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设计中的心理学——设计师必读经典

无论是设计网站、医疗设备，还是某些类似的产品，你都要让用户从设计中受益。

而用户的体验完全取决于你对他们的了解。

用户是如何思考、如何做决定的？什么促使他们点击网站、购买产品或者做出其他如你所愿的行为？

本书将帮你解答这些问题。

在本书中，你还会学到什么会吸引用户注意，用户会犯哪些错误以及为什么，还有其他有助于你提高设计水平的知识。

你的设计将会得到改进和提高，因为我已做足了功课。我是那种喜欢查阅资料的书呆子，阅书无数。为写这本书，我查阅了数十本书、上百篇论文，甚至反复研读，才精心挑选出了最棒的理论、概念和案例。

另外，书中还凝结了我在数年产品界面设计工作中总结出来的经验教训。

隆重奉上这本书。作为设计师，这100个心理学知识你必须了解。




第1章 人如何观察

视觉是一切感觉之首。人的大脑有一半的资源都用于接收和解析眼睛所见。但眼睛所见并非全部，因为视觉信息还要经过大脑转换和解析。真正用来“观察”的其实是大脑。


1 眼见非脑见

我们一般认为，当我们观察周围的一切时，眼睛会将看到的信息传输给大脑，大脑再对信息进行处理，让我们感受到真实的世界。但其实不然，脑见并非眼见，因为大脑总会解析眼睛看到的所有信息。试举一例，请观察图1-1。

[image: enter image description here]



图1-1　你会“看见”图中没有的三角形


你看见了什么？你第一眼可能会看到一个黑边三角形，上面叠了个白色倒三角。其实图上什么三角形都没有，有的只是些零碎的线条和3个有缺口的圆。大脑认为图上应该有一个倒三角形，于是就凭空创造出了一个。1955年，这一独特的错觉由意大利心理学家Gaetano Kanizsa发现，后以他的姓氏命名为“卡尼萨三角”（Kanizsa Triangle）。再看看图1-2，这次的错觉图形是一个矩形。

[image: enter image description here]



图1-2　卡尼萨矩形


大脑会偷懒

为了更快地解析周围的世界，大脑会投机取巧地偷懒。大脑每秒要接收约4000万次的感官信息输入，并试图完全解析出它们的意义，所以它会根据以往的经验，猜测我们看见了什么。经验法虽说十拿九稳，但有时也会出错。

合理运用形状和色彩可以影响人们所见。图1-3展示了色彩如何使人注意到特定的信息，通过变化颜色区域，传达出的两条信息截然相反。

[image: enter image description here]



图1-3　色彩和形状能影响人们所见




在黑暗处，余光看得更清楚


人眼有700万对亮光敏感的视锥细胞和1.25亿对弱光敏感的视杆细胞。视锥细胞集中于视网膜中央凹处，在视觉的中心区域，而视杆细胞则主要分布在外围。所以在弱光环境下，使用余光观察会比直视看得更清楚。







视错觉之错


视错觉就是大脑错误解析视觉信息的现象。在图1-4中，左边的竖线看上去比右边的长，但其实两条线一样长。1889年，Franz Müller-Lyer设计了这一图案，因此该图被称为“缪勒-莱尔错觉”（Müller-Lyer illusion）。这是最早的视错觉图案之一。



[image: enter image description here]



图1-4　左右两竖线其实等长




人的视觉是二维而非三维


光线通过角膜与晶状体进入眼球，晶状体将影像聚焦在视网膜表面。在视网膜上，即使是三维的物体，呈现出的影像也是二维的。这些影像被传送到大脑视觉皮质并被识别，例如大脑会想：“哦，我认出那是一扇门”，从而重新将二维影像转化为三维物体。







视觉皮质汇总所有信息


John Medina（2009）认为，视觉信息以电信号形式传输到视网膜后，会汇总为多达12条不同的信息。其中，有几条阴影信息，还有几条运动信息，诸如此类。大脑视觉皮质接收这些信息后，由不同区域分别响应和处理对应的信息，比如，一处专门处理40度角的斜线，一处专门处理色彩，一处专门处理移动状态，另一处专门处理边线，等等。最终，所有信息只被整合为两条信息：一条是移动状态（物体是否正在移动），另一条是位置（物体和观察者的位置关系如何）。




小贴士


	别人在你的网站上看见的内容未必符合你的设想，他们的个人背景、文化水平、对眼前事物的熟悉度以及期待看到什么，都会影响他们的观察结果。

	你可以设计物体的展示方式，引导别人注意特定的内容。




2 整体认知主要依靠周边视觉而非中央视觉

人有两种视觉，中央视觉和周边视觉。中央视觉用来直视事物观察细节，而周边视觉则展现视野中的其他区域，也就是人眼能看到的周边区域。人可以用眼角的余光观察事物，这当然很有用，不过，堪萨斯州立大学最新研究表明，多数人都低估了它对于我们理解事物的重要性。人对场景的认知似乎都来自周边视觉。



为什么屏幕上的小闪动容易让人分心


周边视觉总是让人不禁注意到周围的动静。例如，你正在电脑上阅读文章，屏幕边缘附近有个小动画之类的东西闪个不停，那么你肯定忍不住要去看它。而你希望集中精力阅读文章，这样的干扰实在很烦人。这正是周边视觉所致！网站侧边的广告总是做成闪烁效果就是因为这个道理。这样很不招人待见，但确实会吸引我们的注意力。



Adam Larson和Lester Loschky（2009）曾做过一项实验。他们准备了厨房、客厅之类常见场景的照片，将一些照片的四周遮住，将另外一些照片的中央遮住，并向被试者展示这些照片。照片的展示时间都相当短，而且还特意处理成黑白照片，让人难以分辨（如图2-1和图2-2所示）。然后他们要求被试者判断看到了什么场景。

[image: enter image description here]



图2-1　实验使用的中央视觉照片


[image: enter image description here]



图2-2　实验使用的周边视觉照片


他们发现，中央被遮住的照片依旧容易识别，而对于那些周围被遮住的照片，人们却分不清是厨房还是客厅。他们尝试了不同的遮挡比例，最后得出结论：对于识别具体物体来说，中央视觉是最重要的，但对于认知整体场景而言，周边视觉更为关键。



周边视觉让我们的祖先得以在草原上生存


根据进化论可以推测，早期人类必须能够一边打磨燧石或仰望天空，一边用周边视觉注意是否有狮子逼近，才能幸存并把基因传给后代，而周边视觉较弱的人则难以生存，相应的基因也被自然淘汰。

最新研究证实了这一推测。2009年，Dimitri Bayle发表了他的研究结果。他让被试者观看恐怖照片，有时照片放在被试者的中央视觉区域，有时则放在周边视觉区域。然后他测定了大脑杏仁核（能对恐怖照片作出反应、产生恐惧情绪的区域）的反应速度。如果照片放在中央视觉区域，杏仁核的反应时间为140~190毫秒；如果放在周边视觉区域，反应时间仅为80毫秒。




小贴士


	人们看电脑屏幕时会用到周边视觉，而且经常只扫一眼周边视觉区域便以此判断整个页面的内容。

	虽然屏幕中央是重要的中央视觉区，但别忽视周边视觉区域。一定要确保周边内容清晰地表现了网页的用途。

	如果你想让用户集中注意力观察屏幕某处，就别在周边视觉区域内放置动画和闪烁元素。




3 人在识别物体时会寻找规律

发现规律有助于快速处理时刻接收的感官信息。即使本无规律，人眼和大脑也会尝试创造规律。以图3-1为例，你看到的可能是4组图案，每组2个点，而不是8个孤立的点。你把点间距的长短看成了一种规律。

[image: enter image description here]



图3-1　大脑倾向于发现规律




不同细胞会对不同形状产生反应


David Hubel和Torsten Wiesel（1959）研究表明，大脑视觉皮质中的细胞分工不同，分别只对横线、竖线、边线和特定角度的线作出反应。




关于物体识别的几何离子理论

多年来，关于人如何观察和识别物体产生过很多理论。早期理论认为，大脑中其实有个记忆库，储存了上百万种物体。当你看见物体时，便与记忆库中的物体进行比对，直到找到匹配的为止。不过现在有研究表明，人观察物体时，会识别一些基本形状，并以此识别物体。这样的基本形状称为几何离子（geon），该理论由Irving Biederman于1985年提出，如图3-2所示。据称，人类能识别24种基本形体，它们构成了我们能看见和辨认的所有物体。



在想象时，视觉皮质更活跃


Solso于2005年发表的论文表明，人想象某事物时，大脑视觉皮质比实际观察到该事物时更活跃。两种情况下，视觉皮质的活跃部位完全相同，但想象时的活动更加剧烈，这可能是因为刺激物实际不存在，所以视觉皮质的工作量会更大。



[image: ]


图3-2　Biederman的几何离子理论示例



小贴士


	既然人会不由自主地寻找规律，那就尽量多使用规律，利用分组和间隔创造规律。

	要让某个物体（例如图标）易于识别，就用简单的几何图形来画它。这会让构成物体的几何离子更明显，从而使人更快、更轻松地识别该物体。

	多用二维元素，少用三维元素。大脑以二维形式接收人眼观察到的信息，因此屏幕上的三维图形可能会减慢识别和理解的速度。




4 大脑有专门识别人脸的区域

假设你正穿行于某大都市的某条大街，人潮拥挤，突然迎面出现家人的面孔。即使你们是不期而遇，即使眼前还有几十甚至几百个路人，你也能一眼认出对方是你的家人，同时油然而生爱意、恨意、惧意之类的相应情绪。

虽然大脑视觉皮质范围很大，而且占用了大量脑力资源，但在视觉皮质之外还有一处特殊区域，专门用来识别人脸，称为梭形脸部区（FFA，fusiform face area）。这一区域由Nancy Kanwisher（1997）发现，可以让人脸识别绕过通常的视觉解析渠道，从而得到快速识别。而且，梭形脸部区距离掌控情绪的杏仁核也很近。



自闭症患者不用梭形脸部区识别人脸


Karen Pierce（2001）进行的研究表明，自闭症患者观察和识别人脸时，不会使用梭形脸部区，而只能使用通常用于识别物体而非人脸的普通解析通路和视觉皮质。







我们会不由自主地看向别人的眼睛所看的方向


眼球追踪调研表明，如果在网页上有一张图片，图上的眼睛不看我们，而是看向网页上的一个产品（如图4-1所示），我们也会不由自主地看向那个产品。

但是请注意，人们看着它并不代表关注它。设计网页时，你要确定是想和用户建立情感沟通（图片上的眼睛直视着用户）还是想引导用户的注意力（图片上的眼睛看向某一产品）。



[image: enter image description here]



图4-1　我们会不由自主地看向她所看的东西




喜欢看脸是人的天性


Catherine Mondloch（1999）等人所做的研究表明，出生不到一小时的新生儿喜欢看有明显面部特征的东西。







看着眼睛，就能识别出真人假人


Christine Looser和T. Wheatley（2010）拍摄了真人的脸部照片，并一步一步把人脸转变成死气沉沉的脸部模型。她们分步展示这些照片（如图4-2所示），要求被试者判断何时由真脸变成了假脸。研究发现，被试者表示大约在75%处的脸已经不是真人了，而且他们主要依据图上的眼睛识别真假。



[image: enter image description here]



图4-2 Looser和Wheatley的人脸分步变化图



小贴士


	人在观看网页时，首先会对人脸作出识别和反应（至少没有自闭症的人都是如此）。

	在网页上直视用户的脸最具感染力，也许因为眼睛是面部最重要的部分。

	如果网页上的人眼看着旁边的位置或产品，那么人们往往也会看向同一处，但未必关注，只是看而已。




5 略微侧向俯视是想象物体的标准视角

如果要画咖啡杯，多数人都会画成图5-1的样子。

[image: enter image description here]



图5-1　我们如何“看”手中的物体


其实，Stephen Palmer在1981年发表的文章提到，他们曾环游世界并让各地的人画咖啡杯。图5-2是人们所画的部分图片。

[image: enter image description here]



图5-2　多数人画的咖啡杯


这些画的视角耐人寻味。个别画的是正面，但多数是略俯视的角度，并稍稍偏向侧面。这个角度称为“标准视角”。几乎不会有人选择正上方俯视的视角，画成图5-3的样子。

[image: enter image description here]



图5-3　一般没人这么画咖啡杯


你会说，当然不会有人画成那样了。但是，为什么呢？你可能会说，人们通常看咖啡杯的角度就是略微俯视、偏向侧面的。但我要告诉你，这项研究不只包括咖啡杯，还包括了很多其他物体。人们从标准视角识别物体的速度总是最快的，即便平时未必总用标准视角看它们。该研究要求人们识别多种动物，比如小猫小狗什么的。一般人都不会经常在地上爬来爬去，所以看到小猫小狗的角度不是略微俯视一点点，而是居高临下地俯视它们，但是从标准视角识别它们的速度还是最快的。看来，从标准视角思考、记忆、想象和识别物体似乎是人的普遍特征。


小贴士


	标准视角的画像和物体更容易识别和记忆。

	如果你的网页或程序里包含一些图标，那么不妨把它们画成标准视角的。




6 人根据经验和预期浏览屏幕

看屏幕时人们第一眼会落在哪里？第二眼呢？答案取决于他们在做什么、希望看到什么。他们如果使用从左向右书写的语言文字，那么看屏幕时也会从左向右看，反之亦然。然而，他们并不是从顶部开始阅读的。因为人们早已习惯认为网页顶部都是无关内容，如商标、留白和导航栏（如图6-1所示），所以他们往往先看屏幕的中心位置，而非边缘。

[image: enter image description here]


图6-1　我们忽略屏幕边缘直接看正文


扫一眼屏幕后，人们的阅读顺序就和语言文字习惯一致了（无非是自左向右、自右向左或自上而下）。如果旁边出现一张大图（特别是有人脸的照片）或动的东西（动画广告或视频），这类内容就会引起他们的注意，从而打破原先的阅读倾向。


人们对想看的内容及其位置有先入为主的心智模型

人们具有特定的心智模型，预先设想了各内容在电脑屏幕和使用的特定应用、网站上应该出现的位置，并且往往带着这样的心智模型看屏幕。比如，亚马逊购物网站的常客如果打算使用搜索功能，那么打开页面时就可能直接看向搜索栏的位置。


发生错误或问题时，人们会聚焦视野

如果完成任务的过程中发生了错误或意料之外的问题，人们会停止浏览屏幕上的其他内容，集中精力到问题所在的区域。我们将在后面的“人会犯错”一章对此展开讨论。


小贴士


	最重要的信息（或希望用户关注的内容）要放在屏幕的上面三分之一部分，或放在屏幕中间。

	既然人们不看屏幕边缘，就不要把重要信息放在那儿。

	按照正常阅读顺序合理设计界面，避免让人来回跳着阅读内容。




7 物体会提示人应该如何使用

可能你经历过这样的事：你以为自己应该拉门把手，其实要推才能开门。生活中，物体会提示其使用方法。例如，球形门把手的尺寸和形状暗示用户要握住并转动它；咖啡杯把手告诉用户要弯曲手指穿过把手来举起杯子；剪刀暗示用户用手指穿过环形手柄，通过手指的张合来控制剪刀。如果某个物体给用户错误的暗示，比如开始提到的门把手，就会让用户恼火。物体给用户的提示称为“功能可见性”（affordance）。

James Gibson于1979年创造出了功能可见性的概念，把它定义为环境中各种行为的可能性。1988年，Don Norman在《设计心理学》（The Design of Everyday Things
 ）一书中限定了该概念的范围，提出了“感知功能可见性”（perceived affordance）：无论是在生活中还是在电脑屏幕上，如果想让用户使用一个物体，就要保证能够让他们轻易地察觉并理解它是什么，明白应该怎么用。

人在试图完成开门或者网上购书之类的任务时，总会自动寻找周围可以使用的物体和工具，而自己往往不会意识到这一点。如果你负责为该任务设计周边环境，一定要确保环境里的物体一目了然并具有清晰的功能可见性。

请看图7-1的门把手。看到这样的形状，人们往往会握住它向下旋转。如果它就是这么用的，那么它的设计就很好，功能可见性很清晰。

[image: enter image description here]



图7-1　这样的门把手让人想抓住并向下旋转


图7-2中门把手的形状暗示人们应该抓住把手往外拉，但“PUSH”的标记却告诉人们应该推，这就是错误的功能可见性。

[image: enter image description here]



图7-2　应该推的门却错用了暗示“拉”的把手



屏幕上的感知功能可见性

设计网页或程序时，要多考虑屏幕上物体的功能可见性。例如，有没有想过怎样的按钮让人想要点击它？屏幕上带阴影边沿的按钮让人知道，它可以像真实的按钮一样按下去。

图7-3是遥控器按钮，它的形状和阴影让人知道使用的时候应该向下按。

[image: enter image description here]



图7-3　真实设备按钮的阴影让用户知道应该向下按


在网页上你也可以制作这样的阴影，如图7-4所示，按钮边缘不同颜色的阴影产生的立体感使它看上去是凹陷的。试试把书上下颠倒，再看这个按钮。是不是就变成突出可点的按钮了？

[image: enter image description here]



图7-4　看上去凹陷的按钮，倒过来看看会发生什么


这些视觉暗示很微妙却很重要。网页上许多按钮都有视觉暗示，例如图7-5中的按钮，但近来这种暗示渐渐变少了。图7-6中的按钮仅是用单色色块衬托文字。

[image: enter image description here]



图7-5　有阴影的按钮更逼真


[image: enter image description here]



图7-6　最近的网页按钮较少使用视觉暗示



超链接的功能可见性暗示正在减少

有一类功能可见性暗示众所周知：蓝色带下划线的文字是超链接，点击就跳转到新页面。不过现在很多超链接不再设计得这么明显，只有鼠标悬停时才会出现点击的提示。以《纽约时报》阅读器软件为例，图7-7是平时的显示效果，图7-8则是鼠标悬停时的效果。用户要多做一步操作才能看到提示。而且如果是在iPad上阅读，就完全看不到这些提示，因为没有手指悬停的操作，用户的手指触碰屏幕的那一刻就点击了超链接。

[image: enter image description here]



图7-7　《纽约时报》阅读器平时没有功能可见性提示


[image: enter image description here]



图7-8　鼠标悬停时出现功能可见性提示



小贴士


	设计时要考虑功能可见性的提示。给用户操作提示后，他们就更容易正确使用物体。

	用阴影来表现对象已选定或对象可用。

	避免给出错误的功能可见性提示。

	设计触摸设备界面时，请慎用悬停可见的提示。




8 人可能会对变化视而不见



剧透警告


如果你没看过著名的“大猩猩视频”，那你可以点击下面的链接到我的博客去看看： http://www.whatmakesthemclick.net/2009/10/25/100-things-you-should-know-about-people-1-inattention-blindness/
 。

先做一下这个实验。否则，读完下面的分析之后，这段视频对你就没有效果了。



“大猩猩视频”是“无意视盲”（inattention blindness）和“变化视盲”（change blindness）的一个例子，揭示了一个现象：人经常对重大变化视而不见。这一点在很多实验里都得到了展现，不过篮球场大猩猩实验是最著名的。（我的博客也有其他实验的视频。）

在2010年出版的《看不见的大猩猩》（The Invisible Gorilla
 ）一书中，作者Christopher Chabris和Daniel Simons描述了使用眼动仪做的其他实验。眼动跟踪技术可以跟踪记录人眼观察的方向，确切地说，是中心凹注视方向，也就是中央视觉而非周边视觉的区域。针对大猩猩视频的眼动研究显示，所有看视频的人都曾注视大猩猩处，也就是说都看到了大猩猩，但只有一半人意识到他们看到了大猩猩。Chabris和Simons对该现象进行了多次研究，并得到结论：如果人把注意力集中在一件事物上，没有预期可能发生其他改变，就很容易忽略实际发生的变化。



眼动跟踪数据有一定误导性


眼动跟踪技术可以让我们跟踪记录人眼所见、视线顺序和注视时间，常用来研究用户浏览网页时视线的移动顺序，了解他们先看哪里，后看哪里。它的一个优点就是，不必依赖用户口述他们在看哪里，而是直接采集数据。但由于以下原因，眼动跟踪数据也会产生误导作用。

1）正如我们之前讨论的，眼动仪显示用户“注视”了哪些东西，但并不意味着他们“注意”到了它们；

2）本章第二节的照片辨认实验告诉我们，周边视觉和中央视觉同样重要，而眼动仪仅侦测中央视觉；

3）早期的Alfred Yarbus（1967）眼动跟踪研究发现，在看事物时，人眼注视的内容取决于当时听到的问题。因此，实验前和实验过程中给被试者的指示很容易使研究数据出现意外的偏差。




小贴士


	不要认为物体出现在屏幕上就一定会被用户看见，特别是刷新页面出现改变时，用户很可能完全意识不到页面前后的区别。

	如果你要保证用户注意到界面上的某处改变，应该增加视觉提示（如使之闪烁）或听觉提示（如“哔”的一声）。

	眼动跟踪数据分析要谨慎，别过于重视它，也别把它作为设计决策的主要依据。




9 人们认为相邻物体必然相关

如果两个东西距离很近（比如一张照片紧邻一段文字），那么人们就会认为它们之间有联系。其中，左右相邻的东西之间的关联最为密切。在图9-1中，图片与下方的文字是相关的，但因为阅读顺序是自左向右，而且图片与右侧文字间距太小，所以可能有人觉得图片对应的是右侧文字。

[image: enter image description here]



图9-1　你可能觉得照片对应右侧文字，因为它们非常靠近而且我们从左向右阅读，但其实照片对应的是下方文字，这让多数读者感到费解



小贴士


	你如果希望读者认为某些图片、照片、标题或文字是相关的，就将这些内容相邻放置。

	如果想使用线或框分隔内容，先尝试能否只调整间距就达到效果。有时，调整间距足以划分内容，还能使页面具有简洁的视觉效果。

	无关内容间距要大，相关内容间距要小。这听起来是常识，但很多网页布局都忽视了这一点。




10 红蓝搭配难以阅读

在呈现或印刷线条和文字时，不同的颜色会产生不同的立体效果。有的颜色似乎向外凸起，有的则向内凹陷。这种效果称为“色彩实体视觉”（chromostereopsis）。红蓝搭配的效果最为强烈，但其他颜色也有这种现象，比如红绿搭配。阅读这些颜色组合非常吃力。图10-1给出了三个例子。

[image: enter image description here]



图10-1　色彩实体视觉可能导致难以阅读



小贴士


	在同一页面内，避免使用红蓝或红绿搭配。

	红色背景上不要使用蓝色或绿色文字，蓝色背景上不要使用红色或绿色文字。




11 9%的男性和0.5%的女性是色盲

色盲一词其实并不准确，因为多数色盲不是完全无法分辨颜色，只是在辨别某几种颜色方面存在缺陷。色盲多数是遗传的，也有些是疾病或受伤所致。与识别颜色有关的基因大多在X染色体上，男性仅有一条X染色体，而女性有两条，因此色盲在男性中的发病率更高。

在众多不同类型的色盲中，最普遍的是红绿色盲，患者无法分辨红、黄和绿色。蓝黄色盲（无法分辨蓝色和黄色）和全色盲（所有颜色看上去都是灰色）的情况很罕见。

以美国威斯康星州交通部网站上的一张冬季路况图为例，图11-1是该图在具有正常辨色能力的用户眼中的样子，图11-2是该图在红绿色盲者看来的样子，图11-3是该图在蓝黄色盲者看来的样子。请注意颜色的区别。

[image: enter image description here]



图11-1　全彩版


[image: enter image description here]



图11-2　红绿色盲所见


[image: enter image description here]



图11-3　蓝黄色盲所见


有一种经验原则，就是在使用颜色代表特定意义时，应当同时使用另一种区分方案，例如同时使用颜色和线条粗细来代表不同内容，这样色盲者即使无法辨认特定颜色，也能看懂图的含义。

另一种方法则是选择所有色盲都能识别的配色方案。图11-4、11-5和11-6是某网站的某周流感传播图。该网站刻意采用了色觉正常的人和各种色盲患者都能正常识别的颜色，因此这三幅图看起来几乎是一样的。

[image: enter image description here]



图11-4　全彩版（WWW.CDC.GOV）


[image: enter image description here]



图11-5　红绿色盲所见（WWW.CDC.GOV）


[image: enter image description here]



图11-6　蓝黄色盲所见（WWW.CDC.GOV）




可以用网站检查色盲所见效果


要想知道你的图片或网站在色盲看来到底效果如何，可以使用一些网站检查。我推荐以下两个网站：


www.vischeck.com



colorfilter.wickline.org








色盲通常能更好地识破迷彩伪装


有人说这是因为他们不受颜色干扰，也有人说是因为他们并非用颜色来识别，而是寻找图案、材质之类的线索。反正，某些色盲者能比色觉正常的人更好地识破迷彩伪装。




小贴士


	设计图片和网站时，用www.vischeck.com或者colorfilter.wickline.org检查一下，看看色盲所见的效果如何。

	如果使用颜色来代表特定含义（如绿色代表需要紧急处理的东西），应该同时使用另一种区分方案（需要紧急处理的东西不但应该设为绿色，还要在周围加上方框）。

	设计配色方案时，请考虑使用所有人都能正常识别的颜色，如不同色度的褐色和黄色。避免使用红色、蓝色、绿色。




12 色彩含义因文化而异

多年前，我的一位客户做了张公司业务地区彩图，以不同颜色显示各区季度总收入。黄色代表美国东部，绿色代表中部各州，红色则代表西部各州。销售总监走到讲台上，开始对公司的财会人员放幻灯片。放到这张彩图时，有人倒抽了一口气，接着大家纷纷紧张地交谈，台下一片嘈杂。销售总监试着继续发言，但已抓不回大家的注意力了，因为所有人都在交头接耳。

终于有人脱口而出：“西部到底出什么事了？”

销售总监反问道：“什么意思？没事啊，上个季度西部不错。”

对会计和财务人员而言，红色是坏事，它有亏钱的意思。因此，演讲者只好解释，这里只是随机选择了红色而已。

色彩是具有联系和含义的。例如，红色代表赤字，即经济困难，也可以代表危险或停止；绿色代表金钱[1]
 或通行。所以选择颜色时要谨慎。



[1] 由于美元纸币是绿色的，因此绿色在美国有金钱的含义。——编者注




当你为世界各地的人做设计时，还必须考虑颜色在其他文化中的含义。只有少数颜色是世界通用的（如金色在多数文化中都代表成功和优质），而大多数颜色在不同文化中有不同的含义。例如在美国，白色象征纯洁，用于婚礼，而在有些文化中，白色则用于死亡和葬礼。在不同国家和地区，代表幸福的颜色也不同，有可能是白色、绿色、黄色或者红色。



了解David McCandless色轮


InformationIsBeautiful.net网站里，David McCandless通过色轮展示了色彩在不同文化中代表的不同含义。详见http://www.informationisbeautiful.net/visualizations/colours-in-cultures/
 。







色彩与情绪的研究


研究表明，色彩会影响情绪。餐饮酒店业在这方面颇有研究。例如，在美国，橙色使人焦虑不安，因此顾客不会呆久（这对快餐馆有用）；褐色和蓝色使人平静，因此人们会长时间呆在这里（对酒吧有用）。但要想用某种色彩影响人的情绪，必须让人所在的环境里充满了这种颜色。对计算机用户而言，只是看到屏幕上有某种色彩，则达不到这种效果。




小贴士


	谨慎选用颜色，多考虑色彩可能具有的含义。

	为多国设计时，请找出你的设计可能涉及的几大文化或国家，并在InformationIsBeautiful.net上查看相关色彩的文化含义，以避免出现不当的理解。






第2章 人如何阅读

如今世界成人识字率已超过80%。对很多人来说，阅读是主要的沟通手段。但我们是如何阅读的？对此，设计师应该了解什么呢？


13 大写单词难读之谜

你可能听说过，全大写单词比小写或大小混写的难读，甚至还有百分比为证，如“难读14%至20%”。据说，我们是通过识别单词或词组的形状来阅读的。小写或混写单词具有高矮不同的独特形状，而全大写单词看上去都一样，都是固定大小的长方形，所以理论上就更难区分（如图13-1所示）。

[image: enter image description here]



图13-1　单词形状理论


这个解释貌似合理，但并不准确。没有研究表明单词的形状有助于提升阅读速度和准确性。以上理论是语言心理学家James Cattell于1886年提出的，当时有一些证据支持这种说法，但后来，Kenneth Paap（1984）与Keith Rayner（1998）的研究表明，阅读时我们其实是在识别和预想字母，然后根据字母认出单词。下面，让我们仔细分析一下我们的阅读方式。


阅读并非看上去那么流畅

阅读时，我们会觉得视线在页面上平稳地移动，其实不然。眼睛一直是在急促跳跃，之间只做瞬间的停留。视线的跳跃称为扫视（saccade），每次看7~9个字母；停留则称为凝视（fixation），每次约250毫秒。在扫视时，我们什么也看不见，几乎是盲的，但因为跳跃太快而察觉不到。多数扫视都是按顺序往下阅读，10%~15%的扫视是回读。

图13-2是扫视和凝视模式的一个例子，黑点代表凝视处，弧线则表示扫视。

[image: enter image description here]



图13-2　扫视和凝视模式的一个例子




我们使用周边视觉阅读


一次扫视的跨度是7~9个字母，但阅读知觉广度却是翻倍的。1996年，Kenneth Goodman发现，人用周边视觉阅读下文。视线向右移动（假设阅读是自左向右的），一次阅读15个字母，不过偶尔反向扫视时也会回读一些词组。虽然一次能读15个字母，但我们只能理解其中的一部分。我们能获知前7个字母的语义，但后8个字母只是简单识别出来而已。







读乐谱与读文字类似


流畅阅读乐谱的人和读书时一样，使用扫视和凝视模式，每次同样读15个“字母”。




那么，所有的大写单词都难读吗？

阅读大写单词确实慢些，那是因为读得少。我们阅读的大多是大小混写的单词，所以已经习惯了。只要加以练习，阅读大写单词就能和混写单词一样快。这并不是让你开始用全大写，毕竟人们不习惯，读起来会很慢。而且，如今全大写的文字具有“大声强调”的意味（如图13-3所示）。

[image: enter image description here]



图13-3　全大写有强调的意味，但本身并不难读




大写字母阅读研究的优秀综述


针对全大写单词和大小混写单词，人们做了很多研究。Kevin Larson写了一篇优秀的综述，参见http://www.microsoft.com/typography/ctfonts/wordrecognition.aspx
 。




小贴士


	人们认为全大写是大声强调的语气，也不习惯阅读，因此请尽量少用。

	仅在写头条标题或需要引起用户注意时，才用全大写，例如用户删除重要文件前给他的提示。




14 阅读与理解是两码事

如果你是研究生物学的，那么下面这段文字可能一读就懂：

“三羧酸循环的调节在很大程度上取决于底物的浓度和产物的反馈抑制。除了琥珀酸脱氢酶以外，参与三羧酸循环的其他脱氢酶都会生成还原型辅酶I。还原型辅酶I抑制丙酮酸脱氢酶、异柠檬酸脱氢酶和α-酮戊二酸脱氢酶，而琥珀酰辅酶A则抑制琥珀酰辅酶A合成酶和柠檬酸合成酶。”

如果你不是生物学家，可能要花很长时间才能读懂这些火星文。字可能都认得，但不代表你真的理解了意思。新信息只有和已有知识结构紧密结合，才能被彻底地理解吸收。



文字的可读性可以计算


Flesch-Kincaid公式通常用来计算文字的可读性，它既可以计算易读性，也可以计算出对应的阅读等级分。分越高，可读性越强；分越低，就越难读。公式如图14-1所示。



[image: enter image description here]


图14-1　Flesch-Kincaid可读性公式



你能阅读下面这段文章吗？

Eevn touhgh the wrosd are srcmaelbd, cahnecs are taht you can raed tihs praagarph aynawy. The order of the ltteers in each word is not vrey ipmrotnat. But the frsit and lsat ltteer msut be in the rhgit psotitoin. The ohter ltetres can be all mxeid up and you can sitll raed whtiuot a lot of porbelms. This is bceusae radenig is all aobut atciniptanig the nxet word.1




1
 该段文字作为可读性的例子，大部分单词除首尾字母外字母顺序均被特意打乱。译文如下：就算单词打乱了，我们还是能阅读这段文字。单词中字母的顺序并不太重要， 但首尾字母必须正确。就算其他字母彻底打乱，读起来也不太费力气。这是因为阅读时人们会猜测下一个单词。——译者注



阅读时，我们并不是逐字逐词地准确读完再理解，而是同时对下文进行猜读。你已有的知识越多，猜读和理解就越容易。



一个计算可读性的在线工具


一些文字处理软件已经内置了Flesch-Kincaid公式。你也可以使用下面这个在线工具计算文章的阅读等级：


http://www.standards-schmandards.com/exhibits/rix/index.php
 。

我测试了一下自己博客（www.whatmakesthemclick.net
 ）中的一篇文章，结果如图14-2所示。

[image: enter image description here]



图14-2　我的一篇博文的可读性分数





标题至关重要

请读下文：


首先，请按照相似特征归类。通常按颜色归类，但也可按其他特性归类，比如材质或处理方法。归类完成之后，即可启动机器。请分别处理各类，一次只向机器中放入一类。



这段文字是说什么的？有点难懂吧。那加上个标题呢？



新洗衣机使用说明


首先，请按照相似特征归类。通常按颜色归类，但也可按其他特性归类，比如材质或处理方法。归类完成之后，即可启动机器。请分别处理各类，一次只向机器中放入一类。



虽然这段文字写得很差，但加上标题至少可以让大家看懂了。



人们用大脑不同部位处理词汇


在不同的读写活动中，大脑会用不同部位处理涉及的词汇。听、说、读、写、生成动词……不同的词汇活动对应大脑的不同部位，如图14-3所示。



[image: enter image description here]



图中文字：被动看词 听词 说词 生成动词




图14-3　大脑用不同部位处理词汇



对所读内容的记忆取决于你的视角

Anderson和Pichert（1978）进行过一项研究。他们准备了一篇描写某座房屋及其内物品的文章，要求两组人分别从购买者和小偷的视角阅读这篇文章。立场和视角不同，读完以后，两组人记住的信息也大不相同。


小贴士


	人经常阅读。对所读内容的理解和记忆取决于此前的经验、阅读时的视角和阅读前的说明。

	别指望用户阅读时能记住特定信息。

	要写上有意义的标题。这是你要做的最重要的事情。

	文章的阅读等级要适合你的目标读者。使用简单平易的短单词可以让更多人读懂你的文章。




15 人借助模式识别不同字体的文本

千百年来，人们总是在争论什么样的字体最好识别、最适合使用。其中之一就是西文的衬线字体与无衬线字体之争。有人说无衬线字体更易读，因为字形更简洁；有人说衬线字体更易读，因为它方便读者连续辨识字母。其实，研究表明，两者在理解难易度、阅读速度和使用倾向方面并无差异。



人通过模式识别来辨认字母


你能够认出图15-1中的所有符号都是字母A，为什么？



[image: enter image description here]



图15-1　我们能认出字母的很多变体



你并没有记住字母A的这些样式，而是已在记忆里形成字母A的图形模式。当你看到形状类似的符号时，你的大脑就能识别出这种模式。（关于人如何识别形状的具体内容，请回顾前一章中讨论几何离子的小节。）



设计师用字体唤起一种心情或者品牌联想。有的字体具有特定时代的风味，或复古，或新潮；有的字体则表明特定的态度，或严肃，或活泼。不过，从可读性来看，只要不是花哨得难以识别，用什么字体并不重要。装饰性太强的字体会干扰大脑的模式识别能力。

图15-2展示了一些不同的装饰性字体。第一种较易读，其余的越来越难读，因为大脑很难识别下面那些字体的形状。

[image: enter image description here]



图15-2　装饰性字体的可读性有差别




多了解字体、排印和可读性


如果你对字体种类、字体排印和可读性感兴趣，给你推荐一个好网站：


http://www.alexpoole.info/academic/literaturereview.html
 。




难以阅读的字体会使文本内容也变难

Hyunjin Song和Norbert Schwarz（2008）在实验中发给人们一份针对某健身操的书面说明，如图15-3所示。如果使用易读的字体（如Arial），人们就认为这项健身操比较容易，估计它耗时8分钟，并愿意把它列入日常锻炼中。但如果用了过度花哨的字体（如Brush Script MT Italic），人们则认为健身操很难，估计它耗时15分钟，是前者的两倍，而且不太愿意将其列入日常锻炼中。

[image: enter image description here]



图15-3　如果介绍健身操的字体难以阅读，如上图第二种，读者就可能认为健身操本身也难以完成



小贴士


	衬线字体和无衬线字体的可读性相同。

	不常用的字体和过度花哨的字体会干扰模式识别，降低阅读速度。

	当人们感觉字体难读时，会把这种判断转嫁到文本内容上，认为内容本身难以理解或难以实现。




16 字号很重要

对于字体来说，字号很重要，它应该大到足以轻松阅读。不仅老年人需要大号字，就连年轻人也会抱怨太小的字难以阅读。

因为x高度不同，相同字号的不同字体看起来大小就不同。顾名思义，“x高度”（x-height）是指某字体小写字母x的高度。不同字体具有不同的x高度，所以即使字号一样，看上去也会大小不一。

图16-1展示了字号的度量标准和x高度的定义。

[image: enter image description here]


图16-1　字号的度量标准和x高度的定义


Tahoma、Verdana等设计较晚的字体具有较大的x高度，因此更适合在屏幕上阅读。图16-2展示了相同字号的不同字体，从上到下依次为Arial、Times New Roman、Verdana、Tahoma。有些字体的x高度较大，因此看上去要大一些。

[image: enter image description here]



图16-2　较大的x高度能让字体看上去更大



小贴士


	选择足够大的字号，以方便各年龄段的读者阅读。

	对于在线内容，应选择x高度大的字体，使字体显得较大。




17 电子阅读比纸质阅读更难

计算机屏幕、Kindle电子书和纸质印刷品的阅读体验是不同的。阅读电脑屏幕时，影像是不稳定的，时常会刷新，而且屏幕也在发光；阅读纸质印刷品时，影像是稳定的，不会刷新，而且报纸反射光，不会发光。计算机屏幕的刷新和发光会让眼睛疲劳。电子墨水（如Kindle）模拟了纸质印刷效果，反射光且影像稳定不刷新。

在计算机屏幕上，为了让文字更易读，务必使用大一点的字体，并确保字与底色的对比度足够大。图17-1展示了最佳可读性组合：白底黑字。

[image: enter image description here]


图17-1　白底黑字是最易读的



小贴士


	计算机屏幕上要用较大的字体，以减轻眼疲劳。

	应该把文字分成几块，并且使用着重号、短段落和图片。

	加大字与底色的对比度，白底黑字最易读。

	确保内容值得一读。阅读问题归根结底取决于文章本身是否让读者感兴趣。




18 每行字数较多时读得更快，但人们偏好短行

你有没有纠结过屏幕上的栏宽该用多少？到底应该选择每行100个字符1
 的宽栏，还是每行50个字符的窄栏，或者是两者之间的某个值？这得看你是想让用户读得更快，还是想让读者喜欢你的页面。



1 一个英文字母、阿拉伯数字、半角标点符号相当于一个字符，一个汉字、全角标点符号相当于两个字符。——编者注




Mary Dyson（2004）就行宽进行了研究，并参考了相关研究，试图找出人们偏好的行宽数值。结果表明，在屏幕上，每行100个字符时阅读速度最快，但人们偏好较小的行宽（每行45至72个字符）。图18-1展示了大小不同的行宽。

[image: enter image description here]


图18-1　行宽、读速以及人们的偏好，以www.maderalabs.com为例




长行更易读，因为打断扫视和凝视连续性的次数更少


每次读到行末，眼睛的扫视和凝视动作都会被打断。对于同一篇文章，如果每行较短，则全文中打断阅读的次数就较多。



她的研究还发现，人们阅读较宽的单栏文章更快，但更喜欢阅读分栏文章，如图18-2所示。

[image: enter image description here]



图18-2　人们阅读较宽的单栏文章更快，但更喜欢分栏排版


如果你问人们喜欢哪种排版，他们会说短行分栏的更好。有趣的是，如果你问他们哪种读起来更快，他们还是会坚持说同样是短行分栏的，虽然调查结果截然相反。


小贴士


	行宽问题让人左右为难：你是应该迎合读者，使用短行分栏的版式，还是应该背其所好，使用长行单栏版式以提高阅读速度呢？

	如果阅读速度很重要，就用较大的行宽（每行100个字符）。

	如果阅读速度不那么重要，就用较小的行宽（每行45至72个字符）。

	对于多页的文章，可以考虑用短行分栏版式（每行45个字符）。






第3章 人如何记忆

来，我们先做个记忆测试。花30秒时间反复读下列英文单词，再继续读后面的章节。


 Meeting            Computer           Phone 
 Work               Papers             Chair 
 Presentation       Pen                Shelf
 Office             Staff              Table
 Deadline           Whiteboard         Secretary











我们后面还会用到这些单词。下面，让我们先了解一下人类记忆的弱点和复杂性。


19 短期记忆是有限的

我们都有过这样的经历：通电话时，对方告诉你必须立刻联系某人，并提供了那人的名字和电话号码，但是你没有笔和纸写下来，只好一遍遍重复说这个号码来帮助记忆，然后赶紧挂了电话立刻拨，免得忘记。你会发现这种情况下的记忆并不可靠。

关于这种记忆的原理，心理学家有很多理论。有人称之为短期记忆，也有人称之为工作记忆。在本章里，我们将这种需要维持不到一分钟的快速记忆称为“工作记忆”（working memory）。


工作记忆与集中注意力

只有一部分人能顺利保留短时间的工作记忆。工作记忆的信息很容易受到干扰。例如，在你努力记住人名和电话号码的时候，如果有人开始和你聊天，你多半会很恼火，而且会忘记刚记下的人名和电话。如果你不集中注意力，这些信息就会从工作记忆中消失。这是因为工作记忆取决于你集中注意力的能力。要保留工作记忆中的信息，你必须全神贯注。



大脑活动随工作记忆激活


关于记忆的理论可追溯到19世纪初。现在的研究者使用fMRI技术（功能性磁共振成像），可以直接观察人们执行各种任务和接触图片、文字、声音信息时大脑活动的部位。当一项任务涉及工作记忆时，用于集中注意力的前额皮质就会激活，大脑其余部位也会处于激活状态。例如，如果一项任务包含记忆单词和数字，那么左脑同时会有活动；如果任务包含空间关系思维，如在地图上找地点，那么右脑同时也会有活动。

可能最有趣的发现就是，当工作记忆启用时，大脑这些部位与前额皮质间的联系就会增加。当工作记忆激活时，前额皮质会选择恰当的策略，决定对什么集中注意力。这对记忆有着重大的影响。


压力会削弱工作记忆


用fMRI技术扫描大脑会发现，人在承受压力时，前额皮质（额头后方的大脑区域）活动较弱。这表明压力会削弱工作记忆的效果。




工作记忆与感官输入

有趣的是，在给定时间内，工作记忆与感官输入量是负相关的。具有高效工作记忆的人，能更好地屏蔽周围的干扰。前额皮质决定了要关注的对象。如果你能忽视周围的一切感官刺激，将注意力集中于工作记忆中的那一件事，你就能记住它了。



工作记忆越好，学习成绩越好


最新研究将工作记忆与学习成绩联系了起来。Tracy Alloway（2010）测试了一组5岁儿童的工作记忆容量，并进行长期跟踪观察。他们5岁时的工作记忆预示了在高中及以后阶段的表现：工作记忆容量高的孩子在学业上更为成功。这不足为奇，因为在记忆老师的教导时就要用到工作记忆，而且工作记忆是长期记忆的一部分，我们稍后会介绍这方面的内容。不过有趣的是，工作记忆是可以测定的，因此如果孩子的测试分低，就可以据此安排教学干预。这是找出可能面临学业问题的学生的简便方法，而且让老师和家长有机会尽早解决这些问题。




小贴士


	不要让人们的记忆处于不同位置的内容，比如读取某一页上的文字或数字，然后再输入到另一页上。如果你这么干了，他们很可能会忘记信息，因此信心遭受打击。

	如果要让人们使用工作记忆记东西，那么在完成任务前别让他们做其他事情。工作记忆很容易被干扰，过多感官输入会让他们无法集中注意力。




20 人一次只能记住四项事物

如果你熟悉可用性、心理学或记忆方面的研究，那么你可能听过所谓的“神奇的数字7加减2”。实际上，这指的是在我看来算是传闻的一种说法：1956年George A. Miller在论文里提到，人一次能记住5~9件事或者处理5~9条信息（5~9就是7加减2）。所以一个菜单里你只能放5~9项，一个页面只能放5~9个标签。你听过这个传说吗？其实，这个规则并不准确。


为什么它是传闻

心理学家Alan Baddeley质疑7加减2规则。Baddeley（1994）翻出Miller的文章，发现那并不是真正的研究报告，只是一次专业会议的讲稿。Miller基本上是自言自语，猜想人能够同时处理的信息量有没有固有的限制。

Baddeley（1986）对人类记忆和信息处理进行了大量研究。此外，Nelson Cowan（2001）等研究者也追随了他的脚步。现在研究表明，那个“神奇的数字”其实是4。


利用组块把4变多

如果人能够集中注意力，其信息处理过程也不受干扰，那么其工作记忆中能保存3~4项事物。

为了改善不稳定的工作记忆，人们会采取一些有趣的策略。其中之一就是将信息“组块记忆”。美国的电话号码具有下面这种形式是有原因的。

712-569-4532

记电话号码不用分别记10个数字，只要记住3组就行，每组有3~4个数字。你如果能记住区号，也就是说把它保存在长期记忆里，就不必再记忆那一块数字信息了。

很多年前，电话号码是很好记的，因为联系人大都是本地的朋友，区号不必保存在工作记忆里，而是存储在长期记忆中。（我们很快就会讲到长期记忆。）那时候，如果要拨的号码与自己电话号码的区号一致，你甚至不用拨区号。现在，很多地方都取消了这种做法。而且那时候，同地区的人使用同样的交换码，例如我们刚刚提到的电话号码中的569，这样就更简单了，拨打本地电话时只要记住后4位就行了。完全是轻而易举！（我知道，介绍这些陈年旧事的同时，也暴露出了自己上了年纪的事实。不过在我现在居住的威斯康星州的小村庄，当地人依旧只留后4位电话号码，虽说已经不能只拨4位了。）


四项事物法则也适用于读取记忆

四项事物法则不仅适用于工作记忆，也适用于长期记忆。George Mandler（1969）指出，人们能分门别类地记住信息，并且如果每个记忆类别里只有1~3条信息，那么人们能够出色地回忆起来。当每类超过3条信息时，记忆效果就会相应下降，每类有4~6条信息时，人能记住80%；储存信息条数越多，记住的比例就越低，当每类有80条信息时，人只能记住20%（如图20-1所示）。

[image: enter image description here]


图20-1 要求记忆的内容越多，记忆精准度越低


Donald Broadbent（1975）要求人们回忆不同类别的事物，例如七个小矮人的名字、彩虹的7种颜色、欧洲各国的名称和当前播放的电视节目名。他发现，人们能记住一组事物中的2~4项。


连黑猩猩都可以



Nobuyuki Kawai和Tetsuro Matsuzawa（2000）训练过一只雌性黑猩猩Ai，使它能完成类似人们做的记忆力测试。它在记忆4个数字时以95%的准确率完成了测试，但记忆5个数字时就只有65%的准确率了。




小贴士


	能把展示给用户的信息限制在4条固然好，但也不必强求。可以用归类或分组的方法展示更多信息。

	每组展示不多于4条信息。

	注意，用户喜欢使用辅助的记忆手段，比如笔记、名单、日历、日程表，以减少对大脑记忆的依赖。




21 人必须借助信息巩固记忆

人们是如何把工作记忆转变为长期记忆的？基本上有两种方法，一是大量重复，二是把新信息与熟悉事物联系起来。


重复会改变大脑结构

大脑里有100亿神经元用于存储记忆。电脉冲在神经元内部可以直接传导，在神经元之间则借助神经递质从突触间隙的一侧传递到另一侧。每当我们重复单词、短语、歌或电话号码从而尝试记住时，大脑神经元就会放电。记忆存储为神经元之间的关联模式。当两个神经元激发时，它们之间的联系便会增强。

当一条信息重复次数足够多时，神经细胞间就会形成放电轨迹。此后，一旦开始回忆，便会依次触发后续信息，从而完成回忆。因此，人们需要通过反复来巩固记忆。

人的经历会改变大脑的结构。短短几秒内，永久改变思考或记忆方式的新回路就能形成。


图式的力量

如果我让你描述“头”是什么，你可能会说大脑、头发、眼睛、鼻子、耳朵、皮肤、脖子等。头由很多东西组成，你把这些东西集合起来称之为“头”。同样，如果我问你“眼睛”是什么，你想到的会是组成眼睛的所有东西：眼球、虹膜、睫毛、眼睑等。这里的头和眼睛就是“图式”（schema），人们通过图式来储存和读取长期记忆。

如果人们能把新信息与已有信息联系起来，就更容易强化新信息或者把它保存在长期记忆里，从而更好地记住和回忆这些信息。长期记忆中的此类联系可以借助图式建立起来。仅一个图式，就能帮助人们组织许多信息（如图21-1所示）。

[image: enter image description here]



图21-1　头由眼、耳、鼻、口、头发等组成，这些部位组合为一个图式之后便更易记忆



专家用图式来记忆

在某方面专长越明显的人，其在该领域的图式就越有条理，作用也越大。例如，国际象棋新手需要很多小图式：第一个是开局前如何放棋子，第二个是皇后怎么移动，等等。但高手可以轻松地把大量信息储存为一个图式，看一眼棋局的中盘就知道开局的棋谱、双方的战术以及下一步的可能走法，而且当然能记住棋子的初始位置和移动规则。新手需要存为多个图式的内容，高手只需一个就够了。因此，象棋高手记忆读取更快、更轻松，更容易将新信息存储为长期记忆。他们能将大量信息记为一组（如图21-2所示）。

[image: enter image description here]



图21-2　对象棋高手而言，棋盘上的一切都记忆为一个图式



小贴士


	如果想让人们记住某事物，那么你必须让它重复出现。熟能生巧，此言不虚。

	客户研究的主要目的之一就是发现和理解目标用户的记忆图式。

	如果用户已经形成了与你提供信息相关的记忆图式，请明确向他们指出那个图式。他们如果能把新信息加入已有图式，那么学习和记忆都会更容易。




22 再认比回忆更容易

还记得本章开头的那个测试吗？请尽可能多地默写出那个列表中的单词。我们会用这个记忆测试来讨论再认和回忆的问题。


再认比回忆更容易

在刚才的记忆测试中，你先记住列表中的单词，然后默写下来。这称为“回忆任务”（recall task）。如果我让你看这个列表，或者让你走进一间办公室，说出哪些东西在列表上出现过，那这就是个“再认任务”（recognition task）。再认比回忆更容易，因为再认可以借助环境，环境有助于记忆。


回忆包含错误

刚才测试里你记住的词都是关于办公室的。对比本章开头的列表，检查你默写得是否正确。可能你会写下跟“办公室”图式有关、但根本没出现在原列表中的单词，比如desk、pencil、boss。有意无意地，你感觉到那个列表里的东西都跟办公室有关。这样的图式帮助你记住列表内容，但也导致回忆包含错误。



儿童回忆包含错误更少


如果让5岁以下的儿童看一些物品或图片，然后要求他们回忆看到的内容，那么由于他们的图式尚不完善，回忆包含错误会比成人更少。




小贴士


	尽量减轻记忆负担。许多用户界面设计规范和界面功能都历经多年改善，以缓解与记忆相关的问题。

	别让用户回忆信息。再认比回忆更容易。




23 记忆占用大量脑力资源

最新的无意识心理加工研究表明，人每秒接受400亿个感官输入，一次能注意到40个。这难道不意味着我们一次能够处理并记住4项以上信息吗？其实，当你感知到某个感官输入时（例如声音、风轻拂皮肤的感觉、面前的石头），你只是感知到有东西存在而已，并不需要记住它或者作出反应。对40个东西产生意识知觉并不等于对40条信息进行有意识的加工。思考、记忆、加工、表达和编码信息需要大量的精神资源。


记忆易被扰乱

想象你正在研讨会上听取报告。报告结束后，你在大堂遇见一位好友。对方问你：“报告的主题是什么？”你这时很可能只记得报告结尾介绍的内容。这称作“近因效应”（recency effect）。

如果报告过程中，你的手机振动了，你回短信时有一分钟没注意听讲，那你很可能只记得报告的开头而忘了结尾。这称为“后缀效应”（suffix effect）。



与记忆有关的趣味知识



	具象词（桌子、椅子）比抽象词（正义、民主）更易变成长期记忆。

	伤心时倾向于想起伤心事。

	人对3岁以前的经历记忆甚少。

	实物（视觉记忆）比单词更容易记。









睡觉做梦可以巩固记忆


有些优秀的研究其实是无心插柳。1991年，神经科学家Matthew wilson正在研究大鼠走迷宫时的脑部活动。一天他忘记断开仪器连接，大鼠始终连接着记录脑部活动的仪器，并且睡着了。结果，他意外发现，大鼠睡觉时和走迷宫时的大脑活动相差无几。

Daoyun Ji和Wilson（2007）对此进行了一系列实验，通过深入研究得出一项理论，该理论不但适用于大鼠，也适用于人：人在睡觉做梦时，大脑其实还在学习、巩固白天的经验。特别的是，大脑会巩固新记忆，并根据白天获取的信息建立新的联系。此时，大脑在判断应该记住哪些信息，忘记哪些信息。







为什么押韵歌谣更好记


音韵（文字的发音）编码有助于回忆信息。在文字出现之前，故事是通过歌谣记忆和流传的。歌谣的上一句很容易让人回想起下一句，例如，你可能学过“一三五七八十腊，三十一天永不差”，这句口诀就是音韵编码的例子。




小贴士


	使用具象词或图标，它们更容易记忆。

	如果你想让用户记住信息，那就允许他们休息甚至睡觉。

	当人们在学习或编码信息时，不要打断他们。

	演讲报告的中间部分一般最容易被忘记。




24 回忆会重构记忆

请回想至少发生于5年前的某件事。你也许会想到一场婚礼、一次家庭聚会、与朋友的聚餐或是外出度假。再想想都有哪些人，当时是在哪儿。也许你还能想起当时的天气和你的穿着。


记忆会变

当你回想这件事情时，记忆可能像电影一样在你的脑海里回放，因此你很可能认为记忆就像电影一样，完整存储，经久不变。但事实并非如此。

实际上，每当回想时，记忆都会重构。记忆并非存在大脑某处的电影，也不像硬盘上存储的文件。记忆是一回想就会放电重建的神经通路，因此产生了一些有趣的效应。比如，每次回忆时，记忆都会改变。

后续事件可能会改变对原始事件的记忆。在原始事件里，你和表哥是好朋友。但是后来你们发生了争吵，数年都没有和好。久而久之，当你回想最初的事件时，记忆不经意地变了，你会记得表哥一直对你冷冰冰的，尽管并非这样。后续事件改变了你的记忆。

你还会编造一系列事件来填补记忆的空白，但是编造的事件对你来说就像原始事件一样真实。比如你回想起一次家庭聚餐，但记不得都有哪些人参加了。因为Jolene姑姑往往会到场，所以即使那一次并没有她，久而久之你还是会“记得”她参加了那次家庭聚餐。


为什么目击者的证词不可靠

Elizabeth Loftus（1974）在一项重构记忆的研究中，先向被试者展示一段车祸录像，然后使用不同的关键词，问他们一系列与车祸有关的问题。例如，她会问“你估计那辆车碰到另一辆车时的车速是多少”或者“你估计那辆车撞到另一辆车时的车速是多少”，而且，她会问他们有没有看到玻璃撞碎了。

注意，“碰到”（hit）和“撞到”（smash）的用词。如果提问使用了“撞到”，回答者所估车速会比提问“碰到”时更快，而且此时记得有玻璃撞碎的人也超过“碰到”时的两倍。在后续研究中，Loftus和Palmer甚至能够使被测者对从未发生过的事件产生记忆。



让目击者闭眼吧


据Perfect（2008）的研究，如果让目击者闭眼回忆当时所见，他们的记忆会更清楚、更准确。







记忆确实可以被抹去


你看过《美丽心灵的永恒阳光》（Eternal Sunshine of the Spotless Mind
 ）这部电影吗？电影中有一种行业可以消除人的特定记忆。结果人们发现这并非天方夜谭。约翰•霍普金斯大学科学家Roger Clem（2010）研究表明，记忆确实可以被抹去。




小贴士


	如果你正在就某个产品测试或采访客户，那么你的用词会影响对方“回忆”的结果。

	别依靠人们对各自经历的回忆。人无法准确记忆过去的言行和见闻。

	酌情采信客户事后说的话，比如他们事后回想的产品使用经验或客服热线拨打体验。




25 忘记是好事

忘事似乎是个大问题。往轻里说，它会让人烦恼，比如发愁道：“我把钥匙放哪儿了呢？”往重里说，则会因为错误的目击证词而抓错犯人。为什么人类会有这种缺乏适应性的特征呢？为什么我们会有这么大的缺陷呢？

其实，这不是缺陷。你想想，人这一生中，每分每秒、每天每年总共会获取多少感官输入和体验！人如果记得每一件事，那根本没法正常生活了，所以必须忘记一些事情。大脑时刻都在决定应该记住什么，忘记什么。这些决定未必都能起到积极的作用，但总体来说，这些决定（大部分是无意识的决定）能让你活得好好的。


关于遗忘的公式

1886年，Hermann Ebbinghaus提出了关于遗忘速度的公式：


R
 =e(-t/S
 )



R
 代表记忆保留比例，S
 代表记忆力相对强度，t
 代表时间。

公式结果反映成曲线图如图25-1所示，称为“艾宾浩斯遗忘曲线”，简称“遗忘曲线”。它表明，人会很快忘记非长期记忆的内容。

[image: enter image description here]


图25-1　艾宾浩斯遗忘曲线



小贴士


	人们总是会忘记一些事。

	人们不是有意判断应该遗忘哪些内容的。

	设计时，请考虑到遗忘的因素。不要指望用户能记住重要的信息，而应该在设计时提供此类信息或提供便捷的查找方式。




26 最生动的记忆是错的

2001年9月11日，纽约遭到了袭击。如果让你回忆第一次听说这件事时身在哪里、在做什么，你很可能会非常详细地描述那天的情形。如果你住在美国，当时年龄超过了10岁，那你可能会记起很多细节，比如当时你是怎么知道那两次袭击的，你和谁在一起，那天后来你做了什么。但研究表明，你的这些记忆里，不少甚至大多数内容都是错的。


闪光灯记忆是生动的

详细记住创伤或重大事件的记忆称为“闪光灯记忆”。负责处理情绪的杏仁核的位置非常接近海马体，而海马体与长期记忆有关，所以心理学家完全可以理解，充满感情的记忆可能会非常深刻、生动。


虽然生动却错误百出

虽然闪光灯记忆是生动的，但是却充满了错误。1986年，“挑战者号”航天飞机发生了爆炸，你对此可能记忆犹新。这一悲惨事件发生的第二天，研究闪光灯记忆的Ulric Neisser教授让学生们写下了对此事的回忆。三年后，他再次让学生们写对此事的回忆。超过90%的人前后写的内容不一致，其中有半数人三分之二的细节都不准确。有一名学生看到自己三年前写的内容时，说道：“我知道这是我的笔迹，但是我不可能写这些话。”后来，要求人们回忆9•11袭击事件的类似研究，也得出类似的结果。

艾宾浩斯遗忘曲线说明，记忆会随时间很快衰退。闪光灯记忆非常生动，因此人们曾经认为它不会像其他记忆那样容易遗忘。但令人担忧的事实是，它们确实会被遗忘。因为这些记忆如此生动，我们会以为它们是真实的。但是我们错了。


小贴士


	当你知道有人经历了重大或创伤性的体验时，应当记住两点：第一，他们会相信自己的记忆是真的；第二，那些记忆不都是真的！






第4章 人如何思考

大脑共有230亿个神经元，具有非常强大的处理能力。那么，大脑究竟是如何运作的？

对设计师来说，理解人们如何思考是至关重要的。大脑里不仅存在视觉错觉，也存在思维错觉。本章讲述了大脑解析世界时发生的一些趣事。


27 人更擅长处理小块信息

大脑一次只能有意识地处理少量信息。（据估计，人每秒约处理400亿条信息，其中只有40条是有意识加工的。）设计师经常会犯的一个错误就是一次给用户提供太多信息。


应用渐进呈现的设计理念

渐进呈现（progressive disclosure）即每次只展示用户当前需要的信息。

下面几幅图展示了渐进呈现的设计思路，图片来自MailChimp（http://www.mailchimp.com
 ，MailChimp商标归Rocket Science Group有限责任公司所有）。网站首页没有详细描述服务的内容和功能，而是简单列出了各项功能，并附上了相应的图片（如图27-1所示）。用户点击其中一个功能后，会得到更多信息（如图27-2所示），然后还可以进一步详细了解（如图27-3所示）。通过每次只提供少量信息，就可以避免信息过量给用户带来不适，同时还能满足不同用户的需要，因为有些用户希望得到整体概览，有些则需要全部详情。

[image: enter image description here]



图27-1　渐进呈现的第一步


[image: enter image description here]



图27-2　第二步给出少量细节


[image: enter image description here]



图27-3　最后一步展示更多详情给需要的用户



点击次数不是关键

渐进呈现需要多次点击。你也许听说过，网站设计应该将用户得到详细信息所需的点击次数尽量减少。但是点击次数并不重要，人们非常愿意点击多次。其实，如果用户在每次点击时都能得到适量信息，愿意沿着设计思路继续查看网站，那么他们根本不会注意到点击的操作。你应该考虑渐进呈现设计，不要在意点击次数。


了解谁什么时候需要什么

渐进呈现是个好方法，但前提条件是你得了解多数用户在多数时候需要什么信息。如果你没做足这方面的调研，那么你的网站会让人受挫，因为多数用户要花大量时间才能找到他们需要的信息。渐进呈现的方法仅在你了解多数用户每一步需要什么信息时才有效。



更多详情请读《点石成金》


Steve Krug的著作《点石成金：访客至上的网页设计秘笈》（Don't Make Me Think
 ）介绍了如何设计出无需动脑就能使用的界面。







渐进呈现的起源


“渐进呈现”这个词最早由教学设计专家J.M. Keller教授提出。在20世纪80年代早期，他提出了ARCS（注意、关联、信心、满意）的教学设计模型，该模型的一部分就是渐进呈现：仅展示学员当前需要的信息。




小贴士


	使用渐进呈现，仅在用户需要时才展示他们需要的信息。用链接引导用户获得更多详情。

	如果不得不在让用户点击和让用户动脑之间做出取舍，那么多几次点击，少一点动脑思考吧。

	在你使用渐进呈现之前，务必做足调研，搞清楚多数用户需要什么信息，且在什么时候需要。




28 有些心理活动难度更大

假设你正在使用网上银行为信用卡还款，你必须考虑每张账单需要何时付款，需要查看收支情况，确定应该还多少钱，最后点击相应的按钮完成支付。在完成这个任务的过程中，你需要思考和记忆（认知），需要浏览屏幕（视觉），需要点击按钮、操作鼠标和打字（行动）。

在人机工程学里，这些统称为负荷（load）。理论上，你可以使用户接受三类要求，也就是承受三类负荷：认知（包括记忆）负荷、视觉负荷和动作负荷。


三种负荷不尽相同

不同的负荷使用的脑力资源也不相同。当你要求用户在屏幕上看或找某物时（视觉负荷），用户花费的脑力资源要多于点击按钮或移动鼠标时（动作负荷）。如果让用户思考、记忆或心算（认知负荷），脑力资源就耗费得更多。所以，从人机工程学视角来看，负荷所花费资源从多到少排列如下：


	认知

	视觉

	行动




权衡与取舍

从人机工程学的观点来看，设计产品、程序或网站时，你一直在取舍。若你需要增加几次点击，但用户可以因此减少思考或记忆的内容，那就是值得的，因为点击的负荷比思考的负荷更小。我曾就这个主题做过一些研究。用户必须经过十几次点击才能完成任务，结果他们完成时还是会抬头笑道：“好轻松啊！”这是因为每个步骤都很合理，都提供了用户所预期的信息。他们不必动脑思考，而思考的负荷比点击更沉重。


用费茨法则来决定动作负荷

虽然动作负荷花费的脑力资源最少，但你还是往往想要减少它们。一种方法是确保用户的点击对象既不会太小也不会太远，例如在要求他们移动鼠标点击按钮或下拉框的小箭头来显示选项列表的时候。

为确保用户移动鼠标时能够准确点击目标，可以使用下面的公式计算出点击目标的最小尺寸。它叫做“费茨法则”（Fitt's Law），公式如图28-1所示。

[image: enter image description here]



图28-1　费茨法则公式



	
T
 代表完成移动所需的一般时间，有时称为MT
 。

	
a
 代表设备的启停时间（截距），b
 代表设备的固有速度（斜率）。

	
D
 代表起始点到目标中心点的距离。

	
W
 代表目标在移动轴方向上的宽度。



我并不是要你用费茨法则具体计算，这里提到它只是让你知道有这种科学计算的方法而已。

关键是要记住速度、准度、距离是相关的。例如，如果你在屏幕右下角放个小箭头按钮，那么用户就要移动鼠标从左上角到右下角去点击它。费茨法则告诉我们，鼠标移动速度较快时就很可能移过头，还得移回来才能点到箭头。



动作切换最小化


有一种动作负荷来自于用户在键盘和鼠标或触摸板之间的来回切换，尤其常见于“盲打”输入数据的用户。如果他们经常把纸版数据输入到电脑上，打字时游刃有余，很可能只需要看纸就可以，不需要看键盘什么的，这就是“盲打”。在这种情况下，要把手从键盘拿到鼠标上，就会让用户分心。如果可能的话，尽量减少切换，让用户始终用键盘或鼠标中的某一种方式操作。




有时你想增加负荷

通常情况下，考虑设计中的负荷问题时，设计者都想要减少负荷，特别是认知负荷和视觉负荷，让产品更加易用，但有时也会想要增加负荷。比如，要吸引用户注意力的话，就要增加视觉信息，加入图片、动画和视频，因此视觉负荷就会变多。

有意增加视觉负荷的最好例子就是游戏。游戏是通过增加负荷数量提升挑战难度的。有的游戏需要玩家仔细思考，因此具有大量认知负荷；有的游戏需要玩家在屏幕上寻找物品，因此具有大量视觉负荷；有的游戏需要玩家用键盘或别的设备来瞄准并射击敌人，因此具有大量动作负荷。许多游戏都增加了不止一种负荷，例如有的游戏同时具有视觉和行动的挑战难度。


小贴士


	评估一个现有产品的负荷，看看能否通过减少负荷让它变得更易用。

	设计产品时请记住，让用户思考或记忆的认知负荷会耗费最多脑力资源。

	寻找可以权衡之处，例如可以通过增加视觉负荷或动作负荷来减少认知负荷。

	确保目标足够大，用户可以轻松点击到。




29 30%的时间人会走神

如果你在阅读同事写的报告，突然发现同一句子自己已经反复读了三遍，那么你其实并不是在思考所读的内容，你的心智已经游移了。

心智游移类似白日梦，却又不完全一样。心理学家用白日梦（daydreaming）表示人的异想、幻想或想象出来的情节，如中彩票或成为名人。心智游移（mind wandering）则更加具体，专指在做一件事情时渐渐走神，沉浸在与之无关的思考之中。


心智游移极为常见

人们低估了心智游移的频率。加利福尼亚大学圣巴巴拉分校的Jonathan Schooler的研究表明，人们觉得自己只有10%的时间在走神，但其实远多于此。日常生活中，心智游移的时间最高可达到30%；在一些特殊情况下，如在通畅无阻的高速公路上驾驶时，心智游移的时间可能高达70%。



心智游移使神经科学家苦恼


一些神经科学家之所以对心智游移产生研究兴趣，就是因为在大脑扫描研究中，这种现象让他们苦恼不已。研究者让被试者完成某个特定的任务，如看张图或读段文章，同时扫描检测被试者的大脑活动，结果发现在大约30%的时间里，检测结果都与当前任务无关，因为研究对象的心智发生了游移。最终，研究者们决定不再只是为此苦恼，而是开始研究这一现象。




为什么心智游移可能是好事

心智游移让大脑一部分集中于手里的任务，而另一部分集中于更高层级的目标。比如驾驶时，司机既要注意路面情况，但同时也要考虑何时停车加油。再比如你正在网上阅读一篇关于医生建议你吃的胆固醇药物的文章，但你的脑子走神了，想到应该在日程表里写上已经预约理发的事。心智游移也许是最接近于多任务处理的东西，但又不是真正的多任务处理（对人来说，多任务处理并不存在，详情请见第5章“人如何集中注意力”的内容），不过它确实能让你快速地在不同想法之间来回切换。


为什么心智游移可能是坏事

心智游移的大多数时候，你是不会注意到的。因此你不只是在走神，而且是已经心不在焉了，这意味着你有可能错过重要信息。例如，你本来应该阅读同事的报告，却在考虑晚饭做什么，那你就会毫无收获。这种心不在焉的状态，通常你自己是意识不到的。



经常心智游移的人更具创造力


加利福尼亚大学圣巴巴拉分校的研究者Christoff等人在2009年发表的论文中证明了，经常心智游移的人具备更强的创造力和问题解决能力。他们的大脑在处理手头任务的同时，也在加工其他信息并建立记忆联系。




小贴士


	人集中注意力处理一项任务的时间是有限的，应当假设他们经常走神。

	可以的话，利用超链接实现不同主题之间的快速切换。人们喜欢上网正是因为这种游移切换的方式。

	务必建立提示用户位置的信息反馈，以便他们回过神之后能回到原来的位置继续浏览。




30 人越不确定就越固执己见

我是个忠实的苹果信仰者，但以前并不是果粉，而是个用Windows和PC的人。要知道，我用PC的历史可以追溯到PC诞生时。回想当年，我曾有过一台神奇的“便携式”PC，配置是CPM操作系统和两个360KB的软盘驱动器（没错，数过了，确实是两个，单位确实是KB，而且确实没有硬盘）。我曾是个PC用户，并不是苹果用户。那时的苹果用户一开始都是老师，后来则是文艺青年，而我不是那类人。

时光飞逝，如今我却一边用iPhone通话，一边为下午的锻炼给iPod充电，一边把电影从我的MacBook Pro上导到iPad里面，以便在连接Apple TV的电视机上观看。到底发生了什么事才会让我有这样的转变？（我的Neuro Web Design：What Makes Them Click
 一书讲述了我是如何从PC用户转变为苹果用户的。这个故事始于小的改变和习惯，而后愈发忠诚。）

所以你完全可以想象得出来，某次吃饭时同事向我演示他的Android手机会是什么样的情形。他很喜欢他的新Android手机，喋喋不休地夸赞它如何好，如何强过我的iPhone。而我完全没兴趣听这些，甚至都不想看它一眼。在我心目中，iPhone是无与伦比的，我不想听到与我观念相左的任何信息。我所表现出的是典型的“认知失调否认”（cognitive dissonance denial）症状。


改变原有观念，还是否认新信息？

1956年Leon Festinger写了本书，名为When Prophecy Fails
 。书中，他描述了认知失调这个概念，即人们拥有两种互相矛盾的观点时产生的不快感。人们不喜欢这种感觉，所以极力想要摆脱它，摆脱方法有两种：改变原有观念，或否认其中一个观点。


受到强迫时，人容易改变原有观点


在对认知失调的早期研究中，研究者要求被试者辩护自己不认同的观点。结果发现，人们往往会改变自己的原有观点来适应新的观点。

在Vincent Van Veen（2009）所做的最新研究中，他要求被试者表示做功能性磁共振成像（fMRI）检查是舒服的，虽然事实与之相反。当被试者“被迫”承认检查舒服时，大脑的一些部位就激活了（大脑背侧前扣带回皮层和前岛叶皮质）。这些部位越活跃，人们内心就越认同做fMRI检查是舒服的。


不受强迫时，人容易固执己见


有时会发生另一种反应。如果没人迫使你表达自己不认同的观点，只是提供与你的观点相左的信息，但不强迫你接受，那么你往往会否认新观点，而不是改变你自己的观点。


人在不确定的情况下会更加雄辩


David Gal和Derek Rucker（2010）开展了一项研究，他们用框架技术来使人们产生不确定感。例如，首先让第一组人记住一个他们坚信不移的时间，让第二组人记住一个不太确定的时间。然后他们问第一组人是吃肉、不吃肉、严格吃素还是有其他饮食习惯，这种饮食习惯对他们有多重要，以及他们的立场有多坚定。被要求记住不确定时间的第二组人在饮食习惯方面就不太坚定。但如果让他们详细阐述自己的观点，劝别人改成自己的饮食方式，那么他们的论据比第一组更多且更有说服力。Gal和Rucker又用不同话题（如Mac与PC的偏好）来做这个研究，也得到了类似的结果。当人们不确定时，他们会固执己见并变得更加雄辩。


小贴士


	不要花费大量时间尝试改变别人根深蒂固的观念。

	改变他人观念的最佳方法是让他们先认同一些非常小的事情。

	不要证明别人的观念是不合逻辑的、没道理的、不明智的。这可能会适得其反，让他们的信念更根深蒂固。




31 人会创造心智模型

假设你从没见过iPad，而我刚递给你一台并告诉你可以用它来看书。在你打开iPad使用它之前，你头脑里会有一个在iPad上如何阅读的模型。你会假想书在iPad屏幕上是怎样的，你可以做什么事情，比如翻页或使用书签，以及这些事情的大致做法。即使你以前从没有使用过iPad，你也有一个用iPad看书的“心智模型”（mental model）。

你头脑里的心智模型的样式和运作方式取决于很多因素。如果你以前用过iPad，你对于在iPad上读书的心智模型就会和没用过甚至没听说过iPad的人不一样。如果你去年一直在用Kindle，那么你的心智模型就会和没用过电子书的人不一样。一旦你用iPad读了几本书，你之前头脑里的心智模型就会开始根据你的体验进行改变和调整。

自从20世纪80年代起，我就开始探讨关于心智模型（以及后面将讨论到的与之配对的“概念模型”）的问题。我从事软件、网站、医疗设备等各种产品的界面设计已有多年。如何将人的脑部活动与科技带来的限制和机遇进行匹配是一个不小的挑战，但我喜欢这种挑战。虽然用户界面环境不断更新换代（比如基于字符的绿屏系统，或早期蓝屏图形化界面的系统），但人们却改变得较慢，因此一些陈年的用户界面设计理论依旧意义重大、至关重要。心智模型和概念模型就是经得起时间考验的最有用的设计理论。



“心智模型”一词的起源


第一个提出心智模型的人是Kenneth Craik。他在1943年出版的The Nature of Explanation
 一书中提到该概念。没多久，他就死于自行车事故，他的理论也一同销声匿迹了多年。20世纪80年代，“心智模型”一词再次出现，Philip Johnson-Laird和Dedre Gentner分别出版了一本名为Mental Models
 的书。

我所找到的与软件和可用性设计相关的心智模型的最佳历史资料，是1999年Mary Jo Davidson、 Laura Dove和Julie Weltz所写的论文“心智模型与可用性”（Mental Models and Usability）。文章参见http://www.lauradove.info/reports/mental%20models.htm
 。




心智模型到底是什么？

至少25年以来，心智模型一直有着许多不同的定义。其中我最认同的是Susan Carey的定义，出自1986年的论文“认知科学与科学教育”（Cognitive Science and Science Education）：

“心智模型指一个人对某事物运作方式的思维过程，即一个人对周遭世界的理解。心智模型的基础是不完整的现实、过去的经验甚至直觉感知。它有助于形成人的动作和行为，影响人在复杂情况下的关注点，并确定人们如何着手解决问题。”


设计中的心智模型是什么？

在设计领域，心智模型是人们脑海中对万物（即真实世界、设备、软件等）的解析。通常在使用软件或设备之前，人们就非常快速地创建出了心智模型。他们的心智模型来自于过去对类似软件或设备的使用经验，也来自于他们对该产品的猜测、间接听闻以及直接使用经验。心智模型是会变化的。人们用心智模型来预知系统、软件或其他产品的用途或用法。



术语有时一词多义


我相信，我所说的心智模型的定义是最普遍的，但我最近发现了一条与之不一致的新定义。在Indi Young所写的Mental Models
 一书中，她以另一种不同的方式使用了“心智模型”一词。她让实验对象完成一系列任务，并将他们的行为、目标和动机图表化。在图表下方，她描述了人的思维系统将如何运作从而完成指定任务。她将这一整套体系称为“心智模型”。虽说结论貌似有用，但我是不会称其为心智模型的。这是“心智模型”一词的不同用法。




小贴士


	人们总是有心智模型。

	人们基于过去经验创建心智模型。

	心智模型因人而异。

	做用户调研和客户调研的一大原因就是帮你理解目标用户的心智模型。




32 人与概念模型交互

要理解为什么心智模型对设计那么重要，必须理解什么是概念模型，以及它与心智模型有何区别。心智模型是人在脑海中对交互对象的设想模型，而概念模型是通过真实产品的设计和界面传达给用户的真实模型。回到iPad电子书的例子，对于在iPad上阅读的体验、阅读方式以及相关功能，你有一个心智模型。但是在你坐下来使用iPad时，iPad便会向你真实展示出电子书应用的概念模型，有屏幕、按钮以及所发生的一切互动。真实的界面就是概念模型。设计师设计出一个界面，将产品的概念模型展示给用户。

你可能会问：“那又如何？为什么我要关注心智模型或概念模型这些概念呢？”以下就是你应该关注的理由：如果产品的概念模型和用户的心智模型不匹配，那么这个产品或网站将会很难学习，很难使用，甚至不被接受。不匹配现象是如何发生的？以下是一些例子。


	
设计师自以为知道谁将使用这些界面，自以为了解用户对这类界面有多少使用经验，于是基于这些假设开始设计，而不进行用户测试。结果证明，他们的假设都是错的。



	
受众、产品或网站都是多种多样的。设计师如果只为一类受众设计，那么产品的概念模型就只能与该类用户的心智模型匹配，而与其他用户不匹配。



	
项目组里没有真正的设计师，也没有设计概念模型。产品只不过是硬件、软件或数据库的一种反映。因此，心智模型能与该产品匹配的唯一用户就是程序员。如果受众不是程序员，那么产品开发者就有麻烦了。






万一是全新的产品，而且我就是想要不匹配呢？

如果有人只读实体书，那么他对于在iPad上阅读电子书不可能有准确的心智模型，怎么办？这样的话，你很清楚他没有准确的心智模型可以匹配，那你就要改变他的心智模型。

有时候，你知道目标用户的心智模型与产品的概念模型不匹配，你可以不去改变界面的设计，而是改变用户的心智模型来匹配你设计的产品。改变心智模型的方法就是教学。你甚至可以在用户拿到iPad之前，预先用简短的教学视频改变他们的心智模型。其实，新产品教学培训的一大目的就是调整用户的心智模型，使之与产品的概念模型相匹配。



心智模型、概念模型和以用户为核心的设计


你应该对“以用户为核心的设计”（user-centered design，简称UCD）这个词很熟悉。UCD流程是界面设计师和用户研究专家以提升产品易学易用性为目的的一系列任务和活动。在我看来，UCD流程过于片面，因为它主要是通过任务分析、观察报告、访谈等方法理解用户心智模型，通过界面设计、反复修改、验证测试等手段设计与用户心智模型匹配的概念模型。




小贴士


	有针对性地设计概念模型，而不要让它因技术而“泛滥”。

	设计直观用户体验的秘密，是确保产品的概念模型尽可能和受众的心智模型匹配。你如果做到了，就会创造出非常好的可用性体验。

	你如果有个全新产品，知道它不匹配任何人的心智模型，那么就需要通过教学来让用户创造出新的心智模型。




33 故事是人处理信息的最佳形式

多年前的某天，我在一间教室里演讲，下面坐满了无意上课的界面设计师。老板叫他们认真听讲。我知道他们大多认为上这种课是浪费时间，意识到这一点也让我感到紧张。我决定鼓起勇气继续，我的精彩内容一定能吸引他们的注意力，不是吗？我深深地吸了口气，微笑了一下，声音宏亮地开始演说：“大家好！我很高兴站在这里。”一大半人甚至都没看我，他们有人在埋头读电子邮件，有人在写计划表，还有个家伙干脆开始看报纸。大家一副度日如年的样子。

我有点慌了，心想：“到底该怎么办？”这时我顿生一计，说道：“我给大家讲个故事。”听到“故事”两个字，每个人都猛地抬起头来，眼睛齐刷刷看向我。我知道我只有几秒钟时间来让这个故事吸引住他们的注意力。

“那是1988年，一队海军军官正目不转睛地看着电脑屏幕。雷达显示，领空出现不明物体。他们受命击落任何不明机体。那是不明飞机吗？是战机还是民航班机呢？他们只有两分钟的时间作决定。”我抓住他们的注意力了，每个人都感兴趣而且很专注。我说完了故事，它漂亮地证明了为什么避免用户不确定性的界面可用性是如此重要。我们有了个很棒的开始。在当天剩下的时间里，每个人都兴致勃勃，全神贯注，我也被评为最佳讲师。现在，我每次演讲或授课一定都会用我那句神奇的咒语：“我来给你们讲个故事。”

你可能意识到了，其实上面几段内容我也是讲了一个故事。故事非常有效，它们能把注意力牢牢抓住，还能帮助用户处理信息，向用户暗示因果。


行之有效的故事结构

亚里士多德发现了故事的基础结构，此后，许多人阐述了他的观点。第一种是基础的三步式结构：起因、经过、结尾。也许这听上去并不独特，但是亚里士多德在2000多年前提出的时候，还是很激进的。

在起因部分，你会向听众介绍故事背景、人物、处境和冲突。在上面的故事里，我向你介绍了背景（我得讲授一堂课）、人物（我和学生们）和冲突（学生不乐意听课）。

我的故事很短，所以经过部分也很短。故事的经过一般会有主角必须克服的巨大障碍和冲突，通常会有些貌似解决却并未完全得到解决的事情。在上面的故事里，听众厌倦了讲师平淡乏味的开场，于是讲师开始恐慌。

在故事结尾部分，冲突变成了高潮并最终得到了解决。在上面的故事里，我想到了该做的事情就是在课堂上讲一个故事，我那样做了，结果很成功。

这只是个基本框架，可以加入很多变化，编进很多情节。


经典故事

文学或电影里总有些不断重现的经典故事。以下列出来的是一些最受欢迎的主题：


*远征        *爱  
*成年        *命运  
*牺牲        *复仇  
*伟大的战役   *阴谋  
*堕落        *神秘  












故事表明因果

即使故事中没有点明因果关系，它也会随着叙事发展而出现。这是因为故事通常按时间顺序叙述事件，即先发生了什么，后发生了什么。这其中就暗含着因果联系。Christopher Chabris和Daniel Simons在他们2010年出版的书《看不见的大猩猩》中给出了一个例子。请看下面两段：

“Joey的大哥不停地打他。第二天他的身体布满了瘀伤。”

“Joey的母亲对他异常愤怒。第二天他的身体布满了瘀伤。”

第一段的内容非常清楚。Joey被打了并且满身瘀伤。他满身瘀伤是因为被他大哥打了。而第二段的推理就不那么明显了。研究表明，大脑思考第二段内容的时间会稍长一些。多数人会把Joey的伤归咎于他母亲，即使文章里并未提到。其实，如果你事后让读者回忆这段文字，他们坚信读到的就是Joey的妈妈打了他，尽管事实并非如此。

人们总是很快给发生的事归结因果。就如同视觉皮质会根据基本元素分割判断我们看到的内容一样（请参见第1章“人如何观察”），我们的思维处理同样如此。我们总是在寻找因果关系。大脑假设我们已掌握了所有相关信息，于是得出因果关系。而故事让这种因果关系发生得更加自然。


故事在沟通中的重要性

有时客户对我说：“故事对某些网站来说效果很好，但不适合我现在做的网站。我正在设计的网站是用来展示公司年报的。故事并不适合，里面只是财务信息而已。”其实不然，任何时候只要你想沟通，总有适合的故事可讲。

Medtronic是一家医药技术公司。请看他们的年报（线上版与印刷版是一致的：http://216.139.227.101/interactive/mdc2010/
 ）。年报封面是一张受益于他们公司药品的康复者Antoinette Walters的精美照片，在报告中就有一段她的小故事。

“封面上的Antoinette Walters曾患有严重的腰椎侧凸，病痛夺走了她的行动能力，而且病情一度恶化。后来，她选择了Medtronic公司的产品进行脊柱融合手术，矫正了脊椎弯曲。如今，她的脊柱已经直挺了很多，疼痛也早就消失，而且她的身高也长了好几英寸。”

Antoinette Walters并非年报里讲述的唯一一个故事。在这份年报中，除了财务信息，精美的照片以及其中人物的故事随处可见。这些人物有的是和Antoinette Walters一样的患者，有的是发明医疗技术的员工。故事让年报中的其他内容“活”了起来，同时也在枯燥的财务数据与公司愿景之间搭起了一座桥梁。


小贴士


	故事是人们处理信息最自然的形式。

	如果想让用户自然地得到因果关系，就编个故事吧。

	故事不仅是为了娱乐。无论你的内容多么枯燥，故事都能让它更易于理解，形象生动，便于记忆。




34 示范是最佳教学方式

假设你是一名市场推广人员，需要发邮件向客户推广一件新产品。请花一分钟时间，读一下下面的指南，看看如何运用之前提过的MailChimp服务创建电子邮件推广活动。


	
在控制面板（Dashboard）或促销活动面板（Campaign）中点击大按钮“创建活动”（Create Campaign），然后选择你要创建的活动类型（从普通类型开始）。



	
创建推广活动的第一步是，选择发送对象的列表。选择好列表后，单击“下一步”（next）继续，或点击“发送至整个列表”（send to entire list）。



	
第二步，通过表单项命名推广活动，设置邮件的主题栏，给发送对象输入框里加上紧急标签。你还能通过“下一步”或“上一步”（back）按钮（而不是浏览器的后退按钮）在每个步骤间进行导航，找到其他功能的选项，比如跟踪（tracking）、认证（authentication）、跟踪分析（analytics tracking）、社交分享（social sharing）。



	
第三步，在模板（Template）中点击“预设”（pre-designed）、“自动关联”（autoconnect）、“高级”（premium）或“新建”（start from scratch）等按钮选择邮件模板（你可以在一个基础模板上充分自定义）。设置或保存过的模板会被保存在“我的模板”（my templates）下。如果你想用自己的模板代码，可以选择“从HTML文件粘贴/导入”（paste/import HTML）或“从URL导入”（import from URL）选项。如果你想为客户做一个可编辑或不可编辑的模板，选择“创建自定义模板”（code custom templates）选项即可。



	
选完模版后，第三步尚未完成。你可以在内容编辑器中编辑邮件的样式和内容。点击“显示样式编辑器”（show style editor）就能打开样式编辑选项。



	
你可以用可视化的样式编辑器（Style Editor）编辑邮件的每个部分。选中“正文”（Body）栏下的二级菜单“标题样式”（title style），就可以设置该部分的行高、字号等。



	
点击红点框里任意地方，就可以打开内容编辑器。



	
单击“保存”（save）按钮后，等待内容刷新，然后单击“下一步”。纯文本生成器会自动将刚才创建的HTML文本转换为纯文本。检查生成结果，满意后单击“下一步”，进入创建推广活动的最后一步。



	
第五步是“发送前的核对清单”（pre-delivery checklist）。如果我们发现你的推广活动中缺少信息，会在该页以红色警告提示你。点击“编辑”（edit）就能回到需要补充的区域。

点击“弹出预览”（pop up preview）按钮，可以再次预览要发布的推广活动。

建议你发几封测试邮件，看看它在收件箱里的效果。如果一切OK，你就可以计划或正式发布你的推广活动了。





又长又难懂，是不是？幸运的是，MailChimp上并不是这么展现信息的。文字内容虽然一样，但结合了屏幕截图展示所描述的内容。图34-1显示了图文结合的局部实际效果。

[image: enter image description here]




图34-1 MailChimp（mailchimp.com）用图片展示每一步操作（图片引用自MailChimp。MailChimp是Rocket Science Group公司的注册商标）




屏幕截图并非示范的唯一方式。MailChimp网站上提供了视频链接，示范与图文教程相同的步骤（图34-2）。视频是最有效的线上示范方式之一。它将动作、声音、影像结合起来，不需要阅读，所以更容易吸引用户的注意力，提高用户参与度。

[image: enter image description here]




图34-2 MailChimp还用了视频示范（图片引用自MailChimp）





小贴士


	示范是最佳教学方式。别只告诉人们要做什么，还要示范给他们看。

	用图片和截屏作为示范。

	简短的视频是较好的示范方法。




35 人天生爱分类

如果你的年龄介于5岁到60岁，并且是看着电视长大的美国人，那你应该明白我这句话的意思：“这些东西中每一个都是与众不同的。”（One of these things is not like the other.）这句话出自儿童节目《芝麻街》（Sesame Street
 ）。



在线观看《芝麻街》视频


如果你不知道我在说什么，可以去看YouTube上的视频片段，比如：http://bit.ly/eCSFKB
 。



《芝麻街》的目的是教小朋友们发现事物的差别，主要是教他们对事物进行分类。

有趣的是，教孩子分门别类可能根本没有必要，甚至根本无效，主要有以下两个原因。


	
人们天生就会分类。学习对周遭事物进行分类，就如同学习母语般自然。



	
孩子在7岁前是没有分类的本领的。让不到7岁的孩子学习分类没有什么意义。7岁后，孩子便会着迷于将事物分类。






人们喜欢分类

如果你曾在网站设计的用户调研中用过卡片分类法，那你一定见过用户参与时有多投入。卡片分类法就是将网站上可能出现的内容以单词或短语的形式分别写在一张张卡片上，然后将这叠卡片交给用户分类。例如，你正在设计一个专卖野营装备的网站，你就会写一堆这样的卡片：帐篷、火炉、背包、退货、送货、帮助。在进行卡片分类时，你将卡片发给参与者，让他们按照自己的想法任意分类。这项任务可以交由多人同时进行，然后通过分析分类结果，得出组织网站架构所需的数据。这个调查我做过很多次，还曾在课堂上用作练习。这是我见过的人们参与最为积极的一项任务。每个人都积极参与，因为人们喜欢分类。整个信息架构的学问就是对信息进行分类。


如果你不分类，用户会自己分类

就好像无论是否存在模式，大脑视觉皮质都会给我们的所见套上一种模式一样（请见第1章“人如何观察”），当面对大量信息时，人们也会自动开始分类。人们把分类作为理解周遭世界的一种方式，特别当他们淹没在信息的海洋中时。


谁分的类并不重要，关键是分得好不好

我在宾夕法尼亚州立大学写硕士论文期间，曾进行过一项研究：人们究竟对自己分类的信息记得更清楚，还是对别人分类的信息记得更清楚。研究结果表明，谁分的类并不重要，关键是分得好不好。信息组织得越好，人们记忆得就越清楚。那些在控制欲测试中得分较高的人喜欢用自己的方式组织信息，但只要信息组织得好，到底是按自己的方式分类还是按别人的方式分类真的不重要。


小贴士


	人们喜欢给事物分类。

	如果面对大量未分类的信息，人们就会感到被信息淹没，并开始自己进行信息分类。

	尽可能地为你的受众分类信息，谨记第3章“人如何记忆”中提到的4件事法则。

	了解什么样的分类方式才是对用户最合理的，这非常有用，但关键是，组织信息的人是你。对事物的定义通常比分类方式更重要。

	如果你在为7岁以下的儿童设计网站，你采用的任何分类方式可能只对儿童身边的大人有用，对儿童没什么用。




36 时间是相对的

你有过这种经历吗？你去拜访一位朋友，去的时候需要两小时，回来的时候也需要两小时，但就是感觉去的时候时间花得多。

2009年出版了一本很有意思的书《津巴多时间心理学》（The Time Paradox
 ）， Philip Zimbardo和John Boyd在书中讨论了人们对时间的感受是相对而非绝对的。如同存在视觉错觉一样，也存在时间错觉。Zimbardo在研究报告中指出，一个人的心理活动越多，越觉得时间流逝得多。与本章前面提到的“渐进展开”类似，如果人们在任务的每一步都得停下来思考，就会觉得完成这个任务耗时很长。进行心理活动让你觉得过了很长时间。

我们对时间的感知和反应也深受可预测性和预期的影响。假设你正在电脑上编辑视频，刚刚点击了按钮，等待编辑的视频生成，你是否会对不知道要花多少时间而感到苦恼？如果你经常生成视频，并且通常都需要3分钟的话，那你就不会觉得3分钟很长。如果界面上有个进度条，你就会有所预期，可能会去给自己倒杯咖啡再回来。但如果有时生成视频需要30秒，有时需要5分钟，并且你也不知道这次需要多久，那么倘若这次需要3分钟，你就会等得非常不耐烦，感觉3分钟比平时更长。


如果人们觉得时间紧张，就不会停下来帮助他人

John Darley和C. Batson（1973）进行了一项“乐善好施者”（Good Samaritan）实验，他们让普林斯顿神学院的学生准备一段演讲，主题要么是展望神学院毕业生的工作，要么是讲个乐善好施者的寓言。那个寓言讲的是几个圣人路遇求救者却未停步施救，而乐善好施者却驻足并帮助了他。研究者首先要求学生们准备自己的演讲内容，然后让他们去学校另一侧的教学楼进行演讲。在学生们前往演讲地点时，研究者会根据他们的时间紧迫程度，给予不同的指示说明：


	

低紧迫度
 ：“可能还要过几分钟才能轮到你，但你也可以现在就过去。就算你得在那等一会儿，应该也不会太久。”



	

中紧迫度
 ：“助教已经在等你了，快过去吧。”



	

高紧迫度
 ：“天哪，你迟到了！他们都等你半天了，快点吧。助教应该在等你呢，抓紧时间，一分钟之内赶到。”





然后每个学生都会领到一张3×5英寸的卡片，指引他们该去哪儿。按照路线指示，他们半路上会遇到一位实验人员，他正蜷缩在路边，咳嗽呻吟着。问题是，多少人会驻足帮助他？他们的演讲主题对此会有影响吗？应抓紧时间的指令会影响他们的决定吗？

停步施助者的百分比如何？


	

低紧迫度
 ：63%



	

中紧迫度
 ：45%



	

高紧迫度
 ：10%





学生准备的演讲主题（工作或施助）对是否停步施助没有太大影响，但时间紧迫程度对其有很大影响。


预期一直在变

10年前，如果打开一个网页需要20秒，我们并不会介意；但如今，超过3秒钟你就会不耐烦。有个网站我经常登录，它加载页面需要12秒，我简直要等白了头。



身体内的时间机制


Rao（2001）运用功能性磁共振成像技术，展示了大脑内处理时间信息的两个区域：基底核（大脑深处储存多巴胺的地方）和顶叶（大脑右侧的皮层）。还有一些时间功能深植于体内的每个细胞。




小贴士


	使用进度条，让用户知道要等待多长时间。

	尽量让完成某项任务或显示信息所需的时间保持一致，以便用户相应调整自己的预期。

	为了让处理过程显得短一些，把任务拆分成几步，并让用户少动脑子，因为进行心理活动会让人感觉过了很长时间。




37 四种创造力

你是否听人这样说过：“噢，约翰太有创造力了！我真希望自己也能像他那样。”这听上去就好像创造力是一种天赋或天生的技能，如同唱歌和绘画能力一样。有时还会听人说：“我要去研讨班学习如何提高创造力。”这听上去又好像创造力是种人人都能学会的技能。那么，究竟哪种说法是正确的呢？其实，二者都对，也都不对。

2004年，Arne Dietrich从大脑和神经科学的角度写了篇关于创造力的论文。他根据脑部活动的不同，定义出4种创造力：


	刻意的认知创造力

	刻意的情绪创造力

	自发的认知创造力

	自发的情绪创造力



用一个矩阵来表示，如图37-1所示。


	
	认知的
	情绪的



	刻意的
	托马斯•爱迪生
	灵光一现



	自发的
	牛顿和苹果
	艺术家、音乐家





图37-1 四种创造力


创造力既可以基于情绪，又可以基于认知；既可以自发形成，又可以刻意产生。因此，创造力可以分为四类。


刻意的认知创造力

刻意的认知创造力源于在某一领域的持续研究。例如，家喻户晓的灯泡发明者爱迪生就是一位具有刻意的认知创造力的发明家。他反复做实验，直到发明成功。除了电灯泡，爱迪生还发明了留声机和电影摄影机。他获得了1093项美国专利以及更多的欧洲和英国专利。下面是他的几句名言。


我不会被挫折打败，因为每失败一次就离成功更近一步。



我没有失败， 我只是发现了一万种行不通的方法。



生活中的许多失败，是因为人们在放弃的时候没有认识到他们距离成功有多么近。


爱迪生就是使用刻意的认知创造力的榜样。

按照Dietrich的理论，这种创造力源于前额皮层（PFC）。前额皮层位于额头正后方。并不是说前额皮层是诞生创造力的地方，而是它可以让我们做到两件事：


	集中注意力。

	将储存在大脑各部位的信息联系起来。



要培养思考认知创造力，需要具备一个或多个领域的知识储备。当运用思考认知创造力时，你实际上是在以新颖奇特的方式对现有信息进行整合。


刻意的情绪创造力

多年前我曾面临一连串危机：痛苦地结束了一段维系了多年的感情，搬到一个完全陌生的城市，开始了一份连自己都不确定是否喜欢的工作，租下一套付不起租金的公寓。当时，由于买不起家具，我只能把床垫铺在地板上。后来我发现房间里有很多跳蚤，但由于买不起洗衣机和干衣机，只好把所有衣服拿去自助洗衣店清洗，可当我回去取时，发现衣服全被偷走了。我真是欲哭无泪，几近崩溃。

之后我静静地坐在办公室里，我必须想清楚为什么会沦落至此。为什么我做的一连串决定好像都是错误的？后来我恍然大悟。原来在十年之前，我也曾度过一段艰难的时期，经历了很多坎坷，包括我父母的离世。我必须坚强，独立起来，照顾好自己。那时我心中有个坚定的信念：“我是个坚强的人，我能捱过任何困难。”我意识到，自己之所以做那些会引发更多危机的决定，部分原因在于我可以克服这些困难来证明自己是坚强的。

我当时就决定改变信念。我大声地说：“生活是轻松美好的！”我穿过大厅，问一个同事我能否在她的公寓里暂住几周，直到找到新住处。我联系了房东，搬出了那个到处是跳蚤的昂贵公寓，开始做会让我的生活更轻松的决定。

这是一个刻意的情绪创造力的例子。这种创造力同样与前额皮层有关，是创造过程中所谓刻意的来源。但是，具有刻意的情绪创造力的人并非将精力集中于某一知识领域，他们的灵光闪现主要与感觉和情绪有关。杏仁核是大脑处理情绪和感觉的部位，尤其是喜怒哀乐等基本情绪。有趣的是，前额皮层与杏仁核之间并没有连接。而大脑里的另一个部位也能处理情感，那就是扣带皮层。扣带皮层负责处理更为复杂的感觉，这些感觉与你的人际交往方式和在人际关系中的位置有关。扣带皮层与前额皮层是连接的。


自发的认知创造力

假设你正在处理一个自己似乎无力解决的问题。可能你正在给项目调配人员，但就是不知该如何抽调合适的人手。你还没想出解决方案，可午饭时间到了，你要去见一位朋友，还要外出办点事。等吃完饭办完事，在回来的路上你突然想到了一个调配人手的好办法。这就是一个自发的认知创造力的例子。

自发的认知创造力与大脑基底核有关。基底核是储存多巴胺的地方，也是大脑中在潜意识状态下工作的部分。在自发的认知创造力活动中，有意识脑停止处理问题，转由潜意识脑来处理。如果一个问题需要“打破常规”来思考，就需要将它从有意识脑中暂时移出。通过做一些不相关的事情，前额皮层就能通过潜意识心理活动把信息以新方式联系起来。牛顿观察掉落的苹果从而发现重力就是自发的认知创造力的一个例子。注意，这种创造力需要有知识储备，也就是要有认知。


自发的情绪创造力

自发的情绪创造力来自杏仁核。杏仁核是大脑中负责处理基本情绪的地方。当意识脑与前额皮层休息时，自发的创意就会闪现。伟大的艺术家和音乐家拥有的就是这种创造力。通常这类创造力具有强大的力量，比如顿悟或宗教体验。

这种创造力并不需要特定的知识（它不是认知），但通常需要一些技能（如写作、绘画、音乐技能），才能根据创意创造出某物。



束手无策时，就去睡觉


加利福尼亚大学圣迭戈分校的神经科学家Sara Mednick，基于她本人及他人做过的关于创造力和问题解决能力的研究，写过一本著作Take a Nap, Change Your Life
 （2006）。她给被试者一些难题让他们解决，但在解决问题前，先让他们打个盹小憩一会儿。在小憩中进入快速眼动睡眠（REM）状态的实验对象比睡了一整晚的人多解出了40%的难题。那些小憩或打盹但没有进入快动眼动睡眠的人表现最差。

Ullrich Wagner（2004）曾做过一项实验。他交给被试者一个无聊的任务，把一个很长的数字串变成一套新数字串。完成这个任务需要使用复杂的算法。有个捷径，但要找到它，被试者需要观察不同组数字之间的关联。就算经过了数小时，也只有不到25%的被试者发现了捷径。但如果其间睡一会儿的话，几乎60%的人都能发现该捷径。




小贴士


	创造力有多种类型。如果你在设计一种培养创造力的体验，首先要决定准备培养哪种类型的创造力。

	培养刻意的认知创造力需要大量的相关知识和时间。如果你想要培养人们的这种创造力，必须确保提供了足够的前提信息。你必须告诉人们从哪里可以得到使自己变得有创造力的信息，也需要给他们足够的时间来解决问题。

	刻意的情绪创造力需要安静。你可以提供问题或事情让他们思考，但别指望他们通过网络与他人互动就能很快给出答案。例如，创建一个在线支持网站帮助人们解决特定问题，这也许最终会引发他们自发的情绪创造力，但是用户必须在线下安静地思考。要建议他们线下思考，然后返回线上分享想法。

	自发的认知创造力需要暂时放下手中的问题。如果你在设计一个网络应用或网站，希望用户在上面通过这种创造力解决问题的话，那么需要在一个地方提出问题，然后让他们几天后再提出解决方案。

	自发的情绪创造力一般不能成为设计培养的对象。

	记住，你自己的设计流程也遵循同样的法则。给自己一点时间，才能提出有创意的设计方案。束手无策时，就先小睡一会儿吧。




38 人可以进入心流状态

想象一下你正全神贯注于某项活动，可以是某种体育活动，比如攀岩或滑雪；可以是某种艺术或创意活动，比如弹钢琴或绘画；也可以只是日常工作，比如做PPT演示或上一堂课。不管从事什么活动，此刻你都全身心投入其中，所有其他事情都暂时抛开。你对时间的感觉变了，几乎忘了自己是谁、身在何方。我描述的这种状态就叫做“心流状态”。

Mihaly Csikszentmihalyi写过一本关于心流的书。他多年来一直在世界各地研究心流状态。下面介绍的是一些心流状态的现象、产生条件、感觉以及如何将其应用到设计中。


	
你将注意力高度集中在任务上。控制和集中注意力的能力至关重要。如果你被外界任何事情干扰了，心流状态就会消散。如果你希望用户使用你的产品时处于心流状态，请在他们执行特定任务的时候尽量减少干扰。



	
你怀着清晰、明确且可实现的目标。无论是在唱歌、修自行车还是跑马拉松，只有心中有明确的目标，才能进入注意力高度集中的心流状态。然后你保持集中注意力，只接收与目标相关的信息。研究表明，你必须有信心实现目标才能进入并稳定在心流状态。如果你认为自己很可能无法实现目标，就不会进入心流状态。而且，如果目标不够有挑战性，你也不会集中注意力，心流状态也会消失。确保任务具有足够的挑战性来吸引用户的注意力，但也别太难，不然用户会灰心丧气。



	
你持续收到反馈。为了保持在心流状态，你需要不断接收反馈信息来了解目标的完成情况。确保在用户执行任务中为其提供足够的反馈信息。



	
你能控制自己的动作。控制是心流状态出现的重要条件。你不必刻意控制自己，也不必感觉到自己在控制全局，但处于具有挑战性的处境中时，你必须感觉到在严格控制自己的行为。在用户的操作中给予他们足够多的控制点。



	
时间观念会变化。有人反映时间加速了——他们抬头看钟，发现时间飞逝，也有人反映时间变慢了。



	
自身感觉不到威胁。要进入心流状态，你的自我感和存在意识就不能感觉受到了威胁。你必须足够放松，才能将注意力集中在手里的任务上。其实多数人都说，在全身心投入一项任务时，他们达到了忘我的境界。



	
心流状态是因人而异的。让每个人进入心流状态的活动不同，触发的条件也各不相同。



	
心流状态是一种跨文化体验。目前来看，它似乎是一种跨文化的普遍的人类体验，只有少数精神疾病患者除外。例如，精神分裂症患者就很难诱发或保持在心流状态，可能是因为他们很难满足上述一些条件，如集中注意力、控制自己的行为或自身不能感受到威胁。



	
心流状态是愉悦的，人们喜欢处于心流状态中。



	
前额皮层和基底核都与心流状态有关。虽然我还没找到具体研究来说明哪些大脑部位与心流状态有关，但鉴于心流状态同时包含了时间变化、愉悦的感受和集中注意力，我猜它一定与前额皮层和基底核都有关，前者负责集中注意力，后者负责产生多巴胺。






小贴士

如果你的设计试图引发用户的心流状态（例如你是位游戏设计师），那么：


	让用户在操作过程中可以控制自己的行为；

	把很难的操作拆分成几步，既要让人们认为当前的目标可以完成，又不能让他们觉得太简单；

	给用户持续的反馈；

	尽量减少干扰。




39 文化影响人的思维方式

请看图39-1，你主要看的是什么？是牛还是背景？

[image: enter image description here]



图39-1　Hannah Chua（2005）的研究中用到的图


你的回答取决于你生长在西方（美国、英国、欧洲）还是东亚。Richard Nisbett在《思维版图》（The Geography of Thought
 ）一书中讨论了一项研究，展现了文化如何影响和塑造我们的思维方式。


东方强调人际关系，西方注重个人主义

如果你给西方人看一张图，他们会关注主要的前景物体；而拿给东亚人看，他们更多关注的是内容和背景。在西方长大的东亚人也会用西方模式思考，而不是亚洲模式，由此说明了这种区别是文化所致，而非基因。

东亚文化更强调人际关系和集体，因此东亚人在成长过程中学习的是关注内容。西方社会更注重个人主义，所以西方人自小学会了关注中心物体。

在Hannah Chua等人（2005）的研究以及Lu Zihui（2008）的研究中，都使用了图39-1中的图片和眼动仪，来观测被试者视线的移动。两项研究都显示，东亚参与者的中央视觉常常关注图片的背景，而西方参与者的中央视觉常常关注前景。


大脑扫描体现文化差异

Sharon Begley近期在《新闻周刊》（Newsweek
 ）上发表了一篇有关神经科学研究的文章，该研究也证实了这种文化效应：

“当面对复杂忙乱的场景时，亚裔美国人和非亚裔美国人的大脑活动区域是不同的。亚裔美国人的脑活动主要集中在处理图形和背景间关系（即整体内容）的区域，而非亚裔美国人的脑活动主要集中在识别物体的区域。”



对研究结果适用性的担忧


如果东西方人的思维方式不同，那么我们不禁要质疑：一组人群的心理学（或其他）研究结果能推广到另一组人群吗？做研究时，研究对象通常都是来自同一地区的，所以我们不得不怀疑研究结果的准确性。它是否仅描述了某一地区的人？幸好，现在世界各地的研究越来越多，很多研究会针对多个地区开展。心理学研究已经很少像过去那样只针对单一地区或人群了。




小贴士


	不同地区和文化的人对于照片和网站设计的反应也会不同。与西方人不同，东亚人会关注和记忆背景与内容。

	如果产品用户来自不同文化和不同地区，那么你最好在多个地区都进行用户调研。

	在阅读心理学研究报告时，如果被试者都来自同一地区，切勿将研究结果一般化。注意不要一概而论。






第5章 人如何集中注意力

什么会突然引起人的注意和兴趣？如何赢得并维持人的关注？人又是如何选择关注对象的？


40 选择性注意

Robert Solso（2005）开发了这样一个练习：阅读下面的段落，只读加粗的词语，而忽略其他内容。

Somewhere Among
 hidden on a the
 desert island most
 near the spectacular
 X islands, an cognitive
 old Survivor abilities
 contestant is
 has the
 concealed ability
 a box to
 of gold select
 won one
 in a message
 reward from
 challenge another
 . We
 Although do
 several hundred this
 people by
 (fans, focusing
 contestants, our
 and producers) have attention
 looked on
 for it certain
 they cues
 have such
 not as
 found type
 it style
 . Rumor When
 has we
 it focus
 that 300 our
 paces attention
 due on
 west certain
 from stimuli
 tribal the
 council message
 and in
 then other
 200 stimuli
 paces is
 due not
 north X marks clearly
 the spot identified
 . Apparently However
 enough some
 gold information
 can from
 be the
 had unattended
 to source
 purchase may
 the be
 very detected
 island! 1




1
 这段文字把一个故事和一段说明文字打乱混排在一起，是用来说明选择性注意的例子。整段译文如下：在X岛最重要的
 附近的认知
 某个能力
 荒岛上之一
 ，一个幸存就是
 的从
 老参赛者一堆
 在那里信息
 藏了里
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 获得所需那条
 的一盒的
 金币能力。我们
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 好几百人把注意力
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 其他选手和文字样式
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 走时**300步，
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 的信息走200步，
 就不会就是
 被我们藏宝的位置
 识别。显然
 但是，找到
 我们足够
 也有可能的金币
 会注意到就可以
 一些买下
 无关的整个
 信息**岛！——译者注



在许多情况下，人们都很容易分心。实际上，人们的注意力很容易从他们所关注的内容上分散。但人们也可以做到只关注一件事，而过滤掉其他刺激，这叫做“选择性注意”。

抓住人们的注意力到底有多难？这取决于他们有多么专注。比如说，如果他们去你的网站上想买个礼物，但却不清楚具体要买什么，那么视频、大幅照片、色彩和动画就很容易吸引他们的注意力。图40-1就是个很好的例子。

[image: enter image description here]



图40-1 人更容易注意到大幅照片和色彩


另一方面，如果一个人在集中精力做某件事（例如填写图40-2中的信息），那他也许会不自觉地过滤掉其他干扰信息。

[image: enter image description here]



图40-2 人在完成具有挑战性的任务时会过滤干扰信息以集中注意力



无意识的选择性注意

假设你正在一条林中小径上走着，脑子里想着过几天出差的行程，突然瞥见地上有条蛇。你吓得立马向后跳开，心跳加速，准备拔腿就跑。但定睛一看，这根本不是什么蛇，只是一根木棒而已，你这才平静下来，继续向前走。在这段情境中，你注意到了木棒，甚至立刻对它作出了反应——在毫无意识的情况下。

我有一本书Neuro Web Design: What Makes Them Click
 ，讲的就是无意识的心理活动。有时候我们能意识到自己有意识的选择性注意，就像你在看本章第一段文字时一样，但有时候选择性注意也会在无意识的状态下进行。



鸡尾酒会


假设你正在参加一个鸡尾酒会，和身边的朋友聊着天。环境非常嘈杂，但你能自动过滤掉其他人的对话。这时，突然有人叫你的名字，你没有像过滤其他对话一样过滤掉这声呼喊，而是马上就听到了自己的名字。




小贴士


	只要你给出明确的指示，并且任务不太费时间，人们就能集中注意力并沉浸其中，而忽略别的干扰。

	人们的潜意识会不断地扫视周围环境，看看是否有自己感兴趣的信息，比如自己的名字以及食物、性、危险等信息。




41 人会主动过滤信息

你有没有遇到过这样的人：他长期持有一个观念且从不改变，无论你找出多少证据证明这种观念站不住脚。人们会主动找寻和关注能支持他们观念的信息和线索，而不会去找寻甚至会无视那些与自己固有观念相悖的信息。

主动过滤通常很有用，因为它可以减少我们需要关注的信息量，但有时候这也会导致错误的决策。

1988年，美国海军在波斯湾的一艘导弹巡洋舰“文森尼斯号”（USS Vincennes）就犯下了这样一个错误。一天，在看雷达屏幕时，航员发现一架飞机迎面飞来。他们匆忙草率地认定它是一架敌机并选择击毁，而忽视了它有可能是商用客机。击落了飞机之后才发现，这是一架载有290名乘客和机组人员的商用客机，所有人员无一生还。

许多因素导致了这个悲剧。首先，环境施加了压力（我会在第9章“人会犯错”中讲述压力），而且雷达室光线太暗了。还有许多模棱两可的信息影响了“文森尼斯号”的航员对雷达屏信息的理解。但最值得深思的是他们选择注意什么和无视什么。一些人从一开始就确信那是敌军的飞机，并且自此过滤了所有其他的信息。他们曾经反复训练如何应对侵入领空的敌机，但恰恰遗漏了所有能够证明它是商用飞机的信息，而只注意那些可以支撑他们判断的线索，然后熟练地执行了训练中的动作。所有这一切导致了这个无法挽回的决断。


小贴士


	别指望人们一定会关注你提供的信息。

	别做假设。对你来说显而易见的设计也许对使用者来说并不那么明显。

	如果你担心人们会过滤某些信息，可以使用色彩、大小、动画、视频和声音来吸引他们的注意力。

	如果某些信息需要人们特别关注，那么要让它比你想象中的明显10倍。




42 熟能生巧无需特别留意

我的两个孩子渐渐长大，开始学习铃木教学法（Suzuki method）的音乐课程，儿子学拉小提琴，女儿学弹钢琴。在参加完一次女儿的独奏会后，我问她，眼前不放乐谱，完全凭着记忆演奏时脑子里在想些什么。是音乐的旋律？还是在想何时开始弹得响亮何时开始轻柔？还是接下来的音符或乐段？

她迷茫地看着我。

“想什么？我什么都没想，只是看着手指弹奏而已。”

这回轮到我迷茫了。

于是我又问儿子：“你在演奏会上拉小提琴的时候也是这样吗？你要想什么吗？”

“不，当然不用啦，”他回答道，“我也只是看着手指演奏呀。”

铃木音乐教学法强调的是不断地反复练习。在演奏时，学生面前不摆乐谱，他们已经记住了所有的曲子，其中有很多都非常复杂。因为他们练习了无数次，所以不用思考也能完成演奏。

反复练习一项技能，直到它变成一种惯性，那么以后不假思索也能熟练展示。如果它真的变成了一种惯性，那我们几乎就可以一心二用。我说“几乎”是因为一心二用的情况并不真正存在。


太多的惯性步骤可能会导致错误

你是否用过这样的软件，需要进行多步操作才能删除其中一个项目？你必须选中该项并点击“删除”按钮，然后会有新窗口弹出，让你点击“是”来确认操作。你需要删掉25个文件，于是把鼠标指针放在最合适的地方开始连续快速单击，没多久你的手指就习惯这个动作了，甚至都不用去想自己在做什么。这种情况下总是很容易一不小心删过了头。


小贴士


	如果人们反复做一系列的动作，就会产生无意识的惯性。

	如果你需要用户重复一些操作，应该尽量让操作简单一些，但这么做很容易让人们犯错，因为当他们习惯了就可能会不再关注操作对象。

	让撤销操作变得简单——不仅允许撤销上一步操作，也要允许撤销整套操作。

	与其让用户反复执行一个任务，不如让他们选出所有想要操作的项，然后来一次批量处理。




43 对频率的预期会影响注意力

去年，得克萨斯州休斯顿的商人Farid Seif带着笔记本电脑包登上了航班，安检并没有发现其中放了一把有子弹的手枪。Farid Seif并非恐怖分子，在得州携带枪支也是合法的，他只是在出门前忘了把它拿出来。

休斯顿机场的安检人员并没有注意到手枪。其实用X光应该很容易查出手枪，但没一个人注意到。

美国国土安全部经常派密探携带枪支弹药或其他违禁物品过海关，测试能否通过安检。美国政府不会公布数据，但据估计70%的情况都能顺利过关。这意味着大多数时候密探能轻易带着违禁物品通过安检，就像Farid Seif一样。

为什么会这样？是什么原因导致安检人员可以发现一大瓶乳液，却遗漏了一把手枪？



关于Farid Self事件的视频


你可以在ABC News网站上查看相关视频：http://abcnews.go.com/Blotter/loaded-gun-slips-past-tsa-screeners/story?id=12412458
 。




关于频率的心智模型

安检人员疏漏了手枪和炸弹，部分原因是他们很少遇到这种情况。他们每天连续工作数个小时，不停地看人、看屏幕，从而对违规事件发生的频率形成了自己的预期。比如，他们经常会碰到乳液瓶或是指甲钳之类的东西，所以就预期这些可能会出现，因而特别关注，而碰到枪支弹药的几率就小多了。于是他们形成了各类物品出现频率的心智模型，并无意识地按照这个臆想的频率来进行安全检查。

Andrew Bellenkes（1997）对这种心理预期进行了研究，他发现人们会对事件发生的频率有所预期，如果实际发生的频率与预期频率不同，他们就会错过事件。他们建立了一套事件发生频率的心智模型，并根据这套模型来设定注意力。



针对重要且不频繁发生的事件予以提示


我每天用好几个小时的笔记本电脑，大多数时候它是插着电源的，但有时候我也会忘记插上电源，此时屏幕上的图标指示会显示电量正在耗尽。但我在家时，总以为它插着电源，而不会注意到指示图标。

当剩余8%的电量时，电脑会发出声音并弹出窗口提示，警告我电量不足。这就是对重要且不频繁发生的事件予以提示的一个例子。（事实上如果苹果允许自定义提醒时间的话就更好了，常常当我看到提示时电量已经要耗尽了，于是我只能手忙脚乱到处找电源或者赶紧保存文档。）




小贴士


	人们会无意识地建立事件发生频率的心智模型。

	如果你正在设计一个产品或应用，它需要人们关注某个鲜少发生的事件，那最好使用抢眼的提示来引起人们的注意。




44 注意力只能维持10分钟

假设你在开会，有人正在介绍上一季度的销售数据。你的注意力能被她吸引多久？如果这个话题很有趣，她又是个不错的演讲者，你最多可以保持7~10分钟的专注；如果对话题没兴趣，而她的演讲又很无聊，你就会更快地分散注意力。图44-1展示了注意力的变化曲线。

[image: enter image description here]


图44-1 注意力在10分钟后开始减弱


大脑在短暂休息后可以再次集中注意力7~10分钟，7~10分钟差不多是人对任何任务保持专注的时间上限。

在设计网站的时候，尽量将浏览网页需要的时间限制在7分钟以内。我们假设的往往是用户来到这个页面并点击一个链接，但有时候事情并没有那么简单，网站也可能需要加载一些其他的媒体，例如音频和视频，而这些媒体可能并不符合7~10分钟的法则，TED系列的视频就常常有20分钟之久，这就超出了时间限制（不过，TED邀请的都是世界上最顶尖的演讲者，有可能单凭魅力抓住听众的注意力）。Lynda.com网站在这一方面就做得很好，尽量将在线教程的时长控制在10分钟内。


小贴士


	时常假设自己只能抓住用户7~10分钟的注意力。

	如果不得不超过10分钟，可以介绍一些新信息或者通过暂歇来调剂。

	将在线演示和教程的时长控制在7分钟以内。




45 人只会注意显著线索

看一下图45-1这些美分，哪个才是真货？别作弊，先猜猜看，再拿真硬币来对比。

[image: enter image description here]



图45-1 哪个才是真的美分硬币？


如果你住在美国，用过美国硬币，那一美分的硬币你一定见了无数次了。但你往往只会注意它的某些属性，比如颜色和大小，心理学家称之为“显著线索”（salient cue）。你只会注意到解决当前任务需要关注的内容。虽然硬币上有很多细节和线索，但对大多数人来说显著线索只有颜色和大小。当然，如果你是个硬币收藏者，情况就会有所不同了，此时对于你来说显著线索也许包括了更多信息，比如日期、文字或是特定的图案等。

正如我们在第1章“人如何观察”里所说的，人们可能看着某样东西，但实际上却对它视而不见。类似地，人们每天都会通过视觉、听觉、味觉和触觉接收很多不会特别注意的信息，人们潜意识里知道自己资源有限，所以大脑会筛选出那些比较重要的信息予以关注。

你猜中哪个是真正的美分硬币了吗？（答案是A。）


小贴士


	考虑清楚哪些是你想要呈现给用户的显著线索。

	把显著线索设计得足够明显。

	记住，人们可能只会关注显著线索。




46 人无法同时完成多个任务

我知道很多人都以为自己能够一脑多用，然而研究结果恰恰相反：人们无法同时完成多个任务。（只有一种例外情况，等一下我会提到。）

多年的心理学研究证明，人一次只能执行一项任务，只能想一件事，只能进行一项心理活动。所以你要么说话，要么读书；要么读书，要么打字；要么听讲，要么读书。总之，一次只能进行其中的一样。我们很擅长在不同的任务之间切换，于是误以为那就是一脑多用，其实事实并非如此。


一个例外

当然这也有例外：如果你是在做一项经常做的体力劳动并且非常熟练，那么你可以一边劳作一边再进行一项脑力劳动。例如，对成人来说，走路已经成为本能动作，所以可以一边走路一边说话。不过话说回来，这也仅仅是“可以”而已，即便是边走路边说话这样的事情，也不一定协调得很好。Ira Hyman（2009）的一项研究显示，人边走路边打电话时更容易撞到人，而且会忽视周围的情况。研究人员让某人打扮成小丑骑上独轮车经过正在打电话的被试者，被试者往往很少注意到小丑或是记得小丑。



开车时打电话会分散注意力


现在在很多地方，开车时拿着手机打电话是违法的，不过仍然允许使用免提电话。这样的考虑是有缺陷的，因为问题的关键不在于用手拿着电话，而是交谈这件事本身。讲电话时，人不可避免地会把注意力从驾车转移到对话上。所以说，这是注意力的问题，而不是手能不能控制方向盘的问题。







只听对话中的一方说话要比听两个人对话更费神


如果只能听到对话中一方所说的内容，就需要动用更多脑力，因为可预知的信息量减少了，你需要猜测对话的那头说了些什么。Lauren Emberson（2010）做过一些任务测试，他发现，被试者在听电话双方对话时比只听其中一方说话时任务完成得更好。由于研究者控制了声音变量（例如音质等），因此他们得出结论：造成这种差异是因为只听一方说话时很多信息难以预知。被试者总是要去揣测他没听到的那些内容，因此就不能集中注意力在当前的任务上。




年龄和执行多任务的经验会有影响吗？

Eyal Ophir和Clifford Nass（2009）针对大学生做了一系列研究，发现在执行多任务方面，大学生与其他年龄段的人相比并没有优势。他们做了一个问卷，调查人们会同时使用多少种不同的媒体，然后选出两类极端的被试者，即“重度多媒体使用者”和“轻度多媒体使用者”（根据平日是否喜欢“一脑两用”划分轻重），并分成两组。

接下来，他们让两组被试者分别执行多项任务。比如研究人员会展示2个单独的红色矩形，或是被4或6个蓝色矩形围绕着的红色矩形，这些东西会闪现2次，被试者必须说出红色的矩形有没有发生位移。研究人员以为被试者完全可以忽略蓝色矩形。

实验结果出乎预料，轻度多媒体使用者能够忽略蓝色矩形，而重度多媒体使用者则很难忽略，因此，后者的任务完成得很不理想。研究人员还进一步用字母和数字做了测试，结果类似：重度多媒体使用者更容易被无关刺激分散注意力，任务也不如轻度者完成得好。



多任务研究的视频


可到如下网址观看Ophir和Nass的研究视频：http://www.youtube.com/watch?v=2zuDXzVYZ68
 。




小贴士


	人们都以为自己可以一脑多用，其实并不能。

	那些说自己最擅长同时做多件事的人也许正是最不擅长的人。

	年轻人在同时做多件事时并没有优于年长者。

	尽量避免让用户同时做多件事，因为这对他们来说很难，比如，一边和客户交谈一边在电脑上填写表格。如果必须这样做，设计时应该让表格的可用性更佳。

	如果需要用户同时做多件事，就应该预料到他们可能会出许多错，你应该给出修正错误的途径。

	边打电话边开车就跟酒后驾车一样危险。




47 勾人六事：危险、食物、性、移动、人脸和故事

以下是最容易吸引人注意力的内容：


	
任何移动的东西（比如影像或动画）



	
人脸图片，尤其是正面照片



	
和食物、性或是危险相关的图片



	
故事



	
噪音（下一节会提到）






为什么人们会情不自禁地注意食物、性和危险

你是否曾好奇为什么路边的事故会让来往车辆减速？是不是每次你都会大骂减速看热闹的人，但自己经过的时候也忍不住要多看几眼？当然，这不是你的错，不只是你，其他人也都忍不住要看看危险的场面。是你的旧脑在提醒你注意。


人脑的三位一体


在Neoro Web Design: What Makes Them Click?
 一书中，我曾写到人其实有3个大脑：新脑控制意识、推理、逻辑，中脑处理情绪，旧脑则关注生存情况。从进化的角度来说，旧脑是最先形成的。事实上这部分大脑非常像爬行动物的大脑，所以有些人称之为爬行脑。


可以吃吗？可以和它性交吗？它会杀死我吗？


旧脑的工作是不断观察周围的环境，并回答这样一些问题：“可以吃吗？可以和它性交吗？它会杀死我吗？”它就只关心这么点问题（图47-1），不过仔细想想，这些问题也很重要。不吃东西你会死，没有性交就不能繁衍后代，如果你被杀了前面两个问题也就不重要了。所以动物脑在发展初期主要是考虑这3个问题，随着进化它会发展出其他的能力（情绪、逻辑思维），但大脑中仍然有一部分始终关注着这至关重要的3件事。

[image: enter image description here]



图47-1 旧脑会忍不住去看食物（Guthrle Welnschenk摄）



你无法抗拒


这意味着你忍不住要去注意食物、性或是危险，无论你怎么自制都不行。这是旧脑的天职。当然，在注意到这些之后，你并不一定会有实际行动。比如，你看到巧克力蛋糕但不一定会去吃它，也不一定会与走进房间的美女调情，如果有个彪形大汉和她一起走进来，你也不一定就要逃跑。但是，不管你愿不愿意，你都会注意到这些事情。



人脸照片易吸引注意力


人们很容易关注人脸。更多关于大脑识别人脸的信息请参见第1章“人如何观察”。




小贴士


	总是在网页或软件上使用食物、性或危险相关的图片也许不太合适，不过这样做确实可以吸引一些注意力。

	使用近景人脸图片。

	尽量多讲故事，即便是事实性信息也可以用来讲故事。




48 巨大噪声会吓人一跳并引起注意

如果你想通过声音来吸引某人的注意，表48-1提供了一些选择及其使用条件（改编自Deatherage于1972年发表的一项研究）。


表48-1 如何利用声音吸引注意




	声音警报
	强度
	吸引效果



	雾号声
	非常高
	好，但不适合有大量其他低频噪音的场合



	号角声
	高
	好



	哨声
	高
	好，但只能断续使用



	汽笛声
	高
	好，声调要有高低起伏



	铃声
	中
	好，前提是有其他低频噪音干扰



	蜂鸣声
	中低
	好



	钟声或锣声
	中低
	一般





人们习惯于经常出现的刺激

你是否暂住过某人的家里，而他家有个每小时都会报时的钟？你正躺在床上想要打个盹，那个该死的钟又响了。你心想：“这屋子怎么能睡人呢？”然而每个住在这里的人都睡得很好，他们已经习惯了钟响。因为每小时都会听到，所以也就不再去注意了。

我们的潜意识无时无刻不在关注身处的环境，以确认没有威胁存在。这就是周围新奇的东西会引起我们注意的原因。不过如果同样的信号反复地出现，最终我们的潜意识会认为它不再新奇了，从而渐渐无视它。


小贴士


	如果你正在设计一个应用程序，可以在用户执行某些操作时给出声音提示，比如操作出错、达成目标或是捐款时。

	根据需要吸引注意的程度选择恰当的声音。最容易引起注意的声音要用在关键时刻，比如用户格式化硬盘时或是执行无法撤销的动作时。

	如果你用声音来引起注意，记得要有变化，以免用户太过习惯而不再注意。




49 人欲关注，必先感知

要关注一件事，必须要先察觉、感知到它。下面的例子说明了感官的敏感度。



视觉：
 在完全漆黑的环境中，站在高处你能看到48千米外的烛光。


听觉：
 在一个非常安静的房间里，你能听到6米外的手表的滴答声。


嗅觉：
 你能够闻出75平方米范围内的一滴香水味。


触觉：
 你的皮肤能感觉到一根头发。


味觉：
 一小勺糖溶解在约7.5升的水里，你也能尝出甜味。




信号检测理论

如果你找不到手表了，正在努力回想把它放在了哪里，在这种情况下，6米之内的滴答声你是可以听到的。不过如果你压根没在找手表呢？如果你完全没在意它，而是在想晚饭要吃什么，也许你就听不到滴答声了。

察觉事物并非那么简单，有可能你接收了外界的某些刺激，但这并不意味着你就会注意到它。


敏感和偏见


假设你正在等人来接你，但对方迟迟不来，突然你好像听到车道上有声音，就急忙跑向大门，但那其实是幻觉。

我们是否感知到某个东西，并不仅仅取决于它对我们产生的刺激。事实上，有时候我们会无视接收到的刺激，而有时候根本没有外界刺激，我们却以为自己听到或看到了它。

科学家把这种情况称为信号检测理论，如图49-1所示，有4种可能的结果。

该理论并不仅仅是一个概念性的构想，而是有真实的研究实例。比如，每天要看无数透析图的放射科医师，通过检查图片中是否有小斑点来判断患者是否得了癌症。如果患者没有得癌症，她却看到了小点（假警报），那患者就会无端地接受本不需要的手术、放射性治疗和化疗；但是，如果患者得了癌症，她却没发现小点，那患者就有可能因为治疗不及时而死去。心理学家们对哪些情况下人们易准确判断信号进行了研究。

[image: enter image description here]


图49-1 信号检测理论



如何应用信号检测理论

假设你在为空中交通管理员设计一套新系统，来查看空域中有多少飞机互相靠得比较近。你不想有遗漏，于是开启信号（亮光和声音）来确保空管员没有错过信号。不过如果你是在为放射科医师设计一个查看X光照的界面，就需要减弱信号，以避免错误的报警。


小贴士


	如果你在设计特定任务，先想一想四象限的信号检测图表，考虑一下错误警报和遗漏哪个造成的损失更大。

	想一想基于信号检测理论可以做哪些设计优化。如果错误警报损失更大，就减弱信号；如果遗漏损失更大，就强化信号。






第6章 人的动机来源

新的动机研究表明，过去屡试不爽的激发人们动机的方法可以一试，但并非那么有效。


50 人越接近目标越容易被激励

附近的咖啡店送了你一张积分卡，以后每买一杯咖啡就会在卡上贴一张贴纸，等积分卡贴满的时候，就能免费换一杯咖啡。下面是两种不同的情境：


	

情境A
 ： 积分卡有10个贴槽，给你卡时所有的贴槽都是空着的。



	

情境B
 ： 积分卡有12个贴槽，给你卡时已经贴上了2张贴纸。





问：贴满一张卡需要多久？A和B两种情境所用的时间是否相同？其实，在两种情境中你都会为了得到免费咖啡而买10杯咖啡，用两张卡会有什么区别吗？

答案当然是“不同”。使用B情境中的积分卡，收集满贴纸会更快一些。这叫做目标趋近效应（goal-gradient effect）。

目标趋近效应最早由Clark Hull（1934）研究老鼠时发现。他发现迷宫里寻找食物的老鼠在接近出口时跑得比在入口时快。

目标趋近效应是指你接近目标时会加快行动。上面提到的咖啡店就是Ran Kivetz（2006）进行研究的一部分，他要验证人类是不是会像上述1934年研究中的老鼠那样行事。答案是“会的”，人们真的如此行事了。此外，在其他的实验中Kivetz还发现，当音乐网站的用户更接近网站设置的奖励目标时，他们访问网站或给歌曲评分的频率也就越高。

Dropbox网站的用户完成任务后可以增加网盘的储存空间。该网站提供一个任务页面，标注出你还有哪几步需要完成（图50-1），你越接近目标时，就越有动力完成剩下的一两个步骤。



比起已经做了什么，人们更关注还剩下什么没做


Minjung Koo和Ayelet Fishbach（2010）进行了一项研究，来看以下哪种情况会让人更有动力完成目标：1）关注已经完成了哪些事；2）关注还有什么事尚未完成。答案是第二种情况，当人们关注还有什么没做的时候，会更容易坚持做完一件事。



[image: enter image description here]



图50-1 Dropbox会告诉你离目标有多近



小贴士


	离目标越近，人们就越有动力完成它，尤其是当成功近在眼前的时候。

	哪怕进展只是个假象，你也可能会有动力，就好像咖啡实验里的B情境，事实上什么都还没有开始（你仍然需要买10杯咖啡），但看上去好像已经有了一些进展，于是出现了很好的激励效果。

	人们喜欢参加回馈活动。Kivetz发现，和没有参加回馈活动的用户相比，有回馈卡的客户笑得更多，和咖啡店的员工聊得更久，说“谢谢”的次数更多，也更常给小费。

	在达成目标后，动力和购买力会骤减，这叫做回馈后重置现象，通常人们对再完成一项任务没什么耐心。

	在回馈达成时失去客户的风险最高。




51 变动的奖励很有效

如果你学习过20世纪的心理学，也许会记得斯金纳和他的操作性条件反射研究。他研究过不同频率、不同方式的强化（奖励）对人的行为是否有影响。


赌场的秘密

假设将一只老鼠放进一个有横杠的笼子里，每次只要它按下横杠就能吃到东西，食物就是一种强化物。但是，如果老鼠每次按下横杠不一定就能得到食物，情况又会如何呢？斯金纳测试了不同的情境，发现奖励食物的频率和方式（基于时间间隔还是按压横杠的次数）会影响老鼠按横杠的频率。以下是两种不同的强化（奖励）方式。


	

基于时间间隔：
 每隔一段时间放一次食物，比如5分钟。老鼠会在第一次按下横杠5分钟后得到食物。



	

基于按压次数：
 该方法不同于基于时间间隔，而是根据按下横杠的次数放食物。老鼠每按10次横杠可以得到一次食物。





实验还可以有一些变化，每一种方案都可以使用固定的参数或可变的参数。如果使用固定的参数，那么就要保持相同的时间间隔或按压次数，比如说每5分钟或者每按10次横杠给一次奖励。如果使用可变的参数，那么可以变化时间间隔或按压次数，但要保证它们的平均值不变。例如，原来的设定是老鼠按下横杠5分钟后得到食物，现在可以变为有时按压2分钟有时按压8分钟（平均时间仍然是5分钟）就得到食物。

所以总共有4种不同的强化（奖励）方式：


	

固定间隔：
 基于固定的时间间隔给老鼠强化。



	

变化间隔：
 基于不同的时间间隔给老鼠强化，但时间间隔的平均值等于固定时间间隔。



	

固定次数：
 基于按压横杠的次数给老鼠强化，按压次数是固定的。



	

变化次数：
 基于按压横杠的次数给老鼠强化，按压次数是变动的，但所有次数的平均值与固定次数相等。





研究证明，根据强化（奖励）的方式，老鼠和人的行为都是可预测的。图51-1展示了强化（奖励）方式与老鼠行为的关系。

[image: enter image description here]


图51-1 操作性条件反射的强化方式




操作性条件反射理论的失宠


操作性条件反射理论是20世纪六七十年代流行于大学心理学系的一个重要理论，但许多持有其他观点的心理学家（比如认知心理学或社会心理学）并不怎么感兴趣，于是这个理论也就渐渐失宠了。随着其他学习和动机理论的日益流行，操作性条件反射理论被日渐冷落，只剩下大学心理学入门课本上零星的几页内容。可能你没想到，我的本科毕业论文研究的就是它，我信奉这个理论。虽然我不认为操作性条件反射理论可以解释所有的行为和动机，但我相信它是经过了实践检验的，也很有道理。所以，我个人把它用在管理、学校的教学和家庭教育中。



根据操作性条件反射理论，就可以预期人们会以怎样的频率对强化和奖励作出反应并投入某件事。如果你期望一个人最大程度地投入某件事，也许最合适的方式是变动次数。

如果你去过拉斯维加斯，很可能见识过变化次数奖励方式。每次你把钱投进老虎机，都不知道会不会赢钱，这跟玩了多长时间无关，而与你玩的次数有关。由于次数不是固定的，而是变化的，一切就无法预料，你不知道哪一次会赢钱，但是有一点可以确定，那就是玩的次数越多，赢钱的机会越大。结果就是你会越玩越上瘾，而赌场也财源滚滚来。


操作性条件反射理论与设计

如果你不清楚操作性条件反射理论和设计有什么关系，可以再仔细想一想。很多时候，设计师希望激励用户持续投入某件事，斯金纳的研究与此很有相关性，只是人们往往意识不到。回忆一下上一节中Kivetz的研究，积分卡其实是固定次数奖励方式的一个例子：买了10杯咖啡后（类似于老鼠按了10次横杠）得到一杯免费咖啡。

在Dropbox.com上，你每邀请一个好友加入该网站都能得到额外的空间（图51-2），这叫做“持续强化”。（斯金纳的研究意味着，如果Dropbox在用户每邀请3~5个好友后便给予更多的奖励，即采用固定次数奖励的方式，可能会产生更好的效果。）

[image: enter image description here]



图51-2 每邀请一个好友，都能得到奖励



小贴士


	想要操作性条件反射理论有效，必须保证强化物（奖励）是用户真正需要的。饥饿的老鼠需要食物，想一想你的用户需要的是什么呢？

	思考你所寻找的行为模式，选择最合适的强化方式，尽量使用变化次数奖励来提高人们重复参与的积极性。




52 多巴胺让人沉迷于找寻信息

你是否曾觉得自己发邮件、发微博或发短信上瘾了？是不是只要看到收件箱有新邮件，想无视它都很难？是否本打算用Google搜索资料，但常常是30分钟后却发现自己在看完全不相关的内容？这些都是因为你的多巴胺系统在起作用。

自1958年Arvid Carlsson和Nils-Ake Hillarp在瑞典国家心脏研究所发现了多巴胺系统后，神经科学家就开始研究它。多巴胺在大脑多个部分都能产生，对于大脑功能非常关键，影响着包括思考、行动、睡眠、情绪、注意力、动机、寻求和回馈等功能。


产生愉悦感还是动力

你可能听说过多巴胺控制着大脑中让人产生快感的“愉悦”系统，但研究者最近发现，多巴胺并非让你感受愉悦，而是让你有追求、寻找、渴望的感觉。它会增强人们的觉醒、动机以及目标导向行为，不仅包括生理需求，诸如食物和性，还包括抽象内容。总之，多巴胺让人产生寻求信息的好奇心和热情。最新研究显示，不止是多巴胺系统，类鸦片系统也影响着愉悦的感觉。

根据1988年Kent Berridge发表的理论，“欲求”（多巴胺）和“喜好”（类鸦片）这两个系统是相辅相成的。欲求系统促使你行动，喜好系统让你感到满足，从而停止追求。如果追求没有停滞，你就会进入无限循环的状态。当多巴胺系统强于类鸦片系统时，你的追求欲望会远超过满足感。



多巴胺让人类进化并得以存活


从进化的角度讲，多巴胺是非常关键的。如果人类没有被好奇心驱动去追寻事物和想法，可能到现在还坐在山洞里呢。多巴胺系统促使我们的祖先探索世界、学习知识并存活下来。比起呆坐不动的满足感，追寻事物更容易使他们存活下来。







期待比得到更好


大脑扫描研究显示，大脑在期待得到奖励的状态中，比得到奖励时受到更多的刺激也更活跃。对老鼠的研究显示，如果你破坏了多巴胺神经元，老鼠依然可以走路、嚼食和吞咽，但即使食物就在眼前，也可能会活活饿死，因为它们已经失去了对食物的欲求。




小贴士


	人们受多巴胺驱动而不断寻求信息。

	找到信息的过程越容易，用户就越投入其中。




53 不可预知性驱动人不断找寻

多巴胺也受不可预知事物的刺激。当发生了不可预知的事，多巴胺系统就会受到刺激。想想你的电子设备，你会收到邮件、微博、短信，但你不知道它们何时会出现、是什么人发给你的，这些都是难以预知的。这正是刺激多巴胺系统的东西，赌博和老虎机也是利用了这一系统。基本上，邮件、微博和大多数社交媒体都是基于第51节提到的变动次数的强化方式来运作的，因此，人们更容易沉迷其中，不能自拔。


巴甫洛夫反射

多巴胺系统对能获得奖励的刺激尤其敏感。如果有特定的细节线索预示着即将发生什么，你的多巴胺系统立刻会有反应，这就叫巴甫洛夫反射，它是以俄罗斯科学家Ivan Pavlov的名字命名的。Ivan Pavlov对狗进行了一系列实验，他发现狗（人也一样）看到食物的时候会流口水。于是他把食物和某种声音配在一起，比如铃声，这样铃声便成了刺激物。每次狗看到食物的同时也会听到铃声，看到食物它们就会流口水。反复几次之后，狗一听到铃声，即使没有看到食物，也同样会流口水，此时食物不再是引起流口水反应的必需品了。当外界刺激与寻求信息的行为产生联系时，比如短信来时的声音提示（如图53-1所示）或邮件来时的视觉提示（如图53-2所示），你也会产生巴甫洛夫反射——多巴胺分泌促使你寻求信息。

[image: enter image description here]



图53-1 短信提示是一种巴甫洛夫线索


[image: enter image description here]



图53-2 未读消息的视觉提示能让人陷入多巴胺循环



140字的限制更让人上瘾

多巴胺系统更容易受到少量信息的刺激，因为少量信息没能满足多巴胺对更多、更完整信息的寻求。70字上限的短信和140字上限的微博最能刺激人的多巴胺系统（如图53-3所示）。

[image: enter image description here]



图53-3 微博的信息短而频繁，非常适合刺激多巴胺系统



多巴胺循环

有了网络、微博和短信，人们几乎能随时获取信息。想要立刻和某人聊天？发条短信，他很快就会回复。想要找一些信息？Google搜索就行。想要了解朋友的近况？刷一下微博或者Facebook即可。人们会进入多巴胺循环：多巴胺驱使人们搜寻信息，搜寻信息的需求得到满足后，多巴胺会刺激人们寻求更多的信息。于是，控制自己不去查收邮件、发送短信、检查手机上是否有未接来电或未读短信，变得越来越难。



如何打破多巴胺循环


也许你不想建立多巴胺循环，而是已经厌倦了身处其中，持续的多巴胺刺激让你疲惫不堪。要打破这个循环，你必须脱离信息搜寻的环境，比如关了电脑或者把手机放在视线之外。最有效的方式之一是关闭铃声和那些新消息提示。




小贴士


	线索，比如短信声音提示，会驱动人们去寻求更多的信息。

	只给出少量的信息，并为用户提供寻求更多信息的途径，可以诱发用户去找寻更多信息。

	信息来得越不可预期，人们越容易沉溺于发掘信息。




54 精神奖励比物质奖励更有效

假设你是个美术老师，想鼓励班里的学生花更多时间画画，于是你决定颁发“优秀绘画奖状”。如果你的目标是让他们画更多的作品并培养绘画兴趣，以何种方式颁发奖状更好呢？每完成一幅作品就颁发，还是偶尔颁发一次？

Mark Lepper、David Greene和Richard Nisbett（1973）就这个问题做了研究。他们把学生分成3组：


	
第一组是有预期小组。研究者给孩子们看了优秀绘画奖状，并问他们想不想通过画画来得到它。



	
第二组是无预期小组。研究者问孩子们想不想画画，但并没有提奖状的事，在他们画完以后，会出乎意料地得到奖状。



	
第三组是受控小组。研究者问孩子们想不想画画，但是完全不提奖状，也不会给他们颁发奖状。





两周以后实验结果呈现了出来。在自由活动时间，教室里放了画具，但没有人叫孩子们去画画。猜猜情况如何？无预期小组和受控小组花在画画上的时间更多，而有预期的第一组孩子花的时间最少。基于特定行为许诺的奖励如果不再出现，会导致行为的主动性减弱。之后，研究者又对成人做了一些类似的实验，得到了相同的结果。



人们会无意识地受激励


可能你曾经有为特定目标而努力的经历，因此你认为激励是一个有意识的过程。但Ruud Custers和Henk Aarts（2010）的研究显示，有一些目标是无意识中形成的，你不知不觉设立了目标，随后这个目标渐渐地浮现在你的意识中。







承诺金钱奖励能释放多巴胺


Brian Knutson （2001）发现，当被许以金钱奖励的承诺时，大脑伏隔核会变得活跃。吸食可卡因、烟草等任何能上瘾的刺激物时，也是伏隔核变得更加活跃。随着多巴胺的释放，人们的冒险行为也会增加。但是给人们金钱奖励往往会事与愿违，因为他们会依赖于金钱的刺激，并且一旦没有了奖励就会不愿意工作。




从规则性工作到创新性工作

Daniel Pink在其2009年出版的著作Drive
 里写道，人们过去做的主要是规则性的工作——循规蹈矩地完成任务，但现在70%的人（在发展中国家）都在做创新性的工作——不必遵循定法。基于经济手段的传统奖惩措施对于规则性工作很有效，但对创新性工作意义不大。创新性工作通过提供成就感来激发积极性。



人会被社会关系激励


在第7章“人是社会性动物”中，我将会介绍社会角色以及社交过程对人们期望和行为的影响。社会化也是一大激励因素，如果一个产品能让用户和其他人产生联系，他会更乐于使用。




小贴士


	不要把金钱和物质奖励当作激励人的最佳方式，精神激励会更有效。

	如果你需要给予物质奖励，那么意外的奖励更能激发用户的动力。

	如果你设计的产品能让用户和其他人产生联系，他们会更有动力去使用它。




55 进步、掌握和控制感让人更有动力

为什么人们愿意把时间和创造力用在维基百科或是开源运动上？细想一下就会发现，人们参与了很多需要投入大量时间、需要专业知识，却没有金钱奖励或是职业利益的活动。因为人们喜欢自己有所进步的感觉，喜欢那种学习并掌握新知识或技能的感觉。


小小的进步可以产生很大的动力

进步能给人带来强大的动力，即使很小的进步也能产生很大的效果，激励人们去完成下一步任务。LinkedIn会显示你当前填写完了多少信息，来鼓励你补完个人信息（如图55-1所示）。

[image: enter image description here]



图55-1 LinkedIn显示你的信息完成进度


MailChimp（提供群发邮件服务）会显示创建邮件群发还差多少步没有完成（如图55-2所示）。

[image: enter image description here]



图55-2 MailChimp显示你创建群发邮件的进度


Livemocha是一个语言学习网站，内置了各种展现用户掌握程度和学习进度的页面。


	
你可以一眼看出自己正处在课程的哪个阶段，已经取得了多少进步（如图55-3所示）。

[image: enter image description here]



图55-3 Livemocha显示你的课程进度
 图片由Livemochaw（www.livemocha.com
 ）提供



	
完成训练和帮助别人学习语言都可以获得积分，积分可以累加，到一定程度可以兑换更多的教学服务（如图55-4所示）。

[image: enter image description here]



图55-4 完成课程或帮助他人学习都能获得积分




	
每次登录Livemocha时都能看到你的积分和学习进度（如图55-5所示）。

[image: enter image description here]



图55-5 Livemocha通过显示积分和进度来鼓励你继续学习和使用网站








你永远不可能完全掌握一项技能


在Drive
 里，Daniel Pink指出对一项技能可以掌握得越来越熟练，但永远不会完全掌握。图55-6展示了无限接近但永远不可能完全掌握的渐近曲线。你会越做越好，但永无止境。这也是掌握的愿望成为一种动力的一个原因。



[image: enter image description here]


图55-6 根据Daniel Pink的观点，掌握是一条渐近线，无法达到尽头




关于Daniel Pink观点的视频


为了宣传Drive
 一书中的观点，Daniel Pink做了一个有趣的视频，可查看：http://www.youtube.com/watch?v=u6XAPnuFjJc
 。




小贴士


	如果你想建立起用户的忠诚度（比如让网站有回头客），就要挖掘用户的内在需求（例如和朋友联系或是掌握新知识），而不是添加让他们付钱购买的服务。

	如果用户不得不完成一项很无聊的任务，不妨直接告知他们并让他们用自己的方式完成，也许会更有帮助。

	想办法帮用户设立目标并追踪进程。

	显示用户完成目标的进度。




56 自我克制的能力从小就形成了

你想买亚马逊新出的Kindle，但心想也许应该再等一阵子，说不定过段时间就会降价，或者先还清信用卡欠款再买新设备。那么你打算等吗？

你是否善于克制自己，这很有可能在幼年时期就已经定型了。

20世纪60年代末70年代初，Walter Mischel针对自我克制做了一系列的研究，并在多年后跟踪被试者的生活。他发现，当年测试中能够自我克制的小孩长成青少年后，在学校里普遍更优秀，SAT考试分数更高，也更善于应对压力和挫折。他继续跟踪观察直到他们成年，发现情况依然如此。另一方面，那些在当年测试中不能克制自己的小孩在成人后往往有更多的问题，比如滥用毒品。



看一看Mischel实验的视频


棉花糖实验是Walter Mischel实验的升级版，以下是该实验的视频地址：http://www.youtube.com/watch?v=6EjJsPylEOY
 。



加州大学伯克利分校的Ozlem Ayduk把这些被试者请回实验室，研究者用功能磁共振成像扫描他们的大脑，深入比对克制发生时大脑的活动区域。我写这本书的时候，她尚未完成和公布实验结果。


小贴士


	一些人更擅长克制自己，另一些则相反。

	不擅于克制的人更容易受稀缺性图像或是提示信息（比如“最后3件库存”或“仅供应至本月底”）的影响。




57 人天生懒惰

说人天生懒惰可能有一些夸张，但研究确实显示人们会以最少的工作量来完成任务。


懒惰是某种意义上的效率吗

经过亿万年的进化，人类已经懂得只有保存能量才可以生存得更久更好。你要用足够的能量来换取足够的资源（食物、水、性和住所），但如果在此之外跑动太多或者做过多的事，就会浪费你的能量。当然，多少才算足够、我们是不是有足够的资源、资源应该维持多久，这些问题仍然困扰着我们，但把这些哲学问题放置一边，对于多数活动来说，人们坚持的是“满足”原则。


满意+足够=满足

“满足”这个词是由Herbert Simon发明的。他用该词描述人们做决策的一种策略——适可而止而不是做到最优。满足的中心思想是，对各种选择进行面面俱到的分析不仅成本过高，而且很难实现。Simon认为，人们通常没有足够的认知能力来权衡选择，所以做决定时追求“合格”或“恰到好处”会更有意义，而不是找出最极致或最完美的方案。如果人们追求“满足”而不是“最优”，那么这对网站、软件等产品的设计就有特别的意义。


网站设计应便于浏览而不是细读

Steve Krug在2005年出版的《点石成金：访客至上的网页设计秘笈》一书中，将满足这一理念应用于观察访问用户的行为。你希望用户阅读整页，但 Krug指出：“大多数时候（如果我们运气好的话）用户只是瞥一眼新页面，迅速浏览一些文字，然后点击第一个吸引他们的链接或是依稀与他们查找内容相关的链接。往往很大一片区域完全被忽略。”Krug把网页比作广告牌，设计师必须假定用户只会匆匆扫一眼。

带着这样的想法，快速浏览一下下面几个美国州政府网站的主页截图。假设你是个外国游客要到美国观光，正在找一些旅游信息。不要仔细研究这些网页，快速浏览图57-1至图57-4。

[image: enter image description here]



图57-1 罗德岛州网站


[image: enter image description here]



图57-2 密西西比州网站


[image: enter image description here]



图57-3 缅因州网站


[image: enter image description here]



图57-4 得克萨斯州网站


快速浏览后你应该也能感觉到，缅因州和得克萨斯州的网站看起来更轻松。你对一个网站好用程度的判断，正是基于这一两秒的第一印象。缅因州和得克萨斯州的网站留白更多，字体更大，此外后者把搜索框放在了前方正中，这些因素都让网站显得极易寻找所需信息。第一印象对于用户确定要不要继续浏览网站非常关键。


小贴士


	设计时尽量假定人们想用最小的工作量完成任务，因为这种可能性最大。

	恰到好处的解决方案就能够让人满足，不一定需要最优方案。




58 快捷方式易用时人们才会用

在电脑上打字的时候你会用键盘快捷键吗？会用一部分？为什么会这样呢？

人们会选用更快、步骤更少的方式来完成任务，尤其是那些需要反复做的事。但如果快捷方式太难找或者操作习惯已经养成，人们就会一直沿用过去的做法。这听起来似是而非，但事实上一切都取决于人对工作量的感觉。如果找快捷方式看上去工作量太大，人们就宁愿沿用过去的习惯（他们只要感觉到满足，就心满意足了）。


提供默认值

默认值能减少完成任务所需的工作量。比如，若网站自动帮助用户填写姓名和地址，用户完成表单就会快得多。但默认值也会有一些隐患，有时候用户没注意到，就不小心使用了。如何权衡取舍？和之前提到的一样，关键在于有多大的工作量。如果修改默认选项的工作量较大，那么在设计时就要斟酌是否要提供默认选项。


有时默认值反而多事


前些时候我在网上给女儿买了双鞋子，最近我又去那个网站给自己买了双鞋。但是默认的送货地址是上次填的我女儿家，我也没有注意到。结果这双鞋子送到了女儿家，她非常惊讶，因为她没有买鞋子。默认的操作给我和女儿都惹来些麻烦。


小贴士


	只要快捷方式易学、易找、易用，就可以提供给用户。但不要以为用户总是会用它们。

	如果你知道人们大多数时候需要什么，就可以提供相应的默认值，前提是万一用户误用了默认值，也不会带来太大的错误成本。




59 人们归因于你而不是客观情境

一个人走在繁忙的大街上赶着去赴约，遇到一个大学生模样的人掉了文件夹，里面的文件散落一地。他只瞥了一眼，然后继续赶路。你会怎么想？为什么他不停下来帮着捡起文件呢？

如果你回答“看来他是个很自我的人，从不在街上帮助陌生人”，那你很可能犯了基本归因错误。人们在评价别人的行为举止时，往往归因于人品而不是客观情境。比如，在这个例子中，除了可以解释为“他很自我”，你还可以找找客观原因，例如，“他要去银行开个重要会议，快迟到了，所以今天没有时间，也许换个情况他就会停下”。但事实上你不会这么想，不会认为是客观原因导致了他的行为，而是觉得一定是他人品有问题。


放在自己身上，则全是客观因素

但是，如果是分析解释自己的行为和动机，那你的思维方式就会截然不同。换句话说，你会认为自己的动机和行为都是客观因素引起的，与人品毫无关系。如果是你没有停下来帮忙捡文件，你会解释说开会马上要迟到了，根本没有时间停下，诸如此类。

基本归因错误的研究结果如下：


	
在推崇个人主义的文化氛围下（比如美国），很容易把他人的行为归因于其品行。在这些文化中，普遍存在基本归因错误。



	
另一方面，这些国家的人们在解释自己的行为时，又更倾向于找客观原因。



	
在推崇集体主义的文化氛围下（比如中国），人们也会犯基本归因错误，但没有那么频繁。





该研究主要分析人会把自身行为归结于个人品行还是客观情境。人们还会把其他团队的决定归因于团队成员的态度，而认为自己团队的决定是根据集体的决策规则做出的。


即使知道自己犯了基本归因错误，也无法自制

研究显示，要制止自己犯基本归因错误非常困难。即使知道自己做了不准确的评判，你还是会犯同样的错误。



人们更愿意为自然灾害而不是人为灾难捐款


Hanna Zagefka（2010）请被试者阅读一则关于小岛洪灾的虚拟新闻报道。其中一组被试人员阅读的报道内容强调了发生水灾的原因是大坝修建质量差，另一组的报道内容则强调了发生水灾的原因是特大暴风雨，但没有提到大坝的问题。结果第一组成员捐款的意愿明显低于第二组。

另一项研究也得出了类似的结果。在对2004年印尼海啸和达尔富尔内战的捐款的研究中，如果研究者强调达尔富尔战争是由种族冲突引起的，参与者就不太愿意捐款，因为他们觉得这是人为引起的事件。

Zagefka做了更多的研究，都得出了同样的结论。当人们觉得灾难是人为造成且本可以避免时，就会倾向于怪罪造成灾难的人们。




小贴士


	如果你正在采访用户，想了解他们如何使用你设计的产品，那么对于访谈的解读和分析一定要小心。你评价“用户将会做什么”时可能会倾向于强调个性，而忽略了环境因素。

	如果你正在采访某个领域的专家，了解人们会怎么做时，也应该慎重衡量他说的内容。专家可能会忽略一些客观因素，过多地强调人们的个性。

	想办法来检测你自己的偏见。如果你的工作需要大量分析人们的行为动机，那在分析之前记得扪心自问：“我会不会犯基本归因错误呢？”




60 习惯需要长时间逐步养成

每天早上你打开电脑，可能会先开邮箱，然后开Facebook，再打开weather.com看看天气情况（或是你喜欢的别的网站）。这一系列的动作你每天都会做，已经成了习惯。是什么促使你做这些事？它们是怎么变成习惯的？如果要改变习惯又需要怎么做？

Philippa Lally（2010）研究了“如何”和“多久”才能养成一个习惯。她让被试者选择每天固定吃、喝某物或做一些活动，并坚持12周。此外，被试者需要每天上网记录自己执行任务的情况。


养成习惯需要多久

人们养成习惯需要的平均时间是66天，但这个数字并不说明一切，因为变动的范围其实很宽。对于一些人、一些习惯，只要18天左右，但对于另一些人或是另一些习惯，就有可能需要254天之久，这比66天要长得多。Lally发现人们在养成习惯的过程中，最初会很自觉，但之后自觉性就会稳定，整个过程形成一条渐近线（如图60-1所示）。

[image: enter image description here]


图60-1 养成一个习惯的过程是条渐近线



某些行为更容易成为习惯

行为越复杂，就越难成为习惯（这是当然的）。培养运动习惯的被试者，比培养午饭吃水果习惯的被试者花了更多的时间。


间断一天会有多大影响

Lally发现，如果行为的持续偶尔间断一天，对习惯的养成不会有太大影响。但如果间断的次数过多，或是连续间断多日，就会延缓习惯的形成。毫无疑问，人们越能坚持，形成自觉性就越快。只要间断的天数不多，偶尔间断一次不会有太大影响。



原谅自己，不要犹豫


Michael Wohl（2010）发现，预防将来拖延的最好方式就是原谅自己过去的拖延。







让人们坚持做一些小事来激励他们养成习惯


如果你想要人们努力干某件大事，首先需要让他们做一些相关的小事，这会改变他们的旧有习惯，从而为做大事做好铺垫。形成习惯的本质就是做从没做过的事。先从一些小事做起，渐渐地就会做大事，养成习惯了。




小贴士


	给用户一些简单的小任务去完成，而不是马上让他们完成一个复杂的任务。

	给用户一个每天回来完成任务的理由。

	要有耐心，养成习惯需要一段时间。




61 竞争者较少时人们更有竞争的动力

你有没有参加过类似SAT（学术能力评估测试）和ACT（美国大学入学考试）这样的标准考试？考场里有多少考生呢？这对你有什么影响吗？Stephen Garcia和Avishalom Tor（2009）做的研究显示，这有很大影响。他们对比了SAT考试时考生较多和考生较少的不同教室，并调整分数来保证研究结果不受当地教育预算等客观因素的影响，最后发现坐在人少的教室里的学生考分更高。Gracia和Tor推测那是因为当竞争者很少时，你（可能是无意识地）会感觉自己容易拔尖，因而会更努力；而竞争者变多的时候，你就很难估计自己的位置，也就缺少了让自己拔尖的动力。他们把这称为N
 效应，N
 就是公式中的未知数。


和10个人竞争不同于和100个人竞争

Garcia和Tor决定在实验室里检测自己的理论。他们让参与者做一个小测验，要求尽量快且准确，同时告知大家前20%的人能得到5美元。随后他们告诉A组要和另外10个人竞争，告诉B组要和另外100个人竞争。结果A组答题的速度远快于B组，因为和较少的人竞争让他们更有动力。有趣的是，事实上在测试室里并没有其他对手，他们只是被口头告知有另外一群人和他们同时做测验。


小贴士


	竞争会给人动力，但不要滥用。

	出现10个以上竞争者会挫伤大家竞争的意愿。




62 自助让人更有动力

你多久用一次自助网站或是自助产品，比如ATM机、驾照年审的网站、网上银行或是中介服务网站？你使用过多少不必通过别人就能用的自助产品？

你肯定听过人们抱怨自助服务（“还是像以前那样可以跟真人交谈比较好”），但人们其实还是喜欢独立完成任务，尽量少寻求别人的帮助。人们喜欢按照自己的方式、在自己方便的时间做一些事。人们喜欢自助。比起雇一个专家，人们更愿意自己干。比如Google的App Inventor，可以让人们创建自己的App（如图62-1所示）。

[image: enter image description here]



图62-1 Google的App Inventor让用户可以自己创建App




自助能激励人们，因为这样有控制感


潜意识脑喜欢一切尽在控制之中的感觉。如果事情是可控的，你就不容易陷入危险。旧脑总是帮你远离威胁。这种控制意味着远离危险，意味着DIY，意味着自助让人更有动力。




小贴士


	人们喜欢靠自己做事，并充满动力。

	如果你想增加自助服务，要保证你的界面提示能够强调可控性和自助性。






第7章 人是社会性动物

我们低估了社交对人的重要性。人们会利用周围一切事物来参与社交，包括科学技术。本章将介绍社交背后的科学。


63 “强关系圈”的人数上限是150人

我们有Facebook好友和LinkedIn联系人，在Twitter上有粉丝和关注的对象。此外，我们还有平时一起工作的同事，在学校和教会等社会团体中结识的友人，以及自己的好友和家人。想想我们到底有多少人脉？


邓巴数字

进化论人类学家研究了动物的社会群体。他们一直尝试回答的一个问题是，不同物种的社会群体是否有个体数量的上限。Robin Dunbar（1998）研究了不同的动物物种。他想知道社会群体中稳定的关系数量是否与脑容量（特别是新皮质）有关。他提出了一个计算不同群体数量上限的公式，人类学家称之为物种的“邓巴数字”。


人类社交圈的人数上限

基于对动物的研究，Dunbar推断出人类社交圈子的人数上限。根据他的计算，人类的圈子上限大约为150人。更准确地说，他计算出的数字是148人，四舍五入为150人。当然其中难免有较大的误差，95%可信区间的数字是100到230人（以免统计学家质疑）。



邓巴数字经历了时间和文化的考验


Dunbar将不同历史时期、不同地域的社交圈子容量都记录在案，他确信这个数字是经得起文化、地域和时间考验的。

他认为25万年前人类新皮质的容量就与现在相当，于是他开始研究狩猎者聚居的远古社会。他发现，新石器时代一个农村的平均人口就是150人，基督教哈特派定居点人数、罗马标准部队人数，还有现代部队人数也是一样。




稳定的社会关系人数有上限


这个限制是指你能与其维持稳定社交关系的人数。在这样的团体关系中，你了解每个人以及他们相互之间的关系。


嫌上限太低吗

每当谈及人类社会群体的邓巴数字150时，很多人都觉得太少了，因为他们生活圈子中的人数远比这多。其实150人是指联系紧密的圈子规模。如果一个圈子的生存压力很大，那么它会稳定在150人，并且在地理位置上相距很近。如果生存压力不大或组织人员分散，邓巴估计人数上限会更低。这意味着，对当今社会的大多数人来说，这个数字应该达不到150。在社交网络中，一个人也许会有750个Facebook好友，4000个Twitter粉丝。然而，邓巴数字的支持者会说，这些关系并不是邓巴所说的坚固稳定的关系，这个圈子也不是每个人互相了解并紧密聚合的团体。


这就是重要的弱关系吗

一些批评者认为，在如今的社交媒体中真正重要的并不是邓巴数字谈及的强关系，而是弱关系。弱关系不需要人人都互相了解，不需要真的扎堆在一起。（这里的“弱”并非指不重要。）社会事务顾问Jacob Morgan认为，人们觉得社交媒体非常有趣是因为它让我们能够轻松快速地扩展弱关系，而这些关系在当今社会太重要了。



详细了解Dunbar与Morgan的辩论


先来看下面这段Robin Dunbar的采访：http://www.guardian.co.uk/technology/video/2010/mar/12/dunbar-evolution
 。

然后再看看Morgan的博文：http://www.socialmediatoday.com/SMC/169132
 。




小贴士


	强关系圈中的人数上限约是150人。如果你感觉自己并未身处此种圈子之中，你可能会觉得被人疏远、孤立，感到紧张。

	在社交网络中很多关系都是弱关系。

	在设计一个注重社区关系的产品时，请考虑其中的交互是为强关系设计还是为弱关系设计的。

	如果是为强关系做设计，你需要设计一些能让用户近距离接触的功能，让他们可以在圈子中联系和相互了解。

	如果是为弱关系做设计，就别以让社交网络中的用户直接联系或近距离接触为主要目的。




64 人天生会模仿和同情

如果你面对着一个婴儿吐舌头，那么这个婴儿也会朝你吐舌头。这样的模仿从很小甚至从一个月大的时候就开始了。那这是什么造成的？这个例子说明我们大脑生来就具有模仿能力。最新的大脑研究展示了人是如何进行模仿的。在设计中，你也可以用这些知识来影响用户的行为。


镜像神经元的活动

大脑前部有一个名为“前运动皮质”的区域（像马达一样驱使你行动），它并非大脑中真正发出运动信号的部分，初级运动皮质才是。前运动皮质的作用是让你打算行动。

假设你正拿着一个冰激凌甜筒，发现冰激凌正在融化，你想在它滴到衬衫上之前舔掉它。如果此刻有台功能磁共振成像仪器连着你的话，首先你会发现前运动皮质在你打算舔的时候活跃了起来，然后才会看见初级运动皮质在你抬起手臂的时候也活动了起来。有趣的是，假设现在拿冰激凌的人不是你，而是你的朋友，你看着朋友的冰激凌开始滴下。如果这时他抬手并舔掉冰激凌，在你的前运动皮质也会出现同样的神经元活动。看别人的动作也会引发你的脑神经元活动，就仿佛是你自己做动作一样。这些活动的神经元被称为镜像神经元。



镜像神经元是同情之源


最新理论提到，人们的同情之感也源于镜像神经元。镜像神经元让我们能体验他人的体验，深切地理解他人的感受。







模仿他人的肢体语言会令他们更喜欢你


如果仔细观察两个人聊天，你会发现一段时间以后他们就会开始模仿对方的肢体语言。如果一方前倾，另一方也会前倾。如果一方触摸自己的脸，那么另一方也会触摸自己的脸。

Tanya Chartrand和John Bargh（1999）进行过一项实验，让被试者坐下来和某人聊天（“某人”其实是实验有意安排的，但被试者并不知情）。 安排的这些人会有计划地改变自己的动作行为，有的要多笑，有的要触摸自己的脸，还有的要抖脚。被试者会开始无意识地模仿他们的动作。有些行为次数增加得特别多，其中摸脸增加了20%，而抖脚增加了50%。

在另一项实验中，Chartrand和Bargh进行了两组实验：第一组的人模仿被试者的动作，第二组的人则不模仿。聊天结束后，实验者问被试者是否喜欢其聊天对象，对刚才的谈话感觉如何。结果，第一组被试者对聊天对象和谈话的评价都要高于第二组。







Ramachandran的镜像神经元研究


Vilayanur Ramachandran是镜像神经元领域的前沿研究者。我推荐大家看看他在TED上介绍自己的研究的演讲：http://bit.ly/aaiXba
 。




小贴士


	别低估了人们的模仿能力。如果你想影响用户的行为，直接给一个示例也不错。

	研究表明，故事情节在大脑中产生的图像也能触发镜像神经元活动。想让用户做某些事的话，就给一些故事情节吧。

	网站里的视频会非常引人注目。想让用户来医院打流感疫苗吗？那就给他们看众人在诊所排队打流感疫苗的视频。想让小孩吃蔬菜吗？那就给他们看其他小孩吃蔬菜的视频。镜像神经元会发挥作用的。




65 共同做一件事会把人们联系在一起

军乐队，为中学足球赛欢呼的球迷，以及教堂的人们，他们有什么共性？他们都在进行同步活动
 。

人类学家一直都对某些文化中的仪式很感兴趣，例如击鼓、舞蹈、唱歌。Scott Wiltermuth和Chip Heath（2009）进行了一系列研究，深入测试同步行为是否会影响人们的合作以及如何影响人们的合作。他们分别测试了齐步走、不齐步走、齐唱以及进行其他活动的情况。结果发现，参与同步活动的人能更好地合作完成后续任务，也更愿意为集体利益牺牲个人利益。

同步活动是所有人同时同地在一起进行的活动，如跳舞、打太极、练瑜伽、唱歌和齐声喊口号等。

Wiltermuth和Heath的研究也表明，不用为了更好地合作而刻意喜欢小组或小组活动，只要参与同步活动，就能够增进队员间的关系。



人需要同步活动以获得幸福感吗？


2008年，Jonathan Haidt在他发表的文章Hive Psychology, Happiness, and Public Policy中将同步活动和镜像神经元与人类学和进化心理学联系了起来。他的推测是，同步活动能使团队更团结从而更牢固。因为只有在同步活动时，镜像神经元才能产生出一种幸福感，这种幸福感是不能通过其他途径产生的。




小贴士


	线上的交互行为很多都是异步的，包括大多数社交媒体（Twitter、Facebook、LinkedIn）。虽然异步的社交活动满足了其他的社交需求，却无法满足我们的欲望，无法替代同步活动带来的快乐。

	线上交互大多不需要与他人近距离接触，这给设计师设计同步活动带来了很大限制。

	在产品设计中寻找制造同步活动的机会吧，可以用流媒体视频直播或实时视频音频连接这样的方式。




66 人们认为线上交往也应遵循线下社交规则

关于社交媒体的讨论随处可见，但是社交媒体到底是什么呢？很多人以为它是种用于社交的软件或程序，可以用来更有效地在线宣传业务、组织或品牌。但是如果你凝神思考一下，就会意识到所有的网络交互其实都是社交。打开一个网站本身就是一种社交行为，在政府网站上填写车辆信息做汽车年检，也是一种社交行为。


社交的规则

与他人交往时，人们会遵循社交规则和规范。假设你正在咖啡馆喝咖啡，这时你朋友马克走进来，看到你倚窗而坐，便走过来和你打招呼：“嗨，理查德，你好吗？”马克希望你会和他互动，并且遵循特定的礼仪。他预期你会看着他，准确地说，是看着他的眼睛。如果你们以往的交往很愉快，那么他会期待你面带微笑。他猜想你会回答他说：“很好啊，我正坐在这享受好天气呢。”之后聊天的内容就取决于你们彼此的熟悉程度了。如果你们只是泛泛之交，他也许会结束聊天：“好吧，好好享受。拜！”如果你们是亲近的朋友，那么他也许会拉椅子过来和你长谈一番。

你们两人对于如何互动都有所预期，如果有人违反了预期，就会让对方觉得不舒服。例如，如果马克打完招呼后，你却没反应，那会怎样呢？如果你无视他呢？如果你没看着他呢？如果你回答说“我姐姐从不喜欢蓝色”，然后望着天空呢？又或者你的回答涉及个人隐私呢？以上任何情况都会让马克感到不舒服。他会尽快结束这样的对话，以后再碰到你时也会尽量躲避。


网络互动遵循同样的规则

网络互动遵循的规则也是一样的。当登录某个网站或使用一个线上程序时，你会对网站的反馈以及交互方式有所预期，这样的预期大多都可以对应到人际互动的预期上来。如果网页没有反馈或加载时间太长，就好像聊天的对象不看你、无视你一样。如果网站过早要求填写私人信息，就好像一个外人突然要跟你亲密往来。如果网站不保存好你的信息，就好像对方忘记了你，想半天才想起来原来你们认识。

图66-1就是一个违背社交规则的页面案例。在我写这本书时，奥巴马是美国总统。假设你想了解奥巴马总统是如何利用社交媒体让民众积极支持他的，你搜索并来到美国民主党全国委员会的Organizing for America网站，但首页就要求你填写邮箱地址和邮政编码，否则不能进入。（下面有个按钮可以跳过这步，但是你还没看到这个按钮，不悦感就已经产生了。）

[image: enter image description here]



图66-1 Organizing for America网站没有遵循社交规则


从社交规则预期的角度来看，这个网站就像下面这样的情形。

你走在路上，突然有人走过来拿着个小册子对你说：“你想多了解一下如何支持奥巴马总统的政策吗？”你回答说：“想。”然后伸手去接他递过来的小册子。但他突然拿回了小册子，说：“哦，对不起。如果你想了解更多或者想看这个小册子，得先告诉我你的邮箱地址和邮政编码。”“那算了吧！”你说着就要离开。“等等！”他大喊着，“那好吧，其实不给邮箱和邮编也没关系。”但你已经不信任他，也不想再理他了。


小贴士


	设计产品时，多考虑用户会如何与它互动。产品的交互是否符合人际交往规则？

	很多产品的可用性设计规范其实都和对社交行为的预期相关。遵循基础的可用性规范，就能迎合人们对交互的预期。




67 说谎程度因媒介不同而不同

沟通的方式多种多样：写信、发邮件、面对面对话、打电话、发即时消息。一些研究者很好奇人们使用这些媒介沟通时的诚实度是否有差异。


92%的研究生说了谎

德保罗大学的Charles Naquin（2010）和他的同事们曾做过一个实验，研究人们发邮件和写信沟通时的诚实度是否相同。

在一个实验里，研究者给48名商学研究生每人89美元（虚拟货币）并要求他们和伙伴分这笔钱；他们必须决定是否告诉伙伴自己到底拿到多少钱，以及要分给伙伴多少钱。其中一组用电子邮件和伙伴沟通，另一组用书信。用电子邮件的那组（92%）比用书信的那组（63%）说谎的人要多。前者在钱的分配上也更不公正，而且对于自己的不诚实不以为然。


管理者也说谎

为了证明并非只有学生会说谎，Naquin研究小组针对管理者也做了研究。177名管理者进行了一场金融比赛，他们每3人一组，每组的每人都有一次做管理者的机会，为项目分配钱。他们用的是真钱，并且被告知可用资金额将于赛后公布。一些参赛者必须用电子邮件沟通，其余的必须使用书信沟通。结果，使用电子邮件沟通的管理者比使用书信的说谎更多，给自己留的钱也更多。



更严苛的业绩评价


Terri Kurtzberg小组（2005）做了3个实验，研究人们通过电子邮件和书面形式对同事进行业绩评价的结果是否一样。3组实验结果显示，人们用电子邮件时给出的评价更低。




人们在打电话时说谎最多

看到这里，你也许会以为人们在使用电子邮件时说谎最多，其实不然。Jeff Hancock（2004）进行了日记式研究，让被试者每日自我报告说谎情况。结果被试者坦承他们打电话时说谎最多，写电子邮件时最少，面对面谈话和即时通讯时介于二者之间。



道德分离理论


斯坦福大学的社会心理学家Albert Bandura猜测，为了摆脱自身行为的不良结果，人们会变得不道德。他在1999年把这种理论命名为“道德分离理论”。讨论电子邮件的研究结果时，Charles Naquin小组认为，电子邮件造成了一种距离感，因为它并不永久，而且人们感觉网上交流时信任程度和亲密程度更低。


如何辨别谁在电子邮件里说了谎


Jeff Hancock在2008年发表的报告中指出，说谎者一般会比诚实者多打一些字（多出28%），而且说谎者不常使用第一人称（我），更多地使用第二和第三人称（你、他、她、他们）。有趣的是，研究中很多人并不擅长分辨自己是否被骗。




小贴士


	人们在打电话时说谎最多，用纸笔时说谎最少。

	人们使用电子邮件时比使用纸笔时态度更消极。

	如果你正在设计通过电子邮件进行的调研，要明白人们用电子邮件时比用纸笔时态度更消极。

	如果你在做调研或收集用户反馈，要注意电话调研的反馈不如邮件或纸笔反馈来得准确可信。

	面对面、一对一地收集客户或用户反馈才是最准确的。




68 沟通时说话者与倾听者的大脑同步

当听人说话时，你的大脑会与说话者同步。Greg Stephens（2010）和他的团队进行了一项实验，让被试者听他人说话的录音，并使用功能磁共振成像仪器记录他们的脑部活动。他发现，在听别人说话时，倾听者与说话者的大脑模式开始同步。这个过程会稍有延时，因为建立联系形成沟通需要时间。好几个大脑部位都在同步。他还让人们听完全听不懂的语种，来与之前的结果做对比，这种情况下倾听者和说话者的大脑不会同步。


同步+预期=理解

在Stephens的实验中，大脑同步程度越高，倾听者就越能理解说话者传达的观点和信息。通过观察大脑不同部位的活动，Stephens发现大脑中负责预言和预期的部位激活了。它们越活跃，沟通就越成功。Stephens发现大脑中负责社交的部分也同步了，包括对成功沟通非常关键的处理社交信息的区域，例如能够理解他人的信仰、渴望和目标的区域。Stephens还猜测镜像神经元对说话者和倾听者的大脑同步也有作用。


小贴士


	倾听会使大脑产生同步，这有助于理解对方所说的内容。

	通过音频或视频传达信息，让人们能听到说话者的声音，是帮助用户理解信息的绝佳方式。

	如果想让用户清晰地理解信息，就不要单纯依赖阅读这一种方式。




69 大脑对熟人反应独特

你叔叔Arden邀请你带些朋友一起去他家看世界杯。到了之后，你看到很多认识的（亲戚和他们的朋友）和不认识的人。场面很热闹，大家一边吃东西一边看比赛，同时谈天说地，从足球到政治，无所不谈。可以想象的是，你和一些亲朋好友会有共鸣，而和另一些人则没有。在足球和政治话题上，你跟今天遇到的陌生人可能比跟亲戚朋友更谈得来。房间里的人和你可能有这样4种关系，如图69-1所示。

[image: ]


图69-1 在世界杯派对上可能出现的4种关系


Fenna Krienen（2010）针对以下问题做了研究：你的大脑对这4种人的反应会不一样吗？你会根据熟悉程度对他们做出不同判断吗？或者与你的亲近关系（是你的亲戚朋友）才是最重要的？如果对这4种情形做出的反应不同，会不会显示在功能磁共振成像脑扫描结果上？如果你在想一个陌生人，但有熟悉的感觉，那你的大脑会像想到亲戚朋友一样激活同样的部位吗？

Krienen小组检验了这些理论。他们发现，人们回答有关朋友的问题时，无论是否觉得朋友与自己相似，内侧前额叶皮质都会激活。内侧前额叶皮质是大脑感知价值和控制社会行为的部位。当人们想着有共同兴趣的陌生人的时候，它是不会激活的。



Facebook、Twitter和内侧前额叶皮质


2010年，Jonah Lehrer发表论文论述了Facebook与Twitter的不同。他说，Facebook上的联系人主要是你熟悉的亲戚朋友，尽管你们针对所有事情的观点都不同。Facebook能激活内侧前额叶皮质，而Twitter主要是将你和陌生人联系起来。




小贴士


	所有的社交媒体都不同。辨别哪些是用来联系亲朋好友的，哪些是用来联系陌生人的，这一点很重要。

	人们像“被编了程序”一样会特别关注亲朋好友。适用于联系亲朋好友的社交媒体更能激励用户，也会获得更多忠诚用户。你更有可能每天看5次Facebook而不是LinkedIn，因为Facebook上都是你的亲朋好友。




70 笑把人们连结在一起

你每天会听到多少次笑声？笑声无所不在，你根本不会去琢磨笑声是什么以及人们为什么而笑。

虽然对于笑的研究比你想象中略少，但还是有人花了些时间研究它。Robert Provine是为数不多的研究笑的神经系统科学家。他提出笑是一种建立社会关系的本能（而非习得）的行为。

Provine（2001）花了很长时间观察人们为什么以及何时会笑。他的小组观察了各地1200个人不由自主的笑。他们记录了这些人的性别、情景、说话者、听者以及说话内容。以下是他们的发现。


	
笑是不分国界的。所有文化中的所有人都会笑。



	
笑是无意识的。人不会依照指令笑，否则就变成了假笑。



	
笑是为了社会沟通。人在独处时是很少会笑的，和别人在一起时笑的次数是独处时的30倍。



	
笑是有感染力的。听到别人笑的时候自己也会开始笑。



	
4个月大的婴儿就会笑了。



	
笑与幽默无关。Provine研究了2000例自发的笑声，多数都不是由幽默或笑话引发的。多数笑声都跟在这样的语句后面：“嘿，约翰，你去哪儿了？”“玛丽来啦！”“你考试考得如何呀？”在这些话语后面的笑声能使人们的社会关系更加亲密。只有20%的笑是因为听了笑话。



	
人很少在说话时笑，通常是说完才笑。



	
说话人笑的次数是听话人的两倍。



	
女人笑的次数是男人的两倍以上。



	
笑能显示社会地位。在社会团体中的地位越高，笑得往往越少。






因搔痒而笑与愉悦的笑

Diana Szameitat（2010）和她的团队研究了因搔痒而笑和因其他原因而笑。他们让被试者听笑声的录音，同时挠其痒痒，然后只让其听笑声录音而不挠痒。听笑声不挠痒时，大脑中活跃的区域是内侧前额叶皮质。该部位通常与社会和情感处理有关联。边听边挠痒时，活跃的不仅是内侧前额叶皮质，还有次级听觉皮层，而且笑声也不同。

研究人员认为，笑声也许起源于动物的反射行为，渐渐地各种动物和物种的笑声产生了不同。



其他动物也会笑


不仅人类会笑，猩猩相互挠痒时也会笑。Jaak Panksepp研究过老鼠，当他给老鼠挠痒时，老鼠也会笑。你可以看YouTube上Jaak Panksepp给老鼠挠痒的视频：http://bit.ly/gBYCKt
 。




小贴士


	线上交互大多是异步的，因此不支持通过笑声来绑定社会关系。

	如果线上同步沟通可以使用笑声的话，会使社会关系凝聚得更好。

	想让别人笑，未必需要使用幽默或笑话。普通的聊天和互动比刻意的幽默或笑话能带来更多笑声。

	如果想让别人笑起来，可以自己先笑。笑是会传染的。




71 人更容易从视频中分辨出假笑

对笑的研究始于19世纪中叶，一位名叫Guillaume Duchenne的法国医生使用电流刺激被试者的某块面部肌肉并拍下他们当时的表情（如图71-1所示）。这确实很痛，很多表情看上去都很痛苦。

[image: enter image description here]



图71-1 Guillaume Duchenne拍下的面部通电表情照



真笑还是假笑

Duchenne发现了两种不同的笑。一种是由颧大肌（用于抬起嘴角）和眼轮匝肌（抬起面颊并使眼睛弯起）收缩引起的。这种微笑被称为杜乡式微笑。在非杜乡式微笑中，只有颧大肌收缩，也就是说，嘴角抬起了但眼睛没弯起。

在Duchenne之后，也有些研究者用这样的方法研究笑。多年来，杜乡式微笑被认为是真实的笑，而不可能是假笑，因为80%的人无法有意识地控制眼部肌肉使眼睛弯曲。为什么人们对真笑假笑如此感兴趣？因为大家更容易相信并喜欢看起来真诚的人，而非虚情假意者。


有关80%的疑问

Eva Krumhuber和Antony Manstead（2009）决心研究人们是否真的不能假笑得和真笑一样。他们的发现与之前有所不同。他们在研究中拍摄了人们假装笑的照片，其中有83%的假笑让别人误以为是真笑。

他们决定再测试一下视频的效果。结果发现在视频里很难假笑，但不是因为弯眼睛的缘故。人们能从其他特征分辨出假笑，例如笑了多长时间，除了幸福感以外是否还有其他情感，如闪过的一丝不耐烦。视频让人更容易分辨假笑，因为它比照片持续时间更长，而且是动态的。


小贴士


	注意视频里的笑。比起照片，人们更容易从视频里分辨出假笑。如果他们觉得笑容不真诚，就不大会信任你。

	虽说假笑和假装弯起眼笑是可能的，不过照片比视频里更不易被发现。

	人们能通过观察矛盾的情感来分辨出假笑。他们不仅仅看眼睛，也看脸部其他部位。

	真诚的笑容能激励用户并建立信任。






第8章 人如何感知

人不仅思考，还会感知。除了了解目标人群的基本信息外，你还需要了解他们的心理状况。


72 七情六欲人皆有之

虽然情感在我们的日常生活中至关重要，但关于它的研究并没有你想象的那么多。研究情感的科学家们将情感与情绪和态度区分开来。


	情感具有生理关联，通过生理特性（如手势、面部表情等）展现出来。情感由具体的事件引起，并经常导致某种行为。

	情绪比情感持续得更久，可能是一两天。情绪可能不会通过生理特性展现出来，也不是源于某个具体的事件。

	态度通常由更具认知和意识大脑行为构成。

	Joseph LeDoux（2000）展示了当人们产生某些特定情感时大脑特定区域的活动情况。




面部表情普遍存在，而身体姿态不具有普遍性

Paul Ekman是一位通过观察面部表情来获取情感信息的专家。他写过两本书：2007年出版的《情绪的解析》（Emotions Revealed: Recognizing Faces and Feelings to Improve Communication and Emotional Life
 ） 和2009年出版的《说谎：揭穿商业、政治与婚姻中的骗局》（Telling Lies: Clues to Deceit in the Marketplace, Politics, and Marriage
 ）。他还是FOX电视剧《别对我撒谎》（Lie To Me
 ）的咨询顾问。他明确指出有7种情感是人人都有的（如图72-1所示）：快乐、悲伤、蔑视、恐惧、厌恶、惊讶和愤怒。

据Ekman研究，有40块面部肌肉用于表达情感。你可以通过http://face.paulekman.com/ default.aspx
 上一小时的在线课程来学习如何读取那些传达人们情感的“微表情”。全球范围内许多不同的研究团队都致力于通过软件来自动读取面部表情。

根据Disa Sauter（2010）的研究，面部表情似乎是普遍存在的，正如很多声音（如哭泣和笑声）常常用来表达情感一样。但伴随着情感的姿势却没有普适性。

[image: enter image description here]
 图72-1 Paul Ekman的7种普遍情感



小贴士


	快乐、悲伤、蔑视、恐惧、厌恶、惊讶和愤怒这7种情感是普遍存在的，并通过面部表情和身体姿态来表现。

	如果你想用图片进行沟通（例如网站上的人物图片），使用表现7种情感之一的图片来沟通最有效。

	人很善于从照片中读取这7种基本情感。人们常常能辨别出哪些情感是虚假的，因此，尽量使用情感看起来比较真实的图片。

	找出能够感染目标用户的情感。除了用户的基本信息，还要明确和记录他们的心理情况，例如哪些情感最有感染力或最能激发目标用户的多种心理活动。




73 情感与肌肉运动相关联

肉毒杆菌是一种用于消除面部皱纹的流行美容产品。将其注射入面部肌肉等不同肌肉中，可以麻痹肌肉从而舒缓皱纹。人们已经知道它的一个副作用是导致人无法充分地表达情感，例如无法通过肌肉运动来表达是愤怒还是开心。新的研究表明，它的另一个副作用是使人无法感知情感。如果你不能运动肌肉来做出面部表情，就不能感知伴随着表情产生的情感。因此，如果你最近接受过肉毒杆菌毒素注射，然后去观看一部悲情片，你不会感到悲伤，因为你无法运动感知悲伤的脸部肌肉。肌肉运动和情感感知是相关联的。

巴纳德大学的Joshua Davis（2010）团队通过实验证明了这一观点。他们给人们注射了肉毒杆菌或者玻尿酸。玻尿酸这种物质在注射后会填满松弛的皮肤，但是不会像肉毒杆菌一样限制肌肉运动。研究员们分别在注射前后给人们看情绪激昂的录像。注射后，肉毒杆菌这一组对录像的情感反应要少很多。

David Havas（2010）指导人们用哪些肌肉来控制微笑。当被试者收缩这些肌肉时，他们很难产生愤怒的感觉。当他指导被试者收缩用于皱眉的肌肉时，他们则很难感受到友好或者快乐。



大脑同样映射情感


当你观察一个正在感知某种情感的人时，你脑中活跃的区域与他相同。Nicola Canessa（2009）研究团队发现，功能磁共振成像扫描显示了这一效应。被试者观察他人进行赌博。赌博者押错宝而输了钱时会感到遗憾，在感受这种情感期间其大脑中的特定区域会变得活跃。当被试者们观察他人赌博这一过程时，其大脑中的相同区域也会变得活跃。




小贴士


	你可能需要思考当用户使用你的产品时你所制造的情感。例如，如果某人眉头紧锁地阅读一个悲伤的故事，这可能会把他带入悲伤的情绪中，从而影响他接下来的行为。

	观察那些不经意的、可能影响人们对你的产品的感受的面部表情。例如，如果网站的字体很小，人们就会眯着眼皱着眉阅读，这可能会令他们无法感到快乐或者友好，因而可能会影响他们接下来的行为。

	还有一个关于视频作用的例子。因为人们会模仿其他人的表情（查看第64节），所以展示一段其他人快乐微笑的视频往往会令观看的人微笑并且感到开心，从而可能会改变他们接下来的行为。




74 故事比数据更有说服力

在Neuro Web Design: What Makes Them Click?
 一书中我解释道，绝大多数心理过程都是在无意识中发生的。人们对这种无意识过程毫无知觉，因此很容易关注自己意识到的信息，但很容易忘记信息其实正从多个来源涌入大脑进行处理，也很容易忘记自己正在处理情感。

比方说你不得不向部门领导汇报最近和客户的会谈。你访谈了25名客户，调查了另外100名客户，有许多重要的信息可分享。你的第一想法或许是以数字/统计方式归总一下数据，例如：


	
我们访谈的客户中有75%……



	
针对调查给出反馈的客户中仅有15%……





但是，这种基于数据的方法远没有故事有说服力。你可能想在演讲中介绍数据，但是如果能讲几个故事，你的演讲会更有吸引力。例如，“来自旧金山的玛丽分享了一个故事，介绍她如何使用我们的产品……” ，然后开始讲述玛丽的故事。

故事比数据更有吸引力的一个原因是它的形式比较好。故事能够引起共鸣，引发情感反馈，而有了情感反馈，人们就会去处理这些数据和感知。情感还会激活记忆中枢。

当然更好的做法是，演讲中不仅讲述玛丽的故事，而且播放玛丽自述的视频。这样会产生更为强烈的情感联系。（查看第7章“人是社会性动物”了解为什么视频是一种更为有效的媒介。）


小贴士


	如果信息能够诱发某种情感，那么它的处理将更为深刻，产生的记忆也更为持久。

	想办法提供那些可以激发情感和引起共鸣的信息。

	除了展示真实数据外，还可以讲述故事，或直接用故事代替数据。




75 气味能激发情感和唤起回忆

是否有一种食物，它的味道可以激发你的情感反应？对我而言是荞麦粥。将荞麦谷烘培好，置于油中烹调，然后加入盐、胡椒、洋葱和大蒜一起煮。我很少看到有人吃荞麦粥，而知道它的人则更少。

当我闻到荞麦粥的味道时，脸上会呈现出灿烂的微笑，而且我也会感到开心。这是因为我的母亲过去常常烹调荞麦粥。一闻到荞麦粥的味道，我就会想起有关她的美好记忆。


特殊的嗅觉途径

丘脑位于大脑表层和中脑之间，功能之一是处理感官信息，将信息传递到大脑皮层中适当的位置。例如，视觉信息源于视网膜，进入丘脑，然后传递到初次视皮层。除了气味之外，所有的感官都会先将数据传输到丘脑，然后再传递到其他位置。嗅觉系统并不经过丘脑。当你闻东西的时候，感官信息会直接传输到杏仁核，在那里完成信息的处理。这就是人们对气味有情感反应的原因。花香令你愉悦，腐烂的肉味令你厌恶。杏仁核紧靠大脑的记忆中枢，所以闻到某种气味会唤起回忆。



企业将气味作为品牌


将近24家企业精于打造气味品牌——为特定品牌制造独特的气味来激发某些感受和情感。据估计，这个行业每年能带来8000万美元的收入。香薰机广泛用于宾馆：喜来登酒店用无花果、茉莉、鸢尾草的混合气味来表达对宾客热烈的欢迎；威斯汀使用白草；万豪在会议室中使用香味营造氛围（早晨扑鼻而来的是热情绽放的橘香，下午是混合着地中海柑橘、水果和香草味道的香气）。索尼、三星、A&F零售店以及赌场也都使用香薰。租用一台香薰机的价格为每月100美元到10 000美元不等，这取决于需要使用香薰的空间的大小。

你甚至可以在纽约帕森斯设计学院的硕士课程中学习气味：http://www.newschool.edu/parsons/mfa-transdiciplinary-design/
 。




小贴士


	气味广泛应用于百货商店、酒店、商场等场所，以唤起某些回忆、激发情感和联系。

	有人试验过在电影院中使用气味，还有人研究在线学习时使用气味会产生什么作用。

	将来，为激发用户的情感而设计气味将成为用户体验设计师需要掌握的一项技能。




76 人天生喜欢惊喜

在Neuro Web Design: What Makes Them Click?
 一书中，我谈到旧脑的职责是扫描周围环境中任何可能产生危险的事物。这也意味着无意识的旧脑会四处寻找新鲜或者新颖的事物。


渴望未知

Gregory Berns（2001）的研究表明，大脑不仅探寻未知，而且实际上还渴望未知。

Berns使用一个电脑控制的设备向被试者嘴中喷射水或者果汁，同时利用功能磁共振成像技术设备扫描他们的大脑。有时这些被试者可以预见什么时候会被喷射，但有时则不可预见。研究者以为人们的大脑会基于其喜好而活跃。 例如，如果一个被试者喜欢果汁，那么伏隔核（人们做喜欢的事时大脑中就会活跃的部分）就会活跃起来。

然而，事实并非如此。当喷射物不可预见时，伏隔核是最为活跃的。让大脑活跃的原因是惊喜，而非所偏好的的液体。



快乐的惊喜和不愉悦的惊讶


惊讶是各不相同的。例如，你回到家打开灯，突然你的朋友们冒出来大喊“生日快乐”，这带给你的惊讶与在家发现小偷是完全不同的。

Marina Belova（2007）团队研究大脑是否在不同的位置处理这两种不同的惊讶。

他们研究了猴子的杏仁核（大脑中负责处理情感的区域），记录了杏仁核中神经元的电流活动。他们分别将一瓶猴子喜欢的水和一股猴子并不喜欢的气体喷向猴子的面部。

他们发现，有的神经元对水发生了反应，有的对气体发生了反应，还有一种则对两者都没有反应。




小贴士


	新鲜而新颖的事物引人注意。

	提供一些出乎意料的事物不但能吸引注意力，而且也会带来愉悦感。

	在人们尝试完成一项任务时，一般应保持网页的一致性，但是如果希望人们尝试新事物或者希望他们回来看看有什么新鲜内容，那么提供一些新颖的、出乎意料的内容和互动也不错。




77 人在忙碌时更加愉悦

想象一下这个场景：你刚下飞机，需要步行前去领取行李。步行过去需要12分钟。走到行李处时，你的行李刚刚到传送带。这种情况下你会不会不耐烦？

再想象一下：你刚下飞机，步行前往行李处花了两分钟，然后站着等了大约10分钟才看到行李。这种情况下你会有多么不耐烦？

以上两种情况你都花费了12分钟取到行李，但是在第二种站着干等的情况下，你会更加不耐烦，更加不悦。


人需要理由

Christopher Hsee（2010）和他的同事们的研究表明，忙碌时人们更加愉悦。这看似是个悖论。在“人的动机来源”一章中，我说过人是懒惰的。除非有行动的理由，否则人们通常会选择什么都不做，以积蓄体力。然而，无所事事会令人更加不耐烦和不悦。

Hsee团队给了被试者两个选择：要么把一份完整的调查问卷送到一处往返需要15分钟的地方，要么把问卷送到屋外，然后等待15分钟。其中一些被试者不管选择了哪种方式都会得到同样的小吃，而其他的被试者会因为不同的选择得到不同的小吃。（Hsee预先已经设定两种小吃的好吃程度是一样的。）

如果两地提供同样的小吃，那么绝大多数被试者（68%）会选择将调查问卷送到屋外（偷懒的选择）。学生的第一反应是少做事，但是如果给他们一个去更远地方的理由，绝大数人会选择“忙碌”。实验后，选择前往远处的学生比那些懒惰的学生感到更加快乐。在第二个版本的测试中，被测者被安排为“忙碌”或“空闲”（换言之，他们没得选）。结果再一次显示，“忙碌”组的快乐指数要高得多。

在新一轮的测试中，Hsee要求学生们研究手链并给出两种选择：一是什么都不做，等待15分钟（他们以为在等待下一阶段的测试）；二是在等待的这15分钟内把手链拆开重组，有些人被要求将手链恢复原样，有些被要求变换手链的样式。

那些需要把手链恢复原样的人更愿意闲坐着，而可以重新设计手链的人更喜欢研究手链而不是闲坐。就像前面的实验结果一样，那些花费15分钟重新设计手链的人比那些闲坐着的人感觉更加快乐。


小贴士


	人们不喜欢闲着。

	人们喜欢做事而不是闲着，但是做的事必须是有意义的。如果人们认为要做的事纯属瞎忙，那么他们宁愿闲着。

	忙碌时人们更愉悦。

	如果一项工作需要人们等待，那么最好在等待的过程中带给他们一些乐趣。




78 田园风光令人愉悦

走进宾馆、民居、办公楼、博物馆、画廊或者其他在墙上挂有画作或者照片的地方，你都可能看到类似图78-1的图片。

[image: enter image description here]



图78-1 田园风光是我们进化的一部分
 （Evening at the River
 ， Stanislav Pobytov摄）

Denis Dutton是一位哲学家，也是The Art Instinct: Beauty, Pleasure, and Human Evolution
 一书的作者。根据他的理论，我们之所以经常看到这些类型的图片，是因为在更新世1
 的进化中人们被这种景象所吸引。（有关Dutton在TED所做的演讲，可见：http://bit.ly/cIj9uo
 。）Dutton指出，代表性的景观主要是山脉、河流、树木（当食肉动物靠近时便于藏匿）、鸟兽和蜿蜒的小径。这是对人类来说最理想的景观，包含了防御、水和食物。Dutton的美学观点是，经过进化，人类在生活中产生了对特定形式的美的需要，这就促进了美的事物的产生，比如这些有利于人类生存的景象。他指出，所有文化中的人们都珍视包含这些景象的艺术作品，即使人们从未生活在这种地理景观之中。



1
 地质年代名称，也称洪积世，指第四纪的第一个世，距今约260万年至1万年。——编者注




田园景象可以修复注意力

Mark Berman（2008）和一组研究员先让被试者进行了倒背数字测试，来测试他们的注意力集中能力。接下来，让被试者完成一项耗尽其主动注意力的任务。然后，让一些人步行穿过密歇根州安娜堡市中心，另一些人步行穿过城市植物园。植物园内树林茂盛，绿草满地，是典型的田园景象。步行之后，被试者再次做了倒背数字测试。那些步行穿过植物园的人得分更高。其中一位研究员Stephen Kaplan称之为“注意力恢复疗法”。

Roger Ulrich（1984）发现，相比那些病房窗外是墙壁的病人，医院里那些可透过病房窗户欣赏自然景色的病人恢复得更快，所需要的止痛药也更少。

Peter Kahn（2009）团队测试了办公场所的自然景色。第一组被试者的办公位置紧挨玻璃窗，可以看到外面的景色；第二组能看到同样的景色，但并不是透过玻璃窗，而是观看了一段有关户外景色的视频；第三组的座位紧挨着一堵墙。研究者通过测量被试者的心跳来监测他们的压力水平。

观看自然景观视频后，被试者表示感觉良好，但是他们的心跳频率实际上和那些靠墙的人没有区别。那些靠窗坐的人的心跳频率更为健康，也更易从压力中恢复。


小贴士


	人们喜欢田园景色。如果你想在网页中应用自然景色，那就选一些含有田园元素的吧。

	人们在线浏览田园景象时会被深深吸引，陶醉其中并更加愉悦。但是当人们看到窗外的现实景色或者穿过那些田园环境时，并不会产生同样积极健康的效果。




79 观感是信任的首要指标

少有研究信任和网站设计之间的关系的。虽然不乏观点，但是真实数据并不多。Elizabeth Sillence（2004）团队获得了一些真实可信的数据，至少是针对健康类网站的。

Sillence研究了人们如何判断该信任哪些健康类网站以及它们是否值得信任。被试者都是高血压患者（在之前的研究中，Sillence的研究对象都是绝经期的妇女，也得出了相似的结论）。在这次实验中，被试者通过网站来查找关于高血压的信息。

被试者因为缺乏信任而拒绝访问一个健康网站时，83%的理由都与设计元素相关，诸如令人不悦的第一印象，糟糕的导航、颜色、字号或者网站的名字。

被试者提到一些影响他们判定一个网站是否可信的因素，74%与网站的内容相关，而不是设计元素。他们更喜欢两种网站：一是由那些著名的权威机构建立的网站；二是那些有医学专家提供专门建议的网站，他们感觉这些建议是为他们而准备的。



信任是快乐的最重要指标


想知道谁是最快乐的人？这要看看谁是获得最多信任的人。Eric Weiner曾环游世界，调查哪些国家的人最快乐及其快乐的原因。他在2009年出版的The Geography of Bliss
 一书中，记录了一些他的发现。


	
外向的人比内向的人更加快乐。



	
乐观的人比悲观的人更加快乐。



	
已婚者比单身人士更加快乐，但是是否有孩子对于快乐程度没有影响。



	
共和党人比民主党人更加快乐。



	
去教堂做礼拜的人更加快乐。



	
拥有大学学位的人更加快乐，但是学历越高快乐越少。



	
性生活健康的人更加快乐。



	
女人和男人一样快乐，但是女人的情感更加丰富。



	
有外遇令人快乐，当然如果被伴侣发现并弃你而去就要另当别论了。



	
在上下班的路上是最不快乐的。



	
忙碌的人比无所事事的人更加快乐。



	
富裕的人比穷人更加快乐，但仅仅是更快乐一点点而已。



	
冰岛和丹麦的人最快乐。



	
70%的快乐都与人际关系有关。





有趣的是，在所有的快乐指标中，最重要的是人们是否拥有信任，例如对国家和政府的信任。




小贴士


	人们会快速判断什么不值得信任。因此，对于一个网站，用户会首先抵触它，然后再决定是否要信任它。

	要想通过最初的“信任抵触”（trust rejection）阶段，色彩、字体、布局、导航等设计元素至关重要。

	如果一个网站通过了最初的信任抵触阶段，那么网站内容和可信性便成为了用户是否信任它的决定性因素。




80 听音乐会释放大脑中的多巴胺

你是否曾因听到一段音乐而感到强烈的快感甚至发冷？Valorie Salimpoor（2011）团队的研究显示，听音乐可以释放神经递质多巴胺。即使只是期盼听到音乐也会释放多巴胺。

研究者通过正电子断层扫描、功能磁共振成像和心理生理评定（如心率）来测量人们听音乐时的反应。被试者列出能给他们带来愉悦的快感甚至令其发冷的音乐，包括古典、民俗、爵士、电子、摇滚、流行、探戈等。


愉悦与预期的愉悦

Samlipoor团队发现，人们听音乐时脑部和身体的活动模式与因得到奖励而感到兴奋时是相同的。这种愉悦的感受会让大脑中的纹状体多巴胺系统分泌多巴胺。当人们期盼令人愉悦的音乐片段时，大脑中的伏隔核会分泌多巴胺。


小贴士


	音乐可以带来强烈的愉悦感。

	人们都有最爱听的音乐带来强烈愉悦感。

	音乐的作用因人而异。一段给某个人带来愉悦感的音乐对其他人来说可能是平淡无奇的。

	期待音乐中能带来愉悦感的片段时与真正听到音乐时激发的大脑部位和神经递质不同。

	允许人们将自己的音乐添加到他们使用的网站、产品、设计或者活动中，是一种令用户积极参与、提高忠诚度的有效途径。




81 事情越难实现，人们就越喜欢

你应该听说过大学联谊会的入会条件很苛刻。这是因为，相对于那些可以轻易加入的团体，入会条件苛刻的团体会让成员们更加喜欢。

1959年，斯坦福大学的Elliot Aronson最先开始了关于“入会条件效应”的研究。Aronson设定了3种入会难度（困难、适中、简单，其中困难其实并非想象的那么难），并且针对被试者随机指定难度。他确实发现入会条件越苛刻，人们越喜欢这个团体。


认知失调理论

社会心理学家Leon Festinger（1956）提出了认知失调理论。Aronson利用这一理论来解释人们为什么喜欢那些入会条件苛刻的团体。人们好不容易才成为了团体的一员，却发现团体并不是想象中那么令人兴奋或有趣，这导致他们的思维过程中发生了冲突（失调）：如果这个团体这么无聊且无趣，为什么我当初要历尽“千辛万苦”加入呢？为了缓解这种失调，你告诉自己这个团体真的很重要且很值得加入。这样一来，你就不后悔经历这些痛苦了。


稀缺性和排他性

除了认知失调理论可以解释这个现象以外，我认为稀缺性也起了作用。如果这个团体很难加入，那就意味着很多人都无法加入。如果我无法加入，那我就失败了。 因此，如果加入一个团体的过程中费了很大的劲，那么它一定是不错的团体。


小贴士


	我并不是建议大家增加网站、产品或软件的复杂度，来令人们感到痛苦从而喜爱产品，尽管这可能是有效的。

	如果你希望人们加入你的在线社区，你可能会发现，如果需要很多步骤才能加入的话，人们会更加频繁地使用并且更加重视这个社区。填写一份申请、满足特定条件、需要他人邀请——所有这些都可以成为加入社区的障碍，但是这也可能意味着加入的人们会更加重视这个社区。




82 人会高估对未来事件的反应

现在来做个思维实验。写一下你当前的幸福指数（1到10），1代表最低，10代表最高。然后想象一下，你今天买彩票中了几百万美元，现在拥有的金钱是你做梦都想不到的。你觉得今天结束时你的幸福指数会是怎样的？写下那个数字。两年以后你的幸福指数又会是怎样的？


人是糟糕的预言家

Daniel Gilbert在他2007年出版的《撞上快乐》（Stumbling on Happiness
 ）一书中讨论了他和其他人进行的一项研究，让人们预测或估计自己对事件的情感反应。他发现，人们大大高估了自己对日常生活中那些快乐与不快乐事件的反应。不管是预测对失业、发生意外或亲人过世等消极事件的反应，还是对发财、找到理想工作或找到最佳伴侣等积极事件的反应，每个人都会高估自己。如果是消极事件，他们预计自己很长一段时间内都会非常失落和憔悴；如果是积极事件，他们预计自己会兴奋很长一段时间。


内部调节

其实，人们拥有内部调节机制。无论是发生了消极的还是积极的事件，绝大多数时间里人们的幸福感都保持在同一个水平。一些人的快乐往往比其他人要多一点或者少一点，不管发生了什么，他们的幸福感都会保持不变。这意味人们对未来幸福感的预测不是十分准确。


小贴士


	当消费者告诉你，对某一产品或设计做出某种改变可以令他们更高兴或导致他们再也不去使用时，不要轻易地相信。

	人们可能会更喜欢一件事物，或者以为自己会这样，但不管他们的反应是积极的还是消极的，可能都不会像他们想象的那样强烈。




83 人在事前和事后的感觉更好

假设你和妹妹正在计划几个月后去开曼群岛旅行。现在你们每周至少通一次电话，讨论要去潜水，谈论你们住处附近的餐厅。这次旅行你期待了很久。

你会发现，与真实的旅行相比，预想中的旅行要更美好。事实上，Terence Mitchell（1997）团队所研究的正是这种状况。他们研究了去欧洲旅游的人、感恩节周末短途旅行的人以及骑自行车在加利福尼亚旅游3个星期的人。

旅程开始前，大家对将至的旅程都是满心期待。然而在旅途之中，他们对旅程的评价却没有那么高。当旅途中出现小小的失望时，他们对旅行的整体满意程度会再次降低。有意思的是，旅程结束几天之后，关于旅程的回忆又会再次变得美好。



如何拥有美好的假期和回忆？


既然谈到假期这个话题，在这里就再为大家提供一些有趣的信息。各种各样的研究得出了这些结论，可以帮助你在假期中收获最多的快乐。


	
几个短假比一个长假能带来更多的快乐。



	
假期的最后几天对回忆的影响要比假期伊始和假期之中更大。



	
带来强烈感受的顶峰体验会使你对旅程的记忆更加美好，即使这种强烈的感受并不美好。



	
中断旅行会令你更加享受未被干扰的时间。








小贴士


	如果你正在设计一个让人们计划未来（如赢彩票、去旅行、组织商务会面、建造房子等）的界面，那么你让用户规划的时间越长，他们对使用体验就会越满意。

	如果你要调查用户对产品或者网站的满意度之类，请记住，与其在用户使用时进行调查，不如在他们使用几天后再调查会得到更积极的评价。




84 人在悲伤或恐惧时会想念熟悉的事物

星期五的下午，老板把你叫到办公室，说他对你最近的项目报告感到不满。你曾多次告诉他这个项目比较棘手，请他多安排几个人手。他无视你的请求，现在却告诉你这个项目将对你产生极度不良的影响，你甚至有可能因此丢掉工作。回家的路上，你站在百货商店门口，悲伤又害怕。你还会买你常买的麦片吗？会尝试买些新东西吗？


人想要熟悉的事物

根据内梅亨大学Marieke De Vries（2010）的研究，荷兰人喜欢购买熟悉的品牌。研究表明，人在悲伤或恐惧时，想要自己熟悉的事物；当心情愉悦时，才愿意尝试新鲜的事物，对于熟悉的事物并不怎么敏感。


想要熟悉的事物是因为害怕失去

对熟悉事物的需求和对熟悉品牌的偏爱可能都是因为害怕失去。在Neuro Web Design: What Makes Them Click?
 一书中我谈到了人们对于失去的恐惧。当人悲伤或恐惧时，旧脑和中脑（情绪脑）就会处于警惕状态。他们需要自我保护，而获得安全感最简单的方法就是找到熟悉的事物。强势品牌和Logo是人们熟悉的，所以悲伤或恐惧时，人们会选择自己熟悉的品牌和Logo。



人的情绪很容易改变


事实表明，影响人的情绪易如反掌，尤其是在短时间内（例如一次网购的时间）。在Marieke De Vries的研究中，被试者分别观看了能带来好心情的提线木偶的视频片段和让人心情沉重的电影《辛德勒的名单》的视频片段。他们说在观看了木偶剧后情绪会极度高涨，而观看了《辛德勒的名单》后情绪则十分低落。这种情绪随后影响了他们在接下来的实验中的表现。




小贴士


	品牌营销是捷径。如果人们对一个品牌有着良好的印象，那么这个品牌对于旧脑来说就是一种安全信号。

	品牌效应在网络营销中同样重要，甚至更加重要。当看不到、摸不着实际产品时，品牌便起了替代作用。这意味着当人们进行在线购物时，品牌拥有极大的影响力。

	如果你的品牌已经建立，有关恐惧或失去的信息可能会更有说服力。

	如果你的品牌是全新的，有关趣味和幸福的信息可能会更有说服力。






第9章 人会犯错


人皆有错，难能宽恕。

——亚历山大•蒲柏



人都会犯错。创建一个防止人们犯错的系统是不可能的。本章将介绍与人犯错有关的知识。


85 人总会犯错，没有完全的容错产品

我有个习惯，就是爱收集计算机出错提示信息。有些错误信息可以追溯到基于字符的老式计算机年代。出错信息大多不会故意制造幽默，纯粹是程序员为了解释发生了什么错误而写的。不过也有不少错误信息很有趣，而且有一些还故意搞笑。我最喜欢的一条错误提示信息来自得克萨斯州的一家公司。当产生“致命”错误，即系统即将崩溃时，会出现这样一条信息：“快关机，亨利，计算机要喷泥浆了！”


应假设总会出错

事实是总有一些原因会导致出错，不是用户在操作计算机时出现了错误，就是公司发布的软件存在很多问题，要不就是设计师不懂用户需求而开发出无法使用的软件……每个人都会犯错误。

很难创建一个不存在任何错误并且保证人们不会犯错的系统。事实上这是不可能的。不信就问一下三里岛、切尔诺贝利或者英国石油公司的人。错误的代价越大，越要避免它发生；越是要避免错误，越要花费很高的成本去设计。如果在设计中（例如设计核电厂、石油钻塔或者医疗器械）杜绝错误至关重要，就要事先准备好。要比往常多测试2~3次，而且要花费2~3倍的时间培训。设计一个容错系统的成本很高，而且你永远不会真正成功。


最好的错误提示就是没有提示

也许错误提示是一台设备或软件系统中花费时间和精力最少的部分，也许这样做很合理。毕竟，最好的错误提示就是没有提示，这意味着这套系统的设计可以避免人们犯错。但是当出现错误时，重要的是人们知道如何去修正它。


怎样写错误提示


假设错误发生了，你需要通知用户使用你的修正方案，要确保错误提示内容包含以下几点：


	
告诉用户做了什么；



	
解释出现了什么问题；



	
指导用户如何去修正；



	
信息要简单直白，使用主动语态而不是被动语态；



	
举例。





下面的例子就是一个糟糕的错误提示：

#402 支付发票的前提是发票的支付日期要晚于发票的开具日期。

应该换一种说法：“您所输入的发票支付日期早于发票开具日期。请核对日期重新输入，确保支付日期晚于开具日期。”


小贴士


	预先想好可能发生什么样的错误。尽量想清楚人们在使用你设计的产品时可能会犯哪些类型的错误，然后在发布产品前改良设计，确保不会发生这些错误。

	制作设计原型，让人们使用，从而观察可能会发生哪些错误。确保试用产品的人就是产品未来的使用者。例如，如果为医院的护士设计产品，就不要找身边的设计师来测试错误，而要找医院的护士。

	要想写出清晰明了的错误提示，用词要简单平实，并遵循以上指导。




86 人在压力下会犯错

不久前我出差去芝加哥，和19岁的女儿住在郊外的一家旅店里，她因为生病一直在痛苦地呻吟。她病了一周了，每天都会出现新的症状，但是那天早晨病情突然恶化了，她感觉自己的耳膜好像要炸开一样。我是不是应该取消和客户的会议，把她送去急诊？因为我们在旅行，不在保险赔付范围内，所以我首先给保险公司打电话，看是否能找到符合保险条件的医生。保险公司的客户服务代表告诉我登录指定的网站，并且说我们无论选择网站上的哪位医生都会在保险范围内。


在压力下使用网站

女儿在旁边痛苦地呻吟着，我输入了客服代表所说的网址。网站首页的第一个字段就把我搞懵了。网站中的表格让我选择保险类型（如图86-1所示）。

[image: enter image description here]



图86-1 表单的第一个字段


因为不确定，我选择了默认的“初级”，继续填写第二个字段。我的女儿此时还在痛哭。接下来我必须决定要如何搜索。我填好表单按下“搜索”，网页跳回并提示我出错了。我反复地试了好多次都没有成功，结果到时间去参加会议了。我该怎么办？压力越大，越难完成表单的填写。最后我放弃了。我给女儿吃了镇痛药，在她耳朵上盖了一块温热的布，然后打开电视，把遥控器交给她，之后去见客户了。那天当一切都忙完、头脑清醒以后，我把女儿送到了诊所看医生。

几天后，我又一次打开了网页。过了几天再看这个网站，我发现它存在一些设计和可用性问题，但是总体来说并不是那么令人困惑。而那天当我处在压力之下时，这些网页令我心生畏惧，无法顺利使用，而且一点也不直观。


耶克斯-多德森定律

压力研究显示，少许压力（在心理学领域被称为唤醒）可以帮助人们完成任务，因为它可以使人集中注意力，然而过多的压力会令人表现糟糕。1908年，心理学家Robert Yerkes和John Dodson首先提出了这种唤醒与任务完成效率的关系，因此一个世纪以来该定律被叫做耶克斯-多德森定律。（如图86-2所示）

[image: ]


图86-2 耶克斯-多德森定律



唤醒会提升任务完成效率


耶克斯-多德森定律称任务完成效率会随着心理或精神的唤醒水平而提升，但只会提升到一定程度。当唤醒水平过高时，任务完成效率就会降低。研究表明，最佳的唤醒程度（压力大小）跟任务的难度有关。困难的任务只需要较低的唤醒水平就能达到最高任务完成效率，而且当唤醒水平过高时任务完成效率会下降。简单的任务就需要较高的唤醒水平，而且这种唤醒的效果不会很快消失。


隧道效应


第一次提升唤醒水平时，会因为人们注意力集中而产生积极效应。但是随着唤醒水平不断提高，会开始出现消极效应，如注意力不集中、记忆困难、解决问题的能力下降、“隧道效应”（tunnel action）出现。隧道效应是指人们反复不停地做同一件事，即使并不奏效。



耶克斯-多德森定律的存在依据


Sonia Lupien（2007）团队研究了糖皮质激素与记忆效果的关系，糖皮质激素是一种与压力相关的激素。研究员记录血流中糖皮质激素的数量，发现其上升下降的U曲线与耶克斯-多德森定律的曲线相同。




任务带来的压力比想象中更大

不要假设人们会在毫无压力的环境中使用你的产品。在设计师看来毫无使用难度的产品，可能会给实际用户带来很大的困扰。比如在孩子生日宴会的前夜紧急组装玩具，就是一件很有压力的事情。当你在和顾客通话或者顾客就在你面前时，填写屏幕上的表格也是一件有压力的事情。绝大多数的医疗状况都是很有压力的。我有一位客户，他负责让人们填写表格，来确认申请者的医疗程序是否在保险范围内。这位客户说：“这不过是一张表格。”但是我们采访了正在屏幕上填表的人，他们表示十分担心自己会填错表格。其中一个人问道：“如果我填错了，结果有人没有得到理赔该怎么办？”他们感到强烈的责任感。这就是一种有压力的情况。



面对压力，男女反应相同


Lindsay St. Claire（2010）研究团队发现，如果男人在完成一项很有压力的任务时喝咖啡，就会降低他的工作效率。相反，女人如果喝了咖啡，将会更快地完成任务。







甜品和性行为能减缓压力


Yvonne Ulrich-Lai（2010）团队给老鼠喂食甜饮，来检测它们面对压力时生理和行为上的反应。甜饮抑制了杏仁核，减少了应激激素的分泌和心血管反应。性行为具有同样的作用。







目标提高时会出错


2010年的夏天，纽约扬基队的Alex Rodriguez开始向职业生涯的第600次本垒打进军。他在7月22日完成了第599次击打，然而接下来却花费了将近两周才完成第600次。花费这么长的时间去突破，对他来说并不是第一次。2007年，当他完成从499次到500次的突破时出现了同样的问题。

这是一个目标提高便出现问题的例子，当熟练掌握某项技能或行为时经常会出现该问题。你熟练掌握一项技能时，会在无意识中完成任务。当目标提高时，你便会过多地分析问题。想得太多、钻牛角尖适合于初学者，但是行家里手也这么做就会出问题。




小贴士


	如果人们在做一项无聊的工作，那么你需要通过声音、色彩或运动来提升唤醒水平。

	如果人们在做复杂困难的工作，那么你需要通过消除色彩、声音或运动等干扰因素来降低唤醒水平，除非这些因素与他们正在做的工作相关联。

	如果人们处在压力之下，他们不会注意到屏幕上的东西，而会倾向于一遍遍地做着同样的事情，即使并不奏效。

	好好研究一下哪些情况下可能存在压力。观察并访谈产品的使用者，判定压力等级，如果压力存在便重新进行设计。

	对于某个领域的专家，高要求所产生的压力可能会带来问题。




87 犯错不一定是坏事

Dimitri van der Linden（2001）团队针对人们如何学习使用计算机和电子设备进行了一项研究。Van der Linden认为误操作会产生某些结果，但是与大众观点不同的是，他认为并不是所有的结果都是消极的。尽管犯错误很可能带来消极的结果，但是也可能带来积极的或者中性的结果。

带来积极结果的错误是指，某些行为虽然没有带来你想要的结果，但是它所提供的信息可以帮助你实现全局性目标。

带来消极结果的错误是指，某些行为会导致你走向死胡同，毁掉积极的结果，把你打回原点或者产生无可挽回的后果。

中性结果的错误是指对于任务的完成没有任何影响的错误。

例如，你设计了一款平板电脑来与iPad竞争。你将早期的产品原型给人们试用，看看它的可用性如何。他们移动屏幕上的滑块，以为这是控制音量的，但屏幕却变亮了。他们选择的是亮度控制，而不是音量滑动条。这个操作是错误的，但是现在他们知道了如何调亮屏幕。如果观看视频同样需要学习这一功能（假设他们最终也发现了音量滑块），那么我们可以认为这个错误带来了积极的结果。

现在假如他们想将文件从一个文件夹移到另一个，但是误解了按钮的含义，结果删除了文件。这就是带来消极结果的错误。

最后，他们选择了一个禁用的菜单选项。他们的操作错了，但是没有产生任何影响，这就是一种中性结果。


小贴士


	尽管你不希望人们在使用产品时出现很多错误，但错误仍然会出现。

	既然你知道将会出现错误，那么就在用户测试的时候发现并记录这些错误。记录下每一个错误带来的结果是积极的、消极的还是中性的。

	在用户测试之后（甚至之前），要重新设计，以减少或避免带来消极结果的错误。




88 人常犯可预见的错误

正如van der Linden的研究中详细阐述的那样，除了思考错误可能产生的结果，还存在着另一种有效的错误分类方法。Morrell（2000）将错误分为两类：实施型错误（performance error）和设备控制型错误（motor-control error）。


实施型错误

实施型错误是指在逐步完成一项任务时所犯的错误。Morrell进一步把实施型错误分为执行错误（commission error）、遗漏错误（omission error）和误操作错误（wrong-action error）。


执行错误


比如说你试图完成一项任务，例如打开平板电脑上的WI-FI。你需要做的就是触摸屏幕上的开关控制按钮，但是你以为还需要点击下拉菜单并选择网络。这就是一个执行错误，你执行了不必要的额外步骤。


遗漏错误


比如说你在新平板电脑上设置邮箱。你输入了邮箱地址和密码，但没有意识到还需要进行收件和发件设置，因而只进行了发件设置。这种情况下你遗漏了一些步骤，这就是遗漏错误。


误操作错误


继续以邮箱设置为例。你输入邮箱和地址，但是输错了发送邮件服务器名称。这就是误操作错误。你的操作步骤正确，但操作内容是错误的。


设备控制型错误

设备控制型错误是指在控制设备的过程中所犯的错误。比如说你试图在平板电脑上用手指旋转图片，但却切换到了下一张图片。这时你就犯了设备控制型错误。

在设计或用户测试阶段，你可能想要记录不同的错误。关键是，你要提前判定人们可能犯哪些类型的错误，哪些错误对于你来说更加需要检测和修正。



人为错误的瑞士奶酪模型


James Reason在他1990年出版的Human Error
 一书中写道，错误会产生连带效应。如图88-1所示，组织架构中出现了一个错误，随后导致了监管错误，之后又导致了更多的错误。系统中每一个错误都会产生一个漏洞，到最后该系统就会像瑞士奶酪那样有很多的孔洞，最终导致人为灾难。Reason以核电站灾难为例。
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图88-1 James Reason的人为错误的瑞士奶酪模型








人为因素分析与分类系统（HFACS）


2000年，Scott Shappell和Douglas Wiegmann为美国联邦航空管理局航空医学办公室发表了一篇关于HFACS的论文。他们通过研究Reason的瑞士奶酪模型，进一步提出了分析和分类人为错误的系统。他们研究的重点是如何避免航空领域的错误，如飞行员操作失误和控制塔指令错误。图88-2展示了HFACS可以分类和分析的错误类型。



[image: enter image description here]




图88-2 HFACS归纳的错误类型





小贴士


	在学习及使用产品的过程中，人们会犯各种类型的错误。在进行用户测试或者用户观察前，先判定你最关注的可能出现的错误。

	在用户测试和观察阶段，收集人们犯错类型的数据。这有利于测试后进行重新设计。

	如果在你所在的领域，错误不仅恼人、造成低效，而且可能会造成事故或生命损失，那么你就应该使用像HFACS一样的系统来分析并避免错误。




89 人使用不同的纠错方法

除了对人们所犯的错误进行分类，你还可以思考人们纠正错误的方法有哪些。Neung Eun Kang和Wan Chul Yoon（2008）进行了一项研究，观察年轻人和中年人在学习使用新技术时都会犯的错误，并记录了他们采用的不同的纠错方法。


系统性探索

系统性探索意味着人们已经计划好要怎样修正错误。例如，他们试图弄清楚如何在平板电脑上循环播放一首歌曲。他们尝试了一个菜单但是并没有奏效，于是开始逐个使用菜单系统中的每一项来弄清它们的作用。他们从第一个菜单中的第一项开始，尝试电脑上与播放音乐相关的所有控制项。这就是在进行系统性探索。


反复试验性探索

与系统性探索不同，反复试验性探索意味着人们随机地尝试不同命令、菜单、图标和控件。


循规蹈矩性探索

循规蹈矩性探索是指一遍遍地重复同样的动作，即使这并不能解决问题。例如，某人希望电脑上的歌曲循环播放，于是点击了屏幕上他们认为执行循环命令的图标，但是并没有成功。然后，他们再次选择了这首歌曲，再次按下图标，就这样不断重复着这一连串动作，即便这并不奏效。



中年人与年轻人完成任务的方法不同


Kang和Yoon（2008）发现不同年龄的人在任务的完成率上并没有区别，但是四五十岁的中年人与二十多岁的年轻人使用的方法不同。


	
中年人用较多的步骤去完成任务，这主要是因为与年轻人相比，他们在操作时会犯更多的错误，而且更喜欢循规蹈矩。



	
中年人经常无法从自己的行为中获取有意义的提示，因此完成任务较慢。



	
中年人会犯更多的设备控制型错误。



	
中年人不像年轻人那样频繁使用过往的经验。



	
中年人更加不确定自己的行为是否正确。他们的时间压力更大，满意度更低。



	
与年轻人相比，中年人进行反复试验的次数更多，但是数据分析表明这与年龄没有太大关系，主要是因为中年人缺乏该类型设备的知识和使用经验。








小贴士


	人们利用各种方法来修正错误。在用户测试和用户观察中，记录目标人群所用的方法。这些数据对于预见未来错误和再设计都是有帮助的。

	不要以为中老年人就不能完成任务。他们可能方法不同，可能花费更多的时间，但是他们可以和年轻人完成同样多的任务。

	除了思考年轻人与中老年人的差异，也要思考新手与专家的不同。并不是所有的中老年人都相同。不要因为一个人60多岁就认为他缺乏电脑常识，60岁的人也可能长时间使用电脑并且具有很多电脑知识，20岁的人也可能对某个产品、设备或者软件知之甚少。






第10章 人如何决策

人们做决定的方式并非我们想象的那么直截了当。本章将探讨人是如何做决定的。


90 多数决定都是在潜意识中做出的

你打算买一台电视机，于是先研究了一下要买什么样的，然后才去网上购买。这个做决定的过程包含了哪些因素？这个过程可能并非你想的那样。在Neuro Web Design: What Makes Them Click?
 一书中，我说过，人们总是认为自己在做决定前已经深思熟虑并且仔细权衡了所有相关因素。在买电视这个例子中，你考虑了最适合房间的电视尺寸、最可靠的品牌、最有竞争力的价格，以及当前是否是最佳购买时机等因素。你是有意识地考虑所有这些因素的，但是关于做决定这一行为的研究表明，你的决定实际是在潜意识中做出的。

在潜意识中做决定涉及如下因素。


	
其他人决定买什么：“我发现这台电视机在网站上的评分和评价都很高。”



	
什么与你的个性相匹配：“我是那种爱追新潮事物和最新科技产品的人。”



	
这次购买能否让你履行一些义务或偿还一些人情：“一年来我哥哥一直请我去他家看比赛，我想我应该请他一次了，所以我最好买一台至少和他的一样好的电视机。”



	
对失去的恐惧：“这台电视机在打折，如果我现在不买可能价格就会上涨，那么可能很长一段时间内我都买不起了。”



	
个人的欲望、动机和恐惧。






潜意识不等于不合理或者糟糕

我们的大多数心理活动都是在潜意识中进行的，大多数决定也是在潜意识中做出的，但这不意味着它们是错误的、不理智的或者糟糕的。我们每天都要面对海量的数据，每秒都有上百万条信息涌入我们的大脑，而我们的意识不可能将其全部处理。于是潜意识便帮助我们处理大部分数据，并根据那些大多数时候都能给我们带来最大利益的准则和经验法则来帮我们做决定。“相信你的直觉”就是这么来的，而且绝大多数时候都是奏效的。


小贴士


	要设计一个说服人们采取特定行动的产品或者网站，你需要了解目标人群潜意识中的动机。

	当人们告诉你他们采取特定行动的原因时，你应该持怀疑态度。因为决定是在潜意识中做出的，他们也许并不知道自己做出决定的真正原因。

	虽说人们基于某些潜意识因素做决定，他们也想要为决定找一个合理的原因。所以你仍然需要为用户提供一些合理的原因，即使它们并不是令他们做出决定的真正原因。




91 潜意识最先感知

我最喜欢的一个关于潜意识心理过程的研究是Antonie Bechara（1997）团队进行的。实验过程中，他们让被试者玩一种纸牌赌博游戏，给每个人2000美元的虚拟资金，并告知他们目标是尽量少输钱多赢钱。桌上有4叠纸牌，每个被试者任选一叠，然后任选一张翻面，一次一张，就这样不停地从该叠中选牌翻面，直到测试者告诉他们停下。被试者不知道游戏什么时候结束，但知道每翻一次纸牌都会赢钱，也知道有时候不仅会赢钱也会“输”钱（付给测试者）。被试者不知道任何有关赌博游戏的规则。下面是实际的规则。


	
如果翻了任意一张A叠或者B叠的纸牌，就赢得100美元。如果翻了任意一张C叠或者D叠的纸牌，就赢得50美元。



	
A叠或者B叠中的一些纸牌也需要被试者付给测试者很多钱，有时可能高达1250美元。C叠或者D叠的一些纸牌同样需要被试者付钱给测试者，但是平均每张仅支付100美元。



	
游戏过程中，如果被试者持续翻A叠或者B叠，结果将是净损失；而持续翻C叠或者D叠则会实现净收益。





规则从未改变过。被试者不知道规则，游戏会在翻100张纸牌后结束。


潜意识思维最先感知危险

绝大多数被试者一开始会把这4叠牌都试着翻一下。起初，他们会被A、B两叠吸引，因为每翻一次就会赢得100美元。但是翻了大约30次后，大多数人会开始翻C、D两叠，并且一直翻这两叠，直到游戏结束。实验过程中，测试者几次暂停游戏来询问被试者对4叠牌的看法。被试者身上都连接着皮肤电导传感器，来测试皮肤传导反应（SCR）。 在被试者真正意识到A、B两叠的危险之前，他们的SCR指数就已经开始上升。在他们动手翻A、B两叠之前，甚至在想翻之前，他们的SCR指数就已经上升。潜意识告诉他们A、B两叠牌很危险，会带来损失。在SCR的电位上这种现象十分明显。然而，这些都是潜意识思维，他们的意识思维还没有认识到什么不对劲。

后来被试者说，直觉告诉他们C、D两叠更好一些，但是SCR显示，在新脑认识到这一点之前旧脑就已经认识到了。在游戏的最后，绝大多数的被试者不但能够感觉到，而且可以清晰地说明两叠牌的区别，但是30%的人都不能解释为什么自己更倾向于C、D两叠牌。他们说自己仅仅是感觉那两叠更好。


小贴士


	人们会对潜意识的危险信号作出反应。

	潜意识思维比意识思维反应更迅速。也就是说，人们经常在做完某事或采取行动后，无法解释自己为什么会这么做。




92 人希望拥有超出能力范围的选择和信息

站在美国任意一家零售商店内的任意一条过道上，琳琅满目的商品都会让你无所适从。不管是购买糖果、麦片、电视机还是牛仔服，你都有多种选择。不管是零售商店还是网站，如果你询问人们是喜欢从备选方案中挑选还是想要有更多的选择，绝大多数人都会说想要更多的选择。


选择过多会麻痹思维过程

Sheena Lyengar在其2010年出版的著作The Art of Choosing
 中详细讲述了她和其他人关于选择的研究。读研究生时，Lyengar进行了果酱实验。Lyengar和Mark Lepper（2000）决定测试“当选择过多时人们不会进行任何选择”这一理论。他们在一家繁忙的高档零售店布置了一些展台并且装扮成工作人员。展台上的商品种类有时多有时少，其中一半时间摆放了6种果酱供人们尝试，另一半时间则摆放24种果酱。


哪张展台吸引了更多的顾客


当摆有24种果酱时，60%的顾客会驻足并品尝。当摆放6种果酱时，仅有40%的顾客会驻足并品尝。所以说选择越多越好，对吗？并不尽然。


哪张展台的果酱品尝次数更多


你可能会认为当展台摆有24种果酱时，人们会品尝更多的果酱，但他们并没有。人们停在展台前时，不管果酱有6种还是24种，都只品尝其中几种。人们每次只能记住三四件事情（参见第3章“人如何记忆”），同样他们每次也只能从三四种事物中进行选择。


哪张展台的果酱卖得更多


Lyengar的实验中最有趣的部分是，停留在6种果酱展台的顾客中，有31%购买了果酱；但是停留在24种果酱展台的顾客中，只有3%进行了购买。因此，虽然有更多的人停留，但购买的人反而更少。以具体数字为例，如果有100个人经过（当然实际数量要多于100，但是100方便我们统计）摆有24种果酱的展台，有60个人会停下来并品尝果酱，但只有2人会购买。如果展台摆有6种果酱，有40人会停下来并品尝果酱，其中有12人会购买。


为什么人们无法停止

如果“少就是多”，为什么人们总是想要更多的选择？这是多巴胺效应的一部分。信息令人上瘾。除非人们确定了自己的选择，否则会不停歇地寻找更多的信息。


小贴士


	克制向消费者提供过多选择的冲动。

	如果你问人们想要多少种选择，他们几乎都会说“许多”或者“给我全部选择”。因此如果你问的话，要准备好与他们所要的不同的选择。

	如果可能的话，将选择的数量限制为三四种。如果你不得不提供更多的选择，尝试着用一种渐进的方法。例如，让人们首先从三四种中选择，然后再从子集中进行选择。




93 人将选择等同于控制

在The Art of Choosing
 一书中，Sheena Lyengar描述了一项老鼠实验。他们提供给老鼠两种选择：从笔直的小径去到食物处或者从有岔路的小径前去，因此老鼠需要作出选择。两条路通向同一个地方，那里的食物相同，数量也相同。如果老鼠只是希望得到食物，那么应该会选择那条笔直的小径。但是老鼠更喜欢选择那条有岔路的小径。

在对猴子和鸽子进行的实验中，动物们学会了通过按钮来获取食物。如果提供单键和多键两种选择，猴子和鸽子都会偏好多键。

在对人进行的类似实验中，提供给被试者的是赌场筹码。他们可以在有一个轮盘的赌桌上使用，也可以在有两个轮盘的赌桌使用。人们都偏好于选择有两个轮盘的赌桌，即使这三个轮盘是完全一样的。

虽然不一定正确，但是人们认为拥有了选择就等于拥有了控制权。如果人们想要一切尽在掌控中的感觉，就需要感受到自己的行为强大有力，而且拥有很多选择。有时过多的选择会令他们难以得到想要的，但是他们仍然想要更多的选择，因为这样会带来控制感。

对环境的控制欲是人类的内在本性。这是很有道理的，因为通过控制环境我们可能增加生存的机会。



人在年幼时便存在控制欲


Lyengar描述了这样一个实验，研究员们在4个月大的婴儿手上绑上一条细绳。婴儿可以晃动绳子，而晃动绳子会使音乐播放。然后研究者解除了细绳与音乐的联系，接着以同样的频率播放音乐，但是婴儿无法控制音乐何时响起。他们会变得悲伤愤怒，即使音乐仍然以同一频率播放。这说明他们想要控制音乐何时响起。




小贴士


	人们需要感受到一切尽在控制中，并且拥有更多的选择。

	人们并不总是选择最快的方法来完成任务。在决定目标用户将如何使用你的网站或产品来完成某项任务时，你要提供不止一种方法，哪怕其他方法的效率不高，但是这样人们可以有更多选择。

	一旦人们有了选择权，就不能失去，否则就会很不高兴。如果产品的新版本包含了完成任务的改进方法，你可能还是要保留一些旧有方法，这样人们会觉得有了更多的选择。




94 相比于金钱人可能更在意时间

假如周日你骑行在自己最喜欢的小路上，路上遇到几个孩子在卖柠檬水。你会停下来买柠檬水吗？你喜欢柠檬水吗？你购买或者喜欢柠檬水与柠檬水摊位前标识牌上的措辞有关系吗？显然有关系。

斯坦福商学院的Cassie Mogilner和Jennifer Aaker（2009）进行了一系列的实验，研究究竟时间因素和金钱因素对人们是否停下来购买、愿意花多少钱购买以及对所买产品的满意度是否有影响。他们共进行了5组实验。


时间消费与金钱消费

第一组实验是在柠檬水摊位的标识牌上做文章。有时标识牌上写道：“花费少许时间，享受C&D柠檬水吧。”这种是时间语境。有时候标识牌上写道：“花一点点钱，享受C&D柠檬水吧。”这是金钱语境。另外一些时候标识牌上写道：“享受C&D柠檬水吧。”这是控制语境。

一共有391名路人经过，有的走路，有的骑车。那些停下来购买柠檬水的人从14岁到50岁不等，性别不同，职业各异。路人可以花1到3美元购买一杯柠檬水，到底付多少钱由自己决定。摊主解释道，支付3美元的购买者可以带走高品质的塑料杯。当购买者喝完柠檬水后，他们做了一项问卷调查。

当标识牌上提到时间时，14%的人会停下来购买柠檬水。事实上，因为提及时间而停下购买的人数是因为提及金钱而停下购买的人数（7%）的两倍。除此之外，时间语境下购买者花费了更多的钱，平均每人支付了2.5美元，而金钱语境下购买者平均仅支付1.38美元。有趣的是，在控制语境下停下购买的人，不论是人数还是支付的金钱都介于前两种情况之间。换言之，提及时间带来了最多的购买者和销售额，提及金钱带来了最少的消费者和销售额，两者都没有提到的居于中间。购买者填写满意度调查问卷时，情形也是如此。

研究者猜测，在信息中提及时间比提及金钱更能增强人际互动。为了验证这一观点，他们在实验室内而不是在户外进行了另外4组实验，观察时间信息与金钱信息是怎样影响人们购买iPod、笔记本电脑、牛仔服和汽车的。


人们需要互动

在所有实验结束后，研究者们推断，如果存在人际互动，人们会更乐于购买，花费更多的钱，并且更喜欢他们所购买的东西。绝大多数情况下，人际互动都是由时间因素而非金钱因素所触发的。所以，提及时间会加强人们的产品体验，而对这种体验的思考会产生人际互动。

然而，对于特定的产品（如名牌牛仔服或者名牌汽车）或特定的消费者（那些更重视拥有感而非购物体验的人）而言，提及金钱比提及时间更能增强人际互动。这种人很少，但却存在。


小贴士


	当然，最好是了解你的市场或者消费人群。如果他们更易受到名牌和财富的影响，那么一定要提及金钱。

	但是要注意，大多数时候，对于绝大多数人来说，产生人际互动更易受到时间和体验而非金钱和财物的影响。

	如果你没有时间或者预算来了解你的消费人群，而且你销售的并不是高档产品或服务，那么要多加注重时间和体验，尽量少提及金钱。




95 情绪影响决策过程

你刚刚找到一份新工作。这份工作有趣而且高薪，但是也有一些不理想的地方，你可能得频繁地出差和加班。你是应该跳槽还是继续干现有工作呢？你的内心告诉你应该跳槽，但是坐下来罗列了跳槽的利弊之后，你发现弊要大于利，同时理性也告诉你留下。你将会听从哪个，是内心还是理性？

Marieke de Vries（2008）团队对此进行了研究。他们对于情绪和决策策略之间的关系很感兴趣。

他们让被试者观看了能带来快乐的布偶电影的搞笑片段，或者让人心情沉重的电影《辛德勒的名单》。接下来向他们展示了一些保温产品，让其中一些人凭第一感觉（直觉）挑选出他们希望中奖得到的保温瓶，让其他人就不同产品的参数和特性（深思熟虑）评价其优缺点。

被试者挑选了自己喜欢的保温瓶之后，再让他们估计一下保温瓶的价格，然后填写一份评测他们当前心情的问卷，最后填一份评估他们日常做决定方式（是凭直觉还是经过深思熟虑）的问卷。

下面是对实验结果的总结。


	
视频片段可以把人带入欢快或悲伤的情绪。



	
当要求凭直觉进行评价时，那些通常凭直觉做决定的被试者会对保温瓶给出较高的估价。



	
当要求深思熟虑之后再估价时，那些通常经过思考才做决定的被试者会对保温瓶给出较高的估价。



	
无论平常以何种方式做决定，当被试者在愉悦的情绪下凭直觉进行评价时，都会对保温瓶给出较高的估价。



	
无论平常以何种方式做决定，当被试者在悲伤的情绪下经过深思熟虑后，都会对保温瓶给出一个较高的估价。



	
以上结果并无性别之差。






小贴士


	一些人倾向于凭直觉进行判断，其他人则倾向于深思熟虑。

	当人们以最自然的方式做决定时，对产品的评价较高。

	如果你能找出人们的行事风格，就可以建议他们如何做决定，这样你的产品就会获得较高的评价。

	你可以轻易地影响人们的情绪，例如，通过一个较短的视频片段。

	当人们情绪不错时，让他们根据第一印象对产品进行快速评价，评价往往会更好。

	当人们情绪不佳时，让他们经过思考后对产品进行评价，评价往往会更好。

	如果你能影响人们的情绪，可以建议人们如何思考他们的决策过程。这会对产品或服务的评价产生积极的影响。




96 群体决策可能会犯错

走进世界上任意一座办公楼，你都会发现会议室里坐满了人，他们都在开会讨论和做决定。每天，企业和组织中大大小小的群体能做出上千条决策。不幸的是，研究表明这些群体决策存在一些严重的缺陷。


群体思维的风险

Andreas Mojzisch和Stefan Schulz-Hard（2010）向被试者提供了潜在求职者的信息。每个被试者都是先单独了解并评估信息，而不是面对面地小组讨论。一组被试者先了解到组内其他人的喜好，然后才开始审核求职者的材料；另一组被试者在审核求职者的材料前并没有了解到组内其他成员的喜好。这样，每个人都了解到相同的求职者信息。为了作出最优决定，被试者需要审核获取到的所有信息。

研究者发现，那些在审核求职者信息前了解了组内其他成员喜好的人并没有全面地审核求职者的信息，因此并没有作出最好的决策。在随后的记忆测试中，他们也想不起最相关的信息。研究者得出结论，当一组成员先了解他人的喜好，然后再展开讨论时，他们对于组员喜好之外的信息的关注时间和精力都会减少，因此无法作出最优决策。

Mojzisch和Schulz-Hardt在接下来的实验中做出了调整，变成了面对面的小组讨论。这次实验中，每个组员对潜在求职者所了解的信息各不相同。如果所有组员都分享自己独有的信息，那么他们一定可以作出最好的决定。如果组员一开始就讨论自己的喜好，在讨论过程中对其他相关信息的关注就会减少，从而作出错误的决定。



90%的小组讨论都从错误的话题开始


90%的小组讨论都从组员们讨论自己的第一印象开始。研究明确表明这是一种糟糕的做法。相反，如果首先讨论相关信息，就能把这些信息考虑得更为细致，从而作出更好的决定。




两个脑袋要比一个好用

如果接球手在球门区的边线角落接到了橄榄球，球到底有没有触地？两个裁判员是从不同角度观看的。那么他们是一起讨论还是分别判定更易作出正确的决定呢？Bahador Bahrami的研究表明，如果他们一起交流并且都精通该领域的知识和技能，那么“两个脑袋要比一个好用”。

Bahrami（2010）发现，只要两个人能够自由讨论各自的不同意见，并且不单单讨论他们的所见，还讨论他们对于自己所见的确信程度，那么两个人做决定将会比单个人做决定更好。如果不允许他们自由讨论，仅让他们各自决定，那么单个人做决定要好于两个人讨论。


小贴士


	如果一个人技不如人，而他自己没有意识到这一点，那么尽管队友意识到了，这个团队也很可能作出糟糕的决定，因为他们本应忽视这个队友的意见，但却没有。

	告诉人们别人的观点之前，先给他们一种方式和一些时间，让他们独自思考全部相关的信息。

	在人们告诉他人自己的决定之前，先让他说明一下对自己的决定有多大信心。

	一旦开始分享观点，确保人们有充足的时间讨论分岐。

	如今分享信息很容易，信息也因此可以广泛地传播。这种信息和观点的自由传递意味着人们一起作出了糟糕的决定。




97 人为强势者所影响

任何参与过小组决策或焦点小组的人，都耳闻目睹过某个强势的组员主导着会议和决定。小组作出的决定并不一定是全部组员的决定。当存在一位或多位强势组员的时候，许多人会放弃自己的想法，而且可能一言未发。


为什么领导者会成为领导者

Cameron Anderson和Gavin Kilduff（2009）研究了群体决策。他们将每4个学生分成一组，让他们做GMAT（商科研究生入学考试）中的数学题。使用标准考试的数学题可以让研究者对小组解决问题的情况进行评估，还可以通过查看小组成员大学入学考试SAT的数学成绩来比较他们的能力。

在解决问题阶段，研究者录制了小组讨论的全过程，随后观看录像并决定每组的组长。他们请了好几组观察员来分别观看录像，看看大家的选择是否一致。他们还询问了小组成员的意见。结果，所有人的选择都相同。

Anderson和Kilduff感兴趣的是，为什么这些人会成为组长。在小组形成前，每个人都填了一份关于自己的支配能力的问卷。正如你所料，这些组长的支配力分数都很高。但是这并不能说明他们为什么会成为组长。难道他们的SAT数学分数最高？并非如此。难道他们逼迫其他人推选他们？也并非如此。

答案令研究者震惊：因为这些组长们最先发言。对于94%的问题，小组的最终答案都是最先提出的答案，而具有支配欲的人往往最先发言。


小贴士


	如果团队共同进行设计，要注意不要因为某个解决方案是第一个提出的就盲从。

	如果你们要召开小组会议（一起做设计决定，或集体讨论用户反馈），让每个组员事先写下自己的想法，并且在会前相互传阅。




98 人在不确定时会让他人做决定

假设你正在浏览网站，考虑要买一双什么样的靴子。你看到有双靴子好像很不错，但是从来没有听说过这个牌子，你会买吗？如果你不确定，很可能会向下滚动页面看看其他购买者的评论和评分。你可能会听信这些评论，即使写评论的是你完全不认识的人。


不确定性起决定性作用

在Neuro Web Design: What Makes Them Click?
 一书中，我谈到人们喜欢观望他人来决定自己该做什么。这叫做社会认同。

Bibb Latane和John Darley（1970）进行过一项实验。他们构建了一些让人不确定的场景，观察人们是否受周围人所作所为的影响。实验中被试者会进入一个房间，填写一份关于创造力的调查问卷。房间内会有一个或几个人假装成被试者，但是实际上他们是实验的一部分。有时候房间里会安排一个其他的被试者，有时候有许多被试者。当被试者在填写创造力调查问卷时，烟雾开始从通风孔进入房间。被试者会离开房间吗？会告诉其他人烟雾的事情，还是对烟雾不管不顾？


人们喜欢从众

被试者的行为取决于房间内其他人的行为，也取决于房间内有多少人。人越多并且忽略烟雾的人越多，被试者越有可能什么都不做。如果被试者是独自一人，那他就会离开房间并告诉其他人。但是如果房间里有其他人在，并且他们什么反应都没有，那么被试者就会什么都不做。


证书和评分具有引导力

网站上，最显著的社会认同就是评分和评论。当我们不确定做什么或买什么时，就会去看那些证书、评分和评论，来决定接下来怎么做。



普通人的评论最有影响力


Yi-Fen Chen（2008）研究了一家在线书店的3种评分和评论：网站普通访客的评论、专家评论和网站本身的推荐。这3种都会影响行为，但是普通访客的评论最有影响力。




小贴士


	人们很容易受他人观点和行为的影响，尤其在自身不确定的时候。

	如果想影响他人的行为，可以使用证书、评分和评论。

	有关评分人和评论人的信息越多，评分或评论产生的影响力就越大。




99 人们认为他人比自己更易受影响

关于说服这个话题我写过很多书，做过很多演讲。我经常谈到John Bargh（1996）的研究，这一研究展示了那些我们不曾在意的因素对我们有多大影响。Bargh要求被试者将几个单词整理成句子。例如，他要求被试者从以下5个词语中选出4个组成一句话。

“他 佛罗里达 现在 住 在”

会变成：

“他住在佛罗里达。”

一些人拿到的是与“年老”相关的词语，诸如佛罗里达、退休、年老的、年长的。另一些人拿到的词语则与“年轻”相关，诸如年轻人、精力和活泼。还有一些人拿到了几个中性的词语，与“年老”和“年轻”都无关。Bargh让被试者把这些词语整理并组成句子，然后去大厅找他。Bargh记下了每个人来到大厅所花费的时间。使用“年老”词语的人花费了更长的时间。潜意识里他们被词语所影响。但是当问到他们是否认为自己被这些词语影响了时，他们回答说没有。

听我介绍了这个实验，听众们认为别人可能会走得稍慢一些，但是他们自己不会受词语内容的影响。


“我是不受影响的那个人”

另一个案例中，当我谈到关于社会认同的研究时，比如前面提及的评分和评论，房间里的每个人都点头同意，十分认同人们确实会受评分和评论的影响。然而，绝大多数人都认为自己并没有受到评分和评论的很大影响。我跟他们说，我们会受到图片、图像和文字的很大影响，但并没有意识到自己受了影响。大家的反应总是如出一辙：“是的！是的！其他人被这些所影响，但是我没有。”


第三者效应

事实上，“其他人受到了影响但我没有”这种想法十分普遍，因此对此也有相关的研究，这种现象称为“第三者效应”。 研究显示，绝大多数人都认为其他人会被说服性的信息所影响，但是他们自己不会。研究显示这种看法是错误的。当人们认为自己对事件不感兴趣时，第三方效应会尤其显著。例如，如果你没有去商场购买新电视，那么你往往认为新电视的广告不会影响到你，但研究表明它就是会影响你。


为什么人们这样自欺欺人

人们为什么欺骗自己？一个原因是所有的影响都是在潜意识中发生的，人们完全没有意识到自己正在被影响。另一个原因是人们不愿认为自己会轻易动摇或被骗。被骗便意味着事情不在掌控之中，而与生存相关的旧脑总是希望一切尽在掌控之中。


小贴士


	每个人都在无意识中被影响。

	如果你正在做用户研究，听到人们说“评分和评论不会影响我的决定”，千万不要相信。记住，人们是在无意中被影响的，他们基本不会意识到自己正被影响。




100 人认为眼前的实物更有价值

你去网站上再订购一盒你最喜欢的钢笔。如果产品页面上不仅有一段文字描述，还有一张钢笔的实物图，你是否会觉得钢笔更有价值？如果你是在办公用品商店，这些钢笔就摆在你面前，你是否会觉得这些钢笔更有价值？这与你购买的是钢笔还是食物或者其他产品是否有关系？当你决定购买时，产品的展示方式是否会影响你愿意为其支付的价格？Ben Bushong（2010）和一组研究员决定通过实验解答这些疑问。

在第一组实验中，研究员使用了零食（薯片、糖果等）。他们给被试者一些钱来购买这些东西。被试者有很多种选择，可以随意挑选想要的零食。（实验没有选取正在减肥的人和饮食失调的人。）被试者需要竞价购买零食，这样研究者就能知道被试者愿意为每件产品花多少钱。

一些被试者只看了产品的名称和一段简短的描述，例如，“乐事薯片，50克装”，一些被试者看到了产品的图片，还有一些被试者看到了实物。

图100-1展示了实验结果。

[image: enter image description here]


图100-1 被试者看到实物时出价更高



实物交易出价更高

附有图片时，被试者的出价并没有提高，但是摆出产品实物时，出价却提高了，甚至提高了60%。有趣的是，产品的展现形式并没有影响被试者对产品喜爱程度的评价，仅影响了他们的出价。事实上，一些产品在实验前他们说并不喜欢，但当实物摆在面前时，他们的出价却提高了。


玩具、饰品和树脂玻璃

接下来研究者们尝试用玩具和饰品代替食物。图100-2所示是实验结果。这个图表看起来和图100-1（食物的实验结果）一样。

[image: enter image description here]
 图100-2 当玩具和饰品的实物摆在眼前时，被试者出价更高



如果是样品会怎样呢

研究者决定采用另一种方法，于是又拿食物来做实验，但是这次他们让被试者观看并品尝样品。虽然没有真正的产品，但是有样品。研究者认为，样品和真正产品的效果肯定是一样的，但他们又错了。图100-3显示，样品也不如真正的产品那么具有说服力。

[image: enter image description here]
 图100-3 样品（品尝）的效力不如真正的产品


研究者注意到，在品尝环节，被试者甚至看都不看样品，因为他们知道纸杯里的样品与包装袋里的食品是一样的。


是气味的原因吗

研究者们很疑惑，是不是食物散发了某种难以察觉的气味从而刺激了大脑，于是他们做了另一组实验，把食物放在了树脂玻璃后面。如果食物可以看得到，但是放在玻璃后面，被试者出价会高一些，但是仍然低于可触摸的实物。“啊！”研究者想，“一定是和味道有关！”但是随后发现，其他非食物产品的实验结果也是一样的，可见气味并不是诱因。图100-4展示了树脂玻璃实验的结果。

[image: enter image description here]
 图100-4 置于玻璃后时被试者出价更高，但仍低于可触摸实物



是巴甫洛夫条件反射吗

Bushong和他的团队猜测这是巴甫洛夫条件反射：真实的产品是一种条件刺激，会引起条件反射；图像甚至文字都可能成为条件刺激，引起同样的条件反射，但是它们在大脑中尚未建立起来，因此无法像产品实物那样引发相同的条件反射。


小贴士


	如果手中有现货，那么实体商店会更有优势，尤其是定价可以较高。

	将产品放在玻璃或其他容器后，会降低消费者的出价。
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逐步强化



选择正确的奖励方式



奖励的时机



负强化



惩罚



第 6 章　本能



恐惧、注意和记忆



对疾病和死亡的恐惧



害怕失去



饥饿营销



害怕失去时，人们更需要熟悉的品牌



人人都是控制狂



安全感与参与性



新鲜感与注意力



令人上瘾的多巴胺



新鲜感与多巴胺



食物与性



第 7 章　求知欲



求知欲完胜奖励



给人特殊感



挑战就是动力



自主权调动求知欲



努力是好事



用反馈维持动力



利用福流状态



第 8 章　思维幻觉



大脑爱偷懒



寻找原因



运用连贯的故事



启动效应



死亡信息



锚定：当数字不仅仅是数字



提高阅读难度



被现状麻痹



让人不适



不要让人考虑太多或太久



押韵的话更显深刻



如何让他人记住信息



大脑中的图式



陈述与提问的区别



巧用比喻改变人的想法



把握时机



时间就是金钱



人们更看重经历，而不是物品本身



思想漫游



手提重物



第 9 章　案例分析： 动力与策略的实际运用



说服他人捐款



说服他人采取主动



说服他人聘用你



说服他人接受工作邀请



说服他人选你作供应商



说服孩子练习乐器



说服客户为你宣传



说服他人投票



说服他人采取健康的生活方式



说服他人利用任务清单



说服人们废物回收



说服客户积极参与



说服他人换个角度看问题



第 10 章　策略列表



归属感



习惯



故事的力量



胡萝卜与棍棒



本能



求知欲



思维幻觉
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第 1 章　七大动力

平时下厨吗？擅长烹饪吗？本人自认为厨艺还不错，而且时常能做出味道上乘的美食，当然也有结果不佳的时候。

我学习厨艺的途径有三种：母亲做饭时在一旁边看边学、按照菜谱做以及自己创新。最近，我看了一本讲烹饪科学的书，终于知道为什么有的食谱很棒，有些却不尽人意，也终于知道为什么我使用替代食材无法达到原有食材的效果了。

现在，我不再盲目按照食谱来烹饪，也不会完全不知后果地试验新菜谱了。我已经能够在实践中运用所学的烹饪科学——食材中不同元素间的反应能让食物变得鲜嫩可口。我依然可以发挥自己的烹饪天赋，但在条件、食材都固定的情况下，我可以运用烹饪科学烹调出美味佳肴。

下面，我要把这个原则用到人身上。

你很擅于与人相处吗？你知道如何说服他人按照你的意愿来行动吗？你使用的诀窍与技巧是师从旁人还是自创的？不论是哪一种，我敢打赌，就像我掌握烹饪科学之前一样，你的技巧也一定时灵时不灵。

如果你懂得人的动机背后隐藏的科学道理，情况是不是会不一样呢？如果不仅懂得这些科学道理，还能在特定情况下将它们运用于某个特定的人或群体，你就能成功说服这些人按照你的意愿来行动。在多种策略可用的情况下，你不必胡乱猜测最奏效的策略是哪一种，因为你清楚地知道最有效的是哪个。

这正是本书将介绍的内容。


激发积极性的七大动力

我的两个儿女均已长大成人。在我撰写本书时，他们常会指责我在他们的成长过程中使用了心理学技巧。遭到这样的指责确实不冤枉！

我清楚这些心理学技巧的作用。女儿三岁时，经常企图以撒娇的方式得到自己想要的东西，而她的哥哥，也就是我五岁的儿子，总会看着她说：“你还不了解吗？在这个家里，要想得到什么东西，撒娇是不管用的。”听闻此言，女儿立刻停止了撒娇。儿子的话一针见血。

有自己的孩子时，我已经顶着心理学家的头衔生活了十多年。我早就下定决心，要运用自己的心理学知识来抚养孩子，让他们成为不爱撒娇（适应性强、富有同情心、勤恳努力）的孩子。其中，不爱撒娇是必须达到的目的。我最讨厌撒娇！

当然，因为是自己的孩子，所以我很容易从孩子一出生就开始实施这项计划，而对于其他人我就没有这种便利条件了。但是，我发现只要掌握激发人们积极性的因素，你就可以改变自己的行为方式、改变自己提供的东西、改变自己对他人提出要求的方式以及内容。

有关心理学的实证研究可以追溯到百年前。最早的一些实验工作如今依然适用。现在已经有窥视大脑活动的技术可以证明最早的一些研究结果是正确的，也让我们对人类进步的原因有了更深入的见解。本书既运用了最原始、最基础的心理学研究，也使用了一些最新的研究结果。

本书描述了激发人类积极性的七大动力：


	
对归属感的渴求；



	
习惯；



	
故事的力量；



	
胡萝卜与棍棒；



	
本能；



	
求知欲；



	
大脑幻觉。





我会逐一阐述这七大动力，介绍针对各个动力进行的研究工作，并总结出具体策略供你使用。


归属感


看过《荒岛余生》这部电影吗？汤姆·汉克斯扮演的角色遇上了坠机事件，飞机坠落到了南太平洋的一座孤岛上，从此他独自一人在孤岛上生活了很多年。他给一个排球画上脸，时常跟它说话。那是威尔森牌的排球，于是汉克斯就叫他的“朋友”威尔森。因为生活中没有真人可交流，他只好自己虚构了一个。

人类终究是群居动物，与他人联系、交流的欲望是一种与生俱来的强大动力。我们本来就不应该独自生活，而且我们会努力获得社会认同。我们需要归属感。

你可以利用人们对归属感和与人建立联系的渴求来说服他们，让其按照你的意愿行事。


习惯


如果你知道在日常生活中有多少事是我们完全不假思索、习惯使然的结果，可能会大吃一惊。我们甚至都不记得这些习惯是如何养成的。

我敢打赌，你每次洗澡都会采用同样的清洁方式，早晨起床后的活动也遵循特定的步骤。这些习惯到底是如何养成的呢？

如果一天的活动中有这么多都是习惯使然，而这些习惯又是在自己没有意识到的情况下形成的，那么改变习惯或培养新的习惯为什么这么难呢？

我们经常会听到耗时数月才养成一个新习惯的说法。怎么可能呢？毕竟，我们平时在不知不觉中可以轻而易举培养出数百个习惯。事实上，如果你理解了习惯形成背后隐含的科学道理，就能轻松地培养新习惯或改变已有的习惯。

你也可以利用这方面的知识帮助他人培养或改变习惯，从而达到说服他们的目的。


故事的力量


你是哪种人？你是在别人有需要时会伸出援助之手的人吗？你是追求时尚与潮流的人吗？你是愿意花时间和精力去经营家庭关系的顾家之人吗？

每个人都有自己的人格面具。我们会给自己以及他人讲有关自己为人处事的故事。有些人格面具与故事是有意为之，但大部分都是自己下意识的行为。

我们希望自己的人格面具能保持一致。否则，那种矛盾感会令自己不自在。

如果你能理解他人所讲的有关自己为人的故事，就可以与他们在同一个“频段”上交流，从而说服他们按照你的意愿行事。


胡萝卜与棍棒


去过赌场吗？设想一下，你要花费大量时间与精力才能说服别人做某件事，有时甚至需要奖励或付钱给做事的人，而赌场竟然能让这些人主动花钱！

赌场懂得奖励与强化（reinforcement）的道理。它们利用所谓的“变动比率强化机制”（variable ratio schedule）让人们不断赌博，即使输钱也绝不罢手。

赌场所采用的规律你也能加以利用。有关各种奖励机制的研究、如何选择正确的奖励机制、为何奖励比惩罚更能合理地指导行为，这些知识都可为你所用。

许多年前，对奖励或者说强化的研究在心理学研究中占据主导地位。现在，我们发现本能、求知欲以及对归属感的渴求等其他动力通常比奖励的效果更强大，更能激发人们的积极性。但是，某些场合下奖励仍然是说服他人最有效的方式。

对奖励的使用也要讲究方式方法。只有掌握正确的方法，你才能成功说服他人。


本能


假设你在开车行驶过程中发现前方发生了车祸。尽管你告诫自己不要减速观望，但仍能感到一股不可抗拒的力量促使你停下来。

有时，我们会忘记人类也是动物王国的成员这一事实。有些本能是每个人都具备的，包括对生存、食物以及性的渴求。这些本能通常很强烈，大多是下意识的，并且会影响我们的行为。仅仅利用这些本能往往就能达到说服他人的目的。

有时，利用他人对性或食物的欲望来说服他们并不适宜。但是，求生的本能是永久开启的，你完全可以利用它来说服别人。

我们在潜意识下不停地审视周边环境，以确保自身的生命安全。也就是说，我们对意料之外或惧怕的事物尤为敏感。“害怕失去”是一个强有力的激励因素。在说服他人时，你也可对这些本能加以利用。


求知欲


比外在奖励更强大的是人们的求知欲。学习知识、掌握技能的积极性是人类与生俱来的。

我们把这类动机称作内在动机，因为它存在于个体内部；奖励则恰恰相反，属于外在动机。通常，内在动机比外在动机更强大。正因为求知欲属于内在动机，所以实际操作中无法利用它来激励他人，但你可以注意观察整体环境。

某些情形会激发人们的求知欲，有些情形却会打击这种积极性。因此，你可以利用目前研究求知欲得出的结论来创造一些鼓励、激发人们求知欲的情形，从而达到说服他人的目的。


大脑幻觉


大家应该都有过错视的经历，即眼睛和大脑感知到的事物与客观事实不符。你可能没有意识到，这其实也是认知错觉。我们的思维方式有很多偏差。大脑会在仓促间得出结论，这是由它的结构决定的。在我们需要迅速适应外部环境时，这个特点很有用，但有时过早地下结论、做决定会导致认知错觉。

你知道吗？一提到钱，人们就变得独立起来，帮助他人的意愿也会降低；而且，对于自己不认同的信息，人们会自动过滤。但是，你是可以避开这种过滤行为的。

你可以利用认知错觉来说服他人。


是否有操纵他人之嫌

在我就说服他人这个话题做演讲或接受采访时，总会被问到道德伦理方面的问题：“利用心理学知识说服别人按自己的意愿行事是否有操纵他人之嫌？这种做法合乎道德规范吗？”

关于这类问题，我也思索了很久，发现它并不是个容易回答的问题。

有人认为，只要你试图说服别人做事，不论是什么事情，都是不道德的。还有人认为，如果你说服别人做的事对他们有好处（比如健康饮食、戒烟），那就没问题。我的观点介乎这两者之间。

首先你要明白一点，除非他们在某种程度上愿意去做，否则你没有办法说服别人做事。你可以鼓励人们做事，可以创造一些环境把他们的动机和动力激发出来，但这些都不是你能完全控制的。你的目的是让人们愿意做那些你希望他们做的事情。

说服他人在采取行动前先思考，鼓励他们用行动来服务社会（节省能源、善待他人、捐助有意义的事业），在我看来上述行为都可以接受，大部分人也同意我这个看法。那么，说服别人消费呢？

最近，我刚刚以美国政府专家见证人兼顾问的身份协助处理了几件涉及网络诈骗的案件，这让我对道德行为与不道德行为的分界线有了更清晰的认识。用最好的方式展现产品或服务并匹配客户的需求，我认为这种做法也没有问题。

每个人都真的需要更换冰箱吗？很可能不是。但是，鼓励他们现在就买一台新冰箱并从你这里购买，我认为这种做法完全没问题。（否则，干脆宣布所有的营销手段与广告都不道德好了。）

故意欺骗他人，提供混淆视听的指导信息使对方完全不知道自己同意了什么，煽动别人参与一些害人害己的行为，或企图让他人犯法，我想这些做法就是不道德的。

通常，我都牢记这么一点：“造福于人，至少不伤害他人。”

如果道德层面的顾虑没有吓跑你，希望你已经做好准备来掌握这激发积极性的七大动力了。下面几章将分别介绍目前对七种动力的研究及其详细情况。配合一些实践，几次尝试，以及免不了会出现的一些差错，再加上开放的头脑与从失败中吸取教训的意愿，你就能完全掌握说服他人使之按照自己意愿行事的技巧，并成为大师级人物。




第 2 章　对归属感的渴求

如果要你回想一段没有归属感的经历，你想起的可能不止一段，而是好几段，甚至很多段经历。

也许，小时候的你在一次学校比赛中未能当选为其中一员；也许，十几岁的你把一群同龄人当成朋友，而他们的某次聚会却没有邀请你；也许，最近还发生过让你没有归属感的事情。比如，你走进公司某间办公室，发现里面的同事不是比你年轻就是比你年长，他们正在热烈讨论一些共同话题（某个比赛或某几项运动），而你却对这些话题一无所知。

以上情况都可能让你感到没有归属感，而这种归属感的缺失很可能让你感到悲伤、孤单、沮丧甚至愤怒。

下面，试着回想一下你能真切感受到归属感的时刻。也许，你在学校里有一群特别的朋友，或者在家庭聚会时感到和家人很亲近，甚至是在和其他球迷一起观看足球比赛时感受到了归属感。

这些能够感受到归属感的经历往往都伴随着幸福与快乐。

我们强烈需要归属感。为了感受到自己属于某个团体，我们会采取一些措施。对于那些令自己被某个重要团体排斥的行为，我们会尽力避免。对归属感的渴求是一股强大的力量，它带来的影响远远超出我们的想象。


利用人与人之间的关联感提高工作积极性

格雷戈里·沃顿是斯坦福大学的教授，在归属感对行为的重大影响方面很有研究。（2012）沃顿在实验中发现，当学生认为他与另一个学生是同一天生日时，就更愿意与这位同月同日生的学生合作，任务也完成得更好。

沃顿在四五岁的孩子身上得到了相同的实验结果。在另一项实验中，他让其中一部分参与者当场慢跑，使他们心跳加速。其他人如果觉得自己与慢跑者有某种关联（比如，被告知彼此为同一天生日）也会心跳加速。沃顿的结论是，即使能感受到的关联性微乎其微，人们也很容易承担对方的目标，产生相同的动机与情感，就连身体反应都会趋于一致。

沃顿在其他研究中还发现，相对于独自工作而言，当人们感觉共事者与自己同属一个团队、拥有一致目标时，他们达成目标的积极性更高，甚至不需要任何外部奖励。工作时他们更努力，付出的时间更长，更投入，表现也更出色。

再次声明，这一点同时适用于成人与儿童。



策略 1


帮助人们找到与他人的关联会使他们加倍努力工作。




用名词，不用动词

对归属感的渴求有时会产生十分微妙的影响。我们根据自己所属的群体辨认自己的身份，而这种群体归属感会对我们的行为产生深远影响。

你要求他人谈论自己的方式以及你的提问方式都能激发群体认同。比如，格雷戈里·沃顿的研究表明，说“我是巧克力爱好者”的人比说“我吃很多巧克力”的人更喜欢巧克力。“爱好者”是一个名词，而“吃”是一个动词。说“我是巧克力爱好者”的人选择了名词而不是动词，说明他们对巧克力的喜爱更深一层。

在一项有关投票选举的调查中，沃顿实验的实验人员用两种方式进行了提问：“在明天的选举中成为投票人对你们来说有多重要”和“在明天的选举中投票对你们来说有多重要”。当他使用名词“投票人”而不是动词“投票”时，第二天真正参加投票的人更多。属于某个特殊群体的归属感会影响你的行为。

当你请求别人做事时，请尽量使用名词，不要用动词。要营造出一种归属感，人们才会更乐意依从你的要求。



策略 2


提出要求时，请不要使用动词，而应使用名词来激发群体认同。




利用他人观点的力量

你有没有在不熟悉的教堂做礼拜或进行其他宗教仪式的经历？在这种情况下，你不知道接下来会发生什么事。人们或唱和，或祷告，或唱歌，或吟诵；他们根据提示时而端坐，时而站立，时而跪下。你偷偷瞥向周围每一个人，尽力去模仿他们。如果大家都起身，把纸袋子罩在头上再旋转 3 圈，你很可能会四下寻找自己的纸袋子。

为什么其他人的行为如此不可抗拒？为什么我们会关注甚至模仿其他人的做法呢？这就是所谓的社会认同
 （social validation）。

20 世纪 70 年代有一项实验，其中参与者在一间屋子里填写一份关于创造性的调查问卷。房间里还有其他人假扮成实验的参与者，但其实是这项实验的一部分。假扮的人有时仅有一名，有时更多。在参与者填写调查问卷的过程中，房间的通风孔突然开始冒烟。这些参与者会离开房间吗？他们会把冒烟的情况报告给其他人，还是会忽略它？

毕博·拉塔内与约翰·达利是这项受众人喜爱实验的实施者。（1970）他们会制造一些模棱两可的状况，从中判断人们是否会被身边人的行动所影响。实验参与者采取的一些行动取决于房间里其他人的行为，而且其他人的人数也是影响因素之一。

房间里的人越多，忽略烟的人越多，参与者不采取任何行动的概率越大。如果只有一名参与者，他一定会离开房间，并迅速向相关人员报告这个情况。但是，如果房间里的其他人并未作出任何反应，参与者也不会采取什么行动。

我们喜欢把自己想象成独立的思考者，认为自己是独一无二的个体。然而事实恰恰相反，对融入与归属的渴求已经深深植入大脑，是人类固有的生物特征。我们希望融入，希望自己与群体相似。这是很强的驱动力，处于某个社会情境下的我们会通过观察别人来决定采取什么行为。这个过程并非有意为之，我们对此没有意识。当人们不确定该怎么做时，最有可能看其他人怎么做。

你可以利用社会认同说服别人做事。这个方法既简单又有效：你希望别人做什么事，就告诉他目前有多少人正在做这件事。

比如，你希望对方戒烟，就告诉他（在这个戒烟项目里，这个国家，这个世界，某个特定的时间段，按照这个方法）多少人已经成功戒烟。如果你希望对方购买某个产品，就告诉他多少人已经购买。如果你希望他捐款，就告诉他多少人已经捐了。显然，只有“其他人”达到相当数量时，这个方法才能奏效。

如果你不希望人们做某件事，就一定不要无意中告诉他们做这件事的人数。让青少年知道有 25% 的同龄人吸烟或过度饮酒绝对是个坏主意。有时，某些人或机构会为了突出这个问题的严重性发布此类信息。



与邻居比较，改变能源使用方式


有些能源公司正在运用社会认同的力量来劝说人们节省能源。他们会给用户评级，以图表的形式显示用户的能源使用状况，以及其与邻居的比较结果。如果用户使用的能源低于邻里间的平均值，他就会得到一个笑脸。他们曾尝试给能源使用高于平均值的客户一个苦脸，但效果不佳，最后决定仅使用笑脸：一个笑脸表示能源使用低于平均值，两个笑脸表示客户真的节省了很多能源，没有笑脸表示该用户的表现不如邻居或比邻居差很多。当人们可以通过这种方式把自己的能源使用状况与其他邻居相比较时，就会把能源节约进行到底，节省更多能源。



有一次，我参加大学为大一新生及其家长召开的新生入学指导会。其中一位学校行政人员讲到，学校在过去的 3 年里处理了 200 多件校园宿舍内违规饮酒事件。他的本意是指出学生在校内饮酒的问题。接下来，他又表示校方正积极地改善这个问题。但他所透露的信息已经造成了不良影响：他其实是在告诉 300 名新生很多学长都有饮酒的陋习。这种陈述不会使饮酒的学生减少，反而可能使更多人沾染上饮酒的陋习。

在陈述希望人们做某件事情的原因之前，你应该就多少人正在做这件事做个调查，用数据说话。



策略 3


要想说服别人做某件事，应先告诉他们有多少人正在做这件事。




由适当人选提出要求

假设你正在一个筹款活动的现场。有人上去做了一个简短的演讲，然后请在场的所有人为一项特殊教育项目捐款。

下面几个选项哪一个是正确的？

a. 如果演讲者的某些特征与你相似，如年龄、着装等，那么你捐款的可能性较大。

b. 如果你觉得演讲者很有魅力，那么你捐款的可能性较大。

c. 如果演讲者与你不同，那么你捐款的可能性较大。

d. 不论是演讲者的吸引力，还是他与你的相似度，都不会影响你是否捐款的决定。

e. b 和 c 都正确。

f. a 和 b 都正确。

正确答案是 f。如果演讲者在年龄、穿着等方面与你相似，或者你被演讲者吸引，你捐款的概率都会更大。

你也许会想：“好吧，其他人也许会被这些表面因素影响，但我不会。”但事实上，所有人都会被他人的外表所影响。在我们决定该跟谁交谈、该信任或听信谁、该不该答应某个人的要求时，都会被这些说明这个人与我们是否“相似”、对我们是否“有吸引力”的提示所影响。

有时，成功说服别人的办法就是确保由合适人选来提要求。研究表明，我们对不同的人会作出不同的反应。


大脑会对认识的人作出特殊反应


假设你的朋友大卫为了自己最爱的慈善事业参加万米赛跑，希望你能赞助他。你会同意吗？如果提出这个要求的是大卫的朋友，你虽然不认识这个人，但知道他们两个关系很好，你会答应吗？如果提出赞助请求的是个陌生人，你会接受吗？对以上不同人的请求，你都会答应吗？

如果是你的表兄弗兰克提出这样的要求呢？如果你和弗兰克恰好水火不容呢？每次家庭聚会，你与弗兰克都会为政治问题争论不休。如果弗兰克请你赞助他，你是否会同意？

假设你是一家自行车俱乐部的成员。如果另一家自行车俱乐部的成员希望你能赞助他，你会同意吗？你并不认识他，但他与你有相同的兴趣——你们在各自的自行车俱乐部里都很活跃。

当别人向你提出要求时，你与他们之间不同的关系会如何影响你的决定？

认识或不认识、同意或不同意这个人的观点，是否会令大脑对这个人作出不同的反应呢？这是芬娜·克里尼的某项研究课题。（2010）克里尼与她的研究团队发现，当人们想到朋友或亲人，即熟知的人时，即使这个亲戚与自己没有什么共同点，大脑的内侧前额叶皮质（MPFC）也会十分活跃。内侧前额叶皮质是大脑中与价值观取向及社会行为规范密切相关的区域。当人们想到自己并不认识，但却有很多共同兴趣爱好（与自己相似）的人时，内侧前额叶皮质并不活跃。

如此看来，我们的大脑对认识的人似乎有特殊的反应方式。如果是认识的人提出要求，不论我们与这个人是否存在观点上的分歧，同意对方要求的可能性都更大。


将相似转化为融洽


我们发现我们更容易喜欢上与自己相似或自认为与自己背景、价值观相同的人。这种相似性甚至可以延伸至穿着打扮。我们喜欢与自己穿衣风格相似的人。

做这样的决定很快，而且这些决定并非直接有意识的。在 Strangers to Ourselves: Discovering the Adaptive Unconscious
 一书中，蒂莫西·威尔逊讨论了 潜意识所在的“旧”脑中发生的大脑活动。之所以称为旧脑，这是因为它已经进化了很长时间。哺乳动物，甚至爬行动物和两栖动物都有旧脑。

旧脑负责监督周围环境、发现危险。旧脑与可以进行有意识思考的大脑部分（即新脑，这部分大脑是最近刚刚进化好的）并不直接相连。因此，很多大脑活动和决定都是在你没有意识到的情况下进行的。

“评估”他人就是其中一种大脑活动。旧脑负责确保你的安全，其方法就是迅速评估形势、环境以及附近的人。根据评估结果，旧脑会决定你是否应该逃离或吃东西！这听起来很天然、很原始，但旧脑就是这样：天然而原始。

旧脑需要处理的信息很多，而且都是在瞬间处理完毕。为了达到这样的速度，旧脑大量走捷径，并进行宽泛概括。

下面，让我们回顾本章开头提到的募捐场景。旧脑会评估演讲者。如果演讲者与自己相似，旧脑的决定（记住，都是无意识的决定）是你很安全，不需要逃离。同时，它还会给中脑（负责情感的区域）发出信号，告诉你可以信任这个人。

旧脑处理完毕后，你要么继续听下去，要么无视这位演讲者，离开募捐地点或开始走神儿。


将魅力转化为说服力


因为有魅力而被给予更多机会，有关这方面的研究很多。人们往往认为有魅力的人更机智、更慷慨、更善良、更有才。我们在自己没有意识的情况下就作出了这些判断。有魅力的人更容易在需要时获得帮助。在说服他人改变观点时，有魅力的人也更有说服力。

不论你接触的是谁，旧脑都会不停地对他做评估。如果旧脑认为交谈对象很有魅力，那么你就会更认真地听这个人说话，也更容易被他说服。



评定魅力的数学公式？


在海提斯·古奈希 2006 年发起的一项研究中，研究员们对人脸进行了各种测量。比如，他们测量了从眼睛顶点到下巴最低点的距离、从眼睛顶点到鼻孔最低点的距离，等等。他们把测量数据与人们的受欢迎程度相比较，发现大部分人在评定魅力方面看法统一，而被评定为有魅力的那些人的脸部结构都有着特定的比例。

尽管魅力大小受文化标准以及衣着、发型等外貌标准的影响，但在判断一个人是否有魅力时的确有数学准则可依，而这个数学准则是没有文化界限的。



迈克尔·伊弗兰与 E.W.J. 帕特森对加拿大的选举进行了分析（1974），发现尽管 73%的选民都表示候选人的魅力不会影响自己的选择，但是有魅力的候选人得到的选票仍高出其他候选人 2.5 倍。

雪莉·柴肯的研究（1979）表明，有魅力的人更容易通过演讲获得他人的支持。但是，造成这种结果的原因是有魅力的人显得更自信。魅力与自信是相关联的。一个人越有魅力，他在演讲、谈话或提出要求时就更自信，因而更容易赢得他人的支持与信任。

如果把个人魅力与性暗示结合起来，说服力会更强。关于这一点，我们将在第 6 章进行探讨。

从数学角度来看，你也许有魅力，也许没有，但无论如何，你都可以运用穿着、姿势、自信与面部表情来提升自己的魅力。另外，你也可以找一位有魅力的人来替你提出要求。

总之，有魅力的人更容易说服别人。



借助名人效应


不是所有人都能请到名人帮助自己呼吁公众捐款，也并非所有人都有钱聘请名人来代言自己的产品。如果你有能力请名人支持自己的产品或服务，那就行动起来。在人们眼中，名人往往与影响力、魅力、财富及地位联系在一起。



　



策略 4


提出要求的人选很重要。由被要求一方的朋友、有魅力的人，或与被要求一方相似的人来提出要求最有效。




巧施人情

如果你在美国生活，那么对于节日寄贺卡的传统应该不陌生。人们习惯于在各种节日互寄精美贺卡表示祝福。记得有一年，我给同是顾问的几位同事寄去了节日贺卡，其中一位是刚来几个月的约翰（并非他的真名），我对他并不熟悉，但还是给他寄了一张贺卡，而他也回寄了一张。随后不久，他就离职了，而此后我再没见过他。

但是，约翰仍继续给我寄节日贺卡，并附上他的家庭生活情况与照片，这个传统保持了很多年。因为他给我寄了，我觉得自己必须作出回应。就这样，我们互寄贺卡、写信、寄照片，你来我往持续了 15 年之久，而他只是我在短暂的工作中结识的一个人。

当我们给别人礼物或帮别人忙时，哪怕这份礼物再小（比如一张小小的贺卡），对方都会觉得欠你一个人情，而且愿意以礼物或帮忙的方式回报你；也许这是出于善意，但更多地是为了消除自己欠人情的感觉。这种感觉主要是无意识的，但却相当强烈，我们称为“互惠”。

有这样一个理论，人类社会之所以能产生这种互送礼物与互帮互助的行为，是因为它有利于物种生存。当一个人给另一个人某件东西（食物、容身之所、钱财、礼物或帮助）时，人情债就形成了。当给予的一方将来发现自己需要某件东西时，就会寻求接受方的帮助。这样的约定鼓励小组成员相互协作，而相互协作又会促进小组壮大并相互支持。J.R.亨利希认为，互惠原则存在于各种文化中（2001）。

你可以运用互惠原则说服别人做事。先送一份礼物，然后再提出要求，这样更容易得到对方的应允。



如何让捐款翻倍


罗伯特·西奥迪尼对互惠原则很有研究。（1975）他以邮寄信件的方式为美国一个退伍军人组织募捐。起初，罗伯特只收到了 18%的收件人的回应。但是，当他在信件中加入专为收件人设计的个性化地址标签时，决定捐款的收件人的比例增加至 35%，与之前相比几乎翻倍。可见，就连地址标签这样的小礼物都能诱发人们的互惠心理。




礼物轻重无需对等


如果你请我吃一顿大餐，那么我会觉得欠你一份人情。我希望解除这种负债感。但是，我不需要在同一个地方请你吃饭，也不需要请你去类似的地方甚至档次更高的地方吃饭。我只要帮你一个忙或送你一份礼物即可，至于礼物的轻重则无关紧要。

通常，回馈的一方做一件小事就能报答另一方，比如请对方喝咖啡足矣。你甚至可以用非金钱的方式来还这份人情，比如为他办一件事，来还他请你吃饭的人情。


互惠是债务人的事


欠人情的感觉是欠债人才有的。如果你帮了我，当然不会有这种感觉。我才是感到迫切需要解除这种负债感的人。回赠的礼物或帮助是否足以解除负债感，也取决于债务人的看法。



策略 5


在要求别人做事之前，先为他们做点儿什么，让他们感到回报的必要。




让对方说“不”

为什么我希望对方对我的要求说“不”呢？假设你正代表学生家长给当地教育委员会作报告，希望能给孩子的活动场所新增一些设备。你是学生家长选出来的代表，为购买活动设备向教育委员会申请 2000 美元的资金。

会上，你提出的申请是 5000 美元，而不是 2000 美元，这令其他家长大吃一惊。教育委员会的委员说：“不行，不行，我们不可能在活动设备上花这么多钱。”你失望地说：“实在不行的话，我们还有一个备用方案，可以把资金削减到 2000 美元。”委员们要求听一听备用方案，于是你最终得到了 2000 美元的项目资金。

上述方法叫做“让步”。当教育委员会说“不”时，你接受了，而你的接受就是送给教育委员会的一份礼物。于是，教育委员会觉得欠你一份人情。当你再提出 2000 美元的备用方案时，他们只要批准这个削减后的方案，就能解除对你的负债感。

这个技巧有时也称作“先拒绝再让步”。提出要求的人采取主动，故意提出大部分人都不可能同意的要求。遭到拒绝后，再提出一个更合理的要求并得到批准，而第二个要求才是他真正想要的。


让步也能赢得承诺


在一次研究中，罗伯特·西奥迪尼在路上随机选取路人，请他们陪一群问题少年参加动物园一日游。结果，只有17%的人同意了这个要求。

有时，西奥迪尼先请路人当这些孩子的导师，并要求他们每周工作两小时，且至少坚持两年（较高的要求）。对于这样的要求，所有人都拒绝了。但是，当他接着请这些路人陪一群问题少年参加动物园一日游时，50%的人都答应了。当西奥迪尼只提出陪孩子去动物园这一个要求时，仅 17%的人同意，现在却有将近 3 倍的人应允，这就是让步的作用。

西奥迪尼还发现了一个有趣的附带效应。作出让步后再答应的路人中，85%都在活动当日出现了，而没有经过让步直接答应的人里，实际出现的比例只有50%。让步不仅能说服对方，而且能提高他们兑现承诺的概率。



不同要求之间的差距很重要


让步这个方法要想发挥作用，第一个要求一定要超出人们能够接受的正常范围，同时也要在合理范围。如果第一个要求完全不合常理，让步要求（第二个要求）就无法起作用。另外，让步要求也必须“恰当”。



　



策略 6


先提出高于自己需求的要求，被拒绝后再提出自己真正的需求。




运用模仿

把脸对准婴儿的眼睛，然后伸出舌头，这时婴儿也会伸出舌头。这个现象会发生在很小的宝宝身上，甚至是一个月大的宝宝。这说明什么呢？这跟说服他人做事情有何关联？这个例子很好地说明了模仿是人类大脑固有的能力。最新的大脑研究可以显示人类的模仿行为是如何产生的。

大脑前部有一个区域叫做前运动皮质（premotor cortex）。但是，真正发出信号让人运动的并非这个大脑区域，而是初级运动皮质（primary motor cortex）。前运动皮质只负责制订运动计划
 。

假设你手里握着一个圆筒冰淇淋。你发现冰淇淋开始融化，觉得应该在冰淇淋滴到衣服上之前舔掉融化的部分。如果此时你与fMRI（功能磁共振成像）机器相连，就会出现以下情景：在你考虑是否要舔掉融化的冰淇淋时，前运动皮质会变亮；当你接着抬起胳膊时，初级运动皮质会变亮。

有意思的还在后面。假设手里拿着即将融化的冰淇淋的不是你，而是你的朋友，而你看到朋友的冰淇淋正在融化。当你看到朋友抬起胳膊、添掉融化的冰淇淋时，你大脑中的前运动皮质也会有相同的一部分神经元变亮。只是看着别人做动作都会点亮你大脑中相同的神经元，仿佛做动作的人是你。这部分神经元有一个形象的绰号，叫做“镜像神经元”（mirror neuron）。

最新的理论认为，这些镜像神经元也是我们与他人产生共鸣的媒介。它让我们切实地经历着其他人正在经历的事情，从而深刻而真切地理解他人的感受。



树立榜样


那么，树立榜样就成为我们说服别人的一种方式。有人跟我分享了她诱导室友收拾公寓的经历：两人一起聊天时，她会率先开始收拾。然后，她会把东西递给室友，并通过手势或头部动作指出东西应该摆放的位置。渐渐地，室友开始模仿她的动作，最终和她一起收拾公寓。



　



策略 7


要想让别人做一件事，自己一定要先做（因为他们会模仿你）。




通过模仿肢体动作营造融洽氛围

仔细观察两个正在交谈的人，你会发现随着交谈时间的推移，两个人开始相互模仿对方的肢体动作。如果其中一个人身体前倾，另一个人也会前倾；如果其中一个人摸了摸脸，另一个人也会摸自己的脸。

1999 年，坦尼亚·查特兰德曾邀请一些实验参与者坐下来与某个人聊天。（这个人其实也是实验的实施者，但参与者都不知道这一点，并认为他是自己的“盟友”。）这个人会按照事先设计作出各种姿势与动作，并根据坦尼亚的要求面露微笑的、摸自己脸，或时不时抖脚。渐渐地，参与者开始（无意识地）模仿此人的 动作。有些动作增加的比例高于其他动作。摸脸这个动作增加了 20%，而抖脚的动作增加了 50%。

查特兰德与她的同事约翰·巴奇还进行了另一项实验，实验里他们把参与者分成了两组：


	
第一组，“盟友”模仿参与者的动作；



	
第二组，“盟友”不模仿参与者的动作。





交谈结束后，参与者需要回答两个问题，一是他们喜欢“盟友”的程度，二是他们如何看待两人的互动效果。第一组的“盟友”模仿了参与者的动作，他得到的评价以及他与参与者之间的互动效果获得的评分高于没有模仿参与者动作的第二组中的“盟友”。

前面讲过，如果人们觉得你和他们相似，那么他们被你说服的概率更高。如果你正试图说服他人，那么应该在交谈过程中模仿他们的身体姿势及面部表情。这样能够营造出融洽的氛围，让他们觉得你和他们相似，从而喜欢上你。

以上所有努力都是为了提高说服他人的概率，不论你的要求是什么。



策略 8


模仿对方的身体姿势与动作能够营造出融洽氛围。这种模仿可以建立彼此间的关联，使对方更愿意满足你的要求。




情感也可以模仿

你的面部表情与肢体语言既可以传递信息，又能影响他人对你、对你的信息作出的反应，还能令他人产生同样的情感。

有没有观察过别人看电影或看电视时的表情？有没有观察过别人听故事时的动作？如果有，你会发现这个人会模仿电影、电视里的演员或故事讲述者的面部表情甚至肢体语言。



情绪可以相互感染


情绪就像感冒或流感，会在一个群体中传播，传播速度甚至更快。前文中我们讨论过社会认同——即根据别人的做法来决定自己的做法，这里又谈到模仿和模拟。如果把社会认同、模仿和模拟结合起来，就能逐渐理解人们是如何察觉、辨别和再现别人的情感的。

伊莱恩·哈特菲尔德对“情绪感染”这个观点进行了研究。（1993）当一个夹杂情感的信息或观点在某个群体中得到越来越多的共鸣时，情绪传染就已发生，观点、情感或行动就会像病毒一样迅速传播开来。



人们会模仿自己看到的情景。如果你在笑，周围的人很可能会跟你一起笑。如果你充满活力，他们也会感到精力充沛。这就意味着，当你试图说服一个人做一件事时，要控制好自己的身体语言、声音以及对所谈话题的热情。不论你的想法与感觉是什么，都会通过你的言辞、声调和身体语言传递给对方，令对方产生同样的情感。



策略 9


要想说服别人做事，首先要展现自己对这件事的热情。




迅速扩散

本书许多话题都是针对小范围内的诱导艺术而设的，比如说服个体或少部分人做一件事、理解激发个体采取行动的几大动力、与某个特定人群合作从而说服他们等。

但是，如果对象不是一个人而是成千上万甚至更多的人，你该怎么办呢？有没有心理学研究可供借鉴呢？

答案是肯定的！

面对很多人时，其中一个说服他们的办法是让你的观点或信息迅速扩散。城市字典（Urban Dictionary）对这个短语的定义是：“通过频繁与众多个体分享而在一个群体间迅速传播开来的影像、视频或链接。”一件事物的迅速扩散意味着它获得了隐藏于幕后的社会认同的力量。前文已经介绍过社会认同的相关概念。当你的观点或信息像病毒一样迅速扩散时，就会吸引其他人参与进来，做大家都在做的事。

在《蜻蜓效应》（TheDragonflyEffect
 ）一书中，作者詹妮弗·阿科尔与安迪·史密斯讲述了一个需要进行骨髓移植的年轻人的故事。这个年轻人名叫萨米尔，因为没有与他匹配的骨髓捐献者，他的朋友与同事决定把这个消息散发出去。他们的目标是在 3 周内说服 20 000 名印度人在骨髓库中登记，因为计算出的概率表明要找到一名匹配的捐献者，至少需要 20 000 名捐献者。于是，他们利用科技把需要骨髓捐献者的消息散发出去，最终实现了目标。

为什么有些观点和诉求能够迅速扩散，有些却不能呢？


能够迅速扩散的内容


约拿·伯格拿《纽约时报》的文章做样本，分析哪些文章得以迅速扩散，哪些没有。（2011）他在 3 个月内分析了 7000 多篇文章。

他得出的结论是，导致信息迅速扩散的最重要因素是能够在情感方面引起强烈共鸣。位列前茅的文章传递的信息都能引发强烈的正面情绪，如敬畏；紧随其后、排名稍靠前的文章传递的信息能够引发强烈的负面情绪，如愤怒或焦虑。

阿科尔与史密斯在《蜻蜓效应》一书中引用了约拿的分析。除情绪以外，能够迅速扩散并使得人们采取行动的信息还符合以下两个特点：第一，能够传达信息背后的个人或组织的热情与承诺；第二，包含一则故事（第 4 章将着重阐述故事的影响力）。



策略 10


要想达到迅速扩散的效果，表达观点或诉求时可以使用情感强烈的内容，表现自己的热情或讲一则动人的故事。




如何拉近彼此距离

军乐队成员、为高中足球赛欢呼的球迷以及在教堂做礼拜的教徒，这 3 种人有什么共同点？答案是他们都在进行“同步”活动。

长久以来，人类学家一直对某些文化中的仪式很感兴趣，如击鼓、跳舞、唱歌等。斯科特·维尔特慕斯与奇普·希斯通过一系列实验（2009），研究同步行为是否影响、怎样影响人们的合作方式。他们选取了多组研究对象，测试了一套组合动作，包括齐步走、不齐步走、合唱及其他动作。

他们在实验中发现参与同步活动的人在完成系列任务时更愿意合作，更愿意牺牲小我成就集体。

同步活动是指你与其他人同时进行的行为，所有人在同一时间做同一件事，且彼此距离很近。跳舞、太极、瑜伽、唱歌、拍手、互相应和都属于同步活动。



神奇的荷尔蒙拉近彼此距离


那么，一起笑、一起鼓掌、一起唱歌的人为什么会变得亲密呢？

这是由一种名叫后叶催产素的荷尔蒙造成的。所有人的身体都会在某些时间释放后叶催产素，但这种荷尔蒙在女性身体里尤为活跃。产生后叶催产素的最广为人知的原因是生产和哺乳。但是，这种荷尔蒙同时也与人的情绪有关。女性生产后释放出的后叶催产素正是女性产生母爱的原因。不过，除了生产，后叶催产素在其他场合也很活跃。

在 The Moral Molecule
 一书中，保罗·扎克提到了他的一项研究（2012）。该研究表明，当人们通过集体活动产生亲密感时，体内后叶催产素的水平有所提高。这就解释了为什么集体活动能够增强集体成员的亲密感。

只要体内产生后叶催产素，我们就会感受到爱、温柔、同情和信任，有一种归属感与连通感。身体无法释放后叶催产素的人容易变得反社会、精神变态或自恋。

在你拥抱他人或抚摸小猫小狗时，身体也会释放后叶催产素。事实上，研究表明，体内后叶催产素水平升高的不仅是你，还有被你抚摸的小狗。

你还可以把后叶催产素当成集体荷尔蒙。有些研究表明，人们与所属团体或群体有连通感、对群体以外的人不信任也与后叶催产素有关。



维尔特慕斯与希斯的研究还表明，即使你对所属集体或集体活动感到不满，也不会影响你的合作意愿。进行同步活动本身就能增强团体成员之间的依附感。


欢笑增强亲密感


一天中，你能听见几次别人的笑声？欢笑无处不在，因此我们不会特意去思考什么是笑以及人们为什么笑。

对于欢笑的研究并没有想象的那么多。但是，仍有少数人不惜时间对欢笑进行了研究。研究欢笑的神经系统科学家不多，而罗伯特·布鲁文就是其中之一。（2001）他认为，笑是一种本能（并非后天习得），有助于在社交过程中增强亲密感。



笑声背后的真相


罗伯特·布鲁文花了很长时间来观察人们笑的场合与原因。他与他的团队对 1200 名身处不同地方、自发欢笑的实验参与者进行观察，并详细记录了参与者的性别、当时的情形、演讲者、听众及语境。下面是此次实验结果的简要概括。


	
笑是普遍存在的：不论身处哪种文化，人都会笑。



	
笑是无意识的：命令是不能让你真心展开笑容的——即使你尝试去笑，也是违心的。



	
笑是为了社会交往：独自一人时我们很少会笑。与别人在一起时，我们笑的频率会增加 30 倍。



	
笑是会传染的：微笑的我们听到别人放声大笑时也会笑出声。



	
婴儿大约在 4 个月左右就会笑。



	
笑与幽默无关：布鲁文研究了 2000 多个自然发出笑声的案例，发现大多数欢笑都不是讲笑话等“幽默”的结果。大多数欢笑出现在一些普通的问候或闲聊之后，如“嗨，约翰，这阵子去哪儿了”“玛丽来啦”“考试考得怎么样”。这时候出现的笑声能够增强社会交往中人与人之间的亲密度。因为笑话而引发的欢笑只占 20%。



	
我们很少在句子说到一半发出笑声，通常是在句子末尾。



	
发出笑声的大多是说话的人而不是聆听的人。说话的人发出笑声的概率是聆听者的两倍。



	
女性笑的次数是男性的两倍。



	
笑能够说明社会地位。地位越高，笑容越少。







　



策略 11


要想说服人们做事，先用欢笑或某种同步行为与他们拉近关系，形成一个团体。



　



人只能通过同步活动获得幸福吗？


乔纳森·海特在“蜂巢心理、幸福与国家政策”（Hive Psychology, Happiness, and Public Policy）一文中甚至提出了这样的观点（2008）：同步活动可以增强亲密度，因此团体的存在需要它的帮助。他认为有些幸福只能通过同步活动获得。比如，许多人喜爱参加乐队或交响乐团，喜爱参加唱诗班，还有去教堂做礼拜，这些都是同步活动。




如何获取他人信任

如果你拥有他人的信任，那么他们很可能会应允你提出的要求。但是，如何才能获得他人的信任呢？

事实证明，有一个非常简便的方法可以帮你实现这一目的：促使对方释放后叶催产素即可。那么，又该如何做到这一点呢？展示你对他们的信任是最简单的方法。如果你向对方表现出信任，大多数情况下他们也会信任你。

如何向他人表现信任呢？其实方法有很多种，以下几种做法都能显示你对别人的信任：


	
把一项通常由你亲自负责的重要任务交给他们去做，而且不要检查他们的工作；



	
把家里钥匙交给他们，请他们在你外出时帮助照看宠物或给植物浇水；



	
把车借给他们用；



	
请他们在重要会议上做演示。





当你以实际行动表现出对对方的信任时，被信任的那个人就会释放出后叶催产素，而这很可能会让他们信任你。



策略 12


要想获得别人的信任，首先表现自己对他们的信任。当他们充分信任你时，就更愿意应允你的要求。




演讲者与聆听者的大脑同步

假设你想对一位同事提个要求。你希望这位同事能够参与一个项目，但该项目并非他的分内工作。这时，你该如何与他商量呢？怎么开口才能让他同意呢？应该去他的办公室面对面商谈还是发一条信息呢？

估计大多数交流专家都会建议你跟他面谈。我们都知道面对面的商量比发信息更有效。当你亲自面对他时，你可以制造一些笑点，拉近你们的关系。他们也可以阅读你的身体语言（是好是坏取决于你通过身体语言交流的效果）。但是，面对面商量不仅只有上述这些优点，你的声音也能形成重要的纽带。

听别人讲话时，你的大脑会与演讲者的大脑同步运行。在格雷格·史蒂芬斯的实验（2010）中，参与者躺在功能磁共振成像仪里听别人的讲话录音。他发现，当一个人听另一个人讲话时，两人的大脑开始同步。虽然有一点延迟，但这恰好与交流发生需要的时间吻合。许多不同的大脑区域都在同步。他还让参与者听别人用他们不懂的语言讲话，这种情况下，演讲者与聆听者的大脑并未同步。

在史蒂芬斯的研究中，同步的大脑区域越多，聆听者越能理解演讲者传递的观点和信息。另外，通过观察哪些大脑区域发光，史蒂芬斯发现与预测相关的大脑区域处于活跃状态。这部分大脑越活跃，说明这次交流越成功。

与社会交往相关的大脑区域也处于同步状态。社交信息是双方交流成功的关键，包括辨别对方信仰、欲望和目标的能力。参与处理社交信息的大脑区域处于活跃状态。

听到别人的声音比阅读别人发来的信息更有效。如果你想说服别人，就要让他们听到你的声音，即使不是面对面也没有关系。



策略 13


要想说服别人，就要把交流内容直接与对方大脑同步。他们需要听到你的声音。




竞争也有失效的时候


我们理所当然地认为竞争一定能起到激励作用。但是，研究表明竞争在某些场合有效，在某些场合却不能起到激励作用。


竞争激励男性，无法激励女性


许多研究（Gneezy 2003）表明，男孩与女孩、男性与女性在竞争中存在性别差异。竞争通常能提高男孩与男性的表现（只要竞争不过于频繁，参见下一段），却不能提高所有女孩和女性的表现。女性之间或女孩之间的竞争有时能提高她们的表现，但并不明显；女性与男性之间或女孩与男孩之间的竞争则不会提高女性与女孩的表现。


对手少则竞争更激烈


你有没有参加过 SAT1
 或 ACT2
 等大学入学的标准化考试？考试时有多少考生和你分在一个教室？考生数量重要吗？斯蒂芬·加西亚与亚威沙洛姆·托的研究（2009）表明，考生数量非常重要。


1 SAT，学术能力测验，美国大学录取中的一个标准化测试。——译者注



2 ACT，美国大学入学考试，有美国高考之称。——译者注


首先，加西亚和托各选取了几个考生数量较多的地区和考生数量较少的地区，对比这些地区考生的 SAT 成绩。他们根据各地区在教育经费上的差异及其他因素对学生成绩进行了调整。在考生人数较少的教室中进行 SAT 考试的学生取得的成绩更优秀。

由此，加西亚和托作出了如下假设：当对手数量较少时，人们感到（可能是无意识地）自己有机会脱颖而出，因此会加倍努力。他们还认为，对手数量增加使人们更难判断自己的位置，从而削弱了竞争的动力。他们把这个理论命名为“N
 效应”，其中 N
 代表数量，就像公式中的 n
 一样。


十名对手与百名对手


接下来，加西亚与托决定在实验室测试上述假设。他们要求学生完成一份快速测试，越快、越精确越好，排名前 20%的学生将获得 5 美元的酬劳。

A 组学生得到的信息是他们的竞争对手是 10 名学生，而 B 组则被告知他们的竞争对手是 100 名学生。结果，A 组学生完成测试的速度明显快于 B 组学生。

有趣的是，教室里并没有其他人和他们一起参加测试。他们只是听说有其他人同时参加测试而已。

如果说服对象是男性，你可以发起一场竞赛，但竞争对手必须是少数男性。如果说服对象是女性，不要设计任何竞争，也不要让她们与男性竞争。



策略 14


运用竞争手段时必须确保只有少数竞争对手（不超过 10 个）。


策略 15


竞争不需要男女搭配。




领袖效应

过去 15 年的心理学研究揭示，人类大脑处理信息时无意识的，它会迅速（一秒钟甚至更快）对他人作出判断，而这种判断也是无意识的。

如果你想说服一群人，就要让他们下意识地把你当成领袖。要想让别人认定你为领袖，你有很多方法可用。


人们追随自己认同的领袖


20 世纪 60 年代初，斯坦利·米尔格拉姆针对服从心理学做了一系列实验（1963）。参与者以为他们参加的是“学习与体罚关系”的实验。根据实验要求，参与者要对另一间房间里答题错误的人实施体罚——电击。事实上，另一间屋里的人也是实验的一部分，并不会真的遭受电击。

另一间屋里的“学生”每答错一题，参与者就要根据要求提高电压。参与者看不见“学生”，但能听见他们遭受电击后发出的声音。随着电压越来越高，“学生”制造出的动静也越来越大，最终甚至会高喊：“停！求你了！”最后，当电压达到最高值时，“学生”会安静下来，仿佛已经昏厥或无意识了。



米尔格拉姆引发实验伦理大讨论


斯坦利·米尔格拉姆的实验引发了社会对实验伦理的激烈讨论。多年后，米尔格拉姆服从实验的参与者，表示该实验给他们带来了长期的心理创伤。（我是个什么样的人，竟然会电击别人？）此后，大多数国家的心理学实验都必须遵守一定准则，防止对实验参与者造成伤害。



米尔格拉姆做这个实验的目的是研究人们在接到权威人物的命令时会不顾自己道德观的抗议施加多少痛苦在其他人身上。实验开始前，米尔格拉姆请耶鲁大学（实验地点）的同事、研究生以及心理专业的学生预测有多少人最后会在身着实验工作服的权威人物的要求下将电压增加到最大值（从最低值增加到最大值需要经过 30 个步骤）。所有人的预测都是 1%~2%。然而，事实却有 2/3 的实验对象在听到另一间屋里的（假想）实验对象高喊“求你停下”的前提下将电压增加到了最大值。

自 20 世纪 60 年代以来，大多数心理学家都把该研究当做服从权威心理的实例。但是，2012 年，亚历山大·汉斯拉姆和斯蒂芬·里切尔重新分析了该研究的数据，认为它更多说明了群体认同的心理，而不是服从权威的心理。认同答题“学生”的人拒绝实施电击，认同实验发起者的的人则更愿意实施电击。（2012）

形成群体认同后，人们会追随这个群体共同的信念和行动，并且更愿意追随这个群体的领袖。如果你能把一位有影响力的领袖与群体认同结合起来，说服他人就容易多了。

在提出要求之前，先让人们参与一些活动，通过这些活动让你所在的或所代表的群体得到他们的认同。比如，你可以利用前文提到的某个联络感情的技巧。一旦这个群体的人彼此亲密起来、感觉大家同属一个集体时，你就可以利用下文介绍的一个或多个技巧树立自己领袖的地位。


运用身体语言传达领袖风范


汉娜正准备找自己的团队谈话，说服他们执行新的工作流程，为此她召集了一次全体会议。获得整个团队对新工作理念的支持非常重要，但汉娜不知道自己会得到什么回应，因此很紧张。

会议开始时，汉娜站在桌子后面，耷拉着肩膀，和其他人也没有眼神交流。她介绍新的工作流程时，会短暂地抬头看向其他人，但很快又看回电脑，且双臂抱胸。她可能没有意识到，她的身体正在发出一个信息：我很紧张。她没能给听众带来信心。

走路及站立的姿势、面部表情、是否有眼神交流都会暴露你的心理状态——紧张、自信、兴奋等。先确定自己希望给听众留下什么样的印象，然后再考虑使用什么样的身体语言来传递这种印象。人人都希望能追随一位强大的领袖。如果你的身体语言透着自信，那么你的听众也会受到鼓舞，一心相随。

重要的不仅是第一印象，听众对演讲者身体语言的解读与反应会贯穿整个演讲。



慢慢调整身体姿势


向别人提出要求之前，请先调整自己的身体姿势。面向听众，双脚要像灌了铅一样牢牢站稳，眼睛看向听众并进行适当的眼神交流，深呼一口气，然后再说出你的要求。你可能觉得沉默的时间过长，但在别人眼里却并非如此。




注意站立角度


要想表现权威和自信，应当正面面对听众。要想表现合作的意愿，那么站立位置应当与听众成一定角度。你与听众之间不允许任何障碍物的存在。听众首先要看见你，然后才能信任你，而你让他们能够看见也展现了你对他们的信任以及你的信心与权威。


注意头部摆放位置


如果是一对一的谈话，头部稍稍倾斜说明你对他这个人或他说的话很感兴趣，但也可能被当作屈服的表现。如果你希望表现出权威与信心，那就避免这个动作。


挺直身体


双脚站立、站直站稳才能展示出你的自信。重心压在一只脚上或身体倚靠在桌子、椅子等物体上会削弱你展现出来的信心与权威。


不要手足无措


不久前，我为一次会议做演讲。一同受邀的还有很多优秀的演讲人，我仰慕已久的一位演讲人也在其中。他在自己所从事的领域很有名气，但我从未能亲身体验他的现场演讲。

他的演讲内容很精彩，但我却无法集中精神，因为在整个演讲过程中，他的小动作一直不断。他总是先一只脚向前踏一小步，另一只脚再向后退一小步，像跳舞一样，一直在重复。这就是手足无措的一种表现，容易分散听众的注意力。

手足无措有很多种表现形式，如不停地抖动口袋里的钥匙、不停地用前脚掌轻点地面或不停地用手指轻敲桌面。手足无措说明你紧张、无聊或不耐烦。容易手足无措的人无法成为领袖。


正确处理紧张情绪


当你要求别人做某件事时，紧张是一种常见的情绪。紧张一点并非坏事，因为它会令你保持警惕、处于亢奋状态。但是，过于紧张就不好了。紧张会传染，太紧张会影响你作为领袖的信心和权威地位。

肌肉与情绪是一个双向反馈回路（feedback loop）。当某种情绪涌现时，它会通过你的身体表现出来。举个例子，当你感到悲伤时，肩膀就会耷拉下来，身体不再挺直，唇部肌肉会向前突出。但是，你知道吗？反过来也是成立的。如果你能站直微笑，情绪就会得到改善。帕布鲁·布里诺尔的研究表明，如果人们摆出自信的姿势，渐渐地，他们真的会感到更加自信。

如果你想说服别人做一件事，那么在开始对话之前，先找一间没人的房间或到走廊里练习身体姿势。深呼吸，身要直，头要正。

如果你能摆出这种自信的姿势，就会感到自信心大增。



策略 16


如果人们把你当做领袖，自然更愿意应允你的要求。要想成为别人眼中的领袖，你必须通过身体姿势和站立角度表现你的信心。




手势的含义

你有没有看过自己与别人交谈的录像？如果有人录下了你与别人日常聊天的经过，你认为自己当时的手势表达了什么内容呢？

观察人们聊天时的手势。有些人的手势与他们谈话的内容配合得恰到好处，有些人作出夸张的手势反而会分散别人的注意力，还有些人则干脆不做任何手势。不论你属于上述哪个阵营，都要重视手势，也许你还得练习一些新手势。

不使用任何手势意味着兴趣点的缺失。一定要让交流对象看见你的双手，否则很难取得他们的信任。


	
双手张开、手掌向上，说明你在向听众索取。



	
双手张开、手掌成 45°，说明你诚恳、坦率。



	
双手张开、手掌向下，说明你对自己所说的话确定无疑。



	
双手弯成 90°、手指合拢，说明你对自己所说的话很有信心、很专业。



	
用手摸脸、头发或脖子，说明你紧张、犹豫，而双手在身前紧握也会给人这个感觉。



	
双手叉腰站立显得具有攻击性。这种站姿在有些场合中是合适的，比如谈判时，不过还是要三思而后行。







注意
 　我最喜欢的有关身体语言的书是卡罗尔·金赛·高曼的 The Silent Language of Leaders: How Body Language Can Help—or Hurt—How You Lead
 （Jossey-Bass，2011）。



　



手势的文化涵义


几年前，我作为演讲嘉宾出席在葡萄牙里斯本举办的一次会议。第一次去里斯本的我立刻迷上了当地特有的一种蛋奶糕点——蛋挞。

一天早晨，我来到一家面包店，点了两枚蛋挞。我竖起食指和中指表示“2”，类似于美国用来表示胜利或和平的“V”字手势。面包店的服务员看了之后给我装了 3 枚蛋挞。后来我才知道，里斯本表示数字“2”的手势应该是竖起拇指和食指。尽管我在面包店时并没有竖起拇指，服务员仍然认为我点了 3 枚蛋挞。

幸好这个错误的手势没有给我带来更大的麻烦，只是多买了一枚蛋挞而已。许多手势都不是全球通用的。如果你对对方的国家或文化不熟悉，一定要事先做做功课，弄清楚哪些手势带有侮辱性质或容易被误解甚至完全不能被理解。



为了说明某些特定内容，偶尔使用超出身体轮廓线的手势也无可厚非。比如，讨论公司内部刚刚发生的较大变动时，你的手臂会伸展开来，超出身体轮廓。但是，如果所有手势的动作都这么大，别人就会认为你混乱、自控能力差。



策略 17


手势必须与所说内容匹配才具有说服力。




脸和眼睛也会说话

人脑中有一个特殊部位专门对脸作出反应，叫做梭状回面孔区（FFA），位于大脑的情感区域。重要的情感信息会通过你的脸传达给对话的另一方。脸部和眼睛的动作会对你表达的信息产生影响。


无意识的面部表情


有没有仔细观察过电视里的新闻播音员？他们的脸上总是挂着淡淡的微笑，即使当时播报的是坏消息或悲伤的新闻。这种笑容并不是自然的，需要不断练习，直至丝毫看不出造作为止。

试试下面这个小练习：准备几句在说服别人时用到的话，熟记直至可以脱稿，然后站在镜子前说这些话，假装你正在跟别人对话。除非你准备的这几句话是一则有趣的故事，否则镜子里你的表情很可能非常严肃。

我们常常忽略人的脸有很多表情这个事实，而且人脸往往在我们没有意识到的情况下作出这些表情。当你要求别人做某件事时，大脑可能正苦想冥思，因此容易皱起眉头；或者你可能会因为紧张而忘记该说的话，面露惊慌之色。对方会根据你的面部表情作出反应。

需要注意的面部表情和眼部动作有以下几种。


	

频繁眨眼
 　这可以表示为紧张，显得你不自在。另外，眨眼也可以看做你被对方吸引。



	

直视对方
 　对话过程中直视对方说明你对话题很感兴趣、注意力集中。但是，盯着别人的时间过长有威胁对方的感觉。



	

眼神飘忽不定
 　说明你紧张或在说谎。



	

咬住下嘴唇或抿嘴
 　说明你担心、不安、害怕。



	

睁大眼睛或眉毛稍稍上扬
 　说明你心怀戒备、对话题感兴趣。







策略 18


直视对方、面带微笑会令你更具说服力。




通过语调表达

假设在一个语言不通的国家旅行，无意中听到别人的对话，你可能会惊讶地发现，尽管一个字都听不懂，但依然能够体会到说话人的情感。副语言学的研究对象正是那些区别于言语的有声交流。

这是值得我们思考的一个话题。“新小组架构会很成功”这句话可以用多种方式说出来。你可以说得有激情，也可略带讽刺口吻或无聊口吻。你说这句话的方式表达出的意思和话语本身一样多甚至更多。可以把以下几点作为思考的切入点。


	
根据要表达的意思变换音调和音量。如果你说话的音调和音量始终如一，不仅平淡无味，甚至显得你对自己所谈的话题缺乏感情或激情。



	
使副语言与你希望表达的意思匹配。如果你对所谈话题非常有兴趣、有激情，可以通过稍稍提高音量和语速以及赋予话语更多的音调变化来表达这份激情。



	
音量要够大，让听众能够听清。说话声音过小会让人觉得你胆小或紧张。



	
吐词清楚，每个字的发音都要饱满。尤其要注意字的尾音和句子的结尾，这两个地方是人们容易忽略的。吐字清晰能够传递说话人的自信与权威。



	
合理利用停顿。当你紧张时，语速就会变快，且鲜有停顿。在重要的表述或提问之前以及之后都应当略作停顿。沉默与言语同样重要。







策略 19


要想激起人们做某事的兴致，就要用活力与热情说服他们。




人靠衣装

“人靠衣装、佛靠金装”这句话相信大家都听过，而这句话也的确得到了一些研究成果的支持。

1955 年，门罗·莱夫科维茨、罗伯特·布莱克和简·莫顿请一位实验人员违反城市交通信号灯穿越马路。当他身穿西服时，跟着他一起违反交通信号灯的人是他身穿工人工作服时的 3.5 倍。西装代表权威。

在伦纳德·比克曼的研究（1974）中，实验人员会在路上随机拦住一个人，然后指着 15 米以外的一个人说：“看到站在停车计时器旁边的那个人了吗？他停车超时了，但又没零钱。你去给他点儿零钱！”实验人员说完这些话就会离开。

“那个人”其实也是实验的一部分。如果发出命令的人身穿制服，如警卫制服，那么大部分人都会服从命令。如果发出命令的人和大街上的人一样身穿普通服装，服从命令的人就会减少到一半以下。

着装应该传递权威感还是相似性，这需要你来决定。身处实权职位时，着装准则是：你的服装要比交流对象的服装至少高一个等级。如果你希望被大家看成“集体的一员”，那么就要选择与交流对象类似的服装。



策略 20


说服别人时，要么穿风格与对方类似的服装，利用相似性，要么穿比对方高一等级的服装，利用自己的权威。




如何在瞬间成为领导者

卡梅隆·安德森和加文·肯达夫对集体决策进行了研究（2009）。他们把学生分成四人一组，并让他们做 GMAT（工商管理学硕士入学考试）中的数学题。有标准答案的数学试题有利于研究员准确评估这些学生解决问题的能力。另外，还可以通过这些学生在大学入学时取得的 SAT 数学分数来比较他们的能力。

研究员录下了每个小组在解数学题时的讨论过程，以便在解题结束后通过回看找出小组的领导者。他们请到了多组观察员观看录像，看不同的人能否在谁是小组领导这个问题上达成共识。他们还会请小组成员自己评出小组领导。结果，所有人都在这个问题上取得了共识。

安德森和肯达夫很好奇为什么这些学生会成为小组领导。解题前，每位学生都填写了一份调查问卷，以便用于评估他们的支配能力。如你所想，这份问卷调查中所有小组领导者都取得了高分。但是，这还是无法解释他们成为领导者的原因。他们的 SAT 分数最高吗？（不是。）他们为了当上领导者威胁他人了吗？（没有。）

最终答案连研究员都没想到：这些学生成为小组领导是因为他们是第一个开口说话的。94%数学题的最终答案都是小组成员提出的第一个答案，而具有支配性格的人总是第一个开口说话。

人们愿意听领导者的话，按照领导者意见行事的可能性更大。如果你希望成为领导者，而且希望说服别人，那就一定要做第一个开口说话的人。



策略 21


做第一个开口说话的人，让自己成为别人认可的领导者。成为领导者能够提高说服别人的可能性。






第 3 章　习惯

不论你是否能够意识到，你的很多日常行为都是由习惯组成的。这些都是自发行为，不需要思考。你每天都会以同样的方式重复这些行为。

相信你也曾有意识地改变自己的习惯，但效果可能不太理想。也许你曾试图戒烟，或试图增加运动量。培养新习惯或戒除旧习惯是不是不太容易呢？你可能会疑惑，既然如此，为什么我还建议你利用习惯来说服他人做事情呢？

培养新习惯或改变已有习惯可能很困难，但并不绝对。如果你能掌握习惯形成的规律，就会发现培养习惯和改变习惯也可以很容易，只需几个相当简单的步骤即可。

实际上，理解习惯、利用习惯之所以对说服他人至关重要，原因有两个：


	
由于习惯是自发性的，如果你能成功说服他人把你希望他们做的事情变成一种习惯，他们很可能在很长一段时间内自发重复这个行为，而你就能坐享成果；



	
如果你了解某人现有的习惯，可以在这些现有习惯上附加新的习惯。






习惯的规律

查尔斯·杜希格在《习惯的力量》（The Power of Habit
 ，2012）一书中介绍了有关习惯的最新理论。他解释了习惯是如何形成的，并把暗示、惯例、奖赏三者联系起来。

在习惯形成之前，总有一个暗示来触发这个习惯，随后人们会自发执行该习惯使之成为惯例，并最终得到与这个习惯的目的相关的奖赏。

奖赏能够巩固习惯，使暗示再次出现时能成功触发这个习惯，模式如下：



暗示 → 惯例 → 奖赏




实际上，杜希格在《习惯的力量》中用了一个圆圈来表示这三者的关系，奖赏和暗示之间还有一个箭头。

我们来看一个简单的例子：每个人起床后都有一套例行程序或习惯。下面是我早上起床后的例行程序：


	
刷牙；



	
用（洁碧水）牙线清洁口腔；



	
梳头。





每天早晨我还有以下习惯：


	
查收邮件；



	
查看当天的日程安排。





我的早餐习惯如下：


	
烧水煮咖啡（我用的是滴滤式漏斗，不用咖啡机）；



	
做鸡蛋；



	
烤面包片。





你的例行程序也许与我不同，但所有人都一样，每天完成的成百上千件事都有一套固定程序，你也不例外：


	
离开家去上班前的固定程序；



	
上班路线；



	
到达工作地点后的准备工作；



	
打扫房子的步骤；



	
洗衣服的步骤；



	
如何给亲人买礼物；



	
锻炼身体的方法和地点；



	
洗头发的方式；



	
给植物浇水的方式和时间；



	
遛狗的时间和地点；



	
喂猫的时间以及猫粮的选择；



	
哄孩子睡觉的程序。





习惯人人都有。大多数情况下，大部分人的习惯都是无意间养成并自发遵循的。每个人都能在习惯的帮助下完成生活中许多需要做的事和想做的事。因为习惯不需要我们思考，这可以解放我们的思考程序，去攻克其他难题。大脑的进化让我们变得更有效率。



策略 22


要想让他人在很长一段时间内自发地做事，可以说服他们培养一个新的习惯或改变现有的习惯。




习惯是如何养成的

了解习惯形成的方式之后，你就有办法说服他人把你希望他们做的事情培养成习惯。习惯是自发地、在无意中进行的，而我们养成习惯的过程其实也是无意识的。大部分习惯都是在我们没有意识到的情况下形成的。

假设你有每天在家用早餐的习惯，早餐通常是烤面包片配咖啡。某天早晨闹钟没响，导致你上班要迟到，于是某些习惯行为就被你简化或跳过。早餐正是你跳过的一个惯例，因为真的没时间了。上班路上，你在一家咖啡馆买了一杯咖啡和点心，将其带去办公室或在车里吃完。

几天之后，同样的事情再次发生——你该换闹钟了！不过没关系，上班路上你会在同一家咖啡店买一杯咖啡和点心。

第二天，你准时起床。虽然不会迟到，但你仍然决定不在家吃早饭，而是去了前两次光顾的咖啡店买咖啡和点心。这时，新的习惯养成了。你所做的只是打乱了旧的习惯。谨记杜希格的习惯圈：



暗示 → 惯例 → 奖赏




旧习惯是这样的：



下楼 → 做早饭 → 吃早饭




现在，你有了新习惯：



看见咖啡馆 → 买咖啡和点心 → 吃早饭




如果你希望说服别人做一件事，且他们已经有自己的习惯，那么你就要考虑打破原有习惯、培养新习惯取而代之的可能性。具体说来，对于无意识中形成的习惯，你必须想出一个新的“暗示→惯例→奖赏”循环，来取代已有的习惯圈。

假设你是一家小型律师事务所的律师。事务所的前台佐伊每天下班都会匆匆忙忙地离开。她习惯每天工作到下班前的最后一分钟。

律师助理乔迪每天下班经过佐伊的办公桌时都会跟她打招呼：“再见，佐伊，明天见。”直到这时，佐伊才意识到自己快要赶不上车了。于是，她顾不上收拾凌乱的办公桌，飞一般地冲出大门。

有时，你的客户为了参加会议很早就到事务所了，而佐伊还没到，她那凌乱的办公桌自然也没有收拾整齐。你不希望外人看到她那乱七八糟的办公桌；你也曾想过把她的桌子搬到走廊尽头一间有门的办公室。但她是前台，你需要她在事务所一进门的地方，而她也必须能看到前门。反过来，这就意味着任何走进事务所大门的人都能看到她的桌子。

你也曾找她谈话，希望她能注意时间，每天离开事务所之前花点时间整理办公桌。但是，你的晓之以情动之以理始终没能说服她作出任何改变。

佐伊已经在无意识中形成了如下习惯圈：



暗示 → 惯例 → 奖赏




她的习惯是这样的：



听到“再见，佐伊” → 抓起手包和外套，冲出大门 → 搭乘早一班的地铁赶在丈夫之前到家




你需要打破这个习惯，并用新习惯取代旧习惯。你所希望的这个新惯例是佐伊在下班前花几分钟整理办公桌，即：



暗示 → 整理办公桌 → 奖励




你还需要一个新的暗示和一种新的奖励。

我们先来解决奖励的问题。

佐伊曾经提过你没有拿出足够的时间和她一起检查文件和决定，所以“你分配更多的时间给她”可以作为奖励。她一定愿意搭乘更早一点的地铁，因此这也可以作为奖励。你可以只用第一个，也可以两者一起使用，即：



暗示 → 整理办公桌 → 有 30 分钟的时间和老板一起检查文件




或者：



暗示 → 整理办公桌 → 有 30 分钟的时间和老板一起检查文件，并且能提前 15 分钟下班，赶更早一点的地铁




现在，你还需要选择一种暗示。建议你先让自己成为这个暗示：在佐伊下班前半小时跟她说：“佐伊，现在四点了吧？”佐伊看了看表说：“是。”“要不你先把你的办公桌整理好，然后到我的办公室来，我们用半个小时把你之前提到的文件过一遍？”你可能还需要进行监督，确保她把办公桌收拾整齐。

30 分钟后，你对她说：“今天就到这儿吧。还不到下班时间，不过既然你的办公桌都已经整理好了，干脆你就早点下班吧，还能赶上早一班的地铁。”

注意，乔迪没有机会经过佐伊的办公桌跟她说再见了，因为还没到那个时间点。这就意味着你已经打乱了触发旧习惯的暗示。

现在，形成新习惯已经成为可能：



暗示　　　 　 　　　　　　→ 惯例　　　→ 奖励



老板说：



“佐伊，现在 4 点了吧？” → 整理办公桌 → 得到 30 分钟的时间和老板


　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一起解决未了结的琐


　　　　　　　　　　　　　　　　　　 　　事，并提前几分钟下班




你打破了一个在无意识中养成的旧习惯，并用有意培养的新习惯取而代之。新习惯最终也会变成下意识的行为。

我的建议是，上述习惯圈应坚持一周，然后再停止暗示。过去一周你每天都问：“佐伊，现在 4 点了吧？”这是新习惯的暗示。一周后，你可以让佐伊在电脑上设一个下午 4 点的闹钟，这样闹钟就变成了暗示。如此一来，你就不必总是亲身充当暗示了。不过，接下来的一周至两周，你仍需要检查她桌面的整洁程度，然后再开始半小时的短会，结束新形成的习惯圈。


有意识地利用潜意识

在上文的例子中，佐伊从未有意地改变自己的行为。由于习惯是一种下意识的行为，因此让人们无意中养成新习惯相对简单。

但是，是否存在有意培养的习惯呢？能说服别人有意地改变习惯吗？可以，不过这仍需要潜意识的参与。

众所周知，大多数情况下，习惯都是无意识的行为。如果我们只靠有目的性的、有意识的意念去改变习惯，过程会很困难。我们都试过有意识地、故意改变自己的习惯，哪怕是效果最好的时候结果也并非都是好的。我们必须让潜意识参与这个过程，从而新习惯才能变成无意识的行为。

我会用亲身经历来说明这一点。我是一个崇尚运动节制、规律的人，我运动的目的就是保持健康、释放压力。但是，我从来不是一个真正享受运动的人。

但是，最近我开始慢跑，这令我的朋友和家人大跌眼镜。我不仅开始慢跑，而且坚持隔一天跑一次，很少间断。我不仅隔一天跑一次，我还很盼望慢跑——我享受这种经历。究竟发生了什么事呢？

我怎么从一个只是为了健康而有节制地运动的人变成了一个每隔一天慢跑一小时，甚至热爱慢跑的人？难道我的新年决心是做更多的运动？或者我对自己说“我爱慢跑”说了一百遍？

不是，以上猜想都不对。这个转变的过程大部分都不是有意的。

我在英国拜访一位朋友时，她向我介绍了一款她正在使用的 iPhone 程序，叫做 Couch to 5K（从沙发到跑步 5 公里）。我觉得这款程序听起来很有意思，就下载下来试了试。我喜欢尝试新的科技小发明。

这款程序会“说话”，告诉你该怎么做。开始很简单，主要是走，并穿插一些跑步的口令，每次跑步持续一分钟。有个声音会准确告诉你该怎么做以及目前的状态（“开始跑步”“减速，然后开始走”“你已经拿到一半的分数了”）。

随着阶段的深入，跑步的时间是递增的，相应地，走的时间就会减少。最终，9 周之后，你的跑步公里数达到 5 公里。

如果你坚持使用这个程序，可以从程序提供的小图标中查看自己的进度。你既能看到当前阶段自己的进度，也能看到整个 5 公里“大工程”的进度。

这个程序利用了 3 个关键因素来帮助人们形成新的、有意识的习惯，我称为“秘密”。


	

秘密一
 　必须设定递增步骤。



	

秘密二
 　一旦一个人决定尝试，就不要再让他做任何决定。这个人必须被排除在所有决策过程之外。在“从沙发到跑步 5 公里”这个程序中，开始使用程序是这个人做的唯一一项决定。其他一切事宜（如跑步时长、跑步距离、跑与走何时交替、热身时间长短、放松时间长短）都是程序替他决定的。这个程序做了所有决定。



	

秘密三
 　可以看到目标完成的进度。让人看到他们离目标还有多远尤为重要（更多有关这个观点的信息参见第 5 章）。





如果能做到这 3 个秘密，开始并坚持一个习惯就变得简单轻松了。

“从沙发到跑步 5 公里”也形成了习惯圈：



暗示　 　→ 惯例　　 　　→ 奖励



语音提示“先热身，慢走



5 分钟” → 按语音提示做 → 在图表中查看进度




当我完成了 Couch to 5K 制订的 9 周跑 5 公里的计划之后，我很失落。于是，我又下载了 Couch to 10K，然后从头开始。

你无法真正替别人培养习惯——他必须主动开始做这些习惯动作。但是，你可以提供最初的暗示。你可以设定一个框架，例如程序、软件、媒体、工作表、图表等，把你希望对方形成的习惯分解成几个小步骤。把这个习惯变成自发行为，不需要对方做任何决定。另外，要把每个人的进度反馈给他们，说明还需要做多少工作才能结束“惯例”阶段并获得“奖励”，完成“暗示→惯例→奖励”习惯圈。



策略 24


鼓励人们培养新习惯之前，先把新习惯分解成几个小步骤。


策略 25


要想人们开始一个新习惯，应尽量减少障碍，省略所有决策过程。当然，是否执行这个惯例的决定还得本人来做。其余步骤的进行应尽量自然。


策略 26


要想人们坚持执行新惯例并将之变成新习惯，展示成果和进度是必须的。培养新习惯需要就目前状态给予反馈。




如何在一周内养成新习惯

我曾经认为培养新习惯很困难。实际上，之前出版的几本书里甚至有几个章节专门讲述培养新习惯是如何地耗费时间。其中我引用了费莉帕·勒理的研究（2010），她认为培养一个习惯平均耗时 66 天，简单的习惯需要 18 天，复杂的习惯需要 254 天。

但是，最近的一次经历让我相信，如果能掌握习惯的工作原理并加以利用，培养新习惯并不需要那么长时间。那么，是什么改变了我的想法呢？因为我参与了 B.J. 福克发起的名为 3 Ting Habits（3 个小习惯）的项目。

福克把研究说服别人的方法变成了自己的事业。在我写这本书时，他已经研究出一套简单的方法。你可以到他的网站上试验这个方法：tinyhabits.com
 。

你可能也跟我一样认为培养新习惯很困难，但是福克的方法可以让你轻而易举地在一周内养成 3 个新习惯。赶快去试试。登陆他的网站并注册，花 5 分钟阅读方法介绍，再花 5 分钟选择你想培养的 3 个习惯，然后每天只需花一至两分钟“练习”这些习惯即可。

福克设定的时间是一周，但我发现只需 3 天这 3 个习惯就完全养成了。从我参加这个项目到写这段话为止已经过去了数月，而我仍在坚持当时养成的 3 个习惯，并且非常有规律。

怎么可能呢？这岂不是公然违反对习惯的传统认识？它的秘密在于固定一个锚。我们都知道，现有的习惯是自发行为而且很强大。何不利用这一点呢？为何不以旧习惯为载体附加一个新习惯呢？

首先，福克教你找出自己愿意培养的一个小习惯。根据福克的要求，你必须选一个容易达成的小习惯。我选择的是早晨起床先喝半杯水。我平时喝水少，从这个习惯做起是个不错的选择。我计划培养的具体惯例如下：



喝半杯水，再倒半杯水




为了确保将难度降至最低，我在卧室里放了半杯水。

下一步就是选择一个锚。锚就是你已有习惯的暗示。由于甲状腺素分泌不足，我每天早晨起床后都要服药。这是一个固定的习惯。

于是，服药就成了我计划培养的新习惯的锚。每天服完药后，我都会喝半杯水，然后去卫生间倒半杯水拿回卧室，留到第二天喝，这样坚持了一周。



现有暗示 → 现有惯例成为新暗示 　→ 新惯例



起床 　　→ 吃药成为新暗示：吃药 → 喝半杯水，再倒半杯水




你把新习惯固定到了已有习惯上，新习惯就变成了不费吹灰之力的自发行为。现在，我新增了 3 个习惯，而且都是以前没尝试过的。我只花了 3 天就培养了 3 个习惯。

福克要求参与者培养 3 个新习惯。喝水只是我其中一个选择，另外两个选择如下：


	
每天早晨给手和脸抹保湿霜；



	
列出当天最想完成的 3 件事，防止因工作分心而忘记。





我知道这些并非那种能改变一生的习惯，但我的目的是教大家学习如何利用锚，并让大家知道在已有习惯的基础上培养新习惯是多么的简单。

为了养成另外两个新习惯，我也必须找出合适的旧习惯作为锚。针对第二个选择，我决定利用刷牙这个习惯。每天早晨都要刷牙，这是我的固定习惯，想都不用想。



现有暗示 → 现有惯例成为新暗示 　→ 新惯例



起床　 　→ 刷牙成为新暗示：刷牙 → 抹保湿霜




至于第三个选择——列出当天想完成的 3 件事，我把查收邮件的习惯作为锚。每天早晨我都会查收邮件，这是早就固定的习惯。



现有暗示 → 现有惯例成为新暗示　　 　→ 新惯例



坐到桌前 → 收邮件成为新暗示：收邮件 → 列出当天想完成的 3 件重要事情




这样做的结果令我目瞪口呆。多年以来我一直认为培养新习惯需要几个月，如今却在几天之内就轻松培养了 3 个新习惯。当然，这些都是比较容易的小习惯，而这恰恰是关键所在。做起来毫不费力的习惯都是一些小习惯，把它们固定到已经根深蒂固的现有习惯上更容易。


利用锚帮助人们培养新习惯


如果人们不愿意培养新习惯，你也无法强迫他们。但是，你完全可以通过固定锚的方式来鼓励人们形成新习惯。先分析当前情况、已有习惯和暗示，然后就以下 3 个问题给出建议：


	
要培养的新习惯是什么；



	
选择哪个已有习惯作为锚；



	
新的暗示和惯例可能是什么。





如果你希望人们改变的那个行为相对简单，那么帮助他们将其转变成习惯就是最有效的动力。如果你希望改变的行为比较复杂或不够具体（如改变一个观点而不是某个具体行为），那么你就要用到本书介绍的其他几个动力。

但是，如果你希望人们做的事情简单而具体，习惯和自发行为就能助你实现目标。



策略 27


要想培养新习惯，先把它固定到已有习惯上。


策略 28


如果你希望别人做的事情相对简单，但又希望这件事成为其下意识的自发行为，培养新习惯的方法值得一试。






第 4 章　故事的力量

本书涉及的所有观点中，运用故事来影响行为是最有力的。我们做的每一件事都与自身的某个故事息息相关——关于我们是谁、我们与他人有何关系的故事。这样的故事很多并未被察觉。但不论察觉与否，这些与自身相关的故事对我们的思维和行为都有深远影响。如果你能改变一个人的故事，那么你就能改变他的行为。

许多年前，我有过一段危机不断的经历。当时，而立之年的我刚刚艰难地结束了一段经营数年的感情，搬到了一个没有人认识的陌生城市，并接受了一份自己并不喜欢的工作。但我选择了一间租金超出承受范围的房子，因为没钱买家具，只好每天打地铺。更糟糕的是，我发现新家里跳蚤横行。

我把所有衣服拿到自助洗衣店去洗。这家洗衣店与新的工作地点相隔几个街区。一个小时后，我从办公室出来回到洗衣店，把衣服放进烘干机里，然后返回办公室。又过了一小时，我再次回到洗衣店取烘干的衣服，却发现所有的衣服都被偷了。

时隔多年，我仍然清楚地记得自己回到公司的心情。进入这家公司还不满一周，一切都很陌生；我双手抱头，静静地坐在自己的办公室里。举目无亲的我感到很受伤、很孤单。我必须自己搞清楚为什么会发生这些事情以及该如何解决。为什么我最近作出的一系列决定好像都是错的？当初接受这份工作明智吗？搬到离朋友、家人这么远的地方正确吗？为什么要租一间贵到自己承受不起的房子呢？

突然间，我恍然大悟。

在这次危机到来之前的 10 年里，我经历过一些艰辛，包括父母去世。我不得不变得坚强、独立，不得不学会自己照顾自己。我有一个信念：“我是一个坚强的人。我可以应对任何危机。”我发现，我作出的决定（下意识的）总会引发更多危机，至少部分决定会是这种结果，这样我就能通过克服危机来证明自己的强大。我坚信自己的强大，坚信自己能够克服所有困难。坚强、独立是我的人格面具。过去，这个人格面具对我很有帮助。因为我的人生遇到过很多挫折，我需要把自己假想成一个坚强的人才能渡过难关。

但是，这样的人格面具和故事已经失去了原本的效用，反而成为问题。我意识到自己要改变这个故事，从而改变人格面具。我知道，如果我能作到上述两个改变，我就能做出不一样的决定。反过来，这些决定会让我的生活不再有那么多障碍，变得安逸起来。到时候我就会发现自己的决定带来的是更轻松、更令人愉悦的结果。

我大声对自己说：“我的人生从容而优雅。”我用几分钟的时间写下了新的人生信条，计划着如何通过改变生活方式、改变自身性格来实现简单、优雅的人生，思索着自己如果拥有简单而优雅的人生，处理事情的方式与之前会有何不同。结论是我会向他人求助——不仅朋友和家人，甚至不熟悉的人都会成为我的求助对象。我为自己的新人格面具书写了新的故事。

刚认识不久的同事经过我的办公室，探进头来问道：“一切还顺利吗？”过去的人格面具一定会摆出一副大无畏的表情说：“好极了，一切顺利！”但我已经不是过去的我了，新的人格面具说：“老实说，不太好。”

接着，我给她讲了跳蚤和洗衣店的故事。这才知道，原来她租住的公寓里正好有一间空卧室。她邀请我在安顿好之前先住过去。于是，我给房东打电话说明情况，在他给房子消毒的期间，我便住在这位同事那里。当房东无法彻底清除跳蚤时，我说服他与我解除了租约。在这期间，这位同事变成了朋友，她建议我不要再另租房子了，干脆搬去和她一起住。于是，我既节省了钱，又得到了一个新朋友。她帮助我适应新城市的生活，介绍朋友给我认识。我开始做一些能让生活变得轻松的决定。而事实上，我的生活的确扭转过来，变得简单惬意多了。我学会了如何向他人求助、如何信赖他人。我改变了我的故事。我改变了我的人格面具。我不再是那个“随时准备应对危机的强人”，而是一个“随时准备接受帮助、信赖朋友的人”。

有研究可以证明，故事能塑造个人经历和人格面具，进而改变人们的信仰、行为和生活。蒂莫西·威尔森在 2011 年版的 Redirect: The Surprising New Science of Psychological Change
 一书中讨论了有关“故事编辑”的研究。书中对“故事编辑”的定义如下：


“重新定向个人叙事的一组技巧，改变人们讲述自身经历和社交环境的叙述方式，从而对他们的行为产生持久影响。”



经历跳蚤与自助洗衣店事件时我并未意识到这一点，但当时我就是在使用故事编辑的技巧来改变我的行为。我把故事编辑的技巧用在了自己身上。

如果对象换成其他人会怎么样呢？能不能利用故事编辑的技巧来说服其他人做一些事呢？答案是肯定的。

本章的主要内容是讨论如何利用故事编辑以及另一种技巧——故事诱导，来说服他人采取行动。你会学到如何使用故事影响他人，知道故事的力量从何而来。此外，我们还将讨论人格面具，即与我们给自己、给他人讲述的自身故事相交织的自我描述。你不仅能学到如何利用人们现有的人格面具说服他人，还能学到如何使他人改变他们的人格面具。

如果你的方法与人们现有的人格面具相悖，就很难改变他们的行为。在本书中，许多章节介绍的说服他人的方法都不会实际改变这个人对自己的认识。而本章介绍的策略将帮助你激活甚至改变这个人现有的人格面具，从而说服他采取行动。到目前为止，要达到这一目的，最简单的方法是使他们改变自己的故事。改变他们的故事，继而改变他们的人格是说服他人最有力、效果最持久的方法。


我能体会你的痛苦（真的！）

我们在阅读故事或听故事时，大脑会产生反应，在一定程度上仿佛自己正亲身经历这个故事。

故事包含大量可消化的信息块。故事把大的事件分解为小的信息单元，便于接受者理解其中的信息。

提到“故事讲述者”，你想到的可能是过分夸张、绘声绘色地给孩子们讲故事的人。但实际上每个人都是故事讲述者。

回想一下日常生活中你与其他人的交流过程。早晨醒来，你向家人描述昨晚的梦境（故事）。工作时，你与同事分享前一天发生在新产品设计会上的事情（故事）。午饭时，你向同事讲述即将到来的家庭聚会以及休假计划（故事）。下班后，你与邻居聊起晚上散步时碰到的那只狗（故事）。

我们日常生活中的大部分交流都以故事的形式存在。然而，我们很少停下来思考什么是故事和怎样讲故事。讲故事这个行为实在太普遍了，以至于我们都没有意识到。如果某位同事建议你参加一个提高工作交流效率的培训，你可能会感兴趣。但是，如果有人建议你参加一个有关讲故事的培训，你很可能一笑了之。大部分人没有意识到、也不重视这个主要的交流方式，这是个很有意思的现象。

故事会调动人脑的多个部分。我们在阅读故事或听故事时，大脑有很多部分都处于活跃状态：


	
接受者大脑的听觉部分，负责声音解码（如果是听故事）；



	
图像处理与文字处理（如果是阅读故事）；



	
大脑中所有的视觉部分（因为我们就故事中的角色展开想象）；



	
中脑的情感部分也经常处于活跃状态。





故事不仅传递信息，还允许我们感受故事中的角色的情感。塔尼亚·辛格尔有关移情的报告（2004）研究了人脑中对痛苦作出反应的部分。

首先，她运用功能磁共振成像扫描技术（fMRI），在实验对象经历痛苦时找出处于活动状态的大脑部位。结果发现，大脑有的部位负责处理痛苦的来源和痛苦的程度，其他部位分别处理人体对这种痛苦的感知程度以及这种痛苦对人体造成的困扰强度。

接下来，她请实验对象阅读经历惨痛的人物故事。当实验对象读到故事人物遭受痛苦的内容时，处理痛苦来源和痛苦程度的大脑部位并不活跃，但处理人体对这种痛苦的感知程度的大脑部位则处于活跃状态。

当我们听到有关痛苦的故事时，我们真的能够切身体会他人的痛苦，至少能体会一部分。同样，我们也能在一定程度上体会到别人的快乐、悲伤、困惑与知识。

故事是我们理解彼此经历的工具。


趣闻与故事


鉴于大脑对故事的反应比较全面，因此故事是交流信息的最好方式。如果有切实的亲身体会，我们给予承诺、采取行动、作出决定的可能性就更大。故事能够激发实际体验。如果你能用故事而不仅仅是数据来说服别人，成功的可能性更大。

假设你要向几位部门领导汇报最近几次与客户交流的情况，希望这些领导听完汇报后能同意注资一个新项目。你与 25 位客户进行了面谈，并以调查问卷的方式得到了另外 100 位客户的信息，因此你有很多资料与部门领导分享。准备好资料就可以申请资金了。

也许你最初的打算是用数字和统计数据说话：


	
参与面谈的客户有 75%……



	
参与调查问卷的客户中，只有 15%指出……





但是，这种以数据为基础的汇报方式不如故事和趣闻有说服力。也许某些数据是必须提及的，但如果能把重点放在一则甚至多则趣闻上，你的汇报一定会更有说服力。比如，你可以分享一下张三的故事：“来自旧金山的张三分享了她使用我们产品的经历……”



策略 29


以故事的形式展现你所准备的论据和资料能更好地说服他人。




以内在故事驱动自身行为

我们以故事的方式进行思考。我们讲述的有关自身的故事会影响我们的行为。

我们来看一个例子。

有人敲门。开门后你认出他是某位邻居的孩子。他来卖爆米花为自己所属的学校社团筹款，用作社团参加州展览的经费。你会怎么做？

你的做法取决于你在学校、筹款、邻里关系方面拥有的故事或人格面具。也许你会联想到这样一个故事：


我平时很忙。在家时，我希望得到充分的放松，不想被上门推销东西的人频繁骚扰。我不喜欢别人用筹款这种伎俩打扰我在家休息。学校应该支付社团的路费，不应该让我们买这种要价过高的爆米花。虽然不能责怪这个可怜的孩子，但我不会买他的爆米花，否则只会助长这种不良之风。必须有人站出来解决这个问题。我是一个坚守原则的人，坚决不做不符合原则的事。我会礼貌而坚定地拒绝。



也许，你联想到的故事是这样的：


哟！孩子们去参加州展览不是一件好事吗？记得我高中的时候也有过类似经历，特别有意思。也许不全是教育意义，但肯定很好玩！我这个人本来就鼓励学生到外面多走走看看，也支持学校的做法。我会买一些爆米花，帮帮这个孩子。



你联想到的故事还有可能是这样的：


总有这样的孩子上门推销东西，有点烦人。不过，这也是邻里和睦的一部分。我是这个社区的一份子，也是小区的优秀住户。我会买爆米花，因为这是优秀住户应该做的。




多重人格


我们知道自己是什么样的人，知道什么对自己重要。我们内心一直有一个自己的故事。这些自己的故事，即人格面具，对我们的决定和行为有很大影响。

其实，我们拥有多个人格面具。在不同的生活、不同的人际关系中，我们表现出的人格面具也不同。比如，身为人夫或身为人妻是一种人格面具，为人父母又是另一种人格面具；工作时表现出的是一种人格面具，而面对邻里关系时表现出的又是另一种人格面具。


对人格面具一致性的渴求


我们做任何决定都以不违背真实的人格面具为准则。这种决策过程大多数都发生在潜意识里。我们努力让自己的决定前后一致。我们希望自己的决定和自我认识相匹配。如果我们作出的某个决定或行为方式与自己其中一种人格面具相契合，就会觉得这个决定或行为是合理的。反之，我们就会觉得别扭。

一旦我们依据某种人格面具做了一个决定，就会尽量使其他决定与这种人格面具保持一致。只要是与这种故事或人格面具一致的决定或行为，都有可能得到我们的同意。

我们还将在下文继续讨论如何利用人们对一致性的渴求来说服他们。



策略 30


一个人的人格面具或自身故事改变之后，他的行为方式也会随之改变。




如何开启人格面具

既然人格面具对一个人的决定和行为有如此强大的控制力，你就可以通过激活一个人已有的某种人格面具来影响他们的决定和行事方法。你可以启动某种人格面具并把它与某个特殊行为联系起来。这是说服别人采取行动的有效方式。下面我们来举例说明。

杰弗里负责慈善机构“援助失业者”在当地的筹款事宜。“援助失业者”是杰弗里最喜欢的一家慈善机构，专门为工作遇到困难的人提供帮助，包括面试培训、面试着装技巧、找工作等。杰弗里要向当地一家企业作报告，希望能说服他们捐款给这项慈善事业。

杰弗里的报告涵盖了慈善机构所做的所有善事，并列举了很多得到帮助的失业者的事例。他准备了许多得到帮助的人的照片，希望这家企业看到这些照片、听完他们成功的事迹之后愿意捐款。杰弗里会如愿以偿吗？企业愿意捐款吗？会捐多少呢？

如果杰弗里能够激活一种人格面具，那么他获得企业支持并筹到捐款的概率就会提高。什么样的人格面具会让这家企业的决策者作出捐款以及追加捐款的决定呢？我们先来看看存在哪些可能性。


	
“我本就是那种在别人需要时乐意伸出援助之手的人。实际上，我正是为此才加入这家企业的，因为帮助社区里有困难的人也是我们企业的宗旨。”



	
“我是一个成功的商人。实际上，我这么成功，完全有能力回馈社会。我所在的这家企业有很多和我一样成功的商人。我们是企业的精英。”



	
“我付出了很多努力和汗水才获得今天的成就。一路走来并不容易。我失败过，也曾陷入困境。正是因为有好心人愿意助我一臂之力，我才能摆脱困境，获得成功。我所在的这家企业有很多像我一样曾经陷入困境的人。”



	
“我付出了很多努力和汗水才获得今天的成就，一路走来并不容易。我失败过，也曾陷入困境。当时没有人愿意帮我，我只能自救。但现在我成功了，我不喜欢回忆过去的艰难。这家企业里的大部分成功人士都没有像我一样历尽千辛万苦。我希望能忘掉过去。现在的我高高在上，这是最重要的。”





遇到以上几种人格面具时，杰弗里的报告和捐款请求可能做不到次次都成功。我们依次看一看每种人格面具会带来怎样的结果，杰弗里又该做怎样的调整。

如果对方属于第一种人格面具，那么杰弗里的计划很可能取得相当好的效果。不过，他还可以举出该企业向同类慈善团体捐赠的事例来加强自己的陈述效果。谈及类似的捐赠、讲述需要帮助的人的故事能够开启“乐于助人”这种人格面具。这时，杰弗里再提出捐款要求就会获得成功，甚至得到比预期更多的捐款。

如果对方属于第二种人格，上述计划就不会这么成功了。需要帮助的人的故事不能完全打动对方。这时，再强调这家企业过去在助人为乐方面的高尚事迹已经没有意义了。杰弗里应该首先讲述企业里的每一个人在个人事业方面取得的各种成就，然后再分享一些世界名人在事业成功后回馈社会的故事。开启“集团精英”这一人格面具更能说服对方捐款甚至提高捐款数额。

对于第三种人格面具来说，杰弗里的计划是个很好的起点，但如果能加入团体中每个人的具体经历就更好了。我所说的经历一定要显示出一个人是如何通过不懈努力获得成功的。这样的故事会开启“自救”这一人格面具。

遇到第四种人格面具时，杰弗里的计划最难推销出去。事实上，这几乎是不可能完成的任务。他必须使用后面即将介绍的几种技巧，如“故事编辑”（story editing），先改变这种人格面具，然后才能得到想要的结果。

杰弗里需要对信息内容进行调整，以便激活对方拥有的其中一种人格面具；信息调整得越好，说服对方的可能性就越大。如果是向自己熟知的人进行一对一的宣传，他就可以根据这个人的人格面具调整自己所展示的信息，这是最理想的状态。不过，他面对的很可能是一群人。在这群人里，杰弗里认识的人越多，越能准确预测可能存在的人格面具，并对展示的信息、故事和资料进行相应的调整。他对这群人了解得越少，判断可能存在的人格面具时就越依赖猜测。利用一次汇报激活四种甚至更多的人格面具几乎不可能，但他完全可以让自己的汇报至少符合两到三种人格面具。如果他希望这群人捐款的可能性以及捐款的数额都能最大化，就一定要做到这一点。

激活一种已有的人格面具并以它为依据调整信息内容是一种既强大又相对简单的说服别人的方式，而改变他人的人格面具更为复杂。因为人们倾向于保持一致的人格面具，所以说服别人改变现有的人格面具比较棘手，但也是可行的。下一节将向你展示如何改变一个人已有的人格面具。



策略 31


要求别人做某件事之前，先激活相关人格面具。




“裂缝”策略

上一节我们讲过人一般会保持人格面具的一致性，因此激活相应的人格面具、使对方在人格面具的引导下作出目标行为是你说服他们最简单的方法。

但是，我们也知道，并非所有人都拥有与你的要求相匹配的人格面具。如果说服对方意味着与强大的现有人格面具作斗争，你的胜算很小。但是，改变一个人的人格面具却是可行的。

我写这本书时是 2013 年，用的是苹果 MacBook Pro 笔记本电脑。这听起来没什么特别，但对我来说却十分罕见。下面我来解释原因。

我第一次用电脑是 20 世纪 70 年代的研究生时期。我学会了如何给体积硕大的大型计算机以及体型稍小的“袖珍型”计算机编程（实际上根本没想象的那么小！）后来，我恰好赶上了 80 年代开始的个人电脑革命，我还卖了一年个人电脑。最终，我的咨询事业走上正轨，开始给美国排名前 1000 位的公司做用户接口设计与可用性咨询。

20 世纪八九十年代的前 1000 位公司主要使用带有微软操作系统的电脑——直到我写这本书为止仍是如此。使用苹果操作系统的客户非常稀有。专业用户使用微软操作系统（特别专业的人还可能用Unix操作系统）。使用苹果操作系统的是艺术家。如果你属于计算机技术人员，你用的肯定是带微软操作系统的电脑。我就是一名技术人员，用的是微软。我的丈夫用的就是苹果，他是一家报社的编辑，出于工作需要，他在苹果电脑上进行报纸排版。

我们俩都会竭力为自己选择的技术辩护。渐渐地，我学会了无视他对微软电脑糟糕性能的埋怨和对苹果电脑优秀性能的赞美。因为家里的电脑都是我公司淘汰掉的，所以他也学会了如何使用微软电脑。家里的电脑都由我负责，因此它们都装有微软操作系统。我们也接受了只要涉及“哪种电脑最好”的话题彼此就会产生分歧的事实。我的人格面具深深地扎根于“资深技术用户”这一身份。

后来，苹果推出了 iPod 系列。在孩子们的央求下，我们给他们买了 iPod。因为我是“资深技术用户”，所以我买的是 MP3 播放器而不是 iPod。iPod 是苹果产品，而我的人格面具与苹果粉丝格格不入。但是，我的 MP3 播放器的确不好用。iPod 非常炫，而我的 MP3 却既不美观又不实用。

于是，我也买了一个 iPod。当我背离自己“非果粉、微软死忠”的人格面具而买了苹果产品时，我的确感到了一种前后不一致的刺痛。话说回来，不就是选择哪种 MP3 播放器的问题吗？所以，只是一件小事，即使与正常的人格面具不相符，也不用大惊小怪。

而这正是我所说的“裂缝”。

我在自己的微软人格面具上撬开了一条细小的裂缝。现在，我是一个使用苹果产品的微软人。我喜欢我的 iPod。渐渐地，我的微软人格开始投降。我逐渐变成了一个相信苹果产品的人。我的人格面具开始转变；几年后，我的笔记本电脑（当然是微软操作系统）性能下滑，是时候买一台新电脑了，于是我买了一台苹果 Mac 笔记本电脑。只用了大约一年的时间，我就变成了“果粉”。

有趣的是，在丈夫走进我的办公室并向我投来难以置信的目光之前，我并没有意识到这个转变。当时，我一边讲电话（用的是苹果手机），一边在苹果笔记本电脑的键盘上输入，电脑旁边放着 iPad，电视也开着，用的是 Apple TV 机顶盒。我已经完全倒向苹果了。现在再谈及技术，我拥有的是“果粉”人格面具。



注意
 　稍后在“从小处着手”这一节里，我们将继续讨论为何小变化拥有大力量。



我不知道苹果推出 iPod 这一非电脑产品是不是为了向人们的微软型人格面具渗透，但在我身上以及很多人身上都产生了这种效果。

一旦某种人格面具得到确立并处于活跃状态，就很容易说服人们去做和这种人格面具相符的事情和决定。但是，如果当前的人格面具与你的要求不相符，你就要想办法改变这个人格面具。如果你对这个人格面具发起全面攻击、企图用外力说服他们彻底改变自己（你属于外力），成功的希望极其渺茫。但是，如果你能在已有的人格面具上撬开一条细微的裂缝，就有机会引进一个新人格面具来全面接管旧的人格面具。

接下来的几个小节将专门介绍有关获得承诺、故事编辑和故事诱导的知识，从中你将学到更多鼓励人们改变人格面具的技巧。



策略 32


只要在已有的人格面具上撬开一条裂缝，随着时间的推移，你终将改变这个人格面具。只要能成功地改变人格面具，你就能改变行为。




借助已有的人格面具固定新的人格面具

如果你希望说服的人没有可撬开裂缝的人格面具，那该怎么办呢？你能创造一个新的人格面具吗？

以现有的人格面具为基础，创造一个新的人格面具会更容易。

假设有人来到你家，问你是否愿意在前院放一个大的广告牌。广告牌上用印刷体写着“安全驾驶”，但设计结构比较粗糙。

你觉得你会同意吗？1966 年在美国加州帕罗奥图市进行的一项研究调查表明，大部分参与者都不同意。

乔纳森·弗里德曼与斯科特·弗雷泽让一位研究人员扮成自愿者挨家挨户去问户主是否同意在自家前院安装指示牌。（1966）志愿者会给户主看指示牌的照片。照片里指示牌的体积都相当大（几乎占据了整个院子），而且很难看。把这样的指示牌放在院子里可不美观。只有不到 20%的户主同意在院子里立指示牌。这样的结果并不意外。（实际上，竟然有 20%的人同意才出乎意料。）上述是控制组（A 组）的实验结果。

下面是其他小组实验的情况。

B 组实验随机选取了一些人，由实验员去询问他们是否愿意在自己车的后挡风玻璃上贴一张小指示牌（8 厘米见方），上面写着“安全驾驶”。3 周之后，再由另一名实验员前去询问这些人是否愿意在自家院子里立一个庞大的“安全驾驶”指示牌。

同样，C 组实验也选取了一些人，由一位实验员去请求他们在“让加州美丽动人”的请愿书上签名。3 周之后，再由另一名实验员前去询问他们是否愿意在自家院子里立一个庞大的“安全驾驶”指示牌。

在控制组（A 组）实验中，只有 20%的人同意在院子里立指示牌的要求。那么 B 组和 C 组的情况如何呢？

B 组的实验对象先收到在汽车玻璃上张贴“安全驾驶”标语的请求，然后才被要求在院子里立指示牌，得到的结果是 76%的人都同意了。

C 组的实验对象先收到了在《让加州美丽动人》请愿书上签名的要求（与呼吁安全驾驶的动机完全不同），结果只有 46%的人同意在院子里立又大又丑的指示牌。

有一点值得注意，不管是 B 组还是 C 组实验，返回去提出第二个要求的都是不同的实验员——参与这两组实验的人不是因为他们与提出要求的人有任何关系才表示同意的。

一个是 20%与 46%，一个是 20%与 76%，差距显而易见。那么，为何参与后两组实验的人更愿意在院子里放一个又大又丑的指示牌呢？

第一个原因与激活已有的人格面具有关，这个技巧已经在前面介绍过。一旦同意在车的后挡风玻璃上张贴“安全驾驶”的标语，他们的某种人格面具就被激活了。他们给自己讲的故事是这样的：我是一个关心社区、注意安全的人。因此，当他们再次被问到是否愿意安装又大又丑的指示牌时，这个要求符合大部分人现有的人格面具。

那么，C 组实验是怎么回事呢？参与 C 组实验的人首先收到的要求是在《让加州美丽动人》的请愿书上签名，之后才被要求安装“安全驾驶”的指示牌。虽然同意的人数是 A 组的两倍（一个是 46%，一个只有 20%），但仍没有 B 组高（B 组的结果是 76%）。

原因在于请愿书激活的人格面具是“我是一个关爱社区的人”，却不一定会激活“注意安全”的人格面具。“注意安全”这个人格面具是在原本就已固定的人格面具的基础上新创造出来的。因为新，所以不够强大——但仍然是个开始。

激活现有的人格面具之后，再打开一个缺口，以便引进一个在某种程度上与原有人格面具相关的新人格面具。当他们接到略有不同的要求时（在院子里装一个大的“安全驾驶”指示牌），一个与原有的人格面具具有一定相关性的新人格面具就会被激活。原有的“关爱社区”的人格面具不同于“注意安全”的人格面具。但是这两种人格面具是相符的，很容易就能关联上。

把一个人现有的人格面具作为锚，在这个基础创造新的人格面具就容易多了。先提出一个能够激活现有人格面具的要求，待对方同意之后，再提出与希望创造的人格面具相匹配的要求。下面列出的是可以配对的几种人格面具。


	
现有的人格面具：我很注重身体健康。



	
容易创造的新人格面具：我很注意孩子们的身体健康。

　



	
现有的人格面具：我比较节省。



	
容易创造的新人格面具：我赞成降低政府债务。

　



	
现有的人格面具：我富有创造力。



	
容易创造的新人格面具：我喜欢尝试新事物。





下一节我将进一步探讨这个话题，讨论如何说服人们作出与现有的人格面具自相矛盾的小承诺甚至行为。



策略 33


要想说服别人，先在已有的人格面具上固定一个新的，但却有些关联的人格面具。




从小处着手

随着时间的推移，细小的行为将导致人格面具发生巨大转变。前一节我们已经讲过可以借助已有的人格面具创造新的人格面具。这时，现有的人格面具相当于锚。

但是，如果你希望说服别人做某个决定或采取某种行动，但却没有相关联的人格面具可利用，又该怎么办呢？有没有办法可以说服别人做一些与自己现有的人格面具相悖的事情呢？

答案是肯定的，不过你必须从小处着手。还记得前面提到的我从微软人格面具转变为苹果人格面具的经历吗？以前的我是微软人格面具。如果有人一开始就建议我投靠苹果阵营，我会一笑了之。如果有人建议我买苹果笔记本电脑，我也会拒绝。这样的要求太大了。我的人格面具就是“我是微软粉丝”，不可能一夜之间从“微软粉丝”变成“苹果粉丝”。如果我们需要他人作出这么大的改变，就必须从细小的行为着手。

如何定义“小处”呢？“小处”是指即使与现有的人格面具相悖也不会触发警报的行为。一个细小的行为并不会让人们感觉自己违背了现有的人格面具。

如果只是一个细小的行为，即使与当前强大的人格面具相悖，人们也可能愿意去做。一旦做了，为了适应这个新行为，他们就会对当前的人格面具作出微调。

当我们的行为违背当前的人格面具时，新的人格面具实际就已显现。我们可能不会意识到这个变化，但是，既然新的人格面具已经存在，只要下次我们提出与第一件小事相似的要求，就是符合新人格面具的。而且，只要我们的行动与这个调整后的新人格面具相符，开展起来就更容易。

要求他人完成一些小事之后，你就可以利用这个小小的承诺（迈出的第一步）逐渐创造出一个全新的人格面具。如果你希望说服别人采取某个行动，先让他承诺一件小事。这件小事既可以与当前的人格面具相符，也可以相悖。相悖的程度越高，要求选择的这件事情和这个承诺就越小。

举例说明，如果科琳认为自己是“乐善好施的人”，也许你能说服她为你宣传的慈善事业捐款或抽出一两个小时来做义工。但是，如果她认为自己是“和其他人一样通过自身努力获得成功的人”，那你就需要从小处着手。不要要求她既捐钱又参加志愿服务，一定要从选择一个小小的要求开始。

不论你要求他人所做的事情是否符合这个人当前的人格面具，只要能说服他们采取一个行动，即使是很小的行为，也会带来大的收获。



策略 34


要改变一个人的人格面具，先说服他做一件与当前人格面具相悖的小事。




公开承诺

在前面介绍过的弗里德曼和弗雷泽进行的实验里，部分人在汽车的后挡风玻璃上贴上了标语。他们的承诺（安全驾驶）是一个公开承诺。承诺的公开程度越高，对承诺人行为的影响越大；承诺的公开程度越高，人格面具转变的程度就越高。

如果我们的行为只有自己知道，就算不上承诺，也显示不出决心。不把自己的承诺和决心展现出来，对人格面具的影响就不够长远。当其他人都能看见自己的行为时，该行为才会对人格面具产生长远影响。

在弗里德曼的实验里，参与者在自己的院子里立指示牌或在车玻璃上贴标语，其实就是在公开自己的承诺。公开承诺能够更迅速、更大程度地改变人格面具。


如何得到公开的承诺


除了要求别人在院子里立指示牌以外，还有什么方法能够获得他人的公开承诺呢？只要对方将承诺公开，说服他们采取更多类似的行动就简单多了。

只要有人对你的组织、公司、产品或服务作出了承诺，就可以请他们通过某种方式公开支持你，从而更加认真地对待这份承诺。

假设你经营一家连锁酒店。你可以请每位入住的顾客填写一份调查问卷，调查问卷就是公开承诺的一种。如果他们对酒店评价很高，那就相当于作出了公开承诺。问卷中一定要包含“是否愿意再次入住我们酒店”这样的问题。问卷调查不仅是获得顾客对产品以及服务的反馈信息的手段，也是让人们公开作出承诺的方式。

你甚至可以把调查问卷发给潜在客户或毫无关系的人。如果他们在回答“对你的组织、产品或服务有何看法”这个问题时给出了正面答案，那也算是作出了公开承诺，将来再与你有交集时，他们的态度也会更开放。

公开的程度越高，承诺持续的时间越长——对人们当前行为和将来行为的影响也越大。虽然得到一份匿名的调查问卷总比空手而归要强，但是若能说服他人写一封介绍信、推荐信或写一封评论发表到网络上，一定能够为你赢得更真诚的承诺。

人们在写推荐信、介绍信或评论时会对自己说：“我很信任这个产品”“我自己也捐款给这个组织”或“我自己也购买这家公司的产品”。

站在他人的角度来看，评论是社会认同的一种（参见第 2 章），但从自己的角度来看，评论是一种承诺。如果我们给出了正面评价，就会希望这个正面评价能保持下去，这意味着我们会更多参与这家公司或组织的互动。如果你希望培养他人对自己品牌、公司或产品的信任，就一定要给他们发表评论的机会。


不可用钱收买承诺


罗伯特·西奥迪尼在报告（2006）中指出，如果一个人作出公开承诺并非发自肺腑，而是为了获取更大的利益，那么他对待这份承诺就不够坚定，将来也不会严格遵守这份承诺。只有坚信自己是因为内心信仰而自愿作出的选择，并非受到强大的外部压力干扰，人们才会更加忠于这份承诺。丰厚的报酬也许能买来行动，却无法买到人们对该行为发自内心的责任感，而他们也不会被这种买来的承诺束缚。



策略 35


如果能成功说服他人作出公开承诺，说服他们做事就简单了。


策略 36


不要收买承诺。




书面承诺更可靠

以书面形式做出承诺能够提高承诺人的坚定程度，手写的承诺更是如此。与用脑思考或空口谈论相比，书面形式更能坚定我们接受一个观点或采取某种行为的决心。

莫顿·多伊奇和哈罗德·杰勒德做过一个估计直线长度的实验（1955）。他们请参与者估计纸上所画的直线的长度，目的是观察他人观点对决策人决定的影响。他们还另请一些人故意作出错误的估计，而这些人其实是实验的知情人。

参与者会随波逐流作出错误的估计吗？或者他们会坚持（忠于）自己的答案？

两位研究人员得出的结论是，参与者会根据房间里其他人的预测改变自己的估计值。这与我们在第 2 章提到的社会认同的观点是一致的。

但是，多伊奇和杰勒德的实验还有另一个目的：研究是否存在某些场景使得人们对某个决定的坚定程度高于其他场景。因此，在听取其他人对直线长度的预测结果之前。


	
第一组把自己的预测写在了纸上。他们得到的指令是无需在纸上签名，这张纸也不需要上交。



	
第二组把自己的预测写在“魔法写字板”上，只要将纸张掀起，上面的字就会消除，任何人都看不到他们写了什么。



	
第三组得到的要求是在纸上写出预测结果并签名，而且实验结束后会收回所有纸张。





这 3 组参与者对预测结果的坚守程度会不会不一样呢？

第二组中改变决定、给出错误预测的参与者最多。相比之下，第一组和第三组中改变答案的人数只有第二组的 1/5。这两组人对自己最初的猜测最为坚定，并不理会别人的说法。

签名或被要求上交预测结果似乎并未影响他们最初的决定。只是把想法写在短期内不会消失的东西上就足以让人们作出承诺。


手写改变大脑


我的博士论文第一稿就是手写完成的。（好吧，我承认我年纪确实不小了！）如今大部分文字都是在键盘上敲出来的。这本书也是在笔记本电脑上完成的，我和朋友以及家人之间的交流大部分也是通过电子邮件完成，而这些邮件当然也是用笔记本电脑的键盘敲出来的。我仍然会手写一些东西——每日重点工作清单就是手写的，大部分的业务规划也是手写。如果你停下来想一想，哪些东西你选择手写、哪些东西选择在键盘敲出来，会觉得很有意思。但是，这两种方式会造成很大区别吗？

雷扎·沙德梅赫尔和亨利·霍尔康博合作进行的一项研究将人们在手写文字（比如用钢笔或铅笔）时的大脑活动与在键盘上敲字时的大脑活动进行了比较。（1997）手写和打字这两种动作涉及的肌肉不同，而且沙德梅赫尔和霍尔康博还发现，人在写字时会有更多记忆得到巩固。



策略 37


当人们将自己的承诺以手写方式写下来时，他们会更加严格地遵守该承诺。




诱导新故事

本章开头讲述了我的亲身经历，我从一个“强大的幸存者”变成了一个生活“简单惬意”的人。蒂莫西·威尔森在 Redirect：The Surprising New Science of Psychological Change
 一书中列举了大量令人赞叹的科学研究，证明故事从长远来看是可以改变人的行为的。威尔森把这个技巧称作“故事编辑”。

如果能说服他人改写他们的故事，使之与你的要求联系起来，就很可能带来长期而巨大的转变。人们一直用故事编辑这个方法来帮助创伤后压力心理障碍症患者及问题少年。但是，如果你希望员工上班不再迟到、希望员工从独行侠变成具有团队精神的团队成员，这个方法也很有效。

故事编辑这个方法看起来如此简单，似乎不可能带来如此深远的变化。我在其他章节中介绍的说服策略都很复杂，哪怕是改变一个简单的行为都需要做很多工作。既然如此，怎么可能轻易就在几分钟内改变一个人的全部生活呢？

故事编辑的作用太强大了，以至于有些人觉得这很神奇，不过它确实不是魔法。在一个人用新故事来诠释自己是谁、为何如此行事、以及自己与他人的关系之后，新故事就会改变他的人格面具，从而作出与这个故事相符的决定和行为，这些决定与行为既有有意识的也有无意识的。前面刚刚讲过，如果能说服他把这个故事写在纸上，而且是手写，效果会更好。

但是，如果无法说服他人停下脚步、自我反省并书写新故事，该怎么办呢？是不是就不能利用故事的威力了呢？你很幸运，答案是否定的，你仍可以利用故事来改变行为。即使无法说服一个人静下心来书写新故事，你也可以为他提供一个现成的故事，这与说服他书写新故事一样奏效。

下面，我给大家介绍威尔森在大学生身上所做的研究。

有些大学新生第一年的表现欠佳。他们可能有一门甚至好几门课的成绩较差，于是便开始有这样的想法：“我招架不住了”“也许我不属于这所大学”或“我不够聪明”。

这些学生被一个自我贬低的故事束缚住了。因为他们认为自己招架不住，于是他们的表现就真的如此。他们不再学习，开始逃课。这当然会导致更多科目成绩不佳，而且会让他们更加确信自己不会成功。

不是所有学生在遇到挫折时都一蹶不振。有些学生也许会给自己安排不同的故事，比如“这门课比我想象的更难”“我想高中学到的知识对于这门课来说并不足够”或者“我必须要在学习上更加努力、花更多时间，也许还要请一位家教老师”。这些学生的故事会让他们花更多时间学习、寻求更多帮助，从而得到更好的分数。

但是，问题来了。在不要求学生自己重新写故事的情况下，你能迅速替那些自我贬低的学生想出一个给予他们更多力量、信心和希望的故事吗？

威尔森请那些自我贬低的学生参与一项实验。他们以为自己参与的是一项有关一年级新生对大学生活态度的问卷调查。威尔森还告诉这些学生，为了让他们了解问卷包含什么问题，他会提供以前学生完成的问卷调查结果作为参考。而威尔森的实际目的是利用别人的结果诱导这些学生创造一个新故事。

于是，这些学生所看到的自己学长们的经历是这样的：许多学生第一年的成绩都不好，但后来渐渐有所提高。他们观看了其中 4 名学长接受采访的视频，4 位学长在采访中均表示他们意识到功课比自己预计的难，知道必须更努力、付出更多精力并寻求他人的帮忙。

这 4 位学生还提到他们的成绩随着时间推移而稳步提高。

参与实验的学生总共花了 30 分钟听所谓的学长们一开始成绩不好但后来有所提高的故事。仅此而已。他们并没有接受任何有关好的学习习惯的指导或教学。他们只是听了一个不一样的故事。

参与实验的学生并不知道此次实验的目的是提高他们的学习成绩。威尔森希望他通过这个实验诱导出一个新故事，即使这个故事只存在于参与者的潜意识里也无妨。他希望自己诱导出的故事是这样的：“也许我还不是无药可救。也许我跟这些学生一样。他们通过努力提高了成绩，也许我也能。”

这个被称为“故事诱导”的技巧奏效了。威尔森在实验报告中指出，他随机指定了一些学生作为控制组，并未刻意诱导他们创造新故事。相比之下，被“诱导”的学生在第二年的学习成绩更优秀。而且，这些学生辍学的概率也较低。

只是看了 30 分钟的视频，就能让这些学生更加努力地学习、提高自己的成绩并坚持不退学。

如果你能做好以下几点，只需很少的付出就能说服他人大幅改变他们的行为。


	
猜到当前正在工作、正在影响他们行为的故事是什么。



	
想到一个可以替代当前故事的新故事。



	
找到一个合适的办法把新故事展现在他们面前。





进行“故事诱导”时，威尔森并没有提及直接把新故事告诉人们和让人们自己“发现”新故事的区别。不过，我感觉后者更好。这个方法的关键在于人们必须改版自己的故事。直接把一个新故事放到他们面前，然后说“你现在的故事是这样的，而这个才是你应该使用的故事”，产生的影响较小。让他们自己发现新故事，并把它与自己可能从未意识到的故事相比较，效果会更好。在使用“故事诱导”这个技巧时，只需讲述别人的故事，让听众横向比较然后发现自己的新故事更有效。有时，做得少反而得到更多！



策略 38


听听别人的故事会鼓励人们创造自己的故事。






第 5 章　胡萝卜与棍棒

我们先从狗的唾液讲起。

1849年，伊万·巴甫洛夫在俄国一个小乡村出生。他的父亲是一位牧师，而伊万起初也就读于神学院，后考入大学学习自然科学。随后，他开始使用动物进行消化系统研究。巴甫洛夫是一位研究成果丰富、学术态度严谨的科学家。照片里的他总是蓄着浓密的大胡子，表情凝重。1904 年，巴甫洛夫获得诺贝尔医学奖。

巴甫洛夫在研究消化系统的过程中，发现了一个令人惊讶的现象。当时，他正在测量狗在消化过程中分泌的唾液量。他注意到狗在吃饭前就开始分泌唾液。实际上，在看到食物的一刹那，狗就开始分泌唾液了。

后来，他又发现，在食物送到之前，狗只要听到送食物的研究员推开实验室大门发出的铃铛声就会分泌唾液，听到来喂它的研究员的脚步声也会分泌唾液。食物已经和其他事物配成了对，如脚步声或铃铛声。巴甫洛夫围绕对刺激的自然反应进行了一系列实验。他把这种自然反应称作“古典限制”，即经典条件反射，其工作原理如下。

首先，将两个事物配对，一个是刺激（食物），一个是反应（分泌唾液）：



刺激（食物） → 反应（分泌唾液）




接下来，加入另一个刺激：



刺激 1（食物） + 刺激 2（铃铛声） → 反应（分泌唾液）




渐渐地，就可以去掉最初的刺激，由后加的刺激引发反应：



刺激 2（铃铛声） → 反应（分泌唾液）




你肯定会疑惑，这些内容跟说服别人有什么关系？毕竟，你的目的肯定不是让别人分泌唾液呀！


说服别人自发做事

经典条件反射是理解自发行为的起点。要想说服别人做一件事，其中一个方法就是把这件事变成一个自然而然的行为。

如果人们可以自然而然地做一件事，那么这件事做起来就容易多了。实际上，很多行为都和巴甫洛夫的经典条件反射一样。

我把经典条件反射原理应用到了教学中。我给美国 1000 强公司的员工以及一些非盈利组织的工作人员授课，也在大学里授课。我喜欢给自己的课多几次课间休息。

学生通常会利用课间休息在走廊里聊天或在教室里查收邮件、发短信。课间休息结束后，我希望他们能回到教室并迅速进入听课状态。这里，我就利用了经典条件反射原理。一到课间休息，我就会播放音乐，并打开教室的门。

课间休息结束后，我会关掉音乐，并走到门口准备关门。



刺激 1（教师说：“好，下面我们继续。”） → 反应（学生回到座位并安静下来）




然后，加入刺激 2：



刺激 1（教师说“好，下面我们继续。”） → 刺激 2（音乐停止，且/或教师走到门口关门） → 反应（学生回到座位并安静下来）




最后，得到如下结果：



刺激 2（音乐停止，且/或教师走到门口关门） → 反应（学生回到座位并安静下来）




另一个利用经典条件反射原理的实例是：我希望学生在我走向活动挂图或白板并提问时就开始讨论：



刺激 1（教师问：“你们怎么认为？有没有人愿意说说？”） → 反应（学生各抒己见）




然后，加入刺激 2：



刺激 1（教师问：“你们怎么认为？有没有人愿意说说？”） → 刺激 2（教师走向活动挂图或白板，摘下笔帽，挑起眉毛看着学生） → 反应（学生各抒己见）




最后，得到如下结果：



刺激 2（教师走向活动挂图或白板，摘下笔帽，挑起眉毛看着学生） → 反应（学生各抒己见）




这下你应该知道我进行课程管理的两个机密了！



策略 39


一旦人们习惯了做一件事，你就可以以此为基础配对一个新的刺激，使他们对新的刺激产生自然反应。




赌场的运作秘诀

我们来思考下面这些人的共同点：


	
考试每得一个 A 就能获得金钱奖励的高中学生；



	
每年都有加薪的职员；



	
每购买 10 杯咖啡就能免费得一杯的顾客；



	
将赌币一枚接一枚投进老虎机的拉斯维加斯游客。





根据 B.F. 斯金纳的原理，上述几种人的行为都是被塑造出来的。

每当我看到人们坐在老虎机前重复投币、按下按钮的动作时，脑海里浮现的只有斯金纳的实验。我知道有些读者喜欢赌场，喜欢赌博，喜欢拉斯维加斯，而且会反驳：“拉斯维加斯又不是只有老虎机。”我尽量让这部分内容不冒犯这些读者。

但是，我仍想谈一谈起源于 20 世纪 50 年代的强大的行为分析学理论，以及为什么必须理解行为分析学的工作原理才能更好地说服别人。

20 世纪 50 年代，斯金纳在巴甫洛夫条件反射的基础上引进了一个新概念。斯金纳的研究重点不再是刺激和反应，而是用老鼠和鸽子做实验来研究奖励如何影响行为，他称为“操作”条件（与巴甫洛夫的“经典”条件相反）。

斯金纳并不常用“奖励”这个说法，他更倾向于把奖励称作“强化”。这是有原因的，稍后我会解释。

斯金纳的理论是这样的：如果你希望增加某种行为出现的频率，那就强化（奖励）这个行为。如果你希望减少某种行为出现的频率，那就不要强化这个行为。这听起来像是常识，但斯金纳并未止步于此，而是研究发现了背后的科学道理。斯金纳的基本理念如下：



行为 → 强化 → 重复该行为




比如：



学校成绩单上有一个 A → 得到 5 美元 → 得更多的 A




再比如：



按下按钮 → 机器奖励钱 → 继续按下按钮




再比如：



按时交报告 → 获得表扬：“按时完成作业，做得好！” → 继续按时交报告




不仅如此，斯金纳还研究了其他问题，比如应该给予哪种奖励、什么时候给、奖励的频率和数量等。要想说服别人，你就要了解人类行为中一些细微却十分关键的细节。

可以设想这样的场景：你想让一个人去扔垃圾、写报告或参与投票选举，于是绞尽脑汁地想办法说服他：“也许我应该付他（她）点报酬。给现金好呢还是给礼物好？”

就在这时，成千上万的人坐在赌场里，却没有人花钱请他们来赌博（按下老虎机的按钮）。实际上，他们是在花钱按这个按钮（大多数情况下，他们都会输钱）。听我这么一说，你是否也对赌场的运作秘诀感到好奇了呢？你是否觉得自己也应该了解这些秘诀呢？

在讨论赌场的运作秘诀之前，我们先来谈谈老鼠。


五项基本强化机制

假设你把老鼠关在一个带有操纵杆的笼子里。只要老鼠按下操纵杆，就会得到一个丸子。丸子就是奖励：



行为 → 强化 → 重复该行为




在老鼠这个实验中，具体行为机制如下：



按下按钮 → 得到丸子 → 重复按下按钮




如果你更改实验设定，不让老鼠每按一次操纵杆就得到一个丸子，结果会怎样呢？

斯金纳测试了无数组不同场景，发现他可以预测并控制老鼠按下操纵杆、得到丸子的频率和速度。丸子发放的频率不同，老鼠按下操纵杆的次数和速率也有所不同。同样，基于时间间隔长短发放丸子或基于操纵杆被按下的次数发放丸子对老鼠按操纵杆的次数和速率产生的影响也不同。

斯金纳将这些不同的情形称为“机制”，并确定了 5 种基本机制。


	

连续强化
 　老鼠每按一次操纵杆，就发放一个丸子。



	

固定间隔
 　固定发放丸子的时间间隔，如间隔 5 分钟。5 分钟间隔过后，老鼠在首次按下操纵杆时会得到一个丸子。



	

变化间隔
 　每隔一段时间发一次丸子，但时间间隔不固定。有时间隔 1 分钟，有时间隔 5 分钟，有时则间隔 3 分钟等。



	

固定比率
 　不根据时间来进行强化，以操纵杆被按下的次数为强化依据。比如，操纵杆每被按下 10 次或 5 次，老鼠就会得到一个丸子。根据操纵杆被按下的次数来进行强化，而这个次数是固定的。



	

变化比率
 　根据操纵杆被按下的次数进行强化，至于按多少次能够得到丸子则是不固定的。有时按 5 次就能得到一个丸子，有时则需要 10 次、3 次，等等。





实验证明，老鼠（以及人）的行为基于你所使用的强化机制，且这些行为是可预见的。下文将继续介绍如何利用强化机制来影响人的行为。



策略 40


仅仅给予奖励是不够的。要想让你提供的奖励发挥效用，应先选择正确的强化机制。




连续强化：说服他人尝试新事物

每次女儿期末考试成绩被评为“优”，你都会奖励她零花钱，这就是连续强化机制。只要成绩被评为“优”（做出目标行为），她就能得到零花钱（钱就是强化）。

每当员工按时交报告时，你就会提出表扬，这也是持续奖励机制。每次报告按时完成（目标行为），你就提出表扬（表扬就是强化）。

当你需要形成一个新的行为习惯时，持续奖励是最有效的。但是，一旦该行为习惯稳定下来，就要启用其他强化机制。

使用连续强化机制时，目标行为会在初始阶段频繁出现，因为这个人（老鼠或狗）在学习该行为。但是，随着时间推移，该行为开始断断续续地出现。连续强化的缺点在于目标行为很可能随着强化的停止（即取消零花钱的奖励，或不是每次表现好都能得到表扬）而停止。



策略 41


尝试建立新的行为习惯时，只要对方做出目标行为就给予奖励（连续强化）。


策略 42


一旦目标行为在连续强化机制下形成，就要改用其他奖励机制，保证该行为得以继续。




变化比率：说服他人持续做出某一行为


员工有时会得到表扬，有时却不会，这就是变化比率机制。

玩家在老虎机上玩了 56 轮之后赢钱了，这也是变化比率机制。大多数赌博游戏都以变化比率机制为基础。拉下老虎机的操纵杆 10 次之后，玩家能赢得一次奖励，而下一次奖励到来之前，玩家需要再玩 52 轮。

站在员工或玩家的角度，这个变化比率机制是不可预测的。强化的依据是目标行为出现的次数，但这个依据总是在变化。员工或玩家不知道奖励会在何时到来，是再次作出目标行为之后，还是重复目标行为 30 次、5 次，抑或 100 次之后？

正因为不知道下一次强化何时到来，员工或玩家才会一次又一次地重复该行为。

这就意味着变化比率机制能够带来持久效果。即使停止了强化，已经形成的行为习惯仍会持续很长一段时间。按照心理学家的说法，变化比率机制下的行为“抵制消亡”。



策略 43


要想确保一个行为习惯持久，就要按照变化比率机制进行强化。




变化间隔：打造稳定的行为习惯

乔治负责管理一家实验室，并需要定期接受政府的检查。他知道检查员会来，但不知道准确的时间。也许是这个月，也许是 3 个月之后，又或许是半年后。检查员总是喜欢给人“惊喜”。

因此，乔治认为最好让实验室时时刻刻都处于达标状态，这样，遇上检查员的随机检查时，实验室才能被评为“优秀”。在这个案例中，遵循所有规章制度与要求是目标行为，被评为“优秀”则是强化。

检查员会时不时过来检查，但周期不固定，也无法预测。因此，这是一个变化间隔机制。可以想见，大多数情况下，乔治的实验室都能达到检查员的要求，因为他处于变化间隔机制之下，而且他还会在很长一段时间里继续重复目标行为。（因为，变化间隔机制下的行为“抵制消亡”。）

如果你的目标是说服他人定期做一件事，但工作量不大，那么变化间隔机制就非常适合。

乔治很可能会每月对自己的实验室做一次检查，确保检查员来时一切处于最佳状态，但又不会每天进行检查。长期来看，频繁自查并不能给自己带来更多奖励（这是变化比率机制的奖励方式）。因此，我们期待的目标行为不会被大量重复，但会定期且稳定地进行。

但是，如果要形成新的行为习惯，变化间隔机制则不是一个好选择，因为奖励不够频繁，不足以稳定目标行为与奖励之间的关系。应先使用连续强化机制确立目标行为，然后再改用变化间隔机制。



策略 44


希望对方定期、稳定地做出目标行为但又不需要大量重复时，可以选择变化间隔机制。




固定比例：使目标行为频繁发生

假设你经营一家咖啡店，并向顾客发放优惠卡。每购买 10 杯咖啡，就能获赠一杯免费咖啡。每购买一杯咖啡，店员就会在顾客的优惠卡上盖一个图章。这就是固定比例机制。

研究表明，这种机制会带来大量目标行为（顾客为了买够 10 杯咖啡会在短时间内频繁光顾），但在顾客得到她那杯免费咖啡之后，会进入一段间歇期，目标行为发生的次数会减少（顾客会减少光顾咖啡店的次数）。


离目标越近动力越大


人们在完成目标之后会进入间歇期，这是无法避免的。你可以让他们从头再来（再给他们一张新的优惠卡，重新累计购买的咖啡数量），或者重新设定一个奖励更高的目标。不过，也可以采取一些办法提高目标行为的出现频率。

兰·凯威茨拿咖啡店的优惠卡做过一项实验。他设计了两种优惠卡，分别发给两组实验对象。


	

优惠卡 A
 　有 10 个方格可以盖图章，实验对象拿到优惠卡时，每个方格都是空白。



	

优惠卡 B
 　有 12 个方格可以盖图章，实验对象拿到优惠卡时，前两个方格已经盖好图章。





优惠卡盖满图章需要多长时间呢？两种优惠卡需要的时间是否一样呢？不论拿到的是哪种优惠卡，每位参与者都要买够 10 杯咖啡才能得到一杯免费咖啡。那么，不同的卡会引发不同的行为吗？

答案明显是肯定的。尽管完成目标都需要购买 10 杯咖啡，但优惠卡 B 的持有者比优惠卡 A 的持有者更快完成了目标。

这就是目标梯度效应
 （goal-gradient effect）的结果。首次研究目标梯度效应的科学家是克拉克·赫尔，他于 1934 年用白鼠做了相关实验。在他的实验里，在通道中奔跑以获得实物的老鼠越接近终点奔跑的速度就越快。

目标梯度效应表明，随着人们越来越接近目标，他们的行动速度也会加快。因此，当顾客看到自己的优惠卡上已经有两个图章、已经向最终目标迈出了第一步时，即便前两杯咖啡并不是自己喝的，他们也加快了购买咖啡的速度。

凯威茨还发现人们喜欢参与奖励计划。与未参与奖励计划的顾客相比，持有优惠卡的人更喜欢笑，与店员交谈的时间更长，说“谢谢”和给小费的频率也更高。


与已经完成的相比，人们更关注未完成的


这个提示虽小，却对用好固定比例机制很重要。具敏贞针对以下哪一项更能激励人们完成目标做了一项实验（2010）：

a. 关注已经完成的；

b. 关注尚未完成的。

答案是 b，当人们将注意力放在尚未完成的任务上时会更有动力继续下去。

这个实验告诉我们，使用固定比例机制时，要时刻提醒人们距离目标完成还有多远，这一点十分重要。



策略 45


使用固定比例机制会使目标行为大量发生，但得到奖励之后，频率会有所降低。


策略 46


使用固定比例机制时，告诉人们距离目标完成还有多远将极大地激励他们，不要只告诉他们目标完成了多少。




固定间隔机制的效果略逊一筹

当你每年给员工加一次薪水时，使用的就是固定间隔机制。在这种机制下，人们只有在强化即将到来之际才会付出更多努力。比如，你会每年对员工进行一次工作评估，届时双方会就工作中需要改善的地方达成一致意见。

但事实可能是这样：一开始员工会作出一些改变，可惜不久就会故态复萌；11个月之后，员工会开始改进自己的工作，因为一年一度的评估已经临近，加薪也将随之而来。你所制定的固定间隔机制不能很好地保持行为的连贯性。

要想达到更好的效果，应该先利用连续强化机制让员工做出目标行为，随后改用变化比率机制或变化间隔机制使员工持续地改进自己的工作表现。



策略 47


避免将奖励发放的时间间隔固定下来，这种强化机制的效果逊于其他强化机制。



　



老虎机：巴甫洛夫与斯金纳


让我们再回到老虎机这个话题，这个赌博机器实际上综合了巴甫洛夫的经典条件理论和斯金纳的操作条件理论。


刺激（明亮的灯光与噪音） → 行为（投进钱币并按下按钮） → 有时获得 A 强化（金钱）



刺激（明亮的灯光与噪音） → 行为（投进钱币并按下按钮） → 总能获得 B 强化（明亮的灯光与噪音）


赌场既把明亮的灯光与噪音用作强化，又把它当做刺激，形成了一个令人欲罢不能的循环。


刺激（明亮的灯光与噪音） → 行为（投进钱币并按下按钮） → 总能获得 B 强化（明亮的灯光与噪音此时已成为下一个刺激） → 行为（投进钱币并按下按钮） → 有时获得 A 强化（金钱），同时总能获得 B 强化（明亮的灯光与噪音），如此循环往复。


赌场老板十分聪明，这个办法十分奏效。




逐步强化

心理学学生之间流传着这样一个故事，某个大学心理学系的一个班级利用“行为塑造法”这个操作理念让教授在讲课途中离开了教室。这个班级的学生在上课前提前安排好了一切。

他们计划给这位教授一系列的强化。起初，当教授走进教室时，所有学生都不理他（无强化），直到他朝门口看去。讲课过程中，教授时不时会看向门口。当他这么做时，学生的注意力就会暂时集中起来。

每当他看向门口，学生就会聚精会神地看着他。聚精会神听讲就是强化。老师都喜欢学生对自己所讲的内容表现出兴趣并认真听讲。

不久，这位教授就开始频繁看向门口。在班里一位学生发出秘密信号之后，整个班级都不再强化看向门口这个动作。他们换了一个动作来强化，每当教授向门口跨出一步，所有学生就会聚精会神听讲。

学生继续塑造教授的行为（向门口移动、手臂伸向门口的方向、触摸门、转动门把等），直至他离开教室为止。

我很肯定这只是一则都市传说，是一位心理学教授为了解释“行为塑造”这个概念而编造出来的。但是，现实中确实可能发生这样的事情。

“行为塑造”的官方定义是：对连续接近的辨别强化。根据操作条件的原则，任何得到强化的行为都会增加。但是，如果你的目的是确立新的行为习惯，那么是没有办法强化这个行为的，只能选择一个能够引发目标行为的旧习惯来强化。

一旦旧习惯稳定下来，就可以停止对它的强化，另选一个与目标行为更接近的行为来强化。


案例：塑造“洗手”的习惯


凯蒂负责管理医院的护士。她希望其中一个名叫乔安妮的护士经常洗手。洗手对于照顾病人来说十分重要，但并非所有医护人员都能慎重地对待这件事。

凯蒂也曾跟乔安妮讨论过这件事，但没能改变她不经常洗手的习惯。事实上，凯蒂觉得她越是要求乔安妮洗手，乔安妮就洗得越少。凯蒂决定试试行为塑造法。

为了帮乔安妮塑造新行为，凯蒂制订了一份计划。


	
凯蒂先从寻找让乔安妮洗手的机会开始。

等乔安妮走向洗手池时，凯蒂就开始行动。只要乔安妮向洗手池跨出一步，凯蒂就开始微笑着和她聊天。一开始乔安妮只是无意地走向洗手池，不过没关系。

只要乔安妮走向洗手池，凯蒂就会笑着称赞她。比如，称赞她对上一个病人照顾得很好。凯蒂知道乔安妮喜欢听到别人夸她、喜欢跟人聊天，因此这两件事对乔安妮来说就是有效的强化。坚持几天之后，乔安妮走向洗手池的习惯就稳定下来了。



	
接下来，凯蒂开始寻找下一个需要塑造的行为。走向洗手池不是凯蒂的最终目标，让乔安妮触摸洗手池是她的下一个目标。

新计划实施的第一天，凯蒂看到乔安妮走向洗手池时什么话都没说。但是，在乔安妮碰到洗手池的一刹那，凯蒂就开始微笑着称赞她。一连几天凯蒂都对乔安妮触摸洗手池的动作作出了回应。



	
行为塑造计划的最后一步是让乔安妮洗手。于是，凯蒂不再因乔安妮触摸洗手池而称赞她或跟她聊天。

她耐心等待，直到乔安妮打开水龙头洗手时才采取行动。乔安妮的手上一出现肥皂泡沫，凯蒂就会微笑着跟她聊天，聊天内容当然少不了对她的夸赞。随后几天凯蒂会继续这么做，直到洗手这个新的行为习惯确立为止。





看到这里，你可能会感叹：“哇！塑造一个这么小的行为却要花费这么多心思。”行为塑造确实需要花费很多心思。要想成功，还必须做到以下几个关键点。


	

注意观察
 。你必须提高警惕，才能及时发现对方作出接近目标行为的动作。



	

选对强化方式
 。每次强化都应该在行为开始时进行。适合乔安妮的强化方式是称赞与聊天。不论是什么操作条件（行为塑造是操作条件的一种形式），都必须小心选择强化方式。若选择的强化方式不被对方认可，行为塑造就不会成功。比如，你选择聊天作为强化，而对方根本不喜欢你，与你聊天当然无法强化目标行为。



	

及时强化
 。如果行为与强化之间间隔时间过长，那你很可能强化了其他行为。人们对强化的反应是下意识的。如果凯蒂等乔安妮洗完手两个小时之后才找她聊天，那么乔安妮就不会把强化与目标行为联系起来。



	

付出努力，耐心等待
 。行为塑造会消耗很多时间。它不仅需要你在场，还要求你细心寻找适合的行为来塑造。





如果目标行为基本上是无意识的，或至少能够成为下意识行为，那么行为塑造法是最有效的。行为塑造对于有生理基础、简短、幅度小的行为最有效。



策略 48


当某种行为不存在而无法对其强化时，可以先通过行为塑造法引导对方做出这个行为。




选择正确的奖励方式

斯金纳操作条件的关键在于选择正确的强化（奖励）方式。如果斯金纳选择用硬币来奖励按下操纵杆的老鼠，恐怕就看不到老鼠频繁按下操纵杆了。对于老鼠来说，钱不是正确的强化方式。

同样，老鼠喜欢的丸子对于人类来说恐怕也不是有效的强化方式。你必须根据不同对象选择适合的强化方式。有时要想选对强化方式还需要一点技巧。

比如，为了鼓励销售团队使用新购买的客户关系管理软件（CRM），你决定奖励下个月使用 CRM 软件满 30 次的销售人员一次拉斯维加斯免费游。

这个办法有什么问题呢？它可能奏效，也可能失败。可能的失败原因如下。


	
在这个案例中，你采用的方法与固定比率机制（使用 CRM 软件满 30 次就能得到奖励）类似。我说“类似”是因为你加上了 30 天这个条件。但是，你还没有做任何事来确立这个行为。我的建议是，销售人员每使用一次 CRM 软件，就给他们一点小小的鼓励，然后再用你计划好的固定比率机制。这个小小的鼓励可以是公开每个人每周使用 CRM 软件的次数（公开认可就是强化），也可以是在销售人员使用 CRM 软件时给予表扬。



	
对于某些人来说，拉斯维加斯免费游也许不算奖励。也许有人不喜欢拉斯维加斯，又或许他们觉得花费太多时间去旅行导致陪家人的时间太少。对于这些人来说，拉斯维加斯免费游就不是一个有效的强化。





很多东西都可以作为强化方式。下面，我列举几个例子（不一定都适用于工作场合）：

金钱；

食物；

演唱会或体育赛事的门票；

珠宝；

衣服；

表扬；

欣赏；

自主权；

性。

只要对方想要，就可以作为强化方式。



给予奖金的承诺会刺激人体释放多巴胺


布莱恩·克努森对公司的薪水和奖金计划进行了研究，发现若公司向员工作出发奖金的承诺，就会提高员工大脑中伏隔核的活跃程度。当人们想念可卡因、烟草或任何使人上瘾的物质时，大脑同一个部位也会表现出相同的活跃性。这是因为人体释放了多巴胺。另外，人体分泌多巴胺导致伏隔核活跃程度提高之后，作出冒险行为的概率也会提高（人们想念令人上瘾的物质时的反应也是如此）。



　



策略 49


要选择能够打动人的奖励，否则不会实现奖励效果。




奖励的时机

一旦选定了奖励与强化机制（连续的、变化的，等等），就要及时把奖励交到对方手里。要想发挥这个奖励的最大效果，一定要让人们把奖励与他们当下的行为联系起来。

举例说明，假设你使用的是连续强化机制来帮助一位团队成员确立某个新的行为习惯。每次只要他准时出席会议，就会得到如下表扬：“谢谢你，吉姆，来这么早。”

这句话一定要在他走进会议室的一刹那就说出来。如果你等到几天之后再表扬他：“周一的会你能准时参加真是太好了。”这份表扬的效果就会减弱不少。

当然，也不要在你期待的行为发生前就给予表扬（“我会对你提出表扬，但我希望你先遵守当前这个截止日期”）。只有在目标行为发生之后再给出奖励，才能发挥奖励的最大效用。



策略 50


既然准备了奖励，就要在目标行为发生后立即把奖励交到对方手里（根据你所使用的强化机制）。


策略 51


既然准备了奖励，一定要在目标行为发生后给予奖励，在目标行为发生前给予奖励是没有效果的。




负强化

到目前为止，我列举的都是正强化的案例。这些案例中，我们都给予对方想要的东西，也获得了我们想要的行为。


　　　　行为 →　　　　强化　　 　 　→ 重复该行为



按时递交报告 → 获得表扬：“做得好！ → 继续按时递交报告没有超过截止日期。”


　　　得到 A →　　得到 5 美元　　 　→ 得到更多 A




我们还未讨论过负强化这个话题。人们通常会混淆负强化与惩罚，其实两者并不完全一样。负强化会对人的行为产生很大影响，而惩罚的效果则略逊一筹。

同样，我们先看白鼠的实验，然后再讨论人的情况。把白鼠关进笼子里，然后对其进行电击。你教白鼠按下操纵杆来停止电击。这个电击就是负强化。

负强化也是强化，因为它的使用增加了目标行为出现的频率。但它又是消极的，因为白鼠按下操纵杆（作出目标行为）是为了让电击消失。


　行为　 　→ 强化　　→ 重复该行为



按下操纵杆 → 电击消失→ 重复按下操纵杆




现在我们看一个人的案例。乔希望一位名叫凯文的员工保持工作区域的整洁。


　 　 　 行为 → 强化 　→ 重复该行为



清理工作区域 → 强化 　→ 继续清理工作区域




乔首先尝试正强化。他决定，每次只要看到凯文清理工作区域就表扬他，比如：“凯文，看到你这儿这么整洁，我真是高兴啊！”



清理工作区域 → 得到表扬 → 继续清理工作区域




但这个方法不起作用。凯文依然不爱清理自己的工作区域。乔认为问题在于表扬对于凯文来说并非一个有效的强化。凯文不在乎是否得到表扬，至少他不在乎是否能得到乔的表扬。

乔决定不再另找正强化，而要试试负强化。乔知道凯文受不了自己在他身边晃悠、不信任他、并以命令的口吻吩咐他做这做那。如果乔时常来凯文的身旁晃悠，并催促他清理工作区域，这一定能成为负强化。

乔认为使用负强化能让凯文更有规律地清理工作区域。


　　　　　　　　行为 → 强化 → 重复该行为



清理工作区域 → 强化（乔不再查岗、不再唠叨） → 继续清理工作区域




使用负强化时，因为作出某个行为能够停止或避免一个人不喜欢的事情，所以该行为出现的频率得以提高。和正强化一样，你必须找出这个人不希望看到的事情是什么。

正是因为负强化的存在，斯金纳才不喜欢用“奖励”这个词。奖励暗示着你给对方的东西是他们想要的。若使用“强化”这个词，斯金纳讨论的范畴就不仅仅是奖励，而是任何能够使目标行为频繁出现的事物。强化这个词更加中性，包含了负强化的可能性。



策略 52


可以利用负强化来说服他人做某件事。找出人们不希望看到的事情，如果能帮他们避开这件事，也算一种“奖励”。




惩罚

什么是惩罚？它跟负强化是一回事吗？或者，两者有所区别？它的效果与负强化相比孰优孰劣？

到目前为止，我们已经讨论过两种方式：一种是给对方想要的（正强化），另一种是拿走对方不想要的（负强化）。惩罚与上述两种强化都不同，因为惩罚是为了让他人减少某种行为发生的频率。

你的目的不再是增加某种行为发生的频率（正强化和负强化都是为了达到增强的效果）。相反，你要用一个人不希望看到的事情来让他减少某个行为发生的频率。



惩罚的结果可能适得其反


实施惩罚的结果甚至会适得其反。丹尼尔·平克在自己 2009 年出版的《动力》（Drive
 ）一书中介绍了格尼茨的研究（2000）。格尼茨的研究表明，实施惩罚会招致更多你不愿见到的行为。

一家托儿所决定对放学时所有接孩子迟到的家长实施罚款，罚款金额按分钟计算。托儿所的初衷是通过惩罚让所有家长都准时来接孩子放学。

但现实却事与愿违。实施罚款后，接孩子迟到的家长数量却明显增长了。原因在于双方关系发生了变化。在实施罚款前，迟到的家长会担心给托儿所的职员造成不便：“如果我去晚了，托儿所职员就不能按时回家了。”但是，当这变成金钱交易后（迟到=多付钱），家长对于迟到的内疚感就不复存在了。他们乐意多付钱。



惩罚也能起作用，但效果远不如正强化和负强化。让人们停止做一件事会花费很多精力，相比之下，寻找一个替代行为并让人们习惯这个替代行为更简单。

在影响行为方面，强化的效果明显而持久，而惩罚却只在实施惩罚过程中有效。一旦停止惩罚，你不想看到的行为就立刻回来了。



策略 53


奖励你希望看到的行为，忽略你不希望看到的行为。惩罚不如奖励有效。






第 6 章　本能

假设你正穿越一片小树林，突然看到前方似乎有一条蛇，你吓得后退一大步，心脏怦怦直跳！你的反应强烈而自然，这正是生存本能在起作用。

人无时无刻不在审视周围的环境，对危险保持警惕。这是人类的一种本能——生存本能。人的本能是指人体对新鲜事物、危险、食物和性的反应。本能反应具有强烈、迅速、几乎无意识 3 个特点。

本能让我们知道周围哪些事物需要关注，以及哪些事物可以忽略。不仅如此，这种下意识的本能反应还会帮我们做很多决定，至少在很大程度上影响我们的决定。

人类的许多反应和决定都出于本能，当你理解这一点时，就可以运用这个知识来说服他人了。


恐惧、注意和记忆

旧脑时刻对危险保持警惕，因此恐惧是促使人行动的巨大动力。在人还没意识到发生什么事之前，潜意识就已经察觉到危险的存在并作出反应。人类的观念和行为都基于内心的恐惧。促使人们避开危险的驱动力也十分强大。

读到这里，你是不是觉得我在教你用恐吓的方式来逼迫他人做事？事实并非完全如此。因为一旦恐吓过度，人们就会停止与你的互动。但是，稍微制造一些恐惧感能够抓住人们的注意力，并促使他们采取行动。

表现他人生命受到威胁的文字、图片或视频能够吸引人们的注意力。这些威胁包括事故、恶劣天气（飓风、龙卷风、地震）、野兽等。

也许，你并不希望自己的观点或公司品牌与这些负面信息和负面印象扯上关系，但这个方法确实适合某些组织和活动。

比如，保险公司可以在洪水保险的广告中使用反映强风暴雨侵袭后的受灾场面的照片。这种方式能够抓住观众的注意力，因为照片展现的是暴风雨造成的破坏，而人类的潜意识会注意到恐惧、危险的信息。

人类本能的一项主要作用就是让我们远离伤害，任何会威胁到生命安全的因素都会引起我们的注意。这里所说的威胁不一定是针对我们自身的。即使在电影或广告里看到一个陌生人处于危险中，我们自己体内也会警铃大作。因此，当我们看到电影里上演恐怖的追车戏码时，我们的本能也会呐喊：“小心，小心啊！”

当我们的本能敲响体内的警钟时，大脑的信息处理系统和情感处理系统都会处于高度戒备和高速运转状态。换言之，在高度戒备状态下发生的任何事都会留在记忆深处，并附带感情色彩。目前，营销学专门有一个分支研究如何把激发人的本能与提供产品信息结合起来。

如何利用这些知识说服他人呢？假设一则电视广告里设计了一个危险场景（如追车），在情节到达高潮时出现了一个人收到某个品牌的汽水或信用卡的情节。该广告的创意利用的正是上文所说的理论：当全身的系统都处于高度戒备状态时，人们不仅会记住这个产品，而且会在这个产品上附加强烈的情感。

就注意力的吸引和记忆的深度而言，我们感到恐惧还是感到兴奋并不重要，感受到的情绪是“正面的”还是“负面的”也不重要，重要的是我们全身的系统均处于高度戒备状态。



策略 54


利用反映危险事件的信息和照片吸引他人的注意力。


策略 55


利用能够激发恐惧情绪的照片或言辞让他人记住你、记住你的品牌、记住你传递的信息。




对疾病和死亡的恐惧

吉尔是一家地方医院的宣传中心主任。她正在筹备一个宣传活动，目的是鼓励 50 岁以上的人定期进行体检、接受必要的药物治疗并参加适合中年人的预防性筛选。

吉尔联系了两家广告代理，就此次宣传活动进行咨询。不过，两家代理给出的意见大相径庭。


	
代理 A 制订的宣传计划以“保持最佳的你”为主题，倡导大家保持健康、积极锻炼，在人生的后半辈子享受朋友和家人的陪伴，做自己最喜欢的事。代理 A 选用的照片都是充满活力、身体健康、有魅力的人，年龄大约五六十岁。



	
代理 B 制订的宣传计划以“警惕老年疾病”为主题，宣讲如何避免疾病和慢性病。除了选用五六十岁、充满活力、身体健康、有魅力的人的照片，代理 B 更多地选择了患病的人和垂死的人的照片。





吉尔应该如何选择呢？这取决于她为此次宣传活动制订的目标。如果她的目的是为医院树立积极、健康的形象，那就应该选择代理 A 策划的主题“保持最佳的你”。但是，如果她的目的是说服人们有病及时医治、定期进行体检、积极用药治疗、接受预防性筛选，那就应该选择代理 B 策划的主题“警惕老年疾病”。后者可以说服更多人及时采取行动。

当人们体会到疾病和死亡带来的恐惧时，他们预约体检的可能性会提高。



策略 56


与恐惧和死亡相关的信息可以让人们立刻采取行动。




害怕失去

唤起人们对失去的恐惧也是说服他人的一种方法。对失去具有高度警觉性和强烈厌恶感是人类的本能，因此，在人的潜意识里，对失去的害怕比对得到的期待更能驱使人采取行动。

安托万·贝沙拉（1997）进行了一项研究，在这种研究中实验参与者用纸牌进行赌博游戏。实验给每位参与者发 2000 美元筹码，要求他们尽量保持本金不减少，且净利润越多越好。

每位参与者要从桌上的 4 副纸牌中选择一副，然后抽出一张牌翻开，一次只能抽取一张牌。在实验员喊停之前，参与者要不断抽取纸牌。所有参与者都不知道这场游戏何时停止。他们只知道每翻开一张牌就能赢得一笔钱，但有时翻开一张牌既能帮他们赢钱也会令他们输钱（因为要付钱给实验员）。

参与者对这场赌博游戏的规则一无所知，而实际规则如下。


	
从 A 副纸牌或 B 副纸牌中抽取任意一张可赢得 100 美元，从 C 副纸牌或 D 副纸牌抽取任意一张可赢得 50 美元。



	
A 副纸牌和 B 副纸牌均含有特殊的牌，这些牌一旦被抽中，就要向实验员支付一大笔钱，最多甚至高达 1250 美元。C 副纸牌和 D 副纸牌中也有类似的牌，但抽到这些牌平均只需付给实验员 100 美元。



	
随着游戏的进行，持续从 A 副纸牌和 B 副纸牌中抽取纸牌会导致净亏损，持续从 C 副纸牌和 D 副纸牌中抽取纸牌能产生净利润。





游戏规则始终保持不变。游戏会在参与者抽取 100 张牌后终止，但参与者事先并不知情。

开始时，大多数参与者都会试探性地轮流从 4 副牌里抽取几张牌，之后便固定从 A 副纸牌和 B 副纸牌中抽取，因为从这两副牌里每抽一张牌就能得到 100 美元。但是，30 轮过后，大多数人又开始从 C 副纸牌和 D 副纸牌中抽取纸牌，直到游戏结束都没再改变。

实验过程中，实验员多次中断游戏，询问参与者一些问题。整个实验过程中，所有参与者的身体都与皮肤电反应仪相连，以测量他们的皮肤电反应（SCR）1
 。测量结果表明，参与者的皮肤电反应早在他们意识到 A 副纸牌和 B 副纸牌有风险之前就已经升高了。


1 皮肤电反应，也称作“皮电反应”，与汗腺分泌有关，是反映情绪、警觉水平的间接指标。——译者注


当参与者选择 A 副纸牌或 B 副纸牌时，他们的手还没碰到纸牌，SCR 水平就已经升高。在考虑是否要选择 A 副纸牌或 B 副纸牌时，他们的 SCR 水平也有所升高。本能告诉他们 A 副纸牌和 B 副纸牌风险很高，会造成损失。这反应到皮肤电反应仪上就是 SCR 水平的激增。但是，这种警觉是潜意识的，而他们的意识还不知道问题的存在。

最终参与者纷纷表示他们“预感”到 C 副纸牌和 D 副纸牌更好，而 SCR 测量结果表明，早在新脑“意识”到这一点之前，旧脑就已经发出警报了。

游戏结束时，大多数参与者不再单纯依赖预感，而能明确说出两组纸牌的区别。但是，仍有 30%的参与者无法解释自己选择 C 副纸牌和 D 副纸牌的原因。他们表示，当时只是觉得这两副纸牌更好而已。

人会对潜意识发出的危险信号作出反应。与意识相比，潜意识的反应更迅速。这就意味着，人们通常无法解释自己的行为或选择。


我不想失去它！


巴里·施瓦茨（2005）对人们的买车行为进行了研究。参与者可以试驾配置齐全的汽车。


	

情景一
 　先告知参与者配置齐全的汽车的价格。如果他们认为价格过高，可以选择放弃某些配置来降低价格。



	

情景二
 　先告知参与者裸车价格（没有加装任何非标准配置），以及各种配置的介绍和价格。参与者可以自由选择加装哪些配置，当然价格也会随之提高。





结果，第一组参与者（即情景一）掏钱更多。在体验了全配置汽车的性能之后，他们不愿失去那些某种程度上已经被视为己有的配置。


“90%的成功率”对比“10%的失败率”


在《笛卡儿的错误》（Descartes
 'Error
 ，Damasio 1994）一书中，安东尼奥·达马西奥（1994）指出人类对失去存在天生的恐惧，所以选择合适的表述方式就很重要。

他引用了一个医学领域的例子。当病人得知“如果接受治疗，将有 90%的成功率”时，就会选择接受治疗。

但是，当病人得知“如果接受治疗，失败的概率有 10%”时，就很可能拒绝治疗。



策略 57


充分理解对失去的恐惧比对得到的期待更能驱使人采取行动这一事实。


策略 58


不要指望人们能够解释自己的选择。


策略 59


若要勾起人们对某事物的渴望，先给他们机会去尝试。试过之后，他们就再也不想失去它了。




饥饿营销

你是否也曾多次收到这样的邀请：“仅 50 个名额，欲报从速，先到先得。”

为何要限定数量呢？因为有效！当某样东西看起来很稀缺或数量会越来越少时，这个东西的价值以及人们对它的渴望都会提升。面对如此稀缺的物品，人们害怕失去拥有它或购买它的机会。

斯蒂芬·沃切尔（1975）请实验参与者给巧克力豆曲奇打分。研究员在一个罐子里放入 10 块曲奇，在另一个罐子里放入 2 块一模一样的曲奇。尽管两个罐子里的曲奇一模一样，但数量少的那罐曲奇得到的评分更高。

不仅如此，即使两个罐子里都有很多曲奇，但其中一罐曲奇数量迅速变少，剩余曲奇得到的评分依然高于数量没变的那罐曲奇。

饥饿营销也是说服他人采取行动的一种策略，且适用于任何形式的商品和服务，比如：


	
适合你尺寸的 T 恤只剩两件了，赶快购买；



	
必须有会员的邀请才能使用这项新的在线服务；



	
我们每次只接待 30 名顾客，所以请提前申请（或稍作等待），一旦有空缺，我们会通知您；



	
售票时间只有下周四一天；



	
今年我们只招 5 名志愿者。





还有一个与饥饿营销类似的概念，即价格越高，越难得到（稀缺）得东西，质量越好。我们的潜意识希望得到贵的东西，并认为贵等于“更好”。



策略 60


如果你希望自己的产品或服务得到他人的重视，就要保证数量不泛滥，不要让人们轻易就能得到。




害怕失去时，人们更需要熟悉的品牌

现在是周五下午，你被老板叫到他的办公室，因为他对你此次负责项目的进展不满意。你之前已经反复跟他说明，项目遇到了困难，需要增加人手。你觉得你提出的所有警告都没有得到重视。

现在，老板表示这次的项目工作会影响你的考核，甚至会令你丢掉工作。回家的路上，你想起家里早饭吃的麦片没有了，于是在路过便利店时买了一些。你刚刚结束和老板的谈话，既失落沮丧又提心吊胆，这样的你会买平时经常买的麦片，还是会尝试新品牌？

荷兰内梅亨大学的玛丽可·德弗里斯（2007）对此做了研究，结果表明人们会选择自己熟悉的品牌。

研究表明，人在沮丧或害怕时会渴望熟悉的东西。人在高兴的时候愿意尝试新东西，对熟悉的东西也不那么敏感。

人们对熟悉事物的渴求和对熟悉品牌的偏爱可能与人们对于失去的恐惧感有关。感到沮丧或害怕时，人的本能会让他警惕起来。我们需要安全感，而熟悉的东西能让我们更快地得到安全感。名牌给人以熟悉感，家喻户晓的商标也给人以熟悉感。


改变人的情绪很简单


事实表明，影响一个人的情绪非常简单，尤其是在短期内进行影响（比如，在一次仅持续一小时的演讲中影响听众的情绪）。

在玛丽可·德弗里斯的实验里，参与者先后观看电影《布偶》（令人心情愉悦）和《辛德勒的名单》（令人心情沉重）的片段。参与者表示，看完《布偶》后，他们的心情好了许多，而看完《辛德勒的名单》后，心情低落了很多。在后续的实验中，他们的行为受到了情绪变化的影响。

如何在说服他人时利用这一点呢？我们先来看一个例子。安德鲁是一家电脑和技术服务公司的销售代表。由于公司将对产品和服务进行重大调整，因此安德鲁当前的工作重点就是说服现有客户尝试新服务。

因为要说服别人尝试新事物，于是安德鲁决定先想办法让客户积极乐观起来，给他们安全感。他与其中一位客户坐下来进行一对一的交流。他先为客户播放了一段公司市场部制作的新产品和新服务的宣传片。这段视频里的音乐和内容都是积极乐观的。看完宣传片后，他主动与客户谈论对方公司去年赢得的所有“胜仗”。

做好铺垫之后，安德鲁才开始详细介绍（语调上扬）公司的新产品和新服务。介绍时，他还利用饥饿营销的策略，使新产品和新服务更吸引人。他告诉客户，这一次他只选择了几位比较特别的客户来试用这些新服务。



策略 61


如果要说服他人尝试新事物，一定要选择他们心情好的时候进行游说，或者先和他们分享一段趣闻或有趣的视频，让他们的心情好起来。


策略 62


如果要说服他人尝试新事物，一定要让他们感到安全和舒适。


策略 63


如果你希望他人继续坚持原有的选择，那就不要为他们营造欢乐的气氛。


策略 64


如果你希望他人继续坚持原有的选择，而不尝试新事物，就要利用能够激发他们对失去的恐惧感的信息。




人人都是控制狂

席娜·艾扬格（2010）在《选择的艺术》（The Art of Choosing
 ）一书中提到了一个实验，实验中的老鼠面临一个选择：选择直接通往食物的道路，还是选择有岔路、需要作出选择的道路？

两条道路尽头的食物种类和数量相同。如果老鼠只是想要食物，那么它们应该走那条路程短、直通食物的道路。但是，老鼠一直选择有分岔的道路。

在另一项用猴子和鸽子做的实验里，两种动物都学会了按按钮取食物。如果让它们在一个按钮和多个按钮之间选择，两种动物都选择后者。

还有一项以人为对象的实验，实验方式与前两个实验类似。每位参与者都能得到一些赌场用的筹码，可以在安装了一个轮盘的赌桌上使用，也可以在安装了两个轮盘的赌桌上选择其中一个轮盘使用。尽管这几个轮盘完全没有差别，但所有人都选择了有两个轮盘的桌子。



从小就有的控制欲


席娜·艾扬格还介绍了一组以 4 个月大婴儿为实验对象的实验。实验中，研究员在婴儿的手上系上绳子。婴儿的手可以自由移动，扯动绳子能够播放音乐。

一段时间之后，研究员把绳子从音乐控制器上解开，并按照婴儿扯动绳子的节奏播放音乐。这样，婴儿失去了播放音乐的控制权，于是他们哭了。他们想要控制音乐的播放时间。




选择意味着控制，控制意味着生存


这句话不一定对，但是我们仍在选择权与控制权之间画上了等号。只有相信自己行为的影响力、相信自己拥有选择的权力，才能相信自己手握控制权。有时太多选择反而会阻碍我们得到想要的东西，但我们依然不愿放弃选择权，因为只有这样我们才会觉得自己对决定有控制权。

我们渴望控制周围的环境。这种欲望是合理的。因为本能告诉我们，控制环境意味着生存概率的提高。我们需要感觉到自己掌控一切，可以自由选择。如果选择太多，我们反而不会选择任何东西。但是，如果什么选择都没有，我们就会失去动力。

要想说服他人，你需要提供少量（3 个，最多 4 个）明确的选择，给他们掌控局面的感觉。人不会总是选择达到目的的最快方式。他们会选择自己感觉有控制权的方式。

在我的两个孩子年纪还小的时候，通常周末有专门的打扫时间。我一般不会给他们分配家务，而是列一张家务清单，并给每项家务设置奖励分数。耗时长、难度高、又脏又累的家务分数高；相反，耗时短、简单的家务分数低。

然后，我会告诉他们今天需要得多少分，并让他们自己选择做哪些家务。这样，孩子们觉得对自己的工作有控制权了。

而我也有人帮忙打扫屋子。



策略 65


给他人选择的权利，就是给他们控制的权利——人们喜欢掌握控制权。


策略 66


把选择的数量限制在三四个。如果提供的选择太多，反而会让人什么都不选。




安全感与参与性

我认为鲍比·麦克菲林的演唱会是目前为止我参加过的最好的演唱会。他的演唱会不仅有美妙的音乐，还有其与听众的大量互动。

我听的那场演唱会在威斯康辛州一个小城的剧院里举行，设有 1500 个座位的剧院座无虚席。刚开始，观众很欣赏他的表演，不过都表现得很含蓄。但是，当 90 分钟的表演接近尾声时，他已经让所有观众都坐在椅子的边缘，随时准备与他互动，有些听众甚至不介意走上舞台。

麦克菲林既是一位大师级的歌唱家，也是说服他人参与互动的大师。他的方法就是慢慢拉近听众间的距离。当你坐在周围都是陌生人的剧院里时，你可不想出丑。但是，麦克菲林有办法让你先发出一个小小的声音，或唱出一个简单的音符。周围的人都在做，因此你也照做了。在此基础上，他逐渐提出更多要求，直到所有人都自愿参与进来。



注意
 　从来没有看过鲍比·麦克菲林如何与听众互动的人，可以看看这个只有 3 分钟的短视频：http://www.ted.com/talks/lang/en/bobby_mcferrin_hacks_your_brain_with_music.html
 。



在给人安全感方面，麦克菲林也是大师级的。他从不嘲弄或取笑任何人。麦克菲林用肢体动作和言语告诉观众，他们表现得很出色，符合自己的期待，自己对他们充满信心。观众感到参与互动是安全的。

如果你打算邀请他人参与某个活动（比如在一次讲座中参与讨论，或给你的网站提意见），一定不要急躁，要给他们安全感。先请他们参与一个小活动热热身，然后再请他们参加时间更长、更复杂的活动。幽默能够使人放松，但千万不要把嘲笑当幽默，否则人们会没有安全感。



策略 67


要想别人参与进来，首先要给他们安全感。




新鲜感与注意力

因为时刻警惕威胁和危险是人类的本能，所以我们对变化的警惕性也很高。新颖的事物容易引起我们的关注。我们倾向于忽略不变的事物，注意到新鲜事物。这是效率的体现——如果一部分潜意识能忽略没有变化的事物，把更多的时间和注意力放在变化的事物上，那么我们的安全就更有保障。

正因为人总是关注新鲜的、有变化的事物，科技产品才会令我们上瘾。只要有新闻发生，科技产品会在第一时间通知我们，但这些通知是不可预测的。我们不知道什么时候收到通知。这就意味着我们一听到或看到通知，注意力就会一次又一次地被设备吸引。

说服他人的第一道难关就是吸引他们的注意力。不论是新鲜的、不同于以往的花样，还是令人意想不到的照片，或是任何形式的惊喜，都能帮助你吸引他人的注意力。



策略 68


利用新鲜事物吸引注意力。一旦得到对方的关注，就立刻提出自己的需求。




令人上瘾的多巴胺

多巴胺是人类大脑中最重要的一种神经递质。瑞典国家心脏研究院的科学家阿尔维德·卡尔森与尼尔斯?艾克·希拉普于 1958 年发现了多巴胺，从此多巴胺系统就成为了神经系统学家的研究对象。大脑的各个区域都释放多巴胺，它是保证大脑各种功能运转的关键物质，这些功能包括思考、运动、睡眠、情绪、注意力、动机、寻求与奖励。

有关多巴胺的最新假设认为它不仅仅是大脑中负责“快乐”的化学物质，还是导致人类产生想要、渴望、寻找和搜索等感觉的原因。

多巴胺不仅使人对新的观点产生好奇，而且会促使人们搜寻与观点相关的信息。实际上，与快乐的感觉更相关的是类鸦片系统，而不是多巴胺系统。

根据肯特·贝里奇（1998）指出：“想要”（多巴胺）和“喜欢”（类鸦片）这两种系统是互补的。“想要”系统驱使人采取行动，“喜欢”系统让人产生满足感，从而停止寻找。如果不关闭寻找功能，人就会永无止尽的寻找下去。多巴胺系统比类鸦片系统强大，因此人不会满足于现状，仍会继续寻找下去。

从进化的角度来说，多巴胺也很重要。如果人类没有在好奇心的驱使下不停地寻找新事物和新观点，就会永远住在山洞里。正是多巴胺控制的寻找系统让人类祖先一直有动力在这个世界里前进、学习并生存下去。

与满足现状、浑浑噩噩地度日相比，不断寻找才能使人生存下去。实验表明，破坏老鼠的多巴胺神经细胞后，他们仍然能走、能咀嚼、能吞咽，却会饥饿至死，即使食物触手可及也不会吃。这是因为，他们失去了对食物的渴望。

利用人们对信息的渴望将他们寻找信息的行为激发出来，也能帮助你说服他们做事。


渴望更多


一次只提供少量信息能最大程度地刺激多巴胺系统。收到少量信息后，人体就会释放多巴胺，导致我们想要更多。

如何利用多巴胺系统来鼓励人们接受更多信息呢？我们先来看个例子。

杰西就职于一家大型公司的人力资源部。他开发了一个教员工解决冲突的视频课程，并做到了视频内容趣味性强、制作精良、质量上乘。他希望公司员工能学完整个课程。如何才能让员工喜欢上这个课程呢？


	
将整个课程分解成若干个只有几分钟的短课程，再将短课程分成几组，以课程包的形式呈现给员工。这样，员工每次只能学到几个短课程。



	
将长达 90 分钟的视频课程一次性教完。





杰西应该选择第一个方案。将课程分解并限制员工每次学到的短课程的数量，这样能够激发员工体内的多巴胺系统，使他们愿意继续学这门课程。如果杰西每次只开放一个课程包，更能激发员工继续学习并完成这门课程的动力。这种方法能够维持人们对更多信息的渴望。



策略 69


限制人们一次得到的信息量，能够使他们渴望得到更多。




新鲜感与多巴胺

另外，我们可以把新鲜感与寻找信息的动力结合起来说服他人。不可预知性也能刺激多巴胺的分泌：意外事情的发生也会刺激多巴胺系统。

我们以电子设备为例。有新信息进来时，你会收到提示，但你无法准确预知收到信息的时间，也不知道谁会给你发信息。这些新信息是不可预知的。正是这种不可预知性刺激了多巴胺系统。

不可预知的，伴有声音或视图提示的信息，会让人们想要作出某些动作（比如，他们会频繁查看自己是否收到新信息）。

多巴胺对于即将获得奖励的暗示尤为敏感。只要有明确的线索表明会有好事发生，哪怕只是一个小小的暗示，也会激发人的多巴胺系统。本能令我们时刻警惕新鲜事物的出现。

第 5 章中讲过，让大脑对某一特定刺激产生反应是很容易的。如果能把提示音、手机铃声或视图提醒等刺激与新信息配成对，那么反应就会变得自然，变成本能。也就是说，查看新信息就会变成本能。如此一来，你想不关注有没有新信息都不可能。



策略 70


要想得到对方全心全意的关注，就要把刺激变得不可预测，并配上语音或视图提醒。




食物与性

目前为止，我们已经讨论过人类的潜意识对新鲜事物、恐惧以及控制欲的反应。除此之外，还有两个重要的本能内驱力影响着人们的注意力和决定：食物和性。


利用食物激发动力


潜意识告诉我们，我们需要食物以维持生存。看到食物或闻到食物的香味都能吸引我们的注意力。食物可以暂时分散我们的注意力，也可以促使我们产生强烈的欲望和冲动，这取决于我们的饥饿程度。人类天生就会关注食物。

最能引起关注的是食物本身，不过即使是食物的照片，也能把人们的注意力吸引过来。但是，照片中的食物必须处在最前面、正中央的位置。几个人坐在饭店里的照片也暗示着食物的存在，但要想抓住人们本能的关注，照片里的食物必须处于十分显眼的位置。


性暗示


众所周知，性或者性暗示能够非常有效地吸引他人注意力。对性的渴望是人类最强大的本能。即使是最含蓄的性暗示——一个眼神或一抹红晕都足以抓住人们的注意力。

性暗示不仅能够吸引注意力，还会帮助人们做决定，当然这些都发生在潜意识里。我们通常因为一个广告暗示的意思来决定购买某个商品或服务。



策略 71


利用真实的食物、食物的香气，甚至是食物的图片吸引人们的注意力。


策略 72


要想吸引人的注意力，就要充分利用各种形式的性暗示；当然，必须保证使用恰当。






第 7 章　求知欲

想要理解求知欲的重要性，你可以花一个小时来观察一岁的儿童，看他如何靠自己的能力站起来或走路，观察他如何玩拼图等玩具。所有人，不论是儿童还是成人，都有求知欲。掌握一门技术或了解周围环境是人类普遍拥有的动力。人体内有一股动力驱使人们学习并掌握运动、电子游戏，或焊接、做手术、弹钢琴等技能。

运用求知欲说服他人的优势在于这一动力是每个人与生俱来的，而且很容易就能把人们的求知欲调动起来。这个方法也有棘手之处，因为它要求这个动机必须是内在的，即发自内心的。其他人无法把掌握一门技术的渴望强加于你。只有发自内心的求知欲才能成为强大的动力。所幸，我们可以通过改变环境和情境让人们内心的求知欲浮出水面。

以下是乔治·摩根（1990）给求知欲所做的心理学定义：


求知欲是一种心理力量，它能激励个体全神贯注、坚持不懈地尝试独立解决问题，鼓励个体凭借自己的能力掌握一门技巧或技能，而这个问题、技巧或技能对于这个个体来说是一个难度适中的挑战。



好奇是人的天性，正是好奇心帮助人们了解周围的环境。儿童在了解环境方面花费的时间越多，越能用成人的方式进行思考和学习。

努力学习并掌握一件事物的儿童或成人是什么状态？他们会关注这件事物，全神贯注地学习并掌握各种信息。由于求知欲是人类的基本动力之一，你完全可以利用它来说服他人。


求知欲完胜奖励

假设你购买了一些新技术，希望手下的软件设计师学会这些新技术并将其充分运用到日常工作中去。你认为这么做能够节省大量时间和金钱，并带来更好的设计。但是，你也知道这些新技术的学习难度很高。

管理层给出的建议是，给所有运用新技术和新流程作出新设计的设计师提供奖金。你是否该采纳这个建议呢？

在回答这个问题之前，我们先来回顾一下1973年的一些研究成果。

玛丽安是一位小学美术老师。她希望学生能多花点时间练习画画。于是，她设计了一个“优秀作品证书”作为奖励。

玛丽安的目的是鼓励学生多花时间练习画画，进而爱上画画。那么她应该按照什么标准颁发证书呢？学生每练习一次就发一张证书呢，还是偶尔发一次？

针对这个问题，马克·莱佩尔设计了一组实验。他把学生分成三组。


	

第一组
 　画画即有奖。研究员向学生展示“优秀作品证书”，并询问学生想不想通过画画赢得证书。



	

第二组
 　意外惊喜。研究员问学生想不想画画，但对证书只字不提。孩子人们练习一段时间之后，会意外收到一张证书。



	

第三组
 　对照组。研究员问学生想不想画画，但只字不提证书一事，之后也不发放证书。





真正的实验于两周后才开始。研究员在课间时间把画画工具送去教室，但不要求孩子们练习画画，只是保证画画工具随手可得。会发生什么事呢？

第二组（意外惊喜）学生和第三组（对照组）学生用于画画的时间最多。事先知道有奖励的第一组学生用于画画的时间最少。

条件性奖励（即提前说明的、依据某个特定行为给予的奖励）会导致目标行为减少。之后，研究员又继续做了几组类似的实验，实验对象既有成人也有儿童，得到的结果基本相似。


奖励的反作用


下面，我们再回到该不该给使用新科技的软件设计师发放奖金的问题。

答案是，激发员工求知欲比现金奖励的效果更好。其实，令人求知欲降低的不是金钱，而是奖励的可能性。

当员工并不期待奖励时，奖金不一定会扼杀他们对新科技的求知欲。但是，如果你明确告诉他们每使用一次新科技就能获得奖金，一定会导致他们的求知欲降低。两种做法的区别就在于可能性。

第一种情况下，员工并不知道奖励的存在。第二种情况下，员工知道有奖励，得到奖励的条件就是履行目标行为（使用新流程与新科技）。

有关求知欲的研究表明，如果奖励视新科技的使用情况而定，那么在刚开始的试用阶段，使用新科技的次数会略有上升，但随后就会逐渐减少。如果你的目的是让软件设计师接受并持续使用新技术，就要调动起他们的求知欲。

不要再用现金来奖励使用新技术的软件设计师了，激发他们对新技术的好奇心才是更好的策略。你应该让他们知道这些新技术非常重要，会令他们在将来的职业生涯中受益匪浅。


“胡萝卜与棍棒”对比求知欲


在第 5 章中，我们讨论过如何利用奖励机制说服他人，现在又说这个观点是错误的，应该利用求知欲。怎么会这样呢？

一般说来，激发求知欲的策略之所以能胜出是因为它利用了人的内在动机，而从长远来看，内在动机的效果往往更好。这个答案虽然复杂，但却是最佳答案。

但是，也有许多情况更适合采用奖励机制。如果不存在任何内在动机促使人们做这件事，而说服他们从内心产生做这件事的动力又很难，这时奖励机制就有用武之地了。


固定程序与复杂任务


采用何种方式还取决于你要求他人做何种工作。如果只是要求他们做一件不需要多加思考、只要遵循固定程序就可完成的工作，奖励机制就能发挥很好的作用，效果甚至比激发求知欲更好，见效也更快。保持工作区域整洁就属于这类工作。

“求知”意味着有新的技巧或知识需要你通过学习来掌握。执行固定程序时，没有什么值得你学习的新东西。一个人如果没有掌握高难度技巧或研究新学问的意识，就很难激发内在动机。因此，“胡萝卜与棍棒”的策略依旧有它的市场。



策略 73


如果你要求的事情比较复杂，需要他人学习新技术、掌握新学问，那就利用他们的求知欲。反之，奖励机制也许是更好的选择。


策略 74


如果你希望他人长期做某事，那就要调动起他的求知欲——仅仅给现金或其他形式的奖励是不够的。




给人特殊感

要想调动他人的求知欲，那就一定要让他觉得自己是在学习和掌握一门十分重要的技术。

读过马克·吐温的《汤姆·索亚历险记》（The Adventures of Tom Sawyer
 ）吗？汤姆要给姨妈房子的篱笆刷白漆，但他不想干这活儿，便绞尽脑汁让别人替他完成这项工作。

于是，汤姆假装刷漆是一件特别的事，只有技术过硬的人才能完成。路过的男孩子从汤姆身上得到的信息就是给篱笆刷漆是一项既特别又有挑战性的工作。于是他们也想参与刷漆，但汤姆不乐意。他说：


“我敢打赌，从一千个人，甚至两千个人里都挑不出一个能严格按照要求刷好这篱笆的人。”



我并不是让你像汤姆·索亚那样去骗人。但是，人们的确喜欢那种属于某个精英团体的感觉。我们喜欢因为拥有的某个特殊才能与技巧而区别于他人的感觉。当你暗示某项工作要求具备特殊的才能、技巧或知识时，人们更愿意做这项工作。这时，他们的求知欲已经被你调动起来了。



策略 75


让人觉得某项工作只有某个精英团体的成员才能胜任，这样人们才更有动力去完成这项工作。




挑战就是动力

给人特别的感觉只是调动求知欲的其中一个方面。人人都喜欢挑战。挑战也是人们做事的动力源。

在《汤姆·索亚历险记》一书中，还是在同一章节，马克·吐温对人性的这个特点进行了详细的刻画：


“尽管他没有意识到，但他发现了人类行为的重要规律——也就是说，要想让一个人或一个孩子渴望一件东西，只需让这件东西不那么容易到手就可以了。”



当完成某件任务很难、很有挑战时，人们就更想完成它。让任务看起来有挑战性也是调动求知欲的方法。太简单的事情无法调动人的求知欲。当然，如果难度过大以致人们觉得无法完成，就会打击他们的求知欲。

一定要掌握好挑战的难度，不能过于简单，也不能太难，应以适合目标群体为宜。有时甚至需要根据时机和目标人物来决定挑战的难度。

我就有这样的经历。几年前，丈夫建议我学习爵士钢琴。当时，他正在学习爵士吉他，他希望等我学会后与我合奏。我曾经学过一点钢琴，但并不熟练，更别提爵士钢琴了。

一想到自己能熟练弹奏爵士钢琴我就十分心动，而且这对我来说确实是个挑战。因此，我决定学习。我参加了几场爵士乐学术讨论会，希望借机找到一位钢琴老师，又买了几本指导用书和视听教程。一想到这是富有挑战性的事情，我就很有动力。

只可惜，事实证明这份挑战对于我来说太难了。我学习了很多爵士乐的知识与音乐理论，也掌握了爵士乐、爵士理论甚至有关钢琴的基础知识。但是，面对下一个目标时，我却心生胆怯。我觉得自己无法熟练掌握爵士钢琴，无法达到和其他业余钢琴手合奏的水平。

当我们看不到任何进步、觉得无论如何也无法掌握这门技巧时，挑战就不再是动力了。

我决定改学爵士唱法。我认为，以我的能力学习爵士唱法应该能达到不多的程度，肯定比学爵士钢琴强。我并不是说爵士唱法本身比爵士钢琴好学，而是说学习爵士唱法的难度正适合我，虽然也有挑战，但肯定能达到一定水平。这份求知欲成为我学习下去的动力。事实证明，学习爵士唱法才是适合我的挑战。这么多年过去了，我仍然在学习爵士唱法，仍然在接受这份挑战。我享受这份挑战，对自己的进步和目前的水平也很满意。我不是艾拉·费兹杰拉、珍妮特·普兰尼特、戴安娜·克瑞尔，但我有自信和其他业余歌手一起演唱爵士歌曲。

如果一开始能找到一位合适的老师定期教授爵士钢琴，也许我就能坚持学习下去。一位优秀的老师知道如何把一门学问或一组技巧分解为学生容易吸收的模块。优秀的老师也是学习方法的大师。将技能与信息分解以便学生理解与掌握是优秀教师应当具备的能力，而这正是利用求知欲驱动人们做事的关键所在。挑战的难度必须适中才能产生求知欲的火花，千万不要让它被难度过高的挑战浇灭。



策略 76


让任务看起来具有挑战性（但并非无法完成），人们才有动力去完成它。




自主权调动求知欲

求知欲是一种内在动机，这就意味着必须由当事人亲自设定目标并制订相应步骤。因此，自主权作为管理自己以及自己工作的能力，也是调动求知欲的一个重要方面。

我们希望按照自己的想法和时间表来做事。我们喜欢自主权。自主权让我们觉得自己手握控制权，因此做起事来更有动力。

假设柯蒂斯管理一个编程团队，他希望下属熟练掌握一种新的编程技术。柯蒂斯不需要指导下属如何学习这门技术、参加哪些培训课程，他只需告诉下属有哪些资源可以利用，然后让他们自己做决定。这个办法能更好地调动下属的求知欲。他也可以和下属讨论学习这门新技术的方法，但是，如果能让下属自己做调研，自己选择学习方法，自己决定是否参加培训课程、参加哪一门课程以及上课的时间就更好了，这样的自主权会让他们更有动力去学习这门技术。



策略 77


给人充分的自主权，它能激发人们强烈的求知欲，使他们更有动力。




努力是好事

如果你在亚洲长大，就会觉得“努力是好事”这个观点只是一个常识。但是，如果你在美国或其他西方国家长大，就会觉得这个观点匪夷所思。

许多西方人都认为努力是件丢脸的事，会打击人的积极性。加利福尼亚大学洛杉矶分校的詹姆斯·斯汀格勒指出，西方文化认为努力说明这个人不够聪明，是无法胜任手头工作的表现。

相反，在许多亚洲国家的课堂里，努力被看做是每个人学习过程中的必经之路。许多亚洲文化将努力看做机遇，而不是问题。努力是学习过程的一部分。当你终于找到办法解决自己长期以来与之斗争的难题时，别人看到的是你坚持不懈的精神。

确实，研究表明人们从错误中学习。要想掌握一种技能，你需要在面临困难时坚持不懈，这样才能最终战胜困难并掌握知识。

电子游戏也是如此。如果游戏过于简单，你很少犯错，这样的游戏肯定提不起你的兴趣。犯错，然后在错误中努力掌握游戏技巧也是游戏令人着迷、有趣的原因之一。这种程度的挑战激起了我们继续玩下去的欲望。



策略 78


如果能让人们付出努力，哪怕只是一点点，都能提高他们的求知欲，从而提高他们的动力。


策略 79


给人以犯错的机会。




用反馈维持动力

除了允许人们犯错以外，你还可以针对他们的错误给予反馈，从而帮助他们学习和调整。适时、适当的反馈能够提高人们的求知欲。

但是，使用这个方法时必须小心谨慎：错误时机的错误反馈会打击人们的求知欲。瓦莱丽·舒特（2007）对上千例针对反馈的研究进行了分析。如果你想利用反馈信息来保持人们的动力和求知欲，就一定要牢记以下几点。


正确与否？


首先要反馈给对方的信息就是他们做事的方法是否正确。对方做得对不对必须要明确。不要小看这一点，因为模棱两可实在太容易了。

假设杰罗姆经营了一家咖啡馆，他正在培训新来的服务员凯思林。凯思林泡了一杯浓缩咖啡，杰罗姆评价道：“第一次能泡出这样的味道已经很不错了。不过，你还有进步的空间。”杰罗姆认为凯思林做的究竟是对还是错呢？光凭这句话很难判断。当你给别人反馈意见时，一定要将意思表达清楚，不要像杰罗姆这样含糊不清。

杰罗姆完全可以这么说：“滤嘴清洗得不够彻底。所有残渣都要洗掉。再来一次。”这样，凯思林就准确知道自己错在哪里了。


提供简短的解释


上面说过，杰罗姆可以这么评价凯思林冲泡的第一杯咖啡：“滤嘴清洗得不够彻底。所有残渣都要洗掉。再来一次。”这条反馈中包含了解释。如果杰罗姆只说前半句：“滤嘴清洗得不够彻底。”这样的评价只是告诉凯思林她错在哪里，并没给出解释。后半句（所有残渣都要洗掉。重新来一遍。）就是简短的解释。

解释提供的是细节，是凯思林改正错误的依据。没有这个解释，凯思林就不知道自己下一次该如何改进。

解释应该尽量简短。如果杰罗姆的反馈是这样的：“每次泡浓缩咖啡之前，应该先把残渣倒掉，并用热水冲洗滤嘴。更换滤器前一定要检查是否仍有残渣，确保滤器干干净净。用流水冲洗滤网，并用刷子将其刷干净。还有，滴水盘每天要清理数次，而且每泡一杯咖啡都要把喷嘴擦干净。”

这些信息也许很重要，但用来解释第一个步骤的反馈意见未免太长了。


选择最佳时机给出反馈


也许你认为最好应该立刻给出反馈，但事实并非如此。如果完成一项工作包含几个小步骤，最好等到对方完成所有步骤后再针对整个工作给出反馈意见。

对每一个步骤都进行评论会打乱这项工作的正常节奏，也剥夺了他人自己更正错误的机会。另一方面，如果反馈间隔的时间过长，对方可能已经想不起来你的反馈针对的是哪个步骤。

最好的办法就是将这项工作分成几个步骤。在对方完成 3～4 个步骤或犯 2～ 3 个错误时给予反馈，这两个时机都比较合适。


不要在反馈中掺杂表扬


反馈一定要客观。记住，求知欲是内在动机的一种，与奖励无关。人们不需要依靠赞扬来继续自己的行为，相反，突然提出表扬会将人们的注意力从内在动机转移到外在动机上，这很可能真的打击到他人的求知欲。

另外，反馈通常都是针对需要改变的地方。将针对错误与不足的反馈和赞扬放在一起只会令人困惑。比如，杰罗姆对凯思林说：“滤嘴清洗得不够彻底。所有残渣都要洗掉。再试一次。”

他的反馈很客观，不包含赞扬的成分。如果杰罗姆这么说：“滤嘴清洗得不够彻底。所有残渣都要洗掉。不过，这是你第一次泡咖啡，已经表现得很不错了。你已经逐渐掌握泡咖啡的窍门了。再试一次。”

第二段话既有反馈又有赞扬。这么说也许会让杰罗姆感觉好一点，却很可能令凯思林感到困惑。她的清洗方法到底是对是错呢？

老师或导师优秀与否就在于他们是否懂得选择恰当的时机给出反馈。



策略 80


给他人以反馈意见，从而帮助他们从错误中学习，但不要仅仅为了给出反馈意见而打断他人的工作流程。


策略 81


在提出反馈意见的同时最好加上一个简短的解释。


策略 82


选择恰当的时机给予反馈意见。


策略 83


利用反馈意见提高求知欲时，一定要保持意见的客观性，不要掺杂表扬。




利用福流状态

假设你正全神贯注地从事一项活动，完全不顾外界的情况。仿佛周围的一切都离你远去，你没有意识到时间流逝，甚至几乎忘了自己是谁、在哪里。这就是所谓的“福流状态”（flow state）。

如果你能激发出他人的福流状态，就能说服他们长期以巅峰状态专注于一件事。如果你能激发出他人的福流状态，就能调动起他们的求知欲。


福流状态


米哈里·齐森特米哈伊教授已潜心研究福流状态多年，并于 2008 年出版了相关专著。下面我们来了解一下福流的基本知识，包括福流状态出现的条件以及出现时人们的感受。


要全神贯注


控制注意力与集中精神的能力至关重要。一旦因外界事物而分心，福流状态就会消失。


要有具体、清晰、可实现的目标


不论进行什么活动，福流状态的出现都需要一个具体目标。当我们精神高度集中时，大脑只会接收与目标相关的信息。

研究显示，我们要对实现目标的可能性十分乐观才能进入并保持福流状态。若感到自己失败的可能性很大，福流状态就不会出现。反过来，如果所做的事情不具有挑战性，就无法持续吸引我们的注意力，福流状态自然也会消失。


要有反馈


要停留在福流状态，我们需要在实现目标时收到反馈信息（参见上一节有关恰当反馈的介绍）。有些最有价值的反馈信息恰恰来自事情本身。

比如，我在福流状态下弹奏钢琴时，钢琴奏出的动听乐曲就是我得到的反馈信息，不一定需要一位钢琴老师一直在我身旁给我反馈。


要有控制能力


控制能力是进入福流状态的重要条件。我们不一定要控制整个场面，或感觉自己在控制整个场面。但是，当我们遇到挑战时，如何应对的关键控制权必须切实掌握在自己手中。


对时间流逝的感知发生了变化


有人觉得时间过得真快——抬头一看，发现已经过去几个小时了；有人则觉得时间变慢了。


要有安全感


要进入福流状态，自我意识与生命安全必须得到保障。充分放松的心态是将全部注意力投入工作的前提。实际上，大部分人在全神贯注工作时都会失去自我意识。


福流状态因人而异


激发福流状态的活动因人而异。能激发你的福流状态的活动不一定能激发他人的福流状态。


福流状态无文化之分


目前为止，福流状态是人类共有的心理状态，没有文化之分。只有某些具有心理疾病的人才无法达到福流状态。比如，精神分裂患者很难进入或停留在福流状态，原因很可能是他们不具备上述条件中的一个或几个，如高度集中的注意力、控制能力或安全感。


福流状态令人愉悦


简单地说，我们喜欢停留在福流状态。


前额皮质和基底神经节都不可或缺


注意力的集中离不开前额皮质，基底神经节与多巴胺的分泌相关。多巴胺是人类快乐与动力的源泉。


如何激发福流状态


能够激发福流状态的活动各种各样，比如弹奏乐器、做饭、写报告或演讲，做这些事情时我们都可以处于福流状态。福流状态并不局限于某些特定的事情，也不需要通过创新来实现。

福流状态的出现取决于我们做事情的方式而不是所做事情的类别。处于福流状态时，我们有动力继续当前的事情。而且，为了再次进入福流状态，我们愿意重复这件事。

下面我们举例说明。假设你要求下属杰夫针对选定的主题写一份白皮书。你希望他独立制订调查计划，选定面试人选，并在完成白皮书后给整个团队做总结。你希望杰夫能够喜欢这项工作，这样他才能积极主动并在将来负责其他白皮书的编写。

结合这个假设，我给大家介绍几个让他人进入并停留在福流状态的方法。


	
给他人指定一项具体任务，但任务目标必须是可实现的。

把你的目的告诉杰夫：你希望他完成一份白皮书并给整个团队做报告。向他说明你的信心：你知道他没有类似经验，因此会遇到一些挑战，但你相信他能胜任这份工作。告诉他白皮书的具体要求，如字数要求、截止日期等。



	
给当事人充分的自主权，如做事方式、地点、时间以及合作人员都由当事人自行决定。

你可以给杰夫分配一些基本资源，或告诉他遇到困难时可以向你求助，但必须让他知道，如何完成这份白皮书由他自己决定。



	
不要打断他人的工作。

你平时遇见杰夫时，一定要克制住询问白皮书进展的冲动。



	
创造机会给出反馈意见，最好是工作本身提供的反馈。

杰夫能够自己判断出工作有没有进展，因此有些反馈是他从工作中得到的。





如果能按照上述方法设定编写白皮书的任务，杰夫就能在工作时进入福流状态。一旦进入福流状态，他就会爱上这份工作，做起事来也更有动力，将来也会愿意做更多同样的工作。
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激发出人们的福流状态之后，他们会把更多时间和精力投入到工作中。
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要想人们停留在福流状态，就要把关于如何工作的控制权交到他们手中。
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要想人们停留在福流状态，一定不要打断他们。


策略 87


要想人们停留在福流状态，不仅要让这份工作具有挑战性，还要确保目标可以实现。






第 8 章　思维幻觉

相信你一定看过如图 8-1 所示的视错觉图片。
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图 8-1　缪勒-莱伊尔错觉


上面的直线看起来比下面的短，但实际上两条线段长度相等。我们会被视错觉欺骗，同样也会被认知幻觉所迷惑。大脑会误导我们把虚假当成事实。了解这些“思维幻觉”之后，你就能理解人们的思考模式，并理解他们为何会不经思考就自动作出反应。你可以利用人们自动化的思考模式说服他们做事。

再来看图 8-2。
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图 8-2　你看到了什么？


你看到了什么？我想你可以迅速给出答案：一张小男孩的照片，他看起来很伤心。这个答案并不是你思考的结果。在《思考，快与慢》（Thinking，Fast and Slow
 ）一书中，作者丹尼尔·卡内曼（2011）描述了两种大脑思考系统，并称为“系统 1”和“系统 2”，或“自动思考”与“费力思考”。解读图 8-2 中的照片就是系统 1 在运作。这套系统能自动运行，速度快，凭直觉。前面几个章节我们已经讨论过，在大脑中进行的信息处理大多是无意识的。被卡内曼称作“系统 1”的思考方式大多也是无意识的。

现在，请看下面的数学题，看你能否不靠纸笔仅通过心算得出结果。我是认真的，请暂时停止阅读，花半分钟时间心算下面这道数学题。

18×26=？

希望你确实努力算过，不过我敢打赌你没算出来。你很可能已经放弃了。这就是系统 2 的思考方式，难度高，很费力，不能自动运行。系统 2 需要我们有意识地驱动它，思考过程也很艰难。卡内曼还提到一项研究，说明当系统 2 努力运行和思考时，我们的瞳孔会放大。仔细观察人们的眼睛，就能判断出系统 2 是不是正在他们的大脑中运行。

让我们再试一次。下面是一道数学应用题。


买一只球拍和一个球一共花了 1.1 美元，球拍比球贵 1 美元。请问，一个球的价格是多少？



你的答案是什么？这是谢恩·弗雷德里克（2005）设计的一系列问题的其中一个，收录在认识反应测验题（Cognitive Ref lection Test
 ）中。你一定认为这个问题会激活系统 2。毕竟，这是一道数学题。有趣的是，大多数人开始给出的答案都是 0.1 美元。但这个答案是错的。正确答案是 0.05 美元。（如果球的价格是 0.05 美元，而球拍比球贵 1 美元，那么球拍的价格就是 1.05 美元。1.05 加上 0.5 等于 1.1。）

系统 1 总是第一个跳出来回答每个问题，解决每个问题，对当前的情况作出反应。在我们阅读球拍与球的价格的数学题时，系统 1 凭直觉给出了答案，因此我们认为任务已经完成。系统 2 连参与进来的机会都没有。


大脑爱偷懒

系统 1 几乎总能战胜系统 2。基本上，我们的大脑都爱偷懒。它们不想努力工作。

从生理学和生物进化的角度来看，努力思考会消耗大量葡萄糖，导致我们不得不去寻找食物。当系统 2 努力思考去哪里能找到食物时，我们很可能不会注意到一只狮子正在慢慢靠近。大多数情况下，大脑都会采纳自动运行的系统 1 给出的简单直接的答案。而且大多数情况下，采纳系统 1 给出的答案更安全且省事。

在进化过程中，我们逐渐把大部分决定交给系统 1（直接、迅速的大脑处理过程）去做，让它给出最近似的答案。大多数情况下，即使是勤劳的、努力思考的系统 2 也会采纳系统 1 给出的答案。要想让系统 2 打败系统 1，难度很大。我们再回顾一下本章开头提到的缪勒-莱伊尔错视（如图 8-3 所示）。
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图 8-3　缪勒-莱伊尔错觉


现在你知道这两条线段的长度相等。实际上，我建议你找一把尺子来验证一下，两条线段是否一样长。不过这并不重要。不论你看几次，不论你是否相信我以及是否用尺子去测量，你看到的仍是一长一短两条线段。不论系统 2 怎么向你证明这两条线段长度相等，也不论系统 2 怎么向你解释视错觉的产生原因，系统 1 仍然认为一条线段比另一条线段长，并把这个结论传递给系统 2。

这些与说服他人做事有什么关系呢？

大多数情况下，依靠系统 1 来思考问题都能得到很好的结果。它能保证我们的生命安全，让我们有能力同时处理纷至沓来的数据，认清这个世界。但是，有时系统 1 确实会迅速作出一些没有经过深思熟虑的决定。所以，你可以利用人们倾向于迅速作出决定的特点说服他们。

弄清楚系统 1 与系统 2 的区别后，你有两个选择。第一，在表述你的要求、任务或论点时尽量保证系统 1 继续运行，令自己有更多机会迅速得到对方的同意；第二，万一你需要对方在作出决定或采取行动前考虑清楚，也可以通过几个特定的方法来激活系统 2。

要想成功说服对方，一定要先想好激活哪个系统然后再行动。否则，系统 1 就会占据上风。
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如果你希望对方迅速做出决定，那就简化他们的思考过程。


策略 89


如果你希望对方考虑清楚，就提高思考的难度。




寻找原因

“蒂姆和他哥哥吵了一架。第二天，蒂姆带着一身的伤去上学了。”

读完上面这段话，你很可能自然而然地给两句话加上因果关系：蒂姆受伤是因为他跟哥哥吵架了。我说的对吗？原话并没有清楚地说明蒂姆受伤的原因，但系统 1 抢先为你得出了上述结论。真相也可能是蒂姆只是跟哥哥有口舌之争，身上的伤是他后来跟朋友踢球时留下的。

系统 1 将原文两句话视为因果关系（不论是否存在因果关系），因为它喜欢条理清晰的故事。系统 1 喜欢所有事情都能条理清晰、紧密地联系在一起。它喜欢连贯性。当观点与事实“拼凑”到一起或同时出现时，系统 1 会迅速将二者联系起来，然后作出决定。

科学家与研究员不喜欢人们罔顾事实随意建立因果关系的习惯。他们称这种思维为逻辑谬误。以下是两种常见的逻辑谬误：


	
认为同时发生的两件事之间一定存在因果关系；



	
如果两件事先后发生，一定是第一件事导致了第二件事。





也许你听过这样一句话：“相关并不意味着因果。”不同因素混在一起很正常，但要想分清哪个是因哪个是果就很困难，甚至根本分不清。

比如，许多研究数据表明，接受激素取代疗法治疗的女性患心脏病的概率较低。

因此，医生假设激素取代疗法可以帮助女性避免心脏病，而且很多医生让绝经期的女性患者接受激素取代疗法。但是，上述研究只是说明两者有相关性，并未说明两者是因果关系。

结果，事实证明，给普通女性注射激素会提高她们患心脏病的概率。之前已经有研究表明，激素与心脏病的关系实际是社会经济地位与心脏病的关系。

要求并接受激素取代疗法的女性普遍拥有较高的社会经济地位。她们的饮食水准较高，运动量较大。正是因为合理的饮食与运动使得她们患心脏病的概率降低，跟激素没有关系。激素取代疗法与心脏病之间有相关性，但激素并不是降低心脏病发病率的功臣。

不过，系统 1 可不想考虑这些。一听到两者之间有相关性，它就会直接得出两者间存在因果关系的结论。如果你希望人们随意进行这种逻辑跳跃，那就要把你手中的信息编织成一个完整的故事，不含一丝意外。如果你希望人们运行系统 2 将问题考虑清楚，就要想办法激活系统 2。稍后会详细讲述如何激活系统 2。下面，我们先来看看系统 1 的工作模式。
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如果希望对方迅速做出反应，那么你的要求必须尽量简单，让其不需要太多思考就能完成。




运用连贯的故事

本书专门有一章介绍故事的力量。系统 1 不仅喜欢故事，还希望所有事情都能关联起来形成一个连贯的故事。

如果要激活系统 1，敦促人们凭直觉迅速作出决定，就要编一个连贯的故事，不能中途改变故事情节的走向。一旦你提出脱离故事逻辑的新观点或改变故事情节，所有的一切就会分崩离析、逻辑混乱。这会让系统 1 感到不安，并向系统 2 求助。

这就是简单、单一的信息比复杂的信息更有效的原因。我可以举例说明。

我曾经与一家制作动画视频的公司合作。他们为我的网站和博客制作动画。动画中有声音，同时还有一只手以作画的方式将背景音所说的信息画出来。这家公司叫 TruScribe（手绘真实），专承接动画视频业务。多简单！向客户介绍公司业务时，很容易就能解释清楚。他们的业务很简单，网站上的介绍也很简单。（当然，也会配有动画！）

正因为简单易懂，人们很容易就会迈出下一步——与公司联系，商谈合作机会。如果公司还做品牌推广或商标设计（这是公司老板在成立 TruScribe 之前从事的业务），公司的业务与定位理解起来就比较复杂。这个公司业务的故事因为简单所以连贯，只需运行系统 1 就能理解。



策略 91


你的故事越简单连贯，人们就越容易做出决定或采取行动。




启动效应

先看下面这个单词：

HOCKEY（曲棍球）

下面，请完成以下单词填空：

P_CK

你很可能会填入字母 U，组成单词 Puck，意思是曲棍球运动所用的球。

但是，如果我先给你看的是下面这个单词：

SUITCASE（行李箱）

然后再要求你完成相同的单词填空：

P_CK

我想你一定不会填入字母 U，而是填入字母 A，组成单词 Pack，意思是打包。

你是如何决定填写字母 U 还是字母 A 的呢？

这就是“启动效应”的典型例证。系统 1 非常容易受到启动效应的影响。只是让对方看了一个单词，就能影响他们对接下来发生的事件的反应。正如我们所见，以单词 Hocky 作为启动的引子，就能得到单词 Puck。以单词 Suitcase 作为启动的引子，就能得到单词 Pack。


刻薄的大富翁


孩子小的时候，我常陪他们玩大富翁游戏。这是我儿子最喜欢的一个游戏，也是我最喜欢的游戏。后来，没有人愿意跟我们两个人玩这个游戏。因为我们太强硬、太无情了。

我们俩只要开始玩大富翁游戏就会无休止地玩下去，因为我们都不愿意妥协或协商。“你变刻薄了。”我的女儿会这么抱怨。事实的确如此。我能感觉到自己行为上的变化。

原来，我的行为方式发生变化是有原因的。美国明尼苏达大学市场营销专业的助理教授凯思琳·佛赫斯研究了金钱对人的影响。她在实验中甚至没有使用真正的钱，仅仅是钱这个概念就能改变人们的行为。

凯思琳做了一组实验。一种实验是让实验参与者整理打乱语序的句子，有些句子与钱有关。一种实验是在参与者完成实验任务的房间里设置与钱有关的因素，比如在房间里放一些大富翁游戏币，或将房间电脑的屏幕保护图案设置为钱的图片，或提供其他让人想到钱的线索。然后，她让参与者经历各种设定好的场景。比如，有人故意在房间落下一盒铅笔，一名（假装的）参与者向其他人求助，要求参与者捐钱给慈善机构等。

这些实验得出的结论都相同。被金钱影响的参与者求助的次数、帮助他人的次数、捐款的数量都较少。他们更愿意独自工作或游戏，并拉开自己与其他人之间的空间距离。

佛赫斯（2006）的结论是，金钱这个概念导致人们表现出自给自足的行为。她对自给自足的定义是：努力完成个人目标、喜欢与他人分开的状态。

如果你希望人们自己自足，那就用钱的概念或图片作为启动引子影响他们。如果你希望人们互帮互助，那就避免提及钱，也不要展示与钱有关的图片。
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当你希望人们行为独立时，就在他们面前提及金钱。
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当你希望人们相互合作、互相帮助时，千万不要提到金钱。




死亡信息

索菲正在为慈善晚宴准备演讲稿。晚宴的目的是为一家公益机构筹款，资助医疗小组前往农村和贫穷地区给担负不起医疗费用的人做手术。

索菲希望自己的演讲能打动出席晚宴的赞助人，促使他们捐更多钱支持即将开始的医疗支援。

索菲应该传递怎样的信息才能让自己更有说服力从而得到捐款呢？准确地说，她是否该提到死亡呢？她是否该指出有人会因为没有医疗团队提供的救助和手术而死亡呢？提到死亡会促使慈善家提高捐款额还是降低捐款额呢？

在回答这些问题之前，我们先来看一个类似但略有不同的情况。艾莉莎也在为慈善晚宴准备演讲稿。晚宴的目的是为当地一家医院筹款。这家医院正在为新建一栋配楼筹集资金，配楼竣工后将专门用作癌症治疗。她希望自己的演讲能说服出席晚宴的赞助人资助这个新项目。

艾莉莎应该运用怎样的信息让演讲具备说服力、筹到善款呢？该提到死亡吗？该不该指出患癌症的社区居民会因为没有这栋配楼而死亡？

上一节我们讨论了金钱作为启动的引子能够影响人的行为。不仅钱这个概念可以用作启动的引子，死亡这个概念也可以。

在《思考，快与慢》一书中，卡内曼也提到了这方面的研究。这种用死亡做引子的方式称为“死亡提醒”或“恐惧管理理论”。死亡信息包括因癌症死亡的人数、具体某个人的死亡或一张垂死之人的照片，提及这些信息都可以看做是用死亡做引子。

听众听到有关死亡的信息时，其行为会发生改变。经过死亡信息的启动之后，我们会表现出更多的亲社会行为。换言之，经过死亡信息的启动之后，我们会尽量让自己的行为方式符合自己所属群体的社交标准。以死亡信息为引子会促使我们追随群体成员共同的行为方式。

既然如此，希望筹到更多善款的索菲和艾莉莎到底该不该在演讲中使用死亡信息呢？

如果捐款是这个群体的社交准则，答案就是肯定的。但事情往往没这么简单。有些有钱人认为富人有义务回馈他所在的社区，经过死亡信息的启动之后，他们也更愿意捐款。但是，他们只愿意资助自己所在社区的慈善事业。

经过死亡信息的启动后，我们对他人的同情程度会降低。因为，经死亡信息启动后，与同情相关的大脑活动的频率会降低。这就是人们经死亡信息的启动后对和自己不属一类的人不那么敏感的原因。

研究表明，当人们经过死亡信息的启动之后，对残疾人的同情程度会减少，并倾向于责怪受害人，而不是帮助他们。以死亡信息为引子还会让人们更愿意服从权威。

综上所述，艾莉莎应该在演讲中加入有关死亡的内容，因为她的目的是给当地居民谋福利；而索菲则不应该提到任何与死亡相关的内容，否则只会降低人们对“别人”的同情程度。



策略 94


如果你希望他人服从权威，可以使用死亡信息。


策略 95


如果你希望他人遵守自己所认同的群体的社交准则，可以使用死亡信息。


策略 96


如果你希望他人对自己社区的人宽容仁慈，可以使用死亡信息。


策略 97


如果你希望他人同情或包容自己社区以外的人，不要使用死亡信息。




锚定：当数字不仅仅是数字

请看下面一道乘法算术题。不要真的去计算结果，只需估计一下大概结果是多少。

8×7×6×5×4×3×2×1

当阿莫斯·特维斯基和丹尼尔·卡内曼（2011）向实验参与者抛出这个问题时，大家给出的结果平均为 2250。

但是，当二人将算术题中的数字顺序倒过来时，题目就变成了这样：

1×2×3×4×5×6×7×8

对于这道题，参与者得出的结果平均是 512。（正确答案是 40 320。）

实际是同样的题目，只是数字排列顺序不同，一个是 8 在前，一个是 1 在前，但结果确实前者明显高于后者。

一个数字就能影响人们的预测、看法或对另一个数字的偏爱，特维斯基和卡内曼把这个现象称作“锚定与调整法则”。人们很容易受到你一开始提供的参考点的影响。这个参考点扮演着锚的角色，影响人们的预期。

比如，便利店的苏打水特价促销，但每位顾客限购 10 瓶。与仅仅特价但不限购相比，这种情况下顾客购买的数量更多。可以说，限购 10 瓶恰恰把 10 变成了参考点。如果不提到任何数字，0 就是默认的锚。有了 10 这个数字作为锚之后，人们购买的数量明显增加了。


把最贵的产品与服务放在最前面


我家附近有一家洗车行，其价目表是这样的：

　　　　　　超级至尊外部清洗　　　　　24.99 美元

　　　　　　至尊外部清洗　　　　　　　15.99 美元

　　　　　　超级外部清洗　　　　　　　11.99 美元

　　　　　　轮毂快捷清洗　　　　　　　8.99 美元

洗车行给项目取名时可能也下了一番功夫，但价格的排列方式显然使用的是锚定法则。人们正常的阅读习惯是从左往右、从上到下，因此我第一眼看到的价格就是 24.99 美元。这就设定了一个锚。与锚相比，15.99 美元和 11.99 美元似乎也算不上高价了。

如果把价目表的顺序反过来呢？

　　　　　　轮毂快捷清洗　　　　　　　8.99 美元

　　　　　　超级外部清洗　　　　　　　11.99 美元

　　　　　　至尊外部清洗　　　　　　　15.99 美元

　　　　　　超级至尊外部清洗　　　　　24.99 美元

现在，锚变成了 8.99 美元。与锚相比，15.99 美元和 24.99 美元这两个价位似乎就高了很多。


定价的技巧：20 美元还是 19.95 美元？


假若你留意一下现在商品的定价方式，就会发现商品价格都很精确：29.95 美元，而不是 30 美元。从锚定的角度来看，精确定价与整数定价有区别吗？答案是肯定的。

顾客会根据产品定价调整自己的心理价位。若使用整数价格作为锚，顾客所做的调整要多一些；若用非整数价格作为锚，顾客所做的调整就少一些。因此，当产品定价是 29.75 美元时，29.75 就是锚，这时人们就会对价格中更为精确的部分作出调整，即在标价基础上提高或降低 10 美分。那么，他们的心理价位就会调整到 29.85 或 29.65 美元。

如果定价是 30 美元，30 就是锚，这时顾客就会调整个位数字。比如，他们的心理价位会调整到 31 美元或 29 美元。

由此可见，锚定不仅能影响数字本身，还会影响使用的度量单位。最初的定价越精确，顾客的心理价位与你的定价就越接近。


锚定与调整法则的任意性


锚定与调整法则有一个奇特的特点：参考点与当前话题不一定必须相关。

特维斯基与卡内曼还做了另一个转轮盘的实验。轮盘上的数字设定在 1～100，但他们在轮盘上动了手脚，导致不论参与者怎么转，最终都会定格在 10 或 65。待参与者旋转轮盘得到一个数字后，实验员会要求他们估计加入联合国的非洲国家数量占整个非洲大陆的国家数量的百分比。

轮盘定格在数字 10 的参与者给出的估计值平均为 25%，而轮盘定格在数字 65 的参与者给出的估计值平均为 45%。即使是一个不相干的数字都能起到锚的作用。


小测验


我们来做个小测验。


	
如果你是美国公民，请在纸上写下社保账号的后两位数字。如果你不是美国公民，请在 10~99 之间任意选择一个两位数并写在纸上。（请务必写好之后再继续往下阅读！）。



	
请看以下产品信息：


“拉菲·罗斯柴尔德集团出品的红酒套装，共 3 瓶，分别是：产自波尔多酒庄的卡瑟天堂古堡、产自朗格多克的奥希耶古堡以及产自智利的巴斯克十世。”





	
你愿意以与你的社保账号后两位数（或你随机写下的两位数）相同的价格购买这组酒吗？如果你写下的两位数是 45，那么你愿意以 45 美元的价格购买这 3 瓶酒吗？假设你不知道这些酒的价格，也不要咨询其他人或上网查，直接回答这个问题。





丹·艾瑞里（2003）做过一个类似的实验。他向学生展示了几件物品，有红酒、一套无线键盘和鼠标、一本平面设计指导用书以及一盒比利时巧克力。接着，他给每位学生发一张纸，上面列有之前展示的所有物品，并要求学生写下自己社保账号的后两位。然后，他要求学生把写下的两位数当做同等数额的美元（如最后两位数字是 45，就把它换算成 45 美元），考虑是否愿意以此价格购买列出的物品，并一一在物品旁边注明。接下来，他又要求学生在每一个物品旁边写下他们愿意出的最高价。学生写下的数字就是他们的出价，出价最高的学生以他所出的价格购得物品。

实验结束后，他对实验数据进行了分析。社保账号后两位数介于 80～99 之间的学生出价最高（平均出价为 56 美元），社保账号后两位数介于 1～20 的学生出价最低（平均出价为 16 美元）。另外，所有学生都表示他们的出价完全没有受自己写下的社保账号后两位数的影响。



策略 98


若希望他人接受大数额，就选一个大数额作为参考点。


策略 99


若希望他人接受小数额，就选一个小数额作为参考点。


策略 100


若要影响他人对价格的看法和估计值，任意一个数字都可以用作参考点。


策略 101


若希望他人选择高质量的产品或服务，就要把品质和价格最高的产品和服务列在最前面。


策略 102


若希望他人的心理价位接近你最初的定价，就要用精确的定价作为参考点。


策略 103


若希望他人的心理价位不同于你最初的定价，就要使用整数定价。




因为熟悉，所以满意


为什么连锁的餐馆和商店能取得成功？其中一个原因是所有分店的外观和所售商品都很相似——有时甚至出售完全一样的商品。

尽管大脑中有一部分喜欢新鲜事物，但是，当新鲜事物太多且出现得过于频繁时，人会变得紧张。人喜欢熟悉的事物。面对熟悉的事物时，系统 1 继续运行。系统 1 认为熟悉和优质是对等的。



曝光效应


随着一件东西在我们面前曝光的次数越来越多，我们会对它越来越熟悉，并觉得它越来越“好”。这就叫做“曝光效应”。在曝光次数达到 5～7 次时，曝光效应也达到了顶峰，之后我们就开始期盼新鲜事物。




熟悉等于真实


系统 1 不仅把熟悉等同于优质，还把它等同于真实：

熟悉 = 优质 + 真实

系统 1 的这步跨越很有意思。我们熟悉一件事物，并不代表它一定是真的。但是，如果我们经常看到或听到一件事物，系统 1 就会把这种熟悉与喜欢等同于真实。

记住，如果你不希望唤醒系统 2，而由系统 1 负责所有过程，就要保证你所传递的信息简单连贯：

简单 + 熟悉 = 优质 + 真实

减少信息的认知难度会让信息看上去更真实。


人们认为熟悉的事物更容易再次出现


2012 年 10 月，纽约遭遇了一场强劲飓风（飓风桑迪）的侵袭。在未来的 5 年里，纽约再次遭遇超强飓风侵袭的可能性有多高？

如果你在 2012 年 10 月，即飓风来袭之前问人们这个问题，得到的答案肯定不同于 2012 年 11 月，即飓风侵袭之后得到的答案。

当我们对某件事物很熟悉时，即对相关经验记忆犹新，我们很容易高估类似经验再次发生的概率。如果我们不熟悉一件事，即最近的记忆中没有相关经验，我们就很容易低估类似经验再次发生的概率。在这种熟悉效应的影响下，我们很难准确预测某件事情发生的可能性。

这种熟悉效应也可以作为你说服别人的依据。比如，你希望人们购买洪水保险，最好的推销时机就是发生洪涝灾害的新闻播出后。最近经历过或听说过洪涝灾害的人会高估将来再次发生洪涝灾害的可能性。



策略 104


如果你希望产品或观点在人们脑海中留下积极的印象，就尽量让人们对产品或观点熟悉起来。


策略 105


要让别人相信你提供的东西优质且真实，请尽量保持宣传内容简单，并让这个东西在他们面前曝光 5～7 次。


策略 106


如果你希望他人认为类似事件会再次发生，应在该类事件第一次发生之后立即采取行动。


策略 107


如果你希望他人低估某事件再次发生的可能性，可以找一件类似的，但最近没有发生过的事件作为参照。


策略 108


如果你希望他人高估某事件再次发生的可能性，可以提一件类似的，且最近发生过的事件作为参照。




提高阅读难度

请解答下面这道数学题。


湖里生长着一片莲叶，面积以每天翻倍的速度增长。若莲叶覆盖整个湖面需要 48 天，那么覆盖半个湖面需要多少天？

答案是 24 天，还是 47 天？



谢恩·弗雷德里克将这道题收录在了他编纂的认知反应测验题中。在实验中，他将这道题用清晰的字体呈现给一半参与者，清晰度类似于你看到的题目。而另一半参与者看到的题目字体很难辨认，类似于下面的字体：


湖里生长着一片莲叶，面积以每天翻倍的速度增长。若莲叶覆盖整个湖面需要 48 天，覆盖半个湖面需要多少天？



字体的清晰度会对参与者的答案产生影响吗？这种影响是正面的还是负面的？（顺便提一下，正确答案应该是 47 天。）

字体确实对参与者的答案产生了影响，不过效果可能不是你想的那样。当字号较大、字体清晰可辨时，90%的人回答错误；当字体不容易辨认时，只有 35% 的人回答错误。

当字体清晰可辨时，系统 1 做了它该做的事——快速做决定，但往往不够准确。当字体不容易辨认时，系统 1 投降，系统 2 接管。换言之，当字体不容易辨认时，人们会更努力思考，逻辑性也更强。

我并非建议作者和设计师故意让所有文字的字体难以辨认，但这些发现确实值得我们停下来反思一下，我们是不是在不经意间（又或者是故意的）用字号大、易辨认的字体“鼓励”读者在阅读过程中不进行思考呢？



策略 109


若希望他人迅速对所读内容做出反应，可使用清晰可辨的字体简化阅读过程。


策略 110


若希望他人在对所读内容做出反应之前多加思考和分析，可使用难以辨认的字体加大阅读难度。




被现状麻痹

在《思考，快与慢》一书中，丹尼尔·卡内曼提出了以下问题：


“摩西带进方舟的动物每种各有几只？”



你的答案是什么？每种动物各两只？

实际上，摩西没有将任何动物带进诺亚方舟，把动物带进诺亚方舟的是诺亚。在你读这个问题时，系统 1 踊跃地站了出来：“哦，这道题，动物和方舟，答案是两只。”显然，系统 1 并没有努力思考。只要一切朝着大脑预期的方向发展，系统 1 就会做最少量的、必要的思考工作，因此容易犯各种错误。尽管句子里的主人公是摩西而不是诺亚，但由于两人都是圣经中的人物，因此你没有注意到这个差异。

如果我的问题是这样的：


“詹姆斯·邦德带进方舟的动物每种各有几只？”



即使你不知道詹姆斯·邦德是谁，也不会被麻痹，认为问题很合理。因为系统 1 不认为詹姆斯·邦德这个人物应该出现在这个句子里。只要有不符合系统 1 期待的事件发生，它就会把工作移交给系统 2。

系统 2 立刻就能发现问题的不合理之处。系统 1 一直在寻找“正常情况”。卡内曼指出，系统 1 负责维护和更新你的认知体系，以便你随时知道什么是正常情况。当事情“不正常”时，系统 1 就会请系统 2 协助分析。

系统 2 会做奶牛式跨栏。这个句子是错误的，对吗？你立刻就注意到了问题所在。作者为什么要写“系统 2 会做奶牛式跨栏”这么奇怪的句子呢？初步阅读由系统 1 负责，但读到这句话时，它停了下来，向系统 2 求助。

如果你不希望人们敷衍了事，希望他们认真考虑一件事，就给他们制造一点意外来激活系统 2。

我在演讲或讲课过程中也会加入各种意外。我会说一些听众意想不到的话，按下一个隐蔽的按钮制造出喇叭声，或给听众看一张他们没想到的照片。有了这些意外之后，听众大脑中的系统 2 就能一直保持活跃状态。



策略 111


如果你希望他人不假思索迅速做决定，那就不要做任何意料之外的事。


策略 112


如果你希望他人仔细考虑，那就做一些意料之外的事。




让人不适

假设你将在市议会上发表演说，说服议员们同意将一条街道改建成步行街。你有很多资料支持自己的观点，比如相邻城镇的步行街改造给当地商家创造了更多生意。但是，你也知道这是一场硬仗。曾经有人向市议会提过相同的方案，但效果不佳。怎么做才能取得成功呢？

市议会的议员很可能都有“确认偏误”。人们容易关注他们相信的东西，而把与自己的观念和信念不相符的信息过滤掉。

如果你只向议会解释步行街改造的益处，他们很可能听不进去。他们会把你说的话过滤掉，因为这与他们已经得出的结论不相符，即他们不喜欢或不想要步行街。

不过，确认偏误是可以打破的。你可以采取如下做法。


	
先提出听众相信的观点并对此表示赞同。

比如，议员担心街道改造后居民将很难找到一个离自己常去的商家很近的停车位，那么你就可以从他们的这个担心谈起。先不要提这个问题的解决方案，要附和他们的观点：“步行街会占据重要的停车位。”听到这样的话，你的听众会在心里跟自己说：“是的，说的没错！改成步行街就别想找到地方停车了。”当你在这一点上跟议员达成共识时，他们就更愿意听你继续往下说了。



	
介绍认知失调。

认知失调是指人因在同一时间有两种矛盾的想法、观点或信仰而产生不适感。在步行街改造议案中，你的听众坚信步行街改造会导致停车位减少，而停车位对商家的生意很重要，因为停车位减少后，生意也会变少。你的听众认为这种观点顺理成章，并不矛盾，因此不会产生认知失调。

但是，接下来你所展示的数据显示，拥有步行街的城镇其商业销售额上涨了 30%，而这些数据的来源也值得信赖。这下议员们出现认知失调了。他们既希望提高销售额，又坚信步行街改造势必带来停车难的问题，这是两个矛盾的观点。认知失调令人感到不适。现在，议员们很不舒服。人们会采取措施消除认知失调。



	
少认知失调。

起初，你对议员的观点表示认同，后来展示的数据导致他们认知失调。这时，你必须立刻说些什么来消除他们因认知失调而产生的不适感。

比如，你可以立刻指出步行街可以缓解交通压力和停车拥堵的问题。来这个商业区购物的市民有时不得不把车停在 3 个街区以外，然后步行过来，期间必须穿过交通十分繁忙的路口。对于顾客来说，交通拥堵是很大的购物阻碍。因此，步行街改造计划能够解决交通拥堵问题，从而带来销售额的增长。

你需要迅速提供一个解决办法来减轻认知失调带给他人的痛苦。待对方的紧张心情得到宽慰之后，他们会更愿意同意你的提议。







策略 113


若要打破确认偏误，先对他人的认知表示赞同。


策略 114


若要打破确认偏误，可以利用认知失调，暂时给听众带去一些不适感。


策略 115


造成认知失调后，要迅速提供答案或解决方案来减轻人们的不适感。这样，你不仅让他们感到舒适，而且解决了问题。在听众眼里，你就是他们的英雄，确认偏误自然就被打破了。




渴望不确定性


不同的人对模糊的接受程度不同。但是，当事情含糊不清、不明确时，所有人都会有些不舒服。

人们因为不确定而感到不舒服是有原因的。2005 年，研究员通过观察发现，发生含糊不清或不确定的事情时，大脑扁桃核的活跃程度会提高。扁桃核是大脑处理情感的区域。大脑对不确定性的反应与我们受到人身威胁时的反应一样，都是扁桃核的活跃程度提高。

假设你要买一部新手机，商店的销售员提供了几种方案供你选择。你不知道怎么选，感觉有很多不确定因素。这种感觉令你不舒服，很可能导致你采取以下两种行为。


	
为了消除这种不舒服、不确定的感觉，你很可能决定什么都不买，直接走出商店。



	
如果有朋友能帮上忙，你会给他打电话求助。调查消费者购买电子产品的行为的研究人员经常提及这位关键人物对决策过程的重要影响。如果你认识一个懂行的人，很可能会采纳他的意见。





对事情感到不确定的人很容易接受他人的建议。可以使用以下一种或几种策略来影响他们的决定：


	
消除不确定性（只介绍一种方案）；



	
找一位专家（关键人物）帮助他们做决定（前提是他们身边没有这样的朋友）；



	
准备一个能够解决问题或帮助对方做决定的简单方案。





如果你能做到以下两点，对方作出决定的可能性会更大：


	
利用适当的模糊感和不确定性让人们感到不适；



	
提供一个能够消除不确定性的解决方案。







策略 116


利用不确定性促使人们采取行动。


策略 117


提供一个简单的解决方案来消除不确定性，从而消除不确定性带来的不适感。




不要让人考虑太多或太久

我在课堂上经常提到这个问题：


假设你确实对讲座主题感兴趣，而演讲者也很出色，你觉得你能聚精会神听多久？期间不能走神，不能考虑晚饭吃什么或想起一条忘记回复的重要短信。



我得到的答案各种各样。有人说一个小时，有人说两个小时，还有人说 3 分钟。能坚持一至两个小时真的是太捧场了！事实上，不论你对讲座主题多感兴趣，也不论演讲者多么出色，都很难坚持听这么长时间不走神，除非你处于福流状态（参见第 7 章）。

当然，我们可以很投入地连续看两个小时电影（如果是优秀影片的话），但是，看电影和系统 2 的费力思考可是两码事。努力思考 20 分钟之后，大脑中参与思考的葡萄糖就被用尽了。

如果你的目的是让人们学习、记住所学内容和集中注意力，就要将每次思考的时间控制在 20 分钟以内。每思考 20 分钟人们就需要休息一下。休息的方式多种多样，可以做做活动或站起来走走，吃点零食，跟他人聊聊天交际一下，小憩一会儿，或任何不需要系统 2 参与的事情。

如果你不给人喘息的机会，或超过了 20 分钟的限制，他们就不会再尽最大努力去思考，也不再关注你讲的内容。



策略 118


要想让听众确切领会自己表达的意思，你就要每 20 分钟提供一个短暂的休息时间。




押韵的话更显深刻

我们熟悉很多谚语和俚语，如：


二鸟在林不如一鸟在手。

及时补一针，免得日后补九针。

病从口入，祸从口出。



有一点你也许没有意识到，押韵的短句听起来更深刻。来看下面两个句子：


Woes unite foes.

Woes unite enemies.



这两句话意思相同，意为“灾难可以令敌对的人团结在一起”。唯一的区别在于第一句话用 foes 表示敌人，与 woes 押韵；而第二句话用 enemies 表示敌人，不与 woes 押韵。因此，第一句话听起来更深刻。



策略 119


如果你想给人留下聪明的印象或者简单地想要强调所说的内容，可以使用押韵的句子。




名字越简单越好


我姓温斯切克。如果我的姓是沃特斯、威尔森，或其他任何一个易于发音的姓，也许会有更多人购买我的咨询服务、培训课程和我出的书。

研究表明，姓名发音简单的人更容易得到他人的信任。也许你的姓名已经无法更改，不过在你给产品或服务命名时，一定要选一个容易发音的名字，这样才不会影响他人对该产品或服务的信任。



策略 120


在培养与观众之间的信任关系时，所用产品或服务的名称必须发音简单。




如何让他人记住信息

假设你正在跟人通电话，对方有事情要转告你。她让你立刻给某人打电话，并要你记下这个人的姓名和电话。但是，你手里没有纸和笔。

如果不手写下来，你很容易就会忘掉那个姓名和电话。你只好想办法强记，比如一遍又一遍地默念这个姓名和电话。你会尽快结束通话，趁号码还留在脑海里时赶紧打电话。

但是，也有许多号码是你不必费力就能记住的。为什么有的东西容易记住，有的东西很难记住呢？如何让人们记住信息呢？

试图记住一个电话号码是工作记忆的一种。工作记忆能够记住的信息量有限，而且很快就会忘得一干二净。此外，工作记忆中储存的信息还很容易受到干扰。


压力导致记忆力下降


你努力记一个姓名和电话时，如果有人跟你说话，你一定很气恼。更糟糕的是，你会忘记那个姓名和电话。如果你精神不集中，姓名和电话就会从工作记忆中消失。这是因为工作记忆与集中注意力的能力密切相关。必须精神集中才能维护工作记忆中的信息。

功能性磁共振成像扫描技术（fMRI）扫描到的大脑活动显示，人处于压力之下时，前额皮质（前额后面的大脑区域）的活跃程度会下降。这就意味着，压力降低了工作记忆的效率。



减少感官接收的信息量


有意思的是，工作记忆的效率与你同时处理的各感官接收到的信息量成反比。工作记忆能力强的人更擅于筛选发生在自己周围的各种信息。前额皮质决定你应该注意的信息。如果你能停止关注周围所有的感官刺激，将注意力集中到工作记忆中的那一件事情上，你就能记住它。




用进废退


要想让人们把工作记忆中的信息转移到长期记忆中去，就要让他们重复该信息，或把该信息与自己现有的事实联系到一起。

假设你要在现有的销售流程中加入一个新环节。你把销售团队召集到一起，向他们介绍这个新环节，并询问他们“有没有听懂”。每个人都点头表示自己听懂了。但你不确定，便要求他们解释给你听。他们确实能解释出来，于是你相信他们确实掌握了这个新环节，而且会记住它。

他们会记住的，难道不是吗？

实际上，只接触一次是记不住所有信息的，必须多次重复。重复确实能改变人的大脑结构。人的大脑中有 100 亿个神经元负责储存信息。电脉冲通过一个神经元，然后在神经递质的传导下跨过神经元之间的突出间隙。我们在重复单词、短语、歌曲或电话号码时，大脑中的神经元会触发。记忆作为两个神经元之间纵横交错的连接储存在大脑里。激活两个神经元时，它们之间的连接就会加强。

当信息重复到一定次数时，神经元形成触发轨迹。轨迹一旦形成，就会“牵一发而动全身”，储存在这些神经元中的记忆随之呈现。这就是为什么我们必须不断重复，记忆才会牢固的原因。

人的经历会导致大脑结构发生实质性变化。新回路只需几秒钟就能形成，却能永远改变我们考虑问题或记忆信息的方式。

但是，为了形成触发轨迹，我们要多重复几次需要记住的信息。信息的复杂程度决定重复的次数，决定它以什么方式与现有知识联系在一起。

如果我要求你在一个熟悉的销售流程中添加一个环节，那么也许我只需在你面前重复 3 次，触发轨迹就能形成了。但是，如果添加的新环节比较复杂，或者你对原有的销售流程不熟悉，那么我很可能需要重复 5～7 次，这样形成的触发轨迹才足够稳定，你才能轻松地将它从记忆中提取出来。


忘记中间部分


假设你在听演讲。演讲结束后，你在酒店大堂遇到了一位朋友。“今天演讲的主题是什么？”她问道。也许你记住了演讲接近尾声时自己看到的和听到的内容，但演讲开始阶段和中间部分的内容很可能已经忘得差不多了。

这就是所谓的近因效应：人往往会记住最近刚刚发生的事情。

但是，如果在演讲过程中，你走出会场接了电话，一分钟后再返回会场。那么，你很可能记住了演讲的开始而忘记了结尾。

这就是所谓的后缀效应：如果事情或思路被打断，我们会记住中断之前那个部分的开头。

不管是近因效应，还是后缀效应，中间部分是最容易被人忘记的。


具体的言语和观点更易记忆


假设我正在准备关于工作权利法的辩论（写这本书时，这个话题在美国很流行）。我可以这样介绍工作权利法：


工作权利法严格限制劳动权利。它取消了工作场所规章制度，使工会会员身份成为政府雇用工作人员的必要条件。它剥夺了工人的自由选择权。



也可以换一种描述方式：


工作权利法允许工人自愿缴纳工会会费。工人可以加入工会，这是他们的选择。工会成员不允许强迫同事为私人组织买单。



撇开政治不谈，仅看这两段话的措辞。第一段话使用了“劳动权利”“工作场所规章制度”“雇用条件”“自由选择权”等词语。

第二段话使用了“缴纳工会会费”“强迫同事”“买单”等措辞。

第一段话使用了更多的抽象概念，第二段话则更多使用具体的文字和概念。

如果你正在参加政治竞选，希望人们记住你在工作权利法这件事情上的立场，就要在表达观点时使用具体的文字和概念，因为具体的文字比抽象的文字更容易被记住。


大脑中的图式

假设我要求你描述什么是“头”，你可能会提到脑袋、头发、眼睛、鼻子、耳朵、皮肤、脖子等。“头”由多个组织和器官组成，而你把所有这些部分总称为“头”。

提到“眼睛”这个概念时也是如此。提到眼睛，你会想到所有组成眼睛的组织器官：眼球、虹膜、眼睫毛、眼睑等。心理学将这种给信息分类的方法称为“图式”。

一个图式可以组织很多信息。各种信息以图式为单位储存在长期记忆中，从长期记忆中提取信息也以图式为单位。“头”“眼睛”这样的具体事物可以以图式为单位储存在记忆中，除此之外，像“工作在我的生活中扮演的角色”这样的抽象概念也可以以图式的形式存在。更重要的是，你在筛选大脑接收到的信息时也是以大脑中现有的图式为基础的。



专家在一个图式中存储的信息量更大


一个人在某个方面越擅长，他的图式的组织性和功能就越强大。比如，学国际象棋的新人需要很多小图式，如下。


	
图式 1：棋盘上的棋子如何摆放。



	
图式 2：棋子后的移动规则。



	
其他。





但是，国际象棋专家则能轻轻松松地把大量信息放进一个图式里。他在一局棋进行到一半时看一看棋盘就能说出开始几步棋是怎么走的、双方的策略如何以及下一步可能怎么走。他能准确无误地说出棋盘的摆放方法以及每个棋子的移动规则。

新手需要用很多图式才能储存的信息，专家只需要一个图式就够了。图式用得越少，信息提取得就越快、越简单，将与象棋有关的新信息放进长期记忆也越简单。专家可以把大量信息汇总成一个整体然后记住它。




我的图式与你的图式匹配吗


不论是哪种信息，人们都有相应的图式来储存它。而且，这些图式也是人们过滤信息并作出反应的依据。

大卫·迪绍夫（2011）在他所著的 What Makes Your Brain Happy and Why You Should Do the Opposite
 （什么让大脑开心，而你为什么又反其道而行）一书中提到了一个面试工作的例子。如果你是面试官，大脑中会有一个专门的图式保存与这个职位相关的信息，如工作内容、公司环境、这个职位的前任等。这个图式影响你为应征者所做的职位介绍，也是你判断应征者是否合格的依据。

另一方面，应征者对自己理想中的工作也有一个图式。他们对公司的看法则储存在另一个图式里。这些图式会影响他们的表现、决定在面试中所说的话以及是否接受这份工作。

你会发现，图式之间很容易发生冲突。应征者希望找一份简单的工作，这样才能履行自己照顾孩子和年迈父母的责任。他根据图式判断出你提供的工作不适合他。另一方面，你的图式认为这份工作对应征者的要求很高。你认为工作内容很复杂，需要投入很多时间和精力，甚至会加班。但这些都是好事，因为做这份工作的人会因此学到很多知识，自身得到提高。对于同一个职位空缺，你的图式与应征者的图式大相径庭。

当两人潜意识中的图式不匹配时，误会就产生了。

如果你想说服别人做一件事，比如接受一份工作，那就要搞清楚对方的脑海中影响这个决定的图式是什么，以便调整你与他们互动的方式，选择合适的信息与他们分享。

大部分人都觉得自己了解别人的图式，但其实我们经常把自己的图式想象成他人的。

我在几年前才意识到这一点。当时，我在一家咨询公司工作，并直接向公司总裁汇报。他给我发了一份持续一周的领导力培训课程。开展这门培训课的公司同时还会对我进行一次全方位评估。也就是说，我的老板、老板的老板、我的同事以及下属都要完成一份长篇问卷调查，回答有关我、我的工作、我的沟通技巧等各方面的问题。我自己也要做一些问卷调查。

在培训课期间，我们会收到根据这些问卷调查所做的总结报告。其中一份总结对比了以下几个方面：


	
我认为哪项技巧对自己的工作最重要；



	
我的老板认为哪项技巧对我的工作最重要；



	
我的老板提到的技巧中哪一项对他最重要。





问卷给出了 12 项技巧，我们对它进行排序，排在第一位的技巧最重要，排在第 12 位的技巧重要性最低。

我与上司相处得很好，两人经常沟通，每年都会就目标问题交谈几次，感觉彼此理解也没什么问题。因此，你可以想象，当我发现自己一直在用错误的图式时有多震惊。我把他认为的最重要的技巧放在了最后一位，而他也把我认为的最重要的技巧放在了最后一位。

即使不认识你打算说服的对象，本书介绍的一些策略你也能用得上。比如，大部分人对稀缺或死亡的反应是相似的。但是，也有很多策略要求你必须知道对方当前调动起来的图式是什么，否则就收不到任何成效。



策略 125


在说服他人之前，先熟悉他们，了解他们的图式，然后量体裁衣，选择与他们的价值观相匹配的策略。


策略 126


仔细检查你对对方图式作出的假设是否正确。我们总认为对方的图式与自己的图式相同，但实际上却并非如此。




陈述与提问的区别

只要让人们问问自己“我要……吗”，就可以改变他们的行为。有这么简单的事吗？当然！

伊布拉罕·塞内（2010）分别测试了人们使用“我要”和“我要……吗”对行为的影响。“我要一周锻炼 3 次”和“我要一周锻炼 3 次吗”会产生两种完全不同的效果。按照常理，陈述句（我要）应该比疑问句（我要……吗）更坚定。

但测试结果恰恰相反。当人们把自己打算做的事情用疑问句来表述时，真正实施这件事情的可能性更大。塞内认为，当人们问自己要不要做时，会激发他们的内在动力，提高他们坚持下去的可能性。



策略 127


如果你能让人们问自己“我要……吗”，就能提高他们做这件事的可能性。




巧用比喻改变人的想法

“犯罪正在像瘟疫一样侵蚀这座城市。”这句话是一个比喻。犯罪并不是瘟疫，但它造成的结果跟瘟疫造成的结果很相似。下面列举的是常见的比喻说法。


他有一颗狮子般的心脏。

她欢呼雀跃。

他腰缠万贯。

现在下起了倾盆大雨。

我心碎了。



比喻不仅是一种表达方式，还是一个框架，会影响人的行为。

保罗·蒂博多（2011）要求实验参与者进行分组讨论，一起研究社会性问题的解决方案，其中一个是城市的犯罪率上升的问题。他向实验者介绍了不同城市的犯罪情况，以及这些城市犯罪方面的数据，然后请参与者提出解决方案。

有些人得到的问题描述使用野兽做比喻，如“犯罪正像猛兽一样吞噬这座城市”或“犯罪就像潜伏在附近的猛兽”。有些人得到的问题描述使用疾病做比喻，如“犯罪正像病毒一样侵蚀这座城市”或“犯罪正像瘟疫一样夺去我们的生命和健康”。

两种不同的比喻会对参与者提出的解决方案产生什么影响呢？

用野兽来比喻犯罪时，75%的方案都是依靠警察和法律来解决犯罪问题，只有 25%的方案提出通过社会援助项目来解决犯罪问题，如更好地解决市民的就业、租房和教育问题。

用疾病做比喻时，两种方案的比例变成了 56%和 44%。

有趣的是，当实验员询问参与者是否受到问题描述的影响时，他们都表示否认。他们认为，犯罪数据是他们提出方案的主要或唯一依据。他们根本没有意识到自己的方案可能受到了比喻的影响。

人们对某个论题的看法、解决方案和决定都在很大程度上受到比喻的影响。谨慎选择描述的方式和使用的比喻。你所使用的比喻会改变他人对这件事情的看法，并很可能影响他们的决定。



策略 128


向他人描述情况时，要谨慎选择你所使用的比喻。比喻把问题限定在了一个框架里，并影响事情的解决方法和最终结果。




把握时机

有一天，我一边跑步一边听自己最喜爱的一个播客。在进入正题之前，播客监制人请听众为他的节目捐款。只需编辑一条简单的短信，将其发送至监制人提供的号码，就能给这个播客捐 10 美元。于是，我放慢了跑步速度，花了 10 秒钟的时间发短信。

如果捐款要通过网络来进行，那么具体操作流程就没这么清晰明确，也无法利用人的冲动行为。我不会为了上网捐款而停止锻炼，况且捐款步骤又那么复杂。等我结束锻炼回到家后，我很可能已经忘了这件事，甚至忘了自己想要捐款的冲动。

这个播客我已经坚持听了很多年，为什么以前没有捐过款呢？难道我不知道自己是在免费听这些节目吗？不，我知道我没有花钱购买这些播客，只是免费订阅和下载每期的内容。那么，是不是因为我很穷，没有能力捐款呢？或者我是个吝啬鬼，不喜欢捐款？都不是。

我不是真的喜欢这个播客？也不是，我从每期播客中都能获得很有价值的信息和乐趣。

那么，我为什么从来没捐过钱呢？因为从来没有人仔细告知我捐款的流程，也没有人抓住我听节目时一瞬间的捐款冲动。从来没有人在我容易冲动的时候给我清晰的指引。



策略 129


要想说服别人采取行动，就要利用他们容易冲动的瞬间。


策略 130


你的要求必须清晰、简单、用时短，这样才能鼓励人们作出冲动行为。




时间就是金钱

如果你的目的是说服他人捐款，请先要求他们捐时间。研究表明，如果能说服人们无偿付出自己的时间，那么说服他们捐钱或捐更多钱的可能性就会提高。

在《蜻蜓效应》（The Dragonfly Effect
 ）一书中，作者詹妮弗·阿科尔（2010）介绍了她与温迪·刘一起做的一项实验。她们请实验参与者帮助美国肺癌基金会与肺癌做斗争。她们先向参与者介绍美国肺癌基金会的使命，然后告诉他们基金会将要举办一次募捐。他们向一半参与者提出这个问题：“你能抽出多少时间帮助美国癌症基金会？”他们没有向另一半参与者提任何问题。

当两组人被问到愿意捐多少钱时，没有被提问的参与者平均承诺 24.46 美元，而被问到愿意捐多少时间的参与者平均承诺 36.44 美元。

詹妮弗的报告还指出，这种情况不仅发生在只要求作出捐款承诺的实验中，人们在真正捐款时也会出现同样的差别。

很难得知出现这种情况的原因。也许是因为“让步”方法的作用（参见第 2 章），又或许是“捐时间”中的“捐”字带来了启动效应。但是，这也可能与提及时间有关。



策略 131


如果要说服人们花更多钱，先说服他们花更多时间。




人们更看重经历，而不是物品本身

为什么提及时间会让人花更多钱呢？也许，因为提到时间说明你要强调的不是购买这件产品，而是产品的附加经历。

下面哪件事情更令你开心：得到一种体验还是拥有一件物品？与家人一起去旅行，还是买一台新电视机然后与家人一起看旅游频道？

莱恩·豪威尔（2012）做了相关调查：最近的经历与最近购买的物品，你更看重哪一个？接受调查的人表示令他们更开心的往往是经历。他们还指出，自己周围的人之所以更开心也是因为经历而不是物质。

里弗·范·波文（2010）对一些人进行了长达数年的跟踪观察，发现大部分人都因为花钱购买经历而获得更多幸福感，拥有物品本身反而没有这么大的作用。

时间之所以比金钱重要、人们之所以更看重经历的一个原因是经历意味着与其他人互动。因此，重要的是经历带来的与他人的关联性与社交互动。

时间比金钱更重要，这个道理适用于所有人，也适用于所有购买行为。研究表明，只有极少部分人会更看重物品，不看重经历。感情上缺乏安全感、富有以及正在考虑购买奢侈品（比如豪车）的人更看重他们所购买的东西，不看重经历。

如果你想销售某件物品或说服他人捐款捐物，可以试着把购买行为或捐赠行为转化为一种经历。比如，如果你想说服他人买演唱会的门票，可以把演唱会描述成与朋友分享音乐的经历。

如果你想说服他人捐款给慈善机构，提供一种经历比仅仅要求对方捐款更有效，得到的捐款数额也更大。比如，你可以说服他们赞助慈善机构举办的步行与跑步活动、慈善演唱会或慈善舞会，这要比你说服他们购买马克杯、雨伞、书或唱片更有效，得到的捐款也更多。



策略 132


选择产品附加的经历作为卖点。与购买物品相比，人们更愿意花钱购买经历。




思想漫游

在上班的路上，你一边开车一边想着自己的工作、家庭和周末计划，不知不觉就到了公司的停车场。你惊讶地发现，自己都不记得是怎么开过来的，只能想起自己坐进车里的画面。开车的 20 分钟里到底发生了什么？答案是：你的思想在漫游。

思想漫游有多常见？如果你拿这个问题去问其他人，他们很可能告诉你思想漫游的时间占据了 10%。但是，实际的比例要高很多。

加利福尼亚大学圣塔芭芭拉分校的乔纳森·斯科勒（2009）研究发现，当你在做一些常规的日常工作时，30%的时间思想都处于漫游状态，有时比例甚至高达 70%，比如在车流量不大的道路上开车。

思想漫游与胡思乱想很相似，但并不完全一样。心理学家用“胡思乱想”来形容任何思想的游离、幻想或想象，比如想象自己买彩票中大奖或一夜成名。“思想漫游”更具体，指的是当你做一件事时，渐渐因为思考一些无关的事情而失神。

玛利亚·梅森（2007）将人的大脑活动记录下来，并把记录与人们对自己思维活动的陈述联系起来。当人们表示自己开始思想漫步时，大脑中几个皮质区处于活动状态，与大脑休息时的表现一样。这是几个一直在后台运行的皮质区。因此，思维漫步是大脑运行的自然表现。


多任务处理与思维漫步


思维漫步允许一部分大脑集中处理手中的一项任务，另一部分大脑处理一个目标更高的任务。比如，开车时，你的注意力集中在道路情况上，但同时你又在思考到达目的地后将开始的会议。

思维漫步也许是最接近多任务处理的。多任务处理实际并不存在。对多任务处理的研究显示，我们并不是真的在同一时间执行多个任务，而是在任务间迅速切换。心理学家将多任务处理称为“任务切换”。但是，思维漫步确实允许我们的注意力在不同的想法之间迅速来回切换。比如，你正在阅读一篇与医生建议的治疗方法相关的文章，但思想却漫游到了给理发店打电话约理发这件事情上。


创新与思想漫游


加利福尼亚大学圣塔芭芭拉分校的研究员发现，思想经常漫游的人创新能力和解决问题的能力比较强。他们可以在处理手中任务的同时处理其他信息并关联不同的想法。准确地说，在精力集中与思想漫游间自由切换的能力十分重要，是创新能力很强的人所具备的特征。


接受思想漫游


人的思想有 30%的时间在漫游，我们能利用这一点做些什么呢？


	
提供休息的机会。之前我们已经讲过休息的重要性。即使你不提供休息的机会，人们的思想也会以漫游的方式自己休息，因此最好还是保证适当的休息时间。



	
把注意力抢过来，不要客气。人们的注意力很容易分散，即使他们在全神贯注地做事，也很容易因为其他事情而分心。



	
假设听众在分心。轻易就能抓住他人的注意力也有不好的一面，因为你很容易就会失去他们的注意。所以，必须不停地把听众的注意力拉回来。比如，你在一次会议上讲话，可以适时制造一些变化把听众的注意力拉回来。改变自己站立的位置或提问都有助于把人们的思绪从漫游状态拽出来。



	
允许人们思想漫游。思想漫游并不完全是一件坏事。我们知道，思想漫游与创新能力有关，因此请试着改变你对它的态度。当一个人坐在桌前发呆时，她可能在想她的狗，但也可能冒出一些创新的想法。







策略 133


人们的思想有 1/3 的时间处于漫游状态，要接受这个事实，并利用本书介绍的各种策略努力吸引人们的注意力。




让人停止思考


假设你正在努力解决一个看似无解的问题。比如，你在思考如何给一个项目配置人员，但你不知道怎么才能从其他地方抽调合适的人选派到这个项目去。已经到午饭时间了，你仍没想到答案，而且你还约了朋友见面，还有其他事情要出去办。吃完午饭、办完事回来的路上，你突然灵机一动，想到了人员配置的办法。

灵机一动其实很常见。实际上，这是我们大脑解决问题的一种方式。弗里德里希·奥古斯特·凯库勒是第一个发现苯的环状结构的化学家。凯库勒称，他是在梦到一条首尾相接的蛇时突发奇想，发现苯的分子结构呈环状。

灵机一动与大脑的基底神经节有关。基底神经节是储存多巴胺的地方，也是在人的意识之外运行的大脑部分。

当你有意识地试图解决问题时，前额叶皮质在工作。但是，如果这个问题需要创新思维，那你需要暂时把这个问题从意识中拿出来。如果大脑的意识部分停止工作，潜意识部分就能继续接管。进行一件不同的、完全不相关的活动时，比如洗澡、散步、思想漫游或睡觉，你就能通过潜意识的大脑处理程序以新的方式关联信息。

人们可能花费几天、几个月甚至几年时间去有意识地解决问题，却收不到成效。如果你希望人们成为问题解决的高手，经常灵机一动想到好办法，那就要说服他们按照以下步骤做事。


	
先花点时间有意识地解决问题。尽管人们只有停止有意识地解决问题时才会灵机一动，但首先需要前额叶皮质有意识地判断出问题是什么。因此，先进行一番有意识的思考很关键。



	
停下来做一件不相关的事。这样，基底神经节就从前额叶皮质那里接管了相关工作。这时做一些与习惯或惯性相关的体力活动最适合。你需要让前额叶皮质进入休息模式。要想灵机一动，人不仅不能想那个需要解决的问题，而且不能想任何问题。换言之，当人们在进行诸如散步、洗澡等不需要太多思考、允许思想漫步的活动时，最可能出现灵机一动。







策略 134


如果你希望人们解决问题，尤其希望他们使用创新的方法，那就先让他们停止思考。


策略 135


要想最大程度地提高人们解决问题的技巧，可以为他们提供没有条条框框限制的思想漫游时间。




“早知道就……”：后悔的力量


在所有情形和情绪中，后悔是最能激发人们采取或避免某一行动的动力。我们不喜欢后悔的感觉，会尽可能地避免这种感觉。但是，当你知道是什么让我们感到后悔以及如何消除后悔的感觉时，一定会大吃一惊。


更多机会意味着更多后悔


我们拥有的选择和机会越多，就越有可能感到后悔。因为我们觉得自己有机会做一些不一样的事，这种感觉越强烈，我们就越感到后悔。如果我们感觉自己在决策过程中没有选择，就不会后悔。

还有一个类似的观点，即弥补措施越坚决、越清晰，失望和不满的情绪就越少。

假设你正在为一次特别活动挑选餐厅。有 3 家餐厅在你选择的日期当天是空闲的。你从中选择了一家，并与餐厅工作人员商量菜单。然而餐厅在最后一刻给你打电话，要求更改你之前已经订好的菜单。起初，你果断拒绝，但最终还是妥协了。你对这家餐厅为此次活动提供的食物一点都不满意。

本来，你可以采取弥补措施（坚持要求他们按照菜单制作晚餐），或从一开始就选择其他餐厅，或者事发后更换餐厅。但是，你什么都没有做。也就是说，你本来有机会改变事情的结果，也知道如何去改变，但却什么都没做。这种情况让你感到很后悔，很不满，也很失望。

把上述假设与下面这个情况做个比较。活动当天只有一家餐厅空闲，且只有一种菜单可选，没有协商的余地。尽管你对食物的评价可能与上述假设相同，但后悔、失望和不满的情绪会少一些。


后悔激发行动


正因为我们不喜欢后悔，正因为我们会为自己没有尽力去弥补而后悔至极，所以后悔才是我们行动的最大动力。我们感到后悔的时刻，正是我们最有可能采取行动的时刻。而且，我们通常会采取行动来避免发生令人后悔的事情。



年纪越大，越少后悔


也许直觉告诉你这句话不对，但事实确实如此：人的年纪越大，后悔越少。这是因为，人的年纪越大，改变或弥补的机会就越少。他们不需要用不同的方式做一件事。因为后悔与自己拥有的机会相关，因此年纪越大的人越不容易后悔。



　



策略 136


如果你希望人们不那么后悔，就不要给他们太多选择。


策略 137


如果你希望人们采取行动，可以在他们感到后悔时进行劝说。




手提重物

手提重物也会影响你的决策吗？这听起来很不可思议，但却是真的。

贾舒华·艾克曼和约翰·巴夫（2010）做过一项实验，他们让申请工作的应征者从 3 种方式中选择一种来提交简历。第一位应征者用普通的纸将简历打印出来并提交；第二位应征者也用普通的纸打印简历，但他把简历夹在了一个很轻的写字板上；第三位应征者同样用普通的纸打印简历，但他把简历夹在了一个很重的写字板上。然后，面试官对 3 位应征者进行面试，评选出最适合这份工作的人。结果，简历夹在很重的写字板上的应征者得到了最高分。

看简历时手拿重物会令简历的主人看起来更重要。实际上，不论你手提重物时思考的是什么，你都会认为它很重要。用“重”要来形容一个观点原来是有实质依据的。

触觉也能够影响认知和判断，这一发现可能令你大吃一惊。除了手提重物以外，其他触觉也会对人造成影响。


	
在社交活动中，如果人们碰到硬物（比如，椅子表面的羊毛垫子很粗糙），就会觉得彼此交流很困难；如果碰到的是柔软物体，就会觉得彼此交流比较容易。



	
在协商过程中，如果人们碰到硬物，就会觉得谈判比较生硬；如果碰到的是柔软物体，感觉就会好一些。



	
在与别人的交谈过程中，如果人们手里握着一杯热饮（如热咖啡），就会认为面前这个人有着温暖的性格；如果手里拿的是一杯冷饮，就不会有这种感觉。





你可以利用触觉的影响力来说服他人。如果你希望更加顺畅地与他人互动，最好不要在会议室里摆硬椅子，而要摆上柔软的沙发，沙发垫也要选择柔软的面料，不要用粗糙的呢子面料。如果有重要客户要来你的办公室，而你希望自己在她心目中留下温暖的印象，在进入正题之前先给她一杯热茶或热咖啡，传递一些热量。



策略 138


如果你希望与他人的互动流畅而灵活，可以利用柔软的物体和光滑的面料。


策略 139


如果你希望人们重视你所说的话，可以让他们在听的时候拿一些重物。


策略 140


如果你希望人们对你热情一些，千万不要给他们冷饮。最好给他们一杯热饮。






第 9 章　案例分析： 动力与策略的实际运用

读到这里，相信你已经对七大动力及其相应的使用策略有了很好的了解和掌握。本章我们将探讨如何在现实生活中运用这几个动力。要想运用七大动力说服别人，必须做到以下两点：


	
选择最适合的一个或几个动力；



	
根据选定的动力选择相应策略。





怎么才能做到这两个“选择”呢？阅读完本章介绍的案例与分析后，你就能有所体会了。

写这本书时，我曾就如何选择案例向我的读者征求意见，请他们告诉我希望说服他人做什么。他们回应的很多案例都被我收录在了这本书里，另外还添加了我自己的事例。

进入正题之前，还需要铭记以下几个原则。


可以结合使用多个动力
 。有时一种情景需要用到两个甚至三个动力，如归属感和习惯。完全可以多个动力同时使用。每个动力所对应的策略也很多，在你选择动力时就会发现，不止一个策略适用于当前情景。比如，与归属感相对应的策略中，“社会认同”与“率先讲话可以确认领导者的地位”这两个策略可以结合使用。


选择最有潜力的动力
 。七大动力的作用并不相等。当几个动力同时适用于当前情景时，一定要选择作用最强的那个。若将七大动力按作用大小排列，结果如下：


	
本能；



	
故事的力量；



	
思维幻觉；



	
归属感；



	
求知欲；



	
习惯；



	
胡萝卜与棍棒。





当某个场景既可以使用“故事的力量”，也可以使用“胡萝卜与棍棒”时，应当首选“故事的力量”作为解决问题的策略。之后，如果你还有时间和精力，也可以使用“胡萝卜与棍棒”的策略。


尽量做到量身定制
 。对自己想要说服的对象越了解，选择的动力就越有效。比如，对于当前场景来说，既可以选择“思维幻觉”，也可以选择“归属感”；但是对于说服对象来说，“归属感”是最有效的。


了解不同动力在长期改变和短期自然反应这两方面的不同作用
 。有些动力适用于说服对方做出长期改变，有些则适用于得到对方短期内自然迅速的反应。

适合长期改变的是：

　　故事的力量；

　　求知欲；

　　归属感；

　　习惯。

适合自然迅速做出反应的是：

　　本能；

　　胡萝卜与棍棒；

　　思维幻觉。


说服他人
 。读到这里你也许已经意识到，说服他人最简单的方法就是让他们发自内心地想做一件事。掌握的心理学知识越多，越能把你希望他人做的事情和他们想要做的事情同步起来。最后要记住，这不是操控，而是理解。

记住这几点之后，就可以为不同情景选择恰当的动力和策略了。


说服他人捐款


“我负责一家非盈利慈善机构在当地的分支机构的运营，我想说服人们捐款。”



针对这个情景，最恰当的动力是“归属感”和“故事的力量”。


故事的力量



利用人们希望保持人格面具的一致性这一心理
 。把捐款与人们对自己的认识联系起来，比如，你可以这么说：“鉴于你一直都很关心那些有困难的人……”


说服他们从小做起
 。在提出捐款的请求之前，先鼓励他们把你提供的有关人道主义援助的资料分享给朋友，或者请他们周六抽出两个小时为筹集援助物资的活动提供志愿服务。当说服对象缺少可以驱使他们捐钱给慈善事业的人格面具时，上述做法就非常重要。在他们同意你提出的小小要求之后，人格面具就会发生变化。这时的他们更愿意捐款给你的慈善机构，因为捐款符合他们的人格面具。


说服他们作出公开承诺
 。请他们以公开方式捐款。比如，把他们放在捐款人名单里，或请他们在网上分享自己的捐款经历。


归属感



利用社会认同
 。公开当前的捐款人数。比如，全球捐赠网的网站上就写着：“自 2002 年起，已经有 306 481 位和你一样的捐赠者向 7120 个项目捐赠了 76 920 248 美元。这实在是太棒了！”


使用大脑同步
 。和他们进行一对一的交谈，做一次演讲，或放一段（有声）视频，这些方法可以让听众的大脑与说客的大脑同步。


表达你的热情
 。记住，情绪是可以感染的。用语调表达你对这个项目的热情，以此来调动其他人的情绪。


利用互惠原则
 。在提出捐款请求之前，先给他们提供一些“实惠”。比如，举办一次有免费食物的招待会、给他们寄免费的笔、共享特别的信息等，任何可以使对方产生负债感的小礼物都可以。


用名词代替动词
 。劝说别人时，不要问：“你愿意捐款吗？”正确的问法是：“你愿意成为我们的捐赠人吗？”使用名词能够激发人们的归属感，让他们感觉自己属于捐赠人这个团体，从而提高他们捐款的可能性。


说服他人采取主动


“吉姆是我的雇员。我对他的工作成绩基本满意，但希望他能更主动一点。我希望他主动做好准备，自己决定该做什么然后主动去做，不要总是等我分配任务。”



针对这一情景，最有效的动力是“求知欲”“胡萝卜与棍棒”以及“故事的力量”。


故事的力量



利用故事诱导策略
 。吉姆可能不认为自己是一个主动的人。也许，他没有独自发起一个项目的经历。如果是这样，你可以诱导他给自己创造一个新故事。先给他贴上发起人的标签，利用合适的方法或场景令他意识到自己也是发起人（上个月，你曾经发起过一个项目……），或者让他知道在你眼里他就是一个发起人。比如给别人写邮件时抄送给他：“你还记得吉姆曾经发起过一个项目……”


利用其他人的故事
 。给吉姆讲其他发起人的故事。如果能让其他发起人跟吉姆分享自己的故事更好：“安德鲁，本周可不可以请你花几分钟的时间跟吉姆分享一下你利用自己的点子成功缩短产品上市周期的经历？”


求知欲



告知对方拥有自主权
 。让吉姆知道他对自己要做的事情和做事的方法有控制权。


给对方从错误中学习的机会
 。采取主动通常会导致犯错。一定要让吉姆知道他可以犯错，但要从错误中汲取经验。当你允许他犯错时，他成为合格发起人的愿望就会更加强烈。


给予反馈
 。当吉姆犯错时，你适时的反馈能够提高他的求知欲，提高他成为合格发起人的动力。反馈就是反馈，不要夹杂任何称赞或批评。反馈意见必须尽量客观。


说服他人聘用你


“我投递了一份简历，职位正是我梦寐以求的。我喜欢那家公司，喜欢那个职位。我真的很想得到这份工作！梅勒妮是决策人，她将决定我和其他应征者的成败。怎么才能说服梅勒妮选择我呢？”



针对这个情景，最有效的动力是“思维幻觉”“本能”和“归属感”。


思维幻觉



激活系统 1
 。你希望梅勒妮尽量使用系统 1 来思考（即简单而直观的思考方式）。实际上，梅勒妮确实在用系统 1 思考，而你的任务就是尽量使她的系统 1 保持在活动状态。因此，在介绍自己的背景和经历时，一定要保持故事的连贯性和整体性。


文字资料必须清晰可辨
 。因为你需要梅勒妮使用系统 1 思考，所以必须确保你交给她的所有文字资料，如作品样本或简历，字体简洁明了、大小适中。最好不要用有颜色的背景，那只会让材料读起来更费劲。


不要搞意外惊“喜”
 。也许，你认为必须做一些特别的事来突出自己。但是，你已经可以坐下来和梅勒妮面对面交流了，这说明你已经通过了初次筛选。这时候，最好不要搞任何意外惊“喜”，因为意外只会使梅勒妮的思考系统从系统 1 切换到系统 2。


利用确认偏误
 。确认偏误是普遍存在的，因此梅勒妮一定会寻找与自己的信念相吻合的信息。你可以多提问，从中了解这个职位在她脑海中的图式。然后，尽量谈论与她的知识和理念相吻合的内容。比如：“我知道你希望聘用一个能与这个团队和睦相处的人。”或者“现在经济不景气，聘用能够迅速投入工作的人很重要。”


成为斩断面纱的利刃
 。没有人喜欢模糊不清。不知道该聘用谁就是模糊状态，仿佛给问题蒙上了一层面纱，令人不适。让聘用你成为斩断这层面纱的利刃。不要制造任何麻烦，拖泥带水（比如，你说自己答应了一个朋友要去加勒比海帆船旅行，两个月后才能到岗）。


把名字变简单些
 。记住，名字太长或太拗口会影响你的信誉。本来聘用你很容易，却因为名字太复杂而变得困难。也许你不能因为找工作而改名字，但你可以缩短它的长度。比如：“我叫阿洛伊修斯，大家都叫我艾儿。”我的名字也很拗口，一般我会在纸上用语音拼写法1
 写下名字，让人一看就知道我的名字怎么念。


1 用语音拼写法写英文单词类似于给复杂的中文汉字标注拼音。——译者注



集中精力好好准备面试的开头与结尾
 。记住，人们往往会忘记交谈的中间部分，因此每次交谈都要把重点内容放在开头和结尾。


本能



利用稀缺性和对失去的恐惧感
 。如果只有 5%的平面设计师拥有硕士学位，而你正好是那 5%中的一员，那就必须在面试中提到这一点。获得硕士学位的设计师很少，因此更加珍贵。如果你还收到了其他公司的工作邀请，也要在面试中提出来，让梅勒妮知道你很抢手。如果这家公司要求你在某个日期前正式给出答复，当然也要让梅勒妮知道。一想到你很可能被竞争对手抢去，梅勒妮就会加快动作。


归属感


到一家新公司或新机构任职就像加入一个部落。许多社交活动与社会认同都是以工作为基础的。当你希望说服他人聘用你时，许多与归属感相关的策略都很实用。


努力争取面对面的面试机会
 。要想充分利用第 2 章中提到的各种策略，首先要争取到面对面交流的机会。电话面试时很多策略都用不上，写信或写邮件的效果更差。你需要直接跟梅勒妮对话的机会，至少获得远远地和她说话的机会，这样你才能使用大脑同步的策略。


拉近彼此距离
 。你需要与梅勒妮建立融洽的关系，试着和她一起或同时做一件事，从而拉近你们之间的距离。比如，试着能不能和她因为同一件事同时笑出声。这个策略要在面试开始阶段使用。


做一个领导者
 。当梅勒妮把你看成领导者时，你的话才更有说服力。见面时你要做第一个说话的人，但内容要简短。先说话是好事，但如果无法主导整个谈话就会坏事。


注意措辞
 。说话要有自信。语速要适中，不能太快也不能太慢。说话内容要充满热情、能量和激情。


注意肢体语言
 。不论坐着还是站着，都要保持身体笔直。不要倚靠在椅子上或墙上。身体不要过于前倾（显得你过于迫切），但也不要太靠后（显得你态度冷淡）。你可以对着镜子练习对话，确保手势与说话内容一致。交谈过程中，要适时地直视梅勒妮的眼睛，保持微笑。


利用相似性与个人魅力
 。模仿与梅勒妮同级的人及其下属的穿衣风格。你要让梅勒妮相信你能融入这个公司。注意观察这个公司里与你应聘的职位同级别的人是什么穿衣风格，并好好模仿。比如，梅勒妮穿的是职业休闲服，她的下属穿的是牛仔休闲服，那么你的穿衣风格应介于这两种风格之间。如果梅勒妮穿的是职业套装，而她的下属都穿牛仔服和 T 恤，那么你应该穿职业休闲服。如果梅勒妮和她的下属都穿职业套装，那么你也应该穿职业套装。这么做的目的是通过着装来表示你属于她们这个集体，从而与她们建立起融洽的关系。如果你有机会见到招聘人员或人事部的职员，可以听取他们的专业意见。他们喜欢应征者提问题。另外，尽全力展现你的魅力。比如，发型要美观，皮肤状态要好，衣服要平整，鞋也要干净。也许你没有明星的美貌，但你一定有自己的闪光点，请不遗余力地把它们展现出来。


模仿身体动作和姿势
 。试着模仿梅勒妮的几个身体动作和姿势。如果梅勒妮坐着时双腿交叠，你也可以做同样的动作。如果她把手放在桌子上，你也可以这么做。模仿她的几个小动作，可以帮助你和她建立融洽的关系，但是千万不要模仿得太明显。


借他人名声抬高自己身价
 。尽管滥用他人名声抬高自己身价的行为会遭人鄙夷，但如果你之前工作的公司是梅勒妮熟悉的，那么提起这段经历会给你带来好处。如果梅勒妮认识你之前的同事或老板，那一定要提起他们：“之前在迪士尼做分析师时，我有一位同事叫约翰·弥尔顿，你应该认识他。”这句话有助于梅勒妮把你和这位同事归为同一个圈子。


利用社会认同
 。这个办法比借用他人名声抬高自己身价更有效。可以请梅勒妮认识的人为你写推荐信，或请他直接向梅勒妮推荐你。电话或写推荐信都可以，但最好在面试之前进行。这么做说明其他人已经把你归入了他们的圈子，梅勒妮很有可能也会这么做的。


说服他人接受工作邀请


“部门出现一个职位空缺，经过几轮面试后，我认为丽莎是最合适的人选，并打算聘请她。我非常希望丽莎能接受这份工作，这样我就可以结束招聘工作，去忙其他的事。而且，我认为丽莎的加入会让我的团队如虎添翼。怎么做才能说服丽莎接受这份工作呢？”



针对这个情景，最有效的动力是“本能”“故事的力量”“归属感”和“求知欲”。


故事的力量



利用丽莎的人格面具
 。经过一整套面试流程之后，想必你已经知道丽莎在工作方面拥有的人格面具。利用这个人格面具，让这份工作和公司更符合她的人格面具。你可以像下面这样劝说丽莎：


	
“我知道改变对你来说非常重要。这份工作恰恰能为你带来改变……”



	
“我知道你很注重工作与生活的平衡。这份工作能让你坚持这个生活状态……”



	
“面试过程中的几次交谈让我感觉你很有进取心。这份工作充满机遇……”






求知欲



强调新的学习机会
 。如果知道自己有机会从这份工作中学到新技能，丽莎一定会很高兴。你需要重点介绍这份工作可以提供的各种学习机会。


暗示这个部门由精英组成
 。当我们感觉自己很特别、是为数不多的人才时，内心会很高兴。如果你这么告诉丽莎：“这份工作要求应聘者具备特殊的技能和经验，符合要求的人并不多。而你恰恰是为数不多的符合要求的人选之一，找到你我们很高兴。”听到这样的恭维，她会愉快地接受这份工作。


明确说明丽莎的自主权
 。在工作方面，我们都希望拥有自主权。如果你这么告诉丽莎：“你有权利按照你认为的最合适的方式完成你的工作。你对自己的工作有充分的控制权。”听到这样的话，丽莎会乐意接受这份工作。


指出工作具有挑战性
 。我们喜欢面临挑战。如果你这么告诉丽莎：“这份工作并不简单。想做好不是不可能，但难度很大。我们相信，你的技能和知识能够为你带来成功。”听到这样的话，她会对这份工作更感兴趣。


不要让她觉得获得这份工作太容易
 。当丽莎感觉自己必须努力争取才能得到这份工作时，会更想要这份工作。在招聘流程中设置一个环节，应征者必须克服一些障碍才能得到这份工作。让丽莎和其他应征者一起参加面试，要求她提交简历和推荐信，并核实真伪。这些环节会促使丽莎接受这份工作。


本能



利用稀缺性和对失去的恐惧感
 。让丽莎知道她不是唯一的应征者，而且人选必须尽快敲定。考虑的时间太长有可能使自己失去这次机会，这种恐惧感会促使她更快作出接受工作的决定。


交谈中尽可能地使用“你”，少用“我们”
 。比如，你可以说：“你是所有应征者中最优秀的。你会喜欢这家公司的。你会发现……”


归属感


丽莎已经决定加入你的公司，至少她已经考虑得差不多了。如果你能增强她的归属感，那她一定会接受你的邀请。


如果你不确定丽莎会不会接受这份工作，那么尽量当面邀请她
 。如果做不到这一点，至少要亲自给她打电话。如果只通过邮件交流，很多策略都用不上。面对面的交流才给你使用这些策略的机会。


拉近彼此距离
 。你需要与丽莎建立融洽的关系，试着和她一起或同时做一件事，从而拉近你们之间的距离。比如，试着和她因为同一件事同时笑出声。这个策略要在会面的初始阶段使用。


注意措辞
 。说话要有自信。语速要适中，不能太快也不能太慢。说话内容要充满热情、能量和激情。


模仿身体动作和姿势
 。试着模仿丽莎的几个身体动作和姿势，这有助于彼此建立融洽的关系。


说服他人选你作供应商


“我约了一位潜在客户见面。我希望这位客户能聘请我们公司为他提供技术咨询服务。这次与我见面的是对方的副总裁斯科特，我会借机说服他同意我们公司参与他们下一个技术项目的咨询工作。”



和说服他人聘请你一样，针对这个情景的最有效的动力也是“思维幻觉”“本能”和“归属感”。


思维幻觉



激活系统 1
 。你希望斯科特尽量使用系统 1 来思考（即简单、直觉的思考方式）。在介绍你的公司、公司提供的服务以及过去的项目经验时，要确保内容清晰、简洁、连贯。简洁是最好的。


文字资料必须清晰可辨
 。因为你需要斯科特使用系统 1 进行思考，所以必须确保你交给他的所有文字资料，如计划书或报价书，字体简洁明了、大小适中。最好不要用有颜色的背景，那只会让材料读起来更费劲。


成为斩断面纱的利刃
 。没有人喜欢模糊不清的感觉。不知道该聘请哪家公司就是模糊状态，仿佛给问题蒙上了一层面纱，令人不适。让聘用你所在的公司成为斩断这层面纱的利刃。不要制造任何麻烦，不要拖泥带水（比如，合同不要太长或太晦涩，否则把法律部牵扯进来就会很麻烦）。


把公司名称变简单些
 。记住，公司名称太长或太拗口会影响公司的信誉，而且会把本来简单的事（聘请你所在的公司）弄得更复杂。若公司名称太长太复杂，建议使用简称或缩写。


集中精力好好准备会议的开头与结尾
 。记住，人往往会忘记交谈的中间部分，因此每次交谈都要把重点内容放在开头和结尾。


在谈价钱之前先建立融洽的关系
 。先确保你和斯科特建立了融洽的关系，然后再谈价钱。有关钱的话题会使人变得独立，降低合作意愿。


利用锚定原则鼓励斯科特购买更多的产品和服务
 。提供的服务类型和产品组合不能超过 3 个。先从价格最高的产品和服务开始介绍，以便把心理价位定在一个较高的水平。


本能



利用稀缺性和对失去的恐惧感
 。让斯科特知道你的公司业务繁忙，同时又很希望与他合作，只要他尽快做出决定，你就能及时提供服务。一想到可能会因为你的公司业务繁忙而失去合作的机会，斯科特就会觉得你提出的条件很有吸引力。


归属感



利用互惠原则
 。给斯科特一些“实惠”，让他对你产生负债感。比如，让他免费试用部分产品或服务，任何令斯科特感到有价值或有帮助的东西都可以。


尽量进行面对面的交流
 。要想充分利用第 2 章中提到的各种策略，首先要争取到面对面交流的机会。电话面试时很多策略都用不上，写信或写邮件的效果更差。你需要直接跟斯科特对话的机会，至少获得远远地和他说话的机会，这样你才能使用大脑同步的策略。


拉近彼此距离
 。你需要与斯科特建立融洽的关系，试着和他一起或同时做一件事，从而拉近你们之间的距离。比如，试着和他因为同一件事同时笑出声。这个策略要在会面开始阶段使用。


做一个领导者
 。当斯科特把你看成领导者时，你的话才更有说服力。见面时你要做第一个说话的人，但内容要简短。先说话是好事，但如果无法主导整个谈话就会坏事。


注意措辞
 。说话要有自信。语速要适中，不能太快也不能太慢。说话内容要充满热情、能量和激情。


注意肢体语言
 。不论坐着还是站着，都要保持身体笔直。不要倚靠在椅子上或墙上。身体不要过于前倾（显得你过于迫切），但也不要太靠后（显得你态度冷淡）。对着镜子练习对话，确保手势与说话内容保持一致。交谈过程中，要适时地直视斯科特的眼睛，保持微笑。


利用相似性与个人魅力
 。模仿斯科特的穿衣风格。尽全力展现你的魅力。比如，发型要美观，皮肤状态要好，衣服要平整，鞋也要干净。


模仿身体动作和姿势
 。试着模仿斯科特的几个身体动作和姿势，以便与他建立融洽的关系。


借他人名声抬高自己身价
 。尽管滥用他人名声抬高自己身价的行为会遭人鄙夷，但如果你之前合作过的公司是斯科特熟悉的，提起这段经历会对你有所帮助。


获得知名人士的推荐
 。社会认同比借用他人名声抬高自己身价更有效。可以请斯科特认识的人为你引荐，这个人可以是斯科特公司内部的人，也可以是外部人。电话引荐或写推荐信都可以，而且最好在面试之前进行。


说服孩子练习乐器


“我们都知道让孩子尽早学习乐器的好处，所以我给女儿报了钢琴课。她喜欢上钢琴课，但课后却不爱练习。怎么才能说服她勤加练习呢？”



在我的孩子的成长过程中，我给他们报的是铃木音乐课（女儿学习钢琴，儿子学习小提琴）。铃木教学法的一个原则就是学生必须每天练习。但是，怎么才能说服孩子每天练习呢？本书介绍的许多动力都可以使用，包括“故事的力量”“胡萝卜与棍棒”“习惯”“归属感”和“求知欲”。


胡萝卜与棍棒


我们的目的是让孩子养成每天练习乐器的习惯，但在此之前，我们要让孩子对他们所学的乐器感兴趣。也许你认为奖励是鼓励人们练习的最好办法，话虽如此，但奖励只在开始阶段有效果。铃木音乐课的老师和我都在开始阶段（孩子 3 岁时）使用了“胡萝卜与棍棒”的策略。我们利用 M&M 巧克力豆、五彩缤纷的贴纸和表扬培养孩子对练习的兴趣。但是，这些策略很快就被更有效的策略取代了。科学家对外在奖励效果的研究结果表明，如果一直使用“胡萝卜与棍棒”的策略，可能会逐渐消磨孩子们对练习的兴趣。


习惯


能够让孩子们勤于练习的最好办法就是把练习变成每天的习惯。刚开始，他们并不是每天练习，大概一周练习几次。但是，这样的频率意味着每天都要有人来决定今天是不是练习的日子。后来，他们决定做个试验，看自己每次能连续练习几天。这样事情就简单多了，因为不需要有人来决定今天要不要练习。日复一日，他们就养成了每天练习的习惯。

每个人都有自己的做事习惯，孩子们也不例外。我的孩子放学或练习完篮球后，先吃点点心，然后就开始练习乐器。练习已经成为他们每天固定的活动，就像穿衣、刷牙一样自然。他们养成了晚饭前练习乐器的习惯。

实际上，一件事，每天做比偶尔做更简单、更自然。


故事的力量


在故事诱导这个策略的鼓励下（“既然你是一位钢琴家……”），孩子们很快形成了与音乐家相关的人格面具。他们不需要进行故事编辑，因为这个故事一直伴随他们长大。（我是音乐家，练习是我的本分。）因此，音乐是他们人格面具和故事的组成部分。这就是孩子的优势——他们会把这些活动变成人格面具的一部分。这些伴随着人们成长的人格面具也是故事编辑这个策略试图改变的目标。就练习乐器这件事而言，一个积极有效的故事的种子很早就被埋下了，而且将来似乎也没有改变它的必要。


归属感


我的孩子上的是铃木音乐课。铃木教学方法全球闻名，他们的教师入职前都要接受特殊培训，培训通过才能成为铃木音乐课的教师，在世界各地的铃木音乐学校任职。我的孩子上课的音乐学院每年都举办铃木音乐会。他们每年夏天都会去一所大学接受铃木音乐学校的老师为期一周的指导。孩子们不仅仅是在上音乐课，而且成为了铃木大家庭的一员。换言之，孩子们觉得自己和其他学生有一种特别的联系。

在当地举办的一次铃木音乐会上，他们第一次知道了“每天练习俱乐部”这个团体。许多学生因为连续 30 天、60 天、90 天、365 天，甚至更多天的不间断练习而为人所熟知。这也是社会认同的一种。“他们能做到，也许我应该也能做到？”

另一个利用归属感的策略是多用名词少用动词。我们一般不会说“我女儿会弹钢琴”，而是说“我的女儿是小小钢琴家”。第二种说法会让她觉得自己是这个团体（由会弹钢琴的人组成）的一员。


求知欲


我认为，说服他人每天练习的最好动力是求知欲。学习一门乐器其实是不断地学习和掌握一套难度逐渐提高的，包括身体、心理和音乐 3 个方面的技能与知识的过程。高年级学生的弹奏以及铃木音乐课选择的音乐录音，总能让孩子听到他们在为了什么而努力。他们学会一种技巧后（比如，掌握了小提琴中的手腕揉弦技巧，或掌握了钢琴踏板的使用技巧），马上就准备学习下一个。掌握技巧或技能提高本身就是一种奖励，也是学生坚持学习的动力。

学习小提琴或钢琴确实有难度，但并非不可实现，而接踵而来的挑战恰恰会成为学生学习的动力。这跟你不断挑战游戏下一关是一个道理。

在学习过程中，学生能得到很多反馈意见，这同样也能刺激他们的求知欲。因为学生在每天的练习过程中能够看到和感受到自己的进步，因此很乐意继续练习下去。


说服客户为你宣传


“客户对公司以及公司产品和服务的褒奖和推荐是壮大业务的最好助力，我深谙其中的道理，但如何才能说服客户为我宣传呢？”



假设你的公司有优秀的产品或服务，而你的目的是让对公司感到满意的客户为公司做宣传。如何才能说服客户进行这种角色转变呢？以下几种情况能把你的客户变成你的广告。


	
他们认为自己是你的粉丝团成员。（“我是苹果粉”“我是百事粉”。）



	
他们希望给人以聪明、无所不知的印象。（“我很前卫”“没有我不懂的新科技”。）



	
他们认为对朋友圈中的人来说你的产品很实用、服务很周到。





针对这种情景，最有效的动力是“胡萝卜和棍棒”“故事的力量”和“归属感”。


胡萝卜与棍棒


与实际的奖励相比，品牌忠诚计划对客户维护更重要。有了品牌忠诚计划，也许就不太需要“胡萝卜与棍棒”的策略了，不过给最忠诚的客户一点奖励也没坏处。重要的不是奖励，而是得到奖励之后，他们就给自己贴上了类似于航空公司“常旅客”那样的会员标签，加入了你的“会员制俱乐部”，并以你的常客自居。


归属感


当你令客户感到自己是集体（粉丝团）中的一员时，让他们想要属于这个集体就不是难事了。


利用社会认同
 。当客户知道还有很多人喜欢你的公司及公司的产品或服务时，会更加愿意替你做宣传。


提供平台，让其他人听到客户的宣传
 。情感丰富、充满激情、故事动听的宣传能够带来轰动的效果。如果有部分热情的客户愿意谈论他们和公司之间的故事，那就为他们提供一个便捷的分享平台。这样的客户还会鼓励其他客户为你的公司做宣传，这个队伍会像滚雪球一样越来越壮大。


利用互惠原则
 。给客户一些特殊待遇和小礼物，你会得到回报的（他们会向别人宣传你是多么的好）。


使用名词。提到客户时，尽量使用名词，少用动词
 。这样，他们也会像你一样使用名词。他们不再说：“你喝百事。”而是用名词来代替：“你是百事人。”名词给人的感觉是自己属于这个集体。


故事的力量



鼓励客户作出公开承诺
 。对你的产品或服务给予好评其实就是在公开承诺。公开承诺会让人更加愿意为你宣传。


分享他人的故事
 。看到其他客户为你宣传的故事之后，本来没有参与进来的客户也会乐意转变自己的身份。


说服他人投票


“如何说服别人投票？这里指的不是说服他们支持某位候选人，只是说服他们去投票站投出自己的一票。”



针对这种情景，最有效的动力是“思维幻觉”“归属感”和“故事的力量”。


思维幻觉



让人们问自己“我要……吗？”
 “这次竞选我要当选举人吗？”试着说服人们这么问自己，或在纸上写下这句话。以“我要……吗？”为基本句式的疑问句更能促使人们采取行动。


归属感



使用名词
 。与人交谈时，尽量使用名词，不要使用动词。比如，你可以说：“我是选举人。”也可以这么提问：“你是选举人吗？”（最好不要说“我会投票。”“你会投票吗？”等使用动词的句子。）使用名词是在向对方暗示他也属于这个集体（选举人的集体），因此会增加对方投票的可能性。


利用社会认同
 。让他们知道别人都在投票，并告诉他们参与投票的选民人数。比如：“此次选举，符合资格的选民中有 70%都参与了投票。”


利用相似性和个人魅力
 。让他们看参与投票的选民的照片和资料，当然前提是这些选民的气质与他们相似，或对他们有吸引力。


请熟悉的人进行劝说
 。如果是熟悉的人劝我们参与投票，我们应允的可能性更大。


故事的力量



把投票与对方现有的人格面具联系起来
 。假设你面对的这群人有一个共同关心的话题，比如环境，那么可以把接下来的选举与保护环境联系起来。讲一个故事，让听众从故事中自然得出以下结论：如果你关心环境，就应该去投票。


从小处着手
 。如果你想说服的对象从不投票，也不认为自己是选举人，可以先说服他们做一件相关的小事。比如，说服他们声明（最好是公开声明）自己对即将到来的选举很感兴趣，或支持其中一位候选人。这件小事会稍稍改变他们的人格面具。他们对自己的认识会从“我对政治毫无兴趣”转变为“我关心下一届选举”。一旦迈出这一小步，实际就是向投票前进了一步，因为参与投票符合他们新的人格面具。


说服人们公开承诺
 。比如，请他们说出自己的投票站在哪儿。“我在学校的投票站投票”“我在第三大道的市政府办公室投票”这样的表述方式会让他们坚定去投票的想法。


更进一步：请他们写下承诺
 。比如，“11 月 3 日我去投票”“11 月 3 日我会去第三大道的政府办公室履行选举人的权利”。即使简单如“我是选举人”这样的短句都可以。如果条件允许，请他们不要用电脑，要用手写。手写会改变所写内容在大脑中储存的方式和地点，使承诺更容易变成实际行动。


说服他人采取健康的生活方式


“我很关心我的妈妈（她叫伊丽莎白）。她的身体一直很好，但随着年龄的增长，我发现她不再注意饮食健康，也不再锻炼身体了。有什么办法能让她采取健康的生活方式呢？”



除了“求知欲”，其他动力都可以用来说服他人采取健康的生活方式：“习惯”“思维幻觉”“胡萝卜与棍棒”“本能”“归属感”和“故事的力量”。


习惯



在旧习惯的基础上帮助伊丽莎白培养新习惯
 。每天有很多要做的事情都是习惯使然。先观察伊丽莎白每天有哪些习惯，然后把更健康的新习惯与旧习惯联系起来，自然就能让她选择健康的饮食并进行积极锻炼了。不要找不良习惯，而要把注意力集中在中性习惯上（如去超市、喂狗），然后把新的、健康的习惯与其关联。比如，给狗准备好食物之后，她可以去准备散步的装备。等狗吃完饭，她可以带狗一起出去散步 20 分钟。再比如，每次去超市买东西之前，她可以列一份清单，提醒自己买一些健康的食物。


思维幻觉



先从伊丽莎白知道的、认可的话题谈起
 。交谈的开始阶段最好绕过确认偏误（我们只对自己认可的事物感兴趣），不要让她产生抵触情绪。开始交谈时，先从她知道的、认可的话题谈起。我不能准确告诉你选择什么话题，因为我不如你那么了解她。如果你知道她对健康很重视，就以此为切入点。如果她自己也意识到最近的生活方式有待商榷，那就从这个话题开始谈起。先和她聊聊她认可的话题，然后再开始讨论她不认可的内容。


引入认知失调
 。以伊丽莎白知道的、认可的话题为切入点开始和她交谈之后，你就可以利用认知失调了。你可以先介绍一些相关的统计数据：过了中年之后，不积极锻炼（每周的锻炼时间少于 1 小时）的女性死于心血管疾病的概率是积极锻炼的女性的两倍。伊丽莎白希望自己能健康长寿，看到这样的数据之后，她意识到自己属于高风险群体。这种冲击会引起认知失调，会让伊丽莎白感到不舒服。


提供既能消除认知失调又简单可行的方案
 。此时，如果你能提供一个方案来消除认知失调，她很可能会采纳这个方案。比如，你可以说：“从现在开始，我们一起去健身房健身吧！一周去 3 次如何？”


本能



利用伊丽莎白对失去的恐惧鼓励她行动起来
 。如果她害怕失去健康，害怕自己的生命缩短，害怕失去运动能力，你可以用这种恐惧感促使她行动起来。


提供少量选择
 。不要一下提出 10 个改正意见，这会吓坏她的。太多选择会让她不知道该怎么选，最后反而什么都不选。先劝说她改正少数几个不良习惯——最好不超过三四个。


胡萝卜与棍棒



适当奖励她的好习惯
 。想想什么强化适合你的妈妈，当你发现她的某个行为有助于形成健康的生活方式时，可以试着强化这个行为。比如，你的陪伴对于她来说是一种奖励。每次陪她去健身后，带她去咖啡馆坐坐，聊聊天。


归属感



利用社会认同
 。如果你知道伊丽莎白的朋友或她尊重的人也奉行健康的生活方式，可以多跟她提起这些人。


介绍她认识其他积极锻炼的人
 。当她感觉自己属于一个集体时，会更愿意继续坚持下去。


用名词让她感觉自己属于健康群体，不要用动词
 。“看到你成为这么棒的游泳健将，我真是太高兴了”“我很高兴看到你游泳”这两种说法，应该选择第一种。


故事的力量



分享其他人的健康故事
 。当听到其他人也像你建议的那样努力培养健康的生活方式时，她也许也会给自己创造一个新故事。


如果她具备与健康的生活方式相符的人格面具，先说服她做一些与这个人格面具匹配的事
 。“我知道你想保持活力，那想不想周末跟我去骑车？”


如果她的人格面具与健康的生活方式格格不入，先请她做一件很小的、违反现在的生活方式的事
 。比如，“今天我们出去走一小会儿吧”。只要她同意做这件违反当前人格面具的小事，说服她建立符合新习惯的新人格面具就容易多了。


说服他人利用任务清单


“我所在的公司专门做讲座与培训。我们在寄送课程资料的过程中犯了很多错误。经常发生讲师来到客户的上课地点却发现材料不全的情况。有时是学生手册数量不够，有时是没带姓名标签。我希望员工在寄课程资料之前先检查一遍清单。怎么才能说服部门同事充分利用任务清单？”



针对这种情景，最有效的动力有“习惯”“思维幻觉”“归属感”和“故事的力量”。


习惯



将检查任务清单与现有习惯联系起来
 。分析员工的现有习惯。有什么事是他们不需要思考就会去做的？从中选择一个，让检查任务清单成为这个习惯之前或之后的例行工作。比如，在寄送材料之前，他们必须填写运单。你可以利用这一点，让他们在填写运单时顺便检查一遍清单。


思维幻觉



利用有分量的写字板
 。把清单夹到有分量的写字板上，以触发具身认知2
 。写字板的重量成为清单的重量，使清单显得更重要。


2 具身认知理论主要指生理体验和心理状态之间有着强烈的联系。——编者注



归属感



把检查任务清单变成团队事件
 。当人们认为检查清单不是为了个人利益，而是为了维护团队利益时，会更愿意做这项工作。如果条件允许，可以向整个部门通报大家检查任务清单的情况。


利用大脑同步
 。尽量当面提出检查任务清单的要求，至少也要打个电话。只通过邮件提要求是达不到效果的，因为你需要提要求的人与他们大脑同步。


运用模仿
 。如果你希望下属检查任务清单，就必须身体力行，因为他们会效仿你的做法。


利用热情
 。当一件事非常令人激动时，人们愿意做这件事的可能性会提高。也许你也不认为检查任务清单有什么令人激动的地方，但是当它能够减少一半的出错概率时，指导人员就能以令人激动的方式来介绍它了。


利用社会认同
 。如果你知道其他公司、部门或同事也利用检查任务清单减少错误率，可以介绍他们的经验。如果能请一个或几个人来跟你的部门分享经验，那就更好了。


故事的力量



把检查任务清单与现有的人格面具联系起来
 。如果你的下属认为自己是个细心负责的人，把这个人格面具与检查任务清单联系起来：“我知道你是一个细心的人。检查任务清单正是细心的行为。”


如果没有可用的人格面具，就要改变他们的人格面具
 。先不要让他们完成清单上的所有工作，只给他们分配一件简单的任务。利用这一件简单的任务让他们感到自己是细心的人。比如，先让他们完成清单上的一项工作（清点一下学生手册的数量，确保其与上课的学生数量一致）。


让他们内部核对清单上的每项工作，完成后签名并放进材料里一并寄出
 。亲手核对并签名能够提高他们对工作的投入程度。


说服人们废物回收


“我在政府部门工作。怎么才能说服人们不要把旧物品扔进垃圾桶，而是尽量回收利用呢？”



针对这个情景，最有效的动力是“思维幻觉”“习惯”“归属感”和“故事的力量”。


思维幻觉



如果你希望人们在扔垃圾的一刹那迅速作出决定，那就要激活系统 1
 。让废物回收成为一件简单的事。专门摆放一些废物回收的桶，大小、形状和颜色都要与垃圾桶区别开来。另外，桶身要印有清晰可辨的大字，说明各个桶的用途。


如果你要说服的对象没有废物回收的意识，也没兴趣作出改变，可以先从他们认可的话题谈起
 。比如，告诉他们：“扔垃圾不是最有意思的活动，对吧！”然后，你就可以介绍废物回收的理念了。


引入认知失调
 。给他们看垃圾填埋场的照片，或提供一些有关垃圾数量的统计数字。然后，给他们提供一个简单的解决方法（废物回收）。


说服他们问自己“我要……吗？”
 比如，“今年我要废物回收吗？”


运用比喻暗示他们有能力作出改变
 。比如：“整个社区已经快被垃圾堵塞住了，但废物利用能够解决这个问题。”


习惯



鼓励人们分析自己扔东西的习惯，并找到新的锚
 。比如，说服他们买垃圾袋的同时购买回收袋，或把信箱放到离纸类回收桶更近的地方。


归属感



让人们产生彼此间的关联感
 。引入集体的概念（可以是镇上的一部分人，也可以是整个小镇、整个城市甚至整个国家），让他们感到自己是集体的一员。然后，告诉他们减少垃圾填埋场的垃圾量将对这个集体产生很大影响。


利用别人的看法
 。如果很大一部分人都支持废物回收，那么可以用数据来进行说服：“我们这座城市里 65%的人都坚持废物回收。”


如果条件允许，可以模仿第 2 章中介绍的能源公司的做法
 。把社区里各个家庭的回收行为做个比较，然后把结果寄给他们。


故事的力量



把回收行为与现有的人格面具联系起来
 。比如，关心社区的人也会关心废物回收。


如果没有现成的人格面具可利用，先说服他们做一件相关的小事
 。刚开始不要期待他们完全接受废物回收的理念，先请他们在汽车保险杠上张贴相关标语，或在背包上别一个相关的徽章，然后再说服他们做到废物回收利用。


说服人们公开承诺
 。比如，请他们签名支持社区的废物回收行动。


说服客户积极参与


“我们公司认为，客户的积极参与是保持他们的品牌忠诚度的关键。我的工作就是努力说服客户积极与公司互动。我们希望得到客户的反馈，也希望客户参与公司举办的论坛等。我们请客户提反馈意见，但反响不大。怎么才能说服客户积极参与进来呢？”



针对这一情景，最有效的动力是“胡萝卜与棍棒”“归属感”“故事的力量”以及“求知欲”。


胡萝卜与棍棒



奖励积极参与的人
 。找出适合客户的强化方式，在他们积极参与时给予奖励。最容易想到的奖励是公司产品或服务的优惠券，当然还有其他形式的奖励。你可以给提出最有用意见的客户颁发一枚虚拟勋章，并使其显示在客户网络账户名称或照片的旁边。他人的认可是一种强有力的强化方式。获得更多客户服务的特权、每月与公司 CEO 通话的机会等都可以作为奖励。


归属感



把经常提反馈意见的客户组成一个团体
 。让客户填写问卷调查、鼓励客户发表评论是不够的，还要组织一个客户反馈团体。可以考虑把这个团体打造成精英团体。比如，为加入这个团体设置前提条件（如购买特定的产品或服务、参加论坛等）。


允许团体成员相互交流
 。当人们真正感觉属于这个团体时，才更愿意参与相关活动。


利用互惠原则
 。先给他们一点实惠，然后再请他们给你提出反馈意见、填写调查问卷或做其他你希望他们做的事。如果给你反馈意见、参与你举办的活动能减轻他们的负债感，他们会愿意做的。


故事的力量



鼓励人们以故事的形式给你反馈
 。给他们看别人写的故事，然后鼓励他们写出自己的故事。


把参与和现有的人格面具联系起来
 。比如，你可以这么说：“既然你是一个乐于助人的人，请你考虑一下要不要参加我们的论坛。你的反馈会帮助其他人更好地理解我们的产品并作出选择。”


鼓励人们作出公开承诺，不要接受匿名参与
 。一旦他们公开作出了回应，就很可能再次这么做。


求知欲



给予反馈的过程也是学习技巧的过程
 。他们愿意学习讨论组的工作方式吗？愿意学习如何进行市场调研吗？这些都是很实用的技巧，他们用得上。


回应提出反馈意见的客户
 。教他们如何给出更加有价值的反馈意见，教他们如何成为积极的参与者。


创造机会，让客户给出更深入的反馈意见
 。也许，你认为简短的问卷调查是获得反馈的最好方式。如果你希望一次得到大量客户的反馈，这个方法确实是最合适的。但是，如果你希望其中一部分客户能更深入地参与进来，就把反馈过程设计得更复杂、更有难度些。我不是让你设计一份难以完成的调查问卷，而是比调查问卷更进一步。比如，邀请客户加入你的软件测试团队，参与一对一的用户测试。人们喜欢挑战。


说服他人换个角度看问题


“如何才能说服他人看到问题的另一面，不要因为其他人持不同的观点就认为他们是白痴？”



针对这一情景，最有效的动力是“本能”“归属感”“思维幻觉”和“故事的力量”。


本能


人的反应大多与恐惧感有关。你的有些观点或看问题的角度可能令其他人害怕，但你并没有意识到。

假设你刚到一家生产工业设备的公司工作。你认为自动化是行业发展的趋势和最佳实践，因此希望公司提高自动化的程度。然而，公司里竟然有人强烈反对这个观点，这令你惊讶不已。你试图向他们解释自动化的益处，但他们根本听不进去。

你可能没有意识到，有些人非常害怕自动化。你认为自动化没什么大的缺点，优点更是远远多于缺点。而他们认为你这么做是为了表现自己，新的工作理念会逐渐导致工人失业，甚至连他们自己都会因此丢掉工作。

当你在一个问题上遇到强大阻力时，听一听不同的声音，看看是不是你所说的话引起了他人对失去的恐惧感。如果是这样，可以做个笔记，稍后讲解“思维幻觉”这个动力时会用到。


思维幻觉



先从大家都认可的话题谈起
 。当人们带有抵触情绪时，根本不想知道你从什么角度看问题。他们的反应可能是基于系统 1 的思考模式和确认偏误。他们会把你说的话过滤掉，因为你说的和他们相信的是两码事。


讨论他们相信而你又认同的话题，不要强势推进你的观点
 。比如，虽然他们反对自动化，但所有人都认为自动化有助于加快完成客户订单。不要在一开始就提出自动化的问题，先聊聊大家都认同的话题。


如果能发现他们在害怕什么，效果会更好
 。如果他们害怕失业，先聊聊帮助工人保住工作的重要性。先从人们认可的话题谈起，围绕他们的担心和恐惧展开讨论，这么做人们才会把你的话听进去。


利用认知失调让人们感到不适
 。说服他们听你解释后，向他们介绍一些能够引起认知失调的观点、事实、资料或数字。比如，“你们知道自动化创造的工作机会比因为它而消失的工作机会还多吗？”成功引起认知失调后，对方的系统 1 思考模式就会停止，由系统2（合乎逻辑、分析地思考）接管。这时，自动过滤的情况会减少，而你的新观点也能被听进去了。


归属感



请他们熟悉的人去做游说工作
 。如果你刚到这家公司，那么你可能不是游说的最佳人选。人们更愿意听熟悉的人说话，也更容易被熟悉的人说服。


越相似越好
 。你的外在形象和行事风格跟他们越像，你和他们就越相似。你们越相似，他们越愿意听你的。


利用互惠原则
 。你帮了别人，别人就会觉得欠你的。如果听你说几分钟话能缓解这份负债感，他会乐意听。因此，在提出要求之前，先为对方做点事。即使是拿点心到会议室这样的小事也能产生另一种的结果。你已经给了他们一点东西（食物），该轮到他们回报你了（听取你的观点）。


故事的力量



利用故事
 。如果你希望别人听取你的看法，就要引起他们的共鸣。而引起他人共鸣的最好办法就是讲故事。即使你有很多事实和数据要汇报或分享，也要在讲完一两个故事之后再说，或者在讲故事过程中提起。比如，“你们都知道巴尔的摩的 XYZ 工厂吧？上个月我刚跟工厂的经理见过面。他告诉我说……”


把你的观点与对方现有的人格面具联系起来
 。比如，你可以这么说：“我知道你为了提高生产效率愿意不惜一切代价……”


说服他们做一个小小的承诺
 。在请求他们支持一个大的自动化项目之前，先让他们支持一个小的实验项目。“我知道还有很多问题没有解决，所以我也不要求你们马上就支持大型自动化项目。你们是否愿意跟我一起去萨凡纳参观一家工厂。他们正在进行自动化改革，我们可以借此机会学习他们的经验。”只要他们同意和你一起去参观，就算是对工厂自动化作出了一个小小的承诺。这时，他们的新人格面具就开始形成了：“我是一个对工厂自动化很感兴趣的人。”




第 10 章　策略列表




归属感


策略 1
 　帮助人们找到与他人的关联会使他们加倍努力工作。


策略 2
 　提出要求时，请不要使用动词，而应使用名词来激发群体认同。


策略 3
 　要想说服别人做某件事，应先告诉他们有多少人正在做这件事。


策略 4
 　提出要求的人选很重要。由被要求一方的朋友、有魅力的人，或与被要求一方相似的人来提出要求最有效。


策略 5
 　在要求别人做事之前，先为他们做点儿什么，让他们感到回报的必要。


策略 6
 　先提出高于自己需求的要求，被拒绝后再提出自己真正的需求。


策略 7
 　要想让别人做一件事，自己一定要先做（因为他们会模仿你）。


策略 8
 　模仿对方的身体姿势与动作能够营造出融洽氛围。这种模仿可以建立彼此间的关联，使对方更愿意满足你的要求。


策略 9
 　要想说服别人做事，首先要展现自己对这件事的热情。


策略 10
 　要想达到迅速扩散的效果，表达观点或诉求时可以使用情感强烈的内容，表现自己的热情或讲一则动人的故事。


策略 11
 　要想说服人们做事，先用欢笑或某种同步行为与他们拉近关系，形成一个团体。


策略 12
 　要想获得别人的信任，首先表现自己对他们的信任。当他们充分信任你时，就更愿意应允你的要求。


策略 13
 　要想说服别人，就要把交流内容直接与对方大脑同步。他们需要听到你的声音。


策略 14
 　运用竞争手段时必须确保只有少数竞争对手（不超过 10 个）。


策略 15
 　竞争不需要男女搭配。


策略 16
 　如果人们把你当做领袖，自然更愿意应允你的要求。要想成为别人眼中的领袖，你必须通过身体姿势和站立角度表现你的信心。


策略 17
 　手势必须与所说内容匹配才具有说服力。


策略 18
 　直视对方、面带微笑会令你更具说服力。


策略 19
 　要想激起人们做某事的兴致，就要用活力与热情说服他们。


策略 20
 　说服别人时，要么穿风格与对方类似的服装，利用相似性，要么穿比对方高一等级的服装，利用自己的权威。


策略 21
 　做第一个开口说话的人，让自己成为别人认可的领导者。成为领导者能够提高说服别人的可能性。


习惯


策略 22
 　要想让他人在很长一段时间内自发地做事，可以说服他们培养一个新的习惯或改变现有的习惯。


策略 23
 　要想让一个人形成新的习惯，首先要找出合适的暗示和奖励。


策略 24
 　鼓励人们培养新习惯之前，先把新习惯分解成几个小步骤。


策略 25
 　要想人们开始一个新习惯，应尽量减少障碍，省略所有决策过程。当然，是否执行这个惯例的决定还得本人来做。其余步骤的进行应尽量自然。


策略 26
 　要想人们坚持执行新惯例并将之变成新习惯，展示成果和进度是必须的。培养新习惯需要就目前状态给予反馈。


策略 27
 　要想培养新习惯，先把它固定到已有习惯上。


策略 28
 　如果你希望别人做的事情相对简单，但又希望这件事成为其下意识的自发行为，培养新习惯的方法值得一试。


故事的力量


策略 29
 　以故事的形式展现你所准备的论据和资料能更好地说服他人。


策略 30
 　一个人的人格面具或自身故事改变之后，他的行为方式也会随之改变。


策略 31
 　要求别人做某件事之前，先激活相关的人格面具。


策略 32
 　只要在已有的人格面具上撬开一条裂缝，随着时间的推移，你终将改变这个人格面具。只要能成功地改变人格面具，你就能改变行为。


策略 33
 　要想说服别人，先在已有的人格面具上固定一个新的，但却有些关联的人格面具。


策略 34
 　要改变一个人的人格面具，先说服他做一件与当前人格面具相悖的小事。


策略 35
 　如果能成功说服他人作出公开承诺，说服他们做事就简单了。


策略 36
 　不要收买承诺。


策略 37
 　当人们将自己的承诺以手写方式写下来时，他们会更加严格地遵守该承诺。


策略 38
 　听听别人的故事会鼓励人们创造自己的故事。


胡萝卜与棍棒


策略 39
 　一旦人们习惯了做一件事，你就可以以此为基础配对一个新的刺激，使他们对新的刺激产生自然反应。


策略 40
 　仅仅给予奖励是不够的。要想让你提供的奖励发挥效用，应先选择正确的强化机制。


策略 41
 　尝试建立新的行为习惯时，只要对方做出目标行为就给予奖励（连续强化）。


策略 42
 　一旦目标行为在连续强化机制下形成，就要改用其他奖励机制，保证该行为得以继续。


策略 43
 　要想一个行为习惯持久，就要按照变化比率机制进行强化。


策略 44
 　希望对方定期、稳定地做出目标行为但又不需要大量重复时，可以选择变化间隔机制。


策略 45
 　使用固定比例机制会使目标行为大量发生，但频率会在得到奖励之后有所降低。


策略 46
 　使用固定比例机制时，告诉人们距离目标完成还有多远将极大地激励他们，不要只告诉他们目标完成了多少。


策略 47
 　避免将奖励发放的时间间隔固定下来，这种强化机制的效果逊于其他强化机制。


策略 48
 　当某种行为不存在而无法对其强化时，可以先通过行为塑造法引导对方做出这个行为。


策略 49
 　要选择能够打动人的奖励，否则不会奏效。


策略 50
 　既然准备了奖励，就要在目标行为发生后立即把奖励交到对方手里（根据你所使用的强化机制）。


策略 51
 　既然准备了奖励，一定要在目标行为发生后给予奖励，在目标行为发生前给予奖励是没有效果的。


策略 52
 　可以利用负强化来说服他人做某件事。找出人们不希望看到的事情，如果能帮他们避开这件事，也算一种“奖励”。


策略 53
 　奖励你希望看到的行为，忽略你不希望看到的行为。惩罚不如奖励有效。


本能


策略 54
 　利用反映危险事件的信息和照片吸引他人的注意力。


策略 55
 　利用能够激发恐惧情绪的照片或言辞让他人记住你、记住你的品牌、记住你传递的信息。


策略 56
 　与恐惧和死亡相关的信息可以让人们立刻采取行动。


策略 57
 　充分理解对失去的恐惧比对得到的期待更能驱使人采取行动这一事实。


策略 58
 　不要指望人们能够解释自己的选择。


策略 59
 　若要勾起人们对某事物的渴望，先给他们机会去尝试。试过之后，他们就再也不想失去它了。


策略 60
 　如果你希望自己的产品或服务得到他人的重视，就要保证数量不泛滥，不要让人们轻易就能得到。


策略 61
 　如果要说服他人尝试新事物，一定要选择他们心情好的时候进行游说，或者先和他们分享一段趣闻或有趣的视频，让他们的心情好起来。


策略 62
 　如果要说服他人尝试新事物，一定要让他们感到安全和舒适。


策略 63
 　如果你希望他人继续坚持原有的选择，那就不要为他们营造欢乐的气氛。


策略 64
 　如果你希望他人继续坚持原有的选择，而不尝试新事物，就要利用能够令他们对失去感到恐惧的信息。


策略 65
 　给他人选择的权利，就是给他们控制的权利——人们喜欢掌握控制权。


策略 66
 　把选择的数量限制在三四个。如果提供的选择太多，反而会让人什么都不选。


策略 67
 　要想别人参与进来，首先要给他们安全感。


策略 68
 　利用新鲜事物吸引注意力。一旦得到对方的关注，就立刻提出自己的需求。


策略 69
 　限制人们一次得到的信息量，能够使他们渴望得到更多。


策略 70
 　要想得到对方全心全意的关注，就要把刺激变得不可预测，并配上语音或视图提醒。


策略 71
 　利用真实的食物、食物的香气，甚至是食物的图片吸引人们的注意力。


策略 72
 　要想吸引人的注意力，就要充分利用各种形式的性暗示；当然，必须保证使用恰当。


求知欲


策略 73
 　如果你要求的事情比较复杂，需要他人学习新技术、掌握新学问，那就利用他们的求知欲。反之，奖励机制也许是更好的选择。


策略 74
 　如果你希望他人长期做某事，那就要调动起他的求知欲——仅仅给现金或其他形式的奖励是不够的。


策略 75
 　让人觉得某项工作只有某个精英团体的成员才能胜任，这样人们才更有动力去完成这项工作。


策略 76
 　让任务看起来具有挑战性（但并非无法完成），人们才有动力去完成它。


策略 77
 　给人充分的自主权，它能激发人们强烈的求知欲，使他们更有动力。


策略 78
 　如果能让人们付出努力，哪怕只是一点点，都能提高他们的求知欲，从而提高他们的动力。


策略 79
 　给人以犯错的机会。


策略 80
 　给他人以反馈意见，从而帮助他们从错误中学习，但不要仅仅为了给出反馈意见而打断他人的工作流程。


策略 81
 　在提出反馈意见的同时最好加上一个简短的解释。


策略 82
 　选择恰当的时机给予反馈意见。


策略 83
 　利用反馈意见提高求知欲时，一定要保持意见的客观性，不要掺杂表扬。


策略 84
 　激发出人们的福流状态之后，他们会把更多时间和精力投入到工作中。


策略 85
 　要想人们停留在福流状态，就要把关于如何工作的控制权交到他们手中。


策略 86
 　要想人们停留在福流状态，一定不要打断他们。


策略 87
 　要想人们停留在福流状态，不仅要让这份工作具有挑战性，还要确保目标可以实现。


思维幻觉


策略 88
 　如果你希望对方迅速作出决定，那就简化他们的思考过程。


策略 89
 　如果你希望对方考虑清楚，就提高思考的难度。


策略 90
 　如果希望对方迅速作出反应，那么你的要求必须尽量简单，让其不需要太多思考就能完成。


策略 91
 　你的故事越简单连贯，人们就越容易作出决定或采取行动。


策略 92
 　当你希望人们行为独立时，就在他们面前提及金钱。


策略 93
 　当你希望人们相互合作、互相帮助时，千万不要提到金钱。


策略 94
 　如果你希望他人服从权威，可以使用死亡信息。


策略 95
 　如果你希望他人遵守自己所认同的群体的社交准则，可以使用死亡信息。


策略 96
 　如果你希望他人对自己社区的人宽容仁慈，可以使用死亡信息。


策略 97
 　如果你希望他人同情或包容自己社区以外的人，不要使用死亡信息。


策略 98
 　若希望他人接受大数额，就选一个大数额作为参考点。


策略 99
 　若希望他人接受小数额，就选一个小数额作为参考点。


策略 100
 　若要影响他人对价格的看法和估计值，任意一个数字都可以用作参考点。


策略 101
 　若希望他人选择高质量的产品或服务，就要把品质和价格最高的产品和服务列在最前面。


策略 102
 　若希望他人的心理价位接近你最初的定价，就要用精确的定价作为参考点。


策略 103
 　若希望他人的心理价位不同于你最初的定价，就要使用整数定价。


策略 104
 　如果你希望产品或观点在人们脑海中留下积极的印象，就尽量让人们对产品或观点熟悉起来。


策略 105
 　要让别人相信你提供的东西优质且真实，请尽量保持宣传内容简单，并让这个东西在他们面前曝光 5~7 次。


策略 106
 　如果你希望他人认为类似事件会再次发生，应在该类事件第一次发生之后立即采取行动。


策略 107
 　如果你希望他人低估某事件再次发生的可能性，可以找一件类似的，但最近没有发生过的事件作为参照。


策略 108
 　如果你希望他人高估某事件再次发生的可能性，可以提一件类似的，且最近发生过的事件作为参照。


策略 109
 　若希望他人迅速对所读内容作出反应，可使用清晰可辨的字体简化阅读过程。


策略 110
 　若希望他人在对所读内容作出反应之前多加思考和分析，可使用难以辨认的字体加大阅读难度。


策略 111
 　如果你希望他人不假思索迅速做决定，那就不要做任何意料之外的事。


策略 112
 　如果你希望他人仔细考虑，那就做一些意料之外的事。


策略 113
 　若要打破确认偏误，先对他人的认知表示赞同。


策略 114
 　若要打破确认偏误，可以利用认知失调，暂时给听众带去一些不适感。


策略 115
 　造成认知失调后，要迅速提供答案或解决方案来减轻人们的不适感。这样，你不仅让他们感到舒适，而且解决了问题。在听众眼里，你就是他们的英雄，确认偏误自然就被打破了。


策略 116
 　利用不确定性促使人们采取行动。


策略 117
 　提供一个简单的解决方案来消除不确定性，从而消除不确定性带来的不适感。


策略 118
 　要想让听众确切领会自己表达的意思，你就要每 20 分钟提供一个短暂的休息时间。


策略 119
 　如果你想给人留下聪明的印象或者简单地想要强调所说的内容，可以使用押韵的句子。


策略 120
 　在培养与观众之间的信任关系时，所用产品或服务的名称必须发音简单。


策略 121
 　当你希望他人记住一件事时，要减少他们感官接收到的信息量，缓解他们的压力。


策略 122
 　当你希望他人记住一件事时，要反复让他们接触这件事，并积极地重复需要其记住的信息。


策略 123
 　当你希望他人记住一件事时，不要在演讲中间时段提到这件事，要在演讲开始或结尾时强调这件事。


策略 124
 　当你希望人们记住你说的话时，不要使用抽象语言，要使用具体的概念。


策略 125
 　在说服他人之前，先熟悉他们，了解他们的图式，然后量体裁衣，选择与他们的价值观相匹配的策略。


策略 126
 　仔细检查你对对方图式做出的假设是否正确。我们总认为互动另一方的图式与自己的图式相同，但实际上却并非如此。


策略 127
 　如果你能让人们问自己“我要……吗”，就能提高他们做这件事的可能性。


策略 128
 　向他人描述情况时，要谨慎选择你所使用的比喻。比喻把问题限定在了一个框架里，并影响事情的解决方法和最终结果。


策略 129
 　要想说服别人采取行动，就要利用他们容易冲动的瞬间。


策略 130
 　你的要求必须清晰、简单、用时短，这样才能鼓励人们作出冲动行为。


策略 131
 　如果要说服人们花更多钱，先说服他们花更多时间。


策略 132
 　选择产品附加的经历作为卖点。与购买物品相比，人们更愿意花钱购买经历。


策略 133
 　人们的思想有 1/3 的时间处于漫游状态，要接受这个事实，并利用本书介绍的各种策略努力吸引人们的注意力。


策略 134
 　如果你希望人们解决问题，尤其希望他们使用创新的方法，那就先让他们停止思考。


策略 135
 　要想最大程度地提高人们解决问题的技巧，可以为他们提供没有条条框框限制的思想漫游时间。


策略 136
 　如果你希望人们不那么后悔，就不要给他们太多选择。


策略 137
 　如果你希望人们采取行动，可以在他们感到后悔时进行劝说。


策略 138
 　如果你希望与他人的互动流畅而灵活，可以利用柔软的物体和光滑的面料。


策略 139
 　如果你希望人们重视你所说的话，可以让他们在听的时候拿一些重物。


策略 140
 　如果你希望人们对你热情一些，千万不要给他们冷饮。最好给他们一杯热饮。
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i
Facebook Deal Offers Freedom From
Scrutiny

BY MIGUEL HELFT
Flush with cash, Facebook may be able to delay
an initial public offering of stock and remain free
of government regulation.





OEBPS/Image00037.jpg
Readability index calculator

Paste your sample text in the field below. A longer text provides a
more accurate measurement. Select measurement method and
click ‘calculate score’ to see the score for your text. The result is
displayed below the form

Do you have a readability formula for a different language?
Please post an article comment and T'l add it here

* Text:

What our eyes see is not what our brain ends up with -
|We think that e are walking around looking at the
world around us with our eyes, and that our eyes are
sending information to the brain which processes it and
gives us a realistic experience of “what's out there’. But
the truth s that what our brain comes up with is not
exactly what our eyes are actually seeing.

Method: [ Flesch-Kincaid (English)

4
(Calculate score)

Result
Method used: Flesch-Kincaid (English).

Flesch-Kincaid Grade level: 15.
Flesch-Kincaid Reading Ease score: 55,

The Flesch-Kincaid Reading Ease score indicates how easy a text
is to read. A high score implies an easy text. In comparison

comics typically score around 90 while legalese can get a score
below 10.

The Flesch-Kincaid Grade level indicates the grade a person will
have to have reached to be able to understand the text. E.g. a
grade level of 7 means that a seventh grader will be able to
understand the text,





OEBPS/Image00038.jpg
Speaking words.
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“DOUBLE CHECK THE LOCATION YOU ARE SIGNING UP FOR
BE SURE TO ASSIGN AND UNDO CODE (Codes are case sensitive)
“CHECK YOUR EMAIL FREQUENTELY - CLASS INFO WILL BE COMMUNICATED VIA EMAIL
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Fortunately these saccades are really fast o you are not biind for long.

They are so fast that you dorit evén reiize they are happening.
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