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	好評推薦

	Foreword[image: Image]

	　

	　

	在移動互聯網（行動網路）早期，矽谷的一舉一動都成為國內企業的關注焦點。經過幾年的發展，中國的互聯網產品也走出了自己的成功之路。但是在自己領域向前衝的同時，能瞭解一下矽谷高科技從業者思維的底層邏輯，對於走在創業黑暗森林裡的人來說，等於多了一盞燈，多照亮一點前方的路。

	　

	翻開這本書之前，我想像裡面的內容肯定是偏重於技術層面的探討，心裡有幾個疑問：剛剛進入互聯網行業的新人是不是能看懂？完全看不懂編程代碼的人會不會有興趣？非互聯網從業者的一般讀者能不能讀進去？

	　

	但卻得到意外之喜，剛看了開頭的少部分內容，就覺得不僅語言風趣幽默，乾貨＊1也是通俗易懂、老少皆宜。這本書裡面的案例，講得非常有意思，很吸引人。特別是提到一些明星產品的處理細節時，作者的近距離觀察視角十分新穎。這本書裡提到的很多公司，之前只能從估值、股票這些層面去瞭解，當我看到它們如何把細節處理到打動人心時，確實給了我很多啟發。

	　

	全書分為五個部分，分別是產品思維、數據思維、創業思維、增長思維和成長思維，每個部分都圍繞著一些關鍵詞展開。這本書裡的很多概念，本身源自經濟學、心理學等學科，但作者能用一種互聯網（網際網路）的語境來解讀，讓人耳目一新。

	書裡面有不少講產品、講數據的內容，看完之後第一感覺就是「深者不覺得其淺，淺者不覺得其深」。冷冰冰的數據在這本書裡變得有趣，貌似枯燥乏味的公式也能引人入勝。用一個個鮮活的案例來展現數據的魅力，那作者肯定有著豐富的實戰經驗和勤於歸納的良好習慣。

	　

	更難能可貴的是，作者身為一名技術人員，能用普羅大眾的角度做切入點，用平易近人的語言來闡述一個個產品。我從字裡行間感受到了一種人文情懷。由一行行代碼編織成的互聯網，服務的就是每一個普通人，我們每一個人都是互聯網的用戶。以用戶的眼光來審視複雜的產品邏輯，讓高深的概念返璞歸真、簡顯易明，這才是互聯網人應有的智慧、精神和態度。

	　

	這本書，我覺得適合對互聯網產業感興趣的所有人，更著重推薦給想踏入互聯網行業的新人和從業年頭不多的在職人員。我會給相關的同事和朋友每人送一本，希望大家好好看看。

	　

	　

	羅振宇

	「得到」App創始人

	

	

	＊1 乾貨，意思是不灌水的真材實料，泛指值得吸收的新知或值得閱讀的優質文章。

	 


致臺灣讀者序

	Foreword[image: Image]

	　

	　

	嘿！臺灣的讀者朋友，你好呀。

	　

	　

	我是Han，非常興奮我的作品《矽谷思維》圖書可以登陸臺灣市場，也很開心你可以打開這本書。

	　

	我目前是一名美國矽谷的資深軟體工程師，在一家頂尖的互聯網企業工作。你們每天使用的一些App裡，可能運行著我寫的程式碼哦。

	簡單來說說我的故事吧。

	　

	不知道有多少男生，在中二的年紀，看到賈伯斯的影片之後會興奮不已。我至今都記得當年iPhone在舊金山的首次發布會，那句介紹iPhone是「a Phone, an iPod, an Internet Browser」的精采一幕，讓我尖叫 ：「靠，這也太酷了！」。

	　

	於是，我就有了一個願望，我要去矽谷工作，看看這些強者，從他們身上學習。

	　

	後來，我努力學習了英語，去了北美讀書，在學生期間也有幸獲得了矽谷公司的實習機會。再之後，我就慢慢成長，一路成為了目前的資深工程師，帶領團隊開發產品、疊代技術，影響全球市場。

	　

	其實，剛剛到矽谷工作的時候，真的很難。

	　

	一方面，要學習的東西太多了，同事隨便說什麼專業名詞，我都沒聽說過。還記得有一次同事說growth hack（成長駭客），我竟然以為團隊想要當駭客去攻擊伺服器。

	　

	另一方面，身邊的強者太多了，peer pressure（同儕壓力）非常高。你一晚上沒搞懂的程式碼和產品戰略，別人可能一個小時就搞定了。

	　

	後來，經過前輩的指點和矽谷公司的專業培訓，我才知道自己應該調整心態，讓自己把這些壓力都變成提升自己的機會。

	　

	最終，我把這些日常積累所學的行業知識，總結成了文字，形成了這本你手裡的《矽谷思維》。這些知識，對我有用，也相信對你有用。

	對於當今的互聯網行業，我覺得所有從業者，無論是工程師、產品經理、設計師，還是行銷、公關，都應該具有五方面的思維能力，也就是產品思維、數據思維、創業思維、增長思維和成長思維，這也是我這本書的章節結構。這些思維能力，有些是行業的共識、常識，有些則是能幫助你職場快速進步的武功祕籍。

	　

	在這本書裡，我使用了大量的真實一線產業案例，力求高度的實用性和可讀性。很多案例，都來自於你每天使用的產品，比如Google Map、Google Flight、YouTube、Uber等等。看完之後，你肯定會對這些產品背後的細節和故事，發出感嘆，也一定會有所收獲。

	　

	我知道，從硬體到軟體，從電子到互聯網，臺灣有著發達的科技產業、良好的教育環境，更有非常多的科技業人才；這裡，不僅有很多本地優秀的科技企業，也有很多美國公司的海外研發中心。

	　

	我也知道，這裡也有很多，跟當年的我一樣，懷揣科技夢想的年輕人。希望這本書，能切實幫助你，實現夢想。

	　

	　

	Han

	《矽谷思維》作者

	 


自序

	Preface

	　

	　

	說起我跟矽谷結緣，是2015年的夏天。在我留學生涯的最後一個暑假，我獲得了矽谷一線名企的實習機會。後來，有幸獲得全職工作機會，便在矽谷公司展開了我的職業生涯。

	　

	工作一開始，我發現，作為一名工程師，只懂得技術問題是無法在公司生存的。大家討論的很多事情，我都聽不懂。

	　

	好在，矽谷的人都很厲害。有的人，從初中開始貢獻開放原始碼專案（open source project）；有的人，是資訊競賽的命題人；還有人，參加了各種頂級會議；更有人，是創業成功者。

	　

	他們，是我學習的榜樣，也是進步的力量。後來，我知道了，有很多知識，在互聯網行業非常重要，但在學校卻從來不教。

	　

	這本書裡，我想用講故事的方式讓大家找找科學分析的感覺。

	　

	互聯網行業永遠都那麼豐富多彩、硝煙彌漫，不管是蓬勃發展的順風期，還是調整重組的逆風期，總有很多可愛的人物和有趣的案例。

	　

	谷歌（Google）利用心理學的基本原理，讓機票和地圖產品更受歡迎；優步（Uber）在前端展示上的小細節，讓乘客和司機都有更好的體驗；為了追求極致的產品效果，矽谷被一個神祕的數學公式所驅動；亞馬遜（Amazon）在硬體方面布局的失敗，卻孕育了無比暢銷的王牌產品；YouTube和酷朋（Groupon）的轉型，恰恰是跟隨市場需求的召喚；為了讓思路得到更深邃的拓展，矽谷的人們愈來愈「佛系」？

	　

	遠離那些枯燥的專有名詞和天書一般的硬派科技，我們只聊聊接地氣的東西。

	　

	我希望用一種對待用戶的心態對待我的每一位讀者，讓大家都能深入淺出地明白互聯網邏輯背後的內容。

	　

	產品思維課，講述如何從人的本質心態出發，打造方向正確的產品。

	　

	數據思維課，講述如何正確地對待數據資源，從而利用數據帶來產品的優化。

	　

	創業思維課，講述如何理解矽谷的創業氛圍，在失敗、周期、目標等概念中找到感覺。

	　

	增長思維課，講述如何突破界限、解放頭腦，用一種更博大的胸懷迎接明天。

	　

	成長思維課，講述如何自我激勵、完美溝通、提升效率、合理休息，為成長蓄力。

	　

	最後，再講一下矽谷面試的小技巧，用過來人的心態和大家分享一點淺白的經驗。

	　

	也許你還沒有加入互聯網行業，也許你只是對互聯網行業有興趣，也許你已經對互聯網行業有所思考……

	　

	我相信，大家都能在這本書裡找到共鳴。

	　

	這些知識，是我在平時工作中總結的。它們對我有用，幫助我一步步從實習生成長為資深工程師和技術領隊；我相信，這些知識，對你也一定有用。

	　

	另外，我自己一個人的思考還是會有一定的侷限和不足，還請讀者包涵指正。如果你發現書中的任何錯誤和不足，或者有任何建議，都歡迎在我的公眾號「涵的硅谷成長筆記」＊2後台留言。　
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	掃描QR Code

	追踪「涵的硅谷成長筆記」

	

	

	＊2 本書內文一律將Silicon Valley譯為「矽谷」，惟在提到作者的公眾號時，使用「硅谷」。

	



	


引言

	Introduction　

	　

	　

	 

	互聯網是一個特殊的行業嗎？

	　

	　

	根據我的理解，互聯網其實和其他行業一樣，只是更講究效率。

	　

	首先，互聯網企業競爭激烈，機會轉瞬即逝。因此，互聯網從業者不僅要把握當時當下的用戶需求，還要挖掘潛在的和未來的用戶需求，讓一個產品迅速獲得市場認可。

	　

	其次，互聯網企業更加重視盈利模式的科學性和可行性。也許今天某個互聯網企業選擇的模式不能馬上盈利，但所做的一切都是為了更大的收益。互聯網從業者的工作，就是把盈利模式搞明白、說清楚、傳達到位，最終得以實現落地。

	　

	再者，互聯網企業講究迅速疊代，刺激組織形式更加靈活和務實。作為一個互聯網從業者，要有極高的情商和組織協調能力，才能調動技術、行銷、營運等各個部門的同事，為了共同的目標不懈努力。

	　

	互聯網企業面對的市場挑戰，任何其他類型的企業都要面對。

	　

	互聯網從業者所需要的職業素質，任何其他類型的職位都要具備。

	　

	當時當下，所有職場位置，對於奮鬥中的我們，充足的知識儲備和溝通技巧已經是入門基礎，而更高的格局和眼光才是進階的必要條件。

	　

	格局和眼光是可以培養的，本書介紹的一些思維方法、產品邏輯和個人技能，是互聯網人可以借鑒的思路，也是所有職場中人可以汲取的營養。

	 

	最後，概括起來，互聯網不僅僅是一個專業領域，更是一種為了創造美好未來而具備的理念和態度。
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1.1谷歌如何利用心理學打造產品

	　

	[image: Image]本節關鍵詞：選擇悖論、對比效應、決策壓力、喚起恐懼效應

	　

	　

	谷歌機票

	你知道嗎？互聯網（網際網路）行業因為競爭激烈、發展迅猛，到今天，很多表面上看起來平淡無奇的產品背後，都有很多「道理」。甚至，有的產品團隊還要利用人的心理學來打造產品。我先來從一個身邊的案例說起。

	中國的春運，堪稱每年一度全球最大的人類遷徙活動；這時候，很多人都需要在網上預訂機票。網上的機票產品，大致可以分成兩種：航空公司官網的和訂票平台的。各大航空公司為了提升用戶忠誠度，從近幾年開始猛推自家App來分流量，很多航空公司還特意搞出「全網最低」預訂保證——要是在外面的平台預訂的機票價格貴了，就給你補償。這可就打壓了訂票平台類型產品的盈利空間，「把機票價格搞這麼透明，讓我們這些機票預訂平台怎麼賺錢？」所以這裡邊就有文章可做了。

	不同平台有不同的策略，例如搭售航空險、推薦付費會員等。可是，如果我們略做研究比較，就可以發現谷歌在這方面玩得更高明。不用使各種花裡胡哨的手段，谷歌旗下的王牌機票預訂產品——「谷歌航班／機票」（Google Flights）利用心理學打造產品，「不作惡」＊3地就把錢賺了。
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	谷歌做機票預訂產品的起因是有太多人在谷歌上搜尋機票了，所以它後來就索性專門設立了一個單獨的產品，叫作Google Flights。和其他OTA平台最明顯的不同就是，谷歌自己並不負責預訂收費的環節。谷歌會一律連結到其他平台，例如官方航空公司網站，甚至其他OTA平台來完成交易。錢並不經過它的手，它的盈利模式就是靠「廣告」抽成，如果從谷歌被直接引導或受間接影響完成航班預訂，谷歌會收取相應的費用。
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	圖片來源：Google網站

	在我當年第一次打開Google Flights頁面的時候，心裡只有一個念頭：「這就是一個裸妝美女！介面太清新了。」谷歌的這個UI設計真的是簡潔到極致——字體清晰，大小適宜，留白合理。

	然而，就在這清純的外表下，谷歌其實是一個深藏不露的「高手」。仔細推敲分析之後，我發現，Google Flights的每一步操作都是由強烈的心理學原理來驅動研發的。下面，咱們就按照一個預訂的完整步驟，來一步一步地抽絲剝繭！

	　

	 


最佳出發航班分區顯示

	要訂機票，那第一步就是搜尋航班。假如輸入從倫敦到巴塞隆納，結果很快就出來了。我們可以輕鬆發現，谷歌超多的機票搜索結果，被清晰地分成了兩個部分——「最佳出發航班」區域和「其他出發航班」區域（右頁上圖）。

	我們可以與攜程（右頁下圖）來做個對比。攜程上的結果沒有區分，全都一股腦兒地列在了一塊兒。其實谷歌也曾經採取和攜程一樣的顯示方式，但是經過實驗發現，使用兩個分離區域顯示結果，預訂成交量會顯著增加。這是為什麼呢？

	其實這是心理學著名的「選擇悖論」——當給人太多選擇機會的時候，很多人會遇到選擇困難症，於是最後索性放棄了選擇；反之，給人更少選項的時候，決策完成率會提升很多，這就是所謂的「少即是多」。
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	圖片來源：Google網站
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	圖片來源：攜程旅行網

	來看一個著名的果醬實驗。美國哥倫比亞商學院教授希娜．艾恩嘉（Sheena Iyengar）在一次TED演講裡講述，曾經有一家超市舉辦果醬試吃的促銷活動。他們做了一個實驗，一次是準備六種口味的果醬供用戶選擇，另一次提供24種果醬選擇。

	結果發現，雖然展示24種果醬時，更多的人會停下來試吃，但是僅展示六種果醬時實際購買的人數更多。把果醬從24種選擇減少到六種，凈成交量提升了6.6倍！

	再來看一個金融類的例子。
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	和中國不同，美國的養老金投資人可以自主選擇目標基金，不同的交易平台用戶選擇投資的基金種類不同。著名的交易機構Vanguard有這樣一組數據：當只提供二～五種基金品項的時候，有接近73%的人選擇購買基金；當選擇增加到41～59種的時候，則只有63%的人選擇購買基金。也就是說，提供給人們可選的基金種類愈多的時候，購買的人數反而愈少。

	是不是有種「亂花漸欲迷人眼」的效果？
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	回到谷歌的產品。Google Flights利用演算法，把自己推薦的三個最佳選項排列到最前面，且形成單獨區域，以獲得人的最強注意力。這樣就是減少了選擇數量，讓用戶能夠更加快速地做出購買決策。好了，現在我作為用戶，目光已經聚焦到了前三個選項上。這個時候，我發現了一個問題。

	　

	 


選項價格內藏玄機

	我發現，「最佳出發航班」區域的第三個選項簡直有點刺眼。　
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	相比前兩個選項，這個價格超級貴！時間也不好。甚至比非「最佳出發航班」還貴？？

	圖片來源：Google網站

	請問，法航你在幹什麼？別人跟你時間差不多也就需要60多美元，你居然賣159美元？另外，谷歌你是怎麼想的？把這個選項推薦成最佳，是在挑戰消費者的數字識別能力嗎？明顯還有差不多時間卻更便宜的機票，但不把它放到「最佳出發航班」來，簡直是居心叵測。

	經過數據測試發現，這些谷歌推薦卻不符合消費常理的選項果真沒人選。但是，沒人選，就是它存在的目的。谷歌之所以把這個選項放在那裡，其意義只是充當一個「靶子」。

	想知曉谷歌的動機，就有必要瞭解一個心理學概念——「對比效應」（contrast effect）。同一現實情況，因對比環境不同，人們會產生不同的評價。例如，你問50塊錢的價格貴不貴，你要是和10塊錢比，那就是貴；但是你要和100塊錢比，那就是便宜了。

	下面，我來介紹一個十分經典的《經濟學人》（The Economist）的案例。美國暢銷經濟學雜誌《經濟學人》為人們提供線上訂閱和紙本訂閱的服務，在網站上做過一個訂閱實驗。

	它嘗試提供給用戶以下三個選項進行選擇。

	1.僅網路版，59美元一年。

	2.僅紙本版，125美元一年。

	3.紙本版＋網路版，125美元一年。
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	是的，你沒看錯。

	請問，第二個選項你是來攪局的嗎？這種設定，一定沒有人會去選啊。同樣花125元，誰會不願意白拿一份網路版。其實，這第二個選項的意義就在於襯托第三個選項的實惠。這個實驗結果是有84%的人選了第三個選項，花掉125美元；而只有16%的人選擇了較低的價格選項，每年59美元。84%的用戶，花了更多的錢去訂閱雜誌。

	那麼，當第二個明顯很不合理的選項去掉的時候，會發生什麼呢？選擇125美元的用戶減少到了32%！因為這個時候，只有59美元的第一個選項作為對比了，那125美元就是貴的了！用戶覺得花125美元並不划算。

	[image: Image]

	雜誌社的目的，顯然是在不提高成本的條件下，既提高價格又提高銷量。事實上，紙本版和網路版的內容基本一樣，他們靠一個肯定被刷掉的選項完美達成了這一目標。

	回到谷歌，把那個奇怪的法航159美元的航班放上來，其實就是為了當綠葉做陪襯的。雖然用戶不會選，但是用戶會覺得上面推薦的其他兩個價格好便宜啊！所以，這就促使他們更快地完成選擇。由於機票的價格是變動的，用戶會一直懷疑自己是不是買到了合適的機票。但是，經過三個選項的價格對比，用戶會覺得自己占了大便宜。谷歌同時收獲了極高的用戶滿意度——「谷歌真厲害，給我推薦的機票真實惠呢！下次還來。」

	很好，我現在完美地無視了第三個「最佳航班」選項，繼續預訂流程。我點了第一個選項，然後出現的，是谷歌更有小心機的設定。

	　

	 


決策順序，也很重要

	當你點開的時候會發現：喲，原來是有三個時間可以選的。好的，那我來選一個合適的時間吧。選好啦，很簡單哦。這裡有什麼心理學原理？當然有，原理就在你決策的順序。

	再說一個艾恩嘉教授講的關於線上汽車銷售網站的案例（如下頁圖片所示）。在汽車報價之前，網站要求用戶對汽車的配備進行選擇，例如動力系統、方向盤、內飾、顏色等。整個配置過程涉及八個步驟。每個步驟用戶做出選擇的難易程度不同，比方說動力系統只有四種選擇，所以很簡單。而外觀顏色高達56種……這麼複雜，絕對不能讓用戶自由選擇，否則會造成選擇恐懼。

	　

	 


第一種是從到簡單到複雜。
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	圖片來源：TED Talk, Sheena Iyengar

	　

	 


第二種是從複雜到簡單。
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	圖片來源：TED Talk, Sheena Iyengar

	實驗結果用「放棄率」來評估，也就是用戶在每個決策步驟中「放棄做出選擇」的概率，結果非常有趣。「從複雜到簡單」組的人雖然開始的時候還會盡力選擇，可是到了後期直接崩潰，有高達50%以上的人放棄。

	而「從簡單到複雜」組的人一直在堅持決策，後期的放棄率甚至低至17%！
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	結論就是當用戶需要做出多個步驟決策時，步驟應該是從簡單決策到複雜決策。也就是要在心理上，讓他們的「決策壓力」成本逐漸升高，以免中途放棄。

	回到谷歌的例子。還記得我們全程是怎麼選擇的嗎？我們是先選擇了「價格」之後才選擇了「時間」。因為，人們對價格的選擇明顯易於對時間的選擇。價格僅僅是數字的比較。然而一旦涉及時間，大腦就開始考慮各種因素，比方說去機場會不會塞車，到了之後吃什麼飯之類的，使得決策變難。

	另外，根據美國2014年的調查數據，乘客在諸多影響航班選擇的因素裡，「機票價格」是被考慮最多的因素。而「方便的時間」僅僅排在了「是否直飛」之後，成為第三考慮的因素。
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	所以谷歌安排用戶先選擇「價格」，後選擇「時間」。在UI設計上，未展開折疊選單前，「價格」使用最大字體設計並設置在顯著位置，確保獲得極大的目光聚焦。其他因素如時間等，則明顯用較小字體設計。

	而當用戶展開後，時間被顯著地顯示了，只有當滑鼠游標滑過的時候，價格才會出現，以避免干擾用戶決策。由此，整個谷歌機票購買的決策流程被顯著優化了。誰該先出場、誰後出現，都安排得十分得體。用戶在毫不費力的情況下，歡快地完成了決策。但是，整個訂票流程還沒完哦。

	　

	 


終極必殺

	用戶購買機票的決策，可以說做到現在基本已經結束，只差到官網按一下確定按鈕了。可是如果今天用戶只是查查價格，並不想買，怎麼辦？就當我正打算關掉頁面的時候，谷歌祭出了終極必殺技——一個紅色區域赫然寫著「3個小時內可能漲價54%」。
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	如果你是用戶，你的心情可能是這樣的：嚇唬我要漲價是吧？我可不是會被嚇唬到的！但是說話間，你可能還是趕緊地買完了機票，完成了預訂。

	這裡，其實谷歌又使用了一條心理學效應，那就是「喚起恐懼效應」（敲警鐘策略），俗稱「嚇唬人」。這是谷歌根據大數據，使用演算法完成的對機票價格的神預測。依托於強大的谷歌大腦，現在這個預測已經可以做得非常準了。所以，在最後一步用戶看到這個提示的時候，因為會害怕漲價，於是紛紛握緊了自己的小滑鼠，趕緊完成了購買。

	用戶完成購買以後，谷歌就可以坐等著航空公司給廣告費了。同樣是OTA平台，一樣地玩「套路」（招數），一個是搭售，一個是心理學。谷歌這個策略是不是玩得更加藝術、更加順暢，更加讓人覺得合情合理？

	作為矽谷的代表，從谷歌可見，其盈利模式和產品思路的核心是盡可能地方便用戶。於是，谷歌的產品團隊利用心理學，展開了下面這樣的產品疊代循環。

	把介面做得愈簡單方便——用戶決策愈順利，覺得愈好用——更快地完成更多預訂——機票商給谷歌更多佣金——谷歌獲得更多盈利。

	這讓我回想起了谷歌十大信條的第一條——以用戶為中心，其他一切自然水到渠成。

	從一個機票產品中就可以看到，谷歌從用戶的角度出發打造產品，利用心理學優化整個決策流程，用戶更加滿意了，那盈利也就自然地來了。

	做產品應當以用戶為中心，這就是「用戶」思維的內涵，也是「產品」思維最重要的角度質疑之一。在產品中，玩心機沒什麼大不了的，但是要玩得出色，玩得讓人心服口服，才能保持服務的品質和用戶的滿意度。這就是矽谷教會我的產品思維第一課。

	

	

	＊3 源自Google企業座右銘「Don't be evil.」，此處指Google搜尋秉持中立，不因廣告商置入而影響搜尋結果。

	 


1.2矽谷居然流行故意讓產品難用

	　

	本節關鍵詞：感知價值、努力錯覺、不流暢度、峰值終值

	　

	　

	產品體驗快了還不好

	我們在做互聯網產品的時候，無論是一個網頁端產品還是行動端App，都默認整個體驗應該是愈快、愈流暢愈好。所以，我們工程師夜以繼日地工作以提升軟體速度和各項工程指標，設計師和產品經理也努力優化產品流程，省略各種不需要的交互體驗。

	但是，在某些時候，過於快速和流暢的體驗可能並不能提高用戶滿意度，反而會讓用戶感覺不爽。我們先從2011年由哈佛商學院學者萊恩．伯爾（Ryan Buell）和麥可．諾頓（Michael Norton）發表在《管理科學》（Management Science）期刊上的著名研究論文〈努力錯覺〉（The Labor Illusion）說起。

	2010年前後，行動網路剛普及，甚至3G技術也才剛剛興起。那時候，大家使用的主要是電腦端的網頁產品，而且因為演算法和很多基礎架構都還沒有像今天這樣完善，產品的運算速度普遍較慢。哈佛大學商學院就進行了一個實驗，想瞭解一下用戶對產品運行速度的感知情況。他們設計了下面這個實驗。

	他們虛構了一個機票線上預訂平台Travel Finder，邀請受試者使用。他們把受試者分成了兩組。當受試者點擊「搜尋」按鈕之後，用戶會根據自己所在實驗組的不同，進而得到不同的軟體回應時間。一組用戶會立即看到航班結果，而另一組用戶則強制有一定的延遲，比如故意延遲10秒、20秒等，之後再顯示搜尋結果。其他所有的用戶體驗細節、操作介面等都完全一致，唯一的實驗變量就是程式的回應時間。

	在實驗結束後，他們會要求受試用戶對剛剛的整個過程給出一個分數。滿分為7分，感覺用戶體驗良好，則給分較高；反之，則給分較低。實驗結果如下。

	如果頁面的回應時間過長，比如60秒，評分會降低很多。這一點非常符合人們的預期，畢竟等了這麼久，肯定會煩躁不安，整個用戶體驗就會下降。

	但是，令人不解的是，如果給予「適當」的回應延遲，用戶體驗的評分居然會升高！比如故意延遲10秒，用戶評分居然提升了2%。不要覺得這個2%很少，因為這個分數別說升高，就算是沒有降低，都已經足夠讓人驚訝和顛覆認知。

	哈佛大學在對這些受試者走訪以後，才知道了用戶的想法。原來，他們覺得，如果搜尋結果立刻展示出來，好像系統在騙他們。因為根據人們的認知，進行這麼複雜的全網搜尋，還是需要一定時間的。

	在瞭解了這一點以後，哈佛大學又繼續做了一次實驗。這次，在有意延遲的同時，他們還假裝在UI裡告訴用戶，系統此刻正在幹什麼。

	例如在等待搜尋結果時，一組用戶作為控制組，他們看到的是一個「普通」的進度列，就是簡單的一個旋轉的加載圖標動畫而已，如右頁圖所示。

	[image: Image]

	但是，對於另外一組人，他們看到的卻是「嘮叨」進度列。在加載的時候，進度列可沒閒著。在進度列上方，它一直透過文字在時刻告訴用戶，系統在幹什麼，系統有多努力。例如「我正在搜美聯航」、「我現在搜瑞士航空」等，如下圖所示。
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	實驗結束以後，依然讓受試者對整個產品體驗打分評價。猜猜最後的結果是怎樣的？「嘮叨」進度列那個實驗組，評分最高，比「普通」的安靜進度列提升了10%！說明大家在能看到系統在幹什麼的情況下，更喜歡等待了。千萬不要忘了，這可是一個「假的」進度列，因為搜尋結果其實早就產生了，只不過暫時不給用戶看罷了，只是在賣力地配合演出。

	如果把兩個實驗組的用戶體驗得分和強制延遲時間，做出一張曲線圖，那麼就是下面這樣的。
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	黑色曲線代表「延遲＋嘮叨」進度列組，而灰色曲線代表「延遲＋安靜」進度列組。我們可以看到，無論在延遲多久的情況下，「延遲＋嘮叨」組的得分，都要高於另外一組。所以在用戶面前表現得更努力，用戶就會更開心。

	可是，這還是有點奇怪。為什麼如此拙劣的表演，觀眾居然沒有一眼就看穿？

	原來，這背後還是有一個重要的心理學概念——「感知價值」（Perceived Value）。

	所謂感知價值，指的就是用戶自己心裡感覺到的產品價值。與此相對的，就是產品的「實際價值」。而「感知價值」有可能高於或低於產品的「實際價值」。

	例如你的真實顏值就是「實際價值」，經過修圖以後發到朋友圈，你給人的「感知價值」就瞬間提升了。如果你和閨蜜合照，她卻故意把你拍得很醜，而且沒有給你修圖就發到好友群組，那麼你給人的「感知價值」就瞬間降低了。

	還有淘寶裡的「賣家秀」就是產品的感知價值，而你在收到貨物之後晒出的「買家秀」可能就是商品的實際價值了。

	所以說，上面那個實驗，大家變得開心的原因是，他們對產品的感知價值提高了。當把搜尋速度故意變慢並且告訴用戶系統在做什麼之後，用戶會知道，哦，原來產品這麼努力！所以他們的感知價值就提升了，進而整個用戶體驗評分就提高了。

	其實，這個原理在生活當中也有應用。你去買車，可能車行內部已經確定了最低價格就是20萬，但是你的銷售經理也要假惺惺地到後面去和老闆討論很久，讓你等個半小時。這就是為了讓你覺得，他很努力爭取最低價，進而提升你對他們商品的感知價值。

	還有，很多車行都有一個小祕密。那就是，如果你去修車，就算是五分鐘就能修好，那修車行也要故意表現得很難修，最後給你用大半天時間搞定。為什麼？因為如果只用五分鐘就修好了，你心裡就會覺得太容易了，隨便五分鐘就收幾千塊錢，你肯定不樂意，因為時間太短，會讓服務的感知價值降低。

	所以，工程師漢子們，下一次給女生修電腦，求你們別耍威風五秒就搞定好嗎？先不說為什麼五秒就搞定的問題，人家大晚上找你過來，你多修一會兒，她最起碼會覺得你更辛苦，感知價值更高了呀！

	對於上面提到的這種現象，哈佛大學還給出了一個名詞，叫作努力錯覺。

	除了故意延遲、讓產品變慢會讓用戶開心，故意讓產品流程變得複雜，也有可能會對用戶有用哦。

	　

	 


Uber：對，我們是故意讓它難用的

	Uber公司早年間有一個著名的案例，它因為體驗過於流暢，引發大量不滿和投訴。

	Uber當年剛剛推出的時候，創新地提出了一個概念叫作尖峰價格（Surge Price）。對於這個概念，現在的你應該早就能夠理解了。這個跟滴滴的「動態調價」是一樣的，就是經濟學最基本的供需曲線的體現。可是，這個服務模式在Uber剛剛上線的時候，很多人並不知道。

	在Uber上市早期，他們在用戶中廣泛宣傳的產品核心是「一鍵叫車」（One Tap To Ride），也就是叫車體驗非常流暢，愈快愈好。所以他們的產品設計就要簡潔、流暢，多餘的步驟一律都要省略。所以在叫車的時候，即使是在尖峰時段，Uber也依然是一鍵叫車。即使出現了價格飆升，他們也不會多做提示，僅僅在網頁頭版（above the fold）標注翻倍金額。

	因為叫車體驗太流暢了，很多用戶壓根兒沒有注意價格提升了，直到下車扣款時才發現。雖然這個尖峰價格警告在用戶等車的時候已然顯示，可是用戶就是看不見。這給早期的Uber帶來了非常大的公關壓力。比較著名的例子是，2013年紐約暴雪，Uber價格上漲到8.3倍，好多人急著回家都沒注意加價，到家一看，「20分鐘的車程居然收了500美元！」每逢大型節日活動都是Uber的公關危機。
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	圖片來源：Uber

	Uber被很多用戶指責是「騙子」公司，收黑心錢。要知道，對於一般的新創公司，這樣的評論十分危險。

	很快Uber就做出了調整，他們推出了下面這一版方案。當出現尖峰價格狀態的時候，Uber不再是「一鍵」叫車，而是「兩鍵」。當用戶在頭版點擊了「叫車」按鈕之後，系統自動額外彈出一頁明顯的加價訊息讓用戶確認。

	但是，這個設計上線之後，抱怨聲還是沒有減少，依然有很多人沒有注意到加價。因為文字太多，金額數字又很小。你想，那些晚上剛從酒吧出來的人，如果喝醉了，文字根本就看不懂。而且，很多用戶以為這就是一個普通的用戶協議，看都沒看就點擊「ok」按鈕了。
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	沒辦法，Uber又回去更改體驗流程，最終變成了這樣，堪稱忍無可忍的殺手鐧。Uber不僅會導入額外的訊息確認頁面，同時那個翻倍的數字也變得非常醒目，顏色和字體大小都非常明顯。而且關鍵的是，它居然還要讓用戶手動地輸入一遍這個倍數，這簡直是「喪心病狂」。
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	圖片來源：Uber

	終於，公關問題解決了。Uber故意讓產品體驗流程變差，卻成功地教育了用戶，化解了危機。其實，矽谷現在有這樣一個概念，叫產品的「不流暢度」（Disfluency）。「讓產品流程變差」就是增加產品的不流暢度。

	行為經濟學家施洛莫．貝納齊（Shlomo Benartzi）進行了大量的研究，在2017年出版的圖書《螢幕陷阱》（The Smarter Screen）中指出，用戶對產品的重視程度和不流暢度，呈倒U形曲線關係，如下頁圖片所示。
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	也就是說，太流暢和太複雜的體驗都會喪失用戶的重視。

	另外，研究還指出，愈流暢的體驗，愈方便用戶理解，但用戶也愈容易遺忘。這其實符合人類的記憶機制和遺忘規律。

	回想一下自己，你是不是這樣，聽了好多音檔課程，當時在聽的時候，覺得理解得好透徹，可是聽過之後，就幾乎忘光了。這背後的一個原因就是，「聽」是比「閱讀」更流暢的一種體驗，所以更容易讓人遺忘。

	這可能是因為人都不太珍惜輕易能獲得的東西吧。你看，經常出現很多男生去追同一個女生，這可能是因為「難追」才有意思，太好追了反而沒成就感了。

	看了Uber的例子，在產品當中怎樣利用「不流暢性」呢？在你想讓用戶注意的情況下導入。

	例如，你的團隊負責一個借款App，為增加借款人的「敬畏心」，讓他及時還款，可以把貸款的流程設計得略微複雜些，可以用額外的視窗來向借款人提醒——「借款期90天，逾期不還，拿磚頭砸你們家玻璃喲！」當然了，這一定會伴隨著中間用戶流失率的提升，但是你們篩選掉了一些不還款的「高風險」用戶，整體看來，未嘗不是一種收益呀。

	對了，這裡還要指出，人是會改變的。也就是說，2011年的時候讓用戶等待十秒，跟2019年讓用戶等待十秒，效果是完全不一樣的。上面的例子僅做參考，平時工作時還要根據情況適時應對。

	　

	 


峰值終值

	增加產品的用戶感知價值，還有一條非常重要的實用技巧，那就是「峰終定律」。

	還是說Uber的例子。你知道Uber剛剛進入市場的時候，用戶第一次乘坐完Uber以後，感覺最爽的時刻是什麼嗎？

	根據美國媒體的調查，感覺最爽的時候是下車的時候，因為體驗和傳統的出租車不同。傳統的出租車到了目的地之後，要停好車，乘客拿出現金給司機，司機還要找零。如果乘客沒有現金，可能還要去找ATM取款，非常窘迫。

	這似乎挺有道理的，可是，仔細想想整個Uber的乘車體驗有那麼多的環節，用戶都可能會感覺到爽，比如不用現場叫車，可以在出發之前用手機叫車，免去了搶車的煩惱等都是閃光點。可是，怎麼大家偏偏就只記住了最後一刻呢？

	其實，這也有著心理學依據。根據2002年諾貝爾經濟學獎得主丹尼爾．康納曼（Daniel Kahneman）的理論，人們對一段體驗的評價有兩個時刻最重要。一個是峰值，也就是整個體驗的最高潮；另一個是終值，也就是體驗流程的最後一個環節。這就是「峰終定律」（Peak-End Rule）。

	峰值很好理解，一段體驗裡面最精采的片段肯定永遠不會忘記。想想自己出去旅遊，看到最美景色的那一刻，你一定印象深刻。

	而終值就能解釋用戶對Uber體驗的評價了。最後下車的時候方便且節省時間，是整個體驗的最後一刻；體驗好，自然就被用戶記住了。

	還有兩個著名的例子——宜家（Ikea）出口處的冰淇淋和好市多（Costco）賣場出口處的熱狗。它們都是在銷售食物，而且有著最大的相同點，那就是特別便宜又很好吃。它們賣這麼便宜，是絕對在虧本的。但是，這對提升用戶對整段體驗的「感知價值」有著巨大的幫助。用戶逛了一天，結帳也排隊很久了，可是離開之前可以享受物美價廉的美味，讓整段體驗的評分都提高了。

	類似的還有，在你吃完飯後餐廳服務生送上一盤水果；英國航空的商務艙飛抵倫敦後，乘客可以享受落地貴賓廳；線上課程網站Coursera在結束一門課的時候，會給用戶一個結課儀式和證書。

	所以，我們在做產品的時候，一定要注重產品在體驗結束時用戶的感受，千萬不要草草收尾。因為那個時候是最好的時刻，可以用非常小的成本，獲得最大的用戶感知價值提升。

	當然，這也告訴我們，在做產品的時候，有限的資源，花費在「峰」和「終」兩個點，將會得到最大收益。

	 


1.3下不了班的Uber司機

	　

	本節關鍵詞：目標效應、遊戲化激勵

	　

	　

	Uber和司機的故事

	Uber平台和司機們的關係很奇妙，維持艱難卻從不分開。這是為什麼呢？

	根據Uber的營運模式，我們知道，乘客的「乘車價格」和乘車以前的「等待時間」是兩個最關鍵的影響乘客體驗的指標。我每次出去玩，為了省錢，都會坐時間特別奇怪的廉價航班，所以經常要在淩晨叫車，而這時，往往是Uber的「尖峰價格」時段，每次叫車心都在滴血。還記得有一次，我在北京傍晚尖峰時段用Uber叫車，居然要我等了20分鐘，在寒風中瑟瑟發抖，真是氣死了。

	想提升體驗，方法非常簡單，那就是增加供給，也就是增加司機數量。可是這會帶來一個問題——路上跑的車愈多，乘客等待時間愈短，單次乘車價格愈低，而空車率會愈高。

	發現了嗎？如果想讓乘客體驗好，也就是等車時間短、乘車價格低，那就只能讓司機體驗變差，因為路上空車會變多，司機要空跑。空跑，司機可不樂意，白忙一場啊！於是，乘客體驗和司機體驗之間，又形成了不可調和的矛盾。

	如果你是Uber的主管，該如何決策呢？

	理智來講，我們肯定是站在乘客這一方，選擇犧牲司機。這樣作為平台的Uber可以獲得更多——眾多用戶的乘車體驗更好，總的抽成更高。因為平台不用支付空車費，而唯一成本，就是司機的體驗了。

	可是這樣，怎樣才能讓這些司機心甘情願在路上待著，即使是空車也要出來工作呢？要知道很多司機都只是兼職而已，不賺錢他們就直接回家了。

	因此，招募司機和司機留存問題一直困擾著Uber。為了解決這一問題，Uber成立了專門的司機增長（Driver Growth）業務團隊。這個團隊專門研究怎樣留住司機，以及怎樣讓他們工作得更長久。這時，很多有意思的產品功能就上線了。對此，作家諾曼．席伯（Noam Scheiber）在2017年4月於《紐約時報》（The New York Times）發表了文章〈Uber怎樣利用心理學技巧讓司機勤勉工作〉（How Uber Uses Psychological Tricks to Push Its Drivers’ Buttons），對這個話題進行了專題報導。

	　

	 


加班使我快樂

	我們現在來設想一下。假如，我現在就是一個悲慘的Uber司機，上了路，可是卻很長時間沒客人，漫漫長夜孤獨寂寞冷，很容易就讓人乏味啊。於是，我這時想下班回家了，打開了我的Uber司機端App，輕點了一下「下線」按鈕，這個時候，App裡面彈出了一個對話框。

	如果是一般的很循規蹈矩的公司，可能就會直接問「您確定下線嗎？」

	可是，Uber是這麼問的：「還差6美元就賺夠40了！你確定下線嗎？」具體如下圖所示。
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	為什麼Uber要這麼做？實驗表明，相比第一種很簡單的確認說法，看到第二種說法的司機，更多選擇繼續營運，進而，整個司機的總體營運時間大幅度提升了。出現這麼神奇的情況的原因就在於Uber使用了心理學和行為設計學來打造產品細節。

	這背後的驅動就是著名的心理學原理——「里程碑目標驅動效應」（Milestone Effect），簡稱「目標效應」。這個效應是說，人們在完成任何事情的時候，都習慣於被目標驅動，且迫切地希望並竭盡全力地完成，直至到達下一個「里程碑」節點。

	我們以矽谷最風靡的嗜好「馬拉松」為例。有人對某一次舊金山馬拉松賽跑的成績做了一個分布圖，如下圖所示。
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	從上圖中，我們可以很清晰地看到，在每個「里程碑成績」的節點，例如四小時、四個半小時、五小時等，完成的人數非常多；一旦過了這個點，人數就會出現斷崖式下跌。這就說明，在比賽中，很多人都希望拚盡全力跑到一個「整數」的里程碑成績裡。這便是人的心理驅動的。

	再來看一個案例。

	當很年長的人過生日的時候，壽星老人給家人最大的驚喜（surprise）通常是什麼？在學術雜誌《基礎與應用社會心理學》（Basic and Applied Social Psychology）刊登的一篇論文裡，研究人員清水充（Mitsuru Shimizu）指出，這份驚喜，很有可能是死亡。

	沒錯，根據接近3000萬份死亡報告研究顯示，人類死亡率在「生日前若干天」顯著低於「剛剛過完生日那幾天」。這就意味著很多人為了努力活過年齡的里程碑節點，會再努力撐幾天。一旦完成里程碑任務，最後一口氣力可能就會斷掉。

	根據報導，Uber的這個目標，其實是個動態目標。每次都只是隨便四捨五入到下一個整百整千。也就意味著，司機們在完成一個目標之後，下一個目標就繼續出現了。周而復始，無窮無盡，為了滿足那個可以賺到的整數，不知道多少Uber司機根本停不下來。

	　

	 


更進一步

	基於此繼續拓展，Uber還開發出了一套矽谷稱為「遊戲化」（Gamification）策略。最主要的體現就是搭建「任務系統」。例如在某尖峰時段完成五單，可以額外獲得100美元，每週完成100單可以額外再獲得1000美元等，就和打電玩一模一樣。而事實也表明，因為完成獎勵的金額遠高於普通的載客收入，很多司機每天的目標就是賺夠這些「滿單獎勵」。

	再透露一個Uber用到的小技巧。根據研究表明，使用「俏皮的女性指派」口吻比「商量式的中性」口吻更加讓司機著迷，比如下面兩個說法：

	　

	①系統提示：一小時後信義區可能會出現更多乘客，建議考慮前往此地接送。

	②告訴你一個小祕密，信義區那邊一個小時之後會出現好多好多乘客哦，快點過去吧！

	　

	數據顯示，Uber司機對第二種說法更買帳，鬼使神差地就接受了平台的設定，真是防不勝防呢。

	如果你的團隊在營運一個直播平台，在主播下線的時候你可以試著告訴他：「再獲得兩顆星星，今天就賺到10顆星星啦！您等會兒再走？」這時，這個已經把所有笑話都講完了，所有歌都唱遍了，所有花樣都玩凈了的主播，恐怕就是尷尬地聊天，也得聊到有人送滿東西再關燈了。

	其實「里程目標驅動」也是管理學裡經常使用的工具，為了團隊表現優異，管理者必須向下屬傳達非常明確的數字目標或者階段性預期結果，例如年度預算、季度銷售計畫等。在一些非經營類的工作方面也是如此，例如員工資質的達標率、集中採購成本優化指標等。這些數字指標大都是一個里程碑整數，即使是比實際可能達到的目標稍高，大家也會努力去追趕。這就是所謂KPI的由來。

	但是，這裡要指出的是，工作中我們還是要恰當使用這些行為設計學手段。因為，如果對用戶壓榨得太厲害，久而久之他們自己還是會明白過來，並且做出「用腳投票」（foot voting）的決定的。

	 


1.4外國人驚呼：微信居然能回收訊息

	　

	本節關鍵詞：使用場景、同理心、用戶畫像

	　

	　

	一次和外國人的交流

	大概兩年前吧，室友一進家門就跟我訴苦：「歐洲同學氣死我了！我跟喬安娜炫耀我們每天都用的微信，說有些功能可好用了，像發了訊息出去，還可以撤回呢。 然後，你猜怎麼著，這個人居然一臉鄙視，說：『你們太虛偽了』！」

	這「訊息收回功能」怎麼就虛偽了，明明很方便啊。這樣的例子在我們的生活中比比皆是。有時候因為手滑，打錯了字，本來要回覆媽媽「謝謝」，打成讓她老人家「歇歇」；說在家收拾屋子「洗鞋」，結果打成了「吸血」。還有，我們忙起來時要同時處理很多條線的工作，就經常可能把訊息發錯。你說你作為中介，要是把兩邊的消息發錯了，這得有多尷尬，要是沒有收回功能，就可能會產生直接的經濟損失。

	不過，在我冷靜下來之後，仔細想想，還是能理解他們的。

	在國外，那個時候的各種聊天App其實都不太支持收回功能。這和這些App產生的時代背景有關。2010年前後，這些App是按照「替代簡訊」來打造的，而簡訊原本就不支持收回，所以App也就不支持了。這麼多年下來，人們其實早就習慣了。

	當然了，這也可以像喬安娜那樣，將回收訊息解讀為說出去的話還能收回，就太虛偽了。可惜的是，喬安娜很快就被現實打擊了。就在幾個月以後，歐洲人每天都用的聊天軟體WhatsApp，也上線了「訊息收回」功能。一經推出，外國網友們紛紛表示「好用好用，終於等到了」。
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	這個功能，其實就是中國產品的「對外輸出」。因為微信在社交聊天領域愈做愈強，它的很多好功能也在慢慢被其他國際上的類似App仿效。

	不過，聊天類App的公眾輿論爭論，除了「收回」功能，還有一個史詩級論戰，那就是「讀取回條」（read receipts）。

	　

	 


充滿爭議的「讀取回條」

	你們可能不知道，國外的主要聊天App都有一個功能，叫作「讀取回條」。Whats App、iMessage、LINE等這些國外常見的App，全都有這個功能，覆蓋了全球超過20億的用戶量。這個功能是什麼意思呢？就是在你給對方發送了一條訊息之後，系統會告訴你，對方是不是打開了訊息對話框，查閱了這條消息。

	例如，全球蘋果用戶經常使用的iMessage，會像下面這樣直接在消息下面顯示「已讀」。
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	日韓、中國、港澳、臺灣以及東南亞等地區喜歡用的LINE也是一樣，會在訊息的左邊顯示「已讀」和讀取時間。
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	而歐洲和東南亞用戶都非常喜歡用的WhatsApp，則是透過在消息右側顯示兩個藍色勾勾代表「已讀」，像下面這樣。
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	這個功能簡直太可怕了，它為消息發送方和接收方都增加了非常多的心理負擔。

	發送方看到對方已讀，卻沒有回覆自己，內心就會陷入各種猜疑。當年非常火紅的韓劇《來自星星的你》中就有這樣一個橋段。大明星千頌伊透過LINE給都敏俊教授發送了一則表白訊息，發現都教授很快閱讀了，但是人家卻遲遲不回覆。千頌伊開始覺得，是不是都教授不接受自己的表白？是不是自己做得不夠好？接收方的壓力也很大，因為知道對方會看到自己「已讀」，如果當時真的在忙，或者就是不想回覆，也要想好各種理由，以後見面的時候還要和對方解釋一通。

	這個功能引起的焦慮，在情侶和商務夥伴交流間尤其明顯。這意味著，你的伴侶又多了一條跟你吵架的理由——為什麼看了不回覆我？

	你的老闆，可能還會使用「緊急！」這樣的用詞放在訊息開頭，來引誘你點開App查看到底發生了什麼，因為訊息預覽顯示不全。於是你半夜收到老闆訊息，不小心點開了，也要趕緊回覆，因為老闆知道你看了。情感壓力、工作壓力雙重抨擊，總之這時，你可能會經常想刪了這個App。

	其實，微信在當初就討論過這個功能到底要不要引入，而且討論了很久。最後覺得，微信不適合這樣的功能，還是給用戶的壓力太大了，最終沒有上線。根據現在微信官網的解釋，原因是「……我們希望給您一個輕鬆自由的溝通環境，因此不會將是否已讀的狀態進行傳送。」
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	既然如此，為何有些App還是支持顯示已讀狀態呢？例如，中國現在的聊天應用就有很多顯示已讀的，比如「陌陌」。造成這樣的決定原因主要可以分為兩點，下面我們來詳細說說。

	　

	 


使用場景不同

	這裡要提到一個重要概念——產品的「使用場景」（Usage Scenario）。這是我們在開發設計任何一個產品的時候都一定要考慮的問題。表面上看起來類似的事情，但是場景不同，用戶的核心訴求就會不同。舉一個我們每天都會進行的活動——住宿為例。仔細想想，住宿這個行為，在不同的場景下，你的心態完全不同。

	最常見的，就是在自己家住。在自己熟悉的床上睡覺，只有你自己的時候，你想怎麼睡就怎麼睡，無限放飛自我，甚至不洗澡就睡覺也可以，反正就只有我自己。但是，如果你和伴侶約會住在一起，那你的心態就完全變了。你會顧忌到對方的感受，也會讓自己在睡覺的時候老實安穩一點。如果你出去旅行，住在高級酒店，你的心態就又不一樣了。你要看海景，要在房間專屬泳池游泳，你要叫客房服務，你要隨便亂扔東西，反正有人打掃，我就是來消費的。

	再如果，同樣是出去玩，你選擇了民宿或者當沙發客（Couchsurfer），你的心態又變了。你要小心不吵到房東，你做任何事情的時候也都要小心翼翼。你看，同樣是睡覺，在不同的場景下，心態不同，需求不同，行為也就完全不一樣。類似地，同樣是吃飯，早晨在捷運口隨便買個飯糰，和與伴侶約會吃燭光晚餐，場景就是不一樣的。

	還有，同樣是游泳，你在社區門口泳池游泳，和去夏威夷海灘游泳，場景和需求也會完全不同。

	回到互聯網產品中，同樣是「看影片」這個動作，你在各個平台的表現就不一樣。當你在愛奇藝看綜藝的時候，你的場景可能是一個週末的晚上，你的心態是「這個節目很長，我要準備好零食飲料度過一個晚上」。而當你在抖音上看短影片的時候，你的場景可能是睡前的20分鐘，你的心態是「每支影片都很短，我只給每支影片幾秒鐘的機會，不感興趣直接跳過」。而當你在「網易公開課」上看課程影片學習的時候，你的場景是在自修室晚自習，而你的心態是學習知識，所以你會聚精會神，甚至拿起筆記做筆記。

	那麼，我們分別來看看中國各個聊天App的使用場景。微信的場景，清晰明瞭，是熟人之間的正常聯絡。聯繫的兩個人是親人、朋友、伴侶、合作夥伴等。

	而陌陌是什麼呢？是「陌生人社交場景」。陌陌可以出現「已讀」功能，就是因為在「熟人」場景下的那些尷尬心態，在「陌生人」間就沒有那麼明顯了。就像在北京地鐵上，你作為銷售人員，問陌生乘客「有興趣瞭解五環買房嗎？」就算別人不理你，你通常也不會玻璃心吧。而作為被推銷的人，別說說話了，你可能連搖搖手都懶得做，你覺得無所謂。

	對於陌陌而言，讀取回條還能加速溝通和關係進度，節省雙方時間。例如在交友類App裡，通常看到你感興趣的人對你「已讀不回」，你心裡其實就已經知道沒戲唱了，趕緊去找別人聊天就對了。

	當然，陌陌的產品團隊當然知道用戶的痛點，於是，他們趁機賺了個錢……他們的會員服務裡，就包括了一個「悄悄查看」的功能，可以讓你讀取了對方的訊息，對方的介面卻不顯示已讀……陌陌的團隊，真是個會賺錢的小機靈鬼呢。

	再來看一個故意顯示已讀的例子——「釘釘」（企業版即時通訊軟體）。釘釘很明顯地對這個「已讀」功能進行了重點強化。不僅在兩人一對一對話時顯示已讀，更恐怖的是，在一個多人群組裡，它會詳細地告訴你，群組裡有誰讀了，誰沒讀。

	這其實還是釘釘故意的。因為釘釘的使用場景是辦公和商務活動，主要用於和同事交流。顯示「已讀」確實會給人造成焦慮，但是這樣會提高員工們的回覆效率，老闆也可以快速知道員工的讀取狀態，對工作部署更加心裡有數。最終，釘釘促進了公司的整體工作效率，創造更多價值。

	沒辦法，上班本身就反人類；為了效率，釘釘就要更加反人類。所以，其實大家都愛的微信，在企業版微信裡，還是加入了這個功能，叫作「回執消息」。
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	可是，那為什麼國外的App還在使用讀取回條呢？

	　

	 


用戶畫像不同

	用戶畫像（user portrait），顧名思義，就是使用產品的人是什麼樣的。除了可以物理地把用戶分成男人、女人、小學生，更多的是按照用戶在產品當中的表現進行分類。我們舉一個典型的例子。同樣是網上購物，我們可以產生多套用戶畫像，下面舉出幾個例子。

	假如你是一個理工男攝影器材控，想要買一個新的電腦配件或者鏡頭，你可能會打開京東，輸入顯卡型號或者鏡頭的詳細資訊，然後只用10分鐘就完成了購買。假如你是一個工作了一天想休息一下的女生，打開了淘寶，其實也不是想買什麼，就是逛逛，想看看有什麼新流行的美妝和衣服。假如你是對價格很敏感的購物者，這時你看到有人在微信裡發送了一個「拼多多」的團購連結，一看，一箱芒果才10塊錢，趕緊進去參與了團購。

	用戶畫像的不同，決定了產品形態的不同。

	京東會列出密密麻麻的產品詳細參數和用戶評價，方便用戶研究比對。

	淘寶會做網紅直播賣貨，還用各種美圖賣家秀為你營造使用產品的美好情景。

	拼多多會對社交傳播做出各種優化，還會重點強調省了多少錢。

	所以，使用產品的人，決定了產品的樣子。

	回到那些聊天App，中國國內和國外用戶的差別，關鍵的是，人不一樣，文化也不同。

	雖然外國人也會對讀取回條感到一定的焦慮，可是，和中文世界幾乎都在反對的畫風不太一樣。在歐美，我們可以明顯地看到，「支持」和「反對」的兩面觀點會同時出現，並在各種線上社團和媒體上討論。

	支持的理由有很多，例如讀取回條可以讓溝通更加「透明」，降低雙方溝通成本。還有，使用讀取回條是一種對自己和對方的尊重。不過，這個在Reddit（美國最大的線上論壇）上獲得最多「讚」的網友，說出了支持打開讀取回條功能的最大理由：「我打開讀取回條，因為我非常Real（真實）」。
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	這還真的跟本節開頭那個喬安娜的想法一樣。其實，「做真實的自己」（Be Real），確實是歐美文化，尤其是美國文化中非常重要的一部分。看了老闆的訊息不回覆，員工本來就可以直說：「都12點了，是下班時間，老闆我要休息了，不想工作。」

	對此，美國羅徹斯特理工學院（Rochester Institute of Technology）還專門做了研究。資訊工程學系人機互動（Human-Computer Interaction）課程的學者露妍．阿爾達德（Lujayn Alhddad）對各種文化背景的人進行了調研，並在2015年發表了論文〈行動平台的讀取回條功能：基於發送者與接收者之間社會聯繫的調查研究〉（Read Receipts Feature in Mobile Platform: An Investigation Study Based on Social Tie Between the Sender and Receiver）。

	首先，全球的人類文化，可以分成「個人主義」（Individualism）和「集體主義」（Collectivism）。這兩者，有著明顯的不同。個人主義是以「我」為中心，而集體主義則是以「我們」為中心。個人主義下，人更加關心「個人利益」，注重「個體感受」，崇尚個性。集體主義下，人更加注重「和大眾一致」，習慣於融入集體和聽從權威。

	在不同文化主義背景下，人們的審美也不同。美國、加拿大、澳洲和西歐發達國家的文化，都是極度個人主義的。而個人主義推崇的就是，不要在意別人的想法，要做自己。對於東方國家的文化來說，目前較偏向集體主義的感覺。

	於是阿爾達德對兩種主義的代表——美國和東方國家，進行了三種聊天場景（非常親近的好友、伴侶和一般聯絡關係）下的分析。
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	針對一般熟人聯絡關係裡，接收和發送兩方

	對讀取回條接受的程度

	我們可以看到，和微信場景最像的「一般熟人聯絡關係」裡，美國人接受讀取回條功能的人，比東方國家的人高出接近20%。可見，個人主義盛行的文化裡，對讀取回條接納度稍高。

	這些國外的App因為面向全球營運，可謂眾口難調，有人喜歡，有人不喜歡；那作為一個全世界都用的國際化產品，應該怎麼辦呢？

	很簡單，讓用戶自己設定唄。例如蘋果旗下的iMessage就可以主動設定是否給對方發送自己的已讀狀態。

	國外App這麼做的最大原因就是要支持「全球化」（Internationalization，簡稱i18n， 因為i和n之間有18個字母），也就是要有一套方案對全世界所有用戶進行產品優化。其實，「跨文化優化產品」在矽谷非常重要，因為幾乎所有公司都在做全球化產品。

	說到底，就是中國用戶畫像和國外的用戶畫像是不同的。可見，擁有快速「轉換思維」的能力是多麼重要。矽谷的產品，從創業之初就明確，要做成全球級的產品。雖然人都在矽谷，可是卻能理解全世界用戶的心，這個就叫作「同理心」。如果沒有很好地轉換認知，用集體主義思維來打造個人主義文化圈產品，效果可能就不太好。

	有人說，張小龍和馬化騰對用戶有非常強的同理心，所以他們才能做出中國頂級的社交應用程式——微信和QQ。他們一次次地理解用戶的需求，開發出種種功能，比如滿足用戶虛榮心的QQ秀，滿足不善言辭用戶表達需求的表情符號包，還有為減少用戶的心理壓力而不做的讀取回條。

	所以，好的產品要能洞察人性，符合用戶直覺，甚至是人們說不出口的需求，比如微信。產品的「使用場景」也決定了其具體功能，設計產品時一定要考慮到使用場景，如陌陌和釘釘。打造一個跨文化的全球產品時，需要轉換思維，描繪用戶畫像，利用同理心和不同畫像身分的用戶站在一起，打造國際化產品，比如iMessage。

	 


1.5谷歌地圖的設計小細節

	　

	本節關鍵詞：基於數據的設計、 用戶需求 

	　

	　

	谷歌地圖

	谷歌地圖是世界上用戶量最大的地圖類應用程式，從2005年正式公布以來，逐漸受到了世界各地人民的喜愛。它更是開創了多個地圖類型應用的新產品模式，例如谷歌街景、3D地圖等。

	我出國之後也經常會使用到谷歌地圖，查路線、找餐廳、做導航。我之前只是感覺谷歌地圖莫名地好用，體驗非常棒，但是問我哪裡好用，我自己也是說不出個所以然來。後來有機會跟一個在谷歌地圖產品團隊工作的朋友聊天，我才知道，原來這個小小的地圖應用背後，有著這麼多的設計小心思。

	總結起來就是，谷歌利用了自身最獨特的數據技術，和世界級的設計結合起來，完成了最好的產品呈現。無論是用戶在小比例尺下查看具體路線，還是從大比例尺上看城市間相對方位，谷歌都做了大量的優化。這一節，就讓我帶你走進谷歌地圖的設計小細節吧。

	　

	 


小比例尺：大數據，無聲無息地好用

	我們在使用地圖應用程式的時候，通常會根據「比例」分成兩種使用模式——小比例尺和大比例尺。

	在使用小比例尺模式的時候，人們會把螢幕聚焦於一個小的地點，以便詳細查看這個「點」的位置及其周圍情況。比如你要去一家餐廳吃飯，或者想去一座藝術館看展覽，抑或想要去一個旅遊景點參觀，這個時候你就會使用小比例尺模式。在小比例尺模式下，你會聚焦到這個餐廳、藝術館、景點附近，仔細查看這個區域周圍的情況，例如道路、捷運站、各種配套設施等。

	針對這種使用行為，谷歌的設計很有亮點。谷歌地圖的設計師安妮特．梁（Annette Leong）和約拿．瓊斯（Jonah Jones）在2014年的谷歌I/O大會上，給大家做了很多詳細分享，下面就來給你講講。

	假設我在倫敦，想去一座公園，就普倫斯花園（Pullens Gardens）吧。為了查看它在哪，我就在谷歌地圖上搜索了這個關鍵詞，並且點擊了它。這時，你會發現谷歌地圖悄悄地發生了變化！

	仔細分析，我們可以發現有四點小變化。我們分別羅列對比如下：

	　

	1.地圖上有兩個「地點標記」居然消失了。點擊公園之前，地圖上標記了兩個位置，其中，一個是旅館，另一個是Manor Place Depot住宅區。但是，在我點擊公園之後，這兩個地點標記就自動消失了。 

	2.我點擊那個公園附近的幾條道路被突出顯示了，例如彭頓路（Penton Pl），還有亞美利亞街（Amelia Street）。這兩條街道就在公園的門口，可以說是去公園的必經之路。而其他的街道都失去了顏色，只保留了基本的道路輪廓。

	3.地圖整體的背景顏色都變暗了。點擊公園之前，地圖呈現一種淺白色，而點擊之後更接近於土黃色。這樣，把更多的無關資訊和背景融合起來了，而關鍵的道路資訊對比度更大了。

	4.點擊公園之前沒有顯示名字的小路，比如克蘭普頓街（Crampton Street），在點擊之後，路的名字和位置也都顯示出來了。

	　

	為什麼谷歌地圖要做這樣的設計切換呢？

	很簡單，因為用戶的需求在點擊一個具體位置前後悄然發生了變化。

	在點擊一個具體地點之前，例如這個例子裡的公園，用戶的需求是一眼瞭解區域概況，只要大概的資訊即可。所以在這時，谷歌會盡可能多地給用戶看大塊資訊，而不是微小的細節。因此，谷歌決定，大部分街道，尤其是大的道路，都會顯示。而且，更多位置也會被標記，比方說那個旅館和商店。但是小路的名稱就算了，因為如果連不知名的小路也標記出來，地圖會變得常複雜，干擾用戶閱讀地圖。

	在點擊公園這個點之後，用戶心理訴求可就立即發生了變化。這時，用戶既然已經點擊了一個具體位置，那此時，用戶更關心的就是「我應該怎麼去那兒」。所以，谷歌把能通往這個地方的街道，尤其是必經之路，使用對比度很高的辦法突出顯示了出來，而把那些沒用的資訊，例如其他道路名之類的，都使用相關的設計隱去了。

	總結來說，谷歌會根據用戶的需求，動態改變顯示資訊的策略，確保用戶肉眼看到的東西，就是他們心裡想要知道的那些資訊。這樣做可以潛移默化地減少用戶對冗餘繁雜的資訊的輸入，從而整體提升了用戶的使用體驗。

	那麼，技術上來講，谷歌是怎麼做到的呢？

	這裡就要提出一個重要的設計概念——基於大數據的設計方法。

	原來，谷歌地圖在後台匿名記錄了用戶們的導航歷史，形成了用戶移動導航大數據。例如透過記錄倫敦過去一年的行車數據，谷歌可以總結出倫敦市區的行車流量圖。

	在有了全部的道路流量數據以後，谷歌可以透過演算法，找到那些經過目標地點的、次數最多的道路。在上面這個例子中，谷歌只需要找到那些路過公園門口次數最多的道路就可以了。

	這些道路，就是在用戶查看公園時，谷歌地圖會突出顯示的道路。因為用戶有非常大的概率會走到這些路上。畢竟，這些都是去公園的必經之路。

	當然，為了實現這個功能，背後的工程實現非常複雜。其中涉及二維地圖數據的儲存、匿名化、備份，還涉及快速調取、排序（sorting）、快取（cache）等諸多工程細節的實現。

	但是，付出是值得的，因為這是一種非常好的互動設計，符合人類在真實日常生活中的指路習慣。比如你在路邊吃飯，突然有一個遊客問你怎麼去那座公園，但是你手邊只有一張餐巾紙，你會怎麼畫圖？

	你一定不會把所有詳細的信息都畫在餐巾紙上，而是只畫那些最重要的資訊。

	怪不得我總覺得谷歌地圖好用呢，因為它悄悄地就把用戶心理需求給滿足了，而且還在全力地模仿人類自然的行為模式。

	谷歌除了用「大數據」選定重要道路，還研發了一個功能——預測候位時間。谷歌發現，有大量的用戶使用谷歌地圖去一些可能需要排隊候位的場所，例如餐廳、遊樂園、KTV等。可是很多人過去以後才發現居然要排隊很久很久。這時，谷歌地圖產品團隊發現了用戶的這個痛點——如果可以提前知道目的地的客流量有多大就好了！如果客流量特別大，用戶就可以決定不去了。

	所以，他們就開發了一套演算法來告訴你那裡的即時客流情況。當然，這背後的工程演算法十分複雜，涉及這家店的歷史流量資訊，還有當天的道路狀況、天氣情況、實際使用谷歌地圖前往目的地的人數和採樣預估總人數、其他用戶人工反饋、店鋪自身數據反饋等數據。

	實際的產品體驗是這樣的。如果你在谷歌地圖上選定了一家餐廳，谷歌地圖會在UI上告訴你當前的客流情況，以及和歷史客流情況的對比數據，還會告訴你預計的候位時間，和大家通常在這裡消費停留的時間長度（如下頁圖片所示）。這個功能，極大地優化了用戶的使用體驗。
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大比例尺：好設計，提升感知資訊量

	在分析了谷歌地圖在小比例尺的表現後，我們來看看地圖的另一個使用情況——大比例尺，也就是在一個螢幕裡，顯示更大的面積，例如查看一座城市在這個省分裡的相對位置，一個省分或者州的相關情況，甚至整個國家或者大陸的基本資訊。

	谷歌巧妙地利用包括顏色、紋理和文字等多種呈現方式，綜合地、盡可能地顯示了更多的資訊給用戶。但神奇的是，儘管顯示了這麼多資訊，谷歌地圖並不會讓人感覺雜亂，反而很清爽。

	在使用文字來進行標記方面，谷歌做得非常節制，它把那些沒有必要顯示的內容都去掉了。谷歌還像傳統紙質地圖一樣，使用紋路來表現不同的地形情況。

	想要完成這樣的設計並非易事，這項工程其實等於在對全世界做標記。谷歌地圖確實對全球地圖的各種需求做了海量調研。其背後強大的設計團隊，更是疊代了無數次，提出了一整套的地圖色譜方案，並持續根據各地大眾的喜好即時更新。

	另外，好的設計都是「世界的」，各國人民，無論是什麼種族和文化，都應該在看到產品的第一眼就明白設計所表達的含義，知道怎樣正確使用產品，最終接受和喜愛。谷歌地圖做到了。另一個這樣的設計案例，就是蘋果的iPhone。同樣是只有一款設計，同樣是世界各地人民都非常喜歡。　
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	圖片來源：Google Maps

	　

	 


情懷：谷歌有夢想

	矽谷的產品，不僅著眼細節，更在高度上有著夢想。谷歌地圖，從創立之初就是有夢想的。作為全球最先嘗試拍攝街景的地圖應用，它已經努力超過了十年。它的足跡，從北極到非洲，從荒漠再到水底，甚至是汪洋大海中的一座小島都全部踏遍。

	因為谷歌發現，很多用戶雖然不能真的去那些地方，但是會在電腦旁、手機上，花上幾分鐘、幾小時，甚至幾天去瞭解、觀察。探索世界，是人類心底的訴求。而谷歌，就是想讓充滿好奇心的你，永遠像小時候一樣，像孩子一樣，永遠有興趣地去探索世界的更多角落。

	當然，谷歌也不僅希望你在電腦前虛擬地探索，還希望你可以在現實生活裡真的走出去，希望你能夠出門真正抵達想要去的地方。這裡的「你」，在谷歌眼裡，是所有人，包括那些不方便行走的人，例如殘障人士、有大件行李的人、推嬰兒車的人等。

	以谷歌為代表的矽谷企業內部都有大量的團隊專門開發相關功能，專門為殘障人士提供幫助。這些產品團隊，在矽谷有一個通用的名字，叫作「無障礙」（Accessibility）組。

	例如，在使用導航功能的時候，用戶可以自行設定「輪椅友好」型路線。選擇之後，谷歌地圖就會給用戶推薦那些適合輪椅通行的路線，例如有斜坡的天橋、有電梯的捷運站等。
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	可惜的是，谷歌自然沒有全部道路的「輪椅友好」相關數據，所以它也開發了「用戶生成內容」（UGC）功能，讓大家可以隨時在App內反饋補充提交「愛心數據」，共同完善這個有愛的功能。

	另外，讓人感動的是，谷歌拿到大量地圖數據之後，竟然選擇了公開。如果是用於科學研究等非營利用途，世界上各界人士都可以直接使用它的數據。於是，谷歌地圖成為很多「人道主義」專案的基礎設施。

	例如，DiSARM計畫就是根據谷歌地圖的數據，例如地理位置的高度、溼度等資訊，利用機器學習開發出了「瘧疾爆發區域預測」，並在非洲成功上線。因為可以提前預測疫情，「精準支援」成為可能。這樣，谷歌就挽救了千千萬萬非洲人民的生命。到今天，谷歌地圖家喻戶曉，全球月活躍設備數量早已超過20億臺，每年為人們在交通上節省下2100萬小時。這就是谷歌地圖教會我們的矽谷產品思維——關注一切細節，用全力做到極致，懷有夢想並堅定地走下去。

	 


1.6手機上的垃圾推播讓我氣到微笑

	　

	本節關鍵詞：個性化、雞尾酒會效應、臨界點理論

	　

	　

	又氣又好笑的手機推播

	你是不是跟我一樣，手機經常會收到各種App的推播通知？如果是用戶觸發的通知，比如微信上有人找我、微博上有人給我私訊，我覺得還是很有必要的。可是，有些應用群發的通知就讓人哭笑不得了。例如最近天氣冷，我沒去運動，「Keep」就開始提醒我，如下圖所示。
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	好的，我知道啦，雖然我只做到了上半句——「餓了吃飯」。

	結果接下來幾天，Keep依然持續不斷地給我發送通知，直到第七天，我收到了下面這條。 
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	哎，我不去運動心裡還沒數嗎？早就覺得很愧疚了！於是，我就一怒之下卸載了Keep。

	這種提醒我去運動的通知其實還好，畢竟對我還是有點激勵作用的。可是有些App的通知，真的就有點讓人看不懂了 。

	例如，過年過節給我發來的「祝福」，如下圖所示。
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	還有，各種「毒雞湯」，如下圖所示。
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	真的很可惜，這些App都沒有好好地開發推播通知功能。不僅沒什麼用，還略傷感情。造成的結果，肯定是大部分用戶禁止這個App再發送推播通知。

	其實，如果我們用心做的話，「推播通知」是可以讓用戶非常喜歡的。本節，我就來給你講講，矽谷流行的行動推播通知產品方案吧。

	　

	 


矽谷工程師的一天

	作為例子，我就以我自己典型的一天，來給你講講這些國外App的行動推播吧。早上9點，起床，新的一天開始了！就在我刷牙的時候，手機收到了一條推播。
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	哦，我每天早上都有聽歌的習慣，這是潘多拉音樂App根據我之前的聽歌的口味，給我推薦周杰倫的專輯呢！好的，我順勢點擊了通知，音樂App啟動了，而手機也自動連上了家裡的藍牙音箱。伴隨音樂，心情舒暢，啊，又是元氣滿滿的一天呢。

	經過一上午辛苦的程式設計調試以及開會溝通，好累啊！中午了，我打算出門買杯咖啡散散心，休息一下。當我走進星巴克的時候：「這麼多人啊」，就在我感覺心情煩躁的時候，收到了下面這樣的一條通知。

	[image: Image]

	哇，真好，可以手機點餐，而且還能打折！我於是順勢點開推播通知，用手機完成了點餐，免去排隊之苦，很快拿到了我的抹茶星冰樂。回到公司，繼續工作了一會兒，很快到了下班的時間。這時，手機又收到了一條通知。
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	哦，是谷歌地圖啊。於是我點開了谷歌地圖App，查看了一下即時路況，還真挺塞的。於是，我打算等會兒晚點再回去。

	幾個小時之後的晚上，我終於到家啦，迎來了一天的休息時間！在我看劇的時候，手機又再次收到了一個通知。
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	哇，這是我之前查的假期出行的機票，價格終於降低了。我趕緊點開購票App，快速地完成了購買，省錢了，好開心。

	接著，我又看了一會兒劇，看到興奮得忘記了時間，這時又收到了一條通知。
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	嗯，這是運動手環App，根據我的歷史身體情況，智慧地給我推薦睡覺時間。點開App，看了一下今天的運動統計之後，我就乖乖聽話上床睡覺去了。真是美好的一天呀！

	回想一下這一天，自然會無視大部分手機推播通知的我，還是和五則推播展開了愉快的互動。所以你看，行動推播功能其實是可以打磨得很好的、讓用戶很滿意的。那這些對用戶友好的推播有什麼共同點呢？答案就是：對我有用。

	　

	 


個性化的有用推播

	「對我有用」這四個字，可以分成兩個要點，「對我」和「有用」。

	「對我」指的是，這條推播通知是針對我這個具體用戶，個性化訂製而專門生成的。這些手機應用程式，利用我的時間資訊、聽歌偏好、地理位置、訂票紀錄甚至健康資訊，為我生成了一條條獨一無二的推播。

	「有用」是指，這些通知都滿足了我明確的某種需求，例如早上的聽音樂需求、出去點餐消費不想排隊的需求、回家前想知道路況的導航需求、想旅行又想買到便宜機票的訂票需求，以及我對自身健康的檢測需求。

	為什麼「個性化」推播會得到我的注意呢？為什麼和其他「通知海」裡面的訊息比，個性化的推送更好呢？這背後，其實還有心理學的作用。那就是「雞尾酒會效應」（Cocktail Party Effect）。它指的是在一場嘈雜的宴會中，音樂聲、交談聲此起彼伏。可無論環境怎樣吵鬧，如果有人喊出你的名字，你還是會注意到這個聲音。從生理學來講，這可能是人的大腦構造決定的，人對於和自己有關的外界刺激，因為熟悉，會有格外的敏感度，一旦出現，就能立即引起自身的注意。

	個性化推播通知的有效性也得到了行業大數據的支持。據統計機構Leanplum對美國推播通知的大數據統計結果，我們可以得到如下發現。
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	上圖是對同樣約為1億條推播量的通知讀取率的區別。

	「非個性化＋群發」：僅有1%的通知讀取率。

	「個性化＋點發」：獲得高達8%的讀取率！

	有時候，僅僅做到了高品質的個性化推播可能還不夠。一個好的推播，不僅對品質有要求，對數量也有要求。

	心理學的「臨界點理論」（Threshold Theory）指出，人對同一種刺激的興奮程度，會隨著刺激頻率增加而降低，這也就是人們常說的「喜新厭舊」。一道菜再好吃，吃得多了也就膩了。一對戀人，熱戀期無論多麼熱烈，時間久了都會歸於平淡。這可能是人性使然。所以，一個App還真的不能發送特別多的推播通知，否則人們就會不喜歡。那麼，這個臨界值是多少呢？

	根據美國大數據統計機構Localytics在2015年的大規模調查，我們有如下的一些數據。通知讀取率隨著每週發布通知次數的增加而降低。當每週只發一條通知時，讀取率高達12%，而發布10條時，讀取率會減少一半。
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	可見，用戶對通知的敏感度確實在降低。

	你可能覺得，雖然會降低，可這不是還有一定讀取率的嗎？蚊子再小也是肉，我就是要無限地發通知。可是別忘了，用戶是可以「用腳投票」的。他們可以禁止App的推播功能，甚至，直接刪除App。

	那麼，發送多少次算是合理的呢？據2018年1月發布的最新全美行動端推播調查顯示，如果每週發布2～5條推播通知，大部分用戶會把App的推播功能禁止。
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	如果每週發布達到6～10條，大部分用戶將會直接把App卸載。
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	但如果只發一條，90%以上的人都可以忍受，不刪除也不會禁止推播。

	因此，每週發布一條通知是最佳的策略！所以，在我剛剛開始寫公眾號「涵的硅谷成長筆記」的時候，我就採取了每週只寫一篇、只推播一次的策略。

	左頁兩個統計圖，還揭示了一個事實。相比兩年前的2015年，2017年的時候大家對推播的容忍度都普遍提升了。作為一個正態分布來看，均值的高峰在向數軸的右側移動。看來，廣大用戶小夥伴們，是在各種App推播通知的狂轟濫炸之下逐漸放棄了。

	　

	 


更進一步

	根據行為設計學，「行動端推播」其實十分特別，這是目前人類可以廣泛利用的、非常好的時效性人機互動管道。但是，又由於用戶的敏感性，產品團隊是絕對不該採取濫發策略的，否則用戶會禁止推播，甚至刪除App；這樣，推播的價值就會被白白浪費，非常可惜。

	上面例子裡提到的App都有搭載專門的智慧通知系統。系統不僅會透過大數據分析用戶行為來個性化生成通知，還可以預測用戶對通知的敏感度，在最合適的時間，以最合適的數量發送給最需要的用戶，以保證滿意度和效果之間的完美平衡。

	下面，我們來實戰一下。

	如果你是蘋果公司，想促銷新款iPad，你有兩種發送通知的方案。 

	　

	1.增加購買意願：發送通知給幾乎所有人，尤其是對新iPad還不瞭解的人，打開通知後是酷炫的介紹影片。

	2.簡化購買流程：發送通知給35萬個已經對新iPad感興趣的人，例如那些已經在蘋果官網查看過新版iPad資訊的人。打開通知之後，將會是一個購買連結。

	　

	這時，你應該選哪個呢？

	我建議選用第二個方案。因為第一個方案不是個性化的推播，並且對用戶沒有實際的用處。同時，還會浪費掉寶貴的推播機會，消耗用戶的忍耐度。而第二種方法就會好很多，這是根據用戶歷史行為生成的個性化推播，而且簡化了用戶的購物流程。

	總之，用一句話概括本節的內容就是，好的推播通知，可以在你需要的時候隨叫隨到，也可以在你不需要的時候絕不打擾。

	 


1.7英雄聯盟：真受不了沒素質的玩家

	　

	本節關鍵詞：累積效應、啟動效應

	　

	　

	互聯網遊戲難題

	遊戲，作為互聯網最重要的幾個產品之一，從網路誕生之初就逐漸開始風靡世界。從早期的各類槍機類遊戲，到《石器時代》、《夢幻西遊》等RPG角色扮演網遊，再到最近幾年風靡的MOBA多人線上戰鬥競技遊戲。但是，有遊戲就有對抗，有對抗就會產生矛盾，有矛盾就會有玩家開始隨意「直抒胸臆」。

	例如在《英雄聯盟》（League of Legends， LoL）這種MOBA遊戲裡，可能隊友打得確實差了點，隊長實在看不下去了，就直接問：「你們葫蘆娃救爺爺＊4呢？一個一個送」。

	對於更暴力的詞，騰訊最簡單的辦法就是直接過濾成星號，還挺有用的。有一次，一個玩家看隊友「關羽」搶人頭不爽，發了各種如「關羽你××吧？」、「真的是○○××！」、「搶個×啊！！」之類的話，之後實在覺得被過濾沒氣勢，就發了一句：「關羽你好壞哦」，全場爆笑。

	玩家素質問題真的是困擾遊戲界很久了，不要說MOBA這種競技性很強的遊戲，就連「鬥地主」（紙牌遊戲）時四個二和兩個王一起出了，都會被隊友罵到吐血。

	為了解決遊戲裡的言語辱罵問題，盡量提升所有玩家的遊戲體驗，各家遊戲廠商絞盡腦汁想出了無數的辦法。

	英雄聯盟的美國原版開發商銳玩遊戲（Riot Games）為此專門聘請了腦科學、心理學、認知神經學的專家成立了「玩家行為研究團隊」（Player Behavior Research Team），在遊戲中展開了大量的科學研究來提升玩家素質。該團隊也成功地研發出一個個新功能，潛移默化地影響玩家行為。團隊的主要成員林侑霆（Jeffrey Lin）也在2013年的美國遊戲開發者大會（Game Developers Conference， GDC）上，對此做了題為〈塑造網路遊戲玩家行為的背後科學〉（The Science Behind Shaping Player Behavior in Online Games）的專題演講。

	　

	 


玩家罵人的根本原因

	假如你是《英雄聯盟》遊戲的玩家營運團隊，你打算怎樣解決這些被檢舉的玩家呢？第一時間想到的當然就是直接封鎖帳號，可是這樣真的有用嗎？答案是：沒用。

	英雄聯盟的美國營運商發現，即使他們瘋狂鎖帳，可是遊戲整體的檢舉量並沒有減少。因為那些被鎖帳的玩家還會再註冊一個新帳號進入遊戲。

	那我們應該怎麼辦呢？

	試想一下，我們是不是可以從生活中尋找靈感。你回家發現，「哎呀，水龍頭忘關了！滿地都是水」，那你應該是直接去擦地，還是應該先把水龍頭關掉？當然是關水龍頭了，堵住源頭才對。

	所以，直接清理低素質玩家是沒有用的，最佳策略應該是從源頭上避免不良行為出現。說得簡單，可造成玩家暴怒罵人的根源是什麼呢？——「我得知道水龍頭在哪我才能關呀」。因此，研究團隊首先對被檢舉的玩家進行了「心理剖繪」（Psychological Profiling），根據遊戲行為給出了相應的「暴躁值」（severity）。

	如果對一個玩家連續幾天的遊戲暴躁值進行記錄，我們可以畫出一張柱狀圖，如下圖所示。
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	柱的高度代表了一個玩家每天表現出的「暴躁值」，我們用顏色來進行區分，分別代表了玩家不同的暴躁表現。

	　

	白色：玩家今天好開心，對話充滿正能量。

	黃色：玩家今天有點不高興了，對話中開始罵人。

	紅色：玩家處於發狂狀態，今兒超級不爽，對話裡各種罵人的話，並受到了檢舉。

	　

	通常，人們都會覺得，那些罵人的玩家肯定一直都很暴躁，經常在遊戲裡面罵人。可是，透過詳細的數據研究發現，這些被檢舉的人並不是每天都「發瘋」的。很多被檢舉的玩家，絕大部分時間內的表現還都滿不錯的，只是偶爾爆發得特別嚴重。

	頻率基本是一個月爆發一次。那到底是什麼造成了用戶情緒失控呢？當研究團隊把所有人的資訊疊加起來之後，找到了答案。

	例如，我們有10個之前沒有被檢舉過的、行為健康的玩家。他們每天的暴躁值假設是下面這樣的。
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	從左頁圖片來看，這些玩家，他們都只是偶爾出現「不開心」的黃色狀態，這樣的歷史行為並不會被檢舉。

	但是當他們在遊戲裡碰面之後呢？某一天，2號和7號玩家配對到了一起，來了一局。那麼實際出現的暴躁值，經過測算是這樣的，如下圖所示。
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	他們今天心情都很好，所以這局遊戲完美結束。但是我們再看看另外一天。1號、4號、6號、9號、10號這五個都「有點不開心」的玩家配對到了同一局遊戲，情況就有點不妙了。
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	在遊戲開始的時候，可能只是因為4號玩家手慢了一點，沒有來得及購買裝備，9號就罵了一句「4號你還不買裝備是在跟商店還價嗎？」這時，4號玩家就有點不爽，懷恨在心。

	隨著遊戲的進行，9號遊戲出現失誤，這時，4號玩家怒開全場對話，「對面打野的能教教我們家打野的9號怎麼玩嗎？」於是遊戲裡的怒火就被點燃了。再然後1號、6號、10號玩家也紛紛加入了吵架，然後局面就一發不可收拾了。最後，五個人都被檢舉了，而且是互相檢舉的。

	看來，一局遊戲裡出現大規模吵架情況的根本原因是不開心的玩家都聚集在了一起，大家已有的小憤怒互相刺激疊加，最終形成了巨大的憤怒。這就是心理學和經濟學（行為經濟學）領域非常經典的「累積效應」：在一個複雜系統中，單一個體的微小變化，若引起其他個體發生相應變化，那麼最終會造成巨大的災難性後果。

	像《三體》裡面支撐全書邏輯的「猜疑鏈」就是這樣的。人類艦隊只剩下兩艘倖存的太空船，但是補給只能維持一艘太空船使用。兩艘戰艦因為互相猜疑對方會不會攻擊自己，小的猜疑疊加累積，最終自相殘殺。

	再如，股票市場的崩盤。開始的時候只是一個莊家進行了基本的賣出操作，造成股票價格下跌。因為恐慌，就有人跟著賣出。這時，大眾一看，覺得大局不穩、局勢不妙，紛紛跟賣，然後賣出的人愈來愈多，最終全部崩塌。

	回到遊戲的話題。在我們知道了心態爆炸的根源後，你作為產品團隊應該怎麼做？很簡單，避免這些易怒的網友們互相碰到。

	根據國外的遊戲玩家論壇介紹，《英雄聯盟》在為玩家配對隊友和對手時在演算法裡加入了一項「情緒指標」。系統在配對時會預測玩家當天的情緒，盡量避免一場遊戲裡出現很多潛在的情緒不佳的人，從根源上遏制罵人情況的發生。

	除此之外，研究團隊還進行了一項據說是遊戲界最大型的心理學實驗。

	　

	 


「啟動」心理學大殺器（ＷＭＤ）

	《英雄聯盟》裡有一個「小提示」的設定。一般會出現在載入畫面和遊戲開始頁面的頂端。不要小看這一個簡單的功能，這背後可有著大道理。

	首先，小提示字體的顏色是會變的，有藍色的、紅色的、黃色的、白色的等，如下圖所示。
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	圖片來源：涵的硅谷成長筆記

	其實這顏色真的不是隨便選的，背後有著心理學的支持。比方說《英雄聯盟》官方就進行了大量的文字字體顏色實驗。同樣一條在載入畫面顯示的小提示——「隊友犯錯的時候罵他，將會表現更差」，他們使用了紅色和白色等不同顏色的字體做實驗。

	實驗數據顯示，和沒有收到任何小提示的控制組相比，紅色的字體對提升玩家素質效果拔群。如下圖所示，負面態度降低8.34%，言語辱罵下降6.22%，冒犯攻擊下降11.00%。
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	但是，當字體被切換成白色的時候，這些效果，卻消失了，冒犯攻擊出現的情況僅僅降低了1.28%，而其他兩項不但沒有降低，反而還有一點點的微小升高。 
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	當然，除了字體顏色，小提示的文案內容本身也有原理。

	例如，還是使用紅色的字體，但是，如果不用上面例子中提到的那句話，而是換成「和其他玩家比一比，看誰更有體育精神。」效果就很神奇了。實驗結果表明，玩家素質普遍下降了，冒犯攻擊提升了15.15%，檢舉數量也提升了5.7%，起到了反效果。
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	你可能會有疑惑，一個簡單到似乎都沒人在意的小提示，只在開場的時候顯示，居然會有這麼大的效果？這到底是為什麼呢？

	答案就是，這其實是心理學的一個原理，英文是priming，中文譯為「誘發」。意思是，當人在做一件事之前，對他進行一些潛意識的特殊刺激（英文動詞為prime），那麼人的行為將可能會被影響。

	一個著名也很有爭議的例子是這樣的。一群受試者大學生被要求到一座實驗室做一些活動。但是，在活動開始之前，他們被要求閱讀跟「老」有關的詞，例如「皺紋」、「療養」等。這其實，就是在給他們進行潛意識的刺激。之後，實驗人員驚訝地發現，這些學生的行動居然變慢了。大學生根本就不老，而是詞語的刺激讓學生們的潛意識變老了！

	這實在太厲害了，西奧迪尼在著作《鋪梗力》（Pre-Suasion）中指出，啟動效應也是商業政治談判當中的重要技巧。例如你在跟人介紹你的小型創業公司，如果前幾頁PPT都是跟BAT（百度、阿里巴巴、騰訊）這種巨頭的對比，那人們會潛意識裡覺得你的公司很厲害。

	回到《英雄聯盟》，在遊戲開始前給用戶看小提示，就是一種潛意識刺激。可惜的是，人們暫時沒有發現其背後的科學原理，一切應用都只能靠不斷試驗。為了嘗試最佳的方法，LOL進行了217種不同的嘗試，號稱是全球最大的遊戲界心理學測試。最終，團隊疊代出多種有效的小提示的位置／顏色／內容的最佳組合方案。

	　

	 


明確溝通

	除了上面提到的工作，《英雄聯盟》還做了更多努力。

	當玩家被暫時鎖帳的時候，英雄聯盟最早使用的文案，僅僅就是通知一下玩家，如下頁圖片所示。
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	可是，這不但沒有限制玩家行為，還起到了反作用。根據數據，用戶在帳號解鎖之後，行為反而更加放飛自我，收到的檢舉更多了。

	經過分析優化之後，《英雄聯盟》推出了「改造卡」（Reform Card）。在通知玩家鎖帳的時候，他們會附上一份內容具體的分析報告，告訴玩家哪裡做錯了，還有來自遊戲社區的改進建議。這個功能推出之後，效果十分顯著。
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	使用模糊通知內容的控制組在收到「14天鎖帳」處罰解鎖之後，收到的投訴數量反而上升了3%；而使用詳細的「改進卡」之後，解鎖後真的好好改造了，收到的投訴數量下降了11.2%。

	這背後是一個非常顯著的心理學和管理學原理——及時明確的建議，最有助於人改正錯誤。所以，各位，以後當你對伴侶不滿時，請及時且明確告訴他，他哪裡做錯了。如果過了幾百年之後再翻舊帳，突然問他知道錯了嗎，他真的是會摸不著頭緒的。

	同樣風靡的MOBA手遊《王者榮耀》也在對提升玩家素質做出努力。2018年初，上線了「言語辱罵即時檢測系統」。玩家的所有發言都會進行自動髒話匹配，發現有問題，直接處理。

	而且，我發現他們的這個機器學習模型的「假陽性」率非常高，也就是寧可錯殺一千，不能放過一個，諸如提示隊友「不要罵人」都會被禁言。具體關於「假陽性」的話題，我會在第二章為你講解。

	希望本節提到的心理學技巧，對你的產品和文案有幫助。

	

	

	＊4 源自動畫《葫蘆兄弟》，葫蘆娃兄弟檔為了救爺爺，莽撞行動反遭蛇精暗算。此處指遊戲隊伍沒有集中戰鬥力，成員一個個單獨去與敵隊交戰，最終被逐個擊破。

	 


1.8本章小結

	　

	　

	什麼是產品思維？我的總結是：發現需求，解決問題，讓用戶體驗更好。發現需求和解決問題都不難，難點在於，如何讓用戶體驗更好。因此我們所說的產品思維，重點在於——讓人感覺舒服。

	　

	本章總結的關鍵詞，是幫助你形成產品思維的重要工具。

	　

	谷歌機票利用選擇悖論、對比效應、決策壓力、喚起恐懼效應，成功贏得了用戶的喜愛，也獲得了豐厚的回報。谷歌地圖在深刻挖掘用戶需求的基礎上，善用基於數據的設計，橫掃一切競品。Uber重視感知價值、工作錯覺、不流暢度、峰值終值，既讓用戶配合產品的引導完成複雜的步驟，也讓用戶獲得了充分的滿足感。Uber還用目標效應做工具，採取遊戲化激勵的方式，成功促進了供給端司機的積極性。微信、WhatsApp、LINE等社交類產品，必須重視不同的使用場景下的產品細節，利用用戶的同理心，做好心理剖繪，才能不斷發現用戶的新需求，進而推動產品疊代。

	　

	對於手機推播功能，每個產品都要盡可能做到個性化推播，以抓住用戶讀取的機會；最好再引入雞尾酒會效應、臨界值理論的概念，讓體驗感進一步提升。

	　

	在遊戲的世界裡，開發人員認識到累積效應、啟動效應，就可以讓那麼簡單粗暴的用戶變得更溫和有禮，創造一個和諧規範的虛擬社交環境。產品思維其實並不難理解，多種多樣的打開方式其實都圍繞著「用戶體驗」這個中心。能讓使用者開心，就達到了做產品的目的。

	　

	萬法歸一、殊途同歸，以用戶為中心，你會對本章的內容有更深刻的體會。
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2.1我剛工作就出醜，只因不懂統計學

	　

	[image: Image]本節關鍵詞：統計偏差（statistical bias）

	　

	　

	從一件糗事說起

	話說，當年我剛畢業開始工作的時候，總覺得作為一名軟體工程師，只要做好程式設計工作就萬事大吉了。可是，我工作出的第一個大醜，卻不是因為程式設計技術不行，而是不懂統計學鬧出的笑話。下面，我就把這個故事分享給你。

	那時，我剛剛畢業。進入矽谷工作兩個月後，我人生中第一個重大專案終於完成了。這天傍晚下班前，我們決定向全球發布這個新功能。新功能上線後，效果真的非常不錯，我們可以清晰地看到各項指標瘋狂上漲，短短幾個小時，就已經達到了我們對這個季度的業務預期。於是，我就開心得早早回家慶祝了。

	第二天早上到公司，我發現，我們團隊辦公桌旁邊牆上掛的數據大螢幕居然壞了——因為數據太好，讓顯示系統崩潰了。我暗自笑笑，悠閒地去吃了個全套英式早餐，之後，優雅地邊喝茶邊發了內部捷報——新產品上線，12小時打破歷史紀錄。

	然後，就是各種人故意路過我的辦公桌，給我打招呼恭喜。畢竟，一個剛到職的畢業生，能在兩個月內能取得這樣的成績十分難得。很快，到下班時間了，當我即將歡快地唱起《難忘今宵》並闔上電腦離開的時候，突然，產品經理給我發訊息——「又是祝賀的消息吧？」我想，「哎，年少成名真的好煩。」——可我定睛一看，這是一個新建的工作群組，群組名稱是「事故調查」，我一下就懵了。

	打開群聊一看：「Han，你的產品，出事了。」我的第一個反應就是：啥？不對，不可能，我不信！因為，我可是監測了一天回測數據，全都正常啊！我當然不可能就這樣接受這個消息，畢竟，捷報我都發了，現在有問題，真的是啪啪打臉啊！

	但是，事實果然如此：客服部門收到大量用戶投訴，一大部分用戶的App無法正常使用了。透過事故運行紀錄分析，確實是因為我寫的那部分程式碼出了問題。我只能緊急地把新產品下線，灰溜溜地低下了頭。這時，我再看同事的目光，隱隱覺得他們的眼神裡流露著嘲笑和諷刺。

	哎，工作以後第一次炫耀，就這麼失敗了，以出醜告終。

	出了事，就要調查原因。可是，我自己搞了好幾天都沒什麼進展。因為真的是，所有傳回來的數據都表示，用戶沒有任何異常呀！這幾乎是一個悖論：數據顯示沒問題，但是用戶就是會投訴有問題。

	肯定是哪裡出錯了。

	直到有一天我去公司的咖啡廳，和同事Tommy閒聊。他問起我的近況，我就說了這件事。之後，Tommy語重心長地跟我說：「Han，你聽說過倖存者偏差（survivorship bias）嗎？」

	　

	 


倖存者偏差

	Tommy跟我說，在第二次世界大戰的時候，英國空軍為了減少傷亡，分析了所有飛回來的戰鬥機的中彈統計，如下圖所示。
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	原始圖片來源：維基百科 Survivorship bias條目，作者：McGeddon

	人們發現，安全回來的戰鬥機，都是機翼上彈痕多，而機頭和機身的彈痕分布都不明顯。因此，大家普遍都覺得，為了加固飛機，應該重點關注機翼位置。這時，一個統計學教授亞伯拉罕．沃爾德（Abraham Wald）卻說，不對，最應該加強的部分，不應該是有很多彈痕的地方，而應該是機頭和機身。因為一旦機頭和機身中彈，整個飛機會損壞嚴重而被擊落，根本就沒有機會飛回來。

	聽完之後，我靈光乍現，趕緊回去重新調查我的事故。

	最終發現，原來，只有對於那些沒問題的用戶，產品數據才會被成功傳回來，系統才有記錄。而對於那些App有問題的用戶，因為App會直接閃退，相關的數據回傳程式碼不會運行，因此我們後台根本沒有得到任何回傳數據！其實，它們就是那些被提前擊落的戰機啊！所以，這才造成了後端檢測數據一切正常的假象。

	「倖存者偏差」是一個典型的統計學「統計偏差」概念，也是一個可以在生活中廣泛應用的原理，也可以被理解成「沉默的大多數」理論。其實質就是，在進行統計分析的時候，人們忽略了樣本的隨機性和全面性而造成了錯誤。因為人們只對部分人做了分析，從而得出了錯誤的結論。而在真實生活和工作中，往往就是因為一部分人沒有發聲，或者不能發聲，從而讓倖存者偏差更容易產生，我們一定要多多注意。

	例如「讀書無用論」經常充斥在我們耳邊。經常有人會說「讀書有什麼用，你看誰誰誰，連小學都沒畢業，不還是成功了。」其實，絕大部分失敗者因為並沒有被媒體報導，而自己又沒有能力發聲被公眾注意，就等於被迫選擇了沉默，最終大眾並沒有辦法知道。如果能夠得到完整數據，並且計算確切的比例，我們可以發現，那些獲得高學歷的人，其實成功的機率更大。

	還有，「飛機太不安全了，一天天總出事故」也是錯的。飛機是目前人類發明的最安全的交通工具，只不過是因為大部分空難都會被報導，讓你知道了，所以你覺得飛機出事的機率很高。而其他的如汽車等交通工具的事故，大多數並沒有被報導，因此就有了誤解。

	另外，身邊還會經常出現這種現象：一部電影在影評網站上得分很差，可是周圍朋友對其評價還不錯。其實這同上面說的是一樣的道理。因為覺得電影「還能看得過去」的人，並不會在影評網站發表評論，反而是那些覺得電影很差的人，會怒氣沖沖地到網站上打上很低的分數。

	再比如，「愛笑的女生運氣都不會差」，其實，運氣差的話根本笑不出來。還有，「為什麼爸媽不挑食」，因為他們在買菜的時候，都已經挑過了。

	　

	 


應用實戰

	倖存者偏差在互聯網工作中應用非常廣泛。那麼怎麼避免倖存者偏差呢？首先，你的腦海中要時刻記著這個概念，千萬不要輕易地掉進統計偏差的陷阱。如果你是一位設計師或者產品經理，經常在產品後台收到用戶對一些功能提出的改進建議。那麼，你要不要立刻就聽他們的呢？其實，那些對產品滿意的用戶，都已經選擇了沉默。這時，你就要看看，這些「沉默的」人，是不是大多數了。你只需看看實際的整體用戶數據，計算一下，到底有多少比例的用戶在抱怨，你很快就會有答案。

	再比如，你是一名新媒體小編，經營著一個臉書粉絲專頁。有時候，對於閱讀量還不錯的文章，卻發現收到了一些負面評價。這時，你可能會有點失望。我在寫我的原創公眾號「涵的硅谷成長筆記」時，一開始也常會有這個困擾。但後來我發現，文章閱讀量高，本來就已經說明有很多人認可你的觀點並且轉發了，那些寥寥無幾的負面評價，真的只是少數，不能代表全部讀者的行為。你應該讓自己的目光，多多注意到那些喜愛你的人身上。

	在我們涉及那些要對「很多人」進行統計分析的時候，想想統計的樣本是不是「完全」且沒有「偏差」，是不是有某些樣本不能或者很難進入統計。只有做到這樣，我們才能有效避免偏差對工作帶來的影響。

	除了倖存者偏差，下面再介紹其他三個常見的統計偏差案例。

	　

	 


其他常見統計偏差案例 

	回憶偏差（recall bias）

	它是指人們對於自己過去的評價，會因當前狀況的不同而產生變化。

	例如兩個當年英語成績都是100分的孩子，多年以後，一個出國留學了，另一個在國內發展。他們對自己小的時候的英語能力評判，往往是不一致的。那個出國留學的孩子，很可能印象中自己的英語從小就很好；而另一個在國內發展的孩子，很可能認為自己從小英語就不好。可事實是兩個人小時候英語分數都很高。

	查爾斯．惠倫（Charles Wheelan）在他的書《聰明學統計的13又½堂課》（Naked statistics）中，介紹了一個很著名的實驗。1993年，一名哈佛大學的研究者進行了一項實驗。有兩組婦女，一組患有乳腺癌，而另一組健康。通過調查發現，患有乳腺癌的婦女，相比健康婦女，在她們年輕時有顯著的高脂肪飲食習慣。

	但是，這其實並不是一項醫療研究，而是統計偏差實驗。

	研究者早在多年前，就已經對兩組婦女的所有人進行了飲食習慣的記錄。而那時，她們均身體健康，而且她們的飲食習慣其實都很清淡。但是，多年以後，當一部分婦女遺憾地患病以後，她們對早年的自身行為居然有了偏差。她們會把當前身體患病的一部分原因，歸結於年輕時吃飯過於油膩。可見，患病不僅改變了這些婦女的現在、未來，甚至還改變了她們腦海中對於過去的記憶。

	　

	健康者偏差（healthy user bias）

	它是指選擇的實驗受試者本身的行為，對實驗結果影響更大。

	來看一個著名的「紫色睡衣」實驗。

	有這樣一個統計結果：98%的哈佛畢業生，在他們小時候都穿過紫色睡衣。而在麻省監獄的犯人，只有3%的人在小時候穿過紫色睡衣。於是，人們得出結論：小時候穿紫色睡衣對個人發展十分重要，國家因此強制要求所有人在小時候穿紫色睡衣。

	這科學嗎？顯然不。

	紫色睡衣不重要，讓孩子穿上這些睡衣的父母和家庭才重要——他們往往是經濟條件和教育資源更好的家庭。正如《紐約時報》（The New York Times）健康專欄作家蓋瑞．陶布斯（Gary Taubes）解釋的那樣：「簡單地說，按醫囑服藥或吃他們認為有益健康的食物的人，跟那些不這樣做的人，有著根本上的不同。」

	　

	發表機會偏差（publication bias）

	媒體界流傳一句話：「好事不出門，壞事傳千里」。通常，一個公司或者名人的負面新聞，一定比正面消息傳播得更廣泛。因為人們喜歡八卦，更有人「唯恐天下不亂」。久而久之，為了流量，很多媒體就會偏向於發表負面內容，而對那些正向的或常規的新聞報導視而不見。

	這樣，就造成了資訊傳播本身的偏誤。例如，你是一名科學家，做了一項統計調查，最終發現：小時候去網咖，對青少年近視其實沒有太大影響。那這篇報導就很有可能無法刊登，因為和「網咖對青少年有害」這樣的普遍負面認知不符。如果你切換幾個取樣對象，其實容易改變統計結論，變成「去網咖，會有很大機率造成青少年近視」就好了，再配上一個「網咖，正摧毀中國億萬青少年」的標題，那麼這篇報導的閱讀量一定會超過10萬。

	所以，因為發表偏差，公眾日常接受的很多報導，尤其是負面報導，幾乎都不能代表某個個體或者企業的全部真實資訊，我們應當盡量保持理智和客觀的態度對待公關事件。

	 


2.2這個神祕公式支配了整個矽谷

	　

	本節關鍵詞：A/B測試、p值、統計顯著性、假設檢驗

	　

	　

	用戶啊，你到底想要什麼?

	我們在工作的時候，經常會收到用戶各種各樣的意見、建議，甚至是抱怨。

	「這個App設計的是瑕疵品嗎？」

	「真想給他們產品經理寄刀片！」

	設計師會糾結，應該用的字級多大，放幾個按鈕，按鈕用什麼顏色等。

	內容工作者會糾結，ABC 三個圖題，到底應該用哪個標題。

	產品經理會糾結，用戶申請流程分幾步驟合適；是不是可以簡化一些用戶輸入項；簡化之後用戶品質會不會下降；讓用戶手機驗證或密碼驗證的流失率如何等。

	技術人員當然會更糾結，出現一個新的前端框架，是否需要把整體程式碼遷移；當用戶量增加、系統變慢時，到底應該選哪個優化文案等。

	各個職位上的人，每一次的琢磨和糾結都是一次決策，而這些無數次大大小小的決策累加起來就是一個產品的完整體驗。但是，這些問題之所以讓人糾結，是因為：表面上看，根本沒有標準答案。而且，就算你去做簡單的用戶調研，詢問幾個用戶意見，他們的想法也很有可能自相矛盾。這就像賈伯斯說過的，用戶根本不知道自己想要什麼，直到我們告訴他。

	這一幕，就像是你問女朋友晚上出去想吃什麼，她嘴上說「隨便」，其實她心裡想說：「人家要去格調高又便宜，好吃又不會胖，不擁擠還很有人氣，拍照好看又不要太俗的店。」

	用戶和女朋友一樣，難以捉摸。無論你怎樣糾結，時限一到，還是要做出決斷。

	最後怎樣做出決斷？當然不是靠產品經理憑主觀臆斷，也不是靠碼農和設計師談判，更不是靠高層們微信扔骰子（比大小）。其實，矽谷的幾乎所有企業，都在使用一套科學的數據統計方法，來幫助團隊做出最優化的決策。

	簡而言之，總結起來就是一個公式：p < 0.05。

	　

	 


案例重現

	我們都知道，想要對兩個方案做出選擇，最好的方法就是做實驗。在互聯網行業，這個實驗統稱為A/B測試（A/B Test）。也就是找出一部分實驗用戶，例如10萬人，給其中一半人使用A方案，而對另一半的5萬人，使用B方案。

	看看下面這個案例。

	透過第一章，你現在應該已經知道了，「顏色」對於用戶的行為有著顯著的影響。於是，你們的產品團隊現在想試試，把按鈕的顏色從綠色變成紅色，是不是有更多的人點擊。於是你就簡單地設計了下面這個實驗。對於所有進入這個頁面的用戶，你讓一半人看到綠色按鈕，而另外一半人看到的，則是紅色。
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	實驗就這樣跑了幾天，你得到了如下的數據統計結果。

	A組，綠色：100個人看到了這個按鈕，可是卻沒人點擊，點擊量為0。

	B組，紅色：同樣有100個人看到，居然有50個人點擊。
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	如果是這樣完美的數據，我們容易得出結論——紅色完勝，畢竟綠色組成績為0。之後，你的產品團隊就高興地上線了紅色按鈕方案。可是，在現實的實驗中，我們往往得不到這麼完美的一面倒的數據，而且我們如果同時關注兩個以上的用戶指標，結論還很有可能相互矛盾，在這個時候我們應該怎麼辦呢？

	再來看一個例子。

	還是應用了第一章的內容，你現在應該知道，手機的「推播通知」對挽留用戶很重要吧。發一個推播，用戶說不定就會點開好久不用的App了。所以，你的團隊又有了一個想法，想和文案部門聯合，一起試試「個性化通知內容」是不是更有效。

	於是，你們設計了下面這個實驗。依然是把用戶隨機分成兩組，然後你們分別給兩組人發送不一樣的推播通知。
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	第一組收到的是非個性的「屠龍寶刀點就送！明星都在玩！」

	第二組則有一點點個性化，在開頭加上了用戶的名字，「（用戶姓名），屠龍寶刀點就送！明星都在玩！」

	通知發送一天之後，得到了如下圖所示的實驗結果。
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	第一組，有95個用戶接到了推播；收到通知24小時內，有四個人打開了App，但是有一個人刪除了App ，可能是因為收到推播太多，太煩了。

	第二組，有107個用戶接到了推播；收到通知24小時內，有11個人打開了App，但是有三個人刪除了App。

	注意，對於上面的數據，我們並不區分用戶是直接點擊推播通知打開的App，還是看到推播後，過了一會兒，用戶自主找到App圖示打開的。

	結果擺在面前，就很尷尬了，似乎是喜憂參半的悖論。如果只看讀取率，那可能是第二組更好，但是第二組的刪除率又上升了。

	到底應該怎樣抉擇？還好我們有統計學。

	　

	 


p值是什麼？

	這個事情，要是交給統計學家，會怎麼處理呢？他們會計算p值（p-Value）。

	P來自英文單詞probability（機率，又譯「或然率」）的首字母。嚴格來講，p值雖然不能直接代表機率，但是可以相對表示出實驗組方案沒有任何用處的可能性。

	對於推播行動通知的實驗，我們可以先來以只計算讀取率為例。第一組用戶的讀取率，很容易計算，那就是4/95＝4.21%。現在問題的關鍵是，我們需要知道，第二組這個打開人數的增長，到底是一個「恰好」出現的偶然結果，還是真的因為「個性化的通知內容」很有效而帶來的讀取率提高呢？因為，用戶即使收到了通知，其實也不一定會注意到。即使注意到了推播，可能也沒有看推播的內容。而且，用戶還有可能完全沒有看任何推播通知，也會自己打開App。

	在統計方法上，我們會先來一個「虛無假設」（null hypothesis）：也就是假設「個性化」通知根本沒啥用，於是我們有：如果「虛無假設」成立，那麼第二組的真實讀取率，就應該維持4.21%不變，和第一組一樣。

	下面，我們就要對這個假設是否成立進行驗證。

	那麼，按照4.21%這個讀取率，第二組出現11個人打開App的機率是多少呢？這是一道高考難度的數學題，答案就是：
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	這個值，就是p值（此處進行了合理的簡化），p＝0.0037。它代表了「個性化通知」沒有任何用處的機率僅為0.0037。

	其實，p值就表示了實驗結果純屬巧合的可能性。所以，p值當然是愈低愈好了；更低的p值，會表明實驗組更「可能」有效（注意，不是更有效）。那麼多低是低呢？標準是什麼？在矽谷業界和學術界，目前普遍採用的p值標準線是0.05。

	也就是說，如果 p < 0.05， 就代表數據有「統計顯著」（statistically significant，或譯「顯著性差異」），通常簡稱Stat-Sig。如果具有顯著性，那麼實驗結果是有意義的，可以接受（accept），虛無假設將被駁回（reject）。以上驗證過程，在統計學上稱為「假設檢驗」。

	這時我們再看，讀取率的p值小於0.05，那麼就可以說「個性化」通知對於促進用戶讀取App有效。

	再來看看兩組刪除率的p值，經過計算，我們得出p＝0.1795，大於0.05；也就是說，刪除率上升純屬偶然。

	這下好啦，產品決策清晰了。

	我們現在可以得出結論，相比原來的非個性化推播，我們發現個性化的推播讀取率有顯著性提升，而刪除率則沒有顯著的統計學差異。

	於是，歡快地決定上線「個性化推播」功能！

	　

	 


實驗工具

	可以說，矽谷的互聯網產品，就是由實驗驅動著的。

	無論是設計師提出的一個小小的UI變動，還是推薦引擎工程師對演算法模型的升級，抑或宣傳和公關部門的文案標題改動，大都由實驗驅動。在很多大型App裡，例如You Tube、Twitter等，往往同時運行著超級多的實驗，每個人使用的App功能甚至都不盡相同。

	為了提高效率，矽谷各大企業紛紛開發了專門的實驗工具和分析系統，讓大家快速使用。

	例如Google旗下Analytics產品的內容實驗（Content Experiments）工具，它可以幫助用戶，快速地通過UI創建各類實驗，添加各項實驗組。還能在實驗運行時，利用多臂吃角子老虎機（Multi-armed bandit）演算法，自動調整並分配各個實驗組的流量比例，以加快實驗速度。實驗結束後，還會自動生成智慧化報表。
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	Google Content Experiments工具介面

	Uber則在公司內部推出了實驗平台XP。它不僅是實驗和分析工具，還幫助Uber安全上線和部署新功能，即時觀測數據。
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	Uber實驗平台XP工具介面

	Airbnb內部則使用實驗框架ERF（Experimentation Reporting Framework）工具。ERF的互動設計非常好，可以批量顯示正在運行的所有實驗，還提供了美觀的報表系統，p值一目瞭然，並用不同顏色標注實驗結果，清晰快速。
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	Airbnb實驗框架ERF工具介面

	Netflix的跨平台實驗工具則是ABlaze。它有著跨電腦和手機多平台的優良特性。借助ABlaze，Netflix得以快速疊代產品，以便滿足全球超過1億用戶的觀影需求。尤其是打開App後90秒內的黃金時間，根據統計，如果在這個時間範圍內用戶找不到自己想看的影片，他們就會關閉整個App。
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	Netflix跨平台實驗工具ABlaz

	此外，還有很多公開的免費在線工具，如AB Testguide，就可以幫助用戶快速地計算p值。

	　

	 


更複雜的實驗方法

	當然，A/B測試僅僅是實驗中最簡單的情況，在實際應用中，還會有非常複雜的情況。下面舉出兩個典型的例子。

	第一個例子是社交產品。

	在進行涉及兩個用戶以上的社交功能測試時，為保證實驗品質，我們需要找到兩組彼此沒有任何關聯的用戶群，否則實驗就可能被「汙染」。例如，朋友圈要測試一個新功能——朋友圈搶紅包。這裡就涉及紅包發送者和搶紅包的人兩種角色。

	這時，我們就不能簡單地使用隨機演算法把用戶分成兩組了，因為發紅包的人和搶紅包的人，有可能在兩個不同的測試組，這樣功能就是不完整的。為了保證控制組的人永遠不會看到這個功能，我們可以按照地區挑選。例如只有本地好友的北京用戶為一組，而把只有本地好友的廣州用戶設為一組。有時候，我們還要挑選一些偏遠地區的用戶，如海島上的居民，因為他們對外的社會關係相對更少。

	另外一個典型的例子是廣告產品。

	在做電子廣告測試的時候，我們也不能簡單地把用戶隨機分成兩組。因為每一個用戶的「價值」不同。

	例如，兩個用戶同樣在使用朋友圈，其中一位用戶因為歷史消費很多，系統認定這是有高消費能力的用戶。這時各種奢侈品、車、房地產等廣告都想爭奪對他的廣告顯示機會。因為朋友圈廣告對每一個用戶每天看廣告的數量有一個上限，這樣這一條廣告就很有可能競價到很高的價格。相比另外一個「低價值」用戶，廣告主則要花費更多的錢來獲得這一次點擊。

	這時，為了衡量廣告效果，不需要控制AB兩組用戶的數量絕對相等，我們應該控制的是兩組消耗掉的廣告費用相等。例如，你花費了100元，給50個「高價值」用戶看了名車廣告，有10個人完成了購買。而另一組，你花費100元，給1000個「低價值」用戶同樣看了這個名車廣告，只有一個人最終購買。這樣你就能衡量廣告效果的不同了。

	　

	 


更進一步

	對於p值小於0.05，你可能會有一個疑問。為什麼這些矽谷企業偏偏都選0.05這個數字呢？答案就是：隨便選的。

	嗯，其實這個真的就只是一個約定俗成的數值而已。這還要歸功於1920年代，一位英國人羅納德．費雪（Ronald Fisher）。他在研究肥料對農作物影響時提出了這個值，並向學術界推廣。到現在，0.05已經成為很多場合下的通用標準。

	當然，很多產品為了更加可靠，也會使用更低的p值，例如0.01。

	不僅僅是矽谷這樣的工業界，在學術界，尤其是統計學支撐的學科，例如心理學、生物醫學，甚至經濟學，「p < 0.05」也是一條標準線。

	例如，在醫學領域，有人提出了一種新藥。想知道這種新藥的效果，那就要進行實驗了。通常，我們會進行「雙盲實驗」（double-blind study），也就是醫生和患者都不知道分組情況的實驗。簡單來講，他們會找到一些病人，隨機分成兩組，比如每組20個人。一組人作為測試組，會按時吃這種新藥；而另一組則是控制組，不會吃這種藥。當然了，也不是什麼也不吃。他們會被要求隨便吃點什麼，例如吃澱粉錠，這東西被稱為「安慰劑」。因為心理作用也會影響治療效果，所以不能讓控制組的人知道：他們吃的東西沒用。吃安慰劑，就能保證他們不知道自己被分到了控制組。實驗結束之後，會看看哪組人治愈率更高，這個時候就要進行p值的計算來進行檢驗了。

	很多人調侃說，科研人員奮鬥一生，就為了那0.05，其實身處互聯網行業的我們又何嘗不是呀。

	 


2.3如何面對風險？互聯網人和奧運選手都一樣
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	你是哪種運動員

	2018年初，四年一度的冬奧會在韓國平昌落幕。閉幕式上的「北京八分鐘」再次展示中國面貌，讓世界對2022年北京冬奧會充滿期待。在冬奧會上，有很多項目比的是「技巧」：例如滑雪的空中技巧比賽和花式滑冰。對於這類項目，打分通常有兩部分組成：難度分和完成分。這時，你就會發現，為了拿到高分，運動員普遍有以下兩種策略。

	風險型：做超高難度動作。一旦完成，就是冠軍；一旦失敗幾乎就是0分。

	穩健型：做一般難度動作。以高品質完成，保住良好成績，穩中求勝。

	單板滑雪運動員劉佳宇在U型場地決賽中，就屬於穩健型；在其他運動員挑戰高難度動作均失敗的情況下，她以出色穩定的發揮保住了銀牌，創造了歷史。而自由式滑雪名將、2014索契（Sochi）冬奧會銀牌獲得者徐夢桃，就沒有那麼幸運了。在自由式滑雪空中技巧決賽中，她率先使用了高難度動作，卻遺憾失誤，和金牌失之交臂。

	在花式滑冰賽場上，德國的老將組合阿莉安娜．薩維琴科（Olena Savchenko）與布魯諾．馬索（Bruno Massot）則是風險型選手。在第一輪比賽結束時，隋文靜和韓聰的「蔥桶組合」完美發揮排名第一。在大家都覺得金牌在握時，德國組合竟然拿出了一套超高難度的動作，以近乎完美的表演創造了國際滑冰總會的最高分紀錄，改寫了現場比分，以微弱優勢獲得了冠軍。

	這些，其實都是風險和收益的話題。仔細地研究它們，不僅對運動員有用，對我們互聯網人做各項決策同樣有用。

	　

	產品決策的難題

	透過前面的介紹，你已經知道，做A/B測試可以幫助我們做複雜的各項決策。但是，有時候，實驗數據可能會很尷尬，讓你不知所措。

	還是上面提到過的例子，設計師提出了兩個配色方案，一個是綠色的按鈕，另一個是紅色的按鈕，團隊不知如何決策。於是你就進行了實驗，讓一半人看到綠色按鈕，而另一半人看到紅色按鈕。

	實驗運行幾天後，你們得到了如下數據：

	對於綠色按鈕，一共有98萬6510個人看到了這個按鈕，並有1萬9840人點擊，點擊率為2%。

	對於紅色按鈕，一共有91萬2456個人看到了這個按鈕，並有1萬8350人點擊，點擊率也為2%。

	一看，點擊率相等。所以兩個顏色的效果一樣。這該怎麼決策啊，用哪個顏色都行？我們應該怎樣決策呢？答案是：看哪種方案風險更低。而標準差，其實就代表了「風險」。

	　

	 


標準差和風險

	在說「標準差」以前，我們首先要知道什麼是「常態分布」（normal distribution）。

	生活中很多「隨機」的東西都符合常態分布曲線。例如，人群的身高，我們可以畫出一張圖來描述一個區域人們的身高情況。這是一個倒鐘形曲線，對於身高，有的人高一些，也有的人矮一些，但是大部分人都集中在「中間」的不高不矮。
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	圖片來源：Tobin/Dusheck, Asking About Life, 2/e Figure 16.6

	所謂中間，就是「平均值」，我們用μ來表示。在圖像中，它表示曲線所在的位置。還有一個東西決定了曲線的形狀（寬度），那就是「標準差」，用σ來表示，英文是Standard Deviation（SD）。
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	這有一個規律：標準差愈大，曲線愈扁；標準差愈小，曲線愈瘦。而這個標準差，代表數據的穩定程度，其實也就代表了「風險」。怎麼理解呢？
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	我們回到冬奧會的例子裡。如果對運動員做某兩個動作的歷史情況進行統計，我們可以畫出下面這樣一個圖。
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	橫軸是運動員的動作得分，縱軸是運動員取得這個分數的次數，那麼這將會是一個常態分布。其中，圖中的兩條曲線，代表了兩組不同難度的動作。

	對比兩個動作，運動員的平均得分是完全一樣的，中線在圖中，落在了一起。但是很明顯，兩者的穩定程度不一樣，風險也就完全不一樣。藍色曲線扁平，標準差大，這說明：這個動作的風險高，雖然運動員有幾次做這個動作很成功，分數超級高，但是有好多次也是摔得很慘，分數很低。紅色曲線則更加瘦高，標準差小，這說明：這個動作風險低，運動員基本可以保證高品質完成，踏踏實實地拿到這個分數。

	在比賽當中使用哪個動作，就和運動員的戰術和個人偏好有關了。求穩的時候，像是第一輪預賽，運動員應該拿出穩健的紅色動作，搞定一個保守的分數以順利進入決賽。而到決賽最後一輪，看到自己和冠軍還有一定差距，那就要孤注一擲，要考慮拿出高難度的藍色動作了。要是幸運地完成了，金牌就到手。

	那麼， 我們對於產品的決策，也可以參考這樣的方式。說回上面提到的A/B測試的例子。

	如果我們把實驗得到的數據，按照不同的「天」來細分，我們就可以清晰地算出每一天「點擊率」的情況。很容易，我們就可以畫出下面這樣的一條曲線。

	[image: Image]

	橫軸代表日點擊率，而縱軸代表獲得這樣點擊率的天數。A曲線，代表綠色按鈕實驗數據；B曲線，代表紅色按鈕的實驗數據。我們發現，A曲線和B曲線都符合常態分布，而且中線落到了一起，也就是平均點擊率相等。我們還發現，B曲線更加矮胖，而A曲線更加瘦高。這就意味著，A和B的平均值相等，但是A的標準差更小，說明點擊率的日波動不大，基本維持在1.8%～2.2%之間。然而B的標準差很大，說明每天的點擊率波動很大，高的時候可能會出現5%，低的時候甚至只有0.2%。

	看到這樣的數據之後，你該如何決策？

	那就要看你們團隊面臨怎樣的問題了。如果這是一個長期的決策，出於人們對風險規避的心理，可能選擇一個波動較小的A方案更加穩妥。這樣產品上線之後，比較穩定，每天的情況也比較容易預測。如果是已經到年底了，你們只有一個月的時間去衝KPI，那可以冒險選用B方案，看一看是不是可以「拚一下」獲得更好的年終獎勵。

	當然，在理解了「風險」如何量化以後，我們自然地就會想到如何對抗風險。

	　

	 


風險的對沖

	有一個流傳很久的故事，說的是，有一個老奶奶，她有兩個兒子。大兒子賣傘，二兒子開染坊。一到下雨天，她就擔心二兒子的染坊，因為布沒有辦法晒乾了。然而一到晴天，她又擔心大兒子賣不動傘。直到有一天，一位僧人開導她：下雨天的時候要想想大兒子生意好啊，晴天的時候要想想二兒子生意好嘛。

	這不僅僅是一個教人想開一點的寓言故事，背後還蘊藏著重要的抵抗風險的道理——雞蛋不要裝在同一個籃子裡。故事裡的大兒子和二兒子，就是一個非常好的抵抗風險的組合。無論天氣如何變化，老奶奶一家人的收入都會旱澇保收。

	回到我們的互聯網工作中。

	當我們做一個大型的產品研發時，我們可以透過類似的搭配來抵抗風險。例如，你負責帶領一整個產品團隊，同時可以開發五個專案。為了保證產品團隊的整體收益最高，在可能的情況下，你應該讓各團隊負責不同專案，風險可以抵消。

	風險的對沖也可以指導我們個人的發展。

	年輕的時候，我們應該多學一些技能，而且這些技能最好不在一個領域，比如編程＋演講。還有，在投資的時候，我們不要把所有的資金都放在同樣類型的資產中，例如全部用於投資同一個地區的房產。理想的情況是，要組合投資債券基金等金融產品。而事實上，在美國，很多理財產品的長期報酬率，都比不上標普500的股指基金這個「撒網最廣」的標準指數。

	 


2.4工作這麼久，我才發現自己居然不識數
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	數據麻痺症

	因為我在矽谷的大公司工作，每天都接觸到「尺度」很大的數字。比如某產品全球用戶量破20億人，某產品年收入達到10億美元，某某影片全網點擊量突破10億等。這就給我一個錯覺，覺得互聯網的數據規模都應該是這個樣的。但是，後來我發現並不是。

	一開始，我覺得一年能賺10億美元的產品也沒什麼，畢竟在公司裡有這種盈利規模的產品組到處都是。可是後來我才察覺，10億美元真的很難，這已經是獨角獸企業的門檻了。

	在我剛開始寫公眾號「涵的硅谷成長筆記」時，我發現，我的每篇文章閱讀量只有2000多而已，這就讓我非常懊惱——畢竟每天在公司接觸的都是十幾萬量級的瀏覽量數據。慢慢地，我才發現，其實2000的閱讀量，對於一個沒有資源的新號不算低了。很多普通人的公眾號，初期往往只有幾百的閱讀量而已。

	我這才發現，原來我對數據大小的認知，已經被麻痺了。

	其實到今天，幾乎人人都已經認識到了數據的重要性，很多決策都默認要透過數據進行決策。可是，大家對數據大小的敏感度卻依然不高。如果單純地給你一個數字，你能知道它是大還是小嗎？大數如1000億，小數如0.001%。你可能很難說出這些數據到底意味著什麼。原因在於，你可能不瞭解這個領域，或者沒有背景知識，而且數據沒有參照物。這就很可能會造成你對數據的誤判，或者被其他人的解讀輕易影響。

	　

	多大是大

	有時候，當數據變得很大的時候，我們會失去對它大小的直觀感受。因為，我們日常接觸到的數字都比較小。

	我們都知道幾十人是什麼樣，大概就是一個班級上課時候的規模；我們也知道幾千人是什麼樣，這大概是一間學校的開學⁄畢業典禮的場景規模；我們甚至知道上千萬人是什麼樣，這大約就是中國一線城市人口的規模。

	可是，再大的數字，似乎就很難感受了，因為沒有人真正「見過」這麼大的數據。

	1億美元是不是很多了？

	表面上看，還真的是很多錢。對於個人而言，1億美元真的非常多了，幾乎等於天文數字。2017年底，美國的人均GDP接近6萬美元，1個億是這個數字的1666倍。

	但是，對於一個上市公司來說，1億可能真的不多。2018年底，美國那斯達克（NASDAQ）上市的企業中，有2000家企業都達到了1億美元的市值，而那斯達克一共就只有幾千家企業而已。

	1000億美元市值的公司厲害嗎？

	其實很厲害了。因為，截至2018年底，在全美國上市的企業中，只有15家企業的公司市值超過了1000億美元。而中國人熟悉的大公司百度，也僅有500億美元的市值。那些剛好在1000億美元市值附近徘徊的企業是Costco、PayPal和Netflix等。

	那如果市值上升到5000億美元呢？這時，全美就只有四家企業了——微軟、亞馬遜、蘋果和谷歌。而上升到1兆美元市值的公司則更加難得，要知道全球是在2018年才產生了第一家市值達到1兆美元的公司——蘋果公司。

	那麼1兆美元這個數字，在世界經濟裡，又到底意味著什麼呢？2017年，中國一個國家的GDP為12.24兆美元。你看，十幾個蘋果公司的市值就抵上一個大國的GDP了，可見蘋果公司真的很厲害。

	我們什麼時候覺得兩個數字是可以比較的呢？答案是：看數量級。所謂數量級，也就是10的多少次方。當兩個數出現一個數量級差距時，也就是說，兩個數相差10倍。

	例如，很多人擔心手機輻射對健康的影響。但是實際上，太陽在白天所散發的光輻射強度，已經是手機輻射的幾百倍了，也就是說比手機高了兩個數量級。如果真的怕輻射，那還不如白天不出門活動。

	現在，你應該對「大數」有一個感性的認識了。下面，我們來做個練習。

	有一篇新聞，揭露了美國養老保險的一項巨大漏洞。因為美國沒有有效的辦法來及時檢查領取養老保險的人是否依然健在，再加上，有親屬故意隱瞞親友已經去世的事實不報，使得每年政府都會給已經去世的人發放相當多數量的養老保險。經過政府財務統計顯示，美國每年會多發放3100萬美元。

	請問，3100萬美元多嗎？相信這時的你，已經可以馬上理解，對於一個國家而言，這些錢當然是九牛一毛了。

	　

	 


多小是小

	除了大數字經常讓人抓不準感覺，小數字也是如此。

	一般來講，死亡率是一個非常小的數字。

	你知道對於極限運動，以下三種運動哪種最危險嗎？7000公尺以上的登山、高空跳傘和潛水。這三種運動的死亡率都在百萬分之幾這個範圍。《別說不可能》（The Norm Chronicles）一書中介紹：登山最危險，跳傘次之，潛水更次之。為了方便交流，人們特意定義了一個標準數量——「微亡率」（micromort）。一個微亡率就是百萬分之一的死亡率。

	根據統計，潛水死亡率約為8微亡率，跳傘死亡率約為10微亡率。而登山最為恐怖，1968年到1987年間，533名高山登山客，有23名死亡，相當於4.3萬微亡率。這意味著什麼？這個死亡率，甚至比第二次世界大戰期間戰鬥機飛行員的死亡率還要高。

	有了相對比較，我們就知道一個很小的數字意味著什麼了。

	和很大的數特點一樣，當一個數，尤其是很小的時候，它自己變化幾倍其實並沒有多大實際差別。

	《數學教你不犯錯》（How Not to be Wrong）一書中介紹了一個例子。在美國，接受家庭照料或者讓保姆照看的嬰幼兒，其死亡率是上托兒所或者幼稚園的嬰幼兒死亡率的七倍。請問，這是不是意味著，不去幼稚園或者托兒所，就非常不安全呢？

	其實，面對一個非常小的比率時，我們只要看一下絕對值即可。原來，當今的美國，很少發生嬰幼兒死亡事件了。每年在家庭照料中因意外致死的兒童總數只有10個，比交通意外兒童死亡的總個數79人還要低。

	　

	 


指導工作的智慧

	現在你知道了，一個數據是大還是小，不僅僅是由這個數字本身決定的，我們一定要找到合適的參照。身處互聯網行業的你，在懂得怎樣衡量一個數據的大小以後，最直接的好處，就是可以幫助你分清工作的輕重緩急。

	還記得上面提到的，美國政府每年多花3100萬美元養老金的例子嗎？如果這個時候，就是想努力消除這3100萬美元帶來的損失，修正系統錯誤，你覺得可行嗎？其實，只要計算一下這些錢，究竟占了美國全年發放養老金的百分比就好了。有人經過計算發現，這些錢，其實只占了美國全年養老金發放額的0.004%。對於一個政府公立系統而言，這已經是一個非常完善的系統了。那麼，對於這個案例，我們其實並不應該花費更大力量投入修正。

	再舉一個我自己的例子。

	有一次，我接到一個程式優化任務，需要讓整個程式的運行時間縮短30%。我們都知道，程式占用的時間，一般可以分成CPU時間，也就是單純的運算時間，和I/O時間，也就是從儲存裝置中存取數據的時間。這個時候，我天真地認為一個上萬行的程式，只有兩行需要從數據庫調取數據。那這麼看，就應該去優化CPU時間，而不是I/O時間，畢竟只占了萬分之二的程式碼量。可惜的是，無論我怎麼努力，就是沒有辦法達到標準要求。

	後來，我的技術領隊幫我調查了一下，這才發現，整個程式的CPU時間其實只占全部運行時間的5%，是小頭。而數據存取所占的I/O時間才是大頭，占據了95%。時間和程式碼量並不掛鉤。所以，我要做的，就是忽略CPU時間，專注於I/O時間的優化。

	說簡單一點，就是兩個數字：1和1000放在一起，它們的「和」決定最終成績。這時，你要做的不是去優化1。即使你把它從1優化到5很簡單，看上去也能帶來500%的提升。可是，這對總體的貢獻，也只有千分之五而已。你要做的，是去關注那個1000。即使只是把它從1000提升到1100，看上去只對單項提升了10%，但是這幾乎就是整體的10%了。

	好的工程師，懂得怎樣只多花1%的時間，卻讓產品速度提升10%。

	好的產品經理，懂得怎樣多花1%的成本，卻讓產品價值提升10%。

	好的互動設計，懂得怎樣讓用戶少走關鍵的一步，卻讓完成度提升10%。

	懂得「識數」並學會用它來區分工作的輕重緩急，在工作中就不會「丟了西瓜，撿了芝麻」了。

	 


2.5紅酒讓人長壽，巧克力讓人聰明

	　

	本節關鍵詞：相關性、因果性

	　

	　

	被媒體「標題黨」玩壞的研究

	2012年，《新英格蘭醫學雜誌》（The New England Journal of Medicine）刊登了一篇研究，題為〈巧克力消費量，認知功能和諾貝爾獎得主〉（Chocolate Consumption, Cognitive Function, and Nobel Laureates）。文中科學地分析了紅酒、巧克力消費量和一個國家人口壽命、獲得諾貝爾獎人數的關係。結果第二天，相關的報導就在美國和英國的社交網路上「洗版」了。原來，媒體刊發時，為了點閱率，選定了簡化的標題《紅酒讓人長壽，巧克力讓人聰明》。在文章中，也只是簡要地表達了兩個結論，如下所述。

	1.數據表明，喜歡購買紅酒的人，平均壽命更長。說明，喝紅酒可以讓人長壽。

	2.數據表明，一個國家巧克力的人均銷量愈高，這個國家得諾貝爾獎的人數愈多。說明，多吃巧克力有助於獲得諾貝爾獎。

	結果，這就受到了全球網友的抨擊和挑骨頭，說研究不可靠。這是為什麼？

	因為，雖然數據分析本身沒有錯，但是這也只能說明，喝紅酒、吃巧克力和長壽、得諾貝爾獎之間有著數據「相關性」（correlation），而不是有著「因果性」（causation）。換句話說，雖然透過數據，我們可以明顯看出，A數據提升、B數據也提升，但是我們不能由此得出結論：B提升的原因就是A。實際上，要嘛存在某個第三方因素C提升了可以造成B提升，要嘛就是「純屬巧合」。

	這裡可能的第三方因素就是：錢。

	收入更高的家庭，會更喜歡吃飯時配紅酒，所以會購買更多的紅酒。而家庭收入高的家庭，通常有醫保，也會有更加健康的生活習慣，所以壽命自然就會變長。

	收入更高的國家，能夠在吃飽飯之餘，購買更多的巧克力當作零食。而收入更高的國家更有可能注重科研，為科學家提供更好的科研環境，所以這個國家諾貝爾獎的得主也就更多。

	其實，論文的原作者已經在文中客觀地指出，研究分析可能只是相關性，還不能從醫學上得出類似的結論。可惜，這個研究被「標題黨」給玩壞了。

	那麼，如何判斷兩個變量之間，是相關關係還是因果關係呢？很簡單，我們只需要看看，改變一個變量，另一個會不會隨之改變即可。例如，我們知道每天早上，公雞一打鳴，太陽就會升起。如果哪天，你把公雞殺掉，我們再來看看太陽——它依舊會升起，完全不受公雞的影響。這個時候，我們就知道公雞打鳴和太陽升起，兩者僅僅是相關關係而已。

	類似的例子還有，每天天氣預報的播報員在電視裡預告。例如，他說明天下雨，那明天確實有可能下雨。可是，如果你明天讓他說謊，不按照科學預測的情況來播報，明天該下雨還是會下。

	我們無論在日常生活中，還是互聯網工作中，都一定要分清楚「相關」和「因果」。否則，很有可能像我一樣，在工作中再次出醜。

	　

	 


季節性啊季節性

	在工作中，我曾經有一個專案，是開發一種新型的行動廣告樣式。我們經過了大量的用戶調研，相信這種新的廣告形式可以幫助廣告主獲得更多的廣告點閱率，進而帶來更多廣告效果，產生更多購買行為。

	為了測試效果，我們就和一個大型商家做了一次測試。我們向市場投放了這種廣告，持續兩週。數據反饋顯示，效果非常好。這兩週內，商家產品的銷量比上個月提升了35%！我們高興地去和主管匯報。可是，主管一看就說：哦，季節性（seasonality）原因。然後就把我打發回來了！

	原來，我們做這次廣告測試的時候，剛好趕上了美國感恩節促銷季，就像中國的「雙十一」，銷量本來就會增加很多。我們在這個時候拿出銷量增加的數據，並不能說明是因為我們新的廣告形式效果好，很可能僅僅是因為促銷季到了，人們自然地購買了更多的商品。

	類似地，這裡還有一個經典的案例。

	根據統計，當紐約市中心冰淇淋銷售量增加時，市內水上遊樂園溺水的人數就會上升。所以，為了拯救那些溺水者，我們一定要減少冰淇淋的生產甚至禁止其銷售。請問，這合理嗎？

	當然不。這還是因為季節性的因素——夏天來了。紐約的天氣一熱，那冰淇淋的銷量就自然上升了。與此同時，夏天一到，孩子們都放暑假了，家長們帶著孩子去水上樂園遊玩的次數自然就上升了，那麼隨之而來的，發生溺水的人數也就上升了。

	但是，知道數據間的「相關性」就一點好處都沒有嗎？

	　

	 


相關：互聯網的基石

	沃爾瑪（Walmart）公司有一個著名的統計案例。

	他們發現，在美國，每當有颶風侵襲一個區域的時候，他們超市裡販售的一種PopTarts牌草莓果醬餅乾的銷量就會大增。很明顯，這兩者之間只是「相關性」關係。如果硬是要解釋「天氣」對「餅乾銷量」的影響，可能是因為颶風天大家都喜歡做飯，然後就喜歡吃餅乾吧。或者吃草莓口味的甜點能讓人在壞天氣心情舒暢吧。

	還有一個超市的案例：經過統計發現，啤酒和紙尿布經常同時出現在同一次的購買記錄當中。可能是因為，家裡負責買尿布的都是老爸，而老爸又都喜歡喝啤酒，所以去超市的時候就會一起購買。

	對於這種問題，沒人知道背後的實際原因，不過僅僅是知道「相關性」的存在，這已經足夠了。以後再有颶風來襲的時候，超市就會多準備一些餅乾，果然銷量就會大增。以後，還會把紙尿布和啤酒放在一起，甚至做聯合促銷，果然兩種商品的銷量都增加了。

	這就是「相關性」的實際作用——指導生產。

	其實，現在互聯網基石之一的人工智慧技術，就是建立在相關性基礎上的。機器學習工程師要做的，就是透過用戶留在互聯網中的種種行為數據，進行各種相關性判斷，再透過這些相關性來預測你的各種行為，例如短片網站的內容推薦系統、電商網站的銷售推薦系統、電子廣告的智慧投放系統、電子支付的欺詐判定系統等。

	其實，利用相關性來進行「預測」，是利用大數據應用的第一個等級。

	那麼，更高級的應該用是什麼呢？

	電腦科學家朱迪亞．珀爾（Judea Pearl）在他的著作《因果革命》（The Book of Why）一書中總結，除了預測，數據的另外兩個級別的應用是「干預」和「反思」。

	我們在這一章早些時候講到的A/B測試，其實就是利用大數據結論進行干預。對於一個互聯網產品，在我們有多種決策可以進行時，利用小規模的預先測試獲得數據反饋，並使用數據反饋來及時調整方案，這就是數據第二級的應用。

	而到了反思這個階段，人們已經不再滿足相關性，而是在追尋「原因」了。這就是說，我們應該透過分析過去的數據，總結其中的經驗教訓，最好找到根本的底層原因，進而避免以後類似事件的再次發生。比方說，我們在911事件後，對整個事件做出了最詳細的調查，並且做出了諸如強制機場安檢等措施。或者，提前做好準備，減少類似事件發生時造成的損失，例如購買保險。

	這就是人類社會進步的又一個基礎邏輯：先看到相關，再努力尋找因果。我們自己也應如此。在互聯網工作中，先要想到利用數據的相關性，但可能更重要的是，以後找到正確的因果關係。

	 


2.6摘櫻桃，挑過了才好吃
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	創業者小明帶領團隊開發了一款外送App。如果，我們每間隔兩個小時，對他的App點餐數據進行一下記錄，那麼有可能是下面這樣的數據：

	　

	8點～10點：200個點餐記錄

	10點～12點：450000個點餐記錄

	12點～14點：370000個點餐記錄

	14點～16點：100個點餐記錄

	16點～18點：12000個點餐記錄

	　

	某一天，某個投資人找到了小明，想要投資他，並且想瞭解一下用戶對App的使用情況。「生意非常棒！」小明說，「你看，我們光中午幾個小時，就有幾十萬份訂單記錄！」

	又一天，小明公司所在辦公大樓的物業負責人過來，說明年要對辦公室租賃費用漲價。「哎，生意不好做啊！」小明說，「你看，我們下午兩個小時，就只被訂出了100份，真的好難。」

	其實，小明的說法都是100%正確的，點餐App確實就是中午飯點的時候用戶多，下午工作的時間訂單少。只不過，小明對數據進行了有意「篩選」，進而引導別人，透過片面的數據，對整體情況做出對小明有利的判定。

	而這種數據篩選的操作，在英文裡有一個特別的名字：摘櫻桃（Cherry-Pick）。這一詞匯，原本是用來描述人們從樹上摘取櫻桃的動作，因為樹木朝向等原因，櫻桃並不會同時成熟，所以需要農民在摘取時進行挑選。摘櫻桃的好處是，可以讓數據的統計結果往對使用者有利的方向改變。

	比如，我們想知道一個地區的溫度變化趨勢，透過不同的數據挑選，結論很可能非常不同。如果我們挑選1998年到2012年這五年間的氣溫變化圖，那你可能覺得，氣溫並沒有明顯的變化趨勢，如下頁圖片所示。
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	然而，如果我們把參考範圍擴大到100年，就可以發現，其實該地區的氣溫變化趨勢是逐年升高的！你看，數據挑選的不同，差別竟然可以這麼大。
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	從全部數據中選擇部分數據點進行分析，這在統計學上稱為「取樣」（sampling）。但是，透過上面兩個例子，我們可以明顯地感知：如果對數據隨意取樣，讓大家的目光僅僅聚焦於一小部分特殊情況，那麼以此得出的結論就有失偏頗。

	在互聯網工作中，我們會遇到非常多的挑櫻桃事件。比如，我們根據某幾天或者某些用戶的反饋數據，得出了一般的結論，之後進行了不全面的決策。

	應對的方法也很簡單，我們要盡量保證取樣可以均勻覆蓋全部所有情況。在實際工作中，如果進行A/B測試，我們要確保對用戶分組時，已經考慮到了取樣的均勻性。而且，盡量讓實驗運行的時間長一點，可以多收集數據，這樣也可以讓取樣更加準確。

	在統計學和機器學習中，我們已經有很多的辦法來應對，例如「重新取樣」（resampling）。因為本書的定位原因，在此就不繼續展開了。但是，如果你是非技術人員，希望你在看了這一節以後，可以對工程師口中的「取樣問題」有一些感性的理解。

	 


2.7知道錯了嗎？I和II，你錯哪了？
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	世界上，有兩種錯誤

	比如，有一天，你發現你的同事小王把你的工作給做了，這時就有兩種可能：一種是小王出於好心，看你工作太忙了，隨手就幫你做了，純屬幫忙；另一種是小王故意想要搶功勞，把本來應該是你的業務搶走了。這時，你就需要做出判斷，小王到底是出於好心還是惡意；你是應該感謝他，還是應該跟他翻臉。

	總結起來，一共有四種可能的情況：

	　

	1.小王是好意，你警告了他。

	2.小王是惡意，你感謝了他。

	3.小王是好意，你感謝了他。

	4.小王是惡意，你警告了他。

	　

	如果是後面的兩種情形，其實沒什麼問題，符合預期。但如果是前兩種情況，那你其實就犯了假設檢驗當中的兩種錯誤類型：第一型錯誤（Type I Error）和第二型錯誤（Type II Error）。

	　

	第一型錯誤：冤枉了好人。

	第二型錯誤：放錯了壞人。

	　

	這兩類錯誤，還有兩個別名，偽陽性（False Positive，FP） 錯誤，以及偽陰性（False Negative， FN）錯誤。

	單從名字來看，可能有點難理解。

	先來講講，名字裡面提到的「陽性」和「陰性」，其實是說你對一個假設的判定結果。例如，有人去醫院做愛滋病篩檢，如果看到報告上顯示陽性，那就是說，在「判斷是否得了愛滋病」上，我們判斷Yes，是陽性的。而如果檢測報告上顯示陰性，那就是說，我們判斷No，是陰性的。

	再來看第一個字「真」和「偽」。這裡的「真偽」，指的是判斷是不是正確，無論「真」後面跟的是什麼判斷，都是在形容：判斷是對的。所以，「真陽性」和「真陰性」都是檢測成功。而「偽陽性」和「偽陰性」都是檢測失敗了。只不過，我們這裡是在給判斷失誤進行分類。

	從宏觀上來看，這兩種錯誤的出現頻率是互相影響的：當你更多地犯第一型錯誤的時候，就會少犯第二型錯誤，反之亦然。如果你是一個內心敏感的人，那就很有可能多犯第一型錯誤；另一方面，如果你是一個大而化之的人，那很有可能會經常犯第二型錯誤。

	有時候，錯誤無法避免，我們就不得不做出策略的選擇了，是應該多犯第一型錯誤，還是應該多犯第二型錯誤？

	這個話題，本身是一個統計學概念，但是在幾乎所有學科當中都有應用，例如物理學、化學、心理學、醫學、經濟學、社會學等。當然，在我們日常的互聯網工作中，也會遇到。那麼我們應該怎樣判斷呢？

	　

	 


寧可錯殺一千

	其實，判斷我們應該多犯哪種錯誤，最簡單的辦法就是，看哪種錯誤發生了以後，給我們造成的代價最小。先來看看，什麼時候應該多犯「偽陽性」錯誤，也就是冤枉好人呢？

	答案很簡單，冤枉好人成本不高的時候。

	例如，你的產品團隊負責一個社交類App，類似於Twitter、微博或者短影音App。這個時候，你們的團隊接到要求，需要搭載一個「不良訊息監測系統」。這個系統，要對網友所發的內容進行篩查，一旦發現「色情、暴力、凶殺」類的文字或多媒體訊息，要立刻刪除。

	通常，我們都會搭載一個機器學習的模型來對內容進行智慧判定。模型會告訴你一個可能性，就是這個帖子（貼文）是「不良」訊息的機率。這時，我們還需要確定一條線，也就是一個臨界值，當可能性超過這個臨界值的時候，我們就判定它是不良訊息，並把帖子自動刪除，可能還會發送一條通知給創作者或者警察局。

	那麼問題來了，你的團隊應該怎樣確定臨界值呢？是寬鬆一些，還是保守一些？

	通常來講，標準一定要嚴格。

	因為，對於一個大型線上平台，一旦有不良訊息輸出，並且被媒體或有關部門發現，那你的公司將會面臨龐大的公關和政策壓力。甚至，它可以讓你沉浸在負面消息多年都無法翻身。

	另一方面，對於那些誤判的帖子，錯誤的影響力就不那麼大了。通常人們都能理解，而且可以讓這些用戶「申訴」，觸發人工審核來進行二次確認。當然，這種方案也可能會有公關問題。可是，壓力相比上一種會小很多。

	所以，對於這種判定系統，「寧可錯殺一千，不可放過一個」是一個不錯的選擇。如果錯誤一定要犯，我們希望它是偽陽性的。

	如果你是一名產品經理，你應該指導團隊走向這個方向。

	如果你是一名工程師，你的程式應該使用更高的臨界值。

	如果你是一名文案專員，你應該知道在發送裁定時，跟用戶表明我們的判定邏輯，並推薦用戶在不滿時申訴。

	如果你是一名公關專員，你也應該能對產品團隊給出相對有利的建議。

	那麼，我們在什麼時候可以多犯「偽陰性」錯誤呢？

	　

	 


「英雄且慢」

	什麼時候，多放走一些壞人也沒事呢？其實案例非常多。

	1984年，美國芝加哥大學的經濟學家法蘭克．伊斯特布魯克（Frank Easterbrook）發表了一篇非常著名的論文〈反托拉斯的侷限性〉（The Limits of Antitrust）。在文中，他就使用了詳盡的統計學中的第一型錯誤和第二型錯誤，論述了政府應該對反托拉斯（反壟斷）裁決做出怎樣的判定偏好。

	我們都知道，壟斷會給社會帶來很多壞處，例如大企業控制了所有資源甚至價格，使新興的企業無法進入，社會進入惡性發展。但是，上面的論文指出，雖然如此，政府在進行反托拉斯判決時，卻應當採取開放的心態，也就是，錯放幾個也沒事。如果要犯錯，那就多犯一些偽陰性的第二型錯誤。

	原因很簡單：在反托拉斯的問題上，「冤枉好人」的代價，高於「放過壞人」。

	他說，有時候，美國政府一旦對一個本來可以促進商業發展的行為進行了誤判，禁止了這種促進商業的行為，那麼整個社會發展會受到很大影響。一方面，很多人不敢嘗試創新了；另一方面，大家會主動尋找各種迂迴的應對措施，產生了大量的成本損耗。更重要的是，美國政府如果想要改變這個判罰，可能需要非常長的時間。例如，美國歷史上非常著名的「垂直交易限制」（vertical restraints），因為誤判，經過了近100年才得以修正。

	但是，放過一個真壟斷的壞人，情況可能就沒有那麼糟。可能，他確實是壟斷了；但是，我們都知道，經濟學中有一雙「看不見的手」，如果商業模式真的有明顯的漏洞，長期來看，它會自生自滅。例如市場會自動把它疊代出去，或者，有新的技術出現顛覆了它。

	那這個心態，在互聯網中，我們應該怎麼應用？

	比方說，你還是運作一款社交App，或者一個遊戲。這個時候，你發現整個社區出現了一種新「玩法」，要不要透過官方出面禁止呢？

	例如在手機遊戲中，玩家自發地出現了話費卡和裝備的交易。

	還有，在社交應用程式中，玩家自發地發起了「給我錢，我會回答你的一個問題」的互動模式。

	再比如，在購物應用程式中，賣家發起了「轉發給五個好友，算你免費」的活動。

	作為一個平台，我覺得，你應該只做「底線管理」。也就是對那些明顯違反法律的行為做出限制，比方說上面提到的不良訊息監測系統。而對於那些你暫時還看不懂的用戶行為，你可以先暫時放過，看看會帶來什麼樣的影響。

	你默認了這些行為以後，可能會有更大的驚喜。

	你發現，默許遊戲中可以進行花費和裝備交易後，因為可以變現，更多的專業玩家入駐了你的遊戲，做了更多遊戲影片，你的遊戲更紅了。甚至到後來，因為遊戲交易太過熱烈，你官方出面搭建了可靠的裝備交易平台。

	你還發現，默許給錢答題以後，很多人會從答題中收益，並收獲知識。於是，你開始了新的功能，這後來就變成了知識付費。

	你更發現，默許商品的轉發行為以後，整個網站的銷量變得愈來愈好了，再到後來你就把這個功能單獨開發成了App，成為團購模式。

	　

	 


健康的心態

	我發現，在懂了這兩類錯誤以後，對我更大的幫助在於，我沒有那麼焦慮了。因為，人的基因，就是偏向於偽陽性的，人類可以感知危險。

	想像一下，很多年前，原始人分成兩種：一種是大剌剌不怕事，喜歡犯偽陰性錯誤；另一種是膽小怕事，喜歡一驚一咋，犯偽陽性錯誤。

	有一天，他們都第一次見到了一頭獅子。一種人覺得，獅子就是一頭大貓，還挺可愛的呀，於是走了過去。另一種人覺得，獅子太可怕了，該不會吃人吧。結果，第一種人可能就死掉了，而第二種人的基因得以延續。久而久之，人類基因之中，就保留了這種時刻保持危險意識的種子。

	這種意識在今天，其實就是各種焦慮。當你不再害怕心理會崩潰的時候，當你知道人人心理都會崩潰的時候，你的心態可能自然就好了起來。

	 


2.8如果只記一位統計大師的名字，就是這個
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	最「網紅」的大師

	在當今互聯網行業中，人工智慧和機器學習是最火熱的話題，而且在各種個性化產品中都有應用。而談到機器學習，以及其背後的機率統計，這個人的名字是絕對不會跳過的。

	這個人就是貝葉斯（Thomas Bayes）。他是一名和牛頓同時期的數學家。在當時，他的思想是超前的，並不被當時的人所認可。直到最近，尤其是電腦和互聯網技術發展起來以後，貝葉斯派的統計學一下就紅了起來。同時也引起了「貝葉斯派」（Bayesian）和「頻率學派」（Frequentist）的爭論。是的，他一個人的名字代表了一個學派，這也是為什麼稱他為「網紅」大師的原因。

	在瞭解他的思想之前，我們先來看一個例子。

	透過本章之前的介紹，我們已經瞭解到，醫療檢測當中會出現偽陽性的誤診錯誤。那麼，誤診的機率有多高呢？先來做一個練習。

	一個人去做一種疾病的篩查。根據統計，檢測儀器有0.1%的偽陽性誤診率，也就是把正常人誤診成了患者的機率為0.1%。如果，現在小明去做了疾病檢測，儀器給出的結果是「陽性」，那麼請問，小明真正罹病的機率是多少呢？99.9%？錯。我們來計算一下。

	假設我們知道這種疾病的發病率，是10000個人當中有10個人確實會發病。好了，現在我們有9990個正常人和10個確診的患者。下面，我們重點關注那9990個人。

	我們知道，機器有0.1%的出錯率；也就是說，9990個正常人當中，有9.99個人（我們就算是10個人吧）會被檢測出罹病。假設這個機器給出偽陰性（也就是把病人放過，當成了普通人）判斷的機率很低，那麼這10個人機器都能檢測出來。

	所以，機器一共對20個人給出了「罹病」的結論。結果，你看看這20個人，其中有10個是誤診的，有10個是真正的病人。誤判率高達50%！

	其實，上面提到的這種病的檢測，就是當今的愛滋病檢測。醫院這些疾病檢測竟然這麼不準！都是測著玩的嗎？

	　

	 


那個人是藝術家嗎？

	假設有一天，你去參加一個聚會，期間有一個熟人給你介紹了一個新朋友，這是一位留著長髮的男生。那麼，你想知道，這位男生是一個藝術家的機率是多少呢？在統計學上，這其實是一個「條件機率」（conditional probability）問題；也就是在給定的條件下，判斷一件事情的機率。在這個問題中，條件就是「男生留著長髮」。

	關於條件機率，高中數學學過了，這裡回憶一下。如果，我們把「這個新朋友是一位藝術家」稱為事件A，把「男生留長髮」稱為事件B。那麼，在統計學上，就是在事件B已經成為事實的情況下，求A發生的機率。我們可以標記為P（A | B）。為了計算這個條件機率，貝葉斯給出了以下的著名公式：

	 

	其中，P（A）和P（B）分別代表了事件A和B單獨發生的機率，而P（B|A）代表了事件A發生的前提下，事件B發生的機率。

	這個公式非常有意思，它揭露了幾個道理：

	　

	1.我們發現P（B）在分母裡，代表了「男生留長髮」的機率；這個值愈高，條件機率的值愈低。什麼意思呢？也就是說，如果男生留長髮的機率本來就很高，那這個人是藝術家的機率就很低了。在極端情況下，每個男生都留長髮的話，那由此說明一個人是藝術家就不太可信了。 

	2.P（A）在分子裡，代表了這個新朋友本來就是一位藝術家的機率。這個可是因人而異的，如果你本身就在一個藝術家圈子裡，那麼隨便遇到一個人，他是藝術家的機率自然就很高。 

	3.P（B|A）是一個奇怪的項，在這裡代表了如果他是一位藝術家，他留長髮的機率。我們知道，確實有很多藝術家是不怎麼留長髮的，不過這個就和人的過去經驗等各種因素有關了。這個機率的大小，也影響了條件機率值的最終大小。 

	　

	發現沒有？決定他是一位藝術家機率大小的因素，其實有很多。而且還有很多主觀因素。這其實就是貝葉斯思想的精髓——機率，可以是個性化的。

	換句話說，一個人遇到一位留長髮的男生，那麼這個男生是藝術家的機率大小是因人而異的。同樣一件事，對於不同的人，需要考慮更多的個性化因素，才能準確判定出機率的大小。

	那麼，應用到互聯網產品上，一個人之前的購買行為、之前的閱讀行為、之前的社交行為，都很重要。這些行為背後的數據，決定了你做下一件事情的機率。而在當今互聯網行業中，也就利用這樣的數據和相關方法，構建了各種各樣的推薦引擎演算法。

	回到上面說到的醫療檢測的例子，如果瞭解了貝葉斯的思想，那這個問題就有解決方案了。

	　

	 


未來的醫療

	對於上述疾病的檢測案例，破解方法其實很簡單，我們只需要再測量一次就好了。我們把這20個持有陽性結果的人再次進行一次檢測；這個時候，如果還得到了陽性結果，那麼罹病的機率就會非常大了。如果你有興趣，可以自己算一算。

	其實，檢測不準，可不僅僅是醫療當中的唯一問題，另一個重大的問題可能還是藥物沒用。這背後的原因就是，醫療研究還停留在資訊革命之前。診斷，都是針對一個「平均的人」進行的。

	本章前面介紹過藥品的雙盲試驗。其實，簡單來講，如果一種新藥，實驗組確實比安慰劑組有效，比如有效30%吧，又沒有毒性，那就可以通過了。可問題是，這30%，並不是說像遊戲裡「團體補血魔法」一樣，給每個人都恢復了30%的健康值。很有可能是只有30%的人完全好了，對其他70%的人其實並沒有效果。實際情況也是如此。美國最常見的處方藥，可能對一半以上的人來說都沒什麼效果。你之所以能康復，可能就是身體的免疫系統厲害，自己就康復了。

	而能夠破局的，就是2018年在矽谷很夯的話題——「個人化醫療」（精準醫療）方案：針對每個人的身體歷史數據從小追蹤，並建立一個有效的臨床醫療診斷數據模型。以後，透過互聯網進行數據的傳輸，就可以對某些疾病做出準確診斷了；再也不用去醫院排隊，將成為一種可能。

	 


2.9本章小結

	　

	　

	不管你多麼不喜歡面對數字，你可能都不得不折服於數據的強大力量：數據，是互聯網一切產品的基礎。

	　

	占有了數據，就好比挖到了一堆寶藏。但是，本章介紹的重要概念，才是你更快、更有效率利用數據打開互聯網世界大門的密鑰。

	理解了倖存者偏差，你可以不被表面現象所迷惑，重視「沉默的多數」。

	　

	理解了回憶偏差，你可以不被當下的感覺所左右，客觀看待過去。

	　

	理解了健康者偏差，你可以不被結果所誤導，分析行為和過程的重要性。

	　

	理解了發表機會偏差，你會更加理性和冷靜地對待每一條新聞，徹底放棄「標題黨」。

	　

	這些只是客觀對待數據的基本統計學原理，在實戰中，A/B測試、p值、統計顯著性和假設檢驗讓產品經理更好地瞭解用戶、更高效地滿足需求。再深入一點，熟悉常態分布和標準差，讓產品決策變得更有可操作性，更能對抗看似未知的風險。

	還不過癮？

	　

	數據參照的概念讓你避免數據麻痺症。

	　

	數量級的概念讓你在工作中立刻清醒地發現重點、抓住關鍵。

	　

	相關性和因果性幫助你掃清探索真相道路上的迷魂陣。

	　

	數據取樣，為你獲取最真實樣本保駕護航。

	　

	假設檢驗，為你提供了偽陰性和偽陽性的分析方法。

	　

	貝葉斯理論，讓互聯網產業更加重視大數據下的個性化。

	　

	這麼多有趣的關於數據的概念，不僅可以讓互聯網產品更進步，更是讓醫學等其他學科不斷前進的動力。仰慕數據吧！面對無盡的寶藏，喊出「芝麻開門」。
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3.1你們Netflix的人，說話都這麼直接嗎？
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	從雅虎到Netflix的不適應

	我先來給你講一個矽谷員工跳槽的故事。

	2017年6月，在矽谷屹立22年的老店雅虎（Yahoo），被威訊（Verizon）以45億美元收購。1995年成立的雅虎作為互聯網先驅，曾經叱吒全球互聯網行業。它以搜索引擎起家，曾經和谷歌二分天下，市值一度超過1000億美元。它還為整個互聯網貢獻了免費服務的「盈利模式」——對用戶免費，向商家收費，利用廣告賺錢。這一模式，直接影響了後來的兩大矽谷互聯網巨頭，谷歌和Facebook：直到2018年末，這兩家公司的最大營收來源依然是廣告業務。

	除了沒有趕上行動互聯網以及業務布局失敗，這家老店和其他矽谷一線科技企業文化間的不同，可能也是它倒下的原因之一。艾瑞克．柯爾森（Eric Colson）曾經在雅虎負責一個數據分析團隊，在他跳槽到串流媒體巨頭Netflix後，文化的衝擊讓他一時難以適應。

	柯爾森在加入Netflix後，很快就發現了兩家企業文化的不同。例如，竟然有基層員工直接在會議上批評他，跟他提出意見：「艾瑞克，你的溝通能力不行，說了半天也沒說到重點。」這種直接的溝通方式一下子讓柯爾森心裡不爽：「哦？我對你們也一堆意見呢！」要知道，他在雅虎的時候，為了照顧底下人的感受，常常要非常迂迴地說事情，自己還曾經為下屬的錯誤買單。

	後來，他才知道，原來這麼開誠布公的說話方式，就是Netflix的文化之一。員工之間，上級和下屬之間，坦誠相待非常重要。當面提出問題，當面「挑骨頭」，而不是背後跟別人煽風點火，才是最有效果、成本最低的溝通方式。同時，這也能有效避免辦公室政治。在學會了這一條文化上的不同之後，柯爾森很快地就在三年以內，從普通員工晉升到了數據與工程副總裁的位置。

	對於Netflix，有些朋友可能不瞭解。可能僅僅以為它是一家美劇出品公司，因為2013年它製作的一部《紙牌屋》（House of Cards）紅遍全球，也成功闖入大眾視野。

	其實，它可是來自矽谷的全球頂尖現代互聯網企業。僅在2018年就頻繁登上《經濟學人》雜誌封面。美國股票市場將它和其他四家高市值的美國互聯網企業，合稱為FAANG（F代表Facebook，兩個A分別代表亞馬遜和蘋果，N就代表Netflix，G代表谷歌）。2018年，Netflix的市值曾觸頂超過1500億美元，一度超越老牌美國內容巨頭迪士尼公司。它還購買《白夜追凶》版權，創造了外國線上媒體平台購買中國網劇版權的先河。

	Netflix是全球頂尖的線上串流媒體平台，中國以它為標竿的公司就是愛奇藝、騰訊視頻和優酷。但是，它和中國影片影音平台的盈利手段又有很多不同。中國的影音媒體通常有兩種盈利模式，也就是付費用戶（Subscription Video On Demand，SVOD）和廣告（Advertising Video On Demand，AVOD）。但是Netflix則僅僅使用付費訂閱模式。截至2018年第三季度末，Netflix的全球會員數量已經達到了1.37億，位居全球影音訂閱類平台第一。

	為什麼Netflix能有這麼強大的戰鬥力？按照Netflix前人力資源總監帕蒂．麥克科德（Patty McCord）在她出版的《給力》（Powerful）圖書中的介紹，Netflix是用21世紀的企業文化在戰鬥，他們完全擺脫了整個20世紀發展起來的、煩人且複雜的管人系統。Netflix希望它的員工能夠上來挑戰領導，無拘無束地提出反駁意見，也希望領導層能以身作則，積極面對挑戰，持續溝通。這樣，才能讓整個組織運轉高效、驅動靈活。

	我覺得，鼓勵員工發表自己的觀點，就是讓有創意的想法能夠有機會得以實施。這裡，介紹一個有名的案例。直到今天，很多互聯網平台發布網劇，依然會像傳統電視劇那樣採取「週播」的方式。例如，一個週末播出兩集，而會員可以多看幾集。但是，Netflix從《紙牌屋》開始就開創了一次性播出一整季的創新策略，目的就是為了讓用戶爽。當然，這必然會對會員留存數據有一定的影響，可能很多人看完節目以後就退訂了。但是，這也正向刺激了公司持續不斷地生產新的優質原創內容。這個「一次性播放一季」的想法，最初就是一個基層員工提出來的，最終被CEO直接採納，並延續至今。

	為了激勵大家能夠勇於表達自己的觀點，Netflix還鼓勵員工經常在開會的時候做一項練習，叫作「開始，停止和繼續」（Start, Stop and Continue）。這可以在一對一的會議中進行：一個人對另外一個人這段時間的工作表現進行總結，告訴這個人哪裡做得好應該繼續，哪裡做得不好應該停止，還有哪些事情之前沒有做，現在可以做了。這個練習也可以在團隊會議中進行，總結對象就是整個團隊近期的業務表現。

	當然，我在這裡一定要指出的是，「說話直接」並不等於不講究溝通的方式方法，而是在強調說話的內容要切中問題和要害。至於流行於矽谷的具體溝通技巧，我將會在本書第五章詳細介紹。

	其實，Netflix代表了整個矽谷的最新科技行業企業文化，上面提到的開放式溝通也被其他矽谷企業所推崇。早在2009年，Netflix的CEO里德．哈斯廷斯（Reed Hastings）就把企業文化和架構的總結以PPT的形式放在了網上公布。最終，這份被人們稱為「矽谷重要文件」的閱讀和下載量竟然突破了1500萬次。雖然Netflix的企業文化有著它對於串流媒體行業運作的獨特部分，但是其整體思想，依然是整個矽谷互聯網企業所廣泛推崇的。總結起來就是給員工足夠的自由，包括給上級隨時指出問題的自由。

	　

	 


「自由」讓每個矽谷人都是創業家

	矽谷頂尖互聯網企業的員工，每個人都像打了雞血一樣工作。我在這裡，真的很少聽到人們抱怨「幹嘛這麼拚啊，不就是給人打工嘛」這樣消極的話。因為，即使在谷歌這樣的大公司裡，每個人都依然有著創業精神，都懷著一顆做事情的心。其實，一個個優秀專案的誕生過程，就和員工們自己在創業一樣，這整個過程，矽谷內部稱為「孵化」。

	公司提供各種資源，人員、技術、法務、專利、市場、流量，你想要什麼，公司就配合什麼。公司還會提供扁平化的組織結構，讓你能夠輕鬆跟上級彙報，溝通效率達到最高。當然，最重要的，還在於公司給員工足夠高的自由度，並且相信員工。

	我覺得，矽谷公司給員工的工作上的最大自由，是來自「從下而上」的管理方式和放權。公司領導階層只做最大方向的指導，而整個團隊具體要做什麼、應該怎麼做、誰來做、業績標準應該怎麼定，都由下而上進行彙報總結。當然，整個彙報和決策流程也會比傳統行業更加簡化。

	例如一個線上電商平台的領導階層，在大方向上，決定公司今年要布局行動互聯網，那麼各個小團隊就要圍繞這個方向提出構想。行銷團隊可以說，更多的行銷預算應該放到行動社交平台；產品團隊則要分析市場上其他同類產品，打出差異化；工程師們則要研發並採納業界當前最通用的最佳工程實施方案。

	這其實也符合世界的自由市場經濟規律。一類商品的平均價格，是在市場上一筆筆交易結束後，匯總所有資訊之後得出來的，而不是從上而下由任何人隨意指定的。這也是世界學術界的運行規律，一個具體的學科正在流行的科研話題，不是由誰從上而下指定的，而是由整個學術界自由研究，發表論文、參加學術會議交流，最後從下而上匯總而來的。

	除了具體工作，在福利方面，矽谷企業也給盡員工自由度。

	例如Netflix和Uber等矽谷新創互聯網公司都給員工每年無限的有薪年假，有需要就可以請假。同時，很多企業對員工出差時的差旅花費也沒有任何具體限制，可以隨意報銷。前提是根據自己的判斷，做出對公司最明智的決定。你可能會覺得，那員工不得每天都不來上班，出差隨便報銷巨額的差旅費嗎？其實並沒有發生這樣的情況，員工每年休息的年假時間平均低於十天，而對於差旅報銷部分，大家也並沒有濫用。比如我每次出差時，雖然可以選擇上千美元的酒店，但是我也會覺得沒有必要，依然還是去選擇兩百多美元的酒店。

	這是因為，在矽谷，能夠留住人才的，並不僅僅是優厚的福利薪資待遇——當然，矽谷的薪水已經很有競爭力，並且有最好的金錢上的激勵制度，這是最基本的前提——還在於員工得到的成就感。對於一個有創業精神的員工，取得事業上的成績就是最好的獎勵。和一群了不起的同事，體面而合法地，完成了一件在全世界都有影響力的事情，就足以激動人心。當然，這就自然而然地提高了矽谷企業的招聘要求：員工要嘛已經是業內頂尖人才，要嘛，就是全新的應屆畢業生，在一張白紙的狀態下，從頭培養做事方式、職業自尊和敬業精神。

	這樣足夠高的自由度，就讓員工可以充分發揮自己的主觀能動性，讓員工在重大決策中擁有權利，並用自己的權利來決定自己的命運，最終，整個企業的靈活性就會大大提高。

	其實，不僅是矽谷，我發現中國的優秀科技企業也都已經逐漸吸收這樣的管理方法。例如，華為提出「讓聽得見炮火的人指揮」，阿里巴巴提出「擁抱變化是核心競爭力」，還有騰訊企業文化中提到「勇於承擔責任，主動迎接新的任務和挑戰」，其核心，就是基於上面所介紹的出發點。

	如果你還是一名互聯網新人，不要覺得我給你講的這些企業文化、組織架構，離你太遙遠了，和你無關。在理解了你所在行業運轉的規律以後，我希望你可以努力調整自己的思想，主動用創業的思維和主人翁的角度，勇敢站出來，接納並完成更多挑戰，而不是渾渾噩噩地度過人生中最美好、進步最快的年輕時光。 

	 


3.2亞馬遜雖然做手機失敗了，但依然開心

	　

	[image: Image]本節關鍵詞：包容失敗

	　

	　

	亞馬遜「硬」軍大潰敗

	我先來給你講一個亞馬遜矽谷團隊的故事。

	早在2004年10月，亞馬遜就成立了一支小的硬體團隊，叫作Lab126，也就是著名的126實驗室。這個實驗室當年就座落於矽谷核心腹地的帕羅奧托市（Palo Alto）。說起來，126這個數字也很有意思，A代表著數字1，因為是英文當中的第一個字母，而Z則代表著26，是最後一個英文字母，合起來的126就代表從A到Z，從始而終。這恰好也和亞馬遜的公司Logo的創意相呼應。還記得亞馬遜Logo下面那個笑臉吧，就是從Amazon這個單詞的A連接到Z。

	從設立之初，Lab126就切合亞馬遜「為提高人們閱讀體驗」的願景而努力著。到今天，它已經在矽谷成長為擁有千名員工的大型創新和研發組織。它歷史上推出的第一款硬體，也是亞馬遜代表性硬體產品，就是Kindle。經過三年的努力，2007年11月，Lab126首款硬體設備Kindle電子書成功上市，同時發布的還有9萬本電子圖書。推出僅僅5.5小時以後，Kindle就全線售罄。以後的各個升級版本的Kindle也都取得了良好的市場反饋，這就給了亞馬遜繼續進軍個人消費電子領域的信心。

	但是，Lab126前進的路上並不總是順利。

	2014年6月，亞馬遜宣布正式推出智能手機Fire Phone，由富士康代工，在美國、英國、德國市場發行。但發布後，Fire Phone馬上就被各大科技媒體評論為「大失敗」。評測者甚至給出「過目即忘」、「平庸無奇」這樣的字眼，而產品評分也跌到了不足三顆星。僅過了一個月，亞馬遜就將Fire手機的營運商簽約定價從200美元大幅削減至幾乎免費的0.99美元。Fire Phone在功能上沒做錯任何事，但也沒有做出非常驚喜的功能。唯一能被科技媒體圈點的，似乎也就只有「動態視角」顯示——手機螢幕在各個角度下查看，可以呈現不同的3D渲染效果。 

	這樣一款平淡無奇的手機，顯然無法和谷歌、蘋果、三星等場上玩家競爭，並突圍這個已經十分激烈的手機市場。半年後，2014年12月，亞馬遜CEO貝佐斯（Jeffery Bezos）走上BI Ignition的舞臺，公布僅僅在過去的第三季度，Fire Phone就給亞馬遜造成了1.7億美元的損失。雖然他依然表示對Fire Phone抱有信心，但在半年後的2015年夏天，Fire Phone還是被亞馬遜停產，手機專案正式停止。

	就在媒體為亞馬遜數億美元的損失而深感遺憾的時候，貝佐斯卻表示他其實不在乎，而且覺得這樣的努力十分值得。而事實上，類似地，亞馬遜為這樣的大型賭注已經花費過數億的代價。也正是勇於擁抱這樣的失敗，亞馬遜才最終迎來了各種其他專案的巨大成功，例如Amazon Web Services雲端服務、Amazon Prime會員等。
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	事實上，Fire Phone的失敗也確實成為亞馬遜後來專案的「成功之母」。如果沒有Fire Phone階段積累下來的觸控螢幕硬體開發和供應鏈及生產經驗，後來的亞馬遜Echo智慧音箱也不會取得成功。同時，專門的安卓訂製系統Fire OS也沒有被浪費，雖然Fire Phone不再使用，但它成為亞馬遜後來智慧硬體設備的操作系統。如今，亞馬遜借助這些經驗，正向著智慧家居和物聯網領域大步邁進。

	這就是，敢於擁抱失敗的力量。

	　

	 


失敗是必需的

	「在矽谷，失敗不是一個選項，而是一個必需品。」（In Silicon Valley, failure isn’t an option. It’s mandatory.）這是美國《連線》雜誌（Wired）對矽谷「包容失敗」文化的經典評論。對失敗的寬容態度基因，從風險投資人蔓延到大學教授，從企業主延伸到普通雇員，就這樣，滲透到矽谷的每一個人的細胞裡。這裡，人們更注重你是不是有創新的想法、有敢拚敢闖的精神，而不怕你在努力中失敗。甚至，大家會覺得失敗是一件值得慶祝的驕傲事。

	每年，矽谷甚至會舉辦Failcon「失敗峰會」，邀請各個領域創業失敗的人上臺講講經驗。要知道，如果你失敗得不夠大，影響力不足，還不能上臺呢。例如2009年走上講臺的就是Paypal的聯合創始人麥斯．列夫欽（Max Levchin），他在把Paypal做成世界級的支付平台之前，失敗了無數次。他說：「失敗？我可以明天立即失敗，但是我並不在乎。我甚至，此時此刻就正在失敗呢！」可見他的樂觀態度。他還建議人們，對一件事情開始第一次努力的時候，可以在心底裡告訴自己，這是第「負五次」嘗試，來給自己更多次的嘗試和失敗的機會。藉由這樣的失敗總結大會，人們可以學習前人寶貴的經驗教訓，以便下一次遇到類似問題的時候，可以直接檢索「失敗案例庫」避免重蹈覆轍。

	亞馬遜評選的「人生必讀100本書」——《矽谷百年史》（A History of Silicon Valley）的作者皮耶羅．斯加魯菲（Piero Scaruffi）也在他的書中表達了同樣的觀點。他在解讀矽谷獨特的創新基因時指出，矽谷一個很大的特別之處就在於「容忍失敗的文化」。斯加魯菲出生於意大利，對於歐洲人來講，如果做事失敗了，那真的是很失敗，他自己就是一個「失敗者」。但是，在矽谷，告訴一個人你失敗了三次，他們的反應是什麼？「哇，你竟然失敗過三次，太棒了！」

	諾貝爾經濟學獎得主克里斯多夫．皮薩里德斯（Sir Christopher Pissaride）在2016年於中國進行演講時說過，「寬容失敗」的文化是其他地區想要比肩矽谷所需要的三個必要條件之一。相比其他兩個條件——科教基礎、金融服務，這第三點可能更難達到。例如日本不缺少科技，也有全球頂級的金融系統，可是日本沒有本土的頂尖互聯網科技企業，對失敗的不能容忍可能是重要原因之一。我們經常可以在新聞或者影視作品中看到，一個日本人因為自己的過錯造成整個公司產生巨大損失，以後這個人就再也抬不起頭來了，甚至以死謝罪。這樣對失敗的不寬容，也造成了人們不想要背負風險而努力創業。而華人社會對「失敗」的容忍還能做得更好；到今天，還是有很多年輕人的家長只給孩子們幾年的時間在大城市打拚，一旦年輕人在工作或者創業不順心的時候，馬上就會迫不及待地催促他們趕緊回老家。

	正是矽谷這種鼓勵嘗試、不怕失敗的文化，才讓整個矽谷的人們都可以無所顧慮地創業，也造就了這個全球最強的創業生態圈。現在，矽谷活躍著超過1萬多家新創公司；雖然從2015年開始，隨著矽谷地區生活成本的連年攀升，新創公司數量有所減少，但是，那些頂級的一流新創公司依然選擇矽谷。可以說，在矽谷人人都不怕創業、敢於創業。

	當然，不僅在新創公司，大公司也同樣不怕失敗、鼓勵創新，從上面亞馬遜的例子就可以看出。我自己對此深有體會。還記得我在第二章說的自己的糗事吧，我剛剛參加工作就因為不懂統計學而出醜，造成了產品出現了大問題，很多人無法使用。出了這麼大的事故，我的主管經理跟我說的第一句話，不是責備和謾罵，而是讓我抓緊總結原因，發現問題。在最後成功解決問題後，老闆還安排我在相關職能部門的全體員工面前介紹「失敗」經驗，並總結自己如何發現並最終克服了困難。

	為什麼矽谷可以這麼容易接納失敗呢？這可能要追溯到它的開端。美國的歷史從東部興起，資本家和政客已經牢牢占據東部。從那時起，舊金山灣區就逐漸變成了失意者、奇怪思想者、破產商人和無家可歸人的歸屬地。這裡，是一片可以接納他們成就新事業的新天地。如果失敗了，你父母根本不會知道，你的鄰居也根本不會在意。到今天，舊金山依然是美國最包容開放的城市，它不僅是美國LGBT群體運動的大本營，更是接納流浪漢人數最多、福利最好的城市。這種包容心態，自然可以容忍人們一時的失敗。

	如果你剛到矽谷工作，很快，你就會聽到同事們常說一句話：Learn to fail, don’t fail to learn。Learn to fail就是「學會失敗」的意思，也就是在失敗發生的時候，要學會接納它、容忍它。而fail to learn就是「學習的過程失敗了，沒有學習到東西」的意思，就是說沒能在失敗中總結經驗教訓。而我們要做得更多的，就是前者。

	在矽谷，還流行著一句話，Fail early and fail often，中文的意思是「早點失敗，頻繁失敗」。無論一個人還是一家公司，在早期失敗的時候，成本是最低的。一個產品，在早期只有幾千鐵粉的情況下，發現漏洞或者不足並且及時處理，那麼以後更大的流量進入時，用戶流失率就不會太高。

	而後一句「頻繁失敗」則是一種工作和創業方法，是說，我們要透過頻繁試錯，讓公司和產品疊代到最佳狀態。下一節，我來給你詳細講講失敗案例。

	 


3.3比爾．蓋茨的成功，你不可以複製
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	微軟的早期打法

	先來想想老一輩軟體企業新產品的研發過程，比方說微軟是怎麼打造Windows的呢？很簡單，大老們，例如比爾．蓋茨（Bill Gates），透過分析業界形勢拍板兒定下未來幾年的產品藍圖，然後召集一堆行業頂尖技術人才和管理人才，之後閉關數年開始潛心編寫程式碼完成技術突破。等發布以後，直接一鳴驚人，媒體轟動，民眾喜愛，成功拿下市場占有率。

	這種打法，在20、30年前還是挺有效果的。

	1995年8月24日，微軟旗下具有劃時代意義的作業系統產品Windows 95發布了。為了這款產品，微軟內部研發了整整三年。Windows 95第一次給人們帶來了完整的圖形化操作體驗，強大、穩定、實用，微軟以此奠定了圖形化操作介面的世界地位。同時，微軟還引入了非常多Windows的指標性功能，例如「開始」（Start）按鈕和工作列。而Windows 95的廣告歌曲，來自滾石樂團（The Rolling Stones）的〈從我開始〉（Start Me Up）更是唱響千家萬戶，甚至家裡沒有電腦的人也受此影響排隊購買軟體。
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	Windows開創的圖形作業系統時代，就此開啟。此後微軟依然使用這種「憋大招」的方法研發了後續作業系統。例如利用三年時間開發了Windows 98，還有至少分別用了一年時間研發了Windows ME、Windows XP等。

	可是，接下來的Windows Vista這個大招，微軟卻受到了巨大的阻力。

	根據李開復在他的自傳《世界因你不同》中回憶，Windows Vista的研發過程，前後整整五年，期間充滿了艱難。各大研發團隊和工程師都曾經十分沮喪和煎熬。因為比爾．蓋茨對這個版本寄予厚望，希望透過Windows Vista來實現三大目標，分別用來對抗Linux等其他作業系統、Oracle等其他資料庫，以及谷歌等其他互聯網公司。

	但是，為了實現這三大目標，團隊面臨著巨大的技術挑戰，而其中涉及的商業認證規模也是前所未有的。很多總監都覺得遇到了技術瓶頸，直呼「技術難度太高了」。雖然，這些技術團隊最終咬著牙，攻克了一個又一個難關，終於完成了Windows Vista的開發工作，但更遺憾的事情發生在發布之後。

	Windows Vista上市後，微軟的公眾聲譽跌到了極點，因為新系統過於臃腫，整體體驗太慢了，而且新系統對於硬體的相容性也很差。在推出18個月後，裝機率也僅僅只有8.8%。甚至很多人在使用了Windows Vista之後選擇了降級回到XP，之後等待新版Windows 7的上市。

	微軟的這種新品研發的做法，被矽谷的人們稱為「火箭發射式」。因為整個過程就像研發火箭一樣。一堆技術專家平時也不出來，就在與世隔絕的荒郊野外祕密研究，突然有一天新聞報導說最新火箭發射成功了。

	這種研發新產品的方法有兩個很大的問題。首先，研發週期長，動輒一年甚至五年。團隊要做好打長期硬仗的準備。其次，因為開發時間很長，產品裡面需要什麼功能，都要團隊提前進行預測。如果對用戶的實際需求預測失敗，開發出的產品其實用戶並不需要，或者開發出來以後已經過時了，那麼企業將蒙受巨大的損失。

	這種打法，在今天的互聯網時代，已經跟不上節奏了。

	　

	 


快速而低成本的失敗

	現在，矽谷的科技界，尤其是對互聯網產品，主要採用新產品研發手段，叫作「精實創業」。這個名詞是由矽谷企業家艾瑞克．萊斯（Eric Ries）總結並提出的，他還出版了同名圖書，並且被《紐約時報》等媒體廣泛報導。

	如果用一句話來總結精實創業的精髓，那就是小步疊代、快速試錯。整個創業過程，或者說新產品的開發過程，應該是一個不斷自我學習、驗證自己猜想的過程。在有了創業想法和需求假設以後，應該用最低的成本搭建最原始的產品推向市場，收集市場反饋，再根據反饋的好壞，決定如何進一步提高產品或者乾脆就整體放棄。

	這裡提到的最原始產品模型，在矽谷，被人們稱為MVP。我第一次在工作中聽到這個詞的時候，還以為是我看NBA的時候裡面經常提到的「最有價值球員」的意思呢。後來，我當時的產品經理告訴我，這個是英文Minimum Viable Product的縮寫，中文翻譯為「最小可行性產品」，這應該是一個想法投入市場驗證的最原始版本。

	從MVP的名稱來看，我們就知道有兩個要求。「最小」，說明我們只要完成最基本的、最少的功能就好，很多花俏的功能根本沒有必要做。要知道，MVP是為了驗證你的創業想法的，那只要最核心的東西在就可以。這也同時意味著，我們將會投入最低的成本進行驗證。而「可行」則是說，你可別把功能砍掉太多，要知道哪些功能是最核心的，一定要保留最核心的功能。

	我們就以微信App作為例子吧。

	我們回到2011年1月微信首發，如果你是微信團隊，會優先做什麼功能呢？首先，我們得有一個產品定位。我們可以回想一下，在那時，微信的定位很簡單，就是一個用流量取代簡訊和多媒體簡訊的工具，並且是熟人之間的聊天工具。於是熟人之間交流的這個最基本的聊天功能就是功能核心，所以MVP只要把聊天功能調通就行了。

	所以，微信的1.0版本，今天看來也就是微信的MVP版本，它其實只有簡單的幾個功能——匯入通訊錄、發送文字和圖片信息、修改微信暱稱和頭像，僅此而已。因為這些功能，已經足夠驗證最初的想法了。對於那些更加複雜的功能，例如黑名單、發送語音、語音和視訊聊天、表情包（貼圖）都是在後面幾個版本才發布的。至於朋友圈和行動支付，那就是更久以後的事情了。

	在MVP版本推向市場後，通常有兩個結果。要嘛，用戶根本不用這個產品，幾乎沒人裝機使用，那你基本可以放棄這個方法了。要嘛，就是你收獲了一批用戶，他們表現出喜歡，核心功能有效性被驗證。如果是後者，那你就可以開始進入第二步，快速疊代了。

	在疊代的過程中，對每一個功能都要給出背後明確的需求假設，之後應該用最小的成本來研發這個功能並快速上線測試，以此驗證這個需求假設是否成立。如果假設成立，那功能就可以上線發布；如果假設不成立，那就不能上線。這時，團隊也要從中吸取經驗，為以後的升級做出準備。

	這樣做的好處非常明顯，就是如果產品失敗，代價也非常低。你看，回到Windows Vista，如果比爾．蓋茨可以選擇對他的三個目標，一個一個地小步測試，也不會讓整個團隊損失五年的時間。

	其實，精實創業不僅適用於創業，它更是一種思維模式。我們每次在嘗試一個新東西的時候，其實完全沒有必要把身家性命全都押上，而是可以用一種最低成本的方式逐一驗證自己的想法，快速疊代直到終點。

	 


3.4這條溝，連蘋果公司都掉過
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	蘋果的失敗產品

	我來給你講一個，蘋果失敗產品的故事。

	現在我們提起蘋果，映入腦海的一定是「偉大的公司」、「跨時代的產品」這樣的優秀標籤。可蘋果開始打翻身仗，其實是在1997年賈伯斯回歸蘋果之後發生的。在那之前，蘋果公司的整體表現其實沒那麼好。最有代表性的就是下面這款產品——牛頓PDA（Newton MessagePad）。

	這款產品誕生於1993年，可能正在讀本書的你還沒出生。這款電子產品在矽谷是非常有名的「大失敗」案例，它被美國《連線》雜誌在2008年評選為蘋果史上最聲名狼藉的失敗產品（The Most Notorious Flop）。這款牛頓PDA其實可以視為現代行動智慧手機的雛形，而蘋果也確實是以「重新定義」個人電腦來進行打造的。而PDA，個人數位助理（personal digital assistant），這個詞本身也是蘋果提出的，就像今天蘋果定義「平板電腦」的Pad一詞一樣，PDA也被整個業界採納。
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	圖片來源：Photograph by Rama, Wikimedia Commons, Cc-by-sa-2.0-fr

	其實牛頓PDA非常高級，不僅有自己的操作系統，還支持手寫輸入，要知道那可是1993年，中國連呼叫器（BB.Call）都沒有普及。它支持的主要功能也很多，包括儲存通訊錄、記錄會議筆記、儲存和檢索文字資料等。但是，上市之後，它的銷量一直不佳，即使蘋果公司利用補貼手段也從未達到最初的市場預期。在1997年賈伯斯回歸蘋果後，他馬上就把這款產品線砍掉了。

	為什麼這款產品會失敗？因為它太超前了，犯了非常典型的「為新技術回頭尋找應用點」的錯誤。就像蘋果自己對這款產品的廣告語一樣「這是什麼？」大家在當時根本不知道它到底能夠做什麼。

	其實，蘋果公司在1993年發布這款產品的當年，還是取得了12萬臺的銷售業績，但為什麼產品的銷量就停滯，沒有突破了呢？

	這個現象，在今天，被矽谷人稱為「跌入鴻溝」（Falls into the Chasm）。而伴隨鴻溝這個詞的，還有一個「鴻溝理論」。

	　

	 


科技產品都會面臨的鴻溝

	蘋果牛頓PDA的整個過程，對科技產品而言，其實很有代表性。早期的時候如火如荼，各種媒體報導，技術也極為先進，更有各種最早期狂熱愛好者的追隨和喜愛，可是產品銷量終究無法突破一個瓶頸，很難進入主流市場，最終，科技產品甚至連帶整個公司就很快消亡了。

	為了解釋這種常見的現象，矽谷很早就提出了一個理論，叫作「鴻溝理論」（Chasm），它是矽谷管理諮詢家傑佛瑞．墨爾（Geoffrey Moore）在他的著作《跨越鴻溝》（Crossing the Chasm）中提出的，而莫爾本人也因為這個理論，入選了「全球50位思想家」（Thinkers50）；這部著作，也入選了《富比士》（Forbes）「最具影響力的20本商業書籍」。

	按照鴻溝理論，整個科技產品，無論是硬體產品還是行動App，普及過程可以分成兩大部分：早期市場（Early Market）和主流市場（Mainstream Market），各自分別占有15%的和85%的市場比重。而這兩個市場之間，有著一條很難跨越的「鴻溝」，如果一項產品無法在有限的時間內跨越這條鴻溝，就無法進入主流市場，很快就會淡出市場直到消亡。因此，能否跨越鴻溝，就成為決定一項產品最終高度的成敗關鍵。

	例如早期的「校內網」（中文SNS網站，2009年改名為「人人網」），其實已經在學生這個早期市場取得了成功，可是後來接連決策失敗，又錯過了行動互聯網風口，遺憾地，沒能像Facebook一樣跨越鴻溝進入主流市場。最終，2018年末，人人網以2000萬美元被低價收購。

	其實，兩個市場的民眾還可以被繼續劃分，因此還可以出現五個市場區隔。例如早期市場的大眾，還分為兩種——創新者（Innovators）和早期採用者（Early Adopter）；而主流市場的大眾，可以分成三種——早期大眾（Early Majority）、晚期大眾（Late Majority）和落伍者（Laggards）。如果畫出數量分布圖，將會是一個倒鐘形曲線，類似於常態分布。而一項新的科技產品要做的，就是逐步攻克各個市場區隔，直到拿下全部市場。
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	對於每個不同的市場區隔，大眾的需求和顧慮點都是不同的。

	創新者們對新科技的追逐十分狂熱，因為覺得能用上最新技術非常酷。所以，他們根本不在乎產品是不是有實際用處，只要是最新的技術，無論價格多少，即使性價比很低，他們也會買。例如特斯拉（Tesla）最早推出的一款跑車，其實價格非常昂貴，但是喜歡電動車技術的人還是會入場消費。

	而早期使用者，他們雖然可以接納新技術，但是他們一定要覺得產品「確實有用」以後才會使用。例如當年行動支付開始興起的時候，他們在實體店中發現用行動支付確實很方便後，才會配置好自己的微信和支付寶支付。而晚期大眾，可能就是那些「技術盲」，會覺得研究新產品好麻煩啊，所以直到迫不得已了才會開始使用，例如那些最晚一批使用微信的人。

	如果想逐漸攻占各個市場，一項產品必須要在各個階段做出符合那個市場大眾需求的功能和特性。我們繼續來看蘋果的故事，在賈伯斯回歸兩年以後，2001年，蘋果推出了讓它在21世紀重新在世界立足的新產品——iPod數位音樂播放器。它用了將近五年的時間攻下隨身音樂播放器的主流市場，賈伯斯是怎麼做的呢？

	　

	 


iPod的成功反殺

	iPod音樂播放器，是賈伯斯回歸蘋果之後發布的第一款舉足輕重的產品。這款產品的巨大成功，不僅讓蘋果成功領跑全球個人行動電子設備領域，還開創了行動內容付費的商業新模式。同時，在研發iPod期間積累的經驗，也在後期幫助蘋果的iPhone取得更大的商業奇蹟。

	2001年10月23日，賈伯斯在蘋果總部發布了第一款iPod——一副撲克牌大小，黑白顯示器，口號是「把1000首歌放入你的口袋」。而這個iPod有一個明顯不足，那就是只能連接Mac系統。別說當時了，就算是現在，Mac系統的用戶又有多少呢？而那399美元的售價，更是讓大眾難以接受——太貴了。很顯然，這款產品就是為那些「創新者」而打造的，他們就是為了酷，就是喜歡蘋果，喜歡賈伯斯。發布一個月後，iPod賣出了12萬5000臺。

	2002年7月，第二代iPod在紐約麥金塔世界電腦展（Macworld）發布了，同時發布的還有Windows版的iTunes。沒錯，廣大的Windows用戶可以使用iPod了。於是，早期使用者市場也被打開了。但是，依然有兩個核心問題沒有解決：一是用戶沒有合適的地方下載歌曲；二是產品還是太貴。解決不了這兩個核心問題，iPod就算是硬體功能上玩出花樣來，也沒辦法跨越鴻溝。

	2003年4月，第三代iPod發布，主打輕薄設計，只保留了iPod標誌性的轉輪設計。但是，最重要的是iTunes線上音樂商店同時發布了！蘋果創新性地開創了「線上買歌」這樣的內容消費模式。要知道，中國的線上版權內容消費在2013之後才逐漸起飛，蘋果比這早了整整十年。當時，一首正版歌曲0.99美元的售價非常便宜，而且不用再從CD倒錄歌曲了，非常方便。開售第一天，在線音樂商店就銷售出了100多萬首歌曲。早期大眾們發現了，iPod這個玩意兒確實挺方便啊，於是成功被俘獲。那麼現在，蘋果就只剩下一個問題了——價格。這時的iPod最便宜的配置，依然需要收費299美元。要知道，那個時候一個中國製造的普通mp3，只要幾百人民幣而已。
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	2005年1月11日，全新快閃記憶體版的「低配」iPod Shuffle上市了。它設計前衛新穎，沒有螢幕，重量非常輕，只有一包口香糖的大小；而更讓大眾沸騰的，還是它的價格——最低僅售99美元！而一年後，這個價格降低到了69美元。這一下，蘋果徹底打開了晚期大眾市場，一舉成功；2006年iPod一年狂銷3940萬臺，而2008年，更是達到了5480萬臺。

	而就在iPod銷量幾乎觸頂的時候，2007年，舉世矚目的iPhone誕生了。以後的iPhone又上演了類似的戲碼——iPhone初代打開創新者市場；iPhone 3GS拿下早期使用者；iPhone 4則借助Retina顯示技術等多項創新，成功突圍早期大眾市場；iPhone 5C開始的廉價款機型，幫助蘋果拿下晚期大眾市場。

	這一節，我講了鴻溝理論，你現在應該知道了，每個市場區隔的大眾對產品功能的需求其實並不相同。那麼，我們就要對產品的各個階段做出相應的布局。對於那些早期推向市場的產品，其實很多功能都可以砍掉，因為面向早期大眾，某些功能太多了，反而拖慢了整個週期。而對於後期市場，則要有目標和針對性地依次攻克他們的不同需求。

	你可能會說，這上面的內容，聽上去只適合行銷人員和產品經理，我只是一個工程師，需要知道這些嗎？當然，技術工作也需要這樣類似的權衡。例如你在開發一套API，就像AWS那樣的產品，有很多工作要做，應該如何權衡呢？早期的時候，你的介面分派可以設計得複雜一些，畢竟你的早期用戶是一些大公司專業用戶，他們很有開發經驗。但是到了後期，更多的小型甚至是個人開發者湧入了進來，為了讓他們更容易使用，你可能需要做的就是增加系統的易用性以及健壯性了。

	瞭解一個產品的市場普及過程，對我們所有互聯網人都會很有幫助。

	 


3.5這個目標管理法，英特爾和谷歌都在用
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	誕生在英特爾的目標管理法

	在有了創業想法、自由、勇氣和大致的方法後，我們還需要一個目標管理工具。這就像是鬧鐘每天叫我們起床一樣，一個有效的目標管理工具，可以督促我們完成團隊和自己的既定目標。

	現在，在矽谷，最風靡的目標管理辦法就是OKR，這是Objectives and Key Results的縮寫，中文翻譯為目標和關鍵成果法。它最早是由英特爾公司的前CEO安迪．葛洛夫（Andy grove）率先在公司內實踐的。後來，由風險投資人約翰．杜爾（John Doerr）在投資了谷歌之後，把這套方法帶入谷歌，並進行了針對互聯網行業的特別優化，此後這個方法風靡全矽谷。2018年，杜爾還第一次把整套OKR工作法總結，並形成了著作《OKR：做最重要的事》（Measure What Matters），獲得了美國科技界，包括比爾．蓋茨和戈登．摩爾（Gordon Moore）在內的一致好評。

	OKR可以對各個層面的組織結構進行使用，不管是公司、團隊，還是個體，都可以。OKR和傳統行業裡非常流行的KPI有一個最主要的不同。KPI是「由上而下」的產物，它通常由上級指派，要求各個部門必須要完成多少業績，例如銷售的目標、訂閱用戶人數等。而且KPI更注重結果，如果誰不能完成，那後果可能很嚴重，例如扣除年終獎金。而OKR則完全代表了矽谷的「創業精神」。我在本章第一節就講到了創業思維最重要的一點——「自由」，也就是員工做什麼是由員工自己定的。那麼，與此相配合的管理工具，也就同樣需要「由下而上」制定，這就是OKR。而且OKR即使沒有完成，在很多時候也不會受到特別大的批評。用一句話概括，那就是：KPI是「要我做」，而OKR是「我要做」。

	除了矽谷、英特爾、亞馬遜這樣的頂尖科技企業喜歡使用OKR，矽谷年輕的新創公司也都非常喜歡OKR，尤其是80後的年輕員工們更加喜愛。因為這代表著自由，更是一種面向未來的管理方式。

	　

	 


怎樣實踐OKR

	那麼怎麼制定OKR呢？很簡單，那就是設定一個「目標」，並對這個目標給出具體的「關鍵結果」。這裡還有幾個注意事項，如下所述。

	首先，每個人的OKR都是完全公開透明的，這就等於你做了一個公開的承諾，讓整個社會輿論監督你進行。例如在谷歌，任何一個員工，包括賴瑞．佩吉（Larry Page）在內，每個人的OKR都可以在個人的內部主頁上找到，而且會經常更新。這樣就方便大家知道你現在的工作重心，也會降低很多溝通成本。

	其次，目標一定要明確，而且有代表性。一個團隊可以針對一至三個目標，但是不能太多，比方說50個、100個。因為OKR的目的，就是要忽略掉那些不重要的部分，起到「全隊指明燈」的作用。尤其是對於初創團隊來說，有太多的事情可以作為目標了，而每個人也有特別多的事情要做，好比招人、做市場、寫各種不同需求的程式碼等。如果設定的目標太多，就失去了OKR的作用了。例如U2樂隊主唱BONO的公益組織ONE，指定的目標非常簡單，只有一個——讓世界上最貧窮的國家免於債務危機。

	還有，關鍵結果要可量化、可追蹤。不可以是一個感性的指標，例如「明年我要自己感到更幸福」這種很主觀的東西，就不適合當作關鍵結果。

	下面，我以大公司的例子作為演示。

	例如作為YouTube影片推薦產品團隊，他們的目標可以是讓用戶能在網站上找到更多感興趣的影片內容。那麼，這個團隊的關鍵結果就是以下三種：①用戶的每日平均觀看時間增加10%；②「你可能喜歡的影片」產品區域點擊率提升20%；③用戶點擊「我不喜歡」推薦影片的比率降低20%。

	再比如，作為Amazon物流規劃團隊，他們的目標可以是讓商品更快更好地送到用戶手裡。那麼，團隊的關鍵結果就是以下三種：①從接單到派單的處理時長降低10%；②最後一英里派件所需時間降低20%；③用戶投訴的包裹損壞率降低5%。

	OKR還講究一點，就是定期回顧，例如每隔一個季度查看一次。每次查看的時候，要根據自己完成的情況打分，通常是一個0～1分之間的值。這裡要強調一點，根據杜爾在他的著作中透露的，並不是說每次打分都拿到滿分1分就是好的。因為谷歌的文化強調挑戰自我，因此要給自己設定有挑戰性的目標。如果說一個人總能拿到滿分，那就只能說明自己當初設定的目標太低了。通常，如果一個人能完成既定目標的0.6～0.7，就已經很好了。賴瑞．佩吉這樣比喻，情願設定好去火星的目標，最後就算沒有達成，肯定也能去月球，完成月球探勘。可見，我們把目標定得偉大一點也無妨。

	但是，如果完成度低於0.4，那可就說明有問題了，例如專案並沒有按照計畫推進或者受到了其他外部阻力。這個時候，就要看看是不是還要繼續這個專案，是否要把資源用在別處。

	其實，OKR不僅可以用在工作中，還可以用在我們生活中的其他方面。

	像我自己，在2018年寫微信公眾號「涵的硅谷成長筆記」時，就給自己用OKR設定了小目標。我的目標是提升公眾號的影響力，關鍵結果是一年完成52篇原創文章，平均每週一篇，而且我會在每一篇文章最後強調這個小目標，讓大家知道自己的進展，這就做到了公開透明。在2018年結束的時候，我完成了42篇，得分0.8分。說明給自己定的標準剛好合適，而且自己在努力往這個方向前進著，覺得很滿足。

	還有，比如你給自己設定的目標是減肥成功。那關鍵結果就是每週去三次健身房，每週五天健康飲食，每週七天不吃宵夜，體重減輕30%並保持一年。

	最後，再分享一句矽谷流行的話給你，「想法很簡單，執行才是重點。」（Ideas are easy, execution is everything.）OKR只是一個工具，但是，端正自己的心態，努力去實踐自己的想法，才能讓OKR發揮最大的作用。 

	 


3.6本章小結

	　

	　

	人人都青睞矽谷的創業氛圍，但是你真的理解其中的奧祕嗎？人人都羨慕矽谷的優厚待遇，辦公室琳瑯滿目的零食和飲料，出差都是國際商務艙、五星級酒店……身在其中的人卻顯得雲淡風輕？

	　

	一切都看似美好，這其實都源自拚搏奮鬥的精神內核。矽谷的創業思維，到底是什麼？

	　

	是高度自由，質疑一切阻礙革新和進步的問題，任何人都有提問的權利和表達意見的管道，讓菁英最大化發揮自由度，創造更大的價值。是寬容失敗，不懼怕失敗，從失敗中吸取經驗，聰明地試錯，讓每一次失敗的過程都是孕育成功的孵化器。是精實創業，不去想著所謂的「厚積薄發」，抓住每一次機會從而趕超趨勢潮流，小步疊代、快速試錯，讓產品永遠保持新鮮。是跨越鴻溝，用不懈的努力去尋找「早期市場」和「成熟市場」的橋梁，以用戶為中心尋找技術與需求的最佳結合點，最終把控不同階段和層次的客群。

	　

	為了更好地理解矽谷的創業思維，本章還特別用OKR工作法做引導，幫助你瞭解目標管理的意義。也許，在某種程度上，從KPI到OKR的不同，就是矽谷互聯網企業和傳統企業的不同。

	　

	創業思維其實無處不在，只要你能行動起來。
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4.1美食外送App和電影購票App，哪個讓人更幸福？
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	外送和電影的抉擇

	假設，你負責一家互聯網企業，旗下有兩個主要業務App。一個是像「美團外賣」一樣的訂餐送餐App，另一個是像「貓眼電影」一樣的電影票銷售App。兩個App的產品經理都跟你要100萬的宣傳費，都說自己的App 能讓用戶更幸福。

	負責外送App的產品經理覺得，吃飯是人生存的基本需求，饑腸轆轆的時候，手機點一點，花20 多塊錢，就能吃一頓飽飯，還不用出門，當然幸福感高。

	可是負責電影購票App的產品經理卻覺得，精神享受才是更高級的需求，同樣花20、30元，你可以走進一家裝潢精緻的電影院，享受人們花費龐大心血製作的文化產品，還能和真人社交，這才是更高級的體驗。

	那麼，究竟誰給用戶帶來的幸福感更強呢？如何抉擇？

	想要回答好這個問題，我們就要引入「邊際」的概念了。

	這是一個經典的經濟學概念。現代經濟學的很多話題都是圍繞邊際展開的。這個概念最早是由經濟學的奧地利學派（Austrian School）引入的，最後因為這個概念應用得實在太廣泛，已經成為常識，就沒人特意提起它的出處了。

	也是因為邊際這個概念的存在，才使得整個經濟學科往更加科學的方向發展。有了邊際這個視角以後，我們就能夠從更高的層面上來理解今天的互聯網產業。

	這一節，我就來給你講講什麼是邊際。

	　

	 


「邊際」是什麼？

	邊際的定義其實很簡單，那就是「新增量」帶來的「新增量」。這是什麼意思呢？

	例如，你在社區大樓樓下開了一家小吃店，每天需要從批發商那裡進貨。假設你需要進的貨是麻辣牛肉麵吧，可能因為社區居民都是年輕白領，喜歡吃重口味的。這時，你每多進一袋麵條，就要多花一定的錢，而這個錢就叫作「邊際成本」。你每多賣出去一袋麵條，就會多賺一些錢，這個錢就是「邊際收入」。年輕小白領晚上下班回家，每多吃你的一袋麵條，他們胃的幸福感就會新增加一些，而這個幸福感增量，就是「邊際效應」。

	在知道了邊際的概念以後，我們再回頭來看看本節一開始提出的問題。

	如果你饑腸轆轆，那當你吃下第一份外賣時，就假設是麻辣牛肉麵好了，那你幸福感的增加是很多的。這個時候，如果再給你一碗牛肉麵，可能因為你太餓了，倒也是都吃光了，幸福感倒也是增加了一些，但是已經沒有第一碗帶給你的那麼多了。如果再給你第三碗、第四碗、第五碗牛肉麵，你還能吃得下嗎？到了一個極限以後，你的幸福感並沒有增加，反而可能會下降。

	當你實在吃不下牛肉麵的時候，你發現自己還有錢呢，而且還有時間。這時，你就會問自己，這個錢用來幹什麼可以給自己帶來更多的滿足感呢？那你可能就會選擇和伴侶去看電影了。因為，對你而言，這時看一場電影帶給你的幸福感增量，比再吃一份外送要多得多。可是類似地，同樣一部電影，就算它再經典、再好看，你看第二遍可以，畢竟可能會有新的收獲，這樣幸福感還會增加，但是給你看20次、30次，甚至讓你強制看第50次的時候，你可能就厭倦到吐了。

	你發現了嗎？你的幸福感增量是隨著消費同樣一種服務次數的增加而降低的。簡單來說，那就是：幸福感增量隨著投入增加而遞減。這個定律，就是著名的「邊際效應遞減定律」（law of diminishing marginal returns）：隨著投入成本的增多，得到的收益增量其實是遞減的。

	這是因為，人對某一種服務或者商品的需求是有極限的。吃外送，在挑戰人胃部空間的極限，而看同樣一部電影，就在挑戰人對老哏忍耐力的極限。所以，我們不能直接而單純地說，一份外送或者一部電影給人帶來的幸福感誰大，因為人的需求是時刻變化的。

	這個定律，在生活中其實非常常見。

	　

	為什麼做到極致很難

	還記得我們上學的時候嗎？你應該有這樣的印象。

	一門課，如果想隨隨便便應付，拿個60、70分，其實並不是很難。你只要把這門課的重點搞定，其他太難的點和小細節都可以不複習，最後通常都能及格。如果你想要拿到80、90分，那就要花時間把那些難點搞定了；所花的時間，可能幾乎和你搞定重點部分的時間相等。更進一步，如果你想在考試當中拿到100分，那就非常非常難了。不僅所有知識的細節都要弄懂，考試的時候不能馬虎，還要拚運氣。

	其實，這就是「邊際效應遞減」。你開始的時候，投入一定的時間，能獲得60分的成績收益，但是當你再投入這麼多時間的時候，你就只能獲得20分的新增收益了；再往後，收益就更少了，直到你拿到100分以後，收益降低到0。

	所以，能把一件事做到極致，是有成本的，這個成本比你把一件事做到「還行」，高了很多。

	下面，我們來看一個特殊的東西——錢。

	如果一個人的錢愈多，那他是不是就更幸福呢？有錢可是我們很多人一直在追求的目標啊。可惜的是，邊際效應遞減原則，在這裡依然適用。

	美國有一份統計表明，儘管人們從1957年到2005年的個人年均收入增加了很多——從9000美元成長到了2萬8000美元——可是，人們的幸福感並沒有增加。在這些年中，人群中覺得自己很幸福的民眾比例，一直維持在30%。美國的心理學家在採訪了幾百名富豪以後也發現，這些富豪的幸福感和普通人都差不多。這就可能解釋了為什麼科技大老們在有了非常多的錢以後，都想要捐出去而獲得更多成就感，例如比爾．蓋茨。

	老話常說「一分耕耘，一分收獲」，但在現實面前，這可能並不成立。我們其實可以根據自己的情況來調整努力的方向。如果你發現，在某個領域，自己已經取得了很好的成績，再繼續努力邊際效應已經不大，那麼出於經濟學上的考慮，做出改變也未嘗不可。

	在本節理解了「邊際」的概念以後，我們就可以進一步來理解互聯網的基本經濟規律了。

	 


4.2互聯網行業這麼夯的基本原理是什麼

	　

	[image: Image]本節關鍵詞：規模效應、網路效應

	　

	　

	互聯網人都得懂的經濟學原理

	話說，當年我在畢業找工作的時候，是有機會加入一家還不錯的製造業相關軟體公司的。但當我後來拿到矽谷的互聯網公司offer的時候，自己想都沒想就接受了後者。當時還是個學生，我就完全按照直覺來的，製造業發展的速度沒有互聯網快，去互聯網行業機會肯定多。可是，互聯網行業這麼夯，這根本的原因是什麼呢？

	直到有一天，我跟公司的資深同事們聊天，說到以後大家創業想幹什麼。我說：「不做科技的話，我想開一家精緻的咖啡廳。」他們突然驚訝到：「嘿？你可是在科技行業，回歸傳統行業要三思，除非你的咖啡廳有特別的東西。」後來，在跟他們的繼續聊天中，我才意識到，自己一直沒有理解互聯網行業背後的經濟學原理。

	下面，我就來給你講講每個互聯網人都應該懂的一點經濟學原理。這裡，有兩個經濟學效應幾乎可以總結所有重點，一個是「規模效應」（size effect），另一個是「網路效應」（network effect）。下面分別來講講。

	　

	 


工業時代的特點：規模效應

	我們都知道生活中的一個常識，買東西的量愈大，價格愈便宜。例如你去服裝批發市場買100件連帽衫，那單價就比商場裡單獨買的一件連帽衫要便宜。如果能去工廠直接大批量拿貨，那價格還能更低。這是為什麼呢？

	原因是，一個工廠的成本其實分成兩個部分，固定成本＋變動成本。你想生產一件衣服，就需要購買和配置自動縫紉機，而購買縫紉機的錢就是固定成本，數額通常很大，這筆成本會均攤到以後生產出的每一件衣服上。而變動成本就是每件衣服的布料費用和人工費，這筆費用隨著生產件數的增加而增加。

	你看，如果我們把生產規模擴大，那麼，我們就能發現，變動成本同比例增加了，但是固定成本不增加，那麼平攤到一件衣服上的總成本就會下降。

	利用我在本章第一節中介紹的邊際概念，這裡可以描述為邊際成本遞減。而這就是規模效應——在一定量的範圍內，當生產規模擴大後，平均成本會下降的現象。

	說白了，就是我這麼貴的設備都買了，多生產一件衣服，成本其實沒增加多少。在生活裡，我們常說一句話：「多個人，多雙筷子而已。」其實就是一樣的道理。給十幾口人吃的一大桌子菜都做好了，這個時候再增加一個人，其實邊際成本並沒有增加很多。

	規模效應其實就是傳統製造型企業一直追求的效果。這就是為什麼無數製造業公司一定要做大，一定要量產和批發銷售。因為邊際成本下降，企業的效益因此就會上升，從而，人們想盡各種辦法來降低成本， 擴大規模。

	於是，福特推出了流水線生產，豐田發明了精益生產（後來被軟體產業演變成精益工作法，將會在第五章介紹），全球航運用起了貨櫃，世界開始制定國際化標準。自動化大規模生產，就是工業革命的核心競爭力，於是工廠輕鬆打敗了手工製造。

	但是，互聯網的出現把規模效應做到了極致；也就是說，邊際成本不只是隨著規模變大而下降這麼簡單，而是邊際成本直接降低到幾乎為0。

	例如同樣是多傳播一份新聞，在過去，報社就需要多印刷一份報紙，邊際成本雖然隨著發行量而降低，但是最低點也就是趨近於紙張成本。但在互聯網時代，入口網站只需要全網發布新聞內容一次，無數的人就可以隨時查看，多一個人的成本可以低到0。

	類似地，還有各類版權型產品，例如一部電影，一部綜藝，還有你正在看的這本書。如果這本書在網路發行，那只需要努力製作一份，之後可以用幾乎為0的成本讓更多人享用。

	當然，維持整個網站正常運轉每年依然要消耗大量的成本，比方說機房、人力、運維等；但是，我在這裡要表明的是，互聯網行業的邊際成本比傳統行業要低得多。

	除了規模效應，成就現代互聯網產業的，還有另外一個重要因素——網路效應。

	　

	 


資訊時代的特點：網路效應

	我們上學的時候都用過原子筆，你覺得一支筆值多少錢？2塊錢一支？好的。那麼當全國的原子筆銷量達到100支的時候，你應該還是覺得它值2元吧。哪怕銷量漲到1億支，你還是依然覺得它就值2塊錢。你看，原子筆的價值沒有隨著使用它的人數增多而上漲。這在經濟學中，我們就說原子筆這種產品沒有網路效應。

	那反過來，有網路效應的產品，它的價值會隨著使用它的人數增多而增加。你現在想想身邊有這種產品嗎？當然有，比如語言。一門語言如果說的人愈多，那麼它的價值就愈高。例如中文就可以成為聯合國的官方語言之一，同樣還有英語。但是，你看歐洲那些人口比較少的國家，只學習他們自己的民族語言就不夠了。為了和全球經濟體連接，他們的公民通常還要精通英語。例如只有30萬人口的冰島，官方語言是冰島語，但是他們國家的英語普及率也排在全球前列，幾乎人人可以用英語交流。

	而這個時代最具有網路效應的，就是互聯網產品。

	到今天，中國的微信、微博、支付寶，美國的微軟、Facebook、Twitter，這些世界上最有影響力的產品，統統都有網路效應。

	比方說微信，很多人之所以使用它作為主要聊天軟體，就是因為對他們而言，使用它的人足夠多，可以輕鬆在上面找到想找的任何人，包括伴侶、家人、同事等。但是全世界有那麼多聊天軟體，例如香港和臺灣就很流行用LINE。一個人不用LINE的主要原因，就是關係圈裡沒有足夠多的人使用LINE，因此覺得LINE的價值不高。這就是網路效應的重點——用戶愈多，價值愈高。

	再比如淘寶也有網路效應。當淘寶上的賣家增多，上面售賣的產品種類也就會愈多，買家就更容易找到適合自己的物美價廉的商品。另一方面，當淘寶上面的買家增多，賣家發現產品的銷量會增多，於是就更樂於在淘寶上銷售產品。

	在更基本的技術層面上，例如網路傳輸協定和操作系統，也有網路效應，像微軟的Windows、蘋果手機的iOS和谷歌旗下的安卓作業系統都是這樣。當使用一個作業系統的用戶愈多，在這個平台上開發軟體的開發者也就會愈多，用戶進而就會愈覺得這個平台更實用、價值更高，從而再吸引更多的用戶使用這個作業系統。

	其實，網路效應第一次受人關注要追溯到1908年的電話服務在美國推廣。當時美國電話營運公司AT&T的主席希奧多．韋爾（Theodore Vail）在向股東提交的年度報告裡這樣說：「在同一個地區出現兩套電話系統是不會持久的。一旦人們發現，透過一套系統就可以聯繫到所有想聯繫的人，就沒人會想要兩條電話線路了。」他還進一步得出了一個在當時非常革命性的結論——AT&T電話系統的價值其實更多來自它擁有眾多用戶的網路，而不是技術本身。也就是說，即使有新的、類似的技術出現，舊的網路也不一定會被輕易打破。

	現在你看，這結論是很正確的。一個產品的網路效應一旦達成，其他同類型的產品在沒有極大創新的情況下，是很難顛覆已經在場內的巨頭的。例如新浪微博已經有了大量明星入駐和大量的粉絲群，這個時候，如果出現一個新的平台，想讓明星和粉絲雙方改換平台，其實誰都不會先動。明星動了，另一個新平台上沒有粉絲；而粉絲先動，到了另一個新平台卻發現沒什麼可看的。

	在韋爾描述了網路效應72年以後，3Com公司的創始人梅特卡夫（Robert Metcalfe），同時也是「乙太網路（Ethernet）標準之父」的他，提出了一個著名的理論，叫「梅特卡夫定律」（Metcalfe’s law）。他第一次定量地描述了一個有網路效應產品的價值。我們假設一個具有網路效應的產品中，有n個用戶，那他最多可以和n－1個其他用戶發生連接關係；那麼，整個網路存在的總關係數就是n×（n－1），約等於n的平方。

	因而，他總結出：網路的價值與它的用戶數的平方（n2）成正比關係。可見，用戶數有多麼重要。也就是說，如果產品的用戶量成長了一倍，變成之前的兩倍，那麼產品的價值其實提升到了之前的四倍。

	透過股市，我們可以大致看到這個關係的成立。2016年5月，Facebook的市值達到3400億美元，而Twitter的市值當時只有100億美元，前者是後者的34倍；而用戶數上，前者是後者的六倍，6的平方等於36，恰好接近34。

	這也就是為什麼一個品類的市場價值，都基本體現在第一名，最多第二名上。因為，從第三名開始，其用戶數就可能開始大幅降低，例如降低為第一名的十分之一。這時，我們可以知道，其實際價值可能僅有第一名的百分之一而已。所以，微信和支付寶幾乎壟斷了中國的行動支付市場，原因就在於此。

	這一節，我們總結起來就是，互聯網行業的邊際成本很低，能夠以幾乎零成本的方式擴展新的用戶；當更多用戶進入後，因為網路效應的存在，會讓產品的價值進一步加大。這些經濟學基礎理論，造就了今天所向披靡的互聯網產業，以及依托互聯網的整個生態鏈——網紅經濟、電商、自媒體、網劇、網綜等。

	 


4.3寫微信公眾號文章和學外語的區別是什麼
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	最基本的成長曲線

	我們先來做一道簡單的數學題。假設你有一隻母雞，每天能生一顆蛋，請問一年能生多少蛋？答案很簡單：365個。因為每天生一個，乘以一年365天就好了。再問你另一道經典小學生數學題：小明和小華相距1000公里，相向而行；小明開車每天前進300公里，小華騎電動車每天前進100公里，請問兩人幾天後可以碰面。答案也很容易計算，那就是1000 /（300＋100）。

	這兩個問題，之所以可以讓你簡單地做乘除運算，那是因為雞蛋的數量和前進距離的累計，都符合一個最基本的成長曲線——「線性成長」（linear growth）。所謂線性成長，就是你今天取得的成績，跟過去取得的成績間是沒有影響的成長關係。你只有一隻雞，縱然牠過去很能生，生下了幾百顆蛋，但是今天牠照樣還是只能給你生一顆蛋。數學上，線性成長曲線的圖像是一條直線，成長的快慢由直線斜率決定。

	在日常生活中，線性成長是人們最能直觀感受到的成長模型。例如我在社區門口開一家早餐店，每天賣100份蛋餅，那麼我一個月就能賣出去3000份。再比如，我每天下午會去星巴克喝一杯咖啡，那麼一個月下來，就喝掉了30杯。

	因為線性成長模型實在是太直觀、太容易理解了，所以很多人在做事的時候，都默認事情為線性成長，對未來的預期也使用線性成長模型。可是，很多事情並不符合線性成長關係。因為在現實生活中，很多情況下，那些過去發生的事情所產生的成長，會對當前的成長產生很大的影響。

	這一節，就來講講生活和互聯網產業中，能夠經常遇到的四種不同的成長類型。

	線性成長是其中一種，另外一種就是我們在上一節中提到的網路效應的價值成長。根據之前提到的梅特卡夫定律，網路的價值和網路裡的節點數的平方成正比。這種的成長曲線，如果畫出來，就是一個二次函數（quadratic function）曲線，這種成長方式，叫作「冪成長」。

	除了線性成長和冪成長，下面來重點說說剩下的兩種成長曲線。

	　

	 


開頭容易後來難的成長曲線

	有一種成長類型，它的曲線如下圖所示。
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	橫軸代表時間，縱軸代表成果。從這裡，我們可以看到，這個曲線在開始的時候成長非常迅速，但是很快地，就遇到了一個平台期（plateau phase），之後使用相同的努力方式卻很難再獲得同樣的成長。怎麼樣，有沒有回想起本章第一節介紹的邊際概念？這個曲線，完美詮釋了什麼叫作邊際效應遞減——花費同樣的時間，新增收益卻愈來愈低。這種成長類型， 我們稱為「對數成長」，這個曲線也就是「對數曲線」（logistic growth curve）了。

	生活中對數成長的例子非常多，比如很多技能的成長就符合對數成長。最典型的例子就是體育運動。減肥過的人都知道，在減肥開始的一兩週，只要保持少吃多運動，體重就會迅速地下降。可是幾週以後，你會遇到一個平台期（停滯期），體重很難再下降了。這背後的原理是減肥初期減少的很多是水分。另外，更重要的是，身體的能量消耗是會自動調節的；當身體發現突然間能量攝入不足以支撐消耗，身體就會降低自己的基礎代謝率。所以，我們就得加大運動量，使用更科學的飲食才能突破平台期。

	不僅減肥如此，其他體育項目的訓練也是如此，開始簡單，後來難。如果是頂尖運動員，能參加奧運會的那種，他們比的可不僅僅是體育的專業技能了，更多的還有一個運動員背後的健康方案、醫療團隊、心理健康和競技狀態的科學調整等因素。

	還有一個例子是學外語。開始的時候，你學幾個常用對話和單字，就能和外國人展開基本的對話。還記得，我在上大學的時候，去德國做過一次交換計畫。德國的學校安排了德語課。短短一個月，我就能從零基礎學會怎麼跟人介紹自己、點餐、聊各國趣聞等。可是，當你再往後學習的時候，除了背單字，你還要去瞭解這個語言背後的文化、歷史和傳統。整個學習難度會愈來愈大，而你得到的實際收益也會愈來愈慢。

	這裡，我還要鼓勵你一句，如果你覺得一項技能有用，也下定決心要學會它，那當你鍛煉這些技能遇到瓶頸期的時候，千萬不要放棄，因為區分度就在這裡體現。高考數學150分滿分，得110分容易，但是得130分就很難了。可問題是，大家拚的就是這20分的差距啊。還有，矽谷的程式設計師面試都要考計算題，很多人雖然已經很會寫程式，就差那些高難度的計算題不會。但是要知道，這些高難度計算題存在的意義就和高考數學一樣，是為了區分人的。

	這裡有一個方法分享給你。把一個大的目標，科學地分解成很多小的、可以逐步實現的目標。這樣一個個小目標去實現，心態上，因為可以看到自己還在進步，就會好很多。環法自行車賽冠軍是每一個自行車運動員都想要拿到的頂尖賽事獎勵。英國天空車隊之前從來沒有拿到過。但是，一位新來的教練接管團隊後，就利用把大目標切成小份的辦法來訓練隊伍。他不直接瞄準整體成績提升多少，而是著眼小處，例如輪胎條件的提高、睡眠品質的提高、車手營養的提高等。最終，這些努力沒有白費，天空車隊取得了環法自行車賽冠軍。

	　

	 


好日子在後頭的成長曲線

	還記得棋盤的故事嗎？一個數學家向國王要獎賞，說他只要米，能擺滿一個國際象棋棋盤那麼多就行。但是要根據他定的規則來——第一個格子放一粒米，第二個格子放兩粒米，第三個放四粒，之後，每一個格子都放前一個格子兩倍那麼多的米。結果，國王發現最開始的幾個格子很容易填滿，但是到後面，即使把整個國家的米都搬過來，也不夠。

	看到了吧，相比於剛剛介紹的先快後慢的對數成長，米粒的成長是先慢後快的。這就是我要給大家講的另一個非常經典的成長模型——指數成長，它的成長曲線是一條指數曲線，如下圖所示。

	

	透過圖中我們可以看到，在剛開始的很長一段時間裡，雖然時間花費了很多，曲線卻並沒有成長多少。但是慢慢地，曲線就開始呈現非常快速的上升速度，愈到後期成長速度就愈快，而且和對數成長很快就遇到平台期了不同，指數成長沒有上限。

	真實世界裡最常見的指數成長案例就是複利。咱們來算一算。

	假如給你100元本金，年複利利率是10%，那麼一年後，這筆錢就變成了110元。因為我們知道，複利計算是要「利滾利」的，所以第二年，這些錢就變成了100×1.1×1.1＝121元。到了第n年，這筆錢就變成了100×1.1的n次方這麼多了。

	那麼這100元本金，第一次盈利成長達到本金的100%，也就是累積到200元，你需要用八年左右的時間；但是，第二次多賺100%，也就是累積到300元，你只需要再花五年的時間；你賺到第三個100%，只需要再等三年；賺到第四個100%只需要再等一年。如果等到25年以後，你的財富就能達到25倍。但如果你是「單利」計算下的線性成長呢？25年以後，這筆錢，只有100＋100×0.1×25＝350元而已。

	這就是複利的力量。先慢後快，而且後期會非常快。

	除了複利，我們做的很多事情其實都是符合指數成長曲線的。這些事情在一開始的時候來看，進展非常緩慢，但是突然有一天，你好像突破了什麼結界，事情一下子就進展良好了，效果突飛猛進。

	例如科技的進步。一開始，整個學科領域就像是一片荒蕪的沙漠，人們怎麼研究和努力似乎都找不到方向。可是突然就有人在嘗試了很多次以後成功了那麼一次，例如發現鎢絲的愛迪生。再後來，人們在對新技術進行商用時，又要經歷很多其他困難，比如政策不允許、民眾不接受、初期產品品質不行、成本太高等。可是突然有一天，你的產品就會被市場廣泛接受，呈現爆發式的成長。在科技界，有一個最有名的指數成長的例子，那就是摩爾定律（Moore’s law）。他指出，隨著科技和市場的進步，每過18～24個月，晶片的性能會提高一倍，而價格也會降低一半。這條定律在最近半個世紀以來，一直在發揮作用。

	對我們個人而言，很多事情的成長也是這樣，例如寫公眾號文章，做抖音網紅，以及B站（嗶哩嗶哩彈幕網）up主（上傳者）等。我發現，在寫「涵的硅谷成長筆記」的時候就是這樣。一開始，冷啟動非常困難，可能只有幾個朋友關注。但是慢慢地，就會產生影響力，因為粉絲人數愈多，新文章轉發出去的人數也就愈多，就愈有機會被更多人看到。第一次積累1000個粉絲可能需要用兩個月的時間；但是到後來，從2萬個粉絲，成長到2萬1000個粉絲。同樣是1000個，可能只需要幾天時間而已。

	所以，如果我們知道自己要做的事情一定會是一個指數成長事件，那我們就要在一開始的時候挺住。頂過一開始時的默默無聞，頂過一開始時的付出和努力不成正比，直到迎來爆發式成長的那一天。科技大公司普遍的做法是，設定更高的戰略願景，抬高員工的眼光，不要只關注現在，還要放眼未來。

	　

	 


四種成長曲線

	總結一下，我在本節介紹了四種成長曲線。以我們個人為例，我們吃過的鹽的累計是線性成長，因為我們對鹽的攝入量每天不會有太大的變化 。我們腦容量的成長是冪成長，因為神經元之間的連接符合網路效應。我們的技能成長可能是對數成長，而我們做的事業可能是指數成長的。

	如果用數學公式來歸納，那它們分別是這樣的，用x代表時間，y代表價值，a代表一個常數，我們有如下公式。

	　

	線性成長： y=ax

	冪成長： y=xa 

	對數成長： y=logx 

	指數成長： y=ax 

	　

	如果我們把它們的曲線畫在一起，就更能感受到它們的不同。你看，在最開始的時候，對數曲線成長最快，但是慢慢地，指數成長的無窮力量就展示了出來。所以，指數成長，就是現在很多互聯網企業追求的成長速度；而那些優秀的企業，也都以這個速度成長著。
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	這一節，我希望你更多的收獲還在於，明白了自己所選擇事情的客觀成長規律。

	當你決定開一家最傳統的餐廳或者沒創意的酒吧，就要做好它可能是線性成長的準備。多少年後，你的財富積累很可能沒有做科技公司的朋友多，這很可能是正常的客觀規律。

	還有，小時候，很多家長讓孩子背誦圓周率100位數，或者唐詩三百首，因為可以在家庭聚會時炫耀。大家都會稱讚小小年紀就能這樣，以後肯定有出息。但殊不知，這些技能，甚至包括各類藝術和棋牌技能，都是對數成長的，早期的進步自然就是很快的；成為普通人裡面的高手容易，但是想要取得頂級榮譽就太難了。

	再如，如果決定投身學術研究，那就要做好前期賺不到什麼錢的準備，直到你確實取得了突破。想想當年，是不是很多人都不知道科研是什麼就跟著考研究所，甚至讀博士。但是，殊不知，科研是一個漫長的指數成長過程。這就是為什麼在本科畢業五年後，拿博士的你的財富積累，很可能沒有本科畢業就去互聯網企業工作的室友積累得多。這個時候再放棄科研，就是在指數投資的早期退出，損失極大。

	所以，當面對暫時的不順時，我們要做的不是自暴自棄或者生氣惱怒，試試站在更高的角度來客觀評價一下成長曲線，可能是更明智的。既然選擇了一件事，就要尊重其客觀曲線。不要在對數成長的初期沾沾自喜，也不要在指數成長的初期輕易放棄，更不要天真地覺得，世界都是在線性成長下運轉的。

	 


4.4降「冪」打擊：谷歌如何完勝諾基亞
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	路況數據的爭奪

	現在我們出門開車，很自然地就會拿出手機來看看即時路況。看看哪條路又堵得不行，是不是應該換個路線回家之類的。你有沒有想過這些數據是從哪裡來的呢？讓我們把時間切回到2007年。

	那時候的諾基亞如日中天，每年推出數款新手機進入市場，而Symbian作業系統更是所向披靡。用著2.5G通信技術，偶爾發發多媒體簡訊（MMS）、滑批踢踢的大學生們，可能根本不會想到，短短11年後，國家間的競爭居然會涉及這個方面——一個通訊協定——5G。雖然那年，賈伯斯發布了iPhone，但也沒人會預料到人類的行動設備歷史將就此改寫。

	擁有龐大市場的諾基亞自然也在布局並幻想著人們的未來智慧設備。智慧交通就是其中一項。「以後，如果人們能夠透過手機查到即時路況就好了」，諾基亞的高層設計著。於是，自然而然地，他們就想到要有一個辦法收集道路數據。數據怎麼來好呢？很自然地，諾基亞就想到，直接從道路上採集。

	於是，就在iPhone發布的兩個月後，諾基亞一擲千金，以81億美元的價格，收購了一家總部位於美國芝加哥的公司，名叫Navteq。這家公司是當時全球道路感測器領域的領導者。僅在歐洲，它的道路感測器就覆蓋了13個國家、35座城市和40萬公里道路。諾基亞相信，此舉收購，已經把全球道路數據牢牢抓在了手中。

	可是，諾基亞錯了。

	就幾乎在同一時刻，一個在當時小到可以忽視的公司——位智（Waze），在以色列成立了。同樣是收集道路資訊，但是他們想借助智慧手機成長這股龐大的趨勢。他們的策略是利用用戶自己手機上的GPS感測器直接採集。同時，它還接受用戶主動的數據匯報，比如哪裡塞車了，哪裡有事故，甚至哪裡有警察出沒，用戶都可以透過手機快速匯報給Waze。

	事實證明，Waze完勝。僅僅過了兩年，Waze的道路資訊數量就趕上了Navteq；而又過了四年，Waze的數據量已經是對手的十倍之多。而這時，時間的巨輪已經滾動到了2013年。

	2013年6月，谷歌以11億美元收購了Waze，這個在當時連100名員工都沒有，甚至地面硬體資產是0的小公司。但是Waze擁有5000萬的全球活躍用戶，而且根據預測，它的用戶數量成長，將會很快再次翻倍達到一億。在三個月過後，微軟宣布以50億美元收購諾基亞手機業務，外加22億美元收購其所有專利技術。諾基亞，竟以比它當年收購Navteq還少10億美元左右的價格，結束了自己的生命。谷歌在收購Waze後，其地圖和本地業務迎來了全面的快速發展；到今天，谷歌地圖已經成為全球用戶量排名前列，覆蓋城市和地區最多的地圖應用程式。

	在收購地理數據供應商這件事上，谷歌完勝諾基亞。這深層次的原因就是兩個公司的成長思維不同，他們分別代表了兩個時代。

	諾基亞收購的Navteq，是最典型的線性成長模型。因為要到地面實地架設感測器，整個工程不僅邊際成本很高，拓展速度也受到很大限制。例如你投入x元，可以獲得y的增速，而投入10 x，增速也只能變成10y，這種速度無疑是不夠的。另一邊的Waze完全不需要實體資產的投入，每一個用戶只需要安裝他們的App，就可以成為他們的人肉感測器。Waze獲取新的數據，邊際成本幾乎為0。同時，Waze還搭上了摩爾定律的快車，全球智慧行動設備呈現快速增長。這些，造就了Waze最終可以實現指數級的爆發式成長。

	在資訊時代，指數級成長對上線性成長，就是名副其實的降「冪」打擊。

	像Waze和Google這樣可以實現業務的指數級成長的企業，在矽谷，人們把它們稱為EXO（Exponential Organizations），中文叫作「指數型組織」。這是由薩利姆．伊斯梅爾（Salim Ismail）提出的概念，並在2014年出版了同名圖書，獲得無數大獎。根據定義，指數型組織的產出和影響力，要比同僚至少高出十倍。

	下面，我再來講幾個指數型組織的案例。

	　

	 


EXO的典型案例

	首先要說的案例是Github，這是個在軟體工程師界具有舉足輕重地位的開源（open source）社區。截至2019年11月，Github已經在全球擁有超過4000萬用戶，超過一億個軟體專案在上面運行和維護，是全球最大的開源軟體社區。Github可以獲得指數級成長的原因有很多，其中最重要的一點就是，它把「寫程式碼」這件通常是一個人進行的事情，注入了社交屬性。

	一個人，可以隨意在Github上公開自己程式的全部原始碼。此後，世界各地的碼農們都可以查看。更主要的是，當他們發現程式碼有改進空間的時候，碼農們會自行修改程式碼並上傳。之後，全世界所有關心這次改動的人，都可以加入線上交流，討論這樣的改動是否合適。在注入社交元素後，Github立刻就像Facebook和微信一樣，擁有了網路效應。同時，跟所有平台類型的網站類似，整個Github社群高度自治，這就讓Github的營運成本也降到了最低。到今天，對於世界上幾乎所有最重要的開源專案，都可以在Github上找到。

	你看，社交的力量如此強大 ，自然而然地，就有人想到是不是可以把社交屬性加入企業內部。於是，各類企業內部交流的社交產品應運而生，例如誕生在矽谷，後來被微軟以12億美元收購的Yammer，還有同樣在矽谷的Salesforce旗下的Chatter，以及中國類似的釘釘和「企業微信」。

	美國的市場調研機構Forrester進行了一項研究，研究結果顯示，在使用了企業社交軟體Yammer僅僅四個月後，某公司的投資回報率提升了265%。其背後的原因是，企業級社交軟體可以增強企業內部的透明性和連通性，從而顯著降低組織內的資訊延遲，增強網路效應。這也成就了這些B端社交產品的指數級騰飛。再比如在2012年，Chatter的用戶數在短短18個月內，成長了近六倍。

	另一個案例是愛彼迎（Airbnb），全球最大的民宿預訂網站。這家公司雖然不擁有實體房間資產，但是，其平台性和非常低的邊際成本，讓這共享經濟領域的獨角獸以驚人的指數級速度成長著。2009至2010年的跨年夜，Airbnb當天還只有1400個房間可供預訂；短短七年以後的2017至2018年的跨年夜，這個數字已經成長到了300萬。到2018年底，其估值已經超過300億美元，並於2020年8月申請公開募股（IPO）。

	另外，很多傳統組織也在努力尋求指數化轉型。例如我們假設一家紙媒時代的專業報社，還是按照過去那種採編方式製作新聞，且僅僅利用入口網站進行全網分發。那麼，它僅僅實現了規模效應，也就是每傳播一份新聞的邊際成本幾乎為0。但是，這樣做卻沒有網路效應，也就最終無法實現有價值的內容指數級成長。

	在傳統媒體中，英國《衛報》（The Guardian）做出了指數型組織改革的優秀範例。《衛報》把內容生產開放給廣大社會，這就讓他們的優質內容生產快速成長。其中，最有名的例子就是2009年，英國政府公開了一份多達200萬頁的政府議會花費報告。如果按照線性思維來在這200萬頁的報告中尋找有價值的蛛絲馬跡，看樣子《衛報》的編輯室幾個月都不用睡覺了。而《衛報》創新地邀請所有讀者一起參與，共同閱讀報告，探索亮點。而這樣做的效果也非常顯著，短短三天內，讀者們就分析超過了20%的報告內容。

	邀請社會共同創作有價值的內容，讓文字內容生產「指數化」升級，這就是目前頂尖媒體平台的成長策略，比如微信公眾號、今日頭條、百度百家等。

	對於如何成為一家指數級組織，伊斯梅爾也在他的著作《指數型組織》中給出了建議，有興趣的讀者可以自行查閱。

	 


4.5YouTube和Groupon，為何都忘記了初心
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	這些知名App當初竟做過這樣的事

	2005年4月，賈德．卡林姆（Jawed Karim）把他的一支影片上傳到全新的線上交友網站YouTube。他透過這支影片介紹自己，希望能夠找到對象。是的，你沒看錯，如今全球最大的影片網站YouTube，最早居然是一個交友網站。而賈德．卡林姆就是YouTube的聯合創始人之一。

	現在來看，YouTube的理念在當時非常超前。它的整個模式就類似於一個影片版的「陌陌」或者「探探」（交友軟體）。用戶無法選擇想看誰，系統會給你自動匹配。可是，在當時，人們並不接受，完全沒有人使用YouTube找對象。為了實現產品成長，創始人甚至在類似於「58同城」（分類資訊平台）的網站上貼文，以20美元一支的價格邀請女生們發布自己的交友影片。但是，依然沒多少人上傳。

	後來，YouTube透過研究用戶行為數據發現，雖然大家不怎麼上傳自己的交友影片，但是他們會上傳分享各種各樣的生活類影片。最終，創始人們決定聽從用戶、改變初心。於是，他們把網站重新改版，就變成了現在這樣的YouTube。

	這一次改變讓YouTube迎來了指數級成長，短短一年間，YouTube從一個默默無聞的小網站，一躍成為Alexa全球活躍度第五名的站點。到2006年7月，YouTube每天的影片瀏覽量就已經達到了1億。當年10月，谷歌一擲千金，以16.5億美元的價格宣布收購這家只有68名員工的小公司。

	改變初心，造就了YouTube產品的迅速崛起。

	同樣改變初心的還有另外一家網站The Point。2007年1月，安德魯．梅森（Andrew Mason）剛剛從芝加哥大學畢業。因為學生期間當實習生時表現良好，公司老闆艾瑞克．萊夫科夫斯基（Eric Lefkofsky）決定投資這個年輕人實現夢想。

	The Point在創立時候的定位是一家社交平台網站，讓人們共同聚集到一起來做事情，可以是社區的公益活動或者是捐款群眾募資等。但在那個年代，Facebook正在以無人能敵的速度崛起著，而類似的功能完全可以利用Facebook上的「活動」功能實現。

	很自然地，The Point就沒什麼人使用，很快就要倒閉了，梅森這時已經開始考慮把萊夫科夫斯基的投資返還。但是，經過最後精心的數據分析，梅森發現了The Point上最有人氣的集體活動——團購。於是，梅森果斷放棄了初心，專注於團購業務。後來，這個公司改名為Groupon。

	在決定轉型以後，Groupon迎來了指數級成長，短短一年半時間，公司員工從幾十人快速成長到接近400人，而估值也迅速達到了10億美元。2011年11月，Groupon在那斯達克上市，在當時，也成為繼谷歌之後的最大互聯網企業IPO。

	類似的故事，還有一家叫作Burbn的社交App。2010年初，從谷歌出來創業的軟體工程師凱文．斯特羅姆（Kevin Systrom）用了幾個月的時間就做出來了一款社交App推向市場，叫作Burbn。

	這是一款基於地理位置的社交應用程式。它基本邏輯是，用戶可以在某地簽到，並對這個地點上傳照片、累計積分、組織本地活動等。現在這個功能，已經被各大社交應用吸收為「打卡」功能，比如你發的朋友圈和抖音影片都可以設置定位。但是，這個功能在當時行動互聯網剛剛興起的時候，顯得太過於複雜了，用戶沒有辦法一下子使用到App的全部功能，很快就失去了興趣，而核心的打卡功能更是幾乎沒有用戶使用。

	畢竟是從谷歌出來的，斯特羅姆擁有極強的數據分析能力。經過他不懈努力，他發現就算這個App這麼難用，還是有一個功能被用戶反覆使用，那就是發照片。於是他意識到，用戶到一個地方遊玩，並且發一個帶定位的美圖，似乎是一個剛性需求。雖然這一點在今天簡直是不言而喻的，可是這個需求在那時確實沒有被充分挖掘出來。

	於是，斯特羅姆就著這個想法，把其他複雜的功能全部排除，只保留照片功能和相關的評論、點讚、濾鏡等功能，在2010年10月推出了全新的社交應用程式——Instagram。沒想到，這個產品一炮而紅，直接迎來了指數級成長。短短一年半以後，2012年4月，擁有4億用戶的Instagram被Facebook以10億美元收購，而這家公司在收購前，只有13名員工。

	這些激勵人心的創業故事，有什麼共同點？我們看到的是，這些創始人有著類似的做事方式——低成本上線自己的最初想法，然後透過分析數據發現產品問題，進一步深度發掘產品的核心價值，再然後還能及時改變策略，最終迎來產品指數級崛起。

	而這一套做事的方法，現在早已被矽谷廣泛接納並且內化，現在人們把這套方法稱為「成長駭客」（growth hacker）。

	　

	 


hacking的兩層含義

	成長駭客是矽谷目前最為流行和推崇的一系列成長手段的代名詞。我剛剛在矽谷工作時，就加入了某成長產品組並且工作了一年半。我還親自見證了團隊把某核心指標在短時間內翻倍的精采業績。對於理解成長駭客，我深有體會，但出於篇幅和本書定位原因，這裡只能給你簡單分享一些重點。

	成長駭客這個詞，由兩個英文單詞組成。第一個詞growth，中文是成長，很容易理解。顧名思義，這就是在強調整套方法的目的，就是為了實現產品的快速成長。第二個詞hacking，也就是所謂的「駭客」，在我看來，是整套方法的精粹。這也代表了整個矽谷的工程師文化，那就是快速、高效、低成本。

	在我看來，hacking這個詞還有兩層含義。

	第一層是辦法的巧妙。就是形容人們用一種很巧妙、機靈、有創意的低成本方式實現某個需求。

	例如我們提出一個需求，要求太空人可以在宇宙中使用筆來記錄一些東西。通常，太空人在地面都使用原子筆，可是到了宇宙空間中，因為失重的原因，原子筆中的墨水沒有辦法順利流動，這樣筆就失靈了。一個不hacking的方法可能是，仔細研究怎麼給筆管充壓，還要同時兼顧筆的使用重量等因素，最後重金打造一款宇宙超級原子筆。而一個比較hacking的方法就是讓太空人直接用鉛筆。

	在實際產品中，這樣的例子比比皆是。

	美國某線上CRM軟體Highrise接到一項任務，要增加透過主頁完成註冊的用戶數。一個不怎麼hacking的方法可能是對用戶進行走訪調研，研究他們為什麼不願意註冊成為用戶，或者花費一定的時間搭建類似於連結微信「一鍵登錄」的功能、免去註冊環節。但是，Highrise的團隊測試出了一個hacking的方法——把註冊按鈕上面的文案從「註冊並試用」改成了「查看購買方案與價格」。僅僅這麼一個幾乎零成本的改動，使得整個網站註冊率瞬間提升了200%。後來分析，可能是網站直接讓用戶採取「註冊」這個行動，相較於「查看」這個行動，所帶來的心理壓力太大了。

	再比如，超過10億用戶的微信。每一次微信推出重大的功能，就需要促進新功能的用戶成長。尤其是5.0版本的發布，它加入了微信近年來十分重要的功能——添加銀行卡。這個功能使得微信從社交應用升級成了全方位生活類應用。可是，在當年，別說微信支付了，就連整個行動支付都沒有非常合理的使用場景。不像今天，可以用微信支付完成幾乎一切購買行為，那是因為微信支付的網路效應已經形成。

	於是，當時的微信有兩個重要任務——一是促使人們升級到最新版，二是促使人們綁定銀行卡。一個不hacking的簡單辦法就是直接彈出視窗讓用戶強制操作，不然不能使用這個App。但微信使用了hacking的辦法。最終，以上兩個任務分別透過「打飛機遊戲」的洗版和「微信紅包」的春晚合作巧妙地完成了，並取得了指數級成長。

	Hacking的第二層含義就是技術的扎實，也就是軟體工程師可以用扎實的技術來快速、穩健地實現巧妙的創意 。

	Airbnb在剛剛成立時流量很低，因為用戶並不知道這個網站可以提供短租房子的業務。在那時，人們通常都會去一家叫作Craigslist的老牌本地資訊類網站查詢。它類似於58同城，在上面有人發布各類的本地資訊，比如招聘、二手買賣和房屋出租。

	一個自然的想法就是，能不能把Airbnb的房源資訊同步到Craigslist上，之後再向Airbnb導流。可是，要知道，兩家網站可是競爭關係，Craigslist並不會開放API給Airbnb進行無縫對接。沒有辦法，Airbnb的工程師們必須自己一點一點研究Craigslist的資訊上傳系統、分類系統和關鍵詞索引，甚至是排名系統。

	在經過不懈努力後，Airbnb上的每一條新的房屋登記，都會被同步到Craigslist上。並且，因為工程師進行了搜索排名優化，Airbnb房源的排名在Craigslist上還通常非常靠前。這項工作結束後，Airbnb房屋的預訂量一飛沖天。

	當然，最終Airbnb的資訊同步被Craigslist發現並禁止了，但也給Airbnb贏得了早期最寶貴的業務成長。

	類似的例子還有各類推薦系統，例如Airbnb上顯示的「你可能想去的城市」，Amazon上顯示的「你可能喜愛的商品」，Google搜尋框的關鍵詞自動補全，Netflix首頁推薦「你可能想看的劇」。

	這些功能背後，都需要大量且堅實的工程實現和精確的數據模型搭建。矽谷的頂尖工程師們用hacking的精神確保創新的應用落實。

	　

	 


火上才能澆油

	我至今都還記得那一幕。當時我剛剛入組，組裡面的資深員工給我們進行關於成長駭客的培訓。第一張PPT就是一張圖，我印象深刻，那是一隻手在向一堆篝火中澆油。這張圖，其實揭示了成長工作的核心——火上澆油。

	你必須已經有一個篝火了，才能澆油。如果還沒有那一團哪怕一點點的火，展開成長工作就是把油白白倒在了地上。也就是說，我們需要能夠證明產品思路已經成立了，再進行成長工作。所以，先用產品思維好好打造出一款優秀的產品，一定是第一重點。這也就是為什麼，我要在本書第一章最先講解產品思維。產品本身不行，再怎麼成長也沒用。

	現在，仔細回顧一下本節開始講到的YouTube、Groupon和Instagram的故事，它們迎來成長的高速期，都是在找到了一個用戶喜愛的產品需求後才誕生的。在成長駭客中，用戶第一次表達出對產品喜愛的那一刻，我們稱為「啊哈時刻」（Aha Moment）。也就是用戶發現了產品的價值，「啊，原來這個產品是這麼個意思」。如果你的產品沒有啊哈時刻，那就不是一個能夠得到用戶喜愛的產品。當然，我們最開始設想的啊哈時刻可能並不對，產品團隊也要能勇於及時調整。

	在上面三個例子中，YouTube用戶的啊哈時刻，對於觀看者來說，可能是用戶找到了自己喜愛的影片；而對於發布者來說，可能是自己的影片被人評論。而Groupon的啊哈時刻，就是用戶完成了第一筆交易，並且省了錢。Instagram的啊哈時刻則是用戶發布第一張美照的時候。每個產品的啊哈時刻是不同的，需要各個產品團隊自己去發現和探索。

	通常，在用戶剛剛經歷過啊哈時刻後，他們一般會呈現出一種非常正面且積極的情緒。這個時候，我們也可以稍加利用。

	BitTorrent是一款種子（Torrent file）下載軟體。2012年，受到全球PC端整體萎縮的影響，為了保持成長，他們推出了行動端App。可是他們發現，每天App的下載量的波動情況非常大。後來，經過研究發現，在App下載頁會顯示用戶評價，並且是根據時間排序的。新的評價會自動優先顯示。排名靠前的評價好壞則對整個App當天的下載量影響很大。所以，整個團隊任務很明確，需要提升整個評論的好評度。

	後來，他們決定在用戶第一次完成啊哈時刻的時候，彈出視窗顯示促進用戶評價。他們的啊哈時刻就是用戶第一次下載完成時。在採用了這個策略後，整個App的好評度提升了900%，隨之而來的就是安裝量的快速成長。

	　

	 


跟我重覆這四步，你的成長是最快的

	成長駭客全套步驟其實非常簡單，一共只有四個步驟疊代循環。如下圖所示，這四個步驟分別是提出假設、排定優先次序、實驗測試、數據分析。
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	我們還是回顧本節開頭提到的三個優秀公司的案例。

	三家企業最開始設想的產品都不盡如人意，但失敗的產品並不代表沒有任何意義。現在看來，這就是他們最早的那次實驗測試。在初期想法實驗失敗後，三家企業都進行了大量而細密的數據分析工作。再根據數據揭露的事實，提出了新的產品假設。

	例如YouTube的假設是「人們喜歡在網上分享和觀看影片，而不是用影片找對象」；Groupon的假設是「人們喜歡線上團購省錢，而不是拼團做什麼別的事情」；而Instagram的假設則是「人們喜歡發布美照，暫時不能接受其他更加複雜的功能」。在新的假設出現後，他們又花時間砍掉了很多和新假設無關的功能，這就是在排定優先次序。最後新產品再次上線，一舉取得成功，實現了指數級成長。

	當然，不得不承認這些創業故事都太特殊、太有魔幻色彩了，只疊代了一次就取得了巨大成功。現實肯定沒有故事裡那麼順利，整個產品的各種小功能都要經過這樣無數次的循環疊代才能最終定型。

	那麼，在這四個步驟中，哪個環節最重要？

	答案是：數據分析環節。要知道，人們可是把成長駭客稱為「數據驅動」的成長方法，可見科學的數據分析的重要性。總結起來，這裡有關鍵的兩個原因。

	第一，互聯網產品在獲取數據上具備天然的優勢，使得成長駭客成為可能。

	相比傳統實體店，軟體產品的全數據記錄實現起來非常簡單。用戶在產品裡發生的幾乎一切行為，比如按鈕點擊、時間花費、購買轉化等，都可以被系統準確記錄。

	我們甚至可以追蹤整個產品各個環節的用戶流失率，有的放矢地對症下藥。

	例如，某電商類App的新用戶轉化流程如下：打開App→點擊註冊→加入購物車→購買商品→收貨評價。透過數據我們發現，有100%的人打開了App，但只有非常少的人，例如0.001%，完成了註冊行為。這說明，整個註冊流程需要改進。首先，我們可以排查是不是出現了重大漏洞，比如用戶數據庫被錯誤地設置為禁止寫入新數據。之後，我們可以想想看如何優化註冊體驗。是不是註冊按鈕藏得太深了？是不是註冊中必填項目太多了？是不是可以支援社交媒體一鍵註冊？

	對於新媒體產品也是一樣，如果我們的目標是閱讀量而不是其他的指標，關鍵就要看有多少人轉發文章。那麼，整個流程是這樣的：看到文章標題→開始閱讀→讀完全文→點讚評論→分享轉發。透過對不同文章進行數據分析，我們就能知道自己的文章在哪裡表現不好，沒有得到足夠的轉發量，進而沒有足夠多的閱讀量。是不是標題不好，還是文章結尾沒有促進轉發的語句？

	有了新的設想之後，我們就要對不同的想法進行優先級排序。這裡又需要用到數據分析。那些符合產品長期願景而且預期收益很大的想法，會得到更高的優先級排序。

	預期收益可以透過公式簡單計算——用戶數量×轉化率預期。當然轉化率預期能提升多少，可以透過團隊過去的經驗、業界的經驗得出，或者數據分析師有效的預測。

	在確定任務優先次序後，工程師們就可以快速實現這些想法，並開始A/B測試。在實驗結束後，再對實驗結果進行科學的數據分析。具體的實驗方法、分析方法和一些在數據推理中需要注意的事項，在本書第二章中已做了詳細的介紹，現在可以回顧一下。

	第二，用數據說話可以有效減少部門間的矛盾，使得快速疊代成為可能。

	在產品開發過程中，我們經常會遇到各種各樣的矛盾。人們出於各自思考問題的角度，經常會提出不同的顧慮。例如設計師考慮UI是否美觀、體驗上是否最優，工程師則會考慮這麼做是不是伺服器壓力太大，隔壁組還會抱怨某個功能可能會損失他們的流量。

	從直覺上看，這些顧慮一定都有各自的道理，但終究這些都是來自人的主觀臆想。如果我們可以快速實驗一個版本，並拿到切實的數據，然後透過數據證明某些顧慮的情況並不會發生，就能促進團隊觀點快速一致，避免無謂的爭吵而產生內部損耗。這樣，整個產品就得以快速疊代，獲得指數級成長。

	這裡要強調的是，不要把數據分析任務都甩給團隊的數據分析師。一個成長團隊中的每一個人，無論你是設計師、產品經理、工程師還是文案專員，都要有基本的數據思維。整個團隊如果每個人都有敏銳的數據思維，那就完全不愁新想法的誕生和最終成長的實現。

	這裡，我還想分享一個我自己的獨特感受。在我開始寫公眾號「涵的硅谷成長筆記」的時候，初期就涉及了一些成長主題的文章。那時我就發現，在中國，這些內容都被歸結到了「營運」的範疇。可是，矽谷真正的成長產品組，那可是涵蓋了各種職位的人才，從行銷到工程師，再到設計師、文案、產品經理。因為只有這樣，成長效率才最高。

	通常，一個矽谷的成長產品組，會設置一位產品行銷經理（Product Marketing Manager），代表用戶需求。這個職位更像所謂的「營運專員」，他會提出很多行銷上的想法，如果組裡沒有專職的工程師和設計師，這種成長的新想法就很難被測試、實現。

	還有，很多成長的想法要觸碰到整個產品中的各個已有功能。可是，這些功能可能都由各自的產品組負責。這時候，如果想要有更動，就涉及了大量的溝通工作，如果沒有專職的產品經理就非常困難。同時，產品經理還會負責確保團隊在正確的方向上努力著，並向上匯報。文案專員也十分重要，知道什麼樣的標題用戶點擊多，知道什麼樣的文字既幽默又能直戳痛點，會給成長工作帶來重要幫助。

	總結一下，成長駭客就是矽谷流行的促進產品成長的手段，核心在四點——巧妙的想法、扎實的技術、數據的支撐、快速的疊代。

	 


4.6成長的極限在哪裡
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	天空才是極限

	我在工作中，經常能聽到這樣一句話「Sky is the limit」，中文直譯就是「天空才是極限」。通常，這句話會被用在某個產品的初期慶功會上。這句話就像心靈雞湯一樣，告訴整個產品組，天空才是極限，不要怕，因為沒有什麼能阻止這個產品起飛。

	這一章我們講了這麼多關於成長的話題，給人一種感覺，似乎我們在掌握對的方法以後，只要努力做，這成長就能一直下去。可這成長真就沒有限制嗎？當然是有極限的。

	例如我們個人身體成長會有一個極限，到了一定的身高體重，就不會再繼續發育了。其實不僅是人，整個地球的生物都受到了類似的物理限制。傑弗里．魏斯特（Geoffrey West）在2018年出版的《規模的規律與祕密》（Scale）一書中，就闡述了怪獸哥吉拉不可能在地球存在的結論。根據電影中的設定，怪獸身高110公尺，那麼牠的體重將達到2萬噸，關鍵是牠的腿將會達到30公尺粗，移動也不會像電影裡那樣靈活，所以整個設定就是不科學的。

	不僅單一個體的身材生長受到限制，我們人類的人口數也受到限制，實質上就是受到糧食數量的限制。英國著名人口學家托馬斯．羅伯特．馬爾薩斯（Thomas Robert Malthus）在他的著作《人口論》（An Essay on the Principle of Populaiton）中，給出了一個著名的結論：人類的人口數量，在理論上講，可以無限地以指數級成長。但是，因為土地產出的糧食和各類生產工具（means of production）只能按照線性成長，所以多增加的人口，最終一定會以某種方式滅亡，人口不能超出相應的農業發展水準。雖然現在這個理論受到一定的爭議，但這裡是在向讀者展示一種「有上限」的思維方式。

	回到我們關注的互聯網產業。其實，一個產品的成長在突破指數成長以後，通常會遇到停滯，難以繼續成長。例如微信的中國用戶數量的上限，就是全部的中國智慧行動設備總量，最終受制於中國的人口總量。根本原因，就是人類的人口數量有限，造成了整個市場空間是有限的。

	如果把一個產品的全部生命週期的成長曲線繪製出來，我們將會得到第240頁上半部這張圖。它是一個呈現出S形狀的圖，所以人們通常稱為S形曲線。人們把這個曲線分成了三個區域階段——嬰兒期、擴張期和成熟期。前兩個期間就是我們上面所說的指數成長，而最後一個階段的成熟期，就是這個產品已經達到了它的極限。
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	任何偉大的產品最終都會遇到成長的平台期。例如蘋果產品中曾經改變世界的iPod播放器，最終在iPhone和智慧手機崛起後銷量觸頂，進入了最終的成熟期（如下圖所示）。
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	如果想要突破這樣的限制，我們只能創新。透過創新，爭取研發出新的產品，創造新的需求。例如蘋果公司推出的iPad就成功創造出了「平板電腦」這個新品類。其他例子還有後來的掃地機器人、音樂短片社交App、付費音頻App等。

	　

	 


大公司的困境

	不僅是產品，一家企業最終也會遇到平台期。當公司小的時候，內部交流非常通暢，成本極低，各種小的創新想法可以不受限制地實施。這時，因為人和人之間的連接非常充分，所以本章第二節介紹的網路效應就可以被極大限度地發揮出來。

	但是，當公司突破了指數成長以後，慢慢地也會遇到極限。公司大了以後，制度開始變得愈來愈複雜，資訊傳遞效率也隨之降低，使得企業內部的交易成本升高，甚至高於對外合作的交易成本。曾經的谷歌就發生過這樣的事情，一個歐洲的辦公室團隊和一個矽谷山景城（Mountain View）總部的團隊，想到了一樣的點子，但是在各自獨立做了很久之後才被發現，這就浪費了大量的資源。以上，就是諾貝爾經濟學獎得主羅納德．科斯（Ronald H. Coase）在1937年發表的一篇經濟學領域最重要的論文之一〈企業的本質〉（The Nature of the Firm）一文中闡述的觀點。

	類似的論述，還有著名的《創新的兩難》（The Innovator’s Dilemma）一書的觀點。作者哈佛大學商學院教授克雷頓．克里斯汀生（Clayton Christensen）在分析了包括柯達在內的諸多大公司失敗的教訓後，總結出大企業之所以最終會被小企業打敗的原因，比如被用戶脅迫、回不去的低階市場（low-end market）等因素。

	擺在企業面前的難題就是，如何讓企業獲得長久的興盛，擺脫「創新的兩難」。谷歌的傳奇CEO賴瑞．佩吉是這樣做的——分拆（spin-off）。
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	圖片來源：www.cbinsights.com

	2015年，如日中天的谷歌做出巨大的公司架構調整，成立全新Alphabet公司，作為全新的業務母公司。旗下不僅有傳統的谷歌搜尋廣告等業務，還有獨立運行的其他子公司，例如Calico、CapitalG、Waymore、X實驗室等。賴瑞．佩吉在內部談話中說，希望這些新的子公司，可以像帶有Google DNA的細胞一樣，逐漸長大成為一個個新的個體，最終和母體分離，還能得以存活。

	面對成長，我們不僅要考慮到成長的初期，學習成長駭客方法，思考怎樣努力才能取得指數級成長；還應該站在更宏觀的角度思考全局，想想怎樣能讓組織和產品長盛不衰，這可能是互聯網人才所要具備的更高級能力。

	 


4.7本章小結

	　

	　

	成長，是所有互聯網產品的重要訴求。在互聯網界，一切工作，都圍繞在如何促進用戶成長、使用時間成長、點擊頻率成長……

	　

	你能用什麼辦法搞定「成長」這個重量級命題呢？

	　

	首先，要明白邊際和邊際效應的意義，知道每種產品都會在不斷地消耗中損失用戶的滿意度，這樣才能選擇最合適的賽道，獲取最豐厚的用戶幸福感。

	　

	其次，要有規模效應和網路效應的邏輯，用最低的規模效應進行成本投入，獲得最高的網路效應回報。這是梅特卡夫定律告訴我們的真理——用戶數量愈多，產品價值愈大，並且呈幾何級數成長。

	　

	再者，要從線性成長思維走向指數成長思維，認真在打基礎階段就為指數成長做準備，堅持住，放眼未來，直到爆發式成長的到來。

	　

	最後，要有構建指數型組織目標，讓指數型成長的降冪打擊工具能夠為你所用，讓你成為搭上指數化升冪列車的幸運兒。

	　

	YouTube和The Point的成功，告訴我們指數成長的重要性，這套成長駭客的做法早已經滲透進矽谷創業者的腦海深處。

	　

	不過，本章也鄭重提出了忠告，不要盲目地崇拜和追求指數成長；S形曲線和創新的兩難，教育了無數人，一定要認清發展的邊界。

	　

	怎麼才能永遠保持成長？邁出朝著指數成長的第一步，你才有知道成長邊界的機會。
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5.1怎麼想的？我們矽谷人為什麼這麼拚
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	什麼？公司放假你們還上班！

	某天晚上，我剛洗漱好，把臥室暖氣調低了一點，關燈上床準備睡覺。這個時候，突然，手機響了。「好煩啊，大半夜還找我！」我心裡想著。結果，看了一眼手機上的消息，我直接高興壞了。

	「因最近矽谷的空氣品質比較差，公司決定明天放假，如果需要可在家工作……」哦，事情是這樣的。當時，矽谷附近北部的山上發生火災，大面積的森林被燒。這產生的煙霧和灰塵就順著風一路飄到了矽谷，使PM2.5和PM10嚴重超標。好多人都出現了不適的症狀，比如眼睛痛、咽喉痛等。

	於是，政府決定公立學校放假一天。這包括中小學甚至大學，例如矽谷北部的加州大學柏克萊分校（UC Berkeley）。小孩子不上學，在家裡就需要有大人照顧，所以，我們公司為了方便，連夜決定第二天也放假了。

	啊，好開心！明天倒也不是特別忙，正不想去上班呢。於是我就安心地睡了。第二天，一睜眼睛都已經是中午了。

	一醒來，就想約吃飯，因為太餓了。於是，我打開了公司的小夥伴群組。

	「各位，吃飯了沒？」我在群組裡問到。

	「沒吃，我們員工餐廳碰面？」小夥伴A說。

	「好。」小夥伴B回覆。

	我一看時間傻了。我想問的是出去吃啊，怎麼會去員工餐廳……於是，我尷尬地回覆到「啊？今天不是放霧霾假嗎？怎麼回事，你們怎麼都去上班了？」

	好吧，我這才知道，原來我是小夥伴裡最懶的。

	天氣差還去公司，要是讓我這樣一個「吃貨」硬想一個理由，那可能就是公司有飯吃吧。在矽谷的公司，有員工餐廳幾乎是一個「標準配置」了 。

	像谷歌、Netflix這樣的大公司，園區裡通常都有好幾個，甚至十幾個餐廳。因員工背景各異，來自世界各地，所以各國的料理你都能在餐廳找到，像中日韓的亞洲菜，香腸披薩這樣的歐洲菜，黑豆辣椒捲餅這樣的加勒比海菜等。如果喜歡健康飲食，還有專門做素食的餐廳和專門做沙拉的餐廳以及鮮榨果汁吧等供你選擇。

	對了，這些當然都是免費的。

	這麼好的福利加上相比其他地區已經很高的薪水，對於我這種當年沒什麼追求的小小軟體工程師來說，已經非常滿足了。噓，這簡單的「小確幸」千萬不能被R君聽到，不然他會冷冷地跟我說「沒出息」。

	好吧，讓我們矽谷人像這樣「拚」工作的，可能還真不是那些錢和福利，而是來自同輩的強大壓力（peer pressure）。

	　

	 


矽谷「雞湯」們都是怎麼想的

	我們可能從小就經歷著典型且相似的一幕——「看看別人家的孩子」。小時候這種壓力，其實還是父母強加的；後來到了競爭激烈的矽谷職場，「看看別人」這種事情，自己會主動注意。我的朋友R君就是很典型的代表。

	R君真的算是「行走的心靈雞湯」本尊了。

	我倆當初是同學，後來一起畢業進了公司。不過人家僅僅用了一年時間就從新人升到了資深職級，很快就可以轉經理（Manager）去帶小團隊了！據說，這樣的位置，在國內的阿里巴巴，已經是很不錯的P8級別了。

	為什麼他能這麼優秀？因為他拚啊。

	經常有同校的小學弟崇拜地問他，「學長，請問你年紀輕輕，為何就如此成功？」他都會回答道：「啊，成功？我這才哪到哪啊，清者自清。請讓一下，我要去自習了。」

	我至今都還記得，他K書時全神貫注的樣子。可能，就和傳說中男生倒車的時候一樣帥——嘴裡咬著停車票，手扶著副駕椅背，身體半向後轉，全神貫注，眉頭緊縮，嘴上不時還嘟囔兩句。

	當年上學的時候，每次的寫程式作業，R君都會早早寫好，因為他要留出足夠的時間給我們參考。問題是，每次人家把作業的原始碼甩過來，我們幾個「學渣」卻不能完全看懂，只能靠猜測。當然，我們也會質疑他答案的準確性，但最後都以我們質疑失敗而告終。

	後來上班了，他依然保持著每天去自習的習慣，包括週末。

	「自律很好，我喜歡自己掌控人生的感覺。」這是他的原話。

	「上班的時候漫不經心，浪費的都是自己的時間。為什麼不能好好做呢？這可是自己的手。」

	還記得有一次，他努力了幾個月，寫了幾萬行程式碼的專案因為種種原因，被迫下線了，我就去安慰他。沒想到，人家心態也倒是滿好的——「沒什麼，畢竟我學會了很多東西，而且還發現了自身不足，下一次就會避免犯錯了。」

	你跟他相處，心路歷程可能就和「簡配版偶像劇」的女主角一樣。開始的時候，會覺得他很煩又傲慢；不過慢慢地，你會發現他還挺厲害的，然後就莫名地被他感染；再往後，就和他同步了。

	畢竟，同齡人以肉眼可見的速度超越你，是殺傷力最強的武器。這自然就會推著你往前走。別說霧霾天照常上班、週末自願加班了，就連三觀都會跟著改變。

	這就是所謂的來自同輩的壓力帶來的「焦慮」吧。

	我後來發現，原來R君的這個「時刻進步」的心態在矽谷並不罕見；或者說，幾乎矽谷許多人都是這麼想的。在這裡，通常人們離職的原因，除了馬雲說的「錢沒給夠和心受委屈了」，還有最最重要的一條——覺得自己學不到新的東西了。

	在矽谷公司，比方說谷歌，主管的第一任務不是對你考勤甚至監控，而是對你的職業成長負責。例如，你一進某個新組，主管就會給你安排一名指導者（mentor）帶你，給你進行職業技能上和職場生涯上的指導。

	而且，主管還會定期跟你在職場表現的各個層面進行階段性盤點，確保你是在進步的。當一個人覺得自己在一個組或者公司學不到新的東西，或者做的事情對自己已經沒有挑戰性的時候，大家為了追求更高的目標或自我突破，就會離開這裡，奔向下一個機會。

	其實，這種相信自己要提升，而且可以透過學習不斷進步的心態，在心理學上，人們把它稱為「成長思維模式」（growth mindset，或譯「成長心態」）。

	　

	 


思維模式很重要

	卡蘿．杜維克（Carol Dweck）教授常住矽谷，她是史丹佛大學著名的發展心理學家。經過她多年科學的研究和調查，她總結出人類的思維模式可以分成兩種——「固定思維模式」（fixed mindset，或譯「定型心態」）和成長思維模式。思維模式決定著人們平時的行為和思考方式。

	如果用最簡單的一句話來分別描述這兩種思維模式，可以這樣總結：固定思維模式是，你覺得「人的才能不變，努力沒有用」；而成長思維模式是，你認為「人的才能會變，努力是重要的」。實質上，「固定」和「成長」，就是在形容「你相不相信你自己是可以成長的」。

	根據杜維克教授的研究結論，一個人如果在處事時更多時候擁有成長思維模式，那這個人就更容易獲得進步進而取得成績。

	R君的心態，就是一個典型的成長思維模式的案例，我們可以簡單分析一下。

	如果一個人做了什麼事情最後取得了成功，那兩種思維模式的人，這時的心態是截然不同的。固定思維模式的人，會覺得這成功是自己應得的，因為自己「天生麗質」。之後，他就會表現出莫名的自信甚至自負。而成長思維模式的人，這時會知道，取得成績是自己努力的結果，並不會沾沾自喜，而是分析這次成功到底是因為自己哪裡做對了，這樣以後也可以利用，不斷總結提升，持續進步。

	例如，你是一個工程師，接到的任務是改進系統，以便支持10倍的新流量。於是，你設計並搭建了一套軟體系統，最後成功部署上線。如果你是固定思維模式的人，你就會覺得「我就是聰明，幹啥都行」，進而，你可能就會覺得，在這個小公司心裡好委屈，然後就開始盲目自負，人際關係可能也不好了。

	而如果你是一個有成長思維模式的人，你就會覺得「太好了，我之前學習分析了各種大公司的系統設計，果然有效。看來，努力真的是很有必要的。」這樣，你以後還會繼續努力學習新技術讓自己提升。

	再比如，你是一個新媒體小編，接到任務，要針對新聞熱點做分析報導。最後，這篇文章得到了超過10萬點閱量的成績。如果你是固定思維模式的人，你就會覺得「自己主要靠才華和天賦」，開始沾沾自喜。而如果你是一個有成長思維模式的人，你就會覺得「自己之前拿小本本總結的金句，果然有效」，還有「這才是第一篇超過10萬閱讀量的文章，以後還要多多努力，寫出更多爆文」。

	你看R君，或者說矽谷人普遍的想法就是「還遠遠沒有成功」。尤其是，當有人誇讚的時候，他們都會覺得，這沒什麼呀。這樣的心態幫助人們一直提升，一直尋找新的機會，不斷進步，最終取得更大的成績。

	不僅是在成功的時候，面對失敗的時候，兩種思維模式的人想法也不同。

	固定思維模式的人，因為覺得自己不會進步了，覺得這次失敗是對靈魂的侮辱，所以就會非常暴躁易怒。而成長思維模式的人，會知道自己的努力還不夠，下一次會再繼續加強，相信一定可以做得更好，並繼續學習。

	還是上面的例子，當你的程式開發失敗或者熱點文章表現平平時，如果你是固定思維模式的人，可能會覺得自己沒用，深感受挫而心灰意冷，開始抱怨團隊裡的人無能，甚至升級成對整個公司的抱怨；更極端地，你可能會用各種方法避免失敗，例如作弊刷流量或者瞞報真相。如果你有成長思維模式，那你就不會生氣，而是看看自己哪裡出錯了，下次改進。

	你看R君，在專案失敗的時候，首先想到的是這一次學習到了什麼，總結錯誤，下一次加強。

	為了探索這種現象背後的科學性，杜維克教授還對兩種思維模式的人的腦波進行了分析；面對自身的錯誤或者失敗的時刻，兩種人的腦波圖並不相同。固定思維模式的人在腦圖中，沒有表現出對自身「錯誤」的任何反應，相關腦部區域沒有亮起。而成長思維模式的人，在腦圖中，有大部分對「錯誤」的反應區被活化，這說明大腦正在思考錯誤並總結原因。
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	圖片來源: Moser et al., 2011.

	　

	 


世界不是非黑即白的

	杜維克教授的思維模式理論是近年來心理學界最熱門的話題，頻頻登上各大媒體專欄和電視節目。各種美國暢銷的個人成長類型的圖書中，多少都會提到這點。

	那怎麼做，才能調整自己的思維模式呢？

	根據杜維克教授的總結，固定思維模式最大的特點，其實是對自身的評價會很極端。因為他們相信天賦，對於某一件事，自己的能力一定是非好即壞；無論做事的結果是好還是壞，他們最終對自己的評價常常被誇大。所以，杜維克教授告訴大家，世界不是非黑即白的。這當然也適用於我們的思維模式本身。

	其實，在日常生活中，一個人的思維模式經常都是兩種混合的。例如你在工作中面對高層主管的「教育」，你的心態可能就是成長思維模式；可是如果面對同事甚至下屬的「意見」，你的心態可能就變成了固定思維模式。杜維克教授說，不用怕，也不用羞愧。因為能意識到自己進入了固定思維模式本身，就是改變和提高的第一步。

	平時，如果我們突然有情緒起伏的時候，就要跳出來觀察一下自己是不是開始了固定思維模式。當你取得了一點點小成績，馬上就要沾沾自喜發朋友群組，想讓全世界都知道的時候；或者，當你在工作中被別人質疑、挑戰而很想生氣反駁回去的時候。這些，都是觸發了自己的固定思維模式。杜維克總結，這其實源自生物本能的自我保護意識，所以不要害怕它。當你能清晰意識到自己已經進入固定思維模式的時候，第二步就是「告訴自己，還能進步」。

	很多時候，僅僅只是告訴自己這樣一個想法，事情就能有很大變化。杜維克教授有一個非常知名的實驗。她發現，哪怕只是告訴孩子「他們還能進步」，主動培養他們的成長思維模式，孩子們的學習成績都會自然而然地提高。

	她做了一個簡單的實驗：在鼓勵孩子的時候，比如考試考得好的時候，不能跟他們說「你好聰明」，而應該說「你真努力」。因為「聰明」，其實是在形容一個人的內在，這通常被人們認為是一種不會變化的東西。而「努力」是在形容人做事的過程，其實就是在默默強調「努力有用，人會成長」。

	利用這樣的教育方法，在紐約哈林區（Harlem）的一所排名墊底的幼稚園，老師只用了一年的時間，就讓孩子們在國家成績測驗中，成績飛躍到了前幾名。

	你看，即使只讓孩子們知道現狀是可以透過努力改變的，就已經足夠了。所以，當你發現自己出現固定思維模式的狀態時，要學會跟自己溝通，和自己和解。

	這裡，杜維克教授還教給大家一個小技巧。那就是，你可以給那個固定思維模式的自己，起一個名字。例如用一個你最不喜歡的明星的名字。在有了這個名字之後，你可以在必要時，試著呼喊那個名字，並在內心裡跟他對話，這將會非常有幫助。

	　

	 


這些名人，都已加盟

	擁有成長思維模式，對個人和公司成長來說，都真的有非常大的幫助，所以，美國科技界很多知名人士都在各種場合強烈推薦。

	例如傑克．多西（Jack Dorsey），他是推特的CEO，也是行動支付應用程式Square的創始人。到2018年末，這兩家公司都已經達到了200億美元的市值。他在接受美國科技媒體Verge採訪時就呼籲大家，要學會應用成長思維模式。他說，正是他有了這種思維模式，他才會不停地挑戰自己，跳出自己的舒適圈。

	不要看現在的多西可以在媒體面前侃侃而談，他小的時候可是非常靦腆，不敢在公眾面前說話的。後來，他主動意識到自己應該能透過努力做出改變，於是加入了學校的演講社和辯論隊。經過各種各樣的、甚至會感到不適的練習，比如五分鐘內講講自己不瞭解的領域，他最終把自己的表達能力完美提高了。多西覺得，為了愛人、朋友和公司，自己有責任不斷提升自己。當自己變得更好的時候，你在乎的人也會因此更好。

	同樣加盟成長思維模式的，還有微軟的CEO納德拉。納德拉2014年出任微軟CEO。這個老牌IT企業，當時困難重重。雖然微軟是個人電腦時代的王者，但是當時逐漸被搜尋、社交和行動互聯網企業圍攻，媒體普遍稱微軟已經被「創新者的窘境」困擾，也就是大公司即將被小公司超越。

	為了讓微軟在互聯網企業的衝擊下不掉隊，上任以後，納德拉非常重視改變企業文化。其中一項就是培養員工的成長思維模式，讓員工們能夠有動力和意願去學習新事物，當然也要能夠接受失敗。2018年底，微軟市值超過蘋果，重新問鼎市值之巔，這和員工思維模式的轉變有著很大關係。媒體也稱「改變思維方式，就是微軟復興的祕密」。

	納德拉在《刷新未來》（Hit Refresh）一書中，也反覆提到了成長思維模式。他覺得培養成長思維模式，重要的一點就在於好奇心。他覺得好奇心會驅使人們探索用戶需求，並最終用科技手段實現它。而刺激團隊獲得並保持更多好奇心，重要的一個方面還在於「多樣性」。鼓勵不同背景的人在團隊裡面發表意見，促進大家多多交流，傾聽並理解對方，這對團隊取得好成績，功不可沒。

	你看，一個年邁的科技公司，都能透過成長完成自我疊代，在新時代的互聯網對戰中不被擊敗。這就是成長思維模式的力量。

	麥可．喬丹（Michael Jordan）是另一個終身成長的例子。身為籃球巨星的他，一直都在實踐成長思維模式。他上高中時，想參加籃球校隊，可惜第一次沒能入選。在他回家沮喪的時候，他媽媽說：「這有什麼，回去好好練吧。」之後，他就調整心態，相信努力終有回報，最終一路闖進NBA。以後，如果比賽輸了，他就好好總結教訓；如果比賽贏了，他也會看到自己哪裡表現得不夠好，並進行調整。更難得的是，即使到後來年紀逐漸變大，他也沒有放棄成長。雖然體能和對抗性不能再成長了，但是協調性和配合性是他可以繼續提高的地方。

	對了，說回R君。

	前些時候，他跳槽了，去了一家新創公司。我問他：「你這算是降薪了啊，而且又不穩定，你不怕嗎？」他說：「為創業積累經驗。再說這是我認定的理想，能為喜歡的事情拚一下，那些所謂的安穩，都無所謂。因為，我相信一切都會好的。」

	矽谷人，真的很努力。努力不混日子，努力向上進步，努力不被念叨，努力守護理想。我希望，你也可以。

	 


5.2如何溝通？原來我一直沒懂「不評價」別人
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	朋友提醒了我

	話說有一天，一個朋友的話，一下子給了我很大的啟發。

	事情是這樣的，James是我的學長，後來和美國人在一起了，所以是我們這幫同學裡最「西化」的一個。有一次，他們小倆口從美國東部來矽谷找我玩，我就請他們吃吃喝喝做地陪。像金門大橋、漁人碼頭、網紅咖啡店，我們全都去了一遍。

	晚上吃飯的時候，我就說起工作裡面的小八卦或者趣聞什麼的，本以為James會站在我這邊。結果呢，他卻語重心長地跟我說，我的一些做法、說的一些話，可能會讓別人覺得在評價他們，這就會造成很多不便甚至矛盾。

	我聽了之後非常不解。

	我哪裡有評價啊？我覺得我在國外上學和工作也挺久了，什麼沒見過，思想早就很包容開放了。我可以理解不婚主義，也可以體諒不同膚色的人，這怎麼能說我批評別人呢？我覺得自己從來不會說三道四。

	「這還差得遠呢！」James回答說。

	於是，James就對我進行了「緊急一對一小班教學」。聽完後，我的內心受到了極大觸動，真的是醍醐灌頂。原來，懂得不評價別人，是人際溝通最重要的技巧之一。我之前在不經意間，居然造成了這麼多矛盾，自己卻不知道。雖然「不評價」起源於《聖經》，有一點宗教色彩，但是發展到今天，早已超出宗教的範疇。它對世界上所有人的工作和生活，都有很大的幫助。

	下面，我就來給你講講，什麼是「不評價」。

	　

	 


你真的沒有在評價別人嗎？

	這裡說的「不評價」，就是不隨便用你自己的標準來「評價」（judge）另外一個人，包括他的行為舉止、外貌性格、愛好取向等。目的是要給予每個人足夠的尊重，人人平等。通常人們會覺得，不管別人就好了。但是「不評價」可不僅僅是「不干涉他人生活」這麼簡單。比方說不問別人下班去幹什麼，不在背後說人八卦，不去議論別人的決定是否明智這些，要是能夠做到這樣，確實也很好，但是還遠遠不夠。我們每個人，可能都經常在不經意間評價別人。

	舉個例子。你最近一週，因為太冷了，早上不想起床上班。結果呢，一週之內上班遲到了三天，團隊裡怨聲載道。你的主管就想善意地提醒一下，讓你注意一下，以後別遲到了，否則可能會影響不好，倒也是沒想給你處罰。於是，他就對你說：「你怎麼最近上班總是遲到，一點時間觀念都沒有。」

	請問這是評價嗎？當然是。只是這話說得可能並不對。例如怎麼定義「總是」。我可能一週遲到了三天，可整個公司平均值是遲到四天，跟公司平均值比，這算好的了，那這算「總是」嗎？還有，怎麼定義「遲到」呢？是看到我上午到公司的時候已經11點了嗎？怎麼不想想，有可能早上是出去見用戶了呢。出去見用戶也是上班啊，對不對？重要的是，憑什麼說我沒有時間觀念呢？我自己都設定了八個鬧鐘了，只是它們並沒有叫醒我而已……我自己也很懊惱啊……

	所以，主管這樣評價你，你就會渾身不自在。隨之而來的就是狡辯推諉、怒火中燒、胡攪蠻纏，再來可能是辭職。而你的公司，也會因此白白損失一員大將。重新招聘、重新培訓，還要熟悉工作，很久以後新人才能全速運轉。你和雇主，其實都有成本損失。

	隨便評價別人，其實就是各類爭端的開始。

	那怎麼辦呢？

	我的學長James跟我說，想要學會不評價，倒也簡單。第一步就是，懂得說「事實」。

	還是那個例子。如果主管換作這樣跟你說：「我發現你最近一週有三天都遲到了，是怎麼了呢？」這就是在陳述事實而不是評價。根據研究表明，人在聽到事實的時候，普遍會欣然接受，因為不好辯駁；事實已經發生，無懈可擊。例如，在聽到老闆說你遲到三次的事實之後，這個時候的你，馬上就會意識到：哦，主管已經意識到我遲到了，正在試圖提醒我，以後一定要注意別再遲到了。

	就這樣，老闆成功地化解了一次危機，而你，居然就這麼接受了，而且沒有產生很大的反抗情緒。怎麼樣，懂了嗎？下面我們做一下小練習吧！

	以下每組說法中，你覺得哪句是事實，而哪句是評價呢？

	　

	Q1

	說法A：「他找的女朋友長得可醜了。」

	說法B：「他的女朋友對我沒有什麼吸引力。」

	　

	Q2

	說法A：「那個組的人做事非常不可靠。」

	說法B：「那個組的任務在上一季有兩次延期交付。」

	　

	Q3

	說法A：「不理解你為什麼買這個鬼東西。」

	說法B：「你買的這個陸地游泳器，對我來說不是很實用。」

	　

	Q4

	說法A：「Han脾氣特別差。」

	說法B：「Han上次剛說了沒幾句話，情緒就有點溢於言表了。」

	　

	其實，這裡沒有標準答案，因為我不會評價你的選擇。如果你覺得，上面的說法A都是評價，而說法B都是事實，那我和你的觀點一致。

	James學長跟我講，在任何談話中，學會「不評價」都很有用。而這，其實是「非暴力溝通」中的一個重要技巧。

	　

	 


不評價的好處

	在這個和平年代，世界上傷害人最多的東西是什麼？不是原子彈，而可能是人們之間的談話。可能我們在說話時原本沒有惡意，但是不經意間，因為說話方式和情緒表達的種種問題，造成了雙方關係的損傷，甚至心靈傷害。

	就像你一回到家，原本忙了一天，但是伴侶卻跟你抱怨「你還知道回家呢！」其實，伴侶是真的愛你，給你做了一大桌子菜，可是你卻遲遲不回家。再如，你的父母什麼都不問就直接讓你放棄大城市的工作「趕緊回來」；其實他們是真的愛你，怕你在外面受委屈。有多少情侶、朋友、家人、工作夥伴，因為言語而受到彼此的傷害？這種會給人造成傷害的溝通方式，統一地被人稱為「暴力溝通」。

	心理學家馬歇爾．盧森堡（Marshall Rosenberg），很早就專門對人和人之間的溝通方式進行了研究。最後，經過數十年的不懈努力，他總結提出了一整套方法，稱為「非暴力溝通」（Nonviolent Communication，NVC）。而同名書籍《非暴力溝通》也成為近年來暢銷的心靈和溝通類圖書。

	為了幫助到更多的人，盧森堡教授還在全球各地開辦了非常多的非暴力溝通中心（NVC Center），幫助大家學會利用非暴力溝通進行表達，化解矛盾，好好生活。我的學長James當年在上學的時候，曾擔任過美國東部一個非暴力溝通中心的義工，他和他的伴侶就是在一次活動中認識的。

	而懂得「不評價」，就是非暴力溝通當中最重要的前提。

	跟學長聊完之後，我突然間清醒了很多。仔細想想，在之前的工作和生活中，我可能真的沒有做到不評論。這可能也是很多問題的來源吧。

	當公司同事交了一個程式碼，效率不高，我真的不應該說「你的做法不專業」。

	當身邊朋友決定辭職旅遊、環遊世界，我真的不應該說「太浪費了，錢用來做投資多好」。

	當隔壁孩子因為成績太差，放棄高考，我真的不應該說「沒文化，真可怕」。

	印度哲學家克里希那穆提（Jiddu Krishnamurti）說：「不摻雜評論的觀察，是人類智慧的最高形式。」是啊，有多少人在說話時，不經意地就會流露出對他人的評判呢？

	James學長還給我唱了一首歌，是詞曲家盧斯．畢博麥爾（Ruth Bebermeyer）寫的。他們當年在非暴力溝通中心的時候，經常會拿起吉他來和所有活動參與者一起合唱。我現在把一小段歌詞分享給你，它或許也能感動你：

	　

	我從未見過懶惰的人

	我見過有個人

	有時在下午睡覺

	在雨天不出門

	但他不是個懶惰的人

	請在說我胡言亂語之前

	想一想他是個懶惰的人

	還是他的行為

	被我們稱為懶惰

	　

	我從未見過愚蠢的孩子

	我見過有個孩子

	有時做的事我不理解

	或不按我的吩咐做事情

	但他不是個愚蠢的孩子

	請在你說我愚蠢之前

	想一想他是個愚蠢的孩子

	還是他懂的事情

	與你不一樣

	　

	我們說有的人懶惰

	另一些人說他們與世無爭

	我們說有的人愚蠢

	另一些人說他學習的方法有區別

	因此我得出結論

	如果不把事實和意見混為一談

	我們將不再困惑

	因為你可能無所謂

	我也想說這只是我的意見

	　

	現在回想在我第一次聽完這首歌的時候，我的手都是顫抖的，真的是感受到來自心底的震撼。現在，非暴力溝通的歌曲在全世界有無數網友錄製，之後上傳各大影音網站（例如YouTube），在世界各地傳唱。

	在學會不評價之後，我們就可以學習非暴力溝通的後面幾個要素了。

	　

	 


溝通四要素

	對於任何交流的過程，都可以使用非暴力溝通，它包含有四個要素：懂得區分事實和評論；體會和表達感受；表達和理解需求；明確提出請求。

	第一個要素「懂得區分事實和評論」是開始也是最重要的部分。上面已經講過，本質上就是懂得不評價別人。還是上面那個你一回家，伴侶就說「你還知道回來啊」的例子。這個時候，在家的伴侶應該說事實，比如「你好幾天都加班到10點多才回家，而且到家就打遊戲」。

	第二個要素「體會和表達感受」的重點在於「感受」。你要是覺得委屈了，那就要明確說出來，而不是說別的，例如諷刺對方、挖苦別人等。還是那個例子，丈夫回家晚了，如果你是妻子，那麼作為伴侶，可別一上來就劈頭蓋臉地說「你還知道回來啊」，而應該說「我覺得不開心」。這樣做，可以讓情感得到最準確而有效的傳遞。否則，對方只能得到表面上傳遞的信息，那就很容易惱怒，而這惱怒就會掩蓋語言背後美好的一切；這時，丈夫可能會跟你吵架，覺得你不體貼……

	另外，作為傾聽者的一方，最好能透過傾聽對方的描述，抓住他的真實感受。如果你是丈夫，在你聽到妻子說「你還知道回來啊」，第一時間不是去跟她吵架，而是試圖理解對方為何這麼說，是不是她很擔心你，還是她想你了。這時，你可以上去抱住你的伴侶，說「讓你擔心了」，效果可能會更好哦。同樣，當你聽到你的同事跟你說，「抱歉，我這個工作沒做好」，其實，你要理解他在表達失落和苦悶的感受，這個時候你可以給他鼓勵。

	我這裡總結了幾個常見的正確表達「感受」的詞語。表達正面情緒的有興奮、喜悅、自在、感動、幸福、平靜；表達負面情緒的有害怕、擔心、焦慮、著急、緊張、不舒服、慚愧、尷尬、遺憾、內疚、嫉妒。

	第三個要素「表達和理解需求」的重點在於「需求」。任何表面上的負面情緒，研其深層的原因，都是表達者有某種「需求」沒有被滿足。例如在職場中，你看到同事對你態度不好，其實可能是他想要「升職加薪」的需求沒有被滿足，從而亂撒氣。還有，作為一個產品經理，發現自己怎麼都說服不了上級再多給你一些資源的時候，可能是你們組之前的表現並不能滿足上級的「需求」，所以對你們不太滿意。作為聆聽者，我們要有能夠找尋對方需求的能力。找到之後，我們可以在對話中點出對方的需求，這樣往往會有奇效。

	作為表達者，在做到了上面三個要素以後，就可以走最後一步了——明確提出請求。看上去水到渠成，但是一定要記得表達。我們在具體工作流程中，都知道提出請求。產品經理要給技術組提出各種要求，之後技術主管會根據這些要求來排程和給出反饋。但是一旦到了日常交流中，大家可能就忘記了明確提出需求這一步，這可能會讓對方不知所措，也就自然不會對你的想法來做出回應了。

	還是舉上面情侶吵架的例子。在你說出「你回家這麼晚，我覺得不開心」之後，一定要告訴你的伴侶，你想讓他怎麼做，否則他自己真的悟不出來。自己生悶氣，倒不如明確提出要求，「我希望你能以後回家早點，少打遊戲，多陪陪我。」這個時候，相信對方一定會理解你的需求。你看，只要提出明確的訴求，事情都會變得容易一些。

	把上面幾點總結起來，就形成了下面這樣的「非暴力溝通說話公式」，我建議你牢牢記住：

	　

	我觀察到……（說事實而不是評判），我感覺……（說感受而不是諷刺），是因為……（告訴自己的需求沒有被滿足），我請求……（說出自己的請求）。

	　

	下面，我們透過幾個實例，學習一下怎麼把非暴力溝通運用在生活中。

	　

	 


非暴力溝通的運用

	朋友，還記得每次放假回家，被老媽支配的恐懼嗎？可能天下的媽媽都一個樣。剛到家的前兩天，老媽可能還很和善，但是過了沒幾天可能就開始嘮叨你了。例如看到你早上躺床上玩手機不起來，沒有學過非暴力溝通的媽媽就會這麼說：「你眼睛我看是不想要了。你都這麼大個人了，一天天有沒有點出息，懶死你得了。」

	來，我們一起來套一下非暴力溝通公式吧！老媽完全可以像下面這樣說。

	「我觀察到，你這幾天回家，經常早上醒了也不起床，就在床上玩手機，也沒有跟我聊聊天。我感覺，有點不開心了。是因為，我想更瞭解你，想跟你親近，但是你卻一直跟手機在一起，還經常傻笑。我請求，你在家的時候，能跟媽媽多說說話嗎？告訴告訴我你在外面都發生了什麼。」

	怎麼樣，如果媽媽這樣說，子女是不是突然就能夠理解自己的媽媽多一點了呢？

	以後，如果你在互聯網企業工作的時候，應該知道怎麼使用這個技能了。如果你是一名設計師，發現作為工程師的我，沒有按照你的設計稿來實施。與其直接過來對我破口大罵說我不尊重你，不如試試像下面這樣說。

	「Han，我觀察到你昨天完成的測試版App的字體間距和顏色有一點問題，沒有按照我的設計稿來實現。我感覺，有點失望。這是因為，我辛辛苦苦花了很多小心思做的設計沒有實現出來。我請求，你能把它改一下嗎？」

	對了，除了在表達負面情緒的時候需要利用非暴力溝通，在表達正面情緒的時候，例如表揚或者感激別人的時候，也要記得使用。否則有些表揚可能也會帶來問題。

	有一個笑話，說的是一個印第安人跟別人吹噓自己的坐騎：「我的馬，是整個西部最快最好的馬！」結果他的馬喃喃自語：「天啊，怎麼辦！我的主人拋棄了我，他買了另一匹整個西部最好的馬。啊，我失業了……」

	其實，上面的通用公式同樣適用於表揚。當然，有時候我們並不需要對方做什麼，那麼最後一部分「我請求……」也可以略去。例如，你在看了我的書之後，想要給我一個讚。你除了說「真好」，還可以試著利用非暴力溝通來說說：「我讀了你的書，你在第五章的第二節寫的內容真好。我感覺，很幸福，內心充滿了力量。是因為，我最近也有相同的困擾，你幫我解決了。我希望，你能繼續寫出更多好作品。」 

	　

	 


語言是窗戶而不是牆

	對於大多數人來說，個人成長一般有三個階段——「情感的奴隸」、「面目可憎」和「生活的主人」。

	當我們不會表達自己需求的時候，當我們不經意間評價了別人的時候，當我們聽到別人也這麼對我們說話的時候，我們會激動憤怒，會爭論吵架，會諷刺挖苦。這就是情感的奴隸，它讓我們變得面目可憎，讓我們的工作和生活受到困擾。

	但是，當你逐漸地、能夠有意識地理解別人，找尋別人話語裡透露的感受和需求的時候，你會發現，你能掌控自己的人生。你會真的跟自己和解，發現世界的美麗。

	當人類還是嬰兒的時候，還沒有說話的能力，只能靠哭鬧來表達情緒和訴求。饑餓、口渴、不舒服、冷了、熱了……後來，學會了說話，語言就成為我們內心的一扇窗戶。善於利用非暴力溝通，就是讓窗戶變得明亮，讓各種想法能在人群中清晰地傳遞。而不善於利用非暴力溝通，就是讓窗戶封閉，變成了牆，這堵牆讓人和人之間心生隔閡。

	最後，希望你我都能打開自己一扇扇明亮的窗戶，讓那些閃耀光芒的愛，照亮人間。

	 


5.3提升效率？我修了999個漏洞之後才懂
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	碼農們的煩惱時刻

	我，作為一名矽谷合格的軟體工程師，的確是喜歡寫程式碼。尤其是，我每次遇到那種超級大的、涉及各種技術堆疊（tech stack）的大型專案就非常興奮，例如最好涉及機器學習模型的搭建、數據基礎搭建、Web前端、iOS和安卓行動端開發，還有最終的數據回傳分析等多個模組。

	可我在工作中最煩的就是修改漏洞（debug，除錯）。可能每個人，不僅是工程師，都喜歡做全新的東西，而不喜歡修改別人的，甚至是自己的工作。這包括除錯、改別人的設計稿、重新剪輯別人的影片等。一個原因是自己覺得沒意思，沒成就感；另一個原因是感覺很煩，效率很低，壓力又很大。

	話說，我們公司的品保（Quality Assurance，QA）部門也真是神通廣大。各種犄角旮旯的小問題，都能給你找出來。所以，他們有個小名——「寶藏部門」，每天都在我們寫的程式碼裡「尋寶」。他們在找到「寶藏」以後，就生成一個個任務需求，分發給各個可憐的程式設計師們。「喏，你的漏洞」，一旦QA發現問題，馬上就會塞給負責的碼農處理，毫不留情。根據漏洞的緊急程度，會有不同的任務完成截止日期，一定要按時完成。

	在做一個大的專案時，QA會每天檢查錯誤，於是我每天早上一打開信箱，就會收到非常多的錯誤報告（bug report）。之前是真的嫌煩，當天還有好多新功能開發需求呢，誰想修改漏洞啊！所以，我都不管這些報告，一定要拖到截止日期將近，或者等所有專案全做完了之後，再回過頭來，用一整塊兒時間，比如兩週，把之前的所有小問題都清理乾凈。

	合作無間嘛！我心想。

	我就一直這麼做了近一年，也沒什麼問題。直到後來，公司裡比我更資深一點的朋友Tik告訴我：「Han，你這麼做事，效率其實很低啊。如果稍微改變一點，你每年就能夠創造出更多價值。」

	啊？怎麼會這樣，我哪裡做錯了呢？

	Tik塞給我一本很有名的書，叫作《SCRUM：用一半的時間做兩倍的事》（Scrum），是由傑夫．薩瑟蘭（Jeff Sutherland）寫的。讀完之後，我知道了原因……下面我就來講講。

	　

	 


敏捷工作法

	Scrum其實是一種工作的方法，中文翻譯為「敏捷式工作法」。這個方法，就是《SCRUM》一書的作者薩瑟蘭博士提出來的。他畢業於西點軍校，所以把很多軍隊裡提升團隊戰鬥力的方法帶到了軟體開發中。他還曾經擔任過11家軟體公司的技術副總裁和技術長。在介紹這個方法之前，我先給你講一個造車的故事……

	如果我們想生產同樣類型的家用轎車，在世界各地不同位置的工廠，所需要的時間其實是不一樣的。根據劍橋大學的學者馬蒂亞斯．霍爾韋格（Matthias Holweg）在2008年發表的論文〈超越大規模及精益生產〉（Beyond Mass and Lean Production）中的統計，如右頁圖所示，可以看到美國、日本還有歐洲國家的車輛製造企業，對一輛規格相近的轎車，生產所需要的不同時間的對比。
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	從圖中可以發現，日本的車企需要的時間最短、製造速度最快，而歐洲的車企就比較慢。尤其是在1989年的時候，日本的車企平均只需要16.8小時就能下線一輛車，而歐洲則需要35.5小時。雖然後來到2000年的時候差距有所縮短，不過還是有一些差距。

	「慢工出細活」，僅憑簡單推理，你可能覺得，日本造車的品質肯定比不上德國車啊！然而，其實這裡還有一個當年的數據，是統計對於100輛剛剛在工廠下線的新車，檢測過後會有多少個小毛病。例如，有些焊接點沒有焊牢，有些地方組裝的時候沒對齊之類的。

	結果發現，日本出產的車平均只有34個缺陷，而歐洲車居然有78.7個缺陷。我們要知道，這裡的比較，可都是那些規格相對類似的車，已經做到了各自標準的相對統一。那為什麼從結果來看，會有這樣的問題呢？

	後來，經過人們仔細觀察和研究發現，原來，這跟兩個不同地區工廠的做事方式和風格有很大的關係。

	在1980年代末，日本車廠的代表，豐田公司的生產線是這樣工作的——生產線上的每一個工人，手邊都會配上一個緊急停止按鈕，如果按下之後，整個生產線會立刻停止運轉。工人們在裝配的任何時刻發現問題，都會按下這個按鈕。雖然整個生產線停止了，但是大家會馬上聚過來，齊心協力一同查看問題，解決問題。在那些小錯誤當場排除之後，再啟動馬力繼續生產。

	那當時的歐洲代表德國的車廠呢？在生產線上，雖然也配備了緊急停止按鈕，但是這個按鈕可是不能隨便按的。按鈕是為了防止工人出現意外而安排的，也就是當有重大事故發生，工人才會去按。平時沒事的話，工人是不會去按動這個按鈕的。所以，車輛組裝廠在生產汽車的時候，會一股腦地開足馬力，一刻不停地把所有生產環節和一切流程都跑完，直到車輛順利下線。等到最後，再把整車送到品質檢測部門，由那裡的工人技師根據標準逐一排查，一個個發現全部小問題，再把整車送回車廠修理。

	啊，這歐洲生產線的做法，完全就是另一個翻版的我。跟我寫程式做專案的時候一樣，QA每天幫我抓到的小漏洞不想修，等到最後全做完了，再一次性解決。結果你也看到了，歐洲車廠的造車速度比日本車廠整整慢了近一倍，關鍵品質還更差了。原來，當場發現問題、當場處理，最後的效果會有這麼好。這個做事方法，其實就是上面提到的所謂敏捷式工作法了。其實，這方法的關鍵就在於——即時反饋。關於這一點，這裡還有另外一個關於火箭的故事。

	你知道嗎？在矽谷，喜歡航空航太的人可是很多的。NASA（美國航空暨太空總署）就在這邊有一個大型的研發中心，就位於谷歌的隔壁。而且大家熟知的SpaceX的老闆馬斯克（Elon Musk）的家也在矽谷這邊。

	根據現代的技術，火箭發射是要按照既定軌道飛行的。這是科學家根據各種物理定律計算出來的平滑曲線。那你知道，在實際發射中，火箭的實際路線和這個既定路線有多少重合的部分嗎？答案是：即使對於一個十分成功的發射，火箭也只有大約3%的時間是飛行在預訂軌道上的。

	下圖，是一個例子。
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	我們假設，圖中光滑的紅色曲線是科學家們根據計算得出的預訂軌道，也就是火箭應該跟隨的路線。而圖中的另一條曲線，是火箭在某次發射過程中的實際飛行路線。

	我們看到，火箭在發射出去之後，就一直在偏離軌道。但是，火箭的自動控制系統會採集即時資訊，即時提供反饋信號。控制系統在接到信號後，會進行快速計算，然後透過改變噴氣方向等方式，讓火箭調整方向，以免飛偏了。不然的話，火箭就會偏離軌道，最後因為各種原因摔在地上，變成巨大的「煙火」。

	你看，原來有很多錯誤是不能等到最後再修復的。即時反饋不僅可以讓問題解決的速度變得更快，還會讓我們避免一些更大的、最終難以挽回的損失。

	你可能會覺得，上面兩個例子都是製造業，都是硬體產品，互聯網產業需要的軟體開發和軟體產業情況完全不一樣，直接用硬體領域的結論套到軟體系統進行應用，不科學。那我們再來看一個軟體行業的例子。

	當年，在矽谷的Palm公司，主要研發PDA，包括硬體和軟體系統，和蘋果公司為競爭關係。Palm公司本身有一套漏洞記錄和統計系統，這個系統可以用來指導整個公司的開發進展，可以記錄漏洞的三個關鍵事件節點：漏洞被發現的時間、漏洞被修好的時間，以及這個漏洞相關的程式碼，是何時寫入程式庫的。
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	圖片來源：D. Travis "Coplan" North, April 25, 2006.

	為了對整個公司的情況有準確的瞭解，公司對幾百名軟體工程師的漏洞歷史進行統計，想知道一個漏洞多久會被修好。一個有意思的結論出現了，如果一個漏洞在寫程式的當天被發現，那只需要一個小時就能修好。但是，如果隔了一段時間，比如三週後，同樣還是那個漏洞，軟體工程師們則需要好幾週的時間才能修好。

	統計來看，隔三週修漏洞所耗費的時間，是當天就修好所需時間的24倍。

	哇，原來我之前浪費了這麼多時間！

	這麼想想還真是挺有道理的。寫程式的當天，自己的思路是最清晰的。隨著時間的推移，自己當時怎麼想的可能早就忘了。再加上懶惰和拖延，積攢的漏洞一多，有些小的漏洞可能就更不想修了，大的漏洞修起來還有「心理焦慮」相伴著……就這樣，自己陷入了人為的「陷阱」中，漏洞修好的時間也就很長。

	敏捷工作法就指出，即時反饋非常重要。發現問題，立即指出，馬上修改，就可以達到最佳的工作效果。

	後來，薩瑟蘭博士把這個總結起來，就是「24小時法則」。在做任何工作的時候，都一定要及時反饋問題，並在24小時之內做好修補工作；如果不及時修補，等以後再來修改，那就會浪費時間。

	這一點同樣適用於學習。例如你上課回家做當天的習題，做完之後，要是發現錯題和不懂的地方，一定要儘快搞懂。否則，以後你再回過頭來看這個問題，可能你連當時自己哪裡不懂都忘記了。還要重新思考，整體上會浪費很多時間。

	如果不及時反饋，我們在學習和工作上，把時間都浪費在哪了呢？答案是：場景切換（switch context）。

	腦科學和心理學研究發現，人們在做每一件事的時候，腦子裡都會形成一個「環境」，這個環境把思考所需要的神經元和記憶串聯起來，給我們提供完成任務所需的知識，也就是事情的來龍去脈，這就是所謂的「場景」。而且大腦還會自然地把其他和當前任務無關的事情屏蔽掉。例如你去打籃球，腦子裡想的都是怎麼搶斷（抄截）、怎麼投籃、動作到不到位等。你此時通常不會去想自己工作裡面的某個演算法做得對不對。

	每次，一旦切換工作內容，腦子裡的場景也就會被隨之切換。而根據生理學研究，切換場景是要付出時間成本的，因為大腦需要時間去調配相關的「資源」，隨之，外在表現上的工作效率就會變慢。

	這樣，我們總結起來就是：每次只做一件事，並且爭取把它做完做好，做到沒有瑕疵，這樣來看，整體的效率就會最高。真的，不要再去追求多任務同時處理了。用心地，一件一件地去做，會比同時做多件事情更有效率，心情也會更暢快。

	好了，在瞭解了修漏洞這件事以後，再來聊聊工程師們又一個煩心的時刻……

	　

	 


健忘的工程師

	作為一名軟體工程師，我除了不喜歡除錯，還有一件事也不想做。

	我們的程式庫因為也寫了好幾年了，所以特別龐大。複雜邏輯層出不窮，真是不敢輕易碰，生怕把哪裡弄壞了，再有QA過來「敲詐」我。久而久之，大家就沒有辦法快速疊代了，上面提到的敏捷工作法也不好使了。不僅程式碼寫起來費勁，重點是心還很累，天天都要上演「孔融讓梨」的戲碼：「這裡你寫吧，鍛鍊一下」、「還是您寫吧，您資深」。

	這種情況要是愈演愈烈，時間久了，整個技術組就會迎來經典一幕：軟體重構（refactoring）。也就是，把舊的程式碼重新寫一遍。軟體重構，尤其是重寫那種很多年沒人碰過的程式碼，我們真的是不情願做。沒辦法還是得做。

	例如，程式裡面有一段程式碼，要完成「把大象裝進冰箱」的任務。舊的程式碼寫出來的步驟是：睡覺三個小時→把冰箱門打開→把大象放進去→把冰箱門關上。有沒有覺得這個流程很奇怪。對啊，為什麼要先睡覺？

	後來，經研究發現，原來這是因為在好幾年前，基礎系統的負載跟不上，所以必須要先強制加一些延遲。而強制讓程式「睡覺」這個額外的步驟，就是減緩伺服器負載壓力的一個臨時手段罷了。

	可時過境遷，到了現在，隨著技術和硬體的進步，整個系統其實已經可以支持這樣的負載了，所以「睡覺」這個額外的臨時步驟就完全可以去掉了。可是，當年寫程式的人早就忘了這件事，甚至可能已經離開了公司。

	現在，系統負載已經沒問題了，那就應該把這些沒用的程式碼去掉，收回系統資源。可是，工程師們記性不好啊，就把程式碼長期留在了那兒。整個系統繼續運行著沒用的程式碼，不僅浪費時間，還會消耗各類資源，比如CPU、RAM、頻寬、電力等。

	這就是為什麼我們要進行程式碼重構的原因。就這樣，清理好程式碼之後，程式運行更快了，而且對於日後產品疊代、添加新功能，也容易多了。好的工程師，不僅僅要知道怎麼使用資源，實現功能；更重要的是，要知道怎麼把使用出去的資源，按時回收。這不僅會帶來程式效率的提升，更可以讓以後的功能擴展更快速。

	那怎樣才能記得去清理呢？我們沒準可以從生活的智慧中，尋找答案。

	隨著大家物質生活愈來愈豐富，最近幾年，「收納整理」這個話題也是愈來愈夯。家無論多大，空間總是有一個上限的。永遠不扔東西的家，就會被各種東西填滿，不僅沒有空間放新東西，在取用舊物品的時候，也會變得非常不方便。我們應該如何做出改變呢？

	知道「斷捨離」嗎？這是源自日本的收納哲學，用一句話總結就是，提高生活品質的辦法就是「定期扔東西」。所以問題的核心關鍵在於：「定期」和「扔」。無論是寫程式碼，還是家庭房間整理，我們都可以給自己設定一個時間提醒。每間隔一定的時間之後，就把不用的東西扔掉。時間間隔不能太長，這樣每次整理時，就不會花費太多的力氣。

	例如，可以設定每三個月檢查一下家裡，看看有哪些物品從來都沒有被用過，然後就該扔就扔，節省空間。同樣，在寫了三個月程式碼以後，可以抽出一天時間來，回顧自己的程式碼。看看哪些程式已經沒用了，然後簡單整理一下，該刪就刪。

	這麼來看，定期扔東西不僅可以提升生活品質，還可以快速提高程式碼品質。

	其實，「按時清理」也是很多程式語言的基礎演算法。這還有個專業的名字，而且還真就叫作「垃圾回收」（Garbage Collection，GC）演算法。

	　

	 


現在就去

	這一節，分享了一些實用的增加工作效率的辦法，說到底也很簡單，那就是及時反饋、定期復盤＊5。我們還要少做事，而且每次只用心做一件事，並把它做到最好。這樣我們的成本其實是最低的，這就和第四章講到的「成長駭客」的思維方式是一致的。

	我們平時可能都走得太快了，快到沒有時間停下來思考，自己走過的路是不是正確，是不是有些道路根本不必走。不怕你走得慢，路走得少；怕的是，在錯誤的道路上跑得太遠。不擔心你不優秀；擔心的是，優秀的你，後來才發現原來做的事並不值得做。

	少走一些，定期地靜下來思考，糾正一下，看看每一步的目的是什麼，有些事是不是可以清理掉，可能更重要。

	

	

	＊5 復盤原是圍棋術語，後引申為從過去的經驗中分析好壞，得出教訓並總結規律之意。

	 


5.4如何休息？矽谷人都很愛打坐
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	「打坐」風靡矽谷

	有一天下午，我去公司的健身房運動。路過一個那種教各種課程的大廳，看到裡面發生的場景，嚇了我一跳。裡面的人不是在進行各種活蹦亂跳的體操課，而是一個個都盤腿坐在墊子上。我到門口附近偷聽了一下，好像還放著很有禪意的音樂——難不成，他們在裡面練習打坐？我仔細看了一下課表，原來是meditation課程，也就是冥想課。這冥想，看上去確實就是打坐。

	現在這個冥想練習真的是風靡了整個矽谷，很多人為此著迷。很多媒體都有了專門的冥想練習頻道。不僅是我們公司有專門的冥想團體課程，隔壁谷歌的辦公園區裡還有專門給員工設立的冥想專用室。還有很多資深人士更瘋狂，會上電視或者寫專欄，推銷冥想的好處。

	最著名的就是當年的蘋果創辦人賈伯斯。他從大學時期就開始接觸冥想和修禪，甚至還專程前往印度跟大師學習。賈伯斯親口說過，「這是一個經典的時刻。我獨自一人，所需要的不過是一杯茶、一盞檯燈和一臺音響。你知道，這就是我的全部。」

	這股「矽谷冥想風」還吹進了校園。同樣位於矽谷的史丹佛大學，專程在學校中心風景秀美的位置，開闢興建了一座冥想練習中心。它外面被一片片橡樹林圍繞，內部還有一座小水塘，貼近自然。

	那到底，冥想的魔力在哪裡？練習冥想有什麼好處？用一句最簡單的話總結就是：練習冥想會提升人的專注力。在開始詳細介紹之前，我們需要對大腦的運行狀態有一個簡單的瞭解。

	　

	 


專注模式和默認模式

	你知道嗎？人類的大腦基本有兩種運轉的模式。一種是專注模式，另一種是預設模式。

	專注模式很好理解，就是我們集中注意力做事情時大腦所處的模式。例如在寫程式或者做設計圖稿時，那麼跟你所從事工作相關的腦迴路和神經元就會被大腦調動來幫你完成工作。從小，上課的時候就聽老師說，上課要集中注意力，專心聽講。而這個專心聽講的模式，就是所謂的專注模式；或者說，就是我們在使用大腦幫我們完成一些事情的能力。

	另外一種模式，也就是「不集中注意力」的模式，叫作預設模式，科學的全稱是「預設模式網路」（default mode network）。「預設」這個詞，它其實就是指沒有用大腦做什麼事情的模式。在學校裡學習，這個就是所謂上課的時候「走神」了。

	不要覺得只有在做正經事情的時候，大腦才處於專注模式。你在打電動和看綜藝或看電影的時候，大腦還是處於專注模式。你的大腦在專注於觀看節目，理解人物對話和劇情。所以，這就是為什麼有些太複雜的懸疑劇會讓人看得直呼「燒腦」。同樣的道理，聽歌、去夜店跳舞時也處於專注模式中，因為你的身體在專心聽歌曲，或身體隨音樂節奏搖擺。

	那如果大腦處於典型的預設模式的時候，大腦到底在幹什麼呢？是不是閒著什麼也不幹呢？並不是。要知道，大腦在處於預設模式的時候，還是會消耗掉身體裡將近20%的熱量。所以大腦一定在幹著點什麼。

	答案是：大腦可能在隨機地想任何事情。例如想到昨天晚飯吃的墨西哥雞肉捲很好吃。再如，想起了辦公桌旁邊那個討巧的喬安娜。又或者，想起來要給父母買過年的禮物。總之，在你不專注地用大腦的時候，它就處於一種隨機的想法切換的模式。仔細想想，我們每個人絕對都有這個時刻。典型的例子就是坐長途火車無聊時；飛機滑行期間；做家務的時候；散步遛狗的時候……等。當然，以上都是指在沒有使用手機和聽歌、聽線上課程的情況下。

	好的，在知道了大腦的兩種運作模式以後，那麼問題來了。人們工作的時候，需要大腦處於專注模式；愈專注，效率愈高。但是，人生來就有傾向，把大腦自動切換成耗能較低的預設模式。這可怎麼辦？

	　

	 


專注力的好處

	現在我告訴你一個好消息，專注力，是可以培養的；而冥想，就是培養專注力的最重要手段之一。我們得先知道，什麼是冥想。這裡簡單地說一下冥想練習的方法。第一，要找一個安靜的地方，愈吵雜愈影響練習。第二，不要睡著。如果你睡著了，那就是睡覺而不是冥想。第三，找一個舒服的姿勢，可以靠牆坐著，也可以盤腿坐著。第四，閉眼，然後什麼都不要想，只做一件事：專注於自己的呼吸。

	現在就可以來試試。我可以告訴你，如果你是第一次做冥想練習，那一定是很難的。你會發現，自己在開始的幾十秒還可以專注於呼吸，可是思緒馬上就飄走了。例如你在家裡聽到了走廊裡傳來走路的聲音，就開始想外面是誰，這個人現在在幹什麼等。真正的冥想，就是只專注於自己的呼吸。也就是強制自己鍛鍊只想一件事的專注力。長此以往，你會發現自己的專注力有很明顯的提升。

	擁有專注力有兩個主要好處。

	第一個好處就很明顯，那就是你能更長時間地專注了。想想在工作的時候，本來想好好寫一個報告，可是剛過了十分鐘，就想看看社交軟體上是不是有人在找自己。又過了20分鐘，就開始想晚上和另一半出去吃什麼之類的事情，這就非常耽誤工作效率。

	但是，如果專注力提升了，那你就能持續地集中注意力做事。例如一口氣兩個小時，把一件事做完。這個時候，你會發現工作更有效率了，工作產出更多了，甚至連一天的時間都感覺變多了。

	當你練到爐火純青的時候，會發現自己可以輕鬆地持續專注做一件事好幾個小時。甚至自己在工作的時候會忘記時間的流逝，做完之後還有一點小激動，完全不覺得累，心中只有滿滿的喜悅。那麼恭喜你，進入了人類專注的頂級狀態——心流。

	心流，其實是最近幾年才在華語圈紅起來的概念。它就是在描述一種忘我的、高度集中注意力做一件事的狀態。仔細想想，你一定有過「心流體驗」。例如，你在看一部特別好看的連續劇，看到劇情精采的地方，好像和主角同步了，然後就一集接著一集看，忘記時間、忘記手機，根本停不下來。還有，某天在工作的時候，突然來了靈感，各種新觀點和新想法層出不窮，一下子就把事情做完了，結果一看錶居然已經過了好幾個小時，自己都沒有發覺。

	心流狀態，是無數高手夢寐以求的狀態。霹靂小組因為經常執行超高難度和超高危險度的任務，這個時候如果全組一起進入心流狀態，那整個隊伍就會高度團結、所向披靡。你完全不用擔心自己的背後，因為有你的兄弟在給你掩護。矽谷精英們一旦進入心流狀態，幾萬行的程式碼甚至兩天就能搞定。還有，演員們如果進入心流狀態，那麼情節所需要的充沛情感和行為反應，都會以最自然的、到位的表現方式，呈現在觀眾面前和螢幕上。

	不過，心流狀態實在是太難進入了。好在，可以透過努力練習冥想，提高專注力，這就是讓自己更加容易地進入心流體驗的重要方法之一。

	專注力提高以後的另一個好處是情緒也會變好。

	通俗理解就是，我有重要的事情要專注去做，根本沒空跟不重要的事生氣。而在學科上來講，就是你已經擁有了按意願控制大腦思緒的技能，可以按意願切換自己想要關注的點。人的大腦中，有一個區域叫作「前額葉」（prefrontal lobe），這裡是控制人進行理智思考和自主選擇的關鍵區域。透過研究發現，長期進行冥想訓練的人，他們的前額葉更加發達了，也就是灰質（gray matter）增加了，人們更能掌控自己了。這可能就是那些出家人能夠心平氣和寵辱不驚的科學原因了。

	本章第二節介紹的非暴力溝通中提到，在情緒激動的情況下，你要試圖去理解對方的內在需求。可是，如果沒有一個「強壯」的前額葉，那你就會立刻被情緒沖昏頭腦。於是，你就馬上陷入了一個，學了這麼多道理，還是不會用的境地。

	所以，想要用好這些技能，不是闔上書之後就能自動學會了，而是要透過練習才能學會。而冥想，就是一個重要的方法。

	很多矽谷人把冥想當作自己休息的方法之一；除了冥想，我再來介紹幾個矽谷流行的休息法。

	　

	 


風靡矽谷的休息法

	首先要明確一點，很多常見的休閒項目，例如打電動、追劇、看綜藝、打「狼人殺」，這些統統不算休息，只會讓你更累。因為它們都需要專注力，所以，你的大腦仍然處於專注模式。一個有效的休息方法，一定要能讓大腦切換到預設模式網路。

	根據有效的研究顯示，讓大腦處於預設模式，可以有效地激發創造力。因為大腦隨機漫步式的思考，其實就是在鏈接你的記憶片段。它可能會把你過去、未來和現在產生的各種想法都串聯起來。例如，你想到過去看過的一本書介紹了一個理論，突然又想到今天發生的一個熱門事件，然後，突然意識到這個理論居然可以解釋事件背後的深層原因，於是你的寫作靈感就有了。讓大腦處於預設模式，不僅能讓你的思路更跳脫，還能讓你獲得自信和自我認同，進而更好地跟他人合作。

	所以，想好好休息，那第一步就是離開所有電子產品。手機、電腦等，全都要放下。下面就來重點介紹兩個在矽谷最流行的休息法。

	第一個辦法，中文的名字有點長，叫作「積極有建設性的白日夢」（Positive Constructive Daydreaming，PCD）。PCD這個方法非常簡單，從名字就可以看出來，它有兩個要求：正面的＋白日夢。白日夢說的其實就是預設模式，也就是你直接進入發呆模式，隨便讓大腦想點什麼。你現在就可以試試，把書闔上，什麼也不幹，大腦馬上就能進入這個模式，開始胡思亂想。

	你試了嗎？想到了什麼？你有可能想到了很多煩心事。例如合作的甲方給你出難題，同事給你扯後腿，上課學的知識完全沒聽懂等。這些都不符合PCD的要求。PCD是要求你去想那些正面的、有積極意義的事情。例如，你可以想想過年回家和家人團聚的幸福時刻，但是不要想那些問你「找對象了嗎？什麼時候生小孩？」的煩人親戚。可以想想和另一半去歐洲玩的美好時刻，但是不要想你們一起錯過了火車。甚至，還可以幻想自己減肥成功，優雅的自拍身影。還有，幻想自己升職成功，公司上市的場景。

	懂了嗎？就是讓自己做好的、積極的白日夢。

	這樣做真的有效。預設模式除了可以帶來激發創造力的好處，它還會讓你更加樂觀。畢竟你懂的，那些都是美麗的夢，想想都覺得美。你知道嗎？樂觀的人，其實都對自己評價比實際要高，但是因為他們很樂觀，所以會努力往那個方向發展，最後真的成功了。

	PCD具體操作起來非常靈活。例如，在辦公室忙了大半天，想休息一下，這時，你就可以起身去茶水間。不要去和同事八卦，你可以站在落地窗旁邊，俯視這座繁忙城市的中心商業區，然後，開始做白日夢。再比如，可以去逛街，但是不要真的去買什麼或者專心地挑衣服、比價格，要放空自己，主要是讓自己進入預設模式。還可以去一些高級精品店，幻想自己擁有它們之後的樣子。最好的辦法是在戶外、大自然裡面，散步或者健行。在矽谷，有非常多的自然親山步道，到了週末，大家就都出來健行緩解壓力了。在健行的時候，不要去聽有聲書什麼的，而是要讓大腦進入到白日夢模式。

	除了PCD，另外一個休息的方法就是睡覺。可是，怎樣才能有一個高品質睡眠呢？

	　

	 


如何科學地睡覺

	睡眠可能真的引發了許多人的苦惱。覺得自己晚上睡不著，或者睡了很久第二天起來還是昏昏沉沉的。那可能是你睡眠的時長不對。你覺得一天應該睡多長時間最好？八小時？其實，根據最新研究顯示，八小時睡眠是不科學的。

	人類的睡眠是分週期的，以90分鐘為一個週期。每一個週期，大腦會按照順序進行下面的週期：半睡半醒——淺層睡眠——深層睡眠——快速動眼（rapid eye movement，REM）睡眠。一個週期結束後，會馬上跟上第二個週期。

	[image: Image]

	在一個週期的不同階段裡，大腦會進行不同的事情。在第一個階段，其實還沒有睡著，例如可能時常會有一種墜落的感覺。在這個階段，大腦在準備進入睡眠狀態。第二個階段，淺層睡眠狀態占據整個睡眠週期最長的時間段，這個時候如果有人叫你，會容易清醒。在第三個階段深層睡眠狀態時，不容易被叫醒，此時生長激素（growth hormone）會大量分泌。而到了最後一個階段，你的身體將會無法動彈，大腦開始開發你的創造力。

	如果人在睡眠週期的中間時段醒來，就會覺得乏力和困倦。所以，最好的睡眠時長，應該是睡眠週期的整數倍。例如，睡五個週期達到7.5個小時，或者四個週期等於六個小時。如果今天熬夜加班了，哪怕只睡三個週期，也就是四個半小時，也比你睡五個小時要好。每週的話，最好達到35個睡眠週期。當然，因為有人天生「覺少」，能睡到每週28～30個週期，也行。

	在上班的時候，你還可以睡一個午覺。在矽谷各個大公司的辦公室裡，都有專門的小房間，用來給員工睡午覺用。午覺的時間一定不能過長，超過30分鐘以後，人醒來後就會覺得不舒服。這裡分享一個最有效的「咖啡午覺法」。

	在午覺開始前，先喝一杯咖啡，然後立刻午睡25分鐘；之後的下午，你將會元氣滿滿。你可能會說，怎麼能在睡前喝咖啡？其實，咖啡因不是在你喝下去就立刻生效的，你的身體需要20多分鐘的時間來吸收咖啡因，而這恰好是你午覺醒來的時候。一醒來，咖啡因就開始發揮作用了，讓你更加精神滿滿。

	對了，臥室的環境也很重要。睡覺以前，一定要把電腦顯示器關掉，因為即使是一點點的藍光也會讓人睡眠品質下降。另外，還有最重要的一點：溫度。臥室的溫度要相對較低，稍微寒冷一點會讓人的睡眠品質提高。建議溫度是16℃～18℃。這下，知道我為什麼在本章開頭的時候，說我在睡覺之前會把臥室溫度調低了吧。

	矽谷是全球科技和創新重地，競爭真的太激烈了。這裡的人們通常都是太累了，要想盡辦法避免大腦「燒毀」（burnout），而不是無所事事還要找機會「殺時間」。我們經常可以看到史丹佛的學生通宵趕論文，也可以看到科技公司的創業團隊夜以繼日地趕進度。所以，為了達到最佳的競技狀態，矽谷人一直在追尋最有效的大腦鍛煉和休息的方法。本節介紹的，都是先進且實用的腦科學進展和應用方法。希望你能學會利用，對你有所幫助。

	 


5.5本章小結

	　

	　

	矽谷的員工，並非生來就是一身拚勁的精英。他們是在不斷地被塑造的。

	　

	在一個強者雲集的環境中，不想被超越，唯有不斷努力。相信努力會帶來進步，有目的地付諸實踐，和優秀的競爭對手切磋，最終超越自己……這種成長思維模式是矽谷保持活力的法寶，也培育出一代又一代追求卓越的精英。

	　

	在矽谷，固定思維模式的人難以生存，哪怕有多麼高的天賦都會在實際工作中被無情拋棄，因為成長思維模式的人終究會超越之。此外，成長思維模式的人還懂得經常進行調整，以適應瞬息萬變的環境要求，以滿足自我疊代的內在動因。

	　

	更可怕的是，這些原本就快速成長的人還有更高效、取巧的溝通能力。非暴力溝通讓成長思維模式的人如虎添翼，這種疊加光環實在是成功路上的助推器。

	　

	不想被輕易超過？

	　

	那麼本章節的幾個小提議可能非常管用：敏捷式工作法讓工作更有效率；養成斷捨離的按時清理習慣，讓你快速提高程式碼品質；注重勞逸結合，讓精力和注意力更加為己所用。

	　

	矽谷的員工，注定生來要腳踏實地地為自己不停地戰鬥。

	 


後記

	Epilogue

	　

	　

	在科技產業方面，矽谷的先進不僅僅體現在那些聲名顯赫的企業，更是一種精神的號召力。 

	　

	矽谷，是一個讓你不斷想著超越競爭對手和自我超越的文化符號。 

	　

	要想把這個文化符號深刻地植根於心中，就需要不斷學習。不斷學習那些先進的思維方式，不斷學習那些案例中豐富的養分。 

	　

	本書只是為大家打開一扇窗。產品思維、數據思維、創業思維、增長思維和成長思維，是我在矽谷企業工作前幾年這一階段的經驗總結，是我工作中的一些心得和感悟，也是我不斷超越自己的一個心路歷程。 

	　

	我希望自己永遠是一個新人，用開放的態度去擁抱快速變化的世界。

	　

	我也希望能夠傾聽更多新的聲音，因為這才是未來的呼喚。為了更新的未來，讓我們一起努力！

	　

	最後，如果你想和我保持聯繫，歡迎關注我的公眾號「涵的硅谷成長筆記」，隨時與我互動。
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	掃描QR Code

	追踪「涵的硅谷成長筆記」

	　

	 


致謝

	Thanks

	　

	　

	本書得到了電子工業出版社編輯田振宇的大力幫助。他專業的指導和幫助，對本書的最終出版有著巨大的貢獻，在此表示感謝。

	　

	本書還得到了羅振宇、範承工、郭威、梁芊芊、曲曉音、Wing ST、Spenser、黃有璨等各位老師和朋友的推薦，在此表示感謝。快刀青衣老師在百忙之中對書中的諸多內容都給提出了非常有價值的建議，在此由衷感謝。此外，感謝王子、鄒娜和王督皓等朋友對本書的指導。 

	　

	最後，孫逸煬先生對本書內容和行文提出了非常寶貴的意見和指導，在此特別感謝。 

	 


附錄

	appendix

	矽谷科技公司面試大揭祕

	　

	　

	附錄1　矽谷面試其實只有這三個考點

	如今，矽谷科技公司間的競爭，除了產品和技術，更多的是人才之間的競爭。其實，從矽谷誕生之初，人才的重要性就被刻進了每一個矽谷人的腦海之中。

	矽谷之所以稱為「矽」，是因為在歷史上，這裡是重要的晶片產地。快捷半導體（Fairchild Semiconductor）公司就是晶片生產廠商中的典型代表，它曾經是世界最大的半導體公司，可是如今卻衰落了。它逐漸失去地位的原因，在矽谷人人知曉——就是因為人才都走了。快捷盈利後，因為股權分配問題等種種原因，八位技術創始人開始逐漸各自離開公司，另起爐灶追求更好的發展。直到1968年，最後兩個創始人諾伊斯（Robert Noyce）和摩爾（Gordon Moore）也離開了公司，創建了如今大名鼎鼎的公司：英特爾（Intel）。

	人才頻繁流動的劇情，在今天的矽谷公司間依然上演。比如，當年Facebook快速發展時，大量的人才從谷歌和雅虎（Yahoo）跳槽加入；後來，共享經濟興起，各路人才又紛紛跳槽加入Airbnb和Uber；再後來，人工智慧領域興起，人才們又再次湧入。

	這是因為，在資訊時代，重要的是智慧財產權而不是硬體。一家公司對硬體和廠房等生產資料的占據，早已無法體現其核心競爭力了。這就意味著，人們離開一家公司，重新開始的成本很低。另一方面，矽谷的文化崇尚自由，這就允許他們追求自己利益的最大化，即時根據情況做出改變。

	所以，對人才的需求，使得矽谷的企業一直特別重視面試環節。到今天，矽谷的面試流程已經逐漸系統化。這也是各家公司透過多年的疊代而形成的最佳人才篩選方式。其實，不僅是矽谷，全美國的科技企業巨頭的面試模式，都已經在矽谷的影響下逐漸趨同。

	總結起來，美國科技巨頭企業面試，主要考察應試者的三個方面：專業技能、通識技能，以及文化契合。這幾乎適應於所有職位，包括但不限於：軟體工程師、產品經理、設計師、數據科學家等。

	第一個也是最重要的考點，是專業技能。對這個項目的考察，占了70%以上的面試時間。對於軟體工程師，主要是考察工程師的實際程式設計能力和對大型軟體系統的設計能力。面試形式也已經十分系統，主要分成兩個模式：演算法和系統設計。演算法部分，主要就是對基礎演算法和數據結構的考察，比如二元樹（binary tree）、搜尋和查找演算法、遞迴（recursion）等。系統設計部分，則是全面考察應試者綜合能力的環節，例如怎樣實現一個社交軟體的全部功能。

	對於數據科學家，則是重點考察數據分析的技能。比如，給定一個問題，如何進行複雜的SQL（結構化查詢語言）檢索，如何對A/B測試結果進行分析，還會考察統計及概率相關知識，機器學習相關知識等。類似地，對設計師的專業技能考察，當然是看重產品設計能力、繪圖能力、審美等。通常會邀請受試者面對幾位甚至十幾位面試官進行一次演講，總結並展示自己之前的作品集，以及回答問題。

	可見，不同職位的專業技能考察方式不盡相同，由於本書定位和篇幅的原因，在此就不再贅述。但是，僅僅把「專業技能」做到最好，並不能夠讓一個應試者在面試中脫穎而出。因為你還要在「通識技能」和「文化契合」測試中取得高分。其實，本書前面介紹的內容，就是在幫你提升這兩方面的能力。在面試中，矽谷企業對這兩個考點的考察方法，要嘛是單獨形成一輪面試，不然就是分散在專業技能的考察之中。下面兩節，就會重點揭祕這兩個考點，也就是對受試者的通識技能和文化契合的考察。

	　

	　

	附錄2　如何考察通識技能產品設計

	在矽谷面試中，無論你應徵的職位是工程師、產品經理還是設計師等其他職位，大都設有一輪專門的環節，會詢問應試者類似下面這樣的問題：

	．請設計一個叫車軟體。

	．請設計一個報警器。

	．請設計一個表單軟體。

	．請設計一個日記記錄系統。

	．請設計一個聊天軟體。

	．請設計一個開瓶器。

	　

	這類問題，被叫作「產品設計」問題，或者「系統設計」問題。這類問題，不僅考察了應試者的專業能力，例如設計繪圖和系統架構，還全面考察一名應試者的綜合思維能力，尤其是考察本書最開始兩章中介紹的產品思維和數據思維。

	雖然，對於不同的具體職位，這一輪考察的側重點不盡相同，但是，背後思考問題、拆解問題的方式和推理思路，卻都是相通的。其實，在面試中體現的問題分析過程，每天都在日常的具體工作中上演。所以，學習如何準備這一環節的面試，並瞭解企業如何評價這一環節的面試表現，就是在學習一個矽谷企業標準化的問題思考和解決的流程。

	如何回答這些「設計」型面試問題呢？下面，我將會把在矽谷很流行的CIRCLES方法詳細講解。這個方法，最早是由前微軟產品總監、谷歌產品經理路易斯．林（Lewis C. Lin）提出並總結在他的暢銷書《破譯與征服》（Decode & Conquer）中的。後來，此方法也得到了谷歌等企業的官方推薦。CIRCLES方法是一個回答設計類問題的框架，它可以讓你的回答清晰完整且十分詳盡，並完整體現出矽谷企業想要考察的能力點。雖然，這不是唯一正確地回答此類問題的方法，卻已經涵蓋了所有企業想要考察的要點。這裡，也希望你能透過這個方法，對矽谷產品設計面試有所瞭解，並總結出自己的方法。

	CIRCLES其實是七個短語的首字母縮寫，分別羅列如下。總結起來，其實這七個步驟就是：理解問題、分析問題和解決問題這三個環節。

	　

	．Comprehend the situation（理解現狀）——理解問題

	．Identify customer（指明受眾）——分析問題

	．Report customer needs（匯報需求）——分析問題

	．Cut, through prioritization（優化次序）——分析問題

	．List solutions（羅列方案）——解決問題

	．Evaluate trade-offs（平衡優劣）——解決問題

	．Summarize recommendation（總結建議）——解決問題

	　

	[image: Image]理解問題

	還記得上學的時候，很多人做錯題失分，原因不是沒做好答案，而是沒看清題幹。所以，在接到一個問題以後，不要急著直接說你想好的解決方案。這其實無論在工作中還是面試中，都要注意。因為，你可能對問題的詳細資訊並不瞭解，在這種情況下做出的方案其實就是不完善的。不同的情形、不同的現狀，都會影響後續的全套解決方案的正確性。所以，第一步，一定要詳細地理解題目，並向面試官詢問所有細節。這就是CIRCLES的第一步——Comprehend the situation：理解現狀。

	這裡，千萬不要自己「想當然」地覺得已經理解了問題。比如，你聽到讓你設計一個叫車軟體，就馬上開始聯想每天使用的Uber、滴滴，並把思考框架限定於設計一款手機App。要知道，完整的叫車軟體，可能是包含三個使用端的：乘客端、司機端，還有平台運維端。另外，涉及的操作平台也不僅只有行動端，還可能有網頁端等。更關鍵的是，你不知道給你的開發時間是多久、需要取得的業績是多少、潛在的用戶量是多少等。這些都會影響你的後續決策。

	這裡，建議你優先使用「5W1H」原則，快速對問題的背景和現狀做一個瞭解。

	　

	．What is it? 這是什麼產品、系統？

	．Who is it for? 這是給誰設計的？

	．Why do they need it? 為什麼我們需要它？

	．When is it available? 什麼時候需要上線？

	．Where is it available? 在哪裡營運？

	．How does it work? 這個產品需要怎麼運作？

	　

	在確認問題本身上花時間十分重要，因為看到題目後，自己的設想和面試官預先的想法，很可能並不一致。在完全理解了問題和背景現狀後，仍不要急著提出方案；下一步，你需要詳細地分析問題。
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	在詳細地瞭解問題背景以後，就要開始分析問題了。CIRCLES方法建議透過以下三個步驟來逐步分析並拆解問題：指明受眾、匯報需求，以及優化次序。

	很多時候，一個產品或方案很難適合所有的受眾，因為不同用戶間的使用習慣和需求可能很不相同。「指明受眾」作為第一步，就是要能清晰地分析出這個產品是要設計給誰的。之後，再仔細分析各個受眾，對不同受眾總結需求並匯報。

	比如，依然是設計叫車軟體，就可以把對象劃分為老年人、小朋友、年輕女性等。他們明顯代表了不同的需求，這會直接影響實施方案：老年人可能需要最簡單的互動和較大的字體；小朋友可能需要和家長的帳戶綁定、防止走失；而女性則對乘車安全的需求更大，因此可能需要設計報警功能。當然，在實際工作中，專業的受眾分析會更加複雜詳細。通常會對用戶進行非常細緻的用戶剖析（customer profile）：比如性別、愛好、使用場景等。這些內容，我已經在本書第一章做了詳細的介紹。

	這一方法，對工程師的系統設計問題同樣適用。比如，要求工程師設計一個日誌記錄系統，系統需要提供API（應用程式介面）給用戶記錄並調取數據。那麼，這裡潛在的用戶就可以分成三類：公司的內部用戶、簽約合作的第三方應用，以及所有的普通用戶。不同受眾之間的工程實施方案將會非常不同，如果只是給公司內部人員調取的API，那就不用花大量的時間考慮外部授權和安全等問題，一般公司內網架構已經可以支持。如果是給簽約合作的第三方使用，則要開始考慮數據隱私、安全保護等問題，還要考慮營運人員的使用，以幫助人工介入解決用戶問題。如果是開放給全部的平台上的普通用戶，那就一定要考慮數據的分發速度等可拓展性分布式計算問題了，難度會更大。

	在分析了受眾和需求以後，下一步就是要進行評定任務的優先等級。在實際問題中，我們要做的需求通常是多於我們擁有的資源的：時間、人力、資金等。所以，是否注重這一點，能直接反映出一個人工作能力的專業程度。這實際上是在考察受試者的統籌規劃能力，還可以由此看出一個人能否按時交付的「可靠程度」。

	評定優先等級的方法有很多，比如按照重要程度和緊急程度排序，那就要先做重要且緊急的任務。但在這裡，推薦按照三個層面進行分析，那就是：潛在業績、所需時間、成功概率。

	第一個層面「潛在業績」，就是提前衡量專案效果。比如，設計叫車軟體，有上百個需求要完成。那麼，最重要的，當然是去完成最基本的叫車操作需求，並且滿足用戶量最大的群體的使用需求。再比如，工程師要減少一個App的下載包（Downloadable Content，DLC）大小，那麼，占用空間最大的那個系統或功能，當然就是潛在業績最大的地方。第二個層面「所需時間」很好理解，就是完成一個需求所需要的時間。能精確地估計預計時間，這個能力本身就是對一個人職業經驗的考察。第三個層面「成功概率」，就是在衡量難度和潛在風險。比如，對於某個業績潛力很大的任務，是不是有潛在的法律和公關風險？這都要在此進行考慮。

	通過這三個層面分析後，任務優先等級的評定工作就很容易完成了。接著，就要根據確定的優先等級，依序提出具體的解決方案。
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	最終到了提出解決方案的這一步。如果，你只是興沖沖地上去，提出一個方案並告訴面試官這就是答案，那你很可能就會面試失敗。因為，在實際工作中，只有一種解決方案的情況其實很少見，通常我們會有多個方案可以選擇，但是各有優劣。這時，一個比較好的回答問題的思路是：羅列方案、平衡優劣、總結建議。首先，要把潛在的方案都描述一遍，然後要給出各個方案的優缺點，最後，再給出自己的建議和原因。

	比如，工程實施時，需要對一個叫車App進行配色，而顏色的資訊，可以透過伺服器端設定，也可以在手機端設定。前者的好處是，日後調整配色非常靈活，為節日、假日等特殊時間臨時修改整個App的配色提供了可能。壞處就是，需要伺服器端和用戶端聯合開發，時間較長。而在手機端設定，好處就是開發速度快，非常適合產品的快速疊代，缺點就是失去了靈活性。類似的還有，工程師在設計系統時，是否要考慮快取（cache），在前端還是在伺服器端部署快取等。

	再比如，對於一個新的短影片平台，應該怎樣做用戶增長呢？可以在App裡給新用戶發紅包來吸引用戶，或者可以邀請有號召力的用戶入駐新平台帶來粉絲，或者自己出錢重新培養新的優質原生用戶。這些方案都可行，也各有優劣。

	在清晰地羅列方案並分析了優劣以後，最後一步就可以總結並提出自己的建議方案了。其實，熟練使用上面介紹的這一全套方法，在平時工作中向上匯報或跟同事交流時，也會減少非常多的溝通成本。

	　

	　

	附錄3　文化面試應該如何準備

	本書在前面幾個章節中介紹到，和傳統企業不同，矽谷的公司有著獨特的文化。因此，在招聘時，企業會特別注重考察應試者是否跟公司文化契合，英文翻譯為culture fit。如果應試者和公司文化並不契合，那也將很難獲得錄取。為了對此進行考察，公司通常會在面試中進行一輪行為問題面試，英文叫作behavior questions。通過應試者的回答，面試官會在其中搜集相關訊息，以此來判定一個人是否和企業文化相契合。

	總結起來，這些問題大體可以分成兩類：第一類是Why us， 第二類是Your past。

	第一類Why us，就是問應聘者「為什麼想加入我們公司」、「為什麼想要加入我們團隊」、「我們產品有哪些地方吸引你」這一類問題。這裡主要考察應聘者對公司和產品的熟悉程度，以此判定對公司文化的瞭解程度和求職熱情。

	第二類Your past，則是在問應聘者的過往經歷。常見的有：「過去最成功的成績」、「過去最失敗的時刻」等。通常，經常會提出的，還有和溝通能力和團隊建設相關的問題，比如，「如果同事有不同意見，怎麼辦」、「你曾經如何說服過你的同事」等。這裡的主要目的，主要是透過應試者過往的經歷，判斷個人行事風格是否和公司文化相符。

	那麼，怎樣才能答好這些問題呢？其實很簡單：應該在答案中，盡量體現所面試企業的文化特點。想要在這個面試環節取得高分，就需要應聘者十分熟悉面試公司的企業文化，並隨機應變。下面，就來詳細說說四個具有代表性的美國龍頭科技企業，以及它們的企業文化：矽谷老牌互聯網巨頭谷歌、矽谷新興名企優步、西雅圖老牌科技企業微軟和西雅圖著名互聯網電商亞馬遜。

	需要提前指出的是，公司的企業文化隨時會根據市場更新；以下內容採用的是，在本書撰寫時，各公司官方企業文化的最新版本。如有變化，請以最新版為準。

	　

	[image: Image]谷歌的企業文化

	谷歌的企業文化被總結為「十大信條」，英文是Ten Things We Know To be True，他們會在實踐中即時監督自己是否在貫徹這些信條，現羅列如下：

	　

	．Focus on the user and all else will follow.
以使用者為先，一切水到渠成。

	．It’s best to do one thing really, really well.
專心將一件事做到盡善盡美 。

	．Fast is better than slow.
愈快愈好。

	．Democracy on the web works.
網路上也講民主。

	．You don’t need to be at your desk to need an answer.
資訊需求無所不在。

	．You can make money without doing evil.
賺錢不必為惡。

	．There’s always more information out there.
資訊無涯。

	．The need for information crosses all borders.
資訊需求無國界。

	．You can be serious without a suit.
認真不在穿著。

	．Great just isn’t good enough.
精益求精。

	　

	這十條中，有些是關於企業形象本身的，和個人面試關係不大；但是也有幾條是和員工個人表現、做事風格相關的，這些就都可以在面試中進行考察了。下面，我來簡單說說。

	比如「精益求精」這一條，這是在說谷歌以搜尋起家，並且最終把搜尋業務做到了極致，並以此積累了技術，以後又將技術應用在了其他如Gmail和地圖等業務上，最終成就了整個公司。這自然也就成為谷歌企業文化的重要組成部分。谷歌也就希望自己的員工在做事情的時候，都要突破自我，絕不能馬馬虎虎，不能對接到的任務不重視，甚至石沉大海。谷歌更希望自己的員工可以自己發現問題，提出方案並解決問題。

	例如，谷歌的一名工程師發現，用戶在搜尋時經常會拼寫錯誤，這樣對搜尋結果品質影響很大，如果可以自動糾錯，那麼用戶就會得到更加準確的搜尋結果。於是，他就開始探索怎樣處理錯別字，最終，開發出了一套直觀且實用的拼寫檢查工具，並且全面上線應用。與此相關的，還有「資訊無涯」。這是在說，谷歌在完成全世界最大的網頁索引後，又開始處理更為複雜的其他資訊，例如地形、地圖、商品資訊等。這都是谷歌員工把事情做到極致的體現。

	面試官們為了在面試中收集受試者的相關資訊，谷歌一般能透過詢問應聘者過往最驕傲的經歷等問題來瞭解，以此考察應聘者能否在自己過去最滿意的工作中，做到了極致。

	　

	[image: Image]優步的企業文化

	在2017年11月，優步新上任的CEO 多拉．霍斯勞沙希（Dara Khosrowshahi）上任兩個月後，對公司提出了全新的文化規範，英文是Uber’s Cultural Norms，現羅列如下：

	　

	．We build globally, we live locally. 
我們在全球範圍內建設，在本地範圍內服務。

	．We are customer obsessed. 
我們著迷於用戶體驗。

	．We celebrate differences. 
我們頌揚個體的不同。

	．We do the right thing. 
我們做正確的事。

	．We act like owners. 
我們像主人翁一樣做事。

	．We persevere.
我們不屈不撓。

	．We value ideas over hierarchy. 
我們更重視想法，勝過階層。

	．We make big bold bets. 
我們大膽嘗試。

	　

	其中有幾點也是關於公司形象的，比如「我們頌揚個體的不同」，這是在說公司會擁抱各種膚色和背景的人加入並共事，也歡迎大家在工作中提出不同見解和做事方式。有些則是關於員工具體做事風格的，下面重點說說。

	「我們像主人翁一樣做事」這一點十分重要，這裡強調的是，一定要像自己就是公司主人一樣做事，不要覺得任務都是上面分配下來的。這就要求員工要有驅動力，主動找機會和任務。另外，這裡還強調接到任務後，做事要有始有終，準時給出反饋，自己也要確保能推動任務進展，要達到所謂「凡事有交代，件件有著落，事事有回音」。其實這些，就是在本書前面〈創業思維〉一章中所介紹的內容要點。那麼在面試中，面試官通常會讓你介紹一個做過的任務，並在裡面尋找能體現主人翁精神的地方，比如，在沒人主動推進工作的時候，有沒有自己主動站出來推進任務等。

	「我們大膽嘗試」是說，公司要勇於做出大膽的嘗試、不怕失敗，員工要有「失敗是成功之母」這樣的心態。這一點，就和本書第五章介紹的成長思維模式非常貼近。在面試中，面試官會有意地問一下「你最慘痛的一次失敗」這樣的問題，在裡面尋找你和企業文化的共鳴。如果一個面試者連一次失敗的經歷都說不出，那就只能說明他經驗少，或者沒有這樣勇於失敗的精神。

	　

	[image: Image]微軟的企業文化

	在本書前面的章節中，我介紹了薩蒂亞．納德拉在接管微軟總裁一職之後，做的一件重要的事情，就是改變公司文化，並在公司普及Growth Mindset（成長思維模式）。有關這一話題，請參見本書第五章的相關內容。

	在面試時，為考察這一文化特點，面試官可能會問你「請介紹一下，你工作中一次失敗的經歷？」這裡的要點，其實是在考察受試者面對失敗的態度。符合成長思維模式的做法是，接受失敗，並從中吸取教訓，直面生活，並在以後遇到時改正。千萬不要一直強調自己的悔恨或者自卑，因為這很有可能隱約透露著，你是一個固定思維模式的人。

	此外，微軟的企業文化還有一條很有特色：慈善。英文是這麼描述的：Giving is part of who we are，翻譯過來就是「贈予是我們生命的一部分」，這就是在強調回饋社會的重要性。截至2018年，微軟已經在美國累計募捐超過1億4200萬美元，支持了1萬9000個慈善組織，更有超過70%的員工參與了公益活動。這和創始人比爾．蓋茨從很早開始就注重慈善的行為息息相關。

	在面試時，微軟可以這樣考察，比如詢問受試者「請介紹一個你最驕傲的專案」。如果你能介紹出，專案裡照顧到了弱勢群體，那就會很加分。比如，你做了一款手機App，不僅能滿足正常人的日常使用，還對盲人使用做了全部的聲控優化，那就非常亮眼了。此外還有，比如用AI辨識圖像內容來給盲人朗讀，或者參加過重大災難網路修復等，這些都很好。

	　

	[image: Image]亞馬遜的企業文化

	亞馬遜有著名的14條領導力原則，英文是Leadership Principles。亞馬遜每天都會使用這些準則，討論新想法、新專案和解決新問題。這是讓亞馬遜獨具特色的重要因素，14條領導力原則分別如下：

	　

	．Customer Obsession顧客至上 

	．Ownership主人翁精神 

	．Invent and Simplify創新簡化 

	．Are Right, A Lot決策正確 

	．Learn and Be Curious好奇求知 

	．Hire and Develop the Best選賢育能 

	．Insist on the Highest Standards最高標準 

	．Think Big遠見卓識 

	．Bias for Action崇尚行動 

	．Frugality勤儉節約 

	．Earn Trust贏得信任 

	．Dive Deep刨根問底 

	．Have Backbone; Disagree and Commit敢於諫言、服從大局 

	．Deliver Results交出成果 

	　

	這其中，很有亞馬遜特色的，我認為有兩條，分別是「顧客至上」和「勤儉節約」。

	因為亞馬遜是電商出身，要把實體貨物配送到終端用戶手中，所以他們從創業之初就對用戶滿意度十分在意。而顧客的續留和再消費，對亞馬遜的商業模式至關重要。從亞馬遜很多產品的決策中，我們都可以看到顧客至上這一條標準在徹底貫徹。比如，亞馬遜的Prime會員提供的服務，包括免費配送、免費線上影視等，其成本都已經遠遠超出每年的會費。但是，用戶卻得到了良好的體驗，亞馬遜方面則得到了超高的Prime用戶黏著度和再消費力度。

	在面試中，受試者可以盡量表示出在工作中，對用戶體驗的精益求精。比如，如果一名工程師為了讓手機的切換動畫可以更加流暢而調整了100稿，就是一個很好的故事。再比如，為了能讓App啟動速度快30%而做了大量的基礎優化工作，也是一種重要體現。

	勤儉節約這一點，亞馬遜也是有名的。比如，沒有像矽谷互聯網企業那樣的免費員工餐廳，公司還會減少各種包括耗材在內的開支等。因為亞馬遜希望大家可以accomplish more with less：用小成本完成更多業績。這時，如果受試者能有一個用小成本辦大事的故事，那就會顯得非常搶眼了。比如，我在本書前面幾章中介紹過的成長駭客的方法，實質就是如此。

	　

	　

	附錄4　你有什麼問題要問面試官嗎？

	在幾乎所有矽谷科技公司的面試中，最後一個環節一定是：應試者反過來向面試官提問。為了保證這個環節可以進行，面試官通常會故意留出五分鐘左右的時間。為什麼一定要有這個環節呢？這其實有兩個原因。第一，面試都是雙向選擇的過程，企業要尊重應試者，應該讓他有時間進行提問。第二，這也是企業再次考察應聘者對這份工作和公司熱情的時刻。

	那麼， 如果我們是應試者，這個時候應該問面試官什麼問題呢？

	首先，千萬不要放棄這個提問的機會。因為如果你真的喜歡一個職位，一定會有問題想問。想想你在追求一個心儀的對象，是不是充滿各種好奇心，非常想要「五分鐘之內得到一切資料」？這一點，在找工作面試中，同樣適用。

	另外，也不要踩雷，比如詢問個人隱私。如果觸碰了這一點，無論整個面試過程中表現得如何好，也一定會失敗。常見的雷區包括：個人收入、婚姻狀況、家庭住址、政治信仰、宗教信仰、性取向等。這些問題，其實大都不能在職場環境中詢問，這甚至有相關的法律規定約束。

	那麼，什麼樣的問題才是好問題呢？在這裡總結了三個常見招數，供你參考。

	　

	[image: Image]招數一：商業吹捧

	舉例：對於這份工作，有哪些部分是你喜歡的？

	如果你問出這個問題，其實就是給了面試官一個「炫耀」的機會。一般來講，面試官都會對這個問題有所準備，好的面試官還會利用這個機會「說服」你加入公司。如果你能在面試官說完以後，回應一句：「哇，這就是我想要的工作環境」之類的商業吹捧，那效果將會很棒。

	　

	[image: Image]招數二：放眼未來

	舉例：公司對這個職位和部門的短期和長期期望是什麼樣的？

	能問出這類問題，說明在這個時候，已經把自己當作公司的一員了，在跟老闆暢談未來。面試官會覺得，你真的非常重視這份工作，而且是一個對未來有規劃的員工。如果你在應聘一份來自剛剛成立的新團隊的工作，那就會給你加分很多。同時，反過來，你也可以利用這個機會來看一看這個職位是不是一個「坑」。如果，現在就在這個部門工作的員工都說不出未來三年、一年甚至半個月的規畫，那你就要小心了。同樣類似的問題還有，例如「你們對新人在不同階段的期望是什麼樣的？」、「這個職位升遷的機會和未來的升遷途徑？」等。

	　

	[image: Image]招數三：回歸當下

	舉例：這個職位，需要我什麼時候入職報到？

	如果面試中剩下的時間不夠，或者覺得上面的問題已經問得夠多了，那回歸現實也是可以的。這時，問一些具體的問題，一方面是真的對自己瞭解這個職位有所幫助，另一方面公司也會直觀地覺得，你在認真地考慮他們。類似的問題還可以有：「請問年假是多少天？」、「公司節日和假日放假怎麼安排？」、「產假、保險等相關福利有哪些？」等。
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