些蹊跷了。也许是乙愿意给甲的顾客某些入门优惠。”荷兰国际集团银行的总经理如是说。显然，这是一种辩解。我的银行能知道我在能源和通信运营商那里支付了多少钱，这样一来，其他能源公司和通信公司就可以给我提供更多的优惠条件，而这些优惠就可能被视为迎合我的个人需要而量身制作的额外服务了。然而，大多数看过这个访谈的人认为这一理念过于商业化。报纸上的大标题，“荷兰国际集团意欲在支付交易中赢利”于事无补，大量的抗议声潮水般涌来。银行意欲将用户的支付信息卖给广告商赢利的事实让事态彻底失控。然而，其他大公司也使用了完全相同的商业模式，但是用户好像并不介意（或者不怎么介意）那些公司的做法。部分原因是谷歌和脸谱网让用户免费使用产品，这样一来，用户就更容易接受自己成为产品的事实了。


  在这类情形中，合理平衡公司利益与用户利益十分重要。如果我们建立了这种平衡，信任就会增强。如果信任缺失，那么再想重建就很难了。处理大数据时，信任是成功的基础。没有一定程度的信任，数据是没有价值的。这就是要遵守金字塔战略的原因。在开始宏大的商业行动前务必要系统地了解你的用户。在数字化的用户关系中，数据要与前三章中提到的三种元素有机地结合起来。


  
    [image: ]

    图5.3 “数字人性化”象限

  


  现代极端用户导向策略需要用数据来实现其所有目标。没有数据，就很难实现愤怒小鸟清单上的要求。如果没有优质的数据，对数字化生态系统的高效管理是不可能完成的，因为生态系统需要将不同渠道的数据汇总才能发挥作用。没有完美的数据，自动化同样难以实现。成功的数字化用户关系是建立在用户优先理念的基础上的。使用这种方式建立的用户关系将创造用户关系中的基本信任。甚至最理性的用户关系也需要基本的信任形式，这种信任能够将大数据的战略转化为经济上的回报。为了更好地说明用户关系，请试着将数据想象为汽油，把信任想象为引擎。汽油只在极端用户导向的引擎中才能发挥作用。如果你将汽油倒入短期盈利的“引擎”，那么汽油会起火燃烧。


  



  所以一定要在你的公司中明确地提出以下问题：我们为什么使用大数据？我们用大数据做什么？如果问题的答案与直接、短期的经济效益相关，你就需要三思而后行。倘若你将欧元符号和“大数据”放在一张PowerPoint幻灯片上，那么请你赶紧修正。你需要实现的组合是“大数据=大相关”，而相关性只有通过“智慧”、“帮助”和“个性化”才能得以实现。


  系统性的数字化变革


  如果你希望公司长盛不衰，完成数字化变革是必不可少的。在前几章中，我阐述了构成新型用户关系的元素。这场变革将使公司能够驾轻就熟地运用“当数字人性化”模式。用户已经做了选择：我们生活中的几乎所有元素都有数字化的成分。因此，作为一家公司，一场数字化的变革就是你未来生存不可或缺的条件。尚未数字化的公司会在短短的几年里发现自己举步维艰。变化正以光速发生，时不我待，今天你就要开始系统性改变，明天开始都太晚了！


  



  以下元素构成了数字化客户关系变革的核心。


  
    • 技术的快速进步要与用户期待的变化相匹配。数字至上=用户至上。数字世界成功的公司就是极端用户导向的公司。


    • 数字化的用户关系开启新的优质经营形式，这种经营是效率与更高水平的用户体验的结合。


    • 用户的第一层意义就是极端用户导向。这需要一个适应性的商业模型。市场不断变化，组织也需要预见并紧随这些变化。用户至上的理念包括用户过程（customer processes）的“愤怒小鸟化”（Angry Birdization），一个为终端用户服务的后台部门，一个享有更多自主性的前台部门和一个能反映出用户导向的评价机制。


    • 一个数字化的用户关系将用户（而不是渠道）放在不同交互中的核心位置。线上和线下的差别消失了。要想顺利完成转变，有必要建立一个数字化的生态系统。


    • 数字化的生态系统是不同渠道（线上和线下）、用户和相关合作者（如供应商、博主）之间的交互。这个系统将用户放在核心位置，并与所有可能的接触时刻（contact moments）互相连接。数字化的生态系统通过数据中心化发挥作用，其运行速度较实时行动和开放式合作伙伴模式更加快捷。


    • 在数字化的用户关系中，公司追求“回报快乐”（return on happiness）——以更低的成本为用户提供越来越多的服务。自助服务是唯一可以实现这个管理学悖论的方法。


    • 未来，用户会在与公司及组织的关系中拥有更多控制权。自助服务会发展为自我控制。


    • 传感器的使用愈加广泛，一切都可接入互联网，这使得自我控制演变为自动化成为可能。自动化是自我掌控的终极形式。未来的用户关系是自动化了的用户关系。


    • 数据是数字化用户关系的燃料。世界上的每样东西都能转换为数据。数据的演变使得人们对消费者的预见性增强，这意味着商家需要采用新的营销对策，不能再盯着一般性用户，而应该把目光聚焦在个体用户身上。


    • 客户关系中数据应用的最重要目标就是创造更强的相关性。如果用户愿意分享他们的数据，他们就会期待用户关系回馈给他们最优的体验。使用数据金字塔模型可以增强相关性。金字塔的底层是新的用户洞察力的生成（大智慧），第二层是在购买的各个阶段提升服务的质量（大帮助），第三层也是最后一层是产品、服务和通信的个性化（大个性化）。
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      简体中文版参见：巴里·施瓦茨.选择的悖论[M].梁嘉歆，黄子威，彭珊怡，译.杭州：浙江人民出版社，2013.——编者注

    

  


  
    第三部分

    人性化变革

  


  人性化变革


  数字化的世界让组织别无选择，只能拼命地尽可能快速完成数字化变革。然而，在不远的未来，数字将成为一种商品。如果每个公司都能发展出一套自己的数字化生态系统，创造优秀的数据战略，并着手将用户关系自动化，那又如何分辨公司的优劣呢？数字化的用户关系带来数字化的优质运营（高效率和客户体验的改善）。对大多数公司来说，这将成为成功的最小条件，但也足以让它们在竞争中脱颖而出。数字化变革可以影响深远，困难重重，代价昂贵。但是仅有数字化变革还远远不够。


  在《心动经济》（Emotionomics）一书中，丹·希尔（Dan Hill）阐释了情感的价值。其理论的核心是：与用户建立牢固的情感联系将带来经济效益。我的研究表明，即使所有的数字渠道运转完美，73%的用户依然希望与公司建立个性化、人性化的关系。现代化的用户关系不只需要数字化，还需要强大的情感元素。


  本书的第三部分将介绍人性化的元素（通过情感）如何为你的用户关系增光添彩。这四章中的每一章都强调了人在数字世界的作用。第六章阐述了在机器人和自动化的世界里，人是否还有意义。在读前面的章节时，你也许会认为人在商业运营中是多余的，然而事实并非如此。人是创造公司和市场之间情感纽带的基础（第六章）。我将以人工介入获得成功的情境称作“真心营销”，真心营销结合了积极的态度和远大的志向。真心营销是建立与用户情感连接的基础（第七章）。在第八章中，我会详细讨论人性化接触的价值。与数字化体验的理性、技术部分相比，人性化接触如何能产生更大的影响呢？人际关系需要把人们聚拢到一起。第九章会探讨让人们互相建立联系和与公司建立联系是个人关系的终极形式。
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    图6.1 数字人性化模式：四个必要步骤

  


  第六章

  当技术人性化


  从科幻到科学


  《霹雳游侠》（Knight Rider）是我小时候最爱看的电视连续剧之一。讲述了迈克尔·奈特（大卫·哈塞尔霍夫饰）驾驶着KITT讨伐罪恶势力、为无辜和无援的人们主持正义的故事，而其中的KITT则是一款极其先进、有思想和能自动驾驶的黑色跑车。该剧第一集于1982年9月26日开播，那天是我的6岁生日。


  如今（2014年）我已38岁，在这32年的时间里，那部科幻剧中出现的很多技术都已经变为现实：互联的汽车有了配套的智能手机和相关应用程序，行驶路线也能被实时修正以反映当前的交通路况，红外线扫描仪使司机能够在夜间了解前方道路是否有人或动物出现。多亏了谷歌，自动驾驶汽车也成为现实。通过智能手表呼叫你的汽车也可能在未来几年成为现实。我现在唯一尚未发现的只剩涡轮增压功能了。正因为如此，《霹雳游侠》对我来说永远具有特别的意义。可以这么说，除了涡轮增压，这部20世纪80年代的科幻剧中出现的其他许多功能如今都已经实现了。《星际迷航》中的医疗检测仪也与当今的Scanadu（一家做随身医疗装置的公司）检测仪十分相似。《星际迷航》是第一部出现移动电话和iPad的影视剧。系列动画片《杰特逊一家》中的创意甚至也都已实现。比如，这个家庭以他们的视频通话闻名。如今，Skype和FaceTime具有相同的功能，而且还成了我们生活中不可或缺的一部分。科幻成了科学。市场上每天都会诞生崭新甚至神奇的技术，每个设计都是为了让世界变得更美好和更舒适。2014年年中，一款能让视觉受损的人阅读文字的指环问世了。视觉受损的人只需将手指放在想阅读的方向上，剩下的就交给扫描仪了。这款设备还处于开发的中期阶段，但在不远的未来，高科技的镜片就能让全盲的人阅读。谷歌已经申请了一项与摄像头配合使用，连接大脑的镜片专利。奇迹时代并未远离。


  第二个机器时代


  工业革命永远地改变了世界。这场革命发生的原因是那个时代同时涌现出很多不同的新技术，特别是机械、工程、化学和金属制造业同时发生了巨大的进步，但是冲击力最大的技术还是蒸汽动力的发展。蒸汽动力让生产超出了人与动物身体的局限。此外，新的蒸汽技术只用了10年就完全投入使用。这为铁路技术的发展打下了基础，它以一种前所未有的方式彻底地变革人的移动性。世界在变化，而且在飞速变化。


  在我访问卡纳维拉尔角（Cape Canaveral）期间，我看到了1969年将人送入月球的阿波罗11号登月计划所使用的计算机，这台计算机所占用的空间有普通家庭房子那么大。如今，我们的手机中所包含的技术比那台计算机还要强大。1982年，个人电脑还被《时代周刊》选为年度产品，其使用的技术在那时被视作是突破性的。但事实上，那时的技术仍处于婴儿期。如今，数字技术已经进入青少年时期，在所有地方开展得如火如荼。和两个世纪以前的蒸汽技术一样，数字技术每天都在进步。在麻省理工学院科学家埃里克·布莱恩约弗森（Erik Brynjolfsson）和安德鲁·麦卡菲（Andrew McAfee）合著的《第二次机器革命》（The Second Machine Age）一书中，他们描述了这次演变的机制。他们认为世界正站在第二次工业革命——第二个新时代的门槛上，在这个时代里，机器将彻底改变我们的生活和思维方式。不同的技术潮流组合在一起，共同踩下了变革的油门，加速了发展的脚步。第一次工业革命改变了世界，其原因是它让社会运转超越了人力与畜力的极限；而第二次工业革命将使社会运转超越世界上所有人类智能的极限。在过去的几个世纪里，创新被视作所有人类大脑智慧结合的产物。大脑越多，创新也就越多。但如果我们将全部的人类大脑智慧用数字化智慧强化一下，那么创新的速度和规模都将显著提升。人类可以创造出无限的可能。


  沃森比人更聪明


  沃森是IBM的超级计算机，其人工智能的程度已经达到了能回答常见人类语言问题的高度。沃森的名字来源于IBM的第一任首席执行官托马斯·沃森。设计沃森的初衷是展示现代计算机的超强能力。这台计算机一问世，沃森计划就成为IBM所设计的最机智的营销战略。它在火爆的电视节目《危险边缘》（Jeopardy!）中展示了自己的实力。这个节目先给选手们问题的答案，要他们猜出问的是什么，这比电视竞猜节目的传统“问答游戏”难多了。2011年，沃森（IBM也许更恰当）接受了与两位节目冠军（布拉德·拉特和肯·詹宁斯）同场竞技的挑战。沃森轻而易举地获得了胜利，它使用200页结构化和未结构化的数据再辅以维基百科来获取答案。


  医疗是沃森的第一个商业应用，缅因州的一家癌症和血液病专科医院成为它的第一个用户。如今，最新的研究项目和科技动向的信息如潮水般涌入，医生对于这些信息感到不堪重负。想要阅读所有的新数据几乎是不可能的，更别提在实践中应用了。杰出的癌症专家塞缪尔·努斯鲍姆（Samuel Nussbaum）也承认，只有50%已经诊断的患者能够获得正确的治疗方案。沃森在第一项测试中的表现要优于人类专家。IBM希望到2020年能将正确治疗方案的比例提高到90%。这不仅对患者来说是个不小的进步，同时也为医疗保障系统节省了一大笔钱。截至2012年，沃森已经“学习”了605 000篇医疗期刊，200万页的文本和25 000个实际病例，而且随着计算机处理器的升级，沃森的诊断准确性将会进一步提高。


  机器逐渐取代人类


  机器人和智能计算机正逐渐进入人类社会。由于这些机器一直在变得更智能，整个世界的智力水平也会快速提升。这些机器分析数据的速度越快，它们就越能帮助我们。但这还不仅仅是帮助的问题，机器正在将越来越多目前由人完成的任务自动化。在第一次工业革命期间，伐木工人被锯木机所取代。而在第二次工业革命期间，客服中心的员工将被智能计算机所取代。很多客服中心都为它们的客服人员提供了脚本，在不远的将来，电脑将能够阅读这些脚本甚至能阅读得更好。计算机不会感到疲倦或愤怒，而且也更高效。联络中心的工作人员是第一个会被机器取代的人。亚马逊每天都会改变250万次定价。价格策略是由一套计算程序所决定的。在一天的每一个瞬间，这个程序都能为每个产品定出最佳的价格。这样的自动化既提高了效率，也冲击了市场。人是不可能以同样的方式做到这些的。


  荷兰的Telegraaf传媒集团组织了一场销售员与销售机器人的竞赛。如果机器人卖出每份广告的销售成本更低些，那么我们就可以做出预测，人类的销售团队最终也将被机器取代。


  2014年年末，美联社（世界上历史最长、规模最大的通讯社）宣布：有关公司季度业绩的文章的撰写将被自动化。换言之，这类文章不再由记者撰写而是由计算机撰写。美联社的成本将会降低，文章数量却会增加10个点。在宣布这个决定之前，美联社每个季度大概能发表300篇有关公司业绩的文章。使用新策略后，美联社希望每个季度将自动撰写的文章数量提高到4 400篇。


  创造人类品质的计算机


  图灵测试是验证机器模拟人类能力的测试方法，1950年，阿兰·图灵发明了这种方法。在他的论文《计算机与智能》中，图灵问了这样一个问题：“计算机能思考吗？”自那时起，这个问题就被称作图灵测试。为了验证计算机是否能通过测试，就要组织一场人与机器的对话。如果这个人认为自己是在与另一个人说话，那么计算机就通过了测试。测试不是关于对特定问题的具体回答，而是像和一个真人接触一样。测试完全采用文本形式，没有声音。


  2014年6月，“有史以来计算机第一次成功通过图灵测试”的新闻发布。俄罗斯计算机尤金·古斯特曼（Eugene Goostman）让33%的评审团人员相信它是人类。但是很快就有批评人士泼了盆冷水。人工智能专家、麻省理工学院的乔舒亚·田纳鲍姆说：“这台计算机绝对没有通过图灵测试。原因在于：第一，只有33%的人信服；第二，人工智能测试的对象，也就是计算机所扮演的对象，是乌克兰一名13岁的男孩，英语是他的第二语言。”（这次测试是用英语沟通的。）因此，这台计算机犯了很多在其他情形下难以令人接受的错误。结果，大多数观察人员认为这次测试不具可靠性。事实上，很多科学家现在开始怀疑60年前的测试方法是否适用于现代技术的测试。但即使这样，很多计算机科学家仍梦想着自己的机器能第一个通过图灵测试。毫无疑问，这一天很快就会到来。人们喜欢创造出一个有着人类品质的计算机。随着时间的推移，我们的现代技术会加入越来越多的人性化特征。


  数字正在成为人类


  进化会朝着一个相同的方向前进。总有一天，我们的技术会拥有人类的情感。那时，数字将人性化，各个团体将能够通过数字渠道提供人性化服务。2014年8月，IBM发布了一款叫作True North的新芯片。这个芯片比以前任何时候的芯片都更像人脑。与我们的大脑一样，True North有很多核和一百多万个神经元。必须承认的是，一个芯片只有蜜蜂的大脑能力，但是庞大的“蜜蜂”群的能力是巨大的。今天这已经足够壮观。想象一下在今后5~10年里会发生什么吧。很快我们将很难分辨机器语音和真人的声音。当数字人性化意味着我们将在用户关系中加入人性化因素时，也同时意味着我们需要寻求以数字化手段驾驭人类关系的方法。


  “问问杰西”是这个发展方向的先驱。“问问杰西”是捷星航空的服务台。旅客可以咨询这位“女士”各种实用信息。人们对于此举的第一反应是很积极的。杰西能很好地听懂旅客说的话，并且能够给他们提供需要的回答。当然，人们还是能感觉到他们是在和虚拟的女性对话，但他们总体的感觉很好。此外，这位“女士”24小时为人们提供服务，人数没有上限。在那样的时刻，你真的会认为数字正在成为人类。


  奇点：2015—2032—2045


  根据摩尔定律［戈登·摩尔（Gordon Moore），英特尔的创始人］，电脑的计算能力每24个月就会翻一倍。正是这种进步使得Commodore 64最终成为iPad。摩尔定律呈现出指数级增长。批评人士认为技术发展速度过快会削弱当前的指数增长，但事实上世界已经远远超过了摩尔定律提出的发展速度了。多亏了云技术，我们正以前所未有的速度向前飞奔。技术比以前更成熟也更便宜了。


  如果突飞猛进的技术进步势头依然强劲，那么人们的智力会再也跟不上发展的脚步，这一天迟早会到来。如今，计算机能做到很多神奇的事情。但和几十年后的计算机相比，这些都将算不了什么。奇点大学（the Singularity University）的科学家认为，到2032年，计算机将拥有与人脑相匹敌的能力，若真的实现，那么一台计算机的智力就相当一个人。如果技术以同样的速度向前发展，那么到2045年，计算机将聪明绝顶，其智力水平可以匹敌世界上所有人的总和。未来学家将这个时代称作“后人类时代”，在这个时代，人工智能将比人类更聪明、更强大。我们在科幻电影中曾见识过这样的未来，就像《黑客帝国》和《终结者》中的那个未来时代。


  批评人士认为技术发展不会永远保持指数增长，《终结者》那样的未来也永远不会来临。没人知道孰是孰非，也没人能够预测这些理论将会造成什么影响。但是有一点很明确：技术将会变得越来越人性化。科学家正在努力将人类的智力特征延伸到更广阔的领域里。


  “别让那个人靠近我，我需要机器人给我做手术！”


  计算机和机器人将会接管越来越多的人类工作，不仅限于那些简单而没有技术含量的工作。仓库工人被机器人所取代，客户中心工作人员被电脑取代，我们大多数人都能想象出这样的未来。其实这些已经开始出现了，而且未来会远远超出我们这样的想象。基本的财务工作将由软件来完成，基本的外科手术将由机器人实施，而且很多其他的常规工作也将受到自动化的威胁。这样的未来听上去很怪异，甚至令人毛骨悚然，但是这些都已经成为现实。毕竟，没有人在意大多数时候都是自动飞行员在驾驶飞机，在三万英尺的高空，你的生命在那一刻正掌握在计算机手中。


  最初，人们对机器人半信半疑。但是这种心态很有可能会改变。事实上，对于一些特定的工作，我们也许会怀疑人类能否胜任。人们是愿意让机警专注、从不疲倦的机器人给自己做手术，还是喜欢让一个已经连续工作12个小时的外科医生做手术呢？人们总有一天会说：“别让那个人靠近我的身体！我需要沃森给我诊断，我需要机器人给我做手术！”


  仍有大量简单的工作是计算机做不来的


  一些读者也许对本章的第一部分有些困惑。毕竟，说好的要讨论人在用户关系中的作用，而不是计算机和机器人将接管世界。


  如今，技术已经发展到相当高的程度。但即使如此，仍然有大量的简单工作是计算机力不能及的。一个最熟悉的例子就是网站上的验证码：用户需要输入验证码来证明是人在操作。我指的是人们在发送信息前或者完成订购前需要填写的奇形怪状的字符。对于人类来说这是个简单的工作，但是计算机目前还不具备解读这些字符的能力。因此，使用验证码是一个识别真人和机器的有效方法。
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    图6.2 证明你是人类

  


  Siri是iPhone的个人助手，它很难识别特殊的口音。如果谁的发音稍有偏差，Siri就无法将那个词翻译正确。而人则能够听懂口音并能结合语境搞清楚问的是什么、说的是什么。与识别验证码一样，这些事人做起来轻松自如，但是计算机会不知所措——至少现在是这样的。


  技术+人：1+1=3


  1997年，“深蓝”（国际象棋计算机）击败了世界冠军加里·卡斯帕罗夫。如今，即便是最简单的象棋计算机，一般水平的棋手也根本无法取胜。在《第二次机器革命》一书中，作者埃里克·布莱恩约弗森和安德鲁·麦卡菲认为这并不意味着人类已被“将死”。在一个所谓的自由国际象棋比赛的参赛团队中，人与象棋计算机组成联队。这个联合战队总是能够击败世界上最出色的象棋计算机。换言之，一个由普通象棋计算机辅助的非常优秀的人类棋手，是任何一个超级计算机都难以匹敌的。


  人类做不到的，沃森能做到。在短短几秒内，这个复杂的机器就能消化几百万条信息并得出正确的结论，而一个人也许需要一年时间才能做到。虽然如此，沃森仍然不能做任何决定，它仅仅是一个以特殊方式为医生提供精确信息的顾问。这种优化信息分析是近来医疗界最大的突破，但是最后定夺的还是医生。


  肖恩·古尔利（Sean Gourley）是Quid数据公司的创始人。他拥有数据科学博士学位，是位人工智能专家。在我访问他的公司期间，他告诉我：在人类创造力的作用下，计算机的分析水平大幅度提高。人对数据的解读为数据分析增加了平均30%的价值。尽管近年来计算机的处理能力在提高，但这个数字依然维持在30%。“就像显微镜增强了人眼的能力，计算机也增强了人类大脑的能力。”肖恩·古尔利如是说。


  ◎ 案例分析：Sweetie抓住了恋童癖


  
    2014年戛纳广告节最引人注目的广告之一是Sweetie。荷兰的广告局Lemz为名为“人的土地”（Terre des Hommes）的组织做了这个很特别的广告宣传活动。人的土地致力于根除虐待儿童的行为。这个广告活动旨在告诉人们，虐待者是如何轻而易举误导上网儿童的。通过网络摄影实施的恋童行为是让人痛苦的时尚，尤其是菲律宾儿童深受其害。为了获取利益，犯罪团伙将儿童放在网络摄像头前，强迫他们做出各种性举动。这种行为令人作呕，堕落邪恶。这个广告团队在阿姆斯特丹租用了一个没什么名气的地方。在一台电脑前，他们假装是10岁的菲律宾女孩Sweetie。通过网络摄像头，他们把这个虚构女孩的图片传到网上。事实上这些图片都是超高清计算机动画。仅几个月时间就有1 000多个恋童癖与Sweetie联系。广告团队识别出了这些作恶者的身份，并且搜集到了控告这些人的视频证据。新技术与人类的创造力结合又一次获得了令人称奇的成果。

  


  克鲁拉克定律


  的确，技术正在变得更加人性化，技术也会在未来接管很多客户关系中目前由人类做的工作。在未来的几年里，这些趋势将会更强。一些人甚至认为技术将最终使人在用户关系中变得多余。在本书接下来的部分，我将尽力证明事实并非如此。在接下来的几十年里，人在用户关系中依然处于主导地位。科学家一直谈论的是计算机的智能，但在计算机表达情感这方面，他们即使谈过，也谈得少之又少。计算机已经在理性上超越了人类，但是它们在情感问题上跟人类差得绝不是一星半点。用户关系中的情感内涵需要人来提供。这就是人能发挥实质性作用的地方。


  查尔斯·克鲁拉克（Charles Krulak）在1995—1999年任美国海军陆战队司令。1999年，他写了一篇题为《战略下士：三区战争的领导力》的论文。在战争状态中，与当地的老百姓建立情感纽带是非常重要的。建立这种情感纽带不可能由坐在司令部里的上将来完成，而是要由前线的士兵完成。你离前线越近，你对这个情感关系的影响越大，对当地人的观念的影响也就越大。每个士兵的个人情感与当地群众的交融，比用多少宣传活动和大规模交流活动的效果都要好。如果在这种关系中将情感拿掉，剩下的只有冰冷、坚硬的理性了。


  
    克鲁拉克定理：离前线越近，你对他人观念所产生的影响就越大。

  


  对于用户，情感比理性更有影响力


  如今，很多公司都将人性化互动作为用户关系的一环，但是人介入其中的可能常常被忽视。人们只是像往常一样被雇用，然而他们都有巨大的潜力为客户关系带来一些附加价值。但是这做起来又谈何容易。2014年7月，美国一家运营商客服中心的一名工作人员就当了一回反面典型。瑞安·布洛克（Ryan Block）是一名记者，也是Comcast（康卡斯特）的一名用户，他想解除与这个公司的合约。他与客服中心的对话简直是一场灾难。10分钟以后，他与公司的合约依然没有终止。


  客服中心的一位男士这样问他：“您为什么想要解除合约？”


  瑞安答：“因为有像和你通话这样的体验。如果这就是你们Comcast的服务，我再也不想与你们公司有任何关系了。”


  “好吧。我只是想要帮助您。”


  “你马上把我的合约解除就是帮我了。”


  “我说我只是想要帮助您。如果我取消了服务，我还怎么帮您呢？还是让我帮助您吧！”


  话说到这里，这名Comcast的工作人员差不多已经声嘶力竭了。他显然是按照公司给的脚本进行对话，而且非常忠于脚本。脚本只有一个目的：让用户改变主意。连计算机都不能比这更糟糕了。事实上，说不定计算机会做得更好。现在有的计算机已经能比客服人员更专业地提供简单的建议了。比如，与一般的书店相比，亚马逊能提供更好的购书建议。Coolblue的界面也常常能给用户精确完整的信息。


  随着数字应用接管用户关系中越来越多的元素，人性化的联络成为这个关系中最缺乏的资源。我们要用心去填补这个匮乏的资源。仅仅是使用人们“出于习惯”的理由已经不够了。数字化的变革迫使公司思考这样的问题：人在用户关系中能够建设性地添加什么样的附加价值？成功做到这一点的关键就在于一个词：情感。在现代用户关系中，人的作用应该是与客户建立情感纽带。


  在《购买的真相》一书中，丹·希尔阐述了用户关系中的情感力量。他的研究表明：情感比理性在做决定上更有影响力。情感的联结越紧密，公司就越受益。在某一特定情形下，情感的发展十分迅速，甚至比理性思维形成还早。事实上，情感形成的时间只有理性思维形成时间的20%。况且，对于公司的竞争者来说，复制情感关系比复制纯粹的理性关系要难得多。


  员工是向数字化用户关系中加入个人情感最直接的途径。每三个用户中就有一个希望从认识的职员所在的公司买东西。有句老话在数字化时代同样适用：“商业世界是人的世界！”就像一个前线士兵，他一个人就能改变人们的认知，而改变之大与1这个数字不成比例，每时每刻的人性化接触一定会有效地提升用户与公司（=公司中的人）之间的情感水平。


  数字化界面与人性化接触的博弈


  即便是亚马逊，也已经开始在用户服务过程中使用真人。Kindle（亚马逊的电子阅读器）使用了“速来救助”（Mayday）——个人和人工实时帮助服务。如果用户不知道下一步该如何使用哪一款设备，他只需点一下“速来救助”按钮，立刻就可以与实时的工作人员视频对话。工作人员会接管用户的Kindle界面并告诉他下一步如何操作。这是亚马逊第一次尝试在其硬件产品（如Kindle和Firefly）的服务中加入个人服务。


  苹果的职员也与公众建立起了情感的纽带。苹果商店的工作人员的作用已经被精心策划过。店员在店里的工作就是为用户提供更好的服务，并教会用户如何操作各种不同的设备，而不是积极地推销产品。整个苹果店的陈设，都是为了让人性化界面能够引导用户最终购买苹果产品。


  在接下来的几年里，很多公司将会问自己以下问题：在与用户接触的哪个阶段，员工能起到关键性作用？这要求我们必须做出明确的选择：在哪个阶段该用机器人，在哪个阶段该用人。


  只有明确区分用户关系中的理性因素和情感因素，我们才能做出最佳选择。当然，在整个购物过程的某些阶段既有理性互动，也有情感互动，所以要想在二者之间画一条明确的界线是不可能的。但是通过这种测试方式，我们就会清楚地知道我们该在哪个阶段让员工负责。下表给出了一些实例。


  
  区分用户关系中的理性元素和情感元素
[image: p181]


  计算机能够根据人们给出的指令处理事务，这意味着计算机的处理必须满足人们的期待。但是人的工作往往能超越期待，而计算机却做不到。人能根据具体情况看准机会适时做一些不同的工作或额外做些工作，从而能真正使用户关系获得提升。反过来说，员工也并不是总能做到满足顾客的期待。当期待落空的时候，用户心中往往会产生某种情感——但并不总是积极的情感。


  计算机有着个性化用户关系中所有的能力，但是只有人才能让用户关系变得真正个人化。机器也能够出色地处理常规的任务，但是只有人才能处理那些出格的事情。未来，电脑能够设计出标准的住宅或公寓大楼，但是创造新的居住概念永远需要建筑师的技能和眼光。能发明计算机的计算机还没有发明出来。创新是人类独特的天赋，它对用户关系具有独特的价值。美联社的自动化并没有让一个记者失业，相反，自动化让他们能够将重点放在撰写更有深度的创新性文章上，而不是将时间浪费在撰写与公司业绩有关的常规报表上。


  算法也正在系统上更加优化，这意味着计算机在预测用户行为上已经很有建树。但给用户带来更多惊喜的依然是人。计算机高效率地确认售货、订单、错误和修改，但是只有人才能微笑着说“我明白了”。趣味横生的场面都是人而不是机器创造的。在比利时的宜家商店中，一群成年用户近来玩起了捉迷藏游戏。这可是宜家的一位客户爱丽丝·德瑞吉克（Elise De Rijck）出的点子。在她的“30岁之前要做的30件事”网站中，在宜家玩捉迷藏是她在30岁生日来临之前最想做的30件事之一。宜家团队接受了这个创意并让她的梦想成真。这是那种让用户脸上露出笑容的故事。为什么？因为这就是典型的人性化服务。


  简而言之，用户关系中的理性部分将会被自动化并将优化数字化操作（更优质、更高效的用户服务，前文对此进行过讨论）。用户关系中的情感部分会通过人性化接触得以实现。人性化接触的某些方面也会由虚拟助手来完成，就像未来的计算机将会越来越像人一样。但是计算机的人性化功能将永远是有限的，没有像你我这样的活生生的真人介入，计算机还无法驾驭人性化中的所有元素。人在用户关系中不是无关紧要的，在这种关系中永远都会有人的一席之地。


  人性化接触一定是用户至上态度的延伸，这种态度总是能建立积极的情感纽带。用户关系的两面——数字和人——都非常重要。二者各有所长，都能为用户关系增添价值。如果在这两个领域里你做得风生水起，那么你将为你的用户创造超凡的附加值。倘若能基于用户的立场充分落实用户关系中的数字化与人性化部分，那么用户将体验到强大的用户导向服务。用户喜欢效率和数字化的精准，但是人性化的接触也让他们享受其中，而这就是让他们希望成为你公司用户的情感纽带。


  只有在你的组织环境适宜的条件下，员工才能发挥其应有的作用。下一章中，我将这样的环境描述为“真心营销”——一种积极的、雄心勃勃的打动用户的态度。
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    图6.3 数字化与人性化文氏图

  


  第七章

  真心营销


  我们放弃了20亿美元


  出于伦理上的原因而放弃某一产品类别——即使它价值20亿美元（在这个案例中大概占总销售额1 230亿美元的2%），这样的决策真是卓尔不群。这也充分证明了强大的领导能力。2014年年初，美国最大的医药销售连锁商之一CVS公司决定停止销售香烟。过去他们销售香烟纯粹为了赚钱，毕竟这个产品能创造20亿美元的销售额。但是如今CVS认为继续销售香烟与他们所宣传的使命——“帮助人们更健康地生活”——不相符，于是就有了这样一个符合逻辑、不证自明，但是实践起来极其困难的决策。CVS公司想要通过更积极的戒烟产品的促销活动来挽回失去的部分经济利益。


  如今，有着出色领导力的公司越来越重视伦理问题。在最近的比利时市场营销大会上，Colruyt连锁超市的首席执行官耶夫·克尔瑞特（Jef Colruyt）发表了精彩演讲，在演讲中他表达了类似的担忧：他的公司继续销售可口可乐合适吗？可口可乐可是造成很多人肥胖的重要原因。他的问题是“可口可乐是用户想要的商品，但我们有责任给他们吗？”


  CVS做出停止售卖香烟的决定绝不可小觑。香烟的销售是CVA日常商业活动重要组成部分，香烟赚钱且能为他们的商店招揽大量的顾客。数年前这个想法第一次被提出时立刻就遭到否决。那时，公司做出重大决策的依据仅仅是营业数据。然而，随着时间的推移，这家公司的文化逐渐成熟，决策的做出越来越多地考虑公司的长期目标。当然，业绩数字依然重要，但已不是唯一需要考量的因素。再者，核心决策不再只由公司首席执行官来做，而是由整个管理团队来做，这将CVS的文化推向了新的阶段。在这个阶段，公司已经有了做艰难决策的准备。但是艰难的决策有时候也会成为好的商业决策。最重要的是，做“正确”的决策最有可能触及市场的内心。世人敬佩那些可以牺牲自身利益，只为给用户、员工和社会带来好处的组织。你可以通过动之以情而不是晓之以理来建立与用户之间的情感纽带。


  打动用户的内心，而不是盯着他们的钱包


  用户的信心可以像阳光下的白雪一样很快化掉。经典的80/20规则（20%的用户创造80%的营业额）不再有效，取而代之的是50/50规则。这其中有许多原因。首先，在很多情况下，用户的期望比服务的质量增长更快。其次，经典的忠诚项目不再产生同样的效果。拜伦·夏普（Byron Sharp）在《品牌是如何打造的》（How Brands Grow）一书中说明了这些方法仅能生成利润率成本，不能创造忠诚用户。最后，数字化让用户获得了很多新型且具有很高水平用户导向的选择。因此，近几年传统的营销策略不再能成功地笼络人们忠诚于公司。为了成功实现用户关系的人性化变革，我们需要找到一种不同的建立最重要的情感联系的方法。


  我于2013年在博客中创造了“真心营销”一词。这个词象征着用户关系中新的态度。用户关系中的过度理性会使用户忠诚度下降。在很长一段时间里，商人认为用户的忠诚是可以买到的，而事实并非如此。对用户来说，与公司间个人化的情感纽带要比原有的忠诚制度更有价值。打动用户的内心（而不是盯着他的钱包）才是在用户关系中加入人性化接触的最好方法。多用真心，少用心机，会让用户关系重获新生。
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    图7.1 真心营销

  


  真心营销的关键在于积极地引导你的用户、员工和整个社会。每个公司都有自己的文化和价值，但真心营销并不仰赖于特殊的文化或者特殊的价值。每个文化和所有价值观都要努力营造与所有利益相关者的关系。不管你的价值观是什么，人们青睐的永远是那些积极的公司。真心营销的核心就是态度积极。“乐观是一种道德上的义务。”哲学家卡尔·波佩尔（Karl Popper）如是说。新的数字化世界提供了无限可能，我们有责任将其视作机会，但是我们也不必多虑：对你的用户态度积极并不意味着你必须服软。


  真心营销是有抱负的公司的经营理念，是通过一种积极的态度对社会产生重要影响，通过积极主动、志存高远的经营方式，真心营销可以直抵用户内心令其动容。因此，真心营销的成功与否取决于公司的领导者。领导者负责营造能促进员工转变态度的环境，没有适宜的工作环境，将永远做不到在用户关系加入人性化接触。


  ◎ 案例分析：彼得、克里斯和让–保罗的执念：Carglass，Cartamundi和Coolblue


  
    Carglass、Cartamundi和Coolblue是三家令人称奇的公司，它们都努力塑造自己用户至上、有激情、有趣味的公司形象。这是公司领导人令人称奇的人格魅力使然，这些领导人都忠实地用自己的个性来带动整个公司。让–保罗·特森（Jean–Paul Teyssen）、克里斯·凡杜斯里尔（Chris Van Doorslaer）和彼得·兹瓦特（Pieter Zwart）都执着于极端用户导向。


    之前我在我的书《对话公司》（The Conversation Company）中讨论过Carglass公司的用户导向。在比利时，Carglass拥有最高的用户满意度。虽然他们的产品（如汽车挡风玻璃的修理和更换）都是些相对无聊的产品，但他们用这种业务获得了80甚至更高的NPS评分（净推荐值），真是不可思议。Carglass的比利时分公司成功变革为用户导向公司，该公司的华丽转身是Carglass国际集团的典范。世界各地的Carglass公司经理都开始借鉴比利时分公司的成功经验，力图取得同样的成就。完成极端用户导向转变的最重要的成功元素是公司内部的领导层。人力资源顾问集团海伊的研究表明：领导的个性能够决定整个公司个性的50%~70%，而他们的个性对公司业绩的影响介于30%~40%。由此可见，向用户关系中加入人性化接触，意味着我们需要加强领导能力。


    彼得·兹瓦特希望用户体验每天都能进步。而他所期待的NPS评分是多少呢？只要高于昨天！在2014年的第一季度，Coolblue的NPS评分是66，这就意味着下个季度的NPS评分如果与这个季度持平，那便不太如意了。因此，他的职员便开始探索采取什么措施可以将公司的NPS评分提高到67。“每天都要好一点”是Coolblue的座右铭。公司沿袭了其创始人热情奔放的个性。“新员工一入职，我们便开始对其进行文化渗透。这就让几乎每个人都能感受到使用我们的方法的益处。”彼得这样说道。公司的气氛是很有感染力的，文化非常强大，以至于员工的个性渐渐地统一到了公司的发展方针上。如今，为Coolblue工作便意味着你有着以用户为导向的个性。


    Cartamundi的成功也要归功于公司的首席执行官。克里斯·凡杜斯里尔是我见过的最努力、最有激情的人之一。克里斯的干劲和品质如今也渗透到了他经营的公司中，公司因此取得了多项成果。例如，2013年9月我们一起在硅谷的访问很受鼓舞。克里斯从中认识到了“愤怒的小鸟”理念的价值。从那时起，他就开始在用户关系的诸多方面尽可能应用这个理念。他不仅自己用这一理念，还成功地将这个理念介绍给Cartamundi团队里的其他同人。在Cartamundi公司，没有人不熟悉“愤怒的小鸟”理论。每个人都被克里斯对这一商业模式的热忱所感染。我们可以将这家公司的态度描述为：极端用户导向、充满激情和极具革新精神。Cartamundi的字典里没有“不可能”，任何问题都能找到解决办法。

  


  用户，员工和社会的现代化领导


  在实行真心营销理念的过程中，领导者起着至关重要的作用。领导力是组织文化的决定性因素。不管组织是大还是小，组织的上上下下都能感受到领导者的品质。人们希望公司上层领导能力强、态度积极。用户、员工和社会都在寻求一个能激励他人的领导者。为了完成这项挑战，挑选一位能在相对比较长的时间里担任公司领导的人十分必要。如果你作为领导者继承了公司文化，但是只计划在公司干三四年，那么你在公司文化上的改变方面不会有太多的建树。


  领导力最初表现为与人分享鼓舞人心的愿景。如果要求一家公司做一个简短的自我介绍，你很快便会从中了解到这家公司的个性。如果它的幻灯片中展示的是公司有多少员工、获得过多少奖项、总营业额是多少，那么它在说明它做生意的方式。如果一家公司雄心勃勃地提出改变世界的愿望，那么这个公司在表明它的态度——但是方式更加积极。这两种方式都是合理且可以接受的，但后者给人带来的激励是前者的10倍。


  西蒙·斯涅克（Simon Sinek）在其开拓性的著作《从“为什么”开始》（Start With Why）中曾经对此有过精彩的描述。作为公司，你可以表明做什么、怎么做和为什么这么做。大多数公司只谈做什么，只有少数公司会讨论怎么做，讨论为什么这么做的公司则屈指可数。而这些屈指可数的公司通常会取得最好的商业成就。原因何在？这些公司给用户、员工以及这个社会带来了激励。


  微软对现代社会的冲击是巨大的。1971年，比尔·盖茨的梦想是在每所住宅和每个办公室都安装一台电脑。那时这个设想就像天方夜谭。后来，我们都知道发生了什么。然而在过去的10年里，微软就像是一个垂垂老矣的巨人：一个规模巨大、效益出色却让人备感无聊的公司，全盛时代已成明日黄花。微软不再拥有给人激励的气质。2014年7月10日，微软的新任首席执行官萨提亚·纳德拉（Satya Nadella）提出了他的梦想和公司未来的目标。这是一次教科书般的励志演讲。他的演讲彰显了世界变化的方式。“世界不尊重传统，世界尊重的是创新”，这是他的一个精彩论断，每个人都明白他的意思——微软必须再次成为影响社会的公司。以下是纳德拉所阐述的微软的核心理念：


  
    微软公司的核心功能是提升移动优先和云优先世界的生产力，并为这样的世界提供平台。我们要彻底改造生产力，让这个星球上的每个人和每个组织都有能力做得更多并取得更大的成就。

  


  近年来，微软核心理念被描述为“设备与服务”（devices and services）。了无趣味，是吧？有了新的思想，其激励型领导力的水平有了飞跃。但是纳德拉演讲中野心勃勃的畅想不只是为了激励微软的客户，也是为了激励自己的员工。他在演讲中说：“我保证让微软成为令聪明好学的有志人士表现更加出色的平台。”微软员工一定会觉得这番话如银铃般悦耳动听。


  演讲的最后还吊足了全世界的胃口。每个人都想知道实现纳德拉所言的提高生产力的新策略。他对此只是一笔带过，但这也没什么大碍。你不能用那些干巴巴的事实和冰冷的数字向人们说明你对公司未来的期望，因为大部分人第二天就会把这些忘得一干二净。这些期望必须有激励人的想象——一个能让听者怦然心动的想象。与数据不同，真正的激情不会一夜之间消失，它会长久地留存在我们的记忆中。商界领导者必须成为第一个与用户、员工和世界分享其激励型个性的人。通过这种方式，他们就可以帮助公司与所有的利益相关者建立真正的人性化关系，但最重要的还是与用户建立这种关系。


  没有快乐的员工就没有快乐的用户


  如果与用户之间的情感纽带受到公司领导者个性的强烈影响，那么公司的每一位员工也在发挥着重要作用。社交媒体让公司内部发生的事比以前更加透明。员工将他们的工作经历分享在社交网络上。通过这种方式，每个公司更像是有着开放式厨房的餐馆，每个人都能看到厨房里在烹制什么菜肴！如今，每个工作人员都与终端用户连接，这就意味着每个工作人员都可以让公司的公众形象变得多姿多彩。


  像Torfs Shoes、任仕达（Randstad）、微软、Zappos和西南航空这样的公司的管理哲学是帮助培养出大量的快乐员工。这些公司的领导者相信，“没有快乐的员工就没有快乐的用户”。大多数公司的领导者虽然赞同这样的观点，但并不是所有人都会去践行这样的理念。只有19%的人感觉自己倾情投入其中。


  帕纳塞斯基金（Parnassus）的创始人杰尔姆·多德森（Jerome Dodson）2005年建立了一个投资基金会，该基金会根据每年出炉的“美国100个最适宜工作的地方”排行榜，致力于给那些员工敬业度高的公司投资。其他国家也发布过类似的排行榜。事实证明，自基金会建立以来，投资者才是真正的赢家。2005年4月到2013年1月，该基金会的年平均回报率高达9.36%。相比之下，同时期的标准普尔500的平均回报率是5.58%。而经济衰退期间两者的差距更大：前者10.8%，后者只有3.97%。对经理人来说，经济收益永远是最让人信服的。从这个角度来说，帕纳塞斯的分析很明确：你与员工的关系越好，你的收益就越高，你的员工对公司的积极态度的贡献也就越大，公司与用户之间的情感纽带也越牢固。


  用户喜欢积极的企业


  近年来“真实”（authenticity）成为营销界的流行词。这确实是个不错的词，虽然有其局限性。希特勒有他的真实方式，拿破仑也是一样。但是他们的真实不能取悦于人，让人面露微笑。真诚并不总是用户想要的东西。有时候，用户会更喜欢“虚伪”的友好，不喜欢真诚的敌意。用户喜欢态度积极的员工。


  积极的态度是有传染性的。在社交媒体上，积极的人会比消极的人拥有更多粉丝。积极向上的消息要比哀鸣和抱怨被转发的次数多。人们喜欢那些有着积极和开放文化的公司，不喜欢那些给人留下无聊和自大印象的公司。


  用户也更愿意为那些有着积极态度的公司掏腰包。如果消费者确信一家公司拥有一颗善良的心，那么哪怕多花点钱他们也乐意在这家公司购物。在大多数亚洲国家中，每10位用户就有7位有这样的想法。不幸的是，在这份慷慨解囊购买者的榜单上，我的祖国比利时却垫底：只有25%的人愿意在好心肠的公司身上花更多钱。


  



  帕纳拉面包（Panera Bread）是美国增长速度最快的连锁店，也是2010年《财富》杂志评选出的100家增长速度最快的公司之一。这种增长是拜优秀的产品和友好的服务所赐，但是它们的社交对策（social approach）也在其积极的品牌形象塑造中起到了重要作用。帕纳拉已经在美国的大多数大城市建立了“社区商店”。建这些面包店的目的是为了以低廉的价格向穷人和无家可归者供应食品。用户想付多少钱都行，也可以以自己能承担的价格购买这些食品。比如，生活在街头的人可以以1美元的价格甚至免费获取一个三明治。而作为交换，公司希望他们能做些商店周边的清洁、整理工作。帕纳拉希望一些物质条件较好的用户能够多付些钱以帮助支持这类社会性倡议。到目前为止，用户们也确实是这么做的。帕纳拉的公益性倡议拉近了他们与现有用户的距离。那些为午餐三明治多付了几美分的用户能真切地感受到，他们给予弱势群体的帮助是看得见摸得着的。通过这种方式，用户能够充满激情地分享公司的积极态度。这样的做法能够引起情感共鸣。


  2013年，Zady在线商城进入市场。Zady采用一种与众不同的方式销售服装。如今人们对于雇用童工制作的和虐待动物所得的服装越来越抗拒，而Zady关注的就是这一点。虽然这些用户很在乎这一点，但是很少有公司愿意或能够为用户提供用户所需要的透明度。而Zady不在此列，他们100%公开透明地告知用户产品生产的流程。Zady的网站发布的信息吸引了很多媒体的关注。很多人认为这个概念很棒，而事实证明确实如此。公司眼界更高了，不再只关注用户和自己的员工，这样的公司也因此成为典范。通过让更多的利益相关者参与其中，Zady希望对社会做出积极的贡献。从第一天起，这样的做法就为公司创造了积极形象，并在公司与用户之间建立了情感纽带。


  积极的社会贡献必不可少


  这就像“先有鸡还是先有蛋”的讨论一样。公司积极为社会做出贡献，是因为它们财力雄厚能办到呢，还是因为它们发布了社会性的倡议才变得财力雄厚呢？赚钱还是建立良好的社会形象，究竟应该哪个在先？


  伊冯·乔伊纳德（Yvon Chouinard）是巴塔哥尼亚（Patagonia）的创始人，他将自己的经历与这个问题结合了起来。“我做的决定如果能让这个星球受益，那我就会赢利。”巴塔哥尼亚是一家为登山者和野营者生产运动服装及装备的制造商。近年来公司开展了“少买”（buy less）的促销活动。巴塔哥尼亚的产品很强大也很结实，因此公司倡导用户用的时间长一些。减少不必要的购置对用户有利，对社会也有利，但这个活动奏效吗？这取决于你怎么看了。在实行策略的最初9个月里，销售额增长了30%。因此，评论家们批评这个活动是个幌子，不过是个刺激用户的购买欲望的廉价把戏而已。尽管如此，“少买”信息完美地折射出公司的个性。从这个意义上讲，这绝对不是个虚假信息，公司是完全支持这个想法的。很长时间以来，伊冯·乔伊纳德一再强调的准则就是“削减，修复，再利用，循环”。自建立公司起，每年公司1%的营业额被用在改善环境的项目上。巴塔哥尼亚创建了“可持续服装联盟”（the Sustainable Apparel Coalition），该联盟倡议减少公司的生态足迹。这类举措提升了公司的信任度，也建立了与用户之间的情感纽带，最终使公司获得了可观的经济效益。


  现代的领导者在这个问题上观点高度统一：领导者要站得高看得远，眼睛不能只盯着经济效益。同时，他们也一致认为，为了让自己的愿景得以实现，盈利也是必不可少的。在《价值的未来》（The Future of Value）一书中，作者埃里克·罗维特（Eric Lowitt）研究了积极的社会贡献究竟将如何给经济效益带来有益影响。赫尔曼·托克（Herman Toch）在其所著的《快乐盈利》（Happy Profits）一书中说明了积极的态度与高水平盈利是“携手同行”的。真心营销比就事论事、尽职尽责的企业管理走得更远。实证主义不意味着天真。远大的抱负一定永远是强劲的发展和盈利与积极态度的有机结合。良好的经济效益依然是核心目标，富有责任感地处理社会关注问题也必不可少。两者的关系是“且”而不是“或”。


  每个公司都能思考如何造福数十亿人


  彼得·戴曼迪斯（Peter Diamandis）和雷·库兹韦尔（Ray Kurzweil）是奇点大学的创始人。这所大学信奉奇点（singularity point），即计算机的智慧超过人类的那一刻。他们的梦想是让计算机与人类携手创造一个更美好的世界。例如，他们认为，既然太阳普照众生，那么每个人也应该免费获取能源。他们主张每个公司都有义务思考如何造福至少10亿人。他们认为技术的进步意味着每个公司都有可能做到这一点。


  荷兰人达恩·罗斯加德（Daan Roosegaarde）提出了可以连接人、技术和社会的创意，并因此而享誉国际。他的项目完美地契合了奇点大学宏大的理念。他在罗斯加德工作室将他的设想变成了现实，本书第四章中提到的智能道路概念就是他提出的创意之一。他希望到2014年年底能实现另一个设想：与北京市合作建立一个无烟公园。北京市相关部门希望建立一个在不损害健康的条件下人们能够尽情呼吸的公园。达恩和他的团队正在开发高效率的巨型换风扇，这个换风扇可以让公园里的某个特定区域没有空气污染，没有雾霾，这一设想让当地人感受到许久不曾有过的快乐。在他们的初期实验中，研发团队发现雾霾的主要成分是碳基化合物。在极高的压力之下，碳可以被转化为钻石，因此这个设备也可以用来制作钻戒，而销售钻戒的收益正好可以用作项目资金。这是那种特别能激发人的想象力的宏伟事业。达恩·罗斯加德是个有个性、有干劲、有远见的人，同时拥有这些品质的人总能给人带来灵感。


  数字化彻底改变了我们的世界。数字化进程更是促成了新的渴望：一种旨在改变社会上每个目标团体的渴望。这个渴望能启迪人，能创造情感纽带，能分享这种渴望的公司将有能力让其利益相关者（包括用户）热血沸腾。


  新技术带来新诚信关系


  数据导向的用户关系让用户能够对他们的生活方式和使用类型有更深的理解。新型的银行应用程序分析了用户的消费明细。可穿戴设备使我们越来越了解我们身体的健康状况。我们的驾驶行为很快就能被我们的汽车所监控。个人数据的增长将使人们对生活的方方面面关注更多。


  一个针对用户、员工和社会使用真心营销对策的公司能以一种新的方式应对这样的新形势。比如，如果公司鼓励消费者少买商品会怎么样呢？商人总是会使出浑身解数鼓励人们消费，但是如果公司很重视极端的用户导向，那么在大多数情况下，它给用户的建议就一定是少买。我最近在《快公司》上读到一篇能给人很多灵感的文章，题为《未来的品牌将有助于你减少消费》。文章提到：如果一位顾客一周三次光顾麦当劳，麦当劳公司就应该建议顾客吃得更健康些，并且要多锻炼。这听上去是不是不可思议？麦当劳目前还没有对顾客应用这种策略，但是已经在其员工身上进行了实验，并建议其员工少吃快餐。麦当劳内部将巨无霸称作“不健康的选择”。换言之，偶尔吃吃快餐并不会对身体造成什么损害，但是吃得过多将会损害健康。真是绝了！


  用户越来越发觉商家会强卖给他们一些他们本不需要的东西。未来企业崭新的诚信关系将创造出新型的用户忠诚。读者可以想象一下以下情形：一家人通过他们最喜欢的商店的App（应用程序）列了一张购物清单，而这个App是与他们的饮食习惯相关联的。当他们要进行每周一次的购物时，商店就会为他们提供建议，告诉他们每件商品该买多少。基于家庭未使用就扔掉的东西，最优化他们的购物。零售商给用户提供了最佳的建议，用户的信任度提高了，他们以后也就更喜欢在这个商店购物。未来几年里，人们就是这样购物的。


  品牌是用户在购买前最愿意拿来权衡商品质量的标志。对于用户来说，能为他们提供大量实用内容的公司比那些只是卖给他们商品的公司更有亲和力。但是谁将成为前者呢？是那些技术型公司吗，难道苹果和三星会让用户少浪费钱吗？还是那些媒体公司呢，脸谱网会更多地融入我们的日常生活，从而给我们提出更多具体的建议吗？还是那些能源公司、运营商和食品供应商呢，我的能源公司会给我正确的指导吗，我的通信运营商会帮助我优化他们的服务吗？建议我吃得更健康，是像Unilever（联合利华）这样的公司的任务呢，还是零售商的任务呢？


  这个讨论的好处就是：市场中的每个“玩家”都有潜力扮演用户可靠的和有抱负的伙伴。“玩家”的市场定位完全不重要。唯一重要的是：它要真诚地关注不同的目标人群。如果公司能证明他们真的在帮助用户，那么他们就赢得了用户的信任。组织需要采用真心营销策略来建立与用户之间的情感纽带。这个纽带就是新型的用户忠诚。可在过去，品牌是通过打折促销和特别服务来赢得用户对它的忠诚的。


  未来，组织将通过积极的态度赢得用户的忠诚。积极和主动的策略对数字化关系来说必不可少。它为公司和用户之间的互动加入了温暖、激情和鼓励的元素。没有这些元素，用户关系将是纯理性和功能性的，这样的用户关系还不足以完成“数字人性化”进程——如果你还想生存下去的话。


  第八章

  人性化接触


  让用户体验到员工的创造性和幽默感


  如果你在谷歌的搜索框中输入“做个翻滚动作”（do a barrel roll），页面就会翻转360度。如果你询问谷歌地图从温莎公爵城堡到白金汉宫的路线，你的交通选项将会有王室风格。谷歌深谙搜索引擎背后的幽默。网站开发者的创造性在开始界面上显露无遗。尽管这个创意很简单，但谷歌做到了让搜索界面变得创造性十足。公司的标志每24小时就变换一次，页面上也有“手气不错”的按钮，让你一天都会心情愉悦。如果你对出现的搜索结果中的第一个网站感到好奇，你就可以点击这个按钮。这个小选项让谷歌每年损失1.1亿美元的广告收入。如果消费者直接点开网站，页面上没有广告，因此也就没有广告收入。谷歌之所以保留这个按钮，只是为了告诉人们：谷歌是一家长着人脸的公司。但是不管谷歌搜索引擎能处理多少数据，所有上面提及的这些新奇功能都是谷歌的员工而非谷歌软件想出来的。


  在Siri中你也能发现一些有趣的细节。如果你对Siri说一句“OK，Glass”（谷歌眼镜的激活指令），我保证你会收到有趣的回复。你还可以试试跟Siri提个请求：“你能给我读一篇睡前故事吗，Siri？”如果你锲而不舍，Siri就会满足你，真的会给你讲个故事。Siri也会说一些俏皮话和一些有趣的事逗你开心。但是再强调一遍：不管你的智能手机有多智能，它也没有一点幽默感。那些标准化和风趣的回答都是苹果员工在编程时植入到程序中的，这可不是苹果设备的功劳。


  
    “你能给我讲个笑话吗？”


    Siri：“不能，我总把笑点给忘了。”

  


  让企业和品牌变得更有“人味儿”


  每个品牌都想变得更有“人味儿”，这是在社交媒体上做广告的最高境界。品牌的人性化是每个商人的梦想，每个品牌都会使尽浑身解数为消费者展示更人性化的一面。使用朴实无华的语言，少使用20世纪老套的、没有亲和力的语言，这样就向人性化迈出了第一步。即使是老派的品牌也会尝试在脸谱网和推特上发送一两个笑脸。星巴克第一次在推特上发送的笑脸就被转发了上千次。只是个笑脸啊！


  这是个令人耳目一新的变化。品牌与用户之间的对话将新的沟通风格带入营销领域。沟通更加个性化，也更加真实。几个荷兰品牌获得了令人称奇的口碑，成为这种新风格的大师。荷兰国家铁路公司Nederlandse Spoorwegen与一只叽里呱啦的“唐老鸭”有过一次互动。对话是荒唐的，但是这个对话却为该公司做了一次大规模的公关宣传。另一个著名的互动是在Coolblue、荷航和一位用户之间进行的，这也成为荷兰集体记忆的一部分。一天，一位名叫埃里克·德沃斯（Eric De Vos）的用户发送了这样一条推特：“我的同事的观点分为了两派：我的新裤子是荷航蓝还是Coolblue蓝？”于是埃里克与两个公司开始了一场轰轰烈烈的讨论，目的就是为了搞清楚他的裤子到底是哪种蓝。第二天，两名Coolblue的工作人员来到了埃里克的家门口，不容置疑地向他证明他裤子的蓝色和他们的蓝色是相同的。


  当然，品牌就是品牌。不管人们多么想让它有人的特征，它也不会变成人。公司同样也不是人，它们是法律上的实体。但是人们不爱法律实体，人们爱的是人。公司首席执行官的粉丝肯定比公司社交媒体的粉丝多。一个组织的人性化接触要比品牌沟通风格的人性化走得更远。与人建立真实的联系有着更大的潜能。


  人性化接触想让人们笑逐颜开，它想用有趣的创意和智能创意让人称奇。这可以将用户关系提升到一个新的高度。有时“人性化接触”也可以从字面上理解为“人的接触”。在我做完关于数字化用户关系的演讲后，一位经验丰富的外科医生来找我。他说谢谢我，他很喜欢我讲的故事。他握着我的手，拍了拍我的肩。“这是计算机永远都不能做到的，”他笑着对我说，“如果我握着病人的手告诉他重要的消息，可比我在办公桌后告诉他强得多。”


  用户还是更喜欢和人打交道


  加油站并不是极端用户导向的典范。一般来说，交费时收银员友善地冲你微笑的概率很小，但是我永远不会忘记我在阿姆斯特丹的壳牌加油站所见到的一幕。我正在收款台排队，前面的客户想要用信用卡支付，但他不会说荷兰语。这是一张没有芯片的信用卡。换句话说，他需要签字才能进行有效支付。突然，壳牌的收款员用英语说道：“对不起，先生，我没有早点认出您。我们这里不怎么有名人光顾。”


  我感到很惊讶，想要看看前面站着的是哪位名人，但是那个男人和我一样惊讶。“我能要您的亲笔签名吗？”收款员边说边把客户需要签名的信用卡打印条递了过来。那位客户开怀大笑，店里的人也随着哄堂大笑。“这就是我做这份工作的原因。”在我结账时收款员这样对我说，“用户脸上的笑容是最好的回报。”克鲁拉克将军会很满意的。排在我前面的男人将会对壳牌印象深刻。


  每三个用户中就有两个重视个性化的接触。没人认为这是不重要的。即使数字渠道运行完美，还是有至少73%的人希望在商业关系中能与真人接触。


  人性化接触不只是身体上的接触。在电话中听到真人的声音、收到手写的电子邮件，都将有助于用户关系变得更加个人化。哈里·德梅（Harry Demey）是安特卫普广告局LDV United的首席执行官，也是耐克FuelBand手环的狂热用户。一天，这个手环显示“错误代码802”，哈里给耐克发了一封邮件询问这是什么意思。耐克的工作人员很快回复他说，这说明他的手环不能用了——“错误代码802”是致命错误。为了解决哈里的问题，耐克刻不容缓、没有任何质疑就给他更换了手环。这类个性化邮件带有一点同理心，带有一点热情，是用户所喜爱的沟通方式。这使得与耐克这样的大公司的接触看上去也非常个人化。


  



  Zappos鞋店经常被当作极端用户导向的范例，最近该公司发起了一项新的运动：根据用户的自拍为用户提供个人风格建议。Instagram的用户对于超高人气的OOTD（每日穿衣搭配）标签很是熟悉，很多年轻人都利用这个频道向世界展示最时尚的前沿装扮。2014年3月初，在Instagram上传的至少2 300万张照片都贴着这个著名的“#”标签。Zappos为那些照片上打上了“#NextOOTD”标签的人提供了有用的附加服务。通过Instagram发邮件、写文字、分享照片，每位用户也可以通过“#askzappos”向Zappos的造型师进行咨询。用户所获得的建议百分之百由人提供，根本没有自动化操作参与其中。这就是人性化接触的精髓：采用什么渠道关系不大，但是它必须是个性化和非自动的。人与人之间的互动才是王道。


  让用户获得触手可得的人性化支持


  数据驱动的自助服务和自动化是数字化关系中必不可少的一部分。但是不管用户多么热爱数字化，他也希望有一些触手可得的人性化支持——以防万一。如果出了什么差错，用户更倾向于向人寻求帮助。78%的用户希望在公司的主页上就能获取该公司的电话号码，这是人们依然十分看重的基本信息和信任。一个数字化的平台让用户相信，屏幕后面有实实在在的人正准备在他们需要的时候给他们提供帮助。


  2014年7月，比利时的第一家网上药店Apothecaris上线了。你可以在这家网上药店买到所有实体药店销售的非处方药。Apothecaris不仅是家有着完美功能的网站，其个性化、人性化的支持也是一大优势。所有药剂师的名字和照片都被公开，公司竭尽全力创造了一个人性化形象。当用户提出请求或有需要时，药剂师也会核实所有的订单并给出建议。这种完美的线上界面与触手可得的人性化支持的结合，正是现代用户希望获得的。


  正因为如此，荷兰拉博银行（Rabobank）在用户关系数字化的投入巨大。在经历了最艰难的岁月后，它需要填补自己在数字化服务商的短板，但是又不能丢失自己闻名于世的个性化服务。这家银行正寻求在任何可能环节上提供自助服务，但是又不想让人工服务黯然失色。迄今为止，他们最成功的数字化工作是在线抵押贷款服务。用户可以通过银行官网申请抵押贷款，在一张人性化的表格上填写自己的个人信息。根据这些信息，银行为用户提供贷款的建议，如果用户接受这些建议，就可以接着完成后续的程序。这种抵押贷款的选择自2013年上线以来收到奇效。但是再强调一遍，站在用户的立场上，这个服务的一大优势就是人性化的安全保障。无论何时遇到困难，用户都可以向拉博银行的工作人员寻求帮助，工作人员会通过视频通话为用户解决问题。


  《高科技，高思维》（High-Tech, High touch）一书评判了这样的逃生路线对于用户的影响。网站上像“你想要呼叫一名员工吗？”这样的问话有助于建立用户信心，让用户给真人回复邮件可以加强自助服务的效果。


  
    [image: ]

    图8.1 拉博银行在线抵押贷款服务

  


  自助服务和人性化的支持只有在采用综合性对策时才能获得成功。让用户在这个过程中获得帮助是十分重要的。无论什么原因，如果线上过程进展不顺利，给用户中心打电话成为唯一的求助手段，那么大多数用户都会终止求助。用户不喜欢重复，所以解决这个问题的最佳方案是：将人性化支持通过文字聊天和视频聊天整合到网站中。


  人性化的安全网也能以其他方式提升线上流程。如果人与人持续在同一些问题上沟通，这将成为一个优化过程的有力工具。


  向数字化系统中加入人性化交互


  在过去10年间，人在用户关系中的作用在逐渐减弱，这种趋势很有可能还将持续一段时间。与用户的人性化接触将越来越少。而稀缺的资源需小心处理。顶级饭店在向配方中加入白松露前会考虑再三。我们也将在未来慎重考虑，在用户关系的什么环节加入人性化因素才能发挥最大效用。对于所有公司来说，人的角色是最重要的战略议题之一。在数字化进程中，合理利用人事部门作为安全网很有效果，但是还有很多利用人力资源创造附加价值的手段。与用户建立一个强大的情感纽带的秘诀就在于找到一些向数字系统中加入人性化交互的最佳方法。


  Salesforce.com是云端软件的范例。马克·贝尼奥夫（Marc Benioff）1999年创立了这家公司，在过去的15年间，它成长为世界上最大的IT公司之一。Salesforce网站很好地展现了人是如何做到使科技更加高效的。这家网站的设计初衷是鼓励用户试用产品的演示版。在演示版使用的每个阶段，如果需要，登录网站的人都可以通过不同渠道获得方便快捷的人工帮助。Salesforce也深信加强个人化参与的重要性。在很多国家的高级饭店，公司邀请当地领军企业家出席公司举办的高层晚宴。他们确保每次晚宴开始之前都有一位风趣的演讲者来嗨翻全场，这样客人们就可以安心享受一个优美、古典的美食之夜，宴会上的美味佳肴都是由顶级厨师精心烹制的。Salesforce的一个聪明之举是：既邀请客户也邀请非客户参加这样的晚宴。这家公司并不把这些活动作为直接的促销手段，而是把自己定位为服务者。客户与非客户彼此可以交谈，这样一来，前者不可避免地就会和后者交流他们与Salesforce公司打交道的正面经验。换言之，这个客户在间接地为Salesforce做促销。这个理念行之有效。所有出席晚宴的人都享受到了一个美好的夜晚，因为他们没有像在传统的晚宴上那种吃人嘴短的感觉。相反，他们享用了美味佳肴，同时还收获了基于经验的且富有人情味儿的故事。更重要的是，这个公司还为他们提供了一个与相关商业领域的有趣的人建立联系的机会。这种方式看似是一个传统的理念，但是通过刻意地不去宣传公司，通过让客户与非客户之间产生互动，Salesforce已经将这一理念转变成一个有创意的策略，而且是行之有效的策略。这些晚宴的独特性让参加者自我感觉很特别。这就是人性化接触在用户关系中的应用——稀有的奢侈品会让接受者感觉非常美好。


  Coolblue是非常成功的YouTube频道。他们的视频都是荷兰语产品视频，可以回答各种与相关产品有关的问题。如何更换iPhone手机的SIM卡（用户身份识别卡）？怎么安装电视？类似问题都会在视频中获得答案，简单实用。2013年，这些简短的视频收获了1 200万的点击量。Coolblue刻意在视频中使用了自己的员工。“我们完全可以使用视频动画，这样会更简单。”彼得·兹瓦特如是说，“但那样不够个性化。许多经理人担心与人共事的弊端，因为人总是要走的，而机器永远不离不弃。但是我们没有这样的烦恼。人有时会换工作，世界就是这样。当有人要走时，我们找人接替他的工作就行了。这不费吹灰之力。”


  人的三种独特品质：创造力、同理心、激情


  情感构成我们记忆的基础。某些歌曲会让我们立刻回到某个假期、读大学时的某段时光或者我们的初恋。看到一幅打猎的照片会勾起对往日的回忆，以至于你的耳畔会响起狮子的吼叫声。情感与产品和服务的经验也有着密切的联系。放烟火时迪士尼所播放的音乐就是纯粹的情感管理，前文提到的壳牌加油站服务人员的幽默其实也在创造情感。约翰·梅迪纳在《大脑规则》（Brain Rules）一书中对这一过程做了简单的描述：“当大脑发现一个富于情感的概念时，它会分泌越来越多的多巴胺。多巴胺可以改善记忆力，于是这些瞬间就永远地留在了我们的大脑中。”


  这就意味着，如果公司能够触动人们那根心弦，引发人们心底的情感，就能在用户心中永远占据一席之地。人性化用户关系的目的就是给这个方程式进行情感赋值。让用户心中生成积极情感可以给公司带来很多积极的效应，比如提高经济效益，让用户更好地了解公司，增强员工与用户的忠诚度。


  计算机的优势在于用户关系的自动化，人性化部分的附加值使它能够拨动人们心中的情感之弦。为了理解这个人性化的附加值是如何创造的，我们有必要先搞懂计算机不能做什么。毋庸置疑，计算机正在变得越来越智能。目前，它们跟一群蜜蜂一样聪明，但过不了几年，它们的智力水平就会相当于所有人加在一起的智力水平。现在，计算机还只是在完成一些纯理性的任务上表现出色。换句话说，它们比人类的左脑表现得更好些，但是如果让它们完成人类右脑完成的任务，它们就束手无策了。激情、创造力和同理心都是计算机所不具备的品质。20年以后会怎么样？谁知道呢，但肯定比20年还要长。最神奇的IBM超级芯片“True North”现在也只能处理人类左脑的功能。


  迄今为止，计算机还不能创造新事物。某些品质是人类独有的，比如：


  
    • 创造力：世界上百分之百的革新成果都是人创造的，机器的革新成果为零。


    • 同理心：计算机不能够表现情感。我悲伤时，我的计算机不会悲伤，我的家人却会悲伤。当我有喜事时，我的计算机不会快乐，但我的朋友会。


    • 激情：人们喜欢感情奔放的人。他们的激情富有感染力，能带给人激励。

  


  下面，我将讨论三种独特的人类品质，并告诉读者这三个品质应该如何整合到用户关系中。


  1.创造力


  社会非常重视创造力。例如，人们情愿支付巨资购买名画。太阳马戏团昂贵的门票就说明人们随时准备多付些钱让自己开开眼。在一家米其林餐厅（高级餐厅）就餐，你不仅要为高品质的菜肴和服务支付费用，还要为厨师的创造性掏腰包。在一年一度的戛纳广告节期间，获奖者从来没有计算机。这个广告节荟萃了传媒界的顶级创造力，每年都会有新人在这里崭露头角，赢得大奖的永远是那些拨动消费者情感心弦的广告。


  在《第二次机器革命》一书中，布莱恩约弗森和麦卡菲强调，现在的计算机还不具备创造力，它们不能创造新事物。某些经理人担心铺天盖地的大数据会约束他们实施创意的权利。但事实恰恰相反，人的创造力才能让大数据给人创造附加值。数据本身没有什么价值，是人们使用数据的方式创造了革新成果和附加值。


  创造力和革新能力是人类所独有的特点，某些研究者甚至把创造力看作是最高级形式的人类智能。创造力让人能够复制信息和进行逻辑思维。一般来说，有创造力的人智力水平都高，但是并不是所有智力水平高的人都有创造力。创造力在那个著名的马斯洛需求层次金字塔上处于顶尖的位置。解决问题和进行创造性思考的能力，是成功完成金字塔上的其他步骤之后的终极需求。历史上的重大进步都与人的创造力有关。从文艺复兴时期的革命性思想到今天科技上的非凡成就，人类的创造力一直处于革新与变革的前沿。


  前台的许多工作已经自动化，而后台也开始为终端用户服务，这是用户优先模式中的两个元素，我在第二章中曾对此进行过介绍。让人的创造力在用户关系的所有阶段绽放，这样做的公司是聪明的。你必须要让你的员工在改进客户服务方面具有创造性思维。创造性不仅适用于大规模的用户关系，也适用于小规模的用户关系。一家窗户清洁公司在为当地的儿童医院清洁窗户时让作业员工身着超级英雄服装，这个非常有创造性的创意是一个小规模的创意，实施起来只需要几百欧元，但对所有参与其中的人都颇具情感价值。孩子们、医院甚至擦玻璃的工人都喜欢这个创意。每个公司都应该将所有员工的创造力发挥到极致，从而从小处着眼来改善用户关系。


  积极主动管理公司的创造力是明智之举。不久的将来，许多日常程序都会被自动化，这将对公司目前仍然需要的人力造成重大冲击。但是需要创造性的工作将不会被机器取代，或者至少不会很快被机器人或电脑取代。公司需要更多有创造性的人才。在自动化阶段就招募有创造性的人才，建立广泛的有创造性的伙伴网络，是公司应该采取的第一个举措。完善用户关系中的每个元素，公司都需要有创造性的员工（通信、产品开发、会计和销售）。


  2.同理心


  电影《她》（Her）是2013年出品的一部浪漫的科幻片，讲的是一个男子爱上了他的新电脑的操作系统。这台电脑拥有人的所有相关品质。萨曼莎——这台电脑的名字——能倾听人说话，有同理心，能提建议，而且快乐，等等。这真是个有趣的创意，但是今天现实生活中的电脑与“她”的差距岂止十万八千里！现在电脑的情商几乎依然为零。


  同理心是计算机从未听说过的人类的基本品质，表现出同理心是典型的人类反应。如果有人碰上了倒霉的事，朋友可以向他表示同情；如果有人中了彩票，朋友们可以跟他一起庆祝。人们在积极和消极的情形下都会表现出同理心，而这是我的苹果手机做不到的，甚至总是助人为乐的Siri也做不到。神经学家丽贝卡·萨克斯（Rebecca Saxe）是麻省理工学院一个实验室的研究员，这个实验室正在研究人脑与机器之间可能建立的联系。在研究过程中，萨克斯已经找到了人脑中能够很好地评价他人感情的那部分。然而，这个具有同理心的区域却无法复制为计算机所用。为计算机编写同理心程序需要将每个情感概念和感情转换成理智形式，目前这样的编程还行不通。即使能编出这样的程序，能够对这个新程序做出反应的计算机也还没有问世。在人工智能中，复制大脑理智的部分较情感部分容易得多。让计算机来分享快乐与忧伤尚有待时日。


  人们可以体验他人的感情。我们的大脑装备了镜像神经元。一方面，这些神经元能复制他人的行为。当我们看到他人做的事很有用时，我们也会照样学样。你可以观察一下在公园中玩耍的孩童，你会发现镜像神经元一直在发挥作用。另一方面，镜像神经元不仅限于复制他人的行为，它们也能复制他人的感情。看到他人哭泣，我们也会落泪（大多数人会这样吧）。即使是陌生人给你讲了一个感人的故事，你也很可能喉头哽咽，眼泪在眼眶里打转。情感是可以在人与人之间传递的。


  在用户关系中，人类的这个特性是一个极其强大的元素。能够理解用户所处的地位可以构成牢固的情感关系的基础。92%的用户希望与他们打交道的公司的工作人员能理解他们。同情一位愤怒的用户经常可以带来神奇的结果。人们希望分享情感，甚至是与他们正在打交道的公司员工分享情感。如果有人希望买辆新车，对这个人来说，这是个特别的日子。但对汽车销售人员来说，这不过是个平平常常的工作日而已。如果销售员能够让用户心情更愉悦，那么他就能在他与用户间建立一个情感纽带——这个纽带很有可能让他卖出一辆车。倘若销售员只是像往常一样不温不火地对待客户，那么他可能就会错失良机，月终时他的销售业绩也不会如意。


  荷兰国际集团拥有极佳的网上客服口碑。它是第一个利用社交媒体作为客服渠道的银行之一。它的社交媒体客服团队现在已经积累了丰富的经验，可以应对各种可能的情况，快捷高效地为用户提供服务。荷兰国际集团网上客服团队因此获得了2014年荷兰客服奖。


  除了应用标准的网上客服（快捷且准确）方法之外，荷兰国际集团还投资打造了更具同理心的通信方式。他们很有创造性地想出了如何在积极和消极的情况下让银行与用户之间的纽带更加个性化的办法。荷兰国际集团的员工使用真实姓名，某些组织则让其聘用的网上客服人员使用假名字。用户一眼就能看出来，他们更愿意与真实的人交流。荷兰国际集团非常理解用户的这种心理。


  这些特点都反映在荷兰国际集团公开、贴心的网上客服流程中。如果用户顺口提及他刚刚大学毕业，那么客服团队就会制作一张有趣的照片发给他，向他表示祝贺。这张照片，连同给用户最初问题的答复，会在社交媒体上与他人分享。同样，荷兰国际集团也会使用网络卡片或者网络短视频给用户发送信息。偶尔他们也会使用线下卡片对从网上通话中获知的信息（如特别的日子，家人辞世）进行回应。使用这样的人性化接触的目的就是使市场与荷兰国际集团网上客服团队之间的关系更加个性化，也更富有真情。


  同理心是人类独有的能力。某些人和某些公司的基因中就蕴含着这种能力，而有的人和公司则需要多下功夫才能具备这样的能力。每个组织都有这样的潜质，能够培养出成功所需要的同理心。同理心是与客户建立情感纽带的重要元素之一，组织对此绝不能掉以轻心，听之任之。


  3.激情


  最后一点是激情。每个人都会对某件事充满热情，有些人是对家人这样，有些人则是对自己的嗜好或者事业这样。我们都有激情，而计算机没有，它们不过是完成程序允许完成的任务而已。人们喜爱有激情的人。无论什么样的故事，如果你能带着激情讲，听众就不会漏掉你所讲的每一个字。员工所表现出的身为公司一员的骄傲感会赢得用户的尊重。这类热情会自动产生与用户之间的积极互动。


  马克·库克（Marc Coucke）将欧米茄制药打造成国际制药集团的方式就令我十分敬仰。早在1987年，库克就与一位学生朋友创建了这家公司，那时他们在当地的一些药店推销洗发剂。公司获得了最初的成功后，他的合伙人想把公司卖掉，马克则希望在此基础上拓展公司业务，于是他把合伙人的股份买断了。2014年，欧米茄制药公司的年收益超过10亿美元，拥有员工2 000多人。马克是比利时最有激情的企业家之一。他自己就是他所参与的活动中有生命力的公关机器，他智慧地利用激情加强公司与市场之间的情感联系。2013年年中，他为推特的价值所折服，于是，他与公司全身心地、用典型的库克风格投入到社交网络世界中。他说，如果公司账号一周后的粉丝超过1 000人，他就跳到欧米茄大楼前的湖里。这个挑战在比利时媒体上受到了广泛的关注，同时也收到了公关宣传的效果。1 000个粉丝这个预期目标当然会实现。马克邀请所有的粉丝来观看他兑现自己的承诺。许多粉丝来到欧米茄大楼前，现场“恰巧”还有一些流行歌手和流行音乐节目主持人，于是整个活动变成了一次盛大的奇特的公众狂欢。一年半以后，马克在推特上的粉丝增加到3万。现在，马克还在采用聪明的方式，用自己的激情为公司造福。其他很多公司的高层也已经发现推特潜在的优势，这是件好事。但是，他们中有太多的人在等着粉丝来找他们，而像马克·库克这样的企业家则利用激情吸引着目标群体的关注。当然，并不是每个人都是马克·库克。


  领英（LinkedIn）与奥特米特集团（Altimeter Group）的合作研究表明，公司领导力是与市场分享激情的关键因素。公司的高层领导越有激情，员工就越有激情。社交媒体是这些热情奔放的员工与市场分享激情和骄傲的理想场所。在《对话公司》一书中，我用很大篇幅讨论了公司员工担任公司形象大使所发挥的作用，这种方法对于帮助公司找到合适的人性化接触有很多益处。员工们在社交媒体上分享自己的体验越多，公司给外界留下的印象越深刻。


  当然，仅仅分享网络故事远没有分享激情来得重要。激情的重要性就像是日服一剂冲劲与动力。激情就是要员工以帮助用户为乐，就是具备独特的能够感染他人的人性化品质。公司的个性和文化构成所有这一切的基础。不断寻求新方法，在线上和线下世界中将激情传递给用户，将永远是以人性化为基础的用户关系管理的重要组成部分。


  让你的员工出彩


  通过特别方式组合在一起的员工们的创造力、同理心和激情可以建立与用户之间的情感纽带，因此，在未来的用户关系中，真正出彩的还是你的员工。这些品质都是计算机无法复制的。让你的员工在他们擅长的工作中发挥作用非常重要。现在有这样一种趋势，公司用各种技术辅助工具优化公司与用户之间的关系，结果造成员工超负荷工作。毕竟人们认定使用iPad的销售员可以更好地给用户提供帮助，这样的假设也合乎逻辑。同样合乎逻辑的假设还有：与用户一起完成一个计算机模拟驾车的活动就会提高售出一辆车的可能性。这合乎逻辑，但却是错误的假设。《市场营销》（Journal of Marketing）上的一篇文章表明，与跟员工接触的时刻有关的用户满意度取决于两人是否有情感上的碰撞。技术实际上是这种情感碰撞的障碍。在与拥有技术设备的员工打交道时，用户的满意度低于跟没有技术设备的员工打交道时。人与人之间最好的情感关系都是建立在看不到技术设备的地方，所以让你的员工出彩，让他们做新型用户关系中的明星。如果他们不需要技术设备就能把工作做好，那就不要给他们任何设备。没有技术设备的时刻都是进行有意义的人性化交流的最佳时机。现在，汽车经销商经常为希望买车的顾客做计算机模拟。但是在实施这一步之前，明智的做法是让销售员先带着顾客看看车，先不要让顾客看到计算机。销售员的满腔热忱经常能带来意想不到的效果。


  当然，这些结论并不意味着技术对现代用户关系无益。关键是要把技术用在它最能发挥作用的地方。在与用户接触的每时每刻都依靠技术设备完全没有必要，也没有什么益处。要留一些与顾客进行人性化接触的时刻：纯粹的人性化，一定要有人才行。在这样的时刻，技术支持常常会产生负面效果。在用户关系的这个语境下，有意识地努力建立人与人之间纯粹的、富有真情的联系，是创造真正附加值的唯一方法。


  人性化接触=情感联系


  敢想敢做的态度构成了人性化用户关系的基础。有意识地为人与人之间的互动创造机会，是加强用户关系的情感纽带的最佳方法。自然而然的人性化的互动在世界上的每个公司中都能见到，但这还不够。这些互动的时刻还需要优化，我们可以通过对三个最重要的人性化品质进行更明确的管理来实现这种优化，这三种品质是：创造力、同理心和激情。这一策略同样向员工传递了一个积极的信息。目前，许多员工对未来感到迷茫，疑虑重重，他们担心有一天会被机器取代。通过强调人在未来用户关系中的战略和情感作用，经理人可以重塑员工的信心。员工们希望自己对公司是有价值的，也希望自己对用户是有价值的。帮助员工做好定位，细化人性化互动策略，是管理层应该完成的任务。


  第九章

  群体经济


  回到起点


  保险这个行业最初就是农民的一种互助形式，住在同一个的地方的农民把钱存在公共的储蓄账户里。每个人都在这个账户里存上一笔钱，这样风险的程度就降低了。如果哪家的谷仓被烧毁了，那么这个人就可以从这笔积蓄中取出钱来重建谷仓。1798年，荷兰政府把这样的互助形式发扬光大。当时，严重的瘟疫有可能毁掉畜栏中所有牲畜，所以为了给从事畜牧业的农民们提供风险保护，荷兰政府建立了名为“牛基金”（the Veefonds）的保险规划，后来这一概念又被开放的市场所采用，那些金融公司可以为感兴趣的个人提供商业保险。


  今天，德国的新公司Friendsurance正在努力复活这个古老的原始概念。拜互联网所赐，这一概念已经被广泛应用，范围之广超出想象。目标群体不再只是地方的农民，而是全德国。通过Friendsurance网站，各种消费团体可以组织起来搜索最适合自身行业的保险险种。这类保险也由现在的保险公司经营，但是保险的总额大就意味着他们可以跟保险公司协商大幅度地降低保险金。如果没有发生理赔，那么保险人有时候还可以拿回保金的50%。难怪消费者对这种新概念十分追捧，保险业也因此回归本源：人们互相帮助来降低风险。


  其他行业也纷纷效仿保险业的做法。用户携起手来成立各种团体一起实现共同的目的。这是一种古老的交易方式，发生在个人与个人之间，而非发生在个人与不讲人情的组织之间。这种交易方式已经在全球推广开来。


  把人们连接起来是人类关系中最人性化的部分，公司可以让这样的关系更和谐。让团体中的人相互交流，一起做事，可以建立情感纽带。如果用户携手完成某项工作，那么这种情感纽带比一般的用户与商家关系更牢固。人群蕴含着能量，它是机遇，因此，在最后一章，我要阐述一下应对民众力量的益处，我要让你的公司看到民众的力量更具人性化的那一面。


  民众的力量


  大家对阿波罗13号的故事都耳熟能详，汤姆·汉克斯的同名电影绝不是主要原因。宇航员吉姆·洛弗尔、杰克·斯威格特和弗雷德·海斯1970年在飞往月球的旅途中遇到了严重的技术故障。洛弗尔通知得克萨斯的地勤人员：“休斯敦，我们遇到问题了。”这可是具有历史意义的一句话。对于宇航员来说，发现问题后的日子可不好过，他们甚至怀疑自己再也回不了地球了。全世界都在电视上关注着他们的壮举。最终，他们用登月车上的零件把火箭修好了，几天后，他们安全返回地球。多亏了人类的创造性和几位宇航员的专业技术知识，这次太空任务才圆满完成。


  将来，这类事情不会再发生了。2014年5月，美国国家航空航天局（NASA）决定将3D打印机送到太空。当发生故障时，这个打印机可以增强太空人员的创新能力，这样就可以更好地保障宇航员与设备的安全性。如果出现故障，新设备在几个小时之内就可以打印出来。美国国家航空航天局自己开发了这个项目，它希望向全球开放这个项目。针对一旦出现无法立即获得解决的问题，美国国家航空航天局希望任何地方的太空专家都能想出最佳办法来采取补救措施。例如，如果新西兰的工程师认为他们有办法，那么他们便可以将他们的建议直接发给宇航员，而不需要通过美国国家航空航天局。宇航员可以将他们的方案打印出来，看看能否奏效。更重要的是，这种做法不只限于用来排除故障，任何能够帮助太空人员积累经验和拓展能力的好点子都可以用这种方式进行测试。到时候，宇航员就可以使用一种装满了可打印产品的应用程序，这些产品是全球各个地方的人们设计的。


  群体的力量给许多领域带来了新的机遇。由于全世界的人们比以往任何时候联系都紧密，所以这种力量相当可观。用户每天都可以灵活使用这种力量解决五花八门的问题。例如，荷兰人彼得·范莱文（Peter Van Leeuwen）在基辅机场捡到一张SD卡（安全数码卡），里面有300张照片。他在YouTube上传了一段视频，希望通过这种方式让这些照片物归原主。35 000人看到了这段视频，结果证明这个方法是有效的，因为他找到了SD卡的主人。这个简单的例子告诉我们，几百万用户可以以低成本使用新科技，这样他们就可以做出很多过去做不到的事情。这一力量将不可阻挡、无可限量。


  群体经济正以难以置信的速度发展壮大


  Airbnb和Uber是群体经济（共享经济）这个舰队的旗舰。这两家公司让市场信服了新的商业模式的巨大力量。这个商业模式建立在彼此发生交易的用户基础之上。Airbnb将个人集中到一起，彼此之间可以租住房屋。Uber则让每个人都有机会做出租车司机，Uber公司只是用户与司机之间的协调人。这两家公司都把群体的力量发挥到了极致。


  但是这两个家公司绝不是鹤立鸡群的。群体经济，即那些把人组织在一起以便让人们彼此之间进行交易的公司，近年来发展迅猛。目前还无法知道这种经济的规模有多大，但是2011年时，麻省理工学院估计群体经济的市值应该在1 100亿美元。评论家杰里迈亚·欧阳（Jeremiah Owyang）的研究表明，群体经济价值在2014—2015年翻了一番。


  每个行业都能找到这种理念正在发挥作用的例子。Lending Club的业务是协调用户之间的借贷行为，该公司现在是这个市场上最活跃的公司之一。2014年，该公司在用户之间组织了总额40亿美元的贷款。Instacart则承诺在一小时之内将食品、杂货送到用户家中，但该公司并不负责送货，送货的是那些住在下单人附近的人。2014年6月，Instacart筹资4 400万美元将这一业务拓展到了美国的每一座城市。BlaBlaCar是法国的一家公司，该公司将那些需要在欧洲跨城旅行的人连接起来。这些人不需要搭便车、自己开车或者乘坐公共交通工具，他们只需在BlaBlaCar的网站上选一位司机就可以了。这是一种双赢模式，司机找到了可以跟他平摊旅行成本的同行者，乘客可以有一个既廉价又轻松的旅程。BlaBlaCar在12个国家开展了业务，会员已达800万人。Uber适合短途旅行，而BlaBlaCar则适合更长些的旅行。2014年年初，BlaBlaCar又筹资1亿美元，准备在全球范围内扩大业务。


  这些公司的投资规模很能说明问题。2013年，共享经济的平均投资额为2 900万美元，2014年的投资额更为可观。


  提供服务比销售产品更重要


  现在有更多的用户不再从公司购买产品，而是彼此之间分享产品。难道每个人都需要买割草机吗？其实你真正的需求是当你想割草的时候有现成的割草机供你使用就行了。5个家庭共用一个割草机足够了。如果邻居就可以为你提供更廉价的服务，你还需要找公司吗？如果这样做双方都受益，那么成功就是板上钉钉的事了。如果你通过BlaBlaCar能与人共享一辆车，你还需要从Hertz租车吗？FlightCar的会员去外地旅行时可以将自己的车辆租给别人。他们不用支付机场停车费，在国外旅行时把车租给别人还能赚上一笔。Cars2Go（见第一章）也是一种流行概念：你根本没必要自己买车，因为无论在哪座城市，你总能找到现成的车供你使用。


  B2B市场上也有越来越多的倡议，他们倡议不需要向公司直接购买产品和服务，而是彼此间进行交换。oDesk就是一例，这是众人的临时办公地点，公司间彼此交换员工，至于如何交换，取决于员工目前都正在做什么项目。Storefront让那些已经承诺用户却无货供应的零售商之间互相联系，帮助他们寻找新店地址，这个服务相当火爆。美国myTurn.com公司则让不同公司的员工分享办公设备，这样一来，有些公司就省下了购置昂贵扫描仪的费用。在同一个地区的一些公司共享这类价格不菲的设备的确更划算、更高效，也更环保。


  所有这些新型合作形式都注定会改变许多行业的核心方法。这些方法优化了现有传统交易过程中的低效部分。更重要的是，这些新的合作形式都是商家与用户——终端用户——直接发生关系。在这个链条上，没有多余的部分。这些新公司都是协调者，它们把具有共同需求的人汇集在一起，让他们彼此直接联系。


  这种趋势对用户关系具有重要意义。很多时候，生产模式被服务模式所取代。在这样的模式中，提供合适服务比销售合适产品更具潜在的重要性。如果这种模式的服务作用被发挥到极致，使得用户不再需要购买任何产品，那么每个公司便都在做第三产业了。每个居间公司都要重视与终极用户的关系问题。为了实现我的模式——“当数字化成为人性化”，公司就需要与用户建立情感关系。对居间环节的过分关注将会影响良好的用户关系的建立。完全依赖保险代理人的公司不再与用户发生直接关系。由于更直接的用户关系渐成气候，这种商业模式在接下来的几年中会有很大的风险。


  群体经济是一个机遇


  群体经济正在改变很多行业的商业模式。在这种力量的推动下，市场上又涌现出新翘楚。正像我们已经看到的那样，Uber和Airbnb就是出租车和酒店业的行业先锋。对很多公司来说，看到用户已经被这类公司分去大半，一定会觉得相当恐怖。


  “威胁曾经是机遇，只是你没能及时看到它。”提亚斯商学院（Tias Business School）教授鲁迪·摩尼尔特（Rudy Moenaert）如是说。他说得没错。群体经济可以成为能为用户关系注入很多情感的神奇的机遇。在上一章中，我们讨论了如何使用真心营销策略和员工的天赋为用户关系增添人性化因素。在这一章中，我们讨论的是人性化创立的两种不同的方式：一种是通过在用户与用户间建立联系，另一种则是将用户结构性地整合到公司中。如果一个品牌能够做到让用户合作互助，那么情感纽带自然会增强。如果一个公司能够成功地将用户结构性地整合到几个流程中，那么情感纽带也会变得更加牢固。如果人们既认同公司也认同公司的其他顾客，那么公司一定会取得骄人的成果。


  摇滚乐队的粉丝、流行音乐节目主持人，还有流行歌手也是很好的例子。粉丝们可以在冷雨中站上几个小时，就为了一睹他们所喜爱的明星的风采。墙上贴着偶像的照片，签名照也是他们永远珍藏的宝贝。音乐会则是一次终生难忘的人生体验。有些粉丝还比较直白地表明他们的粉丝身份：家里、车上甚至身体上都能看出他们是哪个明星的粉丝。文身是粉丝们最极端的对超级明星的认同方式，只有最强烈的情感才可能有这样的表达方式。偶像们对粉丝们有着强大的吸引力，冥冥中粉丝觉得可以跟所崇拜的明星一起做点什么。Lady Gaga亲切地称她的粉丝为“小怪兽”，这是一个可以增强彼此情感联系的非常聪明的办法。


  BMW（宝马）在另外一个行业开展的一项业务同样表现得很聪明：用户可以在一天里的任何时间在主要城市里使用宝马车。这项业务与Cars2Go的概念有一拼，但这项业务只限于宝马车系的车。用户可以以比较合理的价格使用宝马I系列或Mini车型。用DriveNow应用程序可以找到这些车所在的地点。用完车后，用户可以想把车放哪儿就放哪儿，用车费用则根据月订单和行驶里程来支付。这一创意最开始在董事会上提出来时，并没有获得一边倒的支持。宝马公司的目的是提高汽车的销售量，同时又能维护宝马品牌独有的气质。DriveNow这个宝马应用对于这两个目标的实现有着重要意义。董事们很有智慧，他们预感到这是通向未来的必经之路，所以他们最后还是把这个创意推向了市场。真棒！


  DHL（敦豪航空货运公司）也有着类似的故事。在瑞典，DHL开展了一项点对点（peer-to-peer）的快递业务。换句话说，用户可以通过为DHL送快递赚点外快。每个人都可以做快递员。这个新系统对DHL自己的商业模式造成了冲击，但他们觉得必须要试一把。因为他们要不试，别人也会试的（也许Uber会？）。


  英国DIY（自己动手做）零售商B&Q（百安居）也推出了一项新业务：鼓励顾客与邻居们分享工具。B&Q街道俱乐部部门确保每个街道都有电钻和压力洗碗机。更重要的是，这样的服务让邻里之间的交往增多了。简言之，这个创意很好，但是在回应民众的力量的同时，它又一次对基本的商业模式造成了冲击。


  这些实例表明，越来越多的商家在将用户聚集到一起的过程中发现了商机，虽然这需要某种形式的商业性的相互厮杀。这么做的前提都一样：我要是不这么做，别人就会把我打败。出于这个原因，这类创新性业务增长迅速。2012年已经有8个品牌开展了民众业务，2013年增加到了44个品牌。


  ◎ 案例分析：把点子变成现实


  
    Quirky是一家总部设在纽约的创新型公司，该公司会把普通人的好点子变成现实。Quirky团体帮助把点子从一张图变成一个概念最后再转化为一个成品。每个人都可以提交创意，也可以帮助他人完善创意。如果产品最终上市，那么所有的参与者都能获得一份收益。Quirky的产品主要在其零售店及网站上销售。


    2014年3月，Quirky发布了一款非常独特的产品：Aros空调。这是一款智能空调，可以根据使用者的日常活动调节温度。更重要的是，这款空调可以用智能手机操控，无论使用者身在何处，都可以对空调进行设置。使用者也可以将月最佳预算输入到空调中，这样就可以根据自己的情况调控每月空调费用的支出。这款空调设计优美，与室内装饰非常匹配。换句话说，这款空调性能强大，但它的研发方式非常独特。它是发明家盖尔森·莱斯利、Quirky和通用电气三方合作的成果。当自己的空调系统不再能满足需要时，莱斯利想出了一个点子。他把方案提交给Quirky，立即受到这个更大的团体成员的青睐。2 991人参与了开发和完善这个点子。通用电气在Quirky网站上跟踪研发的进展，并得出结论：这个产品值得投资。Aros现在是通用电气和Quirky的合资企业，通用电气比较支持这个产品的发布。通用电气的技术部副总裁说：“比较大的公司是想不出这样的创意的。”这个空调项目是通用电气与Quirky合作的第一个试验品，很有可能未来这样的创意会越来越多。与此同时，盖尔森·莱斯利的这个点子给他带来了61 000美元的收益。Quirky团体中的其他成员共同分享了27 000美元的收益。如果这个产品销量依然很好，那么收益还会增加。Quirky和通用电气有着2 991名非常积极的形象代言人，因为所有的参与者都认为Aros是他们的产品。

  


  这个例子充分说明创意如何能够付诸实践并成功地转化成产品——只要像通用电气这样的公司一样有开放的思维，能看到创意所具有的可能性。“普通”消费者中有不计其数的点子，不用就太可惜了！


  让用户成为产品的一部分


  迪士尼的《冰雪奇缘》是迄今为止最成功的动画片之一。截至2014年5月，该片票房突破了12亿美元。自《狮子王》以来，迪士尼的Non-Pixar（非皮克斯）动画还未取得过如此辉煌的成就。这部电影除了制作优美之外，迪士尼与粉丝们所建立的联系也是该片获得成功的部分原因。


  迪士尼公司历来对他人使用其知识产权非常苛刻。过去，有谁想使用迪士尼的内容创造自己的东西，迪士尼一定会将其告上法庭。但2013年，迪士尼改变了政策。公司收购Maker Studios之后彻底改变了对YouTube的态度。就在不久之前，迪士尼还把YouTube视作非法传播迪士尼电影的媒体。但2014年以来，迪士尼发现了YouTube这个媒体的潜能。迪士尼采取的第一个步骤就是将主题曲《Let It Go》 的全部动画部分上传到YouTube。紧接着，迪士尼决定积极回应粉丝们对这段视频的反应。据《华尔街日报》报道，网上出现了6万个恶搞《Let It Go》的版本，全部是粉丝制作的。这些版本的全部点击量高达6 000万。迪士尼官方版的点击量差不多接近3亿。人们对《冰雪奇缘》热情不减，有关这部动画片的话题持续发酵。


  当用户真的感觉到自己也是产品的一部分时，用户和公司之间就建立起了最牢固的情感关系。这种关系是可以产生经济收益的，与《冰雪奇缘》相关的收益就是佐证。这部电影不仅打破了票房纪录，而且电影的原声带销售量表现也相当出色，售出唱片高达270万张。2014年第二季度，迪士尼王国的总利润创下历史新高。


  这一章我们主要讨论发展人性化用户关系的最后一个步骤：在人与人之间建立纽带和在人与公司之间建立纽带。这样做的最终目标是让用户成为公司的一部分。数字化创造了各种可能，这些可能让这样的目标不再遥不可及。这一定是与用户关系中人的因素相关的讨论中一个必不可少的元素。通过让用户在公司的各种活动中发挥一定的作用来强化公司与用户的关系，这样的机会很多。下面的4种方式都有助于实现这样的目标：


  
    1.众包（crowd sourcing）


    2.众筹（crowd funding）


    3.众服（crowd service）


    4.众商（crowd commerce）

  


  接下来我会用具体的案例对这4种方式进行介绍。


  
    [image: ]

    图9.1 模型：通过4种选择利用用户关系中所蕴含的群体经济（群体的力量）

  


  1.众包


  对组织来说，市场是潜在灵感的宏大来源。通过向顾客求助，公司有可能找到新产品、按时完成计划、在关系过程（relational process）中实施改进措施。在《对话公司》中，我将用户描写成可以为任何公司服务的最佳咨询师。在《消费者咨询委员会》（The Consumer Consulting Board）中，InSites Consulting更进一步地探讨了这种思维方式。越来越多的公司逐渐认识到发展用户和建议者团体的附加价值。任何组织若能将每天所做的决策与用户的意见进行比对，将受益匪浅。许多品牌都建立了这类用户团体。某些团体在幕后开展活动，某些则是在公开的创新平台。阿迪达斯2012年创建用户团体，The Adidas Insiders（阿迪达斯了解内幕的人）目前就是该品牌的日常灵感来源。2013年，宝洁公司紧跟潮流，发布了公开创新网站。用户的投入很有必要，既可以生成新创意，创意一旦进入开发阶段，又能在用户中试验产品。参与这些平台的用户甚至对品牌更甘于奉献。用户的参与极大地加强了用户关系。


  众包不仅汇集了与产品和用户服务有关的创意，公司还可以利用人群有效地开发这些创意。这是Cartamundi公司在着手一项重要举措时所采取的对策。当初稿设计方案没有得到一位重要用户的首肯时，公司便知道他们需要在设计构想中注入创造力。于是，他们在设计师团体里分享了概念性创意，24小时内，他们便收到来自世界各地（包括哥伦比亚、印度和墨西哥）的5位设计师的回复，提出了一些可以拓展和细化这个基本创意的建议。Cartamundi公司在更大的团体中组织了一次民意调查，看看5位设计师的创意哪个最佳。最佳创意获得了500美元的奖励，其他4个创意也获得了相应的奖励。Cartamundi公司向那个重要客户重新提交了他们的企划书，这一次的企划书水平更高，他们成功了。这个案例给我们展示了众包的几大益处：灵活性提升、成本降低、用户满意度提高。


  2.众筹


  牙买加很可能让你联想到瑞格舞音乐、棕榈树和朗姆酒，而不大会联想到冰雪。但让人想不到的是，1988年牙买加第一次带着雪橇队参加了冬季奥林匹克运动会。在2014年的索契冬季奥运会上，牙买加人再次获得雪橇赛的参赛资格。但不幸的是，这一次他们无力承担运动员的旅费和在俄罗斯比赛期间的费用。于是他们决定采取众筹方式筹资。他们在网上发布了筹资请求，希望能筹集到8万美元。几天之内，他们便实现了目标。由于这样一群陌生人的鼎力相助，他们得以实现参加奥运会的梦想。


  近年来，众筹势头越加强劲。世界上最大的众筹平台是Kickstarter。从平台启动的2009年到2014年年中，该平台为65 000多个项目筹资约12亿美元，捐资人总数达650万，其中200万人定期投资新概念项目。向普通公众求助而不是找大投资人或风险资本家进行筹资，是那些需要小额启动资金的新公司的一个重要选择。需要大额启动资金时使用众筹方式并不多见（而且也鲜有成功先例）。Kickstarter平台上只有56个项目筹资超过100万美元，大约有1 000个项目筹资在10万到100万美元之间，大多数项目筹到2万美元或更少就很乐观了。


  2013年，比利时企业家米克·范隆、沃特·沃茨尔登和帕特里克·范维因波茨发布NewsMonkey平台。这个创新性的交互网站旨在颠覆新闻写作方式。平台读者的参与是这个平台的关键。这个平台鼓励读者对平台上登载的文章进行评论，也鼓励读者通过社交媒体分享他们的故事，将来读者还能向平台投稿。积极与网站互动的人可以获得一个特殊的社交地位。群体创意被植入NewsMonkey的理念中。为了证明这一点，网站的创建者决定采用众筹方式筹集部分启动资金。他们准备筹集10万欧元，最后他们筹到了31.5万欧元。所有的股东都是公司的主人，这些人的参与创造了情感纽带，也让网站获得许多优势。这支股东大军主要负责公司的公关和促销工作，毕竟他们希望自己的投资能带来回报。


  开发出自我控制健康检测仪的Scanadu也曾利用众筹方式筹资。2013年年末，公司通过众筹方式筹资130万美元。公司与投资者的关系也因此发生了飞跃。每个捐资人都能收到Scanadu第一个设备的试验机，这样一来，捐资人又变成了实验对象。他们的任务是试用机器并将他们的感受反馈给公司。还能有比这更牢固的情感纽带吗？


  众筹提供了机遇，让市场中有兴趣的那部分人与一个个公司联系得更加紧密。因为有了经济上的投入，他们也会在情感上更加投入。他们会跟踪项目的进展，充当优秀的项目公关大使。更重要的是，众筹不仅仅是小公司和新建公司在用。Aros空调的开发表明，像通用电气这样的大公司也正在往众筹这架马车上跳。


  3.众服


  2010年，荷兰T-Mobile公司忽然发现自己已经因缺乏用户导向而陷入公关危机，荷兰著名卡巴莱艺术家优普·万特·海克（Youp Van't Hek）对该公司长期以来的恶劣服务提出了批评。自这个事件发生之后，该公司取得了长足的进步，公司内95%的咨询服务已经变成了自助服务，剩下的问题都采用众服形式解决。T-Mobile在荷兰拥有最大的用户论坛，2014年的用户量约为19.3万人。在论坛里，用户与T-Mobile的员工互相帮助，共同改进公司的服务。现在65%的用户问题都由其他用户来解答，通常只需几分钟时间用户就能获得比较准确的信息。过去20%的用户问题由电话接听，现在采用了自我服务和众服形式，这一数字降到了1.5%。两种渠道的用户满意度目前高达8.5（满分10）。


  英国电信大佬Giffgaff在客服理念方面比T-Mobile还要极端。2009年创建之初，公司就决定不用自己的客服团队，所有的问题由用户解答，所有的投诉由用户处理。Giffgaff还将这些用户中的一部分培训成代理，这些代理可以获得免费电话积分，最积极的用户还能获得聘金。


  国际化妆品连锁商丝芙兰（Sephora）也采用了类似对策来处理稍有些不同的问题。关于他们的美容产品，他们收到了几千条用户问题。其中许多问题很有意思，但限于人手不足他们不能对用户的问题一一作答。于是，公司建立了一个丝芙兰团体：用户不仅可以交流经验，回答彼此的问题，还可以加强与丝芙兰公司的情感投入。“谈美”（Beauty Talk）就是用户可以分享她们最喜欢的丝芙兰产品及使用体会的数字平台，每天都有几千人登录这个平台。丝芙兰所做的客户研究表明，登录平台的人都是丝芙兰的超级粉丝。这些人较一般人在化妆品上的开销更多，这个平台因此也成为将她们聚在一起的绝佳方式。在具有共同兴趣的人之间建立联系也能起到加强用户与公司之间纽带的作用，因为是公司协调了用户之间的关系。在这个案例中，丝芙兰公司就是这个协调者。


  对任何公司来讲，众服这种方式都有诸多的优势。在第四章中，我介绍了自助服务较人工服务在成本上的优势，而众服成本优势还要大。如果人工服务是100的话，那么自我服务就是12，而众服只有9。这是另外一种快乐回报形式：低成本却能让更多的用户满意。众服还有一个优势：通过让用户彼此建立联系，用户关系因此又多了人性化的一面。


  4.众商


  第四个让众人参与到你的活动中来的一个可能性是：建立一个市场，让用户彼此进行交易。亚马逊的二手货网站就是个绝佳的例子。亚马逊的核心业务是售卖新产品，但亚马逊很精明，它看到了帮人出售二手货给他人的好处——这样人们会从亚马逊购入更多的新货！Etsy也是类似的平台，人们可以在这里售卖自家做的或手工制作的产品。


  这类网上市场很受消费者欢迎。Airbnb、Lending Club和eBay就是这类市场，这些都是人们可以卖东西的平台。但是有趣的是，各个公司自己也可以建一个这样的网上市场。这样可以把你的用户聚集在一起——从情感的角度看这是个好事——而且这样也能给你带来更多的生意。不久以前，巴塔哥尼亚就发布了Worn Wear平台，这是个让旧衣服重新焕发光彩的平台。公司从用户手中买回旧衣服，然后在eBay上以低廉的价格售出。


  通用汽车公司所处领域不同，它的理念也略有不同。通用汽车公司已经与RelayRides建立了伙伴关系，开展与Cars2Go类似的业务。新款雪佛兰、福特和凯迪拉克的车主可以选择将车出租给RelayRides的用户使用。如果有谁一两天不用车，他就可以把车租给别人赚点儿外快。加入RelayRides系统中的车辆数量已经相当庞大。通用汽车公司在这个业务中获得的好处是：那些不是通用汽车用户的人现在能熟悉怎么驾驶通用生产的汽车了。换句话说，这些车就像是用于试驾，同时又能给车主带来收入。这就是典型的众商的特点：让用户之间联系更加紧密，同时还能带来收益。


  人与人之间的联系，是用户关系中的终极要素


  将具有共同兴趣的人连接在一起可以创造令人愉快的氛围。如果你知道一家聚集了一群好玩儿的人的咖啡馆，那它一定是你喜欢的咖啡馆，也是很多人喜欢的咖啡馆。如果咖啡馆老板有创造力、有同理心、有激情，那么他很可能把他的咖啡馆变成一个金矿。这些都是你创造完美用户关系所需要的元素。你可以通过人与人之间的互动创造一种关系，然而用户与公司关系中的互动方式在逐渐减少，且这种趋势还会持续下去。但是倘若公司能够增加用户与用户之间的互动方式，那么这样也能以一种有效和高效的方式提升整个用户关系中的人性化程度。哈佛教授丹尼尔·吉尔伯特将他对幸福的研究汇总在一本名为《绊上了幸福》（Stumbling on Happiness）的畅销书中。他的最重要的结论是：长久的幸福与购物无关，也不取决于你设定了一条新的人生道路，而是取决于你与他人的社会性接触。如果公司能做到协调人与人之间的关系，那么会给用户关系注入一种浓烈的新型情感。


  众包与众筹两种方式都能以一种集约的方式将用户与公司联系起来。用户通过有组织的帮助或经济上的支持为公司做出有意义的贡献。这种形式的投入对于加强情感关系非常重要。众服与众商通过让顾客彼此互助或进行交易活动为消费者带来额外的价值。用户之间牢固的纽带可以生成用户与平台之间的牢固的纽带，这种纽带使得用户之间的互动成为可能。推特与脸谱网没有自己的内容，但是仍然在许多人的生活中占据着很重要的位置。最后一步，我们需要想象究竟用户采取什么样的最佳方式才能为彼此创造价值，这一步将引领你在未来建立起最好的用户关系。


  人变得更加数字化了，现在是把数字化变成人的时候了。


  人性化的变革：最重要的成分


  将人加入到用户关系数字化中非常重要。在前几章里，我对人性的这一部分元素做过一番描述。将这些元素加入到客户关系中，便可以将公司带入“当数字化变成人性化”的境界。
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    图9.2 “数字人性化”象限

  


  下列元素构成人性化用户关系的变革的核心部分：


  
    • 科幻已经成为科学现实：计算机和技术越来越带有人的特点。我们正在经历第二次工业革命，这场革命已经超越了人类的智力极限。出于这个原因，许多工作已经自动化。


    • 技术的人性化一面正在变得越来越强大。未来用户关系中的许多人性化部分将由计算机和网络虚拟助手来执行。但是在未来的几十年里，计算机人性化的能力依然有限，还无法完全取代人。


    • 目前，人仍然可以是技术的补充，甚至最好的数据分析也需要人的创造才能变得有效。


    • 尽管我们期待未来技术卓越，但是人依然在用户关系中发挥着重要作用。人们之间互动的核心目标就是在用户关系中注入情感。


    • 数字化界面具有时尚、操作性强的优良特性，效率与极端用户导向实现了完美的融合。人性化情愫设置因其增加了情感因素而使客户导向得到了加强。


    • 真心营销有助于与市场建立情感纽带。真心营销的本质特征就是对用户、对员工以及对整个社会要态度积极，目标远大。


    • 成功地执行真心营销策略一半要仰赖公司领导人的个性，另一半则取决于员工的素质。真心营销就是高层管理者的个性与为他们工作的人的态度的结合。


    • 即使数字化渠道运行完美，73%的用户仍然希望跟与他们打交道的公司的工作人员接洽。在这种情况下，当出现问题时，人可以起到安全网的作用。在这些情形中，人与人之间的互动要重要得多。


    • 在用户关系中，人与人之间的接触在减少，所以这类接触便成为这一关系中的稀缺元素。计算机不能表达情感，但人可以做到理智与情感并重。在现代用户关系中，稀缺的人力资源一定会在计算机鞭长莫及的领域大放异彩：建立情感联系才是重中之重。


    • 生成积极情感所必需的元素有创造力、同理心和激情。这三个禀赋为人所独有，它们可以为用户创造重要的附加值。


    • 群体经济飞速发展，用户通过合作来创造附加值。这种经济将对当今许多传统的商业模式造成破坏。各个公司必须深思熟虑，筹划如何才能利用好这种新的群体经济态势，让自己的用户关系变得更加人性化。


    • 众包、众筹、众服和众商为公司必须使用的、体现群体经济理念的4种方法，这4种方法可以创造更有激情、更具人情味的用户关系。鉴于人与人之间的交互数量在下降，公司为用户之间的合作创造便利条件就显得尤其重要。


    • 现代商业关系不仅是用户与公司之间的关系，更是一个融合各种不同关系的网络。现在用户与各公司的数字化平台之间、用户与公司员工之间，以及用户与公司的其他客户之间都建立了联系。倘能对这些联系进行妥善管理，各个公司就可以建立起一种新型关系。数字人性化的那一天到来了！
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    图9.3 终极象限

  


  当数字化成为人性化


  当数字化成为人性化，两个极端会完美互补。在数字化世界与人在这个世界所发挥的作用之间会产生张力，这个领域妙趣横生，引人入胜。下面展示的最后一个模型，概括了每个公司在当今世界中正在面临的挑战：
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    图9.4 当数字化成为人性化

  


  重要的是将数字化变革落到实处，且行动一定要快。开发数字化生态系统，将用户关系自动化，形成行之有效的数据库策略，开发始终如一的数字化策略，这些是最基本和最必要的短期要求。但从长期来讲，自动化和数字化还不足以让公司有优劣之分。我们还有必要加上一个元素：人性化维度。


  这个人性化维度会沿着两个方向发展。首先，技术会接管目前用户关系中越来越多的人性化元素。这是“当数字化成为人性化”这个等式中的技术性的一面。过不了几年，人们就会很难区分哪个是真人的声音，哪个是计算机的声音了。但是让计算机声情并茂恐怕还有待时日，技术化不会走得太远以至于造成巨大影响。


  其次，计算机有限的情感能力意味着，我们需要寻找不同的策略来赋予所需要的人性化界面以情感的力量。如果一个公司希望将情感注入用户关系中，那么在可以预见的未来只有一种选择：这种情感一定是人所提供的情感，而这就是“当数字成为人性化”这个等式中人性化的一面。通过应用真心营销理念，通过进一步提升人性化界面和使用群体的力量，便可以将这个人性化的一面付诸实践。


  用户的本质是人性化


  未来的用户关系既是人性化的，也是数字化的。在本书中，我想强调这两种变革都很重要。眼下，大家都在谈数字化，这样做存在一个风险：人性化的战略意义会被忽视。


  读了这本书后，我希望各公司能仔细斟酌用户关系的方方面面，从而在向“当数字化成为人性化”的境界挺进过程中目的性更强，动作也更迅速。在数字化和人性化这两个维度上的进步都是必需的。


  这本书重在启迪而非指南。没人能准确地预测明天会是怎样一番情形。倘若几年甚至几个月后我们再讨论这个话题，很可能不清楚该加入哪些因素。但有一点是确定的：只有那些具有开放思维和快速调节适应能力的公司才能成功实现变革并生存下去。某些公司带着防御性心理看待新的进步，某些公司则踟蹰观望。这样的公司未来堪忧。


  每个公司都面临这样的挑战，每个人也面临着同样的挑战。我们应该用开放的心态看待数字化的各种可能性，随时准备快速和从根本上实施变革以应对这些可能性。下一个10年，公司对员工的期待会发生很大变化。不愿进步的人将会陷入择业窘境。


  未来，在职场上保持自己的价值和保住饭碗是我们所有人都要面临的一个巨大挑战。这本书的写作目的就是帮助公司领导者建立长远的未来发展战略。但本书也是写给那些对用户关系未来感兴趣的读者的。这里我要向读者提出一个请求：无论你是谁，也无论你出于何种原因选择读这本书，如果你读了一遍，那么请你再读一遍，但是重读时请从新的角度思考下面这个至关重要的问题：对于我个人来说，这一切意味着什么？


  祝各位好运！


  致谢


  本书是我的第三本管理学著作。每当提笔写下我的想法的时候，我都思绪万千。每次把书稿发出去征求专家、家人和朋友的建议时，那种激动的心情都无以言表。在这里我要感谢所有直接或间接帮助过我的人，你们让我的书得以付梓。我还要感谢所有愿意拨冗阅读此书的读者，希望它对你们所有人都能有所启发。


  首先要感谢的人是我的最重要的读者——我的妻子艾薇·赛摩提尔（Evi Seymortier）。我和艾薇自2014年1月起就在我们的公司一起工作了。这段梦幻的时光让我享受其中。艾薇，谢谢你一直以来对我的初稿以及后面的修改稿的诚恳的批评指正。也感谢我的两个儿子，西贝和马蒂斯，感谢你们在我写书的过程中给我们带来的快乐，不知不觉中，你们竟给了我们极大的激励。


  我还要感谢几位给我批评指正的读者：巴特·德威利（Bart De Waele，Wijs公司首席执行官），克里斯·范道斯莱尔（Chris Van Doorslaer，Cartamundi公司首席执行官），鲁迪·蒙纳尔特（Rudy Moenaert，荷兰TIAS商学院营销学教授），吉诺·范奥瑟尔（Gino Van Ossel，根特大学商学院营销学教授），哈里·德梅（Harry De Mey，LDV United公司首席执行官）和山姆·波特鲁特（Sam Berteloot，Sports Ad-X公司首席执行官）。还要感谢我的父亲玻尔·范贝勒戈姆（Pol Van Belleghem），你的宝贵的评价让我的书更加完善。


  非常感谢彼得·汉森（Peter Hinssen）拨冗为本书作序，对此我深感荣幸。我们之间的合作留下了许许多多难忘的时刻，感谢您给我的宝贵建议。您的建议给了我很多灵感，最终让我的故事得以成型。


  本书的内容是建立在我的研究成果之上的，因此，我非常感谢我的研究伙伴们，感谢SSI（数据收集），感谢No-Problem（数据转换），你们持之以恒的支持和配合对我来说至关重要。
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Look Rating

Voting Results 4.89
Unworn Items +0.00
Winter Items +0.08
Total * 4,97
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