


创业的现实




[美]盖伊·川崎　著




李亦敏　译







中信出版社




版权页




图书在版编目（CIP）数据



创业的现实：另类创业百科/（美）川崎著；李亦敏译.—北京：中信出版社，2010.12



书名原文：Reality Check The Irreverent Guide to Qutsmarting, Outmanaging, and Outmarketing Your Competition



ISBN 978-7-5086-2489-1



I. 创… Ⅱ. [1]川… [2]李… Ⅲ. 商业经营－指南 Ⅳ. F715-62



中国版本图书馆CIP数据核字（2010）第213361号



Copyright © 2008 by Guy Kawasaki



Simplified Chinese translation copyright © 2010 by China CITIC Press



All rights Reserved including the right of reproduction in whole or in part in any form.



This edition published by arrangement with Portfolio, a member of Penguin Group (USA) Inc.



出版发行：中信出版集团股份有限公司（北京市朝阳区惠新东街甲4号富盛大厦2座 邮编 100029）（CITIC Publishing Group）



字数：410千字



版次：2010年12月第1版



京权图字：01-2009-0846



书号：ISBN 978-7-5086-2489-1



定价：45.00元



版权所有·侵权必究




目录






	
封面语


	
序一


	
序二


	
引言


	
创业初期的现实

	
第1章　艰难的创业初期


	
第2章　创业初期的幕后故事


	
第3章　企业内创业的艺术


	
第4章　商品化的艺术


	
第5章　傻瓜都能懂的宗旨






	
募集资金的现实

	
第6章　投资者的愿望


	
第7章　如何引起投资者注意


	
第8章　行动纲领的艺术


	
第9章　进行推销的10/20/30原则


	
第10章　风险投资家的10大谎言


	
第11章　创业者的11大谎言


	
第12章　募集天使资本的艺术


	
第13章　风险投资法律常识


	
第14章　律师的16大谎言


	
第15章　风险投资能力测验






	
计划和执行面临的现实

	
第16章　战略悖论：苹果公司是怎么搞砸的，微软公司是如何走运的


	
第17章　制订业务计划的技巧


	
第18章　财务预测的艺术


	
第19章　业绩不佳的公司应采取什么财务模式


	
第20章　执行的艺术


	
第21章　蜜月之后


	
第22章　自力更生的艺术


	
第23章　董事会会议的艺术


	
第24章　我怎样用12 107.09美元建立了一个web 2.0、用户创建内容、公民当记者的长尾社交媒体网站






	
创新的现实

	
第25章　创业的艺术


	
第26章　解决方案的七宗罪


	
第27章　创新的误区


	
第28章　黏性


	
第29章　工程师的谎言


	
第30章　怎样战胜硅谷


	
第31章　最纯粹的工程师：沃兹






	
市场营销的现实

	
第32章　妨碍市场应用的笨主意


	
第33章　名字的游戏


	
第34章　品牌化的艺术


	
第35章　框定或被框定


	
第36章　获取线索：全球青年市场


	
第37章　谭氏艺廊的教育意义






	
销售和宣传布道的现实

	
第38章　销售的艺术


	
第39章　分销的艺术


	
第40章　宣传布道的艺术


	
第41章　自己动手做公关


	
第42章　媒体人如是说


	
第43章　忘掉重要人物






	
沟通的现实

	
第44章　有效的电子邮件


	
第45章　演说的技巧


	
第46章　怎样博得观众们的起立鼓掌


	
第47章　演讲是一种表演艺术


	
第48章　怎样成为DEMO之王


	
第49章　怎样在专题讨论小组上一鸣惊人


	
第50章　怎样成为一名出色的专题讨论组主持人


	
第51章　博客的艺术






	
诱惑的现实

	
第52章　影响别人的心理学


	
第53章　创建网络社区的艺术


	
第54章　客户服务的艺术


	
第55章　权力3.0：更善良、更柔和、更好


	
第56章　闲聊的艺术


	
第57章　取悦小人物的艺术


	
第58章　取悦大人物的艺术


	
第59章　怎样取悦一个博主


	
第60章　维系好伙伴关系


	
第61章　合作伙伴的10大谎言


	
第62章　杰基·奥纳西斯的10个问题






	
竞争的现实

	
第63章　防御的艺术


	
第64章　对立的看法：专利与竞争力


	
第65章　逼疯对手的艺术


	
第66章　怎样保持头脑清醒






	
招聘和辞退的现实

	
第67章　雇用员工的艺术


	
第68章　现实的招聘


	
第69章　与雅虎首席人事官利比·萨廷谈论的13个问题


	
第70章　21世纪就业辅导


	
第71章　你想知道但却不知如何获得的硅谷求职大全


	
第72章　问新公司的9个问题


	
第73章　怎样在信息分类网站上找工作


	
第74章　怎样通过信息分类网站招聘


	
第75章　卡罗尔·德韦克研究的效应


	
第76章　裁员的艺术


	
第77章　解聘员工的艺术






	
工作的现实

	
第78章　像在监狱里工作


	
第79章　怎样通过瓶颈


	
第80章　职场怪杰


	
第81章　本学年要学的十几件事情


	
第82章　为什么聪明人总办糊涂事


	
第83章　为什么聪明公司办糊涂事


	
第84章　怎样预防笨蛋爆炸


	
第85章　你是个自大狂吗


	
第86章　一个不混蛋规则


	
第87章　你的老板是个混蛋吗


	
第88章　总裁的17大谎言






	
行善的现实

	
第89章　Kiva的6堂课


	
第90章　社会性组织的企业家精神


	
第91章　从企业向非营利性世界的转变


	
第92章　幸存的艺术


	
第93章　我生命中的经验教训






	
尾声　创业的现实一览表


	
致谢







封面语



献给我的4个孩子：

纳特、诺埃米、诺亚和尼克

在我生命中的每一天，你们4个人都在对我进行考核。




序一



想象一下建立在美国仙丹和红牛饮料之上的美国梦，你就对硅谷的生活状况略有所知了。的确，歌手弗兰克·辛纳屈（Frank Sinatra）称纽约为“不眠之城”，但这只不过是因为弗兰克从没去过硅谷。这片从旧金山延伸到圣何塞的狭长地带是另外一个所有人似乎都毫无睡意的地方。你知道为什么吗？因为每个人都要彻夜工作，带着梦想，满怀期待。

没错，这里有钱，但是还有别的东西，那些更强有力也更有诱惑力的东西。这里有改变世界的机会。人们在这里能赶上一个正在涌起的浪潮，然后去进行一生只有一次机会的冲浪冒险。有没有想过那些靠技术公司发家的人为什么总是回来再重新开始？他们根本管不住自己，因为这里太好玩了。如果他们失败了，谁在乎呢？现在想一下这个问题。世界上还有什么地方能让你失败后—我是说一败涂地—仍能得到另一个机会？并且这个机会之后还有另外的机会接踵而来？

在地球上，硅谷是个独一无二的地方，它是美国最后一个真正的精英凭借某个伟大想法和拼命工作的愿望就能把一群默默无闻的年轻人变成亿万富翁的地方。这里不是华尔街、华盛顿特区或好莱坞，在那些地方能否成功很大程度上取决于你认识哪些人以及你上的哪所大学。硅谷不在乎你在哪里读的大学，甚至不在意你是否上过大学。它只在乎想法，你有一个好想法吗？编个程序出来试试吧。

如果你正在读这本书，你可能已经有了想法，并且正梦想开创一番事业。你需要学习的东西很多。怎样筹集资金，怎样建立团队，怎样销售，怎样闲聊拉关系，怎样做报告，怎样影响人们并使他们信任你。想了解硅谷的情况，没有比盖伊·川崎更好的向导了，这位传奇的“布道员”和风险投资人似乎认识那里每个人。而且，他是为最早的苹果Mac电脑做市场的人，那还是1984年。你听说过吗？

也许你曾梦想遇到一位良师益友，一个明智的硅谷百事通，他们愿意庇护你并告诉你关于硅谷情况的内部信息。好吧，那你现在找到了。我对于志向远大的创业者的建议如下：读这本书；接着学习，听盖伊说了什么；采纳他的意见，然后放下书开始工作。没有时间可浪费，硅谷已经有另一个人在追求和你同样的事情，也许还不止一个。所以任何做对、第一个做到的就是胜者。哦，也许还有些运气成分。

祝你好运!

丹尼尔·莱昂斯，亦称冒牌乔布斯

2008年6月




序二



下面是商业书籍有史以来最好的序言。它之所以产生，是因为丹（即序言之一的作者丹尼尔）在写完第一个序言不久，宣布不再使用冒牌乔布斯这个名字。我请求他以冒牌乔布斯的名义写最后一篇—这对于我的书将是多么大的荣幸啊。幸运的是，他同意了，所以本书有两个序。









你知道每当我听到盖伊·川崎这个名字会想到什么吗？摩托车。这是真的，我一听到他的名字首先想到的就是这个，虽然人家一遍遍地告诉我盖伊实际上和摩托车毫无关系。所以我努力不让自己往摩托车上想，但是接着，他的姓是川崎。你还能想到什么？不要因为他是个VC

[1]


 就想到越南，因为那一点也不好玩，越战结束时盖伊还是个小屁孩呢。

无论如何，由于盖伊不是一个摩托车设计师，也不是越共的成员，所以我通常能想起来的就只是20世纪80年代他曾在苹果公司为我工作的事实。说实在的，那时他并没给我留下很深印象，其实我记不得与他有关的任何事情，但是我要求人力资源部门调出他的记录，表面看起来，我们对他唯一的记录是他经常在食堂里插队，很多人不喜欢他。

无论如何，盖伊在这里工作了大约15分钟，但是他在过去20年里一直靠这个吃饭，还有别的对他更有利的东西。他成名的原因是创造了技术布道的概念，他创造了这个由古怪的苹果机粉丝组成的庞大团体，他们会为了获得我们的产品而通宵等待，并对那些敢于批评苹果公司的人发起攻击。到今天为止，这些狂热的苹果迷还把我像神一样崇拜，不让我有片刻的安宁或隐私。他们偷走我的汽车牌照。有人甚至出现在我的住所外面，希望能在我开车出入的时候看我一眼，他们让我的生活简直像人间地狱。

所以，谢谢你，盖伊·川崎。感谢你这个该死的家伙，你做得很不错，这就是我最想说的，你这个家伙。

那么盖伊的这本新书是关于什么的呢？说实话，我不知道。我没读这本书，我甚至无法装做读过。我跟盖伊说：“伙计，你看，我不读书，可以吗？图书是上个世纪的技术了。如果你想把你的书做成一个电影或一个播客，如果你想把这个视频或音频下载到一个可爱的iPod或者iPhone里，那你大概已经创造出了一些我所认为的可称之为现代的内容，但即使那样我都不见得会读你的这部作品，因为我不需要听你关于新公司、市场营销或筹集资金等乱七八糟的主意，因为我已经是我们星球有史以来最伟大的商人了。我忘记的营销知识比你知道的都多，除了这个，我还非常非常忙碌和重要，我的钱多到余生可以天天用百元大钞擦屁股，而我的钱还是比包括你在内的几乎全世界的人的钱都多，从上次我查账户以来，你这个风险投资人根本还没让这个世界疯狂。”

不过我跑题了。

无论如何，盖伊胆小到不在意我是不是读了他的书。正像他对我说的那样，他想要的全部就是封面有一个路人皆知的名字。别人都不理他，所以他不得不给我打电话，所以，很好，我先让他恳求然后再让他做一些有伤自尊的事情，比如单腿站立半小时，跳来跳去，出怪声音，然后我说，好啦，好啦，够啦，你这个大怪物，我会给你写点东西。

所以就有了这篇序言，代表我正式认可此书。《创业的现实》是迄今为止写硅谷的最好的书。这是一个重要且必要的工作，一本应该被全国每所商学院当成必读书目的书。我多希望1976年我在车库里开创苹果公司时手边有这本书。我确信我当时不会读它，但是如果那时候它已经问世并帮助那些想开办公司但又不能解决生意中一些比较微妙问题的人—比如你需要把产品卖到比它们的制造成本更高的价钱—渡过难关，仍然是很好的。

那是一个真正超级重要的课程，然而很多人却忽视了，尤其是在硅谷。无论怎样，如果这些最明显不过的事情对于你来说还不算超级显著，那么你可能需要读这样一本书，让盖伊川崎这样的人用一个孩子能懂的语言教你如何创办公司。

现在我又在想摩托车了。真该死！抱歉，资讯贫乏的商人模仿秀者，我向此刻由你的愚蠢凝视和我的明智语句融为一体的地方致敬。爱你们，我走了。

冒牌史蒂夫·乔布斯

2008年7月




引言



一本真正的好书不仅在于让我能够阅读，更在于教给我比阅读本身更重要的东西，从而使我必须很快抛开它，按照书里的暗示开始生活。阅读只是开始，行动才是结局。

—亨利·戴维·梭罗





当创业者们让我给他们的想法提意见时，我会问他们是想听真实的意见还是想要“听起来很顺耳”但毫无意义的废话。大部分人选择了前者，由于能从我的逆耳忠言中学到有用的东西，他们通常会感谢我。表面上，礼貌性的赞扬和应景的说辞（这很有意思，我再和你联系）比信息和反馈（你的财务预测过于乐观）更加常见。这使我断定：创业者和潜在的创业者缺少直接而真实的信息。

同时，我因为博客的缺陷而感到灰心丧气。2006年，我认真地开始写自己的博客“如何改变世界”(How to Change the World)。很快，我发现人们一般就看看博客首页，很少再往下翻或者搜索以前的材料。可是，我希望我的博客一直能为各种有趣的创业话题提供参考资料，但博客和网络资源并不适合每个人的胃口。

这两种动力促使我出版了《创业的现实》这本书，也就是说，我希望为那些渴望做出一番事业的中坚分子们提供切实可用的关键信息，并且想把这些信息放在一个人们能够随手翻阅的东西里—也就是一本书里。为什么呢？因为书比博客更方便取阅查看，而且经过编辑过的文字比博客更精细，事实也更确凿可信。另外，书也不受网络连接、电池使用时间以及网页是否可以打印等条件的限制。最重要的是，你可以在书上写写画画，贴便签，或把书页折角来做标记。

简言之，《创业的现实》汇集了我所做过和见过的有关成功组织创立和运营的所有最好经验,既综合了各种经验和信息，又是对我以前著作的升级和补充。本书的焦点只集中在一个组织的创办阶段和经营方面，不过只要你能灵活运用，书中的经验教训适用于公司生命的各个阶段，但处于穷途末路的阶段除外。我希望是《创业的现实》能让你行动起来—换句话说，能通过亨利·戴维·梭罗对于“真正的好书”的考验。我要告诉你的是：对一个作品最高的肯定莫过于，作者看到该书读者因为受书中内容的启发而把世界变得更美好。

盖伊·川崎

加利福尼亚 硅谷




创业初期的现实



有这样一个童话：两个男孩或女孩在车库想出了一个绝好的创意，然后就去找投资人，投资人很快就资助了他们。他们的产品也很快获得了普遍好评，使用该产品的用户数量空前。公司立刻赢利，上市之后比谷歌公司还成功。然后，公司不断创新，持续几十年长盛不衰。但是现实中没有童话，所以这一部分的任务就是解释创业最初几年确实会发生的事情，里面也必然包括无数的奋斗与挣扎。




第1章　艰难的创业初期



我在苹果公司取得的所有最好成绩归功于两点：一是因为没钱，二是因为以前从来没做过。

—史蒂夫·沃兹尼亚克

[1]




我们跑到雅达利

[2]


 公司跟人家说：“嗨，我们有一个惊人的创意，可能会用到你们的某些零件，怎么样，你们打算为我们投资吗？如果不行，我们也可以把创意送给你们。我们只是想把它变为现实。只要付我们薪水，我们就为你们工作。”他们说：“不。”我们只好又去了惠普公司，结果人家说：“嗨，我们没法雇用你们，你们这些人大学还没毕业呢。”

—史蒂夫·乔布斯









反复尝试、精益求精、出奇制胜以及幸运垂青当然是公司成功的要素，不过，倾注心血去做一件在别人看来“不可能”的事情而又不自知也是一个因素。杰西卡·利文斯顿（Jessica Livingston）在《创业者：创业初期的故事》（Founders at Work: Stories ofStartups'Early Days）这本书中叙述了创业者在起步时面临的种种现实问题，这些内容堪称一座金矿，尤其是下面这些，不仅令你耳目一新，还会使你大受鼓舞。

·詹姆斯·科里尔

[3]


 （Tickle）

“公司刚成立时，我们想改变整个世界。我们在网站上提供了各种测试，想帮助人们解决生活中的问题，包括焦虑测试、父母角色测试、关系测试和沟通测试。结果没有一个人来做我们的测试。后来改为：‘让我们来做个测验，看你属于哪个品种的狗狗’，结果这个测试上线8天，就有100万人争先恐后地上网来测试。”

·卡泰丽娜·费克
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 （Flickr）

“Flickr最初只是一项功能，而非真正意义上的产品，它是一种即时通讯工具，可以让人们把图片拖动并放到别人的电脑桌面上，从而让他们知道你看过什么。”

·保罗·格雷汉姆
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 （Viaweb）

“我们俩都不知道怎么写软件，也不想学。似乎最好应避开这个别人都会使用的方法而另辟蹊径。所以，当我们刚刚有了做基于网络的应用程序这个想法时，我们最大的想法就是：‘感谢上帝，我们总算不必使用windows写软件。’”

·安·温布莱德

[6]


 （Open Systems，现在是风险投资人）

“那时候我站在六七十个人前面，他们差不多都有50多岁，而我才20多岁，我们举行了一个‘特价’活动，我在活动中说：‘如果今天你给我一万美金的支票，就可以对我们的一个模块拥有无限的权利。’……那天我回到家时，钱包里装着12到15张一万美元的支票。”

·蒂姆·布拉狄（雅虎）

“我记忆中最有趣的事发生在1995年5月，那时因刚经过一场大风暴，所以电网坏了好几天，我们不得不租了一台发电机，每天24小时轮流加柴油，这种情况一直持续了7天。我们调侃说：‘今天多少网页用一加仑柴油啊？’”

·米奇·卡普尔
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 （Lotus Development）

当问及他想从Sevin-Rosen投资公司
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 拿多少钱时，他说：“我想我可能说的是200到300万美金。除了我和乔恩·萨克斯（Jon Sachs），以及一个正在开发的初期阶段电子制表软件，我们一无所有。所以我认为那是我能要的最高价，否则人家会觉得可笑。”

·查克·盖斯切克

[9]


 （Adobe）

谈到1977年施乐（Xerox）公司高管太太们对PARC技术演示会的反应，他说：“她们喜欢这些东西，她们坐在桌边摆弄鼠标，改变着屏幕上的一些东西，然后她们按下打印按钮，发现在纸上打印出的东西和屏幕上一模一样。于是她们禁不住赞叹：‘哇，太棒啦。如果这项技术能得到应用，那肯定会改变现在的办公状况。’（遗憾的是，施乐高管们并没把太太们的话放在心上，这就是今天Adobe和苹果公司之所以存在并成功的原因了。”

·詹姆斯·洪
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 （Hot or Not）

在谈到他的第一个测试网站时说：“除了我和吉姆（合作创始人），我老爸是第一个看到Hot or Not网站的人，而且看得很入迷。我老爸当时已经60岁了，而且是已退休的中国人，按说应该没什么性需求了，结果他边看边评论：‘这个女孩很辣，而这一个一点儿都不靓。’”

“在提到让父母来帮忙调整图片时，他说：“刚开始我让爸爸妈妈帮助我们调整照片，因为他们已经退休了，闲着也是闲着。过了几天我问老爸工作进展如何，他说：‘噢，简直太有意思啦。你妈妈还看到一个男孩和两个女孩在……’所以我对吉姆说：‘老兄，我爸妈不能再做这个了，他们整天都在+看色情图片。’”

这些故事描述了创业伊始发生的事情。成功青睐那些热情洋溢、相信自己能改变世界的疯狂的人们，而不喜欢已“被证明”的“职业”人士。持这种观点的人并非我一个，我曾听红杉资本（Sequoia Capital）的迈克尔·莫里茨（Micheal Moritz，谷歌的投资人）说起他愿意投资的创业者类型，他的要求用我自己的话概括就是：30岁以下的年轻人，正在制作一种他们自己想使用的产品。对此我举双手赞成。


连续创业者存在的问题


遗憾的是，像迈克尔·莫里茨这样、不在意企业家缺少“完美背景”的风险投资家太少了。大部分投资人希望看到一个被证明的专业队伍，拥有得到证明的技术和被证明有效的市场运作模式。事实上，一个普遍接受的理论是：那些“连续”创业者，由于在过去的巨大成功中积累了丰富的经验，又不甘心这么年纪轻轻就驻足不前，所以是开创下一个大事业的最佳人选。

可是，正是那些未得到“证明”的创业者开办了那些改变全球的大公司：惠普、苹果、eBay、微软、谷歌、雅虎以及YouTube。我认为连续创业者之所以在后来的创业中失败，是由于以下原因：

·连续创业者总想证明他们的第一次成功并非偶然。他们的创业原因不是从技术（“这难道不很棒吗？”）或客户（“肯定有更好的方法”）出发。而是出于“我要证明我很有才”的想法，与解决人们的问题和改变世界相比，这个创业理由不堪一击。

·连续创业者没分清因果关系和相互联系。过去成功的真正原因，可能是瞎猫碰上了死耗子，可是很少有人能意识到这一点，更别说承认了。所以，他们空有幸运儿的狂妄自大，而不具备千锤百炼后的经验和远见，而狂妄自大对于创业者绝对是有害无益。

·连续创业者故伎重演。如果第一次使用这种方法取得了成功，怎么能批评他们再这么做呢？举例来说：如果第一次制造了一台高端电脑，那么第二次又会制造一台高端电脑；如果第一次创业时使用经销商，那么第二次又会仍使用经销商。如果第一次靠泄漏内容来吸引眼球，并把公司卖给了一个更大更有钱也更笨的公司，然后第二次还想这样再来一遍，试问还能行得通吗？

·连续创业者使用的员工换汤不换药。雇用那些曾跟自己同甘共苦取得过成功的兄弟，有什么错吗？毕竟，他们已经证明自己能够取得成功了。不过，为了继续取得成功，你需要找一批“无知者无畏”的人，这些人能推动你的事业发展到最大的极限，并能找到新的方法来应对新的市场。所以，无知有时候不仅是件好事，而且堪称强大的力量。

·连续创业者不（或者不能）像过去那样勤奋努力了。当你有了孩子，有了大房子，有了度假别墅，有了名牌车，你的态度和你最看重的事情也改变了。事实上，态度应该改变，要不人也不会成长。不过，为生存而工作和为成就感而工作毕竟不同。他们也可以说这次创业也同样渴望成功，但我们都清楚：他们第一次创业时对成功的渴望，不必声明就溢于言表。

·连续创业者没遭到周围人的太多反对。连续创业者的生活是很美好的：他们胸有成竹，昂首阔步地踏进这个新领域，告诉人们他们的上一个公司卖了多少多少钱，现在他们在开另一家。谁会对他们的计划挑毛病呢？他们属于“被证明”的成功人士，没有人愿意跟他唱反调，因为那只会自讨苦吃。

·连续创业者在新公司充当新的角色。比如，在第一个公司中，某人作为工程师担任工程副总，但到下一个公司她成了总裁兼创办人。善于设计芯片的人并不意味着也能当个好总裁，因为你可能放弃了自己擅长的事情而在做自己不擅长的事情。


平庸的英雄主义


与其追问专业创业者的经验，不如探究平常人何以也能创造不平凡的业绩，并最终成功的原因。斯坦福大学的菲利普·津巴多博士（Philip Zimbarrdo）和太平洋心理学研究所（Paci?c Graduate School of Psychology）的芝诺·佛朗科（Zeno Franco）就这个问题写了一篇名为《平庸的英雄主义》（Banality of Heroism）的文章。

简要地说就是英雄主义需要具有一种“英雄主义的想象”，按照作者的话，就是“想象当面临身体上或社交上的危险情况时，自己与这些情况中假定的问题进行斗争，并考虑自身行为与后果的能力”。根据津巴多和弗朗科的观点，英雄往往会有5种举动：

1．对需要采取英雄举动的情况时刻保持警惕。

2．因为有自己的坚定立场，所以不怕遇到冲突。

3．能超越当前，去想象另一种未来图景。

4．不为自己的碌碌无为而辩解。

5．相信人们欣赏英雄（通常是不太常见的）举动。

这5个特征也同样适用于创业者：善于寻找机会、渴望突破现实局限、想象还有一个更好的途径，拒绝安于现状，能制造一种产品或服务，当然前提是希望人们会喜欢它。说到底，如果你身上能体现出这些特征，你可能很有资格成为英雄。












第2章　创业初期的幕后故事



与从事其他专业的人相比，工程师的巨大责任是他的作品是人们有目共睹的。他的每一步行动都实实在在地呈现在人们面前，所以他不能像医生那样用坟墓掩盖自己的错误，不能像律师一样大事化小、小事化了或者指责法官，不能像建筑师一样用树木和藤蔓掩盖自己的败笔，更不能像政客一样用指责对手和希望人们忘记的方法来掩盖自己的缺点。工程师无法否认作品是出于自己之手，如果他的作品失败了，那就罪不容赦。

—赫伯特·胡佛









本章引自格伦·凯尔曼（Glenn Kelman）的文章，他是Redfin
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 公司的总裁，该公司的业务是网上售楼。我在这里引用这一段，是用一个正处于创业初期阶段的创业者的视角来审视公司起步阶段的幕后故事。

最近，我一直在思考这个问题：为什么我们总是在关注创立一个新公司到底有多困难而非多容易？可是现在好像困难已经过时了。就好像大学生们吹嘘他们几乎没学到什么东西一样，今天的创业公司也在有意透露出一种轻松的感觉。但在我工作过的所有地方，我们心中的感觉却都恰恰相反。我们不但受到各种怀疑言论的攻击，而且被自己弱点的限制，于是各种反复无常的行为、暴躁愚蠢的繁文缛节将我们紧紧包围。

如今，经历过几次创业的初期阶段，我甚至不能确定自己是否还愿意那样一帆风顺。我去硅谷时的目标可不是一天工作两个小时，是否还有人记得史蒂夫·乔布斯发布苹果Mac电脑电脑时的老录像，当时他眼含泪水。虽然乔布斯是大名人，而我默默无闻，但我依然能体会他的感受。我对于门户程序以及Redfin—一个初出茅庐的房地产网站—也有同样的，有点可笑的反应。

“自大狂的创造乐趣”，精神分析师埃德蒙·伯杰（Edmund Berger）这样写道，“能生产出一种兴高采烈的情绪，而且也是平常人体会到的那种洋洋得意所无法比拟的。”乔布斯不仅仅是因为高兴而流泪，而且是由于在制造这个美好产品的过程中经历的所有修补、完善、挑剔、责难，以及种种吹毛求疵、产品返工和自暴自弃等情感历程而流泪，但在这一瞬间，所有这些付出都得到了回报。

陀思妥耶夫斯基的灵魂能够进入天堂，因为他们从来没认为自己配进天堂。同样，成功的创业者也不会认为其他创业公司会碰到和自己一样的困难，因为创业者总是习惯于拿那些宣告胜利的发布会以及成功公司经过修订的历史来对照自己日常的艰苦拼搏。为了让你知道自己并非孤军奋战，我总结了创业初期最常遇到的10种现实情况：

1．最忠实的信徒也会因最轻微的刺激而发飙。创业公司中最好的员工往往会非常焦虑。他们熬夜接听咨询、帮助的电话，顶撞上级，并引用约耳·史波斯基
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 关于Aerons椅子的看法、保罗·格雷汉姆关于酷比魔方的看法。他们是你的心腹和骨干，所以你必须满足他们的要求，即使他们要求很多。而唯一让他们死心塌地跟你干的办法就是让他们各司其职。

2．优秀的人需要大项目。如果你做的事情毫无价值，那你也找不到有价值的人来做。我经常想到艾兹拉·庞德（Ezra Pound）对他的史诗《诗章》（The Cantos）的评价：“如果这是个失败，那这个失败抵得上这个时代所有的成功。”我们不是在写诗，但是与我们利益紧密相关的是我们是与房地产代理的竞争，而不是仅仅给他们打广告。所以，你需要一个大项目以便雇用那些对此感兴趣的人加盟。

3．创业公司怪人云集。如果让你离开微软公司，加入一个新兴公司，你肯定对目前的工作状况心怀不满，并且不切实际地认为新的环境也许会有所改变。这是一种不稳定的联系，其结果可能是集体情绪波动和员工良莠不齐，所以如果你新公司古怪的人似乎多了一些也不用担心。

4．好程序需要时间。一个出色的软件工程师胜过10个平庸之辈，尤其在开创一个项目时。但是出色的工程师也需要时间：每当想到我们的人才带着些有关工程范例的新灵感时，我们就不必再费神费时为设计和测试进行日程安排了，因为我们已经付出努力了。创造出与众不同的优良的东西是需要时间的，而过于要求时间有时则适得其反，所以要“忙而不乱”。

5．每个人开发的产品都必须不断改进。制作第一代产品可以走的捷径以及不曾预料到的问题，总能说明你必须在制造第二代、第三代产品时要对某些地方进行改造。不要灰心丧气或目光短浅，不断改进就行了，这只是事物发展的规律。

6．无畏的领导者经常会被吓着。最近我听说，最有发展前途的创业公司的总裁过去经常匿名问他Facebook上的朋友自己的想法好不好。只是觉得担心并不意味着你的想法不好，而最好的想法往往是那些让你感到最害怕的。也不要相信企业家们说他们当时都“知道”去做什么，其实他们都是事后诸葛亮。

7．工作总是很艰巨的。大部分创业公司总是能发现一个有待解决的有趣问题，然后一直为了解决它而努力。在最近一次颁奖典礼上，微软公司总裁史蒂夫·鲍尔默（Steve Ballmer）试图找出微软成功的秘诀，结果只想出一句话：“努力、努力、努力、再努力地工作”。这显而易见是个套话，而大部分创业者念念不忘的总是灵光闪现的那一刻。如果你不相信自己具有可靠的竞争优势，那你就要靠扎实努力来击败对手的，所以要努力工作。

8．不会越来越好—已经很好了。在创业初期，对于新兴公司，人们关注的是成功之后的美好前景。但是一旦到了成功的那一刻，他们又开始谈论成功前的奋斗历程多么美好。每当我碰到这种情况，就会想到一个生于7世纪末的本笃会修士彼得尊者（Venerable Bede）抱怨8世纪的人失去了7世纪修道士所具有的热情。即使在黑暗时代
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 的最黑暗时期，人们还怀念黑暗时代（中世纪）。创业公司的员工就如同中世纪的僧侣一样：总是认为天堂就在前边，只是最近的情况才不太好。如果你能够开始享受创建一个新公司的过程而胜过享受最终的结果，那你会是个不错的领导。

9．事实是唯一的货币。上星期有天吃午饭时，一个工程师说面试过程中他记住的唯一事情是我们Redfin—或任何创业公司—最可能面临的结果是破产，但是无论如何他都会跟我们一起干。这很奇怪，因为我们越是告诫人们这些风险，他们似乎就越不重视这些。既然你必须一直冒险，那你就必须一直提醒人们他们可能面临的风险。

10．1亿美元以后才有竞争。一位红杉资本的合伙人曾告诉我，只有收入达到1亿美元时，竞争才真正开始。也许现在的资金门槛没这么高了，但如果你在做一件有价值的事情的话，那别人也会这样做。由于你无法从竞争对手漂亮的网站上看到背后的操作流程，所以就想当然地认为经这些挑战就只发生在自己的公司。但其实他们同样也会遇到，你要相信这一点。

我开过4家公司，在另外3家公司的董事会曾任职。凯尔曼说出了真相。不要让我们误会：开公司的确是个很美好的经历，但同时也是艰巨而可怕的。如果那么容易，很多人就会去做了，但这也往往意味着说明竞争更激烈。另外，只有让你自己都感到可怕的东西才会让你更强大。












第3章　企业内创业的艺术



能在这个世界上出人头地的人是那些勇于行动去寻找自己所需要的条件的人，如果找不到想要的条件，就创造条件。

—萧伯纳









老字号公司里有很多出色的男男女女，他们的创新能力和变革精神不亚于外面那些自力更生、勤俭进取的独立创业者。这一章正是写给那些勇敢的人们，他们面临另一种现实，必须实践在公司内部创业—或称为企业内创业—的艺术。

从外面看，独立的创业者认为企业内创业者拥有充足的资金、基础设施（办公桌、椅子、网络、秘书、信贷额度等等）、销售人员、辅助人员以及一个家族品牌。如果再想想，内部创业者并不拥有更多的优势，只是拥有不同的东西而已。事实上，他们的情况可能更糟糕，因为他们要和企业本身根深蒂固、陈腐老套的低效管理做斗争。企业内创业要想取得成功，下面的实际情况不可避免：

杀掉赚钱的奶牛。不论是内部创业者还是他们的上层管理人员，这个看法最有远见。奶牛固然很好，但是你的任务是挤奶而不是没完没了地喂养它。事实上，大胆的公司明白，如果自己不动手杀掉赚钱的奶牛，车库里的两个男孩或女孩也会替他们杀掉。Mac电脑杀掉了Apple II电脑：如果苹果公司永久地保留Apple II这头赚钱的奶牛，你认为它还能活到今天吗？养奶牛的目的是赚钱买新的小牛。如果不能公开地杀掉奶牛，那就不要太注意它，绕过它，或同时开发别的产品—以此缩短它的寿命。

重新启动你的大脑。你在大公司里学习和所做的所有事情对于企业内创业来说都没有用。比如说在大公司里，你先进行客户调查，再与销售人员联系并达成共识，然后组织调研小组。接着测试、测试、测试，以保证反向兼容性，再次测试，测试，测试，然后推出产品。推出产品时，你购买广告，因为这是你一直以来的做法。把这些都统统忘掉。一般情况下，现在每件事情都应该按照和大公司现存的屡试不爽的方法反着来。

办公地点与大公司分开。保持业务独立性的最好办法之一是另外再找个办公场所。理想的位置是距离公司场地500米到2公里内，这样一来，距离近得足能保证你消息灵通，但又不至于近到上层领导天天在你面前晃悠。办公场所应该布置简陋，放着普通的家具，因为内部创业需要建立凝聚力，而建立凝聚力的最好办法是一起吃苦，当你身处漂亮的办公楼里，坐在价值700美元的豪华办公椅上时，苦从何来？

雇用有热情的人们。一个企业内创业团队（这也适用于独立创业团队）最重要的特色是什么？他们都对团队的工作充满了热情，而不是工作经历或教育背景。比起一个麻省理工学院的博士，我更愿意雇用一个Apple II维修部的工程师，如果他明白我做的事情，喜欢这份事业并想利用这项事业来改变世界的话。当然，你也要知道你正在读一个曾经为苹果公司工作过的珠宝贩子写的书。

给无望者以希望。我的预期是：当你开始内部创业，雇用那些热情的人们时，其他有信念的人会挣脱重重束缚出来支持你。这是因为你在给无望的人们以希望—换句话说，公司里的这些人知道有更好的方法，但凭借他们自己的力量却不能实现。如果这些真的发生了，要谢谢你的福星们，因为你将需要所有你能得到的支持。

把公司利益放在第一位。企业内部创业者必须把大公司放在第一位，而不是把自己放在第一位。只要你是雇员，你就必须为公司利益着想。不过，很多雇员认为不应该杀死赚钱的奶牛，所以认为你没有把公司利益放在第一位，不过他们只是没理解而已。你无法做到两全其美—既要现在的职业安稳，又要创业的金钱回报。另外，遗憾的是，那些阻挠你的人最终往往会因为你的出色表现而利益均沾。

时刻保持警觉。说到阻碍你的人，只要可以，就尽量别与他们碰面。你对于一个创新想法的第一反应应是征求上级和同行的意见（虽然重启大脑可能已经考虑到这个问题了）。如果你的想法不好，那与其请求准许，不如寻求宽恕（如果必须这样做的话）。一旦你出现在上级领导的监视器上，高射炮就要来了。让副总裁来找你。当他们来找你并建议开发新产品时，就要抓住机会告诉他们你已经在开发了，而且最好还要让他们相信这是他们的主意。

收集和分享数据。相信我，如果你是个优秀的内部创业者，你会遇到麻烦的。这是因为高处不胜寒，在组织里做的职位越高，气氛就越紧张，气氛越紧张，维持理智生活就会越困难。有时候，一个斤斤计较的、安于现状的牛奶厂女工会站出来批评你在某些客户不需要的东西上浪费公司资产。对于这一点，你必须清楚你的项目花了多少钱。如果你必须用几星期一点点地回想这个数字，那你就处于弱势了。如果说一个善于算计的人佩服谁的话，那肯定是已经计算出结果的人。

成功意味着团队瓦解。如果你的内部创业取得了成功，那么你的产品和团队会融入到公司主流里，接着数目大得不合理性的人员则不得不被整合到你的系统里来。但愿他们能改善你的系统，而不是变成新官僚主义的糟粕所在，因此必须整合他们。我现在是在嘲笑自己当时的观点了，因为我们曾一度以为Mac电脑分部顶多不超过100人。

企业内创业有其优势和劣势。这需要更多的勇气，因为如果你成功了，你会经常摧毁公司目前正赚钱的产品。而如果你不成功，你的公司会随着产品的凋零和灭亡。












第4章　商品化的艺术



没人会发自内心地热爱自由，除了贤者。剩下的人爱的不是自由，而是许可。

—约翰·弥尔顿









商品化是企业内创业的对立面，一个拥有某些技术的组织（公司、实验室或大学）决定让别人来运作这个技术。该组织的逻辑大概是这样的：

我们为卫星图像发明的这项技术可用于自拍视频，如果以前进行开发，很可能已经创立了YouTube并以16亿美元的价钱卖给谷歌。所以现在让我们找个投资人为它出资，做一个更好的YouTube能有多难啊？

我曾经坐在桌子的另一边，与这些试图为副产品开发、授权许可或技术转让谈成一笔交易的组织进行洽谈。这几乎总是一项使命，不可能谈成一笔交易，因为大部分组织总想约定以下条件：

你不能雇用我们的任何一名员工，你甚至不能跟他们讲话，因为我们不想让雇员在完成与国防部合同所规定的工作时因受到干扰而分心。

我们能提供的所有东西是一张DVD，里面是我们的研究发现。如果交易谈成了，我们会把DVD 寄给你们。

我们的技术非常先进，所以我们不能提供任何形式的专有权或永久许可证，因为我们可能会找到更好的合作伙伴。

我们想拥有副产品80%的所有权，因为我们的技术本身“就是公司”。另外，我们需要拥有50%的专利和500万美元预付资金。

我们要对你的销售市场进行限制，因为我们最清楚谁会使用我们的技术以及使用原因（你知道局部麻醉剂Novocain的发明人曾坚持认为只有医生做手术时才能使用它吗？当他知道原来还可以用于牙医为病人拔牙时，才知道这是个重大发现）。

通过创业公司将技术商品化的大部分尝试都有四个缺陷。首先，组织们认为开办一个成功的公司并不难，最困难的部分—研究—已经完成了。其实将技术商品化以及创办公司都并不容易；如果真的那么简单，这些组织就会自己开公司了。你可能头一次听说这句话：

能做到的就自己去做，自己做不到的就让别人去做。

其次，专利权很好—尤其能让父母们高兴，可是专利权本身不是产品，也不能促使人们来购买产品。还记得上次你因为专利从百思买买一个小玩意儿是什么时候吗？遗憾的是，这些组织们认为专利是最后一个阶段，而非通向结果的途径。最后再说一遍，对于公司来说，“专利、控告、搜集证据”不是有效的策略。

再次，技术的价值与开发所花费的时间没有直接联系。事实上，创造一种尚未商品化的技术所耗费的时间越长，它的价值就越小。科学家耗费心力在高成本环境中研发出的技术要想在市场主导的市场环境中取得成功，总是困难重重。

最后，对于大部分组织来说，商品化不是指效益好，而是指前景好，但前景好则往往意味着要举行很多次长时间的会谈，这样管理层才不会谴责你乱花钱，所以你要尽量少为最终获得专利权许可的那一方做事。

很抱歉说了这么多不好听的话，但是大部分将技术商品化的过程都并不容易；如果你想做，你需要具备以下条件：

·正确的态度：做点事情总好过什么都不做。如果一个组织认识到它所掌握的科技是“本能够自给自足”赢利数亿美元的基础，可能会烦恼不已，但那是一个高质量的问题。或多或少，它的研究都是一个沉没成本—即使不是如此，也是由纳税人来支付的，所以这个专利能创造出任何东西都可能只是一种潜力。因此，许可方所应预期的情况是：拥有10%到20%的专利权和10%的所有权股份，没有预付金。

·一种产品或生产某种产品的有效方法：用户购买的是产品，而不是技术、科学抑或研究发现。从技术，科学和研究发现最终转化成产品的路还很长。技术距离真实产品的路径越近越好，许可方提供给被许可方的帮助越多越好。

·可用的人才：只提供DVD 光盘和白纸还不够。公司需要技术背后的人才。因为在实验室里取得成果是一回事，大规模推出产品是迥然不同的另一回事。雇员们必须换一套思维模式，因此他们可能会选择待在现在的工作岗位上（或者新公司可能不用他们）。原因如下：

a．相对于学术杂志上来自同行的赞誉，他们不得不选择收入。这个选择说白了就是要钱还是要名—虽然如果能赚到很多钱，名声也就不求自来。

b．他们必须从“可能最好的”中间选择“目前足够好的”。大部分顾客不在乎最前沿的技术，只要东西能可靠地使用就满意了。比如电脑操作系统就属于这一类。

c．他们必须听取用户的反馈。这可不同于向学术杂志提交研究发现，因为最终的上帝是用户。

d．他们必须理解投资人不是在超额成本的基础上投资的。银行账户的额度是有限的，时间在分分秒秒过去，没有一个政客会通过影响预算和成本超支来保住自己的饭碗。

旁观者态度：最后一个条件是组织要么积极地帮助创业公司，要么完全退出不参与。和用户、竞争对手、投资人以及政府打交道很不容易，再加上组织方面的压力，这可能会成为公司最终无法承受并导致垮台的因素。开公司看起来似乎很有意思，但其实工作非常艰巨，事实上比准点上下班搞研究艰巨多了。

如果以上几个条件都以失败告终，你可以想方设法找一个组织团队里的人，而这个人要懂这项技术，并相信凭自己的能力能够改进技术并愿意以生命为赌注将其转化成产品或服务。另外，该人也必须在法律上撇清与原来组织的所有关系—只带走大脑，不过这个办法可能比商品化过程更快，更经济，也更容易。












第5章　傻瓜都能懂的宗旨



言以简为贵。

—威廉·莎士比亚









宗旨包括三到四个词，解释你的产品、服务或者公司应该存在的原因。一个50个词的长篇大论的目标宣言除了能给读业务计划书的人留下点印象，想必没人能记住或相信。遗憾的是，大多数人都在为一个拥有目标宣言的组织工作。我们中间谁没有过独自组建团队和构想目标宣言的可怕经历呢？情况就像这样：

第一天：组建团队。首先，组建跨职能的团队，以便能让设计工程师和销售人员配合。然后忍受一天的拓展训练，比如“每个人都要走到队伍前面，背对着队伍，闭上眼睛，然后向后仰，倒在同事的怀抱里，这样能教给你与同事沟通并信任同事”。

第二天：制定目标宣言。在一个拥挤闷热的屋子里，还有一沓白纸和一个对你的生意毫不知情的辅助人员，你们要集体制订一个目标宣言了。公司里的每个主管级别以及职位更高的人都在场—有60个人。每个人想一个词，最终，你们得到了一个由60个词组成的目标宣言，能令用户、股东、雇员、张三李四都满意。

温迪快餐

[1]


 的使命是：通过引领、创新和合作，为我们的用户和团体配送质量上乘的产品和服务。

别误解我的意思，我喜欢温迪快餐，但当我买它的汉堡包时，从没想到过我参与到了“领导、创新和合作”的过程中，我已经放弃让人们创造简短、与众不同和有意义的目标宣言了，所以直接花25000美元租个场地，找协助者和顾问创造一个。然而，你还应该为你的组织创作一个口号，口号三到四个字就可以，其目的是帮助员工真正了解组织存在的意义。

如果我是温迪快餐的总裁，我会使用“健康快餐”作为公司口号。最后，再举一些其他的公司口号作为例子，来给你些灵感：

联邦快递：“气定神闲”

耐克：“真正的运动家性能”

塔吉特：“民主化设计”

玫琳凯：“丰富女性人生”

eBay：“电子商务民主化”

一个口号（或目标宣言）的最终测试是你的电话接线员是否能记住这个口号并告诉你。如果他们能，那你就找到了一个有意义且容易记的东西。如果他们不能，那就糟透了。

如果你还是坚持做一个目标宣言，那么至少让我来帮助你节省大量的时间和金钱。只要在谷歌搜索引擎上面搜索“Dilbert Mission Statement Generator”

[2]


 。这样，不需要顾问、协助者和场地，你就能得到梦想中的目标宣言。不过，你还是需要一个宗旨，所以去想吧。




募集资金的现实



谈到募集资金，最贴近现实的一个词是：闪电约会。不管你的集资对象是风险投资家、天使投资人还是3f

[1]


 （朋友、笨蛋或家人），这都很对，只需5分钟，人们就能确定是否对你感兴趣，就像在夜总会或酒吧里找伙伴一样。这虽然既不正确也不公平，但却是事实。




第6章　投资者的愿望



财务：名词，为实现管理者的最大优势而对收入和资源进行管理的艺术或科学。

—安布鲁斯·比尔斯

[1]












你可能根本不想从风险投资人那里募集资金，但是除非你自己是搞信托基金的，否则就不得不从别人那里募集资金来开办事业。集资前先看看下面两条建议：

首先，不要混淆可投资性和可行性。每年只有几千家公司能募集到风险投资，这些公司属于“可投资”的公司，通过说服风险投资人相信他们在5年之内能达到每年销售额至少1亿美元的目标来募集资金。另外还有几千家公司没能通过这场“可投资性”考试—或者，更有可能根本没想费心去募集风险投资。

很多没有获得风险投资的公司完全具备可行性，但却不具有投资性，因为他们可能达不到风险投资人所希望的年销售额1亿美元。这适用于餐馆、书店、咨询公司、博客和设计公司。风险投资人的目标是投资下一个谷歌、苹果、微软、思科和YouTube，而不是去帮助你建立一个年销售1000万美元的不错的小公司。不过，天使投资人、朋友、傻瓜和家人都不会否认这是个了不起的巨大成功。

第二，不能要求任何潜在的投资者签订保密协议（NDA），因为这个要求会让你显得很幼稚天真。风险投资人和天使投资人一般同时会关注三四个类似的业务，所以如果他们签署了一个公司的保密协议，但又为另一家公司投资，就会使自己处于被诉讼的尴尬境地。

我从没听说过一个风险投资人或天使投资人窃取别人的想法—坦白地说，也很少有值得窃取的主意。即使你的想法值得窃取，真正困难的部分是将想法付诸实践，而不是提出。最后，接着谈集资会面，如果你一张嘴第一句话就是：“你能先签署一个协议，然后再谈吗”，那你的集资会面可能也没几个了。

风险投资人和天使投资人眼中极具诱惑和可投资性的“约会”具有以下特征：

·现实。这一条看起来似乎简单，但很少有创业者能做到这一点。大部分创业者都将重点放在快速上市或赢利上。别误会我的意思：风险投资人和其他投资人没必要成为做有意义的事或改变世界的好人，说得更简单些就是想活得有意义并且想改变世界的创业者通常也能挣钱。在风险投资人看来，没有比一个可能给世界带来重大影响的公司更具诱惑力的了。

·初期发展状况。证明你拥有真正业务的最简单的方法是已经有了收入。投资人一方面会相信你的夸大其词的推销，另一方面会信任你拥有的客户和现金流。你拿出这些东西，投资人就会暂时打消怀疑。从根本上说，这会让他们的信任跨越了一大步，毕竟让一个人从跳板上跳下来比从金门大桥上跳下来容易多了。如果你拿不出这些证明有发展的材料给他们看，那就至少把真正说过“如果你做出这种产品，我会买”的客户信息整理成客户参考资料。

·背景清白。投资人很忙，所以你需要提供一个清楚明白的交易给他们看。“清白”的意思是：不会因为知识产权不清晰而遭到原来雇主起诉，或者有一个心怀不满的创始人，虽然拥有公司1/4的资产，但除了坐着和抱怨却什么事情都不做。投资人需要搞清楚的琐事越多，对你交易的兴趣就越小。

·坦诚直率。如果你有自己解决不了的纠纷，那就明明白白地说出来—没必要在第一次会面就提，而是紧接着的那次会面。另外，要准备一个处理这个问题的计划。你对投资人做出的最恶劣行径莫过于用一个坏消息让他感到震惊，比如官司缠身或公司内部斗争。

·对手。声称没有竞争对手于你不利。这不是说明你太幼稚天真，就是表明你在追逐一个没有市场需求的东西。投资者喜欢看到一些竞争，因为这确认了市场需求存在。那么，你的问题是解释为什么你有一个不太公平的优势。如果你真的没有竞争对手（我对此很怀疑），那也可能意味着微软、谷歌等大公司可能以后会发展这项技术，因为这些公司希望面面俱到或者面临一些潜在的竞争威胁。

不管你说什么，都要确保结果能超过预期。尽早做出产品原型，尽早拿出客户参考信息清单，尽早登记最初的用户。还可以尽早解除合作协议，尽早发布消息，但唯一不能尽早做的事情是把钱花光。












第7章　如何引起投资者注意



你有没有发现，一段充满智慧的文字总是在被引用时更能引起我们的注意，而我们在原著里读到它时却并非如此。

—菲利普·吉尔伯特·哈默顿

[1]








即使你符合投资人的预期愿望，那也别天真，投资人可不会主动找上门来。你是卖家—而非买家，不过是通过间接和非正式的渠道卖出。本章解释如何吸引投资者的注意力。


介绍的艺术


一个年长的老板曾经告诉我公关比广告更好，因为广告是自说自话，而公关是别人在说你有多好。公关方法是获取投资人注意力的关键，因为他们愿意从别人嘴里听说一个红火的新公司，而不是从公司创始人那里听一面之词。下面就是介绍的艺术：

保证你的公司没找错人。不管通过什么途径联系到投资人，都要确保她是你要找的合适人选。举例来说，如果你有治疗癌症的疗法，联系一个公司的企业软件专家肯定不是最明智的办法，所以先上网查看资料，做好准备工作，这样你能确定谁是合适的投资人。

从合作的律师那里获得介绍信。下一步，请你的律师帮忙。他应该在一个处理很多融资业务的公司工作，就像我在Wilson、Sonsini、Goodrich和Rosati工作的朋友。最好的电子邮件/语音信箱内容样本：“在我为创业公司承办法律工作的20年中，这是我所见过的最有趣的公司。”投资人们梦寐以求听到这样的声音—其程度不亚于把守门员的水壶从球网架子顶端踢下来的得分球。

顺便提一下，这也构成了你为什么应该花高价钱使用一个著名的企业融资律师而非平常的离婚律师（即使他经手过很多投资人的离婚案子）的一个理由。你是在为联系付费，而非单纯的专业技术。

得到工程学教授的介绍信。最好的电子邮件/语音信箱内容样本；“这是我在20年计算机科学执教生涯中遇到的最聪明的几个学生。拉里
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 和谢尔盖
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 都会为他们跑前跑后。”如果你的学校拥有工科学生创业成功的历史，像斯坦福大学，那就比律师的电话更有说服力。

获得投资人所投资的一家公司的主管的介绍信。最好的电子邮件/语音信箱内容如下：“我的好朋友正在开一家新公司，我觉得它真的很棒！”显而易见，如果这家公司本身就很成功，会有帮助作用。使用LinkedIn一类的工具可以帮助你发现投资人的投资组合。

假设上面提到的这些介绍信一个都没拿到，一个令人注意的电子邮件/语音信箱内容可以参照下面：

我和我的同伴一直在自己的工作间里工作，没有报酬，我们利用MySQL建立了一个网站，每个月流量都会增加一倍。现在，经过30天后，每天网页浏览量达25万人次。

简简单单两句话，就已经表明了你可以利用一小笔钱干出一番大事，创造一种将被大量使用的产品、也意味着你掌握了吸引用户的王牌，并使他们成为回头客。大部分风险投资家会想：“哇，我的老天，我需要多了解这些人。”他们会让你提供一个行动纲要，下一章就具体解说行动纲要。












第8章　行动纲领的艺术



不要因为害怕失败就拒绝尝试新的事物，最可悲的一生总结包括三个词：本来能够、可能和应该。

—佚名









你的行动纲领可能是你为自己公司制定的最重要的文件。在经过别人推荐之后你把它寄给投资人以便能够见面洽谈并确定是否有投资人对此感兴趣，如果它起作用了，那么潜在的投资人就会联系你见面。有效的行动纲领包括以下几个部分：

1.问题。你正在解决的迫切而又重要的问题是什么？或者你所面临的机遇是什么？

2.解决方法。你如何解决这个问题或利用这个机遇？

3.商业模式。你的目标用户群体是什么？你怎么赚钱？

4.潜在的妙招。什么能使你的公司与众不同？

5.市场和销售策略。你的市场营销策略是什么？

6.竞争。你的竞争对手是谁？你能做到而他们做不到的事情是什么？他们能做到而你做不到的事情是什么？

7.规划。你未来3年的财务预测是什么？为实现这些计划，你主要的设想和衡量标准是什么？

8.团队。你的工作团队中有哪些人？他们为什么与众不同？

9.现状和时间表：你目前处于哪个阶段？近期主要的发展目标是什么？

行动纲领的长篇幅不要超过两页，因为它的目标是兜售，而非介绍你的公司。事实上，如果你使用两页纸以上来兜售你的想法，那说明你的想法不是很好。另外还有一些建议，能帮你做一个出色的行动纲领：

·制作一个引人注意的主题行。从本质上说，你的主题行就是你的“挑逗语”，像朗朗上口的甜言蜜语一样，它必须短小简练，富有趣味且与众不同。给一个风险投资家写“1亿美元的机会”与对一个聪明的女人说“我开一辆克尔维特
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 ”一样平常且有效。

·不要附带演示文档。演示可以留在面对面会谈时做。无论从哪方面来说，都可能没有好作用，因此如果附上演示就可能埋葬你的计划。

·不要反复使用“专利”这个词。好的风险投资家不会相信专利会使一个公司战无不胜，他们只想知道（也许）有些事情值得做成专利。

·不要声称你拥有一个几十亿美元的市场。根据一项研究，哪一个公司不是处在几十亿美元的市场里呢？我还没见过一个公司的行动纲领不处于这么大市场的呢。

·不要声称你会创造资本主义历史上成长速度最快的公司。我看到的大部分公司规划都声称自己的发展速度会超过谷歌，而且创业者还是“保守地估计”。我的建议是：过低比过高更好，因为一旦投资人喜欢你的想法，他会说服自己你能做得更好。如果投资人不喜欢你的想法，规划做得多好都无济于事。

·不要吹嘘自己拥有工商管理硕士学位。大部分风险投资家愿意投资实干的工程人员，而不是做白日梦的人—也叫工商管理硕士。稍后再说工商管理硕士，目前的重点在于工程设计和销售经验，因为在最初阶段，你所需要的只是制作产品的人和销售产品的人。

·不要枉费心思制造机会难得的假象。很多创业者声称“红杉对我们感兴趣”，认为这样能吓得一个风险投资家赶快投资，别做梦了。如果红杉真的感兴趣，那你应该从他那里拿钱。如果他不感兴趣，那你找的风险投资人就很容易发现你在撒谎。

先停止阅读，来准备你的行动纲领吧。多花几天在这上面，因为行动纲领是你的集资计划成功的基础。下一章，我们会讨论下一步：怎样选择风险投资家？












第9章　进行推销的10/20/30原则



保证在你的讲话结束时，听众还在听。

—多萝西·莎乐芙

[1]












我患有一种奇怪的病症，叫做美尼尔式综合征—别担心，你不会因为看我写的书而被传染。这种病的症状是听力下降、耳鸣（一种持续的响声）和眩晕。关于病因有很多医学理论解释：膳食中的盐、咖啡因、酒精含量过高、压力过大或者过敏等。

不过，我有另一个理论。作为一名风险投资家，我听过几百名创业者向我推销他们的公司。这些推销语大部分都是垃圾：60页幻灯片在讲述“正在申请专利”、“先发优势”“我们所有的工作是让1%的中国人购买我们的产品”。这里的推销辞令低劣至极，以至于我几乎快要失去了听觉，耳朵里只有持续的嗡嗡作响。每隔一会儿，世界就开始旋转。

为了防止美尼尔综合征在风险投资群体中流行，我正劝诱人们在制作PPT时遵循10/20/30原则。这非常简单，一个演示应该包括10张幻灯片，放映时间不要超过20分钟，字体不小于30号。这个原则适用于任何为了达成协议而进行的报告。比如集资、销售和建立合作关系。

10张幻灯片

对于一个推销报告，10张幻灯片是理想数目，因为常人一次会议中所能领会的概念不超过10个—而风险投资家充其量算得上常人，没准儿还有注意力缺陷。这些幻灯片的内容和上一章中提到的行动纲领所包含的项目一样，另外还有一张包括你的联系信息的标题幻灯片。

20分钟

你应该在20分钟内播放完你的10张幻灯片。当然，你有一个小时的时间，但是你用的不是Mac电脑，所以可能要花40分钟来调试它和投影仪。即使开始一切顺利，人们可能会迟到和早退。如果各方面都进展顺利，你用20分钟进行报告，留出40分钟进行洽谈。

开场白是报告中最关键的部分。你该说什么呢？首先让我来告诉你不该说什么及其原因。




你应该一开始就说“这是我公司的工作内容”，就这么简单。你的目标是让投资者们思考公司的潜力和市场的规模。如果不了解你的业务范围，那他们就根本没法思考这方面的问题。不了解你想做什么事，他们也不想成为你的朋友、妈妈或者精神病医生，所以废话少说，直入主题告诉他们你想做什么。

30号字

我看到的很多报告都是使用12号字，创业者采用较小的字以便在幻灯片上加入更多文字，然后大声地读出来。遗憾的是，投资者一旦意识到创业者在读这些东西，他们就会往前读，结果是创业者和投资人不能同步。

人们使用小字有两方面的原因：首先，他们不熟悉自己的材料。其次，他们觉得文字越多，越有说服力。这完全是谬论。强迫自己使用30号以上的字体，这会带来更好的效果，因为这要求你去发现和领会最突出的点。如果都统一为30号字太极端，那我教给你一个运算法则：找出听众中年纪最大的人，用他的年龄除2，就得到最理想的字号了。

集资之外的推销

如果你不需要通过游说投资人来集资，那你应该认为自己很幸运。不过，这并不意味着本章内容跟你没关系。有时候你需要为集资而进行推销；有时你需要为了销售而进行推介；有时你为了寻求合作伙伴而进行推销；甚至有时为了找到合适的员工而进行推销。对于创业者来说，生活本身就是一场推销，所以要牢记和遵循10/20/30原则。












第10章　风险投资家的10大谎言



如果你想知道上帝对钱的态度，只需看看他把钱给了哪些人。

—多萝西·帕克









下面两章的目标是增进投资人和创业者之间的了解。我曾反复思考这一章的题目是叫“投资人的10大谎言”还是“风险投资家的10大谎言”，最后选择了后者。因为他们更经常说谎，也更善于说谎。如果你能应付他们的谎言，那么什么样的投资人对你来说都不在话下。

1．“我对你的公司很感兴趣，但是我的合伙人没感觉。”他的真实意思其实是：不行。说这句话的风险投资家在告诉你他是个好人，是个聪明人，他觉得你的想法很好；但是“别人”不这么认为，所以不要责怪他。这只是个借口；不是其他合伙人不喜欢这个交易，而是出资人本身就不看好你的想法。如果他真的看好你，就会立刻拍板。

2．“如果你能找个带头的，我们就随后投资。”这句话的潜台词是：不行。正是因为她没有，所以说什么都没用。风险投资家在说：“我们不太相信，但是如果你能让红杉来带头投资，我们就入伙。”换句话说，一旦你不需要更多的投资者，风险投资家会很乐意投资。其实你想听到的是：“如果你找不到带头的，那我们来开这个头。”这才是真正相信你的人。

3．“给我们看一些发展情况，我们就投资。”换句话说，不行。这个谎言表达的意思是：“我不相信你讲的东西，但是如果你能通过获得大量的收入来证明它，你也许能说服我。不过，我不想直接拒绝你因为我的判断可能是错的。哎呀，你没准儿可以跟一个财富500强客户签约，那我简直像个唠唠叨叨的老太婆了。”这个与夸大其词正好相反，堪称谨小慎微。

4．“我们愿意和别的风险投资家一起投资。”就像太阳会升起和加拿大人玩曲棍球一样，你可以依赖风险投资家的贪心。这种业务中的贪婪可以诠释为：“如果这是个好交易，我想一个人独吞。”你想听到的是：“我们想全包，我们不想其他的投资人介入。”然后你的工作是说服他们为什么其他投资人能把蛋糕做大而不是把蛋糕分走。

5．“我们正为你们的团队投资。”这句话还没说完。虽然他们在为团队投资千真万确，但你希望听到的是：“我们不会炒掉你，如果我们是因为你而投资，我们为什么会炒掉你？”但那根本不是风险投资家想表达的意思，其真正的意思是：“我们为你的团队投资，前提是一切进展顺利。一旦不顺利我们就会炒掉你，因为没有人是不可缺少的。”

6．“我会为你的公司投入很多时间。”也许风险投资家在谈论接往他的办公室的数据线
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 ，而不是在谈论他的个人时间安排，因为他已经加入了10个董事会了。包括董事会会议在内，创业者应该认为一个风险投资家每个月花在你的公司上的时间只有5个小时。事实就是这样，不要上当，但也别放在心上。

7．“你介意我的一个合伙人陪我出席董事会吗？”这本身不是个谎言，这个要求看起来也对你无害。不过，这可能不是你自欺欺人认为的那样：“这些人对我们的公司非常感兴趣，以至于希望两个人来帮助我们。”如果你同意了他的要求，你的董事会会议将变成一堂针对一个对开公司一无所知的工商管理硕士的培训课，但是尽管如此，投资家还是会告诉你他的意见。

8．“这是一个香草味的投资条款说明书。”根本没有香草口味的投资条款说明书。你认为你会花每小时400美元的价钱请企业融资律师做香草口味的条款说明书吗？如果创业者坚持要用一种冰激凌的口味来形容条款说明书，唯一恰当的也应该是石板街
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 （Rocky Road），这是他们需要花每小时400美元的价钱雇用企业融资律师而非离婚律师的原因。

9．“我们会让客户公司对你敞开大门。”这是个双重谎言。首先，一个风险投资家不可能总是能让客户公司开门。坦率地说，他可能是客户公司的眼中钉。对这些公司来说，最糟糕的事情莫过于他推荐东西过来。其次，即使风险投资家能打开客户公司的大门，创业者也不能真的希望那个公司会接受你的产品—也就是说，顶多听听你的一套推销辞令。

10．“我们喜欢在企业的成长期投资。”风险投资家做梦都想给一个投资前估值为200万美元的公司投资100万美元，最终拥有下一个谷歌33%的股份。这就是早期投资。你知道为什么大家都知道谷歌巨大的投资回报吗？这就像大家都知道迈克尔·乔丹一样：谷歌和迈克尔·乔丹几乎都是不可复制的例子。如果这些都很平常，也就没人会写有关他们的一切了。如果你再往深处理解，会发现风险投资家想投资的是拥有被证明的技术（比如获得诺贝尔奖）、被证明的市场前景（比如每年增长30%）、被证明的团队（例如思科的创始人）。考虑到不是在用自己的钱投资，他们会非常注意规避风险。

听到这些谎言该怎么做呢？首先，对于前三个谎言，风险投资家告诉你不行，你应该继续争取。风险投资家可能是采取应有的谨慎态度（要求提供参考资料、与你的客户谈话，以及再多见几位你们团队成员），或者她根本不感兴趣。如果她根本不感兴趣，那就不要浪费彼此的时间。

其次，对于第4个到第10个谎言，要明白当风险投资家告诉你她是一个多么乐于助人的好投资者时，她其实是在说谎。事实上，她可能根本没意识到自己在说谎，但是她的确是在说谎。游戏规则的确不应该是这样，但事实上却是这样。不要以为我是自以为是，因为我们马上要讨论你会怎么说谎。












第11章　创业者的11大谎言



光荣的错觉使我自我感觉好了很多。

—简·瓦格纳

[1]








创业者说的谎话一点都不比风险投资家少，不同之处在于他们经常都不知道自己是在说谎。这里面收录了创业者最容易说的谎言。我把这些谎言放在这里不是为了提升创业者的诚实度（那是痴心妄想），而是为了帮助你明白自己什么时候在说谎，并帮助你编造新的谎言，至少新谎言表明你有一些创造力。顺便提一下，在这11个谎言中，每个曾经游说过我的创业者至少都说过其中的4个。

1．“我们的预测是保守的。”一个创业者的预测永远不会是保守的。如果他们真的很保守，那么一分钱也赚不来。我还没见过一个创业者达到他最保守的预期呢。通常，一个创业者不知道销售状况会如何，所以她会想：“太少了，谁会对我的生意感兴趣啊；太多了，别人会觉得我是在妄想。”结果每个人的预测都是4年内挣5000万。按一般规律，当我看一个预测时，我会加上一年的交货时间，然后再乘10%。

2．“（大牌公司）下周跟我们签采购订单。”这属于创业者们的“我听说我必须在会议上表现出公司的发展情况”一类的谎话。滑稽的是，到了下周，采购订单还没有签。这一星期也没出现以下情况：决策者转到了另一个部门，总裁被撤或者出现了自然灾害。玩这张牌的唯一方法是订单签署以后，因为事实上你希望能为你投资的人恰恰不会因为这个因素为你投资。

3．“只要资金一落实，主要员工就会加入进来。”当风险投资家打电话给这些主要员工（比如微软、甲骨文和Sun的副总裁）询问情况时，他常常是得到下面的答复：“这是谁说的？我记得在一个鸡尾酒会上见过他，但我绝对没有说我要离开我在微软年薪25万美元的舒服工作去加入他的新公司。”如果主要员工真的决定离开原来的工作加入你的团队，让他们在会后给风险投资家打电话来证明这是真的。

4．“我们正在做的事情没有其他人在做。”这是句无用的谎话，因为按逻辑推导只有两个结论：第一，别人不做这个是因为根本没有市场。第二，创业者无能之极，以至于都不知道使用谷歌去搜索来发现有很多竞争对手。我只想说没有市场和缺乏解决问题的能力都不利于取得成功。事实上经验往往会这样告诉你，如果你有一个好想法，那就意味着至少有5个公司在做这个事情；如果你有一个了不起的想法，那就意味着至少有15个公司在做这个事情。

5．“我们做的事情别人都做不了。”如果还有比没有市场和缺乏解决问题的能力更糟糕的事情，那就是狂妄自大。“其他人都做不了你现在做的事情”这一阶段马上就会结束，因为在第一家公司开始投产之后，会有另外10家公司在90天内涌现出来。罗杰·班尼斯特（Roger Bannister）之后还有人能在不到4分钟的时间内跑完1英里吗？结果仅仅一个月，约翰·兰迪（John Landy）就做到了。世上的聪明人多着呢，如果你认为你在某种知识上有垄断权，那只不过是哄骗自己。在你说这句谎话的同一天，投资人就会碰到另一家做这种生意的公司。

6．“快点啊，另外好几家风险投资公司都感兴趣呢。”好消息：在任何特定时间，全世界都会有100个创业者这么说。坏消息：你在读这本书的事实说明你并非他们中一员。正如我妈妈过去常说的：“不要用冲锋枪玩赌命游戏
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 （Russian Roulette）。”对于百里挑一的公司，投资的确存在竞争，创业者可以吓唬其他的投资人来迅速做决定。而如果不是这样的公司，说的又不是实情，那就不可能令投资人恐惧。

7．“甲骨文公司太大/笨/慢，不足以对我们造成威胁。”拉里·埃里森

[3]


 有自己的喷气式飞机。他能够让圣何塞机场允许自己的飞机深夜降落，他的私家游艇大得几乎无法从金门大桥下面通过。而你呢，正坐着西南航空公司的飞机从奥克兰出发，还在吃着免费花生。这就是为什么拉里能拥有这样的地位而你只有这样处境的原因，但这绝不是因为他的公司又大又笨又慢。与甲骨文竞争，对于微软公司和其他大公司都是个艰巨的任务。说出这句话的创业者，用最好的词形容就是天真。你认为这是给自己造声势，而风险投资家只认为这是愚笨无知。

8．“我们有一支经过考验的管理队伍。”你说的经过考验的人是谁？因为创始人在摩根士丹利工作过一夏天还是在麦肯锡待过两年。在风险投资家看来，真正“经过考验”的人是能给投资人带来几十亿回报的公司创始人。但如果你真的属于这种类型，你要么用不着去募集资金，要么就不用宣称自己是经过考验的，因为这一目了然。对于你来说，相对高明的策略要么是说明自己具有相关的工作经历，要么说明为取得成功，你会不惜代价可以做任何事情，又或者就说你将聘请经过考验的主管和顾问，以及必要的时候，你会自己靠边站为这些主管和顾问让路。对于看好你业务的风险投资家来说，这些已经足够了。

9．“专利会让我们的产品处于不败之地。”在报告中，“专利”这个词最好只出现一次。就一次，说“我们已经为要做的东西申请了专利”就足够了。你第二次提起这个，风险投资家会开始怀疑你过多地依赖专利来为自己辩护。要是第三次再提起专利，那就相当于自己把一个牌子举过头顶，上面写着：“我很无能”。你当然应该为自己的东西申请专利—如果没有别的原因，就在报告中说一次。但是最终，对专利最在意的是你的父母，而你恐怕也没有金钱和时间去控告一个家底好得值得你控告的人。

10．“我们需要做的只是获取这个几千亿的大市场中1%的份额。”这个谎言存在两个问题：首先，没有一个风险投资家会对一个想占有1%市场份额的公司感兴趣。他恨不得让他投资的公司能招致司法部反托拉斯司的谴责。第二，占有任何市场的1%份额也不是件容易事儿。所以如果你假装很容易，别人会觉得你很傻。一般来说，对创立一个成功新公司的困难现实表现出更多的了解，也许要高明很多。

投资者们听到这些谎言会怎么做呢？有三种投资者。首先，有些投资者傻到不知道这只是撒谎，你应该避免跟这种投资人打交道。第二，有些人知道你是在撒谎，但是他们都习惯了，根本不在乎，因为他们反正不会跟你做这笔交易。你应该尽可能从这个投资人身上学习，并把这次会谈仅当做一个学习经历。第三，有些人会跟你针锋相对。因为他们会积极地投入到会谈中，所以无法忍受你跟他们撒谎。但恰恰是这种人可能会投资给你，甚至会为你的公司增值。

别误会我的意思，我不是建议你撒谎以便看看投资人的反应。在最理想的情况下，你不应该撒谎，顺便提一句，说谎时即使自己没意识到是在说谎，那也照样是在说谎。至少，别说上面这些话。如果没有这些，那将是个比较有趣的会面。












第12章　募集天使资本的艺术



我们应该发现和平，我们应该聆听天使的声音，我们应该看到钻石闪烁的天空。

—安东契诃夫





风险投资家并不是唯一的资金来源，还有大量积极的天使投资人群体。他们不为公司工作，而是拿自己的钱投资。募集天使资本并不比募集风险资本容易—只是有所不同而已。事实上如何募集天使资本也是一种艺术。

保证他们是“可信的”投资人。“可信的”是“钱多得根本用不着再赚钱”的法律措辞。如果把股票卖给著名的“佛罗里达小老太太
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 ”，你会遇到很多麻烦，因为法律保护投资人以避免被不谨慎的创业者欺骗。所以，找个好的企业融资律师，让他在从天使投资人那里寻找投资的过程中给你建议。如果他连“Reg D

[2]


 ”都不知道，那就换一个。

确保他们是老成世故的投资人。最不愿意投资的天使投资人是有钱的医生或牙医—除非你是个生命科学方面的创业者，而他们会让你发疯。因为他们看到拉姆·施里兰姆（Ram Shriram）作为谷歌公司的早期投资人赚了数不清的钱，所以他们想知道你什么时候也上市。老成世故的天使投资人有关于你所在行业的专门知识和经验。当然，你最需要他们的钱，但你同时也需要他们的知识。

不要低估他们。努力让自己符合前面提到的风险投资家所期望的标准，因为天使投资人“容易上当”的时代已经一去不复返了。你可以有一个起步的公司，但不能是一个蠢公司，天使投资人对还债能力的看中和风险投资家不相上下—甚至更厉害，因为他们是在拿自己的税后收入投资。天使投资人可不会把投资当成是“慈善捐款”—好啦，无论何时都不会有一个你想集资的天使投资人是这样。

理解他们的动机。天使投资人有一个典型的三重底线。首先，他们成功了，所以现在想通过帮助下一代创业者的方式回报社会。第二，他们想与最新的技术保持同步，并涉猎有趣的产品和技术。最后，他们想赚钱。因此，他们经常愿意投资于未得到充分验证的风险性高的事情，从而为创业者提供继续发展到一个新阶段的能力。我认识很多优秀的风险投资家，但我不敢说他们中的很多人都是抱着回报社会或获得智力上的刺激而投资的。

让他们做代理。天使投资人还有别的动机，即进行天使投资的一个回报是通过创业者的努力让自己能够像代理一样生活。也就是说，天使投资人通过避免接触最前线而避免再次经历创业的兴奋与刺激。所以你应该经常寻求他们的指导和帮助，而他们也会很乐意帮助你。相反，风险投资家只有形势大好或太糟时才会参与进来。

让投资人的配偶理解你的故事。很多风险投资家的投资委员会工作模式如下：“你给我的项目投票，我就给你的投票。”天使投资人不是这么做决定的，因为一个天使投资人的投资委员会只有一个人，那就是他的配偶。所以如果你得到了一个“客户服务开放源代码OPML电信企业软件”的产品，你必须让投资人的配偶明白这是什么东西，以回答他“我们拿10万块钱投资什么”的提问。

与那些他们有所耳闻的人签约。天使投资人还有一个投资动机，即和好朋友一起投资于那些由即将改变世界的聪明年轻人创办的新公司，并由此引发社会影响。即使其他投资人并非他的朋友，和著名的天使投资人一起投资也很有吸引力，所以如果你搞定了其中一个著名的天使投资人，那你就有希望吸引一大群过来。

和蔼可亲。比起风险投资家，天使投资人更容易喜欢上创业者。创业者经常让他们想起自己的儿子或女儿—或即使他们没有孩子，也会把他们放在自己儿女的位置上。相比之下，风险投资家经常给一个一无是处的傻瓜投资，只要这个傻瓜证明自己会赚钱就行了。如果你想募集天使资本，而你又可能还没经过证明，所以你不能逃脱扮演一个傻瓜的角色。

更多关于天使投资人的信息，在谷歌搜索引擎里键入以下名字：罗恩·康韦（RonConway）（Google、PayPal

[3]


 和Ask Jeeves

[4]


 的投资人）、安迪·贝托尔斯海姆（AndyBechtolsheim）（Sun Microsystems

[5]


 的合作创始人以及谷歌的第一个投资人）和拉姆·施拉姆（Ram Shriram）（谷歌的投资人，至今还在谷歌董事会）。这几位是硅谷的超级天使投资人，阅读关于他们的资料会帮助你更深入地了解天使投资人。

一切乐观的话，你可能会从天使投资人那里募到资金，靠自己拼搏而赢利，而不必需要风险资本。或者，也许你将从天使投资人那里募到资资金，完成你的产品或服务开发，在扩大用户方面取得进展，然后以更好的条件募集风险资本。这两条路都不错。












第13章　风险投资法律常识



如此行事，你的行为规范必将成为整个世界的准则。

—伊曼努尔·康德





让我们假定你所有的电子邮件和推销报告都取得了应有的成效，你就要获得投资了。现在你需要了解集资的法律问题，解释这个问题，没有人比Fenwick and West法律公司的合伙人弗雷德·格里古拉斯（Fred Greguras）更在行了。他曾担任过BioMarkerPharmaceuticals（制药企业）、Excite（网络引擎搜索企业）、Kintana（资讯科技管理软件开发商）和Speedera Networks（内容转输服务商）的法律顾问。我曾在几个他担任法律顾问的公司董事会任职，所以我敢向你保证他的建议非常可靠—而且由于你是在这本书里看到的这些建议，所以还能省不少钱。

问：我能开一家技术公司，和现任雇主做相同业务吗？

答：完全脱离原来的雇主另起炉灶，即使不使用原来雇主的商业秘密或其他资源，也很难在技术和知识产权方面和老公司撇清关系。这种情况下，投资人会特别仔细地检查公司是否拥有知识产权，因为他们不想惹上官司。虽然加州法律支持员工流动，但《劳动法》第2870条（Labor Code Section 2870）也明确保护雇主权益，大部分雇员发明转让和保密协议里都有这个条款，而该协议是员工入职前必须签署的。

2870条的基本规定是：一名员工在自己的业余时间内，在不利用雇主的设备、资金、工具或商业秘密的情况下独立完成的发明归自己所有，但是那些与雇主的业务相关、与雇主过去的研究或开发、当前研究或开发以及预期明确的研究或开发有关的发明除外，不管这些业务、研究或开发是处于正在构想阶段还是实际开发阶段。

新公司的问题可能来自两点：一是创始人企图一边继续为现在的雇主工作，一边尝试为创办新公司研发技术和申请知识产权，二是聘请同领域的人做兼职顾问。在电子设计自动化（EDA）软件等商业领域，雇主控告离职员工企图在同领域内开办新公司的案子非常多。

问：我应该在什么时候注册公司？

答：开公司的第一步是检验目标客户群对你的商业概念的看法，并仔细关注潜在的市场规模来判断是否真的存在商机。公司成立的时间取决于下列因素的要求：用文件形式证明创始人对公司的所有权，保护已有的知识产权的所有权，与客户签订合同，发放职工优先认股权和吸收投资。你通常不会推迟到第一轮融资前夕，因为这可能会给想以象征性价格（相对于企业融资时的评估价值）购买股份的公司创始人带来税收问题。

问：我可不可以成立有限责任公司（LLC），因为开这种公司花钱更少？

答：有限责任公司一般适用于咨询公司和规模较小的公司，对于寻求风险资本的经营类公司则不太常见。如果成立有限责任公司，你可以选择是按有限责任公司纳税还是按合伙企业纳税。如果按合伙企业纳税，业务的盈亏会直接进入股东个人的l040税单。风险投资家不会为有限责任公司投资，你也不能向公司员工或其他有限责任公司里的服务人员发放优先认股权。在股票并购脱售时，有限责任公司不能获得免税。

问：为什么大家都喜欢在特拉华州注册公司？

答：我还是看到有些人使用加利福尼亚州的公司，因为他们想尽可能压缩成本。特拉华州公司的优势是风险投资家偏爱，与监管机构打交道比较容易，法律灵活性大（比如董事会的人数），公司法中也有更多实用的判例。劣势是公司要交纳两个州的税，接受两个州监管部门管理。

如果在加利福尼亚州注册公司，你就不可避免地要交加州的税。在加州开公司的优势是成本低，只接受一个州的监管部门管理。在加州开公司的主要劣势是如果融资中的公司文件或公司其他章程需要修正，与监管部门打交道会比较麻烦。如果一家公司已经在加州注册了，风险投资家通常要求在特拉华州再注册一次，以作为该轮融资的一个程序。

问：我们应该注册成S公司还是C公司？

答：不管是在加州还是特拉华州，S公司和C公司是以纳税类型区分的，而非公司类型。S公司按照合伙企业的标准纳税，盈亏都通过合伙关系由股东分摊，所以它在纳税方面占优势，举例来说，比如产品开发期很长且耗资巨大，开支就会分派到股东个人的纳税申报单里。

S公司的股东数量（100人）和类型都有限制。股东必须是美国公民或居民，身份是自然人而非实体。虽然你在公历年年终时可以决定由S公司转成C公司，但是你不能随心所欲地想什么时候转就什么时候转。优先股融资会结束公司的S公司状态，因为S公司只能有一种流通股。

问：如果我的业务主要在中国或印度，我该不该在国外注册公司？

答：这取决于可能的退出策略以及哪种类型的投资人对你的生意最感兴趣。对于一家美国公司来说，诸如在印度或香港的证券交易所首次公开上市等退出策略是不可行的。有些全球投资者只投资国外的公司，比如开曼群岛豁免公司（Cayman Islands exemptedcompany），而有些美国的风险投资家仍然是只投资美国本土的公司。

为了免税，你可以在另一个州重新注册公司，换言之，从加利福尼亚换到特拉华。但是你在美国本土之外再注册公司却不能免税。在境外重新注册公司几乎总是使公司继续服从美国的缴税条款，依据国内税收法典（Internal Revenue Code）第7874条，如果你首先在境外注册公司，可以在免税的基础上再在美国境内注册一个。所以如果一时不能确定，一开始就先在境外注册公司。

问：我能让创业员工都作为承包商或者顾问（“独立工人”）而不是雇员吗？

答：很多新公司在一轮融资前将员工写成顾问而不是雇员，为了避免代扣代缴个人所得税以及缴纳失业税等雇主义务。不过，员工的类型依实际情况而定，而不仅仅是协议中的一个称谓，最起码的标准是对每个个人的控制程度。

如果他/她受到严格管理，在正常工作时间一直待在公司里，那这个人是一名真正的雇员。由于公司运作必须遵循既定的模式，所以新公司合理地构架承包商关系就变得非常困难。比如说，很多时候公司给“承包商”的名片，上面写的都是雇员职位，比如销售副总裁，法律上说这样做是不对的，但是公司相信只有这样做才能成功。

问：我怎样向顾问和雇员发放职工优先认股权？

答：你的新公司在注册时应该采取一个优先认股权计划，该计划应符合联邦和州的税法和安全法规的要求。在加州，这个计划通常被称为“25102（0）计划”，根据加利福尼亚州公司法（California Corporation Code）的规定制订。采取这样一个计划公司可以发放享受税收优惠的认股权（激励型认股权），还能避免违反证券法，因为该计划按联邦和州法律具有证券法豁免权。如果计划制订没有遵循证券法，向雇员或其他服务提供人员发放一个期权需要这个人具有同类型的作为投资人的证券法豁免资格（“合格投资人”）。

问：公司怎样从每个创始人那里获得公司成立前已开发技术和知识产权的所有权？

答：创始人通常会把技术和知识产权的所有权转让给公司，以换取他们在公司拥有的普通股份额。这会以文件形式记录在他们的创始人股票购买协议里。投资人几乎都希望技术和知识产权的所有权转移到公司名下，而不是创始人给新公司一个许可。所有权比许可更能给一个公司带来价值。公司成立后开发的技术和知识产权的所有权通过发明转让协议或咨询协议确定。

问：我能从原来的公司挖人吗？

答：你和原来的雇主签订的雇员发明转让协议可能会限制你从原公司挖人，时间通常是12个月。限制条款一般不会涵盖那些主动愿意跟你一起干的原公司雇员，但想证明他们是主动还是被动比较困难。即使过了协议规定的12个月，你还要小心确保刚过来的雇员在你这里工作时没有使用原雇主的商业秘密。

问：我能自己提交一个临时专利申请吗？

答：可以，但是必须按照专利法的要求非常仔细地描述这个发明以及最佳实践模式。你可能需要一个专利代理人来协助你起草“索赔语言”，因为关于临时申请是否涵盖这些要点的诉讼越来越多。临时专利申请必须包含发明的书面描述，以及“关于制造和使用的方法及过程，用全面、清楚、简洁、精确的文字，以便使那些与该发明相关或与该发明联系最紧密的技术领域的人用同样的方法也能制作和使用”。

问：如果我们已经申请了专利，能阻止微软公司之类的公司效仿吗？

答：你只有等到专利发布以后才能实施专利，而实施专利的成本是惊人的—不夸张地说要几百万美元，别人是否在侵犯你的专利一般来说很难断定。他们会声称没有侵犯你的专利或者你的专利无效—比如，因为它基于一个不完善的临时申请。所以双方都有理有据，需要法庭在漫长而昂贵的审讯后做出裁决。

问：难道准投资人不应该签署我们的保密协议以避免我们的想法被剽窃吗？

答：风险投资家在听到你的陈述之前不会跟你签保密协议，因为他们见过太多同一业务领域里的公司和太多业务重叠的公司，以后和投资人的专利顾问签保密协定通常是可行的。比如在为筹措资金所做的知识产权尽职调查中，当投资人的顾问要看未发行的专利申请时。我建议只要可行就给投资人和其他人看。我的意思是：披露内容点到为止，只要能达到会面的目的就行。签署保密协议在很多业务领域根本没什么用，比如InternetWeb 2.0公司，你做的事情可能并不是秘密。

问：如果我和朋友拥有公司一半以上的资产，我们是不是能控制公司呢？

答：可以，如果在风险投资家投资前，你还控制着公司的董事会，那不管是董事会还是股东都有权同意公司的重大决定。董事会做的决定本着一人一票，而不是以所有权比重为基础，所以你需要小心董事会的规模和组成人员。在风险投资融资中的优先股持有人拥有所谓的保护性条款，该条款赋予他们对重大决定有否决权，比如新一轮集资或者在不考虑他们所有权比重的情况下卖掉公司。

问：创始人为什么还要制订股份分配和股份兑现计划？为这个公司我们已经忙了两年了。

答：在创始人中间授权会避免出现“无本获利”的情况，凭什么一个创始人得到了股份然后就离开了公司，而其他创始人还继续在为公司努力。我建议只要创始人超过一个，就应制订股份分配和股份兑现计划，以便尽可能保证所有创始人都能继续留在公司效力。虽然融资时投资人会重新商讨股份分配和股份兑现，但最好在创始人合作过一段时间以后、融资以前先制订一个计划。问题是既要保持创始人之间的团结又要承认他们过去的贡献，我一般告诉创始人宁愿选择增进团结。

问：为什么进行一轮融资要花5万美元甚至更多？

答：接受投资的公司不但要付给自己的法律顾问律师费，还要付投资人法律顾问的律师费。由于集资文件的数量和复杂程度，以及在这种交易中代表双方的大法律公司的费率结构，大多数首次风险融资的费用总额一般高于5万美元。

通过制订一个涵盖所有重要方面的、清楚完整的融资项目条款书，你可以把花销控制在某种范围内。双方负责人应该会讨论条款书提到的棘手问题（比如创始人股份分配和兑现以及期权储备的规模）并做出决定，而不是让律师为他们辩论从而增加律师费用。一份言之不详的条款书虽然会避免暂时的正面交锋，但很可能增加律师费用。

格里古拉斯热心地回答了创业者向律师询问的最常见的问题，或者当时没有问律师但过后追悔莫及的问题。单凭这一章，这本书就值了。












第14章　律师的16大谎言



律师总是貌似花费很长时间但其实无所事事。

—小奥利弗·温德尔·詹姆斯
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尽管我喜欢弗雷德·格里古拉斯，但律师们的说谎本领绝不亚于风险投资家、创业者、首席执行官、营销商和工程师。不管是谁说的，谎言总归是谎言，当你跟律师谈话时，你得明白他们的话到底是什么意思。

1．“您从事的事业真令我兴奋，我个人会密切关注贵公司。”一旦某人到了合作伙伴的地步，“说好话”跟做事一样重要，这是一套标准推销术语里的一部分，所以千万别当真。

2．“我们公司真为您从事的事业感到兴奋，所以我们愿意为贵公司投资。”标准推销辞令的一部分。大多数公司为他们的大多数新兴客户投资—这只是有钱公司的做法：为那么多的傻想法投资，那还不成了谷歌公司了。

3．“开出账单我们就可以为您服务，等您拉到投资后再付我们费用不迟。”一套优秀推销词中最厉害的恭维话，他们对别人也会这么说，别以为你得到了特殊礼遇，这不过是他们的标准服务。

4．“一天结束时我会跟您讨论这个问题。”听到这句话时，你得弄清楚一个重要的问题：“哪天结束时？”因为每天都有结束的时候。你还应该注意你的律师怎么定义一天结束的时刻，是下午6点还是夜里11点59分，今天、明天抑或下周？

5．“不用担心授出认股权的日期，那不是个大事。”除非你喜欢被起诉，否则应立刻离说这种蠢话的律师远远的。

6．“如果不是付对方的律师费，费用会低一些。”对方律师也会把责任推到你的律师身上。

7．“我想您更愿意把事情做好，而不是省那一点钱。”换句话说，你首次融资的律师代理费可能会超过你募集的资本。

8．“您的情况比他们强多了，我相信我们能说服他们采纳我们的想法。”如果你的立场真得那么强势坚定，你根本不需要请律师，只有你处于弱势时才会需要他们。不过，对方也会听到他们的律师说同样的话。

9．“我们跟上海/慕尼黑/孟买/纽约/洛杉矶的最高层都有关系。”换句话说，律师事务所的某个人曾经和上海/慕尼黑/孟买/纽约/洛杉矶副市长八竿子打不着的亲戚一起坐过头等舱。

10．“我们更愿站在公司立场上，而不是支持投资人。”让我跟你直说吧，你相信你的律师宁愿站在两个住车库、想募集50万资金的穷光蛋这边，而不站在一个管理5亿风险资本，而且其合伙人还和他在同一家乡间俱乐部打高尔夫球的基金公司那边？

11．“我们通常不会在账单上开出全款，只有不可预见的问题发生时才那样。”下面两种情况肯定会出现一种：不是他们人为地高估你，就是你的律师刚刚通过律师资格考试。

12．“当然我们很忙，但我保证不把您的案子交给生手。”这句话可以这么说：你主要的联系人一年前刚通过律师资格考试。

13．“我和谷歌/微软/苹果合作过，所以我知道怎样处理他们的业务。”这句话我们可以这么理解：“我最喜欢的搜索引擎是谷歌公司的搜索引擎，我在自己装Windows操作系统的笔记本上使用谷歌公司的搜索引擎，同时听着苹果的iPod。”

14．“我们认为您会有一个非常好的专利。”如果你听到这句话，不妨这么反问：“那么如果微软公司侵犯我的专利，我们会胜诉啦？”

15．“我们认识对方的律师，所以我们可以快速又经济地解决问题。”根本不存在既快速又经济的好事。只有好但昂贵、快速但很烂、便宜而且很烂，选一个吧。

16．“我可以叫几个风险投资家来协助您以保证集资。”事实上，在你选律师时，他与风险资本团体的关系与他的法律专业知识同样重要。不过，要逐字分析他这句话就是，他“可以”找，但并非“去”找。

我们已经谈过了三种最常见的谎言：投资人会对你说什么谎话？你怎么对投资人撒谎？你的律师会如何对大家撒谎？你可能觉得这些谎话很好笑—就像你也会说一样。但是，如果你成了这些谎话的受害者，你就笑不出来了。最后的一句绝非谎话：那一天会来的。












第15章　风险投资能力测验



除了稚嫩、青涩与不成熟，青春还能是什么呢？

—伊夫林·沃

[1]








这是盖伊·川崎风险投资能力测验（Guy Kawasaki Venture Capital Aptitude Test，VCAT）。这跟筹集风险资本没多大关系，但我还是把它做了出来，因为我在一周内收到了好几封包含以下内容的电子邮件：

我就要大学毕业了，我的专业是经济学。我一直对商业（对于一个20来岁的人来说，“一直”是多久）和创业感兴趣，我管理过我所在大学的创业俱乐部，目前还在为高盛投资公司做分析师。现在我想进入风险投资行业，以加深我对创业的理解，并利用我的知识帮助新公司取得成功。我常使用Facebook和其他社交网络。

这些没什么经验的生手们眼中的好工作是这样的：参加鸡尾酒会和网络活动，乘坐私人飞机，被创业者吹捧，拿着一年50万美金的底薪，拥有一个将来值16亿美元的公司股份。这样的工作谁不想要啊（坦白地说，我都想）！以下是我对所有想做风险投资家的年轻人的忠告：

风险资本是你事业中的最后一站，而非第一站。它应该是你的最后一份工作，而非第一份。

我的观点是，在你年轻的时候，你应该每周工作80小时去开发一种能改变世界的产品或服务。你不应该坐在董事会里听一个创业者解释她如何错过了好机会，同时用黑莓手机看着电子邮件，然后时不时吐出来一句宝贵的话：“你应该和聚友
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 合作，我还能给你介绍几位我们投资组合中的失败者。”

此外，创业者应该对任何选择做风险资本而非现实生活经验的年轻人持怀疑态度。凭什么要曾在投资银行做电子表格的熟练工来给你提建议？为此，我制作了一个风险资本能力测试，以实际检验一下那些认为自己应该成为风险投资家的人。

第一部分：工作背景

1．工程设计（加5分）

2．销售（加5分）

3．管理咨询（减5分）

4．投资银行（减5分）

5．会计（减5分）

6．工商管理硕士（减5分）

理想的风险投资家拥有工程设计或销售背景。工程设计很有用，因为这能帮助你理解你所投资的技术，比如，创业者是不是试图违反物理定律？销售背景有用是因为每个创业者都必须推出一种产品并把它卖掉。

对于风险投资家来说，最糟糕的三种背景就是管理咨询、投资银行和会计。管理咨询不好是因为它会让你认为执行很容易，独到的见解却很难，而对于新公司来说，事实却刚好相反。投资银行不好是因为这导致你相信可以用电子表单把一个公司变成单元格，创业者应该为华尔街创办公司而不是用户。而且，投资银行家更重视做交易，而非创办公司。会计不好是因为这会导致你相信历史不仅重复过去，而且还能预示未来。

最后，讨论一下工商管理硕士跟风险资本的关系问题。优点是，这么个学位能提供额外的工具和知识（比如能计算出16亿的四分之一是4亿）来帮助你做决定并协助创业者。缺点是，获得这个学位（我就有一个）能令大部分人增长了那种没在现实中受过磨炼的人特有的狂妄自大。总之，工商管理硕士的缺点大于优点。

第二部分：亲身经历

你的工作背景可能已经符合条件了，但是你还需要经历下面这些情况：

1．你曾在长期严重的经济衰退中遭遇重创吗？因此你知道自己是多么无能为力。（加1分）

2．你在一家成功的新公司工作过吗？所以你亲身体验过创业的狂喜。（加1分）

3．你在一家失败的新公司工作过吗？所以你明白三件事情：第一，取得成功非常非常不容易；第二，这个世界不欠你任何东西；第三，被解雇或离职的感受。（加3分）

4．你在一家上市公司工作过吗？这样你知道最终目标是什么，无论是好是坏。（加1分）

5．你担任过总裁职位吗？这样你拥有不同于公司内其他人的经历，从而不会只站在董事会的立场来管理新公司。（加2分）

6．你用自己的钱投过资吗？这样你就理解用别人的钱投资所负担的信托责任。（加2分）

第三部分：必要的知识

你充分掌握组建公司所需的知识吗？你知道真正能帮助创业者的合适人选吗？你的回答非常重要，因为这是创业者所需要的建议和忠告（别担心，现在很多风险投资家都通不过这一关）。

1．你知道怎样能不花一分钱（没有预算）让人们认识一种产品吗？（加2分）

2．你知道怎么确定一种产品是否真正存在市场需求吗？（加2分）

3．如果客户对产品的第一个版本不满意，你知道该怎么做吗？（加2分）

4．你知道怎么让沃尔特·莫斯伯格
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 给你回电话吗？（加2分）

5．你知道怎么认识负责DEMO 的人吗？（加2分）

6．你知道怎样让TechCrunch
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 介绍你们的公司吗？（加2分）

7．你知道怎样让福克斯娱乐互动（Fox Interactive）的人给你回电话吗？（加2分）

8．如果同时有5家公司生产同类产品，你知道怎么在这个领域内取得主导地位吗？（加2分）

9．你知道一个公司在专利保护上应该投入多少时间、精力和金钱吗？（加1分）

10．如果一个公司进行了错误的产品架构，你知道该怎么去改进吗？（加2分）

11．你知道新公司应该雇用什么样的人吗（年轻人、老人、有成功经验的、没有成功经验的，廉价的、贵的，当地的，外地的）？（加1分）

12．你知道怎么在不花费太多钱的情况下让你想要的人才辞掉现有的工作吗？（加2分）

13．你知道怎么告诉一个最要好的朋友他不能仅凭借是创始人之一就当首席技术官吗？（加2分）

14．你知道怎么让百思买的顾客回电话吗？（加1分）

15．你知道怎么对付一个想退回产品并获得全额退款的客户吗？（加1分）

16．你知道怎样炒掉不称职的员工吗？（加2分）

17．你知道怎样在公司不需要时让员工离职吗？（加2分）结果

下面评估你是否适合做一个风险投资家：

40分及以上：给美国加州公务员退休基金CalPERS打电话，告诉他们你在募集一个新的基金。

35～49分，给红杉或克莱恩那·帕尔金斯风险投资公司（Kleiner Perkins）打电话，告诉他们你想求职。

25～34分：把你的简历发给2000个风险投资家，然后坐下来祈祷。

24分及以下：继续工作，直到分数更高，而且要继续坐美国西南航空的班机。

我在博客里发表了这个风险投资能力测试以后，得到了几十个来自风险投资公司的充满怨恨的评论，他们坚持认为他们是在为客户和公司增值。这起码说明我这个测试还是很有效的。




计划和执行面临的现实



如果你认为集资是比较困难的一部分，那接下来的事情更让你吃惊。集资其实是件又容易又好玩的事情，当你不得不将承诺的结果付诸实施时，真正的工作才开始，执行中遇到的问题总会令很多杰出的公司与杰出的想法失之交臂。这部分将介绍计划和执行所面临的现实。








第16章　战略悖论：苹果公司是怎么搞砸的，微软公司是如何走运的



每天早晨我起床时都决定两件事：改变世界和过得快活，虽然有时这会让我很难对一天进行计划。

—E.B.怀特
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在我职业生涯的前半段，我认为想出一个好主意是比较困难的部分，而执行是比较容易的部分。到了我职业生涯的后半段，我开始相信想法是容易的而执行才是困难的。本书这一部分的目的是介绍一下执行的现实困境—也就是说，制订计划然后执行计划。

迈克尔·雷纳（Michael Raynor）拥有哈佛大学的工商管理博士学位，在一家著名的咨询公司供职，所以我必须克服好几个根深蒂固的偏见才能读他的新书《战略悖论：为什么承诺成功却导致失败（以及解决方法）》[The Strategy Paradox: Why committing toSuccess Leads to Failure （And What to Do about It）]。我很高兴自己读了这本书，因为这本书成功地解释了战略怎样让一个公司成功或失败。下面对雷纳的访谈将会告诉你执行起来是多么麻烦、野蛮和复杂。

问：为什么Windows能打败Mac电脑，家用录像系统（VHS）能打败磁带录像系统？

答：苹果公司因循着它曾经让Apple II和Mac电脑风靡一时的老路，即以软硬件一体化的独家制造销售体系为基础，生产外形漂亮、性能较强的产品。继续这么做是一个完全合理的思路，但在上世纪80年代的个人电脑市场上，这条路却是错的。即便是一个坏钟表每天都能走对两次，但从统计上来说它错的时候肯定比对的时候多。iPod是苹果公司最近的成功主打产品，但是它也跟以前的路子差不多：一个以独家制造销售体系为基础的可爱的小玩意儿。苹果公司的钟表还没有变，表盘上还是12点，只不过是时间刚好又到中午了。

恰恰相反，微软建立了一系列战略性选择使公司在出现各种结果的情况下都能处于不败之地。微软的战略被证明更好用是因为它没把自己仅仅绑在一个战略上。比如，当IBM开始挑衅性地开发一个能与MS-DOS和Windows竞争的操作系统OS/2时，微软公司与IBM合作。Windows的开发计划证明微软公司不敢小看GUI OSs，但是微软公司通过为苹果公司编写Excel和Word程序，也在GUI为基础的操作系统应用程序开发中获得了一席之地。公司客户似乎认为UNIX 有前途，所以微软公司也为UNIX 投资，虽然当时它刚发行了那时备受青睐的新版本菜单驱动MS-DOS系统。

和苹果公司类似，索尼公司也同样遭遇了一个合理但错误的战略带来的命运。它将磁带录像系统（Betamax）定位为可随时播放的高保真录像设备。与之相反，三菱公司的家用录像系统性能低，成本也低。但令人始料不及的是，使用录放机（VCR）系统看租来的电影成了“杀手级软件”，而录像保真倒成了第二个选择。

索尼公司不能靠压低成本进而降低价格来适应这种变化，因为到上世纪80年代中期，三菱公司录放机的销售量比索尼公司多几百万台，索尼公司的任何行动都可能被轻易地击败。换句话说，就像苹果公司在个人电脑市场上所犯的错误一样，索尼公司下了一个完全合理的赌注，但是却证明是错误的。三菱公司在这场战争中该停的地方停了下来，因为它的战略姿态比索尼公司更灵活，就像微软公司/苹果公司案例一样。与索尼相反，三菱公司只是下了一个不同的赌注，最后被证明是对的。

问：所以苹果公司和索尼公司本身并没有错？

答：你可以说苹果公司和索尼公司的战略是非常棒的战略，只是碰巧失败了。他们失败的原因不是战略本身的缺点，而是公司预计哪种战略会成功的能力存在缺点。更努力地制定完美的战略行动不见得奏效，因为每个战略决策都不可避免地要受到不确定性的影响，所以公司需要更有效地处理这些不确定性。

问：你如何解释丰田公司的成功？

答：主要是因为瞄准了上世纪70年代中期的石油危机。丰田公司受其日本出身影响，因为那里的市场讲究小空间和节约燃料，但在美国，它则主抓二手车市场，因为这里对低价格的需求使人们能够接受较小的节能车。当石油危机一爆发，丰田公司的这种产品就刚好更适合突然改变的环境。

正如路易·巴斯德
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 所说，“好运偏爱有准备的人”，所以如果丰田车质量不好，这个运气可能根本降临不到丰田公司身上。但是当然，顾客们很快发现丰田车的质量很好。

顺便说一句，丰田公司从20世纪50年代就一直在美国市场上出售汽车。它是美国市场上销量第二的车，并有可能成为最畅销的车（这次访谈后不到一年时间，丰田车就成了销量最多的车），完成这一成就用了50年时间。而从阿尔弗雷德·斯隆（AlfredSloan）创办通用公司开始到上世纪30年代初通用超过福特公司成为美国最大的汽车公司，却用了不到20年，所以丰田公司的成就虽令人瞩目，但用时却较长。

问：你说的话听起来令人迷惑，做也不对，不做也不对—那公司该怎么办呢？

答：这就是我所说的战略悖论。就是说，同样的战略如果取得极大成功的可能性最大，一败涂地的可能性也最大。换句话说，我们所知道的那些有与战略和成功的联系有关的一切都没错，但只是不够完备，而且是不完备到有危险的地步。远见、使命、重点……这些事实上都是成功战略的决定性因素，但是他们也与最大的战略灾难有系统的联系。

比如，苹果公司的战略有时候能取得巨大成功，有时又遭遇惨重失败，这不是因为苹果公司有时候“忘记了”怎样获得成功，而是因为有成功潜力的东西也同时具有失败的可能。索尼公司也是这么回事。

成功、远见、使命和重点必须和一个前面的准确图景相联系，因为没有人能充分预料到未来。如果你在每个时期都能猜得准，那我会向你脱帽致敬，并且请求去买你公司的股票。但是没有人，没有人能合法地拥有将预测与真实决策规划相联系起来的能力。

问：为什么公司不能更好地预测未来？

答：公司以后预测未来的能力可能比现在要好一些，但对于我来说，关键是他们能否在任何时候都为了战略规划的目的而足够准确地预料相关的未来，同时避免或至少最小化战略悖论。我不认为那会很快发生，因为还存在某些深层的、结构性原因，比如随意性。

要想做出预测就需要有一个能够重复的鉴别模式，若有一个模式就能让你使用过去发生的事情推断出接下来会发生什么。随意性正好与模式为基础的预测相反，因为随意性说明没有任何模式，没有办法使用过去的经验预测未来。

在《一种新科学》（A New Kind of Science）一书中，史蒂芬·沃尔夫勒姆
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 分别解释了随意性的三个来源，其中前两种跟本节的内容有关。首先，任何系统都必须规定自己的界限，因为没有界限的系统只可能是宇宙本身。第二，没有一个系统是完全封闭的。因此，每个系统都服从于那些将随意性引进来的外部的、始料不及的突袭。如果你一直用扩大界限的方法来涵盖各种外在性，那你就需要用一个面面俱到的理论来涵盖所有事情。①分别解释了随意性的三个来源，其中前两种跟本节的内容有关。首先，任何系统都必须规定自己的界限，因为没有界限的系统只可能是宇宙本身。第二，没有一个系统是完全封闭的。因此，每个系统都服从于那些将随意性引进来的外部的、始料不及的突袭。如果你一直用扩大界限的方法来涵盖各种外在性，那你就需要用一个面面俱到的理论来涵盖所有事情。

问：但如果存在一个自足、有序的系统呢？

答：除非我们能充分精确地详细说明初始条件，因为我们不能为了预测的目的而利用有序性。问题在于我们永远不知道什么条件能算得上“初始”条件。外部的突袭虽然使我们不可能知道定义一个系统在什么地方停止，但对初始条件的敏感却导致人们无法知道在哪里开始。

问：公司制度中的每一层级在策略形成中的合理角色是什么？

答：我发现它有助于让我们把策略分成两部分来考虑：所有成功的战略所必须具有的使命，以及与这些使命随之而来的不确定性。使命和不确定性只是答案的一半。这是常识—即使不是惯例，也就是在公司管理制度中所处的层级越高，就越应把眼光集中在更长远的前景。还没有得到广泛认同的是，伴随着更长期的前景而来的是更高的不确定性，尤其是战略不确定性。这个事实对于组织中的每一层级应该怎么做有某些深刻的意义。

董事会成员应该问：一个公司适合的战略风险水平是什么？若将风险最小化又应该使用什么资源？为了换取较低的战略风险，执行中应有哪些可接受的牺牲？这使得董事会能在不参与战略决策的情况下参与战略本身，而政策制定则是高层管理团队的权限。

总裁应该问：公司会面临什么战略不确定性？需要有什么战略选择来处理这些不确定性？换句话说，总裁和高层管理团队的其他人员有责任寻找方法来制订董事会已经批准公司去做的战略风险计划。

部门副经理或业务部门副经理应该问：为了达到绩效目标，我们应该负有什么使命？对于这些人来说，目标不是把战略风险最小化，而是确定战略使命。毕竟，总要有人为创造财富而采取行动。

管理人员应该问：我们怎样才能最好地担当为了取得绩效目标而负有的使命？为了让我们时刻记住这个使命，他们必须“让我们看到钱”。这一层级不需要做出战略选择，因为时间跨度太短了—只有6到24个月，而战略则一般不会变得那么快。

问：对于创业的新公司，你的回答会有什么不同？

答：新公司一般面临巨大的资源匮乏问题。典型特征是它们不能把时间和金钱花在战略不确定性问题上。结果，新公司倾向于用身家当赌注来换取虽有高风险但却有高回报的潜力。这种公司不会想办法解决战略风险问题，因为他们早已经接受了这个事实。

问：你是说从定义上来看新公司资源匮乏，所以它们应该或必须把身家赌在一条道上？

答：你处理风险的程度将与你承担风险和从失败中站起来的能力成正比。从典型的一穷二白的两个人到强生公司，我的观点与人们直觉中的反应相反，新公司更具有承受风险的能力：如果冒险失败了，参与其中的人们和其他资源会比大公司遇到这种状况时更容易重新配置。

问：所以如果一个新公司因为执行和管理不力之外的原因失败就很正常，因为除了拿身家当赌注它别无选择？

答：我不会让自己走到那种地步。总是要留有余地来认真考虑你面临的风险和怎样有效地将风险最小化。比如，你已经建议新公司可以考虑用某些部门或者用户当赌注，而后去调整产品。或者以产品为赌注，而后去调整市场营销或者分销等部门来发现合适的顾客。每个方法都包括一个核心战略和一系列应急性选择战略，一个战略有意义的程度与其所隐含的风险和减少风险的成本成正比。

问：所以新公司仅仅接受战略风险是不对的？

答：虽然接受战略风险不一定是件坏事，但不先做好充分准备就接受这种风险是个不明智的举动。还有可能会走向另一个极端，那就是在被认为是战略选择的多个投资上浪费资源，结果却发现这些投资事实上只是逐渐削弱了你最初的战略却没有稳住想要的战略选择。这个过程中出现的常见问题是没有充分评估公司的风险组合并适当地进行调整。

从这次访谈中，我学到了以下东西：首先，如果我投资的公司成功了，也不能说明我很聪明。其次，如果我投资的公司失败了，也不能说明我很笨。第三，尽最大努力做好分析，拿出你的赌注，全力以赴去工作，不要往后看，勇往直前。这就是你能建立一个大公司的原因。












第17章　制订业务计划的技巧



计划本身一钱不值，但制订计划的经历却是无价之宝。

—德怀特·艾森豪威尔





在倾注你所有力量写出一个一本书那么长的业务计划前，看看下面这段话，它摘自《华尔街日报》一篇名为《企业：新公司是否真的需要正式的业务计划书》（Enterprise:Do Startups Really Need Formal Business Plans）的文章：

巴布森学院（Babson College）最近发表了一项研究报告，该研究对116个在1985～2003年之间毕业的校友创办的企业进行了调查。经过对年收入、员工数量和纯收入等成功指标的对比发现，创业初期有正式书面计划和没有正式计划的企业在衡量成功方面的统计数字没有差异。

“毫不夸张地说，我们很不愿做的事情就是花一年或者更长时间写一个业务计划，而不知道我们的客户是真实存在的。”研究报告撰写人、巴布森学院的威廉·拜格雷夫（William Bygrave）说。他支持创业者“直接行动”，他还警告说，创业者很容易按照一个花费几个月时间起草的有缺陷的计划行事。

不要从这个研究中得出这样的结论：分析、计划、远见、沟通和协同工作都是不必要的。这不是事实，真实的东西是一个业务计划本身不应该穷其一生来完成。计划本身是一个工具，而非一个结果。为了有效地撰写一个研究计划，你现在需要掌握撰写业务计划的技巧。

重点是行动纲领。行动纲领总共一两页，是业务计划中最重要的组成部分。如果这部分不精彩，不能抓人眼球，不让人心跳加快，那读者根本就不想接着往下看你杰出的团队成员都是些什么人、你的商业模式是什么，以及为什么你的产品具有跨越潮流、范式转换和具有革命性。即使你的计划纯粹为了内部使用，你也仍然应该花费80%的精力写出一个优秀的行动纲领。大部分人花费80%的精力，却制作出一个包括100万个单元格，和没人能理解与相信的Excel电子表格。

为所有合理的理由而写。大部分人撰写业务计划来吸引投资者，虽然这在集资方面很有必要，但大部分风险投资家都是在推销报告时才肯做最终的抉择。接收（也有可能读到）业务计划在尽职调查中是一个机械的步骤，即使不是为了集资，撰写业务计划的更直接和重要的理由也是推动管理队伍坚定目标（什么）、战略（怎样）和战术（何时、何地、何人）。

让一个人完成。虽然制订业务计划应该是包括公司管理团队在内的一项集体任务，但真正执笔的应该是一个人，最好是总裁。引用一个作者的话就是，剪切、复制和粘贴好几个人写的东西来制作一个前后连贯的文件非常困难。

先进行推销报告，再撰写计划。大部分人制订的业务计划简直是垃圾：60页长的文件有50页是附录，充满了口号、缩写语和肤浅的语言，如“我们所需要的一切只是占领1的市场”，然后才从计划里整理出一份报告稿进行推销。正确的顺序应该是先修改推销报告稿，然后从中整理出业务计划。一个好的业务计划是一个演示报告的详细阐述，而一个好的演示报告却不一定是好的业务计划的精华。为什么？因为修正一个报告比修正一个业务计划要容易得多。给推销报告多几次尝试的机会，看看什么行得通、什么行不通，接着做一些修改，然后再撰写计划。把推销文稿当做提纲、计划当做全文，那还有多少人会先写全文再写提纲呢？

简洁清楚：业务计划的理想长度不超过20页，包括附录在内。对于业务计划来说，篇幅越短小，包含的内容就越多。超过20页的计划，每多10页，计划被阅读的可能性就减少了25%，更别说投资了。很多人相信，制订业务计划的目的是要让投资人感到震惊和愕然，以至于投资人要求书面指导。事实上一个业务计划的目的是为了进行下一步：通过检查个人和客户资料等活动来继续尽职审查。思维越缜密，计划就越简洁，而计划越简洁，人们就越能很快读完。

把财务预测以及关键指标限制在一页内。很多业务计划包括一个以一亿美元作大字标题的5年预测，这种精确到分钟的细节甚至连铅笔的预算都单列一项。这种做法只会使每个人都知道你在凭空编造数据。帮大家一个忙：把你骗人的Excel表格减少到一页，提供一份对企业关键指标的预测—比如，付费客户的数量，这些关键指标让人们能够一眼看清你的假设。比如，如果你想在第一年里让世界500强里20%的企业都购买你的产品，我会建议你打消这个念头。

写时深思熟虑，执行时随机应变。我借用我的好友、《创新者的窘境》（TheInnovator's Dilemma）的作者克莱顿·克里斯坦森（Clayton Christensen）的想法。他的意思是当你撰写计划时，要表现得就像你确切地知道该怎么做，而且经过了深思熟虑。你可能错了，但是你已尽自己最大努力了。不过，深思熟虑地写出计划并不说明你在面对新信息和新机会时仍然坚持这个计划。当你执行计划时，也要采取计划外的行动—也就是你要随机应变，快速行动，要随着掌握的市场信息越来越多而进行变化和调整。

你的进展顺序如下：根据演示报告，用一周时间充实成一个计划；撰写期间还要咨询团队其他人的意见（你会发现你们对于企业的观点有多么不同）。把计划当成一个工作文件，而不要让计划来经营你的企业。如果你这么做了，那你的业务计划将会胜过你90%的竞争对手。












第18章　财务预测的艺术



财务是把货币从一只手传到另一只手直到它最后消失的艺术。

—罗伯特·W·沙诺夫（Robert W. Sarnoff）





大部分创业者觉得业务计划中的财务预测部分比较难写。如果他们要把计划给投资人看，那他们理应想把自己的业务表现得让人感兴趣，即便自己成就下一个谷歌公司。即使计划是为了企业内部使用，也仍然需要让员工们有个既有挑战性又可以实现的目标。事实上，做一个预测是一种艺术，这些点子能帮助你掌握这些技巧。

1．少承诺，多行动。我从来没看见过一个公司达到或超过其最初的预测。创业者提出的数字是他们猜想投资人喜欢听到的，因此从那以后就开始走下坡路。作为一个经验法则，把销售预测除以100，同时在把预计的产品推出日期往后推一年，会对还没有产品原型的新公司比较合适。对于已经具备产品雏形的公司，除以10再加上6个月大概是合适的数字。

2．自下而上进行预测。想想一星期你能参加多少业务发展和销售会议—也就是四个或五个。然后用这个数字乘上成功的百分比，再加上6个月达成交易的时间。这个预测方法得出的数字比你使用保守方法来假设至少取得1%的市场份额得出的数字小得多。

一旦做完了计划，给管理团队里的其他成员看，要求他们给予真诚的反馈。唯有这个方法才真正能自下而上地制订出一个自下而上的计划。不要让任何人使公司签署一个实现概率低于20%的计划。

3．不要超过12个月到18个月。任何超过这个时间段的事情对每个人来说都是一种时间上的浪费，因为你真的不知道什么时候才能推出产品，你只能幻想顾客会采用。如果你想做个5年预测，那还是为一个有50年历史的消费性商品公司去做吧。

4．每3个月重新做一次预测。从另外一个角度看，预测可能是个玩笑，就算你的年度预算得到了批准，然后到下一次董事会中又需要重新预测。最好要明白，每个季度都需要做一次重新预测，而不是假装“这次我们预测对了”。

然而，处在波动中且期限为3个月的重新预算会产生这样一个危险：员工会开始相信投资人不在乎持续的差额（我希望你别这么幼稚天真）。在一个新公司里，所有事情都是“短期的”，如果是长期的，公司也活不下去了。

5．不要把成本放在收入前面。我完全明白，你的新公司将是有史以来成长最快的公司，所以你需要建立一个基础结构来应对客户的冲击。做梦吧。运营精简一些总是必要的，因为你的挑战将会制造出更多需求而非满足。在我的职业生涯中，哪怕能听到一次“我们的预算太过精简以致影响到了业绩成长”这句话，也心满意足了。可是，我听到的永远是：“花得比挣得快，所以我们需要裁减人员。但是我们更希望你能多给我们点钱，因为辞退员工有损道德。”

6．与投资人通力合作。在董事会上让投资人先看到你美好的前景预期简直愚蠢之极，你应该提前征求他们的意见。不要让自己处于猜想他们想看到什么的位置。如果你有坏消息，提前沟通就尤其重要，而用好消息让投资人吃惊则根本不是个问题。

7．站在每个部门收益率的角度进行思考。一段时期内每个部门都赔钱是可以接受的，但是在某些时候你不得不利用每个部门去挣钱。不要只期待有一家大公司能收购你（买你的东西），因为“凭运气”不是一个可行的战略。另外，你得知道每个部门（环节）具体到底赔了多少，这样你就可以估计出离赢利还有多长时间。

8．规划市场营销的成本。不要依赖基于病毒式营销、流言、TechCrunch
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 和DEMO进行市场营销的如意算盘。有些公司的确依靠这些取得了成功，这千真万确，但是我们之所以听说它们，是因为这样的例子并不多见。用体育界的例子打比方，我们都知道迈克尔·乔丹和韦恩·格雷茨基（Wayne Gretzky）是因为像他们这样的人不多，而不是因为他们的故事平淡无奇。

你需要从一种机械的而非神奇的角度解释你创造需求的过程：广告费、点击率、每个月的绝对造访人次、网页转换率和单位客户收入等。这样，你的市场营销模式基于的假设才是你的公司具备可投资性和可行性的关键。

9．撰写一个一页纸的报告并坚持执行。就好像大部分董事会要花30分钟去解释，用一种新的方法来报告收入、成本和指标。你可能认为自己可以选取几个数字来表明公司目前情况和参考历史潮流，但如果每个月都改变报告的方法就达不到这个效果。应对这种情况的创新性方法可以是，每当改变报告的方式，就把首席执行官和首席财务官的股票期权减少10%。

你如果能在同一个表里同时体现预测和结果，就必然会引起投资人的注意。比如说，如果你使用QuickBooks类的软件来做你的总账，那就也使用这类的软件来做预测。好的方面是你的数字会更容易理解，坏处是你要负更多的责任。

最后，如果你拿出一个所谓的瀑布预测（Waterfall Forecast），即一个表现你的预测

怎样随时间改变的报告，就肯定会令投资人感到惊喜（在谷歌搜索引擎上输入waterfallforecast进行搜索，发现更多详细信息）。当你的收入预测通过而成本预测没通过时，你能强迫自己拿出一个瀑布预测报告，那么公司的立场会强势很多。

10．做好每一个成本预测。相对来说，少做一次收入预测无关大碍，因为一个新公司的销售预测其实存在很大风险。不过，如果你少做一次成本预测，那你将是个十足的傻瓜。没有任何借口少做一次成本预测，除非天灾，比如为你提供原材料的工厂被烧毁了，但即便是那样，你也应该有备用的厂家。

你认为财务预测需要一个做电子表格的高手，但我希望你明白为什么这种想法是错的。事实上，财务预测的质量取决于战略管理决策和通过沟通让员工理解这些决策—而不是财务人员制作表格的能力。

顺便说一句，写这一章时，我参考了一本鲍勃·普罗森（Bob Prosen）的书，题为《告别理论：令公司取得非凡成绩的5个行之有效的方法》（Kiss Theories Goodbye: FiveProven Ways to Get Extraordinary Results in Any Company）。如果你对这个话题感兴趣，这将是一本非常实用的参考书。












第19章　业绩不佳的公司应采取什么财务模式



我们的话费实际上没有超过预算，只是拨款不能满足开销。

—凯斯·戴维斯
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Redfin的格伦·凯尔曼决定告诉大家他的核心财务方法，这样其他创业者就能更深入地了解所谓的财务模式的秘密。本章中，他给我们看的是他2007年的财务数字和经验教训。等你读到这里的时候，谁知道市场情况将是什么样子，但是预算和现实的不同却是具有教育性和启发性的。

第一部分：数字

新公司面临的一个首要挑战是现金不能短缺，所以当讨论预测成本时，我们记住了盖伊的建议—“你董事会上说的最有底气的话是‘我们完成了预测目标’”。这说服我们在保证能够用于集资的前提下，开发出了可能是最糟糕的财务模式。

很高兴我们采用了这样一个模式。我们真的业绩不佳，几乎每个月都刚好符合这个糟糕的计划，或稍微好一点点，只有在被逼无奈时才在2006年12月提高了收入预测。我们之所以能坚持这个计划，主要是因为过高预测中的荒谬假设一个个被推翻。当房地产市场垮掉时，我们未来可能就没有这么幸运了。

当第一次齐心协力做出我们的财务模式时，我们上网查资料来检查我们的支出假设是否合理。那么多人花光了风险投资，所以我们认为肯定能找到个指南，来说明有关如何制定预算、支出速度以及避免哪些荒唐事，但我们什么东西都没找到。所以我们进行了大胆的猜想并认为会看到它们如何变成现实。现在距离我们建立第一个模式那一天已经两年了，下面就是我们的预测和实际结果，希望你能从我们的经历中学到些东西。

单位员工每月办公场地租金：

Redfin模式， 250美元

Redfin实际花费（上个月），336美元

我们实际花销比预算高是因为上个月搬进了一个更大的办公室，似乎每过18个月就要这么折腾一次。当人们坐在原来办公场所的走廊里时，我们付的房租大约是每人每个月200美元。西雅图主要交通干线上的二等办公场所（Class B）每平方英尺每年大约20美元，海湾区大约30美元。而你得为每个人安排165～200平方英尺，甚至更多。

人均办公面积差异很大，据推测Adobe每个员工大概是435平方英尺，而雅虎人均办公面积是220英尺。新公司喜欢把人们塞在小空间里的习惯可能会产生不良后果，因为真正昂贵的是人员而不是地方。Redfin确实没有预先考虑到租金的增加，而多数情况下如果你的租房合同低于三年，就应该把这笔开销计算在内。9月份，我们花了10多万为工程技术人员增添私人办公室，希望我们当前的办公地点能持续时间长一些。这方面花的钱可能太多了。

单位员工初始设备：

Redfin模式，6500美元

Redfin实际花费：5700美元

电脑是20英寸显示器，宜家办公桌及像样的椅子，VIOP电话和为销售人员配备的手机。我们的第一个电话系统来自Craigslist
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 ，一年后我们不得不升级。

单位员工每月补助金：

Redfin模式，600美元

Redfin实际花费：471美元

Redfin的补助金算高的，但是很多员工都是西雅图本地人。加利福尼亚的补助金成本要高10%。

年度工资税：

Redfin模式，12.5%

Redfin实际百分比：8.5%

这里我们在计划上加了4个百分点，是出于为员工垫付费用的考虑。总有些时候人们要在你预料不到的方面需要花销。像工资税的比率全国不统一，比如加利福尼亚州的工资税简直微不足道。

季度奖金支出占可能总收入的百分比：

Redfin模式，85%

Redfin实际花费：–85%

我们支付季度奖金，主要基于客户满意度的目标。保持支付奖金的纪律很难，因为当业务兴隆时每个人都想要奖金，即使公司根本还没赢利。

现有员工年度工资上涨率：

Redfin模式，6%

Redfin实际花费：无资料

这里我们不能公开实际花费，但是实际上它比计划的比率要高。当我们制订这个计划时，很多雇员的工资都低于市场，这种情况在新公司中也很普遍；随着新公司能募集到更多的资金，人们开始了第二年的逆来顺受，所以你必须根据员工的年度表现多付工资。

Redfin支付员工招聘费的比率：

Redfin模式，35%

Redfin实际百分比：20%

如果不能通过自己的网络组建一个工程团队，招聘费在公司早期会成为一笔巨大的开销。Redfin付招聘费找来的大多数员工是通过我们自己的雇员推荐，成功引进一个合适员工可得2000美元奖金。

我本以为不用付费，同事们就会鼓励他们的朋友来申请Redfin的职位，但如果付2000元奖金，人们就开始撺掇表兄妹的朋友的太太前来应聘。于是，我们看到职位申请者大幅度上升。偶尔搞个聚会，准备点经济实惠的啤酒零食对于我们的招聘来说也很有效。

招聘员工的费用占年工资的比率：

Redfin模式，20%

实际的Redfin百分比：4.5%

因为我们想要一流的职位应征者，所以我们的确给职业猎头20%的费用，但是大部分新员工只需要我们付2000美元的员工推荐奖金。我们也试验过使用按小时付费的内部招聘，但是他们一般把重点放在招聘过程，而不是寻找职位应征者。

真正打破预算的是一直寻找主管人员（30000～50000美元）的花费，这方面的费用我们甚至没算在上面的计算数字之内。合理的做法是专门跟一家公司签订协议让它一直帮你寻找，不过我们建议你积极谈判，在找到合适的人选前尽可能延期支付大部分费用。

付给招聘承包商的增加费用占工资单的比率：

Redfin模式，5%；

实际的Redfin百分比：3%

我们的承包商多数是内部招聘人员：一个美术设计师，一个网络程序员，没有大牌顾问。

外地员工每月差旅费：

Redfin模式，300美元

Redfin实际花费：369美元

369美元包括外地代理人开车送客户参加活动的车马费，以及往返于旧金山和西雅图工程部之间的费用。你的成本可能会更低。

外地员工每月电话费：

Redfin模式，125美元

Redfin实际花费：261美元

我们开始给房地产代理配备蜂窝调制解调器（cellular modem），所以这方面的花费也比较高。

每月法律（诉讼）费用：

Redfin模式，12500美元

Redfin实际花费：9406美元

每个月的9406美元中不包括一轮融资的律师费，公司律师和投资人律师加起来的费用一般是50000美元（早期少一些，后期会多一些）。我们的省钱方法是，把每个月的业务分给两个公司来做，其中一个公司收费较高，主抓技术（Orrick，非常好），另一个是普通公司（Lasher，也非常棒）。前者负责董事会决议、会议记录、库存及仓库管理，后者负责劳工法和房地产法。

我们还自己解决了大部分重复性的文书工作，比如股票期权以及供应商合同，虽然后者可能不太明智。我们没为专利花太多钱，顺便说一句，我们以一年14000美元的价格购买了一项服务，为我们的股票期权确立了一个季度价格。这个花销是我们没预料到的，也没有放到我们的法律费用预算中。

年度会计成本：

Redfin模式，45000美元；

Redfin实际花费：32912美元

一旦你募集到资金，你的投资人将需要对财务报表进行年终审计。如果你的生意做得不大，账本也井井有条，可以少花点钱。但是我们在Redfin收入刚刚超过100万的时候就委托做了第一次审计。如果你雇一个记账员每月来给你做两次账，那会计费用也会稍高一些（同时也会少付很多工资），但这种做法在前一两年不需要专职记账员的情况下还算可行。

所有的公司会议的人均会费：

Redfin模式，350美元

Redfin实际花费：560美元

Redfin几乎有一半员工不在西雅图工作，所以我们的会议费用通常很高。但是我们每年至少要开一次全公司的大会，这是一项很大的开销，但我们在计划最初的模式时却忘记了。当然，作为一家网上房地产经纪公司，我们还有各种其他公司没有的业务花费：比如花多少钱吸引购房者上我们的网站，或者卖一个股票要花多少钱。你在这里看到的只是所有新公司都会遇到的平常花费。

现在需要仔细检查这一项，我担心我们每次花的钱都太多了。当我刚开始在一家风险资本支持的公司任职时，有人告诉我红杉资本喜欢看到创业者“扎进马桶去捡回几分钱”。我不太相信那是真的，但那幅画面一直留在我的脑海中。当时这个想法真的很令人欣慰，别的事情我都不能做好，除了想着马桶和硬币，而且我对自己说：“这个我能做。”

第二部分：教训

下面是另外一些建立财务模式的建议和点子：

重点是员工数量。除了市场营销方案，网络软件的主要开销是人力。只要想想你要雇多少人，给多少工资，就八九不离十了。

慢慢计划，快速行动。最常见的情况是短时间内雇不到工程师，收入就也会来得更慢。投资人希望他们的钱能人为地促进增长率加速上升，但那样做有时会使一个企业迅速膨胀，而你还没来得及做好各项准备。至少在财务模式上，要尽可能多给自己些时间以考虑成熟。

自上而下的合理估算。要估计一个公司一年可能花多少钱，不妨这么算，用平均工资乘以2，然后除以员工人数。这样算来，一个100人的公司每年大概会花掉1500万。

忘掉规模经济。最大的谎言是随着业务的增长，办事效率也会不可思议地越来越高。如果你真的相信这句话，那就去亚马逊和eBay的总部看看。那里官僚主义作风滋生蔓延，付给员工的薪水都打了水漂。在绞尽脑汁地制作财务模式时，我一直忘记员工的消费每年都在增长。

承认收入是个秘密。如果你还没有任何收入，就不能说将来有多少收入。一个模式的意义是证明，如果人们买你的产品你就会挣钱，而不是坚持一定会挣钱。通过发展基于不同需求层次的不同方案，就能在以后根据哪个方案最符合现实来计算出开支及雇用的消耗数字。

整体依赖部分。几乎每个模式都是小单位的总和。在Redfin的方案中，我们依据的部分是个圣地亚哥房地产市场那样的市场，我们计划用特定的几个月时间发展到一定的规模，来使整个企业获得一定的利润。然后我们可以通过观察圣地亚哥是否行得通来预测这个模式是否行得通，因为可以得到“如果有20个圣地亚哥会怎么样？”这一问题的答案。对于另一家公司，这个可依据的部分可以是一个有很多网页浏览量和很多广告的用户创建的网站，也可以是年销售额100万的单个销售人员的生产能力。

不要心存过高期望。要充分考虑到最可能发生什么情况，这样至少成败的概率各一半。一般而言，期望值过高不是一个好的战略。

把设想单独列表。不要把你的假设隐藏在Excel公式里，而是把它们放在一个单独的表格里，这样你就有了一个调整财务模式的控制面板。如果你想把你的财务模式给潜在的投资人看，那这一点就尤其重要。

5年内收入达到1亿。大部分风险投资的前提是5到7年内可能创造10倍的回报率，如果你用500万建一个资产2500万的公司，那上面这一点将很难做到。

把市场份额保持在20%以下。大部分新公司凭借公司飞速发展5年的假设，来预测收入将要达到的惊人数字。既然发展有一个自然限度，就要做好回答这个问题的准备：“第5年你的市场份额会是多少？”如果超过20%，那就把巨额的预测收入往下调整一些，能占有市场接近20%的份额就很幸运了。

能把自己的数字公布出来，凯尔曼真是个好人。他这么做的原因是，建议虽好，但是一个公司的真实数据能让你对事情的来龙去脉有更深入的理解。如果你想回报他的好意，那就去Redfin.com 买套房，这样他就能赚钱啦。












第20章　执行的艺术



当一个人告诉你他通过辛勤工作致富时，还要问他：“究竟是谁在辛勤工作？”

—唐·马奎斯
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在电影《候选人》（The Candidate）中，罗伯特·雷德福（Robert Redford）扮演的角色在当选后说：“现在我该做什么？”大部分创业者在获得投资后也会问这个问题。答案是：“现在你必须开始行动。”下一个问题会是：“我们该怎么行动？”这里就该引进执行的艺术了。

开发的产品要值得去进行下一步的行动。我对好产品和服务的痴迷也许已让你感到厌倦了，但是如果你开发出有意义的产品、推销、演示，那么创业和执行就会容易很多。如果去做一件无用的事情，就很难一直保持积极性和热情。但如果一直在改变世界，那么就会很容易保持进取的态度。所以如果你和你的团队在执行的过程中困难重重，那也许是你们的产品有问题。

确立目标。下一步是确立目标。不是任何目标都行，而是能体现下面一些特点的目标：

1.可测量的。如果一个目标不能被测量，那你实现的可能性也不大。对于一个新公司来说，可量化的目标是产品推出时间、下载量和销售数量。有句老话说得很对：“能衡量的东西就能做到。”但这句话对目标的数量而言也不绝对正确，因为你不能（也不应该）每件事情都进行测量。每周测量3到5个目标就足够了。

2.可实现的。把你“保守的”预计换成这些目标，把保守的预计乘上10%，然后把得出的结果作为你的目标。比如说，如果你认为第一年能轻松销售100万台产品，那就把目标定在销售10万台。没有比确立一个保守目标而最后没有实现更令人垂头丧气的了，倒不如把预计的10%确立为目标，然后轻而易举地实现它。你可能认为这样做会导致企业业绩不佳，因为目标太不具备挑战性了，那就试试看，等你卖不掉100万台的时候再来找我吧。

3.相关的。一个好的目标具有相关性。如果你是一家软件公司，目标就是示范版本的下载次数，而不是在alexa
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 上的排名。所以要告诉公司员工致力于在流量上打入世界排名前50000的网站，与每个月下载次数达到10000次几乎没有关系。

防止白费精神。一个目标可以被测量，可以实现并且具有相关性，但仍有可能让你白忙活一场。比如说你创建了一个信息网站，你可测量、可实现和具备相关性的目标是在前90天拥有10万名注册用户。到这里为止，一切都很好。但是如果你只专心于计算注册人数，而没注意网站的黏性
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 会怎么样呢。所以如果现在你已经有了10万个注册用户，但他们浏览了一次后就再也没有回访，那这就是个白费精神的目标。保证你的目标涵盖所有能让你的公司生存的因素。

推迟制订或至少不要过于重视感性的目标。感性的目标，比如“创造一个舒适的工作环境”，不过是一个虚无缥缈的东西。它们可能会让创始人感觉不错，甚至能让员工感觉良好。但是，为实现可测量的目标而工作的公司会很开心，为感性目标工作的则不会。一旦你放弃可测量的目标，所有感觉上的目标也就成了泡影。

让员工了解目标。很多管理团队虽然确定了目标，但却不让企业里的所有人知道。为了让目标起到有效的作用，他们必须让每个人都知道。这样员工早晨睁开眼就会想；为了实现目标我们能做些什么呢。

建立员工责任制。如果你问员工谁对目标负责，但却没有一个人能在10秒之内回答你这个问题，那说明企业的员工责任感还是不够。好员工担负责任，杰出的员工寻找责任，不合格的员工逃避责任。

始终贯彻一个任务直到完成。大部分组织总是会确定目标甚至测量距离目标远近的进度。不过，往往还没过多长时间，有些目标已经不在未来规划之列了，因为人们已开始转向致力于最棒和最有趣的东西。比如，修补当前版本的软件程序漏洞没有设计新软件和突破性产品有意思，但是目前的用户却认为修补漏洞很有必要。传说洛杉矶湖人队（Los Angeles Lakers）的教练帕特·莱利（Pat Riley）对所有队员的情况都进行统计和测量，并把每个队员的进步情况贴在他的柜子上。

奖励成功者。对实现目标的人进行奖励有两个积极作用：第一，实现目标的人会更加喜爱自己的工作。第二，表现不佳和没有实现目标的人会知道公司很看重执行。奖励的形式可以是金钱、股票期权、休假，或者任何能让每个人看到这个人“完成任务”的形式。

建立一种执行文化。执行不是一个活动—一个为了实现目标而进行的一次推动，而更像是一种生活方式，同时这种生活方式还是在公司成立之初建立起来的。建立这种文化最好的办法是，创始人尤其是总裁能树立一个实现目标、回应顾客的意见和衡量员工的好榜样。这也应该包括总裁回复电子邮件和接电话。

保持冷静清醒。墨非斯（Morpheus）是《黑客帝国》中的角色，就是那个让尼奥选择蓝药丸还是红药丸的人，他基本上代表的是对成人的监督。冷酷、残忍的现实是执行的盟友，所以找一个墨非斯来分发红色的药丸能使员工实际地看待问题。

当大肆炒作渐渐平息，一个公司接下来会按计划执行或者无所事事。不论你的想法有多么高明，你的世界级团队有多么优秀，你的发布引起多少人的重视，都要先统统放到一边。你要么成功推出了一种产品并且有人购买，要么没有，这二者的区别就是执行，这是你拿到很多钱和股票期权的原因。












第21章　蜜月之后



爱情是理想，婚姻才是现实。

—歌德





大部分企业面临的现实是，经过一个短暂的蜜月期后出现了人事问题、产品问题、销售问题，似乎所有事情都不对劲了。以下是写给一个成功公司的有效建议，并对可能遇到的主要问题提供了深入的认识（和希望）。当你处理这些问题时，不要感觉自己在创造历史，因为每个公司都会经历这些事情。

问题：创始人之一不称职

出现什么情况：在很多企业组织创办初期，关键职位的最初资格都不够明确或不够理性。比如，你大学室友之所以成为“技术总监”，是因为他是你认识的唯一一个程序员。不过，现在他必须研发一个可持续发展的产品，并执行严格的工程纪律，结果他失败了，有些员工希望他下台。

现在该怎么办：你别让他接着做就行了。这的确不是很人道，但是长此以往把公司搞垮了他也照样留不下。但是让他离开公司只能作为最后和最没办法的办法，因为失去一个创始人对谁来说都是很受打击的事。

让我们假设他在那一刻在某些方面仍是很能干的，那就把他调到一个他擅长的职位上。这通常涉及降级，但对他来说算是个从轻发落，对于其他员工来说却是个很好的先例。如果他不想换到其他职位上，那么就只好说再见了。记住，创始人的地位给一个人的是公平，而非特权。

这里有一个新的思路，即创始人可能愿意换到一个管理责任比较少的职位上。也许他想做的所有事情只是编程，而一个管理职位则是强加于他的。所以转换他的角色对每个人都非常好，是双赢。

问题；产品没有按期推出

出现什么情况：这可能是因为你雇用了你的同宿舍室友。其他常见的原因有经验不足、一直在做白日梦，以及屈从于投资人真实存在或自己想象出来的那个必须在某个确定的日期前开发出产品的压力。

现在该怎么办：好几种选择：1.召集团队成员，把项目真实的情况向他们摊牌。2.果断地做出必要职位的换人决定。3.调整产品的功能/复杂程度/时尚程度。4.向投资人认罪，也就是说，承认你搞砸了。4.强迫投资人，告诉他们一个你确定自己能够完成的日期，因为你的脖子已经在砧板上了。6.废话少说，踏实工作。

问题：销售没达到预期目标

出现什么情况：你很可能处于这种境地，因为你太偏爱自己的产品了，所以你认为顾客们会争先恐后地采用你跨越潮流、范式革新且正在申请专利的创新产品。

事实上，你最担心的是产能提升和规模建设的能力。你料想不到顾客们不需要一个资本单薄，还处于烧钱阶段的新公司生产的未经过证明的产品。

现在该怎么办：销售需要单独开一次“摊牌”大会，其目的是确定真正发生了什么，每个人正确的角色是什么，然后采用你可以使用的任何销售办法。我的推论是：（a）你不知道谁会成为大客户；（b）接受较小的比较容易做的订单是个好方法；（c）这些小成功为企业的销售建立信心；（d）乞丐不能挑三拣四。

时间在流走，你需要证明狗总是需要食物的。当然，你当然可以尝试获得AKC
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 冠军的德国牧羊犬，但是我认为寻找一群承受饥饿的其他普通狗会更有效。

问题：我们的团队相处不融洽

出现什么情况：你会处于这种情况是因为这种事情总是会发生。公司是无法顺利做到按时发布产品、销售量攀升，然后上市，接着休息。新公司会比较混乱：状况不断，人员不和。如果真那么容易，那每个人都能开公司变富翁了。所以，欢迎你认清了现实世界。

现在该怎么办：你把事情解决了，你一直在说要找个有经验的旁观者来提供一种新观点。协调人际关系并没有特效药，唯一需要的是时间。同时在这段时间里，顺便完成产品开发和实现销售目标，因为人员不和其实是销售业绩不佳的另一种表现。如果销售量突增，就算到不了让大家都心情愉快的地方，人员关系也不会像过去那么难处理。

切忌暗地里惩罚或诽谤别人，因为你如果想（a）树立个先例；（b）让每个人看到你能做出艰难的决定；（c）战胜眼前的困难，你就应该给员工第二次机会，甚至第三次机会。把注意力放在积极方面：员工对公司有什么贡献，而不是有什么损害。

给每个人一个改变自己做事方式并取得成功的机会是你的责任，如果你不能承担这项责任，那么你无意中传达给企业员工的信息是，“别惹我生气，公司少了谁都活得下去”。

问题：我们遭到了媒体/分析家/博客圈的抨击出现什么情况：狂妄自大可能是最大的罪魁祸首：相信自己的产品无与伦比，以至于将来能把谷歌变得像个柠檬水摊位。当你开始相信这个垃圾妄想时，就等于在自己胸脯上画了个靶子。

现在该怎么办：当务之急是提高自己的现实条件。发布产品，反复改进使之完善。如果你的产品是垃圾，那寻求再多的新闻报道也毫无意义。

需要做的第二件事是重点搞定顾客而不是媒体。如果你能让顾客满意，那媒体总是会紧紧跟着你，他们别无选择。举例来说，苹果公司目前的媒体口碑很好，因为它的顾客们太满意了。如果苹果公司的顾客不满意，那媒体会像一群饿狼一样攻击苹果公司。

第三件事情是奉承媒体。在本书后面“诱惑的现实”部分中，我分别介绍了如何上下周旋和奉迎各方。

问题：风险投资家管得事儿太多

出现什么情况：首先让我们纠正这一误解，风险投资家并不想管得太多。他们愿意投资，出席每月一次的简短董事会议来听取激动人心的事情进展如何，并协助寻找一个收购者或投资银行来首次公开上市，以便撤出资金。你处于这种境地，不是因为你做错了什么事情，就是你控制不了的事情出了乱子，所以不是风险投资家愿意在你眼前晃悠。

现在该怎么做：推出产品，进行销售，取得成功。风险投资家巴不得宣告胜利然后寻找下一个投资机会。在那之前，没有简单的补救办法。是你自己挖坑让自己掉进了坑里，所以现在必须把自己挖出来。

问题：风险投资家给我们的帮助不大

出现什么情况：可能有两个原因：首先，你容易上当，当风险投资家告诉你她会跟你同仇敌忾、随时准备帮助你时，你相信了；第二，她帮你忙的诚意不够，频率不高。

现在该怎么办：如果是第一种原因，那可做的事情不多。你能得到多少就是多少，这无话可说，不过，不管是出于第一种原因还是第二种，你都必须请求帮忙。也许你不想自己成为他们的负担，但是，向一个愿意帮你的人要求较少帮助比向一个不愿帮你的人要求较多帮助更糟糕。所以要请求他们帮忙，而且要不断请求。

问题：我们的公关/广告代理不尽职

出现什么情况：让我猜猜，你太过忙碌，所以你总共才会见了一两个代理。你“真的很喜欢”Trixie和Biff，因为他们滔滔不绝地说你的产品多好多好。你没有检查他们的资料，因为你一向善于通过直觉判断人的好坏。另外，你以前从来没跟代理合作过，但是无论如何你坚持选择代理并要和他们合作。结果你搞砸了，我还能说什么呢？现在该怎么办：我敢打赌，不管是谁天天和代理打交道，他都肯定能（a）对市场营销了解得更多；（b）比过去更了解代理的能力；（c）比过去更知道怎样利用关系获得更多东西。

这通常是你的市场副总监或市场总监。让代理人明确知道这个人现在操纵局势，尤其是具有换代理的权力。

让我们假设你没有这个代理，然后你必须正视这个事实：差劲的客户比差劲的代理多多了，所以你的工作是要懂得如何做一名好的广告客户。本书后面有一章“自己动手搞公关”会专门讨论这个问题。虽然那一章的重点是公关，但其中的概念同样适用于广告代理。

问题：我们在募集到更多的资金之前就可能会出现资金短缺了。

出现什么情况：这是十全十美的创业风暴：产品发行推迟，销售低于幻想的数额，资金就要用完了。面临这种状况是因为你的产品推出日程表整个紊乱了—销售预测也同时跟着乱了。更有甚者，因为害怕太多的销售会让你的系统陷入困境，你还把钱用于扩大基础建设。

现在该怎么办：这是个难题，因为情况不尽相同，不过，可以考虑采取以下行动：

不要再增加雇员：不管一个职位有多大的战略意义，至少要做一个一对一的交易；如果你又雇了一名员工，那就炒掉或辞掉另一个。

缩减市场营销费用：无论如何，你都可能在浪费钱做一些蠢事。

从当地学校里招收实习生：他们是你想要的自由劳动力，你可以提供让他们获得真实工作经历的机会。

削减管理团队的工资。只是象征性的？太少了太晚了？那就早早削减，大幅消减。

让合作创始人多投些钱在公司里作为新一轮集资的过渡性贷款。

做些非经常性的咨询工作来增加现金流。

使用一些测试站点来节省试点实施的费用。

你在上面发现什么特效解决方案了吗？我没有发现，再看看下面的教训。

不要让自己处于这种境地，因为没有方便的捷径可脱身。

掌握你的所有家底儿，尽量延长使用时间。我没见过一个公司会因为花钱不够快而失败，而是见过很多家公司—出于对它们的保护，这里就不提名字了—为了不错过一个机会而“为将来投资”和“提前消费”，结果导致最终破产。要是给我一次机会，我肯定愿意投资于那些发展速度不能满足订单需求的公司，这比起销售不佳再采取措施的公司，问题好解决多了。












第22章　自力更生的艺术



在孩子年幼时，你可能通过让孩子养成某些习惯，来为他们将来的贫穷或富有、勤劳或懒惰、善良或邪恶打下基础。要教给他们正确的习惯，这样他们未来的生活才会安全。

—莉迪亚·西格尔尼

[1]








对于大部分公司来说，钱太少比钱太多反而要好—不是我不愿意有一天能做一个天价广告。在那天到来之前，大部分公司取得成功的关键是自力更生。“步步为营（bootstrapping）”这个词出自德国传说，故事中的人物巴伦·冯·孟克豪森（Baron vonMunchhausen）通过自己的努力而从海上逃生，这同样也是你的主要任务。

关注资金流，而不是收益。正常的理论是，利润是生存的关键。如果你可以用这个理论来付账单，那再好不过。但现实情况是你要用现金付账，所以应把注意力放在现金流上。如果你知道你即将自力更生，你就应该开办一个对前期投入要求不高、销售周期短、付款期短并且有经常性收入的企业，这意味着应拒绝那种要花12个月来完成发货和收款的大买卖。对于白手起家的创业者来说，现金不仅是国王，还是王后和王子。

自下而上进行预测。大部分创业者都是通过自上而下来做预测：“美国有1.5亿辆汽车，让1%的车安装我们的广播卫星系统似乎是完全可行的，这就意味着第一年就能卖出150万套系统。”自下而上的预测类似于这样：“第一年我们可以开办10个安装点，每个点平均每天安装10套系统。所以我们第一年的销售量会是10个安装点× 10套系统× 240天=24000套广播卫星系统。”这距离自上而下预测出的150万套差得很远，猜一下哪个数字更接近事实？

出品，然后检测。“完美”是“足够好”的敌人。当你的产品或服务“足够好”时，那就可以了，因为一旦开始生产，资金就流转起来了。另外，不必要的性能、不尽如人意的地方可以再花时间慢慢来改善。通过生产发售，你也能知道顾客们真正想让你改善哪些方面。这绝对是个“有所得必有所失”—你的名声对现金流—的事情，所以不能推出一无是处的垃圾，但你也不能等到产品尽善尽美（注意：生命科学公司不能采用这个建议）的那一天才去生产。

忘记“经过证明的”团队。经过证明的团队容易被高估，尤其当大部分人把被证明的公司定义为过去10年为一个10亿美元的公司做事的那些人，就更容易被高估。这些人习惯了一种确定的生活方式，而不是自力更生的生活方式。雇用年轻、不要求待遇和渴望成功的人们—即拥有速度快的芯片而不是有全功能指令系统的人。一旦获得了巨大的现金流，就可以雇用那些成人督导了。到那个时候再雇用那些你雇得起的人，并让他们成为杰出的员工。

以服务业务起步。比如说你的最终想法是办一个软件公司：人们下载你的软件或者你寄给他们CD，然后他们付给你钱，那是一个拥有有效业务模式且背景清白的好公司。不过直到你的软件开发完，你才能基于开发中的软件提供咨询和服务。这样做有两个优势：立刻拿到收入，还能由用户对软件进行真实的测试。一旦软件得到现场测试并在检验中不断完善，你就能翻身成为一个制造产品的公司。

着眼功能，而非形式。我得认错，因为我喜欢漂亮的形状和外观。Macbooks、Audis、Graf skates和百瑞灵手表（Breitling）—数不胜数，但自力更生的创业者买东西时应该重性能而不重形式。功能就是计算、从点A 到点B、溜冰和看时间。这些功能不要求具有昂贵的外形。椅子的作用就是支撑你的屁股，它没必要看起来好像是现代艺术博物馆（Museum of Modern Art）里的展品。要设计上等的产品，购买经济的用品。

把钱花在刀刃上。白手起家的创业者发起了战斗。他们不会在各条战线上作战，因为他们负担不起。如果你刚建了一家新教堂，你是需要一个价值10万美元的多媒体视听系统？还是只是收听讲坛上牧师伟大的教导？如果你要建立一个基于广告模式的分类信息网站，你有必要自己编写客户广告服务软件吗？我不这么认为。

尽可能少雇员工。很多创业者为可能发生的事情而雇用员工。最好的例子是“我们保守的（尽管是自上而下的）预计第一年能卖出150万套广播卫星系统，我们最好设立一个全天候的客户帮助中心来应对这件事情”。结果怎么着？你就卖出了15000套，但是你的确雇用并培训了200个人，还让他们坐在50000平方英尺的电话营销中心里。少雇员工的自力更生者知道情况可能会一团糟，但这可能会像我们在硅谷说的那样，是一个“高质量的问题”。

勇往直前。白手起家的创业者最好和自己的用户直接接触。诚然，商店能让很多用户看到产品，批发商能够分批销售货物，但上帝发明了电子商务，这样你就可以直接出售并且获得巨大的差额利润。上帝比我们聪明一倍，因为她知道通过直接销售你能更多地了解用户的需求。商店和批发商只能满足客户的需求，而不能创造需求。如果你能创造出足够多的需求，那你就总能让其他同行的公司滞后地适应需求。如果你不创造出需求，那世界上所有的销售都不能让你得到任何东西。

跟最好的产品竞争。假如你没有钱解释自己白手起家的故事，那就不要解释。相反，跟最好的产品对着干。丰田公司引进了雷克萨斯生产线，并把它们放在和梅赛德斯一样好的位置，但是价格便宜一半，丰田公司也并没有解释“和梅塞德斯一样好”是什么意思。你认为这么做会省多少钱？“穷人的Bose降噪耳机”也是一句不错的口号。

硅谷著名企业融资律师、我的朋友格雷格·约翰逊（Graig Johnson）喜欢说：“新公司失败的最大原因是死亡，当你的资金用光时就会死亡。”只要你还有钱，你就还有希望。在时间上拖得过竞争对手也是白手起家者的成功标志之一。












第23章　董事会会议的艺术



开会是一个令人上瘾的、让人极度放纵的活动，公司和其他组织习惯开会只是因为它们不能真正去手淫。

—艾恩·范·德·海德（Alain van der Heide）





我曾经做过创业者（又叫做“受害人”）和董事会成员（又称为“重要人物”），所以下面的建议适用于创业公司、已成立的公司，而且稍加改动就适用于学校董事会、长老教会以及非营利性组织。

不过，在我们讨论董事会会议之前，我们先要讨论董事会构成。董事会应包括5到7名成员，天真的创业者想要拥有巨额财富却没有主见的人参与到董事会中。但在完美的情况下，你的董事会成员应该代表下面的人：

·用户。这个人应该是或者成为你产品、服务目标客户的那类人或者组织。你需要这个人对产品性能、价格和市场营销进行现实检验。

·黑客。这个人为你的技术提供现实性检验，所以当你的首席技术官跟你说他将改写物理定律时，这个人会让你们的头脑都清醒清醒。不过，董事会里有一个电脑专家的消极影响是，在千载难逢的情况下你的技术总监可能是对的，不过大多数情况是你的技术总监过于乐观了。注意，董事会里有一个电脑专家的好处之一是激励那些认为董事会只管财务问题的工程设计人员。

·爸爸或者妈妈。这是你的良师益友、亲密伙伴以及全天候的免费精神医生。他/她的角色是在你处于困境时进行指导，并给予安慰和支持。想想医学博士马库斯·韦尔比（Marcus Welby），这类人很多，因为他们倾向于生活在过去。

·作风强悍的人。这是董事会里的“成人”，是甘心作为不受欢迎的人来告诉你“保守”的销售预计应该消减90%。你不能因为过去的室友是创始人之一，并且是所有创始人中最懂技术的人，就给她首席技术官的头衔。

·甜心先生。这个人社交广泛，手眼通天，通过让你和用户、合伙人（我痛恨这个词）、摊贩和职位应征者取得联系，使你走在其他新公司的前面。不过要提前警告你，大多数时候你对董事会成员拉关系能力的看法都太过于乐观了。

·总裁。这是跟你“有关系”的某个人，因为他也时刻处于精神紧张中。和大部分“到那里例行公事”的董事会成员不同，这个人是“正在那里做事”的人。他扮演的角色是对那些成为选择性记忆牺牲品的其他董事会成员进行的现实性检验，比如，那种“相当年我做总裁时，从没错过一次产品发售日期”的态度。另外，这个人还能提供公司给不同的工程人员，以及哪个公关公司和广告公司比较受欢迎等直接信息。

会议上午开始。我曾经参加过上午开始、中午开始和下午开始的董事会会议。毫无疑问，最有效的董事会会议是在早上8点或者更早开始。这是因为人们上午头脑清醒，也没有面对所有中午时堆积起来的麻烦和危机带来的压力。另外，这也让你给别人留个好印象，你是个一早就起来工作的勤奋的人，而不是中午才开始的懒虫。

先处理例行事务。大部分董事会会议要求例行批准上次董事会的时间和法律手续等行政事务。这些事情最好在会议开始就解决，原因有两个：首先，时间可能不够用，如果有些人早退，你可能不能达到最低法定人数标准。第二，在开始投出备受争议的重磅炸弹之前，先制造一种赞同的气氛和基调。

不要忽悠人。你在董事会会议上说得最具有威慑性的词是“我们达到了预期目标”。其次有威慑力的一句话是：“我不知道。”如果你不知道就老实承认，然后最迟在下次董事会会议时进行补充（对于一个好的董事会成员来说，如果她问的事情你没给予重视或者根本没提到这个话题，她会很不高兴的）。如果你直接承认你不知道该怎么回答一个问题，然后当你确定地告诉他们你知道另一个问题的答案时，董事会成员就会信任你。

让总裁做主角。也许那是个美国问题，但是很多团队却想让董事会知道整个执行队伍都在积极参与并且很有效率。不过，一个董事会会议不像小学生一样习惯“分享和告诉”，参与越多就成绩越好。董事会会议的70%由总裁负责掌握，首席财政官负责20%，其他雇员负责10%（如果有其他员工出席的话）。

简短扼要。用60页PPT幻灯片进行创业报告的创业者，也通常会为一个2小时的董事会会议准备60张幻灯片。简洁的法则也同样适用于董事会。一次董事会会议能说到10个问题就算你幸运了，我向你保证大部分董事会会议看的幻灯片不会超过25页。你可能想让大家对你的公司有360度的全方位了解，但是大部分董事会成员只想从30度的角度去了解：

哪些进展得不错？

哪些进展得不好？

你想让董事会做什么？

如果再压缩，我还能把这三个问题概括为一个：收入达到了什么水平，我们怎么提高收入水平？实话告诉你，董事会成员最在乎的就是这个。

别让大家感到意外。这是董事会管理中最重要的原则。你永远不能，绝对不能让大家感到意外（除非，就当销售情况比预期还要好时）。如果你有不好的消息，开会前就让每个成员都知道。理想的情况是，到董事会会议开始时，（1）你的董事会成员已经平静下来了；（2）你就要跟大家说问题的解决方案；以及（3）他们也已经想出了帮你解决问题的方法。

顺便说一句，董事会召开前一天晚上用电子邮件形式给成员们发5个单元格的Excel电子表格和60页的PDF，都不如提前警告董事有效。大部分董事不会在开会前看这些附件，所以当你进入会议室时会认为他们已经听说了坏消息但其实他们没有，结果，你活该让人数落。

尽可能多去预售。和“不要让人感到意外”一样，不要试图在董事会召开时“硬性推销”。比如说，如果你想改变你的业务运作模式，就从微软公司雇用那个已得到认可的创业明星（伙计们，这是个玩笑），或者购买一个天价广告，但不管怎样你都应该在会议召开前把你的想法跟大家讨论。这样一来，你就能得知你将得到什么支持以及问题是什么；你可能也决定不再去想方设法让董事会同意你做那些无论如何都没发展前途的事情。

拿出解决方案给大家看，而不是问题。理论上说，之所以让你主持大局的原因是因为你是这项工作的最佳人选。因此，你应该拿出解决方案给大家看。比如说，全力以赴解决有关公司标志、公司口号、产品设计和引进计划的问题，然后征求反馈意见并进行适当修改。这与通过问“你认为我们应该怎样介绍这个产品？”来开场显得完全不同。这个问题没有体现出灵活性和开放性，而只表明管理公司的人并不称职。

董事会会议根本没必要成为每月一次的折磨，如果真的是这样，那你就可能出问题了（那是你自己的责任）。如果让会议简短而纪律鲜明，你就会发现通过开会能得到很多信息，甚至感觉开会是件充满创造力的乐事。












第24章　我怎样用12 107.09美元建立了一个web 2.0、用户创建内容、公民当记者的长尾社交媒体网站



Truemors是我见过的最差的网站。

—马丁·维奇

[1]








如果一个商业书作者为一个自大的咨询公司工作，或者某一名专业学者都会令我恐惧。这两种资格都不能为创业者提出有用的建议，我倒宁愿读那些在创业一线上或至少前不久在创业一线上的人写的书。

除了伪善，你可以用任何名义谴责我。2007年，我开办了一家名叫Nononina的公司。它发布了一个用户创建内容、公民记者的长尾社交媒体网站，名叫Truemors。它的运作方式如下：人们在网上发现有趣的故事，写个大意，然后贴到网站上。把它视为“眼睛的国内公用无线电台（NPR）”（与针对耳朵的国内公用无线电台相对）。

作为一个2007年左右创办的白手起家的新经济样板，下面是我怎样花12107.09美元把它建成的：

·0：我根本没做业务计划。因为计划非常简单：在几个月内发布一个网站，看看人们对它的反响，然后卖广告和赞助（或者不卖）。

·0：我也没有游说风险投资家来投资。当你可以使用信用卡透支额度进行集资时，生活会非常简单。

·7.5：从我注册truemors.com 的网站域名到网站启用共用了7周半。这段时间非常短，因为开放源代码社区（Open Source community）开发了很多公司可以使用的实用的免费软件。

·4500美元：所有的软件开发费用加起来是4500美元。这里有两个因素发挥了作用：第一，刚才我提到的开源社区的帮助。第二，我幸运地通过博客联系到了Electric Pulp—一家南达科他州（South Dakota）的开发公司—热心而优秀的人们。我以前不相信远程团队合作能开发一个产品的初始版本，但Electric Pulp让我改变了这个看法。

·4 824.14美元：法律费用总计4824.14美元。我原来想用我做离婚律师的叔叔以便能省点钱，但如果Truemors能发展得不错，这个做法未免就有些目光短浅了。

·399美元．我花399元请LogoWorks设计了logo。在这家公司的网站上，只要你写一个简短的创意，设计师们就会提供设计想法供你认真选择。

·1115.05美元：我花了1115.05美元注册域名，我本来可能花得更少，但也少不了多少，不过1 100美元而已。

·55：我注册了55个域名（比如Truemors.net、Truemors.de、Truemors.biz、Truemors等）。我不知道一个人是否该注册这么多域名，从而造成对自己所使用域名的重重包围。是的，我本来可以少注册几个、少花点钱，但是如果Truemors成功了，与禁止别人仿用域名所花的诉讼费相比，谁又会在乎省那几百美元呢？

·1.5：那时候，Truemors相当于有一个半全职员工。对于我们来说，Truemors是一项心甘情愿做的事情—也就是说，我们不拿任何报酬。

·3：TechCrunch是一个技术新闻网站，为Truemors写了3次新闻报道：漏洞、屏幕截图漏洞以及开放启用，我多希望能告诉你这是我精心设计的。

·261214： 第一天的综合浏览量是261 214。

·14052： 第一天的访客人数是14052。

·0：我在发布Truemors市场推广上没花一分钱。

·24：不过，我的确花了24年的时间跟人闲聊和“介绍它”，所以才能不花1分钱就发布一个公司。很多人在博客上歪曲了事实：“Truemors能得到如此多的新闻报道，唯一原因就是它是盖伊的网站。”对于这种说法，我的反应是：“你只看到了表面。”

·405：由于某些人闲着无聊，第一天有405个帖子。

·218：在405个帖子中，我们删了218个，因为它们不是垃圾废话，就是不合适或者平淡无趣。有趣的是，有一半留言者抱怨网站上都是垃圾没有意思，另一半抱怨我删了帖子。

·3：网站运行3个小时就遭到了黑客攻击，我们不得不暂时关闭网站，我对此印象很深。攻击网站的黑客也许会是下一个沃兹，如果你是下一个沃兹，请与我联系。

·36：36小时后Yahoo! Small Business告诉我们这项服务不适合我们，因为我们的流量不够。

·29.96美元：我们每月的收支平衡点是29.96美元，因为这是我们交给Yahoo!Small Business的月租费。

·150美元：由于Yahoo! Small Business要把Truemors驱逐出来，我们的月租费翻了5倍，收支平衡点到了150美元。

·2：上线不过两天，Truemors就被《询问报》称为“迄今为止最差的网站”。

·246 210：谢谢《询问报》，它的负面报道为我们带来了246210的综合浏览量。是的，没有比负面公关更有效的事情了。

·150：网站开通前一个星期，如果你在谷歌搜索引擎里搜索“Truemors”，会得到150个搜索结果。

·315000：网站开通11天后，再用谷歌搜索引擎搜索“Truemors”得到了315000个搜索结果。我无法想象怎么会这么快，但我没有异议。

发布Truemors一年以后，我们又创建了另一个网站，这个网站叫做Alltop。这是一个在线杂志架，内容包括关于100多个话题的头条新闻，比如酒、食品、体育、法律、新闻业，图书、电影和宗教。每个话题采用的内容大约来自100个网站和博客，并列出每一个网站上最新的头条。作为本书的读者，你会发现smallbusiness.alltop.com、marketing.alltop,com、venturecaptal.alltop.com、good.alltop.com 以 及nonpro?t.alltop.com等网站都很有趣。

发布Alltop网站我花了大概10000万美元：3000美元购买alltop.com 的域名，另外花了6000美元买了3台MacBook Airs电脑，送给Electric Pulp的工作人员作为礼物。我没有给Electric Pulp钱作为开发费用，我们现在是Alltop的“合作伙伴”（虽然我一如既往地讨厌这个词），所以我们会分享收入和上涨带来的收益。注意：这种合作伙伴关系基于“电子表格原因”，因为我的成本和他们的收入都变化了。

基于Truemors和Alltop的经历，没有创业者能让我相信发布这类网站需要100万美元、4个程序员和6个月时间。开放源代码（Open Source）的产品，比如WordPress、MySQL、Ruby和PHP使利用信用卡的钱来尝试这些想法成为可能。如果你的想法能够付诸实践了，就先要祝贺你，然后在产品雏形有了一定发展后再去募集资金（事实上，你可能根本不用集资）最好不过。最糟的集资时间就是除了想法什么都没有的时候。事实上，还有一个更坏的时期，那就是当你已经花了100万块钱却又什么都没做出来时。




创新的现实



很多人认为创新很容易，和好友们坐着闲聊，就有数不尽的好主意忽然在脑中闪过或者你的客户会告诉你他们需要什么。做梦去吧！创新是一个充满艰辛、混乱麻烦的过程，没有什么捷径。创新始于制作某种你喜欢使用且有意义的东西，从那一刻开始，这个过程既会变得越来越容易，也会变得越来越难。




第25章　创业的艺术



创新是创业的独门绝技，这种行动赋予资源以创造财富的新能力。

—彼得·德鲁克





彼得·德鲁克说对了：创新能创造财富。创新最好能创造财富，因为它的过程充满艰辛。本章的目的是解释创新的原则，这是我从苹果公司、从自己开办的三家公司以及提供过建议的几十家公司的发展历程中学到的。我多希望能告诉你我曾经的做法都是明智正确的，但那是骗人的。照我说的去做，但别照我的做法去做。

1．制造一个你自己想用的东西。很多专家把苹果公司、谷歌、美国西南航空等公司的创立解释为爱幻想的创业者看到一个巨大的、尚未得到满足的潜在市场的典范。这是狂妄自大者的胡说八道，我认为人们开办公司是因为他们想使用他们正在开发的产品或服务。所以如果你想创新，那就创造你自己想使用的东西。

2．做有意义的事。一个逻辑上的问题很快出现了：如果只有你一个人想要你的小发明该怎么办？答案是，杰出的创新一定是有意义的。因为这些创新能使人们把原来的事情做得更好，并能做他们过去一直想做的事情，或者能做他们自己都没意识到曾经想做的事情。iPod就是这方面绝好的例子。对于某些人来说，iPod让听音乐这件古老的事情比使用磁带的随身听效果好了很多。iPod让另一些因为体积和磁带的限制而不愿意使用随身听的人第一次得以边活动边听音乐。而且，iPod还让另外一些人听到了一种从前不存在的音频格式—播客
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 （podcast）。

3．跳转到下一种潮流。太多公司在同一种潮流上竞争。采冰业在19世纪80年代还极为普遍，到了冬天，公司开采大块的冰。但制冰厂使这一行业彻底破产，因为它们不受气候条件的限制。后来轮到冰箱厂让制冰厂破产了，因为增加了方便的个人制冷器。当公司跳到下一个潮流—甚至引领下一个潮流时，真正的创新才开始。

4．不要担心产品不够完美。不要担心推出的创新性产品不够完美，创新性产品的

第一个版本很少能做到尽善尽美—比如，Mac电脑没有软件（由于我）、硬盘（既然没有软件，有没有硬盘也无所谓了）、插槽以及色彩。如果公司等到产品尽善尽美的时候，就根本不能推出了，因为市场趋势早过去了。

5．完善，不断完善。我说过推出一个有瑕疵的产品是可以接受的，但是我可没说它就应该一直这样而不求改进。公司必须不断改进提高初始版本，陆续推出修正版……直到第二代、第三代及以后的产品。这是一门修起来很难的课程，因为推出一个创新性产品就已经很不容易了，因此员工们最不愿意面对的事情就是人们对他们“完美宝贝”的抱怨。创新不是简单的一件事情，而是一个过程。

6．不要害怕使人们两极分化。大部分公司都想生产出圣杯一样的产品，以便受所有社会阶层、各种经济条件、所有地区的所有人喜欢。如果想这么做，你的产品一定会平庸无趣。相反，要创造那些能让一部分人非常喜欢的产品，这样即使有些人不喜欢你的产品也不用害怕。最糟糕的情况是根本引不起任何强烈的反响，但当公司试图让每个人都满意时却往往会出现这种情况。

7．打破壁垒。创新性产品很容易出售，生活本应该如此。做梦去吧，生活可不是公平的。事实上，产品越具有创新性，你遇到的现实障碍就会越多。创业者应该之前就明白这一点，这样就不至于在市场接受缓慢的情况下变得手足无措。我发现打破障碍的最好办法是，让人们通过下载你的软件、安装你的硬件或使用你的网站来试用你的创新性产品。

8．“百花齐放”。这句话是跟毛主席学来的。创业者对于顾客怎样使用他们的产品应该保持灵活态度。雅芳公司开发Skin-So-Soft润肤霜的目的是使皮肤柔软细嫩，但当家长们把它用作驱蚊剂时，雅芳公司顺从了他们的需求。苹果公司认为自己开发了一个处理电子表格/数据库/文字的电脑，但后来发现用户们把它当成一个台式出版机器。这里的教训是：要在田地里播种，而不是在花箱里，要让百花齐放。

9．数字化思维，目标化行动。数字化思维说明公司应该使用自己能支配的所有数字工具—电脑、网站、仪器及其他任何东西—来创造优秀的产品。但是公司的行动要指向目标—也就是说必须牢记创新的目标不是产品有多炫、技术有多妙，而是人们用的时候有多开心。“让用户开心”是一个决定性的目标。

10．己所不欲，勿施于人。这是对所有公司的重要考验。假设你发明了世界上最好的捕鼠器，它捕鼠的本事超过人类历史上任何其他捕鼠装置—事实上，它是核动力的。可问题是用户需要花50万美元请一名博士来安装它，并需要将具有放射性的死老鼠扔到500英里外的沙漠里。你不会愿意费这么大劲，做这么多麻烦事，所以也不要希求顾客会这么做。

11．不要让泼冷水的人挫去你的锐气。这些人会告诉你，你正开发的东西不可能实现，不应该实现，也没必要实现。这些人中，有些是显而易见的失败者—这些人很容易就能忽略不计。危险的是那些有钱、有权，有名望的人，由于他们那么成功，创业者可能会认为他们是对的。他们不一定对，他们是在上一个潮流里成功了，所以他们不能理解，更不会迎接下一个潮流。

这些建议很容易读懂（写起来也不难），但做起来却非常困难。这11条是创新的基石，不过我可以把创新归结为一种挑战：在做出有意义的事情和跨越潮流之前，不要停息。












第26章　解决方案的七宗罪



如果你唯一的工具是一把锤子，你会把每个问题都看成一个钉子。

—亚伯拉罕·马斯洛





传统的思维方式不应该限制你创造出创新的解决方案。为了预防这一点，这里摘录了马特梅（Matt May）在《创新者的心灵：克服传统思维的陷阱》（Mind of Innovator:Taming the Traps of Traditional Thinking）一书中的内容。马特是《最佳方案：丰田公司的创新模式》（The Elegant Solution: Breakthrough Thinking the Toyota Way）一书的作者，也是全球引导最一流的丰田模式和创新权威。

1．捷径。靠本能或直觉想到的解决方案—也就是“眼珠一转，计上心来”这类解决问题的方法，很少能发展成一个完备的解决方案，因为没有触及到深层的隐性问题。看看犯罪现场鉴证科
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 和医院：他们首先搜集证据，然后进行诊断，最后解决。最终发现的结果肯定不是最初怀疑的人或疾病。

2．盲点。盲点是对我们看不透或意识不到的假定、偏见及思维定势的总称。我们的大脑为我们做了很多“填词游戏”，因为它是个模式制造器和识别器。这可能难以领悟，但理解这点是不会有问题的，但是思路清晰不仅仅是为了做对填词游戏。

3．别人的方案都不行。这说明你拒绝来自外部的解决方案。这种想法意味着：“如果不是我们自己想出来的，那就不可行或没有用。”当你等电梯时总会看到不断有人走过来按按钮，即使别人已经按过且指示灯已经亮了时，你就会明白这个道理：我们通常不相信别人的解决方案。

4．满足现状。曾经奇怪为什么有些解决方案缺少灵感、想象力和创意。这是因为从本性上说我们容易满足。我们喜欢理解容易的东西，从而停止了追寻理想方案的脚步。你至少需要移动几根小棍来做对Ⅺ+Ⅰ=Ⅹ这道罗马算式？除了一根不用挪动，你的任何答案都表明你目前的状态是安于现状。因为只要倒过来看，这个算式就完全正确
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 。

5．退步：退步是满足于现状的近亲，只是表现有所不同：对目标或情况的正式修改。理由是什么？没人愿意失败。结果呢？我们没能搞出惹人喜爱的应用程序，所以我们找了一个替代品，以便让我们宣告胜利。那么试问，下次你打曲棍球或橄榄球时，能通过击中球门柱外缘或把球打入一码线的方法来赢球吗？

6．复杂化：为什么我们想得太多，总是把事情复杂化，并且增加成本？为什么我们本能地而且一贯（这才最可怕的）这样做？答案是：我们的固定模式就是如此。我们大脑的工作模式就是推动个人行为的储藏、计算和收集。我们是天生的“做得越多，储存越多”的类型。不相信我的话吗？那就请看好市多（Costco）或山姆会员店（Sam'sClub）里一次购买36卷卫生纸的人。

7．扼杀：我们天生就会跳“好的，可是……”的舞蹈，其情节是我们抑制想法，打消念头，事后再重新评价这些想法。这是对想法的扼杀，就是这么简单，而且我们抑制的不是他人的想法，而常常是自己的想法，并且后来当别人“偷窃”了我们伟大的想法后总是自责不已。想想笛卡唱片（Decca Records）当初是怎么拒绝甲壳虫乐队的：“吉他乐队就要落伍了。”

这些问题会让你彻夜难眠，所以毫不客气地将这些东西从你的公司里清除。顺便提一句，最后一个是最要命的，因为这会阻止你去尝试。如果你不去试，你就永远不会知道结果，那才是最糟糕的结果。












第27章　创新的误区



事实的大敌往往不是谎言—故意的、做作的以及不诚实的，而是误区—固执的、有说服力的以及不现实的。要是相信误区，就会在不经过艰难思索的情况下轻松地获得观点。

—约翰·肯尼迪





由于所有关于创新的文字、演说和一面之词，你可能认为人们真的了解创新是什么。这简直是做白日梦。在下面的访谈中，斯科特·贝尔昆（Scott Berkun）探讨了（或者更确切地说暴露了）创新如何产生这个浪漫的概念。他最近出版了一本书，题为《创新的误区》（The Myths of Innovation）。他的个人专著还包括畅销书《项目管理艺术》（TheArt of Project Management）。

问：与新闻追溯中的世界相比，现实中产生一个灵感要花多长时间？

答：一个灵感是指创造力冰山的一角，而所有的灵感都根植于工作。如果你从历史中有瞬间奇妙的发现并沿着时间向前追溯，你会发现几十个更小的观察、调查、错误和滑稽剧，它们的发生使灵感的出现成为可能。所有伟大的发明家都知道这一点—而且他们一般都忽视了这些神奇的时刻。但是我们都喜欢振奋人心的故事—牛顿被苹果激发了灵感，或拿着巧克力和花生酱的人们在走廊里撞到一起，这些想起来会更有意思，所以一部名叫《看爱因斯坦盯着自己的黑板看90分钟》（Watch Einstein Stare at HisChalkboard for Ninety Minutes）的影片没几个人会愿意看。

问：创新的进程是呈直线的吗？比如从晶体管到芯片到个人电脑到互联网到聚友（MySpace）。

答：大部分人想让历史来解释我们怎样发展到目前这一步，而不是通过教授历史来改变将来。为了满足这种需求，流行历史读物用英雄式的符合逻辑的叙事方式书写：他们制造出了晶体管，后来发展成芯片，芯片的出现使个人电脑成为可能，进而成为技术的不断进步的基础。但是当然，如果你问威廉·肖克莱（William Shockey，晶体管）或史蒂夫·沃兹尼亚克（Steve Wozniak，个人电脑）他们的想法和成功是否是显而易见的事情，你会听到截然不同的声音，其中包括混乱、不确定性和他们遭遇的所有困难和不利因素。

如果我们相信现在的创新者面临很多不确定性，那么我们也必须想起过去的创新者也同样面临这么多不确定性。这正是本书的一大目标：利用创新史上的惊人事迹来帮助现在那些想创新的人。

问：创新者是天生的还是教育出来的？

答：都有。比如莫扎特，没错，他具有惊人的音乐创作天分，但他也出生在一个堪称世界音乐中心的国度，有一个当音乐教师的父亲，在还没到上幼儿园的年龄，就每天被迫练习几个小时。我研究了历史上很多天才和创造者，总是发现他们的成功包括诸多因素，而且有些是他们自己能控制的，有些则不是。

问：创新者面临的最艰巨的挑战是什么？

答：这一点因人而异，但是有一个因素令很多创新者梦想破灭，那就是别人对他们想法的不理解和漠视。为一个伟大的新想法寻找支持，不管是情感上、金钱上还是智力上的，都非常不容易，而且需要具备与杰出智力或创造力毫无关系的技巧和能力。这对于很多潜在的天才都是个杀手锏：他们不得不花比发明本身更多的时间来说服别人，而他们自身又不具备这样的技巧或心理承受力。

问：发明者和创新者从哪里获得想法？

答：我在华盛顿大学教授一门创造性思维的课程，这门课程的基础是人的想法都是和其他想法紧密联系构成的。获得“创意”头衔的人实际上只是那些善于把想法互相联系，而且能更快发现有趣事物并愿意大胆尝试的人，问题是大部分学校和组织把我们的这种习惯给训练没了。

问：为什么创新者会面临种种排斥和否定？

答：这是人的本性—我们保护自己，害怕改变。我们喜欢认为自己一直在进步，但是每一波创新的浪潮都比我们所认为的要慢多了。电报、电话、个人电脑和因特网这些东西从刚具有想法发展到人们广泛使用都花了几十年的时间。作为一个物种，我们面临改变的威胁，但是要说服人们改变他们原有的习惯或者花钱方式，总是需要很长时间。

问：如果你的想法在“专家”看来貌似很傻，你怎样判断它真的能够成功还是本来就很傻？

答：别为难我，不过答案是：我们谁都不知道。一切都不能确定，但这是所有乐趣和痛苦的源泉。很多愚蠢的想法成功了，很多伟大的想法半途而废，这是因为成功取决于那些我们无法控制的因素。

最好的办法是做个实验人员，学习怎样快速而经济地测试想法是否可行，而且和大家一起合作，而不是躲在象牙塔里幻想。很多时候，大家合作的真实经历胜过专家的分析。创新是一种实践，是一整套习惯，这个过程中会犯很多次错，但这些错误会给人以启发。

问：如果你是一个风险投资家，你的投资理念是什么？

答：有两个方面，但都不是我自己的原创，但是都经过了历史证明。其一是投资组合。要明白大部分投资，即使是很好的投资都有可能失败，因此通过投资不同的类型来分散风险（比如三分之一超高风险，三分之一高风险，三分之一一般风险）。有时貌似低风险、低受益的小型创新项目会有巨大的影响，只做大买卖肯定是不对的。

另一个理念是关于人。相对于想法和业务计划，我在投资时更看重人，虽然前两者毋庸置疑也非常重要。一个不会放弃、并保持不断成长和学习劲头的杰出创业者难能可贵，在一开始就取得真正成功的创业者少之又少—3M
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 、福特、Flickr
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 都是在第二次或第三次时才取得成功的。我还愿意给近期书名中有“误区”这个词的创新书作者几百万美元，因为未来真正掌握在他们手中。

问：决定创新被采用速度的基本因素是什么？

答：关于这个话题的经典研究是埃弗雷特·罗杰斯（Everett Rogers）的《创新的扩散》（Diffusion of Innovation），该研究详细解释了目前主要的阻碍因素。令人感到惊奇的是这些因素全部是社会学方面的：基于人们对价值的认识和对风险的恐惧—通常与我们认为一种技术多么惊人没多大关系。比较明智的创新者知道这一点，从第一天开始就注意他们的目标客户以及怎样以一种迎合目标客户感受和信念的方式来设计他们的网站和产品。

问：确定问题和解决问题哪个更重要？

答：确定问题的重要性当然被低估了，但是两者都很重要。新的想法通常源于提出新问题以及善于提出新问题的人。我们把目光焦点放在解决问题上，大众文学关注有创造力的人解决问题的一面，但是创造力通常是以另外一种形式重新考虑一个问题，以便更加容易地解决问题。爱因斯坦和爱迪生都是著名的善于提问的人：他们与别人定义问题的方式不同，这正是他们成功的原因。

问：最好的想法为什么不能成功？

答：原因之一是根本不存在最好的想法。根据你的观点判断，对于某个问题总会存在一个不同的、最好的想法或最好的选择。我确信做电报的人不认为电话是个多好的主意，可就是电话断了电报的生路。所以所谓科技进步史上犯错的故事只不过是狂妄自大的观念：有些人心目中的正确方法—通常对他们来说最赚钱的道路，在另外一些更有影响力的人群看来，并不是这么回事。

问：年轻人和老年人谁更有可能创新？或者年龄在这方面有什么影响？

答：创新是艰难的冒险性工作，年龄越大，你就会越认同这个问题。最能解释这个问题的事例是：贝多芬直到晚年才写出第九交响曲，所以我们知道很多创造性人才不管年纪多大都具有创造力，但是他们承受压力和应对将一个新想法付诸实践的挑战的意愿没那么强烈了，因为从亲身经历中他们更了解所要付出的代价。年轻人初生牛犊不怕虎，证明自己的渴望更加强烈，所需承担的义务责任也比较少—比如养育子女和供房子，这些因素使他们更容易尝试疯狂的事情。












第28章　黏性



一个复杂的运转系统一定是从一个简单的运转系统发展起来的。

—约翰·高尔
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对于创业者来说，最重要的现实问题是：“什么原因让一个创新停滞不前？”运气这个答案虽然合理，但不实用。为了解决这个问题，我采访了奇普·希思（Chip Heath）和丹·希思（Dan Heath），因为他们是《粘住：为什么我们记住了这些，忘掉了那些？》
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 （Made to Stick: Why Some Ideas Survive and Others Die）一书的作者。奇普是斯坦福大学商学研究部组织行为教授，丹是杜克企业教育的顾问。

问：你为什么不使用“黏性”作为书名？

答：那是个天才的想法，如果我们一早能想到肯定用它（到底是谁的错呢？丹应该把书稿早点给我）。

马尔科姆·格拉德威尔（Malcolm Gladwell）是我们的英雄之一，当然我们黏性三部曲的说法借用自他的《引爆点》（The tipping point）。格拉德威尔的兴趣在于什么因素使某些趋势可能爆发。在关于黏性的那一章中，他讨论了很多教育片，如《芝麻街》（TheSesame Street）和《蓝狗线索》（Blue's Glues）中实验的价值，他关于实验价值的观点是绝对正确的。但是我们预先就知道哪些想法更可能成功或者失败，因为成功的想法具有某些共同的特点。本书对这些特点以及如何利用这些特点让别人认同你的想法进行了挖掘。

问：有黏性的想法和没有黏性的有什么区别？

答：我们花了很多时间研究那些有黏性的想法，也就是人们能够理解并且记得的想法，以及改变人们思维和行为方式的想法。我们研究的想法涵盖范围很广，从荒唐的到深奥的，从都市流言（不，不包括肾脏盗取谣言）到伟大的科学理论（是的，我们脚下的土地确实在巨大的板块上活动，当它们相撞时，会形成山脉和引起地震）。我们发现所有具有黏性的想法，都或多或少地与6个原则有关。有黏性的想法并非都具备这6个原则，但是具有的越多，黏性就越强。

比如，肯尼迪总统提出的10年内把一个人送上月球的想法，就具有这6个原则：

a.简约：一个清楚的、单一的目标。

b.意外：一个人在月球上？在那个年代简直像科幻小说。

c.具体：成功被定义得很明确，没有人会对人、月亮、10年产生误解。

d.可信：这是美国总统说的。

e.动人：它唤起了全国人民的热情和探索本能。

f.故事性：一个宇航员克服艰难险阻最终实现了这个惊人的目标。

问：你的原则听起来很简单。如果提出一个有黏性的想法就需要这6种原则，那为什么世界上有黏性的想法还那么少呢？

答：简单，的确，但不是天然的。这是个重要的区别。人们倾向于认为有一个非凡的主意就足够了，他们认为沟通的部分会自然的解决。其实，把我们自己头脑里的想法放到别人脑袋里是件非常困难的事儿，“如果你想着，它就会吸引人”绝不是真的。

这就涉及本书的罪恶之处：知识的罪恶。很多经济学和心理学的研究表明，一旦我们知道某些东西，我们就变得很难想象自己不知道它是什么样子。结果，我们成了糟糕的传播者。想象有一个律师不能用你听得懂的话直接对你的法律问题进行答复的话会让人多气恼。也许正因为他丰富的知识和经验使他不能了解你的所知竟如此之少，所以当他跟你说话时，他使用那些你根本不明白的抽象概念，而我们其实都不过是自己专业领域内的“律师”而已。

这是知识罪恶中非常残酷的一面：我们越是能在自己的专业领域中产生新的想法—新的观点以及神奇的解决方法，清楚地传达这种想法的过程就会变得越不自然。这就是知识为什么成为祸根的原因。但是注意，我们说的是“不自然”，而非“不可能”。所以专家们只需要花一点点时间来采用黏性的6个原则就可以了。

肯尼迪总统避开了这个祸根。假设他是当今的政客或者总裁，他可能会说：“我们的使命是成为太空事业的国际领袖，利用我们技术创新的能力修建一座通向人类未来的桥梁。”但这句话可能会让登月行动的实现推迟15年。

问：为什么Windows能坚持下来，表面看来它并不具备简约、意外，具体、可信、动人和故事性这6个原则？

答：区分想法和产品非常重要。传真机是一个产品而非想法，“让别人接到”是个想法而非产品。在书中我们讨论了想法具有黏性的因素，但是我们不想宣称我们的框架描述了产品—或者流行歌星或狂舞者—黏性的所有因素。每个人都有个信箱，但是说信箱是个有黏性的想法就太怪异了。

我们理念框架中的某些部分可能适用于Windows：和DOS相比，Windows的确简单而且具体，就像它之前的Mac电脑和施乐PARC图形界面一样。由于它与IBM个人电脑的联系，Windows也具有更高的可信度：站在为企业着想的角度，你更信赖哪一个，IBM个人电脑还是康懋达（Commodore）64？不过让我们来直接面对时，在想法和产品之间，Windows距离产品那一端更近。

1985年，当第一版的Windows出现时，IBM在个人电脑市场中处于领军地位。即使时间倒退到那个时候，人们也已开始理解网络效应：适用于DOS和Windows机器的软件越来越多，因此人们与同事之间交换文件的概率也高了，所以人们—以及他们的同事—更愿意购买同样种类的电脑。网络效应对于产品来说是非常强大的，但是我们不想把这作为我们理念框架的一部分来为它们叫好。

具体来说，有些东西处于想法和产品的交叉点上—几乎在每个品牌机遇中，都有一个产品和一个想法。举例来说，高级伏特加酒在口味测试中可能不易被觉察出来，所以当人们偏爱某一种酒类时，他们偏爱的是该品牌承诺的想法。所以我们的框架可能更适用于对不同的品牌承诺想法进行分析，而不是分析与想法相对应的产品。

问：你们认可的具有黏性的想法有哪些？

答：当然是肯尼迪总统，因为他的人类登月的想法。但是这个例子有点误导性，因为肯尼迪是个总统兼英雄。人们很容易认为他的想法很强大，因为他本身就很强大，所以在书中我们讨论了很多相对默默无闻的英雄的伟大想法：

一名小学教师设计了一个震动模拟装置，真正改正了学生当中存在的歧视问题。

一个小镇上的出版人通过40多年专心致志地从事一项简单的工作，创办了美国最成功的地方报纸。

专注于简洁设计的团队领袖开发出了掌上电脑。

澳大利亚内科医生找出了引起胃溃疡的原因，然后面临的更大挑战是去说服他的同事相信他的观点是正确的。他那时还默默无闻，但很快人们就都知道他了，于是他获得了诺贝尔医学奖。

重要的是这一点：产生一个有黏性的想法不需要你拥有权力、魅力或者资源。所以，这并不是只有肯尼迪总统才能办到。

问：你反复强调简洁和核心，然而你却说，“本书写给所有想创造令人难忘的、永恒想法的人们：教师、商人、记者、部长以及非营利组织领袖”，这在我看来，似乎你想成为马尔科姆·格拉德威尔、罗伯特·西奥迪尼（Robert Cialdini）、华理克（RickWarren）以及彼得·德鲁克，这难道不是对你自己理念的违背吗？

答：没有。我们的书是为某一类问题写的，而非某一类人。问题是这样的：当你有一个重要的想法时，你怎样利用一种有影响力的方式传播它？你怎样建构一个伟大的想法？教师、商人和部长肯定都面对这个问题，所以我们的书会帮助他们—但仅仅是关于这一个问题而已。对于长除法、财政或者拯救，我们当然无话可说。

我们发现的一个有趣现象是：本书适用于这些不同类型的人。优秀的科学课和杰出的好莱坞电影都善于引起悬念，使人们愿意听下去看下去，直到悬念解开。《伊索寓言》之所以能流传2000多年，是因为它的事例很具体，所以如果你想让你的业务计划生存15分钟以上，你最好也具体一点。

一旦你的脑袋里有了一个伟大的想法，不管你是工程师、商人还是教师，有几条原则可以帮助你让别人了解你的想法。这就是我们书的主题。

问：当美国西南航空公司的第一架飞机起飞时，赫伯·凯勒赫
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 “知道”他的核心想法是什么吗？

答：我们在书中讨论了寻找一个简单的信息来表达自己核心观点的重要性。凯勒赫的核心观点是：西南航空是“低价位的航空公司”。很多创业者拼搏几年才找到一个核心信息，但凯勒赫从一开始就找到了。

事实上，最初的核心想法写在一张鸡尾酒餐巾纸上：一个来自得克萨斯州圣安东尼奥市的名叫罗林·金的创业者，拥有一个小型客运航空公司，他想创建一个拥有大飞机的大客运航空公司。一次在与凯勒赫在一间酒吧里谈话时，他把自己的大体计划写在一张餐巾纸上。这张纸巾现在保存在西南航空公司董事会会议室的镜框里。上面画着一个三角，三个角上分别写着达拉斯、休斯敦和圣安东尼奥。这个想法是建立一个在这三地之间有大飞机往返的客运航空公司，而这些城市之间的驾车时间大约是3到3个半小时。罗林和凯勒赫知道如果机票价格够便宜，就会成为颇具吸引力的另一种交通方式，人们可能会选择乘飞机而不是开汽车。

当然，将纸巾上的计划落实到实际中花了很长时间。其他航空公司和西南航空公司打了4年的官司，导致该计划停滞不前。但是西南航空公司的经验对于潜在的创业者是极好的一课：鸡尾酒纸巾测试。很多创业者会告诉你几十个他们的产品或服务会改变世界的理由。对于他们来说一个巨大的挑战是对这些理由进行梳理，进而找出最重要的那个理由。因此能在一张餐巾纸上画出一个足够简单又足够具体的世界图景将是个有价值的抱负。

问：黏性和宣传力度有什么关系？

答：宣传一直是你几年来反复出现的主题之一。最早可以追溯到《Mac电脑风范》（The Macintosh Way），你在这本书中就讨论最好的合作伙伴是对你的事业感兴趣，而非赚钱潜力。为赚钱而参与的人在困难时期会放弃，为理想而参与进来的人则会跟你患难与共。

我们的书中也有着类似的主题。创造出一个充满激情的、令人关注的想法有两条基本途径—你可以诉诸结果（比如金钱）或诉诸认同感，而结果有时并没有我们想象得那么重要。政治学家发现选举人为他们的认同感投票的可能性远远大于为他们的钱包投票的可能。这种认同感表现为：对我们美国人来说，或者更狭义地讲，对我们宗教或种族团体中的其他人来说，什么更好？史蒂夫·乔布斯1984年的广告巧妙地利用了认同感—Mac电脑的笃信者正在这个充斥着IBM大块头电脑的压抑世界里掀起一场解放运动。

虽然认同感很厉害，但我们却常常忽视这一点。当我们预测他人的动机时，我们都倾向于假定别人都是以后果为动机的。我们倾向于认为自己的出发动机是学习、服务和成就感，而别人的动机是金钱利益。研究表明人们一般会有计划地忽略认同感的吸引力，结果，宣传布道比应有的要少得多。

问：存在一个不可能再出现新的突破性想法的市场吗？比如说，你会采取什么办法来战胜MySpace？

答：刚开始时，MySpace最初的创意更好。那时候最大的社交网站是Friendster，由Netscape的一名前程序员创立，该网站认为社交就是计算你和他人分离程度的能力。在Friendster上，你看不到所有与你关系不密切的人的资料。

与之相反，MySpace开始时就是一个基于新兴乐队和音乐与别人建立联系的地方，而乐队和音乐正是认同感的重要来源。你能够看到任何人的简介，你很容易碰到和你一样喜欢Seaweed或Bad Brains乐队的陌生人。共同的认同感和由此激发的荷尔蒙分泌是一种强大的联系纽带，相反，Friendster

[4]


 却试图关闭那些拥有共同兴趣或特点的、与真实世界中的朋友相对的“假朋友”成员。

在这一点上，MySpace由于网络效应而成为一个诱人的产品—就如同QWERTY
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 键盘或Windows一样，因此MySpace的想法可能没有产品影响力大。你必须去那里，因为那里有你的朋友们，就如同你必须在eBay上买东西，因为卖家都在那里一样。但是如果有什么东西能击败MySpace，那它可能正好与基本的认同感相反。

MySpace变得非常主流，因而它很容易受到反叛战略的攻击，就如同冒牌货仿制品一出现在塔尔萨零售商场，时尚产品就失去威望一样。MySpace存在一个严重的问题：40多岁的人也拥有MySpace的网页。这不是件好事，因为这可能会给下一个新潮产品留下可乘之机。

问：一个一流的营销人员会采用你的原则来制作一个具有黏性的想法吗？或者内在价值最终决定想法的黏性有多少？

答：一流的营销人员已经使用了这些原则中的大部分。我们希望这本书能起到一个平衡器的作用，因为你说对了—内在价值起决定性作用。巧妙的营销方法是：对内在价值小的想法进行黏性宣传。企业的社交方法是：对具有巨大内在价值的想法，宣传时却反而降低其黏性。我们想要做的是平衡“军备”竞赛。

问题在于有内在价值的想法未必会赢。如，你只用大脑的10%，那是不真实的；或者中国的长城是太空中能看到的唯一人工建筑，以及口香糖用不了7年就能在你胃里消化完。想法的世界是不公平的。教师和公共卫生官员以及立法者苦于如何把他们的想法传达出去，而同时，都市流言等愚蠢的想法虽然既没有广告，又没有权威人物支持，却得以广泛传播。

我们可以悲叹愚蠢的想法胜出这个现实，但我们也可以对它们进行逆向工程。我们可以找出使它们得以广为流传的原则并教给那些拥有有价值的信息的人使用这些原则。一流的营销人员已经对这些原则深有体会了，所以让都市流言融进这些原则，但却没有人教给工程师、创业者或化学教授如何让自己的想法富于吸引力。

问：如果一家大公司里的产品代理非常想实践你的理念，你有什么建议？

答：通过把事情具体化、明确化来让人们为你工作，使用抽象概念大说特说比使用具体生动的事例解释容易多了。不要说：“我认为我们应该调动更多的资源在中端IT市场的决策者当中传播我们的理念。”而是说：“这是盐湖城一带500名IT决策者的名单，我想9月29日请他们来参加一个为期一天的会议，会议经费大概是6万美元。谁会过来？”即使他们不同意，这种分歧也是有理有据、扎根于现实的。

在本书里，我们提到了梅利莎·斯图辛斯基（Melissa Studzinski），她作为汉堡帮手（Hamburger Helper）的品牌经理加入了通用磨坊公司（General Mills）的时候只有28岁。一开始，她拿到了三大文件夹的资料，里面装满了销售额和销售量数据、广告简报以及市场调查。数据太抽象了，无法提供太多直接的东西。然后，她开展了一个名为“了如指掌”的项目，通过该项目，她的团队发现中西部地区的妈妈们会让通用磨坊的员工到家里来看着她们做饭。他们想掌握用户的具体情况，结果发现妈妈们根本不在意口味多样化。这在公司内部是个令人震惊的发现，因为过去几代市场营销人员和食品科学家为汉堡帮手研发了30种口味。

另一方面，妈妈们的确很在意能否找到她们的孩子们想吃的口味。利用这些具体信息，斯图辛斯基的团队说服通用磨坊的人削减产品的数量。成本降低了，销售额提升了。虽然惠顿（Wheaton）的贝蒂·琼斯（Betty Jones）说她不再用汉堡帮手，因为再也找不到意大利面口味的了，但是谁会跟她争论呢？在说服一个大组织里的很多人去考虑采取一种不同的做事方式方面，这是一个非常具体的例子。

问：如果你的书不畅销，这意味着什么？

答：这表明我们本应该和格里汉姆
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 （Grisham）成为兄弟。

畅销书的确有一个很好的光环，所以一定要买一些书。但是要记住，一个吸引人的想法能够使人们理解和记住，而且会对人的思想或行为产生某些改变。所以我们的失败故事与本书的销售量毫无关系，我们真正的失败是：人们买了我们的书，时隔三个月当他们再次推销自己的创意时，思维和行为模式没有丝毫改变，他们从书里读到的东西却早已被忘光了。这才是我们最痛心的。

我们有一个特别方法来衡量这本书是否成功，我们希望那些利用书中提供的技巧让想法变得具有黏性的人给我们发电子邮件。如果能收到很多这样的邮件，我们就很开心了。如果收到的不多，我们会继续研究想法直到获得正确的认识。

SUCCES—我喜欢这个缩写词，但是如果再加一个“S”，它会更加诱人。不过，销售6个月后，《粘住》在亚马逊上仍排在最畅销的前500名之列。所以显而易见，他们的书黏性很强。你的产品或服务的黏性如何呢？只要保证它简约、意外、具体、可信、动人并有故事性就可以啦。












第29章　工程师的谎言



当今的程序设计是软件工程师与宇宙之间的较量，前者拼命创造更大、更好、更容易操作的傻瓜程序，后者努力制造更大、更好的傻瓜。截至目前，宇宙是获胜者。

—里克·库克
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虽然我非常看重和尊敬工程师，但他们确实经常说谎。或许说谎是进行伟大创新所必需的，因为那么多人告诉你想做的事情不可能实现或者人们根本不需要。但是只要你明白他们在说谎，那就没问题。

1．“我对市场营销一窍不通。”这是个故做谦虚的谎言，其实这个工程师在想：“我对市场营销一窍不通，但是与我的开发工作相比，又能难到哪儿去？我应该进行市场营销和工程设计，我只希望工商管理硕士们提出一些配得上我的程序的想法。”不过，不要过度担心这个谎话，因为当工程师错过一个又一个最后期限，开始意识到他自己的问题更大时，他们会对这个谎话进行自我更正。

2．“我们就要进行贝塔测试了。”这是句毫无意义的话，因为什么时候进行测试关系不大，真正重要的是什么时候结束贝塔测试（当今贝塔测试既有效又迅速的最后期限是“在你花完钱以前”）。

在过去的好日子里，阿尔法测试的意思是 “所有的功能都实现了，虽然不一定正常运行”，贝塔测试的意思是“不会再出现重复性漏洞”。但今天贝塔测试的意思是：“我们向投资人承诺的产品推出日期已经不能再往后拖了。”

3．“我会对程序进行注释，这样接替我的人会明白我做过什么。”这是一个善意的谎言。工程师的确想对程序进行注释，但是随着时间消逝，最重要的任务已发生了改变。给管理者的问题变成了：“你是想让我对程序进行注释呢？还是快点完成编程？”答案猜都猜得出来。幸运的是，缺少注释通常影响不大，因为程序本身漏洞百出，不到1年就有要整个重写。

4．“我们的程序结构具有可扩展性。”这是我最喜欢听的谎话。典型的情况是，一个没有推出过产品的工程师会先利用Visual Basic语言创造出一个原型，然后再这么说。整句谎话似乎是这个样子：“谷歌搜索引擎的结构不像我的这个这么有伸展空间，它同时可支持2500万个搜索。我们能轻轻松松地解决10亿。”幸运的是，大多数情况下，产品的采用比总裁“保守的”预测要慢，因此可扩展性没成为一个问题。

5．“这个程序支持该产业的所有标准。”这几乎是真的，但是遗漏了一小点：“这个程序支持所有我同意的行业标准。”工程师私自决定忽略那些她不喜欢的产业标准，比如微软公司发布的标准。对于工程师来说，这只是小事一桩，反正用户不会知道。

6．“我们有一个有效地错误提交报告数据库和系统。”可是，设计错误提交报告数据库和系统背后的假定是程序没有漏洞，所以数据库和报告没多大意义。一般来说，如果有记录的错误最大值不超过1000，那就说明公司没有仔细地追踪错误。

7．“我们可以让一个境外的印度程序组更快、更经济、更好地完成这个工作。”程序组普通成员通常不会说这个谎话，一般只有首席技术官这么说。不知怎么会使人们认为印度的每个程序员都又快、又好、报酬又低，而美国的每个程序员都又笨、又慢、又昂贵。这显然不是事实。

8．“我们的贝塔测试站点喜欢这个。”在从事技术行业的25年中，我从没听说到过有公司报告它的测试网站不喜欢它的产品。这有三个原因：首先，很多测试网站十分荣幸地获得发行前的软件，他们不想说任何负面评论。第二，大多数测试网站对这个软件的使用率不高。第三，大多数测试网站不想说坏话来批评一个公司的新产品。因为如果那样做就会像告诉某人他的宝宝是个丑八怪一样不为社会所接受。

9．“这一回我们对了。”有关这个谎言的可怕之处是工程师又真的相信了，问题是“这一回”反复出现。我很信任工程师们，并且相信从长远来看他们能做对，但问题在于从长远来看我们都是会死的。

10．“这个程序太差了，完全重做都比调试和扩展当前的版本要快。”每个程序员都会这么评价其他程序员的程序，有些人照样会对重写后的版本这么评价。

11．“我喜欢思考结构的问题，但是我会写程序。”这说明这个程序员不会写程序，并且还可能不会设计一个好结构。

12．“这在我的电脑上运行良好。”“我的电脑”没准儿是世界上唯一一台能正常运行这个程序的计算机。

13．“当然我可以不写程序，改做业务。”这是每个工程师出身的创业者著名的最后箴言。这说明他（或她）既放不下写程序，又不能做业务。

14．“连我妈妈都能操纵显示器。”当然能啦，你妈妈有麻省理工学院的计算机博士学位。

我喜欢工程师们说的谎话，原因有三：首先，他们的谎话表现了工程师对公司实际运作情况的孩子般的无知；第二，工程师们确实相信他们说的谎话，而创业者、风险投资人和律师则不是；第三，他们说的大部分谎话并非不诚实，而只是“有点早”或者最终会实现。如果你是一名工程师，现在你就会知道你无意识地在做些什么。如果你和工程师合作，现在你知道工程师在哪些地方说了谎。












第30章　怎样战胜硅谷



如果他们对我今天的地位心怀嫉妒，那他们也应当嫉妒我的劳苦、我的诚实，以及我获得这种地位的方法。

—撒路斯提乌斯
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从挪威海湾到以色列沙漠、到阿尔伯达（Alberta）的冰山，再到火奴鲁鲁（Honolulu）的海浪，世界上很多地区都在嫉妒硅谷。在他们看来，硅谷是一个创新人才开办创新企业，生产几十亿美元财富（以及税收）、创造几千个工作机会，而且不会污染环境（至少与重工业相比）的地方。

我经常反复听到的问题是：“我们怎样具有创新性，来创造我们自己的硅谷？”本章就是写给那些想学习如何复制硅谷的地方领导们。

事实上，硅谷形成今天的规模经历了70多年。任何自认为用一两期工程就能建起另一个硅谷的政治家都是过于乐观了。而且据我所知，创建硅谷没有一个总体规划。你面临的情况混合了艰巨的工作、运气、贪心和意外之财的种种可能，却独独没有计划。事实上，硅谷之所以能成功可能就是因为没有计划。

你不能做的事情

·美丽而不绚丽的环境。加利福尼亚是个美丽的地方，气候宜人，在这里生活很舒适。无论克利夫兰市（Cleveland）创造多么好的创业环境，人们也总是想离开。如果一个地方太过绚丽，比如夏威夷，那么令你分心的事情就未免太多。所以中部的某些地方会比较理想，因为至少有一个不好的季节是件好事，这样工程师在一年中的某些时候会比较多产。

·高房价。如果房子很便宜，就意味着年轻人很快就能买房生孩子。一旦有了孩子，他们就不会冒那么大的险，没那么大的干劲开公司了（我有4个孩子，我只有写博客的时间和精力，这比开公司轻松多了）。而且，如果房子便宜，那很容易就能住大房子，但你又不想让盖大房子变得那么容易。

·有城市和人群，但又没有人口过剩。这种条件的压力使人们互相嫉妒，而且这种条件也能顺理成章地使他们互相竞争。城市也会把人们吸引过来共同工作，因为人们不可能为一个新公司远程工作。人们需要聚在一起交换想法、讨论并互相激励。而且，拥挤的生存环境给了人们奋斗的目标：也就是获得成功进而去拥有更宽敞的居住环境。

·没有跨国公司，尤其是金融业的跨国集团。如果你的公司必须与高盛等集团公司或银行比赛向人们砸钱的本事，那么任何人开公司都非常困难。真同情那些纽约、伦敦和新加坡的新公司。让我们来想一想，这些城市有过多少高科技的成功故事？硅谷的员工竞争也很激烈，可是我们是用同样的货币：这是公平的优势，而不是起薪高的优势。

·致命的敌人。以色列小得就像一粒尘土，几乎没有什么自然资源，并且周围都是真正的敌人，但这个国家却产生了一些世界上最好的技术公司。没有比一个致命的环境更能激发人们创业热情的了。如果一个地区除了在地里插管道、往海里撒网、清理海滩或管理一个天然海港就无事可干，那么成为下一个硅谷的可能微乎其微。

你要做的事情

·重点培养工程师。重中之重是建立一个世界级的工程学校的工程学院去培养工程师，工程师创造想法，想法创造公司。讨论到此结束。

如果我必须指出硅谷存在的唯一的最大理由，那就是斯坦福大学工学院（商学院没有那么重要，因为工商管理硕士们很少坐在一起讨论怎样用伟大的产品改变世界，他们最关心的是如何得到跨国公司和咨询公司的面试机会）。

在技术层面上，这表明志向远大的地区应该对最好的工学院发起进攻。斯坦福大学、麻省理工学院，卡内基–梅隆大学的副教授们都做了些什么，但不管那是什么，出双倍的价钱把他们挖过来。学聪明点：如果你冬天在麻省理工学院面试招聘最好的员工到你美丽（但不绚丽）的地区，难度能有多大？相对于常常作为优惠方案的各种孵化器，税收优惠以及风险资本基金成立计划都只是一个微不足道的开销。

·鼓励移民。我是个第三代的日裔美国人，我的祖上刚过来时靠开出租车和给白人家庭做清洁过活。如果让我在两个人中选择投资对象：一个来自越南的移民家庭、父母经营一家7-Eleven快餐店；另一个是五月花号乘客的后代、名字后面有“IV”，你会根据我的偏好猜中一半。你需要吸引全世界的聪明、饥渴、具有强烈进取心的、干劲十足的人，而为了实现这个目标，你就需要有好学校。将这几个隐喻放在一起，如果你想盖住屁股，你就必须打开和服，因为搞信托基金的人不是杰出的创业者人选。

·把最优秀最聪明的人送到硅谷。我已经听到这样的抱怨了：“这会导致人才外流，而这正是我们力图防止的。”这种态度没抓住创业精神的实质：不是为了防止坏事情发生，而是为了培育新事物。如果史蒂夫·凯斯（Steve Case）当年在他父亲的夏威夷律师事务所里做一名律师，而不是跑到大陆创建AOL，对夏威夷来说岂不是更好？所以我实在不敢苟同这种抱怨。

目标是让人们染上这种所谓的创业精神病，并让他们知道生活不仅仅是一份工作，也不是车库里的两个男孩/女孩就能改变世界，赚很多钱也不是仅仅几百万美金就够了。当然，有些人再也不会回来—比如说我自己。但是那些真正回来的人带回了关于生活和事业的更广阔的视野，没准儿他们会建起另一个硅谷，因为他们曾经看到过有人这样做了。

·为你的英雄喝彩。每个地区都需要有自己的英雄。这些人非常能起到榜样作用：他们中包括史蒂夫·乔布斯、比尔·盖茨、泰德·特纳

[2]


 、史蒂夫·凯斯、安妮塔·罗迪克

[3]


 以及奥普拉·温弗瑞

[4]


 。孩子们需要英雄，这样他们就能说：“等我长大后，我会成为下一个史蒂夫·乔布斯。”在很多地方，一个成功人士因为受到嫉妒而遭受贬低。确实，硅谷里也存在嫉妒，但是我们处理嫉妒的方式是想方设法胜过嫉妒对象，而不是贬低他。

·原谅自己的失败。世界上最好的失败之地就是硅谷。事实上，这里的某些人做出了一番失败的事业。有些是文化上的—在欧洲或亚洲的失败会让一个家族一连几代都笼罩着阴云，但在硅谷不是这样。在这里，只要你最后成功了，失败多少次（在合理范围内）都没关系。所以很多经受过失败的创业者继续拼搏后都获得了巨大的成功，这让我们知道失败预示着未来的成功。

·符合逻辑。尽可能简化创建硅谷所面临的挑战。因此，一个地区应该利用它的自然优势—比如夏威夷的水产业、以色列的安全技术、美国中西部的可替代燃料以及阳光地带的太阳能。为什么最好的羊毛衫来自挪威，而最好的花衬衫产自夏威夷，原因都在于此，而不是因为人们在反市场潮流。

·不要太快就宣告胜利。很多地区都在宣布胜利，因为微软公司、Sun或者谷歌在那里开办了分公司。这些分公司不会有什么坏处，但是不要愚弄自己，认为存在一个分公司就意味着你这个地区成了一个技术中心。当一个地区的公司在别处开分公司时，这个地区才成为真正的技术中心，而不是出于税收优惠和恳求使一个公司在这里开了一家分公司。

·要耐心。这些建议都不是短期的。我估计创造一个硅谷的雏形至少需要20年时间，这自然比大部分政治家的任期都长—因此要面临的挑战是为了长远利益做正确的事情。

你不应该做的事情

短期的建议是政府除了多给工学院拨款外，不应该做太多事情。遗憾的是，这对于大多数人来说可能显得不够，所以他们禁不住去落实其他想法。

·不必只关注“创造就业机会”。当一个地区把创造就业机会作为第二个任务时，情况就变得不对劲了。这样一个目标歪曲了一个新公司的目的，因为一个新公司最基本的或许也是唯一的目标就是干出一番事业。如果它还要为了实现创造工作机会的目标而不得不创造工作机会，那你就分散了它的计划和精力。应该这么想：“如果这个公司成功了，它就会生存下来且发展壮大。如果它能够生存下来并且发展壮大，那就能创造就业机会。”所以让新公司专心致志地干自己的事业，工作机会自然会出现—或者自然没有。

·不要通过特别免税方案。有这样一种假定，对投资新公司给予税收优惠会刺激人们的创业热情，我不这么认为，我认为这主要是单纯的投资者和被别人撺掇的人做出的草率决定。实际上，一个饱经世故的投资人不言而喻（可能也是下意识的）的目标是创造，而非逃避纳税义务。非得交1亿美元的个人所得税才最让我高兴呢，我愿意把那个所得税申报单亲手交给白宫。

·不要成立一个创业基金。这里的想法是政府设立创业基金会启动创业热情，因为有资金来源。不过，如果风险投资人有一点靠得住，那就是贪心。如果你让他们看到了好工程师、好主意、好公司，那他们就会立刻乘坐（私人）飞机、游艇、狗拉雪橇以及骆驼过来。这样一个地区不需要创建一个基金。（这一条有一个明显的例外：以色列政府创立了一个种子基金，启动了它的风险投资业）。不过，我的诠释是这个基金之所以成功是因为那里已经有创业者了，基金是不会让创业者突然从沙漠里冒出来）。

你还需要做一件事情：制定更高的目标，而不是仅仅尝试复制硅谷。你应该战胜硅谷，当硅谷必须去模仿你时，那才叫真正的创业。












第31章　最纯粹的工程师：沃兹



不要相信一台你不能扔出窗外的电脑。

—史蒂夫·沃兹尼亚克





写写关于苹果公司的创始人之一史蒂夫·沃兹尼亚克的事迹，算是给这一部分画上了完美的句号。我在苹果公司工作时，职责范围不能与沃兹合作，所以我喜欢读吉娜·史密斯（Gina Smith）的书：《我是沃兹》（iWoz: Computer Geek to Cult Icon—How IInvented the Personal Computer, Co-founded Apple, and Have Fun Doing It）。事实上，我得给她宣传宣传:

每个工程师—当然还有每个工科学生—都应该读这本书。它描写了创新发明的激情、改造世界的过程，以及纯粹的创业精神。《我是沃兹》是个人电脑时代的《新机器的灵魂》（The Soul of A NewMachine）。简单地说，这本书是工程师的宣言。我希望那些所谓的创新专家和工商管理硕士们在读这本书时能有让人几乎窒息的感觉。

我喜欢这本书是因为它不是那种由专家或顾问（也就是会说不会做的人）写的理论大部头。相反，这本书将带你进入在我们时代的伟大变革之一中真正做出贡献之人的内心世界。读完这本书，我甚至更加为曾经在苹果公司供职而感到骄傲。而且，我敢发誓沃兹在这本书里一次都没用到过“战略的”这个词，有多少商业书能做到这一点？为了供你消遣，下面是我从这本书中得到的最重要的10件事情。

1．6年级时，沃兹用一个学校业余无线电俱乐部颁发的证书骗了州长候选人理查德·尼克松（Richard Nixon）。证书是在典礼开幕前用蜡笔写的，而沃兹是俱乐部的唯一成员。

2．苹果公司上市一天内制造了当时有史以来最多的百万富翁。

3．沃兹和乔布斯曾在圣何塞（San Jose）的购物中心工作，职责是扮演《爱丽丝漫游奇境》里的人物（史蒂夫·乔布斯做这项工作令我大感震惊）。

4．沃兹读完大一后没有回到科罗拉多大学，因为他欠了高额的电脑上机费。

5．沃兹试图通过假冒亨利·基辛格博士给罗马教皇打电话，他几乎打进去了。但是罗马教廷打电话给真正的基辛格博士以确认这个电话的真伪。

6．在塞涅维尔（Sunnyvale），一个持枪歹徒从沃兹和乔布斯那里偷走了一个蓝箱子。

7．艾伦·鲍姆（Allen Baum）为了缓和沃兹离开惠普公司、创办苹果公司的急切心理，就对他说：“你能成为一名工程师，接着成为一名经理，然后变得有钱。或者你可以成为一名工程师，然后一直做一名工程师，最后也会变得有钱。”

8．他两次搬上美国音乐节的节目中，每个大约都亏了1200万美元。

9．沃兹为小学生上了10年的电脑技术课。

10．书的结尾是沃兹对成为一名杰出工程师的思考：

不要动摇。

在灰色的日子里也要看到希望。

单独工作。

相信自己的直觉。

上次有人告诉你这么做是什么时候？

这是第一次一个“专家”告诉你，要先做市场调研，接着等焦点小组讨论后实施你的设计想法，以及建立海外公司。只要牢牢记住沃兹说的话，你就不会做错。




市场营销的现实



每个人都想成为营销副总裁，因为可以做有意思的事情：和俊男靓女们闲聊跳舞，创造有趣的营销活动，开德国车，穿梭于各种活动和场合。要是这就是营销的现实那该有多好。更确切地说，市场营销是说服人们相信他们的确需要你的产品或者服务的过程，这可不是容易办到的。这一部分解释市场营销的现实。




第32章　妨碍市场应用的笨主意



不是工作杀人，而是焦虑杀人；不是革命破坏机器，而是磨损破坏机器。

—亨利·沃德·比彻

[1]








在完美的情况下，你制造出一种非常好的产品以至于不必操心市场营销，或者你的市场营销做得如此成功以至于产品都无关紧要。但这不是个完美的世界，实际情况是市场营销非常要紧—虽然它能做的只是有益的事（或者有害的事）。本书这一部分告诉改善市场营销的方法和途径，以便加速你成功的脚步。

本章集合了一些又傻又笨的方法，公司采取这些方法实际上会阻碍其产品或服务的市场应用。我必须承认我确实犯过这些错误，正是出于这个原因，我才知道这些错误既傻又笨且不利于市场应用。

1．强制立刻登记注册。要求一个新用户登记并提供少量信息是合理的要求，不过要在这个用户成功被吸引后。大多数网站要求的第一步就是注册，这对应用是个障碍。至少，公司可以要求留下姓名和电子邮件地址，但是不要在第一次就要求，最好等到下一次。

2．URL太长。当你想发给人们一个URL链接时，网站生成一个包含70个字符甚至更长的网址。当你复制、粘贴并把这个URL用电子邮件形式发送给别人时，网址上面多了一个换行符，所以人们不能通过直接点击进入指定位置。比如说，在好事多（Costco）网站上出售的一个台球桌的URL包含300个字符。好事多上出售的台球桌能有多少种，用得着这么详细的URL？正如史蒂夫·乔布斯所说：“肯定有更好的方法。”

3．不生成URL的窗口。你有过想把一个网页发给别人看，但网页却没有URL的经历吗？你打开了一个窗口，想把这个窗口告诉别人，但是你必须写一大段话来解释怎么找到那个窗口。难道公司里的某个人决定网页不用被人推荐、链接或获取更多流量？这是我能想到的最好解释。

4．缺少搜索功能。有些网站没有搜索功能。对于用网站地图就能一览无余的简单小网站，这无关紧要，但多数情况并非如此。如果你的网站地图超过一层，大概就需要一个搜索框。

5．缺少经验分享的途径。制作出人们愿意分享的有趣的产品、服务或网站是一件很不容易的事情。如果你做到这一点了，而人们却找不到方便的途径来与人分享这些他们喜欢的东西和看法，那实在很遗憾。下次你浏览一个网站时，留意一下有没有“分享”或“发给朋友”等按钮，并且也采取类似的功能。

6．只支持电子邮件联系。别误会我的意思。电子邮件对我来说意义重大，但是有时我想给一个公司打电话，甚至还可能给公司发信件。很多公司只允许人们通过他们的网页发电子邮件跟他们联系。为什么公司不干脆把这些网页叫做“不要和我们联系”，这样至少实话实说。很多公司甚至不写出他们的联系方式，所以我猜测那里的人更蠢。

7．缺少订阅功能和电子邮件单。当人们对你的公司感兴趣时，他们想收到有关你的产品和服务的信息。这项功能越容易越好—也就是说你提供电子邮件和RSS订阅来介绍内容和公关简讯。

8．要求再次输入电子邮件地址。如果正在申请专利、跨越潮流，风险投资人出资的互联网络公司在你与别人分享内容时，要求你重复输入朋友的电子邮件地址，你什么感觉？

我在Entourage

[2]


 里有8000个电子邮件地址，我不会把这些地址再次输入到公司嵌套在它们产品中的事后地址簿里。如果不是这个原因，公司可以利用Plaxo

[3]


 的这些功能就能轻松办到，或者把文本输入到前面蹩脚的地址簿里。什么时候你假设一个标准格式会出来转移联系信息？

9．用户名不能包含@ 字符。换句话说，用户名不能是你的电子邮件地址。我是几百个网站的用户成员，我记不住我的用户名是kawasaki，gkawasaki，guykawasaki或kawasaki3487。我只知道我的电子邮件地址，所以就让我用邮件地址作用户名吧。

10．用户名和密码区分大小写。我知道：区分大小写的用户名和密码更安全，但也同时增加了错误输入的可能。在很多报告会中，公司总裁不能登录自己的账户因为她没有转换对用户名和密码所在的大小写状态。但你却以为人们从中能获得线索。

11．负面评论。“温和的评论”只是粉饰太平。如果你的公司想成为一个时髦的、神话克星和拒绝伪善的组织，就应该让大家都发表意见。

12．看不清的（CAPTCHA

[4]


 ）验证码。别误解我的意思，我不支持垃圾邮件或创建账户的机器人。验证系统是个好东西，但是很多都难于分辨：大写的还是小写的，1还是I，0还是O。我的理论是技术被称为CAPTCHA，是因为它使人们一直努力向机器证明你是一个人。

13．没有签名的电子邮件。在电子邮件行话中，签名是指自动包含在每封发出的邮件里的文本。签名一般包括姓名、电子邮件地址、电话号码和网址。如果有些人在没得到你联系信息的情况下，想知道你的电话号码，给你打电话或浏览你的网站，这些信息非常实用。

在亚洲，人们说：“佛像要精雕细刻”。获得市场应用也要注重细节，所以对照这个单子再检查两次，以确保人们能通畅无阻地发现、购买、使用你的产品和服务。












第33章　名字的游戏



我们给东西起的名字，体现出我们对它的态度。

—凯瑟琳·帕特森

[1]








你知道沃尔沃（volvo）是拉丁语中的一个词吗？它的意思是“我滚动”，所以世界上最安全的汽车制造商的名字是“我滚动”。以后我一看到沃尔沃汽车，就禁不住想起这个反话。

本章介绍为公司和产品命名的指导方针。多数人最担心的是域名是否可用，其实，你还必须考虑到很多别的事情。

·首字母在字母表里靠前。情境1：你在Comdex

[2]


 一类的大型贸易博览会上买了一个摊位。博览会指南上的参展商名单是按照字母顺序排列的。你是想排在名单前面呢还是想排在后面？情境2：一名评论家分析了差不多十几种产品，她在评论文章中将这些产品按音序排列，你想让自己的产品放在开头还是放在结尾？

·名称首字母不要使用X 或Z。这多少有些重复，但是却是我的一个小毛病。公司或产品名字最不好的首字母就是X和Z。首先，它们在字母表中都很靠后。第二，它们的拼写和发音都容易混淆。“请Zerox（还是Xerox）这个表格”“让我们去看看Zilinx（还是Xilinx）的摊位。”

·包含潜在的动词。一个上好的名字能变成一个动词。举例来说：施乐（Xerox，幸运的是，它克服了X的弊端）、Google、Digg（掘客）和Stuf?t（压缩软件）。带有潜在动词的词语不超过三个音节并且“叫得响”。它们应该能放在下面这些短语里，比如：“我们为什么不（）它？”或者“我这就（）它。”（你知道urban dictionary
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 上有“kawasakied

[4]


 ”这个词吗？要是不信，可以在谷歌里搜索“kawasakied”这个词）。

·令人耳目一新。抢答：下面这些公司都是做什么的？Claris、Clarin、Claria、Clarium、Clarins、Claritin。很难想起它们是卖化妆品、滴鼻剂，而且还是被苹果公司击败的。因此，杰出的名字听起来有特色，拼写起来也不同。

·体现逻辑。以一种符合逻辑的方式命名的最佳事例是 “口袋妖怪”

[5]


 。你没必要像一个孩子一样努力想象小拳石（Geodude）和大舌头（Lickitung）看起来什么样子。特纳瑞斯
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 （Tenaris）、爱贝斯

[7]


 （Abaxis）以及赛瑞丹

[8]


 （Ceradyne）这些名字也能给你同样的感觉吗？听起来不同+拼写起来不同+体现逻辑=一个令人难忘的名字。这里有一个很有效的测验方法：如果你把公司或产品的名字告诉10个陌生人，看至少能有5个人猜出你是干什么的吗？

·避免平庸。如果你的公司或产品的名字既常见又平庸，人们永远在谷歌、Download.com，VersionTracker以及雅虎上搜索不到。比如说，如果你把公司命名为Water（水），产品命名为Word（单词），那么当你想让人们最容易地找到它们时，以及当你第一次发布时，人们使用搜索引擎就很难找到它们。

·避开流行。我得自我检讨：我们刚开办现在的Garage Technology Ventures

[9]


 时，犯了一个很大的错误。我们给它定名为“garage.com”。是的，首字母G 还是小写。隐含着谦虚和对eBay的嫉妒，这个名字定得非常匆忙。我们还有一个大口号：“我们投资于你，而不是我们的名声”[后来，我们想出了一个更好的口号：“从资本中获取名声（We take the FU out of funding）”]。.com 也是一个错，因为“dot-com”简直成了“没有商业模式”的同义词。如果你认为命名正有一个时尚潮流，建议你最好避开这个潮流。

不管是先检查域名再采取这些建议，还是先采纳建议再检查域名，都没有关系，但这两件事都要做。因为给一个伟大的公司或产品冠以蹩脚的名字堪称奇耻大辱。












第34章　品牌化的艺术



告诉我，格兰特喝哪个牌子的威士忌？我想给别的将军各寄一桶。

—亚伯拉罕·林肯





在现实世界中，你没有无限的资源，没有一个完美的产品，不会卖给一个没有竞争的不断成长的市场。你也不是全能的，所以你不能强加给人们一个对你产品的看法。根据这些假设，大部分公司需要利用品牌化来帮忙。以下是这个神秘过程的关键要领。

·抢占制高点。以积极的理念为基础来构建你的品牌，如“做有意义的事”、“做好事”、“改变世界”以及“让人们高兴”，而不是以打击竞争对手为基础。想想下面这一点：你什么时候是出于打击一个公司竞争对手的心理购买一个产品？（也许Mac电脑用户除外）。如果你想击败竞争对手，那就创建一个令人振奋的品牌，但是不要出于击败竞争对手的愚蠢的愿望而试图创建一个品牌。

·创造一个品牌信息。创造和传达一个品牌信息非常难，但很多公司还想创造不止一个。因为他们害怕市场被分走，想占领整个市场。“我们的电脑是为世界500强公司设计的。哦，我们也同样考虑到了家庭用户的需求。”面对现实吧，沃尔沃公司不能调和安全和性感，丰田公司不能兼具经济和豪华。你可以选择一个理念，如果它看来有发展前途，就坚持至少一年，然后再尝试另一个。但是不能一下子尝试好几个或者几个月换一个。

·说英语。不一定非要说英语，但不要说术语。如果你的市场定位声明里使用了任何缩写词，成败的可能性是：（a）大多数人不理解你的品牌，（b）你的牌子不会持续很长时间。举例来说，“最好的MP3解码器”认为人们理应知道MP3和解码器是什么意思。再过10年，谁知道MP3是否还像现在这样流行。不要歧视老年人，不过一个很好的测试方法是询问你的父母是否明白你市场定位的意思—如果你的父母是计算机科学教授就算了。

·做相反的测验。你肯定读过类似于这样的产品介绍：“我们的软件具有可扩展性、安全、操作简单、速度快等性能”。公司使用这些形容词，就好像别的公司没有声称自己的产品可扩展、安全、操作简单、速度快一样。看看你的竞争对手使用的形容词是不是和你的不一样，如果不是，那你的描述毫无意义。比如，我还没听说过一家公司声称自己的产品功能有限、漏洞百出、操作繁复、速度还慢。

·将品牌信息依次传达到整个公司。假设你创造出了完美的品牌信息，那么接下来就如日本人所说的，“祝你好运”。现在的任务是把品牌信息传达到公司上下。很多公司的市场部认为一旦他们发出新闻稿或打出了广告，整个世界就都理解了他们的信息。其实能让整个公司都理解，就很不错了。首先在董事会上说明，然后再让前台的人明白，要确保每个员工都理解品牌的含义。

·检查反馈。你知道自己发出了什么信息，但却真的不知道人们收到的是什么信息。这里有一个方法：你应该让大家对你发出的信息进行反馈，这样你就能知道人们事实上如何解释你的信息。最后，你说的和人们听到的未必一致。

·重点搞公关，而不是打广告。很多公司浪费几百万美元想通过广告来创建品牌。钱多比钱少更糟糕，因为当你有很多钱时，你会大把大把地把钱花在无用的事情上，比如天价广告。品牌建立的基础是人们如何评价你，而不是你如何评价自己。人们对你予以好评有两种情况：（a）你有非常优秀的产品，（b）你能让人们传播关于产品的好评。

·追求人性化。杰出的产品具有很强的人情味。他们把你作为一个个体来对话，而非作为市场的一部分。比如“我的iPod”、“我的Mac电脑”、“我的哈雷摩托”、“我的可口可乐”，与之相反，你永远不会想“我的Vista”或“我的Microsoft office”，所以我不认为微软公司是一个好品牌—虽然孩子们会想“我的Xbox（家用游戏机）”，但遗憾的是，Xbox和微软公司的联系并不紧密。

现在回过头来问你自己64000美元的问题：“如果我们不花一分钱做市场，人们会知道我们的品牌并明白它代表的意思吗？”因为市场营销的真实情况是，你没有很多钱做市场，所以你必须依靠人们为你“创造”品牌。几十年来，苹果公司使劲花钱，努力让Mac电脑这个品牌象征着力量。几十年来，用户一直相信这个品牌代表着方便好用。最终，你随波逐流，并感激潮流还依然存在。












第35章　框定或被框定



问题越重要，与我们的希望和需要越切近，我们就越可能在建立框架对它分析时犯错误。

—斯蒂芬·杰·古尔德





加利福尼亚大学伯克利分校语言学系教授乔治·莱考夫（George Lakoff）出了一本名为《不要去想大象》（Don't Think of an Elephant）的书。2003年10月27日的《加州大学伯克利新闻》（UC Berkley News）刊登了对他的采访，访谈中他解释了为什么共和党是优秀的“框架者”而民主党不是。下面选取访谈中的两个问题。

问：语言如何影响政治辩论的范围？

答：语言总是与所谓的“框架”如影随形，每个单词的定义都与一个概念框架有关。如果你举出一个类似于“反抗”的词，它的意思是一群人受到了不公正的统治，或者假定他们受到了不公正的统治，他们推翻了统治者，这被认为是一件好事。这就是个框架。

如果你接着在“反抗”这个词前面加一个词：“选举人”，你就得到了一个隐喻意义，表示选举人是被压迫的人，执政者是压迫人们的统治者，人们赶走了统治者，这是件好事，现在事情都变好了。当你看到 “选举人反抗”（大多数人都读到但是从没注意）这样一个大字标题时，所有这些内容都会涌现出来。但是这些事情会受到记者的影响，并且很经常地受到竞选人自己的影响。

问：民主党总统候选人中有谁掌握了框架的重要性吗？

答：一个都没有。他们对此一窍不通，但是他们处在很滑稽的立场上。框架必须经历很长的时间才可能变化，保守派在1973年就理解了这一点。到了1980年，他们有了一个候选人罗纳德·里根，他能完全掌握这些东西并利用其竞选。进步派至今还没有一个候选人懂得并能谈论这些事情。为了使候选人能够谈论这个东西，所有想法都必须公开，你也必须能够深入透彻地参考它们，而其他人也不得不把这些想法运用到政治以外的公共领域。问题是，你怎么得到的这些想法？通过各种各样的途径。RockridgeInstitute
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 关注的问题之一是和宣传组对话，宣传组做这个很在行，而且他们经费充足，遍及各地，还能利用媒体。

现在民主党正在进入市场运作。他们选取了几个问题，比如处方药和社会稳定，并询问哪些问题在整个领域内最得人心，他们就利用这些问题竞选。他们没有道德观念，没有普遍价值，没有身份认同。人们因为认同感而投票，而不是仅仅因为这些热点问题而投票，民主党人不理解这个。看看施瓦辛格，一个热点问题都没有谈。民主党人会问：人们怎么会投这家伙的票？他们投票是因为他发出了一种认同感，因为选举人知道他是谁。

莱考夫的著作给我们上了一节很好的市场营销课：你要么为自己的产品设计框架，要么就是别人来框定你。如果让别人给你设计框架，你就无法控制。比如说，一个在线音乐分享服务可以是“隐私”，也可以是“一场音乐听众的革命”。使用“革命”这个词暗示唱片公司对听音乐的人实行不公平的统治。这就击败了“隐私”，而这家将人们从被压迫状态解救出来的公司顺理成章就成了人民的英雄。下面告诉你控制框架的方法：

·不要自欺欺人。一个框架应该代表你所拥护的东西—相对于市场调查告诉你应该支持的东西。也就是说，如果你只是个音乐盗版商，那千万别以为自称为革命者就能解决所有问题。如果你的产品或服务品质不好，那你的任务是提升产品或服务质量而不是改变品牌或市场营销策略。

·避免正面进攻。在为竞争对手设计框架时，设计准则是“明褒实贬”。通过不激烈批评但却巧妙谴责的方式达到框定竞争对手的目标。举例来说，微软公司把Mac电脑描述为好用但不强大的电脑，多年来成功地框住了Mac电脑。

·赞同核心价值。给自己设计框架时，要与普遍接受的核心价值一致。在2008年前后的美国，这意味着具有积极内涵的概念，包括民主化、解放、独立、效力和自由。比如“，民主化视频”听上去比“打倒电影制片厂”要好—前提是这是你真正在做的事情。

·先下手为强。最好首先行动，给你的竞争对手和你的产品或服务设计框架。第二个或者后来的公司就必须针对你设计的框架作出反应—在某种意义上，他们必须在你给他们设计的框架中把自己挖出来。想想如果梅塞德斯–奔驰先下手为强将雷克萨斯定义为“花冠制造商出产的一列豪华汽车”，那么丰田的框架是“梅塞德斯的品质，一半的价钱”时，它的影响力将大打折扣。

框定是最强有力和最有趣的市场营销手段之一，所以我希望你能试试它。过一段时间，也许你会厌倦了为产品和服务设计框架，你会把目标转向政治。然后，没准儿有一天你会成为莱考夫笔下的内容。












第36章　获取线索：全球青年市场



年轻人的错误是相信聪明才智可以代替人生阅历，而年长者的错误则是相信人生阅历可以替代聪明才智。

—莱曼·布莱森

[1]








凯瑟琳·加斯佩里尼（Kathleen Gasperini）是Label Networks的副总裁和创始人之一。她的公司帮助知名品牌，比如苹果公司电脑、Verizon Wireless
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 百事可乐、万斯（Vans）、李维·斯特劳斯（Levi Strauss）以及伯顿滑雪板（Burton Snowboard）了解全球青年文化。这次访谈有助于你了解潮流、如何对青年人进行市场营销，以及青年人怎样决定市场营销。

问：你研究潮流的方法是什么？

答：我们的方法很独特，我们是动态地进入他们的环境，比如购物场所、咖啡馆、综合购物商场、街道、运动场所和音乐节。我们面对面地和年轻人交流看法，并创造了独有的无线调查工具和方法，从而保证我们能够动态地进入这些地方。

由于我们和他们在一起—无论刮风下雨、酷暑严寒，我们同时也得到了他们的信任，年轻人常常会告诉我们为什么自己会作出那种反应。我们用照片有时也用录像来捕捉这些东西，所以当我们的实地调研小组从这些市场回来时能够理解目标人群的用语习惯、音乐、时尚服饰和普遍风气。

在青年文化市场里，一个穿卡其裤和蓝色开襟衬衫、拿着公文夹的人只会把年轻人吓跑。我们的实地调研小组的成员很可能和他们的被访对象一样有文身，但是他们一般比目标市场人群的年龄要大，而且很多人都有从事新闻工作的才能。我们还使用一个传统的统计分析程序对数据进行初步分析，但是我们会基于结果、历史数据、我们的知识和对青年市场的直觉再进行自己的分析。

我们代表性的抽样公式以一个典型的代表性抽样模型为基础，并以一个国家的人口普查数据作为对照群。我们找到了怎样用多种语言远距离获取数据，并让数据最后用英文呈现的方法。

问：为什么MySpace和Facebook这么受年轻人喜欢？

答：它们的吸引力在于考虑到了创造力、交流和发现。在YouTube.com 视频中搜索“MySpace: The Movie”，就能发现它非常出色，因为它呈现的是年轻人的生活百态，而且还能不断升级用户的状态和“朋友”。

这些服务的流行具有重要的市场影响。比如：MySpace是发现新音乐信息的极好途径，这是年轻人喜欢用它的主要原因。而它也是一般群众的象征，用户提供内容说明人们这样做“只是因为喜欢”，没有比这些更真实和可信的了。

尝试使用这个方法的大牌产品不是总能得到预期的效果，虽然索尼Bravia液晶电视那个彩球沿着旧金山大街弹跳的广告视频不错，可是它让你忘记了广告的真正用意。这和iPod早期那些跳舞的黑影起到的效果类似。

对于那些使用MySpace来推销他们商品—CD、T恤、便签—的小人物来说，MySpace帮助他们能获得“威望”，因为要一直升级自己的“状态”并得到“朋友”是需要付出一些努力的。看看它为中西部的Fall Out Boy乐队和英国的北极猴子（ArcticMonkeys）做了些什么：这些乐队从默默无闻到成为现在相对知名的乐队。My ChemicalRomance和Black-eyed Peas等乐队在MySpace上首次发布新视频，而不是在MTV 上，这说明它正受到全世界的喜爱。

问：年轻人的一种时尚能流行多久？

答：这取决于国家和年龄段，但是一般来说年轻人不会认为某件事情只是一时流行，那只是眼下正在发生的事情。举例来说，一个15岁人的历史感差不多也就3年，这就能说明为什么他们认为自己创造了朋克摇滚，虽然他们的父辈可能早就听过性手枪（Sex Pistols）的音乐。

如果某个东西成了“经典”，那它就能流传得更长远，并且多半已经成了年轻人生活方式的一部分。比如说匡威运动鞋—多数年轻人不知道它本来的用途是篮球鞋，代表典型的朋克。美国顶级休闲品牌Timberland融合多种风格但保持了自己的优势，虽然曾经被过度地功利化，但它们现在在很多城市的鞋店都能买到，尤其在洛杉矶南部中心krump舞厅云集的地方。在那里它们是部落街舞的一部分，就算你穿着皱巴巴的卡泼卫勒舞（capoeira）风格的巴西裙子和美国Apparel那种圆筒短袜，还戴着臂套。

一个融合了各种风格的日本潮流是Bape—the Bathing Ape Company，给美国带来五颜六色的专利皮革运动鞋、人物、城市乙烯娃娃，全部都是取材于漫画的时尚物件。我刚才说到很多鞋类的例子，不过是希望它们能体现时尚、趋势以及典型经典的概念。

我们在全世界做的研究都问了一个关于信息超负荷的问题：“你有没有感觉到信息多得超过了你的吸收能力？”美国、加拿大和日本的年轻人回答是没有。如果有的话，也是年轻人希望信息再多点，他们还处于饥渴状态。我们在中国的研究也显示了这一点。

但是在欧洲的研究结果情况迥异。在英国，年轻人感觉超负荷、信息饱和、无所适从，德国年轻人的感觉与之类似，似乎他们都不想要太多改变。不过在西班牙，年轻人普遍希望接受更多信息，并没有超负荷之感，在这一点上意大利和西班牙很像。这是一个一般化的概括：中国和日本是乐观的未来派，西欧陷在了自己光辉的历史中，美国既不留恋过去也不向往未来—就在当下。

问：上海、帕洛阿尔托、洛杉矶、伦敦、慕尼黑、亚的斯亚贝巴和首尔的年轻人有什么不同？

答：首先举例来说，今天生活在北美的15岁年轻人与5年前的同龄人就大不相同。举例来说，过去人们的时尚想法是“我想要我的MTV”，可是现在他们15岁的孩子想拥有自己的P3。他们的愿望不仅仅是拥有一个MP3或手机，而是通过免费从3Gforfree.com 上下载混搭铃声，以及用朋友才懂的个人短信语言使自己显得更有个性。他们不仅控制自己的娱乐，还自己创造，自己动手的风气非常盛行。在中国和日本则没有这么明显，那里“我是群体中的一员个体”的想法还是占多数。

上海女孩比男孩更有想象力，由于严格的独生子女政策，他们的生活还是被父母安排得井井有条。上海女孩认为应生活在当下，所以看着周围日新月异的变化，她们感觉非常幸福。她们欢迎新鲜事物并感到非常幸运，她们是成长中的泛亚州主义的一分子，并为中国而自豪。

洛杉矶年轻人最具有创业精神，文化最多元，并善于利用功利的手段—周围那些激发其灵感的东西—来创造自己的世界。13岁到25岁的这一代人的一个特点是性别意识更模糊了。跨国界、跨体育、音乐、时装、技术和性别的同化现象更多了。比如，一名顶尖的女运动员想学—除了滑板—足球，男孩儿们则真的去跳舞了—大部分是带有武术味道的街舞。

伦敦现在的年轻人不那么有朝气，但是认为在自己的心里进行着创新风。慕尼黑的年轻人更加冷静，但在社交方面比洛杉矶或帕洛阿尔托的15岁的人要“稚嫩”，主要是因为他们不经常上网，家长不主张他们上网。至于亚的斯亚贝巴的孩子们，受到一些社会经济水平的限制，但和别处的年轻人一样，他们受音乐的影响很深。音乐是共同的主题，因为它既饱含感情又个人化，能拨动人们的心灵。

亚的斯亚贝巴的孩子可能是这些人里面最“老练”的，不一定是社交技能，而是对生活的理解，因为他们见到过极端的东西—儿童兵会看到洛杉矶孩子无法看到的东西。他们的求知欲很强—他们的前途远大，超过你的看法。正如印度管理专家C.K.普拉哈拉德（C.K.Prahalad）在他的书中对这个问题的看法：金字塔底层有财富。

问：如果公司认为可以自上而下地为年轻人创造潮流，是不是自欺欺人？

答：是的，简直可笑，或者说悲哀。浪费几百万美元，得到的却是对自己品牌的强烈非议，还要再花几百万美元去平息非议。很多大牌公司或代理只知道30秒钟的电视推销。“可是我怎么知道他们的要求？”他们问。办法数不胜数，如果你戴上文化眼罩，就就可能与一个伟大的想法失之交臂。

这些自上而下运营的公司犹如戴着眼罩奔向一座巨大悬崖。草根方法和自下而上是最现实的方法，而且考虑到通讯和病毒式营销的速度，现在使用这个方法比过去速度快多了。但如果不真实不现实，就根本不要尝试又时尚又普及的东西，因为普通民众会选择那些市场上已经有的东西—已经有的、与他们的日常生活有关的东西。

年轻人可不在乎他们是不是热得汗流浃背，也就是说，不在乎去参加一个户外音乐节，年长的人却很介意。成功能被真实地嗅到。只要有丝毫的不真诚，年轻人从一英里外就能闻出来。对他们来说，有些公司不过是铜臭熏天。这些公司距离现实太远了，那么多公司努力想自上而下制造潮流的原因是，他们不知道该怎么自下而上的做市场或者惧怕改变，或者惧怕出汗。

问：一般来说，一个公司怎样在年轻人中树立威望？

答：没有一个特效解决方案，因为每个市场都有具体的影响力主题。一般而言，成为年轻人生活方式的一部分，并且对于他们生活中某个方面产生影响，而不仅仅是一件东西，这一点非常重要，这能延长一个公司的寿命。如果你按照影响力主题去做，你就能更加容易的树立威望。我会提供两个建议：首先，与音乐和艺术家相联系；赞助有前途的成长型乐队；还要了解各种新型音乐亚文化圈的动向。

第二，还有一个独特的机会可以做到一箭双雕：既做好事同时又能树立公司威望。13到15岁年龄段的北美青年文化市场属于世界上最博爱和环境意识最强烈的人群之一。年轻人倾向于支持那些能回馈社会的品牌，他们更加尊敬名人活动家。这表明有一个接近年轻人的大好机会，即站在真诚和大众的层面上，呼吁他们对“公益事业”的认同感。

问：未来两年内年轻人的购物趋向如何？

答：网上购物—越来越普遍，因为不方便直接去出售年轻人想要的商品的商店。他们也非常有成本意识，要找到最物美价廉的东西，这在网上做起来会更加方便。eBay是新出现的节约型商店/旧货市场。

但是较小的时尚品牌，也就是T恤商及出售其他小东西的公司，将来不仅是购物场所，实际上还是闲聊放松的地方。打折现象会越来越普遍。在塔吉特百货购物不错，因为款式别致，广告也很好。

一次性时尚潮流进入了我们的视野，尤其随着H＆M在北美启动，现在纽约和洛杉矶已经遍地都是，旧金山还有一家更大的店。这股潮流来自欧洲，虽然源头在日本。“一次性”的意思是用便宜的价钱购买到时尚的服饰，这使得物品本身几乎是可随意丢弃的一次性产品。

一次性的反面则是将来会有专门的“投资”购物潮流去购买那些令人垂涎的魅力十足的物品：鞋子、粗斜纹棉布、专门的T恤和饰品摆设会成为主要的购买对象/经历。我还认为未来会出现弹出式零售“pop-up retail”也可被称做“流动商店”，从而改变购物模式—它更像一个活动，而非零售事件，你必须在它消失前找到店铺在哪里。不过流动商店很可能是5年后的事儿了，不过在东京和纽约等很多地方已经出现了，将来在其他地方也会出现。

问：你如何为年轻人分析下面这些东西？

答：手机正朝着将几个工作平台放进一台机器里的方向发展。这种新一代手机能创造出高端手机的品牌，也同样具有开发文本、图像、视频、上网以及游戏的综合能力。

音乐：这是一个渐进的过程。年轻人完全认同混合风格，像现在的独立摇滚乐和朋克独立摇滚乐。还要关注新背景中的脏摇滚（grunge），我没有整版说涅槃乐队或者Pearl Jam，而是它们跟独立摇滚乐混搭的风格。Hip-hop已经发展到了平稳阶段，但是会有一个再创造的过程，不过那将跟现在不同，就像从旧金山流传过来的嬉皮土音乐正发生的情况一样，也如同从迈阿密、休斯顿和亚特兰大这些城市兴起的瑞格乐和舞厅音乐一样。

时装：时装紧跟音乐和街头文化的脚步—自下而上。它不像服装设计，后者更多的是“自上而下”。

体育：全世界最关注的体育运动是足球，不过显而易见，美国人不太喜欢这项运动。现在体育界非常混乱，因此体育的影响力也受到了影响。英国的“足球流氓”不能去看比赛，篮球运动员陷入了各种各样的麻烦，还有棒球运动员和兴奋剂问题。

极限运动，比如冲浪、滑板运动和滑雪板运动以前是青年文化中最热门的事情，但现在已经上升到了一个平稳阶段。就在两年前，每个人都打扮得像个街头滑板者。其中一个令人关注的明星是滑板运动员肖恩·怀特（Shaun White），由于2月份冬奥会现场对这项运动的惊人报道，以及年轻人在电视上和网络上收看滑板运动的高收视率，使得看他和滑板运动发生的事件成为很有趣的事情，未来他有可能成为下一个托尼·霍克（Tony Hawk）或迈克尔·乔丹。所以与怀特有关的品牌，比如伯顿滑雪板以及那些与该运动的生活方式有关的品牌，可能会成为几个新的潮流。

问：根据你了解的所有情况，如果让你针对青年市场创业，你会开办哪种公司？

答：真正的生活方式品牌有机会进入年轻人生活的方方面面，比如出产T恤衫的公司。人们可能会笑，可是看看钻石

[3]


 （Volcom）57.3%的美国年轻人每年买10到15件T恤衫，从而使T恤衫成为青年时尚产业中收入最高的市场之一。这个新的T恤衫公司会在网上开店，但是只是一部分，大部分还是靠实体店。

我还会先在日本开精品店。即使是一个美国公司，我也可以做弹出式零售。这个T恤衫品牌能赞助有前途的艺术家，也许还要开家唱片公司和娱乐公司（通过让赞助的艺人和运动员玩电子游戏运营）作为副业，然后通过从日本获取编织紧密的高级粗斜纹棉布、在意大利进行缝合和上色、然后在美国出售的方式，迅速进入130亿美元的粗斜纹棉布市场。

这之后，这个T恤衫品牌会接着做鞋子。不断推出小饰品和摆设—不仅有珠宝，还有手机套和iPod盒子。该品牌在很多方面还会让涂鸦艺术和街头艺人参与进来，包括展览和各种设计元素，这些当然会被激浪（Mountain Dews）、摩托罗拉和丰田公司选中。而且从一开始，这个T恤品牌就有一个独特之处：与非营利组织合作，利润的一部分会捐献给这些组织。

加斯佩里尼教给我潮流是很有趣的事情：越是追逐潮流，潮流就消失得越快；创造潮流，潮流则会蔑视你。但是研究潮流，则可能会袒露出它们的规律从而让你能够驾驭潮流并取得成功。












第37章　谭氏艺廊的教育意义



如果你真的想成功，那就投资自己去获取那些发现你的独特之处所需的知识。当你发现了并集中精力在这上面且能持之以恒时，你的成功就不远了。

—西德尼·麦德韦德（Sidney Madwed）





有次去香港时，我去逛了赤柱市场（Stanley Market），这是个很大的市场（与斯坦利杯毫无关系）。请注意，与伊斯坦布尔的大集市相比，它只不过是个小亭子，但是里面挤了很多家店铺。大多数店铺什么都卖：T恤、鞋子、消费性电子产品、皮货—应有尽有。

在那里逛了一个小时，我只从一家名叫谭氏艺廊（Tam's Art Gallery）的店里买了东西。这家店专门刻制“印章”（一个刻有中国字的证明某人身份的印）。顾客给出英文词，店员会用中国字刻一个印章。在这里，我重新上了一堂市场营销课，这在品牌营销中堪称最重要的课程：

把一件事情做好。

别的商店出售的商品太多，让人难以抉择。也许，你得花一段时间才能决定要做的这件事情是什么（据我所知，谭氏艺廊刚开始时也什么都卖），但是努力争取只做一件事情也许就是胜过竞争对手的高明之处。




销售和宣传布道的现实



虽然很多人不同意我的观点，但我仍然认为，“销售能弥补所有过失”。这是因为只要你卖得出去东西，资金就能运转，只要资金能够运转，（a）你就有时间来修正团队、技术和市场营销中的问题；（b）媒体也不会有太多负面消息，因为顾客买你的账；（c）投资人也不会来烦你，因为他们才不想破坏阻碍你的成功。这一部分分析销售和宣传布道。我把宣传布道和销售放在一起是因为它是最纯粹的销售形式—也就是尽你最大努力让人们购买你的产品或服务。




第38章　销售的艺术



想象你遇到的每个人脖子上都写着：“让我感觉自己是个重要人物”，那你不仅能取得销售成功，生活中也同样能成功。

—玫琳凯·艾施





你听说过ABC 这个缩写词吗？它的意思是总是处于关门边缘（Always be closing）。也就是说，你应该一直处于努力推销的状态。你可以做得过火—或者更准确地说，你缺乏技巧，太过直截了当，以致让人们对你的推销产生了反感。事实上，最成功的销售能长期做下去且不断有回头客，但不要自欺欺人，因为你要么能做成一笔交易，要么什么也做不成。本章解释销售的艺术。

看见另外的市场。伊利诺伊州立大学的丹尼尔 J. 西蒙斯（Daniel J. Simons）和哈佛大学的克里斯托弗 E. 查布里斯（Christopher E. Chabris）做了这样一个实验[在谷歌搜索引擎上搜索“我们中间的大猩猩（Gorillas in Our Midst）”]，他们让学生们看两个队的运动员打篮球，让学生们数一个队向本队队员传球的次数。录像放映了35秒钟后，一个打扮成大猩猩的演员走进房间，砰砰地拍自己的胸脯，然后又在屋里待了9秒钟，但一半学生根本没注意到这个大猩猩。可以这么说，如果你想招揽到业务，就必须在迷雾中看到这个大猩猩市场。几十年前，Univac通用自动电子计算机是电脑业的领军人物，但是它固执地认为电脑的市场是科学家，却没有看到电脑的大猩猩市场是商人。这就是为什么大家都知道IBM而极少人记得Univac的原因。

·销售，而不是强迫购买。iPod之所以被买走，是因为人们就是抱着买它的目的来到苹果电脑专卖店，他们已经决定购买了。然而，大部分企业的产品或服务是被卖了，而不是被买了。如果你没有一个iPod那样的产品，你就需要和人们进行面对面个性化的密切接触。这件事广告办不到，所以大多数公司开发潜在客户的最佳方法是公司主管人员举行研讨会、报告会以及闲聊。

·找到有影响的关键人物。在大部分公司里，你做的职位越高，空气就越稀薄。空气越稀薄，就越难发现智能生命。所以，如果你让高层管理者去招揽业务，你就会跟公司里最笨的人打交道。最高的头衔未必有最聪明的脑袋，所以不要听从最高层的建议。相反，紧随主要影响者的看法。他们的头衔较低，可能会是秘书、行政助理、数据库管理员或客户服务经理，但他们一般是做实事的人，所以知道顾客需要什么样的产品和服务，高层也会询问他们的意见。现在的逻辑问题是：你怎样找到关键的影响人物？答案是让公司里的人回答这个简单的问题：“当出现问题时，公司里哪些人会出面应对？”

·少给顾客透露信息。这是一个反直觉的想法：对一个产品知之较少的顾客比那些知之较多的更开心。Tippie商学院的一项研究通过询问人们对巧克力和洗手液的看法，得出了这个结论。研究人员给一组人广泛的信息，另一组人则获得了非常有限的信息。对于每一个产品，掌握信息少的那个组对产品的态度更加乐观，因为更容易凭自己的想象来了解它。也许人们一旦知道了更多信息，就很难再欺骗自己了。在介绍产品信息时，未必多多益善—尤其当你的产品本身就不尽如人意时。

·让准客户说话。如果准客户有意向要购买你的产品或服务，他们通常会告诉他们的购买要求。你所要做的是（a）让他们谈谈他们的需要；（b）不要插话；（c）倾听；然后（d）解释你的产品或服务怎样满足他们的需求（如果确实能够满足的话）。大部分销售人员做不到以上这几条，因为（a）他们对提出好问题毫无准备；（b）他们太笨了，不知道该闭嘴时就闭嘴；（c）他们对自己的产品或服务了解不够，不知道它们是否能满足准客户的这些需要。招揽业务时，想想上帝为什么给我们两只耳朵，却只给一张嘴，理由再明显不过。

·破坏，然后重新设计。“破坏，然后重新设计”的道理是：如果你在谈话里引入了一个不合理的结论或出乎意料的元素，然后立刻呼吁人们采取行动，顾客更有可能赞同你的主张。破坏从理论上中和了批判性思考，使别人更可能同意你的观点。这个概念来自芭芭拉·戴维斯（Barbara Davis）和埃里克·诺尔斯教授（Professor Eric Knowles）的研究结果，研究中他们挨门挨户推销笔记卡来为慈善募捐。当他们告诉人们这些卡片3美元8张时，他们的成功率是40%。当他们跟人们说价格是300美分8张，并且说“这个价钱很便宜，”结果有80%的人购买了卡片。

·不要炒作。佐治亚大学副教授瓦内萨·帕特里克（Vanessa Patrick）和南加利福尼亚大学的戴比·马科尔尼斯（Debbie Maclnnis）以及C. 惠恩·帕克（C.Whan Park）发现：“人们在感觉比预期情况更差时会关注某种产品，但奇怪的是，当他们感觉比预期好时就不关注了”。研究组杜撰了“情感的错误预期（affectivemisforecasting）”这个短语来形容预期和实际感受之间的差异。这佐证了那句老话：人们把自己的倒霉事告诉5个人，但得意事只告诉一个人（这是负面宣传吗？）。所以正确的做法是“调低期望，高调行动”。

·避免性因素。伦敦大学心理学系的埃莉·帕克（Ellie Parker）和艾德里安·弗汉姆（Adrian Furnham）声称，在含有性内容的电视节目中做广告的影响力不及在不含性内容的节目中做广告。实际情况是节目中的性内容妨碍了人们记住广告内容，这表明性节目中尤其具有某些令人投入或干扰性的东西。也许包含性内容的网站上的广告也效果不大，虽然人们在看，但它能分走人们的注意力吗？

·鼓励试用。人们天生就很聪明，如果你告诉他们正确的信息，他们最能判断出你的产品或服务是否合适。你不应该想尽办法逼迫他们成为你的用户。我的建议是你要鼓励人们试用你的产品或服务从而让他们自己决定。你大体应该这么说：“我觉得你是个聪明人，正因为我觉得你聪明，才想让你试用一下我们的产品，看看是不是对你有用。我希望我们的产品能帮助你，这样我们就能做生意了。”因此，要想尽办法让人们下载你的软件试用版，使用你的网站，试驾你的车，来你的餐馆吃饭或者参加你们教堂的活动。

·提供一个安全、容易的门槛。不成功的推销人员让潜在客户很难采用他们的产品或服务。我自己也对此有负罪感—比如说，让世界500强公司扔掉所有的MS-DOS机器来支持新型的基于信息科技架构的Mac电脑。技巧是努力让人们尽可能安全、容易地采用你的产品或服务，所以客户就会不知不觉地购买你的东西。一个有效办法是提供订阅服务，这样顾客不必一下子花一大笔钱购买，而是按月付款。

·至于销售的重要性，你就是现在不相信我的话，以后也由不得你不信。“销售能弥补所有过失”，这是大部分多次创业者和小本生意人得到的教训—常常是通过极其艰辛的方式并以他们的投资人为代价得来的。如果你相信我说的话，并掌握销售的艺术，你就能容易地学到这一点。












第39章　分销的艺术



内中也没有一个缺乏的，因为人人将田产房屋都卖了，把所卖的价银拿来放在使徒脚前，照各人所需用的分给各人。

—《圣经·使徒行传》4：35





在我们所依赖的数字经济中，分销不再是指物流、供应链管理和物质产品的运输。今天的公司注重“病毒性”和“吸引眼球”，分销的概念也有必要重新定义：“说服承受风险能力强的公司去帮助那些亟须获益的公司”。

举例来说，电话线路运营商威瑞森（Verizon）随电话机配送软件公司的游戏。当今分销的基础重要的假设是不对称的安排。对于大多数创业者来说，分销也就是通过一个更有影响力的公司来宣传自己。这种现实影响了很多决策和行动，所以要掌握其中的规则。

·将分销与病毒式传播分开：分销和病毒式营销不同。病毒式是形容一个产品令人无法抗拒，人们非自愿地使用它不可。比如说，如果有人发给你一个PDF文件，一时间你别无选择，只能安装Acrobat Reader。

与之相反，分销是公司让潜在用户能够得到产品。它可能引起非自愿使用，也可能是自愿使用。一个病毒式产品可以不用分销，而一个分销产品可能不具有病毒性。举一个医学方面的例子，一个患肝炎的人独自在海里不会传播病毒，而患非传染性疾病的人即使在孟买早晨挤车上班的路上也不会传染。

·确定各自责任。最终目标是一个成功分销的病毒性产品。这里要理解各自的角色：工程师的任务是开发病毒式产品，销售、市场或业务拓展人员的任务是找到合适的分销伙伴并达成协议；工程师的任务是整合产品，销售、市场或业务拓展人员的任务是确保全世界知道你的分销合作伙伴关系。所有人员都能清楚地知道自己的责任和履行这些责任非常必要，因为病毒性产品和病毒营销是不同的。

·遵循大数字的原则：好的分销合作伙伴最重要的特点是它拥有几百万客户、网站访问者或任何对你有用的东西。是的，它的客户和网络流量可能不是你最理想的用户；没错，其中只可能有一小部分人想尝试你的东西，但是一个大基数的一小部分就是一个大数字，所以不要担心。

比如说，如果你的目标市场是喜欢上网的妈妈们，你可能会得出结论MySpace不是一个好的分销合作伙伴，因为它的用户是16岁的小孩子。这种推理有两个错误：首先，当你介绍一个产品时（也就是当你最需要进行分销时），你不知道谁会使用它或者怎么用它。

第二，“你永远不知道”的现象总是存在，可能类似于这种情况：“你永远不知道，或许年轻人会在他们MySpace的个人资料里使用你旨在为妈妈们开发的产品，甚至后来还告诉他们的妈妈这个产品。”做之前永远无法预料会出现什么结果，所以不要自我封闭。

寻找相近的东西。这里我的好朋友布赖恩·星巴克（Bryan Starbuck）给出的这条建议。最符合逻辑的分销合作伙伴要具有“相邻”的业务，这样为了良好运作能真正彼此需要。比如说：

eBay和Paypal

[1]


 ：eBay要为不能收信用卡付款的卖家提供一个支付系统。

LinkedIn（商务社交网站）和SimplyHired（专业招聘搜索网站）：除了找工作，还有更好的理由使用LinkedIn吗？

Feedburner

[2]


 和TypePad（多媒体微博客）：一旦你知道了很多人更喜欢RSS订阅，TypePad的Feedburner（Rss托管服务商）微件（widget）不用猜都想得出来。

注意：“真正需要”不同于“相同的客户群”。举例来说，一个助听器生产厂家可能想与美国退休人员协会合作。但是怎么来定义这种交易呢？是广告，不是分销。美国退休人员协会并不需要一个助听器生产厂家来实现正常运转。

重点是收入。钱有发言权，空话只能退场。不管站在哪一方说话，优秀的分销交易的结果总是能赚钱。如果你听到或用到“战略”和“品牌意识”这两个词的次数多于“收入”，那么你的分销工作可能要完蛋。但是如果你的合作伙伴会赚钱，生意可能还过得去。

为另一方着想。合适的预期分销合作伙伴的条件是：我们一起来赚钱。当然，绝对不是：“我们怎么能赚到很多钱并忍耐我们的合作伙伴？”我还从来没见过只有一方赚钱的例子，要不就是都赚钱，要不就是都不赚。

烤个大蛋糕—不是变着花样切同一个蛋糕。做一个分销生意的最好理由是尽快扩大双方的市场规模。举例来说，皮克斯制作超棒的动画片，迪士尼提供一流的分销，它们的合作将彼此的市场都扩大了很多。

给奶油脱脂，有时候：有时候蛋糕没有变得更大，但是你的钱正投放在可以赚钱的合作项目上—比如将一个流行网站的流量货币化。脱脂也能管用，但是这种做法一般解决不了根本问题。

分销交易非常有诱惑力：一个重量级的大牌公司似乎愿意帮你。你能理解为什么它需要你这个无名小卒。事实上，你认为这个交易有很多可行的理由，但现实情况并非如此：




如果你发现自己以为这些才是协议有意义的理由，那就再后退一步仔细看看你即将进入的分销活动。别说我没提醒过你，分销交易需要很长时间，并且经常失败。












第40章　宣传布道的艺术



给我100个除了罪恶无所畏惧、除了上帝无所希求的牧师；我一点都不在乎他们是教士还是凡人；仅这一点就能震动地狱的门，在地球上建立天堂的国度。

—约翰·卫斯理





另一个现实是你不能靠自己做所有事情，所以如果你的用户能变成宣传布道者并帮你到处传播好消息，会是件大好事。你可以利用你喜欢的所有方式放烟雾弹：合作关系、品牌意识以及企业形象，但是你或者能吸引信众，或者不能。

如果每次人们问 “我怎样才能让人们去对别人宣传我的产品”这个问题时，我能得到一块钱，那我都能每天打曲棍球不去工作了。简短的答案是“盖伊的点金术”。你可能以为这个答案的意思是“凡是盖伊摸的东西，都会变成金子”。要是这是真的那该有多好，而真正的含义其实是，“凡是金子，盖伊就摸”。

记住这个原则：杰出宣传的关键是杰出的创新。一个伟大的产品很容易宣传，甚至不用想办法宣传。而对于质量低劣的产品，推动宣传则非常困难，几乎不可能。（毕竟，evangelism 这个词来自希腊词，本意是“带来好消息”，而不是“坏消息”）关键问题是：“一个创新产品或服务的特色是什么？”答案是是否符合下面的5个标准：

·深刻。一个杰出的产品很有深度，它不会在使用几星期后就失去功能和特色。它的创造者已经预见到了等你使用习惯以后会有什么需求。随着你的要求越来越专业，你会发现你不需要换另一种产品。

·智能。当创造者创造一个伟大的产品时，说出了他人想解决的事情。比如说，松下做出了一款能装三种型号电池的手电筒，这将一节电池的使用概率增加了两倍。你一眼就能看出产品的优点，但是只有见识非凡的人才能创造它。

·完整。一个伟大的产品不仅仅是个物质的东西，使用说明、客户服务、技术支持、专家顾问和第三方开发商以及网上社区都要包含在内。伟大的产品为客户提供完整一流的用户经历—有时胜过生产它的公司。

·精细。一个伟大的产品有一个精细的用户界面，而且各种功能都像你预想的那样。一个伟大的产品不会给你找麻烦—而会帮助你。打个比方，你买了它，拿回家，插上电源就能用。一开始就是使用，而不是搜索一个在线指南来教你如何使用。

·激情。一个伟大的产品激励你行动的热情。它是如此的有深度、智能、完整、精细，以至于人们迫不及待地想告诉别人这个产品的优点。他们不一定是该产品生产公司的雇员或股东，而且他们传播这个好消息是为了别人，而不是为了自己。

如果你的产品符合以上要求，宣传布道中的艰难部分就已经完成了。在此基础上，你可以为你的产品、服务或公司设计一套宣传方法，以下建议可供参考：

·热爱这项事业。宣传布道人员不仅是个职位，还是一种生活方式。这表明传播者完全热爱这个产品并视其为传递“好消息”的一种方式。热爱这项事业是一个成功宣传员的第二大决定性因素—仅次于该事业的质量本身。不管这个人多么了不起，如果他不热爱这项事业，他绝对成不了一个优秀的宣传员。

·寻找不可知论者，忽略无神论者。多数时候，人们用10分钟就能了解并喜欢上一个产品，或者既不了解也不喜欢。如果他们在10分钟内还没什么感觉，减少你的损失，直接跳过他们，因为说服一个有宗教信仰的人改信一个新的宗教非常难，而劝说一个没有宗教信仰的人入教则要容易得多。

·使用具体、有针对性的宣传语言。不管你的产品具有多强的革命性，不要使用“革命性”、“范式变革”以及“跨越潮流”等高级、华丽的词语来形容它。Mac电脑没有被定位为个人计算机的第三代典范，相反，它们提高了个人使用一台电脑的生产力和创造力。人们不会买“革命”，他们只是购买阿司匹林来镇痛，或购买维生素来补充生命所需。

·学会进行演示。一个不能出色地进行演示的宣传员是个自相矛盾的人。如果不能做演示，这个人根本就不能当宣传员。如果一个人不能做出一个令在场观众心跳加速的演示，他还是做销售或市场吧。

·不必看重重要人物。好的宣传人员不会骄傲，他们不会将注意力集中在有闪亮头衔和巨大声望的人身上。坦率地说，他们会遇到并帮助任何明白他们意思并愿意帮助他们的人。这些人很可能是数据库管理员或秘书，而不是首席信息官。

·不要说谎。非常简单，说谎无论在道德上还是伦理上都是错的，而且这还会消耗更多的能量，因为如果一个人说谎了，就必须要一直说下去。如果一直说实话，就不用担心说漏嘴。宣传员了解自己的产品，因此没必要用谎言掩盖自己的无知。

·记住你的朋友。春风得意时要善待他人，因为失意落魄时可能还会碰见他们。如果一个宣传员取得了成功，也不应该认为再也不需要这些人了。Mac电脑的潜在客户之一是Apple 11的用户，iPod的潜在客户之一是Mac电脑的用户，iPhone的潜在客户之一是iPod的用户。如此这般，源源不断。

·赠送免费礼品。我不支持付给宣传人员报酬，我在下文中解释了这一点。不过，我建议经常送给他们礼物作为“酬金”来表示感谢，或者印有你的商标的东西，包括T恤衫、手袋、杯子、笔、便签和其他礼品。这些东西价值在100美元以下，但却对信众大有帮助。

最后一点：很多公司想找到方法对他们的宣传人员给予资金奖励。在做这个之前，不妨参考明尼苏达大学明尼阿波利斯校区的凯瑟琳·沃赫斯（Kathleen Vohs）教授的研究。她和同事用巧妙的方法怂恿一半实验对象来想象金钱—比如，通过让他们读一篇提到金钱的文章，或让他们面对着一个画着各种货币的图画坐着，然后让他们进入社交情境。

在一个情境里，研究人员给实验志愿者一个很难猜的谜语，并告诉他们任何时候都能寻求帮助。那些之前想过金钱的人寻求帮助的时间比没想过的人晚了70%。被提示想钱的人平均只用了一半的时间去帮助另一个因单词问题向他求助的人，而且这些人为铅笔掉了的人捡起来的铅笔也比较少。

这可能是我自己的扭曲的逻辑，但是我相信这个研究对于宣传有反直觉甚至令人迷惑的含义。如果一个公司在它与用户的宣传关系中增加了钱，比如如果苹果公司、哈雷公司以及TiVo给客户钱让他们宣传产品的好处，这反而可能会增加障碍，而非创造动机。

记住，宣传是让人们对你的事业产生信心的过程，这不需要任何报偿。事实上，报偿倒让人感觉似乎是你必须给人们金钱才让他们使用你产品的，而拿钱的人似乎是叛徒。












第41章　自己动手做公关



如果我只剩下一美元了，我会用它做公关。

—比尔·盖茨





还是格伦·凯尔曼的智慧，他认为大多数公司过于依赖公关公司。他对此的感受十分强烈以至于写了这个替代使用公关公司的解决方案。他的建议用下文中他自己的话解释是：“不要找公关公司，自己动手。”

没人知道查理曼大帝认不认字，因为一个顾问总是把东西大声读给他听。人们认为国王为自己做任何事情都是屈尊，同样的恐惧促使大多数魅力十足、口齿伶俐的创业者雇用公关人员。谁愿意冒让人以为是傻瓜的风险呢？其结果是，很少有做技术的人想自己跟记者谈话。

这种情况很糟。就在前几天，一个报纸的技术编辑跟我说：“现在想跟创业者见个面太难了，总是碰到他们的公关人员。”他想写十几个创业者的故事，结果都有公关公司。所以我的建议不是教你怎样管理公关公司，而是更彻底的：根本不用公关公司。下面是我的10大理由：

1．事实会让你获得自由。公关人员反复告诉客户要坚持商定的内容以避免出错，但这只是保证了你不能说经过一番深思熟虑或自发的东西。没准你的公司只有两个半顾客，那又怎么样呢？如果你正在读这本书，那你可能没有往河里排放有毒物质或卖烟给十几岁的人。让通用电气公司和菲利普·莫里斯公司（Philip Morris）保留公关公司吧。如果你实实在在地面对世界，就算几个讨厌鬼可能会冒出来批评你，也会有更多的人愿意跟你做生意。一旦你习惯了，你就愿意自己跟媒体打交道了。

2．联系人卡片已经在网上了。几乎每个记者都公开自己的电子邮件地址，而且很多人都有博客。你还可以使用LinkedIn找到他们，关键是可以不经过公关人员直接跟记者沟通。通常，创业者一个真诚的便条就足以使对话展开。选取记者所写的优秀作品，说出你真正的想法。列出你的公司开办6个月来学到的最重要的5件事情。提出一个故事主题，要简短，而且什么都不要求，这表明从你那里获取的信息比从公关人员那里多很多。成效如何你自己会知道。

3．你没必要扮演得成熟又无聊。每个创业者都隐约地感觉见不得人，也许因为你开着一辆破车，也许因为你根本不能去舞会。世界上每天都有很多冠冕堂皇的人物，足够填满1个《华尔街日报》。正如所有看《美国偶像》（American idol）的人告诉你的那样，这个失控的、过度炒作的世界最最需要的恰恰是一丁点儿真正的个性。除了你的技术，这可能是你唯一拥有的东西了。所以放弃那些模仿IBM的尝试，做自己就行了。

想法是珍贵的。大多数创业者满脑子都是非传统的主意，也许你认为像一个广告狂的硅谷疯了；也许你是个给斯坦福计算机科学实验室那些羞怯的新成员送比萨的成年女子；也许你总想碰到那些住在活动房屋里、发邮购信息或垃圾邮件给你的头发乱蓬蓬的家伙。这类想法都受记者欢迎。

想象在和最好的朋友喝啤酒时，你会怎样顺着这个句子往下说：“你知道，我们现在碰到的最奇怪的事情是……”下面的话是你最好的故事想法。即使这个故事跟你的公司没有关系，你也能参与到谈话当中，那么其余的话自然就出来了。

4．去伪存真。当提出一个故事时，想想迈克尔·乔丹被问及在高尔夫球上赌多少时的反应：“所有能让你紧张的数字。”如果没有刺激性，也就没有故事了。大多数公关人员害怕真实人物的真实故事以及无法预料的结果，因此在发布当天不允许媒体记者进入数据中心，也不能在用户讨论会上和客户混在一起。身为一个创业者，你对冒险的喜爱胜过公关人员。而作为一个新创业的公司，若不一次次地冒险就根本不可能取得成功。

5．网络才是有效的交流平台—处理事情越快越好。大部分公关人员感受到来自互联网褒贬评论系统的压力，社会新闻聚合网站Digg上一个平常帖子比晚间新闻影响力还大。公关公司没有街头信誉、技术优势、坦诚的本能、独特的声音以及最重要的—迅速与博客圈进入有意义对话的使命。在出现紧急情况时，如果你不想必须与顾问协调或征求任何人的允许，那么问问约翰·克里（John Kerry）是怎么竞选失败的。

6．负面报道未必都是坏事：我曾经被一个全国性的商业杂志描绘为干着见不得人的怪事。这太糟糕了，读完这篇文章后我在沙发上趴了一个小时。可是你知道出了什么事？实际上没有那么坏。不要因为负面报道向记者发牢骚，而是避免那些自我陶醉的故事题材，更不要因为犯了些错误就担心。

7．自己做。当你老爸开车送你去约会，你很难采取什么行动，或者如果老妈就在身后，你也不敢对邻居的秋海棠致以微词。同样，当一个公关人员站在你旁边时，直接与记者联系也同样困难重重。你常常需要一个坦率的空间让你能坦然地说出你的真正想法。带上个笔记本，快速记下任何后续的事项，你就能应付自如了。

激情+专业技术=信誉。一个公关人员对你的项目永远不会有你那样的热情，她掌握的有趣的客户故事也永远不及你知道得多。我的一个朋友曾经跟我说过“资本主义历史上最伟大的想法”，结果证明这是多人玩的半色情的大型电脑游戏。显然一个公关人员永远不会比他宣传得还好。

8．分秒必争。大部分创业者说他们没有时间自己搞公关。的确，把每篇新闻稿发给100个记者只需要很少的时间，但是那无论如何都不起作用。重点放在几个大的想法上，然后亲自告诉他们。使用feed-reader
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 和Google快讯来跟踪行业新闻和公司公开活动。用一种优雅的、引人注意的方式来传达公司的故事是你最重要的工作之一。

9．雇用一名员工，而不是一个公关公司。当你需要帮忙时，雇个人，而不是一个公司。如果你对跟新闻记者打交道没兴趣，这就尤其重要。如果你经济上负担得起，雇个员工比一个承包人更有价值。你想要一个全身心投入你事业的人，因为他对此有信念，因而不用担心公关公司的人员变动和管理开支。

这个员工应该具备什么特点？最差的公关人员瞧不起记者，因为他们要么认为记者很容易被玩得团团转，要么就因为不能把记者玩得团团转，进而更加瞧不起。面试公关人员时最好的三个问题是：“新闻界你最喜欢的作者是谁？”“为什么最喜欢他们？”—这样你就能找到真正关心新闻技巧的人—和“你推销过的一个新闻特写的例子是什么？”—这样你就能发现对想法充满兴趣的人。

另外，还要求看一个写作样本。和其他职位一样，头脑灵活、有动力、看起来很随和。最重要的是，不要雇用名不副实的人。当然，你需要弄清楚公关人员不是要管理一个公关公司。

由于凯尔曼帮忙，你获得了自己动手搞公关的信息。虽然你可以选择是找个公关公司还是雇个公关人员，但是格伦的建议还是适用的，因为你给公关公司提供的材料越多，获得的结果就越好。












第42章　媒体人如是说



财富与胆识同在。

—维吉尔





亚当·拉辛斯基（Adam Lahinsky）为《财富》杂志报道硅谷的高科技。他与一些全球最著名的公司和公关公司有过很多合作。他就和媒体合作的观点分析了市场营销的最终现实。

问：你如何选取报道的内容？

答：我的工作基本有两种：我自己想报道的和他们想让我报道的—“他们”是指我的编辑们。我跟踪技术领域里的最新动态，思考我感兴趣的东西，然后凭直觉做事。当然，当纽约需要什么东西时，我就随时转手去满足那个需要。我其实喜欢多样性，我也喜欢把事情联系起来。去年我关于默多克的报道引出了关于Facebook的报道，后者又引出了craigslist
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 的报道，这种联系非常有趣。

问：如果需要，一个公司什么时候召开新闻发布会才有意义？

答：发布一个重要产品、重要的尴尬新闻，或者介绍一位新总裁时召开有意义。如果向别人展示某个人或者某个东西的重要性，团队交流会比较好。其他时候不要白费精神，因为大多数记者不愿意出席只有活动没有真正新闻的记者招待会。

问：每天有多少个公司或公关公司向你推介？

答：两个或三个。

问：公司或其公关公司向你推介时，最常犯的错误是什么？

答：最常犯的错误是对《财富》不了解。如果已经知道我对什么感兴趣，那就不要在头一次打电话时再问我对什么感兴趣。因为这些公司和公关公司至少应该读过我最近的几篇文章，所以我要求的过分吗？

问：相反，你认为完美的推介应该是什么样的？

答：一个完美的推销应该包括一个大公司和一个非常好的充满悬念的故事，还要有采访公司里所有相关人物的独家机会。简言之，它应该拥有密切接触的机会以及与我的读者有关的故事情节，而不是仅仅与公关公司的客户有关。

问：礼物和讨好（饼干、T恤、鲜花、豪华晚会邀请）对你有意义么？

答：我几乎什么都不接受。如果我饮食不规律，有时我会吃他们的食物。我通常把T恤带回家，然后跑步和居家休息时穿。就是这些。我去晚会的标准是参加晚会的人而不是场所是否豪华（注意，在“宣传布道的艺术”一章中，我建议给宣传人员礼物。为什么礼物对宣传人员管用而对亚当这类人不奏效，原因就是亚当一直在因他不关心的事情而得到源源不断的礼物）。

问：为了引起你的注意，公司或其公关公司做过的最傻的事情是什么？

答：Salesforce.com 的公关公司的人员表现最突出，居然把每个想象中的产品都寄给了我。这在新闻界成了一个笑话。你可以在《财富》的办公楼里到处转悠，看见足球和其他随身用品，然后说：“是啊，我也能想出来啦。”

问：在线阅读的增长有没有改变你的报道风格？

答：没有，事实上没有。这只是改变了即时满足的概念。我知道几乎我刚写完，公司就会看到我写的内容。

问：如果一家公司有负面新闻，它该怎么办？

答：继续关注，做个好公司，不要放弃跟媒体对话。坏媒体不会攻击坏产品，好媒体才会这么做。

问：请你评价下面组织的公关技术（按从好到坏的顺序排列）：苹果公司、微软公司、Google、雅虎、美国政府和巴勒斯坦民族解放组织？

答：我不会碰这方面的问题。我必须始终和这些人合作—哦，除了美国政府和巴勒斯坦民族解放组织。有时候人们会告诉我一些事情，但是不能公开。我对这个问题也这样处理：我愿意把我的看法告诉你但不是你的读者。

如果你用过公关公司，不难发现亚当说的很多东西与公司及其公关公司的做法相矛盾。我认识新闻圈里的很多人—我甚至会表明我也是媒体中的一员，我能判断出亚当所言不虚。把凯尔曼和拉辛斯基的智慧综合起来，就能产生出一个简单的公式：想想你是否有一个真实的故事，想想媒体里哪些成员与这个故事有关，然后让他们直接找到你的执行人员。这不是复杂的事。












第43章　忘掉重要人物



你有点石成金的手艺，但你点过的东西都变成了手套。

—佚名





在《快公司》杂志上一篇名为“引爆点有效吗”（“Is the Tipping Point Toast”）的文章中，Yahoo!搜索的邓肯瓦茨（Duncan Watts）反驳了靠一小撮有地位的重要人物去带领大家采用一种产品或服务的理论。根据这个理论，市场营销的关键就是吸引这些有权有势的人物，然后市场的其他部分就会像多米诺骨牌一样倒下来。我在苹果公司时，这个理论的现实意味就是说服几个专家和记者来喜欢Mac电脑。瓦茨的理论则与这个理论背道而驰：

这（通过重要人物取得市场营销的成功）根本行不通。几个头面人物根本没有那么大的力量。当你检验市场营销人员所谓的运作方式时，它就破碎了，现实根本不是那么回事。

瓦茨相信关键因素是市场已经成熟：“如果社会准备好欢迎一种潮流，那么几乎每个人都能开家公司—如果他没成熟，那么几乎没人能。”会有几个带头的人，但是几乎每个人都可能成为带头人—这就是瓦茨所谓的“随机影响力”。

另外还有几个研究支持这个思路。首先，一个发表在《广告学研究》上的研究指出普通人日常口耳相传的广告比“重要影响人物”更有强大。该研究撰写人之一詹姆斯·科伊尔（James Coyle）的观点是：

我们发现努力追踪有巨大社交网络的重要人物通常没必要，并且更糟糕的是，这实际上会限制一个营销活动或广告的病毒传播潜力。相反，市场营销人员需要意识到，是他们的大部分顾客，而不是少数社交广泛的人才愿意传递经过精心设计的产品以及相关的信息。

最后，CNET Networks进行了一个包括三部分的研究，称为“CNET Networks的重要人物研究：挑战性看法”。该研究探究了社交网络的结构，提供建议的动机以及获取信息的方法。结论是：

信息流不只来自社会上层那一小撮社会联系广泛的重要人物，信息始终会在网络之间流动，而不管社交网络的规模如何。影响力的范式不是一个金字塔，更确切地说是一个菱形，中间数量巨大的社交范围适中的人影响力最大。

我把这三个研究放在一起，吸取了它们的核心信息，提出下面建议：

不要只把注意力放在金字塔顶端。市场营销不是自上而下的，而是以难以预料甚至随机的方式传播。所以要多花时间和精力与所有顾客搞好关系（如果在丽斯卡尔顿酒店举行会议，你通常碰不到很多顾客）。

使用大众营销，因为你不知道谁会成为你的“随机影响力”。无可否认，最大的挑战是找到一个划算的方式进行大众市场营销，但是大众营销是传播你的产品或服务并使你的信息广为流传的唯一方式。

不要太在意一线评论家的看法。他们负面的评论不会毁掉你的产品，正面的评论也不能让它成功。将几百万网友长长的跟帖作为和人们接触的渠道，如果有足够多的人喜欢你的产品，那么一线评论家就必须写关于你的事情。

确保你的市场营销信息能被社交圈子适中的人理解和信赖。大部分公司的信息都是写给行业专家和领袖们看的，而社会联系中度的人不是全职专家，所以他们具有不同的信息和情感需求。

促使这些人为你采取行动：《华尔街日报》会刊登其报社资深记者的故事。你怎么帮助一个社会联系一般的人把这个好消息传播开来？答案是利用一些简单的工具，比如在你的网站上设置“转发一个朋友”的链接或至少有一个不超过500字符的URL。参考前面“阻碍市场应用的笨办法”一章里的类似内容。

这些建议怎样与销售、宣传以及公共关系协调一致？实际的冲突并没有你想象的那么大，因为我不主张只去奉承那些名人和权势人物。全球500强企业中几乎没有几个首席信息官能帮助Mac电脑取得成功，是那些无名的艺术家、设计师、业余爱好者和用户组成员才将Mac电脑传播到公司的下层和中层，而不是通过上层。




沟通的现实



创业主要是一个外向型的活动。这意味着你要通过电子邮件、报告、讲演、座谈会和博客与别人交流沟通，这其中的每一个沟通模式都是创业者需要掌握的技能。如果咨询人员告诉你需要通过专门培训来掌握这些技能，别相信他们的话。你需要做的就是读本书的这一部分，然后再用20年加以实践。




第44章　有效的电子邮件



喷火器的存在只说明，某时某地某人对自己说：“你知道，我想在那些人身上点火，但我离他们太远了，办不到。”

—乔治·卡林

我们开始讨论电子邮件，因为它是最常用的商业通信形式，但这也成了我生活的一大困扰。本章就解释怎样能使电子邮件快捷高效地传递信息。

·做一个主题行。主题行是进入你核心信息的窗口。第一，它必须能保证你的邮件顺利通过垃圾邮件过滤，所以不要包含任何与性和省钱有关的东西。第二，它必须能传达出你的信息非常个性化。比如，“喜欢你的博客”、“喜欢你的书”、“就你的年龄而言，你的滑冰技术很棒”，总是对我很有效。第三，它必须令人高兴，但又不过分承诺，刚好达到能让收件人打开阅读的程度。

·限制收信人的数量。作为一个经验法则，一封邮件的收件人越多，收到单个人回信的可能性就越小，就更别指望收信人按你的要求行动了。这和基诺维斯综合征（Genovese syndrome，或称“旁观者效应”）类似：1964年，媒体报道基蒂·基诺维斯（Kitty Genovese）被害时，有38个人旁观。如果你想让一大群人去做什么事情，那么至少应使用密件抄送；这样做不仅让收件人感觉自己很重要，而且你也不用因为大家的邮件地址去拉一张长长的单子，同时也避免了不慎暴露每个人的电子邮件地址。

·英文信不要全部使用大写。大家现在可能都知道这一点了，但是以防万一：电子邮件全部使用大写的意思可以解读为大喊大叫。即使你没有大叫，让别人读全部大写的邮件也要困难很多，所以给你的收件人行行好，去遵循标准的大小写用法。

·简短。电子邮件的理想长度是5句话，理想的内容含量是一个想法。如果你想请一个合适的收件人做一件合适的事情，用一两句话简单解释你是谁，然后就开始“请求”。如果这个要求不合理，就干脆不要请求。我的看法是：如果叙述自己的生活经历，就说明这个人也在怀疑自己的请求能否得到许可，所以他们想制造一个情境来打动收件人。另一个保持短小简明的理由是，你不知道自己的电子邮件会被转发给谁—从你部长到总检察长都有可能。

·不要粘贴附件。你多久能收到一次带有“请参见附件”字样的电子邮件？然后你打开附件，发现那只不过是一个3段话的Word文档，而且本来应该轻而易举就复制粘贴到邮件正文里。或者更糟糕的是，有些人相信由于自己的在线狗粮出售模式是跨越潮流、范式转换、正在申请专利的，就认为你会愿意收到他们10M大的推销文件。由于很多人正在智能手机上开通收发电子邮件的功能，所以发送多余的文件倒反而表明了你的愚蠢无能。

·不要制造无法回答的问题。很多人问一些无法回答的问题。比如：“你怎么看待美国唱片行业联合会的诉讼？”“史蒂夫·乔布斯是哪种类型的人？”“你认为这是开公司的好时候吗？”最有代表性的问题开头是这样的：“我还没有仔细思考过这个问题，不过你怎么看待……？”换句话说，发件人自己没深入考虑过，而是想把这个责任转嫁给收件人。做梦去吧。

如果你的问题只适合去问你的精神病医生、妈妈或者配偶，那就去问他们，不要找别人。每当我收到这种邮件时，我总会陷入深深的恐惧之中：我是不是应该不回复？不然这个人会认为我是个狂妄自大的笨蛋。或者应该给一个草率的答复来解释这个问题没法回答？或者应该精心写一个真诚的邮件，提供更多信息，这样我就能打动发件人的内心深处，然后又让该人一连给我发两星期邮件？通常，我选择第二种做法。

·请求允许。如果你必须提出没法回答的问题或粘贴附加文件，就首先要请求得到许可。第一封邮件应该类似这样：“我可以告诉您我的背景情况，从而解释我联系您的原因吗？”或者“我可以发给您我的推销文件，解释我们公司的业务吗？”

·引用原邮件内容。即使发信和回信都是在几小时之内发生的，也一定要把你回复的邮件引用在内。你不妨假设你正在联系的人同时要和50个人进行电子邮件联系。如果你的回复非常简单，“好的，我同意”，那么大多数情况下你在迫使收件人在已删除邮件文件夹里搜寻发现你的邮件才能知道你同意的是什么。不过，也不要“逐字逐句地回复”，就是指引用一句原邮件，然后紧接着写一句回复，这通常是一种解答或辩论的方式。这种方式即使算不上幼稚，也好不到哪儿去，所以不要以为你必须对每个问题做出答复。

·使用纯文本。我讨厌HTML格式的电子邮件，我一度曾经试过，但是无论发送还是接收都太费事，根本不值。所有这些漂亮的色彩、华丽的字体以及风格都令我作呕。简言之就是尽量使用简单平易的形式说出你要说的话，如果不能用纯文本表示，那你的话也就没什么说的价值。

·控制URL长度。我不知道有些公司到底有什么宝贝，以致他们生成的URL包含几十个字母和数字。在我看来，32个字符的URL可能的组合似乎和宇宙的原子数量差不多。如果你转发一个URL，那么它就长得变成了两行，结果直接点击可能不能打开网页。如果你真的想让人们成功地点击打开，那就别怕麻烦，使用一个SnipURL一类的在线工具把它变短。

·冷静。这个规矩我曾经违反过很多次，违反一次，我就后悔一次。当有人写给你一封诽谤邮件时，你会忍不住想以牙还牙，但这么做会把情况搞得更糟。一个好办法是先等24小时，然后再回复。一个更好的解决方法是，要记住你当面不会说的话也不要在电子邮件里说。最好的办法是不回复，从而让发件人纳闷是不是自己的电子邮件没逃过垃圾邮件过滤器或者根本不值得回复。如果你仍然想回敬一番，那就参考马太福音7：3中的话：“为什么看见你弟兄眼中有刺，却不想自己眼中有梁木呢。”通常，互联网上的辱骂信息是能被记录下来，你懂的。

·做一个好签名。签名是电子邮件客户端自动在你发出的所有邮件后面添加的一段文本。它应该包括你的姓名、头衔、组织名称、电子邮件地址、网站以及电话号码。如果你在请求别人做什么事情，这一点尤其真实。为什么让人们难于验证你的可信度或者不能直接给你打电话？另外，我经常复制和粘贴人们的签名信息，并把它们放在预约会面的备注里。

·不要转发你认为滑稽的东西。可能的情况是当你收到它时，你的收件人也收到了，所以旨在滑稽取乐的东西现在已经沉闷乏味了。

本章专门讨论了电子邮件的问题。这些建议应该能帮助你更加快速有效地利用这个最常见的商务通信形式。更重要的是，如果合理运用，这些建议也应该令你的收件人更加快速高效。




第45章　演说的技巧



舍利子，色不异空；空不异色。色即是空，空即是色。受想行识，亦复如是。

—心经

所有的人都为加尔·雷诺兹（Garr Reynolds）喝彩，因为他为想做出色演说家的人写出了权威书籍《演说之禅：职场预知的展示秘技》（Presentation Zen: Simple Ideas onPresentation Design and Delivery）。我请他在这次访谈中坦承他的所知所见，这样你就能掌握演示的艺术。

问：什么是演说之禅的途径？

答：演说之禅实际上是一种途径，而非一种方法。今天有很多种途径和方法来使报告获得惊人的效果。其核心思想是：用朴素的道理、生动的案例阐述PPT设计的基本理念和根本原则，这些原则方法可以帮助职场人士以一种独特、简便、直观、自然和有针对性的角度看待PPT演示。

问：为什么大部分报告都很失败？

答：PowerPoint和Keynote都是非常简单的工具，但是人们往往太注重工具本身。如果想学习怎样制作更好的PPT，应该学习平面设计和视觉沟通方面的优秀书籍来提高视觉认识能力。对于设计合适的图像，我们的教育中存在一个漏洞，那就是关心数量上的展示，比如，很少有人接受过正规培训去学习设计图表。大师爱德华·塔夫特（EdwardTufte）写了很多关于这方面的实用书籍。

失败有很多理由，但首要的一点是，做出色的报告并非易事，事实上是非常难。所以我们发现杰出的报告人—以及杰出的传播人，广义上来说—非常了不起，但这些人并不多见。很多专业人士总是实践经验不足，一味遵循传统做法，“按照和别人同样的方式”来做，而不是采取有效的方式。

问：PowerPonit和Keynote是问题的一部分还是解决方案的一部分？

答：毫无疑问PowerPoint至少是问题的一部分，因为它已经影响了一代人。回到上世纪90年代，它本应该具备一个警告标志和一套完整的设计工具。但是指责PowerPoint也只是一个推脱责任的借口—它只是个软件，而非方法。的确，过去的模板和程序可能考虑到大多数人—他们不知道有更好的方法—自己制作“真正的PowerPoint”的要求，正如赛斯·高汀（Seth Godin）所说的。但是今天我们掌握的方法更多了，我们甚至使用老版本的PowerPoint—而且通常只使用一小部分功能—就能有效地传达我们的报告内容。

最终问题在于我们自己，我们的技巧以及我们的报告内容。每个情况都不同，一些最好的报告不仅仅是因为PPT做得好，最重要在于报告人能深入掌握报告材料，所以设计的视图不仅有说服力，而且能扩充语言信息。

问：简单地说，一个好的报告要想具有黏性需要做到什么？

答：如果你想知道怎样进行比较好的演示，读奇普·希思和丹·希思的书《粘住》。希思兄弟发现具有黏性、引人注意、令人难忘的信息和想法具有6个共同的属性：简约、意外、具体、可信、激动人心和故事性。让自己的报告具备这些因素，你就有可能做出具有黏性的报告。

问：具体举例来说，是什么因素让史蒂夫·乔布斯的报告如此成功？

答：史蒂夫·乔布斯做报告的样子很自如。他轻松自然，这反过来也就让观众感觉轻松。他的报告主题通常能在希思兄弟的“黏性衡量等级”中拿高分。史蒂夫还会用一种谈话式的形式讲述，即使他在活动前练习了很多次，他说的话听起来也不像是在背稿子。史蒂夫利用PPT来帮他讲述一个故事，他很自然地与PPT上的内容互动补充，他也很少背对观众，因为前面显示器上出现的图像与屏幕上一致，下面的PPT都是如此。史蒂夫使用视图，用自己的语言以及自然的举止来讲自己的故事。他的视图没有压倒他的个人表现力，而只是谈话的重要组成部分。史蒂夫还会演示操作他自己的软件，有多少个总裁能做到这一点呢？这比做一场报告还难，可是他做得非常好。

问：在你看来，比尔·盖茨是不是根本就不知道自己的报告很糟糕？还是虽然知道但并不在意？

答：谁知道呢？从以往的事实来看，比尔和史蒂夫·乔布斯的风格正好相反。过去，我们说“多学史蒂夫，少学比尔”，事实的情况是，两人各有千秋。比尔似乎非常专注、非常讨人喜欢，但主题演讲不是他的强项。他身后那些糟糕的PPT通常帮不上什么忙。我希望微软公司请伯特·德克尔（Bert Decker）来指导一下，聘请DuarteDesigns设计公司来制作视图。如果Duarte软件能让阿尔·戈尔（Al Gore）成为一个出色的报告人，他们也应该能帮比尔做到这一点。比尔是个非凡的人，不仅因为他的软件，还因为他的慈善事业以及他和他基金会的工作。所以像比尔这样的非凡人物如果同时是一个出色的报告人，就再好不过。他在国际消费电子展览会（CES）上的主题演讲好一些—并不突出，不过是个提高。或许将来比尔会放弃这种司空见惯的呆板的PPT演讲模式。

问：你认为最佳的PPT页面数量、报告时间分钟以及字号分别是什么？

答：这其实取决于很多东西，不过我可能会推荐你使用10/20/30方法。在这个方法中，我尤其喜欢20分钟这个时间限制。演示情况的种类不胜枚举，PPT的实际数量和时间可能差别很大，并取决于特定的情况和方法。不过，观众应该不知道你有多少页PPT。一旦他们开始数PPT的页数了，你的报告也就失败了。至于文本内容，我认为PPT上的文本越少越好，但是当文本真的出现时，它应该是大字号，并且能够补充你的话语。人们不是来看PPT的，他们是来听的。任何发言人都能读PPT上的大字要点。观众想来听你的故事，而不是自己读。

问：一场报告应包括多少个PPT切换效果？

答：PowerPoint和Keynote有很多PPT切换选择，这很好，但是人们需要进行克制，少使用效果。我建议每次报告中使用的切换效果不要多于二或三种，不要每张PPT都使用切换效果。

我在报告的主要部分之间使用淡出的切换效果，让人们知道一部分的结束和另一部分的开始。我经常使用一个平滑淡出的切换效果，从一个视图轻轻移动到下一个视图，同时不中断讲话。不使用切换效果通常也非常合适。因为当你看电视或看电影时，通常不会注意一幕到另一幕之间的转换效果—那会分散人的注意力，所以观众应该也不会注意到我们在PPT之间使用的效果。

问：你为什么认为2D 图像比3D图像要好？

答：3D图像和图表非常受用户的欢迎，但是几乎在所有情况下，使用2D 图来表现2D 数据效果都更好。具有3D深度和扭曲后的图表通常看起来更不方便，而不是更方便，因为会失去某些精确度。简单地呈现数据本身就很美，没必要使用扭曲的观察角度来进行装饰。如果图本身的用意是展示大体的趋势，那么使用3D图表其实没什么错，不过我认为，如果你想尽可能准确清楚地用视图表现数据，那就使用简单的图表，不使用3D装饰，通常效果会更好。

问；你认为人们应该预先演习多少次？

答：整个报告演习3或4次，前3分钟至少练习10次或者更多。你还需要在一群真实的观众—比如能给你建设性意见的同事—面前做一次正式的预演。在某种程度上，好报告就好比好文章，你必须对它进行删减，去除多余且不重要的东西。但是由于我们对材料太过熟悉，所以我们很难发现什么有用、什么没用或者哪些重复了等等。

所以你不能自言自语地自己预演，你必须在别人面前练习，这样才会经受紧张的心情、茫然的目光等等。你预先练习得越多，对未知的恐惧就越少；对未知的恐惧越少，就会变得越自信。随着你变得越来越自信，你会感觉更加轻松自在，于是你的自信也会流露出来。自信是装不出来的，但是多加练习，你会真正成为一个信心十足的演说者。而预先多演习是可以做到的，若你想让自己的报告听起来既自然又新鲜，而不是机械地背台词，那么一般来说，完整地演习3到4次就能达到这个程度。

问：要想提高演示效果，最重要的一件事情是什么？

答：关上电脑，取几张纸和一支铅笔，找个安静的地方。想想观众们需要什么？你想告诉他们哪些他们需要听到的东西？分清重要内容和不重要的内容。你不能在20分钟的讲话中顾及到所有事情—就算两个小时也不能面面俱到。多数报告都会出现的问题是人们总想说太多事情，你可以深入或者广泛，但你不能两者兼得。所以要知道核心信息是什么。

利用这段不用电脑的、对着纸、笔或一块白板的时间，你正好理清思绪并直观地写在纸上。等你的想法和基本结构清楚了，就可以打开软件，开始在PPT程序的角度上铺排你的故事。

如果在报告过程中电脑死机了，那也不能中断，要接着讲下去。你在准备阶段和不用电脑做的工作会让你对报告内容做到心中有数，这样你就可以在电脑出现技术故障的情况下仍然继续。如果你请观众忍耐片刻，同时想办法让电脑正常运行，那还不如直接放弃使用电脑，因为情况已经不妙了，你必须在不太多见的技术故障情况下继续你的演示。

问：十大杰出演讲者有谁？

答：这些年我已经在我的网站上指出过很多了，比如赛斯·高汀、史蒂夫·乔布斯、你、阿尔·戈尔、劳伦斯·莱斯格（Lawrence Lessig）、汤姆·彼得斯（TomPeters），汉斯·罗斯林（Hans Rosling）以及其他很多人。最近我开始认为巴拉克·奥巴马也是个了不起的演讲者。但是最重要的是，我让人们去TED（T代表技术、E代表娱乐、D 代表设计，一个阿尔·戈尔等人发表演说的会议），在那里人们能看到一些真正优秀的报告和演说，由那些非常聪明而且有创造力、想以自己的方式改变世界的人们呈现。每个案例都不同，但是事实上，如果你不想改变世界，那做演讲的意义又何在呢？问：顺便提一句，谁把你的书编入了索引中？我知道我是之一，但是我不在你的索引中。当然，书中的确说了一些关于我的事情，我愿意在索引中找我的名字。

答：我看到时吓了一大跳。非常非常抱歉！我从这里学到了一个非常好的建议，可以与新作者们分享，那就是始终自己做索引，或至少非常关注。索引器又快又好用，所以没有检查及在一些主题上添加一些名字和页码是我的疏忽。索引被设计的本来意图是为了节省空间，但没想到效果有限，看来人还是要活到老学到老。

为了与《演说之禅》的精神一致，我仅用三个字来结束这一章：“少即多”。








第46章　怎样博得观众们的起立鼓掌



与其说些无用的话，还不如不说。

—西班牙谚语





推销和做报告很可怕，但是更可怕的是面对一大群观众讲话。1986年我刚开始面对公众演讲时，我怕得要死。而且，在史蒂夫·乔布斯负责的部门工作就更可怕了，你怎么可能比得过史蒂夫？我用了20年时间才适应了公开演说，本章解释我亲身学到的经验。如果你只是想做好一次演说，我可并不满意，我希望你能得到观众的起立鼓掌。

·说些趣事。这是战斗的80%，如果你要讲的事情很有趣，那么做一个出色的讲演就能容易很多。如果你没什么话要说，那就别开口，结束讨论。与其做个演讲来证明你没什么可说的，还不如婉言拒绝演讲的机会，这样就没有人知道你无话可说。

·不要进行推销。大多数主题演讲的目的是让观众高兴并让他们获得信息，不是让你推销你的产品、服务或者公司。比如，如果你被邀请对数字音乐的未来发表看法，你就不应该谈论你们公司正在销售的最新MP3播放器。

·突出用户。在演说刚开始的5分钟，向你的观众表示你知道他们是谁，其余的演讲就是针对他们的。做到这一点所需的只是提前进行一点调查，以把握观众们面对的潮流、竞争和主要问题。我比大多数演说人都更重视用户。当我为惠普公司演讲时，家里和办公室里都挂出了惠普打印机和传真机的照片。当我为庄臣（S.C.Johnson）公司演讲时，我给人们看我从公司得到的家用清洁剂和容器。当我去另一个国家旅行时，我一般提前一天到达现场，先做个小型的观光，然后演讲时给观众看在这个地点拍摄的照片。

·注重娱乐性。很多演讲教师都不同意这一点，但是一个演讲的目标是让观众高兴。如果人们被逗乐了，你就可以顺便加入一些信息。但是如果你的演说非常单调无聊，那么多少信息都不会使其成为一次成功的演说。如果让我在娱乐观众和传达信息两个中间选择，我会选择前者—因为娱乐的同时也可能传达信息。

·穿着讲究。我父亲是个夏威夷的政界人士，他也是个非常出色的演讲者。我刚开始演讲时，他给了我一条建议：穿得不要比你的观众差。也就是说，如果他们穿套装，你也应该穿套装。穿着随意是在传达这样一个信息：“我比你们聪明/富有/有权力，我可以侮辱你们不把你们当回事儿，你对此一点办法也没有。”这种方式几乎没法让观众喜欢你。

·不要诬蔑竞争对手。不要在演说中诽谤竞争对手，因为这表明你在不恰当地利用观众瞩目的特权。事实上，不是你在帮助观众，而是观众在帮助你，因此不要败坏自己的形象，所以不要利用这个机会来诽谤竞争对手。

·讲故事。演说过程中最好的放松方式是讲故事，任何故事都可以，比如你年轻时的故事，你孩子们的故事，你顾客们的故事，你读过的故事。当你讲一个故事时，你自己也会沉浸在讲故事的热情中。这时你已经不是在“做演讲”了，而只是在跟人谈话。伟大的演讲者很会讲故事，伟大的演说家也会用故事来辅助证明他们的信息。

·与观众提前沟通。观众希望你的演说获得成功是真心还是假意？答案是：真心的。观众不想看见你失败—人们为什么愿意浪费时间来听你失败的演说啊？提高人们对你的成功关注度也有方法，那就是在演说开始前与观众互动，如与人们见面、跟他们交谈、让他们和你多接触、尤其是前几排观众。然后当你站在讲台上时，你会看到这些友善亲切的面孔。于是你的信心会大增，你会感到轻松自在，这样你的演说会非常成功。

·在活动开始时讲话。如果可以选择，争取排在日程表靠前的位置做演讲。因为这时的观众头脑更清醒，也更容易倾听你的讲话，对你的笑话报以笑声，并能一直认真倾听你讲故事。一个为期三天的会议到第三天时，观众会很疲倦，这时他们最想的就是回家。所以此时做一个出色的演讲就非常难了—为什么硬要向高难度挑战而把人们从低潮里拉起来呢？

·要求一个小会场。如果可以选择，尽可能选择最小的房间来演讲。如果是个大房间，也要求将其设计成教室的样子—即有桌子和椅子，但不是剧院的样子，因为一个挤满人的房间的气氛会更亲切更热情。在一个能容纳200人的房间里对着200个观众演讲比在一个能容纳1000人的大厅里面对着500名观众演讲好多了。你要让人们有这种感觉：这里只有站的地方了。

·时刻进行练习。这是老生常谈，但是无论如何也是必要的。我认为至少要进行20次演讲才能做得像回事儿。如果喜欢，你可以对着你的爱犬讲19次，但是这需要练习和重复。想要去卡耐基音乐厅演奏没有捷径可走。正如雅沙·海菲兹（Jascha Heifetz）所说：“如果我一天不练习，我自己知道；如果我两天不练习，我的评论家们知道；如果我三天不练习，那每个人都会知道。”

我花了20年时间才到达现在这个状态，我希望你能少花些时间。我之所以花这么长时间，部分原因是没人跟我解释演说的艺术，我又太笨，自己不会研究。而我现在的目标是：希望每次我走到讲坛上时人们都能起立鼓掌。更重要的是，我希望尽快能站在观众席中为你的演说鼓掌。








第47章　演讲是一种表演艺术



出色的表演由什么构成？通过歌唱或表演让耳朵听到内容的精髓并爱上一个作品的能力。

—巴赫

唱歌和演讲有很多共同之处：主要目标都是吸引观众注意力让他们来听。道格·劳伦斯（Doug Lawrence）是个专业歌手、乐队指挥和演讲教师。他曾经在卡内基音乐厅演出，鉴于他出色的职业表演生涯，我请他来谈谈演讲的窍门。下面是他告诉我的建议：

·用毛巾热身。歌手通常必须先在旅馆房间里热身，进入状态，然后才去排练或演出。他们练习的方式是用毛巾捂着嘴大喊或尖叫。

·发“whoooo”的声音。让嗓音严阵以待的最好办法之一是发汽笛的声音“whoooo”，从你能发的最低音一直上升到最高音然后再降下来，反复几次。这个声音虽然不怎么中听，但是能使你的声带变细，使它们更柔软，演讲和唱歌发生会更容易。

·振动嘴唇。吹一个声调—什么声调都行，通过使嘴唇振动，放松你的发音器官：舌头、嘴唇、咽喉肌肉。当你的声音疲惫沙哑时或担心自己坚持不下去时，可以这么试试。这个方法能创造奇迹。

·少进食，并吃富含蛋白质的食物。如果必须在大型演出前进餐（歌手们偏爱量少而营养高的东西），就要吃那些能提供能量的东西，而不是高碳水化合物的便宜食物。所以歌手总是在演出后进餐。

·留出3个小时让自己完全清醒。歌手经常在演出前的下午小睡，不过他们一般至少留出3个小时让他们的头脑和声音恢复过来。达到完全清醒的状态需要的时间很长，并不是简简单单穿上衣服就行。

·不要喝茶。茶是一种收敛剂，会让你发不出声。用热开水来取代茶，它会让你的声音柔软得犹如婴儿的脸颊。

·不要用下巴说话。如果你使用下巴说话，就会让声音疲乏不堪。下巴不会唱歌，也不会演讲。不要枉费心机地通过活动下巴来为你的表演添油加醋，因为用不了几分钟你就会累得发疯。用你的发音器官（舌头和牙齿），留着下巴等演说以后大吃一顿。

·与观众沟通。每次音乐会、演说和报告会前，我都想办法与观众混在一起，问他们问题，让他们知道我为他们的到来而高兴。事实上，这一点不是每次都能做到，不过这是与人们接触的方法，还多少能缓解“众目睽睽下演出”那无法避免的战战兢兢的紧张感。

·要求得到关注。如果你想表现出威望，就必须把胸骨挺起来面对观众。你可以假装你是个耀武扬威的大公鸡或者你试图吓跑一头熊，所以，放松胸骨=失败，挺胸抬头=胜利。

·带点鼻音说话。如果人们听不见你的声音，他们也不会听你说什么。略带点鼻音，但是要始终保持笑容。当你一部分声音来自鼻子而不是嘴时，声音中发出的泛音每秒钟的振动会超过2800圈，以致能让整个房间都“唱”起来。想象你正想叫住一个正要在巴士前跑的孩子—就像大喊“停下”一样。

·咬舌头。如果在演出中间你感觉口干舌燥，可以轻轻咬舌头。歌剧演员一直使用这个方法来增加唾液分泌量从而让口腔变得潮湿。

·演说前检查声音设备。一个嗓音好的人会调整设备以适合自己的声音及其特质。如果你喜欢使用手拿的麦克风，那就要做设备调试。距离麦克风越近，别人听到你讲话的可能性越大，声音就越大。如果你转头，就必须要确定麦克风也跟着头一起转。别在衣襟上的麦克风效果通常很好，但是对于声音轻柔的人则非常碍事。盖在耳朵上的环绕式麦克的清晰度最好。如果你经常公开演说并且知道演讲场所支持的这种麦克风，那就买一个质量好的随身携带。

·在整个过程中要善于利用眼神。手势和绕舞台走动在演出时是实用的工具，可是眼睛……眼睛也有用。如果你不能用眼睛吸引观众，那你最终将会失去观众的注意。你的眼睛总是在告诉人们你自己是否也相信自己说的话。视线扫过整个屋子，选一个人凝视一会儿，并且直视他们。这对于他们来说有点可怕，但能让你的注意力集中在观众席的每个人身上。目光不断转向另外的人—右边、左边或中间。就算达不到其他目的，可也是要看着每个人，就好像你已经爱他或她一辈子—就像爱你的妈妈或孩子一样。

·移动位置吸引注意。当你的演说进行到某一阶段，想要人们关注你时，那就从原来说话的地方往左或者往右走，这个办法总是能让人们抬头看你。如果你一直在走动，或者浑身一直在活动，那就偶尔一动不动地站一会儿—这个办法能收到同样的效果。

·安静。如果你真的想引起人们注意，那就试着突然中断讲话。这个做法会让观众席中说话的人吓得要死，但是我保证观众会注意你。歌手对这个方法乐此不疲，这能起到“听到一根针落地”的效果。

·通过停顿或重复强调某些词语。如果你真的想强调一点，那就放慢语速、停顿，然后说出你最想让人们听到的词或短语，并且每个词都要仔细把握语气加强的程度。风格的突然转变会引起人们的注意，另外，在说出重要的话之前，要试着重复一个短语或词语。比如，“你们知道（停顿）你们知道（停顿）你们知道我想让你们记住的事情是……”歌曲里有很多重复的片断，就是为了起强调作用。

·冒险尝试。说些或做些与你风格完全不同的事情。在讲笑话、说一些耸人听闻的事件或幽默的事情时，模仿米老鼠或巴里·怀特（Barry White）的声音来增强感染力。不管你的特点是沉默寡言还是滑稽有趣，搞点小乐子总是可爱的。这个方法能让最严肃的话题平易近人。

·提高声音。把你的声音整个提高一个调门儿几秒钟会创造紧急气氛。这不但能表明你对演讲主题的热情，还能让你疲惫的喉头得到放松。低沉的声音会让观众懈怠，而高嗓门则能引发观众的极大兴趣。

·知道恰当的结束时间。你没必要是个天才，但你要知道你逗留过久会耗尽人们的热情。经常检查自己的“演说晴雨表”来判断每个人是否还在听你说话，如果人们渐渐地没兴趣了，那就改变一些内容—只要能起作用什么都行。如果还不奏效，就结束讲话，接着致谢，然后走下讲坛。除了你的演讲中所包含的非常好的内容，你还要知道什么时候应该结束，这样人们会更喜欢你。

·使用一个Q＆A（问与答）作为再来一首的要求。歌手通常会准备好一个再来一首的备用曲目，因为这么做会让观众感到他们受了特殊待遇，并让他们认为你喜欢他们胜过遇到的其他观众。Q＆A 的作用就类似于再来一首一类的东西。你可能认为他们需要知道的你都说了，但观众的提问往往暴露出你内容中遗漏的重要问题。只要有这种机会，就充分利用它提起那些你在演讲中悬而未决的部分，从而让观众感受到你的坦率和谦虚风度。

·不要给观众压力。要富于娱乐性，但是间或要穿插一些宁静、柔声细语以及慢节奏的时刻。任何表演者都会告诉你真正杰出的表演方法就是让观众自动找你。你追逐他们越厉害，他们就越想从你身边逃走。人们看史蒂夫·乔布斯演讲时，总认为自己知道他下面要做什么，可是他却一直在欲擒故纵，于是，观众快受不了时就会成群结队地涌向他。

·提前练习、练习、练习。就是这个方法让我能进入卡内基音乐厅。无论在任何地方，只要有可能就背诵你的材料，就像歌手背诵歌曲的方式。记住，练习的次数越多，你就能越自如地把报告呈现得新鲜有趣。

·为英雄表演。几年前有人请我为西班牙王后进行御前演出，那场音乐会是我经历的难度最大的一场。演出非常成功，我为自己的准备工作感到自豪。从那时起，每次演出我都想象王后就是我的观众，结果发挥情况比过去好一倍。选择一个英雄，向她展现最好的自己。

不是想一语双关，但我想引用道格的一个观点：用个好麦克风。几年前我买了一个Countryman E6i（小型麦克风），它是属于那种挂在耳朵上的环绕式麦克风。使用自己的Countryman麦克风有两大优点。第一，它是个非常好的麦克风。第二，视听组工作人员知道你非常清楚自己在做什么，会更加周到地为你服务。




第48章　怎样成为DEMO
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 之王



表演就是赤裸裸地站着，缓慢地转身。

—罗莎琳德·拉塞尔





每年两次，来自70个公司的经理人向一群由风险投资家、分析师和记者组成的观众做6分钟的产品演示。顺理成章，这次活动被称为DEMO。这是一个非常好的活动—如果你明白它到底是怎么回事就更好，创业者表演得就像他们不需要资本，风险投资家表演得似乎他们不需要创业者（这个舞蹈类似于在妓院里装淑女）。

本章表面上是写给那70名将要做演示的人以及另外140名参加DEMO 的市场营销副总和公关客户主任。让我们假设总人数大约有300人左右。但是这也同样适用于所有必须做演示的人，因为实际情况是，不管是集资、销售、获得媒体关注以及招募员工，表演都是最基本的技能。

·创造的产品要值得被演示。如果你想在DEMO 上力压群雄，那就创造一个伟大的产品去演示。如果你创造的产品很一般，而且刚好通过能够进入DEMO 的门槛，那么你在那种处境中会无人关注。我知道DEMO 是一个大好的公关机会，但是如果你不在那里演示，那就只有你自己知道产品很一般，如果你做了演示，那么全世界就都知道了。

·所有东西准备双份。有一个地方可以复制：设备。做好演示前夜所有意外都会发生的准备，所以电脑、电话、记忆卡以及任何你在演示中可能用得上的东西都要准备两个，甚至三个。除了投影仪和音响设备（那是DEMO 工作人员的职责）之外，绝不能在DEMO 上出现任何设备故障。

·提前准备好。你永远不应该在演示过程中浪费时间—比如，在硬盘上寻找文件夹和文件。你有好几个星期来准备这6分钟的演示，如果没有提前准备就绪，你绝对是个十足的笨蛋。

·将不可控因素降到最低。你应该认为演示期间可以上网吗？是的，但是无论如何都要做好应急准备。当然，旅馆会有TI（终端接口）线，但是观众中的几百人都在通过它上网，所以更好的方法是通过一个本地服务器上网。当然你没必要让大家看真正的系统，毕竟这只是演示。

·废话少说，直入主题。你只有6分钟，所以在30秒内结束游说直接开始演示。没人会在乎你公司的起源或者你有一个斯坦福的认知科学博士学位。他们来是为了看演示的，不是听你的人生故事。相信我，如果你的演示很好，他们过后会围追堵截地打听你的所有故事。如果你的演示很差，就是你得过诺贝尔奖也无济于事。

·删掉笑话和幽默故事。如果你在纳闷你的笑话是不是很好笑，那它们就肯定不好笑。几乎没有人这么滑稽，竟然会在DEMO 上抖包袱说笑话。大部分观众希望发言人取得成功，所以即使最糟糕的笑话他们也会笑。不过，DEMO 观众也想让你失败，因为这中间充满着不安全的极端利己主义者，或者他们正在上网或使用黑莓。所以你有一群没有同情心也不关注你的观众，对这群人说笑话太不合适了。

·单独完成。一个DEMO 之王总是自己操作。你可能认为两个创始人一起做演示会很有意思，并且认为这会让全世界知道他们的关系有多好，但是一个人做演示就已经非常困难了，想让两个人合作表演互动演示就更难上加难。如果你想来个二重唱，还是去卡拉OK 歌厅吧。

·首先做最后一件事情。我是从朋友彼得·科汉（Peter Cohan）那里学到的这一招儿，他教给人们怎样才能进行出色的演示。他的意思用我的话说就是，你有大概1分钟的时间来抓住你的观众，所以不要做声音渐增的效果，一开口就要“一鸣惊人”—你的产品中最酷的东西，而目标就是打动人们的心。

·一旦你让他们动心了，你就可以向上追溯，展示给他们看“怎样”。这是重头戏：不仅是“什么”令人难以置信，而且是“怎样”能够让平常人做出这种难以置信的事情。演示的人说说的话应该要打动在场观众，对吗？答案是错，真正打动观众的是他们看到的，而不是听到的。

·不要说专业术语。DEMO 的与会者都认为自己见多识广，并且有技术常识，这可能是事实，不过术语行话很少能给人们留下深刻印象，简单易懂地进行表达的能力是最好的办法。你可能拥有世界上最先进的企业软件产品，可是你梦寐以求的风险投资公司的消费电子设备合作伙伴就在观众席。如果她看不懂你的演示，回去后她就不会告诉她的合作伙伴关于这个产品的一切。

·结束前不回答任何问题。DEMO 举行的演示中不会有人问问题，由于6分钟的时间限制。不过在其他情况下，你可能忍不住想回答领域内的问题。不要这么做，那太冒险了。你没法知道观众们会问些什么。这么做可能会让你陷进无底深渊，可能再也爬不上来。表现你能够实时回答任何问题的好处是能够出些风头，但并没有看到不这么做的弊端。

·结尾来一个感叹号。你想欢欣鼓舞地开始，你也想激情澎湃地结束（如果我必须选择，我宁愿开始来得更加热情，结束时更加更加兴奋）。这就是史蒂夫·乔布斯主题演讲的招数，他的主意篓子里总是有一个更加令人振奋的消息，骇人但却是真的，目标是就像金厨牌（Ginsu）刀具广告那样：“等等，还有呢……”当你真的以这样一个惊叹号结束时，就悄悄独自离开人们的视线，然后给观众留出充足的时间去充分理解这个惊叹号。

我给很多公司提出过这些建议，我还知道几千人曾经在网上读到过这些建议。然而大多数人的演示还是不尽如人意。这是因为他们认为这些建议只适用于那些没有跨越潮流、范式转换、正在申请专利的产品的无知平庸之辈，以及天生就无趣的演示人员。你可能也有同样的想法，但你错了，等你吃尽了苦头，你就知道了。




第49章　怎样在专题讨论小组上一鸣惊人



人类叫嚷着要获得表达自我的自由和知道自己的重要地位，但一旦这些条件得到满足，他们就害怕起来。

—罗伯特·C·墨菲
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在所有会议上，通常有3个主题报告人和25个专题讨论组成员，所以你成为专题讨论组成员的概率比主题报告人要高。表面上看，小组讨论似乎很简单。一个小组还有另外的4或5个人—你认为你比他们都聪明，而且专题讨论组只有60分钟。那能有多难啊？因此就出现了这个问题：大家都认为小组讨论容易，所以并不认真对待。如果你想在小组讨论后大家都互动过来跟你说话，那就应该做到以下几点：

·了解讨论主题。如果你应邀参加一个关于无线安全的专题讨论组，你对这个话题了解得不多，那么你应该婉言拒绝。不要在乎机会有多难得，最重要的是不要让观众有机会知道你对此很无知。

·自我介绍。大部分讨论组成员犯的第一个错误是，他们认为主持人对自己的经历和最新资料有精确的掌握。但主持人很可能对你一无所知，或者刚刚在谷歌搜索引擎上搜索了一下你的资料，然后打印出来一份并不准确的个人经历。在小组讨论开始前，递给主持人一份简短的个人介绍，并用三句话概括地介绍自己，然后让她逐字地读出来。

·大声说话。你的嘴唇和麦克风的最佳距离是1英寸。若你弯着腰弓着背坐着说话，且没有使用投影仪，而后排又可能坐着一个戴着助听器如我一样的50岁老头的话，那你就必须凑近麦克风大声说话。

·兼具信息性和娱乐性。就像在主题演说里一样，你的目标是让大家开心，而不只是提供信息。你说得越有趣，认为你聪明的人就越多，因为风趣幽默需要很多的智慧。我甚至都能跟主持人或另一个小组成员进行友好的打斗和争论。好好做事，玩得开心。把专题讨论看做是在500个密友前进行的友好但情绪激昂的谈话。

·要说实话，尤其当大家都知道事实时。如果你幸运，并且遇到个好的主持人，而那个主持人又用强硬尴尬的问题把你逼到墙角上。这是好事，因为它给了你好机会，让你可以（a）表现风趣（b）表现你是个坦白正直的人。“真实令人欢乐。”如果大家都知道真实的情况，根本用不着去敷衍回避，那不如这样说“我采取第五修正案”。这肯定会引起一片笑声。

·回答人们提出的问题，但不要被问题限制住。当别人问你一个问题时，就马上回答这个问题（除非你保持沉默）。尽快回答完这个问题后自然地把话题转入你想说的方向。假如主持人问你：“你认为手机很快也会有病毒吗？”完美的答复是：“是的，我认为这是个问题，但是真正的问题是缺少好的手机报道。”如果这是你真正想说的问题的话，就这样回答。

·平易、简单、短小。让我们假设你参加了一个专题讨论组，并假设主持人本身就是个专家。主持人问了一个问题，于是你认为你在回答专家小组的问题，所以你满嘴专业术语，并咬文嚼字。这样做大错特错，观众毕竟是观众，不是主持人或者专家讨论组成员，所以需把最复杂的技术性问题变成平淡易懂、简单短小的句子，这样你就能给自己树立这样的形象：（a）不自私，（b）是个明星。

·装成感兴趣的样子。这大概算得上小组专题讨论中最困难的部分。让我们假设另一个小组成员正在用冗长乏味、术语横行的长篇大论回答问题，听的人都恨不得立刻拿出黑莓看邮件，或者碍于情面而一脸乏味地听着。不要这么做，而是要假装你对此非常有兴趣，要全神贯注地聆听，因为就在你表现出无聊的那一刻，别人就要抢拍下照片或者摄影师就要把你的脸放到10英尺大的屏幕上。如果你假装真诚，则会平安无事。

·不要看着主持人。主持人正在提问，但是他不过是观众的代理人。当你回答问题时，不要看着主持人回答，而是要看着观众，因为观众不会愿意只看见你的侧面（仅供参考，一个好的主持人不会直视你的眼睛—强迫你把视线从他身上移开去转向观众）。

·不要说“我同意刚才那位小组成员的看法”。主持人经常问每个人同样的问题，如果你不是第一个回答，你有可能想说：“我同意我同事刚才表达的观点。”这个回答傻到家了。说些不一样的东西，如果你脑子动得不够快来不及编出另一套说法，那就不要参加专题讨论组。最起码你也应该说：“我认为别人已经回答了那个问题，为了观众，我们开始下一个问题吧。”

专题讨论组是从你的竞争对手中脱颖而出的好机会，因为你同时跟4、5个人在一起。只要用心领会上面的建议，你会成功的—尤其当讨论组有一个出色的主持人时。下一章讨论如何成为一名出色的主持人。












第50章　怎样成为一名出色的专题讨论组主持人



真诚，简洁，沉稳。

—富兰克林·罗斯福

你看到过几次幽默风趣且知识丰富的专题小组讨论呢？你的回答可能是屈指可数，这是主持人的过失。事实上，主持一个专题讨论组比主持主题演说还难，因为讨论组成员的素养不是你所能控制的。主持一个专题讨论组要注意以下几点：

·代表观众。最重要的首先是，主持人要确保小组成员能让观众开心，并提供丰富的信息。主持人在这里之所以被称为仲裁者（moderator），是因为她要确保把空话和推销话语控制在适度水平上。一个好的主持人帮助观众获得事实、远见以及简洁—拥有两个就可以。当一个小组成员进行推销或者说谎时，你负有在观众面前谴责他的道德义务。

·让其余在座的人表现得很聪明。主持人第二重要的责任是让小组成员表现得很聪明，而不是显示自己多聪明或者把大部分人的注意力集中在自己身上。主持人能通过两种途径让小组成员显得很聪明：首先，提出的问题要使他们能够回答得出；其次，通过转述、总结或澄清讨论组成员的发言提取其精华所在。一个好主持人发言的时间只占讨论时间的10%—她的角色是充当“看不见的手”，而非中心人物。

·不要让讨论组成员准备过多。讨论组成员提前准备得越多，发言就越可能枯燥无趣。如果你提前准备好所有的问题，很多成员会精心准备一些缺乏实际内容的答案—最糟糕的是，甚至会找公关人员帮忙准备一套说辞。你应该最多让他们准备前两三个问题，让他们感觉自在放松，有备而来，至于问不问则是你的事。

·自己一定要提前准备。比起讨论组成员，主持人应该做更多准备，因为他们必须能向讨论组成员就业界最新的争议和热门话题发问。这在现场很难临时准备，因此要利用多种研究资源提前准备问题。如果你对业内知识了解不多，还不足以煽风点火，那就婉言谢绝主持邀请。

·决不能让小组成员使用PowerPoint（或Keynot）。即使小组成员是总裁或诺贝尔奖得主，也不能让他们用PowerPoint进行简洁的陈述。如果一个小组成员使用了PowerPoint，那别人也会想用，那么整个会议将面临让几台笔记本配合投影仪的技术难题或者把好多个陈述整合在一起的挑战。即使你能解决技术问题，整个陈述过程也仍然可能很令人失望，所以不要这么做。

·决不能让小组成员使用辅助工具。假设人人都接受不使用PowerPoint这条规矩，但其中一个小组成员提出了一个聪明的想法，即放映一个“简短”的企业录像，那你的回答应该是“不可以”。坦白地说，如果有个成员需要使用PowerPoint或录像陈述，那他的语言表达能力就可能达不到参加小组座谈的资格，所以如果可能就不让他参加。

·给小组成员半分钟进行自我介绍。主持人不应该读所有小组成员的个人经历，因为会不可避免地（a）出现发音错误（直到被介绍为“Guy Kawolski

[1]


 ”，我才知道自己成了波兰人），（b）把事实搞错：“噢，你不是从哈佛商学院毕业的，你只是在那里参加了一个为期一周的主管培训”；或者（c）没能对成员经历中的关键部分给予重点强调。

·不要一直与小组成员对视。看着所有的研讨小组成员，提出一个问题，然后再转脸面向观众。不要一直看着小组成员，因为你要让他们直接跟观众说话，而不是跟主持人对话。另外，直接告诉小组成员要大点声说话或靠麦克风近点，不要犹豫。

·让观众参与进来。主持人应该分配30%的座谈会时间让观众自由提问。时间过长，观众就提不出高质量的问题；时间过短，观众会感觉还没参与进来。不过，不要认为接受观众的傻问题是义务，你可以像否定小组成员的傻答案一样拒绝这些问题。自己要准备一些有价值的问题，以备没有观众提问的意外情况。或者更好的做法是，预先告诉观众提什么问题。

·抓住要害。如果主持人能把讨论组成员问倒，那该人的表现就相当出色。比如，很多风险投资家抓住了这种态度：“我们知道互联网泡沫会破裂，所以我们对自己投资的项目非常仔细。”主持人如果能反问 “那你为什么为discoun dogfood.com 投资呢？”就抓住了问题要害，这个反问问得相当棒。我发现这与“让其余在座的人表现得很聪明”那一点冲突，但是主持是一个复杂的任务。

我希望你能在职业生涯中有机会主持一些专题讨论组，这样你就会发现主持和主题发言一样能令你受益匪浅，但是挑战是不同的。主题发言的重点是你能做什么，而小组主持的重点是你能让小组成员做什么。一定要记住你的目标是娱乐观众和提供信息，但大部分的主题讨论都不能收到这个效果。












第51章　博客的艺术



Blogger，名词，无话可说的人写给无事可做的人

—盖伊·川崎

我开博算晚的，因为我觉得开博客这事本身显得有点太过自负，好像在说：“我的思想太重要了，以至于人们想知道我每天对每个事情的看法。”我开博客三年了，现在我简直是博客的狂热追随者了，原因我会告诉你。在个人水平上，博客是个人表达和创造力的出口。千真万确，即使除了你的狗，没人看你的博客，那也值得。

从业务的角度上说，博客是一种市场营销和沟通的武器，它能快速、免费而且还在你的控制之内。你可以利用博客找到潜在顾客、创建一个品牌、提供帮助以及建立一个社区。你还可以利用博客帮人们宣传他们的书和产品，这样他们也会帮你。

就像做其他事的艺术一样，这方面也存在技巧和实践经验，从而能让你的博客更有效地达到你的目的。以下是我的博客指导原则。

·当“书”写，而不是当“日记”写。首先，要有一点哲理性，要把你的博客看成是一个产品。就如同是比较一本日记和一本书。当你写日记时，叙述的是你自发的想法和感情，你也没准备让别人看它。相反，如果你写一本书，那从动笔那天你就在想着怎样让别人知道它。

·回答小人提出的问题。既然你把自己的博客当成一件产品，那就要常问自己它是否是个好产品。一个有效的测试方法是去想象有个小人正坐在你肩膀上读你写的东西，这样每次你写一篇日志，他都会问：“那又怎么样？谁会瞅上一眼？”如果你不能回答这个小人，那你的博客/产品质量就不过关。经验人士给的教训是：为垃圾东西做营销非常艰巨，所以要确保你写的东西值得一说，要不就干脆写日记只给自己看。

·为增加博客点击率收集链接。我希望我开博第一天就做了此事，可我那时候完全没意识到链接这回事。如果我必须重新开始，那我会搜寻所有类似话题的有趣博客。然后在我的博客里建立链接，并保证博客搜索引擎Technorati能找到我的博客，这样一来看博客的人会知道我的存在。

·搜罗内容。博客中有一个非常有趣的荣誉制度。假设博主A 发现了一篇不知名的文章，并贴在自己的博客上，那么博主B 在A 的博客上读到了这篇文章后就在自己博客上提供了链接。然而，B 不仅链接了这篇文章，她同时还链接了A 的博客以表扬他发现了这篇文章。这表明如果你出手迅速，就能找到不好找的东西，而且别的博主会把你加为链接。

·发表跟帖补充日志内容以帮助其他博主。阅读点击率前50名左右的博客，看看你是否对他们的话题有深入的了解。然后不要留下无用的废话，要精心写一个真实的评论，以对博主的日志进行补充。

当有人为我的日志做这些事情时，我都想跪下来感谢上帝，因为我可以少写点东西了。我不了解别的博主的情况，不过我面临的最大挑战之一是去喂养内容这头野兽。如果你能帮我喂养它，我会高兴地把你加为链接并给你宣传。

·感谢发表评论的人并予以回复。如果你阅读自己博客里的所有评论并予以回复，那只会有好事发生，因为这会使评论人员成为你博客的常客。这样一来，评论人就感觉他们自己属于同一个网络社区并愿意告诉别人来看你的博客。

·请求帮助。如果你的博客能提供有用的东西，而你又需要你的读者帮忙，那就千万不要犹豫。在一个完美的世界里，你在博客里提供一些有价值的东西，而你的读者群会愿意用帮你宣传的方式来回报你。

·大胆。我不是说你应该故意让其他博主生气，但是如果不能在自己的博客上吐露心声，那你还不如直接放弃，不要开博。这是博客的一个迷人之处：就算人们是为了骂你，他们也要链接你的博客。

·容易看到。让人们能够通过几种方式来看你的博客，比如RSS订阅以及电子邮件订阅，这与通过几个渠道分销物质产品没什么不同。

两年前，我太太看我深夜还在我的Mac电脑上敲字就问我在干什么，我说：“改变世界，因为同时有10000人在看。”她毫不惊讶、面无表情地说：“噢，你在写博客。”如果你做法得当，那这一点千真万确。




诱惑的现实



对诱惑这个词有个不公正的判断。大部分人认为它是指利用欺骗、奉承或骗局来得到你想要的东西。从比较好和更积极的角度看这个词，它的意思是“通过创造双赢局面来完成任务”。我不确定好人是不是能最先完成，但是会诱惑人以为肯定能做到这一点。这一部分解释如何通过给予人们想要的东西，来得到你想要的东西。




第52章　影响别人的心理学



生活不是由巨大的牺牲或职责组成的，而是由小事组成，其中习惯性给予的微笑、友善和细小的责任恰恰能赢得并保持人们的持续信赖，进而保证生活的安逸。

—汉弗里·戴维

学习诱惑人这门技巧的最佳起点是亚利桑那州立大学心理学教授罗伯特·西奥迪尼博士（Dr Robert Cialdini）的著作。他的书《影响力：科学与实践》（Influence: Scienceand Practice）对于任何想成功的人来说都是必读书目。如果读了这本书你没有任何业务上的长进，那我真要大吃一惊了。这次对西奥迪尼博士的访谈让我们对他的概念和研究有一个大体了解。

问：你对影响力的定义是什么？

答：影响力的意思是在某种意义上创造改变。改变可以是在态度上，可以是在一种观念上或者行为上。但是在所有情况下，在我们能够证明我们已经改变了某个人之前，我们不能下结论说它是影响力。

问：谁具有影响力？

答：我们都具有影响的潜质，不过有些人更善于利用它。

问：我们怎么做才能有影响？

答：影响别人的能力不仅仅是天生的。我们能够通过学习变得非常善于此道。几百年来，影响和说服别人的能力被认为是一种艺术，但是它也有科学性。如果它具有科学性，它就可以被教授来让人们学习，所以我们都具有变得更善于影响别人的潜质。

问：利用影响力来促使人们同意，这有没有牵涉到什么伦理问题？

答：由于影响力的原则在改变他人方面非常强大，所以我们必须在这个过程中考虑伦理责任问题。幸运的是，利用这些原则时的伦理方式与运用它们时的赢利方式相同，同时还要确保对另一个人施加影响的方式不会破坏以后再次对其施加影响的能力。换句话说，另一个人必须从你为他带来的改变中受益。通过利用下面6个影响力普遍原则中的一种或几种，我们能够做到这一点：

·互换。你怎样对待别人，别人就怎么对待你。

·稀缺。人们会努力抓住你提供给他们的难得或者越来越难抓住的机会。

·权威。当人们看到你了解这些问题或令人信服时，他们最容易被你说服。

·承诺。人们感到有必要满足你的要求，如果这样做与他们当着你的面公开承诺的事情一致的话。

·喜爱。人们同意你要求的程度取决于他们认识和喜爱你的程度，这一点也不奇怪。

·共识。如果你能提供证据说明和他们差不多的人已经同意你的要求，那人们同意你要求的可能性会更大。

影响力有6个最佳途径，并不说明每个人都能理想地运用它们。在我自己的调查研究中，我发现了三种利用影响力的人：有影响力的笨蛋、有影响力的走私分子，以及有影响力的侦探。

笨蛋是没抓住机会通过有益的方式来使用这些原则的人，或者由于他们不知道原则是什么，或者由于他们不知道如何恰当地利用这些原则。所以每当需要发挥影响力的时候，这些人总是接不住球。

恰恰相反，走私分子的确知道—非常了解—这些原则是什么以及原则发挥作用的原理，但他们将这些原则应用于不是自然存在的情况中。举个例子来说，一个销售人员假装是某个电脑操作系统的权威，以便让用户购买。虽然走私分子的方法短期内经常奏效，但长期来看是要不得的，因为只有一个人赢了。顾客由于被欺骗购买了不合适的系统，会对这个系统不满意，以后不可能再来这个销售人员或经销商这里买东西。

侦探比笨蛋知道的东西要多，比走私分子更有道德感，总的来说比前两者都成功。他们像侦探一样接近每一个发挥影响力的机会，时刻准备着揭开并利用这些情境中真实存在的原则，并正确地引导着人们在恰当时候同意自己的看法。

比如，如果一个顾客对一种电脑操作系统感兴趣，而我们的电脑销售人员又真的对这个系统比较精通，那么不抓住一开始的机会就跟这位顾客分享这方面的信息会是愚蠢的做法。如果这名销售人员算得上个好侦探，并发现这个特定的系统具有一个其他系统不具备的独特性能，那不说出这个性能并利用这种情境下真实存在的稀有原则就是个笨蛋。仅仅知道影响力最强大的原则还不够，我们还必须训练自己在每一种情境中寻找自然存在于其中的原则，并且只使用这些原则。通过这种方式我们能保证交换活动中的各方都能获利。

问：在提出一个要求的过程中，最重要的事情是什么？

答：非常古怪，通常提要求中最重要的事情不在要求本身，而在于你在提要求前所做的事情。这是一个小秘密，大部分熟练地运用影响力专业人士都深谙此道，我称这些人为影响力高手。我发现最善于使自己的要求得到满足的人，会在刚开始非常努力地为自己的要求安排一种有利的心理环境。毕竟，即使你告诉大家的想法绝对正确，也有很多人根本不想费神去听你告诉他们，除非你已经提前做了些事情让他们喜欢你，并把你当做这方面的权威或者认同你的想法。所以首要任务是建立一种友善、权威、承诺、义务、稀缺或共识的环境，这样你就能让你的要求掉落在能生根发芽的肥沃土壤上，而非寸草不生的石头上。

问：怎样通过一种有效、道德、能让人接受的方式运用影响力的一个原则？能举个例子吗？

答：拿我举出的第一个原则交换来打比方。你怎样对待人们，人们就想怎样对待你。对于一个经理来说，这条规则就是一座金矿。我们都知道工作场所中具有积极的态度和人际关系的价值。现在思考一下：一个理解交换原则在实现目标中具有重要作用的经理具有什么优势。由于人们会以其人之道还治其人之身，这表明无论你想从你的同事或雇员那里得到什么，你都要先付出，这样就能事半功倍。如果你想获得更多的信息，那就先提供给别人信息。如果你想营造一种信任感，那就先让别人信任你。如果你想培养一种合作精神，那你自己先表现出合作精神。通过带头行动，你能够为你想要的那种类型的工作关系奠定基调。

现在让我们拿信息共享打个比方。无可否认，在任何业务中，依据掌握的必要信息的程度，经理可以更成功地计划、执行和完成任务。

通过向别人提供其所需要一定数量、水平、质量的信息，作为回报，经理人会得到同样数量、水平和质量的信息。这是个自然的过程，根本用不着任何压力或监督，原因正像研究清楚显示的那样，泄密是一个互惠的事情。

我在机场里做了一些调查，想看看Hare Krishnas这个特定组织怎样利用这个原则让人们在不了解该组织或不是特别喜欢该组织的情况下给这个组织捐钱。Hare Krishnas不经意发现了一个非常有效的策略，他们要求人们募捐之前，会先送人们点东西。这可以是一本书、一朵花。最省钱的模式是，他们走过来递给你一朵花或者别一朵花在你的衣领上，你也许会说：“我不需要这个，来，把花拿走吧。”但他们会说：“噢，这是我们送您的礼物。不过，如果您愿意为我们社会的慈善事业贡献几块钱，我们会非常感谢。”我看着他们在O'Hare Airport机场忙了一整天，结果发现它有力地证明了这条规则的效果：如果人们觉得自己得到了东西，那就不会什么都不给就扬长而去，因为那种做法与我们所受的教育相悖。我们的老师和我们的父母都告诉过我们，“来而无往非礼也”。我们用难听的词来形容那些只索取不给予的人，称他们为乞丐或不劳而获的人，我出席的一个会议上还曾经有人称这样的人为“青少年”。没人愿意让别人把自己当成乞丐、不劳而获或不成熟的人，Krishnas学到的经验是，如果能让某人接受某些东西，那么那个人就会感觉自己有义务要做出回报。

Krishnas送给人们并不需要且没有价值的东西，用以交换对自己很有价值的钱。这既为Krishnas创造了成功但也为灾难埋下了伏笔，你知道他们已经宣布在美国破产了吗？

问：为什么？

答：因为一旦人们遇到这种手段—这种利用影响力原则的招数，他们就不再想应付这个人了。如果人们相信他们得到东西的有价值，那么他们就自然会觉得你有权获得回报，那么你就能和他们建立起一种关系—这种关系会带来推荐介绍、回头客生意、好的口碑广告等等，这种关系对于未来的赢利会起到积极的杠杆作用。

问：你对道德影响力的定义是什么？

答：影响力的道德方法是能够发现上述我们讨论的这6个原则中的一个或多个，从而找到人们认为有价值的东西并送给他们，然后他们就会愿意用有价值的东西来回报你。于是他们会愿意做你的回头客，而且如果他们曾经看到你做得很出色，那他们也会愿意跟你建立关系—一种持续下去的关系。

找出你能提供而你的竞争对手不能提供的东西。这可能不会是单纯的某个东西，而可能是一揽子你可以提供的机会、利益或服务—尤其是客户服务。告诉客人哪些东西是无法从别处得到的，如果你能发现这一点并且让客人看到，他们就会愿意往那个方向靠近，因为他们能从中能得到利益。

让我给你举个例子来结束对交换的讨论。正如上文所说，对于送给自己东西的人，人们总感觉有所亏欠，所以你可以为顾客提供信息。

比如一个顾客拥有一个货运业务或一家干洗店。你从报纸或杂志里读到一篇关于另一个城市（比如克里夫兰）货运业务或干洗业发展情况的文章后，你把那篇文章剪下来送给这位老顾客，这等于在说“我想你会对这个有兴趣，这里有些信息可能对你有用”。

那么，他能从你的做法中获得两个信息：第一，你很关心他。第二，你想帮他扩大生意。那么交换这条原则在这里意味着什么呢？我必须乐意帮他扩大生意。问：通过哪些方法可以发现和创造那些可遇不可求的时刻，尤其在这种时刻人们更容易接受一些要求。

答：这是你提前要做的。比如，在某个人对你说谢谢之后就立刻能出现一个非常关键的时机。你要利用这个时机要求他写个证明书或推荐信，或者某种形式的书面承诺，这种要求不会白白浪费人们对你出色工作的诚恳认可。这是你应得的。

这个时候，你应该说：“好的，我对此非常感激。如果还有另一个顾客跟你的情况类似，他的房屋平面图或情况与你一样，我也会很乐意向他们表示我们善于处理这种情况。你介意在这一点上给我写个便条或给我发个电子邮件吗？”或者说：“你愿意接一个有点疑虑的顾客的电话告诉他们你的看法吗？”他们刚刚才感谢过你，所以不能拒绝你，因为他们刚刚说过你令他们非常满意。

于是你不仅发现了这个时机，你还为那个感谢得到了一个承诺。你需要的不仅仅是一个口头感谢或夸奖，你还需要书面的肯定。人们会按照他们白纸黑字的承诺行事，这就是关键所在。所以得到一个承诺，是利用这种谢意影响未来的关键。

这个承诺越公开，效果就越好。对学业有困难的大学一年级学生进行了一项研究。这些人在课业上表现不佳，于是参加了一个旨在帮他们建立学习习惯的计划。按照计划他们都承诺每天晚上在固定时间系统地进行学习。一组人把自己的承诺记在心中，另一组人则把承诺写下来，且不告诉别人。还有一组人把承诺写下来给房间里的所有人看，并且说：“我承诺我要这么做。”

前两组人在接下来的测验中毫无长进，但那个把承诺公开给房间里其余每个人看的小组中，86%的人在接下来的考试中成绩都提高了一个等级。和其他两组相比，提高的程度是86%∶0，因为他们公开进行了这些承诺—这是书面承诺的一个优势。

我们应该称西奥迪尼的影响力6原则为诱惑6原则，因为它们如此有效。看一下这些原则在销售培训中怎样发挥作用：

·交换。如果你照顾自己的顾客，顾客也会照顾你。

·稀缺。人们认为抢手又短缺的东西比较容易出售。

·权威。如果你见多识广，顾客会信任你。

·承诺。如果你的顾客公开承诺认同你的订单或要求，他很可能会买你的东西。

·喜爱。你会从你不喜欢的人那里买东西吗？你拒绝过从你喜欢的人那里买东西吗？

·共识。如果很多人再买你的东西，你的东西就更容易出售。

我喜欢西奥迪尼的材料。我希望我已经说服你去读《影响力》以及他最近的作品《科学验证最具说服力的50个方法》（Yes! 50 Scientifcally Proven Ways to Be Persuasive）。












第53章　创建网络社区的艺术



不要怀疑一小群有思想的坚定公民能改变世界，事实上，这是唯一会发生的事情。

—马格丽特·米德





当今创建网络社区是一种时尚，但过去可不是这样。很多公司曾经—有些现在仍然—把顾客和粉丝当成眼中钉肉中刺。这个观点非常错误，与西奥迪尼交换的概念截然相反，至少它没能利用这个资源来帮助公司进行销售、支持和宣传。本章的目的就是告诉大家怎样创建一个网络社区。

·创造的东西值得建立一个网络社区。这是我书中反复出现的主题：宣传、销售，演示和建立网络社区的关键就是一个杰出的产品。事实上，如果你创造了一个杰出的产品或服务，你就是不想建立网络社区都不行。恰恰相反，不管你如何努力，围绕一个俗气平庸的垃圾建立网络社区会非常难。一旦有了一个网络社区，就可以通过让工程师直接面对人们的欢呼与嘲弄，来让网络社区成员告诉你怎样改进产品，这种反馈是一个网络社区最大的价值之一。

·立刻找出和招募你的暴龙
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 。大部分公司很笨，他们往往一连数月都没什么行动，然后非常惊讶—“从没听说过他们，你的意思是我们的产品能将好多人联系起来？”如果你有一个优秀的产品，那就未雨绸缪，找到暴龙们，请他们建立一个网络社区。事实上，如果你找不到自愿为你的产品做宣传的人，你的产品可能并不出色。然而，如果你的产品很优秀，仅仅是请这些顾客来帮你的举动就是对他们最好的赞美。

·分派专人负责网络社区建设。当然，很多员工会愿意建立一个网络社区，但是谁会每天一觉醒来就把这个当成头号重要任务呢？换个说法就是“谁会因为没建立一个网络社区而被解雇呢？”硕士，而把这个任务交给网络社区拥护者负责。这是一个物美价廉的买卖：既少雇用了一名工商管理硕士，还有一个优秀的网络社区。

·给人们一些值得思考的东西。网络社区成员不能只是坐着给公司总裁写情书形容自己多么多么出色，也就是说你的产品必须能按照用户的需要改进、延伸和扩展。想一下Adobe Photoshop，如果不是公司的插件架构，你认为它的网络社区能发展这么快吗？不过，给人们值得思考的东西需要放下公司傲慢的架子，承认你的工程师没有创建出完美的产品。尽管如此，收获会是巨大的，因为一旦让人们思考一个产品，他们就很难拒绝使用这种东西。

·建立一个开放系统。为产品增值的方式有很多种，没有公司能完全垄断，很多网络社区的建立就是为了填补这些空缺，公司必须要能提供必要的工具和信息。比如，Adobe之于Photoshop、苹果公司之于Mac电脑以及以后的iPhone，都是采取了这种方式。人们创造的追加程序、插件和配套产品越多，效果就越好—不管对于用户还是公司。

·欢迎批评。大部分公司对于它们的网络社区既感觉温暖但又有少许暧昧，只要这些网络社区一直规规矩矩，如一直说好话、购买产品、不抱怨就万事大吉，然而一旦网络社区说了什么负面的评论，公司就乱了阵脚，不再关注网络社区。这种做法愚蠢到家，一个公司越不能控制自己的网络社区，公司反而越是欢迎，无论是喝彩或批评，都会使公司与网络社区的联系越密切。

·鼓励讨论。“讨论”的概念是口头交流，这里的关键词是“交流”。所有鼓励建立网络社区的公司也应该参与交换意见和观点。初级水平的网络社区应该提供一个论坛，让用户与用户、用户与公司员工之间有个讨论的平台。高级水平的网络社区，则是重要总裁也参与网络社区的活动。这不是说你让网络社区经营你的公司，但是你应该听听他们的声音。

·公布网络社区的存在。如果你为了催化一个网络社区要经历很多困难，那也用不着遮掩。你的网络社区应该是你销售和市场营销工作的组成部分。比如，通过在谷歌里搜索“Harley Owners Group”来查看哈里·戴维森（Harley Davidson）在做什么。

网络社区是一个美好的事物，它能保护你不受市场冷暖的影响、鼓舞你的员工和经销商干劲十足，并给你提供一个人才库和免费的销售、市场营销和支持系统。采用上面这些建议，你会亲眼见证我意见的真实与可靠。












第54章　客户服务的艺术



关心自己以外的所有人，把他们的问题当成自己的问题，永远是个人真正德行发展的起点。

—费利克斯·阿德勒





上一章提到的两个建议是欢迎批评意见和鼓励自由讨论，这两个概念是优质客服的核心内容，而本章的目的在于为杰出的客服艺术提供更多信息。

1.始于最高层。总裁对客服的态度决定一个公司客户服务的质量。如果总裁视用户为眼中钉、肉中刺，那该公司提供的服务肯定低劣。如果总裁视客户为宝贵的资产，那该公司的服务肯定一流。如果你不是总裁，那就或者试着改变总裁的态度，或者放弃，或者努力保证达到一般水平—按照这个顺序。

2.把客户置于控制范围之内。如果管理层能让员工掌控好客户，就会出现最好的客户服务。这需要信念上的两个跨越：首先，相信客户不会利用这种情况对公司造成不利；第二，相信员工能做出正确的决定。如果你能跨出这两步，你的客服质量就会大大提升；如果不能，为一个持有“有些东西违背公司政策”这种态度的公司工作最让人丧气。

3.对自己的缺点负责。对自己的缺点负责的公司能累积良好的客服信誉，因为他们承认问题出在自己身上，自己有责任解决。大多数人都明白“是自己的问题”，但是如果公司否认自己的错误和责任，那情况会更糟，而这时你又常常会听到人们说：“这是原则。”

4.不要推卸责任。这是承担责任的另一面。比如，当一个电脑程序出问题时，零售商又总是互相指责，“这是苹果公司的系统软件”、“这是微软公司的应用程序”、“这是Adobe的PDF格式”等。客服做得好的公司不会把矛头转向别人，因为它自己就能找到解决方法，所以并不在意是谁的错误导致的问题而能使用户满意。正如我妈妈过去常引用的埃尔德里奇·克利弗（Eldridge Cleaver）的话，“你不是解决问题，就是造成问题”。（顺便说一句，经验证明，犯错的往往是市值最大的公司）。

5.不要指责爆料的人。客服做得出色的公司不会对进行爆料的人发火，而这个人可能是顾客、员工、零售商或者顾问。但真正目标不是让爆料者息声，而是解决问题，从而让爆料者不至于再提起此事。

6.不要痴心妄想。低劣服务最常见的一个理由是“要是所有人都这么做怎么办呢”。比如，引用一个人们常挂在嘴边但可能不足为信的例子，一名顾客将轮胎退给Nordstrom
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 ，然而Nordstrom 却根本不卖轮胎，所以如果所有人都把轮胎退给Nordstrom 该怎么办？不过，最糟糕的情况往往并不多见。恶毒的人固然存在，但是一般来说人们都很讲道理。

7.雇用合适的人选。谨慎地说，客服并不是每个人都能干的。理想的客户服务人员能从帮助别人和解决问题中得到满足，但不是每个职位申请者都具备这种品质。公司有责任雇用恰当类型的人选来做这份工作，因为如果你雇用了没有服务意识的人，那无论对员工还是顾客而言这都是一种伤害。

8.低承诺，高兑现。这样做的目标是令用户满意。比如，在迪士尼乐园排队等待时，那些显示还要等待多久的标志被有意地夸大了。如果还没到预定时间就轮到你了，你会非常高兴。假设这些标志显示的时间比实际时间短—你会非常愤怒，因为迪士尼乐园说谎了。

9.将客户服务整合进主体业务。让我们看看：销售人员赚大钱，市场人员的工作很有趣，工程师自己研发就行了。客服人员的工作是什么呢？他们在产品出问题或偶尔出问题时对付愤怒的人们。客服很大程度上决定了公司的信誉，所以不要把客服部门看成一个消减利润又不可或缺的魔鬼。

10.不要对用户推销。不要对用户推销，除非他们给你的销售部门打电话。当用户需要客户服务或技术支持时，他们几乎没心思听你的推销。如果你想趁机卖东西，你就有失去用户的危险，所以千万别让用户再多花钞票来解决在他们看来属于公司错误的问题，更不要提供更多免费却有缺陷的产品来对他们表示谢意。

11.使用操作程序，而不是念稿子。你至少给几家公司打了电话，并确定客服代表是在念稿子—这很恼人，当然并不是客服代表个人的问题。对常见问题制定标准的操作程序，比如取消和退货，以保证工作合理完成，但是决不能让你的客服代表照本宣科地按照通稿读，或者训练他们这样做也不行。

12.使用接线员。是用人工，而不是PBX 系统（销售请按1，账单请按2）。这样做能让接线员回答最基本的问题（比如我怎么注册），收集问题的信息，分配一个号码或编号，所以要找一位客服代表来接电话。如果你必须使用PBX系统，那就只使用一层，设置三四个选项，包括一个直接联系人工服务的选项。

13.使用自动回呼系统。少数公司有自动回呼系统，通过该系统可以在固定时间给用户回电话，而不是让用户等候接听。第一次遇到这个系统时，我犹豫了，因为我以为自己可能会失掉在队列中的位置，但是之后真的兑现了，从此我深信这一点了。

14.让用户知情。决不能让用户问你在做什么。如果你查看他们的客户资料或研究一个问题，最好要告诉他们你在做什么。接着进一步延伸这个概念，你就可以在你的网站上贴出储运损耗的信息。这样如果出现什么问题，人们不必打电话问你。另外还一定要诚实，如果存在问题，就告诉他们问题是什么、什么原因造成了这个问题、客服什么时候能解决这个问题以及你怎样避免同样的事情再次发生。

15.让用户感觉很重要。训练你的员工掌握让用户感觉自己很重要的技能。如果一个用户提出了一条建议，客服代表应该注意到并让用户知道他注意到这个建议了。要毫不犹豫地对客户表示赞扬，比如赠予积分或说“因为你是个难得的用户，我们可以为你做到这一点”一类的话。用户给客服或技术支持打电话时通常感到灰心丧气，所以要想办法让他们情绪好起来。

16.跟进。一般客服和优质客服的最大区别在于客户服务部门满足客户要求的频率和程度。给客户打电话或者发电子邮件，告诉他们投诉或要求的结果。如果一个用户打电话反映一个问题，而你认为问题已经解决了，那就打电话或者发电子邮件询问问题是否已经解决，以及他们是否满意。

讽刺的是，客户服务的水平处于一个凭直觉的水平。大多数人知道这很大程度上决定一个公司的声誉，但是公司花在这上面的钱比销售和市场领域要少得多。更讽刺的是，我提供的这些建议没有一条是需要花很多钱才能办到的。现在你知道该做什么、怎么做以及做起来成本不高，所以你绝对不能为低劣的客户服务找借口。












第55章　权力3.0：更善良、更柔和、更好



我曾认为领导能力意味着权力，但当今却意味着与人们和睦相处。

—甘地





选择你的优势公式：权力1.0=权力+武器，权力2.0=资金、市场份额或者智能。如果给出这些选择，大多数人和公司会两者都要。然而不管是权力1.0还是权力2.0都反映了马基雅弗利的看法：恐惧比热爱更有力量。加州大学伯克利分校的达谢·凯尔特纳（Dacher Keltner）在一篇题为《权力悖论》（The Power Paradox）的文章里这样定义所谓的权力3.0。

简单说，他的概念是：权力是在职责范围内利用技能来实现人们的需要和利益，从而对人们施加影响的能力。注意他们的需要和利益—不是行使权力的人或组织的需求和利益。这个悖论是一旦你拥有了权力，这些技能有可能衰退。事实上，诱惑需要从不同的视角认识权力。根据凯尔特纳的观点，对权力的认识存在三个误区：

1.“权力等同于金钱、选票和强权”并非事实。在心理学术语中，权力被定义为“一个人通过提供或扣留食物、金钱、知识以及情感等资源，或通过实行身体伤害、工作终止或社会排斥等惩罚来改变另一个人的状况或心理状态的能力”。因此，一个儿童可以对她的父母施行权力—正如每个父母都心知肚明的。这意味着你不必拥有金钱、选票或蛮力，也照样可以施行权力。

2.“马基雅维利主义者在权力游戏中获胜”并不属实。根据凯尔特纳的观点：“一个人获得或维系权力的能力，即使在小群体中也依赖于一个人理解和推进群体其他成员目标的能力。在权力这个问题上，社交智商—调和冲突、协商、消除群体紧张状态—胜过社会达尔文主义。”

3.“权力是靠战略获得的，而非别人给予的”是不对的。真实情况是，没有权力的人可以联合起来“限制当权者的举动”。根据凯尔特纳的研究：“我们已经发现马基雅维利主义者在迅速攫取个人名声，其行为与他人利益背道而驰，而这些名声却又像玻璃天花板一样在阻止他们的权力上升。”

凯尔特纳的结论引用了英国历史学家阿克顿勋爵（Lord Acton）的话：“权力导致腐败，绝对的权力导致绝对的腐败。”权力经常让人们以三种不正常的方式行动：

1． 依赖对人的刻板印象而不进行复杂的推理。

2． 根据个人的“心血来潮、欲望和冲动”行事。

3． 举动像个反社会的人。

凯尔特纳以这样一个深入地思考结束：

社交行为受社会期望支配。由于我们揭穿了权力长期存在的误区和误解，所以我们能够更好地识别大权在握者应该具备的特征，从而更好地理解他们应该怎样运用自己的权力。因此，我们将更加无法忍受利用欺骗、高压政治和暴力进行统治的人。

不必让人容忍，而要使用权力3.0来诱惑人们。记住，不要强迫或统治别人，而是要调解冲突，并通过给予权力来获得权力，这样才能影响别人。












第56章　闲聊的艺术



奉承正好告诉别人他心目中的自己是什么样子。

—戴尔·卡内基

盖伊的建议

闲谈女王苏珊·罗恩（Susan RoAne）的观点是：“问题不是你知道什么以及你认识谁，而是谁知道你。”我喜欢这个对比。她之所以这么了解，是因为她写了一本闲聊的书：《如何搞定一屋人》（How to Work a Room: Your ESSENTIAL Guide to Savvy Socializing）。闲谈、建立关系网络或者随便你怎么叫，这都是诱惑人们的基本技能。首先提供我的建议，然后是苏珊的。

1.理解目标。达西·雷扎克（Darcy Rezac）在他的《王子与青蛙》（The Frog andthe Prince）这本书中写出了闲聊的最佳定义：“发现你能够为别人做些什么”。闲聊80%的关键之处都在这里：杰出的谈话者能够发现可以为你做什么，而不是你能为他们做什么。如果你明白这一点，其余的就水到渠成了。

2.走出去。闲聊好比接触性运动，你不能通过在办公室打电话或通过电脑独自完成。虽然你可能讨厌这些活动，但还是要强迫自己去参加贸易展览会、大会和研讨会。

3.提出好问题，然后闭嘴。一个善于谈话的人的标志不是能说很多，而是你能让别人说很多。所以，善于谈话的人是个好听众，而不是爱说话的人。提出不痛不痒的问题，比如“你做什么工作？”“你是哪里人？”“你来参加这个活动的目的是什么？”然后听他们回答。有意思的是，你这么做给人留下的印象却是你是一个有趣的人。

4.显示你的激情。只谈业务生意未免单调无聊，健谈的人会表现自己的激情。优秀的谈话者能用自己的激情引起谈话。你的激情能让你成为一个有趣的人—你会独树一帜，因为你是唯一一个在无线电会议上没谈到802.11
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 芯片集的人。如果你遇见我，那我的激情所在是孩子、Mac电脑、百年灵手表、数码摄影和曲棍球。

5.多读。为了做一名谈话高手，你读的东西越多越好—不仅限于《电子工程专辑》（EE Times）、《个人电脑杂志》（PC Magazine）和《华尔街日报》。你需要宽广的知识面作基础以便在谈话中能够获取广泛的信息，即使你是个非常感伤且毫无热情的人，你至少也可以成为一个涉猎广泛能谈论很多话题的人。

6.跟进联系。在我的职业生涯中，我已经在别人的要求下把名片给了成千上万的人。我注意到，100人里面会有一个人利用名片上的信息来取得联系。谈话高手会紧接着在24小时内跟你联系，一个简短的电子邮件就能做到，如“很高兴认识你。我希望我们能有合作机会。希望你的博客人气越来越高。我喜欢你的百年灵手表。如果你感兴趣，我有两张斯坦利杯决赛的门票。”邮件中至少要包括一个信息，以便能让收件人知道这封邮件是专门写给她的。

7.让人们能更加容易地联系自己。讽刺的是，很多想成为谈话高手的人却让人们很难联系到他们。他们不带名片，或者名片上没有电子邮件地址或电话号码。即使上面有这些信息，也只是6号的灰色小字。如果你是在跟十几岁的人聊天，那这无关紧要，但是如果你想让年长富有且有权势的名人给你打电话或者发电子邮件，那你最好使用大字号，以便让他们能看清楚你的名片。

8.提供帮助。我生命中最大的乐事之一是帮助别人，我相信冥冥之中存在着因果报应。上帝知道你做的好事，尤其当你不求回报地帮助别人时她会更高兴。帮助别人总能得到好的结果，你也能猜出我坚信帮过你的人肯定能得到好的报偿。

9.要求得到回报。优秀的谈话人帮助别人，杰出的谈话高手对别人给予的帮助进行回报，伟大的谈话高手则要求别人回报他的恩惠。你可能被我搞糊涂了：难道让别人欠你的情分不好吗？答案是否定的，因为让别人对你心怀感激会给你们的关系带来不必要的压力。任何高尚的人在亏欠别人时都会有负疚感，而通过要求和接受回报，你就清除了你们中间不必要的障碍，并消除了压力，从而开始了新一轮的礼尚往来。

苏珊的建议

上帝保佑苏珊，她非常热情地把她闲聊的有效秘诀发给了我。我接受了，我高兴地期待能有机会回报她的善意。

1.要在现实世界，而非数字世界。我们还必须与人们进行面对面的互动交流，虽然这个数字世界已经给我们提供了很多通过技术途径进行联系的方式，但我们也必须知道如何在现实世界与人们相遇、交往、谈话和联系，不管是出于工作需求还是私人生活。你可以利用短信、微薄或者Twitter，但你仍然要受邀去参加公司聚会或参加亲戚的婚礼，所以必须和人们进行面对面的交流。

2.精心准备每个活动。现在我们能利用很多在线资源来组织活动事件、协会、公司或组织。注意这些网上的新闻消息、焦点人物和最受人关注的新闻。找出你需要遇见哪些人，你想要遇见哪些人，请你的关系网或活动主办方介绍你认识他们。

3.确定你与其他活动参与者的共同点。当你发现那个共同点时，你们都会更加轻松自然。如果你改变了自己的谈话焦点，要考虑到让别人也对这个话题感觉轻松自然，他们会的。

4.准备一个自我介绍。如果活动中都是陌生的面孔，做好向别人进行自我介绍的准备。这是一个7到9秒钟的幽默客气话，而不是一个半分钟的电梯演说，内容与活动主题有关，这样别人就知道你为什么来参加活动。这方便他们找到跟你谈论的话题。

5.广泛阅读。这里的意思是博客、在线报纸甚至印刷报纸。报纸每一页都有消息、信息、评分、评论以及闲言碎语（新闻体的闲聊），这都是谈资。快速记下3到5个话题，以备谈话冷场时有话可说。不要忘了读行业刊物和全国性杂志，别人可能已经在《快公司》（Fast Company），《财富》（Forbes）或其他杂志上里读到了那篇有意思的文章。如果他们没读过，你可以强调这篇文章并让谈话进行下去。看电视也很不错，我经常引用电视主持人乔恩斯图尔特（Jon Stewart）的话。

另外，每天上Truemors.com 看看，这会让你成为一个更好的谈话高手，因为你能获得广泛领域的最新消息。这些都会让你成为闲聊冠军。

6.接近独自待着的人。他或她会欢迎你的陪伴。就算是总裁，也不愿意在一个挤满人的热闹房间里独自待着，这种感觉很傻。

7.开口先笑着说“您好”。据研究发现，这是最好的开场白。当我们等着打破僵局的绝妙话语涌入脑海、冲口而出时，我们想认识的人可能已经走到了房间的另一边。依据不同的年龄和人群，“嗨”这个词可能是今天流行的问候语。

8.谈论轻松的话题。很多人认为我们必须谈论重要而深刻的东西，认为扯家常太庸俗琐碎。其实完全错误。作家迈克尔·科达（Michael Korda）的叔叔、电影制片人亚历山大科达爵士（Sir Alexander Korda）说：“不会拉家常的人很没意思。”闲聊让我们知道我们的共同兴趣爱好、经历和彼此都认识的人。

9.倾听，倾听，倾听。人们告诉我们他们自己的兴趣，如果我们认真地倾听，并停止计划我们接下来要说什么、规划购物清单或个人广告，那我们会成为更好的谈话者。如果不提到这一点，我就太粗心大意了。如果我们耳朵里听着iPod，手里拿着黑莓，或者我们在等着蓝牙手机响，那我们就没有办法注意别人在说什么。事实上，上面提到的任何一种举动都会传达给别人一个信息，而这个信息从长远的角度来看对你很不利。

10.抱着寻开心的目的。快乐、幽默、对别人感兴趣并且让别人感兴趣的人最吸引人。

有了我的建议和苏珊的建议，你可以具备世界一流的谈话水平。从招聘员工、集资、销售，以及创办和建立一个组织的方方面面等都少不了这项技能。












第57章　取悦小人物的艺术



奉承是谈判的步兵团。

—洛德·钱多斯（Lord Chandos）





对销售、推销和合伙—也就是，凡是你求别人为你做事的时候—最大的一个误解是你应该取悦具有重要头衔的人。不过，有时你需要—我们很快会提到这一点—具有取悦没有重大头衔但是能办事的小人物的能力，而这种能力通常更加实用。

我有个朋友在某国际机场工作，他告诉过我的一个故事可以证明这一点。他看到一个旅客冲着一个机票代理大喊大叫，但机票代理自始至终非常平静。长篇激烈的演说结束后，我的朋友问她怎么能有如此的涵养，她面不改色地说：“这很容易，他要去巴黎，而他的行李去了悉尼。”

1．理解的动力。不管你喜不喜欢，这就是通行的法则：如果你想要什么东西，你应该对能够给你那个东西的人好（让我们称他为毕弗）。不管你是否比他更有权势、更有名、更有钱、更漂亮还是教育程度更高，毕弗都有这个权力，所以就要对毕弗好。再来说机票代理的故事，激怒一个对你有用的人对你毫无意义。在这样的情况下，没有比取悦他们更好的事情了，当你想得到什么东西时你总是会取悦别人的。

2．理解他们的需求。你应该尝试做一天的机票代理、航空服务人员、秘书、接待人员、餐馆侍者或客服代表。然后你会知道他们的薪水不高，却要忍受你的牢骚，他们要处理自己成堆的问题：抛锚的汽车、一个不满的配偶、家里生病的孩子，可能还有一个讨厌的老板。这些人想要工作突出，自食其力并活得开心，就像你自己希望的那样。这里的关键词是共情，如果你能同情他们的感受，那你和他们打交道就会容易得多。

3．做个重要人物。如果你想让人把你当做一个重要客户对待，那就做一名重要客户。也就是总乘坐同一家航空公司的飞机、去同一家餐馆吃饭、在同一家溜冰场打曲棍球。如果能时常光顾，就不要奇怪自己会得到重视。在硅谷所有的餐馆中，我只在三家吃饭。在这三家餐馆，我只要想去随时都可以去—但只是这三家餐馆。我每年乘坐上百次联航航班，所以该航班对我非常优待。我每年只乘坐1次加拿大航空的航班，所以该航班会把我安排在经济舱的中间座位，而且一边还有一个哭闹尖叫的孩子。这就是生活。

4．让他们笑。在你与毕弗互动的前半分钟，你可以抓住一个机会。在这段简短的时间里，如果你能让他笑了，你会不同于他应付的95%的顾客。然后你就很有可能得到一个靠走廊的座位、与老板约见的机会、一个户外餐桌或一步一步地指导你打印的Word文档。

谈话一开始便简单地说“你今天过得怎么样？”就能打破僵局。你知道，他也知道，你其实根本不在乎他今天过得怎么样，但是你至少很有礼貌地问了，这就令你与众不同。这里还有一些开场白，我用起来都很奏效：

餐厅领班：“请问您预订了吗？”你回答：“我没预订，但我确定要在这里吃饭。”

机票代理：“我能为您做些什么吗？”你回答：“你可以给我换到头等舱并保证我的行李在我到达后第一个从传送带上出来，不过如果能给我一张靠走廊的座位，我会非常高兴。”

秘书：“她知道你打电话的目的吗？”你回答：“除非她是个未卜先知的受虐狂才会知道，不过能给我个机会解释为什么应该让我跟她见面的原因吗？”

5．别想收买人。不要试图利用鲜花、糖果或者iTunes礼品卡来收买人。实际上，这样做的负面风险远远超过正面，因为你可能会因为暗含着他能够被收买的意思而使毕弗受到侮辱。只需要诚实、重要并具有一个正当理由就足够好了。

我不建议通过收买达到目的，不过一旦你已经突破进去了，可以通过善意但不奢华的礼物来表达你的感激之情。正如我妈妈常说的：“得意时善待人们，因为你会在失意时碰到他们。”你不知道什么时候还需要毕弗帮忙。

6．决不抱怨。让我们假设你没有得到你预期的结果，你应该直接找毕弗的上级抱怨吗？这很少能起什么效果。假设毕弗是称职的，他不会因为你的牢骚被解雇。从历史上来看，粪便远远没有蜂蜜有效力。坚持，用幽默、努力和同情消除掉毕弗的戒备，但不要直接去找他的上级。

7．积累因果缘分。冥冥之中自有因果律在起作用，它记录着你在因果簿上得到的分数和用掉的分数。因此，当你有机会帮助别人时，就帮助他们—并且高兴地帮助他们。你会积累分数，总有一天你的善心会得到回报。不过，要明白你必须在需要这些分数前积累它们—而不能先用再积累。

8．接受无法改变的情况。有时候事情并非像我们预期的那样：已经没有靠走廊的座位了，露天座位上坐满了人，老板不想和任何销售代表谈话。如果这就是现实，那就别再费工夫，该怎么样就怎么样。生命如此短暂，没必要为这类事情心烦意乱。

我几乎总能得到一个靠走廊的座位，总是能换到高一级的客舱，总能安然无恙地取回行李。我认为我的好运气要归功于，了解在一个多数人认为自己可以对任何比自己地位低的人不屑一顾的世界里取悦小人物的艺术，而那些人还在等他们的行李。












第58章　取悦大人物的艺术



奉承是一种伪币，只有为虚荣心才会流通。

—洛奇福高（Francois de la Rochefoucauld）

取悦大人物的艺术是对取悦小人物的补充，某种情况下会需要这种艺术—虽然我希望这种情况别太常见。取悦大人物做得太公开，结果会适得其反；做得太不露痕迹，又达不到预期的目的。如果你不得不做，那就干脆一下子做得恰到好处。完美的取悦包含以下要素：

·可信。不管你说得多么好，如果你不能满足事情本身的要求比如一份工作、一次面试等就难以达到预期效果，所以你需要配得上你要求的东西。

·体谅。谁会抗拒带着一点点感情的游戏呢？“请帮帮我们，我们只是一个想取得成功的小公司。”但我会告诉你谁能抗拒这个，只有那些不值得你去取悦的混蛋能抗拒。

·实用。取悦大人物的最佳方式是互惠的。你不仅仅得到了某些东西，你还提供了某些东西。或者，如果你目前没办法立刻这么做，那也要表明你将来会提供有价值的东西。因此，出色的取悦总是双赢的。

·感激。如果你正努力想得到某种东西，那就要表达你对已经拥有的东西的感激之情。这比表现得不屑一顾以及怀才不遇要管用得多，因为你很少能胁迫某人来帮助你。

·义务。正如我们从我以前采访过的《影响力》的作者罗伯特·西奥迪尼那里学到的，如果某人为你做了什么事情，你会感觉必须做某事来回报他。如果你已经为我做了些有用的事情，我怎么能拒绝为你做事呢？

·通畅。如果你想求某人帮忙，那就要尽量排除障碍。你可能已经得到了一个机会，所以要努力保证得到肯定的答复，并拿出行动方案。

·奉承。你可能认为这是取悦大人物最重要的因素，但其实并非如此。这是因为你要取悦的大多数大人物经常被别人吹捧（名副其实或名不副实），所以不要把这个作为你的中心任务。刚见面时说一句就够了，然后重点谈你的可靠的理由，那为什么他应该帮你。

行动上的取悦

还记得本书前面提到的Alltop吗？那个从各个网站和博克收集内容的新闻网站，它包括这些话题—旅游、酒、经济、政治、体育等等。网页上时间较早的内容点击率更高，因为读者不愿意翻页，所以人们努力取悦我们想排得靠前，因此我们在“常见问题”（FAQ）里解释我们会关照那些能够关照我们的人。下面这封信堪称最佳取悦的典范：

介绍一下，我叫布拉德·沃德，与马特·赫茨贝格尔（Matt Herzberger）一起创办www.BlogHighEd.org，您的Alltop.com 的教育部分里有我们的链接。现在的情况是，我们孤零零地挂在最下面一行。我们非常感激，也非常高兴能够入选您的网站，但是由于“常见问题”里有那样一个问题，所以我们禁不住想努力提高我们的等级。不过相信我们，我们的网站非常棒。我们的BlogHighEd.org包括以下内容：从最好的高等教育博客中挑选出20个放在网站上，包括网站管理员、市场营销人员、录取顾问、小商小贩、咨询人员以及其他人。听起来熟悉吧？我们就好似Alltop的小弟弟或类似的东西。所以能给我们一点爱吗？我们已经在博客上表达对您的爱意了。

说实话，我们不是《高等教育纪事报》，也不是《高等教育内视》或者《华盛顿邮报》，我们也永远到不了那个水平。但是你知道我们是谁吗？我们是那些正在跨越和发展，正在创造奇迹的人。我们是那些具有独创性意见并构想怎样把思想付诸行动，以便在几个月内就能引起媒体关注的人。我们每年出席100多次会议，为《大学商业》杂志写稿，经营EduStyle.net和TargetX。我们是经验丰富的校园摄影师，还是主题报告人（在这个意义上，两者都是），而且我们还共有几千名RSS订户。

总之，我们是一个社区，深深地彼此承诺并致力于高等教育以获得更大利益，更是为了BlogHighEd.org的成功而奋斗。毫无疑问我们会坚持下去并继续发展。我们不靠博客挣钱，所以没有广告、没有垃圾。我们是在工作日之外的周末以及午餐时间（就像现在）为它工作。如果不把我们做内容置顶，那我不知道什么应该置顶。

感谢您读我的信。

布拉德

我们把他的内容置顶了吗？当然。你可以上Education.alltop.com 看看，寻找一下BlogHighEd.org。












第59章　怎样取悦一个博主



给他们看的东西要简练，这样他们才会读；要清楚，这样他们才会赏识；要形象，这样他们才能记住；最后要精确，这样他们才能被其中的光明所指引。

—约瑟夫·普利策





写博客给了传统的公关当头一棒。公关在过去是由媒体来引发关注，现在则是由关注来引起媒体发文。从前的生活很简单：你讨好了《华尔街日报》，于是它的一名记者撰写关于你产品的文章，然后你的产品就风靡起来。今天的记者再也不能制造这种热潮了，更确切地说，他们还反抗这种热潮：“大家都在谈论Facebook，那这里面肯定有点文章，所以我必须写一个关于它的故事。”本章解释讨好博客写手的具体技巧。

1．尽可能多与博主们交朋友。正如你已经看到的，把精力集中在重要人物身上并非明智举措。获得许多社交面一般的博主的支持比获得几个社交广泛的大牌博主的支持要有用得多，而且有些无名的博主将来可能会成为大名鼎鼎的人物。正如我妈妈常说的：“认识的博主越多越好，拍照的角度越难越好。”

2．创造一种伟大的产品或服务。想引起人们的讨论和关注，这是一个大亮点：博客写手们最受不了空话和垃圾。追捧博客写手们是件很容易的事情，但是这首先得假设他们喜欢你的产品或服务。为了吸引他们的注意力，你的重中之重是创造一个深刻、智能、完整、精美并富于激情的产品或服务。

3．引用和链接。“链接是最真诚的谄媚方法。”模仿已经甘拜下风了。很难贬斥一个把你加为链接的公司、产品、服务或人。从个人经历来看，我还没碰到过一个我不喜欢的人加我的链接呢。

4．投其所好。至少要读这位博主的博客。很多市场营销人员一开始就给出一个营销通稿，博主一眼就能看出他根本没读过博客。除此之外，你可以给博主发电子邮件，包含以下信息，但一定要真诚：

·“我没有一天不读您的博客。”

·“您为什么不把博客内容出版成书呢？”

·“您可以轻易地把每天的日志分成好几部分，因为信息量实在很大。”

·“我向很多朋友推荐过您的博客。”

·“我每天都仔细地阅读您的博客。”

5．送礼物。可能你没有留意，大多数博主靠写博客挣不了多少钱。所以，你的产品样品，如T恤、钢笔等对于博主们能起很大作用，就像对于志愿宣传人员一样。我不是说你可以收买博主们，但是这个方法很容易让他们高兴。一分价钱一分货，给博主赠品是最有效的市场投资之一（虽然对于记者无效，就像《财富》的亚当·拉辛斯基在本书前面所说的）。

6．积极回应。这是一个常识性的老生常谈的经验，却几乎每天都有人违反：如果你想要引起消费者关注，就必须回复博主们的电话和邮件。你在按照他们的日程安排运作，但他们可并非在按照你的时间表工作，所以要适应这一点。当然，如果你是史蒂夫·乔布斯，你可以制定规则，但是在获得他的地位之前，你必须按规矩办事。

7．使用步枪，而非猎枪。任何对博主们进行地毯式轰炸的公司都会成为众矢之的，这样做的效果无异于同时给几十个人发电子邮件求助的效果一样。这样做不仅效果不大，博主们还会认为你是个笨蛋而不想搭理你。你的工作是准确找到跟你有关的人，博客群没必要整理你空洞的垃圾产品。

8．沉着应对负面消息。如果时间合适，人们都可以是友好、快活和乐于助人的。然而当情况不妙时，可就是考验你的时候了。你的公司搞砸了，或者博主发了关于你的负面消息（不管是有理有据还是无中生有）。当这个事情发生时，有些公司设置障碍或拒不让步从而犯了大错。

9．成为一个来源。正视这个事实：在公司的发展阶段中，肯定会经历不值得别人报道的时候。不要推卸责任，相反，“为将来投资”，并通过充当信息来源、介绍博主获取其他信息源头以及提供精辟分析的方法帮助博主写博客。下一次，你可能会成为博客的内容，而非来源。

10．始终保持联系。让我们假设你很成功，并且你杰出的产品已经得到了博主们的注意。但这并不能说明你可以止步不前了，恰恰相反，继续经营你和博主们的关系，因为你还会需要他们。即使你没有得到任何注意，下次你需要帮助时也要仍然继续努力争取他们的协助。取悦别人不是一件事情—而是一个过程。

11．通过记者们的博客宣传。当你的联系方式只是info@ newsweek.com 时，很难攻破一流刊物的大门而直接向记者们进行宣传，你的电子邮件也根本到不了记者手上。不过，很多记者自己有博客，而且通过博客联系他们比通过他们日常工作的媒体容易多了。

消费者讨论引发媒体关注这一发展令很多市场营销人员激动不已。你不如习惯这个潮流，因为博客关注和讨论只可能越来越有影响，而媒体的作用越来越小。如果你想最大限度地提高你的营销水平，你就需要掌握取悦博主的艺术。












第60章　维系好伙伴关系



友谊只不过是别人荒唐举动和不幸的另一个名称。我们自己的那份不幸就够多了，为什么还要主动帮别人承受呢？

—托马斯·杰斐逊





在1998年到2000年的互联网公司时代，由于当时很多新兴公司没有业务模式，所以他们必须吹嘘自己与大公司有伙伴关系。于是伙伴成了一个动词，内在的逻辑则说明如果一家公司能与一家与微软公司或IBM类似的大公司合作，它就会成功。

时至今日，每当一个创业者使用伙伴这个动词时，我听到的其实是“根本不会增加收入的子虚乌有的关系”。不过，我不是一个玩世不恭的人，为了对这个业已漏洞百出的程序进行改善，下面讨论伙伴关系的艺术。

·合作是出于财务报表的原因。大部分公司创建合作伙伴关系出于错误的理由：为了让总裁和媒体以及分析家高兴。这简直太笨了。建立合作伙伴关系的正当理由是提高销售或降低成本。做个快速的测试：如果建立伙伴关系，你会重新计算你的财务预测模型试算表吗？如果不，那么伙伴关系注定不会长久。你可以大声宣扬所谓的“可见度”、“可信度”以及“可接受性”，但如果你不能把伙伴关系量化，那就跟没有一样。

·确定可做到的事和目标。如果建立伙伴关系的首要目标是实现开源节流、增加收入，那么其执行依赖于确定哪些事可以做到，哪些是目标，比如追加收入、降低成本、开拓新市场以及开发新产品和服务。决定伙伴关系是否可行的唯一途径是回答量化的问题，比如“我们这两个网站互相链接后，软件下载量能增加多少”。

·确保中层和底层员工喜欢这层伙伴关系。大部分伙伴关系的建立是两个总裁在业内的无聊聚会上商定的。你知道的另一件事情是，他们捏造了一个“媒体和分析家们会喜欢”的伙伴关系，接下来的步骤就是让公关人员起草一份声明，所以鬼才相信这些伙伴关系会起作用，真正有效的伙伴关系要能得到双方中层和底层员工的支持。事实上，最好的伙伴关系是双方的中层和底层员工一起工作并建立起了事实上的伙伴关系，在完全建立起来之前，根本不涉及上层管理。

·指定专人负责。在开完媒体发布会和进行声明之后，每个组织都必须派一个人专门负责处理伙伴关系的事宜。只是说说“大家都会尽可能促成伙伴关系”之类的话是根本不会有效果的。

·突出优势，也不要隐藏劣势。公司建立的大部分伙伴关系是为了掩盖各自的弱点。比如，苹果公司和DEC 公司在20世纪80年代就建立了这样一种伙伴关系。苹果公司的弱点是缺乏数据通信战略，DEC 的弱点是缺少个人电脑战略。所以这两家公司想各取所长，趋利避害。最终，二加二根本没能得到四，因为DEC的数据通信战略帮不了苹果公司，而苹果公司的个人电脑战略也帮不了DEC。苹果公司和Intel之间的交易要好一些，因为这个伙伴关系基于两个公司的优势：苹果公司设计杰出的消费电子产品的能力和Intel构建节能高速芯片的能力。这个合作伙伴关系理所当然对于双方都能创收。

·创建双赢的关系。一个合作伙伴关系很少能在势均力敌的两个组织之间发生。结果，强大的一方总想压倒对方，较弱小的一方也出于自己的地位考虑，而小心地接受这样一个交易并想办法拿到它想要的东西。恶念，恶业，恶行。如果伙伴关系是一个胜负交易，那它会分崩离析，因为水泥墙和铁丝网不能维系伙伴关系，只有互惠的结果才可能维系。从长远来看，如果从合作之初就埋下一个怨恨的苦种，那它会长成巨大的破坏性杂草。

·包括一个退出条款。不管交易表面上多么堂皇，也要包含一个退出条款，这样双方都能相对容易地终止合作伙伴关系。这似乎违反直觉，但是如果公司知道他们可以摆脱某个东西，他们会更加勤奋地工作以便获得成功。这是因为较容易的退出条款能增强动力：“我们最好坚持到底，因为我们需要这些人，而他们又随时可以走掉。”坦白地说，如果维系伙伴关系的唯一东西就是一个法律文书，那么无论怎样，这个关系都可能没什么用处，因为奴役性契约很难成为令人鼓舞的工作模式。

·询问女士的意见。男人有一个根本的遗传缺陷。事实上，他们有很多根本的遗传缺陷，但此处我只提一个，就是总有与所有感人的东西结盟的欲望而根本不在乎实用性和长期影响。如果有个东西令人感动，男人就想与之为伍。女人则刚好相反，没有这个遗传缺陷。当你提出一个伙伴关系的想法时，用不着去问男人们对此有什么看法，因为他们几乎总是认为这是个好主意。相反去问女人，她们会提出一些真正有价值的观点，让你知道这个伙伴关系是否有意义。

·最后起草协议。不要通过电子邮件或信件来开始商讨。在你们达成协议条款—很多次会议、电话和电子邮件的结果—之后，起草一个协议。你应该在最后进行这一项，因为你需要人们从心理上认同这个伙伴关系。如果你很早就开始起草协议，那等待你的会是吹毛求疵和无休止的争论。顺便提一下，如果你过早进行法律咨询，那你就会毁掉这一过程。跟律师打交道的最好办法是简单地跟他们说：“这就是我想要做的，请保证我们在做这些事情时不违反法律。”

遗憾的是，即使在最好的条件下，与一个大公司建立伙伴关系，都有可能出现进退两难的境地。这些技巧将帮助你建立一个有效的合作伙伴关系，前提是建立这个关系具有可能性。下一步是理解大公司怎么对你说谎，这将是下一章的主题。












第61章　合作伙伴的10大谎言



任何联盟的目的如果不是发动战争，那就是愚蠢和无用的。

—阿道夫·希特勒





你察觉到一条蛇正要吞了你吗？为了防止你被吞进去，请注意留心这些谎言，如果听到了，要把它看做预警信号。

1．“我们出于战略原因想这么做。”用业务行话说其实是：“我不知道我们为什么这么做。我们总裁在一个垃圾会议上碰到了你们总裁，让我找你们公司的人谈话。”理想的情况下，你听到的会是：“我们认为如果跟你们联手会更赚钱。”也就是说，这家大公司这么做的原因纯粹是出于可靠的策略上的原因。

2．“我们的管理人员确实想做这件事。”你可以从两个角度理解这句话。第一，你的产品很棒，这家大公司看上它了，前景会很美好。第二，这家大公司幼稚无知且性急鲁莽。经验证明，如果你没有110%的把握是前者，那肯定就是后者。然后你应该质疑与这家公司建立伙伴关系这个想法的明智程度。

3．“我们真的能进展得很快。”这表明到目前为止，这家公司里没几个人知道这个主意。随着更多的人牵涉进来，地盘战就打响了，即使不倒退，进展也会放慢速度。这也可能不是一个谎言，因为“真的很快”在大公司看来就相当于9到12个月。

4．“我们的法律部门不是问题。”换句话说，他们的法律部门还没看到这个计划呢。大公司有两种法律部门：一种是一被问到“我们能做这个么”就自动说不的，另一种还是一旦问到“我们能做这个么”就自动说不的。

5．“工程组确实喜欢这个主意”或者“市场营销人员确实喜欢这个主意。”这些谎言分别说明市场营销团队还没有看到这个计划，工程小组也没有看到这个计划。把眼光放到光明的一面来说就是，一旦你的想法通过了市场、工程和法律部门，那剩下的就只有会计部门了。

6．“我们想在宣布我们合作关系的同时发布我们的新版产品。”这是一个善意的谎言。不幸的是，它的意思是你们合作伙伴协议的第一条就是一家大公司推出新产品的能力。但愿上帝会眷顾你。

7．“我们最担心的是你们是否能拓展升级。”从技术角度来说，这不是说谎。他们很担心这个—正如他们应该担心的那样，因为你的团队以前从未推出过产品，而你的银行账户上的钱只够用6个月。而他们的发展能力也同样令你担心，因为拥有无数资源的大公司往往由于无能而无法进行必要的升级。

8．“我们想让你的服务器具有大部分程序和功能。”这本质上不是撒谎，它更像是一个可怕的承认：大公司的产品是由打包钢丝、胶带和口香糖拼接起来的，所以做任何变动都会让它分崩离析。欢迎企业合作，你将学到的东西之一是大公司根本没有自己的程序。

9．“我们在组建一个多功能团队来保证这个项目顺利完成。”这保证了没有专人负责伙伴关系的成功建立，也没有人会因为失败而承担责任。相反，你要让大公司找个专人负责伙伴关系，一个专门负责的人永远比一个多功能团队强。

10．“我很快就要离职了，但是我已经找到了一个非常合适的人选来接手我在这个项目中的工作。”现在负责跟你建立伙伴关系的人要走了，而激烈反对合作伙伴关系的人将负责执行该项目。接下来你就要忙于大力宣传和重建关系了，希望力量与你同在。

虽然提了这么多警告，伙伴关系还是能够奏效的。关注的重点是两个组织都要能提高销售或降低成本—也就是财务原因，只要这一条成立，伙伴关系就有作用。








第62章　杰基·奥纳西斯的10个问题



即使是家喻户晓的名人，在地球人最重要的时刻—也就是出生、结婚和死亡时，也会心怀一个普通人的情感。

—杰基·奥纳西斯

[1]








这是本部分的最后一章，内容基于一本名为《杰基的做法—独特生活灵感指南》（What Would Jackie Do？An Inspired Guide to Distinctive Living）的书。该书作者包括《华尔街日报》的谢利·布兰奇（Shelly Branch）和捷豹美国前副总裁和总经理苏·卡拉韦（Sue Callaway）。该书解释杰基·奥纳西斯在各种不同的情境中“会做什么”，该书之所以与诱惑的艺术有关，是因为它探讨了担当重任者应有的品德这个问题，也就是，异常幸运的人要承担异常重大的社会责任的概念。下面是从书里摘录的一段引文：

在纽约市活动时，杰基更愿意乘出租车。在那些黄色的车里，她有时会向前探着身子，做那些很少有人愿意费心做的事情，问出租车司机今天过得怎样。有一次，为了让司机在下雨天安全到家，她恳求司机不要掉头。毕竟，如果不能用自己高尚的品质来关照别人，高高在上又有什么好处呢？

·关爱小人物。如果不支持和帮助所有令你生活更加方便的人，那简直邪恶得可怕。这些人包括门卫、邮差以及—如果你那么幸运的话—厨师和飞行员。在杰基的生活中，这些人物还包括形形色色的小政客。关爱不仅仅是小费和点头微笑。作为一名总统候选人的妻子，杰基不经提示就能记起这些名字，包括许许多多市长和会议代表。在白宫，她第一次见到新来的工作人员就能一点不差地叫出他们的名字，令他们大吃一惊。

·不要公开批评你的敌人或反对者。把这些低级行为留给现代政治家和真人秀的抗议者吧。通过电子邮件诽谤别人的做法尤其要不得，没有什么东西比利用电子手段辱骂更差劲的了，因为可以无限转发。虽然遭到敌人（政敌）和妒火中烧的人（相貌平平的女人）的围追堵截，但杰基拒绝采取无礼的举动。在1960年大选中，她拒绝抨击休伯特·汉弗莱（Hubert Humphrey）。20年后，当关于南希·里根的负面宣传泛滥时，杰基深表同情，甚至还打电话告诉她如何对付媒体。

·请求比自己更有权势的人去帮助无助的人。在你已经最大限度地利用了你手边的资源之后，全方位地思考你离问题的解决方案还有多远。不要骄傲地认为自己可以做到，你可以请一个有权势的朋友作为你认识的某个人的代表—即使这两个人从未谋面—参与进来，这才是人际联系真正的目的。

1980年，杰基请医学慈善家玛丽·拉斯克（Mary Lasker）帮助一个贫困的患病男孩—一位美甲师的儿子—获得妥善的治疗。作为对这个慈善行为的后续行动，杰基给她的朋友玛丽写了一个恳切的便条：“现在他们不会因为贫困而感觉自己无足轻重。”她在自己的道布尔迪笔记本上写道：“无论发生什么，他们知道心灵高尚的人们让他们能够得到最好的护理。”

·不发火。有时你必须在最不能保持平静的时候—比如当有人挤进你看中的最佳停车位，或者在纽约最顶尖的百货店Bergdorf's从你手边抢走最后一双意大利高级品牌的Loro Piana特价手套时—面不改色，让人们看到你真正的涵养。就像杰基，恰到好处地忽略掉那些小小的丑陋行为。

与大都会艺术博物馆当时的馆长托马斯·霍温（Thomas Hoving）一道出游时，杰基在一家低调的左岸餐馆被蜂拥而至的法国狗仔队包围，这不仅令她吃惊而且令她恐惧。霍温怒气冲冲地回到他们下榻的雅典娜广场酒店，要求酒店解雇泄漏他们行踪的门卫。当他告诉杰基这个既成的事实时，霍温回忆说：“她冲我大发脾气，她说，‘你为此毁掉了一个人的生计'。”

·不炫耀财富。最上等的金钱也是最安静的。所以如果你非常幸运，财源不断，那也不要在那些没你有钱的人面前显摆。这不是说你应该剥夺自己的好东西，我们的第一夫人当然不会。但是富有的确也要求你多少要能隐瞒一些自己的家底。

·不要谈钱—不管是你的、父母的、你男友的—或你对钱的计划。当杰基从亚里士多德奥纳西斯（Aristotle Onassis）的遗产中获得2600万美元的财产时，人们想知道这位寡妇要怎么花这笔横财，“不要谈论这类事情”是她令人惊愕的回答。

·身居高位，不享受特权。即使你的社会地位或人际关系可以通过某种方式享受特权，也不要认为自己的地位高于普通人。这句话的意思是：不要在迪士尼乐园插队，不要以自己的Burberry高档服饰抢乘下一辆出租车。在纽约，杰基像大家一样在人群里等待—或者就独自一个人，而不是把别人推到一边，自己挤到电影院和博物馆队列的前边。

你肯定会喜欢杰基，这是怎样的一个女人啊。我多希望我曾经认识她—我对她最多的了解就来自这本书。我还感谢我父亲教给了我诱惑人的艺术，因为从我在苹果公司取得成功后，他就给我灌输了重要人物有重大责任的法则。




竞争的现实



在某些时候，你要和其他组织竞争。实际上，如果你没有长时间和其他人竞争，就可能意味着你在服务于一个不存在的市场。我以前必须与IBM和微软竞争，而且在后来的职业生涯中还作为总裁同很多新兴公司竞争。这一部分是我从亲身经历中总结出来的，有成功的经验也有惨痛的教训。








第63章　防御的艺术



比赛的目的不是为了击败某个人，而是为了发挥出每个参与者的最高水平。

—瓦尔特·惠勒

一位读者曾经问我：“当别人问到什么能使她的公司立于不败之地时，她该说什么？”你通常会在集资的过程中遇到这种问题，但是潜在的员工、合作伙伴以及顾客也会提出这个问题。这击中了市场中竞争的核心。

这个貌似简单的问题是创业者最难回答的问题之一。一个好的回应需要同时具备超人的洞察力、运气、生活经验、谦虚、诚实和骄傲自大。另外，这也常常是一个脑筋急转弯，能看出你的个人品质。首先告诉你哪些回答最不得要领：

·“专利保证我们无懈可击。”一开始就申请专利，没准儿你哪天能取得巨大的成功，因此有的是时间和资源去起诉。不过，一项专利最有价值的结果一般是让你的父母感到骄傲并充斥在你Myspace里的个人介绍空间（该原则不适用于生物科技、芯片设计和医疗设备产业，这些产业中的专利真的很有意义）。

专利很少能令一个新兴公司存活下去，因为你没有时间和金钱来与微软等大竞争对手当庭对质。当然，每隔几年你会听说微软必须付给一个公司几千万美元的赔偿，但是控告微软不是一个可行的（或吸引人的）经营战略。

·“只有我们拥有这项技术。”对于投资者来说，这只能表明你的幼稚无知，以及甚至都不会用谷歌进行搜索。几乎没有几家团队能完全垄断一种知识或实施技能，这简直像特雷尔·欧文斯（Terrell Owens）声称他是唯一能帮助球队赢得超级杯的橄榄球接球员一样，所以不要有这样的宏大的妄想。

·“（潜在的大牌竞争对手）不会跟我们竞争，它们只能出钱收购我们。”妄想狂的说法，这甚至比前两个还要糟糕。你的公司具有竞争力的原因是潜在的对手会收购你们，这个理论足够让你登上笨蛋名人堂的主展台。

既然你知道了哪些话不能说，下面告诉你最佳的10句话，不仅要说，还要相信。不过，正如我在珠宝业的老板告诉过我的：这些话不能都说，以免弄得自己像头猪。因为如果那样做，那你的回答也不会都是真的。

1．“我们知道没有‘魔力子弹’能使我们处于不败之地。”非常棒的开场白。这表明你是个经验丰富的老手，明白世界运行的规则。一个有经验的投资者会松一口气，一个没经验的投资者会打消顾虑。

2．“我们已经申请了专利，但是我们清楚专利不是公司生存的主要依赖因素。”这是对专利所持的完美态度：你申请专利只是为了有朝一日能把它们当做法律工具；不过，你意识到在这些太平日子到来之前，你必须使用各种武器在叫做市场的战场里—而不是法制的战场里—拼杀。

3．“我们领先了几个月，我们的工作难度很大。我们知道自己至多是暂时领先。这项工作很难做，所以大公司不太愿意分散精力跟我们做同样的事。”这表明你既领先市场又清楚（与无知相对）这种领先只是暂时的，另外，投资者也认为自己比别人领先。

4．“我们过去建立过类似的公司。”这使得形势朝着对你有利的方向发展：你做过这个，所以即使别人也做这个，你也能做得更快更好。

5．“我们召集了很多相关领域的专业人才，因为我们的创始人已经向这些用户卖过东西。”这等于在说你与成功人士和有声望的公司已经建立了联系，这很令人感兴趣。

6．“我们以前在大公司干过，所以知道它不是我们的竞争对手。事实上，我们辞掉公司的工作自己创业就是因为，我们的管理层拒绝应对这个利润丰厚的市场。”这等于一箭双雕：既透露了人们担心的潜在竞争对手的可靠内部信息，又以另一种方式强调了自己的专业技术。

7．“我们不清楚我们是不是唯一一个能做这个或者在做这个的公司，但是我们已经签约了（在此插入你真正确定的最有名的公司）等大客户使用我们的产品。你会认为他们知道更好的解决方案，如果这些方案存在的话。”这句话的要点是利用外部的承认来肯定你正在做的事情。

8．“我们来找您是因为，我们相信获得您这样公司的支持会防止其他公司投资于我们的竞争对手。我们还知道您拥有世界一流的联系人的名片，并能找到最优秀的人才。”说这句话时应该表情严肃、面不改色，因为这是在取悦别人，不过投资人非常喜欢别人的吹捧。这类话在红杉资本、德丰杰（Draper Fisher Jurvetson）或Kleiner Perkins说起来比在Chaim、Yankel以及Pippel、LLP等投资公司要容易很多。

9．“我们希望会有竞争，因为我们不是在忙于一个快速致富的噱头，而认为这是一个真正有发展前景的业务。”投资人听来十分悦耳：一个有竞争的大市场比主导一个不

存在的市场强上百倍。“

10．“这是一场角逐，我们要拼命工作才能生存，这是首要任务。”这句话无可挑剔，尽善尽美。能让公司存活的关键是发展到行业内的最高水平，使公司名称等同于市场（在线视频：YouTube），部门（租DVD：Net?ix）或者任务（搜索：谷歌）。这种成就即使不被人笑掉大牙，也会让你能编造的所有幻想不堪一击。

当尘埃落定，目标是绘制下面这幅画：

·你知道生活的艰辛，所以明白不能依赖于专利。

·你理解只有少数公司具有竞争力，除非掌握了关键因素或者领先9个月。

·你有专门技术、关系网络，但你从事的事情难度很大。

·你不是唯一能做这个事情的团队，但是你比多数竞争对手占优势。

·你相信自己能建立最好的公司（一点点狂妄是创业者生存所必需的）。

最后一个重要建议是，这些解释只适用于那些对你的事业有信心的人。如果一个人根本不相信，那么无论说什么都不能让他相信你的公司能够生存发展。而且恕我直言，竞争力也不是他不感兴趣的唯一原因。如果属于这种情况，那就别管他继续去找别人，因为获得成功是最甜蜜的报复。












第64章　对立的看法：专利与竞争力



我们必须互相怀疑，这是我们防范背叛的唯一方法。

—田纳西·威廉斯

看过上一章的内容后，我的三个专利代理人朋友对于我反对专利作为新兴公司竞争力重要组成部分的观点不敢苟同。他们是Rethink（知识产权）的专利律师：马修·布坎南（J. Matthew Buchanan）、道格拉斯·J·索罗科（Douglas J. Sorocco）和斯蒂芬·M·尼珀（Stephen M. Nipper）。由于我是个谦虚谨慎的人，所以只能在这里公开他们的反对意见，这样你也能够了解更多新兴公司的知识产权问题。

当前的专利法是一团混乱，实际结果是专利根本无法达到它过去的效力—尤其对于新兴公司。比如，最高法院最近公布了对于eBayv. MercExchange的决定，很多人期待这个决定能为没有实际制造并出售产品的小公司改变专利的价值。

随着最高法院对于eBay案件的裁定，新兴技术公司根本不能利用它们的专利作为高效的工具来打倒微软这种大公司，而且这还是在你真正拥有了一项专利之后。仅仅到达这一点都需要几年、再几年、又几年。

另外，美国专利局（Patent and Trademark Office）积压的申请一直很多。当前的统计数据显示，从提交申请到颁发专利，专利申请平均耗时超过30个月。在一些积压更加厉害的技术领域，比如网络业务和互联网业务方面，实际至少要等5年，专利局才开始核查你的申请。

我们甚至听说过在某些技术领域，要拖上10年甚至10年以上。到那时候,你的竞争对手可能早超过你了。很可能等你拿到漂亮的专利副本时，我们都用上Web 5.0了。

不过，我们不会很快改变我们的日常工作，因为专利对于建立一个有竞争力的公司还是扮演着重要的角色—只不过不是全部。在大多数情况下，创业者需要避免“专利就是一切”这个下意识的反应，相反，应该遵循一个仔细规划的全面的知识产权战略来保证在竞争中不败。下面提供的建议将告诉你怎样做到这一点：

·对专利进行合理定位。不要误以为这一点是说专利并不重要，它们很重要，而你只是需要把它们放到恰当的位置上，也就是盖伊观点的基本主题。实事求是地说，这意味着在发明管理结束时问：“我们应该申请专利吗？”然后考虑以下问题：

你的竞争对手如何使用专利？在某些行业，比如生物科技、制药和医疗器械，如果没有专利就不能经营。

你的发明最好被当成一个商业秘密来保护了吗？商业秘密是指用于某人业务中的、可以令使用者有机会取得优势战胜不知道这个秘密的竞争对手的配方、图案、机器或制造过程。可口可乐的配方就是个例子。

不是所有的信息都可以当成商业秘密。只有公司内部知道这个秘密—限制别人获取到这个信息，并且你的竞争对手不能通过对你的产品或服务进行逆向工程找到其中的玄机。商业秘密的一个缺点是：如果你的一个竞争对手后来发明出了同样的东西并且取得了专利，你的“秘密”方法就可能被指控为专利侵权。

将发明公开和让人自由获取是不是能给公司带来更大效益呢？公开源代码和API可能会让你得到重要的社会支持，从而带来维系生命的关键因素和动力。

可以通过一个“防卫性公告”把这个发明公开吗？防卫性公告是发表信息和知识，其目的是防备后来的竞争对手获得完全相同发明的专利报道。

很多大企业已经使用了这个策略，比如IBM的技术披露公告（TechnicalDisclosure Bulletin）。这种策略产生的一个邪恶的变种是不在美国境内发表，而是在阿尔巴尼亚、哈萨克斯坦或地球上其他偏远角落发表，以便在基本保持其秘密状态的同时又“发表”了，其意图是获得专利法规定的“先有技术”地位。

这不会给你带来任何坚如磐石的权利，但却可以防止你的竞争对手在这项专利上获得保护。不过，记住这个策略实际上仍是一种捐献，因为一旦发表就不再是秘密。

·看到法律诉讼之外的价值。考虑专利在你总体战略中的位置时，要记住它们的价值不仅仅是赋予你起诉竞争对手的能力。这是盖伊忽略的基本点。阻止你的竞争对手得到专利能防止他们起诉你。退一万步来说，至少你能反诉，并且反诉的威胁能够预防起诉或者迫使达成庭外和解。另外，他们应该知道付费取得专利许可权比在法庭上跟你做对省很多钱。最后，一套专利资产组合可能对于以后收购你们公司的企业有价值，而他们可能有足够的经济能力来起诉。

·考虑发明在你业务中的作用。注意我们说的是“发明”而非专利。不要忘记专利在这个游戏中占第二位。首先考虑发明和它们在你业务中的作用：它们是否是公司价值和发展的重要组成部分？

无论如何，如果发明很重要，那就开发一个高效的系统来对它们进行鉴别和管理。你应该拥有精心设计的发明披露模式、明确设计的处理系统、审查披露的固定会议，并且每年至少与公司内部决策者开一次编目会议。

·获得有感染力的、安全可靠的商标。如果你的商标不具备安全性，那就再重新设计一个。在考虑商标效果的同时，也要注意可用的域名。我们多次建议人们要多花时间来检查一个单词或标志是否实际可用，因为他们总是假设可以使用。

·获得域名。这场比赛你输不起，所以要富于创意并且找到与你的品牌战略相配套的东西。不要忽略由于打字错误以及人们在搜索你的网站时可能会碰巧进入的其他明显的变域（不信试试Utube.com 和YouTube.com）。今天在域名注册网站GoDaddy上多花9美元，没准儿能让你日后少付律师几千美元。所以要考虑使用这个域名的保险性。

·为你的商标制订一个整体的品牌战略，包括域名在内。很多创业者很长时间都没考虑知识产权问题中这个重要且极其宝贵的方面。如果你正奇怪一个稳固品牌的重要性和价值是什么，不妨问自己这个问题：如果我开一家搜索公司，如果我能把它命名为谷歌那该有多棒？猜猜会出什么事：你不能这么做。虽然具有相关保护程序的稳固品牌能创造巨大的价值，但这一点没什么好说的。

品牌和你的技术一样重要，如果由于没花费必要的时间和金钱来取得法律认可的品牌使用权，那公司建立20个月就要给所有东西统统换新名称就太糟糕了。

结论是，如果你的专利代理律师告诉你必须为所有东西申请专利而不管总体规划，那还是给自己省省心，再找个别的律师。一个好的专利代理人会关注大局，并建议制订一个策略—而不是一大堆不同的策略。

专利不是竞争力问题的最终答案和最后答案，而且，如果你仅仅把你的竞争力建立在“我们已经获得了很多项专利”上，那你肯定显得幼稚无知。不过，一个根据相关行业背景设计的强大的知识产权战略能够赋予你竞争力。












第65章　逼疯对手的艺术



如果我的竞争对手快淹死了，我会在他们嘴里插根管子。

—雷·克洛克

我不确定“最好的防御是好的进攻”在体育竞技中是不是现实，但是在商业社会中千真万确。如果你一直在创新并真诚为顾客服务，那会让你的竞争对手站不住脚跟。不过，一旦公司把击败竞争对手看得高于为用户服务，也会误入歧途—带着对雷·克洛克的尊重。当公司痴迷于追求卓越品质时，往往能达到更高水平的成就。下面讨论怎样避免前者，实现后者。

·了解你自己。在把你的竞争对手逼疯之前，你必须理解自己的公司代表什么。否则，你只能把自己逼疯。比如，苹果公司代表的是酷炫科技，所以它永远不会是CIO（首席信息官）万物一失的经营策略，如一个“企业软件公司”或者某种技术服务和支持。如果它决心要通过取悦CIO 把微软公司逼疯，那就只会让自己发疯—也就是说它得永不停息地尝试。

·了解你的客户。第二步是真正了解你的客户想从你那里得到什么—就这一点而言，事实上他们不想从你那里得到什么。你的顾客可不愿意帮你把你的竞争对手逼疯。那在你的脑子里，不在你的顾客脑袋里。另外，优秀的公司只是听取顾客的需求，而伟大的公司则能预测到顾客的需求—虽然可能顾客自己还不知道自己的需求。

·了解你的敌人。第三步是真正理解你的竞争对手。你不能把竞争对手逼疯，除非你明白他们的优势和劣势，你应该通过购买竞争对手的产品和服务成为他们的用户。我从没真正理解做微软公司的用户会是什么感觉，直到买了一台Sony Vaio并使用Windows系统。当然，我曾经读过很多比较和竞争分析，但是比起亲身经历，那些统统都微不足道。

·关注用户。这是大多数人感到吃惊的：把竞争对手逼疯的最佳方法不是对它下手，而是自己取得成功，因为你的成功比任何行动都更能令你的竞争对手惊慌失措。而取得成功的方式不是通过挑战竞争对手，而是为顾客服务。这样一来，对于大部分公司来说，击败对手的关键是在创新上超过他们，在服务和价格上击败他们。

·把用户变成你的宣传志愿者。一群不计报酬的骨灰级用户成为一家公司的自愿宣传员，最让该公司的对手无所适从。我在“宣传布道的艺术”那一章中详细解释了这个问题，不过要点如下：创造一种杰出的产品或服务，展示之后看看谁一下子会爱上它，然后张开双臂欢迎他们（他们会一溜小跑地过来），最后好好关照他们。就这么简单。

·善行能带来成功。善行本身具有非常丰厚的回报，但是有时候你既能做得好，又能取得成功。比如，如果你拥有一家五金连锁店，你就可以在一场自然灾害后帮着重建一家社区五金店。你的行为肯定会被广泛宣传，并与社区建立联系。这会让你的竞争对手气急败坏，而且你还是在做善事。

·将竞争变成联盟。除掉竞争对手的一个办法是让它倒闭，还有一个办法是把竞争对手变成同盟军。我最喜欢的儿童文学作家是汤米·狄波拉（TomieDePaola）。我最钟爱的狄波拉的书是《武士和龙》（The Knight and the Dragon）。这本书讲述了一名武士和一条龙互相残杀的故事。结果两败俱伤，最后他们决心联合起来，利用龙的喷火能力和武士的推销技术，他们创建了K&D Bar-B-Q。比如，如果你的五金店隔壁开了一家家得宝（Home Depot）商店，那就让该商店销售燃气烧烤用具，你则负责加满人们的煤气罐。

·出奇制胜。如果你在做这些积极的好事情，那就可以跟你的竞争对手做游戏—也就是说，故意和他们耍花招。下面这些例子可能对你有所启示：

·有一次，北非古国迦太基的著名军事家汉尼拔让士兵把几百个刷子绑在牛角上。夜里，士兵们把刷子点着了，汉尼拔的罗马敌人以为几千名士兵正朝他们的方向冲杀过来。

·一家比萨饼公司刚开始在丹佛开辟市场时，组织了一个促销活动：如果顾客能带来竞争对手的破旧的广告黄页，就能享受1美元两只比萨饼的优惠。

·一家全国性五金连锁店紧邻一家经营时间很长的社区五金店开业。在经历了一段时间的冷清生意后，店主想了一个非常聪明的主意，他在店门口树了一个牌子：正门。

·Security Pacific银行与美国银行合并时， Security Pacific的很多支行被关闭了。第一洲际银行（First Interstate Bank）租了卡车停在这些关掉的支行附近。卡车里的第一洲际银行员工帮助Security Pacific银行原来的顾客开立了新的账户。

·1986年，英国航空搞了一个促销活动，6月10号这天赠送5200个旅行座位。维珍航空打广告说：“鼓励您少花钱去伦敦是维珍的一贯政策，因此我们鼓励您在6月10号这天乘英国航空的班机。”英国航空的促销引起了众多的新闻报道，但是大部分报道也提到了维珍有趣的广告。同样是获得这些报道，英国航空消耗的成本比维珍高多了。

·一家研究公司对全美750名白领进行了调查。调查显示81%的人相信休闲服装能提高员工士气；47%认为休闲服装能提高生产力；46%表示他们将穿着随意视为公司的吸引力之一；只有4%的人认为衣着随意的标准有负面影响。里维斯发现这个研究后，也让几千家出版媒体发布了这个消息，公司甚至还开通了一条免费热线来帮助公司实施衣着随意的标准。想一想，这个研究传播的越广，必定的受益者会是谁？当然是Levi's，因为它旗下的Dockers正是休闲装品牌。

·田纳西州查塔努加市（Chattanooga）的一家固特异（Goodyear）轮胎店面临困境，所以想立两个固特异的牌子，可是当地法律规定只能立一个牌子。然而，小店经理还是不屈不挠地在一片花圃上用万寿菊拼出了“Goodyear”的字样。市里的巡查人员认为这违反了规定，但是公众支持这家店的做法，因此市政府只好让步。

·一名电工只有一辆卡车，经常因为公司规模太小而受到竞争对手的嘲弄。为了用欺骗手段制服他们，他最后在卡车左边、右边和后边分别刷了3个不同的号码。

·由于卡车司机罢工，美国国际农机公司（International Harvester）不能往它在伊利诺伊州梅尔罗斯公园（Melrose Park）的工厂运钢。公司不能使用非工会成员因为高速路上有狙击手，最后，公司租了一些校车，让司机打扮成修女的样子。校车上装载着钢材，从而成功地把货送到了。没人会对修女驾驶的校车开枪，对吧？

我喜欢这些公司如何击败对手、摆脱困境的故事，但我可不想让你认为这些举动是对付竞争对手的关键。毕竟，重点工作是让你的用户满意，这样你才能成功。然后你可以开开玩笑，比如在你的竞争对手经常出来放松的地方放些避孕套。












第66章　怎样保持头脑清醒



我痛恨向任何人宣传毒品、酒精、暴力或精神错乱，但是他们一直在向我宣传。

—亨特汤普森





逼疯对手的另一面是自己保持清醒。本章的目的是防止你被竞争对手逼疯。这里可没有10条建议—只有5条，因为保持头脑冷静的关键是确保事情尽量简单。

·让用户满意。“最佳的防御就是全力进攻。”如果你不断地令用户感到满意，那你的竞争对手就不太可能对付得了你。这是事实，有两个原因。第一，你已经成功地令竞争对手发疯了，而不是他们让你难堪。第二，你会忙得没工夫惦记对手在如何谋划着让你失去理智。

·不要以为存在“完全资讯”。在谷歌和其他新闻收集服务出现之前，情况很糟，但是这种技术出现之后，各公司开始认为利用它们能获得完美的信息。他们认为在竞争对手宣布一项新功能、服务或伙伴关系的同时，整个市场就知道了—并喜欢它。事实上，只有你本人、你的竞争对手和谷歌的服务器知道宣布的东西是什么。过激反应可能会不经意间让更多人知道这个消息并加重这个问题。

·冷静一下。不要让你的竞争对手看到你沉不住气了。相反，工作重点是取悦你的用户。当然你不应该痛斥和加剧敌意，因为那样可能会做傻事。辛伯达航海故事里有一章讲到，他的船员朝椰子树上的猴子们扔石头，以便惹怒猴子们朝他们扔椰子。这正是饥渴交加的水手们想让猴子们做的，这样他们就能吃到椰子了。

当然，这并不是说你应该忽视你的竞争对手，你应该尽可能多地了解他们的情况。如果你的竞争对手打你一个措手不及，你就应该默默承受然后通过在创新和执行上超过他们来进行有力的反击。不要让你的竞争对手看到你坐立不安的窘状，因为他们会从你的紧张不安中获得力量和信心。我还相信，如果别人注意到你的紧张，就会让你更加紧张。

还有一种情况你要保持冷静：当你的竞争对手打了你个措手不及，而且你对此无计可施时。在这种情况下，正如我妈妈经常对我说的：“别关心那些你不能改变的事情，关注那些你能改变的。”

·指出对手的劣势。当弗兰克·温菲尔德·伍尔沃斯（F. W. Woolworth）开第一家店时，同一区域一家经营了几年的竞争店面挂出一个牌子上书“50年老店”。很棒，是吧？没想到伍尔沃斯很快也挂出一个牌子：“一星期的历史，没有旧存货”。这条建议是想方设法找到竞争对手的要害，没准儿下一次凭借这一招你就能独自存活。

·狂人行径。没错，表面看这与保持冷静正好相反。我能说什么呢？我是个复杂的人。为了继续让竞争对手打消跟你角逐的念头，一个有效的战略是说服他们不要攻击你，因为你可能会做出些疯狂的举动来。维珍航空的做法就很有个性。谁愿意与一个用摩托车和机场巴士免费送旅客到机场、飞行中提供按摩和修甲服务的航空公司开战，并且接受其竞争对手常客的飞行里程呢？大部分理智的公司会得出结论；最好别去惹一个疯狂的竞争对手。

最终，如果你想保持冷静甚至繁荣发展，重点是让你的公司更好，而不是让你的竞争对手更差。麦当劳的创始人雷·克洛克，也就那个会在快淹死的竞争对手嘴里插一根管子的人曾经说过：

我与竞争对手做战的方式是正面和积极的，重点在于突出自己的优势，并强调质量、服务、卫生和价值。这样为了追赶你，你的竞争对手会累得筋疲力尽。




招聘和辞退的现实



招聘和辞退对于大多数人来说都是妖术（black arts）。很少有人接受过雇用员工的专门训练—我们倾向于凭借自己的直觉判断。很少有人专门受过辞退员工的训练—而是相信公司不会雇错人并总会让员工得到合理的发展，所以不会被迫辞退员工。但现实中无论是雇用还是辞退都是艰难的过程，这一部分会让你更善于做这两件事情。












第67章　雇用员工的艺术



教堂招募那些受洗之前就已变得顺服的人。

—约翰·卫斯理（John Wesley）

《华盛顿邮报》说服一位名叫约书亚·贝尔（Joshua Bell）的世界级小提琴演奏家扮演一个街头音乐家，以便能知道有多少人会停下来听他演奏，又有多少人会给钱。贝尔使用安东尼奥·斯特拉迪瓦里（Antonio Stradivari）制作的价值350万美元的小提琴演奏巴赫的《D 小调无伴奏小提琴组曲》。

总结一下：这个实验是一个顶级音乐家使用斯特拉迪瓦里（Stradivarius）小提琴，于某个星期五上午7点51分，在华盛顿特区的一个地铁站演奏巴赫的曲子，演奏时间是51分钟，这期间大约有1097个人经过。在我告诉你结果之前，你觉得结果会怎样？

a． 地铁站几乎陷入瘫痪，因为人们都停下来倾听他的演奏，所以在他演奏结束之前拒绝离开。

b． 大约有1096名过客没认出他来，他得到了32美元和一些零钱。

答案是人们没认出他，也没几个人给钱。现实是人们对品质的评价完全取决于环境背景和其余大多数人的看法。这也许也是一直围绕在政治家、说客和律师周围的人的写照。顺便说一句，报道这个故事的人吉恩·温加滕（Gene Weingarten）由于这篇文章而获得了普利策奖。

雇用员工是一项艺术，本章介绍如何在这门艺术上胜出。

·忽略无关的因素。这是约书亚·贝尔故事中的意义。一个职位申请人的教育和工作经历常常在纸上与招聘职位相关，但在现实中却毫无关联。一个拥有计算机科学博士学位的微软公司高级副总裁能成为一家创业公司的理想雇员吗？未必—这个人曾经为一家拥有600亿资金和95%市场份额的公司工作，他每天早晨一睁眼惦记的不是竞争对手或顾客，而是司法部反托拉斯司。不具备完美工作背景的申请者没准儿会是个未加工的天然钻石。

·雇用被你的热情感染的人。公司一般寻找具有“合格”教育背景和工作经历的人。我会加上—或者甚至代之以—第三个特点：职位申请人喜爱你的产品吗？因为如果申请人对你的产品没有热情也不喜欢，那其所有的教育和工作经历都没什么用处。另一方面，如果他感染了对这种产品的喜爱和热情，那像我这样一个超级珠宝贩子就能把他的热情转化成技术。

·雇用比自己优秀的人。在Mac分部，我们有句俗语：“一流的人雇用一流的人，二流的人雇用三流的人”—意思是优秀的人也会雇用优秀的人。另一方面，一般人总会雇用比自己差的人，从而让自己有优越感（如果你一开始就顺着这个坡往下滑，你很快就会碰到最差的人，这种现象被称为笨蛋爆炸，然后就是关门歇业）。渐渐地，我开始相信我们以前的观点错了，事实上一流的人应该雇用超一流的人，而不仅仅是一流的人。虽然人都需要自信和自知之明，但是要建立一个伟大的公司，这是唯一出路。

·检查自己的直觉。直觉的坏处是人们只记得自己直觉正确的时候。事实上，他们的直觉错误和正确的概率可能差不多。我建议你问每个求职者同样的问题并详细做记录，甚至还可以通过电话进行第一个面试，这样你就不会以貌取人。尤其是创始人总坚信自己对应聘者的直觉把握非常准，所以他们进行的面试就像口头审查而缺乏规划，从而想到哪儿说到哪儿，而且个人色彩浓重，最终不可避免地做出了拙劣的用人决定。

·提出一个挑战。不要认为大家都希望找一份简单轻松的工作，最优秀的人总在寻找不同寻常的工作，而非凡的工作通常面临巨大的挑战。因此，不要害怕提出一个挑战来吸引求职者。当史蒂夫·乔布斯雇用约翰·史考利（John Sculley）担任苹果公司总裁时，他是这么说的：“你下半辈子是想卖糖水还是想改变世界？”好吧，也许情况并非像乔布斯计划的那样发展，但是我的观点仍然有效。

·找独立推荐人核实情况。我们中有多少人只检查申请人自己提供的那些推荐人？反正我知道我以前就这样，但还有比这做法更笨的吗？这种情况之所以经常发生，是因为我们不检查自己的直觉：我们喜欢这个女孩，所以我们只打电话给她提供的推荐人，因为我们不想听到自己喜欢的是个笨蛋。照我的说法做，别学我的做法：找独立的推荐人—最好至少找一位她的上司和一位她的下级。LinkedIn这个服务能让人们建立职业联系网络，而且它在这一点上非常实用。

·购物中心测试法。作为招聘员工程序的最后一步，采用购物中心测试法（Shopping Center Test）。做法如下：假定你在一个购物中心看到了应聘者，他离你有50英尺而且还没看见你，那么你有三种选择：（1）直接朝他走过去打招呼；（2）对自己说：“这家购物中心不算大，如果我碰面了就打招呼，如果没碰见就算了。”（3）直接上车去另一家购物中心。我的看法是：不能引起你第一种反应的求职者都不应该雇用。

·利用所有武器。一旦你找到了完美的应征者，那就利用一切可用的武器吸引她过来，而不仅仅是薪水待遇和股票期权。比如，公司前景和员工素质（谁不愿意与聪明人一起工作呢）的吸引力也是重要武器。为了吸引她，让你的董事会和顾问利用他们的影响力来促使她签约。最后，不要暗示求职者为你们这样的伟大组织工作会给她的简历增光添彩（别太天真了）。

·取悦所有的决策人。一个职位申请人很少完全自己拿主意，他可能会听取好几个人的意见，然后才下定决心。最明显的是配偶和其他重要人物，不过孩子、同事和朋友通常也在起作用。对于亚裔美国人来说，父母的作用很大，因为亚裔美国人永远想让父母开心。在面试中，可以问：“谁会帮你做这个决定？”然后看看你是否也能让这些人满意。

·等待补充条款。很多组织常犯的一个错误是用一封职位通过信作为洽谈的开始。这样做风险很大，因为你不知道你提供的条件会引起什么反应。比如说，如果申请人是亚裔美国人，他可能会把信拿给自己妈妈看，这样如果你开出的条件不高就可能会冒犯她，然后她会告诉申请人别去理这家公司因为会令他的家庭蒙羞。一封职位通过信确定的是大家一致同意的东西，它是商谈的最后步骤，而非第一步。

·不要假定你已经办到了。Garage Technology曾经雇用过一个投资银行家（我的错误之一），他来自一家大公司（我的错误之二）。经过几个星期的拉拢和讨价还价，他同意在我们公司担任一个职位。他甚至还为我们工作了几天，然后就请病假。请病假之后的第二天深夜，他给我发了一封电子邮件，说他已经接受了他原来投资银行老客户的聘请。于是我从中得到了这个宝贵的教训，不要轻易认定你的招聘已经完全搞定了。坦率地说，你每天都应该去招聘每个职位的员工，因为如果你做不到，那么等他们晚上下班回家后，你就很有可能再也看不到他们了。

招募员工是最纯粹的宣传形式之一，因为你在让人们信任你的公司和愿意倾注心血为你的公司工作，这比仅仅试用你的产品或服务更加严肃。利用在这章中学到的东西，加上出色的产品或服务，你就可以想雇谁就雇谁。












第68章　现实的招聘



新兵：名词，一个制服不同于平民，步态不同于士兵的人。

—安布罗斯·比尔斯

克雷格·詹姆斯（Craig James）是eMolecules

[1]


 的首席技术官。读了上一章后，他告诉了我一些他对招聘艺术的建议。克雷格的整个职业生涯都是跟化学、化学家和化学数据库打交道，包括管理一个低成本的质谱仪项目，同时在惠普科学仪器[HP Scientific Instruments，现在是安捷伦科技有限公司（Agilent）]部门任职，还是Accelrys

[2]


 的核心工程主管。

我很高兴能参加惠普的招聘小组，依据在职率和招聘员工的最终业绩衡量，该小组是公司里最成功的部门。我们组长教给我的一些东西，你在招聘那一章里根本就没提及，因为你讨论的是招聘方想知道什么，而不是怎样知道这些东西。而后者才是招聘的真正精髄所在，我们对待面试就像对待别的项目一样，有一个团队负责人，小组成员分别专门负责一个特定的任务，而且每个面试按照同样的项目程序进行。





·主持人。这个人的工作是对应聘者表示欢迎，并领着应聘者参观工作场所（如果合适的话），以及解释面试程序和介绍应聘者将要遇到的其他人。然后还要回答刚开始遇到的一些问题，时间为20到30分钟。

·1号技术主考官。这个人负责严格盘问技术上的问题。这是当天面试中最难的部分，目的是判断应聘者是否具备相应的技术能力。他经常会提出团队目前正面临的现实问题来让应聘者回答，而应聘者也必须能在答复中显示出自己的能力。应聘者必须回答他自己专业领域内的基本问题，比如，一个电气工程师必须能解决电路问题，发现一个电路图的缺陷等等。这个面试通常会让应聘者紧张忙乱。时间为1个小时。

·部门经理。招聘经理进行非技术性的面试，但是面试重点是具体工作：应聘者看起来适合这份工作吗？应聘者对这个工作感兴趣吗？应聘者可以就项目进行提问吗等等。时间为45分分钟到1小时。

·共同吃午餐。应聘者和部门经理，以及一名部门项目组成员一起进餐。在进餐时随意闲谈，了解应聘者的背景和毕业学校等。

·人力资源。人事部门告诉应聘者公司的福利等，并询问推荐人，并回答应聘者提出的关于公司的问题等等。时间为30分钟。

·2号技术主考官。和上午的技术面试类似，但强度没那么大。更多关注应聘者的具体成果，询问应聘者最突出的成就和最痛心的惨败。请应聘者仔细描述他做过的一个项目，并对应聘者的解释进行追问与深究。这能将应聘者置于他自己的专业领域中，从而让他能充分展现自己的亮点。时间为1个小时。

·主持人（重新回来）。接着问后续的问题，并告诉应聘者下面会有什么事情，然后感谢应聘者。时间为15到20分钟。

我们也安排集体面试，对于一个职位空缺，这个方法能在尽量短的时间内面试到所有的应聘者（通常是一星期）。这样我们就能对每个应聘者进行细致的比较，也能在短时间内通知应聘者我们的最后决定。

在面试当天结束时，我们要召开一个小组会议。组长让每个小组成员说说他的发现和看法，然后进行讨论。值得注意的是讨论几乎总能达成共识—我不记得我们曾因为用人意见不一而产生过分歧。几乎每次情况都是这样，如果有一个面试人员说不行，那就肯定不行。

关键一条是，不要随意更换招聘团队成员。因为他们对此越来越精通，而且也在慢慢地互相了解，因此他们共同的经验就为讨论提供了看问题的视角和一套共同的参考系。如果一个小组成员不称职，那就换掉他再找一个，这个人要具备小组成员所必备的直觉。不要因为你是老板，你就有理由参加招聘组。

关于我们面试的一个奇怪的事情是，我们对应聘者非常苛刻（尤其是技术面试），可是他们并没有怨恨，应聘者们毫无例外地对我们的面试评价很高，并愿意为我们工作。他们知道如果被录用了，自己将会加入一个顶尖的研发团队。

我曾经作为应聘者参加过一些面试，这些面试给我的感觉是面试人员彼此好像都不认识；他们经常提出重复的问题，对于应该问我的重要问题，他们一个没问。所以我最后拒绝了他们提供的工作机会。

克雷格的建议深含智慧，所以要有结构有计划地组织你的面试程序，这样你就可能会发现，面试过程越严格越有纪律，公司招聘到的员工素质就越好。
















第69章　与雅虎首席人事官利比·萨廷谈论的13个问题



不管一个人是来自兴格监狱还是哈佛，对我来说都无所谓，我们雇的是人，不是他的过去。

—马尔科姆·福布斯

利比·萨廷（Libby Sartain）负责领导雅虎全球人力资源工作，并管理和发展其人力资源团队。在2001年8月加入雅虎之前，萨廷在美国西南航空公司担任人事副总裁。在这次访谈中，她解释了2006年左右一家大型技术公司的雇主看待招聘过程的现实情况。

问：通常你要为多少个工作岗位进行招聘？

答：我们的开放招聘数额是浮动的，不过如果必须平均计算，通常大约为1000名，每年总计大概是2500名左右。

问：每个工作职位平均能收到多少份申请？

答：在过去几年，我们每年收到的简历超过12万份。所以，我们的比率大概是一个工作职位有50份简历，不过如果把范围限定在真正合格的申请人，每个工作职位大约有10个。

问：一名申请人如何引起注意？

答：申请人犯的最大错误是发送的简历不是针对一个具体的职位空缺。由于简历太多，招聘人员只能关注针对目前空缺职位的合适人选，所以没有针对性的简历可能会被忽略。因此最好是申请目前空缺的一两个职位，并且你的技能正好适合这个职位。如果公司里有人推荐，也会起作用，但是要确定推荐人能为你和你的工作进行担保。

问：什么样的简历和求职信会让你眼前一亮？

答：如果你通过Hot Jobs等在线求职网站提交申请，我们会在求职信或个人总结里发现你流露出来的个性。你应该能简要概括地描述你是谁、你具有什么能力，以及我们为什么应该雇用你，但是你的独特个性要“充满全文”。

当你打算找新工作时，我建议你为自己写一个“电梯碰面推销词”以备随时使用。你可以在你求职信或在线提交资料上囊括这些信息：你是谁？你有什么特长？你下一步的个人目标是什么？你想在下一个职位中取得什么成绩？坐下来为一个想象中的听众写一个50到75字的电梯中碰面的推销词，就能帮助你深入地发现自己。为了把你的全部存在概括为这么一小段话，你会发现自己存在的根本价值，至少能发现你希望自己是什么样子的。熟练掌握这段推销词也有助于你在面试过程中的表现。

问：你最不愿意在简历里看到什么内容？

答：我不愿意看那些没说明在哪里工作过、取得过哪些成绩的简历。很多人喜欢写能力声明，但是大部分都没有具体内容来说明他们是从哪里发展了这些他们声称自己具备的能力，过度吹嘘自己的工作和经历同样会对你不利。如果你看过的简历和我们的招聘人员一样多，那就能很容易发现哪些是在自吹自擂。

我也不喜欢频繁换工作的求职者，虽然这在硅谷听起来有点奇怪。如果一个人从事的每个工作都是两年或不足两年，那我的脑子里就响起了警钟，我会怀疑这个人是不是不受人欢迎。

问：简历超过一页，会不会降低求职者的面试机会？

答：我们在电脑上看简历，所以页数不是问题。简历应该简约，但是如果有两页或者三页那就是个问题了，任何东西一超过三页就太多了。

问：在教育背景、工作经历和热情这几个公司希望应聘者具备的品质中，你最看重哪一个？

答：必须综合起来考虑，不过热情对我的影响最大。我寻找那些与我们的组织文化氛围相协调，而且聪明、有趣、和善并对我们的事业有激情的人。

问：你的标准与硅谷其他公司有什么不同，比如与苹果公司和谷歌公司相比？

答：我们提供的机会与众不同。我们通常为求职者提供各种不同的经历，因为我们拥有那么多不同的产品和服务以及全世界最多的观众。人们既然选择我们，而不是我们的竞争对手，就是因为我们提供的职位符合他们的兴趣和目标。他们也喜欢将来可以转入另一个领域这个事实，因此他们喜欢这种事业发展的前景。

问：如果一名求职者说她想帮助雅虎公司战胜谷歌公司，会有什么效果？答：我们喜欢那些希望我们能战胜竞争对手的人，我们提供的每个产品和服务都存在竞争对手（这相当于人力资源部门说：“这是个好现象。”）。

问：求职者怎样才能提高自己的面试水平？

答：充分准备！你至少应该在网上研究过你要求职的公司、职位涉及的业务和产品。你应该知道怎样向我们表现才能让我们相信你能做这份工作。再次，我们还是要看你的个性。

问：一个没有接受过任何技术培训或技术工作经历，而且专业为艺术史的人能在雅虎找到工作吗？

答：当然可以，但不是技术工作。我们有艺术史教育背景的员工，从事浏览网页、用户体验以及设计、市场营销甚至人力资源一类的工作。有艺术史学位的人如果以前在别的公司有工作经验，就更有帮助。

问：如果一个求职者发出申请后没有回音，她应该主动主动联系你们吗？还是基本都是“祈祷”？

答：祈祷或许有效，但是我建议如果没有听到回音，求职者总是要联系公司核对一下。但是如果得到了回复说是该职位已经找到了另一个求职者，那还是赶紧另寻他处。

问：非主管级别职位的成功求职者能通过哪些途径发现你们的招聘信息呢？各自的百分比又是多少呢？

答：求职者在雅虎招聘网页上看到公告—30%

雅虎内部员工推荐人选—30%

雅虎内部招聘人员联系一个目标对象（并非求职者）—20%

雅虎的猎头公司联系目标人选（并非求职者）—2%

客户的员工或临时工—10%

Hot Jobs和其他求职网站—7%。

2006年做这次采访时，谷歌公司已经超过了雅虎公司，所以你能想象得出，在谷歌公司或任何你读这本书时风头正劲的公司中获得面试机会或得到工作会更难。现在你知道你面临的情况以及怎样去包装自己了吧！












第70章　21世纪就业辅导



努力去成为你本该成为的人，任何时候都不算晚。

—乔治·艾略特

佩内洛普·特伦克（Penelope Trunk）是《厚颜无耻的野心家：成功新规则》（BrazenCareerist: The New Rules for Success）的作者。她还是《波士顿环球报》（Boston Globe）的专栏作家。这之前她曾是一名软件经理，其后创办了两家公司。她经历过一次上市、一次收购和一次破产。再往前追溯，她打过职业沙滩排球。本书引用对她的访谈是因为她和大多数职业顾问提供的建议大相径庭。

问：幸福需要多少钱？

答：大概4万美元。这跟你有几个孩子以及你住在哪里无关—那是鸡蛋里挑骨头，因为人们的幸福水平很大程度上取决于他们的乐观程度和人际关系的质量。因此只要你的钱能够让你有吃有住，乐观程度能决定你的幸福程度。

问：工作能力或讨人喜欢，哪一点更重要？

答：实际上人们宁愿和无能但可爱的人一起工作，也不愿意和有能力但不讨人喜欢的人工作。大部分人读到这一点时都点头同意，只有不讨人喜欢的人心里对这一点不服气。

但还不止这些，在工作中，如果你不受人欢迎，人们也开始认为你能力不足。所以不要认为你可以凭借天才的智商敷衍过去，因为你根本做不到。你同时也需要情商，这种情况非常显著，有这方面的特殊教育班，里面都是刚刚认字的3岁儿童。社交才能在取得长期成功方面与智商一样重要，即使天才也不例外。

问：我该不该控告对我性骚扰的老板？

答：多数情况下，公开老板对你的性骚扰会毁了你的前途。因此除非面临人身危险，否则不应该起诉。治理性骚扰的法律不保护将性骚扰公开的妇女，恰恰相反，在保护公司避免遭到举报性骚扰的妇女的起诉。人力资源人员训练有素地保护公司，而不是捅出这个事件的妇女。

当你举报受到骚扰时，通常情况是你会用遭到报复而丢了工作，报复是非法的但是很难在法庭上进行证明。并且即使你能在法庭上证明，你也会经历情感上的重创，不但没有工资，而且这出高调戏剧很难让你再找到一份工作。所有这些结果基本上确定你不能放弃工作。

这只是法制的运行规则。我不是说这样就合理，不过我的意思是如果你在乎你的事业，就尽可能不要举报。大部分妇女不愿意用牺牲自己事业—以及赚钱能力—的代价尝试打倒一个骚扰者。法制需要介入并关照这一点。

问：我应该在什么时候要求涨工资？

答：可能永远不能，平均加薪的百分比是4%。从所有方面看，这对你的生活能有多大改变呢？更严重的是，你的职位在按照公司的层级制度上升，但是这个职位层级未必是你的最佳选择。因此把注意力集中在你想去哪里，而不是别人为你规划的路线。

要求加薪是上世纪的事，与其让上世纪的胡萝卜指挥你的工作报酬，不如找到真正对你有意义的解决之道：培训、指导、弹性工作时间，以及所有能带来收益高于4%收入的方式，这些东西才是真正改善生活和发展事业所需的。

问：通才和专才哪个更可能升职？

答：在好莱坞，想在业内求得发展的最佳途径是成为一名专才—有趣的小伙子、强悍的女孩、动作英雄，以及以最擅长某事而著称，然后利用这个明星效应来扩大你的影响。在商业中也一样。

不要求专业知识的工作是低水平的。为了升职，你需要在某个方面非常出色，你必须让人们知道你不擅长的事情。没有人能擅长所有东西，即使你的目标不是当高管，也应该有自己的专长。当你想休假5个月去西藏做徒步旅行时，如果很容易能找到替代你的人，你的职位肯定会被人取代。如果你掌握的技能别人很难复制，那等你回来时工作还会等着你。

问：在简历里怎么去处理我出外旅行或失业在家的时期？

答：不谈最好。如果你在这段空闲时期天天坐在沙发上看卡通，那真的很糟糕。但是如果你看卡通是为进入儿童节目事业做准备，那么人们感觉你有目标有动力。同样的电视，同样的沙发，却可以讲出两个不同的故事。人们不想听你的生活故事，这对于就职于沙发的人是个好消息。几乎所有情况下，你在空闲的时期总会学点东西。讲一个动人的故事，说说你学到了什么，去了什么地方，那么你的这段空闲时间就不会成为中心议题。因此，漏下细节并不是为了撒谎，而是为了讲动听的故事。

问：如果我找不到工作，拿个工商管理硕士或其他类型的高级学位算不算有效地利用时间和金钱？

答：不是的。如果你找不到工作，你应该花时间和金钱更好地打扮自己，制作更好的简历并请教练来提高你的社交技能，正是这些事情阻碍人们找到满意工作。与其回到学校，不如找出找不到工作的原因，因为这可能是一个学位无法克服的东西。

研究生院往往会让你更不能满足雇主的要求，而不是更容易找到工作。比如，获得人文学科研究生学位的人会比获得终身教职的人更容易从泰坦尼克上逃生。

除非你在职业生涯之初就进入一家顶级商学院，否则你不应该为了获得学位而停止工作。最好去上夜校，因为多这么个证件并不能弥补你收入上的损失。

唯一能让你更受雇主欢迎的研究生学位是法学院颁发的。遗憾的是，它只能在一个让人不开心的职业上让你更容易受雇。法学院嘉奖至善论，而至善论是情绪消沉的一个危险因素。律师们几乎不能控制自己的工作和时间，因为他们随时听命于他们的客户，而且很多人要一直与客户合作，即使客户的问题律师根本不能解决也依然如此。工作中的这两个特点—缺乏对工作量的控制和达到明确目标的影响能力—最容易造成身心疲惫。

问：在一个大家都看电子简历、不打印简历的时代，理想的简历应该多长？

答：还是一页。你的简历是个市场销售文件，不是生活经历的总结，因此每一行都应该是一个成就。你的成就越突出，你需要提供的信息就越少。比如，如果你能“宣传Mac电脑，使之成为全球最受欢迎的品牌之一”，那就用不着在简历里写其他销售和营销经历了。

如果你完全没有洞察力，而且认为你应该用两页纸来表现你惊人的成果和相关成就，那就想一下招聘经理通常只用10秒钟时间来评估一个简历，而且往往只是找10个关键词而已，所以当然是一页纸合适。

因此，除非你和招聘经理关系不错，并且你知道他看完两页纸，那就别往外发。如果你真的有那种了不起的关系，那即使你的简历糟糕透顶，你照样也能得到面试机会。

问：应该怎样为面试作准备？

答：一次面试相当于你要精心准备的一次考试，所以记住怎样回答最常见的50个问题。大部分面试人员问的问题都是标准问题的标准变形，而且这些问题还都有正确答案。

不管你是个脱衣舞女还是个中央情报局特工，在回答“你的弱点是什么”这个问题时都要通过一个故事来表现你的弱点怎样影响工作—在具体的情况下—以及你怎么克服弱点。大部分其他问题也用故事来作答，这说明你在面试前得编出一套故事。你生活中的故事容易被人记住，你简历中的经历则不是。如果你想被录用，就想办法让人记住你的故事。

另一种准备方法是面试前去健身房。如果没去健身房也没关系—虽然你应该去，因为经常锻炼的人事业更成功。你应该在面试前去健身房是因为人们首先根据你的外表来判断，如果你做举重运动来锻炼背部和腹部的肌肉，那么你在面试中会站得更直。这会让你看起来更自信，能通过外表判断这一关，你就已经赢了一半。

问：大学毕业后第一份工作的正确战略是什么？

答；不要太看重第一份工作，你将来会有更多工作机会的。大多数人在30岁之前做过8份工作，这很好。你不太可能知道什么职业适合自己，直到开始尝试后才清楚，所以给你自己些自由选择权来多多尝试。但不要沉溺于寻找完美的理想工作，为了得到一份好工作，你不必知道生活的意义，只要知道勤奋工作的意义就够了。

问；是不是只有失败者才会在大学毕业后住在家里？

答：在某种程度上，不搬回家住的人精神不正常，这就是为什么超过50%的毕业生这么做。所以搬回父母家对于寻找合适职业的过程是聪明的一步，因为入门级工作薪酬一般付不起房租、大学贷款还款和保险费—这些开支都比工资涨得快。如果你不用操心付房租，你可以更自由地选择等待合适的工作机会，并从事一份感觉很适合你但是工资不高的工作。声望很高但没有报酬的实习机会越来越多，这正顺应了回家住的潮流。

问：如果我的上司是个笨蛋，我该怎么办？

答：走人。我知道鲍勃·萨顿（Bob Sutton，斯坦福大学教授，曾写过《论浑人》一书，书后文有他的详细介绍）关于史蒂夫·乔布斯等受人尊敬的笨蛋的经典案例，但是我好奇的是那些忍受他们的人。难道他们就找不到另一个不是这种笨蛋的上司吗？

留在这样一个工作岗位上让你看起来很糟糕，人们也会奇怪你为什么要忍辱负重。但坦白地说，你也许是活该。这就像一个受虐的妻子，她之所以不离婚，是因为她总是考虑维持夫妻关系可以从中获得多少利益，但是在别人看来她显然应该离婚，所以关键在于身处其中的人失去了个人的独立思考能力。

职场的9大误区

我非常喜欢与佩内洛普的谈话，于是请她再多提供点材料。下面是她提供的职场9大误区：

1．“如果能有一份自己喜欢的工作你会更幸福。”你的幸福程度与你工作的关系被高估了，显然，最重要的因素是你的乐观程度和你的私人关系。如果你是个悲观主义者，一份再好的工作也克服不了这一点，比如那些身处高层的傻瓜们。如果你朋友很多，家庭和睦，即使你痛恨自己的工作，你也可能都感觉幸福—比如一名恋爱中的垃圾收集工。

2．“经常跳槽会对你不利。”在你的职业生涯中，跳槽是保持激情和个人发展的最佳方式之一。这里有一些好消息给爱跳槽的人—正如以前说过的，大多数人在18岁到30岁之间做过8份工作，这说明大部分年轻人经常跳槽。所以招聘经理除了雇用跳槽的人，别无选择，最好借着这股东风自己多尝试些工作。

3．“玻璃天花板仍然存在。”玻璃天花板的时代终结了，不是因为人们冲破了它，而是因为人们不再往上看。玻璃天花板之上的生活是每周工作上百小时，为别人工作，没有时间陪朋友和家人。现在不仅女人拒绝顺着公司的层级制度升职，男人也一样。人们想自己定义成功，不是爬别人的阶梯。所以如果没人想往上层爬，那把人们挡在下边的也就不是玻璃天花板。

4．“职场晋升术就是背后伤人。”最会搞办公室政治的人是真正的好人。办公室政治是帮助人们获得他们想要的东西，这表明你必须花时间来想别人关心什么，然后思考你怎么帮助他或她来得到这些东西。你总是在寻找时机来帮助他们，所以如果你打算这么做，那你根本不必是有权的人物或去操纵他们，你真诚的关怀就能激发人们在你需要时来帮助你。

5．“工作出色就说明你做得好。”首先，如果你不告诉别人，没人知道你在工作间里到底在做些什么，所以当你工作出色时要让人们知道。自己宣传算不上疯狂—认为别人会为你宣传才是不正常呢。而且，如果你做了好事但你是个笨蛋，那人们就会认为你的工作不合格。所以可以这么说，只有你的同事愿意听你说，你的出色工作才真正有意义。

6．“你需要一份好简历。”只有10%的工作来自盲目地发简历，大多数人都通过利用关系网络获得工作。如果你有关系，招聘人员看你的简历是为了确定没有令他们反感的东西。所以你需要一个出色的简历和优质的人际网络，这说明重点不是第三份工作的第二行用哪个动词，而是去找人聊聊。

7．“有良好关系网络的人也善于经营人际网络。”只要和善友好，对你遇到的人真正感兴趣，并与你喜欢的人保持联系，就会积聚一群人愿意帮助你，因为他们了解你并欣赏你。使用LinkedIn来利用这些人的关系网络，你只不过是跟这些你喜欢的人出去玩玩，就能为自己获得强大的关系网络。

8．“勤奋工作，好事会找上门来。”每个人每星期都能工作70小时，这并不表明你的工作很出色。所以有这样一个看法，要确保自己不是最勤奋的人。午餐时间磨蹭一会儿，所有的工作都早早完成。做重大的事情总需要空间、弹性灵活度和时间，所以人们会偶尔看着你对着墙壁呆看。但他们会知道你是有抱负的人，花时间思考会让你更有价值。

9．“建立自己的闪亮品牌。”除了显示自我本色，事业上取得巨大成功也没有神奇公式。了解你自己是谁，谦逊、有自知之明会令你受益无穷。思考怎样做你喜欢的事情，你会在这方面取得辉煌。把真实、善良的自己呈现给别人，你的人缘会非常好。那些卓尔不群的领导者具有明显的可信赖性，这使他们能与各种各样的人建立真实有意义的联系，所以真诚是通过做好事来改变世界的工具。

佩内洛普的中心意思是你要对自己的事业和幸福负责，因为没人（也没有公司）会给你一个辉煌的事业和幸福的生活。但是利用她的激进看法，你可以两者兼得。












第71章　你想知道但却不知如何获得的硅谷求职大全



摔倒不是失败，一蹶不振才是。

—谚语





很多人请我就如何在硅谷得到一份工作提供建议，所以这里是真正的独家新闻。不是每个人都会同意这个建议，我也不是佩内洛普·特伦克或利比·萨廷。有些人会断然否认我的观点，但是如果你利用这些点子，你会在硅谷的求职者中脱颖而出。

·热爱公司从事的事业。对于一家公司所从事的事业的热情是在硅谷得到一份工作的重要因素。这里的公司是靠热情建立起来的—事实上，可能热情因素大于现实因素。因此，他们雇用那些已经歪曲现实的激情澎湃的人。

表现热情的最佳方式是发表评论，透露你使用该公司的产品或服务。你可以通过一些研究来编造故事，但是大部分求职者却连这一点都不去做。尽自己一切努力来证明你不是那些只是知道或上网看过这个公司的普通求职者，如果你求职的公司非常开明，那么热情可以克服教育背景和工作经历方面的欠缺。

·拟定一套过硬的推销词武装自己。在硅谷，你可以判断出一个人在推销因为她的嘴唇在动。把你的简历当做推销词，产品就是你自己。我希望你还记得推销报告的10/20/30原则。下面是简历的1/2/3原则：

1页纸。有些求职者读到这一条，心里会想：“盖伊指的是那些无知无能的平庸之辈而不是我，我有10年的工作经历，在4家公司担任过5个职位。我需要2页甚至3页的简历才能充分显示我的全部辉煌。我提到的东西越多，才越有可能让公司看到他们喜欢的东西。”作为一个通行法则，如果你不能用10页PPT介绍你的公司或者用1页纸介绍你自己，你的想法都很愚蠢，你肯定会一败涂地。

两个关键点。你的简历（和面试）只应该传达两个或三个关键点。关键点包括相关工作经历、相关教育背景或者对公司所从事事业的热爱。一个关键点太单薄，超过三个就太多了。

三部分。“两个关键点”说明你的简历应该只包括三部分：联系信息、工作经历和教育背景。这明确地将“目标”排除在外（你真的认为公司会在意你长大后想做什么吗）。“根据需要提供推荐人”（如果人家要求，你当然必须提供推荐人），以及“业余爱好”（只有公司不再使用剖腹产的方法开发软件，那个无痛分娩课程才真正派得上用场，但现在没用）。

除了我说的这些，另外还有一些关于简历的诀窍：

·让没看过你简历的人看一眼。别人总能发现你忽略的错误。

·使用及物动词。“创造”、“设计”、“写”、“出售”这类词语效果好。

·解释你取得的成就—而不是你的职位头衔或工作范围。最好的内容是可量化的结果，比如销售、降低成本或推出产品。最差的内容是你管多少人，你掌握多少预算。关键不是员工数量和预算规模—而是你利用这些东西取得了什么成就。

·面试时多带几份简历。假定有一位面试人员向你要简历，如果你随身带着简历会很有利，因为很多在硅谷工作的人都有点注意力缺陷，所以你一旦离开他们的视线，他们就把你忘了。

·知道—或者更好的表现是—不喜欢竞争对手。另一个表现热情的方式是不喜欢这家公司的竞争对手，不要表现得太明显，因为没有一家公司愿意雇用一个精神病患者，不过在苹果公司表示击败微软公司，在微软公司表示击败谷歌，或者在索尼公司表示击败任天堂还是有积极作用的。就是起不到积极作用，起码也表示你理解竞争激烈的市场。

·准备好应付形形色色的主考官。你很可能要经历由四五个人组成的小组面试，而且很可能其中只有一个人有过招聘人员和管理员工的经验。你还很有可能会碰到下面这些人物，利用这些人物类型将他们对号入座，来准备应对他们的提问和关注的问题。




（续）




（续）




·早到场。至少提前30分钟到达面试现场，原因是（a）你可能遭遇堵车；（b）可能要用一些时间签到和拿到出入证；（c）没准儿能从接待人员那里知道些信息；（d）不至于在面试开始时仓促忙乱。

·精心打扮或咨询该穿什么衣服。技术公司的T恤和牛仔裤着装是出了名的，但是这身打扮面试是否得体取决于面试的职位和面试人一员。如果面试人员最近刚从另一家着装要求严格的公司来到这个公司，那就是你的运气了。一个通行的法则是比公司的标准高出一个档次，比如到一个T恤风格的公司面试要穿一件有领子的短袖衬衫。如果有疑问，直接问穿什么衣服参加面试得体。

·对第一个问题“你怎么样啊”热烈回应。比如，一个很妙的回答是：“我感觉很好，我真的非常想了解这个工作的更多情况并向您介绍我自己，这样我们就能确定是不是彼此都合适。”在别的情境中，这个问题是一个不重要的形式，但在一个面试中，这个开场白能利用你的热情征服面试者。

不管你做什么，不要实话实说地回答这个问题：“我陷入了一场无望的婚姻，我的孩子有慢性病，所以我需要一个优良的医疗计划，而信用卡公司在催我还款。”技术公司不会出于同情而雇用你，而且这是一个求职面试，不是心理咨询门诊。

·从第一个面试者那儿获得信息。一次求职面试相当于一个销售电话，所以要认真听顾客说她需要什么，然后解释为什么你能帮她解决。很多面试人员会告诉你怎样让他们的公司买账，你抓住这些信息的速度越快，形势就越有利。

下面这些好问题就能帮你达到目的：

“对于做这个工作的人，你们最看重的是什么？”

“公司最大的挑战是什么？”

“我后面遇到的那些人对什么问题敏感？”

要不断地想着：即插即用，即插即用，即插即用。对不起，可是硅谷的公司不发展员工。打个比方，我们喜欢打开盒子，插上小装置的电源，然后它就运转起来，所以你应该一直要能回答这个问题，即我怎么能立刻帮助这个公司。如果你不能立刻帮助这个公司，那么也许这个公司就不适合你。

这不是说你需要5年工作经历才能在硅谷找到工作。比如，刚从大学毕业（或高中毕业）的人可以帮着测试软件、接听电话、回答技术支持问题等。但别奢望能享受长期培训计划，然后才开始参与最重要的事情。

·做记录。我在苹果公司面试时，不会突然拿出一台装Windows系统的电脑，不过做笔记是个好主意。原因有三：第一，你可以把刚刚学到的东西用于接下来的面试；第二，如果有个面试者问你“刚才你跟谁谈过了”，能回答出那些人是谁自然很有利；第三，这能让你给人留下严肃、专注的印象。

·承认自己的过失。如果你过去做过什么蠢事，公司会发现的，所以与其让他们通过网络搜索发现，还不如你自己和盘托出。一个技术公司的创业者曾告诉我他怎样出租他的前胸当广告牌赚了2500美元（说来话长）。他在Match.com 上碰到的一个女孩发现了这件事，这就是问题所在。如果一个约会对象能发现你过去有这个壮举，那面试人员也肯定能。希望这个建议能让你重新考虑你正想在MySpace和Facebook上做的傻事。

·收回你的错误。如果面试有个问题回答得不好，可以很酷地说：“那个回答很蹩脚，请再给我一次机会。”就算没达到预期目的，这也表现你能意识到错误并立刻纠正错误。与其给人留下一个永久愚蠢的印象，不如自己撤回错误的回答。

·为公司发展准备5条路线。如果你刚到硅谷，就很快会发现这个现象：我们跟地球表面任何其他地方的人一样愚蠢。这里是瞎子领着瞎子走，在这个盲人谷中，一只眼的求职者非常抢手。这一切意味着你应该准备5个好主意，指出公司怎么做才能提高产品、改善市场营销和提高销售。当尘埃落定后，如果面试人员能记住你是“有好点子的家伙”，就简直太好了。

·当场提供推荐人。打印出你的推荐人名单，以便能在面试中拿出来，而不是过后再提供。一般情况下，预测一下面试后还会提什么要求：提供推荐人、工作样本、工作经历中的案例以及你写的软件等等。

关于推荐人还要注意：只提供那些对天发誓说你出色的人。在你把一个人列为你的推荐人之前，你应该问那个64000美元的问题：“我不想让你为我推荐，除非你是100%自愿，你100%确定愿意吗？”这可谓一箭双雕：既排除了那些对你“明褒实贬”的推荐人，又争取到了一个重要推荐人的可靠承诺。

如果你觉得自己很适合这份工作，并且想得到这份工作，就直接告诉面试人员。没有几个求职者能过五关斩六将坚持到最后，所以你应该明确地表示你想得到这份工作，因为进取精神在硅谷的求职面试中很管用。然后问公司还想了解你哪方面的情况以及下面的步骤是什么。

如果你认为这个工作不适合自己也直接说出来，至少人们会记住你的诚实，或许公司将来会有适合你的职位。

还有最后一条：要与硅谷的公司打交道。我对大部分成长中的公司持怀疑态度，所以要对你即将要做的工作保持灵活和谦逊的态度。今天的实习生或接待人员往往到下个月就成了产品经理助理，明年就成了市场部经理，而最后成了市场副总裁。或者，你还可能会从软件测试员、工程人员、工程部经理再到副总工程师。因此，不要骄傲，老老实实地进入你的工作岗位，然后大显身手。












第72章　问新公司的9个问题



人们一旦掌握了一门专业，就开始对它产生怀疑。

—萧伯纳

谈到如何获得一份工作，大部分信息都集中在如何引起公司注意并博得公司的欢心。让我们换到另一个角度来平衡这架天平，一个抢手的职位申请人在跨越到《玩具总动员》中的主角巴斯光年所说的“飞向宇宙，浩瀚无限”之前，应该向一个私人风险投资公司资本支持的新公司提出些什么问题。注意，做这个有一个明确顺序。首先获得工作机会，然后再问问题：

1．这个职位享有多少流通股？大部分公司提供数额惊人的股票期权。毕竟，10万股听起来肯定是个大数字—尤其当公司上市时，比如，每股20美元然后像谷歌公司股票似的猛涨，一下子到了每股400美元，公司会引导你相信未来会这样，那就是4000万美元了，那么多钱都能买拉里·埃里森（Larry Ellison）的房子了。

公司给你的股票期权是个毫无疑义的数字，除非你知道流通股的总量。然后你可以计算出你的股权占公司的百分比—那才是真正有意义的。比如，在100万的总股本中占10万股比在1000万股中占25万股强多了。

你也可以直接问你的股权所占的比率，不过那有点莽撞，有些人会把莽撞曲解为缺乏良好的判断力。不过，不要因为知道了你拥有公司的多少，就用自己值多少钱的妄想把自己弄得神经兮兮。

这里提供一些川崎个人的指导意见，针对那些已经在第一轮集资中募集了100万到300万风险资本、员工人数低于15人的新公司。不要给员工太大份额的股票，因为你要考虑很多变量，包括薪水、现金分红，地理位置，以及最重要的一点：你的认知价值。

高级工程师：0.3～0.7%

中级工程师：0.2～0.4%

产品经理：0.2～0.3%

设计者，也就是“主要的男/女人”，不过是个人贡献：1～1.5%副总裁：1.5～3.0%总裁：也就是来替代创始人的“成人监督”为5.0～10.0%关于这些百分比还要注意一点：随着公司的成长，也许还能募集更多资本，因此你所占的比率会降低。在一家大公司占低比率比在一家小公司占大份额好多了，另外，公司会给表现出色的员工更多的股份。

2．每个月亏损额是多少？亏损额，按照通行的理解，是净现金流量（多数情况下都没必要特别说明是净现金，因为还没有收入）。这个问题针对的是现金，而不是胡说八道、预计及纸上利润计算，除非你可以用纸上的利润付房租。

3．银行里有多少现金？这是一个直截了当的问题。用这个问题的答案除每个月的耗费，你就知道公司运行多长时间就会耗尽资金。如果这段时间不足6个月，那就更要谨慎，除非公司已经签署了下一次融资的条款书。如果没有，那就设想在另一轮融资完成前，这笔钱至少要支撑6个月。

4．公司什么时候能实现正现金流？你应该问这个问题，因为有人可能告诉你现金还够用很长时间或者另一轮集资“很有效”。如果答复是再过几年，那么你签约后面临的风险会大一些，因为风险投资家不是最耐心、最忠诚的人。风险大一些没关系—建立一家伟大的公司需要几年，但是你应该知道你加入的组织是个什么情况。

5．什么时候推出产品？这仍然是个有关正现金流的问题，只是换了个角度。显而易见，不推出产品就不可能获得正现金流，但是如果公司说产品推出后不久就会有正现金流，问题就可疑了，要不就是管理人员愚蠢无知。我建议你把“最晚推出日期再往后推6个月，因为没人能按时推出产品。

6．我可以在董事会上和公司外部的投资者谈话吗？如果外部的投资人对公司非常乐观，就像公司里的人告诉你的那样（并假设就是一个高级职位，你确实算得上巨星申请人），公司就会同意这个要求。如果公司不同意，那么不是投资人变得“厌倦”，就是你没那么重要。事实上，如果你是个超级巨星，那你根本都不用问，因为管理人员会让一个鼎鼎大名的董事会成员给你打电话。

7．我可以和几个测试站点谈谈吗？这个问题是审查实际情况的另一种方式，公司可能编造故事说所有的测试站点都喜欢公司的产品（在我的职业生涯中，所有公司从不改口地告诉我他们的测试站点“喜欢产品”）。如果公司告诉你不能联系他们，那么要么是公司不想打扰未来的用户（合情合理），要么就是你无足轻重（很有可能）。当然，甚至还有可能是产品很糟糕，所以公司害怕你跟测试站点说话。如果是最后一个原因，早知道对你没坏处。

8．按照“剩余财产分配优先”的原则，投资人要拿走多少，然后才轮到普通股东。假定公司募集了2500万美元，优先清偿只有2500万美元（它可能会是2500万的几倍，取决于投资人议定的投资条款）。这表明投资人先得到他们的2500万美元，然后员工才可能分到剩余资产。如果公司被以2500万美元或更低的价格收购，那么员工什么都得不到。如果优先清偿数额巨大，你的股权将一钱不值。

9．公司存在知识产权问题或诉讼案件吗？这是一个家政问题。说得委婉些，最好要弄清楚公司的知识产权是自由和清白的，而不存在毁掉公司的任何诉讼问题。如果你不问，别指望公司会在招聘过程中主动透露这方面的信息。

最后的一个忠告是，管理人员会把这些问题理解成缺乏“信心”或不能理解“美好前景”的证据（这一点值得重复：首先拿到工作机会，然后再问这些问题）。另一方面，你可能会因为了解新公司和集资真正的运作模式而受到管理层刮目相看。最后，欢迎来到新公司这个复杂的矛盾体。












第73章　怎样在信息分类网站上找工作



大部分人达到近乎完美的状态时候往往是在填写工作申请表时。

—佚名

很多人利用信息分类网站craigslist购买商品和出售不想要的东西。公司，尤其是新公司也把它作为新员工招聘的重要来源，因为有冒险精神的技术人才会上这个网站。当我发广告为我的网站找美编时，我学到了好几手本事，不妨也试试用craigslist找工作。

·快速申请。我在8月2日周四夜里11点19分贴出了工作启事。31分钟后得到了第一个回应。第二天又得到了15个回应。因此，43%的回应来自第一天前后。如果你过了好几天才申请，在craigslist上打广告的雇主可能已经找到了合适人选。事实上，找工作也是一个工作，所以不要先休假（比如说周末）再去寻找。

·写一封针对招聘职位的求职邮件。有两个人只是把简历粘在了他们的回复里，我回复了一封并建议他写一封求职邮件。但他把我的工作描述复制粘贴，以便让我知道他申请的是哪个工作，我是这么猜测的。不用说，这两个申请人都不能得到认真考虑。我不知道其他的雇主怎么样，至少我最受不了的就是懒惰。

·应付自如。绝大多数职位申请者是非常合格的专业设计师、摄影师和美编。我在前31名申请者（非常勤奋地写了求职邮件）的回复邮件里放入一个测试题：我给了5个故事，让他们找出能说明这5个故事的图片。26个（84%）收件人立刻完成了测试。

·认真对待申请。你应该好好把握机会，因为如果这个职位已经有人选了，你也就什么也做不了了。不过，我们雇用的3个人是在广告登出后第5天和第7天申请的。他们选择了我们最喜欢的照片—也可以说，可能我们的品位差不多，要不就是他们想到了我们会喜欢什么，这两条对我都奏效。

·出色地申请。最显而易见的合适人选做的事情也是独一无二的：他不但图片选得非常好，而且还把尺寸调整为大约140× 105像素。这正是我们网站采用图片的大小。因此，他知道我们喜欢什么样的图片，使用的图片是什么尺寸。

另外几个申请人提到了与此相关的话：“这些图片不是你的网站图片的大小，不过我认为你只是想测验我的品位，不是我调整图片的能力。”事实上，我们也想知道申请人是否是完美主义者。大部分公司愿意发现那些出类拔萃的职位申请者，所以要做就做那个真正出色的人。问自己这个简单的问题：“如果我负责为这个职位招聘，那什么人会令我刮目相看？”

·别犯傻。我在广告中提到说善于使用Mac电脑非常合我的意—尤其是还有一些应用程序，有个人回复说：“非常坦白地说，我根本没听说过FlySketch、Skitch、MarsEdit、Ecto或Qumana。”诚实不是最佳策略：要么根本别提你缺乏专业知识，要么就花10分钟时间查查这些程序是干什么用的。从这个申请人的回应中，我得出的结论是，他很懒惰，但职位描述中可没有懒惰这一项。

顺便说一句，发这个广告花了75美元，它吸引了大概37名优秀申请人—每个申请人仅用2美元。我曾听别的公司说过craigslist的非凡效果，不过现在我知道此言不虚。如果你是一名craigslist上的求职者，现在你已清楚了将会面临哪些问题。












第74章　怎样通过信息分类网站招聘



人们渴望危险之旅，这条旅途上有：微薄工资、严寒、长达数月的完全黑暗、不断遭遇的危险，以及能否安全返回的不确定性，当然还有成功后的荣誉和认可。

—欧内斯特·沙特尔顿





读了我关于在craigslist上找工作的帖子后，我的好友丹尼·凯（Danny Kay）发给我一个链接，用以说明有些雇主不会恰当地使用craigslist。我看到这个例子大吃一惊，这个链接来自craigslist纽约版。

我们寻找一名有才华、有干劲、资源丰富、精通网站及平面设计或有相关工作经验的人。至少有1到2年的专业经验，所有申请人都要提交自己的工作样本。

要求：

平面/网页设计学位，至少两年网页/平面设计经历，经历既有印刷材料又有网站设计。

能展现扎实的概念、色彩、布局平面设计技能以及全功能网络项目的特殊组合。

能熟练使用Adobe Photograph，Adobe Illustrator，Adobe ImageReady和Macromedia Dreamweaver。

编写HTML、CSS的扎实经历，要求具有JavaScript基本知识。

使用过InDesign和/或QuarkXPress，充分理解平面设计的要求、规范和概念。

使用过Macromedia Flash，有制作动作脚本的经历。

在基于PC 的平台上工作。

薪酬：视工作经验而定。

我敢打赌就凭“视工作经验而定”这句话，报酬应该是1小时15到20美元。这个招聘术语的意思是：“我们认为可以花点小钱雇个能干的人，我们宁可雇用便宜、糟糕的人，也不想花大价钱找优秀人才，免得破坏我们脱离实际的工资体系。”

另外，我觉得世界上最伟大的Adobe产品专家罗素·布朗（Russell Brown）都不符合这个职位的要求，因为这家公司在找的人要同时熟悉平面制作和网页制作，还要建立了“特殊组合”，并且掌握7种应用程序和3种电脑语言。但你就算工作20年，你的专业技术也可能达不到这个水平。

所以，这个招聘帖子有根本性缺陷。它撒的网太大了，所以会吓坏或激怒小鱼们（也就是刚开始工作的人们），而大鱼们（指真正合格的人）要不根本不看craigslist，要不就认为“视工作经验而定”这句话太可疑。下面是我给雇主们的建议：

·推销自己。几乎所有求才广告的重点都是购买，而不是出售—也就是，内容都是求职者必须符合的条件以及他们必须跨越的栅栏。然而在寻找人才的战争中，这完全错误。比如，这个广告应该提到“获奖工作室”、“与著名设计师合作”、“迪士尼、苹果公司和奥迪的有趣项目”等事情。

·用对工具。Craigslist可能不太适合（不是最佳选择）招聘高级职位和大牌公司的高级求职者。不过，craigslist是个寻找入门级雇员和独立承包人的好地方。

·对真实存在的职位头衔进行精确的职位描述。别想通过夸大实际职位的职责或机会来引诱求职者，不要欺骗自己。如果真的引来一个资历过高的求职者，你真的会扩大工作职责么？

·背景要求符合工作实际。如果你有一个入门级的职位，那就写一个入门级的要求。如果你有一个中级或高级的职位，那就制订更高要求的标准，比如5年或5年以上工作经历。遗憾的是，大部分求才广告对职位的要求都很不实际。

·给年轻人机会。与了不起的员工共过事的是给员工空间的管理者。也许他们不具备理想的教育背景或工作经历—比如，一个前珠宝贩子，但比表面信息更重要的是申请人的内心、灵魂和态度中蕴含的东西。

撰写大多数职位说明和广告的人可能根本没申请过一份工作，或者，他们仍然为得到这份工作而付出的代价在愤愤不平。那么我们何不改变这陈规陋俗，而说清楚你真正想要什么样的人和真正想付多少钱呢？通过这个做法，你的公司可能会发展得更好。












第75章　卡罗尔·德韦克研究的效应



不前进，则倒退。

—歌德

接着招聘和求职的话题往下说，如果你管理别人或者你为人父母（也是管理别人的一种形式），那么你会喜欢斯坦福心理学教授卡罗尔·德韦克（Carol Dweck）的作品。30年来，她一直在研究为什么有些人优于别人而有些人不能（提示：答案不是“天赋才能”）。她的作品有《心理是势》（Mindset: The New Psychology of Success）。

她相信人们不是具有“发展”意向，就是具有“固定”意向。具有发展意向的人视生活为一系列不断提升的挑战和机会，具有固定意向的人相信他们注定是好人或者坏人。问题在于优秀的人认为自己没必要勤奋工作，平庸的人则坚信努力工作也无济于事。下面是德韦克的建议：

·听一下你自己对孩子们说过什么，特别要留意你所传达的心态信息。

·与其夸奖孩子们的聪明或才干，不如关注他们利用聪明才干的过程。以下是一些例子：

“作业那么多，还那么难，我真钦佩你能够集中精力完成。”

“那幅画上有好多种漂亮的颜色。告诉我都是什么颜色。”

“你这篇文章思想非常深刻，从而让我从新的角度来认识莎士比亚。”

·当你的孩子陷入困境时，给他一些建设性的批评—也就是能帮孩子明白怎样处理那个问题的反馈意见，而不是把孩子贴上某个标签来归类或随随便便原谅他。

·注意你给孩子订立的目标；天才不是个目标，扩展技能和知识才是目标。

·不过，也不要担心对孩子固有的优点进行赞扬。让孩子知道他们大体上很好，父母无条件地爱他们。德韦克说：“如果父母只有在孩子达到他们要求的时候才表扬孩子，才让孩子感觉自己很好并且值得父母喜爱，那问题就出现了。”

德韦克的工作解释了很多大公司不可避免地走向平庸的原因：

·第一阶段：你的新公司蒸蒸日上，推出了杰出的产品并赚了钱。因此，公司能够吸引最优秀、最聪明和最能干的人。这些人还是小孩子的时候，大人就一直说他们是最棒的。事实上，被最热的公司聘用更印证了他们是最好和最最好的选手。

·第二阶段：遗憾的是，员工们形成了一种固定心态，认为自己最有才能，并认为再创辉煌是他们的权利。问题就出现了，因为只有一切顺利时，纯粹的才能才起作用。当景况不佳时，才华无用武之地。

·第三阶段：现在人们不冒险了，因为失败会毁掉他们最好、最聪明和最能干的形象。如果他们的确失败了，那他们会断然否认，或者干脆归罪于别的东西，而不是自己的缺点，所以他们几乎没什么长进。

记住，这是穷途末路的开始，所以注意德韦克的建议，并关注你的员工的心态，而非固有的聪明。












第76章　裁员的艺术



如果仅仅因为有一年经济形势不好就辞掉一半员工，然后再把他们招回来，那你肯定得不到优秀的人才。

—肯·艾弗森

我希望你永远别遇到裁员的情况，可是现实是随着事业的推进，你肯定会碰到这种情况。如果你对这种说法不屑一顾（“伙计，你太愚昧了。我们根本不会裁员，因为我们发展得这么快，而且我永远不会招错人。”），那你得好好看看这一章。

·承担责任。最终，决定裁员的是总裁，所以不要归罪于董事会、市场情况、竞争或其他原因。实际上，她只要说 “我已经决定了，我们下面就这么执行吧”就能够裁员了。如果你没有魄力这么做，那就别当总裁。现在，公司比任何时候都更需要一个领导，而领导人是要承担责任的。你应该也注意过肯·艾弗森的建议：通过反应性裁员而让工作人员互相争斗，然后你坐收渔利并不总是有效。

·一次到位。管理人员通常相信情况会很快好转，所以抱着等待奇迹的态度，他们尽量少裁员。而多数情况下，奇迹根本没有出现，公司最后不得不大幅裁员。如果需要裁员，你应该一次性大幅裁员，并冒着必须辞职的高风险，因为多次裁员会严重挫伤没被辞退的员工的士气。

·快速行动。你的管理团队讨论裁员后一个小时，消息就会在整个公司传得沸沸扬扬。一旦人们“知道”可能要被辞退了，生产力就像岩石滚落一样大幅下滑。你要不就裁员，要不就不裁—你应该避免人们出现“担心”被裁掉的状态。

·精简人事。裁员给你一个机会，把那些混日子的员工扫地出门，而不必说明他们是表现不佳还是该职位被取消。这对于表现不佳的员工是件好事，因为他不必遭遇因为表现不佳而被炒掉的危险。最后，这对于留下来的员工也是件好事，因为他们看到你已经了解了谁在努力工作而谁在混日子。

·辞掉关系户。很多主管人员为了卖人情而招了一个朋友，以及朋友的朋友，或者一个亲戚来公司工作。当裁员开始时，员工们会看公司对这些人怎么处理。“他是被辞掉还是会留下？公司是更看重关系还是能力？”所以一定要辞掉他们。

·分担痛苦。当周围的人就要失去工作时，你也可以分担痛苦，如削减你的工资。事实上，职位越高，工资削减的幅度就越大。换个小办公室。交还公司的汽车。把你的私人助理安排去做一个能够创收的工作。乘坐经济舱。住汽车旅馆。卖掉球赛的包厢座位票。把你30英寸的纯平显示器给一个程序员，让他能够加快调试速度。要做些实事，而非表面功夫。

·言行一致。我不能理解的是公司怎么能在声称必须削减成本的同时给离职人员半年到1年的薪水。按正常逻辑，如果想省钱，他们给的离职红包会非常小，阔绰的离职红包一般有三个原因：

·削减人头数比让他们待在公司里要省钱，所以宁愿给他们离职红包，也不想遭到起诉。

·我们有很多钱，所以资产负债表很有力，但是我们需要裁员让我们的利润耗损表看起来更好。

·华尔街（或你的投资人）希望看到快速行动，所以我们需要这么做来向分析家们表明我们已经做到了行业老大所需要做的。

这几条理由一条都不成立。如果你需要通过裁员来削减成本（以及保住现金），那就不要那么出手阔绰地给红包，尽你所能削减成本，尽你所能留住现金，然后用其他的方式来减轻你的负罪感。就算没有别的用处，这起码是个逻辑连贯的故事。

·不要请求同情。有时候管理者竭力向要被辞退（或炒掉）的员工表现他们处境多么难。这不禁让我想起厚颜无耻原来的定义：一个弑父杀母的人请求法庭看在他是孤儿的份上宽大处理。真正倒霉的人是丢了工作的那个，而不是管理人员。

·提供支持。通常的情况是，遭到辞退的员工没犯什么错。更有可能是高层管理人员的错误—就是那些有保护伞的管理人员。因此，你有道德义务提供工作咨询、简历撰写支持和帮忙找工作等服务。有专门公司为处在“过渡期”的员工提供帮助，所以要利用这些公司。

·不要让人们自己决定。20世纪80年代末，苹果公司流传着一个笑话：通知想辞职的人应该去参加一个大会，想继续留下来的人就不用参加。然后我们会把没参加会议的人辞掉，让那些想辞职的人留下—因为后者聪明地看出了我们境况很差或者他们在别的地方有更好的机会。

这个笑话的意义是，如果你让人们自己选择被辞退还是主动辞职，你可能会失掉最优秀的员工。决定辞掉哪些人是个主动决定，要选择勇往直前的团队来保证你以后不必再裁员，所以不要错过这个机会。

·让人们立刻离职。除了少数例外，你应该让人们完成当天的工作，或者那个星期的工作（我的观点是星期五是辞退员工的最佳日子，因为能有一个周末让人们来缓解压力）后就离开。直接叫人离开似乎有点不人道，不过无论对于离开的人还是留下的人，这样做都比较好。

·继续前进。裁员过后要恢复和往常一样，这是领导能力起作用的时候。在困难时期，你把男人和男孩分开，女人和女孩分开。裁员过后，剩下的员工就会考虑这些问题：

负疚感：“为什么我没被裁而我的同事被裁了？”

我的工作前景：“如果还需要裁员，我能逃脱下一轮吗？”

公司前景：“公司到底能存活下去吗？”

所以你要制订—或重申—目标，并解释为了达到目标、实现公司发展，每个人还需要做什么，因为从裁员事宜上转移注意力的最好办法就是重新投入工作。

裁员刚刚结束后，你可能想躲进办公室，关掉电话，不回电子邮件，什么人都不想见。这是最差劲的举动，现在正是需要你到处走走给大家打气鼓劲儿的时候。员工需要看到你，跟你说话，得到你的建议和帮助。他们不想看到他们的领导人蜷缩在角落里不想见人，你脸上挂着的坚毅的表情就算是装出来的，也是有价值的。












第77章　解聘员工的艺术



不会有坏事降临在我们身上。如果我们被炒了，并不意味着失败，而只是意味着对职业的重新评估。

—P. J. 欧鲁克

[1]




因为裁员而辞退员工，虽然令人不快，但比炒人容易多了，因为裁员一般发生在困难时期，而且不是单独针对一个人。炒员工则恰恰相反，既可以发生在困难时期也可以发生在黄金时期，而且往往针对某个人。

在我的职业经历中，我曾经有过几次炒人经历，而且我对这个过程中的所有事情都非常反感。我不知道这件事情我是不是做得很好，但是对于怎样完成这件事，我曾经想过很多。下面是我解聘员工艺术中的精华：

·咨询不偏不倚的人。一旦你对一个人的能力产生了怀疑，就找一两个人谈谈，但这一两个人必须能对情况进行中肯的评价：你怀疑的人当真有错吗？她是个替罪羊吗？建议炒掉她的人比她更好吗？在我的职业生涯中，我幸运地遇到了三个人，他们在这类事情中扮演我的探测板，她们都是女性，因为女人在这方面比男人更擅长。

·获得专业意见。如果你太会炒员工了，那这不是什么好兆头，因为这说明你经常炒人。当你想要炒掉一个人时，还要立刻咨询懂劳动法的人。这通常是一名人力资源专业人员，不过如果你没有人力资源专业人士这方面的资源，也可以求助法律圈外的顾问。

·反躬自问。你应该能够清楚地说出具体什么地方出了问题。会不会是你自己的错？是不是你犯错招了不合适的人？是不是对他的工作要求太高了？你确定明确的目标了吗？你明确实现这些目标的手段和培训了吗？如果销售不错，我们还会不会讨论炒员工？你能回答的最明显问题是：你和另外一些想炒掉这名员工的人是不是把你们的目的作为衡量该员工工作业绩的标准？

比如，你是不是在用你按时推出产品的期望来衡量他的销售业绩？在一切完美的情况下，你应该刚好相反。用你公司的业绩为标准来判断员工的期望。在现实的情况下，你应该用公司业绩来判断他的业绩。遗憾的是，这种怀疑唯一的受益者往往是那些支持炒掉他的人。

·再给一次机会。我不在意你是否处于一种“任意妄为”的状态，然后随时随地想炒掉谁就炒谁，如果不帮他们明白自己需要如何改善并给他们改善的机会，那炒员工仍然是不道德的。

有个理由大概是这个意思：“炒人越快越好。不要拖延一个困难的决定，因为大家都奇怪你为什么留一个笨蛋在公司里。你早就该让他走人。”

我曾一直坚信这个“快速炒人”理论，直到我看到一个管理团队在考虑要炒掉一名员工时墙倒众人推的样子后才改变了这个看法。没有人愿意表示一下怀疑来帮帮这名员工，并且给他一个机会来改变这个局面。幸运的是，总裁说情才把这名员工留下。结果这名员工后来成为公司贡献最大的人之一。

快速炒员工有三个问题：首先，工作出了问题未必是这名员工的错。第二，这名员工是可以改进的—人们确实能改变。第三，虽然有些员工可能会高兴，但聪明的人会这样想：“看来这个公司就是这样的，一点警告都没有。如果一个人不受欢迎，那他就会被扫地出门。”

·做好文字记录。理想的情况下，你拿到了一份书面证据说明员工的工作表现，但是当你考虑炒掉他们的时候，就要开始对他的工作表现做详细的记录。这么做有两个原因：首先，坦白说是为了保护自己。第二，把事情记录下来强迫你对自己的想法进行澄清。当你读自己写下的东西时，很容易看出自己做的事情是不是正确。

·一个人完成。这个人可能是你招来的，即便你来公司比这个人还晚，但你是他的上司，所以由你去炒他，而且这个事情你不能委派他人或逃避。进行一个简短的（最多15分钟）一对一的会面，告诉这个人你的决定。尽量情绪平静，思维清晰。即使（或者，更确切地说如果）这个人不能做到平静理性，你也不能改变你的方式。

如果你炒这个人有很大困难，那也许是你根本没与他或她充分沟通。如果你没有与他或她沟通，那也许你对其工作的表现不佳也负有部分责任，你也应该炒掉你自己。

·态度坚定。不要抱有这种想法，指望“最后”找他谈谈，如果他表现好转，就不炒他。而是决定后就立刻执行，如果你被扯跑题了，你可以过几天再炒他。不过，不要把坚定和卑鄙弄混，你的决心应该是坚定的，但是在传达和执行你的决定时要保持友善。

·不要出于内疚而答应做什么事情。比如，一个常见的要求是提供工作推荐。不要由于有负疚感就承诺这类事情，你的人事部门可以提供一个资料档案—比如就业日期，你最多只能承诺提供这些东西。以后你可以再决定提供更多帮助，但是一旦承诺就要兑现。

·让他们直接走人。你炒员工的那一天，就是他待在公司的最后一天。这种做法对炒员工比对裁员更实际。让一个被炒掉的员工在公司里晃荡几天或几周没什么好处，却有不少坏处：恶意、怠工破坏以及偷窃。给他时间整理个人物品和电脑里的数据，然后收回钥匙、删除账户、更换密码。

·不要诽谤受害人。这么做有三个好理由。首先，这样做显得你优雅大度，也能让公司里其余员工看到你有度量。第二，你会打翻因果报应的天平，那么下次可能就有人拿你开刀。第三，你炒掉的人以后可能在你最大的客户公司负责采购—正如我妈妈以前说的：“不要在你吃饭的地方说粗口”。

理想情况下，炒人的事根本不应该发生。因为你已经设置了一个合理的职位并雇用了适合的人，而且你本应该已经确立并传达了正确的目标，并且已经提供了改善的方法、工具手段和培训，因此有些错误可能是因为你。虽然现在解决迫在眉睫的情况已经太晚了，但预防这种情况再次发生还并不晚，所以要好好地自我反省一下。








工作的现实



创业之初，公司就像一张干净的白纸，一块刚刚磨平的冰面或者整洁的滑雪场：除了具有创造意义和改变世界的机遇和潜力，什么都没有。然后，工作的现实开始介入了。建立一个成功组织是困难的—事实上，非常困难。本部分是在对严酷的现实工作进行解析。








第78章　像在监狱里工作



哦，你讨厌你的工作？为什么不这么说呢？会有一大堆人跳出来支持你的。他们是所有人，他们在酒吧相会。

—德鲁·凯里





本章内容是对菲利普·津巴多博士（Dr. Philip G. Zimbardo）的访谈，就是那位在前文对平庸的英雄主义作出解释的斯坦福大学教授。他的著作解释了人类行为形成的因素，尤其是人们怎样接受和适应别人赋予自己的角色。

问：斯坦福监狱实验（Stanford Prison Experiment）的活动是如何开展的？

答：做斯坦福监狱实验（SPE）的目的，是我想弄明白好人如果被放到一个邪恶环境中会发生什么情况。是人性胜利，还是环境力量主宰我们，以致于品格最高尚的人都不例外呢？我和我的斯坦福心理学研究生克雷格·哈尼（Craig Haney）和丘尔特·班克斯（Curt Banks）创设了一个仿真的监狱环境—一个“烂苹果桶”，我们把精心挑选的24名大学生志愿者放在里面进行为期两周的实验。

我们先在报纸上发广告，然后通过一系列心理测试和面试，从应征的75个人中选出24人。这24个人通过抛硬币，一半人扮演看守，另一半人扮演囚徒。当然，囚犯要全天候住在那里，而看守则是8小时轮班制。头一天风平浪静，因为这些来自美国各地的大学生还在适应自己的角色。

但是第二天早晨，囚犯们造反了；看守平息了反叛，然后对这些已经存在“危险”的犯人采取了严厉的措施。从那以后，为了羞辱犯人，咒骂、侵犯以及虐待成了家常便饭。36小时后，第一个犯人精神崩溃，不得不被释放；在接下来的4天内，每天都会出现类似的犯人崩溃事件。

看守与囚犯的权力差异是有制度支持的，再加上角色的影响，善良正常的年轻人变坏了。事实证明，烂苹果桶会毒害我们这些好苹果。我们原计划两星期的研究只过了6天就提前结束了，因为情况已经发展到了失控的地步。

问：这个实验是怎么结束的？

答：看守们开始对犯人进行性羞辱，拿犯人们“寻开心”。显然，我应该在看到精神崩溃和性虐待时就赶紧结束研究，但我没有，因为除了担任主要研究者，我还担任了另一个角色：监狱长，而监狱人员并没有受到这一举动的影响。但对我来说，万幸的是，有人受不了了，以至于逼迫我关掉这个“恐怖的地方”。

我邀请了一些没有参与实验的人—青年教师和研究生来对我们参与实验的人进行采访，根据他们发现的东西为我们提些新鲜的观点。其中一位是一名刚从斯坦福毕业的博士，名叫克里斯蒂娜·马斯拉奇（Christina Maslach），当时她即将在加州伯克利担任副教授。那时我刚开始跟她约会，她在实验的第五个晚上到了我们的地牢，在观察了已经对囚犯来说“司空见惯”的犯人每晚最后一次上厕所的情景后，她受了不小的刺激。

她看到他们耷拉着脑袋、脚踝上锁着铁链，手搭在彼此的肩膀上，在看守的咒骂声中像僵尸游行一样沿着走廊移动。“你们竟然这么残忍地对待这些孩子们。”她对我大喊。然后又说了好像这样一句话：“我不知道是否还想和你继续交往，如果你真的喜欢这些东西！”这就像扇了我两个耳光，一下子让我警醒到研究的效果已经太好了，那些强有力的环境力量已经腐蚀了我。做了必要的善后措施，第二天我结束了斯坦福监狱实验。

在《路西法效应：好人怎样变成恶魔》（The Lucifer Effect: Understanding How GoodPeople Turn Evil）这本书里，我第一次详细公开了整个实验过程中发生的事情，事实上正是这些事情对身处在那个环境中的所有人产生了变革性影响。只有看到那些看守为粉碎犯人的反抗意志而发明的各种刁钻古怪的恶行，一个人才能理解强大的情景力量是如何联合起来让好人去干坏事。

我相信这种理解能让我们更容易领会路西法效应（Lucifer Effect）真正的意思。路西法是上帝最喜欢的天使，由于不服从上帝被逐出天堂投入地狱，成了魔鬼撒旦。我这本书分析了善良的普通人是如何渐变的，他们如何在一套情景力量的诱惑下迈出堕落的第一步。

问：你怎样把斯坦福监狱实验中获得的研究成果应用到阿布格莱布（Abu Ghraib）监狱事件中？

答：我们是在1971年8月进行的斯坦福监狱实验。30多年后，这一幕又在另一所监狱经另一群美国狱警之手重演，而且全部过程都惊人的相似。美国军方对伊拉克战犯虐待和折磨的画面从世界各地的电视机屏幕上掠过，惨状令人震惊，但在我看来并不新鲜。

我曾在斯坦福的地下监狱里看到过和他们处境一样的人：犯人们光着身子，耷拉着脑袋，遭到性羞辱。这是不可宽恕的罪行，但是并不难理解，透过表象，同样的一套心理原则在阿布格莱布1A 区这个烂苹果桶的夜班时发挥作用了。

斯坦福监狱实验中的假监狱和那场备受争议的战争中的过于真实的监狱十分相似，同样龌龊、令人作呕，一项对这个人类悲剧成因的调查也强调了这一感觉。

这个由前国防部长詹姆斯·基辛格和他的委员会进行的调查得出结论认为，“具有划时代意义的斯坦福大学实验”本应该成为军队的一个警示故事。该报告引述了为创造变化无常的环境在地牢里创造的无法收拾的情境，结果成了虐待行为的催化剂。在那个烂苹果公司桶战争中的烂苹果桶监狱里，当班几个星期后，连好苹果都变酸了。

问：在这两件事情中，“好长官”和“好教授”起的作用有什么不同吗？

答：两个监狱里最恐怖的虐待都发生在夜班时，那时是我—好教授，在他们看来是好长官—监控最松的时候。在两个案例中，狱警拥有的不受限制的权力太多，而且没有自上而下的监督。

在阿布格莱布，我相信高级官员有意设计了那种环境允许这些卑鄙的后备军人—没受过特定任务训练的“周末士兵”—“让被拘留者为审讯做准备”，而且“不依不饶”地 “软化他们”，以便准备审讯。

1A 区是审讯和“软酷刑”的中心，有1000名等待判决的囚犯。这中间有男人和男孩，指挥官相信他们掌握着叛乱成功的机密，但是大多数人却什么都不知道。就算有些人掌握有价值的信息，但在被关押几个月后信息也早过时了。唐纳德·拉姆斯菲尔德（Donald Rumsfeld）的压力自上而下传到了整个军事指挥系统，最后造成掌管1A 区的军事情报官员，乞求夜里当班的7个军警跨过界线把犯人折磨到崩溃。

问：你会归罪于下面哪一个因素：性格、情境还是体制问题？

答：《路西法效应》证明了这种虐待不应该仅仅归罪于底层的几个小人物—所谓的流氓士兵。如果他们的不道德行为是由他们被迫工作的恶劣情境刺激导致的，那么我们也必须把那些帮助创设这些情境的人—操纵这种糟糕局势的有权阶层—列入罪犯名单。必须包括导致这种虐待产生的条件创造者—布什政府的人以及那些军事指挥官，后者应该早就知道他们的下属在3个月的时间里干了什么。

问：为避免类似事情再次发生，你如何对制度进行改造？

答：只要有负责任的领导制度，所有机构的指挥官和领导人明确指出他们不能容忍危害人的举动，个人尊严应该一直受到尊重，交战规则应该公开让所有人知道，每个人最终都要对自己的行动负起责任，任何违反规章制度的举动都将遭到公开谴责和惩处，那这种虐待情况就不会再发生，

另外，所有领导人都必须充分意识到他们创设的情境中所运行的心理法则，并保证工作人员都经过心理学培训，以便具备相关的知识让自己的工作发挥积极作用，而非破坏性作用。

问：好人和坏人是天生的吗？是一直不变的吗？

答：约翰·弥尔顿关于人类心灵力量的经典语句是，它能“把地狱变成天堂，把天堂变成地狱”。我再从心理学的角度褒扬心灵的无限力量：想变成恶棍还是英雄，只需看我们是同情还是冷漠、无私还是自私、具有创造性还是具有破坏性。

人们不是生来就坏，更多是通过生存技能以及榜样力量成为想象中的样子—正如婴儿在发育中的某个时期很容易学会说话和理解任何一种语言。我们的本性被推向不同的方向，比如变得更加内向或大胆，但是我们会成为什么样的人，却是一个家庭环境和其他制度环境中文化、历史、宗教、经济和政治等各种经历相互作用的复杂过程。

我们中的大多数人意识不到自己的行为多大程度上来自情境的控制，因为我们更愿意相信行为完全是自身内部生成的。我们带着脆弱的幻想，错误地用自由意志和理性的自负武装着自己四处游走。

可是，很少有人真正了解自己或者我们周围的大多数人。我们几乎不能断定在面对新情况或陌生情况时会怎么做，因为我们选择在熟悉、安全、可预测的环境中生活。我们在自己的各种行为环境中一次次地扮演同样的角色，正如我们自以为了解的那些人一样。

那些角色伴有千篇一律的固定行为和对话，很快就为我们的观众所熟悉，因为我们根本就懒得即兴创作，而是按照指挥说台词。我们珍惜的另一个错觉是善恶分明，由于那些坏人处在与我们相对的、邪恶的那一面，所以我们认为自己和亲朋好友永远住在善良的王国里。

一家心理学机构通过戏剧性地展示普通人通过盲目服从权威、盲目遵守、传递责任、无人性地坚持规范以及刻板地扮演被分配的角色，而很容易被引诱或进入邪恶的那一边，从而证明这种错觉不过是一个谎言。善与恶之间的那条线并不是抽象的东西，引用诗人亚历山大索尔仁尼琴（Alexander Solzhenitsyn）的话，它正好“穿过每个人心灵的中心”。

问：什么因素会让人们走上邪路？

答：人们误入歧途的原因很多，这完全取决于情境—有愤怒和暴力倾向的精神病人除外。有些人盲目地遵循看似正义的意识形态，而这种意识形态则鼓励采取任何必要手段来实现他们崇高的目标。他们想成为“队员”，“参与这些活动”，“混入流行的小圈子”，从而不被排斥在圈子外面。

他们走上邪路是因为无所事事，因为自己无所事事而感到罪恶，因为按照父母要求他们的去做—别去参加，要“关心自己的事情”，别去理那些坏人，跟他们保持距离，找别的事情打发时间—而感到罪恶。好人不会急不可待地去做令天使们恐惧的坏事，相反，他们开始只是偏离道德中心一点点，而且接连的每一步几乎都不相同。因为很难察觉所以等发现的时候就已经太晚了，并且他们的行为已经到了令人震惊甚至耸人听闻或恐怖的地步。

问：一个人该如何抗拒不良影响？

答：情境力量能让好人办坏事，但这不等于要中止个人问责制或赞同悲观决定论。我们最终要为自己故意所导致的任何行为后果负责，不过现在问责制还要包括那些对创造和维护邪恶行为负有责任的人。

我正倡导法律理论的一场革命，把仅仅着眼于个人的狭小范围扩展到把情境和制度因素都包括进来，然后综合考虑罪行后进行判决。更进一步，我提倡用一个公共卫生模式替换传统的个别疾病个别治疗的医疗模式，这已经影响到法律、精神病学、宗教和我们的大部分组织机构。

社会病理的存在促使我们警惕到要寻找“疾病媒介”，一旦发现，能利用接种疫苗来抗拒其毒性和环境变异，从而预防传播。最后，我必须明确地承认情境是人创造的，因此利用智慧和友善的影响，能让人们为我们服务而不是与我们作对。

我的观点是，让某些人当老板而让另外一些人当员工一样会得到与斯坦福大学监狱实验类似的结果：两组人都会很快接受他们职位的典型角色。这说明你应该保证老板们不超越自己的工作职责，员工们不接受服从的角色。即使气氛有点混乱，但也比监狱强多了。












第79章　怎样通过瓶颈



知足不辱，知止不殆，可以长久。

—老子





我参加过一个成人曲棍球班。在每学期的开始，全体学员都要面向看台，当教练吹响哨音时，我们都向后滑，等教练第二次吹响哨音时停下。然后他按照我们在这段时间内滑出的距离分组。

教练想按照技术水平对人们进行分组，以创造更加高效的学习环境。不过，我向他表示，分在慢组里的人（比如我）会认为自己很差，结果弄得满脑子都是消极的想法。结果，我们在那节课其余时间的表现比我们理论上应有的水平要差。当然，他忽视了我敏锐的洞察力—毕竟他来自明尼苏达，而我来自夏威夷。

根据《瓶颈因素：刻板印象如何影响表现》（The Choke Factor: How StereotypesAffect Performance）中的看法，我的观点没错。比如，如果女学生在数学测验前被告知女生在数学方面不如男生，那与水平相当却不知道此消息的另一组女生比，她们的考试成绩要低一点。

这个理论的意思是，通过让一组人意识到他们属于哪个类型，你可以使他们“认知负荷增强”。负面干扰的想法会引起一种负担，从而对其表现产生干扰或危害。当（除非）别人跟你说你不懂怎么经营公司时，你认为会出现什么情况？创业者—正如曲棍球学员和进行数学测验的女生们—应该科学地理解瓶颈因素以及类型的负面影响。

避免瓶颈有三个方法。

·避开对你有消极影响的人。如果你总是想着人们怎样评价你，那你可能就会变成他们评价的样子，因此避开这些人。如果你无法避开他们，那就忽视他们。避开和忽视负面人物的最好方法是拼命创造产品和为你的用户服务。

·任用积极类型的人。根据这篇文章，积极性能提高绩效—正如谚语所说“用火扑火”。比如，创业者可以任用积极类型的人，比如几个热爱技术、虽未经过证明但却有创立苹果公司、雅虎、谷歌、YouTube以及Facebook等大公司潜力的男孩和女孩。可能这就是硅谷以适合年轻人创业而著称的原因之一，神童类型在这里是指的非常积极的类型。

·确定或重新定义自己。你完全能够控制你认同的那些群体和那个团体的力量，我们在前面章节从乔治·莱可夫博士（Dr George Lakoff）那里学到了这一点。你没必要认同“盗版音乐商贩”这一身份，你可以更坚定地把自己定义成“音乐革命者”—或者是一位母亲、父亲、妻子、丈夫、学者、程序员或市场人员。回

过头来再讨论我作为一名糟糕的曲棍球员这个问题，我再也不参加那个训练班了。当教练告诉我不会有什么提高时，我只是把他忽略掉，然后把自己定义为硅谷最好的54岁入门级球员。这样一来，又多了一个通过瓶颈的方法。不要轻易尝试，也就是说，永远不要尝试去开公司、创造一个产品或打曲棍球。但如果这个选择让你感兴趣，你也用不着读这本书了。












第80章　职场怪杰



经营一家广告公司不全是吃喝玩乐，14年后我得出了这样的结论：领导者的主要责任是为特立独行的创造性怪才们提供一种氛围，使他们能够从事有用的工作。

—戴维·奥格威





波莉·拉巴尔（Polly LaBarre）是《商业怪杰：创意经营的制胜之道》（Mavericksat Work: Why the most Original Minds in Business Win）的作者之一。这本书里面提到的策略、战术和建议是在与多家前瞻性公司的深入接触中得来的。这些力排众议的公司吸引着几百万名顾客，创造了几千个工作职位，产生了几十亿美元的财富。

泰勒是《快公司》的合作创始人和创始编辑。拉巴尔在《快公司》担任了8年的高级编辑，在创业和市场营销方面是最优秀的记者之一。在这次访谈中，她从现实出发审视了职场创新的情况。

问：怪杰和傻瓜的区别是什么？

答：怪杰非常不同，非常锐利，精神上非常独立，所以他们的个人风格或语言信息可能不会受到所有人欢迎。但是那正是关键问题所在，怪杰的特点正是他们创意的力量和原创性，他们卓尔不群是因为他们代表着真正独特的东西。更何况，他们有自己的立场—无视业内精英的判断，与现状作对，并为平时的业务提供令人叹服的另类解决途径。

怪杰可能是斗士，但是他们的反叛是有原因的，这才是关键的区别。他们的方向感不仅非常不同（想想美国西南航空天空民主化的诉求），而且具有挑衅性和破坏性（比如美国最大的电影频道HBO 的独创性宣言“不是电视，是HBO”）。

问：“怪杰的谦卑”？听起来似乎词义矛盾。

答：具有敏锐犀利的观点也并不说明你需要通过恃强凌弱的蛮横方法来实现。有时候一个创新最引人注目的战略方法不是大声广播宣传，而是低声细语口耳相传。

这种谦卑表现最明显的一个例子是craigslist坚持它的书呆子价值观（Nerd Values）：在所有享誉全球的组织中，craigslist必须要成为最低调的组织之一。克雷格·纽马克（Craig Newmark）已经有点偶像意味了，但是和总裁吉姆·巴克马斯特（JimBuckmaster）（可能是我们遇到过的说话最温和、最寡言、最简朴的总裁）聊了一会儿后，我强烈地感觉到公司内心存在的破坏性想法：为一个充斥着自吹自擂和放肆营销的行业提供一种简洁的公共服务。

问：你怎么评价史蒂夫·乔布斯？

答：毫无疑问，史蒂夫·乔布斯是个怪杰，他永远改变了我们与电脑和动画片之间的联系方式。1986年乔布斯以1000万美元收购了皮克斯，后来以74亿美元的价钱将它卖给迪士尼，可见他多么聪明，但他的聪明还不止于此，他更大的聪明表现在让艾德·卡姆尔（Ed Catmull）和约翰·拉塞特（John Lasseter）来经营皮克斯。

皮克斯最著名的事情是它已经成了好莱坞的嫉妒对象，因为它从不去好莱坞。不少业界权威人士已经根据好莱坞工作模式塑造了公司的未来：一群演员、制片人和技术人员为一个剧本集合起来，然后募集资金，等影片拍摄一结束就解散。这个模式存在的问题是能使自由最大化、忠诚最小化，更进一步，通常只有当电影拍摄完时，参与人员才真正学会如何相互配合。

把这个工作模式调转过来你就得到了皮克斯做电影的正确模式：一个由长期的合作者组成的联系紧密的公司，这些人团结一致、互相学习并努力让每一部推出的片子更上一层楼。这个模式的关键组成部分是皮克斯的非合同政策。布拉德·伯德（Brad Bird）、彼得·多克特（Peter Docter）、安德鲁·斯坦顿（Andrew Stanton）和李·昂克里奇（LeeUnkrich）等有才华的著名导演，他们都能与任何摄影场签订利润丰厚的合同，都是皮克斯拿薪水的员工，他们宁愿对皮克斯的所有项目做出贡献，而不专注于自己的个人项目。

这个模式解决了所有行业中最持久的人员问题之一：怎样做到不仅吸引才华横溢的人来你的公司工作，而且能让这些才华横溢的人不断合作推出杰出的作品？或者，正如皮克斯大学院长兰迪·纳尔逊（Randy Nelson）所说的，怎么把艺术当成团体来运作？这个问题正是皮克斯工作模式的核心，即是把公司变成一张画布，让公司里的所有人各司其职、共同学习。

问：怪杰是天生的还是后天培养的？

答：可能都有一点。我们写这本书就是为了在普通商人中培养出一些怪杰。精力充沛的工作人员早晨醒过来会对着镜子跟自己说，难道我今天还像平时一样机械被动地活着？

我们都想干一番事业，开辟自己的道路以及向世界表达自己的想法，只不过有些人更需要别人的推动才能走上那条路。但愿我们呈现的怪杰人物和主张能产生出足够强大的激励性和启发性，以促使人们迈出这一步。

书中介绍的32家公司在历史、文化和商业模式上存在巨大差别。我们审视了时装、广告和好莱坞等时尚领域，以及建筑、采矿和家居用品等历史悠久的行业。这些组织的怪杰领导人物有年轻人、老人，男人、女人，美国人、欧洲人，能言善辩魅力四射的、沉默寡言腼腆羞涩的。各种类型的人都有，五花八门。

问：性别对成为怪杰有什么影响吗？

答：我们认识的最有创见和最有感染力的怪杰中，有些就是女性。而且，正是由于自己特立独行的见解，这些女性幸运地避免了被排除在男性主导的组织之外。怪杰都会因深切而独特的使命感而最终取胜。

比如，IBM的简·哈珀（Jane Harper）在25年里一直对IBM的现实状况进行冷酷无情的挑战，她不太像怪杰，不是因为她是女人，而是因为她熬过来了—并且一路高升。她在公司每个部门都干过，但是她真正的贡献是通过推动公司进入新的发展方向，而找到了全新的定位。1994年，她推动公司发布了企业网站，这在当时属于最早的企业网站之一，其后她担任互联网技术和业务主管。她使IBM建立了网站，部分原因通过向郭士纳（Lou Gerstner）—以及她的老板兼合作者约翰·帕特里克（JohnPatrick）—宣布IBM已经在互联网世界购买了巨大空间，所以需要迅速创建一个优秀的互联网平台。

1999年，哈珀提出了一个没人愿意触及的问题：真正优秀的人—世界上最好的技术和管理人才—凭什么想来IBM工作？当每个有天赋的年轻程序员、工程师或创业者的第一反应是自己创业或到eBay或谷歌时，成为蓝色巨人这个全球32万军团中的一员就不会有吸引力。哈珀明白杰出的人喜欢在充满动力的环境中，并与小团队合作进行刺激且具有重大影响力的项目。所以她在一个位于马萨诸塞州剑桥市（Cambridge）的实验室一点不差地按照这个标准创设了这个职位，并开始了一项非常有效的原创性实习计划：Extreme Blue。

基于那个初步试验（她没得到任何批准也没有经费做这个实验—怪杰的特点），Extreme Blue发展成一个为期一年的全套计划，吸引了包括250名顶级实习生和几百名IBM员工在内的支持者和导师。该计划开始的6年内，几乎80%的参与者接受了全职职位（其中很多人也得到了谷歌及其他公司具有竞争力的职位邀请）。并且，学生们每个夏天会公开100多项专利，在他们为期12周的夏季强化计划刚开始时萌发的想法中，有将近一半变成了IBM用户实际可用的产品或服务。

问：在最坏的情况下，一个怪杰怎样能在一家满是职员的公开交易公司中生存，且不说发展？

答：不如这么问：有很多职员的公开交易的大公司如果少了怪杰的健康补充将如何生存，且不说发展？不过让我来回答你的问题。我们在传统的大公司里碰到了很多怪杰，他们似乎都具有几招相同的生存策略：

他们对自己的企业提出严厉的质疑和批评，但不会失去对组织的忠诚。以下这些是那种每个总裁都应该问的问题。比如，简·哈珀问IBM，杰出的人凭什么愿意来这里工作？现任宝洁创新副总裁的拉里·休斯顿（Larry Huston）辩论道：“目前的研发商业模式不行了，宝洁怎么才能靠自己创建全部所需的科学能力？”

怪杰不仅提问题，他们还积极采取行动。我们反复目睹过这种情况，他们围绕提出的问题设计一个实验就开始行动起来—通常没有经费和正式批准。简·哈珀开发了Extreme Blue，然后又花了几年时间去请求帮助和借用资源，但直到计划的影响显著起来才受到重视。

怪杰在公司以外寻找伙伴和同路人。毫不奇怪，当遇到同类的人时，他们多半都会一拍即合。他们是伟大的沟通者和学习者，总是寻找志趣相投的人来获得支持和见解。

问：是怪杰把笨蛋赶走，还是笨蛋把怪杰赶走？

答：都有。笨蛋一般把怪杰逐出公司，但是怪杰通常会紧接着自己开公司，让笨蛋的公司最终破产。

问：开源创新和听取用户意见有什么不同？

答：开源的观点就是你没必要聪明得能回答用户提出的所有问题，你只要聪明到能让别人来替你回答就行了。埃里克·冯·希贝尔（Eric von Hippel）管这个叫引导用户创新，蒂姆·奥莱利（Tim O'Reilly）管这个叫参与建构。其真正内容是深入了解共同喜欢的东西并发掘、利用和共享激情。

如果你想和用户建立持久的感情纽带，那就在用户中建立一种共同拥有意识和参与感。你越积极地邀请人们参与塑造公司的个性和产品，你就越能促进他们互相交流看法，他们对公司的事业也就越感兴趣。共同拥有比仅仅听取用户意见要深入多了。

比如，Jones Soda是西雅图的饮料制造商，以12到24岁的年轻人为目标客户人群，生产口味新鲜特别的假日饮料。当彼得·范·斯托尔克（Peter van Stolk）开办这家公司时，他意识到世界并不需要另一种汽水，而是大家需要一个互相联系的东西。这迫使公司团队在公司设计的方面想法各异。

他们做的每一件事情都是与顾客共享这个商标。汽水类包装商品一个关键的品牌标识是包装。公司把这个任务交给了顾客，邀请顾客提供照片放在标签上。几年中，该公司收到了顾客提供的大约400万张照片，然后人们投票决定哪些照片可以放到标签上。用户还发电子邮件推荐最喜欢的格言、谚语和信息，后来被用在了瓶盖幸运兑奖上。2004年，该公司发布了一个网站，名叫Jones Independent Music，乐队在上面贴出歌曲、图片、个人经历和联系信息。该公司用户还可以免费下载音乐，为歌曲和乐队评级，并创建歌曲列表互相分享。每个月大约有20个乐队出现在瓶子标签上。

为什么一家汽水公司要提供音乐服务？这个不是针对卖汽水，而是为了建立品牌与顾客之间的联系。这些做法都远远超过了听取用户的意见，而为了与顾客分享品牌所有权，该公司也没有向顾客宣扬其品牌的优点，它释放和利用了顾客的能量和创造力来赋予品牌优势。Jones Soda正尝试着把汽水变成社会交往的平台。

问：书中最好的观点是什么？

答：基于使命竞争的公司几乎都有先例，但是有怪杰的公司散发着不可否认的使命感。一个怪杰的策略一般既新颖又持久，既有破坏性又与众不同，既是当下的又是长期的。在一个超级竞争和不断创新的时代，商业里最强大的想法是提出改革和复兴议程—那些将一个公司变成一个事业的想法。

这些想法我们称之为宣传策略。怪杰领导人一开始不是制订业务计划，而是描绘出一个初期的蓝图，指出他们的业务能够并应该往哪个方向发展。他们先提供一套想法，进而重新塑造顾客、员工和投资人的相关看法。比如，荷兰国际集团旗下的ING Direct网上银行之于银行业就像美国西南航空之于航空业：一家敢于挑战现状、提供的服务切中对手要害且程序简单、目标明确的储蓄银行。

ING Direct的公开使命是引导美国人回归储蓄—在一个鼓励人们少储蓄、多消费并且拿投资赌博的恶性金融文化中扮演解毒剂的角色。独特、破坏性的使命勾画出一个简单的商业模式：没有分支机构、没有自动取款机、没有活期存款—服务项目只有储蓄账户：CD 和共同基金。银行没有最低存款、费用和让人头昏脑胀的文件票据，这种不同和该银行对行业的尖锐批评真正迎合了人们的心理，从而成了一项事业。

Mac电脑分部是硅谷历史上最大的怪物云集的地方—至少我们这些在那里工作过的人这么认为。我们在自己的办公楼上升了一面海盗旗，我们的事业是防止全世界被IBM以及乔治奥维尔《1984》

[1]


 中的世界所主宰。唯一与这次访谈内容不一致的是，我不记得部门里有谦卑存在，再仔细想想。








第81章　本学年要学的十几件事情



学校和生活的区别是什么？在学校里，你上一门课然后考试。在生活中，你考一次试然后从中学到一课。

—汤姆·博德特

[1]








每年夏天，我们全家都在加州大学圣芭芭拉分校的校园度假。这种环境启发我写了一些东西，内容是学生们应该学些什么东西，以便应对毕业后的生活。在我看来，学校教给学生们的东西，往往与现实世界的必备知识背道而驰。

也许在学校里，学生们有充裕的时间却没有钱，所以长篇大论的论文、电子邮件和报告陈述都很正常。不过，现实世界中的人们有很多钱（或至少比学生们有钱），却没有时间。我真希望毕业前在学校里学到了下面这些东西：

1．怎样和老板说话。在大学里，你会在办公时间给老师提出问题，然后和老师一起找到解决方案。在现实中，你是在电子邮件中、在大厅里，或在5分钟的简短谈话中给老板提出解决方案。多数情况下，你的老板或者已经知道了问题，或者不想知道。你的角色是提供答案，而不是问题。信不信由你，在现实中，能够这样做的人就能成功。做不到的人，则和其他做不到的人一样碌碌无为。

2．会议中的生存之道。忍受时间漫长且无意义的无聊会议是一个重要的生存技能。获得这一点需要三个关键方法：首先，假定你将听到的大部分东西纯粹是无足轻重、自圆其说的空话，它就是游戏的一部分。这会防止你发疯。第二，注意力放在你想通过会议取得什么进展，忽略其余的事。一旦得到了想要的东西，那就让心婺八极、神游万仞去吧，放松地坐着，欣赏一场好戏。第三，暗自发誓如果有一天你开家公司，你的会议不会是这个样子。　

3．怎样召开会议。有一天你也会召开会议。召开会议时，首先要学习这件事情：除非必须，否则不要有计划地安排会议。会议的主要目的是做决定，不是分享经验或让人感觉快乐和满足。有了这个心理准备，举行会议就需要知道5个关键点：（1）按时召开，即使人员没有到齐，因为这样一来下次他们就会按时到了；（2）尽量限制与会人数；（3）制订日程，准确指出会议进程；（4）按时结束，这样大家都会关注相关问题；（5）给所有参会者发电子邮件确认会议决议以及复审行动项目。成功召开会议还有更多有效的招数，但是如果能做到这5项，你就胜过90%的人了。

4．怎样依靠自己解决问题。利用谷歌、PDF使用指南，并且自力更生，强迫自己学习如何依靠自己来解决所有事情。现实世界中没有办公时间，没有教师帮助，没有研究小组。事实上，现实情况通常像是一个长期的、孤独的独立研究，所以要适应它。

5．怎样谈判。不要相信直播电视节目中表现的谈判和合作的样子，那些都是废话。现实中行得通的方法包括5步：（1）通过了解自己的现实情况来为谈判做准备；（2）找出你真正想要的东西；（3）找到对你无足轻重的东西；（4）找出对方真正想要的东西；（5）设计一个双赢的结果以确保每个人都满意。如果能做到这几步，你会成为谈判高手。

6．怎样闲谈。通常情况下，“最近在忙什么”在现实条件下不管用。一般来说，“你好”引发的回应是一场有趣对话的开端。一般来说，如果你听的时候比说的时候多，你就（讽刺的是）不仅会被认为是个健谈的人，而且还被认为很聪明。生活有时让人捉摸不透。

7．怎样用半分钟解释清楚一件事情。遗憾的是，很多学校没有电梯，要不学生就知道怎样利用半分钟的电梯推销词进行解释。考虑口号（3个词）而非目标宣言（60个词），把时间而非金钱作为最重要的商品。提前考虑和准备，而非临场碰运气。如果你不能在半分钟内做出解释并引起人们的兴趣，你的事业会经历漫长的艰难时期。

8．怎样撰写一页纸的报告。我记得上大学时常为了满足报告的最低页数要求而绞尽脑汁。双倍行距和Selectric打字机的14号字救了我。然后当我进入现实生活时，老板却要求报告不能超过一页。这是怎么搞的？现实中最好的报告都是一页纸左右（这点对简历也非常现实，不过对于想列出他们参加的所有网络课程的失业人员，是个比较有争议的话题）。

9．怎样写一封5句话的电子邮件。年轻人在这方面比年长者更有优势，因为年长者（比如我）受的教育是把信写在纸上、签名、装进信封然后邮出去。写一封简短的电子邮件对于他们来说是全新的经历。年轻人恰恰相反，习惯了即时通讯和聊天。如果说他们有什么特长的话，就是他们太善于写简洁的东西，但是教人写比较长的东西比教他们写短的东西容易一些。不管你是年轻人还是年长者，一定要学会写5句话的电子邮件。

10．怎样与同事和睦相处。学业成功主要取决于个人成就：等级、考试分数、课题项目等等，很少有活动是集体努力的结果。然后当你进入现实世界时，你在一个组织里的职位越高，你个人成就的重要性就越低。变得越来越重要的是与他人合作的能力。要学习的最重要的课程是与大家一起分享荣誉，因为水涨船高。

对于不劳而获的人（那些不为集体做任何事的地球上的败类）该怎么办呢？在学校里你可以让他们知道你的真实感情，但在现实世界中不能，因为笨蛋们有办法爬到很多组织的高层，而且笨蛋们伺机报复。最好的解决之道是保持缄默，容忍他们，想办法以后不要让他们跟你在一个团队，但是批评他们可没什么好处。

11．怎样使用PowerPoint（或Keynote）。我看过很多教授的PowerPoint幻灯片—这些人提供了多么坏的榜样啊。也许他们在想：“这堂课一个小时，每分钟我能说一张幻灯片的内容，所以我需要准备60张幻灯片。哦，这一课的内容我已经写在教材里了，所以我只要把原稿里的12号字内容复制粘贴就行了。”也许是终身聘用制引起了这种问题。在现实条件下，不存在终身聘用，所以你需要限制自己用10张幻灯片、20分钟、30号字—如果你想达到预期的效果。

12．怎样留一个语音邮件。很少有人能发优秀的语音邮件，所有年龄段都是如此。语音邮件的目的是促进局面朝着你的目标方向发展。一封长篇大论的语音邮件无助于达到你的目标，不妨使用5句话电子邮件的口头版本：语音邮件的理想长度是15秒钟。

两个有效的招数：第一，信息开始清楚地说出你的电话号码，结尾时再说一次。不要让人们后退播放才能听到你的电话号码。第二（这个也适用于电子邮件），总是向目标的方向靠近。不要在语音邮件里说：“给我回电话，我会告诉你我们会面的时间。”而是说：“星期二，上午10点，在你的办公室。”

最后一点是，上学的目的不是为工作做准备而是为生活做准备。工作只是生活的一部分，不管你寻求什么事业，这种技能都是必要的。不过，生活不仅仅是工作，因此学习你自己喜欢的东西。




第82章　为什么聪明人总办糊涂事



意志坚强是不成熟的标志。

—莫蒂默·范伯格博士和约翰·J·塔兰特





2007年暑假结束时，我发现我的MacBook笔记本硬盘近乎瘫痪，虽然没有彻底瘫痪，但只能“接受命运—你无计可施；它死了。”虽然我差点能正常打开文件甚至几乎启动它，但我还是在对MacBook硬盘的哄骗、强迫、诅咒中结束了这个夏天。

这个价值64000美元的问题是：“为什么我没有对MacBook里的所有东西进行备份呢？”在这个恼怒的周末，我读了一本名叫《为什么聪明人办糊涂事》（Why SmartPeople Do Dumb Things）的书[我的好友比尔·米德（Bill Meade）推荐的]，作者是莫蒂默·范伯格（Dr Mortimer Feinberg）和约翰·J·塔兰特（John J. Tarrant），这本书为我的问题提供了答案。

·傲慢。骄傲到不再感到羞耻、不再相信要遵守公众舆论，不再需要害怕“神”的地步。例子：加里·哈特与唐娜·莱斯的纠葛葬送了他的总统竞选，以及泰科公司的泰科·丹尼斯·科兹洛夫斯基（Tyco Dennis Kozlowski）豪掷200万美元的古罗马长袍派对
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 。

·自负。英文中“自负”（arrogance）这个词源于拉丁词arrogare意为“自以为是”。自负的人相信他们有资格得到他们想要的所有东西，任何东西—因为他们有权得到这些东西。比如，大卫王有权得到他士兵的妻子拔示巴。现代的大卫王们认为自己有资格得到私人飞机以及一群随行人员，并通过随行人员得知自己的主题演讲引起了轰动。

·自恋。自我陶醉到了看不清楚现实的地步，以致认为世界存在的意义就是为了满足自己的需求。例子：理查德·尼克松和水门事件，以及克林顿和白水事件—真正道出了每个政治家和总裁失宠的原因。

·无意识地需要失败。如果你认为失败很难，那就想办法取胜。当人们处在成功的门口，他们心里划过的问题是：成功真的应该属于我吗？我愿意承受未来必须不断取得成功的压力吗？我真的能够应付得了成功这件事吗？也许这解释了为什么职业运动员即使目睹了同行被捉住后也仍然服用兴奋剂的原因。

该书作者接着讨论成熟（“建设性地利用我们内心情感的能力”）以及他们所谓成熟的6大基本原则：

1．接受自己。“如果你能开始欣赏你自己而不是想方设法地去做你不可能做到的事，那你就离成熟不远了。”苹果公司的总裁们之所以一败涂地，就是因为他们错误地想成为另一个史蒂夫·乔布斯。他们不能接受自己，以及自身不同的能力和弱点。

2．接受他人。“你和他人的关系基本体现了你的成熟程度。如果你和别人相处不融洽，不是因为你不够聪明或者你聪明而他们太笨，而是因为你自身某些重要的方面仍然需要发展提高。”比如，硅谷有些公司仍然维系着一套“博士专制”，只有博士才获得敬重，而销售、市场、经营和其他职能只能垫底。

3．保持你的幽默感。“你的幽默表现了你对待人们的态度，成熟的人不是把幽默当大棒槌而是当做缓和冲突的刨子。”

4．接受简单的快乐。“很容易因为某件事情而开心的能力，即使这件事在他人看来很平常—这是健康人格的标志。”比如，有些技术公司创业者的豪华游艇差点就过不了金门大桥，可我只要能倒退滑冰就非常高兴了。

5．享受现状。“情感上成熟的人不是生活在预期的基础上。他们会制订未来的计划，不过他们知道自己必须生活在当下。成熟的人认识到明天最好的保险是有效利用今天。”

6．欢迎工作。“对工作表示感恩是成熟人的特点，不成熟的人一直与自己工作的某些方面作对。他们讨厌例行报告或者会议，或者通信，他们让这些恼人的事情不断刺激自己的神经，工作出色的满足感被痛恨琐事的视角遮盖了。”

这是本好书，你可以影印我摘录的这一段塞进那个人的办公室门缝里。回头再说我的硬盘。我—按理说是个聪明人，有着计算机专业背景和难以替换的文件—为什么没有备份我的硬盘？

傲慢：我不再害怕硬盘这方面的神了。

自负：我有权得到一个不出问题的硬盘。即使它真的不行了，我也有足够的资源能找到一些公司来想尽办法帮我恢复数据。

自恋：硬盘故障不会发生在我盖伊·川崎身上，现在让我回过头来自我欣赏。

无意识地需要失败：也许我无意识地需要让我的硬盘出故障，这样我就不必回复积压的700封电子邮件了。

正如我从这本书里学到的，不管你谈论的是商业、政治还是你的硬盘，做个成熟的人总是很值得。如果苹果公司能推出一个酷酷的备份产品—时间机器，那可能会有所帮助。




第83章　为什么聪明公司办糊涂事







愚蠢要是不让人痛苦，那就太糟糕了。

—安东·拉维
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没错，聪明人办糊涂事，不过你会认为，聪明的人在一起合作不能说明一个公司就不会做傻事。毕竟，他们可以互相制约平衡。你错了，公司经常做糊涂事，小到出售蹩脚的产品，大到违法乱纪。这样的例子可以从字母A（Adelphia）举到字母X（Xerox），中间在E（Enron）和G（Global Crossing）停一下。幸运的是，《为什么聪明人办糊涂事》也解释了聪明公司办傻事的原因。

·共识。提起办糊涂事，可以得出这样一个结论，即部分的总和少于整体。让更多的人参与解决问题意味着更多的数据、更多的观点、更多可能的方案、更多对方案的批评以及更多人来执行方案，对吗？

可能是这样，但是人多也有弊端：一旦共识开始形成，改变一个决定的难度就更大。反驳几个人不难，但反驳群体的智慧会困难很多。坚持己见、质疑或反对的个人会被贴上愚蠢无知、不合作的标签，甚至被排除在团队之外。

·坚信。共识在决策过程中扮演了丑恶的角色，但是一旦开始执行，情况会愈加糟糕，因为组织坚信自己的所作所为是正确的，并怀着这种信念前进。在这一点上，一旦某个决定有了自己的神圣使命，那这个公司就看不到缺点。

坚信本身并不是件坏事，而且它的确是成功的重要组成部分。玄机在于把坚信与明察秋毫及深思熟虑联系起来，以减少坚信错误决定的可能性。

·总裁。有一种共识力量尤其强大，也尤其危险：总裁（或某个高管）暗示她喜欢哪种决定（CEO=共识执行官吗？），然后，由于严重的职业风险，这种共识引起某些人反对。不过，聪明人没必要仅仅因为总裁喜欢就成了两三岁的小孩子，那么该怎么办呢？

可能是那些人，不管自身多聪明都要重新排列现实。他们不是简单遵从总裁愚蠢的暗示，而是需要一个过渡阶段：他们看到了暗示，进而重新排列心中的事实，然后推断出总裁是正确的，虽然无论怎样结果都一样。

·专家。如果说聪明人能崇拜谁的话，那就是别的聪明人。比如，你不大了解地理，所以聘请了一个地理专家作顾问，他告诉你地球是平的，而人们很难强硬到不听专家的话的地步。

大部分专家都很难应付超出他们专业范围的问题。比如，如果你来问我市场营销问题，我的答案通常就是宣传布道。

·好消息。竞争对手、用户、政府和笨蛋专家不断攻击一个公司。由于这些连珠炮，好消息会更受人关注—比如一种令人上瘾的非法危险药物。这促使你渴望看到好消息，你拒绝向行政管理上级传播坏消息。最终，你甚至根本不想听到坏消息。历史上有多少军队的总指挥官被这种现象打倒呢？

·崇高的目标。崇高的结果可以为各种古怪且不恰当的方法找到借口。局限于对和平的追求反而制造故意伤害罪和暴力，或者，赢利的欲望（对股东和顾客来说是好事）反而歪曲了公司的论理准则，即使公司是由聪明诚实的人组成的。想方设法达到一个崇高目标的公司开始相信只要能达到目标，可以不择手段。

除了范伯格和塔兰特的观点，我从自身的职业经历中还注意到另外三个因素可以让聪明的公司办傻事：

·预算。想法以信念的形式赋予自己生命。这就够糟糕了，但是其后执行想法也有了自己的生命。这被称为预算。预算是一个神圣的文件，代替了一整年的管理、观察、决策和分析，然后不完善的预算想法成为下一年度执行的基础。

·贪婪。你听说过吉姆·柯林斯（Jim Collins）提出的“从优秀到卓越”的概念，但还有一个概念是“从优秀到贪婪”。当一家公司希望拥有一切时，它通常不让规则、管理和常识成为绊脚石。贪心胜过智力。

·自负。这是贪心的双胞胎弟弟。当一个公司相信成功是神赐的权力时，自负就来了。自负是一个公司相信自己能凌驾于法律之上因而没有人能与之抗衡。贪心完全靠自身就能胜过才智，如果再加上自负，才智就没有任何机会了。

如果不提供些方法来预防或减少你聪明公司办糊涂事的可能性，我就太过意不去了。下面是避免办傻事的最好方法。

·压制自负和贪婪。这个建议是直接针对总裁们的，自负和贪婪的人吸引和雇用自负和贪婪的人。假设你不自负也不贪婪，但你也不是总裁，那么至少不要雇用你们领域内的自负且贪婪的人。假设你不是管理人员，那么至少你自己不要自负并且贪婪。

·不要急于达成共识。有时候做得越快，越不容易发现问题。尤其是，总裁不应该匆匆做决定，因为大部分员工不会质疑总裁的决定。对于管理人员来说，这无法抗拒，因为果断的形象太迷人了。你应该等到掌握了足够的信息和分析，然后再做一个真正明智的决定。

·珍惜多样性。坚信并通过让员工信赖的方式来表明，持不同观点和思维多样性是好事情。坦白说，公司里有几个脾气暴躁的人是好事。不要对传播坏消息的人动怒，因为她实际上在尽自己的职责—而且也是为了你好。

·详细说明。如果你是管理人员，不要自以为是地说 “堵上我们公司的这个漏洞”，并认为这个事情自然会通过合法手段完成，而是应该说：“只能使用合法、道德、合理的方法堵上公司的这个漏洞。”

·顾客最重要。当员工中流传“我们需要用这种方式做是因为比尔/史蒂夫/卡莉想这样做”，你就要有麻烦了。这表明员工做决定的基础是他们认为怎样才能让领导开心，而不是对用户、股东和员工有利。优秀总裁把顾客放在最高地位，而不是自己。

·少用专家。不要让专家来为你设计战略路线图或年度计划，除非你想让工商管理硕士们来决定你的命运，而这些人的管理经验多数只是经营一家校内小吃店。

·要求听坏消息。别以为坏消息会找上门来—你必须自己去找，你应该特别规定一个时间来专门听坏消息。与其等它变成恐怖新闻，还不如在它只是个坏消息的时候听到。

·把预算当成工作指导方针。不要制订一成不变的方针。如果你的预算全年都不变，你不是未卜先知（如果你真的有这种特异功能，也就有赚钱的捷径了），就是愚昧无知。

这是一个令人压抑的话题，所以在我们开始谈论下一章的笨蛋之前，先讲个“安然模式”的笑话来轻松一下：

你本来有两头牛。向你的上市公司售出3头奶牛，使用你妹夫的信用卡来付款。然后，采用债转股，并享受其中的优惠政策，一共得到4头奶牛，于是免税，你还可以得到5头。6头奶牛的挤奶权通过中介转到一家大股东秘密拥有的开曼群岛公司，然后将7头奶牛的产奶权卖给原上市公司。于是安然的年度报告说，上市公司拥有8头奶牛，还可以选择再获得一头。




第84章　怎样预防笨蛋爆炸



有些天才遭到嘲笑这个现实并不说明所有被嘲笑的人都是天才，他们虽然嘲笑哥伦布、富尔顿和莱特兄弟，但他们也嘲笑小丑。

—卡尔·萨根博士





上一章讨论了聪明人办糊涂事时会出现什么情况。有时候公司会遭遇蠢人办傻事—这更要命。在硅谷，我们称这个过程为笨蛋爆炸。当一个公司取得成功后，这种下坡路似乎不可避免，而且经常发生在公开上市后的几年。我设计了盖伊笨蛋性向测验（Guy Bozo Aptitude Test，或GBAT）来帮助人们诊断他们的公司是否正要犯傻。

进行GBAT测试

下列问题回答“是”的加1分：

1．你们公司最常说的两个词是“伙伴”和“战略”吗？

2．你们公司的管理层会在丽嘉酒店一类的地方举行两天的场外活动来促进交流并制定公司的目标宣言吗？

3．公司目标宣言超过20个词吗？

4．你们总裁的行政管理团队是否还配有一个行政管理团队呢？

5．你们公司的停车场具有以下特点吗？

a.上午8点到10点—日本车多于德国车。

b.上午10点到下午5点—德国车多于日本车。

c.下午5点到晚上10点—日本车多于德国车

6．你们人力资源部要求所有职位都有工商管理硕士学位吗？

7．你的公司认为时间比金钱更重要吗？所以有一个公司食堂，并有健身房和宠物美容服务吗？此外，公司食堂、健身房和宠物美容服务是员工让来访人员参观的首要地方吗？

8．在iTune商店出售音乐专辑的歌手会在公司圣诞晚会上表演节目吗？

9．公司是否付钱给什么都不做只写博客的员工呢？

10．员工是否上这个博客来发现公司动向呢？

11．竞争对手的成功对你的挫伤是否大于失去一个客户呢？

12．你的大部分中层管理人员都有大牌消费品背景吗？

13．你雇用一个著名的咨询公司让一个年仅23岁、工作经历为一年的工商管理硕士来重新考虑你的公司战略吗？

14．你的公司是不是喜欢其中的某些工商管理硕士，并把他们从这家著名的咨询公司挖走呢？

15．前台工作人员是不是越来越漂亮，但能力却越来越差？

16．你唯一一次看到自己的总裁是在CNBC

[1]


 上吗？

17．你是否整天看CNBC而并没有负罪感吗？

18．工程师和法定代理人的比率低于25:1吗？

19．你的公司创建了“公司价值”海报吗？

20．“利用核心竞争力”和“最大化股东利益”这样的短语出现在公司正式文件的同一段中吗？

21．新主管人员是不是在还不知道如何使用产品的情况下就制订计划改善产品？

22．你的公司是否把客服的业务外包？

23．你们总裁的椅子是否比你的第一辆车还要贵？

24．你是不是有两个以上的经理，职位头衔中都有主管这个词？

25．公司是不是放满了免费赠品，如笔、包、笔记本、休闲包呢？

下列问题回答“是”的加2分。

26．你的总裁出过书吗？

27．你的总裁是否参加过达沃斯的世界经济论坛，并且在那里为东欧国家领导人提供创业建议？

28．你的公司拥有私人飞机吗？

29．私人飞机是从总裁那里租的吗？

30．你的公司聘请过退役的专业运动员发表励志演说吗？

31．你的公司聘请过退休的政界人士发表励志演说吗？

评分表

下面是为你公司评分的方法：

0～5—你可能是白手起家办公司，不是使用别人的钱，离愚蠢行径还很远。

6～10—公司还处在年轻、饥渴和创新阶段，没什么好担心的。

11～30—向愚蠢行径堕落的无情过程开始了。

31及以上—更新你的简历吧，因为你的公司很快要碰壁了。

怎么办

你是不是感到胸闷气短？不要为此恼火：这样的情况很多，并不只针对你。事实上，如果你不经历这个下坡路，那才稀奇呢。你可以采取以下行动，来减缓恶化的进程甚至扭转这种局面。

1．不要局限于简历。招聘的目的是建立一支强大的队伍，挑选好员工的简单方法是看有没有相关教育或工作经历。不过，看起来合适的教育背景和工作经历并不是优秀员工的充分条件。雇用一名简历合格的笨蛋员工会拖累其他员工，并会增加招收更多笨蛋员工的可能性。相反，由于简历不符合条件而把优秀的人才拒之门外是个悲怆的失策。

2．多样化。有些公司倒像是《复制娇妻》（Stepford Wives）的企业版：所有成员都在上层社会的白人家庭长大，都去常青藤学校读书，都有工商管理硕士学位。这是一群“我”和“小我”们。一旦出现这种情况，就说明形式在支配职能。人们取得成功是因为代表正确的形式，而非在正确的职能上表现突出。这是倒退的举动。

3．招聘比自己优秀的人。比如，一名工程经理应该招一名比自己优秀的程序员，而不是比自己差的。而且，董事会招总裁时就应马上开始实施这个原则。

4．根除自负。自负主要表现在两个方面：第一，当你的员工用“愚蠢”、“笨蛋”（非常讽刺）或“傻”这类词来形容竞争对手时；第二，当你的员工开始相信公司“注定的命运”是主导市场时。如果你发现这种态度，就把员工叫到一边让他清醒清醒。本书前面的“为什么聪明公司办糊涂事”一章有更多这方面的意见。

5．少招人。不要按照预期的快速发展速度来安排职位和招收员工，要确保雇用人数少于这个数目。当你急于填补空缺职位以便应对公司发展时，你就错了。遗憾的是，很多公司采取“先把聪明人都招来，然后再慢慢给他们安排职位”的态度。

6．稳健发展。这是少招人的另一面。我建议有意识地放弃一些销售职位，保持组织缓慢稳健地前进是一个完全可行的管理策略，至少要计算出增加的销售、新业务范围或收购对人头数的整体影响。

7．合并和清除。你有责任为员工提供反馈和指导并给他们每一个人成功的机会。不过，你也有责任炒掉不好好干活的人，不管是出于对公司负责还是对个人负责。如果有问题，就立即解决。如果你不能解决，那就让员工做一名“合格员工”。

说实话，几乎每个公司都会经历笨蛋爆炸。因此，最突出的问题不是“我们会出现笨蛋爆炸吗”，也不是“我们什么时候会遭遇笨蛋爆炸”，以及我们会改变自己的运营方式吗”。让这种局面难于改变的原因是一场笨蛋爆炸通常发生在（并且也许是由于）公司兴旺发达时，因此减员和放慢增长的建议似乎是令人不快且不合逻辑的。




第85章　你是个自大狂吗



一千多年来从战场上归来的罗马统治者享受着胜利的荣光及一场喧嚣的游行。队列中有号兵、音乐家和征服地的奇怪动物以及装满财宝和战利品武器的马车。征服者驾着凯旋的战车，茫然的俘虏们带着铁链走在前面。有时候他身着白袍的孩子们和他一起站在战车里，有时候骑马跟在后面。一个奴隶站在征服者身后，手握金冠，在他耳边警告一句：一切荣耀都是短暂的。

—巴顿将军





史蒂芬·史密斯（Steven Smith）在过去10年里不断在探索伟大领袖怎样以不同于他人的方式来利用自我主义。这项工作的成果体现在他与戴维·马库姆（David Marcum）合著的书：《自我管理：让自我成为我们最大的资产（或最大的债务）》[egonomics: WhatMakes Ego Our Greatest Asset（or Most Expensive Liability）]。这次访谈的主题正是所有想改变世界的人最重要的问题之一：自我主义太多还是太少？多少才正合适？

问：必须非常以自我为中心才能成功吗？还是刚开始只是一般水平，取得成功后不知不觉就变得非常以自我为中心了。

答：首先，非常的自我与志向远大有重要的区别。成功人士通常在最初有很远大的志向或非凡的创意，此时自我主义处于一般健康的水平。志向、创意和健康的自我主义相结合，促使他们取得了成功。不过，如果他们不小心，成功会使他们产生一种错觉，认为完全是凭借自己取得的成功。他们得到的公众关注越多，他们就越相信那些新闻报道、大字标题，从而完全把成功归功于他们自己。

一旦他们把成功的所有因素都归到自己身上，他们的自我主义就告诉他们自己有多么伟大，于是他们做的或想的其他事情也同样会伟大起来。这时健康的自我主义就变成极端自我主义了，而且很难说服自己那不是我们，因为我们自己写的历史也在强调我们是成功者。

问：你的书开篇就说，“在每个公司的盈亏报表上，自我主义是无形的项目”，为什么它是无形的？

答：因为它没有被测量过，即使人们很清楚成本就摆在那儿。超过一半的商人估计自我主义会消耗公司年收入的6%到15%，很多人认为这个估计太保守了。但是即使自我主义只消耗6%的收入，按照《财富》500强企业的平均年收入计算， 自我主义每年耗费的数目也将近11亿美元。

自我主义一直保持无形状态是因为我们几乎从不谈起它—其余事情我们都谈，比如数字。谈论沟通、决策、领导能力或团队合作等轻松些的话题也比较容易，但最敏感也最强有力的话题是自我主义。

我们认为人们应该用德米特里·门捷列夫（Dmitry Mendeleyev）看待元素周期表的眼光来看待管理能力。他是第一个用重量来排列元素的人—从最轻的到最重的。商业中也是一样道理—每种能力都具有不同的重量，有的稍轻，有的较重。管理自我主义这个人为元素的能力的“原子重量”比其余能力的重量都高。

“领导能力图”上还存在其他重要的元素，不过自我主义最重—主要由于它对其余元素都有影响。虽然它是最需要避免的，但人们却害怕谈到，因为他们不知道它是怎么起作用的，尤其在工作当中。即使人们确实谈起它，也是在平时闲谈和私下里。更重要的是，它几乎永远被当成是别人的问题，需要改变的是别人。

问：自我主义过度膨胀有什么警示信号？

答：首先，让我们搞清楚大多数人—我们中的99%—不会一直处于自我主义过度膨胀的情况，只是有些时候，当自我主义过度膨胀时，会有4个早期的警告信号：

a．争强好胜：太喜欢竞争反而削弱你的竞争力。

b．防范戒备：辩解的说法变成了自卫性防范。

c．寻求认可：对尊重和认可的渴望干扰成功。

d．显示聪明：创意可能被你自己的聪明才智所遮蔽。

让我们举其中一个，这一点很多商业人士都会遇到，也通常会引发其余3个警示信号—争强好胜或太爱竞争。你可以留意下面这些事情：

把你的同事看做竞争对手，想着怎样胜过他们。

自己不同意自己的看法。

被迫服从一个竞争对手的领导，所以他们做什么你就做什么。

相信自己不能甘拜下风—一个游戏、一场谈话、一场辩论、一次提升或涨工资等等，不能坦然面对失败。

不同意某人的观点只是因为她是个成功人士。

当看到别人取得成就时，自我感觉更加糟糕。问：那么什么是健康的自我主义呢？

答：要有真正的信心，信心没必要运用自己的力量来自我证明。健康的自我主义防止我们对自己评价过高或评价过低，还会提醒我们已经取得的成就，同时帮助我们认识到距离自己应该达成的状态还有多远。但是为了理解什么是健康的自我主义，你必须明白自我主义与谦虚的关系。对于大多数人来说，传统观点认为过度的自我主义的对立面就是谦虚，然而现实情况是太没有自我就如同极端自我主义一样既危险又徒劳。

当我们在自我主义和谦虚之间找到了恰当的平衡点时，我们的状态是真正的自信。我们在书中把这种状态称之为自我平衡。但是由于自然的趋势就是偏离这种平衡，所以当我们移动到中心左边或者右边时，我们的状态是虚假的自信，自我主义对我们的控制超过自信。结果，我们的实力演变为虚张声势或虚弱无力：热情澎湃的人变得过分热心，或者意志坚强的人变得顽固不化。我们认为自己还是老样子，但实际不是，而且我们周围的人都注意到了这种不同。

不妨把自我主义的范围想象成一个磁场，两端的吸引力最强。在中心，两端的磁力对我们几乎没有影响。但是我们距离两极越近，磁力对我们的影响就越大，就越难回到原来的位置。我们与中心的距离越远，就越不愿意回到中心。如果我们不立刻回归，很可能就养成不良的自我习惯。

问：谦虚怎样在一个竞争激烈的资本主义市场里存活？

答：这是我们在工作中发现的一件趣事，虽然人们一般认为谦虚是弱小的，就算在你提的这类问题中。谦虚是成就辉煌（以及所有同等重要的东西）的唯一真正途径。作为一种特色，谦虚也是太自我和太缺乏自我之间的平衡点。人们认为谦虚是过度自我的反面。事实上，过度自我确切的对立面是全无自信。谦虚负责在这两个极端之间取得平衡。当吉姆·柯林斯为《从优秀到卓越》进行调查研究时，他发现能够领导优秀—甚至非常优秀—的公司的领导人与能让自己的公司取得卓越成就的领导人之间只有两点不同，其一就是谦虚。所有将自己的公司推向辉煌并且持续辉煌超过15年的公司领导人也和大家一样处于竞争激烈的世界中，谦虚是为企业界量身打造的。

问：存在太缺乏自我这回事儿吗？

答：当然存在。事实上，遭遇这种情况的人和企业文化比你想象得还多。这是以自我为中心的初级水平：我们非常需要得到他人的认可和接受，以至于我们做出了一些决定，而如果我们真正对自己有信心，我们是不会做出这些决定的。

太缺乏自我使得我们的自信心受他人的摆布，人们构建想法和采取行动的基础是相信别人会认可这些想法；他们成了“取悦别人的人”，而对自己内心的真正想法则缄口不提。公司然后从人们那里得到了“好”创意—但悲哀的是，并不是他们最好的创意。讽刺的是，如果公司得不到员工最好的创意，员工更不可能得到应有的认可和接受。

如果我们对被人接纳的愿望是健康的，接纳和尊重对我们仍然很重要，但是它们并非我们唯一的目标。我们可以在不伤害自尊和诚实的情况下希望得到接纳。当我们对认可和尊敬的需求处于平衡状态时，我们就能清楚地分辨自己是谁和自己在做什么。

问：你对史蒂夫·乔布斯的分析结果如何？

答：史蒂夫的处理方式经历了一场蜕变。他一直是一个有非凡天分的创造者和设计者，但是他以这样一种方式利用自己的天分：把人们从他的公司赶走，压制周围人的才华和创造力。一旦有人被逐出苹果公司，那么健康挑战、名声扫地、失去自己创造的东西等种种生活现实会使人把自己降到卑微的位置。有趣的是，史蒂夫自己也曾经历过这样的生活，并从那段生活中走出来，更好地把握了自我，因为生活使他谦卑，他接受了这些教训。

几年前在斯坦福大学毕业典礼上进行的演讲中，他说：“我坚信如果我没被苹果公司炒掉过，这些事（皮克斯、重返苹果公司、iPod和iTunes）一件都不会发生。这是一剂苦药，但是我猜想病人需要它。”

谦虚对于不健康的自我主义是强大的解毒剂，我们或者自己学会谦虚，或者等着生活让我们学会谦虚。大概一年前，史蒂夫上了《财富》封面，但是内页的两个折页图片则是坐在他旁边的六七个人。我们认为那张照片说明了一切：他不再只关注自我了，似乎他认识到了这一点。所以，他的领导水平改善了很多。

问：一个以自我为中心的人怎样改造自己？

答：治疗！事实上，真正的自大狂很少改造自己，我们这本书不是为那一小撮需要治疗的自大狂们写的。在改造方面，每个人多少都需要。也许是我们提出想法、捍卫自己位置、认识自己、分享才能和专业知识、动员别人的方式等等。但是不管采取哪种形式，改造的第一步是自己察觉，因为如果没有察觉到，也就不能选择改造方法。

察觉不能仅仅来自我们自身。还需要有反馈，要询问人们你表现如何并留意四个早期警示信号。我们将为阅读本书的公司进行免费评估，以测量企业文化集体自我的健康状况。

问；如果你的上司是个以自我为中心的人，你该怎么办？

答：跑到最近的出口另找一个地方工作，但如果这个选择不现实，那么答案不是用你的自我主义对抗他的自我主义。一个以自我为中心的人很少能得胜，除非他拥有职权，那你没什么办法。但是如果他不是你的老板，那就坐下来告诉他你注意到的情况，并确信这没受你自我主义的控制。

有时候我们是五十步笑百步。我们在书中也大篇幅讨论了怎样沟通才能让别人敞开心扉，放弃自我封闭的状态或改变和你一起工作的方式。斯坦福大学的鲍勃·萨顿写了一本非常好的书，名叫《论浑人》（The No Asshole Rule: Building a Civilized Workplace andSurviving One That Isn't），其中对纯粹自大狂有更详细地阐释。我们书的重点是另外的人，是那些虽然不是混蛋但是缺少足够的谦虚来发挥自己真正潜力的人。

问：你认为哪位总统候选人最有效地控制了自我主义？

答：与其说出我们的看法，倒不如用一个调查来回答这个问题。我们在网上调查了大约1 200名网友，问他们选举人对候选人的谦虚、好奇和诚实如何排序—比如他们如何处理犯错误，他们会选哪种类型的人组阁，他们的虚心程度和热心程度如何，他们对自己不理解的政策的好奇心如何？他们的国际外交能力如何？等等。

回应的人有大约2/3都选了共和党人，我们不知道怎么解释这个现象。但是有意思的是共和党人并没有赢得我们所谓的“总统自我管理能力”的调查。一名民主党人巴拉克·奥巴马（Barack Obama）获得了100分中的80.3分，明显是获胜者。这说明回应者认为奥巴马是最虚心、最好奇、思想最坦诚、最合作并真正自信的候选人。

最差的？爱德华兹，朱利安尼，罗姆尼和麦凯恩分数几乎相等—大概都比奥巴马低6分。希拉里·克林顿得了68.4分，明显是最后一名。

问：如果我们能更好地控制自我主义，我们会有什么改变？

答：我们会更容易接纳与我们不同的观点，并在遇到这些观点的挑战时更容易改变自己。封闭态度和固定立场可能是对自我主义管理不善的最普遍结果，优秀的领导会让自己的心灵随时保持开放状态。不过杰出的领导在最激烈的情况下也能让别人敞开心扉，即使是面对偏见、政治以及习惯等不利因素。

无论何时，如果我们混淆了我们的身份—我们是谁和我们的观点—我们认为和坚信的东西，那么自我主义都会让我们犯错。当我们犯错时，我们不要为自己的观点辩护，也不要变得戒备心太强。我们不要和别人分享我们的才智并试图使其成为谈话的中心，如果说让观点互相竞争来角逐出最优秀的一个而造成互相的不妥协，那这一切的最终结果就是封闭心灵，使公司失去了创新和改变的机会。毕竟，如果人们的心灵封闭起来，即使部分封闭，也不会产生很多创新或变化。

日本人有句谚语是：“笨人有两种，一种永远不会爬上富士山顶欣赏大好的田园风光，另一种爬了两次。”我曾两度为史蒂夫·乔布斯工作，所以我猜这让我成了个傻瓜。他做事的方式我效仿不来，但那是我的问题，不是他的问题。这个对史密斯的访谈使我能够了解和赏识善于管理自我的人。我敢说只要他们能做到这一点，他们就会拥有更大的权力。












第86章　一个不混蛋规则



如果你某晚表现得像个混蛋，你可能不记得，但我们记得。

—罗伯特·洛伦茨





本章介绍鲍勃·萨顿的更多智慧。因为不让使用混蛋这个词，他竟然将哈佛商学院出版社（哈佛商学院出版社也曾拒过我一次）拒之门外，就凭这一点，你也得喜欢他。虽然我不提倡不敬的言辞，但是在某些情境中，只有混蛋这个词才能表达得淋漓痛快，所以原谅我在这里使用它。

萨顿的书《论浑人》绝对是理解混蛋、对付混蛋并使自己不至于成为混蛋的一本指南。我有资格作出这个判断，因为：（a）我就当过混蛋；（b）我还当过混蛋的牺牲品。

第一步是认识什么样的人是混蛋。萨顿的博客引用了一个方法，称之为星巴克测验（Starbucks Test）。内容如下：如果你在星巴克听到有人点一份“中杯：无咖啡因，一半豆奶、一半低脂牛奶、冰香草双份浓缩姜汁卡布奇诺，微甜，少加冰，低糖。”你就碰到一个混蛋了。这种琐碎复杂的要求根本没必要—点咖啡的人是想炫耀自己，因为他是个混蛋。

第二个办法是利用萨顿的混蛋12大日常行为清单：

1．人身侮辱。

2．侵犯他人的私人领地。

3．未被邀请进行私下联系。

4．口头或非口头地威胁和恐吓。

5．使用讽刺笑话和戏谑来侮辱送货上门的人。

6．摧毁侮辱性邮件。

7．抨击某种地位阶层以羞辱其受害者。

8．公开羞辱或蛊惑别人堕落。

9．粗鲁的插言。

10．两面攻击别人。

11．白眼。

12．对别人视若无睹。

第三种方法—虽然是最不可靠、最不科学和最不公平的，但却最有意思—是在谷歌上搜索一个人的名字（或一个职业）并加“混蛋”。这会得到一些有趣的结果：

史蒂夫·鲍尔默：8860

特雷尔·欧文斯：21200

盖伊·川崎：6850

律师：280000

唐纳德·特朗普：61800

怎样避免变成混蛋

第一个价值64000美元的问题是：“一个人怎样避免变成混蛋？”我编辑了最有效的11种方法，总结如下：

1．不要让人们感觉受压迫、受屈辱、泄气或被轻视。如果你发现自己能产生这些效果，那就赶紧改变自己的作风，不管你怎样看待自己。

2．如果举止像个混蛋，就道歉。我认为可恶的道歉远胜过扮混蛋的一时快感。因此，举止像个混蛋对我没啥好处，因为我讨厌事后道歉。

3．直面自己的过去。从过去就能看到未来的行为。比如，你在学校是个横行霸道的学生吗？如果你的父母和同胞手足是混蛋，那你也可能被传染了。知道自己是个混蛋是迈向改变的第一步。

4．不要虐待权势不如你的人。混蛋的确定标志之一是以一种有辱人格的方式对待服务人员，如办事员、航班乘务人员和侍者。

5．从一开始就抗拒变成一个大混蛋。避免成为混蛋的最佳时机是刚开始的时候。不要认为你可以做“你不得不做的事情”来适应角色，然后等以后再改。事情没那么简单。

6．走开，与他们保持距离。不要害怕离开一个糟糕的情境。你不太可能把混蛋们变成好人，更大的可能是你会堕落到和他们一样的水平。

7．把混蛋举止看做传染病。如果你还有点正义感，当你感觉恶心时，可以避免接触来防止染上这种病。所以如果你做事像个混蛋，那你就不仅仅是在影响自己，你还在引诱别人也去做混蛋。

8．注重双赢。儿童（不论大小）认为世界是一个零和博弈。如果另一个孩子在玩Dora娃娃，你就不能玩。随着人们的长大，他们就应该意识到生活没必要是胜负命题—除非你是个混蛋。

9．关注你跟别人差不多或甚至更差的方面。认为你比别人聪明、敏锐、漂亮或幽默就把你变成了个混蛋。认为自己跟别人差不多，或甚至更差，就能让你保持谦虚。

10．关注你和别人的共同点，而非不同点。如果你关注自己和别人相似的目标、欲望和热情，那你成为混蛋的可能性肯定小。你怎么能轻蔑地对待跟你相似的人呢？

11．告诉自己：“我拥有的东西已经够多了（钱，玩具，朋友，汽车等等）。”不满和嫉妒是成为混蛋的主要因素。如果你心情愉快，没有理由让别人不痛快。

怎样对付混蛋

让我们假设你不是个混蛋，但是你必须和混蛋打交道，你该怎么办？这是萨顿回答的第二个价值64000美元的问题。

·期待最好的，迎接最差的。和混蛋打交道最恼人的一个方面是他们让你失望，让你对人类的价值观产生疑惑。降低你的期望值有助于减少失望。不过，不能仅仅降低你的期望值，要不你就会变得玩世不恭（并有可能也变成个混蛋），要继续抱有最好的希望。

·培养淡定超然的心态。萨顿可能是唯一有远见卓识和勇气来建议漠不关心和超然态度可能在工作环境中是件好事的作家。我有另一套解释：用强硬态度对付他，因为生活并不公平。

·寻找小小的胜利。小小的胜利就能让你坚持下去。大部分混蛋以完全的控制和绝对统治而骄傲。任何胜利，不管多小，都能让你继续下去。多多休息以保证自己能通过小小的胜利去赢得一场战争。

·尽量少接触。你可以尽量避免与混蛋见面或交往。用萨顿的话，这包括发现或建立 “安全、自在和神志健全”的场所。他举例说，护士休息室可作为避开混蛋医生的避难所。

·揭露混蛋行为。萨顿在自己的博客中提到了玛吉混蛋管理标准（Marge'sAsshole Management Metric）。这指的是一个0到3的4点系统。老板玛吉会指出作风像混蛋的那些人，并根据规则伸出一个、两个或三个手指头：

1=你是个正常人，偶尔在某个你所热衷的问题上态度坚决，不过几乎在所有情况下你都以非对抗的形式控制自己。

2=你能一贯地以一种非对抗的方式肯定自己是对的，并偶尔像个混蛋，但是过后你会感觉非常可怕，你可能会道歉，也可能不会（但是你可能不得不向某些人承认自己错了）。

3=你会一直是个混蛋，你或者没意识到这一点，或者自得其乐。

顺便说一句，这个系统中的0表示你是个非常好的人，但是非常被动。没人说你一句坏话，没人会想把你当成混蛋。

如果你的职位许可，指出他们是混蛋是对付他们的好方法。

·联合起来揭露他们。也许你的地位还不够稳固，所以你不能凭借个人的力量揭露一个混蛋。在这种情况下，要和你的同事们齐心协力把混蛋揭露出来。只有一个人抱怨是一回事情，但是如果好几个人都这么说，局势就对你有利了。正如我妈妈过去常说的：“如果有三个人说你喝醉了，就赶紧回家。”所以找几个人联合起来揭露混蛋。

·改造和再教育。这个战略要求你对付的混蛋不是一个“习惯性的”、“公认的”、“恶名昭著”的混球。这一条的意思是平静地对待混蛋行径（而不是用类似行径或恐惧来回应），并想办法让她改正自己的举止。

关于混蛋还要提醒一句：反抗他们并不会吓倒你。我在苹果公司工作时，曾和一个苹果公司高管一起去见苹果公司的广告代理。广告公司的人向我们展示了新的电视广告并说要给我和苹果公司高管每人一份拷贝。苹果公司高管对广告公司的人说不用给我了。我说：“你是说你不信任我吗？”苹果公司高管说：“没错。”我不客气地答道：“这很好，因为我也不相信你。”你知道吗？第二天太阳照样升起，我的家人仍然爱我。








第87章　你的老板是个混蛋吗



爱都是胡说八道，感情也都是胡说八道。我是块石头，是个笨蛋。我是个漠不关心的混蛋并以此为荣。

—恰克·帕拉尼克









问：固定一个灯泡需要多少颗螺丝？

答：一个。他举着灯泡，巴望整个宇宙都绕着他旋转。

[1]




大致上确定你的老板是不是个混蛋非常容易。你的老板粗鲁吗？混蛋老板让人们等待，他们对员工大喊大叫，他们让人感觉有辱人格。他们认为自己能够逃脱惩罚因为他们已经逃脱了，因为社会容忍富人和名人的胡作非为。

我有点跑题，但我常常不明白谁在先谁在后：这个人一直就是个混蛋还是在某方面获得成功（也许全凭运气）就意味着人们能忍受混蛋行为？有一点是确定的：不是所有混蛋都能做一番事业，所以没有因果关系。

如果你的老板有以下特点，他就是个混蛋。

·认为规则应该对他例外。比如，残疾人的停车位就是残疾人的停车位，但他可以使用，因为他的时间宝贵，不能再多走50英尺。或者，共乘车道是为坐好几个人的车准备的，而她之所以抢道，是因为开会要迟到了。

·不明白地位成就人和人成就地位的区别。一家大媒体公司的收购副总裁是个高管，但是她所有的权力以及因此而具有的混蛋行径的能力，若没这个头衔就会消失得一干二净了。混蛋通常不明白他们目前的职位只是给了他们暂时的特权。

·要求配备办事员。这指的是一个私人助理，常常负责约见秘书、安排公关人员以及司机。当然，如果一个混蛋没有这种职位、钱财、地位，他自己也可以接电话、安排约会，和媒体谈话并自己开车。

·为了自己高兴、多产或高效，而常有特殊要求。比如，为了发表一次演说，她需要产自法国南部的一个特别牌子的泉水。这类举动简直是为了摆谱儿而摆谱儿，都是没必要的做法。

·与人交往的前提是看该人有何用处。换句话说，“好”人给他帮很多忙，“坏”人一点用处都没有。坏人变成好人的途径就是通过表示他在某些方面能给你的老板帮忙。

·用他自己的价值观，而不是雇员或社会的价值观来判断人。混蛋们认为他们眼中重要的事情别人也应该认为是重要的。比如，一个老板可能只重视专业成就和财务创收，所以一个“只是”父亲或母亲，且关注自己家庭的人就是低等的。

·评判员工用成果，评判自己用目的。混蛋们很少发现自己的短处，因为他们依据自己的意图（“我打算做你的评论季刊”）来评价自己，但却只用工作成果来评判员工（“你没有按时完成软件”）。恰恰相反，一个老板应该用员工的工作成果来衡量他自己的工作成果，不要把成效和意图混合起来。

·己所不欲，却施于人。这是一个万能测验方法。你的老板是不是让你坐经济舱而自己坐头等舱？是不是让你周末加班而自己却在看曲棍球比赛？我完全支持老板有效利用自己的时间（比如，不要让她在联邦快递丢掉一个邮包），但是你这个老板就不能为公司做点更有价值的事情吗？她让你做的那些事情，她自己能做到吗？

·随时给员工打电话。若老板很少这么做，紧急情况每年有一次，那很正常，但是如果很经常那就说明你的老板是个混蛋。他的快乐不是你全天候去面对的问题，你有权拥有自己的个人时间、私人时间和个人生活。

·遭到批评甚至被忽略时，都感觉别人在针对她。比如，博客里不写她是因为博主们都嫉妒她。坦白说，与其说博客圈串通起来不理会她，倒不如说她根本就不值得写。这个老板需要知道，凡事“并不总是因为跟她有关”。

·拖你事业的后腿。一个人可以原谅或忽略前面的十条，但到目前为止，这是一个混蛋老板做得出来的最可恶举动。通常这是为了方便起见，所以他说“你怎么能离开我？我需要你”。能做出这种事的老板简直是个超级大混蛋。上帝不是为了改善老板的生活才把你派到世上来的，所以不要对一个企图阻止你的老板心慈手软。

卑鄙的低能儿还控制着大部分公司，到了表明立场的时候了。大部分恶劣行径是由上级对下级施行的，所以在接受一个职位前要做好准备工作，并提前对他们进行了解。毕竟，避开比诅咒更容易。

做这项工作时，我建议你在准老板核查你的资料同时了解她的背景资料。我不是建议你向准老板要一个推荐人名单（你可以试试，但是这样做可能意味着你得不到这份工作）。

你应该在LinkedIn上进行背景调查。首先，仔细查看她的信息以确定你们是否有共同认识的人。如果有，那就从你信任的人那里多了解些情况。第二，使用LinkedIn的背景调查工具寻找过去与她共事过的人。

这个工具的妙处在于她甚至都没必要是LinkedIn的会员。你只需要说明公司和她的工作年数，LinkedIn就会显示出你关系网络中有哪些人同一时期在那个公司工作过。

一旦你确定了进行背景调查的人选，你就要知道问他们什么问题。这正是鲍勃·萨顿这个坏蛋所论述的。他为你准备了一个问题清单：

·巴结和压制：“我的准老板对上司和下级给她的反馈如何应对？你能用自己的亲身经历举个例子吗？”公认的混蛋的一大特点是他们常贬低那些权利不及她的人，而对上级则大拍马屁。

·不接受批评：“当情况不利时，准老板会接受批评或指责吗？”当心那些总是批评别人、自己却不知改正的人。

·脾气暴躁：“在什么情况下你看到过准老板发脾气？”有时候愤怒是有正当理由的，如果不常发火甚至会非常有效，不过太容易发火的人可能会在工作环境里营造一种恐惧气氛。同事们是不是害怕和这个人乘同一部电梯？

·信誉不佳：“准老板最接近下面哪种类型：开空头支票，或者相信大家都应该成为自己的冠军？”这个问题可以启发人们讨论某人是不是倾向于拿走很多荣誉同时，又不认可他或她团队的工作。

·口碑不佳：“过去跟她合作的人怎样评价和准老板的合作？”混蛋们通常都有过用卑劣和功能失调的冲突来感染其团队的历史。世界似乎愿意容忍能干的混蛋，但这不说明你也必须容忍。

·诽谤者：准老板属于哪种电子邮件发件人？大部分混蛋在写电子邮件时不能控制自己：诽谤别人，抄送其他人的丑事，并密送来掩盖自己的丑闻。电子邮件上的礼节是一扇窗口，让人窥到一个人的灵魂深处。

·扫兴的人：“哪种人感觉很难和准老板合作？哪种人似乎很善于和准老板合作？”注意最好的回答是，那些“意志坚强”或“善于自我激励”的人们倾向于和这个人合作，因为混蛋一般会让周围的人感觉没精打采和泄气。

·纸牌老手：“准老板会为大家的利益与人分享信息吗？”如果倾向于握着纸牌靠近胸口—也就是不愿意分享信息—是一个信号，说明这个人把同事当成必须打败的竞争对手，他或她才能获得成功。

·一个人的军队：“人们会选择准老板加入他们的团队吗？”有时候团队里有个混蛋对你有好处，不过如果合作者们拒绝跟他合作也无济于事。这个问题来帮你确定准老板在你团队里的益处是否大于混蛋行径的害处。

·开放架构：“如果准老板的桌子上冒出来一本《论浑人》，她会有什么反应？”如果答案是“迅速藏起来”，你可要小心了。

你可能以为只有你一个人感觉自己的老板是个混蛋。如果这样的话，我可以告诉你“川崎理论之混蛋完全信息”。大意如下：如果你认为你的老板是个混蛋，很可能大家都这么认为，很少会出现你认为某人是个混蛋而别人当他是英雄的情况。




第88章　总裁的17大谎言



我难过不是你对我撒谎。我难过是因为从此不能相信你了。

—尼采





趁着我们还没忘记混蛋老板这个话题，再讨论总裁的17大谎言。Redfin的格伦·凯尔曼帮我编辑了这个高层人物真实谎言清单。如果你是个总裁，你应该核对一下这个清单的现实程度。

1．“通力合作，我们已经确立了目标。”换句话说，总裁决定的这些目标会让他看起来有魄力。管理人员几乎不相信这些目标的可行性，虽然他们必须承担实现目标的任务。不过那正是“通力合作”的意思：总裁决定，员工执行。

2．“这里给人的感觉像个新创业的公司。”这句话可能表示这个地方缺少成人监督，资金就要耗尽，产品迟迟出不来，投资人已经放弃，员工的薪水低于市价。或者这句话可能表示公司冲劲十足，有创业精神，能创造有意义的产品并会一鸣惊人。仔细想想到底是那个意思。

3．“你的项目是科研重点，要直接向我汇报。”这表明管理层其余的人都不同意这个项目，总裁可能是在保护你，正如这个谎言所暗示的。或者，你可能会拼死与不认同的人斗争，尤其当总裁接着谈下一个今日特别推荐的绝妙主意时。

4．“这件事我想做，但是董事会不同意。”这是一个推卸责任的说辞。一个好的总裁会告诉董事会他在做什么，而不是请求批准—也许是原谅，但绝不是准许。所以这个声明可能表达两种意思：总裁并没有尽力去争取批准某事，要不就是董事会不信任他了。

5．“我期待你来解决这个问题。”这是一个夹带着讽刺挖苦的恭维。这句话本来的意思是：“我非常相信你，我知道你做得了这个。”有时候它的确是这个意思，不过大多数情况下的意思是总裁无计可施且在祈求你来帮帮他。

6．“我们的销售渠道看起来不错。”这说明销售副总裁依靠地区销售经理、后者再依靠地区销售代表来把预测搞得很大，因为总裁不想在董事会上出丑。

7．“我们很快就要赢利了。”通过依靠销售组织并且该组织“有一个伟大的销售管道网络”，总裁就能“令人信服地”预测赢利的可能性。不过，他肯定没和首席财务官商量。如果公司没有赢利，那是销售副总裁或首席财务官的错。

8．“股票价格并不重要，重要的是建立一个伟大的公司。”少数总裁确实想表达这个意思。不过，你的总裁可未必。如果你想听到总裁的实话，大多数总裁会告诉你与其建立一个伟大的公司，不如让股价高升。极少数人会有勇气建立一个伟大的公司并相信只要实现了建立伟大公司的目标，股价自然就升高了。

9．“在我合作过的人中，你们是最优秀的。”如果不是常挂在嘴边，这可以看做是一个合法的鼓励声明。不过，如果一个总裁每隔5到10年就说这句话不止一次，而且你知道团队里很明显存在笨蛋（通常受总裁的保护），那你就知道他是在跟你说着玩。

10．“我欢迎新观点。”总裁最近肯定看了一本管理大师的书，她当然欢迎自己的新观点，她也可能会欢迎自己每天花1万美元聘用的顾问的新观点。也许还是在一个博客里读到的一个新观点，上帝救救我们！但是她欢迎真正知道如何改善公司的普通员工提出的新观点吗？

11．“我想听真话，我不希望周围都是唯唯诺诺的人。”也许他说的是真话，他也不愿意周围的人都对他表示赞同—或者他想要的是唯唯诺诺的女人。不过可能的情况是他非常狂妄以至于相信自己总是对的，所以没什么好反对的。但是最大可能是他只是在撒谎，他想让人们总是同意他的主张。

12．“一旦时机成熟，我很高兴让位。”当然，拿着一个1000万美金的离职大礼包，不想让位才怪呢？

13．“这是我们在× × （炒掉他的前公司的名字）用过的方法，这个方法很见效。”其实这就是他被炒掉的原因，这也是他被炒掉的消息传开时前公司员工欢呼雀跃的原因。并且，遗憾的是，这就是本公司股东聘用他的原因，因为他是能雇到的高级包装商品人，董事会认为你们的技术产品应该像洗衣粉一样销售。

14．“当一名好总裁，我没必要了解所有东西。”一点没错。你的用户没那么聪明，你的员工、零售商和合作伙伴也没那么聪明。总裁只是需要站在那里，高大、白皙、灰色的头发，然后让大家亲吻他的戒指。

15．“我没必要提前排练演说。”他不会判断观众们的反响，因为他的豪华轿车正等着把他接走。他只会问操作人员他的演说怎么样，然后这些人会告诉他皇帝的新衣真的很漂亮。

16．“我们是一个客户至上的公司。”除非总裁再补充“本季度”这几个词，这才不是一句谎话。因为下个季度公司会是个创新驱动的公司。而且下下个季度，是一个六西格玛（Six-Sigma）驱动的公司。下下下个季度，公司将生产“紫牛”

[1]


 型的产品。再下一个季度，公司会大力宣传（取决于总裁是先看了我的书还是先看了赛斯的书）该产品。

17．“我可以进行远程工作，所以仍然需要保留我在卡梅尔位于高尔夫球场上的房子。”这位总裁应该与公司共生死。要说有什么区别对待的话，他最应该待在公司里。

与其说这些谎言，一个总裁倒应该说4句话：

1 “我不知道。”

2．“谢谢。”

3．“做正确的事。”

4．“这是我的错。”

然而，根据我与几十名总裁打交道的经历，我想不起有哪位人士说过几次这些智慧的话语。






中场休息 测测你的创业智商






我认为，为了看到学生是否满足教师认定的某种标准而对学生的成就进行测验直接违反了重要学习的治疗意义。

—卡尔·罗杰斯





我们就要到本书的结尾了，最后一部分将论述做好事的现实，但是在讨论之前，先做一个现实世界小测验来确定你的“创业智商”。

测验的目的是测试你掌握多少创业知识，而不是测试你是个多好的创业者，因为那一点都没法衡量。因此，得分高并不意味着你是下一个史蒂夫·乔布斯，得分低也不说明你就不是。这使得创业智商和智商一样可信，但是对创业现实有丰富的知识毕竟没有坏处。


1．你的公司正设计一个新软件产品。首席程序设计师刚刚向你展示了一个工作原型并承诺6个月可以完成，那你应该假定产品完成的真正时间是：


a．3个月

b．6个月

c．12个月

d．18个月

e．资金刚刚耗尽后


2．当你开办一家新公司时，你不应该害怕用一种公然对抗传统的新产品或服务使人们两极分化。


a．对

b．错


3．专利是让你的公司立于不败之地的主要途径，并能够经得起来自竞争对手的挑战。


a．对

b．错


4．一个成功品牌的基础是：


a．有效的市场营销。

b．主动宣传的用户。

c．大规模的广告宣传。

d．精美的包装。

e．一种杰出的产品或服务。


5．谁最终定位一种产品或服务，并确立顾客对它的看法？


a.生产它的公司

b.公司的广告代理商

c.公司的公关公司

d.用户自己

e.媒体和业内评论家


6．如果你想让自己的公司取得成功，最重要的是努力达到哪个目标？


a. 做成本最低的生产商。

b. 成为最著名的品牌。

c. 成为最赚钱的公司。

d. 垄断人们真正需要的某种东西的生产。

f. 拥有最大的客户群。


7．游说潜在的投资人时，你应该把陈述内容做成多少张幻灯片？


a.0～5

b. 10～15

c. 30～40

d. 1

e. 60


8．只要创始人拥有公司的一半股权以上，他们就能控制公司。


a. 对

b. 错


9．下面哪句话表明风险投资家对你的公司业务不感兴趣？


a.“现在还为时过早。”

b.“我们不具备那个领域的专门知识。”

c.“如果你能找到其他投资人，再回来找我们吧。”

d.“推出产品后再来找我们。”

e. 以上所有选项。


10．业务计划最重要的部分是什么？


a. 财务预测

b. 管理人员介绍

c. 竞争分析

d. 行动纲要

e. 产品说明


11．你最不愿意你的商业模式具备哪个特征？


a. 具体

b. 简单

c. 独特

e. 可扩展性

f. 经过证明的


12．开公司时你必须检验下面哪一种关键设想？


a. 一名销售人员能打多少销售电话。

b. 用户的转换率。

c. 销售周期的长度。

d. 每件售出产品的技术支持量。

e. 以上所有选项。


13．一个白手起家的公司要避免哪种管理方法？


a. 为现金流而管理，不是为了赢利。

b. 试图招募一支由被证明的管理人员组成的“梦之队”级别的管理团队。

c. 与行业老大对着干。

d. 建立一个自下而上的预测体系。

e. 收集快，支付慢。


14．很多大型公司，如微软公司、通用电气和3M拥有广阔的、不同的产品线，但具有讽刺意味的是起家时只着重一个专门产品。


a. 对

b. 错


15．你刚刚见了潜在的大客户的代表。这有可能是一笔大买卖并能支持你的公司在行业内的信誉。不过，他们不敢和一个新公司做生意。说服他们的最佳方法是：


a. 请你全球闻名的风险投资人给客户打电话。

b. 安排你公司的总裁与买方会面。

c. 表示可以提供折扣较低的试点安装使用费用。

d. 告诉客户等你的公司经过市场证明后再联系他们。

e. 让你妈妈为你提供一个品德证明信。


16．在陈述演示的头一分钟，你应该：


a. 说明你自己的个人背景。

b. 确立你正在提及的市场规模。

c. 提供财务预测的总结。

d. 总结你的产品或服务的技术基础。

e. 解释你的公司做什么。


17．为新公司选择第一批员工时，考虑的最重要因素是什么？


a. 求职者的学术背景。

b. 求职者的工作经历。

c. 求职者对你产品或服务的热爱。

d. 求职者愿意拿股份而不是薪水。

e. 求职者与你的私交。


18．为什么不应该用股份替代薪水发给员工？


a. 这么做会为你的股票确立隐含价格。

b. 可能要花很长一段时间来募集风险资本，所以员工可能会积聚大量股份。

c. 这种做法在法律上是禁止的。

d. a和b

e. a、b和d


19．为一个职位求职者提供一封职位通过信的目的是：


a. 确立一个谈判的起点。

b. 表明公司严肃对待职位通过信。

c. 确认双方已经口头同意的东西。

d. 便于人力资源部门审查跟踪。

e. 以上所有选项。


20．构建伙伴关系的最佳理由是：


a. 提高收入或降低成本。

b. 获得分析家的关注。

c. 积累媒体报道。

d. 恐吓你的竞争对手。

e. 吸引潜在的投资者。


21．在合作伙伴协议中加入退出条款的理由是什么？


a. 能让你摆脱一个不公平交易。

b. 让你的律师高兴。

c. 促使双方合作愉快。

d. 因为所有的协议都有退出条款。

e. 以上选项都不对。


22．你公司的总裁刚刚告诉你他和另一家公司总裁同意建立伙伴关系，作为战略联盟的副总裁，你的首要任务是：


a. 联系两个公司的公关公司来达成伙伴协议公告。

b. 联系双方的市场副总裁来协调伙伴协议公告。

c. 与两家公司将来负责处理伙伴关系的个人和中层管理人员会面。

d. 彻底调查另一个公司来确定怎样合作最好。

f. 开始为伙伴关系起草推广计划。

答案：1. c; 2.a; 3.b; 4.e; 5.d; 6.d; 7.b; 8.b; 9.e; 10. d; 11.c; 12.e; 13.b; 14.a; 15.c; 16.e;17.c; 18.d; 19.c; 20.a; 21.c; 22.c。

你的分数说明：

0～5。你的分数很低，所以你应该再多利用点创业方面的知识。不过，不要泄气或参加一个工商管理硕士课程，因为分数低不说明你成不了一个杰出的创业者。

6～16。你知道的东西刚好让你能够获得你不知道的那些东西。如果你已经有了创业的热情，就可以实施了。

17～22。你的分数很高，所以你可以专心做事了，而不是学习。








行善的现实



本书最后一部分解释的是做好事的现实。我增加这一部分是因为我相信在一个人行将就木时，衡量他的标准不是赚了多少钱、拥有多少房产或者甚至写过多少本书，而是为改善世界贡献了多少力量。








第89章　Kiva的6堂课



契约就是一切，荣耀化为乌有。

—歌德

本章的目的是告诉你非营利组织也同样能提供伟大的课程。马特·杰克利·弗兰纳里（att Jackley Flannery）和杰西卡·杰克利·弗兰纳里（Jessica Jackley Flannery）夫妇创建了Kiva，使人们能够为全世界的创业者提供小额贷款。结果出乎意料：2008年，有12.3万人为18000多名创业者提供了1 240万美元贷款。贷方多得以至于最近对每个人借出的金额进行了限制，以便让每个人都有机会贷款给别人。

这个过程包括阅读每个创业者简短的介绍，然后决定资助哪一个。从头到尾，你可以用不到5分钟的时间提供贷款。虽然贷出的一方得不到利息，但帮助Kiva的小额贷款金融机构发现，创业者的确能获得贷款。到目前为止，创业者已经偿还了贷款的99.67%。

所有创业者都能从Kiva那里学到一下经验：

1．创建有意义的伙伴关系。大多数创业者建立伙伴关系是为了吸引投资人、记者、顾客和父母的注意。因此，大部分伙伴关系不过是空话。检验一个伙伴关系最好的办法是其存在是否需要你改变账目上的收入或成本。如果毫无变化，那这个伙伴关系没什么意义。Kiva和小额贷款机构有67个伙伴关系。正是这些贷款组织为创业者提供了出资人的信息。

另外，Kiva与PayPal（自由交易）和谷歌（免费流量）以及雅虎、微软公司、MySpace和YouTube建立了伙伴关系，正如人们能想象到的，这些伙伴关系的确能改变你的财务状况。

2．促进和帮助宣传。Kiva有250名活跃的志愿者来为它服务。这些人想通过促进创业来帮助Kiva改善世界。宣传布道往往始于一个伟大的产品或服务，所以苹果公司、哈维、TiVo以及现在的Kiva都有了自愿进行宣传的人。

3．找到一个商业模式。你会惊讶于有多少人欢迎或避讳商业模式这个话题。Kiva的模式是贷方查看他们的“购物车”时，需要交纳最低2.5美元的费用。是的，你没看错：贷方没有利息，为了借钱给别人还要给Kiva交志愿者费。但之前，你总认为谷歌公司有一个伟大的商业模式。

4．依靠未经证明的人。什么才是Kiva创始人、高盛投资银行家、世界银行副行长、洛克菲勒基金副总裁、麦肯锡合伙人的理想背景？斯坦福商学院临时行政助理的理想背景呢？因为这就是杰西卡开始自己追求的理想背景。

5．关注免费营销。Kiva在2005年启动时，只有乌干达的7个公司。第一次“营销”是按照杰西卡和马特婚礼邀请名单发了一封电子邮件。全部7家公司在一个周末得到了资助。然后Daily Kos从一篇七拼八凑的新闻稿中摘取了他们的故事。其后PBS的《前线》（Frontline）节目介绍了这个组织，贷款量一夜之间从3000美元猛增到30000美元。没有巡回表演、没有大力宣传，没有各种会议。

6．忽视反对者。弗兰纳里夫妇曾得到建议说Kiva未经政府许可不能通过互联网汇款，所以除了几个非洲村庄外，没什么发展空间，也不能提供一个投资产品，而且还不符合《爱国者法案》（Patriot Act）。正如乔治·奥维尔应该说过的：“遗忘就是幸福。”

现在你还认为自己的生意困难重重吗？由于Kiva必须对付全世界的银行制度，寻找在其办公室千里之外的合格借款人、说服人们零利息借给借款人钱，并且还要为这个特权交纳费用。从Kiva的事例中，我们能学到很多。












第90章　社会性组织的企业家精神



一旦社会开始转变，就不可能逆转。你不能教学过读写的人忘记所学的东西，不可能让自豪的人感到屈辱，更不可能压迫无所畏惧的人。我们已经看到了未来，未来是我们的。

—凯萨·查维斯

戴维·伯恩斯坦（David Bornstein）是《如何改变世界：社会企业家与新思想的威力》（How to Change the World: Social Entrepreneurs and the Power of New Ideas）的作者，该书无愧于纳尔逊·曼德拉 “非常有希望和富有启示性”的赞扬。这次访谈解释了社会创业和这种特殊企业如何改变世界。

问：社会性组织的创始人和营利性组织的创始人有根本不同吗？

答：这取决于你的“根本”是什么意思。在性情、技能、动力、提出问题和考虑问题的方式方面，社会组织创始人和企业创办人非常相似。我们看到越来越多的社会组织创始人利用商业模式来实现他们的目标。所以一个社会组织创办者没必要经营一个非营利性组织，未来你将看到很多营利性社会组织以及很多混合型组织。

真正的不同在于创办者争取发展什么，而在于不论采取何种形式，建立组织背后的主要推动力是什么。你是想开发出能治疗让广大发展中国家人民深受其苦疾病的药物，比如，维多利亚·黑尔（Victoria Hale）和其创办的One World Health机构所做的，还是想主导全世界运动鞋或时尚男士短裤市场？营利型的创业者制造各种东西，而社会创业者则主要受道德责任的驱使，他们设法应对紧急需要。所以关键在于首要的初衷是什么。

问：社会性组织和非营利新公司的员工存在根本不同吗？

答：很大区别是关注改善社会的新组织中的员工对赚钱没有太大的热情，因为那通常不是这类组织的优势。就算你很成功，你也不能发财—你只是改变世界。这种不同肯定多少与这个人的道德价值层次有关，而价值层次支配着一个人的决定以及他们认为实现什么目标能让自己开心并有成就感，或者也可能是获得他们敬佩的人的认可。

问：在唯利是图的世界中，人们的成功取决于销售收入，那在非营利世界中人们的成功取决于什么呢？

答：这很难回答。在商业中，你可以比较各个公司的财务状况，不管它们是卖汽车的还是卖咖啡的。你怎么比较一个帮助残疾人更加自立生活并给生活以尊严的组织，和一个为低收入儿童提供课外活动的组织的成功谁大谁小呢？商业中对于收入或利润没有可比较的单一衡量尺度，但是在这些行业—比如大学教育机会或卫生保健机会或环境宣传，则显而易见。同样花一美元，有些组织确实比别的组织取得了更大的影响。

这可不像把数据放在电子表格上进行计算那么简单，而是通过深思熟虑的非数字证据或分析有关指标或衡量标准来决定。对于哪些组织表现出色，哪些应该以更低的成本获得更多的成长资本，做出理由充分的可靠判断不是没有可能。

最后，它跟很多投资人和评级机构在商业中的直觉做法没什么不同。投资人做决定时考虑很多无形资产—团队、热情、解决问题的质量、动力、善意和发展潜力。这对于社会事业也同样适用。

问：由于没有高薪酬和股份，社会性组织创业者如何吸引人才？

答：通过提供给人们符合他们才能、兴趣和价值观的工作机会。通过一个改变世界的前景并成为比自己更重要事业的一员来激励他们。我们必须思考这个问题背后的假设，也就是人们想努力多挣钱的观念。当然，我们都关心赚钱这回事。但是人们每天做出的选择—当教师、生孩子或给慈善事业捐款—表明我们是被很多不同事情所驱使的复杂动物。

我们也处在美国历史上一个有趣时期。虽然拥有财富和自由选择的权利，但我们似乎更着迷于去寻求幸福。似乎每天都有一本关于怎样让自己幸福的书出版。今天大多数美国人与他们的祖辈相比算是非常富裕，可是很多研究显示我们没有变得更幸福，实际上幸福程度可能还不如从前。在所有能让人们感觉幸福和有成就感的事情当中，排在第一位的是同自己敬重和关心的同事一起做你感觉具有挑战和意义深刻的事情，社会事业就提供了这种机会。

问：这是很多杰出商人投身社会领域创业的原因吗？

答：商人投身社会领域创业与全社会其他很多人投身这个领域都出于共同的理由：他们看到了通过创意途径解决问题的新机会。作为个人，他们比过去拥有更大的力量来理解问题和解决问题。他们急需解决那些传统机构—不管是企业、政府还是非营利组织—没有解决的问题，并且他们经历过可称之为“成功的失败”—过去50年中积累起来的巨额财富和财产不但不能让他们感到满足，并且还常常觉得空虚。

当比尔·盖茨宣布他将辞去微软公司职务去管理他的基金会时，他明确表示这不是退休而是重新安排他的首要任务。为什么？这来自他在发展中世界的旅行考察过程，考察中他与遭受苦难和濒临死亡的人面对面交流—而他不能改变这些。他发现自己对于世界最大的价值是帮助研制艾滋病或疟疾疫苗，或者拓展卫生保健系统，而不是帮助开发更多的软件工具，虽然这些软件可能非常有价值。很多人正得出类似的结论，这就像一场全球性的觉醒。

问：当一名企业大亨放弃巨额财产致力于发展一个非营利组织，人们会对他大加赞扬，但如果情况恰好相反，人们还会给予赞扬吗？

答：我们今天看到的情况是更多企业和社会事业之间的合流。越来越普遍的情况是，从事多年社会或环境事业的人发现了一个商机，并因此而引发了对自己有影响的争议。

CleanTech里澎湃的创业景象就是一个绝佳的例子。它的推动者很多都是以前在环境领域工作的人，这些人把商业看做实现环境目标的强大引擎。在卫生保健领域，我们正看到越来越多的专业人员或公共卫生事业的人开始创办公司，以达到通过恰当商业模式来解决问题的目的。越来越多的人正在成为“部门不可知论者”，他们在寻求影响并寻找最佳工具来完成任务，这个趋势看起来将继续下去。

问：什么因素促使一些人采取行动，而其他人只是想想而已？

答：很难说。为什么人们能拖延几个月做税单，然后忽然加速，并在4月14号做完。在某种意义上，不行动的痛苦—遭到罚款—超过了做税单的痛苦。同样道理可能也适用于生活的其他方面。不采取行动会引起感情上的折磨，尤其当我们关心某件事情时。所以如果我们帮助人们意识到更多的问题，并且用一种在感情上让人难以接受的方式，那我们会看到更多行动。

另一方面，行动也有优势—参与的快乐和满足感。那么，再用做税单那个例子，如果你知道自己是为了得到一大笔退税，你可能积极地在1月份就把税单做好了，所以你可以尽快地收到退款。采取行动的优点—合作的愉悦、满足感和促使变化发生的兴奋，付出的快乐—都是潜在的巨大动力，不过我们经常忘记讨论变化的这些方面。

结果是我们总关注“行善”行为中牺牲和伦理成分，却常常忽视了采取与自己核心信念相吻合的有意义行动的感觉有多么好。最后，人们常常拖延是因为他们不知道该去哪里、做什么或者怎么走出第一步。所以非常需要一些工具来帮助人们发现自己在社会事业和社会创新领域里的位置，这实际上正是我在写的一本书的主题。

问：哪些因素使得潜在的社会事业创业者不能成功发挥他们的潜能？

答：主要障碍是缺乏合理分配的发展资金，来使人们能够建立世界一流的机构。我们的大多数大型公司能够在资本市场中募集几亿美元—通过债券或发行股票。但是社会事业必须从基金会筹集大笔的拨款，通常是小额的短期分期赠款。由于资金非常分散，社会事业最后要花80%的时间集资，而不是管理他们的组织。

这是一个巨大的瓶颈。管理“社会企业”的社会创业者也面临类似的问题—难以找到致力于同时实现社会、环境和经济回报最大化业务的长期成长资本，这个问题的一个必然结果是很难招到和留住才华出众的人。另一个障碍是社会创业者与商业创业者及政府之间缺乏双向桥梁。

问：那么政府或社会可以采取哪些措施来鼓励创立社会性组织呢？

答：鼓励创办社会性组织有很多层面。在本质上，其目标是帮助建立这样一个社会，以让其中的很多成员具有信心、技能和欲望来解决他们在自身及周围发现的问题。社会创业的最重要特点是同情，与他人配合协调的能力以及可以产生重要影响的坚定信念—推动和激励人们付诸行动。

可以通过很多方式来改善教育系统，以便让年轻人具有构建这些特性的经历，而且这还会给他们一种归属感、一种自身力量以及与一种伦理体系相联系的感觉。我主张这应是教育的根本目标之一。一旦一名儿童有过这种经历，那这个孩子就将再也不会退回到成为社会被动成员的地位。她会一直问这个问题—我们为什么不解决这个问题？并且不管去哪里，她都会引起创造性破坏的浪潮。

我们可以把这种经历编入每个学校和大学的课程，也可以利用媒体的力量来使社会创业领域更受瞩目。在更高的层面上，社会创业者需要各种资金支持和制度支持—新的法律、更理性和更集中的资本市场，以及与政府、商界和学术界更紧密的联系。对于所有具有创造力并喜欢做个积极的离经叛道者的人来说，可做的事非常多。

问：谁是社会创业领域的史蒂夫·乔布斯？

答：最著名的社会实业家是孟加拉乡村银行（Grameen Bank）的创始人穆罕默德·尤努斯（Muhammad Yunus）。和乔布斯一样，尤努斯曾经有一个独一无二的产品（就像最初的电脑）—小额贷款，并使广大群众受益。这样一来，他的银行就促进了资本获取的民主化，这种方式也类似于苹果公司电脑使信息获取民主化的途径，而且效果也类似，全世界更多的人拥有了更多的选择权和自我决定权。

问：一个非洲中部的创业者获得小额贷款和养家糊口的方式与比尔·盖茨或史蒂夫·乔布斯有很大区别吗？

答：区别既大也不大。在前景和志向方面，世界上像比尔·盖茨和史蒂夫·乔布斯这样的人并不多。有很多人一出生就在特权中心，享受最好的教育，拥有开阔的视野，信心十足，但并没有成为创业者。这只是不能吸引他们。创业者最兴奋的事是把梦想变成现实。其他人则从形形色色的东西—人际关系、教书或治愈疾病或创作美妙音乐—中获取最大的满足。

一流的商业创业者之间差别不大，比如比尔·盖茨和史蒂夫·乔布斯，杰出的社会创业者也差不多，比如吉姆·格兰特（Jim Grant）、穆罕默德·尤努斯（MuhammadYunus）、法兹尔·阿贝德（Fazle Abed）以及比尔·德雷顿（Bill Drayton）。不过显然，不是所有人都具有非营利创业者的性情和愿望—感谢上帝！

还有处于很多不同水平的创业者。有些人建立起小规模的组织，有些建立起中型的，有些建立起大型组织。不同点在于他们生活中最重要的是什么，他们的梦想有多大以及他们中途会在哪里停歇。毫无疑问，非洲、孟加拉以及整个发展中世界的几百万小创业者都拥有巨大的未开发和未充分利用的潜力。

如果得到正当的制度支持和信息支持，以及资本支持，他们中间很多人都会建立起非常成功的公司或社会组织；他们中的一小部分会建立起世界级的公司，就像在美国一样。但是，为了避免过分强调创业者，一定要意识到他们只是转变进程中的一个因素。

创业者只有把具有不同才干和能力的人召集到一起，并以团队的形式建立起他们单枪匹马不可能建立起来的东西，才算是成功的。创业者是集线器或磁铁，要集合各种力量，而所有重要转变都需要很多人通力合作才能完成。

我曾在教会组织和一所蒙台梭利学校董事会任过职，通过自己的亲身经验，我可以告诉你社会性组织创业者和营利性组织创业者面临共同的挑战：确定他们建立组织的目的、集资、定位、品牌化以及招聘人才。戴维是绝对正确的，用他提供的建议去改变世界吧。












第91章　从企业向非营利性世界的转变



同情不能代替行动。

—戴维·利文斯通





理查德·斯特恩斯（Richard Stearns）是世界宣明会（World Vision）的主席。这是一个“基督教救济和发展组织，致力于通过挖掘贫穷的根源来帮助全世界儿童及社区，并充分发挥他们的潜力”。他是Lenox.Inc的主席兼首席执行官，年销售额5亿美元。1998年，他以主席身份加入了世界宣明会（World Vision）。他的访谈既有企业向非营利性世界过渡的远见卓识，又有来自每年募集几十亿美元的大型组织的经验教训。

问：你以前的薪水接近7位数，还有公司配的捷豹汽车，可是你放弃了，薪水减少了75。1998年你为什么离开供职23年之久的公司去经营一家国际基督教人道主义组织？

答：这件事我提前没有计划，那时我甚至不想接受这份工作。我曾是世界宣明会15年的捐助者，通过一系列事件后他们接近我，采访我，然后要我做这个职位。作为坚定的基督徒，我感觉义不容辞。当上帝给你一个机会来服务时，你就得服从。身为基督徒这个话题我已经说过很多年了，现在我需要亲身践行。最终证明，以基督教的名义服务于贫困地区最贫困的人是我生命中最大的特权。

问：对于这个新职位，你最大的调整是什么？

答：有很多次调整。现在公务旅行意味着为黄热病、疟疾、伤寒症和肝炎获取药物和针剂。我以前常去伦敦、巴黎和米兰，与其他奢侈品公司的老总们吃饭，一餐就消费几千美元。现在我去埃塞俄比亚、印度、秘鲁和乌干达等地访问绝望的人们。我很可能去垃圾场、妓院和难民营，而不是五星级酒店。

问：经营一家大公司和管理一个非营利组织的最大区别和相似点是什么？

答：都是关于收入、开支和底线的业务。都要有市场营销、销售、财务、信息技术、人力资源、战略等等。也许最大的不同在于我们的底线是改变生活，钱只是达到这个目的的一个手段。我们的股东是穷人，是我们的捐助者让我们的事业得以维系。

问：世界宣明会每年能募集多少资金？

答：全世界范围内，世界宣明会每年能募集大约20亿美元，我负责的美国分部大约能筹集到总数的一半。

问：这是80/20原则—20%的人捐赠80%的钱，还是捐款的人更多了？

答：世界宣明会的优势在于我们的支持者是几十万信众，他们通过赞助儿童每天给我们1美元。我们的大捐助人还占不到总收入的5%。另外，对于一个非营利组织，我们有多种投资组合收入。来自普通百姓的现金捐助刚超过40%，30%是政府以现金或食物形式的拨款，另外30%是以产品的形式由企业捐助的—我们称之为实物礼品。

问：你是想结束贫困还是传播基督教？

答：作为一个基督教组织，我们是在信仰基督的驱使下热爱我们的邻居并关心没有我们幸运的人。这是我们从事这项事业的原因。我们不劝别人改变信仰，我们不把自己的宗教信仰强加于任何人，并且我们在提供援助时也不会有任何形式的歧视。如果受益于我们的人想知道我们为什么帮助他们，我们就告诉他们。圣弗朗西斯曾说：“随时随地传播福音，必要时使用语言。”行动中包含的爱是一个强大而迷人的世界观。

问：不想彻底改变自己生活的人怎样才能改变穷人的生活？

答：为了真正改变世界，必须改变价值观。试想人权运动。种族歧视在美国曾经被公开接受。现在，这已经不被我们的主流文化所接纳了。我们中没几个人是人权活动家，可是我们的价值体现在工作场所，体现在学校里，并传达给当选的官员。

现在我们生活的世界正忍受极端的贫穷，就像50多年前种族主义被容忍一样，所以我们需要下决心做些事情来改变这个世界。我们可以大声宣传，我们可以当志愿者，我们可以付出。结束贫穷需要付出金钱、政治和道德意志以及价值观体系内的转变，当足够的普通人欢迎这些问题时，情况就开始转变了。

问：在上帝眼中，你认为去非洲帮助艾滋病患者的人比每个月写一张支票捐款的人好还是坏？

答：我不能代上帝回话，但我相信只要人们是出于爱来做某事帮助遭受苦难的人们，上帝就是高兴的。手、心以及支票簿都很重要。如果我们每人能做一点—尽我们的一份力量，我们就能改变世界。

问：作为世界宣明会主席，什么事情会让你夜不成寐？答：如果我时刻都想到世界各地巨大的苦难，我永远都睡不着。我为遵守和践行我们与穷人以及我们与捐助者之间的盟约而费力劳神。这是一个非常可怕的责任。

问：减轻贫困最大的障碍是什么？

答：一个词：冷漠。令人泄气的正是虽然我们实际上拥有结束大多数极度贫困的知识和能力，但大部分人却无动于衷。到目前为止，美国政府已经在伊拉克战争中花了4000多亿美元。

每年我们对全世界的人道主义援助预算大约只有210亿美元，我们的开支还不到联邦政府人道主义援助预算的0.5%，不到因国际原因而使用的私人慈善捐款的2%。政府和人们基于他们的优先事项做出选择，所以贫困仍然没有得到全世界的高度重视。

问：让富人关心穷人的最大障碍是什么？

答：障碍是贫困经常与私人关系无关。如果你隔壁邻居的孩子快要死了，你花100美元就能救她的命，你肯定毫不犹豫地就拿钱。但如果是一个万里之外的你从未谋面的孩子，结果就不一样了。

每天大约有29000名儿童因可预防的原因去世—29000！这些孩子有自己名字和面孔、希望和梦想，他们的父母爱他们就如同我们爱自己的孩子。我必须使贫困成为私人问题，我们必须设法看到每一个孩子的面孔。

问：为什么世界宣明会在集资方面这么成功？

答：我们集资的真正秘诀是资助儿童这个主张。我们让人们看到那个孩子的脸—我们让他们知道这个孩子是真实存在的。为消除贫困募集资金很难，但是集资帮助一个具体的孩子容易多了。这种做法就能把这件事私人化了。

当然，我们也有聪明过人和恪尽职守的市场人员，他们真正关心自己的事业。我们也代表一个极其有效的销售观念。你还能找到花钱的同时知道自己可以救一条命或让世界向更好方面发展的地方吗？

问：技术对世界宣明会的工作带来了什么影响？

答：不充分。我认为我们在利用技术和互联网改变美国人的价值观和为我们的事业集资方面，还处于非常初级的阶段。技术能让这个抽象遥远的全球贫困问题真实具体起来。通过网络，我们可以直接带你去非洲让你见到接受你资助的孩子。我们可以让你看到当钻探设备第一次挖出清水，或者一个诊所或学校落成时全村人的欢腾场面。我们正开始尝试利用技术手段让人们看到这些东西，也许你的一些读者能帮助我们。

问：对于正考虑放弃公司职位去“改变世界”的本书读者，你有什么建议？

答：现在越来越多的公司职员对于贫困的看法是：“这不是什么高科技的问题，人们在挨饿，让我们为他们提供食物就行。”他们没有意识到越是深入地参与救济和发展，就越深刻地意识到它才是真正的高科技问题。贫困、疾病和饥饿等问题是人类最棘手的问题，历经5000年都没有解决，更不是一夜时间就能解决的。

我们需要系统地解决各种各样的社会、环境、文化、政治以及宗教问题，但好消息是我们的确有答案。现在，我们只需下决心让减轻贫困成为全世界的重中之重，并坚持不懈直到取得成果。我们能办到，我们一定能。

问：摇滚歌星和电影明星的努力真的有助于缓解贫困和艾滋病吗？还是这些人只是想得到更多的社会关注以促进唱片或电影销售？

答：他们有影响。考虑到全世界有这么多的名人，你不禁会震惊竟然只有极少数人在利用他们的知名度来产生影响。博诺

[1]


 就很让人佩服，他为穷人所作的贡献可能比上世纪任何一个人都多。我叫他马丁·路德·博诺，因为他的确是我们运动的领导者。

比尔·盖茨和梅林达·盖茨夫妇正改变着卫生保健和发展的世界图景。媒体很少想跟我谈贫困的话题，但是很多记者却争先恐后地想抓住机会跟布拉德·皮特、安吉丽娜·朱莉或奥普拉·温弗瑞谈这个问题。这很正常，我欢迎那些真正想发挥积极影响的名人参与进来。

问：你想让世界宣明会在25年后变成什么样子？

答：我想让世界宣明会成为我们这个领域中最优秀的组织。如果达不到这个目标，就太危险了。如果人们能认定我们让大家听到了穷人的声音，我们促使有钱人和有权势的人采取行动，我们给陷入绝望的人带来了希望，那我会非常感激。我最喜欢的圣经段落是《约伯记》里的一段，它贴切地囊括了世界宣明会的宗旨：

耳朵听我的，就称我有福。眼睛看我的，便称赞我，因我拯救哀求的困苦人和无人帮助的孤儿。

将要灭亡的为我祝福。我也使寡妇心中欢乐。我以公义为衣服、以公平为外袍和冠冕。

我为瞎子的眼、瘸子的脚。我为穷乏人的父。素不认识的人我查明他的案件，我打破不义之人的牙床、从他牙齿中逗笏所抢的。（约伯记29：11-17）。

我必须承认马丁·路德·博诺在这方面很有一套。斯特恩斯提供了有力的看法，他说集资的关键是让每个捐款人知道他们在拯救一个具体的孩子，而且他还说像博诺和安吉丽娜·朱莉这样的人对于引起积极影响也同样非常重要。通过这次访谈，我认识到我们应该使用所有可利用的工具，不要认为行业中既定的做事方法就是唯一出路。




第92章　幸存的艺术



修补破旧的物件时，日本人会用金子填补裂缝从而使损伤更明显。他们相信经受过损伤，且有年月的东西，才会愈发美丽。

—芭芭拉·布卢姆





杰里·怀特（Jerry White）是Survivor Corps[过去是地雷幸存者网络（LandmineSurvivors Network）]的创始人之一。1984年参观以色列期间，他在一次地雷爆炸中失去一条腿，从此生命轨迹开始改变。这次遭遇以后，他拥护幸存者事业并成为国际禁雷运动（International Campaign to Ban Landmines）的一名领袖。1997年，该组织以及杰里和乔迪·威廉斯（Jody Williams）一起获得了诺贝尔和平奖。他还出版了一本书：《永不屈服：5步跨越生命危机》（I Will Not Be Broken: Five Steps to Overcoming a Life Crisis）。

问：正在经历生命危机的人最需要的是什么？

答：我们迫切需要理解和支持。我们需要知道有人—任何人都行—理解我们当时的心情。是的，我们迫切需要一些东西，比如安全、食物、栖身处、直接援助，但是最终我们是社会动物，要寻求社会联系和生存意义。

问：他们最需要政府做些什么？

答：政府对宏观问题的解决在紧急情况下最有效，比如法规、安全、资源调动、战略通讯、尊重人权、反对歧视以及协调服务。遗憾的是，卡特里娜飓风和当前的抵押贷款危机等最近例子表明政府经常令我们失望，对于大型的灾难反应迟钝。

在私人组织、社会组织和公共组织的协助下，一个村庄度过了险境，没有一个政府机构或政府组织可以单独办到这件事。我们需要邻居和民间团体来帮我们脱险，被动等待官僚体制和政府机构来救我们永远是个错误。

问：克服一场危机要经历哪些主要阶段？

答：在面临危机和大灾难时，我们是恐惧的。我们的第一反应是与现实抗争或逃避现实。但是为了克服，我们必须让自己慢慢接近生活的现实和真实情况。下面是世界各地的幸存者克服生命危机的五个步骤：

面对现实。可怕的事情发生了，我不能让时间倒流，这很糟糕。

选择生，拒绝死。我想找到希望，创造机会营造一个积极的未来。

拓展自己。没人能单独生存，与世隔绝会害了我们，要让别人进入我们生活。

行动起来。你必须站起来走出去，做你的“幸存者仰卧起坐”。

做出回报。成为一个施恩者，而不仅仅是受益人。没错，你对别人很有帮助。

问：在被剥夺了那么多的情况下，你怎么还能期望人们回报呢？

答：最慷慨的人可能是最贫穷的人，以及亲身经历过危机和贫穷的人。很多人发现找到快乐的关键在于回报我们的群体。我们中很多人费尽力气只是为了生存，但是当我们学会付出，那无论通过小事还是大事，我们就都增加了力量。为人付出能防止我们再度陷入受害者的心理。

在我合作过的所有幸存者中，不管是来自波斯尼亚、越南还是埃塞俄比亚，没有一个人愿意依靠慈善或同情生活，他们希望有机会能重新靠自己奋斗。所以我们合作的每个幸存者都同意从事社区服务。比如，如果我们帮助一名幸存者得到了一条假腿或找到了一份工作，那么这个得到帮助的人有义务帮助他们社区的另一名幸存者。有时候这就像修理房顶或分享食物一样简单。在付出以后，大家自我感觉都更好了。有哪个人会因依靠别人的慈善施舍而开心呢？

问：接受危机带来的影响是最佳情况吗？还是人们超越了这些影响获得了发展或者比以前更加坚强了？

答：接受危机是在刚开始的时候，慢慢地，我们就开始“面对现实”，开始突破最初的否定和恐惧。当生命危机爆发时，我们的第一个冲动是反抗或逃避。我们对发生的事情大发脾气，或者不去想它。这是短期的生存本能，但不是渡过难关所需的健康的长期生存战略，而且仅仅“渡过”也不是我们主要的生活目标。

我们人类具有一种不可思议的能力，能够重新调整我们的思想并设法从伤疤里找到意义。我们采访过的几千名幸存者都认为在经历过一场大灾难后更加坚强了。他们在这个过程中做出了健康的选择，他们在遭受巨大的损失后重新发现了快乐，这一点并不意外。

问：即使对于事业有成的幸存者，你认为他们会愿意曾经的悲剧再度重演吗？

答：我永远不会赞扬坏事。至今，我仍然希望自己从来没在以色列踩上那个地雷失去我的右腿。我没把这种痛苦浪漫化，我也不会把我今天的成就归功于地雷。这些致命的军事垃圾每天都在伤害和杀害无辜的男女老少，我不知道哪个遭受过强奸的人会赞同性暴力，或者任何得过癌症的人会喜欢癌症和化疗。

成功的关键不是“伤痛的经历”，而是我们选择生存道路—通往健康和积极的未来—的决心。生活能够重创我们，但是谢天谢地，我们还是战胜了伤痛。我们可以选择如何应对悲剧和创伤，正如那句乐观但陈旧的话，我们能“用柠檬做柠檬水”。而且，柠檬永远是酸的，对吗？

问：能克服危机并振作起来的人和被危机打倒的人有什么不同？

答：克服危机并振作起来的人是那些学会从伤痛中站起来并回报周围的人。如果人们变成自己的危机，让危机来控制自己的生活，就会被危机打倒。关键是认清危机是什么—一个转折点和一个机会。

除了那条腿，我不能让地雷再夺走我更多的东西。它不能让我比一个完整的人缺少什么，除非我自己这么想。我永远不会用我的一部分或我经历的一个方面来定义我自己。我不把自己当成是 “一个截肢者”，而是一个偶然失去一条腿的正常人。坚信自己不仅仅是身体的幸存者有一个优势，信念和幽默感是灵活人格的显著标志。

问：你认为创办一个Survivor Corps这样的组织与开办一家营利性公司有什么根本性区别？

答：我没看到太大的区别。创业的冲动都是一样的，虽然背后的动机不同。有些追求利润，其他的寻求“更高的利润”。而且，资产负债表就是资产负债表，现金流也是现金流。收入和支出对于任何非营利性组织或公司来说都是简单的数学题。我已经花费了我全部的职业生涯来当一名社会性组织的创业人，因为我最大的动力是应对数目不断增长的需要去帮助的边缘人这个大市场。我不把他们称为顾客或客户，但是别人可以这么说。

当我获得密歇根大学的工商管理硕士学位时，我更加坚信非营利组织和营利性公司的组织发展动力都一样。我的确认为商业企业能从非营利性机构学到更多东西，尤其是发掘内部动机、使命驱动和激情。“提高股东价值”不是一个可持续发展的任务宣言或业务战略，员工也应该得到更多。

问：创办一家大多数支持者要为千里之外的人们服务的组织，要面临什么挑战？

答：让人们对远隔重洋的事情感到同情和怜悯就是一个挑战。如同政治一样，大部分慈善捐赠都是本地行为，这是个事实。美国私人慈善事业中不到3%的捐款是资助国外事业或组织。美国人非常慷慨，但是他们的礼物大多数去往本地的教堂、犹太教会堂、医院、学校和文化机构。

我曾在参加焦点小组时听很多参与者承认他们更愿意捐助Survivor Corps这样的国际组织，如果他们知道我们也帮助本土的幸存者会更好，比如从阿富汗和伊拉克归来的老兵。我们当然也帮助本土的人，美国是一个饱受战争影响的国家。我们必须具备接触和联系冲突双方的幸存者的策略来提供支持，并在战争和暴力过后促使他们成功地重返社会。

问：对于愿意像你一样改变世界的人，你有什么循序渐进的建议？

答：正视自己的生活现状并进行幸存者宣誓：（1）我不是个受害者；（2）我会克服困难；（3）我会做出回报；（4）我会改变这个世界。

首先要关照自己的内心，然后端正心态来走出以自我为中心的狭小圈子，进而去接触那些需要帮助的人。刚开始可能胆小怯懦，因为这要求我们走出自己适宜的生活环境、穿越国界和障碍去接触那些刚开始看似不同、边缘、险恶的人们。

问题不是要不要做一名世界公民—我们都是，而是怎样才能做一名最好的积极的世界公民。而且这也变成了个人问题，因为你必须了解你自己并问：我是谁？我关心什么？我擅长什么？我怎样能恰当地帮助别人？然后在你的生活中、工作中、提供帮助的模式中遵循这些东西。付出本地化，行动全球化。或者付出全球化，行动本地化。用自己的方式把它们结合起来，在获悉世界上那个得到你帮助的特定地区时享受幸福。事实证明付出对你只有好处，如同锻炼一样，它可以提高你的血清素水平。

问：当你获得诺贝尔奖时发生了什么？

答：1997年12月，和国际禁雷运动的领导人们一同在奥斯陆领奖我当然非常兴奋。几星期前，我们齐集在哥伦比亚特区收听获奖的新闻，我高兴得简直要跳起来。颁奖典礼非常优雅精致，有杰出的音乐表演和演说以及包括挪威王室在内的观众，这都是激动人心的事情和有趣的人。

但是，当我们举起香槟酒杯时，我担心这个公众关注点会离开地雷，甚至退回到我们工作刚刚开始时的样子。还有几千万地雷需要清除，几十万地雷受害者及其家人迫切需要我们的帮助。对于我们幸存者运动，那是成绩卓著的一年，我们与威尔士王妃戴安娜密切合作并在世界范围内启动了创新性的幸存者网络。我们协助起草并协商了具有历史意义的《1997禁雷条约》（1997 Mine Ban Treaty）—第一个明确规定有义务帮助武器受害人恢复和重新融入社会的武器控制条约。

10年后，我们重聚在奥斯陆庆祝我们的进展。今天，伤亡率从每年26000人降到了不到8000人—还是太多了，但是无论如何是进步了。几千万枚地雷被破坏了，幸存者的权力开始得到全世界的认可。需要做的事情还很多，但这是一个非常好的幸存者成功故事，配得上诺贝尔和平奖。能分享这个奖项，我们既自豪又惭愧。

你和我可能永远得不了诺贝尔奖，但是我们还是要面对艰难的挑战。我希望这些挑战不像一个爆炸的地雷那样恐怖，但是由于杰里的工作，首先世界上的地雷少了，其次我们有了一个幸存的对策。












第93章　我生命中的经验教训



毕业典礼演讲的发明主要是出于这个信念：在情绪经过适当稳定之前，即将跨出校门的大学生永远不应该进入社会。

—G·B·特鲁多






经验教训1


有些人建房子，有些人提供医护工作，有些人冒着生命危险；我做演说是为了使这个世界变得更美好。事实上，我生命中最大的乐趣之一是发表毕业致词和毕业演讲。这个关于经验教训的演说，我已经在高中和大学讲过6次。这是我1995年写的演讲稿，但希望它不会让你安静下来。

今天能对你们发表演说，标志着我生命中的一个里程碑。我今年40岁。大概22年前，当我处在你们现在的位置时，我根本没想到我也会有40岁。

对你们发表演说令我感到恐惧。其一，当一个40岁老头在我的大学毕业典礼上讲话时，他将成为我相信的最后一个人。我不想用一场无聊讲话来让你们厌烦。我的讲话简短、亲切，还挺有意思。

我今天跟大家谈谈经验教训。都是我从你们现在的位置一步步走到今天的22年中积累起来的。不要盲目相信我，不用把我的话当“事实”，听听就行了。也许我的经历能对你有点帮助。

我会以脱口秀主持人大卫·莱特曼（David Letterman）的方式来组织这次演说。没错，40岁的人还是能熬夜到11点以后的。

1．尽可能长时间地依赖父母生活。

我在高中和大学时代是个勤奋的“东方人”，我高中就学了大学水平的课程并获得了大学水平的学分，然后用三年半的时间读完了大学。我没去旅游或闲下来干别的事，因为我认为那不是为工作做准备的，而且会推迟我的毕业时间。

坦白地说，我错了。

你这辈子剩下的时间都要工作，所以不要匆匆忙忙地开始。拉长你的大学教育时间，现在正是大口呼吸着去生活的时候—在你有了住房贷款、孩子和汽车贷款之前。

请整学期假去国外旅游；做报酬低或根本没报酬的工作和实习；用父母的钱来研究自己真正兴趣所在。不管钱多钱少，你的目标应该是把大学时期至少延长到6年。

最终你不可避免地要投入工作，并一辈子受那些知道得比你少但的确挣钱比你多的傻蛋们奴役，所以尽量推迟，越长越好。你父母和祖父母的勤奋工作才让你和你的家庭有今天，不要剥夺他们支持你的快乐。

2．追求乐趣，而非幸福。

对所有人来说，这可能是最难的一课。也许你感觉生活的目标是幸福，所以现在你可能必须牺牲、努力学习和勤奋工作，但总的来说，幸福是可以预知的，如漂亮的房子、高级车以及丰富的物质生活。

相信我的话，幸福只是暂时的、转瞬即逝的。但恰恰相反，乐趣是强烈的、难以预料的。它来自于对兴趣和激情的追求，而兴趣和激情表面上并不会带来幸福。

追求乐趣，而非幸福，在接下来的几年中可以理解为一件事情：学习你喜欢的东西。这可能也不受父母们欢迎，我上大学时，现实是受“市场驱使”的，这也是东方人的特点。

我查询哪些领域有最好的工作机会然后按照这些工作的要求进行准备，这是非常愚蠢的做法。世界上可以谋生的方法那么多，与你是否学了所有正确的课程没关系。我不认为最早的Mac电脑团队成员有一流的计算机科学学位。

父母们在这方面负有责任，不要强迫孩子重蹈你的覆辙或为你的理想生活。我父亲是个夏威夷的参议员，他的梦想是当一名律师，但是他只念到高中，所以他想让我成为一名律师。

为了他，我去上了法学院，为了我自己，我上了两个星期就退学了。我把这视为对自己天赋智能的极大肯定。

3．挑战已知，拥抱未知。

你一生中可能犯的最大的一个错误是接受已知的东西，排斥未知的东西。事实上，你恰恰应该反其道而行之。挑战已知，拥抱未知。

让我给你讲一个关于冰的小故事。在19世纪末，美国东北的冰产业非常繁荣。公司从结冰的湖泊和池塘里采下大块的冰然后卖到全世界。最大的一批货物多达200吨，要送往印度。到达目的地时化得只剩下了100吨，但这也够挣钱了。

不过，制冰厂的出现导致采冰业破产。不再需要采集冰块和装载运输了，因为工厂可以在任何城市任何季节制冰。

然后，冰箱厂又取代了制冰厂。想象一下，如果一个制造厂制冰很方便，那么在自己家里制冰和创建冷藏岂不更加方便。

你可能以为采冰人会看到制冰的优势并采纳这项技术，但他们能想到的就是已知的东西：更好的机器，更好的储藏设备，更快的运输。

然后你可能认为制冰厂会看到冰箱的优势并采用这项技术，但事实是制冰厂不能拥抱未知的东西并从目前的技术跳到下一轮潮流。

挑战已知的东西，拥抱未知的东西，要不你就会重蹈采冰业和制冰业的覆辙。

4．学会一门外语、演奏一种乐器以及进行非接触式运动。

学会一门外语。我在高中时学习拉丁文，因为我认为它能帮我提高词汇量。的确很有帮助，不过相信我的话：除了在梵蒂冈，现在很难有机会用拉丁语交谈。尽管我这么努力，教皇至今也没要求我发表意见。拉丁语证明是很有价值的，但学一种生活语言也很好。

学习演奏一种乐器。现在我与音乐唯一的联系就是我的名字取自盖伊·隆巴多（Guy Lombardordo）。相信我，这比按照盖伊的哥哥卡门命名好一些。演奏一种乐器可能是我现在和将来永远的梦想，而我现在不得不在大厦里买CD。

我踢足球。我热爱足球，足球是很男子气的运动。我是一名中场球员—可以说是这项男子气十足的运动中最男子气的角色之一。但是你也应该学习曲棍球、篮球或网球这类运动。也就是一种你在年老体衰时也可以进行的运动。

当你50岁时，和22岁的年轻人一起在体育场里踢足球就像用拉丁语交谈一样难，但是穿上漂亮的白色网球衣还是可以打网球，那些极具男子气概的足球运动员则只能坐在一边看电视喝啤酒。

5．学无止境

学习是一个过程，而不是一项活动。我拿到学位时以为学习已经结束了，但这不是事实。你不应该停止学习。事实上，等你跨出校门，学习会变得更加容易，因为你能更容易地看到为什么需要学习。

现在你们是在一个安排好的专门环境里学习，花的是父母的钱。但不要把学校和学习混淆。你可以去上学而什么都不学，但你也可以不去学校而学富五车。

6．学会喜欢自己，或改变自己直到喜欢自己为止。

我认识一个瘾君子，是位40岁的妇女，她有3个孩子，她的毒瘾始于高中时吸大麻。

我不是要教育你们不要吸毒。我高中时也吸大麻，但和比尔·克林顿不同，我吸入；还和比尔·克林顿不同的是，我呼出。

这名妇女说她开始吸毒是因为她清醒的时候就讨厌自己，她不喜欢毒品—她只是恨自己。毒品不是原因，不过她认为毒品是解决的方法。

在她知道自己正处于恶性循环之后，她的生活完全变了。“解决你的问题，改变你的生活，然后就不需要吸毒了。毒品既不是原因也不是解决方法。”

坦白说，吸烟、吸毒、酗酒—以及使用IBM个人电脑—都是愚蠢的标志。讨论到此结束。

7．不要太早结婚

我结婚时32岁。这可能算是合适的结婚年龄，在到这个岁数之前，你可能不了解自己。你可能也不了解你的另一半。

我还没见过一个结婚太晚的人。我倒是见过很多结婚太早的人。如果你确实下定决心结婚，那就记住你需要接受另一半现在的样子。

8．因为拼搏而成功，因为成功而拼搏。

为成功而拼搏是你的最佳选择之一。这能让你发挥潜能，这能让你改善这个世界，并顺便也让别人对未来充满信心。

那么如果你失败呢？只要确定你的失败是在尝试某个伟大的事情就可以。普林斯顿的经济学教授阿维纳什·迪克西特（Avinash Dixit）和耶鲁大学组织管理学院经济学和管理学教授巴里·纳尔巴夫（Barry Nalebuff）对此这样表述：“如果你将失败，还不如败在一个艰巨的任务上，因为失败会导致他人对你将来的表现降低期望。因此，这个问题的严肃程度取决于你的意图是什么。”

成功最纯粹的形式是一种手段，一种提高你自己和你的竞争对手的手段，而非结果。

成功也是获得再次拼搏机会的手段。未经检验的生活可能不值得过，但是不切实际的生活根本就不值得检验。成功的回报—金钱、权力、满足和自信—不应该浪费。

因此，除了为成功而拼搏，你还有第二个更加重要的责任：尽你最大努力，发挥自己最大潜力再度拼搏。最终，你最厉害的竞争对手是你自己。

9．服从绝对价值。

不过，为成功而奋斗，并不说明为了成功可以不择手段。随着你的年龄越来越大，你会发现事情从绝对走向相对。但你还很小时，说谎、欺骗或偷盗是绝对错误的。随着年龄增长，尤其当你步入社会后，你会在体制的诱导下进行相对性思维：“我挣的钱更多了”、“我有一辆更好的车”、“我度了一个更好的假期”。

更糟糕的是：“我合作伙伴在税上做的手脚比我还多”；“我只是喝两杯，我不吸可卡因”；“我的开支报告并没有过度夸大，比别人的差远了”。

这完全错误。尽可能维护和服从那些绝对原则，如果你从没有撒谎、欺骗或偷盗，你也不用费心去惦记你对谁说谎了、你怎么欺骗别人以及你偷了什么。

绝对的正确和错误是绝对存在的。

10．享受亲情和友情。

这是最重要的经验教训。这不需要太多解释，我只会重复这句话：珍惜并呵护家庭和朋友，在你拥有他们的时候。没什么东西—不是金钱、权力或名声—能替代你的家庭和朋友，或者能在你失去他们后让你重新拥有他们。我们最大的快乐曾经是我们的孩子，我预言孩子会带给你生命中最大的快乐—尤其是如果他们能用四年时间读完大学的话。

那么现在，我要再告诉你们一个经验教训，因为今天我可能花了你们父母的几千美元。这也是我很不愿意承认的。

总的来说，随着年龄的增长，你越来越意识到父母的意见是正确的。这种感觉越来越强烈—直到最终你变成了你的父母。我知道你们会说：“是的，没错。”但还是要记住我的话。

记住这10件事，如果其中能有一件事帮助了你们其中一员，那我这次讲话就是成功的。

1．尽可能长时间依赖父母生活。

2．追求乐趣，而非幸福。

3．挑战已知，拥抱未知。

4．学习说一门外语，演奏一种乐器以及进行非接触式运动。

5．学无止境。

6．学会喜欢自己，或改变自己直到喜欢自己为止。

7．不要太早结婚。

8．因为拼搏而成功，因为成功而拼搏。

9．服从绝对价值。

10．享受亲情和友情。



经验教训2



从我第一次发表那个经验教训的演说到现在已经13年了。在这些年里，我们生活中发生了很多事，我有了4个孩子，其中2个是从危地马拉收养的；包括本书在内，我写了9本书。我开办了4家公司，在苹果公司工作了2回；我乘坐美联航的累计里程已经达到了170万英里，当移民官跟我说“你的护照上已经盖满了，你得再换一个”，这可不是件好事。不过我还是原来的丈夫，我妻子还是原来的妻子。

你会认为除了原来的经验教训，我又学到了什么东西，事实上我的确又学到了一些东西。因此，下面是我另外的经验教训，将会添加在我未来发表的毕业演说里。

1．所有情况都绝不象表面上那么好或那么坏。当我1983到1987年之间在苹果公司工作时，公司经历了大起大落。推出Mac电脑是一个高峰，几年后苹果公司的首次裁员是一个低谷。但是我看到当情况表面上形势一片大好时，其实存在很多问题，但人们却有意忽略这些。然后我看到在黑暗的日子里，情况并没有想象得那么糟糕：用户仍然成千上万台地购买Mac电脑，开发人员非常高兴，大部分员工也并未受到裁员的影响（有些员工甚至认为裁员是清理门户的好办法）。所以我学会了在晚年调节我的乐观情绪和悲观情绪。

2．你对养子女的爱就像对亲生孩子一样。男人对妊娠做出的贡献大约持续10秒钟—如果他说实话，也就5秒钟；如果你问孩子的妈，也就3秒钟；可是我却碰到很多男人对收养孩子持怀疑态度，因为他们不认为自己能喜欢一个跟自己没有血缘关系—也就是那10秒钟任务—的孩子。这显然不是事实：当你第一次抱着自己的心肝宝贝时，没有人会在意他们身上的染色体是不是来源于你。虽然不是你的亲生孩子，不是你妻子生的，但也要那么试着接受，毕竟你的DNA 不是圣杯。

3．分娩的关键就是一个词：打麻药。我们去上了分娩课程；我们学习了放松技巧；我们去医院时带了舒缓的乐曲。最终（或者更确切地说26个小时），我们开始相信如果上帝想让每个孩子都靠自然分娩出生，她就不会让医生们发明硬膜外麻醉注射了。

4．人如其姓。刚开始接触一个人，你会感觉人如其犬；但是我认为他们的行动方式就像姓氏的读音。比如，我有个朋友名叫维尔·梅果（Will Mayall），他能帮我解决所有技术问题，当我问他是否能让我的网站或博客增加什么功能时，他的第一反应是：“我也许能。”两小时后，他全部搞定。所以，“may all”（也许全部）。类似的，还有路易斯·加斯（Louis Gassee），他是个有趣的人—通常用一个很棒（通常与性有关）的比喻来解释所有事情。他把任何事情都说得开心快活—这就是“gas say

[1]


 ”。然后还有川崎：我高中时的足球队友告诉说我是个“cow's ass sagging

[2]


 ”。

5．如果你认为某人是个混蛋，那么别人也这么认为。当我遇见我不喜欢的人时，我奇怪到底是我的错还是这个人的错。也许我完全错怪她了，因为别人喜欢她并敬重她。在经过很多调查研究后，我明确地表述了混蛋完全信息规则（Rule of Perfect InformationAbout Orifices）：也就是说，如果你认为某个人是个混蛋，极有可能大家都认为她是个混蛋。对于混蛋，人们的意见基本都是一致的。不过，对于好人这个原则不适用。如果你认为某个人是个好人，你不应该假定大部分人同意你的观点。

6．生命太短暂，没工夫跟混蛋耗。继续谈论混蛋话题。我现在51岁了，所以我的大半辈子已经过去了。到了这个年龄，已经没有足够的时间跟混蛋们周旋了—坦白地说，都没有足够时间来照料你喜欢的人，那么为什么要为不喜欢的人浪费时间？所以不管他可能成为多么好的一个用户、合作伙伴或零售商，都不要让那个人占用你生活的一部分。混蛋不仅浪费你的时间，还侮辱你和喜欢的人待在一起时的灵魂。

7．创业者总是比他们“保守”的预测晚一年并且低10倍。我曾经与非常青涩的创业者合作过，他们甚至都经营不了一个汽水摊位。我也曾经和大牌公司有突出业绩的创业者合作过，发现经验、年龄、性别和教育背景—什么都不重要。创业者推出产品会晚一年，他们的财务实际状况比“保守的”预测会低90%。这不一定是坏事—事实上还必须让创业者相信他们自己的空话，但这就是实际情况。

8．用别人的意图来判断别人，用自己的结果来衡量自己。如果你想与世界保持和平，你应该这么做：当你判断别人时，看他们想做什么；当你评判你自己时，看自己实际上取得了什么。这种态度必定能让你保持谦虚。相反，如果你用别人的成就来评判他们（通常不足），用自己的意图来评判自己（通常估计过高），你会变成一个愤怒、受人鄙视的小人。

9．没必要回复每一封电子邮件。我曾强迫自己回复电子邮件，如果我几个星期不能回复电子邮件，我几乎会疯掉。不过，曾经有几次我看不到邮件，因为我复制了错误的文件、文件损坏或者我的电脑彻底崩溃，我一想到几百人得不到回复心急如焚的样子就别提多难受了。我担心他们会想：“盖伊自认为是个大人物，他都不用回邮件了。”于是我做好了几个星期收到攻击性邮件的准备。结果你猜怎么着？什么都没有发生，我没收到一封气愤的邮件，这让我很惊讶了，但是我还是必须回电子邮件。

10．己所不欲，勿施于人。这一条最终能检验每个促销活动、营销活动、工程设计和员工指示。事实上，它和为人准则的黄金定律（以其人之道还治其人之身，而不是有黄金的人制订规矩）一样有效。

己所不欲，勿施于人

我不在乎你的原子能捕鼠器有多好，因为你自己不会花50万美元买它，并回到学校读个物理学博士学位来学习使用它，还要开车到犹他州中部处理有毒的死老鼠。另一方面，如果你做了这个艰难肮脏的东西，那就祈祷（a）员工不能抱怨，（b）员工会跟你到天涯海角。

用数学方法计算，我每年大约能获得100条经验教训。我猜这是一个非常好的比率。下面是所有经验教训中最重要的一条：迄今为止我最大的快乐来自我的家庭。我年轻时没有这种感觉—我认为挣钱、买车、权力或名声（并不是因为我都拥有了）才是人生目标，但我现在天天都感谢上帝给了我4个孩子和我的妻子。




尾声　创业的现实一览表



如果你想成为一名优秀的考古学家，你必须走出图书馆。

—印第安纳·琼斯，《夺宝骑兵４：水晶头骨》





事实上，没有人能贯彻一本书的所有建议，所以我提供一个列表，里面是最重要的10个建议。成功并不像这个列表那么简单，但是它能让你走上正确的道路。

1.你在做有意义的事吗？

2.你的产品跨越或创造了下一个潮流吗？

3你的产品深刻、智能、完整、精美并且富有情感吗？

4.你的企业有一个口号吗？

5.你有一个包括10页幻灯片、字号不小于30、能在20分钟内完成的推销陈述吗？

6.你找到不花一分钱把产品推向市场的方法了吗？

7.你在帮助那些不能帮你的人吗？

8.你能通过产品演示令所有观众折服吗？

9.你会雇用对你的事业充满热情但条件不太“完美”的求职者吗？你会雇用比你强的人吗？

10.只有你自己愿意做的事，你才让别人去做吗？

你必须做到这些，这样才能做你想做的事情。我希望，按照亨利·戴维·梭罗的观点，《创业的现实》是一本能帮你改变世界的“真正的好书”。




致谢



我要感谢杰出的编辑里克·考特（Rick Kot）建议我写这本书，其次要感谢Portfolio那些了不起的工作人员，他们是阿利森·麦克莱恩（Allison McLean）、劳拉·蒂斯德尔（Laura Tisdel）、威尔·韦塞尔（Will Weisser）和沙龙·冈萨雷斯（Sharon Gonzalez）。

非常感谢优秀的经纪人斯隆·哈里斯（SloanHarris），除了为我做了那么多事情，他还让里克为这本书付了很多稿费。

对诺亚·斯蒂德（Noah Stid）说一声：“你真棒！”因为他为我启动了这本书。

永远感谢比尔·米德（Bill Meade），他是人类有史以来最好的商业图书测评人员，如果我能符合他崇高的期望该多好啊。

我对格伦·凯尔曼（Glenn Kelman）表达我真诚的钦佩和赞赏，因为他对我的思考和博客的贡献—这两者最后都成为本书的重要组成部分。

第七，亲切地向我在twitter的所有亲密伙伴致敬，他们在接到每个临时通知后都仔细检查我的手稿。

感谢我的家人 —我太太贝斯以及我的四个孩子—的爱，就像《黑暗骑士》（Dark Knight）中的小丑所说的—不过以一种积极得多的方式—“你成就了我”。我不会忘记世界上最伟大的保姆特西为我们所做的一切。
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