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  前言 我们为什么要讲故事


  “每一位伟大的领导者同时也都是伟大的故事讲述者。”


  ——哈佛心理学家霍华德·加德纳（Howard Gardner）


  在雷富礼（A.G.Lafley）担任宝洁公司首席执行官期间，我曾面对他进行过四五次汇报。第一次汇报的情景是最令我难忘的。那天，我学到了宝贵的一课，那就是如何“不做报告”。


  那是在公司的全球执行领导层会议上，我获得了20分钟的发言时间。会议出席者包括首席执行官以及公司十几名高层领导者。他们每周都会在宝洁大厦高管楼层的特殊会议室碰面——这是专门为他们设计的房间。这个房间呈完美的圆形，以完美的圆桌为中心，极具现代感。甚至连会议室门都是曲线的，这样才符合会议室的整体风格。我的报告是当天议程的第一个内容，所以我提前了30分钟到达，打开电脑做好准备，确保所有的视听设备都正常工作。毕竟，那是我第一次向首席执行官汇报。我想确保一切顺利。时间到了，高管们排队进入房间，在会议桌旁坐下。大约一半人进入后，首席执行官雷富礼先生也走进了房间。他绕着桌子走了一圈，向在座的每一名团队成员打招呼，然后找到了一个座位坐下——那是我最害怕他坐的位置——这个座位背对着投影屏幕。


  这可不太好。“他得扭过身子才能看到屏幕，”我想，“这可能会让他的脖子很不舒服。然后他的心情会变得很不好，最后不会同意我的建议。”但我不想对老板的座位指指点点，所以我开始进行汇报。


  大约5分钟后，我意识到雷富礼先生一次也没有回头去看幻灯片。我不再担心他的脖子，转而开始担心他对我讲解内容的理解。如果他不明白我在说什么，那他肯定不会同意我的建议。但是，我还是不能去教首席执行官该怎么做，所以我就这样硬着头皮一路进行下去。


  报告进行了10分钟后——这到了预定时间的一半——我发现他还是没有回过一次头。此时我不再担心，只是感到困惑。他一直看着我，很明显沉浸在我的讲述中。那么，他为什么不回头看看我的幻灯片？


  20分钟后，我的报告结束了，而雷富礼先生一次都没有回头。但他还是同意了我的建议。尽管报告获得了成功，可当回到办公室后，我依旧感觉自己很失败。我翻来覆去地思考整个报告过程，想知道做错了什么。我是不是很无聊？我的观点是不是不够清楚？他是不是一直在暗暗思考某个价值数亿美元的决策，所以才会忽略我的报告？


  忽然间，我意识到：他没有看我的幻灯片，是因为他知道如果有什么重要内容，我会亲口说出来的。这些话会从我嘴里出来，而不是从屏幕上。他知道，需要幻灯片的是我，而不是他。


  作为首席执行官，雷富礼先生可能每天的大部分时间都在阅读干巴巴的备忘录和财务报告。他很可能希望这次会议的气氛不再沉闷，他想与某人对话，了解公司最前线的情况与动态，他想让对方与他分享绝妙的想法并就此寻求他的帮助。简而言之，他想让某人给他讲故事。像我这样的人。那才是我在那20分钟里要做的工作。我只是还不知道。


  回首往事，我意识到雷富礼先生选择那个位置并不是偶然。会议室里还有很多其他空座位。他坐在那里很明显是有原因的。那个位置可以让他专注于报告者和对话，不被屏幕上的文字内容分心。


  那一天，在他本人可能都没有意识到的情况下，雷富礼先生给我上了宝贵的一课。在第二次报告中，我减少了幻灯片的数量，加进了更多的故事，并获得了更大的成功。


  事实上，在宝洁，讲故事是一种很有影响力的工作方式。多年来，我们一直有个名叫“公司故事讲述者”的职位，这个职位的来源本身就是一个传奇故事。


  19世纪70年代，一位名叫吉姆·班格尔（Jim Bangel）的年轻数学家被宝洁公司聘为研发部工作人员。像所有的研发人员一样，吉姆每月要给老板写一份备忘录，详细说明过去30天的工作进展。这些备忘录通常事无巨细且干硬无比，只有公司里的化学家或工程师才会理解甚至欣赏这些语言。


  撰写多年备忘录后，他决定做些不同的事情。他决定写一个故事。主人公是工程师欧内斯特（Earnest Engineer，意为认真的工程师）。在故事中，读者们将会跟随欧内斯特了解他的工作，包括欧内斯特和老板、同事之间的对话。最后，故事总是会以他获得的教训与经验结束。这些结尾与传统工作备忘录的结尾相同，但整个故事却更具可读性，更加吸引人。于是，其他人开始请求阅读他的备忘录，甚至其他部门的人也纷纷加入其中。


  几个月后，吉姆备忘录中的角色阵容开始扩大。每个人都有一个讨巧的、辨识度非常高的名字。例如：总裁叫艾德·扎克提姆[Ed Zecutive，与“执行官”（executive officer）谐音]；首席财务官叫麦克斯·珀菲特[Max Profit，与“最大利润”（max profit）谐音]；销售总监叫塞拉·凯斯[Sella Case，与“销售项目”（sell case）谐音]。故事中的角色越来越多，其他部门的人也开始看到自己的身影，并学习与自己工作相关的内容。于是，吉姆备忘录的传阅范围也越来越广泛。


  写了五年故事后，吉姆被任命为“公司故事讲述者”。他依旧每月编写一份备忘录。但他会花费时间在整个公司范围内寻找最具影响力的想法，并围绕这个想法编写故事——一个能在吸引读者的同时，推进组织变革的故事。在2010年9月退休之前，每个月都有5000~10000人津津有味地阅读着吉姆的备忘录，包括公司的每名高管。有时，首席执行官会要求吉姆就某个主题写一篇文章，因为他知道人们愿意阅读吉姆的故事。这位统计学家成了宝洁最具影响力的人物之一。这一切都起源于他决定不再撰写枯燥的报告，而是写有趣故事的那一天。


  ◇ ◇ ◇


  前言的标题是“我们为什么要讲故事”，那么答案是什么呢？前文的两个故事已经告诉我们最简单的答案：因为讲故事很管用！但为什么呢？为什么讲故事这么有效？以下是我发现的10个最令人信服的原因：


  1.讲故事很简单。任何人都能做到。你不需要语言学学位，也不需要什么工商管理硕士学位。


  2.讲故事会永远存在。与全面质量管理、业务流程重组、六西格玛或5S等其他管理领域不同，讲故事一直是领导力的一部分，并且永远都会是。


  3.讲故事是有着人口学基础的。不管年龄、种族或性别为何，每个人都喜欢听故事。


  4.故事具有极强的感染力。不需要讲述者投入额外的精力，它们就可以像野火一样自行蔓延。


  5.故事更容易被记住。据心理学家杰尔姆·布鲁纳（Jerome Bruner）证实，如果你将真相或数字放在故事里，那么它被记住的概率将会提高20倍。组织心理学家佩格· C.纽豪瑟（Peg C.Neuhauser）在与客户公司的合作中发现了类似的结果。她发现，与从枯燥文字或数字中学习相比，从故事中学习其记忆精准度与时长都要高出许多。


  6.故事可以激发灵感。幻灯片做不到这一点。你听到过有人这么说吗：“哇！你绝对不会相信我刚才看到了怎样的PPT！”绝对不会。但你肯定经历过你的朋友兴高采烈地向你转述一个精彩故事。


  7.故事对所有类型的学习者都极具吸引力。在任何一个群体中，大约有40%的人是视觉型学习者，他们擅长从视频、图表或插图中学习；有40%的人是听觉型学习者，他们通过讲座和讨论进行学习的效果最好；剩下的20%是动觉型学习者，他们通过亲手操作、经历或感觉进行学习的效果最好。讲故事适用于所有类型的学习者。视觉型学习者欣赏故事在自己大脑中唤出的画面，听觉型学习者专注于词句和故事讲述者的声音，动觉型学习者会记忆故事带来的情绪体验。


  8.故事更适合工作场所中的学习。据沟通专家伊夫林·克拉克（Evelyn Clark）称：“工作场所70%的新技能、信息和能力都是通过非正式学习获得的。”这些往往发生在团队工作安排、工作指导和同侪交流中。讲故事，则是非正式学习的基础。


  9.故事使听众的大脑处于学习模式。如果听众的大脑处于批判或评价模式，他们则会更倾向于拒绝。据商业培训教练、畅销书作家玛格丽特·帕金所说，讲故事会“在我们心中重新创造出好奇的情感状态，儿童都拥有这种好奇心，但随着年龄的增长，我们会慢慢失去这种情感。一旦回归孩童时代的好奇状态，我们对新信息的接受程度和兴趣度就会大幅提高”。此外，正如作家和组织故事专家大卫·哈钦斯（David Hutchens）所说，讲故事会改变听众的状态。他们会放下笔纸，找一个舒服的姿势，安静地倾听。


  10.讲故事能体现出你对听众们的尊重。故事能传达你的信息，而不是傲慢地告诉听众该怎么想或怎么做。作家安妮特·西蒙斯（Annette Simmons）著有多本关于故事讲述的书，她说：“故事能给人们自由，让他们得出自己的结论。如果你离开足够长时间，让他们看到你所看到的东西，那么那些一开始拒绝你观点的人可能也会对你表示赞同。”至于要做什么，公司故事讲述者大卫·阿姆斯特朗建议说：“曾经有一段时间，你可以命令他人去做事情，但那已经是很久以前的事情了。如果你重视品行操守，那么就讲故事，这种方法可以很好地传达你的想法，让他们知道自己要干什么。而不是生硬地说：‘照这样做。’”


  这些内容回答了我们之前的问题。接下来，我们要开始我们的旅程，通过21个关键场景来掌握创作自己故事的技巧。


  第一部分 故事创作技巧（Ⅰ）：故事结构


  在第一部分中，你将学会利用优秀的商业故事，激发团队前进、变革的动力，并在提供有效建议及客户服务方面得到提升，使团队离成功更进一步。


  第一部分的故事创作技巧章节将介绍一个简单有效的商业故事结构，即故事的基本结构由背景、行动、结果构成，在这个基础上，故事的开头需要介绍主角、主角的目标和面临的阻碍，结尾需要阐明故事的教训和讲述故事的原因。


  采用这个故事结构，会使你的故事条理清晰、有吸引力且寓意深刻。因此，在编写故事的具体内容之前，按照这个结构搭建大纲，是创作优秀商业故事的第一步。


  第一章 情境1：设定未来愿景


  “虽然可以用公式或算法来概括问题，但你需要故事来理解自己身处的困境。未来充满困境，因此你需要很多故事的帮助来理解它们。”


  ——鲍勃·约翰森 （Bob Johansen），


  未来研究所（ The Institute for the Future ）前首席执行官


  一天早上，一位女士出门散步。经过一个建筑工地时，她看到三个男人正在工作。她走近其中一个人，好奇地问对方在做什么。男人烦躁地对她吼道：“你看不见吗？我在砌砖！”


  她又问第二个男人。第二个男人回答说：“我正在建造一面30英尺高、100英尺宽、18英寸厚的砖墙。”然后，他转向第一个男人：“嘿，你超出范围了。你得把最后一块砖拿下来。”


  女士还是不满意，于是又问第三个男人。第三个男人的工作看起来和前两个没什么不同，但他兴奋地说道：“好的，我来告诉你，我正在建造世界上最伟大的大教堂！”看得出来，这个男人还有很多话想说，但另外两个人关于多出的砖块的争吵打断了他。他转头对他们说：“嘿，伙计们，别吵了。这是一个内角。等整个墙壁都刷上灰，没人会看到那块多余的砖。赶快继续下一层吧。”


  这个故事的寓意是，如果你了解你所在组织的目标，以及该目标与自己工作的联系，那么你不仅可以更好地完成自己的工作，还可以帮助他人更好地完成他们的工作。换句话说，这有助于你成为一个好的领导者。最重要的是，这会让你享受你所做的一切。


  这个故事来源于古老的民间传说，这不会是你在本书中遇到的唯一的传奇故事。在工作中，你使用的大多数故事都会来源于真实事件。但是神话和民间传说也有着自己的作用，它们十分灵活，可以和任何公司联系在一起，并且可以根据目的的不同而进行修改。


  在部署新的公司目标或战略之前使用这个故事，会让你的工作更有效率。它会让听众们理解为什么倾听、理解并接纳新的愿景和计划对他们自己来说也非常重要。它可以让人们眼中原本无聊、强制性的活动变成他们自己渴望去学习的东西。就像故事中的第一个男人一样，在会议刚开始时，你的听众们可能觉得自己的工作就是在砌砖。活动结束时，听众们已经明白，自己建的是一座大教堂。


  这个故事也是“将已有故事改编，使其符合自己目的”的一个非常好的例子。我第一次听到这个故事时，里面并没有第二个人因为多出的砖块纠正第一个人，然后引发争论，最后第三个人插手调解等这一系列情景。我增加这些内容是为了得出这个结论：了解自己工作与公司愿景的联系，不仅可以让你自己做得更好，还可以帮助你领导他人。


  ◇ ◇ ◇


  当然，吸引听众的注意力只是第一步。现在，你的听众们已经开启接收模式，是时候描述你的愿景了。这才是讲故事的真正神奇之处！愿景通过对未来的描绘激励人们行动，也就是说，通过故事对愿景加以描绘，能让人获得行动的动力。但这个故事必须经过精心准备。一个“成为头号人物”的故事并不够好。正如组织心理学家佩格·C.纽豪瑟（Peg C.Neuhauser）指出的那样：“‘在竞争中获胜’，这并不是一个足够鼓舞人心的愿景，它经受不住时间的考验，也无法激发出大量热情与承诺。”愿景应该将听众也包含其中。你的听众需要在你描述的未来中看到自己。下面是两个很好的例子。


  2002年年初，我被任命为宝洁公司市场研究团队的负责人。这个团队有超过100名市场研究人员，他们的工作是预测新产品的未来销售情况。这是个不可能完成的任务，因为不管他们预测出什么，唯一能确定的就是他们肯定会错。唯一的问题是，他们的预测是过高还是过低，离现实情况究竟有多远。此外，还有很多其他影响因素：研究人员缺乏培训、预测模型过于复杂、文档记录不足和预测原始数据过时等，这些让预测工作的难度大大增加。


  我的工作是带领这个团队进行若干变革，改善他们的工作方式和预测工具，让他们对公司业务产生更大、更有意义的影响。但改变并不容易。他们要努力做好开发和实施工作。我则需要他们理解并欣赏他们可能达到的美好未来，这样他们才会有动力去创造未来。于是，我给他们写了一封信，信里面有一个故事。我是这样开头的：


  “我愿意与你们分享计划的细节，并让你们有机会影响这些计划的实施。但是，审查他人工作的细节是件相当无聊的事，所以我要分享的是一个更有趣、更生动的未来景象，我想帮助你创造、实现它。下面我会描述一个人的愿景（我的），即在不久的将来，一个销售预测员的普通一天。你们中的一些人可能感觉自己已经非常接近这一状态，而有些人可能会觉得自己还差得很远。不管如何，我想让它成为一个我们都能分享的愿景——要么把你的想法加入其中，要么接受现状。我工作计划中的所有主要部分，都会以某种方式出现在这一愿景中。所以如果你不喜欢，请告诉我。如果你真的很喜欢，也请告诉我。”


  我把这个故事命名为“愿景：一个销售预测员的普通一天”。故事发生在两年后，围绕着销售预测员“雪莉”一天的日常工作展开。但是在这个故事中，她轻松地成功处理了和商业伙伴们的事务工作，没有遇到任何挫折。很明显，每一次的成功都要归功于她接受过的培训，以及她在工具、流程上的改变。当然，这都是我计划中的内容。


  故事的最后，雪莉参与完成一场会议，这是她一天中最后的工作。两位团队成员走到她面前，为她提出的精妙想法表示感谢，他们还表示自己十分喜欢预测员们这种“新兴的、领先的”业务角色。她以前没有意识到，其实她很喜欢自己的工作。当你知道你的贡献不仅仅是一堆数字，人们会寻求并欣赏你的意见时，你会感到更多的工作乐趣。


  面对自己的这个故事时，我的第一反应是：“哇！我也想两年后成为这个样子。我加入我加入！”其他人的表现也和我一样。我用电子邮件将这个故事发送给我的团队成员们。不过，你也可以使用更有创新性的信息传递方式。洛里·西尔弗曼（Lori Silverman）在她的《事后警醒：组织如何通过故事实现目标》（Wake Me Up When the Data Is Over）一书中讲述了百时美施贵宝公司（BristolMyers Squibb）的一个故事：公司里一群绝顶聪明的人一起创造了一个未来故事，并按照《伦敦金融时报》（London’s Financial Times）的版式印刷出来——这是他们老板最喜欢的读物了。为什么这么做？因为他们无法让老板阅读长达50页的战略规划。他们将这份“报纸”从门缝下塞进老板的办公室，“报纸”的头条是：“百时美施贵宝被评为全球排名第一的制药公司”。老板读到一半时才注意到文章顶部的日期，意识到这是一篇未来故事。读完整篇文章后，他对团队建议的策略有了一个全面的了解，因为他们已经把这些都写进了故事中。


  无独有偶，施乐（Xerox Corporation）、博朗（Braun）和宝洁等公司也采用过类似的策略，而且几乎次次有效。毕竟，谁不想在一张重量级的报纸中读到自己的故事呢？


  ◇ ◇ ◇


  刚刚你看到了两个故事：一个故事告诉你如何吸引听众们的注意力，让他们进入你创造的愿景中；另一个故事解释了你的未来愿景是什么。你还要做些什么吗？也许有时候，有些愿景过于崇高或激进，让人们无法相信它能够实现。如果你也有类似的愿景，那么我要先祝贺你，因为你的想法很有价值！但如果人们不相信你的愿景能够实现，那他们就无法获得动力帮助你实现它。不过，讲故事可以帮助你做到这一点，请参考下面我的经历。


  2010年年初，我被任命领导一个多学科团队，负责为宝洁造纸部门的长期发展提出建议：10年、15年甚至20年后，我们要销售什么样的产品？在世界哪个地区销售？尽管这是个很宏伟的目标，但很难吸引到人参与其中。因为，在我们身处这一职位时，甚至到我们退休时，我们都无法看到这些目标的实现；而在我们进行这一工作时，我们的同事又接连推出几个大型产品升级，并深受市场好评。除此之外，大多数人还对长期规划的价值持怀疑态度。我知道我必须说服我的团队，让他们知道我们的任务对公司来说是必要的，我们的工作是有价值的。


  在团队第一次会议上，我给他们讲了另一家造纸公司的故事，这家公司的情况与我们没有什么不同。


  故事开始于1865年，当时弗雷迪克·伊德斯坦（Fredik Idestam）在芬兰西南部的坦默科斯基河河畔建造了一家纸浆厂，不久后又添置了一台造纸机。与当时的所有造纸公司一样，该公司生产的大部分产品用于文具、新闻纸张和书籍，这些是电视、广播和电话时代之前的主要通信手段。所以在某种程度上，它也处于通信领域中。


  到了1900年，这家公司已经成为芬兰最大的造纸商之一，并一直在寻找增长的机会。当时，电力能源的增长十分迅速。1902年，该公司决定自己建造发电机，为当地企业提供供电服务。到了20世纪10年代末，由于财务困难，该公司决定与芬兰橡胶厂（Finnish Rubber Works）合并。橡胶（天然的电流绝缘体）为合并后的公司带来了巨大的商业影响。


  20世纪20年代初，电话业务迅速发展，电缆在城市之间联通、蔓延。1922年，芬兰电缆公司（Finnish Cable Company）明智地加入了这一不断壮大的集团。在接下来的几十年里，该公司不停地扩展，进入临近行业，并将业务范围发展到世界各地。到2010年，它已经成为一家价值400亿美元的公司，业务遍及全球120个国家，并且成为其主要业务领域（还是通信）的领导者。从100年多年前造纸时起，这家公司的名字一直没有改变，你应该对它耳熟能详——诺基亚。


  如果诺基亚没有选择进入临近行业，它可能仍然是芬兰最大的纸张生产商——芬兰的国土面积只与美国明尼苏达州相当。（在本书撰写时，黑莓和iPhone等智能手机的出现已经占据诺基亚的大部分市场份额。或许，它会像以前一样，再次明智地进入相邻领域。）


  我向我的团队解释道，这个故事的意思不是说我们应该涉足手机业务，而是说我们已经是一家成功的造纸公司，拥有诸如Bounty、Charmin和Puffs等成功品牌。为了继续发展，我们需要超越当前对行业的定义。我们可以靠碰运气成长，也可以像诺基亚那样进行每一步明智的选择。不过，我们的管理层更喜欢后者，并且选择我们进行“明智选择”的第一步。在整个职业生涯中，大多数商业人士顶多能够影响一两个财年，对再远的未来就无能为力了。而我们的工作，则是要帮助公司明确20年后的发展方向。


  “有谁想加入？”我问道。


  所有人都举起了手，于是，我们直接进入了工作。


  诺基亚的故事帮助我的团队了解到：我们的工作是重要的，我们的目标是可以实现的。毕竟，它也是由一家像我们这样的公司发展起来的。这无疑是会议的完美序言。当然，我可以对持怀疑态度的人直接说：“诺基亚做到了，为什么我们不能？”但这么说肯定没有讲故事那样吸引人。


  ◇ 总结和练习 ◇


  故事可以在三方面帮助你设定未来愿景：


  1.吸引听众的注意力。（建造一座大教堂。）


  2.传达你的愿景，让你的听众在愿景中看到自己：


  a.使用“未来的普通一天”作为激励听众的跳板故事。你可以以自己类似的经历作为灵感，撰写自己的跳板故事，这样可以更加契合你的情况，并带来更好的效果。


  b.你可以发挥自己的创造性，让你的听众们主动去了解、思考你的愿景。将你 的故事设计成报纸样式。（据《金融时报》报道……）


  3.表明你的愿景是可以实现的。（在坦默科斯基河岸上。）


  第二章 情境2：设置团队目标


  “请你告诉我，我应该走哪条路？”爱丽丝说。


  “这取决于你想去哪里。”猫说。


  “我不太关心去哪里……”爱丽丝说。


  “那走哪条路也就不重要了。”猫说。


  ——刘易斯·卡罗尔（Lewis Carroll），《爱丽丝梦游仙境》


  与爱丽丝的对话不同，政治活动上的目标是极度明确的，工作人员的投入度也非常高。在政治活动中，很少有人会考虑到下一个选举周期，有时甚至连下一个新闻周期都不去考虑。这是因为政治与商业完全不同，政治是个孤注一掷的游戏，赢家通吃，输家一无所有。如果一家公司今年的销售目标是2.29亿美元，但最终只完成了2.28亿，那它并不算失败。它的股价可能会下跌几个点，高管们的奖金可能会少一点点。但公司不会关门，也不会解雇所有员工。但如果一名政治家只获得了49%的选票，而不是51%，那么选举就失败了。这名政治家，还有竞选团队的所有成员，在下次选举前就全都失业了。


  关于政治活动的特点，你可以问问本·拉罗科（Ben LaRocco）。


  在2003年获得政治学学位后，本以竞选工作人员的身份进入政界，为当地、州和联邦候选人工作。在他离开学校的前4年里，他经历了5份不同的工作，因为一次竞选通常只会持续6到9个月。


  他的工作是什么样的呢？竞选季是残酷的，就像本描述的那样：“你要不停地工作，直到深夜。你不可能拥有任何社交生活，这也是大多数竞选工作人员都是单身的原因。他们根本没有与家人相处的时间。”他们不断地审视自己的工作投入度，给自己加油鼓劲。“8月份的室外温度高达华氏100度（约38摄氏度），你已经敲了9小时的门。此时，你必须告诉自己，接下来的10次敲门将会影响整个竞选的结果。如果你不相信这一点，那么你早就去酒吧放松了。”


  在第一份工作中，本就学到了艰难的一课。当时，他为俄亥俄州的一名州议会候选人工作，目标是初选的胜利。但他们的竞争对手实力强大，不管是政治上的还是经济上的。本整个竞选季都在努力工作，直到选举夜。投票于晚上7点结束，他的工作也终于告一段落。在接下来的2小时里，他一直关注着选举的结果。晚上9点，他的候选人所获选票数还很少。他开了90分钟的车回到家中。当他打开电视机时，他们的得票数还不到50。第二天早晨起来时，他们已经有了62票。但选票统计还在进行中。在如此接近的选举中，许多选区都会进行两次选票统计。所以，候选人们常常今天还保持领先，第二天就落后于对手。两周后，一个县发现了23张未被计入的选票。不幸的是，这个县更偏向于他们的对手。在最后的统计中，本的候选人在3.4万多张选票中又多失去了22票，选票数从50.04%降至49.96%。他们输了。对于一名只有22岁的年轻人来说，这是一次多么痛的领悟。


  这次失败，让本意识到了目标和投入的重要性。那以后的每一次竞选中，他都会给同事们讲述自己的这段故事。这个故事还激励他进行了两大改变。首先，他撕下现在到选举日的所有日历页（五六个月的数量）。他将这些日历页贴在墙上，写下每日和每周的目标：今天要打多少电话，这周要筹到多少钱，要接触多少人，要敲多少扇门。他每天都根据这些目标来追踪进展。


  每天早上起床时，他都会询问自己：“我今天要进行的工作是不是比我的对手更多更好？我今天要做的哪些工作，能够让我们获得11月2日的胜利？”每天睡觉前，他会问自己：“我今天是赢了还是输了？我做得比我对手做得多还是少？”


  这个故事告诉我们，当拥有清晰明确的成功和失败标准时，我们就会更容易地投入实现目标的工作中去，例如获得选举日的胜利。但是即使在这种目标明确的环境中，本依然为自己设置了每周和每日目标，用来保持自己的积极性，让自己始终处于通往成功的正确轨道上。


  ◇ ◇ ◇


  上面这个故事包含了一些很实用的东西——不管你是不是在政界工作。首先，对大多数正在经历风风雨雨的公司来说，这些东西可以帮助你创造一个可以明确界定成功和失败的良好局面；其次，短期的、可衡量的阶段性成果对成功来说是件好事。但你要如何做到这些呢？当然，你可以告诉你的团队，实现2.29亿美元的销售目标才是成功，任何低于它的数字都是失败。但是没有人会上当。这里有一个创新性解决方案，是由美林证券（Merrill Lynch）的资深财务顾问普莱格尔·蒙克（Pledger Monk）开发的。


  到2010年，普莱格尔在这个行业已经工作了16年，他是一名非常成功的财务顾问，很多新手顾问经常来找他咨询建议。那年4月，托比·伯克特（Toby Burkett）找到了他。托比的表现其实已经很好了，但他知道自己可以做得更好。这种自信来源于他一个月前进行的一场塔夫曼（Toughman）拳击比赛。尽管他以前从没上场打过拳赛，但这次他在25名重量级拳手中获得了第三名。他向普莱格尔解释说，他之所以能获得这样的好成绩，与他的教练制定每日训练密不可分。这段经历让他一直保持对训练的重视与尊敬。在他的成长过程中，尤其是大学时代，他的体育成绩和学业都曾通过训练获得了显著的提高。


  “我想找个人在工作中训练我，就像拳击训练一样。”他向普莱格尔问道，“你愿意当我的教练吗？”


  普莱格尔同意了他的请求，并安排每周一下午4点与他见面。


  普莱格尔做的第一件事是设定一个具体的年度目标。他们大胆地将托比的营收目标增加了50%。（当然，即使托比只达到一半也没有关系，25%的增长也不容小觑。）接下来，围绕着如何赢得新客户，他们创建了一个活动列表，并为每项活动确定了相应分值。比如，与潜在客户通话为4分，与潜在客户见面沟通为10分等。如果托比当天的客户活动累积到了45分，那么他就获得了这一天的胜利。


  此后，他们开始追踪托比的日常得分。在最初的几个月里，托比做得很好，平均每天获得33分，这比训练前提高了大约10分。他和普莱格尔都对他自己的进步感到满意，他的营收也不断提高。10月，另一位顾问带着同样的请求找到了普莱格尔。这位顾问的名字叫作西·罗宾逊（Sy Robinson）。普莱格尔让西加入了周一下午的训练会议，并向他介绍了分值系统，西很快也加入了这一训练。现在已经有两人使用这个分值系统，普莱格尔开始推进分值系统的进一步应用：他发起了一场比赛！他向两名学生宣布：第一个获得2500分的人是获胜者。事情开始变得有趣起来。竞争让他们的工作变成了本·拉罗科的政治活动。他们现在的目标不仅仅是增加50%的营收，他们还要赢得比赛。竞争改变了他们看待分值系统的方式。他们每天的目标仍是45分，但现在这已经不重要了。他们关心的，是要比对方获得更多分数。就像本一样，他们每天都会问自己：“今天我是赢了还是输了？”他们每天都会比较两个人的分数，有时候托比赢几天，有时候西赢几天。


  比赛很激烈，两位参赛者都铆足干劲全力以赴。最后，托比在短短七周内就率先达到2500分。两人每天的平均分都超过了70分。高强度工作让他们都疲惫不已，但他们的收获也十分丰足。到当年年底，托比的营收增长了47%，几乎实现了惊人的50%的增长目标，这足以让托比骄傲地宣布自己的胜利。此后，他们继续使用这个分值系统，只是将达到2500分的时限从7周放缓到了12周。他们的营收继续上升。到2011年8月，托比的月营收增长了76%，而且还在继续增长中。普莱格尔找到了一种可以成功提高工作表现的方法：他将政治世界中“非胜即负”的成功定义与可衡量的每日目标引入了节奏较缓的商业世界中。


  这两个故事说明了具体的、可衡量的每日目标和明确的成功标准如何带来更好的工作成功。与他人分享这些故事，可以在你设定目标并分派相应工作之前，就让团队成员们认识并肯定这些目标的价值。它们还可以帮助人们扩展思路，构建自己的目标和成功标准。


  ◇ ◇ ◇


  现在让我们将注意力转到投入上。没有投入，我们什么也无法完成。那么，你要如何让人们投入你的目标中呢？第一种方法是，让他们感受到自身的责任。在责任感的影响下，人们通常会对目标做出个人承诺和投入，因为团队的胜利就是他们自己的胜利，团队的失败就是自己的失败。没有什么比军队更了解责任感这个话题了。


  1971年秋天，鲍勃·麦克唐纳（Bob McDonald）加入了纽约西点军校。在经历了一系列对新生的“欢迎礼”（欺凌）后，鲍勃很快就了解到，面对更高阶官员（学员）的提问，你只有四种回答方式：“是的，长官”“不，长官”“我不明白，长官”“没有借口，长官”。鲍勃是这样讲述这段经历的：“比如，我擦亮了鞋子，穿上熨得平平整整的裤子，然后去列队。这时，一位同学从我身边跑过，他踩到了一个水坑，泥水溅满了我的鞋和裤子。一位高年级的学员经过时注意到了我身上的泥水。‘麦克唐纳！为什么你的鞋子和裤子上都是泥？’”


  “作为西点军校的学生，我快速思索着哪种回答更得体。‘是的，长官’这种回答只是对既有事实的确认，放在这里并不合适。而且这种回答会让对方的吼声更加响亮。我不能说‘不，长官’，因为他说的并没有错误。如果这样回答，我会因为撒谎而被开除。‘我不明白，长官’这样的回答只会让我看起来很傻。作为一名新学员，我已经做够傻事了。留给我的只有最后一种，也是最有力的回答：‘没有借口，长官。’即便我无法控制事情的发生，我也不应为此找借口。所以，我应该说：‘没有借口，长官。同样的情况不会再发生。’这就是西点军校学员承担责任的方式，也是学员性格的重要组成部分。”


  13年后，当鲍勃和妻子黛安（Diane）在教育他们6岁的女儿珍妮时，这一课的力量再次显现出来。他们让珍妮整理好自己的房间，并对她说了好几次，但是珍妮一直不为所动，屋子里一直乱糟糟的。身为体贴的、高素质的父母，他们查阅了书架上的育儿书籍，寻找应对此事的得体方法。然后，他们仔细讨论了他们可以进行的教育方式，并将他们将要与珍妮进行的对话仔细写了下来。最后，他们带着写好的对话剧本，走入了珍妮的房间。“珍妮，我们想和你谈谈你房间的问题。”鲍伯开始了自己的台词。但他还没来得及说出第二句，珍妮已经抬起头看着他，像西点军校的实习学员一样严肃地回答道：“没有借口，爸爸。同样的情况不会再发生。”


  鲍勃和黛安都被吓得目瞪口呆。他们尴尬地站在那里，不知道该说些什么。他们的剧本已经彻底失去了作用。简言之，珍妮承认了自己房间的问题，承担了相应责任，并承诺同样情况不会再发生。他们本来希望通过那个冗长的剧本得到的一切，就这样忽然地出现在面前。没有什么好说的了，他们亲了亲珍妮的脸颊，离开了她的房间。


  23年后，鲍勃仍然在宣扬这一堂课的价值。作为宝洁公司的首席执行官，他的主要职责之一是为公司制定扩展战略和目标，并让12.7万名员工投入目标的实现工作中。对目标的“真正投入”意味着你要承诺完成它并负起所有相应责任。“没有借口，长官”，这是对投入和责任的明确回答。这一回答在商业世界中也十分管用，就像它在军校或者孩童教育中一样。不管是老板还是下属，这一回答的作用都十分明显。当老板们听到“没有借口，长官”时（不管这一信息是如何传递出来的），他们可以确定自己的下属正投入目标的实现工作中，并肩负起相应的责任。对于直接下属来说，“没有借口”这一回答可以让他们的老板放下戒心，让自己免于冗长的训斥，就像珍妮一样。


  今天，鲍勃与全公司的领导者们分享这两段经历。这是鲍勃教导他们接受责任并投入目标工作中的方式。在你的组织中分享这些故事，员工们对目标工作的投入度会让你感到惊讶。


  ◇ ◇ ◇


  责任感会带来投入，因为它会让人们将自己与目标及目标实现策略联系在一起——即使这些目标和实施计划并不是由他们最初想出来的。但是，面对自己的想法时，人们会更加投入。因此，另一种让他们全身心投入的方法，就是给予他们参与到目标和目标实施计划的设定。杰夫·舒默伯格（Jeff Schomburger）的故事就证明了这一点。


  当杰夫接手宝洁公司最大的销售团队时，他知道自己的工作极其艰巨。销售团队的绩效表现一直很好。但是，这种良好的绩效表现也给组织带来了相应的高昂代价：工作流程繁长冗杂；客户关系十分紧张；内部竞争让销售团队和其他部门产生了大量摩擦。宝洁公司对此感到很大的压力。


  在上任的第一周，杰夫进行了SWOT分析。大部分业务人员都熟悉SWOT分析，即对企业的优势、劣势、机会和威胁进行评估。SWOT分析通常由一个人完成，或者最多一个小组。但杰夫将自己创建的SWOT问卷分发给了这个240人团队中的60人，而且问卷中很多问题都要求填写者邀请同事一起回答。


  当所有人都完成问卷后，杰夫与他们分别进行了交谈，每个人一小时。他试图深入了解他们的想法，寻找能够彻底改变团队文化和绩效表现的方法。一个月后，杰夫完成了与所有问卷填写者的谈话，然后他将整个团队召集在一起，并简略介绍了他马上要进行的一系列变革。当然，这60位问卷参与者都能够在这些变革中看到自己的贡献。但更重要的是，没有直接填写问卷的人，也能够看到自己的贡献。于是，整个团队欣然接受这一系列变革，并全力投入变革工作中。整个团队，乃至公司的文化一夜之间就获得了巨大提升。一年后，年度员工调查显示，销售团队的工作成效和绩效表现都得到了大幅改善。


  没错，60小时的时间是一笔巨大的资源，但它也带来了巨大的回馈。杰夫的行动之所以成功，是因为：让人们投身于自己的想法中，比让他们投身于你的想法中，要轻松得多。杰夫对SWOT工具的非常规运用，成功地让团队中的每个人都将自己与团队目标联系到了一起。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.满足以下标准的目标，其效果最好：第一，成功和失败的标准十分明确，就像政治选举一样。第二，目标的阶段性成果是具体的、可测量的和常态化的。例如：“我今天是赢了还是输了？”以及普莱格尔引入的双人竞赛。


  a.你可以通过定义目标，或者举行竞赛，来让你的团队成败标准更加明确吗？


  b.你能为你的团队设定好每周目标，甚至每日目标吗？


  2.让人们全身心投入目标的实现中：


  a.创造一种责任感的文化。（“没有借口，长官！”）


  b.让你的团队成员从一开始就参与目标的设定。与你的目标相比，人们会对自己的目标更加投入。（SWOT分析）


  第三章 情境3：激发改变的动力·


  “我们中的大多数人从一出生开始就渴望改变，并在震惊中经历这一切变化。”


  ——詹姆斯·A.鲍德温（James A.Baldwin ）


  随便找一位商业人士，让他说出一个最有名的首席执行官的名字，杰克·韦尔奇（Jack Welch）很可能是第一个被提及的。1981年，他成了通用电气的董事长兼首席执行官，并在这个职位上一待就是20余年。在他的任期内，通用电气的销售额增长了4倍，其市值从130亿美元增加到数千亿美元！这也是《财富》杂志在1999年将他称为“世纪经理人”（Manager of the Century）的两大原因。


  在担任首席执行官的早期，韦尔奇通过让手下的领导者们面对现实来推动变革，这是他的特有标志之一。他的做法是：一遍又一遍地讲述自己第一次“传达现实信息”并获得成功的故事。在他的著作《杰克·韦尔奇自传》（Jack : Straight from the Gut）中有关于这一段的描述。


  在担任首席执行官的第一年，他对通用电气在加州圣何塞的核反应堆业务进行了实地探查。当时，通用电气的领导层提出了一个十分乐观的计划，该计划假定通用电气每年都会得到3个核反应堆的新订单。从过去的业务轨迹角度来看，这一假设十分合理，因为自20世纪70年代以来，通用电气每年都会售出3~4个核反应堆。但当时是1981年，离宾夕法尼亚州三里岛核事故发生仅仅两年。公众对核能原本的些许支持，现在已消失殆尽。在事故发生后的两年里，通用电气还没有接到任何的新订单。


  杰克礼貌地听了一会儿，然后他在会议室里投下了一枚炸弹。“伙计们，你们无法在一年内收到3个新订单。依我看，在美国，你们今后都得不到任何新的核反应堆订单。”杰克告诉他们，他们应该将重点转移到如何将核燃料和配套服务出售给他们已经建造的72座核反应堆。


  领导层震惊了。他们反驳道，将这些订单从计划中去除必定会打击士气，而且一旦去除，他们就再也没有能力去应对任何可能出现的新订单。杰克并没有听信他们的话。在杰克的领导下，通用电气进行了内部调整，将业务重点转移到了服务模式上，并在短短两年内将盈利从1400万美元增长到1.16亿美元。直到20年后，当杰克退休时，通用电气依然没有收到任何来自美国国内的新核反应堆订单。


  变革面临的第一道难关是，要让人们接受“改变是必须的”。你可以像杰克·韦尔奇一样，理智地传递“现实信息”。这个故事告诉我们，身为一名领导者，你也需要做同样的事。同时，这个故事还有另一个作用。在传递“现实信息”前讲述这个故事，可以让你的听众们接受并肯定你将要传达的、他们无法想象的真相：“自事故之后，通用电气没有接到过新的核反应堆订单。对我们来说，现实就是，我们不能指望下一年的币值波动能继续支撑我们的净收入。”（或者你的其他“现实信息”。）


  ◇ ◇ ◇


  让人们接受“改变是必须的”，并不是变革的唯一难点。即使人们认同改变是必要的，他们依然会受到习惯的束缚。人们不喜欢变化。为什么呢？下面的故事来自西雅图作家伊夫林·克拉克（Evelyn Clark），她向我们揭示了人类抗拒改变的原因以及应对方法。


  伊夫林在为美国西海岸的一位企业客户举办的一次团建活动中，学到了变革管理的重要一课。这家客户企业正在经历一场巨大的变革。以前，内部销售部门的工作就是等待电话铃响，处理送上门来的订单。但大家都知道，这并不是销售。这些呼叫中心的工作人员与餐厅点菜的服务员没有什么区别。企业的新计划是：让他们成为一个真正的销售部门——主动拨打销售电话，获得更多客户和营收。但是，呼叫中心的工作人员吓坏了，恐惧让他们不知所措。这次团建的目的，就是找到可以帮助他们克服恐惧的方法。伊夫林让参与者们轮流站出来，讲述自己关于改变的故事。他们从自己做出改变的经历和变革管理中学到了什么？她相信通过对个人经历的讲述，可以帮助他们找到应对现有挑战的解决方法。一位参与者讲述了关于他6岁双胞胎儿子的故事，这个故事很有见地并证明了伊夫林的理论。


  所有家长都知道，对一年级的新学生来说，离开父母独自乘坐校车上学是件很可怕的事。然而还有更可怕的事，那就是放学后离开教室，找到自己回家的校车。因为车站有那么多的校车！而且它们还都长得一样！那时，这位参与者的双胞胎孩子已经对每天上下车的路线无比熟悉。但突然间，他们被告知上车地点将要进行调整。这对一年级的孩子们来说是个大变化，在变化来临前的几天中，一个孩子显得很焦虑，另一个则似乎没有受到任何影响。显然，新的上车地点就在第二个孩子的教室外。他甚至可以透过窗户看见自己的校车。但对于身处另一个教室的孩子来说，新的上车点不仅路程变远了，方向也和原来完全不同。


  在改变上车点的前一夜，父亲注意到这个孩子的反常举动。他辗转反侧，无法入睡（但他的兄弟却睡得很香）。父亲走到孩子的床边，询问他无法入睡的原因。“我不知道我该怎么做，爸爸。”于是爸爸给小男孩穿上了校服，陪伴他预习第二天的路程。“假装自己在教室，现在老师说放学了，大家都可以走了。你站起身来，走出教室。告诉我你现在要往哪边走。”小男孩按照爸爸的话语进行着练习。“现在，我们沿着大厅前进，穿过停车场，到达上车点。”两次练习都很顺利，父亲和小男孩感觉都很好。


  “你班上还有谁会和你坐同一辆车？”


  “约翰尼。”


  “好，现在假装我是约翰尼。你练习一下，问我是否愿意让你跟着我一起去上车点。”经过两三次的练习，小男孩找到了最适合自己的询问方式。现在，他有了一个备选计划。随后，爸爸又说了几句安慰的话语，然后将小男孩送回了床上。很快，小男孩在自信中进入了梦乡。


  通过这个故事，这位父亲，乃至整个团队都意识到：人们，甚至是孩子，并不真的畏惧改变。他们害怕的是，自己没有做好改变的准备。通过了解这个故事，你可以从两方面帮助组织进行变革。第一，对于变革负责人来说，这个故事可以提醒他们：通过充足的指导和培训，每个人都可以自信、成功地驾驭变革。第二，或许这一点不那么明显，但这个故事为那些正在经历变革的人提供了安慰和动力。故事告诉他们，他们的恐惧实际上来自他们的准备不足，而不是变革本身。他们为变革所做的准备越充分，他们的恐惧就越少。一旦了解到这一点，他们就会更加积极地参加培训项目，提出探索性问题，做好相应的准备工作。


  所有人都知道，接受培训可以帮助自己获得更多成功。但是有些人对自己已经获得的成就十分满意，他们很难被培训所激励。但是，一旦认识到培训和准备工作可以帮助自己远离数周的妄想、猜测和恐惧，即使是最无动于衷的员工也会积极地参与到准备工作中。


  ◇ ◇ ◇


  前面的两个故事，可以帮助我们应对改变带来的心理和情感障碍。第一个故事可以帮助你的听众们认识到变革所需的理性思维；第二个故事可以带给领导者及员工们情感上的动力，让他们为变革做好准备；促进变革的第三种方法是，改变环境——让“不改变”成为一件不可能的事。如果做得好，这种方法比前面两种方法合起来还更有效。下面的故事就是一个很好的例子。


  去年的档案保存日在5月。反垄断政策进修课程是在4月。反性骚扰培训在1月。似乎每个月都至少有一天要特意安排出来，让员工们去关注各种公司政策。本月的重点是“桌面清理”政策——所有人都要将不希望被竞争对手看到的文件锁起来。换句话说，所有文件！


  在月例行会议上，领导团队讨论了如何提高对“桌面清理”政策的执行，会议议程从确定违反该政策的最严重行为开始。由于大多数人每晚都会好好锁上抽屉，领导团队得出的结论是：最严重的违规行为是将文件遗留在打印机上过夜。针对这一现象，副总裁和主管们轮流提出自己的意见。有人建议到，应该让总裁写一份备忘录，解释“桌面清理”政策的重要性。还有人提议举办一个“最整洁部门”的评比大赛，或者每个月突击检查一次，并对连续12个月都检查合格的人进行奖励。


  当轮到马丁·赫蒂奇（Martin Hettich）发言时，他提出了一个非常独特的建议。赫蒂奇当时正身处巴拿马的办公室，他通过会议电话解释说，去年他的业务部门正拼命削减开支。有人认为他们在打印纸上花的钱太多了。对此，他们的解决方案是：按照各部门员工的纸张使用数量，向各部门进行收费。但是，由于所有人都共用位于各楼层中部的网络打印机，因此他们需要一种简便的方式来监视员工对打印机的使用。这就是他们想到的办法：在办公室电脑上点击“打印”按钮后，你还要去打印机那里，在打印机键盘上输入自己的员工编号。然后，打印机才会打印出你的文件，同时记录要扣除的相应费用。当人们为自己使用的纸张付费后，使用量的确下降了，但只是下降了一点点，可能还抵不过这一过程带来的麻烦。


  但这项政策也产生了意想不到的后果，比节省下来的金钱更有价值：一夜之间，将文档遗落在打印机上的情况几乎降为了零。实际上，文件被遗落的主要原因并不是人们懒得去拿，而是他们在点击完“打印”按钮后就完全忘了这件事。现在，哪怕他们忘上一两天也没关系。他们只有在打印机键盘上输入员工编号，他们的文档才会被打印出来。而他们自然会站在那里，等着文档打完并带走——他们才不会为了一份文档跑两次腿。


  问题解决！


  我们将这一建议和其他建议进行比对。第一，让总裁发一份备忘录，解释为什么“把所有东西都锁起来”十分重要。当然，肯定有一部分的员工会信服这种理智的解释，并改变自身行为。但大部分人依旧会无动于衷。第二个建议走的是情感路线——通过向所有遵守政策的人提供奖品和高层认可，来引发他们对自己行为的自豪感。同样，这一举动可以对一些人产生积极影响，但不是所有人。而马丁的解决方案几乎适用于所有人。这是奇普·希思（Chip Heath）和丹·希思（Dan Heath）所说的“扫清道路”（clearing the path）。在他们的畅销书《行为设计学：零成本改变》（Switch : How to Change Things When Change Is Hard）中，他们讨论了一些看似简单的组织变革管理方法，马丁·赫蒂奇的提议就是其中之一。


  不要使用理性或情感层面的呼吁，你要改变环境，让“不改变”成为不可能。在《行为设计学：零成本改变》中，作者为所有生产行业的工作者们提出了一个非常好的建议——辅助安全按钮。“许多工厂使用的机器都很危险，它们会将工人们错误放置的手指或手掌切割下来。”解决方案是：将机器设计为只有主按钮和辅助安全按钮同时按下，机器才会运行。而且，辅助按钮必须离主按钮足够远，让工人必须同时使用两只手才能操作。按照设计，如果你的双手同时按在按钮上，那么就不会出现任何危险。他们还提供了其他类似的例子，比如要求你先将银行卡取走再吐出现金的ATM机，以及不踩刹车就无法切换出停车挡的汽车。


  重点是，不要试图从理智或情感层面影响你的员工，你要做的是排除不确定性。你要让他们无法不进行改变。下次，当你的组织要进行重大变革时，你可以向领导层讲述马丁的这则故事。然后花些时间思考一些方法，为你的员工扫清道路。如果做得好的话，你们将会很快、很顺畅地实现变革，而且不用切掉任何手指。


  ◇ ◇ ◇


  现在，你已经让你的团队接受变革的必要性，他们已经为变革做好了充分准备，而且你也已经营造好变革的工作环境，所以之后的路一定会一帆风顺。已经没有可以出错的地方了。你已经做了可以做的所有事情，没错吧？


  错了。墨菲定律无所不在。意想不到的变革障碍会随时出现。你对这些障碍的处理方式，将会决定你最终的成功或失败。一名优秀的领导者能够克服障碍，最大限度地减少其对组织的影响。但是，一名伟大的领导者则会将障碍转化为变革的催化剂，就像下面这个故事中所做的。


  2001年年初，股票市场正经历着互联网泡沫破灭后的震荡。未来经济形势一团模糊，很多传统公司都处于动荡之中。宝洁公司也是其中之一。不到一年前，宝洁有过一段可怕的经历：公司股票在短短一周中就损失近40%的价值。很快，商业新闻界失去了对互联网初创企业的热爱，又转回到传统企业中。在此情况下，《商业周刊》（Business Week）决定就宝洁经历的问题做一个报道。


  他们向宝洁公司请求对一位公司领导进行采访，宝洁公司指派特朗·阿明（Tarang Amin）接受访问，他是宝洁公司Bounty纸巾专营权新任营销总监。在过去一年中，这个纸巾品牌的经营也困难重重。特朗带着一双新鲜、客观的眼睛，谈论着Bounty的历史经历和未来计划。采访结束后，记者一直在对采访文章进行编辑，几周时间就这么平平淡淡地过去了。


  2001年3月12日，这篇文章终于正式发表，此时特朗也是第一次读到这篇文章。文章标题是《宝洁公司能改过自新吗？》（Can Procter & Gamble Clean Up Its Act?）。文章的第一句话是：“要想了解宝洁首席执行官面临的艰巨任务，只需看看纸巾货架就知道了。”这句话直击特朗的内心。文章称，与宝洁的其他顶级品牌相比，Bounty在过去一年中失去的市场份额最多。接下来，文章概述了该品牌在工作细节上的一系列错误：被竞争对手在产品和成本创新上击败，削减广告开支，大幅提高价格以及削减卖场内的销售人员。这篇文章还指责了宝洁公司对品牌经理的更换速度太快。


  读完文章，特朗很沮丧。他早就料到这会是一篇负面文章，但文章却比他想象的要糟得多。这肯定会让为Bounty努力工作的几百名员工感到失望和难堪。更重要的是，当时他们正处于转型的关键时期，这篇文章会让人们对现有工作失去信心。他唯一的希望是没有人去读这篇文章，就让它默默地过去。但当他结束一天的工作回到家时，这一希望破灭了。隔壁邻居隔着树篱对他喊道：“嘿，特朗，今天报纸上关于你的那篇文章，真是太糟了，是不？”


  当天晚上，特朗又一次仔细地阅读了那篇文章，他很想给编辑写封信，抱怨文章中出现的一些不太正确的情况，以及一些断章取义的描述。但是，他想到了更好的办法。一想到第二天上班，面对自己的团队成员时，他就感到不知所措。他很想把头埋在沙子里，假装什么也没发生过。但他没有这么做。相反，他给所有团队成员写了一份备忘录，并将其命名为“关于Bounty的商业周刊文章——我的观点”。在这份备忘录中，特朗承认，他最初对这篇文章感到非常失望，因为他知道在过去一年中团队所有人都在为品牌的复兴努力地工作着。然而，他不得不承认，文章中的许多观点都是正确的。例如，“我们确实让产品价格超出了目标群体接受范围”“我们的一些重大创新并没有进入市场”。实际上，文章中提出的几点正是制定新的品牌战略所需要考虑的。


  因此，特朗强烈坚持让大家将这篇文章视为“了解品牌真正问题、寻找解决方案”的源泉。他提醒大家，一定要坚持让品牌重回创新性领导位置的计划，并通过削减价格来增加产品竞争力。在备忘录的结尾，特朗重申了他对大家和计划的信心，以及在未来一年中让他们的伟大品牌更加强大的愿望。


  特朗的备忘录很快传遍了整个办公楼，起初是在Bounty的团队成员中流传，但很快就传到了其他团队中。特朗的主管又把这份备忘录寄给了公司的最高管理层，公司最高领导者们也纷纷将这份备忘录转给自己的品牌团队成员。他们大范围地分享这篇文章，目的主要是回应公司员工们心中的问题：“管理层对这篇文章有什么看法？我们对Bounty又会做些什么？”备忘录出色地回答了这两个问题。但我认为它做了更重要的事情：它向商界领导者们展示了如何将危机事件转变为推动变革的巨大动力。在此后的几个月甚至几年里，《商业周刊》的这篇文章和特朗的回复被反复提及。它们已经成为号召变革的战斗口号。在那篇文章发表后的10年里，Bounty的市场份额增长了10%，达到46%，而该品牌的销售额也增长了2/3。


  今天，当同事们身处困难或尴尬境地、恨不得找个地缝钻进去时，已经身为希夫营养国际（Schiff Nutrition International）首席执行官的特朗·阿明就会向他们讲起自己的这段故事。这宝贵的一刻教导我们：不要躲起来。相反，你要宣扬它，将它变为自己的优势。将它作为工具，改变、激励周围的人，乃至整个组织。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.变革的第一步是让人们承认改变是必要的。传递“现实信息”——像杰克·韦尔奇那样。讲述杰克那个核反应堆订单的故事，然后传递你自己版本的“现实信息”。


  2.人们怕的不是改变，而是自己没有做好面对改变的准备。所以，做好准备。你可以向大家讲述“坐校车的双胞胎男孩”的故事，这可以帮助大家放松下来，认识到自己的紧张只是因为还没有做好准备。通过你的培训，他们会信心大增的。


  3.改变环境，让“不改变”变成不可能。通过以下示例进行思考，并将这一方式应用到你负责的变革工作中：马丁的打印机启动码，辅助安全按钮，先退卡再吐钱的ATM机，踩住刹车才能切换出停车挡的汽车。


  4.变革障碍会随时出现。不要对它们视而不见，你可以将它们变为变革的动力。最有名的示例，就是《商业周刊》关于Bounty的文章。


  第四章 情境4：提供有效建议


  “你做的每一次演讲实际上都包含三个：你练习的、你实际做的以及你希望做到的。”


  ——戴尔·卡耐基（Dale Carnegie）


  2000年夏天，我在宝洁公司的纸尿裤部门工作，我们的任务是生产并销售帮宝适（Pampers）和乐芙适（Luvs）产品。那年夏天，我得到了一个独特的机会：制订一份五年品牌战略建议，并直接面向总裁和领导团队进行汇报演讲。


  经过几周的深入分析和准备，我终于迎来了这一重大时刻。领导层以为我会进行一场传统的宝洁式演讲：我会站起来，告诉他们我的建议是什么，然后使用细节分析来证明这一建议的合理性。但我并没有这么做。我对他们说：


  “会议室里的每个人在刚刚进入公司时都被教导告知：只要你能获得销量，利润也会随之而来。纸尿裤业务部门的战略反映了这种信念。我们所有的计划都是为了卖更多的纸尿裤。仅此而已。为了准备这次会议，我决定做一些研究，看看这个假设是否正确。


  “我回顾了宝洁公司在美国生产一次性纸尿裤的近40年历史，发现以下几点。1961~1982年的前21年中，销售量与利润之间的关系协调得近乎完美。随着销售量的增加，利润每年也都在增加；销量减少，利润随之降低。这些似乎印证了‘高销量带来高利润’这一假设，这些数据可能正是我们被如此教导的原因。


  “但如果你看了1982年以后的数据，你会发现事情大不相同。在过去的18年里，1983~2000年，销售量和利润之间没有任何关联。一点也没有。在这18年里，利润增长且销售量增长的年份，与利润增长但销售量下降的年份大体相同。利润下降时也是如此。”


  这些数据及统计图表令人震惊，所以我特意将幻灯片停在这里，让听众们慢慢消化这一信息。然后我向观众们问了一个问题：“你们认为在1983年发生了什么，永久改变了这个产业的‘高销售量等于高利润’的模式？”


  有人回答道：“是因为金佰利公司推出了好奇纸尿裤（Huggies）吗？”“猜得不错，但并不是因为这个。”我回应道，“那时候他们已经发售好奇纸尿裤好几年了。有没有其他人能回答？”


  “是不是大宗商品价格失控的时候？”另一人提出自己的见地。“这个也猜得不错，”我说道，“但这也发生在20世纪70年代末期，时间不对……还有其他人想回答吗？”


  我继续让听众们猜测，直到有人提及消费者行为。我鼓励他们沿着这一方向进行思考，不停地引导他们，终于有人说出了真正的答案。


  “是不是市场达到了全面渗透？”


  “没错！”我大声喊道，“就是这个！我们于20世纪60年代早期推出了一次性纸尿裤，在此之前，美国的妈妈们在市场上只能买到需要重复清洗的尿布。此后，每年都有越来越多的妈妈开始尝试一次性纸尿裤，并将清洗脏尿布的工作彻底摆脱掉。”


  到了1983年，一次性纸尿裤已经占领全部市场，100%的新生儿都穿着纸尿裤，传统的尿布几乎完全从市场上消失。在那之前，所有纸尿裤生产商的销售量都在快速增长，利润也跟随销量快速增长。正是“水涨船高，泥多佛大”。（当然，传统尿布生产商全都倒闭了。）


  但在1983年，一切都改变了。一旦我们成功地将全美所有母亲都变成了一次性纸尿裤的消费者，纸尿裤的行业销售量总数也就达到了上限，增长趋近于零，但整体市场平稳。1983年，美国的纸尿裤市场从“发展中市场”变为了“成熟市场”。但很显然，我们并没有注意到这一点。我们依旧遵循着最初的来自“发展中市场”的“销售更多”策略。而成熟市场的销售策略则大有不同——我的听众们对此都十分了解。


  一旦有人正确地说出问题关键所在（在我的引导下），所有这些结论——我的结论——立刻从听众们的嘴中滔滔不绝地流淌出来，顺畅得好像精心排练过一样。我的结论已经成为他们的结论。几分钟之内，我的建议就已经成为他们的建议。成功！


  我本可以给他们一场标准式的汇报演讲。但我并没这样做。我带他们进行了一段旅程，让他们体验到我这几周的研究经历以及最后恍然大悟的惊喜时刻。这醍醐灌顶的惊喜一刻，会在他们的记忆中留下难以磨灭的一笔。而且，这次“发现之旅”还有着其他积极的作用：人们在面对自己的想法时会更积极地投入。这个故事技巧可以将你的想法变为他们的想法。使用这个技巧，你的听众会对你的想法记忆更加深刻，更加被它所感动，并更热情地去实现它。可以说，“发现之旅”故事是我发现的最有效的故事讲述方法之一，它可以让你的建议更容易地被他人接受并付诸行动。


  ◇ ◇ ◇


  简单的隐喻，是让他人接受建议的另一个实用技巧。隐喻可以让你只用几句话就释放出一个完整故事的力量。你将在第二十二章中学到更多隐喻和类比的技巧。下面的故事将向你展示一个精心设计的隐喻对行动的推动力量。


  Alltel公司始于1943年，由查尔斯·米勒（Charles Miller）和小休·威尔伯恩（Hugh Wilbourn Jr.）为阿肯色州的电话公司安装电杆和电缆开始。到2007年，它已经成为美国最大的无线电信服务提供商之一，在美国34个州都开展有业务。5月20日，当时的首席执行官斯科特·福特（Scott Ford）宣布，公司将被出售给两家私募股权投资公司：德州沃斯堡市的TPG资本公司（TPG Capital），以及纽约市的高盛资本合伙公司（Goldman Sachs Capital Partners）。


  在公司易主后的初次会面中，新的公司管理者预计斯科特会发表一份详细而漫长的演讲，对他们在接管后如何运营公司提出建议。你可以想象到：几十个彩色表格和统计图，以及满满的经营要点。但是，斯科特只拿出了两张幻灯片。第一张幻灯片背景是尼亚加拉大瀑布，一个人大胆地行走在横跨瀑布的钢缆上，小心翼翼地保持着身体的平衡。斯科特向公司新任高管们解释说，公司经营的关键，是在客户需要的服务水平与良好投资回报所需的现金流之间保持平衡。更好的客户服务意味着更多的操作人员、更好的设备和最新的技术，但这一切都需要成本资金，即那些本可以成为公司利润的资金。他接着解释了关于保持这种平衡的自身经验及理念。


  第二张幻灯片更重要——不是对斯科特，而是对他的听众们。几十年来，私募股权公司对收购公司并不是很感兴趣，更不要说对这些公司几十年如一日的长期管理。通常情况下，他们会收购那些他们认为合并后更有价值的公司，以与原来完全不同的方式管理公司，或者简单地通过注入资金让公司快速发展。他们的目标是让公司业务获得快速增长，并以更高的价值出售，然后再找下一家公司。斯科特对这一切很了解。因此，他的第二张幻灯片背景是繁忙的纽约市街道，图片中一个男人坐上了一辆黄色出租车——这一情景对来自纽约高盛的团队来说太熟悉了。斯科特解释说，要想以明显更高的价格出售该公司，这需要买卖双方同时具备一定条件。


  首先，买家必须是大型运营商，如美国电话电报公司（AT&T）、威瑞森（Verizon）和Sprint。因为其他公司无法开出能让他们大赚一笔的高估值，其他私募股权公司也不行。其次，利率必须低到足以让一笔数十亿美元的收购对买家来说具有财务意义。反过来说，这需要一个强大的债券市场。最后，华盛顿特区的经济政策导向必须宽容到允许如此规模的公司可以被规模更大的竞争对手收购。司法部会监督所有的并购活动，确保它们不会导致垄断或过度损害消费者。如果司法部认为并购违反了政策，它可以介入并阻止交易，或者在交易完成后强制撤销。斯科特强调，等待这一刻的到来有点像在纽约打出租车。你必须等上一会儿。如果有一辆黄色出租车停在你面前，那么你最好赶快上车。因为下一辆出租车可能很久之后才会到来。


  一年后，斯科特接到了一位Alltel高管的电话。他们收到了威瑞森公司以281亿美元收购Alltel的报价，他想知道斯科特对该报价的看法，以及他们是否应该出售。斯科特静静地坐在电话的另一端，脸上带着会意的微笑。终于，这位高管打破了尴尬的沉默，自己回答道：“这就是那辆黄色出租车，是不是，斯科特？”


  在接下来的几分钟里，这位高管重复着斯科特一年前告诉他的每一件事，意识到能凑齐一系列因素并促成现有的收购提议，已经十分幸运了。他决定接受这个提议，并感谢斯科特的建议。斯科特祝他好运，结束了这个价值281亿美元的电话。通话中，他只说了寥寥数语，而且没有一句话提到Alltel的出售。


  12个月前，他巧妙地运用了黄色出租车的隐喻，说服这位高管现在就接受这个收购提议，而不是等待更好的。这就是隐喻的力量，它可以让你的建议更有说服力。不管你的建议是明年要使用哪个电信运营商，还是要花几十亿美元购买整个公司，它都同样有效。


  ◇ ◇ ◇


  第三个有效建议的技巧是质疑听众的基本假设。大多数建议都是从与听众分享一组假设的概念开始，并从这些概念引申到结论。但是，当着听众们的面证明他们的假设是错的，可以带来更大的效果。乔·维尔克（Joe Willke）的故事就是一个很好的例子。


  1983年，乔是尼尔森基地（Nielsen-BASES，一家专门预测新产品成功与否的消费者研究公司）的一名分析师。他们的分析流程是：先了解几百名测试参与者对新产品背后概念的看法——只需要用几个词去描述新产品是做什么的，以及它是怎么做的。然后让参与者使用产品1~2周，再搜集反馈、分析。


  在乔参与的第一个项目中，得到的测试结果并不是他所预期的。消费者认为这一产品的概念很一般。但一上手使用，他们就停不下来了，他们爱死这个产品了！这是他们测试团队见过的，产品概念分析和试用结果之间相差最大的一次。对于这样的特殊情况，传统做法是建议客户重新进行采样分析。由于这个产品的概念没有那么吸引人，消费者不太可能自己花钱去体验这个产品。但如果他们在邮件中免费获得这一产品并尝试使用，他们就会开始买个不停。


  在这种情况下，乔和他的团队有了一个更好的办法。为了让客户接受他们的这一建议，他们必须让客户承认客户公司并没有履行其品牌多年来做出的承诺。这任务可不容易。对客户进行汇报的重大时刻已经到来，乔的一名同事站出来开始主持会议。在感谢了所有人的出席后，主持人拿出了一页纸，举在空中。所有人都认出来，这是一份消费者产品概念测试报告。他大声地将手中的报告朗读了一遍，然后向客户问道：“只是确认一下，这就是你们想要我们测试的这个新品牌的概念，对吗？”


  听众们纷纷表示同意。


  然后，乔的同事扔下了一枚炸弹：“实际上，这根本不是。”大家都盯着他，会场一片寂静。他继续说道：“这是我们三年前为你们测试的产品概念，当时你们推出了这一领域内的一个新品牌。如今对于产品测试结果的困惑是有原因的，因为你们现在新产品的概念与三年前的产品概念完全相同。”


  在全场全神贯注的注视下，主持人接着公布了评分一般的产品概念测试结果，以及非常优秀的产品体验结果。他解释了测试团队对此结果的假设：“在过去三年里，你们一直在向消费者承诺，这一产品就是过去三年来一直出现在广告中的那个产品。唯一的问题是，当消费者使用你们的老产品时，他们认为实际体验并不符合你们的承诺。当我们三年前测试这个产品概念时，消费者很喜欢它。同一产品概念，现在的测试结果却如此糟糕，原因就是：你们和你们的竞争对手一直承诺的老产品会带来的好处，并没有真正实现。消费者不再信任你们。”


  乔和他的团队认为正确的做法是“不推出新品牌”。他们希望客户能够将这项备受喜爱的新产品技术应用到已经销售了三年的老品牌中，实现他们最初做出的承诺。在做出这段意料之外的汇报后，客户也得出了相同的结论。这就是他们要做的。


  今天，乔已经是尼尔森公司（尼尔森基地的母公司）的副总裁。他会将这个故事作为“如何提出一个你的听众不想听的建议”的大胆、创新型方法示例与他人分享。这个方法使用了你将在第十七章学习到的“惊奇”元素，以及你将在第二十七章学到的“将你的听众融入故事中”。但这个方法如此成功的另一个原因是，它质疑了会场内所有人的基本假设，即新品牌的产品概念也是……新的。


  他们也可以使用传统的方式公布新的测试结果，然后再分享三年前的产品概念和测试结果，并将两者进行比较。但这么做是将建议作为结论的自然组成部分，这也是建议通常出现的方式。通过在一开始阅读旧产品概念来质疑新产品概念的新颖性，将结论定性为对基本假设的颠覆——对听众们来说，这种方法更具有吸引力。商业顾问们总是先向客户展示分析结果，然后再快速跟上相应的结论。有时客户会同意顾问们的结论和建议，有时则不同意。然而，他们并不会质疑分析中提到的事实。基本假设就像这些事实一样，没有人希望它们受到质疑。但一旦它们被证明是错误的，那么对于客户来说，接受一个令人不悦的建议也就容易多了。毕竟，他们一直在错误的假设下工作，所以他们接下来的行动也需要改变。


  如果可能的话，将你的结论建立在对听众们所持的基本假设的质疑上。这一定会引起他们的注意。而且，正如乔发现的那样，他们会更容易地接受你的建议。


  ◇ ◇ ◇


  最后，我们要谈一种实际发生频率要比我们想象的高很多的情况。当你被指派进行某个汇报演讲，但你并不赞同它的主题时，你会怎么做？这种情况通常发生在被指派部署公司最新任务的中层管理者身上。这些可怜的人进退两难，一边要面对要求发布任务的公司高管，另一边则是要承担起责任和希望的工作人员。不管你是那个要发布任务的倒霉蛋，还是指派手下某个倒霉蛋去发布任务的老板，这都是个问题。


  我的答案可能会让你吃惊：不要去做！你要么全身心地投入其中，要么让你的老板换人去做。如果你对汇报的主题不感兴趣，那么听众也不会对它感兴趣。他们按照你的指示去做的可能性几乎为零。拒绝发布任务，你的老板会感激你的直率，你也可以彻底摆脱困境。


  如果你的老板非要你做不可呢？你该怎么办？你要先弄清楚自己为什么对这个主题不买账，然后修复这一问题。你的问题可能是以下三个之一：你不明白，你不赞同，你不在乎。下面，我们分别来谈谈这三点。


  一次，我听到一位脱口秀演员在舞台上吐槽自己打过的一通电话。


  他六周前搬出了公寓，至今还没有收到退回的押金。他离开时房间干净整洁，这笔押金理应退回给他。于是他给公寓经理的办公室打了电话。办公室的萨利接起了他的电话。脱口秀演员告诉她自己是谁，然后问她自己的押金什么时候能退回。萨利说她得问问经理。在短暂的停顿之后，她回来了，并说了一句让人无从反驳的大实话：“当这些资金被释放时，你的押金将被退还。”


  此时，台下的观众们笑得前仰后合，但并不是因为萨利的回答，而是这位喜剧演员此时做出的一脸难以置信的表情。萨利给了他一个毫无用处的回答，但他感到的并不是沮丧，而是震惊——震惊于萨利给了他一个毫无用处的回答，居然还在等待他的回应。好像她说了什么值得回应的话一样！她显然比喜剧演员更不明白经理这番话语的含义。但是她还是将这些话传了过去。当然，她必须再次回到经理那里，询问何时能“释放资金”和“释放资金”的条件。


  别做萨利。在你真正理解某事之前，不要去传递它的信息。仅仅重复你听到的话是不够的。你要理解自己将要谈论的内容，或者一直提问，直到你理解了为止。


  接下来，你必须赞同这个主题。如果你不赞同，那么回到你的老板那里，跟他分享你的反对意见。如果你对任务内容有疑虑，那么被指派完成该任务的人的疑虑会更大。你要带着你的反对意见逐级向上询问，直到你彻底解决疑虑为止。这就是公司高层们获得丰厚薪资的原因——他们要回答这些难题。不要停止，直至所有问题都被解决。解决意味着你要么彻底理解，要么说服了管理层去改变。不管怎样，你和你的听众们之后的工作都会更加轻松。


  既然你理解并赞同这一任务，你就必须关心它。要做到这一点，你必须弄清楚它对你、对你的听众们或者对你关心的某人或某事有什么意义和影响。当然，它肯定会让公司的某个团体受益，否则公司不会让你去部署这一任务。你要做的只是问问自己：“如果我们都这样做，谁会受益？”一旦知道了答案，你就有理由去关心。


  现在，你已经准备好提出建议或部署公司策略了。你理解它、赞同它、关心它。你会做得很好！


  如果你是指派手下发布任务的高管，你则要确保这个人已经完成这三个步骤。如果你必须给予对方建议或指导，你先要讲一下萨利的故事。然后告诉这个人继续提问，直到他们理解、赞同和关心。他们会像超级明星一样完成任务的。在你的职业生涯中，你将第一次通过重复职业脱口秀演员的笑话来激励员工。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.人们在面对自己的想法时会更积极地投入。让你的听众体验你的发现之旅，以此将你的想法变为他们的想法（1983年的纸尿裤发现之旅）。


  2.通过几个字或一句短语的隐喻来释放你整个故事的力量，例如黄色出租车。3.将你的结论建立在对听众们所持的基本假设的质疑上。质疑这些假设。


  4.如果你必须做一个你不赞同的汇报演讲，怎么办？要么全身心投入，要么让老板换人。以下是全身心投入的方法。


  a.理解它。不停地提出问题，直至你完全理解这个话题。别当萨利。（“我什么时候才能拿到我的押金？”）


  b.赞同它。表明你的反对意见，让管理层做出回应，直到你满意为止。如果你对内容有怀疑，你的听众们也会有怀疑。


  c.关心它。找出它对你或你的听众有什么意义或影响。


  第五章 情境5：提升客户服务


  “销售并不是你要追求的东西。销售是你专心为客户服务时自然出现的东西。”


  ——佚名


  20世纪80年代初，斯特林·普赖斯（Sterling Price）在阿肯色州斯普林代尔的必胜客餐厅当厨师。当时，赛百味（Subway）、Blimpies、奎兹诺斯（Quiznos）等美国全国性的三明治连锁店还没有出现。斯特林讲述了一个特别的故事：“一天，一位女士走进店来，问我们有没有肉丸三明治出售。我告诉她没有，她显得十分沮丧，泪水直在眼眶里打转。看到这种情况，我对她说，虽然菜单上没有这道菜，但我们有三明治面包、肉丸、番茄酱和奶酪，我可以为她做一份肉丸三明治，然后按照菜单上相应原料的三明治价格卖给她。


  “她真诚地对我表示了感谢，解释说她的丈夫病得很重，一直没食欲。她很想让丈夫吃点东西。今天，丈夫对她说自己想吃点肉丸三明治。她跑了好几家餐厅，但一无所获。我们是她空手回家前的最后一个希望。


  “她带着三明治回到家中，我也将这件事忘到了脑后。但第二天，这位女士打电话到必胜客找我。她告诉我说，她丈夫吃了非常多的三明治，这是他几天来吃的最丰盛、最愉快的一餐。


  “然后她解释了她丈夫的身体情况，几个月前他被诊断出癌症四期。食欲不振已经是他所有症状中最轻的一个，也是她唯一能安慰他的地方。我的灵活和变通对她来说意义重大。


  “然后，她告诉我说，她丈夫已经在昨夜静静地离去了。那个肉丸三明治就是他的最后一餐。此时，她已经泣不成声，但她还是再次感谢我，说我让她的丈夫在生命中的最后一天过得不那么痛苦。直到今天，这段经历依然触动着我，强烈地提醒着我：我们为他人做的事情再微不足道，也会对他们的生活产生重大影响。”


  这应该是公关经理梦寐以求的故事。在公司内部，这个故事可以帮助其他员工了解什么叫作一流的客户服务。它可以引领他们跳出思维的固有模式，提供超越客户预期的服务。在公司外部，这个故事可以成为公司最棒的广告，在当地乃至全国范围内树立起公司的光辉形象。但是对于必胜客来说，十分不幸，这一切都没有发生（据斯特林所知）。为什么？因为没人把这个故事记录下来。对于斯特林来说，这是一个可以和同事及值班经理分享的、温馨的故事。但是这远远不够。这本是一笔无价的公司资产，但就这样白白浪费了。


  让我们将其与另一个故事相比——从客户角度来说，第二个故事同样令人印象深刻，但是它的影响却大得多。


  周一早上，雷·布洛克（Ray Brook）乘坐的航班降落在波特兰国际机场。一下飞机，他就直奔全美租车（National Car Rental）的柜台。他要在30分钟内会见一位客户，此后4天里他还要对一系列仓库和配送中心进行实地访问，他的日程表排得满满当当。幸运的是，雷是“全美翡翠通道俱乐部”（National’s Emerald Aisle Club）的成员，拥有绕过柜台排队，直接去停车场取车的特权。但当他在机器上识别会员卡领取钥匙时，机器拒绝了他。屏幕上的信息显示，他要回到柜台去找工作人员解决。


  好脾气的布洛克先生虽然感觉很沮丧，但他还是回到了柜台，将自己的名片递给了工作人员。经过一分钟的查询，工作人员说他的资料有问题，并要求他拿出驾照。经过一番查看，工作人员说道：“你知道你的驾照在上星期生日那天过期了吗？”


  “不，我根本不知道！”雷非常惊讶地回答道。


  工作人员笑着说道：“生日快乐，布洛克先生。”这种友好的举动有助于缓和紧张的气氛，但对接下来的对话却毫无帮助，“对不起，布洛克先生，我们不能把车租给你，因为你没有有效的驾照。”雷惊呆了。他解释了自己接下来两天的日程安排，表明自己必须有一辆车。工作人员很快把经理找了来。


  经理又一次对他解释了原因：“如果布洛克先生你在驾车时不小心受了伤，或者伤到了他人，全美租车公司也会因为将汽车租给持有过期驾照的人而被问责。我很抱歉，我们无法把车租给你。”


  接着经理又说了一番话，这些话让雷更加惊讶：“但是，我们可以开车送你去你想去的任何地方。”


  什么？他没听错吗？


  雷解释说，在接下来的两天中，他要奔赴波特兰的多地参与会议。然后他计划飞往加利福尼亚州的萨克拉门托，再参加两天的会议，在那里他需要再租一次车。经理的提议非常慷慨，但是他不想让某人陪着自己度过这四天。


  听了雷的日程安排后，经理提出了一个创造性的解决方案。他注意到雷的驾照来自华盛顿州，该州与俄勒冈州接壤，位于波特兰以北，与机场只隔着一条哥伦比亚河。尽管雷离家有200英里（1英里=1609.344米）远，但最近的华盛顿州车管所办公室就在几英里之外。经理提出，他可以先载着雷去参加20分钟后的第一场会议。等会议结束时，他再去接上雷，带他去车管所更新驾照。他们有足够的时间在下场会议到来前拿到新驾照。这样，雷就可以租下这辆车，继续他的旅程。


  “太棒了！”雷马上同意了这个方法。于是，经理让一名工作人员开车送他去第一场会议，然后再去车管所。但是在车管所，雷再次被现实击倒了：华盛顿州的车管所在周一并不开门。


  现在该怎么办呢？工作人员将越来越沮丧的雷载回机场租车公司，接着公司经理和雷又研究出了B计划：一名全美租车公司的工作人员先载雷去酒店办理入住手续，当然他们并没有收取雷的租车费用，因为从技术角度来讲，雷并没有租用任何车辆。利用节省下来的租车钱，雷乘坐出租车赶往后面的会议。周二早上，另一名全美租车的工作人员去酒店接上雷，载他去参加他在波特兰的最后一场会议。这名工作人员在外面等了他一个半小时，然后接上他又去了车管所。雷随着缓慢的队伍移动着，一小时后才办好驾照出来。接着工作人员又将他载回到机场，刚好赶上他去萨克拉门托的飞机。这一系列的额外客户服务让雷激动不已，他对经理表示了自己不尽的感谢。在雷的飞机起飞前，经理已经亲自将他的新驾照上传到客户资料中，这样他在萨克拉门托租车时就不会再遇到任何麻烦。


  这个故事发生在20年前。从那时起，雷·布洛克就成了全美租车的忠实客户。最重要的是，时任全美租车公司总裁兼首席执行官的文斯·瓦西克（Vince Wasik）在随后几年里对数千全美租车员工和董事会成员发表的数十次演讲中都提到了雷的故事，他用这个故事来定义什么是卓越的客户服务。你不可能在培训中教会员工应对所有可能出现的情景。但通过这些故事，员工们可以更直观地了解到，优秀的客户服务会是什么样子。


  那么，为什么全美租车能够善用雷·布洛克的故事，而必胜客就将斯特林·普莱斯的故事丢到脑后呢？区别在于有没有人将这些故事记录下来。对全美租车公司而言，这个记录的人就是雷·布洛克。全美租车的客户服务给雷留下了深刻的印象，所以他为波特兰办事处的经理和工作人员写了一封详细的表扬信，并直接寄给了全美租车的首席执行官。很明显，全美租车的首席执行官认识到了这个故事的价值。


  ◇ ◇ ◇


  客户服务必须好（或糟糕）到难以置信的程度，才能让客户翻找首席执行官的名字和地址，编写并打印出一封长信，然后再找到一个信封，把信装在里面，贴上邮票，最后特意跑到邮局去寄出。幸运的是，今天我们有更简单的选择。下面的故事会告诉你，精明的领导者会找到或创造这种简单的选择。


  2011年5月，苏·索尔多（Sue Soldo）刚刚完成了一系列针对乳腺癌的化学治疗。她身心俱疲，打算先过一个轻松愉快的假期。她选择在亚利桑那州塞多纳的奥多比大别墅酒店（Adobe Grand Villas）住上四晚。这是当地最受欢迎的酒店。然而，苏选择这家酒店，是因为网上有很多关于它服务的好评。抵达酒店后，苏知道自己的选择很正确。她的房间里有一个热水浴缸、一个壁炉、一个和大部分酒店卧室一样大的浴室。对于一次恬淡的休假来说，这里再适合不过。当假期结束，走在回家的路上时，她仍满心享受地回忆着这完美的一周。直到她打开手提箱。


  此时她才发现，自己不小心将一个小巧却价格不菲的牙套包在纸巾中，落在了酒店的浴室柜上。这个牙套是她私人定制的，目的是防止夜间磨牙、保护牙齿。绝望中，她打通了奥多比大酒店的电话。对方在电话中表示歉意和同情，却没有给她太多希望。“它现在可能在大垃圾桶里的任何位置。”苏挂断了电话，她知道自己再也见不到那个牙套了，她不得不再花500美元去定制一个。


  然而，三天后，一个小包裹从塞多纳寄来。酒店老板塔尼亚找到了她的牙套！为了找到这个牙套，塔尼亚把大垃圾桶翻了个底朝天。不难想象，这会是一种多么糟糕的感觉，而且那还是个超级巨型大垃圾桶，装满了商业厨房产生的大量的、令人作呕的厨余废弃物。


  塔尼亚的行为显然超出了苏的预期。这么做值得吗？据苏说，这一举动的确赢得了她的忠诚。她下一次去塞多纳旅行时，绝不会考虑其他的酒店。更重要的是，这件事让她感动不已，于是她将这件事写成一篇文章，并发布在了猫途鹰网站（tripadvisor.com）上。截至本文撰写之时，已有近1000个计划去度假的人读过了这篇文章。


  不仅如此，苏的故事带来的好处远超其市场价值。它不仅让潜在客户了解到自己能够在奥多比获得什么，它还让奥多比的员工知道了客户对自己的期待。这会进一步带来更加细致入微的服务，进而让更多客人在网站上发布自己的温馨故事，周而复始不断循环。


  最后，这个故事还教给了我们重要的一课。一旦涉及客户服务，你甚至不需要自己编写故事。你的客户会为你编写好——好的，或者坏的故事——只要有个地方可以让他们分享就行。如果你所在的行业存在这样一个地方，请确保你的客户知道它在哪里，并鼓励他们使用它。如果没有，那就创造一个！创造一个可以让他们轻松分享自己被服务经历的地方。然后，你要做的就是经常性地挖掘这座有关故事的数据宝库，并使用它们提高员工们的客户服务水平。


  ◇ ◇ ◇


  据说，我们从失败中学到的东西比从成功中学到的还要多。在我们的个人生活中也是这样。但在企业界，情况却恰恰相反。原因并不是我们从商业失败中学到的东西要比从生活中学到的少。而是因为，与家人相比，我们与同事们讨论自己的失败时会更加放不开。因此，我们从失败中所学到的工作经验往往要被其他人一遍又一遍地重复学习，而我们的成功却被记录下来，被颂扬，像野火一样蔓延开来。


  下面这个故事是个失败的客户服务案例，对我们来说这也是宝贵的一课。而且，不论你从事什么行业，这一课对你都会十分有用。


  “现在不行，爸爸！我必须打到下一关！”每次我要求12岁的儿子马修关掉电子游戏上床睡觉时，他都这么回复我。在“太空侵略者”（Space Invaders）或“吃豆人”（Pacman）那个时代长大的父母们很难理解这种反应。与今天的游戏相比，那时的游戏真的太简单了。一旦你消灭了所有的太空侵略者飞船或者吃掉了所有的豆子，屏幕会将它们再次刷新出来，就在原来的位置，和刚开始时一样。你可以随时停止游戏，第二天再重新开始，并不会错过任何乐趣。但是今天的游戏却非常复杂，有很多3D视觉效果的关卡，每一关都有一个独特而复杂的情节。这些游戏永远不会真正地结束。每当你打通一关，游戏会自动引领你至下一关。它可以让你一连玩上几个月却绝不重样。


  然而，这种丰富多彩的复杂性也是有相应代价的。一旦你关上游戏去睡觉，你就会失去上一个记录点之后的所有进度。这也是我儿子如此反应的原因。这很难怪罪他，毕竟他已经在这个游戏上投入了20分钟的时间和努力。其结果是一场令人发狂的人类意志之战——家长vs孩子。我认为，所有正派的游戏开发商都应该将这个矛盾作为商机抓住。想想看，对父母来说这将是多么巨大的一个卖点（尤其他们还是游戏的真正购买者）——一个随时存在的“保存”按钮！只需轻轻一点，就可以保存现有所有游戏进度，彻底消灭孩子们反抗父母的所有借口。我一直在等待这样的产品出现，可惜到现在为止还没有见到。


  在最近的一次度假中，我在租车时又陷入了这种困境。当我走进租车公司的办公室时，我看到了三个穿衬衫打领带的工作人员，他们都在电脑前忙碌着。看到我进来，三个人齐刷刷地抬起头，然后互相看了看，显然是在决定究竟由谁来接待我。然后，其中一个人对我说：“先生，请您稍等一分钟，我马上就来。”


  没开玩笑吧！我环视四周，整个房间里就我一个顾客。三个工作人员对一个顾客，我还必须等着他们。我的实际等待时间只有两分钟，但这种讽刺的孤独感让我好像等了10分钟一样。这段时间已经足够长到让我想搞清楚其背后的原因。街角不远处就有另一家租车公司，而他们居然无视屋子里唯一的顾客！那天，开着我租来的车四处行走时，我想到了一种可能性。第二天，当我还车的时候，办公室里有另一组工作人员在值班。一位工作人员接待了我，询问了我所有必要的信息，最后问我：“您对这次客户服务的体验如何？”


  出于习惯，我几乎脱口而出：“不错，谢谢。”但我控制住了自己。我看了看她，说道：“嗯，既然你问了，实际上我感觉有些惊讶。”然后我讲述了租车时的经历。她训练有素地、礼貌地询问我有没有可以补偿我的地方。我对她说了声谢谢，但是告诉她没有这个必要。毕竟我只等了几分钟。“但我一直在想造成这种情况的原因，我对此有一个假设。”她对此似乎很好奇，于是我讲述了我和儿子每晚围绕电子游戏进行的斗争。“我怀疑，”我对她说，“是否有类似的事情阻碍了你们的员工及时接待客户。他们是不是正在完成上笔交易的流程中，或者正在结算当天账务，并且无法即时保存现有进度去招待顾客？”


  “你想自己看看吗？”她邀请我绕过柜台，来到电脑屏幕面前，“我正在电脑上办理您的业务，如果我现在停下来，为另一位顾客开启一个租车流程页面，那这页的所有信息都会丢失，我之后只能再从头开始。”我问她是否可以先保存已有信息。她说可以，然后向我展示了如何保存信息。我看着她点击了另一个页面的一个按钮，然后又一个按钮，然后又一个按钮。她点击了三个页面的三个不同按钮，而且每次点击之后都要等上好几秒让页面刷新。终于，在最后一个页面出现了“保存”按钮。但在保存完成之前，她必须再次输入用户名和密码。这之后，她才得以开启其他页面，开始新的业务。新业务完成后，她可以返回刚刚三个页面，继续办理我的业务。这些步骤加起来，要让她额外花费一分多钟的时间。


  我的假设得到了证实。在接待我时，工作人员不得不进行一番判断。他可以马上停下来接待我，代价是之后要从头开始工作，损失几分钟的工作时间。他也可以让我等一分钟，将当前的交易进度保存起来。或者他可以继续完成当前的业务流程，让我等上两分钟。第一个选择对他来说是不可接受的，这也是可以理解的。他认为，在剩下两个选择中，“让客户多等一分钟，先完成当前交易”无疑是最佳选择。不管怎样，顾客都要等待，再多等一分钟又何妨？


  为什么会是这样？为什么保存现有业务进度如此困难？答案是：软件系统是以用户的工作效率为设计导向的，这里的用户就是租车公司的工作人员。但如果他们在设计软件时考虑到租车客户的体验呢？如果客户体验也是软件设计的考核条件呢？我知道这个问题的答案：只需要在页面顶部加上一个只需点击一次的“保存”按钮。


  这一设计的意义并不局限于租车行业。它适用于每个使用计算机系统和标准工作流程，并且拥有客户的现代化公司。你公司的系统和流程的设计是否也仅以员工效率为导向，没有考虑对客户服务的影响？如果是这样，那么你的机会来了。你可以让客户服务成为所有系统和流程的重要影响因素。当客户不再需要等待员工“进入下一关”时，它对客户满意度产生的积极影响会让你惊讶。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.精彩的客户服务故事会向员工展示如何以卓越的方式完成工作，这些故事还可以成为公司的优秀公关案例。不要像必胜客一样，让“肉丸三明治”这样的故事白白被浪费掉。一旦有机会就分享这些故事，像雷的故事那样。


  2.让你的客户可以轻松写下自己的故事。创建一个网站；准备好一个“故事盒”；或者给客户提供一个已经写好地址、贴好邮票的信封以及一张空白的信纸，让他们可以在方便时写下自己的故事并邮寄给你。


  3.在行业网站或相关博客评论中寻找客户写下的关于你们的故事。挖掘成功和失败的客户服务故事。充分利用这些故事，创造更多的客户服务成功案例。想想那个钻进大垃圾桶的酒店老板的故事。


  4.人们喜欢讲述自己的成功故事，但不太愿意分享自己的失败。不言而喻，这些失败很可能会再次发生。你要告诉他们。


  5.对你公司的系统和流程进行设计时，要考虑到客户服务，而不仅仅是员工效率。这样做，你会拥有很多开心的客户，而且会越来越多。你可以讲述“等等爸爸，我必须打到下一关”的故事。


  第六章 故事创作技巧（Ⅰ）：故事结构


  “人类在年幼的时候就已经掌握了讲故事的基本要领，并且在一生中都保持着这种能力。”


  ——史蒂芬·丹宁（Stephen Denning），


  《领导者讲故事指南》（The Leader’s Guide to Storytelling）


  如果你问一个10岁的孩子：“一个好的故事结构是什么？”孩子可能会说：“哦，那很简单！有开始、中间和结尾。”这个回答或许正确，但毫无用处。如果你问好莱坞剧作家同样的问题，他可能会告诉你有六个部分：建置、催化剂、转折点、高潮、最终对抗、解决。这倒也都是真的。如果你打算写一部电影剧本或者一部谋杀悬疑剧，这个结构会很有帮助。如果你问认知心理学家，他可能会给你一个更复杂的答案。例如，元素设置、主要人物、冲突与解决、始发事件、内部（心理）反应、尝试、行动、反应行动和结局。


  询问不同的人，你会得到不同的答案。正确的答案是：根本没有正确的答案。哈利研究了有关故事“语法”的大量学术文献，最后他总结：“关于故事的结构根本没有任何统一的看法：几乎每个故事‘语法家’都提出了不同的语法。”


  作为一名商业领袖，你需要的是一个简单有效的故事结构。你不需要吸引观众坐在电影院里两小时，你也不需要让你故事中的“心理反应”符合“始发事件”。每个成年人都是天生的故事讲述者。从父母给你读睡前故事开始，你就一直在学习讲故事的艺术。你已经知道一个好的故事结构是什么。你需要的只是一点点提示。


  最简单的回忆方式是从这些词开始，“从前，有一个……”一旦你开了头，自然的故事结构也就呼之欲出了。因为当你使用“从前，有一个……”作为开场词时，接下来你能做的只有一件事——介绍故事的主角：从前，有一个木偶叫匹诺曹……


  然后，你自然地讲述起主角身上发生的事情：每次匹诺曹说谎时，他的鼻子就会变长。有一天，他遇到了一只叫吉米的蟋蟀……在讲述了主角的所有经历之后，你当然要讲述故事的结局：从此以后他们过着幸福快乐的生活。


  这么来看，10岁孩子的回答可能是对的。一个故事的确由这三个部分组成。开始、中间和结尾。为了让故事结构对我们更有帮助性，让我们给这些组成部分加上一些说明性名称，并讨论以下每个部分都需要包含什么内容。我们不再用“开始、中间和结尾”这些词，而是用背景（Context）、行动（Action）和结果（Result）——CAR来取代它们。我们将从商业故事的角度对这些结构进行调整。


  背景


  背景是商业领导者们最不擅长的部分，他们往往会跳过这一块，但这会对他们的故事产生不好的影响：他们的故事会变得无趣甚至令人困惑。因此，我们会在本章中着重讲述背景。


  背景提供了让故事变得有意义的所有必要信息。如果做得对，它会吸引听众们的注意力，让听众相信你的故事是有意义的，并且让他们兴奋起来，期待后面的情节。你故事的背景产生的效果如何，完全取决于你如何处理以下四个问题：故事发生在何时、何地？主角是谁？他/她想要做什么？谁或什么在阻碍主角？让我们依次来看看这四个问题。


  1.何时何地？背景的根本意义在于设置故事发生的地点和时间。清楚地说明故事发生的地点和时间，可以告诉观众故事是真实的还是虚构的。如果像第二章的第三个故事那样开始，“1971年秋天，鲍勃·麦克唐纳进入了纽约西点军校。”这意味着这是个真实的故事。如果故事是这样开始的：“从前，在一个很远很远的地方。”听众们就知道自己听的是民间传说。只要你的听众们知道你讲的是虚构的故事，你做得就没有问题。危险的故事开始方式是：你让听众们以为自己听到的是个真实故事。当他们发现这个故事是虚构的时候，他们会大失所望。他们会感觉被欺骗、被背叛。此时，你会失去所有作为故事讲述者的信誉。


  这件事就发生在我曾雇过的一位顾问身上。那时，我们计划了一个为期数天的活动，约有12名经理要过来与我们讨论公司业务的长期战略。这是件非常严肃且重要的事情。所以，我们非常认真地聘请了一家咨询公司来帮助我们规划背景分析、内容讨论、我们将要使用的工具和模板，以及团队工作的展示。他们的服务还包括一名引导整个会议的专业主持人。第一天活动开始时，这位主持人开始介绍自己，然后顺势讲起了他前一天在机场的经历。故事发生在他站在候机楼前等待出租车时，他看到一辆汽车违规停在行李领取处，一名警察正站在车旁写罚单。这时，一个男人从候机楼跑了出来，并开始责骂警察：“你在干什么？我只是去拿我的行李，在这里停了几分钟而已！你没有其他事做吗？”


  警官平静地听着他滔滔不绝的责骂，把手里的罚单放在雨刷器下面，然后开始写另一张。这一举动让男人更加恼怒，他开始对警察使用更不堪的词语。在警察写了第三张罚单后，男人终于放弃了，他又扭头匆匆冲回候机厅。我们的主持人在半路上拦住了他，问他：“你为什么要这么对警察？这么做只会让你吃更多的罚单。”男人的脸上挂着大大的微笑，回应说：“哈，没关系的，这不是我的车。”


  这只是个笑话。我们的主持人却拿它当破冰故事。他只是从笑话书里随便挑了一个，然后当成自己的故事讲了出来，弄得好像真的一样。房间里响起了礼貌的笑声。但紧接着是一阵尴尬的沉默，因为人们必须调整自己的心理落差——从真实的经历到虚构的笑话。


  不要误解我的意思。让你的故事幽默一些，这并没有错。但你不能欺骗听众，这会破坏你的信誉。听完这个笑话，我一直在想，他是不是会继续讲述自己捏造的故事，或者将会议的成果归功于他自己。记住你是一名商业领导者，不是脱口秀演员。你没有虚构事实的权力。如果我们的主持人在开场时先简单地说一句：“前几天我听到了一个在机场发生的有趣故事。”即使后面的内容相同，效果也会好很多。


  2.谁是主角？这是你的故事的主要人物，一名英雄或者是将故事内容串起来的主要人物。即使是最没有经验的故事讲述者，他们的故事中也会有一个主要人物。所以，这里的重点不是提醒你要设置一个主要角色，而是告诉你要选择哪种类型的主角。选择主角的最重要标准是：你故事中的英雄应该是听众们可以认同的人。他们要能将自己代入英雄的处境，并获得相同的结果：“嘿，我也能做到！”如果你故事的主角是超人，这可能会是个有趣的故事，但它不会是一个好的领导故事。因为你的听众们既不能飞，也不能徒手掰弯钢筋。即使在你的故事中超人拯救了世界，你的听众们也不会获得任何有用的建议和信心。


  你的主角可以不是一个真实的人。他可以是一个虚构的人，比如第一章中与砖瓦匠谈话的女人，或者你公司的典型客户形象。不过，在你的故事中，你可以选择的最强大的主角，就是你自己。关于你自己的故事是最真实的，也是最为听众们所认可的。


  3.主角想要做什么？英雄想要达到什么目的？主角的激情和目标是什么？他是在拯救世界吗？他想打败竞争对手吗？他想获得销售订单？或者只是不被解雇？对身处圆形会议室的我来说，想做的是“让首席执行官关注我的演讲内容”。


  在本书中，我们把故事主角的目标称为“主角寻找的宝藏”。


  4.谁或什么在阻碍主角？这就是故事中会出现的困境、反派或敌人。它可以是个人，比如你高中时的死敌，或者为了自己升职而把你炒掉的老板。它也可以是个组织，比如你们公司的竞争对手，或者在公司球赛中与你们对抗的其他部门。它可以是一个东西，比如你想要爬的山，或者一台阻碍你工作的复印机。它也可以是英雄所面临的一种情况，比如第二章美林证券的故事中销售额增长50%的挑战，以及前言中促使吉姆·班格尔写出“认真”工程师故事的枯燥月度记录制度。


  商业故事往往会将反派排除在故事之外，但这会让它变成一个无聊的、无用的故事。这种故事的典型代表是办公室里的自吹自擂，以及绩效评估中的自我评价。你听到过很多这样的故事。在这些故事中，所有事情都很棒！（“自从五年前我来到这个部门后，我们的销售额开始猛增！我们推出的所有新品牌都超出了预期目标。我们的利润翻了一番！”）就像超人故事一样，没有反派的故事毫无用处。这些故事中的英雄没有战胜任何逆境。他们没有面对任何挑战。他们没有学到任何有价值的东西。总之，他们很幸运。讲述一个自己如何幸运的故事，对他人来说毫无指导和借鉴作用，因为幸运是无法复制的。如果你的故事中没有反派，那这就不是个故事。


  此外，如果你的故事中没有反派，听众们也不会喜欢这个故事。正如企业培训和发展专家理查德·帕斯科（Richard Pascoe）所观察到的：“听众们讨厌虚伪，没有什么事情比持续的、无挑战的成功更虚伪了。生活根本不是这样。”


  所以，你现在知道了背景部分的所有关键元素。除了告诉你何时何地，背景还要交代主角（Subject）、宝藏（Treasure）和阻碍（Obstacle）——STO。我们将使用一种简单的助记法，帮助你记住故事的结构。


  行动


  在行动这一部分，你要讲述主角经历了什么。最重要的是，这是英雄对抗反派的地方。冲突开始出现。问题浮出水面。英雄试图解决问题，但起初失败了。英雄之旅总会有暂时的挫折。一路上的起起落落让故事变得更加有趣、刺激。更重要的是，对于一个领导故事来说，它们也是听众获得经验、吸取教训的地方。


  与好莱坞剧作家们的故事结构不同的是，商业故事中的行动部分没有什么规则。如果你有催化剂、转折点、高潮、最后的对抗，那就太好了。但这些并不是必须的。


  结果


  结果是故事的最后阶段，此时你已完成了三件主要的事情。除了讲述故事的结局之外，你还应该在这里向听众们解释你从故事中学到的正确教训，并将其与你最初讲故事的原因联系起来。


  对于你是否应该阐明故事寓意以及何时阐明，人们的看法各不相同。有些人认为，如果故事讲得好，其传递的价值观应该十分明显，不需要特意挑明。此外，让听众就故事传达的价值观进行思考、辩论，这也是故事的独特魅力之一，你应该让听众们感受到这一益处。


  而一些人则警告说，在故事被重复讲述了多次之后，如果不挑明故事主旨，故事要传达的价值观——那些正确的教训——可能就会消失不见。尤其是在失败的故事中，如果你不挑明故事的价值观所在，那么听起来你并没有从中学到任何东西，从头到尾你只是在抱怨。我发现在大多数情况下，阐明故事的主旨（价值观）是有意义的。这条规则也有一个例外，那就是你需要让听众们自行得出结论的时候，比如第四章的发现之旅。好消息是，这件事并没有正确的答案。无论你怎么做，都不会毁掉一个优秀的故事。学会运用你的判断力。


  现在，你已经有了一个优秀故事的基本结构。它的主要构成是背景、行动、和结果——CAR。它起始于主角（Subject）、宝藏（Treasure）和阻碍（Obstacle），故事的结论包括正确的教训（Right lesson）以及你讲述故事的原因（whY）。在这里，你获得了助记法：CAR=STORY。那些更喜欢按照“菜谱”工作的人，可以翻到附录，其中的模板总结了故事的组成部分以及每部分的关键元素。在你编写故事的具体内容前，先使用它来建设好你的故事大纲。


  ◇ ◇ ◇


  前面，我们已经学到了“背景、行动、结果”框架。现在，让我们通过一个故事的三种不同写法，来了解这一框架的重要性。缺少经验的故事讲述者往往从行动开始。下面是这种方法在故事中的具体表现，我们用一个高尔夫球品牌营销的案例作为示范。


  版本1：行动、背景、结果


  行动：在21世纪初，泰特利斯（Titleist）面向普通和休闲高尔夫球手推出了NXT高尔夫球。NXT的设计目的是减少球的旋转，它拥有柔软的触感，能为球手提供更高的一致感——这正是95%的目标消费者想要的。而且，它没有像泰特利斯特的旗舰高尔夫球ProV1那样的短时赛旋转、触感和控制，优秀的高尔夫球手并不会考虑使用它。


  背景：泰特利斯特推出NXT是为抓住新兴的、不断增长的高尔夫球手群体。该品牌在15差点的高尔夫球手中已经占有75%的市场份额。但15差点的高尔夫球手只占全国高尔夫球手的5%。它在其他95%的高尔夫球手中只占有20%的份额。NXT的面世是一个大胆的行为，因为它违背了传统营销方式：为了吸引较低级别的高尔夫球手，应该推出高端高尔夫球ProV1的低价版（当然质量也有所下降）。传统营销方式的问题在于，他们觉得一些购买5美元ProV1高尔夫球的精英客户可能会发现新的低价版已经足够好了，并将自己的球都换为了3美元版。


  结果：推出NXT是一个更好的决定。泰特利斯特的市场份额翻了一倍还多，从20%上升到了43%，其在普通球手和精英球手中的份额都在增加。


  结论：泰特利斯特意识到，普通消费者不是非买高端消费者产品的缩水版不可，进而实现了销售的显著增长。这两个群体有着完全不同的需求。我们要深入消费者的内心，设计一个能让每个不同群体都满意的产品。


  嗯，这并不是个坏故事。但是，它犯了故事讲述中最常见的结构性错误——颠倒了背景和行动的顺序。当你听到自己犯了错误时，你可以很容易地分辨出来。演讲者从行动开始讲述故事。听众们会感觉很困惑。此时，演讲者停下来说：“对不起，让我补充一下……”然后解释了必要的故事背景。听众们的脸上亮了起来，那表情就是：“哦，我明白了。现在我明白你说什么了。”然后演讲者再回到故事中，此时他已经进行到行动部分的一半了。


  为什么我们会经常犯这个错误？因为行动是整个故事中我们记忆最深刻的部分。它是我们经历中最激动人心的部分，或者是我们听到的故事中最精彩的部分。在分享故事的兴奋心情中，我们常常会跳过故事的开头，直接进入高潮部分，全然没有考虑到缺乏背景信息的听众们的感觉。如果我们幸运，听众脸上的表情或温和的抗议会提醒我们停下来，回到背景中去。如果我们没那么幸运，那么我们的故事会变得平庸、无聊。


  下面是同样的故事，但这次的结构顺序是正确的。


  版本2：背景、行动、结果


  背景：在20世纪90年代末，泰特利斯特在全国最优秀的高尔夫球手（15差点或以下）中占有75%的市场份额。但精英球员只占总数的5%。泰特利斯特在其他95%的高尔夫球手中仅占有20%的市场份额。为了打入这95%的市场，传统的营销理念要求它推出高端产品ProV1的低价版（质量也有所下降）。这种营销理念的问题在于，他们认为，一些购买5美元ProV1高尔夫球的精英客户可能会发现新的低价版已经足够好了，并将自己的球都换为3美元版。泰特利斯特最后怎么做的呢？


  行动：在21世纪初，泰特利斯特面向普通和休闲高尔夫球手推出了NXT高尔夫球。NXT的设计目的是减少球的旋转，它拥有柔软的触感，能为球手提供更高的一致感——这正是95%的目标消费者想要的。而且，它没有像泰特利斯特的高端高尔夫球ProV1那样的短时赛旋转、触感和控制，优秀的高尔夫球手并不会考虑使用它。


  结果：推出NXT是一个更好的决定。泰特利斯特的市场份额翻了一倍还多，从20%上升到了43%，其在普通球手和精英球手中的份额都在增加。


  结论：泰特利斯特意识到，普通消费者不是非买高端消费者产品的缩水版不可，进而实现了销售的显著增长。这两个群体有着完全不同的需求。我们要深入消费者的内心，设计一个能让每个不同群体都满意的产品。


  这次故事是不是流畅了很多？


  现在，让我们再看看第三个版本。这个版本保持了“背景、行动、结果”的顺序，并且加入了很多你在其他“实操指南”章节将会学到的故事讲述元素。请注意这个版本的第二和第三段落。这些段落分别包含了第十二章和第十七章中提到的现实主义和惊奇元素。


  版本3：（加强）背景、行动、结果


  背景：在20世纪90年代末，泰特利斯特在全国最优秀的高尔夫球手（15差点或以下）中占有75%的市场份额。但精英球员只占了总数的5%。泰特利斯特在其他95%的高尔夫球手中只占有20%的市场份额。为了打入这95%的市场，传统的营销理念要求它推出旗舰产品ProV1的低价版（质量也有所下降）。这种营销理念的问题在于，一些购买5美元ProV1高尔夫球的精英客户可能会发现新的低价版已经足够好了，并将自己的球都换为3美元版。泰特利斯特应该怎么做呢？


  考虑一下：如果我告诉你，市面上有了一种新的高尔夫，保证能飞350码远。唯一的问题是，你必须把球打得笔直，否则树林区会阻止球的前进。你会买吗？当然，答案是：取决于你的高尔夫球水平。如果你是一名零差点球员，那么你肯定会喜欢这个球！如果你打得普通或较差，那么你不会有兴趣把钱浪费在注定会丢失的球上。


  相反，如果我有一个高尔夫球，不管你打得有多差，它都会沿着球道直直飞行，这次怎么样？唯一的问题是，它最多只能飞225码。你会买这个球吗？答案还是和以前一样：看情况。普通球手会买一整袋这样的高尔夫球。精英球员则会无情地嘲笑它。


  行动：这就是10年前泰特利斯特公司打破传统观念，推出NXT时的想法。虽然它不能保证每一球都飞在球道上，但它的设计目的是减少旋转，它拥有柔软的触感，能为球手提供更高的一致感——这和目标消费者——95%高尔夫球手的需求一致。而且，它没有像泰特利斯特的高端高尔夫球ProV1那样的短时赛旋转、触感和控制，优秀的高尔夫球手并不会考虑使用它。


  结果：推出NXT是一个更好的决定！泰特利斯特的市场份额翻了一倍还多，从20%上升到了43%，其在普通球手和精英球手中的份额都在增加。


  结论：泰特利斯特意识到，普通消费者不是非买高端消费者产品的缩水版不可，进而实现了销售的显著增长。这两个群体有着完全不同的需求。我们要深入消费者的内心，设计一个能让每个不同群体都满意的产品。


  通过固定结构和添加其他元素，我们已经把一个故事从好变成更好，直至最好。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.一个优秀的商业故事和一部浪漫的好莱坞电影并不一样。商业故事的结构更简单。结构中的顺序很重要，以下是正确排序：背景，行动，结果（CAR）。


  如果你以行动开始故事，你的听众将陷入困惑，你不得不再次回到背景中。（如泰特利斯特的三个故事。）


  2.背景常常被跳过，或者被草草一提。背景提供了所有必要信息，它会吸引听众们的注意力，让听众相信你的故事是有意义的，并且让他们兴奋起来，期待后面的情节。


  3.背景必须回答这四个问题：


  a.故事发生在何时何地？这会让观众知道，你讲的是个真实故事。故事一定要是你自己的，否则你会失去身为故事讲述者的信誉。（“没关系，那不是我的车。”）b.谁是主角？（主角）故事中的英雄必须和听众相关——他不能是超人。


  c.主角想要做什么？（宝藏）必须让你的听众感觉这个目标是熟悉的、有价值的——他们正在追求或者未来会去追求的。


  d.谁或什么在阻碍主角？（障碍）这就是故事里的反派。如果没有反派，你的故事就毫无价值。你能成功完全是幸运。


  4.行动，是英雄对抗反派的地方。这是大部分故事讲述者记忆最深刻的地方，因为这里叙述的是他们做过的事情，以及他们经历过的挫折。


  5.结果应该解释三件事：


  a.故事的结局怎样——英雄是赢还是输？


  b.表明听众们应该吸取的正确教训。你可以把故事的主旨挑明，以免被误解。


  c.解释你讲述这个故事的原因。这也是你想要你的听众们去做的事情。


  6.CAR = STORY : Context（背景）+Action（行动）+Result（结果） = Subject（主角）+Treasure（宝藏）+Obstacle（障碍）+Right lesson（正确教训）+whY（原因）。


  第二部分 故事创作技巧（Ⅱ）：故事风格和讲述技巧


  在第二部分中，“IBM主席被拦住的故事”“被雨淋的首席执行官”等精彩商业故事将帮助你创建公司文化、展现价值宣言、制定公司规则，你将借此成功设定公司的品牌和环境。


  第二部分包括两个故事创作技巧章节。第一个章节首先强调了在讲故事时，应做到用具体形象代替抽象概念，你的故事会因此令人印象深刻、易于理解、更容易被听众接受并付诸行动。另外，本章还介绍了利用简单的语言、隐喻和坦诚的行动，让故事更触动听众的方法。


  在第二个章节中，作者将从伟大的开端、写作风格、文学技巧这三方面，定义恰当的商务故事风格，并传授将一个好故事变成伟大故事的写作方法。这会让你的故事拥有极具吸引力的开场、像对话一般的语言风格，以及有效的文学技巧。


  第七章 情境6：创建公司的文化


  “（一种）文化是由其清晰的声音创造（或摧毁）的。”


  ——艾茵·兰德


  2011年1月25日，埃及多地城市爆发了抗议活动。数以百万计的抗议者走上街头，要求自由选举，并要求政府就警察暴行、高失业率、政治腐败和通货膨胀采取措施。


  抗议活动以和平方式开始，但很快升级为与穆巴拉克安全卫队之间的暴力冲突。在随后的几天里，数百人死亡，数千人受伤。其首都开罗就像战场一样。人们纷纷逃离这座城市。来自辛辛那提的宝洁公司外派雇员拉苏尔·马达迪（Rasoul Madadi）也是其中之一，他身边还有他的妻子和6岁的儿子。


  1月30日星期天，拉苏尔带着家人赶往开罗机场。去哪儿并不重要，只要能离开埃及就行。两天前，政府宣布了（从日落到日出的）宵禁。这使得交通几乎停滞。飞行员和机组人员无法到达机场，导致大量航班取消。一些外国航空公司叫停了入境航班，这导致更多的出境航班被取消。机场人满为患，食物和水很快就耗尽了。恐慌开始蔓延。


  不过，拉苏尔比大多数人都要冷静。这是因为他是在一家视员工为最重要资产的公司工作——在那个不同寻常的周末，宝洁公司证明了这一点。


  由于航班被取消，机场里的许多人已经没有了机票。他们等待着，希望其他航班能有空余座位。有些幸运儿拿到了自己的机票。但是如此多的航班被取消，即使是这些幸运儿，离开的机会也并不大。拉苏尔操弄着三部手机，打电话给两家与宝洁公司有合作的旅行社，希望能多买几张票。他知道，离开这里的最佳办法，是多买几个航班的机票，总有一架飞机能带他们出去。但是这意味着大量的金钱，但在冲突爆发后，人们已经无法取到钱。


  幸运的是，拉苏尔从前一天（星期六）就开始了寻求帮助。他给自己公司的当地经理打了电话，寻求动用公司资金帮助他的妻儿获得安全的许可。经理的回应是：“先照顾好你的家庭。做对你最有利的选择。我许可了。我一直与迪拜及约翰内斯堡的宝洁全球安全联系人保持联系，无论你降落在哪个国家，我们都会给你相应的行动建议。”接着，拉苏尔接通了一位英国的人力资源经理寻求建议，对方的答复是：“坐上第一班你能坐上的飞机。我们会替你搞定其他事。”他们的确做到了。


  一位海外同事打来电话，询问他的情况并试图提供帮助。“我需要旅行方面的帮助。”拉苏尔说。于是这位同事联系了自己的主管——一位极其擅长处理全球旅行事务的人士。接着，她花费了周六的大部分时间，寻找并预订所有可能的航班及住宿地。


  在所有这些帮助下，拉苏尔为三名家庭成员买到了五个不同航班的机票。他看着很多旅客绝望地联系着自己的公司办事处以及其他任何可以帮助自己的人，但都一无所获。而他们，只需等待。第一班飞机在原定起飞时间前几分钟被取消了。第二班飞机也很快就被取消了。其他旅客都问拉苏尔，为什么他能够连续排在好几个航班的队伍中。“你怎么弄到那么多机票的？”


  五小时过去了。现在主航站楼的食物和水已经彻底消耗光了。前四班航班取消后，拉苏尔和他的家人得知，他们的第五班飞机，也是最后一班飞机机票即将生效——新加坡航空公司飞往迪拜的航班将很快起飞。这是当天第一或第二个从开罗起飞的商业航班。


  但他们的痛苦还没有结束。在迪拜降落后，拉苏尔的妻子无法凭加拿大护照入境。不过，一项新规定允许加拿大人以游客身份进入迪拜，但必须持有离开迪拜的已付费机票。拉苏尔又开始疯狂地给公司合作旅行社打电话。他们当场为他妻子买了一张机票，并传真给移民局。当然，这笔账又被记在公司信用账户上。一小时后，他们全家进入了迪拜。


  在入住公司团队安排的酒店后，拉苏尔联系了当地的人力资源经理，解释了他现在的困境：没有现金，他埃及的银行账户没有办法取钱，信用卡马上也要被刷爆了。对方告诉他，无须担心。“我们知道你可能会来这里。我们会照顾好你和你的家人的。告诉我你们需要什么。”


  拉苏尔知道成为一家公司最有价值的资产意味着什么。今天，他建议人们在评估一家公司的价值时，要把眼光放在薪水和福利之外。许多公司说他们的员工就是他们最宝贵的资产。也许拉苏尔在开罗机场遇到的那些不太幸运的人，就在这样的公司里工作。他的经历说明了那些只会嘴上说说和真正去做的公司的区别。管理学大师舒曼特拉·高沙尔（Sumantra Ghoshal）称公司最有价值的资产是“公司的味道”。这种“味道”让员工感觉有价值、充满活力，愿意投入工作中——但其实是感觉到自己有价值。重复讲述宝洁员工拉苏尔的故事，有助于每个人都了解自己公司的文化，以及彼此的期待。


  一个组织的文化是由其成员的行为来定义的，并且通过故事不断加强。这种行为和故事比任何公司规章、政策或首席执行官的讲话都更有力。你不能只是嘴上说说：“我们对待员工就像对待家人一样。”然后期待事情就真是这样。你必须像对待家人一样对待他们，并且希望他们也这么做。


  但是，除非你的公司只有少数几名员工，并且所有人都在一个房间里工作，否则人们不会很了解他人的情况。这时，就需要故事了。当然，首先是要有相应行为的发生（例如，像对待家人一样对待他人）；其次是通过故事传颂这些行为，进而创造并加强公司的相应文化。所以，像拉苏尔这样的故事很重要。这些故事通常会自行传播，但也并非总是如此。如果你想在组织中创建一种更强大的文化，那你就要找到那些符合这一文化的故事，并尽可能大范围地分享它。


  ◇ ◇ ◇


  不幸的是，关于不良行为的故事也可以定义公司的文化。你肯定不会喜欢它的结果。下面是来自《建立跨文化能力》（Building Cross-Cultural Competence）一书中的两个案例。在书中，作者查尔斯·汉普登–特纳（Charles HampdenTurner）和冯斯·强皮纳斯（Fons Trompenaars）谈到了在面对雇员违反公司政策时，两名首席执行官截然不同的处理方式。


  露华浓公司负责人查尔斯·雷夫森（Charles Revson）要求所有员工上班时，都要在前台日志中写下自己的到岗时间。一位刚刚进入公司不到一周的接待员，注意到一个她以前从没见过的男人进入前台接待区，然后拿着日志离去。她赶忙追上去说：“对不起，先生。日志是不能带离的。公司对此有严格指示。”这个男人就是雷夫森。据称，当时他转过身盯着前台接待员，说道：“当你今晚去领最后一份薪水时，问问他们我是谁。”


  与此形成鲜明对比的是美国国际商用机器公司（IBM）主席汤姆·沃森（Tom Watson）的故事，当时他正和一群公司高管走入IBM的高保密区域。一个19岁的女保安拒绝了沃森的进入，因为沃森没有佩戴自己的安全徽章。一位高管对她嗤之以鼻说：“你不知道他是谁吗？他是公司的董事会主席！”但是沃森让所有人都停下，然后派了一个人回去取他的徽章。“她说得很对，”沃森说，“我们制定了规则，我们就要遵守它。”


  像这样的故事可以在公司中传播几十年。不管官方的规章制度如何，这些故事都定义了一个公司的文化和行为准则。如果你想要一种人人都遵守规则的文化，那么你就需要像汤姆·沃森这样的故事。


  ◇ ◇ ◇


  这是否意味着，关于不良行为的故事，就不能传播呢？当然不是这样。你可以让故事中的人因为不好的行为而被谴责或惩罚，这样就可以了。下面的故事就是个很好的例子。这个故事在投资巨头摩根士丹利的公司里流传许久，已经成了传奇。帕特里夏·比亚德（Patricia Beard）的《蓝血与阴谋：摩根士丹利的灵魂之战》（Blue Blood and Mutiny）一书中，首次讲述了这个故事。


  20世纪90年代的某天早晨8点，当时的公司总裁约翰·麦克（John Mack）通过走廊时，注意到一位外卖员正拿着一份早餐等在外面。30分钟之后，他再次通过走廊时，看到外卖员依旧站在那里。于是他问道：“你等的人还没来吗？”


  “是的。”外卖员回答道。


  约翰向他要来了这位早餐顾客的电话，并通知对方到公司大门来。面对姗姗来迟的员工，约翰对他进行了一番训斥：“你看看，这个人和你一样，都靠工作谋生。你不能让他在这里一等就是30分钟。不要让这种情况再次发生。”


  在这种情况下，谴责成了故事的一部分。但坏的文化故事中就不会有这样的情节。在这些情况下，你仍然可以使用这个故事，只要你指出坏行为造成的损害——比如员工士气下降或让有价值的员工离开。你不想传播的，是没有详细说明负面后果的坏故事。


  ◇ ◇ ◇


  工作文化的另一个要素是通过员工自身行为定义的隐性规则（而不是公司政策或规定）。这些隐性规则比公司政策还要强大。最好的例子就是：工作时间。比如，公司规定下午5点下班。但是，如果所有人都6点才走，你5点下班就会感觉很尴尬，于是你会很快地将工作时间调整到6点。


  这里还有一个更加有现代企业感的例子（在这个例子中，“讲故事”更加重要），是关于“灵活工作安排”政策的。这种安排包括减少工作时间或允许在家工作。大家都知道，公司拥有“灵活工作安排”的政策，与公司拥有“灵活工作安排”的文化，这两者有着巨大的区别。现今的大部分公司都有“灵活工作安排”政策。但是在一些组织中，不成文的规定，即隐性规则（实际支配员工行为的公司基础文化）禁止人们自由享用这些政策。有些组织的管理层会公开劝阻人们不要使用这一政策。其他组织则虽然不会表现得这么明显，但员工们也担心因为使用这一政策而被公司视为不够忠诚，担心自己的职业生涯会因此受到影响。


  你如何才能确定，你所在的组织文化真正接受“灵活工作安排”政策？你要公开称赞那些使用这一政策的人，并分析他们的故事。例如，2011年6月，宝洁公司网站上播放了一段短片，讲述了该公司在哥斯达黎加圣何塞的三名员工——西尔维亚·波拉斯（Silvia Porras）、安妮特·罗德里格斯（Annette Rodriguez）和玛丽亚·蒂诺科（Maria Tinoco）的故事。


  西尔维亚于2000年3月加入宝洁公司驻圣何塞办事处，担任成本会计专家。她于2002年11月结婚，2005年有了第一个孩子——安东尼奥。所有的父母都知道，孩子的出现会对你的时间和精力提出更多的要求。西尔维亚和她的丈夫奥兰多接受了这些变化，并且很快做好了再要一个孩子的准备。但是他们没有料想到的是，他们的二胎是三胞胎！由于三胞胎巨大的孕期风险，西尔维亚在怀孕5个月时就请了病假。2007年6月6日，维多利亚、卡特琳娜和伊莎贝尔加入了这个大家庭。


  带着4个不到3岁的孩子，西尔维亚忙得不可开交。她请了一整年的产假，经理们也都很乐意批她的假。但是，职业生涯依然是她人生计划的重要组成部分。于是，公司管理层再次做出安排，帮助她在工作和家庭中取得平衡。


  离开工作15个月后，西尔维亚回到了她原来的工作岗位上，这样她不必为了新岗位而去重新学习。此外，她每周有3天可以在家工作。这样，她可以与孩子们保持最亲密的关系——而不是雇用一名全职保姆替代自己。在这几天里，西尔维亚可以在早晨给孩子们洗澡，在中午给孩子们喂食，并且在这些活动的间隙完成自己的工作。


  安妮特和玛丽亚也都因为自己的特殊情况，需求工作时间或地点上的灵活变通。她们的故事同样辛酸，公司的“灵活工作安排”政策也的确满足了她们的需求。在公司网站的主页上分享这些视频，数千名员工都能看到。对于那些浏览公司网站的员工来说，他们不仅看到公司提供了“灵活工作安排”政策，而且还看到了背后支持这一政策的文化。如果你的组织也存在成文规定与隐性规则脱节的现象，那么你可以找寻那些遵守（你想推行的）规范的人和故事，然后在尽可能大的范围内宣扬它。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.工资并不是员工重视的唯一因素。文化或者说“公司的味道”是个更好的指标。管理行为产生了这种味道的种子。而他们所讲的故事，则把种子传播到了整个组织。


  2.明确领导者想要鼓励的文化并找到相应的故事，然后广泛地传播。例如，埃及航班的故事以及IBM主席汤姆·沃森被拦住的故事。


  3.坏行为的故事也可以转变为对积极文化的倡导，只要犯错者在故事中受到谴责。（比如，摩根士丹利的早餐订单。）


  4.由员工定义的隐性规则（不成文规则）才是真正的行为准则，而不是公司政策（比如，“灵活工作安排”政策）。明确你想要倡导的规则、行为，找到相应的员工故事，称赞并广泛地宣扬它们。


  第八章 情境7：定义公司的价值观


  “我们重视诚信”，这样的话毫无意义。但是，讲述一名前雇员因隐瞒自己的错误使公司损失数千美元的故事，或者一名销售人员承认自己犯的错误并因此为公司赢得了更多信任、获得双倍订单的故事，这才是对员工们的诚信教育。


  ——安妮特·西蒙斯，《故事思维》（The Story Factor）


  玛格丽特·帕金是一位英国培训家、教练和畅销书作者。她在书中讲述过一家大型超市连锁店的故事，这家公司声称该故事已经成为他们广为传颂的一段佳话：


  公司刚刚任命了一位新的首席执行官，这位首席执行官坚信“顾客第一”的原则。他上任后的一项新措施是调整超市停车场的使用权。在此之前，停车场使用权是按公司等级划分的。高级经理的停车位置离超市入口最近。基层员工的车就要停在较远的地方。新的公司政策要求所有员工都要把车停在停车场最远的一端，将离超市入口最近的地方留给顾客。这一举措还让管理层每天都有机会直接了解停车场及周边场地的状况。


  不久之后，这位首席执行官前往某家超市巡查，当他到达时外面下起了瓢泼大雨。没有雨伞，他陷入了两难境地。他是要把车停在停车场的最远处，毁了自己那身昂贵的西装？还是把车停在离入口最近的地方，并辩称这是合理的特殊情况？你可以想象到当时的情景，员工们紧张地等在超市里，看着首席执行官的座驾驶来，猜测他会把车停在哪里。几分钟后，他们得到了答案。他们看到一个穿西装打领带的黑影从100码外的大雨中跑向超市的入口，进来时已经全身湿透。


  幸运的是，这家超市有男装出售（虽然都是廉价品牌），可以让这位首席执行官先买一套干衣服换上。但是，看到公司首席执行官上气不接下气地从大雨中跑来，淋了个落汤鸡，肯定会在背后引来一阵笑声。没过多久，大家看到他穿着一套廉价的不合身西装走了出来。这个故事如野火般蔓延开来。虽然大部分都是奚落首席执行官的玩笑，但这些故事也传达出了铁一般的事实：他的确把顾客放在第一位，即使这么做会让他损失一套昂贵的新西装，以及他身为首席执行官的尊严。


  在确立“顾客第一”的公司价值观上，这个故事比所有的公司备忘录、演讲、培训和政策文件加起来还管用。这一切的代价，只是一套西装。


  每个公司都有自己的价值宣言。有时候它们被称为公司价值观、原则或者是“我们的理念”。但在经受住测试之前，这一切都只是文字而已。也就是说，直至某人身陷进退两难的困境，必须在“艰难的正确”和“容易的错误”之间做出选择前，这些只是空话。“容易的错误”在短期内更具吸引力：它利润更高，更方便，可以帮助你摆脱尴尬境地，或者让你看起来更好。


  前面故事中的首席执行官则选择了“艰难的正确”。因为选择了“艰难的正确”，他为自己和公司赢得了“顾客第一”的声誉。这个故事还表明，在这项政策面前没有人可以例外，即使是首席执行官也是如此。将“顾客永远优先”这句话放在公司价值宣言里，然后打印出来贴在休息室的墙壁上——这么做对实现这一价值观没有任何帮助。而反复讲述首席执行官的故事，则可以做到这一点。


  这就是为什么说当你在组织中确立价值观时，故事是唯一必需的。正如前面所说，对价值观的真正定义是在进退两难的艰难处境中进行的，只有故事才能表现出这一情景。安妮特·西蒙斯称这些故事为“行动体现价值”。这些故事展示了将价值观付诸行动所带来的结果。


  让我们来看一个非常典型的公司价值观：诚信。


  在大多数公司，每个价值观都会有个小小的内涵定义列表。宝洁公司也是这样定义诚信的。与其他公司没有太大不同。


  诚信


  • 我们总是试着去做正确的事。


  • 我们会诚实、率直地对待彼此。


  • 我们按照法律的规章和精神行事。


  • 我们会在每一次行动和抉择中，都坚持宝洁的价值观和原则。


  不管从谁的标准来看，这些都是非常好的品质。但如果你必须做出一个艰难而正确的决定，这些内涵定义真的能帮助到你吗？想弄清这个问题，我们先来看看美国西北相互人寿保险公司（Northwestern Mutual Life Insurance Company）的这个故事。它应该能让你清楚地了解到，在西北相互人寿，诚信意味着什么。


  1857年，西北相互人寿于威斯康星州密尔沃基成立。两年后，威斯康星州出现了一次灾难性的火车事故，造成了14名乘客死亡，其中包括2名西北相互人寿的投保人。他们的索赔总额为3500美元。不幸的是，公司当时的资产只有2000美元。这让公司总裁塞缪尔·达格特（Samuel Daggett）和公司受托人陷入了艰难的处境。他们应该限制每个家庭的赔付金额，还是让公司借债赔付？但谁又会把钱借给一家刚开业两年就已经破产的公司呢？达格特先生和公司受托人们做了他们必须做的事。他们通过个人名义借到了足够的钱，然后跳过了通常要经历的90天理赔期，迅速将全部理赔金支付给了遇难者家人。


  这是西北相互人寿代代相传的故事，至今仍有员工在讲述。西北相互人寿的员工们经常会遇到这样的选择：是保护投保人的应有权益，还是为公司获取更多利益。解决这个问题的答案也很简单：记住这个故事。


  这样的故事传递出了价值宣言的真正意义，这是价值观的内涵定义无法做到的。在你公司的某个地方，也存在着这样的故事。找到它们。宣扬它们。分享它们。


  ◇ ◇ ◇


  正如我们所看到的，故事是展示价值观的理想之选。但是，如果公司的价值观不涉及对错时，那该怎么办呢？请阅读这则来自约翰·白波（John Pepper）的《无欲之争》（What Really Matters）一书中，关于世界上最成功的零售商的故事。思考从这个故事中，你看到了怎样的企业价值观？


  1905年，连锁零售商H-E-B于得克萨斯州圣安东尼奥市成立。如今，H-E-B已成为该地区最大的零售商之一，在得克萨斯州和墨西哥北部拥有超过315家连锁店。H-E-B成立后57年的1962年，山姆·沃尔顿（Sam Walton）在邻近的阿肯色州开了他的第一家商店（后来称之为沃尔玛）。20年内，沃尔玛在全国范围内迅速扩张，并超越H-E-B成为得克萨斯州最大的零售商。这个故事发生时，H-E-B的首席执行官（创始人的孙子）查尔斯·巴特（Charles Butt）和山姆·沃顿正是一对竞争激烈的对手。


  为了向已经发展壮大的竞争对手学习，查尔斯·巴特打电话给山姆·沃尔顿，询问对方是否可以带领自己的领导团队到沃尔玛总部进行学习。山姆说自己不确定是否能帮上忙，但他很乐意为他们提供这个机会。在约定时间里，查尔斯·巴特和他的执行管理团队来到了山姆的一家门店。走进大门时，他看到山姆在一条长长过道的另一头，正在与一位购物者深入交谈。查尔斯不想浪费时间，和他的团队一起沿着过道走向山姆。山姆看到了他们，他说道：“查尔斯，我马上就来。我在和这位年轻女士交谈。”他正试图将一块熨衣板罩布卖给对方。


  又聊了几分钟，这位女士把熨衣板罩布放进了购物车，然后朝收银机走去。山姆转向查尔斯，认真地说道：“查尔斯，你知道这个国家有多少破旧无法使用的熨衣板罩布吗？我们这个月要卖出100万块这样的罩布！”


  查尔斯后来评论说，他毫不怀疑沃尔玛会卖掉100万块熨衣板罩布。事实上，沃尔玛的确做到了。这就是与客户密切接触的惊人效果——这只是查尔斯·巴特和他的团队那天学习到的诸多宝贵经验之一。


  现在，假设你是沃尔玛的现任员工。你能从这个故事中了解到关于公司价值观的哪些内容？以下是我的想法：


  1.其他零售商是我们的竞争对手，而不是敌人。我们同处一个行业，有着共同的目标：为客户服务。如果我们可以在不泄露公司内部机密的情况下互相帮助，我们就应该这样做。


  2.顾客第一。H-E-B的首席执行官及其首席管理团队不远万里来诚意拜访山姆·沃尔顿，他却选择让对方等待，继续与顾客交谈。


  3.了解客户的需求是很重要的。山姆怎么知道这个国家有这么多破旧熨衣板罩布的？他问出来的。


  4.坚持必有回报。重视“坚持不懈”这一价值观，意味着在帮助顾客找到想要的东西之前，你不会放弃。山姆没有放弃，直到那位女士找到满意的熨衣板罩布。


  5.激情带来胜利。在沃尔玛每年销售的数十亿美元商品中，山姆为熨衣板罩布设定了一个具体的销售目标（这个月是100万块），他显然对这个挑战感到很兴奋。激情具有传染性。传播你的激情，它带来的巨大影响会让你惊讶。


  我想说的是，即使是很简单的故事，也能传达出许多不同的价值观。你要决定你的组织拥有哪些价值观。然后寻找相应的故事，去展现它们。


  ◇ ◇ ◇


  只通过故事来定义价值观，这并不够。坚守公司的价值观，需要的不只是决心和努力。在某些情况下，即使你想做正确的事情，也很难做到。所以，你还需要一点创造力。像下面这样的故事可以让人们了解到如何在困难的环境中坚持公司价值观。


  马丁·尼歇顿（Martin Nuechtern）是奥地利人，他在英国工作过几年。在获得工商管理博士学位后，他加入宝洁，担任助理品牌经理。27年后退休时，他已经是公司全球某业务部门的总裁。他在个人生活和工作方面都很自律。他办公室门上曾经有个牌子，上面写着：“我在周一至周五，早晨8点到晚上6点工作。其他时间我都和家人待在家里。”这句话的暗含信息是，在那些时间之外，你也应该和家人待在家里，而不是在办公室工作！


  “领导者应该公开且明显地践行公司价值观”是他的领导理念之一。他认为，这是确保组织中其他成员拥有相同行为的最佳方法。“如果你出差时吃昂贵的晚餐，住高档酒店，你手下人也会这么做。如果你每天都下午3点回家，他们也这么做。”


  有一次，他出差去纽约与一家广告公司会谈，随后对方邀请马丁去纽约大都会歌剧院看剧。他们知道马丁是歌剧迷，只要身在纽约，他就从不错过一场演出。但是歌剧票很贵，好的位置票价更贵。这次他们邀请马丁看歌剧的位置就非常好。但是，宝洁公司政策不允许收超过25美元的礼物。如果超过25美元，礼物接受者必须自掏腰包。但并不是每家公司都有如此严格的公司政策，赠送给客户一套演出门票也并不罕见。


  在这个故事中，当马丁和客户经理一起进入剧院时，他看不到票价。他询问了好几次价格，但对方一直闪烁其词，决心让马丁把这张歌剧票当作礼物接受。回家后，马丁给歌剧院打了个电话。他询问了门票的价格，还问了他们有没有类似“歌剧之友”的接受慈善捐款的组织。一周后，那位客户经理收到了一封从歌剧院寄来的信，信看起来很正式。但信不是寄给她的，而是寄给她的狗——吉尔达。信封里有一张会员卡，上面写着吉尔达的名字，还有一封信，感谢吉尔达给艺术界的慷慨馈赠。不管怎样，马丁找到了为门票付钱的方法。


  每隔六个月，吉尔达就会收到大都会歌剧院的一封演出预告信。这也是对它主人的温和提醒：做正确的事。当马丁把这个故事讲给别人，提醒他们做正确的事情并不容易时，他自己也笑了起来。虽然并不容易，但只要有一点创造力，就可以把不可能变成可能。


  本章的主题是：公司价值观是由员工的行为，以及描述这种行为的故事决定的，而不是那些隐藏在文件柜中的公司价值宣言。在你的员工（他们是价值观影响的最重要部分）心目中，如果你没有强有力的公司价值观故事，那么你就没有强有力的公司价值观。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.除非经受住测试，否则价值观就只是一纸空文。讲述经受过测试的价值观故事，比如被雨淋的首席执行官，这可以让所有人都看到公司的价值观。


  a.你公司的价值观和原则是什么？拿一张纸，写下公司历史上能够完美展示这些价值观和原则的每一件事、每一个人。他们将成为你的公司价值观故事。


  b.挑战自己，每周至少讲一次这些故事，不管它们现在有多么粗糙。然后你会发现，好的领导者经常有需要运用这些价值观故事的地方。


  2.价值观的内涵定义无法定义公司价值观。只有故事才可以。（比如威斯康星州的火车事故。）


  3.一次，宝洁公司首席执行官约翰·白波在采访中被问道：在招聘新员工时，最重要的是哪种技能及品质。是领导力吗？分析能力？问题解决能力？合作能力？战略思维能力？还是其他什么？他的回答是诚信。他解释说：“其余的能力，等进入公司我们可以教他们。”


  a.你最重要的公司价值观是什么？


  b.有哪些关于这些价值观的故事被讲述过·


  c.这些故事是否很好地展示了这些价值观·


  4.不知道如何创造好的价值观故事？利用以下“跳板”问题寻找你的故事。回忆一下你或公司里的其他人是否：


  a.进行过真正艰难的选择。


  b.做出承诺，但难以兑现。


  c.必须拿出公司政策手册来确定正确的做法。


  d.在做出艰难决策之前，不得不向人力资源部或公司道德官寻求帮助。


  e.被要求做一些你感觉不好的事情。


  f.以一种让公司创始人感到骄傲的方式行事。


  g.对两种不同的价值观感到矛盾。


  5.故事还可以帮助你坚持那些难以定义的价值观，比如努力工作、坚持不懈和把顾客放在第一位。（比如山姆·沃尔顿的熨衣板罩布故事。）


  6.决定你的组织要拥有怎样的价值观。然后寻找相应的故事，去展现它们。记住，如果你没有成功的公司价值观故事，你就没有强大的公司价值观。


  7.实现公司价值观，还需要一点点的创造力，如马丁·尼歇顿的歌剧票故事可以帮助人们在做正确事情时更加灵活且富有创意。


  第九章 情境8：密切合作关系


  “团结是开始，团结是进步，团结是成功。”


  ——亨利·福特


  一件经常发生的事情，发生了。一个小型区域经营部门被重组，一位来自大城市的新经理被调入。前任部门经理在位多年，现在却成了新经理的助理。新经理还没上任，团队成员们已经开始不喜欢他了，特别是经理助理。“他很可能是一个语速很快、自以为是的傲慢家伙，肯定对我们的工作一无所知！”很快，位于华盛顿州的总公司为这个部门安排了一次为期两天的团队建设及战略计划活动。幸运的是，他们邀请的活动主持人，就是你在第三章中遇到的伊夫林·克拉克。


  伊夫林开始让部门成员们讲述自己的生活故事，但要以一种有趣的、创造性的方式进行。她拿来了几十本杂志、图画纸、剪刀和胶水，让他们用这些东西创作代表自己过去、现在和未来的拼贴画。尽管大家都是成年人，但他们还是像兴奋的学童一样专心致志地创作着自己的作品，从头到尾聊个不停。随后，他们轮流用文字和图片讲述自己的故事。这样，所有人都对彼此有了更加深入的了解。受活动影响最大的，是新经理和经理助理这对潜在的对手。尽管他们有很多不同，但他们也发现了双方一些重要的共同点。当他们知道彼此都有着相同的信仰时，他们之间的紧张关系开始缓和。当他们知道彼此都将家庭放在第一位时，他们便开始热络起来。随着故事越讲越多，他们对对方的理念和价值观也有了深入了解——与活动刚开始时相比，这可是巨大的转变。午餐时，他们坐在一起，进行一对一的交流；下午的活动开始时，他们已经像老同事一样一起工作。


  此后的活动和会议效果非常棒，超出了包括首席执行官在内所有人的预期。这对伊夫林来说也获益颇丰。这个故事向她证实，当人们发现彼此的共同价值观时，他们就能够建立更高效的合作关系。这个故事展示了个人故事如何帮助他们发现彼此的共同价值观。你可以在下次的公司团建活动中尝试一下，看看会发生什么。


  ◇ ◇ ◇


  寻找共同价值观是通过讲故事建立合作关系的一种方式，但不是唯一方式。下一个故事将会告诉我们个人故事如何在同事间创造情感的纽带。同时，它也解释了为什么这些情感纽带可以帮助领导者变得更高效，帮助团队获得更好的绩效表现。


  开始新的工作是一个少有的，可以帮助你重塑自己、获得巨大成长的机会。你的新同事们对你没有先入为主的想法，这就好像在空白的画布作画一样，你可以尽情描绘新的自己。每个人心中都有自己觉得可以改进的地方——那些功成名就、努力工作的人也是一样。这正是杰米·约翰逊（Jamie Johnson）在2008年加入Seek（俄亥俄州辛辛那提的一家研究公司）时的想法。


  杰米是一位有才干的消费者研究员，具有很强的职业道德感。他很爱笑，有着大家都喜欢的温暖的笑容。但据他自己说，他在办公室里有点呆板，不喜欢把工作和个人生活混为一谈。“我来这里不是为了交朋友，而是为了完成我的工作。”他想。因此，他在工作中建立的人际关系很亲切，但也很浅薄。即使是与同事们的闲聊，他也会很敷衍——无论是天气，还是昨晚的球赛。从进入Seek的第一天开始，他就暗下决心，一定要改变自己。他想和每天都要共度8小时的同事们建立更多有意义的联系。出于好意，他以友好的态度和热情的表现开始了他的新工作。


  杰米改变得如何呢？“一年过去了，没人喜欢我。”当然，这句话有点谦逊。但事实是，他的工作人际关系并不比以前更亲密。“为什么我做的一切都毫无作用？”他很想知道原因。“我是一名专业的消费者研究员。我每天都要让人们对我敞开心扉，告诉我他们内心的想法和感受，他们的希望和梦想。而这些只是我20分钟前才认识的陌生人！为什么与同事相处时，我却做不到呢？”


  这才是该问的正确问题。杰米的确有一些专业交流技巧，可以让人们对他敞开心扉。比如，很有效的自嘲式幽默。“这个问题我问过你了吗·对不起，我这人脑子比较慢。”有时他也会寻找共同兴趣。“嘿，我也有相同披头士唱片。从我妈那里偷来的哟！”但最有效的方法是敞开自己的心扉，让自己显得脆弱，比如分享自己的弱点或不安。


  但杰米只会对采访对象这么做，对同事从不这样。所以他决定试一试。几周后，Seek迎来了成立10年的纪念日，大家庆祝了一番。在游览完整个城市，参观了他们以前的办公地点后，他们利用下午剩余的时间在会议室里进行了一场团建活动。杰米的机会来了。公司创始人对大家说：“请大家分享一些关于自己的事情。那些让你感到舒服或者不舒服的事情。”杰米站起来，分享了一个非常私密的故事。


  他和他的弟弟——史蒂文，拥有相同的父母，在相同的房子里长大。虽然生活并不完美，但杰米有个美好的童年。他有一个充满爱的家庭，有自己的好朋友，他在学校里表现也很好——总之，他自己感觉很好。但是，他的弟弟患有双相情感障碍（也被称为躁郁症）。这意味着他弟弟的情绪和行为会出现极端的波动情况。第一天，史蒂文可能感觉自信满满，仿佛登上了世界之巅；第二天，他可能就因为抑郁和焦虑瘫倒在床上无法动弹。如果不加以治疗，史蒂文就无法承受这种情绪的过山车式的波动。2001年4月16日，19岁的史蒂文驾车西行。穿过两条州际公路，耗尽所有汽油后，把车停在了公路边。然后他拿出一把枪，朝自己的头上开了一枪。杰米说，这体现了这个了不起的年轻人对家庭最后的敬重。他不想让父母在家附近发现他的尸体。


  虽然这场悲剧让杰米很痛苦，但也有一些好的事情发生。他告诉同事们：“我意识到我把生活中的一切都视为理所当然。那之后，我不再有这样的想法。”接着，杰米更加感恩自己接收到的所有祝福。他花费更多时间进行志愿服务。他为社区里的孩子们进行排球和足球培训指导。他还加入了一个组织，利用节假日为困难家庭提供帮助。毫不奇怪，他还与全国各地的自杀预防组织合作，帮助他们筹集资金、提高社会认知度。“对我来说，这是一种缅怀我弟弟的积极方式。”


  杰米讲完了他的故事，房间里有一半的人都哭了出来。会议结束时，大家停止了一贯的击掌庆祝，几个人还跑过来拥抱了杰米。事后，他的同事们说，他们从不知道杰米有如此多的灵魂和情感。“突然间”，一位同事评论道，“杰米有了深度！”他的故事甚至让他赢得了办公室里最看淡苦难的人的尊敬。那位同事轻轻一拳打在他肩上，钦佩地点点头，像兄弟般地对他说：“坚强啊，伙计。”这些行为告诉他，他已经真正融入了这个圈子。没有几天，他发现和同事们的聊天已经从天气、运动这些浅薄的话题，转为了对他的生活、他的梦想的深入交流。


  当然，杰米更喜欢自己的工作了，因为他与同事们的关系更好了。不过，他的融入对他的领导能力有何影响呢？“我的团队现在表现更棒了。当人们与自己关心的人一起工作时，他们就不会感觉到枯燥无味。”他开始获得大量第一手资料，因为当你和别人建立起有意义的关系后，获得他们的分享会更加容易。对他来说，这种有意义的关系始于一个故事。


  杰米的故事说明，最有效的团队建设活动也可以非常简单。让人们围坐在一起，谈论自己——故事越私人越好。正如杰米从消费者和他同事身上学到的：那些通过显示自己的不安、描述自己艰难经历或昂贵教训，展示自身脆弱性的故事是最有效的，也就是那种大家不想跟办公室里的陌生人讲的故事——这是重点。我们陷入了一个恶性循环的怪圈：我们不讲个人故事，因为我们的同事只是陌生人；同事依然是陌生人，因为我们不讲自己的个人故事。你必须打破这个循环。


  挑战人们，让他们讲述自己的故事，这样你就再也不会与陌生人共事了。


  ◇ ◇ ◇


  现在，我们已经建立了“要在工作时分享个人故事”的公司价值观。但个人故事并不是唯一能够促进合作关系的故事。我们的工作经历也会对人际关系产生类似的影响，而且会直接为公司带来收益。汤姆是一家大型全球咨询公司的合伙人，他对这些故事的价值了如指掌——正如他的故事展示的那样：


  “对不起，汤姆。我们不得不取消你的顾问费——起码暂时是这样。”


  对于像汤姆这样的咨询顾问来说，这是从客户那里听到的最糟糕的话。这相当于解雇宣言。而且，被解雇的不仅仅是汤姆，还有和他一个团队的其他15名顾问。


  “出什么事了？”汤姆问道。他认为，一家《财富》100强企业做出这样的举动，背后肯定有很严重的原因。事实是，他是对的，事情的确很严重。他的客户无法达到本季度利润的预期，而且差得不是一点点——差额大到足以引起华尔街的担忧。


  他的客户详细地解释了公司面临的困境。在20年的职业生涯中，汤姆从未遇到过这种特殊问题。但他知道在这种情况下，他的客户需要帮助。他绝不能拍拍屁股一走了之。很明显，客户公司需要应对这一问题的专家。但这个问题并不寻常，因为所有公司都不会公开这类事件。所以很难找到之前的案例。


  于是，他对客户讲述了“每月挑战”活动——汤姆公司里顾问们之间的一种友好竞争活动。每个月，所有人都会围绕某家不具名客户的具体问题集思广益，寻找解决方法。他们会带领自己的团队出去找家餐厅，一边聚餐一边讨论问题，提出建议。就在那一小时里，数万名顾问致力于解决同一个问题。但是只有一小时，他们没有时间进行研究或数据分析。他们能做的只是分享一些故事和创新性想法。他们会分享自己以前遇到过的类似情景，以及自己当时做了什么，最后结果如何。聚餐结束后，所有人又会回到自己的客户工作中。而拿出最优解决方案的团队将会得到整个公司的认可。


  这样的竞争活动有很多好处：有问题的客户得到了咨询公司所有顾问的智慧与支持；为该客户服务的咨询团队解决了一个难题，工作得以继续推进。而且竞争也有助于促进顾问之间的合作，加强彼此的工作关系。餐会活动还为团队成员提供了一个“围绕同一目标，所有人共同努力”的机会。心理学家很早就知道这是建立人际关系纽带最快的方法之一。一小时的故事分享时间，其效果对一群一起工作的成人来说，和一群围坐在篝火旁的夏令营孩子没什么两样。它也有助于在世界各地不同办公室的顾问之间建立更好的联系。通过竞争在同一个问题上进行合作，会产生共同的经验和见解，这些经验和见解可以在今后的几年中一直被讨论和借鉴。想想看，这家咨询公司的员工遍布全球数十个国家。他们中的大多数人永远不会见面，甚至永远不会为同一位客户工作。现在，这些极具多元性文化和经验的人群，为了战胜同一个挑战而努力，这将迸发出多么巨大的力量。仔细想想后面的原理，这个活动真的很聪明。


  汤姆立即把这位客户的问题作为“每月挑战”发给了所有的公司合伙人。48小时内，数万名顾问开始着手研究这一问题。三周内，他们确定了另两个经历过同样问题的非竞争性客户，并获得了来自全球的三个创造性解决方案。汤姆向他的客户展示了这些解决方案，并通过精诚合作解决了这一问题。


  汤姆的挑战及解决方案被添加到了公司的“每月挑战”列表中。这个列表随着时间不断地壮大，这也让他们的咨询公司越来越强大。对于他的客户来说，这个季度依然十分艰难。但如果没有汤姆的帮助，他们早就被华尔街遗弃。而且自那之后，汤姆再也没听到过取消他顾问费的话。


  尽管全新的商业挑战偶尔会出现，但我们在日常工作中遇到的大多数问题都是前人们经历过的。不管是新问题还是旧问题，汤姆“每月挑战”都是全球性最佳解决方案的最佳收集渠道。建立一个固定时间、固定地点的活动，交换关于商业挑战的故事，你一定会发现很多闪光的智慧。你不必非要身处咨询行业，才能从与同事的故事交换中获益。无论你从事什么业务，这样的活动都会带来新的想法，以及更具协作性和凝聚力的员工队伍。


  ◇ ◇ ◇


  前面的例子说明了如何使用讲故事来创建协作环境。本章的最后一个例子将向你展示如何让组织外部的人相信组织内部存在彼此合作的环境：那里没有那么可怕，那里的人也没有那么可怕。这个问题并不少见，尤其是对那些接近公司阶层顶端的人来说。


  大公司等级森严，就像军队一样，所有现代公司的领导结构都是仿效军队的。军官或经理级别越高，领导的士兵或雇员队伍就越大。更高层级通常也会带来更多的权力、更丰厚的薪水，以及来自下属的更多的尊重。但是这些差异，也导致最高层的人无比孤独。这是因为出于对老板的尊重以及说错话的恐惧，高层领导者们常常被视为难以亲近的、没有人情味的。对必须指派军队进行殊死搏斗的军官来说，这些特点是必需的，也是无可指责的。但是，在商业环境中，这些特点则弊大于利。如果一名领导者在其他人看来是很难接近的，那么他就很难进行领导。


  卡罗尔曾经就是这样。她是一家全球《财富》500强公司的战略总监，也是该公司战略领导团队的一员，她直接向全球战略官（GSO）本汇报。她非常聪明，工作勤奋，胸有大志。但对许多人来说，她是个令人生畏的人。她的工作要求她说服公司内数千名经理，采用她新研发的业务模型。部署新业务模型，意味着她要到全球各地的区域办事处对当地业务团队进行指导培训。成功的培训课程通常意味着成功的工作部署。然而，一次旅行的返程（而不是培训课程），对全球战略官的团队及其领导的能力产生了巨大的影响。


  作为公司高层管理人员，本被赋予了最令人瞩目的一项特权——使用公司的飞机。这些高管不必乘坐商业航班，他们可以选择带上任何人乘坐公司的湾流（Gulfstream）G–4喷气式飞机出行。这次特别旅行的目的地是公司位于欧洲的总部。由于这次任务很有争议，所以他们都很紧张。然而一天下来，他们的培训取得了巨大成功。参与培训的人员反馈相当好，对所有培训师都给予了高度赞扬。


  那天晚上，卡罗尔和同侪们决定痛快放纵一晚，好好庆祝他们的成功。于是，他们享受着最好的法国葡萄酒，在酒店的赌场里玩到半夜。第二天一早，他们踏上了回家的旅程。等大家都在飞机舒适的座椅上坐好，本开始询问前一天的培训情况。他没有注意到这几个人脸上的宿醉迹象。“本，我们现在无法汇报。我们浑身难受，无法保证高质量的工作。我们能明天回办公室再进行吗？”对某些人来说，这种回绝几乎等同于不服从命令。但他的团队昨天获得了巨大成功，所以本很高兴地同意了他们的请求。


  飞机起飞后不久，四只夜猫子就睡了过去，而他们的老板则一直在工作。途中，飞机停在了新斯科舍补充燃料。第二次起飞后，本准备午睡一会儿，但这时另外四个人醒了过来。此时，管理层级的重要性体现出来了。公司飞机是由公司层级足够高的管理者支配的资产——在这个故事中，就是全球战略官。其他人都只是客人。如果老板想在飞机上睡觉，按照礼节你得让他安静地睡。但是本的客人们都醒了过来，回味着昨晚的赌博游戏不能自已。于是他们决定继续昨天的庆祝活动——打扑克，而且声音非常大。


  尽管被吵得无法入睡，本却没有抱怨，一句话也没有。但他的四个直接下属却有很多话说。等他们回到家后，这段故事迅速传播开来——他们如何恭敬地拒绝了本的汇报要求，又如何用吵闹的扑克牌游戏让本无法入睡。这个故事向人们传达了三条重要信息。第一，它告诉大家，这四位高层领导者也是普通人，也有和其他人相同的欲望和弱点。他们不再是衣冠楚楚的公司形象代表者。这个故事赋予了他们人性。第二，这个故事表明他们尊重老板，但对待他的方式与对待其他人没有什么不同。如果四个人想玩扑克而一个人想睡觉，那他们就玩扑克。少数服从多数。第三，本容许他们这样对待自己，不抱怨也没有秋后算账。


  简而言之，这一个小小的故事。将那些令人生畏的战略大师重新塑造成一个有趣的、平易近人的、不会自视甚高的群体。所以，其他管理者们更愿意与他们合作，接受他们的指导和建议。他们无法创造出更好的信息——这正是关键所在。你不需要为它准备舞台。它们会自然发生。关键是当他们这样做了以后，得有人向大家讲述这个故事。飞机上只有五名乘客，本肯定不会告诉他人这个故事。一定是其他四个人做的。但是，想象一下，如果他们没有这么做呢？想象一下，如果他们出于对形象的维护，将那夜的狂欢和空中的小睡作为秘密隐藏起来呢？那么这个故事永远没有人知道，他们的部门可能仍被视为一个不可接近的精英的大本营，而不是一个获取优秀建议的合作之地。


  是的，公司的等级制度是建立在森严的军事结构上的。但是有了这样的故事，你就不会再有这样的感觉了。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.我们不讲个人故事，因为我们的同事只是陌生人；同事依然是陌生人，因为我们不讲自己的个人故事。你必须打破这个循环。


  2.让人们围坐在一起，谈论自己——故事越私人越好。一旦人们发现彼此有共同的价值观，他们的合作关系就会更紧密。分享个人故事可以引导出这些个人价值观。


  a.在下一次公司团建活动中，你要安排时间来讲述这些故事。想想你与大城市来的新老板的合作会有多顺畅。


  b.另一种方法是分享自己的弱点、不安或痛苦的经历。在众人面前显示自己的脆弱，就像杰米·约翰逊在Seek做的那样。（杰米有深度！）


  3.分享工作故事也可以建立合作关系，就像为全球性咨询公司工作的汤姆一样。你也可以在你的公司中进行类似提议或挑战。当你建立一个合作性更强的团队时，你的企业和客户也将从中受益。


  4.故事还可以让组织外的人相信，组织内存在双方合作的环境。这有助于招聘和留住人才。通过分享例如“飞行中的狂欢与小睡”的故事来展示合作，你会得到更多的合作机会。


  第十章 情境9：打造多元的工作环境


  “我们看到的所有数据，以及我个人的所有经验，都让我相信，一个多元化的组织会比文化单一的组织更深入地思考，更超前地创新，获得更好的工作成果。胜利将来自对我们多元化文化的利用。”


  ——雷富礼，宝洁公司前首席执行官


  贝弗利·基翁（Beverly Keown）1955年出生在阿肯色州斯通的一个种植园里，家里有8个孩子，她排行第四。贝弗利的父亲是个佃农，她的母亲是一家农户的家仆。每到夏天，贝弗利和她的兄弟姐妹们都要一起锄棉花苗。


  在20世纪60年代的美国南方长大，贝弗利受尽了会震惊现代人的侮辱。她要从后门进入餐馆，不能是前门。她只能从标有“有色人种”的饮水器饮水，因为旁边的饮水器标着“仅限白人使用”。她不能去白人朋友的生日聚会，也不能在白人朋友家过夜。她甚至不敢去城里唯一的电影院。但是在那个年代、那个地方，这一切都很正常。所以贝弗利认为自己只能这么做。


  在她九年级的时候，所有的纯黑人学校都关闭了，黑人学生和白人学生开始一起上学。4年后的1973年，她以班上前20%的成绩毕业，在一家衬衫制造公司找到了一份机器操作员的工作。过了一段时间，她被晋升为办公室秘书。这使她成为公司里仅有的两名非裔美国人带薪雇员之一。之前在机械车间里，她周围都是和她同肤色的工友。所以，生命中的第一次，她被不同肤色的人包围住。很明显，她很不同——这种不同有时会带来痛苦。“其他管理人员当着我的面嘲笑我，好像我没有感情一样。他们取笑我的外貌和我说话的方式。他们让我无法不去注意我的肤色和发质。我心里想：‘如果我是白人，他们就不会这样对待我了。’”3年后，当贝弗利辞职时，她的母亲恳求她“去求他们把工作还给你”。但贝弗利拒绝了。


  她的下一个雇主并没有好多少。她依旧受到轻蔑的对待。进入公司25年后，贝弗利的丈夫找到了一份新工作，他们需要搬家。幸运的是，她的雇主在他们的新家那里也有一个工厂，所以她调职到了那里。她得到了一份管理131名机械操作员工资的工作。但在她离开之前，她的老板把她叫到办公室里，给了她一些建议。“在你要去的地方，你的脸皮得足够厚。”贝弗利不明白他的意思。老板解释说：“你将是整个工厂里唯一的黑人。人们会对你说三道四，有时甚至会把你当成目标。”贝弗利仍然不知道老板这番话到底意味着什么，不明白这与她过去25年的经历有什么不同，但她还是去了。


  她很快就明白了那些话的含义。上班的第一天，新老板发现她作为一名25年工龄的雇员，一年居然享有5周的假期，他很生气，“我都没有那么长的假期，我可是你的老板！”每次她休一天的假，老板都会对她说很多刻薄的话。他还不断地质疑贝弗利的工作。“我觉得我必须向他证明我足够好。”贝弗利说道。


  她每周都要手工处理131张工资支票，错误不可避免。贝弗利说：“当错误出现时，你会觉得这就是世界末日。”她的老板会冲进她的办公室，砰地关上门。“你到底怎么搞的！”他开始大喊大叫。贝弗利惊讶得说不出话来，老板却滔滔不绝地咒骂着她。这只是一个关于100美元的错误，几分钟内就可以解决。贝弗利无法理解他的愤怒。“你听见我在和你说话吗？我说你到底怎么搞的！”


  贝弗利试图寻求工厂经理的帮助，但她最终意识到这一切只能由她自己扛。忍受了两年的不公待遇，她向平等就业机会委员会（EEOC，Equal Employment Opportunity Commission）提起了诉讼。


  工厂的反应则令人遗憾。区域经理从新泽西州跑过来告诉贝弗利，她的老板，以及部门里的其他人，都不同意她的说法。然后，在一份明显针对贝弗利的公司声明中，他提醒了所有人要明白谁是部门的老板，并说道：“无论老板说什么，你们都得听着。如果有人不喜欢，你可以离开。”几天后，贝弗利的一位同事告诉她说，公司里有几名员工曾是3K党（美国种族主义代表性组织）的成员。不管是真是假，这消息的确吓住了她。


  幸运的是，几个月后公司申请了破产，这让她避免了长期的法律诉讼流程。她得到了一笔丰厚的遣散费作为放弃诉讼的回报。经过27年敬心敬业的工作，贝弗利·基翁失业了。那一年是2002年。不是1952年或1962年，那是2002年。46年来，贝弗利只被这样对待过。


  2005年2月，贝弗利在阿肯色州费耶特维尔的宝洁公司找到了一份行政工作。上班的第一周，她就感觉到了不一样。“我以为我降落在了另一个星球上。只要看看人们的脸，我就知道肤色不再会成为我的障碍。我不再是唯一一个为了完成（平等就业）配额而被雇用的非裔美国人。我遇到了来自中国、日本、乌克兰、英国和美国各地的人，比如波士顿和辛辛那提。他们对待我与对待他人的方式没有任何不同——这让我感到震惊！”


  贝弗利说，这感觉就像“把一个饥饿的人从贫穷的国家直接带到了美国。就像一股新鲜的空气。大家一起吃午饭，一起笑，一起工作。我不必为自己是黑人而感到羞耻。是的，他们能看到我皮肤的颜色，能听到我的口音。但更重要的是，他们看到了我、我的技能、我的激情、我的潜力和我对归属的渴望。有些时候，我快乐地想哭出来！”


  多元化和包容性的环境对贝弗利的工作表现有什么影响呢？“每天上班时，我都处于最佳状态！这让我更想把工作做好。我热爱我的工作，我为我的团队感到自豪。在我的职业生涯中，我第一次为身为一名黑人女性而自豪！”


  如果你问贝弗利，她2005年第一次进入这个更加友爱的环境时是如何反应的，她会告诉你：“我试着不表现得那么惊讶，但我的脸可能出卖了我……现在可能依旧如此。”在宝洁工作了6年之后，她已经习惯了被公平地对待。这与她的团队成员们的表现密不可分，这些她都牢记在心里。


  贝弗利的故事提醒我们，工作环境会对一个人的自我价值和工作表现产生巨大的影响。是的，在过去的50年里，美国企业的多元化和包容性有了巨大的改善。但正如贝弗利的故事表现的，这种进步不是普遍的、彻底的。如今的年轻管理者们可能缺乏对这一挑战的理解和同情。因为他们从未亲眼见过这样的情景。这就是为什么我们要分享贝弗利这样的故事。


  正如哲学家、诗人乔治·桑塔亚纳（George Santayana）所说：“那些不记得过去的人注定要重蹈覆辙。”你要了解与你共事的人的过去。你会发现类似贝弗利的故事层出不穷，多到让你惊讶。


  ◇ ◇ ◇


  并不是所有的多元化问题都像贝弗利的故事那样显而易见。一些最常见的错误做法往往就发生在我们的眼皮底下，而做错事的人却一无所知，继续自己的错误。下面是来自硅谷罗技公司（Logitech）总裁布拉肯·达雷尔（Bracken Darrell）的亲身经历。


  在进入罗技公司之前，布拉肯有一位30多岁的白人男性老板，让我们叫他杰克好了。杰克受过良好的教育，游历广泛，是一个有着现代化思想的人。换句话说，他就是那种你觉得肯定会对所有人都一视同仁的人，不管对方性别或种族如何。据布拉肯所知，杰克的确也是这么做的。布拉肯的工作小组包括了他自己，一位非裔美国人——让我们叫他唐好了，和一位白人女性——我们称她为萨利。每次杰克来到办公室，都非常真诚地与他们三人进行交流。


  一天午饭时，布拉肯对唐谈论起了杰克作为一名领导者的优秀能力，称赞他与整个团队合作时体现的包容性。但是唐却反对他的说法，这让布拉肯很意外。“你没看到我看到的东西，”唐说，“你看到的是他平等地对待我们。我看到的则不是这样。我看见他先到你桌边，跟你开了几个玩笑，拍了拍你的后背，听你的故事然后大笑。接着他走到萨利的办公桌前，问萨利：‘你的家人身体如何？你的丈夫还好吗？’以及‘你孩子这周都干什么了？’最后他来到我的办公桌前，微笑着对我说：‘你好，唐。’”


  当然，他对每个员工都是真诚的。但是，他与萨利和唐的关系，与和布拉肯的关系有很大的不同。他和布拉肯在一起时就像是兄弟一样。和萨利在一起时，他与对方的交流内容仅限于对方身为妻子和母亲的角色。“你的丈夫还好吗？你的孩子还好吗？”好像这是她唯一的价值所在。和唐在一起时，他甚至没有话题可谈。


  如果你是唐或萨利，你认为杰克部门的竞争环境如何？如果你必须和布拉肯竞争，你认为你获得加薪或升职的机会有多大？今天，布拉肯分享这个故事，帮助大家理解我们的日常行为可能会对他人产生的微妙的、意想不到的影响。分享这个故事，你会创造出更多有意识的包容性管理者，也许就从你开始。


  ◇ ◇ ◇


  这两个故事可以帮助人们理解问题所在。这是必要的第一步。而下面两个故事则告诉我们，故事也可以成为解决方案的组成部分。


  一些商学院教授知道，他们的学生可以从当地商界领袖的实践经验中学到很多东西。泽维尔大学（Xavier University）的阿特·施莱伯格博士（Dr.Art Shriberg）就是其中之一。他定期邀请当地公司的高级管理人员与学生交谈。泽维尔大学位于辛辛那提市，距9家《财富》500强公司的总部只有几英里远，有大量高知名度的公司高管可供他选择。


  21世纪初期的一堂领导力课程上，施莱伯格博士邀请了一位《财富》500强公司的首席执行官作为客座演讲人，为学生们讲授自己的经验。快下课的时候，一位年轻女孩举起手来问了一个问题：“你觉得平等就业机会委员会怎么样？”


  “我讨厌它！”首席执行官怒吼道，“政府没有权利告诉我可以雇用谁，不可以雇用谁！这太不美国了！”提问姑娘吓得睁大了眼睛，坐在旁边的同学们都惊呆了。连阿特·施莱伯格也在紧张地猜测着首席执行官会如何把场面圆回来。


  但首席执行官没有这么做。他继续着自己的抱怨：“大约4年前，我的律师告诉我，如果我们不雇用更多的妇女和少数族裔，我们会在平等就业机会委员会那里遇到大麻烦。我很不喜欢别人告诉我该怎么做，但我不想和美国政府打架。所以我打电话给人力资源经理，让他雇用这些人。”


  他解释说，在一两年内，他们的雇用情况就达到了平等就业机会委员会的标准。但在下一届政府上台后，平等就业机会委员会的标准有所放松。“但我并没有进行相应的改变，”他说，“因为那时，我们赚的钱比以往任何时候都要多！我们雇用的女性教会了我们如何向女性推销，其效果大大超出我们的预期。随着公司人才的多元化，我的产品开发团队比以往任何时候都更具创造性和创新性。”


  “我还是不喜欢别人告诉我该雇谁。”首席执行官承认，“但我们获得的成功无法辩驳。”


  有时，最有效的多元化和包容性倡导者来自最不可能的地方。如果你公司的平权行动联盟或亲和关系网络的负责人公开表示支持这一事业，那当然是好事，但这并不意外。但来自（施莱伯格博士课程邀请的）一位怀疑论者的故事会更令人信服。施莱伯格博士邀请这位首席执行官来给他的学生们上一堂领导力课程。但学生们实际学到的东西更有价值。


  施莱伯格博士的故事向我们展示了说服人们“多元化不仅仅是公平”的最佳方式——它还有商业上的益处。如果你碰上了对多元化持怀疑态度的人，给他讲讲这个故事。


  ◇ ◇ ◇


  另一种可以传递包容性价值的故事来自民间。精心设计的民间故事可以向人们展示多元化中体现的智慧，并鼓励人们这样做。从本质上讲，这些故事没有涉及任何具体的人，因此它可以被复制到任何人身上。人们很容易在传说人物中看到自己，并将在故事中学到的经验应用到自己的生活中。考虑到这个话题的敏感性，关于具体人物的真实故事往往被忽略，因为“这不适用于我，我和故事里的人一点也不像。我绝不会那样做的。”


  下面的这个民间故事改编自西非的古老故事《旅行者》，几乎所有人都能领略其中的智慧。下面的文字来自我给一个大约500人的团队做的演讲。通过分享这个故事，我想展示如何在真实工作环境中使用民间故事。


  从前有一位智慧的老人，他常常坐在村外的树荫下，独自思考。有一天，一位旅行者走到他面前，说：“老人，我已经走了很远。我见过很多东西，见过很多人。你能告诉我，如果我进入这个村庄，我会遇到什么样的人呢？”


  智者回答说：“我很乐意回答你的问题。但你要先告诉我，你在旅行中都遇到了什么样的人？”


  旅行者回答说：“哦，你不会相信的。我遇到了最可怕的人！对陌生人既自私又不友善的人，不关心自己或他人的人。我遇到了一些愚蠢的年轻人，从他们身上我什么也学不到，而那些看不到希望的老人则会让你更加沮丧。”


  当旅行者说话时，智者以一种“我早知如此”的方式点着头，悲伤在他的眼睛里浮现。“是的，”智者说，“我完全了解你所说的那种人。我很抱歉地告诉你，如果你去我的村庄，你会遇到的就是这样的人。”


  “我就知道！”旅行者嘲弄地说道，“到哪儿都一样。”他踢了踢脚下的泥土，然后冲上大路，毫不犹豫地绕过了村子。


  几小时后，又有一位旅行者来到了智者面前。“好心的先生，”他说，“我已经走了很远。我见过很多东西，见过很多人。你能告诉我，如果我进入这个村庄，我会遇到什么样的人呢？”


  智者回答说：“是的，我很乐意回答你的问题。但你要先告诉我，你在旅行中都遇到了什么样的人？”


  旅行者回答说：“哦，你不会相信的。我遇到了最了不起的人！对陌生人和蔼大方的人，像家人一样互相关心的人。我见过年轻人，他们的智慧超越了他们的年龄；我见过老人，他们对生活充满了热情，给他们遇到的每个人都带来了快乐。我从他们身上学到了很多。”


  当旅行者说话时，智者以一种“我早知如此”的方式点着头，灿烂地笑着。“是的，”智者说，“我完全了解你所说的那种人。我很高兴地告诉你，如果你去我的村庄，你会遇到的就是这样的人。”


  “那就来吧，”旅行者说，“把我介绍给他们。”


  当然，我们从中学到的是：我们在人们身上看到的，在很大程度上是由我们的期望决定的。所以，当你明天回到办公室，和你的直接下属、同事、商业伙伴、老板一起工作时，在他们身上寻找你最想看到的特质，我相信你会大有收获。


  我之所以这么肯定，是因为我相信我们在一家拥有最优秀人才的公司工作。对新员工和蔼大方的人，像家人一样互相关心的人。我们有年轻人，他们的智慧超过了他们的年龄；我们有经验丰富的人，他们对自己的工作充满热情，即使在最糟糕的日子里，也能激励他人。我从他们身上学到了很多，我知道你肯定也学到了很多。当我们分开后，你会拥有一段快乐时光，你可能会遇见一些你以前从没有见过的神奇人物。我鼓励你留下来。如果你愿意，来找我。我会把你介绍给他们。


  ◇ ◇ ◇


  本章的最后一课是针对所有负责提高组织多元化和包容性的管理者。召集并领导一个承担如此重要而微妙任务的团队，是件令人生畏的工作。也正是因为这种情况，才会产生这样的俗语：“不打破鸡蛋就做不了蛋卷。”除非人们开始深入谈论痛苦的个人话题，否则你不会有任何进展。当你需要大家聚在一起讨论多元化这样的话题时，你需要一些方法让他们走出自己的心房。最佳方式就是让他们讲述自己的相关经历——与和自己不同的人发生冲突或陷入危机的故事。这看起来有点像杰米·约翰逊在上一章中所做的，只是故事的主题有所不同。所有人都需要敞开心扉才能成功。但是作为领导者，你必须先做到这一点。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.当人们觉得自己不受重视或不属于团队时，他们就无法使出全力。


  2.尽管在过去的50年里我们取得了很大的进步，但我们的社会仍然是不平等的。刚进入职场的年轻人可能无法体会到他人在过去和现在所经历的奋斗。在你的组织中寻找贝弗利·基翁的故事（佃农的女儿）。你会惊讶于这些故事的数量。3.今天，一些最常见的错误做法往往就发生在我们的眼皮底下，而做错事的人却一无所知，继续自己的错误。与其他人分享布拉肯·达雷尔的故事（“你没看到我所看到的”），这样他们就能理解自己的行为会带来的意想不到的影响。


  4.多元化不仅仅是“正确的事情”，它对公司收益也有着非常积极的影响。分享施莱伯格博士领导力课程嘉宾的故事（“我讨厌平等就业委员会！”），人们会立刻明白其中原因。


  5.如果你想让人们欣赏隐藏在工作场所多元化背后的智慧，民间故事可以帮助你。使用旅行者的故事帮助人们寻找他人的优点。


  6.多元化和包容性是人们很难去谈论的话题。它们既敏感又充满私密性。当你把大家聚集起来讨论这一话题时，你需要与会者们迅速打开心扉。最好的方法就是讲述你自己的故事。一旦你讲了自己的经历，他们也会乐于与你分享自己的故事。


  第十一章 情境10：制定公司规则


  “没有人会阅读政策手册——除了编写政策手册的人，他们也仅仅是为了薪水才这么做。但有相当一部分员工会去读好的故事。”


  ——大卫·阿姆斯特朗，《鲜为人知的黄金故事》


  （Once Told, They’re Gold）的作者


  把5只猴子关进一个笼子，把一束香蕉吊在笼子顶部。在香蕉下面，放一个刚好能够到香蕉的梯子。如果有猴子想要爬上梯子，就用冷水喷洒整个笼子。很快，猴子们就会学会避开梯子，放弃对香蕉的渴望。


  然后把其中一只猴子从笼子里拿出来，换进一只新猴子（6号猴子）。新猴子当然不知道围绕梯子设下的陷阱，所以它很快就奔向了梯子。此时，其他4只猴子会一起攻击它，避免冷雨的侵袭。新来的猴子并不知道自己为什么会被攻击。不久后，又换进来了一只新猴子，同样的事情再次发生了——这次连6号猴子也参与了攻击。


  继续换进新猴子，一次一只，直到最开始的5只猴子都不在了。不过，笼子里的5只猴子依旧会避开梯子，攻击任何试图爬上梯子的新猴子。它们都遵守同样的行为规则，哪怕它们根本不知道原因。


  这就是公司政策的形成方式。


  这个故事以多种方式在很多地方被讲述着。原作者是谁已经没人知道。但这个故事大体上是以G.R.史蒂芬森（G.R.Stephenson）在1967年进行的恒河猴实验为原型的。这个故事的关键是，公司规则并不会管理组织中的行为。行为是由奖励或惩罚决定的，哪怕相应规则的最初原因早已被遗忘。无论这些奖惩是被他人当面见证还是通过故事转述，都是有效的。当然，在猴子被关在笼子里这种情况下，你必须亲眼见证。在人类的企业环境中，这种奖惩通常是一个包含相关信息的故事。这里有一个很好的例子。


  在辛辛那提市中心派克街和哥伦比亚公园路的拐角处，宝洁全球总部的对面，矗立着一栋有100年历史的八层建筑。今天，它是一栋业主拥有的公寓。但在20世纪80年代和90年代，这是一座商业办公楼，以其最大的租户波尔克公司（R.L.Polk & Company）的名字命名。当时宝洁的每一位新员工对波尔克大厦都非常熟悉，因为大厦的一层租给了宝洁，成了公司的培训中心。所有新员工至少要在这里学习一个星期。这也是我在宝洁听到的第一个故事的发生地。


  波尔克大厦宝洁培训中心的理念是：远离街对面办公室的干扰，让学员们全身心地沉浸在学习中，这才是最优秀的培训。因此，宝洁在该楼层配备了一个自助餐厅，为所有学员提供免费午餐和点心，以此让他们留在培训中心专注学习。因为该层进出的只有学员和培训师，这个自助餐厅甚至不需要收银机。


  在进行第一次免费午餐时，一位培训师给我们这些新员工讲了几个关于公司的故事。其中一个很吸引人，主角是早我们几年进入宝洁的员工。这两个刚刚大学毕业的年轻人进入了宝洁公司，并在波尔克大厦接受了培训。几周后，其中一个年轻人上班时忘了带钱包。他不想整个下午都饿着肚子工作，但也不想向同事借钱，于是他想到了街对面的免费午餐。随后，他走进了波尔克大厦，来到了自助餐厅，享用了一份不花钱的午餐。这名年轻人对自己的智慧感到非常满意，他和自己的伙伴分享了这一心得，并说服对方第二天一起去吃免费午餐。


  第二天，他们一起走进了自助餐厅，悠闲地吃着免费的饭菜，没有人提出疑问，甚至没有人多看他们一眼。没有保安阻止他们，没有签名，也不需要任何证明他们学员身份的名牌或徽章。


  此后的一个礼拜内，他们又去了两次；一个月内又去了数次。在这么长的一段时间内，这两张面孔不断出现，让自助餐厅的服务人员起了疑心。因为即使是课程培训师，每个月出现的时间也不会超过一周。而且他们每次用完餐后都会回到街对面的宝洁大厦。于是，自助餐厅的工作人员打了几通求证电话，求证这两人是不是宝洁公司聘请的首届全职培训师。很快他们就意识到，这两个人是“午餐小偷”。


  尽管这两个年轻人以无知作为自己的借口，但故事还是以他们离开公司而告终，其中的细节在故事讲述者的夸大下显得非常有趣。大家听着故事，笑声不断，最后创造出了一个新短语：“被波尔克了”（being Polked）——意思是以一种愚蠢的方式从公司偷东西而被解雇。


  我们一直不清楚这个故事是真是假。但是真是假并没有关系。它深深地印在了学员们的脑子里。公司政策手册中没有任何章节告诉我们，如果我们没有培训课程却在波尔克大厦吃午餐就会被解雇。但听完这个故事，我们中没有人会重蹈覆辙。更重要的是，这个故事让我们知道：有很多公司没有具体告知的不良行为可以让我们被解雇。这个故事教会了我们要遵从对与错的常识。我们不需要一本规则手册。如果你做得对，好事就会发生；如果你做错了，就要为相应后果负责，包括被解雇。这个故事，以及由此产生的新短语，成了我和同侪们的一种自我监督机制。如果我们中有人说了或做了稍微可疑的事情，他们很快就会收到来自其他人的审视和警告：“小心，天才。再这么做，你就会‘被波尔克了’。”


  正如在本章开头大卫·阿姆斯特朗所说，很少有人真正阅读过公司政策手册。手册的目的在于确定公司行为的合法性。如果公司被起诉“非法解雇违反规定的员工”，公司律师可以拿出政策手册，在陪审团面前引用该员工违反的条款。但是，如果你的目标是让员工们从一开始就不违反规则，那么政策手册对你的帮助就微乎其微了，因为没有人会阅读它。


  那么，员工如何学习组织规则呢？一种方法是通过自身的行为和经验。如果他们因为某件事受到惩罚，他们就学会了不再那样做。因为这种行为肯定违反了规定，不管是不是成文的。如果他们得到奖励，他们则会继续。但是没有人可以参透所有的规则。因此，人们学习规则的主要方式是通过他们听到的故事——关于那些违反规则并获得惩戒的人，以及那些遵从规则并且得到奖励的人。所以，除了法律需要的政策手册，你真正需要的是一些好故事。在上一个故事中，有人违反了规则并付出了代价。不过，积极的故事也可以产生积极的效果。下面的故事来自一家历史悠久的、备受尊敬的美国公司。


  莎拉·马修（Sara Mathew）于2001年8月加入了邓白氏公司（Dun & Bradstreet），担任首席财务官一职。不到一年后，公司的销售预测出现了轻微下降。但自从她来后，公司并没有任何明显的改变。那么为什么销售预测会下降呢？答案就在一些神秘的会计规则中。


  作为首席财务官，萨拉上任的第一步行动是组建了一个新的财务团队，这样她就可以确保财务报告是严格按制度完成的。由于该行业的交易比较复杂，有好几种会计方法可以选择。找出最好的会计方法不仅过程复杂，还要取决于具体情况。如果政府监管机构进行规则上的调整，财务计算方式也会随之改变。显然，莎拉的新团队使用的方法比其他的要慢一些。因此，销售预测有所下降。但这让萨拉很好奇。她确信她的方法是正确的。所以她让她的团队研究了公司过去使用的方法。结果，他们发现了一些使用了错误方法的项目。其中一些问题要追溯到近10年前——这绝不是一位刚刚上任不久的首席财务官想看到的。


  莎拉知道，公司不得不重述财务状况。这意味着要更正过去报告中的所有不当收入和利润，将涉及数百万美元。而且，这件事发生在最糟糕的时候。就在几个月前，由于财务造假，安然公司申请了历史上最大的破产案。


  莎拉直接找到了首席执行官。


  她还记得首席执行官听到这个消息时脸上的错愕：“重述！就像安然公司的重述？”


  “是的，”莎拉回应道，“就像安然的重述。但我不认为我们是财务造假，我们只是出了些错误。在进行彻底调查之前，我无法确定会涉及多少钱。”


  “这需要多长时间？”首席执行官问道。


  莎拉心想：“见鬼，我才不知道要多长时间。我以前从来没碰到过这种情况。”然而，从她嘴中说出来的是：“我们的下一个盈利报告将在六周内发布。到时候我会把它做完的。”当时，她还不知道，这种规模的重述从没有在六个月内完成过。


  随着工作的开展，莎拉开始担心问题的规模。她希望这是个小而无关紧要的问题，不会引起华尔街的负面反应。当然，她也担心问题会严重到影响公司股价。


  在这种情况下，领导者有三种应对方式。选项一是忽略问题。毕竟，他们现在使用的是正确的会计方法。可能并不会有人发现过去的错误。选项二是继续重述工作，但当问题大到华尔街无法忽视时，就立刻停止。对于邓白氏这种规模的公司来说，这个数字大约是5000万美元。选项三是完成所有工作，不去考虑问题的大小。不计后果，一做到底。莎拉选择了第三个选项。


  她的财务团队夜以继日地工作，终于在承诺的6周内完成了这项工作。随着下个季度的利润发布，邓白氏公司调整了10年内的收入数据。调整金额达到了1.5亿美元，但并未发现作假行为。尽管数额巨大，但公司股价稳定。重述规模之大和宣布速度之快，这些让华尔街确信，邓白氏公司没有任何不可告人的秘密。莎拉和她的团队因在创纪录的时间内完成重述而获得了赞誉及金钱奖励，这种方式让投资者对公司及其管理层充满了信心。


  莎拉和财务团队的行动定义了邓白氏公司财务部门的行为准则。公司会计政策由美国财务会计准则委员会编写的规则手册定义。但是，邓白氏公司如何遵循这些政策，则是由公司首席财务官定义——即使她离开，这一原则仍将继续。


  今天，莎拉已经成为邓白氏公司的首席执行官兼董事长。她通过分享这个故事，帮助员工们在了解会计政策的同时，也了解到它的行为准则。做正确的事会得到邓白氏公司的奖励，这是一项莎拉相信自己无须重述的公司政策。


  ◇ ◇ ◇


  到目前为止，本章的前提是你需要故事帮助你设立公司政策——因为没有人会去阅读公司政策手册。但还有另一个可能更重要的原因。规则往往会导致意想不到的后果，有时它造成的损害比它预防的还要大。故事则很少会这样。下面的故事向我们讲述了规则的反作用性。


  在英国白金汉郡的Circulus公司担任财务主管顾问和教练之前，菲尔·伦肖（Phil Renshaw）曾在银行和公司财务部门工作了17年。他十分了解临时创建规则的缺点。他最喜欢的反面案例之一是：让高级管理者亲自审批所有开支，公司认为这是减少开支的好方法。当然，这种做法可能会成功地减少开支。但并不意味着这是个好主意。


  根据菲尔的经验，事情通常会这样发展：一家公司刚刚进入该财年的最后一个财务季度，但是他们离预定的盈利目标还差了不少。为了省钱，公司设定了一条临时规则：高级管理人员，如副总裁，必须亲自审批所有开支，无论数额有多么小。这条公司政策带来了一系列荒谬的结果。一名副总裁手下可能有数百名，甚至数千名员工。亲自审批所有费用每天需花费数小时，这会大大降低副总裁投入本职工作上的时间和精力。他试着坚持了几天、几周，但他的工作效率已经大打折扣——这是第一个荒谬的结果。最后，副总裁将任务委托给了一名管理员——这是第二个荒谬的结果：开支审批现在委托给了一名不具备审查资格的管理者，而不是在新规则出现之前一直负责该工作的专业管理者。


  第三个也是最糟糕的结果是，这条规则剥夺了中层管理者保持组织高效和积极性的能力。例如，上个星期，3名员工一直在为一个紧急项目奋斗，他们每天工作15小时，并以破纪录的时间完成了该项目。一天晚上10点，项目终于完成并提交，经理想带这些员工出去吃顿饭以示感谢。然后，她想起了新规则。现在只有副总裁才能批准餐费。想要报销这餐餐费，她需要对副总裁进行一番冗长的解释，而且副总裁可能并不会批准。经理决定不去冒这个险，她只是简单地感谢了员工们的辛勤工作，然后让他们回了家。公司省钱了，但代价是什么？员工们士气低落，经理的信誉也受到了损害。菲尔的建议是，如果你不相信你的经理会做出正确的决定，那就不要雇用他们。相反，他建议公司将季度成本或利润要求嵌入绩效激励中，比如奖金、期权，甚至是额外的休息日。然后让管理者们自行决定哪些费用值得花，哪些不值得花。你同样会达到你的收益目标，而且不会出现这一系列荒谬的后果。


  如果你正在考虑制定新的规则，你首先要考虑是否会出现计划外的后果。问问你自己，菲尔·伦肖会如何看待你的规则。如果你恰好是高层管理者们有害规定的无辜受害者，你要给他们讲讲菲尔的故事，这或许能让他们重新考虑一下。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.政策手册无法控制组织内的行为。行为是由奖励或惩罚决定的，哪怕相应规则的最初原因早已被遗忘——就像笼子里的猴子一样。


  2.没有人可以参透所有的规则。他们通过他人的故事——行为及其奖惩——进行学习。你要确保组织内的故事对你希望的行为有强化作用。你应该有正面的故事（邓白氏公司的财务重述）以及负面的故事（“被波尔克了”）。


  3.规则会导致意想不到的后果。当你想要推行新的规则时，想想菲尔·伦肖的费用审批故事。你可以用讲故事代替新的规则。


  4.如果你的老板想要推行一项有害的规定，给他讲讲菲尔的故事。你的老板或许会重新考虑一下。


  第十二章 故事创作技巧：从抽象到具体


  “我们说的很多话听起来很专业，让人眼花缭乱，但实际上它们与听众的距离很远。”


  ——琼·刘易斯（Joan Lewis），


  宝洁公司全球消费者和市场知识官


  市场营销界普遍认为，如果你面向所有人设计你的产品或服务，结果是你不会有客户。你做出了一系列的妥协，却没有取悦任何人。因此，从理论上讲，你应该选择客户群的一个子集来设计你的产品。如果你选择得好，你将拥有一个足够小的群体，这个群体的需求很容易被识别和理解，他们会成为你业务的最大潜力。在行业术语中，这被称为“市场细分”，是宝洁对其自有品牌的定位基础，也是它为零售合作伙伴们提供顾客服务的建议。


  许多零售商很快就接受了市场细分这一想法。另一些则认为这是一个外来概念，很难理解。为了帮助这些人理解这一概念，宝洁公司会使用最简单的市场细分模型作为切入点——他们称之为高潜力顾客。这一细分模型基于经典的帕累托法则（Pareto principle，又称为“二八法则”）。研究表明，在任何一家商店，都是20%~30%的购物者贡献了70%~80%的购物额。如果你想围绕某个群体设计你的商店，从这个群体开始肯定错不了。许多零售客户很快就采用了这种细分模型，因为它难以置信的实用和简单。


  但还是有些人不肯相信，无论怎么解释都不行。但加拿大的宝洁团队一直在研究如何化解这些抵抗。


  在对一位大零售客户的最后一次沟通尝试中，宝洁团队拿出了他们以前多次提出的相同论点，并做了一个简单的改变。消费者研究经理莫妮卡·简布罗薇克（Monika Jambrovic）删除了“高潜力顾客”这个模糊的标签。取而代之的是一个名为“丽莎”的女性名字和一张女性照片。她把“高潜力顾客”这一抽象概念具体化了。


  她把“高潜力顾客”的人口学统计数据及其态度看法都放在了丽莎身上。实际上，他们使用的演示材料和以前几乎一模一样，只是把所有“高潜力顾客”的文字都替换成了“丽莎”，外加一张普通的加拿大妇女的照片。


  他们获得了巨大的成功！零售商的管理层立即接受了这个想法，并开始使用“丽莎”作为他们的主要设计目标。在那之后，只要宝洁有其他建议——更重要的是，当零售商有新想法的时候——他们都会来宝洁询问：“丽莎会怎么想？”


  这说明他们完全采纳了“围绕特定目标客户进行设计”的想法。这一切都要归功于莫妮卡使用具体形象代替了抽象概念。


  在商业世界中，我们经常被教导要将我们的想法“逐步提升”到最高层次。这可以让我们的想法“更大”，因为我们可以将它们应用于更广泛的环境中。如果你还处于形成自己想法的过程中，那么这是一个很好的建议，可以让你看到这个想法的最大潜力。但是，当你与他人交流时，这个建议则会让你的想法变得更加抽象，让你的听众们一头雾水。


  使用具体的、正确的术语描述你的想法总是会更有效，原因有两个。第一，它可以帮助人们更容易地理解你的想法。毕竟，当人们在理解一个复杂的想法上遇到困难时（你已经解释了好几分钟），他们会怎么做？他们会要求你举例示范。随着你对示例的讲述，他们的眼睛会越睁越大，好像一束光射进了他们的大脑。你已经解释了所有的抽象理论，此时，你的举例会让他们瞬间融会贯通。对于消息接收者来说，在抽象概念中挣扎是件令人沮丧的事。在一番痛苦的理解过程后得到一个非常简单的示例，有时甚至会引起听众的反感，比如，“为什么你不一开始就这么说？”如果你先给他们示例，他们的理解速度可能更快，因为这个示例就是你抽象想法的具体化版本。


  第二，具体化可以帮助人们把你的想法应用到自己的处境中。“如果这就是某某使用这个想法的方式，那么如果我在这里进行一些微小改变，它可能对我同样有效。”如果你不知道从哪里开始，将抽象想法应用到个人情况中是很困难的——而具体示例给了人们开始的起点。


  ◇ ◇ ◇


  说到将抽象概念具体化的巨大力量，这里还有另一个更具说服力的案例。这个故事发生在美国一家顶级零售商身上。与加拿大的宝洁团队案例不同，这家零售商一直是业内市场细分领域最重要的实践者。


  2006年，这家零售商向宝洁公司寻求研究帮助，目标是他们最重要的市场细分领域：“成功的妈妈”。这是一个阿尔法性格（雄心勃勃、脾气暴躁、干练利索、性格外向）的女性，她对待家庭事务与经营企业一样认真。


  宝洁的研究人员汇编了大量的资料，准备面对这家零售商的管理层团队进行一场大型汇报演讲。但是，宝洁的团队负责人迈克·拉塞尔（Mike Russell）决定放弃传统的汇报方式（幻灯片演示及精心设计的流程），他打算尝试一些不同的方法。在汇报开始时，他在会议室中央放了一把椅子——他请来了一位“成功的妈妈”。坐在椅子上的是宝洁公司的营销总监朱莉·沃克（Julie Walker）。


  朱莉本身就是位成功的妈妈。她搜集了大量的、精确契合其个人情况的市场细分问题。然后，她还吸收了调查团队围绕“成功的妈妈”获得的所有研究成果——所有那些他们本应在幻灯片演示环节中倾倒给听众们的火爆内容。但客户们都认识她，她是宝洁公司的营销总监朱莉·沃克。宝洁团队用以下问题对客户进行不断引导：“你们想问她什么？”


  起初大家都很迟疑，问题提出得很慢，但他们很快就进入了轨道。“你多久到我们的商店购物一次？你在我们这里买了什么？你还会去哪里购物？你在他们那里买了什么？你为什么不在我们店里购买这些东西？”朱莉则详细地回答了这些问题。有时候答案来自研究，有时候是她的个人想法。但是她每回答一个问题，客户的痴迷度都会增加一分，他们不放过她回答中的每一句话、每一件事。


  当会议结束时，他们对“成功的妈妈”有了深刻的理解，比他们来之前所期望的要彻底得多。迈克冒险使用了这个不同寻常的演示技巧。它起作用了，而且是难以置信的好。他们想让零售商的经理们询问他们感兴趣的问题，而不是宝洁想要他们询问的问题。零售商的管理团队参与了整个发现过程。最重要的是，他们面对面地与自己的目标客户进行了交流。“成功的妈妈”是个抽象概念，但朱莉·沃克很具体。


  这家零售商十分专注于“成功的妈妈”和其他细分市场，并围绕它们重新组建了管理结构。它为每个目标细分市场都创建了一个高级副总裁职位，所有负责相应细分市场产品线的营销人员都被划分到这些高级副总裁旗下，直接向这些高级副总裁汇报。这可能是一家企业对客户细分策略最认真的投入。


  你认为他们想聘用谁担任“成功妈妈”细分市场的高级副总裁？当然是朱莉·沃克。在高层管理者的心目中，她已成为“成功妈妈”的化身。非朱莉不可。身为一名出色的营销专家，一名完美的战略制定者，这并不是朱莉第一次被邀请离开宝洁，去这家零售商那里工作。过去她都礼貌地回绝了这些邀请，零售商也尊重她的选择。但这次完全不同了，因为只有朱莉·沃克能胜任这项工作，其他人完全不予考虑。


  几次邀请无果后，这家零售商的首席执行官甚至联系了宝洁的首席执行官雷富礼先生，请求临时“借调”朱莉帮助他们启动这个部门，他们随后再寻找其他人替代她。经过一系列协商，宝洁公司终于投降了。朱莉会担任“成功妈妈”部门的高级副总裁6个月。


  正如迈克·拉塞尔的直觉所示，具体化可以让你的观点更真实，更容易被理解，更加有吸引力。而朱莉·沃克的经历告诉我们，它也可以帮你找到一份新的好工作。


  前面两个故事教导我们，你总是可以把那些抽象的东西变成具体的东西。丽莎的故事表明，你可以把抽象的术语（“高潜力顾客”）变成具体的词汇（“丽莎”）。朱莉·沃克的故事展示了如何把整个活动（如信息的展示）变成具体的交流（对一个真实人物的访谈）。当有疑问时，你要保持真实。


  幸运的是，讲故事本身就是一种具体的活动。你无法讲述一个模糊的、概括的故事；只有抽象的概念、想法和术语可以让你这么做，但这些都不是故事。故事必须是关于特定人和特定事件的。在第一章中，为了让大家了解如何设立未来愿景，我讲了一家造纸公司的发展故事——我既没有笼统地讲述未来愿景的设立要点，也没有笼统地讲述这家造纸公司的历史——我讲了一个诺基亚如何从一家造纸公司成长为一家国际通信巨头的具体故事。在第三章中，我们讲述了特朗·阿明的故事——不是一个关于“如何将坏消息转化为公司变革动力”的一般性讨论。这是一个具体的故事，讲述了他如何使用一篇关于公司的负面文章来激励他的团队实现组织变革。讲一个支持你想法的故事，这是让你的想法更真实的第一步。


  ◇ ◇ ◇


  现在让我们再来看几个例子，学习如何利用语言、隐喻和坦诚的行动，把已经是真实的故事变得更加真实。


  许多年轻的研究人员（以及一些年长的研究人员）会兴奋地向他们的非研究型业务伙伴讲述自己计划进行的“人种学研究”“态度研究”，或者上个月刚刚完成的“行为分析”。但是，如果不进行一番解释，他们的听众可能会对这些专业术语一头雾水不知所云。


  和其他人一样，我们都希望身边人认为我们很聪明。因此，我们会抛出一系列专业术语或者行业用语，让自己显得与众不同。这么做有时的确有效果。所以，如果你的目标只是让你的听众觉得你很聪明，那就尽情使用这些廉价词汇吧。


  但如果你的目标是让他人理解自己，那就不要使用这种语言。你可以使用更清晰易懂的词语。不要说什么“人种学研究”“行为分析”，告诉他们你打算“观察人们的行动”并“计算他们购买的商品”。不要说“态度研究”，告诉他们你会“询问人们的想法”。


  用你故事中的想法来打动你的听众，而不是用你的词汇。


  下表将抽象表达与具体表达进行了比较。左侧可能是你的沟通目的，右侧则是实现这一目的的具体行为（之一）。


  [image: ]


  让我们通过两个真实的故事，了解以上工具的具体应用。其中一个来自20世纪90年代最受欢迎的美国律师事务所。另一个则涉及很多人在创业初期会遇到的最大挑战——发不出工资。你要注意这两个故事中的“具体化语言”的应用。


  成为法庭陪审员，有点像在不知道规则的情况下当篮球比赛的记分员。罚球和3米跳投分数一样吗？最后一秒的半场外投篮计分吗？假如你是场上某队的教练，面对这名不知所措的记分员，你要如何解释场上的行为，才能让你的球队获得正确的分数，并获得最终的胜利呢？


  杰瑞·琼斯（Jerry Jones）就是使用这样的方式与陪审员们交流，帮助委托人获得最好判决结果的。杰瑞在阿肯色州小石城的罗斯律师事务所做了20年的律师，曾与希拉里·克林顿（Hillary Clinton）和文斯·福斯特（Vince Foster）等著名合伙人一起工作。他说，在所有证词和结案陈述完成之前，法官通常不会向陪审团发出指示；即便发出，这些指示仍然留给陪审团很大的自由裁量权。最后陪审团会退入陪审室，表决并计算比分。所以，杰瑞总是在开场词中向陪审团解释计分的规则，这一招很管用。


  像所有的优秀法庭律师一样，杰瑞也是一名经验丰富的故事讲述者。他会巧妙地运用隐喻和具体示例让自己的信息更加清晰、引人注意。比如，杰瑞经历过一个特殊的案例，当时他代表原告处理一起合同违约案件。一家价值数百万美元的公司违反了与客户（一家规模小得多的公司）签订的特许经营协议，造成了杰瑞客户的收入损失。陪审团的看法有利于他的委托人，但最后他们还要决定这家大公司要赔多少钱给他的委托人。除了实际发生的损失外，杰里还就对方的恶意违约行为提出了惩罚性赔偿。这就是得分的地方：这家公司应支付的惩罚性赔偿金额（很大程度上）由陪审团决定。杰瑞需要告诉陪审团成员们一种公平的，但也不会对被告造成太大损害的计算方式。所以杰瑞给他们讲了一个他们深有体会的故事。


  “你们还记得几年前的那场暴风雪吗？”杰瑞问道，“雪下了有5英寸厚，我想。”陪审团成员们都点了点头。阿肯色州下雪次数不是很多，所以对这场暴雪大家都还记忆犹新。“很好，那你们肯定记得有很多人无法离开家去上班或上学，这种情况整整持续了5天。”陪审团成员们的头点得更厉害了。“是的，这几天的日子很难过。但经过这场灾难，我们也变聪明了些。因为下一次天气预报说要下大雪时，你们都做了什么？你们储备食物、水和电池，甚至有人还弄了一台发电机，不是吗？


  “嗯，我们想对这家公司做同样的事。我们不想罚到他们破产。我们只想让他们记住今天的教训，以后不会再重蹈覆辙。根据他们的年度报告，现在他们每天的利润约为20万美元。所以，如果像我们几年前经历的那样，因为5英寸厚的雪在家里待5天的话，他们的损失就是100万美元。同样的，一场10英寸厚的暴雪可能让他们损失200万美元。你们的工作就是决定下多少雪。我相信你们会选择一个合理的数字。”


  杰瑞希望陪审团能判罚对方一到两个星期的利润。这就是他们要做的。


  暴风雪和被困家里的时间是一个很好的隐喻，它帮助陪审团理解了惩罚性赔偿的价值以及对被告的教训。通过公司总体利润计算每日利润，让这些数字更加真实易懂，而且这还与陪审团成员们的日常生活相关（特别是联系到暴风雪的经历时）。整个故事都围绕着这一点展开，这种描述工具的组合在杰瑞手中非常有效。通过这些工具，他引导了陪审团如何计分。他的球队最后也确实赢得了比赛。


  ◇ ◇ ◇


  我们的第二个故事可以追溯到互联网的出现及快速成长期，它波及了所有类型的企业家，有些赚得盆满钵满，有些则黯然离场。安德鲁·穆尔菲尔德（Andrew Moorfield）就是其中之一。


  1999年，安德鲁已经在银行和企业融资领域工作了10年（如花旗银行，帝亚吉欧等公司）。但是，网络革命带来的机遇浪潮太大了，这让很多有奇思妙想的人无法抗拒。安德鲁也是个有奇思妙想的人。2000年6月，他辞职创办了bfinance.co.uk，一个总部位于伦敦的小型企业在线贷款平台。“当时，我既兴奋又恐惧。”他说。和许多小型初创公司一样，他有时会陷入迷茫，不知道公司是否能获得成功。现金流就是一切；有时，他们手里的钱还不够支付账单。


  “第一次发不出工资时，情况最糟糕。”安德鲁解释说，“我必须决定哪些员工可以拿到报酬，哪些拿不到，这让我心力交瘁。”经历过大公司培训的领导者，此时会使用一种来自企业律师的委婉技巧。首先，秘密决定每个员工应得的报酬。然后私下里与每一名员工进行一对一交流，解释在现金流改善之前对方会被扣发的工资数额。重要的是，绝不泄露其他员工的所得数额。但是老板通过眨眼点头，让员工们相信自己的收入超过了整体平均水平。但这种秘密感反而会引起员工们的怀疑：我的收入不会比别人都少吧！最后，公司里充斥着怀疑和嫉妒，信任感荡然无存。


  对bfinance员工来说幸运的是，安德鲁并没有这么做。相反，他把所有25名员工拉进了会议室，残酷但诚实地解释了他们的困境。他在白板上写下一个数字说：“这是我们月初的银行账户余额。”在下面，他写了几个其他的数字，并解释说：“这些是我们本月预期获得的收入，以及我们为维持业务而必须支付的费用。”然后他进行了一番计算，写下了结果，然后说道，“这就是月底我们能发的工资总额。”他把可发工资总额圈了起来，然后在它右边又写了一个数字，并圈了起来，“这是你们每月应得工资的总额。”安德鲁停顿了一下，让员工们自行评估当前的严峻形势。很明显，右边的数字比左边的要大得多。他们的钱只够支付大约三分之一的工资。如果说有人可以用数字而不是文字来讲故事，那就是安德鲁了。


  然后他又做了一些在大公司里不可能发生的事情。他向全部25名员工询问，他们认为他应该怎么做。他认为最公平的做法是付给每个人三分之一的工资。但是团队给了他一个不同的建议。他们认为最好的办法是给三分之一的员工发放足额工资，另三分之二则一分不拿。安德鲁吓坏了。他怎么可能决定哪些员工能拿到工资，哪些不能？但团队向他提出了第二个令他惊讶的建议：他们会自行决定谁拿谁不拿。他们的判断标准很简单：看谁最需要钱，谁可以等上一两个月。于是，安德鲁离开了会议室，让团队自行讨论。当他们做出决定时，安德鲁得到了当天的第三个惊喜。名单上得到当月足额报酬的那些人，与他的预期大不相同。他认为薪水较低的年轻雇员处境更困难。但团队决定，让那些年纪更大的人拿全额工资——那些拖家带口的、有贷款需要偿还的人，他们经济上的需求更迫切。年轻人则可以继续和父母住在一起，或者选择更便宜的公寓，毕竟他们没有家人需要养活。他们自愿将机会留给他人。


  安德鲁感谢他们的理解和合作。他尊重团队的决定，并支付了相应的薪水。


  安德鲁从这次经历中学到了宝贵的一课：当进行一个注定要让人们失望的决策时，你需要做两件事。首先，开诚布公地告诉他们真实情况。详细地列出所有事实和数据。不要隐藏，也不要用含混不清、晦涩难懂的术语来描述，否则听起来会是这样的：“不幸的是，公司目前的财务状况要求我们在一段不确定的时间内调整员工的工资和福利。管理层将与每位员工单独会面，并确定所需的适当临时调整。公司资产负债表的关键指标一旦回归正常后，员工们的薪酬也将恢复正常水平。”就像前面故事中所避免的法律术语一样，这种企业用语传递的也是一个又一个模糊的抽象概念。我们究竟处于怎样的财务状况？究竟要对我们的工资进行怎样的“调整”——加薪还是降薪？如何确定这些调整是适当的？我有发言权吗？为了获取足额薪水，资产负债表哪些指标必须回归正常值？


  公司发言人有时更喜欢这种模糊的讲话方法。如果公司做了一些与这一计划不同的事，员工们很难，或者说根本不可能证明他们没有遵循原计划，因为原计划根本就没有任何具体内容。这让公司免于法律的约束。但不幸的是，对员工们来说，这些话语毫无真实性可言，这会让他们更加沮丧，进而产生不信任感。对bfinance的员工来说幸运的是，安德鲁·穆尔菲尔德和他们一样不喜欢这些鬼话。


  安德鲁学到的第二件事是询问受影响的各方：如果将决定权交给他们，他们会怎么做？在安德鲁的故事中，他们提出了一个他永远无法想到的解决方案。但即使没有发生这种情况，当他们把自己放在你的位置上，并且掌握了所有真实情况时，十次里有九次他们可能会做出和你一样的决定。此时，无论是你做出决定，还是他们接受决定，都会容易得多。


  安德鲁的创业最终获得了成功。自成立第一年以来，公司的所有权发生了两次变化。此后，安德鲁又回到了稳定的银行业，现在他是伦敦劳埃德银行（Lloyds Bank）的常务董事。但bfinance.co.uk仍在事业的上升期。今天，它是欧洲最大的资产管理服务提供商之一。当团队中有人面临艰难抉择，或需要向客户传递坏消息时，安德鲁就会分享这个故事。很少有人会经历过这样的艰难抉择：给哪些员工发工资，哪些员工暂时不发。安德鲁的故事让他们几乎直接体验到了这一情景，并从中学到了宝贵课程。对于一名银行家来说，向客户解释暂时无法批准对方申请的贷款或信贷额度，也是件同等困难的事情。不过按照他的方法，客户更愿意接受这一消息，因为他们很满意对实际情况的了解，也很欣赏银行家开诚布公的态度。因此，他们仍然是劳埃德银行忠诚的客户，而安德鲁·穆尔菲尔德从不需要决定要暂扣哪些员工的工资。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.具体的想法比抽象的想法更令人难忘。如果你有一个抽象的想法，那就用一个具体的示例来解释它。讲故事本身就是一种具体的活动。你无法讲述一个模糊的、概括的故事，只有抽象的概念、想法和术语可以让你这么做。故事必须是关于特定的人和事件的。


  示例：诺基亚的故事（第一章）；关于Bounty的《商业周刊》文章 （第三章）；高潜力顾客“丽莎”；朱莉·沃克，成功的妈妈。


  2.避免使用听众们可能不懂的技术术语。


  3.把数字或事件与你的听众们联系起来——通过他们日常生活中的事物，例如法庭上的暴风雪。


  4.面对艰难抉择或事务时，一定要坦诚。避免现今很多管理者会使用的空话、套话。


  第十三章 故事创作技巧：故事风格和讲述技巧


  “你要怎么讲故事？充满激情。”


  ——大卫·阿姆斯特朗，


  《通过故事进行管理》 （Managing by Storying Around）


  没有什么比19世纪浪漫小说中的过度描写更能让商务人士云里雾里了：“那是迪拜的一个8月，中午的酷热像热蜡一样从屋顶上滴落下来。空气中的压抑，和当地人民的绝望一样浓郁。”


  同样蜷缩在自己最舒服的老板椅上，但这样的文字他们更希望出现在晚上9点的睡前读物里，而不是在早晨9点的会议室内，或者是工作邮件和备忘录里。“哦，求求你！直截了当点儿好吗！”他们会这么想，甚至会无意中说出来。


  这并不意味着忙碌的高管们无法阅读故事，前提是他们可以阅读。吸引他们阅读的工作文字与业余读物是完全不同的。在办公室里，最重要的是可以点明故事主题的简洁语言，而不是华丽的修辞技法。在本章中，我们将花费大量时间来定义、学习什么是合适的商务写作风格。我还会分享一些经过验证的，可以将好故事变成伟大故事的写作方法。现在，让我们从文章开头开始。


  伟大的开端


  你应该如何开始你的故事？正如前面所言，答案绝不是一系列华丽的形容词和副词。相反，在故事刚开始时，有三种方法可以吸引商界听众们的注意。第一种方法是惊奇。你将在第十七章学到这一点，所以我不在这里赘述了。


  第二种方法是制造谜题。谜题是非常吸引人的故事元素。听众之所以保持专注，是因为他们想解决谜题。例如，在第四章关于尿布业务的故事中，一开始就提出了销售量和利润之间的奇怪关系，以及以1983年为界出现的奇怪改变。直到故事最后这个谜题才被解开。在第一章的故事中，一位女士偶然发现一个建筑工地，她想知道工人们在建造什么。作为读者，你肯定也很想知道他们在建造什么。但是和故事中的女人一样，直到故事最后你才会获得答案。谜题是伟大故事的伟大开端。在开场就提出问题，这对故事的推进来说十分重要，而且谜题保持越久越好。


  第三种方法是最强大，也是最简单的方法，你已经在本书中看到很多这样的例子。吸引商界听众们注意的最好方法是快速引入一个让他们可以联系到自身的主角，并将这个主角置于一个具有挑战性的情境或困境中。其实这些只是你在第六章学习到的“背景”中的内容。介绍（与听众有联系感的）英雄（主角）、宝藏和障碍物，而且速度要快，不要在前面插入其他内容。


  例如，前言开头的故事是这样开始的：在我第一次向首席执行官汇报时，我学到了一个很有价值的教训。几乎每一名商界工作者都希望或已经向首席执行官进行汇报。所以这个故事的主人公与听众们是高度相关的。挑战性情境是我犯了一个错误，听众们可以从我的错误中学习，避免自己再犯类似的错误。


  在第九章，你读到了商务顾问汤姆的故事。在第一句话中，你知道他的委托人想取消他的顾问金——换句话说，解雇他。在成人世界里，恐怕没有比解雇更让人恐惧的事情了。所有人都能理解这一点。所有故事的开头都有一个与所有商界人士高度相关的主要角色，以及商界人士们通常会面临的困境。当以这种方式开始故事时，听众们会渴望听下去，希望自己能够学习应对这一困境的方式并在自己的工作中获得成功。所以他们会认真倾听。


  在你编写的每一个故事中，至少要使用上述一种开场方法。


  写作风格


  讽刺的是，即使是天才演讲者，让他们把自己的绝妙想法变为文字时，他们也会搞得一团糟。写作的正式性会让我们搞砸整个故事。我们总是会使用长长的、充满术语的句子。这样不对。这么做的结果会和下述内容相似，这段文字讲述了两位经理获得模范绩效奖的原因。（我真不是故意搞砸的。）


  “阿什丽和德纳的商业模式组合重塑并推动了一个更大、更平衡的综合战略，包括精细化、最优支持的新产品发布，以及不断增长的商业主动性和基础业务活动，从而实现了品类增量销售和投资回报的最大化。这种重新设计的投资组合解决了过去在产品研发中的一系列问题，例如每年上马10+个新产品项目，且只有次优支持，无重组机会，无持续两年的媒体跟进，无基本业务支持。结果，2007年的计划捆绑销售增长了29%，利润增长了109%，项目数量则大大减少。”


  （“Ashley and Dana's business model portfolio reinvention that drove a fewerbigger-better-balanced-integrated strategy with boutiqued, optimally supported new launches balanced with increased commercial initiative and base business activity led to maximizing category incremental sales and return on investment.This reinvented portfolio strategy addressed opportunities such as 10+new initiatives per year with suboptimal support, few restages, no year two sustaining media, and no base business support.As a result, 2007 initiative bundle sales were up 29 percent, profits were up 109 percent, all with fewer initiatives.”）


  你以前肯定见过这种文章，甚至可能写过一两次。对作者来说，这段话是完全有意义的。但读者必须多次阅读才能理解。这不是有效的沟通。你曾面对面地跟另一个人说过这种话吗？肯定没有。你的听众不会让你得逞的。他们会说你疯了，或者你是个没有大脑的机器人。想要解决这类错误，有一种最有效的方式：按照你的说话方式进行写作。


  当然，这看上去有点简单，但它肯定有效。与其过于复杂和正式，不如让你的故事变得简单和非正式。让我们再把上一段文字重新编写一下：


  “过去，我们每年会推出10~20种新产品。但大多数新产品的营销支持太少，第二年的支持甚至还要更少。所有人都认为新产品会让该品类商品不断发展。所以我们推出了太多的产品，多到我们无力去支持。与此同时，我们完全忽视了我们的基础业务。但阿什丽和德纳说服管理层尝试一种新的业务模式：他们建议加大项目规模，减少项目数量，同时为所有项目提供更多的营销支持。第二年也依旧继续，同时他们还建议重组基础业务，以此保持母公司品牌的增长。最终，他们的提议获得了成功——而且还非常好！2007年的销售额增长了近30%，利润翻了一番，同时项目活动大幅减少。恭喜你们，阿什丽和德纳！”


  （“Historically, we’ve launched 10 to 20 new products a year.Most had too little marketing support, and even less support in year two.Everyone thought new items kept the category growing.So we launched a lot of them—more than we could afford to support.And we neglected our base business entirely.But Ashley and Dana convinced management to try a new business model.They suggested bigger initiatives, but fewer of them; more marketing support for each, even in year two; and restages of the base business to keep the parent brand growing as well.And it worked— amazingly well! Sales in 2007 were up almost 30 percent and profits doubled, all with fewer initiatives.Congratulations, Ashley and Dana!”）


  现在，你们对阿什丽和德纳的获奖原因有了更好的了解吗？为什么第二版比第一版更好？首先，我的重写是按照背景、行动、结果的故事结构进行的。注意，第一个版本是从行动开始的——阿什丽和德纳的工作，“阿什丽和德纳的商业模式组合重塑并推动了……”；然后才带入背景——在阿什丽和德纳行动之前的情况，“这种重新设计的投资组合解决了……”；最后公布结果。


  我的版本则将背景放在了最恰当的位置——开场，“过去，我们每年会推出10~20种新产品……”；然后我再继续描写阿什丽和德纳的行动，“但阿什丽和德纳说服管理层尝试一种新的业务模式……”；最后公布结果。


  我做的第二件事是，在编写时“好像和某人对话一样”。这就是我面对某人，解释阿什丽和德纳为什么会获得这一奖项时会说的话。为了理解这一点，让我们来看看大多数人的写作方式和说话方式之间的区别。这里的“说话方式”，是指人们在最佳状态下的表达，一个轻松的、深思熟虑的谈话。而不是仓促的、漫无边际的独白，也不是紧张的“嗯”“那个”。良好的言语表达会使用以下策略：


  1.短句。最初版的“阿什丽和德纳”中，平均每句话27个英文单词。修正后的版本平均每句话小于13个单词。大多数专家建议每句话使用15~18个单词，这样的商业文章效果最好。如果你的句子多于这一数字，可以把它分为两个小句子。


  2.更简短的词语。与写作相比，我们说话时更倾向于使用发音不那么引人注意的词语。因此，写作时你必须多加注意，不要让那些晦涩难懂或不常出现的词语溜进来。那些会把听众们注意力吸引到自己身上的单词，会对故事讲述产生负面效果。它们分散了读者对故事的注意力。多用一个或两个音节的词。三个或三个以上音节的词不应超过15%。最初版的“阿什丽和德纳”中有83个单词，其中21个是“大单词”，占比25%。修正后的版本只有9%的“大单词”。正如民意调查专家弗兰克·伦茨（Frank Luntz）所说：“避免使用那些人们要查字典才理解的词，因为大多数人不会去查字典。”


  3.主动语态。在谈话中，你不会说“合同是牛顿公司赢得的”，你会说“牛顿公司赢得了合同”。大多数人在写作中都会使用前者。第一个句子是被动语态。第二个句子是主动语态。在主动语态中，是主语在进行行动。在第二个句子中，“牛顿公司”是主语，“赢”是行动。在被动语态中，主语被动接受行动。在被动语态的句子中，“合同”是主语，“被赢得”的行动是被动发生在它身上的。


  被动语态使你的文章听起来有些做作，不自然。例如，在下面的句子中有三个被动短语：“这件事没有被董事会忽略，因为建议没有被最高管理层认同，因此他们的建议没有被批准。”（It did not go unnoticed by the board that the recommendation lacked top management support, and therefore, their approval was withheld.）将其转换为主动语态，再进行比较。“董事会注意到最高管理层不支持这项建议，所以他们拒绝了。”（“The board noticed top management didn’t support the recommendation, so they rejected it.”）主动语态句更直接、更自然，传达的信息相同，字数却减少38%。在你的文章中，90%以上的句子都应该是主动语态。这本书95%的句子都是主动语态的。


  4.动词尽早出现。回去读一读英文第一版“阿什丽和德纳”中的第一句话。你必须经历32个单词，然后才能读到动词！这让人十分痛苦，因为你必须将31个词保存在短期记忆中，猜测它们会发生什么事。将这句话与英文修正版中的第一句进行比较。在修正版中，第一句话的第二个词就是动词。实际上，前三个句子的动词都在第二个或第三个单词中出现。如果你的动词出现在句子的中间或结尾，你要将它们向前移动。你的观众会感激你的。


  这些方法其实并不新鲜。你在经典写作指导书籍中都能找到类似技巧，比如斯特伦克和怀特（Strunk & White）的《风格的要素》（Elements of Style），以及《读者文摘》（Reader’s Digest）的《写作、会话要诀》（Write Better, Speak Better）。那为什么我要在这里重复这些内容呢？因为没有多少商业领导者会阅读这些书——可能有20年了吧。不管怎样，它们都值得重复。如果你想获得短小、现代的商务写作风格，我推荐汤姆·桑特（Tom Sant）的《成功之语》（The Language of Success）。


  有没有更简单的字数计算方法，可以帮助我们了解自己文章的可读性？当然有！一些文字处理软件可以计算文章的平均句子长度，及被动语态的使用次数。更有用的是，有些软件还可以给出文章的可读性评分。例如，微软的Word可以自动计算文章的弗莱士-金凯德（Flesch-Kincaid）可读性等级。[在拼写和语法检查选项中，选择“拼写和语法”及“显示可读性统计信息”，运行拼写和语法检查后，将弹出一个可读性报告的窗口。警告：在本文撰写时，有些版本的可读性等级计算存在缺陷。当得分超过12分时，可读性报告得分只显示12。如果你遇到了这一情况，请使用“弗莱士易读度”（Flesch Readability Ease）分数代替。它的范围从0（几乎无法阅读）~100（非常容易阅读）。争取获得60或更高的分数。]这个程序会计算出你的句子有多长，文章中有多少“大单词”。更多的“大单词”，冗长而复杂的句子，这些都会让文章获得更高“等级”。但与学校考试不同，这里的高分并不是好事。这里的分数与文章中的思想和智慧无关，它只反映出作者写作风格的复杂性。所以高分并不意味着你很聪明，只意味着你是个糟糕的作家。


  相比之下，《华尔街日报》和《纽约时报》的文章得分通常在8~10之间。对于有效的商务沟通而言，这样的得分刚好。像约翰·格里沙姆（John Grisham）和汤姆·克兰西（Tom Clancy）这样的流行小说作家，他们的作品得分通常为7~8，这也是他们的书如此畅销的原因之一。你正在读的这本书，得分为8。


  不幸的是，许多商业人士的文章得分为12~15，它们太复杂了。你应该让你的读者能轻松愉快地阅读你的作品。阅读不应该成为难事。你要帮助他们节省脑力，去思考你想法的意义和影响。不要让他们浪费时间来琢磨你的语法。作为示例的第一版“阿什丽的德纳”，得分为21。修正后的版本得分为8。一般来说，分数超过15的文章是无法阅读的。超过20的文章，要么咄咄逼人，要么杂乱无章。


  对于那些无法使用电脑软件计算可读性评分的人来说，还有一种由美国军队提出的简单方法。在《陆军领导者高效写作》（Effective Writing for Army Leaders）手册中，有一个“清晰度指数”规则，具体内容如下：计算所有句子的平均字数——目标是在15左右；然后计算多音节词（包含三个及三个以上元音或汉字）的整体占比——目标是15%；把这两个数字加在一起，就得到了清晰度指数。最佳得分是在30左右。20分以下的文章过于生硬，40分以上的文章则很难理解。


  最后还有一条在口语中不太明显的建议：简洁。斯特伦克和怀特经常提到简洁，即尽可能“去除不必要的词”。这意味着如果用一个短语可以说明白，就不要使用一个句子；如果用一个词可以说明白，就不要使用一个短语。


  对于这点，我最喜欢的例子来自我的大学室友艾德·坦圭（Ed Tanguay）。有一次，他在收听大学城的地方电台时，忽然大笑起来。我只听到了电台在像平常一样播报天气预报，于是问他为什么笑得这么开心。


  艾德回答说：“你知道那个家伙是怎么报天气预报的吗？他说：‘康威镇中心电台播报站这里当前的气温读数是65度（华氏）。’丹佛电台的人也做了天气预报，但他们只是说‘现在气温65度’，然后就又播放音乐了。”换句话说，大城市电台的主持人将20个字替换成了4个字。想想看：你为什么要说“当前的气温读数……”？听众会不会感到困惑，以为你说的是昨天的气温？为什么要说“康威镇中心电台播报站这里……”？该台的广播半径约为5英里，在这个范围内不可能出现明显的温度差。这些话都不是必要的。现在气温65度。这样就好了。


  法国作家、诗人安东尼·德·圣–埃克苏佩里（Antoine de Saint-Exupéry）曾说过：“设计师知道自己的作品已经完美了，不是因为没有东西可以继续添加，而是因为没有东西可以继续削减。”你也要这样对待你的文章。一次去除一点。当你无法在不破坏原意的情况下继续删减时，你的文章就完成了。加尔·雷诺兹（Garr Reynolds）在《演说之禅》（Presentation Zen）中讲了一个类似的印度民间故事。


  维杰开了家新店，店门口挂了一块牌子：“我们这里卖新鲜的鱼（鲜鱼）。”他的父亲经过时看了一眼说：“‘我们’这个词强调的是卖方而不是顾客，而且这个词真的没有放上的必要。”所以维杰将标牌改为了“这里卖新鲜的鱼（鲜鱼）”。


  他哥哥走过来，建议将“这里”两个字删掉。这两个字的确很多余。维杰同意了，将标牌改为“卖新鲜的鱼（鲜鱼）”。


  接着，他妹妹走过来，说牌子上应该只写“新鲜的鱼（鲜鱼）”。很明显，它们就是被出售的，否则它们待在这里干什么？


  再后来，他的邻居过来祝贺他，并对他说，所有路人都能很容易地看出这些鱼真的很新鲜。标牌上“新鲜”这个词让人感觉鱼的品质有些隐藏的问题，欲盖弥彰。现在，标牌只剩一个字，“鱼”。


  第二天，当维杰离开家前往鱼店时，他发现人们可以从很远的地方，几乎看不到标牌的地方，就闻到鱼的味道。他知道，“鱼”这个字也没必要用了。


  就像生活中的大多数事情一样，“凡事都要适度”是个很好的建议。有人可能会争论，维杰是否一定要经历“从有到无”的这一系列过程。正如爱因斯坦所言：“使一切尽可能简单，直到不能再简单。”在德·圣-埃克苏佩里和爱因斯坦的劝告下，维杰可能会止步于“新鲜的鱼（鲜鱼）”。这个标牌已经再简洁不过了。任何删减都会改变核心信息。你要无情地进行删减，但一定要知道什么时候停止。


  ◇ ◇ ◇


  简洁的另一个好处是，它能让你在短时间内更容易地解释自己的想法。大家都知道，领导者级别越高，他们对某件事的关注时间就越短。这并不是说高层管理者比其他人更聪明。他们只是更忙而已。某家《财富》50强公司最近聘请了一位首席执行官。新首席执行官上任的第一周，就向很多主管提出了一对一交流的邀请，让他们分享各自部门工作的重点。主管们开始制作幻灯片，并放上他们所有的精彩项目和想法。他们准备了一小时的汇报内容，但他们都希望首席执行官会对这些内容感兴趣，然后给予他们更多的汇报时间。毕竟，在这么短的时间内，你怎么可能展示出整个部门的工作努力呢？


  随后，首席执行官的助理给主管们致电安排会议时间，并告诉他们每人最多15分钟的陈述时间。大家都震惊了！


  其实，讲故事不需要很长时间。本书中的大部分故事可以在2~4分钟内讲完。有些甚至不到1分钟。根据经验，我们最舒适的说话速度大约是每分钟150~180个字。所以一个500字的故事大概需要3分钟的讲述时间。


  文学技巧


  对话是一种可以让你的故事更吸引人的文学技巧。它对故事本身和故事讲述者都有好处。第一，它告诉听众们这是一个故事，而不是一场讲座。这是人类最自然的讲故事方式，我们从小就无师自通。你可以去听听刚刚离开幼儿园的孩子们，是如何对家长讲述自己这一天经历的，你听到的大概是这样：“约翰尼说……然后简说……然后老师说……”


  第二，它把对事实的枯燥叙述，变成真实人物间的交流与相互影响。人们会说出他们的想法和感受。当你在故事中引用别人的话，你就是在分享他们的想法和感受。因此，故事中的对话表达了情感。


  第三，对话会吸引听众们的注意力。当你说完“然后，我的老板说……”这句话后，短暂的停顿会引起一些想法或感觉，让听众们带着预期去关注接下来的内容。


  第四，它使编写故事变得容易。如果对话对你的故事很重要，那就少写一些你自己的解释。


  让我们以一个新故事为例。这个故事是第十一章中莎拉·马修（当时邓白氏公司的首席财务官）故事的后续。


  在6周内重述邓白氏的账目，让莎拉获得了巨大的成功感——虽然她刚刚担任首席财务官不久，但是这种成功感并没有维持多久。每年，邓白氏的所有员工都要完成一次员工满意度调查。莎拉刚刚拿到了自己部门的调查结果——她的部门是公司里满意度最低的。这是漫长的工作和坚定不移的专注力带来的代价。很快，莎拉来到了首席执行官的办公室，首席执行官很不高兴。他的开场白是：“莎拉，你领导得不太好。”


  当然，莎拉对调查结果也很失望。但关于围绕重述发生的所有事，她觉得这都是不可避免的。她认为最终结果证明了她的做法没有错。她的反应也表达出了这种信念。“你必须做出选择，”她问首席执行官，“你想要哪个——成功的结果，还是快乐的员工？”


  首席执行官的回答简单而深刻：“伟大的领导者能两者兼得。”


  这些话像飞驰的火车一样撞醒了莎拉，迫使她反思自己的工作方法和对他人的影响。像大多数人一样，她也知道自己的缺点。她是一位强大的战略思想家，一位天生的问题解决者，但她也是个糟糕的倾听者。她总是直截了当，毫不犹豫。她很坚强，要求很高，并且努力争取胜利。一旦坐上谈判桌，她就会变得很吓人。但她认为这只是她自己的一部分，也是她完成工作的必要表现。


  但她的老板说服了她。她决定与员工进行几次圆桌讨论，收集大家对她领导风格的直接反馈和改进意见。这是一个痛苦的、备感羞辱的过程。但她不只是收集反馈，她还立刻接受了这些批评并采取了相应行动。两年后，她的员工满意度得分位居榜首。


  今天，莎拉仍会与大家分享这个故事，教导大家身为一名学习型领导者的价值。即使是老板也需要不断学习，不管她是首席财务官、首席执行官还是董事会主席——这些都是莎拉担任过的职务。如果她身为首席财务官时没有领悟这一教训，那么她也不会有机会担任后两个职位了。


  如果这段故事中没有对话，听起来会怎样？想象一下，如果在第一段结束时这样说：“首席执行官给她的办公室打了电话，表达了自己对她的员工满意度调查分数的不满。”这样的效果远不如莎拉听到老板说：“莎拉，你领导得不太好。”当你听到老板告诉她，她的工作做得不好时，你会把自己放在她的位置上。如果没有对话，这个故事就少了很多情感联系，其意义也会大打折扣。


  同理，莎拉的回答也是如此：“你想要哪个——成功的结果，还是快乐的员工？”向首席执行官提出这样的问题，真的是非常大胆。从对话中可以明显看出莎拉的不满，以及她对自己立场的坚持。这比仅仅一句话的平铺直叙——“莎拉相信快乐的员工和成功的结果两者不可兼得，所以她坚持自己的立场”——效果要好得多。


  最后，首席执行官的回答简单而富有诗意：“伟大的领导者能两者兼得。”与直白的叙述对比一下，“首席执行官不同意莎拉的观点，他坚持认为莎拉可以兼具两者，如果她肯尝试的话。”对话使这个故事更引人入胜，对这点还有疑问吗？


  ◇ ◇ ◇


  另一个实用性技巧是，如果你的故事是真人真事，那就直接使用他们的名字。真实的姓名可以让你的故事更真实、更有趣，除非你需要隐藏姓名保护他们。此外，有时你的听众也会出现在故事中。人们喜欢在故事中听到自己的名字。他们会备感荣光。


  最后一个重要的文学技巧是重复，这可以大大提高故事的效果。回忆一下第一章中建造大教堂的故事。当女人询问男人在做什么时，故事都重复着几乎相同的语言：“……她问对方在做什么……她又问第二个男人……于是又问第三个男人。”我们可以使用更简单的方式描述这段内容：“她向三个男人询问他们在做什么，他们的回答是：第一个男人说……第二个说……第三个说……”重复有助于建立故事的节奏，以及对意外结局的预期。你会在第十八章，关于三位研究人员的故事中看到同样的技巧。


  正如很多父母所知，讲述重复的睡前故事和童谣可以让孩子们觉得舒服、放松。成年人欣赏重复也是出于同样的原因。不要害怕使用它。


  ◇ ◇ ◇


  本章最后，我们要谈一谈故事讲述者的态度。我看到过太多的商务经理、高管，甚至培训师和主旨演讲人都犯过这一错误：他们在讲故事前，会先道歉或请求听众们的允许。这会大大削弱他们故事的效果。你可能听过有人这么说，“对不起，下面我要讲个个人故事，希望大家体谅。”我甚至见过一位收费的职业演讲者在演讲中数次询问：“我能给你们讲个故事吗？”然后在几位观众礼貌地点头后才继续讲述。


  这种语言会向听众们发出一种信号，即你这个故事的价值比不上其他的演讲内容。如果真是这样，那你应该跳过这个故事，继续解释第72张幻灯片上的要点。对你的听众来说，你的故事应该是一份珍贵的礼物。他们很幸运，因为你花费了时间和精力来编写这个故事，这样他们就可以以一种更有趣、记忆更深刻的方式学习到重要内容。领导者并不会请求员工们让他领导，直接做就可以了。所以，你也千万不要为讲故事道歉或请求许可。自信地讲述你的故事，你的听众会感谢你的。


  实际上，我们还可以更进一步：不要告诉他们你要讲故事。有的演讲者会先宣布自己要讲个故事，然后使用第三人称视角讲述，同时不停地提到“这个故事”这几个字——这会让很多人（包括我）生气。因为它听起来像是这样：“我想给你们讲一个我大学时的故事，所以故事是这样的……然后故事变得有趣了，因为……在故事的结尾，我……”


  不要没事乱提“这个故事”这几个字，直接讲就好了！


  毫无疑问，你已经注意到本书几乎所有章节都是以故事开头的。它们没有事先对接下来要出现的故事进行解释，也没有提示你故事的出处。它们甚至没有告诉你，下面会出现一个故事。作为读者，你会突然发现自己已经置身于故事之中。就应该这样。如果你发现自己有一个讲故事的最佳时机，那就直接开始吧。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.伟大的开端。使用以下三种技巧中的一种开始你的故事：


  a.惊奇（见第十七章）。


  b.谜题（见第四章“1983年的发现之旅”；第一章“修建教堂”；第十八章“三位研究员”）。


  c.挑战——将（与听众）有联系感的主角置入艰难或尴尬境地（如前言中“面向首席执行官的汇报”；第九章的“取消顾问费”）。


  2.写作风格。按照说话的方式进行写作：


  a.使用短句（每句15~17个字）。


  b.使用简短的词语（两个音节以上的单词不超过15%）。


  c.使用主动语态（被动语态句子只占15%或更少）。


  d.快速引入动词（把动词放在句首）。


  e.省略不必要的词语（如“鲜鱼”）。大多数故事的字数应控制在250~750个字之间，或者口头讲述2~4分钟。


  f.在电子邮件和文字处理软件中找到自动拼写检查的选项。保持选项一直处于运行状态。


  g.在文字处理软件中找到语法检查选项。将其应用在你写作的所有文章中。h.将语法检查中的可读性评分模式（如弗莱士–金凯德可读性等级）设置为自动运行。在微软的Word中，单击“工具”菜单，然后单击“拼写和语法”选项卡，然后单击“选项”按钮。勾选“检查拼写语法”和“显示可读性评分”这两项前的复选框。


  i.可读性评分等级应为8~10。如果你的文章评分高于此值，请重写并再次检查。3.文学技巧：


  a.使用对话。


  b.使用真实姓名。


  c.重复某些字词或短语（如第一章“建造教堂”；第十八章“三位研究员”）。d.不要在讲故事之前做出说明或道歉，直接讲。


  第三部分 故事创作技巧（Ⅲ）：惊奇元素


  如果你想激发团队的开拓精神和工作热情，培养团队面对挑战的勇气，那么请认真阅读第三部分，与团队分享林肯、费曼的名人逸事，品客和宝洁的品牌故事，它们会助力你实现高效激励。


  在第三部分的故事创作技巧一章中，你将体会到惊奇元素在故事中的重要作用。惊奇元素不仅在故事的戏剧性和刺激性等方面发挥作用，它对于故事讲述目的的实现与否、结果好坏也起着重要作用。在开场加入惊奇元素，可以吸引听众的注意力，而结尾处的惊奇会让听众留下更深刻的长期记忆。


  第十四章 情境11：激发团队的积极性


  “聪明、冷静，但枯燥的领导力无法激励任何人，无论他们多么正确。”


  ——杰夫·斯特朗（Jeff Strong），


  太阳产品（Sun Products）执行副总裁


  东非国家坦桑尼亚是远离墨西哥城的另外一个世界，约翰·史蒂芬·阿赫瓦里（John Stephen Akhwari）就来自那里。但正是在1968年10月的墨西哥城，阿赫瓦里发现了自己——那时他正代表自己的国家参加夏季奥运会的马拉松比赛。不幸的是，阿赫瓦里在比赛中摔倒了。那不是在草地上的轻轻一摔。他重重地摔在粗糙的水泥地上，右腿严重擦伤，膝盖脱臼。医务人员迅速赶到，包扎了他的伤口，但是膝关节脱臼需要更多的深入治疗。他需要去医院。然而阿赫瓦里拒绝了他们的建议，他站了起来，跟在其他跑步者的后面继续前进。


  由于伤势严重，他无法以正常的速度奔跑。于是他把慢跑、小跳和走路结合起来，慢慢前行。比赛进行到2：20：26时，埃塞俄比亚的马莫·瓦尔德（Mamo Walde）率先冲过终点线。剩下的大多数选手也在数分钟后完成了比赛。但阿赫瓦里还离得很远。


  一小时后，奥林匹克体育场里只剩下一少部分人。马拉松是一天中的最后一场赛事，此时太阳已经下山。墨西哥城对马拉松选手真的很残酷，比赛场地在海拔超过7400英尺的地方，空气中的氧气含量比海平面低23%。因为这一点，74名选手中有17人未能完成比赛。而阿赫瓦里早已血迹斑斑、伤势累累，但他下定决心一定要完成比赛。


  在警察的护送下，阿赫瓦里终于抵达体育场。在极度痛苦之中，他一瘸一拐地走上跑道，松开的绷带从腿上垂下。在人们难以置信的欢呼声中，约翰·史蒂芬·阿赫瓦里绕着跑道走了一圈，最后在3：25：27越过终点线。剩下的几名记者冲进赛场，问他为什么要在这种状态下继续比赛。阿赫瓦里的回答很简单：“我的国家送我来到5000英里外的这里，不是为了让我开始比赛的。他们送我到5000英里外的这里，是要我完成比赛的。”


  阿赫瓦里的献身精神激励了数百万人，并为他赢得了“无冕之王”的称号。直到今天，他的故事仍在奥运会运动员和民众中传颂。


  “是的，这是一个鼓舞人心的故事。”你可能会抗议，“但我又不跑马拉松，我在做生意。这个故事对我有什么帮助？”


  我也不是马拉松运动员。但我一直在使用这个故事。这里有个应用示例：在许多公司里，经理们每隔几年就要按计划轮换一次工作。这种轮换可以帮助他们发展更高级别职位所需的技能，并为公司业务带来新的思维和视角。经理们可能会提前两到三个月知道他们的下一步安排。每当此时，他们不可避免地在情感和精神上脱离当前的责任，提前进入轮换后的工作。所以，他们的老板面临着一个挑战：如何让他们始终专注于当前工作，直至离开。


  作为一名老板，我曾多次面对这样的挑战，我经常把约翰·史蒂芬·阿赫瓦里的故事讲给那些殷切期盼下一职位的初级经理。我对他们解释说，一旦你的下一职位被公布，其他人就都知道你的情绪会受到影响。他们知道你在带伤前进。但他们也知道开始比赛的人与完成比赛的人的区别。如果你在最后三个月里松懈下来，大多数人会出于同情而原谅你。但如果你想给人留下一个长久的好印象，那就要坚持到底。人们会注意到的。


  讲述这个故事的另一个好处是，他可以帮助你检查受伤的选手，并温柔地提醒对方保持专注。你要做的就是问一句：“嘿，约翰，你的膝盖怎么样了？”


  ◇ ◇ ◇


  阿赫瓦里的故事可以帮助人们保持积极性，专注于自己的平常工作。但如果你要求他们做一项不平常的工作呢？如果是让他们就任一个偏离了标准职业道路的职位，或是完成一项“特殊任务”呢？不确定性和缺乏相关经验，使人们很难接受这些工作，也很难让他们留下来。如果你正面临这样的情况，那么你需要好好读读下面的故事。


  德莱恩·汉普顿（Delaine Hampton）总是能超前时代好几年，或者更准确地说，总是能赶在所有人之前。在20世纪80年代的大部分时间里，宝洁公司都是根据漫长且昂贵的市场测试结果，决定是否推出新品牌。到1990年，该公司授权一个小团队在全球范围内模拟市场测试。这种方法只使用几百人和产品样本，而与实际市场测试相比，时间成本和金钱成本都会大大节省。德莱恩被任命为该团队的领导者。


  10年后，模拟市场测试已经司空见惯，而德莱恩也在继续前进中。现在她正在研究虚拟测试功能，目标是让模拟市场测试效果更加强大。当然，它无法取代所有传统方法。但它不仅可以评估新产品的发布，还可以评估竞争对手的反应。


  德莱恩说服管理层为她提供一个小团队，让她将这一愿景变为现实。她从10年前的模拟市场测试研究团队中抽调了一些人，然后又添加了一些新鲜血液。这个新团队很快就投入了勤奋的工作中。但德莱恩知道要保持团队的积极性是很困难的。这种研究需要很长的时间，而保密制度意味着他们的工作是孤独的。相比之下，其他团队则不断地推出新产品，获得切实的市场反馈和肯定。迎接他们的是频繁的庆祝活动，以及大把的物质奖励。


  所以每6个月，德莱恩就会把她的团队聚到一起，庆祝他们已经完成的阶段性任务。在庆祝活动中，她经常分享故事并拿自己的团队进行类比。团队成员们最喜欢听的就是下面这个故事。


  19世纪，有两种人勇敢地离开了舒适的美国东海岸，前往中西部定居，他们是开拓者和定居者。开拓者是第一批站上未开发土地的人。那里的地形不确定，每棵树周围都潜伏着危险。他们的工作是找到可居住的空间，包括可耕种的土地、水源，以及可以制造房屋的木材。他们擅长穿越湍急的河流，在茂密的森林中前行。他们最重要的资产是自身的勇气以及抵御饿狼的能力。


  在开拓者建立了一个新的定居点后，定居者们就会进来。当时，定居者们并不骑马，他们会乘着篷车到达——这是一种奢侈的交通工具。他们的工作是勘测土地，扩建开拓者建造的简陋建筑，并与东部的商人建立贸易连接。他们的技术比开拓者们还要精湛。他们有工匠、铁匠、农民和银行家。


  一旦定居者们进驻，开拓者们的生活就会发生改变。很少有人需要他们的技能。街上的人群让他们觉得很拥挤。他们的日子变得很慢，缺乏挑战。最后，他们会收拾行囊，继续前进。他们会在星空下快乐地绘制着下一个边境城镇的位置，为男人和女人们创造下一个希望。


  “你们，”德莱恩用她最认真的声音告诉团队，“就是开拓者。我们要去没人去过的地方。我们的工作，就是到达那里，并建设一条通路。”


  这个故事无论你听了多少遍，对身为开拓者的自豪感还是会油然而生。在职业生涯的某个阶段，大多数商业人士都会发现自己要领导一个与德莱恩的使命类似的团队——去创造一些新的东西，或尝试一些以前从未尝试过的事情。当你这样做的时候，记得把这个故事放在手边。你需要它。


  ◇ ◇ ◇


  前面的两个故事有助于保持团队的前进动力。在正常情况下，这已经很困难了。如果有更坏的事情发生呢？如果你的组织遭受重大挫折或损失，你又要如何保持团队成员们的积极性呢？此时，上面的故事就不合适了。你需要下面这个。


  1993年1月，美国第九巡回上诉法院审理了卡尔–阿蒙德公司（Cal-Almond, Inc.）诉农业部[监管加州杏仁商会（Almond Board of California）的政府机构]一案。作为加州杏仁商会的首席执行官，罗杰·沃森（Rodger Wasson）对听证会非常关注。案件争论的焦点是：杏仁商会的主要职能之一是否符合宪法规范。


  杏仁商会代表的是杏仁业从业者们的利益。杏仁业与其他农产品行业没什么不同，所以农民也会把自己的资源集中在诸如研究、产量预测、一般广告和公共关系等方面。而案件的问题恰恰在于广告和公关。


  杏仁商会和大多数其他商品商会的工作一样。所有商会成员都要捐款给商会基金，用以支付广告费和公共关系费，进而使所有成员受益。正是这种运作方式让牛奶生产商们和牛肉生产商们创作出了“喝牛奶了吗？”（“Got milk?”） 及“牛肉——为你的晚餐而生”（“Beef—it’s what’s for dinner”）等美国家喻户晓的广告营销活动。但是，如果某个杏仁种植者和牛奶生产商不捐钱给基金，反而退出呢？这对其他成员真的很不公平。当然，这些退出者会和其他人一同从市场营销中受益，却省下了自己应缴的那一部分资金。因此，在所有这类商品的商会中，会员资格和会费的缴纳都是强制性的。但加州的一些杏仁种植者却不买账。他们的律师辩称，通过强制规定会员资格和会费，并使用这些资金支付营销费用（这也是演讲的一种形式），这违反了《第一修正案》赋予他们的自由加入工会和言论自由的权利，因此是违宪的。


  法院在1993年12月做出裁决，对罗杰·沃森来说这不是个好日子。法院支持这些商会退出者。杏仁商会被勒令停止所有营销活动，并退还自1980年起杏仁经营者向其支付的所有费用。罗杰被迫取消了市场营销和公关工作。失望的不仅是杏仁商会，还有大多数的杏仁种植者和经营者。20世纪90年代初，不断升高的杏仁价格造成了杏仁树种植面积的不断增大，进而出现了杏仁产品供大于求的情况。为了避免种植者遭受大规模的经济损失，他们需要增加需求——但在广告和公关活动都被禁止的情况下，这几乎是一项不可能完成的任务。


  但这些还不是罗杰收到的所有坏消息。当时，他们的总部在加州州府萨克拉门托，这也是他们最大的会员所在地。但新选出的董事会坚持让他和他的员工们搬到莫德斯托，一个位于旧金山以东大约90英里的偏僻地方。他的员工们都不愿意离开萨克拉门托，所以他失去了几乎整个团队——最后只剩下了两名员工。


  罗杰现在要怎么办？几乎所有雇员都走了。他公司的一项主要职能被认为违宪。对我们大多数人来说，这是一个润色简历的好时机。但对罗杰来说不是。这只会增强他的决心。他把办公室搬到莫德斯托，并立即开始招聘新员工。他甚至雇用了新的营销和公关专家！当然，他们还无法进行任何实际的营销活动，罗杰暂时为他们安排了其他工作。董事会的大部分注意力都转移到了对杏仁有益健康的研究上。但他仍然相信，法院的判决会在上诉中被推翻。至少罗杰是这样告诉自己和其他人的。对罗杰来说，没有其他的道路可走。要么大胆地向前走，要么给别人让路。罗杰已经全力以赴。莫德斯托办公室的很多员工，是在知道自己的本职工作已被法庭禁止的情况下，加入杏仁商会的。现在，他们和罗杰一起努力着。


  该案于1995年5月上诉，先前的部分判决被撤销，但其他部分依然保持原样。最终，上诉提到了美国最高法院。1997年6月25日，罗杰的赌注有了回报。在5票对4票的表决中，法院裁定支持杏仁商会，恢复其进行杏仁产品营销活动的权利。员工们已经整装待发，罗杰将他的团队切换到高速挡，实施他们在过去几个月里形成的理论上的计划。杏仁商会批准将资金增加5倍，使该计划得以实现。结果替他们说明了一切。1995~2002年的7年中（当罗杰离开杏仁商会时），加利福尼亚州的杏仁年销售额从3.67亿美元增至11亿美元，增长了两倍。


  罗杰和杏仁商会的工作人员在短短几年内就取得了巨大成功——这是大多数组织要花费几十年时间才能做到的事情。杏仁种植者和经营者都收获颇丰。数百万美国人的饮食中添加了健康的杏仁。


  企业遇到法律问题并不罕见。竞争对手可以质疑你的广告的准确性，让你的努力打了水漂。监管机构可以对你罚款。安全委员会甚至可以强制临时关闭一个制造厂。受到影响的人会感到沮丧无比，举步维艰。就是在这种情况下，你要帮助他们保持专注力和动力，这就是领导者的工作。这样的故事可以告诉人们，其他人是如何打破困境获得成功的，这对他们来说会有帮助的。我不是律师。但在我看来，如果用一条线来代表法律的严肃性，停车罚单位于这条线的一端，那么被宣布违反了美国宪法的工作则处于另一端。如果罗杰·沃森和他的团队都能顶着巨大的压力和阻碍获得成功，那么你的团队没理由败给任何法律问题（或其他任何挑战）。


  ◇ ◇ ◇


  杏仁商会的故事可以帮助你在坏事情发生后对团队进行激励。但是，有没有一种方法可以激励团队，在一开始就避免坏事的发生呢？是否有一个故事可以激励你的团队把每一个机会都当成是最后的机会，绝不把失败视为理所当然呢？幸运的是，确实有。事实上，我相信有很多。下面是我最喜欢的故事。


  2004~2005年赛季注定是阿肯色州费耶特维尔高中（Fayetteville High School）男子篮球队的重生之年。首发阵容中的大多数人都是新生。实际上，整个队伍只有一个归队的高年级队员。人们对这支球队并不看好。正如大家预期的那样，上半赛季，费耶特维尔斗牛犬队（Fayetteville Bulldogs）比分起起落落，整体成绩一般。但进入下半赛季，他们有如神助，几乎赢得了所有比赛，顺利进入了州季后赛。这群孩子做梦都没想到能走到这里，他们激动坏了。


  季后赛的第一轮获胜让他们感觉，自己能站在这里并不是侥幸。随后斗牛犬队以两位数的优势赢得第二场和第三场比赛，很明显他们拥有获得州冠军的实力。当他们赢得半决赛并进入决赛时，那场景像极了《篮坛怪杰》（Hoosiers）。最后的决赛，这支年轻的高中新生队面对的是去年的卫冕冠军——一支满是高三学生的球队。这是一场大卫对歌利亚[1]的比赛。


  比赛很紧张，甚至上演了双加时。离比赛结束还剩15秒时，斗牛犬队接住了球，并叫了暂停。比赛重新开始后，斗牛犬队把球传给了他们的明星球员，这位控球后卫打得很好，很少犯错。他的任务是在比赛恢复的前几秒钟控制住球，让球队获得最后一次投篮的机会。然而在兴奋中，他犯了一个错。他让防守队员离他过近，却超过5秒没有传球。对手西孟菲斯队在剩下不到10秒的时间里取得了控制权。他们的明星球员冲到篮下，因被犯规获得罚球机会，最后两罚两中赢得了比赛。


  在获得了一连串不可思议的胜利之后，他们挺进了决赛，但最后却与冠军失之交臂，这让他们和他们的支持者都很痛心。杰夫·斯特朗（Jeff Strong）是他们的支持者之一。他女儿是其中一名球员的好朋友，所以他对每场比赛都充满期待。杰夫问球员：“那么，你们觉得比赛怎么样？”


  这些年轻人的反应出奇的冷淡：“没什么大不了的。我们都是新生。我们明年还会回来，一定会赢的。”


  这正是孩子们获得失败后，父母们安慰他们的话语。毫无疑问，在比赛的几小时内，所有队员都在心里重复着这句魔咒。杰夫对这个男孩的看法表示同意，并表达了自己对他们明年比赛的信心与期待。但是私下里，他认为这支球队已经没有获得州冠军的希望。或许，牛头犬队这次只是不幸才错失良机。但进入州冠军赛的决赛，即使是最伟大的球队，也并不是件容易事。


  第二年，斗牛犬队又以去年的阵容归来，但这次他们是高年级学生了。现在，轮到他们成了夺冠大热门及其他球队的眼中钉了。正如大家所料，整个赛季中，斗牛犬队战无不胜，成了州冠军赛的头号种子队。季后赛的通常赛事安排为：让最高种子队与最低种子队最早对战，让最优秀的球队们都有机会进入决赛。不幸的是，在第一轮比赛中，斗牛犬队输了。此后，他们再也没有第二次机会进入州冠军决赛。


  这个令人失望的结局是否意味着，一年前安慰男孩们的善意建议有问题呢·肯定没有。机会失去了就是失去了，它再也不会回来。但如果有人在机会失去之前就抱有这种态度呢？如果人们认为“总会有其他机会的”，这将对他们产生怎样的影响？答案是：他们不会再那么努力。如果总是会有其他机会，那么让面前这个机会溜走也没有什么损失。这就是杰夫在去年州冠军决赛斗牛犬队惨败后的想法，因为他在商界里看到过太多这样的事情：人们没有去努力抓住机会，因为他们认为“总会有下一次的”。这段经历告诉杰夫的是，很多事情，并不会有下一次。


  今天，作为盐湖城Sun Products公司的执行副总裁，当遇到那些不够专注、努力的员工时，杰夫就会讲述这个故事。失败就是失败。你可能会在明年赢回业务，但你永远也挽回不了今年的损失。杰夫的故事可以让人们更珍惜今天拥有的机会，将“下一次机会”从他们的脑中抹去，激励他们像对待冠军赛决赛一样努力。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.有无数的事情可以分散人们的工作注意力。要想保持他们的积极性，让他们专注于自己的工作，需要激励型领导。下一次，当你的员工面临巨大干扰时，与他分享约翰·史蒂芬·阿赫瓦里的故事。这样，他们就可以分辨出开始比赛的人与完成比赛的人的区别，从而学会坚持到底。


  2.让人们欣然接受开拓者型的特殊工作，这是项艰巨的任务。你需要德莱恩的开拓者与定居者的故事。


  3.在一帆风顺的环境下保持员工们的积极性，已经不是件容易事。在困难时期，情况会更加艰难。当你的业务被法庭判定为违宪时，你的工作会遭受毁灭性影响。但是罗杰·沃森和杏仁商会都能突破困境获得成功，你的公司也可以的。分享罗杰的故事，让大家学会专心工作。


  4.故事甚至可以帮助你的团队，从一开始就避免困难的出现。杰夫·斯特朗关于费耶特维尔斗牛犬队的故事，激发了他组织内部的积极性，让大家像面对最后一次机会一样面对每一次机会。它也可以同样地帮到你。（不是总会有下一次的。）


  第十五章 情境12：培养面对挑战的勇气


  “你可能必须不止一次地战斗才能赢得胜利。”


  ——英国前首相玛格丽特·撒切尔


  （Margaret Thatcher）


  7岁时，他和他的家人被迫离开他们的家和农场。像其他同龄人一样，他也被要求工作帮助养家。


  9岁时，他的母亲去世了。


  22岁时，他所在的公司破产，他失去了工作。


  23岁时，他和其他12位候选人一起竞选州议会议员。他排名第八。


  24岁时，他借钱和一个朋友做生意。当年年底，他们的生意失败。当地治安官没收了他的财产用以偿还债务。他的合伙人很快就去世了，他身无分文，还要承担合伙人的债务。接下来的几年中，他一直在偿还这笔债务。


  25岁时，他再次竞选州议会议员。这次他赢了。


  26岁时，他订婚了。但他的未婚妻在婚礼前去世了。


  在接下来的一年中，他身陷抑郁，精神崩溃。


  29岁时，他试图成为州议会的议长。但他失败了。


  34岁时，他代表选区竞选美国国会议员。他又失败了。


  35岁时，他再次竞选国会议员。这次他成功了。他去了华盛顿，工作做得不错。


  39岁的时候，他的任期结束，他又失业了。因为他的政党有个“一任限期”的规定。


  40岁时，他想要争取一份土地总局委员的工作。结果被拒绝了。


  45岁时，他代表所在州竞选美国参议院议员。他以6票之差落选。


  47岁时，他是所属党派全国大会中决定的副总统候选人提名之一。他又输了。


  49岁时，他第二次竞选同一个美国参议院席位。他再一次输了。


  两年后，51岁的亚伯拉罕·林肯（Abraham Lincoln）在经历了一生的失败和失望之后（在他的家乡伊利诺伊州之外，他的知名度仍然很低），终于当选为美国第16任总统。


  尽管他已经获得连任，但在1865年4月遭遇刺杀离世前（这是他最后一次失败），他只当了4年的美国总统。但在这短短的4年时间里，林肯总统成功地带领国家渡过了最大的内部危机（美国内战），保留工会，结束奴隶制，将国家精神重新定位为平等、自由和民主。


  所以下次因为失败心生退意的时候，问问你自己：如果亚伯拉罕·林肯在第一次失败后不再尝试，美国会有什么不同？如果他在第五次失败时止步呢？第十次失败时呢？


  失败之后继续努力，这的确需要很大勇气。林肯的故事无疑帮助了数百万人鼓起勇气，去面对自己今后数十年的斗争和挫折。


  关于林肯经历的这段文字，原作者未知，但这段文字在无数的报纸、杂志和书籍中都以各种形式出现过。当我的团队经历多次挫折，需要大家鼓起勇气再冲一把时，我会讲述这个故事。与第一章中建造大教堂的故事相似，上面关于林肯的这段故事，是我根据自己的目的进行过改写的。在第十七章中，我会解释对这个故事我进行了哪些修改。


  ◇ ◇ ◇


  当然，面对失败依旧坚持，这是政治人物必须具备的性格特征。在去华盛顿的路上你必定会经历几次失败。但这一点适用于商业领域吗？当然！最典型的例子，就是品客薯片（Pringles snack chips）了。


  1968年9月，宝洁在印第安纳州埃文斯维尔首次试销品客薯片，并于1971年开始进行全国销售。品客薯片获得了立竿见影的成功。到1975年，它已经成为一个家喻户晓的品牌，拥有15%的市场份额，每年售出1000多万箱。然而，一年后，品客薯片的销售额下降了20% ——这一数字足以让任何品牌经理陷入恐慌。两年后，销售额又下降了10%。大家开始纷纷猜测，这个品牌是不是要被卖掉了。宝洁从未见过如此急剧的销售下滑，而且这种下降势头还在继续。


  又过了一年，又有10%的销售额消失了。你能想象，在销售直线下降、谣言四起的情况下，品客想要招聘员工有多困难吗？到了1979年，品客薯片的销售量已经呈自由落体式下滑了。当年，销售量再次下降了30%以上，仅有400多万箱——4年跌了60%的销售量！现在必须划出底线了。宝洁高管宣布，他们要么在5年内修复该品牌，要么就出售它。


  在接下来的18个月里，管理层进行了几次重大变革。他们进行了一项新的研究项目，加深对消费者的了解。对品客薯片进行产品调整，增加了不少新的口味和品种。新广告开始大肆宣传马鞍形薯片的独特优势。降价让品客薯片面对传统薯片时更具竞争力。一个全面的成本节约项目帮助品客分担了降价和产品改进的投入。


  品客的销售量仍在继续下降，但这次速度慢多了。1980年，销售量下降了50万箱，达到340万箱。1981年，他们跌到了300万箱的谷底。1982年，销售量开始增长——一开始很慢，然后迅速上升。到1984年，品客薯片的销售量达到500万箱。1986年达到了700万箱。到1989年，品客的销售量恢复到1975年1000万箱的峰值。20世纪90年代末，品客的销售量超过5000万箱。


  1984年12月，就在转型刚刚开始后不久，宝洁公司销售主管迈克·米利根（Mike Milligan）面向员工、股东和新闻界人士发表了一次演讲。在这次演讲中，他分享了公司从这次事件中获得的五个重要经验教训。在事后看来，前三个没有什么令人惊讶的地方：（1）知道你的消费者想要什么；（2）开发产品和营销广告来满足这些期望；（3）组织一个强大的团队来实现预期结果。第四点有些趣味：设定切合实际的目标。他们设定了一个五年计划，而不是一年计划。他们意识到品客需要进行的改变太大，无法在几个月内完成。尽管如此，他们还是提前两年获得了成功。


  迈克解释的最后一点最重要，这也是我想说的重点。他用了一个短语来概括：“不要停下。”不要过早放弃。想象一下，要宝洁的管理层放弃品客是多么容易的一件事。20世纪70年代末，他们可能已经考虑过多次。但结果恰恰相反，他们选择了坚持。他们经历了6年令人毛骨悚然的销售下滑，并最终恢复了该项业务。相比之下，如今痴迷于季度利润的首席执行官们，总是在麻烦的苗头出现时就退缩不前，向华尔街卑躬屈膝，承诺迅速退出。


  正是由于坚持不懈的精神和勇气，品客才能成为宝洁旗下的明星品牌。


  托马斯·爱迪生（Thomas Edison）曾说过一句话，可以用来说明亚伯拉罕·林肯和品客薯片故事中所体现的坚韧不拔精神和智慧：“生活中的许多失败，是因为人们在放弃时没有认识到自己距离成功有多么近。”我的建议是：不要成为他们中的一员。


  ◇ ◇ ◇


  当然，反复失败后的坚持不懈并不是企业中唯一需要勇气的地方。更典型的情况是：我们都因为未来失败的恐惧而痛苦挣扎。我们害怕去解决那些看似不可能完成的任务，所以我们永远不会开始。如果你的组织中有人是这种情况，请分享下面的故事。


  从前，在遥远的地方，住着一位非常聪明、深受大家信赖的年轻女子。她在为村子做了自己所有能做的事之后，走上了探索他方的路程。过了一段时间，她来到了一座被巨大的城墙包围的大城市。“我肯定能从这里的人身上学到一些新的东西。”她自言自语道。但进入这座城市后她发现，这里的人们太害怕、太沮丧，无法与她分享任何智慧。“为什么这里的每个人都这么悲伤？”她问道。


  一位市民颤抖着回答说：“今天是巨人来的日子。”


  “巨人？”她嘲弄地表示不相信，“根本没有巨人这样的东西！”


  “哦，但是真的有，”市民回答说，“他身高超过10英尺！他这么高，根本不可能是人类。”


  年轻的女士虽然怀疑，但也很好奇：“多跟我说说这个巨人的情况。”


  市民紧张地向她解释说：“每年的同一天的同一时间，他会从居住的山上下来。他会站在森林的边缘，向城里喊：‘把你们最勇敢的人叫出来，和我战斗，不然我就把这些墙推倒，把里面的人都杀了！’每年，都有一个可怜而又勇敢的人挺身而出。他们面对巨人时，都会被巨人的巨大体型及这个不可能完成的任务震慑住。每年，巨人都会在勇士拔剑之前杀死他们。他们连动都不能动，好像被催眠了一样。”


  年轻女子睁大了眼睛，请求道：“我能看看这个巨人吗？”


  市民说：“唯一看到巨人的方法，就是和他战斗。”


  年轻女子仍不相信巨人的故事，但她很想了解更多，于是她回答说：“那我来和他战斗好了！”


  不久之后，巨人遥远、有力的声音在城堡的墙壁回响：“把你们最勇敢的人叫出来，和我战斗，不然我就把这些墙推倒，把里面的人都杀了！”年轻女子毫不动摇地走出城堡大门，面对她的对手。


  她从空地向外望去，果然看到一个巨人站在山脚下的森林边缘。有那么一会儿，她只是怔怔地站在那里，远远地盯着巨人。在她和巨人之间的大地上，有块土地微微隆起，所以她只能看到巨人的腰部以上。很难说清楚巨人到底有多大，但他显然比年轻女子见过或听说过的任何男人都高。她之前的所有勇者在这一刻都感受到了同样的敬畏和恐惧。巨人是真的。与巨人战斗，她肯定会死的。年轻女子很想跑回城墙里。但她已经向城墙里的市民们承诺与巨人战斗。于是，她鼓足勇气，试探性地朝巨人走去。巨人也开始朝她走去。


  在缓坡上走了几步后，她看到了巨人的整个身形。从这个角度看过去，她发现巨人并没有她一开始认为的10英尺高，也许只有7英尺高。巨人仍然很魁梧，但现在他至少进入人类范畴了。年轻女子仍然无法与巨人匹敌，但至少她是输给人类已知的事物。


  当发现巨人不是未知生物后，年轻女子开始能够以正常的速度行走。再多走几步，巨人就显得更小了。这是某种奇怪的光学错觉吗？现在巨人看上去并没有比她大多少。她可能真的有获胜的机会！年轻女子看到了希望，她加快了步伐。这一切并不是幻觉，巨人在她眼前不断缩小，她跑得越快，巨人缩小得越快。


  她的恐惧变成了希望，希望又变成了信心。现在她肯定能获得胜利，她全力以赴地冲向了巨人。当她走到空地中央时，她停下脚步，与巨人面对面地站着，巨人现在只有12英寸高，并且还在迅速萎缩。她弯腰把巨人抱了起来。年轻女子只来得及问了对方一个问题，巨人就缩成沙粒般大小，在风中消失无踪了。


  “你是谁？”她认真地问道。


  巨人用一种不断减小的微弱声音回答道：“我有很多名字。对于中国人来说，我是恐惧。对希腊人来说，我是phobos（希腊语，恐惧）。但对所有勇敢无畏的人来说，我只不过是一个很简单的名词而已。”


  她来到这个城镇是为了学习一些东西。实际上，她也学到了。如果你直面你的恐惧，自信地朝它们前行，它们就会在你眼前萎缩崩塌。


  无论是面对渴望战斗的巨人，还是使用公司新安装的收账系统，对失败的恐惧都会让人退缩。它能麻痹我们，甚至让我们无法做出任何尝试。一旦你开始在任务的道路上大步前进，困难的规模就会开始缩小。一旦我们取得了进展，无论多么微小，我们都会获得一些信心，而剩下的工作也会减少一些，每走一步气馁也会少一分。


  即使在今天的世界里，仍然有巨人的存在。他们只是会以不同的形式出现。不管你的组织成员们受到了怎样的挑战，你都可以使用这个故事帮助他们打破恐惧的控制，迈出成功的第一步。


  ◇ ◇ ◇


  现在，我们来谈谈职场上需要勇气的最后一种情况。它是基于我们所有人从童年起就存在的一种更人性的弱点——时时刻刻都在担心别人对我们的看法。对一个10岁的孩子来说，这可能是其他孩子对他新球鞋的看法，他的鞋酷还是不酷？对于一个十几岁的男孩来说，这可能是女孩们对他舞姿的看法。对于成年人来说，这可能是同事们对他工作表现的看法，或者是老板对他领导潜力的看法。不管什么年龄，担心别人对你的看法都会扼杀你的创造力，消耗你的精力，让你无法去做真正重要的事情。理查德·费曼（Richard Feynman）是在他妻子的病床前学到了这一点的。


  费曼是一位获得诺贝尔奖的物理学家，在科学界的知名度几乎与他的讽刺才能和邦戈鼓演奏技巧一样高。在公众场合，他是一位大胆的人物，因为1986年挑战者号航天飞机灾难调查中扮演的决定性角色而被人们铭记。当时，费曼拒绝接受为他和其他11名国会任命的调查人员安排的调查。他在与美国航天局工程师的秘密谈话中了解到此次灾难的根本原因：造成航天飞机失事的原因是燃料管上的一个小小的O形橡胶圈。在国会小组会议上，费曼从冰水杯中拿出一个类似的O形橡胶圈扔在讲台上，然后当着数百名记者和电视摄像机的面把它砸得粉碎，以此来证明他的理论。显然，起飞当天早晨的温度远低于以往航天飞机发射时的温度。由于温度太低，O形橡胶圈无法保持弹性，并在压力下破碎。


  费曼生来就是个勇敢的人吗？可能。但在他生命中至少有一个关键时刻为他勇敢的生活和科学研究奠定了基础。20世纪40年代初，费曼在洛斯阿拉莫斯国家实验室为曼哈顿项目工作，这是政府建造原子弹的绝密计划。当时，费曼的年轻妻子阿琳（Arlene）正在新墨西哥州阿尔伯克基附近接受结核病治疗。每周末，费曼都会搭便车去医院看望她。


  阿琳知道费曼因为她的晚期病情和自己的无力安慰深感沮丧。于是，一个周末，阿琳送给了他一个18英寸的木炭烤架，这是她通过邮件订购的。她非常想吃一顿家常饭，所以她让费曼给她做一份牛排。


  作为一名现实主义者，费曼抗议道：“我们怎么能在病房里这么做，会有很多烟的。”


  阿琳建议他去医院前的草坪上。但是医院就在66号公路上，那是当时全国最繁忙的公路之一。费曼又一次抗议说，公路上汽车和行人太多，他不能随便在公路边就点个烤架开始做牛排。人们会认为他疯了！


  “你在乎别人怎么想吗？”阿琳问。


  这句话深深地触动了费曼。他不仅给阿琳做了她要的牛排，此后的每个周末他都会这样做。


  费曼一定意识到了阿琳言语中的智慧。他为什么要关心别人的想法？他关心的是阿琳！她的舒适和幸福更重要。


  过分关注别人的想法会分散你对核心目标的专注力，让你变得更加优柔寡断。妻子的话帮助理查德·费曼意识到了这一点。讲述费曼的故事，可以帮助你和你的听众摆脱这一束缚。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.面对反复失败依旧坚韧不拔，这是伟大品格的标志之一。不幸的是，对大多数生物来说，这是罕见的、不自然的。100多年以来林肯总统的故事都在激励着我们，而且至今其影响力仍未衰退。使用这个故事。（终其一生的失败。）


  2.品客薯片的故事展示了如何将毅力和勇气应用到商业挑战中。对于商界听众们来说，品客与林肯的故事是个完美的搭配。你的公司可能也有类似的故事。找到它！


  3.“生活中的许多失败，是因为人们在放弃时没有认识到自己距离成功有多么近。”不要成为他们中的一员。


  4.对失败的恐惧是十分常见的行动障碍。前进的每一小步都会让困难的规模缩小。使用“缩小的巨人”的故事获取勇气，迈出成功的第一步。


  5.担心别人对你的看法会扼杀你的勇气和创造力。当你看到有人因为害怕尴尬或嘲笑而拒绝大胆尝试时，与他分享理查德·费曼的故事。然后询问对方：“你在乎别人怎么想吗？”


  第十六章 情境13：赋予团队工作热情


  “假如你命该扫街，就扫得有模有样。比如米开朗基罗在画画；比如莎士比亚在写诗；比如贝多芬在作曲。你要将街扫得足够好，以致天上地下众使者都要停下来说：‘看这个把街道扫得多么好的清道夫。’”


  ——马丁·路德·金 （Martin Luther King Jr.）


  “你要真心热爱你的工作”，你有没有听过这样的建议？这样的建议通常会来自某位过于自信的老板，他认为普通员工们会因此获得激励，或者以某种方式把他们的苦差变成有趣的体验。这种建议管用吗？肯定没用。你不能命令人们热爱他们的工作。这只会激励他们辞职去寻找更有趣的工作！所以，你最好可以帮助他们找到工作中的激情。


  2009年春天，我就需要找到那份激情。那时，我刚刚被指派担任宝洁公司纸业消费者研究部主管一职。这意味着我将负责卫生纸的消费者研究工作。这份工作听起来不是很有魅力，甚至有些无聊。此时，我对在卫生纸行业的工作产生了一系列偏见。我想不出在人们的生活中还有什么东西比卫生纸更不值得一提。此外，我是一名营销研究员，探索是我的工作；但你无法找到很多未经探索的方法来检测一张纸的柔软度和吸水性，没错吧？幸运的是，我第一个分享这一消息的对象，是我的好朋友兼工作伙伴，杰夫·布鲁克斯（Jeff Brooks）。他给我讲了一个他亲身经历的关于洗手间卫生纸的故事，这个故事帮助我以一种全新的方式看待我的新工作。


  结束了为期一周的匈牙利布达佩斯商务旅行，杰夫乘坐火车去机场。坐在他身旁的，是一位定居在布达佩斯的美国女士，于是他们聊了起来。当美国女士发现这是杰夫第一次来到匈牙利时，她询问杰夫对这里的看法。杰夫非常热情地回答说，他非常喜欢这里，在布达佩斯经历了很多有趣的体验。然而，在完成这段优雅的社交回答之后，他开始慢慢吐露自己的心声。


  “人们都很好，”他说，“但他们看起来都有点忧郁，甚至沮丧。这里的天气很好，所以不是天气的问题。人们只是有些易怒和不快。”他接着详细解释了自己对这一现象的看法。女士一边听，一边点头并微笑着，好像在赞同他的评价。当杰夫的故事讲完后，女士静静地转过身，沉思着望着窗外。经过好长一段时间的沉默，这位女士叹了口气，头也不回地说：“我想是因为卫生纸。”


  好吧，如果你当面听到这个故事会感觉更有趣。但那位女士的回答是非常认真的。事情是这样：卫生纸可能看起来像是生活中的过客，属于人们日常生活中不重要的那部分。但是想象一下，如果你使用的卫生纸又薄、又粗糙、又便宜，就像15年前布达佩斯最常见的那种，那么你的生活会是什么样子？如果这种糟糕的卫生纸是你唯一的选择，那么你可能会持续感觉到肌肤上传来的摩擦感与轻微刺痛。也许它没有你想象的那么严重，但足以让你的每一天都变得不那么愉快。这可能会让你对一名来自美国的客商，或者任何与你擦肩而过的人火冒三丈。


  我找到了新工作的意义。我们也许不能治愈癌症，但我们的工作对人们的重要性，比我们意识到的还要大，甚至比他们自己意识到的也要大。我的偏见一下子消失了。卫生纸业务仍然缺少魅力，但我现在感觉更有意义了。


  当我进入杰夫的办公室时，我的目的是收获同情。但离开时，我却满载对工作的热情——我甚至还没有开始工作。后来，我对几十个卫生纸业务的新人讲过这个故事。他们中的大部分都有和我一样的对卫生纸先入为主的偏见，但听完故事后，他们改变了自己的想法。最后：如果一个好故事能帮助人们对卫生纸业务感兴趣，想象一下这个好故事能为你的事业带来什么。


  ◇ ◇ ◇


  如果你从事的行业比卫生纸业务还没有魅力呢？（是的，我实在无法想象那会是怎样的工作。但是，让我们假设有，而且你就在其中工作。）让我们假设，你无法想出任何可以帮助你的同事找到工作热情的故事。你该怎么办？你可以讲述下面这个故事。


  2009年，丹尼尔·多尔（Daniel Dorr）参加了在印第安纳州布卢明顿市举办的一次营销会议。身为一名营销业领导者，他每次都能从这些会议中学到一些东西，一些可以让他应用到自己本职工作中的东西。如果没有，他至少会激发自己对本职工作的热情。然而，在这次会议上，他两者都没得到。当他听到达乐公司（Dollar General）首席执行官大卫·贝尔（David Beré）开始讲话时，他觉得这已经是这次会议的谷底了。在达乐公司的零售店中，每样东西的售价只有一美元，或者是一美元的低倍数。丹尼尔的工作与零售业没有直接关联，所以他认为自己不会从这个人身上学到有用东西。他想不出比推销一美元的产品更缺乏激情的事了。但他依旧恭敬地听着贝尔先生讲述自己巡查一家达乐公司店铺的故事。


  当然，零售商的首席执行官们经常光顾自己的商店。他们通常会巡视一番，检查商品和货架的状况，查看缺货情况，和员工谈论什么卖得好，什么卖得不好。如果你曾在某家商店里看到过一群穿着西装、戴着公司徽章的高管挤在过道上，那一定是首席执行官来了。员工们通常会提前几周做好准备，并记熟自己的谈话要点。


  但是贝尔的故事并不一样。他描述了他如何进入商店，如何走到他见到的第一位顾客面前。贝尔主动提出，如果这位女士愿意让自己陪她逛逛商店并问些问题，他就帮她提购物篮。女顾客同意了，于是他们一起在货架中穿行，贝尔问了她对商店的状况、价格、商品的选择等看法。当结完账准备离开时，女顾客忽然停了下来，转身对贝尔说：“我想给你看些东西，你感兴趣吗？”


  “当然。”贝尔回答道。


  “那好，上我的车，跟我走。”


  这是一个不寻常的要求，许多首席执行官都会拒绝。但贝尔很好奇，他坐进了女顾客的车。女顾客开了几英里，最后把车停在了另一家达乐公司零售店的停车场里。他们下了车，一起走了进去。这家店和第一家简直是天差地别。第一家店干净整洁，这家店又脏又乱；第一家店灯火通明，这家店灯光昏暗。第一家店存货充足，收银员也很多。这家店的货架上有很多空位，仅有的几名收银员前面排着长长的结账队伍。这两家商店的差别太明显了。


  “这家商店离我家只有几个街区，”女顾客对贝尔说，“但我会多开10分钟的车去另一家，因为我不喜欢在这里购物。我是个单身妈妈，赚的钱不多。我需要在你们的商店购物，因为其他商店我负担不起。但那额外的10分钟时间对我来说很奢侈。我本来与孩子们在一起的时间就很少，现在更少了。”


  贝尔就这家商店的问题向她道了歉，并保证尽快做出改变。


  贝尔可能还谈论了零售业的营销和其他一些战略元素，但丹尼尔并没有记住这些细节。他只记得这位首席执行官对顾客表现出的同情心和兴趣。丹尼尔意识到，达乐公司做的并不是廉价商品的销售。他们做的，是为那些需要廉价商品的顾客服务。这与达乐公司销售什么没有关系。重点是卖给谁。


  丹尼尔现在明白了，对工作充满热情并不一定取决于你做了什么或者你在销售什么，它也可以取决于你为谁而做。因此，如果你或你的同事很难培养出对工作的热情，那么试着培养对客户的热情。围绕这些创造你的故事，你会点燃听众们的热情。


  哦，离那位顾客家很近的商店，里面真的是一团糟……我和你赌一美元，大卫·贝尔已经把那里弄好了。


  ◇ ◇ ◇


  前面的故事讲的是如何帮助人们找到工作中的激情。另一种帮助人们保持工作激情的方法，是拿掉那些他们不关心的事。下面的故事就展示了这种方法。


  梅利莎·穆迪（Melissa Moody）是一名小企业主及4个孩子的母亲，她的员工们也知道她家里的情况，这并不罕见。一天下午，在一次例行的员工会议上，梅利莎正在讨论一位员工的工作，她讲话的内容都是围绕这名员工展开的。但从余光中，梅利莎注意到自己30岁的女儿布鲁克·穆迪（Brooke Moody）正慢慢滑下椅子。就像其他面对淘气孩子的好父母一样，梅利莎通过无视女儿的行为表达自己的不鼓励。


  最后，布鲁克完全消失在会议桌后。梅利莎继续自己的内容，她没有对布鲁克说一句话，甚至没有往她的方向看上一眼。“如果我不理她，她最终会坐起来并打起精神的。”梅利莎想。


  几秒钟后，一些出乎意料的动作出现在了梅利莎的余光中。所以这次她往布鲁克那边看了看。透过桌子和门之间的空隙，她发现她的女儿正四肢着地地爬出会议室。


  布鲁克非常无聊。这一出戏剧性的退场是她独特的抗议表现。而且因为自己的妈妈是老板，所以布鲁克知道自己不会被解雇，不会被惩罚，甚至责骂也不会有。实际情况也是这样。每当有人讲述这个故事时，全家都会一起大笑。


  但重点在这里：有多少员工曾迫不及待地想逃离你的员工会议？可能比你想象的还要多。其中原因可能与布鲁克·穆迪的公司没有什么不同：员工们很无聊。因为会议的大部分讨论都与他们无关。他们在房间里待了两小时，但与他们有关的内容只有30分钟。


  为什么会这样？因为员工会议的安排通常是为了方便老板，而不是员工。老板可以通过最短的时间听到所有人的建议，并为整个团队提供指导。但老板没有意识到，她通过这种方式节省的时间（她的时间）比员工们被浪费的时间要多得多。更重要的是，这会造成士气的下降，这种损失更是无可估量。


  这就是梅利莎·穆迪在那次会议中学到的教训。从那时起，她的员工会议主持风格就彻底改变了。现在她的会议都非常简短，只包括所有人都应该了解的业务摘要。然后，她会与团队成员们依次进行一对一的会议，传达与他们工作相关的详细信息。是的，这样做需要她花费更多时间。但是她的员工们更快乐、更投入，有更多的时间去做自己感兴趣的事情。


  布鲁克·穆迪再也没有在会议中途溜出过会议室。


  听完这个故事后，你很难不去思考你的会议安排。如果你是员工们的老板，在下次会议中问问你自己：“如果我女儿在这里工作，她现在会偷偷爬出去吗？”如果答案是肯定的，你可以采用梅利莎的建议：对你的会议主持方式进行调整。如果你不是老板，而且每次开会时你都想爬出去，那就给你的老板好好讲讲这个故事！


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.你不能命令人们热爱他们的工作，但是你可以通过精心选择的故事来帮助他们找到那种激情，如布达佩斯的火车旅程。是什么让你每天都来上班？把你的故事讲给别人听，也让他们把自己的故事讲给你听。挑出这些故事中最好的那些，然后分享给大家。


  2.找不到适合你产品或服务的激情故事？那就寻找对客户的激情。就像达乐公司的首席执行官一样，与顾客面对面交流，了解对方的生活，然后分享这个故事。


  3.讲述布鲁克·穆迪从会议上爬出去的故事，教导你的领导者们将那些削弱员工激情的东西全部去除。剩下的东西才更有可能产生激情、让人投入。


  第十七章 故事创作技巧：惊奇元素


  “一个真正的领导者总会在袖子里藏着惊奇，这是其他人无法理解的，却能让公众们兴奋到透不过气来。”


  ——法国前总统、军事家戴高乐（Charles de Gaulle）


  吉姆·欧文（Jim Owen）先生是康威高中（Conway High School）最严厉的老师，也是最优秀的老师。有一年在康威高中秋季学期开学的第一天，欧文在上一堂世界历史课，这堂课和其他新学期的首堂课没什么不同：老师自我介绍，解释课程内容，考试安排和评分机制等。大约20分钟后，4个十几岁的男孩突然冲进教室，他们都戴着面罩，挥舞着武器。“全都不许动！”他们一边喊着，一边冲到讲台前。他们把欧文先生打倒在地，从他身上搜走了钱包，又从讲台上偷走成绩册，接着就迅速离开了。这一切的发生只用了不到15秒钟的时间，学生们都惊呆了。


  这时，欧文先生站了起来。“我很好。你们都还好吗？”学生们回答说自己很好。接着，他解释说我们刚刚看到的不是真的。这些男孩是他去年的学生，他们被欧文先生邀请来做一场模拟犯罪活动。显然，他们做得很好。


  “你们的第一份作业，”欧文先生接着说道，“就是拿出一张纸，尽可能详细地写下刚刚发生的一切。”虽然有些同学依旧惊魂未定，但大家还是照办了。10分钟后，他把学生们的答案都收了上去，然后依次向全班大声朗读。这是这堂课上的第三次冲击，因为大家对于事实的描述有着惊人的出入。有人说有4个男孩；有人说有3个；还有人说是3个男孩和1个女孩。有人说这些武器都是真枪；其他人则说那些是漆成黑色的塑料水枪；有人认为其中一个男孩带了把刀；有人坚持说欧文先生在抢劫中被打了；其他同学则说男孩们没有伤害他的动作。欧文先生一直不停地念着，学生们则静静地听着。


  读完最后一份答案后，他对学生说：“历史是从写历史的人的角度来记录的。正如我们刚刚了解到的，作者不同，记录下的情况也大有不同。战争的胜利者讲述的故事，肯定与失败者讲述的不同。政治权力集团讲述故事的角度，也肯定与无权无势的平民不同。当我们开始我们的世界历史之旅时，请记住这一点。现在……打开你的书，翻到第一章。”


  我就是这群学生中的一员。这个故事发生在20年前，但对我来说，这就像发生在昨天一样。


  在那一年的历史课中，我学到了许多宝贵的东西。但最有价值的、最持久的一课，还是来自开学的第一天，这都要归功于欧文先生大胆而出人意料的教学技巧。（不幸的是，由于1999年科伦拜高中惨烈的枪击事件，欧文先生不得不停止了这一年一度的开学仪式。）


  你可以看出来，这件事对学生们来说影响巨大。即使你没有亲身经历，听他人讲述这个故事也会让你深受启迪。这是因为，惊奇会在听众或读者身上引起和课堂学生们相同的生理和情感反应。众所周知，惊奇元素在故事中的戏剧性和刺激性等方面起着重要作用。然而，你可能不知道的是，它对故事讲述目的的实现与否、结果好坏也起着重要作用。在这个故事中，有三个关键的惊奇处：第一，当4个蒙面男孩冲进房间时；第二，当你知道它是演戏时；第三，当你发现学生们对事件的记录大有不同时。接近故事开头的前两个惊奇，是为了同一个目的而出现的。接近故事尾声的第三个惊奇，则是为了另一个目的而出现的。让我们从头对这两个目的进行一下了解。


  在故事开始时让观众感到惊奇，目的是吸引他们的注意力。它能让人们放下手里的其他事情，专心地听你讲话。一个很好的例子是：第九章顾问故事的第一句话，此时你知道他的客户解雇了他。这足以引起大多数商业领导者的注意。还有，第十章贝弗利·基翁故事的第一句话，你可以从中得知她出生在一个种植园里，是一个佃农的女儿。这当然不是在商业故事中介绍故事角色的典型方式。这些也不是你在恐怖电影中看到的那种惊奇。他们不会引发尖叫或大笑。但它们能让你的眼睛放大；让你的脉搏稍微变快；最重要的是，它们会触发你体内少量肾上腺素的释放。这些变化足够让你的注意力更加集中一些。


  当然，如果你的故事涉及某些令人震惊的话题——我是指会登上黄金时段新闻头条的那种，那么一定要以它作为开头。这正是我对第七章的两个故事所做的。其中一个涉及了2011年埃及的革命，另一个则涉及了1995年日本发生的毁灭性大地震。


  ◇ ◇ ◇


  那么，是否有必要像吉姆·欧文那样，使用夸张的情节来创造惊奇呢·当然不是。实际上，制造最吸引观众的惊奇其实很简单。仅仅一个词就可以做到了。请看下面加里·科弗（Gary Cofer）的故事。


  加里是邓韩贝（Dunnhumby）美国公司的执行副总裁，这是一家专注于零售销售数据的分析咨询公司。2010年，他与一位客户刚刚结束了一次会议。当他们走出办公室时，这家客户的首席执行官问了一个问题，一个加里称之为“寻求肯定”的问题。你知道我说的是什么——有时候人们问你问题，只是希望你回答“是”并继续奉承他们一番。这位首席执行官问的是：“我认为，在使用贵公司数据的所有客户中，我们是对数据利用最优秀的。没错吧，加里？”对客户来说，这是一个很安全的问题，毕竟“客户永远正确”。


  但加里的回答出乎了这位首席执行官的意料。


  “不。”加里直截了当地回答道，“你们并不是。”


  首席执行官停下脚步，转过身来，睁大眼睛看着加里。“哦，”他一开始有些不知所措，接着问，“你什么意思？”


  加里的回答再次令他吃惊：“实际上，我认为你花在我们这里的钱并不值。”


  首席执行官简直无法相信自己的耳朵！“真的吗？这听起来应该是我向你抱怨的事情，而不是你向我抱怨。”


  加里解释说，除了基本的销售和品牌忠诚度数据分析外，邓韩贝还提供了其他几十种先进的分析服务，可以帮助客户更好地进行定价和产品推广决策。其中许多服务都已经包含在他们支付的费用中，但他们并没有充分利用这些功能。


  26年的销售和管理经验告诉加里，客户一般有两种方式知道自己在服务提供商那里花的钱不值：第一种，他们自己发现，然后抱怨；第二种，其他服务提供商接近他们并指出这一点。不管怎样，这种情况通常会以客户流失而告终。加里更喜欢第三种选择：你主动告诉他们，然后增强合作。刚刚他就是这样做的。


  在面对另一位相似的客户时，加里更直接。他告诉客户：“你应该炒了我们。”你能想象出比这更吸引客户的言语吗？没错，我也无法想象。但对于加里来说，这样的对话达到了同样的交流效果，进而推进了客户对他们服务的利用。


  在这两个案例中，客户和邓韩贝的业务都获得了显著增加。而这两个案例的成功，也都要归功于加里·科弗的直言不讳和对惊奇元素的出色运用。


  ◇ ◇ ◇


  惊奇并不是你在故事早期用来吸引观众注意力的唯一手段，但它的确是最有效的一个。你会在第二十七章中学习到其他方法。你要寻找一些出乎意料的，或者不寻常的事情——例如对首席执行官说“不”。所有值得讲述的故事都会有一些让人意想不到的东西，而且不止一个。找到其中一个，把它放在你故事的开头。


  出现在故事结尾的惊奇，则是为了另一个目的——既然你的故事结束了，你也不需要再吸引听众们的注意了。在故事结尾使用惊奇元素，目的是要将整个故事烙进听众们的记忆中。记忆不会像照片一样在大脑中瞬间形成。它们是在事件发生后不久的一段时间内逐渐形成的——心理学家称之为记忆巩固。


  我16岁时就学会了这一点。那时，我正在家附近的一块空地上和小伙伴们打橄榄球。这不是那种有组织的活动，我们没有头盔和护具，也没有固定球员——谁能来谁就上。开球后，我接住球，全速冲刺。一个19岁、体型比我大得多的男孩冲向我，头对头和我撞在一起。然后我倒了下去，我的头狠狠地撞在地上，后来经医生证实我得了脑震荡。但我没有失去知觉。当我起来的时候，我知道有什么不对劲。我走到围成一圈的队伍那里，听着他们的下轮进攻计划。但他们都看着我，好像我疯了一样，对我大喊：“史密斯，回到你那边去！”我居然跑错了队伍！我知道场上所有人的名字，但不记得自己在哪个队。我们会在比赛前进行分队，但刚刚开始比赛，我就得了脑震荡，此时球队的名单还没有在我的记忆中永久形成。脑震荡中断了我的记忆巩固过程。


  加州大学欧文分校的神经生物学家詹姆斯·麦戈高夫（James McGaugh）博士就证明了这一点。在训练老鼠穿越复杂迷宫时，他发现，如果给它们一种温和的兴奋剂，它们可以更快地记住迷宫的模式。这也许并不奇怪。一杯咖啡可以让我们的注意力更加集中。但在实验中，他是在老鼠跑完迷宫后才给它们注射兴奋剂的，而不是跑之前。等兴奋效果消失后，再对大鼠进行迷宫记忆测试，结果证明：跑完迷宫后注射了兴奋剂的老鼠比没有注射兴奋剂的老鼠在记忆迷宫的表现上更好。这是记忆整合理论的第一个发现，即记忆是在事件发生后不久形成的，而不是在事件发生时就形成的。


  不久后，麦戈高夫博士在这一研究中有了第二个发现：肾上腺素对记忆巩固的作用与兴奋剂的效果相同。与兴奋剂不同的是，肾上腺素是人体自然产生的一种化学物质。具体来说，当我们经历强烈的情绪或惊奇体验时，它就会被释放。肾上腺素可以帮助身体做好战斗或逃跑的准备，以应对危险。


  结论是：故事结尾的惊奇，可以刺激肾上腺素的产生，加强听众们对你的故事的长期记忆。在吉姆·欧文的故事中，发现所有的历史记载都与真正事实有出入，这就制造了惊奇。


  ◇ ◇ ◇


  你可能会认为有些故事天生就有令人意外的结局。没错，但你也可以将一个看上去没有意外结局的故事变成这样。在本书中，我已经对几个故事进行了这种修改。让我们来看三个示例。


  在第十五章中你读到了一个关于亚伯拉罕·林肯的故事。但直到最后你才知道故事的主角是林肯，这让故事有了一个强有力的惊奇结局。与此相对，我看到其他人在讲这个故事时，都在一开始就挑明故事的主角是林肯总统。有人会这样开始他的故事：“亚伯拉罕·林肯一生中直面过许多挑战。”然后按年份列出所有事件。还有些故事在标题中就透露了他的大名：《亚伯拉罕·林肯永不放弃》。


  我的故事版本并没有标题，也没有在开场就点明故事主角的身份。我把具体年份变成他的相应年龄，进一步模糊主角的身份，否则历史迷们会很轻易地猜出来。但最后的结果会让大部分读者惊奇。而且经过几分钟的研究，我又在故事的最后添加了三段内容。我的版本会不会像传统版本的效果那样好？当然。而且，令人惊奇的结局会给读者留有更深刻的记忆。


  在第二十四章“詹姆斯和水壶”的故事中，我也使用了这种方法。（同样，你也必须等到结局才知道我说的是谁。）这个故事最初于1905年出版，书名中就包含主角的名字。显然，读者们无法从主角的身份中获得惊奇。但在我的版本中，我只是没有提到他的姓。所以在最后，我又加了一段，揭示他的真实身份及其做出贡献的历史意义。令人惊奇的结局。在詹姆斯和林肯的故事中，我通过对关键信息的保密，在本不存在惊奇的地方制造了惊奇。


  有时候，有的故事天生就带有惊奇，但是你依旧可以通过更改惊奇的出现位置，来制造更多惊奇效果。例如，在第一章中，你读到了我给我的团队讲述了诺基亚作为造纸公司起步、发展的故事。但我最终还是决定，不在一开始告诉他们我讲的是诺基亚。也许这种开始故事的方法更自然：“你知道诺基亚最初是一家像我们这样的造纸公司吗？这一切始于1865年，芬兰西南部的坦默科斯基河河畔……”在这种情况下，一开始就告诉听众们诺基亚最开始是造纸公司，但这个事实仍令人惊讶。我们刚刚了解到，故事开头的惊奇有其特殊作用。但是如果你可以选择把惊奇放在开头还是结尾，那么一定要选择结尾。很明显，把惊奇放在故事结尾，可以让你的故事更令人难忘，同时让听众们因为等待隐藏细节而更加专注。


  ◇ ◇ ◇


  当然，惊奇并不一定非要出现在故事的开头或结尾。出现在故事中的惊奇总比没有惊奇好。在本章最后这个故事中，惊奇就出现在故事中间。更重要的是，在这种情况下，惊奇不仅不是无关紧要的，它还是整个故事的主题。


  现在是早上6点，墨西哥城以北大约130英里的克雷塔罗市。大多数居民的闹钟刚刚响起，但有一个女人已经梳洗完毕，因为她的厨房里有客人。当然，这不是她平常招待客人的时间，这些客人也不是平常的类型。他们是家乐氏公司（Kellogg’s）的高管们，从远在美国密歇根州巴特尔克里克市的总部前来访问。作为世界上最大的麦片生产商，他们十分关注消费者的早餐习惯。像这样的入户调查是他们获得消费者习惯信息的主要方式。但这次访问却让几位高管有些头疼。


  家乐氏的首席执行官约翰·布莱恩特（John Bryant）也身在其中。他看着这位妈妈为五口之家准备饭菜。这就是约翰所说的“丰盛”早餐：鸡蛋、火腿、奶酪、吐司、果汁和一些水果。当这家人享用早餐时，他注意到冰箱顶上有两盒家乐氏的麦片。等这家人吃完早餐，约翰通过翻译向妈妈询问她是否吃麦片。


  妈妈回答说：“是的，每天都吃。”


  约翰先看了看翻译员——他不确定翻译员翻译得是否正确——然后目光又回到了母亲身上。他那困惑的表情跨越了语言障碍，母亲很自然地接着说：“para la cena.”


  约翰回头看了看翻译，依然很困惑，然后他从翻译口中听到了一个令他意外的答案：“晚饭时。”


  家乐氏高管们的眼睛都快瞪出来了，他们的目光从翻译员的身上跳到了妈妈身上，接着面面相觑。对于一个早餐谷物制造商来说，发现你的消费者把你的产品当晚饭吃，这惊讶程度不亚于冬衣制造商发现人们在夏天穿着自己的产品。这不是他们所预想的。在进一步的研究中，家乐氏发现这位母亲的情况并不罕见。墨西哥有30%的麦片产品被用来做晚餐。想象一下，当知道1/3的消费者在晚上食用麦片类食品时，该公司对麦片食品中的成分设定或广告宣传将会有多大的不同。


  今天，约翰会通过讲述这个故事，让经理们不要太武断地思考消费者对他们产品的使用方式。“只思考麦片的早餐使用情况，这是件简单的事。”他解释说，“只在早上6~8点之间，在家里，拿出碗，倒上牛奶，用勺子搅拌等。”但也可能是下午，直接从盒子里拿出来，直接食用！他的教训是：“不要把你的假设强加给我们的消费者。我们的产品比我们所认为的更通用。而且我们的消费者也这么认为。”


  在这个案例中，整个故事都围绕着家乐氏的高管们第一次意识到他们的产品被用于晚餐而非早餐时的那一刻展开。惊奇不仅是故事的中心事件，它还是最初创造这个故事的灵感。商业上的惊奇通常代表着重要的学习时刻，比如一个长期存在的范式被颠覆，或者神圣的制度暴露出了缺点。你需要一个故事来捕捉这些时刻。如果一个像约翰·布莱恩特这样的故事被创造出来，所有人都可以通过对该故事的传颂而学习到这一课，智慧会在整个组织中传播，这一切都是由其令人信服的本质及令人惊奇的故事形式造成的。想象一下，如果它只是以研究报告中的要点等形式为大家所知，结果会怎样？这件事仍然真实存在，但只有少数人知道。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.开场就给听众们一个惊奇，吸引他们的注意力。你的故事中有什么不寻常或出乎意料的地方？使用这些作为你的开场。例如，汤姆被“取消顾问费”（第九章）；贝弗利·基翁出生在种植园（第十章）。


  2.你的故事涉及重大新闻事件吗？如果有，用它作为开场。（第七章中的埃及革命；第七章中的日本大地震。）


  3.使用“预料之外的坦诚”。加里·科弗令客户猝不及防的“不”，以及让人惊掉下巴的“你应该炒了我们”令客户疑惑，并大大吸引了他们的注意。在故事中听到这些话的听众们，也会产生相同的感觉。


  4.记忆不像照片，它不是瞬间形成的。记忆巩固过程会在事件发生后的一段时间内逐渐完成。


  a.像脑震荡这样的损伤会中断这个过程，造成记忆丧失。


  b.相反，肾上腺素提升带来的相应注意力提升会增强记忆的形成。


  c.惊奇触发肾上腺素的释放。总而言之，故事结尾处的惊奇可以让听众们留下更深刻的长期记忆。（例如，在第十五章中发现巨人的名字是“恐惧”。）5.如果你的故事没有惊奇的结尾，那怎么办？创造一个。隐藏故事中的关键信息，直到最后再揭示，比如故事主要人物或公司的名字。（例如，第十五章，在读了故事主角一生经历的失败后，才发现这个人原来是亚伯拉罕·林肯；第二十四章，读完整个故事你才知道讲的是哪个詹姆斯；第一章，读到最后你才知道那家创立在坦默科斯基河河畔的造纸公司是诺基亚。）


  6.下次，当你经历一个让你醍醐灌顶的时刻，一定要围绕它编写个故事。这些令人惊奇的体验对商界具有重大意义。（墨西哥城的早餐。）


  注释


  [1]大卫和歌利亚的战斗是《圣经》中的典故，此处借指比赛的激烈程度。——译者注


  第四部分 故事创作技巧（IV）：隐喻和类比


  如果你想通过向团队传授经验教训、提供指导和反馈、培养问题解决者等方式，实现团队升级，那么第四部分的“两条路”“跳出盒子”等经典商业故事将会帮助你达成目标。


  这一部分的最后介绍了使用隐喻和类比的故事创作技巧。隐喻和类比拥有与完整故事相同的效果，可以唤醒听众脑海中的相关故事。它们可以把好故事变成杰出的故事，或者完全替代故事。想找到合适的隐喻，你可以尝试“萨尔特曼隐喻诱引技术”或者直接要求他人进行比喻。


  第十八章 情境14：传授经验教训


  “学习不是强制性的，生存也是如此。”


  ——J.爱德华（J.Edwards）


  1993年的同一天，巴里和我开始在宝洁公司的工作。当收到入职邀请时，巴里的反应比其他人都要骄傲，因为他从小长大的地方距离辛辛那提市的宝洁公司全球总部仅有几英里远。巴里一直都在追随他父亲的脚步，他是一名勤奋的学生，上了大学，学习商业课程，并以优异的成绩毕业。除了把商科作为主修课程，他还对成功有着非常强烈的具体形象要求。这种形象来自20世纪70年代，他小时候见到的他父亲的办公室模样，以及80年代电视和电影中出现的成功者形象。楼层角落的办公室、桃花心木办公桌、随叫随到的秘书，这些都是他心目中成功的标志。


  每一名新晋分析师，入职后的第一份工作往往是进入一个品牌团队，对产品升级或新品牌发布进行财务分析。你和团队里的其他人都坐在一个大办公室的小隔间里，渴望着能获得楼层角落的办公室，坐在老板的椅子上。


  这些就是我的工作。然而，巴里的第一份工作则幸运得多。他在公司的应收账款部门工作。每天公司都会将无数的货物发往全美各地的零售商，并产生数百万美元的销售金额，因此公司雇了很多人确保这些款项收支无误。该部门有几十名按时计薪的工作人员，他们大部分的时间都在与客户通电话，沟通付款事宜。管理这些应收账款专家们的则是那些新晋的经理，比如巴里。这些新晋经理每个人都领导着一个由五六人组成的团队，而且在楼层角落还有自己的办公室，你猜猜还有什么——巴里的大办公室里还有一张桃花心木桌子！


  巴里没有经历他父亲15年的晋升历程，他的第一份工作就实现了他对成功的所有梦想。幸运的家伙，他中头奖了。上班的第一天，他轻飘飘地走进自己的办公室，坐在老板椅上头往后仰，将脚高高地架在桌子上。他沉浸在自己的好运中，脸上露出了满意地微笑。


  没过多久，巴里的直接属下之一，莎莉进来对他进行了自我介绍。巴里并没有秘书，但所有向他汇报工作的下属都和秘书一个等级。尽管莎莉有自己的应收账款职责，但复印文件、安排小组会议这些也都是莎莉的工作。对巴里来讲，莎莉就是最接近秘书的那个人。


  在一番寒暄相互熟悉后，莎莉转身准备离开。就在这时，巴里说出了他从12岁起就想对别人说的话，一句让他“成功三要素”彻底齐备的话：“嘿，莎莉，你出去的时候给我拿杯咖啡，好吗？”


  莎莉顿了一下，做了个鬼脸。她竭力装出高兴的样子，一边走出办公室一边扔下一句“当然，我很乐意”。巴里坐回到老板椅上，将刚刚对莎莉的羞辱彻底忘在脑后。


  但消息传得很快。这一周还没结束，他在众人口中已经成了一个性别歧视者，一个傲慢的野蛮人，他拍了莎莉的屁股一巴掌，微笑着眨了眨眼说：“给我端杯咖啡来如何啊，你个漂亮的小妞儿！”


  他的声誉从未完全恢复过。尽管这些流言肯定不是他在宝洁公司短暂任期的原因，但当他在不到两年的时间里离开时，这些流言依然困扰着他。


  将巴里工作的第一天与迈克·帕罗特（Mike Parrott）工作的第一天比较一下。


  与巴里在应收账款部门声名大振的同一年，迈克被任命为宝洁俱乐部渠道销售团队的领导者。由于有些大客户在西海岸，如好市多和Price Club，有些在东海岸，如BJ’s，所以将大本营设在中西部的辛辛那提似乎是个不坏的注意。不管是在西海岸或是东海岸，几小时内迈克都可以到达那里会见客户。但上任不到一年，有人认为如果迈克能从两个海岸中选一个作为基地，那就更好了。最终，迈克选择了华盛顿州西雅图市外的西海岸办事处。


  1994年10月，迈克来到了宝洁公司在当地租用的办公室。由于大部分销售人员都在家办公，来这里工作的只有一名经理和四名按时计薪员工，这个办公室也只有五个固定的小隔间及一个当作休息室的厨房。他们不知道要安排迈克在哪里工作。不过办公室的小隔间都足够大，如果需要的话，可以两个人共用一间。所以大部分人都认为，肯定得有两个人挤一挤，为他们的新老板腾地方。


  你可以想象，当第一天迈克带了一张折叠桌，并在厨房里建立他的新“办公室”时，大家有多么震惊！而且他不是临时借用厨房，等其他人腾出地方就搬出去。他坚持留在厨房办公，直到六个月后他们搬到了一个更大的办公室。


  迈克无私的举动赢得了整个团队的尊重和钦佩——领导者通常需要几个月的时间才能获得这些积极回应。这表明他是一个真诚的、谦逊的老板，专注于自己能为团队做什么，而不是反过来，让团队为自己做得更多。


  刚入职或刚进入公司的人经常向他们的上级领导寻求成功的建议。明确的方向和对他们工作职责的指导当然是其中的一部分，但是你无法告诉他们如何应对可能出现的每一种情况。像之前的故事一样，如果人们可以看到成功和失败的具体表现，他们就可以自行决定要如何去做。这就是我在本章中着重介绍的，最有效的课程传授法之一。我管这叫“两条路”故事。这个名字以罗伯特·弗罗斯特（Robert Frost）《未选择的路》（The Path Not Taken）中的诗句命名，这首诗的开篇是，“黄色的树林里分出两条路。”这种类型的故事告诉听众，他们有两条不同的路可以选。故事会清楚地引导他们走向其中一条道路，但听众们会自行得出这一结论——这远比被他人教导有效得多。


  我将在本章后面介绍它的第二种形式。现在，我想展示三种不同模式的“两条路”故事。前面我使用了两个不同的故事，向他人传授这一重要课程。如果符合以下条件，你也可以使用“两条路”的故事模式——当你有真实的案例：（1）包含你的听众们可以将自己与之联系起来的英雄（主角）；（2）涉及他们可能会遇到的反派（障碍）；（3）英雄失败及成功的情况；（4）逻辑结论可以指引听众们沿着你设想的道路前进。换句话说，当你有完美的好故事，以及完美的坏故事时。但这种情况可遇而不可求，这也是为什么以下两种方式更实用的原因。


  ◇ ◇ ◇


  第二种方式，可以在你只满足（3）和（4）的情况下使用。这应该是一个关于成功和失败的真实故事。它会引导你得出正确的结论。但它可能并不涉及听众们会遇到的情况，而且英雄与听众们也没什么联系。所以，唯一起作用的方法是，将整个故事作为真实情况的隐喻。下面这个故事我用过很多次。


  作为年度考核程序的一部分，许多经理都会得到一个绩效评估分级，表明他们当年的工作表现。例如，在宝洁15%~20%的人为1级，其余80%~85%的人为2~3级。初级经理经常问我：“我要在明年的工作计划中加入什么，才能达到1级？”这是一个无法回答的问题，因为你的年终绩效评级结果，很大程度上取决于其他经理们做得有多好。因为这是按比例强制分级，如果这一年所有人干得都极其出色，那么这一年获得1级的难度就要比其他年份难得多。在对员工进行了多年的管理和评估之后，我可以为他们提供一些指导，确保他们明年的工作计划至少能让他们获得靠前的排名。但我注意到，大多数人能获得1级绩效评级，是因为他们完成了一些并没有事先计划的事情。一个问题或机遇出现了，他们立刻冲了上去，并获得了成功。多年来，我一直试图以通俗易懂的方式向人们解释这一点。最终，我发现了一个科学家的故事，这个故事抓住了这一想法的精髓。


  这个故事已经有将近200年的历史，可能有些部分是杜撰的。但我并不教科学课，所以我觉得这个故事挺好的。下面就是我给那些有抱负的年轻经理讲的故事。


  汉斯·克里斯蒂安·奥斯特（Hans Christian Oersted）是19世纪初哥本哈根大学的一名丹麦物理学家。1820年4月21日晚上，奥斯特正在给他的学生讲授电力知识。他使用一个简单的电路，将电池连接到电压表上来显示电流水平。正如传说中的那样，在演示过程中的某个时候，奥斯特注意到桌上有一个磁罗盘。每当他将磁罗盘靠近电路装置时，磁针都会剧烈地跳动。演示完成后，奥斯特问他的一名助手是否见过这种情况。他的助手非常坦率地回答说：“当然。这种情况经常发生。”


  在接下来的几个月中，奥斯特对这一现象进行了深入研究，并最终证明了电和磁之间的直接关系。电流可以产生磁场，磁场也会产生电流。这种现象现在被称为电磁学，它可以解释光、电视和无线电波的原理，也是我们使用的手机信号、微波炉和X射线的基本机制。包括爱因斯坦相对论和量子力学在内的许多现代物理学都起源于电磁学。


  这里的重要一课是，汉斯·克里斯蒂安·奥斯特成为电磁学发现者，并不是因为他发现了这一现象。这并不在他的“工作计划”内。他也不是第一个注意到磁罗盘在接近电流时会紊乱的人。他发现电磁学是因为他是第一个认识到磁针跳动的重要性，并继续深入研究的人。


  所以，如果你想要获得1级绩效评分，你首先要有一个漂亮的工作计划并完成它。同时，你还要密切注意你周围发生的事情，注意在你的业务和工作中发生的有趣的事情。一定要有好奇心。一旦发现重要的事情出现，就要对其进行一番深入的研究。


  在这个故事中，奥斯特代表了一条路，而所有看到磁罗盘紊乱现象却没有深思的物理学家，代表了另一条路。与工作相关的隐喻可以更好地帮助你教导他人。在第二十二章中你将学习到一种更好的隐喻创造技巧。


  ◇ ◇ ◇


  如果连只符合这四个标准其中一个的故事你都想不出，要怎么办呢？你是必须放弃，转而使用非故事型的教导方法吗·当然不是。这就是发挥你创造力的时候了——你自己编一个！没错，就要这么做。第三种“两条路”故事要使用虚构的人物来创建不同的路径。在下一个故事中，实际上有三条路，而不是两条。我创建这个故事，是为了帮助年轻的研究经理们理解好与杰出之间的区别。


  曾经有一位市场研究经理，她手下有三名聪明的年轻研究员，但她只能晋升其中一人。为了确定晋升名额，她给了他们三人一个挑战。“谁对下一位品牌经理的工作最有帮助，谁就能赢得晋升。”


  不久，一位急切的品牌经理带着他的要求来到了研究部门，“我对我的品牌有几个新的产品想法，需要你们做几个概念测试，我会从中选出最好的一个。”研究经理向他解释了三位研究员的竞争关系，并请这位品牌经理单独会见他们三人。到了周末，研究经理召集他们三人，让他们介绍自己的计划。第一位研究员设计了一个完美的概念测试——寻找几组不同的消费群体，每一组评测一个产品概念。这个分析项目为品牌经理的每个产品想法都设计了独立的测试分支，并增加了一个与现有产品概念进行比较的环节。这个测试要求每个分支的受访者数量都要符合统计要求，而且受访者的年龄、教育程度、收入和种族必须完美代表该国的人口组成。为了帮助品牌经理挑选出最好的产品概念，这名研究员在调查中加入了所有可以想到的问题。


  “干得好。”研究经理说。


  第二位研究员登场，但她却提出了一个完全不同的测试。“品牌经理要求进行概念测试。你为什么没按他的要求进行设计？”市场研究经理问。


  研究员回答说：“当我看到这些新概念时，我意识到它们都非常相似。实际上，我不认为它们之间有什么不同。它们都描述了与当前品牌相同的产品优势，只是解释用词有些细微差别。我知道他要求进行概念测试，但我不认为传统的产品概念测试能回答他提出的问题：‘哪一个是最好的产品概念？’分组对每个概念进行评估，其结果是，每一个新概念的得分都差不多。在我的测试中，我会向同一组人展示所有的概念，并要求他们选择一个措辞最令人信服的概念。这种做法更简单，执行费用也会大幅降低。”


  “很好。”研究经理说。然后她请第三位研究员介绍他的研究计划。


  “实际上，我没有研究计划。”研究员羞怯地说。


  “什么？你有一个星期的时间去做。我以为你和其他人一样想得到这次升职机会呢。”


  “哦，我的确想，”第三位研究员回答说：“我只是认为这个品牌不需要做更多的研究。”


  “继续讲。”老板好奇地回答道。


  嗯，我理解的品牌经理的问题是：他的新概念中哪一个最好。但是在和他谈了他的业务，以及我们对这个品牌的研究之后，我意识到这不是正确的问题。现有概念在去年第一次测试时得分很高。为这个概念配套推出的电视广告，市场反应也非常好。消费者的认知度空前高涨，他们对这一概念的回馈也正如我们的预期。所以，该品牌的问题不是产品概念，它的问题在于价格。我们的价值评级全年都在下降，因为我们的竞争对手在星期天的报纸上刊登了更多的优惠券和促销价格。


  “因此，正确的问题应该是‘我们需要怎样的价格才能具有竞争力’，但我们已经知道这个问题的答案，因为我们18个月前进行了一项价格研究。我们清楚地知道要降价多少。但我们从来没有这样做过，因为我们无法同时负担降价和已获批的广告预算的增加。所以我查看了我们的广告时间表，发现我们现在的广告已经远远超出这个产品类别的饱和点。实际上，大约10%的广告预算被完全浪费掉了。如果我们减少不必要的广告支出，我们将有足够的空间将价格降低到高竞争水平。这正是我建议做的事情。”


  最终，三号研究员获得了晋升。


  当然，这一课的教导目的是“提出正确问题”。研究人员有时会被当作“测试服务员”。业务合作伙伴进来向他们订购特定类型的消费者测试，“我要做两次产品测试和一次品牌资产调查。”即使是最一般的研究员，也可以按照要求进行设计、执行和结果分析。一名合格的研究员，则会先确定自己的测试能不能正确回应客户提出的问题。然而，最好的研究员会首先确定客户提出的是不是正确的问题。仅仅告诉年轻的研究员要先确定客户提出的是不是正确问题，这并不够。像这样的故事——真实的或虚拟的——可以让他们理解更深一些。


  当然，创作一个虚构的故事的好处是，你可以让创作的故事符合上述四个标准。你可以让主角与听众们有关联。你可以让主角遇到与听众们的情况相似的困境。你可以让故事得出你想要的结论。所以，如果你找不到适合的真实故事，那就自己编写一个。但是，一定要让你的听众们知道这是你编出来的。


  ◇ ◇ ◇


  就上文讲的第二种方式来说，讲述效果最好的是失败的故事，也就是一个关于某人试图完成某件事但失败的故事。正如作家兼企业家克雷格·沃特曼（Craig Wortmann）所观察到的，“人们会被失败的故事吸引，就像我们会围观事故现场一样。我们希望知道发生了什么，并希望知道如何确保这一情况不会发生在我们自己身上。”但“失败的故事”不仅仅是指“两条路”故事中反面的那一半。如果你把汉斯·克里斯蒂安·奥斯特故事的反面一半讲给他人听，人们并不一定认为那是失败。“一些科学家用电和磁罗盘做了实验，他们有时会注意到磁针会乱转。仅此而已，他们并没有其他任何的发现。”虽然这不是个有趣的故事，但你也不能说故事里的人是失败的。只是与成功的那条路比，这条路不那么成功而已。


  失败的故事显然是糟糕的。它清楚地告诉你什么是错的，这样你的听众就可以避免犯同样的错误。接下来的故事就是某人的失败案例。你讲的失败故事并不一定发生在你自己的身上。你的听众会从所有人的错误中吸取教训。但是讲述一个关于你自己的失败故事会带来两个额外的好处。首先，它能赢得听众们对你的尊重和赞赏，这是其他方式无法做到的。今天的领导者们很少会表现出谦逊。所以当你分享自己的失败时，人们会认识并欣赏这一点。因为他们知道分享自己的失败比分享别人的要困难得多，对他们来说，不惜暴露自己的缺点来引导他们，这表明你真的十分关心他们的成长。其次，它会让你的形象变得脆弱，就像杰米·约翰逊在第九章中做的那样。它可以帮助你和你的听众建立更深厚的关系，就像杰米和他的同事们那样。以下是凯文的故事。


  “当我的老板把我叫到她办公室时，我才刚到这个岗位不满一个月。好消息是，我们今年的生意很好，我们正朝着超额完成目标的方向努力。坏消息是，明年将会变得很艰难。为了达到我们的目标，我们需要进行一系列的开支紧缩工作。她问我，有没有可能将一些明年计划中的工作放到现在来干，因为明年的资金会很难获得。而现在距离‘明年’只有6周的时间。


  “为了取悦我的新老板，我对她说完全没问题。我很快召集了属下各团队的负责人并征求他们的意见。他们给出的预期相当高——价值大约100万美元。我问我们能否在6周内完成这么多工作。（我并没有希望我们能完成这么多工作。但如果可以将这么多钱交到我新老板手上，那就太好了。）他们向我保证没有问题。我把这个数字交给了我的老板，我的团队开始行动。


  “到月底我发现，我犯了一个严重的错误。我的团队夜以继日地工作。他们的压力很大，人也很累。在我们匆忙启动项目的过程中，错误不可避免地出现了。其中一个错误很糟糕，导致我们不得不重新开始。最后，我们只完成了承诺目标的75%。事后看来，我应该预见到这一点。除了百万美元的冲刺工作，我们还进行了一次公司重组，大家对新的上下级关系还不熟悉。并且我刚刚失去了下属部门最有经验的两位管理者。在如此混乱的环境下，我将如此困难的任务交给我的团队——这都是由于我差劲的判断力所致。


  “但为什么呢？我是一名优秀的经理，通常不会做出如此差劲的判断。为什么我如此愚蠢地接受了团队成员的断言，认为我们可以在一年中的最后6周内完成所有的工作，而且还是在如此糟糕的环境下呢？经过一番思考，我得出了结论：为了取悦我的新老板，我忽略了一个事实，那就是我不是唯一一个有新老板的人。我下属部门的25个人也有了一个全新的老板——我！他们也想要取悦我。如果我一直在考虑他们和他们的最佳利益，而不是我自己的利益，我会做出更好的选择。作为一名好领导者，你要将思考他人放在思考自己之前，帮助他人成功就是你的工作。当你只担心自己的成功时，你就无法做到这一点。”


  在犯下错误的几个月后，凯文和他的团队分享了这个故事。这是他承认错误和道歉的方式，同时也教会他们从这次失败中吸取教训，不要重蹈他的覆辙。一年后，他发现自己再次经历了这一情况：同一位老板提出了同样的要求，这次她一上来就要求100万美元的目标。此时，凯文找到了这个故事的第二个用途。他先和老板分享了这个故事，然后说道：“你看，这就是我去年搞砸的经历和原因。今年的目标定在50万，好吗？”老板欣然同意了他的请求。


  ◇ ◇ ◇


  作为分享失败故事的最后要点，我要提及一本我最喜欢的书。作为一名专业的市场研究员，我读过几十本关于研究方法和实践的书。对我来说，最有价值的一本书就是《危险：工作中的营销研究员》（Danger : Marketing Researcher at Work，1983年出版），作者是特里·哈勒（Terry Haller）。喜欢他的原因很简单，我读过的每一本营销研究书籍都是关于要做什么的，但特里·哈勒的书则会告诉你不要去做什么。这本书基本上就是包含111个最糟糕的错误，要么是他个人的错误，要么是他以市场研究名义犯的错误——111个失败的故事！你可能听过这句话：如果一个团队中10个人都同意，那么至少有9个人的观点是不必要的。特里·哈勒是个古怪的人，因此他也是团队中最有价值的声音。很明显，他是一个愤世嫉俗的人，他声称“90%的营销研究都存在严重的缺陷，它们的价值值得怀疑。”但那几乎是30年前的事了。此后，市场研究这个行业取得了很大进展——很大程度上是通过解决特里在书中指出的111个缺点。


  讲述你的失败故事。人们会注意到的。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.你无法告诉人们如何应对可能出现的每一种情况。“两条路”故事给了他们一张成功的图画和一张失败的图画，这样他们就可以决定要走哪条路。


  a.如果你的案例包含与你的听众有联系的真实人物，以及他们可能会面临的挑战，而且一个成功一个失败，那么你就有了一个真正的“两条路”故事的完美素材，比如巴里的咖啡和迈克的厨房。


  b.如果你没有完美的故事，找一个其他领域或情况下的“两条路”故事，并用它来类比你们的情况。（例如，奥斯特和乱转的磁罗盘。）


  c.一个也想不出来，怎么办？那就自己编一个！使用虚构的人物，从零开始创造“两条路”的故事。（例如三位研究员竞争升职的故事。）


  2.我们从失败中学到的比从成功中学到的更多。不幸的是，人们通常不愿谈论他们的失败。不要这样，分享你最大的失败，这样他人就可以避免重蹈你的覆辙。他们会尊重并感激你的。（例如，百万美元的错误。）


  第十九章 情境15：提供指导和反馈


  “反馈是冠军们的早餐。”


  ——肯尼斯·布兰佳（Kenneth Blanchard ）


  我第一次见到米奇·韦克普（Mitch Weckop）是在1997年，那时我刚刚搬到加利福尼亚，并获得了人生中第一次大晋升。这是我身为领导者的第一份工作。我很快意识到，如果我想学习如何有效地领导他人，米奇就是我的榜样。


  我惊奇地看着他对工厂里的100多名员工进行指导和激励。每当有人找他求助时，他不仅可以给予他们正确的建议，还可以让他们对自己、对事业和公司的态度更积极。


  我经常和我妻子丽莎谈论，米奇的领导是多么让我震撼。我不认为我有足够的能力可以对人们产生这样的影响，但我很想尝试一下。终于有一天，我的一位直接下属来向我寻求帮助，我感觉自己完全是按照米奇的方式进行处理的。我现在已经记不起细节了，但我那时一定对自己很满意。因为当我回到家，丽莎问我今天过得如何时，我告诉她：“太棒了！我今天是‘米奇经理’！”


  她一下就明白了我的意思。从那以后，这句话一直是我和丽莎之间的密语，意味着在那一天我成了自己一直渴望成为的领导者（至少有几分钟是这样的）。虽然这种情况不经常发生，但每年也有几次。下面是其中某次的故事。


  我和一位来自公司其他部门的初级经理一起开了个项目评审会，他的部门为我们供应服务。这位初级经理绝对是名精英员工，是那种所有经理人都梦寐以求的下属。虽然他没有直接向我汇报，但我经常和他一起工作，所以对他产生了兴趣。一次，会议结束后，我像往常一样询问他的近况。


  “不好，”他回答道，“我妻子想让我离开公司。”我很清楚问题出在哪里。他已经超负荷工作了好几个月。在他之前，有三位经理在做他现在的工作。公司部门重组后，原来的三个职位被缩减成了一个，他一个人负责所有的工作。每当我遇到他时，我都会问他的近况如何，每次他都会说“情况很糟糕”。我想帮助他，但他总是说：“不，谢谢。在‘ABC’项目完成后，情况会好转的。”但结果是，情况仍然没有好转。下一次问他，答案还是一样。“不，谢谢。一旦‘XYZ’项目结束了，情况就会好起来的。”


  6个月后，他终于向我承认，这种情况已经持续了近一年。他妻子两个月前生了第二个孩子，但这两个月来，他在家人睡觉前回家的次数屈指可数。


  当我问他，他的经理做了什么补救措施时，他说：“你知道，我真的不认为他们会关心我。他们毫不重视我付出的辛苦努力。他们只是发明了各种新工具让我们使用，而我们甚至没有时间使用已有工具。他们没有更多的预算来雇人分担我的工作，因为他们把所有的钱都花在项目开发上了。”


  让他发泄了一阵后，我提醒他我每月都向他提出帮助，但他每月都拒绝了我。（我看得出，他把寻求帮助看作对自己失败的承认。）我说：“既然事情不会好转，现在是时候接受我的帮助了，这点你同意吗？”这次他同意了。然后，我花了几分钟告诉他，一名员工对公司有多重要；我告诉他他是一名多么杰出的员工，以及我这么说的所有根据；我告诉他我在他面前看到了多么光明的未来；我告诉他我多么荣幸地欢迎他进入我的部门，在现在或将来填补任何职位空缺；我告诉他能拥有他这样的下属是多么幸运。他看起来好像有一段时间没听到这些话了。


  接下来，我讲了所有我可以帮助他的方法。首先，和他现在的老板谈谈，寻求对方的帮助。如果这不起作用，可能是因为他老板没有足够预算为他雇一名助理，但是我有。我可以付钱给我们的服务部门，让他们弥补这个空缺；或者我可以把他的一部分工作分给我部门里的人；或者我可以帮助他进行工作优先级排序，去除一些不必要的内容；或者以上所有我都可以做到！


  我们商定了其中两个解决方案，并计划在一周后开始实施。


  我做的最后一件事，是给了他一些严厉的反馈意见：“对于发生的这一切我很抱歉，但这不完全是你老板的错。你自己也有一定的责任。说真的，作为一名经理，一位丈夫，一位父亲，你却让这一情况持续这么久，真是太丢脸了。当你需要帮助的时候，你应该有很好的判断力去寻求帮助，或者至少有谦逊的态度去接受帮助。无论是对我们的公司，还是对你的家人来说，你都太宝贵了。你不能把自己的身心健康置于这种压力之下。别再让这种事情发生了。”


  他离开时握了握我的手，给了我一个微笑，并以最真挚的方式向我道谢。我可以从他的言语和表情看出，他知道公司里有人看重他、关心他，这让他感到很高兴。他知道管理层确实在帮助他解决问题，这让他感到很欣慰。他也更明智地吸取了宝贵的教训，使自己成为更棒的员工、丈夫和父亲。


  当我回到我自己的办公桌时，我也露出了微笑。因为我知道，回家时我可以自豪地告诉丽莎我今天是“米奇经理”。


  从这个故事中可以学到很多内容。第一，如果你想在某件事上做得更好，那就找一个做得最好的人，以他作为自己的榜样。我的榜样就是米奇。第二，当你成功时，要进行庆祝并为自己感到骄傲。当我告诉妻子我今天是“米奇经理”时，她会给我一个特别的微笑，这让我有一种温暖的自豪感。第三，如果你做得对，即使是指出某人的错误，也会被对方视为一种礼物，并对你充满感激。让我们看看在上面的故事中，是怎么做到这一切的。


  第一，它从积极的反馈开始。这会让你的听众打开心扉，倾听你的谈话。如果从负面反馈开始交流，则会让对方失望。积极的反馈还能建立听众对你的信任，进而接受你随后给他的负面反馈。毕竟，如果你聪明到可以看出他在某个领域的出色表现，那么你对他缺点的看法很可能也是对的。


  第二，我问他是否同意他的工作存在问题，而且不积极处理情况永远无法好转。如果你的听众认为没有问题，那么你的建议将被对方扔到脑后。


  第三，我问他围绕这一问题进行了哪些补救措施。在这个故事中，我问他老板是怎么处理的。另外一定要问问他自己做了什么。对于已经尝试过但无效的工作你是不会想去重复的，而且你要把解决问题的责任放在处于解决问题最佳位置的人身上。


  第四，提供帮助，而不仅仅是建议。建议是好的，但切实的帮助更好。此外，最好提供多个帮助的可选项，这样对方可以选择一个最有利的方式去做。


  第五，表明这种情况是不可接受的，因为对方太有价值了，不能让这种事情发生。很多人的反馈会带有对对方的否定信息，“你不够聪明，你做得不够好。”这种反馈会让对方感到失望，让他的自证预言实现。如果你将反馈换成“你太聪明太重要了，不能一直这样下去。”这种言辞更可能鼓励对方开始行动。


  ◇ ◇ ◇


  一旦指出错误，给出反馈就会容易得多。不幸的是，人们往往犯了错误，自己却看不到。这就是第二步如此重要的原因——你要确保对方同意你的反馈。当对方看不到（或不愿看到）自己的错误时，你要怎么做呢？给他们讲述其他人接受反馈的故事。这里有个来自《圣经·旧约》的古老故事。大多数基督徒和犹太人都知道大卫王和拔示巴的故事，但很少有人记得先知拿单通过隐喻对大卫王进行的谴责。


  据《撒母耳记》描述，有一天晚上，大卫王从床上起来，在宫殿的屋顶上行走。此时，他看到旁边的人家里有一个女人正在沐浴！那个女人很漂亮，于是大卫王派人去了解她的信息。原来，她是乌利亚的妻子拔示巴。乌利亚是大卫王军队中的一名战士，正在战场上作战。于是，大卫王将拔示巴叫到自己的宫殿里，和她上了床。（拒绝国王的请求可能会被判处死刑。）


  然后，大卫王差遣人去见将军，吩咐他设计将乌利亚抛弃在战场上。将军遵照大卫王的命令行事。所以，乌利亚在战斗中牺牲了。于是，大卫王就明目张胆地将拔示巴带回家，并娶她为妻。


  一年后，先知拿单去见大卫王。先知的职责之一就是正视罪恶。拿单对大卫王说，城里有两个人，一个富人，一个穷人。富人有许多牛羊，穷人只有一只小羊。穷人竭尽全力抚养这只小羊，和它分享自己的食物，让它用自己的杯子喝水，甚至让它睡在自己的怀里。这只小羊就像是他的女儿一样。


  一天，一位旅行者前来拜访富人。富人没有动自己的牛和羊，而是把穷人的小羊杀了招待他的客人。大卫王听到这里，怒火中烧。他对拿单说：“我对永生的耶和华起誓，行这事的人该死！他必须为这只小羊付出4倍的金钱，因为他行事卑鄙且毫无怜悯之心。”


  “你，”拿单严肃地对大卫王说：“就是那个人。”拿单说，大卫王有很多的妻子，但乌利亚只有一个。“你却暗中杀害乌利亚，将他的妻子变成你的妻子。”


  大卫王对拿单说：“我愧对耶和华，我有罪。”


  大卫王没有其他话可以说。通过“富人”罪行的隐喻，大卫王接受了拿单对自己的指责。


  有时我们很难看到自己所犯下的错误，直到他人帮我们指出这一点。带有隐喻性的故事让我们从另一个角度看到了这一点。正如你将在第二十二章学到的，隐喻和类比是强有力的故事工具。在前面的示例中，整个故事被用作一个隐喻。如果使用得当，这种技巧是提供指导和反馈的最有效方法之一。


  要在商业环境中使用这种方法，你需要拥有与“拿单与大卫王”相当的故事。幸运的是，在公司里有很多通过他人反馈改正自己错误的情况，大部分领导者都见过不少。从中选择一个与现有情况完全不同的案例（这样不会被犯错者轻易察觉），向犯错者讲述这个故事并让他找出故事中的问题所在。一旦他发现（你想让他发现的）问题的关键，你就可以对他说：“你就是那个人。”


  ◇ ◇ ◇


  另一个关于反馈的挑战是：领导者被要求给出反馈，但他们并没有准备好。最常出现的情景是：某名员工刚刚完成了一个大项目，或者成功进行了一次重要汇报演讲，他很急切地想获得老板的反馈，但老板还没来得及仔细考虑。最常见的反应是：“哦，你做得不错。干得好！”在这种情况下，最好的办法是请对方给你一点时间思考一下，然后再回复他。当回复他时，你就可以运用在上一章学到的内容了。首先，确保你回答的是正确的问题；其次，如果你能用“两条路”的故事来进行反馈，那就再好不过了。具体应用请看下面示例。


  考特尼·迈纳（Courtney Minor）是一位前途光明的年轻经理。她最近刚刚升职，正与一个新团队就一个重要项目进行合作。这一天，她和她的同事按计划向领导层进行工作汇报，并借此机会请求领导层批准下一阶段的资金。第一次面向董事们和总经理汇报工作，这让初级经理内心紧张，但又有很多的收获。不管怎样，这是每个人都必须经历的仪式。


  汇报完成后的第二天，考特尼就找到了她的主管，希望获得一些反馈。“我昨天在会上说得够多吗？”她问。


  她的主管一开始显得有些困惑，然后在短暂的停顿后回答说：“这不是正确的问题。”考特尼惊讶地睁大了眼睛。“你应该问的问题是：‘我实现我的目标了吗？’”然后主管问了考特尼几个问题。


  “你是否清晰地展示了你们的工作成果？”


  “是的。”她回应道。


  “你是否全面地传达了你发现的重大风险？”主管问。


  “是的。”她再次回应道。


  “你能回答你所负责领域的所有问题吗？”


  “是的。”她点了点头。


  “副总裁批准了你们的项目申请吗？”


  “是的！”她惊叫起来。


  “听起来你做得很好！”主管总结道，“恭喜你。”


  考特尼对这个结果很满意。但她的学习过程并没有结束。她的主管接着解释为什么说她问错了问题。


  “到处都有不好的建议。我听到的最糟糕的一句话是：‘如果你想被视为领导者，你一定要在会议的前3分钟说点什么。’虽然我相信这一说法有一定的合理性，但如果你真的遵守它，那只会适得其反。我相信你肯定见过听信这一说法的人。他们的屁股坐在椅子沿儿上，拼命寻找机会在谈话中插上一句。但他们的发言大多空洞无物，会被别人暗笑‘自己说话自己听’。如果你关心自己是否说得足够多，你就有可能落入同样的陷阱。会议室里已经有够多想要实践‘3分钟规则’的年轻MBA。你不要成为他们中的一员。你可以换个其他问题提问。


  “那还是阿什维尼·波尔瓦尔（Ashwini Porwal）担任部门主管时，总裁和所有主管计划对某销售团队进行访问。在准备过程中，其中一位主管给销售团队写了封电子邮件，介绍了出行领导团队的每一位成员，以及他们各自的特点和关注点。


  “这位主管为每名团队成员写了一段介绍，从主席鲍勃·麦克唐纳（Bob McDonald）开始。‘鲍勃喜欢谈论大局……不要敷衍地回答这些问题，实话实说……可能会问到价格问题’等。电子邮件里有几段是关于阿什维尼的，大意是：阿什维尼·波尔瓦尔，研究主管，他说的话不多，但他说话的时候，你最好仔细听。鲍勃·麦克唐纳就会这么做。


  “你想要成为什么样的人？你可以遵循3分钟规则，但你会被视为一个傲慢的，喜欢自己声音的人。你也可以成为阿什维尼，当你说话时，人们都会闭嘴倾听。”


  现在，考特尼对自己的汇报表现感觉好多了。而且她对得体的会议行为有了更好的了解。她不再考虑自己是否说得“够多”。


  ◇ ◇ ◇


  前面所有的故事都是关于如何有效地提供指导和反馈的。但是，如果没有一个关于如何更好接收反馈的故事，这一章就不算完整。这次的故事主角是盖尔·赫兰德（Gail Hollander）。盖尔从事广告业工作已有20余年时间，她曾在纽约几家最负盛名的广告公司工作。她帮助打造了多个行业的成功品牌，并投放了一系列知名广告。


  盖尔的大部分工作时间都在进行客户管理。这意味着她要与客户会面，了解他们的需求，制定沟通策略，并向创意部门解释要为客户创造怎样的广告。幸运的是，创意部门的人大部分时间只需与盖尔打交道。但盖尔却不得不面对那些古怪的、充满挑战性的客户，他们有的人一次会提出十几项要求。


  在她记忆中，有一位客户最为麻烦。不管她的团队的创意有多好，这位客户永远不会满意。开会时，他会把手举到空中大喊大叫。不管盖尔多么努力地解释自己的观点，他似乎永远都不理解，更不要说同意了。盖尔形容这种局面是：一只黑猩猩试图与狮子对话。他们两人都很能干，只是他们说的并不是同一种语言。


  这位客户想把盖尔从团队中踢掉。他是广告公司的付费客户，他知道公司会满足自己这一要求的。他所要做的，就是打电话给该广告公司的客户服务主管——那个负责将客户经理分配给客户的人。讽刺的是，这家广告公司的客户服务主管就是盖尔·赫兰德。接到这个电话时，她并不惊讶。这是不可避免的。此时，她的工作是耐心地倾听客户，听对方详细列出希望她离开团队的原因。可以肯定的是，这家伙在描述她的表现时，并没有在会议上表现得那么圆滑和优雅。


  在任何其他情况下，盖尔都会带着尊重地反驳这些评价，捍卫自己的立场。但客户没有打电话给直接对接人盖尔·赫兰德抱怨，他是打电话向客户服务主管盖尔·赫兰德投诉。这才是盖尔接听这通电话时的角色。最终，在诚实客观地评估了所有情况后，她不得不承认自己并不适合这名客户。她把自己从这个团队中除名，让另一个人接替了自己的工作。


  我们中的大多数人永远不会处于这样的尴尬境地：让别人当面抱怨我们，就好像我们是空气一样。但这也是种不幸。因为这意味着我们永远没有机会客观地倾听他人对我们自己的反馈。这一课告诉我们：当你收到反馈，尤其是负面反馈时，很容易产生抵抗情绪，并将自己的错误归咎于他人。当反馈是针对他人时，你就更容易理解、接受，并判断要采取的相应对策。当然，在收到关于你自己的反馈时，你不可能变得完全中立和客观。但你可以试着体验盖尔的处境，把你自己想象成你客户的服务主管，像处理他人反馈一样处理对你的反馈，像给他人指导一样给自己指导。那么，你要建议自己如何对待这条反馈，又要如何改善这一情况呢？


  如果你以这种方式接受每一条反馈，想象一下你的工作将会有多大改进。你甚至不用炒掉自己，就可以做到这一点。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.如果你想在某件事上做得更好，那就找一个做得最好的人，以他作为自己的榜样。


  2.庆祝你的成功，不管以多么小的方式。（例如，成为米奇经理。）


  3.反馈是很多犯错者不欢迎的礼物。你可以通过以下方式更好地向他人提供反馈：（a）从积极的反馈开始；（b）确认他们同意“存在问题”；（c）询问他们已经做了什么；（d）提供帮助；（e）向他们表明：他们太有价值，不能再继续错下去。具体方法详见“米奇经理”故事。


  4.有时你的观众无法（或不愿）看到自己的错误，不管你提出的反馈有多好。一个人可能因为被指出错误而变得盲目。如果遇到这种情况，你可以讲一个关于他人接受反馈的故事。你的听众会看出故事中的问题。然后询问他，故事中的问题和他的情况有什么相似之处。拿单和大卫王的故事就是一个很好的例子。


  5.当你被要求反馈时，确保对方提出了正确的问题。“我说得够多吗？”这绝不是你要回答的正确问题，除非你是脱口秀主持人。参考考特尼获取反馈的故事。


  6.接受针对自己的强硬反馈是件困难的事。通过分享盖尔解雇自己的故事，教导你的领导者们如何优雅客观地接受反馈。


  第二十章 情境16：培养问题解决者


  “我们不能使用制造问题时的思维去解决问题。”


  ——阿尔伯特·爱因斯坦（Albert Einstein）


  自1946年，汰渍（Tide）推出以来一直是美国第一大洗衣粉销售品牌。这要归功于宝洁的化学家和工程师们年复一年对配方的改进。在20世纪90年代末，他们进行了一项有趣的改进。据前首席技术官吉尔·克洛伊德（Gil Cloyd）回忆，当年他们遇到了一个难题：某种特殊的泥土无法从织物中去除。这种泥土的另一个不寻常之处是，它经常从一件衣服上脱落，然后重新附着在另一件衣服上，无法被保留在水中。


  宝洁洗衣粉研发团队面临的典型挑战是：如果配方太弱，可以对织物更安全，但无法有效去除污渍；如果配方太强，清洁效果会很好，但会损坏织物。对于这类问题的一贯解决方法是：找到正确的配方，在不损坏衣服的情况下，去除特定污渍。这也是研发团队在面对这种特殊泥土时，一直在做的事。


  经过数月的失败后，有人提出了一个想法：“如果这种泥土没有粘到第二件衣服上，会怎么样呢？如果我们能防止污渍的二次附着呢？”于是，研发团队将工作重点转向了寻找阻止污渍在织物上二次附着的化学物质。很快，他们就做到了这一点。此后不久，他们推出了有史以来最有效的汰渍洗衣粉，继续赢得全国消费者们的信赖。


  这一课告诉我们：有时解决问题的最佳方法是避免自己被先入为主的想法局限住。下次，当你的团队遇到困难时，和他们分享这个故事。然后问：“如果……会怎么样呢？”


  吉尔的故事是一个经典的“跳出盒子”（跳出思维定式）的故事，这对引导人们寻找创造性解决方案很管用。因为仅仅告诉他们“跳出盒子思考”是无法做到这一点的。这有点像第十六章中，告诉他们要“热爱自己的工作”一样。与此相反，你必须为他们画出一个更大的盒子。思考一下下面的经典九点问题：


  你要用四条直线（或更少）将所有九个点连接起来，但不能断笔，也不能重复之前的路线。第一次看到这个问题时，大部分人会把思考空间限定在九个点之内。不管他们怎么看，在九个点形成的方框（盒子）内是没有答案的。唯一解决方案是，你要把自己的思维和线路扩展到这九个点之外的更大空间（盒子）里。这时，若干创造性的解决方法会立刻出现。其中两个如下：


  人类在思考时，需要一定的参照物或参照体系。如果你不给他们一个，他们就会自己造一个。因此，帮助他们更快解决此类问题的方法，绝不是告诉他们要“跳出盒子”思考。你应该给他们画出更大的盒子。例如，给他们下图，告诉他们要用四条直线（或更少）将所有九个点连接起来，不能断笔，也不能重复之前的路线，而且所有直线都必须在方框内。
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  他们很快就会找到解决办法。通过在九个点外画一个框——一个九点小盒子外的大盒子，这会让他们很自然地在这个范围内进行思考——换句话说，你强迫他们在更大的盒子里进行思考。这就是“跳出盒子”故事所做的。像汰渍这样的故事，可以将人们引入一个他们以前没有想到的空间，去思考解决方案。它给人们画了一个更大的盒子。当人们面对问题时，他们会很自然地在已有解决方案中寻找答案，而汰渍这一类的故事，可以让人们跳出思维定式，全方位探寻所有可能的答案。当然，这里指的并不一定是洗衣粉问题或化学问题，这种方式适用于任何问题。


  ◇ ◇ ◇


  在你的组织中，培养优秀问题解决者的另一种方法是：让他们从自己的团队、公司，甚至行业之外寻找解决方案。安迪·穆雷（Andy Murray）的故事很好地说明了这一点。


  1997年，安迪是阿肯色州斯普林代尔一家广告公司的创始合伙人之一。这家公司名叫 ThompsonMurray，虽然刚成立不久，但成长迅速。ThompsonMurray的业务是为全美零售店设计并制作店内展示材料。安迪知道，零售业是一个快节奏的行业，处于不断变化的状态中。新品牌进来，老品牌消失，广告牌上的商品特性和促销价格每周都会发生变化。所有这些都需要新的广告材料，因此速度至关重要。一个跟不上节奏的广告公司不会存在太久。
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  于是，安迪不断地寻找可以在不损害质量的情况下加快工作流程的方法。事实证明，他的一些最好的想法来自最不可能的地方。其中一个不太可能的地方是他儿子的儿科医生——杰克逊医生。杰克逊医生被评为镇上最好的儿科医生，他以杰出的治疗能力以及对病人的友好态度而闻名。但这些并不是安迪关注的地方。给安迪留下深刻印象的是，杰克逊医生在保持高质量治疗水平的同时，每天仍能诊疗70多名患者，而大多数医生每天最多诊疗40~50名患者。


  于是，安迪请杰克逊医生访问ThompsonMurray，与他的团队讨论高速工作的经验。在那次交流中，安迪了解到杰克逊医生的秘密，既不是增加工作时间，也不是缩短与每名患者的相处时间。毕竟，没人会因为与患者花更少的时间相处，而获得当地最佳医生的头衔。事实证明，他成功的秘诀既不在诊疗，也不在护理。


  对一名普通医生来说，与患者进行10分钟的诊疗相处后，他还要花费额外的5~10分钟的时间记录病历、开药，并对医护人员进行护理指示。杰克逊医生想出了一种方法，将这些额外的“非病患相处时间”缩减、去除，或者转为和病患的相处时间。在进入诊疗室前，杰克逊医生会从诊疗室门口挂着的文件夹里获得患者完整的病史、就诊原因、护士的初步评估，以及一个手持录音机。杰克逊医生会查阅患者的病史，评估患者病情，并确定正确的医治方案。然而，杰克逊医生不会离开病人，把所有的后续工作留到下班前。他直接在病人面前进行这些工作：他使用手持录音机记录自己的评估结果、给药建议和护理指示。然后他把录音机放回文件夹里。当杰克逊医生诊疗下一位患者时，护士会拿出录音机，完成后续的所有撰写工作。


  使用录音机在患者面前进行这一系列工作，有很多好处。第一，这比等到下班前再统一记录要准确得多，因为人类的记忆力并不完美。第二，这样做速度更快。因为与书写相比，口述会节省大量时间。此外，如果将这些工作留在下班前，他还要查找笔记、回忆具体情况，及时记录可以节省下这些时间。第三，也是最重要的，这三四分钟时间是和患者在一起的，而不是独自一人在私人办公室里度过。患者可以准确地听到医生的治疗方案和开出的药品，如果他们不明白，可以及时发问。患者没有感觉自己的时间被浪费了，相反，他们很喜欢接触这些以往见不到的医疗幕后工作。在个人健康问题上，患者更看重透明度而非时间。


  安迪将杰克逊医生的方法应用到了自己的业务中。他的团队为所有客户都准备了一个文件夹。所有和客户项目相关的东西都放在里面。随着项目从最初与安迪的协商，到购物者研究部门，再到创意部门，再到实物模型和最终展示材料的制作，文件夹也随之扩展。当创意部门得到项目文件夹时，他们可以马上开始工作。他们不必怀疑创意简报、品牌形象或购物者研究是否完成。如果其中任何一环没有准备好，他们就不会收到文件夹。这导致重复沟通的数量大大减少，宣传材料的制作速度明显加快，客户也更加满意。


  安迪从这次经历中还学到了其他一些东西：面对问题时，你可以从行业外部寻找解决问题的灵感。找到一个已经解决了这个问题的行业，使用他们的解决方案来激发你自己的灵感。如果你有速度方面的问题，那就研究一下急救车的服务方式，或者和消防部门、全美赛车协会的工作人员谈谈。


  安迪在儿科医生的帮助下解决了 ThompsonMurray的速度问题，帮助公司实现了持续的快速增长。2004年全球广告巨头萨奇广告（Saatchi & Saatchi）收购了ThompsonMurray，更名为萨奇–X广告（Saatchi & Saatchi-X）。今天，它是世界上最大的广告公司之一，也是世界上最具创造力的机构之一，最主要的原因是它的员工仍然愿意从最不可能的渠道中学习。


  如果你希望你的团队可以在部门外，甚至组织外部寻找解决方案，那就和他们分享安迪的故事，看看会发生什么。


  ◇ ◇ ◇


  人们遇到的另一个障碍是，有些事情看起来很复杂，根本不知道从哪里开始。这通常意味着他们根本就不会开始，他们会把注意力转移到不那么令人生畏的任务上。作为领导者，你的工作就是消除障碍，让他们开始工作。在这种情况下，下面这样的故事会很有用。这个故事来自玛格丽特·帕金的《巧用故事做培训》，在书中她描述了一段她的个人经历。


  玛格丽特想给自己织一件有向日葵图案的毛衣。当她寻找毛线时，她母亲从楼梯下拖出一个旧布袋给她，里面保存着从旧毛衣、围巾和羊毛衫上拆下的毛线。玛格丽特打开袋子，发现里面一团糟。


  “没希望了！”她向母亲悲叹道，“所有的毛线都缠在一起了。我不可能用它们来织毛衣。我连从哪儿开始解开它们都不知道！”


  “这比你想象的要容易得多，”她母亲回答说，“你要做的就是寻找最简单的结。你每解开一个结，下一个就会更容易。你只要一直解下去，直到把所有毛线都捋出来。”


  她按照母亲说的去做，开始解开第一个结，然后第二个、第三个。毛线团开始松动，不同的颜色开始出现，这比她预期的还要快。最开始，她整理红色毛线，然后是黄色，最后是绿色和灰色。很快，她面前就出现了许多不同颜色的毛线球。随后，她开始编起毛衣，图案渐渐形成——在她完美的毛衣正中有一朵大而美丽的向日葵。


  “谁会想到呢？”玛格丽特说，“这么漂亮的毛衣就藏在那一袋纠缠不清的旧毛线堆里。”


  “它一直都在那里，”她母亲回答说，“你只是不知道该去哪儿找。”


  这个故事的寓意是，当我们的问题都纠结在一起时，我们往往会不知所措。如果我们能把每一个问题都看作单独的，一次解决一个，难度将大大降低。一旦问题解决了，就继续下一个。


  ◇ ◇ ◇


  所有这些故事，都是为了帮助你的组织解决难题。但是有一种问题它们无法帮助你——你不知道有哪些问题时。在你着手解决问题之前，你必须先发现它们。本章的最后一课是关于如何发现问题的。在下一则故事中，我们将了解一种简单但非常有效的方法。这个故事来源于大卫·阿姆斯特朗的《如何将公司故事变成利润》（How to Turn Your Company’s Parables into Profit）。


  20世纪60年代的某天，新泽西州的恒久阀门公司（ Everlasting Valve Corporation）雇用了一名新的销售人员。经过几周的培训后，这名销售人员决定去拜访一下客户。他的目的并不是销售，他只是想看看客户们如何接收他们的恒久阀门，如何安装、维修和清点。他认为，一旦了解客户使用恒久公司产品的方式和体验，他将来就能更好地满足他们的需求。所以他联系了几家客户，敲定了访问行程。


  到了第一家客户那里，联系人与他见了面，并带他四处参观。当他们进入车间时，销售人员注意到一台起重机正在慢慢地将一个木箱吊到空中。突然，箱子掉到了地上，发出巨大的撞击声！推销员大喊：“当心！”并立即后退。木头碎片四处飞扬，木箱里的东西全都散落在水泥地上。


  “大家都还好吗？”推销员问道。


  他的向导带着微笑安慰他说：“大家都很好。我们是特意这么做的。那个木箱太结实了，用这种方法打开最容易。要是用撬棍一根一根撬开它，会花费太多时间。”


  推销员低下头，在一块破木板上看到了厂家的名字：恒久阀门公司。


  这个故事中的现象是真实的，产品设计者称之为补偿行为（ compensating behavior）。当客户使用你产品的方式与你预期的方式不同时，这就是一种补偿行为。这是你的产品出现问题的明显迹象。恒久阀门将售价中的10%都花在了这些坚固的木箱上。当这名销售人员意识到这些箱子过分结实后，公司立刻将它们替换成更简单、便宜的木板箱。这一举动，为公司节省了数千美元的成本，也为他的客户们省去了打开这些木箱的时间、麻烦和安全风险。


  你是否曾使用剪刀费力地打开玩具的塑料包装？你是否曾在蛋糕中加入包装盒上没有推荐的其他配料？你是否曾用一条黑色的电工胶带将DVD播放器上刺眼的时间显示遮挡上？这些都是补偿行为，也是产品或包装改进的重要提示。观察客户使用你产品的方式（就像恒久阀门推销员做的那样），这是发现补偿行为的最佳方法。如果你对客户的唯一了解途径是在线调查或小组访谈，那你可能不会发现他们的补偿行为。离开办公室，去客户使用你产品的地方拜访，无论是公司还是住处。你可能不会幸运到有人将木箱扔到你脚边。但如果仔细观察，你有可能发现其他的补偿行为。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.你不能只告诉人们要“跳出盒子”思考。你应该给他们画出更大的盒子。就像九点问题的解决方法一样，讲述“跳出盒子”的故事可以让人们跳出固定思维，迫使他们在更大的空间里进行思考。


  2.有时解决问题的最佳方法是避免自己被先入为主的想法局限住。下次，当你的团队遇到困难时，和他们分享汰渍的故事，并问：“如果……会怎样呢？”


  3.通常情况下，最有效的“跳出盒子”寻找解决方案的地方，就是其他行业。像安迪·穆雷一样，找到一个已经解决了类似问题的行业，并从中学习。与你的团队分享安迪的故事，然后派团队成员去寻找解决方案。（例如，带录音机的医生。）


  4.有些问题看起来非常复杂，令人生畏，以至于你的团队不知道从哪里开始。分享玛格丽特·帕金的“毛线球”故事，可以鼓励人们一次解决一小部分问题。


  5.最具破坏性的问题是：你不知道自己有问题。补偿行为是客户在你的产品或服务不能满足其需求时所做的事情。正如恒久阀门销售人员所做的，找到补偿行为是发现问题及获得解决方案的好方法。与你的团队分享这个故事。然后让他们拜访你的客户并寻找客户的补偿行为。


  第二十一章 情境17：帮助团队了解客户


  “事实证明，讲故事是一种强大的工具。它消除了研究科学与商业实践之间的语言障碍。”


  ——克里斯托弗·J.弗兰克（Christopher J.Frank），


  微软研究员


  1993年，罗西尼·米格拉尼（Rohini Miglani）成了印度护舒宝（Whisper）卫生巾的新品牌经理。在印度南部城市钦奈的闷热天气中，她进行了为期3天的消费者入户调查。带着15个同意接受采访的中低收入妇女的姓名和地址，罗西尼希望能了解是什么原因让她们扔掉原始的布制月经带，转而使用价格更加昂贵的护舒宝。下面是罗西尼讲述的故事。


  这一天真是一场灾难，一早晨错误百出：地址不正确，受访者不在家，含混不清的翻译等。在与当地代理机构进行了6次通话后，我希望能与下一位消费者进行一次富有成效的交流。接下来，我走到了一条尘土飞扬的路上，这是一个遥远的、中低阶层聚集的郊区，此时我已经脚痛难忍，血压飙升。


  当我进入这位消费者的家里时，桌上那台缓慢转动的风扇忽然停了下来——计划外的停电总是像这样突然发生。受访的女人歉意地笑了笑，示意我坐在一进门的金属折叠椅上。我感激地倒在了上面。


  女人用金属杯给我接了一杯水，我一边慢慢地喝着，一边打量着四周：住宅的光线很差，有两个小房间，作为厨房的凹室勉强被帘子遮挡着。除了我们坐的金属折椅外，还有一把木质的椅子和一张金属桌子，没有电视和冰箱。当我们开始谈话时，她关掉了收音机。我注意到窗台上有一罐塑料花；在墙上，有一张色彩鲜艳的挂历，上面画着印度教财神拉克希米；门后挂着一件男式衬衫、裤子和一条蓝色格子亚麻毛巾；在窗户下面的桌子上，放着一堆包着厚厚牛皮纸书皮的学校作业本。


  受访者外表看起来很严肃，看上去比她的实际年龄要大。她身着柔软下垂的纱丽（印度传统服饰），眼睛下有一块污渍，神态有些疲惫。我忽然意识到，我打搅了她一天中最安静的时间——这时她的孩子正在上学，她的丈夫也正在工作。我一边做笔记，一边想，她为什么要费心和我说话呢？我没有什么可以给她的，除了尽可能成为一名好的倾听者。刚一开始交流，就发现原来使用护舒宝的并不是她。她是为她八年级的女儿买的，以前她女儿一直在用月经带。我问她，如果她女儿已经习惯了月经带，她为什么还要给女儿买护舒宝。


  “因为她必须去上学，你知道的。”她回答道。


  “嗯，你女儿使用月经带上学时，出现了怎样的情况？”


  “她会觉得不舒服……无法集中注意力。使用护舒宝，她不会感到潮湿，那样更舒服。而且她也不必担心给衣服染上色。”


  “但你不觉得护舒宝对你来说很昂贵吗，这只是为了在某段时间给你女儿一种舒适的感觉？”我问。


  “是的，很贵，但她需要集中精神学习，这样才能取得好成绩。”


  “为什么好成绩很重要？毕竟，我猜她毕业后你就会让她结婚，那么为什么好成绩那么重要？”我继续追问。


  “我希望她毕业后还能继续学习。我不希望她过早结婚。”


  “但你自己16岁就结婚了。这样不好吗？”


  她向前倾身，看着我的眼睛，面容上的疲倦一下都消失了：“我不想我女儿像我一样。我希望我的女儿能在经济上独立，能够在外面的世界中自由行走。是否要结婚，这都取决于她。但她必须学习，取得好成绩，考上大学，然后找到一份工作。我不想让她在20岁之前就生下两个孩子。我的孩子就是我生活的希望，我对自己的生活已经没有什么期盼。但我的女儿肯定不能和我一样。这就是护舒宝对我的意义。”


  毫无疑问，当罗西尼和研究小组回到办公室后，他们写了一份很认真的研究报告，总结了他们的观察和结论。这份报告包含了所有预期的细节，将他们一周内访谈的12位女性的特点融合在一起，进而描绘出当地“消费者”的形象。但罗西尼在报告中留下的、让人们更加了解消费者的最强大信息，是她与那位女士的私人对话。这段故事已经流传了近20年，至今依旧在帮助广大的护舒宝员工了解他们的消费者。而那份正式的总结报告，已经有15年没出现过了。


  正如谍战小说家约翰·勒卡雷（ John Le Carré）所说：“书桌是个危险的地方，你可以从中看到整个世界。”在你的组织中，如果客户信息只存在于枯燥的幻灯片和大量统计数据中，那么与你一起工作的人对你们客户的了解，恐怕不比你对自己医疗化验数据的了解多。正如上一章末尾所建议的，走出办公室，面对面地与客户交流。当你回来的时候，写下你体验到的故事。


  ◇ ◇ ◇


  不要被罗西尼故事的长度吓倒。正如我们多次看到的，故事不需要很长才有效果。吉姆·班格尔（前言中的“公司故事讲述者”）仍然会时不时地讲起他在1985年的一次消费者访谈，那次访谈给他留下了深刻的印象。当时，他正在研究一个起酥油品牌。在访谈中，他与一位女士谈论起酥油和猪油的区别。女人告诉他：“我知道起酥油比猪油更健康。但我最好还是给孩子们买猪油。”


  这段话对吉姆来说毫无意义。如果起酥油更健康，那为什么给她的孩子们买猪油更好呢？这位女士解释说：“如果我买起酥油，我就买不起牛奶。猪油加牛奶总比起酥油加水更健康。所以我买猪油……还有牛奶。”


  一道光打在了吉姆的头上。这是他第一次真正理解母亲在预算紧张时必须做出的权衡。此后，他一直给他的团队讲述这个故事，确保他们也都能够理解这一点。


  这个故事只有9句话长。但它的力量足以改变人们的思考方式。同样，你的客户故事也不需要很长。


  ◇ ◇ ◇


  到目前为止，本书都在假设：你的故事是口头或书面的。但还有其他适合商业故事的媒介，比如视频。在第七章中“灵活工作安排”的故事就来自公司网站上的一段视频。下面这段视频是为美国一家大型零售商制作的，旨在帮助其员工更好地了解他们的客户。


  视频中，一位由女演员扮演的购物者对着镜头说：“你知道，如果他们只是重新布置一下他们的店面，就可以让我的生活更加轻松。别误会我，我喜欢那家超市。但是，除非你有几小时时间，否则你无法完成购物。就拿前几天来说，我身上带着一张购物清单，在接孩子下学的路上，顺道去了超市。我们只有30分钟的时间去购物，因为我的大儿子约翰正在进行足球练习，我一会儿还要去接他。但我告诉孩子们，如果他们有耐心的话，我们可以买些东西来做冰淇淋圣代。他们爱死冰淇淋圣代了！


  “我们刚到停车场，我丈夫比尔就打来电话。他感觉不舒服，想让我买点可以帮他入睡的感冒药或头痛药。我们进了超市，里面满满当当，和平时一样。我开始在杂货区寻找，因为所有的食物都在一起。嗯，几乎所有的食物。我拿了许诺给孩子们的冰淇淋。但是狗粮——我在哪儿都找不到狗粮！我一直在检查标识，但就是找不到狗粮。所以我朝堆满广告货架的主干道眺望。说真的，那么多密密麻麻的广告牌，我根本看不到它们后面的过道里有什么。而且广告上从没有我购买的品牌。于是，我浪费了5分钟时间，终于在超市的另一边找到了它！虽然拿到了狗粮，但我知道我的购物清单还没有完成一半。


  “然后我想起了比尔的药。于是我去了药品区，但我找不到他想要的东西。我不知道我应该买止痛药吗？还是感冒药？或者是安眠药？最后，我找来一名工作人员询问，但他只是让我再回去看看。不管怎样，我终于拿了一样药放在手推车里，然后看了看我的手表。我还有10分钟，但购物清单上还有一半东西没拿。然后我想到，我可以在从足球场回家的路上，去药店买剩下的东西。或者我可以明天去另一家超市，那家超市里有一件非常漂亮的衣服，我想买给莎拉。


  “收银台前排起了长队。我们排在队尾，以极其缓慢的速度移动到了收银台前。此时，收银员正在扫描前一位顾客的最后一件商品——冰淇淋。忽然间我反应过来了：我忘了拿所有做圣代的东西！孩子们会杀了我的！我看了看身后的队伍，思考是否有时间回去拿生奶油、樱桃和巧克力糖浆。但要找到所有这些东西还需要好一阵工夫。我看了看表，发现已经没时间了。我们必须马上离开，否则就无法按时接上约翰。”


  在这段短视频中，这位妈妈显然十分沮丧，因为她知道自己会让孩子们失望。但她也对这家超市设置的购物障碍感到恼火。最后，她结束了她的故事，“当我们回到车边时，我女儿莎拉说：‘别忘了，妈妈。你答应我们回家后做冰淇淋圣代！’”


  视频中，这位妈妈懊悔地摇摇头。最后一个镜头是静止的，画面中几个孩子一脸失望地看着仅有的冰淇淋圣代原料——一杯普通的香草冰淇淋。


  黑色画面淡入，视频结束。


  你刚刚读到的故事是萨奇–X广告公司制作的一段视频。这位购物者在视频中遇到的所有问题都不是什么新闻：很难在货架上找到特定的品牌，最受欢迎的几个区域被分散在超市各处，过道上数十个你从未听过品牌的展示货架或广告让购物者像在进行障碍跑。所有这些问题都在无数的研究报告中被提及。那为什么还要制作这个故事和这段视频呢？因为研究报告中的统计数字无法驱使高层领导者们做出行动。但是，在对数百位不满的购物者进行访谈后，将他们的遭遇浓缩到一个特定形象——一位妈妈的故事中，更有可能打动超市的高层领导者们。


  这段视频在公司总部流传了几个月后，这家零售商发起了全国性的行动，对超市进行重新设计试点，以解决视频中发现的所有问题。统计数字和研究报告没有改变任何人的想法。这个创新性的视频故事却获得了成功。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.从你桌子后面走出来，去拜访你的客户。带上尽可能多的团队成员。拜访结束后，围绕最有收获的访问写一个故事。报告、图表和备忘录可以很好地分享那些枯燥的统计数据。但一个精心设计的故事会让你的团队成员们拥有对客户深层的、人性化的理解，这肯定是你想要的。（“我不想让我女儿像我一样。”）


  2.最近，你对产品或消费者是否有“灵感一现”的时刻？如果有，写下这个故事，哪怕它只有几句话。和他人分享你的“灵感一现”时刻。比如起酥油和牛奶的选择。


  3.制作一个视频，描述典型客户生活中的一天，或者展示他们与你的产品或服务的互动，就像萨奇–X公司那样。这段视频肯定会被不断反复播放。与此同时，你的研究备忘录正静静地躺在文件柜深处吃灰。（“你答应过要做冰淇淋圣代！”）


  第二十二章 故事创作技巧：隐喻和类比


  “如果说一幅画胜过千言万语，那么一个隐喻就胜过千万幅画。”


  ——乔治·莱考夫（George Lakoff）


  和马克·约翰逊（Mark Johnson），


  《我们赖以生存的隐喻》（Metaphors We Live By）


  五年级开学第一天放学后，我10岁的儿子马修回到家中立刻宣布：“我要学吹悠风号[1]！”


  “太好了！”我带着父母特有的自豪感，兴奋地回应道。接着又不好意思地补充道：“呃，什么是悠风号？”


  他回答说：“它就像一个小个的大号，能发出更高的音阶。”


  我只能说：“好吧，我等不及要听你演奏了！”我对这个乐器没有其他疑问了。尽管我从来没有听说过悠风号，但我现在清楚地知道它是什么样的，它是如何工作的，它是如何被演奏的，以及它会发出怎样的声音。我知道这一切，是因为我已经知道大号是什么。所以很容易想象出“一个更小一点的乐器，可以发出更高的音阶”是指什么。


  相反，想象一下，如果我的儿子给了我一个关于悠风号的词典定义，会是如何：“这是铜管家族中的一种乐器，有三个活塞阀门，一个锥形孔，一个向


  上的钟形开口，还有一个呈杯状的吹管以适合的角度突出，能发出高音。”当然，这是一个非常准确的描述。如果让我听上两三遍，我可能会在脑海中形成一个大致的图像，它可能是什么样子，演奏起来是什么样子。但与借助大号的隐喻相比，这一形象并不那么准确。而且在大脑中形成这一形象，需要花费更多的时间和精力。


  为什么隐喻能够提供更准确、更有效的描述呢？因为我的大脑中已经存有悠风号的大量细节，比如向上的钟形开口、杯状的吹管，更不要说铜管乐器那么多的相似点了。只是在我的大脑中，这些细节都被贴上了“大号”的标签。我儿子所做的，就是帮助我联系到这些信息并稍微改变一下（更小的外形，更高的音阶）。隐喻就是这样运作的。它们使用的词汇或短语已经在我们的大脑中有了相应的完整故事。实际上，故事常常被认为是扩展的隐喻，这也是为什么在一本讲故事的书中，必须有隐喻的一席之地。你可以使用隐喻来增强你的故事效果，或者使用一个简单的隐喻来讲述整个故事。好的隐喻可以成为员工间开始对话的催化剂，进而围绕着隐喻中包含的想法发展出更多的故事。


  不幸的是，商业领导者们不太愿意使用隐喻。有些人认为使用隐喻会让他们看起来像个普通人，而不是经验丰富的专业人士。实际上并不会这样。本章中的故事将会证明这一点。另一些人则错误地认为：与较正式的定义和描述相比，隐喻更不精确。你可以自己判断一下：大号的隐喻以及词典中的定义，哪个能让你对悠风号有更好的理解？大号的隐喻，没错吧？我也是。看起来，我儿子似乎比大多数成年人都聪明。


  ◇ ◇ ◇


  在本书中，你已经看到了不少带有隐喻的商业故事。在第四章中，你看到了斯科特·福特使用黄色出租车的隐喻对Alltel提出建议。在第十四章中，德莱恩·汉普顿使用开拓者和定居者的隐喻来激励她的团队。在第十五章中，通过萎缩的巨人隐喻恐惧，帮助人们鼓起勇气。在第一章中，“三个砖匠建造大教堂”的整个故事都是一个隐喻，帮助你理解公司员工如何与组织目标保持一致。本章将向你展示使用隐喻的更有效的方法。你还将学习两种创作隐喻的技巧。让我们从世界上最伟大的一些隐喻示例开始，第一个事例中的故事发生在世界上最快乐的地方。


  在大多数公司里，雇员就被称为雇员（employees）。有的公司也称之为同事（associates），比如沃尔玛。但在迪士尼乐园，他们被称为演职人员（cast members）。这一称呼指的不仅仅是演灰姑娘的女人，或者穿着高飞人偶服的男人。所有在迪士尼乐园里工作的人都被称为演职人员，即使是那些卖门票、拍照或者清扫街道的人，也是一样。


  这是因为迪士尼销售的并不是产品，而是一种体验。在乐园里工作的每个人，都可以并且的确会影响到客人的体验。这是一个强有力的隐喻，它可以让所有工作人员理解应该如何与客人互动、应对各种状况。让我们看看它是如何起作用的。想象一下，你是在迪士尼乐园商店里售卖汽水和冰淇淋的销售员。这时，小约翰尼跑了进来，他的父母给他买了一个冰淇淋甜筒。你将冰淇淋递给小约翰尼。小约翰尼兴冲冲地转身离开，忽然间，一个不小心将冰淇淋掉在了地上。他伤心地哭了起来。快！你要怎么做？


  当然，你要给小约翰尼再拿一个！你会让他再排队吗？当然不。你会让小约翰尼的父母为第二个冰淇淋甜筒付钱吗？当然不。为什么呢？因为那样会毁掉小约翰尼一家的体验。实际上，一个糟糕的体验正在你眼前发生！而你，冰淇淋销售员，是整个乐园里唯一能修复它的人。不是彼得潘，不是小美人鱼，甚至米老鼠也不行。只有你才可以。你就是此时的明星。


  你的老板有告诉你再拿一个冰淇淋甜筒给小约翰尼吗？他有没有告诉过你不要再让小约翰尼排队，或者不要再收他父母的钱吗？没有。但你知道该怎么做，因为你是迪士尼的演职人员。


  现在更换一下场景，同样的情况，但这次你是一家快餐店的“雇员”。小约翰尼进来买了一个冰淇淋甜筒。他转身离开，不小心把冰淇淋甜筒掉在了地上。你要怎么做？你可能什么都不会做，因为你已经回到柜台后面，那里才是你该待的地方。当小约翰尼和他的父母再次排队购买第二个冰淇淋甜筒时，你可能会想：“哎呀，运气不好啊，孩子。”


  那么，谁来清理地上的冰淇淋呢？当然是负责清洁地板的雇员。那不是你的工作。出现的情况也是你无法控制的。你只是个雇员，你的工作就是收钱，然后把冰淇淋甜筒递给客人，仅此而已。你不会去清理地面，当然也不会去管小约翰尼所谓的体验。


  “演职人员”这个类比，是迪士尼用来管理客户体验的强大工具。每次使用这个名称时，它都会深刻强化这一信息：“请填写迪士尼演职人员申请表”“恭喜你！你现在已经是迪士尼演职人员了”“全体演职人员，请集合。现在是开园时间，演出就要开始了！”


  ◇ ◇ ◇


  再看看宝洁公司的一个例子。在担任首席执行官的早期，雷富礼先生使用了两个简单的隐喻就改变了整个公司的方向和工作焦点。


  在开发并销售了一个半世纪的日用消费品之后，这家组织认为自己已经知道关于消费者的一切。他们很容易就陷入市场营销与产品开发中无法自拔。宝洁的营销人员会花大部分时间进行内部对话，以及与广告商讨论营销活动。宝洁的工程师们也会将大部分时间都花在实验室里，去研究下一个伟大的改进，丝毫不考虑消费者是否想要这些改进，或者愿意付出多少来获得这些改进。


  在公司内部的几次演讲和会议中，雷富礼先生使用了三个简单的单词，重新调整了整个组织的工作重点：“消费者就是老板 （Consumer is boss）。”这个隐喻用了这么少的词，却说了那么多的内容——因为所有人都知道做老板意味着什么。老板会告诉你该做什么，告诉你是否做得好，如果你做不好，他会解雇你。当然，雷富礼先生也可以使用“关注消费者（focus on consumers）”这样的表达方式。这句话的意思也很明确。但它缺乏“消费者就是老板”的深刻隐喻含义。我们可以“关注”消费者，就像高中自然科学课上“关注”蝴蝶或蚂蚁，然后寻找资料研究一番一样。但这与人们对老板的尊重是完全不同的。


  就像迪士尼使用的“演职人员”隐喻一样，“消费者就是老板”这个隐喻帮助宝洁12.7万名员工在不经过经理的核实下，就了解到自己该做什么：他们需要做的是和“老板”——消费者核实一下。


  雷富礼先生使用的第二个隐喻，源于他意识到宝洁的消费者研究中，几乎只关注消费者在家使用产品时对产品的看法。从这一研究中，研究人员可以了解产品的效果如何，是否符合消费者的预期，以及消费者是否会继续购买。雷富礼先生知道这对宝洁公司来说是一个非常重要的时刻——一个关键时刻（moment of truth）。但此时，所有的产品开发都已经完成，广告也已经制作好正在播出。拿到产品后，消费者可能喜欢，也可能不喜欢。


  这并不是第一关键时刻，雷富礼先生深知这一点。在消费者有机会试用该产品之前，她必须先购买该产品。购买该产品这一决策，发生在消费者进入商店，站在货架前的那一刻。这才是第一关键时刻（first moment of truth）。雷富礼先生认为宝洁的人员花了太多时间在第二关键时刻上——消费者在家中使用产品这一时刻，而没有花足够的时间在第一关键时刻上——消费者站在商店货架前决定购买的这一时刻。


  于是他开始谈论“第一关键时刻”。他问业务部门的领导者为第一关键时刻做了什么。商品的包裹引人注目吗？商品在架子上的位置对吗？这个隐喻之所以管用，是因为所有人都知道“关键时刻”是什么：这是一个进行关键决策的时刻，它将决定某件事情的最终成败。这三个单词提升了我们品牌销售的重要性，甚至还超越了家庭使用体验的重要性。


  同样地，他也可以使用其他表达方法，如“货架决策点”（decision point at shelf）也可以表达出这一意思。但“第一关键时刻”这样的隐喻在一字未加的情况下，却包含了更为丰富的内容。


  而且，这句隐喻给宝洁带来了更多的改变。在此之前，宝洁的大多数包装研究，都是在会议桌正中放置一个新的包装原型，然后要求消费者对此做出评价。在公司掀起对“第一关键时刻”的关注浪潮后，今天的产品包装研究都是在真实（或虚拟）的货架上完成的，被研究产品会与其他产品摆在一起，供消费者观察评价。将一件包装漂亮的产品放在桌子上，可能让人感觉很不错；但将它扔到摆满相似货品的货架上，面对“第一关键时刻”时，就是另一码事了。


  ◇ ◇ ◇


  你必须有非凡的创造力，或者文学学位，才能创造出好的隐喻吗？幸运的是，并不需要。隐喻在帮助理解人类的思想、情感和行为方面是如此强大，以至于消费者研究人员开发出了快速而简单的隐喻创作技巧。其中最受欢迎的方法是在20世纪90年代，由哈佛大学的研究人员杰拉尔德·萨尔特曼（Gerald Zaltman）开发的，他称之为萨尔特曼隐喻诱引技术（Zaltman Metaphor Elicitation Technique，ZMET）。


  它的工作方式是这样的。让几个人围坐在桌子前，桌子上堆满各式各样的杂志：《好管家》（Good Housekeeping）、《大众机械》（ Popular Mechanics）、《时尚新娘》（Bride）、《户外生活》（Outdoor Living）、《人物》（People）。具体放什么你说了算。让参与者对你公司销售的产品或服务进行思考。然后提出问题，比如你的产品或服务让他们感觉如何，并让他们从杂志中剪下图片拼贴起来，以此作为回答。完成后，每名参与者都要向小组解释自己为什么会选择这些图片，研究人员则要给每张拼贴画拍照留存。这就是见证奇迹的时刻！你从参与者的大脑中获得了几十个相关的隐喻和图像。这些拼贴画拥有惊人的创意、力量、情感和感染力。例如，我曾以“周六购物时的感觉”为题，让一组家庭妇女创作拼贴画。这项活动的目的，是寻找改善拥挤的周末购物体验的方法。我们搜集一系列反映糟糕经历的拼贴画，里面有发着脾气的孩子，揪着头发、大声尖叫着的人们，堵塞的汽车，拥挤的足球场，甚至还有一张高压锅喷出蒸汽的图片——这些都是对周六糟糕购物体验的绝佳隐喻。当然，隐喻的主题可以是你希望的任何事情：新的产品概念，组织的愿景宣言，或者是重大挑战的解决方案。


  创造隐喻的另一种技巧是：直接要求他人进行隐喻。假设你正在测试一个新的计算机软件系统。它可以帮助员工们更快地完成工作。但有传言说这个新系统很不稳定，容易崩溃。所以你的员工们都很担心。试用新软件系统的部门证实，它的速度快得多，但可靠性也如传言所说，不是很稳定。不过经研究发现，只要进行定期维护，就可以避免所有这些问题。


  为了在不引起反感的情况下说服公司里的其他人使用新软件系统，你需要帮助他们理解新系统的好处，并缓解他们对系统崩溃的恐惧。没错，通过培训会分享试运行的成功，可以帮助到你。但你还需要一个短小简单的方法来赢得群众的支持。于是，你让软件试点部门的部分员工回答下面这个问题：“如果我们的旧计算机系统是一辆汽车，它是什么牌子和型号的？新系统又是什么牌子和型号的？”接着，你又让另一些员工使用动物形容新旧计算机系统；最后，你让剩下的员工使用经典摇滚乐队进行形容。


  答案如何呢？旧系统被描述为15年车龄的本田，新系统则是全新的保时捷911；旧系统是巴吉度猎犬，新系统是纯种赛马；旧系统是披头士乐队，新系统是金属乐队（Metallica）。


  你最喜欢关于汽车的隐喻。于是，在与员工讨论时，你对他们说15年车龄的本田已经被卖出，换来了全新的保时捷911。“好消息是，”你对所有人说，“我们为这台保时捷购买了一个全面的保养计划。每周六下午，它将进行一小时的维护。这样，星期一早晨来上班时，你们的新车就可以上路了。”


  对大多数人来说，计算机系统的技术特性和参数就像希腊语一样难懂。让你的IT经理详细解释这些数据，影响甚微。但你用一个简单隐喻就可以让所有人安下心来。和第一种方法一样，这个技巧适用于所有事物。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.类比和隐喻拥有与完整故事相同的效果，因为它们会唤醒听众脑海中的相关故事。它们可以把好故事变成杰出的故事，或者完全代替某个故事。


  示例：第四章中的黄色出租车；第十四章中的开拓者和定居者；第十五章中被称为恐惧的巨人；第一章“修建教堂”；本章中迪士尼的演职人员，消费者就是老板，第一关键时刻。


  2.要找到合适的隐喻，请尝试以下两种方法：


  a.使用杂志制作拼贴画。


  b.直接要求他们隐喻！“如果我们的旧计算机系统是一辆汽车，它是什么牌子和型号的？”


  注释


  [1]一种低音铜管乐器，又名粗管上低音号。——译者注


  第五部分 故事创作技巧（V）：让听众参与到故事中


  在第五部分中，你将读到“许可故事”“Blackbook公司要求员工做兼职”等典型的商业故事。通过分享这些故事，你可以帮助团队相信自己的判断、激发团队的创造性、营造全员销售氛围等，从而实现深度赋能。


  在最后一章中，你将学习“让听众参与到故事中”的创作技巧。人们只记得他们看到或听到的20%~30%，但他们会记住自己所做的90%。让听众参与故事，自行从中学习，或者将听众作为实验对象进行实验或演示，让其自行寻求并获得关键信息，这会让听众对你的想法留下非常深刻的印象。


  第二十三章 情境18：恰当授权


  “永远不要告诉人们如何做事。告诉他们该做什么，他们的聪明才智会让你大吃一惊。”


  ——乔治·S.巴顿将军（General George S.Patton Jr.）


  20世纪70年代中期，奥维尔·斯威特（Orville Sweet）担任美国赫里福德民意调查协会（American Polled Hereford Association）的首席执行官。就像其他首席执行官会告诉你的那样，他们最难完成的一项任务，就是解雇自己的亲密朋友或同事。那一年的奥维尔就面临过这一难题。解雇细节就不赘述了，因为对我们来说它不如几天后发生的事情重要。


  几天后，那位被解雇人的妻子，在痛苦中给奥维尔打来了电话。很显然，这个人依旧对被解雇耿耿于怀。他妻子担心他会自杀。奥维尔让他妻子叫他过来接电话。电话中，这个男人承认这几天自己过得并不好，但他说自己会振作起来的。奥维尔能听出他声音里的压力。他对这个男人和他的妻子都很了解，所以他也明白问题的严重性。于是，奥维尔本能地提出了一个让对方（也许是他自己）吃惊的建议：“好吧，你为什么不回来呢？”


  “真的吗？你要重新雇用我？”


  “当然，”奥维尔安慰他说，“我们还没有找到填补这个职位的人，你的办公室还空着呢。”


  “好吧，我当然会回去！谢谢你，奥维尔。我明天一早就到。”


  他回来了，办公室里的其他人都一头雾水。但出于尊重，奥维尔只是告诉他们这个人要回到原来的工作岗位。没有其他具体解释，他也没有告诉他们这个人的情绪问题，或是他妻子对他可能自杀的担心。


  3~4个星期平安无事地过去了，那人来到了奥维尔的办公室。“奥维尔，我真的很感谢你让我回来。那时我真的没准备好离开这里，或者我只是想按自己的想法离开。不管怎样，我现在准备好了。今天下午我会把办公室清理干净。”他握了握奥维尔的手，走了出去。他信守诺言，收拾好东西，第二次离开了办公室——但这次，他是仰着头走出去的。不管是什么原因导致他失业，但这肯定是正确的。他也知道这一点。奥维尔只是给了他额外的接受时间。


  奥维尔将一名被解雇的员工带回到办公室，这一决定违反了当今乃至20世纪70年代所有专业人力资源经理的理性判断。传统经验会建议你，尽可能让这样的人远离办公室。有些仁慈的老板可能会送他去心理咨询，但同时也会通知公司保安加强戒备。


  在这个故事中，这些更为正统的方法会不会奏效？也许。但可以肯定的是，奥维尔的非传统解决方法拯救了这个人的尊严，甚至挽救了他的生命。


  奥维尔的故事一直在他的同事中流传。对一些人来说，它为处理棘手的人事问题提供了一个有趣的选择。对其他人来说，这只是一个令人暖心的故事。但对罗杰·沃森来说，这个故事意味着更多。


  罗杰曾经是印第安纳州肉牛协会（Beef Cattle Association）的执行副总裁。几年后，他在美国猪肉生产商理事会（National Pork Producers Council）认识了奥维尔。当时，罗杰和奥维尔都来面试猪肉生产商理事会的首席执行官这一岗位。最后，奥维尔得到了这份工作。但是他做出了一个非常规的举动：他向罗杰和其他入围首席执行官面试阶段的候选人提供了理事会管理层的最高职位！还有比这更好的、为领导团队吸纳顶级人才的方式吗？最后，罗杰·沃森是唯一接受邀请的人。


  因为罗杰知道奥维尔·斯威特有一种不同寻常的才华。当他听到奥维尔的重新雇用员工的故事时，他知道这个故事的背后隐藏着很深的智慧。而且他最终也获得了这种智慧。自从罗杰开始自己的职业生涯以来，他将一切时间都花在了对管理的学习上。他读了所有杰出的领导力书籍。他选修了所有相关的课程。他知道所有管理学挑战的“正确答案”。


  但奥维尔的故事给了罗杰忽视这一切的许可。它允许罗杰在情况允许的时候，跟随自己的直觉去做一些非常规的事情。这是他永远不会忘记的一课，而且他多次将其运用在工作中。今天，当发现有人在书本的规则与内心的正确抉择中左右为难时，他就会讲述这个故事。


  在《权力之源》（Sources of Power）一书中，加里·克莱恩（Gary Klein）将这类故事称为“许可故事”。它允许听众以一种有别于“正确”行为的特殊方式进行行动。这与第十八章中的“两条路”故事类似——“许可故事”可以在不告知听众如何具体行动的情况下，让他们选择自己的行动方式。你可以按照罗杰·沃森的方式使用它——帮助别人相信自己的判断，而不是一味遵循传统规则。


  ◇ ◇ ◇


  奥维尔·斯威特的故事告诉我们，奥维尔做了一些非常规的事情，并获得了积极的结果。这是一个成功的故事。与第十八章中“百万美元错误”的故事进行一下比较——那个故事给予听众们对老板说“不”的许可，因为这可以避免犯下让他们双方都后悔的错误。那显然是一个失败的故事。许可故事可以是成功或失败中的任意一种。本章最后一个许可故事将会展示第三种情况。在这种情况下，既没有成功也没有失败。但它同样拥有积极效果。


  在伊士曼柯达公司（Eastman Kodak）工作的早期职业生涯中，凯瑟琳·哈德森（Katherine Hudson）获得了拜访京都一位重要客户的机会——那时日本的经济危机刚刚开始爆发。这位客户的父亲从零开始打造起了一个成功的家族企业。多年来，他们与柯达建立了牢固而忠诚的关系。


  在这次特别会议上，客户给了她一个极其昂贵的设备订单，这让凯瑟琳很惊讶。“考虑到贵国困难的经济情况，你确定现在要进行这么大的投资吗？”她问道。


  客户指了指办公室里的一棵大竹子说：“你知道它是怎么成长的吗？它会经历很长一段时间的快速生长，然后会停止一段时间。正是在这段近乎停止的时期，竹子生长出了坚固的环形竹节，为下一个生长高峰打下基础。我们的业务也是一样，现阶段最明智的做法就是进行我们需要的所有投资，这样才能为未来做好准备。”


  凯瑟琳从来没有忘记过那次会议，即使是1994年成为贝迪公司（Brady Corporation）的首席执行官后也是如此。她经常讲述这个故事，尤其是在经济困难时期，人们为了获得必要投资而努力工作时——他们称之为“竹年”。


  凯瑟琳的许可故事既不涉及成功，也不涉及失败。这个故事的力量来自竹子隐喻背后的智慧。如果你发现你的组织也身处这种情况，那么你可以对你的听众们讲讲这个关于竹节的故事。即使他们有了思想上的飞跃，并已领会这个隐喻，但也不如这个故事那样影响深刻。因为这个故事显示至少有三家公司从这个隐喻中获益：那家日本公司——从故事内容推测，这家公司应该经营得不错；伊士曼柯达公司；还有贝迪公司，凯瑟琳后来成了贝迪公司的首席执行官。这些内容增加了这一建议的可信度，让听众们更有可能遵从这一忠告。


  ◇ ◇ ◇


  现在让我们从许可转到授权。在一个只有少数员工的小公司里，所有的决定可能都由一个人做出——公司所有者。但在大公司里，这种情况绝不可能发生。他们必须分配权力，好让组织中各层级的领导者们能做出不同的决策。很多公司甚至有一份正式的“授权”文件，详细说明了各级管理层可以做出哪些决定。接下来的两个故事说明了恰当授权的巨大价值。第一个示例告诉了我们错误授权的严重性。


  菲尔·伦肖是我们在第十一章见到的金融高管教练。在他丰富的从业经历中，他见过太多善意的想法带来的损失。最常见的情况就是：不授权给他人，这也意味着不让人们承担其自身责任。他举了一个客户的例子，这是一家价值数十亿美元的公司。错误开始时，他们真的只是很天真。某财年的某一天，公司最高管理层认为销售经理们无法达到销售目标。为了提供支持，他们每周都与这些销售经理通话，交流最新信息及改进的想法。当然，在通话中，销售经理们获得了高管们提供的新销售线索（新潜在客户）。反过来，高管们也看到了自己干预有效性的直接证据。此时，在销售经理和高管之间形成了一个积极的反馈机制，鼓励他们继续这样做。很快，这种做法在每个财年、每个季度都要重复一次，即使业务良好时也要如此。


  你认为那些聪明的销售经理此时会怎么做？他们会降低自己的销售预测值，并保留一些好的业务想法在高管干预会议中提出。其结果是，高管们认为自己在帮忙，而实际上他们只是在制造不必要的工作。更糟糕的是，他们正在剥夺销售领导者们实现自己销售目标的权力。收回曾经授予他人的权力和责任，很少会产生积极的结果。不要落入同样的陷阱。一旦你授权给他人，必须经过深思熟虑才能收回。


  ◇ ◇ ◇


  当你进行恰当的授权时，你的员工感觉如何？他们会感觉很棒！这你可以问问迈克·塔夫里（Mike Tafuri）。


  1987年，迈克是欧林（Olean）的研发总监。欧林是一个油脂代替品品牌，这个产品听起来很神奇——它在食物制作中无任何脂肪、胆固醇和卡路里添加。当然，当时世界上唯一知道这些信息的，是迈克和欧林的工程师们。此时离欧林上市还有好几年时间。对迈克来说，最大的挑战是制造成本。他的工作是找出如何削减80%的成本，否则他们的产品将无法进入市场。


  他的团队想出了一个绝妙的主意。如果将现有的分批次制作方法（一批次煮一大锅），转为像底特律的工业流水线一样的连续制作法呢？通过创新性思维和努力，他们在实验室里实现了小规模的制作。然而，想要全面推广，他们需要放大2400倍的规模。


  迈克的老板彼得·莫里斯（Peter Morris）对该计划进行了审查，并表示这个计划蕴含着巨大的风险。“迈克，你凭什么认为我们可以扩大到如此巨大的规模？”迈克告诉他，这是来自他作为化学工程师的专业判断，以及他的团队的集体意见。他们使用的方法十分合理，所以他很有信心。彼得将信将疑，但同意让他们把这个想法传递给最终决策者——欧林的高级副总裁。


  在与高级副总裁尤尔根·欣茨（Juergen Hintz）的第一次会议上，迈克的团队准备提出1500万美元的预算来建造一座测试工厂。所有人都知道，在这样的会议中，尤尔根会如何抉择根本无法预测。所以他们都很紧张。工程师们甚至准备了一本75页的小册子，写满了设计细节和成本估算。他们的工作缜密且令人信服，但他们心里没底。在将小册子交给尤尔根后，他们开始暗自祈祷。


  汇报演讲开始后不久，尤尔根就举起手来：“停下来。我没有资格审查这个项目。”他转向迈克——他们俩过去一起工作过——问道：“迈克，这行得通吗？”


  现在，迈克成了整个会议室25人（包括他的老板）的中心。他说：“是的，尤尔根，它会成功的。”尤尔根转向彼得，问他怎么想。彼得回答说：“如果迈克说这会成功，你应该相信他。”


  然后，尤尔根要了一支笔，签下了自己的名字。


  迈克以前从未感到过如此巨大的责任感和权力感。他为自己的团队感到骄傲，但也决心尽一切努力证明尤尔根和彼得对他的信任没有错。到了开工日期，他们设计的连续生产流程效果，已经超越了他们之前的承诺。此外，他们还对未来的流程进行了若干改进。


  迈克学到的宝贵一课是：要和那些与你相互信任的人合作。一旦你发现这样的人，你要对他们授权，给予他们去做那些令人惊奇的事情的自由。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.商业环境就像你的生活，有时候你需要忽略自己受到的教导，听从自己的直觉。许可故事可以赋予人们遵循直觉的自由。这些故事让人们知道：他们可以相信自己的判断。


  a.成功故事：奥维尔·斯威特的故事告诉我们，当涉及一个你很了解的前雇员以及严重的人身安全隐患时，相信你自己的直觉比遵从公司政策手册要更好。


  b.失败故事：“百万美元的错误”表明，有时候对老板说“不”，对你俩来说都是最好的选择。


  c.“竹年”故事给予领导者们在经济困难时期进行必要投资的许可。


  2.优秀的领导者会将权力授予该层级最有能力做出决定的人。失败的领导者则会自私地把持这些权力，或者在错误的时间愚蠢地收回权力。


  a.失败故事：菲尔·伦肖的“自证预言”故事向我们说明了未能恰当授权的愚蠢和糟糕后果。当你在组织中看到类似情况时，和他们分享这个故事。


  b.成功故事：迈克·塔夫里制作欧林的经历展示了正确授权的样子。这是一种允许和一种奖励。使用这个故事提醒你的领导者们，他们的直接下属将会多么欣赏自己被授予的权力。


  第二十四章 情境19：激发创造性


  “如果人们不嘲笑你的想法，你就无法产生足够的创造力。”


  ——大卫·阿姆斯特朗


  一家窗式空调的制造商想知道消费者会为更为安静的空调支付多少钱。当然，研究人员不能只是问：“如果一台空调工作时的噪声只有35分贝，你会出多少钱？只有20分贝呢？”因为只有声学工程师才知道35分贝和20分贝的声音有多大。该公司需要的，是制作几个具有不同噪声水平的原型机，供消费者体验。问题是，他们还没有发明出更安静的机器。这就对消费者研究人员提出了挑战。


  而研究人员们的最终做法，也是简单而富有创意。他们在测试房间的窗户上安装了一个传统样式的空调，但这个空调只有一个空壳，内部零件都被移走了。他们用一根直径为4英寸的柔性管道，将这个空壳与下方大厅里的一台真正空调（那种声音很大的类型）连接在一起。当测试室里的消费者打开“窗式空调”时，清凉的空气就会吹出，但几乎没有声音！通过调整真正空调的位置，噪声大小也可以改变。


  这是几年前我听到的一个故事，来源已经记不得了，我也无法在任何出版物中找到它。但毫无疑问，这是一个经典的“跳出盒子”的故事，就像你在第二十章中读到的其他故事一样。这些故事出现在这里，不仅仅是因为他们可以帮助解决问题，它们还可以激发组织的创造力。你可以使用这些故事，鼓励你的团队成员们进行创新性思考。


  ◇ ◇ ◇


  有时候让你的员工更具创造力并不是问题。问题是如何让他们缺乏想象力的老板给他们创造的空间。创新不是一个线性过程。发明家们需要自由自在地思考，探索想象的果实。一位善意的老板可能会认为，自己的工作就是让团队专注于在最后可能会获得成功的领域里探索。但是，如果所有人都坚持只有知道最终成果的模样再开始探索，那很多革命性的发现就不会出现。下面这个故事就说明了这一点——即使是最喜欢控制的老板也能理解。


  一天晚上，年轻的詹姆斯和他的姑妈坐在厨房喝茶。姑妈对他的懒惰感到很生气，冲他大声喊道：“詹姆斯，我从没见过你这么懒惰的孩子！没事读读书，或者做些有用的事情。在过去的一小时里你一个字也没说，只是不停地把水壶盖拿下、放上。”詹姆斯似乎对水壶里冒出来的蒸汽很着迷。他把一个银汤匙放在水壶喷出的蒸汽上，看着水滴在汤匙上形成，然后顺着把手往下滴落。他一遍又一遍地观察着这个简单的现象。“你不为虚度时间而感到羞耻吗？”姑妈又骂了他一顿。


  幸运的是，这个男孩并没有被她所影响。20年后的1765年，他仍然痴迷于这一现象。就在那一年，29岁的詹姆斯·瓦特（James Watt）发明了一种新式蒸汽机，推动了工业革命的发展。


  这个故事可以教导领导者们要给予发明者们探索和创造的空间。他们的所作所为可能看起来像是一场无聊的游戏，就像詹姆斯·瓦特的姑妈看到的那样。但这可能会引发一场革命。


  ◇ ◇ ◇


  作为老板，你培养创造力的另一种方式就存在于下一个故事中。它可能非常有效，却又违反常理。你可以自己判断一下。


  许多公司都有禁止兼职的政策，即使兼职不会影响本职工作也不行。它们中的大多数认为，第二份工作会消耗掉你的精力和创造力——而这些都是你应该奉献给公司的。它们甚至认为，即使在休假期间进行兼职活动也会对公司不利，一位人力资源经理对此解释说：“度假是公司给你的好处，让你可以放松和充电。这样当你回到岗位时，你的工作效率就会提高。如果你整个假期都在别的地方工作，公司就得不到它应有的回报。”当然，这是对兼职的一种看法。


  这里还有另一种看法。Blackbook EMG对兼职有着完全不同的公司政策。具体就是：每个员工都必须有第二份工作！


  Blackbook的工作是帮助其他公司留住优秀的员工，具体方法是让员工们连接到当地与他们最切实相关的社区网络与专业人际网络中，这意味着有时他们不得不创造出这些东西。假设你是一名来自沙特阿拉伯的32岁单身女性工程师，现在在美国中西部郊区工作和生活。让我们面对现实吧，你很难融入当地生活。你要如何找到有你喜欢食物的餐厅和商店；有你喜欢音乐的酒吧；有适合你风格的服装店；可以让你遇到有相同背景、文化、信仰和价值观的人的社交活动？研究表明，如果你做不到这些，你很可能会辞掉工作，搬回家乡。这就是Blackbook出场的时刻了。它会为你找到所有这些东西。如果找不到，它有时会创造一个。


  要想在这方面取得成功，Blackbook必须拥有人脉广泛、富有创造力的员工。这就是为什么公司创始人克里斯·奥斯瑞奇（Chris Ostoich）会要求他的员工们进行兼职。“我们需要创造力，为了获得它，所有在这里工作的人都必须有第二份工作——这里面应该蕴含有他们的激情，并且与他们在这里工作有着直接联系。”他认为第二份工作会增加创造力和活力，而不是削弱它们。当他在当地艺术基金董事会工作时，他在自己身上就看到了这一点。在他的第一次董事会会议上，他意识到经营一个新企业和经营一个志愿者组织有许多相似之处。在为艺术基金会的问题解决方案辩论了3小时后，他看了看自己的笔记本：左页写满了对艺术基金的想法，右页写满了对Blackbook的想法。


  一个更能说明问题的例子是，他的一位雇员——斯蒂芬的兼职经历。当地市政府最近批准在市中心建设一个赌场，离斯蒂芬住的地方不远。几个当地的民间团体反对这个计划。斯蒂芬知道，不管他是否参加抗议活动，这座大楼终将建成。所以他决定采取不同的方法。他成立了一个组织，目标是将赌场对社区的负面影响转化为积极的影响。例如，赌场通常在大楼的中心建有餐厅、酒吧和零售店。这样，购物者就必须经过赌桌才能进入这些地方——这就会吸引他们中的一部分人去赌博。斯蒂芬的一个想法是让赌场把商店都放在外面，面向街道。购物者们可以从街道直接进入商店，而且这种设计也有助于打造一个充满活力的市中心氛围。


  随着斯蒂芬组织的发展，很多Blackbook客户的员工也纷纷加入其中。有些人甚至承担了组织中的领导责任。他们越投入于这座城市的建设，就越与其不可分离。斯蒂芬都没有意识到，他的兼职开始推动Blackbook的业务发展。记住，Blackbook的使命是将客户与社区联系起来。斯蒂芬的兼职工作突然成了联系点之一。


  那么，Blackbook要求员工们进行多少兼职工作呢？至少25%的时间。在工作日里，如果他们完成了自己的本职工作，他们就可以在公司进行兼职工作——大部分员工都是这样。这也是克里斯会在面试中最先提出的问题之一。如果人们在公司外没有其他工作或活动，他们就不会得到在这里工作的机会；如果他们在进入公司后停止了这些工作或活动，那么公司就会终止和他们的合同。


  此处，违反常理的一课是，如果你想让人们更有创造力，就要让他们在办公室里的时间更少一些，而不是更多一些。你要让他们参与到他们热爱的事情中去。他们一开始会认为你疯了，你的老板也会这么认为。所以你要先给他们讲述克里斯的故事。然后试试看，我猜，你会改写你们公司的兼职政策。


  ◇ ◇ ◇


  从定义上讲，创造性和创新似乎都是要提出一些全新的东西。创新应该是一项前瞻性的工作，不是吗？通常来讲是这样的。但这一章的最后一课是：在某些情况下，创新/创造力不是创造新事物，而是重新思考旧事物。大卫·阿姆斯特朗在《鲜为人知的黄金故事》中的故事证明了这一点。


  1979年，阿姆斯特朗国际（Armstrong International）收购了亨特莫斯科普有限公司（Hunt Moscrop, Ltd），这是一家大型加热器制造商。想象一下你放在办公桌下的电加热器，然后将它放大放大再放大，再用蒸汽或乙二醇代替电。现在，你已经对大型加热器有了一个初步的印象，它们的作用是加热更大的空间，比如工厂。挡板是这些大型加热器的关键部分之一。这些金属条看起来有些像你家的百叶窗，它们的作用是引导热蒸汽或乙二醇的流动。


  收购完成13年后，两名阿姆斯特朗的工程师——卡尔·鲁尼（Carl Looney）和查克·罗克韦尔（Chuck Rockwell）被分配到阿姆斯特朗–亨特分部，该分部仍然在生产这些大型加热器。大多数阿姆斯特朗的员工每年至少进行一次节约成本的探索工作，卡尔和查克也是如此。他们从质疑别人认为理所当然的事情开始。“我们为什么要这样做？”“为什么需要这部分？”不久，他们发现只有使用乙二醇的加热器才需要挡板。对蒸汽加热器来说，它们毫无用处。当阿姆斯特朗收购亨特时，它认为两种加热器都需要挡板。更讽刺的是，只有10%的大型加热器使用乙二醇。这就是说，在过去的13年中，该公司生产的90%的大型加热器上的挡板，都是不必要的。


  于是，阿姆斯特朗立即停止在蒸汽加热器上安装挡板，并节省了大量的费用。但是这并不能挽回过去13年中浪费的开支。重要的是，你能想象多少次阿姆斯特朗–亨特的新工人被教导在蒸汽加热器上设置挡板，只是因为“这是一直以来的做法”吗？有创造力并不意味着一定要去思考新事物。有时候，你要去思考一些古老的事物，并询问为什么。“如果……会怎样呢？”这是可以鼓励创新的最有力问题，“为什么？”排名第二。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.除了解决问题，“跳出盒子”的故事也有助于人们提高创造力。使用“窗式空调”和第二十章中的故事来激发人们的创造力。


  2.创新者需要时间和空间来进行思考。如果一位老板认为自己在帮助员工们集中注意力，那么她可能也在抑制整个团队的创造力。如果你认为你的老板就是如此，那么和她分享一下“詹姆斯和水壶”的故事。


  3.激情激发创造力和创新。你怎样才能提高员工们的激情？试试兼职吧。Blackbook EMG的克里斯·奥斯瑞奇发现，员工在公司外的兼职增加了团队的创造力和活力，而不是削弱它们。你们公司不允许兼职吗？和你老板分享克里斯的故事，并请求改变。


  4.创新并不总是意味着创造新事物。有时它也意味着重新思考一些旧的事物。“装备了13年的挡板”故事表明，在做长期项目时经常询问“为什么”有时会带来丰厚的回报。下一次，当你寻找隐藏的机遇时，讲述加热器挡板的故事，看看有什么创新性想法会出现在你的团队中。


  第二十五章 情境20：营造全员销售氛围·


  “当买家拒绝时，真正的销售才开始。”


  ——佚名


  格雷格从事销售已有25年了。他讲过一个故事，内容是大型零售商的采购代理商收到销售材料时的奇怪反应：“他们打开活页夹，拿出价目表和产品规格表，然后当着销售人员的面把其他东西扔进垃圾桶——产品资料、营销调研，总之活页夹里剩下的所有东西。”他们会说：“我们不希望你们把钱浪费在这些销售材料上。”你能想象出，第一次经历这一切的可怜新手销售员的惶恐吗？


  这一课告诉我们：如果你的销售资料被扔进垃圾桶，你最好有个好故事补上。不幸的是，无论是从字面上、精神上还是情感上来说，你的销售材料最终都会被扔进垃圾桶。你最好讲个好故事作为结尾——不管你的销售对象是一家价值数十亿美元的零售商，还是一家独立的小企业。面对下面这个故事中的情景，普通的商业领导者会建议你拿出漂亮的销售资料来回答潜在客户提出的质疑。幸运的是，梅利莎·穆迪不是一般的商业领导者。


  “在这个行业中，预付款就是敲诈！”这是模特行业被人熟知且不幸的一句话。被人熟知，是因为它已经流传了几十年。不幸的是，这句话并不对——如果你想获得成功的话。许多模特天真地认为自己可以在没有培训、缺乏经验或对模特行业不甚理解的情况下，获得一份利润丰厚的合同。她可能会想：“我所需要的，只是一名经纪人。”这种想法不足为奇，但很少成功。与其他行业一样，那些拥有相关技能和经验的人更具获得成功的优势。对于那些有抱负的模特来说，获得这种技能和经验的最佳来源之一就是天才模特公司——你在第十八章中读到过它的故事。25年来，公司所有人梅利莎·穆迪一直在向Vogue、Elle、《时尚》（Cosmopolitan）等女性杂志，以及纽约、巴黎和米兰的秀场上推送模特。她旗下的歌手和舞者已经获得了很多著名的奖项，包括格莱美奖、全美音乐奖和青少年音乐奖。


  与传统的人才中介不同，天才模特公司不仅仅会撮合客户和模特并从中收取佣金，它还会对学员进行模特、表演、职业礼仪和模特商业方面的培训。梅利莎每年都亲自带学员们去纽约、洛杉矶和巴黎演出，丰富她们的表演经验。有时，她会代表客户直接和模特签约；不过，她也可以通过合作的国际经纪人在网络上帮助学员们找到合约。


  所以，她向学员们收取的相应服务费，也是十分合理的。但是，她经常会从一些潜在客户那里收到反对意见，这些未来的模特学员认为自己不应提前支付费用。面对这些人，梅利莎有三大应对流程。首先，她会让她们看看自己的办公室。“你看到了什么？你认为我要拿什么来支付教室、家具和用电的费用？”接下来，她会问这些未来的学生或她们的父母，他们做什么谋生。“哦，很好，你是名会计。我真的需要搞定我今年的报税，但我不想为你的工作付钱，除非我得到了退税。你能帮我做吗？”肯定不行。


  如果这两个步骤还不能解决问题，梅利莎就会拿出她的终极武器——一个故事。故事的主角的是17岁的克莉丝汀（Kristine），一个棕头发、大长腿、高颧骨的美女。


  她具有世界级模特的气质，是梅利莎最好的学员之一。在一年一度的纽约大赛中，克莉丝汀在1200名女生中名列亚军！第二周，她接到了42家代理商和客户的电话。梅利莎帮助她选择出一份合适的合约，随后克莉丝汀和父母就动身前往纽约签约。


  签约当天，梅利莎接到了克莉丝汀打来的电话。当时克莉丝汀正坐在出租车的后座上，在前往签约地点的路途中。在电话中，克莉丝汀抽泣着。“出什么事了？”梅利莎问。


  原来，克莉丝汀准备打退堂鼓。做模特一直都不是她的想法，而是她妈妈的。她很想获得成功，但不是在这个行业。“梅利莎，我是学校里成绩最好的毕业生。我不想靠我的外表来谋生。”她想上商学院，毕业后经营一家公司。“我该怎么办，梅利莎？”


  讲到这里，梅利莎会停下来并告诉潜在学员们，如果克莉丝汀还没有支付自己在天才模特公司的培训费和参赛费，她会怎么做？“我会告诉她，‘克莉丝汀，我给了你1.5万美元的投资，还有一份合同。现在把你的大屁股挪进办公室，在那些文件上签下你的名字，这样我就能把钱拿回来了！’但是，这并不是我们公司的经营方式。实际上，我对她说：‘克莉丝汀，跟随你的内心。回家去追求你的梦想吧。’”克莉丝汀听从了梅利莎的建议。今天，她已经是一名大学二年级的学生，主修商业。毫无疑问，她有着光明的前途——一份她自己选择的职业。


  梅利莎的异议解决方法有两点值得我们学习。首先，她知道她最大、最有效的武器是一个故事，而不是事实或辩论。其次，这个特别的故事突出了这一收费原则对学员们的好处，而不是对她的好处。这与她前面两个步骤的目的正好相反。需要支付电费和场地费，这是梅利莎需要收费的一个原因。让会计免费为自己报税的比喻，再次解释了为什么梅利莎需要提前收费。但克莉丝汀的故事表明了这一做法对学员的好处。预付款项，会让学员们获得一个为她们最大利益考虑的经纪人，帮助她们远离未来的痛苦。对梅利莎来说，不预收费才是敲诈。


  如果你发现你在为自己的定价辩护，分享梅利莎的故事可能会对你有所帮助。更棒的是，这个故事可以激发你去思考与你行业相关的类似故事。记住，在故事中要强调对客户的好处，而不是从自身角度解释这一定价的原因。你可以把这一原则应用到对异议的所有应对中。无论是何种异议，你都要找一个故事来说明对客户的好处。


  ◇ ◇ ◇


  销售故事不仅仅对买家有帮助。这些故事也可以帮助身为领导者的你增强整个组织的销售力量——不管你是否身处销售部门。接下来的两个故事将为我们展示具体做法。


  销售培训是建立高效团队的方法之一。许多公司每年都会进行销售培训，它们要么聘请专业培训师，要么派团队参加销售研讨会。不过，在大部分公司中已经存有一种惊人的销售培训资源，但他们很少被利用。鲍勃·史密斯（Bob Smith）的故事将会为你解释这一点。


  在1998年退休之前，鲍勃为公司采购了41年的商品，从商业建筑材料到学校家具，再到化肥。在职业生涯早期，当鲍勃第一次晋升为采购经理时，他发现他的前任几乎只从一家供应商那里购买钢材。当他见到那家钢材公司的销售人员时，他明白了原因所在。这位销售人员是所有买家都会喜欢的类型。他诚实、公正，当客户急需某些特殊产品时，他会毫不犹豫地回到总部为客户争取。但鲍勃认为关键材料的单一供应来源实在太冒险了。因此，他开始从其他供应商处采购小部分钢材，但大部分订单仍留给了这家公司。


  此后不久，那位完美的销售人员获得了晋升。不幸的是，他的继任者和他完全不同。这个人并没有销售经验。事实上，这个人是名冶金系的科学家，热诚但又非常冷静。在对鲍勃的第一次销售拜访中，新销售员充分表现出了他是全美最大钢铁生产商（之一）代表这一身份，也表现出了他们是鲍勃最大钢铁供应商这一事实。见面后，他跳过了所有正常的寒暄，也没有对鲍勃进行任何个人层面的交流和了解，而是直接把手伸进公文包，拿出一份详细的报告。“我在这里看到，在最后一个季度，你只从我们这里买了450吨钢铁。出什么问题了？”


  “抱歉，请你再说一遍？”鲍勃回答道。


  销售员又说了一遍：“与这个季度相比，你们前几个月的购买量明显要多很多。这是怎么回事？”鲍勃解释了他对于单一供应商的理念。但新来的销售员对这一说法毫不理会。他最后对鲍勃说：“我希望下次我来拜访时，这些数字会有所变化。”


  销售人员如此盛气凌人，这让身为买家的鲍勃很不习惯。他简单而有力地回答道：“我保证你会看到的。”


  果然，在接下来的3个月里，鲍勃改变了对这家钢铁公司的订单量。当那位销售人员再次拜访鲍勃时，他们的订单已经减少了200吨！这次，他带着与之前完全不同的神情走进了鲍勃的办公室。他说的第一句话是：“我想你看得出，我是个新手。”这次，他没有将公司名头到处乱扔；当然，他也没有再次唐突地命令鲍勃更改订单。鲍勃一直不明白为什么这位销售员在初次访问中如此刻薄与傲慢。只是因为缺乏经验吗？或者这是什么新的“强力销售”技巧？不管怎样，这位销售员都知道这些表现只会起到反作用。于是，在第二次访问中，他花了点时间了解鲍勃。更重要的是，他了解了客户的需求。他的订单在下一季度开始增长，并随着他的销售技能的提高而持续增长。


  原材料销售人员并不是唯一拜访鲍勃·史密斯的人。他自己公司的销售人员也会经常拜访他。当公司的现场销售代表来到总部时，他们总是会拿出15分钟去采购部拜访鲍勃，有时是在去见销售经理之前。为什么呢？因为在鲍勃的办公室里，他们可以听到关于销售的各种故事。上述故事，就是鲍勃最喜欢给新进销售人员讲述的故事之一，这样他们在进行销售访问时，就不会再犯同样的错了。


  我们能从这个故事中学到的，不仅是销售人员应该如何对待买家。这里还有更重要的一点：每个生产产品的公司都有采购部和销售部。采购部的采购员和鲍勃·史密斯一样，每天都和销售人员打交道。这些销售员的能力有的好，有的不好。他们中有些人获得了采购员给予的巨额合同，有些人则失望地铩羽而归。有谁能比采购员更好地培训销售人员呢？这正是鲍勃的故事所做的——对销售员们进行培训。但在大多数公司里，采购部门和销售部门的人员互不认识。因为在公司的组织结构图中，他们相距彼此甚远——虽然他们都在同一栋大厦中工作。这么好的机会就白白被浪费了。如果你想培养出优秀的销售人员，那就让你的采购员们向他们讲述自己工作中的故事。做得好的话，下个季度你就会看到销售数字的积极变化。


  ◇ ◇ ◇


  在很多公司，所有人（包括那些不在销售部门的人）在某个时刻都会参与到销售活动中。这可能是工程师解释新产品的升级，或是消费者研究人员解释目标消费群体的定义，或是营销经理解释新广告活动的积极影响。因此，培养优秀的销售人员意味着，有时你需要把非销售人员也培养成优秀的销售人员。本章最后一个故事就是一个很好的例子。


  1995年，我开始在宝洁西海岸的一个销售办事处工作。那里的销售团队每周都会与零售业务部门的高管会面。有时，一位宝洁副总裁会从辛辛那提飞来参加某些特别重要的销售会议。刚刚进入这个部门不久，我就遇到了一次这样的情况。


  那时，我们对一个品牌进行了一些改变，一位买家对这一改变感到不安，希望能够与副总裁直接交流。于是，副总裁飞来参加会议。这是场艰难的会议，大家都非常紧张。但买家与副总裁的谈话十分平和。我们则坐在一旁认真倾听，时刻做好补救的准备。会议结束时，我们的品牌得以维持现状，销售订单也没有受到影响。


  当我们离开会议室时，副总裁想要最后缓和一下与买家的紧张气氛——他与买家握了握手，给了她一张名片，说道：“你的生意对我来说非常重要。这是我的号码。有时，有些事情会在传回辛辛那提的翻译中丢失，不过你随时可以打电话给我。”这是一个非常慷慨的提议。买家对他表示了感谢，然后离开了。


  回到办公室，我们用了几分钟时间对这次客户访问进行了总结。然后将副总裁送出大门外，送上去机场的出租车。出租车开走后，我微笑着对其他团队成员说：“好吧，这比我预期的要好得多！”


  但他们都用奇怪的眼神看着我，好像我从火星来的一样。“你傻的吗？”有人讽刺了我一句。很明显我漏掉了什么。是什么呢？没过多久，我的一位新同事向我解释了这一切。


  “你说得没错，保罗。在会见结束前，一切都很顺利，直到副总裁把名片递给买家，并告诉她，我们就是一群白痴，因为当我们将信息传回到总部过程中，会让信息‘在翻译中丢失’。他只用了10秒钟就摧毁了一切，我们大概需要6~9个月的时间来重建客户对我们的信任。”他是对的。几个月来，那位买家一有问题，就会直接联系副总裁。她不再需要我们。这对我来说是一次深刻的教训。销售是一种关系的游戏。没有关系，就不会有太多的销售出现。那位副总裁真诚地试图修复公司与客户之间的紧张关系。但他没有意识到的是，这是以牺牲宝洁销售团队的客户关系为代价的。


  副总裁应该说：“你的生意对我们很重要。所以我们派出了最好的销售团队。如果你需要什么，就告诉他们。他们知道该如何完成工作，哪怕是让我、总裁或首席执行官参与其中。”


  此后，我在宝洁的几个销售团队都工作过。年轻的研究经理们在第一次拜访客户前，常常向我寻求建议。一开始，我会给他们列出一长串“应该做”和“不应该做”的清单。但我最终意识到，我无法告诉他们所有情况的应对方法。于是，我开始给他们讲述“不受欢迎的名片”故事。总部的所有年轻经理都希望给买家留下一个好印象，就和那位副总裁一样。但他需要理解，当他飞回家后，是销售团队要日复一日地与买家共事。


  他的角色不应该是给买家留下深刻印象或成为公司的英雄，而是应该让销售团队的工作更轻松。乐于提供帮助，这很好。但如果以这样的方式提供帮助，只会让销售团队分崩离析。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.如果你的销售资料被扔进垃圾桶，你最好有个好故事补上。而且，所有销售资料最终都会被扔进垃圾桶。但好的故事，可以让买家印象更深刻。


  2.你应该从对客户有利的角度，解释你的业务模型和定价。即你要解释为什么这个价格对客户有利，而不是为什么你需要收取这么多钱。（“任何预付款都是敲诈。”）


  3.培训预算有点紧？在公司的采购部门中寻找对成功销售技巧的建议。与销售部门和采购部门的负责人分享鲍勃·史密斯的故事，并安排出更多时间让这两个部门在一起。他们彼此都有很多要学习的东西。


  4.在某种程度上，几乎所有人都会参与到销售活动中，包括那些非销售人员。在你的下属拜访客户前，先和他们分享“不受欢迎的名片”的故事。这样他们就不会再犯同样的错误。你的销售团队会感谢你的。


  第二十六章 情境21：打造第一印象


  “不管你想不想，人们都会讲述你的故事。你能做的，是选择他们讲述的内容。”


  ——鲍勃·麦克唐纳，宝洁公司首席执行官


  想象一下：你是德国杜塞尔多夫一家科技公司的中层经理。你在那里已经工作了20年，因为这家公司是你最好的朋友创办的。10年前，它被一家美国竞争对手收购了。从那以后每隔几年，新老板就会派一个美国副总裁到杜塞尔多夫来经营“德国业务”。每次他们都搞得一团糟。美国人不了解欧洲的商业运作方式，德国客户的期望和他们的语言一样陌生。收购前的年利润增长率普遍为15%~20%，但现在已经掉到了2%~3%。上一位副总裁说，他会考虑实施一些本地员工提出的战略。当然，他并没有这么做。


  现在想象一下，这是新任美国副总裁波特上任的第一天。他一生中从未在美国境外生活或工作过，他只会说一种语言（英语），而他的叔叔是总公司退休的首席执行官。你从没见过他，但你已经不喜欢他了。杜塞尔多夫的其他员工也是一样。


  最后，你们还是参加了为新老板准备的盛大欢迎仪式。在开胃菜和排队握手之间，他抓住机会做了一个简短的演讲。在礼节性的“我很高兴来到这里”等赞美之后，他讲了一个关于自己的小故事。


  “我是在得克萨斯州的潘汉德尔牧场长大的。高中毕业后，我在农场为父亲工作了几年。所以，当我在得州理工大学上学时，我比其他新生都要大几岁。这让我很容易就找到了一份调酒师的工作。上大四的时候，我已经成为镇上最好的调酒师。顾客们会开车越过其他酒吧来找我。我对他们每个人最喜欢的酒水都了如指掌，而且总是微笑着招待他们。但我成功的秘诀是：我是这个行业里最好的听众。在6小时的轮班时间内我会接待30名顾客，他们每个人都可以跟你保证，我至少花了一小时来听他说话。


  “一年后，我搬到芝加哥读研究生。凭借丰富的酒吧招待经验，我面试的第一家酒吧就给了我一份工作。我很兴奋也很自信，工作的第一个夜晚，我急切地想向那些大城市的男孩展示吧台服务技巧。


  “结果是一场灾难！我整晚都被顾客支使得团团转。我过去最常卖的是加冰苏格兰威士忌和不加冰的波本威士忌。但芝加哥顾客点的酒水我从没听说过，像‘红热情人’‘伊利诺伊鸡尾酒’。此外，我每30分钟就要接待30位顾客！我试着去倾听，但我无法兼顾所有人。当我问顾客们“今天过得如何”时，他们看我的眼神像看跟踪狂一样。轮班结束后，老板把我拉到一边，告诉我明天晚上来上班时不要上场。他让我就坐在吧台上观察。托德是第二晚的首席调酒师，他是最棒的。


  “我准时出现，坐在吧台的尽头。在接下来的两小时里，我学到了很多芝加哥的酒吧招待知识，这比我在北得克萨斯州4年所学的还要多。托德太棒了。他不需要去记住顾客们最喜欢的酒水，因为新客人层出不穷。尽管受到顾客的无礼对待，他还是与所有吧台附近的人进行眼神交流，大声询问他们想喝什么。在得克萨斯州，这种行为通常会被视为粗鲁和蛮横。但在芝加哥效果却很好。他知道什么时候该问他们是否再来一杯，或者是否需要帮忙叫出租车。我花了几个月的时间才彻底掌握这些技巧，但意识到这些技巧的存在只花了我两小时。


  “那天晚上我学到了最重要的两点：第一，我了解到，在一个地方取得成功并不意味着一定会在另一个地方取得成功；第二，我知道如果我想在某件事上有所进步，我应该向最好的人学习。


  “我期待在接下来的几个月里了解你们每个人。我会坐在吧台的尽头，看着你们，学习。”


  你觉得你的新老板怎么样？你是不是感到松了一口气？感觉看到了希望？或是感觉十分兴奋？你先前对他有过先入为主的评判，这让你感到有些内疚，不是吗？在这个虚构的故事中，面对一群已经决定不喜欢自己的人，讲述这个故事可能是波特唯一能做的事情。否则的话，他需要6~9月的时间才能在工作中获得同等尊重。


  这个故事向我们展示了一种“在第一天就赢得尊重”的方法——通过一个“我不是你们认为的我”的故事来介绍自己。故事的主角预见到了员工们先入为主的看法，并成功消除了它。这是在第一天赢得尊重的最好方法之一。


  ◇ ◇ ◇


  上面的故事非常好，因为它帮助听众们克服了对故事讲述者先入为主的偏见。但不是非有如此重要的目的，才可以讲述关于“你是谁”的故事。实际上，你可以随时讲述。为什么这么说呢？1999年7月《纽约时报》和哥伦比亚广播公司进行了一次联合调查。他们向受访者询问：“一般来说，你认为有多少人值得信赖？”平均答案是30%。然后又问：“在你认识的人中，你认为有多少人值得信赖？”平均答案高达70%！为什么会这样？答案是，如果人们不认识你，他们就会默认不信任你。“我不认识他。他可能不诚实。”但如果他们认识你，他们就会默认信任你。“我认识她，她从没做过什么不诚信的事。她很可能值得信赖。”人类倾向于信任自己认识的人，因此，你可以通过故事让人们对你了解多一点。


  这里有个很好的例子。


  那是在2005年1月，当时宝洁收购了吉列（Gillette）公司，这是历史上规模最大的消费品品牌收购。正如你猜想的那样，吉列的员工们十分关心自己的工作、薪水和福利会发生怎样的变动。


  交易结束后几天，宝洁的首席执行官雷富礼先生和几位吉列高级官员在位于波士顿保诚大厦的吉列总部举行了一次大型会议。会议的目的是让吉列的员工们对公司所有权的变化感到安心。他们邀请了尽可能多的吉列员工进入会堂。迈克·贝瑞（Mike Berry）就是其中之一。


  吉列的官员首先发言。在事先准备好的发言中，他们阐述了一系列理由，证明公司所有权变动对吉列员工来说是好事。“宝洁在其所涉足的几乎所有领域都是市场领导者……他们有着160年的善待员工的历史……他们有一个非常慷慨的利润分享计划……”轮到雷富礼先生发言时，他也从自己的角度讲述了一系列理由。但在谈到这些细节之前，他先向听众们稍微介绍了一下他自己。他讲述了自己如何开始军事生涯，讲述了他的家庭、爱好、最喜欢的度假地等。


  会议结束后，迈克的反应代表了所有吉列员工的想法。“哇！短短5分钟，我对雷富礼先生的了解比对当了我5年的老板还要多！”这正是他们需要知道的——一点点对雷富礼的个人了解。毕竟，吉列员工们最需要的，就是信任刚刚收购了他们公司的那个人。当然，雷富礼先生也可以简单地告诉他们：“相信我，我们会照顾好你们的。”但与让他们了解自己相比，这套说辞并不那么有效。雷富礼的“关于我的一点点”故事将自己从听众大脑中30%的那部分移动到了70%的那部分。


  ◇ ◇ ◇


  另一种在第一天赢得尊重的方法是：讲述你为什么选择来到这里。是什么让你选择了你刚加入的这个工作、职业、公司、行业或部门？是什么让你开始了这段职业旅程？只要你的答案不是“因为我需要钱”，它就会帮助你赢得他人的尊重。


  这些“我为什么在这里工作”的故事不需要太长。我从杰夫·斯特朗那里学到了这一课，他是我共事过的最励志的领导者之一，我十分有幸能和他一起工作。当时，我是在宝洁的一个新业务开发小组工作时认识他的。这个小组的工作是创造宝洁从未涉足过的新产品，甚至是以前从未出现过的新发明！在担任营销总监的第一天，杰夫对我们进行了这样的自我介绍：“我是个务实的人。这就是我在这家公司工作的原因。我有妻子和孩子要抚养，还要为孩子存大学学费。在我的职业和收入上冒很大风险，这并不符合我的风格。但我也喜欢创造新事物的刺激感，喜欢做以前没人做过的事情。所以有幸来到这个部门工作，我感到很兴奋。这是公司里唯一一个可以让我帮助企业进行业务经营，同时又让我知道家人很安全，可以让我睡得很香甜的地方。我等不及要开始了。”


  他对工作如此兴奋，谁会不愿意和他一起工作呢？这就是重点。人们希望与一个充满激情的领导者一起工作。找出你为什么选择现有职业道路的原因。然后给他人讲述你的“我为什么在这里工作”的故事。


  ◇ ◇ ◇


  最后一个建议——当你选择一个关于你自己的故事时，一定要确保它会给你的同事们留下正确的印象。如果你选择得不好，你可能反而会对自己造成伤害。例如，在参加完我主持的故事讲述培训后，一位年轻的经理来到我面前，兴奋地和我分享他的故事。培训前我才认识的他。他非常聪明，晋升速度非常快。但不管事实如何，他以将自己的利益置于他人之上而闻名。所以当他向我讲述他的故事时，我有点惊讶。这是一个在贫困中成长的悲惨故事。他是学校里最穷的人，因此受到了来自社会的各种耻辱。他厌倦了身边的这一切，决心要做得更好，过上更体面、更舒适的生活。他在学校里努力学习，以班上最优异的成绩毕业。他是家里第一个上大学的人，后来又进入了一所著名的研究生学院深造。“我对自己发誓，我不会让我的孩子在这种肮脏的环境中成长！我不会停止，直到拥有我能获得的最好生活，并让我的孩子也拥有这一切。”


  这是一个令人欣赏的故事……如果是其他人讲述的话。


  对他来说，这个故事中他所成就的一切都是他自私自利的证明。这个故事只是让他的同事们知道他这么做的原因。他需要一个不同的故事。我问他最喜欢现在工作的哪一点。他回答后我才知道，原来这是他第一次管理别人。他所填补的这个职位已经空缺了有一段时间了，现在向他汇报的初级经理们都曾渴望获得这一领导职位。尽管他没有担任领导的经验，但工作几周后，他的直接下属们开始茁壮成长。几个月后，他的直接下属们告诉他说，他是他们经历过的最好的经理。部门业绩也证明了这一点。我问他看到别人在他的帮助下获得成功，是怎样的感觉？“感觉太棒了！我原来都不知道。我意识到，当我将时间都花费在指导他们工作上，而不是忙于自己的工作，整个部门的业绩就会更加出色。”


  “没错，”我告诉他，“这就是你的故事！”


  他应该讲述这个“灵感一刻”的故事，即他发现帮助他人比自己埋头工作更有价值的这一时刻。这就是人们需要听到的关于他的故事，尤其他的直接下属，或者考虑将来成为他直接下属的那些人。这个故事将取代他的坏名声，而不是支持他的坏名声。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.人们会讲述关于你的故事，这就是你名声的来源。你可以通过先向他们讲述自己的故事，来选择他们讲述的你的故事。


  2.第一印象只有一次，你永远无法第二次留下第一印象。向新团队介绍自己的最佳方式是讲述自己的故事。有三种故事可以帮助你在第一天赢得尊重。


  a.“我不是你认为的我”的故事，可以避免团队成员们对你先入为主的成见。（例如，波特在芝加哥当酒吧招待的故事。）


  b.“关于我的一点点”故事可以让新团队了解你本人（而不是你的职位和头衔）。即使是一个简短的故事，也会让你的新团队成员们将你放在他们认识的、信任的那70%里，就像雷富礼先生面对吉列团队时做的那样。


  c.“我为什么在这里工作”的故事可以激励你的下属，因为所有人都想为充满激情的领导者工作。找出你选择这份职业、工作的原因，并讲述给他人听。（例如，“我是一个务实的人。”）


  3.确保你的故事能够帮助人们营造对你的正确印象。一个糟糕的故事比没有故事造成的伤害要大得多。（例如，“我不会停止，直到拥有最好的生活！”）


  第二十七章 故事创作技巧：让听众参与到故事中


  “告诉我，我会忘记；向我展示，我会记住；让我参与，我会理解。”


  ——中国谚语


  1997年，我在西海岸一家宝洁公司制造工厂担任财务经理。工作了一段时间后，我的老板（工厂经理）被调走，这意味着我们将迎来一位新经理。他的名字叫乔·洛瓦托（Joe Lovato）。


  在他上任第二个月的某天下班前，他给领导团队发了一份备忘录，其中包括一条信息：“明天早上在我们的领导团队会议上，我将公布一个新的薪酬和晋升政策，该政策覆盖本工厂内的所有管理者。但我想给你们一夜时间，提前思考一下。明早再和你们细谈，乔。”


  回家前，我们都看到了这份备忘录。基本上，他的意思是：除非你在工厂的生产、包装和运输三个最重要的部门工作，否则你将没有资格获得晋升或加薪。领导团队中可能有三个人不介意这项新政策，即生产、包装和运输部门的负责人。但其余的人都很生气！那天晚上我们回家时心情很不好，对我们的配偶发牢骚，对我们的孩子们大喊大叫。我们一夜无眠，满脑子想着第二天要倾泻在乔·洛瓦托身上的愤怒之语。


  清晨来临，会议开始，我们面对乔·洛瓦托时的暴躁连自己都不敢相信。我们说他的办法是极其愚蠢的——“这不公平！我们雇用来自世界各地的人……我们在全国范围内的薪资水平基准相同……这会使优秀的管理人员们无法在这家工厂工作……你以为你是哪根葱，可以违反公司政策？”除此之外，我们告诉他，“你根本没有权力做出这样的决定！”


  他让我们发泄了大约20分钟，然后说道：“好吧，你们现在可以放下心了。我根本没有打算实施这项政策。我只是想让你亲身感受一下这样的政策，哪怕一个晚上也好。因为在我来这里前，你们对这家工厂里的非管理人员实施了同样的薪酬和晋升政策。”会议室里一阵尴尬的沉默。


  他是对的，我们的确是这么做的。我们这样做是因为生产、包装和运输部门的工作最辛苦。相比之下，其他工作则轻松多了——办公桌后的工作，空调下的工作。由于公司政策不允许这些部门员工的工资大幅高于其他部门，所以我们采取这样的政策，鼓励人们留在这些最辛苦的工作中。如果他们去做了办公室工作，这一政策也会激励他们在几年后回到这些工作中。这在当时来看是有道理的。


  乔本可以在会议上拿出这一政策讨论，他可以告诉我们他不理解，或者他认为这不公平，或者说他想改变这一政策。不过，我们也会平静地告诉他，我们实施这项政策有着非常充分的理由。但是让我们将自己放在这一政策的负面影响中并思考一个晚上，然后让我们与他辩论，告诉他这对我们来说是个坏政策——这使我们意识到，这一政策对其他员工来说也称不上是公平。


  乔不仅给我们讲了一个好故事，他还让我们参与其中。他让我们——他的听众们，在这个故事中扮演了积极的角色。正因为如此，它产生了惊人的效果。不管什么时候，你都可以让你的听众参与到故事中，这一做法可以大大提高你信息的有效性。参与，将讲述故事的力量提高到了一个全新的水平。


  在本书讨论的所有故事元素中，这是最强大的一个。但你必须小心地运用这一技巧。不明智地使用它会很危险，甚至会让你的努力适得其反。例如，在乔·洛瓦托的影响下，今天依然有一些领导团队的成员对他在我们身上耍的小诡计感到不安，尽管这个小诡计只持续了大约15小时。


  这是一个公认的极端案例。在整个职业生涯中，你最多使用2~3次。但如果你面对的是至关重要的东西（对你或你的听众而言），那么这么做是值得的。乔对人充满热情，会确保他们受到公平对待。他有充分的理由这么做。


  ◇ ◇ ◇


  那么，有没有一种方法，可以在不扰乱任何人的情况下使用这一方法呢？当然有。想想第十七章，吉姆·欧文第一堂历史课的故事。这个故事和乔·洛瓦托的故事有两个重要不同：第一，在历史课的故事中，诡计只持续了15秒，而不是15小时；第二，听众们没有受到假罪犯的威胁，只有老师受到了。在乔的故事中，新政策的坏消息是针对听众的，而不是乔自己；感受痛苦的也是听众，而不是讲故事的人。所以，我们要限制听众们在故事虚拟情境中度过的时间。此外，在创造你的故事时，你也可以将所有负面体验都指向你自己，或者你的助手，而不是听众们。


  如果这些都无法做到呢？那你就要仔细思考一下：你想要传达的信息是否值得使用这一强力方式，就像乔·洛瓦托那样。你可以事先进行一下不良反应测试：想象一下你是听众，这一切都发生在你的身上。等故事结束后，你会因为学到宝贵一课而感谢讲述者吗？还是会怨恨他？如果你传递的信息对听众来说足够重要，他们会感谢你的。如果这一信息只对你很重要，那听众很可能会怨恨你。


  不是所有的信息都能通过这项测试。或许你无法像吉姆·欧文那样创造故事。那么，有没有一种方法可以在不使用虚假信息的情况下，让听众参与到故事中并获得相同体验呢？幸运的是，有。下面是几个示例。


  一家美国公司的区域销售办公室每个月都会召开一次会议。所有人都聚集在最大的会议室里，聆听领导团队对业务状况的评论，庆祝他们的阶段性成果。最后，这些月度会议通常都会变成动员大会。


  在某次月度会议上，人力资源经理拿起了麦克风。她带着激昂的语气说道：“你们知道吗，下个月我们的西海岸团队将发起10年来最大的新方案！这是一项能将产品性能提高10%的新技术！是在该领域的巨大突破。”台下一片欢呼和掌声。


  她继续说：“你们知道吗，我们从总公司得到了一大笔费用，三周后我们会将产品折扣增加一倍，提前实现我们的销售目标！”更多的欢呼和掌声响起。


  “你们知道吗，我们取消了一些秋季广告，并将这笔钱用在新产品的样品上，免费发放给全国各地的消费者。”欢呼和掌声再次响起。


  接下来还有几个这样的自问自答，以及团队成员们的欢呼声。在掌声平息后，人力资源经理说道：“昨晚10点，我是在大家的办公桌上，以及打印机和传真机上遗留的备忘录里了解到这些信息的。”会议室里的庆祝气氛消失，只剩一片尴尬的沉默。她继续说：“如果这些备忘录落入我们竞争对手的手里，会发生什么？你认为他们会不会采取某些措施，让我们的努力打水漂？”听众们羞愧地点了点头。“我们实施‘桌面清理’政策是有原因的。请尽你所能保守我们的公司秘密。”


  人力资源经理本可以站起来提醒大家遵守公司的“桌面清理”政策（这已经做过无数次了）。但她这次做的要有效得多。她让听众们参与到故事中，而且没有特别指责哪些人。


  但第二天，违反“桌面清理”政策的行为急剧下降。


  除了避免虚假信息，这个故事是如何在不冒犯听众的情况下产生巨大影响的·答案是：人们在这个故事中是安全的。没有人被点名或突出。在乔·洛瓦托的故事中，只有三名领导团队成员没有受到“新政策”的影响，剩下的五名都处于不安中。不平等会导致怨恨。除非你想说明的就是这个——被不公平对待的感觉，否则你最好完全避免这种情况。


  ◇ ◇ ◇


  从技术上讲，前面那位人力资源经理没有任何弄虚作假。但她的确利用了反向引导的技巧。那么，你能在不使用任何花招的情况下，让听众参与到故事中吗·没错，这也可以做到。以下就是方法之一：创建一个科学实验，让听众们成为你的研究对象。


  2007年，我参加了一个为期两天的关于自有品牌产品的公司研讨会。会议的大部分内容都是关于自有品牌的发展与壮大的演讲。对我来说，最难忘的部分是30分钟的产品试用。与会者每15到20人一组，进入一个独立的房间。房间里有几张摆着试用品的桌子。其中一张桌子上放满了盛着牛奶的杯子。桌上一侧的牛奶杯上都贴上了标签A，另一侧的都贴上了标签B。除此之外，没有任何其他信息——没有来源商店，没有品牌名称，没有价格。


  主持人让我们每个人都试喝一下A杯和B杯，然后在一张纸上写下哪个是昂贵的全国性品牌，哪个是便宜的自有品牌。其他桌子上也是类似的A、B标签，产品有巧克力曲奇饼干、洗手液和橙汁。还有一张桌子上放着尿布，我们要将上一张桌子中剩下的橙汁倒在上面，看看它们的吸收效果如何。


  在使用过所有产品并写下自己的AB答案后，所有参与者都回到了主会议室。然后主持人揭晓所有答案。我震惊地发现，在我选为全国性品牌的五种产品中，有四种是自有品牌。五分之四啊！其中三种甚至是宝洁没有涉足的类别——但这已经不重要了。关键是，如果自有品牌产品表现如此出色，是什么让我们认为自己公司在该类别的产品上更具优势？


  在随后的会议中，我们统计了每张桌子的产品体验中，有多少参与者正确分辨出了全国性品牌和自有品牌。研讨会还公布了一系列调查数据，内容是消费者对全国性品牌和自有品牌在不同产品类别中表现的看法——宝洁旗下的所有产品类别都在其中。


  但这些内容我一点都记不得了。我只记得五分之四我认为是“更好”的全国性品牌产品，其实来自自有品牌。我成了这个故事——这个实验的一部分。这改变了我对自有品牌威胁性的看法——比任何研究或统计数据影响都要大。下次你想说服听众相信某事时，你可以分享相关学术和专业研究；或者，你可以想一个方法来现场证明它。而第二种方法几乎总是会更有效。


  ◇ ◇ ◇


  尽管你尽了最大努力，但有时还是无法让听众参与到故事的情节中。在这种情况下，最好的方法是让他们参与到故事的讲述过程中，就像下面示例中一样。


  几年前，我们正准备与一位零售客户的几位高管进行全天会议。在这次会议中，我的任务之一是：讨论他们的主要竞争对手如何通过3对1的广告投放量来打压他们货架上最有辨识度的产品——我们的产品！


  我研究了所有的广告数据，清楚地记录下这两个零售商之间3对1的广告投放比。然后，我制作了一张精美的图表，明确地说明了这一现象。甚至连条形图的颜色都与这两家公司的品牌标志相对应。我真的很喜欢我的图表。


  但在会议开始前几天，我的老板杰夫·舒默伯格告诉我们，整场会议都会在讨论中进行。没有幻灯片，没有图表，没有表格——我有没有提到我很喜欢我的图表？我想，我可以直接告诉他们这一事实：你们的竞争对手在相同产品上投放的广告是你们的3倍！但是大学一年级的心理学课告诉我们，人类只记得他们听到的20%，看到的30%，以及他们同时看到和听到的50%——这就是为什么我真的很希望使用图表。


  但如果复习一下那本心理学教材，你会记起来：人类会记住他们所说的70%，以及他们所做的90%。这就是我的机会——让他们说一些或做一些事情，这会比我的精彩图表更难忘。于是，我将上个星期日的报纸从垃圾桶里翻了出来，拿出笔在这两家零售商的广告上都画了一个圈作为标记。我数了数客户的圈圈数量——3个。竞争对手——9个。太棒了！


  接着，我找来了一些黄色的星星贴纸，把它们贴在相关品牌广告旁，以便于识别。带着这份报纸我进入了会议。


  当讨论到我的主题时，我将报纸举了起来让大家看到，然后把它们放在房间里最高级别高管的桌子上。我问他是否愿意将标志他们公司广告的黄色星星数量数出来。“1，2，3。”他数完了。


  “谢谢。现在你能数一数你们竞争对手的星星数量吗？”


  “1，2，3，4……9。”他再次完成。


  然后，我解释道：“我们回顾了过去6个月你们和你们竞争对手的广告投放情况，发现这些产品的广告比例完全相同——每一周，你们的广告都会以1比3的比例被对方压制。”


  如果杰夫让我使用我那漂亮的图表，我相信会议也会顺利进行。但是，使用图表让这位高管在整整一天的会议中吸收并记住这件小事，其概率要低得多。实际上，据你的大学教科书记载，成功率低于40%。


  ◇ 总结和练习 ◇


  1.呈现一个具有深刻教育意义的场景。安排一个场景或一个事件，让你的听众参与其中，这样他们就可以自行从中学习。


  a.跳板故事：新的晋升政策。


  b.确保它值得冒险。它通过不良反应测试了吗？结束后，你的听众会因为学习到重要一课而感谢你吗？还是会怨恨你？


  2.控制冒犯他人的风险：


  a.完全避免虚假信息的出现。（例如，“桌面清理”政策。）


  b.在故事中平等对待所有听众，不要创造任何“赢家”和“输家”。（例如，“桌面清理”政策。）


  c.将故事中的负面体验指向你自己，或者你的帮手，而不是你的观众。（吉姆·欧文的第一堂历史课。）


  d.在很短时间内让听众们体验惊奇——几秒钟或几分钟内，绝不能是几小时或更多。


  3.以你的听众为实验对象进行实验或演示。让他们自己探寻并获得关键信息，就像“自有品牌测试”中那样。


  4.人们只记得他们看到或听到的20%~30%。但他们会记住自己所做的90%。如果你不能让观众成为故事情节的一部分，那就让他们成为故事讲述的一部分。（数一数黄色星星的数量。）
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  赞誉


  在传统的实体世界里，销售部门和营销部门之间有一堵布满青苔的古老的墙。这堵墙由来已久，现在也影响到了网络世界，而营售一体化的整合为其扫清了道路。销售部门和营销部门早就该协同合作了，有些人只在口头上提倡，但休斯、格雷和惠彻采取了行动，并提供了一些具体的解决方案。


  特德·鲁宾（Ted Rubin）


  画廊编辑器（Photofy）首席营销官兼咨询委员会成员，品牌创新者峰会（Brand Innovators Summits）承办者，流行道路（Prevailing Path）联合创始人


  这本书有力地传达了销售、营销和商业的数字化转型的真相，深入浅出。书中的例子及细节有利于我们充分理解当今世界销售和营销的工作方式，以及后续变化。那些想了解数字技术的现状和未来发展方向的商业人士都应该读这本书。


  罗伯特·卡鲁索（Robert Caruso）


  丰达洛销售与营销线上咨询（fondalo.com）、面向消费者方案咨询团队（Engage2Connect.com）合伙人


  当今世界发生了翻天覆地的变化，要想取得成功，营销人员、管理人员和商业创新者必须读这本书。这本书不仅解释了营销和销售的新规则，而且还介绍了如何应对可能出现的挑战，逐步实现营售一体化的转型。这本书浅显易懂，内容丰富，必定使你手不释卷。


  简·巴尔博萨（Jan Barbosa）


  全球母婴品牌“宝贝”（beBee）大使，2016年奥莱蒂卡（Onalytica）全球智能电子企业前100位感染力影响者之一


  销售部门和营销部门的结合从未像现在这样重要。这本书不仅解释了整合销售部门与营销部门的必要性；它还针对以整合销售部门和营销部门获得竞争优势，从而取得成功这个层面，提出了深刻的见解。


  梅洛尼·多达罗（Melonie Dodaro）


  《解锁领英》（LinkedIn Unlocked）、《领英密码》（The LinkedIn Code）作者


  公司的品牌建立在对客户的承诺及提供的体验之上。把这两者连接起来，你就可以实现盈利！通过与客户进行互动，可以得到大量经验。因此，公司要授权团队建立其个人品牌，继而打造公司品牌，与客户进行必要的互动来扩展业务。蒂姆·休斯是社交销售和社交业务的大师，他在这本书里指引一个公司将这些想法变成现实。


  乔恩·费拉拉（Jon Ferrara）


  敏捷集团（Nimble）首席执行官


  人们早就认识到整合销售和营销职能的必要性，但从未付诸实践。一些企业希望通过深化销售部门和营销部门的合作以谋求企业的发展，这本书为这些企业指明了道路。


  蒂法妮·博瓦（Tiffani Bova）


  《升级智商》（Growth IQ）作者


  毫无疑问，客户是当今商业世界的中心。在一个全球互联的市场中，客户无法将营销与销售及客户服务区分开来。客户希望无论何时何地都能联系到企业，并且相关人员不会互相推诿。企业需要在结构上进行调整，以适应这一现状。


  迪翁·卢（Dionne Lew）


  《社区运营专员》（The Social Executive）作者，社区运营专员首席顾问兼首席执行官


  对于那些想要在“客户时代”生存并繁荣发展的企业来说，真正地整合力量、互相协作是关键。在过去的几年里，休斯是一个真正的思想家和行动派，他定义了社交销售，并与惠彻和格雷一起，重新定义了销售和营销的结合方式。这是一本必读书！


  约翰尼斯·切赫（Johannes Ceh）


  战略管理咨询公司（Strategic Management Consulting）所有者和顾问


  我们的购买方式正在发生重大变化，销售界和营销界也要努力紧跟潮流。蒂姆·休斯、亚当·格雷和雨果·惠彻为销售人员、营销人员和企业提供了一个最全面的指南，帮助其利用这一变化并将其转化为优势。这是一本必读书，每位读者定会受益匪浅。


  丹尼尔·迪斯尼（Daniel Disney）


  每日销售企业（Daily Sales）创始人兼首席执行官


  精明强干、要求严格的买家将不再容忍供应商的笼统信息轰炸。因此，销售和营销部门现在要加快步伐，进行转型，以适应新的采购过程……这一过程的重点是整个客户生命周期内的买方成果（而不是供应商收入）。蒂姆、亚当和雨果在这本伟大的书中指出，为了实现这一转变，大多数企业要转变工作重点。最近的一份研究报告指出，“只有3%的买家能够完全信任销售和营销人员”，销售部门和营销部门再也不能各行其道，我们要进行变革，重新关注买家。


  这是一本很好的书，它相当有说服力……销售和营销的一致性，以及与新合作的买家保持一致性很重要。


  格雷厄姆·霍金斯（Graham Hawkins）


  “销售部落”公司（SalesTribe）首席执行官兼创始人


  销售和营销将不再是一回事。如今，我们正在从孤立的方法转向基于客户的策略，蒂姆适时向我们展示了成功需要阴阳设计的原因。


  王雷（Ray Wang）


  星座研究公司首席分析师和创始人


  序章

  销售心法应运而生


  如果我们寄望他人，守株待兔，改变是不会发生的。我们自己，就是我们一直在等待的那救世主；我们自己，就是我们正在寻找的变化。


  ——巴拉克·奥巴马（Barack Obama）


  颠覆成为商业世界的常态


  在现代商业世界，市场、客户、企业三者之间似乎常常存在着一种紧张关系，有时很难看出这三个因素中的哪一个起了推动作用。企业可以带动市场发展，可以紧跟市场潮流，当然也可能落后于市场现状。它们或驱动市场，如苹果公司（Apple），或追随市场，如三星（Samsung），或者它们也可能是“墨守成规”的落后者（如大多数高街银行[1]），因为老一套的方法不费力气且收益颇丰。每个企业都以特定方式行事，追求着自己的商业目标，打造着自己的商业模式。


  当然，每一种做法都存在风险——尽管风险不尽相同，但它确实存在。苹果公司甘冒开发、制造和销售一种没人想要的产品的风险，它的追随者三星无法卖出和创新者同样高的价格，所以冒了降低利润的风险。然而，承担最大风险的是“落后的”金融服务业公司。即使这种公司曾经是颠覆者，但它们天生就无法接受变革；它们在中期阶段变得安于现状，这就是最大的风险。


  柯达（Kodak）、玩具反斗城（Toys RUS）、鲍德斯（Borders）、百视达（Blockbuster）和无数其他颠覆性品牌都以自己的方式发展起来，但其他企业也颠覆了它们。


  许多读者可能还记得黑胶唱片，它们伴随着我们成长，笔者小时候对此则是耳濡目染。在黑胶唱片之后，又出现了磁带和光盘（CDs）。音乐和物质财富同等重要，然而，音乐是社会性的。你可以坐在唱片机前倾听埃尔顿·约翰（Elton John）的精选集，然后随手把唱片借给你的朋友。


  索尼（Sony）第一次研发随身听时，很多人表示：“为什么我要边走边听？我可以在家里听音乐。”2001年1月9日，iTunes软件的发布震惊了世界——这是一个转折点，从此用户可以下载音乐了。2008年又有了一个转变，无须下载或购买，用户可以在线收听音乐。2008年10月7日，声破天（Spotify）问世了。正是因为基础设施的改进，如iPhone手机、Wi-Fi无线网络等，才出现了上述重大变革。此后，苹果公司宣布终止LP下载格式。据媒体报道，未来，苹果公司计划完全终止LP下载格式，转向流媒体音乐模式。事实上，黑胶唱片这种复古怀旧物件，现在要比LP格式畅销。


  有趣的是，媒介手段一直在变——唱片变成了磁带，磁带又变成了光盘（更加耐用和方便），就这样，虚拟媒体取代了实体媒体，用户可以从网上下载歌曲了。


  然后，“自由租音乐”这一创意淡化了实际所有权，因此在音乐互动的各个层面都发生了颠覆性的变化。


  我们看到，在短短10年时间里，所谓的常态一次次被颠覆，而且颠覆的速度在加快。我们将进一步在本书中探讨，在宏观经济层面上，那些对企业造成影响的颠覆，以及在销售和营销领域发生的颠覆现象。


  销售心法让企业处于先发优势


  值得一提的是，本书开篇，我们就试图像给衣服翻领一样（可以这么说）来撼动销售和营销界！“一切照旧”的弊病一度让销售和营销部门陷入瘫痪，这种弊病集中体现为“足够好”思维的安于现状和受限于短期目标的狭隘短视，它在一定程度上使销售和营销部门进退维谷。要摆脱这种状况，相关部门要全力以赴，在展望未来时，做出一些根本性的变革。这些部门也要采取重大行动。如果它们想扭转下降趋势，重回往日辉煌，销售和营销部门就要立足高远，把对方看作平等的合作伙伴，以更紧密的方式展开合作。


  这种观点毋庸置疑，同时我们满含激情地对需要变革的事物发表了自己的看法，当然这并不是说我们仅在书中“夸夸其谈”，事实恰恰相反。我们详细探讨过这本书中的每个观点，并从问题及其解决方案角度（后者更为重要）对每个观点进行了研究。我们希望，读完本书的你会想到其他办法来拓展自己的商业版图。


  通过与数十家企业的对话（包括我们的周边企业以及作为本书背景的一部分企业），我们发现一些企业将销售与营销相结合，并因此得以蓬勃发展。但是，也有一些“不知所措”的企业，它们不知如何改变运作方式，以致不能紧跟客户需求，也不符合现代世界的企业前景。


  企业惰性阻碍企业变革，而新技术和新行为又需要新过程和新策略。书中一则重要访谈向我们揭示了，大企业在现实世界中是如何在两者之间取得平衡的。这家公司为销售部门和营销部门制定了成功的工作制度，使两者在战略和运营方面相互联系。虽然它们的责任制度和预算仍然不尽相同，但它们彼此联系日益密切且致力于实现同一个目标，那就是创造良好的用户体验并使公司赢利。它们在执行计划时通力合作，朝着一个共同的目标努力。营销不是为了打通销售管道，而是为了打通闭合的销售管道，两者之间存在着巨大的差异。因此，这个例子证明了在现代商业世界中，销售部门和营销部门可以以不同的方式协同工作。


  毫无疑问，在我们采访过的、供职过的或者合作过的公司中，企业（和个人）做出购买决策的方式如今已大不相同，但这种根本性的转变并没有体现在企业的销售及营销机器反映客户行为的方式上。


  我们承认，企业惰性、恐惧变革和“我们根本不按这种方式做事”的僵化思想确实是问题的一部分，但更现实的问题是，销售和营销部门的人（老实说，他们的工作相当多）根本没有时间反思自己的行为，也没有注意到他们与客户的联系不像以往那样紧密了。


  企业怎样才能将销售与营销相结合？它们要怎样进行变革，才能有备无患？我们尝试在本书中对这些问题给予清晰的指导。当然，我们并不是说柯达覆灭的故事将会重演，也不是说你的产品已为现代社会所淘汰，因为这不是销售和营销的问题。我们要说的是公司目的在现代社会中的重要性。


  我们建议在选择、评估或比较产品和服务时，首要考虑销售和营销这两个方面。如果企业不想重蹈几十年前那些知名企业的覆辙，那就要把品牌形象和决策方式相结合，这对它们现今和未来的发展都非常重要。


  如果你自恃公司实力强大、经营有道、市场对品牌的认可度高而对这件事不屑一顾，那你可要三思了。正如凯捷咨询（Capgemini Consulting）所言，无论你的企业看起来多么安全可靠，你都存在“不安全”因素。


  
    @凯捷咨询：自2000年起，52%的世界财富500强企业或者破产，或者被收购。


    2015年5月10日下午6：25

  


  你的公司（不必担心，不仅是你的公司，几乎所有公司都这样）面临着重大的变革，但你不必为此担惊受怕，因为变革会使部门的目标更加明确，你也可以将之视作一次新的冒险，或是一次改变世界的机会。有一点是肯定的：在这个游戏中你可以尽情发挥，因为迄今为止似乎很少有公司接受了这种变化，这意味着你和你的公司可以抓住先发优势，利用这个大好机会。


  虽然这看起来像是痴人说梦，但事实并非如此。在亚马逊（Amazon）、爱彼迎（Airbnb）、色拉布（Snapchat）或脸书（Facebook）等颠覆性公司工作的想法是令人兴奋的，这一点毋庸置疑。虽然情况确实如此，但颠覆有很多形式，有内部颠覆也有外部颠覆。当我们想到颠覆这一概念，我们通常关注的是公司作为颠覆者所做的事情，而不是公司做这些事的方式，对你和你的公司而言，这可能是潜在的大好机会。


  所以让我们先倒带设置一下场景。


  销售和营销乃至整个商界已经改头换面。在这样的世界里，颠覆已成常态，万物发生改变的同时，规则手册也被抛诸脑后。此时，许多人和公司不知所措，他们不知道如何前进。


  旧的销售和营销模式已经不再适用了。有些地方的销售已不复存在，但另一方面，新的销售机会似乎在各地涌现。表面看来，这似乎毫无意义。


  当然，在商业世界里，环顾周围正在发生的事情（或者已经发生的事情），认为改变毫无意义的想法无可厚非。变化似乎无处不在，适应性强的新兴企业可以从中发现问题。然而，对于老牌企业来说，这是一个需要攀登的悬崖。“面对如此巨大的风险，我的公司如何应对经营、商业（乃至整个世界）运作方面的巨大转变？”你必须有所行动，因为保持原状态不变本不是一种选择。研究出你和你的企业穿越变革雷区的方法，构建出“变革已经提上日程且迫在眉睫”的论点，这都是我们要面临的挑战。


  销售与营销面临的颠覆挑战


  销售和营销中，事件结果的不可预测性意味着，准确预测销售结果变得越来越难。在营销层面，创造和运行那些让你信心满满并且肯定可以取得高回报率的营销活动，现在已经变得越来越困难了。


  销售管道往往充满希望和梦想。在最后一刻，那些“稳操胜券”的交易消失了，“蓝鸟”（bluebirds，意外上门的生意）突然出现，为销售人员解了燃眉之急。


  对于营销部门来说，举办活动、直接邮递、广告宣传、电话销售这些老一套模式在如今根本无法吸引眼球；虽然就像销售人员的“蓝鸟”交易一样，有时这些活动能带来巨大的成功……但更多的时候它们并不奏效，有时甚至一无所获。销售部门经常会因不能预测未来而担忧，这就像旋转轮赌盘一样。


  新数字化时代的动态性意味着“最佳实践”（best practice）已经成为过去。我们并不是说卓越并不存在，但过去广为认可的“实现卓越之道”在现在看来已不合时宜。事实上，过去的方法如今已不奏效，这让企业在履行大部分职能时不无忧虑，即使是最成熟的企业也不能幸免。


  无关应用程序


  在这个充满未知的世界里，我们见证了智能应用程序和新产品的到来，它们在一夜之间改变了行业（或创造了新的行业）。通常我们把这些定义为颠覆的最前沿，当然它们也是颠覆过程的一部分。但还有其他比应用程序更具颠覆性的事情。


  是的，应用程序体现了现今流行趋势，这一趋势产生的原因是客户成熟度和消费行为发生了变化。优步（Uber）的用户都会对其优越的性能大加赞赏，但这不是我们选择它而非挥手拦下路过的出租车的原因。用优步乘车之前，我们可以看到司机的评分，行程结束后，优步会将行程及收据发送到我们的电子邮箱。有了优步，我们再也不用带现金（或给司机小费）了，也不用在雨中淋20分钟等一辆“就在附近”的出租车。优步的服务好，与现代生活息息相关，有舒适的服务界面，所以我们喜欢使用它。


  给顾客带来这种“舒适”服务的公司——爱彼迎、亚马逊、网络电话（Skype），以及每个社交网络服务平台，如谷歌邮箱（Gmail）、Spotify，它们不是在销售产品，它们做的是“营销和销售”（marketing and selling）工作。用户可以用优步搭便车，用爱彼迎租赁房屋，用亚马逊购买产品……这些公司只是销售和营销引擎，为了跟上时代的步伐，人就要成为自己公司产品的销售和营销引擎。


  我们知道这绝非虚言，因为我们见证了多年以来自己消费行为的变化。我们知道，我们与顾客购买过程的互动已与十几年前截然不同。我们对此了然于心。但由于某些原因，尽管公司里每个人都承认这一点，但公司自身可能会很难接受和适应这种改变。


  优步这样的企业通过应用程序直接与世界互动，因此在很多其他企业看来，它们不仅是用户界面，还是问题的解决方法。在会议上，你有多少次听到有人说“我们需要的只是一个应用程序”？我确信我们需要的不止于此。因为应用程序不是基本的过程、产品或精神，它是一个颠覆者。当然，一款将客户或潜在客户与一个过时的、不相关的企业（或者更确切地说，别人眼中过时的、不相关的企业）联系在一起的应用程序，在现代社会不太可能会引人注目。在这个社会，人们的注意力持续时间很短，并且都希望自己能成为谈话的焦点，可是尽管如此，我们一直在开发应用程序。


  我们经常看到一个典型现象：企业通常把技术视为解决方案，对其颇为重视（此处的技术不仅指应用程序，还包括营销自动化、新网站、企业资源计划和商务智能系统等），但技术恐怕难以担此重任。这些工具或技术只相当于促进器或网关（Gateway，网间连接器），如果通过它们接触到的只是一些平淡无奇的东西，那这些技术或工具也创造不了多大的价值。


  没有灵丹妙药


  我们总是忘记（或者不愿意承认）世界上没有能治愈一切的灵丹妙药。技术促成改变，我们没有否认它的重要性。技术是成功的重要平台，它也是成功的发射台。但是企业在采用技术时经常把技术本身视为解决方案，就好像是技术能使企业从落后者一跃成为领先者，或者能弥补它们正在抗争的诸多组织缺陷。但技术达不到这些。正如格雷迪·布奇（Grady Booch）所说：“就算有了工具，傻瓜仍然是傻瓜。”企业寄希望于计划投入使用的那些光鲜的新技术工具，但那些只会加速企业衰退，这种趋势不可避免。


  我们在与企业合作时，经常发现它们并没有与时俱进。它们承认客户（以及广大消费者）做出购买决定的方式已经变了，但是这种观点却没有渗透到企业变革中来维持与客户的密切联系。


  可能并非企业不愿接受现实，因为曾经企业的产品对顾客有吸引力，但现在这种优势可能不复存在了，它想恢复往日荣光却束手无策。


  在销售和营销的客户领域，这种茫然不知所措的现象日益普遍，因此，企业变革迫在眉睫。在这一领域，公司可能会在最短的时间里得到最多的回报，因为顾客可以感受到它们的用心良苦。这种转变行之有效，它可以促进业绩提升。


  销售和营销之间一直存在一些紧张关系（你可以说，这在过去有利于业绩提升），但这种紧张关系使公司效率低下，不能适应2018年及之后的客户需求。它们有点墨守成规。或许它们觉得这只是一个小故障，也许很快就会恢复正常服务？很明显，它们通常似乎无法做出必要的根本性改变来重现旧日辉煌。它们经常只是走走过场（或者它们产生了错觉）。尽管知道这不管用，但它们还是这样做了。


  
    患者：医生，医生，我妻子认为自己是一只鸡。


    医生：先生，你应该送她来住院。


    患者：我们会的……但我们需要鸡蛋。

  


  任何读过营销史的人都知道，伟大的营销造就成功的企业。营销曾被视为成功的引擎——可以看看塞思·戈丁（Seth Godin）在一次TED演讲中提出的“电视工业综合体”（the TV industrial complex）假设。但今非昔比，很多情况下，推动业务增长和市场份额的强大动力只是之前的简单延续。营销已沦落为一个专注于制作宣传册（没有人阅读，也没有人会相信）或组织活动（没有人参加）的部门。


  这部分引擎的故障引发了商业困境，但是这不能全部归咎于营销（尽管营销是部分原因）。


  销售也难辞其咎。有些销售人员为了提高业绩，保住饭碗，让毫无戒心的客户（或受害者）购买他们本不需要的产品。销售人员已经不再是“知己和朋友”或“值得信赖的顾问”。在很多情况下，他们已经成为一个不受欢迎的群体。


  这种想法很悲观吗？


  是的，这种关于营销和销售部门在现代世界的运作方式的观念是很悲观的，但肯定有证据表明，这实际上是许多问题的根源。


  几年来，两个部门一直在互相怀疑，互相鄙视，而不是共同致力于服务客户，满足客户的需求，从而提高收益。以前顾客对营销和销售怀有期望，而现在他们对营销材料和销售人员持一种抵触态度。现在，营销使用没完没了的陈词滥调，他们只想着投其所好而不是为读者或观众创造更多的价值，而且销售团队已经臭名昭著了。


  随着时间的推移，大部分企业选择了简单方法。它们没有在销售和市场部门做出必要的改变，因为这可能与“公司结构”不符，或者考虑到自己离退休只有几年时间，这些改变应该在离开公司后进行，况且老一套“还可以用”呢。当然，不知何故，企业已经对除了营销和销售的大部分业务进行了升级换代，如实时商业智能、企业资源规划、人力资源系统、配销和供应链等。


  50年来，企业的销售和营销职能几乎没变，它们在这方面也没取得什么进步。所以，如果销售和营销已经落后于时代，它们应该怎么做呢？


  很明显，人们仍然需要销售，而营销还能发挥作用吗？当然。销售是公司中最有价值的部门，因为资金是企业的命脉。所以营销需要以一种更高效、更专注的方式支持销售，不要和政治混为一谈。


  企业需要将销售和营销部门合并成一个新的部门（或可能是一个新的运营模式），让销售和营销部门能够携手合作，真正以客户为中心，并为客户提供销售、价值和实际服务。营销部需要及时、适当地向销售团队提供他们在现实世界中所需要的材料，而销售部需要提前告诉营销团队，他们需要什么，以便营销部提供的材料能真正发挥作用。


  如果所要求的营销支持对销售无益，那么就需要开诚布公地讨论一下问题出在了哪里，以及如何解决问题。我们需要团结合作，而不是“各干各的”。


  企业应对挑战的破局点


  本书为企业如何实现营售一体化（把销售和营销相结合）提供了方法、流程和工具参考。在互联网和买家获取即时信息的能力的推动下，购买过程发生了变化。千禧一代[2]和Z一代[3]也推动了这一变化，和他们的父母一样，他们对这个世界有着不同的期望。蒂姆80岁的母亲回忆起了名噪一时的比尔·黑利（Bill Haley）与彗星合唱团（The Comets）以及猫王埃尔维斯·普雷斯利（Elvis Presley）。无论是性手枪乐队（Sex Pistols）、布兰妮·斯皮尔斯（Britney Spears）、辣妹组合（The Spice Girls），还是单向乐队（One Direction），每一代人都有属于自己的流行记忆。


  为什么要改成一家营售一体化的公司


  如今购买过程出现了故障，若不把销售和营销相结合，你可能会面临更糟的状况，那就是公司破产；破产之后你可能就被市场排斥了。当然，读了这本书的你很有可能会采用此方法，全力一试。


  当今世界竞争激烈，公司的竞争基础是提供比竞争对手更好的产品和服务，但事实上，买方认为所有的产品和服务大同小异。要想在今天继续生存，公司必须提供价值，而正是这种价值才使公司与众不同，实现盈利。


  卖家的竞争卖点


  要想脱颖而出，企业必须要有自己的竞争优势，采取与以往不同的营销和销售手段。因为买家想要有所收获，洞察一切，就要了解行业趋势以及你所采取的商业措施。此时他们的需求已不限于产品本身及其性能方面，他们希望作为商业领袖与你进行平等对话。因此销售和营销部门需要协同工作，进行部门共建，放开领导大权，建立业务关系，在客户和账目方面形成一种互信协作的关系。


  追踪客户行程


  现代社会，买家和公司的联系方式多种多样。在火车上或是在上班路上，我们就可以研究某个产品或服务，浏览信息等过程也可以在手机上完成。工作时，我们可以在工作的电脑上做同样的事情，然后在回家的路上用手机进行更多的研究，到家后给公司打电话进行购买。


  作为营销和销售人员，我们必须全面地看待我们的客户：人们想从不同的渠道购买产品，也希望消费不同的内容，如长格式、短格式、视频等。我们比以往都更需要确保我们的资源、营销、售前活动、顾问和销售等部门人员各司其职，协助买家进行购买活动。我们再也不能决定谁与买家互动，因为我们不能确定买家的位置。毕竟，竞争只有一键之遥。有多少次你想买东西却因卖家提高购买难度而加入抢购的行列？


  商业案例


  本书读者可能会被问到一个问题：“为什么要把销售和营销相结合？”你可以举前文那些例子，它们都是很好的理由。但实际上，人们想知道把销售和营销相结合的经济原因。


  若无实际的商业案例作为基础，企业要如何理解，才能彰显自己的特色呢？这里有一些把销售和营销相结合的经济原因。


  盈亏比——盈大于亏


  通过营销漏斗与顾客直接互动，在恰当的时机直接向顾客提供正确的资源，这会成为巨大的竞争优势。在购买周期的初始阶段，你的企业自然是为顾客解决问题的。事实上，你应该脱颖而出，在竞争之前获得业务，这样才能获得较高的利润。


  钱包份额（SoW）


  在第10章中，我们对钱包份额展开了更详细的论述，销售和营销双管齐下的方法可以使顾客成为回头客并为你带来更多顾客。此外，现有客户会不断回购产品。我们在第10章会对基于客户营销方法进行进一步阐述。


  资源和效率


  营销或销售部门的资源是有限的。我们概述了营售一体化这种高效模式是如何推进工作，并最大限度地利用人力和资本。这是体现转变必要性的重要因素，在探讨转变原因时应该对其优先考虑。


  致力员工发展，吸引顶尖人才


  第11章探讨了销售和营销相结合的方式，以及人力资源对条例的执行方法，这应该能把你当前的招聘从推式招聘转变为拉式招聘。许多公司认为招聘就是在社交媒体上发布职位，这是一种推式模式。如果我们创造环境，通过社交媒体和员工宣传来吸引人才，那么人才将源源不断，而你也将是业界首选雇主。


  研发


  通过社交媒体找到拥护者之后，他们就会宣传你的优势，同时你也可以通过他们了解其他社交媒体用户的选择——这对你的品牌和销售大有裨益。此外，你还可以获得他们对你的产品和竞争对手产品的反馈。投入研发可以使你的产品紧跟市场潮流。


  总之，商业案例应该意味着你拥有最大的利润，最忠诚的客户，最优秀的人才和最好的产品。我们知道这一切听起来就像白日做梦；请扣上安全带，继续阅读，因为我们认为营售一体化有一些真正了不起的东西，我们希望你读过这本书后也会成为了不起的人。


  快速突破，除旧立新


  脸书的这一著名的座右铭，反映出马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg）对“fail fast”（快速失败）机制的热爱。试试看，如果不管用，就再次尝试。不过，在2018年你可能考虑问题的角度可以稍微有些不同，但现在企业更新换代快，如果企业不够灵活，不能对市场和消费行为随机应变，它们就会走向破产。现状并不乐观，企业要有自己的竞争优势，否则就是自取灭亡。企业必须积极探索，以提高参与度和效率，我们认为将销售和营销相结合就是一个显而易见的方法。


  营售一体化——未来每个企业都需要了解的概念


  如果你读到了这里，那么非常感谢。我们能请你帮个忙吗？和我们分享一张你的自拍和图书标注并@timothy_hughes、@agsocialmedia和@HugoW_ Oracle与我们进行互动，你也可以发一张书的照片，和我们打个招呼。


  自我调查问卷


  1.你的公司是否参与了数字化转型？如果是，领导层是否参与其中并身先士卒？如果没有，作为一个变革代理人，你要如何引领变革？


  2.你的公司是否有改变的心态？如果没有，你可以发起哪些活动促成公司人员的心态转变？


  3.你需要与哪些利益相关者讨论这一变化，以及你需要采取哪些不同的方式与他们交谈？比如说，财务总监和市场总监的动机是不同的。


  4.在你的业务中，什么是引起变化的最佳方式？是面对面的，还是网络研讨会？或者两者兼有？你的业务可能基于一个网站，或者是全球性的，有许多不同的网站。


  5.如果你在讨论变革，你需要考虑哪些文化敏感问题？


  注释


  [1]高街银行（High street bank），主要指在英国的商业大街（High Street）上遍布的银行，也被称为“零售银行”，这类银行允许的贷款额度较小。


  [2]千禧一代：1980～2000年间出生的人。


  [3]Z一代：1995～2009年间出生的人。


  第一章

  现行营销方式的趋势演变


  本书的作者既有销售人员又有营销人员，其世界观往往各不相同，难分高下。营销者精于分析，轶事证据很重要，但他们更想要的是数据。销售者却更注重实践，从工作经历中总结经验。


  营销者善于调查，不仅能从微观层面入手，比如个人战略筹划，而且能基于宏观领域，比如策略和整个销售市场等。这种分析癖好必然将现行的营销方式推向消亡的深渊。现行的营销方式不是处于即将消亡的困境之中，而是已经毫无用武之地了，只不过很多营销部门都未认识到这一点。营销只是走走过场，像无头苍蝇一样漫无目的；像虚有其表的皇家庆典仪仗队，营销已经成为过时的、与社会脱节的活动。


  干扰式营销的绝对地位


  让我们以一个故事来阐明这个颇有争议的观点。


  在早期现代营销中（这一时期广告营销盛行），J.沃尔特·汤普森（J. Walter Thompson）、利奥·伯内特（Leo Burnett）、雷蒙德·鲁比卡姆（Raymond Rubicam）、戴维·奥格尔维（David Ogilvy）这些广告天才对广告业进行了大刀阔斧的变革。他们以一种极为简单且有效的方式，调查研究了信息的概念及传播方式，即“干扰式营销”（interruption marketing）。这种营销方式以下述方式运行：营销者或广告商想出广告创意，在媒体空间上购买广告牌位，向目标客户提供信息，用销售所得利润购买更多的媒体空间，之后再以广告营销推动销售，用所得利润购买更多空间，如此不断循环往复。


  美国的营销大师塞思·戈丁于2003年2月在TED演讲中，将此营销过程称为“电视工业综合体”，这一说法广为人知。


  
    我将其称为“电视工业综合体”。电视工业综合体的运行模式是：企业购买广告来干扰大众，赚取利润，用所得利润销售更多的产品，进而用销售产品所得利润购买更多的广告。如此往复循环的模式，和很久之前的军事工业复合体（military-industrial complex）别无二致。（戈丁，2003）

  


  在电视工业综合体的循环模式之下，催生了家乐氏（Kellogg’s）、宝莹（Persil）、可口可乐（Coca-Cola）等家喻户晓的品牌。此方法在20世纪早期至20世纪70年代，甚至是80年代都颇有成效。


  “干扰式营销”是大多数营销的基础。我向你传递信息来“干扰”你，有可能会得到你的回应。如果我经常这样做，总有一天你会愿意购买我的产品和服务。


  时代的变迁催生了新的平台和技术，营销者也逐渐关注其他传递信息的渠道。过去线上营销广为盛行（主要是通过广告：电视广告、收音机广告、户外广告、平面广告），现在线下营销大行其道（可以通过各种渠道，诸如公共关系、搜索引擎优化、付费搜索、活动、内容营销等方式）。


  尽管有了新的营销方式，之前的基本规则依旧适用。营销者构思信息，传递信息（让消费者相信），刺激消费者的消费欲望。很长一段时间里，营销领域没有丝毫改观。诚然，营销者更聪明了，他们运用更前沿的技术，例如市场细分、不同种类的营销战术、名人代言、赞助等，可无论如何变化，商品销售量都和商品吸引力息息相关。随着企业的竞争者增多，人们的关注点会随之分散，企业只要增加广告或营销的覆盖面，或者增加产品吸引力（诸如在广告上投入更多资金、邮寄更多的广告等），就可以轻而易举地打败对手。


  在很长一段时间里，营销领域的基本准则有绝对的权威，因此，根本没必要改变营销方式。


  数字技术见证营销方式的变革


  更多的创意活动=更多的销售额；更多的广告投入=更多的销售额；更多的邮箱联系人=更多的销售额；等等。


  数字通信的兴起为营销者提供了机会，让他们能最大程度地提高绩效，不断改进方法。数字通信的即时性（以及数字信道的双向性）意味着营销部门可以更迅速地验收工作效果，及时做出改进。与此同时，数字通信也提高了营销者的工作效率，在一定范围内促进了投资回报率的增长。


  营销者也及时把握住了数字化营销的其他优势，如节省线下营销的运费、减少线上营销的支出。尽管各种数字渠道的兴起带来了变革，营销市场上的基本动态仍然保持原样。


  正因如此，大多数公司都对营销部门进行统一化管理。营销部门的职责就是确保信息的一致性（以支持公司的大品牌愿景及其目标），保证公司内部沟通的效率及适用性。这些做法对公司的发展大有裨益。


  这些营销部门统一制作宣传手册、发布广告信息。他们可能还会制作部门或行业的纵向宣传活动及资料，但这些仍然都是为了实现营销的一致性。好好想一想，在线上或线下这两方面的营销支出形成的规模经济，可能才是更重要的。


  在很长一段时间内，“干扰式营销”都非常有效，甚至可称得上是成绩斐然。这种营销方式也促进了世界上很多大公司的发展及其销售额的增长，诸如宝洁公司（Procter & Gamble）、强生公司（Johnson & Johnson）、美国通用电气公司（GE）、英国石油公司（BP）、福特汽车公司（Ford）等。但是，大约在10年前形势已经开始变化了，如果你从事营销行业，将会注意到这一点。在过去的10年里，不管是营销活动的成功程度，还是成功的不可预料性，都发生了根本性转变。


  与此同时，数字技术的兴起也见证了营销方式的根本性变革。而营销部门面临的根本性变革不是技术，而是与他们一直来往的客户，现在，顾客已经不再相信营销者的推销了。


  客户的有限时间与信息掌握度


  研究表明，75%的人已经不再相信广告了。


  《福布斯》刊登了市场调查公司LAB42于2013年做的一项研究：


  ●96%的调查对象认为有一半或者是更多的瘦身广告是后期合成的。


  ●76%的调查对象认为大多数的广告不是“极度夸大”，就是“有些夸大”。


  ●87%的调查对象认为有一半或者是更多的清洁类广告是后期合成的。


  这就意味着有7/10的人不再完全相信营销信息了。要是你足够诚实的话，你就会明白这一点绝非危言耸听。“世界上最好的啤酒”“顶级的发动机”，这种说法有可信度吗？你自己都不相信，怎么能指望顾客相信呢？这从整体上与标语是否具有创造性的魅力，或是营销活动成功与否并无太大关联，但是这却表明我们的营销对象，不再像几年前那样照单全收了。


  2015年，尼尔森公司（Nielsen）做了一份名为“对广告的信任度”（Trust in Advertising）的调查，报告中有大量研究表明：除去个性化推荐，2015年有大约50%的广告是可信的。（尼尔森，2015）


  2017年7月，数据资讯网（Digiday）调查了乐天株式会社（Rakuten）的营销市场，报告数据显示，人们把网络广告统归为“假新闻”。这个研究有2500名对象参与，其中有83%的人将网络广告视为上网体验的垃圾，更确切地说，63%的人压根就不相信广告。［戴维斯（Davies），2017］


  
    ……因此，我们需要进入到一个互动的环境中，与顾客进行与往昔迥然不同的对话。我可以说，在营销和销售层面，没有一家公司像我们这样，与顾客可以相互讨论，只有我们才可以建立起这种对话模式。我们运用思爱普公司在世界各地的人力物力，去做对某一特定客户群体有用的事情，让这个行业更加简化（因为我们需要对不同顾客的定位进行划分）。因此，我们可以说已经发现了一些极具说服力且独一无二的事情。我们将这些发现带入到销售中，无论你想与顾客之间有沟通的机会，或是不与顾客沟通，你都需要了解某些信息，你也需要与顾客进行此类的对话。


    里安农·普罗瑟罗（Rhiannon Prothero）

  


  在我们探究失去顾客信任的原因之前，我们需要想想，顾客现在正承受着前所未有的压力。顾客承受的压力之多，影响了他们与你的营销手段、信息及品牌效应进行正常沟通的能力。


  每个人的时间都非常有限


  在我小的时候（离现在也不是特别远），那个世界与现在完全不同。人们的生活节奏很慢，人与人之间的联系也不像现在这般密切。人们之间大多数时候都是不联系的，坦白来说，似乎一切都比现在要悠闲。


  而如今每个人的肩上都背负众多的期望，这种期望或来源于工作、职业、家庭，或来源于业余爱好、健康和健身。电视、游戏机和音乐无处不在，现代社会中没有人可以说“我有一个清闲的午后”，因为他们确实失去了这份闲情逸致。


  我们不再有时间去做那些清闲的事情了。


  在2011到2016这5年的时间里，18到24岁的青年每天看电视的时间少了一个半小时，平均到每个年龄阶段就是每周看10个多小时的电视，每天看20分钟的电视。（尼尔森，2017）


  预计到2020年，18到24岁的青年每天看电视的时间会少于2个小时。［德勤全球（Deloitte Global），2016］


  时代的改变在很大程度上影响了营销者（这一点我们在之后也会谈到），同时，它也对社会和人类带来了深刻的影响。营销预算投入多种媒介中，与此同时，人们的时间也分散到不同的事情上。


  每个人的时间都是有限的。这是一个陈词滥调，但是这句话经常被大家所提起是有原因的。几年之前，你愿意等待一些事情，诸如购买音乐唱片、电视节目、新闻报道、信函回电、邮局画册邮购等。但现在的情况已经大为不同了。你随时可以从世界各地的供应商那里得到你所需要的东西。你只需用手指触摸屏幕，就可以随时了解各种类型的知识。在琐碎的时间里，你可以做诸多的事情，比如观看片刻拍摄好的视频、聆听瞬间录制的歌曲。你可以看想看的电影、读想读的书，而且你可以立刻做到。此时此刻，非常迅速！


  因此，在这一背景下，如果营销材料谈论的是企业或产品自己，而与顾客无关，那么，为什么顾客要浪费宝贵的时间，去阅读关于企业或产品的营销材料呢？


  塞思·戈丁曾说过一句非常著名的话：“在我有限的时间里，相比解决你的营销问题，我有更重要的事情要去做。”我们或多或少都认可这句话。顾客不再为了想了解产品特征，而去费力地读那些晦涩难懂的商业用语。相反，顾客开始阅读企业信息，如果顾客不能为之吸引、感到愉悦或是有所启发的话，他们会将其扔入垃圾桶中，继续做别的事情。


  现代社会沟通的状况不容乐观，但是大多数营销部门似乎还没有注意到这一点。


  但时间并不是唯一的障碍。


  认为客户无知


  很多年来，营销部门都认为：大部分顾客都不知道产品用途及评价如何、是否值得信赖、有没有较好的企业支撑，也不了解它们的同类产品如何。事实上，很多年来，买家甚至都不知道某个行业或领域的领军人物是谁。


  现在情况和之前大不相同。买家都很在行，他们有时候对产品和服务的了解比卖家还要多。确实，相比以往，他们可以接触到更多的知识，这很明显会带来销售与营销总体运行方式的变化。如今，营销部门的职责已经不再是用华丽的文笔来赞扬其产品的优点。现在的情形似乎是，买家了解产品，可以将其与同类产品进行比较。买家动动手指，就可以了解到关于产品的硬数据。那么他们现在想要的是什么呢？他们最想要的无非就是帮助。


  现在买家想让卖家站在他们的立场，急其所急，供其所需。买家想让卖家为其解决问题，提出相应的方案。买家不想再听卖家鼓吹那些陈词滥调，或是自我宣传，他们想与卖家成为朋友，获得真诚的帮助。买家想要的是建议，最好是真诚客观的建议；他们想让卖家帮助自己做出正确的购买决定。


  事实就是如此。同时，你可能会反对这些观点，因为你明白，这与你的做法相悖。即便作为营销者，你都不相信公司的宣传资料，不愿意费力地阅读成堆的营销语言。你所真正希望的是，有信得过的人给你提供“专家式”的帮忙和指导。


  
    我们的顾客想要听到的是理性的数据分析吗？答案是否定的。企业想听到的是可以有效改变运行方式的方法，运用这一机制为他们带来更多的顾客吗？答案是肯定的。


    我在这一过程中的职能主要是：判断应该如何继续去提升这一服务，而这也是我们思爱普公司的员工所做的。提升对话质量，并确保对话的焦点始终是顾客。我们需要不断处理，在职能分工中，哪个员工在哪一部门做得比较好，以及哪个员工被合理地安排在既定的岗位，所取得的效果最好。因此，我们不能简单说营销和销售两者之间配合得非常好。营销和销售两个部门之间，需要基于实际情况，灵活地互相成就彼此，共同向前迈进。


    里安农·普罗瑟罗

  


  因此，为什么营销的发展如此之快呢？我们认为你一定知道原因。而原因就在于互联网。互联网出现后，顾客可以自主上网调查。他们不仅能找到企业项目管理软件，或者不管他们想要找的是什么，通过你付费购买点击率的广告以及搜索引擎的优化，他们也能看到一连串营销导向型的建议，简而言之，这正是企业的意图所在。但与此同时，顾客也能了解你所在企业的软肋。


  顾客上网的时候不仅能看到企业本身的介绍（和企业竞争对手对其自身的介绍），他们也能看到别人对企业的评价，可以了解到那些“公正的专家”是如何评价企业的产品和服务的。顾客可以看到企业想让他们看到的：产品的特有卖点、你引以为豪的案例与成功故事。但同时顾客也能看到你没有提及的一些事情：问题客户、产品的可信度问题，以及你苦心经营的体系框架轰然倒塌的时刻；顾客还能看到一些企业羞于提起的事情。网络已经成为买家在购买东西时，对付企业的“吐真剂”。


  对企业营销者来说，最糟糕的一点则是，顾客可以查询到所有与企业有关的信息，企业却对此茫然不知。顾客可以展开调查，进行探索，了解企业所卖产品的质量；他们最后会列出一份选择清单，确定其衡量标准。而这些工作是在企业毫不知情的前提下进行的。CEB［商业调研与分析公司，为高德纳咨询公司（Gartner research）的一部分］发现，在B2B（企业对企业电子商务模式）下，卖家对买家57%的购买进程毫不知情（CEB，2018）。（此数据也显示在CEB的官网上，可以明显代表买家购买进程的变化。）仔细想想这个数据——57%，这也意味着在很多情况下，买家在这个过程中会放弃某个企业的产品，而企业却对此毫不知情。


  营销者可能认为，买家是通过他们的营销活动来了解产品的。实则不然，买家自己上网，浏览其他买家的客观评价内容。这一内容并不像企业的宣传材料，基于品牌或是想要凸显产品的卖点，而是很客观的；或者在买家看来，这些评价的内容很真实。让我们更现实一些，将其视为是当前营销市场上通用的一种模式。在此情况下，事实无关紧要，重要的是买家对于事实的看法。


  很显然，这只是例外，而不是一个普遍通用规则。然而，我们宁愿这样想，要是我们可以碰到“蓝鸟”销售或好运销售，我们的对手可能才会得到10个、100个，或是1000个成交订单。但我们也都明白，这种情况并不常见。


  这一案例告诉我们：顾客的购买模式不再是企业之前想的那样了。企业驱使顾客购物，顾客看见产品的时候，企业就需要把相关的信息呈现在他面前。企业控制顾客的说法，现在看来是如此荒谬。当前，顾客可以控制其自身的消费，按理说营销部门应该减少向他们发放宣传册，因为即使顾客需要企业提供这些信息，也只是很少的一部分。


  营销部门最担忧的就是顾客自己上网寻找信息，进行探索，却不展现其购买意图，在购物过程中，营销手段只是自我营销和销售。既然如此，在将来，营销部门还有什么存在的价值吗？


  人们不再相信广告了——75%的被调查者都说他们不相信广告，而且广告行业卖广告席位不再像之前一样畅销了，这也是对这一结论的有力说明。


  几年前的“电视台广告为其自身做广告”，便是最早的有利证明。这不是文稿打印错误。电视台做广告是为了告诉各大品牌，在电视台上做广告是很有必要的。很显然，这极有可能是因为它们有卖不出去的广告席位，所以决定利用空闲席位来为自己打广告。


  广告宣传活动可以产生高投资回报率的越来越少。国际民意调查公司（ORC International）和广告科技公司米里亚德（Mirriad）共同发布的一项调查显示，1015个成年人里，有76%的人会屏蔽线上广告，跳过传统的电视广告。（国际民意调查公司）


  很多研究也证实了这一调查结果。2016年10月，《美国新闻与世界报道》（US News & World Report）详述了全球音乐电视台（MTV）现存的管理问题，美国联合通讯社（Associated Press）也公布了尼尔森公司对于曾经最受青少年欢迎电视网的最新数据。截至2016年9月，全球音乐电视台在黄金时段平均有55万观众，与2011年兴盛时期的148万相比，呈下降趋势。对于电视台来说最重要的人群（18～34岁，千禧一代），仅在2017年收视率就下降了25%。


  但非常有趣的是，大家都了解这一信息，并且普遍承认，广告行业从整体上来说呈现下降趋势，可营销部门仍然将广告（尤其是电视广告）视为最有力的工具，对其追捧，绵延不断。


  诸如“WPP集团因旗下广告商都在减少支出，面临10年以来最糟糕的状况”这样的标题（斯威尼，2017），以及WPP集团在4个季度里有3个季度都发布盈利预警的现实，都愈加显示出广告行业问题的严重性。


  事实上，行业内的专家也都意识到这一问题不但没有缓解，反而变得愈发严重。“我们今天面临的问题与以往截然不同，由于新资源的出现，行业衰落的速度在加快。”汤姆·罗杰斯（Tom Rogers），一个关注赢家游戏（WinView Games）的执行总裁及目标媒体（Target Media）的董事长兼首席执行官，曾经指出了这一点。2017年在甜菜电视（Beet. TV）关于视频广告的领导者峰会上，他们谈论道：“由于网飞公司（Netflix）、亚马逊公司等公司的出现，传统电视行业的衰落速度在逐年加快，而这种情况在今后还会加重。”


  不可否认，营销部门选择无视事实现状，使其只能自己使用其产品的状况日益恶化——营销部门认为看法观点远远胜于事实，因为一旦关注现实，它们就必须要改变。可能营销部门选择做广告便是最好的证明：形式比内容更为重要。


  既然如此，由于线下活动更具针对性、相互间联系更为紧密，营销部门是不是应该把注意力从广告转向线下活动呢？这样可以缓解或消除公司产出效率低下的萧条状况，难道不是这样吗？


  广告营销干扰客户，效率低下


  对于营销部门来说，一个不好的消息是：在生活中，营销部门效率的降低不仅仅是因为广告。


  福奈斯集团（Fournaise Group）于2011年上半年进行的一项研究显示，顾客不仅对广告的回应度降低，总的来说，他们对营销沟通的回应度也降低了。与2010年相比，美国、欧洲、澳大利亚这些国家和地区的顾客回应度平均降低了19%，而诸如印度和中国这些发展中国家，它们的顾客回应度降低了16%。因此，广告业的衰落，现在还伴随着其他营销手段的衰落。（福奈斯营销集团，2011）


  事实上，人们不再想一直为信息所干扰了。我们需要认清这一现实。


  电子邮件收件箱里有垃圾邮箱过滤器的设置，增加了我们发送电子邮件的困难。通常，来自陌生人的邮件，会直接被清理进垃圾邮件。越来越多客户开始使用苹果自带邮箱（Apple Mail）、微软Outlook等邮箱，如果他们收到的邮件没有注明邮编，可以通过点击“取消订阅”链接便可直接取消订阅。


  在家里，你会把垃圾桶放在门口，以便直接将“垃圾邮件”丢入垃圾桶里，而不用绕到厨房的垃圾桶去处理。


  固话和手机都有语音信箱这个业务。因此，你看到来电记录时，可以回拨给那些你经常联系的朋友，对那些不常联系的陌生号码不予理会。体验过推销和电话营销的人都明白，找到通话对象并不难，难的是找到有交谈欲望的客户。


  实际上，硬盘录像机问世之后，只要你提前录好想看的内容（或者是你想看的节目开始时，你可以先泡一杯茶，等待视频缓冲一下），你就不再需要看电视广告了。坦白说，社交媒体和各种电子屏幕的出现，使得人们可以回看直播（后者更为常见）。


  广告拦截软件可以让你的生活免受横幅广告的困扰。苹果公司在这一领域又一次领先。用户使用Safari（苹果浏览器）时，Safari不允许各种网站中自带的cookies（小型文本文件）记录你的信息。（所以你浏览过的各类网页，诸如茶壶之类的生活器具，甚至难以启齿的内衣长裤之类的生活用品，其任何痕迹已经消失殆尽！）


  科根培杰图书出版社（Kogan Page Book）出版的另一本书——戴尔·洛弗尔（Dale Lovell）的《原生广告》（Native Advertising）深入论述了这一问题。


  在这种情况下，营销以它现在的形式，又能抓住什么机会呢？技术的发展和人们行为的变化使营销部门的工作愈加艰难了。


  当你认为情况总不能更糟时，新法律出台了。英国和欧洲都制定了《通用数据保护条例》（General Data Protection Regulations），同样，在别的国家，也制定了相似的法律。《通用数据保护条例》对于企业保存的与顾客和有发展潜力顾客的信息，做出了极其严苛的规定。如今，要是公司泄露了顾客的安全数据，领导者和整个公司都要面临严厉的经济上和刑事上的处罚。因此，公司花了很多年消除顾客对营销的抵触心理才建立起来的存储忠实顾客信息的数据库，现在可能也不能再使用了。


  可能你不相信我们所说的，但有一些创新型的公司已经意识到了这一点，不再使用营销部门已经用了数十年的顾客信息库。


  
    上周的6月23日，威瑟斯本（JD Wetherspoon）宣布：他们不再通过电子邮箱给顾客发广告，并删除了其所有的电子邮箱联系人。威瑟斯本的首席执行官约翰·赫特森（John Hutson）在给订阅者发布的一封邮件中宣告：


    “很多公司想通过邮箱来进行自我宣传，但我们不想再采用此方法了，我们认为这种做法对顾客来说可能会很唐突。”他补充道：“公司所有顾客的邮箱地址，包括你本人的，都会被删除。”


    2015年，威瑟斯本公司遭受了顾客的数据库泄露危机，第三方窃取了他们656727个客户的个人信息。数据里面包含非常私人的信息，比如顾客的姓名、邮箱地址、出生日期及电话号码。


    《通用数据保护条例》新闻报道［爱德华兹（Edwards），2017］

  


  威瑟斯本是英国顶级的酒吧连锁集团，从其风险回报率来看，此前为它带来利益的大数据，如今却成了一种负担，这点是很有趣的。威瑟斯本在最后一封邮件中写道：将永久性删除顾客的资料，如果顾客希望与其保持联系，可以访问公司的网站。这是一种大胆的创新，还是顺应时代进步的必然结果？你可以自行判断，但这也表明了受人推崇的营销基石正在倒塌，或者已经倒塌了。


  不管怎样，很明显，时代正在变化（或者是已经发生了变化），同时，营销部门的职能变化也日新月异。


  或许问题在于营销部门没有适应时代。它们的确接受了新技术，但事实上，这种来者不拒的态度可能也是问题所在。


  营销部门开始使用自动化工具，诸如广告点击付费、谷歌的合作伙伴网络、利基战略、定制化内容、对比测试、预测分析技术等。公司开始寻找合作伙伴，强强联合，以发挥它们的影响力；用数据管理平台来寻找潜在顾客。营销部门接受了很多新的技术，并将其利用到运行程序、工作流程及结构中来，但是，值得深究的是，营销部门几乎都没有停下来想想顾客想要的究竟是什么，以及它们所做的是否真正丰富了顾客的体验。尽管它们强行营销的方法失败了，但它们仍然不加理会，继续我行我素。营销部门为达目的不择手段，它们不断进行技术创新，不是为了提升用户的体验，而是为了便利自身的生活，或者是促进销售额的增长。


  以上观点似乎在抨击营销行业，但我们笔者中也有营销者，我们非常热爱这一职业。然而，我们认为以上说法所言非虚。


  尽管如此，你也不必为营销部门感到难过，因为这种衰败是自食苦果。很快就会有一个崭新的时代，你将看到对于营销功能的一个全新定位，这一定位基于顾客利益，是营销部门始终应该践行的运行模式。但是，现在此情况还不会发生，营销部门依旧会继续它之前的运行模式，这种模式会逐渐衰落，直至消失不见。


  细细回味塞思·戈丁曾在TED演讲中说的一句名言：“营销人员的问题在于他们打破了一切。”他在很大程度上说明了事实。塞思所说并不是指营销者故意去破坏市场，而是他们经常榨干资源。现在回顾一下，有了新的可用渠道之后，营销的发展过程。


  过去营销的方法只基于事件和样本，但很快其进化成了某一种形式的直接邮件。在打印式邮件的时代过去之后，传真机可以传递相同的普通信息给更多受众，且费用更低。在当时，它让人耳目一新。营销者可以只花少部分传统邮件的钱（省去了传统邮件打印的费用），给目标市场发传真。同样重要的是，营销者能早日收到回信，了解其营销活动是否有成效。有传真的帮助，营销者无须等两周，而在几天之内就能知道其创意是否成功。


  在传真之后，电子邮箱也流行起来，它能够以更低的费用传送相同的普通信息。通过电子邮箱，营销者减少了传送信息的成本（它不像传真机一样有电话线的费用），而且营销者得到回复的速度更快，仅需几天，就能知道其创意是否成功；在几个小时之内就能了解营销活动是否成功。


  随着技术的不断进步，营销者只是贪婪地将其视为解决眼前问题的一种方法，而很少考虑长此以往，这种做法可能导致的后果。


  由于不断收到各种垃圾邮件，人们创造了垃圾邮件过滤器；由于有人为了牟利把私人数据卖给了其他机构，有关机构制定了《通用数据保护条例》，提供了电话选择服务；由于广告商一直在屏幕上投放广告影响使用者体验，人们开发了广告拦截器；人们开发了数字录像设备（TiVO），来……


  你是否能领略其中真正的用意？营销者所采用的策略，都有同等相应的对策。从来没有人会因为他们每年都可以加薪，而非常生气地说“我们想要一个加薪过滤器”。也没有人会特别需要“折扣拦截器”或“圣诞礼物过滤器”，因为这些都是每个人真正想要得到的东西，它们有价值且可以让人们感到开心。


  营销却与之相反，营销者不能真正满足人们的需求。他们仍是疯狂地用早些时候做广告和营销的手段，以信息来干扰人们。


  加里·维纳查克（Gary Vaynerchuk）曾经提到过：他想在娱乐体育电视节目网（ESPN.com）上看纽约喷气机队（New York Jets）的比赛，可三星的广告却频繁弹出来，干扰他观看比赛，因此，只要他在世，就不允许家人再买三星集团的产品。你应该看一下加里的这个视频（听听加里怎么说，2017——原谅我的粗鲁），因为他的视频很有趣，且他对别人对于营销的看法，有着非常有趣的叙述。视频的要点是，由于他无意间频繁点击了广告，营销者就认为“呀，这个人被我们的产品深深吸引了，他很喜欢我们的产品”，殊不知，可怜的加里由于他的大手不能点击关闭按钮回到他想看的页面，而愈加生气。


  这对营销部门来说看似有所启发，但并不确定它们是否愿意采用。我之所以这样说，是因为营销部门囿于其固有的行为模式和价值理念。各部门（几乎所有人）都是如此，但营销部门又与其中的大多数部门略有不同，原因非常简单。


  起初，人们认为营销有一种奇妙的魔力。营销活动是极具画面感与语言魅力的，之后消费者就好像入迷了似的，心甘情愿来消费。营销不属于理科范畴，属于文科范畴的认知，从这时起就一直存在了。董事会（通常是商人和会计）每年给营销部门相应的预算，让它们用其来产出印象、观点、声音份额、品牌认可度及信息量……不管营销部门销售的是什么，大部分董事会成员对这一过程既不了解，也不关心。营销没有顺利将资深股东拉入其阵营中，让他们支持营销，而是更倾向于保持一种神秘感。


  20世纪80年代末，我们中的一个朋友（同时也是客户），是世界上最大服装制造公司广告部的全球主管，你应该知道这个公司。他做出了一些很显著的业绩［拜他所赐，一些消费者受广告影响，在自助洗衣店脱下牛仔裤后，一边洗一边迫不及待地听着马文·盖伊（Marvin Gaye）的歌曲］。但是在这一次宣传活动中，有些公司取得了很高的投资回报率，有些公司则没有。我朋友所做的另一次广告宣传活动是：一个人从一家后院的游泳池，游到另一家后院的游泳池。此次广告无疑非常失败，而且这样做的花销极其昂贵。但我认为他特立独行，创造了一种新的宣传方式。可由于他不想改变这一有创意的想法，所以未得到公司资深董事的支持。


  从某种程度上来讲，这正是营销部门所做的。它们得到预算，去促进销售，进而再……然而，坦诚说，营销部门并未促进销售。它们所做的只是产出我们上文中提到的印象、信息量等。它们并未与对其进行财政支持的客户交好，因此，它们现在面临很大的风险。


  营销部门需要证明它们能够创造利润，产生高投资回报率；它们是一个盈利中心，而不是一个开支中心；它们需要产出利润而不是印象。营销部门不应该谈论，其宣传活动是怎样激发人们的想象力的；也不应该谈论，网站上新出的简明导航栏是如何优化顾客的体验的；更不应讨论，公司棱角分明的新商标相比之前那个旧商标，是怎样吸引千禧一代的；抑或是这些模糊、带有主观色彩且不切实际的措施又该如何改进。与此相反，它们需要可以证明其存在价值的事实，它们需要证明这一季的直接业绩就是带来了上百万美元的利润。但可悲的是，这种情况不太可能发生，因为单凭空想是无法提升利润的，也有一部分原因，是因为它们当前还看不到因循守旧的风险，因此，它们认为现在还没有必要改变。


  几年前，我们有一家客户是中型律师事务所。我们一直在与他们合作研究社交媒体策略，但他们并不认为有足够的资源来撰写内容、发送推文以及转变。他们带我们去看他们的机构，在附近吃午餐。我们在一家不错的餐厅里坐下，谈话如下：


  我们：那么，你们会为客户做什么呢？


  机构：我们专攻法律领域，所以我们会写一些相关内容，并通过多种社会渠道发布。这些内容定会引起反响，我们也能从此得到利润。


  我们：听起来不错，但是你们怎么就能证明你们的内容能引起反响，得到利润呢？


  机构：我们专攻法律领域，所以我们可以写出一些优质内容，这些很棒的内容，一定可以得到我们想要的反响的。


  我们：你们刚才已经说过这些了，但你们怎么证明可以实现目标呢？


  机构：因为我们的内容足够好啊……


  不用说，我们陷入了无休无止的争论，因此这顿饭我们吃得并不愉快。这家机构认为只要他们的内容足够好（他们自认为如此），就足够了。我们尝试向他们解释：“好”并不是一个衡量成功与否的标准，即便可以得到一些反响，但并不证明一定可以赢利，而这会是一个很关键的问题。但这个律师事务所总是囿于其固有的世界观中。


  小结：销售要与时俱进


  因此，我们认为，许多营销部门需要为其行为负责任。近段时间，整个营销行业的基石一直不稳定，甚至是面临倒塌的危险：广告不再像之前那样发挥作用了；人们忙于做各种各样的事情（因为他们总有很多事情要做）；人们的生活中充斥着各种各样的信息，他们不愿意，同时也没有空闲时间去看营销信息；人们也不再相信营销主流化的故事了，还有其他诸如此类的事情。


  以上的迹象已经存在很多年了，但营销部门却置之不理。它们很清楚接下来可能会发生什么（如果它们足够诚实的话），但它们可能并未找到可取之策。它们也并不能确定，接下来需要做什么样的改变。


  尽管本章的主旨表面上是在谈论“营销毫无作用”，实际上这并不是我们的本意。我们认为，营销部门很大程度上有些“跑题”，没有做到与时俱进，就像是一个有些守旧的老阿姨！


  那么，营销是在浪费时间吗？当然不是。营销在公司和消费者之间搭建了一座必不可少的桥梁。它给消费者传递信息，为公司构建未来的蓝图。它不是一个停滞不前的参与者，而是为公司提供了很大的便利，当然现有的营销模式还做不到这一点。


  营销的作用不可或缺，不管他们是否意识到，集中化的营销部门已经不起作用了。正如公司每年都需要制作年报、报账，股东之间需要沟通一样，公司网站、脸书主页、推特主页仍需要集中管理，那剩下的部分呢？


  一定会有更好的解决办法的。我们接下来将会告诉你关于我们的想法。


  自我调查问卷


  1.你所在企业的营销活动是否正在进行呢？如果正在进行的话，你认为能做些什么让其减少对你的关注呢？


  2.你有一个真正的营销策略吗？你的营销策略每年都会取得一些进展吗？


  3.坦诚地说：你当前的营销活动真的有效吗？有什么你认为需要调整的地方吗？


  4.与问题3不同的询问方式：基于当今时代的变化——网络影响了我们的购物方式，法规影响了我们处理数据的方式，在这种情况下，你现在所用于营销上的策略真的发挥其作用了吗？


  5.你的应对措施是什么？是求助朋友、分类处理、赢得关注、领先对手、召开会议、增加收益吗？我们无权评论这些措施的对错，但如果你正在读这本书，请你认真考虑一下，决定是否需要做出一些改变。


  第二章

  现行销售模式的终结原因


  喜欢你的人会听你讲话，信任你的人才会和你做生意。


  ——齐格·齐格勒（Zig Ziglar）


  我们生活在注意力经济时代，销售和营销人员都在争夺人们的注意力：“买我的产品，买我的产品，买我的产品。”传统推式营销自20世纪30年代问世以来一直占据主流，如今却不再适合互联网世界的需要。


  作为商业领袖，我们要领导有方，保证公司产品以最好的方式卖出。何谓“最好”？也就是在满足市场需要的同时，最大限度地满足客户的需求。现在，没有人喜欢被推销，也没有人喜欢被打扰，这就意味着传统的推式销售不再满足客户的需求了吗？


  现行销售模式已经行不通了，本章我们会围绕这一问题展开进一步论述。


  社交媒体的强大力量


  几年前我去缅甸度假，下了火车，在吃晚餐的时候结识了一对夫妇，他们对社交媒体知之甚少。那次火车旅行让我印象深刻，从眉苗（Maymyo）到昔卜（Hsipaw），这列火车越过了英国人于1903年在谷特峡谷（Goktiek Gorge）修建的铁路，让人叹为观止。


  在昔卜的晚宴上，我们聊到了在网上和社交媒体上工作这个话题。


  有一天我们起得很早，这样我们就有时间在一家缅甸茶馆里喝喝茶（茶馆里甚至有Wi-Fi）。我们在车站里散步，这时列车进站了，从一个侧线另外调出两节车厢与主列车相连。


  我趁等车的这20分钟在火车旁边闲逛，并与火车上的人隔窗对话。在缅甸语中，“Minglabar”是常用的问候语，相当于英语中的“你好吗”“早上好”等等。这个问候语的使用没有时间限制，在一天的任何时候都可以使用。


  我发现缅甸人非常友好，即使在缅甸闭关锁国多年后，他们依然对“外来者”很热情。


  隔着火车窗户向当地人问好，完全不同于我以往与陌生人打招呼的方式。有一家人喜欢让我给他们拍照，再凑过来看显示在相机液晶屏上的图像——他们以前从未见过相机。很多人甚至都没有看过自己的照片。


  我和一位略懂英文的女士聊了起来，问她一些诸如“要去哪里？”“为什么去旅行？”“怎么学会说英语的？”之类的简单问题。交流虽不深入，但我们相谈甚欢。


  转回到那次在餐桌上的对话。


  这对夫妇问我：“为什么在社交媒体上，你愿意和素不相识的人交流？”


  回到清晨火车旅行这个话题，我认为两个晚餐同伴会“恍然大悟”。在社交媒体上，人与人之间、品牌与个人之间都可以展开对话。在社交媒体上，人们也可以自由发问。你可以向不认识的人、交际圈中的家人朋友，乃至更广泛的社交网络提问。无论是对话还是提问，都可以视作是一次交际、一次交流、一次知识的碰撞；它可以丰富我们的生活。也许最新的玩笑话题会引发我们的笑点。但社交媒体有利有弊，好处是你可以掌控一切，你不必和别人交朋友，也不必听从任何人。这是一种终极民主模式。但我的追随者也可以随时离我而去。


  销售的新趋势和新体验


  乔治·贝斯特（George Best）曾是英格兰足球顶级联赛的成员，他为曼联及其母国北爱尔兰踢球。有人说他是最好的球员之一，即使不是世界上最好的球员，也是他所在时代最好的球员。一次，乔治在伦敦一家顶级酒店租了一个房间，与当时的世界小姐约会。当时有人可能会说，（在这一点上不接受反驳）她是世界上最美丽的女人。


  我们必须记住，在当今社会，顶级足球运动员也不过是运动员。和奥运会运动员一样，他们睡在氧气帐篷里，有厨师保证他们的饮食合理，睡眠充足，做和其他所有一流运动员一样的事情。但乔治·贝斯特的奢靡生活不能作为参照。他想过上奢华的生活，所以他带着世界上最漂亮的女人来到了世界上最奢华的酒店，旁边有端着香槟的服务员服侍。服务员走了过来，看着乔治、世界小姐和香槟酒，说：“乔治，哪里出了问题？”服务员的话语中并无讽刺意味，并且这是如今销售惯用的一个隐喻。长期以来，销售这种职业让人感到骄傲。


  销售，辉煌不再重现


  我曾接受过米勒·海曼（Miller Heiman）和霍尔登（Holden）的培训，并从中学到了一些方法，如顾问式销售技巧（SPIN）。那时买卖双方都“知道规则”。作为买家，要想获得产品或服务信息，只能给公司的销售人员或销售代表打电话。


  在现代营销创始人利奥·伯内特生活的年代，互联网还没有普及，那时销售人员只能向顾客面对面介绍产品及服务细节。广告、贸易展览、会议、无约电话等都是向顾客推销的手段。


  销售和营销就是向顾客介绍推广产品或服务，此外，向顾客推销产品时可能会打扰到他们。在某种程度上，这是可以接受的，因为消费者只能通过这一途径获取信息。互联网发明之后，一切都变了。


  大权在握的买家问世


  消费者或买家意识到他们有控制权，而且有了互联网，他们可以自主调研。如今，消费者会对他们看到的产品和服务广告进行调研，并将该产品与其他品牌的产品进行比较，做完这些之后却往往转向该产品的竞争品牌。这是品牌的二分法。消费者大权在握，商家的苦心经营实际上却可能会把这些消费者和他们的钱推向其竞争对手。


  顾客不想成为推销对象——没人喜欢这样


  我在学生时代曾去兰萨罗特岛（Lanzarote）游玩。那时我没有钱，但我真的很想去看看这个岛，所以我耐着性子听人推销分时度假[1]，好得到一张3天免费租车的优惠券。这是当时销售活动的常态。在询问我的需求时，销售人员将我的需求与分时度假的好处进行了匹配。他甚至告诉我们，经理说如果他做不成这笔交易，就把他的胡子剃掉作为惩罚。我不知道他说的是真的，还是在博取我们的同情。但最后他没有做成这笔交易，而我租到了汽车。


  现在，想买东西的时候，我们可以自己上网研究。有问题时，我们中的多数人首先想到的就是向谷歌或者社交媒体求解。这就使得买家大权在握。以上文提到的兰萨罗特岛之行为例，我可以从各种公司网站上调查房屋价格，还可以上网浏览所有新闻来了解分时度假的利弊，到联系公司的时候，我已经掌握了很多可以向销售人员求证的信息。销售人员经常听了我们所说的话后，连说是的，然后销售人员会向我们解释。在买家购买过程发生变化的情况下，他们却还是如此。


  我们的买家不在社交网络上


  这样的声音不绝于耳。在温尼伯（Winnipeg）的几次会议上，一家会计师事务所的人员告诉我们，他们的客户都不活跃在社交网络上。


  但我们发现领英（LinkedIn）上加拿大和温尼伯首席财务官的人数占总人数的比例完全一样，事实上，活跃在温尼伯地区的首席财务官的比例要高于整个加拿大。我们还向客户展示了这些首席财务官中有多少人最近换了工作，有多少人在领英上发布消息，并出现在媒体上。所有这些都是销售联系他们的理由吗？我们还向客户展示了他们的校友网络；作为该公司的前雇员，他们很可能会提出开会的要求。我们写作本书时，世界上40%以上的人都活跃在社交媒体上，但买家可能不会告诉你，他们也使用社交媒体。


  我们推销的产品……


  人们要么把东西卖给大公司，要么卖给小公司，但基本上，不管他们卖什么，出于某种原因，人们认为他们的客户不在社交网络上。例如，小企业主（因为他们不使用社交网络）可能会认为其他小企业也不使用社交网络。外包或云合同执行额超过1亿美元的大企业主也这么认为。你为什么要上网搜索这些呢？事实上，我们发现人们一直在上网搜索。


  购买产品需要消耗内部政治资本。例如，如果你向董事会提交一份价值1亿美元的外包合同报告，这将改变你公司的内部格局，公司员工可能会被调到新的外包公司，这肯定需要会上网的人。为什么？如果你要出席董事会或参与项目，任何专业人士都希望掌握所有重要信息。如果你能够回答董事会可能提出的任何问题，并确保按时、按预算交付项目，你极有可能获得提拔。


  把买家当作单独个体看待


  买家希望被当作个体对待，这并不是什么新鲜事。塞思·戈丁在1999年出版的《许可营销》（Permission Marketing）一书中指出，商家需要把顾客看作单独个体，即与他们建立一对一的联系。书中出现了“超连接”（hyperconnected）这个营销术语，说明1999年就有了把顾客当作单独个体看待的想法。


  从B2B的角度来看，1999年出版的唐·佩珀斯（Don Peppers）和玛莎·罗杰斯（Martha Rogers）的《一对一实战手册》（The One to One Field Book）一书，让我们意识到消费者也很聪明。


  B2B购买模式的革命


  CEB（现已被高德纳咨询公司收购）每年都会对购买过程展开调研。


  2017年，他们发现大多数B2B买家在联系销售人员时，已经完成了购买流程的57%。然而，在我做销售的那个年代，买家了解产品和服务的唯一方法就是电话沟通。如今已经发生了翻天覆地的变化。


  大权在握的买家


  如今，人们可以通过网络了解你的产品和服务（而不是以广告或贸易展览的形式），这对公司（无论是大公司还是小公司）而言是个机会。人们可能会在谷歌上找到公司白皮书，在领英上发现员工对公司的赞誉，或者在推特（Twitter）上看到客户对公司的推文。或者，最近我在公司的销售交流会上会讲到，客户可以在YouTube视频网站上搜索“社交销售演讲者”（social selling speaker），这样，他们就能了解我所在公司的相关讯息。


  有时候，人们在领英上看到我这篇文章时，可能认为这项研究已经过时了。那么，我只好假设，或许他们认为互联网也是一种转瞬即逝的时尚。这种想法由来已久。事实上，人们用谷歌搜索时会得到不同的搜索结果。客户也会像我们一样进行网上调查，这毋庸置疑。


  像我们之前谈到过的B2B销售会计，如果有客户找他谈生意，他已无须再向他们介绍产品了，因为客户已经在网上看过相关介绍。


  2016年高德纳公司做了一份有趣的报告，很值得一读，这份报告的标题是《94%的企业采购团队放弃了，两年来一单生意也没做成》。（巴恩斯，2016）


  在上一家公司供职期间，有一次，我和人力资源、软件销售团队的同事一起开会，会议结束后，有人抱怨：“会议终于结束了，客户知道的比我还多。”在场的人中似乎只有我波澜不惊。当然，在见供应商之前，评估团队都会提前认真研究。还有一次，我们访问了一家市值居全球前五的公司，他们说互联网对他们来说并不重要。他们与首席执行官联系密切，直接和首席执行官进行业务往来。这也让我们感到震惊。因为我们知道有客户拒绝了另一家“五大”公司的报价，因为他们提出的人员构成和日薪与他们在领英上发布的个人资料不符。例如，团队中一些人在领英的注册资料还是毕业生，但公司却对他们极力推销。所以客户拒绝了这个报价。


  37%法则


  对于销售人员来说，37%是一个无法解释的数字。［斯潘纳（Spanner）和施密特（Schmidt），2015］


  网购时，我们通常对所购商品知之甚少，甚至一无所知，然后我们开始浏览信息以加深对该商品的了解。我们阅读文章，在YouTube上观看视频，甚至在网上配置汽车，之后我们对所购商品的了解程度越来越高。当我们完成了购买过程的37%时，我们就对所购商品有了一个清晰的认知。我们知道自己的需求。但是，网购会就此止步吗？我们认为，顾客是百分百地参与购买活动的。换句话说，这就是社交营销和社交销售的结合点。


  一个做销售主管的朋友来找我帮忙，他说：“我们新进了一批产品X，该产品占据70%的市场份额。在许多情况下，我们是唯一的供应商。在整个销售过程中，几乎没人和我们竞争，但最终我们却没有从该产品中获利。”


  我们对公司的数字足迹进行了评估，并得出了结论，之后我们把调查结果反馈给他。


  “产品X、Y和Z对你有多重要？”我问。


  他回答说：“我们是市场领导者。”


  “听起来不错，”我回答道，接着说，“你去谷歌搜索一下。”


  之后，他拿出了笔记本电脑。


  对产品进行搜索之后，他发现自己的公司并没有出现在网页上。事实上，他的公司在搜索结果的第6页，而出现在第1页的公司更具竞争优势。对此，他的回答是两个词，其中一个是“见鬼”（hell）。而那三种产品都是这样的情况。


  我接着说：“你在网站上清楚地列出了产品，但你没有呈现出来。”


  递交报告时，我们说：“现在的情况是，这桩交易已经到了推荐产品/开展业务阶段。客户通过谷歌搜索没有发现你的公司，却看到了你的竞争对手的公司。此时客户只会认为，你不做这种生意了，但你的竞争对手还在做。”


  在众多社交媒体（对于销售和营销）在整个购买过程发挥重要作用的例子中，这只是其中一个。在这种情况下，业务代表（BDR）寻找这些潜在客户的方式也是“有趣的”。换言之，尽管无约电话也是一种营销方式，但这种方式却因不具交际性，以致所有努力都付诸东流。


  销售与授权


  从我对销售的最早记忆来看，销售具有霸气专断的一面。电影《拜金一族》（Glengarry Glen Ross）中的亚历克·鲍德温（Alec Baldwin）就说，销售人员一定要成交（Always Be Closing，ABC）。（YouTube，2007）但是，对那些肯花时间上网研究，经常根据自己在网上掌握的信息而取消交易的买家而言，买家不会那么容易上当，他们不会轻易相信我们。买家会将你的产品与同类产品进行对比，并比较两者价格以及客户评价。他们很清楚自己在干什么，而你这个卖家却挡了他们的路。卖家要当心了。


  这与我们销售人员的认知相悖。无论在哪个阶段，我们都努力推销，而且这种行为不能自抑，事实上，对买家而言，这是一种很不讨喜的行为。


  CEB在2016年做了另一项研究，并发表了一篇报告，名为《B2B模式的革命》（The Revolution in B2B Buying）。（CEB研究，2016）报告指出，如今买家已经彻底眼花缭乱了。两年前，做出B2B决策平均需要5.4人；现在人数涨到了6.8人。6.8人才能做决策吗？如果只有1人，那么做出决策的可能性为81%；如果有6人以上，则做出决策的可能性会降到31%。对企业主、销售领导和销售人员来说，这将使你当前的预测处于危险境地。你最大的竞争对手是那些什么也不做或做不出决策的人。


  B2B下，为什么无人可以做出决定


  如今，买家彻底眼花缭乱了。有购物功能的应用程序数量也在增加。2011年，营销技术全景图里还没有多少产品；现在却有超过5000个产品，在争夺客户的时间、注意力和预算，这个数字还在持续增长。（谷歌文档）


  例如，2011年营销技术相关产品有150种；2012年有350种；2014年有1000种；2015年有2000种；2017年有5000种。


  如果你关注一个子类别，如营销自动化，有低成本利基方案的人会把这一概念转卖给你，并推动其快速低质地实施。“买我们吧，我们的成本低，薄利多销，可以快速赢利。因为它在云端，几年后关掉它就可以了。”而其他销售人员会说：“你需要从战略的角度来看待这个问题，小型利基产品浪费时间和金钱。你可以和我们合作，从小型投资做起，我们这种合作关系会维持10年之久。”


  当你把个人得失和政治资本（不确定顾客是否愿意在上面投资）考虑在内，那么做出B2B决策的过程极其艰难，甚至难以实现，因为人们太过困惑了。


  成交的艺术亟待突破


  亚历克斯·洛（Alex Low，https://www.LinkedIn.com/in/alexanderlow/）讲述了他买车的故事。他已经在网上完成了新车配置，现在只需要和大众汽车（Volkswagen）的销售人员在以旧换新的基础上，商定新车的价格。我们发现（当然是在欧洲）你要做的不再是直接与买家成交，而是授予买家权利。然而，大众的销售人员认为洛还在购买过程的初始阶段，要求他重走僵化的购买程序。因此，洛离开这家店，在别处买了车。


  越来越多的潜在客户（当然也有例外情况，稍后我会做出解释）希望得到专家的帮助和指导，因为交易成功不是专家的目的。


  当人们进行网上调研时，他们不希望销售人员参与其中。我们都不希望成为推销的对象，而互联网使得我们能够在舒适的家中或者在上班的火车上做研究。我们知道自己想要什么，并且做好购买准备时，才会与销售人员联系。所以我们发现，如今顾客不想接受强卖，我们也无须强迫顾客接受。作为销售人员，我们的角色已经转变为顾客购买的授权人。


  销售是暂时萎靡还是病入膏肓


  依上所述，即使销售可能还没有走到尽头，但它萎靡不振的状态是既定的事实。买家可能会绕过我们进行购买活动（我们会在本书结论部分对此加以阐述，正文部分暂且不论）。人工智能（artificial intelligence，AI）似乎正在取代我们，我们对销售的“自然反应”让交易走向了终结。


  我们有办法解决这个问题：


  1.假设一切都没有改变。2017年，美国和澳大利亚在领英和社交媒体上展开了一场激烈的较量：一方是“电话推销者”，他们坚持说改变并未发生；另一方是认识到世界已经发生了变化的“社交卖家”


  （具有讽刺意味的是，这场战斗发生在社交媒体上）。电话推销者生活在幻想世界中，他们认为你可以打电话给公司主管，向他们推销你的产品和服务，之后他们会请你（一个陌生人）来喝咖啡，你正好可以借此机会向他们介绍产品或服务。


  2.善于操纵。作为目标客户，我们都接到过推销电话，此时我们无外乎采取以下做法：对许多人来说，本能的反应通常是粗鲁地挂掉电话，有些人也会选择购买。事实上，对买家信息的操控催生了一个新的行业（我们将在本书后面讨论这一点）。这个新行业可能会提高你的点击率，但它会增加你的销售额吗？


  3.要意识到世界已变，我们要高歌向前。


  销售真的变了吗


  我们发现，销售人员经常认为社交销售会取代他们。2015年，福雷斯特研究公司（Forrester）有报告指出，22%的销售人员将被取代。［霍拉（Hora）等人，2015］他们谈到搜索引擎如何取代销售人员。事实上，从上面的例子来看，为什么不通过网上自助服务销售交易性产品呢？


  但销售人员总是需要做他们最擅长的事情：


  1.为征求建议书（RFP）和投标邀请函（ITTS）撰写精彩的管理摘要。


  2.将复杂的解决方案深入浅出地呈现出来。


  3.在整个公司中建立融洽的关系。


  4.利用公司一切资源促进销售。在所有合作过的公司里，最优秀的销售人员最擅长利用资源。事实上，每个人都想和最优秀的销售人员共事，因为我们都渴望成功。毕竟，成功是可传递的。


  如你所见，销售人员仍发挥着重要作用，但销售的未来路在何方呢？


  在蒂姆·休斯与马特·雷诺兹（Matt Reynolds）合著的《社交销售：影响买家和变革制造者的技术》（Social Selling: Techniques to Influence Buyers and Changemakers）一书中，他们提到了公司在互联网时代面临的挑战，以及销售人员能为现代买家提供的支持与帮助。该书集合了销售和营销两个话题，因为和本书话题一致，所以我们不打算对其详加介绍，但我们推荐你们可以将蒂姆的书作为拓展阅读材料。世界不需要另一本关于个人品牌的书！


  在购物时，买家需要帮忙


  如上所述，在整个购买过程中，买家会在网上花费57%的时间（CEB研究，2016），在这期间，买家不想和销售人员产生联系。但是买家会通过其他途径征求建议，寻求帮助。例如，在亚马逊上，图书销量与评论数量直接有关。我的伙伴是一位热心的易趣（eBay）卖家，她尽职尽责地为买家提供服务，以确保她的产品和服务能得到五星好评。她的服务很好，所以买家给了她五颗星。而且买家购物时会通过第三方验证产品质量。


  另外还有一个新网站，https://bravado.me，销售人员在这个网站上面，可以像在易趣、优步、爱彼迎上一样接受客户的评价。这是与客户联系的一部分，但最专业的销售人员也可能会因为差评被炒鱿鱼。例如，如果你已经把商品卖给了谷歌的财务总监，由于缺乏公共评价，脸书的财务总监无从得知他们是否应该接你的电话，购买你的商品。或者，如果你换了职位，你所在的新领域里的客户怎会像以前的客户一样对你青睐有加呢？


  正如你在易趣上联系买家，或者在猫途鹰（TripAdvisor）上搜寻餐厅那样，买家也可以在领英或其他社交媒体上联系销售人员。因此，销售人员需要一个“个人品牌”。个人品牌不是个人吹捧。好吧，其实是吹捧，但这并不意味着傲慢自大，自私自利。个人品牌只是在告诉人们（买家），我们擅长帮助他们买到心仪的商品。


  售出商品不是重点，一味推销会使买家望而却步


  个人品牌的树立很是艰难，而且本书初衷也不是劝导人们为自己树立品牌。但品牌确实能引起买家关注。也就是说，要使你的社交媒体资料为你服务，你就要有吸引买家的能力，而非随便在网上找一篇文章填满公司简介。


  授权买家


  一旦买家与你联系，你就可以授权他们购买（此时并未成交）。卖家需要明白，买家在社交媒体上浏览相关信息后，其所下结论并非经过深思熟虑。如果卖家的线上品牌只是一份简历（想找工作的话人们会上领英，这种简历式线上品牌会让商家看起来像个垃圾邮件发送者），他们不会获得顾客的好感，顾客也没什么兴趣来了解他们。在做社交销售项目时，我们经常被问道：“我们在领英上发送了多封站内信，但都石沉大海，这是为什么呢？”商家的简介经常给人以推销或是垃圾邮件的印象，在确定自己已被列为推销对象之后，买家还有什么理由接受站内信函呢？


  现在销售人员有了自己的品牌


  在公司品牌和授权买家（对公司而言）的条件下，公司员工成了品牌。事实上没有人会关心公司品牌了。广告和公司信息对买家而言无疑是噪音，每一家公司打着的“头号”“业界最佳”等旗号只是一个空洞的概念。除此之外，之前我们讨论过，在购买过程中，客户存在着购买障碍，社交卖家已经意识到他们可以先人一步吸引买家、授权买家，实现盈利。正如一句古老的销售名言：“人与人之间的联系在购买过程中起着主导作用。”或者正如布赖恩·克雷默（Bryan Kramer，http://bryankramer.com/）在2014年出版的书中所说：“没有所谓的企业对企业或企业对顾客模式，这是一个人与人互相联系的世界。”


  终极销售策略


  在最近的一次培训中，我问我的学生，如果他们有无限的资源，那么他们会使用什么策略实现终极销售？虽然我问的时候略带“玩笑口吻”，但我的学生们一致认为，他们的“终极销售策略”是每天带顾客出去吃饭。这样，他们就可以在饭桌上向客户介绍他们的产品和服务。这种销售方式简直完美。正如人们在数字营销中所说的那样，他们肯定会得到客户“关注”的。


  那么我们为什么不采取这种方式呢？


  学生们很快向我解释说，这种销售策略操作性差；他们还提醒我，这也不利于保持身材。事实上，世界上有5亿名商务专家，所以当我提到，客户可以在第一时间想到你们公司的时候，他们都想知道具体做法。当然还有其他的建议。比如每天给他们打电话，或者每天给他们发电子邮件，但这样可能会惹恼他们。一位学生说，之前有一位顾客告诉他：“我们会买你的产品，但别再给我们打电话了。”说起这种坚持给客户打电话的做法，这位学生很是骄傲。我们都认为这个办法似乎可行，但是并不长远且很冒险。


  广告推销能否成为客户的首选


  学生们提出的下一个建议是在谷歌、脸书、领英这些社交网络上投放广告。


  所以我问他们：“迄今为止谁用过社交媒体？”大家都举起手来。接着我问：“谁一直在看广告？”这次没有人举手。为什么？我们用社交媒体只是出于兴趣。如果你在上面投放广告，似乎也没人想看。


  怎样成为大多数客户的首选


  那么，你怎样才能做到每天见到客户（用一种可行的办法）而不增加体重呢？很简单，你只需每天在领英等社交媒体上发布一些东西。你可能会想：“那又怎样，谁在乎我发什么呢？”当你浏览领英订阅源时，对它是否有趣自然有自己的评判，对吧？


  那些在网上“胡说八道”的人真的会在网络上谈论以供应商为中心的新白皮书吗？当然不是。我们都笑着摇了摇头，想着为什么那些可怜的销售人员和营销人员固步自封，仍然生活在80年代呢？你认为你的顾客在想什么？他们也会想：“他们发布的公司相关信息为什么没有什么含金量？”对客户而言，只有自己是重要的。一些人听到这些之后可能会很震惊，但他们并不关心你、你的公司乃至你的产品。那么，你能做些什么来彰显自己的与众不同，让你的客户在他们的社交媒体订阅中真正把你列为关注对象呢？


  小结：对发布的内容负责


  无论你是读者、商业领袖、销售人员或营销人员，每个人一年365天、52周、每周7天，随时都会看到你的社交媒体简介。人们会根据你的个人资料和你所发布的或未发布的东西来评判你，并草率地得出结论。他们会评判你是无趣还是有趣；是否有用、诚实、了解他们的行业、值得信任；当他们的项目出问题时，你是否能帮他们解决。


  这本书不是让人们要有优秀的社交媒体简介，而是希望大家通过发布有趣的、有见地的“东西”来向人们展示未知的世界。这样，你每天都会成为所有客户、潜在客户和竞争对手的客户的首选。


  如今，买家都在互联网上研究产品，而且避免自己成为推销对象。所以为什么一坐在办公桌前，我们就认为拼命追着客户推销商品是个好主意呢？


  如上所述，我们过去使用的许多策略要么行将就木，要么无济于事，所以我们必须采取一种新的工作方式。


  自我调查问卷


  1.你还在用互联网出现之前那种销售方式吗？


  2.你还在用连自己都讨厌的方式做销售吗？


  3.想象你是一个要买你所卖商品的买家，你会在网上阅读那些详细的产品介绍吗？


  4.你遇到的销售人员是不是利用互联网标榜自己，那样买家就会把他们看作是解决问题的金科玉律？


  5.销售人员一天可以做成多少单生意？


  注释


  [1]分时度假（timeshare），就是把酒店或度假村的一间客房或一套旅游公寓，将其使用权分成若干个周次，按10～40年甚至更长的期限，以会员制的方式一次性出售给客户，会员获得每年到酒店或度假村住宿7天的一种休闲度假方式。


  第三章

  目前吸引客户关注的方式


  你要比以往更了解客户，一定要非常了解，以至于在客户意识到所需之前，你已经可以向其说明他们需要什么了。


  ——史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）


  在本章中，我们将探讨客户过去的购买方式，看看他们如何设立障碍来屏蔽营销人员和销售人员的信息；以及在当今这个互联网、手机、社交媒体普及的时代，他们现有的购买方式。我们还将谈论购买行为发生变化的原因，以及营销人员赢得潜在客户信任的方法。除此之外，还会讨论如何吸引买家（甚至是高级管理层）关注你的营销内容；人们在社交媒体上常犯的错误；以及在当今时代，开展销售和营销业务的成功之道。


  以前，客户只能按照公司意愿接受公司的产品和服务。


  营销的诞生与失控原因


  20世纪30年代，利奥·伯内特是营销行业的领军人物，他认为品牌需要“打动”客户。“打动”在此处意味着，以产品和服务对客户施加影响。


  互联网还未盛行的时候，报纸上和电视上到处都是广告，消费者的生活也塞满了广告的宣传（因为这是产品吸引人们注意力的唯一方法）。广告商通过“关注度”来衡量广告的效度，即理论上关注广告的人数报表。


  旧式营销理念


  研究表明平均每份报纸有1.5人看，如果某一报纸发行量为6万份，按理说，应该有9万人可以看到你在报纸上投放的广告。而事实上，可能会有人选择忽视广告，或者不想被广告打扰，这也意味着，随着时间的推移，想要让客户消费者接受广告愈加困难。


  实际上，利奥·伯内特的理念很简单。你在广告上投入得越多，客户对产品的了解就会越多，你对他们的影响越大，他们的购买欲望就会越强。电视剧《广告狂人》（Mad Men）里也充分展现了这一理念。


  广告及宣传册


  广告会给消费者留下深刻印象。我们都能记起儿时的某句广告标语，抑或是像“万宝路男人”这样的视觉形象——牛仔抽着烟在沙漠中骑行，往往让大家误以为吸烟是一件美好的事情。众所周知，吸烟会致癌，但不管我们吸烟与否，很多人都对“牛仔形象”记忆深刻。


  十几岁的时候，我迷上了汽车，想要了解与汽车有关的所有事情。我会给汽车公司写信，假装有意购买它们的车，并索要一本宣传册。我敢肯定，很多公司都不以为意，把宣传册寄给我之后也就不管不问了，而我收到的信函皱皱巴巴的，因此可以肯定多数人并不会认为我是真的想买车。但是，想象一下，汽车公司打电话找“休斯先生”时，我父亲会说：“我是休斯先生。”汽车销售人员会接着问是不是蒂姆·休斯先生，是否可以前来试驾。我父亲一定会告诉他，我只是一个12岁的孩子而已。


  别忘了，这是一个互联网还未盛行的时代。我只能通过贸易展（我记得之前去过一个汽车展，得到了很多宣传册）或写信获得信息。


  营销垄断信息的方法


  这些宣传册（以及广告）是由营销部门编写的，旨在向客户宣扬汽车绝佳的性能。我记得福特塞拉（Ford Sierra）［新发行的一款汽车，取代了福特科迪纳（Ford Cortina）］的广告口号为：人车一体化（man and machine in perfect harmony）。在我12岁的那个年代，我不知道成年人是否愿意相信这些宣传（但12岁的我，还是会有些怀疑）。福特公司对汽车的了解一定多于我，但他们所说的一定就是正确的吗？回过头再看，可能当时我很幼稚。但是现在以一个52岁中年人的视角来看，每个人都是“事后诸葛亮”。


  可以肯定，对此你一定会一笑而过，认为荒谬不堪。令人无可非议的是，即便是在当今的人工智能时代，也不能实现人和机器的绝对一体化。


  从一开始，消费者就经常受到各种信息的轰炸：我们的产品最优质；我们的公司排名第一；我们公司的规模最大。一家招聘公司曾经告诉我，因为他们的办公场所最大，所以他们公司也是最好的。而我看不到，公司规模与产品质量之间有何关联。他们却对此极为认真，认为这两者之间的确存在关联。


  如果你知道有哪家公司标榜在世界上排名第二，请联系我们。


  在过去，不管人们是否赞同该营销方式，他们还是会观看广告、浏览包含宣传册在内的营销内容，最终购买公司的产品。更为重要的是，除此之外我们没有其他获取信息的途径。而在今天，我们可以在网上自己配置汽车，从颜色、内部构造，到车轮罩；我们还可以在笔记本电脑上看汽车的三维图像。我们了解这些未知信息之后，可能会决定要买这辆车，不必再像之前那样，只能从汽车公司的销售人员中获取信息。


  营销失控的原因


  事实上，我们现在都已经厌倦了营销，这已经成为一种困扰。消费者自己可以通过多种渠道得到信息。社交媒体［诸如脸书、领英、推特、Reddit（社交新闻站点）、Pinterest（世界上最大的图片社交分享网站）、微信、YouTube等］以及互联网，都是获取信息的绝佳渠道。


  客户会从社交媒体和互联网上，以及诸如谷歌和必应（Bing）这样的搜索引擎上查找资源。客户熟知可以买到心仪产品的渠道，如他们想要购买光盘和书籍时，会从亚马逊上购买，而非谷歌。


  社交媒体和搜索引擎的信息对外开放，客户可以在此查找与产品及服务相关的内容，找到无穷无尽的信息。客户可能最后才会浏览公司的宣传册（在网上可以找到）。客户查找的评论和文章，可能出自普通公众，也有可能源于第三方平台，以及一些重要人物。


  如果希尔顿酒店（Hilton Hotels）告诉你，他们是佛罗里达（Florida）最好的酒店，你可能会相信他们；如果你是我的朋友，我告诉你佛罗里达的希尔顿酒店是最好的，那么你更有可能预订入住。要是公司的营销部门告诉你，他们有世界上最好的产品，由于客户对这种推销手段司空见惯，他们会不予理睬；要是公司的员工跟你说，他们在为世界上最好的公司工作，你会将信将疑（即便他们所说的可能带有感情色彩）。但是，如果公司员工写出有理有据、热情洋溢而颇有见解的博客，你会相信他们，并通过网络转发，进而扩大信息的影响力。


  我们中有多少人是通过第三方评论了解一家餐厅的？又有多少人是由于评论而从亚马逊购买了一本书？你可能不认识这些评论者，但他们的认可无形中产生了一种“光环”效应，促使你愿意去购买。如今，我们不再关注平淡无奇的“品牌信息”（同时也是“枯燥的信息”），公司的营销也因此陷入了困境。


  营销部门未涉足的探险领域


  暗社交（dark social）（并不像它听起来那么黑暗），即WhatsApp（聊天交友软件平台）群组、Facebook群组、领英群组、Slack（团队协作工具）群组、Yammer（企业私人社交网络产品）群组等。


  在开始下一步的讨论之前，我们最好先定义一下“暗社交”，这并非一个网络罪犯出没的地方，但他们可能也会出现在这里（我们在网上都需要小心）。暗社交不准许非群组成员进入，因此，在暗社交里，营销人员不能像在社交网络上一样，追踪内容分享扩散的方式。


  在WhatsApp、Facebook、Slack等平台的私人化社交网络中，人们只能通过邀请加入群组，因此，在购买意向及寻求未来购买建议方面，你可以在这里与人们更坦诚地交流。


  简而言之，许多家庭都建立了WhatsApp群组，在照顾孩子、在购物中心门口找人接送，以及促进朋友及家人的交流等方面，群组的确发挥了合作与众包的作用。群组也可用于传播思想。上届英国大选中，英国两党都使用群组作为传播信息的方式，人们也会进一步在社交媒体上分享这些信息。例如，工党提出的口号先是在积极分子的群体中传播，之后又传播至社交媒体，其效应得以不断增强。同时，这些信息更像是来自于普通民众，而非政治机构。


  买家只关注他们感兴趣的事物


  买家在物色产品和服务时，不管它们的受众面有多小，通过访问互联网和社交网络，买家都可以找到想要的产品和服务，无须联系公司或销售人员。实际上，我们会主动避免与企业、公司、销售人员接触，因为他们会向我们推销产品，而我们讨厌这种推销。


  最近，我们的一个朋友购买了一辆汽车。她首先上网确定了车型、样式及品牌，之后还到社交媒体（Facebook）上向亲友寻求建议：他们支持这一选择吗？是否有推荐的经销商呢？


  实际上，是她朋友和家人的建议影响了朋友最终的决定。最后，她决定从一家距离并非最近的经销商那里买车，因为其社交媒体上的评论和讨论，都告诉她从当地经销商那里买车并非明智之选。


  客户掌握产品购买大权


  刚才我提到的内容，对于营销人员和销售人员而言，是一个梦魇。人们可以依据互联网上的数据、亲朋好友的意见来决定（可能会）买其竞争对手的产品，但是他们却无能为力。


  买家主控产品购买的时代


  据CEB称，买家在联系公司询问产品信息时，已经完成了57%的购买进程；而他们在联系公司时，也不会再要求公司提供宣传册。（CEB，2016）


  但这一比例不一定恰好是57%，你可能会更早联系公司，或者像上面提到的汽车例子，你会在网上自行对车进行研究和配置，这可能都已占到整个购买进程的80%到90%。曾经有人来找我，对我说：“我们在YouTube上见过你，你有时间到我们的销售会议上致辞吗？”我们的讨论仅仅停滞在价格和时间的安排。


  除57%的比例之外，还有一种是37%——客户完成购买过程的37%时，就能了解自身的需求。（斯潘纳和施密特，2015）买家进行自主购买时，会在网络和社交媒体上调查产品及服务，研究相关的文章、评论、博客、视频、网络研讨会等内容。同时，和浏览亚马逊、爱彼迎、易趣等网站上评论的方式一样，买家也会关注有影响力的评论。


  有影响力的可能是公司如高德纳、普华永道（PWC）、毕马威（KPMG）、埃森哲（Accenture），以及一些知名人士，如特德·鲁宾、布赖恩·索利斯（Brian Solis）或本书的作者，以及上文提到的同事、家人和朋友。


  客户有37%的进程都是在做调查。如果客户想要度假，比方说他们想去西班牙，他们会先在网上查询酒店和航班，浏览并查证与之有关的评论。他们也可以提前感受一下行程安排，比如潜水、山地自行车、骑马，甚至是在海滩上沐浴阳光。他们无须详细了解某一家假日公司，而是可以直接与多家公司沟通。他们能自行在海滩上的冲浪小屋预订位子。


  一般而言，当客户完成购买进程的37%时，他们已经明确了自身的需求。如果卖家在这一过程中未吸引客户，客户就会对其置之不理。我们之后会详细论述这一话题。


  社交媒体的广泛应用


  回顾一下2017年8月“互随”（Hootsuite）和“我们社交”（We Are Social）的调查结果。（肯普，2017）


  在这个互联网时代，社交媒体高度发展。世界上有38.19亿人都在使用万维网，占到总人数的51%，这其中有27.8亿的人在互联网上非常活跃，占到总人数的37%。在写作本书之前的3个月时间里，又有1.21亿人开始使用社交媒体。西方国家的多数读者读到此处时，可能会认为社交媒体止步于此或者发展速度趋缓，可实际上，使用社交媒体的人数正在迅速增长。前几天有人对我说：“不使用社交媒体的人，过着与世隔绝的生活。”他们还说：“不使用社交媒体的人不值得信任。他们在尝试隐瞒什么呢？！”


  谷歌和脸书为了寻找新的用户，正投资未普及互联网地区的IT基础设施建设。推特已经创建了一个可在非洲使用的精简版网站。


  即时通讯改变客户行为


  社交媒体蓬勃发展的原因是，世界各地的人们连接互联网更为便捷；同时，人们也可以使用手机连接互联网，使用社交媒体、应用软件及数据服务。


  2016年12月，我们在吉隆坡开展一些培训课程，要求参与者听课时要带上笔记本电脑。听课的12名学生中，有3名学生没有带笔记本电脑，而是通过手机来查找所有信息。


  2017年8月“互随”和“我们社交”的调查显示，每天几乎都有65万人使用手机注册。每部手机每月使用的平均流量是2.3千兆字节，相较去年增加了70%。


  对于世界上2/3的人口来说，手机是最不可或缺的设备。手机里包含社交媒体、游戏、应用软件（像网上银行等应用程序），应有尽有。


  买家行为的变化


  在手机的影响下，当代人的购买方式与以往迥然不同。买家可能会先上网了解产品的相关信息，再在商店或是展厅购买；抑或是先在实体店试穿，再从网上购买。而互联网在这两种购买过程中都是不可或缺的。买家会在网上搜索最好的产品、最合适的价格；买家在商店，会扫描产品的二维码，以发现是否有其他商家提供更优惠的价格，最后他们可能会在另一家店铺或是网上购买产品。在B2B模式下，互联网影响了买家的整个购买过程。


  买家全程掌控购买流程


  事实上，没有人愿意接受推销或营销。如今是一个技术大爆炸的时代，人们普遍使用社交媒体和手机，刻意避开销售人员，对企业的营销信息视而不见。


  过去销售人员销售产品的唯一途径就是“接触”客户。同时，买家了解商品或服务的唯一途径也是“接触”卖家。卖家以信息来干扰买家，以达到销售的目的。比如你正忙于一个大规模的表格计算，不想为电话铃声所打扰，这时有销售人员给你打来推销电话；抑或是你正看到电影的精彩情节，这时插入了广告，你一定会迅速跳过这些，不予理睬。我们经常使用互联网，因为互联网对我们而言触手可及。在本章的前半部分我们探讨过，由于公司总是标榜它们是最好的公司，发展速度最快，买家不再相信广告了，并将其视为垃圾信息。


  “网守”的兴起


  “网守”（gatekeeper）是什么？“网守”是指秘书、私人助理、留言电话、语音信箱、垃圾邮件过滤器、广告拦截器，及所有阻碍销售人员与潜在客户进行沟通的渠道。近年来，人们的时间宝贵、事务烦琐，“网守”的角色越来越重要，他们在客户需要时阻碍垃圾信息，以保证客户不会为销售人员所打扰。我们从与许多秘书的交往中得知，公司的领导平均每天会接20到50个无约电话，其中秘书会将大多数电话（但并不是所有的）直接拒之门外。


  实际上，销售人员现已成为“销售黑客”，他们掌握了一些可以避开障碍的好办法，比如他们能找到企业高管的邮箱、电话号码。在早上8点就给他们打电话，而那时高管的私人助理还未开始工作。


  人们不断想出新的办法来避开销售，销售人员打通电话也愈加困难。之前，销售人员需要每天打50个电话来确定具体的会面次数；而近些年出现了“无约电话膨胀”现象，销售人员每天需要打80、100，甚至120个电话。有些公司使用拨号软件，不再需要销售人员亲自打电话，接通电话之后，软件会自动给另一个客户打电话，类似于工厂的工作流程。


  事实上，一个素不相识的销售人员给企业高管打电话，向他们推销产品和服务，高管会同意与他们会面，这无异于痴人说梦。领英网上的确有人认为无约电话也在发挥作用，可随着签约规模的扩大、购买时长的增加，无约电话的效率也会降低。


  买家大权在握


  25年前，我刚接触销售时，销售还不像现在这样复杂。销售人员根据客户的需求生产产品、提供服务。厂家以其独特的卖点，抢先竞争对手一步，得到客户的青睐。但实际上，由于采购部门想以最低的价格买到最优质的产品，它们在做决定时仍会货比三家。由于客户有不甚了解的购买流程，销售人员会对其进行指导。


  如今情况大为不同。在销售人员接触客户之前，客户已经在网上完成了购买过程，选好了他们心仪的产品。


  电影《拜金一族》中销售人员拜访潜在客户时，向客户宣扬，这笔交易就是为他们量身定做的。阿尔·帕西诺（Al Pacino）扮演的里基·罗马（Ricky Roma）这一销售角色，约客户在酒馆喝酒，使其卸下防备，在酒酣耳热中让客户签了他的单子。


  今天，销售人员面临的问题是，买家不再无知；实际上，他们会自己在网上完成一部分（并不是全部）的购买过程，而销售人员对此却一无所知。买家联系销售人员时，他们已经充分了解产品、服务及卖家的竞争对手。买家会比较同类产品的价格、向同事了解他们对产品的评价、在YouTube上搜索相关视频。现代买家的购买经验极其丰富，而这让意图推销的销售人员不知所措。买家厌恶推销，甚至极力避开推销。


  如今，销售人员需要授予买家购买的权利。买家在网上查询产品时经常会感到困惑，他们也需要在帮助和指导下来做出决定。


  仔细斟酌一下，我们都会上网调查心仪的产品，从汽车到价值百万的企业系统。事实上，产品价值越高，我们就越倾向于上网对其进行调查。


  买家在挑选产品的同时，也在筛选产品


  正如买家会在网上挑选心仪的产品一样，他们也会排除相对不中意的产品。在上文中我们也提到过，CEB调查显示买家经过37%的购买进程后，能够大致确定心仪的产品；买家经过57%的购买进程之后，已经下定了决心，这时，他们不会再对销售人员持抵触态度，而会主动联系销售人员。


  当销售人员想要从另一个销售人员处购买产品，或者要找一份销售工作时，因为销售人员沉迷于一定成交的幻想中，最后结果可能会事与愿违。例如，有一次我们与加拿大的合作伙伴谈判时，他们也在与另一个销售人员谈判，但最后他们是与我们签订了转售合同，这也并未让另一个销售人员感到意外，因为他过于守旧了。


  个人品牌实现一对一营销


  买家不再盲目听信卖家所言。那对卖家而言，达成交易的秘诀何在？


  人们在选购产品时，更倾向于从亲朋好友处购买。而他们通过浏览推荐或评论，最终决定购买的可能性占71%。［亨氏营销（Heinz Marketing），2015］了解买家对销售而言大有裨益，但猫途鹰和亚马逊也向我们证明了，情况可能不容乐观。由于买家需要确保交易是值得的，销售人员和营销人员必须要赢得客户的信任，才能完成他们的业务。也就是说，买卖双方之间存在某种“价值”交换。


  让买家得以信服的方法之一，就是销售人员在买家心目中树立一个专家的形象。销售人员原本就是专家，他们对产品的了解远多于买家。在上文中我们也谈论过，现代买家完成网上调查之后，需要一些帮助和建议。如果销售人员借助线上个人品牌，树立起专家的形象，买家可能会向其寻求帮助。但切记，不要小看现代买家，也不要忘记他们十分精明。如果买家认为你在推销，或者你不值得信任，他们就会将你束之高阁。


  现代卖家应如何把自己“包装”为解决买家问题的“万灵药”呢？


  个人品牌使销售人员成为专家，但那些品牌并不只是虚张声势、自吹自擂。本书也并不旨在创建个人品牌。简而言之，销售人员应该在社交媒体上宣扬自己，这样当买家发现你时，会马上断定你有能力解决他们的问题，而让他们信任的前提是你值得信任。切记：人们想要得到的是帮助，而不是销售人员长篇的企业语言和行话。


  一对一营销


  虽然现在营销人员谈论的是“超个性化”（hyper-personalized，即应用大数据中的个人信息来满足客户的个性化需求），但这不同于一对一营销。“一对一营销”不是一个新词，塞斯·戈丁在《许可营销》、唐·佩珀斯与玛莎·罗杰斯在《一对一实战手册》中也都提到过，未来营销人员会充分了解客户，为客户提供个性化服务。


  这不同于过去那种“广撒网式”的无约电话模式。网上有客户的详细信息，营销人员可以据此提供专属服务，以满足客户的需求。营销人员可以写出最好的文案，由世界上最好的机构设计出最好的图像，但你要是写错了客户的名字，客户就会对你置之不理。


  更妙的是，由于买家现在可以自行上网调查，做出选择，很多卖家都采取了集客式营销策略。如今，不需要卖家再提供外展服务，买家会主动找你寻求帮助，他们可能会直接在公司官网上提问（你会推荐谁来回答问题呢？），或者是浏览网上的推荐。


  交换价值


  虽然“价值”一词经常被滥用、被误解，但在买家的购买过程中，也存在价值的交换，这不仅指用金钱买到商品和服务，同时买家也是在用时间（我们拥有的时间并不多）来得到同等的回报。卖家像老师、顾问，更像一个朋友。我想买一些有重要价值的事物时，会首先确认自己是否了解这件产品，而此时指导、帮助我的销售人员会为我指点迷津，他们更像是我的朋友，因此我更愿意从他们公司购买产品。


  销售无等级化，拉近客户距离


  卖家在与买家接触时，要注意拉近与买家的距离。卖家应避免像过去那样，向客户宣扬自己是无所不知的；相反，他们应该更关心客户对产品的了解程度，这有助于判断买家的购买进展如何，让买家拥有购买的权利。


  卖家使用行话或公司内部语言，极有可能会疏远买家。例如，在会计软件领域，我们可能不了解其具体工作，但我们都了解会计的工作，也能理解会计应该会使用会计软件。由于软件供应商想要给每个软件起由3个首字母组成的名字，有人提出了术语ERP（Enterprise Resource Planning，企业资源规划）。ERP其实就是会计软件，只不过这个称呼更高端，你赞同吗？


  “我是一个ERP销售人员”听起来比“我是一个会计软件销售人员”更高端，供应商也这么认为。客户知道会计这个职业，却不知道ERP所指何物。若不考虑这一点，这个名字起得不错。之前有公司在政府目录中（以EPR）注册其软件，公司的客户抱怨他们找不到产品，因为他们一直在找会计软件。


  销售无等级化


  销售是同等级的人之间展开的一场对话，即点对点销售。这也代表经理只能和经理对话，这又被称为“多层次营销”。这种营销的工作流程是怎样的呢？销售人员会主动接触客户，而如果客户是公司高管，他们可能不愿与“普通的销售人员”沟通，因此销售人员会被安排接触高管的下层，同与他们处在同一层级的人沟通。


  在此情况下，销售人员需要让其经理参与销售，因为其需要接触的客户也是经理，他们之间可以进行对话，建立起一种融洽的关系。但在社交媒体的时代，等级差异不再明显，在很多地方也不再存在等级差异。这对于渴望平等的销售人员而言，是一个好消息，原因何在呢？“思想领袖”（销售人员）也可以同企业高管对话了。


  如果我们进一步谈论网上个人品牌，销售人员和营销人员成为“思想领袖”之后，高管不仅愿意接触他们，还会积极联系他们。例如，周四我们通过社交网络主动接触一家资产达几十亿美元公司的总经理，并与他进行会面；下周二，我们又与他所在公司的营销总监与公共关系主管进行了会面。


  实际上，这家公司的总经理聘任我们为其构思一个社交销售计划，在项目的启动会议上，他也谈到了预约电话不起作用，而社交销售却非常有效的原因。实际上，他不赞同主动推销，认为这样做毫无意义。


  通常，销售人员的职责就是让潜在客户和客户了解产品，向他们介绍一些原本不了解的信息，而销售人员或营销人员成为各自领域的“思想领袖”之后，他们自身就被赋予了价值。想要成为“思想领袖”并非易事，但是在当代社会中，“思想领袖”可以缓解社交世界中集客式营销和推式营销存在的问题。


  小结：策略上的渐进改变还不够


  本章我们讨论了随着互联网的盛行，买家的购买过程是如何发生改变的，他们都会上网查询心仪的产品和服务。逐渐地，公司和销售人员也意识到这一趋势对营销和销售过程的影响，进而采用了社交销售和数字化营销来应对这一变化。他们做出的改变大多在微观层面，是个人和部门在策略上的一种渐进的改变，而这些还远远不够。


  自我调查问卷


  1.互联网时代，买家大权在握，在他们所有的购买过程中，你的公司是否通过富有洞察力和教育意义的内容、博客及视频来指导买家？


  2.你的公司是否充分给予员工言论自由、发送推文、发表博客的权利，让他们庆幸这样的工作机会是多么难得，从而激发他们的工作热情？


  3.如果你得到一个潜在客户的联系方式，你会认为他是刚开始购买，还是已经经过一段购买过程了呢？你的营销和销售过程足够灵活吗？你会预设营销和销售的走向吗？


  4.你所采用的是“超个性化”营销还是“一对一”营销呢？


  5.你的公司的营销、销售及其他部门的员工，是否会为潜在客户和客户创造价值呢？


  第四章

  销售心法：营售一体化模式


  我们每一次接待客户，都关系着他们是否会再度光顾。因此，我们要好好表现，否则就会失去他们。


  ——凯文·斯蒂尔茨（Kevin Stirtz）


  本章的着眼点将从实行营售一体化模式的原因转向其具体操作，并介绍一些新的概念和术语。正如前文所述，互联网正在推动变革，销售和营销需要随之改变。虽然“要么做出反应，要么坐以待毙”（react or die）这种说法有失偏颇，但我们发现固守传统销售和营销方法的公司确实跟不上时代潮流。


  本章我们会谈到，将销售主管和营销主管角色合二为一的必要性；创建一种综合营销和销售的新语言的方法；将销售渠道视为一个脱离销售和营销的独立过程的必要性。除此之外，本章将介绍一种基于账户的技术，以使公司能够紧跟新的购买趋势，认清传统营销和销售中一对一交易的方法已不合时宜，如今买家大多都是以团队和企业为单位进行购买的。


  根本原因：与客户建立密切联系


  大多数企业设置了销售部和营销部，并交给有经验的行业专家管理，两个部门各司其职、各展所长。这种方法使得各部门可以自主发展，看起来可能非常合情合理。销售和营销需要不同的技术，应用不同的方法，因此将管理和领导分开似乎是正确的选择。这样，两个部门都能根据其资源状况和技能专长制订战略、做出规划并贯彻落实，以最终实现目标。


  
    通常在大企业中，中心企业营销部门非常清楚各地区需要的产品，有时也可以做到营销业务与客户需求高度吻合。但在两者出现分歧的时候，怎么办？在我看来，应该以客户需求为中心。


    如果我们遇到特定的产品营销目标与地区需求相悖的情况时，我们会以客户为中心，那么谁赢了呢？在这个特殊的挑战中，我们选择始终恪守“客户赢”（the customer wins）这一原则。


    里安农·普罗瑟罗

  


  然而，当我们仔细审视现有的规范时，你会发现：企业若想取得真正的成功，就要与买家建立更为密切的联系，以维持自己的竞争优势。全球竞争环境日益激烈，企业比以往任何时候都更需要联合营销和销售团队来增强其竞争优势。相较于之前的口口相传，互联网使买家能够更快地了解信息。在数字信息的强大干扰之下，除了资金最雄厚的品牌，其他所有品牌对买家而言都是大同小异。未来，这项业务将面临更大的挑战，因此我们需要做出一些调整以使企业能够更有效地利用资源。


  我们经常听到许多大牌企业倒闭的新闻报道。这些企业以某种形式的财务失败告终，而导致它们破产的原因多种多样。但在这之前，这些企业无法吸引顾客的情况可能已经初露端倪，因此，它们开始失去客户基础并最终走向破产。企业观念越保守，就越不能理解这种情况，对推动业务变化的原因也缺乏全局把握。


  美国的百视达、德国的施莱克（Schlecker）和英国的名爵罗孚（MG Rover）等大品牌都因不了解客户需求而面临倒闭。由于这些公司内的各部门没有全面了解情况，变革也不够彻底，因此，即使做出调整也无法力挽狂澜。罗孚集团（Rover Group）以及之后的名爵罗孚就是这方面的典型。在5年时间里，名爵罗孚的市场份额减少了3/4。在1996年到2006年这10年时间里，这家大品牌的销售额降低了90%，濒临破产。


  企业破产的原因要从何说起呢？虽然破产原因多种多样，但企业不了解客户的需求，生产的产品也无法满足市场的需要，这无疑是其破产的导火索。2000年的一份工会评论一针见血：“罗孚汽车的问题在于销售。”《路的尽头：罗孚垮台的真实故事》［End of the Road: The True Story of the Downfall of Rover，布雷迪（Brady）与马林斯（Mullins）合著，2005］一书全面展示了罗孚垮台历程及背后的其他原因，以便读者可以深入了解导致企业倒闭的多重因素。顾客对企业生存而言至关重要，然而企业的主要业务却与顾客脱节，因此企业要将销售与营销相结合以保证其实现更好的发展。在这个即时通信盛行的世界里，变化速度极快，任何一家企业都必须在运营上将销售与营销相结合以保证市场份额，维持客户基础，规避潜在风险。


  企业未来：关键在于营售一体化


  同时管理销售和营销的领导——首席营售官


  要提高现代企业的效益，最简单的方法是将销售和营销两个部门进行合并，以往那种将顾客参与和顾客管理分立的方法无济于事。我们会对部门合并的好处详加论述，但关键是营销部门和销售部门在与客户互动的过程中要协调一致，以提升客户体验质量。两个部门要交给同一个领导管理，这是部门合并的第一步。该领导负责所有的营销和销售事宜，这种角色统一可能也是一种进步。首席营售官（Chief Smarketing Officer，CSO）这一角色的诞生为部门合并提供了灵感。各部门业务目标不同，企业组建团队的方式也各不相同。但是，实行统一领导的前提是，定义这种新的组建方式，以弥合销售和营销之间的历史差距。


  首席营售官会首先推动部门改革，重新安排并激活这一组合部门的职能，建立一致的报告体系和关键绩效指标（KPIs）。这并不是要替代原有的关键绩效指标，即在与客户互动的过程中，先得到客户的关注再逐步与其达成交易，而是要建立端到端的衡量标准和汇报制度。为了全面评估企业在市场上的成功度，企业需要建立这种端到端视图，这与测量内容或过程步骤无关。


  追根溯源，为什么要将销售与营销结合，其中的缘由简单有力——部门合并促使董事会和其他商业决策者着眼长远，从而对企业实行更有效的领导。任何一位首席执行官都会仔细查看财务数据和销量信息，但他们是否会详细审查其他指标呢？根据我们的经验，他们很少会这样做，而且这种情况在大公司尤为典型，因为财务数据才是衡量首席财务官工作能力的关键指标。但将这些其他数据的解释权交付给各个业务主管会不可避免地影响企业的长远发展。


  首席营售官能够帮助董事会更为全面地看待问题，与首席财务官互为补充，以全面展示顾客契合的其他关键指标。实际上，顾客契合度最能说明企业发展是否健康。一名成功的首席营售官需要具备以下特质：


  表1 首席营售官特质
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  网络流量的增减可以对这一点进行很好的说明——网络访问量的减少意味着未来几月的销量会下降。买车时，你曾多次访问各家汽车厂商官网，并使用工具建构自己的理想汽车。在做决策时，你可能经常上网搜索，而网络访问量是衡量企业未来销售业务成败的一个重要指标。但在董事会层面，他们真的将网络应用上销售的汽车数量视为未来销量的最重要指标吗？显然这是不可能的。市场部掌握信息后，会不遗余力地采取一系列措施来提高应用程序的访问量，提升用户使用体验，并致力于推动后续的电子邮件、横幅广告和其他互动策略，但也仅限于此。他们不会将此信息告知销售团队以及经销商的销售团队，而本区域销售额的减少意味着他们应对外来经销商予以特别关注，提供更多服务。销售和营销之间存在很大差异，应采取不同的度量标准。


  销售和营销的传统划分


  在对销售部和营销部进行整合时，我们需要调整很多领域并关注其职能交接，但在此之前，我们要重点关注在与客户的互动过程中，销售部和营销部原有的交接区域。观察参与漏斗（见图1），我们可以发现在BQL（Business Qualified Lead，商业合格线索）与SQL（Sales Qualified Lead，销售合格线索）之间有一个交接点。任何一个企业在与客户的接触中总会有一个点，在这一点后，顾客的支持对象从营销部门转向销售部门。这是向营售一体化转变的重点，管理者应对其进行优先处理。


  MQL、BQL和SQL


  接下来，我们要谈论的是MQL（Marketing Qualified Lead，营销合格线索）、BQL和SQL。在销售和营销协同合作的新潮流中，公司需要就线索达成共识。我们经常举这样一个例子：营销部举办了一场活动，如果客户将自己的名片放到需求箱中，他们将获得一瓶香槟，之后这些卡片作为“线索”到了办公室销售人员手中。在对这些线索进行一段时间的追踪后，销售人员发现，这些客户只是想赢得一瓶香槟，对公司提供的商品或服务没有什么兴趣。通过某种形式的销售资格认证可以清楚了解客户需求，而提供香槟酒并没有做到这一点；如果不了解客户的预算、权利、需求和时间安排（BANT），我们就无法使用主要的销售资格方法。总的来说，虽然营销人员会说这一切有利于帮助客户认识品牌，也给了销售人员一个向顾客推销商品的机会，销售人员却认为这纯粹是浪费时间。
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  图1 参与漏斗


  因此，在营售一体化的新潮流下，我们要对“线索”下一个定义。MQL是那些名片，或者是电子表格上的名字。在与顾客取得联系后（联系顾客的通常是内部销售人员），销售人员就会通过某种资格认证流程对顾客进行管理。预算、权利、需求和时间安排就是一个例子，这种例子不胜枚举。他们想分析出那些为了赢得一瓶香槟而把名片放在盒子里的顾客，以找到那些真正对该产品有兴趣的顾客，这些顾客才是BQL。然后，BQL被移交给销售人员，一旦满足要求，它们就成了SQL。有时，整个过程需要参考客户关系管理系统数据，而新的SQL丰富了这些数据。


  销售和营销的交融，需要一个理想的客户标准


  销售和营销相结合时，需要牢记一项重要原则：对客户下一个恰当的定义。然而在B2B公司的参与漏斗中，对客户的定义可能并不准确，这一点在20世纪90年代末和21世纪初客户关系管理系统的历史实施中就已初见端倪。


  在客户关系管理系统中，公司会根据最低级别实体（即联系人或个人）对参与周期进行界定。但实际上，在B2B公司中，这些实体是一个目标企业。因此，整个参与周期和它的支持系统需要着眼于目标企业，而非个人。我们要以企业参与为基础，这是一个全新特征。由于许多用于管理客户的技术解决方案同时适用于B2C（直接面向消费者销售产品和服务的商业零售模式）公司和B2B公司，因此无论你的业务是什么，都要有客户中心意识。


  一个例子是，一个实习生在一项新交易中负责联系买方公司。这个项目耗资巨大，可能要花上几百万美元，但买方公司认为这是一个好项目。实习生联系了许多厂商，但是这些厂商未能如愿成为销售商的重要合作伙伴，因此MQL未能取得实质性进展，或在BQL阶段因未通过资格审核也陷入举步维艰的困境。


  因此，相较于个人需求，流程设置要尽量满足交易公司的要求。这是我们要面临的一项挑战。然而，这可以借助技术支持来进行组织协调，并通过正确的汇报流程来推动客户的自主决策。


  这一点，可以在运输公司购买卡车的过程中体现出来。首先，运输公司的车队经理通过浏览网站得到对卡车制造商的第一印象。通过公司网站，车队经理可能会进行相关研究，注册完善车型信息，或者参与一个由制造商举办的活动得到更多信息。从这一点看，车队经理处在客户关系管理系统中，卡车公司会根据公司营销流程对其进行跟踪调查。一旦车队经理对商品有了充分的了解，成了MQL，即潜在客户，就会成为卡车买家。之后，初级销售代表或电话营销人员可能会对这一点进行确认。销售代表会安排与买家的会面时间，提高买家参与度，之后提出相关方案促使交易达成，从而在同行中胜出。


  这个对参与过程的基本构想看似合乎逻辑，但忽视了制造商实际上是在向一家公司推销，而车队经理只是公司代表。而实际上，会有更多人参与到购买进程中，但这些人只有在销售代表组织开会时才会出席。


  正因如此，整个公司需要参与和跟踪购买过程，以汇集所有员工的意愿。无论是在年度报告中发表提高车队能效声明的首席执行官，还是因公司司机流动率高（可能由旧车队库存造成）而招聘人才经理的人力资源部门，都要参与这一过程。对于一个B2B公司而言，个人参与是不可取的，整个公司都应该参与这一过程。


  建立流程来解决参与周期中的各种问题是整合销售与营销的一个关键驱动因素，这直接影响公司的竞争力和盈利能力。


  整合结构：业务、活动及首席营售官


  在很多公司，销售和营销是两个截然不同的部门；销售部门着眼于盈利，而营销部门更看重的是创造力。如上所述，公司需要整合两个部门，这个主意很好，而且能满足市场需求，这正是我们对由互联网造成的客户购买障碍的回应。


  整合销售和营销业务


  客户的购买方式已经发生改变，因此，原来那些彼此独立的、在购买过程中起辅助作用的部门需要进行协作。运营团队就是一个很常见的例子，它因部门重组而收益颇丰。营销部专门从事网络统计、分析第一方和第三方数据，虽然它通常处于客户参与漏斗统计顶部，却没有好好利用分析结果。同样，注重效率、进展以及参与指标的销售业务，在大多数情况下没有分析哪种类型的机会最有成效，销售代表需要对此多加关注。将这两个部门进行合并，有助于在整个参与过程中审视各种因素，从而专精于一项业务。如果组织得当，那些对部门整合的分析隐藏着的巨大信息量，可以对首席财务官向董事会提交的报告进行补充。


  销售和营销活动整合


  再次强调一下，“关注”是现代销售与营销相结合的终极目标。


  还有一个办法是将营销活动和销售活动合二为一。有趣的是，销售和营销并非一直关联密切，公司规模扩大往往得益于对单项业务的需求增加。


  随着业务发展，各级领导会招收更多员工以应对当前挑战；领导行事风格越是保守，部门效率就越是低下。除了这一常见弊端，扩大规模也不利于各部门实现其功能。将销售和营销结合为提高效率和专注度提供了大好机会。销售团队经常在某一地区根据不同行业特点进行产品推销，这就导致其业务结构缺乏一致性。这时首席营售官就要确保部门整合后所有团队的步调一致，至少要有微型团队使整个客户参与渠道畅通无阻，这样才能提高公司效率。无论哪一领域，团队紧密合作都可以壮大公司实力，这是部门整合的一大益处。


  首席营售官应致力于营售一体化沿参与漏斗进行


  首席营售官应该致力于创建、调整和整合销售和营销团队，以通过一致的关键绩效指标、汇报和激励制度来跨越客户参与周期。部门合并之后，首席营售官的管理将更为灵活，并能高效利用其他支持销售和营销的部门。正如我们之前谈到的，有了其他部门的支持，销售部和营销部的合作运营成效将更为显著。举例来说，营销经理现在主管某一行业或领域的客户参与，他建议拨出漏斗顶部的资产增加网络流量，以此推动产品营销，同时客户参与过程中每一步的负责人都要各司其职。


  这种形式的部门整合有利于后续的构思、设计和执行。未来，首席营售官将是营销部启动变革的关键。


  重要作用：最大限度地利用资源


  营售一体化不仅是对销售和营销的整合，它还是一门聪明地与客户打交道的学问。众所周知，资源和时间是有限的，但许多公司在其运作过程中未能对两者加以充分利用。没有一个公司说过销售部和营销部“预算太多，员工太多”，因此，首席营售官（负主要责任）及其手下员工应致力于提高公司效率。


  重点突破


  军队是一个注重效率的地方，商业领袖或许可以从中借鉴一些经验。纵观历史，人类冲突促使我们突破思维极限，高效利用手边的工具。从汉尼拔（Hannibal）出其不意地用落后的兵力攻打罗马，到使用联合兵力战术，战争总是驱使我们在如何提高战斗力方面进行创新。在“第二次世界大战”前夕，德军采取了重点作战方法，人称“闪电战”，这与销售和营销团队人员的工作方法极为相似。一言以蔽之，这是一种作战理论，主张在与敌人交战时将资源集中在一个点上，以实现重点突破，继而实现更高的目标。专注是商业活动中资源配置的重要标准，在一个领域中投入的资源越多，效果就越是显著。一句古老的营销格言说明了这一点，即“广告宣传要和促销活动同时进行，而不要按部就班”。部门整合之后，举办活动就变得容易多了。一些特定领域的效率成倍提高，我们要继续对其加以重视。


  基于账户的参与


  B2B公司专注于目标公司的产品或服务，这种基于账户的参与方式首先在B2B公司得到应用。基于账户参与的目标将B2B公司转变为消费者和倡导者。即使它不是正式的计划，但这种方式仍然最受销售公司青睐，并被应用于多项业务。要想取得成功，企业各部门就要协同合作，以增加某一项目的实际收益。然而在现实中，影响力最大的当属销售部和营销部。在营销中，销售团队重点采用何种方式，会受到营销部门基于账户的营销方案和相关经验的影响，正是销售和营销的整合促成了两个部门的合作。一旦将销售和营销结合，互动就变得更为容易，从而实现更具针对性的信息传递和客户参与，这是营售一体化的关键成果。


  我们应该重点关注有多个联系人的账户，而不是只有一个联系人的账户，所以，MQL、BQL、SQL这些术语现在需要改为MQA（Marketing Qualified Account，营销合格账户）、BQA（Business Qualified Account，商业合格账户）和SQA（Sales Qualified Account，销售合格账户）。


  整合销售和营销信息


  与此相关的是营售一体化的另一种好处，即它可以通过交流向潜在客户提供更为一致的信息，使销售和营销得以协同合作。有了团队协作，销售和营销可以轻松应对行业转变甚至是公司挑战。顾客参与信息从销售团队虚拟的“采煤工作面”更多地流向营销团队的“后勤办公室”，在那里，他们可以接收这些信息，并将其按比例传回市场，吸引更多顾客参与其中，并最终推动业务增长。


  
    在拥有十几名客户的小企业很容易实现营售一体化，而在拥有成千上万客户的大企业却不然。但在我的团队中，各个销售团队紧密合作，我们将其中每个团队的数千名客户缩减到每个团队只负责15位左右客户。其中，一些评审过程是持续进行的，因为它们是销售团队的一部分。我们是怎么做的？通过传统的人际交往。


    里安农·普罗瑟罗

  


  为了说明这一点，你可以设想一个场景：销售代表在与潜在客户会面时，发现他向客户提供的产品恰好满足当前客户的需求，这时他就解决了一个具体的商业问题。销售代表知道除了客户以外，许多其他公司也遇到过这种情况。回到办公室后，销售代表意识到还有4家公司在销售领域也面临这一挑战，因此开始起草社交媒体帖子来联合这些公司。


  他们通过管理层或网络将这一信息传递出去，在这一点上可能还算一个优秀的企业公民。但在许多情况下，因为顾虑其时间成本，销售代表很少会这样做，这也不是销售代表的初心所在。在集销售与营销于一体的公司，销售代表会直接参与营销。在定期反馈会议上，营销都会把握机会，然后进一步开展相关的营销活动。这种紧密合作无论发展到哪一步都会提高公司效率，便于信息传递，扩大市场份额。


  在营售一体化的公司里，销售和营销联系紧密。因此，这种关联性可以直接影响营销内容计划，要么让他们为每个人创建一个产品，要么在账户级别支持销售人员。


  提高效率是公司向营售一体化转变的关键推动力，我们认为这也是成功整合销售和营销的关键成果。随着销售和营销技术的发展，营售一体化的公司会实现效率的成倍增长。


  数字媒介购买专员数字足迹——意图数据


  客户在网上搜索求解时（如在社交网站上提问、在谷歌上搜索、观看视频、浏览网站或阅读内容）会留下数字足迹。


  这些意图信息可在市场上公开购买，在销售和营销活动中同样适用，例如开展以营销为中心的活动，以降低广告或营销活动的成本。销售人员可以使用意图数据深入了解下一次客户会议的议题。未来，密切合作可以在很多领域带来巨大收益，公司采取将销售和营销结合的做法可以快速取得成功。


  提高客户满意度：参与客户旅程


  当我们审视所有企业与客户之间的互动过程时，我们会看到一个跨越销售和营销的清晰旅程，但当客户从营销转向销售时，在某一点上会出现分离。这种分离以及潜在的随之而来的客户“体验”，是客户低满意度的原因之一。为了解决这一问题，我们有必要将销售和营销相结合以解决此类问题。


  这个“交接点”会因公司提供的产品和业务不同而有所变化，但它在所有企业中普遍存在，而且无论流程多么严格，它对顾客都是清晰可见的。随着数字互动在销售和营销领域得到应用，一些公司认为人际互动后会产生交接点，而且有些公司的初级人员可能还会通过聊天或电话对营销进行初级认证。这些方法可能会造成客户体验过程的脱节，各分立部门不同的关键绩效指标或目标通常是原因所在。


  在现代商业中，我们需要衡量工作绩效，设定量化标准，即关键绩效指标。此时我们需要调整这些关键绩效指标，激励员工认真工作，刺激顾客的购买欲望，同时又不会对客户的品牌之旅造成影响。若资格审查过于严格，营销可能难以满足销售要求；若过于松懈，销售可能不会珍惜所得。这就是主要的分歧所在。在一个组织得当的公司中，公司上下协调一致，销售部门和营销部门密切配合。


  营销部构建它们的流程以满足MQL或MQA的资格要求，然后销售部与其保持一致，并将其用于自己的SQL或SQA的构建。从根本上说，这就是营售一体化概念最具影响力之处。如果在整个客户参与过程中，无论业务规模大小或进展是否顺利，销售和营销部门都能明确其共同业务，而不会各自为政，首席营售官领导的管理团队就可以跨越这一历史性的移交障碍。这也意味着，管理客户这项工作只能交给一个部门，其责任分配也保证了与客户互动的质量。如本章开头所述，企业今天的生存能力取决于其满足客户期望的能力，而客户体验的中断会影响企业的发展。这是因为公司在与客户互动的过程中对其下一步行动缺乏预见性。有了营销报告和管理，公司就会掌握有关客户体验的细节信息。


  网络访问量的变化反映了销售数据的变化，正如之前汽车制造商的例子所揭示的那样。这种可见性让销售团队可以更好地进行计划和预测，但在营售一体化的公司中，他们可以协同合作以更好地解决问题。这样一来，营销团队在销售人员可以组织促销和测试日的同时，根据经销商周围特定区域的意图数据，对所有最新车型进行社交和广告促销，而这些从其他经销商处引进的车型，通常是不可用的。


  总的来说，未来的营售一体化公司只有一个关键目标：提供更好的客户体验，帮助企业更好地满足客户需求。通过对企业进行审查评估，我们发现将销售和营销相结合是最好的方法。两个部门协同合作能带来最大价值，可以最大限度地吸引客户及潜在客户。


  三大分类：销售导向型、营销导向型和产品导向型


  现代商业复杂多样，公司的运作方式和成功经验也千差万别。然而，基于公司运作方式及其关注点对其进行分类一直是最佳方式，而营售一体化这种方法的实施及其影响会因公司类型而异。按照多年盛行的标准分类方法，公司大致分为三类：销售导向型公司，营销导向型公司和产品导向型公司。我们会谈到每类公司在开展销售和营销工作时的一些差异，以及它们的一些重点领域。


  这三种公司有何不同？


  ●营销导向型公司：这类公司会根据客户意愿开发产品和服务，在很大程度上依赖于市场调研和客户反馈。


  ●销售导向型公司：这类公司以销售团队为中心，在规定的时间内（通常是短期内）提升产品和服务销量。这些公司需要实体销售团队（直销团队或非直销团队）来扩展业务，增加收入。


  ●产品导向型公司：这类公司首先专注于产品开发，再为产品开拓市场。这些公司认为只要产品够好，顾客自会上门，从而实现盈利。


  营销导向型公司


  在营销导向型公司里，销售公司的授权和支持顾客体验的质量至关重要。销售团队认为他们在与客户互动的过程中不可或缺，他们的工作不仅限于接受订单，因此客户体验的连锁效应是积极的。这使得公司能够从他们的客户那里获得更多的反馈，这些反馈信息对公司的发展至关重要。有了市场信息的引导，公司可以对产品服务做出改进从而提升其市场地位。


  销售导向型公司


  在销售导向型公司中，向营售一体化模式转变的最大阻碍是高级管理层。销售部领导层一直以来可能低估了营销的贡献，所以他们抵制变革，认为这样会削弱销售部在公司的地位。正因如此，在销售导向型公司里，我们有必要以首席执行官为突破口推动销售变革，并任命一名外部人员担任首席营售官。


  产品导向型公司


  我们认为，随着首席营售官这个角色在董事会中的重要性与日俱增，未来将出现一种新的组织形式——销售营销双导向型公司。首席营售官在一定程度上可以为首席财务官的报告补充信息，这将推动销售营销双导向型公司的出现，正如通过了解首席营售官及部门联合运营，企业可以更有效地与顾客进行互动。


  统筹一体化管理：首席营售官的重要性


  未来，对营销部门和销售部门进行合并的公司将在特定市场得到优化。整个客户参与周期清晰可见，董事会中一位了解首席营售官重要性的领导将负责报告整个过程中与客户和潜在客户的互动情况。这不仅能提供全面的反馈，也使公司能够更有效地参与进来，从而大大改进了传统的销售和营销方法。今天，所有企业都面临着竞争，即使它们占据垄断地位，也面临着不好对付、自鸣得意的竞争对手。因此，所有企业都需要进行优化以应对未来的挑战。这让我们回到本章的导言以及众多失败的公司的例子，我们认为，将销售和营销结合是降低破产风险的一个关键途径。


  最近有人就这一点向我们提出质疑，认为这一方法不适用于政府组织。人们对此看法不一，但公共部门也注重互动过程中的每一个环节，从整体上吸引人们关注。在英国，英国铁路公司（一家国有运输公司）的例子众人皆知，在铁路运输迎来变革之际，该公司不理解客户需求。公司运营成本高，不清楚汽车销售激增和高速公路发展会对公司的未来产生何种影响，他们没有预料到终有一天会失去客户支持。


  多年的物价上涨和来自英国纳税人的资金并没有改变公司的方向，最终，这项政府多年支持的业务失败了并被划归私人所有。许多线路停运，路线也做出了重大调整。那么，有人会问：“销售和营销合作运营又是否能够逆转这种情况呢？”


  那时，真正有远见的领导可能也对这种情况无能为力，如今，有了公司数据的支持，领导可以预见这种危险。有了第三方数据，他们能够了解更多情况。他们可以看到诸如广告点击率下降、网络流量减少、售票处排队时间缩短、从火车上收集的垃圾减少，以及更多的指标（包括长期指标和短期指标）。合并之后的部门可以快速了解情况并采取相应措施。


  小结：客户掌控一切


  市场领先的CRM（客户关系管理系统）供应商希柏系统（Siebel Systems）在被甲骨文公司（Oracle Corporation）收购之前，秉持“一切都是为了客户”的理念。这句话说得很有道理，顾客掌控一切。公司需要做出变革，以更好地满足客户体验。我们应该为买家提供一个连续的购买过程，之前我们已经讨论了，在整个购买过程中，首席营售官这个新角色应如何管理客户体验。这个互联网和社交媒体的时代需要新的企业和语言。没有一个销售或营销经理说过“我们有足够的资源”，但是通过将销售和营销结合起来，我们可以提高效率。实际上，企业的投资越少，收入就越多。


  自我调查问卷


  1.你的销售和营销团队是否有共同的语言？销售和营销能否就线索的定义达成一致？


  2.你的公司是一个以产品、销售或营销为主导的企业吗？现行模式是否有利于公司发展？如果不是，你将做何调整？


  3.就你的营售一体化方案而言，你想实行单人领导制，还是两人协同领导？


  4.接着上几章的问题，因为销售和营销部门资源有限，你认为“重点突破”方案对开源节流有帮助吗？


  5.在没有跟踪的情况下，你是否正在收集和测量潜在客户和客户的数字足迹，例如意图数据？


  第五章

  支撑体系：营售一体化的四大支柱


  简而言之，有所作为就能所向披靡。


  ——加里·维纳查克


  那么，对于前文提到的理想状态，公司又该如何实现呢？公司需要做出方方面面的改变，在各个业务部门都有所改进，这一点至关重要。通常，在不损害公司日常运营的情况下，实现变革并非易事。因此，如果公司想要实现营售一体化，一定要制订具体可行的经营方针。在变革的过程中存在许多不可控因素，不仅会影响变革，还会延迟甚至损害变革，因此，公司有必要制订一套系统化的方法。


  在研究推动这一变革的最佳途径时，我们认为，切实利用好变革的四大支柱（战略、员工、流程和利益相关者）至关重要。只要公司充分发挥这四大支柱的作用，就能实现营售一体化，使转型后的公司实现最优化发展。


  为了确保实现项目的最终目标，企业需要制订一套明确的方案。本章将概述实现营售一体化的几个关键步骤。
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  图2 营售一体化的四大支柱


  第一支柱：战略


  战略领导力


  企业执行重大战略安排时，应指定相应的领导者。领导不仅仅是一个职称，他还要承担责任，推动企业员工朝着共同的目标努力。企业向营售一体化的转型也不例外，首席营售官就是企业转型过程中的领导者。详细地说，首席营售官应该发挥他在营销和销售上的才能，成为推动变革的远见卓识者。哪怕是最微不足道的项目，领导者也应保持思路清晰，熟悉项目的方方面面，这对于项目来说至关重要，首席营售官同样也需要面面俱到。


  除此之外，领导还需要有一名战略上的支持者，确保员工愿意接受方针，并落实到位，推动企业在日常运行中更好地实现营售一体化。因此，要想成功转型，首席营售官需要在变革团队中任命一个助手，营销高管或销售运营高管非常适合这一职务，他们有好的项目，且变革管理经验丰富。而通常，公司的新人却最为适合，他们不会囿于成见，在企业转型的过程中始终支持首席营售官，推动公司逐步实现目标。


  营售一体化团队的主要职能是：管理项目的单一客户视图和每一进程中的子目标；定期召开维持客户视图的更新会议；与转型团队中各业务主管沟通，及时更新客户数据。


  充分的沟通


  领导就位之后，首先要做的是确定沟通方法，便于公司内各部门了解转型项目的最新进展。众所周知，沟通对于赢得员工的认可和支持至关重要。沟通不足会阻碍变革的进行，相反，如果沟通过度，传递不恰当的信息，员工可能会不看好变革，也会诱发变革出现问题。因此，公司需要采用并确立一种系统化、行之有效的沟通方式。在确立这种沟通方式时，领导者需要考虑三个层面的信息传递：公司层面的沟通；营售一体化团队中管理层面的沟通；战略变革团队中的沟通。


  第一种是高层沟通。在获得高管的支持后，首席营售官会将相关信息传递至整个公司，采取月度或季度通讯的形式，介绍转型的进展、项目实施原因、主要团队成员和转型过程中的突出业绩等关键信息。传达信息时无须巨细无遗，但是需要传达这一业务的驱动力和重要信息，让企业所有员工目标一致，了解转型的进程，以及营售一体化期望并将实现的成果。


  高层的内部沟通会受到日常工作的干扰，难以进行，因此，除了向员工发送邮件之外，还需要开展面对面的沟通，确定一个定期更新信息的地方，如企业内部网。与其他重大业务变化一样，企业首先要召开全体会议，然后定期进行部门更新，召开开放式问答会议，让企业员工得到最新信息、积极参与项目，更重要的是，让他们认可这一项目。进行内部沟通的另一收获是，企业会给那些敢于直抒己见的员工安排对应的职能，让他们也加入到转型中，尽其所能，从而把反对者变成支持者，把支持者变为拥护者。


  管理层面的沟通完善了企业沟通，通过在管理层中定期展开沟通，赢得企业的认可。这种沟通方法类似于公司层面的沟通，主要是由管理团队负责，推动企业自上而下的变革进程。管理沟通主要有两种类型：第一种是营售一体化转型管理团队定期召开面对面会议，各项目主管在会上汇报数据更新情况，由首席营售官和战略项目管理助手记录这些信息。


  通过一个简单的红绿灯指示板，向团队成员传达项目的简报，让他们了解项目的进展、具体任务以及任务分配。会议规模取决于企业的规模，想要集齐所有成员并非易事，但这一会议至关重要。企业规模越大，就越应关注员工在更新会议（面对面会议，或是视频会议）上的出席率。在这一过程中，在营售一体化管理团队中任命一些负责人助手也有利于实施营售一体化。


  另一种沟通类型会受到项目具体实施的影响，因此，转型团队中的项目主管及其助手要一起促进沟通。


  指标、衡量标准与责任心


  企业开始转型时，指标是战略的一个关键组成部分，企业需要设立一些指标来促进变革的成功。通过重新审视这些指标，有利于判断企业在整个客户参与过程中的运行情况。本章概述了企业在选择指标时的驱动因素，以及切实可行的多重杠杆，来支持和促进战略的实施。


  企业应该从根本上变革核心业务指标，同时，指标的变动也会影响决策制定，以及返工的概率。企业员工在向顾客提供服务时，切记需要提高互动的质量。这是变革的核心，同时也是许多企业面临的最大问题。很多封闭的部门都有自己的指标，但却与更广层面的顾客互动无关。本书前面也提到过一些简单的例子，例如营销部门的最后接触归因模型，或是电话销售代表的销售机会转化目标。因此，企业需要改变现状，重点关注一种更综合化的方法。


  我们之前也提到过参与漏斗，企业在运用参与漏斗时，还需要使用一定的技术和方法，来进行合理的衡量。本章我们主要谈论的是其中的一个例子，基于账户营销的衡量方法，这也是变革指标的核心。多数情况下，客户对企业提供的服务和产品产生兴趣时，企业会将其视为某种形式的线索，进而各部门也会追踪这一线索，从营销线索到电话线索，从电话线索再到销售线索，直到最后的成交，企业可以从中获利。
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  图3 衡量方法的改变


  我们选择这个例子，是因为这种互动方式正是许多B2B企业需要避免的。各部门需要以整个企业或是客户的视角，来衡量每一次与客户的互动，即在与客户互动的过程中采用基于账户的方法，同时也要关注客户互动评分和客户转换率。客户互动评分这一概念涵盖了企业与客户互动的所有过程，不仅仅局限于某一部门和客户的互动。这种变革看似简单，但其目的是让所有衡量指标联合一致，更好地实现企业与客户的互动。


  员工技能的不断提高


  除此之外，企业还需制订一个明确、可评估的计划，让员工接受一些必要的培训，转变他们的陈旧观念。最终，这一方法还是会落脚于向营售一体化转型，以及提高员工技能、转变他们现有的观念和目标上。我们无法罗列员工需要接受的所有培训种类，但我们会提供一些与这一话题有关的关键原则，促进转型部分进程的成功。


  首先，企业新上任的首席营售官应该树立一种“我能行”的理念，并传递至所有部门。与此同时，每个直线管理者也要将这种观念传达到部门的所有员工，只有让团队中的所有成员都参与进来，才能促进企业真正实现营售一体化。每一位员工都需要感到，他们是转型进程的一部分，不仅仅是听命于新方法，还要主动做出贡献、提供建议。通常在企业变革的项目中，需要对一线管理者提供一些特殊的培训，促进这一理念成为现实。在进行培训时，可以采用一种自上而下任务下达的方式，首席营售官向管理层介绍项目的主要内容及执行方案；之后，人力资源部会开展一些培训，可能是由外部专家向管理者讲述交付变革项目的方法。我们之前也接手过一些与管理有关的挑战，方法同样也适用于企业的一线管理层，他们应具备领导员工、管理期望、处理异议的能力，能够在员工当中营造一种积极求进的氛围。


  其次，企业还应进行细致的技能培训，我们在本章后面也会接着讨论，以期所有员工都能够更好地理解在客户参与周期中，处于他们前后阶段同事的职责。其中的一个例子是：营销专家除了关注营销之外，还应获得更多的销售过程培训，了解客户在营销之后进入的下一个阶段。


  业务重组


  企业在进行变革时，必须制订一个清晰的重组计划，确立重组的指标。营售一体化领导层需要明确规定实现重组的条件，然后与高级管理层合作，制订一个实现重组的时间表。领导者根据业务及后续目标，概述营售一体化的目标运营模式、销售和营销中需要重组的主要领域、重组后的企业结构。企业在进行变革时，管理团队应根据时间表，运用职权来不断衡量和调整这一过程。


  挑战性支柱：员工


  企业在向营售一体化转型的过程中，转变员工的职责尤为困难。如前所述，企业拥有一个强有力的领导者至关重要，现在我们将介绍促进员工转变的方法。企业之间各不相同，我们所提供的案例可能适用于你的行业，也可能不适合。由于各行各业门类众多，我们无法列出所有具体可行的组织结构。但我们接下来将会着重介绍一些方法和步骤，来促进员工的转变。


  组织员工的模式


  整合营销部和销售部时，尤其重要的是整合一些共同的职能，形成营售部门的核心结构。快速整合运营职能、人力资源职能、支持职能非常必要。例如，在衡量企业的运行时，只有综合性的运营团队才能通过整个客户参与周期的情况，得到一些核心指标，如客户参与得分，为企业提供一个单一的客户衡量标准。人力资源部在招聘营销和销售人员时，需要制订相同的招聘标准，在员工进入公司之前就对其进行整合，这大有裨益，比如，这两个部门设定非常相似的招聘要求，如行业背景、本科学历（或非本科学历）及对同行的了解。


  提到企业实际运行中的一线销售、营销及管理工作，有很多安排组织结构的方法。在实际工作中，多数工作需要找准方向，提升客户的体验。


  企业在进行重组时，可以采取多种方式。这很大程度上取决于以下几个因素：


  ●企业的规模和变革范围的大小。


  ●董事会希望完成此项目所用的时间。


  ●外部审查和指导力度的大小。


  管理层根据这些因素所采用的方法，会以几种不同的形式表现出来：


  ●授权：高层管理人员独掌大权，致力于企业的转型，他们做出变革的同时，也会影响企业的灵活性。这有利于促进变革，但忽视了某些关键的客户参与机会，让员工与变革脱节，不利于实现提高顾客互动的实际目标。


  ●管理：在高层管理人员授权下，中层管理人员及时反馈信息、调整流程、改变企业决策方式，推动转型的进行。这是一种恰到好处的平衡，既达到变革的目的，也得到了客户和员工的认可。


  ●咨询：高层管理人员征询中层和一线管理人员的意见，他们所在的部门是如何看待转型的，这为管理者提供了更多的可选项，但增加了最终结构确定的灵活性。这种方法可能会提供最优的最终结构，但也可能因耗时过多，而无法有效达成目标。


  不管采用哪种方法，企业一定要支持员工，并确保变革文化是受欢迎的。如前所述，企业需授权管理层，并进行相应的培训，尤其是一线管理层，因为他们是成功的关键。只要对管理人员提供有效的培训和支持，企业定会受益无穷，如企业采取一些措施，授权那些批评者，把他们从反对者变为重视变革的支持者。高管要善于运用一些简单的管理技巧，如倾听批评者的意见，记录并加以反馈，这会让他们有所共鸣，而批评也会进一步促进变革。


  员工赋能


  我们之前提到过，在变革过程中，为各层级的员工提供培训，来缓解变革中不可避免的人为问题，这一点至关重要。切记：不仅要赋能那些没有专属技能或经验的员工，还要转变员工的观念，提升员工的工作技能。在此，我们总结了几种需要纳入流程，并在整个企业内提供的培训类型。


  ●外部培训：与有相关培训课程的第三方机构合作，有助于企业的成功。企业应在需要赋能员工的领域对其进行培训。


  ●内部培训：发挥企业内部专家传播技能和知识的优势，建立新的专门适用于企业的课程，传播特定的技术和知识。


  ●提倡者培训：有些员工可能并不适合做培训，但他们精通自身的业务，能从中选取一个主题，以一种非正式的形式传递给企业的其他员工。这也是一种授权员工的方式，让他们成为某一主题和领域的虚拟领导者，进而赢得他们对转型的支持。


  ●管理培训：管理者既要管理企业，也要培训团队，这种方法省时省力，且见效显著，有利于赋能团队，整合企业文化。管理者了解企业现行的方法和流程，掌握过硬的技术，可以清楚地阐明部门现有的变化。


  总而言之，各类培训的关键是企业的行动要迅速，从颇有争议的领域中得到反馈之后，一定要迅速做出改进。培训反馈应该是管理团队的有力工具，用于评判员工在向营售一体化转型过程中的能力、动力及倾向。


  我们最后要谈论的一点是，选择新员工来扩充或代替现有的人才。对于任何正在经历重大变革的部门来说，选择合适的员工来支持项目发展，也有助于实现变革。企业寻找负责营售一体化的合适人选时，应有以下几点要求：


  ●首先，员工需要具备跨学科知识，不管是销售领域、营销领域，或是其他领域。我们经常遇到不断更换所在部门的员工，而他们正是我们所需要的，因为他们具备跨部门经验。


  ●第二，员工在多家公司成功任职的经验表明，他们有良好的适应能力，企业在向营售一体化转型的过程中，需要持续不断地改变。你可能会对部门进行多重调整，而在这些过程中，需要有一个团队能够积极响应、妥善处理。


  ●第三，激情和动力通常最不易察觉，但却是新的营售一体化人员最不可或缺的气质。随着部门的发展壮大，员工勇于挑战、力争创新，定会为企业营售一体化转型的成功奠定基石。


  效率支柱：流程


  对于任何现代企业来说，流程对运营至关重要。发展离不开企业长年累月的内部经验或外部最佳实践的积累，而流程早已在不知不觉中与企业融为一体，从员工理念、经营体系、文档编制到企业文化，都是如此。因此，这是企业向营售一体化转型面临的最大挑战。然而，这也是解决问题、变革企业的关键支柱之一，只要有一个清晰的框架，企业就能实现营售一体化。信息技术（IT）领域同样也存在潜在挑战，但只要合理管理，利用好CRM系统和ERP系统，就能促进销售和营销的发展，企业就能有所进步。


  企业持续变革的方法——旅程地图


  考虑到上述挑战，变革流程时必须满足客户和业务的需求，这一点至关重要。因此，为了实现向营售一体化的转型，我们认为使用客户旅程地图是最保险的方法。旅程地图源于客户体验（CX）咨询方法，企业可以多方面了解与客户的互动，是一种促进企业流程变革的绝佳方式。


  客户旅程地图在客户参与周期中应重点关注：营售部门采取的方法、各部门使用的系统及客户感受。观察相邻的旅程可以让我们看到现行的状态、最佳状态，以及为了实现最佳状态所需的改变。自1999年开始作为高铁项目的服务设计方法以来，许多企业都采用了旅程地图。


  一家大型工业制造商使用旅程地图，来增加儿童计算机断层（CAT）扫描仪的使用率，这是一个很好的案例。可问题是医院报告儿童扫描仪使用率很低，这让工程师惊讶不已，因为这项技术是一流的。于是，他们绘制了CAT扫描仪的儿童旅程地图，发现使用扫描仪治疗的儿童在全程都胆战心惊，他们和医生初次见面时就十分恐惧，这说明儿童并不想使用扫描仪。


  经过几次调整，儿童的旅程地图大为改观。机器上自带一个故事，比如孩子乘船环游、进入丛林，或探索秘洞。机器也不再是标准的白色，而是绘有故事中的部分场景，和许多供孩子们看的图画，孩子们最喜爱的泰迪熊可以走在他们前面。正如上文中提到的那样，为了达到营售一体化的目的，必须用旅程地图与客户参与周期保持一致，确保客户参与中潜在的分歧可以暴露出来。


  流程转型的实施


  通过绘制客户旅程地图，确定核心流程方法后，有必要评估这些方法的适用性，以及实行的难易程度。企业在流程转型的过程中，有很多可行的方法，我们在此不再一一论述，但我们会总结一些要点，为你提供一个做决策的思路，以便你根据旅程地图来进行变革。


  旅程地图的完善


  记录旅程地图的绘制结果，列出需要做出的主要变革，之后再根据旅程地图，详细记录每个变革步骤的主管部门。


  流程变革大纲


  你需要制订计划，详细记录每一步骤的时间安排、主管部门和变革流程。此外，你可以为旅程地图中需要变革的领域设立主要目标；组建团队来主管变革流程，团队成员也必须具备以新面貌实现变革的能力。


  流程细化


  之后，团队应细化其所负责领域的具体流程和变革。这一步骤中，最重要的是确保企业有能力提供多种选择，这样团队可以依据测试和结果选择最优方法，而不会不知所措。我们之前也谈论过联合，考虑到任务的繁重，一个团队很难完成任务。如图4所示，流程变革团队的思维和结构，可以根据旅程地图的结果整合为单一视图。
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  图4 流程变革团队


  团队和企业层次分明、任务明确，具备管理任何变革的能力，旅程地图中建议的流程变革可以交付给团队执行。每个团队都必须配备合适的员工来细化流程，并在经过恰当的测试和客户验证之后，做出调整。每一次的流程变革也必须要由客户测试成果，确保比之前有所进步。


  压力测试


  流程细化之后，在运行之前还要再加以测试。团队评估备选方案是整个变革过程中的关键流程，能够为一个或一系列步骤选择两三个备选方案，测试哪个方案最为有效，这对提供最佳客户体验来说至关重要。其中一些测试可能是在完成业务时进行的，还有一些可能是在敏捷试点项目中完成，进一步增进企业对工作实效的了解。应该注意的是，这些激动人心、极其重要的敏捷试点项目需要管理者全力投入，授权团队成员，激发他们的工作干劲。任何试点和测试中的管理者都应具备领导能力、有远见卓识，来确保测试的成功；他们不应拘泥于内部障碍，不管是员工问题还是技术缺陷。


  流程运行


  一旦确定变革运行方案，就可将结果传达给流程管理团队，确定实际要做出的变革，让企业进入营售一体化流程运行的崭新初始状态。同时，首席营售官也应积极促进内部沟通，提供必要的培训，让所有相关员工在转型开始之前都认可这一变革。


  持续优化


  在对流程做出重大更改之后，还需要持续推动更新，以优化流程。更新应定期进行、周而复始，促进流程的持续优化。


  企业不仅要更改营售部门的运作流程，还要将其他部门包括在内，这一点尤其重要。企业的很多支撑部门都需要参与进来，尽其所能。其他部门，如人力资源部、财务部、产品工程部、开发部、咨询部等，都会不可避免地受到转型影响，因此也需要加入其中。推动这一进程的方法是让来自不同部门的员工与整个项目保持一致，让他们加入项目团队中，了解旅程地图结果的改进过程。另一种方法是组建一个单独的虚拟团队，由指定员工和几个营售团队管理者组成。不管怎样，都应在整个企业中进行定期更新。值得注意的一点是，将其他部门的员工加入到流程变革团队时，他们也可以将所在部门的流程包括在内。不利之处在于他们可能会拖慢进程，但在企业大规模的变革过程中，将企业全员都包含进来至关重要。


  考虑相关团队纳入时，首席营售官有必要向董事会提出建议，确保能够得到他们的支持。考虑将哪些部门包括进来时，要优先考虑那些受变革影响最大的部门，以及那些对企业变革最有益的部门。如果某一部门被排除在外，他们可能不会乐于接受变革的成果，或者会在企业实行营售一体化后暗中作梗，避免此类问题的出现尤为重要，这同时也是首席营售官应着重关注之处。值得重申的是，董事会和高层领导者在实现转型交付中的作用不可估量，要是没有首席执行官和首席财务官的鼎力相助，营售一体化很难获得企业其他部门的认可。


  销售和营销运作在实现流程变革中不可或缺，因为负责维持并管理流程、系统及员工的人，应是这一变革的主管。我们之前也提到过，要寻求一个单一的运营领导来支持首席营售官；他的作用非常关键，也是你应致力实现的第一个改变。领导转型的人才应是流程变革团队的高管，能够为变革交付提供美好愿景、注入强大动力。运营部门则是企业向营售一体化转型过程中的动力支柱。


  认可支柱：利益相关者


  谈到转型的最后一个支柱，那就是受营售一体化变革影响的利益相关者。在上文中，我们已经有所涉及，但现在我们会集中讨论几个关键点，以推进营售一体化的成功实施。


  因此，企业决定向营售一体化转型之后，营售部门必须保持与其他部门和董事会的定期沟通。我们将从部门之间的沟通开始谈起，不论公司规模大小，人们都愿意积极响应那些他们所熟知和尊敬的人，因此，企业应该建立起良好的内部沟通结构。为了制订和交付一个有效的沟通计划，营售部门应该有一个明确的沟通负责人，由首席营售官所信任的员工来担任。由于沟通也是营售一体化的业务之一，选择营销部门的员工担任沟通负责人大有裨益，他们擅于沟通，有能力建立和推动与其他业务部门的紧密联系。此外，还可以利用一些简单的技术，如用有适当视频录制功能的手机，由部门领导者定期记录所在部门的变革情况，这种方法简单易行，卓有成效。如果此类沟通方式不适合你的企业，清晰的书面记录和面对面地更新交流同样也行之有效。例如，营销部门和销售部门的代表员工可以组成一个团队，该团队负责人将参加人力资源团队的例会，简要介绍营售一体化的现状、不同之处，以及人力资源部门的支持对营售一体化部门的意义。


  团队人员各司其职，如有可参考的方法大纲，应提交一份详细的计划，供首席营售官监督完成情况。矩阵管理方法就是一个行之有效的方法，首席营售官可以清楚地看到“团队A已运行了变革B的更新”。这项工作的完成度取决于企业规模大小，但总体上的清晰跟踪十分必要，因为如果不具备可见性，首席营售官就不可能了解企业在变革过程中的执行情况。


  营售一体化成果


  为了让高级利益相关者认可营售一体化，营售一体化所取得的业绩显然最为重要，也是所有汇报的核心。而这也是转型的初期阶段，首席营售官应全神倾注的地方，确保董事会认同营售一体化，并愿意积极响应正在进行的变革。


  赢得董事会的认可有几个关键点，对此，领导者需要与部门成员密切协作。在这个重要层次上，我们想强调三个关键点，你当然也可进一步分化。


  ●第一点是要与每个董事会成员单独沟通。在沟通时还要联系他们所负责的部门或领域，便于他们清楚了解营售一体化所获业绩对于他们的意义。这有助于董事会成员了解营售一体化的作用，愿意在第一时间保持关注。


  ●第二点是定期分享总体计划。从最初的业务案例，到定期在董事会会议上做更新汇报，简明扼要地说明项目进展和成果。汇报应真实透明，紧密联系董事会的各成员，以及与他们相关的数据和业绩。


  ●最后一点更为重要，即是否认真考虑董事会成员的意见。让所有董事会成员（尤其是所有高级利益相关者）都感到他们自身，以及提出的建议、异议和想法也都得到了认真对待，这一点至关重要。像这样一个大型变革项目，很容易忽略高管的感受，因而失去他们的支持。


  语言一致


  营售部门在与所有利益相关者沟通时，注意要使用一致的沟通语言和术语。企业各个层次的员工使用同样的语言，无沟通障碍，这一点尤为必要。这看似平淡无奇，但可形成一个自下而上的术语库也并非易事；在将术语推行到其他团队之前，也需要解释术语，并对其进行管理。在大型企业中，同一件事经常会有两三个不同的名称，尤其是在跨部门项目中。有一个主管内部沟通的领导支持首席营售官之后，更易于避免名称的混淆。这一领导应建立一个简明清晰的内部术语表，以提高沟通的效率，避免术语的混淆。同时，此方法也应运用于项目中共享的数字上，所有数字在沟通时也必须保持一致。


  小结：关键步骤推动一体化


  如果没有一套清晰的方案，企业将无法成功实现转型。因此，企业有必要制订一条规划清晰的业务路线，供所有员工参照。在向营售一体化转型的准备工作中，了解主要步骤、评估关键因素才能卓有成效，我们的目的就是为你列出这些要点。我们想要传达的不仅是这些要点的重要性，还想传达参与这些步骤的人员，以及相关人员的重要性。如果你之前参加过变革项目，就一定明白，正是员工促成了变革，其他项目也无一例外。我们之前阐述的所有支柱也都是围绕员工展开的，只要员工就位，业务就能按计划和步骤进行，推动营售一体化的实现。


  自我调查问卷


  1.在你的营售一体化项目中，哪些人是你需要说服的主要利益相关者？你会以什么方式对待他们呢？


  2.假设你不考虑政治资本，来运行一个营售一体化项目，你是否理解利益相关者的个人利益？你了解那些反对者吗？


  3.你将如何让利益相关者认可你的项目，并在项目运行的过程中始终支持你呢？


  4.你了解“快速成就”吗？可以和其他团队和读者分享一下吗？


  5.你有一张公开的客户旅程地图吗？这一项目正在持续推进吗？


  第六章

  实施阶段：八大步骤实现营售一体化


  战略是转型的起点。若想立于不败之地，公司必须勇于变革。


  ——琳恩·道蒂（Lynne Doughtie）


  之前我们已经介绍了实行营售一体化的背景，以及实现这一转变的金科玉律，现在我们将向你展示实现营售一体化的过程。实现营售一体化要遵循一系列步骤，本章我们会向你详细介绍这8个步骤。


  总的来说，公司应该循序渐进，这样就可以在不影响业务的前提下对步骤进行适度调整。急躁冒进是不可取的，否则可能会影响公司盈利能力或日常运作。
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  图5 关注重要领域的影响


  因此，公司要立足现实，循序渐进，以实现营售一体化。当采取这种阶段性操作方法时，你要始终考虑每一步骤与你的业务是否匹配及其盈利能力。在审查这些步骤时，你要运用收益递增法则，均摊风险，否则会殃及整个客户参与周期；另一种方法是使用钟形曲线评估方法，明确最重要的因素，并对其实行优先关注。


  第一步：组建团队


  第一步是组建以首席营售官为核心的领导团队。我们要立足于现有的营销和销售部门，根据员工的技能、经验及他们的现有角色组建团队。我们之前说过，运营企业（主管销售业务和营销业务）最应实现营售一体化。为了更好实现项目管理、工作汇报、度量标准和公司治理，专门的运营团队是必不可少的。之后，你可以基于业务目标或区域、产品、专业需求成立公司。不同类型的公司会采取不同的组建方式，销售型、营销型或产品型的公司在组建方式上稍有不同。接下来，我们会介绍运营团队的核心组成部分。


  核心销售营销团队


  以下是营售一体化企业里必须包括的团队以及这些团队的任务、属性和能力。随着时间的推移，营销和销售技能将变得同等重要。这有助于我们更好地理解下面这些团队的前景。


  ●现场团队：向目标市场提供实地销售和营销的执行团队。营销部门关注客户参与的早期阶段，销售部门则致力于促成交易。


  ●网络团队：对企业中网络不动产进行组建、交付和管理的团队。


  ●项目团队：在部门内部召集人员，以完成特定项目的团队。这些团队通常是临时团队，但在大企业中，项目团队也可能包括根据项目需要，被临时调派到其他项目的团队。


  ●管理团队：营售一体化部门中管理每个部门（包括所有地区或产品相关组）的高级领导团队。


  ●内容团队：一个专门提供各种形式信息以供内部和外部交流的团队。这些信息可能面向客户，也可能只供内部使用。团队最好把这两类信息结合起来。


  ●培训团队：营售一体化部门中致力于为各团队提供内部支持的团队。


  工作实践


  无论企业建制如何，我们都要高度重视部门联合时采取的实际工作方法。领导层要在团队中灌输适应性、灵活性、创新性、协作性这些核心要义，此乃重中之重。这需要借助一系列机制达成，管理团队应该乐于接受这些机制，并接受相关培训。为了实现这一目标，关键的方法是：


  ●领导层要树立榜样：高级领导直接与下级员工接触，定期召开全体员工会议，推广管理层的新想法。总的来说，这将是领导能力的关键部分。若有必要，经理也应采用这种方式。


  ●跨部门团队协作：从不同团队吸纳精英，组建重点工作组；工作组可以进行试点测试，或通过SWOT分析（优势、劣势、机会和威胁）来审视业务的运营情况。这是建立一个实力强大、见识广博、业务熟练的营售部门的良策。


  ●创意推广：让所有员工就产品改进、推广、销售和营销畅所欲言。这可以面向客户或在部门开展，可以采取匿名或实名形式，因此具有很强的操作性。因创意方法的类型不同，实行方法自然也会随之变化。我们可以给它打上简约易识别的商标，比如“创意工厂”。


  最后一个方法是采用敏捷方法（Agile）。敏捷方法起源于20世纪90年代末的软件开发，此后有源源不断的书籍对其进行介绍。在推进销售及营销业务层面，归根结底它是一个高效工作并解决问题的流程，对转型企业而言更是如此。实际上，高效工作缩短了工作周期，可以更快地实现目标。在我们看来，营售一体化的敏捷方法有以下几个关键步骤：


  1.确立目标，达成一致。


  2.相关团队对目标的领导、角色和职责等细节进行确认。


  3.每天，项目团队要及时更新信息，最好有30分钟的面对面交流时间。


  4.商定交付项目的主要步骤，并在整个团队中将这些步骤分解成子任务。


  5.通过日更新使团队明确每天要完成的任务。


  6.领导者必须对团队成果精益求精，保证团队成员共同致力于目标实现。


  7.团队成员集体反思，高效工作，并根据反馈进行调整。


  最后，当组建团队从事特殊工作时，团队应该培养一种专属的积极性格并对其进行优化。最好的性格特征大体包括信赖度、可靠度、高效性、负责性等，这些都是领导者在团队中需要培养的优秀品质。做到这些并非易事，需要投入时间和精力，并得到团队和管理层的大力支持，但这对企业长远的成功至关重要。当负责其他业务的同事询问关于营售一体化的好处时，他们是否能够快速清晰地阐明该计划的趋向度？通过团队成员的回答，我们可以判断业务是否合理。


  第二步：明确各个领域


  下一个关键步骤是对业务的主要方面进行详细的规划和分类。这样，营售部门和其他部门领导就可以随机应变。


  销售和营销


  对企业整个销售和营销进行详细介绍，明确每个领域的规模、重点、功能和责任。我们要重视那些与销售和营销团队相关的部门，如现场营销和销售部门，也要将部门内不易合并的主要功能（如公共关系、事件支持、网络团队、客户关系管理支持、销售支持、售前服务或技术销售）分立开来。


  明确与营售一体化团队相辅相成的团队。例如，网络团队或许可提供资源以覆盖主要的行业或区域，因此成了营售一体化现场团队的虚拟成员；这同样适用于所有辅助功能。


  其他部门


  总结营售一体化企业需要整合的其他关键部门，并概述营售一体化对每个部门的影响（如果有影响的话）。销售部和营销部的实际日常功能没有发生根本改变，因此营售一体化的影响力是有限的。然而人力资源部并非如此，其在招聘时对人才的新要求体现了营售一体化的影响。


  营售一体化的涉及范围主要包括财务部、业务运营部、行政长官办公室、培训部、产品开发部、生产（制造）部和人力资源部。


  区域化


  这种转变在各地区如何实现，你又该如何组织呢？所有这些都需要经过考量和评估。管理团队在计划团队和营售一体化运营部门投入资源并获得反馈后，还必须承担起考量和评估的工作。


  现实情况是，通过整合团队和简化沟通渠道，向营售一体化的转变能够简化当前复杂的结构。结构越复杂，简化效果就越明显。


  作为转型的一部分，参考模式及其日新月异的思潮对团队发展至关重要。归根结底，我们需要一个不断更新的动态业务，而不是一个长期固定的结构。


  客户


  对企业的各类不同客户群体进行总结和反思。除此之外，你还应重新评估市场规模，分析市场潜力。若对营售一体化的转变加以利用，则有利于适应市场上的潜在商机，重新分配有限的资源。


  同时，这是检查和分析目前客户状态的良机，因为营售一体化也有利于提高顾客满意度。


  高级管理层了解潜在收入至关重要，我们应将其视作转型的关键驱动力。对大多数B2B企业而言，90%的收入来自10%的客户，因此，整合销售和营销的目标可以说能将带来收益的客户比例提高到10%以上。


  外部影响力


  最后要进行评估的是外部组织和资源，营售一体化过程或业务变革对外部组织和资源而言是一把双刃剑。


  对于供应链中的供应商和其他企业而言，公开透明是避免出现问题的关键所在。正是通过管理团队，一种公开的文化将在业务之外得以传递。


  无论合作伙伴的实力如何，我们应该对其一视同仁。根据合作伙伴管理团队在企业所处的位置，我们可能会适度调整策略：采取更为直接的方法，或者付诸特别关注和努力。


  公司业务的性质没有改变，由此体现了这种改变的局限性。但是，公司可以联系不同的团队，或改变流程。


  如果合作伙伴团队是独立的，那么应该单独与他们沟通，加深彼此间的了解，并在向营售一体化转化过程中持续更新信息。


  很多团队会明显受到营售一体化的影响，这些影响至关重要。作为早期步骤，这些步骤将在启动后续步骤之前完成。此前，详细信息需要从销售部和营销部收集，如今这将是转向营售一体化运营后需要处理的首要任务。


  对于如何提高开展工作的智能化，营售一体化团队应进行相应的审查分析。营售一体化的转变有几个核心目标，而智能工作是其中的关键行动。展开分析是实现营售一体化的第一步，它不仅仅可以协调营销部和销售部之间的关系，也可以使营售一体化的转变过程更智能化。


  第三步：做出合理改变


  现在，我们已经了解了业务各部分的核心信息和初步轮廓，包括对每个部分的影响，可以开始详细介绍对流程和部门做出的实际更改了。在本书中，我们对企业的各个阶层提出了具体的建议，但不同行业、不同类型的企业有不同的标准。因此，在这一步，我们要对客户旅程分析做出合理的改变。


  这次旅程分析过程应实现以下目标：


  ●客户要实现什么结果？


  ●哪些是需要转变的关键领域？


  ●操作程序中的哪些变化会影响到客户？


  为了更好推进旅程分析，我们要遵循以下关键步骤：


  1.组建团队：在整个业务中，把来自不同客户接触点的大约30人组成一个团队。这个团队是客户分析旅程的核心，掌握着企业的各个部分的信息。


  2.面试业务：以上团队在各自领域开展问卷调查，以采纳更多的意见。问卷内容必须集中在对内部和外部的改进建议上。例如，问卷不应该询问出现问题的根源，而是询问如何改进X流程以提高客户满意度和员工幸福感。


  3.初稿简析：在客户参与周期要进行团队合作，并从客户、系统、流程和员工的角度分析每个接触点。


  4.回顾分析：在客户旅程中，所有团队要密切合作，包罗万象。若有客户参与其中，这一步骤会锦上添花，并提供更多的解决方案。


  5.运行旅程：通过评估获取结果，并测试其适用性。


  6.核心结论：采取最成功的变革方法，让团队中的关键人员详细记录这些变革，尤其是那些已经实现的变革。


  7.交付调查结果：根据旅程分析结果，从而调整业务。


  营售一体化可以推进关键领域的变革。应确定关键领域，与顾客积极互动。如上所述，销售和营销之间的传统过渡点往往是最具变革潜力的领域。一旦做出计划、完成审查、集思广益，就可以将其上交给董事会，经董事会签字同意后请求更高层领导的批准。


  第四步：运营模式


  运营模式即营售一体化企业的最终结构及其运行流程。由于这一模式由上述流程驱动，而且受到瞬息万变的客户互动方式的影响，因此在该模式运作过程中，相关部门、客户互动引擎乃至整个业务要以动态原则为基础。我们总结了两种类型的运营模式，即目标运营模式和动态运营模式。以下是对这两种运营模式的简单概述。


  目标运营模式


  目标运营模式是一种长期业务状态，常见于大规模、高难度、长期的重组或变革过程。这种模式为业务注入了新的血液，企业将在很长一段时间内保持这种既定的操作方法。


  动态运营模式


  动态运营模式提倡变革，并不断推进企业内部的低层变革。公司员工在操作流程上，必须熟练掌握此模式。营售一体化促进了传统运营模式的转变，动态运营模式就是一个例子。


  图6直观地显示了两种模式对业务的影响。
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  图6 目标运营模式和动态运营模式在组织中的作用


  最终，企业深入了解流程、员工和理念。在这个快节奏的数字时代，营售一体化部门只能采取动态运营模式，我们要对这一模式予以高度重视。


  第五步：赞助和支持


  我们已经讨论了获取支持的重要性，以及在营售一体化部门内，领导及团队如何进行有效沟通，采取高效行动进而实现营售一体化的目标。我们深知获得利益相关者支持的重要性，此处就不再赘述，我们只需阐明其关键决定因素。也许这些因素显而易见，但为了呼应开篇，我们将在下文对获取内部支持的核心原因加以阐述。


  为什么要争取其他部门的支持


  ●支持：在任何企业中，集销售营销于一体的部门都无法独立存在，它总是需要相关业务部门的支持；若不了解新型动态运营模式，我们就无法准确把握这一现状。


  ●反馈：孤立的转化说明从团队和领导处得到的反馈相当有限。获得反馈至关重要，尤其是来自董事会的反馈。


  ●了解：相关部门都应对诸如营售一体化概念、实现营售一体化的具体做法、实现营售一体化要面临的挑战等问题了如指掌，以提供优质反馈。


  ●清晰性：所有团队都应清楚地了解销售和营销团队的活动和结果，而非像此前一样只关注收入。我们要广泛地和业务中其他主要部门的管理层进行深入交流，这是关键所在。


  转换项目失败的原因：销售部和营销部长期分立，在整合过程中面临着巨大的风险和挑战。在这一点上，没有耸人听闻，但我们可以争取全公司的支持，进而解决这些问题。适度的支持和赞助给团队提供了走向成功的动力，我们要对其高度重视。前文中，我们已经概述了在集销售与营销于一体的团队中单一领导的重要性，营售一体化团队的领导者，必须得到公司里权威人士的支持。这些权威人士可能是董事会成员或公司重要人物，如首席执行官、财务总监和重要的非执行董事，他们最可能为团队提供资金支持。让他们参与到沟通中，甚至参与到转型的日常工作中，是非常有效的。例如，请他们在全体员工会议上针对变革的影响发表看法，或在团队内部通讯中发布博客。即使他们只在演示或拍照时站在营售一体化的领导后面，此举也体现了他们对营售一体化的支持。


  在这一阶段，所有部门都应该对营售一体化项目予以支持。最初的支持来自于群众的广泛参与，如电子邮件、视频和演示。但这种支持要根据公司规模进行调整，尽可能转向一对一支持。营售一体化领导者获得管理层支持的过程就像一条瀑布，高级经理先让团队经理加入，再逐渐延展到企业的一线人员。支持营售一体化的人数越来越多，就像瀑布的水流越来越大。如果在转化项目开始之前与每个销售和营销人员单独交谈，让他们了解营售一体化的原则和目标，那么成功的概率就会大大增加。工作人员也会为营售一体化积极建言献策，从而在部门各级为转化项目造势。


  我们已经探讨了许多获得支持和赞助的方法，以下是实现这一目标的几个关键方法：


  ●参与：使客户和团队参与其中，使其成为相关步骤和结果的一部分。如上所述，这可能涉及项目团队。


  ●启动：通过沟通和培训，帮助其他业务部门了解营售一体化的内涵，以及转型项目带来的变化。


  ●展示：向关键利益相关者分享营售一体化团队在客户层面或团队层面取得的成果。


  ●考量：提供完整报告，充分展示营售团队的工作成果。


  这些步骤不可或缺，一旦确立，就应在整个转型期及后续阶段贯彻实行。


  第六步：证明进展


  这一步是建立营售一体化的汇报机制、衡量标准和治理机制。这一步骤对实现营售一体化至关重要，关系到工作可否取得进展，实现变革。此步骤会利用报告来体现进展，我们会对这一点进行详细说明。一旦建立汇报机制，便可定期与公司各个部门进行沟通，进而完成本章详述的所有步骤，为项目成功提供必需的支持和赞助。


  但是，要理解这一章内容，还需掌握一些要点：


  ●衡量标准要贯穿整个客户参与漏斗，报告过程不可中断或临时改变，并由一个团队负责上述事宜。


  ●关注与你共事的每个员工的参与度，而不是专注单个参与点。实际上，我们要把报告的立足点从个人转向公司。


  ●根据这两个报告的基本原则合理调整团队薪酬，并向所有团队公开，鼓励开放奖金制度。


  第七步：薪资标准


  发放薪资要依据相应的衡量标准。一直以来，销售和营销部门的薪酬差别很大，在底薪与奖金的层面，电话营销处于中间位置。众所周知，薪资是员工工作表现的重要驱动力。因此，提高薪资是改善客户体验的关键步骤。


  营售一体化团队的薪资设定，应以提高客户体验的质量为基础。因此，旅程分析过程也要考虑客户体验、现有的支付比例、底薪与奖金权重，以及其他可以改进的层面，而非单单考虑价值。显然，这一过程可能需要进行测试，但这一测验不可能在虚拟环境中完成，因为人性的暴露要经过时间考验和现实刺激。如果处理不当，这也会导致员工流失；没有人可以接受朝令夕改的标准，或者因资历不够与奖金失之交臂。因此，测试中必须对这一点进行认真评估，并在较长时间内分阶段实施。


  在审查各部门的计薪方法时，转向与客户接触周期并行的分层，是营销中常见的基本方案，也是当前奖金制度的一个进化版本。图7～8概述了营售一体化企业中薪资的演变过程。
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  图7 员工薪资通常由基本工资和奖金组成
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  图8 在营售一体化企业中，员工需要包括工资和奖金在内的各种奖励机制


  总的来说，公平的阶梯式计薪方法将有助于提高公司文化的透明度和参与度。明确下一个团队获得报酬的方式，将有助于发展这种文化，并将这种文化通过员工传递给客户。员工不开心时，客户可以明显感觉得到。通过适当的加薪增加员工幸福感，这对营售一体化企业的成功至关重要。
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  图9 工资和奖金需要与业务和客户的目标相一致


  管理成本是最大的问题，我们必须对这一点进行密切监测，以免转型期间对薪酬方案的过度改变会造成成本的失控性增长。如上所示，管理成本的百分比无须和员工实际工资挂钩，但它为其他团队成员工资衡量提供了一个指标，也有利于团队领导找到与员工共事的最佳模式。


  在短期内，大额奖金会在团队间重新分配，提高员工的薪资水平，但我们需要对整个过程进行严密管理。在这一过程中，关键是要规避负面影响，因此我们要与员工合作，达到事半功倍的效果。我们也可以与新员工协商，延迟薪资变动，因为薪资是最敏感的问题。


  第八步：开始转型并扩展业务规模


  在做完所有上述准备工作之后，最后我们要进行适当的转型，为客户创造价值。在销售和营销部门，以及其他业务部门的支持下，每个人都应该对转向一种全新的模式感到兴奋。这个新模式为顾客提供了更好的体验。在这里，每名员工都可以大展身手，适应新的工作方法并取得成功。这也意味着客户能够与不同团队建立良性互动。显然，在这种新型互动中，最初的接触点并没有发生任何变化，但是随着后续步骤的优化，它们与企业共同进步的倾向越来越明显。


  成功的标准不同，但无论业务类型或规模如何，一个成功的企业都需要做到以下几点：


  ●首先，关注客户参与周期中的历史差距。从行程分析中找出主要问题和“棘手问题”，并解决这些问题。所有问题并非同等重要，我们应该有所侧重。


  ●第二，整个企业共同推进相关流程实施，透明度是关键。部门间要进行沟通，对事情进展了然于心，这是成功的推动力。在英国，公众一度不再信任内阁成员，其中一个因素是公众认为自己为他们付出了一切，但没有得到相应回报。因此，政府开始公布内阁成员的开支报销单，很快，没有公布开支报销单的议员不能参与投票，被人嗤之以鼻。一些著名媒体对此事进行了报道，重建公众信任的目标已经达成。在开展业务时要牢记这个案例，并思考从内部对其他部门的开放如何从根本上促进业务的支持度和聚合力。


  ●第三，与所有高级管理层合作，通过变革推动赋权文化。如在动态操作模式部分所述，这种转换是一个常量，不应被简单地视为目标终结状态。领导层要推动公司文化变革，对其提供支持。


  ●第四，找到并鼓励那些批评者。我们已经在书中提到过这个问题，但我们想重申一遍，因为这对成功而言至关重要。


  小结：循序渐进才能成功


  总的来说，只有采取循序渐进的方法，这种重大转变才会取得成功。准备转型的公司要遵循以上大纲，并始终集中精力。与外部利益相关者合作，来检验转变的进展和影响，当然这也有助于调整计划，促进成功。随着转型的推进，寻找可以在内部使用的客户成功案例，这将帮助每名员工切实了解顾客体验的提升之路。


  在这一转变过程中，聪明的领导者着眼于变化的速度。这对企业而言是一个关键挑战或限制因素，这一点已经得到了充分的证明。变化太快，业务可能会受到影响；变化太慢，在有限的时间内又无法完成任务。关注我们概述的关键领域将对这一点有所帮助。通过报告制度、衡量标准和公司治理，一些变化点几乎可以在不改变公司结构或人员构成的情况下发生。


  自我调查问卷


  1.如果你的一名员工把核心团队拦在电梯内，并对营售一体化计划提出质疑，他们能否（迅速）清楚地说明该计划的好处和发展方向？


  2.你是否已向所有利益相关者和员工明确传达了该计划的好处和时间安排？你是否整理了所有反对意见、关切和建议，将其记录并反馈到计划之中？


  3.你是否清楚相关员工已开展了密切讨论，对他们在计划中的角色、这一计划对自身及公司的益处，以及该计划对员工合同条款的影响了然于心？


  4.如何做到使管理层和员工随时了解情况？如何确保这一计划不会分散你对日常工作的注意力？你会雇佣一个PMO吗？PMO指的是业务中支持、定义和维护项目管理标准的部门（或个人）。PMO负责项目的管理和报告，从而解放了项目经理和其他项目成员。


  5.你能否实现目标？是否有快速取胜之道可以分享？


  第七章

  营售一体化面临的挑战及应对措施


  这本书的写作目的并不是向你说教，而是为企业提供一套行之有效的方法，让企业在这个新兴互联网世界的茫茫大海中，找到一条专属的航线。但是，我们不能担保你的航程定会一帆风顺，因为事实并非如此。如果你想成功实施营售一体化，你就必须经历无数艰难险阻。你的企业需要有所改变，但改变却并非易事。营售一体化并不是一个遥不可及的梦想，它是一个业务流程，一套组织结构，不论你的企业规模是大是小，内部结构的复杂程度如何，你都可以实行营售一体化。营售一体化并非高不可及，尽管你可能难以接受，但你应该勇于尝试。


  显然，你有必要制订实行营售一体化的具体方法，但你必须找到一些相关的商业案例，证明你的方案是可行的。我们希望本书在这两个方面可以对你有所帮助。


  下文会提到一些你可能会遇到的关键阻碍，同时，我们也会为你提供一些对策，帮助你跨过这些特殊路障。


  本书为你的公司实行营售一体化提供了一套具体可行的方法，同时，我们列出了一些你可能会碰到的阻碍，并提供相应的解决方案，帮助你走出困境。没有毫无风险的项目，但我们至少可以降低风险。


  常言道：“有备无患。”


  企业遭遇瓶颈的现状


  每个企业都与众不同，在销售和营销的过程中也都各有所长。但不管怎样，企业之所以寻求变革，就是因为企业在现阶段感到痛苦。在数字化领导力协会工作时，经常会有一些已经走投无路的公司向我们咨询。这些企业的产品和服务的销售遭遇了瓶颈，不再像过去那样一帆风顺，因此，它们正在寻找对策。如果你所在的公司也处于这种情况，选择变革比稳定业务要容易得多，你需要缓解疼痛，而营售一体化就是解决之道。这并不是说，背水一战非常有利，但企业必须明确认识到，目前的做法行不通了，为了解决问题，它们需要做出改变，甚至要做出一些激进的变革，而摆脱痛苦正是企业谋求变革的动力。


  相反，如果你的企业正如日中天，进行变革时会面临更艰巨的挑战。根据我们以往的经验，企业流程越是完备，在产品和服务上的收益越是丰厚，它们就越容易看到变革的风险，不愿做出改变。它们会认为：我们的业绩正在逐年增加，发展势头很强劲，不能出什么差错。大家都知道，在天气晴朗时修理房顶会更容易，可对于处在上升期的企业而言，它们并不会这样做。


  也许你的公司还未准备好迎接营售一体化，但也许，现在你应该有所改变！


  实际上，历史书上也提到过很多企业，它们曾经实力雄厚、影响深远，可也许经过几十年的发展，它们在很短的时间内就会一落千丈。企业害怕改变多年来运营的现状会带来风险，可它们并未意识到，谋求变革不会带来风险，企业由于固步自封而被对手取代，才是真正的风险。


  在前文中我们也提到了，凯捷公司的一篇推文称，2000年《财富》杂志发布的世界500强企业中，52%的企业都已不复存在。这些企业曾经业务庞大、根基扎实、利润丰厚，却因为不能很好适应市场的变化尤其是客户的需要，而被迫退出市场。


  因此，你必须意识到：过于强调接受新技术带来的风险，才是现代商业世界中更大的风险之一。尽管你的企业现在可能正蓬勃发展，看似不需要任何变革，也无须注入其他新动力，可你需要找到一种方法，在企业当中营造一种渴望变革的氛围，但这并非易事。


  拒绝一体化的反对者


  企业在推行营售一体化的过程中，一定会有很多反对者，他们不相信营售一体化能够发挥作用，也不了解营售一体化的目的何在。同时，很多员工也会担心这一过程会损害他们的既得利益，架空他们来之不易的职位。


  与前面提到的“痛感体验”一样，你也需要向员工传达营售一体化的巨大好处，以及拒绝营售一体化的不利后果。


  多数企业的情况都非常相似，变革往往伴随着恐慌，正如企业在裁员时，经常以这样的句子开头：“我们本想保住所有工作……”


  同样，企业在进行变革时，会留下一些员工，也会辞退一些员工，因此，企业需要确认哪些员工有助于推动变革。可问题就在于，销售部门和营销部门都想全权控制项目（除非他们就像思爱普的营销总监里安农·普罗瑟罗那样，相比全权控制项目、追求效益而言，更关注客户的体验），因此，在最开始，你可能很难得到这两个部门的支持。


  一般情况下，处于企业高层的高管，他们对企业的看法更具战略性。销售和营销部门当然是处于运营层面，倾向于按季度（或按活动）来看待问题。从企业职能分工来看，这可以理解，且很有必要，但是你可能需要从其他部门寻找支持者。


  如果你有机会与某位高管（或董事）交流，这将成为一个很好的起点，因为他们见多识广，且往往一呼百应。不论你找到的是谁，你都需要向他们阐明企业转型的好处，以及对他们的好处。不论项目最终的成败，管理者都在冒着政治资本的风险来支持项目，他们也想得到一些“个人利益”，如提高收入、晋升职位、获得荣誉，或是增加简历上的亮点。支持营售一体化的风险很高，你需要更深一步地向高管说明这些好处，激发他们的兴趣。


  拥有话语权的权力基石


  如果在大中型企业工作过，你会发现，公司里存在各种各样的权力基石：销售主管、董事会/高管、人力资源、运营、营销。这些管理者和部门经常争夺最高话语权，而主要原因在于他们需要自我满足。他们很少（除了少数例外）有交集，但有时他们希望确保自己在企业享有话语权。


  管理者在企业大权在握，一呼百应，你需要确保得到他们的鼎力相助，这也是完成工作的一个绝佳策略。


  你不仅需要确保营售一体化提案得到应有的（和必要的）支持，还要确保那些支持者一言九鼎，确实会在重要会议上讨论这一提案。


  企业在进行变革的过程中，需要得到赞助支持，也需要赢得管理者的助力。管理者需要看到营售一体化项目的长期效益或长远目标，了解说服企业其他员工认可营售一体化的方法。这些管理者希望自己可以让企业有所不同，即便他们可能从中直接受益。


  企业在推行营售一体化之前，你可能需要读一本书，即尼科洛·马基雅弗利（Niccolò Machiavelli）的《君主论》（The Prince），这是为你打下政治战略基础的一本好书，你不妨读一下。


  短期目标与长期目标


  正如上文提到的，你面临的重大挑战之一是：既要克服短期目标对中层管理者的约束作用，也要发挥长期目标对高层管理者的驱动作用。


  季度目标包括销售额、活动成功度、业务进展等，是一种衡量业绩的渠道，对销售和营销经理（和主管）起激励作用。从战略层面上看，仅仅追求达成业绩是毫无意义的。而经理们之所以尤其看重业绩和指标，是因为这些数据可以决定他们的去留。


  在正式实施营售一体化之前，你需要说服经理们尝试接受这一不同于以往的运营模式，尝试改变经理们的固有思维模式，提高他们的能力，让他们可以获得个人成功。


  根据内部经验，很多销售人员会受到销售动机的影响，比如销售什么、采取何种销售方法。举例来说，由于销售某一产品提供的佣金更高，销售主管选择销售这个客户既不需要、也不想要的产品，而非那些真正有用的产品。这似乎是一种缺乏远见的做法，但在现行的销售大环境中，即使是最成功的销售人员被问到“最近怎么样”时，都是回答“还好，还没被解雇呢”，这也表明了，很多时候，战术方针对行动的影响更大。


  因此，在企业中，你不仅需要明白谁是你的支持者、谁是管理者，还要明白谁更具战略性思维、更有远见卓识。


  显然，经理们还在为达成第三季度的工作指标绞尽脑汁，这时，如果你去跟他们介绍一个为期两年的项目，跟他们讲这一项目将促进销售和营销部门的合作，让它们在运营和目标上密不可分，他们一定会对你的提议置若罔闻。


  克服企业行为惯性


  也许你在转型过程中，面临最大的问题是企业行为惯性。大型企业，甚至是中型企业在进行变革时，都面临这个问题。如果你的企业至今为止没有遇到过任何销售困难，或者换句话说，没有感受到任何痛苦，那变革就会加倍困难。


  即使你设法得到了企业各个层级的认可，他们都愿意积极响应变革，同时，你也整合好变革需要的管理者、利益相关者、支持者、战略思考者，可改变企业所有员工惯有的思维模式、行为方式仍是非常困难的。


  在数字化领导力协会工作时，我们几乎每天都能遇到这样的客户。试点项目大获成功，出现具体的成功案例也并不意味着企业转型会一帆风顺。企业行为惯性将合谋阻止变革。很多员工可能并不像你一样渴望变革，也有很多员工对变革无动于衷，而在面对那些直抒己见的反对者时，你需要想出应对的策略，让他们愿意接受变革。
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  图10 企业行为惯性


  企业行为惯性图表明，企业员工不愿意接受变革的几大原因是：恐惧、权力和竞争（从表层和深层分析得出）。


  事实上，在说服企业员工认同“激进”变革的过程中，阻力是不可避免的。当然，我们并不是说营售一体化非常激进，相反，它成效斐然，但多数人却不这样认为，企业在实行营售一体化时，还需要克服无数困难。营售一体化能为销售团队带来一些无形的作用，如增加活力、掌握话语权、留下深刻印象等，更重要的是，还能为销售团队带来很多实际好处，如提高知名度、吸引潜在客户、增加收益，因此，你应充分利用这一点，为变革寻找合理的依据。你需要明白，你在要求那些拥有财政大权的高管（他们可能不了解营销）对营销职能进行重新定位的同时，也在要求营销部门的员工完全改变行为方式。


  营售一体化的阻力


  思考一下变革的阻力来自何处，你又能做些什么。一个好方法是寻找部门对变革产生抵触心理的原因，并寻找理由来抵消它们。


  那么，哪些部门、哪些人会对变革心存抵触呢？他们为什么不愿意接受变革？他们的目标何在？营售一体化应当如何帮助他们实现目标？如果他们选择支持营售一体化，又面临哪些风险呢？我们接下来会谈论营售一体化需要应对的不同阻力，并为你提供相应的建议。


  首席高管和董事会/高管


  高管熟知企业的运营特点，清楚哪些业务部门的工作效率最高。然而，众所周知，薪酬驱动行为，高管也并不例外。


  从表面上看，高管处于战略地位，可许多高管在考虑问题时，仍是只注重短期效益。他们对股东和股市负责，只关注企业季度销售额的增长，因为他们的薪酬和企业的销售额直接挂钩。对于他们来说，明天会发生什么不重要，今天才是最重要的。


  尽管如此，你应该为高管创作一个“剧本”。和其他人一样，你需要说服他们进行变革。买家行为的改变、旧销售模式不再有效，这些都是不容忽视的信号。事实上，只要高管们反思当前的业务，他们就会认同你的主张，即销售和营销需要紧密合作，提高效率。


  营售一体化能够让企业在短期内获得较高的投资回报率。低成本、易操作的业务总是会吸引高管。取消大规模（或高开支）的活动，转而投入更具条理、针对性的活动，有助于得到高管的青睐。营售一体化不仅能大幅度提高企业效率，还能让营销团队更关注销售团队的需求，为特定行业和利基市场提供战略驱动，这些理由都极具说服力。


  如果你的观点能让高管信服，他们就会明白，对营销和销售这两个部门进行整合，从短期上看，有利于提高生产效率；从长远上看，能够增加企业的实力。高管也会认识到，营售一体化带来的风险最小，既能推动他们在短期内完成关键业务指标，也有利于企业的长远发展。因此，他们会主动推动变革，为企业的长远发展打下基础。


  销售部门


  在中小型企业，即营业额少于5亿英镑/8亿美元的企业中，销售和营销往往密不可分，事实上，它们几乎是在以营售一体化的模式运行。随着企业规模扩大，这两个部门需要承担不同的职能，企业有必要对它们进行分工。销售和营销部门之间存在文化差异，销售人员总是把营销人员看作是有稳定工作的薪酬奴隶，或是受他们命令的机械执行者，因此他们总是会对营销人员说：我需要宣传册；我需要你们为这些客户安排一场活动；我需要更多客户；我需要应对客户不满的有效方法。


  我们认为，销售部门可能是企业实行营售一体化的一大阻碍。销售部门仍然会受到《拜金一族》的影响，大男子主义的销售人员与敌人（客户）决一死战，强行实现交易目的。而现实世界并非如此，销售人员却还是因循守旧。在数字化领导力协会，我们有一位非常优秀的销售人员，他很能干，得到了所有客户的满意，但回到办公室之后，他依旧在重复《甜心先生》（Jerry Maguire）和《锡人》（Tin Men）这两部电影中的台词。


  
    ……我们企业的电话营销效率非常高，但如果客户不认同这种销售方式，我们就不会再进行电话营销，我们明白必须中断这一流程，这也是营销的本质：明白在哪一阶段应该突破陈规，为客户提供更好的体验。


    里安农·普罗瑟罗

  


  这两部电影中的台词让人捧腹大笑，但同时，也在向我们传达一个关键讯息：销售人员喜欢掌控全局，一部分原因是因为他们无法控制销售（就像客户一样），还有一部分原因是他们喜欢受人关注。


  打破销售和营销之间的界限，让它们融为一体，总会遭到（高级）销售人员的抵制。


  因此，了解销售人员和营销人员的行为特征，有利于谈判的顺利进行。


  销售人员不会乐意看到营销人员占据比他们更高的战略性地位。但是，如果营销人员能够更积极地响应他们的要求，他们会非常高兴。在正确的时间、正确的地点，营销人员提供给他们正确的方法，让他们超额完成任务，销售人员就会心满意足。销售人员面临困境时，营销人员能够帮助他们解决问题，达成交易，而非企业组织不相关的活动，既不利于销售的进展，也不利于达成交易。


  运营部门


  企业中都会有一个运营部门，它们的职责就是提高效率，为企业扩张提供相应的运行流程。因此，你可能会认为，营售一体化能为企业提供巨大的潜在效益，它就一定正合运营之意。


  事实可能并非如此。如果运营部决定写一本关于“最佳实践”的书，这本书通常是由咨询界的优秀人才写作几十年而成，那这本书几乎不会提到营售一体化。


  企业在制订战略性方针时，如讨论是否应该实行营售一体化等问题，运营部门几乎不会参与。但和其他部门（员工）一样，它们也享有话语权，因此，有必要让它们知道，企业实行营售一体化的作用，它们在这一过程中又能发挥什么作用（或者至少是营售一体化对它们的潜在好处）。


  运营部门可能认为营售一体化会带来一种全新的工作流程，但这并非实际情况。它们当然需要采用一种新的工作流程，但在宏观层面上，可能已存在相应的运行基础；而在微观层面上，需要做出改动的地方也并不多，内容创意、设计和法律这些事情仍将按传统方式运行。


  和其他部门一样，运营部门加入企业的这一重大变革，有助于提高部门地位，既能降低成本、提高业绩，又能促进企业两大部门之间的良好互动。


  营销部门


  主动推销！当你向溺水的人提供救生圈时，如果他们拒绝的话，这在任何人看来都难以置信。然而，营销部可能就是这个拒绝救生圈的人。


  根据工作经验，那些从事营销的员工，可能都具备相应的文凭或学位，因此他们有能力从事创新项目。如果他们足够尽职，会运用数据来验证他们的决定，但他们通常不愿意再深入思考这些数据说明了什么，而仅仅是从他们的视角来思考问题。营销部门有着明确的职业发展规划，（坦白而言）但不够负责，如果它们愿意不再囿于成见，加入销售部门，这将会是一个重大突破。


  一个问题是，营销部门轻视销售部门的工作（这非常讽刺，因为销售部门也不重视营销部门的工作）。营销部门认为，是它们做好产品的准备工作，赢得客户的青睐，让其愿意买单，销售人员只是收个尾而已。销售人员百折不挠，但缺乏技能和知识。


  营销人员认为，与销售人员通力合作不具有吸引力，可能还非常吓人。一方面是因为他们不了解销售人员的工作；另一方面，营销人员也明白，相比年复一年、循规蹈矩的工作，他们更愿意从事能够发挥其所长的季度性工作。


  实行营售一体化合情合理，但由于营销部门不了解营售一体化，担心在这一过程中，销售部门地位会高于自身，它们很可能会非常抵触。


  此外，另一个潜在问题是，营销部门接受新技术、开展新活动时，项目或活动越引人注目，它们就越不易受到行为惯性的影响。因此，与其他备受关注的项目相比，媒体推文能够提供更高的投资回报率，可销售人员还是想参加赞助活动或电视广告，不愿写内部通讯资料和媒体推文。
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  图11 吸引力越大，行为惯性的影响力就越小


  因此，现在的问题是：营售一体化足够动人心弦吗？它能吸引营销人员吗？


  营销人员对客户行为变化最为敏感。不管是在B2B，还是B2C这样的电子商务模式中，营销活动产生的效益都大不如前。营销人员无法预见发起活动的结果，他们发现客户越来越难以捉摸，因为他们不能准确定位客户对产品的期望。他们未能有效发挥营销的作用，陷入了困境。曾经成功的大预算电视广告，创造高销量的傲人业绩，那些光辉岁月已一去不复返，取而代之的是简单的美化功能。这也意味着，他们在很大程度上不再享有其他部门的尊重。蒂姆有时会开玩笑，称营销部门为“涂色部”，这并无恶意，只是在表达销售人员对现代企业中软弱无能的营销部门的真实看法。


  然而，营销部门比其他部门都更深刻地意识到，客户购买行为的转变，或者更准确地说，客户研究方式的转变，正在影响着企业的日常运作。曾经，营销部门能够掌控全局，可如今它们看不到自己存在的价值。营售一体化为营销部门提供了机会，让这个部门能够重焕生机，找到方向，而不是简单地走个过场。


  营售一体化能够发挥作用，为营销部门提供绝佳发展机会，但这并不能保证，营销部门就愿意接受营售。因此，在推行营售一体化时一定要体察入微、精心策划，确保营售一体化的成功推行。


  如果在回答了本章末尾附的问题之后，你能够清楚地认识到，需要说服哪些员工来支持你，并且你认为，你的企业不会断然拒绝营售一体化，那么你应该考虑实行。


  权势之争


  当然，现在你可能会认为，企业在实施变革的过程中，不仅涉及改变、合并、策略，还更多涉及部门之间的权势之争，在某种程度上也确实如此。


  在所有企业（除了微型企业）中，企业实际上做的事情，往往不是真正对企业大有裨益的。切记，这并非有人蓄意阻挠企业的发展，我们真正需要做的是，确保企业员工都能了解营售一体化的作用，以及如何实现这一转型。


  因此，营售一体化一定要确保：所有员工都了解企业转型的重要作用，对营售一体化为企业带来的美好愿景的认识一致。


  确定是否准备好一体化


  如果你认为企业还未准备好，不宜进行转型，请你三思。


  本章开头我们就谈到，营售一体化对你和企业都是一个巨大的挑战。我们还说，在企业实行变革是最困难的事情之一，因为人们安于旧习，想要养成新的习惯极其不易，而营售一体化要求大量企业员工都要做出改变。


  然而，彩虹尽头的那罐金子一定是值得寻找的。可以肯定的是，销售部门和营销部门都没有按现有的分工运作。例如英国的移动电话公司沃达丰（Vodafone）几乎没有销售团队，但有一个（罕见）强大的营销部门，能够在市场上充分发挥影响力，让所有的潜在客户认识他们。他们在公司网站上提供一个足够有效的转换工具，客户可以在线购买，抑或是到店里购买。不管怎样，在很大程度上，销售团队已经精简为商店员工。这是你公司想要实行的吗？你一定不想采取这种做法。同样，你肯定也不希望公司的营销部门被一个外包的企业宣传册网站，或是擅于自我营销的销售团队所取代。


  因此，如果你赞同我们的观点，那么请你踏上营售一体化之旅，推动营售一体化的发展，或者至少是推动与其相关团队的发展，因为这就是企业未来的发展方向。


  小结：赢得各方支持至关重要


  没有计划往往意味着失败。在企业中推动任何变革，都有必要制订计划。确认哪些员工和部门抵制变革，采取相应的策略以赢得他们的支持，并确保他们充分了解实施营售一体化的重要意义（和潜在荣耀），从长远来看，这大有裨益。


  有句老话说：“改变是激动人心的，尤其是看到别人改变的时候。”因此，确保参与营售一体化转型的员工都能真正认同营售一体化，是至关重要的。尽管营售一体化的长期目标非常令人神往，但就像其他变革项目一样，在短期的工作流程当中，各部门仍然需要脚踏实地！


  总而言之，我们需要认识到，在变革中整合各部门的观点、赢得员工的支持虽然非常困难，但也比你单枪匹马地寻求转型，要容易得多。


  自我调查问卷


  1.你的公司准备好向营售一体化转型了吗？


  2.实施营售一体化将面对哪些阻力？


  3.你需要承担哪些风险？


  4.为了应对这些风险，你采取了什么做法？


  5.你会找谁来支持、拥护和推广这个项目？


  第八章

  统筹一体化：衡量、报告和管理


  在动荡时期里最大的威胁不是动荡本身，而是用旧逻辑去思考新问题。


  ——彼得·德鲁克（Peter Drucker）


  我们曾在其他章节中提到过衡量的重要性，事实上，报告和管理也同等重要。在本章结尾处，我们会得出结论：在营售一体化过程中，有序地衡量、报告和管理乃重中之重。本书所有要点都体现出衡量及反馈在营售一体化中的基础地位。在做出决策时，企业应实事求是，凭借“直觉”去决策这种方式是不可取的。


  现有信息是决策的依据。无数企业曾因不了解其内部财务状况而破产，不同规模的企业都深受其害。但我们深知，企业破产不能只归结于财务报告，其他部门也难辞其咎。而营售一体化可以提供有效、有用、有见地的报告，从而帮助企业应对财务挑战。


  在一家依靠网络流量的企业中，如果其网络流量显著下降，那么预计在接下来的环节，企业的整体利益（即最终收益）将会减少。若企业有长远的眼光和精准的洞察力，就可以未雨绸缪，从而减轻此类影响。这正是营售一体化需要努力的方向。本章，我们会概述一份合格报告的必要性及方法，以使公司的衡量和管理工作以有序方式推进。


  明确目标，衡量进展


  有效治理的本质是快速做出决策。


  ——皮尤什·戈亚尔（Piyush Goyal）


  有效治理能确保营售一体化的实现。有效治理要求启动相关流程，以逐步拓展企业所掌握信息的深度和广度。这是迈向现代营售一体化的关键步骤。工作伊始，我们就要对最终结果有一个清晰的目标，以衡量工作进展。这一目标应该简单、直接，并在营售一体化的团队领导层之间达成一致，特别是要得到营售一体化的团队主管的认可。为此，我们要建立端到端报告，而且报告应该满足以下要求：


  ●在整个客户参与周期内提供一致连贯的报告。


  ●此外，团队可以有一些附加方向。


  ●衡量所有方案及产品与客户的互动情况。


  ●在整个过程中，为与客户互动的团队提供报酬。


  ●根据第一方数据的意向特征，促进客户对数据的理解。


  确立明确的目标，并就其达成一致后，领导层要负责推进并致力于实现这一目标。


  我们已经讨论了将运营团队统一为营售一体化运营团队的重要性，这是实现营售一体化的主要驱动力。若无团队的统一支持，报告视图就无法统一地一针见血地分析问题。


  营售一体化运营团队的三个部分要齐心协力，互相配合：


  ●营销运营团队：这一团队支持营销，传统上负责CRM系统中的营销部分。通常情况下，营销运营部门会针对不同的分析维度制订报告，其分析结果可能会保密，也可能会在公司内公布。此报告的最后阶段通常是生成某种形式的MQL，这就是营销的“输出”。


  ●销售支持团队：此团队掌握营销技能，对实际业务实践具有较强的洞察力，掌握大量的信息，是营售一体化运营团队的关键部分。它向包括营销在内的整个团队提供支持，可以更大限度地发挥团队合作的价值，但是该团队传统上并不支持营销。


  ●销售运营团队：通常情况下，该团队关注生产线报告，尤其是客户参与周期底部的指标。许多企业将其视作最重要的指标，并由销售领导层上报给财务部和董事会。


  团队合作能产生许多积极的影响，其中关键的一点是使得整个客户参与周期清晰可见。如上所述，传统上的销售工作只由销售部门完成，大多处于客户参与漏斗底部，上述这些指标未被列为销售的影响因素。然而时过境迁，现今这种关系在客户参与的早期阶段就存在，并将在客户参与周期产生连锁效应。


  完善衡量和报告系统


  销售和营销分属于不同领域，多年以来，其报告和信息也各行其道。你不免发现，在专业培训或教育期间，他们已对销售或营销相关模块、课程或书籍有所接触。当然，在接受各类销售和营销培训时，他们会对连坐数小时聆听营销报告详细讲解的场景记忆犹新，并认识到MQL。但在实际营销过程中，销售团队才会意识到这些问题的重要性，并努力避免对营销线索采取“独善其身”的做法。这种状况能否得到改善还有待观察，但我相信企业中的销售和营销专业人员都不会忽视这个问题。从销售的角度来看，在和营销线索打交道的过程中必定会产生多种情绪，消极情绪是不可避免的。流程和报告的分立就是问题所在。无论出于什么目的，当今销售和营销应对造成这一状况的原因予以关注。


  从最初与客户接触到产生符合营销要求的潜在客户（或产生类似的结果），再收到这些客户的反馈，这就是常见的营销部门的营销过程。并非每个部门都清楚地了解整个“漏斗”，由公司收入目标和薪酬计划驱动的报告和衡量通常也是不完善的。更复杂的是，同一部门的不同团队对报告各有侧重，并使用不同的术语来表述业务进展和成效。企业规模越大，这种情况就越为复杂。
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  图12 漏斗再加强


  为了充分发挥营售一体化的作用，我们必须保证在整个客户参与周期内（从吸引顾客到交易结束），由单个运营团队负责提供完整的业务报告。


  这个过程的另一个重要部分是调整营售一体化使用的报告术语。保持术语一致至关重要，这样才会便于理解并提供借鉴。那样我们就可以在CRM系统中交流每个报告，并通过团队合作，使得营售一体化团队乃至更广泛的业务部门通过这种方式促进相互之间的理解。这意味着，即使团队职能不同，度量方法也可以通用，这就使得复杂问题简单化了。“同类比较”这句老话就是这个意思。


  如果实现了这一点，就会产生以下这些明显效果：


  ●业务一致性：若企业的所有部门保持观点一致，那么高级营售一体化管理层就可以对其进行整合，从而推动整个业务的一致性。对比标准对各部门进行调整的能力对实现一致性至关重要。


  ●单一报告视图：集中创建单一视图节省了创建单个报告所需的时间，提高了效率。随着对信息的解读不断优化，所有人在决策中的价值也将迅速显现出来。


  ●标准术语：标准术语便于同类比较，有利于向单一报告视图转换。


  ●标准评估：从单一视角切入整个客户参与周期，便于审查某些步骤，并根据行业标准深入推进流程在各部门的实施，以了解哪些做得比较好，哪里尚需改进。


  ●意图分析：从第一方数据中确定意图至关重要。我们将在本章后面部分对此加以详细介绍，但借助单一视图对客户或潜在客户进行分析将有助于确定客户意图。


  关注数字，改变视图


  营售一体化运营团队在推进端到端报告方面发挥重要作用，除此之外，该团队还需要执行许多其他任务。企业在执行任务时，需要遵守《通用数据保护条例》以及其他具体行业法规。营售一体化部门的建立以共同实践和了解为基础，也将有助于促进任务的达成。首席营售官确定团队的业务范围并对其提供支持，在这一过程中将发挥至关重要的作用。


  一个可以胜任任何项目的子团队可以促进高效运营，特别是辅之以动态操作模型时。而项目管理办公室相当于军队中执行关键任务的特种部队，因为军队中的关键任务不能由主力部队执行，否则会分散注意力。这一子团队可以快速有效地执行业务流程，进行方案测试。他们熟悉整个企业的操作流程，可以组织小型团队来试验新产品，开设新办公室，部署新系统，或者只针对集中报告中的现有数据进行新的分析。


  子团队的规模和侧重点取决于业务的规模，但这些项目一定要有专人领导，这是完成实际动态业务的重要因素。员工在日常上网工作中通常会遇到特殊项目，因此企业要安装专业宽带以提高项目灵活性，否则会导致特殊项目失败。在快节奏的世界中，这一点至关重要。


  改变视图


  在市场参与方面，要从单一的视图转向更为全面的视图。这是营售一体化进化之路的核心。要想实现这种转变，我们也要以不同的视角审视企业在市场中的互动方式。这种转变也会培养员工从第一方数据中获得基于意向的市场视图的能力。在B2B企业中，创建单一视图是报告的重要途径。然而，我们却不再关注单一的指标，比如与决策相关的领导，而是以一个整体观点审视业务中的互动方式。


  这种方法实非罕见，但是很难实现，因为原有过程和系统通常以交易为中心，所以不能提供这种跨业务的视图。对于设有多个部门、生产多种产品的复杂企业而言，营售一体化尤为重要，它优化了整体客户体验，提升了客户参与度。我们在保险业遇到的类似情况也有助于说明这一问题：几年前，保险业的法宝是多渠道解决问题，现在大多数保险公司都采用营售一体化的方法，来吸引客户和潜在客户。这些公司曾面临这样的问题：客户体验质量在各业务部门略有不同，客户信息无法共享。客户并不关心这些内部挑战，他们只是担心，电话交谈中是否会涉及产品内容，网上账单是否会根据电话商定的结果进行更新。多次试验之后，保险公司解决了这个问题，为其内部团队建立了单一客户视图。在许多情况下，我们现在对客户有一个单一的视图，但这并未在报告中有所体现，当然也没有贯穿整个客户参与周期。


  因此，营售一体化运营团队的目标是为每个项目或客户提供此视图，从而为每个目标客户提供参考。这是客户互动评分（Account Engagement Score，AES）或客户意向值的开端。


  客户互动评分


  客户互动评分应将企业所有相关数据与客户的互动考虑在内，根据每项业务的重要程度进行评分。这应该以第一方数据为基础，借助域跟踪进行网络访问，从而对每个销售机会进行评分。企业会基于这个得分审视市场，并通过对数据的交叉引用凸显团队关注的最佳领域。此处，我们应重视客户与整个企业的互动，而不是其中的某个部门。


  要构建与业务契合的AES，你要综合考量漏斗中的各个分组，而不是对其顶部、中部或底部过分侧重，以使这些指标在衡量你和客户的互动方面发挥最大的作用。例如，一位销售代表致力于促成一项关于产品A的交易，她发现公司的客户互动评分非常高，并查看了相关数据，发现负责吸引潜在客户的工作人员已就产品X的相关问题上传至网站访问和视频观看。通过这些信息，她发现相比产品A，产品X作为后续购买产品的优势所在。她已经针对产品A与客户进行过互动，所以不可以中途退出。但她希望这一行为能够增加目标客户对她的好感，以求公司开展产品X相关业务时可以得到客户的帮助。


  意图分析为企业提供了一个新视角。如果进展顺利，你可以将其付诸实践，从而更好地与潜在客户互动。许多企业可以提供第三方意图数据，从许多来源获取网络流量信息并将其映射到域名。通过客户互动评分这种方式，这些第三方意图数据丰富了第一方意图数据，并在重要领域提供完整的意向总结，从而指导你的业务。此时，我们致力于提高业务专注度并对资源进行有效部署。你可能遇到过这种情况：整个营销或销售活动都是针对市场中有利可图的部分进行，但事后却大失所望；究其原因，可能是实力不敌竞争对手，可能是出现意外没有通过利基监管，也可能是出现了其他问题。为了减少此类问题的出现，企业会使用意图数据了解目标业务。


  如此一来，企业就可以主动参与互动。这是一个巨大的机遇，是营售一体化的核心。


  衡量、报告和管理中的挑战


  实际上，实现上述目标绝非易事。在整个客户参与周期中得到一份报告以及相应的客户互动评分是一项重大的挑战。当你读到这篇文章时，无疑会联想到在你的公司中实现这两个目标的种种障碍。在这里，我们概述了一些主要障碍及其解决之策。


  挑战1


  显而易见，第一个挑战是整合两个部门的员工，这往往是最大的障碍。变革管理项目关键要获得客户支持，这个项目也不例外。前文概述了在整合员工过程中所遇到的挑战，运营团队也要对这两个部门的员工进行整合。不过，总的来说，在营售一体化的转变过程中，任命单一领导并开展某些即时项目之后，团队也会开启转变之路。与营售一体化部门中的某些实际执行团队不同，运营团队的技能通常是相似的，只是在业务的不同部分发挥作用。这只会扩大某一角色的范围，却不能促成更为深入的变革。


  挑战2


  在此基础上，CRM系统将成为实现营售一体化过程中的核心。总的来说，CRM系统的流程和设置不应该有太大的变动；它应着眼于维持数据的活力，并对团队提供支持。运用CRM系统关键要掌握报告和数据，并通过运营团队对其加以利用，以实现我们为之倡导的营售一体化。


  除了CRM系统之外，网络分析也有助于掌握客户与企业的互动情况。营销离不开网络，我们要重点关注这一领域，并通过客户互动评分，将分析数据纳入第一方意向视图之中。使用最新的网络分析工具，特别是域跟踪，将有助于员工及时发现问题。如果不可能提供任何域跟踪（这可能有很多原因），那么请使用更传统的方法来了解你的访问者所在的公司及其账户。或许一张简单的表格就足以解决问题。例如，在网站首页的一栏上写着“为了给你提供更好的服务，请告诉我们你的公司名称”；在访问者与公司进行了充分的互动并填写了完整的回复或登记表之后，所有活动都会基于这个账户进行。


  直面挑战有利于解决这些问题，但创建人人认可的单一视图仍然很难实现。业务中可能仍然存在个体报告，这些报告的发布可能会占用资源，或者与运营团队希望构建的单一视图不符。在这一过程中，可能会使用不同的术语，或者延迟采用行业术语。同样，对于运营团队来说，根据这些问题来确定重点团队是至关重要的；随着时间的推移，当单一的集中生成的报告视图的价值显现时，这些问题就会减少。此外，在构建报告时，可能无法找到每个报告问题对应的解决方案，因此可以根据需要使用其他的维度，此举将有助于减少个体报告的出现。


  这是一个重要的因素，对于规模巨大、结构复杂的企业而言更是如此。在这样的企业中，报告需要覆盖整个营售一体化团队的不同部门。不同部门业务不同，许多企业可能会因此支持不同的报告机制。销售管道覆盖率可能就是一个例子；拥有先进的产品或服务的团队对管道覆盖率没有过高的要求，但若是团队解决方案老旧且具有挑战性，可能会需要更高的管道覆盖率。这些都是做报告的操作团队需要处理的问题，应将其纳入管理流程，这样才能做出合适的报告。在本例中，即使此管道覆盖范围不同且不连续，以前的指标也可以通用，那样就可以产生相同的数据字段、相同的产品价值、一致的或等效的权重。使用相同的数据字段是关键。


  以人为本的衡量、报告和管理


  很明显，营售一体化的实现需要一个强有力的领导，而确定合适的人选是这一步骤的关键。若把这当作一项业务处理，该领导可能是从公司内部指派，或者从外部聘用。但作为营售一体化的第一个主要步骤，寻找领导者需要集中精力。我们需要将此人的品质与营售一体化领导的特质进行比较，以判断其是否具有领导者的潜质。除了关注团队领导，我们还要将重点放在其支持团队上。历史上，销售运营与营销运营分属不同团队，我们要保留团队成员。因为，团队成员积累的知识及对系统的洞察力将是实现营售一体化运营的基础。之后，我们要与营售一体化主管和人力资源团队密切合作，以减少重大变革项目可能带来的人才流失。人力资源团队是营售一体化主管关注的第一个团队。通过会议、演讲和一对一的交流，将有助于减少人才流失，并凸显人才在创建营售一体化部门的过程中的重要性。


  小结：修正报告，步上正轨


  即使你什么也不做，你也必须修正报告，使其涵盖整个客户参与周期。这是支撑营售一体化的一个关键因素，因此，如果你做到了这一点，你就在营售一体化上步入了正轨。随着时间的推移，各部门将根据从单一营销和销售报告中得出的结论和见解，不断完善工作。


  摆脱孤立的销售和营销报告不是一个选择，而是在数字世界中生存并推动业务发展的一项要求。从长远来看，不苛求于销售和营销，才有机会扩大市场份额。一旦你实现了营售一体化，你就会认识到这一点。在数字世界中，报告促进了营售一体化的实现，变革及信息更新的速度对其影响巨大。此时，我们致力于概述如何改变你的运营重点，以便更好地了解客户和潜在客户。


  我们对业务的分析应从被动的回顾性分析转向使用意图数据的前瞻性分析。改变营售一体化团队的操作方法和报告方式有利于实现这一点。随着时间的推移，这些报告的应用范围不断扩大，使得整个企业了解报告以及从报告中得出的结论。此时，运营团队可以授权营售一体化主管，并帮助他们积极推动企业发展。


  对于相关人员来说，营售一体化的转变令人振奋。从一个非常积极的角度来看，这有利于促进企业繁荣，而运营是其核心所在。对所有态度正确的运营专家而言，这将是促使他们为营售一体化提供最佳服务的动力。


  自我调查问卷


  1.你是否依赖其他部门来撰写所需的报告，或者你是否能够证明自己的PMO是合理的？


  2.你的CRM系统是否仍然适用？如果是，你是否有相关的报告来支持包括销售、营销和运营的项目？如果不是，你需要收集用户需求吗？


  3.虽然营售一体化计划不会影响预测过程，但人们可能会将预测中出现的任何下跌趋势归咎于此。这种下降可能来自外部环境、过程变化或仅仅是为了获得更好的数据。你是否愿意在程序和规则方面支持这一点？


  4.你最不希望出现数字不一致的情况；在项目实行过程中，你是否对不同系统进行了测试，以确保不会出现这种情况？


  5.如果销售和营销部门要共享预测信息，那么人们是否已经协调一致并可以理解不同团队的职责所在？例如，你不希望销售管理MQL/MQA方面的所有内容。他们还需要明白，某些比率不需要从漏斗的顶部来衡量，比如输赢。


  第九章

  支持营售一体化的实用工具


  技术只是一种辅助，重要的是员工，你一定要相信员工。一般情况下，他们心地纯良、精明能干，如果为他们提供这些工具，他们则会在这些工具的辅助下出色地完成各项任务。


  ——史蒂夫·乔布斯


  本章，我们将讨论两种不同类型的数据——第一方数据和第三方数据，以及你可能使用的一些工具。之前我们也提到过意图数据，本章，我们将集中讨论在营售一体化的企业中，如何使用数据来帮助我们做出明智的决定。


  企业在实行营售一体化的过程中，需要衡量整个客户参与漏斗的进展，以便股东可以了解相应的流程和阻碍。前文，我们讨论过如何将人力资源部门纳入项目中，整合员工的薪酬和目标；我们也讨论过哪些管理者能够帮助实施项目。接下来，我们会提到销售支持，其作用是“为你的飞机提供引擎修理”。


  启动的时间和方法


  本章主要谈论工具，但同时也会涉及数据和业务流程。


  普鲁士将军卡尔·冯·克劳塞维茨（Carl von Clausewitz，Vom Kriege）说：“追求完美化，是一个优秀计划最大的困难。”


  在我们的培训课程结束时，我们经常会使用这样一幅漫画：两个人都在准备种一块地，第一个人一直在思考，应该使用哪种栅栏、是否要修建一条路、应该怎样浇灌田地，而第二个人只是在默默地耕种。一段时间过去了，第一个人还是在想着应该怎么耕种，而第二个人早已收获了播种的作物。这个故事的寓意是：你需要有执行力，你可以花费大量时间思考和计划，但最好的方法就是即时执行。我喜欢中国有句古老的谚语里蕴含的哲理：“种一棵树的最好时间是20年前，其次就是现在。”


  员工谈论客户需求挖掘方案时，亚当经常问他们：“电话联系频繁吗？”这是一个隐喻，即特定的销售活动、营销活动、横幅广告、新标志、电话销售等，是否给企业带来了收益？我们不会在此谈论企业新标志的利弊，但你可以思考一下：你做一些事情时，如果不是为了达到目的，比如增加收益，那你为什么要这样做呢？


  雨果也讲述了他的经历，很多人都抱怨他的网站SEO（Search Engine Optimization，搜索引擎优化）非常差劲。因此，营销团队开展了一个项目，对所有的关键词进行头脑风暴、优化网站和内容，同时还购买了昂贵的谷歌关键词广告。因此，如果有人搜索这些关键词，他们就会想方设法找到相关信息，把他们变成潜在客户。可问题在于，它产生了太多潜在客户，营销团队根本无法面面俱到，而当他们核实线索时，发现这些线索并不适用。例如，雨果的公司将产品出售给在特定门槛以上的企业，而这些企业的客户却处于门槛以下。


  格雷迪·布奇有句名言：“使用工具的傻瓜还是傻瓜。”尽管我们接下来会介绍一些对你有帮助的工具，但我们不想让你不知所措，也不想让你认为我们是在为某个供应商做宣传。我最近读了一本书，书中一直提到赛富时（salesforce. com）这一软件公司，以至于我都认为是在打广告，所以我只是草草地读完了整本书。


  在写作本书时，我们试图找寻是谁说过“大数据是未来的新石油”，可似乎包括我自己在内，很多人都这样说过。我们可以质疑这句话，但大数据的确是企业最有价值的资产，能够帮助企业实行营售项目，重视并发展大数据。


  以下是两个与数据相关的术语：


  ●第一方数据：这是企业自身收集的数据。不管数据是来源于客户关系管理系统、营销自动化系统，还是企业网站，你都需要加倍珍惜。


  ●第三方数据：这是其他公司收集的数据。这一类数据较多，可能会比第一方数据更简洁，能够让你从中受益。


  以领英网为例，他们得到的是第一方数据。领英用户更换工作时，会在上面更新信息。然而，领英网CRM系统上的姓名和职务都有期限，不能实时更新。


  在本书中，我们已经谈论过销售和营销之间的鸿沟。那么，销售是在哪一阶段结束？营销又是在哪一阶段开始呢？我之前提到过，销售部门是在向那些SQL推销，但在营售一体化的大环境下，我们不再享有这种条件。商业世界日新月异，我们需要重点关注目标和薪酬，因为薪酬驱动行为，而目标和薪酬密不可分。


  我们的建议是，企业在实行营售一体化时，这两个部门的目标需要紧密结合，例如，营销渠道应该与销售配额挂钩。我们之前讨论过营销和销售团队需要使用共同术语，同时，他们也应了解对方的目标。也许最具争议的话题是：这两个部门共同的目标完成度决定他们的薪酬高低。我并不是说要放弃一些“空洞”的营销策略，比如品牌推广；而是企业应该了解，在营售一体化的过程中，如何才能实现利益最大化？


  项目在启动时，销售部门和营销部门需要签订一份服务协议，在协议中明确双方的责任和义务，保持术语定义的一致性，这大有裨益。


  获得营售支持


  在实行营售一体化的过程中，企业必须竭力解决的一个问题是：“如何在更换飞机引擎的情况下，让飞机继续飞行？”生活还在继续，企业需要制定目标、获得收益，你不能突然停止企业的正常运营，去建立新的流程和企业文化。每个新的财政年度或每半年，企业都可以进行变革，但同时，你也必须花费大量的时间和精力，加强与员工的交流，获得他们的认同。


  蒂姆在他关于社交销售的书中也提到了这一点：企业需要任命员工来支持营售一体化，这些员工要在团队中可信度高，且致力于促进营售一体化的发展。


  “销售支持”这个词在当下非常流行，它能够为企业的发展做出贡献。当然，因为它的名称是“销售支持”。很多人都认为它属于销售部门，但在营售一体化的过程中，我们也可以称它为“营售支持”。


  如果你想进一步了解营售支持协会，请访问：https://www.sesociety.org/home。


  供应商经常说他们可以提供成套的应用程序。很多情况下，企业的业务流程是由许多应用程序组成的，而软件包只能独立地执行单个业务流程。我们还不知道有哪家公司可以提供全套的营售产品（这可能是一个新兴市场），很多公司现在只是在做软件包，但不能适用于企业的全部流程。


  人力资源的作用


  企业在调整薪酬时，也需要改变相应的条款和条件，这一直是一个敏感领域。正如前文提到的，营售一体化项目不仅关乎销售和营销，还与企业的各个部门息息相关。人力资源必须加入营售一体化项目中，除了负责常见的薪酬管理，还需要负责以下几个方面：


  增进交流


  企业必须制订一个清晰的交流计划，计划不只针对销售、营销，还应包括运营、服务、支持、采购和供应链管理。切记：生产链和供应链必须要准确预测企业的销售定位，这样它们才能生产出正确的产品，并将其运送至客户需要的地方。我们在前文也讨论过，为了收集全方位的反馈和建议，企业要尽可能地让各部门员工都加入到客户旅程地图中，这些员工可以成为传播营售一体化项目的大使，传递相关信息给其他员工。虽然企业往往会抑制不同意见，但你应该广开言路，因为有些员工在企业很多部门都任过职，具备某些特定的技能，他们想出的点子，可能是你闻所未闻的。当然，由于他们经历过许多重组，可能会极具批判精神，他们经常这样说：“我敢打赌没人能想到这一点。”而这种见解是无价的，值得我们认真倾听。


  加深员工对客户参与漏斗的了解


  每个人都是天生的销售人员，你需要让客户旅程地图中的所有员工都了解企业的业务流程（结合客户旅程地图）。例如，你可以让员工查看绘制好的旅程地图，并听取他们的建议。就像企业在制订方案时，应该集思广益，鼓励员工加入进来一样。企业也要将旅程地图公之于众，供员工讨论，让那些原本不了解销售和营销的员工加深对它们的理解。蒂姆的祖父唐纳德·休斯（Donald Hughes）是一个仓库工人，曾为英国汤姆森-休斯敦公司（ThomsonHouston Company）提供了一个建议方案。弹簧垫圈是无数机电设备构造中的重要部分，唐纳德·休斯为弹簧垫圈设计的海报中，有一张着重关注了它的简单性，这无疑是一个很成功的想法，而这一想法并不是来源于营售一体化的团队。


  团队再整合


  你可能希望了解，营售一体化的团队职能分工与以往有何不同。但我们的任务不是向你介绍，企业在营售一体化的过程中应该如何安排员工。我们的建议是：在参与漏斗的不同阶段，你需要尝试任命不同的员工。你可能会说，这和之前的分工类似：营销部门负责漏斗上部，销售部门负责漏斗下部。为了尝试弥合销售和营销之间的鸿沟，你不妨换个视角，关注漏斗上部的员工、漏斗下部的员工，以及漏斗中间的员工。


  人力资源


  除了要调整职能分工、薪酬和目标，人力资源还需要任命新的首席营售官。如前所述，他需要肩负起传统销售和营销的领导责任。


  培训和支持


  在变动员工职能时，人力资源需要提供配套的培训和支持。企业在做变革预算时，并未把员工培训和支持的预算也包含在内。甚至有员工认为，开一个小时的在线研讨会、在网络上发布相关内容，员工就能自主学习。而实际上，改变并非易事，要想改变员工的工作方式，我们在此推荐“70:20:10学习法则”。


  70:20:10学习法则


  “70:20:10学习法则”不仅是一种风靡一时的培训模式，还有助于企业的成功。研究表明，这一法则是最有效的培训模式，可以让员工适应工作环境的改变。员工在参加网络研讨会时，经常做其他事情，如吃午饭、发邮件、读报纸等，这种方式有助于传播技术信息，但不利于推动企业的变革。


  迈向成熟（Towards Maturity）商业转型咨询公司的一项名为“70+20+10=100：数字背后的证据”的研究发现［奥弗顿（Overton），2016］，如果学习者70%的知识是来源于自身的工作经验，20%的知识是来源于观察其他员工，10%的知识是从正规的培训课程中获得，那么他的能力就会得到显著提高。你参加了无数次培训课程，讲师在课上向你展示了200张幻灯片，这些都无关紧要，因为你在实际工作中仍然是循规蹈矩。


  “70+20+10=100：数字背后的证据”研究表明，遵循这种学习模式对员工大有裨益：他们适应业务变化的速度是之前的4倍（30%vs 7%），积极性是之前的3倍（27%vs 8%），客户对员工工作的满意度也提高了2倍。


  迈向成熟公司表明，“70:20:10”的学习比例是一个很好的经验法则，可以促使员工愿意持续学习，有利于提高员工的学习效率。坚持使用这一法则的企业，提供工作辅助工具给员工的比率是之前的4倍，鼓励管理者支持学习的比率也是之前的4倍，帮助员工获得信息的比率是之前的11倍。


  该研究还发现，由于“70:20:10学习法则”否定了正规培训的作用，只为企业削减了培训预算，很多关于学习与发展的组织领导者并不认可这一学习模式，他们认为这些比率并未改变。然而，迈向成熟公司认为，这种消极的想法非常不切实际。


  研究还发现，那些使用“70:20:10”学习法则的人，全面分析业务问题的可能性是其他人的2倍，让用户参与学习设计的可能性是其他人的3倍，使用间隔学习来帮助记忆信息的可能性是其他人的7倍。


  部门服务级别协议（SLA）


  销售和营销的部门服务级别协议（service-level agreement，SLA）规定了每个团队的任务，从而促进实现共同的目标。开展有关SLA的讨论有助于实现部门目标的一致性。SLA应强调双向促进：营销促进销售，即潜在营销线索有助于促进企业实现销售目标；反过来，销售也会促进营销，即销售人员快速且有效地追踪线索，会产生经济效益。


  如今，社交销售高度发展，开发潜在客户的责任主要是由销售人员承担，拥有高超社交能力的销售人员将使用社交网络，主动开发潜在客户；而营销主要致力于打造企业品牌。值得注意的是，销售人员现在也是企业品牌的一部分。买家在社交网络上搜索产品，找销售人员询问产品信息，或是征求信任朋友的建议。在实行社交销售的企业中，销售的流程就是开发潜在客户，这打破了过去营销部门主导开发客户的模式，这是一种极端的模式，或者说是传统销售方法（如无约电话）的结果。


  具体的实用工具


  我们认为，你需要统一衡量标准，使之能够涵盖整个客户参与漏斗：从最低的MQL或MQA，到达成交易、签订合同，再到最终的收益。衡量端到端的漏斗进程有利于进一步优化流程。你需要提供相关报告给公司股东、部门主管以及系统用户。同时，你还需要关注线索发展动态、瓶颈以及输赢状况。


  这可能很类似于工作报告的模式，事实也的确如此。但你在进行这一变革时需要基于企业实际情况。例如，微型独资企业可能使用敏捷集团的产品，而像那些资产达数十亿美元的大型跨国公司，则会使用甲骨文公司、赛富时公司、微软（Microsoft）的产品。


  配置报价（CPQ）软件


  提到配置报价（configure price quote，CPQ），销售人员会把账簿扔到地上，因为那有损他们的薪酬；而营销人员则会欢呼雀跃，因为他们期望加薪。实际上，尽管可能会有一些调整，但工资应该基本不变，输入到CPQ软件当中。


  CPQ软件问世已有多年。对许多公司而言，销售薪酬中的错误经常是一个“顽疾”。制订薪酬计划看似简单，但真正实施起来却无比复杂。销售需求中免不了会出差错，形成双重流程，因此，销售人员创建电子表格，检查财务的薪酬计算是否无误。这让销售人员囿于与业务无关的活动，同时，他们与管理层之间互发邮件，双方各执一词也会浪费管理层的宝贵时间。


  C代表配置（configure）


  我们生活的世界并非千篇一律。汉堡王（Burger King）公司有一句知名广告词：“我们可以随心所欲。”在生活中，我们不仅希望汉堡的配料能符合我们的口味，还希望所有事情都能如我们所愿。


  我们创建音乐自定义播放列表，在经销商网站上按我们的需求配置汽车，甚至在线设计个性化的鞋子和牛仔裤。消费者在购买产品时，根据自身意愿来配置产品；但在企业的业务活动中，应该依据消费者的需求来配置产出，以达成订单。


  为了满足买家的需求，B2B卖家不仅要构思别出心裁的产品，还要提供与众不同的服务，如果你做不到，那你的竞争对手就会胜过你。借助CPQ软件，你的销售团队能够遵循业务规则，配置出让客户满意的产品。在B2B这一商务模式中，客户订单中所需的物料清单可能复杂无比，配置和选择也各不相同。每条生产线都需要客户投入资本，供应商从中获取利润；生产线中也包含一些固定成本，包括工资和佣金。不同的产品可能涉及不同的佣金项目，这对于财务部门来说无异于一个噩梦。


  P代表定价（price）


  很少有公司向客户出售全价产品，大多数都会提供特价产品、组合定价或批量定价产品。而销售人员极有可能再对产品降价，以达成交易。实时追踪产品现行定价、折扣价格以及组合定价让人头昏脑涨。


  而且，如果销售人员误用折扣，很有可能压榨企业的总体盈利。如果你报错价，会让你尴尬万分，甚至还会中断交易。特价和折扣通常只适用于特定的产品或服务。很多次，你走进一家大减价的商店，你依旧是在看摆在货架上的当季商品，却对打折商品视而不见。


  CPQ软件有助于管理所有产品和服务的价格，使你的销售团队能够快速而准确地提供统一定价（包括可用折扣）。


  企业需要设立高级定价标准，以处理批量折扣、会员折扣比、预先协商的合同定价、渠道定价和合作伙伴定价。使用CPQ软件，你企业的定价定能准确有效。


  Q代表报价（quote）


  在完成交易之前，必不可少的一步就是提供报价或提案。销售人员花费大量时间和精力才赢得报价的机会，因此，他们必须足够专业，向客户提供及时且准确的报价，而CPQ软件就是万全之策。


  只要轻触屏幕，销售代表就能创建报价，通过电子邮箱将报价发给客户，他们甚至可以通过电子签名来完成交易。在这一过程中，CPQ软件能够自动配置产品并报价，确保流程的一致性。


  CPQ软件同时也给销售人员提供了选择报价、物料清单、折扣价格的机会。公司在进行决策时，如果需要不同层次的意见，也可以用CPQ软件来辅助。可能这听起来像大公司中才会存在的问题，但即便是小企业，也需要确保销售人员的报价合情合理，让公司有利可图。


  所有的常规供应商都可以使用CPQ以及其他的专业软件。我们在这里想要向你强调的并非软件，而是一种思维方式——使用软件来辅助薪酬方案的制订。你需要整合参与漏斗员工的薪酬，这一点至关重要。


  意图数据


  一般情况下，人们都知道漏斗，注意：我不将它称为销售漏斗，因为它并不局限于销售层面。希望通过前几章的铺垫，你也能理解，在营售一体化中，各个部门都应积极参与到这一漏斗中。


  你在社交媒体上做的品牌推广和宣传活动，会影响到客户体验，而这也是客户旅程的一部分。可能会有客户想要购买你的产品和服务，但因为你的宣传做得不到位，他们甚至都没听说过你的公司。


  用户意图


  如果买家开始在谷歌上搜索你公司的产品或服务，这为意图；买家浏览网站，同样也是意图。观看YouTube视频、浏览博客或白皮书，甚至是询问：“我想买辆车，有什么好的推荐吗？”或者是“我们想要提升网站质量，有什么好点子吗？”以及“公司现行的会计系统已经无济于事，有什么建议吗？”，这些都是用户的意图，公司需要认真对待。


  品牌观察（Brandwatch）


  Brandwatch是我们协会使用的工具，可用于聆听人们在线上渠道的对话。通常，我们使用Brandwatch聆听客户在社交媒体上的对话，但它也可用于聆听人们提及特定角色及名人时的对话。


  微软Dynamics 365


  微软Dynamics 365社交销售助手可帮助销售团队从社交帖子中得到启发，并确定后续方案。例如这样的社交帖子：“有人能帮我收集垃圾吗？”


  借助微软Dynamics 365，你可以设置“意图标签”，客户在帖子上发出购买信号和请求时，企业就会使用机器学习对其进行突出显示。这听起来可能有点儿像《进取号星舰》（Starship Enterprise）电影中的场景，但实际上，它操作起来十分简便。


  现在我们想谈一下“机器学习”的操作流程：它会从社交媒体网站中收集数据、发现客户“意图”，并给你提供出现频率最高的10个意图。你可以浏览这些意图，决定是否采纳。你每次做出决定时，机器都会学习。显然，你做出决定的次数越多，它就越能了解你的需求。销售也会根据客户的地区、部门、需求和发帖内容，定制专属的反馈，以满足客户的需求。如果客户愿意购买产品，Dynamics 365上就会留下一条新的客户记录（MQM）。这也意味着，销售人员能够监听他们所需的内容，而非泛泛之谈。同时，Dynamics 365社交销售助手能够为销售用户提供专属发帖建议和相关信息，他们可以在与客户的下次会议上进行研讨，也可以在网络（如领英、推特）上分享这些内容。


  销售用户每天花费几分钟查看列表，就能够获取有用信息，并分享在网络上，激发客户的兴趣。社交销售助手通过监听那些关乎你利益的客户和话题，提高你的社交存在感，让你通过分享帖子、加入对话来赢得客户信任。


  潜浪（Bombora）：https://bombora.com


  一些公司从第三方公司获取意向信息，而我们熟知的一家第三方公司是Bombora，以下是它的重要用途：


  1.传递特定客户的意图数据给销售人员。借助Bombora，销售人员可以优先关注特定的客户。一般情况下，客户在查找和评估产品时，销售人员甚至都毫不知情。同时，借助Bombora，销售人员可以给现有客户提供他们所需的对话。公司在制订销售方案时，只有充分了解客户，才能提供让他们满意的产品和服务。例如，如果Bombora提供的意图数据显示，客户正在搜索与机器学习相关的信息，你们的对话就应该聚焦于机器学习。


  2.Bombora也可用于现场营销，确定在营销时应该优先考虑的方面，如：国家、地区、利基市场。一家芝加哥的生命科学公司有明确的购买意图，那你也许应该在芝加哥举办一场营销活动。借助Bombora提供的意图数据，你可以按区域或账户查看主题。


  3.最后，Bombora能够和你一起决定投放广告的地点，但是，正如我们前面提到的，广告的影响力日渐式微。


  Bombora可以和其他客户管理软件一起使用，如Salesforce，同时，它也可提供电子邮件格式的数据。


  第六感（6sense）: https://6sense.com/


  6sense是另一种获取客户意图的渠道，能够帮助公司寻找正在积极购买它们产品和服务的客户。它的用法如下：


  1.基于账户的营销广告，它能帮助你根据客户需求，投放专属广告（只要你认为客户仍会继续浏览）。


  2.你可以得到公司的目标客户列表，他们可能正在搜索你公司的产品和服务。


  3.你可能希望尽早参与到客户的搜索当中，以便你能够主导销售，领先竞争对手。


  数据管理平台（DMP）


  有家公司发起了一项活动，促使人们免费下载白皮书，而白皮书的内容是上锁的，只有输入电子邮箱账号，客户才能解锁。之后，公司就会无休无止地给他们发送各种邮件，试图推销产品。公司之所以这样做，并不是为了得到他们的电子邮箱账号，而是想要获取潜在客户的用户数据（cookie）。事实上，cookie也是现代企业的必争之地。


  在同一天当中的不同时间段，我们可能会使用多种设备。在上班的途中，我们可能会使用手机；在工作中则是个人电脑；回家的途中，我们再次使用手机；而回到家中，我们会使用家用电脑。这也意味着，你在一天之内会进行多种搜索，而搜索产生的cookie会存储于不同的设备上。企业可以根据设备和用户来制订营销方案。例如，用户在周六大多会放松警惕，更容易浏览广告信息，因此，你会在周六向他们的手机发送广告。这可以使广告更具针对性，也有助于你发现潜在客户，让你的资金投入物尽其用。而采取这种做法的前提是：你相信广告营销和打造企业品牌大有裨益。


  “专家”与“专家”之间的交流


  虽然我们不想提前谈到目标客户营销（account-based marketing，ABM），但提到工具，B2B企业不需要进行大规模营销，它们只需要向那些目标客户营销。因此，我们接下来会谈论“一对一营销”或“一对多营销”。


  现代买家需要专家的帮助。他们遇到业务问题时，希望有人能帮助他们，并提供解决方案。而企业员工（专家）在和客户（专家）对话时，可以借助Passle。


  让专家在线“交谈”通常很困难。人们不愿意写长篇大论的博客，但可以使用Passle。我们读文章时，在某一处可能会突然文思泉涌，此时，我们通常会把想法记录在纸上。Passle给你提供了另一种记录的渠道。你可以在文章中突出显示你感触颇深之处，写下你的观点和想法，并分享到社交网络上。公司也有它自身的Passle页面，能够连接公司网站，促进搜索引擎优化，提高在谷歌搜索中的知名度。


  Passle的另一个特色是ISATOY，即“I Saw and Thought of You”，意思是：浏览内容，想到客户。你浏览一段相关内容时，可以直接发送给潜在客户、联系人和客户，换而言之，就是一对一交流或专注型交流。在社交销售和目标客户营销中，这都不失为一种可取之策。


  需求挖掘流程和软件


  我们现在提到的是天狼星决策（Sirius Decisions）（https://www.siriusdecisions. com），它可以为你提供全套的工具、软件和方法。我们尚未使用过这一产品，所以不能发表评论。但现在很多企业都在使用，所以你也可以考虑一下。


  深入分析报告


  接下来，我们将从更高的层面介绍报告。敬告：创建的报告数量要合理，否则无法做出决定；要有明确的目标，并验证这些目标是否合理。你可以重视公司日常报告，但不要忽视总体目标，公司的目标就是盈利，并得到客户的认可。


  封闭循环报告


  简单地说，这可以确保员工深入了解业务发展方向，如果真的出了问题，就要做出反馈。过去，营销部门为销售部门提供潜在客户，销售部门却抱怨潜在客户没有价值。销售部门从未透过现象分析本质，因此未能做出改变。营销部门的出发点则保持不变，一直为销售部门创造相同类型的潜在客户。


  借助封闭循环报告，你的团队可以获得最新的客户和联系人数据；你可以了解业务运行现状，这会增加你的投资回报率。


  更重要的是，封闭循环报告对营销来源（企业的、社会的、推荐的等等）进行了分析，这样就可以保证客户最多化和收入最大化。通过这些会话数据，你可以了解哪些主题能够吸引客户、提高收益，并积极与联系人交流，将之转化为客户。这使你能够在营售一体化中分清主次。


  在营售一体化的过程中，销售团队应该时时提供反馈。人们通常认为，买家57%的购买过程是在网上进行，其余的则是通过与销售人员进行一对一的交流完成，事实并非如此。正如我们前面提到的，当客户与销售人员进行对话时，他们也可能在网上搜索信息，以加深对产品了解。潜在客户再次访问网站或做出关键决定时，能够自动向销售团队发送警报，并确定与客户接触的最佳时机，这是营售一体化计划中不可或缺的一部分。


  报告的通用流程


  报告是营售一体化计划的一部分，报告的内容一般包括以下几点：


  ●根据SLA的规定，衡量并沟通团队取得的主要进展。


  ●根据月度目标，统计潜在客户或高质量潜在客户的数量，并进行每日检查。


  ●按来源跟踪潜在客户，按来源设定目标并衡量进度。


  ●按活动跟踪潜在客户，哪些活动成功地增加了流量、吸引了潜在客户和客户？


  ●实时追踪MQL的数量及分类。


  ●月度营销报告。每月做一次全面的分析，提取重要的指标，并分析没有达成目标的原因，在公司内公布分析结果。人们经常分享无实质内容的报告，华而不实，这是一种常见错误。人们需要洞察成败，而这往往比报告本身更重要。


  ●按日销售仪表盘，衡量实现销售目标的进度，并与上月进行比较。


  ●销售活动报告，例如，每月发现的潜在客户。


  我们的活动要紧紧围绕团队目标，这非常重要。以英国足球为例，每个队的情况都不一样，有些队比其他队强，因此进入联赛。不要让两个英超球队对抗，这对任何一个球队都没有好处。同类团队要联合起来。例如，我们的客户里有一家公司，该公司将“业务开发”分开，将非配额销售人员与配额销售人员分开。每天检查工作进度并鼓励团队解决问题。


  解决报告中的问题


  过去那种通过电子邮件向客户“扔石头”的做法太容易了。你必须用数据说话，而不能打感情牌。你必须实事求是，而不能自以为是。不要再用“销售人员很懒”和“潜在客户很差”这样的借口；在营售一体化的环境下，销售人员和客户是一个整体。相互指责无济于事，协作才能解决问题。


  保持对话公开透明的方法


  每周召开一次营售一体化会议，整个销售和营销团队都要参加其中，共同讨论团队成功经验、产品信息、个人学习和SLA实施情况。


  在月度管理会议上，利益相关者参加该会议，深入讨论主题，并改进相关问题。正如我们之前所说的，营售一体化新的领导层不能各自为政。如果人们认为决策是预先判断的，那么他们不会有所提升。


  小结：借助工具解决问题


  本章，我们向你介绍了营售一体化所需的工具。营售一体化实施过程中，你要考虑薪酬问题，而这是一个敏感问题，需要借助工具加以解决。我们还分析了将企业从被动跟随线索到主动寻找意图数据的必要性。最后，我们介绍了一些与报告有关的内容。每个公司需要的报告不尽相同，但我们为你提供的入门工具包有助于开拓你的思维。


  自我调查问卷


  1.你能统计出客户数量吗？在营售一体化的过程中，你能统计出吸引了多少潜在客户、召开了多少次会议吗？（我们之前问过你的客户关系管理是否仍然适用？）


  2.你是否考虑过对员工进行培训（涉及员工、流程和新工具），让他们掌握使用新工具的方法？


  3.如果没有得到销售支持（启用营售一体化项目），那么你应该说服个人或团队来支持营销和销售团队的转型吗？


  4.在营售一体化过程中，你会引入新软件吗？如果是，你会如何操作？


  5.实施营售一体化项目之前，销售和营销人员可以参加哪些会议？显然，并不是每个人都可以去参加对方的会议，但也许你能派代表出席？


  第十章

  全新销售法：目标客户营销


  目标客户营销是一种战略方法，它为某一客户群体量身定制销售和营销活动，从而提高顾客在这些领域的参与度。


  ——乔恩·米勒（Jon Miller）


  英加吉奥（Engagio）首席执行官兼联合创始人


  前文已经介绍了转向营售一体化的必要性、过程、衡量方法、可能遇到的问题及其处理方式。当今世界已经发生翻天覆地的变化：经济关联密切，买方精明强干。为了适应这种新形势，本章我们将向你介绍一种新的入市方法，以便销售和营销协调一致推动企业运转。


  买家善于社交，他们的购买活动往往借助网络以团购的方式进行。原有的一对一销售模式已经落后于时代，销售部门和营销部门需要重新定位自己的角色，与信息技术以及业务和用户部门进行洽谈。


  潜在客户具有多元性


  企业一如既往地通过买进名单、发送电子邮件、点击付费、脸书广告或买断谷歌搜索等方式吸引客户，以此来创建“潜在客户”。理论上讲，如果你能“打动”客户（目前做6次才会奏效），那么他就会对产品产生兴趣。当然此举可能会让客户非常恼火，最后适得其反。


  
    如果你考虑时间旅程，结果必是某个人坐下来与对方进行艰难的谈判，白纸黑字签订协议再将其贯彻落实。销售部门希望对此全权负责。


    我们乐此不疲地验证自己的影响力，而交易达成是证明销售部门影响力的关键。当投入得到回报时，我们在办公室欢呼雀跃。销售部门是如何处理潜在客户的呢？将潜在客户转化为客户，之后促成交易。在做成这笔大生意时，每个人都非常兴奋，但其员工也会愤愤不平。我们参与了整个过程，但我们永远不会炫耀说：“看看我们达成了什么交易。”在这里你可以看到自己的价值。


    里安农·普罗瑟罗

  


  如前文所述，现在公司的入站请求通常可定义为MQL。符合标准的线索会进入销售领域，转化为SQL。


  我们也提到了预算、授权、需求和时间表这种资格审查方法。在软件即服务（SaaS）世界中，好的SQL能够体现顾客需求，预算和时间表也会刺激顾客消费。一般情况下，资格审查方法会在双方第一次会面时提出，正如销售团队通常会尽力在第一次会面时促成交易。虽然这在理论上可行，但从福雷斯特研究公司提供的数据来看，只有0.75%的潜在客户最终会成为真正的客户。


  潜在客户具有多元性，这正是问题所在。我们可能会失去潜在客户。如前文所述，个人可以代表目标公司意愿，也就是说我们可以根据其喜好来判断整个公司的购买倾向。


  真实情况


  总而言之，前文列举的那种糟糕情况并非耸人听闻：实习生按照要求给3家公司打电话，希望了解更多信息，但潜在客户不会在公司的案源评分系统上注册。当内部销售人员打电话给他们时，会发现他们并不符合BANT资格审查要求。


  营销的主要目标是吸引潜在客户，而非客户。也就是说销售和营销团队（也是一个创收团队）的工作重点从一开始就互相矛盾。


  传统的销售漏斗是为单个客户设计的，不符合多人决策的新模式。


  执着于吸引潜在客户的确会增加其数量，但这些潜在客户很可能不会转化成真正的客户。吸引更多潜在客户并不是目的所在，你必须加深对客户的了解。如前文所述，大多数对潜在客户的开发活动都采用线性路径。CEB研究发现，如今客户自助完成销售过程的57%，并在销售过程进行到37%时明确自己的需求。在销售过程中，如果你着眼于已有明确需求的潜在客户，那你不太可能会吸引到他们，并给竞争对手以可乘之机。


  例如，你可能会发现，在自助购买过程中，潜在客户会提出新要求。如果你“幸运”地进入候选名单，你就要放弃自己的价值主张，想方设法满足这些要求。在此过程中会消耗大量内部资源，而且很有可能因未满足客户需求而无法达成这笔交易。


  还有其他办法吗


  2006年，塞斯·戈丁写了一篇关于“翻转漏斗”的文章。（戈丁，2006）他认为，公司不可闭门造车，而应集思广益，允许粉丝和团队畅所欲言。和接受推销相比，客户更愿意听从朋友或家人的意见。下面我们来谈谈目标客户营销。


  有一点需要注意：虽然这种方法名为目标客户营销，但营销部门并非对此全权负责。营销部门要和销售部门协同合作，推动这种方法的实施。


  在传统销售方式中，企业列出客户名单，逐个给他们打电话或发电子邮件进行推销，通过推式机制强迫他们购买。而ABM不一样：实施ABM后，企业无须在低质量潜在客户身上浪费时间、精力和预算，而是集中精力于重要潜在客户，再将其发展壮大（因为营销和销售都是以客户为中心的）。


  ABM要求你专注于一组客户，并跳脱“门户之见”,与各个用户部门的人员协同合作，最好能再进一步，与IT、财务、人力资源、IT架构等进行交流。


  在不同的客户组扩展联系人应使用不同的方法。例如，金融和IT行业方法各异。公共事业公司又与电信业或公共部门所用方法不同。个性化方法能够更好地解决业务问题。毕竟，我们都把自己看作单独个体，而非营销人员划分的某一“角色”。


  角色细分存在营销失误


  众所周知，企业通常会用到角色细分的方法，而这往往会让客户感到迷惑。以我们经常在培训课程中讲到的角色为例：


  男性


  生于1948年


  在英国长大


  离婚后再婚


  孩子已成年


  极其富有


  赫赫有名


  这个例子中的关注点不多，但满足这些条件的人既包括查尔斯王子（英国王位继承人），也包括“黑色安息日”（Black Sabbath）摇滚乐队的主唱、独唱艺术家奥兹·奥斯本（Ozzy Osbourne）。尽管角色一致，但来自不同背景的人可能会有不同的需求。


  ABM的优势


  有了ABM，企业能够充分利用数字营销和社会销售技能，在渠道中进行教育和互动。这种互动为销售团队和营销团队提供了深入合作的机会。在这种关系下，销售商和营销者也会加深对行业难点和动机的了解。通过销售部门和营销部门协作，企业能够根据客户的业务问题及其需求，对企业的价值主张和业务内容进行微调。


  某些企业认为发送一封介绍销售新人的电子邮件也是一种ABM营销方案。鉴于许多客户并不会阅读来路不明的电子邮件，该方案纯属徒劳。


  传统一对一关系


  销售部门和营销部门往往在某种关系中进行协作。过去，这种关系通常形成于客户审查中。在开展这项工作时，销售人员实际上只与一位客户进行交流。


  销售方法论中经常出现“教练”“天使”或“内部销售人员”等术语，这些人为你提供帮助，以使公司的产品或服务脱颖而出。在销售人员审查中，与销售人员交谈的这位客户通常充当以上角色，并被引荐给销售管理部门。其实，这位客户几乎没有政治资本来为你提供帮助，这正是危险所在；他们只是喜欢和你交谈。在一次销售活动中，客户写了一份报告反馈给董事会，并花了一个周末与公司的竞争对手交谈。在周一的时候，我们明白了客户此举的动机：他们与竞争对手商谈的目的是证明自己没有被套牢。


  只和一位客户对话会使企业失去竞争力，后患无穷。在现有的“企业预置型”客户管理中，SaaS供货商绕过现有的系统支持团队，直接对财务总监（整体决策者）报价。如此一来，决策就会以当前的企业预置型供货商为基础，却对现有的支持团队和供货商一无所知。


  此外，这种单一的客户关系不仅会使你落后于竞争对手，而且会对“无所事事”这个最大的竞争对手谈虎色变。


  ABM的应用范围


  如果你在销售和营销中还存在以下业务问题，则应在营售一体化环境中应用ABM：


  ●公司要求你在预算不足的情况下赢利。


  ●无约电话前景不甚乐观。


  ●内部销售无法转化为入站销售。


  ●存在竞争压力。


  ●你需要掌握一种方法，以向日益复杂的客户群体（买家不同、文化各异）推销产品。


  ●你与一个客户群体合作，并从20%的客户处获得80%的利润。


  ●你希望为客户提供更为个性化的服务。


  ABM有多种表现形式，它的应用范围很广，不仅适用于“大客户”，也可以在中小企业中得到应用。ABM要求企业集中精力，对一些企业而言，这可能很难做到。人们往往会这样安慰自己：往墙上扔泥巴，总有一些会粘在墙上。这种得过且过的态度体现在企业日常运作上：有项目做就可以了。如果在200个没有价值的潜在客户和一个可给企业带来收益的潜在客户之间进行选择，我宁愿选择那一个潜在客户。


  目标客户营销的定义


  科根培杰图书出版社出版的《目标客户营销从业者指南》［A Practitioner’s Guide to Account-Based Marketing，伯吉斯（Burgess）和芒恩（Munn）合著，2017］对ABM的定义是：以单个客户为基础开拓市场，然后对公司及其服务进行定位，以扩大市场份额，稳定客户基础……


  根据Ascend2数据研究在2018年1月发布的研究结果，企业实施ABM的首要原因是整合销售和营销计划，从而提高收入。


  同时，该研究结果表明，ABM的成功率为95%，成绩斐然。


  ABM的成效


  大多数企业都希望“增加钱包份额”，这样企业就能够进行延伸销售和交叉销售。向老顾客推销总比向新顾客推销容易得多。


  在B2B领域，公司在销售层面的价值观念不尽相同。当然，在SaaS领域，销售是建立在“站稳脚步，不断拓展”的基础之上。销售团队进行试点或系统运营对业务大有裨益，这通常在IT部门掌控之中且符合购买规范。通常，这种方案可以解决小问题或利基问题。如果试点运行取得成功，就可以将其推而广之。


  如若项目取得成功，供应商就可以在此基础上与某些客户或企业合作，以拓展业务。将自己的企业开发为终端用户易于操作的形态，而且成效颇丰。通过与供应商合作，我们可以在处理采购或法律事务方面节省大量精力。


  改变客户认知或企业定位


  过去，你提供的解决方案可能不够新颖，或未取得预期成效。而且，许多SaaS供应商对销售人员采取了ABM政策。在这种情况下，销售人员的工作就是发展壮大现有项目。若公司ARR（年度经常性收入）增长，销售人员会得到提成，由公司借助SaaS/云计算按月/季度向其支付。


  为了改变客户认知，客服团队、销售部门及营销部门要与其进行互动。在项目未完成阶段，团队要提高服务水平，将客户对项目的看法从消极或中性转为积极。


  发展新客户


  ABM通常被视为一种开发老客户的方式，事实上ABM对开发新客户同样有效。这可以在一对一的基础上进行，或者在类似业务需求和垂直市场情况下分批次进行。


  曾有一家公司向一家葡萄酒公司出售一种方案。要想取得成功，该公司需要开发有关液体测量和运输的某些功能。项目成功后，该公司成了所有葡萄酒公司、威士忌蒸馏厂甚至所有液体产品生产公司的合作伙伴。当然，在葡萄酒和威士忌市场中，该公司遥遥领先。


  事实上，我们知道有一些公司试图推翻其垄断地位，但因葡萄酒和威士忌生产商拥有创立的知识产权，加之这些公司不愿破坏现有体系，在一定程度上阻断了竞争。除非有明确的需求，现有系统才有改进升级的必要。市场变幻莫测，如果你想打入某个市场，就要在研发上做大量投入。


  收益


  通过分析早期销售和营销情况，我们知晓，发展一个新客户要比维持原有客户成本高。因此，分析和划分原有客户并对其加以关注乃重中之重。尽管客户及其需求会有所改变，原有客户可能长期以来与你的公司不存在业务往来，但你必须精准定位，赢得收益。


  长期关系


  客户关系不仅体现在销售和收入上，它的波及范围很广。创建参考站点有助于发展新客户，扩大客户群体。这就把我们带到了引荐来源这个话题。


  引荐来源


  引荐来源是在客户、垂直市场或地区间建立联系网络的一个好方法。如今，推荐销售对销售人员至关重要。在联系网络中，是否有你想与之交谈的客户？是否有人可以引荐你？在很多情况下，有了引荐来源（如之前的研究所述），成交的概率更大，竞争压力更小。


  如何决定关注哪些客户


  要启动一个ABM项目，你要确定重点关注的客户范围。在销售和营销中，确定客户范围和对客户进行细分同等重要，因为在没有回报的情况下耗费精力是毫无意义的。认清关注点的方法之一是定义理想的客户标准。


  什么是理想的客户标准


  行业、规模、营业额、利润，哪一项应该重点考虑？你的目标客户是大企业还是中小企业？一些公司不偏不倚，在与大公司和小公司交易时投入同样多的精力。虽然与大公司合作回报更高，但与它们打交道可能耗时久、周期长。与小公司打交道，特别是业主管理的公司，可能会很费时，因为业主重视公司的财务管理。有时我们需要采取折中办法。


  联系人


  在社交媒体的世界里，网络就是力量。2016年9月，我们成立了一家新公司，公司成立伊始就与网络打交道了。在网络中，志趣相投的人互相吸引，你可以打电话约见他们。这些人都与你熟识，愿意接你的电话。需要说明的一点是，联系人可能并非客户；实际上，这些联系人，甚至是他们社交网络中的亲友，都可能是你的举荐人。


  对销售人员或营销人员而言，利用社交网络推销至关重要。无论这个平台是大是小，都可以利用员工的社交网络进行销售和营销。这种方法易于操作，是接近新老客户的重要方法。


  现有钱包份额


  钱包份额这个词来自于美国，IT供应商对之青睐有加。这是一个营销术语，指的是客户在某产品和服务上花费的钱占其总开销的比率。与增加市场份额相比，增加钱包份额比增加收入的成本要低。客户在某公司IT支出所占的钱包份额从1%增长到2%，虽然这看起来并不多，但可能会为一家大公司带来数百万的收益，使其在竞争中脱颖而出。


  发展潜力


  之前，我们举了一个例子：一家公司赢得了一份合同，然后和同类公司合作，继续做同类交易。这种做法可以在收回开发成本的同时实现盈利。根据公司的发展方向，你的目标客户群体也会固定下来。


  例如，我们知道有一家公司与其他公司联合开发员工权益软件。虽然并非每家公司都能放心使用未经测验的新系统，但它们都想深入了解开发商，这样公司提供的产品和服务就能更好地满足客户需求，吸引客户关注。


  市场定位


  你是市场领先企业还是初创企业？你要清楚，通常在向公司推销的过程中会面临风险。不是每家企业都愿意与初创企业合作；而且，企业通常不喜欢与市场领先企业合作。


  可否共事


  如今，文化适应至关重要。美国的沃尔玛（Walmart）超市提供“见面问候”服务，服务员站在超市入口，与顾客进行友好互动。美国人喜欢被服务员笑脸相迎，也许他们只是希望，当时间紧迫时，服务员可以为自己提供问询服务。沃尔玛在第一次全球扩张时采用了一刀切做法，他们想当然地以为获得美国消费者认可的服务能在世界各地都有市场。在德国，沃尔玛与当地文化相悖，因此退出了市场。德国人不喜欢被迎宾者问候，所以不在沃尔玛购物。文化契合是很重要的，尤其是当销售要面向不同的国家和文化时。


  客户有创新文化吗


  公司有不同的企业文化。例如，国营企业（如美国联邦部门）对风险和创新的态度不同于私营企业。以美国软件公司甲骨文为例，我们过去都曾在这家公司工作过，它在决策上相对保守，却自认为深谙随机应变的经营之道。公司首席执行官拉里·埃利森（Larry Ellison）决定重组公司，10万名员工对此表示支持。他决定，重组后的公司将是一家SaaS公司，因此所有战略、营销方法等都必须随之改变，这并非耸人听闻。


  一些公司不为所动，甚至努力阻止这场变革。在甲骨文公司，你了解到世界上的一切都在变化。无论公司是否会随之改变，在向公司推销时必须采取ABM策略。


  ABM实现模型


  本章致力于概述ABM，并举例说明把公司计划纳入营售一体化计划的必要性。在实施过程中，我们一直提倡从小处着手，若切实可行，再将其贯彻落实。让我们从试点开始。


  ABM试点


  在试点中，你要做到：


  ●确定试点客户群体：循序渐进，勿要贪多求全。


  ●制订指标：有始有终，检验进展幅度。


  ●研究分析试点客户：在这一点上，我们要认真推敲，不要凭直觉行事；你要确保客户符合战略要求以及上述标准。


  ●建立一个完整的客户计划并贯彻落实：销售和营销部门各行其道，分头创建客户计划，这是常见的错误。销售部门和营销部门需要共同制订计划。


  ●衡量和回顾：定期与利益相关者进行协商，对计划进行适时调整，这是非常重要的，此举至少可以保证项目的可见性。


  ●之前我们在讨论沟通方法时说到，你必须保证结果透明。在任何变革计划中，你都需要制订相应的沟通计划；与客户分享成败至关重要，因为成功孕育成功，承认失败则体现了诚实的态度。客户享受成功的喜悦，也青睐诚实的态度，只要你具备了这两点，无论是在试点阶段或推广过程中，客户都会对项目予以大力支持。


  构建阶段


  下一个阶段是构建阶段，在试点的基础上将ABM发扬光大。ABM确实需要改变态度和工作做法，正如在处理一个新项目时需要改变工作方式。构建过程也可以称为试点加阶段。在此阶段，一切还未步入正轨，事实上，你可能仍在试验哪些有效，哪些无效。承认失败可以及时止损，减少对时间和精力的浪费。在此过程中，其实你也在摸索最适合自己的公司计划。


  在这个阶段，你要吸取试点运营的经验教训，其中可能包括改进客户选择。一个典型的错误是，公司选择项目客户并非以成功为标准，而是想让客户从中受益。在“黄金”客户项目中，所有的销售人员都希望，客户认为自己就是黄金客户。


  你还需要确保你的指标和成功标准符合大众认知。收入指标可以作为备选；如果你正在改变观念，或致力于客服层面，这些措施实施后，客户可能会减少来电，客户服务问卷结果也变得积极。


  从哪里得到预算呢？确定资金来源至关重要。通常，公司的预算来源并非一处，你可能需要从内容、数字、销售或联合预算中获得资金。多源化预算和资金往往会妨碍销售和营销工作及其组织形式。我们要对营售一体化的治理方式进行商榷。重要的是，在重组过程中，财务要保持同一战线，并处于循环之中，这样才能维持预算和成本代码。最后，你必须争取管理层的支持。无论是处理项目收购还是长期投资，处理好与高层的关系至关重要。


  标准化


  下一阶段是实施标准化，并将其融入日常实践和文化中去，让员工在拿到项目时就想到ABM，而不是在议程结束时才恍然大悟。


  在这一阶段，你要做到以下几点：


  ●创建PMO和治理模式。这关系到项目的成败。在项目实行过程中，要坚持同一套标准，毕竟这不是回归数字游戏。PMO可以处理日常问题，也可以创建月度报告，减轻领导团队的工作负担。


  ●确定所有客户的标准指标和成功标准，以筛选出合适的客户。有了客户标准，你就可以自行规避不合适的客户。虽然成功的喜悦可能会与日递减，但项目的效度却与之相反。你应该确立自己的客户标准指标。如上所述，销售人员经常认为他们的所有客户都是“战略性的”，需要特殊对待。


  ●薪酬驱动行为。你需要将ABM整合到总体奖励和薪酬计划中。作为ABM和营售一体化计划的一部分，销售报酬要接受审查，这样客户（第一）和企业（第二）才能提高员工的工作积极性。


  在这一点上，你已经跃跃欲试。我们的建议是在一个国家内保持试点、建设和标准化同步推进，这样你就无须处理国家或文化差异。当客户移民到其他国家，应认真研究地区差异并做出相应规划。虽然扩大规模很有诱惑力，但我们建议你先通过试点进行试验，以确保公司能够适应当地文化。


  扩大规模


  在扩大规模阶段，公司应通过标准流程、共享服务和自动化实现规模经济。我们经常看到“随意的ABM”，即不同的部门或国家在没有进行思想交流的情况下就运行自己的方案。对于团队或部门来说，单独行动轻而易举，但它需要在整个公司内就对战略、治理和度量的理解进行协调。


  ABM利益相关者


  公司通常会考虑销售层次结构中的客户，这些客户在组织结构图中有详细说明。借助互联网和社交媒体的力量，公司的工作方式变动很大。在一个客户或决策单元（DMU）中，我们会看到一组不同的利益相关者。


  常见的利益相关者可分为以下几类：


  ●买家：这些人可能在用户部门购买或采购方面有发言权。所有产品的成本都在降低，用户可以借助一次性入门级系统进行决策。


  ●决策者：这些人通常是高管或董事会成员，他们可能有签署支票的权力。如今，他们正在签署一张无形的支票，但这会对购买过程产生直接的货币影响。


  ●影响者：每个人都有影响力，从可能影响决策的人际网络中的朋友，到微观影响者（博主等）、宏观影响者[如丹尼尔·纽曼（Daniel Newman），布赖恩·索利斯]，以及G2、高德纳、福雷斯特、毕马威、埃森哲、德勤等公司。


  值得注意的是，有影响力的人可能没有权威；有时，这些人可被称为变革者或动员者。


  ●发起人：这些人将发起一个项目，但他们可能不是最终完成者。作为销售和营销人员，我们经常要把项目的发起者和终结者联系起来，这样项目才会有始有终。


  ●用户：产品的外观（用户体验）通常取决于系统的最终用户，他们在产品演示期间对其做出决定。如上所述，虽然用户没有权威，但他们可能有影响力。我经常为一些公司工作，有决策者（有时是我）会问：“这个产品好吗？我们应该买它吗？”


  小结：ABM切实可行


  我们想为你提供一个切实可行的解决方案，那样入市就会成为你发起的营售一体化计划的一部分。无论公司规模大小，ABM都是可行的，并且可以刺激客户的购买欲望。它满足了一家公司的大批购买需求。它还为销售和营销提供了一个平台，使其可以通过社交网站（客户所在地）来发展网络、创建内容和发展潜在客户。


  这就引出了实行营售一体化的原因和方法，那么未来该何去何从呢？


  自我调查问卷


  1.ABM是否适用于你的公司？


  2.拓展客户参与的深度和广度，或以ABM维持现有客户是一种可行之策吗？


  3.如果你的公司已经实行ABM，那么你在实施周期中扮演何种角色？


  4.你是否与利益相关者打交道？


  5.你是否有适当的程序来确保ABM不会成为人人唾手可及的东西？


  第十一章

  销售心法是一种趋势


  在这本书里，我们对营售一体化进行了论证，我们希望这个论证足够有力，能够让你采取行动，在企业中实施营售一体化。坦白说，选择这本书就意味着你要么想探索这一领域，要么只是以一种“黑客帝国”式的思维意识到“有些事情不太对劲，却无法明确指出来”。


  显而易见，企业必须付诸行动。“老式”营销已经行不通。互联网和社交媒体方兴未艾，消费者行为不断变化，人们的购买方式也发生了翻天覆地的转变。全世界的营销部门都在努力应对这些变化以及变化对业务产生的影响，但这种应对更多的只是一种进化，而非变革。互联网上的信息应有尽有，客户可以通过互联网获取信息，然而营销部门选择了进化（而不是转型）来应对这种变化。


  对营销人员来说，电子邮件营销只是简单地意味着电子信件、网站、电子宣传册等。尽管技术已经颠覆了人们的认知，但人们使用技术的思维却一点没变。


  同样，销售也未真正地改变。可以说销售处于互动的“第一线”，所以他们能尽早踏上变革之旅，与客户保持同步。然而，销售人员依然是“钝器”，和其他人一样，抗拒改变。


  识别销售的未来和趋势


  销售部门和营销部门之间存在鸿沟，在战术上，它们的任务不能相互衔接；而在战略上，它们不能随时了解客户的需求。


  
    设想一个非常基本的营销活动，当我们在做数字化推广的时候，是不是需要设法获取客户的反应？人们访问我们的网站，浏览我们想要传达的内容。按照传统的职责分工，需要电话推销员继续跟进，在客户获取实时的数字信息后，电话员拨打一个称职的电话。


    假设这是我们最大的客户之一，而销售人员已经与这位客户建立了很好的关系，仅仅因为电话销售跟进是通常的做法，我们就认为它会带来良好的客户体验吗？客户真的想听电话推销吗？


    这是最基本的例子，但这正是我所说的，在特定情况下，谁去做？怎么做？我们最大的客户年复一年购买我们的产品，我们更像是他们的合作伙伴而非供应商，我们是他们成功的关键因素，然而我们实际上在冒犯他们，对不对？


    电话推销员在得到我的信息之后，一直对我进行电话“轰炸”，我会觉得受到了冒犯。我购入了一辆车，两年后，车行的一名电话推销员给我打电话，这时我就感觉自己受到了冒犯。我之前和某位员工接触颇多，这个人为什么不给我打电话？我瞬间感觉他们对我并不重视。


    里安农·普罗瑟罗

  


  我们需要对这两个部门的未来有一个清晰的愿景。要放眼未来，同时也要明确目标，这一点至关重要。为此，你需要对未来有一个清晰的愿景，这可以让你在转型的跌宕起伏中保持专注，一往无前；更重要的是，你可以向参与这一转型的员工阐明，这两个部门（或营售一体化部门）的发展前景。


  为使愿景切合实际，而不是在你实现之前就不合时宜，你也应该考虑销售、营销和技术领域正在发生的其他变化。我们建议这么做，是因为在2001年互联网刚刚起步时，大多数人都认为网络泡沫的破灭会冲击到互联网的蓬勃发展。人们认为，网络和网站虽然是有趣的新奇事物，但就像卡西欧VL-Tone电子琴或电子表一样，它们已经不再风行了。


  这种想法大错特错。毋庸置疑，技术一直都在进步，你越早接受新兴技术，就能越早体会到技术的好处，在竞争中居于主导地位。


  对现有的新兴技术视而不见，忽略它们对销售、营销、营售一体化以及企业的意义，你就开始展望未来（我们现在还不能预知未来），这种做法愚不可及。


  因此，我们接下来要讨论的就是技术，以及技术对企业规划的影响。


  AI


  将AI应用于营销已是大势所趋。而对于AI的定义，以及它将如何取代（或不取代）员工，你似乎不甚了解。


  最初，公司在办公时很少会使用电脑。当时只有少数人拥有英国辛克莱主机（Sinclair）Z80或BBC的电脑，不像现在这样比比皆是。企业里也没有使用我们所称的个人电脑或文字处理器。所有信件（电子邮件只是学者的专属应用）都是手写的，然后由打字组打印出来。


  个人电脑一经问世，工作方式改变了，打字组消失了，打字员继续寻找其他工作。没有谁说我们应该回到以前那些日子。AI很可能会取代某些职业，但该岗位的人员也会找到其他工作。


  我们已经开始使用一些早期的AI技术。例如使用助推（Nudge，https://nudge.ai/）这一应用程序，销售人员就无须再进行客户研究。而自流（Artesian，http://www.artesian.co/）的功能，与之类似。


  你可能还使用过X.ai来预约会面。X.ai是一个使用自然语言编程的个人助理，可以与你还有预约对象进行互动。它通过执行一些简单的指令，比如“下周二可以吗？”或者“28日星期三14：00怎么样？”来预约会面。如果你的某次会面是由机器人来预约的，你可能并不知道对面是机器人在和你说话。现在我们从人工智能后退一步，来思考一下手机的演变。


  手机


  在手机的最初发展阶段，你只能用它打电话和收发短信。短信确实极大地改变了我们的交流方式，但不能称之为是一种革新。黑莓手机（Blackberry）也只能接收电子邮件（现在几乎每个人都在用），使邮件从桌面访问转到手机访问。


  随着11年前苹果手机问世，人们对手机的看法有所改观，思维方式也与之前大不相同。新的应用访问方式推动了脸书、色拉布和推特的发展。新应用程序和新思维也得到发展。音乐雷达（Shazam，我们最喜欢的应用）和优步等都是零基础开发的应用，在移动领域让人耳目一新。


  我们认为，人工智能仍处于早期阶段，可以使现有的流程和技术自动化。目前还没有人真正发现全新的应用程序（以前从未想到过的）或工作方式。但这种状况将得到改变，迟早会改变。


  借助人工智能，企业现在可以在对的时间将对的内容呈现在对的人面前。对许多人来说，这可能有点难以理解。比如，你从网站上下载一份白皮书，在5分钟内就会接到业务开发代表的电话，请求你购买产品或服务。我经常碰到这种情况，然而我从未打算购买，我只是想在社交媒体上分享白皮书的内容。


  聊天机器人


  许多品牌方都在尝试使用聊天机器人。最近造访的比萨物流（Pizza Express），他们就有一个简单的聊天机器人，通过它你可以赢取一些物品，这样做的真正目的是收集电子邮件，以供日后销售使用。我相信，一定有团队正在尝试大规模地使用聊天机器人。聊天机器人通常用于客户体验，要么是售前回答问题，要么是处理“我的包裹在哪里”等售后问题。


  面部识别


  苹果X是首批提供面部识别功能的手机之一。人们可以在社交网络上尝试使用面部识别来付款。也就是说，无须信用卡或现金，只需用脸就可以来授权付款。


  不久之后，我们的面孔就会成为辨别身份的核心特征，比电子邮件更具代表性。《通用数据保护条例》等欧洲法规使得品牌方难以再获取人们的电子邮件，也很难再向客户发送营销邮件，因此许多品牌方径直放弃这一营销方式。


  不久之后，通过面部识别技术，你就可以获得报价或折扣。例如，你穿过机场时，浏览广告或数字亭，你的手机或脸书账户就会收到相应的报价。我们无法预知，人们会觉得毛骨悚然，还是酷炫无比？但这与生活息息相关，在不远的将来，我相信我们需要习惯使用面部识别技术。


  2010年汤姆·克鲁斯（Tom Cruise）主演的电影《少数派报告》（Minority Report）（YouTube，2010）中就使用了面部识别技术。


  AI的未来


  消费者乐意接受数字技术，使用移动数据。他们渴望与其他人和品牌进行互动，而未来，AI很可能会与消费者建立一种良好的互动关系。


  大多数营销部门都在尝试人工智能，它是企业的筹码，未来也定是如此。因此，无论企业是否实行营售一体化，都请把AI纳入长期战略中。


  社交媒体的未来


  在电影《银翼杀手2049》（Blade Runner 2049）中，有一个未来世界（不涉及剧透），那里居住着人类，还有一些看起来像人类然而很可能不是人类的物种，在AI、VR（Virtual Reality，虚拟现实）和AR（Augmented Reality，增强现实）这三个领域中都存在着人类的变体。


  这是好莱坞对未来的看法，然而这与社交网络的发展方向有何不同？


  今天的社交媒体


  我们在社交媒体上投入了大量时间，不管是脸书、推特，还是领英、拼趣（Pinterest），它们也相当于虚拟世界。脸书是朋友和家人的虚拟世界，可能还会有一两个同事；领英是虚拟的商业世界，用户可以浏览陌生人的主页，也许还会遇到一些熟人；而拼趣是购物或项目的虚拟世界。


  VR和AR的发展方向


  游戏产业里，无论是《愤怒的小鸟》（Angry Birds）还是《巫术世界》（World of Witchcraft），它们都创建了一个让玩家沉浸其中的虚拟世界。最初的游戏是单用户的，玩家处在与游戏对阵的世界中；现在，游戏是多用户的，在一个虚拟世界中，玩家之间相互合作或对阵。实际上，游戏开发商给玩家提供了一个组团和对阵的环境。


  一个游戏玩家在游戏中排名世界第一，有人问他：“成为世界第一是什么感觉？”他说他讨厌游戏，因为去洗澡时必须带着5个平板电脑，不然就会有玩家烧毁他的城堡。这说明对于某些人来说，虚拟世界已经严重影响了现实世界。


  时间旅行


  如果我赋予你一种时间旅行的能力，去某个空间或者时间如何？你可能会见到类人并与之互动。或许你想看看自己的出生？或许希望身处美国《独立宣言》的签署现场？事实上，你可能想体验每个历史时刻。随着时间推移，就像上面的游戏玩家一样，你怎么知道自己是身处现实世界还是新的虚拟世界？


  或许你更喜欢生活在20世纪50年代的英国？这难道不是游戏玩家目前所追求的吗？在下班回家的晚上或者周末玩《巫术世界》，扮演游戏中的角色？游戏《第二人生》（Second Life）不就是这样向我们承诺的吗？某种程度上，好莱坞电影不也是给予我们一个半小时的逃避时光吗？或者像电影《敦刻尔克》（Dunkirk）一样，把你带回某个地方待上两个小时？


  社交的未来


  我们不是马克·扎克伯格或杰克·多尔西（Jack Dorsey）的朋友，实际上我不确定自己在硅谷有没有认识的朋友（我们不是硅谷的圈内人），但以下是我们对社交的展望。


  回顾过去，社交媒体真正出现大约只有10年时间。在此之前，人们会在美国在线（AOL）社区和聊天室里聊天，这是一种社交方式。众所周知，主流社交是随着苹果手机的问世而出现的，至今已有11年历史。基础设施必须正好满足社交发展和规模化的需要。


  所以我们假设继续使用现有的基础设施：手机、VR头盔和AR眼镜，但谁知道某个聪明的孩子在他（她）的卧室里发明了什么呢？


  这就是我们对未来的展望！


  脸书、领英和拼趣不能成为虚拟世界的原因


  想想看，为什么你不能在领英上和别人联系，在虚拟世界里和他们会面？为什么你要环游世界去开会？


  这也许就是咖啡馆公司的发展方向。或许我们不用坐在咖啡馆里，而是通过一个虚拟咖啡馆，与世界上的任何人见面做生意？当然，我们也可以通过领英来实现这一点。


  借助Tinder交友软件，你可以在虚拟世界中与任何人约会，但我不会对此再做进一步论述。


  不可否认，社交媒体正在蓬勃发展。如今，全球有超过50%的人使用社交媒体，仅脸书用户就占了1/3。尽管发生了一系列数据泄露和干预选举结果的丑闻，但就规模来说，脸书只会继续发展壮大。


  在未来，任何沟通策略，无论是一对一（如销售人员与客户的沟通）还是一对多（如营销部门与行业、部门或公司的沟通），都务必充分利用社交媒体。不管技术是否会为社交媒体互动注入振奋人心的新功能，注册社交媒体的用户都在迅速增加。仅仅在脸书上，每秒钟就会增加5个新用户，即每小时1.8万个，每天43.2万个。如果加上领英、色拉布、照片墙（Instagram）和瓦次普（WhatsApp），更是不计其数。而在中国，微信的功能比脸书更强大，使用者也是飞速增加。


  因此，你应该思考一下，如何运用社交媒体来推广企业的营售一体化。也许，你可以整合多种技术，促进团队之间的沟通，增进员工与客户之间的交流。


  干扰式营销和广告的变化


  在本书中，我们探讨了营销人员和销售人员接触潜在买家方式的变化。在互联网出现之前，事情很简单，吸引新客户的唯一方法就是向他们介绍你的产品或服务，可以通过联系客户，也可以通过广告来做到这一点。但不论是哪种情形，你的介绍都打断了他们正在从事的事情。


  广告不再盛行


  你正在全神贯注地观看足球比赛，屏幕上突然弹出一个广告；或者是你在访问网站时，广告突然布满了屏幕的界面，这些弹出窗口都让人们无比厌烦，它们通常与你想要或可能需要的东西毫无关联。现在买家可以轻而易举地使用互联网，通过搜索引擎得到关于任何问题的答案，所以当销售人员联系他们的时候，他们会非常恼火，而这样做可能会有损品牌的声誉。


  Z一代


  一个学生为她的论文来访问我。我问她关于这门课的内容，她说：“这门课内容优质，但也教了一些华而不实的内容。”我问道：“比如呢？”“广告。”她说。这门课教她如何通过数字平台上的广告与人们进行联络，而她们那一代人（她22岁）生活在一个没有广告的世界里。


  广告拦截器的使用


  玛丽·米克（Mary Meeker）互联网研究的年度报告显示，随着手机普及度的提高，美国在线广告年增长率为22%。2017年，桌面广告数量略有下降。［莫拉（Molla，2017）］谷歌的广告支出同比增长了20%，而脸书的广告支出同比增长了62%。


  报告还显示，广告拦截量同比增长了30%。自从机顶盒可以让我们快进那些恼人的广告，现在还会有人看电视广告吗？世界上最恼人的广告是什么？就是在YouTube上播放视频之前都会插入的5秒钟广告。


  内容营销的优势和商业案例


  根据清晰社论（Clear Editorial）报告，88%的B2B公司都会通过引人入胜的内容，推广它们的产品和服务。[尼克（Nick），2017]这是有一定道理的。作为消费者，我们上网搜索心仪的产品和服务。从搬家服务到购买汽车，再到2亿美元的计算机外包交易，我们都会上网搜索相关信息。如果我们打算花费政治资本向公司董事会提出一个想法，我们会研究所有可能性和潜在问题，而这些工作都将在网上完成。


  人们只有在看到广告时才会想起你，不是因为他们记性不好，而是因为广告太多了。广告商之间经常在相互竞争。在美国看电视，到处都是赞助商和广告，对我来说，电视根本无法看下去。只要你做了广告，人们就会记住你，如果你停止做广告，人们就会把你淡忘。


  斯图尔特·罗杰斯（Stewart Rogers）在“企业脉搏”（VentureBeat）博客网站上发表的文章也提到：内容营销增长了300%，但用户只会阅读其中5%的内容，只有这5%的内容才是举足轻重的。


  根据我们的经验，企业的营销内容不尽相同。我们接触的很多公司，它们所谓的内容创建就是让客户“打钩”，同时也会添加一些辅助内容，这或许关乎员工的业绩目标。没人在意内容是否会被阅读、与客户产生共鸣，或是帮销售团队赢得一次会面。他们在意的只是“打钩”。


  遗憾的是，根据NTT Security（日本电报电话公司情报咨询）的统计，每发布8.6篇博客就会产生一个潜在客户，据Hubspot称，每个月发布16篇博客的公司可以多获取4.5倍的潜在客户。（Hubspot，2018）


  IBM、美国运通、可口可乐等公司发现，企业停止在广告投放的开支，不会影响其收益，而且，可能还会增加企业的收益。


  因此，内容营销的优势在于：


  ●提高品牌知名度。


  ●建立情感认同。


  ●增进客户与企业的互动（可能是咨询）。


  ●培养潜在买家。


  ●让你的企业更加与众不同。


  ●讲述成功案例。


  ●提高搜索引擎排名。


  内容营销是一项艰巨的任务，你（或你的公司）需要在社交媒体上撰写扣人心弦的内容，吸引客户的注意力，进而提升你（或公司）的影响力。但是，仅一篇内容是不够的，你需要创建一个系列。比如，我们公司每天都会创作一篇原创内容。我们无须广告，就能得到所需的搜索引擎优化。


  市场营销与人力资源的协作


  在我们成立公司之初，首要任务之一就是与伦敦一家大型会计师事务所的人力资源部（过去称人事部）合作。我们参加了为期两天的招聘会，具体讨论了招聘、与外界的沟通、工作前景、与千禧一代和老年人合作的前景等事宜。


  人力资源与品牌推广息息相关


  我们之前谈论过，如何才能扩大品牌的影响力，人力资源对此非常清楚，它们与品牌息息相关，原因如下。


  人力资源负责员工（或它们眼中的人才）招聘。从开始招聘、决定聘用，直至员工最后的离职，而这一切都关乎品牌和员工（客户）体验。


  我们之前讨论过，员工是公司品牌的最佳拥护者。国际商用机器公司（IBM）就利用员工宣传来达到“营销”和“人才获取”的目的。当员工喜欢公司品牌时，他们会对自己的工作充满激情，然后在社交媒体上展现出来。很显然，这是传播企业信息的一种方式。因此，人力资源部需要有清晰、坚定的品牌观，积极参与到品牌建设中并发挥引领作用。


  人力资源的职责


  可问题就在于，人力资源往往被视为一个成本中心，其本职工作是负责引进人才、解雇员工，但挖掘公司的价值观并传达给员工，才能真正地凝聚员工，为企业创造价值。


  人力资源部在与员工沟通时，应当转变沟通方式，从分发小册子或发送电子邮件（人力资源部的“旧式”沟通方式），转变到促使员工主动加入新型的企业活动，同时，还要积极传播企业文化，以实现企业利益的最大化。这样，既能创造收益，又能培养人才。


  企业在推行营售一体化的过程中，需要采取一种自上而下的方法，必须由一呼百应的利益相关者在企业内部启动项目，并且身体力行。按照传统方式，利益相关者在会议上宣布实行营售一体化，同时配以员工视频和信息图表等内容，对其进行更深的阐述。


  和推行社交项目一样，一旦获得自上而下的支持，你还需要获得自下（基层员工）而上的认同。换言之，你需要拥有一群忠实的拥护者，他们认同品牌的价值观，愿意在网络上进行分享，同时，他们也乐意把最实用的经验与其他员工分享。


  不要忽略中心员工和零售店员工。此外，如果你有经销商（增值经销商）等，你也应该把他们纳入计划。出于诸多原因，谈论你品牌的人越多越好。


  对区块链的运用


  区块链是金融科技和供应链中使用的一项技术，但也有人认为，未来区块链将用于销售和营销部门。


  区块链的定义


  区块链最初是作为比特币的保障基础而开发的。毫无疑问，区块链给电子商务和其他类型的在线交易带来了众多变革，你一定也耳濡目染。你可能听人们谈论过它的转型过程，就如同互联网本身一样重要！


  区块链的应用


  区块链可能不像互联网那么重要，但它在未来的商业中至关重要，原因如下。


  每一笔交易都需要记录才能生效。设想你在网上订购商品，却没有得到任何确认。如果商品没有送达，你就无法证明你已经付过款。


  在传统交易中，人们发送收据，交易的财务方面由一个可靠的源头来处理，通常是银行。问题在于你必须信任银行，而所有银行都需要花时间处理交易并收取手续费。这一点很难改变，因为撤销银行也会让各方失去信托和担保，从而无法得到他们期望的货款。


  但是区块链的工作原理略有不同。在区块链网络中，每个人都有一份分类账（或交易）副本，如果一方试图更改记录，则这个更改将记录在整个网络中，这使得欺诈几乎不可能发生。


  这意味着交易双方不再需要银行，可以直接通过网络进行快捷交易，而且无须缴纳任何费用。


  这实际上意味着什么？它为网络中的人们提供了更快捷、更安全且无成本的交易机会，对那些供应链非常复杂的企业来说，可以极大地提高效率。


  区块链对营销的影响


  在营销方面，区块链仍处于早期阶段（撰写本文时）。如果你想寻找区块链营销产品的列表，请访问http://bit. ly/2FHtiwo。


  目前，广告似乎是第一个被开发的领域。你可能已经读过我们的观点，即广告已经过时，社交网络的消费者（尤其是千禧一代和Z一代）对广告并不感兴趣。


  区块链对这个行业的扰动，主要体现在“中间人”这一块儿，广告买家得不到透明的度量标准，市场仍旧由“老派”广告和营销机构控制，这些机构赚取佣金，认为“眼球”仍是合理的度量标准。


  一篇关于区块链和营销的文章提到，在广告上每投入1美元，购买者只能得到0.44美元的价值。（Infovore信息平台，2017）


  此外，福雷斯特的一位分析师称，通过区块链移除中间人，可以为广告买家多带来4美元的价值。［维加（Vega），2011］


  区块链在广告欺诈、机器人和聊天机器人的使用方面也一直存有争议。之前，一篇文章［斯莱夫（Slefo），2016］估计，广告欺诈金额高达72亿美元。


  区块链的发展方向


  我们期待新的发展和应用。引用chiefmartec.com上的一篇文章［布林克尔（Brinker），2017］：在区块链世界里，所有可以标记的东西都将被标记，所有可以去中心化的东西都将去中心化。这就是为什么营销技术生态图（martech landscape）公布的名单里的许多公司将有很好的机会，以某种形式或方式拥有分散的对等物。


  销售佣金和风险并存


  那些经手过复杂、大型的B2B解决方案的销售人员都清楚，他们的报酬非常可观。成功的销售人员很少抱怨他们的酬劳。


  蒂姆讲述了他在美国一家大型软件公司工作的故事。他被分配了一套账目需要被“照料”。蒂姆是个新商人，他喜欢把一块空地变成一个郁郁葱葱的地方，不仅可以养活他和家人，还可以养活一群农民，但这并不是我所要讲的。


  当他拿到账目时，有人告诉他：“好像有哪里不对劲，但我们不确定是什么。”因此，他去拜访客户，很显然，他们所售出的和客户想要购买的是两件截然不同的商品。这件商品的价值定位一直是面向大公司，而这是一家中端市场公司。


  回到办公室后，他拿到批文的副本，发现它们都是伪造的。他写了一份报告，结论是“道歉，并把钱还给客户”。当然，供应商没有这样做，不愉快的关系又持续了两年，直到客户主动取消订单。


  最初出售它的销售人员呢？他们在社交媒体上发布了在巴巴多斯附近游艇的照片。事实上，一个又一个的客户告诉你，他们签署文件之后，销售人员就消失了。


  这并不是在讲猎人和农夫的故事。但在2018年，出售一些东西然后消失，并不符合大多数买家对于优质客户体验的期待。如果你出售东西，你就需要在项目的成功上有一些“风险共担”。


  报酬驱动行为


  我们不主张减薪。销售人员承担着很大的风险，他们是公司未来现金流的引擎，但在任何风险与回报关系中，他们需要考虑的是“长期关系”而非“一夜情”。如果销售团队的报酬来自于客户的成功，那么这对他们来说是有风险的，因为他们依赖于其他人，而这些人可能不像销售人员那样忧心和重视（销售人员有这样做的动力）。也许为了支持客户的长期业务，这种牺牲是值得的？


  那么销售人员该如何获取报酬呢？正如我们前面所讨论的，这是企业的事，但如果不能留住优秀的销售人员，会导致更多问题。


  小结：走进营售一体化，走进未来


  谨记：营售一体化不是目的，它只是企业发展进程的一部分。销售和营销部门合并之后形成的部门（营售部门），既会受到客户行为变化的影响，也会受到技术变革的冲击，以及技术的推动效应，永远不会一直保持稳定，因为一切都在改变。


  人工智能、社交媒体、团队架构、薪酬、法规、区块链和无数其他可变因素都意味着，灵活处理营售一体化对成功至关重要。


  事实上，随着企业与客户的联系越来越紧密（企业内部的联系也越来越紧密），除了实行营售一体化，没有其他可行的方案。不管怎样，整合销售和营销，不仅能简化企业的流程，对企业的发展也大有裨益。


  随着营销角色越来越接近于销售，关键业绩指标将不再以喜好、浏览量和点击量来衡量，而开始以收益或利润来衡量；此时所有关于营销活动、渠道和漏斗的讨论都将明确为真正重要的东西。


  营销带来利益和机会，销售带来收益，而客户推动一切。客户是有自主权的，客户是触手可及的（如果你知道如何找到他们），客户是我们请求他们花钱的人。


  欢迎走进营售一体化，欢迎走进未来。


  自我调查问卷


  1.给未来的自己写一封信，在9个月后打开。在这封信中，逐项列出你在营售一体化中的目标，设想在这9个月内你想做到什么程度，将其写下来。


  2.在纸上写下你的下一步行动，然后在推特上发给我们，以自拍或者照片形式——@timothy hughes、@agsocialmedia和@HugoW_Oracle。


  3.如果你的企业中有其他人也参与了这个项目，请建议他们购买这本书，然后创建一个互助组。如果你没有互助组，请联系我们，我们会帮你与世界各地的读者取得联系。我们正在创建一个全球性的营售一体化社区，以便相互支持，分享最佳实践。


  4.在你的互助组中，每隔6～8周打一次电话，彼此分享经验，并商定下一步的行动。无论身处商业还是工业，你们能从彼此身上学到什么？


  5.请写博客，分享你的经历，这样全世界的人都能从你的经历中学到东西。请帮助我们把这个世界变成一个营售一体化的世界。
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  关于作者


  蒂姆·休斯


  蒂姆·休斯是公认的世界级社会营销先驱和倡导者之一，目前被列为世界上最具影响力的社会营销人物之一。


  他就职于一家价值数十亿美元的软件公司，负责其销售转型事宜，帮助4000名销售人员从销售目标、内部部署解决方案转变为SaaS。


  他从欧洲公司实施社交销售中获得灵感，撰写了他的第一本书——《社交销售：影响买家和变革制造者的技术》，由科根培杰图书出版社出版。此书不仅是一本畅销书，而且被世界上许多大学以及英国数字营销研究所（the Institute of Digital Marketing）列为基本读物。


  蒂姆目前在大型B2B企业中领导许多销售转型计划。他是数字化领导协会的联合创始人兼首席执行官。


  亚当·格雷


  亚当终生致力于营销，并在数字营销方面投入了大部分时间。10年前，他专攻社交媒体。


  随后，皮尔逊集团（Pearson）邀请他撰写《卓越的社交媒体》（Brilliant Social Media），这是第一本在国际上发行的关于商业社交媒体的书。他经常在全球会议巡回演讲，并出现在BBC新闻上。


  此外，在一家大型市值数十亿美元的软件公司中，亚当担任了3年的客户社交媒体EMEA［欧洲（Europe）、中东（Middle East）和非洲（Africa）］区负责人，与他们最大的客户合作，帮助他们了解如何在业务中部署社交媒体，并帮助他们制订实施战略。他是数字化领导协会的联合创始人兼首席运营官。


  雨果·惠彻


  在雨果的职业生涯中，他只专注于B2B营销，为高级商务专业人士制订技术解决方案。雨果有着跨越传统营销组合的经验，最近又强调数字营销和目标客户营销，他的方法始终以与内部团队和利益相关者的有效合作为基础。他的经验，包括作为营销主管推动客户关系管理系统实施的经验，使得他深入了解销售和营销团队之间的理想互动模式，以促进业务成功。


  在担任营销技术人员时，他涉足了与技术有关的各种领域：从硬件、中间件和应用程序，到提供技术解决方案的人员。在他的目标客户营销职业生涯中，他一直致力于为这些领域提供成熟的营销方案，他也为英国一家跨国技术企业主持大型技术会议。


  闲暇时，雨果喜欢练武，或者骑着山地车登山。


  数字化领导力协会（Digital Leadership Associates，DLA）


  2016年9月，蒂姆和亚当成立了数字化领导力协会（网址为www.social experts.net），旨在通过社交媒体改变世界。他们发现，通过战略部署社交媒体，企业可以取得显著的竞争优势，在持续赢利的同时，提高工作效率。


  “社交媒体”并不仅仅是指“在社交媒体上发布信息”，它是一种战略工具，高层领导及下属部门（营销、销售、人力资源、供应链等）都要参与其中。


  借助在大型企业工作或与其共事的丰富经验，蒂姆和亚当建立的这家全球性公司，拥有许多一级客户。他们不仅真正了解企业惰性带来的挑战，还了解如何在大型企业的政治环境中确定方向。他们的方案并非告诉企业问题或机遇何在，而是向它们展示如何抓住机遇，并提供变革方案以支持人员和过程的变革。


  致谢


  蒂姆·休斯


  首先，我要感谢我的父母玛丽安（Marian）和戴维（David）一直以来对我的信任。他们的安慰和支持对我的工作和生活而言意义重大。我继承了父亲对冰激凌和音乐的热爱，以及母亲的干劲和组织能力，这些特质让我受益匪浅。我想接下来，我将开始筹备我的下一本书。我还想感谢我的伴侣朱莉（Julie），感谢她对我的鼓励，感谢她在我的“写作日”期间做出的牺牲。她总是乐于倾听、笑对挑战，并对我一如既往地支持。我一直告诉她，她是我的英雄。最后，我要感谢我的两个写作伙伴。无论是在写书过程中，还是在我的生活中，他们都给了我很大的启发。在某种程度上，我和亚当·格雷正在改变世界，因为我们建立的数字化领导协会改变了商业。这才是真正的灵感。雨果·惠彻对这个主题中细节的关注总是让我感到惊讶，他目标明确，催人奋进。雨果和亚当，我要感谢你们。最后，感谢两位的家人，他们也做出了贡献，感谢他们对我的合著者的支持。


  亚当·格雷


  在这本书中，我的家人给了我极大的帮助——我的孩子马迪（Maddy）和马克斯（Max），他们让我开怀大笑，他们是我的骄傲，是我生活的目标。还有我的妻子乔（Jo），我长期忙于写作，忽略了对她的陪伴；我历经无数磨难，也是她给了我支持和鼓舞。我还要感谢我的合著者雨果，感谢他的专业和才华。最重要的是，我需要感谢我的商业伙伴蒂姆，他不仅是我的朋友、导师，而且在写这本书的过程中，以及在我的日常商业活动中，他都给了我莫大的支持。我们坚信我们公司——数字化领导力协会，可以改变世界，而且蒂姆执行这一愿景的能力（虽不显眼，却能厚积而薄发，从这本书中我们就可以看到）很强，我对其崇拜有加。


  同时，感谢各位读者购买并阅读这本书。


  雨果·惠彻


  我要感谢我所有的家人对我的支持，并忍受我在周末整日流连于书房的行为。当我决定和蒂姆、亚当合作完成这个项目时，我不知道要花多少时间和精力，但我热爱这一过程中的每一分钟。我要特别感谢我家里的女士们，我的妻子阿曼达（Amanda）和女儿贝拉（Bella），她们体谅我的辛苦，也为我提供宝贵意见。还要感谢我母亲对这本书的整体可读性方面提供的帮助。我还想感谢我公司的同事们，他们给了我巨大的灵感，尤其是我的营销导师伊曼纽尔（Emmanuel），他激发了我的灵感。此外，我想感谢马克（Mark），他对商业的看法给了我灵感，帮助我形成了营售一体化的理念。最后，感谢我的合著者，我在与他们的头脑风暴中得到了很多伟大的想法和力量。特别是蒂姆，他一直为我提供帮助和指导。
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  谨以此书献给我的父亲，他总是鼓励我多思考。


  赞誉


  这是一本令人大开眼界的书。它经过了彻底的研究和严密的论证。它会让一些人感到震惊，也让一些人感到愤怒。对许多人来说，它就是在打开天窗说亮话。


  ——丹尼·弗兰贝格

  曼哈顿的营销专家


  顾客行为顾问格雷夫斯坚持认为，影响公众对产品看法的最重要因素就是潜意识或无意识。他认为，要求个人描述自己喜不喜欢某个产品的原因，只能代表意识方面，并没有渗透我们决策过程的整个潜意识的层面……对于那些对群体行为心理学或市场调查方法有效性感兴趣的人，以及那些在商业领域试图向公众介绍新产品的人来说，这是一部很好的读物。


  ——波比·约翰逊·伦瓦尔

  美国《图书馆杂志》（Library Journal）


  本书作者通过解读顾客行为心理学基础，带领我们进入一场引人入胜的浪漫之旅……写得很棒，易于理解，也很有趣，还发人深思。本书对顾客心理学进行了深度剖析，是营销人员和总经理的必备读物，还谨慎地避开了那些靠市场调查为生的人。


  ——艾伦·贾尔斯

  市场营销协会，牛津大学赛德商学院副研究员


  本书已经成为出版界的奇迹……格雷夫斯已经把大部分的猜测变成了接近一个新的科学分支的东西——顾客行为科学。因为他的写作风格比较轻松，所以读起来很愉快。直到后来，你才会意识到，他成功地调整了你的视角、解放了你的思想。


  ——《剑桥大学商业杂志》（Cambridge Business Magazine）


  这部佳作中囊括了很多精彩的逸闻逸事。


  ——法里斯·雅各布

  “人才模仿，天才剽窃”(Talent imitates, genius steals)博客


  这是一本经过充分研究的、思路清晰的书，它将迫使市场调查行业去解决一些相当棘手的问题，即做什么和如何做的问题。其含义就是，学术研究“业务”也容易受到批评，因为经验数据通常是使用相同的技术收集的。


  ——约翰·费伊

  市场营销学教授、畅销教材《营销基础》（Foundations of Marketing）作者


  在从事市场调查工作后，格雷夫斯对自己的职业提出了尖锐的批评。他所做的不仅仅是向营销人员展示他们的错误方式，还向他们展示如何培养更好的洞察力。


  ——理查德·克里

  《董事》（Director）杂志


  入选《董事》杂志“10位原创思想家，推动英国经济复苏的十大创意”。


  对市场调查“科学”的无情批判……本书主要针对的是商业读者，但对于其他人而言，书中也有一些发人深省的东西。


  ——《苏格兰人报》（The Scotsman）


  迷人的思想。


  ——史蒂夫·怀特

  BBC广播2台


  本书打破了传统的市场调查方法和动机，令人耳目一新。格雷夫斯在心理学理论中穿插了大量关于误导顾客的成功与失败的精辟逸事，必然会立刻引发愤怒情绪，但在营销和创新领域中也会得到认可。


  ——布莱克·H.格伦

  企业创新梦工厂（What If !）的高级发明家


  这是一本令人着迷的书，它可能会永远改变你们对市场调查的看法！格雷夫斯是一名市场调查者，具有行为科学调查背景。他言辞凿凿地指出，当你问人们在某种情况下会做什么时，你很可能得到错误的答案。鉴于许多市场调查都会提出这样的问题，他得出了“调查工作可能弊大于利”的结论，并通过无数的错误案例证明了这一点。本书提供了一系列因素，如果加以认真考虑，可以真正提高调查工作的准确性：尽管你们永远不会以完全相同的方式看待调查工作！它真的可以让你们大开眼界，我要推荐给任何级别的经理人。


  ——《职业经理人》（Professional Manager）杂志


  推荐序


  首先要考虑某人过去的选择……


  “你为什么去做了那件事？”


  “我不知道！”


  “你当时是怎么想的？”


  “我当时希望某事即将发生……”


  （或者，在这里进行另外一场现场交谈或事后合理化）


  接下来，就是对未来行为的预测。


  “如果商店里有这款产品，你会去买吗？”


  “会啊，太棒啦！我很喜欢那东西。”


  “如果我们提供这项服务，你会购买吗？”


  “当然啦！”


  在展望未来时，人们几乎没有能力去推算自己的行为举止，人们也不能准确地说出自己过去做某事的“原因”。


  现在你们不必问了。


  人类大脑的操作系统已经学会了“抄近路”和“偷懒”。如果没有这些“抄近路”的决策方法，我们在生活中可能会永远一事无成。也因为同样的智力因素，我们经常会做一些非常愚蠢的事情，让自己陷入一堆麻烦。


  纵观人类的行为，在决策过程中有几十种“抄近路”的方法，可以帮你弄清楚人们将来会做什么。你不必询问，就可以非常清楚地知道，他们过去“为什么”会做那些事。


  对于那些需要将有利可图的产品和服务推向市场的企业来说，它们永远不需要花大钱进行小组座谈，因为它们在预测大多数产品和服务的未来行为结果方面有着可怕的记录。菲利普·格雷夫斯已经提供了一个很好的指南，帮助我们理解人们将会去做与不做的事情。他会告诉读者，无论是回想往事还是品味当下，为什么人们都会发现自己曾经做过一些“毫无意义”的事情。


  我研究顾客行为20年，已经总结出了一种有利又有用的方式，可以避开大量的产品测试、理解顾客决策的基本原理，以及他们思想背后的动机和情绪。


  现在，多年的知识和经验浓缩成一本易于阅读和理解的书，希望可以帮到大家……顺便说一声，购买本书就是一个很棒的决定！


  我是怎么知道的呢？


  你们很快就会在本书中找到答案。


  凯文·霍根

  2010年4月

  明尼阿波里斯市


  新版自序


  这本书是关于顾客如何思考的科学，以及这些知识对更好地理解顾客的影响。究竟是什么驱动了顾客的行为，以及为什么依赖于人们自我理解的调查完全不可靠，关于这些我们还需要了解很多——我们讲述关于自己购物的故事可能听起来很有说服力，但是却误导了顾客。我们在受“思维差距”之苦：潜意识和意识之间的隔阂。其中，潜意识在我们的头脑中运行并指导我们的行动；意识则是体验结果，喜欢让愿意听的人误以为是它一直在发号施令。


  思维差距意味着，我们走出一家商店就能相信这一点：我们买下一件商品，是因为它就是我们想买的东西。有时候，这是事实，但更多的时候，各种各样的因素会在潜意识的状态下出现，导致我们在那个时候购买。关于思维差距的证据来自于所有精心控制的心理研究，这些心理研究与决策背景“相爱相杀”。当改变一个元素（比如灯光、音乐、气味或天花板高度）就可以改变人们的行为时，我们就会知道是什么导致了这种变化；然而，当我们将其与人们对自己行为的合理解释进行相互对照时，就会发现甚至都没有参考这个实验变量。


  自第一版《购物心理学》（Consumer.ology）问世以来，发布的研究进一步深入洞悉了可以影响我们的潜意识因素，并强化了我对潜意识在我们行为中的重要性的看法。例如，实验表明，在激动人心的体育比赛中插播的电视广告，其收视率要高于插播在比赛缺乏悬念的时候。1针对婴儿名字趋势的分析发现，人们选择的名字会与前几年流行的名字有相同的发音；有趣的例子是，当飓风得到大量媒体报道时，它的名字会在接下来的一年里影响很多人。2在“投资游戏”的实验中，只是告诉人们这笔钱最初投资于其中一家基金，如此便能改变他们的选择：他们得到的选择越多，就越有可能把投资留在原处。3人们在观看电视政治辩论的时候，如果目睹了别人对候选人表现的看法，他们的选择会受其影响。4 4~6岁的儿童可能更喜欢盒子上印着一位著名电视人物图案的早餐麦片。5改变房间内环境照明的颜色，会导致人们对葡萄酒的不同评价。6


  此类的调查考虑到了这样一个事实：人们的反应容易受到我们以前认为无关紧要或次要因素的影响。这样的研究进行得越多，我们就越能了解到：我们有意识地思考的东西并不重要。事实上，近几十年来，越来越多的科学证据揭示了一个既令人着迷又有些让人放松的道理：我们不以我们认为的方式思考。数千年来，人们一直相信自己对自己头脑中发生的事情的感知能力，他们认为自己的想法反映了自己的信仰，自己的行为取决于自己的价值观和信念。但是最终的事实还要更复杂一点。我们有惊人的能力去应对我们周围的世界，并根据我们所遇到的情况采取行动，然而并不会意识到自己正在这样做。


  当进化生物学家把人类描述成会讲故事的猿猴时，他们关注的是我们的说话能力；显而易见，我们给自己讲的故事和我们给别人讲的故事一样多，而且其中很多故事都是虚构的作品。


  我特别感兴趣的是，我们作为顾客讲给自己的故事，以及要求我们给他们讲故事的人。我们所说的内容是可靠的吗？尽管出现了一些调查技巧，不以顾客理解人们所说的话为基础，比如人种学、眼球追踪，以及精心设计的室内试验（各自都有其自身的局限性），但是企业和国家机构仍然充斥着市场调查，询问人们有什么想法，并将其反馈为客观现实。


  第一版《购物心理学》的问世带来了许多机会，可以向世界各地的不同组织介绍市场调查。不过，许多从事市场调查工作的职业人士质疑了我的论点：既然我说询问人们的想法属于无用功，那为什么有这么多组织依然在做市场调查呢？


  这个问题很好：不是因为它很难回答，而是因为它揭示了询问者思维过程的本质。如此一来，它说明了促成顾客购物的潜意识影响的一个方面（不仅仅是市场调查购物行为）：我们有能力跟踪周围的人在做什么，并调整自己的行为，却没有意识到自己也在这么做。


  从别人的行为中吸取教训的好处是相当大的。想象一下，如果你做的每一个选择都必须是详细分析的结果，那么，你的生活将有多累，压力将有多大。也许最重要的是，你会经常发现自己处于一个信息不足的境地。我经常引用那个从灌木上摘浆果的例子：如果你从未见过这样的浆果，你最好小心一点。然而，如果你刚刚看到20个像你一样的人毫不担心地吃下一个这样的浆果，那你就无须再犹疑不决了。


  我们总是倾向于相信：别人都知道自己在做什么以及为什么这么做是“好事”。这种想法的不足之处在于，很多时候，我们会执着于一个不值得坚守的观念。事实上，历史表明，人类有相当大的能力去认同那些总有一天会被证明是谬论的想法，比如，地球是宇宙的中心；根据行星的位置可以预测未来；有一个掌管公共下水道的女神，等等。换句话说，流行的东西并不意味着它本质上就是正确的。然而，因为我们可以更快捷、更安全、更有社会凝聚力地把我们的决定建立在我们看到周围的人所做的事情上，所以，我们将继续这样做。


  现在，回到浪费性的市场调查上来，仅仅因为其他组织询问顾客很多问题，并不意味着这样做就能产生准确的见解。同样的道理，公司不应该因为自己拥有的产品或服务在技术上优于竞争对手，就认为自己的职责就是告诉人们：事实存在且更好。相对而言，我们的行为很少是意识思维的结果。这不仅适用于顾客对产品的选择，也同样适用于市场调查技能的选择。从意识的角度来考虑，行为的真正驱动力极有可能被忽视。幸运的是，心理学研究帮助我们理解为什么有意识的思维在顾客行为方面没有那么重要，同时，它也强调了什么才是重要因素。


  越来越多的组织深刻地认识到，人们所说的话并不可靠，于是，转而采用实验性的方法去理解什么会改变人们的行为。“行为经济学”（behavioral economics）和“行为洞察法”（behavioral insight），这两个术语被引用的频率比两年前要频繁得多，越来越多的书籍开始关注这些话题的不同方面，本书就是其中之一。


  举个例子，英国政府成立了一个行为观察小组（Behavioural Insights Team），专门从行为心理学和现场测试的应用中吸取教训，我提倡将其作为市场调查的替代品。虽然它的目标是鼓励、授权和支持人们为自己做出更好的选择，而不是销售更多的特定产品，但这些原则是完全一样的。通过运用心理杠杆（psychological levers）来改变人们处理信息的方式，政府已经证明了理解驱动行为的真正因素的重要性。例如，并不是每个收到罚款的人都乐意按时支付，处理拒付的最终选择是呈报法警人员，他们会派人去没收欠款人的财产，然后卖掉财产，收回欠款。这是一个代价高昂且效率低下的漫长过程。然而，要求欠款人支付的信件可以得到5%的回复率，但现场试验发现，发送短信会使回复率增加四倍。发送短信、提及这个人的名字，并警告说法警会来，33%的人会付钱。据保守估计，如果这项试验在全国范围内推广，每年将节省约3000万英镑。


  然而，几百万英镑的罚款仅仅是冰山一角。还有其他的问题，比如按时交税、缴纳养老金，或者登记捐赠器官，都可能被错误地认为是个人偏好的问题。这意味着，无论如何提出问题，都会以同样的方式表达。相反，实验表明，利用社会认同（或社会准则）每年可以节省2500万英镑。在相对较短的时间里，行为观察小组已经存在，它已经证明了在长期内至少可以节省1亿英镑的效果。当你得知该小组的成本是每年52万英镑时，问题不是“我们应该这样做吗？”而应是“我们怎样才能做得更多？”


  很长一段时间以来，我们一直认为，人们有一个预先设定好的客观反应，我们征求意见或者要求答复的时候，他们就会给出反应。但是，正如上面例子所说明的那样，也正如本书讨论的内容所揭示的那样，并不存在固定不变的客观性。


  作为人，也作为购物者，我们的思想是高度可塑的。有时候，这种不一致性很容易暴露出来；但是，即便当稍有怀疑的眼神会质疑正在汇报的是不是可靠意见时，我经常看到人们被引用统计的数字命理学所诱惑。


  旨在衡量公众对2012年伦敦奥运会体育场命运的看法而进行的民意调查发现，绝大多数人支持两家主要足球俱乐部中的一家进行申请，这两家足球俱乐部都争着要在奥运会后入驻该体育场。当时，媒体辩论的焦点是奥运会组织者承诺在体育场保留一条跑道。西汉姆联足球俱乐部（West Ham United）曾承诺要保留跑道；它的劲敌托特纳姆热刺足球俱乐部（Tottenham Hostpur）则要拆除跑道。一项民意调查显示，70%的人认为西汉姆联俱乐部会竞标成功（这是对“做对的事”的非常英国化的反应）。然而，另一个问题是，这个体育场应该用来做什么，结果发现只有4%的人希望体育场用于足球、田径和音乐会，这也是西汉姆联俱乐部的提议。7因此，调查所揭示的一切都是对“感觉对的事”的非常糟糕的反应，不管你意识到了什么，或可以接触到什么事实。


  有一些问题，人们可以回答得合理可靠，但它们所处的领域要比市场调查行业一直愿意承认或充分了解的领域狭窄得多。


  除了与那些信念受到挑战的市场调查者之间通常毫无结果的对话之外，我还与企业家和不那么教条的商人进行了安抚性的讨论，他们告诉我，我为他们节省了时间和精力。一名经理正在阅读《购物心理学》，他的一个研究项目正在进行中，包含了20个焦点小组。他越来越担心受访者所说的是调查过程的结果，而并没有反映公司为新产品所应采取的发展方向。他意识到，受访者被要求去做的前期工作和他们被问到的前几个问题都具有强大的影响力，于是，他让主持人改变第一个问题，然后看着评论朝着完全不同的方向发展。尽管有人试图从该项目的投资中挽回一些有价值的东西，但是，与其主动将这几十万甚至几百万本身就是漏洞百出的项目投入市场，还不如将这5万英镑调查费一笔勾销。


  另一个例子是著名的“苹果公司1984年的超级碗广告”（Apple 1984 Super Bowl）。当这则广告被展示给史蒂夫·乔布斯和苹果董事会的其他成员时，他们拒绝了，因为他们觉得这则广告没有以他们认为必要的严肃态度来描述苹果公司及其产品。一场小组座谈证实了董事会的观点，即这则广告不好。然而，由于唯一的选择是注销一个百万美元的广告位，乔布斯不顾其他董事的反对，决定发布这则广告。结果，这则广告名声大震，风靡了整个美国，并替苹果公司创造了数百万美元的销售额。8


  我还了解到其他一些误导或者完全错误的市场调查的例子。当安海斯-布希公司（Anheuser-Busch）考虑在英国推出百威啤酒时，有个人参加了该公司举办的小组座谈，我很喜欢他带来的一则轶事。他告诉我，人们对百威啤酒的反馈是：“它很稀薄，满是水，喝起来就像亲吻妹妹的脸。这不是男子汉的饮料。”这种情绪化的语言铭刻在这个讲故事的人的脑海中。显然，一个消费了这么多味道平淡的常温啤酒的国家对嘶嘶冒气泡的冷藏啤酒没有兴趣。不管怎样，奥格斯特-布什三世（August Busch Ⅲ）选择了无视该次调查，自那以后，该产品在英国的成功销售完全证明了这一决定的正确性。


  然而，本书并不是要挑选失败项目的例子来指出市场调查的不足之处，尽管一些故事毫无疑问是有趣的（除非你负责相关的市场调查）。我是要讲述人类的本质如何，以及为什么我们的大脑让我们按照自己的行为行事。


  要理解顾客，并最终理解我们自己，我们需要接受这样一个事实：潜意识正在主导我们缺乏直接询问所需资金的过程。然而，正如英国政府的行为观察小组所证明的那样，我们可以看到这些过程的后果，并发现对顾客有吸引力和有价值的见解，而途径是应用一种基于行为的方法，利用我们从行为心理学中学到的东西，质疑人们能够理解并揭示自己的思维过程的看法。


  菲利普·格雷夫斯


  

  



  如果我问顾客想要什么，他们应该会说要一匹更快的马。


  ——亨利·福特


  这就好像反思我们行动的原因可以促使我们在行动后评估为什么要在做这些事情时，加入迷途性的、误导性的、非最优的信息。我们变得不那么忠于自己，也不那么忠于最初导致我们行为的潜意识现实。


  ——丹尼尔·韦格纳


  即使我们改变了主意，我们也没有意识到自己改变了主意。而大多数人在改变主意之后，都会重建他们过去的观点——他们相信自己一直都是这么想的。


  ——丹尼尔·卡尼曼


  前言

  如何更好地了解顾客行为


  在20世纪50年代的媒体和广告热潮中，市场调查开始崭露头角。当时，想知道是谁在听或在看某个节目，逐渐演变成想知道这些人在想什么，这是可以理解的。“这看来很管用”，这些新的市场调查者认为，“如果我们问顾客，他们会告诉我们：他们想要什么，他们喜欢什么，以及他们思考什么。我们所要做的就是按他们说的去做。”你们可以看到，当高压之下的高管们听到公司的决策制定会变得容易得多时，他们会有多感激。


  要么让几百人完成一份调查问卷，要么让更少的人接受真正的拷问。这个理论认为，通过这种方式可以获得有用又可靠的见解。但我们是否正在错误的地方寻找答案呢？毕竟，这并不是人们第一次被“方便的解决方案”所诱惑，可后来发现事实并非如此。


  我们有可能把信念放错地方的例子并不难找到。如果某件事看似可信，让我们印象深刻，符合我们的想法，或者被人成功地灌输给我们，那么，我们愿意把它当作真理。更复杂的是，科学和信念之间的界限常常模糊不清：可靠的科学元素混杂着一厢情愿的如意算盘，创造出的现实夹杂着痴心妄想的诱人鸡尾酒。占星家们在正统的天文学之上装饰着一层虚假的未来学，以“帮助”人们为自己的生活做决定。例如，南希·里根（Nancy Reagan）“帮助”总统丈夫管理国家。但是，这种伪科学，尽管乔装打扮，却依然与其他非科学信念一样不可靠和不可复验。当占星家的预测得到客观评价时，显然，只能把发生的一切事情都归功于它的倡导者所提出的神秘力量了。


  那么，市场调查在科学领域处于什么位置呢？民意调查、小组座谈、深度访谈、追踪品牌目标用户、客户满意度调查问卷、在线调查等，都经过了科学证实，还是仅仅基于信念？你可能会惊讶地发现，任何市场调查在询问人们想什么，做了什么，将来喜欢什么时，都是基于信念的。市场调查是一门伪科学。事实上，它就是购物心理学，因为支撑它的信念是错误的。


  关于市场调查哪里出错了，有许多说法。像百利甜酒（Baileys liqueur）这样的产品曾经被顾客拒之门外，后来却因为一位高级经理的直觉而推出。像最初的克莱斯勒面包车（Chrysler minivan）和康柏电脑网络服务器（Compaq's PC network servers）这样的创新概念，虽然最初不被顾客所接受，但最终还是被开发出来了，因为公司里有人意识到它们将会改变人们生活的某个方面。像“喜力（Heineken）带给你其他啤酒无法企及的清爽感觉”这样的广告……该调查的受访者表示，他们不喜欢这个广告，但是，当有人说服公司无论如何也要使用该广告时，它便取得了巨大的成功。英国广播公司的部分许可费应该怎么办？不同的民意调查，显示的结论不同：一个结论是66%的人支持政府的首选方案，另一个结论是只有6%的人支持！


  在过去的几十年里，我们已经开始从科学中深入了解人们的思考方式。神经科学家可以在不同的脑力和体力活动中看到大脑的哪些区域参与其中，心理学家已经测试了各种刺激和互动如何改变人们的行为。他们的工作有助于解释一些营销专家一段时间以来凭直觉就知道的事情：成功的营销必须与情感联系起来。正如你们将在第二章中看到的那样，在我们意识到自己的行为之前，有几个因素会影响我们的感觉；即便在行动之后，我们仍然不知道这些因素是如何影响我们的行为。心理学和神经科学已经发现，我们都不善于解释自己的行为，因为我们无法预测我们想要什么或者我们将来会做什么。正如弗吉尼亚大学的心理学教授蒂莫西·威尔逊（Timothy D. Wilson）写过一本书的标题那样——《我们是自己的陌生人》（Strangers to Ourselves）。我们可能会受到影响，却没有意识到自己的思想已经改变，这种方法虽然有点令人不安，但如果理解人们的想法对你来说很重要，那么，它会告诉你需要什么以及为什么调查过程往往是其自身不准确的原因。


  市场调查在半个世纪中迅速发展。在美国，这个市场价值超过110亿美元，而在英国，每年消费超过13亿美元。英国卫生部（UK Department of Health）仅仅发起一项研究就得耗资超过1100万英镑！1数字命理学的统计和市场调查提供的明显一致性的反应，已经吸引了企业。用于汇总数据集的统计技术既高效简练，又经得起科学论证，给了人们很大的信心；毕竟，没有什么比一个数字更明确的了。当这个数字被翻了几倍，或者当被深入采访的人群达成了明确的共识时，感觉就像是揭开了什么真相一样。但是，当总结出的答案为虚假信息时，由此生成的统计信息就无关紧要了。是的，重复的研究可能会产生相似的结果，但这并不意味着最初的结果是准确的。人们对持续执行的提问过程的反应是相似的，这个事实只是告诉我们，这项调查的因果关系是一致的。


  正如市场调查行业的规模所显示的那样，有很多公司乐于兜售它们询问顾客想法的特定版本，还有很多组织想为它们感受到的保障买单。正如曾在几家蓝筹公司担任高级营销职务的蒂姆·杜威（Tim Dewey）所言：“人们使用不同的调查阶段，所以，如果这一项目不成功，他们可以说：‘看看我有多认真。我做了尽职调查。’根据我的经验，这可以归结为组织文化；在害怕失败的地方，可以利用调查去避免为失败的项目承担责任。”再加上，我们可以有选择地收集证据来支持我们想要相信的东西，于是，你们开始明白市场调查为什么会蓬勃发展，尽管很多调查者亲身体验过失望的滋味。


  我们很多人都很乐意嘲笑别人的极端迷信——在最后可能的时刻穿上队服，按照特定的顺序穿鞋，发球后用同样的网球——它们揭示出人类愿意坚持我们相信曾经帮助过自己的东西。2正如德伦·布朗（Derren Brown）在他的《心灵诡计》（Tricks of the Mind）一书中所指出的那样，我们设法使自己的行动似乎对某些事件产生影响，即使这些事件不仅没有这样做的合理基础，而且尽管当我们采取了这些行动却没有达到自己所期望的结果时，我们也无视这些事件的多次发生。3


  市场调查也是如此。当调查报告的发现与积极的结果相一致时，就会证明这个过程是值得的，并对所选课程做出了积极的贡献。因为我们确信每个人都能准确地报告自己做了什么，想了什么以及将要做什么，任何情况下，当调查结果远离目标的时候，就会迅速被认为是一种反常现象，或者是一个合法过程的腐败结果。这种相信意识会驱动我们行动的能力，是人类生存的基本要素。因此，提问的方法不太可能带来真知灼见，也不太可能让人们相信。


  市场调查的基本原则是，你可以提问别人，他们的回答也会是正确的。然而，正如你看到的那样，这在很大程度上是毫无根据的。事实上，结果证明，相反的情况更接近事实。当我们提问别人时，他们不太可能告诉我们真相；邀请一场“讨论”，也好不了多少。有意识的头脑发现，人们几乎无法抗拒地歪曲事件。从我们做任何事情的那一刻起，它就会带来扭曲；当大脑考虑未来的时候，它会以一种既乐观，同时又缺乏对过去任何客观评价的理想主义来实现这一点。


  在我看来，这种特殊迷信的最大威胁并不是浪费金钱或推卸责任，而是我们做出正确决定的能力。正如有人曾经说过的那样，只有在你没有从错误中吸取教训的情况下，才能称之为真正的错误。当你允许市场调查进入决策过程，当这项调查像社会心理学和神经科学一样被证实存在缺陷时，我们就失去了“吃一堑长一智”的能力。这项调查在制衡局面中插入了错误的事实——人们的想法——从而腐蚀了组织的学习过程。这项调查告诉我们，介于最初的想法和亏损计划之间的某个地方，我们“知道”一些市场的看法。因此，人们倾向于另寻替罪羊。随着向大型组织提供信息的复杂过程，其他潜在的罪魁祸首总是近在咫尺，而且很多时候，所有的调查都逃脱了公众监督。


  有一种方法可以更深入地了解顾客，并做出更明智的决定。当哲学家马克·罗兰兹（Mark Rowlands）回忆他与狼共同生活的岁月时，他得出的结论是，人类实际上已经丧失了珍惜当下的能力，因此我们沉湎于过去，且困惑于未来。他看到这个问题的原因是，我们都希望自己的生命有意义，却无法理解它们是如何做到的。在寻找意义的过程中，我们错过了当下。4说到市场调查，我认为存在同样的情况：是什么驱使我们去质疑“为什么”和“将会怎样”，而这些却阻碍了我们对当下的充分认识。在做出顾客行为的那一刻，我们有最好的机会去了解正在发生的事情。正是在那一刻，我们才能理解环境和他人的存在如何改变顾客的所作所为。这些要素的揭露，也许正好说明小组座谈是调查者军械库中最弄巧成拙的武器。


  市场调查行业在接受人类意识的本质方面进展缓慢。在《情绪化的大脑》（The Emotional Brain）一书中，神经科学家约瑟夫·勒杜（Joseph LeDoux）描绘了大脑在不同层次上的功能，并解释了“大脑在一种情绪中所做的事情有多少是发生在意识知觉（conscious awareness）之外”。5正如心理学家科迪莉亚·法恩（Cordelia Fine）在《大脑里的8个骗子》（A Mind of Its Own）一书的副标题说的那样，我们的大脑一直在扭曲和欺骗我们。6马尔科姆·格拉德威尔（Malcolm Gladwell）在《瞬间决策》（Blink）一书中问道：“如果我们停止用双筒望远镜环视全球，用最强大的显微镜检查我们自己的决策和行为，会怎样呢？”7他的结论是：“我们最终会拥有一个不一样的、更美好的世界。”


  本书解释了为什么我们需要将格拉德威尔的显微镜类比应用于顾客，以及如何去实施。它概述了为什么科学审查首先要针对的是了解顾客本身，而不仅仅是总结顾客观点的过程。它揭示了顾客行为的驱动因素，真正了解客户的方法，以及根据第八章中的 AFECT标准，决策者对任何“顾客洞察”（consumer insight）的重视程度。AFECT标准说明了为什么不应该仅仅根据参与研究的人员数量或代表性来评判自信心。市场调查的最终目标是值得称赞的：一个组织越了解它的客户，它就越有可能做出明智的决定。只是这种方法弄巧成拙了。


  你们会发现，重要的不是顾客说什么，而是他们做什么，以及他们为什么要这么做。通用汽车公司（General Motors）在开发Signum型车时，本应欣然接受这一理念：Signum型车的设计理念是后座乘客的舒适度。这款车拥有更大的后伸腿空间，可以调节的后座，还有一只可选包，里面有一个电源插座、一个冰箱和各种存储隔间，供坐在后面的乘客使用。通用汽车公司于2003年推出了这款车。然而，正如《疯狂汽车秀》（Top Gear）的主持人杰里米·克拉克森（Jeremy Clarkson）花1小时观看英国高速公路上的汽车行驶景象所展示的那样，只有四辆车可以容纳后座乘客，尽管他尽了最大的努力使用长柄园艺工具，但坐在豪华后座上开车，这并不现实。2008年，通用汽车公司停止生产这款车。


  可以说，作为一条重要的消费渠道，互联网的出现可以帮助许多企业摆脱对询问客户想法的依赖。如果拥有如此丰富有效的实时行为数据和更加简单的测试变通方法，就不需要询问人们的内心想法了，当这样的证词不准确的时候，应该立即显现出来。然而，总体趋势是市场调查更多，而不是更少。许多互联网零售商无法抗拒，包括一个弹出窗口，邀请访客完成一项简短的调查。从更广泛意义来看，通过电子邮件发送的轻松、快速和成本较低的问卷调查，创造了一种征集意见的新媒介。它充分说明了人们对市场调查的信心和力量，以及信众们可以轻易地忽略市场调查的不准确之处，而不是突出其缺点，以至于市场调查在网络上取得了成功。


  现在是时候将伪消费学揭露为一种浪费和误导的消遣方式了，取而代之的是基于对人们思考和行为方式的真正理解的洞察力。


  第一章

  ▂

  走进潜意识：

  为什么我们无法解释自己的购买行为


  [image: ]


  新口味可乐（New Coke）的故事已经被载入了营销神话的史册。20世纪80年代初，可口可乐的主要竞争对手——百事可乐（Pepsi）——在抢占可口可乐的市场份额上取得了重大进展。它的攻击行动之一就是“百事挑战”。在那场著名的市场大战中，百事可乐公司进行了数千次“蒙目口味测试”，并公布了更多人喜欢百事可乐的事实。尽管可口可乐公司质疑这些结果，但其内部调查也得出了同样的结论：受邀品尝这两种可乐的顾客当中，57%的人喜欢百事可乐。1接着，可口可乐公司进行了广泛深入的研究，开发出了新口味可乐。新配方的口感更甜，成功地扭转了口味测试的结果：可口可乐以7个百分点的优势击败百事可乐。鉴于这两家劲敌当时争夺的市场价值，可口可乐公司用于研发新配方的400万美元似乎花得很值。2


  众所周知，新口味可乐的推出取代了传统的配方，可惜，这一壮举并没有大获全胜，还引发了公众的强烈反对，可口可乐公司还收到了大量投诉。在短短3个月内，新口味可乐就被召回，传统配方的可乐又被重新上架。


  关于市场调查为什么具有误导性的话题，有关人士已经写了大量文章，提出的大多数论点也颇有道理。喝下一杯饮料与喝下一整罐饮料之间有着天壤之别：最初的甜蜜冲击可能会变得过于强烈腻烦，就像吃巧克力一样，吃下盒子里的第一块巧克力，你会感觉口味很棒，但如果一口气吃下10块巧克力，那么，最后一块巧克力可能会让你感到些许恶心。如果将产品与包装分开，那就等于去掉了品牌效应，这意味着，销售可口可乐只是提醒人们，棕色碳酸饮料继续存在，只要那个红白相间的商标存在的地方，你都可以买到可口可乐。


  不过，据我所知，所有的分析和解释都无法从可口可乐的惨败中得出最终结论：出错的不仅仅是可口可乐新配方的广泛市场调查，事实上，此类的调查无一正确，这也绝非偶然。诚然，调查过程中存在技术缺陷，但也不代表理论化的补救措施就会产生更准确的答案。比如下列两种情况：一是给你一罐可乐（商标齐全），供你品饮；一是给你一箱可乐（商标齐全），让你在家里喝一个多月。两者可能会产生不同的答案，但也没必要证明给别人看。


  然而，人们依然会保持这样的信念：“当然，你可以询问他们，从而了解他们的想法，你只需要用正确的方式询问他们正确的问题。”市场调查行业肆无忌惮地继续着；企业仍然相信，在企业提问与顾客回答的互动交流中可以找到安慰，政客们可以通过民意测验或小组讨论来衡量公众的意见。关于产品开发问题，目前尚未研究出有依据的备选方案，因为商业世界和调查行业严重依赖市场调查带来的安慰，所以问题的关键更加具有挑战性：顾客行为是潜意识的副产品，而市场调查在本质上是一个有意识的过程。


  新口味可乐事件让人们注意到，某些公司多么不了解潜意识的作用（在此期间的几十年里几乎没有变化）。大多数组织不了解顾客的行为，也不知道市场营销为何奏效以及如何会奏效（或者不奏效）。


  潜意识是顾客行为的真正驱动力。在很大程度上，了解顾客就是了解潜意识如何运作的问题；这里的第一个障碍是，认识到我们在没有意识知觉的情况下如何频繁地做出反应。只要我们一直误认为自己是意识的主体，就会迎合这样的信念——我们可以询问别人的想法，并相信我们听到的回应。毕竟，我们喜欢对自己说：我们知道自己为什么要那样做，所以，别人也必须有能力那样做，不是吗？


  潜意识心理的问题


  大多数人会意识到这样的忘我时刻：他们一直开着车，没有意识，也没有知觉。这段旅程平淡无奇，他们没有任何意外或伤害，但他们不记得发生了什么，也不记得在驾驶过程中意识缺席了多久。请将这种体验与你第一次坐在车里，试图协调驾驶动作、踩下离合器、平衡离合器和加速器、换挡、定时松开手刹等动作进行对比。我仍然记得，我的驾驶教练在第三节课上避开了红绿灯，而我则努力同时抬高离合器并踩下油门。我们学习并掌握了一系列异常复杂的动作，以至于我们可以在没有意识思考的情况下完成它们。没有证据表明这是一种天生的技能：汽车仅仅出现了一个世纪左右，进化发展不可能如此迅速！


  我曾经无意中证明了交通拥挤时驾车的微妙动作在不知不觉中被控制的程度。我对缓慢的车速感到厌倦，于是决定左脚踩刹车，而不是右脚踩刹车。我的右脚完全可以通过踩踏板来减缓汽车的速度，它知道要想让汽车平稳地停下来是多么困难。我的左脚，即便待在一个陌生的地方，显然也不能改变它踩下离合器的习惯动作，这是我越来越欣赏的一个动作，却需要一种更持久、更坚定的推动力。结果只能是紧急刹车。尽管这辆车不能以每小时10英里以上的速度行驶，但安全带的锁扣装置足以保护我的头，以免撞到挡风玻璃，而后面的人则很好奇到底发生了什么事！


  潜意识不仅仅专注于身体动作。我们在很小的时候就开始学习包括复杂语法在内的语言技能，这需要用到我们大脑中的一个区域，它让我们知道句子的语病在哪里，例如，“我们赢了”，正确的英语句子是“We were winning”而不是“We was winning”。我们造句的时候，不用有意识地参考语法规则；但是许多人在没有了解这些语法规则的情况下会写病句，他们至少不懂这些单复数变化的表达规则。


  当我们没有意识到自己在做什么时，会发生什么呢？我们如何做决定？我们可以多么准确地进行自我分析和汇报自己的行为呢？


  如果这一现象不是交通问题所独有的，那又意味着什么呢？如果我们经常做一些事情却不知道自己在做什么，会怎样呢？如果我们在选择或消费产品时经常会出现这种情况，会怎样呢？如果潜意识在消费中扮演了一个角色，那么，询问顾客对品牌、产品或服务的看法，这会有多大用处呢？


  我们身边经常会遇到这样的例子：潜意识和意识是如何表现得大不相同，以及它们对我们行为方式的贡献如何。潜意识的功能之一就是它能够屏蔽信息，使我们能够更有效地专注于一个领域。比如，一个有待开发意识潜能的两岁孩童总是喜欢在商店门口流连忘返（赶时间的父母都会有这种感觉）。


  同样，一个母亲可能会在暴风雨中入睡，但如果她的孩子夜里咳嗽，她会立即醒来（父亲可能也会这样，但如果他们这样做了，也不会表现出来）；高尔夫球手可以在没有意识知觉的情况下打出最好的击球，却无法回忆起自己的身体在执行完美击球时所做的任何动作，他们无法复制任何一次击球动作，于是顿生挫败感。还有，我们在走路或跑步时，也不需要任何触发肌肉收缩复杂序列的意识感觉。


  一个过程（或者该过程的任何一部分）越熟悉越有效，就越有可能被意识知觉之外的心理过程所驱动。一个美国顾客购买汽水的过程中有多少是潜意识的行为呢？他会在每天或每周都有人光顾的商店货架的同一地点选择同样的品牌包装——有一种强烈的观点认为，购买往往就像开车一样，有时会在没有意识参与的情况下顺利进行。


  由于进化的原因，我们开始有能力自动做出这样的决定。没有必要去看每个包装，仔细检查配料表，并质疑这种体验是否积极。就像吃同一种灌木上结出的独特浆果并没有毒死我们或我们目睹过在那里吃浆果的其他人一样，我们“知道”，特定的饮料会幸免于我们最初的谨慎刻意的遭遇战，现在，当我们经过的时候，可以随手取下一罐饮料，然后把注意力转移到别处（我们刚刚看到自己想要的太阳躺椅在下一个走道里有售，或者确保我们不会被剑齿虎吃掉）。按照进化论原则，我们很容易想象，那些可以在潜意识的心理过程中有效地自动完成更平凡任务的人们将如何成功。


  企业经常花费大量的金钱调查顾客对它们的看法。但具有讽刺意味的是，一个品牌能够取得的最大成功就是人们在没有思考的情况下就会选中它：当它已然成为一个人欲望的代名词时，潜意识就会抢在意识参与思考之前给出答案。


  但是，如何理解潜意识的想法呢？稍后我会另行解释，答案来自于人们的行为。然而，由于询问别人的想法确实方便很多，因此，我首先要告知大家，人们的确无法以有意识的方式准确地解释他们的行为、思想和感觉。


  我们并不确定自己知道什么


  我们的意识和潜意识是多么的脱节，这一点很容易证明。如果我给你一张10美元的钞票，你会不会相信你手里拿的是一张10美元的钞票，而不是我在花园小棚屋里非法制造的假钞呢？我的猜测是，你会坚定地相信自己可以准确地鉴别真假，因为真钞和假钞有着天壤之别，特别是当假钞出自于没有制钞经验或没有假币设备的造假者之手时。当你把一张10美元的钞票当作零钱递给我时，我相信，粗略地看一眼就足以告诉你，你手里有一张真钞，因为我相信你总是对的。然而，如果我让你向一个从未见过10美元钞票的人描述一下这张钞票的模样，让他“照葫芦画瓢”，我猜想，你的描述可能会失真。“英镑”和“10”字的颜色一样吗？“10”字出现在钞票的什么地方呢？出现过多少次？钞票编号有多少个数字？编号是垂直印刷的还是水平印刷的？有什么图片呢？这张钞票到底有多大？你的潜意识里有答案，但你的意识显然专注于其他事情！


  你可以使用无数的日常用品来重复这个练习。许多人无法描述自己手表盘上的数字模样，尽管这些数字是他们每天都要查看很多次的东西，尽管他们在看手表的时候提取了关于时间的意识信息。


  我的一个亲戚最近在他家附近的中心购物区被人拦下，应邀参加了一项关于啤酒的调查。他坐在电脑屏幕前答题：你买过什么牌子的啤酒？如果来到超市的货架前，他会清楚地知道自己会选择哪种产品，但是，他没有看到现成的商品（包括风格化的品牌名称），无法刺激他的潜意识，所以，他无法在意识孤立的状态下自觉想到“百威”这个品牌。他告诉我，他说出了自己能记住的另一个牌子的啤酒，而事实上，他当时说出的并不是他想买的啤酒。后来，他看到了百威啤酒的牌子，于是想起了他本该在那场调查中说的话。


  我们都经历过这样的时刻：我们不能很好地掌握我们确信自己知道的东西。这是因为我们的大脑不会以绝对的方式存储我们从记忆中引用的信息。美国前国防部长唐纳德·拉姆斯菲尔德在其臭名昭著的《已知的已知》（Known knows）演讲中忘记了一点——在某一时刻，我们无法回忆起自己知道的某些事情。如果他还记得的话，他可能会称之为“未知的已知”（unknown knows）。调查人员使用核磁共振成像扫描来探索这种现象。他们要求参与者记住不合常理的单词配对，比如，“鳄鱼”（alligator）和“椅子”（chair），将这些配对单词放入一个句子中，然后扫描大脑的哪些区域是活跃的，测试参与者记忆单个单词的能力，这些单词有的他们见过，有的他们没见过。只有当第二个配对单词作为提示而出现时，大脑中的一个区域——海马体（hippocampus）——才会参与其中，这时，参与者能够更加详细地回忆起他们的句子。3


  我们的潜意识拥有大量的数据，我们经常依靠这些数据来做决定，但我们没有直接地、有意识地进入这些过程。如果企业希望客户在调查中做出准确的反应，那就成问题了。让某人品尝一种产品的样品，似乎是一件完全合理的事情，询问他们对自己尝过的东西的看法也是一样合情合理。另一方面，正常的购买过程并不涉及这些元素，但涉及参考一组不同的心理联想（mental associations）——与温度、口渴、之前对产品的体验以及你发现自己所处的环境等因素有关。在这种情况下考虑口味测试结果时，所产生的任何结果似乎都不那么令人信服。


  我们并不知道自己在做什么


  最近，我应邀去调查一个新的电视剧节目为什么没有获得好的收视率。网络电视认为，这个节目本身的质量足以赢得众多的观众，但无法理解这个节目为什么没有更好的收视率。在意识层面上，观众似乎能接受这个节目：我采访了很多人，他们固执地认为，他们喜欢戏剧，喜欢看新节目，也对这部剧的主题感兴趣。我从事先收集到的信息中得知，节目播出时，这些人正在看电视，他们甚至使用包括这个节目的电子节目指南（electronic program guide）去选择这个节目。通常，他们对自己选择或之前看过的备选节目并不是特别感兴趣。这些受访者坚持认为，如果他们有机会观看新剧，他们就会看到并选择这部剧；因此，他们的结论是，这部剧并不存在，而且没有在当晚的节目中播出（尽管事实如此）。


  据透露，这些观众只是浏览了电视节目单，根本没有登陆新节目。当他们使用这种反射性的心理过程时，潜意识可以非常快速地处理既定节目的标题——它们与之前丰富多彩的情感、故事和经验“交织”在一起——而在这种情况下，新标题基本上是抽象的。在其他一切相关且有效的标题中，对抽象的潜意识反应就是要忽略抽象元素。面对30~200个频道（取决于数字系统的类型），人们已经学会了快速浏览电视节目指南。从本质上说，为了提高效率，潜意识已经接手练习了如何选择电视节目，这与观看兴趣话题的新节目的明显有意识的愿望无关。


  当一家电器零售商让我去调查其洗衣机票的设计时，我发现，更多的证据表明，作为顾客，人们愿意相信自己会做什么与实际发生了什么之间存在着差距。我问顾客，他们在购买这种设备之前会如何做决定。他们提供了一套合理的标准，通常与价格和一两个特定的产品功能（比如，旋转速度和负载能力）有关。每个人都希望购买过程简单明了。毕竟，他们已经拥有和使用洗衣机多年，已经习惯了使用洗衣机。然而，当我在商店里看到顾客时，很明显，即便是购买这样的日用品，也几乎不可能是理性消费的产物。


  假设有40个白色的箱子，它们要么是洗衣机，要么从远处看就像洗衣机（从几英尺[1]远的地方观看，洗衣机和烘干机几乎无法区分）。每个产品都有一个信息标签，标签上有多达20项技术规格，以及更多的信息，比如，产品尺寸、配件和延长保修选项。任何客户都至少有800个数据点可以比较。假设他们可以用两个变量来巩固自己的选择，比如，自旋速度和价格，那么，他们依然还有80个数据点需要权衡！


  按理说，对这一问题的合理回应是，拿起笔和纸，开始记录有关数据，然后设计一个电子表格，对这些数据进行比较，或者，至少从那些有能力进行这种比较的人那里寻求独立意见。然而，对洗衣机的真正需求，以及先前认为这样的购买应该很简单的信念，必须与购买洗衣机的实际任务所带来的意想不到的复杂混乱和扑朔迷离一较高下。通常这种认知失调（cognitive dissonance）并没有表现为一种理性认识，即购买洗衣机比预料要难；它以一种尴尬的感觉出现，就好像潜意识抛出了一个常见的“错误”信息。


  那么，会发生什么呢？要么，潜意识会排除掉非常普通的选项，默认为熟悉的东西；要么，客户让别人（销售人员）为他们做决定；要么，他们为自己没有得到真正需要的产品而编造一个理由，然后一走了之。他们行动的最终理由可能极其牵强。我采访过的一位女性，她为自己的选择如此辩解：“我决定买这个牌子的洗衣机，因为我妈妈已经用这个牌子好几年了，虽然我知道这个牌子已经不如以前好了。”我看到她花了几分钟的时间进行比较，或者至少是试图比较几家厂商生产的价格相近的洗衣机，我感觉比较的过程太折磨人了。我怀疑她以前也经历过这样的困惑，她说，她想要看得更广，做出明智的选择，但是选项太多了，她真是受不了了。4


  当我在她面前放了两张票据，问她认为哪款洗衣机更符合她的要求时，她改变了自己的决定，原本她选择的是“热点牌”（Hotpoint），现在改为“惠尔普”（Whirlpool）了。这就证实了我的理论，她之所以如此选择，更多的是因为“万里挑一”造成了她心理上的不适，而不是因为她心中理想化的洗衣机就是这样。


  这个例子强调了意识和潜意识之间的另一种冲突。当你询问人们时，大多数人都说他们想要更多的选择。通常，人们选择在零售商店购买时，会有意识地考虑这个问题——“我要选择X，因为它们的品种最多。”有选择余地是件好事情，不是吗？社会心理学家连格（Iyengar）和莱普（Lepper）进行了一项实验，证明了选择越多越迷茫的事实。5他们为了测试顾客的反应，在一家超市设立了两个果酱品尝柜台，其中一个柜台上提供6种果酱，另一个柜台则提供24种果酱。较大规模的展示吸引了更多的顾客（60%∶40%）驻足选购，然而，提供较少选择的展示则带来了更多的销售，在提供24种选择的柜台上，只有3%的品尝者真正购买了果酱（在提供6种选择的柜台上，购买者高达30%）。从另一个角度来说，如果你给他们一次选择的机会，只有不到2%（60%×3%）的人会选择提供24种果酱的柜台，但会有12%（40%×30%）的人选择只有6种果酱的柜台。


  这项简单又实用的课题极好地说明了一点：某人认为自己想要的东西，或者说出自己想要的东西，这似乎合情合理，但是，出现疑问时，就可能与他们潜意识中真正重要的事情发生冲突。此时此刻，潜意识决定了接下来会发生什么。


  谷歌（Google）的错误做法是：询问用户在使用搜索引擎之后希望在每个页面上看到多少结果。人们以理性的方式回答理性的问题——如果你在寻找什么，当然，选择越多越好。然而，当谷歌将其提供的结果增加两倍时，却发现流量下降了。6


  意识反应（conscious response）的本质在很大程度上反映了受访者的意识价值观以及他们对自己的看法，但很少能揭示过去是什么驱使了他们的行为，或者他们将来会做什么。例如，每年都有成千上万的人下定决心不暴饮暴食；他们会对自己最喜欢的牛仔裤的松紧度或医生的健康警告做出善意的意识反应。然而，只有一小部分人会养成新的饮食和运动习惯。这并不是因为他们有意识的意图不真诚，而是因为不管他们有意识的意图如何，因为特定的身体或情感刺激而引发进食冲动的潜意识驱力（unconscious drives）会切入并触发消费。最后，我们可能将其描述为习惯、情感或冲动的潜意识驱力，往往对行为的影响比有意识的意图要大得多。快餐公司经常推出顾客并不真正购买的健康产品，这并非巧合。在调查中，麦当劳（McDonald）的瘦身汉堡、肯德基（KFC）的去皮炸鸡和必胜客（Pizza Hut）的低热量比萨都吸引了顾客，但在餐馆里，这些产品都卖不出去。7


  最后，有意识地猜测顾客的选择原因——在很大程度上，让新可乐故事成为一般研究的宝贵经验——结果反映了我们想把自己看作是有基本意识的生物的愿望。很难相信，人们不是因为喜欢某种饮料的味道而购买它，而且完全有理由认为，无论如何，找到他们更喜欢的口味，这是一个值得称赞的目标。但是，意识和潜意识之间的不可逾越的鸿沟，让这种做法基本上徒劳无功。让人们有意识地关注两种不同饮料的差别，从而产生优选项（稍后你们将会看到，即便产品相同，也会产生优选项），但是，当人们参与现实世界的购买决策时，潜意识的不经意间的客观诱因让这种有意识的猜测变得无关紧要。


  所有这些都提出了一个问题：作为顾客，我们所做的到底有多少是潜意识驱动的？这就是故事变得令人神往或有点让人不安的地方，这取决于你如何看待它，而不依赖于人们自我解释能力的顾客洞察则变得尤为迫切。这也是重点所在：出现了哪些可以用来连接购物者潜意识的元素。传统的营销理论以满足顾客的需求为中心，而市场调查只能识别顾客意识到的需求。当我的电脑坏了的时候，我知道我需要一个替代品（至少我要用电脑写完这本书）。但是，绝大多数的产品并不是出于这种需要。通常，情感欲望驱使人们去消费，我们开始识别其中一些触发“想要”的感觉的元素。


  引发购买欲望的潜在诱因


  社会心理学家不断地探索我们没有意识到的方法、真正影响我们行为的因素，以及它与我们的自我认知不一致的程度。


  最近的研究显示，太微弱的气味不易被察觉，但会影响我们的行为方式。我们的感官在不断地过滤信息，在这个过程中，感官做的很多，却很少引起我们的（意识）关注。美国芝加哥西北大学（Northwestern University）的李文（Wen Li）博士和同仁们进行了一项测试：让受试者反复嗅3种非常相似的气味（每只瓶子里装有一种气味），起初，受试者无法分辨。8然后，他们看到了一张表情自然的面部图片。研究人员让他们辨别这张脸的微表情。结果发现，不同的气味会导致不同的面部反应，但受试者却没有意识到。我们的潜意识在收集数据方面很在行，但它不会让我们有意识地去关注这些问题——收集到的信息是什么？它有多重要？它如何影响我们接下来的工作？


  在另一项研究中，调查者把一双新耐克跑鞋放在一个散发淡淡花香的房间里，把一双同样的新耐克跑鞋放在另一个没有香味的房间里。之后，84%的人说，他们更有可能购买有花香的房间里的那双鞋子。然而，另一项研究发现，将一种气味注入赌场的某个角落，则会导致人们在老虎机里多投入45%。9


  我们的视觉感官也是如此：人们的反应会受到他们的眼睛所看到却没有意识到的东西的影响。10巴奇（Bargh）和皮耶特罗·摩纳哥（Pietromonaco）进行了一项这样的研究：参与者应邀参加电脑屏幕上的一项练习，在这段时间里，一半的人看到了屏幕上的单词一闪而过，速度之快，超乎人们的意识知觉。11这些单词与对抗有关（比如，“敌意”“侮辱”和“不友善”）。在随后的一个看似无关的实验中，同一批人需要根据一个转折句对某人做出判断：“一个推销员敲了敲门，但唐纳德拒绝让他进去。”那些见过屏幕上的敌意性单词的人，比那些没有看到这些单词的人更加确定唐纳德满怀敌意和不友好。


  有证据表明，这种先入为主的观念植入甚至可以覆盖意识过程。美国华盛顿大学心理学系的研究人员西恩·德雷恩（Draine）和格林沃尔德（Greenwald）进行了一项实验：在屏幕上闪现一些单词，要求受试者快速判断这些单词是褒义还是贬义。甚至在意识知觉之下，他们也会更快地闪现出语义启动词（priming word），这些单词在意义上也有好坏之分。12语义启动词和显词（overt word）被错误匹配时，调查者发现，人们经常会对他们所看到的单词的意思做出错误判断。虽然研究单个单词的影响是一回事，但经验证明，某些图像（尤其是与女性面孔相关的图片）可以影响人们随后的反应，因此，商店墙上的图片，广告中的女演员，微笑的女店员，或者女性调查记者，都可能改变顾客体验的结果。


  商品上的价格标签也能引导期望值，改变人们实际体验事物的方式。加利福尼亚州的调查者发现，参与调查的受试者总是因为葡萄酒的价格较高而对其更加偏爱和支持。现在给受试者们同样的酒，但附上不同的购买价格信息，让他们评价自己喜欢这种酒的程度。虽然我们可能都认为自己的口味太挑剔了，不能只受价格的影响，但我们不应该如此肯定。调查者在实验中进行了脑部扫描，结果显示，当受试者被告知价格更高时，大脑中负责编码与味觉和气味相关的愉悦感的区域活跃程度有所提高。由于人们相信这种体验会更好（基于葡萄酒的经济背景，换句话说，就是它的价格），大脑的奖赏中枢就把它编码为“感觉更好”。13


  其他研究也观察到了光线变化和温度差异所导致的始终不同的反应。浪漫的时刻通常与微弱的灯光和舒适的温度相伴相随；经验证明，这些同样的环境条件可以让人们对中性刺激的印象更好，难道这仅仅是巧合吗？


  另外两项研究表明，我们对于是什么塑造了自己的反应，以及与潜意识相联系的市场营销的潜在回报，知之甚少。在伊利诺伊州的一家餐馆里，食客们在用餐时还会获赠一杯免费的葡萄酒。在不同情况下，实际使用的葡萄酒都是同样的（便宜）。然而，不同的酒瓶代表不同的葡萄酒品质。当人们认准某一瓶葡萄酒（纯粹从标签上看）品质更好时，也会认为与之匹配的食物更美味，并且会吃得更多。在另一项研究中，研究人员让受试者品尝他们认为（从包装上看）来自优越地区的葡萄酒，结果，受试者对葡萄酒的评价高出85%，对食物的评价高出50%。14如果两周后在当地的商业街采访这些人，有多少人会说“我喜欢这顿饭，是因为葡萄酒看起来很棒”？


  不幸的是（对于顾客调查来说），所有这些研究都很有趣，因为参与者不能将他们的反应和行为归因于实验者操纵的变量。人们的所见所闻所感，影响着他们的行为，但他们无法解释到底发生了什么，以及如何影响了他们。然而，我们对自我理解的无能为力，并不能阻止我们在调查中回答问题。


  当然，所有这些潜意识过程的元素都存在于每一个顾客的体验中。我们不会在无菌实验室里购买商品，因为那里只有白花花的墙壁，而没有嗅得到的气味和看得见的产品。所有形式的市场营销，都是围绕着相关产品而进行的。然而，正如任何一个没有经历销量飙升的品牌都会见证的那样，市场营销是一件非常需要碰运气的事。恰恰是因为这种成功游离于所需的意识知觉之外，意识评估（conscious appraisal）才是这出戏的导演。掌握产品周围的所有元素，可以让我们感受到“欲望”，最终可能会有意识地表达和解释这种欲望。事实上，在大多数研究中，对可能发生的潜意识影响的意识知觉完全否定了这些影响。你要灵活利用潜意识影响，这是一回事；但是，潜意识影响的受众永远无法亲口承认潜意识正在起的作用，你要接受这个事实，这是另一回事。


  学会忽略“顾客的呼声”


  上一节的实验中提到，人们无法准确地解释影响自己行为的因素，但这并不能阻止他们找借口去解释他们所做的事情，至少表面看来是这样。


  有意识的头脑是一种强大的工具，为了让我们放心，它能熟练地将我们的行为包装在一种适合我们对自己的感知的表象之下。一般来说，人们认为自己的行动是自发的、善意的、明智的行为。这种虚构的程度会有所不同，但其能力十分明显，顾客调查至少必须注意到这样一个事实：在调查中获得的有主见的、构思良好的和合乎逻辑的回答是由受访者们人为设置的。


  德国精神病学家阿尔伯特·莫尔（Albert Moll）15指出了这种人为设置的一个极端例子。他先对一个男人进行催眠，再让这个男人从窗口拿出一个花盆，用一块布把花盆包起来，放在沙发上，然后向它鞠躬三次。最后，莫尔问这个男人为什么这样做，后者回答说：


  你知道，当我醒来看到花盆在那里时，我想，因为外面相当冷，最好给花盆加点温，否则花会冻死。所以，我用布把它包起来，然后我又想，因为沙发靠近火炉，于是把花盆放在沙发上。我鞠躬，是因为我为自己有这样一个好主意而感到高兴。


  这个男人并不认为他的行为很愚蠢，而且对自我辩解感到满意。


  最近，弗吉尼亚大学心理学教授蒂莫西·威尔逊举了一个例子。他与理查德·尼斯贝特（Richard Nisbett）共同进行了一项研究。在这项研究中，他们设立了四双连裤袜（长筒袜）的“顾客评价”（Consumer Evaluation）活动。受访者必须说出他们认为哪双连裤袜的质量最好，并解释他们选择了那双连裤袜的原因。16结果与心理学家的预期不谋而合：具有统计学意义的位置效应（position effect）——A. 12%；B. 17%；C. 30%；D. 40%。然而，人们给出的选择理由是参考了连裤袜的某个性能，比如，透明、针织或弹性。没有人会自然而然地提到这个位置影响了他们的偏好，尽管四双连裤袜都是一样的（几乎所有受访者都没有注意到这一点）。虽然大多数人都知道，在你提出备选方案时，需要仔细设计研究，以消除任何顺序效应（order effect），但这里的关键问题是，当备选方案不存在时，人们会在研究中捏造偏好的理由！


  在第二项研究中，这些调查者在调查噪音对电影享受的影响时，强调了更多的证据表明存在错误归因（misattribution）的可能性。17大学生应邀观看一场电影，而有人在房间外断断续续地操作电锯。实验进行到一半时，这个“工人”被公开要求停止制造噪音，从而引起在场每个人的刻意关注。这些学生评价了自己对这部电影的享受程度，另一组学生也观看了同一部电影，只是没有受到外界干扰。我们有充分的理由相信，那些在噪音背景中观看这部电影的人对这部电影不会太享受。事实上，这正是调查者所预期的结果，也正是那些参与者所声称的情况。然而，他们对这部电影的享受程度与那些完全没有被噪音所干扰的人没什么不同。


  正如丹尼尔·韦格纳（Daniel Wegner）在《意识意志的错觉》（The Illusion of Conscious Will）一书中观察的那样：


  我们所做的许多事情似乎都来自于潜意识的影响，而这种因果关系对我们的意识媒介理念提出了一个重大挑战。当生活创造了所有不可避免的情况——我们发现自己的行为没有适当的优先意识——我们必须试着理解自己的行为，从而保护意识意志的错觉。18


  在神经科学的前沿领域，潜意识过程的超前性是一个非常重要的问题，但这项技术已经开始提供一种洞察力。最近，使用复杂的脑成像技术的研究人员发现，他们可以准确地预测一个人在做出有意选择之前的10秒钟会做出的“自由”选择。对于在处理层次结构的过程中关注我们自己做出的决定，似乎还要走一段漫长的路，这是我们没有意识到的过程的结果。19


  爱荷华大学（University of Iowa）神经学教授安东尼奥·达马西奥（Antonio Damasio）描述了他对一个名叫大卫的患者进行的一项研究。20大卫有着严重的学习和记忆缺陷，他的两个颞叶都受到了严重的损伤，无法了解任何新情况，无法辨认任何人，也无法回忆起别人的外貌、声音或可能说过的任何话语。为了探究大脑是否需要意识和情感之间的联系，达马西奥创造了这样一种情境：大卫在几天内经历了三种截然不同的互动方式，分别来自三个不同的人：一个一贯积极、一个不动声色、一个不愉快。后来，大卫看到了一组照片，每张照片里有一个和他互动过的人。达马西奥问大卫，他会找谁帮忙，谁是他的朋友。尽管大卫不记得曾经见过这些人，也不记得他们的任何事情，但他选择的方式证明了他吸收了前一天的经验，只是无法为自己的选择提供任何依据。这个极端的例子进一步支持了这样的观点：我们不需要有意识的过程来进行有效行动。正如莫尔所展示的那样，当我们的意识功能正常工作时，我们就能熟练地为自己创造一个正当的理由。


  我们的选择性注意力（selective attention）不断地屏蔽掉大量的信息，但是，正如我已经解释过的那样，这并不意味着这些信息没有被处理。恰恰相反：为了筛掉某个信息，我们必须首先接收它。巴奇和皮耶特罗·摩纳哥等人的研究表明，当我们没有有意识地去处理某个信息时，我们的潜意识会被穿过它的东西所改变，可我们却没有意识到这样的变化已经发生，当然也没有能力在事后进行准确的报告。


  潜意识似乎是第一阶段模式的“检验器”。此处的“第一阶段”是指加工和连锁反应的第一阶段，有时甚至是唯一阶段。然而，由于人们无法直接访问它所使用的参考资料，顾客调查的受访者不太可能准确地报告它在决策过程中的作用。因此，调查提供的信息在意识层面上的反应绕过了一个关键的心理过程，这很可能会阻止人们承认它的存在。询问一个观众对一个电视新节目的标题有什么看法，这没什么意义——如果这个节目的标题中包含了他的潜意识会忽略的单词，并且在现实中做出选择的时候会过滤掉意识评估。


  在工作中看到这种潜意识过滤（unconscious filter）的另一种（有点残忍）方式，就是询问那些完全被电视节目吸引的小孩。如果他们不回应一般的要求或问题，比如，“你的袜子在哪里，玛莎？”你可以试着用同样的语气问：“洋娃娃德拉（玛莎最喜欢的玩具之一）在垃圾桶里吗？”瞬间，潜意识过滤会提醒你，危险就在眼前，电视的迷人魔力也被打破了。同样，可口可乐的一些顾客可能会被百事可乐宣扬的“味道优势”所吸引，但这并不意味着，从客户的既定行为中动摇整个客户群是明智之举。当人们熟悉的可乐罐设计发生变化，并发布配方改变的消息时，顾客最有可能的反应是专注于已经失去的东西，而不是可能获得新的东西。


  这些潜意识过滤过程的实例及其对互联网零售商的影响随处可见。他们有能力进行小的改变，并随机分配访问者到不同版本的网站去观察其影响，结果发现，访问者的反应有很大的不同，而且销售可以通过看似偶然的变化来实现，当然也反映了设计的元素，我们永远不会认为这些元素对塑造我们自己的行为会产生影响：改变标题、变动消息的位置或在页面上使用不同的颜色，可以改变人们对表面上相同信息的反应。美国零售网站BabyAge.com以不同的布局进行了实验，这些布局与此品牌的网站现有的外观和感觉保持一致，结果发现，这一布局将22%的访问者变成了顾客。21人们可能会认为，他们购买哪种营养补充品取决于它的成分和功效，但是，制造商Sytropin公司测试了一种信息丰富的医学主题，而不是一种关注人们在使用该产品后的生活主题，结果发现，50%的进入该医学主题页面的人会继续购买。22


  虽然可能有人认为，对新可乐失败的分析过于简单，但我认为，这是源于人们的基本心理结构。正如我在下一章中所解释的那样，有一些心理特征是人们一贯表现出来的，这更有可能决定他们在面对新事物时的实际行为，而不是他们告诉自己或研究人员的任何事情。


  事实上，顾客行为是复杂的大脑过程的反映，它驱动着所有的人类行为。而潜意识的“作用”远比大多数人愿意承认的要重要得多。正如你们将在本书中看到的那样，它决定了我们要做什么、如何做，以及为什么我们在一开始就这么做。在下一章中，我将讨论一下环境是如何戏剧性地改变人们的想法和行为的，如果不是因为社会心理学家和神经学家的研究结果，我们可能永远不会相信潜意识会影响我们的行为。


  潜意识里有很多事情要做。它有能力处理来自五种感官的大量数据，具备快速反应的能力（相对于有意识的思维过程），以及触发大量复杂动作的方法。从我们可以学习驾驶汽车和掌握语言技能的方式来看，潜意识里肯定有学习新事物的能力。另一方面，它在塑造我们的行为方面的作用并不完美。因为我们无法访问潜意识的过程，所以，我们第一次意识到的时候就是当我们发现自己在做某事或说某事的时候。


  大量的研究表明，潜意识以联想的方式工作。想象一下，当你按下红色方块按钮时，你就会触电；当你按下蓝色圆形按钮时，就会听到一首你最喜欢的歌曲。潜意识在红色按钮和触电疼痛之间建立了一种可以理解的联系，它将在未来保护你。下次看到一个貌似会电击你的红色按钮时，你按下它的可能性有多大呢？如果能清醒地认识到，相同的按钮在不同的位置可能不会有相同的效果，也许你就会克服不按红色按钮的欲望，但是，如果你想要克服这个欲望，它就会抢先出现，并需要你的主动干涉。


  这可以作为有意识学习而不是潜意识联想的例子吗？相关测试表明，我们可以在意识到自己的潜意识所做的计算之前很好地检测各种模式并调整我们的行为。23在一项研究中，参与者的面前摆着两副牌，他们要从其中一副扑克牌中进行挑选（其中一副牌对他们不利），他们呈现的生理信号表明，他们在能够预感哪一副牌更好之前，已经很好地区分了两副牌的风险[皮肤导电反应（skin conductivity response）增强]。当他们选出第十张牌的时候，皮肤导电反应发生了变化，然而，直到选出50张牌的时候，这个预感才得到了验证。


  你可能会想到这一点：“哦，如果有人可以有意识地选择去克服不按红色按钮的愿望，那么，重要的就是他们有意识的思考。”当然是在大多数顾客场景中，人们不会挑战自己（或受到挑战）来违背自己的本能反应。相反，他们的感觉会被自身进行的潜意识的联想所触发，就像莫尔的催眠术一样，他们会寻找理由来证明这种感觉。


  作家托马斯·肯尼利（Thomas Keneally）在讲述自己探索奥斯卡·辛德勒的故事[这是他的著作《辛德勒方舟》（Schindler's Ark）和电影《辛德勒名单》（Schindler's List）的雏形]中，描述了一个有力而感人的例子，说明潜意识的联想影响人们的行为。肯尼利在旅行采访被辛德勒保护的犹太人期间，收集了许多有趣而又悲惨的故事。他还在澳大利亚悉尼采访了一位事业成功和生活舒适的女人。她承认，无论何时，她离开家到任何地方旅行，手袋里都会带着一片面包。尽管她身体健康，生活富裕，尽管是30多年前发生的可怕往事让她产生了这些想法，但她从集中营的旅程中产生的潜意识联想仍然存在。无论旅途多么短暂和可以预测，她觉得必须带点什么东西去抵御饥饿。后来，肯尼利向住在纽约的一群也经历过同样创伤事件的犹太女人讲述了这个故事，其中几个女人打开了自己的手袋，她们也随身携带着面包。


  我们不需要极端的经验来证明我们的行为是在潜意识中形成的。这些年来，我一直为制造商和零售商工作，其中一个因素比任何其他事情都更令人关注，并对任何一个时期的销售都产生了更大的影响：天气。天气决定了某些企业的销售额：当天气冷的时候，人们会买更多的汤；当天气热的时候，人们会买更多的碳酸饮料。当天气好的时候，他们宁愿做点别的事而不愿去购物；当天气寒冷又下雨的时候，他们会去一个灯火通明的地方买东西，这样会促进大脑血清素的释放，让他们感觉好点，从而振作起来。


  不切实际的市场调查


  我用新可乐公司发生的事情作为典型案例，来说明原来我们总是被意识错觉所驱动，这可能会误导公司的行为。可口可乐的高管们做出了一系列貌似合理的判断，并采取了看似合理的评估措施。有人打着这样的幌子建议说，方法问题是产品发布失败背后的原因，与其说是市场调查在理解顾客心理如何运作方面的根本失败，还不如归因于最后的调查结果。通过征求顾客意见可以减轻风险的想法是如此具有诱惑力，以至于数以百万计的英镑将被继续用于这项事业。然而，经常有报道称，超过80%的新产品发布会失败。24


  最终，无论在寻求顾客洞察时多么不方便，期望顾客知道自己的想法都不切实际。仅仅因为我们从随机人群中得到貌似理性和一致的反应，并不能保证这些信息的准确性。


  我们可以这样问：“我们什么时候才能有意识地评估自己、自己的态度，甚至自己的喜好？”从人类生活中最重要的方面，比如我们爱的人、我们买的房子，到最小的决定，比如我们选择或购买的巧克力棒，意识的参与充其量只是一小部分：


  · 我们掌握和引用的大部分信息都不是有意识的。


  · 我们无法有意识地获取这些信息——我们无法描述自己如何知道那张纸币就是10英镑纸币。


  · 行为越成熟和有规律，越有可能被潜意识的动力所控制。


  · 当我们潜意识地驱使自己的行动时，未必知道或记住自己的行动。


  · 在可能与我们的实际行为没有任何相似之处的事件发生后，这种不知情并不能阻止我们构建一个貌似合理的理由。


  · 当时机到来时，有意识的大脑认为自己想要的东西很可能被潜意识思维的议程所困扰，此时此刻，习惯、情感和冲动很可能决定行为结果。


  · 潜意识对决策进行筛选、过滤和分解的信息，对于有意识的大脑来说，是无法进行审计或报告的。因此，我们不能准确地确定在某一时刻是什么影响了我们。最终，我们相信（或愿意相信）影响我们选择的东西，未必就是真正发挥作用的东西。


  任何顾客调查都是基于这样一种假设：顾客知道他们对某一特定主题的看法。从某种意义上说，这就表明了他们在消费时的行为方式，它犯了一个根本性的错误。


  在过去的几年里，两位心理学教授（蒂莫西·威尔逊和丹尼尔·韦格纳）研究了意识和潜意识在人类行为中的作用，并发表了他们的研究成果。蒂莫西·威尔逊在《最熟悉的陌生人》（Strangers to Ourselves）和丹尼尔·韦格纳在《意识意志的错觉》中都有所记录；这些书名就可以恰当地体现他们的研究结论。意识和潜意识之间距离的证据就在我们身边，无论我们是否选择去找寻，这些例子都不胜枚举，比如，我们发现自己在说智言慧语，内心感到很高兴；又如，选秀之父西蒙·考威尔（Simon Cowell）告诉一位音盲选手，他不会唱歌，但他仍然相信自己会唱歌。


  这并不意味着没有地方进行顾客调查，而是在某些方面有着重大分歧，比如，应该采取什么样的调查形式？对通过意识拷问而收集的调查结果应该抱有什么样的信念？最终，大多数调查方法并没有协调好有意识的评估过程和（至少）部分潜意识的评估过程之间的消费失衡。


  具有讽刺意味的是，鉴于相关的顾客调查并没有考虑到这一点，可以说，大多数营销都在利用潜意识，的确，必须这样做才能有效。在很多顾客体验中，想要对所提供的一系列产品进行比较，这要么不现实，要么不可能。为了有效地运作，顾客依靠他们的潜意识来做决定。例如，在超市，一名购物者可能购买50或100种产品。想要合理评估每一种产品相对于其竞争对手的优点，这将会耗费大量时间。相反，我们依赖于清楚描述的（品牌）产品，这些产品具有与其相关的优先价值——最理想的是产品经历了个人体验，但也可能是拥有令人难忘或与众不同的声明。家净牌厕所消毒杀菌剂（Domestos）的广告语是“杀死所有细菌——必死无疑！”难道真的可以消灭一切细菌吗？有多少顾客会这样说呢？大概只有那些化学实验室才会这样说吧。宝马汽车（BMW）真的是“终极驾驶汽车”吗？这可能意味着，某种类型的司机在购买汽车时至少会考虑品牌。而且，关于开车是什么感觉的问题，没有任何有意义和可比性的统计数据，因此，这个已经发布的声明就潜移默化地取代了可以参考的亲身体验和感觉。


  调查工作的一个基本问题来自于意识本身。人们总是可以在事后将其行为合理化，他们相信意识驱动自身的行为（即便不是），而且他们有意识的自我分析必定准确，那么，调查问题几乎可以保证得到答案。它们很可能提供令人放心的便利和一致的答案。他们甚至会提供一些可以在群体间进行对比的答案，让人们确信这些答案是正确的。然而，这种反应的一致性或貌似有意义的描述，可能绝对不会影响其潜在的准确性。当委托进行调查的企业按照自身行为，将其产品或沟通、修改品牌战略或新的定价（或其他）纳入现实世界时，他们很可能发现自己没有得到预期的反应。


  虽然我们可以承认，有时候我们不知道自己在想什么或怎么想（比如开车），但也可以用这样一种观念来安慰自己：我们通过推理思考得知自己在那期间做了什么。问题是，正如我已经证明的那样，我们经常不知道是什么导致了自身的行为方式，尽管我们对事后合理化的错误信心使虚假的研究报告看起来很有说服力。在社会心理学中，这种错误归因有据可查，也有自己的标签——基本归因错误（fundamental attribution error），但这是你们在很多调查报告中应该听到却不曾听到的术语。很多时候，调查中引发的意识反应，无论是定性的还是定量的，都是人们自己的讹传。


  所有的调查都没有意义吗？未必。人们谈论产品、品牌或服务时，很有可能在调查过程中说一些揭示基本消费真理的东西，应该在决策中予以考虑。但这是选择性判断的一种练习。很可能，事实上，更可能是受访者所说的结果，而不是总体抽样的集体观点或综合意见。从这个角度考虑，对于调查的方式，你可能选择的花费以及你应该给予“结果”的权重，都有着重大的意义。

  


  注释


  [1] 1英尺≈0.3米。


  第二章

  ▂

  洞察顾客：

  为什么人们很难接受新事物
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  新可乐的故事中隐藏着理解顾客心理的答案，至少在某种程度上是这样的。我们怎么知道这项调查没有奏效，这个决定从根本上弄巧成拙了呢？因为产品推出，我们知道发生了什么。揭示新可乐不能代替原来产品的是现实，而不是抽象的意识评估。顾客投诉说，他们想要回原来的产品。当新可乐重新上市时，尽管调查机构声称其拥有味觉优势，市场份额却跌到了3%。


  不可避免的是，有许多因素影响了顾客的反应，决定了新可乐必定不会成功：现在流行对变化持批判态度，媒体传播了不满情绪的信息，而市场营销也被形容为“拙劣且令人费解”。1然而，所有这些元素（且不说无数的其他元素）都有可能在各种抽象的调查研究和现实世界的购买时刻之间出现。


  当然，现场试验不一定要在全国范围内进行。可以在某个商店的某个货架上交换一些产品，由下而上分为不同程度的测试。是的，可能包含或模拟的市场支持程度也许会受到试验规模的局限——举办电视广告宣传活动来推广单店试验是不现实的，而小批量生产的成本将会高得离谱。然而，我认为，捕捉真正的顾客反应的好处，尤其是潜意识的反应，大大超过了局限性。如果产品卖得不好，你仍然决定继续前进，至少你对营销挑战的规模有一些了解。


  当涉及测试一个想法时，没有什么可以替代现场测试：在现实生活中测试一个概念，并从适当谨慎的距离观察发生了什么。如果你认为，一个想法可以用概念的形式表达出来，并呈现给一些（无论多或少）潜在的顾客，它的潜力也会得到精确的评估，那么，尽管你的想法可能很诱人，但基本上是不可能完成的任务。


  因此，这里的挑战在于开发现场试验，以测试新的想法或备选方案。在线零售商尤其适合评估：当他们改变销售空间或产品组合的要素时，真正发生了什么。他们甚至可以创建对比测试，让客户随机地定向到多版本网站的某个版本，以便在最广泛的环境影响相同的情况下进行比较。


  我怀疑，如果在顾客中做问卷调查，很多顾客会说他们想要在更少的产品中进行选购，或者，如果你把产品拿走，他们会说剩下的范围更大——这正是我的一个零售商客户发现的问题。当一类产品的视觉混乱减少时，人们很乐意花更长的时间去挑选，更容易区分出他们有潜在兴趣的产品，并鉴别出更多有价值的小众产品。


  现场测试的另一个优点是，有些东西很奏效，但不是因为最初假设的原因。这一点常常令人惊讶。在这种情况下，最初的顾客调查拒绝的想法也许会奏效，因为该公司提出这一项目的理由没有得到很好的采纳，之前也没有考虑过意外的副产品。环境心理学家帕科·安德希尔（Paco Underhill）回忆了他应邀为一家软饮料生产商评估一种新的超市陈列品时的情景。当他到达商店时，这些产品刚刚被放在地板上的一大堆东西里，而不是像预想的那样堆放起来。安德希尔要求顺其自然地摆放这些产品，然后观察一天的顾客表现。结果发现，相比于公司的日常销售情况，这一天顾客对产品的关注要高得多。2


  我自己的一位客户的新商店没有改变顾客的行为或产品意识，但我的观察促使营销总监思考这样的问题：另一家商店是不是已经无意中产生了一个成功的设计，而且，因为空间的局限性，它的设计与众不同。他想对了，那家商店成了未来整改的典范。


  小公司的老板一直都在学习这种方式。作家兼商业顾问戴夫·拉克哈尼（Dave Lakhani）讲述了他在20世纪90年代拥有一家电脑零件店时的经历。通常情况下，他将不同的电脑零件分别放进不同的箱子，以便客户轻易找到他们想要的零件。但有一次，他上班太迟，无法对已经到达的零件进行分类，无法在顾客开始购物之前整理这些产品。他发现顾客们“疯了”，为了寻找他们想要的东西，竟然把混合零件的盒子翻了个底朝天。由于这些产品没有定价，他请求顾客提出一个自认为公平合理的价格，结果发现，他多收了至少25%。3


  当我在一家连锁餐厅的市场营销部门工作时，我被指定负责我们所储备的饮料范围。看了销售数据和成本价格，有一件事引人注目：我们卖的啤酒成本高出15%，这导致了相应的低利润空间。我提议用相关产品取而代之，而且替代品必须价格更低；事实上，由于制造商急于获得分销，我们可以低价购买，价格低于我们销售的其他啤酒。不过，董事们都很焦虑。我提议放弃的啤酒是这个国家最受欢迎的品牌，因此，他们让我先和顾客一起调查这个变化。尽管我也负责顾客调查，但我认为，询问顾客是毫无意义的。我们要问什么呢？


  “你想要你喜欢的啤酒缺货吗？”


  “不。”似乎答案必然是否定的。


  “如果你喜欢的啤酒缺货，你会怎么做？”


  “去别的地方吧！”


  这项调查很容易吓走企业，使其不敢做出我认为有利可图的决定。我看不出为什么有人会根据现有的啤酒来选择我们的餐厅。我说服公司在一个地区进行试验。当做出变革时，总销售额保持不变，而利润大幅增长，这是由于我们可以用更便宜的替代产品赚取更多利润的结果。不久之后，这种变革被推广到每家餐厅，没有任何不良影响。


  现场测试的关键挑战是：当人们被心照不宣地鼓励去从潜意识转向有意识地考虑正在探索的任何事物时，我们要避免让顾客陷入正在测试的敏感内容的陷阱，从而避免引发随之而来的人为反应。即使在不可能不让员工参与测试的情况下，他们的敏感度是可以预料到的，也可以传递给客户，这种方法仍然比直接询问客户的想法更可取。另外，在维持现状的时候设置控制条件，员工的敏感程度——至少在他们意识到正在进行测量的范围内——可以被纳入试验。


  重要的是，要仔细考虑现场试验的规模，特别是考虑到顾客行为的本质。理性的观念是，人们可以意识到一种满足了他们需求的产品，而且，只要价格合适，他们就会买，但大多数时候都不是这样。如果你的产品与客户的互动相对孤立，例如在超市销售一罐豆子之类的食品，那么，进行单店试验是合理的。有很大一部分人经常在一家超市购物，在那家超市，他们把潜意识的“注意力”集中在罐装豆子上，实际上也购买了罐装豆子。另一方面，如果你的产品可以在别人在场时消费，比如饮料，那么，过了一段时间，在你参观的几家酒吧里看到该产品，被其他像你这样的人消费，会对你是否尝试该产品产生很大的影响。而且，一旦这种产品第一次被购买，如果顾客能够很容易地重复购买体验，说明该产品就有更大的机会获得更长期的成功。如果他们访问不同的渠道，退回到了替代产品的既定（潜意识的）购买行为，那么，他们不太可能会培养熟悉感和习惯化，从而频繁消费，以及随之而来的对新品牌的亲和力。


  找到一种方法来测试产品、服务和营销传播理念，这是评估顾客反应的唯一可靠方法（没有全面推出）。当然，这可能会代价昂贵，而且可能仍然有理由说明它无法全面推出；例如，为了小型测试而复制大型广告活动，这在技术上不可能或在经济上不可行。然而，考虑到潜意识在顾客行为中的作用，环境（背景）和心态在应对中的重要性，在调查中询问人们对某件事的看法以及他们将来会做些什么的问题，以及自省或认为解构的扭曲，总之，现场测试提供了继续推出一些产品的下一个最佳选择。适当观察顾客对测试的反应，并与相关的现状进行比较，就有可能获得真知灼见。


  以这种方式测试项目的挑战是相当大的，大多数公司几乎没有考虑如何适应这种情况，因为它们对市场调查提供替代产品持有一种错误的信心。然而，当你考虑到一些行业时，顾客调查失败的证据就显而易见了：图书和电脑游戏的出版商、制作电视节目的公司，以及电影产业，向市场投入了无数失败的产品。在推出产品和节约生产所需的一切时间和费用之前，难道不值得在顾客身上测试这些产品吗？当然值得！但是，出版商没有把他们收到的所有手稿转发给调查公司，以便在小组座谈上进行评估。当然这是有原因的：他们知道没有办法预测哪本书会成功，哪本书不会成功。


  认识到调查的局限性和现场测试的好处，企业就有机会重新考虑如何开发项目，否则，就只能听任变幻莫测的市场调查了。目前，太多的组织将它们的项目匹配给一个轻易拒绝好想法或认可坏想法的调查过程。这些公司对所开发的东西负责，并找到其他方法来决定下一步的发展，不仅仅是对现有客户行为的敏锐观察，如此可以极大地增加成功的机会。当失败发生时，就有机会从失败中学习，并通过删除征求客户意见这一异常变量，更准确地确定业务开发流程的哪些方面导致了失败。


  我提到过，许多大型企业的职能可以被看作是试图模仿企业家的“自然”实践；目前，顾客调查已经作为创业判断的替代品而悄悄潜入市场，其实它没有权力这样做。正是这些人的想象力、韧性和灵活性，使他们能够利用机会——而不是某种神秘的力量——去看穿顾客的内心，并向不知情的顾客伸出援手。在这个过程中，不是所有的模式都不会出故障，就像不是所有的企业家都能把一切都做好一样，但是，通过使用现场测试的方法，组织可以着手学习如何模拟那些通常有助于企业家商业成功的创新和灵活性。


  未能认识到顾客潜意识反应的重要性，会导致一个有缺陷的想法被调查证实并付诸实施，此时，公司可能要花很长时间在复杂的商业链中寻找其他地方，因为销售没有达到预期——“我们知道顾客是因为这项调查而喜欢它，我们一定还做错了什么。”当衡量成功与否的晴雨表变成销售数字时，就会准确地看到顾客对这场活动的反应了。


  现场测试要求人们做出真正的选择，具备可衡量的真正结果：选择新产品而不是现有产品的风险和机会成本；必要的转变，跳出根深蒂固的行为模式，注意一些不同的东西；突破对目不暇接的零售环境的潜意识过滤，以及现实生活中购物的干扰。


  正如我在前一章中提到的那样，有一些共同的心理特征，尽管经常与人们的说法相矛盾，但通常会影响他们的行为。如果要成功的话，这些是任何营销人员都必须注意的潜意识特质。如果可口可乐公司意识到这一点，那就很可能不会沦为“世纪营销失误”的缔造者。4


  损失厌恶心理


  对大多数人来说，获得新事物的想法是令人兴奋的。随便看看发达国家的进步速度和人们接纳新产品的速度，这些现象有力地说明了我们对创新的渴望。然而，似乎是对新奇事物的一种体验，甚至在某种程度上，我们相信这是我们有意识地渴望的东西，但掩盖了一个事实：我们的第一反应往往要谨慎得多。我们对自己的意识和潜意识在保护我们的过程中所扮演的角色之间存在差异，这种棘手问题很容易使我们无法选择新鲜事物或不一样的东西。


  这种厌恶风险的倾向可能是难以接受的。毕竟，我们从自己买的新东西中得到了所有积极的心理联想，或者，甚至更好的是：打开包装盒的仪式感，第一次体验的期待感，第一次使用新产品的兴奋感。但这掩盖了一个事实：在日常生活中，我们经常潜意识地决定不做新鲜事，我们总是把自己的鞋子按同样的顺序摆放好，每天买同样的报纸，看同一集电视剧，即使我们以前看过好几次也无妨。


  卡尼曼（Kahneman）和特沃斯基（Tversky）在1984年进行的一项实验，以及凯文·霍根（Kevin Hogan）在《影响力科学》（The Science of Influence）一书中的叙述，将人们对风险的反应进行比较，让他们从以下两组选项中做出选择：5


  第一组选项：


  选项A：确定收入240美元；


  选项B：收入1000美元的概率为25%，没有损失的概率为75%。


  第二组选项：


  选项C：确定损失750美元；


  选项D：损失1000美元的概率为75%，没有损失的概率为25%。


  调查者发现，73%的人选择了AD组合。只有3%的人选择了BC组合，尽管BC组合才是稍微好一点的选择。虽然人们可能会喜欢这样的想法：他们对新想法持开放态度，并愿意冒险尝试某件事，但这样做是没有个人风险的——告诉市场调查者，你会购买在小组座谈上展示给你的产品。然而，当涉及真正的购买决定时，潜意识里想要避免风险的欲望往往会让选择新事物的吸引力猛减。


  可以用小孩子的例子来说明损失厌恶（loss aversion）问题，这是一种不一样的解释方法。先问他们喜欢什么玩具，然后列一个清单。告诉他们，你要划掉几个玩具——他们没有提到的玩具、太小儿科的玩具、他们不再玩的玩具，结果，他们会强烈声明想要保留这些玩具。


  出于某种原因，可能是进化的优势，人们感到的损失远比他们感到的收获大得多。我有时会在给客户的演示中证明这一点：首先，我向某人要一张10英镑的钞票。接着，我把这张钞票递给房间里的另一个人，然后继续传递下去，好像什么事也没发生过。让那个失去钱的人再去想其他事情是多么的困难，这是很有启发性的，而那个得到钱的人，虽然感到惊讶和感激，却不会在这件事上停留太久。你自己几乎肯定也经历过这种现象：有一天你会意识到自己失去了某个东西。想要找到这个东西的欲望会变得非常强烈，即使它是一个相对微不足道的东西。然而，一旦找到这个东西，发现的乐趣很快就会被遗忘，那个曾经丢失的东西又回到你生命中某个枯燥单调的角落。


  推测为什么我们应该对潜在的损失如此敏感，这是很有趣的事情。有一种理论认为，潜意识专注于安全，快速检查环境，评估潜在的威胁，进行第一次数据传递，以保护我们远离潜在的危险。因此，当潜意识辨认出某种独特的东西，将它与过去美好或愉快的经历联系起来时（也许是报道最喜欢的演员的文章旁边的一则好广告），它可以让我们对这个选项感觉“良好”。


  对广告的评估通常包括询问受访者能回忆起哪些品牌（顶级品牌认知度），有意识地对产品类型或品牌的广告进行回忆，并使用广告去增强回忆（有时还可以借助广告中的剧照）；以及一切有意识的措施。但是，潜意识里看到了什么呢？有关调查显示，在意识知觉之外加工的平面广告，就像意识过程中的广告一样，可以改变人们的态度。在一项研究中，80名受试者被暴露在广告中，有的是故意为之（要求受试者去观看广告），有的是不经意为之（要求偶然看到广告的受试者评估杂志内页的版面）。之后，要求这群人对50个广告进行评分，并说明他们是否早前看过。那些偶然看到这些广告的人中只有11%的人回忆起了那些已经播放过的广告，但他们对这些广告的评价是“更令人难忘、更引人入胜、更吸引眼球、更与众不同”。这与那些故意接触这些广告的人一样，对那些没有播放过的广告具有积极的偏见。6看来，潜意识可以辨认出它之前所见过的东西，而且，因为熟悉，加工起来更加流畅，这就创造了一种更喜欢某样东西的感觉——在不知不觉中熟悉，可以滋生感情！因此，即使人们不记得看到过某个产品的广告，也会非常“渴望”购买这个产品，因为它在不知不觉中走进了人们的潜意识。


  品牌自身运作的方式之一是风险厌恶（risk aversion）。随着时间的推移，通过体验、熟悉感、广告建议或者背景定位，我们从包装上的名字中获得心理安慰。它暗示了产品的一套标准和质量，有幸可以让人放心，当可供参考的真实信息太难查阅或太费时间而无法查阅时，我们就不会太担心。例如，我相信，如果我买一台索尼电视机（Sony television），它会是制作精良，经久耐用的，因为我把这些价值观与索尼品牌联系在了一起。实际上，我不知道我买的电视机是不是索尼品牌的同一家工厂的同一群人生产出来的，使用的是不是相同质量的零件，经过的是不是相同的质量测试。我可能会查出它是由哪个国家制造的，但这并不能说明什么。我可能会找到一篇独立的评论，但这并不能判断产品质量和使用年限，因为这些产品样本并不具备足够的代表性。更有可能的是，它会让一个人看电视，并对成品的图片、声音，甚至外观质量进行评分。在选择索尼品牌时，我觉得自己承担的风险少于购买自己较少接触的品牌。


  人们将在多大程度上减少未来感觉糟糕的风险，这一点至关重要。我曾经负责一个项目——观察人们购买洗衣机——我看到一个女人在电器陈列柜前徘徊了30秒，却没有真正地观看任何电器，这表明她正在认真考虑这件事。最后，她在一个特定的电器前驻足停留，等着销售员过去找她。我假装在测试旋转烘干机铰链的坚固性，这时，我听到了她和销售员之间的对话。这个女人拒绝了销售员的帮助和建议，说她想买下自己面前的那台洗衣机。当销售员问她以前是否购买过这个品牌时，她说她的最后三台洗衣机都是由同一家公司生产的；她还表示，希望这台洗衣机不会像前两台那样损坏她的衣服。无论是从逻辑角度、理性角度，还是（最重要的）意识角度来看，她的选择都毫无意义。然而，拒绝眼前琳琅满目的产品，总比惧怕没有实际体验的品牌要好，这就是“先见之明”的意义。


  还有一种方法，就是通过他们提出的问题来识别购物者被风险所困扰的情况。我的一个朋友开了一家吉他店，他曾经讲述了他与一名顾客之间的对话：当时，他正以非常优惠的价格批量出售一款吉他。这名顾客问的第一个问题是：“你还剩多少把吉他？”换句话说，“你能向我保证很多其他人也认为这种吉他买得值吗？”我的朋友告诉他，原来的100把吉他只剩下6把了。第二个问题是“你们星期六通常能卖出多少把？”换句话说，“你能告诉我，如果我不买这把吉他，就会错失良机，从而感觉更糟吗？”我的朋友说，他们一天最多可以卖出6把吉他。最后，这名潜在客户问道：“你用同样的钱还能买到什么吉他？”换句话说，“如果我买下了这把吉他，我会后悔错过了相同价格的其他吉他吗？”我的朋友说，同样价格的吉他还有好几款，但那些吉他没有一把能与这把吉他的价值相匹配，也不能像这把吉他一样荣获杂志热评。在任何时候，这位顾客都没有试图确定相关的吉他是否比其他吉他更适合自己的“需要”；他从来没有说过，他演奏的是什么风格的音乐，他喜欢或曾经拥有什么样的吉他，或者，他打算用什么扩音器来搭配吉他。他没有问过拾音器的声音、成品的质量，或者乐器的设置（演奏的好坏）。相反，他透露道，巨大的折扣虽然吸引了他，但不足以让他买下这把吉他。


  当你注意到人们主要关注的是不要做出错误的选择——换句话说，要做出安全的选择，而不是做出最好的选择——可以让你深入了解他们为什么这么做，以及你可能需要付出多少努力才能鼓励他们去做一些不同的事情。除非环境已经使他们具有冒险精神（例如，在主题公园或夜总会），或者他们正在做一个蓄意而为的决定，否则，他们需要很强的说服力，才能打破那些不知不觉中感觉安全的东西。


  为什么新产品一开始通常都是试用价？因为大多数营销人员都意识到，打折不仅能让产品在货架上引起人们的注意，还能抵消与偏离常规选择相关的潜意识风险。尽管人们一直在争论，究竟是对风险厌恶（损失厌恶）的恐惧，还是对现状而非变化的偏爱，其有效结果保持不变：无论新事物在逻辑上多么有说服力，人们通常都会非常抗拒尝试或做一些新的事情。


  有意识比潜意识更容易接受新概念。新事物可以引起我们的好奇心。了解哪一种思维方式在顾客决策的每一个阶段中更为重要，对于理解任何调查方法的准确度至关重要。告诉顾客新可乐的味道更好，不足以克服他们对“老可乐”退场时的失落感。正如马克·彭德格雷斯特（Mark Pendergrast）所指出的那样，如果有人认为，可口可乐公司多年来一直在告诉客户，“老可乐”才是“真正的可乐”，这或许就不足为奇了！最初的产品和包装具有既定的一切联想，舒适感、熟悉感和安全感的一切潜意识，并在可口可乐的亲切广告和赞助下，与顾客建立了积极的情感联系。选择新可乐，就像从新的灌木丛中摘浆果一样；潜意识有充分的理由焦虑，并寻找不喝它的理由。


  2003年进行的一项使用大脑成像的研究发现，在最初的百事可乐挑战赛中，受试者们看到自己正在喝的饮料的包装时的反应完全相反。当他们在品尝可口可乐之前看到熟悉的可乐罐设计时，大脑的一个不同区域就会参与进来，结果也会发生变化：比起百事可乐和无标签的样品，他们更喜欢可口可乐，尽管可口可乐与百事可乐的名字中都含有“可乐”二字。7


  顾客行为的一个典型驱动力就是利用潜意识对损失的厌恶来影响购买：感知到稀缺性。有一年假期，我在一次“传统希腊舞蹈之旅”中付出代价，没有什么比感知稀缺更能引起不同的顾客反应了。当时，毫无根据的谣言四起，说是酒快喝完了，我迅速采取行动，以确保物有所值（我为自己辩解说，我当时是一名学生）。由此产生的宿醉意味着，在希腊岛上度过了宝贵的7天，其中的1天白白浪费了，我对松香味希腊葡萄酒的厌恶情绪也随之产生，而且延续至今。


  大多数销售人员都知道，如果他们能让某人相信，某产品本身非常棒，购买该产品是一种荣幸，机不可失，时不再来，那么，他们就能说服这个人花钱。8当一个人害怕自己会错过在购买时感知到的风险时，他就有了行动的强大动力。当一个网站告诉你，你感兴趣的产品仅剩一件时，你会按下“购买”按钮的速度要快多少？当对错失良机的恐惧击败了对做出错误选择的恐惧时，人们就会购买。


  当新可乐上市、老可乐退场时，“老可乐”的感知价值因其（非常真实的）稀缺性而大增。比如这样的故事：人们买光了他们能找到的一切库存，商店以高于平常价的2倍价格卖光了所有的存货。9


  心理流畅，购买顺畅


  我之前提到过，不断重复的有意识行为是如何产生潜意识的驱动行为。值得注意的是，大多数人的日常生活中有多少会进入这一阶段；毕竟，这是一种非常高效的生活方式。有关研究表明，思考需要消耗葡萄糖，因此，活动需要的思考越多，我们就会变得越累。10


  我们的潜意识在多大程度上喜欢阻力最小的路线，这一点既让人好奇，又有点令人不安！相关研究发现，“股票”和“股份”等容易发音的单词比那些不太熟悉的字母组合更受青睐，而且手写的清晰度和字体选择也会影响人们对某件事的反应。11貌似我们的潜意识映射到单词所出现的联想和筛选影响了我们对单词的反应和它们的字体风格。我们的潜意识喜欢最简单和最熟悉的东西，也就是我们的大脑加工起来非常流畅的东西。但是，当然，就像潜意识的方式一样，我们不知道自己在做这件事，它正在影响我们的判断。“哦，不，”我们告诉自己，“我们正在做出有意识的、平衡的、极其明智的决定。”有证据表明，这种倾向于流畅表达的特质从很小的时候就开始了：一项针对5岁和6岁儿童拼写能力的研究发现，孩子们的名字会影响他们拼写其他单词的方式。12


  当美股上市股票（Extra Space Storage）公司测试其网站的备选版本时发现，将其存储设施的图片放大，并添加一个更突出的方向地图，可以增加登录该网站的用户比例，预订率也提高了10%。人们可能找到了一种让人安心的形象，让网站容易被人发现，如此一来，对业务产生了明显的影响。13


  有意识地决定购买某个新东西，毫不夸张地说，这需要努力才能实现。在心理上准备好回答一些问题，这是一回事；顾客无法跟风购买超市饮料货架上的产品，也不能在购买评估中投入意想不到的能量，这是另一回事。


  对群体的盲从


  还有一个因素可以帮助解释人们为什么要做某事，这与我们认为自己是独立思考的个体的观点背道而驰。这个因素揭示了我们模仿他人行为的惊人倾向。近年来，这种能力在模因（menes）这一话题下，已经成为哲学和心理学研究的热门话题。顺便解释一下，模因就是通过模仿传递下来的文化元素，甚至有人认为，模仿能力就是人类和其他生物的根本区别。14


  当人们看到别人在做某件事时，至少他们倾向于形成一种观点，而且在很多情况下，他们会照搬照抄。那些设立临时摊位或租用短期零售空间的人利用了这一特点。他们知道，当他们开始销售时，如果有几个“朋友”站在他们身边，其他的过客也会驻足停留。一旦聚集了一群人，他们中的一些“朋友”就会兴奋起来，争相购买那些“棒极啦”的商品，其他人也会开始跟风购买了。


  虽然我们大多数人都想告诉自己，我们不会被临时商店的骗局所吸引，但我们却在很多方面都不自觉地受到他人行为的影响。我们使用的语言，甚至我们说话时的拐弯抹角，我们学习语言的事实，以及我们交谈的内容，都反映了我们喜欢模仿别人和让别人模仿我们自己（以及我们的想法）。


  在一项实验中，调查者将受试者放入一个喷吐烟雾的房间。在很大程度上，受试者会理智地去报案，但是，调查者又安插了其他的受试者，他们没有对明显的紧急情况做出反应，更常见的情况是，那些没有意识到烟雾不是严重征兆的人也没有做出反应。在另一项研究中，当受试者听说有人从附近的梯子上摔下来时，有70%的人跑去帮忙，但是，研究人员又往房间里加入了几个人，并告诉他们不要在意外面的噪音，此时，只有7%的人觉得有必要去帮那个摔下梯子的人。15


  我们愿意追随羊群的有趣特点之一就是，我们实际上并不需要亲自去看管羊群：想知道羊群在做什么，只要问问别人就行了。心理学家观察了人们对这一信号的反应——要求酒店客人使用毛巾超过一天。结果发现，当信息解释说，大多数在他们之前使用过这个房间的人都重复使用过他们的毛巾时，其实更多的人在使用前就已经做过评估了。16另一项专门观察顾客态度的研究发现，某些顾客应邀去单独评估产品，然后被告知他们的同行对同样的产品进行了负面评价，结果，他们受到了他们所听内容的严重影响。17


  因此，消费时尚是如此普遍，也就不足为奇了。产品出现了，而且看起来几乎是必不可少的，我们的购买欲望是如此强烈，然而，在几个月的时间里，兴奋感就消失了。不可避免的是，另一种时尚很快就会随之而来，它揭示了我们在多大程度上受到周围发生的事情的影响，也表明了我们无法区分真正有用的东西和貌似的好主意，因为其他人也是这样做的。


  20世纪90年代，有一段时间，英国人，尤其是青少年，对自己“被探戈”感到非常兴奋。“你被探戈了”这个警句很快被同化为一种让人震惊的委婉说法，最重要的是，一人传十，十人传百。现在很多人都无法告诉你这个品牌是否仍然存在（它确实存在）。决定一本书、一部电影或一个电视节目成功与否的最重要因素之一就是它被大众谈论的程度；可以说，这是一个衡量成功的优秀指标，无论如何评价，它都优越于实体本身的质量。


  当涉及理解顾客行为时，尽管我们大多数人都想告诉自己按自己的意愿购买，但在潜意识层面上，我们不是个体先锋，而是胆小鬼。


  先入为主的心理障碍


  我们几乎不可能高估人们最先遇到的事情对他们接下来的想法的重要性。尽管我们可能都喜欢假装可以客观、公平、理性地判断自己所遇到的事情，但研究表明，我们的第一次经历会带给我们先入为主的心理影响，从此，我们就开始寻找与我们的判断相符的证据。


  人们如何被他们第一次看到或听到的东西所影响？关于这个话题，请看以下两道计算题：


  1 × 2 × 3 × 4 × 5 × 6 × 7 × 8 =？


  8 × 7 × 6 × 5 × 4 × 3 × 2 × 1 =？


  第一个计算题的平均猜测是512，第二个计算题的平均猜测是2,250，后者高于前者4倍。当然，这两道题的正确答案是完全一样的（正确答案是40,320，远远高于人们的猜测），但事实是，人们更重视前几个数字，并据此估计答案。18


  同样的道理也适用于单词。比如，让人们去考虑两个人，并迅速决定他们认为自己会更喜欢谁：


  约翰：聪明、勤奋、冲动、挑剔、固执、嫉妒。


  马克：嫉妒、固执、挑剔、冲动、勤奋、聪明。


  两人之间不应该有区别，因为这些描述包含了完全相同的单词，然而，大多数人会在不知不觉中对他们最先听到的单词给予更多的重视，然后说他们更喜欢约翰而不喜欢马克。19


  先入为主的心理和社会认同感可以共同作用，对人们的行为产生强大的潜意识影响。还有一个例子可以说明，我们的自主性远不如我们想象的那么多，这源于我们对他人话语的敏感性。在一项研究中，参与者应邀玩一种游戏，在这种游戏中，如果他们互相信任和值得信任，互利共赢的结果就更有可能发生。他们可以留下这一笔钱，也可以把一部分钱捐给（虚构的）另一个人；如果他们选择把钱捐出去，就会增加两倍，而受赠者可以选择归还一些。两个方面让游戏变得有趣：第一，有钱的人被赋予了一个受赠者的性格特征，这表明了他们的道德品质，但有人提醒他们说，那个人在游戏中的反应可能无法反映刚刚给出的描述，事实上，被描绘成道德“好”“坏”或“中等”的人都会分享50%的时间；第二，参与者的大脑活动在练习过程中被绘制出来。据透露，尽管他们意识到这3个虚构的搭档分享信息的频率大致相同，但还是喜欢那些被称为“道德好”的搭档。成像显示，大脑中通常与经验相关的区域，只会为那个被描述为“道德中等”的搭档而激活。当人们被告知某件事是好是坏时，他们不再以同样的方式处理证据，因此，也没有根据他们所体验的事情来调整他们的选择。与亲身体验相比，先入为主的第三方信息被赋予了更高的优先权。20


  先入为主的信息如何具备说服力？也许这是一个最极端的实验例子。在一项社会敏感性研究中，相关人员要求参与者区分真假自杀遗言，还武断地告诉他们，这些自杀遗言非真即假。即使后来参与者被告知结果是虚构的，他们依然会根据自己最初给出的错误反馈，在未来的社会敏感度测试中对自己的预期表现进行评估。21


  如果我们回想一下新可乐，通过蒙目测试而引入新配方，这是一回事；在推出后的几天内出现的负面宣传浪潮，这是另一回事。媒体也被吸引来了，几天之内就有96%的美国人知道可口可乐的味道变了。可口可乐公司的高管们最初以为，他们得到了很好的免费宣传，而这代价是巨大的：顾客们被灌输了先入为主的观念和社会认同感——这种新饮料对喝可乐的人没有吸引力。22


  理解先入为主的本质，对于理解顾客行为至关重要。关于一款产品，人们的第一次体验、第一个品牌信息、第一印象、第一个感官体验以及第一批话题，都是非常有影响力的。如果顾客接收到一条信息，他们就会潜意识地寻找证据来支持这条信息。理性或平衡的判断可能会在意识观念中胜出，但并不适用。


  至关重要的是，潜在的先入为主心理无处不在。正如你们稍后将看到的那样，无意中的先入为主心理是几乎所有市场调查过程的必然结果。


  新可乐失败的教训


  正如我之前说过的那样，反思新可乐的开发和推出的失败原因，并不在于一家公司的失误，尽管它是世界上最大的品牌之一。相反，可口可乐对市场调查的使用依赖于一种完全与实际行为不符的顾客理性思维模式。这个错误可以理解，因为企业一直在犯这个错误，它们浪费了大量资金，进行有缺陷的项目，扼杀潜在的完美想法。


  任何项目都很容易遇到这样的情况：人们有意识的评估是一回事；当潜意识发挥作用时，人们的反应是另一回事。如果有一些说法是可信的，那么，新可乐的失败原因可以总结如下：百事可乐公司告诉顾客，经过大量的蒙目口味测试之后，人们认为百事可乐的味道比可口可乐好，尽管几乎每个人都已经尝过了这两种可乐，但顾客开始远离可口可乐。可口可乐改变了其产品的配方，直到找到一种在口味测试中击败百事可乐的新配方，将旧配方替换为新配方，并告诉全世界，新配方让新可乐的口味更美妙（这是可口可乐公司以巨大的代价证实的一个“事实”）。最初，人们被蒙在鼓里（有消息称，可口可乐的销售额最初同比增长了8%，虽然这可能与天气有关，但我没有见过这样的说法：它的市场份额在这段时间内上升了），然后出现了公众和媒体的强烈冲击，因为人们想要回到最初的产品。在不到3个月的时间里，原来的可口可乐重新上市，新可乐的销量急剧下降。在整个风波的最后，可口可乐再次成为占主导地位的可乐品牌。


  在这个过程中，我们发现，如果冠以品牌，口味不再是口味，啜一口和喝一罐不一样，人们喜欢不假思索地买东西，他们喜欢得到新东西，但更害怕失去旧东西，他们的第一次体验极大地影响了他们（先入为主），而且，不管怎样，一旦有机会，他们就会随大流。什么样的市场调查会预测到这一点呢？


  当然，相关调查蓬勃发展的原因就在困扰潜意识的四大因素当中。首先也是最重要的是，调查工作被认为是减少决策过程中固有风险的一种手段。它已经变得如此根深蒂固，在过去的30年里，任何一个在大型组织工作的人都将发现调查的原则和机制很容易理解；这是默认的做法。就像投资基金管理一样，大多数公司的业绩都不如市场平均水平，而在大多数情况下，成功被大肆宣扬，失败被悄悄遗弃。


  第一印象或社会认同感，似乎表明每个人都在这么做，而且效果很好；的确，要抛弃这种貌似仁慈的工具，需要一个勇敢的人。如果第一次体验就被误认为是成功，那么，令人陶醉的鸡尾酒已经在潜意识中完胜了。


  我们意识到潜意识的本质以及它塑造行为的方式，这是最近才流行的。社会心理学家和神经科学家正在帮助我们理解那些并不新鲜的流程；很有可能那些流程已经存在几千年了。企业认识到市场调查的巨大局限性和潜意识在顾客行为中的作用和性质，因此获益良多。现场测试并不完美，但它确实默认了潜意识的地位。


  然而，当一个组织想要更好地理解现有顾客时，这些情况又如何呢？理解顾客的思维方式和他们与消费环境之间的关系，这是一个很好的起点。


  第三章

  ▂

  消费环境：

  环境是如何改变顾客行为的
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  如果你想知道某人买或不买某物的原因，你必须了解环境塑造行为的方式。如果将购物环境和购物行为隔离开来理解，你就会误入歧途。为了提高销售量或扩大沟通的影响，环境必须恰到好处。


  在过去的20年里，大量的研究已经揭示了我们的行为是如何受到零售环境因素的影响，从逻辑上讲，这些因素与我们选择做什么没有关系。虽然说，了解到音乐和灯光会影响我们的情绪乃至我们的行为，这一点并不能让人大开眼界，但是，我们的情绪和行为可以导致人们消费更多的程度是令人惊讶的，此外，还有进一步的证据表明，我们无法意识到是什么塑造了我们的行为。


  一般来说，顾客调查是在一个方便调查者的地方进行的。1事实上，调查倾向于根据数据的来源来标记：街头采访、在线调查、在家、售货厅试验、观察小组（观察设施）等。含蓄地说，信息是清晰的：不管你问什么问题，都会得到同样的回答。正如我将在下一章中讨论的那样，观察人们买什么以及如何购买，我们可以学到很多东西，但首先，我应该解释环境为何如此重要，它是如何改变人们的行为，以及它对销售的巨大影响是什么。


  查尔斯·阿雷尼（Charles Areni）是研究商业空间环境心理学的专家，他在一家卖酒的商店里进行了一场测试，播放进入前40名榜单的单曲或古典音乐。他发现，在播放古典音乐时，人们花在一瓶葡萄酒上的钱是选择流行音乐时的3倍多。2当然，所有相关的人士都认为，他们正在购买的是自己想买的酒，并且能够提供明显合理的购买理由。但他们不知道，唯一的变化就是背景音乐很安静。最近，一位葡萄酒业的煽动者说过，他相信葡萄酒的味道会受到当时弹奏的音乐的影响。这个理论也许有点匪夷所思，但是，当我们考虑到潜意识心理联想的影响和心理研究反复遭遇的错误归因的可能性时，这个理论是有意义的。3


  例如，调查者发现，播放的音乐类型可以戏剧性地改变人们在商店逗留的时间以及他们离开的速度，还能改变他们对等待时间或购物区拥挤程度的态度。4毫不奇怪，这些对行为和认知的影响会导致更多的消费；比较一下超市里的慢节奏音乐和快节奏音乐，你会发现慢节奏音乐下的销售额高出39%。5同样，没有人会建议这些人去琢磨：“我确实花了更多的钱，因为所有音乐的节拍低于每分钟60下。”


  在美国，心理学家曾经尝试改变两个零售橱窗的照明，其中一个是五金店的工具橱窗，另一个是西部服装和饲料店的皮带橱窗。他们在天花板上额外安装了500瓦的照明设备，这些设备独立于房间里的主照明之外，可以独立控制。他们在商店安装了录像，记录下人们在橱窗前花了多少时间，碰了多少东西，买了多少商品。他们发现，当额外的照明设备打开时，那些奔走于这些橱窗之间的顾客接触的商品更多，而且在那里停留的时间要长得多。6


  有关文献记载表明，光照强度会对大脑化学物质产生影响：光线调节生物钟，与血清素的释放有关，血清素在调节情绪、愤怒和侵犯心理方面起着重要的作用。然而，只有那些被诊断出患有季节性焦虑症（Seasonal Anxiety Disorder）等疾病的人们才可能会认识到，如果他们得到更多的光线，就会感觉更好。我们完全有理由认为，如果调查环境中的光线与顾客的实际情况有很大的不同，人们可能会有不同的感受和反应。


  灯光和音乐的变化会导致人们不同的行为方式，此外，人们还发现，房间比例等更微妙的变化会改变人们的思维方式；思维过程的本质似乎也发生了变化。两位市场营销学教授创造了四个房间，除了天花板的高度从8英尺到10英尺不等之外，其他完全一样。他们派给了参与者们不同的任务，需要不同类型的心理过程和分析结果，然后，他们发现，天花板较高的房间里的参与者在需要处理关系（识别和评估不同运动之间的联系）的任务中表现更好，而在天花板较低的房间里，参与者在其他特定项目的任务中表现更好。他们还发现，在评估两种产品的方法上存在着统计学上的显著差异。7当然，他们没有告诉任何一个参与者，天花板的高度是这项研究的重点。就像前一章所揭示的潜意识气味和图像研究一样，这些环境影响发生在潜意识层面，又经历了进化论的命运轮回，于是，我们有意识的头脑忘记了是什么真正驱动了他们的思想、情感，以及由此产生的行为。


  人文环境


  顾客调查经常忽略的另一个有影响的方面是，在顾客体验的一个有影响力的阶段，还有谁在场。任何曾经带着孩子去商店购物的人都知道，与其他环境变量相比，儿童的行为在很大程度上可以主导零售体验。两岁大的小孩子喜欢停下来触摸大量的产品和橱窗。根据环境的不同，这可能对有关的成年人产生一些影响：注意到一些本来会被屏蔽掉的东西、对潜意识环境影响的敏感度降低，或者是完全放弃顾客体验的欲望！


  在一项研究中，相关人员比较了不同顾客组合在自助商店购物的时间。8调查发现，女性结伴购物，在店内逗留的时间平均比男女结伴购物的时间长75%以上。分析自己的经历并推测其原因，这比较容易。事实依然是，不管什么原因，在这些截然不同的情况下，由人们的行为证实的思想和情感必定明显不同。


  作为有意识能力和自我合理化的存在，我们宁愿相信，我们是自己选择和命运的唯一主宰，然而，对我们生活的客观评价可能与此相矛盾。我们中有多少人意识到自己已经受到某则广告或某个推销员的行为的影响？即使我们不情愿地承认这些影响的存在，我们中的大多数人也更愿意相信，推销员的参与只是我们决策中的一个（非常微小的）因素，并不是决定我们体验结果的关键影响要素。当然，任何一个监督个人员工销售业绩的零售商都能够指出，在同一时期，同一零售网点，谁比谁的销售额要高出很多。他们可能会将此归因于工作效率，但是，当你花相当多的时间观察不同推销员的行动时，你很快就会发现，有些人懂得如何鉴别客户，与客户建立融洽关系，然后根据需要调整自己的销售方法。最终，消费场合的结果完全取决于推销员的人际互动。


  观察优秀的推销员如何让顾客说出影响他们的因素，然后再加以利用，这是一件很有意思的事情。我并不是说这在本质上是在搞两面派；任何一个从事销售工作的人，以及可以灵活应用人际关系去尝试不同方法的人，都会在不知不觉中理解什么有效、什么无效。有时候，这就像询问客户心中有没有一个特定的品牌一样简单。如果顾客自愿说出一个品牌名称，而商店库存中正好有货，推销员就会对该品牌赞不绝口，并抓住一个销售良机。还有一种建议，说明客户提到品牌在某种程度上不如另一个品牌，这样做的风险很大，可能会破坏客户的信心，导致客户流失，因为他们要“回去好好想一下”。


  当然，糟糕的培训加上缺乏人际交往的灵活性，可能会产生非常糟糕的效果。我清楚地记得，几年前，我到一家汽车经销店去买车，试驾之后却打消了购买的念头，那个推销员反复问我为什么。我说出了根本原因——汽车不够快——但他没有承认这一点，也没有换一辆车向我推销，而是死缠烂打地问：“如果我们能克服这个缺点，你会买它吗？”我看不出有什么切实可行的方法来改变汽车的这个性能，他也没有提出任何建议，所以，谈话很快就变得莫名其妙地抽象起来。我没有从那个推销员那里买那辆车或更快的车。我不知道他是否还在卖车。现在想起来，我不确定他有没有卖出过汽车。但我怀疑，总有一个地方的推销员懂得使用不同的方式来处理问题，并说服我至少要和经销商保持联系。


  即使在逻辑上没有什么区别，其他人在场的影响也是显著的。正如你们将在整本书中，特别是在第五章中看到的那样，有很多理由质疑回答问题的有效性。然而，一方面是，人们回答问题的方式会因被提问的方式而改变。在线调查因其较低成本和较高速度而变得非常流行，但是，当人们独自坐在电脑屏幕前时，他们对某些问题的回答与别人提问他们时表达的不同。在一项研究中，对诸如“你如何管理你的收入”等问题的答案，受访者中有29.9%~47.7%的人认为自己“感觉舒服”，具体比例取决于这个问题是否在别人在场的情况下得到了回答。9一家大型民意调查公司进行了另一场对比测试，调查发现，73%接受电话采访的人认为，应该对抢劫犯判处徒刑，完全拒绝抢劫犯免于监禁的观点。与此同时，在网上进行的相同调查发现，只有52%的人同意这一观点。尽管民意调查机构确保对这两个样本进行了加权处理，以反映整个英国的人口统计数据，但在28个问题中，有22个问题都存在着显著的差异！10


  市场调查行业对这种异常现象的反应就是，仔细研究使用的方法并提问：“哪种方法更准确？”这个固有偏见问题的答案是“两种方法都不是”：我们想的是我们所处位置的副产品，我们周围的人或物，以及我们当时的思考方法。很有可能，某个人的工作是大冷天站在街上恳求路人回答一些问题，在这样的人面前，更多的人认为自己的处境挺好。相反，当他们坐在电脑前回答乏味的问题，希望在参与者抽奖中赢得5000英镑时，其中一部分人会问：“我的生活是怎么变成这样的？”当然，如果你在街上被一个为非洲饥饿儿童募捐的人拦住，或者看着海地人民为生命而战，你的答案又会不同。当市场调查试图以任何方式量化这些含糊不清的概念时，确实没有抓住重点。


  几乎所有事物都是相关的


  顾客环境的另一个方面是围绕任何给定项目的产品和产品交流。有关调查表明，广告的结果受到广告所处环境的影响。在测试中，杂志或节目的背景与广告的主题相似，结果是广告更好理解，也更受欢迎。对背景的良好感觉被错误地归因于广告本身。11


  对汽车了解很多的参与者们应邀去评估本田汽车公司的一则广告，当这则广告被阿玛尼和劳力士等知名品牌的广告包围时，参与者们对本田广告的评价要比它在天美时（Timex）和老海军（Old Navy）12等不太高端品牌的背景下更有利。当西蒙森（Simonson）和尹（Yoon）比较人们如何评价割草机、食品加工机和汽车等一系列产品的吸引力时，它们发现，对产品的偏好程度受到当时所选环境的影响。例如，较之在一套一样的钢笔中选择一支笔，参与者更喜欢在一套参差不齐的钢笔中选择一支较好的笔，因为他们认为这支笔写起来效果更好，也愿意支付更多的钱。13较之花在广告上的一大笔钱，复制西蒙森和尹的研究来服务于你自己的产品和媒体选择，这只是小投资，可能让人们对你的品牌产生明显不同的感受。


  由于这种多样化的混合影响形成了被排除在市场调查过程之外的顾客行为，当它的结论与实际情况相去甚远时，这也许不足为奇。20世纪90年代中期，当麦当劳开发出招牌汉堡（Arch Deluxe）时，该公司对自己的产品很有信心，认为这款汉堡能够吸引成年顾客。在市场调查的背景下，该产品表现很好，但在麦当劳餐厅里，连同“快乐儿童餐”（Happy Meals）、“麦当劳叔叔”，以及其他与儿童相关的诱因，人们的反应截然不同。具有讽刺意味的是，麦当劳餐厅广告理念的特点是，“麦当劳叔叔”参与了更多的成人活动，可能强化了顾客们正在与之抗争的矛盾联系。14


  企业对控制和标准化的渴望是可以理解的。可以说，对于某些功能（如会计、采购和品牌推广）来说，这是成功的关键。然而，正如麦当劳所发现的那样，集中式流程并不总是能提供答案。当涉及市场调查时，在发展过程中避开零售环境的复杂性的愿望是极其危险的。如果不考虑产品最终的销售环境，顾客就无法对产品做出真实的反应。为了吸引更多的成年人，麦当劳直接从橡树溪总部开发了一款“成人口味的汉堡”（Burger with the Grown- up Taste）。除了塑料座椅、明亮的原色、方便儿童使用的熟悉的菜单，受访者对产品的口味、新鲜度和满意度评价也很高。尽管有超过2亿美元的支出，其中至少有1亿美元用于推广这款产品，而有关调查显示，这款产品非常吸引人，但最终还是一败涂地，并撤出市场。据一位知情人士透露，麦当劳大部分成功的产品创新，包括巨无霸（Big Mac）、麦香鱼（Fillet o' Fish）和热苹果派（Hot Apple Pie），都源自于专业的厨房，而不是在遥远的总部。虽然这些特许经销商可能没有“给力的”调查方式来与客户一起研究他们的发明，但他们至少可以在最终销售产品的环境中测试自己的产品。15


  所有人类的行为都受到了环境的严重影响。正如《影响力科学》一书的作者凯文·霍根所说：


  人类和动物一样，与周围环境的互动和反应远远超过我们在意识层面的意识。如果你想改变自己或他人的行为，你能做的第一件事就是改变环境。改变环境在改变行为方面具有独特的力量。再也没有什么影响比这更大的了。


  心理学家斯坦利·米尔格拉姆（Stanley Milgram）进行了一项著名开拓性的研究。这项研究主题是环境如何能改变行为，而且非常有力地说明了这一点：当环境发生变化时，人们准备做的事情会发生巨大的变化。环境不仅能决定人们的行为，还能决定他们的行为与预期有多大的不同，在大多数情况下，他们想告诉自己会怎样。在他的实验中，40名参与者中有37人对另一名参与者实施了可能致命的450伏电击，仅仅是因为一位权威人士在知名大学的科学实验室里要求他们这么做。16（事实上，那个被电击的人也是实验安排的，他只是在模仿表演被电击的疼痛状态，那些实施电击的人竟然当了真。）


  在著名的“斯坦福监狱实验”（Stanford Prison Experiment）中，心理学教授菲利普·津巴多（Philip Zimbardo）召集了一组学生，随机分派他们在他创建的模拟监狱中担任狱警或囚犯。在实验结束之前（8天前，这位心理学家的女友介入实验，她应邀来到了模拟监狱，与参与者进行了一些访谈，她反对该监狱提供的环境），狱警用灭火器袭击囚犯，不允许他们上厕所，让他们睡在水泥地板上，还对一些人进行性羞辱。该实验只持续了6天。17这些生动的例子比市场调查可能遇到或创造的任何东西都更为极端，但它们说明了相关的心理学原理。


  1993年，当美泰公司（Mattel）决定推出一种新款娃娃——芭比娃娃（Barbie）的男朋友肯尼娃娃（Ken）时，征询过目标受众——5岁女童们的建议。几乎可以肯定的是，这个结果反映了那个年龄段女童心中的男生魅力的标志：男孩团体。这群人经常是同性恋指挥或造型师，他们乐于将同性恋运动作为自己的目标。当时的同性恋运动十分活跃，积极努力在主流生活中确立自己的地位。18由此产生的肯尼娃娃“戴着耳环”，穿着一件淡紫色的网眼上衣，配上一件人造革无袖夹克，黄白相间的双色金发，颈链上还套着一枚银光闪闪的小戒指，一眼就能看出这是“公鸡戒指”（当时流行的同性恋俱乐部成员的小饰品）。19这不是大多数父母乐意为孩子买的东西；一旦被人指出，这也不是美泰公司乐于与之关联的形象，于是，肯尼娃娃被匆忙撤回。


  调查环境的人为性质也可以负责不强调某些东西的重要性，而在真实的购买环境中，这些东西在不知不觉中得到加强，在决定产品命运方面具有重大意义。当亨氏公司（Heinz）开发出纯天然清洁食醋（All Natural Cleaning Vinegar）时，这是一个合乎逻辑的概念：该公司已经知道，人们使用他们的“食”醋来清洁物体，媒体对更天然的清洁产品的兴趣很高。远离超市的环境，特定的亨氏清洁产品似乎很棒。然而，在超市环境中，尤其是在公司的食品环境下，顾客很难将那些潜意识的烹饪联想与那些危险化学品和细菌有关的清洁产品联系起来。最终，该产品失败并被撤回。


  通常，环境对行为的影响是如此微妙，以至于难以察觉。阿伦（Aron）和达顿（Dutton）进行了一项实验，实验对象是两组男生。从表面上看，这项调查的目的是考察风景对创造力的影响；然而，一位迷人的女记者分别在不同的地方采访了这两组男生。20第一组男生的单独访谈是在深谷上一座摇摇晃晃的吊桥上进行的；第二组男生坐在这座桥另一头的一把长椅上。事实上，调查者感兴趣的是有多少参与者邀请这位女记者出去约会。差别很大：站在桥上的受访者中有60%的人打电话约女记者，坐在长椅上的受访者中只有30%的人约女记者。调查者得出的结论是，站在桥上的男生错误地将危险吊桥激起的心理冲动归因于漂亮女孩。换句话说，他们知道自己感觉到了什么，他们的意识错误地将这种感觉诊断为他们对站在面前的漂亮女孩的一见钟情，而不是害怕从摇摇欲坠的吊桥上掉下来摔死的恐惧心理。


  类似的事情可能是导致标致1007汽车（Peugeot 1007）失败的一个重要因素。21在2002年的巴黎车展上，标致1007最初以“Sesame”概念车亮相，公众的积极反应促使公司制造并推出了这款车。根据2005年的标致公司年报，“创意设计”让高管们欣喜不已。这种反应是不是归因于汽车滑动门的新奇？标致公司或其他制造商这样做是为了让它在展会上引起轰动，还是车展上的喧闹气氛让人无法辨别客户反应？然而，自该车型推出以来的滞销惨状表明，人们认为的大众对这款新车的积极反应，其实源自于当时发生的其他事情引起的兴奋感。


  围绕某款产品创造合适的氛围——无论是举办一场激动人心的活动，还是围绕着一位“热点”名人进行宣传，无论是在人们享受做其他事情的乐趣时推销给他们，还是让他们觉得自己捡了个大便宜。正是因为潜意识的错误归因现象，才能提升品牌的吸引力。在体验产品的同时体验一种强大的感觉，足以让我们头脑中不那么理性的部分以一种它不会察觉的方式去感知事物。


  虚拟环境


  在线零售商有机会进行现场试验，从而能够随机地将客户分配到两个或多个备选页面布局或甚至完全不同的网站设计中去。这使他们能够在很大程度上控制客户的体验，并有机会探索环境的微妙变化是如何改变行为的。


  具有如此大灵活性的挑战是搞清楚要测试什么。通过研究这些测试的成功之处，我们可以明显地看出，毋庸置疑，同样潜意识的关注会影响人们在网上的反应，以及在其他地方的反应。仍有一些人不愿在网上购物，因为他们觉得网上购物风险太大。然而，我们大多数人都经历过这样一个过程：发现我们想要的东西只能在网上买到，或者网上可以打折，于是我们就冒了这个险。在网上购物时感到安全的重要性，尤其是你的卖家是以前没有打过交道的零售商，或者不是你熟悉的商业街，这已经导致了无数保护方案的涌现。它们的重要性可以通过网站设计测试来证明，网址为luggagepoint.com。他们发现，当他们把“黑客保险箱”（Hacker Safe）的徽章向右移动几英寸，并在它旁边移走一个促进国际航运的小横幅时，销售额增加5%，每个客户的收入增加11%。22我仍然记得在易趣支付宝（PayPal）出现之前的那些日子里，我在易趣（eBay）上从美国购买吉他时的恐惧感。卖家坚持用大写字母打印电子邮件，这让我更加焦虑。这种对大写锁定键的相对罕见的无知，加剧了我对他是骗子的担忧。最终，频繁网购让这些体验变得平淡无奇，在这一点上，重要的是，我们对简单快捷的渴望得到了满足。易趣告诉我，我已经网购70次了，可我全然不知。


  网站速度慢或网页不流畅，可能会导致销量下降。因为客户很难找到他们想要的东西，甚至网站首页加载速度慢，他们也会去别的地方。一项研究表明，除非屏幕上有东西告诉人们，信息正在被加载，只要人们愿意忍受两秒钟，他们就不会离开。23谷歌发现，通过让谷歌地图（Google Maps）网站运行得更快（页面大小减少了25%左右），流量在第一周增加了10%，仅仅三周后就增加了25%。24我强烈怀疑，这种现象的核心是潜意识的错误感知能力：等待页面出现时的轻微挫折感很容易被误认为是不喜欢页面提供的内容。


  我现在用手机上网购买电视广告中插播的商品，一点也不担心。亚马逊的“一键下单”（one-click order）程序曾经是焦虑的源泉，现在却变得流畅了。我强烈怀疑，我从该网站购买的许多产品，可以从它的在线竞争对手那里以更低的价格买到，可是，亚马逊让购买变得如此容易，我从来都不想花时间去对比价格。当网页流畅度（习惯）和社会认同感等因素占据了重要地位时，虽然充分打折的价格是冒险从新的网站购物的一个理由，但它往往不能决定随后的行为。2001年一项基于北美网络用户点击率分析的研究发现，只有8%的人热衷于追求低价。25


  以畅销书排行榜、推荐信或客户评论形式呈现的社会认同感，也是一个极具影响力的因素。零售客户告诉我，那些评论最好的产品会卖得最好；毫不奇怪，在看不到其他人在买什么的情况下，这些信息对在线顾客来说很重要。


  有意识发明和选择性记忆


  就像莫尔的工厂包装（参见第一章）一样，如此多的研究表明，人们不知道环境和背景是如何影响他们的行为和态度的，这并不能阻止他们为自己所做的事情和要这样做的原因提供一个明显可信的理由。当调查者提问时，无论动机多么高尚，顾客都会情不自禁地创造并延续购物神话——他们为什么购买，他们做了些什么。


  在当地的一家百货商店里，我看到了一大群过客驻足参观一款新iPod播放器展览，展览的不但是iPod实物，还有iPod播放的音乐，这是让人无法抗拒的诱惑。我找到了几个人，问他们在去商店之前是否考虑过购买这款播放器，几乎3/4的人说考虑过。然而，由于我知道这款播放器是新上市的，并且意识到店内的“觅食”消费模式，因此我怀疑是不是有那么多人知道它的存在。后来，当我问这些人，他们第一次看到这款播放器是在哪里，他们中的大多数人说，那天是他们第一次在这家店里看到它。真是不出我所料啊。


  当我在调查即时彩票刮刮卡（instant-win lottery scratchcards）的购买情况时，受访者倾向于相信他们是一时冲动买的。然而，我发现了这种冲动的一个奇怪的方面。当有人径直走到报刊亭的柜台去购物时，他们通常不会买刮刮卡，但当他们被要求排队时，他们就会买刮刮卡。刮刮卡的陈列装置是这样摆放的：顾客只会在他们真正站在柜台前的时候才能看到刮刮卡的侧面。有机玻璃支架显示的是刮刮卡纸板卷轴的侧面，而不是带有独特的银镶板和现金奖励字样的抢眼设计。当没有排队的时候，顾客不太可能被刮刮卡展示的视觉提示所影响，因此也就不太可能去买；排队创造了一个视觉上的机会，让顾客在不知不觉中注意到刮刮卡，而它的视觉触发了一些人的联想，可能这就是购买的欲望。


  再者，我们无法准确地认识到周围环境的哪些方面影响了我们的行为，因此，我们有能力成为选择性的目击证人。令人不安的是，美国的一项研究发现，假目击证人的证词导致3/4的定罪被DNA证据推翻。26爱荷华大学的心理学家在学生面前伪造了一项犯罪，并要求他们从5名嫌疑人中找出行凶者，而这5人当中没有一个是真正的小偷；84%的学生愿意指控其中一个无辜的嫌疑犯。当他们被告知这5个人中有一人承认了罪行，而且他们声称验明正身的信心从60%增至85%时，愿意指控其中一个无辜的嫌疑犯的学生人数增至90%。27


  人们就像上述的目击证人一样不可靠。1991年，超自然现象的挑战者詹姆斯·兰迪（James Randi）和英国女巫莫林·弗林（Maureen Flynn）进行了一项实验。女巫们使用的骗局之一就是在抛出大量的名字中寻找一种联系。实验进行了一段时间之后，詹姆斯提问了弗林女士的一位自认为阅读能力一直“很好”的女客户，在“阅读”持续的30分钟里，弗林提到了多少个名字。女客户估计弗林说出了大约6个名字。然而，一段录音的文字记录显示，弗林已经提到了37个名字。


  从市场调查的实际兴趣点到被问及这一问题的时间间隔，使环境问题进一步复杂化。韦格纳（Wegner）、瓦切尔（Vallacher）和凯利（Kelly）进行了一项实验，通过采访即将结婚的人，探索人们在一段时间内如何定义他们的行为的变化。在结婚之前，他们通常会用浪漫的方式来描述结婚事宜；在接近婚期的时候，他们喜欢描述相关的细节（比如买花、穿结婚礼服等）；婚礼后的一段时间，他们倾向于谈论“姻亲”或“岳父、岳母、公公、婆婆”。28


  正如我在本书开篇所说的那样，人类具有以一种扭曲的方式看待事物的非凡能力。我们会说服自己，迷信或另类疗法（非西医的方法）是有效的，尽管我们经历过无数次失败的例子，但我们依然相信它有影响力。这就是著名的“确认偏误”（confirmation bias），也使我们忽视了自己明显矛盾的行为。我们可以惩罚一个孩子说脏话，而忽略了一个事实——当我们有时不小心让铁锤砸到了拇指时，我们自己也说过同样的脏话。通常，没有人会注意到我们明目张胆的自相矛盾，但偶尔发生一件事，它就会暴露出来。


  2007年，《每日电讯》（Daily Telegraph）杂志刊登了一篇文章，讲述了威廉·巴灵顿-库伯（William Barrington-Coupe）的丑闻故事，威廉窃取了其他古典音乐家的作品，通过篡改和作假，最终署名为他的妻子乔伊斯·哈托（Joyce Hatto）的作品。乔伊斯自己也是一名钢琴家，但那时，她已经是一位体弱多病的七旬老人了。29这个故事的转折点之一是，2006年，哈托的一张“唱片”收到了来自《留声机》（Gramophone）杂志的知名乐评家布莱斯·莫里森（Bryce Morison）的点评。这篇文章报道说，布莱斯这样点评了乔伊斯演奏的《拉克曼尼诺夫协奏曲》（Rachmaninov Concerto）：“最卓越的唱片之一……极好的……真正伟大的……充满诗意的斯拉夫式的忧郁。”然而，15年前，同样的乐评家对同样的乐曲的评价是这样的（尽管唱片改名了）：“（演奏者）听起来很奇怪，他对《拉克曼尼诺夫协奏曲》的斯拉夫语言风格无动于衷……魅力全无……不简洁、不清晰。”没有任何迹象表明这位乐评家做了什么不妥的事。在那天，许多因素可能影响了他对音轨的看法：围绕这位多产的新钢琴家的兴奋之处、与同事的早期争论、他的听力的变化、他之前演奏的其他音乐的影响、他播放音乐的音响系统、房间的温度、CD的包装、建议零售价，甚至是它的气味。但有一件事是确定的：虽然音乐是相同的，但他深思熟虑之后的善意又专业的点评是截然不同的。我们很容易认为，莫里森的自我矛盾使他自己变成了一个糟糕的乐评人，而事实上，我们真正应该从他的不幸经历中得到启发：他是人，和我们一样容易受到环境的微妙而重要的影响。


  市场调查以任何看似最方便的方式进行着；零售商不希望那些带着剪贴板的采访者骚扰他们的顾客。但是，如果环境改变了人们的想法、感受和行为，那么，有什么机会进行可靠的市场调查呢？而且，鉴于我们所知道的我们无法了解自己潜意识的运作方式，受访者不知道他们受到了影响，因此不可能在调查中准确地汇报，或者把他们的行为准确地归因于潜意识。用于标记背景不突出的市场调查收集点的位置（网上、街头等）应该被看作是对他们的调查结果的内在不可靠性的健康警告。


  了解顾客的地方是当他们处于自己的栖息地的时候，此时此刻，他们的潜意识暴露在任何可能塑造他们感觉的东西面前。令人欣慰的是，我们可以从观察顾客的行为中学到很多东西。


  第四章

  ▂

  顾客行为：

  为什么顾客会以特定的方式行事


  [image: ]


  如果你询问别人为什么要买东西，他们几乎肯定会给你一个“好”理由。以服装为例。也许他们买一件衬衫的理由如下：因为他们喜欢这件衬衫；因为他们需要一件新衬衫，或者因为他们准备留在即将到来的特别场合穿，他们想让自己看起来最美丽。这些理由看起来都很有道理，最起码比这两个理由更令人信服：他们购买衬衫，是因为售货员说了声“你好”；因为店里的更衣室很舒适。然而，到目前为止，这两种理由都显著提高了人们购买产品的可能性，也许你听到这个并不会感到惊讶。帕科·安德希尔（Paco Underhill）花了很多时间观察美国人的购物行为，他提出，当工作人员主动与顾客接触时，实际决定购买的顾客比例增加了一半；而当顾客使用商店更衣室时，实际决定购买的顾客比例增加了一倍。1


  正如我在前一章中所说的那样，使用市场调查的组织面临双重问题。首先，根据定义，这些调查技术会让顾客脱离环境的影响——大厅、街道、家庭、观景设施，或互联网。这些技术是为方便而设，排除了环境对人们思想和行为的至关重要的潜意识影响。其次，每个人都有自己的背景，这将进一步影响人们的反应。调查的各种方法论标签应该被视为一种良性警告：这些结果脱离了背景，属于断章取义。


  环境的潜在重要性是进行现场试验（稍后我将解释原因，由于这些质疑引起的问题，仅仅将现有的调查技术转移到我们的购物场所是不够的）和在线对比测试的有力论据。然而，它们也提供了一个有用的线索，以了解其他有用的顾客洞察。如果人们在不同的环境中思考、感受和（最关键的）行为不同，如果他们的行为不同取决于当时在场的人，如果潜意识以这样一种方式对环境进行屏蔽，让人们在不知不觉中受到它的影响，那么，了解这些人就应该了解他们所处的环境。观察顾客行为提供了这样的机会：在寻求更好地了解顾客的过程中，把所有这些环境变量都混合在了一起。无论是出于开发更好的产品或交流的目的去理解顾客的想法，还是为了更好地理解某个特定的计划有效或无效的原因，顾客的行为都很有启迪作用。


  解读环境


  根据宾夕法尼亚大学研究人员的调查，人眼每秒可以传输大约1000万条信息。涉及的数据数量之多令人难以置信。如果有人花了很多时间去寻找某样东西，然后在他已经搜寻过的地方发现了这样东西，他一定会知道我们可看的东西和我们看到的东西之间存在着巨大的差别。根据预测的最高数据，我们能够处理的信息最多是每秒40条左右（利用我们所有的感官联合处理信息，而不仅仅是视觉处理），因此，你们可以原谅自己没有在第一时间找到那些关键点！2


  如果你下次仔细观察，很有可能，你第一次看到苍蝇围着你的脸飞的时候，是在你把头偏向苍蝇或举手指向苍蝇之后；潜意识扫描和反应之后，意识随之产生。正如之前对杂志广告和潜意识的气味的研究所显示的那样，这种双重智力活动并不总是被准确地整合在一起。潜意识会对周围的事物做出反应，并对行为进行调整，但未必会揭示原因。当同一个人评价同一套餐具时，这套餐具旁边有没有摆放一件艺术品，对评价结果不应该产生什么影响。但是，调查者发现，当艺术品在餐具旁边时，人们会认为餐具更豪华；这种情况也适用于人们对洗手液盒和浴室设备的评价。3当然，参与实验的人都认为，一张照片的出现不会影响他们的判断。但他们没有意识到，当他们考虑展示在面前的家居用品时，他们的艺术联想得以激活，让他们更有可能沿着神经路径去寻找相似的价值观。


  因此，如果你想了解顾客为什么会以一种特定的方式行事，那就必须能够像顾客的潜意识那样解读环境。这包括观察那里有什么元素，并接受这样的事实：无论这些元素多么无关紧要，都可能影响顾客的行为方式。光照强度、环境噪声、气味、周边产品、颜色、音乐、室内设计——无论它们是人工创造的还是自然存在的，都可能影响一个人的感觉和选择去做的事情。


  有时，仅仅是对这些潜在影响的认识和比较，就足以提供关于什么有效或无效的强大假设。我的一个客户让我调查一个有抵触心理的零售商，帮他理解顾客为什么总是说得那么冠冕堂皇。很容易就能证明：所谓的卓越的客户服务并不总是得到证实，许多人甚至没有意识到竞争对手的报价（比如价格保障）中我的客户认为重要的方面。然而，商店环境的对比是巨大的。一个商店（我的客户的商店）用白色噪音（空调产生的）对顾客进行狂轰滥炸，顺便解释一下，在生理学研究中，白色噪音通常用于在生理研究中引起压力，属于快节奏的咄咄逼人的音乐；另一个商店是平静的绿洲。一个商店的品牌以谨慎和优雅的姿态脱颖而出；另一个商店则在货架通道上塞满了不知名品牌的廉价商品，这些商品装在了破旧的盒子里，摆在更高质量产品的前面。即使顾客以更好的价格购买了同样的产品，并从我的客户的商店得到了更有见地的服务，他们可能也不会感觉很好，因为在那种环境下他们不可能感觉有多好。在别的时候，我们有必要以我们现在所了解的影响顾客的环境因素为基础，比较这些因素改变后对销售和行为的影响。


  顾客行为：真相至上


  在最基本的层面上，行为“数据”就是真理。这是一个人在特定情况下真正做的事情。当你从这个等式中删除意图和自我辩护的表象时，剩下的就是实际发生的事情。只有一个警告，即受试者不知道自己正在被人观察，因此不会有意识或潜意识地改变自己的行为，所发生的一切是当时个人头脑中的意识和潜意识在起作用的结果。无论环境引发了什么样的潜意识联想，每个顾客在那个背景下经历过什么样的心情，都不会忘记去影响发生的行为。


  当然，精确的观察会告诉你到底发生了什么，但为什么还需要一定程度的推理呢。也就是说，至少人们关注的焦点完全集中在顾客活动的正确领域，而不像市场调查那样总是依赖于某人自己的评估和对其经验的事后合理化。当英国哲学家伯特兰·罗素（Bertrand Russell）说：“只有在发现别人动机的过程中，我们才能发现自己的动机，这也是观察自己的行为，并推断可能促成这些行为的欲望的过程”时，他是在评论个人反思，但是，观察别人的好处的隐含观点值得注意：如果你能理解顾客行为能揭示什么，你就能从中学到很多东西。


  社会心理学家已经证明了观察而不是质疑（他人和自己）的好处。自我知觉理论（Self-perception theory）甚至提出了这个观点：我们通过观察自己在不同情况下的行为，可以开发自己的许多态度和感受。4我儿子对狗的厌恶当然不是基于对毛茸茸的四条腿野兽的概念上的厌恶，而是因为他两岁时在邻居家被一条没有驯化的、过度兴奋的斗牛犬追赶并撞倒而产生的恐惧感。即便到了6岁，当他意识到附近有狗的时候，仍然表现出明显的不适。如果你像我刚才那样问他，他会皱着眉头说：“我不喜欢狗狗。”然而，随着时间的推移，如果我们养了一只狗，或者他花了很多时间和朋友的狗在一起，那么，他在狗身边就会变得舒服得多。在某种程度上，他会发现自己的反应是喜欢而不是厌恶。在某一时刻，如果你问他，他会说：“我不介意。”或者“我非常喜欢狗。”我怀疑，再多的对狗的合理化解释也不能减轻他在狗身边的不适感——我确实尽力使他放心——但是，当他看到自己放松时，他的态度就会改变。


  关于市场研究的弱点和观察行为的好处，超重的人在某种程度上说出了我们需要知道的一切。他们中的许多人对于在某时某刻减少食量持有真正积极的态度。许多人坚信，在未来某一时刻，他们的体重会下降。有些人满怀信心地表示，他们不会吃得过多或食用已知的高热量食物。许多人一开始就制定了特定的饮食和锻炼计划，经常会花费相当大的代价，他们明确的目标是改变自己的生活方式。当体重没有减轻时，有些人就会怀疑，他们相信自己遵循了规定的减肥计划，而且很简单，“节食不起作用”——为了减肥，他们的身体需要的不仅仅是减少卡路里摄入量和卡路里消耗量之间的比例。然而，如果你的公司的利润依赖于此，那么，无论他们如何严厉地盘问，还是有机会观察这些人在食物方面的实际行为，你都宁愿依赖他们的说法吗？不言而喻的是，我们将秘密地观察他们消费的食物、数量和频率，从而获得我们需要知道的一切。


  正如我稍后将要讨论的那样，在观察行为时，为了保持客观性，有一些事情需要牢记在心。正如你们将看到的那样，确实有一些方法可以显著地提高基于行为的方法收集到的顾客洞察，但也有这样的情况：我们通常很擅长对他人的行为做出准确的评估。埃普利（Epley）和邓宁（Dunning）进行了几项研究来探索这个问题。在其中一项研究中，他们询问学生们会不会为慈善事业买鲜花，以及他们认为别人会不会买鲜花；那些说过要买水仙花的人中大约只有一半的人会这么做，这个比例更接近于他们说别人会做什么的平均预测。5


  相关文献记载表明，人们往往对自己的看法过于乐观；虽然这可能会给他们带来心理上的好处，但会让他们不能如实汇报自己的行为。一般来说，我们喜欢看到我们做过的事情、正在做的事情，以及我们相信自己将来会做的事情的最好的一面。这也可能意味着，别人更可能同意另一个人是什么样子，而不是同意那个人对自己的评估；对他人的观察，甚至对我们个人特征的观察，并不像我们想象的那么主观（尤其是当我们被批评的时候）。6


  观察的隐蔽性和客观性


  在研究顾客行为时，如果调查“过程”不会影响结果，会有两个基本要求。第一，也是最容易实现的一点，就是观察需求要隐蔽：当人们知道自己被监视时，他们会变得更有自我感知，更有自我意识，并可能因此改变自己的行为（当我考虑到“观看设备”的愚蠢时，将会更详细地讨论这一点）。可以这样说，如果人们意识到他们的行动正在受到审查或监视，行为观察的好处会明显减少。


  第二，也是更有挑战性的一点，就是观察客观性的问题。毫无疑问，观察的最大风险是确认偏误，这种倾向只看到或认为与观察相符或证实自己的先入之见相关。消除观察者偏见的一种方法是分离观察和推断过程的各个方面。当观察者只关注于记录所发生的事情时，他们很少会对所看到的事物妄下结论，然后潜意识地过滤掉与之相冲突的后续证据。当涉及观察行为时，虽然推理非常重要，但在理想情况下，它应该遵循一个单独的观察阶段。


  那么，你应该注意些什么呢？这意味着什么呢？


  实际的购买行为


  当然，人们做什么才是首要兴趣。重要的不只是他们最终买了什么，而是他们走在哪里、停在哪里、在路上碰了什么、和谁说话。总的来说，这些度量有助于表明在任何时刻与任何方面的接触程度，以及与之互动的程度。通常，从客户选择的考虑组合中确定有多少备选方案也相对容易。


  最有用的客观度量就是成交率：统计一下，参与某种购物的人中有多少人会真的购买？去商店或商店内某个区域购物的人中有多少人会真的购买？有多少人什么都没买就走了？


  顾客思维的一个有趣指标就是时间。帕科·安德希尔发现，一个人在商店购物的时间（而不是排队等候）可能是决定他们会买多少东西的最重要因素，此外，拦截率（interception rate），也就是店内员工留住的顾客量，在确定销售可能性方面也至关重要。7虽然这些数据都不是特别令人惊讶，但它们都是重要的行为指标，同时又因为它们相对容易观察到。


  人们花在触摸商品上的时间也很重要，这是他们对商品感兴趣的一个重要指标。在另一项显示潜意识如何驱动行为的研究中，调查者发现，当人们长时间握住一种产品时，他们愿意为之付出更多。在一次拍卖中，人们应邀竞拍一只咖啡杯，在此之前，让他们花10秒或30秒的时间观察一下杯子。平均而言，那些握住杯子的人愿意多支付50%的钱。8握住产品可能是顾客对欲望的反应，或是产品呈现方式的某些方面引发的反应。因此说，长时间的身体接触是顾客感兴趣的一个积极指标。


  步行速度也可能具备启迪性。比较不同商店或同一商店不同区域的购物者的步行速度，可以清楚地显示他们有多舒适和放松。他们走路的速度慢得可以“放眼”周围的环境吗？或者，他们是朝着某个特定的目标前进，还是要逃离某个不舒服的地方？


  如果顾客正在走马观花地浏览商品，并整体考虑购物体验，他们的步行速度就会非常不同。他们走路越快，注意力就越集中，就越难让他们注意到目标之外的东西。认识到他们的节奏在哪里变化，就可以突出显示你希望顾客注意的交流产品或消息的位置。


  如果大多数顾客从商店入口处很快走向某产品或某类产品，这就表明他们对该零售商或该产品的看法。要么零售商根本提不起他们的兴趣（或者更糟糕的是，购买过程中不可避免的坏事），以至于他们宁愿不承认自己在哪里；要么就是产品如此重要，以至于他们能想到的只有它；在大多数情况下，知道有关的产品类型就足以说明这两种产品中哪一种会适用。


  当顾客伸手去拿一件产品时，如果没有特别有意识地去关注该产品，例如，他们在选择产品时没有集中注意力，这是一个强烈的信号，表明此次购物既熟悉又明确；潜意识处理购买行为如此放松，从而允许其他的感官暗示通过。如果他们选择的是你的产品，这是一个好消息，但如果不是，而是你希望他们选择你的产品，这就意味着巨大的挑战。


  一个零售商急于强调其在价格上的竞争力，把特价商品放在商店入口的右侧，理由是，不管顾客来商店是为了什么，最先看到的是特价商品，然后鼓励一些顾客购买，折扣如此诱人，他们一定会驻足考虑。在实际操作中，我可以看到顾客以轻快的步伐来到商店，直到他们来到目标产品的跟前时，脚步才会慢下来。甚至那些前来购买在商店入口处推销产品的顾客也没有注意到特价商品。顾客到达商店内明显含有他们要购买的产品的区域后，如果开始在商店里寻找，并希望别处可能出现一两个同类产品，那就很奇怪了；果然，他们都没有这样做。


  在前一章中，我谈到了心理流畅，即潜意识在多大程度上喜欢遵循熟悉的路径。当潜意识几乎完全控制着一切时，通常很容易判断：观察顾客一小段时间，就会凸显出那些不假思索地判断的人和深思熟虑地判断的人之间的差别。专注于一件事的时间长短，是衡量心理过程水平的一个重要尺度。当行动迅速发生时，这表明，潜意识已经学会如何控制这个过程，并认为它没有风险；考虑程度成为人们对某产品或品牌的认知程度的标志。


  当顾客毫不犹豫地选择竞争对手的产品时，你就会明白，个人对品牌的忠诚度要优越于态度或偏好评分的力量。


  假如有人试图与某产品互动，比如，在展厅里按下汽车的按钮，即使钥匙没有插在油门锁孔里也无妨，或者将一根手指伸进包装内触摸产品，这并不表明顾客会购买产品。然而，你会学到更多关于如何改进产品描述和包装的知识，而不是那些人在你问他们的时候一定会说出来的话。当我看到顾客从架子上的塑料卡套中取下一张高价票时，我就推断，他们阅读这些信息有困难，无论是列表的简单性，还是文章的清晰性，都没有达到应有的效果。但是，当我问这位顾客时，她甚至不记得曾经碰过这张票，更别提她的动机可能是什么了。


  当美国户外用品连锁店REI开一家新店时，花了很长时间在仓库里进行大规模的微调设计，但它仍然知道，唯一真正的测试是评估客户在现实中的反应。它不只看销售数据，还花时间观察试点商店的顾客行为。REI品牌的一个关键方面就是合作理念：顾客成为会员，数百万的美元被捐赠来支持保护自然的努力，这些努力直击购物者的内心深处。这种合作精神在商店中体现的一种方式是穿过一个公共活动室。新设计并没有将其作为建筑的外围元素，而是将房间置于商店的中心位置，将其抬高几英尺以突出空间。然而，当REI看到顾客在上楼梯前犹豫时，便意识到顾客们并不确定前方通向公共区域。在另一个版本中，公司重新定义了公共区域范围，以便顾客在购物时自然地穿过公共活动室。9


  做出选择


  观察还可以帮助确定人们正在使用的考虑组合，在大规模选择情况下，它还可以帮助确定他们是否能够处理不同的因素。在第一章中，我提到了一项果酱品尝调查，发现更多的人倾向于从更少的选择中购买，许多研究表明，当人们面对一系列的选择时，选项的数量对决定一个人经历的结果有多大影响，果酱品尝只是其中之一。


  值得一提的是，选择并不仅仅是可用选项的数量问题。选项被分割的容易程度，每个选项的数据点的数量，以及选项的密度——它们之间有多相似——也将决定从它们中进行选择是容易还是困难。从超市买DVD，要比从专营店买DVD容易得多，因为范围要小得多。如果考虑到汽车引擎大小和车门配置，制造商可能有50种不同的型号，但如果你知道你想要一家制造商生产的中型家用汽车，选择就简单了：一两个型号，每个型号都有一些变体。


  一般来说，当范围（或子集）更小时，我们更有可能购买，因为一种选择可以更明显地满足我们的需求。研究表明，人们对从较少的选择中做出的选择感到更满意；他们不那么担心其他的可能性可能是更好的选择。也有研究表明，当范围较小时，人们可能会认为范围较大：当范围太广而无法准确感知，人们低估了可用的选择时，问题就出现了。因为我们倾向于相信更多的选择是一件好事，所以，当我们无法应付的时候，就很难承认这一点。在这种情况下，我们更倾向于告诉自己，所提供的产品并不十分好，来合理化我们在选择时的困难感，而不是承认自己没有能力做出决定。10


  观察人们正在选择的产品，也可以揭示他们已经找到的或者为他们自己创造的考虑组合。因为，正如我前面所讨论的那样，大多数判断都是相对的，因此，评估某项购买的方式将受到某人考虑它的参考框架的严重影响。有充分的证据表明，人们倾向于通过避免极端情况来避免风险。当然，我们都喜欢相信，我们买某东西是因为我们想买它，这样的决定发生在我们自己的平和又孤立的判断中。但多亏了潜意识，因为事实并非如此。


  同样，我们要感谢的是诺贝尔奖得主丹尼尔·卡尼曼（Daniel Kahneman）和他的同事阿莫斯·特沃斯基（Amos Tversky），因为他们通过实验确认和证实了这种现象，并称其为损失厌恶。


  他们做了很多实验，让人们做出顾客的选择，并改变可供选择的产品数量（像往常一样，参与实验的人不知道测试的是什么）。11在一种情境中，他们向受试者提供了三种价格的美能达相机，中间价位是240美元，然后，他们对比选择了240美元一台相机的人数比例；这个比例是从50%上升到67%。在另一项实验中，基础选择中包括一个较小的品牌和高档松下微波炉，结果，选择中间价位产品的人数比例从43%增加到60%，该品牌的市场份额则从43%增加到73%。12


  我在工作中发现，人们不仅倾向于在三个选项中选择中间的那个，或者在四个选项的中间两个选项中选择一个，还会努力构建一种情境，在这种情境中，他们会从广泛的选择中给自己提供少数选项，然后再做最后的抉择。观察有助于显示顾客在哪里选择以及如何选择，并为公司提供一个机会，通过店内定位、包装和沟通来影响参考方式。


  做出选择的关键是，在拥有一套合理的选择和能够管理任务之间找到平衡。我观察到，顾客们在店里提供的选择面前不知所措，甚至在走出商店前都没有试着去看一看。有时候，把所有东西放在顾客面前的欲望只是掩盖了实际存在的东西。同样的情况也会发生在网站上，这些网站需要在它们能提供的产品数量和它们在任何时候在客户面前展示的产品数量之间取得平衡。当面对大量信息时，我们的反应往往是本能地浏览一下，而不是更仔细地研究每个东西。当饮食和运动跟踪网站“天天燃烧卡路里”（Daily Burn）测试其主页的备选设计时强调了这一点。将访问者可以点击的选项从25个减少到5个，结果，成交率提高了20%以上。13


  吸引眼球


  尤其重要的是，要知道人们在购物时首先看的是什么。在第二章中，我指出了我们是多么容易受到先入为主心理的影响，强调了我们首先看到或听到的东西。顾客第一眼看到的地方最重要，因为它可以为他们随后感知一切而指明道路。


  虽然，知道人们在看什么并不能保证知道他们在想什么，但这可以是一个有用的参考点，尤其是在考虑到时间的时候。匆匆一瞥，表明潜意识在反射性地扫描它遇到的东西；假设它可能与它所看到的东西有什么即时的联系，这一点很具启迪性。长时间观察，意味着更多的区域经过了反射性扫描。这表明，他们正在寻找熟悉或感觉熟悉的事物。或者，他们正在研究的东西的（至少）某一方面在某种程度上得到了有意识的参考。当我的一位客户因为顾客似乎不喜欢他餐厅里的新鲜食物而感到沮丧时，我花了一些时间观察顾客到达时的表情。我意识到，他们首先看到的是标准化的装饰、预先印好的菜单和熟悉的品牌标识，很久以后才能看到手写的“特色菜单”，而这上面列出了当天新做的菜肴。早在食物到达顾客的餐桌之前，他们就已经把它们看作“标准”菜品了。重要的是要意识到，环境中的一切事物都不会产生同样的影响，而最先出现的东西将对塑造顾客对他们以后遇到的东西的看法具有最重要的意义。


  在另一个项目中，一个零售店客户为他的商店投资了一台新固定装置。该固定装置放在了商店的中央，在入口处几码远的地方，上面陈列的东西和周围的东西大不相同。这位零售商这样做的目的是增加新设备上展出的产品的销量（明显是店里销量欠佳的产品类别），无论顾客是奔着什么来的，他都想让新设备上的产品成为吸引顾客的焦点。据推测，随着时间的推移，顾客对商店作为这些产品供应商的意识将会增强，这也将推动销售。可以理解，这位零售商急于了解客户对新固定装置的看法，并进行现场测试。


  通常情况下，这位客户关于新投资的问题列表会被巧妙地转换成一组可以包含在定性讨论指南或定量问卷中的问题：这台固定装置有没有吸引力？产品展示得好吗？产品容易操作吗？产品标签上提供的信息是否有用或充分？怎样才能使陈列的效果更好？这个组织的所有相关方都想知道他们的固定装置是如何发挥作用的。然而，所有这些问题都有很大程度的预设。因为零售商花了很长时间思考这个陈列装置，因为他们相信它很独特。而且，因为它体积巨大，在店里很抢眼，所以，很容易假定该装置对客户的显著性和影响力。此外，正如你们现在理解的那样，人们对该装置的反应不一定会透露他们真正的想法和反应。没有顾客会说：“是的，使用的颜色使我的潜意识徘徊在触发了我的意识的项目之上；然后，在成品质量方面的额外提示让我觉得那里的项目是固有的高质量；我还看到别人在那里停下来拿起东西，并有一种本能的冲动去模仿他们。”他们也不会说：“我没必要说出自己对它的看法，因为我永远不会注意到商店入口处的那台弧形的、色彩鲜明的、有羽毛球场那么大的巨大装置。”


  我们观察顾客在店内购物的过程，而不是只关注那些与固定装置互动的顾客，结果发现了一个非常有趣的现象：尽管固定装置看起来很显眼，但大多数人甚至没有注意到它——如何吸引人们的眼球呢？询问他们是否知道商店在出售固定装置上陈列的产品？产品摆在了固定装置的什么地方？甚至，他们从商店的任何地方出来都会经过这个弧形的紫色装置？有趣的是，人们围绕着固定装置走了很长时间，却没有朝这个方向多看一眼，更不用说驻足思考要不要购买了。他们不知道固定装置上陈列的产品是否可用，也不知道什么部位陈列什么产品，甚至不知道固定装置本身的存在。


  当你对特定环境下的行为足够熟悉时，就可以从某人看某物的时间长短来推断出惊人的数据了。几年前，我在土耳其工作，每天坐上出租车，开启20英里长的漫漫上班路——从伊斯坦布尔（Istanbul）的莫文匹克酒店出发，穿过博斯普鲁斯大桥到达一个名为图兹拉的小型工业区。不幸的是，当地的出租车司机似乎觉得我很好骗，总是绕道行驶，多赚我的路费钱；虽然我不是亲自付账，但也不喜欢被骗。鉴于我只会几句简单的土耳其话——“小心”“请”和“谢谢”，不能很好地为自己辩护，最后受益的还是出租车司机。当时，我每天都去视察仓库工人，因此，我想到了一个主意，请这些土耳其工人给我写一份详细的《致出租车司机书》，其中包括一行字，说明我准备支付多少车费。我上哪辆出租车，就会把这份声明出示给它的司机。当我第一次把声明递给出租车司机时，我对自己重新控制了局面而异常高兴。但是，当车子开动的时候，我发现司机花了很长时间观看那张只字片语的纸条。此时，我才意识到他不识字。如果我没有立即明白这一点，事情很快就会变成这样。我总会这样想，就当作是我们乘坐渡船沿着博斯普鲁斯海峡逆风航行的一段旅程吧。


  回到那个新的零售装置……我还看到，当人们偶尔停下来看看上面的展品时，也不会在那里站很长时间。从我的角度来看，很快就可以推测出原因：该装置一个吸引人的凸面，在沿着主要走道进入商店的右手边。柔软的地毯就沿着这条弧形，延伸到装置之外几英寸的地方，因此，这里没有足够的空间供人站立。结果，我猜想，人们实际上站在了穿过商店的主要“道路”上，不知不觉地跟着擦身而过的行人加快了脚步。


  当涉及评估促销材料或包装的有效性时，测试一件商品所受到的视觉关注的程度，可以用来诊断某件商品没有产生预期销售的原因。如果相关的项目没有得到长时间的关注，那么，很有可能这个人与“有趣的”东西毫无关联，或者对它足够熟悉，既能让人认出来，又能让人感到安全。值得注意的是，视觉传达必须首先吸引潜意识的关注，然后才有机会让人有意识地评价信息。对于潜意识来说，文字、图像和颜色是“重要的”，它们会让人注意到一些事情。


  最近，我一直在帮助一个客户改善其店内销售点材料的影响。我发现有些客户经常不参与其中。他们正在试验的新设计有两个不同颜色的部分，很明显人们只看了其中的一半。我怀疑他们不知不觉地联想到了颜色和特别优惠，以至于他们会花很长时间去观察其中的一半，甚至有意识地投入其中，而忽视了另一半。在某些情况下，一条信息被分成两种颜色；此时，顾客错过了重要的信息，比如，交易的截止日期、折扣与什么产品有关。这次不经意间的“二合一试验”让我们更加明白了什么有效和什么无效。


  观察情绪


  当涉及理解顾客行为时，观察期表现出来的情绪会特别有用。当然，这些情绪只存在于一个人想要体验更好理解的“现场”背景中。


  可以说，情感是潜意识和意识之间最好的联系。事实上，正如我已经解释过的那样，情感在大脑中并不是一个特别清晰的联系，并且经常被意识思维曲解，但这并不能阻止情感的表达。有趣的是，根据纽约大学神经科学中心教授约瑟夫·勒杜（Joseph LeDoux）的说法，大脑中主要与情感相关的部分和主要与意识相关的部分联系相对较少。14正如查尔斯·达尔文（Charles Darwin）所指出的那样，虽然表情通常是不由自主的产物，但有时可能被意志力所限制。15你可以从客观的视角暗中观察一个人的表情，注意他在做什么，尤其是当这个人情绪发生变化时，就会非常具有启迪作用。


  这位顾客显得孤僻、忙碌、快乐、焦虑或沮丧吗？与员工的互动令人愉快吗？当我看到一位销售助理向一位顾客打招呼时，这位客户没有跨大步子，并回头去回答，很明显，这次交流开始得不恰当，或者不是时候，让顾客不畅快。当你看到一位顾客避开走在前面的一个销售人员时，只要你具备观察肢体语言的基本能力，就可以明白这位顾客并不自在。


  通过密切观察顾客的全部“表情包”，你就可以很好地洞察顾客（或其他任何人）的心态。通过注意人们选择的措辞、语气，手势、姿势和面部表情，你就可以非常准确地解读他们在任何特定时间所持有的自我状态（或心态）。16关键是要观察全部的“表情包”，而不是错误地将重点只放在一个方面来推断，例如，因为某人双臂合抱，你就认为他们会感觉有点被动（他们可能只是觉得很冷，觉得双臂合抱更舒服，或者是在潜意识地模仿别人的行为）。观察一个人在经历一次零售体验时的情绪状态是如何变化的，并找出许多人反应相似的地方，这是识别零售体验的某个方面对情感影响的关键所在。


  当涉及市场调查时，顾客满意度调查是误导思维的一个经典案例。它假设的是：一个因果颠倒的、事后合理化的、有意识的过程可以可靠地衡量这样的体验——也许是在许多天前发生的，而且，最重要的是，这些最初是经过了潜意识的过滤和加工。作为向顾客提供服务的组织，相关企业可以完整获得自己如何表现的必要信息；每当有人与公司打交道时，这些信息都是可用的。通过仔细观察统计适当的互动服务的随机样本，就可以获得关于公司表现如何的可靠观点，并确定问题领域（problem areas）。我认为，这样一种方法可以提供更多关于顾客感受的准确信息，而不是企图通过询问顾客去建立可靠的信息。


  鉴于基本错误归因的问题，即人们错误地将他们对一件事的感受分配给另一件事，客观的观察也能判断出客户的负面反应与环境不相称，并可能反映出与所提供的服务无关的那个人生活的各个方面。举个极端的例子，一家医院在周五和周六晚上要处理酗酒急救问题。如果它要在此基础上改造紧急救护服务，那就不明智了。


  “笑声”本身是一个非常有用的行为参照点。大多数人只要用心，就能分辨出真正的笑声和人为制造的幽默。耶鲁大学医学院前院长路易斯·托马斯（Lewis Thomas）观察到，新的发现出炉的那一刻往往伴随着惊喜的笑声。所以当他听到笑声时，他会把它视为一个信号，告诉你可能发生了什么值得一看的事情。17从科学和商业角度来看，如果人们玩得开心，这通常是一个非常好的信号。


  随着年龄的增长，我们对所看到的事物和观看的方式的认识也越来越复杂。我们被教导不要盯着别人看。我们把多年来积累的价值观、偏见和不安全感投射到我们所看到的事物上，让我们确信自己是对的。我们的潜意识已经学会的模式服务于我们的基本需求，比如，父母的认同（对年轻时的生活至关重要）或自身的力量。结果是，我们失去了孩子看清事物本质的能力；社会层面的形势掩盖了当事人的真实意图。当我们客观恰当地观察时，就可以区分那些真正快乐的人和那些只是嘴上说自己以最被社会认可的方式结束交流的人。


  倾听也能揭示人们的很多感受。如果有机会听到顾客对彼此或对员工说的话，请注意他们说话的语气和用词，这样可以提供很多信息。


  一位客户让我帮助他们改善电话呼叫中心的顾客服务。像往常一样，当有可能这样做的时候，我开始秘密地监视他们的电话（打电话的人通常被告知，电话可能会被监控或录音，但是，被我听到的客服中心的人不会因为我的出现而改变他们的行为）。近年来，他们已经习惯对打电话给客服中心的人这样说：“还有什么需要我帮忙的吗？”这个看似合理的问题究竟从何而来，目前尚不清楚。在顾客调查中，这很可能是口头上说的一种表示愿意提供帮助的方式，但我花了一小段时间倾听一位客户对这句话的反应，这让我明白，它并没有产生预期的影响。顾客反应的语气常常是生硬的——交流变得不平衡，也不愉快，这表明，他们渴望放下电话（从一开始，这通电话就不受欢迎）。我还怀疑，他们完全有能力在需要时要求进一步的援助。交流的本质并没有受到自动提问方式的影响。你们可以想想看，当一些演员重复四五次同一句台词的时候，他们能发出多么呆板的声音，而客服中心的工作人员每周都要重复数百次，因此没有表现出极大的热情和诚意，这也许并不奇怪。


  观察人们如何跟随他人的脚步，这也是很有教育意义的事情。在第二章中，我讨论了在多大程度上，人们看到周围的人在做什么，就会感到安心，从而影响他们自己。看着一对年轻夫妇走在一条有几家餐馆的街上，他们在寻找一个浪漫的就餐环境。他们会看菜单，但他们也会看餐厅的人多不多；即便他们在计划一个安静的二人世界，通常也会避开一些空荡荡的场所，而选择一个别人也喜欢的场所。


  最近，诺福克诺维奇大学医院的萨姆·舒斯特（Sam Shuster）教授进行了一项研究，得出的结论是：男性笑话是一种复杂的攻击方式。18比如，当他骑着独轮脚踏车穿过泰恩河畔纽卡斯尔的街道时，男男女女旁观者的反应各不相同。他开始记录人们的反应，发现他们的反应随着年龄的不同而有着很大的不同。孩童时代的男孩和女孩都很好奇，但是，男孩们到了11岁就变得好斗起来，他们试图让他从自行车上摔下来。十几岁的小男生更多地使用轻蔑的笑话或嘲讽的言论；到了十八九岁和成年早期，他们就会诉诸重复的贬低和取笑，这掩盖了年轻男孩更公开表达的攻击性。年长的男性相对更为友善。通过对比年龄和性别的反应，舒斯特教授推测，荷尔蒙水平在青春期的变化很可能解释了反应的差异，甚至最终解释了为什么男性喜剧演员远多于女性喜剧演员。这项研究本身就很迷人，此外，它还揭示了行为观察是多么有用；当然，我想不出有什么办法可以通过询问人们如何以及为何使用幽默，或者他们对骑独轮车的人做出怎样的反应来获得这样幽默的理解！


  当你观察人们与一家全国性零售商的顾客服务台的互动时，很明显，这种体验对大多数相关人士来说是可怕的。工作人员忽略了顾客，直到顾客主动联系，在随后的交流中，顾客服务代表把大部分时间都花在了看电脑屏幕上，而不是努力与顾客进行眼神交流——在人与人的交往中，人们通常会进行眼神交流。一些顾客显然从一开始就很生气，毫无疑问，他们对有问题的产品很恼火，他们不得不去商店解决这个问题。然而，对于员工的粗鲁和漫不经心的态度，别人的反应是从情感中立转变为焦虑、防御或愤怒。当需要另一名工作人员来解围时，柜台后面的工作人员会对着收银台向顾客喊话，顾客听到音量突然变大时，通常会做出身体躲闪的反应。


  然而，当我向顾客询问他们刚刚经历过的体验时，大多数人表示他们对这次体验很满意；他们的反应似乎完全取决于他们设法解决了问题这一事实。当我问及他们对这家零售商的总体看法时，他们对这家公司的看法非常负面，他们似乎不怎么关心他们作为顾客的感受，对产品的了解也很差；这些评论完全符合我刚才目睹的那些令人不快的交流。虽然投票后民调（exit poll）会显示出很高的满意度，但真正的问题是，顾客认为糟糕的人际交往体验是品牌整体的症状：他们的期望值很低，关键是要得到满意的结果。顾客服务过程只是强化了顾客对商店的负面印象（人们认为，这家零售商正在努力改变其服务的其他方面）。对于一家努力提高品牌认知度的公司来说，从整体上理解客户服务体验所提供的信息量，要比人们自我报告的评价多得多。在这种情况下，一个积极时刻的光环效应，完全有能力掩盖一种现有的潜意识联想体验。


  虚拟观测


  监控技术的匮乏，最好留给政府机构去处理，所以，我们不建议观察在线客户的行为。然而，除了转换数据和销售分析之外，网络零售商还是可以很容易地获取大量的行为数据。鉴于页面设计是为了实现角色背景，确定访问者在每个页面上停留的时间，可以揭示它如何服务于自己的功能，帮助访问者在网上找到最终的目的地，当他们到达目标页面时，还可以发现该页面多么吸引人。


  技术正在为网络用户的行为提供新的见解，例如，跟踪用户移动鼠标的位置和点击的位置，并以“热点图”（heatmaps）的形式对其进行总结。其他软件可以记录用户访问站点的情况，并实时回放整个客户旅程，还可以将这些数据汇总到报表中。这种跟踪是秘密进行的，以确保收集到的信息是对行为的真实洞察，而不是受到调查过程的有意识的影响，或是唆使作为对查看站点并对其进行评论的请求的回应。了解在线客户跳过某些内容的位置，或者得知他们无法触及页面底部潜在的重要信息，这样可以识别特定的弱点。19


  眼见为实


  据说，埃德加·艾伦·坡（Edgar Allen Poe）曾说过这样一段话：


  你还年轻，但也该学会自己判断了。听见的不可信，看见的信一半。


  说到了解顾客，我认为，这是一个合理的经验法则。套用一下艾伦·坡的话，我建议，我们从顾客那里听到的东西，完全不要相信；我们从顾客那里看到的东西，也只能信一半；销售数据几乎说明了他们所做的一切。但有什么证据可以证明询问别人的想法是不对的呢？


  第五章

  ▂

  市场调查：

  为什么有些调查会改变顾客的思维方式
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  想当初，随着2000年的临近，世界各国开始考虑如何庆祝和纪念千禧年，虽然这原本只是一个很随意的数字。


  在英国，托尼·布莱尔政府将“世界博览会”展示活动的最初概念发展成了更为宏大的项目：有人突发奇想，要建造世界上最大的单屋顶结构，并在里面放一些东西来表明我们是谁，我们做什么，我们住在哪里。但就在这“千禧穹顶”长达一年的生命尽头，人们普遍认为这一创举一败涂地。


  在12个月的时间里，650万人参观了这个耗资6亿多英镑的景点。1德勤会计师事务所考虑到“风险因素”，比如，内容不够吸引人和营销未能吸引到预期的各类游客的可能性，估计在“最糟糕的”情形之下，这一数据比最初的估计少550万人，将近低20%。2随后，尚奇广告公司（M&C Saatchi）发表了一篇题为《1200万人会参观千禧穹顶吗》（Will 12 Million Visit the Dome）的事后评论，基于互联网时尚品牌（NOP）跟踪调查，得出的结论是：1200万是个“保守”数据，有1600万到1800万人发表了声明，他们的言论导致调查公司将他们归类为“有望”或“易劝”的游客。3


  更让人困惑的是，在千禧穹顶开放那年进行的调查发现，87%的游客对他们的参观“满意”，86%的人对千禧穹顶主人提供的服务“满意”；另一项调查发现，“几乎所有的受访者都知道这个千禧穹顶”。4


  那么，问题出在哪里呢？当组织者询问人们关于千禧穹顶的事情时，持肯定态度的人最后降至600万人。讽刺的是因为他们问错了人。


  我并不是说抽样调查是错误的，而是调查过程中受到质疑的人与最终做出购买决定的人之间几乎没有联系。在某种程度上，这是前几章提出的问题的延伸：某人决定参观千禧穹顶的潜意识影响和做决定时的背景之间的一种平衡。例如，当这个想法在几年前就在调查中被提出时，人们对日历上如此多的数字同时变化感到越来越兴奋。但是，一旦1月1日过去了，电脑千年虫问题（Y2X）还没有引发世界末日的善恶大决战，每个人都已经适应了1和3个9变成2和3个0，生活又回到了熟悉的模式。纽约是一个交通基础建设很差的繁忙都城，它的5个行政区都是不宜接近的自治市镇，如果去到那里旅行，就会备受指责（而且没有人指望那里真的像政府承诺的那样包含了“地球上最伟大的表演”），5这似乎不是一个很有吸引力的提议。


  然而，这不仅仅是一个没有在实际环境中欣赏千禧穹顶的问题。互联网时尚品牌（NOP）在2000年4月和8月进行的另一项调查显示，1500万人和1240万人“已经参观过，可能会去参观，或者可以被说服去参观”。6随着千禧穹顶的愚笨之处被公开曝光，为什么人们仍然说他们会去参观，而实际上，正如年底的数据所证明的那样，他们不会去参观呢？答案是，调查采访的过程不仅仅是忽略了人们行为的关键因素，还改变了人们的思维方式和思考内容。


  在如今社会，有太多的时间和金钱以这样或那样的形式花费在市场调查上，在某个阶段，一份统计数据或报告很有可能被推到你面前，促使你做出某种武断的决定也无妨。对调查质量的关注往往集中在样本的有效性和数据差异的统计学意义上，但正如千禧穹顶的经验所表明的那样，统计方法可能是纯粹的，结果仍然会严重误导。大多数问题都应该避免的原因有13个，本章将逐一进行详细探讨。


  1.不经意的暗示会引导人们的想法


  提出某事作为一个问题，可以将其推入受访者的意识思维的层面，以便得到有意识的回应。它还经常假设这个问题对相关人员多么相关或有趣。在一种可以理解的尝试中去探究某人对某事的看法，你问他们这件事的事实，这本身就是对现实的一种潜在扭曲。例如，在询问我认为一个品牌（或你自己）有多值得信赖时，你会假设，在做决定的那一刻，信用度是决策中的一个有影响力的变量。


  当我的一位客户让我帮助他们了解他们在新商店设计上的投资是否值得时，就说明了这一点。当他们之前测试新商店设计时，使用了“陪同购物法”（accompanied shops）7对顾客的体验进行调研，以获得反馈。调查者会提前告诉顾客，新商店改进显著，很受顾客喜爱。


  然而，当更多的商店进行了改装，并可以根据其销售业绩与不动产的其他部分进行评估时，客户看不到任何经济回报足以证明额外的投资是合理的。


  不幸的是，调查者在陪同购物中提出的问题促使顾客考虑到商店的各个方面，尤其是公司投资的那些方面，以及他们希望调查公司反馈的那些方面。这些问题的前提是顾客体验中新元素的重要性和存在感；一旦调查者询问了商店的某个元素，受访者就有理由去检验它，有意识地评价它，然后做出回答。


  我发现，商店中包含的许多新元素都没有被顾客注意到，而商店在零售体验中潜意识参考的关键元素并没有改变。特别是，顾客们浏览商店的周边区域，以便给它导航，使他们在浏览环境时能保持一个焦距，并忽略商店中间创建的相对较大的功能，但这与他们的访问无关，也不需要参考导航。


  当他们不仅知道那里有什么，而且已经决定投资相当多的钱在那里时，这种现象很难被人们接受，但在心理学上有充分的文献记载。西蒙斯（Simons）和查布利斯（Chabris）等人的研究证明，如果人们的注意力集中在其他地方，他们往往会忽略明显重要的视觉事件[即使是一只捶胸顿足的大猩猩走到一群篮球运动员当中，他们也可能因为所谓的无意视盲（inattentional blindness）而忽视它]。8


  当你意识到别人不具备非凡的观察能力时，你会更加意识到你自己也一样；根据我自己的经验，我并不擅长与之斗争。写完这篇文章后不久，我在易趣上搜索一个我感兴趣的高尔夫俱乐部品牌。一个卖家已经列出了我感兴趣的俱乐部，我点击列表来阅读更多内容。但是，页面上提供的信息相对较少，只有一幅图片和四行文字，差不多只有13个单词[1]，字体比通常供阅读的字体大得多。此外，该易趣店的店主还销售与之无关的产品。他还补充说，这些高尔夫球杆是私人交易，而且令人放心的是，这不是武术武器。


  看完信息后，我给这位卖家发了一封简短的邮件，询问俱乐部的情况；因为图片分辨率太低，无法分辨，我有点担心这些最基本的信息没有包括在内。在发送完邮件后，我又回过头来看列表，出于某种原因，我再次查看了这些信息（如下所示，和广告中完全一样）：


  旅游边缘高尔夫球


  铁木杆，易弯曲


  5-9号到劈起杆外加沙坑杆


  完好


  我给卖家发了电子邮件，并为我的无意视盲道歉！一旦人们同意参与研究，他们几乎总是能提供足够的帮助来回答他们被问到的问题，这无助于调查的准确性。然而，所提供的所有答复并不是对有关问题的公平思考或认识的结果。当人们被问及是否认为美国政府应该在反导弹屏障（antimissile shield）上投入财力时，结果似乎相当确定：64%的人认为国家应该这样做，只有6%的人不确定。但是，当民意调查机构在“你是不是不确定”的问题中简单地增加了矛盾的选项时，不确定性从6%上升到33%！当他们稍稍往深处问受访者，如果政府采取与他们喜欢的路线相反的行动，他们是否会感到不安，59%的人要么没有意见，要么不介意政府做不一样的事情；好像大多数人都不支持花光所有这些钱。9


  事实上，对某事的询问会凌驾于这件事在某人经历中所占据的自然状态之上。很难预先知道人们会觉得什么有趣或值得关注——因此，向他们提出这样的问题是非常冒险的。当调查把焦点放在这个问题上时，它就会让人们以一种他们不愿意的方式来考虑这个问题，从而捏造反应。


  问题改变心理过程的方式不仅仅破坏了向别人提问的过程。当你问自己一个关于顾客体验的问题，可能会导致你得出错误的结论时，也会出现类似的问题。最近，我在观察顾客评估一份新商店设计的影响时，就证明了这一点。在这家商店的几天里（以及之前为客户工作的那段时间），我有机会观察到很多顾客在那里购物。虽然在对环境的反应上有一些重要但微妙的差异，但大多数人的行为方式非常相似。从我的观察和随后对他们的采访中得知，当人们来到这里的时候，他们通常会处于一种非常拒绝的心态，他们会筛选出商店的大片区域，并专注于（至少在最初）他们看到的特定产品。这家商店位于一个零售园区，几乎没有“过路交易”或浏览，因为购物者在做决定去那里旅行时，要有相当大程度的有计划的、有意识的思考。在商店设计成功的地方，确实吸引了人们进入其他产品领域，观看和与其他产品互动，我知道这些设计的目的是什么，也知道固定装置的位置和设计以及产品的性质如何影响了顾客的行为。


  第二天早上，两个人走进商店，行为举止大不相同。他们毫无计划地开始了对整个商店的系统性扫荡。他们看了所有的东西：招牌、灯光和地毯。很容易得出这样的结论：这些人不是来商店购物，而是“观察敌情”。我知道我的客户和主要竞争对手之间存在着激烈的竞争，根据他们的外表，我猜想这些人是竞争对手零售商的高级经理。我决定试着在他们“视察”访问结束时“采访”他们。


  当我问他们是否愿意参加某项调查时，有一阵短暂的停顿，我怀疑两人中资历较深的那个人在权衡他向我了解他的竞争对手的情况的机会和他对参与这项调查的恼火感。他的职业好奇心占了上风，他同意回答一些问题。他的回答证实了我已经观察到的情况：他对这家商店的评价与真正的顾客完全不同。他使用了商业术语，并比较了全国各地的其他商店。他谈到了照明系统、标识和商店的流程，并对新的固定装置进行了美学评价。真正的顾客不会谈论这些事情，也不会在购买体验中对它们进行任何有意识的评估。事实上，在意识层面上，大多数人对这些元素都视而不见。


  毫不奇怪（至少对于精通事务分析原理的人来说），这两个人根据他们对商店设计的有意识的、适度的（成熟的）评估得出的结论与真实顾客的反应完全不同。在很多方面，只要他们问自己一个完全合理的问题：“我想知道那家新商店是什么样的？”为了回答这个问题，他们决定去看看，那么，他们注定会曲解他们所看到的东西，至少在顾客如何直接或间接地评价它方面是这样。顾客有一个非常不同的视角，专注于意识问题（“他们买到了我想要的东西了吗？”和“我想买的东西在哪里”）和潜意识问题（“我在这里感到快乐和安全吗”和“我觉得自己能掌控一切吗？”）这两个人对这家店的看法与顾客的看法不同，他们还可能会去看另一家商店！


  2.问题会改变人们的想法


  也有证据表明，简单地问别人一些问题会改变他们提供的答案。威尔逊和斯库勒（Schooler）设计了一项实验，让人们品尝一系列质量不一的果酱（根据专家品尝小组的结果），并要求他们对这些果酱进行评级。一些参与者被问及喜欢或不喜欢每种果酱的原因，然后进行评分；另一些人首先接受了一份无关紧要的调查问卷。结果发现，那些有意识地去解构自己的果酱偏好的人，设计出了与专家们不同的标准，根据这些原因对他们进行打分，选出最好的果酱，结果得出了不同的结论。相比之下，那些没有被鼓励以这种抽象和人为的方式来思考果酱味道的人，他们的偏好与专家组非常接近。10


  我们喜欢自身的判断是独立的这种说法；毕竟，这是我们自己的判断，它将成为它想成为的样子。然而，有关调查表明，我们的判断比我们想要相信的更具延展性。托马拉（Tormala）、佩蒂（Petty）和克拉克森询问了参与者对于一个虚拟商店的印象，这个商店的详情基于它的三个部门。11商店的描述总是一样的，但参与者在看到信息变化之前立即接触到这些信息。结果是，不管这些信息是关于竞争的商店、汽车还是假设的人，其性质都会影响人们对百货公司描述的反应。当第一个信息更粗略、信息量更少时，人们对这家商店的印象更积极。


  环境信息如何影响人们，这一点很容易演示。如果你让别人想一个数字，他们通常会说7，这是1~10之间的数字（因为这是一种常见的心理联想）。然而，如果你让别人想一个数字，但你先告诉他们，你自己想到的是数字876，那么，他们很可能会想到三位数或四位数。你可以用类似的方式来演示看似无关的信息如何引导人们的想法。设计一个理由让别人想出一个更大的数字，例如，先谈论大西洋有多宽，然后让他们想出一个数字。举个语言方面的例子，你可能听过一个脑筋急转弯：有一架飞机进行跨国飞行，就在两国的边界线上发生了坠毁事故，不幸丧生的人来自两个不同的国家，请问：幸存者将会葬在哪个国家？每个人都知道你不会埋葬幸存者。然而，当回答不够清晰时，潜意识就会准备好抓住当时可用的任何外围信息，并将响应与之联系起来，而不管其相关性如何。


  销售人员知道，他们可以在达到“便宜”价格之前，通过使用更大的数字来对产品价格做出先入为主的反应。同样，顾客也会蜂拥购买打折商品，即使他们对商品未打折前的价格一无所知也无妨。12当人们一直在用数字来思考问题时，他们会用数字作为一个基点来定义另一个数字。


  人们也有可能被最微不足道的建议潜移默化。当我和一个朋友参加一个慈善集会的时候，我一直在哀叹，自己忘记买新牙膏了，牙膏管里就剩那么一点点牙膏了，我还得使劲地挤出来。后来我们路过了一家超市，或是药店，我才有了新牙膏。我的朋友也表达了同样的担忧，他说，他从英国到葡萄牙的5天旅程中，只有一家航空公司提供的一个洗碗盒里装着一盒牙膏。他本来希望附赠的剃刀和牙膏能维持到这次旅程结束，但后来，他不确定了。第二天，他发现根本没有牙膏了。由于事先听说了其他航空公司分发的旅行套装，以及旅行牙膏的量，他只好按计划刷牙。他认为，这不是薄荷味的牙膏，也不是美味的牙膏，但把这归咎于航空公司对供应商的糟糕选择。第二天早上，他的嘴巴因为一种特别难闻的味道变酸了，他又检查了一下牙膏管，却发现里面含有剃须膏。


  我们似乎不可能阻止这种先入为主的观念。当卡尼曼和特沃斯基对行为决策理论进行开创性的研究时，他们在数字答案的周围放上数字，例如，从编号为1到100的轮子看起来是随机旋转的（事实上，他们控制着结果），他们观察到，人们对带有数字答案的问题的后续回答会受到转轮旋转的数字的影响。13当蒂莫西·威尔逊让人们在电话簿上猜测医生的人数时，他给出了一份丰厚的奖品，并警告一部分参与者，在进行估算时，人们可能会受到之前问题中看到的数字的影响，并敦促他们尽可能做到准确。即使在这种情况下，当人们可能被期望利用他们所有的理性资源时，所提供的估计数字也会受到前面问题所列的无关数字的影响。14


  先入为主的植入在调查中的作用有多大？《意见制造者》（The Opinion Makers）一书的作者，盖洛普民意调查组织（Gallup poll）前高级编辑戴维·W.摩尔（David W. Moore）比较了两份关于美国公民支持在阿拉斯加野生动物保护区（Alaska's wildlife refuge）开采石油的民意调查。其中一项调查发现，关于在那里钻探的问题，人们的反对率为17个百分点。另一项调查是在第一次钻探的一个月内进行的，结果发现人们的支持率也是17个百分点（两项民意调查都符合委托他们的团体的利益。）该调查发现，在回答这个问题之前，有13人对石油成本和本国对外国供应商的依赖表示怀疑，但更多的人支持钻探，另外，这项民意调查发现，更多反对的人只问了阿拉斯加那个地区的钻探问题。15


  心理学家还发现，人们对一组产品的评价方式会改变他们对后续产品的评价。当一个过程鼓励人们思考品牌之间的相似或不同之处时，就像“市场测绘”（market mapping）练习那样，16它可以从根本上改变人们对另一个不相干产品的看法。17人们思考第二种产品的方式，至少在某种程度上取决于之前的练习。


  同样，一些研究发现，一种产品或一系列产品的潜意识影响，会对另一种完全不同类别的产品产生反应。对广告的反应也是如此：人们看到一款高级产品之后，又看到一款初级产品，他们发现，高级产品比被孤立看待时更有吸引力。18


  最近，调查者通过操纵一篇关于电影节影评的文章的难度来进行实验，要求人们在观看一个手表广告之前阅读这篇文章。他们发现，如果这篇文章很难读（他们操纵的是所选字体的类型和大小，而不是内容本身更主观的调整），人们对随后一个容易处理的广告反应更积极。似乎，在这篇难读的文章的背景下，能够轻松地理解广告的积极效果是无意中投射到广告上的。该调查还发现，当广告与文章内容有联系时，即使广告更容易阅读，人们也不太喜欢它。公司和难读的文章之间的潜意识联系似乎也让读者不那么喜欢广告中的产品。19


  调查者应该做比较，这是非常合理的，无论是竞争品牌，不同的产品配方，还是一家公司选择的包裹选项，抑或是在竞争中取得相对优势。毕竟，你知道你的公司有65%的目标顾客是“值得信赖的”（不管这意味着什么），趣味不及你知道你的主要竞争对手只有41%的人是值得信赖的。为了实现这一目标，该调查必须向受访者提供许多不同的选择，并提出它认为有趣的任何问题。不幸的是，为了调查设计的利益而强加了许多选项，这种调查创造了一个人工维度，可以影响它接收到的反应。


  我们是否喜欢某样东西是一种独立的、与我们的品味有关的东西，这样想会很好；毕竟，在某种意义上，我们通过自己的选择来定义自己，我们可能认为只有我们自己才能控制这些选择。然而，心理学家发现，选择的范围和性质会影响人们的选择以及他们对此的感受。人们会发现，在选择种类更广的巧克力时，与选择范围更有限的巧克力相比，他们最终选择的巧克力味道更差、更不愉快、更不满意。20


  在人们会从许多选择中选择什么的话题中，也出现了同样的问题。当调查者让人们在两款相机中进行选择时，一款是售价169.99美元的美能达X-370，一款是售价239.99美元的美能达3000i，结果，50%的人选择了美能达X-370。然后，他们增加了第三种选择，一款售价更高的美能达7000i，价格为469.99美元，结果，选择X-370的比例下滑了一半以上，降至21%。21还有一项研究，在CD播放器的独立产品上添加第二选择，结果导致决定购买某一产品的人数比例从66%降至54%。22


  在另一项研究中，医生会给病人开一种治疗骨关节炎的新药，而不是把这些患者推荐给专家。当另一种药物作为备选方案出现时，决定将患者推荐给专家治疗的比例显著增加。我们所做的选择并不是绝对存在的，它取决于可供选择的数量。


  3.无意中受到调查者引导


  人们天生乐于接受建议。我说的不是“持枪抢劫一辆保安车”之类的险事，这是德伦·布朗式（Derren Brown-style）的建议（尽管一小部分人是易受影响的），我指的是我们都会潜意识地过滤周围发生的事情，并因此产生一种特殊的感觉。例如，如果有人问你，五年后你的生活将会有什么不同，你可以考虑你日常生活的任何方面，并推测将来会发生什么变化。然而，如果有人问你，你的生活将会有怎样的不同，其中也包括一两个提示——也许是问你是否会住在同一所房子里，从事同样的工作，那么，你谈论住宿和工作的可能性非常高。23虽然这样的问题不太可能（虽然也不是不可能）被优秀的市场调查者使用，但这个例子说明了一个问题，它可以更微妙地自我呈现出来。


  潜意识全神贯注于快速处理和过滤大量的信息，它参考了我们环境的无数方面，包括它所听到的内容，还根据它的发现来调整我们的状态。一个特定的单词或短语会引起一系列的联想：我们首先得到潜意识的反应，然后有意识地理解它（这就是为什么我们能够如此快速地沟通，而不必知道我们要提前说什么）。其结果是，我们的决定和反应变成了所说的内容的副产品，根本就不是固定的个人价值观。心理学家把这个问题称为“框定”（framing），它不仅影响我们的抽象思维，还影响我们的行为。


  在一个实验中，要求医生、病人和学生在两种治疗肺癌的方法中进行选择。他们获得了关于手术和放射治疗效果的生存数据；一组被告知存活的概率，一组被告知死亡的概率。当这些信息告诉他们，选择手术的人有68%的可能性活过一年，75%的人选择了手术。然而，当这个问题框定了基于死亡率的数据（即32%的人将在一年内死亡），只有58%的人选择了外科手术。24另一项研究要求人们根据对父母的简短描述来决定谁在离婚中得到孩子的监护权，研究表明，答案会发生显著变化，这取决于他们会“把监护权判给”谁，还是“拒绝给”谁；措辞上的简单变化使大多数人从父母一方转到了另一方。25人们发现，民意调查对所用语言的选择极为敏感。例如，一项民意调查更有可能显示出公众对某个问题的支持，因为它把问题框定为政府“不允许”而不是“禁止”。26


  不幸的是，很多问题是由于没有“框定问题”而引起的。当以一种抽象的方式询问调查时，就会导致与提供更多信息时不同的结果。当你没有考虑到真正的成本，当问题没有促使你去考虑它时，你就很容易会赞成某事。关于更新和扩大美国儿童健康保险计划的4项民意调查发现，支持率从40%（52%反对）到81%不等；这些差异似乎源于对该计划不同程度的解释，该法案是否有明显的政治分歧，以及是否提到了成本。27


  值得注意的是，参观千禧穹顶的门票价格直到1999年3月才公布，两年前的一项研究曾用于估计游客数量。28然而，即使对那些不知道门票价格、景点的性质和质量以及媒体的批评反应的人给予了补贴，在2000年8月进行的一项调查（那时千禧穹顶已经开放了7个月）仍然将1240万人归入这一类别——“已经参观过的人，可能会去参观的人或者可能会被说服去参观的人。”29


  4.表达方式会影响调查结果


  尽管调查者可能愿意相信他们当时是冷静的（正如我之前提到的那样，值得怀疑的是，是否有很多人真的达到了一种不具影响力的提问方式），在向别人展示或描述你想让他们和你谈论的事情和在他们的脑海中推广这件事情之间有着十分微妙的区别。


  有力的证据表明，人们会受到信息生动表达方式的明显影响。例如，当调查者向非洲饥荒灾民发出“拯救儿童”的呼吁，在谈到以数百万人受影响的统计数字表示的问题的规模时，捐赠的钱只有在描述这个问题对一个小女孩的影响时的一半。30


  从本质上来讲，在调查背景下，要求受试者站起来思考一个特定的问题，或者向他们描述一个品牌或产品来进行评价而产生的对主题的关注，那就显得有点矫揉造作了。然而，它也可能以某种方式呈现信息，从而影响人们对信息的反应。你给受访者考虑的细节越多，他们就会说得越多。但在提供对品牌、产品或服务的生动描述时（甚至在询问受访者需要他们在脑海中构建这样的描述时，也可以想象得到），另一个无意中的影响来源已经被引入，顾客就变成比距离现实世界中做出购买决定又远一步的人。人们很容易想象到，受访者在脑海中对千禧穹顶的“地球上最伟大的表演”产生了生动的印象，并说服自己，只要它一对外开放，他们就会去参观。然而，尽管花费了4000万英镑，但那些负责吸引游客的机构却无法通过他们的营销努力再创造同样水平的欲望。31


  如果调查以一种人为的方式解构或包装主题，它就不可能准确地反映人们的真实想法或行为。


  5.无意中的说服


  对于定性调查来说，询问人们对某一产品的喜好是很常见的事情。任何对正在开发的产品的调查评估都可能会询问顾客或顾客群体对产品的看法。要么是公开的，要么是因为它是对新事物进行有意识评估的自动基础，人们谈论他们喜欢或不喜欢正在展示给自己的东西。虽然这看起来似乎是内在平衡的，因为他们正在寻找积极的东西，也在寻找消极的东西，但在寻找和假设积极的东西时，有一种风险是，受访者潜意识地改变了自己的立场。


  你可能认为信念是内在稳定的。人们会为自己的信念付出很多，有些人甚至会作茧自缚，为自己的信念而死。当然，市场调查多年来一直对信念感兴趣，并认为信念是支撑态度的基础。调查问卷通常包括受访者可以同意或不同意的态度陈述；这提供了一种方法来获得超出定量调查的单音节局限性的回答，而不产生使用开放式问题的成本，这些问题以后需要分类成有意义的团体和比例。这些问题对调查者来说是“美妙的”，因为态度陈述的必然内容确保了调查对象可能不会在结构化调查中表达的数据。


  然而，社会心理学家已经表明，让某人谈论某事可以改变其对话题的看法。詹尼斯（Janis）和金（King）发现，信念不是固定不变的，而是可以通过行为产生的。如果受访者在演讲中扮演一个相信某个特定问题的角色，那么，在此之后，他们成了这个问题的信徒。32换句话说，演讲的行为形成了“信念”，而不是在被迫的经历中始终如一的先验信念（prior belief）。


  所以，如果调查者问：“你们认为公司在这个广告中是怎么宣传他们的产品的？”那么，他们没有意识到，受访者概念化沟通信息的过程可能会让他们倾向于接受该产品。


  沈浩和王寅最近的调查发现，简单地让人们选择购买或拒绝一些产品，就能鼓励受访者在选择不利的产品之前先搜索有利的属性，看到下一个产品时也比平时更顺眼；这个问题本身促使人们更积极地思考。33最终，让某人评估某事的过程可以改变他们对这件事的真实感受，或者他们对你随后与他们谈论的另一件事的感受。


  6.人为地解构顾客体验


  蒙目测试是调查技术的一个很好的例子，这种技术通常被用来提供一种“无偏见”的理解，即在购买产品的人的心目中，一件产品的表现有多好，但同时他们却不知道这些想法是如何运作的。那种认为未经品牌测试的产品在某种程度上得到了更客观的评价的观点完全是错误的（比如，可口可乐公司新可乐的代价）。在现实世界中，我们不再闭上眼睛、捂着鼻子来评价事物，因为这样会忽略我们购买产品上贴的商标、包装盒的外观和触感，或者被询问的价格。


  我们对品牌的依赖并不意味着某种形式的肤浅或缺乏智慧；它是一种实用的系统，将产品关联打包成一种潜意识鉴别的设备，这样就不需要在每次购买时对备选产品进行复杂而冗长的意识评估。这个系统并不完美，而且我们最终可能会购买一款产品，这个产品名义上与一组属性相关联，实际上却并不具备这些属性。这一事实在大多数情况下不会使这种方法失效，也不会提供任何实用的备选方案。面对数百种选择，客户需要一种方法来过滤可用的内容；我们（通常）不再需要防范威胁生命的动物攻击，这种潜意识精神力量可以帮助我们快速获得一罐好豆子。


  我们很多人都认为自己并不肤浅，不会受到某些书面宣传文字的过度影响，但最近的调查表明，我们受到的影响比我们想象的要大得多。杜克大学的调查者发现，即使当品牌标识在潜意识中得以显示（在意识知觉之下快速闪过）时，受访者随后的行为也会发生变化，从而折射出这些品牌的既定价值。在下意识地让人们接触到苹果或IBM的标识之后，将人们对创造力任务的反应进行比较，结果发现，那些看到具有创新精神和创造力的不墨守陈规的前一个品牌的人，会为日常用品（本例中是一块砖头）设计出更不寻常和更有创意的用途。他们用迪士尼频道和八卦频道34的标识进行了另一项测试，结果发现，在随后的测试中，那些受到迪士尼影响的人表现得要诚实得多。35由于这些人都不知道他们看到了相关的标识，他们不可能受到这些标识的有意识影响，也不可能解释他们在任务中的后续行为；就他们而言，他们只是做他们自己，表现得像他们通常认为的那样。


  在功能性磁共振成像研究中，德国放射学家们发现，品牌可以改变人们的思维方式。在研究志愿者的大脑活动时，调查者向他们展示了不同的品牌（汽车制造商和保险公司），并要求他们回答关于这些品牌的基本态度问题，结果发现，在处理强势品牌时，大脑中涉及情感处理和自我认同及奖励的区域被激活的程度较低。36当我们从这个角度来考虑产品的影响时，至少可以乐观地认为，我们可以通过“蒙目测试”来学习任何与产品销售业绩相关的东西。


  考虑到人们编造答案的能力，我在为饼干生产商做品牌和产品开发项目时测试了这些答案有多不可靠。我让人们品尝一款新产品（不要给他们看包装），并说出他们的想法。这款产品得到了广泛的认可，受访者中有很大一部分人声称，他们曾经买过这家公司的其他产品，如果可以在该公司的某个销售点买到这款新产品，他们就会去购买。然而，我相信，推出该产品不会为公司带来成功的销售。事实上，它已经上市了，就在受访者几年来经常购买的产品旁边。后来得知，我采访过的几个人实际上都曾经购买过这款产品。在这种情况下，品牌的包装并没有促使顾客对产品口味给予高度的重视，即使广告无意中强化了一种观念，而且，除非该品牌的包装得到大幅度修改或重新设计，否则人们对产品口味的看法不会改变。


  品牌所有者面临的另一个诱惑是在产品之外探索自己的品牌。当年，联合利华集团旗下的利华·法贝格希望借助山猫除臭剂的成功，继续利用这一品牌，延伸产业链条。该公司确信，年轻男性被该品牌的个性所吸引，而不是被该品牌的除臭剂所吸引。37它决定将山猫扩展成一家连锁理发店。它为这些理发店提供了所有吸引年轻男性的东西，比如，游戏机和MTV，为他们储备了山猫产品，并把它们设计成“男性化”的样子。38然而，仅仅14个月后，这个项目就被取消了，理发店也关门了；他们未能达到销售目标。利华·法贝格犯了一个错误，只看了问题的一个方面，并相信了人们所说的片面之词。


  同样地，将注意力吸引到产品的某个方面，而这个方面似乎在逻辑上是相关的，这很可能会人为地将注意力集中在顾客不会考虑的事情上，至少在面试官提问时，他们不会这么做。20世纪70年代末，当纽约的一家酒业进口商考虑从美国进口一种瑞典伏特加时，他决定花8万多美元进行市场调查，以发掘这种产品的潜力。结果是咄咄逼人的负面影响：人们对瑞典伏特加不感兴趣；有些人甚至不知道瑞典在哪里。然而，卡瑞朗进口公司的总裁不喜欢浪费8万美元的想法，所以决定看看这家公司到底能不能卖出8万美元的伏特加39。30年后，美国每年进口超过7000万升的绝对伏特加。


  7.人为地强化现有观点


  几年前，我有机会看到一家调查机构，专门从事包装设计调查，为饮料公司主持一些小组座谈。一开始，管理这个小组的那个人花了大量的时间来促成关于受访者目前如何使用相关品牌的讨论。实际上，该组织进行了一次小型头脑风暴，最终从广告和包装中挖掘出了大量的品牌偏好。其中包括饮料瓶的形状和他们购买饮料的场合。


  该品牌最大的问题就是人们只在每年圣诞节买一次。不幸的是，这个过程迫使人们意识到，他们只是一年中的特定时间购买这种特定的饮料，结果是受访者有意识地意识到他们当时潜意识地做了什么，以及这样做的理由是什么。因此，当一系列创新的包装设计被引入考虑时，受访者对他们现有的行为非常敏感（和不自然），很快就会忽略一些新的东西；如果这样做的话，就意味着他们目前购买产品的方式在某种程度上是“错误的”，而他们只是在和自己以及彼此排练为什么是“正确的”。尽管这种调查方法存在诸多缺陷，但最根本的问题是，在面试开始时提出的问题无意中为随后的回答定下了基调。


  大多数定性调查者在调查工作开始时进行“热身”练习（无论是个人访谈还是小组讨论），以建立融洽的关系，并鼓励受访者开诚布公地交谈。不幸的是，这种明显不相关的练习会促使人们把特别的想法或经历记在脑子里，然后对随后的问题做出不同的反应。


  想象一下，你正在参与调查，有人问你：“你最新的一双鞋是在哪里买的？”和“你为什么从原来的地方买鞋？”你刚刚公开宣布了一些毫无疑问是合理的理由，比如一家鞋店。我相信你会轻松地谈论你买鞋的经历（假设是最近的一次），而且，既然已经开始在我面前讲话了，你就会倾向于继续轻松交谈，即便我开始问一些更有挑战性的问题也无妨。撇开先前强调的问题不谈，即你的答案可能是错误意识的事后合理化，这可能是一种部分潜意识的经历，我只是让你对一个几乎可以肯定不是在最初发生时有意识地以这种方式构建的过程敏感起来。如果我现在介绍买鞋子的一个全新概念，你会接受吗？毕竟，我俩都听说过你使用你选择的商店的非常明智的理由（而且，也许这也是第一次）。


  8.误解了人们声称的态度的价值


  现在比较常见的是，调查顾客对品牌、产品或服务的态度。设计一系列与品牌相关的可能想法，要求调查对象说出他们能在多大程度上认同这些陈述所包含的情绪。通常使用态度尺度（attitudinal scale），以便人们可以表明他们同意或不同意的程度。人们普遍认为，如果你能识别出某人对某事的态度，那么，你就能获得指示他们行为的信息。毫无疑问，这种观点很有吸引力，因为大多数人都愿意相信自己能发挥作用。如果有人最喜欢X品牌，在所有条件都相同的情况下，他们会选择X品牌，这似乎合乎逻辑。当然，事情很少是平等的，如果潜意识没有过滤喜爱程度，结果就没有理由去反映那个维度。


  早在1934年，理查德·拉皮尔（Richard LaPiere）就发现，人们对种族偏见的态度并不能反映他们的行为。40他和一对中国夫妇参观了200多家酒店和餐馆，发现只有一家拒绝为他们服务。6个月后，当他写信询问当权派的政策时，超过90%的人声称他们不会为中国人服务。随后的研究发现，事实上，态度和行为之间并没有广泛的联系。例如，当你听到世界上很多人都有“绿色”态度，却很少或根本没有环保行为的证据时，你可能不会感到惊讶。41同样的，我们可能想要相信自己喜欢某种东西（比如健康食品），但对我们过去购买的东西（或腰围）的分析可能会发现，不那么健康的选择出现的频率要高得多。


  我进行过一项调查，这也是作为我本科论文的一部分。在调查中，我调查了11~16岁的小学生对统计学的态度。当时，很多不同的学科都使用了统计学方法，我的统计学学位课程的负责人肯定对这门课很感兴趣，想知道这门课是否注定会培养出一代对自己学科充满热情的学生。我设计了一份问卷作为本次调查的一部分，其中包括一系列态度问题。解决这类问题的正确技巧包括和谐的配对语句，如此，如果一个小学生消极地表达一个问题，那么，另一个小学生就会积极地表达该问题。我发现孩子们倾向于同意他们回答的任何陈述，这实际上是自相矛盾的。我当时假设，他们太容易受影响，不能可靠地使用态度问题。从那以后，我开始意识到，有几个因素，尤其是环境因素，可能促成了这一点（这场调查是在一所学校进行的），无论如何，这些陈述本身不太可能是任何事情的可靠指标！


  9.引起错误思维的问题


  20世纪50年代，埃里克·伯尔尼（Eric Berne）提出了一个关于人们如何互动的概念，他观察到人们互动的方式因“交互”发生的性质而异。而这只是他开发的“交互分析疗法”（transactional analysis）的精神分析理论之一，其中最著名的观点是：人格由3种自我状态组成，分别是父母式自我状态（P）、成人式自我状态（A）和儿童式自我状态（C）（有时被称为一阶结构图），更有用的功能和结构变体少了很多，尽管它对研究的准确性有着深远的影响。


  伯尔尼意识到，每个人都可以表现出不同的想法、感受和行为，以作为对当时人际交流本质的回应。42换句话说，和某人说话的方式会导致他们的思维和行为方式不同。


  我发现，学会观察别人，就会更容易理解自我状态——或者，我喜欢称之为“心境”或“心智构架”。我经历过的最好的例子之一就是在皇家阿尔伯特音乐厅举行的一场老年人网球比赛。在观看了一场非常有趣且竞争激烈的比赛之后（我坐在前排，几乎就在一位司线员的旁边），我一时冲动，想看看能不能让史上最著名的网球运动员约翰·麦肯罗（John McEnroe）给我的节目单签名，这是我要送给我年幼的打网球的儿子的礼物。场地的布局提供了在球员离开礼堂时拦截他们的好机会：他们要穿过圆形座椅，还要走过环绕周边的公共走廊。我属于自由型儿童（Free Child）自我状态，所以很兴奋，很快乐；我真的很喜欢这场比赛，想要一份象征意义的礼物，让我的儿子在第二天早上与我分享，他才4岁，还太小，不能来观看。当麦肯罗经过时，只有三个人等着去截住他：我，另一个和我年龄相仿的男人，还有一个大概八九岁的小男孩。从外表来看，我确信他们和我一样兴奋——我们的思想、感觉和行为非常一致，我们处于同样的自我状态。


  不过有一个问题。麦肯罗在比赛中输给了保罗·哈胡斯（Paul Haarhuis），他非常生气。当他从我们身边走过时，另外两个人拿出了他们的节目单。我看到可能会招惹麻烦，就退后一步，把自己的节目单和笔藏在了背后。麦肯罗进入了控制型父母（Controlling Parent）的自我状态43，从那个男人的身边挤了过去，愤怒地小声抱怨，貌似“内心”在责备自己输掉了比赛。然而，当他看到那个小男孩的时候，他很快就转变成一个哺育型父母（Nurturing Parent）的自我状态。他似乎很高兴向那个男人发泄输掉比赛的愤怒，但在潜意识里他不想对那个小男孩发脾气。他从小声抱怨变成了喃喃自语。我看得出来，麦肯罗仍在生气，但同时，他试图满足小男孩要亲笔签名的要求。可能这是一个哺育型父母的心态在为他的潜意识注意力而战，因为他前面的人是个小孩子。


  从整个场景来看，男孩和男人都还处于兴奋状态（儿童型自我状态）——激动人心的比赛、人群，还有网球明星的出现——他俩都进入了顺从型儿童（Adapted Child）的自我状态。他俩一路跟着麦肯罗，希望得到他的亲笔签名。但这时的麦肯罗仍在对他的对手和他自己生气，他的喃喃自语，实际上却是一种非常微妙的交流，但这只会混淆两个索要签名的球迷。结果，两个人都跟着麦肯罗，小孩得到了签名，而那个成年人遭受了麦肯罗愤怒的吼叫。


  当你投入到下面的练习中，就会明白我的意思了。想象一下，你正坐在办公桌前工作，有人走进房间，不小心打翻了你旁边的饮料，破坏了你的工作。你感觉如何？你会作何反应？你会怎么想？


  如果你在脑海中生动地创造了这个场景，就可能唤起一种真正的失落感、愤怒感或挫败感。有些人说，他们有一种“胃里不舒服”的感觉。但唯一真正的答案是：“视情况而定。”有太多的变数，不知道你会有什么样的心境，为了得到你的“感觉”反应，你会做很多假设或者忽略这些变量。你当时的心境决定了你的反应。


  场景一：5分钟后，你要和老板开会，你希望能升职，而正是你的老板在工作中把饮料打翻了。


  场景二：你刚刚解出了量子色动力学方程（别问我，我不懂量子色动力学，这是我在维基百科上看到的），而你邻居的孩子，你不喜欢他，你甚至不知道他在屋子里，他追着一个弹力球进了房间，把饮料打翻了。


  我猜你对这两种情况的反应会有天壤之别。事实是，面对一件事，人们的反应非常不同，这取决于当时的情况，他们与在场的其他人的关系（从属还是支配），以及他们当时的主导情绪。


  稍后，我会解释我所推荐的用于评估你对任何顾客洞察的真正信心的AFECT标准，你会明白，当你获得这种洞察力时，正确的心境已经参与其中，这和询问一个经历过你感兴趣的任何事情的人一样重要。大多数调查不仅忽视了心境的变化以及它对人们在特定情况下的基本思维、感觉或行为的影响，还通常创建一个“交互”来刺激一种符合其目的的心境，而完全无视顾客时刻（或相关时刻）的心境。市场调查想要一个答案，在努力得到答案的过程中，它创造了一种新的、不具代表性的思维方式，让受访者从中做出回应。


  顾客调查引发的一种常见的心境44就是一种平衡型成人（Balanced Adult）的自我状态。


  调查者：“我能问你几个问题吗？”


  受访者：“可以。”


  调查者：“这些牌子的冰淇淋，你经常买哪个品牌？”


  这是经过深思熟虑的，也是非常理性的。它似乎是完全适度的、公平的，甚至是客观的。它不仅反映了解构营销问题的人的心态，设计出公司想要回答的问题，也反映了会听到答案并考虑公司最后应该做什么的人的心态。但是，如果你有时因为伤心而买冰淇淋吃，因为你的儿童型自我状态需要振奋起来，你该怎么办呢？埃里克·伯尔尼观察了三种截然不同的思维、感情和行为。当受访者被问到关于冰淇淋的问题时，会想到哪个“包装”呢？调查过程已经尽了最大的努力，以确保他们的思维和感觉不处于儿童型状态，人为的事后合理化的过程已经得到了进一步鼓励。提问处于不同的心境的一个人，效果就像提问不同的人。


  小组座谈在鼓励受访者自我状态方面往往有更多的差异。有时候，他们会邀请一组人去某个地方，然后付钱让他们思考和谈论某件事。


  托马斯·哈里斯（Thomas Harris）描述了一种非常有效的技巧，称为畏缩型父母（Parent Shrinking）的自我状态，可以将在特定问题上好斗且缺乏弹性的人，转变成拥有一种更适度心境的人；换句话说，让他们从父母式自我状态变为成人式自我状态。45从本质上说，它唯一涉及的就是保持冷静和心态平衡，并提出参考性问题。例如：


  第一个人（生气）：“我真不敢相信你今天竟然把外套丢在了家里！”


  第二个人（平静）：“你为什么关心我和我的外套？”


  第一个人（继续生气）：“你会冻死的，你这个白痴。”


  第二个人（继续平静）：“你担心我会生病吗？”


  第一个人（平静下来）：“嗯，是的，我不想让你生病，如果你生病了，会破坏我们下周的假期。”


  第二个人：“实际上，我感觉还好，但也许我们不该在外面待太久。”


  第一个人：“好吧，我们快走吧，这样你就可以暖和暖和了。”


  这听起来有点做作。在实践中，其实很难“破坏”另一个人发起的“交互”，46因为，在你有意识地改变自己的位置之前，你就已经潜意识地准备好了，要么是准备好反击（父母式反应是这样的：“你不是我妈妈，我完全有能力决定穿什么”），要么是恭敬地回应（儿童式反应是这样的：发出闷闷不乐的啧啧声，然后加上一句牵强的“对不起”）。在一次顾客调查深度访谈或小组座谈中，受访者对某个品牌或体验感到愤怒，如果这时的你考虑进行交流，就会欣赏这种交互的典型性质。调查的主持人和面试官被训练得相当冷静。毕竟，他们感兴趣的是了解对方的想法，而不是把它当作人身攻击。他们如何反应呢？他们提出适度的问题，表面上是为了理解为什么受访者如此愤怒。这样做的心理后果是，受访者的愤怒情绪会消散，他们很可能会开始提出一种比其他方式更和谐、更合理的立场，他们会“自然地”接触到相关品牌的现实体验。调查者将在这一转变的哪个阶段报告呢？


  德伦·布朗（Derren Brown）在他的《心灵的诡计》（Tricks of the Mind）一书中叙述了这种技巧的一种更为极端的形式。有一天晚上，布朗被一名醉汉冒犯，他描述了自己使用混乱破坏了潜在的攻击。他以一种平静而和谐的（成人式自我状态）语气对那个人说了些什么，这与侵略者的思路完全无关。精神方向的改变足以让人的思路偏离寻求斗争的方向，并转移力量平衡的方向。布朗毫发无伤地活了下来，只是他要忍受一个醉醺醺的家伙对自己讲述他夜不归宿的痛苦。


  我曾见过顾客调查小组的主持人使用同样的技巧，当时，他们“继续”从他们的列表中挑出一个无关的问题，以阻止受访者的情绪爆发。在控制受访者的心理状态时，他们可能会远离他们真正的心理参照系（mental frame of reference）。最终，会出现一个合理的回答——虽然听起来最令人愉快，而且可能对受访者有吸引力——但不一定准确。


  在千禧穹顶的案例中，一个本质上合理的面试过程，包括了很多问题，评估大多数人将如何度过“好玩”的一天。当你提出理性的建议时——“你打算参加这个国家正在举行的庆祝活动来纪念这一历史性时刻吗？”如此多的人认为他们可能会同意，这并不奇怪。然而，如果组织者们更看重的是，在任何一年里，有多少人会为了参加主题活动（比如主题公园或历史建筑）而千里迢迢赶来。那么，他们可能已经意识到，他们需要创造非常令人激动的产品，才能让多于6倍的人改变自己的行为，接受千禧穹顶作为一种新的选择。47


  当一项调查引起人们的注意，使他们真正投入到其中的时候，如果他愿意的话，很有必要考虑一下他可能会有什么样的心境。如果这项调查引起的心境不同，那么，人们的反应可能也会不同。


  10.另一个“我们如何思考”的问题


  人们思考某事的方式是他们之前经历的副产品，与思考这件事的难易程度有关。不幸的是，他们通常很难知道，哪些经历会让人联想到一个问题，以及他们找到这个问题的难度。然而，根据他们所做的联想，他们的反应可能会有很大的不同。


  有一项研究强调了这一点，该研究要求人们在行为增加或减少患心脏病的可能性的背景下评估自己患心脏病的风险。当研究人员要求没有心脏病史的家庭成员想出8种增加患病风险的行为时，他们遇到的困难使得他们对自身脆弱性的评价低于要求他们只想出3种增加患病风险的行为；也低于要求他们想出3种或8种降低患病风险的行为。48当有心脏病家族史的人被问及时，他们可能会更深入地思考这个问题，结果是完全不同的。当他们想到8种增加风险的行为或3种减少风险的行为时，他们认为自己的患病风险更高。


  其他研究发现，改变一个陈述的表达方式，比如，阅读页面的难易程度，会影响人们信不信你的程度。当人们纠结于一个问题，或者懒得去想它的时候，他们的回答会与问题或答案更容易得到的时候不同。


  在为千禧穹顶进行的研究中，如果潜在游客同意“我会在近期做出决定（要不要去参观千禧穹顶）”等说法，他们就会被归类为“易劝的游客”。决定去格林尼治的集体旅行或参观某个神秘景点，所有潜在的心理复杂性都可以通过同意“考虑一下”而巧妙地推迟。


  11.提问时保持友好的危险


  通常情况下，调查者“促进”讨论的训练会暗中鼓励某种特定类型的反应。如果你看过一次小组座谈，你可能已经注意到，主持人经常会身体前倾地坐着，并使用非常“开放”的肢体语言，微微抬头看一下坐在马蹄椅上的人们。主持人的声音会非常响亮和精力充沛。这是一种可以理解的行为包（packages of behaviors），供主持人采纳，目的是开始讨论一个特定的主题，摆着敞开心扉的姿态，用有活力的语气说：“我善于接受；这很好；请跟我说话。”


  不幸的是，人们观察到这种行为包只是为了鼓励特定的反应。临床心理学家卡勒（Kahler）的研究发现，一系列行为包可以作为评估人格的工具。49其中之一包括以下特征：


  ·“活力”高……语调低。使用这样的表达：“好吗？”“好吧！”“嗯？”


  ·在句末出现高音调。


  ·经常点头，伸出双手，掌心向上。


  ·身体前倾，向对方（或其他人）点头。


  ·扬起眉毛，露出牙齿，笑容夸张。


  根据我的经验，这个列表可以很容易地成为小组座谈版主的培训手册，它被归类为“取悦你”的行为驱动。顾名思义，采用这种行为模式的“回报”更有可能让收件人喜欢上你。从让一群陌生人开始交谈的角度来看，这是可以理解的，但如果他们的意图是让他们完全真实，那就非常可疑了。调查的问题是，使用这个驱动方式会引起类似的反应：受访者喜欢调查者，并且倾向于说他们认为会取悦他们的事。


  从根本上说，主持人说：“看我多好，不具威胁性，而且平易近人。”通常引发的反应是：“我也很好。”这并不是发现顾客基本真相的良方。我只能推测，在小组座谈的评估过程中，有多少新产品概念是成功的，因为和该主持人在一起，大家都有点太自在了。


  12.心理投射的应用


  调查中另一种心境扭曲（frame-of-mind distortion）来自于所谓的投射技术（projective techniques）。在外行人眼中，这一术语涵盖了一系列最初由心理学家开发的提问技巧，旨在鼓励受访者超越他们描述某事物（比如某个品牌）的明显而有限的方式，并间接地谈论它。因为受访者面对的是一个模棱两可的刺激物，所以，他们的反应选择被认为揭示了他们对刺激的一些潜在想法。


  虽然不同的心理学家对投射技术的有效性有着不同的看法，但在顾客调查中使用投射技术的主要问题是它们在受访者中所引发的心境。请看下面的问题：


  “我想让你假装这个品牌是一个人。这个人会是什么样的？他会穿什么？他会开什么样的车？他会住在哪里？”（我不会继续问下去，但你明白我的意思。）


  人们通常会有两种反应：他们要么呆若木鸡，根本不“理解”这个概念，要么遵守比赛规则，开始提供答案。然而，他们在交互分析方面所做的是进入儿童式自我状态；他们克服了他们觉得自己很傻的事实，开始接受别人对他们的要求。这就提出了一个问题，即他们与该品牌的日常互动是否来自儿童式自我状态。如果是的话，他们与品牌和投射练习相关联的想法、感觉和行为，可能是那些与消费时刻相关联的准确反映。如果不是的话，不管他们的意图有多好，他们给出的答案可能并不表明自己的真实想法和感受。我认为，这种技术在提供调查数据方面的便利并非第一次——数量可观，也貌似有趣——但几乎没有提供可靠的准确性。


  创造性的提问方式可以提供更有趣的回答，但未必更可靠。如果你所使用的任何一种调查技术已经诱导了一种在实际顾客体验中不存在的心境，那么，就不太可能得到人们所想的准确描述。


  13.你的顾客不可信


  对于那些试图了解自己做得好的地方或者下一步应该做什么来让当前客户评估他们的产品或服务的组织来说，这似乎是明智的。当结果出来的时候，谁会因为他们认为这样的评级能代表他们的看法或需要而责怪他们呢？然而，一旦考虑到他们所讨论的调查过程的一切潜在歪曲，就会出现另一个问题：花钱买过某东西的人往往比没买过它的人更看重它。


  这也是我能够准确预测我给朋友们的关于买什么新车的建议会被忽视的原因之一。他们打电话来问我的意见，因为他们正在考虑把他们的大轿车换成更实用的车，我对他们《周日报》的驾驶部分很感兴趣，认为这是他们专业水平的体现。我听取了他们的需求，做了一些调查，并告诉他们哪种模型在我看来是最好的。不幸的是，他们的另一对夫妻朋友最近买了一辆和我倡导的不一样的车。我对这事很感兴趣，我怀疑，相对于他们的朋友购买之后的激发作用，我的平衡评估显得不堪一击，事实证明我的怀疑是对的。


  这种现象被称为“禀赋效应”（endowment effect），最早是由理查德·塞勒（Richard Thaler）于1980年发现的。正如前一章中的咖啡杯拍卖实验所揭示的那样，人们只需花几分钟的时间就能让某产品的价值得到明显的提升。另一项在20世纪90年代末进行的研究强调了这种影响的威力。在杜克大学获得一场受欢迎的篮球比赛的门票是一个很大的挑战：人们必须克服排队的现象，在抽奖中获胜才能获得门票。调查者询问成功买票的人，他们准备以什么价格出售门票，并将其与没买到门票的人愿意支付的票价进行比较。差别是巨大的：那些中奖的人对它的平均估价是2411美元；那些没有中奖的人对它的估价仅为166美元。50当涉及确定一件东西能卖多少钱的时候，唯一可靠的测试就是试着以特定的价格出售它，看看会发生什么。


  在千禧穹顶的报告中，英国国家审计署迅速报告了这一好消息：执行摘要中的第二点是“87%的游客对他们的参观感到满意”。51撇开“满意”这个词有点抽象的性质不谈，我们应该如何解释这个统计数据呢？这是否意味着，千禧穹顶的体验确实很好，营销机构应该为游客数量的减少负责吗？这是否意味着，评论家们认为它不是很好是错误的？还是仅仅反映了这样一个事实：一旦人们花钱购买和体验了某样东西，他们对它的评价可能会比其他人高得多呢？


  调查的误区在哪里


  我所描述的13个问题中的任何一个问题都可能导致误导性的调查结果，但是，当它们相互作用时，影响可能会更大。通常情况下，询问顾客的想法，要么是一次性的练习，要么以一致的方式重复的过程，不会产生比较的结果，仅仅是一个没有被人注意到的常见错误。然而，民意调查偶尔会以真正独立的方式进行，让我们看到综合这些问题所产生的潜在结果范围。


  2009年9月10日，英国《每日电讯》发表了一篇题为《BBC主席说，把电视牌照费削减5.50英镑》（Cut the TV Licence Fee by ￡5.50, Says the BBC Chairman）的文章。52这个问题的背景是，142.5英镑电视牌照费中有一小部分资金原来用于帮助老年人和残疾人，后来转为发展数字电视；一旦这一转变完成，政府就会计划用这笔钱资助商业频道的本地新闻。这篇文章解释说，一项针对BBC信托的民意调查发现：“伊普索莫利调查机构（Ipsos MORI）采访的2000多人中，只有6%的人支持利用盈余帮助其他广播公司的想法。”


  这似乎是政府重新考虑其意图的一个令人信服的理由，直到你更仔细地观察他们提出的问题，才会发现在采访过程中出现了三个明显的错误：53


  · 受访者被灌输了他们通常不会意识到的信息，比如电视牌照费的水平，以及有一部分用于补贴数字切换的事实。


  · 调查问卷不允许人们明确表示对这个问题不确定，从而强化确定性。


  · 6种可供考虑的资金用途中，只有1种用途是具体的（电视牌照费削减5.50英镑），剩下的5个用途是抽象的（“有助于增加”“资助”和“支出更多”）。谁能说这些会对人们的生活造成什么影响呢？


  值得注意的是，在问卷调查中，只有6%的受访者选择了政府提出的方案——资助其他新闻节目。不到一半的受访者说，他们希望看到电视牌照费降低，51%的人的首选是5个抽象用途之一。


  一周后，《每日电讯》在《大多数受访者希望BBC分享电视牌照费》（Most voters want BBC to share the licence fee）标题下发表了另一篇关于这个话题的文章。54这一次，它报道了英国政府内部的2000人的意见调查，由民调机构TNS-BMRB主持调查，话题是人们认为电视牌照费将会发生什么变化。这一次，这家调查公司至少核实了它是否向受访者灌输了新的信息。很明显，71%的人不知道他们的投资正在转向服务于老年人和残疾人的数字电视。然而，公司在采访过程中人为地告知受访者，这是一件令人欣喜的事，却没有阻止它继续提问并公布结果。55


  根据报纸上的文章，“2/3的受访者……表示，一定比例的电视牌照费应该被用于支持ITV等其他频道的地区新闻。”结果差异如此之大的一个原因是，受访者没有从电视牌照费中扣除这笔钱的权利。


  当最初被问及这个问题时，48%的人认为，这笔钱应该用来支持BBC以外的频道。之后，在一系列关于他们“收看或收听”国家和地区新闻的频率的问题之后，有多个消息来源提供新闻的重要性，并有一项声明解释说，主要商业频道ITV声称，它可能“再也不能提供地区或地方新闻了”。此外，尽管这家调查公司确实询问了受访者是否知道英国独立电视台关于撤回本地新闻报道的声明，并且了解到3/4的人不知道，因此民意调查是人为引导的，它并没有阻止政府公布调查结果，并可能利用这些结果为自己的决策提供信息。该调查公司的作者在报告的引言中称，调查问卷是通过“感知导频”（cognitive pilot）进行测试的，因此“这些问题将对公众意见进行准确和公正的衡量”。56


  那么，哪一项民意调查是衡量民意的正确尺度呢？其实两者都不。相反的是，两者都完美地展示了在调查中邀请反馈的过程如何产生提问过程的副产品。即使对这类调查的标准化方法能够达成一致，也仍然存在着固有的缺陷。调查过程创造了一个通常不存在的焦点，并围绕着它形成了一个框架，这个框架会影响结果。


  忽略不相干的顾客


  通过问题来征求顾客意见的愿望显然是迫不得已。大量的例子表明，投票结果相互矛盾，选择预测不准确，反馈似乎与相应的销售数据无关。然而，在政治辩论和公司决策过程中，顾客数据作为支持或证据的表现是永恒的。这个问题是人类大脑倾向于确认偏误的结果。我甚至认为，几乎每一个经常使用顾客调查数据的人，有时都会选择忽略它，或者认为它是错误的而不予理会。就像任何信仰或迷信一样，当人们暂时成为“调查中的不可知论者”，并继续按照给予他们安慰的信仰行事时，他们会有选择地忽略这些情况。


  我们的大脑非常善于发现因果关系的模式，但这意味着我们经常错误地将偶然事件归因于某种潜在的原因。57当数据支持一个结果良好的决定时，这就是证据——证明问顾客问题在本质上是值得的；当调查结果不合格时，这些结论很快就会被人遗忘。我们需要承认，大多数时候，我们对人们的期望过高，期望他们能够通过问答的方式来解释自己的行为和观点，这种方式会影响他们的思维，从而阻止他们成为我们想要了解的顾客。


  这些人格的动态方面在很大程度上被顾客调查所忽视。相反，它更倾向于认同一个始终不变的或“一般”的人格理论：无论在哪里，不管发生了什么，人们或多或少会做他们所做的。事实上，人们做什么和怎么做，这不是既定的事。它们的运作基于因果偶发事件，既依赖于当时的普遍事件，也依赖于如何潜意识地处理和有意识地解释事件。58


  你可能会问，一个人可以合理地问什么，应该怎样问。撇开委托调查的影响不谈，自20世纪30年代以来，民意调查公司一直在与这个问题作斗争。从找到一种有效的民意调查方法的角度来看，问一个答案是否存在，这完全合乎情理。持续痴迷于征求意见，这只是我们自己意识错觉的副产品吗？我们愿意相信，我们知道自己的想法，因此，别人也知道他们自己的想法，这似乎也合乎情理。


  那么，有什么问题值得问吗？如果有的话，我们应该在什么时候以及如何询问他们呢？

  


  注释


  [1] 合计28个汉字。——译者注


  第六章

  ▂

  顾客的答案：

  为什么顾客总是“心口不一”
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  正如我在前几章中解释的那样，人们可以在事后合理化他们的行为，或者在他们相信自己想什么的基础上去回答一个问题，这个事实并不意味着，从他们随后的行为方式角度考虑，他们这样做是准确无误的。除此之外，将一个人带出他们对消费做出判断的环境，也会带来更大的风险，也就是说，无论他们的意图多么好心，只要这些影响存在，他们的回答就不会反映他们思考和行动的方式。正如我在上一章所讨论的那样，当质疑的过程改变了人们的想法和言论时，这些问题就会变得更加复杂。


  大多数研究都专注于让人们回答：说些可以进行分析的内容。是否始终如一地听到了同样的回答，这是衡量有效性的晴雨表。这可能会很好地表明，人们的反应是一样的，但也仅此而已，因为调查过程或多或少是一样的，而不是因为重复的回答反映了一些潜在的事实。


  提问的时间和地点


  提问题的最佳时间是当受访者的行为被人观察到的时候。这样的话，这里所陈述的一切，至少可以与所看到的进行比较和对比，并在一定程度上得到相应的验证。提问题的最佳地点是受访者尽可能接近影响他们行为的环境和背景因素的地方；与在其他任何地方进行的调查不同的是，会产生无意影响的唯一额外来源就是提的问题和提问的人。


  在顾客的选择或体验发生后，尽快提问也是有利的。鉴于我们能够有意识地为我们发现自己正在做的事情找到一个没有冲突且积极美化的视角，那么，我们越需要为自己的行为建立一个明显合理的理由，就越可能如愿以偿。


  当你考虑人们的情绪反应时，强烈要求只注意他们的瞬时反应，比如，一些人对一个品牌或一个广告的感觉。人们意识思维参与思考的时间越长，他们就越有可能调整这种反应，以适应通常不涉及的社会因素影响的反应，比如，还有谁在场？他们希望别人如何看待他们？想一想同一个人的两种截然不同的情绪时刻：一是某人打了一个大嗝，并对自己发出的声音非常满意；一是某人想起自己应该对社会普遍认为不可接受的事情感到尴尬。


  许多研究表明，我们潜意识的反应发生在我们对某事得出有意识的结论之前。除了第一章中提到的扑克牌实验，本杰明·利贝特（Benjamin Libet）和他的同事还观察了被要求随意敲击手指的人的大脑和肌肉活动，他们发现移动手指的意识体验发生在启动手指的大脑活动之后的1秒。1最近，柏林的调查者发现，在选择两个按钮中的一个时，大脑活动比有意识的意识早7秒。2


  格林沃尔德（Greenwald）、巴纳吉（Banaji）和诺斯克（Nosek）等人开发的内隐联想测验（Implicit Association Test），进一步证明了反应速度和潜意识之间的重要联系。它的设计目的是揭示影响我们信念和行为的潜在的潜意识联想，途径是要求参与者尽可能快地对词汇进行分类，然后比较反应时间；反应越快，潜意识联想就越强。3


  当然，在征求顾客意见的传统方法中，有效性与调查的深度有关，而调查的成本与采访或讨论的时间长短密切相关。但讽刺的是，由于内省法（introspection）和事后合理化的危险，隐式判断价值和质量的机制暗示了调查准确性的障碍。


  简而言之，问题和回答之间的停顿时间越长，意识思维介入并对接下来发生的事情施加双重影响的可能性就越大。


  意识和潜意识的同化


  很多调查取样和招聘筛选关心的是不是问对了人，但是，你如何确保你问的那个人的心态是否端正，如果你没能在兴趣去后的瞬间抓住他们，你又如何做到这一点呢？


  幸运的是，虽然不可能强迫一个人违背自己的意愿去改变思维方式，但是，鼓励他们这样做却出奇地容易。如果你想一想你过去的情感经历——某个非常不快乐的人也许会帮助你更好地表达自己的观点——你可能会带着某种悲伤的心情去回忆过去。当你回忆往事的时候，你知道这是一件悲伤的事情，但是随着时间的流逝，你已经麻木了。你的潜意识已经完成了同化这种感觉的任务，让你回到现在，和以前一样幸福。4然而，如果你开始回想起自己当时做了什么，换句话说，就是你曾经的行为经历，那么，你所经历的感觉就会开始回归。也许不像最初那样强大，但你基本的心境会切入到你当时的状态，你所经历的情绪也会回来。


  即使你不能让自己进入这种精神状态，也可以轻易地在采访有过创伤经历的人时观察到这个过程。最近我看了两部纪录片，讲述者是2005年7月伦敦恐怖袭击事件中直接或间接卷入其中的人。当他们向记者重温那一天的经历时，他们的情绪状态转移到了他们当时的状态。抓不住丈夫的妻子又哭了起来；苏珊娜·佩尔（Susanna Pell）是一个不寻常的女人，那天，她镇定而勇敢地走进那辆被炸毁的马车里去救人，表现出身上的决心和冷静。在这两种情况下，有关的人都没有欲望，没有得到任何好处，也不能有意识地试图回到那种心态，这是在潜意识中发生的。


  这些极端的案例表明，人们可以通过提问的方式将自己的潜意识思维颠倒过来，让他们反思自己的行为，而不是事后合理化。根据我的经验，这种方法不仅适用于涉及重大情感的各种经历，而且人们也会改变自己的心境，去重温更平凡的经历，尤其是当这些经历相对较近的时候。


  在《对发生之事的感觉》（The Feeling of What Happens）一书中，世界顶尖的神经生理学专家安东尼奥·达马西奥（Antonio Damasio）揭示了为什么情绪对我们处理信息的方式如此重要：


  因此，在一种典型的情绪中，大脑的某些区域，也就是与情绪相关的预设神经系统的一部分，会向大脑的其他区域以及身体的大部分部位发出指令。一条路线是血液输送，这条路线上的指令以化学分子的形式发送，化学分子作用于构成人体组织的细胞中的受体。另一条路线是由神经元通路组成，这条路线上的指令以电化学信号的形式作用于其他神经元或肌肉纤维或器官（如肾上腺），而这些器官又能将自身的化学物质释放到血液中。5


  如果这个过程揭示了顾客的兴趣，那么，通过了解埃里克·伯尔尼的交互状态如何相互作用，就有可能与受访者交谈，以鼓励他们保持相关的心境，并进一步了解他们的想法和感受。当这种方法与实际行为的观察相结合时，就会提供事实证据和精神分析的结合，从而产生特别有用的信息。


  注意顾客的用词


  为什么说，在顾客可以说出自己的想法和感受的原则下进行顾客调查是鲁莽和错误的？对此，我已经探索了无数的原因。我发现，基于他们不能说出自己的想法，那么对顾客的想法、感受和行为进行调查总是好的。无论何时，质疑顾客是有帮助或必要的，重要的是，要以极大的怀疑态度对待他们的言论。


  评估回答的准确性的方法之一，就是密切关注对方使用的语言。精神分析学家对那些说他们会“尝试”做某事的人持谨慎态度；就承诺而言，这并不是一个强大的意向声明。同样，当受访者谈论他们对品牌、产品、服务或营销沟通的态度时，他们的话可能表明他们是在社会上为别人着想，而不是完全诚实。当人们把“我”和“我们”这样的代词与一种观点联系在一起时，这就暗示了他们对接下来的事情有个人的亲和力。相比之下，当他们潜意识地说“这很好”而不是“我喜欢”来疏远自己的声明时，我们就有理由对此产生怀疑。6


  寻找人们的行为和他们声称的态度或价值观之间的关联，这样也很有帮助。我们都很容易做出声明（基于并非总是不健康的自欺欺人机制）：我们在努力追求积极的东西。而可能有重要的线索表明，我们并没有完全实现自己所追求的价值观。如果一个人打算撒谎，那么，需要相当数量的练习和技巧来建立一个底线，并检测细微的面部反应、言语停顿和压力信号，这些都可能表明他在企图撒谎。然而，当人们对自己撒谎时，通常更容易识别。事实上，最主要的挑战就是提升自己的社交能力。总的来说，这种社交能力会让我们接受别人对我们说的是真话的事实，尤其是当别人以一种令人信服的方式告诉我们的时候。它确实让人感觉你在怀疑那个人（很自然，因为你就是在怀疑），而这样的交流不一定会让对方喜欢你；尽管以我的经验来看，当人们在提出正确问题的过程中意识到自己也在误导自己时，他们通常并不怀有敌意。


  例如，在一个测试广告的项目中，有人枪毙了一则广告，他声称，他想从相关公司得到一则更真实、更有信息量的广告。我用一个不相干的话题分散了他的注意力（这样他就看不出有什么联系），然后，很快地让他说出他最喜欢的广告是什么，这样我就确定，那则广告既不真实也没有信息量。很明显，他不喜欢我给他看的广告，但如果我建议我的客户，应该制作一个基于这种评论的电视购物广告，那么，我会给客户造成巨大的伤害。


  有时候甚至没有必要去提问题。当有人说，因为他们正在节食，所以一连好几年都在购买某一款产品，此时，这种说法就足够合理了。但是，当这个人明显超重时，很明显，除非他们一开始的体重就足以成为全国性新闻话题，否则，他们不会以任何可见的速度减掉体重；他们购买这种产品可能是出于另一个原因。


  另一种人们有意识的误读表现为与其他行为不一致。例如，在一次超市购物调查项目中，我采访了几位女性，尽管她们花时间写了购物清单，但常常会忘记带上清单去商场。她们把这种情况解释为微不足道的健忘，而不是表里不一的行为。但是，当我问她们有多少次忘记带钱或忘记穿衣服时，答案是永远不会。通过探究她们忘带购物清单的行为，我推断，这里一定隐藏着一个潜意识思维基础，那就是她们写清单却不带清单的思想根源。


  人们喜欢守在意识面纱背后的另一种技巧，就是把谈话的焦点从他们身上转移到“别人”身上，特别是当你怀疑他们是为了你的利益而作秀的时候。基于人们对别人的看法反映了他们自己的观点，询问顾客，他们认为别人的动机是什么，这有一定借鉴意义。那些不愿透露自己对产品展示的困惑的客户通常会很高兴地指出，“别人”会感到困惑（其实就是他自己感到困惑）。不过，有一点需要提醒的是：当他们自愿这么做的时候，很有必要区分那些你要求受访者代表别人意见的结果。后者可能是一种社交礼貌，例如，当他们认为某事没有希望，但他们试图通过暗示（不在现场的）别人会认为这是很糟糕来尽量减轻打击。


  提一些间接相关的问题也有助于区分真正的动机和社会认可的立场。很少有人会承认，他们选择某个品牌是出于精英主义或势利感，但如果你怀疑这是真的，那么询问他们是否会认为品牌用户比非用户更成功或更聪明，这会很有启发作用。重要的是，要密切关注对这些问题的整体回应。在我使用这种方法的一个案例中，这位女士回答说：“我不会那样说的。”同时，她将自己的姿势调整为更加挺拔和自信的姿态，并稍微强调“那样”这个词。她不一定会说自己比不使用该品牌的人更好，但她的反应表明，她很乐意这么想。


  在一个素食产品的项目中，一款包装设计被目标受众的一个子群体直接拒绝，而受到了另一个子群体的追捧。不过，这些涉入其中的人的类型有一些与众不同之处：他们的行为和着装风格表明，他们认为自己与众不同。调查者询问了他们生活方式的其他方面，发现他们的素食主义反映了他们反对主流文化的更大立场，因此，他们不喜欢该款包装设计，因为它使产品更具商业吸引力。在商业上具有吸引力正是我的客户想要的结果，此外，根据我获得的证据，公司至少可以做出一个明智的决定：如果换成一款具有更广泛吸引力的包装，它可能会失去多少现有客户。


  对顾客的事后合理化采取怀疑态度，这是非常明智的。最近，我的一位客户描述了他所做的一项调查，该研究表明，人们不买东西就离开他公司的商店，是因为商店没有他们想要的特定产品。从表面上看，这个解释是从顾客离开商店时的采访中截取的，这个简单而又非常合理的解释很容易被人接受。然而，当涉及顾客调查时，我的客户持有一种健康的怀疑态度，并委托进行了进一步的研究，询问进入商店的人来买什么。据了解，大多数顾客的脑海中都没有一个特定的产品。你可能会告诉自己，你没有在这家商店买东西，是因为店里没有你想要的东西。你不愿意承认：商店的环境并没有让你想在那里多逗留一会儿；销售人员没有以正确的方式影响你；产品展示让你眼花缭乱，无法做出选择；或者你害怕买错了东西（所有这些更有可能成为你不舍得花钱的理由）。


  诱导性提问


  出于可以理解的原因，大多数接触过市场调查的人都认为诱导性问题是潜在的偏见来源，而不是准确洞察顾客心理的工具。然而，在适当的情况下，诱导性问题能够提供比平衡的问题更有力和更准确的见解。


  当你收集到行为证据时，即使这是市场层面上的证据，而不是相关个人的证据，将这种知识汇集成问题，可能会给予受访者默许的效果，让他们说出一些他们不愿意说的话。例如，如果行为证据显示，大多数人在商店的某个地方走动时看起来很困惑，那么，对他们说“大多数顾客觉得商店的这个区域很混乱，你认为这是为什么呢？”会更有效，而不是让有意识的虚荣心作怪，把受访者描述成可以应对这种体验的罕见人物。无论如何，如果他们没有经历过这个问题，他们的答案就会反映出这一点。


  同样地，与其使用完全冷静和平衡的提问方式，不如采用一种反映行为的立场。我常常发现，当你采访人们关于金融服务产品的问题时，对产品细节的困惑，其作用大于让受访者感到自己愚蠢，因为他们不明白在生活中只遇到一两次的产品的技术性细节。


  确认和澄清


  问题最有帮助的用途之一，就是确认和澄清在行为层面上观察到的现象。这通常涉及确认你认为顾客没有注意到的东西。例如，在相关环境中植入销售网点传播广告，比如，第二天交货，然后问：“如果你想要的话，多久能交货？”如果有人说“明天”，询问商店里有没有提供这些信息。你会回想起无意视盲的心理现象，即人们完全有能力看不到他们正在观看的东西。我从自己的工作经验中得知，人们可以从10多个电视节目的列表中进行选择，他们观看列表10秒钟以上，但如果撤掉节目列表，除了已经选择的节目之外，他们就无法回忆起其他的节目了。我确认这一点的方法之一，就是让人们说出一个给定频道的名字，挑战成功可以获得100英镑。他们不仅不能挑战成功，而且有时会声称，他们选择了数千次的节目指南，却没有关于每个节目频道的信息，尽管那个频道一直都在那里。


  相反，仅仅因为某样东西没有被人有意识地注意到，并不意味着它没有影响顾客。这个环境中使用的材料的表面质量、包装设计以及周边产品的性质等问题，都会影响顾客的潜意识感知。这就是为什么对观察到的顾客活动进行真正的行为测量是如此重要的原因，这也是一个精心构建的具有启迪作用的测试和控制方法。


  当需要明确处理此类测试主题时，例如，使用特定的促销信息时，用我描述的方法来澄清意识是值得的。然而，质疑也有助于支持被测试的元素，人们期望这些元素主要在潜意识层面上接受处理。这里的挑战是确定相关因素，并在测试和控制条件下进行比较。例如，如果固定装置的某一方面能让人们在有更多空间时欣赏到更多可用产品，那么，人们对范围大小的评估可能与实际范围成反比。询问他们，在离开商店的那一区域之后，他们认为有多少商品可以买到，便可以确定一个展位在这方面的效果比另一个展位更好。对于许多影响潜意识的因素来说，有可能会发现确认性问题：


  · 确定某人购买了他们之前购买的相同产品，是风险厌恶可能驱使选择的线索。对于非常规性的购买行为，如果人们只对他们购买的产品有一个合理的理由，而不是对他们拒绝的竞争对手的数据有一个了解的对比衡量，那么，他们很有可能采取了安全措施。


  · 询问他们在哪里还见过某产品，或者他们知道谁拥有该产品，可以帮助他们确定社会认同感在哪里起了作用。


  · 了解人们对竞争产品的关注程度，可以显示他们在不知不觉中对购买产品的“心理流畅”程度。当我看到人们径直走向一种产品，不用指手画脚就直接买下该产品的时候，我可以相当肯定的是，顾客对他们的选择感到足够舒服，他们可以把这种身体行为留给他们的潜意识。当我问那些以这种方式购物的人有哪些竞争产品时，他们往往什么都说不出来。


  · 识别某人如何将购买的商品与其他产品联系起来，可以表明心境和极端厌恶情绪在哪里产生了影响。


  · 询问某人商店销售的其他（不相关的）产品，可以突出显示（通过这些产品的性质和被人接触的顺序）顾客如何更广泛地感知购买，并可能表明其他产品是否导致了对所选产品的潜意识感知。一个零售客户让我去打探对手的吸引力，而竞争对手的客户总是用热情洋溢的话来提及此事。在我发现的许多因素中，很明显，人们提到了竞争对手的高端品牌，尽管这两家店都有同样的品牌待售，但我的客户把那些不知名的品牌推到了前台，因为它们相对便宜。由于这个理念，我的客户店里所有的产品看起来都不那么有吸引力了。


  矛盾与偏见


  最强大的见解出现的地方就是提问揭示行为、态度和经验之间矛盾的地方。例如，我的一个朋友对苹果品牌的热爱十分狂热，几年前买了一台苹果音乐播放器，之后，他很快就买了一部苹果台式电脑、苹果笔记本电脑、苹果小夹子MP3和苹果手机。他很快就告诉我，不管我在考虑买什么小物件，都应该选择苹果品牌——如果市面上出现了苹果品牌的这些小玩意儿的话。最近，我看到他的一位同事向他询问购买哪台笔记本电脑的建议。果不其然，他推荐了一款苹果产品，并向那人解释了苹果电脑如何对病毒免疫，以及操作系统有多稳定。不久之后，我和这位朋友在一起，这时候的他十分恼火，因为他的苹果手机被锁了起来。据透露，这种事在最近几周发生了好几次。他不愿意把自己在一款产品上遇到的问题归结为整个品牌，这有力地表明了他与品牌的关系，也反映了我们都倾向于表现出的偏见（除非我们被迫通过顾客调查而人为地变得理性）。


  在观察零售环境中的顾客时，我经常发现他们的行为与他们告诉我的不一致。顾客可能会证明他们选择的是“最佳产品”，但是，如果他们在去商店之前没有做过调查，也没有花足够的时间去寻找备选品牌，那么，这就表明，他们与自己选择的品牌的关系比竞争对手更深。正确的分析通常会揭示这种关系的形式以及它如何影响他们的行为。


  与所观察到的情况相比，顾客对其体验的批判性评估的准确性，通常也具有启发性。因为在大多数情况下，我们的大脑都在努力选择能够增强我们最初感知的证据，所以，顾客允许自己注意到的东西可以揭示他们对相关产品、品牌或零售商的感觉。


  千禧穹顶的教训


  现在仍然有一个可以向顾客提问的地方，但它距离开始了解顾客的过程并不近，不应该停留在人们所说内容的表面价值上。采访的本质必须完全转变。当潜意识涉及顾客行为时，它总是反映出受访者能够准确提供指导商业决策所需的信息是徒劳的。相反，正确的问题可以帮助证实或扩大所观察到的情况。我们有必要从这样一个原则开始：顾客不能告诉你的是他们的想法和他们将要做的事。


  根据我的经验，回答市场调查者问题的人通常不会主动试图欺骗任何人（包括他们自己）。当受访者说“我没有意识到我这么做了，但我确实这么做了”的时候，这是一个很好的迹象，表明你已经深入了解他们潜意识的运作方式。


  不幸的是，受访者非常愿意回答问题。人们只能对那些说他们可能会去参观千禧穹顶的受访者想象中的壮观场面感到好奇。可以肯定的是，他们乐于想象和猜测，而唯一合乎逻辑的反应是说：“我怎么知道我是否会去参加这个还没有构想出来的活动呢？


  在这种情况下，保证未来顾客导向的行动的唯一途径就是进行人为调查过程（而不是现场试验），小心复制可能的心境和背景影响，注意调查过程中潜在的偏误和影响，这样可以减少误导性阅读的风险。从这个意义上来说，一种方便的方法可能比大多数的当前方法更可靠。


  在调查中，还需要仔细考虑问题的先后顺序。在受访者的脑海中，一个问题或评论比另一个问题或评论更早地形成了一种潜意识的敏感和联想，忽视这种感觉的做法是鲁莽的——不管是问他们什么，还是他们听到自己回答什么。对于这项只有一个问题的调查，受访者有许多话要说。


  如果调查的主题与现在有关——例如，当前的态度或感觉，那么，这个过程必须从关注行为的问题，而不是从事后合理化的思维和感觉开始。受访者必须不知道该调查的主题，这使得他们很难过滤和框定自己的回答。人们常常会思考自己为什么要这么做，并为自己和他人辩护，却很少考虑自己做了什么。这不仅为判断随后表达的态度和感受是否一致提供了依据，还有助于将研究过程中形成的心智构架转变为符合顾客兴趣体验的心智构架。


  在此之后，我建议问一些问题，以探究潜意识影响的哪些元素可能激发了这种行为。同样，这优先考虑的是潜意识的作用，而不是事后可能做出的有意识的构造，以支持顾客认为自己是自主的、有意识的、独立的、存在的观点。随后的提问可能会引起受访者的事后合理化和有意识的分析，因为在这个阶段有一个基础来判断它的一致性。


  如果千禧穹顶调查发现，受访者之前自发去主题公园式景点的次数很少，那么，调查者可能就不会那么倾向于认为他们自己的景点会吸引那么多人。如果他们怀疑调查过程的真实性，那么，他们可能会问同样的人：有多少人可能会访问一个现有的景点？当有真实的游客数量时，他们会得出结论，主题公园的游客不能可靠地预测自己的行为。然而，加上它不具有吸引力的复杂性，以及促使受访者考虑一件与情境有关的事情的可能后果（相当于调查者在问：“你是要去千禧穹顶庆祝2000年，还是想出更好的方式来庆祝千禧年？”），结果依然会误导人。


  从很多方面来说，当我们向人们提问来为决策提供信息时，我们需要认识到潜意识的作用，并寻找线索来了解它是如何受到影响的。同样，对我们大脑（我们无法直接进入的）的这一部分驱动我们行为的方式的敏锐洞察，通常可以帮助我们识别出任何新计划都必须克服的潜在挑战。在这种背景下，人类行为的另一个方面远比我们大多数人愿意承认的更有影响力。要想取得成功，任何组织都必须与之保持联系，但矛盾的是，永远不要征求它的意见。我们必须了解芸芸众生。


  第七章

  ▂

  群体思维：

  为什么我们容易受到群体的影响
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  就像我们没有意识到我们的物理环境如何影响我们的思想和行为一样，我们也没有意识到别人的行为会对我们产生微妙而重要的影响。邪教、宗教和品牌都依赖于群体影响力的某些方面来传播它们的信息，有时传播速度十分惊人。


  这样的历史教训不胜枚举：某个群体受到了影响，从而以一种其他人似乎无法理解的方式行事。纳粹党上台时，有党员200万；到它灭亡时，人数已经有超过800万了。1虽然其中许多人是由于职业原因而加入的，但据估计，至少有100万人是活跃的成员，其中许多人在国家政府中担任高级职务，或多或少是其邪恶目标的组成部分。1933年，44%的德国选民投票支持希特勒的政党。毫无疑问，我们大多数人都愿意相信，我们不会被当时的花言巧语所说服，但事实是，重要的不只是说了什么，而是你周围有多少人在点头，因为这可以改变你的想法。


  塑造大众的想法并不一定需要很多人。在19世纪后期，在一些真正的医学突破之后，当机会主义者试图用他们自己的偏方来赚钱时，美国到处都是灵丹妙药。这些机会主义者很快就了解到，用对了方法，几个人就能影响舆论，改变他们的命运。这种作秀将在城里进行，提供几个小时的娱乐节目，穿插一些简短的演讲。观众中有几个同伙会买这个产品，喝下它，声称自己病愈了，然后带着强烈的欲望，冲上去再买一瓶。很快，人们就会叫嚷着去买那些不可靠的酒精、植物油、草药和石蜡混合物，这些假货的包装盒上还贴上了一个类似于医学标签的东西，看着还真像那么回事儿。2


  许多政治组织和品牌所有者会利用市场调查的小组座谈，他们相信，这样可以帮助他们更深入地了解人们的想法。但他们没有意识到，人们对一两个其他人所说所做的事情的敏感性，在当今的小组座谈中也很普遍。虽然对大多数人来说，如果这种方法腐蚀了一种地板清洁剂品牌，这可能并不碍事，但每个人都应该关注一种调查技巧，当各国政党使用该技巧时，会影响许多国家的国家议程。


  小组座谈的吸引力来自于这样一种信念，即他们能够在一个主题上获得深入的信息：通过选取相似的一群人，并在很长一段时间内促进讨论，就会对这些人的想法产生深入的了解。这一理论认为，如果一个人的评论经过巧妙的调整，就会引发另一个人的其他想法，以此类推，直到该小组对手头的问题进行了集体思考。小组的优势之一是，相对较多的人（可能有8人以上）可以同时达到给定的主题探索深度；另一个优势是，与单独与人交谈相比，小组座谈可以取得共识，从而具备成本低、操作简单以及时间短的相对优势。


  值得注意的是，在心理治疗工作中使用群体，恰恰是因为他们能够影响人们的变化。然而，人们含蓄地认为，在市场调查中使用的小组座谈，根本不会改变人。虽然治疗师的角色显然是有作用的，但事实是，如果他或她是群体治疗中唯一的影响点，那么，就没有必要让患者忍受与陌生人分享自己的心理问题带来的额外痛苦。


  那么，为什么我们对别人的想法如此敏感？它如何影响我们？为什么不管主持人多么优秀，小组座谈都会产生错误的结果？


  人类天生喜欢模仿


  我在前面已经描述了先入为主的心理现象和它可能引起的调查问题。我们刚才听到的影响我们“选择”说什么的能力，是我们无意中相互模仿的能力的一部分。任何人际互动都是这种先入为主的潜在来源，因此，它们是小组座谈的人际动态不可避免但无法控制的副产品。考虑到讨论的主题通常是相对次要的，而且人们很有可能会跟着谈话的节奏走。一个人选择用与前一个人相似的方式说话，并不能说明这是心有灵犀的证据，这只是我们互动方式的本质。不仅仅是我们听到的信息可以让我们遵循相似的心理方向。我们倾向于照搬别人的做法而不自觉。这方面的证据出现在了《顾客研究杂志》（Journal of Consumer Research）上。3人们应邀去观看某人谈论一系列广告的视频；事实上，屏幕上的人需要在说话的时候从放在他们面前的碗里的两种饼干中选择一种进行品尝。该研究发现，观看视频的人会模仿视频中说话人的选择，从中选择相同的饼干。


  可以显著促进任何计划成功的一个方面，就是人们会在多大程度上模仿别人使用产品或者听到别人谈论产品。这可以通过多种方式实现：为人们喜欢重复的广告设计一句标语，就像百威广告中那群明星所问的那样，“准备好了吗？”；让产品的知名度成为其吸引力的一部分，就像苹果在iPod的白色耳机那样；通过提前发布有限数量的关于产品的有趣信息来制造产品的轰动效应（只要你能不辜负自己的炒作），就像好莱坞喜欢做的那样——当它让人们知道一部新电影正在制作中的时候，一个特别的演员已经被选上了的时候，或者银幕上的爱情故事并不全是演戏的时候。


  时尚和潮流就是从我们渴望模仿别人这方面发展而来的。不知什么原因，我们起初决定买一件衬衫，我们曾经非常喜欢穿它，后来却不想穿了，到了最后，当我们看到自己穿着那件衬衫的旧照片时，有时甚至会感到尴尬。


  不幸的是，小组座谈并没有以一种有益的方式来模拟这种在不知不觉中受到影响的倾向，因为语境影响和日常生活的更广泛的内容被完全抽象和人为关注的调查兴趣话题所取代。因此，我们的模仿倾向于以人们对小组话题的反应方式表现出来。我最近做的一个品牌开发项目就说明了这一点（项目的“政纲”要求使用小组座谈；我的客户分享了我对方法论固有问题的看法）。我应邀去评估一项新的广告活动的潜在效果，该活动曾经几次投入了广告执行，制成了各种视频，其中包含静态图像和脚本化的画外音。其中一个广告执行以20世纪70年代情景喜剧风格的笑话为特色，其中包含了有伤风化的双关语。当第一次展示该视频的时候，受访者被引导去进行性联想，并且继续在其他的广告执行中寻找性暗示，当然这些都不是故意的，那些在看到包含双关语的广告之前看到这些视频的人，是不会察觉到这一点的。我能够预料到这些明目张胆的评论，并对它们不屑一顾，但是，当先入为主的植入产生了影响时，情况就不那么明显了。


  在同一项广告调查中，我已经发现，当我们解构一个广告概念过程中人为的理性本质，这毫不意外地会驱使受访者说他们想要完全理性的广告：我的客户应该简单地告诉他们，它作为一个零售商存在，可以提供它所销售的产品。受访者相信，客户随后会决定是否需要这些产品，并采取相应行动。我很担心，观察这个群体的人可能会从字面上理解这些人所说的话，我需要暴露他们所看到的虚伪做作之处，所以，我让受访者说出他们最喜欢的广告。他们给广告起的名字和他们向我的客户要求的完全不一样：具有情感冲击力，没有理性或有形的诉求。或许更能说明问题的是，在第一个发言的人把汽车广告作为自己的最爱之后，随后的7名受访者也都提到了汽车广告；似乎没有人能想到其他产品的广告。


  改变主意和群体保持一致


  尽管我们可能会告诉自己，我们具有开拓和独立的天性，但我们的大多数行为都包含着和周围的人做同样的事情的情形。我们很有可能成为成千上万的人中的一员，购买一本我们在畅销书排行榜上看到的一本书，关于一位探险家，而不是在亚马逊雨林中探险的无所畏惧的勇者。有证据表明，我们情不自禁地在意别人的想法，并会竭尽全力去顺应。


  1935年，社会心理学家先驱马扎弗·谢里夫（Mazafer Sherif）邀请人们参与一项使用自动效应（autokinetic effect）的实验。该实验要求参与者在昏暗的房间里观察一个光点，然后报告他们认为光线是静止的还是在移动的，这是一种自然现象的再现，天文学家们首先观察到这种现象，认为恒星在移动。当参与者被问及个人观点时，他们的意见是一致的；然而，将参与者分成小组时，他们倾向于同意大多数人的观点，即便与他们最初所说的相矛盾也无妨。后来，对他们进行单独询问时，他们继续同意小组的观点。换句话说，当人们置身于一个群体的环境中时，他们会贬低自己的意见，以便发展一种群体可以接受的武断立场。


  潜意识的“群体影响效应”（group influence effect）是存在的，证明这一点相对容易。让一个人站起来，看着某个抽象的点，你会发现，人们很少或根本不会注意。然而，如果你让3~4个人站起来，看着某个抽象的点，几乎每个人都会停下来看看有什么有趣的事情。


  关于群体影响如何影响行为的神经科学研究仍处于起步阶段。最近的一项研究探索了让人们喜欢朋友喜欢的东西的机制。神经学家对青少年在聆听不同类型的陌生音乐时的大脑进行了功能磁共振成像扫描。每个参与者听到了一些播放的歌曲，并被应邀评价他们有多喜欢这些歌曲。然后，研究人员向他们展示了这首歌在一个大型参考群体中的受欢迎程度。为了确保人们不会因此而反对，参与者知道，他们会在研究结束时收到一张包含他们最喜欢的歌曲的CD。


  正如他们所预期的那样，调查者发现，人们确实会调整自己的评分，以符合对歌曲的“流行”看法。然而，在整个过程中，他们从大脑活动中发现的东西如此迷人。从大脑的相关区域来看（那些改变偏好的人的左前岛叶和右前岛叶很活跃），人们似乎改变了他们的偏好，因为他们担心自己的观点与别人的不一致。这种神经活动不同于奖励和效用的活动。在这种情况下，似乎音乐变得更有吸引力，不是因为它本身被人喜欢或欣赏，而是因为人们担心不喜欢它的后果。4


  在行动中反映这些心理过程的营销案例研究之一，就是能量饮料红牛（Red Bull）。这是奥地利商人迪特里希·马特希茨（Dietrich Mateschitz）在泰国旅行时发现的。这种饮料已经被称为泰国版的红牛，是一家制药公司出售的一种廉价滋补品，工厂工人用来帮助自己在工作时保持清醒。味觉测试的结果一点都不好。市场调查者得出的结论是，这是在顾客测试中表现最糟糕的一款饮料：外观、味道和口感被认为是“恶心的”，而“刺激大脑和身体”的创意并没有让任何人相信这种味道值得忍受。5


  当该产品于1987年在奥地利首次推出时，并没有得到广泛的销售。然而，它却受到了俱乐部会员和滑雪板爱好者的欢迎，这些人对它的兴奋功能很感兴趣，并开始把它和酒精混合在一起。尽管红牛在泰国属于工人饮料，马特希茨却让它的定价远远高于其他软饮料。他知道价格可以改变人们的观念，这一壮举几乎肯定有助于红牛的畅销。


  进行监管测试的时候，红牛的成分组合导致其在德国的上市推迟了很长时间。在此期间，人们开始谈论他们在奥地利边境遇到的红牛产品。关于这种饮料是否安全的讨论很有趣，也引发了激烈的争论，尤其是在高度倾向于冒险行为的年轻成人观众中引起了轰动。在随后的市场中，该品牌复制了这种排他性的模式，谨慎地选择与之相关的前卫场所和活动，并拒绝那些不利于形成品牌所有者想要创造的饮料形象的机构和零售商的要求。就在2009年9月，两家瑞典连锁便利店还禁止向15岁以下的儿童销售红牛饮料，此举只可能提高其在年轻人中的地位，而不太可能令销售红牛的公司感到不安。6


  尽管产生了灾难性的调查结果，红牛还是获得了巨大的成功，它充分利用了社会好奇心，以及先入为主的心理和社会认同感。这不仅仅是因为喝酒很酷，还因为不喝酒可能会让你在同龄人面前显得很差劲。到2006年，该公司已经销售了30多亿罐“恶心”饮料，销售额超过了26亿英镑。


  对于营销者、政治家以及任何希望聚集大批追随者的人来说，理解群体影响力的本质至关重要。然而，当一小群人聚集在一起，专注于一个商业或政治问题时，同样的影响是不具代表性的。再多的谨慎的节制也无法抵消这一事实——你所听到的将是团队动态的副产品，而不是人们普遍想法的可靠指标。


  大多数人的意见


  正如19世纪的美国推销员所发现的那样，对他人施加故意影响的最快方式就是寻求一个群体的帮助。如果几个人告诉某人某件事，此人会更容易相信；他甚至可能开始怀疑自己对此事的先前判断，并接受“群体”观点，取代自己的观点。


  1953年，所罗门·阿希（Solomon Asch）公布了一场视力测试的结果。他把参与者们分成几组（每组人都围坐在一张桌子旁，阿希先让他们看一张卡片，卡片上有一条直线，之后再看第二张卡片，卡片上有三条不同长度的直线，其中有一条明显和第一张卡片上的直线长度相同，而这群人必须轮流回答第二张卡片上哪一条直线的长度和第一张卡片的长度相等）。在此，真正的受试者只有一个，其他几个人都是为配合实验而故意安排的“助手”。阿希指示这些“助手”给出一个错误的答案。结果，超过1/3的参与者改变了自己的答案，以符合大众观点；只需要另外三个人自信地说出一个不正确的答案，就可以产生这种变化。7阿希实验的批评者质疑参与者的动机，认为他们修改自己的观点，是因为他们对这个问题没有强烈的感觉，也不想制造冲突。我认为，在考虑到阿希的实验结果更广泛的适用性时，这种顾虑合情合理。但同时，我也认为，绝大多数的市场调查都涉及这样的主题：期望参与者有强烈的积极性，这并不合理（实际上，如果有的话，人们可能会担心）。


  最近，格雷戈里·伯恩斯（Gregory Burns）博士利用脑部扫描进一步研究了阿希的实验成果。和之前一样，他指示一部分参与者去提供一致的正确答案或错误答案，还有一个不知情的参与者，他真的在尝试匹配伯恩斯在“测试”中使用的旋转几何形状。大脑成像显示，当人们在受到群体的影响后给出答案时，他们并没有有意识地去相信他们所听到的信息，他们实际上已经开始相信群体给出的是正确答案。


  当组织能够说服某人认为某件事值得去做或值得拥有时，这些人往往会做得很好。成为“最受欢迎”的品牌，被大量的人使用，或者发表许多正面的评论或评价，都会提供我们应该认为某件事很好的社会认同感。


  小组座谈经常对一个主题产生统一的观点，当观察到个人品位的多样性时，很明显，这种凝聚力是极不可能实现的。共性是调查模式的结果，而不是真正的思想碰撞。索尼爱立信发现了这一点，并为此付出了代价。当时，该公司与一家主要网络（运营商）一起，利用小组座谈来评估新款手机W600在美国顾客中的吸引力。这一结果将决定运营商是否接受这款手机，还将用来帮助预测可能的需求。顾客对此印象不深，运营商也几乎完全不接电话。最后，该运营商决定接受它，并预测第一季度的销量仅为5000辆。当这款手机上市时，头两周卖出了1万部，第一季度的销量是最初预期的10倍。正如索尼爱立信公司的一名员工所描述的那样：


  由此造成的订单积压和供应链混乱是一场噩梦。我们的最终预测是，如果我们能够满足需求，大约会卖出7.5万部。


  只需一到两个人就能表达对新手机的负面看法，其他人也会跟进。不管是他们被某个人引导到一个不那么引人注目的特性上，即对竞争产品的强烈熟悉和偏好，还是对索尼爱立信某款产品的糟糕体验所吸引，结果都是一种消极的共识占据了上风。


  当考虑到一款新产品在市场上的潜在成功时，有必要反思一下这个问题的基本数学原理。索尼爱立信公司需要多少人喜欢它的新手机？人们理所当然地认为，苹果公司的iPhone取得了巨大的成功，然而，在推出一年后，它在智能手机市场的份额只有10%左右。8索尼爱立信的手机从未打算占据如此大的市场份额，但即便如此，它也只需要每个群体中只要有一个人对它足够热情，并决定在接下来的12个月里购买一部。


  一些市场调查者可能会指出，用定性方法来衡量产品的潜在市场是错误的。然而，在更广泛地开发之前，这些技术通常被用于筛选最初的想法，在这时，一个人喜欢的产品将很快就会遭到抛弃。无论如何，同样的基础数学也适用于定量方法：很少有公司会推出一款只有5%的受访者表示会购买的产品，但这可能是新产品生命周期的第一季度所需要的（或能够实现的）全部内容。


  讨论可以改变态度


  早在1961年，詹姆斯·斯托纳（James Stoner）就发现人们在和一小群人讨论一个话题后改变了态度。9大卫·梅尔斯（David Myers）和赫尔穆特·拉姆（Helmut Lamm）对小组讨论的研究进行了广泛的回顾，他们发现了大量的证据，证明他们对那些在各种各样的情况下都参与其中的人产生了极化效应（polarizing effect）。当人们以这样或那样的方式单独考虑某件事的时候，与小组的讨论往往会放大这种观点。在讨论结束时，一个微小的偏好或厌恶将会被放大。原因很有趣。研究表明，人们进入小组讨论时，对其他参与者的立场产生了误解；他们倾向于认为自己的观点会比小组的观点更有说服力，并认为自己的理想立场比自己准备好表达的立场更为极端。当小组讨论中提出的论点支持最初的立场时，人们觉得有必要将自己宣称的立场向那个方向转变。


  换句话说，我们更倾向于认为自己处于社会偏好的方向，而不是我们与之比较的人。似乎我们一直在用心理记分卡来评估社会平均水平，以确保我们的排名刚好在它之上。


  有趣的是，阅读或聆听争论通常比实际参与讨论产生的效果要小。有人认为，是积极排演或重新表述一个论点的心理过程导致了立场的转变；我们向别人表达论点的过程，可以说服我们相信自己的论点。10我们煽动关于一个主题或品牌的辩论来建立影响力，这是病毒式营销和政治类博客如此有效的原因。当这个话题被巧妙地释放出来，或者辩论的导火索以正确的方式点燃时，结果可能是戏剧性的。


  小组座谈面临的挑战因其关注的主题往往单调乏味而变得更加复杂。在与陌生人就死刑或中东问题的解决方案进行辩论时，你会坚持自己的立场，这是一回事，但是，早餐麦片的包装，或者你对新饼干的反应，并不是大多数人所热衷的事情。研究分析讨论内容表明，态度的最大转变发生在主题平淡无奇、论点却十分新颖的地方。许多小组座谈将创建他们报告的态度，而不是反映没有参加讨论的代表人物的观点，那些讨论可以为调查过程提供便利。11


  重复表达的次数


  通常情况下，主持人是在寻求群体对某个话题的认同感：品牌如何被感知或定位、新产品的优点、广告活动的吸引力。如果有几个人对某个话题提出了类似的观点，那么，推测这个观点被广泛接受并以这种方式进行报道，这似乎合情合理。然而，社会心理学家通过实验发现，仅仅一个人重复一种观点几次，其影响力几乎与几个人独立提出同一观点的影响力相当。12确实存在这样一种风险，即听一群人讲话的人不会被一个真正的共识所左右，而是会被一个重复的声音所左右。对于做广告的公司来说，这并不奇怪：让信息奏效的部分原因是人们听到它的次数。


  另一个小组成员提出一个观点的方式也会极大地影响到在场的其他人。不仅仅是语调使观点更具权威性和影响力，事实证明，这个观点本身的性质也会改变人们受其影响的程度。当一项声明被认为是可以或应该事先得到证实的东西时，人们就会修正自己的态度和意图，就好像他们真的事先知道了它是什么一样。13


  全球权威音响杂志《绝对音响》（The Absolute Sound）的编辑罗伯特·哈利（Robert Harley）在一篇引人入胜的文章中阐述了一种声音能有多大说服力。他描述了瑞典广播电台进行的一项盲听测试，该电台想要确定一种低速率编码器（压缩和播放背景音乐的系统）是否足以取代欧洲的调频广播。他进行了一项认真的“双盲测试，三重刺激，隐藏参考”，在这里，60名“专家”听者将进行超过两万次的评估，先听未处理过的信号，然后再听同一首音乐的另外两个版本；他们必须识别哪些信息被编码器处理过。最终，瑞典电台将搜索范围缩小到只有两个编码器，这两个编码器被认为足以取代模拟调频广播（analog FM broadcasts）。这项测试似乎非常彻底，完全没有偏见，而且完全公平。


  然而，在得出结论之后，瑞典电台向公认的数字音频专家巴特·洛兰蒂（Bart Locanthi）发送了一盘用新的编码器压缩过的磁带，洛兰蒂听了这首歌，知道这首歌受到了压缩。他立即发现，压缩造成了失真。当他把自己的发现汇报给瑞典电台的时候，台里的工作人员也毫不费力地发现了同样的问题。几分钟后，他就发现了所有这些盲测都没有意识到的东西。14当在一组环境中倾听时，不管所有的相关人员在想什么，都会有一个声音促使他们重新评估自己的意见。


  如果采取非常高效的营销手段，就会削弱小组座谈作为探索人们想法的客观工具的地位。了解一个人对一群人的影响有多大，特别是那些公认的专家或名人，他们有一种亲和力，可以为塑造你的品牌形象提供一个强大的机制。例如，在20世纪90年代初，必胜客希望提升其品牌知名度。它成功地在广告中使用了许多不同的名人——从超级名模到赛车手。结果，以前没考虑过去该餐馆的人也改变了观点，必胜客的销售额开始攀升。


  相反，在小组座谈中，一个观点如果论证充分、角度新颖或表达权威，就可以左右整个辩论的结果，而且，那些参与者确信他们给出的观点就是他们自己的观点，而不是听从小组讨论的结果。所有在场的人对一个话题都有相同程度的经验和承诺，这样的事情很罕见。将一个问题或主题提交给小组，并邀请小组进行回应，这就是小组座谈模式，它鼓励那些有着强烈参与感和有鲜明观点的人以及在场最自信的人先发言。这个过程促进了领导者的出现，而一个人的观点常常会影响到其他人的反应。


  集体思维的风险


  当一群人一起做决定或一起工作，对某事得出结论时，就会有集体思维的风险。20世纪70年代，美国心理学家欧文·詹尼斯（Irving Janis）首次详细解释了这种现象。他意识到，做决定的群体有能力在没有足够的批判性分析和过于顺从主流观点的情况下做出这些决定。他解释说，这在一定程度上导致了很多政治败局，比如，偷袭珍珠港事件、古巴导弹危机和水门事件……巴特勒勋爵（Lord Butler）2004年对英国大规模杀伤性情报的评估，以及参议员帕特·罗伯茨（Pat Roberts）对美国情报的评估都认为，入侵伊拉克的决定背后的情报失误，原因之一就是集体思维。


  当我们考虑导致这些臭名昭著的决定的因素时，很容易将其与顾客小组座谈相提并论。詹尼斯发现了集体思维的8个症状，具体如下：


  1. 这种刀枪不入的幻觉会产生过度的乐观情绪，从而鼓励冒险行为。很难想象还有哪个群体比顾客群体更无懈可击。如果他们喜欢某产品、广告，或任何正在测试的东西，那么，他们没有任何内疚，即使是为了几英镑，这个产品也要卖出去；事实上，根据英国市场研究协会的行为准则，保持销售和调查之间的界限，这种必要性是可以理解的。


  2. 集体合理化——低估那些可能挑战小组假设的警告，而不是重新考虑它们。大多数团队引导师的目标是达成一致意见（即使是潜意识的观点也无妨，因为这样写报告更容易）。再加上先入为主心理而引发的问题，以及人们倾向于坚持自己所说的观点，而不会承担被视为不一致（认知一致性理论）的风险，因此，集体合理化的倾向肯定是存在的。


  3. 毫无疑问，对群体道德的信仰导致成员忽视他们行为的后果。根据我的经验，很少有受访者会在小组座谈中做出自我批判的判断，因为他们太专注于被构成小组其他成员的陌生人如何看待。然而，这些问题由于（对受访者）他们的小组座谈评论没有影响而变得更加复杂。让受访者对随后的营销失败承担法律责任，这是一个有趣的想法，但是，调查的回复率可能会下降！


  4. 对那些以一种贬损的方式反对这个小组的局外人形成刻板印象。不管被调查的是什么，对公司背后的想法的抵制，可能会阻碍在其他情况下可能具有说服力的概念形成。


  5. 直接打压不同意见者——成员们面临压力，不能发表与小组观点相左的言论。再一次，没有多少人愿意在一个顾客问题上坚持原则，在一些人提出相反的观点时，他们会认为这个问题要么微不足道，要么纸上谈兵。


  6. 对偏离群体共识的想法进行自我审查。我已经讨论过群体极化的本质，对社会凝聚力的渴望在许多方面很奏效，人们不得不质疑，受访者在顾客小组座谈中引入不和谐的一个话题时，需要对这个话题有多强烈的感觉。


  7. 小组成员全体一致的错觉——人们把沉默看作是同意。很少出现这样的情况——某项调查的主持人积极地收集每个人表达的意见，不仅仅是因为它会打断讨论的流程，并引发一种非常不自然的互动，从而违背小组座谈的主要目标（比如，让人们谈论正在讨论的问题）。


  8. 自己做主的心灵卫士，会保护团体不受反对信息的影响。


  撇开第8点不谈，我想说的是，第8点只适用于最糟糕的小组座谈主持人，而我承认，第2点是无足轻重的，有一种观点认为，詹尼斯的8种群体思维症状中有6种出现在了小组座谈中。因此，小组座谈得出“坏”结论的倾向是值得注意的。


  在第三章中提出的问题之后，不用说，许多顾客聚在一起讨论某件事的环境与顾客正常反应的环境几乎没有关系。长期讨论顾客问题的人工焦点是导致扭曲的一个因素，而这种焦点很容易完全忽略问题的关键，要么是因为顾客的反应并不是在这种心理过程中决定的，要么仅仅是因为讨论的抽象性意味着一些看起来无关紧要的东西被掩盖了。然而，如果这一切还不够的话，市场调查领域还在密谋创造一种方法，让小组座谈变得更加人工：观看设备。


  便利战胜真理（又一次）


  如果到目前为止所提供的论据和科学支持已经让你们信服（正如我希望的那样）：环境影响了人们的思维和行为，那么，接下来会发生什么就不足为奇了。然而，观看设备的广泛使用和它们公然无视人类心理的方式，意味着它们值得被本书收纳。


  我承认，关于潜意识在多大程度上驱动我们的行为，以及我们无法准确地将其事后合理化的一些新证据，在直觉上并不明显。事实上，发现意识意志的幻觉有多广泛，这是相当不舒服的（用丹尼尔·韦格纳的话来说）。然而，我不认为，大多数观看设备固有的问题应该如此不明显，而且在许多方面，它们展示了在市场调查中被广泛接受的人工极端。就好像有人坐下来思考：“呃，我怎样才能找到一种方法去挖掘人们认为最不现实的东西呢？”


  对于不熟悉的人来说，专门建造的观看设备提供了一个可以进行调查的房间，通常有10或12把舒适的椅子、一张咖啡桌和一台电视机（用来播放广告等刺激性材料）。这个房间有几乎一整面墙都被双向镜（有时被混淆地称为单向镜）所取代，而房间的另一边是另一个房间，这里有同样数量的观察者，可以在不被受访者看到的情况下观看整个过程。受访者房间里的麦克风可以捕捉到声音，在几乎所有的情况下，都有一两个摄像机可以记录对话。


  你可能会想，到目前为止还不错。然而，为了让观察者对受访者不可见，有必要让受访者的房间保持非常明亮的灯光，而观察者坐在光线灰暗的地方。此外，为了防止摄像头和麦克风不被明显暴露，受访者被告知（通常是口头通知或房间里的标牌告知）他们正在被录像和录音。在这样的环境中，我们中哪一个人会拍着胸口保证，我们真诚地相信在这样的环境中还会做自己呢？英国有150多家这样的设施，美国有600多家，每组收费几百美元。一些更大的制造企业经常使用观看设备，因此投资买了这些设备。


  正如市场调查中经常出现的情况一样，不管所听到的内容是否可靠，听顾客说话的便利性都是可以接受的。让我们来探究一下为什么结果可能不可靠吧。


  准备开始思考


  甚至在第一个主题被提出来讨论之前，观看设备就已经产生了问题。早在受访者坐在装有镜子的明亮房间里的舒适椅子上的时候，他们就不得不面对“观看设备”的问题了。如果你花时间观察人们从一个空间移动到另一个空间，你会发现，在从一个区域转移到另一个区域时，他们会改变速度。当他们旅行时，他们会潜意识地调整自己的思想——准时到达的目的地，预见那里会发生什么，从而评估他们的新环境。这是优秀设计师们擅长影响以适应他们目标的一个元素；在零售环境中，它可以帮助鼓励顾客更快地接触到更多的产品，并在店内逗留更长时间。大多数观看设备无意中营造了一种进入秘密政府大院的感觉！因为它们被安全地装在了门禁系统的后面。受访者只能通过对讲机向一位看不见的接待员宣布自己的身份。然后，沿着一系列楼梯和走廊到达第一个等候区，或者在制造商所属的设施中，乘坐电梯到达七层楼。


  据我所知，还没有人研究过这样一个入口如何影响人们的言论，但考虑到微妙的环境因素如何塑造人们的反应方式，很难想象他们不会这么做。即使这样的到来很快就会被人遗忘，但是，镜子的使用、人们的观看、录音设备和光照强度，都可以明显地改变人们的思维方式。


  镜前反应机制


  镜子对视觉体验至关重要，但它也是一个问题，因为它也会改变人们的思维和行为方式。大多数人在看到自己出现在视频中的时候都会感到惊讶（对我来说，这很不愉快），因为当我们有意识地照镜子时，我们通常不会看到自己本来的样子。如果我们心理健康，就会过滤掉消极的东西，专注于自己喜欢的部分；如果不喜欢，我们要么专注于自己不喜欢的部分，要么太喜欢自己，让别人无法忍受。这种心理机制使人们购买不适合自己的衣服，他们会轻蔑地看待别人，仅仅因为他们试穿时只看了一个方面的效果。同样的心理机制，尽管到了极端的程度，也会使厌食症患者看到他们自己，并仍然认为自己需要减肥。


  在这样的尺度下，当你坐在镜子前的时候，观看设备上的镜子更像是不受欢迎的、不讨人喜欢的自己的视频，偶尔会反射出一些自己潜意识的表情和行为。


  “这种自我意识是否一定会改变什么？”我听见你们在询问。证据表明确实如此。帕科·安德希尔（Paco Underhill）花了好几个小时观察零售场所的顾客，他意识到，当人们经过闪亮的表面时，就会放慢速度。但是，当最后出现太多的反光表面时，他们就会迷失方向。15亚瑟·比曼（Arthur Beaman）和他的同事们在万圣节前夕进行了一项关于镜子的实验[1]，看看镜子的出现是否会减少这类不诚实的行为，他们发现，那个时候，多拿糖果的孩子少多了。16另一项研究发现，照抄外国文本的人的表现会因为镜子的出现而得到改善。17迪纳（Diener）和瓦尔伯恩（Walborn）最后多花了一点时间，就减少了考试作弊学生的比例，从70%减少到了7%，唯一的不同就是有一面镜子。18


  被人观察的时候


  考虑到人们在观察自己时的行为是不同的，所以，当他们知道自己被别人观察时，他们这样做也就不足为奇了。除了预期的自我认知和自我意识的提高，我还发现它能增加防御性和攻击性，尤其是在男性身上特别明显。麻醉师进行的调查显示，得知自己被人观察的病人在手术期间和手术后的行为发生了改变，包括他们在手术后感受到的疼痛程度（被观察的病人感觉疼痛感减轻了）。这项研究得出的结论是，在临床试验中观察病人的行为，可能会使实验结果无效19。


  光照强度的影响


  让双向镜正常工作所需要的明亮灯光对受访者产生了影响。无数的调查论文研究了光照强度和类型对人类的影响，包括在下文中讨论的霍桑实验（Hawthorne research）。20


  从本质上说，我们的身体是由光线调节的，我们的昼夜节律大约每24小时重复一次，周期包括睡眠或觉醒、体温、荷尔蒙分泌和警觉性。由于我们的生理和光线之间有着如此基本的联系，因此，不足为奇的是，研究发现，当光照强度变化时，人们的行为和情绪会有所不同。最简单地说，在工作环境中，光线越亮，员工的参与度就越高，产出水平也就越高。例如，一项研究发现，对不雅噪音的敏感性随着光照强度的增加而增加。21


  不准确的方法


  观看设备环境的总体影响是诱导一种超意识感，这与大多数顾客行为的发生方式大相径庭。通过入口系统的过渡，通常包括有意识地表达受访者在那里的原因；沿着陌生的走廊走到一个房间，受访者被告知他们正在被观看、被拍摄和被录音；房间里灯火通明，一面大镜子反射着别人在观看他们的场景——在我看来，没有什么方法能找到顾客的真相。如果没有一个安静的观察者站在每个受访者旁边，我很难想出一种方法去创造一个与顾客现实更不一致的调查环境。通常来说，当人们提到霍桑效应时，是为了支持这样一种观点，即当人们知道自己被人观察时，他们的行为会发生变化；在实验中，调查者观察了不同环境条件下工人的工作效率是如何变化的（最初是光照强度的变化）。自从最初的项目开展以来，其他几项研究也对这项调查进行了审查，并提出生产力的变化可以归因于其他变量。然而，考虑霍桑工厂22观察到的生产变化的所有变量，这一点也很有趣：


  · 不同的光照强度会影响生产力。


  · 参与者之间的即兴团队合作可以提高他们的效率。


  · 研究参与者，可以影响他们的动机程度。


  · 测量参与者的工作反馈，可以提高他们的技能。


  在观看设备中，前三种影响几乎肯定是存在的，有理由认为，主持人的存在和影响与第四种类似。


  正确看待小组讨论


  当索尼爱立信公司意识到，在W600手机上运营的小组座谈让它损失了多少钱时，该公司被迫重新考虑使用这些小组。显然，在那之前，人们默认的看法是，询问一组顾客，他们认为可靠的衡量标准是什么。虽然有一些公司已经放弃了小组座谈，但几乎每一家自称是定性研究方法专家的调查机构都将小组座谈作为一种合法的市场调查工具。因此，大量的产品、服务和营销沟通都进入了市场，或者因为集体访谈的顾客群体的反馈而遭到拒绝。还有一种观点认为，与在场的其他顾客进行讨论，将会揭示出更多的想法和感受，而不是通过其他方式识别出来的，当然，这样的小组讨论进行起来又方便又快捷。


  毫无疑问，我们自己有意识控制的幻想有助于这样的视角——我们知道自己可以应邀与一群陌生人讨论我们对某事的看法，并冷酷地坚持自己的信念。毕竟，我们知道自己在想什么。


  很多针对小组座谈的批评都涉及受访者的招募问题。愿意参与的人们是否一定代表整个市场？他们是频繁地参加这样的讨论，并频繁获取报酬的“职业受访者”（professional respondents）吗？还有一些人指出，对于一个所谓的深度调查方法来说，每个参与者的讨论时间可能并不充足：参加标准90分钟小组讨论的12名受访者，平均每人有7.5分钟的发言时间，如果包括任何介绍或热身讨论的话，正式发言时间还会更少。


  然而，如果任何一个群体从本质上扭曲了受访者的想法和言论，这些都是悬而未决的问题。当人们在群体中有不同的想法时，需要对一个主题有更强烈的感觉，才能在群体环境中为其辩护，当人们允许他们的态度和关注的东西接受改变时，就容易被别人说的话所激励和引导。


  有很多理由相信，从小组座谈中产生的信息是其收集的群体动态的副产品，而绝不是真实世界中同一批顾客反应的准确反映。鉴于顾客调查话题相对平淡无奇，在小组讨论中，受访者提出的任何合理评论或反应都可能不会遭到在场其他人的反对。从心理学的角度来看，先说出来的事实会给它带来额外的影响。


  所有这些问题都因我在前几章中讨论过的问题而变得复杂起来，前几章考虑到人为自省的危险，以及调节者的行为方式的潜在影响，潜意识地鼓励一种特定类型的反应。我们有必要鼓励受访者体验舒适和敞开心扉，鼓励积极的回应，让你的行为“取悦他人”。


  如果准确的顾客洞察是目标，那么，到目前为止，最简单的“解决方案”就是完全避免小组座谈。对他们来说，唯一的理论空间就是调查者是否相信他们可以模拟人类群体中发生的复杂的社会影响。在这种情况下，听到小组互动发生，可能会有启发。然而，这并不能成为招募一群互不认识的人并调节他们之间讨论的理由。相反，我们的目标应该是找来一个现有的社会群体，让他们处于尽可能准确的环境中，在他们面前（以及在尽可能多的竞争面前）巧妙地释放主动性，然后，退后一步，看看会发生什么。即便如此，有些心照不宣的问题，比如主导讨论的领导者观点，或无意中引发的将其引向特定方向的先入为主心理，都意味着它不可信赖。


  英国皇家邮政集团决定重塑自己的品牌，以创造一种能反映其作为一家企业所做的一切并能在国际上发挥作用的身份。据报道，它在这个过程中花费了200多万英镑。该公司表示，自从它更名为“康塞尼”（Consignia）之后，“在顾客调查中非常受欢迎”。然而，它遭到了媒体的猛烈抨击；这似乎是一个单词，但没人知道它的意思。更糟糕的是，英国顾客与邮政集团有着长期而广泛的亲密关系，他们感觉自己正在失去一些基本的东西。正如你现在所知，损失厌恶是一股强大的激励力量。理解顾客行为的真正本质，远比浪费在市场调查上更有价值。23


  无论如何，如果感兴趣的主题是：当人们被安置在一个灯火通明的房间里，并被一群隐蔽的陌生人注视时，他们在谈论什么呢，使用观看设备吧。在其他情况下，使用观看设备就不太可能有帮助。


  在很大程度上，考虑群体的最佳方式就是考虑社会影响对顾客行为的作用。正如我在前几章中所讨论的那样，人们非常容易受到先入为主效应和社会认同感的影响。一个产品或新品牌的吸引力可能会受到赞美它的人或公开使用它的人的巨大影响，而不必有意识地考虑它的明显优点。


  事实上，顾客行为就像所有人类行为一样，在很大程度上是更广泛的社会群体的副产品。理解环境和群体影响力的正确组合如何能带来商业成功（或缺失），或许就像尽可能地为营销新产品定义一个神奇的公式一样。然而，这种对小组互动的研究必须在顾客的自然环境中进行，或者从更广泛的角度来考虑我们彼此之间的行为方式。


  回到我之前讨论过的新可乐的例子，群体影响效应是可口可乐失败的另一个重要因素。不可避免的是，可口可乐的客户没有像调查对象那样，对新配方的品质进行独立、平衡的评估：他们听到了媒体、朋友和同事的谈论。这种情绪开始蔓延，人们认为，从某种程度上来说，取消旧配方正在削弱美国的本质；一家报纸的专栏作家把改变饮料配方比作是把罗斯福总统的脸从拉什莫尔山移走。24可口可乐公司的高管们表现出了令人钦佩的（尽管是被误导的）信心，他们继续从调查中得到安慰，这些调查告诉他们，人们喜欢这种新口味。相反，人们倾向于厌恶损失，并模仿周围人的情绪，这些人说，一些重要的东西正在被人拿走。最终，该小组认为，他们不喜欢可口可乐的做法，这远比他们个人对实际口味的看法重要得多。


  若要了解小组座谈不能帮助阐明人们的真实想法或行为的原因，请看下面的一个列表，考虑一项你可能被误导要求这样一个团队来评估的计划：
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  小组座谈最受欢迎的应用程序之一就是探索人们想要什么，以及他们是否喜欢某产品、政策或交流。这就提出了一个问题：有没有一种可靠的方法来询问人们将来想要什么？

  


  注释


  [1] 这次的实验地点在18 个住户的家里。当前来要糖的孩子敲开家门时，化装为住户的研究助理会接待孩子们，并指向家中桌子上的糖果盘，表示每个孩子都可以拿一块糖。说完后，他就借口有事离开了房间，其实是躲起来偷偷观察孩子们会不会多拿糖，而孩子们不知道有人会在暗自看着自己。 ——译者注


  第八章

  ▂

  顾客未来学：

  为什么无法预知顾客未来的消费选择
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  如果你问别人想要什么，那你就错了。正如亨利·福特（Henry Ford）所说，“每当我问顾客需要什么的时候，他们总是会说需要跑得更快的马。”尽管有些人可能对此有所犹豫，说他们对已经拥有的马非常满意（特别是如果他们刚刚买了它的时候）。同样，如果你问别人对新的产品、服务或营销理念有何看法，让他们的集体意见左右你的看法，那你就错了。当市场调查踉跄进入未来领域的时候，那就是鲁莽和不计后果。


  我在本书中引用的大多数例子都涉及未来学的研究元素：试图创造出一种新的可口可乐，顾客会喜欢它胜过其他产品；有多少人会决定去参观千禧穹顶；是否有足够多的人选择喜欢红牛饮料、百利甜酒、索爱手机或啤酒广告。无论调查过程的重点是什么，它们都强调了失败，而且都是有用的例子，因为现实生活有机会证明它们是错误的。近年来，从社会心理学和神经科学中出现的科学理解表明，大多数调查都是痴心妄想。市场调查唯一能保证的是，你能得到一些答案，但是没办法准确反映出人们的动机、需求或欲望。


  幸运的是，在调查中有足够的不可知论让人们偶尔相信自己的直觉，而不相信调查的结果，不管怎样都要继续下去，因此，这种调查失败的证据偶尔会进入公共领域。然而，调查行业的巨大规模证明了这样一个事实：在做出决定之前，我们希望能得到一个保证：这个决定是好的。


  这绝不是人类社会中一厢情愿的唯一例子：宗教传播了不可思议却令人满意的关于死后生命的观念；占星术认为，天体的位置可以解释现在和预测未来；顺势疗法认为，一种物质越稀释，它的治疗作用就越强。历史表明，如果一个想法能让人安心，不在乎或能抛弃那些破坏它的经验，人们就会欣然接受它。


  有的公司承认，它们有责任决定自己应该创造什么，并承认自己作为专业知识的最终仲裁者和自己品牌的保管人的合法地位。保时捷汽车制造公司（Porsche）从来没有征求过客户对其汽车设计的意见；它认识到，应该由公司来决定某件事是否正确。保时捷卡宴越野车（Porsche Cayenne SUV）证明了这种方法的好处。这款车得到的评价褒贬不一，许多专家认为它很丑。而且，保时捷跑车的买家正在购买竞争对手的越野车作为家庭用车，但是保时捷公司忠实于这样的视觉线索，给人们时间去适应它的设计，于是，这款车获得了成功，在一年内销量超过了该公司生产的其他车型。1


  2003年，宝马公司对宝马5系车款进行了彻底的重新设计，导致业内专家的评论褒贬不一。然而，在不到5年的时间里，许多竞争对手的新车都在模仿宝马的设计元素，而那些没有模仿宝马的则开始显得明显过时。这家德国汽车制造公司努力了解客户，但它知道，它不能依靠客户来塑造设计。正如宝马的设计总监在2008年接受《华尔街日报》采访时所解释的那样，该公司将要求客户根据当今世界做出判断，而这些设计需要在8年后才能吸引他们。2


  也许，当英国BBC探索委托制作经典科幻系列《神秘博士》（Doctor Who）新版本的想法时，我遇到过的最具讽刺意味的未来学调查案例出现了。这部电视剧讲述的是一个自称为“博士”的“时间领主”的故事，他经常穿梭于未来。根据这部剧的作者所说：“该调查发现没人想看《神秘博士》。孩子们说，这是给他们父母看的节目。父母们说，这是一部毫无生气的电视剧。我原以为一年后会销声匿迹。”该研究得出的结论是，该节目是科幻怪才们的小众节目。3但是，节目主管们忽略了这些调查结果，风雨无阻地制作了这个节目。在过去的5年里，它在BBC收视率上取得了巨大的成功。英国BBC不妨问问这位虚构的博士，未来人们是否会关注他。


  预测未来


  在各行各业，人们对准确预测未来的能力持怀疑态度，这是可以理解的。虽然有些人对占星家和通灵家提供的含糊笼统的说法信以为真，但这样的做法在接受科学审查时却从未有过良好表现。由于受害者（或者像这些暗黑艺术的实践者描述的“顾客”）对预测所包含的神秘因素存在不健康的确认偏误，这些预测就会一直存在下去：他们只会把重要性归因于预测的正确性，从而忽略那些无关紧要的预测。


  市场调查经常含蓄地宣称自己是一种展望未来的工具。顾客会购买特定的产品吗？他们还会再买吗？哪一种包装会鼓励他们更频繁地购买？他们会再次回到商店、餐馆或场地来购买吗？他们将如何选择？所有这些都取决于这样一种观念，即对某种抽象刺激的反应，无论是一个问题，还是现实生活中的一个完全脱离环境的例子，都可以作为一种指标，用来预测将来某个时候会发生什么；所有这些都取决于每个受访者预测未来的能力。


  这种对顾客调查的“信念”的基础必定来自于两种不同的假设之一：第一，如果你问别人现在喜欢什么，他们会诚实地告诉你，而且这种喜欢在将来也会保持不变；第二，如果你问别人将来会做什么，他们也会诚实地告诉你，然后继续做他们说过他们会做的事情。


  预测未来的愿望是可以理解的，它需要投入大量的时间、精力和金钱。20世纪80年代末，我在英国最大的金融服务机构之一的研究与规划部门工作。英国房地产市场的计量经济学模型是由一家全球领先的管理咨询公司支付一笔可观的费用而委托设计的。在对所有可用数据进行统计建模之后，我们得到了一个统计上准确的市场模型，用两条非常接近的直线的图表进行了说明；一条直线展示了实际平均房价，另一条直线展示了模型预测的房价。虽然这种模型的技术基础是从历史的角度解释数据的变化，但其吸引力在于它预测未来将发生什么的能力，而这正是模型出现时人们关注的焦点。不幸的是，几周之内，股市崩盘，房价开始大幅下跌；4年之内，房地产的平均价格下降了一半（按实际价值计算下降了35%）。这个模型没有预测到这次事故，也无法解释这样的事故。


  对顾客调查预测未来能力的信心也是合理的吗？顾客能可靠地告诉我们，他们将来会做什么吗？


  未来是未知的


  在第一章中，我解释了我们的行为是如何经常潜意识地被驱使的，以及我们没有直接接触到强烈影响我们行为的心理过程。毫无疑问，如果我们无法在事件“实时”发生时了解这些过程，那就无法预测我们将来会在这些过程的影响下如何行事。


  当你让人们去想象，如果发生了什么不可思议或可怕的事情，他们会有什么感觉时，他们总是会夸大自己的反应。很多人都很想中彩票，相信自己会从容应对突然发生的财富转变。然而，有惊人数量的大赢家在购买彩票时持有这样的观点：当他们收到数百万英镑的支票后，他们的生活并不快乐，有时甚至更加困难。我认识这么一个人，他继承了一家成功的制造企业和一大笔钱。虽然他有钱可以随心所欲地度假，可以开自己梦寐以求的车，还可以买一套漂亮的房子，但他在经营企业时却承受着巨大的压力，因为他不具备经营之才。随之而来的是应该如何对财富进行最好的投资的进一步焦虑。当他的投资表现不佳时，他知道自己因此损失了一大笔钱，这使他更加痛苦。他没有预料到这些问题，而且似乎他新获得的财富所提供的所有好处都被他觉得难以处理的事情抵消了。


  社会心理学家进行的调查支持了这一观点，即我们能够准确地预测未来。我们似乎对积极事件和消极事件有一种缓和的心理机制。当人们追求幸福的时候，幸福一旦得到，它的价值就会下降；当悲伤发生时，它往往不会像人们预期的那样持续很长时间。4随着时间的推移，无论发生什么，人们都会回到他们个人的基本满意水平。帮助我们克服悲伤的干预机制，同样也会让快乐的事情黯然失色。当意想不到的事情发生时，人们会努力去理解这些事件，这样一来，新奇的影响就会变得越来越熟悉，越来越标准。通过这种方式，第一起车祸死亡事故的震惊感，有助于改善护理人员的经验，而不是让后续经验的影响在情感上变得复杂。


  这样的过程是不可预测的，也无法有意识地应用。我敢肯定，我们中的大多数人都更愿意将彩票中奖或我们最喜欢的运动队的胜利的喜悦之情保持更长时间。从某种意义上说，2008年欧洲杯在英格兰队缺席的情况下举行，我本应该比当时失望得多。然而，并不是每一场比赛都在提醒我错过了什么，我能够享受没有压力的感觉，因为每一场比赛都不会涉及我自己的祖国。在比赛开始之前，我认为自己不会对它感兴趣；有媒体问我支持哪个队，这是在提醒我，我支持的球队不会参加比赛！然而，当荷兰队在第一场小组赛中击败意大利队时，我发现，荷兰队颇具吸引力，加之我与荷兰朋友的情分，以及两国具有积极历史意义的关系，这些因素结合在一起，我开始为他们拍手叫好。我从来没有想到会发生这样的事情，但我很快就发现自己在日记中留出了同样的空间来观看荷兰人的比赛，如果英格兰参加的话，我也会做同样的事。


  再一次，研究表明我的经历是正常的。人们参加了一项实验，在实验中，他们从性格测试中得到了不好的反馈，他们预测自己的负面反应会比实际持续的时间长得多，这种现象被称为持久偏误（durability bias）。5蒂莫西·威尔逊的研究还发现，美国大学橄榄球迷认为，一场比赛的结果会在两三天内影响他们的幸福感，但在接下来的日子里，他们又恢复了正常情绪水平。6


  有人可能会说，人们能够准确地说出自己的感情方向：他们知道自己感觉好或坏，他们只是高估了好坏的程度。当使用调查来衡量顾客对产品的感受时，比如，当新产品问世，使用新产品时，感情的力量将决定人们的行为。对产品的感觉需要足够强烈，才能改变购买产品所需的行为。但人们没有意识到这一需求，因此，他们用来预测自己未来感觉的机制并不准确。


  全方位考虑


  想象一下，有人给你一支枪，让你射击一只高尔夫球，你知道它离你大约有200码远，但你不知道它在哪里。你有一把威力强大的步枪，还有同样强大的望远瞄准镜，所以，一旦你找到了球，射击起来就很简单了。使用望远瞄准镜的问题是，它很擅长给你正在看的东西拍特写图像，却非常不善于（实际上毫无希望）把这个图像放到它的背景中。当你发现一个白色的小球时，你的望远瞄准镜会将它放大成一个实用大小的物体，但是，若要定位这个物体，要么用肉眼观察眼前的一切（几乎不可能），要么来回扫视放大后的图像，每次只看一个方圆1平方英尺的“图片”。这一定是沮丧的高尔夫球手大发雷霆的原因，他们用这种方式发泄对任性击球的挫折感，即便在美国也一样。


  利用市场调查来探索未来，也面临着一个类似的问题，即聚焦性（focalism）。在考虑未来的时候，人们通常没有考虑到他们生活中正在发生的每一件事，而是过于关注正在考虑的问题。他们过多地考虑事情是如何发生的，而很少考虑事情是如何没有发生以及为什么没有发生。7造成这种偏误的不仅仅是小组座谈的“聚焦”，几乎每一种形式的顾客调查都试图引导顾客通过一个过程，让他们分析购买决策的要素，集中在顾客问题的不同方面。在某种程度上，这是一个过程的副产品，该过程试图使通常大部分或部分不合理的东西合理化，但它也是调查过程的结构方式的结果。获取受访者的信息可能很耗时，因此，无论是访谈的深度、讨论的持续时间，还是被问及的问题数量，都要谨慎地向他们榨取信息。公司必须做出的决定通常是复杂的，涉及多个部门和外部机构的责任的许多因素：制造商想知道他们的产品是否受欢迎，营销提议是否会受到好评，融资价格是否足够，等等。每一个问题都有许多附属问题：产品的每个元素是如何接收的？它的功能如何？能做得更好吗？无论受访者对产品的实际参与是多么短暂和肤浅，每个受访者都不得不考虑委托调查的公司必须考虑的方方面面。人们越是关注某件事（或者因为他们参与的调查过程而不得不关注某件事），他们就越有可能忽视当问题实际发生的时候会对这个问题产生影响的因素。


  好奇心的时效


  上个星期，我带孩子们去了当地的动物园。我们在咖啡馆停下来吃午饭，孩子们的食物装在了一个以动物为主题的纸饭盒里，里面还有一个便宜的动物玩具。由于不同的饭盒里摆着不同的小玩具，孩子们之间有一点点小嫉妒，于是，我去收银台与善良的收银员小姐进行了协商，最后，我的两个孩子都得到了一条6英寸长的橡皮蛇玩具。尽管它的货币价值只有几便士，但在一个6岁孩子和一个3岁孩子看来，这是世界上最受欢迎的赠品。20分钟以后，我们得知，其中一条橡皮蛇在一个足球场大小的操场上丢失了，我知道，无论我怎么劝女儿，这个小赠品不值钱、质量低、设计不正宗，她都不会满意。我要做的要么是开始调查取证，要么是再买一份没人想要的午餐，希望饭盒里还有一条橡皮蛇，可以用来交换盒子里的任何玩具。这次经历更加令人沮丧（直到我偶然发现了那条橡皮蛇），因为我知道这种新奇感很快就会消失。7天后，我可以告诉孩子们，我没有找到橡皮蛇；那时，孩子们也不知道橡皮蛇在哪里，却没有兴趣去寻找了。


  一个人在儿童身上观察到的特质，往往是或多或少我们都有的特质的放大版，这是常有的事。当我们第一次看到某样东西时，它就会有一种新的吸引力，这种吸引力会随着时间的推移逐渐消失。如果我们不被新事物所吸引，就不会像现在这样具有非凡的创造力和进取精神，也不会成为如此成功的物种。


  可以缓和我们对新奇事物偏好的因素之一，就是我们对风险的厌恶。然而，当被要求为调查的目的而评估某物时，并没有风险。由于选择了新选项，因此没有可以购买的东西，没有可以花的钱，也没有可以拒绝的选择。


  打破常规


  人类是有习惯的生物。也许是由于轨道行星上生命的自然循环，几天，几个季节，几年，再加上对食物和睡眠的半固定的生理需求，我们的生命被划分成几个小时。我们的生活变得习以为常，在不久的将来，大多数人都能以合理的准确性预测他们将在哪里，以及大体上他们将做什么。


  当我们做出新的决定时——真正有结果的决策，而不是顾客调查所要求的决定——我们会经历焦虑。以后的事实会证明这是一个好决定吗？我们的潜意识在让我们意识到我们正在考虑的任何事情的潜在风险方面发挥着作用。一旦做出了新的决定，并不断重复，并且没有什么坏事因此降临到我们头上，我们就会对自己的选择产生信心。例如，当我住在伦敦北部时，不得不把车停在路上过夜。当我居住的道路没有明显的（方便的）选择空间时，我可以选择自己的备选道路。当我第一次选择一条陌生的道路时，我对风险感到焦虑。汽车会完好无损吗？那些外观略显粗糙的建筑，会不会容纳那些想在外面美美地玩一晚上并故意破坏我的车的人呢？第二天早上，当我发现车完好无损时，我对自己的选择有了更好的感觉。我的车经历了没有惨遭破坏的每一个夜晚，因此，我对自己选择停车的地方的信心增强了。很快我就不用考虑，如果我自己的路上满是车辆，我的车该停在哪里；第二条路很好。结果是，有一天我可以把车停在自己的路上，当我从火车站走着回家的时候，我看到有人走到我的车前，把车子的后视镜撞掉了。


  我们真正的选择（而不是我们认为当我们被问到的时候我们会选择什么）与最容易的事情有很大关系，这通常只是我们以前做过的事情。这是广告如何改变我们购买什么的方式之一：通过不断地在广告中看到某个产品，它就会在不知不觉中变得熟悉起来，相应地，我们就会更加喜欢它。只有潜意识才会注意到这个广告；研究表明，有意识地意识到自己接触了某种东西，并不是这种心理流畅的偏误发生的先决条件。8我怀疑，潜意识会被误导，认为它在一些场合遇到过而没有造成伤害的东西是“安全的”。当我们的祖先第一次遇到新事物时，这种潜意识地接受熟悉事物的机制是有意义的：“如果我靠近那个毛茸茸的白色东西（羊），它会攻击我吗？”经过几次接触，它被认为是安全的，没有必要把所有的精力浪费在蹑手蹑脚地从羊群身边走过；潜意识和有意识的注意力可以转移到别处。


  在一项研究中，宋（Song）和施瓦兹（Schwarz）测试了参与者对不同字体的反应，方法是给他们提供烹饪指导，或者用容易读或难读懂的字体做练习。他们发现，当字体比较难读的时候，人们会认为同样的行为需要更长的时间，更困难，需要更强的技巧。我们总是专注于做最简单的事情，甚至一种字体都能塑造我们的反应。9


  关于心理流畅，还有一个很有趣的原则。当一个东西受到一个相关的单词或图像启发时，这个东西就会变得更可爱。在实验中，当人们看到“钥匙”或“锁”这个字眼时，他们更喜欢锁后面的图片，而那些受到“雪”这个毫不相干的字眼启发的人却不然。10貌似当我们看到一件东西时，大脑会以防万一而打开通往其他相关物品的通道，当这个东西出现时，我们更容易接近它，这被解释为我们更喜欢它。


  但它并不仅仅需要两个物体之间的直接联系，就能诱使我们的大脑喜欢简单的东西或心理流畅的东西。拉布罗（Labroo）、达尔（Dhar）和施瓦兹发现，酒标上的一个非常熟悉但又没有关联的图像，例如青蛙，与没有独特和熟悉图像的标签相比，人们对产品的喜爱程度有所提高。11


  几年前，我应邀去一家销售额不断下滑的公司去探索对其品牌和食品的认知。在调查过程中，我给了受访者一种可以品尝的产品，但没有告诉他们任何相关信息。他们的反应是非常积极的，一致的意见是，该公司将从推出这一产品中获益匪浅，所以几乎所有我采访过的人都打算买它。虽然这款产品已经上市一年多了，包装设计有明显的差异化，但是，我当年采访的品牌用户已经从货架上选择他们平常用的产品，而完全无视新产品的存在。


  这种对熟悉事物的偏好在多大程度上可以延伸，是相当惊人的。一项对股票表现的分析发现，据预测，无论是在人工实验室模拟中还是在真实的股票市场中，名字（股票代码）更容易识别的股票会表现得更好，而且实际上确实如此！12


  这种对已知事物的喜爱的另一个维度来自这个奇怪的发现：人们更有可能生活在一个城镇或有一份与他们的名字有联系的工作，或者听起来相似，或者以同一个字母开头。13美国调查者佩勒姆（Pelham）、米伦伯格（Mirenberg）和琼斯（Jones）将这种非理性的结果归因于我们的“内隐自大”（implicit egotism）能力，即我们对与自己相关的事物的偏好。最终，在真实的顾客情境中（与调查情境相反），人们会被熟悉的、最容易在脑海中处理的东西所吸引，而不是迎合新的东西。


  将市场调查作为预测工具的尝试是出了名的不可靠，但这种做法仍在继续。有时，这种情况的发生是因为公司在工作奏效的基础上加强了业务。例如，对庞蒂亚克·阿兹泰克（Pontiac Aztek）的调查并没有突出这款车缺乏吸引力。相反，克莱斯勒对“PT漫步者”的市场调查导致了对销量的戏剧性低估。在其他情况下，调查仍在继续使用，因为接受备选方案是不方便的。民意调查为政客和媒体提供了充足的辩论理由，但如果他们认为与选举结果的真实数据（这是在民意调查影响了他们试图预测的结果之后）相比，自己的预测完全没可能准确，他们就不会重视这些问题。


  展望未来


  在调查中探索新事物的时候，它的吸引力可能会因为调查过程的聚焦性和没有风险的新颖性而增强，或者，正如红牛公司所阐明的那样，它缺乏最终会使其具有吸引力的社会背景。未来学风格的调查也没有考虑到现实世界中所面临的心理流畅挑战，在现实世界中，我们通常所看到的和所做的都是熟悉的事物，导致新产品要么被完全忽略，要么被拒绝。正如第一章所展示的那样，我们是自己过去行为的糟糕见证，因为我们无法进入驱动它的潜意识过程，所以当我们试图预测我们的未来时也是如此。同样值得注意的是，我所描述的问题在测试一些新事物时可能会变得更加复杂。这样的练习成了隐式比较，必然会被认为是“最佳练习”。那么，如果这样，我们能做些什么呢？


  了解顾客现在的情况，了解他们过去的变化，这是很有价值的方法。当然，鉴于到目前为止我所讨论的内容，我并不是提倡自我报告和自我分析式的市场调查来了解这些问题。这个挑战在于观察和解释顾客的行为，并将其置于适当的历史背景中。从这个意义上说，推出一款新产品就像给别人买礼物一样。你越了解这个人，你就越知道他们过去的反应，你就越有可能买到他们真正喜欢的东西，但你总是有可能错过目标。


  在展望未来时，重要的是将真正关注未来反应的调查阶段与那些衡量当前行为的调查阶段分开。讨论顾客当前做什么，然后介绍你的“解决方案”，这样可能会更方便，但这样的过程会导致不准确的结果。根据问题的性质和调查的风格，这可能会导致以下两个问题。第一，冒险构造问题。有人提出一个有逻辑意识的解决方案，但没有人认为这是一个好主意；第二，强化目前的行为。鼓励人们构建有意识的理由，然后为其提供一个备选方案，但要求他们贬低自己刚刚构建的理由！


  未来研究的问题是：“如果我们明天向顾客提供现有产品的替代版本，顾客会喜欢吗？”它放置在离现实世界越近的地方越好。这可能要经过大规模的试验，但至少需要重塑顾客真正的购买心态，并尽可能提供更多的背景信息，以反映现实中潜意识处理的相互竞争的选择。当然，测试越人为，它在整个决策过程中的重要性就越小。


  当未来研究是关于真正创新的问题时，我们必须接受这样一个事实：顾客无法做出比我们更好的预测，仅仅因为他们可能会购买相关产品。正如未来派作家、《未来智慧》（Futurewise）一书作者帕特里克·迪克森（Patrick Dixon）在对手机网络MTN的领导团队发表演讲时所解释的那样，他以他的母亲为例：


  于是，我们接近顾客，并倾听他们的意见。但并非全部相信他们的话。以我母亲为例，我们为她的生活建立了一个形象，然后，使用技术愿景，我们建立了一个我母亲可能生活在其中的场景，在那里，我们试着想象她会如何 表现。14


  当一项计划涉及真正的新事物时，我们面临的挑战就是估计产品本身和营销如何影响人们对它的感觉，从而预测我们自己的未来，这将会影响消费环境。因此，关键问题不在于能够设计出什么样的调查技术，而在于一个组织如何能够提高自身的能力，以便能够快速高效地测试这些创新，尊重它们可能不会成功的事实，将它们推出市场，而当创业努力基本失败时，可以接受经济上的痛苦和学习的机会。


  第九章

  ▂

  重新认识顾客：

  如何在竞争对手面前赢得优势


  [image: ]


  在过去的50年里，市场调查真的成了对商业无益的干扰。潜在的想法是，只要以正确的方式向对的人提出对的问题，每次做出决定时都能做出完美的判断。在这段时间里，调查过程中提出的许多倡议都取得了成功，尽管我经常怀疑，这不是调查者认为的原因。这样的“成功”已经足以证明这样的猜想是正确的：人们通常知道自己在想什么，他们为什么要这样想；我们大多数人宁愿相信的一个想法是真实的。


  市场调查是一项相对较新的发明。在有人想到，你可以直接问他们想什么、想要什么、说什么就做什么之前，你需要另外一个过程。早在20世纪20年代，克劳德·霍普金斯（Claude Hopkins ）就写过《科学广告》一文。他在文中解释说，若要发展广告方面的专业知识，就应该学习这些原理，并通过反复的测试来证明它们，用一种方法与另一种方法进行比较，并研究对比结果：


  一个广告与另一个比较，一个方法与另一个方法比较。比较标题、设置、大小、参数和图片。在一些邮购广告中，降低搜索结果的成本哪怕是百分之一也意义重大。人们必须知道什么是最好的。


  在不可能直接返回的线路中，我们将一个城镇与另一个城镇进行比较。许多方法可以用这种方式来比较，用销售成本来衡量。1


  正如这篇文章的书名所暗示的那样，霍普金斯相信一种科学的方法。但他这么做是因为这让他有资格提出客户认为荒谬的建议，并证明他的创造力、对人们的理解以及对广告益处的信念是合理的。当他收到一个叫棕榄牌的劣质肥皂品牌时，他回忆起自己学习《圣经》的日子，橄榄油曾被富人用作美容产品。他的客户认为他的广告——描绘埃及艳后克利奥帕特拉的皮肤被涂上了油的广告——很奇怪，但他测试了这个广告，并取得了成功。由此霍普金斯发明了美容广告。


  对于这个过程，我们可以补充的是对人类心理学的理解。这种理解是不断发展的，但重要的是，要认识到人本身或多或少是一个常量，而改变的是环境。就像霍普金斯所说：


  人性是永恒的。在许多方面，今天的情况与恺撒时代的情况相同。所以，心理学的原理是固定的和持久的。


  最终，决定成功的不是组织如何彻底地调查自己的客户，而是如何敏锐地理解对自己当前正在做的事情的反应，以及如何快捷地评估和实施备选方案。阿维斯出租汽车公司（Avis Rent a Car）“再接再厉”（We Try Harder）活动的经典案例就是一个例子，它囊括了调查困境的所有要素。这场活动承认了公司在市场中处于第二的位置，小组座谈的人讨厌它。但是，机构负责人比尔·伯恩巴赫（Bill Bernbach）的信心和首席执行官罗伯特·汤森德（Robert Townshend）的意愿，使该公司第一次挑战了赫兹租车公司（Hertz）的头号位置。两年后，阿维斯公司放弃了这项活动，因为人们虽然尝试了阿维斯，但并不总是喜欢其中的体验。赫兹公司发起反击，开展了一项活动，告诉客户，它才是第一名，这是有原因的（这个信息展示了强大的社会认同感）。正如一位评论员所说，“人们不在乎阿维斯公司有多努力，他们只在乎阿维斯公司有多高效。”尽管这句口号在某种程度上成了一种文化上的轰动，但这并没有起到什么作用，喜剧演员们开始注意到这一宣传活动，并把有关“第二名”的笑话与阿维斯公司联系在一起。


  因此，在短短一段时间内，两家公司的市场份额发生了多达10个百分点的变化，这场调查无法预测人们在现实中对这场活动的反应；这项活动不会因为竞争对手的反应而最终失败；当人们对公司的客户服务工作如此敏感之后，当运营失误发生时，也不会对客户的感知产生更大的影响。每个人都是对的，每个人又都是错的。


  AFECT标准：你对顾客洞察的信心有多大


  我写这本书的原因之一是，顾客调查触及并影响了许多商界人士。无论是小公司职员还是大企业员工在听取调查报告时收集的非正式反馈，你都可能很难将你所听到的不正确的感觉与一个明显出于善意的市场调查者以一种成熟而专业的方式从你自以为的顾客那里收集信息的事实相协调。希望我能解释双方组织之间的不一致。


  然而，对安全感的渴望是如此的强烈，毫无疑问，本书的读者仍然会发现，他们或他们的组织仍然希望在不可能进行试验的决策中，有一些东西能够减轻风险和责任感。你应该有多自信，相信你听到的调查报告是你应该铭记在心并付诸行动的东西？你什么时候应该表明你的观点，即你认为备选的行动方案比调查机构推荐的方案更可取？


  传统上，对调查结果的信心问题一直是统计学领域的问题。正如我在介绍中所说，我对统计方法没有异议；在我看来，它们是纯粹的概念，和基本的算术一样有效。当然，它们也容易被滥用。正如语言可以有选择地使用，这样真理就不会被说出来，而谎言也不会被说出来一样，统计方法的选择性应用也充满了误导的可能性。但在顾客调查中，最根本的问题实际上与这样一种可能性无关，即如果调查是重复的，那么，大多数情况下得到的答案都是相同的，每一种方法都有几个百分点的误差。真正的问题是，这个过程是否有机会从一开始就获取可靠的信息。因此，“我们问了多少人？”这句老掉牙的问话并不是特别相关；至少，它应该是质疑数据的最后一个基础，而不是第一个（也是唯一的）基础。


  所以，当你在听取调查报告的过程中感到沮丧的时候，你该如何判断是因为你的先入为主的观念被顾客合理地混淆了，还是因为调查过程存在缺陷呢？是你还是调查者不擅长自己的工作呢？


  幸运的是，如果你评估所提供的“洞察”背后的调查过程的五个方面，就可以衡量自己应该对结论有多大的信心。仔细考虑AFECT标准将会显示你对调查结果有多自信。


  1.A：行为数据分析（Analysis of behavioral data）


  首先，也是最重要的，要考虑的问题是，要求你相信的是对顾客行为的分析吗？是关于顾客做了什么（或已经做了什么）的信息，还是顾客对自己的看法呢？这本书的第一章、第三章、第四章和第七章举了大量案例来说明原因，如果是后者，你有强烈的理由怀疑。


  正如我所希望的那样，销售数据和行为观察应该会激发最大的信心。在不可能收集到这些数据的地方，确保调查源自于行为焦点，而不是源于唤起有意识的态度和感情以提供识别潜意识联想和情绪的最佳前景。调查访谈过程中通常需要的有意识的自省选择是最好避免的。即使项目的性质要求调查过程着眼于未来，但我认为，唯一可靠的见解将来自于对当前顾客行为的分析。如果能认识到许多营销项目所要求的未来学与顾客调查过程脱节，这至少会更诚实，同时也为我们提供了从错误中吸取教训的机会。


  2.F：心态（Frame of mind）


  当顾客通过观察相关的零售环境来秘密收集证据时，他们的心态问题就会迎刃而解了。然而，当调查从顾客环境中公开或远程进行时，更有可能发生的是，受访者的心态会与真实的心态不一致，而不是碰巧与真实的心态一致。


  如果调查是在不考虑顾客与产品、服务或交流互动时的行为方式的情况下进行的，那么，它就不应该比通过采访不相关的目标受众获得的信心更大。当有证据表明，这项调查鼓励了一种人为的心态，例如，创造一种通常是潜意识和有趣的体验，或有意识和分析性的体验，抑或是一种焦虑的、平静的、深思熟虑的体验。如果它提出了关于错误主题的问题，那就不值得更大的信任！


  3.E：环境（Environment）


  另一个需要考虑的问题是调查的环境。如果无法获得行为数据，至少在适当的顾客环境中进行的调查将会产生语境影响。同样重要的是，它不会产生完全不同的环境影响，这是由于在别处进行的调查而造成的。


  就产品而言，是否包括价格、包装和竞争产品？通常可以在调查主题周围获得的无关产品是否已经出现？这项调查越是成为审查整个顾客体验的一个方面的过程，就越不可能反映现实和真实的顾客反应。


  4.C：秘密研究（Covert study）


  无论信息、行为或其他的基础是什么，重要的是，要考虑到调查的焦点对相关的顾客来说有多明显。在调查主题明显的地方，它会显著增加对所获得的反应的影响。让受访者关注调查主题，就会产生一种高度的自我意识，可能改变人们的行为方式。


  虽然在其他选择中隐藏调查的具体目标是有益的，例如，测试来自不同品牌的备选包装设计，但最好完全隐藏调查的性质，将其宣传为完全与其他东西有关。例如，你可以邀请人们参加关于报纸的一般性讨论，同时测试人们对饮料新包装的反应，方法是选择可用的产品，第二天邀请他们回来，看看他们是否选择了相同的产品，如果是的话，看看他们选择的速度有多快。


  5.T：时间框架（Timeframe）


  人们很容易相信，详细的、深刻的、经过深思熟虑的反应比简短的反应更可靠，但是将在几秒钟内发生的顾客体验转变为90分钟讨论或10分钟问答的过程不会说服你。相反，只要你相信潜意识参与了进来，快速反应（也就是说，在一秒钟左右发生的反应）就会可靠得多。顾客的现实应该决定调查过程，而不是需要多少理由。


  AFECT标准提供了一种方法来衡量顾客调查结果在多大程度上是调查过程的人为副产品或顾客现实的准确反映。在考虑调查投资是否有益时，AFECT是一个很好的工具。


  我刚刚完成了一个项目，即测试新的店内沟通和价格牌。我的客户对各种各样的产品如何让顾客的生活更轻松有了新的了解，并且很想知道他们在多大程度上帮助人们选择了适合的产品。许多公司会对与客户的沟通进行深度访谈或小组座谈，并让目标顾客讨论信息的有用程度；这种方法甚至可以提供备选方案的测试。让我们暂时假设使用了这种方法。这项调查的可靠性如何？


  A.这是行为数据分析吗？不是。


  F. 顾客有一种现实心态吗？让顾客进入一种现实的心态是可能的，但这种类型的研究大多通过提问交流的性质和主持人的风格来寻求批判性（父母式自我状态）或平衡（成人式自我状态）的理性思维。


  E.环境（或背景）有多真实？ 重新创建商店环境将非常困难（而且昂贵）。


  C. 这项调查的焦点是隐蔽的吗？不，是公开的。


  T.反应耗费的时间框架与顾客通常使用的时间框架相匹配吗？几乎可以肯定不是。访谈的时长要比阅读信号所花的时间长得多，但我们可以记录下最初的反应，并用它来衡量沟通的影响力（剩下的访谈时间会用来做什么）。


  我建议这样的方法应该激发非常低水平的“心理自信”。顾客会人为地参与到沟通中来，他们处理信息的方式也会有很大的风险。尤其是，正如你们将在稍后看到的那样，这种方法完全忽略了最关键的部分。


  我的客户没有进行人工调查，而是选择进行现场试验，并请我帮助评估新的交流方式的影响。在我观察顾客的那一天里，很明显，在商店里购物的人对这种新的沟通方式只看了不到一秒钟，远远没有足够长的时间来有意识地处理他们眼睛浏览的内容。我推断他们是在潜意识地过滤掉那里的东西，认为它无关紧要，因此没有机会帮助他们选择产品。为了证实这一点，我拦截了一些客户，让他们背对着显示器，问他们沟通的内容是什么。有些人猜错了（暗示他们的潜意识可能希望看到什么），有些人什么都想不起来，有些人完全没有意识到这个信号。我可以完全肯定地告诉我的客户，按照原计划进行沟通是没有意义的，我还根据客户在猜测时无意中透露的信息，提供一些线索，说明哪些方法可能更好。


  A.这是行为数据分析吗？是的。


  F. 顾客有一种现实心态吗？是的，每个客户的心态都纯粹是自己经验的副产品。


  E. 环境有多真实？环境是完全真实的。


  C. 这项调查的焦点是隐蔽的吗？是的。


  T. 反应耗费的时间框架与顾客通常使用的时间框架相匹配吗？是的，它是由顾客自己决定的（以1/10秒为单位）。


  我的客户对我报告的准确性有十足的信心。尽管测试中只使用了一家商店，但结果非常清楚，任何销售变化都可以自信地归因于外部因素。


  为了进一步说明这个定性量表，比较顾客调查的各种假设例子的表现如何，这是很有趣的事。在一个极端情况下，考虑一种新包装设计的现场试验。在一个适当的典型零售店生产和储存一小批样品包，通过销售和对顾客购买产品的隐蔽行为观察来衡量成功与否（花时间考虑新包装是否被触摸过，等等），可能还会辅以退场面谈，以确认或澄清观察到的情况，并确定哪些有影响，哪些没有影响。


  A.它是对行为数据的分析吗？是的。


  F. 顾客会有一种正确心态吗？每个顾客的心态纯粹是自己的经验的副产品，无论是在与商店、设备和产品互动之前还是互动期间。


  E.环境有多真实？唯一改变的元素是正在测试的新包装的替换。


  C.这项调查的焦点是隐蔽吗？是的。


  T. 反应耗费的时间框架与顾客通常使用的时间框架相匹配吗？是的。顾客在没有意识到他们参与了任何形式的调查过程的情况下，就决定了他们在设备上花了多长时间。


  考虑到调查过程与顾客体验无关，人们可以对新包装在整个市场上的潜在表现感到非常有信心。如果该包装表现不佳（与同一商店中现有包装之前的直接销售和在测试期间销售原始包装的单独控制商店相反），那将会有证据表明，这是否因为它是从行为观察中被选择和被拒绝的，从随后的访谈中了解这是有意识的还是潜意识的，如果是有意识的，原因是什么。当然，顾客不会提供重新设计的概要，但是，除非他们提供了原始设计的概要，否则，发生了什么，突然把他们变成了专家呢？


  或者，制造商决定通过网络调查征求顾客意见。一家在线调查公司向数千名已经注册的用户发送电子邮件，邀请他们完成一项简短的调查问卷，作为交换条件，这些用户可以获得几千英镑的奖金或抽奖机会。参与者坐在电脑前，回答一系列关于他们如何购买机油的问题，接着，电脑屏幕上会出现一些包装设计，让他们打分，并写出产品定位的500字总结，然后再陈述他们对产品的态度。


  A. 这是行为数据分析吗？不是。


  F. 顾客会有一种正确心态吗？可能不会。受访者可能是坐在电脑前，可能是在家里，可能是在晚上，也可能是在与互联网相关的休闲活动中。他们不参加调查，因为他们需要机油。这种体验是一种高度自觉的体验，在电脑上回答问题的方式与考试的共同点远远超过了购买体验。


  E. 环境有多真实？除非大部分的销售都是在网上进行的，即使是在网上，除非产品是在详细的问答环节之后购买的，否则，人们不得不说，这种环境与实际做出购买决定的零售环境没有相似之处。


  C.这项调查的焦点是隐蔽的吗？不，是公开的。从一开始，受访者就被告知，他们正在参加一项关于机油的问卷调查。问卷调查的性质使他们不可能对正在进行的调查抱有任何幻想。


  T.反应耗费的时间框架与顾客通常使用的时间框架相匹配吗？不。受访者正在阅读陈述和摘要，他们对包装设计的反应是有关购买机油的问题长期积累的结果。


  虽然这项互联网调查将以相对低廉的成本产生大量数据，但我们没有理由相信，这些数据能够反映出顾客在真实接触产品时的反应方式。由于这6个条件都没有得到满足，顾客很有可能会表现出他们愿意相信自己的决定，以及他们认为是什么让一款产品具有吸引力，但是没有办法知道有多少有意识的发明已经产生。相反，考虑到心态的转变和问题的性质，有相当多的理由完全忽略了这些结果。


  另一种方法是，假设制造商无法获得零售商的合作，或者不准备投资生产有限数量的新包装，并且希望在进一步开发一种设计之前获得顾客的视角。在观察顾客以确定机油顾客的典型行为和心态之后，还要招募购买机油的人进行个人访谈（尽管该产品混在了许多其他产品当中）。创建展示模板（虚拟的或物理的）以尽可能多地在视觉上模拟商店，并在其中替换新的设计。引导每个受访者进入适当的心境，邀请他们从模拟展示中购买一些产品，包括机油，并告知他们将要支付自己购买的产品，在调查过程结束时他们将会收到这些产品。分析他们的行为、他们提出的任何问题，以及他们做出的选择。随后，在退还他们的钱之前，让他们确认或澄清自己所做的选择。


  A. 这是行为数据分析吗？部分是。他们观察并模拟了人们的行为，而不是征求人们的态度或意见。


  F. 顾客有一种现实心态吗？是的。通过观察来识别顾客的心态，并在模拟购物体验中重新建立这种心态。


  E.环境有多真实？这是一项模拟研究。有些背景信息是可用的，但是环境不同。


  C. 这项调查的重点是隐蔽的吗？大部分是隐蔽的。没有找到感兴趣的产品，和其他产品混在一起了。


  T.反应耗费的时间框架与顾客通常使用的时间框架相匹配吗？是的。受访者正在做出购买决定，而不是回答一系列问题。


  在这种情况下，这项调查满足了其中三个条件，部分满足了另外两个条件。虽然没有提供现场测试的保证，但它确实通过模拟购买考虑了潜意识的作用和背景要素的潜在影响。它囊括了价格信息，并要求受访者进行实际支付，还尽其所能地做出风险敏感的决策，就像现实中那样。同样要注意的是，它避免了对新产品进行人为的、有意识的分析，而是将其孤立起来，没有将其作为体验的公开焦点，也没有提出能够改变人们想法和方式的问题。最后一个检验，即这种学习是否与顾客和社会心理学家进行的实验一致，可以用来评估从顾客那里获得的信息是可靠的可能性。它是与了解潜意识如何驱动反应相一致，还是与研究人们如何受到影响相一致？如果答案是肯定的，那么，这项调查至少与别处独立发现的行为特征相吻合。


  真实的洞见


  你们可能会感到惊讶，我不认为传统的“问别人想要什么，并倾听他们的回答”的调查并不是完全徒劳。我的问题在于，无论是不是搞两面派的调查，人们都依赖调查来为正在做出的决定提供一种最终不合理的安全感，或者，更糟糕的是，告知并选择组织的策略。有时，在回答一个问题时，不可避免的是，某人说出一些能引发好主意、建设性改变或有价值行动的东西。但这里的关键字是“某人”。如果人类能够常规地进行如此精确的自省，那么，精神分析学家就可以被两行计算机程序所取代，这个程序可以询问病人，他们的问题是什么，并告诉他们做自己认为最好的事情。这种敏锐的观察或创新的火花，不是也不可能是有意识的访谈过程中可靠的结果，因此，询问更多的人的唯一好处就是遇到具备这种洞察力的人的机会增加了。当然，一个人的评论是否有价值是一个定性的判断；它的价值在于引发一种联想或强化决策者心中的偏见。


  虽然在本质上，提一个问题是有问题的，但是，提几个问题会让提问过程更有可能影响所得到的答案，因此，大规模、长时间的市场调查的理由是极其可疑的。然而，这正是市场调查行业通常定义其报价的方式。


  以这种方式来考虑，这种调查的方法和价值就会受到重视。真的有必要和很多人交谈吗？是否需要一个“训练有素”的主持人来提问呢？一份详细的关于每个受访者所说内容的报告可能有用吗？最重要的是，在这样的过程中应该花多少钱？无论是谁，只要能让自己置身于自己感兴趣的人群中，让潜意识刺激和有意识刺激，以及让他们处于决策地位的任何专业技能，去激发他们应该做什么的感觉，不是更好吗？


  熟练的观察，尤其是对顾客心理的全面了解，可以给人们提供如何以及为何这样做，以及可能采取什么措施来影响他们的真知灼见。然而，打个比方，如果一个机修工能倾听你的汽车并诊断它的故障，而不是把整辆车拆成碎片来检查每一个零件，那么，他就是最有用的机修工，同理，这种服务的价值不在于其规模，而在于其发现问题并提供适当解决方案的能力。


  赢得竞争优势


  在未来，能够在竞争对手面前获得优势的公司，将是那些凭直觉或通过应用程序最好地理解顾客潜意识与意识思维之间复杂相互作用的公司。来自社会心理学和神经科学的理解，有助于解释为什么顾客会这样做，以及为什么在抽象背景中看似合乎逻辑或得到顾客认可的东西在现实中可能不会成功。


  关于大脑如何工作的科学理解正在迅速发展，但要准确地读懂人们的思想或预测人们会选择做什么，我们还有很长的路要走。设计师们一直都知道，最好是创造一个有吸引力的零售空间来销售产品。理解诸如颜色、气味和纹理之类的外围元素是如何显著地改变人们对产品的看法，这有助于将一些科学知识引入这一过程。


  随着人类大脑的联想本质和潜意识过滤作用的影响得到更好的理解，组织便有机会与顾客更加合拍，并更有效地向他们进行营销。从历史上看，市场营销处理的是顾客的“需求”，而当涉及顾客行为时，更重要的是如何管理潜意识的联想，克服潜意识的恐惧，避免令人不安的困惑。


  潜意识错误归因的本质，即一件事物产生的感觉投射到了另一件事物上，就是事实上什么都不是。通过研究人们受影响的方式，我们很容易看出，成功通常是在没有任何有形的、可评估的利益的情况下取得的。几年前，我参与了必胜客一款新比萨的产品发布会。开发出来的概念是要生产一种配料更大的产品：肉片会更粗，蔬菜会切得更厚，更吸引人的红洋葱会取代白洋葱。概念产品制作完成，并呈现给一群高级经理和董事，每个人都认为最终的比萨看起来更可口。在接下来的几个星期里，产品开发团队开始寻找必要的原料，并确定产品的最终成本。


  当该产品连同成本一起提交董事会审批时，首席执行官变得紧张起来。新的配料要贵得多，而且没有办法提高比萨的价格。产品小组的成员被派去看看他们能做些什么。在介绍并讨论改进后的低成本产品的一系列会议之后，最终，董事会对推出这款产品感到满意。不幸的是，在这一阶段，随着新品发布截止日期的迫近，这一进程开始时可能存在的那一点点客观性已经消失了，配料减少了很多，如果有人想把现有配方和新配方放在一起，他们会发现，若要找出尺寸的差异，你需要一把千分尺。


  该公司的产品发布继续进行，并向全国发布了“新”产品。发布几天后，我们几个人被叫去与首席执行官召开一场危机会议。他轻易便忘记了自己参与了降低配料成本的行动，他要求知道：为什么餐厅经理们说新款比萨看上去与老比萨没有什么不同。


  如果该公司以其标准的比较方式进行研究，很难想象它会得出这样的结论：成本管理的“新”比萨与当前的一样。在这种情况下，它几乎肯定不会发布该产品。然而，由于受到明星广告和促销活动的刺激，人们想买这款新比萨，新品上市很成功。该公司无意中对一项调查可能会拒绝的倡议进行了一次成功的现场试验。


  开发具有成本效益又有意义的实时测试，应该比开发调查者的剪贴板或召集一个小组座谈要有益得多，而且它需要对影响顾客行为的微妙因素有所了解。社会心理学中许多最有趣的实验都采用了一种测试和控制的方法，在参与者不知道的情况下，改变一个变量，观察参与者的反应。通过这种方法，我们可以确定，例如，标志用语的简单变化，可以显著改变符合要求的人的比例，无论是遵守医生的预约还是重复使用酒店的浴巾，或者措辞得体的道歉，都比把钱放在顾客手里更能影响他们对失望的感受。2


  全球最大的时尚零售商印第纺织（Inditex）[旗下拥有莎拉（Zara）、巴适卡（Bershka）和麦西姆杜特（Massimo Dutti）等品牌]就成功地利用了实时数据的优势。该公司仔细监控新系列的销售情况，并从其门店获取主动反馈，以至于每一季都有大约一半的服装系列在演变和调整。从本质上讲，公司的每一天都是在73个国家的4000多家门店里进行一次现场测试，公司时刻都在学习：不仅仅是卖什么衣服，还有哪些颜色、大小和形状受顾客欢迎。通过调整营销、设计和制造来响应和适应其捕捉到的反馈，成功的范围可以继续下去，推广更突出，还不断扩大，那些不奏效的产品可以迅速撤回和替换，而无须承担过多的库存负担。除了这种方法提供的无与伦比的反馈速度，它还让员工成为与顾客联系业务的专家，而不是将这种角色外包给市场调查机构。很容易理解为什么印第纺织集团的首席运营官相信，商店经理希望能够以这种方式做出贡献，并因此表现得更好。3


  我们正处在一个理解顾客的激动人心的时刻。社会心理学、神经成像和大量秘密追踪购物者动向的技术的发展，为人们的购买行为和原因提供了新的见解。但是，技术也会诱使人们以牺牲准确性为代价，迅速收集顾客的意见，要么是因为它迎合了我们的虚荣观念，要么是因为它迎合了将便利性置于准确性之上的欲望。


  最终，对于那些愿意在市场调查中摆脱对传统方法的依赖的组织来说，这个战利品是相当可观的。我们认识到，顾客不能很好地告诉我们，他们如何做或将要做什么，以及开发评估和测试的替代方法，于是，我们让顾客比现在更接近“企业的核心”。脱离迷信的好处是为自己的成功承担责任，并从失败中吸取教训。比如，你获得晋升，并不是因为“当前的行星能量在起作用”，而是因为你做得很好。同理，一款新产品值得推出，并不是因为顾客在小组座谈中认可它，而是因为有人看到了它的机会。


  当然，如果调查被当作一根拐杖，给人一种风险最小化的感觉（哪怕这种感觉毫无根据），如果没有调查，继续前进可能会让人感觉不舒服。然而，正如我所解释的那样，这不是一个“孤注一掷”的问题；相反，这是一个重新评估哪些可以和哪些不可以被顾客验证的问题，并认识到他们“思想”的关键在于研究他们实际上在做什么，而不是当他们应邀去思考的时候说的话。


  可以说，没有哪家公司比苹果公司更能说明这种方法的好处。苹果公司已经认识到两种元素之间的重要区别：一是与客户建立联系并相处的必要性；一是试图将这些人合并成具有代表性的数据的徒劳性。很少有人会怀疑苹果公司创造出真正能引起顾客共鸣的产品的能力，尽管正如史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）对《财富》（Fortune）杂志所言：“我们不做市场调查。”这家公司雇用的员工和它想要销售的客户一样，他们开发自己感兴趣的产品和服务，然后带着他们对自己所创造的东西的热情和信心，把它们推向市场。4


  后记


  现在为本书写一篇新的后记，以便回答读者朋友在阅读第一版之后提出的一些问题。


  市场调查不仅要向人们提问，还包括许多其他的方法，这一点不容忽视。


  我承认，“市场调查”这个词包含了非常广泛和多样化的方法，的确如此。其中，我最不满的方法就是要求人们解释自己的想法。然而，许多其他方法将受益于我在这里所提倡的对心理有效性的同等考虑。那些参加人类学研究的人，以及那些知道自己被监视的人，他们的行为会“正常”吗？他们可能会，也可能不会；错误在于假设他们会。甚至像眼球追踪这样的技术也涉及对“正常”顾客环境的重大改变。我并不是说这些方法不起作用，只是应该注意一下，检查行为结果需要与没有被告知要戴眼镜去购物的人群相同。


  有些问题当然值得一提，难道你反对提问吗？


  当然不反对。人们通常可以告诉你，他们正在做什么。他们甚至可以相当可靠地告诉你，他们当时的感受如何。提问现在的任何一方，只要稍等片刻，你就会得到相当准确的回答。然而，如果时间过得更久，事情就不那么可靠了。此外，由于被提及的问题的影响，以及通常不可避免的想提其他问题的欲望，你就会遇到先入为主、框定、聚焦等误区问题。


  人们常常惊讶地发现，我仍然从事“提问”类的市场调查。区别在于，我的出发点是，人们不能参考决定他们行为的潜意识心理过程。我必须使用一些技巧，把受访者的注意力集中在他们的行为上，让我从可以找到的线索中解码他们行为背后的心理驱动因素。这样做并不完美，不能探索一切，也不能帮助预测未来，但可以解释为什么人们正在做他们要做的事情，如果你有兴趣改变这一点，那就是一个很好的起点。


  当现场测试不实用时，问卷调查仍有其一席之地，但是，我们要比通常情况下更加谨慎地对待这些问题和结果。


  我们也可以进行隐式测试：通过测量对精心设计的问题的反应速度，有可能识别出某人的潜意识（隐式）与刺激的联系。这有助于深刻理解顾客心理。


  你说的内容和行为经济学有什么关系呢？


  完美契合。行为经济学是经济学与心理学的结合体。心理学家可能对理解人们为什么会做某事更感兴趣，经济学家对预测他们会做什么更感兴趣，这两种科学都可以提出假设并检验它们。此外，我们可以在科学的基础上开展工作，并愿意在新证据的基础上改变其方法（市场调查并非总是如此）。


  作为前沿经济学咨询公司的合伙人，我与经济学家们紧密合作，大量学术的行为经济学家也对本书的观点非常赞赏。


  即便是来自调查问卷和小组座谈的数据，也值得拥有。信息越多，决策越好，难道你不同意这种说法吗？


  目前，在询问人们想法的旧方法和新的行为洞察法之间，有一种几乎不言而喻的争战。在某种程度上，这是因为我们太过执着于这样一种想法：我们知道自己在想什么，也知道为什么我们认为顾客所说的一定是重要的和有价值的。


  许多人建议用“三角论证法”（trigonometry argument）来解决这场争战：他们提出，数据越多越好，在做决定时，人们所说的是一些应该作为难题的一部分而考虑进去的东西。该理论认为，如果从各种来源获得的信息中寻求平衡，就会出现一个最佳图像或方向。三角论证法的缺陷是，如果你的某个数据点是伪造的，如此类推下去，结果就会使你偏离可以帮你找到答案的有效数据点。


  行为经济学家罗伯特·梅特卡夫（Robert Metcalfe）博士巧妙地证明了这一点，他探讨了关于节能的不同信息对人类能源消耗的影响。最初的市场调查是通过询问人们的想法得出的结论，告诉人们把恒温器调低一度可以节省大约50英镑，就能达到预期的效果。然而，在进行实地实验时，人们会收到旨在减少能源消耗的不同信息中的一条，然后你可以追踪这些房主的电表读数，结果证明，接受信息的人们实际上消耗了更多的能量，而不是更少的能量。


  这个实验，以及其他许多在适当的实验条件下进行的实验，导致的明显事实是：在任何给定的环境下，很难预测人们会做什么。问别人或我们自己什么貌似很合理，这并没什么好处，因为我们有意识的内省与驱动我们行为的过程没有联系。如果我们坚信一项倡议的影响，就需要进行良好的实验。


  我们可以完全了解顾客的大脑模式吗？


  神经科学尚处于起步阶段，要掌握大脑的复杂性，还有很长的路要走。然而，从心理学家和行为经济学家所做的许多实验中，我们可以更清楚地看到我们的思考模式。我认为，这提供了一个框架，极大地提高了正确理解现有顾客行为的可能性，以及以正确的方式实现变更的可能性。至少，它有助于确保在尝试理解当前顾客行为或探索未来可能改变其行为的因素时，会考虑到所有的可能性。


  我们注意到了这个思维范畴的一端。我们所看到的、处理的和反应的都是我们潜意识中与“形象”联系的副产品——我们的潜意识对什么“感兴趣”？它们做了什么来吸引我们的注意力？例如，如果不改变商店橱窗中陈列的任何产品，而是重新排列它们以产生视觉效果，就有可能大幅提高销售额，这仅仅是因为人们碰巧注意到了橱窗里的商品。


  在这个思维范畴的另一端是内在驱动力，它可以提供采取行动的动力：这些因素包括对食物和温暖的基本生理需求，对地位和社会交往的心理需求，以及创造行为模式的习惯，这些行为模式意味着我们不需要考虑比绝对必要更多的东西。


  介于两者之间，是背景因素之间复杂的相互作用，这些因素影响我们以特定方式感知事物，以及我们如何处理遇到的事情，以决定是否值得去烦恼。


  我发现，正是通过演示和解释这些驱动我们行为的因素，相关组织才能认识到洞察顾客潜意识的重要性。


  人们的思维方式并不像他们想象的那样吗？你如何克服这个悖论？


  有些人会接受现有科学的有效性，并会发现这有助于解释他们所遇到的偏离标准的市场调查（记住，大多数市场调查的失败不会进入公共领域）。然而，不是每个人都有这样处理问题的头脑。我发现，让人们经历一次揭示他们工作中的潜意识的经历，可以帮助他们从不同的角度看待自己；因此人们更容易接受他们不能充分或准确解释别人做事的原因。


  最近，我参加了一个工作室风格的会议，可以用来说明潜意识在工作中的作用。之后，一位公司主管说，我让他思考了那么多，他想要离开，去思考更多。这个要求可能表明，他还没有接受我一直倡导的顾客心理学观点，或者我讲了太多细节，让他不知所措，但我知道事实并非如此。在我演示了顾客的想法之后，我们进行了讨论。在讨论中，他经常引用我介绍给他的术语，并巧妙地将它们应用到我们讨论的一些商业挑战中。换句话说，当他想要思考我有意识地谈论的事情时，他的潜意识已经默认了这一点。


  为什么不是每个人都适合行为洞察法呢？


  我怀疑的原因有三点。最简单的一点是，很多人不知道什么是行为洞察法，也不知道如何运用它。


  另一个潜在的障碍是，认识到传统市场调查技能的缺陷（如果你仍然相信它们有效，为什么要“冒险”改变呢？）。反过来，这又要求人们至少愿意承认自己容易出错。这种冲突（或认知失调）源于研究削弱市场调查的科学，而使用市场调查的历史最容易通过忘记科学来解决！


  第三个障碍是一个实践障碍，与大多数公司的结构有关。市场调查技能通常位于一个独立的空间，远离组织的日常活动。正如你们现在已经收集到的那样，这种脱离环境背景的情况是得到的答案往往不可靠的原因之一。相反，适当的行为实验可能需要企业的不同部门协同工作以产生见解；一场简单的沟通测试可能需要设计和分发多封信件，并描述各种回应。一场复杂的沟通测试可能会对市场营销、运营、计算机系统、人力资源和物流功能产生影响。因此，组织发展成独立功能区域的方式可能会成为实现现场测试的障碍，而现场测试对行为洞察法很有价值。


  行为洞察法不比传统的市场调查更昂贵吗？


  在许多方面，不应该去试图比较这两种方法的成本，因为一种方法将展示人们实际上在做什么，而另一种方法将经常被证明是不可靠的。这有点像在暗示，顺势疗法（homeopathic consultation）会诊比化疗（chemotherapy）疗程便宜。也就是说，与市场调查和小组座谈相比，行为洞察法的花费要少得多。


  利用沟通或营销技巧，在不知不觉中影响人们的潜意识，这样做道德吗？


  具有讽刺意味的是，尽管许多人和组织只是刚刚开始考虑从传统的市场调查中走出来，并采用行为洞察法的潜在好处，但其他人却在问，它是否太过成功，以至于不符合道德标准。1行为洞察法的批评者似乎没有考虑到的是，所有的交流都具备影响力。每一条信息，无论多么枯燥和真实，大概都是为了引起人们的注意。找到一种与人接触的方法，让更多的人按照你的信息行事，并不一定意味着你在强迫他们采取他们不会采取的行动。可以说，错误的是相信一个人的行为将会建立在理性和客观的现实之上。


  菲利普的购物经


  我们生活在一个变幻莫测的时代，我们根本不知道正在发生的事情，我们的进化动力是通过我们购买的商品表现出来的。与此同时，零售商已经学会了如何以一种前所未有的方式与我们的潜意识进行沟通，从而影响我们去追求那些我们甚至不知道其存在的东西。我们可能没有意识到这种在不知不觉中引发的消费，但证据显而易见：房子里堆满了我们不用的东西，购物卡里欠了一大笔钱，厨房里堆满了我们几乎不用的烹饪原料，橱柜里装满了我们做梦也没想过要穿的各类衣服。


  那么，该怪谁呢？我们被零售商利用了吗？我们是不是太天真、太容易受骗？


  答案既有趣又复杂。打个比方：一个女人在寻找一个男性伴侣，希望自己看起来最好，这难道有错吗？她用化妆品让自己的肤色看起来更健康，五官更突出，这难道有错吗？在某种程度上，“顾客”可能会因为没有看穿这些肤浅的装饰而承担一些责任。


  我们所了解到的是，我们的购物行为更多地取决于我们的进化方式和大脑的运作方式，而不是取决于我们需要什么。如果我们想控制自己的消费，就必须更好地理解自己的“购物心理”：为什么会这样？影响方式如何？我们能做什么来阻止不必要的商品进入家门？


  我们必须学会认识到，价格的呈现方式会改变我们对价格的看法；我们为了让生活变得轻松而走捷径，这会让我们感到，当我们真正付出的时候，我们是在讨价还价；几千年前对我们的生存至关重要的东西在今天可能并不重要。


  好消息是，如果你知道，你购买的商品最终是如何进入你的购物篮的，你就可以学会抵制今天使用的日益复杂的营销技巧。购买少一点，享受多一点！
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  致谢


  若要写一本书，阐述潜意识的重要性，以及我们无法认识到它在塑造我们行为方面的作用，就不可能不接受这样一个事实：如果你不承认那些为提升本书作出贡献的人，你就会做得很糟糕。因此，我保留对那些我认为以某种形式影响了本书的人表示感谢的权利。


  例如，作家杰伊·赖特（Jay Wright）告诉我，写书的秘诀就是，先说你打算写一本书，然后直接去做。我知道，看到一个我如此崇拜的人完成了这件事，几乎可以肯定的是，这激起了我潜意识里想要模仿他的欲望。


  我认为自己最幸运的是无意中读到了凯文·霍根的著作《亚马逊影响力科学》（The Science of Influence at Amazon），更幸运的是，后来还受到了他的指导。我自己的书就在我电脑的子目录中，在他的名字下面，这充分说明了他对我的书的开始、完成和出版的贡献。同时，霍根为这本书写了推荐序，这让我备感荣幸。


  几乎可以肯定的是，如果没有弗朗西斯·班尼特（Francis Bennett）的指导和鼓励，这本书是不可能问世的，他的参与进一步证明了我的幸运。而弗朗西斯是我的岳父亚当·里德利（Adam Ridley）和岳母安娜贝尔·里德利（Annabel Ridley）推荐给我的。弗朗西斯拥有丰富的出版经验，为我提供了慷慨的帮助，让我从写书到出版的过程变得十分愉悦。


  当我写这本书的时候，也得到了我父亲的鼓励，他阅读了本书的第一章，还热情地与我电话交流“某个单词的另一种说法”，真是无比宝贵。同样，我的直系亲属为我留出了继续写作所需的空间和津贴。尽管我的孩子乔治（George）和玛莎（Martha）最近刚刚开学，却已经写了好几本“书”了，速度比我快多了，不像我这样瞎忙乎（不过，在我看来，他们写的小怪物帕夫的故事要短得多）。


  本书的完工还得益于很多其他人，他们以不同的方式提供了各类帮助，我无法详细描述（请原谅我不能一一详述他们的各种贡献）：斯蒂芬·巴恩斯（Stephen Barnes）、大卫·巴洛（David Barlow）、艾普尔·布拉斯韦尔（April Braswell）、史蒂夫·钱伯斯（Steve Chambers）、迪恩·钱斯（Dean Chance）、杜安·坎宁安（Duane Cunningham）、理查德·格雷夫斯（Richard Graves）、拜恩·基夫斯（Bryan Griffiths）、J.P. 哈罗普（J.P. Harrop）、何约翰（John Ho）、凯瑟琳·瑞克伍（Catherine Rickwood）、J.J. 耶拉皮（JJ Jallopy）、林恩·莱恩（Lynn Lane）、丽莎·麦克莱伦（Lisa McLellan）、罗勃·诺思拉普（Rob Northrup）、达瑞尔·佩斯（Darryl Pace）、大卫·帕内尔（David Parnell）、米奇·瑞哈默（Mitch Rehaume）、鲍勃·塞莫尔（Bob Seymore）、休米·特里（Hugh Terry）、内森·怀特豪斯（Nathan Whitehouse）、迈克尔·莱特（Michael Wright）。


  尼克·布雷利（Nick Brealey）、艾瑞卡·海尔曼（Erika Heilman）和莎莉·赖斯德尔（Sally Lansdell）很有天分，他们能听出我想说的话，并帮助我更好地表达出来。他们的建议总是深刻有益，但有时我没有马上意识到这一点，这是我的错。


  最后，感谢那些雇用我去帮助他们的组织或邀请我去他们组织做演讲的客户们，以及那些正在探索人类大脑复杂世界的心理学家和神经科学家们，我参考了他们的作品。谢谢，没有他们就没有这本书的诞生。
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  伟大的销售员知道，销售的关键是那些你希望引领、影响、推销的人群。因此，伟大的品牌与营销的重点，也应该是这群人。


  品牌的重点是什么？这种提问方式有些欠妥，正确的提问方法是，品牌的重点是谁？答案是：品牌的重点是那些你想要接触的人们，你想要为其生活增添特殊价值的人们，你想使之生活更美好的人们……当然，是在你产品的帮助下。


  换句话说，品牌的重点就是：消费者！


  这就是本书（一本由真正品牌和营销大师所著的神奇书籍）的基础与前提。而你，将会从本书中学习到那些成熟的、可复制的经典策略来赢得品牌大赛的胜利。


  布鲁斯·特克尔（Bruce Turkel）是一位品牌天才，他与众多知名品牌有过合作，从154岁的百加得（Bacardi）到迈阿密城，范围之广令人咋舌。他不仅帮助这些品牌吸引大批粉丝，达成其营销目标，还令他们的利润大幅增加。


  布鲁斯出现在众多网络访谈节目中，解释了从亚马逊（Amazon）到Zynga这些大公司，在犯下不尊重消费者的错误后，是如何恢复自己的品牌声望的。布鲁斯称之为“品牌急救”。


  对美国观众来说，布鲁斯是福克斯商业新闻最知名的商业专家，同时也是梅丽莎·弗朗西斯（Melissa Francis）和大卫·阿斯曼（David Asman）最喜欢的客座嘉宾之一，他已经在福克斯商业新闻中出现超过三百次！布鲁斯的成功不仅在于他出色的工作，还在于他知道如何将自己定位于广受欢迎的专家。忠于自己的信条，他并没有将重点放在自己身上；他将重点放在了“消费者”身上——这里的“消费者”指的是主持人和观众们。


  正如你看到的，我们已经不再控制我们的品牌。或许我们可以通过做正确的事对品牌进行管理，但是这无关于我们或者我们的产品。情况可能会非常非常好，也可能非常非常糟。


  这就是为什么要将品牌当作艺术和科学对待的原因。幸运的是，我们拥有一名集品牌艺术家与品牌科学家于一身的指导者。


  有些人是优秀的从业者，他们的工作表现非常好，但是这并不意味着他们能够很好地教授他人，就如很多明星运动员却是糟糕的教练，很多优秀的学者却是糟糕的教师一样。当然，他们的成就应该得到肯定，但实话实说，他们并不具有将知识传递给他人的共情或理解力。


  那些优秀的教师，则会设法分享信息，通过实践和鼓励帮助他人真正掌握知识。或许，他们自己并未达到他们“学生”那样的成就，但是他们的贡献值得我们称赞。


  此外，还有像布鲁斯·特克尔这样的人。他们非常稀少：他们会在自己原始才能的基础上，学习学习再学习，实践实践再实践，直到取得卓越成就。


  这些实干家的不同之处在于，他们能够向其他人传授自己的技艺；他们的教导能够让他人通过自己的方式获得成功。


  这就是布鲁斯为我们提供的：无论你是刚刚进入商界的新手，还是经验丰富的营销人员；无论你是要推出全新产品，还是需要品牌急救，通过本书你都可以掌握成功的要点，其内容超乎你的想象。


  本书对于人性的理解，将会永远改变你看待个人品牌和商业品牌的方式——那感觉就像看大卫·奥格威（David Ogilvy）撰写《魔鬼经济学》（Freakonomics）一样。


  你生意中最能体现情感（也包括利润）的一面，是当人们想到你和你的品牌时，会感觉更加幸福美好。一旦你理解书中的理念并让你的品牌信息为你工作，那么它就会自动承担起最繁重的任务，为你腾出更多时间，让你专注于为客户提供更多价值。


  阅读本书并运用其中的智慧与知识，你将能够激发他人的这种感受，并获得你事业的成功。


  我为你感到兴奋，因为你即将经历一段神奇的旅程。


  最后，附上我诚挚的问候。


  鲍勃·伯格（Bob Burg）


  《给予的力量》（The Go-Giver）与《变对手为盟友》（Adversaries into Allies）合著者


  前言


  一个好创意的诞生


  那是在2000年，我感觉一切都非常顺利。我的广告和品牌公司运行得非常顺利，我们的生意非常赚钱。我本人则婚姻美满，家庭幸福。我的第一本书《大脑飞镖》（Brain Dart）刚刚出版，而在这本书出版前，我就已经受邀在全国最负盛名的设计大会上签名售书。就像我说的，一切都非常顺利。


  大会的前一天，我和我的家人住进了芝加哥一家旅馆。将孩子们安顿好后，我和我妻子前去参加开幕晚宴。晚宴在一个巨大的宴会厅举行，到达时我们受到了热烈的欢迎，就好像归来的战争英雄一样。赞助方——一家设计杂志的出版人冲了过来，护送我们进入大厅最前面的贵宾席，紧挨着斯泰夫·萨格迈特（Steff Sagmeister）。我不知道你是否了解斯泰夫，他就是当年的“IT男孩”[1]平面设计师。就像好莱坞一样，设计行业也有自己的“IT”男孩和女孩们。斯泰夫是一位个子高高、十分英俊的德国人，身着一身黑。因为是德国人，所以他的英语说得比我要好，但他还是保留了一定程度的口音，这让他魅力倍增。


  原来与我一样，斯泰夫也刚刚出版了一本设计书籍，我们将一同进行签售。更棒的是：挨着我妻子座位的，是一家非常注重设计的美国大型公司的首席营销官。如果我说出这家公司的名字，你立刻就会反应过来；这也是我贪恋很久的潜在客户之一。我的设想是，当我完成签售、见过我所有的新粉丝之后，我会抓住机会向这个人推销我的公司，说不定还能从他的企业那里获得一些工作。


  哇！生活简直太美好了。


  第二天我起得很早，下楼将一切都安顿好。我估计要给许多书签名，于是借了一盒签字笔；我小心翼翼地将书码放整齐以便于我的大批粉丝们获得。


  安排好这一切后，我开始在芝加哥的风中晨跑。即使是吹过湖面的寒风也无法减弱我的兴奋，我跑得比平时还要快、还要远。


  我带了一些星巴克咖啡和烤饼回到酒店给我的家人，然后洗了个热水澡，穿好衣服。我六岁的女儿阿里（Ali）请求和我一起去签售会。


  这一天真是太棒了。


  电梯门打开，阿里牵着我的手走出来，我们发现一堆人站在展览中心门外，等着签售。阿里抬头问我，这些人是否都在排队等着买我的书？我觉得这是一个很好的亲子教育时刻，为了听起来显得不那么自大，我告诉她说，肯定也有一些人在为斯泰夫的书排队。


  我牵着女儿的手，越过队伍进入展览中心。等待签售的长队蜿蜒经过贸易展览摊位，一直延伸到签售台。我们终于走到队伍的前头，却尴尬地发现，所有人都在等待斯泰夫，没有一个人是在等我。


  没有一个人。


  我走到自己的座位坐下，并小心翼翼地不与斯泰夫队伍中的人产生目光接触。阿里忙着用我精心布置的签字笔绘画，而我则试图使用精神控制让人们来到我的摊位。


  当我与他人目光接触时，对方要么迅速移开眼睛，要么给我一个“可怜家伙”的眼神，混杂着羞耻、怜悯和一点点的尴尬。


  那时我认为，没有比这再糟的事情了。


  但我错了。


  我六岁的女儿决定拯救我。她从桌下钻了出去，跑到签售队伍前，抓住人们的手，说道：“你们为什么不来看看我爸爸的书呢，它们真的很不错！”


  原来怜悯的目光立刻变成了敌对的目光：“让这个小女孩离开我！”


  那时我认为，没有比这再糟的事情了。


  我又错了。


  我美丽的妻子走了过来，而且她并不是一个人。早餐时，她找到那位著名的潜在大客户，说服对方参加我的签售会，并向对方许诺一本免费书籍，以及一个和她才华横溢的明星设计师丈夫畅聊他们公司最新设计项目的机会。她甚至告诉对方可以不用排队。


  她根本不知道，在排队这件事情上，她是多么的正确。


  我的妻子和我梦寐以求的客户目瞪口呆地站在那里，而我则坐在成堆的书和笔后面，看着我的女儿试图将人们拖到我的签售台前。而那时，斯泰夫已经卖掉所有的书，开始咧着嘴和粉丝们合影留念。


  那一刻，我无比沮丧与震惊，我无法理解这一切。随后的两年里，我一直思考这个问题，试图弄清楚背后的原因并确保类似的事情不再发生。那天的经历和我随后数年中学习到的东西，帮助我建立了一个充满活力的品牌以及一家强大的公司。这就是我在本书中想要和你分享的内容。我在芝加哥某家酒店展览大厅的尴尬经历，给了我当头一棒，这段经历让我明白了在商业世界和生活中出人头地的关键。


  现在，让我与你分享一些当时我并未注意到的细节。但我越是回想当时的情景，越觉得这些事情的重要与微妙。


  还记得我是如何介绍斯泰夫的吗？和我一样，他也刚刚出版了一本新书，他也是在新书发布前被邀请去参加会议的。这意味着，除了某些瞥过一眼某期晦涩难懂的设计杂志的读者，排队的人根本不知道我或者斯泰夫的书的内容。这就是说，他们在排队购买从未看到过的商品。


  更糟的是，我们的书都被紧紧密封在塑料膜里。即使排队的人们想提前看两眼书里的内容，也不得其门。即使把拆除塑封包装的书放在签售桌上，作用也不大，因为斯泰夫的队伍太长了，不能容忍有人站在那里慢悠悠地翻阅书籍。有种说法是，不要靠封面判断一本书的好坏，但事实是，封面是影响那些排队的读者产生购买决策的唯一信息。


  除了封面设计，我们两本书的区别在于，斯泰夫的书是由一个知名人物，或者说一位名人写的，而我的书则是一个无名小卒写的。多年之后我才发现，在那天的芝加哥设计大会上，没有一位读者是因为书中内容而购买的书。他们实际购买的是一小部分斯泰夫，而他们肯定不想购买一小部分的我。虽然我是一个优秀的设计师，但斯泰夫也是一个优秀的设计师，此外他还拥有强大的品牌以及强大的品牌知名度。这就造成了我们两人间的天差地别。


  这简单的、看似显而易见的观点和结论，像一道闪电划过我的脑海，彻底改变了我对营销和公司品牌的看法，让我了解如何推销自己、如何经营自己的公司。更重要的是，这个小小的见解引领我发展出一套全面的营销策略，最终内容体现在我的书和博客上，并为我带来了每周在国家电视台上亮相、参加一系列为我创建的专属活动的机会。


  显而易见的是，斯泰夫卖出了更多的书，只是因为人们知道他是谁。换句话说，已知量比未知量更令人信服。但这并不能说，通过这一简单理论就能建立一个强大品牌，销售更多产品。研究一下销售史，你会发现大量反证：历史上充斥着大量卖不出去的知名产品、没有当选的知名政客、失宠的流行乐队，以及已然不复存在的知名连锁店帝国。


  当然，有些产品的消失只是因为它们已经不再重要。你上一次购买车载天线、卡带式录音机、打字机或8毫米投影机是什么时候？计算器、水床、墨水瓶这些东西呢？这些产品已经不复存在（或者只是作为小众的奇怪商品存在），是因为科学技术为我们提供了更好的产品。


  而且，许多真正有效用的、甚至比行业领袖还优秀的品牌，也相继倒闭。尽管专家们一致认为Betamax的录像带制式要比VHS制式更加优秀，但最终还是后者将前者挤出了市场。Friendster让位给聚友（MySpace），而聚友又让位给了脸书（Facebook）。谁又能说，当你持有这本书时，脸书不会让位给其他社交媒体呢？


  那么，这是否能够说明我的书实际上比斯泰夫的书好？虽然当时我并不知道（还记得吗，斯泰夫的书有塑封，我看不到内容），但我必须承认，我一有机会就拜读了斯泰夫的作品，并且承认，他写得比我好。他的书真是太棒了。但在当时，谁好谁坏是未知且无关紧要的。


  如果说这不仅仅是知名度的问题——也就是说，不仅仅是因为斯泰夫比我更出名——也不仅仅是书本身质量的问题，那么究竟是什么让斯泰夫的书供不应求，而我的书则无人问津呢？什么样的秘密因素造成了这一切？更重要的是，你能使用其中哪些因素帮助自己建立和发展事业、增加销量、获取利润？


  对于那些想要提升个人品牌、发展壮大自己事业的人来说，这本书回答了所有这些问题。

  


  【注释】


  [1] 译者注：IT boy，指时尚界对那些兼具两性吸引力的男性的称呼。


  引言


  产品的体验感高于功能


  一个简单、普遍的事实是，在当今计算机化和全球化销售的世界中，大部分工业产品的工作质量要比我们预期的还要好。如果你做一点研究，你会发现很多不同产品的不同组件全部来自于同一家工厂，或者基于相同的技术和专利生产出来。从汽车到笔记本电脑再到微波炉，绝大部分产品与其竞争对手的功能相似或相同，这是因为它们的起源和组成部件也是如此。


  CD将音乐从模拟信号转向数字信号。随着这项新技术的普及，旧有（模拟信号）音乐播放器逐渐消失，磁带划痕及其带来的嘶嘶声也消失了。为什么？因为与模拟信号记录不同，数字记录（例如复制CD）是一个“无损”的过程。换句话说，数字复制实际上是克隆，而不是对原品的复制，因为它包含了母体的所有数据。虽然数字录制有很多不同的记录格式，包括.wav,.aif,.mp3以及.mp4，但是它们都是数字格式的，复制不会造成信息损毁或者质量下降。


  感谢数字技术的出现，高质量的音乐复制现在已非常普遍。


  当我们谈论家庭娱乐的时候，不得不提电视机。如果你的年龄足够大，你记忆中的电视机应该是个背后塞满显像管的大盒子，如果你的年龄更大，那么你记忆中的电视机还应该有频道和音量两个旋钮。


  还记得那些旋钮吗？使用时间过长的话，旋钮内的小齿轮会磨光，无法控制中间联通电视内部的金属杆。这样的事情经常发生，使用一把钳子夹住金属杆更换频道或者调节音量也是常有的事。


  还记得那时的遥控器吗？一个带有高高凸起的大按钮的小盒子。今天的遥控器在你早起时可以帮你做烤面包和煮咖啡之外的所有事情，而那时的遥控器只能更换频道和调节音量。而且它们坏得很快，最后你不得不起身离开沙发跑到电视机前换台。信不信由你，那时的电视台会将冷门剧放在热门剧后播放，因为他们知道很多观众懒得起身换台，会将就着看一些平时自己不太看的节目。


  电视天线也会经常损坏，然后电视机就无法接收信号了。那时像Radio Shack这样的无线通信商店的可替换电视天线生意十分火爆，人们称其为“兔子耳”。不过，大多数情况下，人们会将金属丝衣架折成V字形，代替天线工作。虽然这种修理方式效果并不算好，但是鉴于当时低下的电视图像质量，影响也不算大。


  当然，旧电视最大的问题是显像管会最终爆裂，这时你的电视机就变得毫无价值了，它只是一块占据你客厅空间的大型垃圾，你唯一能做的是买一台新电视机。


  但是，经过多年的发展，电视产品达到了“不再损坏”的水平。这给电视机制造商带来了一个很大的问题：电视市场已经成熟，而大部分人都已经拥有电视机，他们根本没有理由去购买新的产品。


  最终，电视产业克服了消费者对技术创新的抗拒心理。电视机越来越大、屏幕越来越亮、音响效果越来越好，这些都在刺激消费者购买新的电视。有线电视、电视盒子、视频播放器、高清画质、智能电视，这些仅是技术竞赛中少数几个技术飞跃，并给消费者和零售商提供了一种全新看待、思考和购买电视机的观念。多亏了平面屏幕技术，让消费者能够购买越来越大的电视，并将它们挂在墙上，让高质量的家庭影院最终成为可能。


  平面电视大行其道的几年之后，我和妻子重新装修了我们的房子。当更换客厅和卧室墙面时，我们决定在墙内预装一些电线和插头，然后也安装几台平面电视。这意味着，我家的旧电视——?一台大索尼特丽珑和一台更大的JVC，不得不被处理掉。


  我从储物间里将电视机纸盒拉了出来，将两台电视重新放入包装盒中，然后再将使用说明用原来的透明塑料袋装好也放进箱子内。信不信由你，我还将遥控器里的小电池拿出放在原装的小塑料袋中，用原装的小胶带固定住。


  但是，我要怎么处理这两个老旧却完好的电视机呢？我一开始想给为我服务的草坪修剪工，可是他不要；然后我提出送给为我修理汽车的机械工，他也不要。我甚至给我公司的所有员工群发了一封邮件，想以先到先得的方式送出这两台电视。然而，没有任何回应。


  因为装修，我们在屋内收集了很多用不到或者不想再用的东西：多年前就已经不再流行的衣服、孩子们不再玩耍的运动器具、碎裂的瓷器、损坏的磁带，以及被遗忘在抽屉和储物柜深处多年的很多小玩意。


  我将它们都放入盒子里，塞进我妻子的SUV，然后装上行李架，去找孩子们的旧自行车。我发现已经锈迹斑斑的自行车们就靠在垃圾桶旁的铁丝网栅栏上，没有人偷它们，这并不奇怪。谁会想要它们呢？


  我将自行车吊到行李架上，然后开车到了最近的Goodwill[1]。


  Goodwil的女接待员开心地指引我放置好生锈的自行车，示意我将几个箱子搬到后面屋子的一角。一切都很顺利，直到我搬动电视机包装箱时，她表示拒绝。


  “先生，停下，我们不收旧电视。”


  她突然的喝止令我感到惊讶，不过我很快就反应了过来，她一定不知道这两台电视机保存完好，功能正常。毕竟，Goodwill可不想收集一堆破烂电视，然后再在捐赠人走后扔掉。


  我向她解释：“别担心，这些电视机功能完好，你看，我甚至保留了说明书和遥控器。如果你这里有插座，我可以开机给你看。”


  “先生。”她的回答有些怒气，“我们不想要你的电视机。”


  “但是它们都很好啊。”我抗议道，“会有人想要它们的，它们是非常好的电视。”


  “先生。”她又重复了一遍，怒气越来越盛，“没人会想要它们，就是穷人也有平面电视的！”


  我最终如何处理这两台旧电视并不重要，但我真的从中学习到了很多东西。这段经历给了我一个新的想法：在一个大部分产品都能正常运转的时代与社会，功能已经变成了入门成本。消费者，即使是那些财力有限、需要去Goodwill购物的人们，也不仅仅满足于商品的功能；他们选择的是产品传递的理念。功能完好的电视机并不够好，人们要求得更多。


  如果所有的产品和服务都能正常运行，或者看起来是这样，那么功能就成了商品的底线。“产品是如何工作的”这一曾经最重要的特性，不再是消费者们着重考虑的，因为他们在任何地方都能找到同样质量的产品。此时出现了一种新的咒语，解释了在这个超高效、超连通的社会中的购物模式：消费者不会选择你的产品，他们选择你。


  换句话说，当所有产品都具有相近的功能和接受度时，产品给你的感觉才是重要的，而不是其工作方式。


  这意味着，斯泰夫的书写得是否比我好，其实并不重要。不管是哪些原因——他的名人身份（还记得吗，他是设计业的“IT男孩”）、他的帅气、他的魅力、他开创性的工作历史、他的名声、他的业内获奖列表——总之，参加设计大会的人拥有一小部分斯泰夫（他的签名书）时感觉会更好。因为他们触碰到了名人的光环，并且能活着讲述这个故事。


  参加设计大会的人从来没有听说过我或我的公司，对他们来说，我的书只是一本书，是他们放在书架上的、进行阅读和储存信息的一种功能设备。但斯泰夫的书不仅仅是一本书，因为它为读者们带来了种种美好感觉。就像挂在墙上的新平面电视机，摆放在自己咖啡桌上的斯泰夫签名书是他们的一段经历的纪念品，可以留待日后慢慢品尝。


  勾起消费者“炫耀”的欲望


  2003年，丰田公司在美国推出了第二代混合动力车普锐斯（Prius）。根据维基百科描述：


  （丰田）普锐斯全球销量在2008年5月达到100万辆；2010年9月达到200万辆；2013年6月超过300万辆。2011年4月初，全美累计销量达到100万；2011年8月日本累计销量达到100万。


  但是，第二代普锐斯上市时，没人预料到未来的成功。第一代普锐斯于1997年在美国上市，是世界上第一台大规模生产的油电混合动力汽车。作为一个设计毫无新意的新车系，第一代普锐斯不仅在道路上表现平平，而且在销售上也表现平平。1997至2001年间，全球销量只有12.3万辆。


  但是，全新设计的第二代普锐斯就完全不一样了。


  你可能还记得最初发布时，丰田的混合动力车成为了好莱坞精英们的最爱：格温妮丝·帕特洛（Gwyneth Paltrow）、凯特·哈德森（Kate Hudson）、奥兰多·布鲁姆（Orlando Bloom）、娜塔莉·波特曼（Natalie Portman）、卡梅隆·迪亚兹（Cameron Diaz），甚至哈里森·福特（Harrison Ford）都开着普锐斯在洛杉矶兜风。突然，普锐斯不再仅仅是一辆汽车。这是一个大胆的声明，告诉世界：它的司机都是深深关心环境健康的世界公民。这一声明如此大胆，其结果是，从2003年第二代车型引入到2009年重新设计之间，第二代普锐斯全球销量约为119.2万辆，是第一代销量的5倍。到2014年9月，丰田第二代和第三代普锐斯混合动力车销量超过了325万辆。


  有趣的是，在普锐斯取得巨大成功的同时，本田也推出了自己的思域（Civic）混合动力车。这两款车的规格相似，但是本田并没有进行全新设计，而是在已经非常流行的本田思域基础上增加了一款混合动力版。实际上，除了一些细节的改变以及在车型名称上加了6个字母，标准版思域和思域混合动力版在外观上难以区分。


  不幸的是，好莱坞的超级明星们并没有像对待普锐斯一样对待思域混合动力车，大众也不买账。销售数据证明了这一点：截至2009年，本田仅售出255249辆思域混合动力车，2012至2013年全美销量少于3万辆，而此时普锐斯已经推出第三代，自2011年以来仅最新款就售出853834辆。


  如果说混合动力车是因为燃料行驶里程的增加以及尾气排放的减少而深受欢迎，那么为什么本田的销量远不如丰田那么强劲呢？


  与同样高效但外形并不引人注目的本田思域混合动力车不同的是，普锐斯独特的外观在向世界诉说：这是一辆为独特人群设计的独特车辆。平淡无奇的本田则传达的是：“我开的是一辆便宜车。”本田制造了一款功能可靠的车辆，但是在设计外观时掉了链子。这款车的风格并没有让它的司机感觉良好。


  2007年7月，《纽约时报》引用CNW市场调研公司（CNW Marketing Research）的研究，发现57%的普锐斯买家的主要购买原因是“它表明了我的观点”，只有37%的人表示“节省燃油”是他们的购买主因。不久，《华盛顿邮报》的专栏作家罗伯特·萨缪尔森（Robert Samuelson）创造了“普锐斯政治”（Prius politics）一词，用来形容司机“炫耀”的欲望比遏制温室气体排放的欲望更强烈这一现象。


  想象一下，驾驶普锐斯表明司机具有社会和环保意识，而不这么做则意味着司机在支持恐怖主义组织（据前中央情报局局长伍尔希所说）——对这样一辆小车而言，可谓责任重大。很明显，《华盛顿邮报》将混合动力车称为“好莱坞最新的政治正确象征”，无疑是正确的。


  你能为公司做什么？


  你还记得你的第一份简历吗？如果你是在计算机革命前找的第一份工作，你很可能是在打印店将这份简历打印出来的。如果你是在个人电脑出现后找的第一份工作，那么你很有可能是在自己的电脑中完成简历并使用自己的激光打印机打出。不管你是如何创建的简历，简历中的第一句话很可能是这样：


  我正在努力寻找一个独特的创新机遇与一家成功的、有远见的公司，可以让我充分发挥我的能力和所有潜力，并在其中寻找到实现职业发展和个人价值的重大机遇。


  好吧，我确信你的文字与我的再创造会有所不同，但肯定差别不大。我的观点是：大部分的“第一份”简历是为求职者而写，而不是为了应聘过程中最重要的那个人所写：做出雇佣决定的人。


  不管你的祖母告诉你多少次你是整个地球上最重要的人，读你简历的那个人并不关心你是谁、你想要什么。他只关心你有多适合招聘岗位、有多符合他的需求。


  如果你应聘的是一家大公司，那么很可能是人力资源部的部门主管或者工作人员阅读你的简历。你认为这些人关心你想成为文案、销售员还是会计吗？当然不。他们只想找一个具备公司要求资质、能马上开工的人。最重要的是，那些阅读你简历的人寻找的是能让他们自己显得很不错的应聘者。他们希望得到上司对他们雇佣决定的称赞，进而获得晋升的机遇。你的职业道路是他们关心的最后一件事，除非它与达成他们的工作目标相关。


  这一点很重要，可以再重复一遍：你的职业生涯对他们来说并不重要，除非它能够对他们的事业产生积极影响。


  如果你应聘的是一家较小的或创业氛围浓厚的公司，那么公司老板、合伙人及首席财务官很可能会亲自审查你的简历，这些人最关心的是你能否马上开始为他们赚钱。小企业主和企业家对你工作态度、能力的兴趣，远超你的兴趣、愿望和梦想。再说一次，最重要的是你能为他们做什么，而不是他们会为你做什么。


  这两者有何区别呢？你要如何才能去除简历中的杂乱信息，提高简历质量，进而增加求职成功概率呢？


  为了获得答案，我找到了迈阿密大学的马克·莱维特（Mark Levit）教授。马克是纽约一家成功广告公司的老板，后来搬到了南佛罗里达州。现在，马克面向数百名学生教授广告学和营销学，但实际上他花费更多的时间帮助他们准备人生中的第一次求职。


  马克认为整个简历中最有价值的部分是第一段，你要向简历阅读者保证你会节省他们的时间、精力和金钱，或者让他们赚更多的钱。他说，其余一切都是多余的，“读简历的人不会以学生的角度去看待求职行为。他们会寻找文件中的关键词，表明申请者已经了解自己被雇佣的原因以及公司对自己的期望。一旦他们确认这一点，他们会继续研究申请者的具体任职资质。如果他们无法确认这一点，则会直接将简历丢进垃圾桶。”


  套用已故美国前总统约翰·肯尼迪（John F.Kennedy）的名言：“不要说公司能为你做什么，要说你能为公司做什么。”[2]


  马克指出，由于大部分雇主都会收到巨量的求职简历，他们会快速筛除掉一部分以将工作控制在可接受范围内。也就是说，任何你留在简历中的不妥之处都会被他们用来筛掉你。“不用说，拼写错误就是简历的死亡标志。”马克说，“此外还有对求职目标的错误理解、不佳的文字沟通体验，以及非特定性陈述。这帮家伙是冷酷无情的。记住，他们的工作是找到好的申请者，不是来给所有求职者公平应聘的机会的，更不是为了雇佣你而出现的。”


  在帮助学生们撰写数千份简历并持续追踪其成败后，马克认为终极的简历目标陈述应该像这样：


  对我来说，成为一名成功的（应聘职位具体名称）是世界上最重要的事。我会一周七天、一天二十四小时全天候工作，为你节省时间、金钱和精力，以此来证明你对我的信任是值得的。我保证你不会对我失望。


  “学生们几乎从不站在他们潜在雇主的角度考虑。”马特哀叹道：


  如果他们能这样做，我相信他们会以一种完全不同的态度来对待求职一事。


  我看到的是，即使是那些非常聪明的、对求职非常重视的学生，也在简历中努力地表达自我。他们没有意识到，简历是一个表现自我的错误场所。恰恰相反，这是一个让你成为雇主期待中的样子的机会。我不建议我的学生们撒谎或者夸大其词。记住，在现今的时代，用鼠标点点就能知道求职者的雇佣经历和教育背景。学生们应该做的，是将简历看成一个机会，一个告诉世界自己是谁、告诉潜在雇主自己能为他们做些什么的机会。


  这才是这些孩子被雇佣的原因。


  世界上最重要的工作


  需要创建简历（或者品牌）的不仅仅是那些应届毕业生，马克的建议也并不仅针对那些寻找第一份工作的学生，他的建议对职业生涯中的每一步来说都很重要。实际上，在通往世界上最重要工作的天梯上，你爬得越高，马克的告诫就越重要。


  2008年，当美国人投票选举下一任美国总统时，他们的选择非常明确。一方是共和党人约翰·麦凯恩（John McCain），一位前战争英雄及职业政客；另一方是民主党候选人，一个几乎不知名的社区活动家和短期参议员，他有个很不常见的名字：巴拉克·侯赛因·奥巴马（Barack Hussein Obama）。在以前的美国总统大选中，选民们的抉择从未如此明确过。


  对不知情的人来说，麦凯恩在大选一开始就占据了明显优势：他已经十分出名，并且符合绝大部分美国总统的任职标准。仅从资料上看，麦凯恩稳获下一任美国总统宝座。基于经典的营销5P理论来看——产品（Product）、价格（Price）、定位（Positioning）、包装（Packaging）、促销（Promotion），这甚至算不上竞赛。


  营销5P理论提供了一种混合多学科及多决策维度的方式，让营销人员能够更好地接触并影响他们的受众。5P理论中的元素还有几种不同组合：有些专业人士会使用4P：价格、产品、促销和地点（Place）；有些人则会增加到7P。不过，不管你使用哪种理论，你会发现这些分类可以帮助你决定最终产品营销策略并获得顾客的热烈反响。


  现在，让我们来逐个解析5P，看看大选候选人们都是怎么做的。


  1.产品


  诚实地说，麦凯恩是最符合我们期待的大选“产品”。甚至他的名字听起来也与历届美国总统很像：乔治·布什（George Bush）、比尔·克林顿（Bill Clinton）、约翰·肯尼迪（John Kennedy）、托马斯·杰斐逊（Thomas Jefferson）、乔治·华盛顿（George Washington）。


  巴拉克·侯赛因·奥巴马这个名字呢？这不是我们常常见到的名字，没错吧？在希伯来语中，巴拉克的意思是“祝福”，但是大部分美国人并不知道这一点。


  让我们做个小试验：如果我让你列出最可能成为美国总统的100个名字，侯赛因会出现吗？200个名字呢？500个呢？如果让人们为美国总统取名，他们永远也不会写出侯赛因这个名字，不管你让他们写多少个。


  他的姓是什么，奥巴马？正如他的竞争对手说的那样，他的名字与美国头号敌人——奥萨马·本·拉登（Osama bin Laden）的名字很容易混淆。即使是那些中立的新闻播报员也经常会将他的名字误读为“奥萨马”。


  第一分，由麦凯恩获得。


  2.价格


  在市场营销世界中，价格代表的是“产品的价格”。一旦品牌建立并吸引到顾客，价格将会对最终的购买决策产生巨大影响。最直观的逻辑是，客户总是希望以更低价格购买产品，但这种想法是错误的。很多产品的价值会随着价格的提高而增加，顾问、香水和订婚戒指都是这种定价现象的实例。


  但在政治舞台上，所有产品（或者说候选人）在购买地点（投票站）的购买价格都是相同的，每名购买者（投票人）都持有相同的有限资源（一票）来购买（支持）其选择的总统人选。因此在这里，我不使用购买者的支出来定义价格，改为使用预算，即每位候选人为了提高自己品牌知名度而用于竞选宣传的金钱总量。顺带一提，麦凯恩—奥巴马2008年总统大选的竞选宣传花费是美国历史上最昂贵的一次。


  正如上文所说，这对麦凯恩来说应该是一场轻松的胜利：他拥有辉煌的历史，广阔的人脉，丰富的筹资经验，以及比奥巴马更多的筹资潜力。但是奥巴马的团队充分利用了其对新生互联网技术的理解，而共和党候选人还在坚持老式的选举筹资方式。最终，奥巴马筹集了760370195美元，是麦凯恩358008447美元的两倍多。也就是说，奥巴马选票每票10.94美元，麦凯恩则是5.97美元。


  但事情还没结束，因为候选人并不是唯一在竞选中花钱的人。考虑到党派贡献，民主党全国委员会获取超过2.06亿美元，而共和党全国委员会获取超过3.37亿。


  根据大选支出，第二分由奥巴马获得，他的竞选资源总额比麦凯恩要多约2.5亿美元。


  3.定位


  在定位上麦凯恩占据明显优势。1982年他作为国会议员开始了他的政治生涯，1986年当选为参议员。作为政治家，麦凯恩已经出现在公众视野中超过1/4个世纪，他十分知名，见多识广的美国选民能够很容易地认出他。


  在进入政坛前，麦凯恩是一名爱国的越战老兵，当过5年战俘。他在越南被俘和囚禁的故事家喻户晓，也令他备受尊重。


  另一方面，奥巴马仅仅在注册参选美国总统后担任过一小段时间的参议员。在此之前，他被称为“社区活动家”。不管你认为这个头衔是否值得尊敬，但不争的事实是，“社区”这个词意味着他在一个小鱼缸中工作，而且不太为人所知。


  第三分，麦凯恩获得。


  4.包装


  如果我们能够避免政治正确强加的局限性观点，那么很容易承认奥巴马和我们之前见过的任何一位总统都不同。虽然在一部分选民眼中他的肤色是一种优势，但诚实地讲，从整体来看他的这项特质并不能成为加分项。


  游览一下奥兰多迪士尼世界的总统大厅，你很快会发现所有美国总统的动画人物都有几项共同点。再浏览一下华盛顿国家美术馆陈列的总统肖像，你会找到某些共同点。其中，最值得注意的是：所有总统都是男性，都身处中年或更老，都是白人。奥巴马符合前两项标准，但是肯定不符合第三项。也就是说，奥巴马并不完全是我们期待中的样子。尽管我们从小被告知：“在美国，任何人长大都可以成为总统。”但事实却并非如此，美国43位前总统拥有相同的人口学特征就是最好的证据。


  不管你喜不喜欢，第四分由麦凯恩获得，现在他以3∶1领先。


  5.促销


  终于到了最关键的地方，就是在这里，巴拉克·侯赛因·奥巴马一举扭转其他领域带来的损失，并最终将约翰·麦凯恩甩在身后，赢得总统宝座。其实原因很简单，麦凯恩笨拙地发起了一场仅以自己为中心的竞选战役，而奥巴马的竞选团队则精心唤起选民们的共鸣。


  麦凯恩的竞选口号是“我是一个特立独行的人”（I am a Maverick.），这句话简洁地描述了他的候选人立场。不幸的是，对于麦凯恩的竞选团队来说，这句口号在若干层面上都有不小的问题。首先，对于一个年岁稍长的白人男子以及一位前军官来说，“特立独行”（maverick）这个词很不协调。麦凯恩绝不是一个特立独行的人，他是一个坚定的、中间派与右翼之间的共和党人。的确，他在参议院中的表现很好，时不时地接受一些不太受欢迎的职位，包括与来自威斯康星州的自由民主党参议员拉斯·费因戈尔德（Russ Feingold）合作，联名起草了一份竞选财务改革法案。但是，就此选用“特立独行”这种宣传语，会与他的实际人格形成鲜明反差，很难令人信服。


  其次，“我是一个特立独行的人”，虽然谈到了麦凯恩的特点，但这与公众却没有任何关联。当然，人们可以假设，一个特立独行的人会做一些新奇有趣的事情。但还是那句话，选民们对麦凯恩的认知并不符合这一点。


  而奥巴马的竞选口号（我相信这是有史以来最好的广告词之一）仅仅由三个词组成：“是的，我们能（Yes，we can.）！”


  “是的”（Yes）意味着积极。


  “我们”（We）意味着包容。


  “能”（Can）意味着鼓舞人心。


  “是的，我们能！”告诉所有潜在选民“我们可以一起完成伟大的事情！”它没有具体说明这些事情是什么，但它将我们与奥巴马即将担任的总统工作联系到了一起。“是的，我们能！”这句话向我们保证，我们美国人会做出伟大的事情。


  这句口号管用吗？结果证明了一切。不仅大多数美国选民选择奥巴马成为他们的下一届总统，高达68%的初次投票选民也选择了他。有趣的是，这句竞选口号对初次投票选民影响最大，因为他们对大选了解的最少。但是，他们回应了奥巴马的品牌信息：这段信息不仅将他们纳入其中，并且让他们对即将发生的事情感觉良好。我们稍后会深入讨论这一部分：好的品牌仅仅让你感觉良好，而伟大的品牌会让你对自我感觉良好。总之，“是的，我们能！”这句竞选口号对年轻选民来说再好不过了。


  现在，在你认为我在站队表忠心之前，让我们来看看选举之后，奥巴马从形象到功能的转变。在当上总统之后，总统奥巴马立即停止了候选人奥巴马时的高效沟通行为。实际上，在他的标志性议题——医疗保健上，我们的新总统表现得一塌糊涂，任由国会、权威人士乃至他的对手们定义他的医改计划。


  在你的对手之前定义你自己和你的计划——这是最重要的政治公理之一。由于总统本人并没有为他标志性的医改计划制定明确的口号，这无意间让爱荷华州一位共和党参议员抢了先。查克·格拉斯利（Chuck Grassley）的五字短语“拔掉祖母的插头”（pulling the plug on grandma）是如此的朗朗上口、令人信服，几乎使整个医改法案流产。


  更重要的是，阿拉斯加州前州长、副总统候选人莎拉·佩林（Sarah Palin）在脸书（Facebook）上将《平价医疗法案》（Affordable Care Act）妖魔化为“死亡专案组”。更讽刺的是，格拉斯利和佩林的声明都提到了前总统乔治·布什（George W.Bush）医疗建议中关于临终关怀的讨论。不管怎样，由于格拉斯利和佩林对奥巴马计划的再定义，奥巴马的标志性法案几乎被彻底摧毁。虽然他的计划最终被投票通过，但《平价医疗法案》（简称奥巴马医改计划）在随后的辩论中好似个内脏散落一地的空壳一样展露在公众面前。


  格拉斯利和佩林很清楚，大部分选民不会去阅读成千上万页的医疗保健政策，但一个简单的、情绪化的信息可以向其传递医改计划对他们生活的影响，进而动摇公众对该法案的看法。“拔掉祖母的插头”清晰地表明了法案通过会带来的后果；而“死亡专案组”则迅速给官僚、无趣的政府组织戴上了一个恐怖的面具。


  格拉斯利和佩林找到了向选民传递政见的方法——更重要的是，让他们去感受奥巴马医改计划——通过他们的解释，以及强烈的情感信息。


  直击消费者的关注点


  到目前为止，我们一起经历了一系列看似杂乱的故事。电视机过去的样子、丰田普锐斯混合动力车、马克·莱维特教授的简历撰写课程、格拉斯利和佩林的反奥巴马医改计划信息，以及2008年总统大选，这一系列事情有什么共同点？还记得我的第一次图书签售会吗？我从那次灾难性经历中学到了什么，以至改变了我的事业、我对待他人的方式，乃至我的整个生活？


  更重要的是，你能从中学到什么？


  简单地说，最成功的品牌信息的重点是：“以客户为中心”（All about them）。


  正如你看到的，最强大、最吸引人的营销信息和品牌标识并不是被推广的公司或个人，而是他们想要触及的那些人。更重要的是，他们的目标是通过与品牌的互动，让那些目标消费者对自我感觉良好。


  拥有一本斯泰夫签名的书，可以让设计师和设计爱好者们自我感觉良好。奥巴马当选总统是因为他的竞选口号“是的，我们能！”传达了肯定、包容、积极的信息，让支持他的选民们感觉荣耀。参议员格拉斯利和前州长佩林的言论几乎破坏了整个《平价医疗法案》，因为他们做了奥巴马没有做到的事：通过直接的情绪感染，向选民们解释了奥巴马医改计划对他们生活的影响。马克·莱维特最优秀学生们的简历与美国时代精神背道而驰，因为这些简历没有把重点放在求职者的资质上，而是向潜在雇佣者表示：如果他们雇佣了简历的主人，那么他们的公司和生活会更美好。


  可能你会说，丰田普锐斯并没有提供超越其对手的明显功能优势，但它独特的外形宣扬了车主们的环保理念。当本田思域说“我很便宜”时，丰田普锐斯一直在说“我在乎”。与老式电视机相比，最先进的平板电视可能拥有很多更新更炫酷的科技，不过二者的观看体验却大体相同。但是，平板电视为低收入消费者提供了一种地位和富裕的社会形象，这是他们内心渴望的。


  这就是“以客户为中心”的力量。它能够让你的听众们立刻意识到：你说的对他们很重要。它往往省却了案例和数据，因为它直接击中消费者的关注点：他们的自身利益。


  这里有个人类的丑陋小秘密，而最优秀的营销总是从这里下手：人们最关心的是他们自己。这似乎是显而易见的事情，但是人们往往忘记这一简单规律：他们的营销计划中充满了无用的案例与数字，而这些内容只会掩盖他们真正想传达给客户的信息。


  我很遗憾地说，你以前就是这么做的。


  这就是本书的全部内容：告诉你如何充分利用“以客户为中心”的力量来传递你的观点、说服你的客户站在你的角度看待事物。

  


  【注释】


  [1] 译者注：美国慈善二手商店，接受社区居民闲置物品并售卖。


  [2] 译者注: 原句为:不要问你的国家能为你做什么，问问你能为你的国家做什么。


  All About Them

  第一章

  重新认识营销：

  让你的产品更有价值


  
    祖母和救生员的故事


    一位老妇人沿着海岸狂奔。


    “我的孙子，我的孙子，他快淹死了！救命！”她尖叫着。救生员听到她的呼喊，立刻从瞭望台上跳下，一头扎进水中，拼命地四处寻找。终于，他发现了在海浪中上下翻腾的小小身躯。救生员不顾危险地潜游到孩子的身边，紧紧地抓住对方的胸口，一路与浪花搏斗着游回了岸边。


    救生员疲惫不堪、气喘吁吁地将小男孩拉到沙滩上，然后跪下来，按压小男孩的胸部，为他做人工呼吸。五分钟过去了，小男孩突然抽搐了一下，咳出一大口水，然后开始呼吸起来。


    精疲力竭的救生员闭住呼吸，抬头看了看老妇人。


    “你的孙子还活着。”他努力平复自己的呼吸，“一切都会好的。”


    老妇人看了看救生员，看了看小男孩，又看了看救生员，说道：


    “他还有一顶帽子的。”

  


  即时一代


  与其他出生在20世纪60、70年代的人一样，我也是一个喜欢在黑暗中收听晶体管收音机的人。如果某位朋友告诉我有首歌我必须听，我就会将收音机调到WQAM[1]频道，静等这首歌的出现。


  如果这首歌很火，我大概需要等上一个小时；如果这首歌不怎么火，我可能要等到深夜，错过我的上床时间。我会在等待时插上我的卡式录音机，将歌曲录下来，以备反复聆听，并与朋友们分享。但我总是错过歌曲的开头，或者记录下我母亲喊我吃晚饭的声音。想要得到一首完整歌曲的拷贝几乎是不可能的事情，除非去磁带店购买专辑。但这也意味着，我无法仅仅买下我喜欢的歌曲，我必须购买整张专辑。


  当我口袋里有多余零花钱时，我也会想订购一些漫画书尾页广告上的东西，比如海猴子[2]或X光眼镜。但是从邮购公司买东西比去商店买新歌还要难。首先，我要说服我的母亲我真的需要买这件东西；然后让她写张支票，将其放入信封中，并找一张邮票贴上；接着，我必须骑着自行车去找邮筒，将信封扔进去；此后，我必须等待4到6周的时间——这是一段长得可怕的时间，不过广告中对此已经进行了提示。


  对于一个12岁的孩子来讲，4到6周几乎意味着永恒。我每天放学回家都要认真地查看邮箱。俗话说得好，心急吃不了热豆腐，我激动的心情也无法让包裹早到一刻。


  她推荐一首新歌。同时，这首歌的MP4格式文件也已随信息发送到她的手机。即使没有附件，我女儿也可以去YouTube或者iTunes商店下载歌曲，然后立刻欣赏。


  如果我的儿子想买什么东西，他可以直接在网上订购，然后在一两天内从联邦快递手中收到包裹。在运输途中，他还可以随时跟踪包裹的位置。45岁以上的人不会在乎包裹走到了哪里，只要最后能收到货就好。但是年轻的消费者不一样，他们喜欢跟随包裹的每一步。他们想知道包裹什么时候到图尔萨，什么时候到孟菲斯，就好像我原来每天都要检查邮箱、等待我的海猴子一样。无论技术如何发展，有些东西永远不会改变。


  如果他想买的是书，则更简单。他只需登录亚马逊（Amazon）订购，然后在不到60秒的时间内将文件传输到Kindle、iPad、智能手机或笔记本电脑中。Kindle的App不仅可以帮他寻找、管理电子书籍，还可以在他停止阅读时自动设置电子书签，方便他下次阅读。


  像我孩子这样要求“即买即得”的买家，被贴上了诸如“X一代”、“Y一代”、“婴儿潮一代”、“千禧一代”等标签。但我认为，根据他们的共有心理特质——对即时满足的依赖——进行划分会更加准确。这些消费者是地地道道的“即时一代”。这些年轻的买家们成长在“你已经为我做好什么了”的数字技术需求环境中，从没有遇到过无法获得及时服务响应的体验。


  “即时一代”就是在每次等红灯时都要用手机检查电子邮件和信息的那些人；是在机场安检队伍中，对接受安检时多花了一点时间的乘客翻白眼的那些人；是在大堂中狂敲手机，咒骂酒店Wi-Fi不给力的那些人。


  简而言之，“即时一代”从不等待任何事物，因此他们的注意力也大幅萎缩。


  不幸的是，世界的发展让“即时一代”的生活变得越加艰难。由于世界人口迅速增长、发展中国家金融机遇大幅增加，以及科技大众化，使飞机、餐厅中涌入更多人，更多资源被消耗，更多远程服务被使用。尽管“即时一代”非常喜欢使用数字环境替代现实生活，如通过 Foursquare寻找朋友，使用OpenTable预订服务，在脸书（Facebook）、推特（Twitter）和WhatsApp上交流，但是整个地球上需求即时服务的人类之多，不可避免地减缓了一切。


  你可能会怀念过去的美好时光，回想以前的服务也没有那么缓慢。那时需求服务的人要少得多，而且也更愿意等待。而且，那些年长一些的消费者并不是在电子游戏的“即时奖励”环境中长大的。他们成长的过程中，没有微波速食食品，也没有手机这样的全天候通信设备。


  然而，“即时一代”消费者的生长环境及消费习惯与以前大不相同，今天的营销人员则不得不绞尽脑汁去实现他们的需求——就像皇后乐队（Queen）唱的那样：“我全部都想要，我现在就想要。”[3]


  谈到当今高速发展的世界，默剧演员史蒂文·赖特打趣道（Steven Wright）：“将速溶咖啡放进微波炉里，你会感觉回到了过去。”有趣的是，我没闻到咖啡的味道，但是我闻到了机会的味道。具体来说，我闻到了可以让公司和企业家们满足“即时一代”消费者们的机会。


  其中之一，就是改善客户体验：想一想迪士尼世界的排队体验以及拉斯维加斯麦卡伦机场（McCarran Airport）的安检体验吧。在迈阿密，有钱的拉丁美洲“即时一代”们可以在办理移民时雇人替他们排队。每当苹果（Apple）发售新型号的iPhone时，很多人会通宵排队，然后将自己的位置卖给后来者——那些宁肯付钱，也不愿排队的人。


  彭博社（Bloomberg）报道称，当iPhone5发布时，纽约和旧金山有200多人收费替iPhone5的买家们排队。此外，互联网技术也为此类交易提供了便利：“这些排队服务都是通过跑腿兔（TaskRabbit）网站达成交易的。在跑腿兔上，用户可以寻找他人来做一些零工，比如组装宜家家具，或者替人排队。”


  但所有这些解决小问题的快速方案仅能算是“创可贴”，真正赚钱的，是那些能够在现实生活中实现“即时一代”们数字化期望的解决方案。


  例如，谷歌（Google）、特斯拉（Tesla）、宝马、奔驰、奥迪和苹果都传言或证实正在研发无人驾驶汽车。据推测，这项技术将在2020年左右正式商用。2014年12月，ExtremeTech网站报道：“谷歌已经推出了其自动驾驶汽车的首个可合法上路的原型。”此外，该网站还称：“如果一切顺利，谷歌希望与一家真正的汽车制造商合作，在未来五年内将自动驾驶汽车推向市场。”


  思考一下自动驾驶汽车将带来的巨大机遇。《大西洋月刊》（The Atlantic）报道说，除了通勤消耗的固定时间，交通拥堵会让每位通勤者平均每年在路上的时间增加38个小时，洛杉矶每年增加61个小时，华盛顿每年增加67个小时。一旦自动驾驶汽车正式商用，消费者可以利用这些时间进行其他活动，而广告媒体则会占据其中很大一部分（顺便说一句，谷歌对此非常感兴趣）。


  第一世界问题


  “第一世界问题”[4]（First World Problems）一词最早出现在1979年G.K.佩恩（G.K.Payne）在《建筑环境》（Build Environment）发表的一篇文章中。2005年，该词大火是因为“即时一代”和其他被现代科技惯坏的人在社交媒体上用其来表述生活中的小问题、小烦恼。2012年11月，这个词被《牛津英语词典》在线版收录。


  第一世界问题，是企业真正关心的问题，因为在一个消费者永远不快乐的世界里，满足他们变得越来越困难。


  回想二十年前，那时你从未听说过“第一世界问题”这个词。


  你进入订好的酒店房间，将包丢在床上，看了看窗外的景色，然后走进浴室。这时，你发现一只恶心的大蟑螂在浴缸里乱爬。你尖叫着逃出了厕所，然后该怎么做呢？你很有可能打电话给前台，让他们派人去处理这个问题。


  当旅行结束，回到家中后，你仍然很生气，所以决定写封投诉信给酒店。于是你找到一支钢笔，潦草地在信纸上写下你的抱怨，然后放入信封中，封好口贴上邮票。


  三周后，这封信还在你的外衣口袋中。直到有一天你终于又想起这件事，将它扔进了邮筒。


  在那之后的三个星期（旅行结束将近两个月后），你收到了一封带有酒店标志的信，里面这样写道：


  尊敬的先生/夫人:


  您在XYZ宾馆的入住并不完全满意，对此我们很抱歉。非常感谢您将这一信息告知于我方。我们向您保证，我们正在尽一切所能改善这种情况，并确保这种情况不会再次发生。


  真诚的酒店管理层


  整件事就这样结束了。当然，你可以向你的朋友们抱怨，但这又有什么用呢？


  十年前，如果你在酒店的浴缸里碰到蟑螂，你则会回到家打开台式电脑，写一封电子邮件发泄你的不满。几天内你就会收到回复邮件，但上面写的内容与二十年前并无什么不同。


  五年前，你会立刻通过笔记本电脑或平板电脑发送电子邮件，人未出酒店就收到了回复。酒店经理甚至会亲自送上一瓶酒和一张手写的便条，请求你的原谅。


  那么，这件事放在今天，会发生什么呢？


  你走进浴室，发现该死的蟑螂在浴缸里嬉戏。你做的第一件事是什么？尖叫？不，你会拿出智能手机将蟑螂拍下来。你甚至都不用特意去找手机，因为它就在你手里。当你走进浴室时，不是在和朋友发短信，就是在玩消消乐之类的游戏。


  你拍了一张高清的蟑螂照片，附加一句评论：“天哪？？什么鬼？！在XYZ酒店里居然发现一只巨型蟑螂！”然后按下发送键，将这条信息发送到你拥有7000名粉丝的推特、3300名同事的领英（LinkedIn）和587名好友的脸书等社交网站上。假设你的社交媒体好友只有10%在线，这也意味着在几分钟内就会有1000多人知道酒店里有只大蟑螂。


  如果你心有不甘，还可以将照片和评论上传到Yelp、猫途鹰（Trip Advisor）等点评类网站的XYZ酒店相关页面上。


  XYZ酒店的麻烦不止于此，因为你的朋友、社交网站好友会重新发布你的经历，一群人会给你的评论“点赞”，一两个病态家伙甚至会将你的照片发布到图片社交网站Pinterest的蟑螂鉴赏频道中，并附上一句类似的话：“看看我朋友在XYZ酒店发现的这只巨大迷人的德国小蠊。”


  所以，在你发现蟑螂不到10分钟后，成千上万的人都知道它和XYZ酒店的故事。如果酒店的营销团队没有进行互联网舆情监视，他们完全不知道这条新闻正在全球范围内传播。他们唯一知道的是：XYZ酒店的预订在不断减少。


  网络的力量


  如今，智能手机和互联网的力量，再加上对信息的新民主化控制，意味着与你和你的品牌互动的每一个人都能够增强你的信息传递，或者重新定义你的信息。如果管理得当，对个人品牌来说这种新模式十分强大有力；但如果管理不善，最终情况可要比在浴缸里爬来爬去的虫子可怕得多。


  我们以名为@Cellla__的比萨店新员工为例，她甚至还没有开始工作，就因为在推特上的言论被解雇了。@Cellla__是得克萨斯州曼斯菲尔德Jet’s比萨店新录取的员工，她在推特上对即将开始的新工作发泄不满：“唉，我明天就要开始干这份傻×工作了。”然后是七个拇指向下的表情。


  另一名Jet’s的员工看到了这条推特，并告知连锁店所有者罗伯特·瓦普尔（Robert Waple）。瓦普尔登录推特回复@Cellla_道：“不，你不用工作了！我已经解雇你了！祝你没有钱，没有工作，好运！”


  凑巧的是，在@Cellla_事件几个月前，我们办公室也发生了类似的事件。我们的一名雇员（叫她玛利亚好了）告诉我们她的叔叔生病了，她想请假去波多黎各看望他。尽管她没有预留任何个人休息日，但办公室经理认为她的请假理由很充分，应该给予她额外的休假时间。


  周四，玛利亚应该回来的那一天，她给公司发了一封电子邮件，解释说她的叔叔去世了，她打算留在圣胡安参加葬礼。理所当然的，我们给她的假期延期了。


  每周五早上，我们全办公室都要聚在一起吃早餐，借此机会交流一下彼此的工作与生活。在这顿早餐期间，首席执行官告诉大家玛利亚叔叔的事情，并提醒大家下周见到玛利亚时一定要注意言语，要照顾到她的心情。


  两分钟后，一名年轻的员工抱来她的笔记本，向我们展示这位悲伤的员工的脸书个人主页。我们看到玛利亚穿着绿色荧光比基尼，站在沙滩上抱着男友，配文写着：“在巴哈马和我的布鲁在一起。真不敢相信周一我还要回去上班。”


  虽然我们没有在脸书上公布解雇她的信息，但玛利亚的结局和@Cellla_一样。她们都因为在互联网上发布的愚蠢的信息而失业。但问题并不仅限于此。互联网的民主化放大了每个人的言论和不良行为，并对那些声名显赫的人造成最严重的伤害。换句话说，一个人地位越高，就会摔得越狠，我称之为“透明的麻烦”（the trouble with transparency）。


  透明的麻烦


  2015年2月5日，《纽约时报》（New York Times）刊登了两篇因“透明的麻烦”而起的报道。一篇标题为《布莱恩·威廉姆斯道歉，并深入讲述直升机事件》（With an Apology, Brian Williams Digs Himself Deeper in Copter Tale）的文章，讲述了美国国家广播公司（NBC）晚间新闻主播布赖恩·威廉姆斯声称2003年报道伊拉克战争时所乘坐直升机被火箭榴弹攻击的不实事件。另一篇标题是《索尼发件箱中的帕斯卡》（Pascal Lands in Sony’s Outbox），记录了索尼影业娱乐公司（Sony Pictures Entertainment）总裁艾米·帕斯卡（Amy Pascal）的“透明的麻烦”：此前，一名黑客闯入索尼影业的服务器，并在互联网上发布帕斯卡的电子邮件，曝光她关于“奥巴马总统对黑人主题电影有偏好”的不当言论。


  那么，一位声名狼藉的电视新闻主播，一位索尼影业的辞职高管，他们二者有何共同点呢？除了他们两人都在媒体行业担任要职，都“无限期地”离开了现有岗位，并且都因为冒犯性话语陷入困境？最突出的一点很可能被大众忽视了：这两人都在互联网上被揭发、嘲弄。


  关于威廉姆斯的那篇文章还援引了美国有线电视新闻网（CNN）节目新一天（New Day）的主持人克里斯·科莫（Chris Cuomo）的话：“互联网会‘把他（威廉姆斯）活活吃掉’。”而在帕斯卡的事件中，她对总统电影偏好的评论“成为八卦网站、商业出版物和主流新闻媒体的报道素材”。


  当然，大家并不需要担心威廉姆斯或帕斯卡的未来。这位美国全国广播公司的主持人与该公司签订了一份为期5年、价值1000万美元的合同；而索尼高管的离职，公司保证在4年内支付她3000万至4000万美元，再加上她制作电影的利润分成，以及数百万美元的年度办公费用，我们丝毫不必担心他们未来的生计。


  但是，我们都应该担心“透明的麻烦”，即他们的“罪行”在互联网上被报道且重复报道的可能性有多大。几年前要花很长时间才能捕捉到的事实事件，现在一夜之间就尽人皆知。不管是州长克里斯·克里斯蒂（Chris Christie）在一个私人豪华包厢里观看球赛、米特·罗姆尼（Mitt Romney）在视频中表示“其他47%的选民不值得关注”、@Cellla__抱怨她的新工作，还是艾米·帕斯卡在私人谈话中发表了冒犯性的言论，从中我们能看到，在互联网时代之前备受重视的“隐私”，现在已经被抛到脑后。


  无论威廉姆斯、帕斯卡或其他类似事件的主人公是否会受到法律的惩罚，都不再重要。今天的人们会站在舆论法庭上审判、谴责他人。由于这种突发事件会对股票价格产生巨大影响，所以今天的公司需要更迅速地采取防御措施。更重要的是，他们必须先发制人，在危机发生之前就制订好应对计划，要做到防患于未然。


  一名学生发布了一组喝醉酒的照片，这些照片后来出现在了雇主的背景调查中；一条错误的推特，一封无意间发给“所有联系人”的私人邮件，都会让生活掀起轩然大波。现今的民主化交流是如此之快、如此之普遍，以至于我们的行为守则远远没有跟上我们行为带来的后果。因此，像威廉姆斯和帕斯卡这样的事例只会变得更加频繁，更具破坏性，影响更深远。


  我并不是说不应该揭穿这些人的不当行为——我必须要补充一下，我们大多数人在私底下都有过不恰当的言论。我真诚地希望这种透明度能够让公众话语和行为变得更加积极。但与此同时，每一位首席执行官、首席营销官、营销专家、家长，以及每一位互联网使用者都需要谨慎地维护自己的职业和个人声誉。记住，智能手机的普及意味着每个人都有一台录音机、一台摄像机、一种最简单的互联网接入工具，可以超快速地将你的行为公布到网上，将你送上舆论的法庭——在这里，没有人认为你是无辜的，你不被证实有罪他们就不会善罢甘休。


  威廉姆斯试着对公众表示抱歉，尽管他的道歉十分拙劣，用的都是诸如“混淆”“错误的记忆”“记忆的迷雾”等扭曲的词汇。但是，愚蠢的辩解并不是他完蛋的原因。毕竟，从吉米·斯瓦加特（Jimmy Swaggart）[5]的眼泪，到拉里·克雷格（Larry Craig）[6]的“站得宽”，到宝拉·迪恩（Paula Deen）[7]的“不理解‘N’字词汇”，再到塔米·菲·贝克（Tammy Faye Bakker）[8]的“睫毛膏门”，我们已经忍受过太多名人们的愚蠢辩解。


  威廉姆斯表示要回到电视台工作，他说：“我回来后会继续我的工作，不辜负那些信任我们的人。”但他所说的不会实现。不论NBC为他投入多少时间、金钱和努力，不管他有着怎样的才华与魅力，他说的都不会实现。或许他能够回到电视台，成为一名成功的戏剧家或艺人，但他不会再担任主持人了。


  这并不是说那些成功度过危机的名人没有欺骗大众。很多名人面对公众都撒了谎，避避风头后回来继续营造更伟大的公众形象。


  前总统比尔·克林顿（Bill Clinton）就是这样，他说：“我没有和那个女人发生性关系。”这句话被证明是一个谎言。但今天，他是世界上最受人尊敬的政治家之一。


  他的妻子希拉里·克林顿（Hillary Clinton）也是一样。她讲述自己在20世纪90年代访问波斯尼亚的经历时，“口误”说遭到了狙击手的攻击。但她随后不得不承认这一说法是不正确的，因为视频显示她当时离开飞机时十分平静。但现在，希拉里的身份是前美国参议员和国务卿，在撰写这篇文章时，她还是2016年民主党总统竞选的主要候选人。


  但布莱恩·威廉姆斯已经彻底完蛋了。


  比尔·克林顿遭到弹劾的关键，不是他的谎言，而是他在国会宣誓后撒谎的这一举动破坏了法律。希拉里·克林顿的谎言（她的情况和威廉姆斯十分相似）也没有对她的政治抱负产生严重影响。


  那么，为什么有这么多名人经历了“错误记忆”却安然无恙，只有布莱恩·威廉姆斯彻底完蛋了呢？这很简单：没有人真正在乎政客们的谎言。这是一个悲伤的事实：没有人真的期望政客们能一开始就说出真相。但布莱恩·威廉姆斯是一名记者，当他对公众撒谎时，就已经违背了自己的核心价值观、职业定位和秉承的真理。


  一年中有60余名记者在报道真实事件的过程中丧生，威廉姆斯的“夸张”故事不仅背叛了NBC的观众们，也背叛了所有处于险境的勇敢同行。NBC晚间新闻的930万观众不可能原谅这一点。


  威廉姆斯代表着真实，将真相传达给观众就是他事业的基础。对新闻播音员来说，违背这一承诺是不可原谅的背叛行为。布莱恩·威廉姆斯的品牌价值建立在无懈可击的信任之上，而威廉姆斯却玷污了它。信任需要数年才能建立，却只需数秒就能打破，修复则永无可能。欺骗我们，是威廉姆斯犯的最大错误，他将负面的品质与自己联系了起来。他本想讲述一个关于自己的故事，却让这个故事与我们每个人都息息相关。


  形象产品的诱惑


  2014年，英国“维多利亚的秘密”（Victoria’s Secret）放出一条营销广告：一群漂亮的年轻女性穿着内衣，口号是“完美的身体”（The Perfect Body.）。这条广告招致2.6万个抗议签名。愤怒的抗议者抱怨说，这条广告是“对女性的冒犯和伤害”。这场骚动不足以让“维多利亚的秘密”道歉或撤销广告，不过该公司重新发布了这条营销广告，口号改为了“每个人的身体”（A Body For Everyone.）。


  显然，“维多利亚的秘密”想让反对者们知道，公司已经听到他们的声音，并做出了适当的回应。但“维多利亚的秘密”只愿意进行“必要的”最小调整，它在随后的广告和营销中均使用与原来相同的图像。更有讽刺意味的是，其改动只是在只显示一种体形（模特体形）的图片上加上了新的口号：“每个人的身体”。


  “完美的身体”这样的口号会招致大量抗议，但10位高大苗条年轻、蓄着长发穿着内衣的美女却不会，这太没道理了。毕竟，如果标语的问题是“所有女性都需要符合特定的体形才能变得完美和美丽”，那为什么这张照片没有引起同样的骚动？


  更值得我们思考的问题是：“维多利亚的秘密”广告的目标人群是谁，他们对此有何反应？


  多年来，男人服装广告的目标人群都是女性，因为主流认知是女性会为丈夫、儿子、男友等购买其80%的男装。虽然这比例在过去几年有所改变，但“妇女负责购买或推动购买大多数男装”的观念仍相当普遍。


  但女装不一样。男人不会为女人买衣服（甚至连性感的“维多利亚的秘密”内衣也不买），而且大多数女人也不为男人穿衣，她们是为自己和其他女人而穿。


  这表明，“维多利亚的秘密”使用了性感图片，并不是为了满足男性，而是为了吸引特定女性购买“维多利亚的秘密”——那些少数的、身材与广告模特相似的女性。因此，“维多利亚的秘密”在广告上展示了购买它产品的女性想要达成的理想形象。


  当然，这种做法并不局限于女性购物者。先不管哪些人群会购买汤美·巴哈玛（Tommy Bahama）的男装，值得注意的是其过去十年的广告模特——安迪·卢切西（Andy Lucchesi），他的年龄在40出头，但有着让年龄只有他一半的人羡慕的炫目灰发。和“维多利亚的秘密”一样，汤美·巴哈玛的广告信息很简单：你比你实际年龄看上去要更年轻、更好看、更精神，身着我们的服装会让别人对你的印象更深刻。


  请注意，不仅仅只有服装制造商才会使用“形象策略”将产品卖给心里缺乏安全感的消费者。很多产品销售的并不是产品能做什么，而是购买者认为它能做什么。


  消费者的需求


  如果说，保时捷和法拉利等跑车的设计，是为了在德国高速公路上以每小时180英里的速度行驶。那么，为什么他们最大的市场在美国？毕竟这个国家的平均车速限制在每小时55至70英里之间。更重要的是，虽然美国西部和西南部地区的开放道路可以让这些跑车全速前进，但是这些跑车主要还是在城市地区行驶。在那里不仅车速受到法律限制，拥堵的交通也会对车辆行驶速度产生很大影响。


  2010年，荷兰导航和地图公司TomTom根据其设备在运行中收集的数据，发布了对美国行驶速度的研究报告。该公司发现，尽管现在的汽车能力十分强劲，但实际上很少有美国人的驾车速度超过法律规定。


  汽车博客网站（Autoblog）是这样报道的：


  通过两年的数据收集显示，大体上讲，美国人倾向于在法律允许的速度范围内驾驶，但平均速度取决于驾驶地点。


  密西西比州公路的平均速度最快，平均时速超过70英里。其次是新墨西哥州。最快的州际公路是犹他州和内华达州的I-15公路，平均时速为77.67英里……平均速度最大的区域在美国中部：密西西比州、内布拉斯加州、堪萨斯州、爱荷华州、爱达荷州、阿拉巴马州和密苏里州的平均时速均超过67英里。


  显然，人们购买雪佛兰科尔维特（Chevrolet Corvettes）和宝马M4s这样的汽车不是因为它们的高性能和最高速度，而是有其他原因。


  不仅跑车的购买者没有依照设计者的期望驾驶，四轮驱动的运动型多用途汽车（SUV）也很少驶下公路，或做一些老式旅行车做不到的事情。但它们的销售和卖点依然围绕着四轮驱动系统和越野能力进行。虽然一些车辆可能被用于冰雪环境中或者越野旅行中，但这不能解释为什么在阳光地带的城市地区越野车销售量也十分高——这些地区完全不需要越野车的超强性能。


  市场资讯公司J.D.Power（全称 J.D.Power and Associates）于1996年进行的一项调查发现，“56%的SUV从来没有驶离过人行道，只有5%的车辆经常开下公路。”虽然吉普声称有60%的牧马人（Wrangler）车主经常在野外驾驶，但其行业平均水平被认为还不到10%。


  公司销售的和消费者购买的，并不是以百英里的速度行驶或者能够穿山越沙漠的能力，而是消费者想要这样做的愿望。驾驶这些能力超强车辆，更多为的是一种形象，而不是真正要去做的事情。换句话说，你不必真的去做这些事情，知道你能做到就好了。


  在你用昂贵的捷豹（Jaguar）或路虎（Land Rover）嘲笑你的邻居之前，你要意识到，这些形象的购买并不局限于跑车和越野车：我们的奥运级跑鞋并不能帮助我们跑得更快；我们最先进的笔记本电脑不会让我们的文章变得更深刻；我们的陶瓷厨师刀不会让我们面对冷冻比萨时切得更直；我们的埃里克·克莱普顿（Eric Clapton）限量版吉他也不会让我们弹出的蓝调更有感觉。


  正如我们已经看到的，大多数消费者实际上并没有真正使用他们购买产品的全部功能。相反，我们使用这些产品来缓解现代生活带给我们的不适，我们使用一些神话来让自己远离目标，特别是“独特”神话和“能力”神话。


  成功并不独特


  “独特”神话


  还记得美国牛仔电影的情节吗？英雄策马进入小镇，立刻遇到了无恶不作的恶霸。虽然小镇里还有警长和他的副手，以及一群带枪的牛仔，但我们的英雄是唯一一个能够克服千难万险，赶走坏人、拯救小镇的人，他唯一需要的就是他的马以及一把左轮手枪。他是独一无二的他——是唯一一个能做好应做之事的人。


  但我们的英雄扫荡完坏人后，他做了什么？他是否帮助该镇成立了一个废水委员会，并建立一个污水处理设施，为今后的可持续水回收制定了相应法案？他是否与当地学校的家长教师协会合作，提高五年级学生的识字率？他是否设立慈善基金，为严重罗圈腿的牛仔们提供腿部医疗支架？不，我们唯一的英雄会骑着马迎着夕阳远行，独自一人。


  对于我们这些成长于稳定饮食的西方文化来说，独特的个体精神得以延续。从万宝路人[9]到蝙蝠侠，从约翰?韦恩（John Wayne）[10]到布鲁斯?韦恩（Bruce Wayne）[11]，我们一直被这些浪漫化的、沉默坚忍的英雄形象大肆轰炸。我们都被他们身上独一无二的特性所诱惑。


  人们会告诉你“没有两片雪花是一样的”、“没有两个指纹是相同的”。这些陈词滥调使“独特”更加简单易懂。但你知道“独特”的真正含义吗？字典对“独特”的定义是“唯一的”。除非你添加修饰语，如“相当”——“相当独特”，否则“独特”这个词是绝对的，没有任何妥协的余地。要么你是唯一的，要么你不是。你不可能有一点点独特——就像你不可能有一点点出色、一点点完美，或者有一点点怀孕。要么你是独一无二的，要么你不是。


  实际上，只有很少的成功人士能真正算得上“独特”。我们都站在巨人的肩膀上，大多数最成功的人士，也是在前人的基础上获得的成功。


  如果你只是想被他人注意，这并不需要独特性。你需要有一定的区别度（差异性），这样你的目标群体才能识别出你，并对你的差异表示尊敬。


  请让我再次强调这一点：成功通常并不独特，因为他们的受众起初并不理解他们提供的是什么。


  历史上充斥着那些拒绝、否定命运的“独特人物”的故事。圣女贞德（Joan of Arc）被烧死在木桩上；梵高（Van Gogh）自杀；吉米?亨德里克斯（Jimi Hendrix）[12]死于吸毒过量。真正独特的道路并不是通往成功或幸福的道路。当然，也有许多不幸的独特人物，忙碌一生却默默无闻。就连本世纪最伟大的商人：史蒂夫?乔布斯（Steve Jobs），在将苹果公司变成世界上最大、最受欢迎的公司之前，也曾被苹果公司炒过鱿鱼。


  “能力”神话


  如果你阅读了很多新一代生产力“大师”的书籍，你会得到很多类似的建议，诸如“做到最好”“引起轰动”等等。而这些建议往往会成为无法克服的障碍，并招致第一世界问题，最终阻止我们取得应有成就。


  如果能力是成功的唯一条件，那么好莱坞和百老汇的巨星将会数不胜数。然而事实是，最有才华的人往往无法达到顶峰。他们太在意成为伟大人物，反而无法到达那里。


  你认识的朋友中肯定有一些出色人物，比如一名很棒的吉他手。你向所有的朋友吹嘘他的吉他弹得和吉米·佩奇（Jimmy Page）一样好，和杰夫·贝克（Jeff Beck）一样好。或许他真能与这些一流吉他手比肩，但是如果他每天都在自己的房间里独自练习，那么没人会知道他弹得有多好。


  成功，需要的不仅仅是精湛的技艺。它还需要毅力、营销、对细节的掌控，以及更多的运气。如果你忙着坐在家里一再精炼你的文章，或者不断完善你的推销技巧，那么你不会有任何成功的机会。

  


  【注释】


  [1] 译者注：美国佛罗里达州一家电台，建立于20世纪20年代。


  [2] 译者注：虾类的一种，可在干燥环境下休眠，在美国是一种具有教科书意义的宠物。


  [3] 译者注：原文为I want it all and I want it now，来自歌曲《I want it all》。


  [4] 译者注：指的是微不足道的挫折或琐碎的烦心事，和发展中国家所面临的严重问题形成鲜明对比。（来源百度百科）


  [5] 译者注：Jimmy Swaggart，1935年出生，美国福音传教者、基督教音乐歌手、钢琴家、牧师、作家。1991年深陷嫖妓丑闻。（以上内容来自Wikipedia）


  [6] 译者注：Larry Craig，生于1945年，美国退休政治家。2007年因在保罗国际机场男厕所的猥亵行为被捕。他在辩解中称他当时在捡纸，因此“站得宽”（wide stance）。（以上内容来自Wikipedia）


  [7] 译者注：Paula Deen，美国名厨，2013年因为对前雇员使用“N”字手势被指种族歧视。


  [8] 译者注：Tammy Faye Bakker，1942~2007，美国基督教歌手、福音传播者、企业家、作家、脱口秀主持人。


  [9] 译者注：Marlboro Man，万宝路香烟的牛仔广告形象。


  [10] 译者注：John Wayne，1907—1979，美国演员，西部牛仔明星。


  [11] 译者注：Bruce Wayne，漫画中蝙蝠侠的真名。


  [12] 译者注：Jimi Hendrix，美国吉他手、歌手、作曲人，被公认为是摇滚音乐史中最伟大的电吉他演奏者。（以上内容来自百度百科）


  All About Them

  第二章

  适应新变化：

  探索透明时代的营销模式


  
    生活中最大的谜题


    生活中最大的谜题之一，就是那个配不上你女儿的男人，是如何成为世界最可爱外孙的父亲的。

  


  将“负债”转化为“资产”[1]


  演讲者在幕后等了一会儿，然后慢慢地走出舞台。台下不温不火的掌声欢迎着他的出场。他身着海军蓝马球衫、宽松的褶皱卡其裤，脚上一双匡威杰克·泰勒全明星球鞋（Converse Jack Taylor All-Star sneakers）——还没有鞋带。他浑身上下唯一的亮点就是脸上那副欧式眼镜，紫红色霓虹灯照在上面，映亮了他的脸。


  演讲者静静地盯着2000位听众几秒钟。然后，他清了清嗓子，张开嘴，轻柔却又坚定地说道：“那些做不到的人，教书去吧。”


  听众们震惊了。有些人在座位上不安地挪动身体，抱怨说他们不赞成。有些人十分气愤，想冲上台去，但是很快又冷静了下来。其他人则互相看了看，确认自己听到的信息，然后等待演讲者继续。


  这名演讲者正在全国教师大会上讲话！


  接下来的四十五分钟里，演讲者告诉听众们为什么他认为教学是世界上最重要的工作。他解释说，各行业者有他们擅长的事，是因为他们一生都训练做同一件事。律师诉讼、外科医生手术、会计师记账、机修工修车——这就是他们所接受的训练。他们的工作一次可以帮助一到两个人。


  演讲者继续说道，只有最优秀的从业者才有资格教书。教师所帮助的不仅仅是教室里的学生，实际上，他们通过自己的工作，改善了所有他们学生未来帮助的人的生活。通过教学，教师们将自己的知识放大百倍、千倍。


  演讲者接着解释说，教书不仅仅是一份工作，它是一个人可以奉献一生的伟大事业。他总结道，教书是一种可以让人虽死犹生的最神圣、最有意义的方式，“教书不仅仅是一份职业，它是留给后人的财富”。


  演讲者表达完自己的观点，停顿了一会儿，然后走到45分钟前开始演讲的地方。他再次目不转睛地盯着人群，深深地吸一口气，重复道：“那些做不到的人，教书去吧。”


  这句话和开场时震惊、激怒听众们的那句话一样。但这一次，听众对他的话有了全新的理解，他们站起来拼命鼓掌，掌声经久不息。


  让消费者自我感觉良好


  我们都听到过侮辱性话语，我们很可能也重复过这些话语。


  在讨论某人的工作资质时，我们可能会说：“那些做不到的人，教书去吧。”


  在圣诞派对上，我们可能会询问一位检察官，他是否会在除夕夜将负责案件中的孤儿寡妇都赶出家门。


  看到吃甜甜圈的警察，或者整天坐在消防站里的消防员时，我们可能会小声抱怨他们拿钱不干事。


  不管什么样的侮辱，我们所想表达的真正意思如何，听者的感觉只会更加心酸、痛苦。


  这就是为什么演讲者可以通过重新定义一句侮辱性话语，扭转全场局面，赢得所有教师听众的欢呼。


  通过对侮辱性话语的扭转，演讲者将其变为了灵感的来源。他消除了其中的伤害，并以骄傲取代，他不仅改变了在场教师们对这句话的感觉，更重要的是，他改变了教师们对自己、对自己职业的感觉。


  演讲者将教师们多年来收到的侮辱转变为自豪与骄傲。他不只是恭维观众，让他们自我感觉良好；他将“负债”转化为了“资产”。通过将弱点转化为力量，他改变了他的听众，给予他们更强大的力量与信心。


  演讲者明白，想让人们对自己说的话感兴趣，“让人们对自己感觉良好”是最快的方法。这就是“以客户为中心”的全部。


  电子“可卡因”


  不仅仅演讲者能够为他人创造良好的感觉，在科技越来越发达的今天，数字设备也在通过制造积极感觉产生积极影响与结果。


  研究表明，每当我们的智能手机、平板电脑和笔记本电脑提示我们接收信息时，我们的大脑就会释放多巴胺。随着时间的推移，这种快乐的刺激会形成条件反射，就像巴甫洛夫（Pavlov）的狗听到就餐铃声就会流口水，当我们的手机响起，我们也会产生相应的反应，不管这条信息是否重要。


  电子设备对我们心理影响如此之强大，以至于加州大学洛杉矶分校神经科学与人类行为研究所（Semel Institute for Neuro and Human Behavior）主任彼得·怀布罗（Peter Whybrow）说：“电脑就像电子可卡因。”此言在电脑使用者中引发了一波躁动。


  从《大西洋月刊》到《新闻周刊》，都广泛报道了多巴胺成瘾与消费者使用智能手机等互联网设备之间的联系。


  《新闻周刊》说：“每个人，无论年龄大小，每月都会收发大约400条短信，这是2007年的四倍。青少年平均每月处理3700条短信，是2007年的两倍。超过三分之二的电子设备日常使用者（包括作者）报告说，他们经常感觉自己的手机在振动，但事实上手机根本没有收到信息。”


  想象一下：在不到二十年的时间里，一种曾经被认为不寻常甚至怪异的行为，现在不仅被接受，而且几乎被第一世界的每一位消费者所接受，被本书的每一位读者所接受。


  科技的快速进步让一切变得更加有趣。现今的科技进步成指数级增长。摩尔定律指出，集成电路中的晶体管数量每两年翻一番，其隐含的实际意义更大：电路中的晶体管数目成倍增加，意味着整个电路的速度、功率和能力也会成倍增加。在不断发展、进步过程中，这些晶体管完全改变了人与人、人与环境之间的互动方式。


  但讽刺的是：当晶体管和电路飞速发展时，人类操作员处理能力的进步却微乎其微。对人类来说，想要对某种新的刺激物演化出广泛反应，需要几十万年的时间。你最喜欢的软件的每一个新版本，其运行速度都是原来的两倍；但我们利用这些应用程序的能力，却不可能跟上它们的前进步伐。


  当然也有例外。在计算机技术巨变之前，机器的设计有时是为了减缓人机之间的互动。键盘就是很好的例子。


  你有没有想过，为什么标准电脑键盘这样布置？如果按键按字母顺序排列的，或者其他更有效的方式，不是更容易学习吗？1873年，键盘最初被设计用于打字机（而不是电脑！）。为了防止按键互相干扰，发明者特意设计了被称为QWERTY的低效键盘布局。为了做到这一点，一些最常用的键，比如A、S和L键，被放置在打字员最不灵活、速度最慢的手指上。虽然70%的英语单词可以用A、D、E、H、I、N、O、P、S和T这十个字母打出，但其中只有四个放在了最容易操作的第二行。更重要的是，使用标准QWERTY键盘可以仅用右手输入大约300个单词，仅用左手可以输入3000多个单词。由此可见，QWERTY布局偏爱左撇子打字员，但这只会帮助到大约5%到30%的世界人口，而让大约70%到95%的右撇子们更加费力。


  今天，技术的发展速度远远超过我们的适应能力。数字技术的惊人增长速度与人类能力进化速度的差异，是一个不断扩大的鸿沟，并定义着我们所生活的新世界。


  数字设备自发明以来，其已在我们社会活动中产生巨大变化，而这一切几乎是在我们不知情或者不了解的情况下发生的。加上人和机器不同的发展速度，我们一头扎进了一个美丽新世界，在那里我们被不知道如何解释的刺激持续轰击，数千年都无法习得恰当的管理方法。


  1936年，阿尔伯特·爱因斯坦（Albert Einstein）发表了一篇题为《自画像》（Self-Portrait）的文章，他在文章中写道：“对于一个人自身的存在，何者是有意义的，他自己并不知晓，并且，这一点肯定也不应该打扰其他人。一条鱼能对它终生畅游其中的水知道些什么？”爱因斯坦的话为我们今天的处境提供了完美的解释。


  几年后，历史学家将以事后视角回顾我们现在的经历，并为后人进行正确的解释。但是，现在的我们很难看到周围一切的最终影响。然而，我们知道，我们正在经历的数字革命正在深久、长远地改变我们的思维方式和行为方式。


  我们的敌人就是自己


  摸摸你的口袋，打开你的书包，或者看一下你的桌面。我敢打赌，你的智能手机或平板电脑现在就在你身边。甚至很可能你正在数字设备上阅读这本书。


  据《每日邮报》（Daily Mail）对2000多名智能手机用户的调查显示：“普通手机使用者每周拿起手机的次数超过1500次。”


  普通手机使用者会在早上7点31分拿起手机，在起床前查看电子邮件和脸书信息。他们平均每天使用手机的时间是3小时16分钟。近40%的人承认，没有电子设备会让他们感到很失落。


  你能猜到今天世界上有多少智能手机和联网平板电脑吗？截至2015年3月，这一数字为70亿。信不信由你，这意味着世界上拥有这些设备的人比拥有牙刷的人还多。到目前为止，这一趋势并没有显示出放缓的迹象：据估计，到2019年，数字设备的销售额将增长两倍。这将意味着全球将有超过210亿个互联网接入随身设备。


  当然，有了这些可以联网的小玩意，人们不可能只使用它们来闲聊。它们也被用来做生意、购物。根据IBM零售分析（IBM Retail Analytics）在CNBC[2]的报告显示，2014年，通过移动设备进行的零售销售额增长了27%，占所有在线销售的22%。


  据《哈佛商业评论》（Harvard Business Review）报道，电子设备帮助我们做了很多生意，“研究公司Forrester估计，仅在美国，电子商务收入就接近2000亿美元，占零售总额百分比从5年前的5%升到了9%。”而且不仅仅美国是这样，“英国的相应数字约为10%，亚太地区约为3%，拉丁美洲约为2%。”


  智能手机和平板电脑已成为未来媒体。虽然有些人可能更喜欢传统报纸、电视、收音机或台式电脑，但智能手机是人们随身携带的唯一设备。


  约翰·列侬（John Lennon）说：“生活就是你忙于制订其他计划时发生的事情。”这预示着我们每个人都处在一个奇怪的新世界里。不管我们是否愿意参与技术变革，我们周围的世界都在以迅猛的、令人困惑的速度变化着。


  最有趣的是，尽管数字技术使人与人之间的连接越来越紧密，但许多人发现自己越来越孤立。这是因为我们与智能手机、平板电脑的互动优先于信息发送人。


  例如，你和我在谈话，中途我妻子给我打来电话，我对你说抱歉然后走到一旁去接电话。这意味着，我优先考虑的是与我妻子的谈话，而不是继续和你交谈。但那天晚上，我在家中和妻子面对面交谈时，你给我打来电话。我中断了和她的交谈，接起了你的电话。那么，这是不是意味着我打破了早先的逻辑，与你的交谈优先于与我妻子的交谈呢？并不是这样的。其实是手机的提示铃声——而不是某个特定的人——处于最优先级。换句话说，我们更关心的是手机提醒我们要与之交谈的人，而不是我们正在交谈的人。


  这种巴甫洛夫式反应，让营销人员学会了使用“数字中断技术”（电邮、短信、电话）来达到他们的销售目标。尽管很多人会大声质疑“谁会根据陌生电话或垃圾邮件购买东西”，但这种方式的成功概率足够高，进入成本也足够低，以至于这种做法大行其道。此外，消费者面谈时间（品牌与潜在客户的互动时间）本就十分重要，而从“注射多巴胺（接电话的条件反射）、让潜在客户感觉良好”开始互动，这无疑使其更有价值。


  多年来，美国移动运营商威瑞森（Verizon Wireless）手机广告的口号一直是“你现在能听到我说话吗？”在全国各地的电视屏幕上，演员保罗·马卡雷利（Paul Marcarelli）——也被称为“威瑞森小子”——拿着手机不断重复着“你现在能听到我说话吗？”当然，他模仿的是手机没有信号时我们的行为，并暗示威瑞森的电话网络极其强大，与其他移动运营商的用户相比，威瑞森的用户享有更快、更稳定的手机网络连接。


  但这个广告之所以成功，还有一个更具战略性的原因：良好的手机网络连接，可以让威瑞森的客户在手机上花费更多时间交流，而更多的交流可以带来更好、更牢固的人际关系。


  也就是说，威瑞森声称它不仅提供了更好的手机网络连接，而且该服务有助于实现我们所有人都渴望的东西：被理解。威瑞森称，它的服务可以保证孩子们能听到母亲的声音，夫妻双方能听到对方的声音，老板和员工的沟通也会更好。“你现在能听到我说话吗？”这则广告向消费者保证的，不仅是更好的电话通信技术，还有更好的人际基础交流；它同时满足了我们现实的需求与内心的渴望。


  “你现在能听到我说话了吗？”是一则“以客户为中心”的声明。它完美地传递了“以客户为中心”的力量，因为它的重点不是公司，而是消费者。顺便说一下，马卡雷利的这则广告非常成功，虽然马卡雷利也出现在达萨尼（Dasani）、喜力（Heineken）、美林银行（Merrill Lynch）和老海军（Old Navy）等诸多品牌的广告中，但由于他在威瑞森广告中获得的超高认知度，《娱乐周刊》（Entertainment Weekly）将他评选为2002年最吸引人的人物之一。


  透明时代


  数字技术的出现不仅意味着我们可以超越时间框架、全天候与他人进行交流，还意味着我们分享的信息永远存在，随时供他人浏览和评判。


  在互联网时代之前，数据都存储在图书馆和档案馆中，供那些愿意搜索但不需要即时查阅和复制的人使用。


  例如，一些特定的电视节目会在当季播出一两次，偶尔会重播，但你没有其他途径获得并观看。报纸和杂志的文章可以被追踪，但需要仔细梳理并制成缩微胶片储存。那时的政客可以想说什么就说什么，因为演讲之后过了几年、几个月，甚至几周，人们就无法找到确实的证据了。


  而拥有海量可查询数据的今天，情况则大不相同。


  谷歌图书馆项目已经承诺扫描和数字化所有人类的书面作品。自2004年谷歌图书（Google Books）成立以来，它已将超过3000万册图书进行数字化和编目，密歇根大学（University Of Michigan）称其为“前所未有的最大人类知识在线项目”，作者马尔特·赫维希（Malte Herwig）称之为“知识的民主化”。


  网飞（Netflix）和亚马逊（Amazon）等公司在电视和电影方面也做着同样的事情，它们让你点点鼠标就能获得过去50年中的大部分视频。从外国电影到小型独立发行电影，再到20世纪60年代的情景喜剧，今天的观众获得了前所未有的海量影视娱乐信息。而获取这些信息几乎不需要什么时间与精力，只要你有互联网连接、影视公司数据库的订阅，以及一个支持互联网接入的设备——例如大多数人每天都会随身携带的智能手机。


  新闻播音员布莱恩·威廉姆斯的谎言让自己失去了工作，因为他违背了职业道德。而由于数据证据的存在，大众发现、揭露他的谎言变得轻而易举。此外，厌恶他言行的观众们纷纷通过脸书和推特等社交媒体发泄自己的怒火，这一举动加速了威廉姆斯的消亡：为了将公司核心品牌的损失降至最低，NBC很快将他从工作人员中除名。当然，除了威廉姆斯之外，还有很多人在可检索媒体信息和即时性评论面前付出了代价。但新的媒体环境不但结束职业生涯，它也在创造职业生涯。


  乔恩·斯图尔特（Jon Stewart）开创性的《每日秀》（The Daily Show）通过搜寻影像资料，寻找公众人物的虚伪谎言，并在节目中对他们进行尖酸刻薄的讽刺评论。例如，斯图尔特的调查团队发现福克斯新闻（Fox News）主播肖恩·哈尼蒂（Sean Hannity）篡改了国会女议员米歇尔·巴赫曼（Michele Bachmann）反医疗改革集会的片段。斯图尔特还展示了CNBC金融节目主持人吉姆·克莱默（Jim Kramer）在贝尔斯登公司倒闭前6天的承诺：“你的钱在贝尔斯登是安全的。”通过展示一大堆倒霉政客们不实言行的视频片段，这个节目收获了极高的声誉及收视率。


  在过去，这些片段需要一大群实习生花费很长时间浏览视频才能获得。但是，得克萨斯州的一家视频制作公司Snap Stream开发了一个应用程序，可以让你直接将电视节目拷贝到电脑硬盘，然后对其进行关键词搜索。


  除了记录和搜索视频，Snap Stream技术的关键在于，该程序能够使用基于文本的搜索系统搜索该片的字幕。这样，研究人员就能迅速、轻松地找到所需要的东西。这是一个非常有效的程序，2014年Warp报道称《每日秀》资深制片人帕特·金（Pat King）通过使用Snap Stream的程序，已经将员工的工作量减少了60%至70%。金说：“过去要花10到12分钟的时间才能获得一个片段。现在的速度要快得多，这使得从草稿到重写到排练、播放的过程更加顺畅。”


  想象一下，当所有互联网内的视频都可以进行即时搜索时，会发生什么情况？每一次公开演讲都会被讨论和剖析，并立即被上传到推特、脸书等社交媒体网站。突然之间，观众和消费者们拥有了法官、陪审团和刽子手的权力，他们会即时决定信息的真实与否，并将他们的意见与证据在世界范围内分享。


  不过，我们不需要视频检索技术的成熟，就能体验到透明的力量。在线评级系统已经十分强大且富有影响力。所以各行各业，从餐馆到汽车经销商，再到演讲家、外科医生，都感受到了这种影响。


  Yelp、易趣（ebay）、猫途鹰和亚马逊等网站都引入了消费者评论，邀请那些不满意、不开心的用户发表评论，供其他人参考。考虑到社交媒体网站的广泛应用和搜索引擎的即时检索，这些评级系统拥有毫不费力就能创造或破坏某项业务的能力。


  专业人士也能感受到评级系统的影响：Angie’s List和Home Advisor等网站为杂工评级；WebMD和RateMD为医生评级；Avvo.com和Lawyers.com等网站为律师评级。今天的消费者在做出购买或雇佣决定之前，可以获得该服务提供商的所有相关数据，这是前所未有的。


  不幸的是，这些信息并不能使消费者变得更聪明，也不一定能确保更好的服务。《今日美国》（USA Today）的报道说得好：“为病人提供的最好服务，不一定能让他们快乐。”


  正如亚当和夏娃从伊甸园流放时学到的那样：知识并不一定能带来幸福。虽然评级网站可以让消费者更多地了解商家和服务情况，但也可能会对消费者获得的产品和服务产生负面影响。


  在实验室中，研究设计人员必须考虑“观察者效应”并进行相应调整。简单地说，仅仅观察的行为就可以改变被观察事物。例如，温度计必须吸收或释放热能才能记录温度，而这意味着，当温度计工作时，它实际上已经改变了正在测量的温度。


  除此之外，你还要牢牢记住：事实、数字、调查和研究都可以被操纵，用以支持营销者的一切推广目标。


  2015年9月出版的《男性杂志》（Men’s Journal）中有一篇文章这么说：“丹麦一项最新研究显示，与每小时5英里慢跑速度相比，每小时10英里的慢跑速度可以让跑步者的膝盖压力降低80%。”对于我——??一名膝盖有问题的跑步者来说，这篇文章似乎很有见地，让我重新思考我的跑步情况。但稍加审视，我发现了很多疑点。这篇文章的核心内容是“跑得更快对你的膝盖更好”，但对于研究对象，文章并没有提供更多信息。


  在理想的实验环境下，速度较快与较慢的跑步者应该具有完全相同的物理属性（如身高、体重等），这样才能保证测试结果只受速度与步幅的影响。当然，文章中的实验似乎并没有考虑到这一点。


  造成这一结论的原因可以有很多，例如，跑步速度较慢是因为跑步者年纪更大、体重更重，或者只是没有其他人那样的跑步天赋。因此，他们膝盖疼痛加重的原因很可能与其自身体重或身体状况有关，而不是跑步的速度。


  无论我们是想跑得更快、回顾政客们的演讲、决定去哪家餐厅，还是选择度假地点，更多的信息并不一定意味着更准确的信息。尽管我们可以获得越来越多的经验数据，但这些数据并不能带来更好的决策。


  作为消费者，我们面临着两个重大问题：如何评估即将到来的海量数据的准确性和质量——这是一个迫在眉睫的问题，也被称为“信息肥胖”；如何充分利用我们现有的工具，尽可能做出更好的决策。


  作为营销人员，我们的问题既相似又不同。首先，我们如何管理越来越容易获得的海量商业数据？其次，我们如何利用这些信息帮助消费者做出最好决策，并让他们与我们的公司合作，购买我们的产品和服务？


  这些都是“以客户为中心”力求回答的问题。

  


  【注释】


  [1] 译者注：原文为“Those who can't do, teach”，也有另一种表达方式“Those who can, do.Those who can't, teach.”均为对教师能力的否定与侮辱。


  [2] 译者注：CNBC是美国NBC环球集团持有的全球性财经有线电视卫星新闻台，是全球财经媒体中的佼佼者。（以上内容来自百度百科）
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  第三章

  关注品牌价值：

  利用语言和故事的力量


  
    人口普查


    人口普查员敲了两次门，隔了一段时间，一个留着灰色胡子的老人打开了门。


    “打扰一下。”人口普查员问道，“亚伦·戈德斯坦先生生活在这里吗？”


    “不！”老人回答。


    “你叫什么名字？”人口普查员又问。


    “亚伦·戈德斯坦。”老人回答。


    “刚刚你说过亚伦·戈德斯坦不在这里生活？”人口普查员有些吃惊。


    老人环顾四周：“你把这叫作生活？”

  


  背景高于内容


  在1996年的突破性著作《数字化生存》（Being Digital）中，麻省理工学院媒体实验室创始人尼古拉·尼葛洛庞帝（Nicholas Negroponte）创造了一句名言“内容为王”（Content is King）。尼葛洛庞帝认为，随着数据的即时性与普遍性的增强，其移动方式并不重要，但移动的特定数据（以“比特”为单位）是有价值并且至关重要的。据尼葛洛庞帝说：


  比特的估值很大程度上取决于它是否能被反复使用。在这一点上，米老鼠的比特要比《阿甘正传》（Forrest Gump）的比特更值钱。更有趣的是，迪士尼的未来观众以每小时超过12500人的速度出生。1994年，迪士尼的市值比大西洋贝尔（Bell Atlantic）的市值高出20亿美元，而当时大西洋贝尔的销售额增长了50%，利润也翻了一番。


  在一个可以通过鼠标点击创建和复制内容的世界中，内容已经让位于一个更强大的概念：背景。今天，背景才是王者。这是一种几乎未被人察觉的范式，但在近代历史中不断重复，并发展出一套简单可复制的模式。


  例如，巴勃罗·毕加索（Pablo Picasso）的雕塑作品《牛头》（Bull’s Head），就是内容和背景区别的最佳解释。1942年，毕加索将一个废弃的自行车鞍座和把手放在一起，完成了这个作品。《牛头》被称为毕加索最著名的作品，一个简单而又惊人的物体变化。但是，如果欣赏者不理解《牛头》的创作背景，那么它就失去了让人惊奇的力量。


  今天，毕加索的作品被看作是一种巧妙的物品组合，一种创新艺术手法：将两种常见物体的功能标识转换为视觉标识，并创造出新的东西。比如，将自行车把手和鞍座变成公牛的头。


  但是，深入研究毕加索雕塑的背景，就会发现一些不同的东西。进入20世纪，西班牙经历了三大可怕灾难，这些灾难永远地改变了西班牙文化的基调。毕加索的雕塑就是那个时代的导游。


  透过毕加索时代那血淋淋的镜头，我们看到，这位艺术家所做的不是物品的变形，而是祖国的蜕变。


  1918年发生了知名的西班牙流感，在全球范围内感染了5亿多人。全世界估计有5000万到1亿人死于此次疫情，约占全球人口的3%——这比第一次世界大战中死去的人还要多得多；西班牙流感肆虐的第一年，其杀死的人数，比历史上著名的黑死病4年间（1347—1351）造成的死亡还要多。在西班牙本土，800多万西班牙人因为该病死亡。


  流感悲剧发生后不到一代人的时间，1936年西班牙爆发了暴力内战。三年后佛朗哥将军（Generalissimo Francisco Franco）宣布胜利时，大约有20万至30万西班牙人丧生。


  但是，内战的结束并不意味着西班牙死亡潮的结束。在极端民族主义者的铁腕统治下，法西斯政府在全国各地建造了190多个集中营。据估计，佛朗哥的政治敌人中有20万到40万人死于这些集中营，包括强迫劳动和处决。


  在这一系列可怕事件发生之前，西班牙是一个田园国家。由于壮观的比利牛斯山脉将该国与北部邻国隔离开来，西班牙与南部非洲国家的共同点比与法国等欧洲国家还要多。从公元700年到克里斯托弗·哥伦布（Christopher Columbus）在1492年发现美洲，西班牙的主导文化一直是伊斯兰教，而不是基督教。经历过新世界的黄金热潮退去后的经济困难，西班牙将自己与欧洲大陆隔离开。这种隔离是如此的彻底，以至于西班牙“身在欧洲里，心在欧洲外”。此外，佛朗哥的法西斯政府对外交也并不上心，没有任何改善与他国关系的举措。由于这些自我限制，西班牙文化与欧洲其他国家的文化发展截然不同。


  几代以来，毕加索故乡的象征一直是公牛——埃尔托罗（El toro）。这只高贵的野兽代表着权力、交通、食物、勇气、男子气概——它拥有西班牙人民所有的象征属性。但正如我们所了解到的，20世纪的几件可怕事件大大改变了这个国家的基调。


  毕加索的作品是在法国相对安全的环境下创作的，由收集的垃圾组装而成。两件废弃物品组成牛头，这并不是巧合，而是这位艺术家对西班牙转变的评论。在毕加索看来，家乡的风景事物已经从农业变为工业，从自然变为机械。一个经由数百年培育的充满爱心的社会，现在却是由垃圾粗鲁地打造而成。


  虽然雕塑的内容没有什么价值，但它的背景包含了将近900万生命的毁灭，以及丰富文化的陪葬。


  几年后的美国，安迪·沃霍尔（Andy Warhol）创作了画作《坎贝尔汤罐头》（Campbell’s Soup Can，1962）。就像毕加索的《牛头》一样，这个艺术系列也为整整一代人的欲望与动机——美国职业女性——提供了一个特别的观察窗口。


  历史告诉我们，沃霍尔的灵感来源于罗伊·利希滕斯坦（Roy Lichtenstein）的漫画作品，他对将日常常见图像（物品）转化为艺术的想法很感兴趣。于是，沃霍尔买了一堆坎贝尔的汤罐头，把它们投射到画布上，用机械级的精度描绘它们的图像。


  沃霍尔最初的作品在洛杉矶的费鲁斯画廊（Ferus Gallery）展出时，确实引起了些微的轰动，但大多数公众认为沃霍尔的作品是垃圾，这是因为他们对《坎贝尔汤罐头》的创作背景并不了解。


  和毕加索一样，沃霍尔在二战后的美国生活、工作——这也是一个被20世纪重大事件严重影响、改变的国家和文化。


  在战争期间，1610万美国士兵平均服役33个月。整整四分之三的人驻扎在海外，人均16个月。悲惨的是，其中291557人根本没能回来。


  战争期间，社会局势发生了巨大变化。由于缺少男性劳动力，妇女们纷纷走出家门，进入商业、工业等岗位上。铆工罗西是当时推出的一个虚构女工形象，她的袖子卷在凸起的肱二头肌上，头上绑着红白相间的圆点围巾，是“新女性”的最佳代表。


  二战期间，超过1900万美国妇女外出工作。虽然在战前，许多妇女已经外出工作维持生计，但在战争期间，她们占据了通常由男性们担任的制造业职位和公司高管职位。当然，在战争结束后，这些女性可以选择回到她们的家庭传统角色中，但她们并没有。


  在第一次世界大战期间，流行歌曲“你如何让他们回到农场（在他们见识过巴黎之后）”讲述了美国南部和中西部地区人民，想让那些在欧洲服役完毕的军人回到他们不那么繁华的家乡的忧虑心情。


  就像歌中鲁本先生问他妻子的那样：


  在他们见识过巴黎后，你怎样让他们留在农场？


  你怎样让他们离开爵士乐，在镇上做个油漆匠？


  你怎样让他们远离伤害，这是一个谜。


  他们永远不想看到耙或犁。


  你要怎样把他们留在农场里，


  在他们见识过巴黎后？


  但二战后问题就不一样了。虽然女性们的父亲、儿子、丈夫和兄弟从海外战争中归来，但社会又怎么能让那些尝过职业成功的女性放弃一切，回到以前的家庭附属角色中呢？


  沃霍尔的艺术品表面上只是普通汤罐的简单复制，但在这种情况下有了全新的含义。


  早先时候，女人的传统生活场所就是家中，负责烹饪这项艺术。大多数妇女都是从零学起，丰盛可口的饭菜是时间、知识、技能、工艺、创造力，以及爱的结晶。但是，现在有相当多的妇女在外工作，没有时间做饭，烹饪的艺术也变得机械化了。如果说原来食物是艺术，那么由于社会的变化及沃霍尔的解释，现在的艺术是食物。现在的食物则是机械化、批量生产的，并且被装在罐头里的。


  了解沃霍尔所处的时代环境，让我们可以以全新视角看待他的作品。通过了解沃霍尔的艺术，我们可以更深入地了解当时的生活情况及社会变化，以及这些变化如何改变这个国家，乃至整个世界。


  或许对你来说，这些例子有些过时，很难与你的日常生活联系起来。那么，让我们回到21世纪，看看一位当代艺术家的作品背景。


  你的品牌要传达什么


  我在迈阿密海滩长大，那时家里只有一台黑白电视。当我和弟妹们向父亲要一台彩色电视机时，他总是耸耸肩，耐心地解释说，我们不能买彩色电视机，因为我们只有黑白电视的电。我的母亲更离谱，她说：当世界变成黑白时，我们就会得到一台彩电。很明显，我们三个小孩很容易上当受骗，因为我一直蹭朋友家的彩电看，一直到上大学。


  大学一年级的时候，我和室友们坐在宿舍里观看我最喜欢的电影《绿野仙踪》（The Wizard of Oz）。这是一部老电影，当然是黑白的。故事从堪萨斯州的多萝西开始，一阵龙卷风把多萝西的房子卷起来，把她吹到了芒奇金国。当她降落时（当然是砸在东方坏女巫的头上），绚烂的色彩忽然在荧屏上爆发，邪恶女巫的红宝石拖鞋在屋下闪闪发光。


  我惊呆了。我从来没有看过这部电影的彩色版，我甚至不知道还有彩色版的存在，这让我感到震惊无比。我突然意识到，尽管以前我听说过红宝石拖鞋、黄砖路、不同颜色的马，以及翡翠城，但在我看来，这些绚丽的色彩都被隐藏在显而易见的（黑白）画面下——这对这部电影来说是个十分恰当的比喻。


  我想你已经知道故事情节：多萝西在堪萨斯州的家里不开心，她的头撞了一下，然后在芒奇金国醒来。因为砸死了坏女巫，多萝西成了英雄。然后她和小狗托托开始顺着黄砖路前进，沿途遇到了稻草人、锡人和懦弱的狮子。


  最终，他们一行人来到了翡翠城，他们的目标是找到伟大的奥兹国巫师，请巫师给予他们各自需要的东西：稻草人的大脑、锡人的心、懦弱狮子的勇气，以及多萝西和托托返回堪萨斯的单程票。


  但巫师有个条件，要多萝西他们去打败西方的邪恶女巫，而女巫被一群受到迷惑的士兵和可怕的飞行猴子保护着。


  这里我就略过战斗的细节，多萝西和她的团队最终击败了邪恶的女巫，让士兵们从迷惑状态中解脱，并回到翡翠城。随后，他们发现巫师是个骗子（“不曾注意到的幕后人”）。尽管巫师有多萝西的同伴们需要的东西：铁皮人的心形钟、稻草人的文凭、懦弱的狮子的奖章，但他没有办法将多萝西和托托送回家。


  这时，好女巫格伦达出现了。格伦达告诉多萝西，其实她想要的东西一直在她身边，她只需轻点脚跟，不停重复“没有比家更好的地方，没有比家更好的地方……”就能回到家中。多萝西按照女巫说的去做，只听咔嗒一声，她就被送回了堪萨斯的家中。然后她的梦就醒了。


  不过，等一下。让我们回到最后一幕，格伦达告诉多萝西如何回家那里。格伦达不是好女巫吗？重新看一遍这段情节，我敢打赌你也会怀疑她到底有多好。如果我是多萝西，我会大发雷霆：“这都是什么鬼？！我想要的一直在我身边？那我为什么要跟三个怪胎一起穿越这个鸟不拉屎的国家，为什么我要对抗狮子、老虎和大熊，还要被食人树袭击，被该死的飞猴追赶，差点在罂粟田里吸入过量毒雾，还杀了两个女巫，最后大老远地跑回到这里。而你告诉我我想要的就在我的身边？这是什么狗屁逻辑？！”


  当然，电影《绿野仙踪》是对生活的隐喻。电影的意思是告诉我们，我们应该对已经拥有的感到满意，因为这就是我们真正想要的。为了防止观众不了解潜台词，导演安排多萝西醒来时，站在她床边的人与她在旅途中遇见的不同角色一一对应。


  电影要传达的信息和本章内容一致：你的品牌代表的内容，就隐藏在显而易见的地方。


  想要获得答案，你只需要沿着黄砖路走下去。


  永不满足的一代


  过去，每当有人问你：“你昨晚看电视了吗？她太搞笑了。”但如果你没看的话，你很可能永远也不会看到了。毕竟，只有少数电视节目会重播一两次，但如果你错过了重播，你就永远没有机会了。


  今天的情况则截然不同，你只需打开YouTube网页输入几个单词，就可以查看几乎任何时间、任何节目的任何片段。这简直太棒了，因为这意味着你可以观看2009年2月29日路易·C.K.在柯南·奥布赖恩（Conan O’ Brien）节目上的咆哮。


  路易斯·C.K.一直在谈论当时的创新性技术，但他的见解更为深刻。这位喜剧演员斥责那些抱怨手机联网速度不够快的人，提醒他们信号“必须到达太空并返回”。接下来，他模仿那些因为一点小事就抱怨现代航空业的旅行者，然后提醒他们：“你是坐在飞在空中的一张椅子上！”


  路易斯·C.K.的言论指出惊人的科学技术的普遍存在，但这些科技将如此多的人变成了自私自利的“即时一代”。


  背景在艺术和娱乐领域之外，也具有巨大的影响力：在商界它也是强有力的工具。汽车业的发展，就是绝佳案例。


  时代的力量


  伟大人物的想法总是相似的，不同的人经常在同一时间提出相同的发明。例如，许多发明家同时研制灯泡，最终托马斯·爱迪生（Thomas Edison）破解了电灯的奥秘并且制造出第一盏可工作的电灯。当马可尼（Marconi）成功制造出无线电设备时，许多工程师也在研究无线电。许多发明家，包括阿道夫·迪塞尔（Adolph Diesel）和戈特利布·戴姆勒（Gottlieb Daimler），同时创造了现代汽车。但是卡尔·本兹（Karl Benz）在1886年获得了第一项专利。在世纪之交之前，他每年生产将近600辆汽车。这些创新者创造了现代汽车的“内容”。


  但亨利·福特（Henry Ford）搞定了背景。


  在福特创造汽车的背景之前，老式汽车与现代汽车差别很大，倒是与喷气式滑雪板有更多的共同之处。因为这些车辆是定制的，价格非常昂贵，而且主要用作娱乐，而不是作为交通工具。


  当时的问题是，没有足够的汽车加油站，没有足够宽大平整的道路，也没有足够的汽车修理厂或轮胎店为司机提供服务，所以汽车不可能作为日常交通工具。人们使用汽车外出游玩，但来回距离不能超出油箱的容量。如果一辆汽车在外抛锚，通常没有办法修理，因为没有足够受过训练的汽车修理工。此外，由于汽车是手工定制的，更换部件无法在不同的车辆间互换，当然也没有库存了。


  亨利?福特意识到了汽车业的《第二十二条军规》[1]。他看到，除非汽车支持服务无处不在，否则汽车不会流行；但是，除非道路上有足够的汽车，否则也不会有那么多人提供无处不在的汽车服务。


  福特取得的重大突破，是让汽车降到了大多数中产阶级家庭都能负担得起的价格。汽车拥有量提高，用户所需支持服务就会涌现。因此，福特开发了一系列创新生产技术，既降低了价格，又提高了销量。


  很多人都听说过这么个段子：福特的TS车型只有黑色的。为什么没有其他颜色可选？因为为了省钱，装配厂只配有一条油漆线；其使用的日本黑漆是干燥速度最快的油漆，可以帮助福特公司削减生产时间。


  福特还发明了许多其他省钱技术以及更多的产品，比如第一条现代装配线以及可互换零件的军事级进步。福特还想出了利用供应商降低价格的策略。福特是一个冷酷无情的谈判者，他坚持对供应商的要求和规格，此举帮助他的公司节省了一大笔钱，生产了更多便宜的汽车。


  但福特最重要的创新之处在于：运用他的远见塑造未来。他明白，为了改变汽车的背景，他不能只是被动地生产汽车去满足潜在消费者；相反，他必须创造出新的现实。就像他曾说过的那样：“如果我问我的客户想要什么，他们只会说‘更快的马’。”


  巧合的是，21世纪最伟大的企业家之一、苹果公司创始人兼首席执行官史蒂夫·乔布斯在一百年后的言论呼应了福特，“人们不知道想要什么，直到你把它摆在他们面前。” 他说，“所以你不能去问别人，下一件大事是什么？”


  当然，福特和乔布斯的远见卓识不止这一点。1903年，密歇根储蓄银行行长建议亨利?福特的律师不要投资福特汽车公司，他警告说：“马永远都会存在，但汽车只是一种新奇的东西，一种一时流行的怪念头罢了。”1977年，就在苹果推出Mac[2]电脑的七年前，数字设备公司（Digital Device Corporation）的董事长兼创始人肯?奥尔森（Ken Olson）在世界未来学会（World Future Society）上发表了这样的讲话：“对个体消费来说，没有任何必要买一台电脑放在家中。”面对他们轻视的新发明，这二人都只看到了内容，没有看到背景。


  1907年，温顿汽车公司（Winton Motor Carriage Company）发布了一则广告，标题是《放弃马吧，省下养马的费用、担心与焦虑》（Dispense with a Horse and Save the Expense, Care and Anxiety of Keeping It）。这听起来很古雅也很古板，但将这则广告放在今天依然有效。只要把“马”一词换成“汽车”，它就变成了打车软件优步（Uber）的广告：“放弃买车吧，省下养车的费用、担心与焦虑”。


  尽管优步似乎在与出租车行业竞争，但实际上该公司的做法正在降低私家车的拥有量。当然，今天的优步司机必须拥有自己的汽车，但这只是暂时的。随着自动驾驶汽车成为常态，人类司机不再是优步服务的一部分。如果你深入观察优步正在发展的技术，你会发现它不仅仅擅长运送乘客：优步正在创建可运送一切产品的物流系统，而这一部分市场目前由其他公司使用其他技术提供服务。


  温顿汽车公司和优步传达信息的关键，并不在于交通设备的功能：温顿的无马马车，以及优步的私人共享汽车。作为被替代者，大部分的马匹和汽车完全有能力将它们的骑手或司机从A点运送到B点。这两家公司信息传达的重点是交通设备的操作背景。他们使用非功能性情绪刺激影响用户的使用意愿，即养车或养马的“费用、担心与焦虑”。


  说到交通设备，你还记得你第一次骑自行车的情景吗？对我来说，一切都如昨天般清晰。


  将情感诉求和功能收益分离


  那天，我跳上了闪亮的蓝色自行车——我的生日礼物。我与晃动的车把搏斗、挣扎，努力让车子沿着街道行进。我的父亲一直紧紧跟着我，扶着车座，帮助我和自行车保持直立。


  有一天，我爸爸悄悄地放开了手，让我独自骑行。我还毫无顾虑地沿着街道前进，忽然回头一看，才发现他已经不在我的身边。那时他距离我已经有一个街区，喘着气看着我越骑越远。但，最终摇晃的车把和地心引力取得了胜利，我撞上了人行道。


  三十年后，我教我儿子丹尼骑自行车时，情况完全一样。他和车把搏斗，摇摇晃晃地走着，就像我三十年前那样，他也在人行道上躺了一小会儿。


  但没过多久，丹尼就能完美地控制自行车了，他的生活从此彻底改变：突然间，他可以自己去朋友家，也可以自己骑车去公园。


  他自由了。


  几年后，我教我女儿游泳。阿里站在池边，我站在离池边一段距离的水中蹦蹦跳跳。她兴奋地说：“准备好了吗，爸爸？”然后小胳膊一挥，蹦入水中。她的身后留下一串水泡，整个人沉入水底。阿里会一直待在水底，直到我俯身抓住她，把她拉出水面。她长吸一口气，大笑起来，然后尖叫喊叫：“爸爸，再来！”我们会一遍又一遍地重复这一过程。


  几个周末之后，阿里发现了漂浮的秘诀。她会跳入池中，一路狗刨游到我身边。现在，她可以去朋友家参加游泳派对，在沙滩上沿着海浪跑，而不用担心溺水。


  生活再也不一样了。


  古希腊人称这是“关键的发现瞬间”，所有事物都会发生变化；马尔科姆·格拉德威尔（Malcolm Gladwell）称其为“引爆点”——这是一种瞬间发生的催化机制，给你带来全新的视角、机会和可能性。离开父亲的帮助独自骑行，在水面上游动，这都需要信念的飞跃以及一些新的技能。在骑行和游泳这两种情况下，找出违反直觉的解决方案，会让一切都变得不同——它会改变一切。


  建立“以客户为中心”的品牌也是这样。一旦你创造了一个引人注目的品牌，你就达到了自己的临界点，一切都将变得不同。关键是，你要如何做到这一点？


  这就是品牌打造过程中违背直觉的地方——就像骑自行车或者在游泳池里游泳一样——你需要新的技能。


  大多数人都会不停地谈论自己的产品：零售商有多少家店铺；电脑如何强大；公司做了多长时间的生意，等等。问题是，除非对你的产品或服务感兴趣，否则没人关心这些事情。正如西奥多·罗斯福（Theodore Roosevelt）所说：“在知道你有多在乎之前，没人在乎你知道多少。”


  如果你不想去一家餐厅，就不会在乎他们有多少种葡萄酒；如果你不想穿一双跑鞋，就不会在乎它有多便宜。你不会关心有多少名律师为一家你既没听说过、也不打算联系的事务所工作。你不会在乎一辆你永远不会开的车的油耗，也不会在乎一件你永远不会试穿的西服是否合身。


  请不要误解：所有这些产品属性对性能和满意度都是至关重要的。但它们就是所谓的“相信的理由”（reasons to believe），只对对你产品感兴趣的客户有效，对不感兴趣的潜在客户则不能产生任何兴趣和影响。


  你的产品或服务的真正价值，是建立在产品/服务操作背景上的。学会骑自行车并不是为了了解齿轮比或车轮直径，而是为了自由。毕加索的雕塑不是巧妙地将两块垃圾焊接在一起，而是评论西班牙社会的转型。路易·C.K.的咆哮也不在于手机联网速度或飞机飞行速度，而是在于这些技术帮助我们实现的目标。


  将情感诉求与功能收益分离，可以在不改变运营效率的前提下增加我们产品和服务的价值。要做到这一点，最好的方法之一就是成为“SPOC”。


  SPOC：可持续运营方式


  我的保险公司犯了个错误。


  出于一些奇怪的原因，它没有记录我的风灾保险证明文件，居然又为我家买了一份风灾保险。我住在迈阿密，经历过几次毁灭性的飓风，所以风灾保险对这里的人来说很重要。由于该地区的风灾历史，保险公司对风灾保险的金额和类型有着极其严格的要求，因为他们必须保护他们的房子和资产。正如你所预料的，南佛罗里达的风灾保险十分昂贵。更糟糕的是，如果这是强制购买保险，银行在不考虑成本的情况下为你代办时，它会变得极其昂贵。所以，当我打开保险公司的通知信时，我对他们犯的错误感到惊讶，对风灾保险的购买金额感到震惊。


  但我并没有打电话给按揭公司来纠正这个问题，因为我知道这意味着没完没了的电话等待，与一堆并不关心你的人谈话，填写大量的表格和文件，然后传真、传真，再传真，只是为了证明我已经买了保险。


  相反，我只是扫描了银行寄给我的文件，然后用电子邮件把它寄给我的保险代理人，并在邮件底部写了一句话：“请帮我处理一下这个，谢谢。”


  他的回答既简短又温暖：“不用担心，我会处理的。你没必要参与进来。祝你今天愉快。”


  我的保险代理人就是我的SPOC。


  我的妻子格洛丽亚（Gloria）是一位非常忠诚的、有才华的医护工作者。她在一家医疗机构的门诊工作，那里的医生对病人非常关心。她的诊所为病人提供了保持健康的一切服务——从各种需要的检查到精心的治疗，以及其他需要的所有东西。当病人的病症或者需要的治疗手段超出诊所的服务范围时，他们也会尽力将病人转介给最好的专家；此外，诊所医生还会继续跟进，以确保这些病人的病情得到妥善治疗。


  与那些需要等候几个小时，然后由一位急匆匆的医生检查15分钟就结束的诊所不同，我妻子的诊所是一片宁静的绿洲，预约的病人能够立即接受问诊治疗。格洛丽亚和她诊所里的医生们尽可能多地花时间和病人在一起，尽一切努力帮助他们解决健康问题。


  我妻子诊所同事们可能不知道，但他们也是SPOC。


  当一辆汽车在路边抛锚时，大多数人都会打开引擎盖，盯着引擎，徒劳地寻找问题所在。然后，他们要么打电话给汽车协会（Triple A）救援队，要么打电话找本地拖车，将他们的烦恼丢给汽车技工和维修账单。


  但当我的一位朋友——迈克的车抛锚时，他没有这么做。他打电话给卖给他汽车的推销员。迈克的推销员不仅派了一辆卡车和一名机械师去接迈克，而且给他安排了一辆备用车，方便他继续工作。


  我的朋友迈克是一位非常成功的连锁企业所有者，他所有的奔驰车都是从当地经销商那里买下或租赁的。当我说“他所有的奔驰”时，我的意思是非常非常多的车。迈克告诉我，他之所以钟情这位奔驰经销商，是因为这位经销商照顾了他所需要的一切。他知道这里的价格十分公道，他还知道他的任何需求都会得到迅速处理。对经销商来说，迈克是一位特别忠诚的高价值客户，但这反过来又为迈克提供了很高的客户服务水平，足以使该公司与其他普通经销商区分开。迈克的销售人员明白，迈克从他们那里购买的不仅仅是奔驰的性能或地位，还有该公司提供的无忧无虑的使用体验。


  迈克的奔驰车销售人员和经销商就是SPOC。


  在这个用鼠标点击一下就能指导产品信息和价格的时代，你真没有什么独特的选择来发展你的业务。当然，你可以降低价格，人们肯定愿意和你做生意，因为你太便宜了，但这并不是健康的公司经营方式。你可以提供一些别人没有的东西（专业、专利程序、无与伦比的位置、特殊的软件，或者规模优势）。你也可以开发一个品牌，为你的产品增加价值。


  但是当你做这些事情的时候，你可以像我的保险代理人、我妻子的诊所、迈克的奔驰经销商一样，成为一个SPOC，让你的客户永远没有打电话给你竞争对手的需求。


  SPOC是个简单的缩写，意思是“单点接触”（single point of contact）。通过为客户提供出色、全面的服务，SPOC创造了一个强大的真空，没有竞争的空间。通过成为单点接触，SPOC们以“以客户为中心”的方式展示了他们的价值。


  我不需要和那些不断找上门的保险公司接触，因为我知道，我的家庭和资产不仅得到了很好的保障，而且我不必动一下手指就能实现。我的保险SPOC致力于建立这种信任关系，他甚至解决了并非他造成的问题，比如保险公司犯的错误。他很了解我，知道我对幕后的事情不感兴趣，所以他不需要给我留下努力做了大量工作的印象。他只需要说：“不用担心，我会处理的。你没必要参与进来。祝你今天愉快。”就能让我十分满意。


  获得SPOC的位置并不容易，这并不适合懒惰或胆怯的人。但这是一种非常出色的、可持续的企业经营方式。在这不断变化和动荡的时代，这是一个非常强大的、有利的位置。


  SPOC是一个强大的“以客户为中心”战略，因为它会告诉你的客户，你企业的存在就是为了让他们生活得更好。就像毕加索雕塑和福特的汽车厂一样，这一战略专注于客户所处的背景，并以一种积极的、难忘的、令人十分满意的方式将客户的所有注意力都吸引到你的身上。


  就像学游泳或者骑自行车一样，学会让你的品牌“以客户为中心”，可以改变一切。一旦你学会了，你的世界就会大有不同。


  将快乐传递给消费者


  当埃德加·爱伦·坡（Edgar Allan Poe）在《泄密的心》（The TellTalee Heart）中描述心烦意乱的凶手了解“秃鹫眼”老人（受害者）的感受时，他通过对身体感受的描写设定相应的情绪感觉。他使用了一些合成词，如脊柱刺痛（spine-tingling）、背痛腰断（backbreaking），让我们对情节有了更深入的了解。因为我们不仅通过这些词理解了字面含义，而且还感受到了作者试图传达的情感。


  你肯定听别人用过这样的描述：潜在的危险让他“脖子后面的寒毛都立起来了”；吃惊时“眼珠都要掉出来了”；或者“心脏快跳出胸口”。


  额外的身体感觉可以让我们的体验更加深入，让我们更有临场感。这些感觉也丰富了我们的理解，并以一种非理智的情感来强化它，这是仅凭理智思维无法享受到的。


  营销人员也会利用身体感觉来让我们对广告信息产生反应。助消化的泡腾片产品Alka-Seltzer的经典广告词就是“我不敢相信我吃了所有这些”，并将消化不良产生的恶心感觉与两种抗酸剂溶于水中的舒缓汽化声进行对比。最近，ALS[3]冰桶挑战将朋友间的不那么令人舒服的娱乐挑战与社交媒体的公益性结合在一起，并通过录制挑战视频在互联网传播，最终ALS协会在全世界范围内筹集了2.2亿美元。可以说，冰桶挑战这条广告的效果史无前例，对比发起挑战的前一年，ALS协会仅收到250万美元的捐款。


  这种启发性的感觉——当身体感觉导致更深层次的享受和参与时的刺激感——被称为“鸡皮疙瘩时刻”。这正是比赛获胜、交易达成时的感觉。即使你想晚些再做出选择，“鸡皮疙瘩时刻”也会提醒你，这就是你要购买的商品。你手臂上的鸡皮疙瘩（或者脖子后面寒毛竖立）是一种催化剂，促使你对刚刚的体验进行定义。


  这些一闪而过的感觉不仅加深了你对这一刻的感受，而且还创造了可以重复体验的记忆。例如，在婚礼上说出的“我愿意”，听到孩子说出的第一个词，或者在迪士尼恐怖塔中的吓人遭遇，都会深深地铭刻在我们的记忆中。与此同时，它们也会永远依附在我们这些经历的品牌价值之上——无论是我们的婚姻、孩子，还是迪士尼世界之行。


  不过，“鸡皮疙瘩时刻”不仅仅只发生在重大事件中。任何时刻，我们身体的感觉都能帮助我们定义体验。这也是为什么苹果公司花费那么多时间设计点击起来十分舒适的键盘；为什么雷克萨斯（Lexus）豪华轿车的车门可以毫不费力却又带有满足感十足的“砰”声关闭；为什么Edy家的冰激凌要搅拌得像奶油一样细腻，巴黎之花（Perrier?-Jou?t）要让香槟起很多泡。


  这也是为什么诺德斯特龙（Nordstrom）的销售助理走出收银台将商品送到你的手上；为什么电子烟在工作时会发光；为什么哈雷-戴维森（Harley-Davidson）摩托车的油门声如此响亮，而特斯拉（Teslas）的电动汽车却安静无比。


  虽然这些产品的体验各有不同，但它们的基础技巧都是相同的：它们都激发了我们的感官刺激。有些产品会加强特定感觉以刺激购买，如塔巴斯哥辣酱（Tabasco）火辣辣的感觉，“地、风与火”乐队（Earth, Wind & Fire）歌曲中沉重的贝斯，但感官的刺激往往与产品的功能没有直接关联。比如，车门“砰”的一声，向潜在买家展示的是坚实的车身和优秀的质量。


  有些“鸡皮疙瘩时刻”的创造既费时又昂贵，就像劳斯莱斯（Rolls-Royce）在其“幽灵”双门跑车的1.2万美元星光皮革头衬上精心安装1340个光纤灯泡一样；有些则像在你的早餐蛋卷上撒上调味酱或海盐一样容易。


  说到食物以及由嗅觉和味觉产生的“鸡皮疙瘩时刻”，这里有一个简单的方法，可以加强你的日常相关体验。众所周知，气味能增强食欲、愉悦感官。因此，你只需要将少许磨碎的豆子和肉桂混合在一起，放在咖啡机、办公室或零售店内，就能为顾客和员工创造出一个强大的“鸡皮疙瘩时刻”。


  肉桂是今天的常见食品之一，但是它十分强大，并且有着迷人而又引人入胜的历史。它不仅有助于控制2型糖尿病患者的血糖，测试还表明它对胆固醇和甘油三酯有着积极的影响。其他研究表明肉桂可以减轻头痛，帮助测试对象集中注意力。嗅觉科学家甚至相信肉桂的气味能产生兴奋的感觉。


  但在中世纪的欧洲，肉桂是一种罕见的、高贵身份的象征，因为它具有保存肉类以及掩盖腐烂气味的独特能力。葡萄牙人征服锡兰（现在的斯里兰卡），就是为了控制这种香料的生产和进口。哥伦布甚至向伊莎贝拉女王保证，他在新大陆发现了肉桂，但事实证明他是错的。不管历史如何，在商店或者办公室中使用这种香料，是一种简单、经济的创造“鸡皮疙瘩时刻”的方式。


  说到简单又经济的创造“鸡皮疙瘩时刻”的方法，我想给你读一下我的朋友苏林·蒂勒曼（Soren Thielemann）——?一位非常有才华的艺术总监——给我的短信：


  早上好，布鲁斯。我在劳德代尔海边的一家小咖啡馆里，他们的门把手让我感觉非常有意思。他们将原来的门把手卸了下来，安上了个面包师的搅拌棒。多有趣啊！我还没有品尝他们的食物和咖啡，但我已经喜欢上这个地方了。这就是第一印象和创意的力量。


  我欣赏的不只是门把手，还有创作与分享的乐趣。这个小小的创新不仅是咖啡馆的有趣介绍，同时还说明了在商业环境中创建一个强大的“鸡皮疙瘩时刻”可以多么简单与经济。


  快乐是一件可以分享和享受的小事，但是我们似乎很难腾出时间去制造快乐，尤其是在商业环境中。然而，当它经过我们的生活时，我们会深情地将它记住。


  我还记得在一家餐馆排队等三明治的时候，一位厨师从厨房里走出来，递给我们装满免费热汤的小纸杯。


  我还记得在约塞米蒂（Yosemite）马术中心，当我妻子和孩子们兴高采烈地骑着马时，一位长得像威尔福德·布里姆利（Wilford Brimley）的人指引我走到湖边去看我的书。 （我这辈子骑过两次马——第一次也是最后一次！）


  我记得文斯·吉尔（Vince Gill）的歌曲《珍妮梦见火车》（Jenny Dreamed of Trains）的最后，吉他手把伊丽莎白·科顿（Elizabeth Cotton）把《货运列车》（Freight Train）的旋律偷偷合进了独奏中。


  这是一种优雅的姿态，卡津人[4]称之为“商店的小赠品”（lagniappe），它能将普通的日子变成一个值得纪念的事件，并创造“鸡皮疙瘩时刻”。就像你在玉米花生糖盒子（Cracker Jack box）里发现小玩具的惊喜；就像《漂亮女人》（Pretty Woman）中，理查·基尔（Richard Gere）合上珠宝盒时，朱莉娅·罗伯茨脸上会心的微笑；就像随iPad赠送的《维尼小熊》（Winnie the Pooh）绘本；就像风雨过后的彩虹；就像在一条旧裤子里找到的美钞；就像播放披头士（Beatles）的《艾比路》（Abbey Road）专辑，《最后》（The End）（听到这时你已经因为专辑的介绍而感到失望）结束后14秒又响起了《女王陛下》（Her Majesty）。


  快乐往往是轻松的、免费的，并且几乎总是出乎意料的。当事情让人心情低落时，它们似乎就会出现（在拥挤的飞机上，在一场沉闷潮湿的雷雨之后，在披头士专辑的最后一首歌之后，等等）。


  小小的快乐很难创造，但很容易识别。最重要的是，它们是提供客户满意度、鼓励客户重复体验的最低廉的方法。


  利用身体感觉来增强产品或服务的体验，是一种可行的方法。你也可以使用一些小小的快乐和“鸡皮疙瘩时刻”来建立你的品牌价值。


  语言的力量


  兰迪·盖奇（Randy Gage）教我怎么进行主题演讲。他的重点是：主题演讲是你想让你的听众去理解、跟随、学习的单一想法。盖奇说，“主题”（keynote）这个词已经准确地解释了演讲的模式：传达单一信息——围绕一个主题的演讲。


  每周我都有几次机会出现在梅丽莎·弗朗西斯以及福克斯商业频道的电视节目中。因此，我的朋友们一旦有了上电视的机会，他们就会寻求我的帮助。我不是做媒体培训的，但是参加了足够多的相关培训，也参加了足够多的电视节目，所以有时我也能提出一些有用的建议。


  随着参加节目的增多，我开始明白一件事：无论是哪个节目，主持人/采访人（interviewer）都代表着观众（viewer）自己。当广告商只关心美国中产阶级时，约翰尼·卡森（Johnny Carson）却代表了广大的普通美国观众。拉里·金（Larry King）能够吸引这么多观众，因为他是一个“普通人”（和我们一样，只是个笨手笨脚的笨蛋），对采访的名人感到敬畏。奥普拉·温弗瑞（Oprah Winfrey）代表了一个新兴的观众群体——非洲裔美国人和女性。


  安德森·库珀（Anderson Cooper）看起来还很年轻，吸引了中年观众，但他一头的灰发让我们这个年龄段的人更有亲切感。比尔·奥莱利（Bill O’Reilly）的品牌本质与观众们的需求最为一致——他经常粗暴地评论来自大城市的、受过高等教育的嘉宾，这是他的观众想做又做不到的事情。此外，我的朋友梅丽莎·弗朗西斯十分热情和亲切，她总是让嘉宾表现得聪明机智（只要他们做好家庭作业，并且说实话）。


  根据兰迪·盖奇的见解，interviewer（采访人）这个派生词的组成就表明了他的作用：前缀inter -的意思是“在……之间”，view的意思是“看，看待”。所以说，interviewer（采访人）就是嘉宾与观众之间的过滤器。


  Onomatopoeia（拟声词/派生词）[5]的特点是，它的发音与其本意十分相似：如嘶嘶、咔嚓等等。广告商十分善于利用拟声词这个天然助记元素，最经典的就是Alka-Seltzer泡腾片的广告了：“扑通、扑通、滋滋、滋滋，真是令人舒缓。”你不仅听到了这些词，你还听到了药片入水和冒泡的声音，这让你感觉更好、记忆更深。


  除了interviewer（采访人）这样的派生词，我们还有很多特殊的单词，这些词的发音与其本意似乎并不相关，因为它们是由代表其意义的词根组成。


  为了更好地理解Onomatopoeia（拟声词/派生词），我找到了它的定义。维基百科将其描述为“不偏离其意思的词”，这就解释得通interviewer（采访人）这个词的意思了。


  文字语言的本意与表达之间的关系有时并不明显。例如，我们经常使用aesthetic（美的，美学的）和anesthetic（麻醉的；麻醉剂）这两个词，却从没注意到两者之间的关系。aesthetic（审美）是指使感官的愉悦，anesthetic（麻醉）则指关闭或抑制感官。在词根–esthetic——意思是“关注美或欣赏美”——前面加上前缀“a”或“an”，就精确地表达出与感官相关的意思。


  当然，很多词从字面上看并不积极。有多少房地产经纪人（real estate brokers）建议他们的客户破产（broke）？有多少顾问（consultants）愿意被别人称为“骗子苏丹人”（sultan（t）s of cons）？我们没有看到隐藏在这些词后的负面信息，这也是件好事。


  对我来说最吸引人的部分，是这些含义就隐藏在显而易见的地方（词语里）。它们能丰富我们的谈话，帮助我们树立自己的品牌。尤其是在我们讲故事时，这些词语的含义更具影响力。


  除了前面我们所说的这些，还有另外一种创建“鸡皮疙瘩时刻”的方法，它的威力和辛辣的味道、动人心弦的音乐一样强大，那就是：故事销售。


  智囊团


  我坐在佛罗里达州诺瓦东南大学（Nova Southeastern University）维·鸿振刚商学院（Wayne Huizenga School）的巨大行政会议室里。和我在一起的，大部分都是战略论坛（The Strategic Forum）的企业家成员们。


  每隔三个星期，我都会在周五早上七点开车到劳德尔堡（Fort Lauderdale），参加论坛的月会。这个论坛是由大约45名企业主和首席执行官组成的专业团体，大家聚在一起分享想法，互相帮助，听取每期嘉宾的演讲。当然嘉宾也都是不同领域的商业领袖。


  我们会议的结构很简单。首先，所有成员都要花上一两分钟进行自我介绍，对自己的业务进行简单阐述。然后，嘉宾们每人要花12到20分钟来介绍自己并讲解自己的生意。


  我们会请嘉宾谈论三件事：（1）他们的旅程，即他们如何到达今天的位置；（2）他们的业务，以及他们看到行业和世界都发生了什么；（3）我们的团队如何才能帮助他们实现他们的目标。


  在这一年里，我们发起了一个非正式的“迷你会议”，会上有7到 10个成员聚在一起共进午餐和交谈。一名成员会在“迷你会议”上寻求具体的建议，或者请他人帮忙审查新的商业计划。这个小团队的美妙之处在于经验的智慧，以及只有真正的友谊和希望他人获得成功的愿望才能产生的残酷的诚实。


  我们每年发起两次社交鸡尾酒会。我们每年都会安排一次度假会议，整个周末，小组成员都待在一起，倾听伟大演讲者的演讲，加深彼此之间的了解。


  我们还与诺瓦东南大学维·鸿振刚商学院MBA项目的优秀学生分享了我们的会议。他们坐在会议室里旁听，有机会还可以向小组介绍自己、展示自己的简历。我们通过提供导师、奖学金项目和学生们合作，会后我们还会讨论学生们如何能从小组中受益。令人印象深刻的是，一位MBA学生在几年前作为嘉宾向我们协会介绍了他的公司，然后加入了学生小组。此前，他建立了一家非常成功的企业，然后决定回到学校攻读硕士学位；现在，他已经作为正式成员坐在大桌子旁了。


  战略论坛并不是我的主意。杰夫·梅谢尔（Jeff Meshel）——《机会磁铁》（The Opportunity Magnet）的作者，在纽约市创立了该论坛最初的团队。梅谢尔的口号是积极开发“平台的力量”，建立一个成员高度专注于互相帮助的组织。在参加完一次纽约会议后，我的老朋友兼客户塞斯·沃纳（Seth Werner）将这个小组扩大到了南佛罗里达。当然，战略论坛不是第一个以明确的相互帮助为目的，将成员们聚集在一起的商业组织。类似我们这样的团体已经存在相当长的时间了。据我所知，这个概念可以追溯到拿破仑·希尔（Napoleon Hill）在1937年畅销书《思考致富》（Think and Grow Rich）中提出的“智囊团原则”。希尔并没有声称是自己想出了这个主意；相反，他说这是他经历或见证过的最佳方法。


  虽然一开始我并没有预见到，但战略论坛已经是我职业成功和个人幸福的重要组成部分。十二年前，当我被邀请共同创办佛罗里达论坛时，我纯粹是出于利益才加入的：我认为它能帮助我结识潜在客户，寻找新的业务。


  当然这些目的确实达到了，我从战略论坛中获得的回报非常好。我的广告公司通过会员公司或会员介绍获得了数十万美元的生意。但最初开始这个论坛的时候，我没想到它能给我带来脑力上的开拓以及丰厚的友情。小组成员和嘉宾的精彩演讲可以让我兴奋好几个星期；更棒的是，我和其中一些超凡人物成了密友。除我之外，战略论坛的其他成员也很享受这种商业关系和个人友谊，甚至还有人从中获得了幸福的婚姻。


  会议结束前的时间，是整个会议最有意义的部分。当嘉宾们结束演讲后，我们会在会议室里转上一圈，相互交换这个小组的真正货币：衷心的感谢。每个成员都感谢其他参与者在过去一个月中提供的帮助。乔感谢金姆帮助他开拓了商业联系；比尔感谢帕布罗帮助他审核了一份知识产权合同；贝基感谢伊冯娜推荐了一位肿瘤学家，并利用她的人际关系帮助自己的女儿获得更快的医疗预约（顺便说一句，我们是个机密组织；这些名字和内容都是虚构的）。这就是梅谢尔所说的“平台的力量”。


  战略论坛的嘉宾都是当今的商界领袖。我们听过美国大型航空公司的创始人和首席执行官、亿万富翁开发商、顶尖医学专家，甚至是美国最高法院法官的演讲。我们也有幸地听取了工程师、零售商、顾问、制造商，以及你所能想象到的大多数商业和商业部门代表们的意见。正如你所想象，他们的故事都很吸引人。但是，他们的表达技巧并不总是像他们的地位和成就那样好。


  那些成功的、有能力的商人们克服了巨大困难，成功建立了自己的公司，并对世界产生着积极的影响，但演讲时是如此的词不达意，这让我惊讶不已。


  请别误会我的意思，我们所有的嘉宾都说得很好，都能很好地掌控他们想要分享的信息。问题是，他们中的许多人还没有弄清楚，最好故事的重点并不是故事本身的主角（也就是正在演讲的企业家自己）；重要的是，这些故事如何与听众的生活和愿望产生共鸣。也就是说，当我们听企业家讲述自己的成功经历时，我们真的希望这个故事和我们有联系，故事中的信息可以让我们运用到自己的生活中。


  故事销售


  美国神话学家兼作家约瑟夫·坎贝尔（Joseph Campbell）以其历史典故和神话理论而知名。他的“单一神话”理论认为，世界上所有的伟大神话和故事都只是一个神话的变体。坎贝尔甚至将他的理论扩展到我们对上帝存在的信仰或怀疑。他说：“上帝是一个神秘的隐喻，超越了人类所有的思想范畴，甚至超越了存在和不存在的范畴。这些都是思想的范畴。我意思是就这么简单……因此，世界上一半的人是宗教人士，他们认为这些隐喻是事实，我们称之为有神论者。另一半是知道隐喻不是事实，这些都是谎言。他们是无神论者。”


  坎贝尔的作品探索了整个历史和不同文化中的神话，从而得出结论：大多数神话故事都遵循着相同的模式。在他1949年出版的《千面英雄》（The Hero with a Thousand Faces）一书中，坎贝尔将这种模式命名为“英雄的旅程”。这段旅程既确立了神话的力量，也确立了人们的理解与身份认同（我想补充的是，公司和品牌也是如此）。


  坎贝尔的“英雄之旅”包含12个可复制的步骤，这些步骤构成了一个模板，在成功创造英雄的同时，也促进了观众的理解。


  第一幕：启程


  1.平凡的世界。介绍英雄（现在还只是主角）的生活环境。为观众提供对英雄的全面理解，以及他的成长历史、文化等等。同时，我们也了解到英雄心中的不满或厌倦感，这预示着他的转变。


  2.冒险的召唤。我们目睹了一些事件的发生，这些事件要求英雄站出来，创造自己的历史。


  3.拒绝召唤。无论是我们的英雄自己，还是他身边的其他人，都对英雄是否能够承担召唤要求的任务表示怀疑。


  4.寻求导师帮助。我们的英雄会遇到一个更聪慧的角色或力量（来自外部或内部），为英雄提供其所需要的知识和眼界（无论英雄当时是否接受）。


  第二幕：出发


  5.离开家门。英雄离开了舒适的家庭环境，开始未知的旅程。


  6.考验、盟友和敌人。我们的英雄反复经受考验，学习该信任谁，远离谁。


  7.危险接近。英雄和他的盟友为行动或战斗做准备。


  8.痛苦。英雄面对并克服了他最大的恐惧或弱点，通常在第一步就有相关伏笔。在经历了磨难和胜利之后，英雄对其产生了新的理解。


  9.奖励。英雄从克服磨难中获益，但也有失去战斗成果的风险。


  第三幕：返回


  10.回家。英雄回到他原来的生活环境，带着一堆从磨难与战斗中学习到的智慧、经验与心得。这里往往以追逐场面或与时间赛跑而达到高潮。


  11.复活。英雄再次受到挑战，这是一个比最初考验还要难上10倍的严峻考验。通过在这一挑战中获胜，英雄彻底解决了旅程开始时的冲突。


  12.带着灵丹妙药归来。我们的英雄已经彻底改变，他们要么返回家园，要么继续旅程。同时，英雄以自己改变的方式改变着身边的世界。


  根据坎贝尔的理论，人类使用这个模板创造了历史上所有的故事，并用它来解释未知事物，帮助听众理解世界。著名故事包括《星球大战》（Star Wars）、《指环王》（Lord of the Rings）和《黑客帝国》（The Matrix）在内的热门大片都遵循坎贝尔的“英雄之旅”模式。


  坎贝尔发现的模式不仅仅让宗教和娱乐受益匪浅，同时也让企业创造了属于自己的神话（关于创始人与产品的），让客户们更加理解并渴望它们的产品与服务。


  将你知道的史蒂夫·乔布斯的人生故事与坎贝尔的“英雄之旅”模板进行比较，你会发现它完全符合这一结构（不管书和电影里讲的故事是真是假）。


  在第一幕，乔布斯的平凡世界是他从小长到大的加利福尼亚。冒险的召唤发生在尼泊尔的山脉以及俄勒冈州的苹果园。他的导师是惠普（Hewlett-Packard）的比尔·休利特（Bill Hewlett）、百事可乐（Pepsi）的约翰·斯卡利（John Sculley）、他的同事史蒂夫·沃兹尼亚克（Steve Wozniak）及其他技术伙伴。


  在第二幕，乔布斯经历了考验，他的Apple I、II、Lisa三款电脑销售不佳，最终被他自己创建的公司开除。但他坚持使用在Lisa学到的课程教训，成立了Next和皮克斯（Pixar）。


  在第三幕，乔布斯回到了苹果，用他获得的新知识取得了一系列惊人的成功，包括Mac、iPhone、iPad、iTunes、苹果商店等。


  就像耶稣、吉姆·莫里森（Jim Morrison）、约翰·列侬（John Lennon）等人一样，史蒂夫·乔布斯在他权力的巅峰时期去世，这是伟大英雄故事的典型结局。詹姆斯·迪恩（James Dean）的名言“快活早死，留下漂亮尸体”，就是他们故事的精确写照。


  透过坎贝尔的“英雄之旅”，我们可以更好地理解历史上的寓言、故事和电影，但他的十二步骤对于想创建自己神话的人来说，还是有些烦琐。在这里，我推荐幽默作家比尔·斯坦顿（Bill Stainton）的《傻瓜的英雄之旅》。


  比尔是一位29次获得艾美奖的电视制片人和幽默作家，曾为HBO、美国国家公共电台（NPR）以及《杰·雷诺深夜秀》（The Tonight Show with Jay Leno）撰稿。我很幸运能在拉斯维加斯的全国演讲者协会大笑实验室（National Speakers Association Laugh Lab）中认识他，那是一个半年一次的活动，旨在教导专业演讲者们如何在讲台上使用幽默技巧。


  比尔首先介绍了坎贝尔的“英雄之旅”，并向我们展示对演讲者的巨大帮助。但是，由于他在电视方面的丰富工作经验，比尔明白，坎贝尔的经典模板对大多数人来说耗时过长，无法很好地在日常工作中运用。于是他向我们展示了他的精简版本，只需要三个步骤，被简约地命名为“开始”、“中间”和“结束”。


  在“开始”中，你介绍你的英雄，并将其置于危险的、不舒服的或不愉快的境地。这部分应该占整个故事的20%到25%。重要的是确保你能吸引听众们的兴趣。所以，不要说“我在做饭”。你可以说，“这是我第一次见我未婚妻的父母，不能出问题”或者“我刚刚邀请了最重要的客户来吃晚饭，一切都必须完美无缺”。


  接下来是“中间”，你要“向你的英雄扔石头”，让他经历“糟糕时刻”。这部分应该占故事的50%。


  最后“结束”。在这里，你让英雄脱离困境，结束这个故事。


  比尔列出五个步骤，可以帮助你构建你的故事：


  1.问问题。不要问发生了什么事，有什么趣事可以分享之类的。你要问什么时候事情会出错。通过这个问题，你可以找到一个基本的主题，并开始构筑你的神话。


  2.平实地叙述你的故事，不要美化，你只是在传达你的听众为了获取更深层次理解而需要的信息。


  3.丰富你的故事。这是一个引爆点，让英雄的处境急转直下。例如：“我摔倒在地上，心脏停止了跳动。”“那时我才发现我的父母没有结婚。”“律师告诉我，我们的专利还没有申请。”


  4.接下来，你需要升级冲突（用比尔的话说，“收集石头，扔向你的英雄”）。在这里，你不断地堆砌坏消息，让英雄似乎没有脱离困境的可能，更别说取得胜利了。


  你可能没有意识到，这种套路你其实已经见过很多。重新看一遍达斯汀·霍夫曼（Dustin Hoffman）在《窈窕淑男》（Tootsie）中的角色，你会看到编剧如何随着剧情的发展不断增加这个角色的负担。汤姆·克鲁斯（Tom Cruise）在《乖仔也疯狂》（Risk Business）中饰演的角色、马修·布罗德里克（Matthew Broderick）在《春天不是读书天》（Ferris Bueller’s Day Off）的角色，以及比尔·莫瑞（Bill Murray）在《土拨鼠之日》（Groundhog Day）中的角色，都经历了相同的情境。回到本书的第一章，你会看到我的签售会是如何变得越来越糟的（敏锐的读者会意识到，我也是根据比尔的模板构建了这个故事）。


  这一部分的关键不仅仅是不断堆积麻烦，你还要将各种麻烦无缝衔接起来。如果你能够设定一块飞来的石头是另一块石头带来的，这最好不过了，因为这可以帮助你的听众加深记忆。


  5.最后，打包你的故事，扎个蝴蝶结，让你的听众们带回家——展示你的英雄学到了什么，如何改变了他，以及你的听众们如何从这段经历中受益。


  这样做，你不仅有机会告诉你的潜在客户为什么他们应该和你做生意，而且你也给了他们一种方法，让他们能够向领导和周围的人解释你的产品或服务。一个具有娱乐性的故事，不仅能够吸引他们的注意，让他们更容易记住你的话，而且还能让他们兴高采烈地重复你的故事。


  如果你听到你的故事在热情的听众口中一点点夸大，不要惊讶，这就是比尔说的“橡皮泥效应”（Silly Putty Effect）[6]。


  还记得小时候玩的橡皮泥吗？你打开报纸，找到自己最喜欢的漫画角色，然后将橡皮泥覆盖在上面，用拳头拼命敲打，然后再小心翼翼地揭下来。报纸的油墨会粘在橡皮泥上。这样，你就有了一张印着卡通角色脸孔的橡皮泥饼。你可以扭曲、拉伸它，让上面的脸变得滑稽可笑。你不断拉伸，图像变得越来越有趣，直到你最终将它撕成两半。


  你的故事就是这样。如果你的故事讲得很棒，那么你的听众就会重复你的故事，就好像使用橡皮泥复制了它一样。


  他们会无意识地尝试拉伸、改变你的故事，他们想知道在故事破裂前能夸大到什么地步。


  重要的不是他们夸大、美化了你的故事；重要的是他们把它变成了自己的故事。在复述中，他们不仅向别人介绍你的想法和你的品牌，而且还在帮助你宣传、推销。通过复述，你的听众创造了自己的背景，为你的故事添加了自己的个性，并让它成了自己世界观的一部分。


  这就是由“故事讲述”神奇地转化为“故事销售”的过程。


  将10分钟的演讲变为1亿美元的生意


  还记得比尔·斯坦顿的建议吗？当事情一帆风顺时，不要只盯着风光的时刻，你要问：“什么时候事情会出错？”通过这一点，可以让你的英雄、你的品牌，成为听众最想与之互动的那个。


  让我们来看看杰米·克恩·利马（Jamie Kern Lima）和她的IT化妆品公司（IT Cosmetics）麻雀变凤凰的致富故事。


  与其他企业家一样，利马把一切都投注到了她的宏伟事业上。她辞去了当地新闻主播的工作，在厨房餐台上开始了创业。虽然利马认为QVC[7]是推广自己“Bye Bye眼袋精华霜”的最佳渠道，但是她无法获得对方的注意。


  最终，利马的毅力得到了回报。她在曼哈顿一次化妆品贸易展会上展示自己的产品时，QVC高管们碰巧路过，并表示有兴趣与她展开合作。这就是利马和IT化妆品公司改变的开始。


  QVC营销和项目高级副总裁道格·罗斯（Doug Rose）在接受《企业家杂志》（Entrepreneur Magazine）关于利马的采访时说：“我们的客户之所以购物，与其说他们想买东西，倒不如说是他们热衷于了解新事物，认识有趣的人，倾听他们的故事。我们经常说，讲故事就是零售商的超能力。”


  当然，利马的产品设计精良，包装精美，价格昂贵。毕竟，她是在整形外科医生的帮助下研发的这些产品。利马在电视台工作的经验也帮助她成功地向QVC和观众展示了她的产品和故事。当然，是利马自己的故事，是她的英雄之旅，最终加速了她的巨大成功。


  正如《企业家杂志》所描述的，她“患有严重的红斑痤疮，三十多岁的时候失去了眉毛……她设计了一个演示视频，在这个演示中，她隔空擦掉了自己的眉毛，然后用IT的眉笔将眉毛画了回来”。


  自首次在QVC上露面以来，利马在QVC网络上的出场次数已经超过700次，公司的年销售额已经飙升到1亿美元以上。


  当然，利马的故事既引人入胜又令人感动，她讲述自己故事的能力让你很难离开。但是，她的故事在观众中引发的移情效果，对她的成功也有着不可忽视的巨大影响。


  “这不仅仅是一个销售问题。”利马说，“通过卸掉我的妆容，展示我的红斑痤疮和缺失的眉毛，我希望女人们对自己的感觉更好，因为每个人都有自己的问题。”


  当然，不是所有购买IT化妆品公司产品的女性都有着和利马相同的皮肤问题。她们的购买是因为利马的英雄之旅，她们将自己和自己的问题放入到了利马的背景中。通过建立一个“以客户为中心”的品牌，杰米·克恩·利马不仅建立了一个令人难以置信的商业帝国，还改善了客户们的外部和内心生活。


  你也可以做到的。

  


  【注释】


  [1] 译者注：《第二十二条军规》小说的英文名字“Catch-22”，已经成为英语中“难以逾越的障碍”或“无法摆脱的困境”的、 自相矛盾的、“坑爹”的、荒谬的、带有欺骗忽悠性质的暗黑规则的代名词。（以上内容来自百度百科）


  [2] 译者注：全称Macintosh。


  [3] 译者注：ALS为肌萎缩侧索硬化，它是上运动神经元和下运动神经元损伤之后，导致包括球部（所谓球部，指的是延髓支配的这部分肌肉）、四肢、躯干、胸部腹部的肌肉逐渐无力和萎缩。 （内容来自百度百科）


  [4] 译者注：Cajuns，移居美国路易斯安那州的法人后裔。


  [5] 译者注：原文为“Onomatopoeia”，拟声词。但据Wikipedia解释，其希腊语有“创造名字/词语”的意思，即派生词。作者使用Onomatopoeia表达了拟声词和派生词两种意思。


  [6] 译者注：Silly Putty是一种类似橡皮泥的儿童玩具，但是性状和我们熟知的传统橡皮泥有些不同。


  [7] 译者注：QVC（即Quality质量、Value价值、Convenience便利）。美国QVC公司成立于1986年，是全球最大的电视与网络的百货零售商。（以上内容来自百度百科）
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  第四章

  转变营销思路：

  为客户营造特殊体验


  
    律师费


    一名男子打电话给律师，问：“只要回答三个简单的问题，你要收多少钱？”


    “一千美元。”律师回答。


    “一千美元！”那人叫道，“这太贵了，不是吗？”


    “的确很贵。”律师回答道，“好了，你的第三个问题是什么？”

  


  产品的功能不再是消费者的第一需求


  信不信由你，鸡汤公司不卖汤，卖爱。鸡汤罐头只是他们用来换钱的东西。想象一下这则广告：金发碧眼的漂亮中年妈妈在老式厨房里忙碌。闭上你的眼睛，你就能看到这个场景：一个20世纪50年代的老式冰箱，深色的木橱柜，黄色的餐台，上面放着面包和花生酱。妈妈穿着合体的上衣和鲜艳的裙子，外套亮色的围裙。她的头发梳得整整齐齐，戴着一个蝴蝶结发卡，她的红嘴唇上挂着温柔的微笑。


  每隔一段时间，妈妈就会抬起头来，一边做饭一边看外面。当她看到小约翰尼在雪地里快乐地玩耍时，她开心地笑了。


  不久，她听到敲门声，转身看见小约翰尼擦着窗玻璃上的霜，往屋里窥视。她打开门，掸了掸小约翰尼帽子上的雪，而小约翰尼不停地用手套擦着自己的鼻涕。妈妈在他的额头上亲了一下，然后把他领到厨房，脱下他的帽子，将他的头发整理好，让他在餐台边坐好，然后给他端来一碗热气腾腾的鸡汤。


  嗯……这是个可爱的好妈妈，不是吗？


  错，她只是个懒妈妈。她所做的，就是打开一罐谁知道添加了什么化学物质的鸡汤，把它放在微波炉里加热，然后放在桌子上。


  但是，这样的信息肯定不会帮助鸡汤罐头大卖。所以，小约翰尼幸福地喝了一口热汤，他的妈妈笑得也很幸福。此时，动人的音乐提醒我们，这就是爱的全部。爱肯定比一罐50美分的鸡汤值钱，不是吗？


  所以说，鸡汤公司不卖汤，而是贩卖爱。鸡汤罐头只是他们用来换钱的东西。


  一个多世纪前，摄影的实现得益于一个简单的化学反应：暴露在光线下的硝酸银和某些其他化学物质会变得更暗。所以，相纸中的银含量越高，显影质量就越好。这就是艺术博物馆里的摄影作品被称为银版画的原因。


  柯达（Kodak）宣传其胶卷和相纸的硝酸银浓度为行业最高，这在功能上是有意义的。但人们购买柯达的产品并不是因为他们的银含量。他们购买柯达的相机、胶卷和其他摄影用品，是为了保存与他们所爱之人的记忆。


  你会为哪个付钱？一堆你不懂的有毒化学物质，还是你可爱孩子们的照片？当然是后者。人们对孩子的爱是如此强大，以至于柯达的营销口号“柯达时刻”（Kodak moment）成了生活中的通用短语，用来描述需要为儿孙留下影像记录的私人时刻。


  当然，随着数码摄影的出现，传统摄影器材公司——比如柯达——像渡渡鸟一样消失了。但它们的消失只是强调了一点，即人们最关心的是产品（或服务）如何使他们的生活更好，而不是这些产品工作的原理。他们不在乎图像是如何创建、存储和共享的；他们只关心图像的创建、存储和共享。他们希望科技能够让产品最终目的——也就是记忆的记录和分享——尽可能的容易。正如我们前面所说，产品的功能已经成为入门成本。


  为什么会这样？因为常识告诉我们，产品的运作方式对购买者和使用者来说是最重要的。而且，技术进步又在不断改变着产品的运作方式。


  还记得我们之前提到的打字机吗？不管打字机构造多么复杂，我们都能很轻易地弄清它的工作原理：你的手指按下了按键，按键带动杠杆，杠杆敲打墨带，墨带在纸上留下印记。


  对于机械设备，我们很容易就能看出它的工作原理，即使我们无法建造或者修复它。机械的工作过程简单、清晰、易于理解。


  但现代科技改变了这一点。


  今天的消费者几乎拥有科幻电影中的一切新奇设备。《星际迷航》（Star Trek）的通信器？今天它被称为智能手机。《至尊神探》（Dick Tracy）里的双向手腕收音机？苹果、三星（Sumsung）、摩托罗拉（Motorola）、卡西欧（Casio）、LG等公司都有自己的版本。《摩登家族》（The Jetsons）里的速食机？现实版本叫作微波炉。生物技术实验室甚至在培养皿里克隆可替换的膀胱、气管和耳朵。据我所知，我们还在等待的科幻设备就只有时光机和个人喷气式飞机了。


  当然，每隔一年的七月四日（美国独立日）或其他节日，美国空军就会拿出一套老式喷气飞行背包，飞过某个橄榄球场的上空，但它的价格接近百万美元，而且飞行离地只有大约50英尺（约15米）。最近我还看到了一种在水里使用的喷水飞行背包，有一根大管子把湖水吸起，再从背包底部喷出，将佩戴者推向几英尺高的空中。但是这套装置需要在大湖或者海湾里使用，而且你会全身湿透，不像詹姆斯·邦德（James Bond）在《霹雳弹》（Thunderball）里表现得那样优雅。


  想想喷气飞行背包能为我们做些什么。不管你住在哪里，我打赌你肯定在过去一周中抱怨过交通。但是如果你有一个喷气飞行背包，你就不会对交通有任何怨言了。停车问题？不存在的。一个喷气飞行背包比你的大型凯迪拉克EScalade ESV（或者你的紧凑型丰田普锐斯）占用的空间要少得多，你可以把它藏在任何地方。


  油耗？虽然我不认为喷气飞行背包使用混合动力或太阳能，但我相信我们可以找出更好的能源利用方式。而且，当我们背上喷气飞行背包，就意味着我们不会因为交通拥堵和红灯而浪费汽油。


  别担心，我知道我的要求并不完全贴合实际。我知道喷气飞行背包在下雨时不能工作，我知道它无法让我和孩子们一起旅行，或者帮助我搬运物品。但是在其他的时间里，我认为喷气飞行背包适合我们每个人。


  那么，谁能为我们创造出喷气飞行背包呢？昨天我要查找拜占庭果蝇的生长周期，谷歌（Google）在不到0.002秒的时间里为我找到了答案。如果拉里（Larry）和谢尔盖（Serger）[1]能找到实现这一理想的方法，我相信他们有足够的智慧和资源来制作我的喷气飞行背包。今天，我把车停在一辆漂亮的特斯拉旁边，它的发明者埃隆·马斯克（Elon Musk）还创造了贝宝（PayPal）和SpaceX。当然，像马斯克这样的人，在为小罗伯特·唐尼（Robert Downey Jr.）在《钢铁侠》（Iron Man）中扮演的角色做模特的同时，也能造出我的喷气飞行背包，你不觉得吗？


  当然，我也想打造自己品牌的喷气飞行背包。但事实是，我不在乎是谁让它成为现实。在一个理想的世界里，我希望苹果可以参与进来，这样可以让背包很酷；我也希望保时捷参与进来，可以让背包更快；沃尔沃（Volvo）可以让它更安全；塔可钟（Taco Bell）可以让它更便宜；如果星巴克（Starbucks）可以修理飞行背包，那样每个街角都会有个服务站；而斯沃琪（Swatch）可以保证人手一包；万豪（Marriott）可以保证全世界的喷气飞行背包都以同样的方式工作。我并不在乎我的喷气飞行背包上印着哪家的标志，只要它能可靠地工作，而且我能负担得起，我就会为制造出它的公司支付更多的费用——尤其是普及之后，人手一个的时候。我想要的不仅仅是喷气飞行背包；我想要的是特殊的喷气飞行背包。


  我的想法是不是有些超前？在现今这个计算机和互联网时代，似乎任何可以想象的东西都可以被创造出来。除了我刚刚提到的，我们的生活充满了现代奇迹：从微型闪存到隐形眼镜再到保鲜膜，它们就像梅尔·布鲁克斯（Mel Brooks）在《2000岁老人》（2000-Year-Old Man）中说：“人类有史以来最伟大的发明。”


  你看过YouTube上那些穿着飞鼠服飞跃山岭的视频吗？他们仅靠四肢间的几块布与无比的勇气就翱翔在天空。我想我们可以签下几名这样的疯子作为喷气飞行背包的试飞员。毕竟他们敢穿着紧身衣跳下山崖，当然不会害怕尝试新式飞行背包了。


  如果你也想要一个喷气飞行背包，那我们可以开始一场运动。如果我们展示它有巨大的市场需求，一些具有前瞻性的工程师就会开始着手制造。你所要做的就是修改阿洛·格思里（Arlo Guthrie）《艾丽斯的餐厅》（Alice’s Restaurant）的歌词。首先将标题改为“喷气飞行背包”，歌词变成：“你能想象一天有50个人吗？我是说每天有50个人走进来，买了一个喷气飞行背包就离开。朋友们可能认为这是一场运动，这就是，这就是喷气飞行背包运动，你要做的就是加入我们。”


  富兰克林·B.亚当斯（Franklin B.Adams）想要“好的五分镍币”，休伊·刘易斯（Huey Lewis）想要“新的药物”，《奇幻森林》（The Jungle Book）里的猩猩王路易（King Louie）想要“像你一样”。我只想要个私人喷气飞行背包。这要求很高吗？


  当然，我对喷气飞行背包的咆哮是一种讽刺，但我的观点很明确：为什么像喷气飞行背包这样的设备要比其他一些技术奇迹更难制造呢？一个喷气飞行背包会比3D虚拟现实眼镜更难制造吗？比智能手机应用可以识别任何歌曲还要难？比3D打印还要难？因为我不明白它们的工作原理，所以我看不出一个设备比另一个设备更难制造的原因。正如英国作家阿瑟·C.克拉克（Arthur C.Clarke）的第三定律所说：“任何足够先进的科技都与魔法/魔术无法区分。”


  魔术的问题在于，我们都想了解它的工作原理，但一旦我们站在幕后偷窥过一番，就会失去兴趣，不再着迷。纸牌把戏就是这样。我们对事物有一种天然的理解与控制的需求，这种需求迫使我们想要弄清事物的运行原理。在科学技术飞速发展的今天，我们对周围事物理解的缺乏会阻碍科技的发展。


  请注意不要犯这样的错误：知道某个设备如何操作运行，不意味着知道这个设备的运行原理。这二者是不同的。当然，你知道如何使用你的笔记本电脑和智能手机，但你可能并不知道在它们光滑的外壳下究竟发生了什么。或许你的确知道计算机是如何工作的，并且可以描述所有数据如何被简化成0和1，但这不意味着你真正理解搜索引擎如何在不到十分之一秒的时间里找到你查询问题的答案。


  随着时间的推移和经常性使用，我们对那些本不理解的东西的接受度也在逐渐增加。即使我们并不真正理解如何实现与身处地球另一半的人实时通话，但我们使用电话的时间已经足够长，长到我们认为这是理所当然的事情。尽管我们可能会惊讶于身处澳大利亚的表哥听起来就像在隔壁，但我们的惊讶很快就会让位于科技带来的人际交流。


  但是，我们不太容易理解当前技术的进步会将我们带到哪里。因此，美国国家专利局主管查尔斯· H.杜内尔（Charles H.Duell）暗示政府应关闭专利局，因为“一切可以发明的东西都已经发明了”。这句话要追溯到1899年，早在现代飞机、原子弹、电影院、太空旅行、电脑、互联网等事物出现之前。远见卓识的阿瑟· C.克拉克在他的第一定律中也涉及了这一现象：“当一位杰出的年长的科学家宣称某件事可能时，几乎可以肯定他是对的；当他说不可能时，他很可能是错的。”


  说了这么多，我的意思到底是什么？很简单，所有上述内容都在强化一个论点，即产品（或服务）的功能不再是其与消费者互利关系中的最重要部分。这种违反直觉的想法在命名产品时同样重要。


  “以客户为中心”命名产品


  你还记得自己第一次吃寿司的情形吗？我不是指日本菜已经被普遍接受的今天；我是说，当寿司在美国还是一个奇怪存在，你又有些胆小的时候。


  “什么？！吃未烹饪的生鱼片？让我吃？你疯了吗？”


  如果你的经历和我的一样，那第一次的味道可是相当奇怪，有些黏糊糊，当然也有鱼腥味。就连几秒钟后差点让我鼻子喷出火来的芥末也不能改变口中的古怪感觉。


  接下来的几口，以及接下来的几次日本菜之行，我都是试探性的品尝。但过了一段时间，我开始爱上了寿司。


  你开始吃寿司的契机很可能是因为它很酷，很有异国情调。如果在吃之前对食物进行清晰、明确的描述，你还会继续吃的概率有多大呢？


  盘子里的是：生的死鱼肉。


  我呸。


  说到鱼，巴塔哥尼亚牙鱼（Patagonian tooth fish）一直被认为是一种卖不出去的鱼，直到一些营销专家将其重新命名为智利海鲈鱼。


  与解释性的名字相比，这种违反直觉的、非描述性的名字更有可能成为强大的品牌。举例来说，皮埃尔·奥米迪亚（Pierre Omidyar）的超级购物网站ebay（易趣），在1997年之前的名字是AuctionWeb（拍卖网）。这个名字的解说性更强，但是远没有叫ebay的时候成功。


  名字里到底有什么？


  你知道谷歌的原名是网络爬虫（BackRub）吗？你知道耐克（Nike）的原名是蓝丝带运动公司（Blue Ribbon Sports）吗？当然你还记得AOL是美国在线（America Online）的缩写，但你知道吗，最开始它被叫作量子计算机服务（Quantum Computer Services）。


  一些名字的改变是由于公司层面的原因，比如从达特森（Datsun）变成了日产（Nissan），这样的改变影响不大，除了要花费数百万美元重建品牌之外。其他名称的改变，如从联邦快递（Federal Express）变成了FedEx，这在一个只有140字推文和更短注意力的环境中无疑更有感觉。有些名字的含义是事后反向解释的，有时则是假的——比如，雅虎（Yahoo！）这个名字被认为是“另一种非官方层次化数据库”（Yet Another Hierarchical Officious Oracle）的缩写，另一种说法是其源于创始人大卫·费罗（David Filo）和杨致远（Jerry Yang）对乔纳森·斯威夫特（Jonathan Swift）的《格列佛游记》中野蛮怪物雅虎的欣赏。


  一些名字的变化反映了时代的变化，想想艾兹饮食糖果（Ayds Diet Candies）[2]或伊西斯巧克力（Isis Chocolates）[3]。安达信咨询公司（Andersen Consulting）花费了大约1亿美元将名字改为埃森哲（Accenture），以避免其姊妹公司亚瑟?安德森（Arthur Anderson）不端行为带来的负面影响。肯德基（Kentucky Fried Chicken）希望将“油炸”（Fried）这个词从名字中去掉，于是推出了KFC的缩写。


  在一架DC-9民航飞机坠毁在佛罗里达国家公园大沼泽地，残骸几乎都没有留下之后，ValueJet将名字改为了穿越航空公司（AirTran）。这个不幸的例子让我不禁想到，马来西亚航空（Malaysia Airlines）何时会宣布改名，以摆脱2014年失去两架飞机的恐怖阴影。


  为了满足消费者对健康的需求，谷物食品公司也都改名。糖的味道（Sugar Smacks）变成甜蜜味道（Honey Smacks），随后干脆直接变成了味道（Smacks），最后又改回了甜蜜味道（Honey Smacks）（可能是有人指出，smack是海洛因的俚语说法）。糖脆（Sugar Crisp）变成了黄金脆（Golden Crisp），早餐糖片（Sugar Pops）变成早餐玉米片（Corn Pops），糖霜片（Sugar Frosted Flakes）干脆变成了霜片（Frosted Flakes）。当然，这些谷物食品的实际含糖量只是略有下降，但“糖”这个词却被删得一干二净。


  在互联网时代，名字和产品之间的互动关系就像鸡与蛋，一半是科学一半是艺术。但如果你想忽略取名这一艰难工作时，请思考一下：如果寿司被简单地称为“生的死鱼肉”，那么你还会去吃金枪鱼、三文鱼、吞拿鱼这些寿司料理吗？


  曾经有家店叫“严格网球”（Strictly Tennis），谁都知道这家店卖的是什么。后来很多孩子都跑去踢足球，这家店也开始售卖足球鞋和球衣，店名也改为了“严格网球和足球”（Strictly Tennis and Soccer）。此后慢跑又风靡一时，于是这家商店又改名了，这次是“严格网球、足球和跑步”（Strictly Tennis, Soccer and Running）。最终，店名变成了“严格网球及其他”（Strictly Tennis and More）。


  现在的人们开始玩极限飞盘、CrossFit[4]和尊巴（Zumba）[5]，那么店名应该叫什么呢？“严格网球及其他”这个名字是否能够完全覆盖？还是说，店主应该彻底改个不一样的名字？


  在20世纪60年代末，艾尔·库珀（Al Kooper）、鲍比·科伦比（Bobby Colomby）和一群爵士乐手聚集在一起，创造了“血、汗和泪”（Blood, Sweat & Tears）——那个时代最具代表性的五大摇滚乐队之一。这个乐队非常成功，其同名的第二张专辑不仅在公告牌排行榜（Billboard）上名列前茅，还为世界带来了三大热门歌曲：《你让我如此快乐》（You’ve Made Me So Very Happy）、《旋转车轮》（Spinning Wheel）和《当我死去》（And When I Die），而且还击败了披头士乐队的《艾比路》，获得了年度格莱美专辑。


  但是，我们不禁怀疑，如果当初乐队的名字更有描述性，如“混合体液”（Assorted Bodily Fluids）[6]，他们是否还能获得如此高的成就。


  玛丽莲·梦露（Marilyn Monroe）原名是诺玛·珍妮·莫滕森（Norma Jeane Mortenson）；托尼·柯蒂斯（Tony Curtis）原来叫伯纳德·施瓦茨（Bernard Schwartz） ；洛克·哈德森（Rock Hudson）原名是小罗伊·哈罗德（Roy Harold Scherer Jr.）；马丁·辛原名是拉蒙·安东尼奥·格雷多·埃蒂托维斯（Ramón Antonio Gerardo Estévez）；娜塔莉·波特曼的姓原来是赫什拉（Hershlag）。


  拉尔夫·劳伦（Ralph Lauren），你知道他是美国时尚界的超级明星。这位将美国学院风和英国贵族风结合起来，创造了70亿美元财富的设计师，原名叫拉尔夫·里夫希茨（Ralph Lifshitz）。你想想看，国际工业巨头的首脑们穿着Lifshitz（Life shits，生活一团糟）的海军蓝西服出席达沃斯世界经济论坛的概率有多大？什么样的女演员会穿着Lifshitz的高级时装登上奥斯卡（Oscar）的领奖台？


  这让我想起了一个老笑话：“嘿，拉尔夫，如果你是Lipshitz，那你的屁股会说话吗？”[7]


  显然，一个名字对于商业成功至关重要。不幸的是，这里没有任何规律可循。《纽约时报》（New York Times）最近发表了一篇关于公司名称、命名与命名者文章，题为《命名新产品的古怪科学》（The Weird Science of Naming New Products），作者尼尔·加布勒（Neal Gabler）指出：“没有任何命名标准，也没有任何方法可以判断一个新名字会产生积极影响还是消极影响。”


  有时，成功的名字是有教育意义的，它们会告诉潜在客户其产品内容与公司定位，比如印象笔记（Evernote）、探索频道（Discovery Channel）、国际商业机器（International Business Machines）或现代艺术博物馆（Museum of Modern Art）。但是，正如我们前面所说，当一家公司使用描述性名称作为企业标识时，如严格网球（Strictly Tennis）、汉堡王（Burger King）或国际商业机器（International Business Machines），其功能可能会阻碍未来的发展。


  有时，成功的名字来自公司创始人：比如惠普（Hewlett-Packard）、保时捷（Porsche）或法拉利（Ferrari）。但这要求创始人的名字不受丑闻影响。世界通信公司（WorldCom）和安然公司（Enron）并没有使用创始人的名字，伯纳德·L.麦道夫投资证券有限公司（Bernard.L Madoff Investment Securities LLC）用了创始人的名字，但他们三者的毁灭性结果并无不同。本书撰写时，唐纳德?特朗普（Donald Trump）竞选团队暴露出的问题[8]仍在调查中，这对他的同名商业帝国会造成怎样的影响，还没有定论。


  有时，一个名字开始很好，但社会事件会改变它的含义。这种不幸的事情发生在了艾兹饮食糖果（Ayds Diet Candies）、伊西斯巧克力（Isis Chocolates）和 炭疽乐队（Anthrax）身上。


  有时，成功的名字是幻想型的：谷歌、星巴克（Starbucks）、推特（Twitter）、思科（Cisco）等。其问题是，这些品牌需要大量时间和金钱才能让消费者识别、理解和接受一个从来没有听说过的名字。


  不过，不要认为名字就能决定一切，看看斯马克（Smucker）[9]公司的成功。这家食品业巨头的名字令人厌恶，但它在食品销售上赚了数亿美元，它的口号是：“有一个斯马克这样的名字，它（食品）必须是好的。”


  尽管如此，斯马克公司没有用“混合体液”这个名字，真是太好了。


  或者ISIS。


  或者Lifshitz。


  我们销售的与他们购买的


  如果说，技术的进步使产品功能过剩，描述性品牌名称会为成功制造更多的障碍，那么今天的消费者购买的是什么呢？


  如果你想让你的公司立于不败之地，那这是最基础的必答问题。而它的答案往往和非描述性名称一样违反直觉。我们发现，人们用金钱交换的东西与他们实际购买的东西是不同的。


  去一趟星巴克，你会看到这样的情况：人们坐在店内或店外（取决于商店的位置和天气）看报纸、看手机、在笔记本电脑上打字、与商业伙伴会面或与朋友们闲聊。店里通常有一队人在等着点卡布奇诺或焦糖玛奇朵。星巴克正在用咖啡换钱，但顾客们买的东西却不仅仅是咖啡。


  多年来，许多美国人的生活围绕着三个地方：家、工作场所和“第三地”（third place）。第三地通常位于宗教机构，如教堂；或者是类似麋鹿俱乐部（Elk’s Club）、梅森小屋（Mason’s Lodge）或外国战争退伍军人大厅（Veterans of Foreign Wars Hall）这类的组织。有时第三地是校友会，如哈佛俱乐部（Harvard Club）或宾大俱乐部（Penn Club），或像世纪俱乐部这样的社会俱乐部（Century Club）。有时，第三地是运动场所，如保龄球馆、网球场、高尔夫场或乡村俱乐部。


  但是，美国人越来越喜欢待在家里。人们喜欢在客厅的大屏幕上观看球赛或者演唱会，而不是去现场观看；住宅游泳池数量激增；教堂和俱乐部的维持费用不断增长，随着这些现象的不断加剧，越来越少的美国人认为自己归属于宗教或其他组织。这意味着传统的“第三地”已经不再那么受欢迎。


  但是，人们去传统“第三地”的频次降低，并不意味着他们不需要这么一个地方。随着自由职业经济的到来，越来越多的人不再呆坐在办公室里，任何可以插入笔记本电源、有良好Wi-Fi信号的场所，都可以是工作地点。而且这种需求越发明显。


  这就是星巴克对自己的定位。帕诺斯·莫杜库塔斯（Panos Mourdoukoutas）在《福布斯》（Forbes）解释说：“多年来，星巴克一直把自己定位为‘第三地’，这是一种‘负担得起的奢侈品’，人们可以在这里与朋友和同事分享咖啡，远离工作和家庭的烦恼。”星巴克的网站上是这么说的：


  从一开始，星巴克就是一家与众不同的公司。这不仅仅是因为优质的咖啡及其深厚的传统，还有它带来的联系感……


  人们来星巴克聊天、会谈，甚至工作，这很常见。我们是一个邻里聚会的地方，是日常生活的一部分——我们对此感到无比高兴。


  星巴克在被称为《绿围裙之书》（Green Apron Book）的客户服务概览中清楚地解释了它的价值策略。它列出了公司成功的特点。星巴克的“生存方式”是“亲切、真诚、博学、体贴和参与”。你可能已经注意到，星巴克并没有列出任何关于出售咖啡或提高顾客平均消费金额的内容。相反，它展示了一个好的交流社区或第三地的成功要素。究其原因，星巴克的货币虽然是咖啡（及其相关工具、零食和非咖啡饮料）但它的顾客购买的是社区体验。


  回想一下你上次在奥兰多或拉斯维加斯的大型会议酒店参会的情景。如果你经过大堂，你会发现很多人都在酒店内的星巴克店铺前排队。回到会议室，你会看见一堆人手捧星巴克纸杯到处乱跑。这一切原本都说得通，直到你看到了酒店为与会者提供的免费咖啡，咖啡壶前的牌子写着“我们自豪地为您供应星巴克咖啡”。


  如果会议室里有免费的星巴克咖啡，为什么人们还会排队购买？当然，有些人有特殊喜好，想要一杯白咖啡或无咖啡因拿铁，但更多人是在购买酒店提供的免费咖啡。显然，习惯，以及在星巴克精神抖擞地开始一天生活的体验，都是吸引这些消费者的原因。


  医生出售检查和诊断，但病人购买的是心灵的平静。


  银行和金融机构出售安全保障和获得资本的渠道，但储户和借款者购买心灵的安宁和对光明未来的承诺。


  豪华手表制造商出售先进的手表，但客户购买的是地位。


  虽然适当的功能是产品和服务的入门成本，但它不再是触发客户购买欲望的动力。


  售卖良好的体验感，而不是产品


  当你第一次走进佛罗里达朱庇特的店铺“年轻人”（Junior’s），你可能会有些惊讶。店铺的墙壁上满是涂鸦，红黑皮革与工业金刚石组合而成的家具。老板穿了一件哈雷戴维森的技工衬衫，毫无疑问，这件衬衫是用来衬托他手臂上的文身的。


  店员身上都有着厚厚的文身，他们的制服也很不一样：牛仔裤或宽松短裤、黑色T恤、棒球帽和沉沉的金属链。他们中的大多数——鲁本、杰罗、特里克斯、齐和约翰尼——手里抓着锋利的剃须刀忙碌着。


  但是等待他们服务的人，并不是常见的夜店爱好者。这些顾客是年轻的男孩，生意人，以及来自郊区的富裕父母。


  之所以会这样，是因为“年轻人”并不是什么帮派聚集地，它是个发廊。


  不不，我说的是真的。


  沿着佛罗里达海岸前行，在迈阿密海滩的顶端，你会看到“乔的石蟹餐厅”（Joe’s Stone Crab Restaurant）。它售卖的东西和“年轻人”一样。当然，它并不会给你理发，它售卖的是一种感觉，一种身处特殊地方的感觉。


  在旅游旺季的周六晚上，顾客们在“乔的石蟹餐厅”门前排起了长队。他们耐心地站着，尽管他们知道等位时间很可能会超过三个小时。而且，“乔的石蟹餐厅”不接受预订。这意味就餐者的最佳选择是换一家，毕竟这个地区并不缺少时髦的餐厅。但顾客依旧络绎不绝，就是因为这长长的队伍。


  “乔的石蟹餐厅”和“年轻人”都是为了“以客户为中心”经济做出贡献的企业，在它们这里，“你做什么”已经不再重要，重要的是“你怎么做”或“你是谁”。


  如果你只想剪头发，低至8美元的理发馆，高至150美元的美发沙龙，都可以满足你的需求。但如果你想要不一样的体验，想要更酷，那么你就要去“年轻人”了。


  让我们看看“年轻人”的网站上是如何描述自己品牌的：“‘年轻人’理发店，文身为其灵感，摇滚为其基调。‘年轻人’理发店提供全套服务，从儿童到成人，从热毛巾到剃须刀，我们还为优雅人士提供定制设计。”


  就像星巴克的《绿围裙之书》中没有提到咖啡或星冰乐一样，“年轻人”也没有提到理发师效果有多好，或者价格多么经济实惠。因为这些事都不重要。“年轻人”不是在出售理发服务，而是在推销一种体验。


  “乔的石蟹餐厅”的烤鱼是迈阿密最好的，而他家的炸鸡是世界上最好的。但是，乔家的网站并没有吹嘘自己的食物，就像“年轻人”没有吹嘘自己的发型设计一样。“年轻人”的发型设计和乔家的食物就是货币：这是餐厅用以换钱的东西，但不是顾客购买的东西。想要证据吗？登录餐厅网站，你会发现最受欢迎菜肴的菜谱，包括恺撒沙拉、姜汁三文鱼和著名的酸橙派，全都在那里，供全世界（包括其竞争对手）使用。如果你只想要食物，你大可自己做。但这不是乔卖的。


  你做不出的是乔餐厅的气氛、它的感觉。就像餐厅网站上说的那样：“对食物、家人和朋友的热爱，吸引了我们的顾客，并让他们络绎不绝。”


  还有长长的队伍告诉你，这家店很特别。


  为消费者营造特殊体验


  这一切跟你的生意有什么关系？重要的是，你要让人们感觉特殊，就像在星巴克、“年轻人”和“乔的石蟹餐厅”一样。更重要的是：人们买的不是你卖的东西，而是“你是谁”以及“你带给他们怎样的感受”。一旦你为顾客提供了“以客户为中心”的体验，你就会发现一大堆顾客饥渴地等着你的产品。


  如果忽略这种违反直觉的定位，你会发现自己和其他营销人员一样，陷入沮丧的困境。经过大量的尝试与失败，他们开始明白消费者并不是在购买产品的功能。同时，虽然他们知道要了解客户们真正想要的是什么，但他们也知道（正如我们在上一章从亨利·福特和史蒂夫·乔布斯那里学到的），直接询问客户无法得到答案。


  那么这个答案要从何而来呢？


  让我们再说一次，它来自一个不太可能的地方：内心深处。

  


  【注释】


  [1] 译者注：二人均为谷歌创始人。


  [2] 译者注：与艾滋病（AIDS）发音相同。


  [3] 译者注：与极端恐怖组织ISIS名字相同。


  [4] 译者注：CrossFit健身训练体系起源于美国，由Greg Glassman教练于2000年创立，发展至今已是一套十分成熟的健身体系。（以上内容来自百度百科）


  [5] 译者注：Zumba（尊巴）是一种健康时尚的健身课程，它将音乐与动感易学的动作还有间歇有氧运动融合在了一起。（以上内容来自百度百科）


  [6] 译者注：指血、汗和泪。


  [7] 译者注：粗俗的笑话。这里取Lifshiz的谐音Lipshitz。lip是嘴唇的意思，shit有排便的意思，所以后面对应的说“屁股会不会说话”。


  [8] 译者注：作者这里应指“通俄门”。


  [9] 译者注：Smucker与英语脏话fucker谐音。


  All About Them

  第五章

  树立品牌意识：

  触发客户的激情


  
    纸牌游戏


    一群人坐在一起打牌。


    第一个人叹息：“唉。”


    第二个人叹息：“唉。”


    第三个人看看他的朋友：“唉。”他的叹息声更大。


    第四个人说：“喂，我们是要继续打牌呢，还是你们要继续表演？”

  


  自我推销


  还记得以前班级里那个“嗨，看着我”小子吗？我们都和他一起长大，我们都恨他。别人做什么他就要做什么，而且必须做得更好、更大声，让班内每个人都看到他的工作。


  他会站在跳水台上大声呼喊，让大家都注意他。他会在棒球场上夸张地挥舞手臂，高喊：“好的，我知道了！”虽然并没有人理他。他是班级里声音最大的那个人，每次拿到得A的考卷都会大喊“Yes！”不管他走到哪里，他都必须是众人关注的焦点。


  如今，他在脸书上展示自己的跑步记录，在Instagram上发布用餐照片，在推特上发布夸耀自己成功的推文。他开着最大的车，住在最大的房子里，不管他是否买得起。


  因为我们不喜欢“嗨，看着我”小子，再加上我们天生不想谈论自己，很多人都不愿意进行自我推销。他们不认为自我推销是获得成功的工具，而是一种炫耀。但是，通过“以客户为中心”促进市场营销、公共关系和社交媒体热议，人们可以让自己的生意更上一层楼。“以客户为中心”的悖论是，通过关注他人，企业家可以提升自己的品牌。本章的重点，是通过几个简单的步骤，将“以客户为中心”的理念融入你的生活和生意中。


  名字游戏


  几百年前，人们很容易就知道他人以什么为生。舒梅克先生做鞋、古德史密斯敲打贵金属、泰勒缝衣服、法默耕种、贝克烘焙面包。[1]


  但今天没那么简单，对吧？你听说过放射科医师先生（Dr.Radiologist）、对冲基金经理先生（Mr.Hedge Fund Manager）、账户经理女士（Ms.Account Executive）吗？


  杰克逊（Jackson）的父亲一定要修公寓吗？韦伯曼（Webman）女士必须做互联网工作吗？


  当然不是。今天，我们可以自由选择自己的职业，不管我们出生时的名字是什么。


  那么，为什么我们可以选择自己要做什么，却依旧使用几个世纪前的习惯向别人描述自己呢？为什么我们初次见面时总要询问彼此的职业呢？是的，我知道你有个朋友认识叫佩恩（Payne，疼痛谐音）的牙医，或者一个叫劳利斯（Lawless，无法无天之意）的律师。但我的观点依然站得住脚。


  想象一下这个场景：你在聚会上遇到了一位新人。你自我介绍一下，接下来你会说：“你是做什么的？”


  如果我们仍然使用旧的命名系统，以我们的工作命名，那么这个问题就是多余的。因为亨斯迈（Huntsman，猎人）、麦思哲（Messenger，信使）和库克（Cook，厨师）这样的姓氏就能告诉我们的新朋友：我们是做什么的。


  但更大的问题是，为什么我们的职业如此重要，以至于我们上来就要询问“你是做什么的？”问“你是谁”、“你对什么充满激情”或“对你来说什么重要”，难道不是更有趣、更有启发性吗？


  如果我们知道新的朋友是一位热心的临终关怀志愿者，收集了十八世纪的牧羊油，或者刚刚从珀斯移民，而不是他是律师或会计师，这样不好吗？了解对方的政治倾向、宗教信仰或音乐品味，不是比职业更能深入了解这个人吗？


  在过去的几章中我们一直在说，产品或服务的功能只是入门成本。就像扑克赌局的赌资，产品功能是一个关键的因素，可以让我们在牌桌前坐下来，但它并不能保证最后的胜利，一局都不可能。相反，产品或服务如何使消费者的生活更好——或使消费者对生活的感知更好——决定你是否成功。


  到目前为止，我们一直在谈论互联网时代的新环境如何改变我们向世界展示公司和产品的方式。正如我们所看到的，计算机化、全球化、整合和超高速通信共同改变着我们相互联系的方式，并在购买和使用产品/服务这个问题上替我们做出了决定。


  但是，除了产品、服务和公司之外，新环境也影响到我们如何与他人相处的思考方式。


  就像没有人会在地板脏兮兮或食物不新鲜的餐馆吃饭一样，如果我们不擅长工作，就没有人会雇用我们。但是，我们擅长工作却并不意味着任何人都会雇用我们。为什么?


  因为人们选择的不是“我们做什么”，而是“我们是谁”。


  加强产品功能


  餐厅有两个主要责任区：前厅与后厨。


  前厅包括你看到的所有东西：大厅、餐厅、酒吧、领班和服务员。


  后厨大部分都是你看不到的东西：厨房、清洗区、行政办公室、冷藏室、酒柜、垃圾处理区等等。


  这两个区域对餐厅的成功都至关重要，经营得最好的餐厅，它的前厅与后厨一定合作无间。


  其实，许多餐厅都存在着长期的地盘争夺战，对此你可能并不惊讶。前厅主管和后厨主厨一直就谁更重要争论不休。


  前厅人会说，餐厅的火爆来源于环境氛围、服务的专注、吊灯的光线等等。在他们看来，这些才是吸引顾客的原因。当然，后厨的人会反驳说，优质新鲜的食材、精选的上好葡萄酒，以及他们经手的所有工作，这才是顾客盈门的原因。


  如果这家餐厅的规模足够大，有一个商业办公室、一个营销部门及一家外部公关公司（也属于后厨区），这些部门都会争辩说，他们推出的促销活动、他们创造的良好形象以及他们进行的质量管理工作，才是帮助餐厅脱颖而出的功臣。


  但是，当餐厅打烊后，前厅主管和后厨主厨在酒吧里悠闲地喝着咖啡，就谁更重要不停争论时，他们总是忘记一个重要因素。


  洗碗机。


  你看，无论餐厅多么可爱，食物多么美味，如果晚餐用的盘子是脏的，哪怕是老顾客也会很快离开，再也不会回来。


  想象一下，你数年如一日地光顾同一家餐厅，与爱侣共进浪漫晚餐，庆祝家人的生日，款待亲朋好友。突然有一天，你的盘子上覆盖着一层褐色污垢，或者你的叉子上缠着一根不知道谁的头发……你再也不会去了。


  但奇怪的是：虽然你会因为脏盘子（或其他卫生问题）拒绝一家餐厅，但你从不会因为一家餐厅很干净而向朋友推荐：“你会喜欢这个地方的！它有城里最干净的盘子！”你绝不会这么说。


  干净的盘子，就像产品的功能一样，是餐馆开门做生意的基础要求，但并不是顾客上门的原因。即使吹嘘干净的盘子也不会吸引任何顾客。往好了说，人们会忽略这一信息；往不好说，人们会质疑为什么这家餐厅一开始就吹嘘干净的盘子。


  那么，如果加强产品的功能并不能给你带来客户，那么什么会呢？


  定位你的品牌


  丹尼尔·平克（Daniel Pink）在2006年出版的《全新思维》（A Whole New Mind）一书中解释说，确保商业成功的方法是创造一个没有人能模仿的、引人注目的产品。麦当娜·路易丝·西科尼（Madonna Louise Ciccone）就是最佳案例。根据平克的说法，麦当娜创造了一个完美的商业模式。人们不只是买麦当娜做的事——写歌、唱歌、跳舞——他们还购买“她是谁”：麦当娜。


  正如我们的世界处于不断变化的状态中，品牌理论与实践也是如此。例如，平克清楚地意识到品牌需要开发一个不可再生的产品形象，并写下了《全新思维》一书。一年后，斯蒂芬妮·乔安妮·安吉丽娜·杰尔马诺塔（Stefani Joanne Angelina Germanotta）研究麦当娜的行为并创造了Lady Gaga。虽然她没有复制麦当娜的角色本身，但她成功地将一个旧角色卖给了一个全新的流行音乐粉丝市场。


  前几天，我在推特上看到一条推文：“天哪！我刚看到麦当娜坐地铁。”几分钟后，有人转发了这条评论，并评论道：“这意味着Lady Gaga将在明天乘坐地铁，只是没麦当娜那么好。”


  我们不应该专注于所做的事情，而应该专注于确定我们是谁，我们与现有及潜在客户的共鸣点是什么。即使我们销售的产品及服务能够满足他们的需求，我们也需要与客户建立关系，让他们断绝与我们竞争对手做生意的想法。


  人们选择的不是“你做什么”；他们选择的是“你是谁”。


  第一印象


  如果你的药柜[2]和我的一样，里面会堆满剃须刀、牙线、过期的处方药和几乎全空的阿司匹林药瓶、一些刷子和梳子、几个不同品牌的古龙水和须后水——我使用这些东西清洁自己，精精神神地开始每一天。


  我尽量保持整洁和有条理，但药柜总是比我所希望的要更混乱。


  一旦关上药柜的门，一切就都变了。把柜门关上，你会看到你的脸在镜子里对着你微笑。如果你充分利用了药柜里的东西，你会看到自己最好的样子。


  我们会为特殊时刻创造理想面容，如果没有药柜里的东西及其合作伙伴——你的理发师、裁缝，或许还有生活教练——就无法实现。但当你走出家门，这一切就不再出现，你给人留下的只有精美的第一印象。


  做你自己，做你自己，做你自己


  很多重要时刻，好的外貌状态和个人魅力十分关键。比如在应聘面试时，第一次约会时，第一次给新客户讲演时。一堆相关书籍和文章都会告诉你：做你自己，做你自己。但是，只有药柜镜子里的、拥有高度自我意识的自己，才是这一天的卖点。


  就像舞台演员和新闻片场主持人一样，只有精心打理过的面容才能反映出你的自信，告诉观众们你能够给予他们想要的东西。精心打理过的面容会告诉对方，他们将信心放在你和你的产品上，这是再正确不过的事情。


  在此过程中，你可能会遇到两个不同的问题。首先，我们厌恶“嗨，看着我”小子，我们不愿意像他一样，这让我们很难主动推销自己。当然，我们会为自己的外表付出一些努力，但是太多的装扮会让我们觉得虚伪不诚实，下意识地防备与远离。


  其次，呈现一个理想化的自我与真实的自我似乎是矛盾的。我们认为，如果我们打扮自己以求完美，那么我们就不是真实的。这样一来，我们推销的就不是真实的自我，这让人感觉虚伪。做你自己，做你自己，做你自己，确实如此。


  但是，“以客户为中心”的哲学可以改变这一切。你不能通过创造理想化形象来建立你的品牌，帮助你实现目标——说实话这种自我中心的品牌形象更像是“嗨，看着我”小子。换句话说，你不应该把理想化的品牌角色看作是一种虚假的，你应该创建新的、加强版的真实自己。


  你想要建立一个理想化品牌以获知客户的功能需求，以及内心欲望（这更重要）。你想要建立一个能引起消费者共鸣的品牌，你要让他们知道——因为你的存在，他们的生活会更好。这个理想化品牌，就是你自己。


  无论你是一名青少年偶像，与满怀希望的高中生一起创造浪漫的未来；还是一名医务人员，与病人建立起信任的纽带，这个理想化的自我——即坎贝尔的“英雄之旅”中的英雄——满足了客户的需求与欲望。这种方式同样适用于希望与员工建立忠诚和奉献关系的首席执行官，希望与子女建立良好关系的父母，以及希望吸引稳定客户的互联网品牌经理。政治家们正是凭借这种高度意识的自我吸引到我们，缺乏这种高度意识的自我则会将支持者们推走。正如我们在前文中看到的，巴拉克·奥巴马的“是的，我们能！”说服了三分之二的初次选民将2008年总统大选的选票投给了自己——一位伊利诺伊州的新人参议员。


  尽管我们愿意相信这些年轻的美国选民选择奥巴马，并没有受到情感上的影响；但现实主义迫使我们接受，他们的决定实际上是竞选信息与自己共鸣的结果。“是的，我们能！”是积极的、包容的、有抱负的，这是候选人所能提供的最好的东西——不仅是最好的自己，也是选民们在自己身上看到的最好的一面。


  “是的，我们能！”是真正的“以客户为中心”。


  正如几页前所讨论的，要想深入了解他人，最重要的方法是询问他们的激情所在，而不是他们的职业。一旦你这样做，你就打开了一个让人充满兴奋的知识的宝库。


  虽然我们有着不同的激情和爱好，但我们对它们的看法却非常相似。也就是说，我们都怀着兴趣和热情追求自己的激情所在，并获得了许多我们渴望的神秘知识（尽管周围大部分人对这个话题并不感兴趣）。


  激情的力量就在这里：我们关心不同的事情，但我们都是以相同的方式去关心。


  几年前，我尝试过汽车场地绕桩赛（Autocross）。这种运动的特点是，你必须与其他车手竞速，但你并不会与其他车手同时出现在同一条赛道上。这意味着，你可以驾驶一辆经过适当改装过的普通车比赛，而不必担心与其他车发生碰撞事故，弄坏车或弄伤自己。


  不过，说是赛道感觉有些用词不当。大多数的比赛都是在机场、大学、购物中心、棒球场等单位的大型停车场举行。这些地方有大片的沥青路面可以圈起来供比赛使用。


  我驾驶的是一辆1984年保时捷卡雷拉（Porsche Carrera），加装了平衡杆，换上了一套更软的复合橡胶轮胎。除了这几处改装和我鲜艳的红色头盔，这辆“赛车”——也是我每天上下班的通勤车——与工厂里的其他车没有不同。


  不过，我仍然以面对一级方程式大奖赛的热情参加比赛。我在赛道旁走来走去，和其他车手交谈，比较着彼此的车辆。场地绕桩赛就是我的激情所在。


  一个星期六，我妻子随我一起参加比赛。她和我一起在场地里闲逛，与我这一年多来认识的“赛车手”们聊天。其中，我与一位车手聊了很长时间，内容包括通货膨胀率、RSR配件、悬挂设置、型号命名等。当然，我妻子根本不知道我们在说什么，她有点不开心。她问那位车手的女朋友，是否听得懂我们的对话。


  “一点也不，”车手女友回答道，“我不会说保时捷语。”


  巧合的是，第二天在费尔柴尔德热带花园（Fairchild Tropical Gardens）有一个兰花节。我的妻子十分喜欢园艺和兰花，她问我是否愿意和她一起去。虽然我对兰花的关心，就像她对老旧跑车的关心一样少，但我认为这是对她昨天的回报，所以答应了她。


  这次活动十分盛大。数以百计的展位展示并出售着石斛兰、万代兰、卡特利亚兰、文心兰，以及你无法想象的异国品种。穿着凉鞋、戴着松软帽子的人们在花园里走来走去，他们的胳膊上挂满了盆栽植物和肥料，手上还拿着兰花培育书籍。


  最有趣的，是兰花爱好者们之间的谈话。他们会谈论“一般根系结构”、“适当补水和维生素补充剂”以及“最佳阳光角度”，其热情和内容与我们谈论“轮胎黏合剂”、“润滑油黏度”、“模型命名差异”时完全相同。兰花爱好者的情感对象与赛车者的情感对象完全不同，但他们的情感参与是完全相同的。双方都以同样的热情谈论着各自的话题。


  有句关于宗教狂热分子、政治狂热分子和原教旨主义者的古话，是这样说的：“你不能从逻辑上说服一个人脱离一件他根本没用逻辑去思考的事情。”这句话解释了为什么事实不能凌驾于信仰之上。激情是一种强大的力量，可以耗尽任何拥有过它的人的精力。


  所以说，触发激情就是一种强大的“以客户为中心”方式，可以建立品牌意识，建立与消费者之间的联系并最终说服他们。


  追踪激情


  大部分人都在通过智能设备（智能手机、平板电脑、笔记本电脑、台式计算机）使用某种联系人管理系统。不管你用的是微软Outlook，苹果邮件，还是更为强大的客户关系管理系统（CRM），如ACT！或Salesforce，其基本操作是相同的。你需要将相关信息（如姓名、地址、电话号码和电子邮件地址）填写到指定位置。尽管这些信息至关重要，但对于建立一段稳定的关系来说，它们是远远不够的。


  了解、理解和跟踪你的联系人的激情所在，这才是能够帮助你实现目标的关键。


  大多数客户管理程序都允许你创建自定义字段。既然有人用这个功能追踪联系人的年龄和他们孩子的信息，为什么不能用它来追踪你联系人的激情所在呢？这将使你与联系人的关系变得更加亲密和个人化，因为你知道他们关心的是什么。


  SMIRFS


  把I变成U，SMURFS是住在森林里的可爱的蓝色卡通人物；把U变成I，SMIRFS是人类激情要素名单的缩写，包括了：社会（society）、环境（milieu）、兴趣（interest）、宗教（religion）、同好（fraternity）和物质（substance）。


  社会


  社会关系是激情和兴趣的真正来源。如果能知道人们从哪里来，受过怎样的教育，崇拜哪些人，可以帮助我们更快、更深地理解他们，迅速拉近与他们的关系。


  例如，当我发表演讲时，我总是加入一两个西班牙语或意第绪语[3]单词。这些语音背景的听众会注意到这一点，在他们心里与我的关系会更亲密一点点。不熟悉这些语音的人则会自动跳过这些词汇。


  我使用外来语大多是在提及祖父母时。比如，当我提到我妻子的祖母时，我会说:“所以我特意看了看Abuela是不是睡着了。”Abuela是西班牙语“祖母”的意思，讲西班牙语的听众会注意到这一点。


  在一个关于耐克和标语的故事中，我这样形容我的祖父：“这件事让我想起了我的Poppa。我会说：‘我不知道，Poppa，我不认为我能在代数测验上拿到高分。’他会告诉我：‘没事的，boychik，去做就好。’他还会问我是否有女朋友，我告诉他我有一个感兴趣的女孩，但我不敢约她出去。他拽着他的山羊胡，对我微笑说：‘像你这样的英俊男孩怕什么？打电话给她，现在就打，boychik。’”


  Boychik是意第绪语中表示怜爱的词汇，这个词不仅加深了我与祖父之间的感情，也让听众中的犹太人知道我是他们团体中的一员。


  Boychik和abuela让我与听众建立了宝贵的联系。


  环境


  和社会一样，环境也是建立和理解激情的绝佳方式，它是激情的巨大源泉。


  纽约人与巴黎人、洛杉矶人及伦敦人有着不同的自然环境和社会环境体验。仅仅知道这一点，就能帮助你了解纽约人关心什么。


  环境不仅仅指地理环境，它还包括政治、教育、军事以及其他影响一个人自我认知与兴趣的环境。


  但是，你必须小心，不要盲目地认为环境会准确地暗示一个人的热情。例如，我和我的朋友会计师史蒂夫·德马尔（Steve Demar）一起去的佛罗里达大学。我对学校足球队和鳄鱼吉祥物只有短暂的热情，但史蒂夫却是校队的超级球迷，一种被称为“公牛鳄鱼”（Bull Gator）的死忠粉。


  最近，我到佛罗里达大学做了一场关于品牌建设的演讲。会后主办方给了我一个漂亮的袋子，里面装满了印有鳄鱼图案的东西：一只鳄鱼形笔卡的钢笔、一件胸前口袋上印有蓝色佛大标志的高尔夫球衫、一顶佛大的棒球帽、一个印着佛大标志的皮质名片夹。


  我知道人们对转送的礼物往往不屑一顾，但当我将这个袋子送给史蒂夫时，他高兴得像个拆圣诞礼物的小男孩。袋子里并没有什么贵重的物品，史蒂夫可以随便买上一堆佛大的纪念品。但这不是重点，关键是史蒂夫的生活环境为他创造了一种对佛罗里达大学的激情，这种激情可以让我为史蒂夫创造一个“以客户为中心”的激动时刻。


  兴趣


  兴趣，如保时捷场地绕桩赛和兰花，是决定一个人激情的关键。


  音乐是我的毕生爱好之一。从六岁起，我就成了披头士的狂热粉丝。从8岁到13岁，我一直在上古典钢琴课。初中和高中时期，我的一切都围着小号转，我的大部分空闲时间（和我逃的所有课）都在乐队练习室或管乐队、爵士乐队的排练中度过。我甚至参加了两个夏天的乐队夏令营。那时，我听的乐队是“芝加哥交通管理局”（Chicago Transit Authority）、“血、汗和泪”（Blood, Sweat & Tears），以及“逐乐团”（Chase）。


  进入大学后，我没有那么多的时间去听音乐。虽然我是一个很好的吉他手，喜欢在乐队里演奏，但那主要是为了结识女孩。毕业后，我忙于创业、组建家庭，更没有多少时间玩音乐了。


  大约是在我三十岁生日的时候，我和我的朋友里克（Rick）在一起喝啤酒，谈论音乐。在成为广告文案撰稿人之前，里克曾是一名专业小号手，曾与我最喜欢的几个乐队和歌手一起演奏，包括芝加哥乐队（Chicago）和马文·盖伊（Marvin Gaye）。虽然我对音乐理论、古典音乐史和现代音乐史有很好的理解，但对蓝调（blues，也称布鲁斯）——爵士乐和摇滚乐的起源——却一无所知，这令里克十分吃惊。为了让我补上这一课，里克为我录制了两盘磁带，都是经典的蓝调音乐——索尼·宝恩·威廉姆森（Sonny Boy Williamson）、“嚎叫野狼”（Howlin’ Wolf）、穆迪·沃特斯（Muddy Waters）、斯利姆·哈珀（Slim Harpo）、贝西·史密斯（Bessie Smith）, 以及其他伟大乐手的作品。


  对我来说，这简直是天启！这两盘磁带上的所有音乐都深深地吸引了我——流动的节奏、激情的歌声，以及满溢的真实情感。这些歌曲让我晃着脚摇着屁股，脸上带着痴迷的微笑。


  我还注意到，我最喜欢的歌曲都有一个共同之处：它们都在布鲁斯口琴的悠扬声中结束。


  几年后，我是一名重度蓝调成瘾者。一次，当我在机场候机时，在礼品店发现了一半薄薄的书，名为《口琴吹奏初学者指南》（The Klutz’s Guide to Playing the Harmonica），书上夹着一个红色的小网袋，里面放着一只全音阶口琴和一盘教学磁带。一开始，我认为这是送给孩子们的好礼物。但在航班延误的等待期间，我为了打发时间开始读起了这本书，结果一发不可收拾。当飞机着陆时，我迫不及待地冲回我的车，想尽快听到磁带里的内容。


  就像许多活动（高尔夫、烘焙、绘画）一样，口琴很容易上手但很难精通。正如已故伟大口琴老师鲍勃·沙特金（Bob Shatkin）所说，想要演奏好布鲁斯口琴，关键在于“让这样尖锐的小乐器听起来像货运列车那样沉重”。


  每次我开车时，都要找机会仔细阅读一下这本书，然后再听一遍磁带。无论走到哪里，我都会找时间进行练习。我甚至还参加了私人课程，经历了几位老师，最终找到一位我可以真正学到东西的老师。


  二十年后的今天，如果我的口袋里没有一只口琴，公文包里没有6件或12件口琴的套装，我就哪儿也不去。看到有人在街头演奏卖艺，我会拿出我的口琴询问是否可以加入。我曾在伦敦地铁和一位小提琴手一起演奏，在普罗旺斯的小镇广场与爵士乐组合一起演奏，在柏林和一位手风琴家一起演奏过。我甚至在巴黎地铁与另一位口琴手一起演奏。他不会说英语，我的法语更糟，但我们仍然能够交流，分享我们最喜欢的即兴旋律。在全国各地的俱乐部和派对上，我与著名的和不那么著名的乐队一起演奏，我甚至在拉斯维加斯和何塞·费利西亚诺（JoséFeliciano）一起上台。我在世界各地结识了很多很棒的朋友，我和他们一起演奏音乐、电邮传送MP3、分享口琴文章的链接。


  我的业务包括几乎每周一次的演讲，我发现站在人们面前时，口琴演奏是一种效果很好的破冰方法。我的口琴演奏会让听众们知道，我不会给他们那种充斥着无聊废话的讲演。我的音乐向听众证明了《打造品牌价值：可复制传播的七个简单步骤》（Building Brand Value: Seven Simple Steps to Pro table Communications，我的第三本书）中关于创造性差异化在建立品牌价值中的重要性。我让我的听众们知道，我不认为自己是高高在上的大人物。我发现在讲台上最难忘的部分是演奏巴赫的《G大调小步舞曲》和索尼·宝恩·威廉姆森的《桃树》（Peachy Tree）。


  我对口琴的激情已经成为我个人品牌中不可或缺的一部分，我的名片上印有我的电邮地址和口琴图案，人们也将签名口琴作为礼物送给我。最重要的是，我依旧会抓住一切空闲时间听口琴音乐，练习口琴演奏。


  宗教


  与社会、环境和兴趣一样，宗教也是了解他人关心事物的重要途径。与性爱和政治一样，宗教也常常是日常谈话中避免谈及的话题，以免冒犯他人。不过，了解他人的宗教信仰可以帮助你理解他们是谁，他们关心什么。


  我的观点并不是说，你应该评判他人的信仰。相反，你应该理解他人对自己宗教信仰的重视，以及他们的信仰如何影响他们的思维方式和价值观。


  宗教不仅是激情的源泉，它还可以引导人们产生其他的激情，这些激情来自于他们对信仰的认识、承诺和体验。


  同好


  我妻子的祖母经常说：“Dime con quién tu andas y te diré quién eres.”翻译过来意思是：“告诉我你和谁在一起，我会告诉你你是谁。”当然，更常见的话是：“物以类聚，人以群分。”不管用什么语言，这些话里的意思都很清楚：同好关系是探明他人兴趣和激情的好方法。


  球队、乐队或者其他拥有共同联系、共同目标或共同兴趣的团体，其力量是巨大的。通过志同道合的人群产生的团结感，品牌可以与消费者建立强大的情感纽带、增强忠诚度、刺激销售，甚至克服品牌危机。


  因此，一个特定品牌拥有高度兴奋和忠诚的疯狂拥趸也就不足为奇了。很多人对他们所爱的人或物极其热衷，甚至产生了高度自我认同。


  流行歌星贾斯汀?比伯（Justin Bieber）的狂热追随者被称为“Beliebers”；感恩而死乐队（Grateful Dead）的粉丝是“Dead Head”；泰勒?斯威夫特（Taylor Swift）的粉丝是“Swifties”；碧昂斯（Beyonce）有她的“Bey Hive”；吉米?巴菲特（Jimmy Buffett）有他的“Parrot Head”（鹦鹉头）。[4]


  不仅仅是歌迷们有自己的昵称。狂热的《星际迷航》（Star Trek）观众是“Trekkies”；苹果产品的忠实用户被称为“Fanboys”；汽车品牌阿尔法·罗密欧（Alfa Romeo）的粉丝是“Alfisti”；喜欢法国的旅行者和语言学家都是“Francophiles”；保时捷跑车的粉丝们是“Porschegeuse”。


  同好关系是一个联系消费者的强大方式。你可以使用这种方式将自己的品牌与消费者联系起来，让狂热的消费者享受这种关系，并通过吸引更多粉丝保持甚至加强热度。


  虽然口琴是我的兴趣和激情所在，但你的爱好可能大不相同。或许你喜欢收集邮票、打网球、潜水、写诗，或者研究美国内战中的战斗策略。激情与爱好因人而异，各不相同，因此我们需要对他们的激情进行分类，甄别出是否适合我们的品牌建设。


  物质


  “物质”是指不属于社会、环境、兴趣、宗教或同好范畴的，有意义的联系的总称。有多少人就有多少种热情，对激情的新的分类会随着科技的飞速发展而迅速出现。


  更重要的是，人们可以因为拥有不同的兴趣被归入不同的类别。正如16世纪的散文家米歇尔·蒙田（Michel Montaigne）对自己游荡心灵的描述：“我不能让我的主题静止不动。它昏昏沉沉、踉踉跄跄，带着天生的醉意。”


  其实，你如何将他人的激情分类并不重要，重要的是你要关注他们。这种关注才是情感联系的来源。


  在整本书中，我们一直在谈论如何将聚光灯从你和你的品牌身上，转移到你的现有和潜在的客户身上。但谈到激情时，你必须表达出你对某种兴趣的承诺。因为有些时候，要想做到“以客户为中心”，你必须先做到“以自己为中心”（All about You）。


  在演讲介绍中放入实质内容


  当广告公司开发新客户时，创造性的演讲介绍必不可少。这是公司显示其能力的机会。当然，最好的公司总是会极尽夸张地设计、编排，精心布置让每一个组成部分都达到最好的表演效果，就像百老汇舞台剧一样。


  高级客户开发顾问罗布·海（Robb High）解释说，虽然大多数公司认为这种演讲介绍是为了吸引潜在客户进行的准备工作，但这并不是演讲介绍的真正目的。这种活动的目的更像是第一次约会，让潜在客户对与公司合作的感觉有所了解。


  知道了这一点，我们的广告公司总是以“让潜在客户了解我们多一点点的目标”来准备演讲介绍和介绍手册。比起仅仅展示公司资产和业务类型，这样做的效果要好得多。


  除了介绍我们的服务、突出我们的业务经验，我们的商业材料还包括了将为潜在客户服务的人员介绍和图片。出于我们对SMIRFS的重视，人员介绍中不仅包括了职业和教育经历信息，还包括了我们的激情与爱好。


  我的搭档罗伯托·沙普斯（Roberto Schaps）谈到了他对旅行和美酒的喜爱。我们的两位艺术总监描述了他们对自行车比赛的热爱：一位喜欢公路自行车，另一位喜欢野外骑行和小轮越野车。我的个人简介中描述了我对音乐的热爱以及我参演过的乐队。我们的公关总监谈到了她对时尚和潮流的热爱。


  分享你的兴趣


  几年前，我们参加一家大型媒体公司的代理商审查会。我们为这次活动精心准备了资料，其中包括我们媒体总监——?一位名叫亨利（Henry）的杰出专家的个人小传和照片。除了丰富的广告发行知识和经验，亨利还是经典喜剧演员斯坦·劳雷尔（Stan Laurel）和奥利弗·哈代（Oliver Hardy）的忠实粉丝。他对这两位演员的狂热，让他成了迈阿密当地劳雷尔和哈代粉丝俱乐部的主席，这个俱乐部名为“沙漠之子”（取自1933年这两位演员主演的同名电影）。我们认为，聊一聊亨利参加的迈阿密帐篷（“帐篷”是该组织的一个地方分会），是一个向新客户介绍他的好方法。


  但亨利感觉很丢脸。他抗议这个提议，因为大部分人都认为他的爱好很愚蠢，他的妻子和女儿对他的爱好也感到非常尴尬，尤其是他穿着亮红色沙漠之子服装参加俱乐部集会时。不用说，我们不同意他的抗议，并说服他给了我们一些“帐篷”的照片，放在了公司宣传手册中。


  在演讲介绍会上，我站在客户一行八人面前，介绍了我们的对于客户营销战略方向的计划，正当我要公布新的广告口号时，一个穿着深色西装的大个子打断了我的话。


  “嘿！你们的手册里写的，关于劳雷尔和哈代的这些东西是什么？”客户公司的总裁一边问着，一边挥舞着我们的宣传手册，“这个叫亨利的是谁？”


  我开始解释说，亨利是我们的媒体总监，也是当地沙漠之子帐篷的主席。我一边说着，一边望向亨利，伸手向他示意。亨利的眼睛瞪得像盘子一样大，他看着我，脸色苍白。


  “好吧，到外面来，跟我说说粉丝俱乐部的事吧，亨利。”总裁大声嚷道，一边指着会议室的门，一边从会议桌上站起来，“我的团队可以观看剩下的演示，我想知道更多关于沙漠之子的事。我爱死劳雷尔和哈代了。”


  亨利和总裁一起走出去，一直在走廊里谈论劳雷尔和哈代的经典喜剧电影，直到会议结束。不用说，亨利给总裁留下了很好的印象，尽管他一点也没向我们的潜在客户提及广告计划和媒体战略。


  虽然亨利没有展示他的专业知识和能力，但他展示了自己的激情，并与我们的潜在客户建立了情感联系。你问审查的结果？显然是亨利激情带来的关系比另一家广告公司展示的策划能力更有价值。


  当然，我们很幸运，客户公司的总裁与我们媒体总监具有相同的爱好，但是，即使有着运气的成分，如果一开始我们没有勇气表现出我们的激情，就永远不会知道客户总裁也有相同的兴趣，更不用说利用它为我们谋取利益了。


  这个故事的寓意很简单：无论你的爱好是什么，都要让它成为你生活中重要而公开的部分。分享你的兴趣，寻找志同道合的人，并将你的激情融入你的个人生活和职业活动中。你会发现分享你的激情会让你更有趣、更平易近人、更令人难忘。你的激情，以及你对它全心全意的表达，将成为吸引人们的磁石。


  更重要的是，分享你的激情将有助于消除你对“自我推销”（无耻地夸大吹嘘自己）的担忧。换句话说，分享你的激情会阻止你成为“嗨，看着我”小子。因为当你和他人分享你的激情时，实际上是在馈赠，赠送你的知识、天赋和热情。这些知识、天赋和热情不仅表现了真实的你，同时也让他们的生活变得更加美好。分享你的激情可以帮助你从以公司为中心的经营模式转为以客户为中心。

  


  【注释】


  [1] 译者注：本句内的名字分别为Shoemaker（鞋匠）、Goldsmith（铁匠）、Tailor（裁缝）、Farmer（农民）、Baker（烘焙师）。均是名字就表示了职业。


  [2] 译者注：作者是指浴室洗手台上方，安装在墙壁上的带镜小柜子。在美国一般用来放药品和个人清洁用品。


  [3] 译者注：Yiddish，意第绪语属于日耳曼语族。全球大约有三百万人在使用，大部分的使用者还是犹太人。而且其中主要是阿肯纳西犹太人在操用此语。（以上内容来自百度百科）


  [4] 译者注：本段及下段中粉丝群体名称均来自于明星或影视作品名字。巴菲特的粉丝“鹦鹉头”的由来，是1985年巴菲特在演唱会上感谢那些“穿着夏威夷衫、带着鹦鹉帽的人们一直来看我的演唱会”。后来巴菲特乐队成员之一使用“鹦鹉头”称呼巴菲特粉丝，并普及开。（“鹦鹉头”部分内容来自wikipedia）


  All About Them

  第六章

  以客户为中心：

  与客户建立情感联系


  
    离婚律师


    一对八十多岁的夫妇约见离婚律师。他们告诉律师，在讨论了婚姻的起起落落之后，他们一致决定离婚。


    律师很震惊，问道：“你们结婚多久了？”


    “五十八年了。”老夫妇异口同声。


    律师又问：“你们对婚姻不满意，想分开有多久了？”


    “四十年了。”丈夫回答。


    “至少四十五年。”妻子补充道。


    最后，律师问道：“那你们为什么等了这么久？”


    老妇人回答说：“我们在等孩子们都死去。”

  


  最伟大的一代


  汤姆·布罗考（Tom Brokaw）写了一本书，讲述的是在大萧条时期成长，并且在二战中浴血奋战的那一代美国人。在序言中，布罗考把这一代人描绘成了人类的救世主。


  布罗考对那一代人及其功绩印象深刻，他称他们为最伟大的一代。他花时间采访那一代人，讲述他们的故事，并就他们的勇敢、牺牲和成就得出了这个结论。


  布罗考没有谈到“最伟大的一代”之后的几代人：婴儿潮世代、X世代、Y世代、千禧一代等等。这几代人与“最伟大的一代”有很大的不同，尤其是在消费和品牌方面。


  虽然第二次世界大战肯定不是最后一次年轻美国人为之牺牲的战争，但这是美国社会所有阶层成员共同参与的最后一次战争。虽然从朝鲜、越南到索马里、阿富汗和伊拉克，有许多美国人在这些地区的战争中丧生；但第二次世界大战却是最后一次挟裹并定义了整整一代人的战争，不管他们的社会地位、财力和教育程度如何。


  因此，继布罗考的“最伟大的一代”之后的几代美国人，一直在寻找新的方式来定义自己，其中许多人将消费主义作为他们全面但肤浅的定义因素。


  对于我们这些出生在“最伟大一代”之后的人来说，我们缺乏世界历史级的自身定义，这迫使我们四处寻找自己的定义。我们用自己拥有的东西和展示给世界的东西来定义自己，而不是战争和牺牲。简单地说，我们父辈以他们经历的战争而闻名，我们这一代人因我们购买的东西而闻名。


  品牌的力量


  奔驰、宝马和捷豹（Jaguars）的大黑塑料钥匙；丰田普锐斯挡门器般的造型；被咬了一口的苹果标志在电脑和手机外壳上闪闪发光；拉尔夫·劳伦的马球标志和古驰（Gucci）的G字互锁标志。这些就是“未定义一代”用来向世界展示自己是谁的标志。


  这些都是今天尚未定义的代言人用来告诉世界它们是谁的图标。不知何时起，铆工罗西的“我们能做到”已经变为多代人的“我们能买到”。


  甚至那些声称厌恶品牌和消费主义的年轻人，也会利用他们拥有的东西——从拖鞋到讽刺T恤，以及他们身体上的人工特征——文身和穿孔，来建立自己在嬉皮士、极客等现代部落中的地位。


  正如整本书中多次讨论的那样，品牌不是通过产品或服务所做的事情（功能）定义的，而是它们与消费者之间的情感联系以及它们借给这些消费者的可辨识财产。


  换句话说，好的品牌会让你感觉良好。伟大的品牌会让你对自己感觉良好。


  伟大的品牌让消费者对自己感觉良好


  我的跑步伙伴大卫和我在健身房谈论我们参加过的一次大沼泽地越野赛跑。当我指出他的比赛用时比我短得多时，他却对我的表现表示祝贺。


  “这是一场伟大的比赛。”大卫说，“你和我做了同样的事。”


  “你在说什么？你跑了50公里，我才跑了25公里，而且你每英里的用时都比我快。”我回答。


  “不，我们做的完全一样。我们都去参加了比赛，而且都拼尽全力。”


  这让我想起了维多利亚时代工人与他的老板之间的对话：


  富人对穷人说：“如果你向国王鞠躬，你就不必活得那么贫穷。”


  穷人对富人说：“如果你学会了用更少的钱生活，你就不必向国王鞠躬。”


  通常，介于成功和失败之间唯一一件事是，你如何塑造局面。


  如果你能忍受我讲另一个故事，那我就说说我朋友亚当的经历。


  亚当一直在努力训练，我从来没有见过有人在凌晨5点之前训练的。他在赛道上跑了一圈又一圈，精力充沛。通常，等我早上到健身房时，他经常已经快要完成他的锻炼。顺便说一句，请不要认为亚当的空余时间很多，才能这么努力锻炼。在锻炼外的时间里，亚当还经营着一家财富500强公司，同时他还是一名了不起的父亲、丈夫和社区公益人士。


  一次，亚当参加了全国接力锦标赛，我迫不及待地想知道当时的情况。一周后，我看到他在跑道上擦汗。


  “情况如何？”我问他。


  “让我告诉你在堪萨斯城发生了什么……”亚当沮丧地说，“我们一名队员没有出现，我们找到另一名选手接替他的位置，但他只有40多岁，这意味着我们不得不从50～59岁组降到40～49岁组。”


  “结果如何？”我问道。


  “嗯，我们赢得了40～49岁组的比赛，但是没有其他队参加决赛。如果我们进入50～59岁年龄组，至少能得第三名。”


  “你赢了？你赢得了全国冠军？哇哦！亚当，你在时间要求更高的年轻组别里获得了冠军，真是太棒了。”


  “不，不完全是。我的意思是，技术上讲我们是赢了……但我们并没有真的赢。这不是我们训练的目的。”


  你看到了吗？亚当进行了几个月的训练，克服了失去一名队员的困境，并赢得了全国冠军，他却将这一切全盘否定，只是因为没有按他希望的方式进行。我查过比赛资料，如果你不是公平公正地真正赢得比赛，大赛的官员是不会颁发给你奖杯的。


  在你评判亚当之前，想想你上次做同样的事是什么时候。


  或许是他人称赞你看起来有多精神好看，你轻蔑地说：“我？不，我的头发看起来糟透了……我至少要减掉20磅才行。”


  或许是你在正确的时间、正确的地点认识了正确的人，进而找到新的工作或者赢得新的生意，但却不为此庆贺。


  或许你推掉了仅仅是因为幸运而获得的明智投资或商业决定。


  为什么我们这么愿意为我们做得不好或根本没有做过的事情而自责，却又如此不愿为我们实际取得的成就而接受赞扬呢？


  当公司围绕自己的弱点建立品牌计划时，你可以随时在其市场营销中看到这一点。他们会列举出各种他们能让客户们认为他们强大、可信的事物，却从不谈论对客户来说什么最重要。


  但精明的营销人员不会谈论自己。他们就像你最好的朋友一样，专注于那些可以帮助客户克服自己负面情绪的事情。


  像朋友一样，好品牌会让人感觉良好。但是伟大的品牌会让人们对自己感觉良好。


  从最伟大的一代到最优秀的品牌，秘诀不仅仅是提供一种伟大的产品或服务，还在于提供一种手段，让客户将你所提供的东西内化，并利用这种品牌认同来告诉世界，他们是谁，为什么他们很重要。


  如何建立与消费者的联系


  正如我们所看到的，建立品牌价值的最好方法是创建一个你的消费者自己认同，甚至用来告诉世界上其它人他们是谁？为什么它们是重要的品牌？从贾斯汀·比伯的“Belieber”到巴里·马尼洛（Barry Manilow）的“Fanilows”，这种联系感可以创建一段更持久的关系。


  一项部分由三星资助的研究调查了消费者的品牌认同对品牌资产价值的影响。研究人员发现，品牌与消费者之间建立的积极关系对品牌亲和力及品牌忠诚度有显著的重要影响。


  20世纪，消费者认同的解决方案是创造可见的品牌制服，这样用户可以穿上这些衣服表示自己的忠诚。就像美国独立战争期间，英国士兵穿着红色制服表示对王室的忠诚一样，因此英军也被称为“红衫军”（Redcoat）。这种品牌联系方式简单而普遍，可以让消费者轻松地传播他们的激情与归属感。


  耐克的对钩、阿迪达斯（Adidas）的三叶草，它们的作用与奔驰车头竖起的车标、路易威登（Louis Vuitton）叠加在一起的首字母标志具有相同的用途。如果与会者的马球衫、棒球帽和背包上没有醒目的标志，那么任何企业的高尔夫大会都是不完整的。但事情变得越来越糟——在显眼的品牌标志变得如此普遍的今天，不止一家公司创建了基于淡化辨识度的品牌。


  意大利时装公司葆蝶家（Bottega Veneta）使用了“当你自己的名字已经足够时”这句广告语，强调了它淡化品牌识别的意识。它出售了这一违反直觉的想法，狡猾地暗示，由于优秀的品牌质量，即使缺少品牌识别标志，知道的人仍然会辨认出这个品牌。另一方面，不能识别出该品牌的人也缺少相应社会地位，不值得关注。当然，尽管葆蝶家的设计师支持无声的品牌信息，但其标志性的皮革编织手法依然有很高的辨识度，就像你一眼可以从众多格子式样产品中认出博柏利（Burberry）家的一样。


  比利时时装设计师马丁·马吉拉（Martin Margiela）也在努力创造一种“无品牌”的审美风格，尽量淡化公司的存在。即使如此，这家公司非常重视用户对其产品风格的反应，而且“不仅仅是通过标签来表达品牌的想法”，它使用普通、无标记的白色标签，或者带有从0到23的神秘但仍可识别的标签，将其产品与人群区分开来。


  但正如最新科技的用户所说：“那是5分钟前的事了。”今天，因为完全透明的数字媒体环境，一个品牌的地位是很容易确定的。更重要的是，由于网上和海外的假货数量不断增加，一块漂亮手表上的劳力士（Rolex）标志或一双红色绒面皮鞋上的法拉利（Ferrari）飞马标志不再能证明产品真假。


  如今，企业对自家商标的监管越加困难与昂贵。在这种情况下，最重要的是开发一群关心品牌真实性并以捍卫品牌利益为己任的热情用户群体。今天，品牌传播必须从以公司为中心转向以客户为中心（company centric to consumer centric，CC 2 CC）。


  以公司为中心转向以客户为中心


  我正为《财富》100强公司年度创新峰会的演讲做准备，会议项目负责人问我：“你认为你的朋友/父母/兄弟姐妹形容你个人品牌的第一个词是什么？”


  我根本不用考虑这个问题，所以我快速答到“有创意”。毕竟，我是个从小到大参加过艺术课、写作课、管弦乐队、摇滚乐队的孩子。我还拥有艺术和设计学位。“创意”是一个描述我个人品牌的完美词汇，起码我认为是这样。


  但在我发出电子邮件之前，我想起了一段经历，那次经历让我看到了一个完全不同的个人品牌描述，也许更准确。


  几年前，我的公司考虑在每个人的办公室门上加上名牌，以便在潜在客户上门时作出解释。但有人指出，没有人会记得一堆名字（帕姆、卡罗莱纳、艾莉森、玛莉莎、汤姆、特雷西、何塞，等等）。他建议我们在每个办公室门上加一个描述词。


  我们认为，这个想法不仅有实际意义而且很有趣，甚至引发潜在客户与我们进行对话。


  在周五早餐会上，我们将这个计划通知了每个人，并要求所有人在下周一都要提交各自的词汇，否则我们就直接指派一个。


  但随后我就出差了，一直没来得及提交我自己的个人品牌词汇。当我回到办公室时，个人词汇已经贴到了门上。我们的首席财务官是“周密的”；一位艺术总监是“多姿多彩的”；我们的簿记员是“忙碌的”；我们坚忍的生产经理的头衔是“锤子”。


  我办公室的门上也有描述词，但奇怪的是，它并不是“有创意的”。


  在前面，我们一直在说建立品牌是需要“以客户为中心”的思维方式。因为在今天的互动环境中，每个人都可以传递信息。也就是说，你不再决定你的品牌是什么，你的客户会决定并将其推广。


  正如我的同事和我自己对我的个人描述完全不同，你的客户对你、你的公司、你的产品和服务的看法也可能完全不同。如果你不知道他们的想法，你就无法进行营销。


  哦，对了，我门上的词是什么？“紧张”？我？自己去想吧。


  乐于改变


  我有幸参与的最大项目之一，是为不同的百加得产品创建品牌和营销方案。


  我们面向不同的观众制作了一系列宣传节目，每一段都针对不同的需求、口味和欲望。我们开发了百加得黑魔法（Bacardi Black Magic）来推销百加得的黑朗姆酒（与蔓越莓汁混合），面向酒店吧台里背景复杂的饮者们。我们制作了百加得健怡可乐（Bacardi Lite and Diet Coke，“只有66卡路里”），推销给关心口感和体重的三四十岁女性。我们为墨西哥主题酒吧开发了有着龙舌兰含量更多的百加得壁虎（Bacardi Gecko），还为万圣节特别推出了百加得蝙蝠之咬（Bacardi Bat Bite）作为节日特供版。但这一系列广告中最有趣，也让我们学到最多的，是百加得樱桃炸弹（Bacardi Cherry Bomb）。


  从整体看，我们的创作很简单：确定目标客户——大学酒吧里达到合法饮酒年龄的群体，找出让他们将酒精饮料从啤酒换为朗姆酒（特别是百加得黑朗姆酒）的激励因素。百加得选择进入这个市场，是因为它之前在大学社区中的市场份额几乎为零，所以任何针对这个市场的业务都会对公司销售数据产生明显影响。


  当然，我们是从市场研究开始的。毕竟，要使一个品牌从以公司为中心转向以客户为中心，唯一的办法就是了解消费者是谁以及他们关心的是什么。


  以下是我们发现的一些情况：


  首先，年轻的饮酒者喜欢谈论传统好酒，但喝得却很“甜”。简单来说：他们喜欢表现得对酒精饮料很有知识，但倾向于点更甜、不那么复杂的鸡尾酒。


  随着调查的深入，我们发现大多数的年轻饮酒者已经拥有他们理解和喜欢的酒精饮料了，通常是朗姆酒兑可乐或螺丝起子，因为他们喜欢可乐和橙汁，点这些饮料让他们感觉很舒服，虽然里面添加了酒精。


  我们还发现，虽然年轻的饮酒者不醉不休，但他们喝酒的原因，则更为微妙，尤其是男性。已到合法饮酒年龄的男性告诉我们，他们喝酒是为了“获得财富和幸运”。如果他们不走运，那就更有理由来上一杯了。


  基于这一信息，我们开发了一种名为百卡迪樱桃炸弹的酒吧产品。这种酒是百加得黑朗姆酒和樱桃可乐的混合物，它绝对足够甜，喝一口就能让你的牙齿受伤。我们知道它绝对能让我们的目标客户满意。为了打开口碑，我们在酒吧里张贴了一系列海报，并且设置了一个有趣的互动推广仪式，叫：“打它！扔它！敲它！”仪式邀请现场观众上台敲击酒吧的玻璃酒杯，扔掉酒杯里的酒，然后引出一个特殊的、带有我们定制广告图案的玻璃酒杯，里面放着一个发着明亮红光的樱桃炸弹，炸弹的引信还在闪着火花。最后，玻璃杯上拉起一个横幅，写着酒的名字：百加得樱桃炸弹。


  但事实证明，这次营销并不成功。但对我来说，这是一堂非常棒的“以客户为中心”课程。于是，我总结了经验并与百加得的营销团队分享。


  下面是当时的情形：


  我站在百加得的小会议室前，准备展示我们的研究结果和解决方案。这个会议室布置得像教室一样，能容纳大约20人。我方与百加得合作团队的成员都在场，他们都是二十多岁到三十岁出头的年轻人，负责向刚刚达到法定饮酒年龄的年轻群体销售百加得产品。


  首先，我们展示了我们在全国各地考察过的不同酒吧的照片。然后，我们展示了随机访谈对象们的照片。


  接下来，我们浏览了一些图表，这些图表显示了访谈对象的人口统计数据（例如，年龄、收入、性别、教育水平）。我正要进入到一些更具体的信息时，会议室的后门打开了，一个人悄悄地溜进了房间。


  所有人的头都齐刷刷地扭了过去，想看看进来的是谁。那是个身材很好的中年人，长发梳得很整齐，他穿着一件漂亮又精致的、浅绿色和奶油色的定制运动服，这种配色我只有在欧洲见到过。这种布料在最昂贵的奔驰车内都不会显得突兀。


  我不知道他是谁，但他显然很重要。他自信地站在房间后面，对我说：“请继续，别管我。”我不知道还能做些什么，于是继续我的报告。


  当我讲述研究的数字和实际情况时，那个人就静静地站在后面。最后，我们来到了题为“消费者动机”的章节。幻灯片投射在屏幕上，我开始解释消费者真正购买的是什么，他们关注的又是什么。我深入解释道，百加得品牌的传统卖点——传统、质量和来源——都没有进入他们的考虑范围。我说道：“事实上，年轻消费者只有在吹嘘时，才会关心品牌的这些特性。记住，我们已经看到，这些消费者喜欢谈论老酒，但喝的都是甜酒。”


  “对不起。”房间后面的客人打断了我的话，“我们的品牌并不是为那些‘喝甜酒’的人创建的。它是为那些有眼光的、想要品味美好事物的人创建的。”然后这个人描述了他的祖父是如何从古巴出发，将配方小心翼翼地缝在衣服翻领后。他还介绍了整个家族如何被流放到波多黎各的海岛上，又如何通过多年努力创造出世界各地都能买到的最纯净的朗姆酒。


  很明显，我在和百加得家族一员对话！


  他继续动情地讲述他家族的历史和成就，并清楚地表明我们对他家族产品的描述方式令他很不满意。所有人都以尊敬或恐惧的眼神看着他，我不太确定他到底是谁。


  最后，我们的客人终于结束了他的长篇大论，轮到我讲话了。


  “恕我直言，先生，你上次买百加得朗姆酒是什么时候？”我问他。


  “什么？我一直在喝。”他的回答不怎么友好，可能是因为惊讶，“你希望我喝什么？”


  “对不起，我没有问你最后一次喝百加得是什么时候，而是问你最后一次买它是什么时候。我的意思并不是说你给酒吧里所有人都买了一杯百加得，作为品牌促销这种情况。”


  他只是盯着我，所以我继续说。


  “你最后一次整个周末口袋里只有20美元，你的朋友叫你带一瓶朗姆酒来参加聚会，是什么时候？在便利店里，你可以花18美元买一瓶百加得，或者花12美元买一瓶波士顿老先生（Old Mr.Boston）。”


  “波士顿老先生？”他插嘴说，“Pero qué mierda（什么?），你怎敢用那种货色与我们的产品相比？”


  “对不起。”我再次道歉，“我并不是说这两种产品有可比性。我只是想说，一个口袋里没有多少钱的大学生，他的购买动机很可能与你不同。事实上，大学生们与在座的每一个人的购买动机有很大的不同。贵公司雇佣我们，就是为了要了解真正刺激他们购买的到底是什么。”


  “我明白了。”百加得先生说，“既然你这么说了，我得承认我从来没有过这种经历。我从来没有自己掏腰包购买过自己家的产品，我也从未担心过买东西要花多少钱，或者我还剩多少钱。我不知道那些孩子为什么要买我们的朗姆酒。请继续。”


  回到我的演讲，我分享了剩下的内容，然后进入我们的品牌创造工作，展示了我们的创造性解决方案。当我完成时，我们的客人走到房间的前面，握着我的手感谢我的投入。


  虽然他很快就离开了会议室，但我们的客人让我更好地理解了建立品牌的重要性，充分了解了预期的消费者心态。他愿意抛开自己的观点、经历和偏见——不管它们有多重要、多根深蒂固——并完全接受别人的观点，这真是让人大开眼界。即使我站在房间的前面，后面的那个人也给我上了最宝贵的一课。


  与消费者的对话


  有一个古老的故事，内容是一个悲观主义的父亲，想给乐观的儿子上一课。儿子唯一想要的生日礼物是一匹小马，所以在儿子生日那天，父亲打电话给饲料商，让他在儿子的卧室里堆满了粪肥。


  但孩子回到家时，父亲告诉他礼物就在他房间里。孩子已经闻到了粪肥的味道，他朝房间跑去，尖叫着说：“太棒了，你给我买了一匹小马！”


  过了一会儿，孩子又跑了回来。他冲进车库，抓起一把铲子，跑回卧室。


  “哇哦。你拿着那把铲子去哪，儿子？”父亲故意问。


  “我房间里有那么多粪便。”男孩跑过去回答说，“一定有一匹小马在那里。”


  前几天，我的朋友大卫·帕克（David Park）给我寄来了他在硅谷投资者会议上记录笔记。此时，我想起了这个笑话。正如他所说，“这些话实际上是从人类嘴里说出来的”：


  “我们正在社交流中游泳。”


  “众包应用发现平台。”


  “你能谈谈概念启动吗？”


  “现在，让我们来谈谈干扰干扰者的问题。”


  “伙计，我们的屁股都迭代掉了。”


  “看起来它正在寻找一个确凿的用例。”


  “我们现在重点是世界本地。”


  “协作消费确实是一场革命。”


  “Plat-ag。”（platform-agnostic，“平台—不可知论者”的缩写）


  “你完成了有史以来最伟大的枢纽之一。”


  “我们不以财务业绩来衡量我们的成功。”


  你能相信这些泔水一样的术语吗？这些话来自我们最优秀、最聪明的IT天才们，他们正忙于创造公司和机会，而这些公司和机会将为经济注入活力，并造就未来的百万富翁和亿万富翁。


  行话能够将特定人群和其他人区分开。人们通过使用特殊设计的内部语音，表示自己被一个特定群体接纳了。


  我们的总统选举充满了这样的情况。政客和专家们会使用“暗语”向基层成员传达不那么政治化的信息。一些简单的民族俚语，比如总统巴拉克?奥巴马对餐厅收银员说，“Nah,we straight（不用了，这样就好）”[1] ，可以有效地向某些群体发出信号，表明自己也是“其中之一”。


  但这样的对话方式也会起到反作用。比尔?克林顿的“I’m fixin' to tell you（我很想告诉你）”是一种南方民间表达方式，这样的措辞可以让他与一些群体更加亲密，但是也有被文雅选民疏远的风险。保罗?莱恩（Paul Ryan）[2]对艾茵?兰德（Ayn Rand）[3]著作的推崇，是向茶党（Tea party）保守派证明，自己与他们的经济信仰高度一致，但这也让宗教保守派深感恐惧。


  人们根据自己的情绪做出决定，并用自己的智力来证明这些决定是正确的。通常来讲，不是你说话的内容，而是你说话的方式最具情绪效应。当你想要在理性层面上吸引你的客户时，一定要记住这一点。如果使用得当，行话和内部语言能帮助你做到这一点，因为它们能直接与对方的心对话。


  但请记住，粪肥下面也可能没有小马的。


  行话的力量和危险


  我得坦白一下：几个月前我忘了付账单。我没有任何理由疏忽，只是收到催款通知时我正处于低落期，大脑彻底忽略了这件事。希望现在你已经对我有足够多的了解，不会对我太过苛责。让我们继续这个故事。


  我的手机上来了一个我不认识的号码，不过我还是接了。对方一出口，我就知道她并不认识我，因为她把我的姓“TUR-kel”念成了“TurKell”，任何认识我的人都不会这么说。


  “你好，请问是Bruce Tur-Kell吗？”


  “是的。”


  “我是萨曼莎·史密斯，XYZ银行的客户服务代表。”（顺便说一句，很美的南方口音）


  “什么事？”


  “你的账户没有汇入。”（Your account didn’t post.）


  “对不起？”


  “你的账户没有汇入。”


  “我不明白。”


  “你的账户没有汇入。”


  “我不知道那是什么意思。”


  “你的账户没有汇入！”（她几近咆哮了）


  “我听到了，史密斯小姐。我只是不明白你在说什么。”


  “我是说，你在XYZ银行的账户。没有。汇入（post）。”


  “我真的很抱歉，但我不知道‘post’是什么意思。我知道博客文章（blog posts），我知道灯柱（light posts），我知道邮件收发时间（post times），我知道宝氏麦片（Post cereals），我甚至知道验尸（post mortems）。但我真不知道一个账户没有‘post’是什么意思。”


  “哦。我的意思是你的账户中有一笔账单没有汇入欠款。”


  “你没有……哦，你是说我付款晚了？噢，我可能忘了付钱了。等等，我去看看……”我点击了几下键盘，“你说得对。我没付账单。我真是太蠢了。你为什么不直接说？我会马上处理的。”


  “谢谢您，先生。请问XYZ银行客户服务还能为您做些什么吗？”


  “不，谢谢。感谢客户服务提醒。我一挂断电话就会处理好的。”我真的处理好了。


  你是否与医生交流过病情，而他一直使用你不懂的医学术语——不对称胸廓回流，或者，心脏除颤?


  你是否在面对会计时，因为摊销明细表、加速扣除、对账或其他行业术语感到不知所措？你有没有听过别人用俚语说话，或者使用内部语言讲你听不懂的笑话？你有没有和那些说着你不懂的语音的人打过交道？客户服务人员经常会遇到一些困难任务，比如与愤怒的客户交流、解释软件的复杂用法，或者提醒客户没有按时付款；因此，对他们来说，使用简单易懂的语音最为重要，它可以让所有人的生活都变得更加轻松。


  如果你还不信，那就做个小实验——找其他国家的英语填字游戏玩玩。即使是最简单的填字游戏，你也几乎不可能完成。因为美语是你的母语，你不是在加拿大、英国、新西兰或印度长大的，你知道填字游戏中的每个单词的意思，但是你不理解其背后的文化背景及线索的意义。不了解客服内部语言的普通客户也是这个样子。


  我是几年前从我们的创意总监索伦·蒂勒曼（Soren Thielemann）身上学到这一点的。他在丹麦长大，大学毕业后搬到了美国。由于索伦来自北欧，他能流利地使用丹麦语、德语和英语，而且他的西班牙语和法语也不错。


  索伦给我讲了他的经历，他曾经在欧洲为一家国际广告公司工作，经常被外派到不同国家去制作电视广告。等他跑完了大半个北欧之后，公司又把他派到了瑞典、挪威和荷兰等地。


  “你怎么能在挪威制作广告呢？”我怀疑地问道，“你会说挪威语吗？”


  “不太会。”索伦回答。“但如果不得不说，我也会一点。”


  “你会说瑞典语吗？”


  “不会。但我能理解一点。”


  我问遍了他曾工作过的国家，但他的回答总是一样。他并不是真的会说这些语言，但他总是能挺过去。


  有一天，整个创意部门都在吃午饭，索伦打断了我们的谈话，他说：“我不知道你们在说什么。”


  我十分惊讶，他至少能流利地使用三到五种语言，掌握的其他语言也足以让他完成专业工作，而且他的英语流利得就如同我和在座的其他人一样，但他却不理解我们在说什么。


  我随后了解到，其实索伦理解了我们所说的话，但他不理解我们用来表达观点的文化背景或术语。从体育术语、词汇缩写，到影视作品中台词、歌词的引用，我们土生土长的人讲的实际上是一种特定文化。无论是童年时代的《周六夜现场》（Saturday Night Live）节目，还是美国历史政治事件，我们使用的信息在让我们更加紧密，同时将他人排除在外。


  有趣的是，我的这两个故事对创造有效的“以客户为中心”语言都很重要。


  了解客户的文化背景、教育程度，意味着你可以更好地与他们沟通，建立即时的、融洽的、深入的理解。


  提及那些对你的客户和你自己都十分重要的事情（还记得劳雷尔和哈代的故事吗），这是一种展示关心及亲和力、建立共识和亲密关系的一种很好的方式。


  世界上最真实的品牌


  文化引用及行话的恰当使用，可以建立起“一对一”的亲密关系，进而产生强大的客户忠诚度。再配以品牌的自我真实表达，这种联系会变得更加紧密。说明这一点的最佳方式是寻找一个品牌所有者的真实自我与客户的欲望相一致的案例。


  在本书中，我们谈到了一些具有强大一致性的品牌。以下是这些强大品牌的代表（包括我们尚未提及的品牌）：苹果、保时捷、宝马、沛纳海（Panerai）、拉尔夫·劳伦、哈雷-戴维森、普锐斯、拉斯维加斯、迈阿密和爱马仕（Hermès）。


  但是，我能想到的最真实的品牌案例，就是比尔·奥莱利[4]。是的，我是认真的，比尔·奥莱利。


  在我解释我的想法之前，让我发布一个预防性免责声明。我在这里既不宽恕也不谴责奥莱利的政治观点及手段。为了说明真正的品牌价值概念，我已经尽我所能做到个人的、专业上的、政治上的怀疑论者。这里的重点不是评论事实，而是理解原理。你可能大爱奥莱利，也可能十分讨厌他（这两极之间似乎也没有多少中间地带）。但是，请将你的个人观点放在一边，将奥莱利看作是一个将“战略性使用文化语言、清晰表达真实自我，以及精心构建观众关系”的完美结合体。


  我两年前曾是《奥莱利因素》（The O’Reilly Factor）的嘉宾。该节目的制片人希望能找到两位营销专家就ESPN（娱乐与体育节目电视网）决定不为一家天主教儿童医院播放圣诞主题筹款广告的事件接受奥莱利的访谈。我和一位朋友、科技/社交媒体天才彼得·尚克曼（Peter Shankman）受邀一起参加了该节目。


  奥莱利争辩说，ESPN的拒绝行为，就是他所说的“美国圣诞节战争”的最佳说明。如果奥莱利真的允许我解释ESPN拒绝这个广告的行为，我会告诉他三个因素。


  首先，为了不冒犯观众，ESPN和其他电视网络一样，设置了关于宗教信息的政策。在你下结论之前，请先了解这些信息：大多数美国人不介意基督教的信息，很多人会接受犹太教的信息。那么巴哈教（Baha’i）教义呢？巫术（Wiccan）布道呢？或者飞天面条神教（Pastafarianism）[5]呢？由于这些都是公认的宗教，根据《人权法案》中对言论自由的保障，电视网络只有两个选择：限制所有宗教信息，或者全部不限制。ESPN只是选择了前者。


  其次，ESPN和其他电视网络一样，有着明确的慈善要求。我不确定，但是我敢打赌，ESPN的潜在广告商没有填写过501（c）3表格[6]，因此电视网络无法确定捐赠的善款是否得到妥善运用。如果广告商没有501（c）3资质，然后又滥用了善款，电视网络就会被追究教唆欺诈的罪责。引用Youtube红人金伯利·“甜蜜的布朗”·威尔金斯的话：“没人有时间这样做。”


  最后，如果你看了那则广告，你会看到小男孩戴着外科口罩，口罩上有个大大的红色血渍。这会令你感到不适，没错吧？可以理解，没有哪个电视台希望观众为了避免看到血液而切换到其他频道去。


  奥莱利是电视中收入最高的人物之一，他比我更了解这些事情。但是，向观众解释这些情况，既不会宣传他的品牌，也不会吸引他的观众。


  奥莱利通过过上观众向往的生活，从战略上打造了一个有抱负的品牌。他的目标观众群体是那些心怀不满的、曾经是中产阶级、普通市场的消费者。技术泛滥、少数族裔权利增加、低迷的经济现实，以及年龄增长侵蚀已有生活方式，这些都令他们感到愤怒与不满。因此，奥莱利巧妙地编造了危机，比如“圣诞节战争”，以迎合目标观众们。他先是激怒观众，然后提供节目嘉宾供观众们宣泄愤怒。通过这种简单的方式，奥莱利击败了大部分富裕的、衣着讲究的、受过良好教育的、或许是少数群体的节目嘉宾，因为他的观众想打败这些人，却做不到。


  通过这种方式，奥莱利完美地将真实的自己与观众最深的欲望结合在一起，并创建了电视上最真实、最专业的品牌之一。


  令人钦佩？也许不会。


  学习并且复制？绝对可以。


  不管你对他的行为有何看法，剥离奥莱利的仇恨心理，你会发现他的品牌有很多值得学习和效仿的地方。


  通过清晰、明确地使用你的客户语言，可以与他们建立强大联系。通过你真实表达他们的希望和向往，可以让这种联系更加强大。


  当然，奥莱利不是唯一一个使用负面强化来与消费者建立全面关系的个人或公司。事实证明，恐惧一直是联系和控制的绝佳工具。


  利用恐惧心理的营销


  澳大利亚SAMS公司一直致力特殊潜水服的设计与生产，以减轻人们对鲨鱼袭击的恐惧。


  SAMS（Shark Attack Mitigation Systems，鲨鱼攻击减缓系统的缩写）说，他们优化过的设计可以有效地保护潜水者。该公司雇用的科学家解释说鲨鱼是全色盲，因此，设计人员选择了他们认为能够伪装潜水者、阻退鲨鱼的图案。


  此外，设计人员还研究了鲨鱼不喜欢吃海蛇的理论，并以此创造了类似海蛇的图案设计。但这种设计的实用性值得怀疑，因为科学家们承认这种说法只是传闻。更重要的是，鲨鱼会让猎物处在自己的侧线[7]上，这是一组沿身体横向排列的感觉感受器，可以识别猎物产生的振动。


  这些让我很想知道，为什么保护潜水者不受鲨鱼的侵害是一个如此重要的课题。毕竟，虽然鲨鱼袭击的后果十分可怕，但这种袭击每年只会造成4或5人死亡——在全世界范围内。


  每年因为鲨鱼袭击，在整个地球上有四五人死亡——这比你能想象到的任何死因都要少。


  仅2012年，全世界就有740万人死于心脏病，670万人死于中风，150万人死于糖尿病。对比这些数字，人们不得不怀疑，为什么每年只有4到5人死亡的情况却有如此多的兴趣和如此大的投资？


  对于这些设计能否有效保护人类，我更关心的是其市场销售情况。相较而言，SAMS不是出于保护人们免受鲨鱼袭击的目的投入所有资金；他希望从人们的恐惧中获利。


  好吧，也许你并不潜水。你最接近鲨鱼的情况可能就是隔着水族馆的玻璃看看它们，或者观看电影《海底总动员》。那么你为什么要在乎？因为营销者和政客们会利用莫须有的恐惧来向你推销商品和服务。


  与恐怖袭击一样可怕的是，恐怖袭击只是杀死了数量有限的美国人，但它制造的恐惧却是惊人的。


  更糟糕的是，潜在的恐怖袭击可能已经成为政客们重要砝码，用以抓住被恐惧吞噬的民众们的心灵，以及他们的选票。


  制药公司也会通过某些疾病售卖它们的产品，虽然这些病症通过饮食和增强锻炼就能很好地解决。


  营销者利用的不只是死亡的恐惧。联邦快递的“绝对、肯定一夜到达”这样看似无伤大雅的口号，触发了人们对错过期限的恐惧。伊卡璐的“她是……还是不是？”[8]的广告语，利用了女性害怕被他人知道自己染发的心理。无论是“银屑病的心碎”还是“永远不要让他们看到你的汗水”，都利用了我们对身体问题的恐惧。即使是伟哥（Viagra）说明书中（尽管很少读到）的“如果你的勃起时间超过4个小时”，也可以被视为营销恐惧——害怕因持续勃起症造成的痛苦（但是我必须说，这实际上是对该产品功能的夸耀）。


  产品能卖出去，不是因为它们能做什么，而是它们让消费者感觉如何。虽然人们普遍认为美好的感觉会让商品更加畅销，但实际上基于恐怖心理的营销活动更胜一筹。


  每隔四年，你就会看到许多总统候选人利用毫无根据的恐惧来吸引你的注意，让你给他们投票。我担心他们已经在水中搅入太多的血液，越来越难弄清楚到底谁才是真正危险的鲨鱼。这需要更多的教育和意识，来保护我们免受他们的攻击，而不仅仅是靠SAMS的服装。


  危险的气味会让一群羚羊越过高高的草丛飞奔，响亮的声音会让电线上的雏鸟四散而逃，这些言论也是一样，它们会激起民众们的恐惧，乖乖按总统候选人或者政客们的安排行事；它们也能激励消费者按照制造商和广告商的安排进行购买。


  但是，无论是增加消费者与品牌的联系，还是散播焦虑与恐惧，这些都是有效且常用的增加品牌凝聚力、刺激产出的实用方法。问题是，你更愿意用哪种方法来打造自己的品牌形象？


  下一章将向你展示如何以最强大、最积极的方式实现这一点。

  


  【注释】


  [1] 译者注：这里奥巴马总统使用的是黑人语言用法，与他对话的收银员也是黑人。


  [2] 译者注：现任美国众议院议长、议员（1999—），2012年总统选举中副总统的候选人。（以上内容来自百度百科）


  [3] 译者注：艾茵·兰德，1905—1982，俄裔美国人，20世纪著名的哲学家、小说家和公共知识分子。她的哲学和小说里强调个人主义的概念、理性的利己主义（“理性的私利”）、以及彻底自由放任的市场经济。（以上内容来自百度百科）


  [4] 译者注：比尔·奥莱利（Bill O'Reilly），《奥莱利因素》节目主持人。


  [5] 译者注：Pastafarianism或Flying Spaghetti Monsterism，简称FSM，起源于美国，由美国俄勒冈州立大学物理学士毕业生博比·亨德森（Bobby Henderson）于2005年6月创立。这些人相信宇宙是由一个会飞行的意大利面条怪物在 “一次严重的酗酒后” 创造的，而这个意大利面条怪就是唯一的真神，所以又被称为 “飞面大神”。这是一种讽刺性的虚构宗教，主要针对某些宗教教派所宣称的智能设计论（生物并非出于进化，而是源自某种超自然智能的设计）。截至2016年2月，“飞天面条神教”已在丹麦、新西兰获得许可，荷兰政府则将“飞天面条神教”认定为合法宗教。（以上内容来自百度百科）


  [6] 译者注：501（c）3为美国非营利组织成立时申请填写的表格。


  [7] 译者注：侧线是指皮肤感觉器官中最高度分化的构造，呈沟状或管状。是鱼类和水生两栖类所特有的感觉器官。（以上内容来自百度百科）


  [8] 译者注：伊卡璐20世纪50年代后期推出一位形象健康的年轻模特，并配以广告语“Does she...or doesn't she? Only her hairdresser knows for sure”，意思是她染发还是没染发，只有她的发型师知道（指染发效果自然），成功引起广大女性用户注意，该广告也成为经典广告案例之一。


  All About Them

  第七章

  激励客户行动：

  关注客户情感诉求


  
    响尾蛇


    一个小女孩在结霜的森林小径上走着，这时她听到了求救的声音。


    她看了看，周围没有人。然后低头一看，终于发现一条响尾蛇盘踞在身旁的地上。蛇哀怨地看着她，发出微弱的嘶嘶声：“救救我。”


    “救你？”小女孩问，“我为什么要救你？你是一条肮脏的毒蛇。你只想咬我一口。”


    “不，”蛇嘶嘶地说，“我是一条神奇的响尾蛇。如果你救了我，我会满足你的任何愿望。外面很冷，我是冷血的，如果我不快点暖和起来，我肯定会死的。”


    “我怎么才能救你呢？”小女孩问。


    蛇嘶嘶地说：“把我放进你的夹克里就行了。你的体温会让我暖和起来，我可以满足你的愿望。你不必担心我咬你，因为如果我这么做，你的身体就会变冷，我也会冻死。”


    小女孩照它说的做了。她捡起冰冻的蛇，将它塞进毛衣里，让后拉上了夹克衫。响尾蛇的冰冷身体紧紧地贴在小女孩温暖的皮肤上。


    过了几分钟，小女孩感到蛇开始蠕动起来。不久，响尾蛇就暖和了过来，开始盘绕着她的腰。蛇的动作咯咯作响，小女孩也咯咯地笑起来。


    忽然间，小女孩感到一阵剧痛。她拉开外套的拉链，掀起毛衣，发现蛇的尖牙深深地扎进了她的肋下。


    “你做了什么？”小女孩惊恐地喊道，“你承诺过不会咬我的。现在我要死了，我一死，身体就会变得冰冷，你也会冻死。你为什么要这么做？”


    “你为什么感到惊讶？”蛇回答道，“你遇到我的时候，就知道我是什么。”

  


  发现品牌价值


  我们生活在一个不知不觉就会发生巨大变化的现代世界中，这些变化如此迅速、深刻、全面，以至于许多人仍在恍惚迷糊之中，不理解为什么我们的旧习惯不再管用。正如我们看到的，许多曾经风光一时的行业和技术已经日落西山，风光不再。


  大衰退时期[1]，如果你是一位收入丰厚却刚刚被解雇的中层经理，你可能会发现你曾面试过的职位，现在已经消失不见。


  多亏了科技的发展，许多公司可以生产出相当质量的产品，不管它们身处世界哪个地方。如果你一直以产品的功能或性能为卖点，那么你现在应该明白为什么销售会下滑，或者已经跌至谷底了。


  由于互联网的普及和更快的递送服务，消费者可以随时随地购买他们想要的任何东西。如果你是一家依赖于步行流量的实体企业，你可能开始意识到，你的店铺只是客户们上网购买前的商品展示厅和体验间。


  如果你经历以上情况，你可能很想知道如何创建或重建你的生意。正如之前所说，答案很简单：好的品牌会让人感觉良好，伟大的品牌会让消费者对自己感觉良好。消费者希望品牌能够兑现他们的承诺，同时也提供良好的正面体验。


  以哈雷-戴维森为例，其高级副总裁兼首席营销官陆马克就哈雷第一辆电动摩托车接受《纽约时报》访问时说：“要成为真正的哈雷……它必须酷。必须让你觉得自己很重要。”当问及技术细节时，陆马克补充道：“我们还没有进入规格战争。关键是你骑着它感觉如何。”


  创造这种感觉的方法是提供你的企业的真实本质。哈雷品牌的核心不是一个浮夸的、面向所有人群的通用设备制造商；它是使用皮革、橡胶和铬合金精细制作的设备对公司简单真实品味的表达。哈雷顾客对哈雷期冀的，就如同工程师对特斯拉，音乐家对E街乐队（E-Street Band），大厨对装满新鲜食材的卡车，软件工程师对Adobe，运动员对美国足球队，飞行员对蓝天使飞行队（Blue Angels）一样，他们想要的是真实。


  如果它只是另一种通用产品，消费者可能会也可能不会大费周折地去买它，可能会也可能不会为它掏更多的钱。如果网上买不到，消费者很可能就会放弃。但是，像哈雷这样的产品或服务售价更高，同时还要求消费者努力去购买（沿着小巷排队长时间等候，等等）。


  幸运的是，你品牌的真实已经存在。就像你享受的清晨阳光一样，你的真实已经存在，只是隐藏在显而易见的地方。你只需要想办法发现它、发展它，其余的就都很简单了。


  当品牌面对危机


  这个星球上的每个人都知道大众的麻烦。很简单，大众故意并恶意地在其“智能柴油”汽车上安装了软件，向各个国家的政府部门提供虚假的排放数据。据估计，大众柴油发动机的污染水平是美国政府规定允许值的40倍——不是2倍，不是3倍，是40倍！


  如果你认为大众汽车被搞砸了，你是对的。在撰写这本书时，该公司的损失已经超过了180亿美元，而这只是冰山一角。但是不要认为这家世界上最大的汽车公司已经彻底完蛋。毕竟黑暗中也总会有一丝光明，大众也可以把这次惨痛教训转换为巨大机遇。


  首先，让我们来看看为什么大众会遇到这样的问题。毕竟，丰田、奥迪（Audi）、通用（GM）、本田和其他汽车公司都遭遇过灾难性的公共事件，但最后它们都强势回归。但这次不一样，其他公司的问题都是因为愚蠢犯的错误，而大众汽车的问题并不是由失误引起的，是它故意误导监管机构。这不是偶然的失误，而是蓄意犯下的罪行。


  在一个完美的世界里，大众将是推动智能柴油技术的完美公司。多年来快乐的小车辆，如甲壳虫（Beetle）、微型巴士（Microbus）、兔子（Rabbit）、高尔夫（Golf）和Eos，已经建立并证实该品牌的定位。大众汽车是温暖的、友好的、值得信赖的。显然，大众汽车的罪行背叛了这种信任。


  更糟糕的是，被欺骗的大众汽车所有者感到特别委屈，因为他们认为自己在拯救世界。现在他们知道皇帝真的没有穿衣服，他们知道自己一直在毒害大气，他们向天空排放的污染物比想象的要多40倍。


  那么，这些怎么可能对大众有好处呢？


  一旦烟雾清除，大众公司清理了房子，解决了眼前的问题，它就有机会做一些大事。与其偷偷溜到角落，寄希望于没有人记得自己的罪行（顺便说一句，消费者的记忆很短），还不如动用大量资金、工程师和跨国设施，在绿色革命中发挥引领作用，致力于真正的环保汽车创造。


  除了拯救公司，这一战略还将帮助大众——俗称“德国公司”——为整个国家挽回面子。


  当然，适当地、有战略地推广这一新的品牌价值，是大众公司复兴的重要一步。但在此之前，大众必须开创一条新的道路，这条路不仅将有助于消除已经受到的损害，而且还能为公司重新吸引顾客，为公司、国家和世界各地的粉丝树立新的使命感和自豪感。


  这一过程不会便宜、不会很迅速，也不会很容易。但是这种品牌急救可以为大众提供一个机会，不仅赢得全世界的原谅，而且迅速复兴腾飞。


  大众汽车的真相让它的问题更加严重，但也可以成为它的救星。


  推广你的品牌价值


  为了与其他快餐店竞争，塔可钟推出了它的1美元菜单，包括11种售价1美元的商品。为了扩大新定价的影响力，塔可钟发起了“永恒1美元”活动，多达11名获奖者可以赢得塔可钟连锁店的终身免费权（至少价值1万美元），条件是要找到有特殊序号的美元。


  尽管此次促销活动的获胜概率约为24亿比1（与获得塔可钟终身免费权相比，你被闪电击中两次的概率更大一些），但这一活动在社交媒体上得到了大力推广，为公司带来了极佳的效果，因为这个活动符合塔可钟的价值。


  你看，虽然你可能认为塔可钟卖的是墨西哥菜，或者至少是墨西哥快餐，但这已经不再是这个品牌的价值。塔可钟可能会用墨西哥快餐换钱，但它真正的品牌精髓是用少量的钱填满顾客的肚子——一次只需1美元。这是塔可钟的价值。


  了解客户需求


  我几乎从没有在飞机上会谈过，我猜是我的耳机和打开的笔记本电脑阻碍了交谈的可能。但是我的好朋友鲍勃·伯科威茨（Bob Berkowitz）是多视点视频（Multivision Video）的首席执行官，他经常在飞机上与重要人物会谈。他相信美国航空公司（American Airlines）的升舱服务物有所值，因为他在商务舱里的邻座总是会成为他的客户。


  几年前，鲍勃坐在汤姆·莫纳汉旁边。鲍勃说，当他意识到自己的邻座是达美乐比萨巨头时（Domino’s Pizza），他主动搭话道：“我喜欢你的比萨，它是我的最爱。”汤姆看了他一会儿，然后礼貌地表示不同意，指出达美乐肯定不是鲍勃的最爱。相反，他说在鲍勃的社区里有一些小比萨饼店，那里的食品更好。汤姆说：“或许你会喜欢它们新鲜的马苏里拉奶酪，或者它们的酥皮、肉丸，但是它们的比萨一定令你满意。”


  现在，鲍勃有很多身份——有创新精神的商人、聪明的网络工作者、见多识广的技术达人、闪电般速度的摩尔斯密码操作员，很棒的父亲和大哥，以及各种意义上的好人能人，但他不是美食家。毕竟，达美乐很可能是鲍勃最喜欢的比萨。但是莫纳汉不知道这些，接着解释说：


  你看，我们做的实际上不是比萨饼生意。我们做的是“学校晚上7点，我又不想做饭”的生意；我们做的是“哥们已经过来看比赛，但是冰箱里没有东西可以吃”的生意；我们做的是“明天是双胞胎的生日派对，而我已经连续工作一星期，没有任何时间去商店”的生意。我们的比萨饼不一定是最好的；但它必须是你在三十分钟或更短的时间内就能得到的最好的热食。


  不然你认为我们提供“三十分钟送达，否则免费”的促销活动？如果送达时间超过30分钟，你可以有很多其他选择：用微波炉加热冷冻比萨；打电话给更近的本地比萨店；或者开车去任何一家快餐店。但如果你要在30分钟或者更短时间内填上一堆人的嘴，我们是最佳选择。


  谁知道呢？


  但是如果汤姆·莫纳汉知道他做的不是比萨饼生意，难道你不想知道你在做什么生意吗？必胜客（Pizza Hut）就知道。


  必胜客认为，大家都是卖比萨饼的，它也可以进入免费比萨送货业务，就像达美乐一样。但是，据维基百科（Wikipedia）所说，到了1999年，在提供免费送货业务一段时间后，必胜客发现它可以在下属的达拉斯-福特沃斯餐厅（Dallas–Fort Worth Restaurants）加收50美分的外送费。到了2001年，95%的必胜客直营餐厅与一小部分的特许经营餐厅都开始收取50美分的外送费。为什么会这样？如果达美乐承诺“30分钟送达或免费”，那么必胜客怎么敢收取额外的外送费呢？原来，必胜客发现，它的业务与达美乐的并不相同，它的客户愿意为额外的服务支付额外的费用。


  达美乐比萨也用食物换钱，但它的品牌价值是：承诺在30分钟内提供一个可接受的解决方案。它解决的是什么问题？孩子们饿了；我的朋友们过来看比赛；已经很晚了，我不想做饭；我们需要更多的食物来举办生日聚会。这就是达美乐的生意。


  那你是做什么生意的？什么是真实的你，让你能吸引你的客户，把你与你的竞争对手区分开？


  我们说过很多次，人们不会选择你做什么，而是会选择你是谁。如果你做的是客户可能会需要或者寻找的功能性解决方案，这只是你用来换钱的东西，但这并不是人们和你及你的品牌做生意的原因。


  当你身处抵押贷款市场时，你如何选择你的生意对象？如果你提供了合适的抵押品，并且愿意支付现行的利率，你可以从许多银行、信用合作社、金融公司等机构获得资金。那么，你为什么决定与一个机构做生意，而不是其他机构呢？


  假设你是一名公共演说家，你的工作就是站在一大群人面前，在娱乐他们的同时进行你专业领域的教育。你的客户是会议策划人、活动协调员，以及为不同会议活动聘请演讲者的经理人。为了完成你的工作任务，你写了一篇很棒的演讲稿，准备了一组引人注目的幻灯片，然后练习练习再练习，直到你确信自己表现完美。然后你创建网站，制作小册子和其他营销材料，告诉你的潜在客户，如果他们的议程有55分钟的空白，你就是最适合填补这块空白的人选。


  听起来是个好策略，对吧？麻烦的是，还有成千上万的其他演讲者，他们提供与你相同的东西。有的比你贵，有的比你便宜，有些更好，有些更糟。客户只有一个小时的需求，却拥有太多的服务提供者可以雇佣。可悲的是，不管你是多么的有趣、迷人和博学，他们挑选你的概率并不高。


  但如果你的潜在客户想要盖伊·川崎（Guy Kawasaki）、比尔·克林顿、在哈德逊河降落飞机的飞行员或者世界顶尖整形手术专家，那些比你资历老的演讲者不行，你也一样。


  因此，真正的问题是，如何才能提高你的品牌资产，占据客户的大脑？


  最重要的方法之一是，准确地了解客户愿意购买的内容，而不是你的功能。他们在寻找你的价值——你提供的真实的、内在的、不可复制的、他们在其他地方找不到的价值与利益。


  进行准确定位


  我们讨论了功能；我们讨论了激情；我们讨论了技能、知识和天赋。我们甚至谈到了如何成为这个世界正在寻找的、拥有超意识版本的自我。


  但除了这些，你到底是谁？


  美国幽默作家马克·吐温（Mark Twain）说过：“你一生中最重要的两天，是你出生的那一天，和你找出原因的那一天。”理解（和利用）你的真实就是来自这句话。了解你是谁（或者你的公司是什么）是了解和提升你的价值的关键。


  沃尔沃（Volvo）=安全


  比尔·克林顿=魅力


  联邦快递=神安气定


  特蕾莎修女（Mother Teresa）=恻隐之心


  哈雷-戴维森=粗犷的个人主义


  马丁·路德·金（Martin Luther King）=民权


  通用电气（General Electric）=创新


  甘地（Gandhi）=非暴力不合作


  Brunello Cucinelli[2]=优雅的手工技艺


  阿尔伯特·爱因斯坦（Albert Einstein）=天才


  耐克=极限的运动表现


  罗纳德·里根（Ronald Reagan）=希望


  如果要你用一两个词来描述你自己或你的公司，会是什么？


  找出你自己的真实形象并将它应用于你的生活，这可能有些困难，但它是建立你的品牌价值的关键。此外，只有当你清楚地知道自己的品牌代表什么，你才能将品牌定位从以公司为中心转向以客户为中心，并引入相应的营销策略。


  此外还有一个重要的原因，这是个简单的事实：不管你是否为找到你的品牌价值承担责任，你的品牌都会被创建。


  从这个角度看，了解你自己的真实，创造你自己的“以客户为中心”品牌并不仅仅是营销冷门或者解决了第一世界问题。要想在当今这个高度互通互联的世界取得成功，这是最基本、最关键的品牌营销要求。


  尽管政治营销的主要理念之一就是：候选人必须在竞争对手或媒体之前对自己进行定义。但在公众眼中，并不是每个人都做好了准备。


  你知道阿尔?戈尔（Al Gore）[3]从来没说过“我发明了互联网”吗？戈尔在《CNN最新版本》（CNN's Late Edition）节目中接受沃尔夫?布利策（Wolf Blitzer）采访时说：“在我为美国国会服务期间，我倡导并创建了互联网。我积极推进的一系列措施，已证明对国家的经济增长、环境保护和教育制度改善具有重要意义。”


  你可以将这一声明解读为他对自己责任的解释，你也可以登录谣言破解网站snopes.com，该网站对这一事件的说明是：戈尔“并没有声称他在设计或实施的层面上‘发明’了互联网，他只是负责在经济和立法上促进我们现在称为的互联网技术的发展”。


  不管戈尔到底说了什么（或意思是什么），不管你怎么看，伤害都已经发生了：人们普遍认为戈尔说了“我发明了互联网”。为什么?因为感知就是现实，而自然厌恶真空。如果你还没有对自我进行定义，别人就会帮你。


  你知道萨拉?佩林（Sarah Palin）[4]从来没说过“我能从我的房子里看到俄罗斯”吗？实际上是蒂娜?菲（Tina Fey）在《周六夜现场》（Saturday Night Live）节目中对佩林的拙劣模仿让这句话家喻户晓。佩林的确说过可以从美国看到俄罗斯，这在技术上是正确的，因为白令海峡足够狭小，两岸陆地距离并不远。但不管事实如何，在佩林短暂的政治生涯中，“我可以从我的房子里看到俄罗斯”这愚蠢言论一直困扰着她。


  传奇美式足球主教练乔·帕特诺（Joe Paterno）从1966年到2011年一直执教于宾夕法尼亚州立大学尼塔尼雄狮队（Penn State Nittany Lions）。2007年，他被选入大学足球名人堂；2011年，他赢得了第409场比赛，成为美式足球甲级（Division I）大学队历史上最成功的教练。对于住在大学公园（University Park）或宾夕法尼亚州立大学的人来说，他是一个几乎具有宗教意义般的精神存在。


  2011年11月4日，一份大陪审团报告指控帕特诺的前防线教练杰里·桑杜斯基（Jerry Sandusky）性侵犯了8个男孩。一个月后，受害者人数上升到10人。2012年6月22日，桑杜斯基被判48项罪名中45项成立，2012年10月9日，他被判处30～60年的监禁。


  在几年后，调查公司威尔逊·帕金斯·艾伦观点（Wilson Perkins Allen Opinion）对1000多名成年人进行了一项调查。令人惊讶的是，只有55%的美国人知道宾夕法尼亚州立大学的主教练乔·帕特诺没有被指控猥亵儿童，仍有45%的人认为帕特诺就是性侵者。


  这时，帕特诺已经被免除主教练职务，并死于肺癌并发症。但真相在当事人死后根本不重要。感知是现实，帕特诺的名声永远被玷污。


  在市场营销的世界里，“感知就是现实”是一种普遍现实。也就是说，人们的感知确立了他们的现实。例如，如果我们相信星巴克咖啡比其他没名气的咖啡要好，那么它就会更好。我们会想方设法找到星巴克，并为此付出更多的钱，尽管我们真的很难知道星巴克的咖啡是否真的更好。


  如果我们相信沃尔沃比我们负担得起的其他汽车更安全，那么它就是——至少在展厅里是这样。我们会为它提供的感知价值——更好的保护，支付更多的钱。当然，调查人员会在事故发生后判断汽车是否真的安全，但那也是在产品被购买很久后的事情了。


  1897年，马克·吐温出版了《赤道旅行记》（Following the Equator: A Journey Around the World），这是我最喜欢的书。他在书中写道，“现实比小说更离奇，这是因为小说必须要有合理性；现实却不是。”或者，如拜伦勋爵（Lord Byron）在《唐璜》（Don Juan）中所写的：“这虽然奇怪，但却是事实 ；现实总是很离奇，比小说还离奇。”


  现实可能比小说更离奇，但通常情况下，小说比事实更有趣、更刺激、更可复制，而且更有说服力。那些不接受这种“品牌与感知”现实的人，自己就会承担风险，因为感知就是现实。


  不信的话，问问阿尔·戈尔、萨拉·佩林或乔·帕特诺。


  一旦你弄清楚了你是谁、你代表了什么，下一个步骤就是传达你的身份信息。但是，仅仅传播你的信息无法有效与客户建立联系。因此，我们需要将你的信息转化为“以客户为中心”的信息，让你的潜在客户与你产生共鸣。


  此外，同样重要的是，你要以一种激励客户行动的方式来传达你的信息，而不是浪费时间告诉他们已经知道或者毫不关心的事情。要做到这一点，你就要让他们从需要转换为想要，从为什么转换为如何做。


  消费者想要什么？


  几年前，我试图弄清楚为什么我们的广告公司不是那么成功。经过一番反省之后，我终于意识到，我们一直在试图出售客户并不感兴趣的东西。


  我们试图销售更好的设计作品，但他们想买的是更好的销售业绩。当然，具体情况比这要复杂一些，但整体而言，这就是买卖双方的断点。


  现在我明白了，我们的客户不是雇佣米开朗基罗粉刷西斯廷教堂天花板的美第奇家族，他们不是艺术的赞助者。相反，他们希望我们做的结果很明确：增加销售收入。当然，他们欢迎我们通过精心制造的品牌创意娱乐大众，但最终我们需要解决他们面临的现实问题，并帮助他们销售产品。


  有趣的是，随着业务的发展，我们不断改进工作方法——使用更先进的技术、更有才华的从业者、更复杂的电脑程序—— 但我们提供的核心服务却变得越来越简单。


  换句话说，我们的工作就是将需要转化为想要，将为什么转化为如何做。


  从需要到想要


  你需要一台笔记本电脑来做家庭作业；你想要一台苹果的MacBook。


  你早上上班需要一辆车；你想要辆宝马。


  你需要一件毛衣来保暖；你想要一件香奈儿毛衣。


  你需要一台冰箱来保持食物新鲜；你想要一台萨博（Sub-Zero）冰箱。


  你需要一块手表来看时间；你想要一块百达翡丽（Patek Philippe）。


  不断发展的技术给人类带来的最大挑战之一是，它所提供的丰富产品和服务，以及它所创造的商品化。过去完全由发达国家的先进公司和专业人员生产的产品和服务，现在已经供过于求，因为计算机让全世界任何地区的公司都可以很容易地生产和销售这些东西。虽然不同国家和公司的产品在质量上曾经有很大的差异，但计算机再次弥补了这些差距。


  过去，以消费者需求为基础的行业风光一时，但现在已不是这样。如果我住在北方寒冷的地方，我需要温暖，那么许多热带海滩都可以让我摆脱困境。但是，这创造了热带旅游目的地之间的竞争局面，使得度假成本稳步下降。也许对旅行者来说是好事，但对那些为他们服务的酒店和娱乐场所来说，就不是那么好了。


  如果你要去参加宴会活动，需要一双新的银色高跟鞋来搭配你的礼服，那么大多数卖正装鞋的品牌都能解决你的问题。如果你对一双鞋的外表、合脚度和价格都满意，你就不会太在意你买的是什么牌子的。当然，我们已经知道，功能只是进入成本，并不能创造品牌忠诚度、专业差异化或建立品牌价值，精明的读者会注意到这三个属性都属于品牌的功能。这种对需求的依赖会引发竞争，进而压低售价。


  但如果你是时尚弄潮儿，想要一双周仰杰（Jimmy Choo）或鲁布托（Louboutin）的高跟鞋，那它们高得离谱的价格似乎是完全可以理解和接受的。毕竟，你想要的只有这个品牌的鞋，其他任何东西都无法满足你。高昂的价格甚至会增加你的欲望，因为它们暗示着高质量、排他性和独特性，就像顾客要在乔的石蟹餐厅门口经历漫长的等待，这种情况反而显著增加了餐厅的感知价值。


  这是什么原因呢？消费者感知，又称品牌价值。正是对品牌价值的感知，让苹果iPad的价值超过了韩国生产的无名平板电脑，让星巴克咖啡的价值超过了旁边店铺出售的饮料。苹果的iPad和星巴克的卡布奇诺真的会更好吗？这取决于你需要什么。但产品的区别无关紧要；对品牌的渴望（想要）使产品更有价值。


  当然，制造业翻天覆地的变化以及由此导致的商品过剩，还是相对较新的现象。过去，以需求为主导的行业占据了市场主导地位，很多公司仅仅依靠生产质量良好、可靠的产品，就建立了自己的品牌和声望。


  1980年，零售公司西尔斯（Sears）告诉世界，它是“销售价值的美国商店”（America shops for value），它卖给工匠的工具承诺终身使用，Toughskin牛仔裤承诺可以承受你的孩子扔出的所有食物。但随着销量不断下降，西尔斯意识到，销售产品不能仅仅吹嘘它们的耐用性。为了与衰落作斗争，它在20世纪90年代推出了“西尔斯的柔软一面”广告活动，表明西尔斯不仅有男女通用的产品，而且还有一整套以时尚为导向的产品，比如内衣——超出了它之前宣传的韧性与耐久度范围。甚至它的竞争对手凯马特（Kmart）也跳上了时代的马车，通过“聪明人去凯马特”（There’s smart, and there’s Kmart smart）的广告语表示去它家商店的顾客更精明。


  不幸的是，这两项广告活动都没有引起消费者对两家公司真实的共鸣，也没有让两家公司显著改善其购物体验。虽然双方都在谈论如何与消费者建立牢固的情感联系，但这两家商店的消费者从产品到服务都没有找到支持这一承诺的东西。这两家公司都没有将它们的信息与品牌价值保持一致，这严重地损害了它们的品牌价值。西尔斯失去了坚韧耐久的品牌，凯马特失去了低价的声誉，但都没有用更有吸引力的属性填补上。引用广告界偶像大卫·奥格威（David Ogilvy）的话来说：“没有什么比好广告扼杀坏产品的速度更快。”


  但是，公司可以通过理解“需要”和“想要”之间的差异而受益。制药公司就是一个很好的例子，它们通过操纵这种区别来获得市场优势。具有相同化学成分的药物，大型制药公司的产品就要比其他公司的高出许多。通常，昂贵的品牌产品和仿制便宜货在药房货架上紧挨着。有些购物者明白，这些产品在化学成分上是相同的，这意味着它们的功能也完全一样，所以他们选择了价格较低的产品。但是，80%以上售出药品都是知名品牌，这意味着超过四分之三的消费者愿意为药瓶上的附加品牌支付额外费用。尽管有充足证据表明，这些产品的功效没有差别。换句话说，这些消费者已经从“需要”（对药物的治疗效果）转移到“想要”（对品牌的情感反应）。更重要的是，这说明与省钱相比，消费者更看重“想要”。


  发现商业契机


  每次我去圣胡安国际机场坐飞机时，我最喜欢的“PR擦鞋企业家”都会在那里，挥手招呼着匆忙的旅人。


  我非常喜欢在他的椅子上度过的那五分钟，以至于我去波多黎各拜访客户时，特意穿了一双需要打理的鞋。这样我可以奖励一下他的创业精神，在客户面前也能显得更加精神漂亮。


  但在上次的旅行中，我的PR擦鞋匠给我上了一堂宝贵的课，让我知道如何使用很少的额外工作显著扩展服务与收入。


  当我享受擦鞋时，擦鞋匠伸出手来看着我，问道：“?Y su cinta?”（“你的腰带？”）


  我不假思索地解下腰带，递给他。他拿着我的腰带擦了又擦，效果很好，然后又用一个噪音很大的吹风机吹干，最后还给我。这让我比平时多花了7美元。


  我的重点是什么？他不仅在我身上赚的钱翻了一番，我还要感谢他的体贴服务。直到我写到本章，我才意识到他让我从“为什么”转变为了“如何做”。他没必要解释我为什么要擦亮腰带。他的问题“?Y su cinta?”简单地告诉我如何更好地享受这五分钟，以及如何看起来更得体。


  聪明的餐厅经营者就精通这一理念，他们会在不增加库存和成本的情况下，添加新的菜品，例如，中国和墨西哥餐馆精通如何用相同的老原料制作新菜品，给顾客更多回头的理由。


  信息专业人士也在忙着通过重新调整博客、书籍、网站、视频博客、音频访谈等等数字内容来增加他们的产品。为了满足这一需求，软件开发人员不断地开发新应用，如Snapchat、Vine和Periscope。


  你的企业能够通过哪些方式，在不需要额外库存和技能的情况下，增加顾客满意度和公司收入呢？仔细想想——你已经做了什么，你怎么能把客户从“为什么”转移到“如何做”上。这应该可以帮助你寻找到发展业务的机会。讽刺的是，你会发现这些机会大多已经存在；你只是没有意识到它们。换句话说，它们就隐藏在显而易见的地方。


  寻找尚未解决的问题


  向你的客户询问他们想要什么，通常来讲并不是一个发现隐藏机会的好方法。当被问到为iPad推出做了多少市场调查时，史蒂夫·乔布斯回答道：“没有。知道他们想要什么并不是消费者的工作。”


  相反，你要寻找那些没有解决的问题，没有被抓到的痒处，没有被提出的解决方案。这与流行的答案相反，你要试着回答一个没有被问到的问题，因为这往往才是宝藏的藏身之处。


  证据你已经看过了：虽然我经常去擦鞋，而且几乎总是系着腰带，但我从来没意识到腰带也需要抛光。直到我最喜欢的PR擦鞋匠向我推荐这一服务。实际上，我从没见过另外的擦鞋匠建议我抛光腰带或者公文包。


  说到“隐藏在显而易见的地方”，当我开始写这一章时，我认为PR擦鞋匠中的“PR”代表波多黎各（Puerto Rico），但现在我意识到它也可以代表公共关系（public relations）。通过公众不知道却又想要的东西来取悦他们，你可以建立更好的客户关系。如果它只使用很少的资源就帮助你赚了很多钱，那么PR还可以代表获利收入（profitable revenue）。无论PR是什么，这一切都来自于从“需要”到“想要”的简单转变。


  我想让你观看一段YouTube视频。在里面你会看到两队孩子玩篮球，一队穿白色球衣，一队穿黑色球衣。当你看视频的时候，要非常、非常小心地计算白队传球次数。


  我知道，即使我提供了视频链接，你也不会去看。如果你对我说的内容还感兴趣，多半也会先看看后面我对视频的解释描述，然后再回来观看视频。不管怎么说，你很可能并不想从温暖舒适的椅子上站起来，去打开电脑。但是请不要错过这次机会。想要真正理解我的观点，请先看完这90秒的视频。记住，你的任务是数清楚白队的传球次数。


  准备好了吗？只需将此链接复制或键入到你的浏览器地址栏中，就可以查看视频：https://www.youtube.com/watch?v=vJG698U2Mvo/


  我的好朋友《先别急着吃棉花糖》（Eat the Marshmallow——Yet!）的作者，已故的乔辛·迪·波沙达（Joachim De Posada）是第一个向我展示这个视频的。我被看到的内容惊呆了。当乔辛的演讲结束后，我又让他放了一遍视频，因为我无法相信我刚刚看到的（更准确地说，是看不到）。


  （剧透警告：如果你还没有看过视频，现在就去看，然后再读下去。）


  你算上失误了吗？你知道白队一共传了多少次球吗？你真的确定吗？好吧，现在请回答我：你看到穿着大猩猩服装的人走过现场了吗？很难相信你会错过一个穿着毛茸茸的大猩猩服装的家伙，不是吗？


  你能相信吗？你忙着数数，连大猩猩都没看见。但大猩猩走得并不快，它甚至在房间中央停下来猛击它的胸部。再次观看这个视频，你会感到惊讶的。


  电影制片人称这种现象为“看不见的大猩猩”。魔术师称之为误导。而最好的幻术师会让你的目光一直跟随着他的手指或围巾，同时在你看不见的地方搞着小动作。


  但在日常生活中，这种情况也会发生吗？想象一下，我们每天会错过多少东西，因为我们正忙着盯住一两件不眨眼。


  也许我们因为忙着看比赛而没看到孩子们的微笑；也许我们因为忙着发短信而没有看到美丽的日落 ；也许我们并没有享受我们已经拥有的，因为我们在忙着追逐我们没有的。


  就像联邦快递标志中间的白色箭头一样，每天都有大量的、有意义的东西隐藏在显而易见的地方。


  等等，你从没见过那个箭头？这怎么可能？你至少见过联邦快递的标志一百万次了。你今天至少看见过一次，就在你办公室附近的卡车上，或者手旁的信封上。箭头就在那里，E和X之间的空白。现在看到了吗？


  从理智到情感的巨变


  就像关上车门或者踢踢轮胎可以让消费者对汽车质量放心一样，一个强大的品牌会提供一种情感上的满足，帮助你在公司和消费者之间建立关系。品牌的力量在于预先影响及强化消费者的决定，围绕购买体验制造情感围栏。


  你会注意到，从需要到想要，从为什么到如何做，就是从现实转为情感的轴心。当一个品牌、一个公司、一个人或一场争论进行这样的转变，意味着他已经通过改变消费者对他的感知和联系方式，获得了显著的品牌价值优势。


  回想一下第五章中关于奥巴马2008年竞选结果的内容。也许你还记得那个令人震惊的统计数据：超过三分之二的初次选民投票给奥巴马。如果你理智地思考一下，我们完全没有理由相信，这些初次选民已经精通竞选内容，并且就两位候选人的竞选纲领及投票记录进行了研究、比对，最终在经验的基础上理智地选出了自己心目中的总统。不，肯定还有其他因素。


  正如我们所看到的，奥巴马的竞选口号“是的，我们能！”是一颗强大的情感炸弹：它是积极的（是的）、包容的（我们）和鼓舞人心的（能）。它强烈地吸引了选民们的情绪——他们已经厌倦了旧有的阴郁气氛，想要一些新的、令人信服的东西。


  讽刺的是，罗纳德?里根在1980年使用同样的策略刺激共和党选民：


  在我的政治生涯中，我一直在谈论光辉城市，但我不知道我是否能很好地表达我所看到的一切。但在我看来，这是一座高大、令人自豪的城市，建在比海洋更强大的岩石上，轻风吹过，上帝保佑，到处都是生活在和谐与和平中的人们。这座城市拥有自由的港口，充满了商业和创造力。如果必须有城墙，墙就有无数的门，对任何想要来到这里的人敞开。


  如果这还不够的话，《马太福音》5∶14中，耶稣基督在山上布道时也使用了同样积极的、包容的、鼓舞人心的话语：“你是世界之光。建在山上的城市是藏不住的。”


  显然，建立牢固关系、激励积极行动的战略至少经得起两千年的考验。如果执行得当，


  从理智转向情感的这一变化会带来神奇的结果。这就是“以客户为中心”的秘密。

  


  【注释】


  [1] 译者注：Great Recession，大衰退是一场在2007年8月9日开始浮现的金融危机引发的经济衰退。自次级房屋信贷危机爆发后，投资者开始对按揭证券的价值失去信心，引发流动性危机。（以上内容来自百度百科）


  [2] 译者注：Brunello Cucinelli 来自意大利的世界顶级奢侈品牌，被誉为低调奢华的“山羊绒之王” 和 “服装界真正的奢侈品”。（内容来自百度百科）


  [3] 译者注：艾伯特·戈尔（Albert Arnold Gore Jr.，一般称为阿尔·戈尔），1948年3月31日出生于华盛顿。美国政治家，曾于1993—2001年担任副总统。他主张推动“信息高速公路”的发展，把美国各大学的实验室、政府部门、商业单位和个人计算机连接起来，促进科研的发展和应用。（以上内容来自搜狗百科）


  [4] 译者注：萨拉·路易丝·希思·佩林（Sarah Heath Palin，1964年2月11日－），美国记者、政治人物，美国共和党籍，生于爱达荷州桑德波因特，曾任阿拉斯加州州长（2006年至2009年）。（以上内容来自百度百科）
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  第八章

  找准品牌定位：

  打造属于自己的品牌


  
    邻家小鬼


    你能做得最好的事情就是做好自己。


    ——《邻家小鬼》（Dennis the Menace）

  


  销售领带的艺术


  我的客户弗兰克是我见过的最帅的男人之一。他的衬衫和西服总是一尘不染，并精确地贴合他瘦长的身体。他的胡子修剪得很好，而且他身上总是配饰齐全：领带、袖扣、手表、鞋子，全部都非常适合他。


  所以，想象一下，当我走进他的公司总部，发现我的首席时尚买家坐在三堆我见过的最难看的领带后面时，我会多么惊讶。他点了点头招呼我，但他的手从未停止在领带间移动。


  弗兰克把长长的瓦楞纸箱的领带摆在面前的工作台上，然后拉出一条领带，把它举到灯光下仔细检查。然后扔到右边的大堆领带上或者左边的小堆领带上。接着再拉出一条领带，重复这个过程。


  弗兰克在领带堆里拼命工作，我则很想弄清楚他在做什么。最后，我再也忍不住了。“怎么了，弗兰克？”我问他，“我不明白你在做什么。”


  “我在为商店挑选领带。”他不假思索地回答，并用眼睛示意，“这盒子里的，是工厂送给我们挑选的。这些领带。”他指了指左边，“是我们保留下来要出售的。右边这些是要退回到工厂去的。”


  我看了看这三堆领带，但还是看不出区别。


  “但是弗兰克……”我绝望地问道，“这些领带都太丑了。你不会佩戴任何一条的，你是怎么挑出来的？”


  接下来弗兰克告诉我的，改变了我的人生。


  “我不是顾客，布鲁斯。如果我只订我喜欢的领带，我就会破产。”他停下来，将手里的领带扔到了右边，“这些领带不是我要戴的，而是我要卖的。重要的是要知道两者的区别。”


  打领带和卖领带有区别吗？谁知道呢？


  我叔叔曼尼有一次把钱投到洋葱期货上。我妈妈向我解释了这种投资方式：曼尼买了一棚车尚未收割的洋葱的收益。到了卖洋葱的时候，如果蔬菜上市时的价格比他买的时候高，他就会赚钱。


  不幸的是，曼尼并不是个老练的投资者，他将期货拿在手里太久，一直没卖出去。


  直到有一天，他接到火车站的电话，问他要把洋葱送到哪里。


  显然，曼尼叔叔要卖的洋葱变成了吃的洋葱（接着是腐烂的洋葱）。曼尼的投资也被吞噬一空。


  几年前，我家乡的在建工程数不胜数，人们都说我们的市鸟是起重机。城里所有的报纸和杂志都对迈阿密公寓的增多表示担忧，警告说会出现泡沫。随后，公寓销售出了麻烦，房地产生意也一落千丈。那时估计，迈阿密的空置公寓在未来7到10年内都会处于供过于求的状态。但是在过去的两年里，剩余公寓已经全部售出，天空又布满了起重机。


  尽管所有这些公寓都已售出，但它们在夜间漆黑一片，因为大多数房产都是海外投资者买来作为存放资金的安全场所，而不是为了生活。


  我这才明白，原来公寓也分出售的和生活的。


  这一课很简单：如果你只是为自己而不是你的客户创造产品或服务，那么你的产品无人购买，不管它有多好的创意和卓越的性能。不管你产品的构造有多好、价钱有多低，如果它是为了一个人（一家公司）的市场创造的，那么它就不是为了市场创造的。


  如果你的工作是为自己创造精美的产品，那你就不是商人，而是艺术家。他们管电影市场叫“电影市场”而不叫“电影艺术”，这是有原因的。就像打领带和卖领带一样，也有看电影和卖电影的。


  理解这种差异及如何利用它，都是为了理解“从以公司为中心向以客户为中心的转变”。


  培育忠诚的消费者


  在拉斯维加斯电子消费展上走一走，你会发现电子产品制造商和分销商已经完全接受了平板电脑。


  就在苹果推出第一台iPad的几年后，似乎每一家公司都推出了平板电脑。你可以按你想要的大小来订购，它们有不同的处理器、存储空间、颜色和图案。如果仔细聆听，你能听到价格下跌的声音时，然后深切地感觉到亚当·斯密（Adam Smith）的供求理念。


  那么，为什么苹果的iPad仍然是这类产品中的佼佼者，价格要比竞争对手高得多呢？当然不是因为它是第一台平板电脑。微软曾经在世纪之交发布了第一台平板电脑，至少比苹果iPad早了十年。


  我的生意伙伴罗伯托·沙普斯（Roberto Schaps）参加了芝加哥的一场餐厅用品展。他告诉我，所有制造商都在销售相同的东西：一排排卖刀的供应商；一排排卖炊具的供应商；还有一家接一家的公司——从发起人Keurig到Kitchenaid、Nespresso、汉美驰（Hamilton Beach）、咖啡先生（Mr.Coffee）、Cuisinart，还有很多其他公司，都在销售咖啡胶囊与胶囊咖啡机。


  正如我们所看到的，当今全球化的、计算机化的、全天候的制造业经济可以生产出消费者想要的任何东西，从咖啡机到平板电脑，在任何风格、数量以及几乎任何质量或价格范围内。这些都是由《纽约时报》专栏作家托马斯·L.弗里德曼（Thomas L.Friedman）所称的“全球三大力量——全球化、摩尔定律和大自然”所推动的。


  美国总统巴拉克·奥巴马在2016年的最后一次国情咨文中证实了这一点：“经济一直在以深远的方式发生着变化，这些变化早在大衰退爆发之前就开始了，而且从未停歇过。今天，技术不仅取代了装配线上的工作，还取代了任何可以自动化的工作。全球经济下的公司可以设立在任何地点，它们面临着更激烈的竞争。”


  那么，为什么有人会买某个产品而不是另一个呢？


  请不要固执己见地坚持“最好的产品终将得到市场认可”。如果真是这样的话，我们都会使用Betamax录像带，而不是VHS；我们都会使用苹果最初的个人电脑，而不是PC?；在“杰克逊五兄弟演唱组”出道之后，任何一个男孩乐队连一首歌都卖不出去。


  实际上，消费者要比这复杂得多，差别也大得多。正如戴尔·卡耐基（Dale Carnegie）所说：“当我们与人打交道时，让我们记住，我们不是在与逻辑生物打交道。我们要对付的是感情上的生物。”情感生物根据他们温暖而又模糊的事物感受方式做出决定，然后用冷酷的事实来证明这些决定是正确的。


  即使是那些冷血的、总是以最低价格进行购买的客户，也常常会做出情感上的决定。虽然他们的预算要求购买低价品，但他们仍会利用自己的购买习惯来告诉世界自己是谁，并为自己拥有找到最好价格、获得最好交易的智慧而感到自豪。


  越来越多的情况是，企业不能再依靠创新和市场速度来实现销售目标。相反，他们必须发展培育出一个强大的品牌，用以吸引和培育忠诚的消费者，这些消费者会一次又一次地回来购买他们的产品。尽管一家又一家的公司推出了各种各样的平板电脑，但苹果狂热的粉丝们仍然会排队等待每一款新iPad的发布，因为他们不仅要拥有更好的功能，还必须拥有品牌的光环。


  当然，功能至关重要。毕竟，人们排队购买漂亮但脆弱的法拉利（Ferraris）和玛莎拉蒂（Maseratis）的日子早已逝去，如今的汽车既漂亮又结实。但是，在一个交通拥堵的、满是限速和监控的世界里，这些汽车的销售与它们让富裕车主从A点到B点的移动能力没有什么关系。是汽车的品牌及其给消费者的感受（而不是它的功能），推动了销量的持续增长。尽管制造商必须不断创新才能保持竞争优势，但他们绝不能停止发展自己的品牌，否则他们的顾客就会跑到别家去。


  那么我们在哪里能找到解决办法呢？


  众所周知，当生产和利润都建立在有形资产基础上时，是大企业在驱动行业发展。毕竟，如果你拥有了铁路——就像19世纪和20世纪的强盗贵族那样——你就控制了原材料和货物的流动。如果你拥有电报和电话电缆，或者无线电和电视传输技术——就像最大型的电信公司和媒体集团一样——你就控制了交流。但在今天，科技的民主化和全球化改变了这种模式，并将发展的中心从所有权转移到了创新。


  如今，公司规模越大，就越不可能产生一个全面的、有说服力的、最终的价值品牌。今天，公司内的所有人都必须了解他们的品牌是什么，以及应该如何向公司的不同受众群体传达。


  实现这一目标的旧方法是制作一本品牌标准手册，它向市场营销人员和设计师展示了该如何复制公司的形象（例如，徽标、字体、颜色），以机械的方式维护一个全面的形象。


  但在当今日益透明的世界里，企业必须确保它们的信息不仅在美观上准确，而且还要通过所有渠道进行沟通，包括流行的社交媒体网站。一个清晰的、“以客户为中心”的、“从以公司为中心到以客户为中心”的战略，才是直接与消费者心灵对话的正确方法。


  找到消费者的激情所在


  2015年5月，我被邀请到阿米莉亚岛，一个位于佛罗里达州杰克逊维尔（Jacksonville, Florida）东北部的美丽的度假胜地。沃克&邓洛普（Walker & Dunlop）公司邀请我在其年度聚会上发言，那里汇集了他们最成功的供应商及最重要的客户。


  成立于1937年的沃克&邓洛普公司表示，它是“房地产融资解决方案的最大供应商之一”。该公司向房利美（Fannie Mae）、房地美（Freddie Mac）、美国住房和城市发展部（US Department of Housing and Urban Development）提供贷款。它还为人寿保险公司、银行和其他证券供应商提供贷款。我的演讲旨在向与会者展示如何从“以公司为中心到以客户为中心”过渡，帮助他们在互联网时代进行“以客户为中心”的自身定位。


  首先，我带领听众们回顾了我上一本书的主题，《打造品牌价值：可复制传播的七个简单步骤》。然后，我解释了从“以公司为中心到以客户为中心”转变的概念，以及如何在公司与消费者之间建立情感联系，并从中受益。最后，我谈到了不同的人和公司如何将这些理论付诸实践。


  观众中有人举起了手。“如果我们都听从你的建议呢？”他问道，“然后我们都会做相同的事，我们的营销信息也会看起来十分相似。这对我们到底有什么帮助呢？”


  “让我们实话实说。”我反驳道，“如果我和在座的各位一年后都回到这里，有多少人会真的听从我的建议，创造了一个新的、立足情感的、以客户为中心的品牌？你认为有多少人会举手说我做到了？


  “事实是，你们中很少有人会真正实现这个想法。不是因为你认为它不起作用，也不是因为你不想这样做，而是因为其他事情会妨碍你。你回到办公室，客户的需求将会重新接管你的工作。然后你就要组织团队努力工作，这样你就会很忙，没有时间去做我们讲的这些。意第绪语说得好，‘人类一计划，上帝就发笑’（Men plan, God laughs）。约翰·列侬也说过：‘生活就是你忙于制订其他计划时发生的事情。’


  “但让我们假设，你们都真的做到了，你们创造了‘以客户为中心’的品牌。但你不必担心你与他人的工作是相似的，因为你们的过程是不同的。你们每个人都会围绕各自公司的价值建立自己的品牌，并利用各自的激情力量，所以结果也是多种多样的。”


  重复的技术与主题会产生截然不同的结果，这可不是什么新理念。例如，亨特学院（Hunter College）教授、斯坦福莎士比亚学者（Stanford Shakespeare scholar）加里·施密德尔（Gary Schmidgall）曾就威廉·莎士比亚（William Shakespeare）和奥斯卡·王尔德（Oscar Wilde）进行过大量研究与文章撰写。他指出，王尔德的《多里安·格雷的画像》（The Picture Of DorianGray）中使用的主要文学道具——超自然画像，并不是作者的原创；它在“果戈里（Gogol）的《肖像》（The Portrait）、霍桑（Hawthorne）的《会预言的画像》（Prophetic Picture）、爱德华·兰道夫（Edward Randolph）的《肖像》（Portrait）、迪斯雷利（Disraeli）的《薇薇安·格雷》（Vivian Grey）、亨利·詹姆斯（Henry James）的《杰作的故事》（Story of a Masterpiece）和马图林（Maturin）的《流浪者梅莫思》（Melmoth the Wanderer）中都大量出现”。此外，“闹鬼图片也大量出现在许多被遗忘的小说中”，而这些小说都出现在王尔德著作面世前多年。


  王尔德和其他作家的作品表明了，虽然我们都使用相同的眼睛看待这个世界，但即使是相同的东西，我们也可以生产出截然不同的产品。这不是抄袭或剽窃，这是以一种与读者相关的方式对世界进行解读。


  演讲结束后，我和沃克&邓洛普公司的总裁威利·沃克（Willy Walker）一起度过了一段时间。我们讨论了沃克公司的服务，以及在客户面前将他们与竞争对手区分开有多么困难。我们讨论了沃克&邓洛普建立“以客户为中心”品牌的不同方法。威利希望把这些想法融入他的公司，当然我也提供了一些相应帮助。


  几周后，我收到威利的一封信，说他已经指示手下营销团队开始公司重新定位的工作，并给我举了几个例子，告诉我他们一直在做什么。我们讨论了这些工作的影响和优点。最后，我们达成一致，威利会随时向我知会他们的最新进展。


  又过了几个星期，威利再次联系我，并发来了他们最新的广告计划。我们再一次就如何才能最好地实现他的目标进行了讨论。随后，威利和他的团队进一步完善这些内容。


  再下一次联系时，威利并没有提出新的想法，而是用这封简单的邮件告诉我广告计划的实施效果：


  布鲁斯：新年快乐！希望你一切顺利。


  我想给你看看我们关于沃克&邓洛普公司“以客户为中心”定位工作的成果。


  正如你看到的，我们改动了一些想法，但我认为整体的广告和信息传递效果是非常棒的。


  我们的客户很喜欢，每隔一个月就会来一名新客户。


  你的近况如何，请告诉我。


  最真挚的祝福，


  威利


  随信附件是一个PDF文件，里面有七个沃克&邓洛普公司的广告。每张广告都展示了一位沃克&邓洛普公司客户进行自己热爱活动的情况。这些广告还包括客户的姓名、爱好与激情、一个他们与沃克&邓洛普公司开始生意往来的时间戳，以及“为你的繁荣昌盛提供动力”（Powering Your Prosperity）的标语。


  广告上，肯尼迪·威尔逊公司（Kennedy Wilson）的库尔特·泽克（Kurt Zech）正在冲浪，TruAmerica Multifamily的鲍勃·哈特（Bob Hart）正在驾驶帆船 ，曼德尔集团（Mandel Group）的巴里·曼德尔（Barry R·Mandel）正在游泳，沃特顿住宅公司（Waterton Residential）的大卫·施瓦茨（David Schwartz）正在登山，法夫罗和沙恩公司（Favrot and Shane Companies）的詹姆斯·法夫罗（James Favrot）正在展示他的古董汽车收藏，科特兰合伙人公司（Cortland Partners）的史蒂夫·德弗朗西斯（Steve DeFrancis）与他的两个孩子手拉手，卡普斯通公司（Capstone Companies）的迈克尔·莫隆（Michael Mouron）与一名身穿制服的轮椅篮球运动员坐在一起。


  每一位沃克&邓洛普公司的客户都被描述为狂热爱好者。广告给出的明确信息是，由于沃克&邓洛普公司帮助推动了他们的成功昌盛，这些人才有资源（时间和金钱）来追求他们的爱好与激情。或者就像威利在随后一封电子邮件中所说的，“他们展示了‘繁荣昌盛’的不同表现，而且这些并不是工作，它们都是你喜欢做的事情。”


  请注意，这些参与者们的激情各不相同。但沃克&邓洛普公司并没有对客户的激情进行价值评判。相反，他们展示了公司的承诺：帮助客户完成任何对他们来说重要的事情。通过这种方式，沃克&邓洛普公司加强了与每个客户的关系。


  有趣的是，这些广告除了为沃克&邓洛普公司实现了品牌定位，它还成为了其客户吹嘘的资本以及吸引顾客的工具。


  当马歇尔·麦克卢汉（Marshall McLuhan）在1967年写下“媒介即信息”（medium is the message）时，他的意思是，信息的分发和呈现方式与信息本身一样重要。当他收到初版图书时，发现封面上有个打印错误，将“媒介即信息”打成了“媒介即按摩”（the medium is the massage）。据说当他发现这个错误时，说道：“别改它！太棒了，一语中的！”


  如果麦克卢汉还在的话，我相信他会同意沃克&邓洛普公司的新广告就是信息与按摩的完美呈现。


  你的定位是什么？


  沃克&邓洛普公司从事房地产行业已有近80年的历史。从亚利桑那州到华盛顿特区，至少有20座城市都有它的办公室。它出现在房地产的各个领域。它代表着促进客户的繁荣昌盛。


  沃尔沃表面上属于汽车行业，但它实际上涉及了许多不同的行业：运输、制造、研究开发、冶金、工程、装潢、设计、进出口、物流，等等。此外，它还经营零售商店（包括新产品和旧产品），提供销售、服务和配件。沃尔沃的运营是在数百个国家、州和市政府的政府法规下进行的。它要以多种语言工作，与多个消费者人群打交道，使用多种货币。别忘了沃尔沃还生产公共汽车、卡车和船用发动机，并为许多公司提供工程服务。然而，尽管如此复杂，沃尔沃仍然通过一个词来描述自己：安全。


  你代表什么？你能用几个词描述自己吗？如果你都做不到，怎么能指望客户能理解你是谁，为什么你对他们很重要？


  信不信由你，我已经知道你在想什么了：你说得对，布鲁斯，自身定位和品牌价值很有意义，我可以看到它对这些公司产生了积极影响。（叹气）但我不一样啊。毕竟，我的业务更加多样化、更有创意、更适合客户的具体需求……我做的事太多了。我不可能把所有的东西都塞进几个字里。


  真的？你的生意太复杂，不可能形成品牌？那么，在我们接受这一点并放弃之前，先回顾一下沃尔沃是如何定义自己的。


  安全。


  安全的品牌定位对沃尔沃非常有价值，以至于当沃尔沃推出SUV时，俨然成了新美国郊区家庭的必备车，XC70的销量超过了所有外国SUV（欧洲和亚洲）的总和！


  更重要的是，沃尔沃的品牌描述甚至与其产品提供的实际功能无关。沃尔沃的品牌没有提及它的通行功能。沃尔沃只谈安全。


  纽约是大苹果；芝加哥是中西部地区；洛杉矶是电影；拉斯维加斯是罪恶；迈阿密很时髦。你是什么？


  福克斯是右派；微软全国广播公司节目（MSNBC）是左派；美国有线电视新闻网（CNN）是坚定的中立派。你是哪边的？


  有趣的是，我们每一天都会使用这些称呼，却不会思考它们背后的意思。然而，当谈到我们自己的品牌时，鞋匠的孩子却没鞋子。


  你在客户心中的位置


  那么，你要如何确定你的品牌定位呢？好吧，首先让我们谈谈它不是什么。你的品牌定位不是你能决定的，而是你的职业来决定。你的品牌不是你所信仰的，而是你的价值体现。你的品牌不是你在业余时间做的事情（杂耍、喜剧、在当地医院做义工），那是你的业余爱好。


  你的品牌定位不是你的名片、你的标语，也不是你的才能。不是你的脸书页面，不是你的推特用户名，也不是你的领英名片。这些肯定不是你的标志。


  你的品牌定位是你在（现在和潜在）客户的大脑和心中所占据的位置。如果你不知道那是什么，那么他们也不知道。


  这是坏消息。


  好消息是这很容易就能搞清楚。随着时间的推移和大量的自我反省，你可以把你提供给你的客户的所有东西归结为一个单一的、强大的、引人注目的精华。请注意，我说的是单一，不是容易。弄清楚你的品牌定位需要付出很大的努力。但是，如果你遵循一个简单的图表的流程，你就创建一个品牌定位，它将帮助你了解你所做的一切，并确保你未来的营销工作有效且高效。


  品牌金字塔


  请看下面的图。这是一个经典的品牌金字塔示意图。人们使用这个简单三角图形已经创建了数百个、甚至数千个伟大的品牌，它也会对你同样有效。


  [image: ]


  使用方法很简单：你只需填充框内内容，从一般（底部）到特定（顶部）。当你到达顶峰的时候，你会很清楚你的品牌定位是什么，以及如何向世界推广你的品牌价值。


  你得到了什么


  在最下面的框中，“特性和属性”，你需要清点你和你的生意向客户提供的每一件事，我指的是一切。在这里你要列出你的产品和服务，你的天赋、技能和经验，以及你用来经营的所有东西。有一两台电脑吗？写下来 ；美国航空公司常客身份？写下来；西装高跟鞋小册子在线产品？写下来。具体的行业经历，独特的生活故事，绝赞的简历？都填到这个框里。


  当然，你不必真的写在金字塔图形上；你可以用Word、Excel或任何你喜欢的程序创建你的文档。如何记录这些信息并不重要。重要的是，你要把它做清楚做好。


  你的清单包容性越强，下一步就越容易。你的特性与属性填写得越完整，上一层可以吸收的东西就越多。将这一部分放在图表的底部，并不是偶然的。它是你建立品牌信息的基础。它越全面，金字塔结构就会越强。


  你也不需要一个人做这些。你可以让你的助理或公司内其他专业人士参与进来；你的丈夫或妻子或其他重要的人也是很好的信息来源，包括你的朋友以及私人关系很好的客户。你甚至可以安排一次集会，与大家一起讨论。底线是收集尽可能多的相关数据。但是千万别心急。每过一段时间，你的脑海里就会浮现出一些新想法，你需要及时仔细记录下来。我不在乎什么时候完成列表，我只关心你是不是仔细地、全面地完成它。


  你什么地方比别人做得更好，什么地方做得不一样


  完成第一部分，现在上升一级，进入“差异点”，也可以叫“区别点”。在这里，你要列出你的独特属性。也许你会吹口琴（哦，等等，这是我的独特点），这个就可以记录下来。也许你有专属的教练技巧，这也记下来。不寻常的生理或种族特征？如果你利用它们并从中受益，记下来。有商标或版权的知识财产，或者正在使用的特殊工艺或配方，都属于这份清单。


  我相信你知道“独特”这个词是绝对的：你要么是独特的，要么不是 ；你不可能有一点点独特——就像你不可能有一点点出色、一点点完美，或者有一点点怀孕。但是，请不要按照字面意思来理解“独特”这个词。如果说“太阳下没有新鲜事”，那么不管你拥有怎样的独特特质，你都不是整个宇宙中唯一会拥有它的人。这里列出的项目，不管是单独出现还是组合出现，都应该让你有一种独特的感觉。如果某个属性并不特殊，不能让你与其他人区分开来，那么它应该属于第一层，而不是第二层。


  例如，沃尔沃并不是唯一家在安全问题上下力气的汽车公司。甚至，沃尔沃是否比其竞争对手生产的同类汽车更安全，都值得商榷。但沃尔沃围绕安全问题投入了大量精力，这已成为沃尔沃最有价值、最与众不同的品质之一。因此，其他汽车公司可能会在第一层“特性和属性”中填写安全性，但不会将它填写在“差异点”这部分中。但沃尔沃就可以。


  这个列表应该比“功能和属性”的列表短得多。它应该只包含你独特的东西：你拥有并传达给客户的、能让你的客户很容易识别出你的事物。如果你的这个列表中没有太多东西，也不需要担心，因为一个强大的“差异点”就可以让你创造出巨大财富。但如果你不能在列表中添加任何有说服力的、真正独特的东西，那你更应该解决基础的经营问题，而不是品牌问题。如果你没有自己独特的东西，那你最好在营销之前先好好研究下你的产品。


  你做的事情


  现在让我们再升一级：“功能利益”。这里的重点是，你必须站在客户的角度，像他们一样思考。你要列出你的客户/消费者在与你做生意的过程中获得的功能利益。如果你做的是商业安全准备咨询业务，那么你的客户会知道如何组织、管理他们的公司和业务，以避免灾难的发生。如果你研究家族企业并制定继承策略，那么你的客户就能够为几代人的成功过渡做好计划。如果你是社交媒体专栏作家，那么你的读者就会知道如何将脸书、推特、领英融入自己的业务中。


  这一部分最简单，因为这些内容最明显不过。不过这也是大多数企业思考品牌时的终点——如果他们思考了的话。他们从自己所拥有的（特性和属性）开始，上升到他们擅长的、知名的（差异点），然后专注于他们为客户所做的事情（功能利益）。


  例如，我在一个工业园区拥有一家小咖啡馆，我会首先列出我的特征和属性清单，包括我们的桌椅、标牌、厨房设备等等。在差异点部分，我会列出更好的菜肴和更快的递送服务。如果我的咖啡店是这个工业园区里唯一的餐厅，那我也会写上“排他性地理位置”。


  接下来，我会上升一层，看看我们提供给客户的功能利益。显然，我们咖啡店最大的功能利益就是填饱他们的肚子，但我觉得我应该想得更深一些。因此，我可能会在清单中添加一些其他内容，比如我们的位置可以让客户不必走太远就吃到午餐，我们可以为客户提供会议场所。也许，我们可以让客户提前一小时开车上班，这样他们既躲避了拥堵，还可以在我们这里吃的美味的早餐。又或许，我们可以提供晚餐食物，忙碌的客户可以直接打包带回家与家人分享。


  魔法将在金字塔的下一层发生：“情感利益”。因为在这一部分，你开始真正与客户建立联系了。但你必须非常清楚自己的功能利益，才能做到这一点。


  客户的感受


  请记住，沃尔沃的品牌并没有真正谈及其汽车的功能利益。相反，沃尔沃建立了基于安全的情感利益的强大品牌。得益于沃尔沃的产品属性和品牌信息，沃尔沃司机可以认为自己是更好的父母、更好的配偶和更好的公民，因为他们驾驶的是一辆更安全的汽车。情感利益存在于客户的心中，而不是大脑里，所以这种较少理智、更多情感的品牌表达更加有力。符合其情感利益的其他词汇，如“信心”、“放心”、“满足感”、“宽慰”和“爱”都有助于沃尔沃与（现有及潜在）客户建立牢固的情感纽带。


  世界之巅


  填完“情感利益”之后，回顾一下整个金字塔，看看你提供的东西（差异点）和客户对你工作的感觉（情感利益）之间的联系。这些模式将成为你灵感的原料，帮助你登上金字塔的顶端——伟大品牌的品牌定位都汇聚在这里。在这里，你会发现这样的广告标语：“Just do it！”[1]、“There is no substitute”[2]、“The relentless pursuit of perfection”[3]、“I Love New York！”[4]、“We’ll leave the light on for you ”[5]。


  这些广告语没有超过7个单词的，这充分说明了伟大品牌如何从内心和情感上与消费者进行联系。你会注意到，它们中没有一家谈论到了产品的实际功能。相反，每则广告语都唤起了用户与品牌接触时的（享受）感觉。这就是你的品牌应有的样子。


  你做到了！欢迎进入“以客户为中心”的世界


  完成金字塔的顶部是品牌定位中最困难的部分。因为除了必要的技巧与文笔之外，从“以公司为中心转移到以客户为中心”以及创造出真正独特的、情感的、以客户为中心的品牌信息，需要大量的工作、尝试和犯错。但一旦爬到金字塔的顶端，宣布你是谁，你所代表的是什么，那么剩下的营销工作就很容易了。在品牌定位稳固的情况下，你会知道你的广告应该是什么样子，你的网站应该如何运作，你应该发什么推特信息。强大的品牌定位也会帮助你选择合适的主题来传达你的信息。最重要的是，当你开始推广传播你的品牌信息时，它会告诉你现有及潜在客户对你的期望是什么，以及这些期望又会将你带向哪里。因为一旦你、你的员工、你的现有及潜在客户都知道了你的品牌定位，剩下的工作就变得容易多了。


  为客户创造产品与服务


  要整合一个成功的“以客户为中心”策略，你要了解“为自己创造产品和服务”与“为客户创造产品与服务”之间是有很大区别的。因此，了解客户的需求、口味和预算十分重要，因为他们的考量和你会有很大不同，毕竟有卖领带和戴领带之分。


  同时，如果我们只把目光集中在客户“想要”的产品上，那么我们只会创造越来越多与竞争对手没有区别的大路货，进而无法有效扩展市场。这也是为什么你要理解自己的真实并且将它融入你的品牌信息中去。记住，好的品牌会让你感觉良好，但伟大的品牌会让你自我感觉良好。沃克&邓洛普公司的新广告吸取了该公司的精髓，并将其提炼成有效的广告信息，不仅展示了其对客户业务的积极影响，也表达了对客户激情和成就的赞赏与庆祝。


  知道你所代表的是什么，这是一个建立品牌真实感的绝佳方式，可以帮助你建立与客户一致的品牌同一性。如果老话说“人如其食”[6]，那么今天就变成了“人如其消费”。在今天的消费时代，人们依靠他们购买的产品、他们使用的服务来告诉世界自己是谁。我们的父母一代以他们经历的战争而闻名，而今天的一代则以他们购买的东西而闻名。代表某些东西，可以让你的顾客享受你的产品与服务之外的附加价值。


  了解你是谁，并传达这一立场，不仅帮助你的客户知道他们在购买你的产品或同意你的观点时得到了什么；它还可以让你的客户帮助你将产品卖给别人。当客户围绕你的产品建立自己的品牌标识时，他们的背书将成为更有力的推荐来源，从而将其他客户推向你和你的企业。


  在第六章中，我们探讨了比尔·奥莱利如何围绕“他是谁”以及“他的客户想看到的真实”建立起一个和谐统一的品牌的。但我没告诉你我上了奥莱利的节目后发生了什么。


  在采访过程中，奥莱利指着我说：“你又错了，特克尔先生。你得两个0分了。”然后，在采访接近尾声的时候，他又补充了一句讽刺的话：“嗯，特克尔先生，你有两个0分，但刚刚你提出了一个很好的观点。”


  我参加时，奥莱利的节目拥有新闻业最大的观众群——近300万观众。当然，我很高兴能接触到如此规模的观众。但更棒的是在我将节目视频发给我的客户和潜在客户后。我不仅享受了“奥莱利因素”带来的光环，我的客户也可以通过告诉他们的股东“我们和奥莱利节目中出现的那家伙一起工作”来提升自己的品牌价值。


  有趣的是，视频中奥莱利并没有夸赞我的聪明或同意我的观点。相反，他一再表示我错了。但奥莱利的反对意见与我的观点二者是否正确无关紧要。他的节目带来的好处不是来自于正确，而是来自于节目本身。奥莱利表达了他的真实，我表达了我的真实，我们都从中受益。


  最好的营销机会往往就是像这样的交换。两位参与者都把自己的价值（知识、观众、才能、外表、名声、观点、口才等等）展现出来，并从这个机会中收益，既展示了自己的特质，又提升了对方的品牌价值。当你知道自己真正的“以客户为中心”的品牌是什么，以及如何沟通传播它的时候，你就可以从这些机会中提取出全部价值。正如罗马哲学家塞涅卡提醒我们的那样：“运气是准备和机会相遇时的结果。”


  现在，你已经知道如何打造自己的品牌了，剩下的就只有两件事：走你的路，说你的话。

  


  【注释】


  [1] 译者注：耐克广告语。


  [2] 译者注：“无可替代”，保时捷广告语。


  [3] 译者注：“无可替代”，保时捷广告语。


  [4] 译者注：“对完美的无懈追求”，雷克萨斯广告语。


  [5] 译者注：“我们会为你留着灯”，Motel 6（六号旅馆）广告语。


  [6] 译者注：You are what you eat，西方谚语，指饮食可反映一个人性格与生活环境。


  All About Them

  第九章

  建立品牌共识：

  与客户分享品牌价值


  
    练习造就完美


    练习造就完美，但没人是完美的。所以为什么要练习？

  


  让练习成为你生活的一部分


  在董事会会议上，有些人特意选择不坐我对面，因为我会给会议室内的每个人都画一幅漫画，除了我身旁紧挨的人。因为我不能频繁地转头看他们，毕竟开会时这样做不太好。


  信不信由你，很多人不喜欢我画他们，这很可能是因为我不画肖像，只画漫画。据我所知，好的肖像通常表现的是人的实际外貌，而好的漫画通常要夸大、讽刺人们最突出的特征。这就是为什么历史上艺术家们给王公贵族们画的肖像陈列在世界各地的博物里，而人物漫画则只能在狂欢节和讽刺卡通杂志中出现。这也是为什么那些看过我漫画的人会说：“这很有趣。但我的鼻子没有那么大，不是吗？”或者“哦，拜托。我的头发要多得多！”


  这些是我的漫画对象的评论。但是其他人通常会说：“我真希望我也会画画。但我天生不是那块料。你不一样，你是天生的。”


  我的回答总是相同的：“你当然会画画。你要做的就是画很多画。”


  “哦，你是说练习吗？”他们问，“你练习了多少？”


  “我从来不练习，”我回答道，“但我总是画画。你想想看，我从幼儿园就开始画上了。我高中时是校报成员，大学里学习艺术和设计。后来我进入广告业，一开始当工作室画师，然后成了艺术总监。我一生中的每一天都在画画，只要我还记得。”


  在马尔科姆·格拉德威尔的书中，他提出一个人需要10000个小时才能精通某项技能。格拉德威尔用一个很好的例子来说明他的观点，那就是披头士乐队的崛起。20世纪60年代初，新生的“Fab Four”乐队在德国汉堡的凯泽凯勒（Kaiserkeller）、因陀罗俱乐部（Indra clubs）和其他小型场馆里玩音乐玩得不亦乐乎。在返回英国之前，他们已经进行了近1200场公开演出，成为历史上最流畅的摇滚乐队。格拉德威尔说，这1200场演出为披头士乐队提供了10000小时的练习时间。换句话说，披头士乐队经过多年的努力，最后终于“一夜成功”。


  比投资时间更重要的是如何练习。在我看来，开发和利用天赋的关键不只是投入时间，还要让练习自然而然地成为你生活的一部分。


  没错，一个音乐家必须进行基础练习，使用每一种可以想到的方式来熟悉音阶的流动。艺术家需要理解各种媒体和科技带来的机会与限制。运动家和舞蹈家必须一次又一次地练习基本功，以形成肌肉记忆。这些没错，但不止于此。


  每个人都听过孔子的话：“知之者不如好之者，好之者不如乐之者。”我发现这句格言也适用于天赋。学会画画、网球、单簧管，或者获得柔道黑带，真正的关键是喜欢这样做。你这么做是因为你想、你喜欢，而不是因为你必须这样做。


  再深入一些：精通的关键是培养你内在的各种天赋与才能，这些天赋与才能是“你是谁”的组成部分，这样它们不仅是你必须做的事情，还是你想做的事，甚至是你没有事先计划或考虑过的事情。你这么做是因为它是你的一部分。西班牙谚语是这么称呼的：Eso le nace，意思是“与生俱来的”。


  从商业的角度来看，练习你的技能也是创建、发展你的品牌价值的关键部分之一。这是因为你所做的会让你与竞争对手区分开，并让你的客户知道他们能从中获得什么。正如我以前多次说过的，人们不会选择你做什么，他们会选择你是谁。


  了解并知道如何向你的（现有及潜在）客户展示这一点，不仅可以将你固有的天赋融入到个人和职业生活中，而且还可以让你的工作变得越来越好，让你更加享受工作的乐趣。


  围绕你的品牌建立共识


  假设你现在已经弄清楚了你的品牌是什么，弄清楚如何让你的信息成为“以客户为中心”的，以及如何使它情感化，如何让它变得单一，如何让它更快传播。简而言之，你知道你是谁、如何以及为什么在乎你的（现有及潜在）客户。


  还记得那首古老的童谣吗？如果你还记得，请跟着唱：


  小熊上山了，


  小熊上山了，


  小熊上山了，


  它觉得自己看到了什么？


  它看到了另一座山，


  它看到了另一座山，


  它看到了另一座山，


  这就是小熊看到的。


  恭喜你，现在你已经翻过了山，为你的品牌进行了认真的工作。现在，你会发现自己正在仰望着下一座山，一座你必须攀登的山——向公众传达你的信息。


  对于如何推销你的品牌，我们已经有了很多伟大书籍：从霍华德·戈萨奇（Howard Gossage）《戈萨奇之书》（The Book of Gossage）中的经典散文，到大卫·奥格威的《一个广告人的自白》（Confessions of an Advertising Man），到迈克尔·布雷特（Michael Bierut）的《如何用平台更好地推销、表达、美化产品，如何打动顾客的情绪并时不时地改变世界》（How to Use Graphic Design to Sell Things, Explain Things, Make Things Look Better, Make People Laugh, Make People Cry, and Every Once in a While Change the World）。如果你已经走到这一步，并且对创造性营销方法很感兴趣，那么我建议你把它们都读一遍。


  除此之外，你打算如何在你品牌的背后建立共识？毕竟，你做这些工作不是为了创造一个没有人听的信息，不是吗？


  是时候说话了。


  你看，仅仅知道你代表什么，以及你的品牌如何与客户产生共鸣是不够的。现在你要积极地交流，以一种令人信服的、连贯的、一致的方式与他人分享你的品牌价值。


  3C


  这三个押韵的单词——cogency（说服力）、 coherency（连贯性）、consistency（一致性），就是你品牌成功的三骑士，而且是保持成功的关键。现在让我们挨个探讨一下，如何利用它们建立你的品牌价值。


  说服力


  你今天看到的大部分广告和营销信息都是垃圾。它们被稀释、淡化、毫无意义地捆绑在一起，主要是让品牌营销相关方都避免陷入麻烦之中。不幸的是，正如我的朋友兰迪·盖奇在他两本新书——《冒险就是新的安全》（Risky Is the New Safe）和《疯狂天才》（Mad Genius）——中指出的，这种“安全态度”实际上是你能犯的最昂贵的错误。因为如果你忙着不让任何人失望，你也不会引起任何人的注意，也没有改变任何人的想法。


  通过确保你的“以客户为中心”品牌与品牌营销信息具备说服力的联系，你能够确认营销团队正按照你的希望工作。也就是说，他们正在宣传你的品牌信息，并确保这些信息与你的客户产生共鸣，巧妙地告诉他们为什么应该和你做生意。


  连贯性


  今天你在网上和广播里看到、听到的很多东西都是垃圾，因为创建消息的营销人员忘记了他们创建消息的初衷。这种情况只会让事情更糟，因为广告代理商、营销公司和内部广告部门服务于不同的主人。如果你为这些公司、部门工作或与它们共事，那么你一定要警惕以下情况。


  一方面，营销公司（包括内部和外包）都配备了负责维护其账户的人员。看上去他们的工作是帮助客户提供业绩，但实际上，他们的工作是在不失去客户的基础上尽量谁也别得罪。每一部以广告为主题的电视节目和电影都描述了这种情况，从《家有仙妻》（Bewitched）到《对头冤家》（Nothing in Commo）到《广告狂人》（Mad Men）再到《创智赢家》（Shark Tank），都是如此。虽然他们的头衔范围从客户主管到客户经理无所不包，但他们压倒性的愿望是掩盖自己的责任、不制造任何麻烦。也许灯泡的笑话说得最好：


  问：“换一个灯泡需要多少个初级客户经理？”


  答：“我不知道，先生，我会查清楚并马上给你回电话。”


  问：“换一个灯泡需要多少个高级客户经理？”


  答：“你想要多少？”


  很明显，这些人更关心自己的形象，而不是你“委婉表达品牌价值”的诉求，而且你通常不能指望他们为你最紧迫的问题提供合格的、聪明的答案。


  在你认为我是一个典型的广告公司“创意人士”，看不起客户主管，认为他们只不过是送货男孩/女孩之前，让我分享两种不同的观点。


  首先，优秀的客户管理人员——他们确实理解营销战略，并愿意承担风险来帮助客户做出正确的决策、传达正确的信息——很有价值，也很少见。这些非常特殊的专业人士能够真正帮助客户建立品牌价值，实现客户的目标。


  其次，我认为，我们所接触到的所有不好的品牌信息中，最应该负责的是那些误入迷途的、过于热心的艺术总监、文案和设计师，而不是谄媚的客户经理。


  这些人对“富有创造性”的执着，让他们把创建品牌价值信息的初衷扔在了脑后。这些人创造的信息是基于他们的挑逗、震惊观众的能力以及获得广告大奖的动力，而不是说服、影响消费者的目的。


  当然，他们也有自己的灯泡笑话：


  问：“换一个灯泡需要多少个文案？”


  答：“一个也不需要。这是我的工作，但我不会去改变任何事。”


  问：“换一个灯泡需要多少位艺术总监？”


  答：“一定要是灯泡吗？我在读《传播艺术杂志》（Communication Arts Magazine），我认为我们有更多的选择。”


  问：“换一个灯泡需要多少名创意总监？”


  答：“两个。一个拿着灯泡，另一个喝酒，一直喝到房子天旋地转颠倒过来。”


  一个连贯的信息仅仅是为了提升品牌价值而创建的。除了连贯地丰富你的品牌价值，它不应该包含任何其他因素与动机。


  一致性


  营销人员喜欢将信息分割开，让它们各自独立。多待在他们身边，你就会听到“线上”和“线下”这两个短语。你会听到“在线”信息和“传统”信息。你会听到“广告”、“营销”、“促销”和“公共关系”。你将面对“付费媒体”和“赢得媒体”[1]。你还会听到“场内和场外”的说法。事实上，你能够从营销人员那里听到更多的信息分类。


  问题是，消费者不仅不知道这些术语，他们也不关心。一位潜在客户在广告牌上看到一条品牌信息，然后阅读到一篇关于它的文章，最后在一个很火的网站上看到一条弹出广告时，他们不会说自己“在户外媒体中与该品牌进行了互动，看到一篇关于该品牌的公关软文，看到一条在线横幅广告”，他们会简单地说，“我到处都能看到它。”


  但这不仅仅是信息传播和媒体的问题。品牌信息一致性意味着，发放和收到的每一条信息都应涉及并加强其他信息。


  推销自己


  正如我们已经看到的，许多非常复杂的品牌产品都在以具有说服力、连贯性和一致性的信息来推销自己。


  自20世纪70年代以来，沃尔沃一直在销售安全。好事达保险公司（Allstate）和保诚保险公司（Prudential）使用的“你被好事达精心呵护”（You’re in good hands with Allstate）、“保诚保险坚如磐石”（Get a piece of the rock）口号时间更久远。


  了解你是谁，你代表什么，不仅仅是建立“以客户为中心”品牌的绝佳方式，它还能帮你省下很多钱，因为它既能集中你的推广工作，又确保你推广的每一条信息都能相互强化。


  讽刺的是，“以客户为中心”品牌对一致性的需求无法给你重复的权力。如果你只是一遍又一遍地重复同样的信息，你的客户最终会对其产生免疫力，无视它甚至拒绝它。所以，你必须创造出新的、令人兴奋的方式来表达旧有内容。（顺便说一句，这对最好的文案撰稿人、设计师和艺术总监来说，是最好的工作保障）


  自1972年以来，宝马一直是“终极座驾”（The ultimate driving machine）。但在接下来的几十年里，它的汽车产品线发生了巨大的变化，到现在为止它有1、2、3、4、5、6、7、8、I、M、X和Z等多个系列。更重要的是，过去的宝马销售可以使用汽油或柴油燃料的汽车，今天的宝马还增加了电池、混合动力和氢燃料电池驱动的汽车。


  为了在如此广泛的产品线中保持品牌的一致性，宝马推出了一个广告，列出了它销售的所有不同类型的产品。这则广告展示了宝马公司的敞篷车、SUV、豪华汽车、混合动力车和电动汽车，突显出它们彼此之间的差异，然后通过一句话将它们聚在了一起：“在宝马，我们只做一件事……终极座驾。”


  太迈阿密了


  我的广告公司在过去的25年里一直负责迈阿密旅游品牌的营销工作。我们为威廉·塔尔伯特和大迈阿密旅游会展局工作，多年来一直致力于将迈阿密打造成一个吸引人的品牌。利用我们建立品牌价值的七个步骤，我们的营销一直是有说服力的、连贯的、一致的；我们始终将迈阿密的真实——独一无二的热带地区及世界级的体验——作为营销核心，同时谨慎地与不断变化的旅游人群保持联系。


  毕竟，当《时代》（Time）杂志的封面故事称我们这里为“失乐园”（Paradise Lost）时，我们需要卖掉迈阿密。在9·11恐怖袭击事件后，我们需要卖掉迈阿密，因为当时几乎关闭了全国所有的航空航线（迈阿密98%的游客是乘飞机到达的）。当北方的冬天经历创纪录的高温时，我们需要卖掉迈阿密。当我们的主要客户群的目光从海滩和艳阳转到了艺术和文化上时，我们需要卖掉迈阿密。我们的底线是什么？不管周围的地区以及周围的世界如何变化，我们都需要填满我们的海滩和酒店。


  要真正认识到我们面对的挑战有多么复杂，你还需要更深入地了解我们社区的现实情况。毕竟，当许多人听到“迈阿密”时，想到只有机场和南海滩的浮华。实际上，这个城市是一个拥有多元化人口和地形的大社区。


  即使你住在这里，你可能也不知道迈阿密-戴德县是由36个不同的城市组成的，它们大多都有自己的政府和服务部门。这个县有三个国家公园；有世界上最大的艺术装饰建筑收藏；有海洋，一个海湾，一条河和无数湖泊；有草原、硬木吊床、附属岛屿、松木林和沼泽。其边界是西部的大沼泽地和东部的大西洋。


  你可能也不知道迈阿密-戴德县是一个教育强县。该校有来自一百多个国家的近35万名学生，其公立学校系统是佛罗里达州最大的，也是全美第四大的。这里有20多所学院和大学，包括世界上最大、最有活力的迈阿密戴德学院（Miami Dade College），它有8个校区，超过17万名来自世界各地的学生；佛罗里达州国际大学（Florida International University），它是美国最大的25所大学之一；巴里大学（Barry University），一所拥有70多年历史的天主教教育机构；当然还有迈阿密大学（University of Miami）。该县还拥有世界上最繁忙的邮轮港，其机场拥有全国最大的货运量，2015年为近2700万名乘客提供了服务。


  我列出的这些内容不是为了吹嘘我的家乡，而是向你说明它是多么的复杂。


  当然，这意味着我们的旅游产品也是一样的复杂。来“迈阿密”的游客们可以住在南海滩、迈阿密海滩、瑟夫赛德、阳光岛、巴尔港、阿文图拉、北迈阿密海滩、科勒尔盖布尔斯、椰林、布里克尔、多拉尔，等等。游客们还可以参观所有的城镇，包括小哈瓦那、小海地、南迈阿密、小马那瓜（官方的名字叫斯威特沃特）、怀恩伍德、设计区、莫宁赛德、金色沙滩、东部海岸，以及更多的社区。


  这么多地区、景点，全部统一在一个品牌下，以5个字母的名字显示：M-I-A-M-I。所有这些景区的体验全部使用三个词来解释——“It’s so Miami”（这太迈阿密了），还有一个三个字母的标签：#ism。


  “太迈阿密了”告诉消费者，他们会在迈阿密看到其他地方看不到的东西，体验到其他地方无法体验的内容。游玩一天，他们将能够做他们想做的事情，成为他们想要成为的人，拥有他们在世界上任何地方都无法享受的自由和无拘无束。


  我们说的语言，我们来自的国家，我们随心所欲的生活方式，我们享受的自由习俗，乃至我们喜欢的宜人天气，这些都“太迈阿密了”。“太迈阿密了”意味着你可以成为你想成为的人。


  通过对我们的广告和营销信息的快速回顾，你可以理解这种态度是如何影响我们与消费者的沟通，并始终围绕真实通过令人信服的、连贯的、一致性的方式发展我们的旅游业务。


  我们的广告向人们展示了迈阿密的独特旅游体验，这在其他城市是无法得到的：从穿着比基尼参观艺术博物馆（除了迈阿密，其他地方闻所未闻），到打扮得像个国际模特到海滩游玩，再到将你那价值30万美元的橙色跑车停在路边，悠闲地喝上一杯咖啡。这条广告信息引证了我们的营销理念，即令人信服的、连贯的、一致的。


  由于迈阿密是地区航运大县，我们的货运港口正在安装新的龙门起重机，一群有260英尺（约79米）高的庞然大物，可以装卸来自或运往亚洲、拉丁美洲及世界其他地区的货物。从萨凡纳到新加坡，这些巨大的建筑物击穿了许多货港的天际线。但只有在迈阿密，我们才能向市长和县议会建议，将龙门起重机涂成粉红色和黑色，远远看上去就像一群260英尺高的火烈鸟。


  更重要的是，只有在迈阿密，我们才能提出这样的建议，而不会被笑话嘲弄。为什么?因为这里“太迈阿密了”！


  最棒的是：假设县议会批准了我们的提议，起重机被粉刷一新（当时，这本书正在出版中，我们的提议还没得到批准），我们会继续提议在世界范围内对其进行报道。如果其他地区模仿我们的做法，会怎么样呢？如果萨凡纳将它的龙门起重机涂得像巨大的鹳，坦帕把它的龙门起重机涂得像苍鹭，那怎么办？充其量，他们只会创造类似火烈鸟的起重机，原版的还在迈阿密。毕竟，瘦削的粉红色鸟和粉红的巨型结构都符合迈阿密的定位。


  当人们在其他地区看到巨大的粉红色起重机时，他们会怎么说？这太“迈阿密了”！


  唯一的风险


  我希望你心里已经十分清楚，一旦你进行了必要工作并建立了“以客户为中心”的品牌，它就会反过来为你提供推广的勇气与动力。如果你创建的品牌既坚持了你的定位，又与你的客户产生了共鸣，那么你唯一的风险就是：无法以一种令人信服的、连贯的、一致的方式来推广它。


  更重要的是，拥有并推广你自己的“以客户为中心”定位，可以为你带来你从来没有想过的机会。这是因为，如果你的品牌与客户产生了适当的共鸣，它将重新激发人们的想象力，让他们主动找到与你合作的方式、推广你的品牌和业务，因为这对他们也有好处。


  每周我都会在各大公司的活动上演讲，或者邀请我的乐队参加社区音乐节，或者帮助公司或个人打造独特品牌。这是因为我的“以客户为中心”策略让人们看到了他们自己能做什么，并鼓励他们寻找方式与我们进行合作。


  我必须承认，他们的兴趣实际上并不在我身上。相反，那些通过电话和电邮邀请我的人，思考的是如何通过与我的合作实现他们自己的目标。看到我在电视上讲的话，或者看了我书或博客，或者看到我在其他活动上讲话之后，他们就能想象得到和我做生意可以如何改善他们的生活。


  最后……


  多亏了我的“以客户为中心”品牌，那些我不认识的人才会想象和我一起合作会有多美好。


  这是“以客户为中心”力量的真实写照。这也是我建立事业、拥抱友谊、发展人际关系，并持续成长发展的方法。


  林登·约翰逊（Lyndon Johnson）总统的卫生、教育和福利部长约翰·W.加德纳（John W.Gardner）非常清楚地阐明了这一点：“生活是一个无穷无尽的发展过程，如果我们愿意的话，这也是一个无休止的自我发现过程，是我们自己的潜能与我们所处生活环境之间无休止的、不可预测的对话。”


  我希望你能深入观察自己，找出隐藏在显而易见地方的品牌价值，引起你目标群体的共鸣，并收获你应得的利益。


  没有什么比得知这本书既为你提供了动机，又为你提供了发挥最大潜力的工具更让我高兴的了。因为这将使我的概念从“以客户为中心”转变为“以你为中心”（all about you）。


  你要做的就是去做。用加德纳的话来说：“唯一可能的稳定就是运动中的稳定。”


  谢谢你的阅读。建立你的品牌吧,请告诉我“以客户为中心”是如何为你工作的。盼望你取得巨大成功的好消息。

  


  【注释】


  [1] 译者注：Earned Media，指消费者成为媒体，如社交网络及病毒性营销。
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  序言


  精彩的故事谁不爱听呢？从咿呀学语的孩子到愤世嫉俗的成年人，人人都有自己要讲述的故事。最伟大的抱负、最极度的恐惧、最炽热的爱恋还有那最黑暗的愤怒，无一例外地都陈列在时光的年轮里。我还能记起孩提时代，走进医生办公室时的恐惧，拿到最新的一期《亮点》（Highlights Magazine）杂志时的欣喜……这个杂志总是刊登冒险、幻想和道德题材的故事，反复地讲述着俄罗斯女巫芭芭·雅嘉（Baba Yaga）这类人物的故事。芭芭·雅嘉的大锅竟然是架在两条活鸡腿上，她的故事总是那么独特，让人着迷。


  对于像我一样进入不惑之年的人来说，可能都会记得当年拿到第一把史诗般的奇幻历险电影《星球大战》（Star Wars）中卢克·天行者（Luke Skywalker）光剑时的喜悦心情，并说服爸爸或哥哥拿起用过的礼品包装纸卷成武器，假装为获得宇宙霸主地位而与我战斗的情景。我们中的大多数人甚至还能记住当时的很多台词（“卢克……我是你的父亲。”）。现如今这些20多岁的年轻人则是读着《哈利·波特》（Harry Potter）、《纳尼亚传奇》（The Chronicles of Narnia）、《指环王》（The Lord of the Rings）三部曲这类的冒险系列故事长大的。


  故事的意义何在呢？故事有效果，同时也影响着我们。故事之所以能影响我们，是因为故事能够深入人心，让人明白其中的道理。我们能够给予一个作者最高的赞誉莫过于称他为故事大王。对于马克·吐温来说，写作是他的技能，而故事才是艺术。有时仅仅是一个讲述善恶的故事；有时，就像大多数的笑话一样，只是让人会心一笑。以一句“一个人走进了酒吧”开头，接下来发生的笑话，你一定听过很多个版本。孩提时代，爬上父母或祖父母的膝头，听着他们讲“很久很久以前……”我们当中一定有很多人都有这样的经历。如果你有自己的小孩，可能每晚你也在做着同样的事。


  最伟大的历史学家、最深入人心的作家、最具有影响力的宗教人物也都是利用故事来讲述他们要表达的道理。


  耶稣也可以像《十诫》（Ten Commandments）的戒律那样生硬直白地说：“你不可以……”但是他却选择了说：“有一个人从耶路撒冷到耶利哥去……”事实上，整部《圣经》里都是例证、（寓言）类比、暗喻。如果造物主选择用讲故事的方式沟通交流，对于我来说是极好的！


  可能没有几个人逐页读过梅尔维尔的长篇小说《白鲸》（Moby Dick），这只白鲸的故事，大家却耳熟能详。一些最著名的故事可能并没发生过，但这些故事讲述了亘古不变的真理，所以经久流传。还有亚伯拉罕·林肯真的是在他耕过的每一垅田埂地头间读过很多书吗？故事写得让人觉得这似乎都是真实发生的事，但据我所知，You Tube上并没有发布过任何可信的剪辑。从古希腊历史学家修西得底斯（Thucydides）到大文豪托尔斯泰（Tolstoy），从希罗多德（Herodotus）到海明威（Hemingway），甚至在文字出现之前，人们就知道讲故事是授道的最好方式。


  真理通过故事被揭示出来，无论这故事是虚构的还是真实的。

  


  “我们每个人都有自己的故事，会把自己多年的经历、思想和情感浓缩成几个故事，讲给自己或别人听。”


  ——丹尼尔·平克（Daniel Pink），


  《全新思维》（A Whole New Mind)

  


  本书就是告诉你如何通过讲故事的方式改进你与他人的沟通方式，最终改进你影响他人的方式。影响他人并不是为了操控，而是为了互利共赢。各种类型、规模的公司都在学习这种方式来提升销售业绩，这种方式背后的原则和道理其实是在教我们如何进行有效的沟通，无论是在商场上还是在私下里。销售只是在这些概念中获益的沟通种类之一。无论你是什么职位、头衔，这无疑会永久地改变你交流的方式。


  人们对“销售”的固有印象就是口碑差。一提到“推销员”，人们就会想到巧舌如簧的二手车销售员，或是电视购物节目中那些装模作样、口若悬河的家伙，他们想着法儿占我们便宜，把钱从我们的口袋里掏走。没错，他们就是这样的人，但我们也很清楚，有一些令人讨厌的医生、律师、电影明星和政客也是这样的。


  实际上，我们人人都是推销员。我愿意与任何一个反驳这个观点的人争论。什么？感到惊讶吗？没错！我们人人都是推销员。想一想，其实推销不仅是推销一种产品或一项服务，它是一种集中的、有目的性的影响，只是我们把销售局限在了商界。还记得最近一次你试图说服4岁的宝宝吃掉豌豆吗？还记得最近一次你的医生劝你改变饮食习惯、做些运动吗？还记得上周日牧师是如何向你解释你怎么会想到重新思考时间分配、资源分配的问题吗？这样的事情一直都在发生着，从早到晚。每一天我们都试图影响某个人，同样，我们也生活在别人的影响里。


  在我们的研讨会现场，我曾向参与者发起挑战：找出一个你与任何人说话时没有试图影响他人的时刻。停下来想一想，你究竟想通过说话达到什么目的呢？即便我们认为只是简单地分享一些有趣的事或参与一个朋友间的讨论，影响也都是存在的。要么你是在潜意识里想让他们喜欢你，要么你是在试图说服他们换个角度思考某个问题。重点在于你始终试图给别人施加影响。哈！我说得没错吧！如果你还是不服气的话，你可以试着找出合理的例子来证实我这个观点是错误的，但现实告诉我们，我的这一观点是正确的。事实上，没有人给出例子来证明不是这么一回事儿。


  一旦我们接受了我们始终是在推销这一概念，我们就能克服障碍，做出改变，并开始真正地聚焦在一些技巧上，这些技巧让我们能够更有效地与人沟通、更有力地施加影响、更好地进行推销。这本书会为你装备武器、提供学习步骤，让你知道如何将“讲故事”与最新的神经系统科学相结合，使自己成为具有非凡能力的“影响家”。当准备影响他人时，你可以从一个有感召力的操控点出发，也可以选择从互惠共赢的点出发。当你带着互惠共赢的目的利用这些工具去施加影响时，你会得偿所愿。


  最初……


  我引入的通过讲故事进行沟通的这一概念源自于我的祖父。对于其他人来说，我的祖父是威利，但对我来说，他只是我的爷爷。他住在俄亥俄州中部我们家农场的另一端，农场有100英亩（1英亩=4047平方米）那么大。我放学后下车只要走50码（1码=3英尺=0.9米）的路就可以去爷爷家吃个饭，通常还能听爷爷讲个故事。虽然他只念到八年级，在钢厂里当一名工人，他却有着大智慧。他洞悉人心、深谙世事。我父亲上学时成绩不好，爷爷便让他挖了一条膝盖那么深的沟，从我家住房那儿一直挖到牲畜棚，有300英尺（1英尺约为0.3米）。我父亲整整挖了一个夏天，很辛苦。


  完工时，父亲看着爷爷。当初是爷爷让他挖的沟，但爷爷却对他说：“现在，去把沟填上！”


  我父亲很震惊：“你到底为什么让我花一夏天的时间挖一个没用的沟？”


  “儿子，你喜欢花掉整个夏天去挖沟吗？”


  “当然不喜欢！”


  “可是这个世界也需要挖沟的工人。除非你想成为他们的一员，要么就把成绩赶上去，好好上学。”


  父亲领悟了其中的道理，成绩直线上升。爷爷本可以给父亲画个图表，给他讲述大学毕业生和高中辍学者的区别。但那又能让父亲产生多少共鸣呢？爷爷只是给父亲讲了一个生动的故事，把结果留给父亲去选择。


  爷爷总是利用某种故事的形式教会我道理。一次，爷爷给我和我的朋友上了一节精彩绝伦的电流传导的科学课。


  那时我们刚听说有人站在水中触电致死了。我问爷爷怎么可能发生这么神奇的事呢，他只是告诉我说：“宝贝，那是因为电流能够通过液体传导。”


  什么？我们一头雾水。爷爷狡黠一笑，递给我俩每人一瓶刚打开的可乐。我们边喝可乐边跟着他走。我不知道要去哪儿，但我知道爷爷肯定是要教我们什么。


  我们走近农场边上的篱笆墙时，爷爷仔细看了看问道：“你们都喝完可乐了吗？”


  “喝完啦。”我们大声回答。


  “你们肯定得去撒尿了吧，上那边的草丛里尿吧，记得要把尿撒到电篱笆上。”


  正如你猜到的那样，两个9岁的男孩马上学到了电流是如何通过液体传导的。田野那边他那哈哈的大笑声依然萦绕在我的耳边。


  有时伤痛直通真理。


  ***


  那时我还没有意识到爷爷与人沟通都是有目的性的。他知道如何通过例证、类比和暗喻与人沟通，是一位很棒的老师。


  在我12岁生日前的某一天，放学后我在爷爷家的路口下了车，沿着去爷爷家的马路走那短短的36公里路。奶奶烤的香甜饼干、熬的美味的浓汤似乎在向我招手，我一路欢歌，想着爷爷今天又会给我讲个什么有趣的故事。


  通常情况下，爷爷家的车道上只有爷爷的绿色雪佛兰客货车。但奇怪的是，那天车道上有好几辆车。当我走近房子时，爸爸在门廊那儿截住了我，让我去树林里清理前一天翻倒在小溪里的破旧的红色推柴车。我不清楚发生了什么事，直到听见救护车在我们房前的破土路上尖叫时，我才有一丝不祥的预感。


  我再也没能见到爷爷。随着救护车绝尘而去，他的人生也画上了句号。爷爷是肺癌晚期，只有几个人知道他的病情，而他的宝贝孙子却对此一无所知。


  爷爷去世后，我失去了最好的朋友，但他给我讲的故事、教给我的道理却永远陪伴着我。他留给我的财富令我永生难忘，这笔无形的财富通过故事代代传承。


  我上了大学以后，自己也成了一个会讲故事的人。爷爷教我的这些无形的东西，使我在商界中拼出一片天地，获得成功，尽管当时自己并没有意识到这一点。我像爷爷一样使用类比、暗喻、个人例证，通过讲故事与人沟通。后来，我在生物制药领域工作，并有幸推出两种具有革命性的新型分子药物，特别是对肺癌的治疗有很好的疗效。推广宣传新药的那段日子，我揣着梦想、满怀激情。因为我知道，多活一年、多活一个月甚至是多活一天对于那些癌症患者的家庭来说意味着什么。这意味着他们可以有多一点的时间去陪伴他们深爱的人，或许只是陪伴一次毕业典礼、一个生日、一场婚礼，抑或是从他们的爷爷那里再多听到一个故事。


  随着时间的推移，我开始意识到我的销售方式与我的同辈们有很大不同。他们使用临床数据、患者案例、统计数据，而我使用的是……对啦，你猜到了——故事。我去寻找患者背后的故事。他们有着怎样的希望？他们怀揣着什么样的梦想？他们想要看到什么样的治疗效果？我如何才能成为他们的支持者？这种方式与当时盛行的销售培训理念大相径庭。一直以来，我们被灌输的大多是，在我们给出“解决方案”之前，要先去揭开客户的“伤痛”，发现“问题”，使我们的潜在客户陷入“痛点”，让他们妥协。但当我与其他人分享用讲故事的方式去销售后，他们马上看到了效果。

  


  “我认识到故事在当下的重要性，它把我们公司与其他公司真正地区分开来。人们不仅穿我们的鞋子，他们还讲述着我们的故事。”


  ——布莱克·麦考斯基（Blake Mycoskie），


  Tom's Shoes首席执行官

  


  回想一下，你看过的最有意思的PPT（演示文稿软件）演示是什么样的？会是一组最引人注目的电子表格吗？即便是一个糟糕的故事可能也比一组可靠的数据带给观众更大的影响。把你自己当成一名观众，你想要的是什么？


  道理很明显，毕竟，人们会从他们信任的人那里购物，他们信任他们喜欢的人，他们喜欢他们与之交往的人。大多数人会告诉你信任来自骨子里，是一种直觉，这就好像是我们的基因预设了程序去寻找信任的关系，因为我们的确如此。


  我从生物技术领域中搜索神经系统科学的文章，学到了这一点。然而如何建立信任，以及通过信任如何进行沟通，并不是我们在学校里或是在当今美国公司的培训教室里学到的。我们也没有必要开发教别人如何建立信任的项目，我们要教别人如何与人交往。一旦你与他人建立了良好的关系，你的人缘就会更好，当你的人缘变得更好时，你也就变得更值得别人信任。


  这本书并非要给你或你的团队介绍一个全新的“销售战略”。你之所以能在职场上走到今天，是因为你努力工作，认真训练，清楚自己在做什么。换个说法，就比如说你刚刚打造一款经久耐用的时尚跑车，并且你又熟悉车的性能，知道如何驾驶。这本书的意义并不是要换掉你的车或发动机，而是为你提供一种新型的“火箭燃料”，让你的车能够开得更远、更快，赢得更多的比赛。


  本书要呈现给你的是如何利用大脑对信息进行加工，通过讲故事的方式来建立信任的基础。有了信任的基础，决策也会随之而来。以下几点是我想与你分享的通过故事进行沟通的神奇效果（还有一些支持这一概念的科学研究成果）：


  ● 销售仅仅是一种沟通形式，这种沟通形式本身影响他人所做的决定。我们为了“互利共赢”去施加影响，而不是为了操控去施加影响。


  ● 人们从自己信任的人那里购物，他们信任的是自己喜欢的人，他们喜欢的是他们与之交往的人。这本书就是教你如何有效地与人沟通交流。当你能够有效地与人沟通交流时，你就会看到对你有利的决定，而这一切的基础是情感沟通，而非逻辑理论。


  ● 我们没有给予人们正确的培训——尤其是对于从事销售的人——我们培训他们去展现产品特点、运用事实和数据进行销售。而这些信息需要客户运用逻辑思维接收，并且这些信息会被大脑中质疑的区域解读。


  ● 利用故事、类比、暗喻及视觉传达的方式与人沟通，运用得当时，你就能够使听众调动情感沟通的那部分大脑区域，导向积极决定。


  ● 当你把你的故事的基点建立在谦卑、弱点及真诚之上时，你就会加速情感沟通，信任也会随之而来。


  ● 通过正确的训练，任何人都能创建一本故事集。这本书会为你提供正确的训练方式，但是你自己也需要有一个正确的态度。当我们能够接受新兴的、不同的事物时，我们通常是给自己一个更大的提升空间。


  在我们检验这些最新的科研成果时，我会为你呈现我们的社会及教育体系是如何把你训练成“左脑人”的，为什么一些人特别擅长沟通，而一些人却不太尽如人意。我还会为你呈现出那些谦卑和本真的故事是如何为你的销售、你的表现及你的团队带来巨大变革的。


  第一章

  我们为什么需要讲故事


  我们的教育体制忽视了“培养人们能够承担不同工作，以满足时代需求和未来的经济体制”这一人才培养目标。今天我们之所以多方面倡导讲故事的艺术性与成效性，就是为了弥补生产线式教育体制的弊端。
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  “你听懂我说的话了吗？”


  ——警探卡特（Carter），


  《尖峰时刻》（Rush Hour)


  

  

  

  

  



  要想找到一个以讲故事的方式提高沟通效果的途径，我们首先要知道自己是通过什么途径才掌握了目前的沟通方式。


  从我们前辈那里传下来的沟通方式已经发生了太多的变化，而这些变化直接或间接地影响了我们的沟通。


  在这样的前提下，就能够理解我们的社会是如何在不知不觉间发展成了一个忙于交易、缺少情感、缺乏交往的社会了。无疑，这与我们渴望和客户建立关系、沟通感情的做法背道而驰。而了解沟通方式的演变过程则有助于我们找到更好的改善办法，摒弃徒劳无益的沟通方式，建立更有效、更能打动人心、以讲故事为主的沟通方式。


  在当今社会，不使用社交媒体就想与人交往已经不符合现代人的生活方式了。脸书（Facebook）是社交网站中最出名的一个，也是2012年万维网中浏览人数最多的一个网站，每天都有数百万的浏览量。他们要寻求什么呢？答案很简单，他们只是在刷存在感，通过给一张照片或一条状态评论或点赞，而让自己成为朋友、家人或同事朋友圈中的一员。

  


  讲故事既能揭示其中的寓意，又不会犯下定义的错误。


  ——德国著名政治哲学家汉娜·阿伦特（Hannah Arendt）


  《伊萨克·迪内森》（Isak Dinesen:1885-1963)

  


  网络社交媒体又有什么样的缺点呢？缺点就是我们能够轻松地用一个虚拟网络世界来代替真实的世界。事实上，就算某个人在Facebook上有1000多位好友，也不能代表他真的有那么多交往的朋友。但当人们在屏幕前消磨了无数个小时之后，这条界线就变得模糊了。而真正的人际交往则似乎变成了一门缺失的艺术。


  这当然不是对这些社交网站的控诉。事实上，这些社交网站可以是有益又有效的工具，但你永远不要指望通过这些网站去真正地了解一个人。因为我们并不是一种状态更新，我们人人都有自己要讲述的故事。可是在现实生活中，我们怎么就从往日围坐在篝火旁变成了围坐在电脑或手机旁了呢？


  手机使沟通变得更简洁


  如果说沟通方式在过去的20年里已经经历了一场革命，这就好比说演员梅尔·吉布森（Mel Gibson）偶尔也会出言不逊一样。手机，尤其是发送短信技术的兴起，已经改变了人们的谈话方式，甚至改变了人们拼写单词的方式（比如用“u”指代“you”，“lol”指代“laughing out loud”等等）。尽管大多数商业人士不会以发送短信的方式进行沟通交流，但这种交流还是改变了我们讲话和书写的习惯。

  


  如果你不想一死去就被忘记，要么写一些值得阅读的东西，要么做一些值得被写的事情。


  ——美国总统本杰明·富兰克林（Benjamin Franklin）

  


  首先，手机革命非常重视交流的简洁性，这一点在发送短信时体现得尤为明显。人们通常不会发送太长的文字信息。就连推特（Twitter）也有字数限制，你只能在140个字以内陈述你的观点。这有助于产生一些极其精辟的帖子，但同时也毁掉了“文章的整体性”这一概念，我们无法在140个字之内用有效的叙述来论证某个观点。在这场革命中，最大的受害者就是故事。有谁能用140个字甚至20个字的信息量讲出一个动人的故事呢？


  避免惯性思维


  还记得《星球大战》（Star Wars）系列电影中的经典人物尤达（Yoda）大师吗？在《星球大战：帝国反击战》（The Empire Strikes Back）中，尤达大师以他话语中的杰出智慧为人熟知。他讲的话大多是倒装结构，如“Strong you must be”[1]“To Tatooine you must go”[2]。但在教授卢克·天行者使用原力时，一度挫败的尤达大师坚持让卢克忘掉他的先入之见。“你必须忘掉你的先入之见。”这句话寓意深刻。无论是纠正一个错误的高尔夫挥杆动作，还是改进一个有缺陷的业务流程，通往成功的第一步都是去规范你的行为。很多时候，你都需要回到起点，重新开始。


  我曾经上过一次高尔夫球课，教练在课程刚开始时就告诉我：“你要做好心理准备。在你把高尔夫球打好之前，你只会打得越来越糟。你必须先改掉自己学来的挥杆坏习惯。”如果你原本就不是一个好的高尔夫球手，在你把高尔夫球打好之前，你只会打得更糟。这显然不是一件令人愉悦的事。但对于你们当中的大多数人来说，你已经非常善于与人沟通了。否则你也不会取得今天的成绩！但是今后我也会让你们上几节“高尔夫球课”。

  


  前人勇敢的故事可以告诉你什么叫勇气——这些故事能够教导我们，为我们带来希望和鼓励。


  ——约翰·肯尼迪（John F.Kennedy），


  《勇气档案》（Profiles in Courage)

  


  你是如何接受沟通的训练？一般来说，尤其是在商业中，沟通的重点在于清晰简洁地传达信息。事实上，我们把一个人向其他人发送信息的这种沟通形式称作“简报”。在当今的商业社会中，我们最常运用的方式是微软公司开发的PPT演示文稿软件。发言人利用PPT可以将发言的要点简要展现出来。从理论上讲，信息的接收者可以收获做出决策时所需要的信息。


  有史以来，每一个销售团队都有其培训方式，这再正常不过了。大多数销售团队的培训方式还可以追溯到这个团队中每个人的教育背景，这意味着我们必须来回顾一下美国的教育故事。


  讲故事能提高创新思维


  最初我们的开国元勋们创建美国教育制度时，只是将其作为一种储备人才（当时只有男孩）的手段，通过教授他们数学、文法、爱国主义历史及宗教等课程，使他们能够担当起领导的职责。乔治·华盛顿在1784年写给乔治·查普曼（George Chapman）的信中告诫道：“要想培养既有男子气概，又善良正直、乐观向上的人，最好的方式就是以适当的方式教育年轻人。”


  大多数美国人都曾通过故事学习和成长，有父母讲的故事、牧师讲的故事和邻居讲的故事。通常最令人入迷的是那些来自远方的游客讲的故事。他们会讲到凶猛的印第安人、异国的动物或者令人兴奋的历险记。曾经在那些只有一间房的学校里，从早期的读物《麦加菲读本》（McGuffey Readers）到后来20世纪50年代的《迪克与简》（Dick and Jane），也都是以故事为主。


  有影响力的轶事、家谱、家庭和国家历史，甚至是食谱都是通过故事流传下来的。这就是它们甚至都没有文字记录版本的原因。美德则是通过钢铁工匠约翰·亨利（John Henry）（钢铁工匠约翰在与当时最精良的蒸汽动力机竞争时，即使在身体极度虚弱的情况下，依靠他心中强有力的精神支柱，依然赢得了比赛）、《绿野仙踪》（Wizard of Oz）（在最悲惨的境遇中也会有希望），以及《苹果种子约翰尼》（Johnny Appleseed）（付出就会有回报）这样的故事传承下来。


  1800年至1840年期间，美国进入了工业化时代，学校也被民主化、大众化。各州陆续将教育扩展到今天的八年级教育，课程设计依然是以讲故事为主，但并没有持续太久。


  美国内战之后，工业巨头们认识到了社会劳动力需要学习技能的必要性。因此我们看到了从只有一间房的学校向更大规模、更集中的政府规范教育体制的过渡和转型。


  当伊莱·惠特尼（Eli Whitney）接下为美国军队制造枪支的第一单合同时，他曾试图招募顶级的军械工人。顶级军械工人工资很高。当时一个技艺娴熟的军械工人承制一支枪需要一个月左右的时间。惠特尼没有那么多的时间，于是他率先建立了装配生产线流程，先大量生产可以互换的零件，再装配成步枪。这样即便是非熟练工人，也能在短时间内经过培训，承担单项任务，生产速度大幅度提高。


  没过多久，美国学校也开始效仿工厂的生产线，每个工段所做的工作（课程）年年相同，并且一个工段与下一个工段之间几乎也没有什么配合。产品（学生）从批量分组加工（按出生年份分组）到成品出厂（毕业生）都出自一个模具。


  对产品（学生）的测评也只是考察其记忆和重述信息的能力，几乎不需要运用任何创造性思维。现在，如果你有孩子，想想他们的教育环境。他们与同龄的孩子在学前班就开始接受同样的教育，学习适合他们年龄的相同教材。可这一切到底是由谁决定的？然后，他们再和同龄孩子一起进入小学，被强制灌输各种信息，再将其重述出来。从小学到高中，再到大学，这一过程有过丝毫改变吗？

  


  在子女的教育上多花上一些钱，远比把这笔钱留在你的遗产里给他要好。


  ——乔治·艾略特（George Eliot）


  《弗洛斯河上的磨坊》（The Mill on the Floss)

  


  在这种体制下，你就知道为什么创造与创新很难被接受了吧——更别提什么首创精神了。教师只不过是负责执行的工厂经理（学校董事会及政客），他们制定好的工作流程及日程安排（课程体系），几乎没有机动性或权威性去做出任何改变。尤其是20世纪以来，他们受到教师工会、工长（工会领导人）监督，并且根据自身资历（终身制）获取薪酬，想做出改变更是没有可能。在这一过程中，我们的教育体制忽视了“培养人们能够承担不同工作，以满足时代需求和未来的经济体制”这一人才培养目标。今天我们之所以多方面倡导讲故事的艺术性与成效性，就是为了弥补生产线式教育体制的弊端。


  目前，美国的教育体制已经做好了改革的准备。当今社会对于能够开发运用新技术的创新性人才的需求比起以往任何时刻都更加迫切。美国两大政党对此也达成共识，一致同意美国应采纳其他国家具有竞争力的教育体制来培养孩子，取代那些在工业时代就应被淘汰的工作种类。


  改革的一部分就要求我们重新把教育的重点放在教会学生如何创新上。教育不再是灌输事实。与技能和找到解决方法的能力相比，这些“事实”已经越来越不重要了。学生们可能不知道白俄罗斯的首都是哪座城市，但他们知道如何去查到这一信息。要去培养学生的创造和创新能力，我们就必须积极调动并使用全部大脑，这一点我们会在下一章节里深入讨论。


  讲故事之前先学会听故事


  我曾听一家大公司的主管说过这样一句话，“如果你不读书，你就无法去领导他人”。这句话意味深长。如果你不好好读书的话，你怎么会有丰富的词汇、流畅的表达，又怎么能举出合适的例子，给出恰当的类比、生动的暗喻？即便只是为了单纯地享受阅读的乐趣，况且阅读也是相当有用的。不信你来试一试，下次再读书的时候，哪怕读的只是一本惊悚小说或是一个浪漫的爱情故事，看到吸引眼球的句子或是特别睿智的对话时，都请你把它标注出来。应该以这样的方式不断积累，以备后用。


  伟大的演说家或优秀的沟通者并非天生的。他们的才能也是通过刻苦的学习、不断的练习获得的。美国第十六届总统亚伯拉罕·林肯饱读各类书籍，包括寓言、《圣经》甚至是枯燥的法律书籍。在他登台发表演说时，他的很多演说词都引自他读过的书籍，并非他个人首创。


  很多时候，人们在讲述自己的故事时，为了让自己的故事更加打动听众，都会试图添加一点“胡椒粉”，我称之为“人工香料”。其实这是完全没有必要的，我也不建议你这样做。因为真诚才是最为重要的。你读的书越多，你看到的故事就越多，越能够了解那些优秀的沟通者都是如何运用语言的。随着时间的推移，你会拥有异常丰富的资源库，你可以从中挑选你的故事。但请记住，并不是华丽的辞藻就能带来良好的反响；讲故事者背后的激情才能让故事不同凡响。


  在此，我还要强调一下阅读的广度。现如今，我们在与他人交流的过程中，有很大一部分的交流是在谈论电视、电影、音乐或网络。所以你必须要熟知流行文化，无论你对此是多么厌烦。因为流行文化几乎人人耳熟能详，因此你也必须烂熟于心。


  如果你再提《宾虚》（Ben-Hur）、《乱世佳人》（Gone with the Wind）、披头士（Beatles）这些过时的电影或音乐，只会让听众们心里犯嘀咕：“你说的都是谁？”“你在讲什么？”如果你还不知道iPad是干什么用的，或者不知道Lady Gaga、阿黛尔（Adele）为什么那么有名（或许这本书出版的时候，这些名字都已经成了“过时的新闻”），你就很难与一些目标客户进行沟通交流。


  但以上这些都是支撑“以讲故事为主进行沟通”这一大战略的一些小战术。我们的目标是把你重新培训成一个会讲故事的超级沟通者。要做到这一点，你必须要使用你的全部大脑，而非半脑！我们先来看一看那些最著名的领导者们都是如何做到这一点的。


  成功者是如何讲故事的


  在我们从上一章节“沟通方式的演变”转为下一章节“研究我们做决定、处理信息背后的科学”之前，我们稍微留意一下，在这些优秀的沟通者名单中，是否有人在与他人沟通的过程中越过了“讲故事”这一环节，而另辟蹊径与他人沟通。


  是什么造就了一个伟大的领导者？人类潜能导师、畅销书作者斯蒂芬·柯维（Stephen R.Covey）认为：“领导力就是将他的价值和潜力清晰地展现给他们自己，使他们能够认识到自身的这些价值和潜力。”他还进一步阐明，领导者必须能够：（1）激发信任；（2）明确目标；（3）整合体系，这样就不会存在内部矛盾；（4）激发潜能。


  在历史的长河中，这些特点又是如何在沟通者身上体现出来的呢？又有多少人意识到你能够培养出善于沟通的人呢？信任这种直觉会在你的右脑中形成，并且形成于情感层面（我们会在下一章节里深入讨论这个问题）。回顾一下科维先生对于领导力的描述，我们可以说一个伟大的领导者就是能够通过情感沟通来建立信任，并激发别人在互利共赢的基础上行事。那些曾发起过变革的重要历史人物并非都是“伟大的领导者”，因为他们发起运动的动机并非互利共赢，也没有通过情感的沟通来建立信任。他们发起运动只是出于恐惧或带着操控的动机。这当然不是最好的办法。


  我们回想一下亚伯拉罕·林肯的例子。1865年3月4日，在血腥的内战结束前夕，林肯发表了他的第二次就职演说。演说结尾时，林肯用以下的这段话打动了无数美国人：


  我们对任何人都没有恶意，对所有人都怀有善心，我们坚信上帝赋予了我们明辨是非的能力，让我们努力完成我们正在进行的事业，包扎这个国家的伤痕，关怀每一位战死的烈士和他的妻儿，尽一切力量争取和维护我们国家及各个国家公正且长久的和平。


  林肯知道与憎恨和愤怒相比，对美好未来的希望和憧憬更能够激发人们内心的情感，并能长久持续。


  我们再来看一看在当今社会擅长与人沟通的优秀沟通者的例子：电视节目《奥普拉脱口秀》的制片人及主持人，奥普拉·温弗瑞（Oprah Winfrey）。奥普拉能够获得成功，最重要的一点就是她敞开心扉，将自己内心最脆弱的一面展现给观众。她的主持风格真诚、直率，能够袒露真情，煽动观众的情绪。有人评论奥普拉能够成功，要归功于“奥普拉式大哭”。没错，几乎就是这样。以下内容是摘自奥普拉2007年在霍华德大学（Howard University）毕业典礼上发表的演说：


  我在巴尔的摩度过了8年。我知道在巴尔的摩的那些年，作为一名电视新闻播报者，我过得并不开心。


  但是我父亲对我说：“别放弃那份工作，孩子，你不可能再赚到一年25000元美金了。”这是我父亲对我抱有的梦想。但上帝可以做一个比你自己的梦想更大的梦。所以我试图生活在上帝的梦里。但是电视台的高管们告诉我——他们告诉我太多了……我太胖、太黑，我参与得太多、太情绪化，我太不适合做新闻演播了。所以有一天我被调离到一档脱口秀节目，电视台把我调到那里只是为了等我的合同到期。但那却是我人生故事的开始。


  伟大的福音传道人比利·葛培理（Billy Graham）以一个乡下人的淳朴吸引了数百万人进入体育场听他讲道。这些人是否真的被葛培理牧师所传播的福音吸引并不重要。重要的是，葛培理牧师的真诚让人们愿意敞开心扉接受他。即使有人离开葛培理布道大会，没有接受葛培理牧师所传播的基督福音，他们也会认为葛培理牧师已经分别与他们进行了交流。


  我有充分的理由相信，此时此刻，美国人正在努力保留他们的精神追求。我曾看过一幅画着贝琪·罗斯缝制第一面美国国旗的画。画面上方有这样一个标题：“时间会来检验我们的针脚！”那就让我们一起来检验一下种族主义的针脚吧，它在美国依然存在……让我们一起来检验一下外交政策的针脚，确保我们的目标能与美国梦一致……


  你注意到这些过去或现在的成功者，这些不同年代的伟大演说家他们之间有什么共同之处了吗？他们都是在讲梦想，谈抱负；他们不说恐惧，不谈愤怒。他们在讲述的过程中不断地讲故事，运用类比或暗喻等手法。


  然而并非所有的成功人士都是优秀的沟通者或有效的领导者。比如苹果公司创始人史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）。毫无疑问，他是伟大的创新者、才华横溢的概念生成者，若是提起技术或“业务”，他能侃侃而谈。但若论激励员工，他的表现就有太大的改进余地了。乔布斯这种唯我独尊风格的人当然不会通过联络感情去激励他人。毕竟这个世界上没有十全十美的人，也没有万能的“app”。


  我曾查阅过无数条顶级沟通大师所具备的特质，并且这些年来我也积累了一些自己的心得体会。但宾夕法尼亚州蔓越莓乡（Cranberry Township）的牧师南森·赫斯特（Nathan Hurst）所总结的“伟大的沟通者的特征”却最深入我心：


  重视内容：你不能用“讲话风格”替代“讲话实质”。每一位伟大的沟通者都有自己要讲述的有价值的东西。他们捍卫某个主张。


  饱含激情：在与他人的沟通过程中，重点在他人。对于优秀的沟通者来说，他人非常重要。喜欢与他人讲话很容易，但是你喜欢听你讲话的这个人或这些人吗？


  讲求诚信：真正伟大的沟通者之所以伟大，是因为他们“言出必行”。正如《圣经》所言：“你的罪行定会被查出。”一旦你失去了诚信，所有的影响都将随之而去。


  做好准备：优秀的沟通者几乎不会忽视这一点。始终如一的学习就是随时做好准备。


  无须笔记：优秀的沟通者都是发自内心地与人交谈，并非依靠笔记本。突破提前准备好的笔记，语气坚定，使听众参与进来，这才是一名伟大沟通者的特点。


  简洁明了：优秀的沟通者能够把重要的信息压缩在30分钟之内。大多数冗长的信息都在试图告知他人，而非与人沟通。


  信仰坚定：优秀的沟通者不仅仅是表达一条简单的信息，他们传达的是一条条让听众参与进来、充满激情的邀请。


  袒露真情：优秀的沟通者能够把真实的一面展现给听众。他们避开那些自私的、以自我为主的陈述。只有在克服生活的挑战之后，他们才会与人分享现实的生活斗争。优秀的沟通者并不是在寻找同情或接受，而是希望自己的奋斗经历能够对他人有所裨益。


  充满信心：充满信心并不是无所畏惧，而是即使害怕也依然前行。


  控制语调：优秀的沟通者知道听众，甚至能够听到他们的每一次呼吸，因此沟通者会控制好每一个音节。


  会讲故事：历史上所有优秀的沟通者都能够讲出打动人心的故事。这是一种能力，无论这个故事是否真实。


  善用道具：大多数优秀的沟通者都会利用小道具。对于他们来说，即便是讲台上的一个麦克风支架、消防员的滑动杆或者高尔夫球的球杆，都能够代表任何东西。但这种创造性似乎是随机的、自然表露的。


  展现幽默：优秀的沟通者都具备很好的幽默感，并且能将这种幽默感充分展现出来。优秀的沟通者善于利用紧张气氛吸引听众。


  适时停顿：优秀的沟通者都知道适时停顿的重要性，这样可以让听众充分理解他们所给出的信息。


  目光交流：优秀的沟通者始终与观众保持目光交流。听众席中的每一个人都会觉得讲话者正在与他进行目光交流。


  感染力度：优秀的沟通者能够富有感染力地传达信息。讲话者的音量、语速与感染力无关。心若坚定，自然有感染力。


  肢体语言：优秀的沟通者都知道，他们所传达的信息有55%是通过肢体语言传达的。同他们的言辞相比，优秀的沟通者会用肢体传达更多信息。


  要求回应：优秀的沟通者要求从听众那里得到回应。在他们的影响下，人们会被迫做出改变。打个电话，就会了解到一个人的具体决定。


  你具备以上的哪些特点？作为销售人员，你有自己独特的风格，你的客户也会以一种独特的方式来看待你。大部分正在发生的事情都局限在潜意识层面。但是你无法改进自己还不了解的事情。所以，请与我一起将注意力转向隐藏在成功沟通背后的科学。一旦我们了解了大脑是如何加工信息、建立信任、做出决定的，我们就能利用这种惊人的科学研究，有意识地使我们的沟通交流最大限度地利用人类大脑的固有系统。


  你有什么故事？


  ● 你认为谁是优秀的沟通者？为什么？


  ● 你的沟通方式是在哪里形成的？


  ● 当前的教育体系如何影响了你的沟通方式？


  ● 你每个月的阅读量是多少？


  ● 你认为自己的沟通方式中哪些方面亟待改进？

  


  【注释】


  [1] 英文的正常语序为You must be strong.这句意思是：你定会壮大起来。——译者注


  [2] You must go to Tatooine.这句意思是：你必须得去塔图因。因为塔图因是《星球大战》中天行者家族的故乡行星。——译者注


  第二章

  大脑是如何影响我们讲故事的


  一旦我们清楚了情感和信任主要建立在右脑的脑干及边缘系统，我们就能有目的地进行沟通，引出带有情感和信任的回应。做出决定的这一过程并非取决于我们的逻辑思维，而是对我们感受的回应。
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  怪异的科学。


  ——美国摇滚乐队


  Oingo Boingo,1895


  不同沟通方式的效果对比


  本章我们将通过揭开大脑解读信息和记忆的奥秘，开启我们的神经科学之旅。数十项验证性研究（有些是最新的研究成果）表明，通过讲故事与人交流是影响他人最有效的沟通方式。最近在伦敦商学院（London Business School）的一项研究中，研究人员列出了通过以下不同方式进行沟通后，听众接收的信息在大脑中的留存率数据：
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  把讲故事作为唯一沟通手段同把讲数据和事实作为唯一沟通手段进行比较可知，信息留存率有潜在65%的增长空间。想想上一次拜访客户做销售时，你讲了多少事实和数据？现在你知道了吧，其实你的客户只记住了你所传达信息量的5%！


  在一项相关研究中，普林斯顿大学（Princeton University）的研究人员发现，说话者与倾听者在交谈时，他们的大脑会变得协调一致，并且这种“神经耦合”是有效沟通的关键。双方在交谈中会下意识地模仿彼此，采用相似的语法结构，模仿对方的身体姿态，保持与对方一致的讲话速度。通过功能性核磁共振成像（MRI）技术扫描大脑，研究人员发现当我们利用视觉功能进行沟通时，不仅倾听者的大脑与言说者的大脑变得协调一致，倾听者的大脑与言说者的大脑所激活的脑区也完全相同。这就是我所谓的沟通。


  我们从世界银行（World Bank）美国实验室的研究结果中了解到，通过不同的方式吸收信息，我们的信息留存率也不同。具体方式与信息留存率分别对应如下：


  ● 聆听关于某一主题的讲座，信息留存率为5%；


  ● 围绕某一主题的阅读，信息留存率为10%；


  ● 利用视听辅助手段，信息留存率为20%；


  ● 采用演示材料，信息留存率为30%；


  ● 对学习材料进行讨论，信息留存率为50%；


  ● 通过操作练习，信息留存率为75%；


  ● 向他人讲授学习材料，信息留存率为90%。


  
    正如中国古代教育家孔子在2500年前总结的那样：


    听而易忘（信息留存率为5%）


    见而易记（信息留存率为10%-30%）


    做而易懂（信息留存率为50%-90%）

  


  提到沟通，我们都具有各种类型的镜像神经元，使我们在沟通过程中能够达成共识——这是一种共同的语言。


  加州大学洛杉矶分校（UCLA）的阿尔伯特·梅拉比安（Albert Mehrabian）博士在肢体语言领域做出了开创性研究，其研究成果非常引人注目。他发现任何形式的沟通都包括以下三个部分：实际讲出来的言语信息；你所运用的声音语调；你要传达信息时下意识的肢体动作。梅拉比安博士关于倾听者接收信息量的研究结果或许会让你感到惊讶。在我们接收的全部信息中，只有7%的信息是通过语言传达的，有38%的信息是通过声音语调传达的，还有55%的信息是通过肢体语言传达的！这意味着我们与之沟通的那些人中所接收的93%的信息与我们说的话无关！惊呆了吧？这一切都发生在潜意识层面。很快我们就会知道潜意识对我们的控制力远比我们了解的还要多，无论你相信与否。


  你有没有注意到在同某人交谈时，当你做出抱肩的动作时，对方也会做出抱肩的动作？因为大脑在潜意识层面处理信息时，会不断地试图与他人建立联系。正如以上研究所表明的那样，我们与他人沟通时，我们的潜意识层面也在与之建立联系。我们没有沟通时，潜意识层面也不会与之建立联系。


  我妻子读大学时的一位朋友讲话像蹦豆子一样快。每次我都能很快猜出是她来了我们家，因为平时我妻子讲话语速适中。但每次她的那位朋友来时，我妻子的语速就像读电台广告一样快，但她自己根本没有意识到这一点。这是她潜意识里的镜像神经元在告诉她的朋友，此刻，她们俩在一起，她接受了她朋友，并很愿意和她朋友聊天。


  我有一位朋友，聪明睿智，还是一位环球旅行家。他讲话的方式简直太疯狂了，语速像机关枪扫射一样快，而且经常引用一些古怪少见的例子。其实仔细想一想，他举的例子还蛮有道理。但在与他交谈的过程中，我从来没有时间去仔细想他到底引用了什么例子，因为我始终在努力跟上他的讲话节奏。这个例子也许说到了一些销售人员的痛处吧。


  我还有一位朋友，同样睿智聪明，在大学里教书。但他的讲话节奏比较慢，而且总是跑题，似乎他的大脑要比嘴巴超前了几光年。等他讲到要点时，你都想不起来他到底想说的是什么！这些例子足以让我们认识到“沟通”并非我们看到的那么简单。

  


  有效沟通的20%是你知道什么，80%是你怎么评价你所知道的。


  ——作家、励志演说家吉米·罗恩（Jim Rohn）

  


  大脑在沟通中如何分工


  记住我们与客户交流沟通的信息固然重要，但更重要的是我们要清楚大脑到底是如何处理这部分信息的。在过去的10年里神经科学突飞猛进，对于我们的大脑如何加工信息并做出决策这个问题有了更加明确的认识。虽然这依然是一门正在快速发展中的科学，但我相信今天我们可用将掌握的神经科学新知识丰富我们的头脑，使我们成为一名更加优秀的沟通者。


  我们可以把人类的大脑组织结构形态分为三层来描述：最外面的一层叫大脑新皮层，中间的一层是大脑边缘系统，大脑的核心区域被称为脑干。大脑新皮层及大脑边缘系统又被分成两个大脑半球，我们习惯称之为“左脑”和“右脑”。我们会在这一章里进一步对左脑和右脑的功能进行阐释。


  为了使大脑神经学的复杂概念更容易被大家理解，我们把大脑新皮层看作“理性脑”，掌管思维逻辑、理性思考及信息加工等活动，把大脑边缘系统看作“感性脑”，掌管情绪、感受、视觉、记忆等活动。


  最后，我们来看一下脑干区域，我们称之为“本能脑”，主管人的本能反应并做出决定。当我们传达信息时，信息首先通过相应的感觉器官得到接收、处理，然后被传达给脑干和大脑边缘系统。脑干和大脑边缘系统会做出以感情为主的下意识的最初决定。然后大脑新皮层会运用事实和数据来判断这一决定是否正确。左右脑区之间的相互协调对信息处理这一过程也产生了巨大影响。


  很多人在几十年前就知道左、右脑的现象，但理解得不够深入。现在研究人员终于洞悉了人类大脑的广泛性与复杂性。对于我们来说，了解左、右脑的分区，清楚在做出决策时左、右脑所起到的作用至关重要，这能使我们在与人交流时采取与大脑的实际运行过程保持一致的沟通方式。你一定听过“一张图片胜过千言万语”这句话吧。我们的右脑就是这张图片，而左脑则是千言万语。接下来，就让我们深入地了解一下左、右脑的概念吧。


  要知道，神经科学领域正以光速在发展，几乎每个月我们都有新的发现。而对于我们来说，只需要了解在意识层面与潜意识层面形成思维和感觉的过程中，左右脑始终处于共同协作的状态就可以了。


  然而，通过数十年对裂脑[1]病人的研究，我们得出了当前的结论，即左脑掌管逻辑推理、事实组织、数学、下定义、分析、诊断、阐述、解决问题及记录等活动——在此，我也只是列举了左脑所负责的一部分活动。右脑掌管感知、显像、想象、创新、整合、制定战略、观察，以及控制情感与感受等活动。


  当我们与他人交往时，左脑活动包括计划、组织、管理、安排时间、执行、监督、控制及决定。右脑负责教授、交流、咨询、支持、理解、说服及感知他人的需求等活动。


  这里有一个关于两种不同用脑方式的经典例子。一辆卡车在市区里疾驰，行驶到一处过街天桥处时，由于卡车超出高度限制一英寸（1英寸约为2.5厘米）左右，被卡住了。很快来了很多专家。这些专家给出的解决方案是：可以使用多个千斤顶共同把天桥顶起来（你猜到了吗？他们都是用左脑思考的人）。这时一个小男孩走了过来说：“嗨，先生，你为什么不试试给车胎放气呢？”瞧，这就是通过视觉观察，直观地解决问题。或者说……是我们的右脑起了作用！左脑思考的人要注意了：右脑思考有时可以帮你节省不少银子。


  这就是探究性思维，即右脑思维应用于左脑逻辑分析的过程。左脑将一个整体事物进行3D立体分解并进行分析，然后再形成一个3D立体的意识回馈给右脑。所以当医生这类典型具有缜密逻辑思维的人与3D立体分析意识相结合时，我们看到了如今的医疗行业现状：这些具有缜密逻辑思维并兼备3D立体分析意识的医生，只专注于治疗临床症状或是已被检测出来的病症，而往往忽略了来自右脑直觉的自愈疗法。


  这就是为什么大家都非常喜欢电视上那个乖戾的“豪斯医生”。尽管他似乎是左脑理性思维的典范，但他给病人医治时通常没有任何依据。豪斯医生凭借直觉，知道依据最终会浮出水面。他依靠超凡的思维和推理能力，以及丰富的学识和经验，解决了一个又一个诊断方面的难题，挽救了无数的病人。


  大学教科书也通常按照左脑的思维方式来安排教学内容，不是按照先后顺序安排，就是按照时间顺序安排。然而在现实生活中，我们几乎每天都会遇到“不合逻辑”的事：比如我们在冰上打滑时，我们要顺势滑下去；减税政策实际上导致了富人缴纳更高的总税额；在玩中国扳指时，如果你想脱离它，你会发现如果你向外拉，就会越拉越紧，若要摘掉，你必须向里推，才能把手指拿出来。


  这当然不意味着没有事实和真相，也不意味着因为你想让“2+2=5”，2+2就能等于5!如今我们教育体制中的很大一部分都是由于强调“自尊”而走向了另一个极端，却没有考虑到自尊是来自成绩及克服重重障碍的成就感，而非对一个回答的虚假赞美，甚至连学生都知道这样做不对。我们的目标是既要运用左脑的必要元素，也要运用好右脑。


  有两张抓拍阿尔伯特·爱因斯坦的照片完美地体现了这一点。在代表左脑思维的那张照片中，知识分子爱因斯坦冷静严肃，并凝视前方，好像在思考宇宙的起源问题。但在另一张代表右脑思维的照片里，爱因斯坦看似愚笨，蓬头乱发，大眼含笑，舌头外伸。
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  图2-1 爱因斯坦的左脑和右脑


  到底哪一个才是真正的爱因斯坦呢？两者都是！图片上大脑的两面性我们都有，但我们通常习惯使用左脑。还记得上一章的内容吗？没错，我们就是那样被训练成左脑人的。


  了解大脑如何加工信息，能帮助我们理解为什么利用讲故事和视觉传达的沟通形式能对客户产生最大的影响，并能与他们建立更好的联系。


  举世闻名的领导力专家、领导力畅销书作者、哈佛商学院（Harvard Business School）的教授约翰·科特（John Kotter）说过：“多年来，我一直相信我们从动人心弦的故事里收获最大，并做出改变……那些身居领导职位的人如果无法掌握或利用故事的力量，他们的公司或他们自己就会有失败的风险。”汤姆布鞋（Tom's Shoes）的首席执行官布莱克·麦考斯基（Blake Mycoskie）对此也十分赞同。他说：“我认识到了故事在当下的重要性，它把我们公司与其他公司真正地区分开来。人们不仅穿我们的鞋子，他们还讲述着我们的故事。”


  右脑思维在讲故事中的重要作用


  丹尼尔·平克（Daniel Pink）在他的著作《全新思维》（A Whole New Mind）中提到：“右脑思维的人将会统治未来。”我们正从一个信息时代（以逻辑、顺序及分析为主的左脑时代）转向概念时代（以创造力、同情心和大局观为主的右脑时代）。他还提到：“我们每个人都有自己的故事，会把自己多年的经历、思想和情感浓缩成几个故事，讲给自己或别人听。”


  哥伦比亚大学（Columbia University）前教务长艾伦·布林克利（Alan Brinkley）支持平克的观点并写道，科技追求的是清晰明确的答案，人文学科解决的是歧义、不确定及怀疑的问题。这两者在当今的世界上缺一不可。作家诺埃尔·亨特利（Noel Huntley）强调说逻辑只是三维度的。他还声称，一个社会如果以“左脑”为中心，最终会以冲突和不和谐而终结。被左脑思维所压制的右脑思维才是一切发现和创新的源泉。


  根据神经科学的研究人员介绍，人脑每秒可以执行近20万亿次（twenty quadrillion）的计算。我不知道你对这个数字有什么感受，但我对这个庞大的数字已经完全没有概念了！


  如果情况确实是这样，而且给人的印象也的确如此，那来想一下你有意识地集中精力时，一次能做几个计算？如果你和我一样，那答案就是一个！这意味着在我们有意识地做计算的同时，我们的潜意识层面正在进行着20万亿次（减去1次）的计算。这就像是有一支庞大的队伍在我们的大脑深处运算，并完全独立于我们的指挥与控制。这太可怕了，不是吗？


  如果你熟悉丹尼尔·卡尼曼（Daniel Kahneman）的著作《思考，快与慢》（Thinking Fast and Slow），你就知道他是以两种系统的形式探讨了大脑的潜意识层面和意识层面。系统一是指潜意识层面的思维，我们基本上也是这样讲，这一活动更多地集中于大脑的边缘系统及脑干区域。系统二代表的是意识层面，我们更多地称之为大脑的新皮层加工过程。无论你是将大脑进行“切片”分析还是“切块”分析，它始终是归结于“理性脑”“感性脑”和“本能脑”，“意识和潜意识”及“左脑和右脑”这样的划分方式。


  了解了这一重要的信息，对我们的沟通方式来说又意味着什么呢？这意味着我们需要参照新被剖析的大脑，优先考虑大脑中哪些部分对于沟通及做出决定的影响最大。


  做出决定的途径非常复杂。关于具体的决定过程到底是在大脑的哪一个区域进行的这一问题，神经科学界依然存在争议。但我们能够确定的就是在一个非常原始的层面上，所有的决定全都归结为两种情感中的一种，即自我保护或寻找乐趣。换句话说，我要做出的决定会使我感到“痛苦”，还是能使我取得某种形式的“收获”。


  我会进一步讨论大脑的边缘体系，但基本理论就是这样：做出决定实际上发生在“本能脑”区域，在很大程度上受到来自以情感为中心的右侧大脑边缘体系的影响，这或许会使我们掌管逻辑、理性、缜密思维的大脑新皮层中的左脑部分很恼火。左脑，特别是在大脑新皮层部分的左脑，负责分析事实，但是却由右脑（在脑干及边缘体系部分）在本能层面和感性层面做出最终决定。在这一过程中，大脑皮层的左脑区域反过来协助执行决定，并通过事实和逻辑支持右脑做出的情感决定。


  你说过这样的话吗？“我就是对那个家伙没什么好想法……”你当然没有这样说过，你一定是这样说的：“我就是对那个家伙没有好感……”


  一旦我们清楚了情感和信任主要建立在右脑的脑干及边缘系统，我们就能有目的地进行沟通，引出带有情感和信任的回应。做出决定的这一过程并非取决于我们的逻辑思维，而是对我们感受的回应。你知道视神经终止在大脑的哪个区域吗？如果你猜到了是“脑干”，那么恭喜你，答对了。


  既然我们知道了视觉图像也在脑干部位被触发、处理，那么为了建立信任和联系，我们便理所应当使用视觉进行交流沟通的形式。冷冰冰的事实和数据则由左脑新皮层负责解读。视觉图像通过视觉神经直达脑干，信息在脑干处以闪电般的速度被我们的本能脑处理，再加入一点来自大脑边缘系统的感受和情感色彩，然后迅速做出决定。


  在看到蛇的一瞬间，甚至在掌管逻辑的大脑新皮层还没来得及“思考”并分析你做出“逃跑”这一动作是否合理之前，你已经拔腿开跑了。现在我们知道这是为什么了。我们曾经认为只有“战斗或逃跑”这一生理反应机制是以这样的方式做出决定的。但事实证明，所有的决定都是以这种方式做出的，只是因为大脑处理各种“事实”的时间不同，所以体现出来的反应也不尽相同。


  谈到沟通，事实当然很重要，但当我们利用故事、类比、隐喻和视觉辅助将故事包装起来时，我们能够促使听众利用脑干及右侧的大脑边缘系统加工信息。他们就是在脑干及右侧的大脑边缘系统里与我们建立联系的，并且这一切都发生在潜意识层面。事实上，听众完全不知道此刻大脑里正在进行着什么活动。但他们却开始相信你，甚至开始喜欢你。然而他们并不知道到底为什么他们会相信你、喜欢你……


  而当你运用事实、数字和统计数据进行交流时，恰恰相反，你调动了听众的左脑思维，左脑及大脑新皮层会本能地对这些事实、数据产生怀疑。如果听众的潜意识对你列举的事实和数据产生了怀疑，猜猜他们下一步会怀疑什么？答案当然是：你！


  让我们来总结一下这个开发左、右脑两个半球时的难题：按以往接受过的训练，我们要对一切进行计数列表、按顺序排列处理，然后进行逻辑分析并给出合理解释。但这却使我们的教育和沟通失去了情感直觉因素、右脑思维和非线性元素。而这些恰恰是所有元素中最关键的一部分。


  我们再回到销售部门或商界，回想一下你所做过的运用统计数据和逻辑推理的典型陈述。你是否成功地使听众以某种方式对你介绍的情况和产品表现出关注或兴趣？你是否在谈话、推销或“简报”中采取过什么策略来激励你的目标听众，或者使他们群情振奋？大多数人在与他人沟通时就败在这一环节，而且经常是惨败。


  没有适当的视觉激励，我们在展示信息时就缺乏重点。一位商业顾问佩格·纽豪瑟（Peg Neuhauser）曾经指出：“没有一位部落首领或长老会用统计报告、图表、曲线图或事实清单来说明这个部落要往哪里去，要去做什么。”她还补充说：“也没有利用PPT来说明问题。”如果在沟通过程中未能采取有效的视觉激励与刺激手段，几乎可以肯定地说，你的报告也只能躺在办公桌上睡觉，或者说你的订单从来没有完成过。


  我们习惯于依赖统计数据和图表。你或许会说：“我认为事实和统计数据就是激励。有望增加销售量或提高市场份额难道不能激励人们采取行动吗？”偶尔是这样的。但更多时候，通过故事才能让人牢记你给出的数据。


  认知心理学家杰罗姆·布鲁纳（Jerome Bruner）曾经说过：“用讲故事的方法来陈述事实，这件事被记住的可能性会增加20多倍。”“知识——事实”对人们来说是人们最容易改变的，这也是为什么我们普遍对其持有怀疑态度。而另一方面，我们根据这些事实在大脑中创造的视觉形象必须是可信的，因为我们就是创建那个形象的人。如果你连自己都信不过，你还能信任谁？


  如果我问你在序言部分我给大家讲的故事里，我祖父的客货车是什么颜色的，你还会记得吗？故事里的我几岁？我的祖父因为什么病去世的？毫无疑问，这些都是事实。在我们的研讨会上，第一天结束时我问大家这些问题，几乎人人都能答对。为什么呢？因为我带着目的性把这些事实编织进了故事里。如今我们认为人类大脑储存事实和数据的容量是有限的，但是大脑储存视觉图像的容量则是无限的。


  关于我爷爷的故事里的几个细节，或许你已经忘记了，因为这取决于你是多久以前读的序言那部分。但我可以向你保证，如果你是在现场听我带着感情，并运用语调，加入了合适的肢体语言把这个故事讲生动了，你永远都不会忘记那些细节。

  


  用讲故事的方法来讲述事实，这个事实被记住的可能性会增加20多倍。


  ——认知心理学家，


  杰罗姆·布鲁纳（Jerome Bruner）

  


  有时，我们的大脑在填补视觉空白方面太过擅长了。你是否遇到过这样的情况：你记得许多年前曾看过一场电影，或参加过某个家庭聚会。你很确定当时你是和某人一起看的这部电影，或者哈利叔叔也参加了那次家庭聚会。但当你与他们聊起这件事时，显然是你记错了。


  你是否继续坚持你对过去的错误记忆？不，在这种情况下，你会用新的（正确的）事实来替换你的错误数据库——也就是你的记忆。事后或许连你自己都觉得好笑。“是啊，你知道，当时我都可以发誓哈利参加了那次家庭聚会。而实际的情况是，哈利那时在大海上的一艘游轮上！你看我错得有多离谱。”如果你不通过讲故事的方式进行沟通的话，你的客户就会用他们的方式加上细节，用故事来讲述你引入的话题，而这很有可能并不是你听到或看到的故事。


  当谈到大脑能够产生图像时，你也可以为客户描绘图画，或者他们也会自己描绘图画。如果你继续使用事实和统计数据来“描绘你的图画”，听你讲话的人也只能干瞪眼，因为事实和数据无法吸引你的客户。你的客户和你一样，也是本能地倚重视觉。如果你不通过视觉语言与他们沟通的话，更容易让他们走神，并在不知不觉间想起已经存在于他们头脑中的那幅图画。不过你大可以放心，那幅图画与你或你的产品完全无关！


  大多数优秀的销售人员和首席执行官并不认为接受新知识前查阅评估报告、统计数据和数字是一场灾难。正相反，他们把这些看作工作内容，但最重要的是听取他人的意见。他们听到什么取决于你，因为那是你的专业领域。而我能够帮你的是他们是如何听到你的这些建议的。因为我们知道，大多数人都会采用事实和数据进行事务性沟通，你又能通过怎样不同的方式把自己与普通大众区分开来呢？这一点意义重大。


  你会如何影响人们采取具体的行动来做出互惠互利的决策？如果有人一直沉溺于一件事情，无论你好言相劝还是据理力争，都收效甚微。想想那些吸烟者，他们中有多少人真的不知道这是在伤害他们的健康？可是这阻止他们吸烟了吗？人们都会存在侥幸心理：“1000个吸烟者中有100人不会罹患肺癌，我就是那100人中的1个。”然而在改变他人想法的时候，我们的第一个进攻路线就是逻辑思维或理性思考。我们将在后面章节中更多探讨这一问题。如果你想知道更多的细节，就让我们进一步深入探索大脑的奥秘吧。


  第一印象很重要


  我们是如何有目的地把自己多年的经历、思想和情感浓缩成几个故事，讲给自己或是别人听的？这句话是在说什么？你一定听过“我们就是自己人生经历的总和”。这到底意味着什么呢？让我们再深挖一下这句话背后的科学内涵，看一看我们的情感细胞居住地——就是被我们称作大脑边缘系统“过滤器”的区域，但或许你已经猜到了，我会用一个故事来给你讲述这个“过滤器”。


  几年前我带着女儿去游学。上了一辆校车后，我就感到紧张焦虑，于是我就在想，为什么一直以来，我一乘坐校车就会紧张焦虑呢？这到底是怎么回事呢？


  接着我想起从幼儿园到四年级那个时期，我们的校车上一直有一个小恶霸。他会突然把人推倒，或者把你手中的书打掉。这是典型的欺凌行为。我的大脑边缘系统，尤其是海马体和杏仁核处理了这些经历，并在多年来把那些经历内化为我的长期记忆。这些记忆一直伴随着我，即便此刻我已经是成年人了。


  一旦我意识到是什么因素导致了我的特定反应，我就能够克服它。我们所有人都有这样的潜意识层面的诱导性记忆。我把它们亲切地称为“脑干中的垃圾”，我们的脑干是边缘系统的“过滤器”，而世界上每个人都拥有一个这样的“过滤器”。


  通过这个“过滤器”，大脑创建了身体感受与产生情感状态记忆之间的关联。它引导我们的逻辑和理智，获得令我们感到开心的结果，而且在较早的时期又使我们能够保护自己。我之前提到的最原始的做决定的过程就是发生在这片大脑区域。


  正如我所说的那样，你曾做过的或即将要做的每一个决定，都从根本上想要阻止痛苦或有所收获。这些都是“感觉”或“情绪”，它们来自大脑边缘系统的右侧。当我们的感官输入信息时，通常都是非自愿的输入——你一定记得碰到热火炉时的痛、第一次接吻时的快感、坐过山车时的兴奋，还有你一点准备都没有就滑进了游泳池深水区时的恐惧，那一刻，你一定以为自己就要被淹死了。


  我们几乎都遇到过使人恼火的阿姨，她一过来就捏人脸蛋；还有爱交际的大叔，他自认为给你来个“荷兰式搓背”动作是在逗你玩。这些经历都是由大脑边缘系统分类并存储的。大脑边缘系统影响着我们产生快感、低落、恐惧、欲望等感受的内分泌系统和自主神经系统。


  大脑边缘系统中一些功能可以挽救你的性命（如“战斗或逃跑”反应）。其他功能还帮助你选择自己的伴侣（我记得就是他让我心跳加速、无法呼吸）；还有一些功能可使你在特定情况下产生一些“直觉”（和那个家伙做生意，我就是没有好感）。


  你还记得我们之前讨论过的“好的想法”和“好感”之间的区别吗？现在你知道这种感觉生于何处、长于何处了吧。另一个需要我们注意的重点是：语言功能位于左脑区域，大脑边缘系统对于语言没有储存容量。这就是为什么当我们看到或经历让我们情绪化的事情时，我们很容易变得“说不出话来”。当他们告诉我爷爷已经去世了，我情绪激动，说不出话来。这就是为什么感受比想法更难表达。但关于这一点，我不会引用诸多的爱情口水歌的歌词来说明这一点。


  同他人接触时，边缘系统的“过滤器”立即发挥作用，给你留下第一印象。你有没有听过：“你永远不会有第二次机会给别人留下第一印象？”这个句子从狭义上讲是正确的，当然人们也可以改变对你的看法，你也可以改变对其他人的看法。（你是否经常听到一对爱情甜蜜、生活幸福的夫妻说“我们第一次见面时都觉得对方简直让人难以容忍”这样的话？）


  不过，想要改变给人留下的糟糕的第一印象很难。你给他人留下这关键的第一印象到底需要多久呢？一些研究表明，给他人留下关键的第一印象只需要1/10秒！还有一些研究人员认为，给他人留下第一印象需要20秒的时间。无论是1/10秒还是20秒，在你真正看见某人之前，那个人通过你的衣着、态度、姿势、步态对你产生了什么样的印象已成定局。如果你进去时还没有注意到你的衣着、态度、姿势、步态等已经给人留下了第一印象，那似乎就太迟了。我们说“偏见”是不可能避免的——这是人的本性。人人都会根据过去的经历（脑干中的垃圾）即刻产生“偏见”，甚至自己都还没有意识到这一点。


  很多时候甚至你都没有意识到那些经历（因此，美国精神病医生的生意异常兴隆，其主要手段是为你揭开那些过去的生活经历，这样你能够理解“感觉”来自哪里，从而控制它）。


  正是意识到了脑干中的“垃圾”，才使我能摆脱它具有的潜意识消极影响，使它无法控制因看到校车后使我产生的紧张情绪，以及真正隐藏在我们情感反应背后的一切因素。

  


  成名后最奇怪的是，你无法再给他人留下第一印象了。因为在你遇到他们之前，他们对你已经产生了印象。


  ——克里斯汀·斯图尔特（Kristen Stewart）

  


  事实上，你对某人的第一印象始于一种心理形象（这也是一种社交信息处理形式）。有研究表明，你对他人的第一印象可以十分准确。17位心理学家称，大脑神经元回路能绕过大脑新皮层的“杏仁核劫持”（Amygdala Hijack）[2]——换句话说，就是在你的逻辑思维处理数据之前，你的直觉会先入为主。这当然是源自于更原始或更边缘的社会中对于迅速确定是否有人对你构成威胁的需要。或许更令人痛苦的是，无论你是与他人面对面交往还是在视频中与他人进行互动，你都会给人留下第一印象。


  2000年5月29日《纽约客》（The New Yorker）杂志上发表了一篇文章，专门讲述社会心理学家是如何证明人们只需要10到15秒的录像视频就能形成对另一个人的持久印象。在这个试验中，学生通过看录像视频，为不同老师的表现排名。结果显示：学生根据视频快速得出来的印象而给出的评价，与那些上了相同教授一学期课程的学生给出的评价一致。这告诉我们大脑边缘系统的“过滤器”到底有多厉害，它又是怎样驱动潜意识做出决策的。


  到目前为止，我们已经讨论了不同方式下的信息记忆率、大脑的三层结构（新皮层、边缘系统和脑干）、左右脑现象、肢体语言及第一印象。几乎每一次进行沟通时，我们的潜意识层面都在进行着20万亿次减一的运算。通常这一整个过程又会导致什么？——焦虑。


  我们为什么会焦虑


  根据anxietycentre.com网站的调查，今年美国有4000万人因为焦虑而健康受损。今天市场上10大畅销处方药中有两种是用于治疗焦虑症的，并且自1988年以来，抗抑郁药的处方也已经增加了400%。在我的朋友和家人中也有人在服用这些药物，本书的许多读者朋友可能也在服用这些药。


  究竟是什么引起的焦虑？韦氏词典将“焦虑”定义为“焦虑产生于对周围的环境感到有威胁，又害怕自己无力应对的一种紧张情绪，这种异常、过度的忧虑感和恐惧感常常伴随着生理体征（如出汗、紧张和脉搏增加）”。正如我的朋友领导力专家福特·泰勒（Ford Taylor）所描述的那样，焦虑就是害怕在依照自己的成功欲望和动机进行奋斗时遭到失败。焦虑能造成很严重的后果，如果听之任之，会导致很严重的健康问题。


  焦虑还会使我们下一次的沟通更有压力。你知道你所经历过的情绪及身体上的反应实际上都是通过一系列的化学物质的释放和化学反应来实现的吗？以下解释来自富兰克林研究所的科学学习资源。


  如何应对突发情况


  救护车一路鸣笛，提醒前方车辆让路。但此刻你却没法移动你的车，因为交通堵塞，你也被堵在路上，放眼望去，前面都是前车的保险杠。前方一定发生事故了。与此同时，在距离你的车只有几英尺的路面上，施工人员手中的风镐在人行道上轰鸣着。你即将感受到压力，这时你的体内就会发出警报：“所有的副交感神经系统武装力量！请注意！紧急任务！双肾上的肾上腺刚刚释放出破坏大脑的化学武器——皮质醇。我们要马上动员所有的内部防御系统，在海马体被皮质醇攻击之前立即释放出起镇定作用的对抗性荷尔蒙激素。”


  荷尔蒙激素火速赶往你的肾上腺，在皮质醇流向大脑前把它们堵截在路上。其他荷尔蒙激素赶到你的大脑，围剿那些进入海马体的残余皮质醇导弹。这些荷尔蒙激素将残余的皮质醇护送回你的肾脏基地，最后抵达膀胱，一去不复返。此刻，你的激素已经达到了代谢平衡的水平，我们也称之为体内平衡。


  神经系统如何阻碍你的沟通


  上面的例子可能会与你产生共鸣，也可能不会。但这样的一连串事件每天多次不同程度地发生在每个人身上。你的交感神经系统在大脑边缘系统“过滤器”中被触发时，会立即通知并警告你的肾上腺释放肾上腺素和其他激素。这时你会呼吸急促、心跳加速、血压升高。这就是我们所熟悉的“战斗或逃跑”生理反应机制的一部分。


  随着新增的富含氧气的血液被更快速地运往大脑，你的身体已经准备好了要采取某种形式积极地行动。此刻，你的身体正处于这种“代谢过度驱动”的状态，而这种状态会造成压力，释放皮质醇类的化合物进入你的神经系统，使你的大脑无法在正常、相对平静的状态下运作。


  那么体内发生反应的这段时间对我们的沟通产生了什么样的影响呢？对于沟通者来说，这段时间会产生消极压力（distress）或积极压力（eustress）。压力（stress）这个词实际上是消极压力这一词的简写，拉丁语是“拉扯或拉开”的意思。所以当我们承受压力时，我们会有一种精神被撕裂，甚至有时身体也会被撕裂的感觉。压力在我们的沟通中以各种各样的方式体现出来，从而导致一个人说话时口吃结巴，或是张口结舌。这也使我们的大脑完全向内聚焦、专注自身。这就是为什么有那么多销售人员与反对意见做斗争。你的潜意识思维正通过化学的方法与你的意识思维进行对抗，进而控制一系列焦虑和压力。


  当积极压力开始在你体内生效时，这就是良性压力。"eu"在希腊语中是……你猜对了……“良性的”。内分泌学家汉斯·塞利（Hans Selye）首先提出这一概念。当我们过度兴奋时，这种积极压力就会发生在我们身上，一般体现在追求目标、满怀希望或充满活力上。但过多的积极压力也会妨碍我们的沟通。你或许会问，积极压力是怎么妨碍我们沟通的呢？过犹不及。当销售人员正在经历积极压力时，他们会不停地神侃，几乎都没法停下来喘口气。这种压力会将你的感受“放大”，你往往会感到充满激情、无比兴奋。


  在我训练我女儿的篮球队时，我总能看出来哪些女孩正在承受消极压力，哪些女孩正在经历积极压力。承受消极压力的女孩由于压力的抑制作用，在投篮时通常会投篮“三不沾”。处于积极压力支配下的女孩在投篮时经常投不中，接球时跑过头，阵脚一般也比较乱。看到每个女孩的具体反应后，我会根据她们所承受的压力类型采用适当的方式训练她们。当我们学会鉴定自己所承受的压力类型时，就能够从自己的潜意识里夺回控制权，并开始“训练”自己回到正常状态。


  皮质醇能在我们采用讲故事的方式时与我们成为盟友吗？答案是：“能。”无论你相信与否。适量的皮质醇被释放到大脑中能够使听众更加关注你即将要讲述的故事。


  保罗·扎克（Paul Zak）博士最近在他的研究中发现，当人们在听一个引人入胜的故事时，体内会释放出两种主要化学物质：皮质醇和催产素。每当一个故事跌宕起伏、令人紧张时，听众的大脑就会释放出皮质醇，使他们聚精会神地听你的讲述。有意思的是，听众真正地与讲话人建立联系时，催产素也被释放出来。如今我们已经知道催产素是引起同感和信任的主要化学物质。如果客户对你产生同感，并信任你，那么你一定会实现与他们建立联系的目标！你会认为是事实和数据能使一个人体内释放催产素吗？答案恰恰相反。那么到底什么才能够最有效地触发催产素这一荷尔蒙的释放呢？你一定猜到了……是故事！

  


  在和睦中啃面包皮也比在焦虑中赴宴要好。


  ——伊索（Aesop）


  《城里老鼠和乡下老鼠》

  


  (The Town Mouse and the Country Mouse)


  现在来用左脑想一想，本章你所学到的神经科学方面的知识可能比你之前学到的全部神经科学方面的知识都要多！是的，具有讽刺意味的是，我提出一个整体转变，即从脑干转向以右脑为中心的沟通，然后又用关于新皮层科学和左脑科学的整个一章内容来解释这一观点。希望你能充分利用例证、类比和隐喻，使你的右脑参与进来。为了你能够真正地学会这个方法论，掌握这一科学基础至关重要。


  我想现在你应该知道了，谈到沟通，不仅仅是目光交流那么简单。从我们走下车，走进潜在客户办公室的那一刻起，我们的潜意识一直在努力施加控制。从焦虑到压力，到第一印象，再到我们的肢体语言，甚至在我们张开嘴之前就已经发生了那么多的事情。此后，我们把客户带入一个方向或另一个方向。我们还要像往常一样引领客户运用左脑分析事实，进行缜密的逻辑思维吗？还是运用视觉化、带有感情色彩的右脑沟通的新方法？一直以来，我们大脑的边缘系统的“过滤器”都是不停地加工、加工、再加工。


  猜猜在我们还没有意识到这一点时会发生什么？你的客户正在经历着完全相同的事情。焦虑和压力用大脑边缘系统的“过滤器”加工信息及第一印象——想到这种情况很令人崩溃吧，不是吗？在下一章中，我们将深入了解这些神经科学的东西到底是如何影响了我们实际做出决策的过程。现在我们正在渐入佳境。


  你有什么故事？


  ● 想想你最后三次的销售互动。你是否使用了促使左脑思维的事实和数据进行沟通？说实话！


  ● 回想一下你最后一次重要的采购经历。描述一下在做决定时中你的思维过程。现在回想一下它带给你什么样的感受？注意到有什么区别了吗？


  ● 教你如何记住事实和信息的培训班，你参加过几个？


  ● 你能利用记住的所有事实和信息讲一个故事吗？


  ● “你脑干中的什么垃圾”对你看待周围的世界及融入周围的世界影响最大？

  


  【注释】


  [1] 裂脑指连接左右两侧大脑半球的胼胝体被切断，大脑左右两个半球被分割开来。——译者注


  [2] “杏仁核”是一个位于大脑底部的杏仁状结构，能使其他动物产生恐惧感，以及学习躲避伤害性刺激带来的疼痛。当杏仁核变得过度兴奋时，就发送出很多充满过激情绪的信息，而用来做出关键决策的器官反应迟缓，不能及时切断来自杏仁体的警报信号，人的情绪就会失控。——译者注


  第三章

  如何通过讲故事提高销售业绩


  即使你讲了一个不合时宜的故事，可能会马上引发对方的情绪反应，或许会对你不利，但你仍会有所收获——你通过这个故事展现出自己脆弱的一面，并会因此而获得信任。
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  你需要一艘更大的船。


  ——警察局长布罗迪（Brody）


  《大白鲨》（Jaws)


  

  

  

  

  



  我们每个人都有故事，我们的右脑每天从早到晚都在不断地加工微电影。我们当中有一些人天生就会讲故事，而对于另一些人来说，学会讲故事则需要多下点儿功夫。无论你是哪一类人，要想成为故事型销售的高手，都必须扩充你的故事库，加工你的故事，使其变得更有目的性。每一个伟大的作家在文学创作时都有这样一个“过程”，通过这一“过程”，他们才能创造出自己的杰作；每一个优秀的电影制片人也都有这样一个“系统”，通过这一“系统”，他们才能把剧本转换成影片在大屏幕上进行视觉传达。


  要想成为一名优秀的故事型沟通者，你当然也需要工具。本章旨在充实你的“钓鱼工具箱”，以便能钓上更大的“鱼”，并且能够经常“钓到大鱼”。这一过程需要左、右脑共同协调、发挥潜能，进行个性的创造。在这一过程中，我们的左脑会维持秩序，而右脑则会发挥潜能，进行创造、想象，并建立联系。本章将为你介绍用于创建故事型销售的“主要类别”“基本要素”和“技巧”。


  通过上一章的阅读，我们已经知道当我们与某人会面时，如顾客或客户，我们只有几秒钟的时间给对方留下第一印象。我们已经知道大脑是如何处理这些印象的，所以接下来我们必须要知道如何给人留下最好的第一印象。其中所涉及的因素远比老约翰·马洛伊（John Malloy）的著作《穿出成功》（Dress for Success）里提到的因素要多！

  


  想象力远比知识更重要。


  ——阿尔伯特·爱因斯坦（Albert Einstein）


  《宗教与科学》

  


  (Cosmic Religion:With Other Opinions and Aphorisms)


  首先我们要清楚事实、数字、推理和逻辑并不能使你与他人建立联系，但故事却可以。你有故事要讲述，你有你自己的故事要讲述。但是挑战来了！你的客户也有自己的故事，你的竞争对手也有他们自己的故事要讲述。你必须把这些因素考虑在内（如图3-1所示）。
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  图3-1 与你的顾客的思维竞赛


  除此之外，也总会有一些意想不到的因素干扰你讲故事，比如一个服务员在最关键的时刻打断了你，一位助理因为有条亟待处理的消息闯进了办公室，甚至（不幸又可悲的是）手机和短信也会干扰你，因为现代人似乎无法离开手机，没法不去看手机或信息。或许你并不是一个搞笑的人，但几乎人人都能记住你讲的笑话，就在你即将讲到高潮那千钧一发的时刻，却被打断了……你的听众因此而分心，尽管你很快又回到了话题上并向听众道歉：“对不起，现在我们说到哪儿了？”但你要知道，你讲的那个笑话已经被遗忘了，而且永远无法修复，或者至少不会很快被修复，那么要怎么做才能让你的故事越过这些障碍呢？


  技巧1：将故事与数据相结合


  我们来看看图3-2中沟通的过程。这就是我所说的思维——情绪——决定级联。我们已经知道所有的沟通都会产生并触发某种形式的情感或感受，而这一切就发生在短短的几秒钟之内。当你向听众传达某个信息时，它会在瞬间形成一个印象（以秒为单位），然后听众会在潜意识层面将这些信息转化为一种思维，这一思维又自动转换为一种情绪。正是这种情绪——注意并不是信息本身——触发了决定。
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  图3-2 思维——情绪——决定级联


  我们知道销售人员在与客户会面时，大多会立即从事实开始讲起：“你好，琼斯先生，我是桑德拉·史密斯，我想向你介绍一下我们公司怎么能帮你的公司节省资金。首先……”听到这里，你就知道她采用了哪种沟通方式，对吧？她运用的是左脑沟通的方式，属于交易型沟通。她所传递的信息需要客户运用左脑思维，这些信息经过左脑思维瞬间就会使人产生不确定性、疑虑或矛盾心理（“呃，我正在被营销”），这种不确定性、疑虑或矛盾心理随即触发一个决定（“不，现在不需要”）。


  你不仅没有达到目的，此刻你与客户的互动也变得缺乏信任感。但你要知道，这并非听众的本意，而是因为听众的大脑正在潜意识层面进行着那20万亿次运算。


  从桑德拉推销自己产品的第一步起，每当琼斯先生看到桑德拉·史密斯的时候，他的直觉就会告诉他：“她是要卖东西给我。”即使琼斯先生真的购买了这个产品，或订制了这项服务，他也极有可能产生一些潜在的不安全感而觉得后悔，他们之间的关系也就到此结束了。


  但是如果你换一种方法，通过讲故事作为营销的开始又会有怎样的效果呢？稍后我会给你答案，讨论你的反对意见。或许你会有这样的反应：“如果我讲错了故事怎么办？比如我最喜爱的小狗死去使我懂得了照顾小动物、照顾弱者的重要性，恰好这个听故事的人刚刚失去一只宠物，我该怎么办呢？”即使你讲了一个不合时宜的故事，可能会马上引发对方的情绪反应，或许对你不利，但你仍会有所收获——你通过这个故事展现出自己脆弱的一面，并因此而获得信任，信息加工的过程仍然是从听众的左脑转移到右脑。你可能错失了一个任意球，但你更换了场地，回到了主场，而且现在你还有了自己的主场优势。


  我在故事型销售的研讨会现场听过很多故事，他们讲述了摒弃电话销售而采用故事型销售这一方法后的感受。他们感觉自己就像被一个故事彻底“轰炸”了一样，不断地接到电话，而且接到的都是客户邀请他们回来进行第二次洽谈的电话，甚至是告知他们订单成交的电话。


  最近一位参与过故事型销售培训的经理告诉我，他的销售代表在做出讲故事的尝试而被电话“轰炸”时，他无意中听到了一位顾客打来的电话，这名顾客确实是在说他之所以给这位销售代表打电话，是因为他觉得自己和这位销售代表之间建立了联系，因此相信这位销售代表……尽管他们的产品在技术上逊于竞争对手的产品。这位经理接着说：“这个故事型销售的方法果然奏效。”


  擅长讲故事的销售人员能够通过讲故事所产生的视觉形象来表达良好的价值观、丰富的经历及清晰的目的，这反过来会使听众有安全感，觉得自己受到了启迪，并对讲故事的人产生好感，这就产生了积极情绪。这种情绪能够触发你的目标客户基于对局势的冷静理解，以及对你的信任度增加而做出“接受”的决定如图3-3所示。


  一旦你把听众带到了你的主场，你会发现你的听众不仅听进了你的故事，而且还做出了你想要的回应并与你建立了联系。在销售中我们经常提到“闭环营销”这一概念，但实际上它就是这么简单。


  然而这种做法也有讽刺意味。其讽刺之处在于：我们必须为你提供一个过程——一个左脑思考的过程。还记得电影《龙威小子》（Karate Kid）中的丹尼尔·索（Daniel-san）和宫城先生（Mr.Miagi）的故事吗？宫城先生曾让丹尼尔打磨地板、给篱笆刷漆、给汽车打蜡，所有这些过程似乎都与学习空手道没有任何关系，但正是这些看似不相干的练习帮助丹尼尔在比赛的紧要关头用“单腿鹤立”的招式击败了对手约翰尼，赢得了比赛。
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  图3-3 底部：故事型销售的沟通步骤


  因此，如同宫城先生让丹尼尔练习一些必要招式一样，我们也必须为你提供一些方法，帮助你讲出有用的故事。接下来，你可能会猜到，在教你办法之前我会先给你讲两个故事（这就是你工具箱中的两件有力工具），一个是“以建立关系为主”的故事，另一个是“以说服他人为主”的故事。你可能猜不到我们到底要干什么，不过没关系。在我向你解释故事的基本要素和讲故事的技巧之后，我们会回来逐一分析这两个故事。

  


  以建立关系为主的故事旨在


  建立关系、获得信任、展示个人或公司脆弱的一面。

  


  当你阅读下面这个故事时，请重点关注这个故事给了你什么样的感受，而不是在读故事时你在思考什么。


  在我刚结婚时，我和妻子对于有了自己的家都感到异常兴奋，完全不知道这种兴奋感会持续多久。结婚一年后，我妻子怀孕了，继而我们迎来了第一个孩子——一个女孩儿。那时我还不知道怎么去做一个爸爸，坦白地说，我很害怕。我该怎么照顾她，怎么抚养她呢？在这个飞速旋转、近乎疯狂的世界上怎么保护她呢？我就像是开着时速100英里（1英里约为1.6千米）的汽车在冰雪路面上行驶一样倍感压力，尽管我对这个小生命充满了无限的爱。


  我永远都不会忘记护士第一次用毯子裹着她，将她放到我颤抖的怀里的那一刻。她用清澈明亮的大眼睛看着我，似乎在说：“我爱你，爸爸，我已等不及你来教会我如何生活。”


  3个月后，我遭遇了残酷现实的严重打击。我跟着医生走进了冰冷狭小的检查室，四面都是光秃秃的白墙，医生将CT扫描结果放在背光板上，证实了我最怕听到的疑虑——我患了癌症。坐在医院停车场的车里，我就像个受伤的婴儿。雨夹杂着雪噼里啪啦地敲打在汽车的挡风玻璃上，我的脑海里浮现出妻子和新生女儿那稚嫩的小脸。怎么会这样？以后谁来照顾她们？


  讽刺的是，我本人就从事生物技术方面的工作，就像你从前面的故事中了解到的那样，我也很了解肿瘤学。我知道这方面不少的故事，也清楚临床结果，我认识最好的医生，也知道最佳的解决方案。说实话，想到这些我慢慢平静下来。


  我被诊断出是癌症早期，能够治愈，然而这并没有让我停止担忧，每次在路上走时，我依然得停下来休息一两次，但这样的担忧也让我能够保持专注。我决心教女儿打篮球，也让女儿教我像芭蕾舞演员一样跳舞。我下决心要陪着她走下去，有一天我还要去宠溺她的女儿。我想成为她故事中的一部分。


  正如你们所料，那时我还打算写这本书，我成功了。我的癌症也被治愈了。我教会了我那聪慧美丽的女儿格雷西如何投篮，她也已经成为我见过的最优雅的舞者之一（尽管她没能教会我像芭蕾舞演员一样跳舞，事实上这是一个没人能够完成的任务）。


  令人振奋的事情仍在继续，后来我们又为她增添了一个小弟弟，这让她兴奋不已。谁也不能保证生活总是一帆风顺，有时，它会以一种有趣的方式来跟你打个擦边球，教会你以不同的视角看待生活，重拾生命的重点。或许你会觉得这是陈词滥调，但对于我来说，每一天都是上帝赐予我的一个礼物，没有什么比让我成为孩子们故事中的人物更令我欣喜了……除非上帝不再允许，或是他们厌倦了我，哪个先来算哪个吧！


  现在，当这个故事在我们的头脑中还很鲜活的时候，让我们转向第二类故事，以说服他人为主的故事。

  


  以说服他人为主的故事旨在


  通过把解决方案与潜意识需求相连来引出具体的行动方案。

  


  以下的故事是从医药销售代表和医生之间的互动中截取的真实例子：


  史密斯医生，我想跟你聊聊玛莎的故事。当她知道自己就要当上外婆时，玛莎54岁。她欣喜若狂。她的大女儿艾米丽，最近也和丈夫埃里克搬回了镇上。玛莎无法抑制自己的喜悦心情，不仅她的宝贝女儿搬回到镇上，而且她去看她的外孙女也只需要5分钟的路程。


  在这个大搬家之后的周末，玛莎注意到自己的身体有些不适。她和艾米莉在社区里的自行车道上骑车时，总是气喘吁吁。当时她并没有想太多，但是这一周，她觉得疲惫不堪，一周后她又感到极度嗜睡，并不断地咳嗽。她想或许是感染上了病毒。她意识到了保持健康的重要性，因为宝宝即将在6个月后来到这个世界上，她想与那个漂亮的宝宝一起度过尽可能多的时间。


  一周、两周、三周过去了，她依然嗜睡，始终咳嗽。最终她病倒了，去看了医生。医生给她做了几个检查后，对她的胸部进行了CT扫描。


  第二天她接到医生的电话时，滑落了话筒，瘫倒在地上。检查结果表明在她的肺部发现四级癌细胞。她的情况很严峻，医生给出她最后期限——只能再活3到6个月。但是5个月后，宝宝就要来到这个世界上了。她的心无比纠结。最终她下定决心要尽一切努力与癌症做斗争。当她的女儿把宝宝带回家时，她要在家里等着。


  （来看看这个故事是如何被用于劝说的。）


  史密斯医生：我不知道在你的实践调查中有多少即将成为外婆的54岁的人被诊断患有癌症。但是我们的药物“完美治愈”（cure-all）已经在随机的安慰剂对照临床试验中证明，该药物能够延长患者生命，像玛莎这样的患者能多活18个月，你认为多活的这些月份对于像玛莎这样的病人来说有多宝贵？


  正如你看到的这样，这个故事的目的不仅仅在于建立关系，而且还促使“买家”驱动大脑右侧，建立情感联系，并做出决定。一旦你这样做了，你就能够呈现“事实”，并且加入一点交易的意味在里面。


  即玛莎故事案例中最后那个问句之后，你便能轻而易举地解释关于“完美治愈”这种药物试验的所有临床研究，史密斯医生也会以截然不同的视角去接受这些“统计数据”。在这一过程中，你可以插入任何产品或服务，看看这类故事是如何使听众启动右脑来接收信息，并让听众能够看到你最终建议的解决方案所带来的影响。记住，正如杰罗姆·布鲁纳所说的那样：“用讲故事的方法来陈述事实，这件事被记住的可能性会增加20多倍。”


  一般来说，我建议你在转向以说服他人为主的故事之前先引入以建立关系为主的故事，无论你是多么擅长讲述以劝说他人为主的故事，你最终还是要给对方一个解决方案。通过讲述以建立关系为主的故事能够使对方更加信任你，对方越信任你，你想要的那个“接受”的决定就会来得越容易。


  现在你知道区别了吧，接下来我们会进一步探讨你到底应该如何构建一个故事。我知道，此刻我那些擅用左脑、忙于各项事务的读者朋友们，正渴望看到一张清单，所以我将偏离右脑，用足够的时间给你们介绍故事型销售的五个基本要素：


  ● 富有激情地讲出你的目的。你讲故事的目的是什么？你是当真的吗？还是只是在背诵？


  ● 建立联系——人与人之间互相联系，所以你的故事有一个连接点至关重要。如果你与从没打过高尔夫球的人讲关于高尔夫球的故事，那你将很难与他建立联系，所以我们要选择那些对大多数人都适用的故事，比如别人也有可能拥有的一些个人经历。记住，永远不要讲没有连接点的故事，如果你没有打动人心的故事，也尽量不要亮明观点。


  ● 通常情况下，沟通的过程中都会有障碍或冲突——在沟通过程中的某一处。你必须能够识别听众感觉到的障碍，知道克服这一障碍的必要性，而且所有这一切必须与你的听众有关联。


  ● 然后你会遇到顿悟因素。这是一个恍然大悟的时刻，表明听众知道了你上述的问题或冲突的解决方案。注意：你一定要让听众觉得是他自己找到的解决上述问题或冲突的方案，而非你强加于他的。


  ● 引出一个解决方案，听众会从该解决方案中得出一个结论或行动方案。


  一个精彩故事的关键就是要让这些元素流入到我们所说的“故事生命线”中，如图3-4所示。
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  图3-4 故事型销售的故事生命线


  故事生命线是一张能使你不会偏离轨道、使你的听众能够参与进来的“路线图”。我们中的很多人在几年前的英语课程中都学过故事的“弧形”概念。故事生命线在概念上与“弧形”概念相似，但整体意图差别很大。在沟通过程中，特别是在销售方面，我们的目标是带着目的去讲每一个故事，与客户建立联系，引入障碍或冲突，揭示顿悟因素，并利用故事引出问题的解决方案，从而在客户心中埋下一颗“行动”的种子。这些步骤的关键之处在于，无论是同一需求还是后续需求，下一个交互反应始终建立在前一个交互反应之上。


  为了获得故事生命线中的这五个基本要素，你可以使用本章技巧中的任意一种来讲述你的故事。


  技巧2：讲出自己的故事


  首先，最显而易见的技巧就是提供个人例证。联系你生活中克服障碍、到达顿悟时刻并解决问题的情景。此刻让我们再回到语法学习中，还记得讲话人的视角吗？在讲述一个故事时，我们可以采用三个基本视角：第一人称、第二人称和第三人称。在用第一人称的视角讲述故事时，故事的声音完全沉浸在行动中。“因为我反应机敏，才拯救了世界。”用第二人称的视角讲述故事就是直接把故事告诉读者。“今天多亏你反应机敏，才拯救了世界。”用第三人称视角讲述故事就像某人目睹了事情的经过。“多亏德鲁反应机敏，才拯救了世界。”


  在你给客户讲故事时，我给出的建议是：只要有可能，就采用第一人称的视角来讲述。毕竟，这是你的故事。在你的个人经历无法提供适用的案例时，第三方的例子也能起到作用，但第三方的例子始终没有发生在你身上的例子更让人信服。我们之前看到的奥普拉·温弗瑞的演说就是很好的个人例证。


  再来回顾一下这本书，这次你会注意到我在好几处都用到了个人例证。我在农场里长大，从我的爷爷那里学到了很多道理，这是一个个人例证。我女儿出生后，我与癌症抗争，这又是一个个人例证。我的目的就是展现脆弱的一面，并与你建立联系。而你通过了解我的真实生活而与我心灵相通。我不确定当你在读这些故事的时候，这些故事是否对你奏效，但在现场观众面前，这些故事普遍起到了非常好的效果。讲这些故事的要点并不仅仅是让你看到我脆弱的一面，而是我很真诚地想与你建立联系。如果你讲故事的目的只是摆布观众，你将永远无法获得真正的信任，也无法与他们取得长久合作的关系。


  技巧3：运用暗喻及明喻


  讲故事的第三个技巧是使用暗喻。这是一种文学修辞手法，将两个毫不相关的事物或概念进行比较，从而得出一个观点。暗喻就是使用一个事物来表达另一个事物，是一种隐晦的比喻。


  亚伯拉罕·林肯在接受共和党提名，竞选美国参议院在伊利诺伊州的席位时，通过把国家与小家相比较而引出了解决关键的奴隶制问题的方案：
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  图3-5 故事型销售中建立信任的连续过程


  家不和，则不立。我相信这个政府不会长久地容


  忍这种半奴隶半自由的状态。我不愿联邦解体，更不愿这个家没落，但我衷心盼望它结束这种分裂状态。美国要么统一成这个样子，要么统一成另一个样子。


  当然，林肯是从《圣经》中引用的这个比喻，但无论是耶稣还是林肯，都在自己的案例中使用了具有视觉形象的建筑物（房子）来表达追随者忠诚的重要性，或结束美国半奴隶半自由状态的必要性。


  其实我们也总使用暗喻：“我们的祖国是花园，花园的花朵真鲜艳”“整个世界就是一个舞台”“满脑子都是紫色烟雾（鸡尾酒）”或“给他点颜色看看”。我们再来回想一下电影《龙威小子》里宫城先生对丹尼尔说过的话：“走路时，走右边，安全；走左边，安全；走中间，迟早会被碾碎，像葡萄一样。”在此他所强调是投入精力、全神贯注的必要性，而不是左顾右盼！


  还记得比利·葛培理的演讲吗？他用了什么？隐喻！“此刻，让我们来检查一下美国的针脚。”罗纳德·里根（Ronald Reagan）也经常会讲这样一个故事：圣诞节的早晨，一个小男孩走出屋外，看到了一个4英尺高的肥料堆，便开始挖了起来。他的父母赶忙跑出来问他：“为什么要挖这个肥料堆？”小男孩回答说：“这有这么多肥料，这里一定有一匹小马。”


  明喻与暗喻手法很相似，实际上是一种特定的暗喻手法，但明喻会使用“像”“如”或“仿佛”这样的词来做一个明确的比较。“她像风一样消失了。”“这块牛排像皮革一样硬。”一般来说，暗喻旨在增强你与他人沟通时的感染力，你并非一定要像林肯一样提出“房子分割”或“井里有什么，桶里就能捞出来什么”这类严重的问题。


  技巧4：运用类比


  与运用暗喻和明喻密切相关的讲故事的第四个技巧是运用类比。类比也可以通过运用暗喻和明喻进行对比，但类比并不总是用作修辞手法，也并非总是用于简单的对比（如“我像只饿狼一样”），而是用与其不相似的东西进行逻辑论证。如“大脑是超强的电脑”。


  “如同剑是武士的武器一样，语言就是作家的武器。”“他讨厌乡村音乐就像是吸血鬼讨厌阳光一样！”或者像卡尔·桑堡（Carl Sanburg）说的那样：“生活就像是一个洋葱，你只能一次剥开一层，有时还会流泪。”


  我的儿子德鲁，对花生严重过敏。严重到只要他接触到花生或摄入花生制品，就会发生过敏性反应，并可能危及生命。我们当地的学区在满足孩子教育需求（尽管大多是开发左脑）的很多方面都做得很棒。就德鲁的花生过敏症而言，每年我们都会在学校开学的前一天参加一个专项会议，就如何应对德鲁的过敏症与德鲁的新老师及所有后勤人员沟通。此刻，一个惯用理性思考的人就会想到如今有这么多孩子花生过敏，为什么不设一个校餐中“不含花生”的学校呢？事实没有这样的运气。


  然而随着会议的展开，我们并没有听到我们渴望听到的关于如何保护德鲁的具体细节。我的妻子越来越不安，沉默片刻后开始落泪。她抬头看着工作人员，只是问了句：“如果小孩把上了膛的枪带到学校来，你觉得可以吗？”


  有一些工作人员的表情看上去很不自然，你知道的，此刻他们不知道应该怎么得体地回答我妻子的问题。我的妻子继续说：“让我儿子接近花生制品时所产生的危险不亚于有人拿着上了膛的枪指向你。”这是一个强有力的类比，这个类比产生了巨大的影响。工作人员立即转变了狡辩的语气。此后，他们开始充分地与我们配合。为你点赞，会讲故事的女神！


  沃伦·巴菲特（Warren Buffet）与人沟通时也始终采用类比和暗喻。在此我引用一句巴菲特先生的经典语录，这是我最喜欢的巴菲特经典语录之一。他在讲经验丰富的投资者与幸运的投资者之间的差异时是这样说的：“牛市就像一个涨潮期，人人都可以赚钱，只有当潮落时，你才会发现谁在裸泳。”


  技巧5：利用视觉辅助或道具


  讲故事的最后一个技巧是利用视觉辅助或道具。那些年纪够大的人都会记得总统候选人罗斯·佩罗（Ross H.Perot）在1992年的总统竞选时利用简单的图表来给大家展示国家的债务情况、支出水平［他也喜欢用暗喻，谈到经济时，他对脱口秀节目主持人拉里·金（Larry King）说：“拉里，我们得马上把车的前机盖打开，好好修修。”］。


  2012年，以色列总理内塔尼亚胡（Bejamin Netanyahu）向联合国谈到伊朗获得核武器的危险时，他用了一张老式的“将军”型号的炸弹照片，并在照片上标注了不同等级，分别显示了伊朗发射这枚炸弹的射程。内塔尼亚胡说，最后一级是我们现在身处的地方，“炸弹”可以随时在此“爆炸”。


  如果你的产品太小，在观众面前无法拿任何东西来代替，那么向观众展示你手中的产品也是非常有用的。我认识一位作家，他写的一本书相当不错。在他参加一档全国性的电视节目时，主持人多次捧着这本书向观众展示。火爆！他的这本书销量直接登上《纽约时报》畅销书排行榜。哪怕这位主持人只有五个观众，这也是有帮助的，我敢打赌，他肯定卖掉了五本书！


  如果你的产品或服务可以轻松地展现出来，或者可以毫不费力地进行演示，这对你来说就是一个非常有效的工具，但前提是你必须用故事把你的产品或服务联系起来。你要想被人看作一位产品、服务或工艺的大师，一个有用的方法就是通过互动演示，让你的客户看到你的产品或服务的优点。让你的客户看到你的产品，触摸你的产品，感受你的产品，就像是参与到一部电影里一样。让他们立即成为主角，看看这些产品或服务到底是如何使他们受益的。


  至此，我们再来回顾一下讲故事的五个技巧，分别是：


  ● 故事与数据相结合


  ● 个人例证


  ● 暗喻/明喻


  ● 类比


  ● 视觉辅助或道具


  接下来看看我们是否可以把五个技巧都放在一起使用。假设你遇到一个潜在的客户，在例行的自我介绍之后，你从口袋里掏出了一枚硬币。


  “你知道吗，在我年满16岁时，我父亲给了我这个东西，对我说：‘孩子，这就是你的未来！’最初我以为我父亲是要告诉我赚钱就是成功的关键，但后来我无意中听到了他的一次商务洽谈才知道爸爸做了一笔生意，赔了一大笔钱，还因此拖欠了长期的债务。我听到父亲告诉他的员工说：‘公司欠你们钱不要紧。我在此做出承诺，保证你们能拿回属于你们的每一分钱。这可能需要一段时间，但我保证，你们会拿到这笔钱！’父亲看到我时，眨了眨眼，从口袋里掏出一枚硬币。这时，我才恍然大悟，硬币就像他的话一样——是荣誉，是信任。爸爸这是在告诉我，如果未来想要得到人们的信任，就必须言必信，行必果。”


  我们把这个故事分解开来。第一，提到我年满16岁时，父亲给了我这枚硬币，这是运用了个人例证。第二，通过使用这枚硬币，故事又涉及视觉辅助——一个道具。第三，我在这个故事里运用了一个暗喻：信任如金。此外，这个故事还提到了人们最重视的价值观、人与人之间建立的关系及信任。毕竟谁也不希望自己声名狼藉、遗臭万年，当然了，动画电影《卑鄙的我》（Despicable Me）中的格林奇（Grinch）或格鲁（Gru）除外。


  当我在研讨会上讲授这些技巧时，我让参与者每人创建一条故事生命线。我让他们每个人都先来讲一个故事——通常是关于他们一生中克服某个重大障碍的故事，然后要求他们确定这些故事里的五个基本要素，并写下来，再来分析他们的故事中可能缺失的要素。毫无疑问，能够与同龄人建立紧密联系的故事都是紧紧遵循故事生命线的故事。


  现在我们回顾一下我之前讲过的两个故事是如何运用五个基本要素及五个技巧的。


  我在之前讲述的以建立关系为主的我患了癌症的故事中，我的目的是获得信任、建立联系。我试图通过个人例证做到这一点。我最初的目标是尽快与读者建立联系。我通过描述自己刚刚结婚并拥有一个家庭这一事实来实现这一最初的目标，大多数人都有这样的经历，所以当然能将自己与此联系起来。通过描述自己颤抖着双手把女儿抱在怀中而给出了更多的视觉细节。我以“害怕”的形式介绍了第一道障碍，因为我不知道该怎么做一名父亲，不知道该怎么抚养她、如何保护她。许多爸爸（或妈妈）都有这种担忧，所以这又能进一步与听众建立联系。


  接下来我引出的巨大障碍就是我患了癌症。顿悟因素是当你意识到我能够战胜癌症、打败无法继续陪伴妻女的恐惧，并有勇气为她们而战的时候呈现出来的。这个故事所引出的解决方案就是我的听众或读者能够联想到他们目前正面临的艰难时刻，或在他们一生当中的某个阶段曾遭遇过的艰难时刻，他们会想到自己是怎样战胜那些艰难时刻，从故事中受到鼓舞，并能够鼓起勇气直面当前的困难获得成功。


  听了这样的故事，你不可能没有任何感受。这可能会激发你某个想法，但很快你就会注意到这个想法变成了一种感受。从这样的故事中诞生了什么？是信任。当某人对生活的信仰与你相同，你很难不信任他。我猜，读了这个故事的大多数人都会坚信家庭是重要的，坚信只要有足够的信念和毅力，我们就能够战胜前方的障碍。


  总而言之，这是一个以关系为主的故事，它遵循“带着目的——建立联系——遇到障碍或冲突——呈现顿悟因素——引出解决方案”的故事生命线，并运用个人例证作为首要技巧。（同时你也会注意到这个故事中运用了一些比喻及类比。）


  那么，怎么将这些元素应用于以说服为主的故事中呢？首先，你必须与客户建立联系，让客户看到自己与故事中的人物处境相同。你的客户有什么障碍？他是如何克服的呢？


  你可以用“玛莎”的故事做同样的练习，看看是否可以把“以说服他人为主”的故事与故事生命线结合起来，并找出故事中所运用的技巧。随着时间的推移，在你听任何故事的时候，你都能清楚地认识到这个故事的生命线。很多时候，你会发现这个故事缺少一两个要素。你也会注意到，或许是你自己没有把故事五个要素中缺少的那一两个联系起来。


  这是宫城先生让丹尼尔给汽车“打蜡、封蜡”的方法，这些要素似乎并没有给人留下深刻的印象，但是当这些要素全部组合在一起时，你就拥有了丹尼尔。这个过程恰似步步高升的故事生命线，而不是使你在最后时刻滑落到底的一个“弧形”。因此，你对客户的下一次拜访应该建立在前一次所建立的信任关系之上，并从那里向上发展。


  但有时技巧也不能引出你想要的结果，内塔尼亚胡想要获得支持，阻止伊朗获得核武器。事实上，这一案例中的顿悟因素是以色列并不想独自去阻止伊朗获得核武器，但目前还没有解决方案。


  爷爷曾告诉我：“千万不要漫无目的地去讲故事，也不要摒弃故事而苍白地去讲道理。”如果你不遵循故事的生命线，你可能永远都无法达到你的目的。故事还要简洁，因为“简洁是智慧的灵魂”。


  你应该设立一个储备自己的故事“账户”，账户里要有几个以建立关系为主的故事，几个以说服他人为主的故事。当你能够熟练掌握讲故事的五种技巧（故事数据相结合、个人例证、隐喻或明喻、类比及视觉辅助），并始终确保你的故事能够紧紧遵循故事生命线时，随着时间的推移，在特定的场合，面对特定的听众，你都能够轻松地脱口而出最适合他们的故事。当听众开始产生焦虑并感到自身压力的时候，正是你分享“去行动”故事的时候。


  当你正在讲述所谓的“大故事”时，一定要有一个更大的目的。想想一家人的假期，说得再具体点，想想《假期历险记》（National Lampoon's Vacation）这部电影。这部电影讲的是切维·蔡斯（Chevy Chase）一家人要去“瓦利世界”（Wally World）主题公园度假的故事，但从埃德娜姑妈到表哥埃迪，再到克里斯蒂·布林克利（Christie Brinkley）试图勾引克拉克·格里斯沃尔德（Clark Griswold），电影里的每一个元素、每一段旅程都充满忍俊不禁的笑料，在此之后又发生了一系列的后续故事。如果你还没有看过这部电影，要么就是你太年轻了，要么在读完这本书时，你就得去做一些功课了。如果这些后续故事一直遵循故事生命线，那么这些后续故事就能更有效地构建更宏大的故事。


  如何让你的客户进入瓦利世界取决于你如何有效地利用故事。你想让客户和你一起去瓦利世界，或许你就得讲个故事，让他登上那辆家庭卡车！


  接下来，看看你是否能用故事型销售的技巧来讲述你公司的故事。要尽量按照故事生命线的方式展开，用“人性化”的特征来包装你的公司是关键。这才是你的客户与你建立关系的方式，而不是让客户一行一行地阅读你的年度报告，或在网站上点击“关于我们”的标签，去读那些毫无情感可言的语言。尝试一些与众不同的方式，让我们看看一个公司在使用故事型销售前和使用故事型销售后有什么不同。


  故事型销售练习


  使用故事型销售策略前：


  琼斯先生，我不知道你是否熟悉我们塞露洛茨（Sellulots）公司。我们公司是由詹姆斯·洛茨（James Lots）先生于1985年创立的。公司从最初的15名员工发展到今天的2000人，并于1995年上市。今天我们的股票交易价格为每股100美元。我们在1990年首次推出了旗舰产品“电脑清理”（Compuclean）软件，它现在是美国排名第一的公司安全软件。我们有50000名客户和良好的服务声誉。你想成为我们的第50001位客户吗？


  正在阅读本书的读者朋友们，此刻，你们中有多少人在想：“我肯定不会以这样的方式来讲公司的故事！”我敢打赌，这次谈话就要结束了——不是吗？当你讲述你的公司事实数据时，你要时刻注意到客户头脑中的潜台词：“那又怎么样呢！”“现在请你站在客户的角度重新阅读上面的故事，在每看到一个要点之后问一下‘那又怎么样呢？’现在你知道了吧？你并没有与客户建立任何联系，因为你促使客户运用了左脑思维。我们不妨换一种方式试一试：


  使用故事型销售策略后：


  琼斯先生，我很喜欢贵公司官网上讲的关于公司诞生及成长的故事。简直令人难以置信，你在1980年只用了500美元和一个拨号电话就在地下室创办了这家公司。这真是太令人惊讶了！我不知道你是否了解，你创办公司的历程与我们公司的创始人詹姆斯·洛茨（James Lots）先生创立塞露洛茨（Sellulots）公司的历程十分相似。最初洛茨先生创办公司时，也只是在他父亲货运公司的仓库角落里有一张桌子、一台旧的台式电脑，没有资金。他创业的第一年十分艰难。你创业的第一年境况如何呢？


  （你已经通过一个比较“开始”的故事与你的客户建立了联系，此时让你的客户多说一些，能够让你的客户更多地参与进来，并且能为你提供丰富的信息。）


  “真是艰难的第一年啊！有意思的是，你的故事与洛茨先生开发我们的旗舰产品‘电脑清理’软件的原因竟是如此吻合。他常说，像贵公司这样的小企业始终存在着价值数百万的网络被破坏的网络安全问题。他所提供的解决方案很快使他成为辛辛那提（Cincinnati）市[1]所有中小型企业最好的朋友。看上去你的公司现在早已经成长壮大起来了，真好。令人高兴的是，我们公司也一直在成长壮大。你能告诉我如今你是如何处理公司的安全基础设施这一问题的吗？”


  其实，这只是简单地利用了例证及客户的故事来讲述你自己公司的故事。我可以很轻松地利用“平行类比”来把我们公司的故事与客户所熟悉的事情做比较。这样的练习很难在纸上说清楚。但是在我们的研讨会现场，马上会让你眼前一亮。问题的关键在于，只要你利用故事型销售的技巧，提出关键问题来把对方的故事引出来，保持右脑的互动，你就正在与你的客户建立联系。


  当谈到故事中的障碍、冲突或紧张元素时，我们大多数人从直觉上都会被故事里的这些元素所吸引，但我们可能从未从故事的有效性方面剖析过这些故事。从《小熊维尼》（Winnie the Pooh）到《低俗小说》（Pulp Fiction），没有一个故事里没有冲突。我也希望故事型销售这一方式能够保证你在没有任何困难的情况下，取得巨大成功。但这将是从蛇在伊甸园欺骗亚当和夏娃以来，在书中写成的最大的谎言。


  这么说可能有点夸张，但我想说明的是冲突并不是什么新鲜事，也没有什么特别之处。没有什么可以像有一个共同的敌人那样把人们统一起来，如果你正在听一个故事，你很可能会被故事吸引并觉得自己就是这个故事中的一部分。


  当我们手挽手、肩并肩地站在一起时又会怎样呢？这就好比突然间进入主场优势，并且我们团结一心。就像我们的橄榄球队在一场比赛中触地得分而获胜时，我们会去拥抱陌生人一样，我们会用这样的方式庆祝反败为胜。


  《肖申克的救赎》（The Shawshank Redemption）这部电影结束时，有谁不欢呼雀跃？安迪·杜佛兰（Andy Dufresne）遭遇了极度不公平的待遇，从毫无道理的监禁到极其残忍的殴打，我们体会着他每一步的艰辛。尽管大多数人都未曾遭遇过这样的困境，至少我不希望大家有过这样的遭遇，我们也都会同情一个受到不公平对待的人，我们都愿意支持一个已经没落却还要被污辱的人。我们都希望他能有个快乐的结局，特别是在看起来不太可能实现时。


  如果你们是带着儿子理想王子、女儿安琪儿天使，还有一只家训优秀的小狗生活在乌托邦大道（Utopia Boulevard）上的完美先生和完美夫人，你们有什么样的故事？当然，你的故事听起来一定很完美，但你却完全没有办法与听众建立联系。


  因为如果你遇到某些过于完美的事情，左右两边的大脑就会同时发出警报，并联合起来拒绝抵制。你的故事也是如此。不要害怕你的故事里有障碍、有冲突，而是要想到，冲突能够在人们的脑海中引发混乱的图像，人们能够在混乱中建立联系，人们也会在障碍及反对意见中建立联系。


  在此我要提出的观点十分简单：真实胜过完美。抛给人们真正值得庆祝的东西，抛给他们一些能够识别并能够克服的障碍。这样人们才会关注你，你才能与听众真正地建立联系。

  


  没有你的参与，矛盾就无法存活。


  ——最畅销的自助书籍作者，


  励志演讲大师韦恩·戴尔（Wayne Dyer）

  


  总之，掌握故事型销售的主要类别，熟悉故事的基本要素和讲故事的技巧都是你创建故事生命线的关键。随着时间的推移，你会发现你不需要像丹尼尔那样再去“给篱笆刷漆”或“给汽车打蜡、封蜡”了，创造故事的过程也会变得更加自然。我记不清有多少次在研讨会中，参与者抛出一个问题，问我会使用什么“技巧”。一些随机的类比或个人例证时刻浮现在我的脑海中，就好像我已经说过一百万遍了。我试图给他们解释，利用讲故事的工具获得故事型销售的成功并非一蹴而就的事，而是随着时间的推移水到渠成。我已经习惯了以故事的形式讲话，对于我来说，一切都是故事。故事现在已经成了我的第二本质，对于你来说也是一样。学习讲故事需要你勤加练习、遵循规则、接受指导，就像你在生活中学习其他事务一样，是这个理吧？


  你有什么故事？


  ● 以建立关系为主的故事和以说服他人为主的故事，哪一个对你来说更难学习？


  ● 现在你怎么能够讲好关于你公司的故事？


  ● 当你反思你最近讲过的故事或你最近听过的故事，想一想它是否遵循了故事生命线？故事中缺失了哪些必要因素？


  ● 在你的故事里，在你公司的故事里，你是如何利用故事型销售的四个技巧的？


  ● 试着用“平行类比”的方法来讲述你公司的故事。最初对于你来说可能会有难度，但随着时间的推移，你会越讲越好的。

  


  【注释】


  [1] 美国俄亥俄州西南部城市。——译者注


  第四章　倾听有时比讲故事更重要


  人们或许不会核查一个故事的真伪，但人们却会细致地核查事实和数字的真伪。与数字建立关联比与人建立关联更为困难。不要让自己变得那么数字化。
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  你就是耳朵太短，嘴巴太长。


  ——约翰·韦恩（John Wayne）


  《乡下佬》（Big Jake),1971


  

  

  

  

  



  现在你已经掌握了如何改进沟通的要点，即讲故事的艺术。但在你讲述自己的或你们公司的故事之前，请记住，想要让你的客户调动右脑，在交流的过程中一定要问一些富有见解的开放式问题。我不会花时间在这里和你讨论你应该问什么样的问题。我只是要告诉你，与客户交流应该是开放式的交流，并且要以构建视觉传达为主。而倾听的艺术是你必须学习，也是大多数销售人员所缺乏的技巧——这甚至比讲故事沟通更为重要。


  倾听客户真正的需求


  当我们马上将谈话转移到右脑时，我们如何以积极的方式使人们参与进来呢？答案你知道——利用讲故事销售的技巧来讲故事，并让你的客户讲述他们自己的故事。但是，如果你不会倾听，不会有效地倾听，你就很难达到这一目的。从我们开口的那一刻起，直到我们走出客户的办公室，如果客户是以左脑思维开始思考，那么我们很难让他回到右脑思维。应该记住：我们的习惯及行为都是立即进入“数据转储模式”。你左脑的第一反应就是说明你所提供的产品的价值，铺天盖地似的提出一系列“为什么”的问题：为什么你的客户应该选择你的服务？为什么要聘用你？为什么要采取你的流程？


  要想克服这一切，我们首先要倾听客户的心声，理解客户的需求。我们不仅需要“解决”直接“问题”，还要设定长期目标——与客户建立关系。这一切都始于积极倾听的技巧。积极倾听不仅会调动你的客户运用右脑参与讨论，还能帮助你更好地理解客户的故事。


  每个人都希望别人对他们的经历感同身受，而不是去同情他们。斯蒂芬·柯维说过：“大多数人倾听不是为了去理解他人，而是想着该如何回应。”事实也的确如此。


  销售人员会询问客户的工作、产品或业务。如果被反问该如何回答，他们自己早已预先设定好了回应。事实上，大多数情况下，当客户回答销售人员提出的问题时，销售人员就已经在考虑自己应该如何回应了。正如我们看到的那样，销售人员根据自己的模式进行“数据转储”，这涉及他们是如何被教会记忆数字、事实和研究数据的这一背景。积极倾听则完全不同。积极倾听会引导他人谈论自己的业务，倾听者侧重于倾听故事中的基本要素，并试图将这些要素应用到自己的故事生命线中。特别有效的一点是，通过认真倾听这一过程可以让你找出故事中存在的障碍及“痛点”。当你清楚地了解故事中存在的障碍及痛点后，你就能够帮助客户解决这一问题。

  


  智慧是你选择倾听而不是说话的终身奖励。


  ——道格·拉森（Doug Larson），


  《另一边》（The Far Side)

  


  尽管你知道这是一个需要“解决”的问题，你也不要去讲为什么你会知道存在于故事里的障碍及“痛点”。相反，你要多向客户提出一些关于商业战略、愿景或方向的大问题。


  你是否有过这样的经历：在打电话给某人时原本以为只能听到对方的语音留言，但喜出望外的是，对方竟然接听了你的电话！你顿时不知所措了，因为你的左脑已经准备好要提供信息，却突然间感到无法与对方建立很好的联系。此刻，你完全被与人建立联系这一意外情况所干扰。


  在转而采用讲故事的方法销售时，你很有可能会面临一些这样的尴尬时刻。虽然你有全部数据，但系统却改变了，你可能会因此而不知该如何应对。这会让你不知所措，因为你还没准备好积极倾听。我们中的许多人都需要切换档位，从讲话模式降档到聆听模式。在这种模式下，你不仅是在听取信息，而是为了与这个人建立的真正联系。我们都听过这样的话：“这就是没有说出来的话。”你要做的就是听懂这些弦外之音。


  积极倾听不仅涉及记忆信息的能力，我们还要清楚声音语调及肢体语言在谈话中所起到的作用。这一点我们在前面几章里探讨过。在积极倾听的过程中，你的收获会比你希望得到的还要多。


  做不好也不用担心，这需要你花些时间练习，还需要你认真地倾听，并多点耐心。这些技巧都非常好用，尽管很多时候不太受欢迎。但实际上无论你从事任何领域的工作，学会这些方法，练好这些技巧，都会对你有所回报。

  


  最诚挚的尊重形式之一实际上就是认真地倾听别人说的话。


  ——布莱恩特·H.麦吉尔（Bryant H.Mcgill），


  《理性之声》（Voice of Reason)

  


  走到这一步时，你就已经为下一步做好了准备。下一步就是：倾听和捕捉“购买”信号——聊天的过程中有一些关键词和短语能够表明你的听众是否有意愿向前迈进一步，是接受你所销售的产品，还是抵制你所销售的产品。而我们的目标恰好是倾听，倾听你周围的世界，以故事的形式与对方交流并引发思考。


  在积极倾听的过程中，记得要明确关键信息。明确关键信息是积极倾听的技巧之一。明确关键信息绝不是让你像鹦鹉学舌那样简单重复。但如果是第一次尝试，你很有可能只会简单重复。记住，你要去引出一个类比，而不是去重复对方的话，这样你才能让自己真正理解对方所言。


  假设此刻你正向一位带着三个孩子的妈妈推销沙发，这三个孩子又都不满5岁。你的家具店里出售的都是既精致又耐用的家具。这位妈妈刚安顿好孩子们，就和你说了购买需求。这时你当然可以从沙发的质保、面料的纱织密度及耐脏性等方面讲起。你可以说出该款沙发的所有优点。但如果你这样对她说：“这款沙发是我见过的最适合幼儿的产品。”我保证你会立即得到她的关注。


  这时你就为自己的故事打开了一扇门。你可以随意说说你的女儿用一把椅子和一杯紫色的饮料创造一些行为艺术的往事，或者讲讲你的儿子用脚凳做空翻，但是急诊室医生建议他放弃这项运动的往事。如果你养宠物或者有个粗心的姐夫，也可以讲讲他们发生在沙发上的故事。你家有这样的故事，她家也有。所以她很可能会与你分享一个关于沙发上的果冻污渍的故事。现在通过这扇门，你完全可以掌控交流的过程。


  此刻，你一定不想调动对方的左脑思维参与交流，也不希望对方回到左脑思维与你讨论，因为这会导致类似于来回争论的场景。一位叔叔曾对我说过：“数字不说谎，但我们能够认出说谎的人。”此话有理。为什么呢？因为在生活中我们会本能地去怀疑。人们或许不会核查一个故事的真伪，但人们却会细致地核查事实和数字的真伪。与数字建立关联比与人建立关联更为困难。不要让自己变得那么数字化。讲一点儿自己的故事，拭目以待，看看会发生什么。


  还记得大脑的哪一部分负责“拍板成交”吗？我们的右脑负责建立联系，左脑负责处理交易。听起来哪一部分大脑更能产生愉快的谈话？我们甚至不用讨论如何应对反对意见，因为我们还没到讨论那个问题的时候。有时你根本不用去考虑应对反对意见，因为你不会走到那一步。


  如果你想向左脑解释这一点，只需要在解释之前将其标记为“无须解释”就可以了。这也会减少你对自己施加的压力。我们讨论过高压销售吗？当然没有。我们只是在讲述一些自己的故事，并邀请我们的客户也来讲述他们的故事。


  “讲故事，做销售”——这会是提到销售时你首先想到的做法吗？这绝对不符合我们的固有印象。有些人可能会认为讲故事销售法应该有个标语：时代更迭，现在已经不是你爷爷在做销售了。但对我来说，答案当然是肯定的，因为我的爷爷是第一个教会我讲故事的人。


  成为一名优秀的销售人员所必备的另一个重要特征是什么？大多数人可能会说必须对产品有深入的了解。是的，这一点固然重要。记得有一次，我在一家五金商店购物时，一位销售人员为我提供“帮助”，但他竟然不知道螺母和螺栓之间有什么区别。如果你也在销售领域工作，一定要了解你所销售的产品是什么。今天大多数公司都会给你提供系统的培训，让你清楚你所售卖的是“什么”。但很少有人帮你解决“如何售卖”的问题。


  你真的了解你的客户吗？你知道他们有什么需求吗？你知道到底是什么原因让他们最终选择你的产品吗？大多数人不会采用层层叠加的统计表来详述自己的全部信息。所以你必须通过某种方式了解他们的故事。


  故事就像是一个更加有形的材料包，能为你提供所有的信息。如果你认真倾听，就很有可能发现他们通过故事告诉你的信息甚至比他们意识到的还要多。如果你只是留意了事实和数字，你就永远无法听到客户内心深处的故事，而这些故事正是你提出适合右脑问题的关键所在。


  我们必须要注意的还有一点，即如何提出后续问题来保持与客户之间的右脑互动。封闭式问题绝对是建立连接的杀手。想想对于那些你无意去营销的人，你会提出什么样的问题？当然，人人都在试图推销某些东西，这一点我们在前面几章里讨论过。不过在这种情况下，不要考虑随后的金钱入账问题，不要让左脑破坏了你刚刚建立的联系。


  提一个你会对朋友提的问题。你倾听朋友的方式可能会不同于你倾听销售人员的方式，这或许就是问题的关键。可能就是这么一个问题：“小伙子，我看到了裁判员给你和你的团队带来了额外的压力，你个人对这些变化有什么感受？”你可能会听到一个更详细的故事，一个涉及压力变化带给他不同“感受”的右脑故事。如果你带着了解的目的来倾听这个故事，你或许能发现很多提供解决办法的机会。


  请注意，我们谈论的是积极倾听，而不是选择性倾听。练习积极倾听，你就会了解他人更多的信息，人们也会被你所吸引，因为每个人都渴望被倾听。这并不是什么深奥的哲学，只是人类的一项基本需求。积极倾听能够像讲话一样有效地为你带来听众。这或许没有立竿见影的效果，但试想一下，如果此刻你正邀请一位听众提出反馈意见，积极倾听就会吸引那些你需要了解的人群。


  如何给他人留下良好的第一印象


  应该记住，在与他人的交往过程中，很多因素都与你给他人留下的第一印象有关。而给人留下第一印象，你却只有几秒钟的时间。那么，如何给人留下良好的第一印象呢？这不仅需要勤加练习，还需要有一定的预见性。要用独特的方式来介绍自己，或许你可以试试类比或自嘲。


  还记得罗纳德·里根总统常用什么方式回避年龄问题吗？——自嘲式的幽默。他是这样说的：“托马斯·杰斐逊（Thomas Jefferson）曾经说过，‘我们一定不要用年龄去评判一位总统，而应通过他的作为来评判他’。自从他和我说过这些话以后，我就再也不担心我的年龄问题了。”他还说过这样的话：“我已经下令，如果国家出现紧急情况，不管任何时候一定要叫醒我，哪怕是在我参加内阁会议时也不例外。”在与吉米·卡特（Jimmy Carter）的辩论中，里根总统也曾这样打趣道：“我不会使年龄成为这次选举讨论的话题，也不会出于政治目的挖苦我的对手的年轻和缺乏经验。”


  格劳乔·马克思（Groucho Marx）有句名言：“我不想成为任何一个接纳像我这类人的俱乐部会员。”你不用讲得多么深奥，只是让客户感觉放松就够了。


  谈到幽默，我们来想一想为什么很多人在开始演讲时都会先开个玩笑呢？这是引导听众运用右脑与演讲的人建立联系。如果演讲者以事实和数字开始讲起，听众又会运用哪个脑区思考呢？是左脑区。


  虽然我们已经接受训练，学会发现客户的“需求”和“痛点”，但如果我们不多加小心，我们对客户提出的问题就会变成诱导客户或操控客户，这样我们将很难与客户建立长久的合作关系。在前一段时间的研讨会上，我再一次澄清了这一观点。当时与这个班的学员扯了一会儿题外话，互相打趣讨论到底怎么做才能让客户觉得你是真的关心他们。虽然他们的目的很单纯，但他们的这种讨论却带有一种操控意味，而我在该项目中正要力图消除这种操控意味。


  最后，其中的一位参与者也问了我这个问题，怎么才能让顾客认为你最关心他们。我几乎不假思索地回答道：“你真想知道让顾客觉得你在乎他们的头等秘诀吗？我的答案是，必须真正地关心他们。”这一点无可替代。关心客户，意味着你不是为了获得更多的佣金而去接近客户，而是你愿意花时间去了解你客户公司的内部运作、目标及流程。


  此外，有效沟通还涉及沉默的艺术，当你抛出一个问题时，通常会有人给予简短回答。教师朋友们都知道，提出一个问题后，学生可能会在30到45秒后才会回答，但最终学生总会回答问题。同样当你抛出一个问题，客户给予简短回答后，如果你以沉默回应，客户大多会继续告诉你更多的信息。


  沉默也会使人们感觉不自在，但我认为那是因为许多人觉得总该有人用谈话来填补沉默间隙。但事实上，我们却一直试图与那些语速很快、讲个不停的销售人员保持距离。这在我们的心里已经根深蒂固。但那些有耐心的销售人员又给我们留下了什么印象呢？——他们不是寻常的销售人员，仅此一点就会使其显得与众不同。


  有一句不知出处的老话是这样说的：“沉默或许会被人误解，但却能保证你不会说错话。”沉默并不是一件坏事，只是不太寻常。有时你的嘴巴也需要休息一下，有时的确需要一点时间你才能得到寻求的答案。

  


  倾听使人愉悦。


  ——马松·库利（Mason Cooley）

  


  一旦你得到了答案，你可能需要更深入的了解。如果你提出这样的问题：“作为库存管理公司副总裁，你所遇到的最大的挑战是什么？”答案可能是：“我们没能将库存及时下架。”但这并没有说到真正的问题。真正的问题在于——乔，他没有做好运输工作。这时，大多数软件销售人员可能会说：“我们的软件刚好能解决这个问题。”但事实上，软件并不能解决乔的运输问题。


  想要获得深入的回答，我们就要多提出一些开放式问题。只有业余的销售人员才会提出封闭式问题。这样的问题，客户只用三言两语就能回答，但受过训练的销售人员都知道要提出开放式的问题。我们来看两个例子：“能向我解释一下开放式问题的好处吗？”与“这对你有意义吗？”这两个问题比较起来，很明显第一个问题能够带给你更多的信息，也能够使对方做出更详细、更全面的回应。


  你知道我在写这本书时多想把自己塑造成超人的形象吗？这的确有利于自我肯定。但是读者朋友们，你们一定会透过表面看到本质。事实很简单，人们是与我克拉克·肯特（Clark Kent）建立联系，而不是与超人建立关系。没有谁读书的速度能像超人一样，比呼啸而过的子弹还快。我们也会有毫无准备或感到尴尬不安的时刻，有时是由于我们自己笨拙。这也是我克拉克·肯特销售职业生涯中经历过的时刻。


  如前所述，我曾销售过治疗肺癌的药物。在一个春季里的风和日丽的一天，我按照预约去了当地的一家肿瘤诊所。我计划先与护士见面，然后再与医生见面，并把我们的最新药物清单交给他们。我和护士们在休息室见面。她们坐在那里慢吞吞地吃着午饭，听着我语无伦次的“长篇大论”。这其中有几个我以前就认识的护士，还有几个我不认识。


  我利用温和有力的讲故事销售的方式，逐个寻找能够与她们建立联系的连接点。我听她们讲生活，谈家人。我通常提一些开放式的问题，让她们去讲。但当我与贝蒂护士聊天时，不知怎么回事，我的大脑好像短路了，脑海一片空白。我说错了话。我问她宝宝的预产期是什么时候。现在回想起来，我当时是听到了她和另一位护士谈论给婴儿洗澡、装饰婴儿房一类的事。所以我并不是凭空地提出这个问题。


  或许你已经猜到了，贝蒂谈论婴儿洗澡的问题并不是因为她怀孕了。贝蒂体重严重超标，她只是在讲表弟家的孩子，她自己并没有怀孕。房间里鸦雀无声，一片寂静。一个比贝蒂苗条很多的护士插了句话才给我解了围，缓解了这尴尬的气氛。这名护士插话说：“嘿，你问得没错，我刚刚发现我怀孕了！”房间里爆发出一阵笑声。我当时很尴尬、沮丧。我与贝蒂的关系也变得无法挽回。谁知道我到底搞砸了多少个与护士的关系！


  毋庸置疑，最终我还是满血复活了。但等我再迈进办公室时，这已经成了办公室里的笑话。现在回想起来，可能大部分同事都会为我感到遗憾。他们知道我真心关心他人，在紧要关头愿意挺身而出。他们也清楚他们自己也曾在生活中说过一些希望能够收回来的话。同样的经历给了我们同样的感受，因此为我们创建了一个关联点。看到了吧，即使是自己的愚蠢行为，也可以是一个讲故事销售的资产，尽管这样的资产我不会经常拿出来展示！

  


  失败只是一次重新开始的机会，这一次你会更加明智。


  ——亨利·福特（Henry Ford），


  《我的生活和工作》（My Life and Work)

  


  如何应对那些有偏见且固执己见的人呢？如“要是你没有读过密歇根大学，你就毫无价值可言”。在这个例子中，我们都知道那位没有读过密歇根大学的人在这位先生那里无望获得机会，即使受到无情的侮辱也无可厚非。或者“我是俄亥俄州人，我知道自己在说什么”。遇到这样的人，或在这种情况下，我们必须建立以人为本的关系，至少要知道对方热衷做的事，并把这作为起点来建立关系。每个故事都有一个开始，你已经启程了。


  大多数故事所具备的另一个要素就是有一个反派角色。你知道他崇拜什么英雄。如果你对于体育竞赛稍有了解，你就会知道实力强悍的俄亥俄州正处于邪恶中心。无论同意、反对还是中立，与他过招都会很有趣，哪怕只有片刻。


  美国的地域文化也有差异（全球都是这样，但现在我们只来说说美国）。在我的职业生涯中，我有幸管理来自全美各地的人，或与来自全美各地的人一起工作。我注意到各种文化差异确实存在，在工作中我们也需要认同并学会欣赏各种文化差异，但这并不会改变讲故事销售法所带来的影响。


  几年前，我所管理的一位销售人员负责纽约、曼哈顿地区的工作。纽约城里人与人的沟通速度实在令人不可思议，现在依然如此。似乎人人都在向这个乡下的男孩发起进攻。在交流时，就像机关枪一样，他们总是试图在最短的时间内爆出最多的话。可以想象与这个地区的客户建立“联系”有多难。事实上，虽然他们能在很短时间内完成大量的工作，但他们却很难与人建立真正的联系，因为他们缺少伙伴关系。


  在一次特别的拜访中，这位销售代表注意到客户的墙上挂着一幅照片，像是客户与儿子和父亲在康尼岛拍的合影。他问了一个简单的问题：“你们三个人上一次拍这样的合影是在什么时候？”在原本快节奏的沟通中，这位客户突然停了一下，抬头看了看照片。然后她悲伤地告诉我们，她的父亲在拍完那张照片的几个月后就过世了。她接着讲道，自从儿子出生以来，他们三个人每个夏天都会去康尼岛。她变得有点情绪化，并为此向我们道歉。


  接下来，这位销售代表的表现完全同我希望的一样。他安静而专注地听着，有几次默默流泪。停顿了一下后，这位销售代表也讲了一个类似的故事，说的是他的父亲和孩子。作为一个安静的旁观者，我清楚地看到，建立了这个联系后，他们的关系发展得飞快，完全消除了各种图表带来的交流障碍。


  我靠墙坐着，惊讶地发现原本只给我们安排两分钟会谈的客户却给了我们45分钟的时间。谈到最后，她又安排下个周末与这位销售代表共进晚餐，并成为我们最好的客户之一。一旦我们真正接触到能在情感方面打动对方的话题，哪怕只有几分钟的时间，也能够感受到周围那飞速旋转的世界慢了下来。


  事实证明，即使在节奏飞快的美国的东北区域，客户也仍然渴望与他人在情感上建立联系，他们也会依据情感做出决定。我也可以给你讲讲发生在美国南部或西部的类似的故事。虽然每个地域都有自己独特的文化，也都生活着独特的人，但最终人人都渴望与他人建立联系，无论生活在哪里。


  你有什么故事？


  ● 你会因为害怕更加尴尬而把自己那些尴尬的故事藏在心底，还是会为了与他人建立联系而讲述那些尴尬的故事？


  ● 你是在认真倾听，还是等着说你打算要说的话？


  ● 如果你没能与客户建立联系会怎么样？又该如何补救？


  ● 你花多少时间去同情别人？在试图提供解决方案之前，你是在认真倾听吗？


  ● 你是如何应对沉默的？


  第五章

  如何运用故事来打动客户


  不要想着如何去回应你的客户，只要认真倾听并准备好自己的故事就够了。人类天生爱社交，因此，当你和别人交谈时，这并不是简单的交谈，而是满足了对方真正的需求。
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  想知道真相？你根本应对不了！


  ——杰赛普上校（Jessup），


  《义海雄风》（A Few Good Men)


  

  

  

  

  



  进入销售行业，用不了多久你就会知道你需要去面对反对意见。事实上，无论你相信与否，有时某些人就是存心要对你说“不”，就是故意要拒绝你。如果你很优秀，你就会听到很多次“不”，会被拒绝很多次；如果你非常优秀，那么很可能你就会听到非常多的“不”，会被拒绝更多次。


  那么面对这种无法预料的拒绝时，你该怎么办呢？如果你和大多数人一样，就会立即反驳，也有可能挖空心思给出合乎逻辑的回应，因为你很清楚你的产品更胜一筹，你也知道你的产品更胜一筹的原因。因此，你会在大脑里设定程序，抛出数字和事实来给客户讲明为什么要选择你的产品。


  讲得通，是吧？但你这样做仅仅是为了给客户讲明原因吗？


  多年来，我们一直接受培训学习各种应对异议的模式，从LAARC（倾听、承认、评估、回应、确认）、LACE（倾听、接受、承诺、明确行动）到LAIR（倾听、承认、识别异议、反驳异议），再到链接并嵌入可信赖对象的“以前客户法”。（以前客户法：我了解你为什么会这样想，我以前的客户也是这样想的，后来经过仔细评估，他们发现是值得的。）这些模式都有什么共同点呢？这些模式都是试图引导销售人员更好地利用左脑，并对那些在最初就引起反对意见的数据进行重述。


  每当我们听到反对意见时，我们的本能反应都是“说服对方”，反驳异议。我们又是接受怎样的培训去说服他人的呢？利用事实去说服他人。因此客户在我们给出回应时潜意识里听到的就是这样的话：“先生，要么是你刚才根本没听我说什么，要么就是你实在太蠢笨了，根本就没听懂我的话。我再来给你重复一遍我们这款产品的特征和拥有这款产品的好处，我这是第三遍给你重复了，或许这次你能听明白点儿。”你一定觉得我根本就是夸张，但事实上，这和你带给客户的真实感受差不了太多。请记住，统计数据和事实案例会引发客户“思考”，但使客户做出决定的因素却是“感受”和“情感”。伟大的诗人和演员马娅·安杰卢（Maya Angelou）曾说过：“人们会忘记你说过的话、做过的事，但永远不会忘记你带给他们的感受。”


  我们听到这些话或许会觉得莫名其妙，理性和逻辑竟然不为我们大脑这艘船掌舵。他们的作用只是让这艘船保持高速前进，他们也不会去发号施令。或许这就是为什么柯克船长掌舵，而斯波克先生是大副的原因。


  实际上，问题的关键在于你的客户并不会被逻辑思维所左右，但他们可能并不知道这一事实，有趣的是，大多数销售人员也不知道这一事实。


  假设你现在从事的是笔记本电脑的销售工作，为了增加故事的趣味性，我们暂且假设你的客户和你一样精通电脑，甚至比你还要精通电脑。这就可能会造成非常紧张的局面。关于笔记本电脑，你的客户知道的事实比你还要多，经验也比你更丰富，所以在买卖双方进行沟通时，他有明显的优势，是这样吧？未必如此。事实上，如果你遵循右脑优先这个方法，他就没有优势可谈了。


  只有你把销售这一过程变成了“我与他对弈”的情景时，你才会失败。对方提出了关于电脑的处理速度、内存、功能和价格的第一次异议后，你很可能会利用“左脑边缘系统”进行思考，将对方提出的异议反驳回去。然后对方可能又提出一个关于电脑兼容性的异议来和你争论，你又用保修和24小时在线客服来把他这个异议怼了回去。这时你已经失去了这位客户，你弄丢了这单销售。事实上你根本没有机会做成这单销售。


  在此，你可能会想问问原因，特别是你认为自己所做的一切都正确无误时。的确，在某些方面你做得没错。你能够很好地与所售产品保持一致，但你没能和客户保持一致。最后的结果就是你的客户懂了更多关于笔记本电脑的知识并走出了你的门。可悲的是，他不喜欢你，并因此不喜欢你的公司。

  


  如果你先要克服所有可能出现的异议，你就不会尝试去做其他事情。


  ——塞缪尔·约翰逊（Samuel Johnson），


  《雷塞拉斯，阿比西尼国王子传》


  (The History of Rasselas,Prince of Abissinia)

  


  如果我用辩驳的方式向一位需要胰岛素的糖尿病患者进行推销，即使他们的生命依赖于胰岛素，他们也不会从我这里购买。交流和人际关系在销售中的重要性远远超出我们的想象。


  现在我们再来回顾一下销售笔记本电脑时的情景。你的这位客户所知信息丰富，他正在寻找一个“不买”的理由。尽管他也在寻找其他东西，但他所寻找的东西实际上存在于我们的右脑中。他想说出自己的故事。因此，不要去反驳他的异议，而是要问问他有什么故事。问问他最初为什么进了你的店，为什么要买电脑；是要用电脑写书、创建网站、玩网络游戏，还是与朋友联系。


  看，这些问题肯定不会让他离开你的店。他不但不会离开你的店，还会告诉你他所有的计划。这样在短短的几分钟之内，你就有可能知道他有什么梦想、有哪些朋友、最喜欢玩什么游戏。这时你一定要积极倾听，因为此刻积极倾听就是你最宝贵的财富。问问他为了这个梦想努力了多久，在哪里遇到了他的那些朋友，在所玩的游戏中达到了什么级别。


  还记得你与客户就事实进行辩论的场景吗？哪种方法听起来更好？哪种方法更有可能促成销售？讲述产品要点去做销售效果真的好吗？


  你的客户并非要给自己找个电脑专家，你那样回答他，他甚至会认为你对他不感兴趣。通过这样的方式，你没有办法了解他，如果你继续利用老套的逻辑思维来应对异议，你永远都不会真正地了解他。再来说一个永远都不会发生的事，那就是你永远都不可能有机会与他建立联系。


  这就是为什么我热爱我所做的事。这个星球上有60多亿人口，而这60多亿人又都有自己的故事和梦想。故事、梦想固然很好，但销售额、佣金、支票也很好，在此请不要误解我的意思。只是一路走来，我从很多顾客那里都看到了我刚才所见的那一幕。


  这只是一个利用故事型销售如何帮你转败为胜的例子。故事型销售不仅能把销售中的消极因素转换成积极因素，还能将它变成使买卖双方互惠互利的因素。或许在某些案例中要做到这一点并不那么容易，但这样的方法也同样奏效。


  什么是最常见的障碍？最常见的障碍中一定有一部分与价格因素、技术状况、交付时间或做出改变有关。


  你知道的，我们每个人的会计师都在我们的左脑区域办公。所以当听到人们问起“它值多少钱？”这一最常见的异议时，你一定知道这个问题来自哪里。不要惊慌，特别是当你不知道如何给出合适的答复时更不要惊慌。要是你根本就不知道说什么来回复这个异议，可能情况会更糟。当对方对价格或成本提出异议时，一定要记住价格或成本根本就不存在异议。“威利斯先生，你在问什么？其实你提出异议是缺乏对价值的感知，和价格无关。”此刻如果我们利用刚学过的故事型销售技巧来应对这个异议，看看会怎么样？


  “先生，假设我们两人都决定要从纽约去圣地亚哥旅行，我们肯定都想知道这次旅行到底会花多少钱，对吧？但在拿到总成本之前，我们要先来问自己几个问题，我们是要驾车去圣地亚哥还是要乘飞机去？我们想几天抵达目的地？沿途是否要去看看大峡谷、黄石公园或者去看看吉尼斯纪录里世界上最大的线团？我们最感兴趣的是什么类型的住宿，是要住酒店还是去露营？住酒店的话是想选6号汽车旅馆，还是想选丽思·卡尔顿这样的高级酒店？我们想从这次旅行中获得什么？又是为了什么去旅行呢？”


  他很可能想不到你会提出这样的问题。这时你已经把他的思绪从左脑里拽出来，引入了右脑。此刻他看到的不是价格的底线，而是产品的空间。“先生，你看，我会尽量使我们产品的总成本与您给出的预算保持一致，但在我们得到详细的报价之前，我们有必要来概述一下这次‘旅行’的整体价值，这样我们可以把产品与您的期望更好地匹配。为了达成这一目的，我可以再问问您想如何使用这款产品，你对这款产品的期望是什么吗？”


  这时警报已经解除，异议消散了！此刻客户的思绪已经回到了他的右脑区，并准备好要回答你更多的问题。在这个案例中，我使用的是类比的技巧，你也可以使用个人例证、暗喻甚至是视觉辅助工具，这些技巧用起来都不难。


  客户对产品的技术状况或产品的改变所提出的异议往往是由于客户心生恐惧。在对方心生恐惧时，你觉得给出符合逻辑的思维方式或理性的分析能起到多大作用呢？你一定多次听过“非理性恐惧”这一说吧？当我们心生恐惧时，我们感到孤独，而我们感到孤独时，我们就会觉得没人能理解我们。这很荒谬吗？反正我是从来没有遇到过从没恐惧过的人。即便是英雄或冠军，也都有过某种程度的恐惧，这也包括我们每个人。我们在生活中都曾害怕过，在我们心生恐惧时最需要的就是用某种方式与他人建立联系。这时故事就是我们与他人建立联系的生命线。也会有人直接告诉我们不要害怕，但说起来容易做起来难，只是说说而已，这样的话根本起不到作用。


  最近我常带女儿去滑雪，她还是一个新手，只上过一两次初级雪道。其实根据她的滑雪技术，完全可以去下一级别的雪道滑雪，但她却感到害怕。我整整劝了她5分钟，试图告诉她一切都没有问题，她会很安全的。我试着给她摆事实、讲道理，告诉她为什么不用害怕，为什么要倾尽全力去克服恐惧，但这些似乎没起到什么作用。突然，我的脑子灵光一现，似乎看见了爷爷站在我身旁，微笑着对我耳语：“给她讲讲当时你从初级雪道升级到下一雪道的故事。”

  


  真实的自我，灵魂可见。


  ——萨拉·班·布雷斯纳克


  (Sarah Ban Breathnach)

  


  于是，我开始给她讲我学习滑雪的经历。我20多岁时才开始学习滑雪。我在雪道上就像穿着雪橇的长颈鹿一样，真是很令人尴尬，而且几乎每10秒钟就会摔倒。我一整天都没敢离开初级雪道，根本不敢去下一个级别的雪道滑雪。我走进小屋时，几乎是要放弃了。讲到这里时，我停了下来。我女儿却马上问我：“你去那里干什么？之后又怎么了？”


  于是我开始给她讲我是怎么克服内心恐惧的，我登上了上山索道，站在了高一级别雪道的山顶。祷告了一会儿之后，我就开始往下滑。我跟她讲在滑前50英尺时我是多么害怕，但后来我意识到自己能行，就算是摔倒了，我也会继续在这条雪道上滑下去。等我滑到山脚下时，这就会是世界上最令我满意的事。


  我女儿沉默了一下，笑着对我说：“咱们坐索道上山吧！”于是我们登上了上山索道，她再也没有往回看。人们总是把恐惧当成一个必须要打败的敌人，对此，我一直很诧异。事实上，当我们学会利用恐惧，并把恐惧当作前行的刺激因素时，恐惧就是我们最好的盟友，这一点对于销售人员来说也不例外。在销售的过程中，销售人员同样可以把客户的恐惧心理转变为自己最好的盟友。既然恐惧永远不会被“打败”，为什么我们不好好地驾驭它呢！学会如何控制恐惧，才能不断获得成功，无论是在销售的过程中还是在我们的生活里，都是如此。


  当你向顾客提出有深度的问题并认真倾听时，你会惊讶于这种简单的人际互动竟会带给你如此惊人的效果。不要想着如何去回应你的客户，只要认真倾听并准备好自己的故事就够了。人类天生爱社交，因此，当你和别人交谈时，这并不是简单的交谈，而是满足了对方真正的需求。


  在我们与他人交谈的过程中还有一点不能忽视，那就是真诚。这也是在帮助宅男与女孩约会的这类俱乐部，会员销售的职业从一开始就不被人看好的原因。这个问题的解决方案很简单，那就是要真实。你完全能够控制自己的行为，也知道应该怎么做。你和对你提问但没兴趣听你回答的人聊过天吗？你有什么感受？你和满脸写着驱逐令的人聊过天吗？就算是要买包口香糖，你都不会从他那里买吧？


  大多数销售人员都会采用提问的方式为自己多争取一点思考的时间，以便计划好自己要说的下一件事，所以他们根本不会在意对方的回答与自己提出的问题是否相关。如果客户提出的异议真的是他们所关注的点，那对你来说并不是一件坏事。因为如果你用右脑技术来应对这些异议的话，它们不但不会成为你的障碍，还会帮你推进故事，进而让客户更信任你，也对你的产品更有信心。然而不幸的是，大多数异议并非清晰明了地呈现，而是像“烟幕弹”一样，客户会用隐形的“盾牌”与你保持距离，保护自己不被“营销”。我们都喜欢买东西，但我们却都不喜欢被营销，有意思吧？


  请注意，故事型销售并不会为你提供任何脚本，而是帮助你成长为真正的沟通者。它让你能够识别恐惧、控制恐惧。我第一次在很多人面前讲话时，完全没有提到我得过癌症或想念爷爷这样的话题。因为我不知道人们会有怎么样的反应。我很害怕，所以我有意地去塑造自己作为一名销售人员的形象。我试图控制别人对我的了解，只让对方看到我是一名推销员。如果我一直继续那样塑造自己的形象，我非但不能成功，还会感到异常痛苦，这也会在情感上阻碍我与他人在研讨会上建立联系。


  当年我与妻子打算买房安家时，我们看了很多房子。我们知道了很多房屋面积、贷款、学区、价格等方面的信息。像大多数购房者一样，我们也有自己的经纪人。迈克尔是一名专业的房地产经纪人，他了解市场趋势，熟悉街区就像熟悉佣金支票一样。我们认识迈克尔差不多有三个月了，但他却不认识我们。


  就在迈克尔带我们看了无数套房子之后，我们与他分道扬镳了。我们又遇到了另一个房地产经纪人——达娜。达娜没有马上带我们看房子，貌似她对促成这单销售也不是特别感兴趣。在谈到房价之前，她先问我们一些问题。她问我们在漫长的一天结束后为什么想马上回家，是否会有从外地到访的朋友和家人，家里会不会搞一些聚会或庆祝活动，会不会在家里工作。达娜还与我们分享了她买第一套房子的故事，她曾遇到的挫折，她为什么来房地产公司上班，她12岁的女儿在开放接待日上是怎么帮助她的。相比之下，迈克尔甚至从来都没问过我们是否在养猫猫狗狗，是否有计划生孩子，他只是在想怎么应对我们的异议，怎么做成这单销售。


  最终，在达娜带我们看第三套房子时，我们拍板买下了。一看到那套房子时，我们就特别有在家里的感受，这是因为达娜缓解了我们的紧张情绪。她很清楚我们的目的，那就是把一个砖瓦结构的建筑物变成一个家。在我们看第一套房子之前，她就通过提问而与我们建立联系。她问我们要找什么样的房子，不喜欢什么样的房子。我从来没把她看作一位房地产经纪人。她完全弥合了买与卖之间的缝隙，赢得了我们的信任。她从没用过“啊，这个你不用担心”这样的话敷衍了事地回答我们的问题。买房子是一个既漫长又复杂的过程，建立联系的重要性不容忽视。


  我们一走进最终成为我们家的这套房子时，就有了这个快乐的时刻。这是一个正确的选择，满足了我们所有的需求——无论是右脑还是左脑。从最初的报价到交易，从贷款到验收，我们知道达娜会一直陪着我们。我们从来没有转过头看看她是否还在我们身边。她与我们之间已经建立了牢固的联系，赢得了我们的信任，也使我的家人在这个家里感到很温馨，他们很幸福。


  我举的这个例子只是要向你表明右脑到底有多强大。一般来说，大多数人不会买比房子更贵重的东西。购买一个需要还上30年贷款的房子需要考虑太多的因素，难道我们不需要进行一些数字计算和分析吗？当然需要，但这只是做出决定的部分原因。在我们买房的案例中，当右脑认为可以购买时，左脑就批准了右脑的提案。


  在这个案例中，达娜是怎么应对我们的异议呢？她一遇见我们，就开始给我们讲故事，通过讲述她自己的故事进而更好地了解我们，也使我们在讲述自己的故事时更加放松自在。直到现在，我也没把她看作销售人员。在我的眼里，她只是一位与我们分享个人经历的人。她很了解买房人的心理，早在我们开始关注房屋之前，她就知道许多我们可能会提出的异议。所以她应对自如，让我们感到放松自在，能随意提出任何异议。


  事实上，异议并不可怕，可怕的是没有提出异议，就像一条蛇一样突然窜出来咬你一口，但你却不知道这条蛇在哪里，这才更难应对。或许这也意味着你并没像你本应做到的那样真正地了解你的客户，导致这一点的关键因素之一就是缺乏沟通。要知道，异议本身并不是一件坏事。老派销售培训也教过我们，异议只是另一种获得机会的方式。虽然这句话说出了部分真相，但事实远比这更深刻。如果你已经与客户建立了联系，那么异议不过是你能够解决的一件小事而已。但如果你没有与客户建立联系，异议可能就是一种评估你的方式，或是一个拒绝你的理由。说得简单一点就是，如果你了解你的客户，你一定清楚他们的异议。


  可悲的是，并不是所有的销售人员都会用达娜的方法。我们都遇到过认为自己“能把冰块卖给因纽特人”这类可笑而自负的销售人员。这种心态不仅仅是按下了“结束按钮”，也跳过了销售过程中的关键阶段——建立联系。对于销售人员来说，每次与客户互动的目的都应该是与之建立联系。如果你没有这样的目的，你也不会考虑与客户建立联系。此外，选对目标客户也很重要。如果我是售卖咨询服务的销售人员，我肯定不会把拿零花钱买糖果的孩子们当作目标客户去销售。我们还要考虑到对方的需求，我可以高谈阔论我们独特的商业优势和丰厚的投资回报率，但如果我没能以客户想要的方式提供任何咨询服务，说明我没有真正了解他的目的，也无法解决他的需求，这当然也表明我积极倾听的功课还有待加强。


  当然这是一个极端的例子，但如果你没有真正了解客户的目的，没有设身处地为客户着想，说不定你也会试着把商业咨询服务向买糖果的孩子推销。


  销售人员不仅要与买方建立联系，还要与产品建立联系。有些产品不需要你去推销，也会有人上门来买。如果智能手机的销售人员遇到一位已经在外排队三天，风餐露宿，只为能在新机首发日买到这款智能手机的客户时，他需要与客户建立个人联系吗？虽然做成这单销售很容易，但也不要忽视人的因素。即便你知道他肯定会购买你的产品，你也不要告诉他下一次再排三天队等新品首发时一定要带些清新口气的薄荷糖，这不合适。买卖双方的关系不应以购买而终结，而应以购买为开始。


  如果你是一个墨守成规的汽车销售人员，在销售汽车时，你可能会问：“还差什么今天你才能把车开走？”而这句话在客户听来，画风是这样的：“最快多久我才能从你口袋里把钱掏走？”


  我们再来看看说错话所带来的影响。说错话就像一开始就迈错脚一样，不仅没有效果，甚至还与建议他人买清新口气的薄荷糖一样具有侮辱性。客户不会喜欢听这样的话，也不会喜欢这个销售人员，因此客户没有与你的产品建立联系，对你的产品不感兴趣，也就不足为奇了。与客户建立信任，让客户信任你？这怎么可能？信任早就不见踪迹了。


  如果你是买车的客户，在这种情况下，即使你坐在驾驶位上，你能想象出自己开着这辆车时的情景吗？你的脑海里会浮现出自己在车道上开车或是在周末洗车时的画面吗？坐在这辆新车里，你能感受到开着这辆车直达高尔夫球场或杂货店有多舒适吗？相反，你购买的热情只会被销售人员这种咄咄逼人的销售策略所冷却，甚至你的左脑都不会去进行数字运算，因为你的右脑已经对你说“不买”了。


  无论你的销售方式正确与否，都会促使对方做出决定。这辆车可能是单大额销售，对你来说也可能是一个很好的销售机会，但如果你没有感同身受地去考虑对方的目的，你就无法与对方建立联系。销售过程中的障碍因素太多，已经没有让你顿悟的空间了，对方也不会买这辆车。此时，对方所提出的任何异议都不是真实的，不过是离开你的那辆车的借口而已。


  关于讲故事，我们已经说了很多，但你可能还是会问，为什么讲故事能够有效地应对异议？答案就在于故事的核心：障碍或冲突。故事主角必须面对一些障碍，我们支持故事的主角，希望他们像英雄一样克服障碍，从而获得胜利。我们为什么支持他们获胜呢？因为我们在乎他们。人们通常不会去关心他们不认识的人，所以想要获得别人的关心，你要让别人认识你。正如我们之前讨论过的那样，不要害怕自己会变得脆弱，脆弱能够让你与他人建立联系。脆弱还会使人们支持你，人人都有同情弱者的心理。你与对方建立的联系会使对方加入你的阵营，他们也不再焦虑。甚至在你自己还没有意识到的时候，对方就已经开始关注你了。


  我承认，这种人为的因素有时会有点夸张。这可能就是我们称之为“软技能”的原因。但是我可以从个人经历，以及多年来培训、管理无数专业销售人员的经验告诉你，那些每年都排在销售排行榜前列的人一定是那些肯花时间真正关心、倾听并与客户交流的人。当别人信任你，你又与对方有着良好的关系时，应对异议就相当容易了。再加入故事型销售的技巧，你就会得到加速成功的秘诀。


  想要成功地应对异议，还有一点我们也不能忽视，那就是“练习做自己”。这听起来是不是很可笑？但或许这并没那么可笑。多年来，我们当中有很多人都认为自己所扮演的角色完全没有问题。忘掉当前的角色可能需要一段时间，让自己呈现脆弱的一面也需要一定程度的勇气。像任何其他事情一样，都需要练习。如果你一直活在当前自己塑造的角色里，你突然以自己真实的一面示众可能就会觉得很尴尬。但是它需要被看到，并且不仅仅是被你的客户看到。


  你有什么故事呢？我们在很早以前就问过这个问题，现在你的答案有改变吗？你是不是不那么害怕了？或许此刻你会很焦虑，而变化正是这种焦虑的主导因素，即使这是良性变化。


  在销售的过程中，聚光灯照着你。如果你和大多数销售人员一样，训练自己去驳回异议，从而赢得胜利，那么这场彩排就没给你带来任何帮助。你的胜利究竟在哪里呢？你能证明你做得对吗？你赢得这场战争了吗？你的客户又在哪里呢？


  希望此刻的你能够有一些基于故事型销售应对异议的新观点。就像其他方法一样，基于故事型销售应对异议也是始于一个目的，进而与客户建立联系，并与客户成为合作伙伴，在互利互惠的旅程中结伴同行，而不是试图迫使对方成为你的销售冒险史或成功史的主角。当你把一切都写在一个故事里，对方也像你一样把对成功的期盼投入到这个故事中时，你们买卖双方就真正共赢了。


  你有什么故事？


  ● 在你的职业生涯中，你接受过怎样的培训来应对异议的？


  ● 通常情况下，你最常听到的三个异议是什么？


  ● 你如何利用故事型销售的技巧来应对这些异议？


  ● 想想上一个拒绝你的客户，他为什么会拒绝你呢？


  ● 如果你重新使用故事型销售的技巧，那么今天的谈话会有什么不同呢？


  第六章

  讲故事一定要学会展现脆弱面


  人人都有缺点，但如果你一味地试图掩盖自己的缺点，只会让他人与你更疏远。如果你想让别人看到你也有脆弱的一面，就必须谦卑。要想与他人真正地建立联系，你必须让对方知道你了解自己的本性。
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  哦，上帝，做到谦卑真的很难……


  ——马克·戴维斯（Mac Davis），《音乐杂辑》


  

  

  

  

  



  一直以来，我都很喜欢刘易斯（C.S.Lewis）的一句话：“谦卑不是小看自己，而是少想自己。”尽管我很关心被称作边缘自恋的我们这代人，也很关心在我们身上会发生的事，但我深深地明白下一代人无法完全理解上一代人的经历，也不会充分欣赏上一代人为他们所做的一切。我相信每一代人对此都有同感。就我而言，这并不是一个值得骄傲的评价，因为我在自己身上也看到了同样的缺点。我们生活的这个社会不断地向我们强调要去“拿到属于自己的东西”“不惜一切代价往前冲”。


  我相信每个销售人员的头号绊脚石都可以用一个词来概括：傲慢。大多数人都会这样告诉你，要想成为一名优秀的竞争者，你必须要有这个优势，要有“杀手本能”，你不用担心别人怎么想，他们只会让你在通往顶峰的路上分心。


  我自己就是我认识的最具竞争力的人之一。我渴望胜利，喜欢竞争，想通过竞争获得真正的胜利。在我成长的路上，打篮球曾是我最喜欢的运动之一。我们的农场里有一条碎石车道，这显然不是打篮球的理想场地，但我却只能在那里练习。我找了一根宽约3/4英寸的胶条，把它弯成圆圈，用螺丝固定，挂在车道尽头的一棵树上当作篮球筐。无论晴天还是下雨，我都会在那里练上几个小时。


  我父亲偶尔会加入，和我进行一对一的比赛，但他不会让我赢得比赛。事实上，我父亲很擅长在我即将投篮时将我猛地撞到荆棘丛中。要是想打败他，我必须得先忍受荆棘丛。我一路走来，一路奋战，努力做好手头的每一件事。我想成为最好的运动员、最优秀的学生、最棒的车手……但凡你能叫得出名字的，我都想做到“最佳”。我也深深地关心着身边的人，但我猜如果只通过我的行为，没人能体会到我的关心。


  我当时怎么那么骄傲？其他人又为什么会骄傲？谦卑是什么？谦卑意味着我们把他人的希望、恐惧、痛苦、悲伤、喜悦、欢乐与自己的看得一样重要。更重要的是我们要通过我们的行为做到这一点。谦卑意味着要抛开自己的议程和问题，而把别人的议程和问题放在首位，哪怕只是短暂的片刻。谦卑意味着要认识到自己的缺点，认识到别人的优点，它能让我们看到自己的局限性，也能让别人看到我们的善良，感受到我们的关怀和体贴。人人都有缺点，但如果你一味地试图掩盖自己的缺点，只会让他人与你更疏远。如果你想让别人看到你也有脆弱的一面，就必须谦卑。要想与他人真正地建立联系，你必须让对方知道你了解自己的本性。

  


  骄傲让我们变得做作，谦卑让我们变得真实。


  ——托马斯·默顿（Thomas Merto）

  


  每当我在研讨会上或演讲中分享“爷爷”的故事时，我都会情绪激动。这是真情实感。最初我并不习惯像现在一样分享那么多细节。在某一天我介绍故事型销售诞生的研讨会上，我分享了爷爷的故事。无论出于何种原因，反正在那一天，我深入地分享了爷爷的故事。即使我的情绪如同寒气逼人的二月天一样，我也坚持继续讲这个故事。讲故事时，我努力控制自己的情绪，但在那一天，我的情绪却是那样激动。


  接下来发生的事让我大开眼界。大家开始分享自己的故事，很多人讲出了内心深处的故事，这些故事让现场的许多人潸然泪下。事实就是这样，你把自己本真、脆弱的一面展现给别人多少，别人也会同样展现给你多少。


  当然，我并不是说在第一次见客户时，你就要把所有的故事堆在客户的脚下，而是告诉你去找一种方法，能够在客户面前展示你的内心，释放你的激情，让对方看到你的谦卑，这会大大提升你与对方建立联系的能力。


  我们中的大多数人在完成这件事的过程中遇到的最大障碍就是自己。不要把自己看得太重。记住，如果你完美无瑕，人们就不会与你建立联系。既然你不完美（此处没有冒犯之意），就不要试着去伪装完美，那只会让人对你不信任。


  为什么我们会支持失败者呢？因为我们都经历过挫折，也都被失败击倒过。如果在《追梦赤子心》（Rudy）这部电影中，主人公鲁迪是一个顶级的球员，每次全美大学的橄榄球赛中都有他的一席之地，他的故事还会这样让人念念不忘吗？当然不会，大多数人之所以支持鲁迪，是因为他就像是“我们中的一员”。


  谦卑的态度能够消除由虚伪的表象造成的分离。人们会在你的身上看到一些自己的影子。

  


  我没想到做真实的自己竟然能让我和从前一样富有。早知道这样，我早就做真实的自己了。


  ——奥普拉·温弗瑞（Oprah Winfrey），


  采访Facebook首席运营官雪莉·桑德伯格（Sheryl Sandberg）

  


  就像我之前说过的那样，我争强好胜，不想输，只想赢。但实际上这不仅使我自己迷失，也使观众迷失。如果你始终生活在骄傲里，遭遇失败就是毁灭性的。你不可能每次都拿到奖杯，但如果你没拿到奖杯，这似乎就会让人觉得不可思议。但是谦卑却能让你看到整个过程，能够理性地看待失败。谦卑也给了你笑的能力，因此你不会一直活在失败的记忆里。


  詹姆斯·巴里（James M.Barrie）曾在《夜间观察家》（The Night Watchers）中说过：“人生是一堂课，一堂长长的谦卑之课。”难道不是这样吗？我们走在人生的旅途中，就像是一次历险——总会有险象。有时只是犯个简单的错误，有时是误解他人或被他人误解。我在贝蒂护士那里犯下的错误让我很尴尬，但在那种情况下，我知道自己必须谦卑。如果我仍然极力去“保住面子”，我会使贝蒂更加尴尬，也会使自己更加尴尬。


  你把自己抬得越高，就会摔得越疼。我们也讲过一些自嘲式的幽默。你可以通过这样的小笑话来告诉客户，你没把自己看得太重；反过来，他们也不会把自己看得太重。接下来你会发现，你们之间的分隔墙已经被拆除，你们之间建立了信任，你也能更有效地与客户进行沟通。


  在我的生活中，我能够体会到有多真诚，就有多谦卑，这是一个正比的关系，有时也会是一个痛苦的教训，但却值得我学习。如果此刻我继续在这里长篇大论地谈论我的谦卑，这本身就是一种极大的讽刺。谦卑是我时刻要留意的事，如果我迷路了，我的故事会来提醒我，如果我的故事没有及时提醒我，我的妻子就会来提醒我。


  你有什么故事？


  ● 你是把谦卑与弱点等同起来，还是把谦卑与力量等同起来？


  ● 骄傲会妨碍你与客户建立联系吗？


  ● 想想上次你无法与客户建立联系的时刻，什么导致了你们之间的鸿沟？


  ● 你正在与客户竞争吗？


  ● 回想一下，你发现什么时候人们最容易与你惺惺相惜？


  第七章

  故事型销售转型的六重障碍


  在尝试新事物的过程中，要记住你并不是一个人在经历这一切。许多人都已经迈出了向故事型销售转型的第一步，并发现故事型销售能够转变沟通方式。
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  我依旧是囊中羞涩……


  ——美国摇滚乐队乔治卫星乐队，


  （The George Satellites)


  

  

  

  

  



  我们都听过这句话：“江山易改，本性难移。”随着我们不断成熟，我们越来越能发现这其中的真谛。就像The Who乐队在电视剧《犯罪现场调查》（CSI）中演唱的成名曲那样：“认识的新老板和老上司一样。”所罗门声称自己是有史以来最聪明的人，也曾写过“日光之下，并无新事”这样的话。任何一个好莱坞的编剧都会告诉你，所有的电影套路都会遵循三条经过时间考验的故事主线之一：男人与男人之战，男人与自然之战，男人与自我之战。对于这三条故事主线，我不确定你是怎么想的，但我更倾向于遵循最后一条主线。

  


  “没什么，”奇克太太回答道，“不过是天气的变化而已，我们必须期待变化。”


  ——查尔斯·狄更斯（Charles Dickens）


  《董贝父子》（Dombey and Son)

  


  有的变化被称作“改变”，有的变化被称作“转型”。很多人厌恶“改变”，因为改变常常是暂时的变化。想想节食、戒烟，再来想想日常锻炼（尤其是著名的“新年决心”！），莫不如此，但转型却是永久性的变化，能够显著且永恒地改善我们的生活。蝴蝶就是一个很好的例子。我们都知道，毛毛虫变成蝴蝶不是暂时性的变化，而是再也不能回到从前的状态了。如果我们能将与他人沟通的方式成功转型，我们将彻底摒弃从前的沟通习惯。


  我们将“改变”定义为做出调整或使事物有所不同，却将“转型”定义为不可逆转地改变某个人的观念或行为的过程，也可以指事物的结构形态、运转模式发生根本性转变的过程。你可以换鞋子，但脚还是你的脚。你可以换客厅的家具，但房子还是你的房子。你可以换衬衫，也可以换工作，你几乎可以通过换掉任何东西来做出改变。根据定义，虽然“改变”本身通常是暂时的变化，但有目的地做出改变仍然至关重要，因为涉及个人转型时，渐进式改变也会产生永久的效果。


  但在现实生活中，我们却本能地抵制改变，不是吗？这种厌恶改变的情绪十分正常。做出改变令人觉得不自在。我们厌恶改变的情绪大多来自我们过去转型失败的经历。我们看到别人“尝试”节食，然后失败；“尝试”学习一门新的语言，然后放弃。而且我们自己也常有“我以前从没做过这样的事”的心态。


  当一个叫作杰夫·贝索斯（Jeff Bezos）的电脑怪才想找个途径释放他的才能时，突然想到了在线销售图书。但当时在线销售图书有两个障碍。首先，他并不是特别喜欢书。但最大的障碍却是——你猜对了——以前从没有人做过这样的事！贝索斯的冒险行为让他赔钱赔了很多年，但最终杰夫·贝索斯的在线销售图书的网站稳步获得了市场份额，成为我们今天熟知的亚马逊网站。


  在你的生活中，如果你对一切事物的态度都是“我以前从没做过这样的事”，你能想象出今天的自己是什么状态吗？你不会滑旱冰、不会滑水、不会骑摩托车、不会乘坐飞机旅行、不会跳水、不会写书、不会唱歌、不会……哎呀，你什么都不会，理论上讲你应该还在用尿布。


  你为什么害怕改变？如果你和大多数人一样，那就是对未知的恐惧。一位50岁的妇女曾对我说，她想重回大学，但等她毕业时，她都54岁了。


  我问她：“你不上大学的话，4年后你多大岁数？”


  事实上，真正让她恐惧的不是时间，而是对未知的未来的恐惧——和那么多年轻人一起上大学，自己一个中年妇女该怎么适应？能被接受吗？


  无可否认，与其他人相比，有一些人更厌恶“改变”。这些人把改变和风险等同起来，但那些愿意为了转型而改变的人却最有可能获得惊人的回报。想想脸书、谷歌、亚马逊、联邦快递，还有苹果公司，这些公司的创始人为了转型无一不选择了风险之路。他们在转型的过程中，不仅自己做出了改变，还改变了我们的沟通方式、研究信息的方式、阅读习惯、邮寄物品的习惯，并使技术个性化。


  事实上，苹果公司就是建立在“非同凡响”这一概念之上。就个人而言，如果我们真想改变沟通方式，就必须拥抱面对变化时的恐惧，接受相关的风险。或许你有一百万个理由来说明为什么你愿意继续使用当前的沟通方式，但如果……如果你真的学到了本书中的技巧，并定期应用，做出改变，又会产生怎样的效果呢？

  


  人人都想改变世界，但没人想到改变自己。


  ——列夫·托尔斯泰（Leo Tolstoy）

  


  改变是一个过程。渐进式改变是迈向转型的第一步，也是迈向故事型沟通的第一步。要想使你的团队或公司成功转型，你必须像优秀的炮兵手一样在大部队发动袭击前先来减少地面阻力。那么有哪些阻碍改变的因素是你必须要瞄准的呢？根据当代职业管理大师肯·布兰查德（Ken Blanchard）的观点，改变的过程需要克服六重障碍。


  做出改变的第一重障碍：

  做出改变会让我们觉得尴尬


  之所以做出改变会让我们觉得尴尬，是因为每当我们开始做新事情时，我们一定会犯错。这时你要知道对方会经历什么，有什么期望，并且（通过实例）让对方知道你在学习这一新事物的过程中也犯过同样的错误，从而帮助对方为变化做好准备。


  学习任何一项新的体育活动——无论是打乒乓球、滑滑板还是飞钓，都需要练习。女士们，你们知道为什么那么多先生害怕跳舞吗？因为如果他们没有练习过跳舞，也不擅长跳舞的话，跳起舞来就会让他们觉得很尴尬。（对于你们中的某些人来说，当谈到跳舞这样的话题时，转型就变得可望而不可即了——对不起，我也帮不了你，因为你很了解自己。）想过为什么土风舞会流行起来吗？真的有那么多人喜欢穿牛仔靴吗？当然不是。但乡村酒吧的老板们都知道，通过提供土风舞课程，能够让新人参与进来，无论男女。如果大家一起学习某项新事物，或同时练习某项新活动，大家就会犯同样的错误，也就没有人会觉得尴尬了。


  设定允许人们犯错而不会受到惩罚的场景。鼓励大家去“争取”。如果你知道某一个任务很难，对方在一开始尝试时就会失败，那就给对方提供一个稍微轻松一点，但能够鼓舞士气的任务，这样他们可以迅速取得成功，并会继续努力。


  但有时人们也需要亲自看到自己某个想法或某种行为的愚蠢之处，尽管这很痛苦，甚至关乎生死。美国内战期间，尤里西斯·辛普森·格兰特（Ulysses S.Grant）将军在进攻南军密西西比河畔最重要的堡垒维克斯堡（Vicksburg）时采取围攻作战，但他的士兵们却对挖掘战壕、建造防御工事怨声载道。这些士兵只想采取正面攻击，迅速击败叛军，而不是在泥沟里坐上几个星期，等着饿死维克斯堡的守军。格兰特将军知道士兵们对他没有信心，不认同也不相信他的计划，于是他下达命令对南军进行正面攻击，并为此付出了高昂的代价。在这次袭击中，有数百名联邦军士兵死伤，其余的士兵迅速撤回到战壕里。


  格兰特将军没有发表任何讲话，也没有绘制战略图表，甚至都没发表任何声明，就向士兵们充分展示了正面攻击的徒劳无功。当重新开始挖掘战壕时，士兵们心悦诚服，积极性很高，并自愿进行围攻，最终迫使1.1万名同盟军投降，而联邦军几乎没有更多的损失。


  当然，你的目标是建立一个实验室，既能让对方体验“改变”，又能确保对方在吸取教训时不会对自己或公司造成永久的伤害。销售经理们尤其要记住，销售团队要学会自主学习，这很重要，而不是你手把手地去教他们，也可以让他们失败几次，从失败中学习。


  想到羽化成蝶的过程了吗？蝴蝶幼虫只有通过挣扎破茧，才能让翅膀更有力量，从而化蝶飞舞。如果你在茧上切一个洞，让蝴蝶幼虫爬出来，它就会死掉。有意思，是吧？我们必须时刻为做出改变而奋斗，以确保能够彻底转型。大家都觉得翩翩起舞的蝴蝶美丽，可你听过有人称赞毛毛虫或虫茧漂亮吗？转型，我们需要给自己一点时间。


  做出改变的第二重障碍：

  行走在做出改变的路上，我们觉得孤单


  在我们的研讨会上，有一个环节是将与会者配对，检测他们能够识别出“改变”的程度。有时，一个房间里有多达150对与会者同时参与研讨。令人瞠目的是，几乎每个人都觉得自己是在“孤单”地练习，虽然他们此刻经历着与半个房间完全相同的场景，而且很多人之间也只有一臂之遥，但他们依然觉得孤单。


  对于我们中的大多数人来说，做出改变时我们都是向内看，只关注自己而忽视周围的环境。我们会倾尽所能地爬回到自己的“箱子”里——我们的安全区域。在工作中，你们当中有许多人一定都经历过销售人员重组或公司裁员，在这样的时刻，即使有数百人和你有着同样的经历，你也依然会觉得自己最孤单。在生活中，那些经历过离婚或遭遇家庭困境的人往往感到极度孤单。他们根本意识不到太多人与他们有着同样的经历，他们只顾走在自己的路上。


  当发生改变时，我们会本能地“保持低调”，但这并不是最好的处理方式！当我们说服别人尝试新事物时，所面临的另一个重大挑战就是对方会害怕引人注目，害怕自己会在人群前犯下令人尴尬的错误。


  我的牧师曾给我们讲过一个故事。有一户人家请这位牧师共进晚餐。餐桌布置得精致漂亮，父母和三个孩子也都坐在了指定位置，一切为客人准备得十分完美。牧师刚刚落座，这家最小的7岁女孩在伸手拿高脚杯时，就把高脚杯碰翻了，小女孩的高脚杯里装了水，因此水洒了一桌子。一时间，全家人坐在那里尴尬万分，不知所措。母亲是因为她用心布置的餐桌被毁了而感到尴尬，女孩因为自己让大家尴尬而感到尴尬。直到最后牧师微笑地看了大家一眼，故意把自己的高脚杯也翻倒，大家才放松下来。这时，大家都笑了起来，并把自己的高脚杯相继翻倒。原本使这个女孩极度尴尬的紧张时刻却变成了大家共同经历的一出喜剧。


  找一个让大家都参与进来的方法，时不时轮流地让他或她看起来很愚蠢。你试过滑水吗？你尝试了多少次才在滑水橇上站起来？如果你试图说服一个朋友去滑水，哪一种方法最有可能成功——是把他抛出船外，然后猛踩油门，还是给他看看你第一次倒在水里时的视频？视频里的你也是第一次滑水没成功，再一次又没成功，那就再来一次？


  如果人们知道他们在改变的路上并不孤单，他们不仅能变得更加自信，而且还愿意帮助那些像他们一样纠结挣扎的人。这时，个人的成功就变成了团队的成功。


  做出改变的第三重障碍：

  你担心不得不有所放弃


  如果办公室的办公电脑都换成苹果电脑，你的团队可能会十分焦虑。这时你要向他人展示采用新系统、新程序或利用新工具能够获得什么。人们可能会对储存文件或移动文件夹的方式感到陌生，但却能获得更快的处理速度和更好的审查功能。


  我的一位客户最近把他整个销售团队的笔记本电脑都换成了平板电脑。阻力巨大，这一点我们能够想象得到，因为我们都是习惯型动物，对大多数员工来说，失去额外内存，没有大容量的存储空间让他们感到害怕。但最终他们发现利用平板电脑与特定的客户进行交流更方便，也更有效，菜单导航也更容易，而且方便携带。


  在这样的情况下，抵制是徒劳的，但我们依然抵制，这难道不好笑吗？我们还是觉得做出改变让自己吃了亏，难道不是吗？之所以有这样的感受，是因为我们更关注自己可能要放弃的东西，而没关注我们能够获得的东西。人人都需要给自己的故事提供发展的空间。


  做出改变的第四重障碍：

  我们一次只能做出这么多的改变


  任何一位作者都知道写作的最大障碍就是在动笔开始写作的时候。政治评论家、小说家威廉·巴克利（William F.Buckley,Jr.)曾经被问及如何抽出时间每周写一篇政治专栏，每隔一年写一本小说，每隔几年写一本非小说类的书。他回答说：“每天我起床、刷牙、坐在打字机前。”虽然现在我们已经不用打字机了，但顺序仍然一样。无论你的目标是什么，你都必须设定明确的优先目标，还要设定能够达到的增量目标。我的爷爷曾说过：“完成难做的事需要花很长时间……完成不可能做到的事只需要再多花一点时间。”


  如果我们习惯了做困难的事，很快我们就没有什么做不了的事了。但如果我们试图一次做太多的事，就会变得不知所措，什么也完不成。关键是要将你希望做出的改变按优先等级排序，以有序、可管理的方式来实现转型。你一定听过这个段子：“怎么样才能吃掉一头大象？一次只咬一口！”转型的过程也是如此。一次只需要迈出一小步。无论出于何种原因，我都不推荐大家一口吃掉一头大象。


  我一位朋友的儿子爱玩网络游戏。在网游里，各路英雄必须不断“升级”以获得新的力量和能力。攻克第一关总是最容易的，也是玩家能够最快完成的，但是之后通关就变得越来越难了。为什么呢？因为游戏开发商不想一下子提高游戏难度，让孩子们早早气馁，游戏开发商发现如果逐渐增加游戏难度，孩子们就会一路跟着玩下去。这也清楚地告诉我们在生活中应该如何做出改变。我们也要设置“游戏通关”的模式，以便获得最初的成功，然后逐步增加目标难度，直至转型成功。


  做出改变的第五重障碍：

  我们总认为自己没有足够的资源做出改变


  做好规划没有错，《圣经》也告诉我们在建造房屋之前要“计算成本”。任何一个没有负债累累的家庭，都是在购买新车或新房前，认真研究了自己家的财政状况。


  在经营中，管理者必须确保自己有所需的资源，以便在没能完成工作时不会受到指责。然而我们总是想要更多的资源，并且认为我们“需要”更多的资源。人性如此，无论是在工作中，还是在家里都是这样。我的一位教授朋友对我讲，尽管他多次为学生们举办作文比赛，提供有偿实习，有时还提供数千美元甚至数万美元的奖学金，但学生们可能还是会抱怨大学的成本太高。他说：“25年来，我的学生中只有一人填写资料，申请奖学金。”毫无疑问，这位学生“找到了资源”。有时资源就在你家门口，但因它们没被包装在一个你熟悉的“箱子”里，所以你看不到它们。


  问题的关键在于“给猫剥皮的办法不止一个”，这是我爷爷常说的话［我猜“善待动物组织”（PETA）当时肯定没在那儿］。如果你真的需要资源，你可以通过很多方法获得资源。而且经常与那些能够获得资源并鼓励你创新的人在一起。我相信这一定是你能够添加到工具箱里的关键资源之一，并能帮助你实现个人目标及职业目标。


  做出改变的第六重障碍：

  没有压力，我们倾向于保持不变


  所有生命体都是由熵（热力学函数）所控制，否则一切事物都会停滞不前。热的东西冷却，冷却的东西升温。这是我们在高中学到的宇宙定律之一，这也是人性——这就又回到了我们讨论过的“做出改变的第一重障碍”。如果你不赞同我的想法，那么看看躺在安乐椅上看球赛的先生们，他们从半睡半醒的状态直接开始看球赛是多么容易。之前，他们斜躺在安乐椅上，半睡半醒，球赛开始后，他们不用做出任何改变，甚至都不用挪动一下身体，睁开眼睛观赛就行。在我看来，这是迄今为止最常见的障碍。一般来说，我们倾向于尝试。失败，更加努力地去尝试，又失败，然后我们选择回到初始状态，并接受我们的初始状态，认为我们的初始状态也“足够好”。在做出改变的过程中至关重要的一点是要保持自己追求后期转型的动力。如果你有富有责任心的同行、靠谱的合作伙伴、经验丰富的教练或亲密的朋友，他们会一路给你鼓励，这也是实现你个人目标的绝佳方法。


  我知道你早已搭建好了一个安全舒适的“箱子”。遇到麻烦时，你能轻松快速地撤回到这个“箱子”里。但此刻，我想向你发起挑战，让你跳出这个“箱子”，尝试一些你之前从没做过的事。在尝试新事物的过程中，要记住你并不是一个人在经历这一切。许多人都已经迈出了向故事型销售转型的第一步，并发现故事型销售能够转变沟通方式。在刚开始尝试时，你们当中的一些人可能会觉得自己做得并不那么得心应手，似乎有点“笨”。但你一定要抵制自己跳回到“箱子”里的冲动！


  这些都是变化的推动力，当我们尝试做出改变时，无论是改变一个流程、换掉一个产品还是改变一种行为方式，我们都会遇到障碍。无论是在沟通的过程中，还是在事业上，或是在生活里，只要我们不断做出小改变，我们就会收获大不同。读完这本书后，你要做出一个艰难的决定。你是要继续走在之前的路上，还是要抓住一个机会永久改变自己与他人的沟通方式？选择在你。


  你有什么故事？


  ● 你经历过的最大的变化是什么？


  ● 当回顾做出改变遇到的“障碍”时，有没有哪一个障碍是你此刻最难克服的？


  ● 要求你的客户做出改变时，你觉得他们会有什么感受？


  ● 想让自己成为积极的“变革推动者”，在公司里你能做些什么？在家里又能做些什么呢？


  ● 在你的生活里，哪些方面需要彻底转型，而非仅仅做出改变？


  第八章

  故事型销售需要丰富的想象力


  想象力就是我想要回馈给你的。但我并不是建议你脖子上系着一块洗碗布出现在办公室，即使是在可以穿休闲装的星期五也不要如此，但是不要失去了孩子般的想象力，失去想象力对自己并没有好处。


  [image: ]


  

  

  

  

  



  我所知道的生活没有一种能比得上纯粹的想象力。


  ——威利·旺卡（Willy Wonka），《欢乐糖果屋》（Willy Wonka and the Chocolate Factory)


  

  

  

  

  



  你听过有人说这样的话吗？“我今天找他的日子不对。”你有过这样的经历吗？刚要和客户介绍产品时，他们却听到了某个坏消息？或者你努力想和客户建立关系时，他正由于戒烟而感到烦躁不安，满脑子都在想着再吸一根烟？这时候，他们能有多少心思在你这里呢？事实上，只有在完美世界里，你遇到客户的每一个场景才会十分完美。你遇到的客户要么是刚从高尔夫球场回来，还在回味着他的第一次一杆进洞，要么就是刚刚得知儿子获得了哈佛大学的全额奖学金。在这些尽享喜悦的时刻，你引导他们做出决定，自然很容易天遂人愿。


  如果总是这样的场景，我们当然是皆大欢喜。但我们都知道事实并非如此。说实话，这种情况少之又少，正所谓“理想很丰满，现实很骨感”。在我们的现实生活中，完美的故事几乎寥寥无几，而“烦恼”倒是频频出现。我们熟知的那些最深入人心的故事也都不是发生在完美的环境里。库尔特·冯内古特的长篇小说《第五号屠宰场》（Slaughterhouse Five）以“二战”为背景，故事发生在纳粹帝国时期硝烟弥漫的德国。1940年获得美国普利策文学奖的长篇小说《愤怒的葡萄》（The Grapes of Wrath in The Dust Bowl）以经济大衰退的大萧条时期为背景，故事饱含美国农民的血泪、愤慨和斗争。道理其实很简单，遇到客户时，你的客户不可能都处在理想的乐园里享受喜悦人生。我们不能把失败都归咎为“日子不对”，而是要找到转败为胜的方法。

  


  当信任提升时，情绪也会随之改善。


  ——费尔南多·弗洛雷斯（Fernando Flores）

  


  幽默作家乔恩·阿卡夫（Jon Acuff）曾说过：“要弥合你日常工作与梦想工作之间的差距。”我很欣赏这句话。坦率地讲，我很喜欢我所做的事，但我遇到的很多人却有着不一样的心理状态。有太多的人对周一早晨的厌恶正如他们对周五晚上的喜爱一样浓烈。


  假如你与某人约在了令人憎恶的周一早晨见面。很快你就看出了对方情绪不佳，你完全不知所措了，还是把这一切归咎于选的日子不对？我希望你不要这样。这本书读到这里，你应该有更好的办法。如果你说你会给他讲个故事，记得给自己点个赞。


  为什么故事在此如此重要？或许你的这位客户正因为某个原因厌恶所做的工作，或许结算账目、审查电子表格已经让他焦头烂额、筋疲力尽，他对数字已经无感，完全麻木。如果此刻你再抛出事实和数字，无异于雪上加霜。还记得前面我们讨论过的大脑“边缘过滤器”的作用吗？你根本不知道这家伙的脑袋里有什么垃圾！也没有IT人员在他的脑袋里给你整理碎片。


  在这样的情况下，可以试试以微笑开始你们之间的沟通。通过微笑，实现沟通。在商业环境中，微笑和握手一样重要，但一定投以真诚的微笑。即便是在周一，你也要学会享受你的工作。我女儿有个闺蜜，她笑起来像一盏璀璨的灯，能够照亮整个屋子。她就像是房间里最新鲜的空气，让人觉得神清气爽。前不久她父亲给我们讲了一段他们父女之间的对话，他问女儿为什么在那些完全没有笑容的陌生人面前，也能投以甜美的微笑。你猜他的女儿是怎么回答的？他女儿说：“爸爸，这些人的脸上没有一点笑容，看起来很悲伤，我有很多微笑，完全可以送给他们一个。”


  猜猜在一天的时间里她能看到多少人对她回以微笑？你知道我要说什么。你的微笑或许是你的客户在一整天里看到的唯一真诚的微笑。你会因此而与其他人不同。这很好。如果你不是一开始就连珠炮似的抖出一大串信息，调动对方用左脑思考，他们就会放松一点，也更容易成为你的听众。正如前面提到的那样，你的目的是减少你们双方的焦虑。

  


  白天做梦的人知道很多黑夜做梦的人所不知道的事。


  ——埃德加·爱伦·坡（Edgar Allan Poe），


  《爱莉诺娜》（Eleonora)

  


  再来说说你的听众，他们也没那么容易。事实上，每个人都有自己的艰难时刻，就连负责搞笑的喜剧演员也是如此。每一位经得起考验的喜剧演员，其舞台上的生命力都是由观众决定的。很多夜晚，虽然舞台上的聚光灯炫目璀璨，但喜剧演员却觉得自己站在麦克风后十分孤单，因为观众席上没有爆发出笑声。喜剧演员必须要保持住观众席上的爆笑声，就像前一晚一样。舞台上总会有艰难的夜晚，工作中也会有艰难的白天。要像喜剧演员一样记住你所排练的内容。它帮助你在职场上走到今天，也能让你走得更远，你的心态也会越来越好。


  人人都与“日子不对”这类倒霉的故事有关，我还从没听过有谁能逃脱这种“倒霉的日子”，那就给大家讲讲你在“倒霉的日子”里发生的倒霉事吧。你本来上班就已经迟到了，可偏偏车又爆胎了，所以为了把时间赶回来，你猛踩油门，结果因超速被警察抓住了，更糟糕的是你很快发现今天是你的周年纪念日，但你竟然给忘了。


  接下来会发生什么？如果他接着你的话继续往下说不用感到太惊讶。你的客户可能会告诉你他也有类似的经历，是在学校附近被开的超速罚单，而尴尬的是给他开罚单的警察竟然是他的岳父！


  此刻你大笑起来也并非在嘲笑他，因为这事确实好笑。我们都曾经历过那样的日子，越怕出错越出错。但你给对方讲倒霉的日子，那一天就变成了讲倒霉事情的一天。倒霉的日子要有个期限，不要持续到第二天。我敢打赌有很多人都认识一些怨天尤人、满满负能量的人，他们从不觉得自己只是某一天倒霉，他们认为自己的一生都很倒霉。这些人的生活能有多快乐？你想和他们一样吗？


  我们再回来说说积极倾听。如果对方一直在抱怨，你听到的仅仅是抱怨吗？除了抱怨你还听出了什么？一般来说，人们都是更倾向于同对方交流，而不是无休止的抱怨。对方的问题很可能在于已经没人愿意听他说话了。而你恰好可以通过认真倾听他的话，而使自己变得与众不同。他要说的话可能并不仅仅是抱怨。


  现在要换个故事吗？你打算从哪儿讲起呢？你的第一想法可能是需要换个故事背景。我之所以提这个问题，是因为不幸也可能会一直跟着你。这也是人们称之为心灵困境的原因。


  但故事的另一个关键组成因素又是什么呢？不要忘了情绪。《韦氏词典》将情绪定义为：一种普遍存在的态度，易接受某种行为的心理状态，产生于独特的氛围或环境。情绪在讨厌周一早晨的人那里起了多大作用？答案不言而喻。回想一下在第二章里我们讨论过的“神经耦合”这一概念，神经耦合是人们开始无意识地模仿彼此的过程。“神经耦合”是真的很强大。因此你也有照亮黑暗的能力，这是大脑潜意识“镜像”神经元的一部分，你微笑时会产生连锁反应，对方也会冲你微笑。你打哈欠时也会产生连锁反应，对方也会打个哈欠。因此积极一点，你的积极状态就能创造一个积极的多米诺骨牌效应。


  概念很简单，但执行起来为什么还有这样那样的困难呢？是不是你的想法和感受不在同一条线上，因此造成了一些不和谐？你在分享自己的故事时是否还会觉得不自在？


  你应该还记得我们之前讨论的梅拉比安博士关于沟通三要素的发现——词汇、语调和肢体语言。将这三要素按当前的顺序排列是有原因的——从易到难。把讲故事用到的词罗列起来相对容易，你只需要花时间把它们写下来，它们已经在你的脑海里游来游去了。

  


  肢体语言是一个非常强大的工具。


  在语言产生之前，我们就有了肢体语言。


  ——狄波拉·布尔（Deborah Bull），


  皇家芭蕾舞团舞蹈演员，


  《跳舞了》（Dancing Away）的作者

  


  你把故事写下来之后，第一次读时有什么感受？听起来自然吗？或许你会发现自己都读不懂自己写的话。这些话听起来太生硬了。把书面的文字变成你嘴里说出来的话也需要时间。假设此刻你正在朗读一些优美的文字，如《圣经·旧约·诗篇》的第二十三篇或莎士比亚的十四行诗，但如果你没有抑扬顿挫，只是平铺直叙地在朗读，你觉得那些优美的文字又能吸引多少人呢？给这些文字赋予生命。记住要为你的故事配音，配上你的声音！


  现在用你最动听的声音说：“等等，还有其他因素！”那就是你的肢体语言。你的肢体语言也很重要，这也是梅拉比安博士提出的沟通要素的最后一部分。到目前为止，你可能具备了一切要素，但你是不是正与客户变得疏远？你有没有看起来烦躁不安？你在不停地看表或盯着销售发票吗？


  你的客户会注意到这些细节，进而不信任你。这个问题的解决方案并不复杂，但也没那么简单。要想让客户信任你，你必须信任自己。练习讲好自己的故事，了解自己的故事，这样一路走来你也会更好地认清自己。


  工作中我们确实需要创造力，并不是有人试图激励我们运用创造性思维时，我们才去创造。就我个人而言，我无法想象自己没有创造力的日子会怎样。我们都知道右脑掌管创造性活动，多去创造，不要只在工作日时才去检查右脑。


  当你读着最喜欢的书或听到最喜欢的歌时，你有什么感受？肯定与周一早晨的低迷状态截然不同吧。你如何逃避这种低迷的状态？首先，你得逃离自己。我非常肯定，上帝创造我们时没打算让我们中的任何人过得悲惨。我们生来就是关系型的。


  故事也具有变革性。虽然我们都知道纳尼亚（Narnia）、奥兹（Oz）都是虚构出来的，但是当你在阅读小说或盯着荧屏看电影时，为什么它带给我们的感觉如此真实？如果你不想给我留个好印象，那就在我读小说或看电影时提醒我，即便是在很久以前，遥远的银河系里也并没有卢克·天行者。


  童年时代的想象力足以让人相信穿过一个旧衣橱，就能来到一片神奇的土地上。即使是多萝西与稻草人、铁樵夫、胆小狮子沿着黄砖铺成的大道走向翡翠城这样的场景，也能与我们建立联系，就像是我们试图找到回家的路一样。有谁没梦想过逃离普通的人生，去做真正的英雄，听从内心的呼唤去追逐梦想呢？


  而我们之所以能与卢克·天行者建立联系是因为他迷恋平静安详的塔图因，正如我们当中的很多人一样。我们中的很多人都有自己的塔图因，可能是我们的小卧室，也可能是办公室，或者对于大部分销售人员来说，可能是他们的小汽车。


  现在我们再来看看与“周一”这个大野兽斗争的人。他正准备炸掉死亡之星，拯救银河系，还是他已经惨败，连做梦的勇气都没有了？你和他分享了你的故事，他和你分享了他的故事，你觉得以事实和数字开始的谈话，会有这样的分享吗？还能发生这一切吗？此刻你已经与一群难以应对的人建立了联系，就像搞笑的喜剧演员站在舞台上时终于听到了一点儿笑声一样。你也必须要选好切入点，你的故事才能成长。多问一些对方的故事。设身处地地想一下，有人真正关心你时，难道你不喜欢吗？反正都要讲故事，那就让对方讲出他的故事。


  他的故事可能很有趣，也可能令人悲伤，又或是鼓舞人心。但无论是什么样的故事，你都能感受到真诚。若要做到以诚相待就无法避免向人展示脆弱的一面，但这也能令人重新振作。在这一过程中，虽然你只是揭开了对方的面纱，但你却发现了眉头紧蹙的真实的人。你觉得此刻他把你看作销售人员，还是刚刚屠杀了“周一”那条恶龙的超级英雄？


  好吧，这可能有点扯远了，但你确实赢了一场战斗。当与苦难这样的野兽做斗争时，钢笔的力量肯定要比刀剑的力量更强大。古语云：“同病者，常相怜。”虽然你并没有替他分担痛苦，但你却分享了自己的悲惨的经历，还能笑对悲惨的境遇。你传达了一个信息：悲惨的经历没有将你打败。他也会注意到这一点，尽管他不会说出来。他听到了你的故事，并且愿意继续听下去，或许他也已经准备好要和你分享更多他的故事了。


  当你最初走进他办公室的那扇门时，或许他已经准备好对你说“不”了。你只是一个销售人员，并且肯定不是他遇到的第一个。你要分享的无非是事实和数字，他也只是在等待机会反驳你。这样的过程就像是一首老掉牙的歌。


  故事之间也是有着密切联系的，就像人一样。还记得《荒岛余生》这部电影吗？记得主人公汤姆·汉克斯（Tom Hanks）被困在太平洋的荒岛上是如何面对孤独的吗？他在荒岛上交了一个朋友。从创世纪开始，耶和华神就知道亚当独居不好，应当有人来帮助他。在这个荒无人烟的海岛上，汤姆·汉克斯用排球做了一个“威尔森”。


  威尔森是真人吗？这很重要吗？我甚至想和你争论在这部电影中，是威尔森救了汤姆·汉克斯的命。说实话，如果他身边一个人都没有，他会放弃求生的欲望。他的未婚妻也认为他已经死了，世界没有他也一样运转着。汤姆·汉克斯在荒岛上和威尔森聊天，甚至在逃生筏上都给他留了一席之地。毕竟，那是一个漫长而又危险的旅程。他需要这种精神支柱。当他把排球做成威尔森时，故事的氛围从悲伤转向了希望。建立联系可以让人获得希望，哪怕对方只是一个没有生命的物件。


  在我们的现实生活中，大多数人的朋友肯定要比排球好，但这个故事却充分地告诉我们想象力到底有多强大。或许，你一直都知道想象力的力量无比巨大，但我还是想再强调一下。这就是想象的力量，是一切故事的温床，是所有创意的来源，无论是大创意还是小创意。

  


  我在大理石里看到了天使，所以要把他雕刻出来，直到把他放飞。


  ——米开朗琪罗（Michelangelo），


  《写给贝那德多·瓦乐奇的信》


  (Lettera a messer Benedtto Varchi)

  


  刚刚我在洗碗时把洗碗布弄掉了，再也捡不回来了。因为我5岁的儿子冲进厨房，捡起洗碗布，把它系在脖子上，跑出去了。当他伸出手臂向外跑时，这已经不再是一块洗碗布，没错，我的洗碗布秒变斗篷，而我的儿子德鲁正披着斗篷在客厅里飞。


  我在废纸篓里找到一个空的包装纸筒，捡起来追上了儿子。此刻，我们俩都很清楚，这绝不是一个纸筒——而是一把剑。我好不容易追上了他，你知道要抓住一个拥有超能力的孩子有多难吗？我们在孩子时拥有，却在成年后失去的这种强大力量是什么呢？想象力！他已经完全进入了英雄模式，就算是我想阻止，也阻止不了他。


  当然了，我也并不想去阻止他。那天他对我实施援救。我原本是要继续洗碗，但他却想了一个更好的主意。实际上，他有很多主意，像屠龙、追堵银行劫匪等等。就像所有孩子一样，他不费吹灰之力就把碗洗完了。场景已经被他改变了，这里不再是厨房，故事的情节也愈加丰富，直到他决定要去吃点心，这场拯救才算结束。拯救星球真的很艰苦，能够让人增加食欲。


  碗盘最终被洗得干干净净。虽然我没有超能力让碗盘立刻变干净，这很遗憾，但这个家务活终究是被做完了，我也可以从待办事项清单中把这一项删除了。虽然我没有一直洗碗，背离了原定计划，但却获得了巨大回报。其实我还想知道什么时候这个洗碗巾不再是斗篷，纸筒不再是剑。


  想象力就是我想要回馈给你的。但我并不是建议你脖子上系着一块洗碗布出现在办公室，即使是在可以穿休闲装的星期五也不要如此，但是不要失去了孩子般的想象力，失去想象力对自己并没有好处。记住，你也可以像我一样随时更改脚本。


  你可以问问任何一位作者，他们的所写的故事结局是否完全与他们的预想一致。在写作的过程中，一路走来，会有很多新想法不断地蹦出来，故事的结局可能是作者从未想过的。故事真正开始时，作者只是这个故事的第一位观众。


  听起来很荒唐，不是吗？你或许会觉得不合逻辑，无法理解，你的左脑可能也会因此而不安。传奇音乐家约翰·列侬（John Lennon）说过这样一句话：“生活就是在你制订其他计划时所发生的事。”


  我认识一位作家，他写过一部小说。在这部小说里他以自己为原型创造了一个角色，故事似乎就是他的经历。但最终，他却让故事的主角死去了。随着故事情节的展开，他觉得自己就像哥哥一样了解这个角色，并在他去世时悼念他。他认为自己与小说里的主人公建立了很好的联系，他希望他的读者也能像他一样与故事的主人公建立同样的联系。


  在这本小说里，作者原打算写一个有趣的故事，但最终却变成了毁灭的故事。因为在创作的过程中，这位作者发现故事主人公比他预想的要强大。作者原本是要写关于救赎和希望的结局，但他的左脑却要“杀死”这个角色，因为主角死去才更合乎逻辑，而右脑却是通过洞察力来解决问题。


  制订一个计划很好，不要误解我的意思。但现实生活中，没有一个计划是完美的，就像路线图一样，没有完美的路线，你总会面临弯路和危险。或许你会想，这些意外不在计划中！接下来会怎么样呢？你的右脑做出调整，或许会找到一条风景更加秀美的路线。


  你有没有遇到过一些人，他们说话时就像机器人一样？他们完全按着脚本说话，讲的故事并没有生命。你会与他们深入交往吗？能与他们建立联系吗？想象一下，这就像一部由右脑书写的电影，但却由你的左脑导演。话说得没有错，但讲得既平淡又公式化。你想让你的故事听起来这样吗？这是你想要的吗？


  之前我们已经讨论了伟大的沟通者的特征。还记得富有激情吗？还记得要保持一致吗？虽然你可能不是在有着世界一流音响设备的卡内基音乐厅里演奏，但你也是在舞台上，台下有你的观众。


  我们也讨论过要储备几个故事。这是你的故事，所以请在合适的时机用最好的方式把它们讲出来。毕竟，只有你才知道故事的细节，才能赋予这些故事生命。如果在你讲关于孩子话题的故事时，你感受到了听众对你的故事有回应，那么请继续细说这个故事。左脑不会理解你为什么要这样做，因为这不是你最初的计划，但是右脑的直觉告诉你就应该这样做。当你抓住这些线索时，你就与客户建立了联系。同时你也是在引导他们分享自己的故事。当他们与你分享自己的故事时，他们就是在与你建立关系。当他们与你建立关系后，你们之间的信任也就建立起来了。


  我在洗碗时，如果我始终处于左脑模式，我只会继续有条不紊地清洗碗盘，并一定会要回洗碗布。但我的右脑却允许我看看我的儿子到底要干什么。当然，我的左脑可能认为这只是一个摆脱烦琐工作的伎俩，但事实却远不止如此。晚一会儿洗碗也有附加的好处，那就是我不用独自完成这琐碎的家务，我同意做出这个让步。


  那么你呢？当你再来看待自己的故事时，你会让它自由地生长吗？你会赋予它生命吗？对你来说还会觉得兴奋吗？


  你有什么故事？


  ● 当大环境氛围不好时，你是在计算自己的损失还是试图改变房间里的气氛？


  ● 当事情不是按着你的计划发展时，你会感觉很沮丧吗？


  ● 当你开始改变时，你觉得自在吗？


  ● 你的客户开始分享他们的故事了吗？


  ● 你把想象力看作是儿时的经历，还是每天都要练习的能力？


  第九章

  自己的故事永远是最好的故事


  如果你与消极抗争，那就试着去改变你的职位。有时改变职位就是改变你的视角。职位从字面上讲是你的工作，但更有可能是你目前如何看待生活或你生活中的某些方面的一个比喻。
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  没有人比你更能做好你自己。


  ——瑟斯博士（Dr.Suess）


  

  

  

  

  



  在这本书里，我们似乎没花很大篇幅讨论销售。读这本书之前，你可能会认为这是一本旨在帮助你提高销售额的书。或许你在以前的工作中也从没想过神经科学及故事的元素在销售中会起到作用。无论你选择这本书是出于增加佣金的目的，还是想真正地改变与他人的沟通方式，我都希望此刻你意识到读这本书能让你“鱼和熊掌”兼得。


  我希望这本书不仅能帮助你克服目前所面临的沟通障碍，还能帮助你克服在销售战场上每天都会遇到的沟通障碍。


  我们在读这本书时了解到了一个简单的事实——大脑是一个极其复杂的器官，尤其是在沟通交流方面。我们也知道我们的左右脑并不总是睦邻友好，潜意识对我们的操控远远超过了我们的认知。因此在我们与他人沟通的过程中，并非一路坦途，可能会有误解，也会有不信任。我们都知道，无论是误解还是不信任，都不会给我们带来任何好处。难怪有那么多人无法与人建立联系，难怪沟通这么难。


  几十年前，在迪博尔（Diebler）先生五年级的课堂上，我第一次了解到了著名的情节设置图如图9-1所示。


  上过迪博尔（Diebler）先生课的人，有谁能忘了呈现故事、情节上升、高潮、情节回落、结局这个框架呢？我当时以为自己要做的就是通过迪博尔先生的测试，然后我再也不会回看这个图示了。谁又能料想到我会在销售工作中再次利用它呢？
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  图9-1 情节设置图


  在《死亡诗社》（Dead Poets Society）这部电影里，罗宾·威廉姆斯在他的课堂上强调左脑思想家能够“让你的生活变得超凡脱俗”。在这部电影的上半部里，罗宾·威廉姆斯问他的学生“carpe diem”是什么意思。虽然大家能够很容易地把它翻译出来——“及时行乐”，但要把这句话真正地活出来却困难重重。


  为什么呢？我们不是都希望自己生活得了不起吗？是什么阻碍了我们？电影中有一个情节，他让学生读一段书里的话，那本书建议通过设定一个数学公式来量化一个故事的价值。有些学生并不同意，但当罗宾·威廉姆斯告诉他的学生不同意的话就从书中把这部分撕下扔掉，结果一切都乱了套。


  这正是现在我要你做的，从你自己的书中撕下几段然后扔掉。下面是我要抛给你的几个例子：


  错误思想之建立情感联系并不重要


  我们中的许多人（尤其是男性）认为情绪化或展现脆弱的一面是懦弱的表现，因为我们就是在这样的环境中长大的。如果是接到传播商业广告的长途电话而感到崩溃另当别论，但你要把自己的情绪无端地暴露出去可能就被认为是犯了大错。我决不认为我们每天都需要爬上菲尔（Phil）医生舒适的沙发接受医治，但我相信我们很多人都会因为大脑中大量的垃圾而拒绝与他人进行情感上的交流。我们可能习惯于给自己的情感穿上防护衣。正如你清楚地看到的那样，大脑是一种复杂的动物，无论如何它都要按照自己的方式去思考。


  如果你抵制建立情感上的联系或拒绝任何尝试建立这种联系的机会，你就是在向其他人发送潜意识信号，告诉他们你并不是真正对他们感兴趣。在销售行业里，这是拍板成交的杀手。在生活中，这是良好关系的杀手，这会对婚姻、友谊造成严重破坏，也会严重影响父母和子女之间的关系。如果你对这些情绪持开放的态度，你就会展现出更多的可信度和力量，或许今天你没有这样的感受，但只要你放手去尝试，你会发现，展现你的可信度和力量越来越容易，你也会与他人建立越来越多的联系。


  错误思想之目标无法成为现实


  关于这点，我们要把目标称为“前现实”。如果在某事发生之前，且你不相信它会发生之前，那它就永远不会发生。想象一下自己的未来。（猜猜你会用左脑还是右脑？）


  没什么能比练习高尔夫球挥杆动作更机械了。挥杆时，你的整个身体必须配合得非常和谐，才能直接击中小球。现在，如果你已经打过一个回合，即使球场上一个教练都没有，也可能会有人告诉你挥杆时的动作哪里错了。要么就是你挥杆太快，肩部过于放松，要么就是身体没有前倾。任何一个动作都够你练上一整天了。


  现在我在球场上还没有太多可以夸耀的资本，但比起我的第一次打球，还是有很大的进步。我永远不会忘记自己第一次打球时，差点把球杆扔到湖里。但我的教练告诉了我应该怎样做，在我走上发球台之前，他告诉我一定要想象自己正击中一个好球。


  我按照他说的方法做了。我相信自己能够在平坦的球道上把球击得很远，然后我就等待着看到这一幕。这个画面在我的脑海里是如此生动。我做到了。费斯汀格（Festinger）的“9/10”法则[1]果然有道理。


  怀着积极乐观的态度，期待着好事发生。当好事真的发生时，你会知道如何面对。


  错误思想之结局一定是不好的


  消极否定的态度只能滋生更多的消极。很多人为了避免失望只是努力工作，不敢心存梦想，不敢胸怀希望，以至于他们在好事到来之前就已经把它破坏掉了。是的，有时候希望和梦想会以失望结束。这是生活的一部分，但不要让它成为你生活中唯一的一部分。


  我和一个非常希望升职的人一起工作。他具备升职的资格，但心态不好。他总是不停地说：“唉，他们可能会提拔别人。”


  他总是担心自己会失望，所以他做了充分的心理准备。他准备好了要说的话：“看，我说得没错吧？”他并没有去准备迎接新的机会。不用说，他的故事充满了消极，因此也并不吸引人。你猜怎么着？他当然没有升职。如果你与消极抗争，那就试着去改变你的职位。有时改变职位就是改变你的视角。职位从字面上讲是你的工作，但更有可能是你目前如何看待生活或你生活中的某些方面的一个比喻。


  错误思想之讲故事不需要准备


  那么你怎么讲述你的故事呢？没错，你了解自己的故事，但是你有多了解呢？


  你能站在人群前，或站在另一个人面前，顺利把故事讲出来。你甚至都能把这个故事写下来。或许你自己都会对自己写下来的东西感到惊讶。我们之前探讨过大脑，我们也知道大脑是一个强大的故事起源点，你可以用笔去挖掘。很多作家坐在电脑前，不是因为他们要把故事写下来，而是想看看他们的脑海里到底有什么，要把它挖掘出来。


  并非拥有查尔斯·狄更斯（Charles Dickens）那样的才能，你才能写作。传奇的篮球教练博比·奈特（Bobby Knight）被记者纠缠不休时曾对记者们说：“我们都是在二年级学习的写作。现在我们中的大多数人都去做更伟大的事了。”


  好吧，虽然这么说有点苛刻，但博比·奈特的话说明写作并不涉及任何特殊技能。它只要求你遵守相应的写作原则。诚实守信，这也是任何成功的基础。


  现在为你的“待办事项”列表再添加几条：


  倾听自己的故事


  请你像一位客观的读者一样来阅读你写的文字。没错，这些文字是你写的，但在你开始用红笔标注之前，先来寻找你文字中的精华，寻找你故事里的激情。你听过那些太过完美的人讲的故事吗？当然，或许他们看上去是很优秀的演讲者，但你会和他们建立联系吗？如果不会，或许他们还没有那么优秀。要让自己成为自己最好的教练，用智能手机记录你的故事，然后回放。要客观地倾听，然后不断地改进。


  勇敢地讲出你的故事


  我们在讲故事时犯下的最大错误就是因为害怕犯错而没有投入到这一过程中去。你所讲的故事也都是你能轻松自在讲出来的故事，并没有深度挖掘。其实你手中有这么多“弹药”，只是你没有加以利用。我还没有遇到过哪个人没有精彩、引人入胜的故事素材。有时只是他们自己没有意识到罢了。先从一些“去做某事”的故事开始讲起，随着时间的推移，建立自己的故事库。不要害怕看上去愚笨。我对听众讲过太多次自己试图讲某个故事时，看上去像极了白痴！没人会记得你讲砸了自己的故事。他们只会记得你的反应是多么谦逊，以及他们与你建立联系的“感受”如何。


  幽默地讲故事


  老实说，如果你讲故事时找不到乐趣，你最好还是去讲你的事实和数字吧。但要记住，如果你没有任何改变，继续做你一直做的事，就不要抱怨你所得的东西一成不变。讲述自己的故事就是一次很好的经历，所以不要再找借口阻碍自己。好笑就大声地笑，伤心就放声地哭。面对恐惧，我们会颤抖，遇到爱，我们也会去拥抱。


  分享不完美的故事


  请你现在就开始练习，即使你对自己的表现还不太满意。我们当中有很多人都追求完美。我们认为必须有完美的东西才能分享。我想在此澄清一下，你永远不会做到完美。即使你真的达到了这种非人的程度，或许你还会觉得其中某个部分仍需改进。


  分享远胜过完美，随它去吧。即使你真的做到了完美无瑕，又会有多少人愿意与你建立联系呢？


  做好你自己


  这是我无法为你做的事，也没有人能为你做这件事。但不幸的是，大多数人也并没为自己做这件事。其实我们的内心每天都在创造一个个的故事。抓住那个故事，再给它自由，看看它能给你带来什么。


  你有什么故事？


  ● 你如何使自己的生活超凡脱俗？


  ● 你是否被追求完美所阻碍？


  ● 在受益之前，你会编辑自己的故事吗？


  ● 回想一个真正让你产生共鸣的故事。你对故事的哪一部分印象最深？


  ● 你是积极乐观的人吗？还是害怕即使努力工作也可能会以失望告终，因而消极松懈？

  


  【注释】


  [1] 费斯汀格“9/10”法则，指生活中的10%是由发生在你身上的事情组成，而另外的90%则是由你对所发生的事情如何反应所决定。——译者注


  致谢


  人们常说“全村尽力才能养好一个孩子”，要写好一本书又何尝不是如此，特别是有时作者还是这个村子里的“白痴”……本书的出版离不开很多人的帮助。首先要感谢在过去的几年里和我一同走过故事之旅的所有客户们。谢谢你们冒着风险尝试离开你们的舒适区！我还要特别感谢基姆、希瑟、多米尼克、马特、克里斯、史提夫、马克、比尔、迈克、约翰和乔，谢谢你们的远见卓识，愿意把这项计划纳入到你们更大的组织里。谢谢你们在每一次分享会上的笑声、泪水和友谊。


  福特，谢谢你的指导和友谊。变革型领导正在改变世界！拉里，谢谢你让我离开“作者”的起跑线，前往正确的方向。史提夫，谢谢你的信任和友谊。格雷戈，谢谢你拉我一把，在我身边鞭策我，迫使我把这个项目正式成书！


  我还要感谢我的父母罗杰和琳达，感谢你们多年来对我的支持和鼓励。我的小妹妹艾莉莎和弟弟布拉德，谢谢你们多年来给我讲的故事，我非常爱你们！


  最后，谢谢你，我的祖母——玛丽。你是我们所有人的女家长，我祈祷，我的故事能有你的一半好。


  后记


  我们的故事并没有结束，因为我还想听听你的故事。我先倾听别人的故事，才学会讲自己的故事，直到现在，依然如此。因此，我希望你能与我分享你的故事，与我们训练团队的所有成员分享你的故事。


  愿景不是一个要完成的目标，而是一种要追求的激情。


  请与我们联系，我们会帮助你突破障碍，一路前行。这就是我们的工作，我也热爱我的工作。
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