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引言 INTRODUCTION


我們有一些關于如何開創和經營一項事業，以及其怎樣成長（或者停滯）的新理念。 
這本書不是基于學術理論，而是基于我們的實踐。我們已經積累 10 年以上的經驗。在這一過程中，我們見證了兩次經濟衰退、 一次泡沫經濟的潰滅、商業模式的轉換、還時不時傳出的黯淡前景的預言， 而在這過程中，我們仍然一直賺錢。 
我們特意保持較小的公司規模，專門針對小企業和組織，幫助他們用簡單方法解決事情。全球有超過 300 萬人用我們的產品。 
我們由三個人于 1999 年組成一家網站設計公司。2004 年，由于對業界普遍采用的項目管理軟件并不滿意， 所以我們創造了自己的：Basecamp。 當我們把這款在線工具展現給客戶和和同事們時，他們都一致地說：“ 我們就需要這樣的工具。” 5 年以后，Basecamp 一年就能產生數百萬的利潤。 
我們現在也銷售其他的在線工具。Highrise， 我們的聯系人管理和簡單的 CRM（客戶關系管理）工具，給數萬家小企業用于追蹤潛在客戶信息，交易情況和成千上萬的聯系人。超過 50 萬人注冊的 Backpack，是一款好用的知識共享工具。Campfire，一款實時商務聊天軟件，已經發送了超過一億條信息。我們還開發了一款開源 web 編程框架，Ruby on Rails，它對 Web 2.0 時代影響巨大。 
一些人認為我們是一家互聯網公司，但這讓人生厭。為人所知的是， 互聯網公司總是求賢若渴，鋪張浪費，慘烈收場。我們并不是這樣。我們是小公司（在本書出版時，只有 16 人），節儉并且盈利。 
很多人說我們不能成功。他們說我們是僥幸。他們建議別人不要聽從我們的建議。還有人甚至說我們不負責任，魯莽，氣短，不專業。 
這些評論家們搞不清楚的是，一家公司如何做到拒絕擴張，會議，預算，董事會，廣告，銷售人員，不理會“真實世界”的公司仍然如此繁榮。那是他們的問題，不是我們。他們說你們應該和 500 強做生意。見鬼去吧。我們的產品賣給 5,000,000 強。 
他們不會想到你的員工散布在 8 個城市，橫跨兩個大洲，幾乎彼此從未見過面。 他們說如果不做財政規劃和五年計劃，你們就不會成功。他們錯了。 
他們說你們應該需要一個 PR 公司聯絡好 Time、Business week、Inc.、Fast Company、the New York Times、the Financial Times、the Chicago Tribune、the Atlantic、Entrepreneur、Wired。他們錯了。他們說你們不能共享你們的成功秘訣，暴露你們的秘密，承受競爭。又錯了。 
他們說，在沒有相當大的市場和廣告預算的情況下就和大公司競爭，這樣不會成功。他們說，你們的產品功能和競爭者相比很少，他們說按你的套路你不會成功。但是確實我們已經做到了。 
他們說了一大堆。我們說他們是錯的。我們已經證明了。我們寫這本書就是向你證明他們是錯的。 
首先，我們開創了一項有勇氣的事業。我們將記下要點和解釋為什么拋棄傳統觀念來經營一項事業。然后我們會重建它。你將學到怎樣開始，為什么你需要的比你想象的要少，什么時候投入開始，怎樣推廣，雇傭誰，什么時候雇傭，怎樣保持一切盡在掌控中。 
現在，我們來繼續！ 
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第一步 FIRST







新的現實

這是一本與眾不同的商業書籍，為這樣一些不同的人而寫：已經有一家成功建立運作的公司而未想過創業的人。 
也為核心創業者，商業世界里的 A 型好手。人們覺得他們天生就能開創、領導和征服。 
同樣適用于少數極小型企業家。有人也許不是 A 型人才，但是他們的生活中心依然在打理自己的生意。尋找優勢的人能幫助他們更多行動、更聰明地工作、更強大。 
這本書甚至適用于那些受困于日常工作卻一直渴望自己做點事兒的人。也許他們喜歡他們所做的事，但不喜歡他們的老板。或者他們只是無聊了。他們想做一些自己喜歡而又能從中賺錢的事情。 
最后，這本書也是為那些從未考慮過脫離現在擁有的而去創業的人。也許他們覺得自己不是天生就適合創業，也許他們不想花費時間、金錢、信念去折騰。也許他們只是害怕被推到第一線。或者他們認為做生意很臟。不管什么原因，這本書就是給他們看的。 
這是一個新的現實。任何人都可以做生意。以前遙不可及的，現在伸手可及。花費巨大的技術現在只需要幾塊錢甚至免費。一個人能做兩份工三份工，某些情況下甚至整個部門。很多年前不可能發生的事情在今天都很簡單。 
你不用每周痛苦地工作 60/80/100 小時，10 到 40 個小時就已足夠。你沒有必要耗盡你一生的積蓄，承擔財務風險。你可以一邊繼續日常工作，一邊開始創業，這樣隨時都能有現金滿足需要。你甚至不需要辦公室。 現在可以在家工作，和從未見面離你千里之外的人合作。 
是時候來重塑工作了。我們開始吧！ 






鏟舊謀新 TAKEDOWNS







忽略真實世界

“在真實世界里面行不通”,當你告訴別人一個新想法時，這是你經常聽到的。 
真實世界聽起來是一個惡心壓抑的地方。這個地方的新想法，不熟悉的方法，外來觀念常常失敗。只有人們已經知道或者做過的事情才會勝利，就算這些事情是有瑕疵或者無效的。 
初步探討一下，你將發現“真實世界”的居民充斥著悲觀主義和失望。他們期望新鮮的觀念失敗。他們設想社會沒有準備好足以變革。 
更糟的是，他們想將別人拖進他們的墳墓。如果你是充滿希望和野心的人，他們會試著說服你，你的想法是不可能的。他們會說你在浪費時間。 
別去信他們。那種世界也許對于他們來說是真實的， 但并不表示你一定要生活在其中。 
我們知道這些是因為我們的公司在真實世界的測試中以各種方式失敗。在真實世界里，你不能擁有超過一打的雇 員遍布在兩個大洲，8 個不同的城市。在真實世界里，你不能在沒有任何銷售人員和廣告的情況下吸引成千上萬的客戶。 在真實世界里，你不能向社會的其他人顯露你成功的公式。但是我們已經做了那些事情并且成功了。 
真實的世界不是一個地方，而是一個借口。是為毫無嘗試而辯護。 這對你沒有任何好處。 



被高估的“從過失中學習”

在商業社會中，失敗被期望為成功之母。你常聽說十分之九的新事業失敗。你得知道你的商業機會極小。 你還聽說失敗能塑造人的品質。人們勸告說失敗得早也就常常失敗。 
這么多失敗漂在天上，你沒法兒，還是要將其吸入。別吸了！別因為這些定式而傻掉。別人的失敗是別人的失敗。 
如果別人不能銷售他們的產品，那與你無關。如果別人不能組建一個團隊，跟你也沒關系。如果別人不能為他們的服務定價，當然，與你無關。如果別人不能賺的比花費的多，那么，你來賺。 
另一個普遍的誤解是：你需要從你的過失中學到什么。你真的從里面學到什么了嗎？你也許學到了別再犯同樣錯誤，但是真的值得嗎？你仍然不知道接下來該做什么。 
相反的應該從成功中學習。成功給予你真正的彈藥。一旦成功， 你就知道怎樣做是對的，然后你再做一次。而下一次， 你可能做得更好。 
失敗不是成功的先決條件。一項哈佛商學院的研究發現， 已成功的企業家更容易再次成功。在他們未來的公司成功比例是 34%。但是第一次失敗的創業者幾乎接近成功者的比例， 正如人們第一次創業：僅 23%。失敗的人在獲得等量成功之前的數量和從來什么都不嘗試的人一樣多。成功是一種真正有價值的體驗。 
不必驚訝：自然法則是準確的。進化不會逗留在過去的失敗中，它總是基于成功。你覺得呢？ 

計劃是猜想

除非你是算命先生，長期的商業計劃是種幻想。有太多的事實證明那是超出你的掌控的：市場環境、對手、顧客、經濟等等。做計劃讓你覺得一切盡在掌握但實際上你沒有。 
為什么我們不把計劃真正的命名為猜測呢？開始做商業計劃則是在做商業猜測，你的金融計劃則是你的金融猜測，你的戰略計劃則是你的戰略猜測。現在你可以不必為此那么緊張，它們不值得。 
當你把計劃變成猜測時，你正進入一個危險的境地。計劃是讓過去指引未來。它們會讓你盲從。＂ 這就是我們接下來要做的，因為，我們曾說過我們要這樣做。＂ 這就是問題所在：計劃和即興發揮相矛盾。 
你不得不即興發揮。你必須挑選好出現的機會。有時候你會說，我們將換新方向，因為今天這樣做有意義。 
大范圍計劃也會搞砸。你獲得最多的信息的時候是你正在做某事時，而不是你已經做完之時。什么時候你還會做計劃呢？通常是在你開始之前。而那是做重大決定的最糟時間。 
現在并不是說你不必考慮未來，不必深思熟慮即將到來的阻礙。那是一種有價值的訓練：不用把計劃寫下來或受此困擾。如果你寫了一大大的計劃，你幾乎不會想再看它一眼。冗長的計劃會爛在你的文件柜里面。 
放棄這項猜測工作吧！決定你這個星期該做的，而不是今年。 弄清下一件重要事情，然后去做。在你做某事之前找出正確的方向， 而不要過于超前。 
那就啟程吧。上飛機。一旦抵達，選一件漂亮的襯衫，剃須泡、牙刷。 
沒有計劃的工作看起來很可怕。 但是盲從于計劃對現實無益則更可怕。 

為什么要擴張

人們會問：＂你公司有多大？＂這是個很小的問題， 但他們并不期待簡單的回答。規模越大你就得承受更大壓力、需要更專業、擁有更強的能力。如果你有一百多員工，他們會說＂哇，好棒！＂如果你是小公司，你會 得到：＂哦......不錯嘛！＂前一種聲音出于稱贊，后一種則是出于禮貌。 
為什么會這樣？擴張和商業和什么有關？ 為什么總把擴大規模作為目標？ 除了自負而外什么會具有這么大吸引力？（挑個比＂規模經濟＂ 更好的回答）找到合適的規模和保持現狀有問題嗎？ 
我們來看看哈佛大學和牛津大學，＂如果僅僅是想要擴大規模，聘用幾千教授、走向全球，在全世界開分校，然后成為了偉大的學校。＂當然不是這樣。我們并不是用這個來衡量這些機構的價值的。那么為什么要這樣去衡量一門生意呢？ 
也許你的公司規模只需要 5 個人。或者 40、或者 200。或者只有你和你的筆記本電腦。不要提前假設你的公司需要多大。慢慢發展，用心體會，過早增加員工數量是很多公司走向滅亡的原因。也要避免暴發式的擴張，它會讓你跳過與你相稱的公司規模。 
規模小不是絆腳石，而是自身良好的歸宿。 
有沒有注意到，當一個小公司希望自己變大時，大公司卻想要變得靈活變通。記住，一旦你變大了就很難在不解雇人、不破壞士氣、不改變你的整個商業路線的情況下收縮規模。 
擴張不必成為你的目標。我們也不是僅在討論你已有員工數。 還有花費、租金、IT 基礎結構、設備等。這些事情不會碰巧發生。 你來決定是否承受這些。如果你決定去承受，你也將遇到新的頭痛問題。花費那么多，你強迫自己構建一個復雜的生意，有一大堆困難而高壓的事情要解決。 
不要對旨在做小規模生意而沒有把握。任何可持續、盈利的生意不管規模大小都是值得驕傲的。 

工作狂

我們的文化頌揚工作狂思想。我們聽說人們會午夜鏖戰。他們開夜車而在辦公室睡覺。這被認為是一種全身投入一個項目的標志。工作量不等于過量的工作。 
這樣的工作狂不僅沒必要，而且很傻。 做得多并不意味著足夠用心或者完成得更多。僅僅意味著你做得多。 
工作狂制造的麻煩比解決的麻煩多。首先， 工作狂沒有合理利用時間。筋疲力盡時，會制造更多麻煩。 
工作狂也抓不住要點。他們想砸大把大把的時間來解決事情。他們想用蠻干來補拙。最后只會用粗野的方式解決。 
他們甚至會制造危機。 他們不會去找高效的方法因為他們確實喜歡加班。 他們享受英雄般的感覺。他們制造出問題（通常是無意識地） 以便多多工作。 
若是不留到很晚，僅僅花合理的時間工作，工作狂會感到不適。這會讓四周充滿內疚感和低士氣。并且，產生理所當然的想法──留守很晚是職責之外的事，就算他們不是真的富有成效。 
如果你所做的都是工作，你不太可能得到很好的評價。 你的價值和決定會以誤解告終。 你不能判斷額外的努力是值得還是不值得。你只會徹底累垮。 沒有人能疲倦中做出明晰的決定。 
最后，工作狂并不比非工作狂達成更多目標。 他們也許會宣稱自己是完美主義者，但那只是意味著浪費時間在注意一些不重要的細節而不是著手于下一個任務。 
工作狂不是英雄。他們不是在節約時間而是在浪費。真正的英雄已經回到家中，因為她找到更快的方法把工作做好。 

不說“創業家”

讓“創業家”退居二線。它過時而負載沉重。感覺像是會員制俱樂部。每個人都應該被鼓勵開創自己的事業，而不是一些自我認同為創業家的稀有品種才去創業。 
有新的一批人正在開創事業。他們獲利卻還沒把自己當成創業家。 他們很多人甚至沒有想過自己是老板。 他們只是做著自己喜歡的事情并從中盈利。 
所有我們把這好聽的詞替換為有一點務實的詞。換掉“創業家”， 稱之為“起步者”，任何開創新事業的人都叫做“起步者”。你不必是 MBA，不必有證書、筆挺的套裝、公文包，或者超凡的承擔風險的能力。你只需要一個創意，自信能力，創業的決心。 




開始行動 GO







引起這個世界的注意

做一件很棒的事，你需要感到自己與眾不同。 你正在引起這個世界的注意。你是某些重要事件的一部分。 
這不表示你需找到治療癌癥的方法。只是讓你的努力有價值。 你希望你的顧客說：“這讓我的生活更美好。” 你希望如果你停止做你手頭的事情，人們會注意到。 
你應該會對此感到危機。 但不會永遠這樣。這是你畢生事業。你想造出另一個仿制品或是重組某些事嗎？你所做的事情是你的遺產。別干坐著等著別人來做一些你想要的改變。也別想會有龐大的隊伍來做這個改變。 
看看 Craigslist，打破傳統廣告模式。 這個公司只有幾十個員工卻制造了數千萬收益， 擁有一個極受歡迎的網站，擾亂了整個報業市場。 
由 Matt Drudge 經營的 The Drudge Report,僅是一個人做的簡單網頁。仍然給新聞產業帶來巨大的沖擊力，電視制作人，電臺脫口秀主持人，新聞報紙記者都會例行瀏覽 The Drudge Report 以發現新聞。 
如果你打算做點什么，做那些要緊的。 這些不知道哪里冒出來的家伙顛覆了存在幾十年的老舊模式。你也可以在你的行業里做同樣的事情。 



自撓其癢

創造一款偉大的產品或者服務的最直接、最簡單的方法就是去做你自己想用的。這會讓你設計出你所了解的產品，并能立即明白你做的東西是否靠譜。 
在 37signals，我們做的產品是我們自己的生意需要用到的。 比如，想關注我們商談過的某人的動向，我們說過什么， 以及什么時候我們再跟進。所有我們做了 Highrise，我們的聯系人管理軟件。這不需去關注組織， 市場研究，中間人。我們遇到了問題，所有自己解決。 
當你開發某種產品或者服務時，每天都要解決幾百個小決定。如果你解決的是別人的問題，你每天都會在黑暗里倍感刺痛。當你解決自己問題時，光明來了。你明確知道什么是對的。 
發明家 James Dyson 就是自撓其癢。當他在家里使用吸塵器時， 他發現真空袋吸塵器的抽吸動力總是失靈， 灰塵阻塞了袋子里的小孔，堵塞氣流。這不是某人想出來的問題。 這是他真實親身經歷。所以他決定解決這個問題，于是有了世界上第一臺氣旋式吸塵器。 
Vic Firth 在波士頓交響樂團演奏定音鼓時想到需要做一個更好的鼓槌。這種棒子作為商業用途不符合他的工作，于是他開始在家中的地下室制作和銷售鼓槌。有一天他把一大 把棒子掉在地上聽到了不同的調子。他開始匹配這些棒子的水分含量、重量、密度、音調使之成為同樣的一對。結果他有了這樣的商品口號：“the perfect pair （完美的一對）”。今天，Vic Firth's 的工廠一天能生產超過 85,000 只鼓槌，占整個鼓槌市場的 62%。 
田徑教練 Bill Bowerman 覺得他的隊伍需要更好，更輕便的跑鞋。于是他去到車間， 把橡膠倒入家庭用的華夫烤盤里。這就是 Nike 著名的華夫鞋底的誕生。 
這些人解決完自己的問題后就在真正需要的人群中開拓了巨大的市場 。這就是你該做的。 
當你開發你所需要的東西時，你還應該快速直接的評估一下你產品的品質，而不是靠代理。 
Mary Kay Wagner，玫琳凱的創始人，深知自己的護膚品很棒，因為她自己在用。她從一個當地美容師那里得到配方，美容師將自制的配方賣給病人，親戚，朋友們。在 這個美容師過世以后，Wagner 向其家族買下了配方。她不需要關注組織，研究就知道自己的產品很好。她只需要看看自己的皮膚。 
最棒的是，“解決你實際遇到的問題”會讓你愛上你做的事情。 你知道問題所在并且熟知解決它的價值。這是無法替代的。畢竟，你會充滿希望的在接下來的日子里繼續做。 甚至會占據你余生所有時間。你所真正關心的就是更好的。 

實際行動

我們總會有這樣的朋友會說：“我有一個關于 eBay 的想法。要是我真做到的話，我就成為億萬富翁了。”這種邏輯可悲又妄想。有一個關于 eBay 的想法和確實創造了一個 eBay 是兩碼事。重要的是你在做什么，而不是你的想法，說法或者計劃。 
考慮一下你的想法有價值嗎？然后試試推銷它，看從中獲得什么。 答案大概是”不多“。除非你真的動手做， 你的聰明想法僅僅是一個想法。每個人都想得到。 
Stanley Kubrick 給充滿抱負的電影人這樣的建議：“拿上攝影機和一些膠片就可以拍出任何電影了！” Kubrick 明白假如你專注于某種新事物，你需要著手創作。最重要的事情就是開始動手。所以拿起攝影機，按下錄制鍵，開始拍攝。 
想法是廉價而充裕的。最初的想法只是生意的一部分， 幾乎微不足道。真正的問題在于你執行得有多好。 

時間不是借口

人們最常給的借口是：“時間不夠用。”他們宣稱很想開一家公司，學一件樂器，寫一本書，隨便什么吧，但時間不夠用。 
算了吧。如果你正確使用，時間總是足夠的。也別想一定要放棄你的全日制工作。抓緊時間，晚上來做你的項目。 
動手執行你的構想，而不是看電視，玩魔獸世界。11 點再睡覺，而不是 10 點就爬上床。我們不是在談論通宵達旦或一天 16 小時都在工作，而是要你每星期擠出一些業余時間。這就足夠做些事了。 
一旦開始做，就知道你是否真的興奮、感興趣或只是過渡期。 如果沒有結果，你就像以前一樣繼續工作。除了花些時間， 這不會有風險或損失，這沒什么大不的。 
當你實在渴望你的理想時，騰出時間，別管你別的責任。而真相是大多數人沒那么渴望。然后拿時間借口來掩蓋自己的內心。別給自己理由開脫。你的全部職責就是實現夢想。 
此外，完美的時機從未有。你總會太年輕，太忙，太窮等等。若你一直為遇到一個完美時機而發愁，它們絕對不會到來。 

底線

前進的道路中，你要記得你做的事情，為什么要這樣做。偉大的事業不僅關乎一種產品或者服務，還需要有樹立自己的觀點。你得抱有一種信念和毅力。你要明白你在為什么而戰斗。然后向世界展現。 
吸引超級粉絲是一種強有力的態度。他們關注你，維護你。他們能比廣告更遠，更寬，更熱情的傳播。 
有力的主張也不是暢通無阻的。你會掃某些人的興。他們指責你傲慢冷漠。這就是生活。有人愛你，有人恨你。如果你所說的沒人厭煩，可能是你不夠努力，也可能是你很無聊。 
很多人不喜歡我們因為我們的產品比對手公司做的要少。 他們罵我們拒絕包含他們鐘愛的功能。 但是我們驕傲的就是我們不用做他們做的事。 
我們設計得簡單是因為大多數軟件都太復雜：過多的功能，太多按鈕，太混亂。所以我們的軟件恰巧相反。如果我們的產品不適合于每個人，那么沒關系。如果這表示其他人非常喜愛我們的產品，那么我們愿意流失一部分客戶。這就是我們的底線。 
當你不清楚你的信念時，每件事都變成一次爭論。所有的事都會有爭議。但是當你成為某事的代表時，決定就顯而易見了。 
比如，Whole Foods 天然食品公司以銷售高品質的天然有機制品而著稱。 他們不會浪費時間在反復決議賣什么。不會有人問：“我們要賣人工制品嗎？”這是沒有爭議的。答案是明顯的。所以你在這里買不到一罐可樂或者一條士力架。 
這種信條意味著 Whole Foods 賣的食品更貴。一些懷恨在心的人甚至把 Whole Foods 叫做整份薪水，揶揄它的顧客。那又怎樣！Whole Foods 就是做得很棒。 
另一個例子是 Vinnie's Sub Shop,就在我們芝加哥辦公室那條街頭。他們將自制的羅勒油涂在意大利 sub 上，太棒了。當你問到它們怎么就關門了，柜臺后面的女士就會說：“我們的面包賣完了，現在打烊。” 
真的嗎？“是阿，我們很早就從街那頭的面包店把面包取來， 就在它們最新鮮的時候。只要賣光面包（通常大概下午兩三點時）， 我們就會打烊。我們可以待會兒再去取點面包，但沒有早上新鮮出爐那樣好了。面包不好了，沒理由做更多的三明治。多賣點錢不值得驕傲。 ” 
難道你不想吃吃不同于一些連鎖三明治店的東西嗎？ 

無用的目標宣言

真正的持有什么工作態度和口頭上的宗旨是不同的。你也知道那些“提供最好的服務”的標語只是貼在墻上而已，聽起來虛偽而脫離現實。 
想象一下你站在一間租車行里面。房間很冷。地毯很臟。 沒人在柜臺。然后你看到公告板上用圖釘貼有一些剪貼畫和碎紙片。企業宗旨寫著： 
我們的宗旨是提供汽車和商用卡車租賃，銷售汽車和顧客所需相關服務。超越顧客所期待的服務，質量，價值。 
我們努力超越承諾以博得顧客長期支持，做到誠實，公平，“超越極限”的提供顧客期許的個性化服務，創造愉悅的商務體驗。 
我們用提供員工職業發展來激發他們更好的服務我們的顧客，為個人成長提供機會，公正獎勵。 
嘮叨一堆。而你坐在那里看著這些廢話，覺得奇怪，“ 他們以為我傻嗎？”紙上的字和現實完全不搭。 
就像你被擱在那里，一個錄音機告訴你作為客戶，公司多么重視你。真是這樣？可能你需要雇傭更多助手，這樣我就不用浪費 30 分鐘等人來。 
或者什么都別說。也別用一個機械的聲音來告訴我你有多么在乎我。那是機器人。我分得清什么是真情實感、什么是程序化的漂亮話。 
做生意的態度不只是寫出來。相信自己做的，并以此為生。 

外部資金是 Z 計劃

你可能首要問的是：“創業基金從哪里來？”人們常常回答，從外部集資資金。如果你正創建一家工廠或是一間餐廳，也許你真的需要外部資金。可是很多公司并不需要昂貴的基礎設施，尤其在當下。 
我們現在處于服務經濟中。服務業，如（軟件公司、專業顧問、婚禮策劃、圖形設計，其他幾百種。）要求不多即可運轉。如果你正在做那樣的事，避免外部資金。 
事實上不論你正在開始做哪種事業，盡可能少的接受外部資金。 花別人的錢聽起來不錯，但有個連帶問題。因為: 
你會失去控制。當你有了外部資金，你就得聽他們的。一開始還好，大家還沒有異議。但是接下來會發生什么呢？你開創自己的事業卻要聽命于他人？最后你只是在籌資。 
“套現”會優先于構建一個有質量的生意。投資者想要賺回本錢，而且要快（通常 3 到 5 年）。當他們想盡快套現時，生意的長線持續性則會被打斷。 
花別人的錢是種癮。沒有什么比花別人的錢更容易的。但是在你花光之后又需要更多的錢。每次你再去要錢，他們就會從你公司拿走更多。 
這通常是個糟糕的交易。你才剛開始就失去平衡。這是進入任何金融業務中的糟糕時間點。 
顧客開始相信你，結果你卻創造的是投資者想要的產品而不是顧客想要的。 
籌資是極為心煩意亂的事，困難重重。花上幾個月的時間擬訂會議、法律策略、合同等等。當你專注于做一件偉大的事時，這會讓你極為分心。 
那樣不值得。我們聽過無數遍那些走過這條路的企業家們后悔那樣做。他們通常會面對這樣的投資宿醉故事的變化：首先你得到快速投資的快感。接著你開始和投資者或董事會開會，你會成這樣，說“我這是陷入什么境地了？”而現在別人正在發號司令。 
在你自尋死路之前，尋找別的方法吧。 

你所需要的比你想象中要少

你真的需要 10 個人或者兩三個人來做事嗎？ 
你真的需要 500,000 或 50,000(5,000) 美元來做事嗎？ 
你真的需要 6 個月時間？能在兩個月內就做好嗎？ 
你真的需要一間大辦公室？能不能共享一間或是在家里工作一段時間？ 
你真的需要一個倉庫？能不能租一間小儲藏室或是用你的車庫，地下室，或者完全外包？ 
你真的需要買廣告或是顧一家 PR 公司？還有別的辦法引起關注嗎？ 
你真的需要建一座工廠？或者能找別人來制造你的產品嗎？ 
你真的需要一個會計？能用 Quicken 或自己當會計嗎？ 
你真的需要 IT 部門？能外包嗎？ 
你真的需要一個全職的助理？能自己解決咨詢事宜嗎? 
你真的需要一家零售店？能在線銷售你的商品嗎？ 
你真的需要時髦的名片、頭銜、宣傳冊？能忘了這些事兒嗎？ 
你得抓住要點。最終你需要發展壯大，運用更貴的途徑，但不是現在。 
節儉沒什么錯。當我們發布第一個產品時，我們花費很少。我們沒有自己的辦公室，而是和其他公司合用。我們沒有一堆服務器，而是只有一臺。我們沒有廣告，而是靠在線分享我們的經歷來宣傳。我們沒有雇人來回復顧客的信件，而是由創始人自己回復。所有事情都做得很好。 
偉大的公司都是在車庫里面成長起來的，你也可以。 

創業，不是新興公司

新興公司。這是一種特別類型的公司，獲得很多關注。（尤其是在科技領域）。 
新興公司是個神奇的地方。在這里花銷是別人的事情。在這里盈利這樣麻煩的事情從不是問題。在這里可以花費別人的錢直到找到靠自己處理的方法。在這里商業法規不適用。 
問題是這樣神奇的地方只是個童話。事實上每種商業，新的或是舊的，都受到市場力量和經濟原則的統治。收入，支出。盈利，失敗。 
新興公司想要忽視這些現實。他們想延遲這些必然現象來運作，換言之，當他們的事業必須成長的時候，盈利才是真，才能繼續。 
任何人抱有“未來怎么盈利”的態度都是荒謬的。就像造一架火箭但在發射時說：“假設地心引力不存在”。無法盈利的事業不是事業，是愛好。 
別把新興公司當作支撐。相反的，開始一樁實在的買賣。實實在在的事業要去處理實在的事情，比如帳單，薪金。實實在在的事業不會掩蓋問題說：沒關系，我們才開始。”真的行動起來，你會更容易成功。 

淺嘗轍止無異于失敗

你還常常聽到：“你的退出戰略是什么？”甚至在你剛開始啟動時就聽到它。這些人不知道怎么開始就要想到怎么結束？急什么呢？如果在全情投入之前就想怎么撤出，那你就則是分不清楚輕重緩急。 
你正打算戀愛一場就計劃著分手？你在第一次約會時就簽訂婚前協議？你會在婚禮早上先約見離婚律師？那也太荒謬了吧。 
你需要的是承諾戰略而不是退出戰略。你要考慮的是你的項目怎樣發展和成功，而不是怎樣撤退。如果整個戰略是基于撤退的，一開始你就不會有機會成功。 
那么多有抱負的商務人士背棄夢想，但需求得到滿足的幾率很小。只有少數懷有強烈愿望的人才能抓住小小的機會就取得成功，也許千分之一或者萬分之一。 
另外，如果你開公司是為了滿足別人的要求，那你就搞錯了。不去專注于讓顧客愛你，而去擔心一下誰會買你的東西。那是錯誤的。 
你忽略了這些建議，淺嘗轍止。你一手開創的事業，銷售它，然后等到一個美好的發薪日。然后呢？你真的滿足嗎？只用錢就能滿足你？你確信這比起真正的運作你喜歡而且堅信的生意而更令你喜歡？ 
所以你常常聽說某個老板賣掉自家的公司，退休了六個月又回到游戲中來。他們想念他們所失去的東西。往往他們回頭再做的生意就沒以前做得好了。 
別做那樣的人。假如你能把事情做好，請繼續。好事不常有。別讓你的事業就那樣溜走。 

輕裝上陣

接受輕裝上陣的思想吧。現在，你將是有史以來最小、最靈活、最快的時候。從現在起，你將積累變大。物體的質量越大，它轉向時就需要更多的能量。在商業世界是這樣，在物理世界也一樣。 
質量的增長是因為： 

長期合同 
多余的員工 
固定的決策 
會議 
厚重的流程 
庫存（物理或者精神方面） 
硬件、軟件、技術鎖定 
長期路線圖 
辦公室政治 


無論何時都要避免這些事。那樣的話，你要改變方向也容易。做改變時花費越多，得到的就會越少。 
龐大的組織花上數年來轉型。他們光說不做。會見完了就了事。但是你要是能輕裝上陣就能輕易做出改變：你的整個商業模式、產品、功能設置、或者市場信息。犯了錯可以及時改正。你可以改變你的優先級、產品結構、重點。最重要的是，可以改變你的思想。 




取得進展 PROGRESS







接受限制

“我沒有足夠的時間/金錢/人力/經驗。”別發牢騷了。少是好事。約束便于偽裝。資源受限迫使你湊合用你所擁有的。沒法兒浪費，這些會激發你的創意。 
你曾見過武裝罪犯制造肥皂或是湯匙嗎？他們只應付得來他們已經擁有的東西。我們并不是說讓你出門刺傷某人，但是如果變得富有創造性，你將為你所做的哪怕很小的事而感到吃驚。 
作家常常用束縛來激發創造力。莎士比亞陶醉在十四行詩里（抑揚格五音步，一種特殊的押韻）。俳句和五行打 油詩也有著嚴格的規則來造成富有創意的結果。作家們如 Ernest Hemingway 和 Raymond Carver 發現自己用簡單明了的語言能造成最大限度的影響。 
The Price Is Right（價格競猜）歷史上最長壽的游戲節目，也是在約束中出創造的好例子。這個節目包含超過百種游戲，每個游戲基于一個問題：“這個東西值多少錢？”這種簡單公式吸引粉絲們超過 30 年。 
美國西南航空不像其他航空公司飛行多種型號的飛機，它們只有波音 737。所以，每一個西南航空的飛行員，空中服務人員，地勤人員就能為每一個航班工作。 此外，所有西南航空的部件都適合所有飛機。那就意味著花銷更少，生意更好做。他們讓自己過得更容易。 
在我們做 Basecamp 時，有非常多的局限。我們有一家設計公司來運作現成的客戶工作，七小時時差（David 正在丹麥做編程，其他人在美國），一個小團隊，沒有外部資金。這些約束迫使我們保持產品簡約。 
那段時間，我們有了更多資源和人，但是我們依然受限。我們確保每次只用一到兩個人來做一個產品。我們一直讓功能精簡。像這樣做讓我們遠離制造出臃腫的產品。 
所以在你嚷著“不夠”的布魯斯之前，想想你能做多少你已經擁有的工作。 



半成品不等于殘缺品

你能很快把一堆偉大的想法立刻動手變成一個蹩腳的產品。你不能做任何你想做的事情的同時也做到很到。你時間有限、資源有限、能力有限、著眼點有限。把一件事情做好都很難。嘗試著同時做好十件事？算了吧！ 
所以為了更偉大的產品犧牲一下你的寶貝。把你的野心減半。砍掉尚可的開始勝于全盤尚可。 
你的大多數偉大想法不見得那么偉大，一旦你發現一些遠景。如果它們真的很棒，大可稍后再做。 
大多數事物變得更好是在它們變得更簡短的時候。導演剪掉好場景為了做一部很棒的電影。音樂家砍掉好的曲目 是為錄一盤很棒的專輯。作家減掉幾頁好文字是為了整部書都很棒。我們在這本書倒數第二稿和定稿之間把內容減半。從 57,000 字減到了 27,000 字。相信我們，這樣做更好。 
所以做個中斷吧。偉大的開始始于砍掉尚可的部分。 

從核心開始

當你開始任何新事物時，方向很多。有你可以做的、你想做的、還有你必須做的。你要從你不得不去做的事開始。從核心開始。 
例如，你開一家熱狗攤，你要關心調味品，手推車，名字，裝飾。但第一要務是熱狗。熱狗是核心。其他的都是次要的。 
找到核心的方法是問你自己：“如果我這樣做，我正在銷售的東西還存在嗎？”熱狗攤沒有熱狗就不叫做熱狗攤。你可以拿走洋蔥，調味品，芥末等等。有人會不喜歡你的簡易熱狗，但是你仍然擁有熱狗攤。但是你就是不能讓熱狗攤沒有熱狗。 
那么找出你的核心。在你的公式里面哪一部分是不能被移除的？ 如果你離開了這件事或者那件事還能繼續的話， 這些事情都不是核心。一旦你找到了，你就知道了。 集中精力把它做到最好。其他所有事情都是基于此。 

不要過早的糾結細節

建筑師不會在平面圖完成之前去管哪些瓷磚進了浴室或者哪個牌子的洗碗機進了廚房。他們知道這些細節稍后再決定。 
你需要用同樣的方法處理你的想法。細節決定不同。 但是過早的糾結于細節會導致異議，會議和延期。 你迷失在不重要的事物中。你浪費時間在易變中。所以忽略細節。 首先抓住基礎的，然后才是特殊的。 
當我們開始做設計時，擬定一個大想法，用 Sharpie 筆而不是圓珠筆。為什么？圓珠筆很好，辨別力強。 它們讓你去擔心一些并不用擔心的事情，就像去完善底紋或是虛線， 短劃線。你最后只會去關注不該關注的。 
Sharpie 不可能讓你去深究細節。你只能畫畫形狀，線條，盒子。 那就很好了。大方向才是你一開始就該在意的。 
Walt Stanchfield，著名的 Walt Disney 畫師，過去常鼓勵漫畫家首先要“忘記細節”。原因是， 細節在早期不能為你帶來什么。 
此外，在你開始做之前常常不能辨別出哪些細節最重要。 當你剛發現什么才是需要注意的時候，你感到什么消失了，那就是你需要加以關注的時候了。 

做決定既是進展

當你拖延做決定時，它們會堆積起來。堆積后就會被忽略、草率處理，或者被棄掉。結果，那一堆問題沒有一個得到解決。 
無論何時，你都能把“讓我們想想”換成“讓我們決定吧”。做決定。不要去等完美的解決方案。決定了就前進。 
你要抓住做選擇的節奏。當你做決定做順了，你就建立了良好勢頭、增強氣勢。做決定是有進展的。每一個決定能為你打好基礎。你不能靠“我們待會兒再做決定”辦成事，而是靠“已經做好了”。 
當你推遲做決定以等待接下來會有一個完美的答案時，問題就來了。完美的答案不會來。今天的事情不能留到明天做。 
我們有這樣一個例子：很長時間， 我們避免為我們的產品做聯盟計劃是因為完美的解決方案很復雜： 我們要有自動付款系統，電郵支票， 為海外分支搞清楚國外稅收政策等等。突破在于當我們問到：“ 有什么是我們現在容易并且能立刻做到的事情？”答案是： 支付聯盟用信用點數而不是現金。這就是我們所做的。 
我們處在這樣的情況有一陣，最終用還是現金支付。 很大部分是因為這個：你不用永遠都在做決定。如果你犯錯了，可以稍后改正。 
你計劃了多少不重要，無論如何你都會犯錯。別在你正在做事時， 因為過度分析和推遲把事情弄得更糟。 
長遠項目打擊氣勢。開發越久，搞定得越少。早做決定，加快進程， 現在就做點什么—充滿動力和勢頭地去做。 

做一個館長

你不會去建造一座將全世界的藝術品都塞在一間房子里的博物館。那是倉庫。博物館之所以偉大是因為館長會做一些有意識的決定，什么東西該留下，什么東西不需要。這是一個編輯過程。墻下的東西遠遠超過墻上的。最好的東西是各種可能性的子集。 
你所省去的東西很重要。所以常常要把事物去除、簡化、變得有效。作為一個管理者。你要去粗取精。然后重復去做。如果你真的需要，可以稍候再添加進去。 
Zingerman's,美國最著名的熟食店之一。它的老板把自己當成館長。不僅僅填充滿貨架，而在管理它們。 
Zingerman's 所賣的每種橄欖油都是因為他們相信它們每一瓶都很棒。通常他們認識供應商很多年。他們親自前往選擇橄欖油。所以他們能保證每一瓶油可靠，醇厚。 
例如，看看 Zingerman's 的老板們怎樣在公司網站上描述 Pasolivo 牌橄欖油： 
我很多年前第一次嘗到這種橄欖油，是一次隨機的推薦試用品。好多漂亮的瓶子裝著橄欖油，隱藏著可愛動人的 故事，毫無例外，但這不算什么。對比一番，經我品嘗，Pasolivo 吸引了我的注意。它濃郁，豐富，帶有果香。它的每一點我都喜歡，沒有瑕疵。它是全美最好的橄欖油之一，就像 Tuscany 質樸的橄欖油。 
Zingerman's 的老板確實嘗試過橄欖油，依照它們的味道出售。這無關包裝、市場、價格。關乎的是品質。他試過了才出售。 這也是你應該用的方法。 

精簡

觀看大廚 Gordon Ramsay 的真人秀 Kitchen Nightmares 你會發現一個模式。經營不善的餐館常常在菜單上羅列太多菜式。老板想曬出所有菜式以增加餐館的吸引力。相反的弄出些糟糕的菜，或是令人頭痛的庫存。 
那就是為什么 Ramsay 會最先精簡菜單的原因，通常從三十多道菜減到十道左右。想想看，改進菜單不是第一位的，精簡菜單才是第一位。然后精煉剩下來的。 
精簡。你的項目不會承受你擔心的那么多壓力。事實上這是個好機會讓結果更好。你必須做出艱難的決定，解決真正重要的。 
如果你推遲你的截止時間，增加預算，那就會沒完沒了。 

致力于持久的東西

很多公司緊盯著新的宏大目標。他們追逐熱門，新鮮。他們緊追最新的潮流和技術。 
那是種笨辦法。你關心潮流而忽略掉實質。你關心易變的東西而不是那些持續不變的東西。 
你生意的核心是構建那些不易變的事物。你應該投資人們今天有需求，直到十年內都有需求的東西。 
Amazon.com 著眼于快速（免費）商品交易，這是很好的選擇，友好的退貨政策，不貴的價格。這些使得亞馬遜非常受歡迎。 
日本的汽車制造商抱有不變的核心原則：可靠性、支付能力、實用性。人們三十年前需要日本汽車，現在也是，未來三十年也是。 
在 37signals，我們致力于迅速、簡明、容易操作、清楚。 這些都是人們無限的渴望。人們不會十年后突然說：“ 我想要一款難用的軟件。”他們不會說：“ 我想要這個應用再慢一點。” 
記住，時尚會褪色。當你致力于持久不衰的功能，你將永遠和不過時的東西在一起。 

調子出自你的指尖

吉他大師說：“調子出自你的指尖。”你能買到同樣的吉他、效果器、Eddie Van Halen 用的功放。可是當你開始彈奏時，一聽就是你。 
同樣的，就算 Eddie 在典當行里用二流的 Strat/Pignose 牌吉他演奏，你也能辨認出那是 Eddie Van Halen ！好工具是有用，但關鍵在于你自己。 
人們對工具的熱情遠大于依靠工具所做的事情本身。你也知道：設計師運用海量的有趣字體和華麗的 Photoshop 濾鏡卻什么都沒表達出來。 業余攝影師對傳統膠片與數字技術無休止的爭論而忽略怎樣拍出好作品。 
很多業余高爾夫愛好者想要昂貴的球桿。但是揮桿才重要，而不是球桿本身。給老虎伍茲一根廉價球桿，他依然能打敗你。 
人們用器具就像在用拐杖。他們不愿花點時間在練習場，只想找工具，找捷徑。 但是一定需要世界上最好的工具來做好事情。 你根本不需要它就可以開始動手做事。 
在商業中，太多人受制于工具、軟件訣竅、尺度、漂亮辦公室、奢侈的設備，還有其他并不重要的東西。真正要緊的是爭取客戶和賺錢。 
你也見過有人想為他們的生意寫 blog，發布 podcast，拍攝視頻卻遲疑在工具選擇上。內容才是重點。你花大量精力在奢侈的設備上，但你什么也沒說，那你就真的沒有可說的了。 
運用你已經有的或者不算貴的工具。工具不是重點。演奏你擅長的。 調子出自你的指尖。 

銷售你的副產品

當你在做某事時常常也附帶了別的。人不能僅僅做一件事，所有事物都有其副產品。具有洞察力和創造力的商業頭腦能發現那些副產品和機會。 
木材工業或變賣曾經被浪費掉的鋸屑、碎片、碎木頭， 而獲得可觀利潤。你會發現這些副產品用于合成壁爐原料、混凝土、冰區加強器、根籬、碎木板、燃料等等。 
但是你也許不能制造任何東西。很難發現副產品。 木材公司的人清楚他們的廢料是什么。他們不會忽略鋸屑。但你不清楚你自己。也許你都不知道你已經制造出副產品了。這真是缺乏遠見。 
我們的上一本書，Getting Real 就是個副產品。我們寫了它的時候都沒意識到。創建一家公司和開發軟件的經驗是真的行動過程衍生出來的。我們一開始把那些知識分享到博客，然后是系列研討 會，再做成 pdf 文檔，最后制成書。這本副產品讓 37signals 直接收入超過一百萬，間接又賺了一百萬。你現在正在讀的這本書也是副產品。 
搖滾樂隊 Wilco 發現在他們的錄音過程中的副產品很有價值。他們將錄制過程拍攝下來然后以 I Am Trying to Break Your Heart 發行。它呈現了樂隊毫無保留的，迷人的創作過程，還有內訌。樂隊用這部電影賺到錢，還有以此手段吸引到新的粉絲。 
Henry Ford 將碎木頭導入模子成型為塊狀木炭。他創建了木炭車間和 Ford Charcoal 公司（之后更名為 Kingsford Charcoal）。 如今金斯福德木炭依然是全美領先的木炭制造商。 
軟件公司不會常常要去思考著書。樂隊通常不會去想著拍攝錄制過程。汽車制造商不會去銷售木炭。 也許你可以去銷售一些你沒想到過的東西。 

立刻上線

你的產品或者服務什么時候完成？什么時候將它們投放市場？什么時候讓人們放心使用？時間不等人。一旦你的產品達到要求就盡早上線。 
因為你已經有一堆事情要做并不代表都做好了。別因為一點點剩余而阻礙全部。你可以稍后再處理。稍后做也許意味著做得更好。 
想想這種情況：如果你必須在兩周內上線，該怎么處理？這樣有趣的問題迫使你專注。你立刻就明白好多事情是你不需要的。你的需求是明顯的。當劃定一個截止時間，你的目的就明晰了。直覺是最好的方法會告訴你，“我們不需要這些”。 
放下所有不需要上線的東西。立即做些必須的事情，華麗的事情稍后再說。假如你真的思考一下會發現到那一天很多東西是不需要的。 
當 Basecamp 上線時，我們甚至沒有能力給顧客開賬單，因為產品有一個月周期，我們有三十天間隙去弄清楚。所以我們用上線前的時間去解決更多到那一天真正會遇到的緊急情況 。有三十天時間可以修補。 
Camper，一個鞋業品牌，在舊金山開了一家店。在店面修建好前就開賣，稱之為＂Walk in Progress＂理念。顧客可以隨意在店里空墻上畫畫。Camper 鞋被擺放在廉價的合板上。墻上最受歡迎的顧客留言是：請保持店面的特色。 
同樣的，Crate and Barrel 家具的創始人沒等到建好漂亮的成列設備就開了第一家店。他們把貨品堆放在裝貨品的柳條箱和木桶上。 
別誤以為這種方法會影響品質。你的目標仍然是做些偉大的事情。到達那樣的最好方法是迭代。別去想象接下來做什么。 找點靠譜的來做。 




提高生產力 PRODUCTIVITY







一致的假象

商業社會中散布著死氣沉沉的文件，沒用卻浪費人們的時間。沒人閱讀的文件，沒人去看的圖表，從不符合成品規則。這些東西一直存在，但幾秒種就被人遺忘了。 
如果你想描述什么，寫實一點。不要描述一件事物像什么，應該畫下來。不要描述一件事物聽起來怎樣，應該哼出來。 做每一件事情都少一點抽象描述。 
抽象表達的問題（比如報告和文件）在于它們制造出一致的假象。很多人看到的是同樣的文字，但在他們腦子里卻想象著幾百種不同的東西。 
所以你想立刻做些實際的事情，真的理解。就像當我們讀懂書里的一個角色，腦海里會描繪著不同的樣子。但是當我們看見一個人就知道這個人確實長什么樣子。 
阿拉斯加航空的團隊想要修建一個新機場，他們沒有依靠設計圖和草稿。他們用厚紙板制作了大型模型，有墩 座，亭子，地帶。他們在安克拉治（Anchorage 地名）修建了一座小型的機場原型作為乘客和雇員的測試系統。這樣設計是因為這種模擬真實過程大大的縮減時間和增加生產力。 
廣受推崇的家具設計師 Sam Maloof 覺得畫出椅子和凳子的所有復雜和精致的細節是不可能的。他說：“很多時候我都不知道一個具體的區域怎么弄，直到我用鑿子，銼刀或隨便什么工具動手做具體的工作時。” 
我們都應該按照這種方法做事。拿出鑿子來開始實際動手。 其他的事情只會分心。 



退出有理

埋頭做想要做的事情很簡單。停下來問為什么很難。很多重要的問題要問問自己，看看你正在做的事情是否要緊： 
你為什么要做這個？自己正在做的事卻不知道為什么這樣做？有人告訴你這樣去做。這是很常有的事情。問問自己為什么做____很重要。目的是什么？誰獲益？背后的動機是什么？知道答案可以幫助你更好的理解所做的事情。 
你在解決什么問題？問題出在哪里？顧客的疑慮？你疑慮嗎？有什么不夠清楚的？現在該搞定的事情還沒有搞定？當你提出這些問題時，你會發現你正在解決想象中的問題。這時就該停下來重新評估一下這到底是在干什么。 
它確實有用嗎？你是在做有用的東西還是只是在工作？ 做沒用的東西容易打擊熱情。有時玩一下， 做些酷一點的事情也不錯。 但是最終你會停下來問你自己那些是否有用。酷的東西會過時，但有用的東西永遠不會過時。 
你是在增加價值嗎？增加一些事情簡單；增加價值是難的。 你正在做的事情確實為你的產品增加更多價值和客戶嗎？ 比起還沒做，能從中獲得更多嗎？有時你以為增值的東西事實上卻減少了。過多的番茄醬會毀掉薯條。平衡才有價值。 
這個會改變行為嗎？你正在做的事情真的會改變一切嗎？ 不要隨意增加除非它真的影響到人們如何用你的產品。 
有更簡單的方法嗎？無論何時，你正在做某事，問到：“ 有沒有更簡單的方法？”你常常會發現這個簡單的方法遠比現在的要好。問題通常很簡單。我們只是想象他們要求用困難的解決辦法。 
你做的事情可以用什么來代替？什么東西你不能做是因為你正在做的事情？這對于資源有限的小團隊來說尤其重要。優化更重要。如果你在做事件 A ，你能在 4 月之前同時做 B 和 C 嗎？如果你長時間的卡在某事上，那意味著有其他事情你沒有做好。 
真的值得去做嗎？你在做的事情值得嗎？這個會議值得讓 6 個人放下手上的工作一個小時嗎？真的值得花整個晚上， 能明天再完成嗎？值得為對手放出的新聞而緊張嗎？ 值得花錢在廣告上嗎？ 在你深入進行之前確定一下你將開展的事情是否值得。 
常常問你自己或者他人以上的問題。不用將這些問題作為正式的工序執行，但是也不能忘掉。 
也不要為你的結論感到害羞。有時放棄你正在做的事情是一種正確的進展，就算你已經投入大量的精力。不要浪費美好時光在糟糕的工作上。 

打斷是生產率的敵人

如果你持續的留到很晚、周末加班，不是因為有太多工作需要完成，而是因為你工作完成得不夠。你被打斷了。 
想想看：什么時候你工作得最起勁？如果你像大多數人一樣在深夜或清晨工作。不出意外，這些時間點，周圍沒人來打擾你。 
下午兩點，人們常常在開會、回郵件、和同事討論。這些拍拍肩膀的事、小小的毫無準備的聚集看起來沒有害，但確實會降低生產效率。打斷不是來合作，它僅僅是在打岔。當你被打斷的時候就無法投入工作。 
中途打斷你就把你的工作日分成一串工作時刻。四十五分鐘時，你接個電話。五十分時，你要吃午餐。一個小時以后開個下午會議。在你緩過神來已經五點了。你只有一點點時間是沒有被打斷專心工作的。持續不斷的開始、停頓、開始、停頓，這樣你的工作沒有獲得有意義的成效。 
相反的，你需要一個獨立的地方。長段連延的時間才能使你的生產力最大。當你不需要換腦子在許多事務上時，你的工作就會有大的成效。甚至可以注意到自從你離線上飛機后做了多少工作，此時外面沒有任何讓你分心的東西。 
找到一個地方花時間工作并要求不被打擾。就像 REM 睡眠（快速眼動睡眠）：你不是直接進入 REM 睡眠過程。你先入睡，然后用自己的方式進入這個過程。 任何打斷都會讓你重來。如同 REM 能神奇的讓真正的睡眠產生，一個獨立的空間也能神奇的讓你做富有成效的事情。 
雖然你的獨立空間不是要安排在凌晨。 你可以為你的工作設立一個規矩，一天中的一半時間作為獨立時間。 規定早上 10 點到下午 2 點，大家互相不要交談（除了午餐時間）。 或者把一天中的前一半或者后一半劃為獨立時間。 把星期三作為隔離日而不是散漫的星期五。確保這個時期不被破壞，避免生產力受到突然襲擊。 
做什么事情都要用這個方法。成功的獨立時間意味著避免交流。 在這期間，放棄短信、電話、郵件、會議。閉上嘴，工作。 你會很驚訝你已經做好如此多的事情了。 
在合作中，試著運用被動的交流工具，比如電子郵件， 不需要馬上回復。代替會打攪人的方式，比如電話、面對面的會議。那種方式會起效果，使人感到方便，而不是強制立馬去做。 
你的日子總是被打斷圍困著，而反抗在于你自己。 

會議有毒

會議是最糟糕的打斷方式。原因是： 
通常會議只是文字和抽象的內容，沒有實質。 
通常會議每分鐘只傳達出極為少的信息。 
人們在會議中容易跑題堪比暴風雪里的芝加哥出租車。 
會議要求做充分的準備，但是大多數人難以做到。 
頻繁的提出模糊的議程而沒有人能真的清楚目標是什么。 
常常會出現至少一個傻瓜不可避免的，毫無意義的浪費大家時間。 
會議會繁殖。一次會議會導致另外一次，再生出下一次...... 
不幸的是會議典型的時間表就像電視節目。 
你騰出 30 分鐘或一個小時因為那是軟件安排的行時間表（ 你決不會看見任何人安排 7 分鐘時間和 Outlook 開會）。太糟了。如果只是花 7 分鐘時間就能完成會議目標，那這就是你所要花的所有時間。別把 7 分鐘拖到 30 分鐘。 
想想看，會議所花費的真實時間是驚人的。 假如你準備安排一次會議持續一個小時，你請了 10 個人到場。那確實是 10 個小時的會議，不是一小時會議。你用 10 小時的生產力換來一個小時的會議時間。也有可能花超過 15 小時的時間，因為要停下你正在做的事情，需要精神轉換， 去哪里見什么人，然后再重新開始預先在做的事情。 
花 10 小時生產力去換 1 個小時的會議可以嗎？有時，也許可以。但這樣真的不劃算。 就基于付出的來說， 這種規模的會議很快就變成一種不利因素而不是有力因素。 想想你浪費的時間，值得嗎？ 
如果你執意要聚一下，試著堅持以下原則會讓你的會議有成效： 
用計時器。當它響起，會議結束。句號。 
盡量減少與會人員。 
保持清楚的議程。 
開篇點題。 
就地解決。指出實際問題，提出實質改變。 
作出結論，找個靠譜的人去執行。 

足夠好就是好

很多人很享受用復雜的方法解決事情。鍛煉你的智力很過癮。然后你開始尋找另一個可以讓你沖刺的大挑戰，也不管它是否是個好主意。 
更好的做法是：找到一個類似柔道的解決辦法（judo solution），能事半功倍。這種迂回做法讓你付出少，收獲大。無論你遇到什么障礙，找個方法用巧力解決。 
其中一個意思是說問題是可以商量的。比如你想挑戰一下鳥瞰的感覺。一種方法是你爬上珠穆朗瑪峰。那是很有野心的做法。但是也可以坐著電梯登上一座高樓。這就是柔道似的做法。 
問題通常可以用簡單，世俗的方解決。 這意味著不需要什么獨特的做法。你不需要秀出你驚奇的技巧。 你只需要做好事情，讓其有進展。 這樣的方法你不會贏得別人的驚嘆，但是可以讓你的事情繼續下去。 
看看政治競選。一個大事件冒出來， 第二天政治家就放出關于它的廣告。廣告不精良。 他們用照片而不是現場直播。他們用靜態的，純文本的標題而不用漂亮的動畫圖形。唯一的聲音來自于看不見的解說員的旁白。盡管這樣，這種廣告還是足夠好了。 如果他們拿幾個星期來完善它，那就太遲了。這種情況下，及時比潤色，質量更重要。 
如果做得足夠好就能把事情做完，那就繼續。 這個方法比起浪費資源要好，或者更糟，什么都沒做， 因為你解決不了復雜的狀況。記住， 你可以稍后把做得足夠好變成做得非常棒。 

短期成效

士氣激發動力。它能讓你前進。指引著你。沒有它，你哪兒也去不了。如果你不能被你所做的事情所激發,那可不太好。 
保有士氣的方法可以把事情搞定并且繼續下一件事。沒有人會喜歡困在無止境的項目里面，完成無望。在戰壕里 面等了 9 個月也沒有聽見一點殺戮聲。（浪費了九個月時間還一事無成。）最后只會讓你精疲力竭。保有士氣，增加動力，用這種方法讓你常常取得小勝利。哪怕小小的進步 都能給你令你激動的驚喜。 
一件事情耗的時間越久，你將完成的量就越少。 
做點什么然后銷售出去，這樣使人興奮。 策劃一年的菜譜是很無聊的。展示出新菜單、美食、 獲得反饋都令人興奮。別耗得太久，否則只會遮住你的光彩。 
如果你不得不做一個長期項目，試試拿出每星期一天（ 或者每兩個星期一天）的時間來做些可以獲得小成就的事情， 這樣可以激發你的熱情。小勝利讓你能慶祝一下，放出些好消息。 你也想你的好消息能源源不斷。如果有新東西每兩個星期就發放一次，你就能讓你的團隊活躍起來，顧客也為之興奮。 
那么問問自己，“接下來兩個星期我們能做點什么？”然后就去做。 讓你的產品上線，讓人們用上，品嘗它，玩它，隨便怎樣都行。 越早將產品交到顧客手中，那你就能得到更好的結果。 

別逞英雄

很多時候安靜一點比逞英雄要好。 
比如，有一個任務必須在兩小時內完成。但是四小時過去了， 只做了四分之一。直覺想到的是，“我不能放棄， 已經花了四個小時在上面了。” 
所以你是在逞英雄。你下決心做好它（有點尷尬的是還沒做好）。 這樣就是在封閉自己，脫離這個世界。 
有時候那種純粹的努力是在超負荷工作。但它值得嗎？可能不值得。 在你打算花兩小時做的工作，而不是 16 小時的時候，是值得的。在這 16 小時里面，你本可以做一大堆別的事情。另外， 你忽略的反饋可以幫你遠離錯誤路線。就算是英雄有時也需要一雙清晰的眼睛──有人會給他們現實的支票。 
我們曾親歷過這個問題。 所以我們決定如果有任何是花掉超過兩周時間的活兒， 那我們會把它介紹給別人看看。他們或許不會為這個工作做任何事， 但是至少會發表些建議。有時候一個很明顯的解決方法放在你面前， 可你就是看不見。 
記住，放棄也許是很好的，顯而易見的解決方法。人們會很因為失敗而自動放棄，但是有時候那確實是你應該做的。如果你花了很多時間在一件事情上卻不值得，那么請放棄。時間不會回來。浪費更多時間是最糟糕的事情。 

保證睡眠

不睡覺是個壞主意。當然，你此刻獲得額外的幾小時，但之后總是要還的：你的創意變得匱乏，氣勢低迷，脾氣也變糟。 
在你知道后果的情況下，偶爾可以熬夜。但是不能養成習慣。如果變成經常性的熬夜，損失會增大： 
頑固：當你真的很累時，你更容易在錯誤路線中艱難行進而不去重新選擇一條道路。終點線是一片海市蜃樓，而你陷入沙漠里面太久了。 
創意匱乏：當你缺少睡眠時，創意是最早離開你的。那些出色的人才比平凡的人擁有十倍的影響力不是靠花十倍時間努力工作得來的。他們用自己的創造力解決事情只需要十分之一的努力就可以達成。不睡覺的話，你只能解決十分之一的事情。 
士氣低迷：當你的大腦沒有處于興奮狀態的時候， 它就依賴于不費力的事情。比如去閱讀一些輕松的文章。 當你疲倦的時候就會缺少動力去解決重大的問題。 
易怒：當你疲倦的時候，保持耐心和容忍的能力就會劇減。 如果你遇到某人表現得像個傻瓜，很有可能是他正飽受困覺的痛苦。 
這只是一部分因為缺乏睡眠而引起的問題。 有的人仍然因為不睡覺而生成一種受虐榮譽感來。他們甚至會到處吹噓自己有多么累。其實這沒什么好了不起的，總有一天他們會為此吃到苦頭的。 

你的評估能力很爛

我們都是很爛的評估者。我們以為能猜到某件事情需要花多長時間完成，其實什么都不知道。我們以為所有事情都在最好的局面下進行，不會延遲，會必然出現。而現實絕不會是最好的局面。 
評估延伸到數個星期、數個月，數年則是在做夢。 事實上你不會知道遙遠的將來會發生什么。 
你覺得多長時間可以快速逛完一次雜貨店， 只要幾分鐘還是一個小時？ 徹底打掃一次閣樓花掉你一整天時間而不是原先所想的幾個小時？ 或者有時正好相反，你本打算用四個小時的時間來耙松院子，結果只花了四十五分鐘。我們人類的預估能力相當差。 
就算是在一些簡單的工作上面，我們的預估也會因為一些因素而相差甚遠。如果我們預測幾個小時都不能精確，那么怎么精確的預測一個 6 個月時長的項目呢？ 
另外，當我們去猜測事情需要花多長時間時，不僅僅會錯一點， 而會大錯特錯。那意味著你猜測花 6 個月時間也許也會大錯特錯：我們不是花 7 個月時間，更別說 6 個月，而是用一年時間。 
所以波士頓的“Big Dig”隧道工程延期 5 年完工而且超出預算數百萬美元。丹佛國際機場延期 16 個月開放，花費超過 20 億美元。 
結論：把大事化小。越小的事物越容易估計。 你也許仍然會估計錯誤但是比起評估一件大項目要好得多。 如果某件事花費你所期望的兩倍時間，將它化為更小的項目， 用幾個星期完成好過耗費數個月時間。 
把你的時間分解成小份。 把一個耗費十二周的項目分解成十二個只花費一周的項目。 把一個需要三十小時或者更多時間的任務分解成更實際的 6 到 8 小時一份。然后各個擊破。 

冗長的清單不靠譜

同樣的，從理一個精簡的代辦事項開始。你上一次完成一個長長的清單是什么時候？可能一開始匆匆完成了一些，但可能最后你放棄了它（也許是忽略那些沒有做完的事項）。 
冗長的清單就像帶有負罪感的旅程。 清單上沒有完成的事項越多你就越感到難受。在某個點上， 你就不會去看它了，因為它讓你感覺很糟。 接著你整個人承受巨大的壓力，所有的事情都會變成一團亂麻。 
有一個更好的辦法。把冗長的清單拆分為一堆更小的。比如，把一個包含 100 個小事項的清單分解成 10 個含有 10 個小事項的清單。這意味著當你完成一個清單上的一事項時，你就完成了十分之一，而不是一百分之一。 
就是這樣，你仍然還有同樣多的事情要做。 但是現在你面對的是小的局面，能找到滿足感，動力，取得進步。 這遠比對著宏大的局面而發怵，意志消沉要好。 
無論何時，把問題分解成更小的部分直到你能完全， 快速的解決它們。這樣簡單的重新安排你的工作可以讓你的生產力和動力產生神奇的效果。 
給一個關于優先級的有用建議：不要按照數目或者標簽來分優先次序。不要說：“這個高優先級，這個低優先級。”也別說：“這是 3，這是 2，這是 1，這是 3。”等等。這樣做的話你會總是完成那些高優先級的事項。這不是真正意義的劃分優先級。 
相反的，要直觀的劃分優先級。把最重要的事情放在最上面， 當你做完這一項，下一項就變成下一個最重要的事情。這種方法讓你同時只有一件最重要的事情要做。這就夠了。 

做小決策

重大的決策難以做出也難以改變。一旦做出一個決策，你就會一直相信你做了正確的決定，哪怕它是錯的。你會變得不客觀。 
一旦懷有自負和驕傲的心理，你就不能改變想法、面對錯誤。 有欲求的人礙于面子會超越欲求做出正確決定。如同慣性： 越往一個方向使力就越難改變路線。 
相反的，做出小的選擇足以夠用。做小決定就不會犯大錯。 小決策是指你所能承擔的決定。如果你搞砸了也不會有大的懲罰。修正就是了。 
做小決策并不意味著不能設想大的計劃或者大的理想。而是說最好的方法是你要相信當你每次完成如此宏大工作只需要小小的決定。 
北極探險家 Ben Saunders 說，他獨自在北極征途（連續 31 天的長途跋涉，72 個日夜孤身一人）。“大決策”是絕對恐怖的， 他每天的決定不會大過諸如“在我面前幾碼處取一點點冰”之類的。 
追求的目標是可達成的，這樣最好。它能讓你確實完成和實現。 你會說：“我抓住它了！搞定！”然后就會進行下一項。 
這可比你從未見過的空頭支票令人滿意。 




競爭者 COMPETITORS







不要模仿

有時候模仿也是取得進步的一部分，就像你看到一個藝術生在博物館里臨摹一幅畫或是一個鼓手在學著 Led Zeppelin 的 John Bonham 在 “Moby Dick”里的獨奏。當你還是學生時，通往發現自我的道路上，這些模仿是有用的工具。 
不幸的是，模仿在商務領域中常常是更惡毒的。 也許通過復制黏貼我們能存活幾天。你可以立馬偷走某人的文字、 圖片、代碼。作為一個抄襲者去經營一項事業是誘人的。 
盡管那是失敗的法則。模仿的問題在于它略過了理解， 理解你是怎么發展的。你得明白事情為什么成，或者為什么用這個方法。當你只是復制黏貼時就會錯過這些。你只是停留在表面，沒有深層理解。 
原創者所作的很多工作是看不見的。深藏于表面之下。抄襲者不會知道東西為什么長這樣，為什么是這感覺或者這樣顯示。模仿是虛假的完成。它缺乏實質、沒有理解、不能立足于未來。 
此外，如果，你是一個抄襲者，你永遠不會趕上別人。 你會總是處在一個被動的位置。你絕不會成領頭羊。 你總是跟在別人屁股后面。你做的東西是過時的，只是個仿制品， 仍然比原作低一個檔次。這樣沒法生存。 
怎樣才知道你是否在模仿他人？是不是別人在做很多事而你正在模仿？可以受別人影響，但不要去偷盜。 



把自己投射到產品中

如果你是成功人士，人們都想模仿你。這是人生的一個事實。這里有一個很棒的方法讓你免予做抄襲者。把你自己變為你的產品或者服務的一部分。把關于這種方法的一些獨特東西放入到你的產品中。將你自己投入進去。做一些別人不能做的事。 
比如 Zappos.com，一個擁有十億美元的在線鞋品零售店。他們賣的運動鞋和 Foot Locker 或者其他零售商所賣的是一樣的。但是 Zappos 的 CEO Tony Hsieh 把他與客戶的困擾投入到每一件事中。 
在 Zappos，客服不用底稿，允許與顧客長時間交談。呼叫中心和總部是在同一個地方，而不是在大洋的另一頭。所有的 Zappos 員工甚至那些不在客服或執行部門工作的人剛開始都是在一間倉庫里面接了 4 個星期電話。這種對客戶服務的貢獻讓 Zappos 和其他鞋業零售商比起來獨具特色。 
另一個例子是 Polyface，在弗吉尼亞由 Joel Salatin 所有的環保農場。Salatin 有一套很強烈的信念并且按照它來經營他的事業。Polyface 用這個理念所做的事是更大的農業綜合企業所不能做的。 即使花費更多也不能，他用草來喂養牛而不是玉米， 而且從不用抗生素。他從不運輸食物。 農場隨時歡迎任何人任何時間到此參觀任何地方（試試肉食加工車間）。Polyface 不只是銷售雞肉，它販賣一種思考方式。顧客喜歡這樣。有的人會定期和家人駕車 150 里來這里享用清新的肉品。 
把你自己投射到你的產品中去，圍繞著你的產品：你怎樣銷售它， 怎樣去支持它，怎樣去描述它，怎樣去發布它。競爭者絕對模仿不了在你自己的產品中的你。 

挑一個敵手

如果你覺得一個對手很菜，確實如此。當這樣想的時候，你要找到其他人同意你，站到你這一邊。做一個反對某某者是區別他人，吸引別人注意的好方法。 
比如，Dunkin' Donuts 把自己定位于反星巴克者。它用廣告來嘲笑星巴克用“Fritalian”而不用“小杯”，“中杯”，“大杯”。 Dunkin 的另一次戰役是圍繞著一次打敗星巴克的品嘗測試。甚至有一個網站叫做 http://dunkinbeatstarbucks.com/ ，來訪者可以通過它發送郵件給別人發布諸如“Friends don't let friends drink starbucks”。 
Audi 是另外一個例子。Audi 一直是汽車生產保守派。它的商標“old luxury”就像 Rolls-Royce 和 Mercedes 的“on notice”廣告口號一樣，Audi 是新奢華的替代。Audi 借用 Lexus 的自動停車系統廣告傳遞 Audi 的司機知道怎么停車。Audi 另一廣告同時對比 BMW：BMW 的車主用后視鏡來整理頭發，而 Audi 的車主用后視鏡來看看車后有什么。 
Apple 通過廣告中對比 Mac 和 PC 用戶來揶揄 Microsoft，七喜也標榜自己非可樂。Under Armour 把自己定位成和 Nike 一樣面對新一代年輕人。 
所有這些例子為你展示的力量和方向讓你能找到目標。 誰是你的目標呢？ 
你甚至可以選擇自己作為整個產業的對手。Dyson's Airblade 開始于干手機產業衰弱時，它們比起其他牌子的產品更快速，更衛生。I Can't Believe It's Not Butter 正好把對手放入在產品名字里面。 
有個敵人也可以給你的顧客一個很棒的故事。持有立場往往脫穎而出。人們因為沖突而興奮。他們會選擇陣營。激情之火即被點燃。這是一個吸引人注意的好方法。 

做得比對手少

俗話說要想打敗競爭者就要勝人一籌。如果人家有 4 個功能，你就得 5 個（或者 15 個，25 個）。如果人家花了$20,000，你就得花 $30,000。如果人家有 50 個員工，你就得要 100 個。 
這樣的冷戰只會進入死胡同。當你陷入一個拉鋸戰時， 這個永遠不會停止的戰爭會讓你耗費大量的金錢、時間、干勁。 它會讓你不斷的處于守勢。處于守勢的公司不會去前瞻；他們只會想到后頭；他們不會當領頭羊，只會追隨他人。 
那么你應該怎么做呢？比你的競對手做得少來打敗他們。把麻煩的、艱難的、討厭的問題留給競對手。不要去勝一籌、去超過別人，試試相反的做法。 
自行車業界里面有一個很好的例子。很多年里，主流的自行車牌子都著眼于最新高科技器材：山地自行車運用懸架系統和超強磁制動器，或者輕量鈦合金公路自行車運用碳纖維。自行車被設定為有多個齒輪：3 個、10 個、或者 21 個。 
但是最近，fixed-gear 突然火起來了，盡管你需要的只是低科技的配件。 這些自行車只有一個齒輪。優點是：它們更簡單、更輕、更便宜、 不需要太多維護。 
另一個不去超過競爭者的成功例子是：the Flip——一個極簡單，全自動袖珍攝像機，它在短時間里就占到市場很大的份額。看看 the Flip 所沒有的功能： 

沒有大屏幕（也不能翻開來自拍） 
沒有照相功能 
沒有磁帶或磁盤（你不得不把錄象導入電腦） 
沒有菜單 
沒有設置 
沒有攝錄燈 
沒有取景器 
沒有特效 
沒有耳機插口 
沒有鏡頭蓋 
沒有記憶卡 
沒有光學變焦 


The Flip 贏得很多粉絲只是因為它的一些簡單功能，并且把這些功能做好了。 它用起來簡單而有趣。它可以拍攝到大型攝像機沒法拍的地方， 并且從未用過這樣專業攝像機的人也用得順手。 
別回避你的產品或者服務做得少的事實。把它做到醒目。 對此感到驕傲。就像競爭者強有力的銷售他們多功能的產品一樣銷售你的產品。 

誰在乎別人在干什么

不管怎樣，終究是不值得過于關注你的競爭者。為什么？因為關注別人太多會讓自己受到困擾。他們現在在做什么？他們下一步呢？我們該怎樣作出回應？ 
每一個小小的動作都會被分析一下。那是一種可怕的心態。這會產生不可抗拒的壓力和焦慮。這樣的想法會滋長不好的東西。 
這是沒有意義的事情。競爭者的風景時時在變。你的競對手明天一個樣兒，今天一個樣兒。完全在你控制之外。去擔心你所不能控制的事情有意義嗎？ 
換過來關注一下自己。管好眼前事更重要。當你花時間關心他人時，就沒有時間提高自己了。 
過于關注競爭者會混淆你的視野。當你一直吸收別人思想時， 你的機會則會減少。你變得反動而不是充滿想象力。你只不過是將你競對手的產品換了個包裝。 
如果你打算做一個“the iPod killer”或“the next Pokemon”，你已經死了。你是在承認你的競爭者所設定的參數。你沒有跳出 Apple 的套路。他們制定了這個游戲規則。你不可能打敗制定規則的那個人。你必須重新制定一個規則，而不是稍微改建一點點。 
不要問自己是否能打敗 Apple（不管有哪個大人物在你的行業里面）。 那是個錯誤的問題。這不是關乎贏或者輸的戰爭。利益和花費都是他們的。你的則屬于你自己。 
如果你只是當個普通人，那為什么要做這些？如果你僅僅是在復制你的競爭者，那你就沒有存在意義。就算你以失敗告終也比一直模仿他人要好。 




成長發展 EVOLUTION







習慣說“不”

如果我聽從了顧客的想法，那我該給他們一匹更快的馬。
 ──HENRY FORD


說“好的”很容易。同意另一個功能、同意一個非常寬松的截止日期、同意一個平庸的設計。很快，一大堆你曾經說“yes”的事情變得難以置信，甚至變成你從未見過的東西，而你正在進行。 
現在開始養成說“不”的習慣——就算是對著你的很多好主意。運用說“不”的力量去獲得利益。你很少會因為說“不”而后悔。但是你常常會因為說“好的”而后悔。 
人們避免說“不”是因為對立讓人感到不舒服。 但是另一個選擇更糟。你的拖延，讓事情變得復雜，你所做的事情是你不相信的。 
這就像談戀愛：分手很難，但是心太軟而不放手會讓情況更糟。長痛不如短痛。 
別相信“顧客永遠是對的”這類的話。如果你是一個大廚，你的很多客人說你做的菜太咸或者太燙，你可以改。但是如果有一些挑剔的老主顧要求在寬面條里面加些香蕉，你不理會，沒事兒。若是為了少數顧客的要求而毀了產品不值得。 
ING Direct 是通過說“不”在美國發展最快的銀行。當顧客申請信用卡時， 答案是“不”。當顧客需要在線證券經紀時，答案是“不”。當顧客要求開一個一百萬的帳戶時，答案是“不”（銀行有嚴格的存款上限）。ING 想保持簡單。所以 ING 只接受少額存款帳戶、存款證明、共同基金，就這些。 
不過不要做一個只會說“不”的傻瓜。要真誠。如果你不打算屈從顧客的要求，請禮貌的解釋為什么。當你花時 間解釋你的觀點時，人們會出人意料的表示理解。有可能通過你的想法就能贏得他們。若是不能，推薦一個競爭者給顧客，如果你覺得這是更好的解決方法的話。讓 人們高興的用別人的產品也比不滿的用著你自己的產品要好。 
你的目標是確保你的產品與你合拍。你是最信賴它的那個人。那樣的話，你會說：“我想你也會愛它的，因為我愛它。” 



讓顧客因為你而成長

也許你曾經見過這樣的場景：一個顧客讓一家公司浪費了很多錢。這家公司想要盡可能的取悅那個顧客。因為一個顧客的一個要求而改變產品則會讓產品遠離初衷。 
突然有一天大客戶走了，公司則會背負一個包袱——這個產品是圍繞著一個已經離開了的人設計的。而其他人沒法用。 
在你緊盯著現有的用戶的任何困難時，你就會忽略新的客戶。你的產品或者服務緊緊圍繞著現有用戶則不會吸引到新客戶。那就是你公司慢慢走向死亡的原因。 
在我們的第一個產品紅了一段時間之后， 我們開始收到一些老用戶的強烈要求。他們說我們產品的功能開始不能滿足他們的需求了。他們業務正在改變，希望我們改變我們的產品以適應他們新發現的復雜問題和要求。 
我們說“不”。原因是：我們所希望的是顧客因為我們的產品而成長，絕不是我們優先去適應他們。為有些人增加一些高級用戶需要的功能會威脅到還不是我們用戶的人。嚇跑新客戶可比失去老客戶要糟糕。 
當用戶的發展超過你時，你的產品是基礎型的，那就很好了。小、簡單、基礎的需求是恒久的。對于真正需要它的用戶來說，這就是無盡的補給。 
不用你產品的人總是比你的用戶要多。 設法讓這些人也成為你的用戶。這就是你持續發展的可能性所在。 
人和形式在變換。你不能滿足所有人。公司需要滿足的是一類用戶，而不是為了一個特例而改變需求。 

不要被熱情沖昏頭腦

一個好主意能讓你很有沖勁。你開始想象其中的可能性和帶來的利益。當然，你想馬上開始動手。所以你停下所有正在做的事情致力于你的最新、最棒的想法。 
真是糟糕的舉措！ 你對新想法的熱情并不能準確的反映出它的真實價值。那些目前看起來一定要達到目的事情常常在第二天早上就降格為錦上添花。而“錦上添花”的事情并不值得把所有的事情暫緩。 
我們總是想到許多新功能。除此之外，從客戶那里也得到很多有趣的主意。當然，想立刻去處理這些想法，看看它們能產生什么是很好玩的事情。但是如果那樣做了，我們最后就會繼續枯燥的工作，什么事都做不成。 
所以先將你最新想法放在旁邊。當然，想出盡量多的好主意。對它們保持興奮。不要光是一陣熱。把它們寫下來，放一段時間。然后，用冷靜的頭腦優先、實際的評估它們。 

做實用的產品

你知道那種感覺。你走進一家商店。對比一些不同的產品，你想買其中一個，這看起來是最好的決定。它擁有最多的功能、看起來最酷、包裝最漂亮、盒子上印有引人嘩然的文字。每一樣看起來都很棒。 
但是當你回家以后，它就讓你失望了。它沒你想的那樣好用。 有太多你不需要的功能。你覺得自己被迷惑了。你沒有得到你真正想要的，花費卻很多。 
你買了一個在商店里看起來不錯的產品。你在商店里面看到它時很興奮，而當你真正用起來卻不是那樣。 
聰明的公司正好相反：有的東西買回家后才發現很好。當你把這個產品帶回家時發現比在店里更喜歡它。你接受它，變得越來越喜歡它，并且也把它介紹給你的朋友。 
當你創造出一個實用的好產品時，可能就要犧牲一些花哨的東西。一件產品做到實質優良可能不及競爭者表面閃光的產品來得性感。把幾個功能做到極致不會讓它遠遠的就看起來很浮華。沒關系。你所追求的是長期關系而不是一夜情。 
廣告上和商店里的包裝、陳列也是一樣的。 我們都看過電視廣告播出一些小玩意兒宣稱“革命性”，將會改變你的生活。但是，當這個東西真正寄到你家時就讓你失望了。媒體上表現不錯的產品拿回家里來不一定好用。你不要因為一個好的廣告和市場而得到一次不好的經歷。 

不用寫下來

你怎樣去掌握顧客想要什么？不。聽聽看。但是過后就忘記他們說的了。真的。 
沒有必要用電子表格、數據庫、歸檔系統。真正重要的需求你會不斷的聽到。過不久，你就不會忘記它們。你的顧客就是你存儲器。他們會一直提醒你。他們會告訴你什么才是真正需要關注的。 
如果有一個需求你總是忘記，這說明它不是太重要。真正重要的事情不會消失。 




善于推廣 PROMOTION







樂于接受默默無聞

現在沒有人知道你是誰。那也還好。默默無聞也不錯。沒人注意你的時侯要保持開心。 
這個時候犯些錯誤不至于滿城皆知。不停的調整自己。解決相關問題。斟酌一下一些胡亂的想法。嘗試新事物。在沒有人認識你的情況下，搞砸了也沒什么。默默無聞可以保護你的自尊和自信心。 
零售商總是因為這個原因去進行市場試銷。Dunkin' Donuts 考慮到銷售披薩、熱狗及其他熱三明治時會挑選 10 個場所來進行市場試銷。 
百老匯首先在小舞臺的演出測試也是一個很好的例子。他們在前往紐約之前會例行在一個較小的城市做測試。在小城市徹底的檢驗可以從現場觀眾那里獲得名聲然后再去經歷大城市里更刺耳的批評和風尚家的評論。 
你愿意當你第一次做任何事情時全世界就在關注著你嗎？如果你從來沒有做過演講，那你愿意第一次演講就在一萬人面前還是愿意只在十個人面前？你不會愿意你剛開始工作就被人關注。如果你還沒有準備好就告訴每個人來關注你，這是沒有意義的。 
記著，一旦你更加壯大、更加受人歡迎，必然承擔的風險就更小。當你成為一個成功的人時，就會遇到來自保持可預測性和一致性的壓力。你會更保守。很難遇到風險。當事情變得固化的時候就很難改變了。 
如果成千上萬的人在用你的產品，那每一次改動都會產生更大的影響。在此之前你可能已經讓一百人心煩了。而現在你可能會惹怒數千人。你能給一百人解釋，但是面對數千憤怒的顧客則需要防爆設備。 
當你真的生活在顯微鏡下時，你會想念早期默默無聞的時光。現在你承擔風險卻不用去擔心它會讓自己陷入窘境。 



培養擁護者

所有的公司都有顧客。運氣好的公司擁有粉絲。而最幸運的公司則有擁護者。一個擁護者就能成為你的秘密武器。 
大量的公司仍然在花費巨額去打動人。每次他們想說點什么就會提出預算，抽出大疊的鈔票，放出一些廣告。但是這些方法都很昂貴而且不現實。就像他們所說的，你花費了一半的廣告預算卻不知道是哪一半。 
而今最明智的公司有更好的做法。與其出去找顧客不如讓顧客送上門來。擁護者會前來找你，主動的，關心你說什么。這是你所遇到的最能接納你的、潛在的用戶。 
在過去十年里，我們就為 Signal vs. Noise 博客培養了超過成百上千日常讀者的擁護者。他們每天來看我們說些什么。一般說來，我們會談論設計、生意、軟件、心理學、性能或者我們業界。不論是什么，這 些人都非常有興趣來此得到更多東西。如果他們喜歡我們所談論的東西，那他們很有可能會喜歡我們所銷售的產品。 
用老一套來吸引這些成百上千的人會花費我們多少錢？幾百或者幾千？幾百萬？那我們是怎么做的呢？投放廣告？買電臺廣告？派送直接郵寄廣告？ 
當你培養了擁護者時就不再需要去購買人們的注意，他們會送上門來。這是一種巨大的有利條件。 
所以要培養擁護者。演說、書寫、博客、tweet、視頻，隨便什么都行。分享有價值的信息，慢慢的，肯定能培養出忠誠的擁護者。當你需要向世界展示的時候，那樣的人已經在聆聽你的聲音。 

以教導取勝

你能登廣告。能顧些銷售人員。能做特別贊助。但是你的競爭者也在做同樣的事情。怎樣做才能幫助你脫穎而出呢？ 
與其采用超支、比別人銷售得多、比競爭者做更多贊助的方法，不如試一試讓顧客從你這里學到東西。你的競爭者很可能不會想到這一點。大多數商業都專注銷售和服務，但是幾乎不會想到去教導用戶。 
The Hoefler Type Foundry 的網站 http://www.typography.com/ 讓設計師們學到一些關于字體的信息。Etsy,一個在線手工店，支持創業作坊在網站上向人們傳達“最好的實踐”和促銷理念。Gary Vaynerchunk，擁有一家大型酒舍，用 Wine Library TV 在線教人們關于酒的一些知識，每天有成千上萬的人收看。 
教導別人能讓你獲得在傳統營銷策略所不能獲得的好處。通過雜志或者網絡橫幅廣告來吸引用戶是一方面。而通過教導他人的形式而贏得他們的忠誠又是另一種不同的關系。他們會更相信你。他們會更崇拜你。就算他們不用你的產品也能當你的粉絲。 
教導別人是一些個人或者小公司能做的事情，而大一點的競爭者卻做不到。大公司能承擔 Super Bowl 的廣告；你不能。但是你能教導別人則是大公司絕不會做的事，因為大公司受限于商業秘密。所有的事情在大公司都要經過律師和繁文縟節。讓人們從你這里學到東 西是你用策略制勝的機會。 

效仿大廚

你可能曾聽說過 Emeril Lagasse、Mario Batali、Bobby Flay、Julia Child、Paula Deen、Rick Bayless 或者 Jacques Pépin。他們都是優秀的大廚，但是還有另外很多優秀的大廚不在此列。為什么你知道以上這些人而不太知道別人呢？因為他們分享他們所知道的一切。他們把 秘方公布在食譜上、在烹飪節目上展示他們的技巧。 
作為一個企業家，你也應該分享你所知道的一切。這在大多數商業世界中是一種詛咒。商業通常是多疑而保密的。他們覺得這兒是所有權，那兒是競爭優勢。也許很少的人會去分享，大多數不是這樣。而且他們也不會改變立場。不要害怕與人分享。 
食譜比一門生意更容易被模仿。可是這能嚇到 Mario Batali 嗎？為什么他能上電視秀出他是怎么烹飪的呢？為什么他把所有的秘方公布在食譜上而任何人都能買回去模仿呢？因為他知道在他的游戲里面不足以靠那些食譜和技 法來打敗他。沒有人能夠買一本他的食譜然后在隔壁開一家餐廳而打敗他。這行不通的。這是在商業社會中很多人以為競爭者學到他們的東西從而發生的事情。別做 夢了。 
所以要效仿著名的大廚們。他們烹飪，所以他們寫食譜。你在做什么？你的秘方是什么？你的食譜是什么？你能告訴這個世界你是怎樣提供信息、富有教育意義、晉升的嗎？這本書是我們的食譜。你的呢？ 

展示你的后臺

給人們一條后臺通道，向他們展示你的生意是怎么運營的。想像一下有人想要為你的生意做一檔真人秀。那么他們會怎樣做呢？現在不要等著別人來做這個事情了，你自己去做吧！ 
以為沒有人會關心嗎？再想一想。只要描述得好，甚至表面上很無聊的工作也可以有吸引力。還有什么比捕魚業 和貨運業更無聊的工作？然而 Discovery Channel 和 History Channel 把這些職業變為了受到高很評價的節目：Deadliest Catch 和 Ice Road Truckers。 
也不需要去做一個危險的工作。人們喜歡在各種各樣的事業里面發現小小的秘密，甚至是有人在早餐麥片里面放些棉花糖。所以 Food Network's Unwrapped 節目去挖掘午餐盒、汽水、movie candy 后面的秘密。 
人們會很好奇很多事情是怎么做到的。這就是人們喜歡參觀工廠和觀看 DVD 里的幕后花絮的原因。他們想看看布景是怎么建成的、動畫是怎么制作的、導演怎樣拍電影。他們想知道別人是怎樣、為什么做決定的。 
讓人們走進幕后可以改變你們之間的關系。他們會覺得和你有一種聯系，看到你人性的一面而不是一個沒有個性的公司。他們會看見你產品里所包含的汗水和努力。他們會深入理解和欣賞你的產品。 

沒有人喜歡塑料花

商業社會里面充滿了穿著制服和看上去很完美的“專業人士”。事實上，他們恰恰表現得拘謹而無聊。沒有人能和這樣的人相處。 
不要懼怕表露你的瑕疵。不完美是真實的，人們對真實的事情會有回應。所以我們喜歡會凋謝的真花而不喜歡一成不變的塑料假花。不要去擔心你本應該是什么、本應該怎樣做。向世界展示你真實的一面、缺點、所有事情。 
有一種不完美的美。這是日本殘缺之美（Wabi-sabi）的精髓。殘缺之美重視的是個性和獨特，不浮于 表面。它教誡事物的縫隙和裂痕是應該被接受的。也關乎純樸。將事物退去包裝，運用其留下來的。Leonard Koren,著有關于 Wabi-sabi 的書，給了這個建議：精簡到本質，但是不要削去它的神韻。保持純潔和無礙，但是不能失去生命力。 
用一種美妙的方式來表述：在你所作留有神韻。事物變得過于光澤就會失去靈魂。就像機械。 
所以說話要靠譜。展現出別人不愿意討論的事物。對你的缺點坦白。向人們展示你正在做的最新版本，就算你還沒有完成。即使不完美也不錯。可能你看起來不是一個專業人士，但是卻非常真誠。 

新聞稿也是 spam

你把普遍撒網，愿者上鉤叫做什么？Spam。新聞稿也是這樣：覆蓋到成百你不認識的記者，希望有人會寫你。 
讓我們來仔細研究一下新聞稿：新聞稿是你發出讓人關注你的東西。你想要你的新聞稿能讓人們認識到你的新公司、服務、通告，任何東西。你想讓他們足夠興奮來為你寫一則新聞。 
但是新聞稿是用來吸引別人的極為糟糕方式。它們老掉牙、俗套。沒有什么好興奮的。記者們一天中會遇到無數新聞稿。他們最后會淹沒在夸張的標題和 CEO 們的假報價當中。所有的東西都被標記為轟動的、革命性的、創新的、令人驚嘆的。這樣一來都麻木了。 
如果你想引起某人的注意，最傻的就是和別人做一樣的事情。你必須脫穎而出。所以為什么要發行一些大家都在發的新聞稿呢？當記者們的郵箱已經填滿了別人的 spam 時，為什么還要往里面繼續發送呢？ 
再說了，新聞稿太普遍。你寫出一篇就發給一堆記者，這些人你不認識，人家也不認識你。你的第一次亮相就如此模糊、隨便的發給其他人？這是你想給人的印象嗎？那樣做真的會提及你的新聞嗎？ 
相反的，需要拜訪某人，就約定一個正式照會。如果你閱讀了一個關于同一個公司或者產品的新聞，聯系一下寫它的記者。富有激情的、有趣的、人性化的向她推銷。做些有意義的事情。做到出眾、引人注目、令人難忘。這樣你會得到最好的報道。 

別去管華爾街日報

別去管 Time、Forbes、Newsweek、Business Week、the New York Times, 還有 the Wall Street Journal。想要吸引這些地方的記者幾乎是不可能的。就算運氣好找到一個家伙。即使你做點什么，他很可能一點兒不在意。你還不夠格。 
你最好把注意力投射到將自己的故事放在行業出版物或者利基博客。通過這些途徑，門檻比較低。你可以發送電子郵件然后在同一天就得到回應（甚至可能是一個帖子）。這里沒有編委會或者 PR 的限制。這里信息流通沒有阻礙。 
這里的人實在渴望新鮮事物。他們喜好引領風潮、尋找新事物、推動事情的進展。所以很多一流的記者現在都用小一點的網站來尋找新聞。邊緣新聞可以迅速的轉化為主流新聞。 
我們曾經也被大的主流媒體寫文章贊揚過，比如 Wired 和 Time，但是我們發現當 Daring Fireball、Mac nerds 或是 Lifehacker 來介紹我們時能引起更多關注。從這些地方鏈接過來的點擊能夠給我們帶來明顯的流量和銷售上的峰值。大媒體上的文章固然很棒，但是卻沒有這樣立竿見影。 

毒販模式

毒販是精明的生意人。他們知道自己的貨很好，大可拿出一點讓人免費試用。他們知道會有回頭客來索要更多——但要付錢。 
學學毒販吧。讓你的產品也做到如此好、如此讓人上癮、如此“不容錯過”，給顧客一點點免費試用，他們回頭再來的時候手里會握著鈔票。 
他們會迫使你為產品做一些試用裝。你想要你的產品一開始就容易被理解，那就給人們試用一下，不用付錢或者不用投入大量時間。 
Bakeries,一家餐館、冰淇淋店用這種方法成功經營很多年。汽車經銷商讓你試駕后才購買。軟件公司也用這樣的方法發放免費測試版或者限量版。有多少其他行業能夠從毒販的生意模式中獲益呢？ 
不要害怕讓人免費試用——只要你還有其他東西可以賣。要對你的商品有信心。要知道回頭客會需要更多東西。如果你對此沒有信心，那說明你的產品就還不夠強大。 

營銷不應是一個部門

你有市場部嗎？如果沒有，很好。如果你有市場部，不要認為這些人是唯一負責營銷的人。會計是一個部門。營銷不是。營銷是你公司里面每一個人 24/7/365 都在做的事情。 
如果你不能與人交流，你就做不了營銷： 
每次你接電話，是在營銷； 
每次你發一封信，是在營銷； 
每次有人用你的產品，是在營銷； 
在你的網站上寫下的每一個詞都是為了營銷； 
如果你做了一個軟件，每一次的出錯信息就是在營銷； 
如果你做的是餐飲業，餐后薄荷就是在營銷。 
如果你做的是零售業，收銀臺就是在營銷。 
如果你做的是服務業，發票就是營銷。 
所有的這些小事情都比為某次會議的贈品選擇怎樣的垂飾要重要。營銷不僅僅是一些獨立事件。 營銷是你所做的所有事情的集合。 

一夜成名的神話

你不可能一下子倍受歡迎。你不會很快就變得富有。你不至于特別到立馬吸引大家的注意力。沒有人在意你。至少現在是這樣。習慣這種狀況吧。 
你曾聽過那些一夜成名的故事嗎？那不是故事的全部。 深入挖掘你就會發現這些人很多年都在努力才獲得那樣的高位。一蹴而就只是偶然，通常不能持久——沒有基礎、沒有支持。 
要想成功不能操之過急。這很難，但是你必須有耐心。你要費點力氣。在受到正確的人關注之前，你需要花很長時間。 
可能覺得雇一個 PR 公司能夠加快進程。別麻煩了。你還沒有準備好。一方面，PR 公司很貴。一家好的 PR 公司一個月要 $10,000。目前來說這是在浪費錢。 
另外，你的產品還沒有打出名氣，沒有人聽說過它。 誰會為你寫點什么呢？一旦有了用戶和歷史，你才有新聞告訴大家。但是上線并不是什么好的新聞。 
記住，一個優秀的品牌上線時向來是不需要 PR 來運作的。Starbucks、Apple、Nike、Amazon、Google、 Snapple 隨著時間的推移成為偉大的品牌，而不是靠大的 PR 公司促成的。 
現在開始培養你的擁護者。現在開始讓人們對你說的話感興趣。然后堅持。幾年后，當人們談論起你的一夜成名時，你已經不在乎了。 




雇用人員 HIRING







自己先單干

在你試著自己單干之前不要雇傭任何人。那樣的話，你會理解你的工作的性質。你會明白工作怎樣做才算做得好。你會明白怎么寫實際的職位描述、面試時該問什么問題。你會明白應該顧全職人員還是兼職的，外包還是由自己做（最后一種是更合適的，如果可能的話）。 
你可能會成為一個不錯的經理，因為你會讓那個人吃一驚， 而他正在做你以前做過的事。你會知道什么時候該批評，什么時候該鼓勵。 
在 37signals，我們沒有雇傭系統管理員，直到我們當中的一員靠自己花了整個夏天架完一大堆服務器。在頭三年，我們當中的一員做了所有的客戶支持。然 后我們才雇傭了一個專門的客戶支持。我們自己盡力的完成工作直到可以移交的時候。那樣的話，我們從一開始聘人的時候就知道要的是什么人。 
也許有時你感到格格不入。甚至會感到自己很爛。那沒關系。你可以忽略這種感受按照你的方式去雇人或者學著用自己的方式克服這樣的感覺。先試著學學克服它。你在初始階段所放棄的東西會加倍的報答你，讓你獲得智慧。 
此外，你需要對你的事業有深入全面的了解。否則你會以失敗告終，將自己命運完全交到別人手里。那是危險的！ 



應付不來的時候才雇人

不要在高興的時候去雇人；雇人是為了解決事情。重復的問自己：如果我們不雇傭任何人又怎樣？那些讓我們煩惱的加班是否真的有必要？我們能用一部分軟件或者改變一下業務來解決這個問題嗎？如果我們不這樣做又會怎樣？ 
同樣的，如果你解雇了某人，不要立刻找人來替代他的位置。 看看你沒有了那個人和那個職位可以撐多久。你會發現其實實際上不需要想象中那么多人。 
雇人的正確時間是你顧及不過來的時候。你不能再做更多的事情，發現產品質量在下滑；當你苦惱的時候就可以雇人了，不能太早。 

割舍那個你并不需要的牛人

有的公司對雇人樂此不疲。有的公司在不需要雇人的時候都在招聘。他們聽說某某很厲害，于是造出一個職位和頭銜吸引人家入伙。結果人家來了，坐上一個不重要的位子，做些不重要的事情。 
別管那些你不需要的人，就算你覺得那個人是個牛人。 如果你引進一個做些無用功的人才，那這樣對你的公司來說是有害而無一利的。 
問題出現在你有超過需求的人員。你開始弄出點工作好讓這些人忙起來。人為的工作導致人為的項目。而人為的項目導致實際成本和錯綜復雜的狀況。 
不要擔心“錯過了那個人”。讓一個人做些沒有意義的事情會更糟。天底下有那么多人才。當你真正有需求的時候就會找到一個合適的人選。 
牛沒什么用。如果你不需要人，那你就不需要雇人。 

陌生人的雞尾酒會

如果你去到一個全是陌生人的雞尾酒會，那么談話將是呆板而拘謹的。你會找些關于天氣、運動、電視節目等等的話題。你會不好意思發表一些嚴肅和有爭議的意見。 
然而一次老朋友之間小型的、私人的宴會就是不同的了。 這里充滿了真誠有趣的談話，還有激烈的爭辯。夜晚結束時，你還會感到沉醉于此。 
一下子招聘一大堆人結果只會像“陌生人的雞尾酒會”一樣。公司里面總是出現陌生的面孔，每個人總是很禮貌。每個人都試著避免矛盾和陷入麻煩。不會有人說：“這個主意真爛。”人們綏靖而不會去挑戰。 
而綏靖會讓公司陷入窘境。在他們滿口廢話的時候，你得從中辨別。如果那沒有發生，那你就要炮制些什么，既不會冒犯任何人也不會讓任何人墜入愛河。 
當事情變得艱難時， 你需要一個每個人都感到足以安全則誠實相對的環境。你需要知道你和某人相處到什么程度。你需要知道人們的言下之意。 
所以招聘要慢慢來。這是唯一解決“陌生人的雞尾酒會”這一問題的途徑。 

可笑的簡歷

我們都知道簡歷就是個玩笑。它們充滿了行為動詞而沒有任何意義。簡歷上列舉了職位名稱，而職責相當模糊。上面大多數東西是不能核實的。這整個就是一個鬧劇。 
最糟糕的是，簡歷太容易做成了。 任何人都可以制作一份相當體面的簡歷。這就是不注重細節的求職者如此喜歡簡歷的原因。他們能同時向那些潛在的雇主發送成百的簡歷。這是另一種形式的 spam。他們可不在意得到你的工作；他們在意任何工作。 
如果某個人向三百家公司發送了簡歷，那這是一個大大的危險信號。這個求職者沒辦法了解你。他也沒辦法知道你的公司有什么不同。 
如果你的招聘是建立在這些垃圾上，你則沒有抓住招聘的要點。你需要的是一個明確的申請者，他明確的關心你的公司、你的產品、你的顧客、你的職位。 
那么怎樣才能找到這樣的申請者呢？第一步：核查自我介紹。 在自我介紹里面，你可以獲得實際的交流，而不是一列技能、動詞、不相干的年份。一個求職者不可能炮制出幾百份個性化的自我介紹。所以自我介紹是比簡歷更好 的檢驗方式。你聽某人的真實的聲音就能夠覺察此人是否和你及你的公司合拍。 
相信你的直覺。如果第一段就就很爛，那第二段則是在掙扎。如果前三段都不能吸引你，那此人可能不適合。另一方面，如果直覺告訴有機會能合拍，那就進入面試階段。 

工作年限不重要

我們都曾見過招聘廣告寫著：“需要 5 年工作經驗。”那只是給了你一個數字，但是實際上什么都沒告訴你。 
當然，雇人的時候需要給定一個經驗的基準值是不錯的想法， 可以搞清楚需要一個求職者有 6 個月經驗或者是一年。它能使習語內化、知道事情是怎么運作的、理解一些相關的方法等等。 
但是之后，曲線變平了。6 個月和 6 年之間的不同出奇的小。真正不同來自于個人貢獻、個性、智力。 
你到底怎樣來衡量這件事？5 年經驗意味著什么？如果你花上幾個星期來做個幾年前的實驗，你能把它算作是一年經驗嗎？公司怎樣來證實這些聲明呢？這是在攪渾水。 
人們有多長時間的工作經驗這個事情被高估了。 真正重要的是他們能把事情做到多好。 

是否受過正規教育并不重要

上學和受教育是兩碼事。（I have never let my schooling interfere with my education.） 
 ──MARK TWAIN


很多公司都有學歷要求。他們只會雇傭有大學文憑（有的是在特殊領域）或者高級學歷的人，或者限定某個 GPA、證明、某種特征或是其他一些要求。 
拜托！那么多聰明人不一定是教室里面的好學生。不要死磕去尋找最好學校的學生。美國 500 強公司里面有 90% 的 CEO 并不是從長春藤聯盟畢業的。事實上，更多人畢業于諸如 University of Wisconsin 而不是 Harvard（最著名的長春藤學校出了 9 個 CEO）。 
過長時間的學術生涯對你著實有害。比如寫作，當你走出學校大門， 就忘卻了他們教授你的寫作方法。在學術上，有的課程是在誤導你： 
文件越長越重要。 
僵硬、正規的口氣比口語化要好。 
大詞讓人印象深刻。 
湊足字數才能闡明觀點。 
版式比內容更重要。 
難怪那么多商務文書寫得干癟、冗長、一堆廢話。人們總是甩不掉在學校里面養成的壞習慣。不僅僅是學術型的寫作問題。有大量的學術技巧在校外是行不通的。 
總之：優秀的求職者要比那些只是以高 GPA 畢業的人多得多。考慮一下那些輟學者、低 GPA 的人、或者甚至是才上高中的人。 

每個人都是來工作的

在小的團隊里，人員是來工作的，而不是來發號施令的。每個人都要做事，不能凌駕于工作之上。 
那就是說你要避免雇到喜歡發號施令的人，這種人喜歡教別人怎么做事。這種人是團隊里的累贅。他們會耽擱接下來的工作。當他們花完時間去分配任務后又會湊出更多工作——也不管是否需要完成。 
喜歡發號施令的人喜歡開會。事實上，會議是他們最好的朋友。 會議讓他看起來很重要。其間，其他與會人員手頭真正的工作就被打斷了。 

雇傭自律的人

一個自律的人有著自己的目標而能執行它們。他們不需要嚴厲的指導。他們不需要每日報到。他們做的是經理該做的事情——定調、分配任務、做決定等等，但是他們為自己也為他人做這些事。 
這樣的人不受你監督。他們有自己的方向。 當他們自己呆著的時候會讓你吃驚于他們已經完成多少工作了。他們不需要人管或是監督。 
你怎樣才能辨出這樣的人呢？看看他們的經歷。他們曾經做過的其他工作會反映這個人的風格。他們曾經自己做過什么事或者讓什么項目上線。 
你想要的人能從頭到尾的完成一件事情。找到這樣的人能使你團隊剩下的人做更多事情、少讓你費心。 

雇傭優秀的寫手

如果你要從一堆人中決定出一個職位的合適人選，雇那個寫作最厲害的人。這個人不在乎是不是營銷人員、推銷員、設計師、程序員，無論是誰；他們的寫作技巧會對此有益。 
因為一個好的寫手不單是有根好的筆桿子。 清晰的寫作體現其清晰的思路。優秀的寫手懂得溝通。他們讓事情易于理解。他們會站在別人的立場想事情。他們知道什么該省略。那是你在任何求職者中都想看到的品質。 
寫作在現代社會正在東山再起。看看有多少人用 e-mail 和短信而不是用電話交談。看看有多少交際是發生在即時信息和博客當中。如今，寫作能讓好的思想傳播。 

人才散布各地

就因為最優秀的人才住得太遠而放棄聘用，真是荒唐。尤其是現在，有那么多技術可以很容易的在網絡上把人們聯系起來。 
我們的總部在芝加哥，而超過一半的團隊成員生活在別處。 我們的人遍布在西班牙、加拿大、愛達荷、俄克拉荷馬以及其他地方。如果我們把人員僅僅限制在芝加哥，我們就會失去一半的優秀人才。 
確保和遠程的團隊保持聯系，至少每天有重疊的幾小時的實時交流。因為跨時區而不能找到大家重疊的時間來交 流是一個很艱難的問題。如果你們面臨這種情況，有人就需要調整時間，要么早一點，要么晚一點，這樣你們就能獲得相同的時間了。不過也不用 8 小時都這樣。（事實上，我們已經找到一個完美的方法不用完全重疊時間，那樣你會獲得獨處的時間。）2 到 4 個小時的重疊時間就很足夠。 
偶爾也要見見人。至少每幾個月要見見彼此。 我們設法讓團隊的每個人每年聚幾次。這是非常好的時間來回顧發展、討論有什么地方做得對或者不對、計劃未來、重新認識彼此。 
地理限制已經不再要緊。聘請那些猛將，不要管他們在哪兒。 

摸底

面試的作用只有那么多。有的人聽起來很專業，但是工作起來就不專業了。你要評估他們現在能做的工作，而不是看他們過去做過什么。 
最好的方法就是實際看看他們怎樣做事。讓他們做些小項目，哪怕就 20 或 40 個小時。看看他們是怎么做決定的。看看他們怎樣獨處。你會知道他們會提出何種問題。你可以從他們的行動上得到一些判斷而不是僅憑口頭上的。 
甚至可以編一個假的項目。在南卡羅來納州的 BMW 工廠建了一條仿真裝配線，求職者將有 90 分鐘時間在此演示和工作有關的各種任務。 
Cessna，一家飛機制造商，擁有一套角色扮演演練項目， 未來的經理將在這里扮演一天的決策者。求職者通過備忘錄，解決盛怒顧客的問題及其他問題。Cessna 已經用這套系統聘用了一百多人。 
這些公司都已經認識到，當處在一個真實的工作環境時，真相就顯現出來了。察看求職作品、閱讀簡歷或者舉行一場面試是一回事。另外還需真正的與其工作。 




損失控制 DAMAGE CONTROL







控制對自己的不利消息

當有不好的事情發生時，有人會公布這個消息。如果是你的話，最好遠離它。否則，你會為謠言、傳聞、假消息的傳播制造機會。 
當不好的事情發生時，告知你的用戶（ 就算他們第一時間并沒有關注到）。不要想著去欲蓋彌彰。藏不住的。那幾日，其他人會找上門來，就算你自己不做的話。他們會在網上到處發出消息，每個人都會知道。不會有什么秘密可言。 
如果你在危機中坦率、誠實、公開，人們會更加尊重你。不要遮著掩著，不要把壞消息壓下去。你要讓用戶盡可能的了解情況。 
回到 1989 年，the Exxon Valdez 油輪滿載 1 千 1 百萬加侖的原油駛進阿拉斯加的威廉王子海峽。Exxon 犯下一個錯誤，花了很長時間才對原油泄露做出反應，才向阿拉斯加發出求救。Exxon 的主席在原油泄露后兩個星期才到事發地。公司只在 Valdez 做了簡要新聞，而在阿拉斯加的偏遠城鎮很難獲得新聞信息。結果是導致一場公關災難，公眾認為該公司還有隱瞞，或是公司根本不關心所發的事情。 
相比 Exxon 事件，同一時期 Ashland Oil 儲油罐泄露到在匹茲堡附近的河里。Ashland Oil 的主席 John Hall 前往事發地并接管那里。他承諾將所有污染清理干凈。 他去新聞局解釋了公司會做些什么并且回答了所有問題。在一天之內，他把一個“討厭的石油公司在作惡”的故事轉變為“有責任的石油公司會清污”的故事。 
這里有一些提示能幫助你主導事情的發展： 
信息應該來自于上層。最高級別的人能夠用有力的方式獲得掌控權。 
將信息傳播得深遠和寬廣。不管你是不是有擴音器。不能欲蓋彌彰。 
“不得評論”不是好選擇。 
真正的出面道歉并詳細解釋發生了什么。 
真誠的關心你顧客的命運——然后證明它。 



速度改變一切

“您的來電對于我們來說很重要。我們對您的耐心表示感謝。平均處理時長需要 16 分鐘。”居然把我擱著了。 
在客服工作中，快速回復顧客是最重要的事情。它能夠緩和糟糕的局面，并將其轉變為好。 
你曾經有沒有發一封郵件給一家公司卻等了幾天或者幾個星期才得到回復？對此你是怎樣的感覺？那幾天人們充滿期待。人們習慣等候。人們習慣了諸如“關心”這樣的陳詞濫調，之后就沒有下文了。 
所有那么多支持查詢一開口就是敵對的語氣。有的人甚至會發出威脅或是咒罵。不要參與此。他們覺得這是讓人得知反饋的唯一方法。他們只是想做一個吱吱響的齒輪等著給他們一點潤滑油。 
一旦你應答得及時，他們態度就會 180 度轉變。他們會變得興奮起來，變得相當有禮貌。他們還會對你非常感謝。 
如果你提供一次個人應答會尤其如此。顧客過去常常被千篇一律的應答，你要區別于其他人，周到的回復，表現出你正在聆聽。就算你沒有一個完美的答案也要說點什么。“讓我再研究一下之后給你答復”會產生奇妙的作用。 

怎樣說對不起

絕不會有真正好的道歉方式，但是有很多糟糕的方式。 
最遭的道歉方式之一就是不含道歉的道歉，聽起來像是在道歉，但實際上沒有真正的承認過失。比如，“對不起，如果這樣打擾你的話。”或者“對不起讓你失望了。”等等。 
好的道歉要承擔責任。語句里面沒有假設。讓人覺得責任在于你。然后提及所發生的真實細節并避免再次發生。找到好方法把事情搞定。 
還有另一個不好的例子：“我們為對此可能帶來的任何不便感到抱歉。”拜托！讓我們分析一下它為什么不好： 
“我們抱歉”如果你在地鐵上把咖啡灑在別人身上，你會說：“我抱歉”？不，你會說：“我非常非常對不 起！”那么，如果你的服務對于你的客戶很重要的話，服務的中斷相當于把咖啡灑在他們身上。所以要用適當的語氣和語言表示你知道發生了什么事情。責任人應該 承擔個人責任。用“我”來道歉比用“我們”更有力。 
“任何不便”如果客戶依賴于你的服務卻沒有得到服務的話就不僅僅是不便了。是危機。不便是雜貨鋪的一長列物品。這不是不便。 
“可能帶來”。“可能”是在暗示這里也許沒有任何錯誤。這是典型的不含道歉的道歉。它忽略客戶所遇到的真正問題。如果問題沒有影響到他們，你不必說任何話。如果真有影響到他們就沒有必要說＂可能＂。不要猶豫。 
那么完美的道歉方式是什么呢？沒有神奇的方法。任何平常的回答都是普通而空洞的。你得從基本逐個擊破。 
記住，當你道歉時的首要原則是：當你處在相對的情況，你對這個道歉是什么感覺？如果某人對你說同樣的話，你會相信嗎？ 
記住，你不能理直氣壯的去道歉。如果沒有贏得人們的信任，就算最好的道歉也不會拯救你。在事情變糟之前的所作所為要比你事后用言語來道歉更重要。如果你已經和客戶建立良好的關系，當你說對不起的時候，他們會原諒你的疏忽、會相信你。 

把所有人都放入前線

在餐飲業中，廚房工作和面對顧客是不一樣的。烹飪學校和高明的餐館都深知這兩者的相互理解和共鳴很重要。所以大廚常常會像服務生一樣走向前臺來工作。那樣一來，廚房人員就能和顧客交流、真正了解前線工作。 
很多公司都有類似前臺／后臺的分歧。在“廚房”里面制作產品的人員同時還要與客戶打交道。不幸的是，產品老大絕不會直接傾聽顧客的心聲。真糟！傾聽顧客的心聲是調整產品優缺點的最好方法。 
想想小孩們的傳話游戲。十個孩子圍成個圓圈。一個接一個的傳悄悄話。轉了一圈過后那句話完全被曲解了，變 得十分滑稽。一開始有意義的句子到最后會變成“Macaroni cantaloupe knows the future。”圍成圈的人越多，句子就會被曲解得更厲害。 
你的公司也存在同樣的問題。客服和生產部門之間存在的人越多，那信息更有可能丟失或者被曲解。 
團隊里的每個人都應該和顧客有聯系，也許不用每天聯系，但是在一年當中至少有幾小時時間。這是唯一的方法能讓團隊感受到顧客正經歷的苦惱。感受到苦惱才能真正激勵人們去解決問題。另一方面：顧客高興或者顧客的問題被解決了也相當能起到激勵作用。 
所以不要阻礙獲得顧客反饋的工作。沒有人能夠抵擋直截了當的批評。 
可能你會覺得沒有時間和顧客打交道。那么擠出時間來。 Craigslist 的創始人 Craig Newmark 如今仍然在回復支持郵件（常常就幾分鐘時間）。他也會去刪除網站評論版上有關種族歧視的評論，煩惱于 New York City Realtors 出租不存在的公寓的帖子。如果他能投身到關注顧客的服務當中，你也能。 

深呼吸

當你搖晃船的時候會產生漣漪。在你引入一個新功能、改變政策或者去掉些什么之后，下意識的反應會蜂擁而至。經受住恐慌的驅使或者以快速改變做答。激情的閃現只出現在一開始。這很正常。但是如果你在第一個艱難的星期安然渡過，事情通常也就穩定下來了。 
人是習慣的產物。所以人會對改變作出消極的反應。他們習慣于用特定的方式來使用某物、任何改變都會打亂事物的自然順序。所以他們會回到原處。他們會抱怨。他們會要求你將其恢復到事物本來面目 
但是這并不意味著你要這樣做。有時候你需要為你所相信的東西提前下決定，就算它一開始并不受歡迎。 
人們常常在給一次公平的機會改變之前就作出反應。有時最先出來的負面反應要比主要的回應多。所以你會聽到諸如“這是我見過的最爛的東西”的話，這不是。這只是一次小小的改變。得了吧！ 
同時，記住，負面反應幾乎比正面反應更大聲，更激烈。事實上，在大多數顧客都因為改變而高興的時候，你卻只能聽見負面的聲音。確保你不會愚蠢的收回必要卻有爭議的決定。 
所以當人們抱怨時，讓它沸一陣子。讓他們知道你在聽。告訴他們你明白他們所說的話、明白他們的不滿。但是要向他們解釋你會任由事情發展一陣看看發生了什么。你可能會發現人們最終會適應。他們最后會喜歡這個改變勝過舊的方式，一旦他們習慣了。 




文化的產生 CULTURE







你不能創造文化

速食文化是人工文化。它們是由任務聲明、宣言、規則制成的大變革。它們是乏味、丑陋、人造的。人工文化是油漆。真正的文化是銅綠。 
你不能創造文化。它是自己生成的。所以新公司沒有文化。文化是持續行為的副產品。如果你鼓勵人們去分享，那么分享則構成你的文化。如果你抱有信任，那么信任則構成其中。如果你對待顧客很好，那么對待顧客好就成為你的文化。 
文化不是桌上足球臺或者信任降低，不是政策。它不是圣誕聚會或者公司的野餐。這些是物體和事件，不是文化。文化也不是口號。文化是行動，不是言語。 
所以不要太擔心它。不要強迫它。你不能安裝文化。就像醇正的蘇格蘭威士忌，需要時間來醞釀。 



決策是臨時的

“但是，如果......？”“當......時，發生了什么？”“我們不需要計劃或者......嗎？” 
別沒事兒找些事兒來。真的問題出現之前就不是問題。大多數你擔心的事情從未發生過。 
另外，你今天做出的決定不需要永遠延續下去。你現在決定要工作持續好幾年所設想的好主意、有趣的方針、有價值的實驗都會很容易被否定。不僅是這樣，尤其是對小的事業來說，如果環境變了，你的決定就會變。決策是臨時的。 
眼下，擔心你的想法被 5 個人或者 500 個人來評價是很愚蠢的（或者十萬人到一億人）。在沒有制造出更多障礙的情況下讓產品或者服務順利進行也是相當難的。完善當下，未來的事以后再說。 
改變路線的能力是小公司擁有的大優點。和大的競爭者相比，你能夠快速反應、做出改變。大公司不能這么快。所以關注現在，事情發生了才去擔心。否則你會浪費精力、時間、金錢去注視可能絕不會出現的問題。 

良好的環境更重要

很多公司貼出招聘信息尋求“搖滾明星”或者“忍者”。這樣沒有說服力。除非你的工作場所充滿著樂迷和投擲明星，否則這些詞對你的生意沒有任何幫助。 
與其思考怎么裝滿一屋子的搖滾明星不如想想換一個屋子。我們都有能力做一些差的、普通的、好的工作。相比人來說，環境更能造就良好的工作。 
那不是說我們會制造平等，不是在非凡的環境里面人人都能顯露出非凡的力量。但是這里有大量的未開發的可能性限制在無力的政策、錯誤的方向、沉悶的官僚制度下。不要廢話了，你會發現人們都在等著做偉大的工作。他們只需要一次機會。 
這不是關乎隨便的星期五或者帶著狗上班的日子。（如果有這么好的事情，那你為什么不一個星期里的每天都這樣做呢？） 
非凡的環境能夠產生出信任、自主和責任。結果會給人們想要的隱私、工作間和工具。良好的環境是對做事的人以及他們做事方法的尊重。 

他們不是十三歲

當你對人像對待小孩一樣時，那你的工作就是在過家家。很多公司和經理確實這樣對待他們的員工。員工做任何事情都要經過允許。每次小小的開支都需要批準。真吃驚，他們不用經過允許才去大便。 
當所有事情都不斷的需要批準的話，你則培養了一種不動腦子的文化。你制造了一種老板對抗員工的關系，那是在嚷著：“我不相信你。” 
如果你禁止員工在工作時說話、訪問交際網站或者觀看 YouTube，你能得到什么？你什么也得不到。那個時間不會神奇的轉變去工作。他們則會找到別的消遣。 
瞧，你不可能讓人 8 個小時都在工作。那是個神話。他們可以在辦公室呆上 8 個小時，但是不會真的 8 個小時都在工作。人是需要消遣的。它可以打破單調的工作時間。一點點 YouTube 或 Facebook 不會傷害任何人。 
那么所有的錢和時間都花在監管這些事情上。安裝檢測軟件需要多少錢？IT 員工要花多少時間去監視其他員工而不是做一些真正有價值的工作。要花多少時間去寫一本從來不讀的規則？看看這些花費，你會很快意識到開始相信你的員工是極度昂貴的事情。 

5 點就下班

很多公司理想中的員工是二十來歲，工作之余的生活盡可能的少——那個人可以 14 小時都在好好工作然后趴在桌子上睡覺。 
但是滿屋子都是這種開夜車的人并不是表面上那么好。它讓你可以用糟糕的執行蒙混過去。它讓如同“這是我們對抗大公司的唯一辦法”之類的神話化為不朽。你不需要更多的時間，而是需要更好的時間。 
當人們在家有事要做的時候，他們會展開工作。他們在辦公室完成工作是因為他們有別處要去。他們找到更高效的方法是因為不得不這樣。他們需要接孩子或者去唱詩班練習。所以他們能聰明的運用時間。 
如俗語所說，“如果你想要做好什么，找那個最忙的人。”你想要繁忙的人。而人有工作之外的生活。人要忙的不止一件事。你不要期盼有人的全部生活都在工作——至少你要想長時間留住人的話。 

別在第一刀就留疤

第二個錯誤的是制定政策是一種自然趨勢。“某人穿了短褲？我們需要一個著裝規定！”不，你不需要。你只需要告訴 John 不要再穿短褲了。 
政策是組織的創傷。它們的編纂是對不太可能再發生的情況過度反應。它們集合了對個人不當行為的懲罰。 
這就是官僚制度怎么產生的原因。它們會悄悄的在公司產生。制定一項政策的同時就多一個創傷。 
所以不要在第一刀就留疤。不要因為一個人做錯一次就制定一個政策。政策只適用于情況一再出現的時候。 

使用通俗的語言

商務人士用來宣揚自己很厲害的是什么？生硬的語言、正式的通告、虛假的親切、法律措辭等等。你讀的這個材料聽起來就像機器人寫。這樣的公司是在瞎掰，不是你自己。 
專業主義的偽裝就是一個笑話。我們都知道。甚至小公司也在模仿。他們覺得聽起來很厲害可以讓他們顯得更強大、更職業。但是事實上卻讓他們顯得更荒謬。另外，你舍棄了小公司最好的資產之一：簡單而直接進行交流的能力，不用每一個字都需要合法的、經過PR 部門。 
宣揚自己的規模沒有什么錯。誠實面對你是一個小企業。語言常常是你給人的第一印象──為什么要以謊言開始呢？不要害怕作你自己。 
那樣的語言你到處都在運用──郵件、包裝、面試、博客、陳述等等。與顧客交談像朋友一樣。解釋事情時就 像你坐在他們旁邊。避免行話或者任何形式的企業語言。普通詞匯能夠表達得很好的時候就不用流行語言。不說“貨幣化”或者“透明的”，說賺錢和誠實。四個字 能表達時不要用七個字。 
不要讓你的員工在郵件最后附上：“這封郵件只針對唯一預定接受方，并可能含有機密及特權信息。”你的公司郵件簽名應該像這樣，“我們不相信你，我們會在法庭證明于此。”用這種方式交朋友，祝你好運。 
寫出來的東西要讓人讀懂，而不是僅僅寫出來。不管你什么時候寫東西都大聲讀出來。這聽起來真是你和某人交談時的方式嗎？如果不是，能再口語化一點嗎？ 
誰說寫作必須正式？誰說書面上就要去除個性呢？別管規則了。只管去交流！ 
當你寫作的時候，不要去想所有人都來讀你的文字。想想一個人。就為一個人而寫。為暴徒寫作只會籠統、尷尬。如果你為一個特定的目標而寫作，則更容易成功。 

慎用四個字母的詞

在商務中有一些 4 個字母組成的詞是絕對不應該用的。不是 fuck 和 shit，是 need（需要）、must（必須）、can't（不能）、easy（容易）、just（恰好）、only（僅僅）、fast（迅速的）。這些詞阻礙合理 的交際。它們是產生敵意的危險信號、破壞良好的討論、導致項目延遲。 
當你用這些 4 個字母的詞時會制造出一種黑白相對的情境。但是事實上鮮有黑與白。所以人們會心煩意亂，問題會接踵而來，產生沒有必要的緊張和沖突。 
這些詞有問題在于： 
Need（需要）。很少有事情確實需要完成。與其說 need（需要），最好說 maybe（可能），或者“你覺得這個怎樣？”或“這個如何？“你覺得我們能行嗎？” 
Can't（不能）。當你說 can't （不能）的時候，十有八九 can（能）。有時候甚至是不能的反面：“我們不能那樣上線，因為不太對。”相比“我們不能再多花時間在這上面了，因為我們不得不上線。”這兩者陳述都不是真的。或者等等，他們能嗎？ 
Easy（容易）。容易這個詞習慣于描述他人的工作。“那個對于你來說很容易，是吧？”但是注意到很少有人用容易來描述自己的工作。對于你來說，“讓我觀察一下。”對別人來說則是“完成它吧！” 
這些 4 個字母的詞會在辯論中突然出現（也看看它們的同胞：everyone（每個人）、no one（沒有人）、always（總是）、never（從不）。）一旦說出口，就很難找到解答。它們會讓你左右為難。這時會出現用頭頂人（激烈爭執）。你得擠出些中間地帶。 
如果你把這些詞連在一起的話會非常危險：“我們需要現在就增加這個功能。我們不能在沒有這個功能的情況下就上線。每個人都想要。這僅僅是個小事，很容易做到。你應該能迅速把它弄來。”只有 36 個字，但有一百個假設。這是災難的訣竅。 

別說盡快

別說盡快了。我們明白。它含有暗示。每個人都想盡快把事情做完。 
在每個要求后面都加上“盡快”時，你則把所有的事情標為高優先級。當所有事情都處于高優先級時，就不再有這個說法了。（有趣的是直到你確實需要優先處理事務時，所有事情都是最優先級。） 
“盡快”就是通貨膨脹。不說盡快，任何要求都會貶值。在你明白之前，能讓事情完成的唯一方法就是附加上“盡快”。 
大多數情形不會擔保那樣的歇斯底里。如果工作不能馬上完成，那也沒有人會死。沒有人會丟掉工作。它不會花費公司大量的錢。它只會制造一些人為的壓力，讓人筋疲力盡，讓事情變得更糟。 
所以保留好你的緊急用語，在緊急境況下再使用。這種情況是直接的，可預測的無作為的結果。而其他時候，放松點。 




結語 CONCLUSION







靈感易逝

我們每個人都有想法。想法是不朽的。它們會永遠存在。 
不會永遠存在的是靈感。靈感就像新鮮的水果或者牛奶：它有保質期。 
如果你想做什么，現在就去做。你不能把它擱在架子上等兩個月再抽時間去做。你不能說稍后再做。稍后你就沒那么激動了。 
如果你在星期五時靈感來了，就下決心在周末就投入這個項目。如果你靈感涌動，兩個星期的工作你只要 24 小時就能完成。靈感此時成了時間機器。 
靈感是神奇的東西，是生產力的倍增器，激勵因素。但是它不會等你。靈感是現在的事。如果靈感找上你了，你也要抓住它，然后投入工作。 
謝謝你閱讀我們的書。 
我們希望它能啟發你去重塑你的工作。如果是這樣，可以通過 rework@37signals.com 聯系我們，讓我們了解你的進展。我們期待你的來信。 
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Highrise 
www.highrisehq.com 跟蹤管理你的聯系人、線索、交易。總是事先準備好。 
Backpack 
www.backpackit.com 組織和分享你的商務信息 
Campfire 
www.campfirenow.com 與遠程團隊的實時聊天、檔案和代碼共享工具 
Ta-da list 
www.tadalist.com Ta-da List 能簡單的創建和共享你的待辦事項 
Writeboard 
www.writeboard.com 協作書寫工具 
Getting Real 
gettingreal.37signals.com 所著的書，幫助你發現更聰明、更快捷、更簡單的方法創建一個成功的基于瀏覽器的應用 
Ruby on Rails 
www.rubyonrails.org 一款開源的 web 編程框架 




致謝 ACKNOWLEDGEMENTS


非常特別的感謝 Matthew Linderman。Matt 是 37signals 自 1999 年來的第一個員工——他今天仍在公司。沒有 Matt 這本書就不會與大家見面。除了撰寫原創性內容而外，他還幫助整合合著者不同的寫作風格以形成一部專注的、有凝聚力的書。他所做的事情看起來簡單，事實上并 不是簡單的工作。謝謝你，Matt。 
我們也要感謝我們的家人、用戶、37signals 的每一個人。這里有一個清單列舉了一些我們認識的以及不認識的人，他們以這種或者那種方式激勵著我們： 
Frank Lloyd Wright 
Seth Godin 
Warren Buffett 
Jamie Larson 
Clayton 
Ralph Nader 
Christensen 
Jim Coudal 
Benjamin Franklin 
Ernest Kim 
Jeff Bezos 
Scott Heiferman 
Antoni Gaudi 
Carlos Segura 
Larry David 
Steve Jobs 
Dean Kamen 
Bill Maher 
Thomas 
Mies van der Rohe 
Ricardo Semler 
Christopher 
James Dyson 
Alexander 
Kent Beck 
Thomas Paine 
Gerald Weinberg 
Kathy Sierra 
Julia Child 
Marc Hedlund 
Nicholas Karavites 
Michael Jordan 
Richard Bird 
Jeffrey Zeldman 
Dieter Rams 
Judith Sheindlin 
Ron Paul 
Timothy Ferriss 
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