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推荐序

约翰·达利在本书中阐述什么话题？我敢肯定大家想都没想过，这就是“倡导”，让关键人物接受自己一个深思熟虑且很有价值的想法。而且我敢进一步肯定，当看完本书之后，你很有可能成为一个了不起的人，甚或成为一个青史留名的人，前提是你有或你知道有一个影响历史进程的好主意。

本书不是教科书，旨在提升一个人的倡导能力。引用本书中的精彩话语，“如果想要让新想法赢得决策者的关注和支持，只有通过令人难忘并有说服力的方式才能实现”，本书确实给出了令人称奇的方式方法。

本书开篇就很吸引人的眼球，给诸多企业的创新故事注入了生气，饶有趣味，或使人喜悦或令人惋惜。在不知不觉中，作者的观点，“好主意需要好的方式加以倡导”，开始变得那样的迷人且充满魅力。可见作者本人就是一位有效的倡导者。我猜，译者张静很有可能被她导师的倡导才能所折服。

很多人，都误认为好主意不被接受的原因，是组织及其经理人的惰性，有名的著作就是克莱顿·克里斯坦森的《创新者的窘境和《困境与出路，主张从组织层面上解决问题。本书以无可争辩的事实告诫人们，好主意不被接受的原因，首先在于原创者缺乏倡导能力。按照比尔·德雷顿的说法：“孕育一个想法与推销一个想法完全不同。”

那么如何来提高原创者的倡导能力呢？一般认为，有好主意的人往往没有这种类似推销的能力，所谓“术有专攻”。一个人要是“既会琢磨事，又会说服人”，那就是神仙。彼得·德鲁克就是这样认为的，很少有人具备这样的才能，既能推动事，又能推动人。因此，人们就把好主意推广与传播的责任赋予管理者。问题是，管理者真的有兴趣吗？要是原创者不懂得倡导还是白搭，好的主意还是落不了地。本书的主张，是每个人都需要倡导能力，并且倡导能力是可以学会的。管理者更需要具备倡导能力，以便把好主意推销给企业的决策者。就像德鲁克所说的那样，管理的有效性是可以学会的，管理的有效性是一种技能，与天赋或性格无关。本书中说道：“瑞士研究人员曾对全球范围内的多位高管进行调查，结果显示，98%的高级管理人员曾在组织内部推销自己的想法时遭遇困难和阻力。”

约翰·达利有理由也有能力告诉我们：“任何人，无论多大年纪，都可以学习如何有效地表达自己的想法。所有类型、所有背景的人都可以通过时间、阅历和本书所介绍的技巧成为成功的倡导者。即使是经验丰富的倡导者，在工作发生变动的时候，也应该继续打磨并进一步完善自己的倡导技能。”

当你接受上述观点，并下决心阅读本书的时候，你真的会被本书吸引，书中大量鲜活的故事，就像发生在你的身边，你会不由得感叹，要是早一天接触到这本书，人生或许会改写，变得更精彩更有价值。你甚至会这样想：也许我不是一个好主意的原创者，原创者往往是天才或上帝眷顾的人，500年才出一个，而不是一年出500个；但我完全可以成为一个执着的倡导者，成为懂得倡导好主意的人。

本书没有难以阅读的地方，有关提高倡导能力的要点及其框架也极为简约，一目了然。加之翻译者与编辑者的辛勤打磨，反复推敲，行文流畅且节奏明快，合乎中国人的语言习惯。接下来，敬请大家阅读。

中国人民大学教授　包政

2015年1月16日


第1章　想法中所包含的政事

让人接受一个好主意比想出这个主意更难。

——史蒂芬·弗里德曼

如果有一个创新名人堂，蒂姆·伯纳斯-李、威廉·坎贝尔、穆罕默德·阿齐兹、罗伊·瓦格洛斯、帕齐·明克、伊迪丝·格林、戴维·沃伦、克莱尔·帕特森、乔安·甘孜·科尼和吉姆·德利加蒂等人则一定要被囊括其中。你可能并不熟悉这些名字，但是每个名字都代表着至少一项影响着我们日常生活的伟大创举。他们还有另外一个共性，那就是每个人都曾遭遇来自于上司、同事或其他决策人的极大阻力。他们极具价值的想法和主张或被轻率地驳回，或被公开质疑，有的甚至险遭破坏。而这些无畏的创新者领悟到了众多具有创新精神的学者、科学家、工程师和商业领袖所拥有的共识：光有绝妙的想法是远远不够的，还需要通过有效的倡导才有可能赢得他人的认可和支持。

蒂姆·伯纳斯-李发明了我们今天所熟知的万维网后，需要说服他的雇主——欧洲核子研究组织（CERN）支持其在网络方面的工作。他不知疲倦地宣扬这一全新概念，最终赢得了领导层的支持。然而，接下来他却面临第二个挑战：说服雇主将自己心血的结晶毫无限制地公之于众。“我花了18个月的时间来劝说领导层不要收取使用网络的版税，”蒂姆·伯纳斯-李回顾道，“但凡失败，就不会有我们今天所使用的网络。”
[1]



河盲症每年使数百万热带居民双目失明，而药物研究员威廉·坎贝尔发现了治愈河盲症的方法。坎贝尔和他的同事穆罕默德·阿齐兹一起劝说当时默克集团的研发主管罗伊·瓦格洛斯开发这种现在叫作“伊维菌素”的药品。紧接着，坎贝尔、阿齐兹和瓦格洛斯便面临一项十分艰巨的任务：说服默克集团的高管在这项不会给公司带来任何经济效益的药品上投入巨资，因为需要这种药物的人正是这个世界上最贫穷的群体之一。他们成功了，默克集团迄今为止捐赠了超过25亿片伊维菌素（价值近40亿美元）。正是因为坎贝尔、阿齐兹和瓦格洛斯成功的倡导，今天，超过2500万人每年都会免费收到这种药品，从而拥有正常的视力。世界卫生组织近日宣布，河盲症可能很快就会在非洲彻底消失。

如果你有个喜爱踢足球或者打排球的女儿，就应该感谢帕齐·明克和伊迪丝·格林。20世纪60年代后期，明克和格林是美国国会少有的几位女性成员中的两位，都曾在大学时期经历过限制女性参与各种活动的打击，她们不顾当时性别歧视所带来的赤裸裸的反对，带头通过国会提交了一项名为《第九条款（即教育修正案）的具有突破性意义的立法提案，所以才有了今天对于女性在教育和运动竞技方面拥有平等机会的保障。1972年，当这条法律通过时，全美高中运动员中女生仅占7%；2008年，这个数字已经达到将近一半。
[2]



每次登机时，你可能都应该念一下戴维·沃伦的好。他于20世纪50年代就职于澳大利亚墨尔本航空研究实验室，一直梦想着能有一个驾驶舱语音记录器，也就是我们今天所熟知的“黑匣子”。对于一个将安全视为头等大事的行业来说，在机舱里放置记录器似乎是理所当然的。但当沃伦提出这一建议时，却被毫不留情地彻底驳回。澳大利亚皇家空军称这种设备将会“产生比‘解释’还要更多的咒骂”。澳大利亚空军飞行员联合会则声明：“澳大利亚不会有‘大哥’正在听着的飞机起飞。”最后，他终于成功地说服英国航空专家对其发明进行测试。今天，每一架商用飞机均配备了安放在“黑匣子”中的记录器，也正是因为沃伦的倡导和劝说工作，我们都变得比以往更加安全。
[3]



你使用无铅汽油吗？如果是的话，克莱尔·帕特森理应得到你的感激，正是他率先提出将有害的铅从燃料中去除的建议。这是另一项伟大的创举，对吗？然而，由于政治上面临巨大的阻力，这个想法最终被采纳却花了他十多年的时间。在这期间，能源公司试图切断他的研究经费；势力强大的工业界反对者让他的雇主——加州理工学院炒他的鱿鱼。然而，正是由于他凭借顽强的毅力进行不懈的努力，今天，我们大家都呼吸到了更加洁净的空气。

当卡内基基金会征求有关资助一个儿童电视教育节目的意见时，乔安·甘孜·科尼的上司——纽约13频道的刘易斯·弗里德曼表示他觉得科尼不会对这个项目感兴趣。出乎意料的是，科尼打断了弗里德曼的话，说她很有可能会感兴趣。随着就这个项目的讨论展开，弗里德曼一而再再而三地反对科尼继续这个项目，因为他希望科尼能够继续有关公共事务纪录片的项目（此前她曾有一部作品获得“国际艾美纪录片奖”）。至此，科尼以为无望参与儿童教育节目，直到她的先生因为一件并不相关的事与卡内基基金会副主席劳埃德·莫里塞特共进午餐。席间，科尼的先生将妻子对儿童类电视教育节目很感兴趣这件事告诉了莫里塞特，莫里塞特马上致电弗里德曼，建议让科尼负责这个项目。正如科尼所描述的，她的上司感觉此事“有点儿棘手”。
[4]

 事后科尼回忆道，如果她不这么做，这个项目肯定轮不到她。
[5]

 科尼的参与并非一帆风顺，当她最终完成了这个项目并向高管进行介绍时，与会者之一问道：“你是谁？为什么会有人对你的想法感兴趣？我觉得这简直就是疯了。”
[6]

 幸运的是，科尼当时的表现令人赞叹，完全就是一位毫不留情的倡导者。多亏有了她，我们才能在今天从大鸟、艾蒙以及所有“芝麻街”的小伙伴儿们那里收获无限的欢乐。

吃过巨无霸吗？你应该为吉姆·德利加蒂叫声好。1967年，德利加蒂在匹兹堡地区拥有几家麦当劳连锁店。受低迷的利润所困扰，他从一家名为“Big Boy”的餐厅得到启发，发明了双层汉堡包。当时麦当劳的高层喜欢他这个新想法吗？一开始并没有。公司总裁弗雷德·特纳起初并不愿意更改菜单，但德利加蒂一再坚持，他的区域经理采纳了他的想法并向高管进言。麦当劳的领导层最后终于同意让德利加蒂在他自己连锁店中的一家进行试点，出售这种新奇的三明治，并且要求他必须使用麦当劳自己的材料。这第二个要求几乎令新汉堡包注定难逃失败的命运，因为传统制作汉堡包的面包对于双层汉堡包来说太小了，很难夹住两层肉饼、酱料、生菜、奶酪、酸黄瓜和洋葱这么多东西。这次，德利加蒂自作主张，从外面自行订购了较大的芝麻面包，终于在其位于尤宁敦的餐厅推出首批巨无霸汉堡包。紧接着，他又把这种全新汉堡包带到匹兹堡地区其他麦当劳餐厅。很快，越来越多的麦当劳开始出售这种三明治。
[7]

 幸亏有了德利加蒂的坚持，全世界的汉堡包爱好者们才能够张大嘴，尽情享受双层汉堡包带来的无限滋味和大快朵颐的满足感。

以上提到的每位创新者以及本章最开始提及的那些人都认识到，具有创新的天赋对于一个好想法的实现是远远不够的，经过深思熟虑的执着倡导也是同样重要的。而“倡导”便是本书所要讲述的内容。

你在商店货架上看到的琳琅满目的商品、将一个机构变得更加安全高效且利润更加丰厚的手段、能让你活得更长并且活得更好的新方法，等等，所有这些均来源于某个人萌生的新想法。然而，这些具有创新性的产品和过程并不会像变戏法那样在某一时刻突然自己蹦出来，所有这些想法在变成现实之前都首先需要在某些机构内部被成功地推销出去。

维克多·雨果所说的“当一种新思想的时代到来之时，任何力量都阻挡不了”这句话并不全对，思想其实是可以被阻止的。精彩、出色的想法因为其创造者没有能力或不愿向他人推销而几经辗转、处处碰壁的情况比比皆是。光有绝妙的想法，而仅仅因为不能够成功说服他人采纳，这世界上又有多少能够拯救生命的药物、改变世界的技术以及独具创新的业务流程最后以失败而告终？正如作家大卫·伯恩斯坦所说：“一个想法就像一部戏，即使是一部传世杰作，也需要有出色的制片人和推广人，否则这部戏恐怕永远都不可能拉开帷幕；即使能够开演，也会因为缺乏观众而在一个星期后落幕。”
[8]

 组织是一个充满着各种主意和想法的地方，熙熙攘攘、纷繁嘈杂，每个人的需求都比可供使用的资源更多。最终能被采纳的想法不仅是因为其自身具有的客观价值，还因为这些想法的支持者具有成功将它们推销出去的技巧和能力。

表达想法的技能是非常值得获取的。与从来没有开发过这种能力的人相比，能够将自己的想法和主意推销出去的人通常更加成功，也更加快乐。而不能推销自己的想法，或者不能因为自己的创造力而受嘉奖则可能会让人感到自己的无能，最终失去信心甚至愤世嫉俗。来看几个例子，在一家位于加利福尼亚州的技术公司，一位才华横溢的工程师心存不满，原因是他的同事——另一位工程师总是能拿到可观的项目基金，而他虽然拥有更多专利，却很少能得到同样的资助。一家英国金融公司的中层管理人员认出刚刚经过的一位先生是他原来的同事，现在却成了他的上司。印度一位尽职尽责的科学家抱怨，一个本来是她最先提出并曾试图说服公司决策者接受的想法，现在功劳却记在了同事头上。

这些人其实都非常聪明，并且意气风发、活力充沛。他们在事业刚刚起步时并没有整天牢骚满腹或悲观愤世，尽管看到公司里很多同事都拥有更高的薪水、更高的地位和更大的影响力，却依然相信自己做的所有事情都是正确的——他们工作勤恳、兢兢业业，展露出自己的创新才华并塑造了忠诚、可靠的形象。然而，他们脑子里的“光有好主意就足够了”这个想法其实是错误的，这一点恰恰是问题的关键所在。从根本上说，他们没能抓住最重要的一点，那就是如何通过倡导和说服让自己走向成功。2009年，查克·福克斯被委任管理世界最大河口——切萨皮克湾的环境质量时曾阐述过这个观点。他在演讲时说：“你需要保证科学和真理完全在自己这一边，此外还需要深思熟虑、严谨周密的策略。但是，如果在政治上没有把握，孤军奋战，则会前功尽弃、全盘皆输。”
[9]
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想法——倡导矩阵

当你阐述一个想法的时候，怎样才能赢得大家的支持呢？这便是本书所要讲述的内容。图1-1列出了两个将要讨论的关键指标。其中一个指标有关“想法的质量”。有的想法真心荒谬，但是也有不少极富才华、卓尔不群（当然，大多数想法都会落在象限中的某一点）。完美的世界中，好主意绝对能够击垮并不出色的主意。但凡有谁提出一个绝妙的想法，这个想法就会马上被采纳（而且这个主意的提出者还会因此而收到丰厚的回报）。同样，如果有人说出一个愚蠢可笑的想法，则会立刻被驳回。然而，现实世界中，好想法经常不幸落马，而坏主意却能时时收获掌声。一项创新能否被采纳，关键在于第二个指标——想法的倡导。如果想要让新想法赢得决策者的关注和支持，只有通过令人难忘并有说服力的方式才能实现。将质量和倡导两个指标合并在一起就产生了四个象限。
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图1-1　想法——倡导矩阵

如果想要让新想法赢得决策者的关注和支持，只有通过令人难忘并有说服力的方式才能实现。胜出的想法在两个指标中均有出色表现：想法的质量高，对于想法的倡导行之有效。

第1象限和第2象限：拙劣的想法

头两个象限都与拙劣的想法有关，对这些想法进行倡导的技巧和程度各有不同。

象限1：轻松一刻。有些时候，人们会有一些非常差劲的主意，如果推销不出去，那么所有人都如释重负，松一口气。不能被推销出去的差想法位于象限1。对于大家来说，当一个拙劣的想法不能被采纳时，所有人都会觉得这是“轻松一刻”。

象限2：投资浪费。当一个拙劣的想法被成功采纳时，在这个想法上所耗费的金钱、时间和精力均成为浪费的投资，这种事儿对我们大家都不陌生。有着出色说服技巧的人会试图说服决策者采纳一个不能盈利、花费过高、产生不必要的工作甚至导致伤害的主意。想想农业中对于大面积使用DDT的成功宣传而导致的一些动物物种消失、癌症种类增加；引进诸如野葛或亚洲鲤鱼等非原生物种而导致的原生植物或动物种群灭绝；欧洲曾经建议孕期妇女服用一种名为“沙利度胺”的药物对付晨吐，结果导致很多畸形胎儿降生；对于不使用百日咳和麻疹等致命疾病疫苗的炒作则使众多生命离世；英国石油公司当初在墨西哥湾建造深海石油钻井平台时选用了非常廉价的方法，从而导致后来灾难性的原油泄漏。类似事件数不胜数。

还有一些有缺陷的想法涉及某些特定的物品。

1972年，有关专家劝说佛罗里达州将100万个废旧轮胎扔到外海水域。固特异轮胎甚至发放了宣传手册，称：“废旧轮胎可能是伊萨克·沃尔顿之外对于垂钓的最大贡献。”这位《钓鱼高手》的作者如有在天之灵，恐怕会被轮胎事件吓得不轻。今天，佛罗里达对相关海域进行大规模的清理，就是因为被倾倒的旧轮胎正在对天然礁石起着毁灭性的作用，并且吞噬着无数鱼类的生命。
[1]



记得“新可乐”吗？如果“新可乐”的推广者在可口可乐公司内部不能成功推销这一全新产品，“新可乐”就永远都不会摆在商店的货架上，也不需要承受无人问津的悲惨结局。“新可乐”的失败绝对是对投资浪费最传神的举例。

美联航的顾问和员工一致同意在丹佛国际机场上马自动化行李处理系统。就在对该项目投资超过2.5亿美元之后，美联航终于在2005年承认这个自动化系统非常糟糕，最终停止使用新系统，转而使用传统的行李处理系统。

2007年10月，药业巨头辉瑞公司将吸入式胰岛素Exubera全部下架，这一举动令辉瑞蒙受近30亿美元的损失。这究竟是为什么呢？并不是因为该药物不起作用，也不是出于安全原因，而仅仅是因为这种吸入药物的方式不能被消费者所接受。当初成功说服辉瑞开发这种药物的人最终惨遭重创，以失败收场。

荷兰的环保人士发现东南亚有一种棕榈油，认为这种油可以作为生物燃料取代石油，并为此发现欢欣雀跃。他们成功地说服了相关政府部门对生产燃烧棕榈油的发动机公司进行补贴。然而，他们很快便发现，本来想阻止全球变暖、保护环境的初衷却朝着相反的方向发展。为了满足环保人士的需求，过度获取棕榈油已对东南亚地区产生了极其恶劣的影响：数百万英亩
[2]

 的雨林被毁，原本肥沃的土地也因过度使用化学肥料而难逃厄运。排水过程产生了巨大的碳排放，泥炭地也因燃烧被毁。
[3]



此外，还有一些有缺陷的想法并不是看得见摸得着的实物。一位经验丰富的专业人士劝说一家公司将其客户支持转移到其他地方，想法虽好，结果却事与愿违。当用户希望客户支持能够亲临现场以便更加直观地了解自己所遇到的问题时，这些服务人员却无能为力。最终结果自不必说，这些客户转而投奔了这家公司的竞争对手。另一家公司的企业沟通经理极力建议将公司的内部杂志从纸制印刷版转换为网络版。这样做的原因只有一个：节约大量成本。6个月后，在公司为这项转变投入不小的资金后，管理层为根本没人阅读网络版的公司杂志而颇感意外。究其原因，并非信息不能够传达至员工。终于，在公司重新将网络版杂志恢复为纸制杂志后，一切复原，因为大家又可以把杂志带回家，又可以边吃午饭边看新闻，又可以拿到洗手间，随便翻上几页了。

绝大多数拥有奇思妙想的人都不会料到他们的好主意最终事与愿违，而这些想法在刚刚出炉的时候看起来都光芒四射。威廉·诺曼发明了我们今天所熟悉的反式脂肪（对身体有害）；托马斯·米奇利发明并大力推行了氟利昂（对大气有害）和含铅汽油（对身体有害）。失败的想法可以换来宝贵的教训，就像有人会说，可口可乐从推销“新可乐”惨败转而回到传统可乐的事件中赢取了巨大的市场份额。
[4]

 但是，为这样的教训付出的代价往往过于高昂，这些拙劣的想法和事件所波及的人们也都希望他们正在从事的工作永远不会有拨云见日的那一刻。

第3象限和第4象限：出色的想法

现在让我们来看看图1-1中第3象限和第4象限中出色的想法会怎么样。

象限3：失去机会。如果你有一个无与伦比的天才想法，但却不能说服决策者采纳，那么你的这个想法便会失去机会，也正是因为这个象限里的想法才有了这本书。好的想法凋谢枯萎会使公司失去可能到手的利润，富有创新才华的员工要么跳槽，即使留下也可能因为处处怀才不遇而渐渐变得悲观愤世。

商业史上不乏因想法在公司内部推销失败而导致公司失去机会的例子。失去机会会产生相应后果，竞争对手会把本应属于自己的市场份额夺走。来看看商务车。是谁最先想到商务车这种车型的？克莱斯勒？不是。是福特的工程师们最先有的这个想法，并称这种全新车型为厢式旅行车。遗憾的是，他们没能让公司管理层相信这种新车型会得到消费者的青睐。当时，一位名叫哈尔·斯珀利奇的高管因为支持这个新想法而被福特解雇，转而供职于克莱斯勒，才有了负责推广商务车车型的机会，也才有了后来的克莱斯勒独占商务车市场鳌头多年的局面。
[5]

 这一局，福特输了。

1998年，在一家名为DEC电脑公司上班的安德鲁·伯勒尔和他的同事发明了一种外形小巧的音乐播放器，取名为个人点唱机。不久，DEC被康柏电脑收购，伯勒尔试图说服康柏高层接受他们这个全新的概念。但是，就像一位当时的研究员所述：“康柏收购DEC时，对于DEC的整体研究内容和情况基本上属于一无所知。当他们发现这些项目之后，便有好几位副总开始计划将其扼杀。我们用尽全部力量，试图让产品部门对我们的新想法产生兴趣，但是他们并没有如此远见，认为这种东西（数字音乐播放器）不会招徕更多听众。”
[6]

 然而，苹果公司的高管却对这种小型音乐播放器十分敏感，舍得重金购买了这个全新概念，然后以iPod开创了业界的新篇章。诺基亚的工程师们在苹果推出iPhone前很久就有在手机上使用较大触摸屏的想法，遗憾的是公司管理层拒绝了这项提议，导致机会尽失。

不能对一个好想法进行有效的倡导可能意味着竞争对手获得优势，还可能意味着想法变为现实的过程会延长。很多年前，索尼的工程师久多良木健深信公司应该进军电视游戏领域，因此建议索尼开发我们今天所熟知的PlayStation游戏机。可是，管理层却无视他的建议，并将他调往东京以外的一个小办事处工作。久多良木健并没有放弃他的想法，并一直为之努力。终于，他成功了，但成功却发生在将处理声音的电脑芯片卖给任天堂（如果竞争对手都对声音技术感兴趣的话，我们也应该这样做）并且说服索尼音乐的负责人给PlayStation加上CD之后。久多良木健认为，这样一来，对于想听音乐CD的人来说将会是一个非常好的平台。他曾对《快速公司》说过，“‘尽管’有这套系统，我也成功了，而不是‘因为’有这套系统，我才获得成功。”
[7]



公司对于新想法的倡导和努力不重视、不敏感通常会导致最富创新精神的人才另谋高就。不少当今最成功的企业便是由不能说服之前公司的决策者接受自己新想法的人所创建。

山姆·沃尔顿，沃尔玛公司创始人，从经营一家本·富兰克林的连锁店开始了自己的职业生涯。沃尔顿试图说服连锁店的高管采纳其直接从厂家进货然后让利于消费者的经营模式，他相信这种模式会给连锁店带来不可估量的机会。但是管理层对他这个建议并不感兴趣，沃尔顿另起炉灶，自己把这个想法变成现实，也就成就了今天享誉世界的零售业巨头。

罗恩·汉密尔顿在酷柏公司（CooperVision）工作的时候萌发了一个生产抛弃型隐形眼镜的想法。当他发现可以以便宜的价格大规模生产抛弃型隐形眼镜的途径后，便向公司管理层提出了他的想法。然而建议一经提出马上被否定。为什么？因为他的想法威胁到了公司包括隐形眼镜药水在内的部分业务：佩戴抛弃型隐形眼镜，人们可以轻易将眼镜扔掉，再也不用对隐形眼镜进行清洁了。无奈，汉密尔顿离开酷柏公司，注册了自己的公司。两年后，他的公司以将近4000万美元的价格被收购。今天，几乎每个佩戴隐形眼镜的人使用的都是抛弃型隐形眼镜。
[8]



20世纪50年代末，当尤金·克莱纳和很多其他早期创新者都不能令威廉·肖克利相信硅所拥有的不可估量的价值之时，他们便离开了肖克利的半导体实验室，加入了一家名为“快捷”（Fairchild）的小半导体公司。这些不安分的人迅速统领了半导体行业。后来，高登·摩尔和另外几个具有创新思想的人又因同样的原因离开了快捷半导体公司，转而创建了英特尔公司。据摩尔后来回忆，他在快捷半导体公司时体会到了深深的挫败感，因为“将我们的新想法融入公司的产品变得越来越难。随着公司不断壮大，将新想法和新技术进行转化的难度就会越来越大”。
[9]



斯蒂夫·沃兹尼亚克，苹果电脑的联合创始人，他在与史蒂夫·乔布斯一同设计他们的第一台个人电脑时还在惠普工作。沃兹尼亚克曾在惠普签署过一份文件，声明受雇于惠普期间的所有设计和发明均归公司所有。他说：“我热爱惠普，它是我一生都想为之工作的地方。所以我去找了公司……我向他们介绍了我的想法，希望他们能够采纳，把这个产品做出来。那时我已经做出了苹果I，我还介绍了苹果II能做什么。凭我的个人经验，我描述了这是一台价值800美元、可以运行BASIC（一种早期的计算机语言）的机器。这台机器一切就绪，还可以连接到你家中的电视。然而他们找出了一些理由证明这台机器不能成为惠普旗下的产品。”

后来，惠普开始进军计算机领域，沃兹尼亚克找到项目经理主动请缨。“我真的非常希望能够参与计算机的设计和研制工作，但是他们拒绝了我的请求。直到今天我都不知道问题到底出在哪儿。我说，‘我不是非得做点儿什么不可，’尽管这些事儿我都已经做完了，而且他们全都非常清楚地知道。我说‘我要设计一个打印机接口，我要做的事儿是所有工作中技术含量最低的’。我希望在自己的公司设计一台电脑，但是他们拒绝了。”
[10]

 想象一下，如果沃兹尼亚克当初成功地让惠普采纳了自己的建议，那么，今天的计算机行业将会是多么不同。

约翰·沃诺克和查克·格施克是全世界第二大个人电脑软件公司Adobe的创始人，在他们供职于施乐公司的时候便设计出一种基于计算机的印刷方式，即PostScript语言（也就是众所周知的PS）。沃诺克在接受圣何塞的一家报社采访时说：“我们创建Adobe实属无奈，雇主不能理解我们正在构建一项伟大的事业。然而，这并不能阻止我们继续，好的产品最终总是会到达真正有需要的人们的手中。”
[11]

 这两位发明者花了两年的时间试图让施乐的领导层接受他们的新想法，最终没能成功。无奈之下，他们离开施乐，创建了自己的公司。

当克雷格·文特尔提出使用“完整基因组霰弹枪式测序法”的建议遭到拒绝后便离开了美国国立卫生研究院。他创建了自己的公司，并且在这里完成了首次对于全部细菌基因组的解码工作。诺贝尔生理学或医学奖得主詹姆斯·沃森对这一发现赞赏有加，称其为“科学领域的伟大时刻”。
[12]



乍一看，你可能会觉得以上这些例子中的根本问题并非倡导或推销，而是组织听不进去这些天才雇员的新想法。你可能是对的。因为这些组织不够细心，所以才华横溢的雇员只能跳槽，另觅更加敏锐、用心的听众。高级管理人员在组织内部创建一种认可并支持好想法的组织文化至关重要，但领导层通常并不知道究竟是谁在从事最具创造性的工作。例如，2003年因蛋白质分子分析而获得诺贝尔化学奖的田中耕一，当时在日本一家名为“岛津”的精密工程公司工作。公司认为将他的发明进行商业化价值微乎其微，直到其他国家的研究员开始着手此项研究并对田中的工作进行了高度认可。其实，在获得诺贝尔奖之前，田中一直都是一位工资并不丰厚的普通上班族。后来，岛津的总裁在一次采访中告诉记者，就算他能早几年遇到田中，也“绝对想象不到”田中能够成为诺贝尔奖得主。
[13]

 拿到诺贝尔奖之后，田中才得以晋升到一个高级职位。

领导层不能对这些出色的想法进行认可并推向市场只是导致这些想法落入第3象限的一部分原因。究其根源，责任最终还应归咎于首先产生这些想法的人。很多时候，具有创新精神的人并非有效的推销员。他们要么不知道怎样才能推动这些好想法，要么根本不想去推动。无论哪一种，结果都使好想法最终不了了之。想让好想法拥有光明的前途，推销必不可少。

失去机会的典范非施乐莫属。70年代早期，这家公司位于加州的帕洛阿尔托研究中心汇集了全世界计算机领域最优秀的科研人员。他们雄心勃勃、目标宏大：通过真正有趣的项目推动技术进步。非凡的创新从这个实验室诞生，一个是全世界第一款包含了图形用户界面的个人电脑（Alto），另一个便是以太网。然而，令人惊讶的是，施乐的管理层几乎没有利用任何一项发明。抛开声誉损失，施乐因没有利用这些伟大的发明而有多少损失？几十亿美元。史蒂夫·乔布斯曾经说过，如果施乐认真对待这些发明，那么它从帕洛阿尔托研究中心所有创新所获得的收益将超过IBM、微软和施乐的总和。
[14]



那么，施乐为什么会失去如此机会呢？原因可能是帕洛阿尔托研究中心的研究员们并没有意识到他们不仅要发明新事物，还需要将他们的发明卖出去。道格拉斯·史密斯和罗伯特·亚历山大对施乐的溃败进行了深入细致的研究，根据研究结果对上述说法进行了驳斥，认为施乐的问题很大程度上是由于青年科技工作者与公司管理层之间的文化冲突造成的。很多科研人员刚刚迈出校门，这些留着马尾辫的初生牛犊对西装革履的高管们没有丝毫尊重可言。正如一位科研人员回忆：“有时候我们觉得有些人不值得搭理，我们就这样直接告诉他们。”
[15]

 这些科研人员不是在搭桥，而是在毁桥。很多出色的想法蕴含着巨大的商机，这些商机会给公司带来不可估量的价值，但即使是相对成熟的管理人员，有时也无法抓住这些机会。例如，当研究中心一位名叫乔治·帕克的学术带头人向施乐高层介绍一个新想法时，他将重点放在仍需克服的技术难关，而非这个新想法所拥有的商业潜力。
[16]

 而研究中心创始人之一罗伯特·泰勒则说道：“我会尽我所能推出最好的技术。如果（施乐）产品部不能充分利用我们的技术，那么受到责备的不光是我一个人。”
[17]



象限4：成功。第4象限是经过有效推销的好主意的归宿。在组织内部被成功推销出去的好想法都落在这个象限里。

建筑业：1941年，在首都华盛顿为美国陆军工作的几千人分布在17座办公楼里。颇具管理才华的布里恩·萨默维尔将军突发奇想，计划修建一座巨型建筑，以便将所有工作人员囊括其中。正是因为他成功的倡导，美国政府修建了一座全世界规模最大的办公楼。落成之初，这座建筑被称为“萨默维尔的愚蠢设计”，现在则被视为美国的地标性建筑：五角大楼。

汽车业：J.梅斯和弗里曼·托马斯曾就职于大众汽车位于美国加州的设计中心。他们花了3年时间说服大众的领导层对著名的甲壳虫汽车进行重新设计。“设计仅花了3天时间，”梅斯说，“卖出这个设计却花了3年的时间。”
[18]



农业：G.C.“杰克”·汉纳是美国加利福尼亚大学戴维斯分校的一位蔬菜作物教授，他与工程学院的教师科比·洛伦岑合作开发了一种西红柿机械收割机。科比的同事都觉得这个想法荒谬可笑，但是6年后，哈纳的设备收割了几乎100%加州的西红柿作物。
[19]



计算机技术：IBM的研究员伯尼·梅耶森一直主张，如果将锗加入计算机芯片，那么计算机的处理速度将会大幅提高。很多年过去了，IBM公司内没有任何人接受他这个建议。然而，在梅耶森坚持不懈的努力下，终于，IBM因为采纳了他的建议而赚取了数十亿美元的利润。

消费产品：3M公司的阿特·弗莱发明了便利贴，当时他的经理从这种带有黏性的小纸片上看不到任何商业价值。弗莱没有经过任何人的允许便做出了原型样品，他甚至做了一台生产这种便签纸的机器。他把样品拿给几个3M高管的秘书试用，几天后，这些秘书问弗莱要更多的新型便笺纸，弗莱告诉她们已经全部送完。这些秘书转而劝说各自的上司支持弗莱的新产品，所以才有了我们今天使用的便利贴。
[20]



照明：位于日本四国岛的日亚化学工业株式会社是一家不起眼的小公司。公司里有一位名叫中村修二的工程师，他花了10年的时间研制出一种蓝色的高亮度发光二极管，即LED。10年间，经理们一直让他把心思放在其他项目，同事也威胁他，让他马上停止手上的工作，他们认为他在浪费公司的资源和经费。但是，中村一直顶住压力，坚持自己的研究，深信自己与一项重大发现已经近在咫尺。终于，他研制出业内普遍认为20世纪不可能实现的蓝色LED，这项创举也为日亚带来了数百万美元的收益。
[21]



技术：东芝的工程师沟口哲也在发明便携式计算机的重要性上与公司高层曾有重大分歧。他们对他的想法不屑一顾，认为这种东西绝对不会有什么市场。沟口并没有放弃，一直坚持推行这个新想法，终于，领导层看到一丝曙光。今天，数以亿计的人们都拥有自己的笔记本电脑。
[22]



复印：施乐得以进入激光打印机市场，很大程度上是因为公司打印部主管杰克·刘易斯强大的推销能力。刘易斯顶住了来自于高级主管想扼杀其项目的直接阻挠，最后终于成功。
[23]

 如果刘易斯停止推动其新想法，公司便会失去赚取巨额利润的机会。

制药：理查德·米勒是3M公司药品部的一位研究员，他开发了一种治疗生殖器和肛周疣的新型免疫反应调节剂。他的上司对这项工作表示出极大的怀疑，并且让他去进行其他研究，但米勒依然坚持自己的方向。今天，这种名为“艾达乐”的药物每年都能为公司带来数百万美元的销售额。

金融服务：1997年，时任嘉信理财公司（Charles Schwab）高管的大卫·波特拉克劝说公司领导层尝试一项风险性很高的改革：打造一种为客户提供全方位网上经纪业务的服务，1000股以内的交易仅收取29.95美元手续费。波特拉克深知这项变革在执行之初会让公司蒙受股票交易佣金下降的损失。其实，自从公司领导的收入与盈利直接挂钩以后，波特拉克的这个新想法几乎就是从高管自己兜里掏钱。推动这项改革可以说是一场豪赌，但是波特拉克终于成功地将自己的想法推销出去，从而使嘉信成为网络经纪业务的领军人物。采纳这项新主张后的3年间，嘉信的交易额飞涨了183%，利润翻番。
[24]



医学：巴里·马歇尔和罗宾·沃伦是两位澳大利亚医生，他们花了将近20年的时间试图让医学界的同僚相信，引起消化性溃疡的根本原因是细菌。声名显赫的医生们对这个说法颇不以为然，甚至嗤之以鼻，医学期刊也不愿意刊载他们的科研文章。两位医生成功之前，消化性溃疡经常与紧张联系在一起，并且需要手术治疗。今天，病人仅需吞服一片药片，胃溃疡即可治愈。马歇尔和沃伦被授予诺贝尔生理学或医学奖，作为对其重大发现以及多年不懈努力的认可。

快递：乔·佩罗是纽约联邦快递的一名快递员。他经常看到客户急匆匆地经过联邦快递的卡车，然后将手中的邮件扔到专门的收件箱中。“咦，”佩罗突然想到，“为什么不在每辆运送邮件的卡车上开一个槽呢？这样一来，当需要发送邮件的客户正好遇到送货车，就可以把邮件直接扔到这个槽里。”这种方法不但能节省客户的时间，取件也会变得更加快捷。想要实现这个想法，佩罗需要获得公司内7个不同部门的首肯，他必须逐个进行游说，并且要让他们知道自己会从中得到哪些好处。正如他对《华盛顿邮报所说的：“我是唯一一个愿意承担所有跑腿工作的人。他们对我说，‘如果你真想进行下去，那么就请自便吧。’”
[25]

 今天，数千辆联邦快递的送货车侧面都有一个小槽，多亏有了佩罗成功的说服工作。
[26]



这些或家喻户晓或并不为人所知的倡导者有何共同之处？他们都懂得，要想实现自己的想法，必须成为有效的倡导者。倡导是一种虽然费力，但却非常必要的技能。托马斯·爱迪生可谓倡导者的楷模，他在宣传自己的主张并为其获取经费上展现了出众的才华。罗伯特·富尔顿并没有发明蒸汽机，但是他成功地推动了将蒸汽机用于船舶动力这一创举。即使在对自己的蒸汽机进行测试之前，他也必须把自己的想法推销给富有的投资人。以太网的创始人罗伯特·梅特卡夫将有望投资的企业家们带到他位于波士顿后湾区宫殿般的别墅内参观，并且提醒这些企业家，因为发明了以太网，自己还没能把这座房子买下来。就在他花了10年时间推动以太网这个概念后，终于把这座房子买了下来。
[27]



不要误解，尽管以上列举的种种想法都撼动了全世界，但绝大多数在组织内部推行的新想法都是平凡而普通的。这些想法涉及机构重组、产品修订、解决问题的不同方法或对一个流程所作的改进。它们关系到使用不同的供应商、提拔一位员工或是说服管理层改变工作时间。这些想法虽然平凡，但依然重要。今天，多数令组织成功、工作顺心的其实都是员工在组织内部成功推销的波澜不惊的小想法。

倡导不仅限于说服满腹疑虑的领导们尝试新生事物，同事也在被说服的范畴之内。今天，几乎所有最终能够进入市场的新想法都是团队共同努力的结果。此外，管理层也经常需要将新想法推销给下属，也就是说，高级管理人员也需要成为出色的倡导者。将美国彭尼百货（J.C.Penny）做大做强的首席执行官艾伦·奎斯特罗姆曾对《华尔街日报》的记者说，引领一个大型机构进行变革的挑战之一就是让员工接受组织的战略。
[28]

 也许波音公司首席执行官詹姆斯·迈克纳尼对其董事会的描述更为简单直接：“我只是持有观点的11个人中的一个，我必须依靠自己说服别人的能力。”
[29]
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什么是倡导

倡导是指对与你的问题密切相关的人进行劝说。倡导是被倾听，是作决定时在桌旁等候，是让决策者听到你的声音。它意味着面对阻力并且克服阻力，意味着通过引人注目的方式发言或者书写，以便让决策者愿意采纳你的想法。

倡导者有时会推行全新想法，有时则会对现有的流程、产品或问题提出修改意见。亨利·福特没有发明汽车，但是他创造了全新的汽车生产工艺和流程；迈克尔·戴尔没有发明计算机，但是他想出了一种颇具创新性的销售方法；亚马逊没有发明书籍，但是它开拓了一条图书销售的全新途径，类似的还有提供在线影片租赁服务的奈飞（Netflix）公司。倡导者可能会建议其公司减少或增加某项投资、更改预算、推进业务流程的重组、推销一项培训计划、加速开发周期、极力主张保留一个项目或者向一个重要职位推荐候选人。

倡导意味着跨越一切障碍。思维简单的倡导者认为决策者第一次点头便意味着成功，而考虑周全的倡导者深知，在一个想法变成现实之后相当长的一段时间内仍需持续不懈地推行这个想法。有关产品开发的研究表明，产品上市过程中，90%的时间都是花在行政事务上。
[1]

 因此，成功的倡导者必须经常催促效率迟缓的行政人员加速工作进程。

此外，倡导还意味着尝试叫停或推迟不尽如人意的想法。事实上，当倡导者在介绍落入第2象限（投资浪费）的想法时，听众对这些想法的争论和反驳便是对倡导最好的举例。弗朗西斯·凯尔西曾是美国食品药品管理局（FDA）的一名科研人员，在极力反对将沙利度胺引入美国的过程中表现出不凡的倡导力。这种药物于20世纪50年代在欧洲首创，可减轻孕妇晨吐，但会导致严重的新生儿先天性畸形。凯尔西劝说FDA的领导层在批准药物上市前必须进行进一步的测试，并且毫不留情地揭露了药品制造商试图隐瞒数据的行为。为此她获得了“杰出联邦公民服务总统奖”殊荣，这是联邦政府授予政府工作人员的最高荣誉奖项。更重要的是，生活在美国的孩子们再也不会遭受沙利度胺带来的可怕后果。

倡导对于非营利组织的重要性与对营利性组织的意义同等重要。集资者必须说服人们贡献出自己的金钱、时间和主意。政府机构内，推行会议的各项议程以及对现有议程提出更改建议需要难以置信的倡导技能。美国前财政部长、前高盛集团董事长罗伯特·鲁宾对“倡导”在政府机构中所扮演的角色这样概括：“将一种意义非凡的影响平淡无奇地传达出来，不仅需要大量的具体工作，还需要拥有敏锐的洞察力，知道如何获取媒体、国会以及其他政府机构的关注。”
[2]



最后，倡导即赋权——赋予智慧聪颖、尽职尽责的人们以机会，使他们拥有影响力，确保他们付出的辛苦劳作得到认可、感激和充分利用。人们希望自己的想法能够变成现实，一部分是为了精神奖励，他们需要被倾听并且做出自己的贡献；另一部分则是为了物质奖励，因为通常情况下，拥有变革性思想的成功倡导者可以获取巨大的商业回报。当然，也有不少倡导者从未因为自己的新想法和辛苦工作而得到任何褒奖和回报。查尔斯·莫姆森发明并推行了一种可营救困在潜水艇内船员的救生钟，美国海军将这种救生钟命名为麦凯恩救生钟。一些海军将领认为莫姆森坚持进行倡导的行为使他们感到难堪，最后，他们将这顶桂冠戴在了另外一位参与了这个项目的人头上。
[3]

 而威廉·“比利”·米切尔将军的境遇则比莫姆森更糟。20世纪早期，米切尔极力倡导在军队内部使用空气动力，并且进行了成功的验证，但他最终还是被送上了军事法庭。

尽管创新带来的认可和嘉奖会令人感到满足和欣慰，但倡导并不仅仅是为了个人的功劳，组织也会从中受益。任何公司的未来都取决于才华横溢的雇员充满激情地成功推进创新想法的能力，成功的倡导者是变革的催化剂。组织得以繁荣，是因为创新直接关系到收入增长、市场份额，甚至公司的存亡。同样，我们所在的社会也需要通过创新而前进。经济学家估算，在过去50年间，全世界一半的经济增长均可归功于技术创新。
[4]

 在这些创新面世之前，每一项都需要先在组织内部进行倡导和推动。


[1]
 Brian Dumaine，"How Managers Can Succeed through Speed，"Fortune，Febru-ary 13，1989，54-59.


[2]
 Robert Rubin and Jacob Weisburg，In anUncertainWorld：Tough ChoicesfromWall Street to Wasbington（New York：Random House，2004），362.


[3]
 Peter Maas，The Terrible Hours：The Man bebind the Greatest Submarine Rescue in History（New York：HarperCollins，1999）.


[4]
 Amol Sharma and Stephen J.Norton，"Funding for Basic Science Has Little Traction in Congress，"CQ Weeirly，July 3，2004，1612.


每个人都需要的倡导技能

商业学者吉娜·奥康纳和马克·赖斯对IBM、杜邦以及通用汽车等大型企业内多项重要创新的发展进程进行了细致研究。他们发现，首先意识到新机会的通常是中、低级别的研究员。然而，这种意识仅仅是第一步，倡导必须紧随其后。富有影响力的经理既懂市场，又了解新想法，对推动创新至关重要。
[1]

 成功的首席执行官必定支持创新。当达尔文·史密斯（金佰利）、詹姆斯·伯克（强生）和威廉·艾伦（波音）等颇具传奇色彩的商业领袖，就公司必须进行大变革而向员工、董事会成员以及客户进行说服工作时，都曾面对严酷的压力和挑战：百年品牌金佰利必须保证自己售出的每一种商品都保持一如既往的卓越品质；强生需要对付大规模的产品变造问题；而波音则需要从单一的国防承包商向可满足全球各大航空公司商业用途的飞机制造商而转变。这几位高级管理人员均拥有首屈一指的倡导技能，而公司内的普通工作人员也可以为自己的想法进行倡导。仓库管理员可能有一个将设备改变顺序、重新摆放的新想法，以便更好地存放设备；一位经验丰富的行政助理可能发现了一个应付难缠客户的有效方法；一名保安可能会为大家介绍一种增强寓所安全的新想法。

倡导者不一定非得是新想法的首创者，他们可以在将他人的想法推销给决策者的过程中起到决定性的作用。经理的主要职责就是将其下属的想法和主张推销给更高级别的决策者。事实上，当员工发现他们的上司可以影响到更高级别管理人员的时候，对自己上司的满意度也会提高。
[2]



无论倡导有多么关键，多数人还是对如何成功地介绍自己新点子的方法知之甚少。瑞士研究人员曾对全球范围内的多位高管进行调查，结果显示，98%的高级管理人员曾在组织内部推行自己的想法时遭遇困难和阻力。
[3]

 虽然很多高级管理人员和业务上的权威人士都对创新本身的价值表示肯定，但只有极少数人能够强调将创新推销出去的重要性。我们看到一些评论，例如《经济学人》技术季刊曾经刊登：“首先，企业需要将想法的价值、介绍这个想法的途径以及介绍这个想法的人的自身经历区分开来。”
[4]

 价值、发言以及个人其实并不能真正被分开来。无论一个想法多么富有价值，只要不能在公司内部被成功推销，那么这个想法便永远都不会有见到光明的那一天。

多数有关产品开发的书籍和文章都忽略了组织内部的创新推销。这些文字令产品开发听起来拥有无可挑剔的逻辑性，甚至完美无瑕。它们介绍了使产品能够在市场上更加成功的因素、新产品开发的不同阶段（例如战略发展、想法起源、产品筛选、商业分析、产品开发、试销、市场化）、正式的决策标准（可行/不可行、敏感性分析、风险分析）以及各种可供使用的新技术等。

然而，在这些书籍和文章中，你看不到任何有关情绪、误解、对抗、官僚障碍、政治以及必须面对的各种错综复杂人际关系的描述。经验丰富的产品开发人员深知这种逃避不了的人际关系对于新想法能否被采纳至关重要。但凡在公司或其他机构工作过的人都知道，在进行决策的时候，政治所起的作用绝不亚于业务本身。
[5]

 组织中的每个人都在争夺金钱、人员、空间或者其他资源。正如一个名为“阿育王”的社会企业家组织的创始人比尔·德雷顿所说：“我认为，孕育一个想法与推销一个想法完全不同。”
[6]

 “政治与政策同等重要，”美国前财政部长罗伯特·鲁宾这样说：“因为如果政治上行不通，无论决定是否明智，政策都无法得到贯彻执行。”
[7]

 从想法到实施的过程是个理智的过程，会包含尽可能多的社会和政治进程，甚至比“尽可能多”还要多。

有些人相信，倡导的能力是与生俱来的。当一位在大型石油服务公司工作的工程师谈及自己不具备推销想法的能力时说：“我只是不擅长此道。”他的话乍一听上去似乎是对的。学术研究表明，组织内能够成功说服别人接受自己想法的人一般都是颇具创新精神的冒险家，他们对实现自己的目标有着强烈的需求，
[8]

 他们具有超凡的适应力并且相信一切均在自己的掌控之中。
[9]

 作为领导，他们自信满满、充满灵感、富有人格魅力并且无限催人奋进。
[10]

 他们可能拥有极高的“情商”。

然而，性格并不说明一切问题。每个组织内，你都能听到成功推销自己新想法的故事，但听不到的是有谁不具备任何倡导特性。

任何人，无论多大年纪，都可以学习如何有效地表达自己的想法。所有类型、所有背景的人都可以通过时间、阅历和本书所介绍的技巧成为成功的倡导者。即使是经验丰富的倡导者，在工作发生变动的时候，也应该继续打磨并进一步完善自己的倡导技能。第二次世界大战时，乔治·马歇尔在担任陆军参谋长的头几年间曾经说过：“在我58岁的时候突然清楚地意识到，我必须学一点儿既不是军事手册上教的也不是从战场上悟到的新花样。在这个位置上（参谋长），我是一名政治士兵，我必须把我的训练重点放在快速果断地下命令以及在紧要关头时做决定上，也必须学习劝说和略施小计的艺术。我一定要成为这一系列全新技能的专家。”
[11]




[1]
 Gina O'Connor and Mark Rice，"Opportunity Recognition and Breakthrough Innovation in Large Established Firms，"California Management Reviezv 43，no.2（2001）：95-116.


[2]
 Fredric Jablin，"Superior's Upward Influence，Satisfaction，and Openness in Superior-Subordinate Communication：A Reexamination of the'Pelz Effect，'"Human Communication Researcb 6（1980）；210-220.


[3]
 SandraVandermerwe，"Diffusing New Ideas In-House，"Journal of Product Inno-vation Management 4（1987）：256-264.


[4]
 Economist Technology Quarterly，September 6，2003，29.


[5]
 Stephen Green，Ann Welsh，and Gordon Dehler，"Advocacy，Performance，and Threshold Influences in Decisions to Terminate New Product Development，"Academy of Management journal 46（2003）：419-434.


[6]
 David Bornstein，How to Cbange the World：Social Entrepreneurs and the P07ver of New Ideas（New York：Oxford University Press，2004），119.


[7]
 Rubin and Weisburg，In an Uncertain World，149.


[8]
 Duksup Shim and Mushin Lee，"Upward Influence Styles of R&D Project Lead-ers，"IEEE Transaaions on Engineering Management 48（2001）：394-413.


[9]
 Jane Howell，Christine Shea，and Christopher Higgins，"Champions of Prod-uct Innovations：Defining，Developing，and Validating a Measure of Champion Strength，"Journal of BusinessVenturing20（2005）：641-661.


[10]
 Ibid.，317-341；Shim and Lee，"Upward Influence Styles，"394-413；Filiz Tabak and Steve Barr，"Propensity to Adopt Technological Innovations：The Impact of PersonalCharacteristicsand OrganizationalContext，"Journal of Engineering and Tecbnology Management 16（1999）：247-270.


[11]
 Roderick Magee II，ed.，Strategic Leadersbip Primer（Carlisle，PA：United States War College，1998）.


倡导的弊端

倡导也有消极的一面。首先，倡导的技能可以用来抵制好想法。如果一个想法质量欠佳，成功的倡导可以使人们有效地对其进行反驳。然而，在组织内充满妥协和互让的政治环境中，倡导者还可能出于自己的利益而用本书所介绍的这种技能击碎颇具价值的想法：一位高管极力坚持保留一个本应砍掉的部门，仅仅因为他想有更多的“人头数”；一位经理劝说其上司不要采纳另一个人的出色想法，仅仅因为这样会把她比下去；一位科学家对一项极富创意的研究经费申请提案进行打压，仅仅因为这项研究将会使他自己的一部分研究变得毫不相干。

其次，倡导可以用来推销坏主意（想想图1-1中的第2象限）。一个想法最后能否实现，其本身的质量并不如其所处的政治大环境更具有决定性。因此，狡黠的倡导者便能哄骗人们，让人们对其必将惨败的想法进行支持。夏娃成功地说服了亚当吃掉了那个苹果，永别了，伊甸园；美国航空航天局（NASA）的一些工程师和科研人员催促“挑战者号”在寒冷的一月发射升空（航天飞机解体），后来又在哥伦比亚航天飞机发射升空时说服其同事不要理会从外储箱脱落的绝热材料碎片（航天飞机失事）；与之类似的还有2009年，丰田公司的某些经理在遇到油门踏板阻塞问题时，故意对其进行淡化处理。

事实上，产品在市场上失败的主要原因之一就是经理们在开发过程中所持的过度热望。
[1]

 对自己的想法投入过度的支持便仿佛戴上了有色眼镜，其实，他们只是对自己的创举过于自信。
[2]

 但他们忽视了一个事实，那就是他们的想法不能被现实中的市场所认可。
[3]

 推销一个好想法的时候，热情、关注和自信绝对都是加分项，但是在推销拙劣的“坏想法”的时候，这些因素也同样可以起到推波助澜的作用。精于世故的倡导者能够像推销好想法那样推销一个拙劣的想法，而一旦这种思想成为一个组织的主导，通常会很难根除。
[4]

 即使倡导者不能成功地将一个拙劣的想法变为现实，也经常会延长决策过程，并且使组织投入巨大。终止一个项目，越晚做决定，代价便越高昂。“越早失败越便宜”这句话绝对是至理名言。成功的倡导有时会让一个公司在相当长的一段时间内都执着于一个注定失败的计划或产品，并且难以自拔。

最后，倡导与政治风险相关联。如果一位倡导者“演砸”一次，那么他的可信度便会受到强烈质疑。错误的吹捧也会使倡导者的声誉遭到重创。如果一个想法被管理层断然拒绝，导致花费大大高出这个想法本身所具有的价值，或者最终被市场所拒绝，责任便应由倡导者来担负。


[1]
 Charles Crawford，"Marketing Research and the New Product Failure Rate，"Journal ofMarketing 41（1977）：51-61.


[2]
 Mark Simon and Susan Houghton，"The Relationship between Overconfidence and the Introduction of Risky Products：Evidence from a Field Study，"Academy of Managementjournal 46（2003）：139-149.


[3]
 Jerry Wind and Vijay Mahajan，"Issues and Opportunities in New Product De-velopment，"Journal ofMarketing Research 34（1997）：9.


[4]
 Isabelle Royer，"Why Bad Projects Are So Hard to Kill，"Harvard Business Review，February 2003，48-56.


倡导的框架

25年前，吉福德·平肖曾撰写过一本颂扬“内部创业”的著作，主题便是成功的企业都会让其员工的好想法开花结果。平肖的这本书曾一度荣登畅销书之列，但公众对于该著作主题的关注很快消退，也许是因为书中对如何成功推销自己想法的具体方式只字未提。本书对成功的倡导者如何介绍并推销自己的想法做了详细阐述，从而填补了这方面的空白。接下来的几章便是对成功倡导所需技能的详尽论述。

有效的倡导者表达清晰、令人难忘。第2章主要讲述如何确保听众理解并牢记你所介绍的想法。第3章则介绍倡导者如何对其想法进行构思，以便使其更加具有影响力。

有效的倡导者构建诚信并激发亲和力。没有人愿意听从自己不喜欢或者不信任的人的想法或意见。倡导者的声誉在激发人们对其想法的信心方面起着至关重要的作用。第4章给出了一个目录，详细列举了倡导者为建立和维护其声誉可以使用的方法和途径。

有效的倡导者与那些会让自己的想法开花结果的人建立联系。无论事关大小，几乎不可能仅仅依靠自己的力量成功实现。过程过于复杂，问题过于纷繁。思维缜密的倡导者经常扮演着协调员的角色——他们协调着来自于四面八方的关系，以确保其想法能够被听到并采纳。精明的倡导者通过结盟（第5章）和建立人脉（第8章）的方式来获取支持。

有效的倡导者对其想法进行“预售”。关于倡导，有一件事绝对毋庸置疑，那就是重要的决策经常早在正式开会商讨前便已知花落谁家。出色的倡导者深知如何提前推销他们的想法。在将自己的想法最终高调呈现给决策者之前，他们需要完成大量基础性的准备工作。成功的预售需要倡导者获悉最后拍板的到底是谁（第7章）、推出想法的完美时机（第9章）以及如何传递出颇具画面感的生动信息（第12章）。

有效的倡导者会对他人产生影响力。从本质上来说，倡导即劝说。优秀的倡导者能够抓住叙述的精髓（第6章）、了解劝说的技巧（第10章和第11章）、拥有健康、合理的信心（第13章），并且充分知晓如何执掌会议，以便让自己的想法获得应有的关注（第14章）。

有句老话说：“如果你做了个效果更好的捕鼠器，人们便会争先恐后地来找你。”这句老话其实不对。在大家知道你有一个老鼠夹子、喜欢并尊重你，而且确实你的这个老鼠夹子效果真的更好使大家信服之前，他们是不会争先恐后找你的。看完这本书之后，你便会拥有能够成功卖出捕鼠夹子的工具。


第2章　让传达想法的过程富有影响力

自我表达必须转化成沟通才能充分履行其职能。

——赛珍珠

想象一下，明天早上你要向公司高管介绍一个自己已经为之努力了半年的新想法。你有20分钟的时间，而正是这20分钟所要介绍的内容就是公司年度项目审核会的重要部分，高层决策者将会听取员工介绍他们的项目，并提出下一年的预算需求。一周后，高管将会召开内部会议，对所有项目进行讨论。你非常清楚，一周前听到的众多项目中，只有为数不多的几个能让各位高管感觉记忆犹新，而这当中更小的一部分才能最终获得慷慨资助。通常情况下，等到高管自己开会讨论时，大多数项目都已被淡忘。到底怎样做才能确保决策者在听到的众多想法和项目中单单对你的提案印象深刻呢？

对于这个问题的答案，一部分取决于语言表达的清晰程度。就像为我们发明便利贴的那位先生——3M的阿特·弗莱所说：“想出一个主意是一回事儿，但是如果你不能将这个主意传达给别人，便会淹死在水中。”
[1]

 不能足够清楚地表达自己想法的现象非常普遍，更何况即使能够清晰表达，决策者也常常忘记大多数曾经听到过的内容。事实上，人们对最近的谈话内容一般只能记住不到15%，而在这15%能记住的话中，更有大约1/4的内容是不准确的。
[2]

 本章，我们将探索成功的倡导者如何清晰地表达他们的想法并且令听众印象深刻、难以忘记。


[1]
 Art Fry，"Art Fry's Invention Has a Way of SticHng Around，"interview by Paul Rosenthal，May 20，2008（podcast），Lemelson Center，Smithsonian Instituoon，http://invention.smithsonian.org/video/vid-popup.aspx？clip=l&id=518（accessed April 23，2010）.


[2]
 Jennifer Samp and Laura Humphreys，"'I Said What？'Partner Familiarity，Re-sistance，and the Accuracy of Conversational Recall，"Communication Monograpbs 74（2007）：561-581.


明白自己想让别人知道什么

思维简单的倡导者犯的最严重的错误之一就是还没想清楚自己想让决策人记住什么便开始介绍自己的想法。他们察觉到组织内部的某个方面、某个产品或某个流程需要改变，但是还没有从头到尾仔细斟酌、好好考虑，就开始说话了。而睿智的倡导者在开口前便对自己想说的话熟稔于心，对于想让决策者了解的内容，他们深悉最核心的要点，仿佛激光一般敏锐，直指要害。这些精明的倡导者懂得，自己的想法中并不是每一个方面都同等重要。有些信息虽然会有所帮助，但并非必不可少的核心内容；有些信息虽然风趣，但却多余累赘。记住，《独立宣言》仅有不到1500字；（林肯于1863年所作的）“葛底斯堡演说”一共只有272个字；约翰·肯尼迪著名的就职演说仅持续了不足15分钟；2004年美国大选期间有关总统候选人的电视节目短片甚至不到8秒钟！
[1]



来做一个练习。先想好一个建议，你能把这个想法压缩到100字以内吗？50字以内？最后控制在10个字以内？看看街上的广告牌，一幅画和区区几个字便可向你传达最基本的信息。那么，你的广告牌是什么样子的？美国富达投资集团（Fidelity）年轻的金融分析师们很快便掌握了向该公司极富传奇色彩的职业选股人彼得·林奇介绍自己想法时的诀窍：“他真正想听到的是精简版的故事。这家公司的主要驱动力是什么？什么会使人们想要买这只股票？”
[2]

 无独有偶，宝洁公司成功的前首席执行官雷富礼面对过于复杂的演讲时经常说的一句话便是：“给我《芝麻街》版本。”
[3]




[1]
 Erik Busy and Maria Grabe，"Taking Television Seriously：A Sound Bite and Image Bite Analysis of Presidential Campaign Coverage，1992-2004，"Journal ofCommunication 57（2007）：652-675.


[2]
 David Stires，"Interview：Fidelity's Harry Lange，"Fortune，November 14，2005，http://money.cnn.com/zo05/11/14/funds/lange_fortune/index.htm（accessed November 7，2010）.


[3]
 Linda Kaplan，Robin Koval，and Delia Marshall，Bang：Getting Your Message Heard in a Noisy World（New York：Currency，2003），123.


保持信息的重复和冗赘

被定义为职业倡导者的成功政治家，在美国大选初期便会确认好想让记者和选民关注的主题，接下来他们就会在各种演讲和广告中不断笃定地重复这些信息。比尔·克林顿第一次参加总统大选期间，其成功的竞选经理詹姆斯·卡维尔经常提醒手下，大选的重要信息之一就是：“经济是关键，笨蛋。”

保持信息的途径之一就是不断重复。很多年前心理学家便发现了“曝光效应”：人们越是经常看到一样物品，对其喜爱的程度就越容易增加。
[1]

 有个非常动人的爱情故事：一个小伙子疯狂地爱上了一个身在远方的姑娘，小伙子每天给姑娘写一封情书，连续写了500封。在第500天，姑娘嫁给了邮递员。所以说，曝光的确是有用的。在某种程度上，曝光能够增强决策者对于一个想法的认知和感觉。
[2]



当财捷集团（Intuit）的丹·罗宾逊试图说服大家公司应该开发能够帮助人们管理医疗费用的软件时，每次谈话的开场白都一成不变：“医疗保健拥有13亿美元的市场，而我们（财捷）却不占分文。有关医疗保健的事务复杂难理，应该有不少途径能够令其变得简便、轻松，而人们会愿意为得到这样的方便埋单。”不断重复确实管用，财捷集团最终采纳了他的建议。
[3]



康宁公司前首席执行官约翰·卢斯也有相似经历。“我们相信‘6次法则’。对于一个信息，你必须重复6次。不能开完会就完了，会议内容就再也不提了，你需要对主要内容进行不断重复。”
[4]



然而，重复并非永远有效。例如，当人们根本听不懂讲话的内容时，重复便不能发挥其应有的作用。在一项耐人寻味的系列研究中，传媒研究员让某个人假装迷路。这个“迷路”的人在加州戴维斯向路人打听去往该地区一个著名场所的路线。得到路线之后，这位“迷路”的人表现得非常迷惑，并且表示他没听懂。这种情况下，多数指路人的反应是什么？他们给出一样的路线和解释，只不过提高了嗓门。
[5]

 这样做有用吗？如果一个人第一次没听懂你说的话，不断重复怎么可能会有用呢？一旦对同一个人用同一种方法重复好几次同样的内容，人们便会心生厌烦。在这种情况下，重复是完全无用的。

成功的倡导者不只是简单地重复自己的想法，他们还通过不同的方式来重申其想法的关键之处，让我们把这种方法称作“冗赘”。
[6]

 这里所使用的词汇，“重复”指的是通过相同的方式再次叙述相同的事件；而“冗赘”是指通过不同的方式叙述相同的事件。还记得曾经在课堂上为老师所讲述的某个概念或习题迷惑不解吗？下课了，你私下找到老师，让她再作仔细讲解。太过经常，不得要领的老师还是重复了课堂上所讲述的同样的内容。其实，这时你真正需要的是“冗赘”——通过简单易懂的例子或有帮助的比喻来对没听懂的概念进行解释。有效的倡导者，就像好老师一样，在解释自己的想法时是需要“冗赘”，需要唠叨的。

有效冗赘的基本规则是什么？

·给出多个例子

·采用不同的方式

·重视视觉传媒的作用

·超越平凡，另辟蹊径

给出多个例子

当营救人员在山区搜寻迷路者时，他们经常使用一种叫作“三角测量”的方法，通过迷路者移动电话发出的信号进行定位。他们在第一个位置获取信号，然后到一定距离以外的第二个位置再次获取信号，最后在第三个位置获取第三个信号，最终在三个信号相交的地方定位失踪者。这种方法同样适用于介绍自己的想法。通过多种途径解释自己的想法和主张能够帮助决策者追溯这个想法的根源，因此，聪明的倡导者在介绍一个概念时通常至少举两个例子。他们知道如果只给一个例子，那么决策者则很有可能会被这唯一一个例子混淆概念。

假设你正在向一个孩子解释杠杆和支点如何作用。你给孩子看了一幅图，图上是一位农民通过使用杠杆和支点来抬起一块石头。

“噢，”小朋友说，“杠杆和支点是农用器械。”

“不对，”你解释道，“并不完全是这样。”然后你又拿出了第二幅图，这次是一个游乐场的跷跷板，小朋友这时才真正明白了这个概念。这就是为什么高中数学老师在出文字题时，从不会只留一个问题。如果学生们只做一道单独的题目，便有可能因为基本的数学概念而混淆特定的问题。只有多做几道习题才能帮助学生全面领会题目所传授的基本概念和原则。

这种冗赘在组织内部也同样适用。六西格玛是公司用来降低不需要的偏差、改善质量、提高管理流程的技巧集合。令六西格玛的倡导者十分懊恼的是，他们经常发现决策者们根本不知道这些技巧对于生产和物流之外的领域也是行之有效的。事实上，六西格玛所采用的方法可以用来加强几乎任何组织的功能（如销售和金融管理等）。决策者们之所以在观念上如此局限了六西格玛的适用范围，就是因为其倡导者一贯列举生产和物流领域的例子。如果想让大家了解这种方法的通用性，他们就应该不但给出生产领域的例子，还就其他领域进行举例，如销售或人力资源。

采用不同的方式

人的初级感觉偏好为视觉、听觉和动觉（触觉）。以视觉为主导的人需要“看到”信息；主要通过听的方式来处理信息的人则偏爱“倾听”；而偏好动觉的人喜欢触摸到实物。睿智的倡导者会采用听众各自偏爱的方式来介绍自己的想法。一部手机或一台节能型洗衣机的原型对于以动觉和视觉为主导的人们的影响要远远大于其对偏好听觉信息人们的影响。
[7]

 对于触摸实物有强烈需求的人在判断能够摸得着的产品时心里更加有底，而对触觉需求不大的人并不需要摸到实物即可欣然做出相似的判断。
[8]

 与不偏好视觉感受的人相比，以视觉为主导的决策者对于赏心悦目的产品有着更加强烈的积极反应。
[9]



每个人的传媒偏好各不相同，聪明的倡导者在介绍其想法时会使用包括听觉、视觉和动觉在内的多种方式进行说明。这样做的好处有三。首先，作为听众的决策者通常会由各种个体组成，有些以视觉为主导，有些更加偏重听觉或触觉。因此，采用全部三种方式能够增加倡导者与在座每位听众进行联系的机会。其次，识别每个人的传媒偏好不是件容易的事。最后，即使听众的传媒偏好非常明显，采用不同的传播方式也会锦上添花。

视觉和听觉信息在人的大脑的不同部分进行处理。当演讲人在介绍其想法的同时还给出实物模型，他们所传递的信息便会分别刺激大脑的两个不同部分。亚伯拉罕·林肯的法律顾问威廉·赫恩登说，林肯经常斜躺在沙发上大声朗读。当被问道为什么不默默诵读时，林肯回答：“我通过两种感知获取信息。当我大声朗读时，我既能听见又能看见，因此两种感官同时获得信息，我就会记得更牢。”
[10]

 科学研究也证实了林肯的说法：配合图片的文字比单纯的文字更加具有说服力。
[11]



重视视觉传媒的作用

医院是不安全的地方。医院的工作人员不勤洗手可能会让病人交叉感染，或使病人的病情加重。仅仅宣传洗手的重要性并在便利位置安放抗菌洗手液好像不太管用，医生和护士在检查不同的病人之间依然不洗手。洛杉矶西达赛奈医院的流行病学家瑞卡·穆尔蒂遇到难题：怎样才能培养医护工作者洗手的习惯呢？她想到了一个非常具有说服力的方法。在一个全院排名前二十的医生出席的会议上，她让每个人都用拇指在一块琼脂板上按一下，并且告诉各位大夫“非常愿意‘培养’你的手。”当“培养”开始后，她拍摄下琼脂板上出现的细菌。那张照片“非常恶心并且令人触目惊心，能清楚地看到细菌菌落凝块”。更有一张生动鲜活的细菌照片被用作医院内所有电脑的屏幕保护。很快，医院对于洗手的规定得到几乎100%的贯彻。
[12]

 人们在听到信息时能做到了解，但是只有在看到图片时才能够真正理解。

“一图抵千言”这句至理名言千真万确。视觉效果能够引人注目，人类有着已经磨炼良好的视觉技能。我们通过使用图片来进行传播的历史要远远超过使用文字的历史。在传播多种不同种类的信息方面，视觉传播非常高效。为人指路时，你是否宁愿给对方看地图，而不是用哪怕只言片语地描述具体路线呢？介绍组织结构的情况时，你是否更加愿意展示一幅组织结构图，而不愿仅仅使用语言来描述复杂的组织结构呢？在介绍一款苹果iPad时，你是否更愿意拿着一个iPad来介绍其各种功能，而不是仅仅使用语言来进行讲解呢？

视觉可以使倡导者变得更加具有说服力。
[13]

 在告知吸烟的危害时，烟盒上的图片远比单纯的文字警告要有效得多。
[14]

 多年以来，蒙哥马利——沃德百货公司每年年末都会制作并出售一种儿童圣诞故事书，以对其公司品牌进行宣传。1939年，这家百货公司雇用了一位名叫罗伯特·迈斯的撰稿人，从此便有了家喻户晓、经典难忘的故事：《红鼻子驯鹿鲁道夫》。当他第一次讲述这个故事的时候，他的老板一点儿也不喜欢“红鼻子鹿”这个主意，因为在那个年代，“红鼻子”代表着醉汉。迈斯让他的同事、插图作者丹佛·吉伦到位于芝加哥的林肯动物园画一幅儿童故事中红鼻子鹿可能会有的相貌素描。迈斯将吉伦的图画拿给老板看，这幅画终于让他相信，这只长着大红鼻子的鹿一定会赢得小朋友们的喜爱。他们成功了，而且，这次成功持续了几十年。

当查尔斯·伍德和罗伯特·考夫曼两位研究员在对eBay网站上拍卖的19世纪的钱币进行研究时发现，同样的钱币，当年代和状况等信息旁有图片时，卖价就会比只有文字描述的钱币高出12%。此外，当拍卖商品配有图片时，买家会给卖家更高的“信用评分”。
[15]



纵观历史，科学家们也将视觉效果当作说服怀疑者的重要手段。
[16]

 地球物理学家克莱尔·帕特森提议停止使用有毒的含铅汽油，他通过向众人展示三幅漫画，即著名的“疹子”漫画（见图2-1），来向人们宣传其主张。第一个人的胸部只有一个点，代表了正常状况下人体铅的含量。第二个人身上有500个点，表示1980年美国人最典型的体内含铅水平。而第三个人身上竟然有2000个点，代表了铅中毒症状明显时体内的含铅水平。这几幅画想说明什么？铅会让人们慢慢地中毒，最后导致死亡。
[17]



[image: ]


图2-1　人体环境内的铅

克莱尔·帕特森的漫画描绘了早期人类体内的铅含量、1980年美国平均人体铅含量以及铅中毒的症状性铅含量。（再次打印经美国国家科学院《人体环境内的铅允许。美国国家科学院出版社，华盛顿特区。）

作为倡导大师的政治家们深知视觉效应的价值。克林顿政府时期的美国贸易代表查伦·巴尔舍夫斯基曾经说过：“全世界所有有关出口的统计都抵不上一幅因外部竞争而导致工厂关闭的图片。”
[18]



大卫·斯托克曼曾在罗纳德·里根执政早期担任总统预算与管理办公室负责人。任职期间，他想通过控制军队开支来达到平衡预算的目的。国防部长卡斯珀·温伯格则坚决反对斯托克曼有关削减军队预算的提案。在就此事与里根的会晤中，温伯格拿出了一幅画有三位士兵的漫画。斯托克曼说：“第一位士兵是一位没有拿枪的侏儒，他代表着卡特预算。第二位士兵是一个有着四只眼睛、长相酷似伍迪·艾伦、扛着一把小型步枪的窝囊废。这是……我吗？总统预算与管理办公室（所提议）的国防预算。最后一位便是头戴钢盔、身着防弹背心、全副武装、体重190磅
[19]

 的美国大兵，端着M-60机枪，来势汹汹、虎视眈眈……这位颇有气势的战士便代表了，没错，美国国防部的预算计划。”
[20]

 那天，温伯格赢了。

视觉通常比文字更加有效，原因之一是因为人们对于视觉信息的记忆强于文字信息。同样的数据，通过图形表示（如简单的条形图）远比仅通过数字表示更具影响力。
[21]

 里根总统竞选连任期间，哥伦比亚广播公司播放了他为一家新开业的疗养院剪彩以及为完成一项体育比赛的残疾儿童颁发奖牌的新闻。就在屏幕上播放着这些画面的同时，该公司的记者莱斯利·斯塔尔为观众播报的却是里根如何试图削减向养老院和残疾人划拨的经费。当晚，里根的一位助手致电斯塔尔，对她当天的播报表示感谢。这完全出乎斯塔尔的意料，因为她的播报意在抨击里根政府的假仁假义、表里不一。但是里根政府的工作人员完全清楚根本没人仔细听她说什么。观众只会注视电视画面，然后从中获得里根总统善良、慷慨的美好印象。
[22]



为了更加富有成效，视觉传媒应与决策者的思维方式相匹配。例如，人们一般认为向上的坡度代表利率提高，那么任意一个表示增加的图形都应采用向上的坡度。视觉传播应该干净利落，只包含与所谈话题直接相关的信息。质量低劣的幻灯片演示稿纷杂凌乱，各种来自于四面八方的词汇、音效让人想起拙劣的空手道电影，色彩随机变换、杂乱无章、令人分心的图像充斥着整个背景。观众可能被幻灯片的细节所吸引，而全然不顾演讲人到底说了些什么。最后，视觉传媒应该是简单明了的。视觉效果越简单，对方就越容易听明白，也就越具有说服力。

英国保守党在1979年的大选中获胜，他们很好地利用了引人注目的视觉传播：宣传海报上是失业办公室门外排起长队等候的人们。画面上的几个大字令人触目惊心——“劳动力不上班（英语中的‘劳动力’与‘工党’同音同字，这句话还可以理解为‘工党并不起作用’）”（见图2-2）。
[23]

 工党正是当时的首相所在的党派，撒切尔夫人正想把他替换下来。由于竞选那年她耳闻目睹了英国大规模的失业，因此这块简简单单的广告牌一语中的，精确地表达了她想要通过更换现任政府以达到修复经济的计划。

美国在伊拉克驻军末期想逮捕若干伊拉克的高级领导人。他们并没有在纸上列出名单，而是做了55张扑克牌，每张都包含一位“通缉犯”的姓名、头衔以及照片。简单，但却功能强大。
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图2-2　劳动力不上班（工党并不起作用）

视觉效果引人注目。这幅令人触目惊心的海报曾在1979年英国大选中被撒切尔夫人所在的保守党使用。工党落选。（纽约Everett Collection）

超越平凡，另辟蹊径

20世纪早期，美军领导层坚决反对建立一支强大的空军，他们更加偏爱在海上发动大型战争。曾在第一次世界大战中担任飞行员的威廉·米切尔将军却持异议，并于20世纪20年代早期劝说军队领导层同意让他在海战中使用飞机，以对其想法进行测试。几艘老战舰纷纷出海，米切尔的飞机掠过舰船，投放炸弹，每艘战舰均被击中，沉入大海。这次展示便是美国空军实力为什么会迅猛发展的主要原因。米切尔深知，当决策者“亲眼看到”事情发生的时候，便很难怀疑眼前发生的一切了。米切尔并没有使用幻灯片或讲义，他采用的视觉传播方式更加生动鲜活，令人触目惊心，一切都按计划进行，尽在掌握之中。和米切尔将军一样，很多成功的倡导者早已超越了幻灯片和纸张的范畴，他们通过各种仿真模型、原型、现实生活中的例子、个人经验或者视觉道具来对决策者进行说服。

使用视觉传播的途径之一便是展示仿真模型。美国专利局自1790年成立之初到1880年，一直要求所有发明者在申请专利时必须提交实际规格的仿真模型，究其原因，只有新发明的仿真模型才能够证实其可行性。亲眼所见，才会相信。很多创新都是通过向决策者提供仿真模型而促成的，来看看下面这些例子。

1955年，美国永备电池有限公司（Eveready）的卢·厄里发明了一种小型碱性电池，想用它来取代传统的炭锌电池。起初，公司领导层不相信厄里的新技术能够胜出，直到他把负责技术的副总裁格洛弗带到公司的咖啡厅。厄里已经将两辆模型车开到那里等候，其中一辆车使用传统电池，另一辆则安装了他的全新碱性电池。安装传统电池的车几乎开不动，而装有碱性电池的车在房间里移动了一段距离。至此，咖啡厅里的人们看得有些不耐烦，纷纷回去继续上班。接下来，厄里又把两个发光的手电放在研究总监的抽屉里，一个使用炭锌电池，另一个使用碱性电池。几小时后，当总监再次拉开抽屉时，他发现安装碱性电池的手电依然明亮如初，而使用炭锌电池的手电已经完全熄灭。厄里说：“当你有了一个新想法的时候，必须把它卖给老板。”厄里通过展示模型卖出了他的新想法。
[24]



戴维·沃伦试图推行其在飞机上安装黑匣子的想法一直受阻，直到1958年，英国航空注册局秘书长在访问沃伦就职的单位时无意间发现了黑匣子的演示品，秘书长让沃伦在英国对驾驶舱语音记录器进行了演示，结果不同凡响。
[25]

 如果沃伦没有做出这个演示品，他的想法也就会凋谢枯萎，最后以失败而告终了。

托马斯·爱迪生曾在试图说服公众由气照明转向电照明上面临极大挑战，因此他将电灯安在可让纽约金融区上班的人们极易看到的办公室内以及纽约主要报社的办公室内进行展示。
[26]

 爱迪生知道，如果成功，金融业和新闻界则一定会接受这个新产品，而说服他们接受的最好方式便是让他们切切实实地“看到”他的新发明是如何表现的。爱迪生的这一举动的确行之有效。就在爱迪生的电灯点亮的第二天，《纽约时报》便有反馈：“还不到19点，天色开始黯淡。电灯真的与众不同，表现出色，完好地呈现了其明亮、稳定的特性……这是一种能够让人安坐其内进行写作，即使连续几个小时也不会察觉到任何人造光迹象的灯光……光线柔和、醇美，眼睛倍感舒适，与在日光下写作的感觉一样，没有丝毫闪烁的颗粒，也没有会导致头疼的热量。”
[27]

 任务圆满完成！

有些仿真模型就是原型，即倡导者内心想法的物理表现。原型通常用来对概念进行验证。如果你做出了原型，无论是产品模型还是仿真软件，便已经证实该产品可以投入使用。原型能够说服决策者这个想法值得进一步考察并开发。麻省理工大学媒体实验室是一所技术创新中心，该中心的座右铭是“要么演示，要么死”。没有演示，观众便不能理解科研人员所提出的概念。原型适用于创新的每个阶段和领域。

有些原型非常简陋，它们貌似成品，却只有外壳，里面空空如也。掌上PDA的鼻祖仅用一块积木就将其设想中的产品大小清晰地传达出来——积木刚好可以放在衬衣口袋中。简陋的原型适用于当制作完整的模型过于昂贵时，或者倡导者只是想获取大家对其想法的最初反应。此外，简陋的原型还适用于回答某些基本问题，例如产品的大小或形状。一座建筑物的建筑模型就是简陋的原型。模型里什么都没有，但是建筑师和客户都能立刻知晓该建筑落成后会是什么模样。

当你在向专家介绍你的新想法时，原型并不需要那么完美；然而，如果听众的思维比较简单，或缺乏社会经验，那么你的原型看上去就应该很像样，并且运行无误。如果你做的一个设备原型有两块板子没有对齐，有些没有经验的高管在产品设计阶段便有可能推翻整个设想，而经验丰富的工程师则清楚地知道没有对齐并不是什么大问题，之后很容易对其进行调整、修复。同样，很多消费者在判断一款全新计算机程序的质量时，只注重屏幕上看起来怎么样，而不管其功能如何。你应该不会想给决策者任何拒绝你想法的机会和理由吧？

除了仿真模型，倡导者有时还会使用现实生活中的例子来说服决策者。

扬·埃利亚松曾于2005年担任联合国大会主席。每当他讲到贫穷国家对于无污染水源的需求时，总会举起满满一杯水，然后说道：“这杯新鲜、干净的水对我们来说司空见惯，但对于这个世界上的20亿人来说却是一种奢侈品。我曾目睹一位怀抱孩子的母亲接过一瓶水时所流露出的笑容，否则她即使步行三五公里也只能打回受污染的水。”他用这种视觉画面与统计数字相对比：“将数字分解之后可以看到，在撒哈拉以南地区就有3亿人不能接触到干净的水源。图像和画面所反映出的真实情况可能更加直观、更加重要，如果我们能在这些具体条款中看到援助并牢记这杯水，那么我们就能够成为更加有效的行动派。”
[28]



埃利亚松这一招可能是从担任联合国教科文组织主任多年的詹姆斯·格兰特身上所学。格兰特相信，如果政府能够发放含有口服补液盐的急救包，那么每年夺去数百万儿童生命的严重腹泻就能以微不足道的代价根除。因此，每次与国家领导人会晤的时候，格兰特都会从口袋中掏出一袋盐，然后问道：“你知道这袋盐虽然比一杯茶还便宜，却可以挽救生活在这里的数十万儿童的生命吗？”
[29]

 格兰特的话因为盐包的出现而影响倍增。

物理学家理查德·费曼在一次国会听证会上通过使用视觉道具解释了为什么O形环会失败，从而导致挑战者号航天飞机解体。费曼将一个O形环扔到一杯冰水中然后取出，接着便向委员会展示这个圆环变得多么易碎和不堪一击。爆炸当天出奇的冷，从而导致了O形环的失败，致使整个航天飞机解体。这项展示使他的观点更具说服力。

墨西哥西麦斯公司高管路易斯·法里亚斯试图说服公司管理层将一种叫作“石油焦”的东西用作生产水泥的节能型燃料，这是一种石油加工过程中衍生的残留物质。他把几位管理层的决策者带到一家位于西班牙的工厂，这家工厂已经开始使用这项技术。参观完毕，几位决策者立即拍板。眼见为实令想法成功地被采纳。
[30]



当里根总统想要赞颂美国英雄主义的时候，他开始了一股延续至今的国情咨文演讲潮流。在向国会致词时，里根指着一位坐在走廊里的先生介绍说，这位名叫莱尼·斯古特尼克的先生曾在一次飞机坠毁事件后，从波托马克河冰冷刺骨的河水中勇敢地救起了一位女士。里根本来可以简单地说，美国人是勇敢的，但是斯古特尼克的出现让这句话显得太过简单。2009年，当另一位总统站在讲台上的时候，曾将一架A320客机成功紧急迫降在哈德逊河上的美国空军飞行员切斯利·“萨利”·萨伦伯格也坐在同样的位置，他们成了美国英雄主义的化身。

有时候，最成功的“视觉效果”莫过于决策者本人的参与，通过亲身体验可以更好地体会倡导者的想法或建议。汽车销售人员让你试驾中意的车型；香水店的店员在柜台上准备了各种香水的试用品。试驾会使你更有可能买下这部车子；试用香水也会增加你下次购买这种味道香水的可能。类似的例子比比皆是。

伽利略是一位伟大的科学家和发明家，在介绍其第一部望远镜时却遇到了麻烦。没人相信望远镜能起到任何作用，怎么可能通过几个玻璃片就能看清远方的东西呢？伽利略让人们通过他的望远镜看远处房子上的字，最终打消了大家的怀疑。

当索尼推出后来才畅销的“随身听”时，公司却需要说服记者这种产品会有市场，因为随身听这种不能录音的录音机在当时还真是个挺激进的想法。公司将记者们带往东京市内的代代木公园，然后为每位记者发放了一副耳机和一部随身听，邀请他们一边在公园里随意徜徉，一边聆听产品介绍。这一体验立竿见影，记者们立刻明白了随身听的价值所在。

摩托罗拉曾为一场赌博花下了血本：摩托罗拉推出首款移动电话时，美国联邦通信委员会（FCC）还没有为这种手机分配频率。但当委员会开会分配频率时，立刻将关键的高频频谱权独家授予了当时在美国电信业占主导地位的AT&T公司。摩托罗拉傻眼了，只能申请第二次听证。听证会上，摩托罗拉负责移动电话项目的经理约翰·米切尔将一部摩托罗拉移动电话（DynaTac）递给一位委员会成员，让他用它打个电话。果然不出所料，委员会推翻了他们先前的决定，允许对高频带展开竞争。
[31]

 移动电话的创始人之一马蒂·库珀说：“这部电话起到了力挽狂澜的作用。要是没有那些演示，通信委员会肯定不会改变决定。”这下轮到AT&T傻眼了。“摩托罗拉在政治上要比我们聪明得多。我们是技术上的天才，但是我们对游说和政治却一无所知。”AT&T当时分管蜂窝电话项目的负责人乔尔·恩格尔这样说。
[32]



偏光透镜的发明人埃德温·兰德需要劝说美国光学公司接受他的新发明，便邀请了几位该公司的高管前往一家位于波士顿的酒店。兰德将一个装有几条金鱼的鱼缸放在阳光照射下的窗户旁。他对房间里的强光以及因为强光所以高管看不到鱼而感到抱歉。“什么鱼？”高管问道。这时，兰德为在座的每个人递上了一副偏光透镜（可消除强光），金鱼一下子闯入视野。这次演示让美国光学公司接受了兰德的发明，哦耶！太阳眼镜！
[33]



在很多贫困地区，便宜又好用的炉子非常重要，不光为了做饭，更是为了健康。每年都有数以百万的人们因燃烧劈柴的炉子泄露的气体和烟而中毒。位于俄勒冈州威拉米特河畔的阿普若维科研究中心专门从事更加经济、更加安全并且更加耐用的炉具的研发。几十年前，一种由黏土制成的“罗瑞纳”炉具成为市场上的主导。该产品易生产、经济实惠、适应面广，可满足全世界最贫困地区的需要。拉瑞·维尼斯基是一位当地的发明家，他研制出一种“火箭炉”，相信拥有更高性能的新产品可以取代罗瑞纳。但是，研究中心的工作人员都更倾向于这种老式的黏土炉具，而对维尼斯基的新想法置之不理。他们“知道”，罗瑞纳就是最好的。面对这种情况，维尼斯基设计了一项实验。他在黏土炉的旁边做了一个火箭炉，然后把两个炉子同时点燃。火箭炉里只放了几根小树枝，不到一刻钟便热了起来。而传统的罗瑞纳炉子里即使塞满了柴火，过了一个钟头也没能达到烘烤面包所需的温度。这项演示使人们心服口服。今天，火箭炉被认为是全世界最好的烹饪炉具之一。
[34]

 维尼斯基证实自己想法的关键所在就是演示。
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组织一次令人印象深刻的发言

睿智的倡导者懂得，经过精心组织的发言对提案效果起着至关重要的作用。要想组织好，关键在于：

·将信息分块

·构建发言

·使用指路牌

将信息分块

如果你有很多信息需要传达，就将它们分成小块，以便记忆。试试大声说出你的电话号码。如果你在美国，你很可能会在短横线处稍作停顿，每个短横线都是对数字进行的分块。在墨西哥城，电话号码虽然没有短横线相隔，但是几组数字间均有空格。分块的数字能够使记忆更加容易。学校里，你学过在写作文之前先列提纲，并且知道提纲的价值和重要性。提纲让你将自己的想法分成几个有意义的单元。做幻灯片时，用户将其想法分成要点列出，这种方式也起到了同样的分块作用。

当信息被分块时，经常会被分为三部分。很多处于不同文化中的人们思维中都包含有“三”这个数字。德国南部民间有“好事成三”的说法；古希腊人认为“三”是完美的数字；《圣经》则为我们讲述了三个充满智慧的人。回到主题，一个好的发言包含介绍、正文和结论三部分。出色的演讲者知道更多有关“三”的价值。在葛底斯堡，林肯提醒我们政府存在的目的——“民有、民治、民享”。丘吉尔在第二次世界大战期间曾对同胞说：“（在人类战争史上，从来没有一次像这样）以如此少的兵力，取得如此大的成功，保护如此多的众生。”在一项有趣的系列研究中，语言学家发现，当人们听取发言时，经常会假设内容有三点。
[1]

 在你说完两点时很少会出现掌声；可是当你打算讲四点时，掌声便会在你开始讲第四点时响起。因此，如果想让人记住你所说的话，试试把这些信息分成三个主要部分吧。

构建发言

若干年前的一项试验中，心理学家让受试者听30个词，听完便请这些人回忆刚刚听到的词语。有趣的是，他们对于开始和靠近结尾的词语的记忆远远超过位于中间的词语。心理学家将这项发现命名为首因——近因效应。对于倡导者来说，首因——近因效应意味着将发言重点放在开始和结束：以重要内容开始，以重要内容结束。1994年，共和党《与美国定约》的起草人战略性地将“平衡预算”与“任期限制”两项最重要的内容分别置于文章的首尾，因为他们非常清楚，大多数美国人只会阅读文章的开始和结束部分。
[2]

 思维简单的倡导者通常在发言开始时毫无意义地喋喋不休，然后将最重要的内容放在讲话的中间，最后又是没有任何用处的内容。难怪听众在整个发言结束后也不得要领、不知所云，记不住刚才都听到了些什么。

想要充分利用首因——近因效应，光是简单地将讲话的重要部分放在首尾依然是不够的，你还需要考虑更多因素。例如，讲话以一个极具争议性的观点开始是不明智的。相反，发言应该以一个强有力的论点开始，这个论点既对听众非常重要，又容易在第一时间获取他们的支持。当听众倾向于继续听下去并且有了积极的回应时，你便可以将具有争议性的话题引入。很多成功的倡导者都会以原则性的声明开始发言，这样的话题每个人都会赞同，更重要的是，这些话题是听众所关注的。

如果你没有足够的时间在发言首尾都安排重要内容怎么办？这种时候，你应该把关键话题放在开始还是结束呢？答案是，如果你只计划阐述单方面的观点，尤其是当这个问题需要台下决策者的高度参与时，那么在发言一开始就提出你最有力的论述。如果需要论述有关一个论点的两种看法时，则将你自己的观点放在最后。
[3]

 当听众与你发言的内容高度相关时，应将最重要的论述放在开始，因为这部分听众一般都在开始时认真倾听，一旦得到结论，他们便不太容易改变想法。相反，如果台下的决策者对你所讲的内容兴趣不大或不太熟悉，那么你就应该将最关键的内容放在最后，因为听众更有可能记住你所说的最后一件事。
[4]



如果在你发言之后马上就要做出决定，则应将最重要的内容放在最后陈述（近因）。相反，如果你的发言之后会有一段间歇，例如午餐时间或其他会议，则应将重要事宜放在发言初始。

此外，倡导者还必须考虑决策者的注意力。如果他们的注意力很有可能在短时间内分散，那么最好在发言开始就提出重要观点。发言初始的内容可能影响决策者的情绪。乔治·布什在2004年共和党全国代表大会上接受总统提名时发表的讲话就是经过精心构建的。前半段异常随和、安静温柔，后半段则语气强硬、气势凌厉。为什么要这样设计？布什的顾问觉得发言开始便严峻生硬极有可能会吓坏摇摆不定的选民，可能使其退缩，还有可能会使这些选民在演讲开始不久就换频道。与此同时，布什的铁杆支持者从始至终都会守候在电视机前，他们会更加欣赏强有力的结束语。

使用指路牌

经过精心组织的信息比没有组织过的信息更加易于记忆，发言经过精心组织的人比传递混乱信息的人更能获得积极的认可。
[5]

 进行精心组织的途径之一便是使用“指路牌”。课本中所有类型的指路牌都向读者传递着他们当前所在的位置以及需要关注的内容：课本有标题和副标题，有向读者介绍下一章内容的介绍性段落，还有对读者刚看完的内容进行摘要的段落。这种指路牌能够帮助人们更好地理解和记忆。此外，指路牌对会议中的发言也有用处。聪明的倡导者会为听众提供自己的指路牌，他们使用声音来强调关键的信息、在将具体事件展开之前给出概览、对自己的发言给出简洁精练、引人入胜、清晰明了的摘要信息，并且经常对其观点进行枚举（例如，“第一，我们将要介绍发现的问题；第二，我们来看看各种可能的解决方法；第三，我们将给出建议”）。
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[2]
 Frank Luntz，Words Tbat Work（New York：Hyperion，2007），156.


[3]
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面对面的交流

1939年，纽约的金融家亚历山大·萨克斯与其好友富兰克林·罗斯福总统进行了一次重要会晤。萨克斯给罗斯福捎来一封来自于阿尔伯特·爱因斯坦的信，信中警告罗斯福德国的科研人员正在研发一种原子弹。萨克斯知道，如果把这封信邮寄给罗斯福，那么这封信将很有可能会与总统办公桌上的一大摞文件一起被烧掉。萨克斯站在罗斯福的桌前，将爱因斯坦信件的摘要大声朗读了一遍。这一举动终于引起了罗斯福的注意，他迅速发起了一个项目，在阻止纳粹行动的同时还为美国制造了一颗原子弹。
[1]

 像萨克斯一样，优秀的倡导者懂得面对面交流的学问，他们与人见面交谈，而非发送电子邮件或邮寄信件。
[2]

 曾任世界银行行长的罗伯特·佐利克说过：“我喜欢与人面对面的交流，尽管这意味着可能需要横跨半个地球。你可以阅读，也可以学习，但是想要亲眼看到人和周围的环境，这就是唯一的方式。”
[3]

 想法可能会在成堆的纸张和雪片般的电子邮件中消逝，但当人们聚在一起时，他们往往变得更加合作，更有可能为面对的问题共同努力。
[4]

 面对面交谈时，人们会更加信任对方。你没法隔着电话握手，也不能通过电子邮件看到对方首肯或是迷惑的表情。

与人交流时首选面对面的方式，其中一个重要原因在于，决策者当面拒绝一个人要比不见面时拒绝难得多。这就是为什么经验丰富的销售人员宁可跑上几千英里只为与潜在的客户进行一次短暂的会面。客户可以无视电子邮件，也可以在电话上轻易推迟决定的时间，但是向坐在面前的人说“不”要难得多。通用电气前首席执行官杰克·韦尔奇在看完一个泰国大型投资提案之后对妻子说：“看看这笔账算的！这人脑子进水了吗？竟然让我们给汽车投10个亿，明天我得好好让他清醒清醒。想什么呢，根本一点儿可能都没有。”第二天，通用电气驻泰国资本公司的负责人罗邦民带着他的投资提案走进了董事会，在接下来的45分钟时间里，他一举将韦尔奇和董事会成员全都变成了自己的支持者。“我们都拭目以待，”韦尔奇说，“这个人从曼谷飞过来，那么大老远的，他刚刚说了他的提案……我们都被说得心服口服。如果会议开始前5分钟你问我这个提案，我肯定会说‘出去，想什么呢你，神经病！’但是他的提案非常好，幸亏他来了。”
[5]

 罗邦民知道，当推销一个想法时，面对面的交流有多重要。距离并不会让心与心靠得更近。

那么，如果你不能做到面对面交流该怎么办？首先，在起草备忘录、电子邮件或准备电话会议时，尽可能使用本书中谈到的所有技巧和方法。其次，尽可能利用各种媒体工具。包括HALO在内的全新视频会议系统可模仿面对面的交流，由于可收到更加直观的即时反馈，其效果远远超过普通的电话或电子邮件交流。最后，了解组织内决策者的传播文化以及他们所偏好的交流方式。需要做出重大决策时，有些公司依然沿用传统的会议方式，有些公司大量使用短信，还有些公司更喜欢使用书面文件。如果一个公司更习惯什么事儿都打电话，那么千万别发电子邮件——你的想法会得不到应有的关注。
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小心行话

倡导者的语言得当能够对推动新想法起到促进作用。如果你所使用的语言向决策者传递了一种你对所谈话题非常精通，并且对决策者的思维方式也很熟悉的信号时，你的可信度就会大大增加。从言语中就可以听出你到底是不是那么回事儿，向专业技术人员介绍一个技术解决方案时应使用适当的技术语言。如果向一群律师介绍同一个解决方案时，那么语言也应做出相应调整。联邦政府工作人员通常会说：“OMB想让我们与DOJ和DOD一同协调这个议案，项目将由几位SES负责（翻译：（白宫）管理和预算办公室想让我们与司法部和国防部一同协调这个议案，项目将由几位资深高级政府官员负责）。”部队里的军官则会说：“我们会从CENTCOM调几个O-6去负责这个项目（翻译：我们会从中央司令部调几个上校去负责这个项目）。”

尽管在与政府工作人员或军队官员交谈时使用类似的简称能够增强倡导者的可信度，但是面对没有政府或部队背景的听众，使用这样的简称便会起到相反的作用。而且，错误地使用简称还会对倡导者本人的可信度造成负面影响。例如，如果你告诉生活在华盛顿特区的人们HHS将会负责边境安全，那么将会招致一些奇怪的表情。HHS是美国卫生与公共服务部的缩写。而你想说的可能应该是DHS——国土安全部。

根据听众的具体情况而选择适当的行话至关重要。老练的倡导者不仅对行话小心翼翼，还对发言的内容字斟句酌，非常谨慎。你听到过多少次有人抱怨，“我早都告诉过他们了！谁让他们不听的？”或者“白纸黑字写在那儿，他们难道看不懂吗？”类似这样的话反映了一个错误的假设，那就是每个人对同样的话都有着同样的理解，其实可并不一定。“Turkey”这个词是什么意思？在美国，这个词可以是一只鸟、一个国家、保龄球里连续三次全中，还可以是你不会邀请一同打保龄球的性情古怪的人。“一大笔钱”这个词是什么意思？一样东西5万美元，这个价格对一个人来说可能已是天价，但对另一个人来说却有可能是拣到了千载难逢的便宜。

身处不同文化中的人也有可能对同样的词语有着不同的解读。威科集团（Wolters Kluwer）是荷兰的一家大型出版商，首席行政官南希·麦金斯特里上任之初发现，在美国演讲时使用没有一点儿问题的词汇在荷兰却被认为颇具“攻击性”。很快她便找到了症结所在并及时做出调整，最终得到欧洲人的认可。
[1]

 联想集团前首席执行官威廉·阿梅里奥讲过这么一件事，来自于东西半球的设计团队突然停止合作。究其原因，原来是双方对同一个词汇的理解出现了分歧。来自于“西方团队”的一个组员建议双方应该就“常见设计元素”达成共识，这对美国的电脑设计师来说是一个恰当的名词，然而“常见”这个词对于“东方团队”却毫无吸引力，因为这个词在中文里意味着普通、无趣。
[2]



更有甚者，即使身处同一种文化中的人们也有可能曲解数字，结果酿成大祸。20世纪90年代末，美国航空航天局的火星气候轨道器抵达火星时，由于软件中的距离被错误计算，导致其进入的地方比原定的轨道低了170公里。最后，轨道器在火星大气层内解体。怎么会发生这种事呢？原来是因为位于美国的负责探测器的团队在计算距离时使用的是英制单位（英尺和英里），而为软件编程的欧洲团队全部使用的是公制单位。正如美国航空航天局所报告的那样：“宇宙飞船失事的‘根源’，在于将未经换算的以英制为单位的数据直接输入到以公制为单位的路基巡航任务软件中。”
[3]



另外，倡导者在发言中所使用的颜色在不同的文化中都可能有不同的含义。克莱格·史密斯是《纽约时报》的一名记者，他曾经讲述过这样一个故事，说有一位来自于华盛顿州的农业官员去中国兜售他们的农产品。在给每个人发了一顶绿色的帽子之后，他并没注意到没有一位男士把手里的帽子戴在头上，而很多女士都在笑。这是为什么？原来在中国文化里，戴绿帽子意味着配偶的不忠。无独有偶，一家中国公司将礼品盒子外的白色包装丝带全部换成红色丝带。因为在中国，白色表示死亡，而红色才代表着喜庆和幸运。
[4]
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寻求问题

要确保你的信息被清晰正确的理解，有一项非常重要、同时也经常会被忽视的技巧，这就是在决策者中发起讨论。比起一个人长篇大论地将整个会议垄断，精明严谨的倡导者会鼓励听众提问，谈谈他们的想法。鼓励提问好处多多。

第一，问题可以帮助倡导者判断自己所传递的信息是否被准确地理解。如果有人提的问题中隐含了可能的误解，那么聪明的倡导者就能够及时进行纠正。那么应不应该让你的听众等到全部发言结束后才提问呢？绝大多数情况下的答案是“不应该”。你的目的是确保所有人都能够准确理解你所说的话，如果有人漏了一点，你希望马上就能将误解澄清。有几种情况不适合随时接受提问，例如，参加者众多的比较正式的大型演讲。不过多数有效的倡导者一般都不会安排这种规模的提案陈述，因为他们更倾向于随时与能够提出很多问题的决策者相互交谈，而倡导者也非常鼓励这样的提问。

第二，问题能够帮助倡导者领会什么对决策者来说是重要的因素。下次再开会时，认真倾听大家所提出的问题。你从提问者那里获取的信息经常会比这个问题的答案所给出的信息更丰富。问题经常会包含提问人关注什么、需要什么、担心什么等信息。即使支持性的问题也会对倡导起到积极的促进作用，这些问题能够促使倡导者对自己的想法进行更加深入的思考，并使其产生与之相关的新想法。有一次，埃德温·兰德的小女儿问他，为什么不能照完相之后立刻就能看到照片呢？兰德及时捕捉到了这个问题，并进行了认真的思考，最终发明并创建了宝丽来。

第三，好问题能够鼓励与会人员花更多时间就这个想法进行讨论。这些讨论可令每位与会人员进行心理学家所称的“阐述”。当一个人阐述一个新想法时，会在脑子里对自己的发言进行阐明。他们会把新的想法与熟悉的想法相联系，做到融会贯通，然后便会对新的方案有一定程度的心理所有权。

第四，问题可为倡导者提供证实自己能力的绝好机会。衡量感知能力的有效方法之一，便是你对各种问题和反对意见如何回应，这点在之后的章节将有详细论述。如果你对刁钻刻薄的问题也能做到应对自如，那么决策者便会更加信心十足地支持你和你的提案。

怎样鼓励人们提问呢？答案显而易见，向人们要问题。你需要记住的是，给出开放式的邀请。明智的倡导者从来不以“有问题吗？”这样的问题来结束发言，因为答案只能是简单的“有”或者“没有”。相反，他们可以这样问，“你的问题是什么？”或者“谁来提第一个问题？”此外，你也应该对所提的问题进行奖励或肯定。

第五，要避免表现出防卫性的姿态或愤怒地回答问题，这些反应很有可能让提问的人感到丢人或无地自容。美国联邦储备局前主席艾伦·格林斯潘在回答国会议员的问题时就非常机智灵活。他的原则值得我们时刻铭记在心：让“每位国会议员都因为问了一个很特殊的问题而看上去像个天才，即使那个问题真不够聪明”。
[1]




[1]
 Laurence Meyer，A Term at the Fed（New York：Harper，2004），89.


第3章　信息的规划和表达

不是他们看不到解决方案，

而是他们看不到问题所在。

——G.K.切斯特顿

有一天，小熊维尼到小兔瑞比家做客，瑞比家的蜂蜜让维尼吃得心满意足、不亦乐乎，但因为吃得太多维尼比来的时候胖了好几圈，需要挤着钻出瑞比的洞。由于维尼太胖了，结果一半身体在洞里，一半身体在洞外，小熊维尼被卡住了。

“现在，”瑞比说，“你卡在这儿了。”

“都是因为，”维尼生气地说，“你的门不够大。”

“都是因为，”瑞比严肃地回答，“你吃得太多了。”
[1]



两个小伙伴对维尼所处窘境的理解和表达各有不同，人与人之间也是如此。与维尼和瑞比一样，人们怎样规划和表达自己的想法取决于他们怎样理解这些想法。而倡导者如何规划和表达他们的想法决定了他们有多强的说服力。

人类是一种能够进行分类的物种。我们在脑海中将各种事件、物品和想法分成不同的种类或模式。模式是我们进行信息整理的认知文件柜。正如维尼对于其窘境的认知模式不同于瑞比的认知模式那样，如何定义问题或模式决定了采取何种方式解决问题。


[1]
 A A.Milne，Winnie-the-Pooh（New York：American Book-Stratford Press，1961），28.


模式塑造理解方式

科学进步经常发生在为了对现有的知识进行组织和整理而出现分类模式的时候，发生在由于某种现象的产生而在我们脑海中的文件柜里创建抽屉和文件的时候。例如，18世纪，卡尔·林奈为生物分类创建了命名和组织系统，使用一直到今天我们都非常熟悉的属、种和门将植物研究进行分类和组织，并且使之成为一门科学。林奈只是分类学家其中的一位。仰望飘着云朵的天空，你看到了什么？可能是一片卷云？也可能是蓬松的积云？我们所熟知的这些云的种类直到1802年才被一位英国业余气象学家卢克·霍华德所命名。这之前，只有千变万化、形态各异的云朵，而现在它们却能够被我们叫上名来，每种类型的云都有自己的特点和意义。据说，1869年，俄罗斯化学家德米特里·门捷列夫睡觉时梦到了元素周期表。这个表包含了当时已知的63种元素，但是个别应该有某种元素的地方还存在空缺。门捷列夫的这个表，或者叫作图式，预知了包括镓、钪和锗等在内的化学元素，而在之后的日子里这些元素果然被陆续发现。

类别模式无所不在，来做做这个小练习。问问软件工程师他们学的第一种计算机语言是什么，如果他们回答BASIC、FORTRAN或者COBOL，那么你就可以打赌他们肯定是20世纪80年代或90年代初上的学。如果他们回答C++或Java，那么他们一定是90年代或者之后才开始学习。今天，软件工程师学习的是HTML。然而，每一代人学习的不仅仅是一种不同的计算机语言，他们还学习了一种替代的模式，这种模式即使在今天也依然塑造着他们构思代码的方式。FORTRAN是线性语言（还记得GO TO循环吗？）；Pascal是结构化语言；C++更多是以对象为主导的语言；而HTML则是专门针对网页的语言。

语言也是类别模式的代表。例如，有些语言有两种第二人称代词：一种用于熟人及亲朋好友（如法语中的tu；德语中的du以及孟加拉语中的tumi），另一种则较为正式，用于上级、长辈或不太熟悉的人（如法语中的vous；德语中的Sie以及孟加拉语中的apni）。这样的人称代词，英语则只有一种（“thee”和“thou”很久前便被摒弃）。
[1]

 难怪人们经常说母语是英语的人不如很多母语是其他语言的人显得正式。如果你从小就开始使用一种每次说话时都需要在心里掂量你与对方之间是什么关系的语言，那么你眼中的世界一定会与母语没有这些区别（比如英语）的人眼中的世界有所不同。

当语言中的名词有性别之分时也是这样。一个名词的性塑造了人们如何理解这个名词所代表的事物。“桥”这个词在德语中是阴性，在西班牙语中则为阳性。因此，讲德语的人通常使用“美丽”、“纤弱”和“漂亮”来形容一座桥，而讲西班牙语的人更常使用“大”、“坚固”以及“结实”等形容词对桥进行描述。现在，我们就可以理解为什么同样一种事物在不同人的眼中感觉不同了。
[2]



思维模式可能千差万别。就像小熊维尼和小兔瑞比那样，两个小伙伴对同一件事的思维和表达各不相同，这便解释了生活中为什么会有那么多的误解。此外，不但两个人的思维模式会有所不同，具体情况还有可能比较复杂。一个人对一件事的认知模式可能已经比较发达，而另一个人的认知模式可能还尚未成熟。对某件事有着发达思维模式的人更容易领会、掌握并牢记与该事件有关的新信息，而对同样事件思维模式尚未成熟的人则更难理解或记住同样的信息。比如有两个人——格里和桑德拉。格里对各种体育项目都兴趣十足、样样精通——棒球、足球、美式橄榄球、曲棍球、板球、篮球、英式橄榄球，甚至纳斯卡赛车。她是各种级别比赛的忠实粉丝，包括高中、大学和各种职业赛事。此外，她还对体育的历史有所了解。格里之所以拥有如此发达的思维模式是因为她有个秘诀，她的脑子里有很多储存运动信息的类别。桑德拉却正好相反，当听到与运动相关的信息时，她却没有能够储存这方面信息的地方。其实也不尽然，她倒是真知道一件有关体育的事儿，那就是她最喜爱的电视节目有时会因为推迟的体育比赛而被取消。

假设格里和桑德拉两人同时被告知棒球的第一次世界系列赛发生在1903年，由波士顿对阵匹兹堡，谁更有可能记住这句话中的细节呢？显然是格里，因为她拥有储存这类信息的“文件抽屉”——一个可能被列了“棒球/职业赛/1900年左右”标签的类别。对桑德拉来说，这条信息则会左耳进，右耳出，因为她没有一个专门的地方来储存这类信息。我们都曾有过与桑德拉一样的经历。马上要看完杂志上的一篇文章时却突然意识到对刚刚看过的内容毫无印象，不知所云。但当我们精通一个主题时，这种情况却鲜有发生。当我们看到与这个主题相关的东西时，就算过了一段时间也依然会记得。

在向决策者介绍一项提案前，倡导者必须首先考虑决策者相关的类别有多发达。为什么呢？如果倡导者错误地假设了决策者对其发言的话题有着非常完善并且高度细致的模式，但事实并非如此，那么决策者就很有可能对发言者的话题失去兴趣和注意力。相反，如果倡导者过低地估计了决策者对其谈论话题模式的发达程度，则会让决策者有被居高临下甚至受到侮辱的感觉。

通常情况下，对于一件事有着发达模式的人会比对同样事件只有简单模式的人对此事反应更加强烈。例如，高度参与政治的人往往要比不问政治的人对政治事件有着更加强烈的反应。
[3]

 杰出的科学家对与其专业领域相关的主题和事件要比对该主题和事件一无所知的人反应更加强烈。在向某一领域的工程师们介绍该领域的一项新技术时，这些工程师肯定会比非工程师更加严格、苛刻。

当决策者对某个想法的模式与倡导者的模式相匹配的时候，决策者便能够轻松理解倡导者所说的话。两位土木工程师能够就一个工程项目进行轻松的交谈，两位同一专业的大夫可以直截了当地探讨一位患者的疾病。难怪由思维模式相似的人组成的项目小组会更加高效。
[4]

 一些成功的新产品开发团队均包含拥有主要相关专业背景的人员，他们会一起参加同样由各种专业背景的决策者出席的评估会议。这样一来，如果首席财务官提出一个比较复杂的专业问题，团队中有财务背景的组员即可回答。如果总法律顾问提出一个与法律相关的问题，则由有法律背景的组员做答。

然而，更多时候却往往不是这样。倡导者需要和与自己模式不同的决策者相交谈。这种情况经常会出现什么结果呢？误解和迷惑。做市场的人可能会在与工程师商讨广告策划时遇到困难；会计部门开始讨论新的项目预算控制时，工程师可能会开始发呆。医学领域，医生的思维模式塑造了他们如何评估医疗病症。面对后背疼的患者，神经科医生跟风湿病医生的诊断和处理可能并不相同，风湿病医生的处理方法很可能是外科医生永远都不会考虑的。每个医疗专业对同一种病症的认识都有所不同，因为每种专业都开始于不同的参照系。

成功的倡导者使用与决策者思维模式相匹配的方式传播自己的想法。他们采用本书第2章所讲述的技巧和方法来传递自己的想法，发言拥有清晰的参照系，即思维模式，从而使决策者能够准确地了解他们的想法。之所以这样做，是因为他们想要确保决策者能够听懂并牢记他们所说的话，因为他们知道决策者如何对想法进行归类决定了他们将对这些想法作出什么样的反应。例如，同样一个想法，对决策者来说，被归在“冒险”一类要比归在“安全”一类更不容易被采纳。假设一位倡导者建议对自己的部门进行重组，她究竟是在说一件人事类的事件还是对预算有所顾虑？由于人们通常认为人事要比财务拥有更强的政治性，因此也被认为是更加合理的。将机构重组划归人事变动可能会让听众更多地对其政治阴谋产生好奇，而非结果本身。将重组划归财务变动才更有可能会让它看上去合乎逻辑。
[5]



那么，倡导者怎样才能发现决策者的思维模式呢？当倡导者认识决策者并且对其组织了如指掌时，掌握决策者的思维模式并不算难。但是，如果倡导者第一次来到一家公司，或者与决策者完全不认识（例如，一位来自于其他公司的新主管），这种情况下该怎么办呢？精明的倡导者会仔细搜寻决策者的背景资料（如之前的工作单位、兴趣爱好、热衷的体育项目、大学专业、各种成就等），尽量掌握其思维模式。如果一位决策者曾经在一家用运动名词作比喻来描述项目管理的公司工作多年，那么聪明的倡导者在进行提案陈述时也会用运动来作比喻。拥有部队背景的决策者在对人们进行角色划分时可能会与常年在大学工作的决策者不同。会议中，倡导者应仔细倾听决策者所说的每一句话。例如，哪些部分会让决策者感到实质性的不同（比如，他们把销售和市场当成一回事还是能够对两者进行明确区分？他们把研发看作单一的活动还是将研究和开发区别对待？）。


[1]
 The linguist Jens Allwood reports that English used to have both"thou"and"you."Interestingly，"you"was the more formal of the two.


[2]
 Lara Boroditsky，Lauren Schmidt，and Webb Phillips，"Sex，Syntax，and Seman-tics，"in Language in Mind：Advances in the Study of Language and Tbought，ed.Dedre Gentner and Susan Goldin-Meadow（Cambridge：MIT Press，2003），70.


[3]
 Christopher Federico，"Predicting Attitude Extremity：The Interactive Effeas of Schema Development and the Need to Evaluate and Their Mediation by Evalua-tive Integration，"Personality and Social Psycbology Bulletin 30（2004）：1218-1294.


[4]
 Michael Marks，Mark Sabella，C.Shawn Burke，and Stephen Zaccaro，"The Impact of Cross-Training on Team Effectiveness，"Journal of Applied Psychology 87（2002）：3-13.


[5]
 Philip Bayster and Cameron Ford，"The Impact of Functional Issue Classifica-tion on Managerial Decision Processes：A Study in the Telecommunications Industry，"Journal ofManagerial Issues12，no.4（Winter2000）：468-484.


定义塑造问题

阅读专栏3-1中的案例，
[1]

 然后从下面列出的6个问题陈述中选择其一，并思考解决方案。

专栏3-1　问题在哪儿

一位大型写字楼的物业经理收到越来越多的有关电梯服务的投诉，特别是高峰期间，服务问题尤为突出。几家长期租户已经威胁说，除非服务有所改进，否则他们将从这里搬出。作为回应，经理对增加一两部电梯的可能性作了一些研究，但该地区唯一一家电梯公司通常要把电梯订单压6个月。假设你是他的助手，现在经理要求你给出一个3个月内安装两部新电梯的策划书，你需要在下次员工会议上提出自己的建议。


问题陈述


1.3个月内弄到两部电梯。

2.改善写字楼内的服务。

3.让更多的人更快地走出写字楼。

4.让租户高兴。

5.留住要搬走的伤心租户。

6.将写字楼全部租出。

现在让我们来看看对于每个问题陈述的解决方案。

1.3个月内弄到两部电梯：

找个外地的承包商。

加钱让本地承包商缩短等候时间。

购买承包商的公司。

2.改善写字楼内的服务：

加快电梯速度。

对电梯做相应调整，只在某些楼层才停。

限制较低楼层使用电梯。

3.让更多的人更快地走出写字楼：

制订健康计划，鼓励人们使用台阶。

安装扶梯。

将写字楼高层与隔壁建筑相连。

4.让租户高兴：

向租户说明当前情况，并告知安装电梯的具体时间。

通过提供阅读材料的方式在租户等候电梯时分散其注意力。

邀请他们想主意。

5.留住要搬走的伤心租户：

提供折扣租金。

提供特别设施。

提供额外的权利。

6.将写字楼全部租出：

降低租金。

进行广告宣传，以吸引更加重视运动而不太在乎电梯的新租户。

改变写字楼的用途（例如将其用作仓库）。

请注意每个问题陈述是怎样产生之后的这些解决方案而非其他解决方案的。如果问题是有关提供新电梯的（陈述1），那么解决方案便强调购买电梯。第二和第三个问题陈述产生的解决方案侧重于人的转移。最后三个问题陈述则产生了几个针对租户的想法。因此，一个问题如何被陈述便塑造了人们打算用什么样的方法来解决。

医生通过什么来挣钱？诊断。对于多数疾病来说，一旦作出诊断，便有公认的治疗原则作为指导。二把刀的大夫通常还没弄清楚病人到底得了什么病就开始给人治病了。犯罪的根源是什么？贫穷、机会、教育，还是贪婪？如果认为犯罪的根源是贫穷，那么我们就需要寻找减少贫困人口的办法。如果我们认为犯罪是因为有空子可钻，那么我们就四处安装摄像头和围墙。如果认为教育是犯罪的根源，那么我们就努力为更多学校提供资助。

组织内，新项目的大方向通常由决策者选择的问题陈述来决定。项目管理中，问题到底出在保证工期还是控制成本？从战略角度来看，公司更加侧重市场份额还是利润？如果偏重市场份额，则应更多地使用折扣；而追求利润则意味着少打折。为什么技术公司如此看重设定标准并且为之激烈竞争？就是因为谁制定的标准被采纳，谁就赢得了市场。
[2]



宫颈癌通常由性行为导致，药业巨头默克公司于2005年推出一种针对某些类型宫颈癌的疫苗。对于这种疫苗的支持者来说，问题显而易见：成千上万妇女的生命受到宫颈癌的威胁，而疫苗的推出可以挽救其中一些人的生命。然而，美国一部分保守的政客却视角不同，他们看到了不一样的问题。他们笃信婚前的贞操以及婚后性伙伴的唯一性，他们担心新疫苗的推出会助长滥交，因此大力反对对这种药物进行资助。
[3]

 在这个例子中，另一种问题陈述引出对推出疫苗完全不同的回应。


[1]
 I am grateful to Randall Stutman for his permission to use this exercise.


[2]
 Thomas Lawrence，"Institutional Strategy，"Journal of Management 25（1999）：161—188.


[3]
 Janet Guyon，"The Coming Storm over a Cancer Vaccine，"Fortune，October 31，2005，123.


谁定义问题谁就赢

进行提案陈述时，明智的倡导者首先就到底是什么问题而寻求一致意见，然后才开始讨论可能的解决方案。这样做可以节省时间并且使倡导者更加富有影响力。想想最常见的会议，很多都是开始不久就忙着商量解决方案。“我们应该这样做，”一个人十分坚持，“不对，我们应该试试这个，”另一个人说。说着说着，有个人发现这样的讨论毫无意义，于是建议：“大家先等会儿，我们最先开始为什么要开这个会来着？”这句话引出了一场有关问题本身的讨论，大家开始就到底出现的是什么问题而达成一致意见，最后才是对与所选问题陈述相匹配的解决方案的快速讨论。这里有个建议：再开会的时候，首先明确出现的问题，然后就问题陈述达成一致。这样一来，会就能开得更快。

如果你想在开会时直接进入关键性话题，那么就应该制定侧重决策的议程，而非侧重问题的议程。多数会议议程都是以问题为主线的：“我们要说A、B、C三件事。”以问题为主线的议程内容通常缺少重点，因此与会者无法事先对讨论进行充分准备。假设你收到了一个以问题为主线的会议议程，上面列有“人事问题”或“预算”，这些话题可能会是什么意思？如果你想就这两个话题在会上发言，该如何准备？相反，假设我们收到了一份以决定为主线的议程，上面写着：“我们需要调两个人去阿克伦市，谁去？”或者“我们需要将预算砍掉3%，怎么砍？”以决策为主线的议程将大家的注意力集中到需要在会上作出的具体决定。现在你就可以带上可能调到阿克伦市的候选人名单或者可以被削减的预算内容，准备充分地去开会了。

会议初始就对问题陈述达成一致意见不仅能让会议更加高效，还能够赋予倡导者以积极的影响力，因为问题陈述在能建议的事情和不能建议的事情之间划了一条界线。
[1]

 同一件事的一种问题陈述所产生的解决方案很可能与另一种大相径庭。因此，聪明的倡导者还对问题的定义进行具体阐述。他们清楚地知道，如果对一个问题解释说明得足够好，讨论中就这个问题所产生的解决方案便会顺理成章地接近自己从一开始就已经想好的办法。

再回过头想想电梯那个问题。一位偏重租户的倡导者可能会从如何让租户高兴的角度来陈述问题所在，他的问题陈述可能会将与会者引导到与他想法非常接近的解决方案。可是，如果这位倡导者在会议一开始先提出自己的建议，比如“见见租户”或是“降低租金”，那么与会者很可能会觉得他有点儿咄咄逼人。这样一来，他们极有可能会想出一个与租户完全不相干的解决方案。

下次你再想介绍一个提案时，把讨论到底出现了什么问题当作开场白，引导人们接受按照你的方式定义的问题，然后把问题陈述用大大的黑体字写在写字板上。如果有人提出的建议与问题陈述毫不相关，可以考虑推迟对这个建议的讨论，因为这个建议并没有按照你所希望的方式解决陈述的问题。


[1]
 Philip Vergragt，"TheSocialShaping of Industrial Innovations，"Social Studies of Science 18（1988）：500-501.


新模式可以创造解决方案

当倡导者介绍自己的想法时，可在以下两种介绍方式中任选其一。一种是引用现有的类别（“就像某某”、“这种新产品与我们现在的产品组合相匹配”、“它是某某产品的延续”），另一种则指出自己的想法代表着一个全新类别。很显然，多数倡导者在多数情况下都会使用已经建立好的类别来阐述自己的想法。初级市场营销的课堂上你会听到：“像你的客户一样思考！”初级演讲的课堂上你会听到：“适应你的听众！”这个建议好极了：令决策者感觉有道理的想法（与其思维模式相匹配）通常更容易被推销出去。睿智的倡导者发言时经常使用决策者所熟悉的术语以及公司内部经常使用的各种比喻，以便将决策者的想法与过去的事情紧密地联系在一起（例如，“这次跟几年前我们在欧洲做的一样”）。

当决策者非常谨慎保守时，将提案与他们所熟知的类别相挂靠更是明智之举。很多只对自己已知的事情才放心的保守决策者对任何过于非正统的东西都难以接受。他们通常不会支持陌生的、不可预知的想法。例如，成绩卓然的开尔文勋爵（想想开氏温标）在试图理解詹姆斯·麦克斯韦光的电磁波理论时，从未逃脱过对力学模型的需要；而著名的丹麦天文学家第谷·布拉赫也不能接受哥白尼地球并非静止的学说。
[1]

 这两位科学家只知道他们已经知晓的事情，而不能接受过于陌生的想法和观点。面对谨慎的决策者，成功的倡导者在介绍自己的想法时需要让这些想法听上去仿佛已与公认的类别或框架完美匹配。

然而，有些时候更加明智的做法是创建全新的模式。与竭力适应决策者的思维方式相比，精明的倡导者可能会通过创建一个理解问题的全新框架来为决策者呈现一种全新的思维方式。全新的类别能够使人产生好奇、激发全新产品线的出现，还能够为激进的想法开启一扇决策者本来永远都不会考虑的门。

商场上，大的成功经常降临在那些创立了全新类别的人身上。克莱斯勒用八座的商务车开创了全新车型；《时代》杂志2010年度人物、Facebook创始人马克·扎克伯格创建了全新类型的社交网站；维克多·格鲁恩创造了被大型停车场所包围的室内购物商城；特拉梅尔·克劳引入了集时髦办公室套房和商业仓储于一体的建筑物；第一资本金融公司发明了一种新型的信贷业务，允许客户将信用卡上的欠款转到利息更低的新卡上；特德·特纳创办了全天候24小时新闻网络；索尼推出的随身听为大家带来全音乐倾听体验（索尼公司的盛田昭夫曾经说过，商业上的成功就是满足人们自己都没意识到的胃口）。这类例子在商业史上不胜枚举。

1988年，卡夫食品公司通过推出一种名为“方便午餐盒”（Lunchable）的午餐套餐食品开创了一个全新市场——这是一种能让孩子们带到学校的新型预包装午餐。直到今天，卡夫都占有一半以上的预包装食品市场。
[2]



一家名叫康泰纳（The Container Store）的零售连锁店成立之初，潜在的投资者很难理解这家连锁店的理念。为什么有人会开一家除了各种各样空盒子以外就没有任何其他商品的商店？一般的商店都会出售一些收纳箱，但是在基普·廷德尔和加勒特·布恩两位创始人推出这个全新类别之前，没有一个人能想象得到整个商店里全都是空箱子。
[3]



迪特里希·梅特苏是今天欧洲最富有的人之一，他开始推销“红牛”的时候创建了一种全新的饮料类别——能量饮料。现在，超市和快餐店的冰箱里随处可见各种口味和果汁含量的能量饮料。

当联邦快递推出一条只运邮件而不运人的航线时，便开创了一个全新类别。今天，联邦快递的价值高于多数主要客运航空公司。

哈里·马科维茨创立了一个名为“指数基金”的全新概念，后经约翰·博格推广并普及。股票指数基金是当今最大的投资类别之一。“指数基金”这个概念出现之前，有三位聪明的金融家于1924年开发并推广了第一种共同基金——“马萨诸塞投资者信托基金”。此前从未有过这种类别，今天，多数投资者都会选择共同基金来填充其投资组合。

以上每个例子中，倡导者都开创了一个商业上的全新类别，作为推动其想法的崭新途径。毫无疑问，卓越的领导所拥有的创造性经常源自于新类别的产生。


[1]
 Bemard Barber，"Resistance by Scientists to Scientific Discovery，"Science 135（1961）：596-602；Thomas Kuhn，The Structure of Scientific Revolutions（Chicago：University of Chicago Press，1996）.


[2]
 Adrienne Carter，"Slimmer Kids，Fatter Profits？"Business Week，September 5，2005，73.


[3]
 Lorrie Grant，"Container Store's Workers Huddle Up to Help You Out，"USA Today，April 29，2002.


重新定义问题，创造解决方法

现在我们知道了，人们为了解决问题而想出的办法，由这些问题被如何定义来决定。但是，如果你有一个清晰明确的问题陈述但没有可行的解决办法该怎么办？答案是：对问题进行重新定义。全新的解决方案经常在老问题被重新定义之后诞生。

让我们把专栏3-1中的电梯问题稍作改动，这次的问题来自于酒店业。一家高层酒店电梯不够，客人经常抱怨要没完没了地等待。但在一幢已经建好的高层建筑内加装新的电梯尤其困难，那该怎么办呢？酒店管理公司请了几位顾问，让他们帮忙想想办法。多数顾问都想不出什么新办法，但是却有一位顾问提了一个问题：究竟什么是问题的“真正”所在。

公司经理回答：“客人等待电梯的时间过长。”顾问又问：“到底是客人等的时间真的太长，还是他们自己觉得等的时间太长？”“有什么区别吗？”经理问。“区别大了。”顾问回答。

在每个人都同意，至少是部分同意，“等待”是一种个人感觉的问题后，这位顾问出了一个调皮的主意，也是你在很多酒店都见过的：在每层电梯间等候区域的墙上安装镜子。镜子可以通过分散客人的注意力来让他们觉得等电梯的时间没有那么长。人们在等电梯的时候，看着镜中的自己，整理整理头发、检查检查衣服、对着镜子里的人笑一笑。顾问出的这个主意便是对问题进行了重新的定义。公司一旦将问题定性为“没有足够的电梯”，便会感觉停滞不前、无药可救。而换一种问题陈述，将重点放在人们等待的感觉时，解决办法便一下子脱颖而出，问题迎刃而解。

给问题重新下定义可对公司怎样做生意产生重大影响。多年以来，占主导地位的商业模式都是将尽可能多的顾客装进“桶”里。20世纪80年代中期，这种模式发生了变化。一些聪明异常的人注意到，如果桶上有个洞，那么无论怎么往桶里装东西都无济于事。这些评论家说，商业的目标便是补好桶上的那个洞。比起仅仅一味地追求吸收新客户，商业更应该将重点放在维护好他们已经拥有的客户。

想想这种重新定义的方式对旅行会产生什么样的影响。假设你是美国航空公司的常旅客，并已是“行政白金”级别的会员。现在，航空公司给了你一个特别订票电话，由真人接听，反应迅速、彬彬有礼，太神奇了！接下来，航空公司还有可能把你升级到头等舱，并且让你优先登机。因为经常乘坐这家公司的航班，你享受到了上帝般的待遇。与上帝相比，很少乘坐这家航空公司班机的人呢？打电话订票的时候得先耐着性子听完一长串语音选项，然后还得听上半天呲呲啦啦让人心烦的音乐。旅行那天，好容易到了登机口，还得等到几乎所有人都登机了才能进去。这些还不算最差，这位新旅客被安排到了机舱最后，耳边是隆隆的引擎声，身边是洗手间的折叠门，还得从靠过道乘客的膝盖那里侧着身、吸着气地挤进自己的座位。忠实旅客集千万宠爱于一身，偶尔光顾的旅客却需要承受惩罚般的冷落。而30年前，航空公司的做法却与上述情况完全相反，新顾客享受红地毯的礼遇，而回头客却不受重视。将问题陈述从捕捉新顾客转变为尽量维持现有顾客，这个变化影响着航空公司为旅客所提供的服务的方方面面。

富于企业精神的组织经常出现全新的问题陈述，从而为创新创造了绝好的机会。来看看下面这些例子。

莱特兄弟的重大贡献在于对飞行的问题进行了重新定义。以前的发明者都把重点放在动力，而莱特兄弟却发现真正的问题其实是控制。做出一个引擎不难，真正的挑战却在于平稳地飞行。

轧棉机的发明者伊莱·惠特尼有一天突然冒出了一个问题，正是这个问题引出了一个出色的解决办法。惠特尼想的不是怎样把棉花籽从棉花中取出，而是怎样把棉花从棉花籽剥离。

亨利·福特重新定义了汽车制造。一直以来，工人都是从一个组装点挪到下一个组装点。原来的问题是：“我们怎样才能让工人去找汽车？”福特重新定义了这个问题，将其变成“我们怎样才能让汽车去找工人？”他决定让工人原地不动，让汽车在组装线上依次从他们面前经过，生产效率得到大大提高。

多年以来，英特尔一直被一个基本的问题陈述所困扰：怎样制作更快的芯片？后来出现了一个新的问题陈述：怎样制作更省电的芯片？怎样制作更小的、也更加适用于笔记本电脑的芯片？关注的重点瞬间从速度转向能够解决新问题的设计技术。

华硕是一家中国台湾计算机制造商，2007年推出过一款价格便宜的小型“上网本”。华硕将笔记本电脑进行了重新定义，当戴尔和惠普等大型公司专注于让笔记本电脑性能更佳、速度更快的时候，它偏重的则是承受能力和可携带性。
[1]



卡夫食品公司重新定义了它的奶酪业务，他们的新主意是食品应该具有娱乐性。现在，卡夫出售的是让顾客吃起来乐趣无穷的奶酪棒和其他奶酪制品。

诺基亚在21世纪初成为全世界占主导地位的移动电话公司，一定程度上是因为对其业务问题的重新定义。诺基亚并没有把手机当成设计精良的设备来卖，而是决定把它定位成一种地位和时尚的象征。他们推出色彩夺目、外观性感的手机，甚至将其引入米兰和巴黎的时尚天桥之上。后来，当苹果和谷歌将移动电话重新定义为“智能手机”的时候，诺基亚的市场份额又大幅缩水。

上述每个例子中，问题一旦经过重新定义，替代的解决办法几乎马上就会奇迹般地出现了。

科学家在很久以前就已经认识到重新定义问题的价值。哥白尼的理论向日心说转变以及孟德尔的基因遗传理论便是对问题进行重新定义的例子。再比如，在伊格纳斯·塞梅尔魏斯、路易·巴斯德、罗伯特·科赫和约瑟夫·李斯特在细菌和防腐剂上有所发现之前，当时盛行的疾病模型是基于“腐烂的物质和污浊的空气导致疾病”这个假设的。因此，很多疾病的首选预防方式便是扑鼻的新鲜空气，有时候，这种空气也可以由花束产生。当法国人试图修建巴拿马运河的时候，疟疾的肆虐令很多工人倒下，当时的处理方法就是用泡在水罐里的鲜花来让医院充满芬芳。一旦细菌被视为罪魁祸首（一个新的问题陈述），科学家们才开始找寻导致疾病的肮脏的发酵微生物。一旦疾病的瘴气理论被疾病的细菌理论所替代，人们才有可能将蚊子和疟疾联系起来，并且得出结论，而花瓶里的积水也是携带疟疾细菌的蚊子繁殖的温床。
[2]



对问题进行定义和再定义是所有类型政策辩论的基础。丹尼尔·莫伊尼汉在20世纪80年代曾是纽约州的参议员，通过“杀人的不是枪，而是子弹”这一观点改变了有关枪支管制的争论。凭借这项重新定义，他成功地倡导了禁止使用被他称为“警察杀手子弹”的立法。前面我们曾经提到过犯罪问题。什么引发犯罪？如何减少犯罪？几十年来，执法部门的目标便是让犯罪分子从大街上消失。然而，经过多年不懈的努力、投入巨额资金后，犯罪现象却有过之而无不及。当詹姆斯·威尔逊和乔治·克林两位社会学家对犯罪问题进行重新定义后，新的解决办法横空出世。他们说，如果一个仓库的玻璃碎了，并且没有人修，那么其他窗户很快也会破碎。相反，如果破窗户很快就被修好，那么其他的窗户也不会碎。这个现象传递了一种什么信息？如果我们对街头乞讨和故意破坏等轻微违法行为进行妥善处理，严重犯罪便有可能减少。这是为什么？第一，以维护生活质量为目的的执法让守法公民愿意居住在治安状况良好的社区。第二，为防止侵犯生活质量的违法行为，警察对人们身上非法携带的武器进行搜查，录入指纹，以检查是否与某个待行拘捕证相吻合，从而降低未来潜在的犯罪行为。
[3]

 在“破窗理论”被引入后，包括纽约在内的城市犯罪率大幅下降。

驻伊拉克的美军使用“破窗理论”时颇具新意。人们发现，当巴格达周边的城市更加适合居住的时候，包括干净的公园、流动水、供电正常，来自于反对派的袭击就会减少。
[4]

 后来，在伊拉克驻军的破窗理论支持者彼得·基亚雷利将军又介绍了另一个与打击叛乱相关的问题陈述。在注意到那里有如此多的年轻人失业后，他提出，如果他们有工作的话，暴力事件便有可能减少。一个20岁的年轻人如果上了一天班之后累得够呛，而且兜里又有点钱的话，是不太可能去当恐怖分子的。

在另一个政策领域——环境保护，控制污染的典型状况是，一旦执行多如牛毛、经常非常复杂、有时甚至互有矛盾的法规时，就会有新标准出现了，吸烟、油漆、脱脂，等等。比尔·德雷顿于20世纪70年代担任环境保护署助理署长期间，曾对环保规定的执行问题进行了重新定义。他并没有把重点放在制造业或化工厂的具体污染物，而是向环保署建议对一个工厂的排放进行总量控制。这样一来，厂长们自然会对控制哪种排放做出自己的决定。排污管理就这样被重新定义了。比起让企业跟环保署叫劲，为什么不让他们跟污染叫劲呢？
[5]

 这个计划甚至还为污染创建了一个市场模式，在这里，公司之间可以对一定程度的排污单位进行交易。

在政界，大众如何看待候选人，记者的作用不可小觑。凯瑟琳·霍尔贾米森和保罗·瓦尔德曼指出，2000年美国总统大选时，记者们将阿尔·戈尔塑造成虚伪的骗子，而将其竞争对手乔治·布什塑造成为经验不足的新手。
[6]

 这是什么意思？是戈尔的言谈或举止在准确性上有悖于自己早先的承诺吗？如果他说错了什么话，无论多么微不足道，都会被认为是不诚实。而如果布什说错了什么话，一律归咎为政治上还不够成熟。最后，没经验可以被原谅，尤其这种不成熟是与得克萨斯的质朴民风一道扑面而来，而不诚实却是绝对不能被饶恕的。同一个事实，解释却大相径庭，关键取决于人们给信息圈上了什么样的框子。

形象塑造不光对于国家政治是非常基本的，对公司内部的政治也是一样。2005年，摩根士丹利首席执行官菲利普·珀塞尔被董事会赶出公司。那年年初的时候，董事会还是100%地支持珀塞尔的，但是随着时间的推移，资深雇员相继离职，一场官司也让公司既失钱财，又损声誉。一些先前的经理撰写公开信，谴责珀塞尔的领导。董事会开始就此事在高级雇员中展开调查。在此期间，一位董事让一位雇员给出一个拿下珀塞尔的强有力的理由，不料这位雇员用同样的问题反问道：让珀塞尔担任首席执行官的有力理由又是什么呢？
[7]

 这个问题痛苦地将辩论重新定义。

劝说是一种功能，经常取决于一个问题如何被塑造和表达。有个故事说在一个寺庙里，有两个烟瘾特别大的和尚，他们俩一直对念经的时候抽烟到底合不合适这个问题非常纠结。其中一个有点儿“二”的和尚问：“住持，我在念经的时候可以抽烟吗？”“绝对不行！”住持回答，“念经的时候只能念经！”另一个和尚脑子活泛得多，他找到住持，说：“我只在特别脆弱的时候才会抽烟，我可不可以在特别脆弱的时候诵经修行呢？”“当然可以！”住持回答。

是不是几乎每次换手机的时候你都会发现旧的充电器和新手机不匹配？解决这个问题非常简单：适用于所有手机的通用充电器。什么样的问题陈述才能够说服所有厂商同意生产普遍适用的插头？一种问题陈述可能会集中在当每部电话都需要不同充电器的时候，消费者所面临的不便和花费。也许另一种问题陈述更加夺人眼球：所有这些在垃圾场堆积如山的废弃充电器会产生多少在环保上的花费？这个问题陈述对于对环保问题非常敏感的欧洲起了作用，自2011年开始，欧盟要求每部手机都使用统一规格的充电器。

那么，成功的倡导者是如何塑造和表达问题的呢？首先，他们对需要决策者采纳的问题定义进行游说。如果这个定义可以被接受，他们便会请决策者来提出解决办法。这样做可以让决策者有一种“自己说了算”的感觉。其次，如果倡导者不能让决策者接受自己的问题陈述，他们便巧妙地将讨论从其他问题陈述转移到与自己的想法尽量接近的问题陈述。

组织在不同阶段和状况下对于问题的定义和再定义有着或好或坏的方式。当组织处于混乱、迷惑的状态时，倡导者将自己的想法塑造成能够让组织走上稳定、有序的坦途便是明智之举。相反，当业务平稳发展并且对未来的走势胸有成竹的时候，倡导者则可以将自己的提案塑造成为令企业新生、让组织更上一层楼的机会。
[8]

 经济不好的时候应该把想法塑造成为节约开支的手段；而在盛世时代，同样的想法便可塑造成为创造更大利润的途径。想法可能都是一样的，但却可以被塑造成不同的形象。

任何一个新提议都能够被塑造成为或是得到某样东西的机会，或是避免某种威胁的方法。
[9]

 机会还是威胁？倡导者应该选择哪种方式？作为机会被抛出来的提案可以树立积极的形象（例如，这样做可能会增加我们的市场份额），给人的感觉是能够解决的、可控范围内的，并且是适合员工参与的。
[10]

 提案从威胁的角度来介绍也会赢得支持：如果不求变化，便会失去我们所看重的东西（例如，我们将会继续亏损）。“害怕失去”对人产生的刺激作用通常要比“可能得到”更加强烈。在形成态度的时候，我们会过分夸大负面信息。
[11]

 比起收获，我们对损失更加敏感。“赢”所带来的欢欣和喜悦远不如“输”让我们体会到的刻骨铭心那般深刻。
[12]



只要不是特别激进的思想，被塑造成为机会的提案就会颇具吸引力。如果一个提案让人感到了冒险性，那么尽管存在潜在的机会，人们也很有可能持反对意见——为什么要去承担风险而失去一个有把握的东西，比如现状呢？而当提案被塑造成为规避坏事（威胁）的方法时，决策者便会更愿意承担风险。如果另一个选择更坏，那么何不尝试变化呢？克林顿总统在任期间，政治顾问迪克·莫里斯是其智囊团成员之一。在一次向克林顿建言时，莫里斯说：“我不能保证你听我的就一定能赢，但是我能保证你要是不听我的就肯定得输。”
[13]

 由此看来，政治家通过吓唬人的方式进行劝说要比通过给人以希望的方式进行倡导容易成功得多也就不足为奇了。

医生也是一样。当医生特别强调如果不怎么怎么样就会有消极的后果时（比如，“不做这个化验就会减少在早期阶段及时对症治疗的机会”）要远比告诉病人要是怎么怎么样就会有积极的后果（比如，“这个化验会增加我们在早期阶段及时对症治疗的机会”）更有说服力。
[14]



多数提案都会包含或多或少的风险。综上所述，在介绍这样的提案时，倡导者应该将重点放在自己的提案怎样防止危害发生（“如果不照我说的办，咱们就会被起诉，然后进监狱”），这样说要好过把重点放在自己的提案会怎样促进积极的结果（“如果照我说的办，咱们就不会进监狱”）。当然，将两者有机结合效果则会更好。
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创造需求便能创造解决办法

很多令我们挚爱的产品都是在我们需要它们之前就出现了。在便利贴这种东西出现之前，没人对它有迫不及待的需求；在随身听、手机、黑莓、iPad甚至思高洁问世之前，也没什么人特别需要这些东西。在敲定新的模式时，成功的倡导者经常通过创造问题来为自己的想法创造需求。

咱们来这样想一想。每个优秀营销人员的目标都是让销售人员无事可做。如果一个公司的市场做得好，销售的任务便只剩下接单子了。那么，出色的市场营销人员除了创造人们从来意识不到自己有的问题之外还要做什么呢？经济学家约瑟夫·熊彼特早在1939年就有一句名言：“光是制造出令人满意的肥皂是不够的，还必须诱导大家洗澡。”聪慧的营销人员通过创造问题来创造需求——经常是在营销人员告诉消费者之前，消费者从来都没意识到自己还有这么个问题。来看看下面这些例子。

艾禾美的小苏打多次为消费者创造了新的问题。以前，只有烘焙才会用到小苏打。后来人们开始把它放在冰箱里当作除味剂——而在艾禾美没有开发这个用途之前大家也不觉得冰箱里有味儿是个问题。再后来，人们发现还需要用小苏打来去除水池里食物粉碎机的气味。这个商业概念简直就是没治了：让消费者心甘情愿地掏出辛苦挣来的钱买一盒小苏打，然后把这盒子里的东西倒进下水道！

超市购物车由俄克拉何马城的超市老板西尔万·高盛于20世纪30年代末发明，这项发明还对超市的销售起了刺激作用。购物车问世之前，人们都用手拿着需要购买的商品，这种方式对多数人来说也不是什么问题。购物车的出现创造了一个消费者以前从没意识到但却存在的问题——一个空车。今天，山姆会员店、好市多以及家乐福等大型超市外停放着一列又一列的超大型购物车，它们仿佛在大声喊：“快把我装满！”

1919年，隶属于美国管道工协会的管道、加热、冷却信息局发动了一场声势浩大的“每天洗个澡”宣传活动，目的是说服美国人每天不洗澡是不讲卫生的行为（那个年代，多数人都不是每天洗澡，也不觉得这是什么大事）。主要的肥皂生产厂商很快便加入到这个活动中来。问题：澡洗得不够勤。解决办法：一个浴缸（得让管工来安装）和一块肥皂（肥皂厂商可以卖更多的肥皂）。

上世纪20年代，美国的书商说服建筑商，越是高档的房子，里面就越应该配备固定在墙上的书架。这个建议为消费者带来的问题是：一个空空的书架。解决办法是：用书填满这个书架！
[1]



当药业巨头罗氏发现公司的一种抗抑郁剂能够让因害羞而烦恼的人们充分放松后，便开始进行大张旗鼓的宣传，告诉人们害羞是一种疾病，是一种“社交焦虑紊乱”。在澳大利亚，罗氏超级有才的公关公司告诉人们有超过100万的澳大利亚人被漏诊，他们患有一种叫做“社交恐惧症”的疾病，是“灵魂毁灭”的精神障碍，而罗氏的药可能能够解决这个问题。
[2]



无独有偶，秃顶也是在默克发现公司的一种药品可以促进头发生长之后才变成一种疾病的（学名：男性型秃发症）。

以上所有例子的共同之处在于——新的问题因营销人员的决定而产生。“落健”上市之前，没有人知道秃顶是一种医学疾病。智慧的倡导者也有同样的举动——他们推销给决策者的是问题，而非解决问题的办法。他们懂得，一旦决策者被说服自己确实面临新的问题，便会自然而然地想要解决问题的办法，而倡导者想要推销的想法恰恰就是解决办法。如果你曾有过一个非常好的上司，那么下面这个场景对你来说一定不会觉得陌生。上司说现在她手上有个棘手的问题，然后问你：“你觉得咱们应该怎么办？”你提了一个建议，她的眼睛突然一亮。“这主意不错，”她说，“就照你说的去办吧！”她采纳了你的建议，你被授权。其实，是因为她已经先把问题定义好了，因此，你提出的任何建议都会被她所采纳。

倡导者除了简单介绍自己的想法将如何解决难题外，应该怎样创造需求呢？方法数不胜数，来看看下面这些。


突出新事物可能带来的麻烦。
 比起新想法，决策者通常会觉得熟悉的想法会让自己更舒服、更放心。这也是为什么大学生无论购买硬件还是软件时，都能从电脑公司那里得到大幅折扣——公司寄希望于学生找到工作后还会继续选用学生时代的电脑品牌。如果一位倡导者想让公司在欧洲的分支机构采用一个已经在美国投入使用的流程，她的理由可以是，很多雇员已经知道怎样使用这个流程。“流程的效果还不错，为什么不推广到各个分支机构呢？另外，谁知道要是公司使用一个不熟悉的流程会怎么样？”熟悉的建议更容易被采纳。


把需求变为习惯。
 1926年4月，一部名为《洛莉·威洛斯》（Lolly Willows）的小说降临到一个拥有4740口人的大家庭。这是由哈里·谢尔曼所创建的“每月一书俱乐部”提供的第一本书。俱乐部创造了人们对于书籍的需求。短短8个月内，超过46000个家庭成为俱乐部会员。会员每月都会收到一个新书通知，新书由杰出的文学专家组成的小组进行筛选（这里注意可靠资源的重要性），然后作为“必读”书目推荐给大家。除非会员拒绝推荐，当月新书便会在几周后寄到会员的信箱。
[3]

 在这里，会员创造了自动的需求。当倡导者想告诉决策者诸如“我们已经这样做了很多年”等信息时通常会使用这种技巧。


突出顾客的需求。
 木质牙签不是查尔斯·福斯特发明的，但是牙签的大规模生产却是他的主意并且促成的。因为没人需要这种东西，所以没什么商店或饭馆进货。福斯特雇了几个帅哥去各个商店里来回转悠，然后问有没有卖牙签的，多数店主都说没有。同一天晚些时候，福斯特走进这些商店推销他的牙签。顺理成章的，好几家商店开始从福斯特那里进货。但是福斯特并没有到此为止。几天之后，他又雇了另外几个帅哥，还是去这些商店，但这次跟上次不同，他们每个人都买了一盒牙签。至此，店主终于相信，人们不但需要这种产品，而且真的会掏钱购买。福斯特又把这些技巧在装潢考究的饭馆里如法炮制了一番。他在波士顿雇了几个哈佛的学生，当他们在饭馆发现饭后找不到牙签的时候提高了嗓门。过了几天，福斯特到这家饭馆向经理推销牙签，经理想起了几天前不高兴的顾客，就买了一些供客人使用。福斯特深知为了推动自己的想法而创造需求所拥有的价值。
[4]




创造危机。
 危机经常创造需求。美国人每年吃的奶酪中有40%出自卡夫食品公司。近年来，卡夫的促销策略之一便是突出“缺钙危机”，而吃奶酪可以让骨骼变得更加强壮。卡夫广告说：“每3个孩子中就有2个饮食中钙的摄入量达不到推荐的标准。”而在亚洲和澳大利亚，卡夫则将其奶酪制品塑造成为“孩子们的身体建造者”。


强调相互依存的关系。
 很多儿童玩具都需要电池，聪明的商家会把电池放在玩具柜台旁出售。买玩具的时候，电池也一起买了。他们还把剃须刀和刀片、打印机和墨盒放在一起销售。沃尔玛发现如果把创可贴放在鱼钩旁边的时候，创可贴的销量便会增加，因为钓鱼时，鱼钩容易把手划破。


创造分数记录系统。
 管理上有句名言叫做“能够被量化的工作才能够被完成”，这句话对于传递想法也同样适用。聪明的倡导者通过创造全新的指标来创造全新的问题。一旦对指标进行宣传，倡导者帮助人们实现这些指标的想法便成为“必须”的想法。辉瑞制药通过“知道你的数字（你体内的胆固醇水平）”这个概念进行大众营销，从而为其降胆固醇药物立普妥创造了需求。畅销书排行榜对于提高书籍销量的贡献恐怕是出版界任何其他创新都无法匹敌的。


把想法与问题相联系，即使是间接的联系。
 2005年，杜邦成功说服国会为美国国家公路安全管理局设定对汽车安全状况进行改进的期限。国会立法要求发生交通事故时，司机及乘客不会被甩到车外。杜邦为什么对这件事这么感兴趣呢？部分原因可能是杜邦的产品之一——层压玻璃。如果车辆的侧窗和后窗使用这种玻璃，那么发生交通事故时可能被甩出车外而导致死亡的司机或乘客数量便会大幅减少。国会通过的限期开始了这项法规进程，最终导致对这种救命产品的需求显著增加。在这个例子中，杜邦并没有直接推销它的玻璃，而是通过游说得到一个限期，这个限期反过来促进了玻璃的销售。


为决策者介绍全新标准。
 倡导者在发言中可能会这样提出自己的建议：“当对A做出决策时，我们需要考虑V、W、X、Y和Z。”当在决策者的心目中建立了这些标准之后——实质上是创造了新的模式，倡导者便可通过有关这些标准各种可能的方案对决策者进行引导。这样一来，这位倡导者的提议就成为最符合标准的解决办法了（“方案1适用于V、W和Z的情况；如果出现了V和Z的时候，方案2则会起作用；但是只有这个（我的）想法可以满足所有5种我们一致认为非常重要的标准”）。
[5]



让我们再来具体说说最后这种方法。公司通常会为投资新产品建立一整套的标准。谨慎的倡导者非常了解这些正式的标准并且需要确保自己的想法通过审核。但是，倡导者还会悄悄地鼓动决策者考虑其他标准。假设你正在介绍一种新产品，你对该产品符合公司的标准而感到满意：该产品拥有不错的盈利潜力，并且可以满足顾客的需要。这款新产品并没有对公司现有的产品和状况形成威胁，并且很容易通过现有的资源实现。但是与此同时，还有很多其他颇具竞争力的新产品也满足这些标准。因此，正式作决定的会议召开前，在同决策者聊天时，你就应该促使他们就额外的标准进行细致思考。例如，产品的创新性如何？与其他产品相比，这种产品的包装怎样才能更加简单？没错，这就是创造新的问题（即新的模式），因为你自己心里明白，你的产品要远比其他参与竞争的产品更加符合这些额外的新标准。


[1]
 Larry Tye，The Fatber of Spin：Edward L.Bernays and the Birth of Public Relations（New York：Crown，1998），52.


[2]
 Ray Moynihan，Iona Heath，and David Henry，"Selling Sickness：The Pharma-ceutical Industry and Disease Mongering，"BMF USA2（2002）：341.


[3]
 John Trebbel，A History of Book Publisbing in the United States（New York：Bowker，1975），2：286-289.


[4]
 H.Petroski，The Toothpick：Technology and Culture.New York：Knopf，2007），97，101.


[5]
 Barton Weitz，"Relationship between Salesperson Performance and Understand-ing of Customer Decision Making，"Journal ofMarketing Researtb 15（1978）：501-516.


第4章　树立声望、创建品牌

小伙子，让你的名字富有价值……如果一顶帽子能卖一块钱，那么加上你的名字就能卖两块，买主还觉得确实很值。

——安德鲁·卡内基

想想这些知名品牌：可口可乐、耐克、麦当劳、苹果。企业为什么要花费如此大的力量建立并保护自己的品牌？因为在市场上，这些耳熟能详、即刻就能被认出的品牌能给企业带来巨大的利益。


识别。
 想象你正走在超市里，经过一排排的货架。洗涤产品那里橘黄色的盒子是什么？汰渍。红色的易拉罐汽水？可口可乐。哪个牌子的鞋有个刀形弯钩标志？耐克。商店里，各种品牌令人眼花缭乱，顾客却能非常容易地找到知名品牌。


首选。
 品牌创造忠诚。当人们无从选择的时候，便选择熟悉的品牌。同样是胡萝卜，装在带有麦当劳标志的袋子里就比装在普通白色袋子里能让孩子吃得更多。
[1]

 为什么？品牌。如果你在国外旅行，又不懂当地语言，在超市买东西的时候很有可能会选择那些熟悉的标签。人们一旦喜欢上一个牌子，就会每次都买这个牌子的商品。品牌成为一种习惯，品牌让购物变得更加简单。


品质。
 与品牌一道而来的还有对其高品质的假设。真实的情况是，品质是一种感觉，而非实际。若干年前，在达拉斯举办的一场百事挑战赛上，消费者们分别品尝两种没有贴标签的可乐，一种是可口可乐，一种是百事可乐，然后说出自己更喜欢哪一种。最后花落谁家？百事可乐，虽然多数参加者的首选品牌都是可口可乐。饭馆里点可乐的时候，你可曾被问过一次“可口可乐可以吗？”但是所有人都被问过“百事可乐可以吗？”百事可乐可能赢在味道，要说品牌之战，赢家还是可口可乐。


信任。
 人类历史绝大部分的时间、绝大部分的人都生活在较小的群体中。他们知道吃饭找谁、穿衣找谁、谁那儿有质量过硬的产品。当人们迁徙到城市的时候，想知道谁家的货又好又安全就难多了。当居民需要确认自己所购商品的质量时，品牌的概念便应运而生了。好品牌对质量提供了一种隐性的保证。耐克的鞋不会穿着穿着就散架；从一家麦当劳买的吉士汉堡吃起来肯定跟在另一家麦当劳买的吉士汉堡吃起来一个味儿。一旦出现什么问题，我们相信（可能有点儿天真）这家拥有知名品牌的公司能帮我们解决问题。实际上，购买行为越重要，我们就越会选择知名品牌。花29美元买部电话的时候我们可能不太在乎是什么牌子，但是花5000美元买套家庭影院的时候，我们就很有可能选择如索尼或博世等知名品牌的产品。


价值。
 孩子小的时候全家人去买东西，我的任务经常是陪熟睡的孩子坐在车里等，老婆一个人进超市。有一次实在没事儿可干，我便观察在超市门口自动饮料售货机上买东西的人们。一个机器里全是可口可乐的产品，另一个机器出售超市自有品牌的饮料。可口可乐的产品售价1美元，自有品牌饮料的价格为0.5美元。这期间，除了一人以外，所有人都购买了可口可乐的饮料，他们不在乎多出一倍的价格。为什么？因为可口可乐这个品牌得到他们的信任。他们的选择极好地展示了优秀品牌所具有的经济价值，人们愿意为品牌花钱。当阿司匹林失去专利保护多年后，人们还是情愿花更多的钱买拜尔出品的阿司匹林。此外，还有很多人愿意为名牌服装和咖啡花更多的钱。


可扩展性。
 还是来看可口可乐。可口可乐在其品牌下还会生产并成功营销什么产品呢？它会卖糖吗？也许。服装呢？不会是西装，但有可能是带有“可口可乐”草书字样的T恤衫。运动鞋呢？耐克的标志不选“Swoosh”（刀形弯钩）而选“Squish”（挤/湿唧唧的声音）怎么样？好像不太合适。还是耐克，耐克会卖可乐饮料吗？不会，但是耐克可以卖能量饮料。品牌可以让公司在某些领域得以扩展，也会阻止公司涉足那些不太合适的领域。爽健是去除鞋臭方面的知名品牌，但是你会购买爽健牌的薄荷糖吗？如果一家公司推出与其品牌形象不相符的产品，那么推销的时候就会比较难受。


[1]
 Thomas Robinson，Dina Borzekowski，Donna Matheson，and Helena Kraemer，"Effects of Fast Food Branding on Young Children's Taste Preferences，"Archives of Pediatric and Adolescent Medicine8（2007）：792-797.


你就是一个品牌——你的品牌不可小觑

为什么这里要讨论品牌？因为倡导者与产品一样，本身就是具有品牌的。一位倡导者可能以创新者、创意型人物、经理人、勤劳的工人或擅长讲笑话的人而著称。倡导者的个人品牌是他拥有的所有形象的总和。

倡导者的个人品牌对其能否成功建言起到至关重要的作用。如果决策者认识倡导者的名字，而那个名字又出现在一个报告中，那么决策者便会拿起这个报告仔细阅读。正如可口可乐是很多人首选的饮料品牌一样，具有卓越品牌的倡导者也是会被首先选择的。他们拥有一流的可视性。当公司选派员工处理重要事务时，各方面条件都差不多的员工被没完没了地挑来挑去，并不是因为这个人一定比那个人强多少，而是因为入选员工的名字听着耳熟，决策者相信他们能够充分胜任。他们的名字出现在报告中会让人感觉报告所介绍的产品品质一流。其实，对于声誉良好的人，人们是很容易原谅其失误的，但却会对他们取得的成功鼓掌、叫好。个人声誉差的人正好相反：他们犯的错被大家铭记在心，而他们取得的成功通常被归为他因。正像超市门口自动售货机里的可乐一样，价格要比商店的自有品牌贵一倍——拥有令人信任的个人品牌在公司内部通常也更加受重视，公司会尽自己的努力不让他跳槽。

个人品牌决定了自己的话如何被他人解读。同样一个声明，当传说中的作者是伊拉克独裁者萨达姆·侯赛因时，会与出自托马斯·杰斐逊之手被解读的大相径庭。同一个信息，不同的出处。简而言之，消息与传达消息的这个人是分不开的。

倡导者应牢记，介绍与自己品牌不相符的提案是非常困难的，这一点非常重要。这是一个品牌扩展的概念。如果你的个人品牌被塑造为人力资源，那么当你介绍有关培训和招聘方面的提案时，人们便会悉心聆听。可是如果你要讲的是创新性的税务策略，恐怕就不会得到过多关注。无论你的想法有多好，只要与你的个人品牌不相符，人们就不太可能买账。
[1]



你的个人品牌是什么

这个问题的意思是，倡导者必须了解别人是怎样看待自己的。怎样才能知道你的个人品牌呢？下面是几种途径。


问问值得信赖的同事，他们是怎样看待自己的。
 你觉得自己的强项和弱点分别是什么？一些组织采用“360度反馈”，这是一种让上司、同事、客户和下属等来自于方方面面的评价者对一个人进行评估的方法。这种反馈对于评估你的个人品牌是非常有价值的。大家觉得你哪些地方强？那些地方弱？


想想工作中你都在哪些方面被委以重任。
 如果你对自己的组织足够了解，就应当知道哪些是高价值领域，即举足轻重的核心部门。如果你从来没被安排到过这些部门，这本身就传递了某种有关你个人品牌的信息。


主动请缨承担一项你认为与自身品牌相符的任务，看看大家有何反应。
 如果他们对你的加入表现得非常热情，说明你对公司同事怎样看待你可能认识比较准确。如果你得到的是几张冷脸，说明大家或许感觉你不太可能完成这项任务，也就是说你的品牌与他们在那个位置所需要的人不相匹配。

富有经验的倡导者很少提出与其个人品牌不相符的建议或想法。鉴于各自的个人品牌，他们对哪些想法不太可能得到决策者的关注会有所察觉。丹·罗宾逊曾就职于财捷集团（Intuit），该公司开发了大获成功的Quicken个人财务软件。此前，罗宾逊整天都跟各种医药费和医疗账单打交道，他觉得财捷应该创建一种能够帮助人们管理医疗费用的软件。当他第一次向公司介绍自己的想法时，没人拿他的话当回事儿。为什么呢？“我是个工程经理，不是搞市场营销的。”罗宾逊说。
[2]

 从事市场营销的专业人员才是为软件开拓新市场的正确人选，而工程师却并不擅长此道。

那么，像罗宾逊这样有着出色想法，但想法却与其个人品牌不匹配的情况出现时该怎样处理呢？有时候他们会在公司里找一个个人品牌与其想法更加接近的人，说服其为他们代言。被称为“美国核动力海军之父”的海曼·里科弗清楚地知道自己在海军内的个人品牌是工程师，而且从未参加过任何战役。因此，当他准备介绍采用核动力舰船的提案时，一定要把曾在战场上叱咤风云的海军军官纳入旗下。这样的安排使里科弗的团队面对经过各种战役、千锤百炼的决策者时依然可以做到沉着应对，所向披靡。
[3]



重塑你的品牌

在某些方面不足的倡导者可以对自己进行重塑，从而改变自己在他人心目中的形象。然而，必须承认的是，创建一个全新的个人品牌并不是件容易的事。联合国难民署前高级专员萨德鲁丁·阿迦汗亲王曾经说过：“传言和称号如影随形，赋予人们并不总是与现实相符的名声。”
[4]

 重塑品牌虽然不易，还是至少有5种方法能够帮助你改变自己的个人品牌。


跳槽。
 我们都听说过，某人一辞掉原来的公司便立刻风生水起的故事。原来公司的同事不禁感叹：“我就奇了怪了，他在咱们这儿的时候怎么没看出来他还有这两下子呢。”也许是因为他的个人品牌，即别人对他的认识，阻碍了他本来可以有能力完成的工作。艾德·罗萨拉曾是小型机制造商通用数据公司（Data General）一名出色的工程师。当初他从雷神公司跳到通用数据的时候，目的就是改变自己的个人品牌。在雷神的时候，罗萨拉做着一些无关痛痒的工作。在大家的眼里，他只是一位表现平平的工程师，从来也没被委任过充满挑战、技术含量高的工作，所以他跳到了通用数据，想借此改变对自己的声望进行重塑。
[5]

 在新的公司里，罗萨拉如鱼得水，并且进入了公司主要新产品的开发团队。


内部调动。
 有时候，内部调动可使人们建立全新的个人品牌——到公司内的其他部门或其他地点工作，到那些自己还没有建立个人品牌的地方工作。


与不同类型的人交往。
 公司已经对你有了一个比较全面的了解。如果大家总是看到你与搞市场营销的同事一同出入，他们便会把你与市场营销相联系。如果你要推行的是一个市场营销方面的点子，那么你就算站对了队。同样，如果你总是和牢骚满腹的同事在一起，那么大家也会认为你对什么事都一肚子意见。相反，如果你经常与充满创造力、活力无限、勤奋努力的人为伍，周围的人便会觉得你也具备这些品质。聪明的人选择沐浴在有为之士散发出的光芒里。
[6]

 正所谓鸟随鸾凤飞腾远，人伴贤良品自高。你可以与组织内德高望重的人结识并建立联系，这些人拥有非凡的声望，可以是业绩傲人的商务人士、可以是创意无限的发明家、还可以是效率超群的经理人。如果一个人备受公司管理层的敬重，那么这个人对你的看法和评价都是非常重要的。毫无疑问，这个人若是能够在领导面前为你美言并证实你的实力，对你来说则是颇具价值的。


寄希望于有一个不认识你的新领导。
 当公司从外面聘请高级管理人员时，我们经常会听到各种抱怨。“为什么不提拔公司内部的老员工？”当你的声誉或形象已经令你满意的时候，这样的抱怨很正常。但是，如果你正打算重新塑造你的个人品牌，同时又不想挪地儿，这时出现的外来者便很有可能为你提供绝佳的机会。当一个已经熟悉周围每个人的员工成为新上司时，大家的个人品牌，也就是领导对他们的看法，将很难改变。而外来的新上司却可以为每个人提供全新的、可以充分展示自己价值的机会。


发掘富有价值的稀缺资源。
 即使是在同一个组织内、同一个上司手下工作，人们也还是可以转换自己的个人品牌的，方法便是开拓重要并且稀缺的资源。

转换你的个人品牌

做一下这个练习：写下5种你可以为公司带来的资源，可以包括知识、与人合作的能力、语言以及你在某些方面的特殊技能等。现在圈出对你的组织有价值的资源，被圈出来的这些项即是你为了转换品牌而作出努力的入手点。只有与所在组织有关，并且被组织所看重的那些资源才是倡导者应该重视的。如果你写了一条“战略眼光”，而你从事工厂工程方面的工作，那么你向这一领域发展的空间就比较有限。如果你写了一条“创造性”，而你从事财务工作，那么没准儿还会进监狱。

公司里，重要的资源可能不甚明显。组织内，很多细小的琐事对组织来说却有可能意义重大，而解决这些问题的人经常能够发现赋予其无穷力量但却并不引人注目的缝隙。例如，美国第36任总统林登·约翰逊在1940年10月的时候还是一名资历尚浅的国会成员，他给国会高层领导人写的信函很少得到答复。一个月后，局面完全扭转。现在，资深的国会领导人不但给他写信，而且言谈话语间还把他以好友相称。到底发生了什么事儿？约翰逊发现了一样非常有价值的资源——钱。约翰逊能够接触到一手的来自于得克萨斯油商的巨额政治献金，当他将这些钱慷慨地奉献给多位国会成员后便迅速拥有了权力。后来，约翰逊成为美国参议院少数党领袖助理，这个职位很大程度上就是一个做样子的闲职。但是，深知权力为何物的约翰逊又发现了他所在职位的新机会，而这是以往任何人从来都没想到过的。他当时的职责之一是为参议院议席安排提案讨论，这条信息的宝贵之处在于：他可以告诉提案申请人什么时候需要到达参议院议席，这样一来他便成为一手遮天的大拿，从而拥有了不小的权力和影响力。
[7]



提供有价值的资源仅仅是转换个人品牌的第一步，你还需要能够识别组织内哪些资源是稀缺的。1990年，TY公司是一家总部位于芝加哥附近的小公司。产品在亚洲生产，然后卖到美国酒店内的礼品店和机场内的商店。1993年，公司开始出售价格为5.95美元的毛绒玩具。到1999年的时候，公司老板泰·华纳已成为玩具行业中最富有的人之一，并成为美国前400位富豪之一。此外，他还买下了全世界最昂贵的酒店之一——纽约四季酒店。TY究竟是靠什么起家的？答案是一种名叫“豆豆娃”的毛绒动物玩具。

为什么豆豆娃能够取得如此骄人的成绩？很大程度上是因为华纳不走寻常路，不顾市场营销的基本法则，这点非常高明。还有一点值得一提，那就是，他投在广告上的费用也微乎其微。华纳并没有遵循通常的根据商店订单供货的做法，而是自己想发什么就发什么。更不可思议的是，他经常把销量最好的玩具下架，用豆豆娃收藏者的话来说就是让这些玩具“退休”。华纳的做法就是创造一种稀缺的感觉和印象。当人们发现某些自己最喜爱的形象退休时，他们便会马上购买新出的豆豆娃，然后盼望着刚买的玩具也从市场上消失，因此一定要抓紧时间，赶早不赶晚！华纳将各种玩具随机地发往不同商店，从而迫使对豆豆娃上瘾的顾客四处搜寻，因为他们根本不知道到底哪家商店有货、有什么货。正如华纳所说：“只要孩子们为玩具你争我夺，只要商家因为拿不着足够的货而着急上火，我就觉得这些是好兆头。”
[8]

 不仅如此，多数儿童玩具买回家，顾客都会剪去玩具上的商标。而购买豆豆娃的顾客不但保留商标，而且还要买一个商标保护器来防止商标被弄坏！还有的爸爸妈妈把豆豆娃放在塑料袋里，让孩子永远也摸不到。豆豆娃之所以如此成功，恰恰就是因为它让人充分感觉到的稀缺。

华纳肯定不是第一个明白稀缺的作用的人。要不是叶卡捷琳娜女皇故意将她种有土豆的菜园子用篱笆围起来严加看管，并且警告附近的农民千万不能来偷，土豆也不会成为后来俄国如此普遍并受人欢迎的食品。
[9]

 美术、珠宝、老邮票以及古钱币之所以受众人追捧，并不单单因为它们自身的魅力，而是因为数量有限。稀缺代表着专享，不是每个人都能拥有毕加索的画或者大清盖销蟠龙票的。

几年前，弗吉尼亚大学有几幢很老的宿舍楼，房间很小，又没有独立卫生间，学生们都不愿意去住。于是，学校选拔了一批表现出色的高年级学生，告诉他们现在有机会入住这些全校历史最悠久、最负盛名的宿舍。很快，这些草地上的房间变得异常珍贵。不是每个人都能住在那儿，因此，能在那儿有一间宿舍成为一种身份和地位的象征。
[10]



德国博朗公司（Braun）的实践也证明了稀缺的价值。当它选择放弃立体声业务的时候，仓库里还有大量价值不菲但技术过时、已经停产的产品。就在博朗的市场营销团队将这批库存命名为“博朗终结版”的时候，多余库存瞬间摇身一变，成为让人趋之若鹜的收藏珍品。
[11]



下回再去商店买东西的时候你可能会注意到有个货架是空的，并且贴了个“售罄”的牌子。为什么会有这么个标志？这个局面人为地造成了一种稀缺的感觉，会让顾客转而去购买类似的甚至价格更高的产品。
[12]



以上所有例子讲的都是实物，其他形式的事物也存在稀缺的状况，比如知识、网络、语言，甚至影响力，等等。

现在，再回过头去看看你之前列出来的那些资源。在那些被圈出来的有价值的资源中，想想哪些对公司来说是稀缺的资源，然后在旁边打上对钩。这就是你要转换个人品牌应该开始着手的地方。挖掘稀缺和有价值的资源，重新定义你的个人品牌。
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个人品牌的连续统一

对个人品牌的反应程度沿着从拒绝到坚持的连续统呈下降走势。如果我一提起一个人的名字，在座的所有人马上大喊：“没门儿！”这个人的品牌便是拒绝。也有一些人没有品牌，他们就像幽灵一样，每天默默地飘过各种办公室，没人认识他们（就像电影《上班一条虫》中把订书机当作生命挚爱的那个米尔顿）。有的人具有关联品牌，他们在哪儿工作或者从事什么样的工作，她是个会计、律师，还是销售，一看人便能猜个八九不离十。还有的人会有首选的品牌：“我真的特想把他给收编。”最后，有些人拥有令他人为之坚持的品牌：“想搞定这件事儿，没她不行！”

在这个连续统中，你想要处于哪个位置？多数人的第一个反应都是“坚持”。别急，再好好琢磨琢磨。“坚持”对你来说还有可能是个圈套。过于被人需要可能会导致被限制得太死，从而阻碍你继续进步，甚至可能连提出自己的想法都做不到。如果你是组织内唯一一个会使用比如FORTRAN这种古老的计算机语言写代码的人，只要你的公司还使用这种语言，那么你倒是不用担心饭碗的安全问题。但是，正是因为再没有第二个人会用这种语言写代码，公司绝对不会让你去做别的工作。因为“坚持”的品牌，你被困在了这里。

组织内的责任分为两大类：以任务为中心和以人为中心。以任务为中心的责任可能本质上偏向技术——Java编程、鼓捣一台仪器、成为这个或者那个领域的世界级专家。以任务为中心的活动还能建立各种各样的关系——客户指着你说，她只想与你打交道。以人为中心的责任则各不相同，可能有关领导力、人际交往能力甚至倡导的技能。当别人形容你是值得信任的、拥有商业头脑的，或者是位出色的领导时，他们脑子里想的就是以人为中心的任务。对于以任务为中心的责任，你不需要“坚持”的品牌，而是需要“首选”的品牌，你需要别人把你看作精通以任务为中心的活动的专家，但是远非缺你不可。如果任务是以人为中心，这种时候，你需要的便是“坚持”的品牌了。你想让大家知道你极易合作，并且是个特别擅长说服别人的发言人。

接下来，我们将就倡导者应如何获取或保持“坚持”的品牌做出详细介绍。


什么造就了声誉

亚里士多德在2300多年前就说过，人们的气质和道义，即他们的性格、他们的可信度、他们的原则和道德，对其是否能够成为成功的倡导者都至关重要。人们在工作场所的气质和道义，即他们的个人品牌，是一种职能，能够让人感受到他们对自己的想法到底是不是能够完全胜任、值得信赖、充满激情并且坚忍顽强。

胜任、信赖和激情均基于人的感知，记住这点很重要。倡导者自己觉得自己是否聪明或者值得信任一点儿都不重要，重要的是别人觉得他们很聪明并且值得信任。美国前参议员瑞克·桑托伦从一家专门从事天气预报的私人企业那里接受了一笔捐款，而几天之后便是对美国气象局为公众提供服务内容进行限制的立法介绍。从本质上说，他的提案将会迫使公民使用私人气象台的服务，而这里的私人气象台恰恰就是刚给他提供过捐款的那家公司。桑托伦对于此事的解释为：这是前后脚发生的两件事，纯属巧合，两者之间没有任何关系，在此事件上他完全光明磊落。但在公众眼里，他的举动并没有通过“瓜田不纳履，李下不整冠”的考验。
[1]



经验丰富的倡导者懂得他们必须不断地塑造他人对自己的看法和感觉。做一下这个练习。下次介绍一个提议前，写下所有决策者的名字，然后在每个名字旁按照0~100给自己打分，标准是这位决策者在你的能力、可信度和韧性这三方面可能对你的看法和评价。如果你能够完全自信地说每位决策者在这三项肯定都给你100分，那么请跳过本章余下的内容。

成功的倡导者能力过人

人们往往会对曾有卓越成就、杰出睿智、能力超凡的倡导者所提出的想法和建议持支持态度，尤其是当这些想法富于冒险精神的时候。通常情况下，当决策者听取提案发言时都会提出反证。一个人提出一个想法或概念，听众便会立刻盘算着会有哪些反例：“哪些地方会出问题？”“这得花多少钱？”“这个提案比其他提案好在哪儿？”攻克这类精神上的争论和怀疑是倡导者面临的最大挑战之一。2009年，几位脑科学家从神经学的角度对人们做出财务决策时的状况进行了检验。一部分人在听到专家建议后作出自己的决定；另一些人虽然没有听到专家的建议，却也作出了类似的决定。研究者的发现出乎人们的意料：当人们听到专家推荐一项财务举措时，与深层思考和提出反证相关联的正常大脑活动便会消失。
[2]



为了培养和塑造自己的能力，有个指导原则：始终表现得超乎他人的期待。为了使自己的提案得到采纳，聪明的倡导者会提前了解决策者的期望是什么。他们可能会花时间与决策者进行一对一的谈话，根据每个人的期望不断地对提案作出细致的调整和加工。如果一位决策者倾向于看到用数据说话的提案，那么倡导者在发言时便会采用相关的数字进行说明。如果另一位决策者偏爱简短的报告，那么决策者就会尽量精简发言内容，只留精华所在。然而，除了要迁就决策者的期望，感觉灵敏的倡导者还会创造新的期望。在瓶装饮用水、手机摄像头和iPad面世前，人们根本就不知道他们还会需要这些东西。但请切记，倡导者许下的诺言一定是自己能够兑现的，这点与为听众创造新的期望同样重要，甚至更加重要。

事实上，经验丰富的倡导者还有可能被自己以前取得的成绩或成功所牵绊。如果他们曾经有过杰出的成就，当人们聆听他们的新想法、新提案时，便会对倡导者寄予超越从前成就的期望。举个1949年出任德意志联邦共和国经济和劳工部长路德维希·艾哈德的例子。艾哈德上任之初，德意志联邦共国经济形势一片狼藉，百废待兴，但很快就得以迅猛增长。无论对错，艾哈德都被冠以带领德国走入宏伟经济复苏道路领路人的美誉，并因造就了本国的“经济奇迹”而闻名于世。1963年，艾哈德接替康拉德·阿登纳，成为德意志联邦共国总理。鉴于其曾经立下的丰功伟绩，大家都认为艾哈德还将会在诸如国际舞台及劳动力就业等领域创造堪比之前创下的奇迹。但是，艾哈德辜负了众望，很多人认为他在总理任期内让大家失望了。要不是曾经当过如此有能力（加幸运）的经济部长，艾哈德恐怕会被看作一位有为得多的总理。

即使以前在某些能力上曾经超越过决策者的期望，人们还是可以通过在其他方面超越决策者的期望来对自己的个人品牌进行提升。以下10种方法能够帮助倡导者超越决策者对其能力的看法，进一步打磨并实现“坚持”的个人品牌。


1.准备、准备、再准备。
 成功的倡导者都像英国前首相玛格丽特·撒切尔夫人。她是一位“信息之魔、研究之魔、数字之魔。她将这些资料全部吞噬，并且牢记。在学习和做准备上，无人能出其右”。
[3]

 在各种辩论中，她通过表现得比任何人都博学而克服异议、所向无敌。沉稳可信的倡导者一定是所有与会人员中准备最为充分、最为全面的一个。有关他们的提议，不单单对于技术层面，还包括一切可能与决策者相关的信息和事件，他们全都了如指掌、成竹在胸。

20世纪早期，纽约有位非常强大的倡导者名叫贝拉·莫斯科维茨，她就能够做到在提出自己的建议前做足功课。那个年代，很多年轻的姑娘在纽约的服装市场讨生活，附近便是所谓的“舞蹈学院”，这里可以找到烈酒、卧室以及其他各种挑战女性美德的诱惑。一些社会活动家对这些舞蹈学院颇为不满，警察开始进行调查，学院虽然暂时停止营业，但过不了多久又卷土重来。莫斯科维茨亲眼目睹了这种轻描淡写、不痛不痒的游戏。她在市政厅花了很长时间，终于认出那些内设舞蹈学院的建筑究竟归谁所有。不仅如此，她还发现不少建筑物竟然归在几位声名显赫的市级高级官员名下。莫斯科维茨并没有发动另一轮的“调查”，而是直接告诉这些知名人士，如果他们不保证通过对这些舞蹈学院进行规范的法律，他们的名字便会被公之于众。很快，相关法律出台，显著改善了“年轻女孩的道德环境”。
[4]

 莫斯科维茨不打无准备之仗，因此才能让一切变得如此不同。

如果倡导者不能给人以技术上拥有超强实力的印象，那么在提出自己的想法时便会受阻。会议中，机灵的倡导者可以抖搂出各种相关信息的花絮和细节，以显示自己高深的学识。若干年前，身为资深广告经理的夏洛特·比尔斯建议美国西尔斯百货公司（Sears）出售Craftsman牌电动工具。那个年代，多数人都觉得女性和电动工具风马牛不相及。因此，在向西尔斯高管进行提案陈述时，比尔斯拿起一个电钻，然后漫不经心地把电钻拆成零件。然后，再一次漫不经心的，她又把一桌子的零件重新复原，将电钻摆在高管面前。这种时刻，什么有关电钻的介绍都是次要的，仅仅一个小小的演示便传递了她在五金业务上强大的实力。
[5]



约翰·博伊德是美国空军一位卓越的倡导者，是他改变了美国的空战模式。博伊德曾就倡导这个话题给他一个门生提出忠告：“永远都不能犯错，必须做足功课、准备充分。如果你发表一个技术性的声明，最好全对。如果出了错，他们（反对派）就会指责你。如果他们指责你，这顶帽子就算是给你扣上了。因为一旦失去了信用，就没人拿你当回事儿了，他们便不会尊重你。”
[6]




2.记录成绩和成就。
 诚实可信的倡导者能够证明他们有能力圆满完成重要的任务，与提案相关的成绩有据可查。当乔安·甘孜·科尼帮助制作《芝麻街的时候并不是儿童电视节目制片人。但是，此前她曾有过一个作品获得“国际艾美纪录片奖”。当科尼开始建议制作更好的儿童电视节目时，这个奖项为她赋予了极大的可信度。
[7]



无论成绩多么斐然，智慧的倡导者从来不会对自己曾经取得的成就自我陶醉、自命不凡。他们不会自吹自擂，而是让别人来介绍他们的事迹。倡导者可以将自己的个人简介放在报告的介绍部分，也可以夹在发下去的书面材料中。如果一位倡导者率领一个项目团队，则可以对每位成员进行介绍，介绍内容包括每个人的能力，并顺便提及与自己有关的经历（“当我开始着手这项工作的时候，我觉得自己非常幸运。这个项目的内容恰恰与我博士后3年的研究内容相吻合”）。


3.全局视角。
 史蒂夫·恩莱特在联合太平洋铁路公司担任人力资源高级经理期间每年都要为其团队召开年度会议。每次会议都有一位来自于金融界的嘉宾（例如摩根士丹利的分析师）为恩莱特的同事们介绍华尔街是怎样看待联合太平洋的。这样做的目的有两个：第一，他想让自己的团队领会联合太平洋所面对的商业问题，以及他们的股价为什么是当前这个状况；第二，他希望，了解华尔街对其公司的看法会使自己的团队在向公司高管进行提案陈述时表现更佳。恩莱特懂得，高级别的决策者对员工工作时过于局限地守着自己的一亩三分地、只管搞定那些迫在眉睫的问题经常心怀不满。智慧的倡导者对其组织赖以生存的这个世界进行持之以恒的学习和探索，从而使自己被感知的能力得到加强和提高。倡导者可以将组织的背景情况作为公司部分竞争战略融入提案，并在更大的业务问题中纳入自己的看法和建议。


4.拥有政治头脑。
 成功的倡导者对公司的政治环境了如指掌。在介绍自己的想法时，他们知道如何让这个系统围绕自己运行。

国会成员伊迪丝·格林（同另一位国会成员帕齐·明克一起）负责提交美国1972年教育法修正案的《第九条款》立法提案，该提案要求学校给予女生平等的受教育的机会。此前，格林还提出过另一个提案——《同酬法》。在国会的最后任期，她放弃了联邦众议院教育与劳工委员会的高级职位，转而进入拥有更大权力的众议院拨款委员会。为什么？因为全部与钱有关的关键决策都由拨款委员会负责，而金钱对政治问题有着极大的驱动作用。她放弃了可能成为参议员的机会（当选的可能性很大），因为她深知，资格制度中，自己18年众议院的经历赋予她的权力远远超过可能当选的较低级别参议员。她利用众议院特别小组委员会主席的职权召开了连续7天的听证会，从而为后来成为《第九条款（即教育修正案）的法律铺平了道路。听证会凸显了中学及中学以上教育中存在的性别严重不平等的状况。听证会上，她几乎从来没有提到过体育，因为她知道，有关体育方面平等的讨论会激发强烈的争论。相反，提案小组仅就工作和教育机会进行了陈述。
[8]

 仅在劝说让国会成员同意讨论《第九条款》上，格林就花了两年的时间。她知道面对面的时候亲口说个“不”字很难，就在国会山一个办公室接着一个办公室地逐个拜访，与委员会的每一位成员单独交谈，以争取他们的投票。在获得足够支持后，她才将《第九条款作为对《教育法》的修正案而提交给国会。
[9]

 能做什么、做什么会有回报、做什么会被忽视以及做什么会遭拒绝——格林对她所在组织的一切政治规则了如指掌。


5.做好就是胜利。
 值得信赖的倡导者完成任务又快又好。这意味着他们通常只求“足够好”，而非“最好”的解决办法。威廉·詹姆斯曾经说过：“智慧的艺术就是懂得什么是该忽略的艺术。”当今世界，詹姆斯的思想则被定义为“最优”和“满意”之间的区别。最优的意思是找到可能情况下的最佳解决办法，而满意则意味着发现已经足够好的解决方案。正如伏尔泰所说的：“‘好’的敌人是‘完美’。”如果有一只极其凶猛的大狗熊正在追赶你和你的小伙伴，这时候，你并不需要有奥林匹克运动员的速度，你只需要比你的小伙伴跑得快就足够了。比尔·盖茨已经证明了仅仅做到令人满意的程度就能发大财——微软永远不会等到创建出完美的代码才将产品公之于众。Flip轻便型数码相机并不是什么时髦、尖端的产品，它没有那些昂贵相机所拥有的令人眼花缭乱的功能，但是用作日常照相和摄像已经足够，而且价格平易近人。世界上没有完美的提案。因此，从某种角度来说，倡导者并没有必要追求完美的提案，他们只需要提出一个好想法，一个至少现在看来能够令人满意的想法就已足够。

伯特·基利在平板电脑的研发过程中曾做过大量的基础性工作。从必不可少的商业手段到产品开发，基利都有着自己独到的见解。“创新性只在很短的时间内受到高度重视，更主要的部分却是如何将一件产品发出。这其中涵盖了怀着无限的激情，却要经历备受屈辱、精疲力竭的过程。你不会相信为了推出一款产品，我们要经历多少次打击和妥协。”
[10]

 丰田公司普锐斯混合动力车的工程师们希望在一些技术问题解决之后才进行新车发布，但丰田还是决定按原计划推出普锐斯，因为那些技术问题都是不会危及到驾驶员和乘客安全的小毛病。“如果这件事儿落在搞研发的那帮人身上，”丰田公司首席执行官张富士夫说，“恐怕这会儿我们还在修修补补呢。”
[11]

 倡导者会因为足够好而感到心满意足。


6.与合适的人为伍。
 我们已经知道了你可以通过与不同的人交往来改变自己的个人品牌，聪明的倡导者还会通过与因学识渊博和智慧过人而备受尊敬的人交往来提升自己的个人品牌。他们创建的团队，其组成人员有着令人景仰和羡慕的声誉。他们享用着无懈可击的资源。

当倡导者的提案与其个人品牌不是特别吻合的时候，与具备相应能力的人为伍就变得尤为重要。当美国总统等公众人物发表所辖范围内政治问题的演讲时，就会被与该演讲主题有关的、能力超群的人所环绕；讨论法律执法时，总统便与几排身着制服的警察站在一起；如果话题与医疗保健相关，那么他们的背后就是若干身穿白大褂的医务工作者。被这些与发言话题密切相关的得力干将所包围，总统本人被感知的能力则可以得到相应的提高和促进。

与此同时，倡导者应避免与那些有可能会对自己想法起到破坏作用的人打交道，这一点也同样重要。20世纪60年代，前面提到的国会议员伊迪丝·格林拒绝被看作众议院“女性党团”的一分子。她认为，在当时那个充满了性别歧视的大环境里，作为女权主义者被划分到一小撮很有可能会削弱其推动有关女权主义提案的作用。
[12]




7.关键时刻从天而降，时势造英雄。
 危机是一种机会，能够增强倡导者被感知的可信度。很多成功的领导者都是通过妥善处理危机而建立自己的声誉。例如鲁迪·朱利安尼就在“9·11”事件中，即世贸大楼遭到恐怖袭击后成为英雄。那么，美国空军飞行员“萨利”·萨伦伯格将客机安全迫降在哈德逊河上呢？因为他是如此让人信赖，以至于2010年11月，航空公司飞行员工会请他作为发言人，成功说服了交通安全管理局同意不再要求身着制服的飞行员在登机前必须接受其他人都要经历的严格检查。然而，危机并不需要成为令倡导者名声大振的催化剂，只需成为重要事件的一部分，你的决策就算数。多年以来，来自路易斯安那的资深参议员约翰·布里奥克斯被看作是参议院中最有影响力的人之一，政治观察家发现他永远都脚不停歇。“他就是华盛顿的阿甘，”一个人这样形容，“只要有什么重要的事儿发生，他准在现场。”
[13]




8.发展多种能力。
 拥有响当当个人品牌的人们因其在多种领域的专业知识和才华赢得众人的赞赏：“她刚开始工作的时候是位工程师，现在是位成绩卓然的市场营销经理”，或者“他特别棒，既精通数字人缘又好”，再或者“她最先开始做的是产品设计，后来公司让她负责韩国的业务，她也同样做得得心应手”。如果你是一位业务过硬的工程师，那就提高一下你的销售才能；如果你是一位天才的销售，那就学学如何管理资产负债表。掌握多种技能不但能够帮助倡导者建立个人品牌，还能使他们拥有更多、更丰富的想法和建议。

在发展多种能力的时候，倡导者既要考虑自己的强项，又要看到自己的弱点，我们已经在前面讨论过这个问题。多数人都能轻松列出自己的强项——财会、工程、即席发言，但是，找出弱点却不那么容易。你在哪些方面做得很差？哪些方面比较欠缺、做不好？从对声望的影响程度来说，倡导者被感知的弱点对声望的影响与其被感知的强项所产生的影响相同，甚至更大。你所介绍的提案应该与你被感知的强项相匹配。如果你的提案要求你去做在他人看来你做不好的事情，这种情况下做好提案陈述通常很难。


9.掌握付出努力/毫不费力的原则。
 你曾有过别人对你的付出并不领情的经历吗？你辛苦工作，但却没人注意。这种情况的确可能会发生，因为你还没掌握付出努力/毫不费力的原则：人们应该毫不费力地看到你的工作成果，但却应该了解你为眼前的成果付出了多少努力。很多工厂早就掌握了这个原则，他们鼓励顾客参观工厂。当经过忙碌的厂房时，顾客便会对生产一件产品所要经历的流程和工人付出的努力心存感激，也就更有可能购买这些产品。与只在商店里见到光鲜的成品相比，参观完工厂的顾客对价格不满的可能性会降低。

人们将可被感知的努力理解为承诺和奉献。他们看到的努力越多，就越难说“不”。当观众看到发言者花了很长时间、很大精力准备这场发言时，对发言的评价会比那些感觉没怎么下工夫准备的发言积极得多。当发言不分高下的时候，唯一的区别便是观众对倡导者在台下准备时间的衡量尺度。
[14]



确认决策者能够看到你所付出的一切努力，并不是说每个人都得看到你整天在那儿卖傻力气，也不用每封邮件都得抄送给所有人——这点其实很烦人。看到你所付出的一切努力指的是你需要帮助决策者了解你所介绍的提案都经历了怎样辛苦的耕耘。如果你要发给每位决策者一个长达80页的详细计划书，别发电子版，打印出来，装订好，递到他们的手中。手里拿着这样厚厚的一摞，决策者会因制作出所有这些内容所要付出的全部努力而对你和你的工作表示欣赏。


10.长相、行头也作数。
 你的母亲说的对：第一印象很重要。而第一印象很大程度上取决于你的容貌和装束，模样顺眼的人通常会给人留下好印象。法庭上，富于魅力的被告要比相貌平平的原告待遇要好。学校里、职场上，阐述你的提案时，这种现象更是屡见不鲜。
[15]

 怎样提升你的外观呢？第一，穿着职业，好让大家都把你当回事儿。这儿有个小测试。正上着班，有位高管需要有人跟她一起参加一个有董事会成员出席的会。你的着装能让你陪她去开这个会吗？第二，穿着保守。如果西装让你感觉很别扭，随时都可以脱掉。但是如果你一件西装都没有的话，恐怕会有后悔的时候。第三，比与会者的穿着稍微正式一点儿。如果大家都穿牛仔裤，你就穿便装裤；如果大家都穿便装裤，你就穿西裤。第四，根据场合着装。在大多数高科技公司内穿西装与在白宫里穿牛仔裤一样，都是不妥当的着装。

成功的倡导者值得信任

曾经担任总统顾问的布莱斯·哈洛曾经说过，正直就是力量。如果倡导者完全可以被信任，决策者对听到或看到的内容就更加容易接受、更不容易挑剔。
[16]

 亚伯拉罕·林肯曾经说过：“如果你想拉一个人入伙，先得成为他最好的朋友。”信任超越成功的倡导。信任由四个因素组成：诚信、一致、仁厚、示弱。
[17]




诚信。
 当介绍新的提案时，倡导者懂得自己的话语字字重要。如果有人发现你没说实话，那么你说的所有话可信度都会大打折扣，你的话再也不能掷地有声。那么，作为倡导者，该怎样表现自己的诚实呢？

第一，诚实，尤其当你不是必须这样做的时候。美国废物管理公司和汽车配件供应商——辉门公司首席执行官罗伯特·米勒专门擅长力挽狂澜、扭转局面，他曾告诉《华尔街日报》，做生意，“唯一需要出售的东西就是你的个人信用。在别人不如意的时候，你如果能对他们坦诚布公，这时便会赢得大家的信任，无论好坏，如实相告，尽管说出真相，直来直去”。
[18]

 2000年，高露洁棕榄公司首席执行官鲁本·马克就为竞争对手Dial公司的大老板赫博·鲍姆上演了一幕直来直去。马克致电鲍姆，告诉他有个原来在Dial做销售的人给了他一张光盘，里面是Dial公司全年的市场计划。马克说他没打开看，这就寄还给鲍姆。
[19]

 这件事以后，你是不是觉得这个行业里的每个人都会对马克肃然起敬、信赖有加呢？

当你犯了错的时候直来直去可不是件容易的事。纽约市长埃德·科赫曾一度斥巨资在城区路面画自行车道。自行车道的出现把路面交通搞得一团糟，致使骑车人撞到行人，并且导致了各种混乱。在一次连任市长竞选活动的新闻发布会上，一位记者又把自行车道这件事搬了出来，想让科赫为这些自行车道进行辩解。科赫并没有这样做。他说，花钱搞那些自行车道是他出任市长以来干过的最愚蠢的一件事。科赫勇于承认自己的过失，这一举动令他的可信度大增。
[20]



此外，直来直去还在一种情况下很难做到，那就是，你对获得决策者的支持有绝对的把握，但是（这是一个很强烈的“但是”），你心里明白自己的提案包含了极高的风险。实话实说的后果如何？毫无疑问，你当然应该把所有的风险都说清楚，即使这样做会影响到你的提案能否被采纳。不要隐瞒重要信息，直接说出那些棘手的问题。

第二，反驳他人假设的对你有利的事情。经验丰富的服务员有时会告诉正在点菜的顾客，他点的一道菜不是特别好吃。这样做可以使服务员树立令人信赖的形象。通常，食客们都认为服务员对菜单上的每一道菜都会推崇备至，现在竟然让我们撤掉一个菜。那么，当这位服务员再推荐其他菜的时候，食客们怎么可能会不相信他呢？

对假设的立场进行反驳不仅能够增强你的可信度，还会提高你的影响力。例如，当检察官反对赋予法庭更多权力时（我们假设检察官想要赋予法庭更多权力），要比直接建议赋予法庭更多权力更加具有说服力。同样，当案件被提交到一个更高级别的司法机关时，犯罪分子就会让人感觉更加具有说服力。谁能想得到，这是一个被定罪的重犯提出的请求？
[21]



这种反逻辑还存在于政界。当石棉联盟（一个经营与石棉有关业务的团体）就与石棉相关的伤害诉讼对国会进行游说时，希望外界关注一项花费巨额诉讼成本的研究，他们找到Sebago策略咨询公司为其宣传这项研究。这家咨询公司由三位德高望重的民主党人士负责，克林顿执政期间都曾在政府经济部门担任要职。石棉联盟很清楚地知道，来自于一个被认为是反对方（假设为民主党）的报告要比来自于多数人认为是拥护者的报告更有可能获得广泛关注（让这三位民主党人士作为发言人，其民主党的同僚则更难对结果进行质疑）。同样，让·莫内也懂得倡导者能够通过反驳假定的自身利益来建立信任。在《舒曼计划》（此后创建了欧洲煤钢共同体）艰苦的谈判中，莫内立场鲜明地站在对自己的祖国——法国不利的位置上。谈判之初，来自于其他国家的代表都怀疑莫内是不是在玩什么谈判花招。当代表们最终相信莫内并没有玩什么花招的时候，他的可信度便建立了起来。其实，莫内对于欧洲的关注程度确实高于任何一个国家，其中也包括他的祖国——法国。
[22]



第三，以客观的姿态示人。如果病人发现向自己推荐了一种特殊药物的医生会从药厂收取回扣，那么，与推荐同一种药物但没有得到任何好处的医生相比，病人对收取回扣医生的信任程度就会大打折扣。智慧的倡导者应该让大家相信，他们决定推荐这个方案是免费的和独立的，应清楚地表明并没有任何人迫使他们这样做，他们所选取的证据和证明均来自于无懈可击的机构。他们会把决策者所信任的人的意见告诉决策者，即使这些意见与自己的意见会有出入。罗伯特·鲁宾曾在克林顿总统当政的前几年担任美国国家经济委员会主任。所有同事都非常信赖鲁宾，一部分原因就是他们知道当鲁宾与总统会晤时，即使是私下见面，也会将他们的观点和见解准确、完整地传递给克林顿——即使鲁宾自己不同意这些观点。

第四，一旦出现对信任产生误解和侵害的情况，应立即解决。多数情况下，当你感觉到信任已经被危及的时候，妥当的解决办法就是开诚布公地提出来。例如，在提议将一家银行内的五个部门合并的时候，一个人察觉到有位同事怀疑他在数字上做了手脚。他找到这位同事，向他具体解释了这些数字都是如何计算得来。解释完以后，同事仍然对他持怀疑态度。这时，他便直接提出了信任的问题。同事终于承认自己还是有些不信任他，从而为接下来的坦诚交谈打开了一扇门。最终，信任在他们之间重新建立起来。


一致。
 你身边有没有行为变幻莫测、极度随机的人？一位同事想跟你一起拼车上班，说好了每天早上8：00去接你，但是有时候准时，有时候提前，有时候迟到，甚至还忘过几次。你从此对他失去信任。这个人从来都不撒谎，他只是不靠谱。人们会对行为举止不一致的人失去信任。那么，怎样才能塑造可靠的感觉呢？下面就是几种途径。

第一，守时。守时是可靠的第一要素。如果开会迟到，大家便会对你的可靠性产生怀疑。人们经常会从一个人对待小事的态度和做法进而推断出这个人怎样处理更大、更重要的事情。

第二，及时回应、善始善终。值得信赖的人电话回应及时，回复邮件也毫不耽搁。凡事有始有终，在大家心目中树立了说到做到的形象。那些一会儿一个主意，但却从来没有下文的人只会让决策者无视他们的存在。

第三，履行微不足道的承诺。人们并不会真的对那些微不足道的承诺当回事。“没问题，”一位同事说，“我会把午饭时提到的剪报发给你。”事后，几乎没人会想到这个剪报真的会出现在自己的办公桌上。然而，睿智的倡导者会立刻把这个剪报送出去。在今天这个充满激烈竞争的世界里，人们必须通过履行大的承诺才能生存，能够做到不足为奇，只有履行每个小的承诺才会让你备受瞩目、脱颖而出。

第四，避免被视作墙头草。作风具有“风向标”性质的人很少得到他人的信任，这些人的意见根据风往哪边儿刮而变幻莫测。人的感觉和意见当然是可以改变的，事实上也的确如此。当客观事实发生了变化，意见也会随之改变。遇到这种情况，应将“改变主意”塑造成为“遇到新情况，打开新思路”（例如，“我一直相信我们应该采用X，但在仔细阅读了研究报告，并且倾听了很多来自于科研人员充满智慧的讨论后，不得不承认，我的意见发生了变化”）。


仁厚。
 很多年以前的农村公社里，挨家挨户敲门的小贩兜售商品时，经常会先花上点儿时间帮农民扫扫地，或者干点儿修修补补的活儿。小贩明白，一起干活能够建立信任。而只有在信任建立起来以后，东西才有可能卖出去。
[23]

 人们通常会信任那些让人感觉细致周到、内心善良、品行无私的人，信任那些看上去认真的人。那么，怎样才能打造仁厚善良的形象呢？

第一，花时间与人讨论公事以外的事情，在进入主题之前就建立好人际关系。和决策者聊共同关心的话题，比如家庭，比如体育赛事。如果一上来就想卖东西给对方的话，便会带有很强的操控性和目的性。如果在向对方有所求之前很久就与对方建立了良好的关系，那么你就是他们可以信赖的人。

第二，永远不要踩到别人的地盘。如果你的想法需要来自于其他部门的信息或材料，在做提案发言之前先把这部分信息或材料搞定，纳入到自己能够掌控的范围之内。如果涉及多位负责人，则需让每位负责人都了解情况，并且告诉他们你为什么需要这样做。不要让哪个头儿有自己被蒙在鼓里的感觉。这样做可以确保更少的误会、更多的信任。尽管让·莫内对于建立我们今天所熟知的欧盟比其他任何人都负有更大的责任，他却从来没有获得过经选举而产生的职位。他总是对手下说，“永远不要侵犯别人的领地”，他不想让自己团队中的任何人给别人留下与竞选官员相互竞争的印象，也不想让决策者认为他是在为自己谋求利益。这样做的结果便是赢得了决策者们的信任。

第三，积极主动的自发行为。这种行为是指在某种情况下，超出应有行为范围的那些做法。进入大楼时，帮前面手里拿着很多东西的女士扶一下门是一种有礼貌的行为，这样做是捎带手的本分。而积极主动的自发行为（让我们称之为“为人热心”）指的是冲进雨中，帮一位女士把她要拿的好几个箱子从车里拉到楼里。你本来不需要主动帮她，这种帮助对你来说纯属额外的帮助，但是你做了。当对他人的帮助超出了本应有的范围，我们便赢得了他们的信任。随意翻开一位首席执行官的个人简介，最后一段永远是对他们所资助的慈善事业、参加的宗教活动以及家人、特别是孩子的介绍。我们假设，如果他们善良温和、家庭和睦，那么他们便是可以信赖的人。

第四，明确原则、遵守原则。决策者尊重有原则的人。原则并不意味着刻板和霸道，相反，应该让大家觉得你秉持着良好的价值观。正因为大家了解你的价值观，因此能够预测你对一个提案会做出什么样的反应。当你觉得一个想法严重违反原则而对其进行反驳时，大家也期待着你的刚正不阿。不要害怕将你的原则和想法联系起来。


示弱。
 在听取提案陈述时，人们通常会对输不起的倡导者产生信任。那么，你应该怎样表现出弱势的一面呢？

第一，表现出为了让自己的建议得到采纳，你愿意放弃一些有价值的东西。如果你建议公司裁员，而裁员肯定会波及你自己的部门，这种情况下大家对你所持动机的信任度就会比你自己的部门毫发未伤要更高。

第二，故意暴露自己的缺点和错误。正如电视评论员克里斯·马修斯曾经写下的，聪明人永远在自己的问题上“打个灯笼”。
[24]

 如果你犯了个错，就要做第一个宣布这个错误的人。为多数政客带来麻烦的并不是他们所犯的错误，而是他们试图掩盖这些错误的举动。犯错以后如果能够坦诚宣布，这种处理办法甚至是个加分项：当大家都知道你会强调自己错误的时候，高管则更有可能愿意让你去承担提案中所提到的风险。没有人会相信以掩盖错误而出名的人。

第三，让大家知道如果你的想法不能被采纳，你输不起。决策者信任那些愿意拿地位或金钱当作赌注去冒险的倡导者，在众人面前表示尴尬和不好意思，甚至可以告诉决策者，如果提案失败便会丢掉饭碗。

成功的倡导者充满激情、坚忍不拔

在一条满是巨石的溪流中，谁是最后的赢家——水，还是石头？就像水流慢慢地侵蚀石头一样，毅力和决心将成功之士与其他人划分开来。激情充满着无穷的魅力。决策者很难将对自己的想法持有强烈信念，并一直抱有坚定支持态度的人拒之门外。

遗憾的是，当决策者第一次听到提案介绍时，有时候并不能意识到一些提案的卓尔不群。西联汇款——在19世纪相当长一段时间内占据统治地位的通信公司，拒绝了亚历山大·格雷厄姆·贝尔将其电话专利出售给公司的提议，理由是：“电话的缺点太多，我们无法将其作为一种通信手段。这种设备对我们来说根本没有任何价值。”罗伯特·富尔顿的蒸汽船曾被不屑一顾的评论家称为“富尔顿的愚蠢想法”。
[25]

 一位密歇根的银行家建议亨利·福特的律师不要给汽车投资：“马永远都会在，而汽车就是个一时新鲜的玩意儿——只会时髦一阵儿。”倡导者需要经过千锤百炼，拥有面对失败毫不在意的心理素质。面对反对意见，他们应该变得更加坚忍不拔。下面几个例子可能会起到一些励志作用。

德国著名妇科医生库尔特·萨姆花费数年时间，研究出一种微创手术技术，现在最常见的腹腔镜手术即是微创手术的一种。刚刚提出这个想法时，萨姆遭到同事的攻击，有些人说他不道德。一次会议上，有个人更过分，甚至拔掉了投影仪的电源，让他没法放幻灯来介绍自己的新技术。还有些人坚持认为萨姆的脑子里有水，因为他的想法太离奇了。然而，萨姆还是坚持了下来。今天，他的腹腔镜手术技术在全世界被广泛使用。

理查德·德鲁发明了美纹纸胶带。他的大老板，3M公司的威廉·麦克奈特曾直接命令他停止手头的项目，德鲁没听。当他最终弄明白这种胶带的制作方法时，便雄赳赳、气昂昂地去向大老板要钱，生产制作这种产品的机器。德鲁又吃了闭门羹，但他仍然继续坚持。德鲁自己有权批准100美元以下的花销而不需要上司批准，他自己批了一大堆采购订单，每张99块，终于做出了第一台机器。在机器投入大规模生产、美纹纸胶带的销量上来以后，德鲁才把这一切告诉麦克奈特。德鲁的坚持造就了一个全新的行业。

罗伯特·穆恩是一名邮局的工作人员，他花了将近20年的时间推行为美国各个地理区域编码的想法。他最初在1944年提议使用三位数的邮政编码，结果无人理睬。经过多年持续不断的坚持和努力，1962年，美国邮政总局终于同意使用邮政编码。
[26]



2002年9月，药业巨头礼来公司斥资3.25亿美元购买了一种糖尿病新药的生产和销售权。十多年前，一位名叫约翰·英格的美国退伍军人管理局内分泌科医生从希拉毒蜥的毒液中提取出一种物质，研制成这种治疗糖尿病的药物。他试图说服上司这种叫做艾塞那肽-4的化合物具有特殊价值，但是他们并不理会，原因是这种物质对复员军人并没有立竿见影的疗效。英格花了两年的时间申请并获得这种物质的专利，然后利用休假的时间到各个制药公司挨家挨户地推销自己的产品。他的坚持终于有了回报，一家名为阿米林制药的生物技术创业公司购买了这种可能会有10亿美元身价的药物，之后又说服了礼来一起合作，为这个项目注资。

IBM的伯纳德·梅耶森也懂得韧性和坚持有多么重要。他认为如果把硅和锗与电脑芯片结合起来，那么处理器的速度就会大幅提高。梅耶森花了很多年的时间推行这个想法，也被拒绝过，也被怀疑过，也被斥责过。更有甚者，就在他证明了这项技术的可行性之后，IBM还是停掉了他的项目。他的团队瞬间从100人降至3人，但是梅耶森依然毫不气馁，转而向客户寻求资金支持。
[27]

 最终，IBM采纳了他的建议，并且取得了非凡的成功。截至2001年，IBM芯片总收入的10%均来自于梅耶森发明的混合芯片。梅耶森曾对《红鲱鱼》杂志说：“当有人对你说‘不’时，就把它当作对你的建议或者你所持信念的检验。”
[28]



坚忍不拔还有一项好处，那就是，为了让决策者采纳自己的建议需要进行的所有额外工作有可能真的会对建议起到促进或改善的作用。谷歌的研究人员发现，开发过程中没有来自于上司支持的想法其实要比那些从一开始就受到管理层支持的想法具有更大的影响力。
[29]



坚忍顽强并不意味着一定要一而再、再而三地让自己撞得头破血流，尽管很多成功的倡导者会告诉你，这样做至少会帮助你获得一点儿取得胜利所必需的受虐狂心态。理查德·霍尔布鲁克是一位不知疲倦的美国外交官，1995年促成了前南斯拉夫和平协议的签署，美国前国务卿亨利·基辛格描述晚年的霍尔布鲁克时说：“如果理查德给你打电话让你做什么事儿的话，只管答应。如果你开始不答应，等到最后也会答应的，而且这个过程还非常痛苦。”
[30]



只要你想让自己的想法被采纳，坚忍不拔就是非常重要的。但是要小心，倡导者也会产生过度的激情，使其表现过激，甚至充满了戏剧性，结果对其信誉造成不利影响。你一定要让决策者感受到你对自己的想法和建议真的非常在意，并且会坚韧不拔地寻求他们的支持，但是他们不会愿意同动辄大喊大叫、又哭又闹的人共事。

坚持与冒进之间仅有一线之隔。法国工程师所罗门·德·考克斯恐怕是全世界第一个冒出蒸汽机这个念头的人，而你恐怕不想有他那样的结局。因为一个可能是杜撰出来的故事，考克斯固执地认为红衣主教黎塞留因为他的疯狂而把他放在一个收容所里。成熟的倡导者虽然对自己的想法非常在意，但他们还知道应该在什么时候停止毫无顾忌地推动自己的想法，他们能够辨认出那堵让他们撞得头破血流的墙。

不能被采纳的想法可能与想法本身的质量无关。相反，也许是因为提出想法的时机不对，或者没有找到正确的观众，还有可能因为发言当天的环境和场合出了问题。正像顶级谈判专家丹尼斯·罗斯所说：“永远都不要对一个合同绝望。精明的对手会看出你比他们更加需要这个合同，便会拒绝为了争取到这个合同而需要采取的一切必要手段。那些最有可能成功的人就是最舍得从谈判桌旁走开的人。所以，行事一定要冷静。”
[31]
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第5章　结盟

鸟儿离不开巢，蜘蛛离不开网，

人则离不开友谊。

——威廉·布莱克

通用数据公司（Data General）是一家微电脑公司。在这里，一个成功的团队“不仅需要开发新的计算机产品，还必须争夺制造计算机所需要的资源。资源的其中一种意思是指（组织内其他部门）积极的合作。你必须让这些部门相信你的建议富于价值，能帮助产品走向市场，否则你就得不到什么帮助——你的产品最终无法成功那几乎就是一定的”。
[1]

 通用数据的体会放之四海而皆准：富有进取精神的倡导者懂得结盟。他们向任何可能对其提案会有帮助的人寻求支持，这种支持可以来自于富有影响力的高层领导或同事，来自于与提案无关的人或评论家，来自于不太可能是盟友的盟友，甚至来自于客户、供应商和媒体。


[1]
 Tracy Kidder，The Soul of New Macbine（New York：Little，Brown，1981），112.


与富于影响力的人结盟

有一次，罗斯柴尔德男爵的一个熟人向富有的男爵借钱。男爵回答：“我自己不会借给你钱，但是我会跟你一起肩并肩地穿过证券交易所，会有人愿意借给你钱的。”
[1]

 男爵知道，倡导者必须在一开始就赢得至少一个备受尊重的人的支持。新想法需要有人拥护，否则便会死亡。多位项目经理在被问及推动项目被认可的过程中哪些因素至关重要时，这句话便是投票的结果。有超过2/3的人表示，自己的新想法能够被上司支持非常重要。
[2]

 支持者和资助者指的是组织内的资深人士相信这个新想法，并且以非正式的形式共同对这个想法提供协助。他们对这个项目表示肯定，提供关键资源，对组织内的层次结构提供指导和建议，帮助减少不必要的环节和困难，并且愿意承担因支持这个想法可能会产生的风险。
[3]



施乐公司著名的研发组织——帕洛阿尔托研究中心发展之初，公司董事会曾考虑将中心关闭。幸亏有位名叫约翰·巴丁的董事会成员对中心持支持态度，他还是位诺贝尔奖得主。巴丁对同事们说，这个中心是“你们所拥有的最具前途的东西，把它留下”。正是有了巴丁的支持，中心才得以从预算削减计划的屠刀下逃走，重获新生。
[4]

 本田公司的藤野道存想设计一种革命性的小型喷气式飞机，引擎安置在机翼上方。公司里多数人都觉得这个想法很不聪明。一位高管甚至说藤野是“我这辈子遇到过的最愚蠢的工程师”。藤野很幸运，本田的总裁川本信彦觉得这个想法有点儿意思，并愿意为其提供支持。
[5]

 不久，富足的旅行者就可以购买藤野的“空中思域”了。如果没有川本的支持，这个想法恐怕会以默默死去而告终。那么，倡导者应该向谁寻求协助呢？那些相信自己和自己想法的人，那些富于影响力的人，那些既有时间又具备政治眼光的人，以及那些被同事和资深领导所尊重的人。如果对新想法及其倡导者承诺的支持能够通过具有象征意义、行为上的或者公开声明的方式来表现则更为理想。

资深的支持者经常会通过公开支持的方式来表现具有象征意义的承诺。安德鲁·马歇尔是五角大楼的一位高级防御理论家，并在此职位上工作了40多年。自20世纪80年代中期开始，他便开始主张进行军事改革。马歇尔称，改革并不是为了另一场第二次世界大战做准备，而是计划为技术含量更高的战争而做准备。克林顿执政期间，马歇尔的主张并没有受到关注，军队领导层对他的建议视而不见。就在小布什当选总统后，马歇尔对改革的主张突然变得重要起来。他的可信度一夜暴涨的原因之一，便是与当时新任国防部长唐纳德·拉姆斯菲尔德在国防部的餐厅内一同进餐。国防部上上下下的官员们全都目睹了两个人关系密切。这个颇具象征意义的举动传递了非常清晰的含义——马歇尔现在已经有了一个重要的盟友，他的想法开始变得举足轻重。
[6]



有时候，支持者通过采纳倡导者的想法这一行为方式来表现自己的承诺。IBM的高管琳达·桑福德曾负责为公司设计内部专用电子版“与时俱进的电子商务”。桑福德懂得，要想让公司内的普通员工全心投入，必须让他们相信IBM的高管都对这个想法抱有信念。在一次讨论IBM如何计划将其内部网转换成一个涵盖“专业知识定位器”及其他有用资源及资源发现工具知识库的会议上，IBM首席执行官彭明盛表示对任务的规模有些担忧。桑福德让彭明盛和领导层的其他成员带头列出自己可以在公司内部网上发布的专长领域。
[7]

 大家都开始按照桑德福的建议做，当所有人都看到彭明盛公开支持桑德福的项目时，这个项目顺理成章地赢得了IBM公司内部的广泛支持。采用让大老板通过行为方式对其提案表示肯定的方式，桑德福赢得了员工们对其想法的信任和支持。

聪慧的倡导者有时还会说服支持者对自己的承诺进行公开声明，以此方式获得更多支持。进行提案发言时，他们会把领导安排在主桌；有时还会请上司本人介绍提案。海曼·里科弗一手创建了今天的美国核海军。在他成功倡导核动力潜艇之前，多数美国海军舰船还以传统的汽油、石油和煤等能源作为动力。里科弗深知，一支核海军会让舰队在无须补充能源的情况下在海上停留更长时间。尽管他的老板——海军上将厄尔·米尔斯对核动力舰船的建议并不感兴趣，随着时间的推移，里科弗还是让米尔斯相信了自己的想法极富潜力。里科弗最后搞定这件事是劝说米尔斯将核潜艇的提案报到原子能委员会。这一举动不但让米尔斯对核潜艇的提案表示了公开的承诺，还让委员会成员看到了一位海军高级将领，进而意味着整个海军，对里科弗这个想法表示出的支持。
[8]



此外，倡导者还可以通过其他方式获得资深人士的支持。桑达·皮查是谷歌公司一位负责社交网络事务的经理，需要向首席执行官埃里克·施密特介绍一个新想法。发言的前一天，皮查去见自己的上司玛丽莎·梅耶，他对梅耶说：“请事先给埃里克打个招呼，要不然我就惨了。”“我知道了，”梅耶回答，“我回头给他打电话或者发封信。”梅耶说到做到，第二天，施密特见完皮查就批准了他的提案。
[9]

 梅耶的介入发挥了作用。

当沟口哲也第一次提出笔记本电脑这个概念时，东芝的高层并没有同意。沟口没有气馁，而是将努力转向了地下。他悄悄地转移了一部分预算，在位于青梅的工厂搞了一个自己的实验室，又神不知鬼不觉地把几个工程师调到这个实验室，终于，一台笔记本电脑的原型从这里出炉了。直到东芝驻欧洲市场部主管西田厚聪亲眼见到这个原型，并且表示想把这款产品销往欧洲，沟口才算真正成功了。
[10]

 西田是沟口意料之外的盟友。西田的愿望对于沟口的想法最终被采纳起到了决定性的作用。

有些情况下，繁冗的机构层级会阻碍倡导者直接联系对自己的想法起到关键作用的领导。这时，他们会找到协助者——能直接联系到领导的人，帮助自己介绍提案。布拉德福德·帕金森是美国空军的一名军官，他利用卫星信号开发设计了一种导航系统。这项新技术被空军拒绝了3次，即使进行了有效演示也无济于事。幸运的是，一家从事航天工业研发的大型企业总裁伊万·格汀从帕金森这项技术中看到了潜力。“他是一位非常强大的倡导者，”帕金森说，“他能接触到国防部的高层，然后把我引见进去介绍自己的技术。”多亏有了格汀的参与，空军最终采纳了帕金森的技术，所以才有了我们今天在汽车里使用的GPS——全球卫星导航与定位系统。
[11]



倡导者有时还会在其反对派的周边徘徊，然后从高层争取盟友。威廉·西姆斯在20世纪初期是美国海军一位年轻的军官。那时，舰队面临的一个主要问题就是军舰如何在颠簸的海面上进行精确瞄准和射击。1898年的海上军事演习中，海军派出5艘军舰，同时向一艘废船进行射击，射击持续了5分钟，结果只有两发子弹击中目标，这个成绩对海军来说是一种莫大的耻辱。西姆斯发现在与英国海军并肩作战时，他们的射击手已经解决了这个问题，便把解决办法推荐给海军负责条例和射击演习的领导，结果被拒。西姆斯从未放弃，发了一次又一次的报告，却依然未果。终于，迫于西姆斯和其他军官的压力，领导层同意对西姆斯推荐的方法进行测试。可是测试结束后，他们再一次宣布他的方法无效。西姆斯感到非常震惊，通过调查，他发现测试程序出了问题：他们并没有从移动的军舰上射击，而是使用了静止的枪，计算也是错误的。愤怒之下，尽管这个举动有些冒险，西姆斯还是决定再做最后一搏。若干年前，西姆斯曾与西奥多·罗斯福有过一面之交，而这时的罗斯福已经成为美国总统。他直接给总统写信，简述了自己所经历的事件以及观察到的问题，同时揭露了海军负责条例和射击演习的领导对于此事极不负责的回应。奇迹发生了，对西姆斯印象颇佳的西奥多·罗斯福总统建议海军负责条例的部门再做一次西姆斯所提议的测试。这次的测试非常成功，海军采纳了西姆斯的建议，瞄准精确度得到极大提高。西姆斯对自己的想法坚持不懈的倡导并没有影响他的前程。后来，西姆斯成为一名海军上将，并且在第一次世界大战期间担任美国海军大西洋——欧洲战区司令。
[12]



当自己的提案涉及多位上司的时候，倡导者必须特别谨慎小心。皮克斯动画片厂（Pixar）首席执行官约翰·拉塞特的职业生涯从迪士尼开始，他曾试图从另一位上司那里获得一部动画片的首肯，却因越过自己的顶头上司而被迪士尼炒鱿鱼。当时为了报复拉塞特，在一次会议前，几个顶头上司通过大老板来对拉塞特的动画片提案进行破坏。此后不久，他的顶头上司便对他说：“你这部片子没批，所以你在迪士尼的项目到此结束。你的职位到期了，你在迪士尼的工作现在终止。”
[13]

 然而，拉塞特最终还是赢了。就在他成为皮克斯动画片厂的一号人物后，2006年，迪士尼买下了皮克斯，并任命拉塞特负责所有动画事务。
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从同事以及大人物身边的小人物那里获取支持

如果无论这个想法有多出色，倡导者都没法说服组织内的各个部门对自己表示支持，眼看就要失败的时候，成功的倡导者还会继续向自己部门的同事、其他部门的同事以及公司内凡是能对自己提供任何帮助的任何人推行自己的想法和主张。如果高管问及相关部门对此想法的意见时，倡导者便可以回答，那些部门的同事都对自己的想法表示支持。

此外，倡导者还从大人物身边的小人物那里寻求支持和帮助。大人物身边的小人物指的是能够控制他人接触到决策者的这些人。当阿特·弗莱想让3M公司采纳自己便利贴的想法时，他把产品的原型发放给高管秘书，让她们试用。秘书们非常喜爱这种新玩意儿，纷纷向各自的老板进行推荐，这一举动对这个想法的最终成功起到了决定性的作用。大人物身边的小人物可以是私人助理、发言稿撰写人或秘书。他们与决策者在一起的时间远远超出公司内的其他人，因此这些人通常是决策者得以信赖的人。这些“小人物”不仅能够为倡导者安排与决策者进行会面，本人也可以直接向决策者提出并推荐倡导者的新想法。由于他们非常了解决策者的情绪以及所面临的压力，“小人物”们还能就在什么时间、以什么方式来介绍自己的想法而为倡导者提供有用的建议。


争取中立者

倡导者在对强烈反对自己意见的人身上花费大量时间和精力进行劝说的做法无异于拿脑袋去撞墙，是毫无意义的。倡导者应该与那些对推动自己的想法表示支持的人结盟，即使没有明确支持，至少也应与自己有着共同的目标。而有些人则属于既不同意也不反对的中立者，倡导者应尤其注意这些没有任何强烈感觉的人。激励一个麻木不仁的人要比说服一个持怀疑态度的人相对容易。这里有一点很重要：一个人仅仅表现出中立并不意味着真正的中立。有些貌似麻木不仁的人确实持有强烈的中立态度，他们坚决承诺不会做出任何决定。但这其中还有些“中立者”之所以表现出自己中立的立场是因为他们不想做决定，也有些人持中立态度是为了规避风险。无论何种原因，与坚决保持中立的人结盟，其难度丝毫不亚于同与自己坚决唱反调的人结盟。因此，有经验的倡导者只与那些支持自己的人并肩作战，争取纯粹麻木不仁者的支持，与此同时，避免与那些对自己持强烈怀疑态度的人以及坚定的中立者结盟。


发现权威人士

当托马斯·爱迪生试图将自己发明的电灯安装在一个人家中的时候，第一个找的就是19世纪美国最为富有的大亨之一——约翰·皮尔庞特·摩根。这是为什么？因为爱迪生明白，其他商业领袖都非常敬重摩根。如果自己的发明能够被摩根采纳，那么其他人便会跟随摩根的脚步，没准还会有人愿意为自己的发明投资。在这里，摩根便是一位权威人士。权威人士指的是大家都会向其争取意见的人。选举前，选民经常会征求权威人士的意见，这里的权威人士可能包括密切跟踪实事的人以及积极参与政治讨论的人。几乎任何学科都有自己的权威人士，他们有的是因自己渊博的学识或成功的经历而受到大家的敬重，有的则是因为在某个特定领域有所专长而受众人仰慕。如果你想买台新电脑，那么你可能会请公司里专门负责计算机的人进行推荐。如果你在考虑投资，那么你可能会请一位以擅长挑选绩优股而闻名的同事指点一二。这些人便是你的权威人士。

智慧的倡导者会将自己的想法或建议推销给权威人士，然后再由权威人士将这些想法或建议推荐给更多的人。那么，在一个组织内，如何发现权威人士呢？尽管每个领域都有各自的权威人士，但是多数权威人士都有非常类似的特点。

第一，权威人士被视为各自专业领域的专家。让同事列出最懂计算机的团队成员叫什么，多数人可能都会列出同样的名字，这个人便极有可能是这项技术的权威人士。当提案小组希望降低全世界剑鱼捕捞数量时，他们发起了一项针对主厨的宣传活动。他们认为，当鱼变成一道菜的时候，这些厨师便成为权威人士。如果厨师们能公开反对打捞剑鱼，那么餐厅的顾客便会听从。

第二，权威人士的很多看法都与向其征求意见的人的看法相似。如果两个人在某方面势均力敌，我们往往会听从在其他方面更像自己的那个人的意见。经验不足的倡导者有时会错误地以为能力本身便能造就权威，事实并非如此。权威人士既在特定方面具有更胜他人一筹的能力，又拥有与向其征求意见的人相似的处事态度、价值观和信念。

第三，权威人士通常是在其专业领域内第一个采纳新思想、使用新产品的人。他们是考虑周到、心思缜密的领潮人。他们通过阅览杂志、参加会议、上网浏览那些富有潜力的新思想而时刻紧随创新的脚步。他们甘愿对试点项目进行预先审查或参与，从而享受发现瑕疵和漏洞，然后将其修复的乐趣。如果他们欣赏你的想法，便会立刻与你为伍，帮你捋清思路，更进一步。权威人士经常还是“第一个吃螃蟹的”领先用户。领先用户喜欢通过鼓捣已经存在的产品来实现全新的目标。他们公开讨论需要什么样的创新，并且帮助发明家们琢磨怎样设计、制造出这样的新产品。他们可以容忍新产品失败，因为他们深知，实验便意味着出现错误和走弯路。一旦确信一项创新是有价值的，领先用户通常是你最好的内部推销员。

第四，权威人士通常在组织内拥有比其他人稍微高一些的社会地位，他们是无冕之王。药业公司经常通过“权威人士”进行药品的宣传和推销，他们会找一些在当地医学界德高望重的知名医生来介绍新药的疗效和好处，这种做法非常奏效。四环素这种药物就是在受人敬重的大夫——如果你想管他们叫“权威人士”也行，认可后而风生水起，然后又被更多的医生所使用。
[1]

 和一位权威人士一同穿过走廊，好像没有他不认识的人。问问权威人士最近有什么闲言碎语和小道消息，他告诉你的比你想知道的还要多。午饭时间，权威人士很少单独用餐。公司里，谁有什么事儿都会去找他。你想知道有关领导变更和任免、培训机会或是额外经费来源的信息吗？去找权威人士准没错，因为他们无所不知。


[1]
 James Coleman，Elihu Katz，and Herbert Menzel，Medical Innovations：A Diffusion Study（New York：Bobbs-Merrill，1966）.


和敌人的敌人交朋友

2010年6月，负责网址的组织为色情网站创建了一个带有“.xxx”的地址后缀，由此引出了一个由保守的宗教团体和多个成熟的色情网站而组成的奇怪联盟。宗教团体害怕人们会去专门搜索网址中带有“.xxx”的网站；而成人娱乐业害怕因此事件而导致监管和审查制度的出台。两个完全迥异的团体因为一个共同的利益而走到一起，试图联合起来阻止这个全新举措。敌人的敌人可以成为自己的朋友。20世纪50年代，《时代生活》杂志帝国更倾向于支持空军，对海军的重要性则持否定态度。当舰长海曼·里科弗主张建造核潜艇时，曾在争取诸如《时代周刊》等杂志的支持上下了很大工夫。当编辑们最终相信支持核潜艇则会影响航空母舰的发展时（因为对空军的需求会因此而受到挑战），里科弗成功了。
[1]

 身为海军军官，尽管里科弗并不反感航母，但是他更明白自己对于潜水艇的热爱与《时代生活》对于空军的热爱有可能会在海军预算的零和博弈中产生一个对自己有利的联盟。

政治家都是制造分歧的大师——让“我们”同“他们”相互对立。“9·11”袭击后，乔治·布什总统的目标是消除恐怖主义，他需要在此事上争取全世界的支持。他通过使用一个最惯用的技巧建立了两个阵营：好人和“恶人”。2003年，他在联合国的一次发言上提到，人们要在“寻求秩序的人和制造混乱的人之间、为和平变革而努力的人和采用歹徒方式行事的人之间、尊重他人权利的人和蓄意伤害男性、女性以及儿童而没有任何怜悯和羞耻之心的人之间”做个选择。小布什当然不是第一个将对立妖魔化的人。大萧条时期，富兰克林·罗斯福就已有过这样的举动。罗斯福将其对手称为“经济保皇派”，并将他们塑造成富有的国王和皇后，并且丝毫不顾及劳动人民死活的形象。
[2]

 罗纳德·里根则隐秘地将世界一分为二：对民主报有信念的人和支持苏联这个“邪恶帝国”的人。所有这里提到的总统都懂得，有时候一个简简单单的对立即可起到预期作用。在一个问题上，站在自己这边的是朋友，站在对面的是坏人。

组织内，对立的事物有时会涉及竞争对手。例如，采纳这个建议是因为我们的竞争对手可能正在从事某种危害到我们利益的事情。1958年，约翰·科斯在自己的车库里发明了高保真耳机，但却不能说服主要生产厂商在录音机上加一个耳机插孔。科斯知道这些厂商的大老板之间竞争有多激烈，就找到一家录音机厂商的总裁，告知他的竞争对手会在录音机上添加耳机插孔。紧接着，又跑到竞争对手的大老板那里说了同样的话。很快，两家厂商都在自己的产品上添加了耳机插孔，因为他们都不愿意让对方比自己更有优势。很快，其他录音机生产厂商也加入到这个队伍中来，科斯的耳机销量直冲云霄。
[3]

 当然，科斯之所以能成功，一部分应归咎于幸运。如果这些大老板们发现了一切都是科斯在幕后操纵的结果，或者，科斯的产品本身具有重大缺陷，那么，他在这个行业里的信用便会瞬间瓦解。


[1]
 Norman Polmar and Thomas Allen，Rickover（New York：Simon and Schuster，1982），191.


[2]
 James Carville and Paul Begala，Buck Up，Suck Up…and Come Back Wbe-n You Foul Up（New York：Simon and Schuster，2001），202.


[3]
 Helen Pauly，"Koss：Riches，Rags，Stability，Milwaukeejou，^nal，August 22，1980.


与组织以外的人建立意想不到的联盟

在自己的领地上成为先知充满着挑战，因此，倡导者有时会与意料之外的人结盟，比如顾问、客户、媒体，以及公司外任何能够对决策者施加影响的人。倡导者有时会向顾问介绍自己的想法，这一举动并不奇怪，比起雇员本人所作的推荐，决策者很可能因为付给顾问的高昂报酬而对其做出的推荐更加重视。

此外，倡导者还可以争取客户的支持。2010年，一些电脑公司开始在自己的笔记本电脑产品上加装WiDi（无线显示），这项技术由英特尔公司一位名叫加里·马茨的工程师发明。该技术能够让用户将笔记本小屏幕上所播放的视频投射到大屏幕的电视上，而英特尔的高管曾企图扼杀马茨的这个想法。其他工程师“简直就是一边笑我一边走出的会议室”，马茨说。后来，马茨想做最后一次努力。他把自己的想法介绍给亚洲一些计算机厂商以及诸如百思买等电器和电子产品零售商。正是来自于这些公司积极的反馈让英特尔改变了主意，开始对马茨的项目进行资助。
[1]



还有些倡导者利用媒体对自己的想法进行宣传，希望决策者在看到自己的想法受到大众关注后能做出积极反应。查尔斯·莫姆森发明了一种呼吸器——莫姆森肺，可帮助困在潜水艇中的船员逃生。他把这个设备拿给海军高层看，但是无人理睬。可是，就在莫姆森向新闻界展示了这个设备之后，海军才迫不得已认真考虑对这种设备进行测试，最终得以采纳。
[2]

 救世军的创建者卜维廉决定消除磷毒性颌骨坏死，这是一种由白磷导致的工业中毒。卜维廉对很多患者家庭进行了探访，与他同行的还有一些媒体工作人员。当他把灯熄灭后，这些患者的下颌处便开始发光。正是因为卜维廉和媒体的这些举动，19世纪90年代，更加安全的红磷才被引入工业，尤其是火柴的生产。那之后不到20年，磷毒性颌骨坏死这种疾病便几乎销声匿迹了。
[3]



倡导者偶尔还会与那些不太明显的合作伙伴建立联盟。例如，很多索尼的高管起初都非常反对推出PlayStation（PS）游戏机，并将发明者久多良木健从位于五反田的办公室调到位于郊区青山的小办事处，索尼负责音乐的高管在此也有办公室。在五反田的时候，久多良木健关于PS的梦想破灭。搬到青山后，音乐部门的同事听了他的想法后决定对此项目进行资助，久多良木健和他的团队反倒如鱼得水。因此，确切地说，PS并不是索尼开发的，而是由索尼音乐娱乐公司所为。
[4]



倡导者甚至还会让本来以为反对自己想法的人买账。开始唱反调、后来改变主意的人是非常难得的倡导者。爱迪生在对电灯进行宣传时曾向一位名叫威廉·范德比尔特的人求助。范德比尔特拥有几家天然气公司的巨额股票，可是爱迪生甚至还打算将所有的气灯换成电灯。尽管如此，爱迪生还是从范德比尔特那里获得了一笔可观的经济援助。范德比尔特对爱迪生的投资并没有进行大肆宣传，但是大家却认为这笔投资是一项公开的承诺——尤其是第一批安装在范德比尔特宫殿般住宅的电灯引起的大火几乎把整个房子都烧毁后，可他依然为爱迪生的发明进行投资，这种承诺的意义则被放大了。

还有些时候，倡导者找到的资助者仅仅因为其强大的政治影响力。当儿童电视节目《芝麻街》的想法出现时，节目负责人非常明智地将时任美国教育专员的哈罗德·豪拉到自己的阵营中。为了对《芝麻街》这个项目进行资助，豪在相关政府内部进行运作。另外一个不可小觑的因素就是，作为联邦政府教育机构的负责人，豪还可以为倡导者提供接触到各州教育局官员的机会。如果策划人当初挨家挨户地寻求每个州教育局对该项目的批准，那么《芝麻街》永远都不会成为今天的样子。
[5]




[1]
 Ian King，"Innovator Gary Martz，Bloomberg Burinessweek，June 21，2010，29·


[2]
 Peter Maas，The Terrible Hours：The Man behind the Greatest Submarine Rescue in History（New York：HarperCollins，1995）.


[3]
 Karenna Schiff，Ligbting the Way：Nine Women Who Cbanged Modern America（New York：Hyperion，2006），110.


[4]
 Reiji Asakura，Revolutionaries at Sony：The Making of the Sony PlayStation and the Wsionaries Who Conquered the World of Video Games（New York：McGraw-Hill，2000）.


[5]
 Richard Polsky，Getting to Sesame Street（New York：Praeger，1974），97·


了解人们的基本需求

先来讲个我自己的故事：我上小学四年级的时候有位老师名叫拉瑞恩。她什么都教得很好，唯独除了分数。为什么分数教不好呢？讲分数的时候，她老让我们想象面前有一个水果派。“把一个水果派分成6份，”她说，“拿出一块，还剩几块？”不仅如此，她还经常描述得非常细致：“想象一下，你面前有个热气腾腾的苹果派，酥脆的表面布满了晶莹细腻、香味浓郁的苹果，”或者“眼前有一个冰冰的柠檬馅饼，周围一圈是很厚很厚的酥皮。”问题是，她的算术课总是上午的最后一节课，更要命的是，教室隔壁就是学校的伙房。坐在自己的座位上，闻着一阵一阵飘进来的新鲜烘焙的食物香味，听着老师对各种派丰富细致的描述，分数这个概念早就飘到九霄云外。直到今天，我的分数都有问题，但是只要一提到各种派，我就有的是词儿。在学校里，我对食物的需求远远盖过了我对算术的需求。这个故事说明了什么？人有基本的需求，当这些需求不能被满足时，他们便会将所有听到的东西都按照那些没有被满足的需求来理解。无论喜不喜欢，倡导者在期望得到决策者的帮助之前，都必须确保决策者的需求被满足。那么，倡导者怎样才能通过介绍人们的需求而建立积极的关系呢？途径数不胜数，但是多数技巧都可以根据人们的4种基本心理需求而分类：

·包容

·控制

·效能

·情感

包容事关重大

一个会议，你觉得自己应该受邀参加，但是却被排除在外。如果你曾有过这样的经历，那么就能体会到包容的重要性。
[1]

 把人排除在会议之外意味着从那之后的几天，甚至几周时间里，你对这个人说的任何话都会按照“被排除在外”而理解。

如果你在介绍自己的想法时不把我包括进去，那我凭什么要支持你呢？科研人员和工程师迫切需要解决技术性难题，经常会错误地把市场营销、销售以及其他满足客户需求等部门的人员排除在外，这样做的结果便是搞出在市场上举步维艰的无效产品。即使都是技术人员，也经常存在包容的挑战。索尼首席执行官霍华德·斯金格曾向《华尔街日报》坦言，部分索尼产品在市场上失败的原因之一就是，尽管技术本身无可厚非，但是软件工程师为产品（如操作系统、游戏）所创建的应用程序不能足够迅速地进入硬件开发过程。
[2]

 这些想成为倡导者的人们在有新想法的时候为什么要把某些人排除在外呢？“自我”是一部分原因。当约翰·西利·布朗回忆起自己在施乐那些年的职业生涯时说：“帕洛阿尔托研究中心运营之初，我以为99%的工作内容都是创新，然后把这些颇具创新性的产品从屋子大梁扔给傻了吧唧的市场营销，他们再琢磨怎样把这些产品推向市场。现在我才意识到，找到将想法推向市场的方法所具有的创造性至少不亚于在第一时间蹦出这个想法本身所拥有的创造性。我要是早明白这一点，下工夫的地方肯定跟当初不一样。”
[3]



聪明的产品倡导者懂得，在一开始就把开发、生产、销售等关键环节的人员纳入自己旗下，并让他们参与整个流程，自己的想法才更有可能被采纳并最终走向市场。
[4]

 一句话，产品设计师需要从商业结果的角度进行思考。一家食品公司的创新团队开发出一种新产品，负责市场营销的同事只为他们稍作点拨，就对进入市场后的产品帮助极大：在包装上开个透明的窗户，让顾客能够看到包装里食品的样子。开发新产品的科研人员对技术性的问题更感兴趣，比如口味、分量、贮存条件以及保质期内的稳定性。客户的咨询内容不会是单一的：如果只让销售人员向客户介绍新产品的话，他们有可能因为不了解新品开发、包装、分销或服务等环节的具体细节而酿成大错。

很多公司已将这种包容过程程式化，并应用于公司的产品开发。通用电气全球研究中心有一些特殊的项目经理，他们对该中心提供服务的不同业务都有所了解。另外，中心每年还举办几次名为“Session T”的会议（T代表“技术”），负责具体业务的营销人员和中心的科研人员在此相聚。会议上，大家交换意见，共同发现创新途径，探讨并设计出客户真正需要的新品。
[5]

 通用电气的做法极具价值。当肩负不同组织职能的人们经常就新产品进行相互沟通的时候，新产品开发所需的时间和成本便会下降，质量会得到改善，该产品在市场上的表现也会更佳。
[6]

 威廉·坎贝尔和他的同事之所以能够在劝说默克研制治疗河盲症的药物上取得巨大成功，原因之一便在于负责动物医疗的业务部门一直与公司内从事人类寄生虫病的研究部门保持着密切合作。正是因为有了这层关系，用坎贝尔的话来说，才为人类使用伊维菌素“这一发现打好铺垫”。
[7]



有时候，包容是一种政治上的需要：有些人必须被囊括进来，尽管他们只能做出很少甚至根本不能做出任何实质性的贡献。1941年，当布里恩·萨默维尔将军想在阿灵顿国家公墓正南方修建五角大楼时，因为把一些重要的政治人物排除在其策划方案之外而犯下关键性错误。直到萨默维尔要向国会介绍五角大楼的建设方案，以获得国会批准的那一周，他还从未与美国美术委员会主席吉尔摩·克拉克通过气，因为萨默维尔一直认为这个委员会只是一个纯咨询性质的机构。这还不算最糟。萨默维尔还忽视了国家首都公园和计划委员会，又是个大错！这个委员会的负责人名叫弗雷德里克·德拉诺，他是罗斯福总统亲爱的舅舅。果不其然，克拉克和德拉诺都不同意五角大楼的选址。两人提高嗓门，向总统和国会高级成员抱怨新建筑不甚美观以及潜在的交通问题。几天后，罗斯福迫使萨默维尔将大楼地址改到现在的位置——那时是一块名叫“地狱之底”、用作仓库的泥泞沼泽。
[8]

 如果萨默维尔从一开始就将克拉克和德拉诺纳入自己的策划案中，后来会发生什么，我们恐怕永远都不得而知。尽管这两人都不具有法律地位，但是从政治角度来看，他们都有着不容忽视的地位。

多数情况下，将人员囊括其中这一举动在很大程度上是具有象征意义的。克雷格·文特尔是一位探索人类DNA快速解码方法的科研人员，肩负比别人更加重大的责任。文特尔想为他在国家卫生研究院的实验室购买几台DNA测序仪（将DNA切片以供分析的机器），就去找他的老板恩斯特·福瑞斯。福瑞斯心思细腻而敏锐，颇具政治敏锐性，想到研究院的其他科研人员可能会为文特尔分得这么大一笔研究经费而心生妒忌，所以他坚持让文特尔将他的实验室更名为“国家神经疾病与中风DNA测序设备研究院”。理论上，研究院内的任何人都可以使用文特尔购买的新机器，事实上，研究院内几乎没有任何其他人从事测序的工作。这样，文特尔得到了他想得到的东西，只是象征性地将其他科研人员囊括在内，而福瑞斯则从源头上控制了研究院内任何潜在的妒忌发生。
[9]



一些机灵的倡导者在将相关人员纳入自己的团队方面要比单纯从政治角度或象征意义更进一步，他们考虑的人员尽可能全面，让客户，尤其是领先用户，参与到产品的设计工作中来，希望他们的意见和建议能够使产品更好地满足用户真正的需求。
[10]

 施乐有个名叫“与客户一同梦想”的举措：技术人员同客户一起想主意、出点子，使客户有机会将使用施乐复印机过程中遇到的问题告诉技术人员。产品设计者同来到公司研究中心的客户见面，有时还会像人类学家那样到客户所在地住上一两周，亲眼看看他们所遇到的问题。他们的目标是确保施乐生产能卖得出去的产品。过去，施乐的科研人员只凭自己对客户需求的假设行事，从而造成了严重的市场挑战，他们以为自己了解客户需要什么，事实证明，他们并不知道。
[11]



然而，过度的包容也会产生问题。团队成员之间缺乏交流不行，交流太多也不行，过多的意见和建议会使创造性的想法受阻或受限。
[12]

 我们都听过盲人摸象的故事，这个故事肯定出自某个委员会。同样，请主要客户参与新产品的设计工作可能会降低产品质量，尤其是当一种新产品特别与众不同的时候。
[13]

 消费者是一种遵循习惯的生物，对于所购商品不喜欢有任何大的改动，他们早已熟悉了如何使用手头的商品。另外，因为市场营销和销售人员在各自领域已经获得了成功，他们通常更倾向于产品和服务发生增量变化。为什么要因为面目全非的变化而冒险呢？

施乐之所以花了那么长时间才开始小型复印机业务，原因之一恐怕就是畏惧破坏性的变化。施乐主要的客户是大型打印店，他们倾向于对现有功能全面的大型复印机提供持续的改进。怎样才能促使这些客户或薪水依赖大型复印机的施乐销售及营销人员转而支持公司业务向更小、更慢、销售提成更低的机器转变呢？当3Com公司的创建者罗伯特·梅特卡夫开始开发崭新的技术时，公司的销售人员也进行了一番抵抗。销售人员反映，客户只是需要在现有产品上作轻微改进，而梅特卡夫对此反馈置之不理，一些雇员因为心生厌恶而辞掉工作。最后，新产品荣登最畅销产品榜单。销售人员和很多现有客户只关注眼前的需求，而梅特卡夫还放眼于未来的客户。
[14]



施乐和3Com并不孤独。当孟山都公司的研究人员研制出以创新性的方式生产红色以外颜色的发光二极管（LED）时，公司的营销团队声称客户只需要红色的LED。我们今天用在数字显示器、交通信号灯和大型户外电视屏幕中的LED在当时几乎只用于计算器，红色即为标准颜色。营销人员部分正确，现有客户确实对红色的LED非常满意，问题出在营销人员看不到现有客户以外的全新潜在商机。

无论从何而来，有效的倡导者都不会忽视任何想法或建议。相反，他们会仔细斟酌在开发周期的哪个阶段将这些想法和建议引入最为合适。如果一个想法代表着增量变化，便可在一开始就将所有相关人员纳入价值链；如果想法较为激进，或可能具有破坏性，则需要谨慎采纳。如果在一开始就将这样的想法引入，人们很有可能马上拒绝，因为想法触及了这部分人的利益。摩托罗拉创新实验室推出的刀锋机是一款大获成功的产品，这款手机的设计阶段就没有消费者或区域经理的参与，这一做法违反了摩托罗拉新项目通常要在早期获得区域经理批准的传统。负责这款产品的机械工程高级主管加里·魏斯说：“我们不想被通常听到的意见或建议干扰，这些想法无法让我们保持创新性。”
[15]

 团队负责人罗杰·杰利科解释道：“任何时候，只要你的产品有了非常大的变化，有人就会觉得我们应该把自己的资源放到别处。”
[16]



别忘了自己的“娘家人”。倡导者懂得，确保得到自己部门团队持续的支持至关重要，正是这些人完成了所有有关新想法的基础性工作。随着新想法在组织内有所进展，如果不把这些“娘家人”囊括其中，则会让他们有一种被忽视的感觉，而且无论真假，都会产生一种内部不和的印象。如果在决策者问到“你的团队成员如何看待这个想法”时你不能给出一个积极的回答，那么你在获取决策者的支持上恐怕就会遇到麻烦。成功的倡导者还会从受自己想法影响最大的这些人处争取支持。例如，一位银行高管要向董事会介绍一个提案，这个提案将大幅改变银行的运营状况。会议开始之前，她应有十足的把握得到受提案影响最大的各分行经理的支持。当决策者在本应持支持态度的人群中嗅到一丝不一致的意见时，即使自己同意，也不会立刻表示出来，而是进行暂缓处理。

将被排除在外的人纳入团队。假设你受邀加入一个团队，但此前你一直有被他们忽视的感觉。如果此时加入，你工作起来会比从来没有被忽视过要更刻苦还是更消极呢？事实上，开始感觉被一个团队忽视的人要比从一开始就被团队所接纳的人工作更加勤奋努力。
[17]

 这一点向倡导者传递了一个什么样的信息？寻找那些开始感觉被排除在团队之外的人，然后将其纳入你的项目团队，这些人便会非常努力地为你卖命。实际上，有效的倡导者有时会把人们对于被包容的需要当作赢得支持的一种手段。即便是排除在外所产生的威胁都能让人同意平常状态下可能会反对的决定，倡导者在暗示：“如果你不同意，就别想留在这儿！”
[18]



让别人觉得这个主意是他们的。就算不是应得的，也应该给点儿奖励。包容能够带来精神奖励。亚伯拉罕·林肯深知这一点。他在仅仅10句话的葛底斯堡演讲中用了18次“我们”。贝拉克·奥巴马在2009年长度仅为18分钟的就职演说中使用了150次“我们”。林肯和奥巴马都懂得，如果让人们有被包容的感觉，那么表达的想法便不只是出自总统，也是人们自己的想法。

那么，倡导者如何才能营造“我们”的感觉呢？有些时候，倡导者在众所周知的幕后忙碌，当自己的想法被采纳时，可能并没有机会登台谢幕。多数人都忘记马歇尔除了是第二次世界大战后令欧洲复活的著名《马歇尔计划》的制订者，还是第二次世界大战期间的美国陆军参谋长，并以这个身份招收了后来带领盟军一同作战的道格拉斯·麦克阿瑟将军和德怀特·艾森豪威尔将军。马歇尔曾经说过，当你让别人去请功的时候，会为他们所取得的成绩而感到惊诧。

倡导者有时候还需要通过把别人的名字纳入提案而牺牲一些自己的功劳。20世纪30年代，富兰克林·罗斯福创建了我们今天所熟知的社会安全系统。为了让《社会安全法案》通过，罗斯福寄希望于国会成员大卫·刘易斯和参议院的罗伯特·瓦格纳。刘易斯为社会安全倾其毕生精力，而瓦格纳也在过去的几年中一直努力推行这个想法。然而，罗斯福决定法案署名应为参议院帕特·哈里森和人称“农民鲍勃”的国会议员罗伯特·都顿。尽管这两个人没有参与任何提案背后的工作，但却分别握有参议院财政委员会和众议院筹款委员会的大权。要是想让法案通过，来自于这两个部门的支持起到生死攸关的作用，将法案命名为《哈里森——都顿法案》则可以确保提案赢得他们的关键性支持。
[19]

 有的倡导者还更胜一筹。一直以来，美国海军都使用鱼的名字来为潜水艇命名，直到海军上将海曼·里科弗提出使用德高望重的领袖名字为潜水艇命名，希望借此获得国会对其潜水艇服务计划的支持。因此才有了“L.门德尔·里弗斯号”鲟鱼级攻击型核潜艇（以众议院军事委员会主席L.门德尔·里弗斯命名）、“威廉·贝茨号”攻击型核潜艇（以原子能联合委员会代表威廉·贝茨命名）以及“理查德·拉塞尔号”鲟鱼级攻击型核潜艇（以参议院军事委员会主席理查德·拉塞尔命名）。面对用你或你朋友的名字命名的产品或项目，你应该不会持否定态度。

有时候，狡黠的倡导者通过人为制造一些公众压力来营造一种“我们”的感觉，比如典型的《国情咨文讲话。总统站在众议院会议厅向全国观众致词时，出席者包括国会成员、参议员、最高法院工作人员、内阁成员以及其他国家元首。总统右侧是副总统，左侧则是众议院议长。每次《国情咨文》讲话都会被来自于总统自身政党热烈激昂的掌声所打断，同时伴随着来自于反对党温柔而充满揣测的掌声。1997年，克林顿总统提出将政府消除联邦赤字而实现的预算盈余用于挽救社会保障。记者乔·克莱恩对总统讲到此处时的现场情况做了细致描述：“民主党成员全体起立，并且高声呐喊。坐在总统左侧众议院议长位置的纽特·金里奇也鼓掌致意，但是他依然坐在自己的位子上。渐渐地，金里奇好像明白了点儿什么……这一时刻，全国观众看到的都应该是民主党充满激情、毫无保留地支持社会保障这个最受欢迎的联邦项目，而此时此刻坐着的全都是闷闷不乐的共和党党员。金里奇忙不迭地立刻起身，加入到站着为总统喝彩的队伍中去。”
[20]



人们需要控制的感觉

人们都需要控制自己的生活。说到倡导，如果决策者感觉对倡导者的提案无话可说，便有可能会将提案与控制和权力相联系。决策者几乎总是想找到一个展示自己权力的途径，而这个途径并不一定能让倡导者的提案得到采纳。因此，成功的倡导者应确保决策者能够拥有一种尽在掌握的感觉。


让别人有所贡献。
 英国电信环球服务前首席科学家辛克莱·斯托克曼曾对《金融时报》说，如果你想劝说别人接受你的建议，则“需要让他们觉得这是他们自己的想法，然后就好办了”。
[21]

 有时候，倡导者自己并不发言，而是先把自己的提议植入自己上司的思想。要做到这一点，他们可以提出一个问题，但并不直接给出解决办法（参见第4章）。倡导者可以暗示其他公司正在做什么，还可以列出多种选择。然后，他们会通过提起某些会让上司仔细考虑的小事儿，最终让自己的想法在上司的思想中绽放。有些情况下，倡导者还会让他人就自己的想法制定提案，然后对这个人的承诺进行支持和巩固。曾任美国最高法院资深大法官多年的约翰·保罗·史蒂文斯经常需要决定由谁来撰写案件的法庭意见。有时候由他自己执笔，当他感觉到有个同事对他的意见摇摆不定时，就让那位法官担纲。“坦白直率，”史蒂文斯说，“如果你觉得有人可能不是特别坚决地支持你的决定，那么，就让他自己来做。”为什么？因为当人们需要为自己赞成的观点找出论据时，往往会对自己的支持进行巩固。
[22]

 如果你能将部分决定权放给对你的提案不是全力支持的人，他们便会以更加认真负责的态度对待这个提案。


分清“必需”、“应该”和“岂不是更好”。
 如果充满想象力的创意能够被全部采纳，那当然最好不过，可是这种事却极少发生。成功的倡导者懂得他们不得不经常对部分提案内容进行让步。对哪些方面进行让步应基于他们对于提案内容“必需”、“应该”以及“岂非更好”的理解。任何想法都有“必需”的内容，这部分是至关重要的，没有这些内容，想法便不会成功。“应该”的内容虽然重要，但不必须。而“岂非更好”的内容则属于锦上添花，也非必要。比如，汽车“必需”有轮子、发动机和刹车，“应该”有收音机和气囊，而要是再有加热皮座椅和高级CD立体声系统“岂不是更好”？聪明的倡导者对“必需”的内容毫不让步，勉强地割舍“应该”的内容，心甘情愿地放弃“岂不是更好”。罗纳德·里根曾说过：“只要我能从敌对的立法机构得到70%我想要的东西，我就会欣然接受。这些对我来说已经足够了，过一阵子我再回来，再从这里多要点儿，再从那里多要点儿。”
[23]

 这70%经常就是里根“必需”的内容。


提供多种选择。
 当安东尼·法戴尔向善变的苹果公司首席执行官史蒂夫·乔布斯介绍我们今天所熟知的iPod的设计时，面临着一个生死攸关的时刻。他知道乔布斯喜欢一切尽在掌控的感觉，如果法戴尔表现得过于急迫，乔布斯肯定会拒绝他的提案。因此，尽管法戴尔已经做好了一个非常出色的原型，还是没有在一开始就拿出来介绍。相反，他先介绍了一款比较复杂的型号，乔布斯立刻否定。法戴尔又展示了第二个型号的产品，虽然价格便宜，但是没电的时候不能储存歌曲。乔布斯也不喜欢这一款。终于，法戴尔开始介绍他最中意的这一款原型，也就是外形酷似后来市场上出售的iPod那样的产品。乔布斯看上了这一款。而这个项目则由法戴尔负责。
[24]

 介绍自己的想法时，让决策者感觉到他们可以有多种选择，这样的做法是非常有价值的。

决策者对自己的选择会更加投入、更加满意。
[25]

 因此，可能的情况下，精明的倡导者都会为他们提供几个选择。不要直接说“我们应该做X”，倡导者应该像法戴尔那样，通过询问“我们可以做的有X、Y和Z，你更倾向于哪一种”来赋予决策者一种控制的感觉。这样一来，决策者不但拥有一切尽在掌握的感觉，通常还会从被介绍的几个提案中选择一个。新爸爸和新妈妈经常错误地问孩子：“你想吃什么冰激凌？”孩子回答的经常是不可能有的东西（“我想要里面有橘子和葡萄干的蓝莓冰激凌”）。聪明的父母便会问：“你想要巧克力的还是香草的？”这样问，孩子会因为让自己选择而觉得决定权在自己。事实上，真正的控制权还是在父母。

古罗马帝国皇帝奥古斯都深知选择的重要性。奥古斯都提议征收5%的“死亡税”，遭到参议员的反对，奥古斯都便问他们想怎么办。说什么的都有。奥古斯都说：“那好，要么死亡税，要么地产税，二选一。”参议院的绝大多数成员都是有钱的地主，因此他们迅速决定选择死亡税。
[26]

 若干个世纪以后的法国，核燃料再处理公司Cogema（现在的Areva NC公司）首席执行官安妮·洛韦容定期要与反对核能的环保人士打交道。她经常让他们做选择：核能还是诸如高油耗带来的全球气候变化等重大环境问题。
[27]

 在一家位于美国的大型技术公司，经常有人认为，识别并消除流程问题的六西格玛项目负责人威胁到了决策者的权威。长期的争论接踵而至。因此，狡猾的六西格玛专家列出了一个可选项目名单，然后让决策者自己选择想让其团队做哪个项目。专家的权利在于能够起草这个名单，因为这个名单上列出的所有项目都是专家自己认可并且认为是有价值的。而决策者因为可以做出选择而感觉保全了自己的权威。同时，倡导者也以另一种方式获胜：在公司面临各种挑战的时候，他们有机会展示自己渊博深厚的知识。

当人们做出选择的时候，便会对自己的选择非常投入。在一项奇妙的研究中，长岛的白领有机会购买1美元一张的彩票。同意购买后，要么营业员直接递给他们一张，要么自己从盒子里挑一张。抽奖那天上午，这些买了彩票的白领被告知彩票卖完了，但是还有一个人想买一张彩票，问大家谁愿意把自己手里的彩票卖给这个人，如果愿意卖，想卖多少钱。结果发现，凡是直接从营业员手中拿到彩票的人，他们想出售的平均价格为2美元左右。而那些自己从盒子里挑彩票的人（换句话说，他们貌似是做出了自己的选择），转手的平均价格几乎到达9美元。这个故事告诉我们：选择是王道。即使是“选择”的这个概念，都会让所选的这个东西显得更值钱一些。
[28]



对倡导者来说，提供多种选择是鼓励人们接受其想法的强有力的手段。要想成功地运用这个技巧，倡导者应该注意两条基本规则。

1.提供含义不同、实质相关的选择。

2.不要提供过多选择。

第一条规则不言而喻，不要给人无聊或没有实际意义的选择。例如，“你有两种选择，加奶和糖的咖啡还是加糖和奶的咖啡”。决策者会立刻意识到，这根本不是什么选择。

第二条规则的意义在你经过出售各种美味诱人果酱的高档超市时便能显现出来。一天，一张桌子上放着24种口味各异的果酱可以品尝，另外一天只有6种果酱可供品尝，哪一天的果酱销量更好一些呢？心理学家席娜·艾扬格和马克·莱佩尔就进行了一项这样的研究，结果发现，在第二种情况下商店出售的果酱更多。较少的选择可以让消费者买得更多。在另外一项研究中，他们发现当给学生6个题目的时候，学生写额外加分文章的可能性要比给30个题目的时候更大。而且，当选择更加有限的时候，他们不但更有可能写，而且写出来的文章质量也更高。
[29]

 通过减少海飞丝洗发水的品种数量，宝洁的洗发水销量得以增加。太多种类的产品会让消费者无所适从。消费者不但很难从众多产品中做出选择，买完后悔的可能性也会增加（“我在想要是买X会不会更好？”）。过多选择会使人们因规避风险而选择保持现状。
[30]

 这说明了什么？只给决策者几种可行的选择，然后让他们自己做出决定。

讲到这里，有人可能会有所顾虑，在向决策者提供多种选择的时候，“如果决策者认为我没有直截了当地提出我的建议怎么办”？换句话说，你难道对直接提出自己的建议不够自信吗？很多时候，遇到这种情况的倡导者都会大胆地提出一种解决方案。倡导者如何计划自己的发言，至少一部分是取决于决策者的喜好。如果你知道决策者更喜欢直截了当的建议，那就直接照做吧。

人们需要体现自己的重要性：展示想法的影响力

哲学家约翰·杜威曾经观察到“人性中最深的欲望便是渴望成为重要的人”。他说得没错。每个人都想感觉到自己很重要。事实上，我们想要的比“感觉到自己很重要”还要多。我们想要感觉到自己正在从事一件关系重大的事情，我们正在为我们的组织、我们的社会、我们的行业做出影响深远、具有关键意义的贡献。当人们察觉到体现自己重要性的需求不能被满足时，就会变得悲观、不开心、充满负能量。

倡导者懂得重视这种需求的重要性，从而充分发挥这种需求所带来的效能。他们会让决策者相信，自己介绍的这种产品或功效对于决策者达到自己的目的是必不可少、不可或缺的。当默克公司的寄生虫学家威廉·坎贝尔发现自己功能强大的药物能够消除河盲症的时候，他找到当时的研究主管罗伊·瓦格洛斯，建议默克投资生产这种药物。虽然瓦格洛斯明白公司不可能从这种药上赚钱，但还是支持开发这种新药。瓦格洛斯赞成这个建议的原因之一便是，一旦拒绝了这个建议，默克科研人员的士气便会受挫，进而失去斗志。拒绝生产一种能够大幅改变众多人民生活的药物将会吞噬其致力于为全世界做出自己贡献的承诺。毕竟，默克的使命就是提高人类的健康水平。
[31]




为自己的想法感到自豪。
 倡导者对自己想法的所言所行塑造了他人的回应。成功的倡导者能够向世人展示他们对自己的想法抱有强烈的个人承诺和公开承诺。他们不会轻率地抛出一句“这不是什么大不了的事儿”。为了自己的想法得以实现，他们花费了数不清的时间、投入了巨大的精力，并且押上了自己的个人声誉。倡导者没必要表现丝毫的自负，但是需要自豪地告诉大家，这些想法和建议无论是对他们自己，还是对整个世界，都是如此重要。拒绝一个对自己的想法抱有强烈信念、相信自己的想法影响重大的人是比较难的。


让别人感觉自己对想法的成功采纳不可或缺。
 当艺人兼社会倡导者波诺建议为世界上最贫穷的几个国家减免债务时，他找到时任美国财政部长的拉里·萨默斯求助。萨默斯拒绝了波诺的请求，并且告诉波诺债务减免的问题不是美国一个国家说了算，这一举动还需要其他国家财政部长的首肯。波诺回答：“我已经全世界转一圈了，见过了所有的财政部长。所有人都说，只要拉里·萨默斯同意，我们就没问题。所以你别告诉我这事儿没法办，因为我知道这事儿你能办。”
[32]

 波诺懂得，当决策者感觉到自己对一项提案的成功实施具有不可或缺的意义、没有他整个想法就会泡汤的时候，他们便更有可能伸出援助之手。


推销远景。
 1983年，史蒂夫·乔布斯觉得苹果公司应该雇一位有大公司管理技能的人，便找到百事可乐首席执行官约翰·斯卡利，结果被拒。为什么要离开一家顶级的大型企业，转而投奔苹果这样的高风险公司呢？游说高手乔布斯问斯卡利：“下半辈子，你是想接着把甜水儿卖给孩子，还是想要一个能够改变这个世界的机会？”所有人都想改变这个世界（当然，斯卡利没能做到，但乔布斯从斯卡利那儿回来以后，确实改变了这个世界）。

就在波诺号召各国为贫穷国家减免债务的时候，他拜访了克林顿总统的智囊之一、白宫高级顾问——吉恩·斯珀林。几天后，克林顿在世界银行会有个演讲。斯珀林说：“我身边摞着2尺高的文件，波诺进来以后对我说，吉恩，我知道你现在想的做的都没错。我看到了你这摞文件，能够想象这摞纸里的每一件事儿都比债务减免要更紧急、更迫切。但是我想让你问问你自己，10年以后，这摞纸里还能有什么事会比给全世界最贫困的国家减免债务让你感到更加欣慰呢？”
[33]

 波诺的话起了作用。他说服了斯珀林债务减免对全世界的意义远远超过斯珀林手头上的那些事儿。斯珀林劝说克林顿对外宣布：取消30多个国家拖欠美国的债务。波诺深知，倡导者必须向决策者展示自己的想法最终会有什么样的后果。

有个关于筹款的故事：一个筹款人对一个有可能出钱的人说他的非营利保健机构需要5000万美元盖个楼。另一个筹款人对同一个人说他需要5000万美元来治疗癌症。最后谁能拿到钱？

人们需要感到自己被他人喜欢

人们会采纳自己喜欢的人提出的意见和建议。销售方面，顾客更可能从看起来喜欢自己的销售那里购买商品。
[34]

 受上司青睐的雇员更加具有影响力，老板对自己喜爱的雇员在会上说了什么话会记得更清楚。
[35]

 我们都领教过这么一种人，很烦人、又不合群，但还是确信自己能够成功地将自己的想法推销出去。那不能够！福特的工程师开创了商务车这个概念，但是工程师和他们的上司都不能让最高决策者买账。为什么？最流行的版本是：仅仅因为首席执行官亨利·福特不喜欢商务车的项目负责人哈尔·斯伯里奇。
[36]




展示参与。
 敬业的餐厅服务员笑容满面地跟顾客打招呼、向顾客介绍自己、写感谢便笺、在小票上为孩子画笑脸、微笑自如、为了让顾客可以平视他们而蹲下来跟顾客说话、逐字重复顾客点的菜、不时会在饭后送上几块糖、结账时有意无意地碰顾客一下。
[37]

 所有诸如此类的行为都是参与的标志，掌握了这些技巧的服务员往往能够得到更多的小费。

成功的倡导者也做类似的事情。当决策者说话的时候，倡导者认真倾听、点头表示感激；他们对来自于决策者的反馈表现出安静地沉思；他们公开地将决策者的想法融入到自己的提案中去。成功的倡导者就像斯科特·菲茨杰拉德在小说《了不起的盖茨比》中塑造的杰伊·盖茨比那样，与人见面时，“他善解人意地微笑——又不仅仅是善解人意。那是一种非常少见的笑容，包含着一种亘古不变的品质，一生中你可能也只能遇到四五次。笑容包含着一种对你有利、无法抗拒的偏见，映射在你的脸庞。它对你的理解恰恰就像你希望被别人理解的那样，对你的信赖也恰如你对自己的信赖，并且可以向你保证，它对你的准确印象恰恰就是你希望传递的最好状态”。

人在忙的时候经常会忘记表现出兴趣和理解有多重要。当微软首席执行官史蒂夫·鲍尔默被问到作为一名领导，曾遇到过什么挑战时，他说：“我的脑子转得太快，所以即使听到一个人说的每一句话，除非你表现出来已经消化了每一句话，否则人们总会觉得自己的话没被听到……如果你真想在别人发言时取其精华，就必须真的洗耳恭听，发言人也需要感觉到他们的话真的被听进去了。”
[38]

 发言时可以有些激动和逢迎吗？当然可以。人们喜欢被人夸奖，受到夸奖时，即使他们感觉到阿谀奉承或对他们有所企图，还是会对夸赞他们的人评价更高。
[39]



假装赞美是不够的。纳尔逊·曼德拉被关押在南非波尔斯穆尔监狱的时候遇到过这么一件事：饭永远都是凉的。虽然这算不上什么大事儿，但是，曼德拉还是想要热的饭。分管曼德拉这片儿牢房的狱警凡·西特少校不喜欢曼德拉，但是非常喜欢英式橄榄球。因此，曼德拉就变成了一个英式橄榄球迷。经过一阵恶补，曼德拉每次见到少校的时候都要用少校的语言——南非荷兰语聊几句橄榄球。这些谈话改变了他们之间的关系。很快，少校便命令手下给曼德拉送来热的饭菜。教训：当你对他人感兴趣的东西感兴趣时，就容易获得他们的帮助。
[40]




留意并记住他人的小事。
 很多成功的倡导者都认为留意与自己相关的人所关心的事非常重要。当看到他人仔细观看别人墙上小宝宝的照片时，倡导者便夸赞小宝宝的可爱。当看到有人刚剪了头发，倡导者便赞扬几句。很多德高望重的倡导者有意锻炼自己记住别人名字的能力。这个技能说不上多复杂，但是很重要。对名字的记忆需要练习，但是也会收到回报。能记住并使用他人名字的销售人员更加受人喜爱，工作也更加有效。
[41]

 我们喜爱注意自己的人，在其他条件相同的情况下，我们更有可能支持这些人的观点和想法。


保持积极乐观的态度。
 成功的倡导者工作时态度和蔼可亲、乐观向上。他们不但相信自己的想法是重要的，还相信自己一定会成功，他们将这种乐观的正能量传递给每个人。乐观便能抓人。当决策者乐观开朗的时候，就会比生活态度消极时表现得更加和蔼、爽快，不那么反应过激地维护自己，也更加容易接纳新思想，特别是那些风险较高的新想法。
[42]

 那么，倡导者怎样才能传递乐观呢？他们对自己的想法充满了热情，这种热情映出自信和承诺。介绍自己的想法时，他们更加突出积极的一面：80%可能成功，20%可能失败。


助人为乐。
 相互性是人类的基本反应：我微笑，所以你微笑。我打哈欠，所以你打哈欠。如果我为你做了什么事，那么你就会觉得需要找机会报答我。当倡导者曾经帮助过别人或公开地对他人表示过支持，那么他们就更有可能从自己曾经帮助过的人或给予过公开支持的人那里获得支持。与他人一同对特殊时刻表示庆贺、经常感谢他们、让他们在人前看起来状态很好、与他们一起分享成功的喜悦、支持他们提出的想法或建议、在艰难的决定面前跟他们站在一边并为他们以及他们关心的人送去温暖的问候，那么，在你提出自己的想法和建议时，你就可以赢得他们的支持。


突出相似之处。
 20世纪20年代，当爱尔兰想从大不列颠及北爱尔兰联合王国独立出来的时候，温斯顿·丘吉尔代表大不列颠进行谈判。一天晚上，丘吉尔同爱尔兰独立运动领导人迈克尔·柯林斯会面。激烈的讨论中，柯林斯对不列颠悬赏他的人头表示强烈不满。丘吉尔起身，从墙上摘下一个镜框，对柯林斯说：“等等，你不是唯一的一个！”镜框里是布尔战争中一张悬赏缉拿丘吉尔的告示，上面写着“无论死活”。
[43]

 至此，柯林斯和丘吉尔有了共同之处，很快，给予爱尔兰自治领地位的条约得以签署。丘吉尔十分了解找到与反对派的共性有多么重要。

决策者更有可能接纳与他们拥有共同价值观、欣赏他们所欣赏并且目标相同的倡导者的建议。一项研究中，学生们在校园里为一个慈善机构筹款，当他们打出“我也是这里的学生”的条幅时，他们筹到了比不打条幅时多一倍的捐款。
[44]

 事实上，比起与自己迥然不同的人提出的要求，人们更容易同意与自己相似的人提出的要求，即使这种相似是完全偶然的——比如两人穿着打扮是同一种风格，比如名字一样，再比如生日相同。
[45]

 这就是为什么在与决策者会面时，倡导者都会突出双方对于组织的相似之处（“所有在这儿工作了若干年的人都知道……”）、双方相似的态度（“这个房间里的每个人都追求卓越……”）或者双方的相似背景（“咱们工程师都知道……”）。即使倡导者在背景或经历方面与决策者没有什么相似之处，他们也可以聪明地突出强调与决策者共同拥有的首要原则（“我们今天聚集在此是想为……找个最好的解决办法”或者“这个问题对我们大家的未来都很重要”）。
[46]




对个人尊严，或者说面子，要非常敏感。
 对倡导来说，面子是个极度重要的概念。面子指的是我们想要被别人知道和尊重的那些事。我们在情感上为与面子相关的需求进行投资。如果别人不顾及我们的面子，或对我们的自我价值感进行攻击，我们便会立刻产生强烈的负面反应。

多数人都会有两种与面子相关的基本考量：自主和批准。对于自主或独立的需求会促使我们专门做一些别人不让我们做的事儿，只是为了证明我们有能力做这件事。让一个不高兴的小朋友不许笑，告诉她如果笑了就会有大麻烦，孩子往往立刻笑容绽放。第二个与面子有关的基本需求是被喜欢、被尊重、被批准和被接受。如果你感觉到某人不喜欢你，这种感觉会让你介意、增加烦恼。除了这两种与面子相关的核心问题外，我们还都有与面子相关的个人考量。我们可能希望在别人眼中是聪明的、重要的、可靠的或颇具创意的。

每当倡导者介绍自己的想法时，都会经过充满了面子问题的雷区。有时候，在毫不知情的情况下，他们便因贬低或反对的言论而给在座的某位留下了不能忘记和不可饶恕的印记。
[47]

 这样的印记会在人们的脑海里留存很多年。很多时候，只要有机会，对方便会试图扯平。问问任何一个曾在组织中工作的人，单位里有没有这样的恩恩怨怨，他们都会心领神会地点头。不给面子可以说是激起恩怨的首要原因。政府机构内，一位高级官员默默地但却非常坚决地拒绝帮助同事处理一个提案。问及原因，他说：“15年前有一次我发言的时候，她当着我手下人的面让我难堪，当时真没必要非得那样做，她其实就是想说几句话，露个脸。我一直都忘不了这件事，她明明知道那样做会让我很难堪，现在我凭什么要帮她呢？”

那么，倡导者怎样才能确保不会践踏他人的尊严呢？当感觉到倡导者有要驳谁面子的苗头时，人们通常都会通过找借口、表现的坐立不安或改变话题等方式间接地给发言人提个醒。倡导者如果一味地继续自己的话题而忽视这些警示性的提醒就会激起负面的反应。有的人虽然颜面尽失，可还是会不动声色地静观其变。有的人则会愤怒地反击，甚至冲出会场。即使所有证据都表明这是个非常出色的提案，丢面子的人也可能会坚决反对。纽约城市规划大师罗伯特·摩西建议让一些富有的纽约人把手里的地让出来一些修建城市公园，需要纽约州州长阿尔弗雷德·史密斯签署一份有关拨款的法规文件。与之相关的土地所有人都希望史密斯能够撤销摩西的规划。赫夫梅尔是这些土地所有人中的一位，因为所从事的行业，人送外号“糖苏丹”。赫夫梅尔告诉史密斯，修建公园将会让他和朋友们的土地“充斥着来自于城市的乌合之众”。正如罗伯特·卡罗后来所述：“史密斯抬起头来看着他，蓝色的眼睛里闪现着冷峻的光芒……‘乌合之众？你说的不就是我吗？！’史密斯作为‘乌合之众’长大，现在依然被当作其中一员。当史密斯伸手拿了一张拨款表格时，赫夫梅尔绝望地试图把自己的话变成一句玩笑，立刻说：‘好吧，那现如今一个可怜的百万富翁要是想自己清静清静的话该去哪儿呢？’‘去哈林医院试试吧。’史密斯说。哈林医院是家精神病院。就在赫夫梅尔的脸变得通红的时候，州长签署了拨款的表格。”
[48]

 赫夫梅尔后来的复议申请也被驳回，因为他打了史密斯的脸。

要想避免打到谁的脸，倡导者一定要弄清决策者与脸面相关的那些事。具体应该怎么做？方法之一便是去他们的办公室看看。如果一位高管办公室的墙上挂了各种证书和文凭，那说明教育对他来说是个事儿——所以不要跟他开类似于“学历并不重要”这样的玩笑。很多政治家的办公室里都可以见到一面名为“我爱我”的墙，上面布满了办公室主人与各界名流进行亲切会晤时握手微笑的照片。毫无疑问，这位主人因自己人脉发达、无人不晓而自豪——这也是你需要知道的。

另外一个发现与脸面有关事情的途径是听他们怎么埋怨别人。如果一个人经常因为人们解读数据有多无能或者人们不会充分利用数据有多愚笨而发牢骚的话，其实他是在告诉你自己是个认真仔细、凭数据说话的人。如果你感觉到他错误地解读了一些数据，这种情况下小心处理才是明智之选。

不要误解。有些问题尽管与面子有关，还是必须被指出。那么，倡导者应该如何提出这些关系到面子的敏感话题呢？

第一，对在座的各位表示尊重。有一次，一位成功的大型电信公司高管被问到成功的秘密是什么，他说，刚参加工作的时候就学到了“不要轻视在座的每一个人，要尊敬他们；你永远都不知道他们10年以后会在哪儿”。一位德高望重的倡导者说他很早就懂得，首席执行官行政助理的自我价值感与她对自己掌控老板生活的信念相关联。因此，他花很多时间与这位秘书聊天，甚至就一些问题征求她的建议。所以，任何时候只要他需要立刻见到首席执行官，大门永远向他敞开也就不足为奇了。

第二，避免私心。1964年，当林登·约翰逊为竞选美国总统做准备时，有传言说已故总统约翰·肯尼迪的弟弟、司法部长罗伯特·肯尼迪可能会争取总统候选人提名。事实上，肯尼迪要在大西洋城民主党的一个会议上就自己的哥哥被暗杀一事发表感人的致词，以示纪念。然而，约翰逊既不想让罗伯特·肯尼迪的名字出现在选票上，也不希望会议中大家因为情绪激动而对肯尼迪进行提名。约翰逊并没有公开对肯尼迪说“不”（没打肯尼迪的脸），而是宣布任何内阁成员都不在总统提名考虑范围之内。约翰逊的真正目的就是确保罗伯特·肯尼迪施展不开手脚，好让自己获胜。肯尼迪和其他职业政客心里都明白约翰逊这个决定的真实用意，他把所有内阁成员全都包括在内，其实只为限制肯尼迪一人，而约翰逊的这个决定从表面上却看不出他的任何私心。
[49]



第三，使用给人留面子的方式进行交流。特别是跟很在意面子的人们打交道的时候，比如中国人和日本人，这点尤为重要。在这种文化中，人们可能话语委婉，对事物的评价含义微妙或模棱两可，还有可能听上去问题出在自己身上。两个人对话，当西方人看到对方脸上流露出迷惑的表情时可能会问：“你明白我说的话吗？”而一个中国人的问法听起来更像是一种外交辞令：“我说清楚了吗？”
[50]



即使在同一种文化中，心思敏感的人在与人交流时也会注意他人的面子问题。有一次，罗纳德·里根在探访一所残疾学校时，一些孩子向他提问题。有一个患有严重语言障碍的孩子问了个问题，可是没有一个人能听懂。里根让他再重复一遍，可是依旧没人能听懂他的问题。里根给足了这个孩子面子，把“伟大的沟通者”这个外号送给里根再合适不过。他告诉那个孩子自己的助听器有时候不起作用，所以听不到别人说的话，现在他会让一个工作人员走到孩子身边，写下孩子的问题，这样自己就可以回答了。这灵机一动的反应避免了可能会伴随这个孩子很多年的难堪。
[51]



当人们在会议中非常投入的时候，会说出一些事后后悔的话。因此，倡导者在会议中要特别谨慎小心。他们更多的是提出问题，而很少发表自己的看法。如遇让人为难的话题，他们私下商量，而非公开讨论。当一个人发言的时候说错了话，聪明的倡导者会埋怨周围的环境而非发言者本人。他们从不会让别人感觉是谈判中的失败者。

第四，避免对过去持否定态度。对倡导者来说，几乎没有什么事情需要让他们必须否定过去，也永远不需要对之前做决定的人进行攻击。很多时候，一个组织的领导之所以能够坐到现在的位置上，恰恰是因为之前所作的决定，正是那些决定铸就了他们的成功。因此，当倡导者对那些决定进行攻击时，这种攻击看上去就成了个人攻击，是完全没有必要的。即使之前的决定很明显是错误的，个人攻击也经常会事与愿违。因很多产妇死于分娩后感染，1847年，奥地利医生伊格纳兹·塞梅尔魏斯特别建议医生和护士接生前认真洗手。这个现在看来再正常不过的建议当时确实是十分激进的。塞梅尔魏斯的同事们对他的建议毫不理睬，部分原因就是塞梅尔魏斯曾攻击过他们。例如，他曾在斥责一位同事的时候管他叫杀人犯，还曾建议另一位同事回学校好好学学逻辑基础。
[52]



明智的倡导者不会对过去进行攻击，而是为大家展示未来需要其他方式或不同的思想。曾任全球企业巨头联合利华联合主席、路透社主席的尼尔·菲茨杰拉德是一位深受大家爱戴的领袖型人物，在谈到变化时，他说，“我向大家明确表示变化绝不是对过去的否定和批判。并不是说你们过去做的事分文不值，不是这样的。变化绝对是与过去有关系的，这种做法在过去的确是行之有效的……未来会有很多变化，我们需要武装自己，应对未来”。
[53]



面子这件事儿还有另外一种作用。机灵的倡导者在发言时还可以把面子当作一种积极的力量，通过将自己的想法或建议巧妙地联系到决策者的面子问题上，从而对自己的想法得到采纳起到推动和促进作用。如果决策者对自己拿数据说话引以为荣，倡导者就可以强调自己的建议是以数据为基础的；如果决策者认为自己是个技艺精深的技术通，倡导者便可以在发言中着重讲述自己想法中与技术有关的话题。当巴基斯坦律师拉扎·卡齐姆需要说服总统佩尔韦兹·穆沙拉夫推翻禁止银行收取利息的裁决时，拉齐姆知道穆沙拉夫不会理解所有的技术性细节，因此决定将他作为一位军事领袖来对待，以唤起穆沙拉夫的自豪感。“我怀疑，”拉齐姆说，“他（穆沙拉夫）能不能听懂那些技术性的论述，所以我决定发言时让他把自己想象成一位英勇的陆军司令。我告诉他我意识到自己的建议是一项非常大胆的策略，需要非常强大的神经才能接受。他说他有足够的神经可以应对。”最终，穆沙拉夫买了拉齐姆的账。
[54]



拉齐姆的这一手也许是从温斯顿·丘吉尔那学来的。1941年1月，最受富兰克林·罗斯福信任的顾问哈里·霍普金斯访问伦敦，使丘吉尔面临一场挑战。非常需要霍普金斯支持的丘吉尔感觉到了霍普金斯在英国政府对美国所抱有的期望上持有强烈的保留意见。就在霍普金斯到达英国的那一天，丘吉尔作了一个演讲，对罗斯福总统热情洋溢的赞美溢于言表。他说，罗斯福总统是一位“著名的政治家，精通政府和行政事务，并且有着非常丰富的经验。他内心燃烧着抵抗侵略和压迫的熊熊之火，他的怜悯之心和善良的性格毋庸置疑地使他成为正义和自由的衷心拥护者以及随处可见的不道德行为的受害者”。据一本描写丘吉尔与罗斯福关系著作的作者乔恩·米查姆说，丘吉尔的发言让霍普金斯态度大转：“恭维起了作用……形势出现了一丝转机。面子非常重要：人们喜欢被同自己交往的人所敬重和喜爱；这种状态会让现场气氛顺利流畅、心平气和。”
[55]
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第6章　想法好不好，要听听它的故事好不好

告诉我一件事，我就会知道。告诉我真相，我就会相信。然而，给我讲个故事，它就会永远住在我的心里。

——印度民间谚语

20世纪70年代末，索尼的创始人之一兼董事会主席盛田昭夫面临着一场严峻的挑战。尽管他对公司应该生产并销售我们今天所熟知的随身听坚信不疑，可是公司里的工程师和营销人员还是不能想象人们为什么会需要一个带耳机的便携式录音机。“公司上上下下每个人都在为难我……因为没人喜欢这个主意。”他回忆道。
[1]

 实际上，索尼已经进行过客户意见调查，多数受访者也不看好这个可以随身携带的音乐播放器。面对这样的形势，盛田昭夫讲了一个故事，终于扭转乾坤，并传为佳话：两个卖鞋的人被发配到一个孤岛上。第一个人给头儿回信：“快把我弄回去，这儿没一个人穿鞋，根本没有市场！”而第二个人的回信则完全相反：“这儿没一个人穿鞋——难以置信的机会。快把鞋给我发过来，有多少发多少！”有时候，你需要发现从未被触及的机会，然后让人们为这些机会欢欣雀跃。一个像盛田讲述的这样简单短小的故事会是一种超乎寻常的劝说工具。

故事定义了我们。“为了活下去，我们给自己讲故事。”琼·迪迪翁曾这样说。我们与生俱来地用叙述性的方式进行思考。纵观历史，人们依靠讲故事的人来记住思想、事件和人物。这些讲故事的人就是他们所处社会各种历史事件来龙去脉的数据库。故事被一而再再而三地传颂，所以就有了他们的文化。
[2]



故事的价值随处可见。家族，尤其在最鼎盛的状态时，是各种故事的汇合之地。那些被称作家族故事的口头传家宝远比继承的金钱或土地更为珍贵和难得。这些故事为家族打下历史根基，既是一种家族的延续，又是一种身份的识别。父母通过讲述有关祖先或奇异或美好的故事将过去与现在相连接。几十年以后，当他们的孩子坐在一起的时候，依然会回忆起儿时曾经听到过的那些故事。一旦互相交换过几个儿时的轶事，兄弟姐妹之间的感情就会更深一点儿、更丰富一点儿。如果没有讲故事的环节，还谈得上是节日聚会或者家庭团聚吗？无论你信还是不信，这些场合里所讲述的故事维系着家人之间的关系，也书写着家族的历史。

同文化和家族一样，组织也是各种故事的汇集之处。初来乍到的新人经常在老成员讲述以前发生的事情时感到些许尴尬。尽管名义上是这个团队的一员，其实他们只是局外人，因为他们并不是故事的一部分。午饭时间，有人讲了个段子，所有人都开怀大笑，唯独新人礼节性地微笑，他们心知肚明，自己还没有真正属于这个圈子。一个人只有在有集体故事和大家一起分享之后才能真正成为这其中的一员。要创造凝聚力，团队负责人经常会制造一些常见的故事，就像那些似曾相识的来自于大学时代旅途中疯疯傻傻的奇闻怪事，比如一干人弄了一辆车跑出去玩儿，沙丁鱼罐头般地挤了好几天。这个画面恰恰是让整个旅程难以忘怀的关键一笔，也为罐头里的每一条沙丁鱼打造了一条维系多年友谊的坚固纽带。

故事创造并保持着组织的身份。
[3]

 戴尔雇员对迈克尔·戴尔大学时代用自己汽车后备箱兜售电脑的故事牢记于心；微软雇员都从非正式的渠道听说过有个大学生因为自己的一个想法而辍学的故事；惠普讲述的是一个诞生在自家车库的公司的故事，并且广受颂扬；3M流传的是思高洁如何阴差阳错地因为一个错误而诞生的故事（一位科研人员不小心把化学试剂洒在了她的网球鞋上）；索尼的故事则是有关执行副总裁高筱静雄的，1994年，当被工程师们告知摄像机已经不可能再比当时最小的摄像机更小的时候，他表示怀疑，哦？真的吗？高筱让工程师把摄像机放在一个盛着水的桶里，看看有没有气泡冒出来。只要有气泡，就说明还有可以压缩的空间。
[4]




[1]
 Akio Morita，Edwin M.Reingold，and Mitsuko Shimomura，Made in Japan（New York：Dutton，ig86），79.


[2]
 David Rubin，Memory in Oral Traditions：The Cog'nitive P，ycbology ofEpics，Ballads，and Counting-Out Rbymes（New York：Oxford University Press，1995）.


[3]
 Michael Lounsbury and Mary Ann Glynn，"Cultural Entrepreneurship：Stories，Legitimacy，andthe Acquisition of Resources，"Strategic Management Journal 22（2001）：545-564.


[4]
 Phred Dvorak，"Facing a Slump，Sony to Revamp Its Product Lines，"Wall Street Journal September 12，2003.


人们为什么会被故事所影响

故事对于倡导者来说具有非凡的价值，这并不奇怪。
[1]

 作为第一号作战命令的倡导者，林肯曾经说过：“他们说我讲过不计其数的故事，我想了想，确实如此。但是，长久以来的经验让我明白，与任何其他方式相比，老百姓更容易从题材广泛、内容幽默的故事中受到影响。”
[2]



心思灵巧的倡导者所讲述的故事之所以具有如此的影响力，究其原因，一共有五点。第一，动听的故事引人入胜。故事既可以娱乐他人，又可以动人心魄，牢牢地掌握着我们的注意力。每当有人说：“我给你们讲个故事。”我们便会激灵一下子围过来，伴随着满心的期待。我们的脑子可不想拐弯抹角，倾听最省劲。几乎无一例外地，有着引人入胜情节的电影要比其他电影更容易赢得大奖。
[3]



第二，当把一件事当作故事讲出来的时候，人们通常更加容易理解。好的故事可以将抽象的概念生动地呈现给人们。当思想被赋予了喜怒哀乐的时候，一个人的音容笑貌便栩栩如生地浮现在眼前，当这种感觉被植入到决策者情感深处时，要远比幻灯片上寥寥几个要点令人难忘许多。
[4]



我来讲个自己的故事。小时候我住在弗吉尼亚阿灵顿，我和爸爸经常在晚上的时候出去散步，终点是一家有31种口味的冰激凌店。冰激凌店的隔壁是一个待租的店铺，很快便有一家名叫“野洋葱”的饭馆进驻。对于一个9岁的孩子来说，我觉得这个名字很欢乐。妈妈做饭的时候经常会用到洋葱，给这种辛辣刺激的东西剥皮便成为我儿时记忆中的一个苦差事。“想想那个味道，爸爸！”这几乎成了我的口头禅，“每次有人从这儿离开的时候肯定都是哭着走的。”

我们全家每年都会一起出去玩儿一次，第二年夏天，我们到海边待了一个星期。回家以后，我和爸爸继续出去散步。当我手里举着冰激凌，经过那家饭馆的时候，看到门上贴着一张大白纸。

“爸爸，”我开心地叫他，“快来看！这上面写着他们破产了，他们关张了！是不是很棒啊？再也没有洋葱、再也没有眼泪，那股味儿也没了！”爸爸并没有与我一起分享喜悦，我问他为什么。他反过来问我知不知道“破产”是什么意思。我说：“意思就是他们没钱了。”

爸爸说：“比这个意味的多得多。可能意味着一对夫妇，也可能是单身一人，辛辛苦苦攒了好多年钱。他们不能像咱们那样去海边度假，也没有给他们的孩子买像你身上穿的这样帅气的衣服，他们不停地攒钱。去年饭馆开张时恐怕是他们一生中最引以为豪的时刻。桌布被熨得平平整整，玻璃杯熠熠闪烁，银色的餐具散发着难以掩饰的光芒，他们为自己所创造的眼前这一切感到欣喜和安慰。可是现在这一切都烟消云散了，就像一个梦，醒来的时候什么都没有了。这么伤心，哪能笑得出来呢？”

直到今天，每当我与家人或朋友在外沉浸于美好的假期时，如果吃饭的时候让我在连锁餐厅和家庭作坊式的饭馆中间选择的话，我永远毫不犹豫地选择后者。现在你明白我为什么要这么选了吧？这个故事是不是要比我在一张幻灯片上写上一句我的核心信念之一便是“创业”要来得生动得多呢？

是什么使林登·约翰逊这位南方人成为公民权的倡导者？他说这源自他家佣人的丈夫，一位名叫吉恩·威尔逊的人给他讲述的亲身经历。当时，威尔逊正在开车把约翰逊和他的狗送回得克萨斯。威尔逊对他说：“我说参议员啊，从华盛顿开到得州可真是够痛苦的，得连着开好多个钟头。半路上饿了也没个地方停车吃饭，所以就得接着往前赶路。越开天越热，就想冲个澡，可是能让我们进的澡堂子一般都离高速路很远。没办法就只能继续开，直到天黑下来，实在累得睁不开眼了，就得找个住的地方，可是又得花上一个来钟头才能找到个歇脚的地方。你看我说这些话的意思就是，一个黑人，独自一人，连条狗都没有的时候，跑长途真是太麻烦了。”
[5]

 约翰逊觉得威尔逊所说的每个人（更何况自己还是为美国总统效力的人）都一定会遇到如此的经历是很不正常的，所以才有了后来大幅改善的公民权。

总统，作为极度成功的政治家，最懂得故事在劝说方面所拥有的巨大潜能。当一个弗吉尼亚人劝说林肯放弃一些位于南方的军事哨所时，他说这样做不明智，并且讲了一个《伊索寓言》中的故事。“狮子爱上了樵夫的女儿，仙女让它去找樵夫提亲。樵夫说：‘你的牙太长了。’狮子找到大夫，让他把自己的长牙拔掉，然后回去央求樵夫把女儿嫁给自己。‘还是不行’，樵夫说，‘你的爪子太锋利了。’狮子又找到医生，让他把自己的爪子磨平。当它再来到樵夫家时，樵夫看到丢盔卸甲、赤手空拳的狮子时，一下就把它打死了。”
[6]

 林肯讲这个故事的意思很简单：如果他把南方的哨所一个一个的放弃，联合政权就会被一步步地削弱，就像那只狮子，总有一天会被瓦解。

故事对于倡导者至关重要的第三个原因在于，故事可以把想法合成在一起。倡导者通过讲述一个好的故事可以把复杂的想法渗透到一个让决策者感觉很有道理的连贯的整体之中。2007年，身为五角大楼道德操守办公室主管的斯蒂芬·爱泼斯坦为了告诉雇员什么叫做合乎道德，编写了一套《道德败坏百科全书》，书中收集了大量违反道德规则的故事。故事的名字都起得非常有特色，令人过目不忘。其中一个故事的标题叫做“不要让事先做手脚的行为阻碍了你成为四星上将”（英语中“事先”（fore）与“四”（four）谐音），讲的是一位三星上将以政府的名义举办高尔夫球赛，却让一些国防承包商为奖品埋单的故事，而这位三星上将再也没能得到他的第四颗星！类似的故事起到的传播效果远比罗列着什么行为可以接受、什么行为不能接受的干巴巴的法规效果要好得多。
[7]



故事所拥有的合成能力在法庭审判中尤其能够得以体现。审判中经常会出现大量的信息，无论是理解还是记住这些信息，对于一个普通的陪审员来说都不是件容易的事。为了给出一个涵盖所有信息的组织框架，经验丰富的律师经常以情节引人入胜、结构井井有条的故事开始对这些案件进行介绍。随着审判的进展，陪审员在已经了解了的故事的基础上接纳新的信息。如果证据与自己掌握的故事相符，那么就会牢牢地记住这些证据。如果不相符，便很容易忽略或忘记。证据以故事的形式讲述要比传统逐条罗列的形式有影响力得多。
[8]



第四，情节精彩的故事可以让决策者印象深刻。历史由完好讲述的故事所组成。我们能记住什么、记住谁，很大程度上是我们接触到的故事所讲述的事件及人物的一个功能。看看亚历山大·弗莱明偶然间发现青霉菌有杀菌效果的故事。有一天，弗莱明在清洁培养板的时候注意到青霉菌周围没有细菌。这是为什么？弗莱明想。接下来的事就是历史。这个故事在学校里讲得最多，提醒未来的科研人员留心每一个细节，不论看起来多么细小和微不足道。这个故事令弗莱明颇具传奇色彩。然而，鲜为人知的是，1932年，弗莱明停止了对青霉的研究，因为他一直想不出怎样才能在提纯的同时还可以保留它的效力。直到10年以后，剑桥大学的霍华德·弗洛里才展示出青霉菌巨大的医疗价值。没有弗洛里后来进行的大量研究工作，弗莱明偶然间的发现恐怕就会从历史的记载中消失。那么为什么弗莱明被大家记住，而弗洛里（与弗莱明一起获得诺贝尔生理学或医学奖）却几乎被遗忘了呢？部分原因可以归咎于，弗洛里确实在实验室里付出了难以想象的辛劳，虽然这些工作被总结性地记录在一系列的专业文章中，但是这些记录却鲜有对这一伟大发现饶有兴趣、耐人寻味的叙述。
[9]



第五，故事之所以是倡导的有效武器是因为人们一般很难不同意以故事的形式叙述的内容。
[10]

 讲得好的故事可以将听众的精神转移到很难进行深度反驳的状态。
[11]

 即使听众会对故事进行反驳，与其他方式相比，也不会那么激烈和尖锐。
[12]

 听众不喜欢在半截打断故事而进行反驳，一般都会等到故事讲完，然后再给讲故事的人机会对那些存在问题的地方进行解释。
[13]

 同样，决策者可以不同意数据和论据，但却不能说谁自己的故事不对，因为那就是真的发生在讲故事的人自己身上的事。

1990年，克莱斯勒高级工程师鲍勃·马塞尔曾讲过一个囊括以上所有原因的故事。克莱斯勒当时的总裁名叫李·艾柯卡，正在考虑是否应该通过生产小排量的经济型轿车而与日本汽车展开竞争。公司里很多人都觉得这个想法愚蠢至极，马塞尔却不这么想。在最后决策的会议上，他避开了传统的罗列一大堆数字的发言，而是为大家介绍了自己孩提时代曾经生活过的一个位于北密歇根的小镇。马塞尔用幻灯机将一张小镇的照片打在屏幕上，然后开始娓娓道来：

“这是铁河，上半岛西端的一个小镇子。这里有湛蓝的天空和清新的空气，是个好的不能再好的适合成长的地方。20世纪四五十年代的时候，每天3点和11点，房间里墙壁上的画都会摇晃起来，地面隆隆，窗户嘎嘎作响，每个人都面带笑容，这些响声意味着铁矿正在进行爆破。每个人都有工作，没有任何失业的情况发生，挣的也不少。雪地车、新车、小木屋和各种各样的船随处可见。很多来自于欧洲的第一代和第二代移民都在这里找到了天堂的感觉。然而，麻烦正在酝酿。来自于巴西和加拿大的铁矿开始出现，国内外的铁矿让竞争愈演愈烈，最终成为同是在激烈市场竞争中失败的‘海华沙（铁路）’第二。我爸爸是最后走出这个铁矿的人。他打开抽水机，让最深处的铁矿成为一片汪洋。后来我们把抽水机卖到了非洲和南美，因为我们无力与人竞争。”

接下来，马塞尔又放了不少幻灯片，每一张都呈现着一个昔日辉煌、现在败落的社会。每换一张幻灯片的时候，马塞尔都说：“无力竞争。”放完幻灯片，他接着说：“切尔诺贝利是一场核灾难，人们不能继续在那里生活。而我的家乡经历了一场经济灾难——一点一点地被蚕食和破坏，而且更加隐秘和阴险，最后让我们也不能继续在那里生活。”很明显，马塞尔通过对铁河的描述来比喻汽车行业。最后，面对众位高管，他以这样一段话作为自己的总结性陈词：

“所以，我们到底应该怎么办？不需要每天战战兢兢地来上班，我们可以勇敢地加入到反击中去，这就是参与竞争的全部意义所在。我们可以在小型车领域重新建立滩头阵地，我们可以扭转长驱直下的局面。我们要向全世界证明，我们并不软弱，我们不懒也不傻，我们可以去竞争！”

此时，房间里安静极了。马塞尔的故事将自己的观点赋予了无穷的说服力，他成功了。8个月之后，克莱斯勒正式开始马塞尔所提议的小型轿车的开发工作。
[14]

 这部叫做“彩虹”的轿车取得了巨大的成功。
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怎么讲故事

有影响力的故事直击论点

强大的故事是指那些可以让人牢牢记住、能够走进心灵深处的故事。这样的故事可以直接点题，给出清晰明了、令人瞩目的论点。不够强大的故事可能生动有趣，可以博得听众一笑，但是因为论点不够明确，结果只会分散听众的注意力，起到本末倒置的效果。倡导者应该非常清楚通过自己的讲述，想让决策者感受到什么、做点什么、记住什么。理想的状态是，故事主旨明确，并且极具说服力，以至于几乎不可能被反驳。

2010年12月，奥巴马总统签署了一项法案，允许同性恋公开地在军中服役。以下就是签署仪式上，他在简短问候和感谢后说的一段话：

“66年前，在位于西欧的一片被皑皑白雪覆盖的繁密森林里，盟军正在对一次大规模的进攻进行奋勇反击，这就是我们今天所熟知的阿登战役。战役的最后几天，巴顿率领的第三集团军第80师与敌人展开了最猛烈的攻势。战士们沿着一条狭窄的小道前行，因为暴露了目标，他们的生命危在旦夕，有几百人不幸牺牲。

“双方交火中，有位名叫劳埃德·科温的士兵滚到40来英尺（约12米）深的沟壑里，困在其中，昏迷不醒。就在这时，科温的朋友，另一位士兵返回找他。炮弹不断落在这位战士的身边，在一片烟雾、混沌和伤员的惨叫声中，这位战士，科温的朋友，慢慢滑下布满寒冰的陡坡，冒着生命危险艰难地把科温拖上相对安全的地面。

“在劳埃德接下来的岁月中，他一直对这位名叫安迪·李的战士、他的朋友，心怀感激，安迪救了自己的命，没有安迪，劳埃德永远都走不出那个沟壑。整整40年过去了，当兄弟俩在花甲之年再次重逢时，劳埃德得知安迪——这位把自己从死亡边缘拖回来的朋友是个同性恋。他起初有些不知所措，又觉得没什么关系。劳埃德懂得什么东西更重要。他知道是什么让他能够活到今天，是什么让他返回家园、建立自己的家庭并且度过余生成为可能。这一切都是因为他的这位朋友。

“今天，劳埃德的儿子就在我们的现场。他深知，勇气和牺牲，就像种族、性别、宗教或信仰一样，并不会被一个人的性取向所局限。是什么使得劳埃德在欧洲战场上幸存成为可能，就是我们今天聚集在此的原因。这就是我们今天在此相聚的原因。

“所以，今天上午，我非常自豪地签署一项即将终止“不问、不说”时代的法案。这是一条法律——我将要签署的这项法案将进一步加强我们的国家安全，坚持我们英勇的男女战士们冒着生命危险所捍卫的理想。

“数以千计的爱国战士再也不会仅仅因为自己是同性恋就被剥夺为国效力的权利并被迫离开部队。军队再也不会毫不顾忌他们卓越的技能、勇敢的作风、火热的激情或多年以来的出色表现。数以万计的军人再也不用被要求活在谎言之中，或者整天担惊受怕、战战兢兢，只为能够效力于他们所热爱的祖国。

“就像迈克·马伦上将曾经说过的：‘我们的人民已经为祖国做出了巨大的牺牲，甚至献出了宝贵的生命，因此没有人应该再牺牲他们的正直和气节。’这就是为什么我相信对于我们的军队来说这是一件正确的事。这就是为什么我相信这是一件正确的事，我的话讲完了。
[1]

 ”

奥巴马在演讲一开始讲述的这个故事清晰明确地点明了新法案的论点。如果没有这个故事，他的演讲将会平淡逊色得多。

再来听听这位安全主管在劝说其组织为防护性的安全措施投资时讲的故事。

“我有一个朋友最近去希腊度假。有一天她发现附近的山顶上有一座很古老的神庙，据她所能看到的，没有任何途径能到达那个庙——既没马路，也没小路，连个台阶也找不到，于是就去山脚下的小村子里去问怎样才能到那个庙里去。村民告诉她，得先去村里的小教堂登记，然后就会有位五大三粗的和尚坐在一个吊在缆绳上的筐里，通过滑轮，从山上滑下来。果真如此，和尚下来了，让我这个朋友也坐在筐里，坐好后，和尚就开始拉绳子。很快，他们便到了半空中。就在那时，我的朋友突然注意到绳子看起来已经有些磨破了，她有些担心，转过头来问和尚：‘你打算什么时候换绳子？’和尚抬头看了看磨破的绳子，耸耸肩，轻描淡写地说：‘断了的时候。’”
[2]



听众们的笑声落定以后，这位主管说：“我们的理念绝对不是这样的。我们会在东西破损之前就把它们修好，这便是所谓的防患于未然。”她的故事成功地点明了论点。

另外，点明故事的主旨或论点也是不可或缺的。如果倡导者讲完了一个故事，而并没有对自己想让决策者意识到什么道理做个概括总结的话，便需要承担决策者由自己的推论得出错误结论的风险。前联合国秘书长科菲·安南大学时代是在明尼苏达的麦卡利斯特学院度过的。他曾经讲过一件事，说他刚到那儿的时候看到大家冬天都带着耳套，心里嘀咕着自己永远都不会戴这么丑的东西。随着寒冷愈演愈烈，气温降到零下，安南的调调也变了。结果，他买了一个自己能找得到的最大的耳套。在一次母校的毕业典礼上，安南为大家讲述了自己从这件事上吸取的教训：“永远不要以为你比当地人知道得多。”
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 这件小事让我们明白了作为总结的解释说明很重要。

故事讲得好才会产生影响力

如果讲得不好，即使是最生动有趣的故事也可能毁于一旦。富有影响力的故事短小精悍、清新有趣、易于理解、引人入胜，并且能够激发人们产生无穷的好奇心。

故事需要短小精悍，因为絮絮叨叨、啰啰唆唆的故事会让人感到无聊、心生厌烦，结果就是不听了。看看本章里讲的每个故事最多只有几小段。

有影响力的故事还应该是清新有趣的、决策者以前从来没有听过的。不过这里也有特例。我们中的很多人都会翻来覆去地看自己所钟爱的老电影，也会沉浸于虽然听过，但每每提起，仍会觉得捧腹的好笑话。但是就像大多数电影一样，大多数的故事“保质期”都比较短。当面对同一组决策者超过一次时，倡导者就必须对讲同一个故事（包括同一个笑话）非常小心了，第二次发言时不妨对第一次发言中讲的故事进行简单暗示。如果一部分听众听过，另外一部分没听过，你就可以说：“你们中的有些人可能听我讲过……”接下来便可继续同样的故事。

除了短小精悍和清新有趣，一个好故事还要易于理解。如果我讲了一个故事，故事的主题对你来说是完全陌生的，我就不应该因为你对这个故事毫无感触而觉得奇怪。容易理解的故事经常是与个人经历有关系的。如果你曾为一个十分棘手的问题苦熬到深夜，如果你曾屡遭白眼、被人拒之门外，如果你曾忍受过异常艰难、残酷的选举，或者曾经焦急地望着刷满夜色的窗外，等候未归的孩子，那么，当你听到与这些经历有关的故事时，便更加容易理解，从而产生共鸣。当然，好的故事并不一定需要拥有相似的经历，但确实需要在人们的想象范围之内。

如果你是一位倡导者，那么请在讲故事的时候充满激情。一个故事，之所以引人入胜，部分原因就在于听众能够感觉到讲故事的人既在乎故事本身，又看重它所反映的主旨。扣人心弦的故事从感情上将我们领入其中，我们可以认识不同的人物，体会他们的感觉，想象与他们在一起时的景象。发言者的声音传递着内心的激情，可以通过夸张的语言和非语言行为突出故事中发生的事儿。可以根据不同人物角色的特点使用不同的腔调、音量、口音和速度，必须让听众能从讲述中听出情绪和感觉。事实上，越是适当夸张的讲述，越能够吸引听众的注意力。停顿可以渲染阴谋诡计，重复能够呈现激情，而气愤、快乐、惊奇和失望可以突出从故事中得到的经验教训。栩栩如生的细节、丰富生动的措辞可以在决策者的脑海中营造不可磨灭的景象。然而，有一点千万要记住：无论故事讲得多么好，一定不能被看出来是排练过的。

倡导者应该在故事里来点出乎意料或新奇的经历，或者，让故事本身就有很多种可能。一个具有影响力的故事随着情节的展开，会让人产生一种悬念，激发人们的好奇心。想想你在前几页里看到的故事，在看每个故事的时候，你可能都会琢磨琢磨接下来会怎么样，想一想故事支持的论点是什么。

重要警告：不是所有场合都适合讲故事。在技术含量很高的讨论中、在时间很短的会议中，或是在诸如面试等某些特定场合中，当人们只需要各种信息时，讲故事通常是不合时宜的。另外，故事在不同文化间的沟通和理解可能也会是个问题。同样，倡导者也不希望自己讲述的故事风头盖过问题本质，喧宾夺主。有些经理以会讲故事而著称，但是会后大家却只记得故事本身，而故事的主旨却被那些有趣的情节所稀释，甚至根本忘记为什么要讲这个故事。说服力强的故事应该伴随着确凿的数据和逻辑严谨的论证，特别是当决策者全神贯注、非常投入的时候。如果给出的数据与故事的叙述有所矛盾，细心倾听的决策者往往会推翻整个故事，导致倡导者的信誉受到质疑。

有影响力的故事反映了价值观

强大的故事拥有心理学家所称的“情感上的共鸣”——直指我们基本的价值观、信仰和经历。
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 真正好的故事最终能够传达深刻的道德智慧。很多宗教寓言通过简单易懂的方式传递核心价值观。而世俗寓言也可以起到同样的效果，看看下面这个在网络上流传的故事。

“有个小姑娘脾气特别不好，妈妈给了她一袋钉子，让她在每次控制不住想发火的时候就用锤子把一个钉子钉在后院的篱笆上。第一天，她钉了26个钉子。随着她慢慢有意识地学会控制自己的情绪，每天钉的钉子渐渐减少。她发现，管住自己的脾气远比往篱笆上钉钉子要容易得多。有一天，妈妈说如果哪天她能够很好地控制自己的情绪，做到一次脾气都不发，就可以去拔下一个钉子。几周过去了，小姑娘告诉妈妈所有钉子都拔光了。妈妈带她来到后院的篱笆旁，对她说：‘做得不错，不过看看篱笆上的这些洞！篱笆永远也不会完全恢复成原样了。当你情绪失控的时候，那些气话对别人造成的伤害就像篱笆上留下的这些疤。’”
[5]



这个故事所传递的价值观异常清晰：愤怒是会产生后果的。

倡导者经常由自己所认同的价值观而想到情感上能够产生共鸣的故事。如果你为人处世的信条是诚实，可能是因为你曾切实感受过不诚实所带来的痛楚，或是亲眼见过因为诚实而产生的奇迹。一家财务公司一系列的丑闻过后，常务董事觉得确有必要让所有员工都知道他有多么看重道德行为。在一次员工会议上，在介绍完公司的道德行为规范后，他稍作停顿，然后说，在他看来，再没有什么能比诚实更加重要。他讲起自己小的时候，有一年夏天，兴冲冲地跑到一个自助报摊买报纸，放了两毛五进去，兴高采烈地拿了两份报纸，而两毛五只是一份报纸的价格。当爸爸发现的时候，带他回到报摊，让他从自己兜里掏出两毛五的零花钱放到机器里，并且把第二份报纸也放回去。“再小的小事儿，”爸爸说，“诚实也会成就一个人。”这位常务董事告诉在座各位，直到今天，诚实对他来说都是最重要的事。虽然零花钱上有点小牺牲，但是却让他懂得了一个意义深远的道理，塑造了自己的价值观。

要想从故事中发现价值观，考虑一下这几个问题：

我有什么样的价值观？

我的价值观中有一种能够联系上我要介绍的想法吗？

这项价值观为什么对我这么重要？

这项价值观从哪儿获得？什么时候意识到它的重要性？

我过去的生活中有什么重要时刻能与我的想法有联系？

来听一个原微软高管雷·奥兹讲的故事。20世纪70年代早期，当奥兹还是伊利诺伊大学的一名工科学生时，经常路过厄巴纳校区内一幢“窗口发出奇怪橘色光芒的”小楼。进去一看，奥兹发现一些同学们正坐在使用一种叫做“柏拉图”系统（自动教学用程控逻辑——世界上第一个电脑辅助教学系统）的电脑终端机旁。没想到，奥兹最终成为一名柏拉图系统的程序员。到1974年的时候，柏拉图终端已经将美国很多高校联系在一起，并与这个世界相连。

因为工作关系，奥兹经常要与另外一位程序员一起合作，但是两个人却从未见过面，所有的联系都是通过类似于今天即时消息的软件完成。奥兹发现他的搭档在打字上有很大的问题，不但经常拼错单词，而且速度也很慢。终于有一天，两个人见面了，奥兹发现这位从未谋面的搭档竟然是一位四肢瘫痪、用绑在牙齿上的棍子打字的残疾人。奥兹说：“那一刻，我突然意识到，电脑是一个可以让人们进行心灵对话的媒介，丝毫不用考虑身体状况。你可以不带任何成见地与一个人合作，对方最真实的才华也可以得到充分的体现。就是从那时起，我便开始专注于电脑如何帮助人们更加有效地工作。毕业后，我对自己说‘无论通过什么方式，我都要重新创建一个像用在柏拉图系统上的交互式环境。’”奥兹做到了，他创建了最终被全世界几百万人使用的Lotus Notes。
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 这个故事让我们不得不相信，奥兹在技术上所取得的成就是建立在帮助他人的承诺这个基础之上的。

有影响力的故事合乎常理

故事一定要听起来是真的，必须合乎常理。人们本能地按照故事的连贯性来判断其好坏。好的故事不会处处矛盾，它们是环环相扣的有机整体。故事要有个开头，然后是充满了各种事件和曲折的中间部分，最后是带有结论性质的结尾。通常情况下，故事只包括几个主要元素：场景（故事发生的地点和时间）、带有各自目标的鲜活人物以及某种困境，即问题、障碍或者一位或多位人物遭遇的盘根错节，而正是这种困境会导致接下来或胜或败的行动。当我们急着想知道接下来会发生什么的时候，故事就变得引人入胜、渐入佳境。然后，便出现了故事主角所必须面对的惊奇、冲突、挫败或失利。

倡导者讲述的故事中，种种困境给了决策者一个聆听提案的理由。问题最终得以解决，决议有了一个结果，这便是成果。
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 故事经常会以一个教训或道德上的寓意作为结尾，这时，倡导者就可以开始介绍自己的提案了：“这个故事告诉我们，我们应当……”或者，“最后，这些事情说服了我们推荐……”专栏6-1中的故事就是一个遵循上述结构的例子。

专栏　6-1结构完整的故事

米克黑尔希望改变自己所在政府机构窗口单位为民服务的方式。发言时，他并没有一上来就向领导们介绍群众投诉统计数字和流程图，而是从一个故事开始讲起：

一位名叫娜塔莎的老奶奶昨天到局里来（人物和场景）。这已经是她第四次来局里问怎样才能为自己卧床不起的老伴拿医生处方（目标）。这之前的几次，她不是被工作人员告知需要预约，就是填写一个表格，还有一次是要求出示一些文件（障碍），直到这一次，她终于带齐了所有要求的表格和文件。娜塔莎还属于在哪儿都好好排队的一代。她非常守规矩地排了一个钟头的队，终于为同一件事第四次站在了柜台前。当她再一次讲述自己的问题时，柜台里的职员，一位已经在这里颇有些年头的公务员，告诉她排错了队，这件事需要去另一个窗口办理（障碍）。她说了声“谢谢”，然后便去指定的那个窗口，站在队尾，又排了一个来钟头（障碍）。请大家注意，这是一位84岁高龄的老奶奶。就在她终于挪到窗口时，里面的工作人员告诉她现在到了午休时间，她需要再等至少一个小时，等到办公室下午开门的时候再来（障碍）。

“在哪儿等？”娜塔莎问。

“外面啊。”工作人员回答。大家都知道，这几天是今年入冬以来最冷的几天。娜塔莎几乎哭出来，问可不可以在屋里等，这里暖和些。“这不符合规定。”工作人员回答（障碍）。

无奈之下，娜塔莎只能走出房间。她站在门口，裹着一件已经很旧的大衣。就在这时，有个新来的名叫亚历克斯的小伙子走出大门。他看到门口有位年事已高、瑟瑟发抖的老奶奶，就问她有什么事，娜塔莎把自己的问题讲给小伙子听。亚历克斯并不知道局里的规定，他把门打开，让老奶奶进去，并且一直陪着娜塔莎等到其他工作人员吃完饭回来上班。亚历克斯找到自己的上司，说明了娜塔莎的情况后，上司耸耸肩说：“如果你想管她的事儿，你就去管。”15分钟后，当娜塔莎与小伙子拥抱告别，告诉亚历克斯他的妈妈会为他自豪，然后终于带着处方走出了办公室（成果）。

我敢肯定，娜塔莎回家以后肯定会在老伴、孩子和邻居那儿对亚历克斯赞不绝口。现在，她相信政府里还是有人关心她的（结果）。这个故事告诉我们什么呢？我们设定的条条框框让老年人办成一点事实在太难。我们有些工作人员态度恶劣。我在想，为什么娜塔莎想办件事儿得跑四趟？我在想，为什么我们的工作人员没有展现出亚历克斯表现出的责任感？（得到的教训）。我想做到的是，创建一个系统，让我们的群众在第一次来的时候就能把事儿办成。我想请你们同意，雇佣并培训出更多像亚历克斯一样的工作人员。我希望我们能够为群众提供他们应得的服务。请允许我提议……（提案）。

这种常见的故事结构能够让听众产生悬念，让我们对接下来发生的事情有所期待。然而，有些故事的结构却完全不同。这种故事上来先说结果，然后介绍场景、人物、目标、错综复杂的过程，最后是成果或决议。这种倒叙的方式也可以激发听众的好奇心。虽然我们知道了结果，但是我们还想知道这个结果是怎样得来的。
[8]



无论结构如何，有效的故事都是听上去有道理的，内容都是完整的。这是不是就意味着一个故事必须完美地概括了一件真实发生的事儿呢？当然不是。就像阿尔弗雷德·希区柯克说过的：“戏剧就是剔除了枯燥部分的生活。”平均时长为2小时的电影仅仅包含40~50个画面。由于一部电影不可能面面俱到，因此每个画面都必须直击故事的主旨。事实上，在传递一个故事中心内容的过程中，已经包含了大量的细节。擅长讲故事的人懂得什么时候将糟粕去除，什么时候强调精华所在。有些细节需要强调，为的是保证听众能够获悉故事的主旨，而其他无关紧要的细节可能会淡化主旨。“在我看来，讲故事并不是简单地把一些内容堆叠起来，”已退休的3Com公司创始人罗伯特·梅特卡夫这样说，“我用1000种不同的方式讲过3Com公司的故事。你可以让它充满戏剧性。你来做主讲什么、不讲什么，还可以加上一些激动人心的情节。你可以挤眉弄眼，也可以面带微笑。你可以把一些可能削弱自己论点的细枝末节抹去，剩下的只有循循善诱、深入浅出、温和诱人的说服艺术。但是，我的原则之一就是：永远别说谎。”
[9]



有影响力的故事来自于个人经历

虽然倡导者可以从数不清的书中和网页上选取自己所需要的故事，但是，最好的故事却源于自己的亲身经历。借用别人的故事可能会有风险。如果倡导者把一个故事当作自己的亲身经历来讲，事后万一被人发现，其可信度便会遭到质疑。如果倡导者选取的一个故事是听众已经听过的，那么，故事的影响力便会受挫，不能达到倡导者预期的程度。因此，精明的倡导者更喜欢讲他们自己的故事——那些来源于自己亲身经历的故事。

每一段经历都可能会产生故事。讲到这儿，你可能会说：“好吧，对你可能是这样，但是我并没有活在一个周围都是充满戏剧性故事的环境里。”这就说错了！每个人都有发生在自己身上的或有趣或重要的事儿。你需要做的只是从现在开始将这些看似微不足道、平平淡淡的小事当作丰富、生动故事的灵感源泉。

几年前，我在一家从事制造业的公司做顾问，这家公司的工厂遍布整个北美。老板60多岁，坚持要陪我去看看每一家工厂。我们第一次一起旅行的时候，我注意到他有些奇怪的行为。在机场的时候，他去买了一份报纸，就在拿起找回的零钱后，他转身走到一个投币电话前，把手里的硬币一枚一枚地放到了退币口里。我当时第一反应就是他怕过安检时这些硬币会给自己添麻烦，但是我们当时已经过完安检了。因此，我的结论是，这位老兄有一点有趣的怪癖。

一周之后，我们又一起旅行。这次，我们是在芝加哥奥黑尔国际机场等候一架延误的班机。我这位同伴起身去登机口旁的小店里买报纸，回座位的时候，他经过一排投币电话，再一次的，他把自己手上的钢镚放到一部电话的退币口里——一个两毛五、一个一分钱，最后是个五分硬币。他回到座位，我终于忍不住问他为什么要这样做。“看着那个电话。”他说。

没什么可干的，反正闲着也是闲着，我开始盯着那排投币电话看。过了几分钟，一对夫妇带着一个三四岁的小姑娘经过电话，孩子看上去无精打采、疲惫不堪，走着走着突然一屁股坐在地上，眼看着就要哭。爸爸急着往前走，看看能找到点儿什么哄孩子的好玩意儿，妈妈留在原地看孩子。突然，小姑娘发现了投币电话。小朋友拿个电话又能做什么呢？当然可以。她踮起脚尖，开始研究那部电话的退币口。她先发现了一个五分硬币，然后又发现了一分钱，最后竟然还有一个两毛五的钢镚。不到一分钟光景，小姑娘便从脾气暴躁、嘟嘟囔囔变得神采奕奕、破涕为笑了。我扭过头对他说：“真是太好了。”

他微微一笑：“没错，其实花不了多少钱就可以让一个人快乐起来。”

直到今天，每当我在机场，走过已经所剩无几的投币电话时，都会想起他那简单的慷慨。

这并非一个可以撼动世界的故事，但却是我自己一段实实在在的经历。在我需要论述其实慷慨是件很简单的事儿的时候，我便把它当成一个故事讲出来。这个故事符合一个故事应具备的所有条件，而且，这是我自己的亲身经历。

那么，你该如何把自己的亲身经历当成故事讲出来呢？之前已经提到过一种方法：想想你自己的价值观，以及你为什么会形成这样的价值观。第二种方法是将你的构思分解成为具体的细节：是什么特别的事件或人员让你相信自己的想法很重要？哪些现状（尤其）令你深感困惑和烦恼？第三种方法就是创建能够帮助你构思故事的矩阵。

创建矩阵时，首先列出你未来可能需要讲到的问题或主题——团队合作、某种变化、一项流程或程序、一个政策或是你的想法（表6-1）。然后在矩阵的最上面一行列出形势（场景、挑战）、人物、目标、障碍、行动、结果以及经验教训。对于每个问题都花上点儿时间好好想想让你意识到有价值的地方在哪儿。这其中还涉及谁？出现了什么样的困境？你从中收获了什么？如果你真的被什么问题卡住而困在其中，不妨这样说，“我知道团队合作的重要性，例如……”只要你一说出“例如”二字，那么就必须讲个故事了。

表6-1　创建故事
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利用段子来解围

如果倡导者想不起来能够支持其论点的故事该怎么办？这时，他们可以考虑使用有趣的段子，通过鲜为人知的事情来说明被提及的想法或建议。与故事相比，巧妙的段子可以达到异曲同工的沟通效果，这一点已被很多成功的倡导者所证实。以下就是一些例子。

1939年10月，一位名叫亚历山大·萨克斯的金融家想做一件事：说服他的朋友——富兰克林·罗斯福总统考虑爱因斯坦对德国生产核武器的担心。会面初始，萨克斯并没有得到罗斯福对此事的特别关注，于是，萨克斯给罗斯福讲了一个历史上的小故事——拿破仑曾经拒绝罗伯特·富尔顿有关为法国打造蒸汽轮船舰队的提议。如果拿破仑当初听从富尔顿的建议，则非常有可能成功入侵英格兰，从而塑造一个与今天完全不同的世界（逆风时，帆船不太容易从法国前往英国，而以蒸汽为动力的轮船却可以做到）。萨克斯告诉总统，现在咱们俩之间的这个会面就像帆船时代的蒸汽轮船一样，都是巨大的技术性突破。
[1]

 这个段子同萨克斯与之相联系的叙述终于唤起了罗斯福的警觉。不久，他下令开始着手核武器的研究工作。萨克斯采用了很多成功倡导者经常使用的手段——利用鲜为人知但却引人注目的事件来加强其论据，同时还建立了自己的信用度。

当一位引领机构变革的大型医疗组织高管向其他领导讲述她是有多么相信应该实行这些改革举措的时候，使用了一个医学方面很不错的说法。她说，使用绷带的伤口要比裸露的伤口愈合时间快2~5倍，重大变革也是如此：好的领导给予员工一点保护，也就是说，他们可以为员工提供一定的稳定性，同时还可避免过快地对每件事都进行改革。在另外一个场合，这位高管又向人介绍，作为一个引领改革的领导，她明白，最好由组织内部的人员创建并管理变革，很多公司犯的错误就是使用诸如顾问等外来人员领导变革。她说，改革就好比皮肤或者器官移植。人与人之间的移植经常会出现排异现象，而例如植皮等自体移植多数都不会有排异现象出现。她通过使用这个例子来说明其“顾问引领的变革通常不成功”这个论点。与来自于组织内部、了解组织文化的员工相比，外来人员，如咨询公司或顾问，更难创建并保持变革。

当一家小型金融公司的高管向一屋子求职者解释组织内团队合作重要性的时候，也有效地使用了一个段子。他并没有只简单说了句“团队合作非常重要”，而是问大家知不知道巨型红杉树，在座各位纷纷点头。“是什么使它与众不同？”他问。一个人回答：“因为它很大，它是世界上最高的树种之一。”另一个人说，这种树从非常小的种子长成，而种子只有在发生山火的时候才能从坚硬的壳里爆出来。高管对这些意见均表示赞同，然后说，红杉真正与众不同的地方其实是它的树根结构。就其高度来说，红杉有着世界上所有树种中最浅的树根结构，很少有在地下超过10英尺（约3米）的树根。问题紧接着就来了，他说：“这么浅的树根怎么会让红杉如此高耸而挺拔呢？”高管稍作停顿，等待大家仔细思考，然后接着说，答案就是，每一棵红杉的根部都可以绵延很广，有些时候，面积甚至可以超过一英亩（约4047平方米），而且每棵树的树根都与树林中其他树的树根交错缠绕在一起。每棵红杉之所以能够傲然挺立，很大一部分原因便是来自于其他树的支撑。没有人能在地面以上看到这种支持，这种支持是隐藏在地下的。接着，高管终于言归正传：“这就像我们的公司。这里有经纪人、交易员、分析师、计算机技术人员以及从事各种其他相关职业的人。虽然他们各司其职，但是所有人都因他人的存在而存在，每个人都支撑着他们周围的人。”看到大家频频点头，高管继续说：“想象一下，如果一棵树有恙，那么树根与之相连的其他树呢？也会得病。这点也像我们的公司。公司有多强，要看这其中最弱的那个成员能力如何。这也就是为什么我们花如此多的时间、投入如此大的精力来雇用行业内最优秀的人才。”其实，这位高管完全可以简单地说：“我们是一个团队，需要相互支撑。我们只选择最优秀的人才，对此我们非常认真。”相反，这位高管讲述了一个有关红杉的小故事。你觉得哪一种方式对于听众的影响力更大呢？

类似的段子是成功的倡导者发挥影响力的武器之一，段子可以拥有非凡的说服力。讲故事的那些规则全部适用于讲述段子，有效的段子也同样趣味盎然。它们可以支持相关论点，它们必须是正确的。某种程度上来说，段子应该让人们感觉似曾相识。当决策者对相关问题有一定程度的参与或投入时，讲故事尤其能够起到说服作用；而当决策者对相关提案的参与或投入程度非常高的时候，段子往往更能发挥功效。

那么，倡导者去哪儿找这样的段子呢？几乎无所不在。日常生活中每天的经历和体验都可以提炼出能够用来解释想法、影响他人的段子。2002年，当乔纳森·米勒出任美国在线服务公司（AOL）首席执行官的时候，其母公司——时代华纳的很多高管都对美国在线过去几年中所遭遇的问题倍感烦恼。当米勒第一次与这些心怀不满、怨声载道的高管们坐在一起开会时，他说：“如果你们的车在纽约被拖走，而你们想把车找回来的时候，必须排很长的队，当终于轮到你跟工作人员说话的时候，你已经准备好把对面那小子的脑袋拧下来了。但是，窗口边有个小牌子，上面写着，‘你的车不是这里的人拖走的，他们在这儿是为了帮你把车找回来。’”米勒进而告诉在座所有的高管，他的目标就是将美国在线重新拖回正轨，就像刚才提到的想帮你把车找回来的工作人员。
[2]

 这个简短的段子通过令所有高管极易理解的方式点明了自己的论点。美国在线现在的班子与公司过去的经历毫无关系，要说有，也只能是引领公司向健康、良性的方向发展。

多数情况下，最好的段子来自于倡导者本人的知识库，因此，很多具有超强影响力的人迷恋于各种名人传记，并且求知欲极强，经常被这个世界上的各种新奇事物所吸引也就不足为奇了。他们是贪婪的求知者，总是被未知的东西所撞击，进而产生深深的迷恋。历史充满了生动有趣又合时宜的事情。雷富礼刚刚成为宝洁公司新一任首席执行官的时候，有一次在希腊，一整天会议过后，他和几个市场营销部的人在桌旁小坐。那几个人突然拿出一个令他惊喜的礼物——一本记录亚历山大大帝（Alexander the Great）的书。他们专门为了雷富礼名字的字头（A.G.）与亚历山大大帝名字的字头相同而挑选的这件礼物，不但为了好玩，更主要的目的是想表达他们对雷富礼为公司开拓成功未来的坚实信念。事后，雷富礼说，亚历山大大帝也许并不能称得上领袖的最佳典范。为什么？因为在他过世后，手下的将领之间发生了残酷的大规模内讧。“我可不想这儿也发生同样的事儿，”雷富礼对他的班子说，“我一直试图让组织融入一种在我走后也将一直持续的机制。这是一家在1000年以后还会傲然于世的公司。”
[3]



深受政治家们喜爱的一个小把戏便是找出自己发言那天历史上曾经发生的事件或名人生辰，然后将自己的想法与这些事件相互关联。历史只是一个来源，段子还可来源于倡导者自己的专业知识领域。一位科研工作者想说明，在她的实验室做好协调工作经常很不容易，但这一点对其科研项目的成功与否意义重大。为了加强自己的论点，她通过一个人在站立时保持平衡需要多达300块肌肉起作用来联系说明。“我们都知道，得用上所有肌肉才能保持平衡，因此在遇到任何外力或挑战时，我们必须完美协调，保持平衡。”她对自己的团队这样说。

无论倡导者的段子来源于何处，一旦他们收集到了一些，便可在各种各样需要进行倡导的场合中使用。假设有位导游向你介绍了一种名叫“海雀”的海鸟：当海雀刚出生的时候，鸟爸爸和鸟妈妈负责给小鸟喂食。过不了多久，小鸟便长得比爸爸或者妈妈都要大。因为个头太大，小海雀无法立刻离开鸟洞独立生活。为什么要这样呢？这样喂食能够让鸟爸爸和鸟妈妈安心外出找食，因为它们知道小宝宝很安全，既不会因蹒跚而行不小心从洞中跌落，也可以免受天敌的袭击。当小海雀的身体能够从洞中钻出的时候，也就是它能够独自单飞的时候了。这便是一个有趣的段子。那么，你可以怎样使用呢？一位加拿大的经理在讲到他的职责就是保护新来的雇员，直到他们可以在公司内部投入“战斗”、独当一面的时候用到了这个段子。另一位经理则使用这个段子来说明聪明的领导会为各种发明创建安全的环境。

好的段子总是能够点明论点并且加强论点，如果做不到这一点，段子便会既烦人又使人分心。还记得美剧《干杯》中的主人公克利夫·克莱温在与人对话中经常冒出的无厘头段子吗？他加入的这些段子纯粹为了打趣，并没有任何实际意义。这种段子经常枯燥乏味，很少贴题，用时下流行的词来形容就是很“二”。
[4]

 因此，一个段子仅仅因为新奇有趣并不能说明它值得分享，聪明的倡导者不会希望成为克利夫那样的人。相反，他们的段子会给自己的论据增添价值。


[1]
 Richard Rhodes，The Making of the Atomic Bomb（New York：Simon and Schuster，1985），313.


[2]
 Carol Hymowitz，"Some Tips from CEOs to Help You to Make a Fresh Start in 2005，"Wall Street journal December 28，2004.


[3]
 Katrina Brooker，"The UnCEO，"Fortune，September 16，2002，96.


[4]
 A collectionisat http://cliffordclavin.com.


第7章　拍板的是谁

知己知彼，百战不殆。

——孙武

你对顾客了解得越多，销售状况就会越好，这是不言自明的道理。同样，你对决策者了解得越多，你的倡导效果就会越佳。倡导者必须尽可能地摸清支持或反对其想法的决策者：谁会喜欢这个想法？谁对这个想法并不感冒？谁会是骑墙派？谁轻轻摆摆手就能把想法枪毙？谁能够让这个想法看上去过于稚嫩或问题重重？谁会侧身悄悄说：“我们以前试过这个办法，花了好多钱不说，一点儿作用没起，算了吧！”本章我们将探讨倡导者在准备发言时，应该考虑决策者哪些方面的内容。


了解决策者

成功的倡导者在判断谁说话算数上有一个诀窍。这里的“谁说话算数”包括谁起作用、谁作最后的决定、谁会影响决策者的判断以及谁有可能阻碍你马上准备尝试的倡导工作。有些时候，手里掌握着钱、权并且有需求的人比较明显——通常是老板或者可以起到作用的老板的老板。但是有些时候，真正的影响力却来自于别处。20世纪90年代末，添惠公司（Dean Witter）和摩根士丹利合并，来自于添惠的菲尔·珀塞尔坚持出任新公司的首席执行官。摩根士丹利一方的领导层虽然当时默许，但是私底下管珀塞尔叫“芝加哥来的乡下人，6个月后就让他卷铺盖走人”。珀塞尔开始领导合并后的公司董事会，却让摩根士丹利的领导层分管公司的日常事务性工作。随着时间的推移，珀塞尔逐渐将自己的人安插到董事会中的重要位置。他在公司内部最大的竞争对手就是来自于摩根士丹利一方的约翰·马克，曾竭力争取过首席执行官这个位置，但众位董事因对珀塞尔忠心耿耿，所以马克屡遭排挤。马克后来终于放弃争夺，让珀塞尔踏踏实实地坐稳自己的位子。正如第一银行前总裁约翰·麦考伊所说：“菲尔在聪明程度上比华尔街最出色的交易人更胜一筹。他弄清了怎么玩这个游戏，并且胜出。”
[1]

 珀塞尔懂得公司内部的真正决策者是董事，因此将重点放在各位董事身上（几年以后，珀塞尔不择手段的权谋行为让自己落马，被迫离开摩根士丹利，约翰·马克终于坐上了这一把交椅——可以赢得一时的争斗，却依然可能输掉整个战争）。

虽然真正的决策者并不总是显而易见，机智的倡导者会尽早制定相关策略，从而让每一位有可能对自己的想法有发言权的人买账（见专栏7-1）。他们会将重点放在赢得能够控制接触到高层人物的助理的支持；赢得每个人都会听从的财务人员的支持，尽管这个领域可能和自己的想法本身关系不大；以及赢得可能情况下每个人的支持。当内维尔·艾斯戴尔负责可口可乐在中部欧洲的业务时，曾提议在整个欧洲范围内创建单一的大型灌装厂。要实现这一方案，他需要将这个大型灌装厂的部分所有权分摊给116个小型灌装厂。一经提出，这一想法立刻被其他高管叫停。为什么？艾斯戴尔说，他“低估了……需要被覆盖的多个区域，得确保部分灌装厂之前的各种后门以及由来已久方方面面的关系不会阻止我们的计划。总部立刻收到来自于世界各地灌装厂的电话，‘这对我们来说意味着什么？’我之前考虑的并不够透彻”。通过这件事，艾斯戴尔学到了“对于存在影响力的地方，一定不能局限于狭隘的视角。一定要保证所有人都被囊括进来。现在，当提到反对意见可能来自何处的时候，我的看法已与当初截然不同”。
[2]



专栏7-1　你了解决策者吗

假设你有一个非常好的想法需要向决策者介绍，看看能不能回答出下列问题。

你现在的听众是正确的人选
 吗？谁是真正的决策者？听取发言的人是决策者还是能够影响决策者的人？谁能产生非正式的影响力？

哪些决策者有可能对你的提案持友好
 态度？哪些有可能被说服？

决策者更喜欢哪种论据
 ？他们喜欢举例说明、故事、理论、历史掌故、数据还是证明书或推荐信？提案如何改写才能迎合决策者的喜好？他们对讨论或发言有何期待？

他们对变革的接纳程度
 如何？——他们对现状更满意，还是对变革充满好奇和期待？采纳你的建议会给他们带来什么样的好处或不利因素？对于将新思想引入其组织，他们有多少经验？

决策者来自于组织
 内的哪些部门？有些部门可能比其他部门更加容易接受新思想。

决策者当前对新想法的信任
 程度如何？他们是持积极态度、相对中立、怀疑态度还是极力反对？

谁有可能唱反调
 ？对于来自于他们的负面反应应如何应对？唱反调的人为什么觉得自己做得对？谁对这个新想法持坚决反对的态度，以至于根本不可能改变？

有谁尽管不能说“行”，但是却能说“不行”？有谁反对这个想法，尽管他们没有正式的说法？光是他们的牢骚和嘟囔就可以阻碍提案被采纳。

组织内的高层
 会支持这个想法吗？如果决策者知道高层喜欢这个想法，那么他们的反应会更加积极吗？

谁会作为提案的支持者或资助者
 ？高层中有谁会帮助你得到所需要的资源？哪位资深人士能够清除阻止你的提案被采纳的障碍？

你的顶头上司对你的想法会作何反应？你的同事、组员和下属会有什么样的反应？

谁会被你的想法所影响？他们会受到怎样的影响？谁能从你的想法中受益？一旦你的想法被采纳，谁有可能蒙受损失？

决策者的类型：认知——感觉矩阵

决策者对于想法的反应落在两个连续统中。第一个表示决策者对于一个提案知道什么、了解什么。这个连续统的一端为决策者是提案所属领域的专家，对于提案涉及的信息和知识，决策者与倡导者懂的一样多，有时甚至比倡导者懂的更多。另外一端则是对提案知之甚少或完全不了解的决策者。第二个连续统指的是决策者对于一个想法的感觉如何。一端表示决策者喜欢这个想法，另一端则表示决策者视这个想法为多余、危险或愚蠢的。将认知和感觉这两个指标结合在一起，便有了图7-1。怎样介绍你的想法取决于每位决策者落在这个矩阵的什么位置。

[image: ]


图7-1　认知——感觉矩阵

怎样介绍你的想法取决于每位决策者落在这个认知——感觉矩阵的什么位置。

如图所示，倡导者在介绍提案时，一共会面对5种不同的决策者。愤世嫉俗者
 即使对提案所涉及的领域稍有了解，也一定会持坚决反对的态度。他们对提案毫无兴趣可言，也不想作任何了解。你可以与他们辩论上几个钟头，而他们永远都不会改变主意。事实上，与这种人争辩就好比陷在流沙中：越是费力挣扎，下沉的速度就越快。那么，倡导者应怎样对待这些不可救药的反对者呢？试着让他们变为中立。怎样做到？要不然忽视他们，要不然迂回作战。当本田的工程师藤野道存想建造并推行翅膀上方带有喷气发动机的小型飞机时，就在公司总部遭遇了愤世嫉俗类型的高管。当他最终发现这些高管永远都不会改变想法的时候，便把他们抛到脑后，只选择与那些喜欢自己想法的人共事。他的策略起了作用，项目得以继续。
[3]

 如果忽视或迂回都不可行，倡导者就需要争取高管进行强制执行（“大老板发话了……”）。任何一位当过青春期孩子父母的人都深知偶尔采取这种手段的必要性。当孩子说：“无论去哪儿，我都不想跟你们一起出去玩儿！”爸爸或者妈妈应该回答：“立刻上车！”

矩阵里的下一项是天真的追随者
 。他们喜欢这个想法，但其实他们并不明白其中的含义。他们是狂热的时尚追随者，不断为最新、最时髦的想法着迷，而丝毫不顾这个想法有没有用，或者能不能够带来价值。猛一看，天真的追随者因为站在自己的一方而貌似有用，起码可以捧个人场。但是，因为他们极易被竞争对手的想法所动摇，你就需要通过让他们知道为什么应该喜欢你的想法而将这类决策者的承诺敲定、落实。天真的追随者需要的是被教育，而非被说服。面对这类决策者有一项挑战，那就是，他们可能不愿意做出最后的决定，因为即使他们喜爱这个想法，但却懂得不够多，以至于不愿意承担与之相关的任何风险。很多年以前，英特尔的领导层提议购买一家名为科先系统（Fore System）的网络及电信公司。董事会召开前，公司高管都确信这项收购是个不错的主意。但是，会议结束时，这个提案却遭拒绝：“因为没人足够了解联网和电信，以至于连问题都不知道该怎么问。”
[4]

 电信和联网听起来都是貌似不错的商业机会，但是要动真格的，决策者便缺乏令自己足够自信地进行决策所需要的信息。这种情况下，缺乏说服力并不是问题。管理层需要做的是在向决策者介绍这一提案之前就向董事会普及有关该行业的整体形势以及科先系统相关业务状况的知识。

接下来是拉拉队队长
 。这种类型的决策者确实了解并欣赏你的想法。倡导者注重培养拉拉队队长不仅因为他们支持自己的想法，而且还会变成自己想法的传播者，帮助他人明白这个想法的智慧所在。政治上的第一原则便是巩固基础，拉拉队队长就是一位政治家的基础。组成基础的成员始终为他投票、给他捐款、在大街上发放这位政治家的宣传册、拨打宣传电话并且从事很多非常普通但对赢得大选至关重要的工作。当政治家远离自己的群众基础时，就会有落选的风险。企业的首席执行官懂得自己的基础是董事会，有经验的倡导者便会让董事会成员心情愉快。经验不足的倡导者有时会犯致命的错误，想当然地认为拉拉队队长们已在自己的掌握之中而不去悉心维护，转而花费大量时间与愤世嫉俗者进行永无结果的争论。明智的倡导者会持续不断地向拉拉队队长就其为自己所作的一切表示由衷的感激，对他们的拥护表示支持，并且对他们在抵制不同意见中作为“孕育剂”而提供的帮助表示欢迎。

矩阵中的下一类是对抗者
 ，这类决策者虽然对提案有比较深入的了解，但却持有坚决的否定态度。对抗者在意的是令人信服的信息、公正准确的数据以及逻辑性极强的论据。让这类决策者换一个角度看问题经常意味着将说服工作时间拉长。著名的物理学家斯蒂芬·霍金就一个基础科学问题与唐·佩奇展开了多年的争论：黑洞到底能不能释放出信号。最终，数据让霍金相信自己是错的，并于2007年4月公开承认佩奇对这个问题的看法是正确的。
[5]

 面对对抗者，倡导者一定要表示出自己不但知道问题出在哪儿，而且完全了解对抗者反对的理由。聪明的倡导者懂得控制自己的热情和积极性，避免正面否认对抗者的意见。这种情况下，倡导者开始发言时，至少在原则方面应着重强调双方都同意的内容，紧接着提供相关证据。与对抗者打交道是会获得回报的：倡导者为了说服对抗者而准备的论据能够让自己进一步审视自己的想法，从而使提案更加周密、完善。

最后一类决策者是怀疑论者
 ，这是个矛盾体。他们对提案有些了解，但对其价值所在不甚明了。由于怀疑论者对于提案的不确定性会使他们不愿意有所行动，因此倡导者必须对其进行必要的刺激和激励。一家美国公司内，一位倡导者建议向美国以外的一些市场提供有别于美国市场的产品组合。决策者对这个提案不太感兴趣，虽然没有坚决反对，但是他们并不十分理解，也不太喜欢这个改变在美国市场销量最佳产品组合的主意。后来，通过一系列的教育活动，这些怀疑论者终于变成了拉拉队队长。首先，倡导者给决策者们播放了一段顾客讨论现在的产品组合与建议的产品组合的视频。然后，她邀请决策者们访问目标市场，亲身体验那里的商业环境。同时，她建议先于竞争对手为新的产品组合创建一个更加强大的全新品牌，并且突出强调了这种做法的价值，最终，这种全新产品组合快速地赢取了可观的市场份额。

总的来说，每一组类型的决策者都需要倡导者采取相应的行动与对策。忽视或智取愤世嫉俗者、授业解惑于天真的追随者、鼓励支持拉拉队队长、用极富逻辑的论据和引人入胜的证据说服对抗者、教育劝说怀疑论者。

决策者的参与程度

多数人都相信，倡导者的论据质量直接影响到自己的想法能不能被成功采纳。的确，逻辑严密、研究透彻、充满令人信服证据的提案胜过华而不实的想法。然而，令人感到吃惊的是，事实并非总是如此。决策者有时会采纳逻辑错误、调研不足的想法。为什么逻辑严密的论据和令人信服的数据并不是总能胜出呢？一个论据的好坏取决于听众的参与程度。
[6]

 当决策者高度参与时，他们便会对提案进行细致周到的考虑。会议中，他们全神贯注地倾听，提出反对意见和入木三分的问题，他们寻找逻辑中的薄弱环节并且仔细审查给出的证据。他们的一丝不苟经常是提案被采纳的障碍。决策者甚至在听到或看到一份提案之前，就已经开始着手反驳了。事实上，他们越是仔细考虑一个想法，产生的反对意见就会越多。面对如此要求苛刻的决策者，你的任务是通过出色的证据、无可挑剔的推理和论证以及策划周密的论据来抵消他们的反对意见。无须使用饱含激情的话语、美轮美奂的图片或令人捧腹的表达方式，面对这样的决策者，所有这些都是徒劳的。

施乐公司帕洛阿尔托研究中心的研究员斯图尔特·卡德曾负责设计开发适用于个人电脑的鼠标。当他宣布自己的设计想法时，很多同事都持保留意见。面对并不乐观的形势，卡德根据自己的研究给出了颇具说服力的论证：

“当我介绍实验结果时，不少工程师对实验条件、控制等每个细节吹毛求疵，我便对来自于理论模型的实验过程进行逐一说明。听完我的介绍，他们开始意识到我给出的推理组织严密，完全可以解释为什么会得出这样的结论，整个过程也不太有可能进行人为干扰或控制。不仅如此，理论还显示了一个原因方面连贯的故事。因此，通过这种实验方式得出的结果是逻辑严密、经得起推敲的。当在座各位工程师听完全部解释，明白其中道理的时候，都没话可说了。”
[7]



这些高度参与的工程师被卡德提供的数据和严密的思路所折服。无独有偶，戈尔公司（Gore-Tex）的约翰·斯宾塞想说服同事将其团队开发的“Glide”牌不易断牙线直接推向市场。公司里的很多人都反对这个建议，因为一直以来，戈尔的市场营销都是由其他公司操作。更重要的是，在医用产品领域，戈尔总是推出功能比较复杂的产品，通常在超市或药店的货架上难觅其踪。为了改变反对者的看法，斯宾塞设计了一个与医学临床实验相类似的实验。他让顾客试用戈尔的牙线，并且与其当前使用的牙线作对比。就在他的同事们亲眼看到顾客更倾向于戈尔的牙线这一确凿证据时，才接纳了这个建议。
[8]



参与程度不高的决策者对提案的处理方式有所不同。听取发言时，他们很容易走神，即使听不懂发言者在讲什么也会频频点头，表示赞许或同意。面对这样的决策者，只要你有足够多的论据，无论质量如何，都要比只有一两点很强的论据拥有更佳的说服效果。各种流行杂志的编辑对这一点的理解最为充分。这些杂志的封面上满是诸如“令两性关系更加愉悦的47个秘密”或“29种方法让你的演讲更胜一筹”等标题。同样一件事，如果你多重复几次，参与程度不高的决策者就会更有可能认同并接受。此外，他们还极易受到倡导者本身的专业知识或信用度的影响。事实上，如果倡导者本身拥有极强的可信度，会对参与程度不高的决策者的批判性思维产生抑制作用：决策者采纳一个想法，往往根据倡导者本人的信誉，而非基于对想法本身的细致研究。人缘好、有魅力、幽默感强的倡导者更容易赢得投入程度不高的决策者的支持。此外，这类决策者还很容易受到同事的影响。当感觉到大家对一个想法达成共识，他们便很有可能选择从众。对他们来说，即使是一个标签，只要朗朗上口，也会使一个想法变得颇具说服力。

如果倡导者所提供的数据无懈可击、论据确凿有力，一切内容都毫不含糊地证明其建议的有效性，但依然感觉到决策者还是不太可能考虑该提案，这种情况该怎么处理呢？如果出现这种情况，倡导者在正式发言之前，就需要通过各种技巧提高决策者的参与程度：
[9]



为决策者创造作出正确决定的强烈愿望（例如，你可以这样说：“我们需要保证这个决定是完全正确的。我们所有人都确认拥有作出正确决定的必要数据吗？”）。

让问题与决策者本人相关（例如，“这个问题会在未来几年中影响到我们每一个人。如果我们不作出正确决定，所有人都会有重大经济损失，而且，我们的安全记录也很有可能急剧下降”）。

将提案写在纸上。人们更有可能仔细考虑落在文字上的东西，前提是他们确实会仔细阅读。

让他们相信这个问题很重要（例如，“这项决定会影响到我们所有人”）。

让决定看起来由决策者负责（例如，“在将这个提案提交到首席执行官之前，我们每个人都需要签字。无论结果如何，我们的名字都会列在上面”）。

让问题或问题所涉及人员的动机看起来值得怀疑。人们在怀疑的时候容易集中精力（例如，“你应该对他们想让我们来操作感到奇怪”）。

提醒他们，对此问题他们已经有了很全面的了解（例如，“在座各位都是这方面的专家。几年来，你们对此问题一直有所耳闻”）。

通过介绍对于这个问题耐人寻味的模棱两可来唤起决策者的疑惑（例如，“我们都知道这个决定事关重大，但是我觉得大家现在未必知道应该采用哪种方案。大家有什么想法？”）。

使用反问句（例如，“你不同意……吗？”“这没有显示出……吗？”“你不觉得……？”）。
[10]



用出乎意料的信息为决策者带来意外的惊喜。当人们听到预期以外的想法或事情时，精神很容易为之一振，随之全神贯注地倾听。

创造些许恐惧感（例如，“如果……就会有可怕的事情发生”）。
[11]



激怒他们。与不生气的时候相比，人在气头上的时候对论据的质量更加敏感。
[12]

 使用这个技巧之前一定要三思而后行！

告诉他们坏消息。人们在情绪低落的时候更容易对一个问题比较投入，也更有可能采用分析和怀疑的方式处理问题。
[13]



以上这些行之有效的方法均可起到鼓励参与的作用。现在想想与上述相反的情况：你面对的是高度参与的决策者，而且你的论据可能并不那么引人入胜。这种情况下，让对方分心、走神则不失为一种有效的办法。人在走神的状态下对信息的处理不像注意力没有被打扰时那么周到细致。楼道里的喧闹或令人捧腹、动人心扉的故事可能会迫使听众将注意力分成两部分，一部分放在你所介绍的提案上，另一部分便分给了这些让人走神的事物。正是由于决策者的注意力不再仅仅集中在你的发言上，他们也就不太可能对你的想法提出强有力的反驳。让人分心也是具有价值的，这也就是为什么销售人员喜欢在热闹嘈杂的餐厅或街边的咖啡馆与客户会面的原因。如果倡导者不希望决策者对自己的提案审查过细，还可以将会面的时间定在决策者不太容易全神贯注的时候，比如着急出门的时候、信息超载的时候，或是他们极有可能驳回一个无关紧要或毫不相干提案的时候。
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把握决策者的核心顾虑

无论介绍什么想法，倡导者都会遇到阻力。人们会讨论提案为什么不起作用或者这些提案为什么这么贵、这么难。他们会将提案与行政审批手续联系在一起，把潜在的有利可图的想法转变成无尽、无用的争论，将出色想法中的瑕疵无限放大，或是提出一些无关紧要的问题，作为缓兵之计。这些不满和怨气经常反映了人们对于变化的恐惧。罗伯特·卡恩是发明作为互联网基础的“分组交换”概念的主要负责人。在这个概念刚刚推出时，卡恩发现人们并不太能接受这个新事物。“分组交换，”卡恩说，“并没有被立刻接受，因为这个概念过于充满挑战性，过于充满威胁性，或是过于与当时的文化相悖，以至于基本上没人能够对采用这项技术作出决定。我想，这个问题普遍存在于多数创新：新事物越严肃高深，被接受的阻力就越大，系统仿佛产生了抗体一般。”
[1]



经验丰富的倡导者在介绍自己的想法之前都会仔细思考决策者可能对提案犹犹豫豫的原因。下次再需要介绍自己的想法时，你不妨试试这样做。首先，列出所有决策者的名字。在每个名字旁写下这个人可能拒绝提案的原因。也许一位决策者担心你的想法会夺走他的权力；也许另一位决策者担心如果你的建议被采纳，她的就得被拒绝。当CitySearch网站的创始人杰弗里·布鲁尔发现儿子患有青少年糖尿病时，便着手设计开发由计算机软件驱动的仪器，以便随时监控患者的血糖水平并输注胰岛素，却没想到立刻遭到来自于四面八方的阻力。虽然决策者都不同意开发这种软件，但是原因各不相同。制造商担心责任归属，研究人员想等到每个细节都做到完美，美国食品药品管理局则担心电脑做出的决定会危及生命。
[2]

 为了推销自己的想法，布鲁尔需要同每一方都打交道，并且要面对各种不同的反对意见。专栏7-2列出了一些决策者拒绝一个提案的原因。对这些可能性进行反思可以了解如何缓和决策者的顾虑，是倡导过程中的重要步骤。


专栏7-2　决策者可能害怕的事


你侵犯了他们的领地。

你的提案将使舒服的现状受到威胁。

你的想法将会危及到他们在组织内的地位和职能。

他们可能会丧失地位、职位、权力或声誉。

你可能会成功，但是他们不喜欢你，或曾与你有过不愉快的过去。

你的提案风险性很高，一旦失败，将会产生严重后果。

当前客户不会喜欢这个想法。

想法的实施将会比较困难，或者需要他们做更多的工作。

他们可能会崩溃——最近发生的变革太多了。

你的想法将会盖过他们的想法，使之黯然失色。

没有足够的资源支持该提案。

他们的部门会损失预算、人员或空间。

有时候，人们反对一个新想法是为了保护自己在组织内的投资。一款新产品或新服务可能会改变公司的首要任务，并且使其多年付出的辛劳付之东流，让他们的工作变得毫无关系。多年以前，一个瑞士钟表业财团推出了几款最早期的石英表。在对新手表进行评估后，几家瑞士钟表公司决定不接手这几款新手表，其中一个原因就是当时瑞士手表业的大规模基础设施都是围绕机械表而建立的，这些厂商害怕顾客会放弃老式手表，转而去购买新型手表。一家名叫“精工”的日本公司在机械表的生产设备上投入小得多，很快便开始使用新技术生产石英表。瑞士钟表业不愿接纳由他们自己开发的石英表，结果损失惨重。第二次世界大战前，瑞士钟表业控制着全世界绝大多数钟表市场，而现在却大幅缩水。

此外，人们抵制新想法还可能是因为害怕新产品的销售会危及已有产品的销售，这种对于被蚕食的恐惧也极为普遍。这可能就是福特没有在1973年推出名叫“Carousel”的商务车车型的原因之一。那时，福特刚推出了一款“Country Squire”牌旅行车，并且销量喜人，公司高管担心商务车的推出会在市场上对自己的旅行车构成威胁，最终选择放弃商务车车型。如果福特当时推出Carousel，就能在整个商务车市场领军6~7年。后来，克莱斯勒首先推出了自己的商务车，而福特只能扮演追随其后的角色。

倡导者非常重视人们的保留意见，即使这些意见毫无意义。只是简单说上一句这个想法不会对某人在意的东西构成威胁，这样的话语其实起不到任何作用。如果一个人觉得这个想法有威胁，那它就是会有威胁，即使没有明确说明到底是什么威胁。有时候，人们会说他们是因为某种原因而反对这个提案，但是在他们的解释中却听出了另一个原因。一位同事反对一个提案中所提到的成本，其实她是在说，她怕失去对其预算的控制。如果你感觉到了隐藏起来的原因，可以明确提出来。如果你觉得有些人反对你的提案，其真实原因是怕自己的工作量会加大，那么在你介绍提案时，一定要向其说明不需要、或只会给他们增加很小的工作量。

对反对意见进行预期

假设有个会议正在进行中，发言者正在介绍自己的一个新想法，说话含混不清。对于台下提问，他费力思考，找寻答案。在回答接下来的一个充满敌意的问题时，他甚至不知如何作答，无奈之下，只能郁闷沮丧地给出一个连自己都不太好意思说出口的答案，弱的不堪一击。这种情况下，接下来通常会发生什么呢？其他听众群起而攻之，各种问题、各种质疑，就像一只凶恶的鲨鱼追逐着一条浸了血的毛巾。相反，当一位思维敏捷的倡导者介绍一个提案，在回答听众问题时，从容不迫、临危不乱，各种问题都能机智应对、化险为夷。她不但给出问题的答案，而且还作出细致解释，此外对各种反对声音也都反应出色。这种情况下的现场又是什么样子呢？听众们靠在椅背上若有所思，他们在想：“这是个明白人。”


真正能够衡量倡导者能力的不是他们如何介绍自己的想法，而是他们对发言之后各种事件的应变和处理有多好。
 只要经过适当准备，几乎人人都能上台演讲。真正能够区分成功倡导者的是其巧妙应对各种问题和反对意见的能力。
[3]

 其实，在今天这个忙忙碌碌的世界上，很多决策者甚至不需要正式的陈述发言，他们只想听到自己问题的答案。2009年，微软首席执行官史蒂夫·鲍尔默曾对《纽约时报说，他对于提案介绍方式的喜好已经发生了变化。过去，他坐在台下听取陈述，从头听到尾，这种情况已经一去不复返。相反，“我觉得这已经不再是我想做的事。现在，多数会议前，你把会议材料发给我，我提前看一下。等到现场时，我只会说：‘我有4个问题，就不用照着幻灯片讲了。’”
[4]



那么，成功的倡导者是怎样应对各种问题、反对意见和顾虑的呢？首先，他们最少要花上与准备发言相同的时间来仔细思考如何应对问题。很多不甚成熟的倡导者错误地将所有时间都花在准备发言上，制作幻灯片、琢磨论点和论据、逐字逐句地对演讲进行不断加工和完善。然而，他们应该记住，人们有可能不同意他们的提案，有可能会发起反击。另外，对倡导者来说显而易见的事情不一定同样对别人显而易见。也难怪在做完提案发言时，他们经常因答不上问题或回答效果很糟糕、面对反对意见不知所措而颜面尽失。在美国最高法院大法官约翰·罗伯茨还是一名律师的时候，就因其出庭前对法律论据的充分准备一时间成为业内交口称赞的传奇人物。开庭时，每一方的律师只有30分钟时间进行法庭陈述，但是在这30分钟时间里，基本上都是在回应9位法官的问题或反对意见。罗伯茨以出色、完美地应对这些质疑和挑战而在业界闻名。他之所以如此成功，原因在于，他对每个案子都进行“过度”准备，光是为这30分钟的发言，他有时甚至需要花上5个星期的时间进行准备。
[5]

 他会想出几百个可能会被问到的问题，只要一有时间，哪怕几秒钟，都会把这些问题拿出来，练习如何应答。如果在某个词汇上卡了壳，他会立刻想出一个就在嘴边的词顶上。
[6]



倡导者可以做一张反对意见工作表来对自己的思路进行组织和整理（见表7-1）。要想创建自己的工作表，先在一列中列出可能的反对意见，再将可能的答案列在旁边。例如，如果一个可能的反对意见是对成本有所顾虑，你就可以说明你的提案实际上还会比现在省钱。或者，你也可以介绍一下一旦新建议被采纳，将会产生多少数额的利润。

表7-1　反对意见工作表

[image: ]


睿智的倡导者不仅会对第一次的反对意见进行回应准备，而且还会设想有可能出现的后续反对意见，并针对这些后续问题准备有效答案。真正的专业素养并不在于你回答第一个问题的能力，而是体现在你回答后续问题的技能。

准备回应反对意见时，思维周密的倡导者懂得，决策者有时候会试图通过对提案中非常细小、有时甚至完全无关的方面提出顾虑，从而抑制并扼杀新想法。因此，即使是有关最小细节的问题，倡导者也会进行一丝不苟的准备。约翰·博伊德上校因对战术战斗机的倡导而成为美国空军中的神话。在一次会议上，当建议在空战中改变飞行方式时，博伊德被一位高级军官和一位少校所质疑：“所有这些工作，也就是你所谓的理论，以前都做过……所有都被证明是错误的。”

博伊德回答：“上校，让我看看哪儿写着以前做过这个。”

“就在爱德华兹（空军基地），根本没通过。”

你有爱德华兹曾经做过这项工作的人名吗？如果你把名字给我，要是我看到他确实曾经做过这项工作，那我今天就离开这个项目。”

“鲁托维斯基。”

“在我提案的索引部分，参考文献中有一篇由E.S.鲁托维斯基在1954年撰写的题为《针对一般飞机性能问题的能量方法的文章，作者跟你说的这位是同一个人吗？”

“是的。”

“他发明了我们所知的‘鲁托维斯基曲线’，这是一种有关如何最快到达指定高度的优化理论。但是我相信这与战斗机、飞机俯冲拉起的飞行状态以及打击敌人都没有丝毫关系。上校，如果我漏掉了什么东西，在此愿闻其详。”

博伊德对所有与其提案相关的内容均了如指掌，甚至那些微不足道的细节。上校无言以对，也没有受邀参加另一位将军召集的会议。博伊德介绍提案那天，这位将军也在场，亲眼目睹了博伊德面对反对意见以及后续反对意见时所表现出的渊博知识和敏捷思维。
[7]



聪明的倡导者还会通过模拟会议的方式对回应问题和反对意见进行准备。他们请自己信赖的同事扮演决策者，向自己提出他们能够想象得到的最刁钻的问题。这种模拟练习可以帮助倡导者对其回应进行进一步的打磨和完善。部队里，每天要向参谋长联席会议主席汇报的军官在正式汇报前，通常最少要做三次模拟发言：第一次在早上5：30，听众是一部分同事，第二次早上6：30，听众为另一部分同事，第三次在7：30，这次的听众是两位将级军官。这几次会议被称为“谋杀委员会”，充满了各种尖锐的问题和反对意见。经过这三次“谋杀委员会”的洗礼，这些军官早已成竹在胸，为主席在即将到来的会议中可能提出的各种问题准备好条理清楚、令人信服的答案。
[8]



有些时候，倡导者围绕可能出现的反对意见来构建自己的提案发言，将答案融入到发言所提到的主要反对意见中去。他们想出尽可能多的即将面对的反对意见，然后根据这些反对意见准备相应论据。通过这种方式，倡导者可以以主动出击的方式应对问题。尽管抢占反对意见的先机不失为一种出色的发言准备途径，然而，优秀的倡导者更知道，要想在决策者面前展示自己的能力，还是当场问答的方式更胜一筹，因为这样看起来是即兴的。无论决策者在会议中是否对每一个反对意见都作出回应，如果足够明智，倡导者应确保在会议之后发放的书面材料中对每一个重要的反对意见均作出认真回复。会后的书面材料经常发放给那些不能出席会议的人们，倡导者不希望这些没有到会的人感觉到提案中包含明显的缺陷。一些倡导者会加上一个“常见问题”列表，就像幻灯片演示中最后一页的内容，列出潜在的反对意见和问题，并就这些问题给出深入浅出、细致翔实的回答。

在就反对意见准备有效的回应时，有几条基本规则。


提供超出人们期待的信息。
 虽然有时简单的“是”或者“不是”可能已经足够，但更加细致入微的解释能够加强听众对你所介绍信息的认识和感知。可能这样回答更加明智：“是的，让我向你解释一下这是为什么。”请记住，一个反对意见可以给你提供一个作出进一步说明的机会。


将问题和反对意见转化为积极的方面，变被动为主动。
 民主党的代表形象是一头驴，最早起源于1828年的总统选举，候选人安德鲁·杰克逊的对手管他叫公驴。杰克逊灵机一动，将一头驴印在了自己的大选宣传海报上，并向其支持者解释说，驴代表着他拒绝屈服于大企业的固执与坚定，从而机敏地将侮辱转化为积极的一面。

变被动为主动是一个古老的销售技巧。当顾客抱怨福特早期大规模生产的汽车仪表盘过于简陋的时候，销售人员接受到这样的指导——要将这种抱怨转化为积极的一面：“只需要让顾客注意简单的仪表盘，强调简约、质朴和整齐，而且还不用担心会被那些挤满各种仪表的复杂板面弄得眼花缭乱、不知所措。”
[9]

 另外一种将负面评价转化为主动评价的方式是将该评价当作积极的建议来对待，并且负责到底。当被问及为什么货物的运送速度这么慢，机灵的倡导者会这样回答：“你说的没错，加快货物的运送速度非常重要，让我来为你说明一下我们将如何解决这个问题。”

当想法受到质疑时，智慧的倡导者还会将其转化为积极的一般性原则。2010年，eBay前首席执行官梅格·惠特曼参加加州州长选举党内初选。惠特曼在社会问题方面走温和路线，在回应有关移民、工会、同性恋权利等方面的问题时，她说：“我很高兴地告诉大家我在社会问题上的立场，但是我想，作为共和党人和加州居民，我们必须作为带头人，在近期内发挥最大的作用。大选中，我不想把任何人排除在外，我希望每个人都能作为这个组织中的一分子。让我们围绕在达成的多数共识周围，团结一致。”
[10]




不跑题。
 各种问题和反对意见很容易使准备不周的倡导者跑题。如果有人提出了一点顾虑，这样的倡导者在回答问题时可能会从一个与该顾虑毫不相干的问题讲起。睿智的倡导者从不跑题，他们直接回答听众的问题，然后将讨论带回自己想要讨论的范围。


避免直接反对。
 特别是当顾虑相对不那么重要时，倡导者不但不会直接反对，相反，他们还有可能接受反对意见。如果一项建议不会改变倡导者想法的核心概念，那么接受它又何妨？即使一个反对意见针对提案的关键内容，心思敏捷的倡导者也懂得直接反驳的后果只能是事与愿违。因此，不要说：“错了，你说的不对，这样根本没有用。”他们可以回答得模棱两可：“这个想法很有意思，我们一定会考虑。”
[11]

 通过给出敏锐却含糊的评论，倡导者既不必承认明显站不住脚的立场，又不用勉强自己屈从于对方。来看下面几个例子：

多年以来，每当美国外交官被问及美国在“两个中国”问题上的态度和立场时，他们都会回答，美国对其关系表示严重关切。“严重关切”是什么意思？

当以色列新闻发言人被问及核武器问题时，他们一成不变地回答，以色列不会首先将核武器引入该地区。“引入”真正的含义是什么？

前联邦储备委员会主席艾伦·格林斯潘算得上是一位“模棱两可”的大师级人物。当他不想正面回答来自于媒体的问题时，他便搬出这招被称作“建设性的含糊”的方法：“我先这么说几句，然后再那么说几句，结果他们就全都晕了，因此也就没有了任何故事。”
[12]




心情愉悦地回应反对意见。
 把每个问题都看作由衷的请求，把每个反对意见都看作真心的、深深的顾虑。2000年，当阿尔·戈尔在美国总统大选中与乔治·布什进行第一轮辩论的时候经常翻白眼，并且大声叹息，当时就有不止一个人暗示过他最后一定会失利。戈尔不是唯一一个在问答环节中表现得傲慢不敬的人。1992年，老布什在一次与克林顿的选举辩论中，因为有人向他提问题，但问题说了一半他就看了一眼手表，使这个细微的举动最终促成大错。

当初出茅庐的倡导者面对枪弹齐发的局面时，他们往往惊慌失措、六神无主，这种状态下回答听众的问题时比较容易带有感情色彩，意气用事，结果导致自己的信用度受损。当决策者听到这种极具感情色彩的回应时，会把它当作一种信号——发言者不靠谱。
[13]

 相比之下，智慧的倡导者保持冷静，他们对提问者提出的顾虑表示感谢，然后对反对意见进行回应。回答之前，将问题重复一遍并且换一种方式叙述是一种令提问者放心的方法，表示倡导者完全理解这些顾虑。这样做不但表明你听懂了问题，而且还可以为自己争取多一点思考答案的时间。


不要毫无礼貌地蒙混过关。
 如果你当时不知道如何作答，无论是勉强给出一个差强人意的答案抑或闪烁其词，都不是明智的选择。如果提出反对意见的人是绝对正确的，不要摆出防卫性的姿态，也不要反复追问，你需要做的就是同意对方。同意会使期待激烈辩论的人态度缓和下来。著名的“马歇尔计划”负责人保罗·霍夫曼在向国会委员会进行陈述发言时曾面对反对意见，他当时并没有反抗。相反，他拍了一下自己的膝盖，然后说：“参议员，你说的完全正确，真是说到了点子上。”就在这之后不久，整个委员会通力合作，帮助霍夫曼解决了一个他们之前曾经质疑过的问题。
[14]



对于一个你当时想不出答案的问题，直接承认就好，并且承诺会尽快联络提问者，给出答案。一定要保证履行自己的诺言。还有一点请记住，会后进行后续联络其实还可以为倡导者提供一个绝好的机会，能够就自己的想法或建议与决策者进行进一步的深入讨论。

如果反对意见针对的是提案的重要方面，又不可能推迟讨论，这时，倡导者可以参考各种与提案相关的原则。在一个与私营企业高管共同召开的会议上，一位倡导者极力号召为其慈善机构增加捐款。当被问及钱从哪儿来的时候，这位倡导者列出了一大串可能的选择。但是他清楚地知道大家很有可能质疑他的这些建议，因此搬出了更大的话题，比如做正确的事、富有道德、仁慈善良的重要性。尽管在座各位决策者不怎么喜欢他的那些集资建议，但是他们发现这些原则和道理是不能否认的。

同样，当乔治·布什被问及面对如此众多的人反对他在伊拉克问题上的决定而作何反应时，他经常说，在美国的好处之一便是每个人都有发表意见的权利。请注意，小布什并没有真正回答隐含的问题——人们为什么会反对，而是突出强调了一个没有人能反对的原则。

如果对一个问题不知如何作答该怎么办？机智的倡导者有时会将问题转换成为小幽默。有一次小布什被媒体指责为官二代，他高兴地回应：“我控制不了在哪儿出生，我那会儿只想离我妈妈近一点儿。”
[15]




避免与同一个人持续争论。
 回应提问者的方式有很多，如果有人在会议中持续不断地向你发难，你可以建议会后再继续这个问题的讨论，以便“公平起见，让其他人都有机会把这个提案听完（或者说，让别人也有提问的机会）”。这时，如果同样一个人又提出了另外一个问题，便是对其他人不公平。如果有人毫不留情地质疑你的提案，你可以这样回应：“我非常有信心这个想法能行得通，但是让我来问你一个问题：是什么让你对自己的建议这么自信呢？”聪明的倡导者有时甚至对向自己持续发难的人提问：“那么你会怎么做呢？”这样一来，问题便将负担转嫁给了提问者。当詹姆斯·雷斯顿等记者来到白宫椭圆形办公室对林登·约翰逊就越战管理问题提出质疑时，约翰逊有时会拿出一个黄色的记事本，建议大家一起坐下来，列出第二天要发布的命令。他们无言以对，因为无法做到。
[16]

 通过这个策略，约翰逊让记者们懂得，他的决定到底有多么难作。最后，你可以通过对反对意见中的积极方面表示肯定再次肯定自己的提案：“如果我能够解决这个问题，那么还有什么事情可以阻止我们采纳这项建议呢？”


受到攻击时，寻求资深人士的支持。
 有些时候，获得高级领导对你的公开支持（或资助）对于缓解攻击可以起到关键性的作用（这可能是唯一一种与愤世嫉俗者打交道的方式）。例如，20世纪40年代末期，美国开始对欧洲实行一项极为庞大的援助计划——马歇尔计划，价值可观的援助物资源源不断地被运往战后千疮百孔的欧洲。保罗·尼采是该计划的负责人之一。一天，他被叫到众议院拨款委员会对有关项目进行介绍。之前准备发言时，尼采和他的助手对每项支出都列出了详细的小结，并把这些小结放在几个牛皮纸的册子里。委员会主席、国会议员约翰·泰伯却一直极力反对这项计划。

会议开始，泰伯坚持不让尼采拿出牛皮纸册子里的小结作参考，然后便开始就计划的预算情况向尼采发问。泰伯知道这其中有一个包含成千上万个条目的拨款法案，尼采不可能答得上来有关这项法案的每一个问题。尼采是搞金融出身，但是泰伯偏偏绕开尼采的强项，专门拣有关农业援助方面的问题发问（例如，美国为什么要把25000吨豆类作物发给奥地利？奥地利的农民自己应该会种豆科植物）。尼采问泰伯能否让专门分管农业经费的同事回答这个问题，泰伯说不行。解释豆类作物的具体问题，这事儿把尼采搞的有点儿头大。首战告捷，紧接着，泰伯乘胜追击，又开始对另外一样算不上重要的条目（拖拉机）继续向尼采发难。终于，当尼采再一次答不上来的时候，泰伯起身离开了听证会，立刻致电尼采的顶头上司——时任美国副国务卿的罗伯特·洛维特。电话里，泰伯好好给尼采扎了一针。洛维特又作何反应呢？

洛维特对泰伯说：“你知道吗，我也能问你一个你答不上来的问题。比如，B-28的机翼里有多少颗钉子？”

泰伯答道：“这个问题你当然比我知道得更多，你在第二次世界大战的时候当过空战助理部长。”

“知道就好，”洛维特接着说，“你算说到点儿上了。正所谓闻道有先后，术业有专攻。那你为什么就不能同意尼采让他组里的专家来回答那些技术性的问题呢？”根本不容泰伯回答，洛维特马上又抛出另一个问题：“如果用粉色的皱纹纸绕着大象的一条腿转一圈是8码长（约7.3米），那么用苍蝇拍打死一只苍蝇得挥舞多远呢？”

终于轮到泰伯说话了：“这根本就是个无厘头的问题。”

洛维特赞叹道：“当然了！那么现在你可以停止向尼采问那些无厘头的问题了吗？”
[17]



这次对话以后，泰伯再也没有提过任何无关紧要的反对意见。终于，国会批准了马歇尔计划的预算。这个故事中，来自于洛维特的高层参与最终说服泰伯停止了那些凌厉的发问和责难。


搞清真正的反对意见。
 人们反对的东西往往不是他们真正的顾虑所在。精明的倡导者仔细倾听问题和反对意见，从中辨别、弄清决策者真正的顾虑和担心是什么（参见专栏7-2）。这里有个一般性的规则，人们总是相信他们有足够充分的理由来反对一个新想法。例如，一位供职于石油公司的工程师处事积极、踌躇满志，他被分配了一项任务，检查一件油田设备为什么总是不停地中断。在对问题进行了仔细研究之后，他拿出了一个非常巧妙的解决方案。然而，几位油田经理并没有立刻采纳他的方法，这让工程师感到非常诧异。其实，油田经理已经搞出一个针对这个问题的短期解决方案，尽管效果比工程师的方法稍逊一筹，但是投入也要小得多。后来工程师才发现真正原委，因为工程师被大家看作一名“反应灵敏的快手”，因此油田经理视他为一种威胁。如果他的想法被采纳，公司总部的高管可能就会使用他的创新方法，进而顺情顺理地把权力从油田经理手中拿走。

由于决策者想保护另一种产品或服务而错失良机的事情屡见不鲜。20世纪80年代早期，苹果公司很多产品主要软件的设计师保罗·默瑟发现了一种可以在手持电脑上运行苹果机软件的新方法。墨瑟自己承认，他对公司政治的了解远不及对软件的了解。时任苹果公司首席执行官的约翰·斯卡利告诉他，苹果已经就共同开发后来叫作“牛顿掌上电脑”的产品与夏普签署了协议，因此公司暂时不想开发与之竞争的新产品，墨瑟的想法也因此付之东流。
[18]

 同样一幕也曾在施乐公司帕洛阿尔托研究中心上演。当时，一些在帕洛阿尔托工作的工程师试图说服公司领导层将其研制的“Alto”牌个人电脑推向市场，但是遭到来自于施乐位于达拉斯的办公机器部门的极大阻力，因为一旦个人电脑出现在市场上，达拉斯这边的部门就很可能达不到当年的销售目标。因此，他们“不得不进行负隅顽抗。一旦‘Alto’上市，他们就完不成自己的销售额，所以也就拿不到年终奖”。当时负责“Alto”设计开发的约翰·艾伦比这样说。
[19]



有时候，人们反对一个想法是出于象征性的目的或是基于政治原因。首都华盛顿地铁系统的运行是由来自于地铁所经各区域（哥伦比亚特区、马里兰和弗吉尼亚）的代表组成的董事会来管理。2007年，当总经理约翰·卡托建议提高地铁票价和停车场收费的时候，遭到了董事会成员的极力阻挠。尽管这些代表都深知地铁和停车费确实需要涨价，而且非常清楚公开提出反对意见所拥有的政治价值，但是，正像一位前董事会成员所说的那样，他们需要做出一种让“（董事会成员）看起来是从乘客利益出发”的姿态。
[20]

 有关价格的正式讨论只有在每个人都对提案进行公开反对之后才能开始。


只有在不吃惊的时候才能表现出吃惊。
 每个好的倡导者都有点儿演员的意思。当对一个问题毫无思想准备的时候，机智的倡导者会表现出仿佛已经等待了很久的这个问题现在终于被提到了的样子。倡导者成竹在胸的姿态能够让人们相信自己有备而来，一切全都尽在掌握。如果会被一个突如其来的问题搞得六神无主、不知所措，则显示出倡导者在台下的功课没有做足。相反，精明的倡导者有时面对自己明知答案的问题却假装吃惊。倡导者表现出的惊慌失措会让提问者自我感觉良好，同时也可以让倡导者有机会对自己已经知道如何作答的问题表现出深深思考的认真模样。


准备一个或多个应急计划。
 万一出现腹背受敌的情况，而你对此大规模的强烈反对事先也没有任何心理准备，那么至少应该准备一个备用计划。拥有备用计划是成功倡导者的一个标志。他们从来都不会假设自己的提案是个非此即彼的命题，而是懂得永远存在妥协状态——就算不能得到自己想要的全部，起码也能得到一部分。你可以建议决策者寻求顾客对自己想法的反馈意见，也可以开展试点性的项目，这些都好过一遇到反对意见上来就彻底投降。这样做还有个好处——可以促使反对者与你并肩战斗，而不仅仅是站在对面向你发难。

考虑实施细节

发明电灯泡花了很多年的时间，但是，仔细想想灯泡最终能够投入使用之前还需要什么必要因素：布线、插座、发电站、各种标准，等等。即使看上去最简单的想法，实施起来也可能会是意想不到的复杂。

反对者反对提案经常出于实施方面的顾虑。很多貌似简单的问题实则包含着致命的杀伤力，比如，“谁有时间负责这个项目？”再比如，“谁有能够支持这个提案的预算？”诸如此类。当没有人主动请缨划出时间或者划拨经费的时候，这个想法离泡汤也就不远了。反对者还有可能坚持让倡导者列出完成项目所必需的每个环节的最后一步。每一个环节都需要大量工作，工作越多，想做这一环节工作的人就越少。当有实施方面的问题出现时，人们便会相信整个项目要花更长的时间，即使实际情况并不如此。
[21]



正是因为实施阶段是通往提案成功之路的一大难关，智慧的倡导者总是不遗余力地网罗各种方法，目的只有一个——让人们相信提案的实施是完全可能的。提案陈述前，他们跟很多问题较劲儿，比如：具体的实施由谁来负责？钱从哪儿来？为了让这个想法变成现实，有哪些障碍是我们必须要克服的？他们仔细思考价值链上的每一个环节都将如何影响自己的想法，同时又将如何被自己的想法所影响。他们懂得，组织内的一部分发生变化可能会为其他部分带来各方面的问题。市场营销部门建议的一个产品可能得让研发部门忙活上好几年；研发部门设计的一个产品可能因为包装难度大、根本出不了工厂的门而成为物流部门的噩梦；销售人员向顾客夸下海口，负责到底的承诺可能在客户支持那里根本就是个不可能完成的任务。当一个想法被提及如此种种的问题时，明智的倡导者对于完整的答案早已能够做到熟稔于心了。

处理消极偏见

假设你正在会上介绍你的新想法。必须承认的是，想法中包含一些瑕疵和缺陷，但是并不影响主旋律。总的来说，你的想法优点绝对大于弊端。但是，观众的所有目光却都投向那些缺陷和瑕疵。在此，小问题被放大，想法中很多令人眼前一亮的优点和强项却永远得不到关注。你正在经历的这个现象在心理学上被称作“消极偏见”，即决策时，人们过分注重事物消极的一面。
[22]

 与积极或中立的数据相比，消极因素对人们的决策产生的影响更大。不但如此，人们对于消极信息的记忆时间也更长。
[23]



消极偏见会以多种形式表现。例如，当决策者有过与倡导者正在介绍的内容相关的不愉快经历时，即使这段不愉快的经历再不值一提，他也可能会将整个想法枪毙。当施乐公司帕洛阿尔托研究中心的科研人员试图劝说公司给“Star”电脑加装一个鼠标时，一位负责市场营销的高管对这个建议提出质疑。时任施乐高级开发组总监的查尔斯·厄比回忆道：“他曾在第一次使用鼠标的时候感觉不太好，很明显是因为他用的那个鼠标有点脏，导致在屏幕上指的不太准。接下来的两年中，尽管我们花了大量时间对用户进行了细致研究，并完成了相关测试，他还是一直反对我们使用鼠标。我们至少花了公司100万美元来证明鼠标比光标键或他喜欢的触摸屏更好用。最后，在一次会议上我们把所有的资料和数据全都一股脑端出来，可他还是不肯点头！”厄比实在控制不住自己的情绪了，提高嗓门留下一句“我们就是要用鼠标！”然后便径直走出会议室。那位负责市场营销的高管最终点了头。
[24]



积极向上的倡导者善于利用消极偏见。例如，他们可以突出强调如果不采用自己的建议就会导致严重的后果。
[25]

 他们也可以隐约暗示，如果决策者拒绝了他们的想法，早晚有一天会感到后悔或遗憾。
[26]

 当人们想到因为没有接受一个想法而有可能被忌恨的时候，便更有可能买账。
[27]

 积极向上的倡导者还可以将自己的想法塑造成为比维持现状更加安全妥当的办法。
[28]

 他们可以让决策者充分放心，这个新的提案与决策者所能接受的传统观念其实区别不算太大。最坏的情况是，如果倡导者能够让其他与自己竞争的提案看上去很差，那么，他们的想法就有可能脱颖而出，被决策者所接纳。

点到（或者不要点到）别人的痛处

一个人的痛处是指那些外人不能触及的地方，一旦提起，便有可能引发“爆炸”。如果你在会议中间开了一个带有性别歧视含义的玩笑，就有可能点到了在座某人的痛处。如果你拿一位女同事某次有些屈辱的经历逗闷子，你便是触及到了她的痛处。如果你想挖到组里的同事正是你的顶头上司看不上的，那么你就有可能碰到他的痛处。点到决策者的痛处，好点的情况是决策者停止倾听你的提案，糟糕的是他们会成为你提案的坚决反对者。

任何事情都有可能产生痛处。一家大型技术公司的一部分，决策者更喜欢正经八百的幻灯片演示，更加正式的形式可以减少因为草率而产生的猜忌。而公司另一部分的决策者却更加推崇并注重建立共识，偏重于谈话间迸发的想法以及趁热打铁，当时就对这些想法作出决策。他们觉得那些事先经过精心准备的幻灯片虽然看上去精致华美，却仿佛空中楼阁，有一种华而不实的距离感。

在推行自己的想法时，倡导者应该知道并且尽量避免提及决策者的痛处。然而有时候，点到痛处不可避免。当这种情况发生时，倡导者应在触及这些痛处之前就认真规划自己的语言。他们可能会提前提醒大家，自己接下来要讲到的内容有可能会不那么愉快。也可以把类似敏感的问题暂时先缓一缓，等到决策者对所谈想法的主旨表示认同后再作打算。

然而，有些时候，从战略角度出发，倡导者不但不回避，还会故意提及决策者的痛处。富力金融贷款公司（Fleet Financial）成功的首席执行官泰伦斯·穆雷通过收购竞争对手的公司，规模得到迅速扩张。1986年，他购买了奥尔巴尼挪斯大银行（Norstar Bancorp）。当康涅狄格银行监管机构发现此事时，要求穆雷剥离一家富力金融位于该州的子公司。穆雷不想这样做，于是想出一个对付的办法。他知道当时日本公司正在疯狂地收购银行，就在当地找到了4个亚洲人，然后跟这4个人在康涅狄格州府哈特福德市中心大摇大摆地招摇过市。他告诉当地监管机构：“这几个人对咱们这里的银行非常感兴趣……很抱歉我不能透露更多信息，只能说到这一步了。”几乎就是一夜之间，因为害怕自己的银行被日本人买走，相关机构立刻通过了一条新的法规，允许穆雷保留其子公司。在这个例子中，穆雷正是点到了当地政府机构的痛处。
[29]



那么，怎样才能发现人们的痛处呢？会议中，仔细观察、倾听人们对发言和讨论内容的反应，留意那些非语言的动作。感觉怀疑或者拿不准的时候，一定要非常谨慎小心。不要提及那些与你的想法无关，但又经常比较容易让人敏感的话题，比如有伤风化的幽默、政治或宗教问题。

最后一点建议：了解自己的痛处。一旦自己的痛处在会议中被触及，要学会控制自己的情绪和反应。一个组织内，有位高级经理在摸清每个同事的痛处上拥有异乎寻常的本领。他有时候会在重要的会议前或会议中通过点到某位同事的痛处来激怒这位同事。被点到痛处的人往往情绪失控，脸色非常难看。因为不善于控制情绪而表现出的结结巴巴、支支吾吾、过强的防卫性或情绪过激都会影响自己的可信度。精明的倡导者了解自己的痛处所在，并且对自己的反应严加控制，他们从来不会流露出一丝一毫的烦恼或忧虑。
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根据组织的具体情况量体裁衣、因地制宜

倡导者必须掌握组织内部那些不成文的规定。正像我们看到的那样，谁能起到关键性的作用并不总是能一目了然。在与服务相关的组织内，从事市场营销的人员经常能够左右大局；而在以制造为主的公司里，工厂、分销及物流人员在决策时通常拥有更大的发言权。虽然这些都不是白纸黑字的规定，但是身处其中的每个人都深谙其中的玄机。有些组织内，你得先让处于比较底层的工作人员买了你的账，然后再拿到决策者那里过目。华盛顿的国会山里，小职员们经常会让那些越过自己直接找头儿说事的说客施展不开拳脚。因此，聪明点儿的说客往往首先得过了办事人员这一关，保证首先获取他们的支持。很多公司内部都存在较为严格的层级制度，有了什么新想法，你必须让自己的顶头上司先点头，然后才能向上一层领导汇报。而那些对层级制度要求不那么苛刻的公司内也会存在各种各样不成文的规定。比如，公司内部大规模地推广一个提案之前，先得到该提案直接波及的具体部门的首肯可能至关重要。因此，一个市场营销方面的提案可能首先需要经过销售部门的同意，然后再提交到更高一级的管理层审批。这样做的原因在于，与市场营销相关的想法或建议，尽管看似简单，想象起来又是阳春白雪、其乐无穷，但在具体实施阶段却有可能遇到这样那样的实际困难。同样，研发部门有了一个想法后，应首先征求市场营销部门的意见，因为他们对于什么可能好卖、什么容易滞销会有更加切实的感受。而还有一些公司，倡导者有了什么想法，并不需要提前获得其他部门的首肯。比起开绿灯，他们更加迫切需要的是其他部门的宽容与谅解。

对待创新的态度

组织对待创新的态度能够对倡导者如何介绍自己的想法起到塑造作用。一个对创新抱有谨小慎微态度的公司与一家鼓励、颂扬创新精神的公司对于倡导者如何构思自己的提案具有完全不同的指导意义。一般说来，根据对待创新的态度，公司通常可以被分为4种，分别为：

·勘探家

·分析师

·防卫者

·反应堆

一些组织以推出市面上首款新产品或新服务而引以为豪，我们可以把这种类型的组织称作勘探家
 。他们沉浸于对各种新机会的发掘和利用，而这些机会往往是有些激进或充满冒险精神的。他们将新产品所创造的利润和销售占公司利润和销售总额的百分比作为指标衡量自己是否成功。虽然在市场上首次引入新产品或新服务有些冒险，但创新思想所包含的巨大潜力让这些站在科技前沿的排头兵觉得这个风险承担的物有所值。勘探家持续不断地四处搜寻，把存在于这个世界各个角落可能变成新产品或新服务的好想法网罗于自己的囊中。这种类型的公司经常拥有较为分散的决策形式，对市场的变化反应敏捷。领导层中，分管市场营销和研发的管理人员占据主导地位。
[1]

 21世纪早期的苹果和谷歌等公司可以被看作勘探家。

第二类公司属于分析师
 。这类公司因为不想承担勘探者所面对的那些风险，因此不愿意站在引领尖端技术的风口浪尖。然而，一旦勘探家的创新取得了成功，分析师便立刻咬住这些创新技术或产品，并对其进行改善和加强，然后将其作为新的利润增长点纳入自己公司旗下。分析师更加喜爱能够与公司战略方向完美契合的想法。如果说勘探家是拓荒者，那么分析师就是定居者。例如，一家名为“宏碁”的中国台湾电脑公司就是典型的分析师。公司董事长王振堂对此直言不讳：“我们可以当第二名，我们觉得这样挺好。”正像《商业周刊曾经报道的，宏碁任其竞争对手华硕推出首款上网本。当华硕的产品充分验证了这项技术的可行性后，宏碁迅速进入上网本市场，并一举在该领域拔得头筹。
[2]



第三种公司被称作防卫者
 。防卫者更加倾向于寻求稳定、安全、有利可图的利基市场，并且通过高品质的质量和服务以及更具竞争力的价格对自己进行保护。他们从不考虑自己业务领域以外的任何新机会，只依赖于得心应手的产品和服务。对于那些不能直接显著增强公司当时运营状况的创新产品或服务，防卫者绝对不会轻举妄动。这类公司推崇运营效率，并且以顾客为主导，只接受对现有产品进行最核心的延伸。属于防卫者的公司通常由从事生产或财务运营的人员来管理。与勘探家相比，防卫者对于市场营销和研发的投入要小得多。
[3]

 21世纪早期的美国西南航空公司恐怕可以称得上防卫者的代表人物。几年前，西南航空公司曾经扮演勘探家的角色，而今天，公司已经没有那么多激进的并购了。

最后一种便是“反应堆”
 公司。这类公司只有当迫于市场这个大环境的压力时，才会考虑新想法、新思路。在他们的心目中，新想法和创新性都是最后才需要考虑的问题。当不得不采取行动时，他们的反应极其迅速。然而，他们缺乏的往往就是找到一个需要变革的合理理由。反应堆就好比打鼹鼠的游戏。鼹鼠随机地从洞里伸出脑袋，游戏者看到哪个冒出头来就用锤子锤哪个。今天的哪些公司具备反应堆的特点呢？传统的航空公司，也许很多律师事务所也属于这种类型。

大型公司内，不同的部门可能也会属于不同的类别。财务部门可能由分析师组成，市场营销可能是勘探家，律师可能是反应堆，而负责公司运营的人员可能属于防卫者。精明的倡导者根据不同的创新文化来决定自己如何进行提案陈述，从而做到战略上的适应。将自己的想法夸张激进地向前飞跃一大步可能会激起勘探家的共鸣，分析师也有可能会对提案表示支持，但是绝对不要向防卫者这样说。提到竞争对手正在做什么可能会令分析师和防卫者兴奋起来，而这种事情绝对不会在勘探家身上发生。
[4]

 暗示重要的长期客户喜欢这个想法可能会对防卫者和反应堆起作用，但是使用诸如“突破性的技术”和“前沿”等词汇时，防卫者和反应堆恐怕都会表现得波澜不惊，不会出现任何反应。告诉勘探家你有一个颇具创新意义的想法，同分析师一起验证这个想法是否真的可行，与防卫者探讨顾客需求，和反应堆说说危机来了会是个什么情况。

当蒂姆·伯纳斯-李就后来叫做万维网的想法向欧洲核子研究组织管理层寻求支持时，是从“创建文件系统”的角度对想法进行陈述的，而非它的真实面目——超文本系统。
[5]

 他对组织内的文化了如指掌，意识到一个激进的提案肯定行不通。他将重点放在新想法是对组织现有系统的扩展上，而非全新的飞来之物。即使按照文件系统来介绍，伯纳斯-李对系统功能的允诺也极尽保守。其实本来的想法是创建一种可以将该组织内所有文件都整合在一起的技术（即今天所知的www），但是他清楚地知道，以前曾有同事就其他整合问题向高层提出过建议，但是最后死得很惨。这就意味着管理层也有可能拒绝另外一次有关整合的提议。因此，伯纳斯-李发言时将自己的想法塑造成为能够储存组织内所有雇员的电话簿。这样一来，属于防卫者类型的欧洲核子研究组织自然而然地认为这个想法是绝对可行并且富于价值的。
[6]



关卡

对于新想法，很多组织都有非常繁复而正式的审核程序（经常被称作时段关卡或决策点），只有通过审核，新想法才能最终得以采纳。这些审核的出发点都是具有建设性意义的：尽量早阻止那些注定失败的想法，或在项目偏离轨道时及时拉响警钟。常见的筛查标准包括：新想法的潜在市场、竞争对手、产品的优势和独特性、与公司资源及产品的兼容性、进入市场的壁垒、市场需求、创新性、预计盈利能力、开发风险、人员的可用性以及该想法是否与组织的战略方向和组织文化相匹配，等等。
[7]



如果想让新想法有拨云见日的那一天，倡导者就必须通过公司内部的重重关卡。杰弗里·伊梅尔特刚刚出任通用电气（GE）首席执行官的时候，决定提高公司在科研方面的投入，于是就让公司内部所有研究人员每人交上一份建议。在收到的约2000个提案中，公司仅从中选取20个。筛选标准非常直接——想法必须拥有“全局意识以及重要技术”，而且这种全局意识和重要技术必须与公司所选择的市场完美匹配。具体的评判标准包括：想法是否针对公司熟悉的业务领域、公司雇员是否对新想法抱有兴趣以及想法是否有关一个正处在上升时期的行业。
[8]

 戈尔公司（Gore-Tex）也有类似举措，对于新想法的检验和审查往往要经历数年的历程，他们把这个过程称作“真、赢、值”。问题包括，“机会真实吗？是否真的有人会买这种新产品？我们能赢吗？经济形势什么情况？我们能赚钱吗？产品独特而具有价值吗？我们会有持久的优势吗（比如专利）？”
[9]



经验丰富的倡导者深知，要想成功地通过公司内部所有关卡需要费尽周折，同时，他们还明白，在迫不得已的情况下有时还必须绕道而行。守在那些已经建好的关卡门口的看门人，有时候会将一些独具创意并且具有潜在价值的想法拦在门外。拒绝的原因不一而同，可能因为新想法太过激进、风险太大；也可能因为新想法与公司已经形成的业务格局或门类不相匹配。当倡导者另辟蹊径，甚至置管理层的百般阻挠而不顾，依然坚定地沿着独木桥艰难前行时，他们也承担了丢掉饭碗的风险。如果发明PS游戏机的人在没能通过公司初审后便放弃研究，那么索尼永远都不会推出这样一款备受好评的产品。如果阿特·弗莱没有避开3M公司早已成熟的决策程序，我们永远也用不上这样一种方便好用的便利贴，因为，弗莱的顶头上司丝毫看不出光卖个小纸片能有什么价值可言。


[1]
 Raymond Miles and Charles Snow，Organizational Strategy，Structure，and Process（New York：McGraw-Hill，1978）.
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第8章　人脉关系网

我不认为我有权力。我有的只是关系。

——卢·沃瑟曼

组织拥有多种形式的资本。他们有金融资本——手里有钱；他们有人力资本——生产出产品的人、把产品卖给顾客的人、管理各种账簿的人以及为了保持一个组织正常运转而处理各种其他任务的人；此外，他们还有智能资本、政治资本和资源资本。然而，对于倡导来说最重要的一种资源叫做社会资源，即组织内，在一起共事的人之间无法用价格衡量的相互作用和相互影响的关系。人们只有在互相联系的情况下，工作才能完成，想法才能得以采纳。“政治的动力之源在于人际关系。”前参议员艾伦·辛普森如是说，这句话对组织也同样适用。能力出众的倡导者通过人脉关系网来推行自己的想法，他们使用的是自己的社会资本。
[1]



太常见的是，关系网仅仅被看作职业发展的一个手段——获取工作、得到升迁。没错，关系网确实能在这两件事上助你一臂之力。很多人通过自己的关系网找到工作，而且拥有广泛而良好人际关系的人与那些没有什么人脉的人相比，通常能够更早、更经常地得到提拔。然而，当今世界上，关系网的用途和价值远远超过求职和升职，它对创造力、个人成功以及对于本书来说最重要的一点——影响力方面的贡献也不可小觑。

问问自己，完全由你自己独立完成的工作占总工作量的百分之多少？比重恐怕非常小：5%~10%。而几十年前，多数人的结果都会比这个数字多出不少。今天的专业知识更多是从别人那里搜集和网罗各种知识和信息。换句话说，你自己知道多少已经不那么重要了，重要的是，你知道去哪儿找到权威的答案。

在世界各地的跳蚤市场和各种热闹的集市里，很难收集到有关该买什么、从谁那儿买以及该给多少钱的准确信息。想找到价格便宜量又足的好货，秘密在于手里掌握着一张由头脑灵活、心思敏捷的市场工作人员组成的关系网。他们可以告诉你，谁家有最新鲜的水果、谁家的地毯品质无敌。他们还会把手捂在嘴边，悄悄地告诉你谁家做生意不地道、谁家向来童叟无欺。从这个角度来说，形式更加正式的组织与这些花花绿绿的市集其实并无太大区别。每个公司内都有大量并非白纸黑字落在纸上的信息，而人际关系广泛的人总是最先获得独家新闻，包括各种秘密、非正式的提醒以及最新出炉的八卦。从这些消息里，人们可以得知谁的风头正劲、而谁已经出局；哪位老板说话管用、哪位纯属作秀。对于倡导者来说，从这些消息里还可以探出什么时候最适合介绍自己的想法、哪些地方可能出现会让自己的努力烟消云散的隐形陷阱以及如何根据不同的对象，组织、规划自己的提案陈述、推动并促进自己的想法或建议等内容。原高盛集团合伙人、社会企业家组织ARZU创始人康妮·达克沃斯曾经说过，“关系网是所有业务的黏合剂，是业务完成方式的基础。你的关系网决定着你有多成功”。
[2]

 她说得没错。与人际关系一般的人相比，人际关系广泛的人在工作上会更加容易受到重视，也具有更强的影响力。
[3]

 拥有发达人脉的经理，其团队往往效率更高。
[4]

 当员工感觉与之有直接关系的人，例如他们的上司，能够对组织决策施加影响时，员工往往会有更大的心理满足感。
[5]



人脉发达的人还会有质量更高、在市场上表现更佳的想法。
[6]

 心理学家迪恩·基思·西蒙顿曾对2000多位著名科研人员和发明家的生活做过一项全面的历史分析，结果发现，“孤独天才的神话”还真就是个神话。成功的创新者周围不乏聪明人，他们一起聊天、一起合作。
[7]

 在一个研究经费至关重要的世界里，人脉广泛的科研人员能够吸收更多的资源。
[8]

 即使是在新产品设计的最初阶段，越是经常、透彻地与多位相关专业人士沟通的人，其新产品成功的可能性就越大。

非正式的关系网对于新想法的扩散至关重要，当公司内不同部门的人员都对一个新想法表示支持的时候，这个想法就更加容易被采纳。
[9]

 睿智的倡导者经常对其关系网进行认真梳理和提炼，在得知谁是最佳信息来源时，他们在向其征求意见方面所花费的时间远远超过从书面文献中搜索信息花费的时间，因而他们凭借着发达的关系网实现了通过公司正规途径办不了的事儿。杜邦公司的一位科研人员想研制一种可生物降解的新材料，为了证明这种材料确实可以生产出来，他通过非正式的渠道请工厂的朋友帮他做出了一些样品。后来，他又让自己关系网中潜在的客户帮他向高级经理进言，推荐这种新产品。
[10]

 在很多创新性的工业企业中，尽管有时明确规定不得在工厂正常工作时间内从事与本职工作无关的其他生产，研究人员还是会经常暗中利用自己与工厂经理的私人关系做出产品原型；销售人员也经常会把管理层所倾心的产品抛在脑后，私下里甜言蜜语地请研究人员鼓捣出点儿客户真正需要的新奇玩意儿。
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你的关系网

你所认识的人中，有多少至少属于点头之交？“点头之交”的意思是你和另外一个人至少可以认出对方，倒不一定能叫出对方的名字，也不一定记得对方是做什么的，但是当你经过走廊或在商场里遇到这个人的时候，双方都可以欣然点头互致问候。多数人对于这个问题的答案介于500~600之间的水平，还有些人甚至能数出1000以上。这个脑筋小练习证明了一个基本的事实：你已经拥有了一个庞大的关系网。

有多少次，在你与一个陌生人聊天时，意外地发现你们都认识同一个人？1967年，杰弗里·特拉弗斯和斯坦利·米尔格拉姆两位心理学家希望将这种现象进行量化，方法是让一些住在内布拉斯加州奥马哈市的参与者给住在波士顿的陌生人送信，每人送一封。住在奥马哈的参与者只能把信交给一个自己熟识的人，这个人认识的另外一个人有可能认识住在波士顿的人。结果出乎意料，交接（甲将信交给乙算一次交接，乙将信交给丙算第二次交接）次数的中数位于5和6之间。这一结果使特拉弗斯和米尔格拉姆开创了有关人与人之间互相联系著名的“六度分隔”理论。
[1]



近些年的研究表明，交接次数甚至比五六次还要少。你对这个数字表示怀疑吗？想象一下，假设明天，你正在街上走，走着走着突然有个人在你面前摔倒，当你蹲下来想帮帮他的时候，他悄悄地告诉了你一个秘密。这个秘密太重要了，以至于你必须想方设法在10天之内找到美国总统，而这个秘密只能亲自对总统说，不能通过其他任何人转述。如果你能通过自己的关系网见到总统，那么你就能拯救全世界，如果见不到，那么整个地球就将毁灭。你做得到吗？当多数人仔细思考这个场景时，他们都能想出办法。他们开始琢磨：“我认识一个人，其配偶正认识某某人……”

你认识谁至关重要，某种程度上说，这确实是个真理。然而，更加重要的是谁认识你！认识很多人其实用处并不是特别大，除非那些人也同样认识你，并且认识你所认识的人。他们会给你回电话吗？他们会迅速地给你回邮件吗？当发现什么机会时，他们会立刻想到你吗？你必须以积极的形象给他人留下深刻的印象。聪明的交际家随时携带名片，当与人会面时，他们的一言一行都会帮助别人记住自己（例如，使用令人过目不忘的时髦用语、讲述令人捧腹的故事，或是穿着打扮拥有明显的个人风格）。除了人际关系广泛，倡导者的各种行为不但会帮助加深自己在别人脑海中的印象，还会为其想法赢得支持。这些行为便是本章接下来要讨论的内容。


[1]
 Jeffrey Travers and Stanley Milgram，"An Experimental Study of the Small World Phenomenon，"Sociometry 32（1969）；425-443For a critique of this study，see Duncan Watts，Six Degrees：The Science of a Connected Age（New York：Norton，2003），132-135.


成为关系网高手

近水楼台

美国最伟大的发明家托马斯·爱迪生（他所拥有的专利数量无人能及）曾将其所有雇员都集中在位于新泽西州门洛帕克的一个大实验室里，每当有人取得历史性的突破时，其他人便可立刻知晓。门洛帕克离纽约很近，这样爱迪生便能够拥有推广上的优势。同时，记者们也可方便前往，获知他的最新发现。
[1]

 爱迪生懂得，视野之外便意味着头脑之外。两个人相互交谈的可能性很大程度上由他们之间的物理距离所决定。如果一个人就坐在你旁边，那么你便可以很方便地与之交谈；如果他在另一幢楼，或者楼下，或是仅仅75英尺（约23米）之遥的地方，你们之间交谈的可能性就会大幅度减小。
[2]

 一个办公室内的密切合作只是通过工作地点与人接近的方式之一。诺贝尔奖得主詹姆斯·沃森接手声名显赫的冷泉港实验室后，马上对食堂进行了大规模的改造。沃森相信，研究机构内很大一部分最重要的非正式谈话都发生在食堂里。因此，他将食堂改造成为能够邀人小坐、轻松畅谈的地方。他把墙壁加亮，将小桌子换成大桌子，因为他觉得大桌子能够将更多的人吸引到各种非正式的谈话中来。他希望这些交流能够激发科研人员创造性的火花，从而点燃令人叹为观止的伟大发现。
[3]

 知识也是具有社会性的。

倡导者深知邻近的好处。如果你的办公室与决策者的办公室相隔不远，你便有更多、更好的机会来对他们施以影响。这也就是为什么，白宫的高级顾问经常为占据位于白宫西翼狭窄的格子间而打得不可开交的原因，因为总统办公的椭圆形办公室就近在咫尺。这些顾问宁可蜷缩在那些转不开身的狭小空间内，也不屑使用专门为他们在与白宫西翼仅一街之隔的艾森豪威尔行政办公楼里安排的那些面积、层高都十分可观的办公室。尼克松的国土安全顾问亨利·基辛格将这种现象称为“邻近规则”。他说：“安全顾问在总统办公室的走廊尽头，内阁成员在10分钟车程的地方。在时间上，你不会感到有什么明显的不同，因为即使在白宫楼内办公，也得花上10分钟才能安排上与总统会面。而总统的安全顾问因为离得近，在总统需要的时候，只需一个电话，国土安全顾问就可以直接走进总统办公室。”
[4]



创造与决策者近水楼台的方式多种多样。你可以参加决策者参加的会议。摩托罗拉加利福尼亚州公司一位名叫里克·奥斯特洛的软件工程师前往位于芝加哥的总部出差，公司最新任命的首席执行官桑杰·贾正在召开一个会议，奥斯特洛碰巧参加。发言中，贾提到谷歌最近推出的安卓操作系统。在贾结束自己的发言走下台时，奥斯特洛立刻起身上前自我介绍，并且告诉贾，自己位于加州的团队正在设计开发基于安卓操作系统的手机。几天后，奥斯特洛与贾一同飞往圣何塞，奥斯特洛成功地向贾介绍了自己的新产品。很快，摩托罗拉将这种手机推向了市场。
[5]



如果决策者最钟情的运动项目是高尔夫球，你也可以学学如何挥杆；如果决策者爱打扑克或者桥牌，你不妨也提高一下牌桌上的技巧。你可以作为志愿者，参加公司组织的各种社区活动，也可以报名担任组织内各种委员会的成员，从而在各种非正式的场合与决策者离得更近。你可以出现在决策者出现的各种场合，无论是不是节假日或者周末。你还可以将自己放在关系网中一个至关重要的位置，就像林登·约翰逊那样。

20世纪30年代，当时尚未成为总统的林登·约翰逊搬到首都华盛顿，为一名得克萨斯的国会议员工作。为了成为一个对国会山有影响的人，约翰逊在附近的道奇饭店包了一间房，很多国会议员的助理都下榻于此。每天，约翰逊都要去很多次公共卫生间。他先去刷刷牙，然后回房间，过一会儿再去刷一次牙。他去卫生间洗澡，洗完回房间，过会儿再去洗一次澡。他的目的十分明确：遇到尽可能多的其他国会议员的助手，还有什么地方比卫生间更容易遇到每个人呢？这个策略十分奏效。很快，约翰逊便当选助理协会的主席。
[6]

 不久，作为一名年轻的国会议员，约翰逊主动与颇有能量的众议院发言人萨姆·雷伯恩接近。雷伯恩是单身，约翰逊便邀请他每周日来自己家吃饭，这些饭让约翰逊获得了绝大多数资历尚浅的国会议员根本不可能得到的与雷伯恩单独相处的机会。约翰逊成为参议员之后，又与当时最具实力的参议员之一理查德·罗素成为朋友。得知罗素喜爱棒球，约翰逊立刻变成了一个棒球迷，有多少个下午，他都是在与罗素一起观看华盛顿议员棒球比赛中度过的。
[7]

 约翰逊懂得关系网的一个真理：将自己放在最具潜力的地方。

越来越多的人在网上办公，通常情况下与自己需要交往的人距离都比较远。视野之外往往意味着头脑之外。距离较远的时候，有效的交际家如何发展并维护自己的关系网呢？从广义上说，他们需要创造一种象征性的亲近感。电话会议中，他们给人留下深刻的印象；他们主动要求为位置颇为分散的团队担任协调员；电话会议中，他们主动报上自己的名字（“我是约翰。我一直听到的是……”）；他们以极其负责的态度回复邮件；他们在视频会议中穿着职业；他们细心周到，总是能记住时差的问题；他们有时会突然出现在其他同事面前，带给他们一点惊喜；出差去其他办公室的路上顺便拜访组里的成员。

保持联络

就像永远都不会知道哪块云彩下雨，你永远都不会知道自己关系网中的谁会在什么时候成为关键性人物。1970年，当鲍勃·伍德沃德还是华盛顿特区一名年轻的海军军官时，有一天被差遣给白宫送一些文件。会议室外等候的时候，看到身边坐着一位年纪稍长的人，伍德沃德就开始跟他聊天。当他发现这个人是美国联邦调查局（FBI）的一名资深人士时，便向他请教退役以后应该做点儿什么。后来，伍德沃德一直与这位FBI的资深人士保持联络。几年以后，当伍德沃德作为《华盛顿邮报》年轻的记者被派到水门饭店报道貌似不是什么大事儿的入室盗窃一案时，他与FBI这位高官的关系起到了无法用价格衡量的作用。原来，伍德沃德在白宫偶然相遇的这个人名叫马克·费尔特，代号“深喉”，成为伍德沃德当时最重要的信息来源。没有“深喉”，伍德沃德恐怕根本不会因报道尼克松下台这一关键时刻而摘得“普利策奖”桂冠，与费尔特一直保持联系对此至关重要。

很多人都为没有与某个老友保持联络而感到遗憾。高中的哥们儿上了一所不同的大学；共事四年期间每天一起吃午饭的同事分道扬镳；原来曾经帮过我忙的邻居搬走了。今天，那个高中的哥们儿已经成为知名医生；曾经共进午餐的同事现在已是一家知名企业的高管；而老邻居最近则刚刚当选市长。就在这个节骨眼上，你的女儿可能正需要去看个病，你自己可能想在那位同事任职的公司谋个职位，而你住的那条马路也该重新铺一铺。如果你一直与这些人保持联络的话，现在跟他们张口提这些事儿可能轻而易举，但是如果一直都没有联系，现在突然一个电话打过去，然后说“你好，你可能都不太记得我了，我就是……”恐怕就会感到有点儿尴尬，而且通常不会有什么结果。聪明的交际家会一直与人保持联络。我们不会知道关键时刻到底谁能帮上忙。

保持联络其实不是什么难事儿。作为一个成年人，只需要每隔一两年联系一次就可以让人一直对你保持记忆。具体应该怎么做呢？一位倡导者借助电子邮件程序自动生成的地址簿帮助自己进行管理。每六个月左右，他就要仔细过一遍地址簿里的所有名字，看看自己是不是与每个人都保持联络，如果与谁有段时间没联系了，他便把与其重新建立联系当作首要任务来处理。与人联络时，你也不需要什么特殊的理由写信或者打电话。一位倡导者在每年开始之际给自己关系网中的人们打电话，然后告诉他们：“我在新一年打算跟有日子没联系的人都联系联系，咱们什么时候一起吃顿饭？”另一位倡导者则在每年的情人节给自己所有的联系人各发一张卡片。

精明的交际家通过各种途径与其曾经打过交道的人继续保持交往。与某人会面之后发一封感谢信，让对方重新温习一下你的名字；当你与某人再次见面时，先花上几分钟的时间叙叙旧、聊聊各自的生活现状。炉火纯青的销售人员能够轻而易举地将与客户会面的20分钟时间扩展成为四次交流：假设我们的销售明天要去见个客户，今天他先给客户打电话进行确认，然后把相关文件通过电子邮件发给客户；第二天的会谈中，销售答应会给客户发送一些信息，果不其然，第二天一早这位客户就收到一封特快专递；又过了一天，销售给客户打电话，确认信息是否准确到达，并且借这个机会约定下一次的见面。一次会面衍生出四次交流，正如所有销售人员所知道的那样，你与客户相互来往的频率至少与同客户会面的时间长度同等重要。

现在，人们经常通过诸如Facebook和LinkedIn等社交网站保持联络。这些网站在发掘人与人之间的互联以及了解关系网中其他人的生活现状等方面的作用确实不可小觑，然而，仅仅建立联系并不能保证这个联系一定是有意义的。即使生活在今天这个网络世界中，面对面的联系依然是与重要人物联络的首要途径。

最后一点：当你需要朋友的时候，现交肯定来不及。因此，在你需要他们的帮助之前就与他们一直保持联络吧。

不断建设你的关系网

优秀的倡导者持续不断地扩大自己的关系网，他们抓住一切机会结识新人，他们充分理解以技术先锋罗伯特·梅特卡夫的名字命名的梅特卡夫定律，即网络的价值与用户数量的平方成正比。尽管梅特卡夫当时计算的是以太网购买数量和链接数量，这一至理名言却有着普遍的社会意义：每当你又将一个人添加到自己的关系网中的时候，你潜在的影响力便会呈指数级增加。
[8]



有多种途径可以持续地建设你的关系网。将每天结识一个新人作为自己的目标；参加可以与人相联系的社区活动；加入各种专业性协会；以志愿者的身份成为各种委员会的成员；在各种活动中负责发放名卡，确保自己可以接触到前来参加活动的每个人；请他人将自己引荐给他们认识的人，再请新认识的这些人把你介绍给其他人。20世纪80年代，奥巴马搬到芝加哥后，结识了阿布纳·米克瓦，这是一位年事已高、人脉极广的政治家。米克瓦说认为奥巴马非常懂得人脉之道：“我还记得我们的头几次见面。他总是问我，‘你认识某某吗？’我回答认识。‘你跟他熟吗？我很想认识他。’然后我就为他们安排了几次午饭。”
[9]



这里有几点需要注意。第一，不是所有人都需要认识，比如，声名狼藉的人以及可能不怀好意利用你的人。第二，切忌霸道和莽撞，一旦有了这样的名声，别人见到你就会被吓跑。当你采取死缠烂打的方式与他人联系、视每次活动或会议为扩大关系网的机会、各种招待会场场不落、一门心思地试图与每个人握手并递上名片的时候，上述情况就会发生。最后值得提醒自己的是，建立关系是与他人相互认识。急切的交际家容易犯的一个错误就是试图与尽可能多的人相结识，认识以后除了非常肤浅的关系之外并没有更进一步的发展。人们将这种行为叫作机会主义，是交不到朋友的。

成为各种关系的介绍人

据说，比尔·盖茨是通过其母亲的关系，在IBM公司的支持下才得以走上成功之路的。他的母亲玛丽·盖茨与一位IBM的高管同是国际联合劝募协会（United Way）的董事会成员，正是这层联系给了盖茨将其软件引入IBM的机会。盖茨的母亲便是盖茨与IBM之间的关系介绍人。

玛丽·盖茨想必懂得，构建关系网的一条绝妙之路便在于将不认识的人联系在一起。
[10]

 问问一屋子已婚人士，有多少是通过介绍人而相互认识的，不少人会举起手。再问问这些举手的人，介绍人是谁，毫不犹豫的，他们便说出一个名字。当被问及是否婚姻的幸福感越强烈，他们就对介绍人越感激时，他们纷纷点头。介绍人在关系网中起到了至关重要的作用。成功的销售人员经常是为其客户搭建全新关系的大师级人物。一名销售人员有个客户经常为找不到某种设备满意的供货商而发牢骚，而碰巧这位销售的另外一个客户正是生产这种设备的公司。销售对两个客户说：“我安排你们一起吃个饭吧？”如果双方一拍即合，那么两边都会对这位销售怀有感激之情，这种类型的关系网可以让每一方都心满意足。比起非经纪人的职位，网络经纪人在组织内更容易得到晋升，也具有更大的影响力
[11]

 （但风险永远存在，你也可能会把双方撮合到一起，然后发现一方会给另一方带来麻烦）。

出色的交际家可以为大家创造一个能够进行互动的机会和环境。比如，一位国会的资深议员出了名的爱在办公室里存零食。当国会开会至深夜，大家四处找零食的时候，便会想起到这位议员的办公室。他们在办公室的出现使得这位议员（及其工作人员）有机会与他们以非正式的姿态随便聊上几句。另外，技师可以经常在办公室里备上一点儿印尼咖啡，就像销售人员的桌子上总是会有满满一碗糖块一样，都会给需要的人以相互联络的机会。

注重实权，而非职位

成功的倡导者通常在进行提案陈述前很久就已经与颇具实力的决策者建立好强有力的联系了，这一点确实非常明智。不仅如此，倡导者还与能够对决策者施加影响的人打造坚固的纽带。
[12]

 他们从不会忽视那些虽然职位不高，但却手握实权的人，包括中层办事人员、行政助理以及能够控制与决策者接触的会议安排人员等，因为这些人往往会对决策者产生巨大的影响。正如一位高管所说：“让我的秘书高兴，我就高兴！”欧盟一体化之父让·莫奈在为欧洲各国政府中各种支持其想法的官员搭建人脉网络方面表现得炉火纯青。有关他的一本传记中写道：“他在政府礼宾接待的位置安排上的确有一手，丝毫不考虑他们的年龄、地位或是经历，也不管是谁向那些拥有关键性权利的人物施加影响，是谁曾经帮助引荐或是简单传递重要信息，他没有一点儿势利。对于那些能帮得上忙的人，他会像对待总理或总统一样仔细认真，也会给予同样的尊重。”
[13]



爱德华·雅各布森在20世纪中期时是一名旅游销售人员。雅各布森在堪萨斯城长大，后参军，并在第一次世界大战中担任征兵负责人。入伍期间，雅各布森与另外一名士兵成为朋友，并且一同为团里创建了一个食堂。食堂经营得有声有色，雅各布森的合伙人还因此得到提拔。后来，他们俩又用打牌赢的钱合伙在堪萨斯城市中心开了一家男装店。可是因为经济不景气，服装店只开了两年多就开不下去了。两个人就此分道扬镳，但还是一直保持联络。1945年，雅各布森的这位老朋友成为美国总统，他就是哈里·杜鲁门。

当以色列于20世纪40年代末期着手建国时，杜鲁门每天被接连不断的电话、信件、电报以及来自于犹太社会各方人士的拜会搞的应接不暇、身心疲惫。人们无情地指责美国在以色列建国这件事上起到的决定性作用，有些人冲杜鲁门大声叫喊，还有些人甚至对他进行威胁恐吓。面对这种形势，杜鲁门感到十分恼怒，告诉助手再也不会接待因为此事前来会见的客人。其实，杜鲁门在美国支持以色列建国一事上一直是持反对态度的。一些支持以色列的倡导者寄希望于时任世界犹太复国主义组织主席、世界著名的犹太裔化学家哈伊姆·魏茨曼（丙酮的发明者），希望他能够转变杜鲁门在以色列一事上的态度。但是，怎样才能让杜鲁门答应同魏茨曼见面呢？一名位于波士顿的犹太组织领导人认识雅各布森，并且知道他与杜鲁门之间的交情，便给雅各布森打电话，说服他当面与杜鲁门商谈此事。

雅各布森是为数不多能够在任何时间直接进入杜鲁门办公室的人之一，他从密苏里来到首都华盛顿。当他走进杜鲁门的房间时，杜鲁门对他说：“我知道你是为什么事儿来的，答案是‘不行’。”雅各布森并没有因为这一开始的拒绝而有丝毫退缩。他环视杜鲁门的办公室，看到了一个安德鲁·杰克逊的半身塑像，雅各布森知道这是杜鲁门心目中的英雄。他对杜鲁门说，“哈里，你的心目中一直都有一个英雄，你对安德鲁·杰克逊的一生熟知的程度在全美国恐怕无人能及。那么，哈里，我的心目中也有一位英雄，他就是哈伊姆·魏茨曼。他现在已经病入膏肓，随时都会有生命危险，但是他还是不远万里来到这里，只为与你见上一面，这一切都是为了人民的事业。现在你拒绝见他只是因为遭到了一些美国犹太领导人的攻击……哈里，这真的听上去不像你的作风，我以为你能够肩负起这个重担。”杜鲁门用手指敲着桌子，双眼凝望着窗外，沉默半晌，终于对他最好的朋友说：“你赢了，你这个家伙。我会见他。”

雅各布森的出现起到了作用。在与魏茨曼的会见中，杜鲁门承诺，以色列建国后，美国将会成为第一个承认其主权的国家。
[14]

 如果没有爱德华·雅各布森，以色列可能到今天还不是一个国家。雅各布森在政府内并没有一官半职，他有的只是作为总统最好的朋友所拥有的影响力。

与那些没有朋友的人交朋友

任何一个社交活动中都会有一种人，他们不跟任何人交谈，仿佛只是游走在外围。这些场合中，你有了一个新任务：走向这些孤独的人，跟他们聊天。如果这些人不认识其他人，把他们介绍给你认识的人。为什么？除了与人为善之外，通过帮助那些没有朋友的人还会让自己多几个朋友。回忆一下，第一天到现在这个单位上班的时候是谁第一个向你伸出援助之手？当你第一天到一个新的学校上学时，是谁第一个与你说的话？你可能还记得这些人的名字，即使现在并不是非常亲近的朋友。如果他们给你打电话，说正在你所在的城市出差或旅行，你可能会想同他们见上一面。如果他们需要帮忙，你可能愿意出手相助。然而，不可否认的是，社交聚会上，有些人被人忽视确有原因。另外，还有些享受孤独的人也确实没兴趣与你交谈。只要不是特殊情况，主动与那些形单影只的人聊天的确是件受人欢迎的事情，而且你永远都预料不到将来会从中得到怎样的益处。

好记性不如烂笔头

我们都有这样的经历，兴冲冲地向某个认识的人走去，却突然发现自己大脑一片空白，不记得对方的任何事情。对于重要的信息，有效的倡导者不相信自己的记忆。他们会将自己认为比较重要的信息写在纸上，以备将来不时之需。任何一位出色的交际家都懂得，你认识谁或者谁认识你的确很重要，但是更加重要的是对于你所认识的人，你对他们的了解有多少。恐怕再没什么东西能比名片架更能为众多倡导者的成功助一臂之力了。名片架，1956年由希尔道尔·尼尔森首创，很快便以各种造型出现在每一位管理人员的写字台上。前大通曼哈顿银行主席戴维·洛克菲勒拥有一个装有10万张名片的名片架，分别按照名字和所处地理位置排序，就像一个微型摩天轮。里面的人物一应俱全，从各国首相、总理到世界各地名声显赫的酒店门童。这些小卡片上的内容便呈现了洛克菲勒的关系网，包含着他与这些人会面时的信息、给予以及得到过的帮助。洛克菲勒曾因“轻松”记起与墨西哥前总统米格尔·德拉马德里·乌尔塔多在过去30年间的9次会面而给他留下极其深刻的印象。
[15]

 因此，洛克菲勒以擅长为其银行招揽业务以及为自己所支持的慈善组织拉到捐款，并因此而蜚声业界也就不足为奇了。洛克菲勒并不是唯一一位拥有大型名片架的人。比尔·克林顿年轻时就有将自己曾经打过交道的人的所有信息都记录在索引卡片上的习惯，包括对方的姓名、电话、当时的谈话主题，等等。到1980年的时候，克林顿已经积攒下超过10000张索引卡片，全部存放在卡片箱内，这时距他当选总统还有12年。他定时对这些卡片进行更新，看看上一次的记录发生在什么时候以及这个人帮过自己什么忙（例如捐款、引荐等）。

今天，多数人都在电脑、电话或其他电子设备上保存联系人的名单，一定要确保名单拥有可靠的备份。如果你的“名片架”存在办公室的电脑里，而你碰巧遭到裁员，那么你就会失去全部的联系人名单。要是不小心把电话丢了，要知道，电话本身并不是什么大事儿，丢掉那些电话号码才是最严重的问题。

那么，对于自己的联系人，你都应该记录点儿什么信息呢？姓名、电话号码和地址只是一个开始，细心的交际家会仔细发掘每个人的与众不同之处，这种极具个人特色的信息包括喜爱的运动、毕业的学校、记忆犹新的旅程或是最倾心的红酒，还可以简单到配偶和孩子的名字。怎样才能收集到这些信息呢？仔细倾听对方所说的话、留心他们办公室的墙上挂了些什么、注意吃饭时他们喜欢点什么菜。向他们索取名片，每次会面后，将一些你感觉比较特殊的事情简单记在他们的名片背面。

马萨诸塞州已故参议员爱德华·肯尼迪生前每天晚上都会让他手下的工作人员将其需要致电的人列出来，名单不仅要包括每个人的名字和电话号码，还要在每个名字旁写上其配偶的名字。
[16]

 为什么还要列出配偶的名字呢？如果我给我的朋友玛丽打电话，而接电话的是玛丽的丈夫，那么下面哪种打招呼的方式更好一些？“你好，我是约翰·达利。”还是“你好，杰克（玛丽的丈夫），我是约翰·达利。”爱德华·肯尼迪的这一招可能是跟他哥哥约翰·肯尼迪总统学的。约翰·肯尼迪进行总统竞选时，总有一个手里拿着记事本的工作人员不离左右。肯尼迪只要一跟谁握手，这位随从便会马上询问这个人的姓名、地址以及其他特别的个人信息。几天之后，这些人就会收到来自于肯尼迪针对几天前有幸会面的私人信件，感激之情，溢于言表。每封信都包含一句极具针对性的私人品评，以便和那种千篇一律的信件区分开来。
[17]



当你进行提案陈述时，一定要记住，任何有关决策者看似微小的细节，比如爱好或是配偶的名字，都可能与你提出的任何论据同等重要。如果你还记得我女儿游泳还不错，并在走进会场时这样跟我打招呼：“你的游泳健将怎么样？”我一定会忍不住微笑的。

在薄弱的联系人身上下工夫

约翰·斯图亚特·穆勒曾经说过：“无论是让人们与和自己不同的人联系，还是与虽然熟悉但是拥有不同思维模式和行为的人联系……其价值无论怎样形容都不过分。”你可能不会与差别甚远的人建立特别牢固的关系，但是这种关系对你来说可能至关重要。一位名叫马克·格兰诺维特的社会学家对新英格兰地区的工程师如何找到现在的工作进行了深入的研究。结果表明，多数人都是通过自己的关系网找到的现在的工作，他们向自己认识的人打听，谁会知道谁那儿有可能的工作机会。在对这些联系人进行深入研究时，格兰诺维特发现，他必须将牢固的关系和薄弱的关系区分开来。
[18]

 牢固的关系指的是与每天一同工作的人、一起生活的人、分享相同知识的人，甚至拥有相同朋友的人建立的紧密联系。而薄弱的关系则是指不那么密切的联系，例如，一个人想知道的某个信息，从不太熟的朋友认识的人那里获得。一个熟人认识位于另外一个国家的工厂经理，这位经理想把你介绍给他在当地的管理人员，这就是一种薄弱的关系。对于格兰诺维特研究中的很多工程师来说，在找工作这件事上，薄弱的关系起到的作用大于牢固的关系起到的作用。为什么？因为同自己有牢固关系的人与自己认识的人交集太多，添加一个新的联系人时并不会衍生很多其他的全新关系网。

我们的关系网中绝大部分都是同自己相似的人——价值观相近、说话一点即通、与自己各方面的观点和意见总的来说都比较一致。与他们交往让人感到舒适、轻松。然而，正如穆勒观察到的那样，同与自己截然不同的人交往经常会获得极大的益处。当我们与这些同自己价值观不同、看待世界的角度不同、认识的人也不同的人交往时，可以学到不同的东西，采取不同的思维方式进行思考。对倡导来说，薄弱的关系能够起到不可限量的作用。一个人拥有的薄弱关系越多，得到提拔就会越快，在不同岗位之间的流动性也就越大。
[19]

 与仅由拥有牢固关系的人组成的团队相比，由很多拥有薄弱关系的人所组成的团队行事更加迅速有效。
[20]

 当周围的人知道的事情是自己所未知的时候，人的奇思妙想更容易喷如泉涌。
[21]

 高产的科研工作者比成绩平平的同事拥有更多的同其他科研工作者保持的薄弱关系。
[22]

 同样，当一个组织的领导们有很多薄弱的关系时，新想法被采纳的可能性就越大。
[23]

 创建新产品的时候，客户基础越是多元化，产品在市场上的表现就会越出色。
[24]

 芝加哥大学一位名叫罗纳德·伯特的研究员曾经说过：“生活在社交世界交集中的人们在产生好的想法方面拥有更高的风险。”迈克尔·埃拉尔则得出结论：同质化会扼杀创造性。
[25]

 因此，将各种不同专业人员集中在一起（即结合薄弱关系）的组织在创造性和创新性等方面都比将专业人员分隔开来的组织要更胜一筹。同样，这也就是为什么很多颇具创新性的公司经常派遣自己的雇员参加各种国际会议，邀请各种学术专家前来演讲，并对行业以外组织的所作所为进行深入研究，从而主动搜寻自己并不熟悉的想法和建议。

成功的产品经常诞生于创新者根据其独具创意的想法建立全新联系的时候，而较少发生在采用已经建立好的联系的时候。已经建成的联系也会将历史和偏见一股脑地一同带来，而全新搭建的关系就不存在这个问题。一起共事多年的同事可能会有这样那样的恩恩怨怨，这样那样的小肚鸡肠，还会记得那些并不愉快的时刻，而与你保持薄弱关系的那些人就不太可能会让你有这样的顾虑。纵观历史，公共宣传领域中，成功的倡导者经常通过其薄弱的关系来释放最大的影响力。加州理工学院地球物理学家克莱尔·帕特森成功地说服了全世界含铅汽油对人类和环境有害，并且迫切希望加州政府立刻创建空气质量标准。他给州长埃德蒙·布朗写信，但是没有收到任何回复。帕特森认识的一个人正好认识布朗，便向布朗推荐帕特森，并且对他的可信度进行了担保，州长才得以考虑他的建议。很快，加州政府出台了空气质量标准。
[26]

 帕特森与其联系人的这层薄弱关系对这件事起到了起死回生的作用。

培养薄弱关系并不意味着忽略那些牢固的关系。尽管薄弱的关系在积聚影响力方面作用重大，牢固的关系也有其自身的价值。与你存在牢固关系的那些人是你关系网中非常重要的一部分，他们可以成为你的拉拉队，关键时刻为你呐喊助威。他们信任你，理解并支持你想做的事，并且可以帮你理清思路，将你的想法引向成功之路。事实上，与薄弱的关系相比，知识在牢固的关系之间传播得更快、更迅速。
[27]

 聪明的倡导者经常花时间与薄弱关系中的联系人加强交往或进行项目合作，从而将薄弱的关系转化为牢固的关系。发掘共同的兴趣或者开创崭新的共同兴趣也许是通往更加开阔、壮大的关系网的有效途径。

把自己放在交际发生的地方

优秀的交际家非常善于发现能够与他人建立联系的地方。每个组织内都有一些大家经常习惯聚在一起聊天小坐的地方——食堂或者茶水间，大堂或者电梯旁。建立关系网可能发生在集体小聚或是貌似轻描淡写地问上一句“想一起午饭吗？”等时刻（还不走起！）。任何行业或团体都有尽人皆知的与他人谈天说地、互相联系的地方，搞清楚在哪儿，并且经常去转转。

组织内，你需要出现在交际发生的地方，出现在从别人那里听到的交际发生的场合。露丝·安·马歇尔职业生涯中的前18年在IBM度过，后来成为万事达北美总裁。刚刚进入IBM不久的时候，她认识到：“在与决策者保持联络方面需要做得很好。星期五下班时我觉得一切都尽在自己的掌握，然而星期一早上上班时却发现很多决定已经在周末的时候被神不知、鬼不觉地商量好了。稍加留意后我发现，很多决策者（多数都是男士）每个星期五下午都会一起去打几个小时的高尔夫球。于是我也加入了一些高尔夫俱乐部，开始在练习场学习挥杆。很快，我也成为决策者其中的一员了。”
[28]

 这个小团体看似非正式，实则权力无限，马歇尔发现了一条成为参与者的途径。

高尔夫确实是一项建立关系网的运动，参与其中可以与决策者进行非正式的会谈，而且有时候还会从中得到意想不到的收获。3M公司发明便利贴的工程师艾特·弗莱就是在圣保罗一家高尔夫球场与同公司另一个部门的工程师一起打球时，第一次听说后来用在便利贴上的那种胶的。
[29]

 当然，建立关系网的运动并不一定是高尔夫球，建立关系网的地点也不一定是运动场或体育馆。只要决策者在工作之外非正式地聚集在一起，任何场合都可以是进行人际交往的地方，可以是儿童活动、教堂活动，也可以是各种社区活动。


[1]
 Randall Stross，TheWizard of Menlo Park（New York：Crown，2007），47.


[2]
 Thomas Allen，Managing the Flow of Tecbnology：Technology Transfer and the Dis-semznation of Technological Information within the Rb-D Organization（Cambridge，MA：MIT Press，1984）.


[3]
 Michael Schrage，'TlI Have the Pasta Primavera，with a Side of Strategy，"For-tune，January 8，2001，194.


[4]
 David Rothkopf，Running the World（New York：Public Affairs，2005），118.


[5]
 Saul Hansell，"Strategy of New Chief at Motorola Appears Poised to Pay Off，"New York Times，October 29，2009.


[6]
 Chris Matthews，Hardball（New York：Touchstone，1999），25.


[7]
 Robert Caro，Master of the Senate（New York：Vintage，2002），210.


[8]
 William Stevenson and Danna Greenberg，"Agency and Social Network：Strate-gies of Action in a Social Structure of Position，Opposition，and Opportunity，"Administrative Science Quarterly 45（2000）：651-678.


[9]
 Ryan Lizza，"Making It，"New Yorker，July 21，2008，52.


[10]
 David Obstfeld，"Social Networks，the Tertius Lungens Orientation，and Involve-ment in Innovation，"Administrative Sciences Quarteriy 50（2005）：100-130.


[11]
 Daniel Brass，"Being in the Right Place：A Structural Analysis of Individual Influ-ence in an Organization，"AdminisZrative Sciences Quarterly 29（1984）：518-539.


[12]
 Martin Gargiulo，"Two-Step Leverage：Managing Constraints in OrganizationalPolitics，"Administrative Sciences Quarterly 38（1993）：1-19.


[13]
 Franqois Duchene，Jean Monnet（New York：Norton，1994），356.


[14]
 "Israel's Debt to Andrew Jackson，"American Heritage，April 1977，http://www.americanheritage.com/articles/magazine/ah/1977/5/1977_5_iio_print.shtml（accessed April 23，2010）.


[15]
 Robert Lenzner，"Creative Giving，"Forbes，January 10，2000，70.


[16]
 Elsa Walsh，"Kennedy's Hidden Campaign，"New Yorkrer March 31，1997，68.


[17]
 Ken Hechler，"Ken Hechler on JFK，"interview by John Lilly，West Virginia Division of Culture and History，http://www.wvculture.org/goldenseal/Falloo/hechler.html（accessed April 23，2010）.


[18]
 Mark Granovetter，"TheStrength of Weak Ties，"American Journal of Sociology 78（1973）：1360-1380.


[19]
 Joel Podolny and James Baron，"Resources and Relationships：Social Net-works and Mobility in the Workplace，"American Sociological Revieu 62（1997）：673-693.


[20]
 RonaldBurt，"Structural Holes and GoodIdeas，"American Journal of Sociology 110（2004）：349-399.


[21]
 Lisa Troy，David Szymanski，and Rajan Varadarajan，"Generating New Product Ideas：An Initial Investigation of the Role of Market Information and Orga-nizational Characteristics，"Journal of the Academy of Marketing Science 29（2001）：89-101.


[22]
 Ray Reagan and Ezra Zuckerman，"Network Diversity and Performance：The Social Capital of R&D Units，"Organizntion Science 12（2001）：502-517.


[23]
 John Kimberly and Michael Evanisko，"Organizational Innovation：The Influ-ence of Individual，Organizational，and Contextual Factors on Hospital Adoption of Technological and Administrative Innovations，"Academy of Managementjour-nal 24（1981）：689-713.


[24]
 Joseph Bonner and Orville Walker，"Selecting Influential Business-to-Business Customers in New Product Development，"Journal of Product Innovation and De-velopment 21（2004）：155-169.


[25]
 Ronald Burt，Brokerage and Closure：An Introduction to Social Capital（New York：Oxford University Press，2005），90；Michael Erard，"Think Tank，"New York Times，May 22，2004.


[26]
 Sharon McGrayne，Prometheans in the Lab：Cbemistry and the Malring of the Modern World（New York：McGraw-Hill，2001），186.


[27]
 Ray Reagan and Bill McEvily，"Network Structure and Knowledge Transfer：The Effects of Cohesion and Range，"Administrative Science Quarterly 48（2003）：240-267.


[28]
 Ruth Marshall，"Executive Life，"New Yorle Times，March 23，2003.


[29]
 Art Fry，"Art Fry's Invention Has a Way of Sticking Around，"interview by Paul Rosenthal，May 20，2008（podcast），Lemelson Center，Smithsonian Institu-tion，http://invention.smithsonian.org/video/vid-popup.aspx？clip=i&id=518（accessed April 23，2010）.


关系网中的来来往往

帮忙

在中国，做生意的关键在于“关系”。这个词翻译成英语，大概与“联系”同义，然而，“关系”的含义却远远不止于此。中文里“关系”这个词指的是基于信任和共同的经历而产生的互惠以及相互的义务。“关系”由“人情”所产生并维系，或者叫做“人情债”，即给予或得到帮助。
[1]

 不仅中国人看重人情，人情在中国以外的地方也是非常重要的。

不收取任何报酬的帮忙可以对人际关系起到润滑的作用。聪明的倡导者就像寓言故事里帮助狮子拔去扎在爪子上刺的老鼠。通过与人方便，即使是特别小的事情，帮忙的人也会赢得他人的好感和支持，同时，被帮忙的人也欠下了一笔人情。慈善机构发现，当捐款之后会得到一些小礼物的时候，人们更有可能为慈善事业捐款。虽然这些礼物微不足道，一根铅笔、一个纪念币，或是几个专为捐款人制作的地址便签，但却可以营造一种报答的感觉。莎莉·格林是老维克剧院的首席执行官，这是英国最著名的经典剧院之一。当格林向一位重要的决策者介绍一个集资方案时，给他带去了一束鲜花。“这招对男士来说屡试不爽。”她说。
[2]

 小恩小惠也需要回报，在这件事上，这位决策者的回报便是同意给格林的剧院捐款。

助他人一臂之力时，“采取主动”很重要。如果有人请你帮忙，你帮了，那么你的所作所为便对你们之间的关系起到了加强的作用。但是，在别人开口请你帮忙之前，你就已经把这个忙给帮上了，这种姿态则会产生更加强大的影响。迈克尔·法拉第年轻时家境贫寒，在伦敦的一家书籍装订厂工作。他听过几次当时英国最权威的科学家汉弗莱·戴维的讲座，每次都做了十分细致的笔记，并且把自己的笔记与戴维的讲座内容一同装订成册。不仅如此，法拉第还为它配上精致的皮制封面。虽然戴维不认识自己，法拉第还是把这本装订考究的集子送给了戴维。这件用心做成的小礼物让戴维感到喜出望外，作为回报，戴维让法拉第为自己当助手。同戴维一起工作最终使得法拉第由一名私人助理成为19世纪最伟大的科学家之一。
[3]

 只是一点小心思便将法拉第领入了神圣的科学之门。

未来一年你有这么一个任务：每个星期主动帮人一次忙，每次帮助的人都不一样，包括你觉得一辈子都不会对其有所求的那些人（不过你永远都不会知道将来会发生什么）。一年结束的时候，你将会收获52个不同的，但都经过加强的关系。为别人做的事并不一定非得是什么惊天动地的大事儿。单位里遇到谁要出门吃饭，眼看要下雨了，把你的雨伞递给他们，“拿着，”你说，“可能会用得着。”如果有谁告诉你他的车趴在修理厂了，你可以主动提出下班后送他去修理厂取车。或者，给某人发一篇他可能喜欢的文章，诸如此类。为别人帮个忙，办点儿事儿，花不了你多少时间和金钱，但却可能收获无限。而且，你应该根本不等对方张口，就已经把事情搞定。

请别人帮忙：让他人向你施以恩惠

1736年，本杰明·富兰克林是宾夕法尼亚州议会的一名工作人员。一年后，他需要被重新提名。尽管很多议会成员都很喜欢富兰克林，但是有位新成员想推荐另外一个候选人。富兰克林最终胜出，当选后，他决定试着赢取那位反对自己的新成员的信任和支持，以下就是他的具体想法和做法：

“这位新成员对我的反对让我感到有些不安。这个人颇具经济实力，也受到过良好的教育，此外才华出众，极有可能成为议会中呼风唤雨的人物。然而，我并不想通过向其谄媚来换取他的好感，过了一段时间，我用了另外一个办法。在听说他的藏书中有一本绝世罕见的书籍后，我给他写了个便条，表达了我一直都想亲眼见见这本书的迫切心情，并请求他能够同意将书借给我看几天。他立刻就把书给了我，我大概一周之后把书还给他，并且随书附上另外一个便条，表达了我对这本书的由衷热爱。当我们再次在议会见面的时候，他跟我说话了（这在以前是从来没有过的），而且礼貌有加，颇具绅士风度。从那以后，无论何种场合，他都表现出随时为我效劳的姿态。我们成为关系非常要好的朋友，我们之间的友谊一直持续到他辞世的那一天。这件事完好地证明了我曾经听到过的一句古老的至理名言，‘曾经帮助过你一次的人还会随时准备帮助你第二次，他已将你的事情当作己任’。”
[4]



关于关系网，富兰克林懂得一个奇妙的原则：当他人对你施以恩惠的时候，他们便会有应该对你负责的感觉。上述那位议会成员就是通过将自己珍贵的书籍借给富兰克林而向其施以恩惠的。

如果我开口请你帮个忙，你立刻慷慨相助，过了一段时间，我再次有求于你，你再次对我伸出援助之手，这种情况下，谁对谁有所亏欠？毫无疑问，我欠你的。你帮我办了事儿，我报答你是理所应当的。然而，违反直觉的是，不但我对你有所亏欠，你还欠了我的人情。事实上，你帮我的忙越多，欠我的就会越多。这是什么情况？因为你每次帮我一个忙，便是一次对我的施恩，直到某一个时刻，你对我施过的恩惠太多太多，以至于你不能允许我失败。试着这么想：你决定参加公职竞选。凯伦给你的竞选活动捐了5块钱，劳伦给你出了1000块钱。选举前一天，你还需要一笔钱进行最后的媒体推送，那么这两个人中间，你会先去找谁呢？劳伦。她已经对你的选举宣传活动投入了相对多的资金，一旦你落选，她的钱便会打水漂。她已经对你有所恩惠。

有关倡导的一般原则为，总的来说你已经达到他人希望你达到的成功了。成功人士会被他人所接纳。他们之所以被接纳，部分原因便在于，他们会请别人帮忙。请别人帮忙的途径不胜枚举，其中一种便是请人帮忙引荐。当人们把你介绍给自己朋友的时候，也就是对你进行了担保。另一种途径是寻求他人的意见，这一点在一本有关本杰明·富兰克林的传记中有概括说明：为了交到朋友，应该“经常征求他们的意见和建议，以便总是充分发挥其自豪感，让他们自我感觉良好，他们便会因你的判断和智慧而对你产生欣赏、敬佩之情”。
[5]



林登·约翰逊之所以成为一位非常成功的参议员，部分原因便在于他完好地掌握了还是参议院年轻工作人员时的富兰克林的建议。为林登·约翰逊撰写个人传记的罗伯特·卡罗称这一举动确实卓有成效：“‘这件事儿我需要你帮我参谋参谋，’他（约翰逊）总是这样跟国会中大权在握的资深议员这样说，‘我需要你的建议。’他的请求当然会有回应，总是能够得到相应的意见和建议：谁会拒绝如此诚恳的请求呢？对于别人给予的建议，他总是报以特别由衷的感激。他会再次登门拜访为他提出建议的参议员，告诉他自己听从了他的建议，效果果然如其所述。‘非常感谢你的建议，’他会这样跟一位参议员说，‘这正是我所需要的意见。’‘我很感激你能把你所拥有的智慧慷慨地送给了我一点儿，’他又会这样跟另一位参议员说，‘没有你给我出主意，我真不知道该怎么办。’”
[6]



1990年，乔治·斯特凡诺普洛斯被几位总统候选人同时招募为政治顾问，其中包括内布拉斯加参议员鲍勃·克里和阿肯色州州长比尔·克林顿。是什么使斯特凡诺普洛斯对克林顿青睐有加呢？就是因为克林顿并不总是向他提问，也不总是跟他说自己的事情，而是将很多时间花在向他寻求建议上。
[7]

 在这一点上，克林顿就像富兰克林和约翰逊一样，深知向他人寻求建议是一种智慧所在。

创建一个寻求建议的网络并不是件难事。下回当你再有什么问题需要向别人请教的时候，不妨将开场白从“我有一个问题”换成“我需要你的建议”，还可以请别人帮着看看你的提案并给出意见和建议。如果你想让对方把你的提案更加当回事儿一点儿，就再请他们帮忙琢磨琢磨介绍提案的最佳方式。

正像本书谈到的其他问题一样，当把向人求助和寻求建议作为增加影响力的技巧时，如果程度掌握不好，便很容易做过了火。如果掌握不好火候，不管遇到什么事你都要挨个向人求助的话，你便会显得无知并有故意讨好之嫌。因此，在向别人求助的时候，言行需谨慎。此外，你需要对别人的帮助和建议表示感激，并且认真对待这些帮助。如果你总是向人求助，征求别人的意见，但是从来都不采纳，也没有下文的话，慢慢的，大家便会注意到，而你的信用度也会因此受到负面影响。

将对别人重要的人视为对自己也很重要的人

假设你正在参加一个热闹的招待会，看到你的一位同事兼好友正与她的先生站在一起，而你从来没有见过她的先生。很快，你的这位同事走开去跟其他人聊天，留下她的先生一个人站在原地，他看上去显得稍微有点儿不自在。这种时刻你该怎么办？走上去跟他聊天。这对夫妇开车回家的路上，先生很可能会对你的同事提起你，说你是个好人。不仅如此，你的这位同事对你的好感也会大大增加，因为你把对她来说很重要的人也视为对自己很重要的人。为了加强你的关系网，永远不要忽略他人的配偶、朋友或者孩子。

当你非常在意某人的家庭成员、朋友、助手以及同事时，这个人便很容易对你产生好感并且支持你的想法或主张。杰克·瓦伦蒂曾是首都华盛顿电影业的一名重要说客，取得的功绩不可限量。有一次，瓦伦蒂邀请一些国会成员及其家人到自己家来看电影，北卡罗来纳州参议员杰西·赫尔姆斯的几个外孙找不到座位。瓦伦蒂发现了这个问题，就让几个孩子跟他坐在一起。接下来的时间里，瓦伦蒂与孩子们聊得不亦乐乎，从电影聊到体育，再到孩子们提起的任何话题。从始至终，瓦伦蒂都没有机会招呼其他政要或客人。第二天，在向瓦伦蒂对其家人的悉心照顾表示感激后，赫尔姆斯，这位当时参议院中最具实力的成员之一对瓦伦蒂说：“你有我一票。”
[8]

 瓦伦蒂懂得，如果把自己变成赫尔姆斯生活中重要人物所喜欢的人，他本人也可以成为赫尔姆斯所看重的人。

凡事积极面对

林登·约翰逊曾对自己的助手说：“当你卷入一场政治争斗，眼看着自己马上就要赢的时候，永远让你的对手带着完好无损的尊严离开战场。记住，今天的对手可能就是明天的同盟。永远都不要把自己的后路给断了。”
[9]

 约翰逊明白，不善于交际的人往往会通过有意或无意疏远他人来把自己的路活活堵死，而这些人不知道什么时候又会有求于那些曾经与自己有过过节的人。我们都曾见过或听到过有些人离开公司时是以痛苦、仇恨、指责或轻视的形象而退场的，并且发了毒誓，再也不会回来。我们也曾见到或听说过不少人离开组织时是以大方、感激和遗憾的姿态转身谢幕。突然有一天，原来的组织又微笑着向他们张开双臂。这些人虽然离开，但是并没有断了自己的后路。

断后路的办法数不胜数。你可以对他人进行人身攻击，提点儿无关紧要的意见，或是视某人如空气。你可以无视层级关系，越过某人的审批。你可以冒犯他人，或是侵犯他人的管辖范围。你可以指出微不足道、无伤大雅的小错来让某人下不来台。你可以对某人、某事或他人特别在意的人信口雌黄。其实，你完全可以采取积极的处世态度，通过给大家都留有余地的方式对自己更好一点儿。

管住自己的嘴

透露自己的私人信息可以将你与他人联系在一起。通过这些悄悄话，人们有可能体会到你的想法为什么对你来说那么重要。但是，几乎每个人都曾经历过被倾倒了过多的私人信息。有些人告诉我们的那些事其实我们并不需要（或不想）知道，还有些是两个人并没有走得那么近，却被告知了过于隐私的事情。如果你的一个朋友告诉你他有婚外情，如果一位同事向你倾诉刚过去的长周末遭到了性骚扰，如果一名助理告诉你他在上一个工作中贪过公司的钱或者曾经在一次非常重要的考试中作过弊，我们都会不由自主地把这些事记在心里。一旦知道了这些事，你们之间的关系就会受到影响，至少会感到有些别扭。工作场所是一个职业场合，不是进行公共忏悔的地方。因此，不要透露别人不想或者不需要知道的事，也尽量避免听到这些事。

要么帮忙，要么闭嘴

还记得迪士尼动画片《小鹿斑比中有一只名叫桑普的小兔子吗？每当斑比用刻薄的口吻议论其他的小伙伴儿时，桑普总是会踢着它的后腿说：“如果没什么好话，就根本什么都别说！”我们经常会发出“世界真小”的感叹，当我们背后议论谁的时候，我们的话便很有可能传到这个人的耳朵里去。

2010年6月，美军驻阿富汗司令斯坦利·麦克里斯特尔将军辞去了他作为最高指挥官的职务。麦克里斯特尔及其部分下属曾在某杂志的一篇文章里对总统奥巴马、副总统拜登以及其他领导人发表了诋毁性的言论，虽然麦克里斯特尔事后对自己的所作所为表示了歉意，但是他对其事业所尽的一切努力也一起随之付诸东流。记住，你与毁掉自己的前程只有一句话的距离。

有时候，这条规则说不准什么时候、在哪儿就被毫无预示地打破了。几年前在一架航班上，两个年轻的咨询公司雇员旁若无人地大声八卦一个客户。他们吐槽这家公司有多么“老土”、领导层有多么弱、公司里的小妞儿有多么惹火。飞机着陆后，与他们相隔几个座位的一位看上去很有派头的先生递给他们一张名片，告诉他们飞机上应该检点一下自己的言行。“你永远都不知道旁边坐的是谁。”他说。原来，这位就是被两个年轻人诋毁的那家公司的一名高管。不用说，那两个小伙子很快就被叫停手头的项目。直到今天，这两家公司的关系还是非常别扭，很有些“一点就着”的劲头。这里有个简单的方法，可以帮你轻松理解关系网中的这条规则：只要你不会当面对一个人说的话，就跟谁也不要说。这个规则也同样适用于邮件、Facebook以及其他任何社交媒体。
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第9章　时机就是一切

如果再没有像一个时机成熟的想法一样强大的事情，也就没有像一个错过时机的想法一样令人厌烦的事情。

——罗莎琳德·迈尔斯

古希腊语中有两个形容时间的词。“Chronis”意思是按时间顺序的时间；“Kairos”是指正确或适当的时间，即时机。倡导者需要懂得的是“Kairos”——时机。就像马基雅维利告诉我们的，每个念头或想法都有向前更进一步的恰当时机。过早或者过晚都可能会使一个想法变得一文不值。时机就是一切。


制造紧迫感

当一个提案可以解决正在火烧眉毛的问题时，决策者就很容易听得进去意见。英国电信集团首席技术官辛克莱·斯托克曼曾经说过，倡导者必须“在业务中营造一种迫不及待的氛围，迫不及待可以使事情走上轨道，并且不断改进，从而实现当初的远景”。
[1]



莫妮克晚上回家的时候发现室友已经搬走了，之前并无任何征兆。几天之后，莫妮克得知国税局正在调查她。第二天晚上，她又感到男朋友的冷淡。四天之后，莫妮克看到自己的新车上有个很明显的凹痕。一连串的事情让她感到非常郁闷，因此去看心理辅导员。心理辅导员问的头几个问题之一便是：“为什么今天才来？是哪件事让你觉得今天应该来看我的？”莫妮克的答案会使辅导员对医生所称的“陈述问题”有所洞见。如果她的答案是车上的凹痕，辅导员给出的建议肯定与答案是男友的疏远或是室友的不辞而别均不相同。

倡导者在进行提案陈述时，必须知道如何回答“为什么是现在？”这个问题。决策者为什么应该现在采纳他们的建议？为什么不能再等等？为什么一年前没有搞？“为什么是现在？”这个问题的答案是倡导者提案陈述的核心。正像首都华盛顿最成功的说客之一埃德·吉莱斯皮所说：“任何说客或行业协会都可以成功说明他们所从事的事业是正确的，但是政策制定中真正的问题其实是：为什么是现在？”
[2]



SWOT分析

“为什么是现在？”这个问题可以有很多种答案。其中一种是进行SWOT分析，即态势分析法。SWOT是四个英语单词的首字母，分别代表优势（Strengths）、劣势（Weaknesses）、机会（Opportunities）和威胁（Threats）。当市场营销人员决定进入一个全新市场的时候经常会使用SWOT分析法，将决策与本公司的优势和劣势以及目标市场存在的机会和威胁联系起来。对自身优势和劣势进行总结分析能够帮助突出强调组织所面对的内部问题，而展望新市场的机会和威胁则可以让组织对外部问题进行关注。

正如市场营销人员一样，倡导者在介绍自己的想法时，也应进行SWOT分析。第一个问题是，他们需要确认公司有哪些优势能够证明提案的正确性。他们可以说：“我们一直是全行业的带头人，因此需要现在就考虑这个提案，因为创新已经是我们骨子里不可分割的一部分。”组织可能拥有的优势包括各类才华出众的人才、一项全新的发现、拥有的专利流程、公司在业界响当当的杰出声誉、降低的成本、规模经济、生产能力以及雄厚的财力，等等，不胜枚举。

第二个问题是，组织有何劣势，以至于必须要实施这项提案？例如，“因为我们并没有站在新技术的最前沿，所以我们现在应该考虑这个建议。如果我们动作不够迅速，便会失去我们所拥有的一切优势”。组织的劣势包括过时的技术或产品、老旧的厂房或设备、现金储备不足、成本增加以及有限的分销渠道，等等。

第三个问题是，有哪些来自于外部的机会使得现在就是采纳这个建议的最好时机？例如，“因为现在的利率处于低点，因此我们需要现在就采纳这项提案”。任何事情都可能成为机会：正处于上升时期的经济、竞争对手让位、全新产品用途、全球机会、潜在竞争中抢占先机以及市场管制放松，等等。

第四个问题是，都有哪些来自于外部的威胁使得现在就是采纳这一建议的最佳时机？例如，“我们的竞争对手正在研究开发与我们概念相同的产品，因此我们应该立刻考虑这项建议。谁首先成功，谁就会赢得市场”。可能的威胁有很多——新出现的竞争对手、政府新出台的法规、顾客偏好发生变化、资源短缺、供货商不给力以及出现替代品，等等。

SWOT分析可以帮助我们理解为什么同样的提案，这个时候能被采纳，但是换个时间就很有能悲剧。象牙香皂（Ivory Soap）在19世纪末之所以取得了巨大的成功，原因就在于这种产品拥有与当时的机会相匹配的优势——能漂浮在水面上。这一特性在今天看来并不是一块香皂能吸引人的主要原因，但是在那个年代，当很多人还是在河里或者大木桶里洗澡的时候，香皂老沉底确实是个问题。

现在，让我们着重探讨一下威胁，从而对SWOT分析有更进一步的了解。通常，当倡导者进行宣传策划时更多地会把重点放在来自于外部的威胁上，并突出强调他们的提案能够解决哪些问题。这些问题具有四方面的特性：

·规模

·可预测性

·复杂性

·受影响的各方


规模。
 当出现的问题需要花大价钱才能解决，或是产生了规模很大的麻烦，当问题夺取、伤害了人们的生命、毁掉了人们的生活的时候，那么问题在此时所招致的关注会远远超过取得些许成功时所获得的外界关注。这一事实帮助解释了纽约州高速公路管理局的柯克·黄是怎样成功推销使用红外光束，并用于对因为过高而不能通过肯尼迪大桥的卡车进行检测的提案。在他的这项创新被采纳之前，每年都会有卡车冲到桥下，不但对当地交通造成堵塞，还需要非常昂贵的修理费用。
[3]

 如果那些车祸只造成了很小的问题和损失，那么他对于此事的倡导便很有可能不会如此成功。


可预测性。
 一个问题可以是定期的、有周期性的，也有可能是随机的。哪种问题能够立刻引起决策者的关注？随机的那些。随时可能出现的问题很难提前准备，事发时也较难对付，然而，持续的或是经常反复发生的问题却相对较容易提前准备。尽管台风很可怕，但是并不会像地震那样令人感到担忧，因为在一定程度上，台风发生的时间和地点是可以被预测的。但是，到目前为止还不可能对地震进行同样精确程度的预测。


复杂性。
 有些问题很容易解决，有些则异常错综复杂。决策者通常不喜欢复杂的问题，因为解决起来需要花上更多的时间，需要更大的能力。
[4]

 因此，解决相对比较简单问题的提案更容易被快速采纳。


受影响的各方。
 当问题殃及重要或实力强大的人物时，决策者通常会将其视为亟待解决的问题。因此，那些对高层管理人员的日常生活能够起到明显改观作用的提案，就比对大人物来说不那么重要的问题更容易受重视。不光是大人物，其他受影响的方面也会拥有优先权。比如，解决儿童或孕妇受到威胁的问题通常就比影响到成年男士的问题更容易获得更多的关注。

以下两个问题，哪个更容易让决策者首先关注？问题甲已经存在了很多年，对业务影响不算太大，解决起来有点儿麻烦，波及的人数不多，而且受牵连的人影响力不大。问题乙属于突发事件，事先没有任何准备，严重影响到大人物，甚至可能会有生命危险，并且解决起来并不算难。很显然，问题乙会首先被解决。这也就是为什么诸如墨西哥城等城市的交通问题恐怕永远也解决不了的原因：高峰时的交通速度非常缓慢，很少会有严重的交通事故；堵车尽在预料之中，属于家常便饭；解决这个问题几乎是不可能的，因为建筑物大多距离街道很近，而且建造多层高速公路还会产生更大的潜在问题，因为墨西哥城位于地震带以内；富豪们完全能够避免在高峰时出行，他们要么住在离工作地点很近的地方，要么直接上直升机。

6种方法创建“立即执行”

为了使提案能够立刻被采纳，倡导者除了使用SWOT分析法，通常还会利用以下6种原因中的任意一种或几种来制造紧迫感：

1.市场需求。

2.不作为的后果。

3.时间压力。

4.危机：竞争、灾难以及临近灾难、其他举动失败、外部危机。

5.因为变化而被迫出现的新想法。

6.权势人物。


1.市场需求。
 当顾客迫切需要将一个全新的想法变成现实时，当竞争对手通过创新改变竞争格局时，有些组织能够以惊人的灵活性和速度进行应对。
[5]

 聪明的倡导者善于利用客户调查、市场调研以及竞争情报来将自己的想法塑造成为需要迫切关注的问题。

除了顾客需求和竞争对手，还有很多其他种类的需求可以制造紧迫感。20世纪20年代，纽约负责公园事务的专员罗伯特·摩西和州长阿尔·史密斯想让州立法机关同意在纽约州各地兴建公园，并且在高速路修建通往这些公园的出口。这个提议遭到了来自于富裕阶层的强烈反对，他们害怕失去自己的土地，也怕因此影响自己的隐私（立法机关成员的选举宣传活动也大多由这部分人所资助）。摩西和史密斯在获取必要的土地一事上进行了完美的时间安排，他们一直等到炎热的盛夏才召集了一个特别会议，请州内的立法机关考虑他们的提案。正在忍受着炙热煎熬的老百姓在听到要兴建处处绿荫、空气清新公园的提案时纷纷拍手称赞，这让立法机关除了投赞成票之外别无选择。试想，如果史密斯和摩西在冰天雪地的冬天提出这个建议，谁知道后来会发生什么呢？
[6]



1995年，一个名叫“绿色和平”的环保组织接管了壳牌石油位于北海的储量达14500吨的布伦特斯帕储油平台。该组织的活动家相信，如果按照壳牌公司的原计划将油罐沉入海中，油罐中的有毒残留物质将会对北海海域造成污染。绿色和平组织的这一举动之所以能够成功，关键在于提出这项建议的时机——再过一个月，欧盟便会就北海的污染问题进行商讨。他们懂得，环境问题在这一时刻是很多欧洲人最为关心的问题。绿色和平组织最终取得了成功，布伦特斯帕平台被拖到陆地进行拆除。

然而，当决策者权衡市场需求和投入的时间及金钱后，明明好的想法有时候也会被忽视。劝说制药公司开发并推销“孤儿药物”是件很难的事情，因为这种药物只能帮助很少的患者治疗相对罕见的疾病。此外，有的想法因为可能会影响到其他产品的销量，也有可能落马。例如，1898年，拜耳公司否定了开发阿司匹林片剂的提案，部分原因便在于公司刚刚发明了一种叫做“海洛因”的神奇药物，公司高层担心阿司匹林的推出会影响海洛因的销售，因此决定暂缓阿司匹林的项目。
[7]




2.不作为的后果。
 20世纪20年代，位于纽约州罗切斯特的东北电气公司发明了一种可以驱动雷明顿公司早期电子打字机的电动马达。当雷明顿第一批打字机卖完的时候，东北电气的高层问雷明顿公司是否继续订购他们的马达。雷明顿公司的领导层有些犹豫，因为当时他们与另外一家公司的合并谈判正在如火如荼地进行中。面对这种形势，东北电气开始生产自己的打字机，为其命名为“Electromatic”。后来，IBM收购了东北电气的打字机业务，并将“Electromatic”牌打字机变成自己的第一款商务电子打字机。自此，IBM的打字机业务开始蓬勃发展。如果当时雷明顿的高层对东北电气的紧迫感有所察觉，雷明顿恐怕早已成为当时的打字机行业、后来的文字处理以及个人电脑业务方面的龙头企业。
[8]



成功的倡导者经常本着机会马上就要错失的指导思想对其问题进行规划和塑造：“如果这个建议不被立即采纳，我们会对自己的无为感到后悔和遗憾。”“要是现在不采纳这个提案的话，我们将会蒙受巨额经济损失。”“错过这次机会将会动摇我们的市场地位。”

倡导者介绍其想法的一种手段是告诉决策者如果按兵不动，那么其他人，经常是其主要竞争对手，就有可能从中受益。
[9]

 美国国会第一次考虑是否承认得克萨斯为美国的联邦时，结果为否定。当这个问题再一次被提上台面的时候，国会就是否将得克萨斯纳入美国领土而发起了投票。为什么？部分原因便在于新成立的“得克萨斯共和国”当时已经发起了与英国就加入大英帝国、兼并美国西海岸等问题的讨论。这一威胁激起了首都华盛顿的深切忧虑。国会在想，如果固守现状有可能会失去什么呢？不作为也是有后果的！

倡导者还可以通过分析并展示如果继续现在的状态将会何其痛苦来突出强调不作为的后果。当不作为的成本过高时，组织便会有所行动。2003年，参议员布兰奇·林肯希望布什政府能够对美国妇女和儿童在违背其意愿的情况下在沙特阿拉伯被关押一事进行关注。然而，政府一直对此事没有任何反应，直到林肯阻止参议院同意任命詹姆斯·奥伯维特为美国驻沙特阿拉伯大使。林肯的反对终于引起了国务院的注意，国务卿给林肯写信，表示她所提出的问题现在已经成为政府的首要大事（奥伯维特的大使提名也被批准）。
[10]




3.时间压力。
 每年一月，美国总统都要在国会联合会议上发表国情咨文演讲。因为这一演讲万众瞩目、备受关注，因此每位白宫内的助理都想插上一脚，试图将自己的想法挤进去，因此总会导致无穷无尽的争论。然而，截止日期对最终决定起到了强制的限制作用。就在摄像头开始摇起来之前的某个时刻，国情咨文是什么样就是什么样了，已经没有时间修修补补。谈判中，随着时间越来越紧迫，人们往往会做出一些让步。

1951年，美国空军征求一种多用途飞机的设计方案，要求飞机既能装人又能装推土机、卡车和其他设备，还能够在较短跑道上运行，机身后方有便于装卸货物的斜坡，必要时还能够在一个引擎失效的状态下继续飞行。洛克希德公司将这一任务交给一位名叫威利斯·霍金斯的工程师。最终，霍金斯设计出一架能够满足所有要求的飞机。然而，洛克希德的一位决策者却因这个设计“太丑”而投了反对票，并且称，提交这样的方案会“毁坏”公司的形象和声誉。霍金斯说：“空军等着我们交上一个设计提案，我们已经答应了就一定会照办，而且我们必须今天就把设计方案寄出去。”提案终于按时交上，并且最终得到空军的采纳。直到今天，霍金斯设计的这款C-130大力神运输机依然在天空尽情翱翔。正是截止日期迫使洛克希德公司采纳了霍金斯的提案。
[11]




4.危机。
 危机是创新之母。危机可以迫使组织对重要问题进行关注，并且为倡导者介绍自己的想法创造机会。
[12]

 通用电气前首席执行官杰克·韦尔奇说得好：“事情总是在最糟糕的时候才能得到解决。”
[13]

 不仅事情可以得到解决，正如宝洁前首席执行官雷富礼所说：“危机中，人们可以更快地接受变化。”
[14]



历史上不乏政治领袖利用危机成功推行其主张的故事。公元前68年，一伙谋反之人进攻并且焚烧了罗马的港口城市奥斯蒂亚，政客们利用这次进攻证明罗马的统治方式应该进行彻底改变。惊慌失措的人们交出了罗马的财富，最后，交出了自己的独立。
[15]

 类似的事件还有1933年2月，德国国会召开会议的建筑突然燃起大火，表面上是共产党人所为，然而阿道夫·希特勒利用国会纵火案来证明《国会纵火法令》的正确性，从而使纳粹对德国政府进行了有效控制。

危机之中，决策者会对那些能够解决危机的想法青睐有加。海曼·里科弗对于核动力舰船的杰出倡导随着1954年美国推出第一艘核潜艇而到达顶峰。当时，苏联刚刚制成一颗原子弹，在这种国际政治大环境下，美国这艘核潜艇推出的时机可谓完美。面对充斥于各种报纸的间谍故事，参议员乔·麦卡锡正好借此谴责苏联所带来的巨大威胁。危机无所不在。潜水艇的推出不但让美国为自己技术上的天赋叫好不迭，更为危险时刻私有和公共部门能够齐心协力确保国土安全而赞赏有加。

对于倡导者来说，有四种主要的危机可以为新想法打开大门：

·竞争

·灾难以及临近灾难

·其他举措失败

·外部危机

查尔斯·达尔文在发现阿尔弗雷德·罗素·华莱士计划发表一篇与自己的研究方向非常接近的论文之后才发表了他的历史巨著，就是因为达尔文认为自己的发现比华莱士更早一些。当竞争对手正要有所动作的时候，达尔文以实际行动进行了回应。面临竞争时，停止追求完美并且向前迈进一步是一种非常典型的反应。制药公司懂得，医生接纳全新药物的主要动机便是与其他医生之间的非正式竞争——如果隔壁的大夫开始给病人开一种新药，那么他们可能也应该开始了。
[16]



成功的组织内，当决策者嗅到竞争对手正在热火朝天地忙碌于全新举措时，便会比周围一片寂静时更容易对相关的新思路怀有开放的心态。
[17]

 竞争对手能够刺激创新的产生。2008年，当特斯拉公司推出了一款能够在不到4秒钟就可加至时速约96公里，并且在中途不充电的条件下行驶超过约384公里的电动汽车时，时任通用汽车副主席的鲍勃·鲁茨说：“这里所有的天才一直都说锂离子技术距离我们还有10年之遥，丰田也同意这个说法，但是‘轰’一下子，突然蹦出来个特斯拉。所以我就说，‘几个对汽车业务一窍不通的人在加利福尼亚州捣鼓了区区一个小创业企业，怎么他们能搞出来，而我们就不行呢？’这就是一根能够帮助打破停滞状态的撬棒。”这种停滞状态阻止了通用汽车开发电动汽车。
[18]



竞争对手发生变化也会为推进想法创造机会。当市场上出现新的竞争对手时，每个与之相关的企业都会开始为不知道这个新来的会搞出什么新花样而有所担忧。20世纪40年代，宝洁公司推出一款新产品通常需要2~3年的时间。宝洁有一套逻辑性很强、定义十分明确的流程，可以有条不紊地适用于所有创新。然而，当公司内的科研人员研制出汰渍，并且希望加快这项具有创新意义洗涤用品的推出速度时，他们强烈要求公司高层避开已经出台的流程，因为利华和高露洁等竞争对手很快都会进入相同的市场，如果迟到一步，宝洁将会优势尽失。这条理由让科研人员胜利了，公司迅速将汰渍推向市场。
[19]



林登·约翰逊有条非常著名的建议——永远都不要在男人春风得意的时候送给他礼物。相反，应该在他处于低谷的时候赠与礼物，这才是他真正懂得珍惜的时刻。约翰逊的话是对的。新想法在噩耗、失败、灾难之后或临近灾难时更易受到瞩目。
[20]

 来看下面几个例子。

避雷针由本杰明·富兰克林发明。然而，享受了些许早期的成功之后，这个通过在建筑物顶端安放一块金属片，然后连一条线到地面以避免失火的想法被很多人所质疑。有些人甚至认为这些避雷针会把闪电引向地下，从而引发地震。直到一些储存军需用品的建筑物被雷电引起的大火烧毁（失败），各国政府才开始采纳富兰克林的这项技术。
[21]



19世纪，来自于伦敦各处的垃圾被倾倒在泰晤士河中。若干年间，共有超过130项有关废物处理系统的提案，但却没有一个得到批准。1858年，垃圾散发出的气味实在令人难以忍受，国会甚至考虑搬出伦敦。不到18天，一套斥资超过30亿美元（今天的价值）的全新下水道系统得到批准。正是熏天臭气所造成的危机对提案起到了推进的作用。

直到1937年年底，甲硫醇才被添加到天然气中，以使天然气有股臭味。为什么要加入甲硫醇呢？1937年3月18日，一场因天然气泄漏而引发的爆炸夺去了得克萨斯新伦敦300多名师生的生命，成为美国历史上发生在校园里的最严重的灾难。在无味的天然气中加入难闻的气味，一旦泄漏，人们便可立刻有所察觉。

1937年，100多人死于一种名为“磺胺酏剂”的药物，这是一种以二甘醇作为溶剂的磺胺口服液。这一事件促使国会通过了《联邦食品、药品和化妆品法案》，强制制药公司在进行药品销售前必须证明其产品的安全性。

1983年，几架俄罗斯米格飞机击落了一架韩国的客机，原因是这架客机无意中误入了俄罗斯领空。这件事发生后，罗纳德·里根总统将美国政府全球定位卫星信号开放给私人公司使用。
[22]

 而在这之前的很多年，多家美国航空公司和其他组织一直请求接入可提供GPS信息的政府卫星，一直无果，直到发生了那起灾难才决定放开。

2009年圣诞节那一天，一个尼日利亚人在西北航空公司从欧洲飞往美国的飞机上试图引爆藏在内衣里的炸弹。登机前，他在荷兰机场顺利通过安检，当时阿姆斯特丹史基浦机场的技术还不足以查出这种危险品。这项失败为很多公司推出更加昂贵，但是也更加有效的机场安检设备创造了机会，美国政府也借此机会要求机场进行更加全面的身体检查。

长久以来，环保人士一直主张对深海石油钻井的限制，直到2010年夏天墨西哥湾发生大面积石油泄漏之后才赢得了广泛的支持。

当一个提案被决策者枪毙之后，倡导者可以抓住这个机会推出一个可替代的提案。一项举措的失败可能会使人们对于某些举措的需求变得明显起来，而且拒绝也有可能为其他选择打开一扇希望的门。久多良木健设计的PS游戏机，就是在索尼试图与任天堂合资的希望破灭之后才被索尼接受的。当任天堂选择与飞利浦合作后，索尼首席执行官大贺典雄非常恼火，这才让久多良木健拿出之前被索尼忽视的这项技术。

1957年，苏联发射了第一颗进入地球轨道的人造卫星——斯普特尼克1号。当美国陆军导弹专家沃纳·冯·布劳恩听到这个消息之后，便请求国防部长尼尔·麦克尔罗伊也允许他发射一颗其团队已经开发出来的导弹。“东西是现成的，”沃纳·布劳恩说，“拜托你行行好，就让我们干点儿什么吧。我们可以60天之后就送上一颗卫星，麦克尔罗伊先生！就给我们开个绿灯，就给60天！”麦克尔罗伊依然没有同意，因为当时海军正在试制一颗名为“先锋”号的运载火箭。然而，当先锋号运载火箭第一次尝试发射卫星时，却在发射台上爆炸，以失败告终。一时间，各大报纸充斥着诸如“好一次失败的发射”以及“美国管它叫‘Kaputnik’（Kaputnik，失败的卫星，与苏联的斯普特尼克（Sputnik）谐音）”等大标题。国会成员大声议论并讽刺部队在火箭开发上的无能，这个时刻，布劳恩的建议终于得到了放行。他需要先锋号的失败。正是先锋号的失败才使布劳恩的提案获得批准。
[23]



有时候，倡导者介绍自己的想法时就像在推销保险。万一另一项举措失败，那么，支持倡导者的想法便会让组织依然拥有可以实现其业务目标的产品或流程。这一点在通用数据这家微电脑公司得到了验证。尽管公司已经决定要向另一个项目投资，项目经理汤姆·韦斯特还是想向公司介绍自己有关一款电脑的新想法。最后，韦斯特成功地让决策者同意，万一另外那个项目有什么闪失，他的项目对公司来说将会是有价值的补充。
[24]



与倡导者的组织或产品没有直接关系的危机也能够促使决策者采纳提案。战争便是外部危机的例子，它几乎总是会激发创新。正是第一次世界大战产生的财务问题促使美国战争工业委员会对很多种产品实施了标准化，并且减少了产品的种类。打字机色带的颜色从150种减至6种，汽车轮胎的选择则从287种缩小到9种。
[25]



贾斯珀·凯恩是青霉素这种具有划时代意义药物开发过程中的幕后英雄。凯恩供职于辉瑞公司，当时主要作为制造公司为食品及饮料行业供货。第二次世界大战期间，凯恩发明了一个颇具创新性的可以大规模生产青霉素的方法。曾在2004年担任辉瑞主席的亨利·麦金内尔在回忆此事时说，对于凯恩的建议，“（辉瑞公司的高层）并不感兴趣，因为凯恩让公司承担的风险太高。一位高管说，生产青霉素的发酵真菌极不稳定，比花腔女高音还要变化多端，而且产量会非常低，分离和萃取同样困难，而提纯过程本身就会招致灾难”。
[26]

 最后，凯恩之所以能够跨过层层障碍，正是因为美国当时正处于战争之中，每周都有几千名士兵因感染或传染病而挣扎在死亡线上。如果没有战争产生的危机，凯恩的这个建议恐怕永远都不会被保守、谨慎的决策者所接纳。

20世纪中期，美国与苏联之间的冷战制造的危机为一些想法的实施提供了契机。苏联决定制造核武器为海军上将里科弗促使美国政府同意发展核海军创造了千载难逢的好机会。同样，也是借着与苏联的冷战，艾森豪威尔总统成功地推行了将国家高速公路系统作为快速撤离市民、运输各种军需用品的途径。

战争只是多种外部危机中的一种。2008年，世界上的很多国家都发生了不同程度的经济危机。当很多高级管理人员被危机搞得一蹶不振的时候，也有不少明智的高管充分利用了因为经济危机而出现的各种机会。2005年，霍华德·斯金格出任索尼首席执行官，他也是索尼历史上第一位非日本籍的首席执行官。上任之初，斯金格面对的是根深蒂固的官僚作风和抵制变革的公司文化。斯金格利用当时经济不景气的大环境说服其领导团队对索尼的经营方式进行改革。“这场危机（2008年）来临的时候，对我来说却是个千载难逢的机会，因为我不需要对付来自于公司内部的阻力就可以进行重组。”
[27]

 此外，倡导者还可以利用其他机会：其他国家发生的金融危机（例如葡萄牙、爱尔兰、希腊和西班牙曾经发生的银行业危机）、大型健康恐慌（例如流行病）、自然灾害（例如卡特里娜飓风）、竞争对手的全新发明（例如一种可以不用中途添加燃料便可驱动汽车好几年的燃料存储装置）、即将发生的资源短缺（例如，中国大力保护对很多新技术至关重要的稀土资源）或者各种事故（例如深海石油钻井平台的倒塌）。

有关危机，我还有最后三件事要交代。第一，危机是一种感觉。如果人们觉得有危机存在，那么危机就是存在的。因此，倡导者有时可以为决策者营造这样一种感觉，让他们从危机的角度来看待出现的事件或问题，以迫使其批准提案。第二，危机发生时，无论是金融危机、政治危机还是个人危机，决策者的目光都会集中在与危机相关的核心问题上。因此，只有那些专门针对危机的提案才会得到关注，其他建议只会起到分散决策者注意力的作用。2001年9月11日以后，国际上对于恐怖主义的关注程度大大高于对于环境、国内政策以及其他对外政策的关注程度。因此，倡导者必须确定自己的想法以与危机直接相关的姿态示人。最后一点，危机往往在变得足以受到决策者的关注之前就已经开始进行酝酿。机智的倡导者懂得运筹帷幄，经常需要耐心等待时机成熟，直到决策者真正看到并感受到危机带来的压力，否则即使与危机相关的提案也不会受到决策者的重视。富兰克林·罗斯福总统可能先于绝大多数美国人很久便感到美国一定会参加到欧洲的那场战争之中。然而，他一直等到一个重要危机的出现（珍珠港事件）才赢得了大多数美国人的支持。


5.因为变化而被迫出现的新想法。
 倡导者可以通过突出强调因即将发生的变化而不得不出现的新想法来制造紧迫感。这里的变化可以是象征性的变化，比如，你的组织即将成立50周年，这是开始一项新举措的绝好时机。变化也可以是实实在在的，比如，公司正在把两个部门合二为一，或者正在进行一项大规模的内部技术改革，这两种变化均可支持减员或引入全新培训的提案。20世纪60年代早期，加州绝大部分西红柿都由来自于墨西哥的劳动力采撷。1964年，美国政府决定终止“临时工计划”（允许工钱较低的非美国劳动力进行农业生产），正是这一决定促使加州大学戴维斯分校的科研人员研制出机械西红柿收割机。

尽管政府条例经常被各种组织视为克星，但有时也会对组织变革起到促进作用。在美国，长久以来，为残疾人争取权益的倡导者一直建议建筑物中的各项设施应该适合坐轮椅的残疾人、盲人以及其他身体有障碍的人们使用，但是相关建议一直收效甚微，直到联邦政府通过了一项要求工作场所内所有地方残疾人均可进入的立法，所以也才有了今天人行道上的斜坡以及电梯里刻有盲文的按钮。20世纪50年代发明的燃油直喷式发动机一直处在被遗忘的角落，直到20世纪70年代，联邦政府出台新的排放标准，产生了对催化转化器的需求，直喷式发动机才得以普及。各种法律和条例经常会引发危机，因此，精明的倡导者通常将自己的想法与新的规章制度相联系。

此外，哪怕只有发生变化的可能，也会对想法起到推动和促进的作用。当初，詹姆斯·伯顿上校建议对包括布雷德利战车在内的军事装备的测试方法进行改进的时候，遭到了很多来自于五角大楼高层领导的强烈反对。他们不喜欢伯顿的研究，也不同意他提出的在现场对设备进行实地测试的建议。最后，五角大楼内几位反对伯顿建议的官员只提前了7天通知伯顿，就将他从首都华盛顿调到了冰天雪地的阿拉斯加。没想到，伯顿把这次调动（变化）看作一次机会。他打着信息共享的旗号，把自己的报告和数据一个不少地分发给所有的同事（“我的工作发生了变动，你可能最终会看到这个，因此我觉得你现在有必要知道一下”）。伯顿心里明白，在五角大楼的政治大环境里，他的报告一定会被泄露出去。果然不出伯顿所料，很快，有关他的发现和调动的问题在五角大楼里被传得沸沸扬扬。不久，伯顿被调回五角大楼。又过了不长时间，五角大楼开始进行对新设备的实地测试。在这个事件中，伯顿很好地运用变化来为实弹测试的建议攫取了众人的目光。
[28]




6.权势人物。
 推出一个想法的最佳时机之一，便是每个人都能感觉到组织内的高层人物迫切地需要这个想法。1996年，白宫希望美国卫生与公众服务部的官员们能够加快处理一个有些激进的福利改革提案，该提案已经在威斯康星州进行了试点。白宫的工作人员通过将威斯康星的改革措施作为一项声明加到克林顿每周的广播讲话中，从而起到督促卫生与公众服务部官员们加快办事速度的目的，“这项迄今为止最为大胆的尝试之一”反映出一项“扎扎实实的福利改革计划。我们应该将它进行下去”。对于政府工作人员来说，拒绝一项感觉上是总统提出的建议恐怕有点儿难。
[29]
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创造可行的解决方案

紧迫感会促使决策者接受一项建议，而知道这项建议是可行的则会让决策者再次确认实施的可能性。
[1]

 认识到一个问题通常比找到可行的解决方案更加容易。几乎所有人都曾见到过看似巧妙，实则不切实际的方案：要么太贵，要么找不到需要的人员或技术，要么产生的问题比解决的问题还要多。当人们问道“主意不错，但是具体怎么实施呢”的时候，经验不足的倡导者便有可能卡壳。如果你也答不上类似的问题，恐怕就要准备跟你的想法吻别了。当决策者相信你的想法既在技术上可行，又在经济上可行的话，就更有可能接纳你的建议。

展示一个想法的可行性可以有9种途径：

1.让提案看上去非常简单可行。

2.告诉决策者，采纳新想法的风险很低，请决策者放心。

3.将新想法嫁接到组织内的其他举措上。

4.将提案与趋势相联系。

5.展示可用资源：钱、人才和知识、技术、相互依赖性以及时间。

6.展现想法的实施已接近大功告成。

7.从政治的角度，让想法能够被轻松接纳。

8.等待必要的变化，以便让想法变得可行。

9.展示想法极有可能在市场上获得成功。

让我们一条一条地来看一下。


1.让提案看上去非常简单可行。
 决策者青睐那种容易实施、极有可能顺利进行、持续有效并且适用于多个市场或领域的想法。
[2]

 展示想法可行性的最佳途径之一便是展现该想法如何在其他组织或商业环境中成功实施。倩碧高管安吉拉·卡普在劝说老板于匹兹堡国际机场开设门店一事上可是费了不少口舌。那时，化妆品店在机场内还不怎么普及。但是，当她的老板出差经过匹兹堡国际机场时，看到各种各样的店铺都生意兴隆，这才采纳了卡普的建议。
[3]

 同样，当苹果公司的史蒂夫·乔布斯在参观施乐公司帕洛阿尔托研究中心时，他看到了新近开发的第一批带有图形用户界面的个人电脑，才发现个人电脑其实是可行的。那次参观便成为引发苹果电脑燎原之势的星星之火。
[4]



70年代早期到中期，海军上将韦恩·迈耶提出集成式“宙斯盾”造船计划。一直以来，军舰在造好之后才加装各种武器、雷达和其他设备。迈耶则主张打造一艘完全集成的战斗武器系统，以使宙斯盾巡洋舰指挥控制中心内的船员能够整合来自于每种可用资源的数据（如雷达、卫星），从而跟踪并摧毁来袭的敌人和武器。迈耶“建造一点、测试一点、收获很多”的理念强调了自己想法的可行性。按照他的计划，开发过程中的每一步都标志着一次小小的胜利。当胜利足够多的时候，即使个别胜利微不足道，加在一起也能够充分证明该建议的可行性。例如，迈耶知道，建造这样的军舰，美国海军需要以大宗综合采购的方式购买各种设备，而远非通常采用的零碎方式可以达成。为了证明综合采购的可行性，迈耶安排位于印第安纳克伦基地的海军武器支援中心购买了不光用于雷达，还将用于火控系统的微波管。购买一种同时可满足两种功能的设备在当时看来是一种全新的理念。不仅如此，迈耶还专注于各种不起眼的细节。他坚持将军舰各种可更换部件的重量限定在40磅（约18公斤）以内，这样一来，无须任何人的帮忙，船员自己即可轻松提起破损部件并进行更换。


2.告诉决策者，采纳新想法的风险很低，请决策者放心。
 不仅风险很低，还可能出现意外的好处。磷毒性颌骨坏死是一种因在火柴生产中吸入白磷而导致的疾病，患者的容貌会变得十分骇人。对于消除这种疾病的宣传并没有遇到什么阻力，原因在于以下几点：第一，公共卫生的倡导者通过展示受害者的照片让公众从情感上有所触动。第二，倡导者说服国会对磷的使用征税。第三，也是最关键的一点，白磷有一种现成的完美替代品——倍半硫化物，作为最大规模火柴生产商之一的钻石火柴公司对这种物质拥有使用权。如果火柴生产商开始使用这种全新物质，那么该公司便会从中受益。因此，火柴生产中将白磷换成其他物质，对钻石火柴公司来说就是一项没有风险的提案。

为了降低新举措在人们意识中的风险，途径之一便是进行试点项目。试点可以为人们留有余地，在将想法变为现实的同时，既不会把全部投资压在没有把握的事情上，也不会因为害怕失败而错失成功的机会。当佳得乐运动型饮料的发明人希望对其饮料进行测试的时候，他们找到佛罗里达大学橄榄球队的教练，请求让新入队的球员进行试饮
[5]

 （鳄鱼队是一支正规的橄榄球队，因此科研人员不得“与大学队搅和在一起”）。
[6]

 明智的倡导者经常会建议首先在一个部门、一个地区、针对一种类型的顾客或是一种系统对其想法进行试验，然后再将试点的成功经验作为基础向更大范围推广。例如，3M公司销售部门在爱达荷州博伊西采取猛攻的方式进行试点销售，当看到当地顾客对便利贴的积极反应之后，才肯定了这种产品的商业价值。

降低人们意识中风险的另外一种途径，是将复杂的举措分解成为一个个较小的步骤。每成功完成一个步骤，倡导者再寻求对下一步的支持。分步骤前进有两个好处，第一，人们意识中“冒险”的感觉可以降低：一次只走一步，我们不用承担太大风险。第二，可以创建朝着更伟大思想迈进的势头。佳得乐首次被佛罗里达大学橄榄球队使用是在1965年与全国名列前茅的路易斯安那州立大学猛虎队的比赛中，当佛罗里达大学赢了那场比赛的时候，佳得乐便在体育运动中找到了自己的位置。“如果那场比赛我们输了，你恐怕再也不会听说佳得乐了。”该饮料的发明人之一詹姆斯·弗瑞如是说。
[7]

 一种饮料在一场比赛中的成功开启了通往其他比赛的大门。

降低人们意识中风险的第三种途径是说服决策者，即使想法最终失败，之前对于想法的推进和实施所作出的努力也会为组织增加切实的价值。某位公司高管介绍了一个全新业务机会，它的前提之一是开发一种新的软件。进行提案陈述时，他告诉决策者，即使这个想法行不通，新软件也不会白白地开发，将会对公司其他部门起到非常有价值的作用，说白了就是采纳他的建议并不会产生真的损失。


3.将新想法嫁接到组织内的其他举措上。
 新想法很可能在组织或商业环境中还与其他项目有关系。
[8]

 40年前，汽车尾气污染是美国面临的一个主要问题。1971年，美国汽车工程师学会一年一度的会议上，通用汽车总裁爱德华·寇尔宣布，通用生产的汽车将停止使用含铅汽油。那么，通用为什么要放弃使用含铅汽油呢？因为通用开始生产装有催化转化器的汽车，而含铅汽油会损坏这个装置。通用引入的这项全新技术（催化转化器）令停止使用含铅汽油有了一个水到渠成的过程，搞定这件事并没有费太大的劲儿。

将想法嫁接到组织内的其他项目或举措上可以使想法看上去是发展变化的，而非充满变革的。想法虽然是崭新的，但是因为与组织内的其他项目相关联，便不会让人感到过于激进或突兀。决策者往往会反对全新的想法，但是对那些似曾相识的想法却比较容易接受。
[9]

 当托马斯·爱迪生发明第一套电照明系统时，街道和家庭已经使用了50多年煤气照明。因此，托马斯并没有强调电照明与传统的煤气照明有多么不同，而是将重点放在电照明和煤气照明的相似之处：电表和煤气表看上去非常像，电线跟煤气管道一样，都是埋在地下，生产方面也与煤气公司一样，属于集中生产，甚至一开始微弱的光芒也与煤气照明一样。
[10]



将一个新想法嫁接到另外一项举措的途径之一便是将新想法包装成为这项举措的一部分。如果决策者接受这项举措，也很有可能会接受嫁接过来的想法。汽车经销商经常给未出售的新车加装很多选装配件或功能。一直以来，国会成员都通过使用耳印记拨款（为其各自区内的特殊开支争取联邦拨款）的方式将自己的项目作为私货添加到正规的预算项目中去。而国会只审核正规预算项目，如果通过，被“搭售”的耳印记拨款也一并通过。20世纪60年代，威廉·斯图尔特是一名外科医生。当国会为年长的公民创建了公共医疗保险后，斯图尔特利用这项全新法律强制各个医院实行种族融合：如果想从公共医疗保险中得到经费，就必须停止种族歧视。

如果人们期待的是金子，智慧的商人便会卖给他们铁锹和容器。这个原则也同样适用于想法的倡导。每一种创新都会开启或扩大相应的市场。你买了一台新电脑后会需要什么？软件。公司新近落成的大楼会需要什么？家具、电缆、电脑、艺术品，数不胜数。进行提案陈述时，有效的倡导者充分理解并利用随新想法一同到来的种类繁多、相互依存的事物。冰柜出现之前，冷冻食品几乎没有什么市场。汽车的引入不但结束了马作为交通工具的时代，还带来了公路建设、汽车旅馆、汽车影院以及围绕一个城市新出现的郊区经济。不仅如此，它甚至还开创了很多全新的职业，功能好似为那些找寻爱情的人牵线搭桥的月老。
[11]



相互依存有时与可用的资源有关。如果一家公司有一些未被利用的资源，例如废弃的厂房、空实验室或无人使用的办公室等，决策者会更愿意支持那些将这些未被利用的资源物尽其用的提案。另一种形式的相互依存发生在新想法被作为一个更大提案的重要部分被接受的时候。如果我们生产出X，那么Y则是X成功不可或缺的条件：每次一有新的电子玩具推出，电池厂商就会很高兴。很难想象，如果没有iTunes，iPod会怎么样。一家大型博物馆馆长建议购买一幅名画，因为这幅画与该博物馆当前的收藏优势完美匹配。

那些不能被嫁接到当前战略行动的提案最终往往会落马。例如，制药公司通常会各自侧重一种或几种较为广泛的疾病类别。这家公司主攻肿瘤，那家公司擅长糖尿病。每家公司的研究人员均被鼓励研制针对公司当前所擅长疾病类别的药物，与公司专长毫不相干的提案则很少会引起注意。同样，如果一家公司当前的主要任务是增加其产品在亚洲的市场占有率，那么与亚洲相关的提案就更容易收到决策者的积极反应，而与非洲相关的提案很有可能得不到重视，甚至被拒。此外，要求全新生产流程的提案不如可以使用现有工具的提案更容易被接纳。
[12]

 当全新的软件与已经安装好的硬件平台和操作系统相匹配的时候则更容易被采纳。
[13]

 如果提案需要过多新的行动、新的流程或者新的人员，也容易遭到拒绝。

思维巧妙的倡导者还会将自己的提案进行包装，作为公司已经成功完成的项目或产品的一部分：他们试图借助成功的势头来推动自己的想法。公司一旦找到自己的位置和特长，走上正轨，并且有了成功经验之后，便会相对容易接受在自己所擅长范围内的想法或建议。管理层在想：“我们已经在这种产品（或这类市场）上取得了成功，那么为什么不乘胜追击，在这个成功产品（或业务）的名单上再加上一个新想法呢？”如果一家公司成为一种软件的全球领先者，那么对他们来说，同样领域中的新想法就比其他领域的想法更加切实可行。

当组织开始进行战略性的全新举措时，聪明的倡导者会用自己的想法去配合这些全新举措。即使公司的举措与自己的提案并非完全贴合，成功的倡导者也会通过将提案与举措牢牢挂靠的方式，跳上这辆变革的音乐花车，以便能够一边享受着美妙的音乐，一边随着公司的主流轻快前行。这种方法确有其效，因为当决策者看到两者之间存在的清晰联系时，便更有可能倾向于接纳提案。当新想法与公司其他正在进行的举措关系密切时，决策者便会认为扔出去的钱能听到个动静更大的响儿。解决一个问题所付出的努力会在解决其他相关问题上获得积极的回报。
[14]



切实可行的想法不但能够与组织的全新战略举措相契合，还与国家和企业的组织文化相匹配。20世纪90年代早期，日本并不像美国那样对电子邮件这个新事物那么感兴趣，但是却对全新的传真技术充满了好奇。为什么？因为日本的文化趋于正式，而他们认为传真是一种比电子邮件更为正式的沟通方式。而且，传真可以使用汉字，而在当时的技术条件下，电子邮件还不具备这项性能。
[15]



组织也是一种文化。向组织推销一个与其文化相匹配的想法远远要比推销不符合组织文化的想法容易得多。20世纪七八十年代，施乐公司错过了一些由自己公司工程师开发的极具创新意义的产品。为什么？部分原因便在于这些新想法与施乐固有的公司文化格格不入。施乐怎么赚钱？就是那轻轻一击。每次只要在复印机上轻轻一击，施乐便听到“咔嚓”一声响。可是在计算机上到哪儿去听这声响？另一个原因是施乐的产品开发周期通常非常漫长，经常需要4年甚至更长时间，而计算机的“保质期”要短得多。此外，施乐喜欢开发专有技术，而技术含量较高的计算机领域更加常见的则是开放源技术。
[16]



智慧的倡导者会努力将自己的想法置于某些特定的部门，而并非漫无目的地嫁接。当把一个想法生生挤进一个对其并没有天然亲和力的部门时，结果往往会是悲剧。有关高管薪酬方面的新想法与谁探讨最合适，人力资源、首席执行官办公室还是财务？六西格玛项目跟谁更对口，生产、运营、销售还是市场营销？有关客户服务的想法或建议与谁最为匹配，销售、市场营销还是运营？当激进的创新被置于处事方式已经非常健全并且不想做任何改变的部门时，往往会因为水土不服而以失败告终。当按照要紧程度设置先后顺序时，对新想法的实施往往会被排在比较靠后的位置。


4.将提案与趋势相联系
 ——世界的、行业内或组织内的趋势。公司经常喜欢随大流，如果别人干什么，他们也想干什么。2006年左右开始，“可持续发展”、“环保意识”和“绿色”席卷了众多公司，成为他们关注的焦点。一时间，凡是聚焦节能、减排的提案都成为令人瞩目的热门主题。

媒体有时会对一个问题进行特殊处理，从而达到突出决策者，进而营造一个大趋势的目的。1972年，国会成员伊迪丝·格林和帕齐·明克成功地通过国会推动了《第九条款》（即教育修正案）的出台，才有了后来的女性在教育和体育等活动上与男性拥有同等的机会。然而，这条法律在推出之后的一年时间里都没有获得很大关注，直到一场由风头已过的男子网球明星鲍比·里格斯与风头正劲的世界领先女子网球运动员比利·简·金对阵的网球比赛，形势才有所改观。赛前推广会上，这位昔日的男子网坛最强球员大放厥词，声称“任何二流的男运动员都能击败现役的顶尖女运动员”。当金在休斯敦天文馆球场巧妙地完胜里格斯时，这个消息瞬间通过广播传遍了全世界，《第九条款》（即教育修正案）也才得以受到世人的瞩目。几乎就在一夜之间，女性不仅被看作是运动场上可与男性选手棋逢对手、一决高下的竞争者，甚至还可以做得更好。
[17]




5.展示可用资源。
 说服决策者其组织内已经具备成功实施提案所需的各种必要资源。埃里克·施密特刚刚出任谷歌首席执行官时，公司的两位创建者便立刻着手讨论开发全新的网页浏览器。虽然刚刚走马上任，施密特还是强烈拒绝了这两位老板的主意。他认为，2001年时的谷歌还并不具备可令其在浏览器市场叱咤风云的资源。然而，到了2006年，当谷歌以全新面貌和更加强大的能力示人的时候，施密特批准了这项建议，谷歌Chrome浏览器由此应运而生。
[18]

 施密特懂得，一项创新是否可行，相当大的程度上是围绕着可用资源而确立的。

对于多数组织来说，重要的资源包括：

·钱

·人才和知识

·技术

·相互依赖性

·时间

当财力比较紧张的时候，组织对于新想法的接纳就比处于盛世之中时更加谨慎。一些评论员指出，施乐之所以没能将重点放在世界第一台带有图形用户界面的个人电脑Alto，部分原因便在于公司当时面临大规模的法律问题、一蹶不振的经济环境、低迷的利润以及势头减弱的收购活动。如果缺乏必要的资金支持，再伟大的想法也很难有见到光明的那一天。严酷的经济形势下，有太多的行动和举措得不到任何关注。经济萎靡的2008年，撤销有关技术进步计划的公司不在少数。

成功的倡导者经常不得不自己寻找经费，以使想法变成现实。他们寻找组织内掌握可自由支配经费的人员，或是找到能够对其项目进行资助的巧妙途径。加州大学伯克利分校的林同炎既是国际知名的工程师，又是一位颇有声望的杰出教授。80年代，当他在上海参观访问的时候，脑海中浮现了一幅画面，一座气势宏伟的大桥跃然黄浦江之上，将上海和浦东连在了一起。上海市的有关领导听到这样一条建议之后说，现在市政府缺乏修建这样一座大桥的资金。林教授最终以建桥花费的资金将会从大桥所带来的好处中尽数收回的理由，将这个想法成功推销给时任上海市市长的江泽民。市政府先出资，等到大桥落成之后，浦东房地产价格一定会急剧上升，然后再通过出售或租赁土地的方式将投资收回。
[19]



一些技术公司的倡导者有时会求助于政府，请相关政府部门对自己的想法进行资助。杜邦、通用电气、IBM、诺斯罗普·格鲁门以及施乐等公司都曾与美国国防部高级研究计划署合作，对一些具有激进意义的创新项目进行共同开发。很多与医疗保健相关的公司都与国家卫生研究院保持密切合作，而动画片《芝麻街》早期的部分资金则来自于美国教育部。

会议中，枪毙一个提案有时只需要简单的一句话：“听上去有点儿意思，谁想负责呢？”这时要是没人举手，这个想法就算彻底泡汤了。成功的倡导者不会让这种情况发生，他们早在提案陈述的会议前就先搞定能够执行提案的人员。他们早早就敲定项目的主要参与人员，然后在会上宣布这些人的承诺。没有合适的人员参与，再伟大的想法也会陨落。AstraNet是一项由施乐公司员工所发明的全新技术，可以加快网络数据的传输速度。当被问及施乐为什么对AstraNet置之不理时，安迪·路德维克说：“公司里没有一个运营部门对AstraNet感兴趣，因为他们没有合适的销售团队去推销这套系统。”
[20]

 由于缺乏销售人员，这个想法早早地便夭折了。

并不是任何有才华的项目负责人都能够胜任各种工作。当决策者感受到项目执行人对于关键问题有较为透彻的理解时，才会觉得该想法具有可行性。如果你有一台设备出了问题，请技师来修，当你感觉到这位技师并不完全明白这台设备如何运转时，可能就会在是否让他查看并维修关键部件上有些犹豫。对待新想法也是一个道理：项目负责人应该具备渊博的专业知识。

此外，决策者还必须再次确认新想法所需要的关键技术是可用的。如果这些技术根本不存在，或者价格过于昂贵，那么需要使用这些技术的想法便会被视为不可行。例如，1975年，德国科学家哈拉尔德·楚尔·豪森理论上认为宫颈癌与人类乳头状瘤病毒有关。但是在能够测试这个理论的新技术诞生之前，多数医学研究者都没拿它当回事儿。事实上，科研人员以豪森得出的理论为基础，花了30年时间才研制出一种可以预防宫颈癌的疫苗。
[21]



70年代早期，福特没有采纳商务车概念的一个原因便在于，尽管消费者调查显示这种车型深受顾客青睐，但是福特缺乏生产前轮驱动引擎的基础设施，而修建新的基础设施将会耗资超过5亿美元。克莱斯勒把福特商务车的负责人挖走以后，他们对于这种新车型的建议很快得到批准，正是因为克莱斯勒拥有能够用于生产前轮驱动轿车的技术和设备。

决策者往往很关心一个想法要想成功，依赖其他各方的程度有多大。如果你想推行一种清洁布料的新方法，你就需要展示这项技术可以清洁不同厂家生产的各种布料，从而使洗衣店能够轻松采用这种全新流程，而生产洗衣设备的厂商也能够毫不费力地纳入新技术所需的重要元件。
[22]

 将所有基础都囊括进来是个不小的挑战。

在金佰利最为复杂尿不湿产品的整个开发过程中，设计师需要与生产部门一直保持密切的联系。正如《财富杂志》曾经介绍的那样，研究人员必须确保新产品“弧度较大的线条是否真的能在组装机高速运转的情况下被生产出来……这些机器背后的技术必须与先进的设计丝丝入扣地完美匹配。此外，对于生产所需的相关材料，其价格也应该在合理的范围内”。
[23]

 那些需要在组织内不同部门之间进行大量协调工作的想法，不如只对一个部门有影响的想法切实可行。想法过于复杂，在执行过程中就会产生各种摩擦，想法变为现实的可能性便会大幅降低。作为一般性规则，一个想法所涉及的组织、部门以及人员越少，看上去就越可行。当倡导者必须整合组织内的不同部门或与供应商及其他公司建立联盟的时候，他们会在向高管介绍想法之前就将这些不同部门清楚地罗列出来。

此外，可行性还具备了解组织内发生的其他事件的功能。如果人们被手头上的任务搞得焦头烂额，他们就很有可能看什么都不顺眼，会觉得其他想法也行不通。事实上，愤世嫉俗者经常会通过“谁有空干这个？”这样一个问题将新想法击得粉碎。从另一个角度来说，当组织内没有什么特别的事儿发生的时候，新想法则更有可能获得积极的反应。很多想法之所以没有被成功采纳，就是因为其倡导者一点儿眼力见儿都没有，无论决策者或者组织当时有多忙，也无动于衷地对自己的想法照说不误，这种行为看上去确实有点儿傻。


6.展现想法的实施已接近大功告成。
 
[24]

 人们都喜欢把事情做完。今天，得州仪器是全世界最大的数字信号处理芯片生产商之一，在行业内占据领先地位。数字信号处理芯片广泛用于从手机到计算机的各种产品。令人意想不到的是，这种芯片最初竟然源于一种儿童玩具。得州仪器的工程师在没有得到高层批准的情况下，自己鼓捣出了一种叫做“Speak&Spell”（说话和拼写）的儿童语音学习机。当管理层发现了这个学习机的时候，该项目已经进行了将近8个月，而且已经非常接近可以推向市场的产品。面对这种情况，管理层只好说：“好吧，我们不能取消这个项目，还要多长时间能完成？”
[25]



当项目接近尾声的时候，便会看起来更加可行。其实，当决策者认为一个项目已经快完成的时候，他们便会越来越多地关注项目完成本身，对成本或利润潜力的关注程度则相对较低。
[26]

 这一点在一个项目并不出色的时候可能会是个问题。然而，一旦项目接近尾声，无论是什么样的项目，都很有可能能够完成。

因为决策者想把事情完成，因此他们经常会想：“为什么要投一个动辄需要几个月甚至几年时间才能完成的项目呢？为什么不选现在就指日可待的产品呢？”2009年，当奥巴马政府寻找刺激经济的途径时，“万事俱备”成为那一时期被提到最多的关键词之一。印度西孟加拉邦首席部长悉达多·尚卡尔·雷深知“万事俱备”策略的价值所在。该邦首府加尔各答与另外两座城市一同为一个重要的城市铁路项目争夺资金。就在总理英迪拉·甘地访问加尔各答的头一天，雷派人在计划修建铁路的沿途挖了一条大沟。成堆的土方随处可见，好一派热火朝天的劳动场面。当甘地问起为什么挖了这么多土出来时，雷立刻解释，铁路地下部分的工程已经开工。甘地把一切看在眼里，加尔各答在铁路项目上已经有所动作，又想了想另外两座没有任何实质性进展的城市，最终决定把政府在这个项目上的资金划拨给雷的城市。
[27]



那么，倡导者怎样才能让决策者感到自己的想法已经接近大功告成，而非刚刚起步呢？第一种途径是在进行提案陈述前就做好所有必要的功课——完成尽职调查，所有相关操作文件准备就绪。第二种途径，如果你没法提前完成很多准备工作，就想想索尼极度成功的PS游戏机发明人久多良木健给出的建议。他说，不用事无巨细、从头到尾地将每个步骤和细节都告诉决策者，而是应该突出强调几个立刻就要实施的步骤，先争取他们的批准。待这几步顺利执行完毕，决策者对自己想法的信心便会树立起来，他们也会更加倾向于批准接下来的步骤。
[28]

 第三种途径是让决策者相信，采纳了你的建议，得到的好处会立刻增加。人们都喜欢立竿见影的满足感。当一个提案所能带来的好处让人感觉非常遥远时，它的吸引力便会大大减弱。
[29]

 第四种途径是让决策者知道，几乎不可能再等了。很多公司都知道，在一个项目中中标有多么重要。即使公司后来发现自己不能完全履行当初的承诺，因为对整个项目进行重新招标要么耗资过大，要么过于费时，因此项目通常还是会让开始中标的公司继续进行。


7.从政治的角度，让想法能够被轻松接纳。
 侵占到别人的领地、威胁到决策者的权力或地位的想法通常很难前行。那些让当前的产品或流程看起来已经过时、懒散或草率的想法经常面临着无数的反对意见，原因很简单，就是因为当初开创这些产品或流程的人们很有可能依然为其曾经的创举而深感自豪。在考虑削减预算时，一位倡导者建议关闭的一个小工厂，可能是现任首席执行官事业开始、他的父亲曾经工作过30年的地方，这样的建议便很难通过。倡导者可以建议的是关闭一家与决策者没有什么私人瓜葛或过多投入的工厂。有些建议，无论多么有道理，也无论具有多大潜力，只要在政治上行不通，就不会有丝毫的机会，除非这些建议能够按照点菜人的胃口变成他们喜欢的爽口美味。


8.等待必要的变化，以便让想法变得可行。
 换句话说，只在发生其他变化，而这些变化能让想法的实施成为可能的时候，才推出自己的全新想法。50年代，凯蒙斯·威尔逊创建了假日酒店连锁，为行驶在城市与城市之间的旅客提供标准并且可以预期的住宿。威尔逊的这个主意取得了巨大的成功，原因之一便在于当时美国正在兴建州际高速公路系统。如果没有那些贯穿东西南北的全新干道，威尔逊的酒店恐怕会有很多空床。

很多公司都与工会或供应商签订长期合同。合同到期时提出可能违背合同中重要条款的想法是不太可行的。与工会和供应商合作期间推出新想法的最佳时机是对合同进行重新谈判的时候。

有时候，采纳一个想法所需要的变化涉及成本或价格。2009年，海运成本大幅下降，几乎一夜之间，不少公司建议货物走海运途径的提案便成为可行。

有些时候，倡导者需要等到公司策略发生变化之后才对自己的想法变为现实有所期待。伯尼·梅尔森对硅锗芯片的开发直到IBM转变公司策略，开始向非IBM公司销售芯片后才引起广泛关注。同样，公益宣传组织也知道，等到选举之后递上自己的提案才是明智之举。如果当前政府反对一个组织的提案，那么可以等到下一届政府当权时再拿到桌面上来。这里还有另外一个等待的例子：1955年，是否同意海狼号核潜艇进行水下试验一直悬而未决。海军上将海曼·里科弗及其手下的工程师们都希望反应堆安全问题咨询委员会能够批准此事，但是委员会中负责氢弹和核电的爱德华·特勒却有异议，认为核潜艇还没有准备就绪。当嗅觉灵敏的里科弗听说特勒即将从委员会退休时，便收回了自己的建议，直到特勒下台才又将此事重新拿到台面上来。
[30]



提出一个新想法的最佳时期往往是决策者刚刚走马上任时。多数高管会有一段短暂的蜜月期，刚刚走上新的领导岗位时，他们既被大家信任，又有经费在握，同时他们也在寻找能够巩固其声望和地位的新想法。因此，这个时候恐怕是提出想法或建议的完美时刻。


9.展示想法极有可能在市场上获得成功。
 一个工程上的奇迹并不一定适合市场，有时甚至根本没法使用。单纯在技术上出类拔萃的索尼Betamax录像技术一直都没能大规模普及，就是因为JVC的VHS录像带技术相对没有那么复杂、价格较低，而且可以录制两个小时的节目，比Betamax多出一个小时。因此，一个VHS录像带可以录制一整部电影，而Betamax录像带却做不到，这也就是Betamax在市场上无法与VHS较量的原因。

便利贴的产品开发经理杰夫·尼科尔森曾带着3M公司副总裁乔·雷米前往弗吉尼亚州首府里士满来了一次“微服私访”，想看看他们的产品到底卖得怎么样。结果非常令人满意，雷米和3M公司都为之信服。
[31]

 有时候，决策者必须要亲眼看到顾客的反应，才会发现一个想法所包含的价值。

表现一个想法所具有的价值还有一个绝佳的途径，那就是开发多种可以产生利润的应用。一种产品或服务拥有的用途越多、产生利润的方式越多，对决策者的吸引力就越大。
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捕捉稍纵即逝的时机

心思机敏的倡导者知道决策者会在某些特定的时刻更加容易接受新想法。例如，当决策者正在被一些眼前的问题或麻烦搞得焦头烂额时，就不太容易关注新想法或新建议。因此，当倡导者希望决策者能够心无旁骛地关注自己的想法时，就会找一个决策者相对比较平静的时候提出。每周一的早上恐怕应该被排除在外，因为多数人都会忙着查邮件、处理电话留言以及讨论周末出现的各种新闻、变化和疑问；重要董事会的前一天也不是什么好的选择；眼看领导正要冲出办公室去赶飞往德国的飞机，这时候突然把他堵在半路跟他说自己有个新想法，恐怕也不会有什么好下场。相反，与决策者搭乘同一架飞机的时候可能是你提出自己想法的绝好时机，这时更容易进行比较全面而透彻的讨论。

此外，时机还与想法本身的性质和特点相关。如果你的想法保证能够解决人们当前正在为之抗争的问题，那么当前就是提出这个想法的最好时机。有时，你需要决策者全心全意地关注你的想法，而有些时候却需要他们为别的事情而分心。如果你的想法相对不是那么重要，也没什么好争论的话，那么就可以考虑等到更能引起大家注意的问题或麻烦出现的时候伺机提出：正在被这个更大、更麻烦的问题困扰着的决策者很可能不会在小事上投入更多的时间和精力便直接同意（你可能在小时候就已经悟到了这个道理——你想借妈妈的车用一下，可能会等到她忙着准备晚饭的时候。这时两个弟弟正在地上滚作一团，狗在一旁汪汪乱叫，此时此刻，电话铃又响了起来。妈妈已经忙得不可开交，肯定会说：“去吧去吧！”钥匙到手）。

盛世时代

当钱不是问题的时候，新想法往往更容易被采纳。经济效益好的年景会为全新想法打开充满希望的门。默克之所以决定为全世界所有有需要的人们提供价值数百万美元的伊维菌素（预防河盲症的药物），原因之一便在于公司当时正处在一派繁荣的盛世。虽然给人提供的伊维菌素是免费的，但是这种药物的兽药版在治疗动物寄生虫病方面同样疗效甚佳，因此拥有可观的销量。20世纪80年代，专门针对动物使用的伊维菌素是全世界最赚钱的兽药。
[1]



相反，当公司处于比较艰难的时刻，例如资金短缺或规模缩小，这个时候引入新的想法就相对困难得多。
[2]

 然而，即使在充满挑战的时候，有些想法也会被成功采纳。为什么？这就必须掌握两个原则。

第一个原则，公司处于盛世时，最好从挣钱或改进的角度来介绍新想法（“这个想法在让我们的收入翻番方面拥有巨大潜力”）。而在艰难的时刻，决策者往往对如何省钱或保住现有的一切等想法更感兴趣（“这个提案会让我们不用再向那个部门投钱”）。此外，在公司经营状况不甚理想的时候，有关提高效率、降低运营费用以及减员等方面的建议或项目往往更有可能获准。在巨额融资的世界里，经济形势好的时候股票就卖得好（风险）；而在经济不景气的年代，人们则会把钱投向基金和黄金（安全）。因此，如果你想建议公司购买新的计算机系统，既可以突出新系统将如何有助于提高利润（公司处于较好形势），也可以强调新系统如何令公司提高办公效率（公司处于较差形势）。

第二个原则，当公司内的一切事物有条不紊、按部就班地运行时，决策者往往更加趋于保守。本来好好的，为什么要为不必要出的岔子而承担风险呢？因此，公司处于较好形势时，精明的倡导者可以把提案向着增量投资方向塑造。当公司现状比较令人满意时，推行带有激进意义的想法可能并不会那么受欢迎。而当经济前景较为惨淡，甚至能否存活都是个问题的时候，人们则会考虑抓住最后一根救命稻草，哪怕存在极高的风险，也要死马当作活马医。如果一场球赛只剩下最后20秒，而此时你的球队比对方球队高出1分，发球权又在你这一边，你会怎么做呢？牢牢地控制住球，耗尽剩下的时间。你不想承担任何风险。但是同样的场景，你的球队输了1分，你又会作何反应呢？你会在这最后时刻，抓住最后一次机会，绝望之中，背水一战。当你的想法会对组织当前所从事的一切业务和活动构成挑战并产生极大风险时，不妨暂且放一放，等到决策者感到公司马上就要被市场淘汰出局的时候，可能会愿意听一听你的想法。

周期

业务周期的某些时刻会比平时更容易接纳新的想法或建议，其中一种便是按照预算划分的周期。通常，预算年度的第一季度是为一个提案申请到经费的最佳时期。无论对错，决策者都会觉得钱不是问题，反正现在有的是钱。到了第二个季度，公司就会开始为预期的收购、收入损失等情况收紧甚至冻结预算。在家里，处理预算的方式也大同小异：孩子知道什么时候管大人要钱——不是发工资的前一天，而是发工资的第二天。

获取经费支持的另一个较好时期是预算年度即将结束的时候。几年前，我有个医疗行业的朋友在12月8日那天给我打电话。“约翰，”他说，“你必须帮我，我都要绝望了！”我问他有什么能帮忙的，他说：“我在15日之前必须花掉15000美元，你能帮上忙吗？”他为什么要急着花掉这笔钱？因为如果他在年底之前花不出去这笔培训经费，这笔钱就没了。更糟糕的是，他的上级可能会认为，如果今年不需要这笔钱，那么明年应该也不会需要。因此，在预算年度即将结束的时候，如果决策者手里的钱不花就作废的话，为了充分利用这样的横财，聪明的倡导者可以考虑只介绍一部分想法或建议，特别是比较小的、一次性的建议。

进行提案陈述的最佳时刻则是正在敲定预算的时候。很多人都有这样的经历，有个很好的想法，结果老板听完以后说：“你要是上个月跟我说就好了，上个月刚刚合并过预算，现在得再等上一年才能考虑。”如果我们能早一点提出来，想法就有可能被采纳，而不用再等那么久。

业务周期除了按照预算划分，还可以按照市场来划分。产品会在某个时刻过期，要么陈旧，要么过时。因此，聪明的倡导者会在现有产品即将过期的时候推出有关新产品的设想。不要在公司刚刚购买电脑的时候建议公司购买电脑；不要在仓库里还有大量当前款式的存货时提出全新的版本；也不要在客户刚刚与公司的竞争对手签订了一个三年的单一来源采购合同之后催促客户购买自己的产品。福特的Edsel轿车惨败的原因之一就在于9月上市。通常，9月和10月是汽车经销商清空现有库存的时间。
[3]

 因此，销售人员对于Edsel的推销无疑是在与经销商打折出售的当季车型相互竞争。另外，这款新车型生不逢时，正好赶上1957年美国经济处于萧条的时刻，加上新车价格不算便宜，无疑雪上加霜。经济不好的年景里，谁还有心情去买什么款式新颖的汽车呢？

倡导者应该知道的第三种业务周期是组织内非正式的工作周期。在欧洲，不要在8月初进行重要的提案陈述。为什么？因为很多欧洲人都在8月出去度假，这个时候恐怕很难找到人与你探讨全新想法（如果你的目标是确保不会进行什么讨论，那么8月初倒是个合适的时间）。如果是在以色列，重要会议不要安排在星期五，因为星期五在以色列属于周末；如果在美国，7月4日则是国庆假期。此外，不同的组织业务繁忙的时候也各不相同。例如，在美国的会计师事务所，4月12日提出的提案恐怕无人理睬，因为有关税务的所有文件需要在4月15日之前提交，事务所内的每个人这段时间都会忙得不可开交，以保证在联邦设定的最后期限前完成任务。而在美国的零售业，每年的第四季度不太适合推出新的想法或建议——在节日季，来自于方方面面风险的可能性都会比较大。

与倡导有关的还有政治周期。从政治角度来看，新当选的市长、州长，甚至总统都深知蜜月期的价值，这个阶段他们手中一般都会有大量的政治资本。而当他们宣布不会继续连任的时候，便成了“跛脚鸭”，倡导的能力减弱，人还没走，茶就凉了。这种情况不仅存在于政界，商业领域也屡见不鲜。很多出类拔萃的商业领袖刚刚接手重任的时候，呼风唤雨、所向披靡，一旦即将退休的谣言在公司内部传播开来，其倡导的有效性也随之衰落。

媒体也存在周期。美国众议院能源和商务委员会新闻秘书肯·约翰逊曾对《纽约时报说，福特探险者轮胎发生故障危机时，他不得不与14位效力于福特汽车公司和普利司通/凡士通轮胎公司的公关顾问一起合作。约翰逊把对媒体发表声明的时间故意安排在下午晚些时候，这样一来，在他所发布的消息被播报或印刷之前，公关人员没什么时间进行回应。作为最新的新闻，还会使约翰逊的声明在媒体战场上增加不少分量。
[4]

 约翰逊明白什么是新闻周期。公司企业和政府机构经常在星期五下午宣布不好的消息，这时已经过了星期六早报的印刷截止时间，反正也没有什么人会看。

从现在开始的一年

你的上司说她不能去澳大利亚、中国香港和巴厘岛参加销售会议。这几个会彼此之间都相隔一周，因此，无论谁去参加会议，都会在南太平洋上的度假酒店享受两个星期的美妙时光，基本费用公司埋单。上司问你能不能去，公司的飞机今天晚上就会起飞。你能去吗？尽管有些人会不假思索地说：“可以！”然而，更多的人还是不得不说“去不了”。他们有正在上学的孩子、有需要处理的任务、有逃避不开的责任。可是，假设你的上司问你，一年以后能去吗？这回，绝大多数人都会说：“当然！”两周的带薪休假，吃住全包，何乐而不为？

这个小练习展示了一个有关时机的重要原则：对相对较远时间发生的事情做出承诺要比对明天的事情做出承诺容易得多。人们对于未来的项目所包含的挑战从感觉上会有所减轻，相信自己到那时会有比现在更多的时间和经费进行处理。
[5]

 当他们对相对较远发生的项目做出决策时，更多考虑的是项目本身的吸引力，而对一些不那么引人注目的细节会有所忽略。
[6]

 此外，他们对自己履行承诺的能力也过于自信。
[7]

 另一方面，当考虑到第二天就要开工的项目时，他们想得更多的是眼前的问题，例如是否可行。杜克大学心理学家约翰·林奇曾经这样写道：“当我们思考一个较远时间的任务时，我们通常会把重点放在任务所带来的益处上——好的方面。而当我们思考今天就要完成的任务时，想得更多的不是有趣的细节，而是平凡、世俗的事务。”
[8]

 这就是为什么人们购买同样一件商品时，使用信用卡付款要比使用现金付款更舍得花钱。信用卡会使购买价格看起来不是那么真实或即时。
[9]

 人们会在将来的某个时间付款，而非现在。这也就是为什么广告承诺“6个月不用付款！”或者“免利息一年！”你可能在想，这些人6个月或者一年以后上哪儿去要钱呢？

对于倡导来说，当前的事件和一段时间以后的事件分别意味着什么呢？如果你的提案规模比较宏大，那么就请决策者批准该项目在较远时间启动，例如9个月以后，而不是要求明天就开工。对于项目的每一个步骤，不用进行过于细致的介绍，而应让决策者接纳较为宽泛和笼统的概念。这样一来，随着项目的展开，一些细节便可随时进行调整。这就是为什么经验丰富的倡导者会首先请求决策者同意进行试点项目，而非上来就推行整个方案的原因。一旦决策者亲眼看到较小的承诺成功兑现，便有可能愿意继续进行较大的承诺。
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充分利用领导层和组织结构的变迁

领导层的变迁经常会为倡导创造全新的机会。一个新的，尤其是由外部人员组成的领导班子，更容易对新想法抱有更加宽容、开放的态度，能够看到思维僵化、一成不变的领导小组恐怕永远都意识不到的新想法所拥有的价值。举个IBM高级研究员伯纳德·梅耶森的例子。梅耶森的团队花了7年时间研制出一种能够极大提高处理速度的硅锗芯片，当他们向公司介绍这项新技术的时候却遭遇碰壁。IBM的领导层否定了这个项目，并且解散了梅耶森的团队。然而，梅耶森并没有就此罢休，继续坚持不懈地做出自己的努力。晚上，他不断对流程进一步打磨和细化；白天，尽力让客户相信这项新技术的合理性和可行性。直到新来的首席执行官郭士纳上任，才发现这项技术拥有的无限价值和潜力。他让IBM的领导层为梅耶森的项目开绿灯，至此，硅锗芯片的项目终于展翅腾飞。郭士纳加入IBM挽救了梅耶森的建议。
[1]

 然而，水能载舟，亦能覆舟，新的领导班子有时也会将已经进入实施阶段的想法击得粉碎，在得克萨斯建造超导超级对撞机的提案就是因为新选举的国会认为在该项目上投入资金过于庞大而宣布整个计划停建。

组织结构发生重大变化包括重组、收购、合并以及分拆，这些变化可以为新的想法带来机遇。20世纪初始，石油转化为汽油的过程效率极其低下。罗伯特·汉弗莱斯和威廉·伯顿两位科研人员发现石油经过高压加热后，长分子链可以被分解成为较短的分子链（热裂解）。经过这样的处理，汽油的产量就会大幅增加。然而，洛克菲勒信托的标准石油公司却对这一发现提不起丝毫兴趣。直到1911年洛克菲勒信托破产，这项发现才得以有所进展。当时，从洛克菲勒信托拆分出来并成功存活的印第安纳标准石油公司领导层对这项新技术十分感兴趣
[2]

 ，汉弗莱斯和伯顿的想法终于拨云见日，成功起航。
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第10章　创造具有说服力的信息

劝说往往比武力更为有效。

——伊索

自古以来，人类一直对如何变得富有说服力抱有浓厚的兴趣。古希腊的亚里士多德和柏拉图曾撰写过如何通过对自己的想法进行仔细措辞而影响他人的文章。古罗马的西塞罗和昆体良对如何塑造强有力的信息给出了自己的建议。文艺复兴时代，尼可罗·马基雅维利曾写过一本至今依然被引用的有关影响力的手册。再来说现代，戴尔·卡内基的《人性的弱点：如何赢得朋友并影响他人》一书连续多年位居畅销书之列。20世纪40年代，社会科学家开始通过实证研究的方法探索为什么有些信息（演讲、小册子、广告等）会比其他信息更加具有影响力。本章，我们将借鉴这项研究来学习并领略倡导者应如何创造具有说服力的信息。

成功的倡导几乎都是持续不断的运动。人们并不会在一夜之间被说服，从而改变自己的看法或意见，为劝说所付出的努力需要持续不断。1937年，富兰克林·罗斯福了解到刚刚从大萧条中恢复过来的美国民众对干预阻止纳粹主义在欧洲的崛起并不热心。在这个问题上，多数美国人都属于孤立主义者，他们不明白为什么要为其他国家发生的事情操心。然而，罗斯福总统还是希望国民能够对他所感受到的美国将不可避免地卷入欧洲这场战争而有所准备。因此，才有了那场被称为具有重要意义的“防疫演说”——世界上无法无天的瘟疫正在蔓延，患者应该被“隔离”，以防疫情进一步蔓延。1939年，随着德国入侵波兰，罗斯福总统的倡导又向前迈进了一步，说服国会通过一项名为“现购自运”（现金购买，运输自理）的计划。欧洲各盟国可以从美国购买武器，但是这些武器需要通过盟国自己的船只进行运输。该计划允许美国一边打着中立的旗号，一边对其盟国进行物质援助。1940年，罗斯福总统又有新动作。在他的倡导下，美国通过了有史以来第一个和平时期征兵法案，并为英国提供了50艘超龄驱逐舰，以换取其位于西半球的多个军事基地。1941年初，罗斯福总统提出美国必须成为“民主国家的兵工厂”，成功建议将武器弹药以租赁的形式对其盟国进行支援，租赁费用可在之后支付（最后一笔8300万美元的租赁费于2006年12月29日由英国支付给美国）。罗斯福总统所做的这一切慢慢地将美国卷入这场在他看来无法避免的战争。

政治家并不是唯一懂得劝说在很多时候是个渐进过程的人，宝洁对于佳洁士牙膏的市场营销也是当作一场运动来进行的。20世纪50年代，牙医对于传说中氟的好处持怀疑态度。然而，佳洁士与其他牙膏的区别恰恰就在于含氟。因此，宝洁最初的营销目标仅仅是“趋于中立”。只要能够说服牙医不再对含氟牙膏发表负面评价，宝洁便已经感到非常知足。这个目标慢慢实现，到了1960年，公司的销售人员开始挨家挨户地走访牙医，为他们提供牙膏样品，并让他们将这些样品发送给自己的病人。当看到12%的牙医推荐佳洁士时，宝洁感到异常欣喜。
[1]

 这场运动缓慢地，但是一步一个脚印地让人们逐渐接受佳洁士和含氟牙膏，到20世纪60年代末期，佳洁士已经成为全美销量领先的牙膏。劝说几乎是一场持续不断的运动。在这场运动中，倡导者必须塑造能够对决策者产生影响力的信息，从而使决策者能够认真倾听，并且采纳他们的想法。

当倡导者为其运动创造具有说服力的信息时，可以采用以下三种主要技巧：①通过好的论据对想法进行论证；②对决策者进行适当威胁；③对信息进行组织，以期获得最佳效果。


[1]
 Davis Dyer，Frederick Dalzell，and Rowena Olegario，Rising Tide（Cambridge，MA：Harvard Business School Press，2004），151.


通过好的论据对想法进行论证

19世纪中期，英国有位名叫约翰·斯诺的麻醉师。斯诺对在肆意横行的霍乱中有如此多的人失去生命而感到震惊，便开始探索这种疾病的起因。那个时候，最为常见的理论是，霍乱由人和动物的排泄物所产生的污浊空气所致。因此，城市为了减轻这种有害空气带来的危害，定期将排泄物倾倒在附近的河里。然而，对于霍乱的起因，斯诺拥有另外一种假设。他认为，倾倒在河里的排泄物才是导致霍乱大规模爆发的罪魁祸首。1854年9月初，霍乱在伦敦苏荷区布罗德街爆发，斯诺终于有机会对自己的想法进行验证。他注意到，有些人感染了霍乱，而有些人却毫发无损，这是为什么呢？通过绘制细致入微的地图和相关统计分析，斯诺发现很多受害者都从布罗德街同一个压水泵处打水，而那些从别处买水的人患病频率则小得多。真相慢慢浮出水面，原来是压水泵压出的水来自于部分受到排泄物污染的泰晤士河水。斯诺对患者以及他们打水的地点进行了精确的统计，他的这些经验证据使伦敦开始对于水源进行清洁的行动。
[1]



对于倡导来说，引人注目、令人信服的论据必不可少，事实的作用不可小觑。决策者需要的是统计数字、专家建议以及历史信息，用以证明采纳该项建议是正确的决定。那么，怎样才能使证据引人注目、令人信服呢？

·容易理解

·耳目一新

·可信可靠

·与决策者相关

·点明论点

好的论据容易理解

倡导者应该确保决策者能够充分理解自己所提出的各种论据。
[2]

 当论据不能被清晰明了地传递时，其效果和影响力就会大打折扣。无论是专业术语，还是复杂的新发现，都很容易让决策者感到迷惑不堪。看看这两句话：“数据分析中，最大似然估计值不显著。因此，我们应该采用这个模型。”你觉得这句话有说服力吗？除非你有统计方面的背景。

那么，怎样才能保证论据清晰明了呢？你可以请与决策者拥有相似背景的同事提前帮你看看。问问他们觉得哪些地方容易理解，哪些地方有所欠缺。你也可以将复杂难懂的论据转化成为容易理解的要点。你可以突出强调重要的数字，剔除无关的引用，并使用日常生活中常见的比喻。

有时，最好的论据是那些能够让人眼见为实的东西。1881年，路易·巴斯德想让人相信他发明的炭疽疫苗非常有效。同年5月，他给位于巴黎附近普利堡农场内的31只山羊、牛和绵羊注射了炭疽疫苗，另外还有同等数量的动物没有接种疫苗，然后，让每只动物都接触到炭疽病毒。两周以后，巴斯德将一些科研人员和记者带到农场，向他们介绍实验结果（论据）。令众人大吃一惊的是，几乎所有未接种疫苗的动物都死了，而接种疫苗的动物中，没有一只出现任何症状。至此，每个人都被眼前所看到的一切说服了。

好的论据令人耳目一新

你能很快说出美国出售的香烟在烟盒上标有什么样的警示语吗？是不是“警告：吸烟有害健康”？错！这条警示语早在很多年前就从烟盒上消失了。过去10年间，共有4种警示语随机出现在香烟盒上。2012年开始，美国食品药品管理局斥资5400万美元针对吸烟危害的图片进行大规模的广告宣传活动。为什么？正是因为论据的有效性会随着人们看到的次数增加而逐渐减弱。辉瑞公司要求其医药代表每次去向医生推销药品的时候都使用全新的介绍信息。
[3]

 辉瑞深知，如果医生已经听过一项研究的话，可能会想：“哦，这已经不是什么新闻了，跟我说点儿我不知道的东西。”这种情况同样适用于电视和杂志广告，通常只会持续播放几周时间。一旦观众或读者对广告烂熟于心，对其关注程度就会大大降低。

好的论据可信可靠

如果你在几个世纪前对人说，人类有一天会开着个机器满世界跑，还能在月亮上悠然漫步，你可能会被认为是个异教徒，至少没有人会理睬你的这些梦话。如果有人在1960年跟你说宝丽来、通用汽车和蒙哥马利沃德百货公司有一天会破产，你也一定会觉得这样的预言纯属无稽之谈。即使在今天，很多科学观点的遭遇也好不到哪儿去。例如，尽管已经有很多确凿的证据表明主要的环境问题与大气中温室气体的数量增加有关，还是有很多人对科研人员的相关警告表示怀疑。如果论据看起来十分牵强，那么即使再正确无误，也很难对决策者产生积极的影响。想让论据变得具有说服力，就必须让人觉得该论据是可以相信的。

第一，可信的论据是以决策者的个人体验为基础的。弗朗西斯·珀金斯在成为美国第一位女性内阁成员之前，曾在20世纪早期积极地为纽约贫穷的劳工争取权益。她说服州内领导层对劳工问题表示关注的途径之一便是带领这些领导参观各个工厂，以下就是参观后她所说的一段话：

“我们（她和她的同事）曾把带阿尔·史密斯参观工厂作为我们的工作职责之一。这位后来成为纽约州州长、总统候选人的史密斯亲眼见到奥本市一家工厂内几千名女工连续工作10小时以后浩浩荡荡走在街上的场景。我们确认（纽约州参议员）罗伯特·瓦格纳亲自从墙上的一个小洞爬进去，然后沿着覆盖着冰的陡峭铁梯爬上距离地面12英尺（约3.7米）的地方，这在很多工厂被委婉地叫做“防火梯”。黎明时分，我们带着不苟言笑的立法委员在没有事先通知的情况下突然出现在一家位于卡特罗格斯县的罐头食品厂内。这些立法委员亲眼看到那些孩子们，不是青少年，就是五到七岁的孩子们闷着头剥着一颗一颗的豆子。我们确认他们看到会把小姑娘头皮削掉或是把人的胳膊砍掉的机器。立法委员们亲眼看到那些破烂不堪、拥挤狭小的厂房。工作时间如此之长，工人们，无论男女，全都精疲力竭、心力交瘁，这一切全都被委员们看在眼里。在与纽约州多个已成功扭转恶劣工作条件和薪水标准的雇主讨论之后，委员们意识到应该做点什么了。”
[4]



珀金斯懂得个人体验在说服别人方面能起到多大作用。从这些访问中归来的决策者恐怕都是第一次听说并体会到身边还有如此恶劣的工作环境，进而意识到出台更加严格的有关生产安全、童工以及工作时间等法律确实迫在眉睫。

第二，可靠的论据能够给人留下深刻的印象。令人信服的数据经常以统计或举例的方式出现。
[5]

 最具有说服力的统计数字既有令人感到震撼的效果，又令人无法反驳。例如，一位呼叫中心的高管建议公司增加该中心接听电话的人员。这位倡导者的理由十分充足，她说：“过去3个月内，来电增加了30%，而响了8声还没有人接听便把电话挂断的客户增加了40%，这意味着我们可能会失去12%~15%的新客户。他们打不通我们的电话，就会去找别人。这样一来，我们的收入也会受到严重的影响！”同样一件事，她也可以这样说：“我们需要更多的人员接听电话。打电话的人越来越多，我们的接听速度不够迅速。这便意味着失去很多新客户。”带有充足统计数字的陈述更加引人注目、令人信服。

唐纳德·威尔逊发明了今天非常著名的LexisNexis，这是一种包含大量文章和参考文献并且可进行快速检索的计算机数据库。当初把这个数据库介绍给律师的时候，很多律师不相信在文献检索方面，一台计算机能比一位训练有素的法律文员做得更快、更好。因此，威尔逊于20世纪70年代早期在美国联邦最高法院举行了一场公开测试。该测试的对阵双方分别为装有这种软件的计算机，以及使用传统方法对书籍文献进行手工检索的技术娴熟的法庭书记员，看谁在规定时间内能够找出更多相关法律案件。比赛结果计算机胜出，威尔逊通过这种现实生活中的测试使自己的主张更加具有说服力。
[6]



第三，可靠的论据合理合法——准确、没有偏见、相关并且与时俱进。再没有什么能比让决策者发现倡导者给出的论据不准确而更快地损坏倡导者可信度的事情了。如果你说一种流程在某种方式下是可行的，必须保证自己的论述是正确的。同样，当决策者发现你的论据以偏概全、禁不住推敲的时候，便很容易大声说：“骗子！”在伊拉克没有找出大规模杀伤性武器后，乔治·布什总统的可信度一落千丈，因为他正是以此“证据”作为2003年美国入侵伊拉克的主要理由。布什政府所拥有的偏见对证据起到了塑造的作用。

决策者需要相关的论据。对于南卡罗来纳州一个小公司的决策者来说，来自于哈萨克斯坦一家大公司的数据远不如位于弗吉尼亚一家规模与自己相仿的公司所提供的证据更加令其信服。对于负责生物医药制造部门的决策者来说，来自于化工厂的数据要比来自于诺德斯特龙百货公司的数据与自己更加相关。即使论据看上去不相关，倡导者也必须为决策者明确地指出相关之处。此外，相关的论据还应该是与时俱进的。因为决策者发现论据过时而将整个提案否定的例子不在少数，决策者会发难：“你说的这个可能在2000年的时候是对的，可是现在已经过去十多年了。”

第四，可靠的论据来自于可靠的来源。如果倡导者给出的论据来源不甚可靠，即使论据本身有效，决策者也不太会当回事。而具有卓越信誉的信息来源则会增强论据的效果和影响力。20世纪50年代，当宝洁推出佳洁士牙膏时，销售量并不那么尽如人意。然而，1960年8月，佳洁士获得了美国牙医协会的推荐。该协会称，佳洁士牙膏是“任何口腔卫生教育活动的重要辅助产品”。这项佳洁士独有的推荐被迅速印在每支牙膏的包装上。仅仅10年间，佳洁士一跃成为全美占据主导地位的牙膏品牌，并且将这种势头保持了30多年之久。佳洁士销售量的迅猛增长不光与有效的论据直接相关，更重要的是论据来源所拥有的卓越信誉。如果当初佳洁士所引用的市场调查是由宝洁自己的科研人员进行的，结果会怎么样呢？恐怕很难有同样的结果。与佳洁士独立的论据来源构成鲜明对比的是J.肯尼思·布莱克韦尔的故事。2004年，布莱克韦尔同时担任了两个职务，一个是俄亥俄州务卿，职责之一是确保选举的公正性；另一个职务是乔治·布什在俄亥俄州进行连任竞选活动的联合主席。当他在该州选票的准确度问题上向着布什有利的方向处理时，有些人质疑布莱克韦尔是否可能存在偏见。

精明的倡导者明白当论据来源单一时很有可能被认为带有偏见，因此在准备提案时，往往使用多种来源的论据。当信息来源能够代表各种不同的利益时，这些来源就看起来更加可靠、令人信服。例如，一位倡导者想介绍一种生产某种产品的新方法，可以引用竞争对手公司的高级工程师最近在报纸上发表的一篇文章、一篇华尔街分析师对于支持该想法的评论、一些学术研究以及倡导者自己工厂进行的研究。切记：太多的论据适得其反，结果只会让决策者感到迷惑不堪。那么，你应该怎样处理呢？首先，对具有代表性的研究进行筛选和归纳概括。其次，就像医学和社会科学学者那样，将很多研究集成到一个累计分析中，即荟萃分析。

最后，还有一小招：当论据来源（谁说的）非常可靠的时候，就在介绍论据之前说出论据来源（“根据独立的国会预算办公室所提供的信息……”）。信息来源的良好声誉会大大增强论据的影响力。相反，当信息来源有可能被视为带有偏见或不合格的时候，便可以等到阐述完所有论据后才提到信息来源。这样安排可以让你的论据至少在决策者听到信息来源之前还有对其产生积极影响的机会（不用说，只要可能，尽量寻找高度可靠的信息来源）。如果你自己具有很高的可信度，那就把你的名字写在提案的一开始；相反，如果你的可信度不甚理想，就把自己的名字写在报告结尾处。
[7]



好的论据与决策者相关

20世纪70年代，美国一家全国连锁影院的总裁大卫·沃勒斯坦坐在快餐业巨头麦当劳的董事会上。在沃勒斯坦的电影院里，大包装的爆米花一直销量可观，购买爆米花的观众几乎总会选择更大的包装。因此，沃勒斯坦建议麦当劳也出售更大分量的薯条。麦当劳的创始人雷·克罗克不同意这个建议，“如果顾客想要更多的薯条，他们可以买两份”。沃勒斯坦回答，“但是雷，他们不想买两份，因为他们不愿意看起来像个吃货”。
[8]

 可是，克罗克依然没有被说服。沃勒斯坦并没有气馁，开始了自己的研究。沃勒斯坦在麦当劳里待了两天，他注意到，所有吃饭的人都把自己袋子里的薯条吃完了，而看电影的观众也是如此，会把手中的爆米花全都消灭光。因此，沃勒斯坦再次向克罗克提出自己的建议，而这次的推荐却成功了。
[9]

 这是为什么？因为这一次，沃勒斯坦的论据是从克罗克的店里收集到的。

罗宾·沃伦和巴里·马歇尔两位澳大利亚医生刚刚开始职业生涯的时候，认为幽门螺杆菌是诱发某些胃溃疡的根本原因。整个医学界都对他们的发现不屑一顾，因为每个人都“知道”胃溃疡是由精神紧张、辛辣食品和胃酸导致，一些科研人员甚至管他们叫江湖医生。马歇尔被这些人的反应所激怒，就用细菌和水调成灰色的糊状物，然后吃了下去。几天之后，他的胃开始有了炎症，在服用抗生素之后，炎症开始消退。这个实验说服了当时的医学界吗？没有。对他们来说，双盲实验才是真金白银的标准，才是他们真正认可的根据。只有成功完成大样本随机双盲测试，他们的发现才会被整个业界所认可。2005年，两位科研人员因这项突破性发现获得诺贝尔生理学或医学奖。这个故事告诉我们，必须首先了解决策者所认可的论据，到底是数字、证明信、故事还是比照？然后根据他们的需要提供相应的论据。

好的论据点明论点

思维简单的倡导者经常想当然地认为决策者能够自动地从自己给出的论据看到自己所支持的论点。然而，事实往往并非如此。无论论据多么全面而有力，也无论问题被阐述得多么清晰明了，倡导者都一定要能答得上“那又怎么样？”这个问题。经验不足的政治家许诺改善教学条件或减轻税负，但是这些许诺缺乏“那又怎么样？”的叙述。他们应该告诉投票人，他们“将要改善教学条件，因此，你们的孩子将会得到更好的教育，进而得到更好的工作”。或者他们“将要减轻税负，因此，你们兜里就会有更多的可以花在家人和房子上的钱。你们就有能力买那辆新车，还可以负担孩子的大学学费”。太多幻灯片有这样的标题，“定价和销售之间的关系”，那又怎么样？这个标题可以有更为引人注目的写法：“当价格下降的时候，我们的销售量便会提高！”

点明论点的方式有很多。其中一种是让决策者了解，提案对决策者本人会“怎么样？”，即向决策者说明，如果他们采纳了这个提案，对他们来说意味着什么。现在有一项针对提高税费的投票，哪种说法更容易说服人们投反对票？“镇政府要求提高的税费仅在明年一年就会让所有居民多支付2700万美元”还是“镇政府要求提高的税费明年将会让包括你和我在内的每个居民多支付1900美元”？

当论据包含数字时，“那又怎么样？”的问题经常可以通过乘数效应来做完满回答。倡导者可以通过将效果一遍又一遍地相乘而表现提案所具有的影响力。例如，一位比萨饼店的经理想要让其雇员充分理解顾客的“终身价值”这个概念，他并不是简单地说“每位顾客在比萨上的平均消费为20美元”，而是这样说：“让我们拿哥尔罕女士来打个比方。她有三个孩子，这星期她买了一个20美元的比萨，而她几乎每个星期都会来买一个比萨，这就意味着她每年至少价值1000美元。而她最小的孩子现在才3岁，所以她很有可能还得再买20年的比萨，这样一来她就值20000美元。还有，别忘了，哥尔罕女士是一位人脉很广的年轻高管，她很有可能把我们的比萨介绍给其他三种人——同事、邻居以及公司的餐饮经理。现在，她的价值可能会达到60000美元。所以，她下次再来的时候，对待她就应该像她在咱们这儿消费了60000美元一样，因为一旦她决定去别的地方买比萨，我们的损失就会有这么多！”

第二种点明论点的方式是讲述自己的亲身经历或进行令人信服的类比。例如，第二次世界大战期间，美国海军的很多将领都认为安装在救生衣上的单节电池手电筒除了浪费钱，没有任何实际意义。直到一名水手告诉他的父亲（当时是一位势力强大的海军上将），当船沉没以后，自己漂在海上的时候，正是这个手电筒救了自己一命之后，认为救生衣手电筒没用的观点才得到全面改观。
[10]

 对于这种个人经历和亲身见证，你没法提出反驳意见。有的时候，类比也能够起到证明的作用。当索尼的盛田昭夫刚开始有设计随身听的想法时，遭到来自于同事们的各种质疑，他们不能理解为什么有人会需要这样一种不能录音的录音机。盛田昭夫提醒他们，汽车里的立体声音响也不能录音，但是大家也很需要，一举击破同事们的反对，论点在此被鲜明地点出。
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对决策者进行适当威胁

16世纪早期，一位在政府里谋职的意大利年轻人因为政权交替被迫离开他的职位。在接下来的时间里，尼可罗·马基雅维利再也没能在政府中找到工作，一直住在佛罗伦萨郊外，靠写剧本和文章谋生。马基雅维利最有名，也是影响最大的著作，名为《君主论》，该著作对权力追随者和权利持有者极端务实和不为任何情景所动的形象进行了淋漓尽致的刻画。马基雅维利的著作核心便是对于恐惧的有效利用。5个世纪过去了，这一点却丝毫没有任何改变，恐惧依然是劝说中的一种有效工具。医疗广告通过唤起人们对各种疾病的担忧来推行健康的生活方式；宣传造势中的政治家非常善于利用选民的恐惧；老师用低分和额外的功课吓唬不用功的学生；家长则用关禁闭和禁止某些活动的方式来给孩子立规矩。恐惧在塑造影响力方面是一种功能强大的技巧。

有一点必须说明：使用恐惧战术必须非常小心谨慎。恐惧诉求搞不好会起反作用，倡导者不但不能赢得人们对自己的支持，反倒使阻力增加，到头来自食其果。1924年，一如既往的，美国国会又将移民问题提上讨论日程。那时候，众议院为一些国家设置移民配额，而对另外一些国家的移民则采取坚决抵制的政策，日本便是其中之一。他们通过种种途径阻止日本人进入美国，并设置各种障碍以达到迫使日本移民离开美国的目的。参议院认识到这一举动带有明显的种族主义，加上外交政策的影响，在讨论中对日本移民问题并不急于讨论。面对这种形势，日本驻美大使埴原正直威胁美国，如果参议院通过这项法案，将会“造成严重后果”。然而，埴原演砸了，他的威胁恰恰导致了他所害怕发生的事情。参议院以埴原的声明侵害了美国的主权为由，立即投票通过抵制日本移民的法案。
[1]



然而，如果处理得当，恐惧诉求便可达到让决策者接受新想法的目的。20世纪80年代到90年代，中国民航的安全记录令人担忧。2000年，民航总局宣布在每家航空公司制订全面的安全计划前，任何航空公司都不得引进新的飞机。
[2]

 没有新飞机，航空公司就很难扩大业务规模。各家公司将工作重心放在安全飞行上，到2007年，中国已成为全世界拥有最佳安全飞行记录的国家之一。

那么，怎样才能有效地威胁决策者，使其采纳你的提案，又不会产生任何反向效应呢？以下便是几种有效利用恐惧方法：

·让威胁看起来可信

·提到重要他人

·为决策者留条出路

·采用新颖的方式

让威胁看起来可信

恐惧战术只有在人们觉得威胁可信的情况下才会起到应有的作用。这就是为什么Visa卡广告告诉顾客有多少地方接受Visa卡，而不接受美国运通信用卡的原因。你一定会相信，有一天可能真的会因为无法使用信用卡而有麻烦。可是如果Visa说，没有Visa卡，我们就会饿死，这样的说法因为不合理，我们也就不会把它当作一种威胁。倡导者怎样增强其恐惧信息的可信性呢？

威胁不应过于极端。经验不足的倡导者有时会走极端，把决策者吓得够呛，以至于决策者的心理自我保护机制启动而停止倾听。例如，一些善意的环保主义者对全球变暖的描述太过吓人，让人难以接受（例如，很多被瘟疫缠身的躯体正在被车拉走；对纽约市将要被水淹没的预言）。这种时候，人们根本就不想再继续听下去了，只想避免接触到类似的信息。

威胁必须与本人相关。当人们觉得本人受到威胁时，就会感到恐惧。在瑞士伯尔尼的古城边，矗立着一座食人鬼喷泉——这是一个手里拿着一只装满婴儿的袋子，正在把一个光溜溜的婴儿送进自己嘴里的怪物雕像。这个雕像于几个世纪前修建，当时塑造这个雕像的目的是吓唬孩子，不让他们跑到危险的城外。孩子们真的很害怕这个食人鬼，而大人知道这个怪物只是虚构出来的，即使每天从它旁边走来走去也不会感到丝毫的恐惧。

经验丰富的高中校长们深知，对高中生来说，唯一能够吸引学生注意力的威胁是那些让他们感到与自己直接相关的事情。太过经常，高中生们只有在自己的伙伴发生交通事故以后才会对交通安全有所重视。当自己认识的一个同学在车祸中撞坏一条腿，他们便会想到自己很可能是潜在的受害者。1999年，得克萨斯奥斯汀，一位司机在酩酊大醉的状态下将车猛冲到另外一辆车上，被撞的车上有位名叫杰奎琳·萨布瑞多的年轻姑娘重度烧伤，其中面部烧伤最为严重。一年后，她勇敢地走上电视公益广告，宣传酒后驾车的危害。屏幕上的第一个画面是出事前萨布瑞多美丽的面庞，而从现在这张被毁到极致，完全面目全非的脸上丝毫看不出她当年的模样。这个广告专门针对的是可能酒后驾车的年轻人，警告他们，酒后驾车可能会像这样毁了与自己一样同处在美妙年华的年轻人。如果还是类似这样的广告，但是主人公是一位55岁的受害者，恐怕就不会受到年轻人同等程度的关注了。

威胁必须与决策者所看重的事情相关。第一次世界大战后，法国想购买美国海军位于波尔多附近功能强大的拉法耶电台。当法国琢磨出拆除电台将会让美国耗资巨大时，便只愿意出非常微薄的价钱购买。当时经手此事的是时任海军助理部长的富兰克林·罗斯福。罗斯福拒绝了法国的出价。晚些时候，一位助理走进会议室，交给罗斯福一封来自于海军部部长的电报，罗斯福立刻大声宣读，“拆除并将电台运回美国。（签字）丹尼尔斯（海军部部长）”。法方真的非常需要这个电台，立即答应罗斯福之前开出的2200万法郎的价格，购买了美国的这个电台。事后，罗斯福告诉自己的朋友，其实那封电报是他自己所为，他安排助手在合适的时间将电报送进会议室。
[3]

 罗斯福深知这个电台对于法方的重要程度。如果他们不是如此在乎这个电台，他的小伎俩便很有可能会失败。

威胁必须引起即刻的忧虑和担心。吸烟导致癌症通常都是很多年以后的事情。精明的倡导者懂得，多数人都不会对30年以后可能发生的事儿感到忧虑，因此会突出强调吸烟所产生的立竿见影的后果。例如，吸烟者的呼吸和衣服会有难闻的气味，牙齿和手指会变黄，声音会变得嘶哑，等等。2005年，乔治·布什对社会安全进行改革的提议并没有引起很大关注，原因之一便在于他所预见的危机看上去还离得很远。当时的社会安全系统运转还算正常，实际上，甚至还有些盈余。他所警告的社会安全赤字说的是20多年以后的事情，那么现在有什么好担心的？2009年，在一项对于人们是否会因为猪流感的警告而改变日常行为的研究中，英国科研人员发现，除非人们确信自己很有可能染上猪流感（即刻的忧虑），并且该疾病将会持续一段时间（另一个即刻的忧虑），否则就不太可能采取任何预防措施。
[4]



威胁必须是真实的。如果你以提案不被采纳就辞职作为对决策者的威胁，那么决策者一定会相信你就是这么想的。如果你说公司不采纳你的建议就会破产，那么你应该已经有所觉察金融崩溃很有可能真的发生。一位正在向公司介绍全新建议的年轻投资银行家被一位不守规矩的同事激怒。他冲同事大叫，如果再不规矩点儿，他就保证让这笔交易谈不下来。房间里一片沉默，直到有个人爆发出充满讽刺的大笑，寂静终于被打破了，大家都笑了起来。所有人都明白，单凭银行家一个人的力量，绝不可能阻止一笔交易的发生。他的威胁瞬间被击得粉碎，同时受损的还有他的可信度。

提到重要他人

多年以来，米其林的广告一直是一个坐在轮胎旁边浑身藕节的小宝宝形象。这个形象向年轻的父母传递了一种信息：“如果你在意你的孩子，就应选择安全的轮胎，选择米其林。”米其林的营销人员懂得提到被社会学家称为“重要他人”所拥有的力量。重要他人是指我们所在意的人，包括配偶或伴侣、孩子、父母以及朋友。

拿重要他人说事儿并不是什么全新技巧。早在19世纪，寿险销售人员发放的小册子中就对家庭主要经济支柱（一般为男性）过世对于整个家庭带来的灾难作了细致描述：妻子因贫困而绝望、孩子失去接受教育的机会。
[5]

 该描述传达了这样的信息：购买保险，当你过世以后，你所钟爱的人们也会有所依靠。

50年代，当美国开始打造第一艘核潜艇时，对于是否有必要在垫圈上焊接一个用来支撑反应器螺栓的挡板展开了激烈争论。很多工程师认为这样的焊接没有必要，而海军上将海曼·里科弗不这么想，他相信这一步操作可以使整个核潜艇更加安全。他向工程师提了几个问题：“假设你的儿子将随这艘潜水艇出海，他的生命全部依赖于潜水艇的安全运行上。你是愿意让他全部指望着垫圈能一直完整，以便阻止每一滴高放射性水呢？还是宁愿焊接一个挡板，以防万一呢？”现场出现了长久的沉默，紧接着，工程师们纷纷改变了先前的立场。这项焊接被核潜艇的设计所采用。
[6]



90年代，路易斯·郭士纳出任IBM首席执行官后，走访了IBM位于各地的公司，以对员工起到激励作用。郭士纳拥有对恐惧运用自如的能力。一次讲话中，他给大家放了一些公司主要竞争对手首席执行官的照片。他“朗读了这些人对IBM的贬低之词，他们对我们经受的挫折幸灾乐祸”。郭士纳继续自己的讲话，看上去十分恼怒地说，IBM的“竞争焦点必须是深入骨髓的，远非随便想想就行。应该是骨子里的，脑子里的远远不够。他们正在向我们家里走去，拿走我们孩子的大学学费”。
[7]

 郭士纳相信，那些正在为孩子担忧的IBM员工一定会受到强烈激励，他的这个想法一点儿都没错。

为决策者留条出路

有效的恐惧诉求不仅仅对人们起到威慑的作用，还可以为人们提供避免或消除因为恐惧而产生的顾虑的途径。广告在向人们传播安全性生活的观念时不会说“如果你有性生活就会死，”而是会提醒人们，如果不使用避孕套或有交换针头的行为，其HIV呈阳性的概率就会增加。然而，只要性伙伴在每次性生活时都正确使用安全套、认识并了解性伙伴，并且使用全新的针头，就有可能不会成为HIV阳性携带者。同样，酒后驾车的警示广告也不会禁止大家喝酒，因为这是完全不现实的，而是为人们提供饮酒的同时安全也可以得到保证的做法：使用代驾、乘坐出租车，或是在朋友家过夜。

采用新颖的方式

1997年，南森·佐纳是一名14岁的初中生，家住爱达荷州瀑布市。在一次科技展上，佐纳描述了一氧化二氢（DHMO）的危害。
[8]

 他解释道，DHMO是一种工业溶剂，同时还是一种垃圾食品的添加剂。它通常被倾倒在河流及海洋中，会侵蚀土地，造成温室效应，还是酸雨的主要成分。此外，在特定条件下，这种物质还会造成严重烧伤。86%看到这个展示的人都支持禁用这种叫做DHMO的物质。你会怎样看呢？你觉得DHMO应该被禁用吗？但是如果真的禁用的话，那将会产生很大的问题，因为DHMO不是别的，就是H2
 O——水。当威胁以一种人们从来没听说过的方式提起时，恐惧诉求就会变得尤为有效：有谁曾经想过水是有害的物质吗？佐纳这个玩笑因为角度新颖而赢得了你的注意。与早已熟悉的疾病相比，诸如非典、艾滋病以及猪流感等近些年来新出现的疾病更能引起人们的关注。
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对信息进行组织，以期获得最佳效果

提供好的论据和令人担忧的顾虑是劝说的两种途径。此外，还有很多种对信息进行组织的方式，从而使提案更加富有说服力。

劝说的四个步骤

无论你要承接一项旷日持久的大工程，还是写一个报告，哪怕是一次非正式的谈话，劝说这个过程都可以被分为4个步骤：

1.创造需求，创造一些痛苦。

2.提供解决需求或痛苦的方法。

3.描述提案所带来的好处。

4.如果提案不能被采纳，会出现哪些困难和状况。

智慧的倡导者牢记这4个步骤，并且将它们很好地贯穿于让决策者了解自己想法的价值所在这个过程中。

1.创造需求，创造一些痛苦。贝尔实验室以推出包括激光、晶体管、电子麦克风以及UNIX计算机操作系统在内的多项全新技术而享誉世界。AT&T曾经赋予贝尔实验室的科研人员最大的自由，允许他们进行任何自己感兴趣的项目。今天，贝尔实验室的科研人员必须开发那些能够快速产生高回报、具有竞争性的创新技术和产品。在解释研究人员应该将重点放在哪种创新上时，贝尔实验室总裁金钟勋将创新的想法分为两类：“维生素”和“止疼药”。维生素价格便宜，但也不能产生快速回报。虽然开发过程充满乐趣，但是为实验室带来的有形回报微乎其微。而止疼药却能够立即满足已经产生的需求。人们愿意为能够解决其痛苦的技术不计代价。
[1]

 因此，金钟勋说，智慧的创新者开发止疼药。

当所有系统一切运转正常时，人们很少采纳新想法或新建议。什么都是好好的，提案就不太容易得到大家的关注和信任。相反，那些可以解决迫在眉睫问题的想法却能够得到每个人的关注。如果一种产品无法使用、一个流程以失败告终、一个新出现的主要竞争对手在市场上设立障碍或挑战、顾客不买你的产品，或是高管抱怨不停，那么劝说决策者采纳其建议的第一步便是让他们脱离惯有的思维。“天哪，现在真是一团糟，真是太可怕了！我们该怎么办呢？”一位能源公司的工作人员在进行改善安全条件的提案陈述时，首先给大家展示了一幅公司上一年在不同工作地点发生的安全事故统计图，图中的趋势线急剧上升。此外，沿着趋势线还有每次事故中受伤人员的照片。这时她说，我们公司存在着严重的安全问题。在座各位的注意力被牢牢地锁定。

2.提供解决需求或痛苦的方法。倡导者在为大家呈现迫在眉睫的需求之后，便会介绍一个计划，即提案，以及决策者应怎样操作才能让提案成功实施。智慧的倡导者会将提案的特性与功能牢牢锁定在决策者特定的痛苦之上：痛苦1由特性A和B解决，痛苦2由特性B、C和D解决，以此类推（表10-1）。有时，倡导者也会首先介绍提案的特性和功能，然后再根据提案来定义问题，进而将提案的特性紧紧限定在决策者所拥有的问题上，很多时候连决策者本人都没有意识到自己有这些问题（参见第3章）。

表10-1　让提案与需求相匹配

[image: ]


无论痛苦和特性怎样排列，智慧的倡导者通常首先介绍痛苦。缺乏经验的倡导者犯的致命错误便是在让决策者意识到痛苦之前就开始介绍自己的想法或建议，他们经常这样开始自己的发言，“我打算这样做……”他们先介绍自己的提案，然后才开始解释存在的问题。这样的顺序是错误的。当倡导者在悉数需求之前就介绍自己的计划时，决策者很可能在倡导者解释其提案合理性之前就对提案进行质疑或挑战，例如，“太贵了，我们买不起！”“这个方法没用！”“过程太复杂！”“媒体会跟我们没完！”这时，可怜的倡导者才会可怜巴巴地求情，“请让我解释一下……”但是，通常到了这种地步，被拒绝的结果已经基本定格了。首先提出痛苦才会让大家仔细倾听提案。

3.描述提案所带来的好处。介绍完提案之后，伶俐的倡导者便开始描述提案在解决特定问题之外还能够产生的潜在好处。有些事件中，额外的好处显而易见。而有些情况下，如果不明确说明潜在的好处，就很可能被决策者忽视。当德怀特·艾森豪威尔总统建议创建州际高速公路系统时，显而易见的受益者包括将货物运往市场的公司和卡车司机，明显的好处还有那些想探望家人或外出度假的人们。不太明显的好处包括间接的经济收益。修建高速公路是一项耗资巨大的基础设施建设项目，可通过创造就业机会对经济产生刺激作用。一旦建成，高速公路就能持续地产生经济效益——潜力巨大的房地产业不断扩大、新兴商业日渐繁荣。艾森豪威尔提醒国会，投资高速公路能够赚钱。他是对的。20世纪50年代，美国提高的生产效率中有31%均来自于高速公路支出。到了60年代，高速公路约占整个国民经济增长的25%。
[2]



正如适当的威胁只有在能够立刻产生顾虑和担心的情况下才能成功一样，提案解决的也必须是眼前正在发生的突出的问题，而非很久以后的事情。聪明的倡导者将重点放在自己的想法能够立刻带来什么好处，正如我们之前提到的，多数人更加感兴趣的是自己明天能够得到什么，而不是一两年以后才能得到的东西。无论你是否喜欢这一点，即刻的满意至关重要。事实上，比起更远但是更大的收益，人们更在乎即刻能够得到的收益，哪怕价值较小。如果可以选择，他们宁愿今天拿到250美元的彩票奖金，也不愿等到一年以后拿410美元的彩票奖金。
[3]



4.如果提案不能被采纳，会出现哪些困难和状况。为了使提案能够被成功采纳，心思敏捷的倡导者会让决策者了解，如果提案不能被接受，很有可能会出现哪些困难和问题。而这些困难是超出提案能够解决问题的范围的，即提案陈述一开始就提到的“痛苦”。几年前，我跟妻子一起商量暑期外出度假的计划。我想去凉爽宜人的加拿大，而她却想去迪士尼乐园。

“咱们明年再去迪士尼。”我建议。

她回答：“你知道吗，要是咱们今年不去迪士尼，孩子们可能会因为年纪太大而不能充分享受每一样乐趣了，明年女儿可能就不喜欢公主了。”最后，全家人去了潮湿炎热的奥兰多，这便是一个典型的避免遗憾的例子。

比起对于机会的期盼，人们往往更加担心失去已经拥有的东西。因此，要让决策者知道，如果不投资将会有什么样的后果（例如，“如果我们不能抓住这次机会，那么竞争对手就会胜出，我们便会出局。我们不会再有第二次机会了”）。正如创业大师盖川崎所说，“对投资者来说，比投资失败更令人痛心的便是错失良机。”
[4]



曾经连续很多年，美国出品的每一部电影都需要由一个委员会根据一部叫做《海斯法典的标准进行审查。如果一部电影不符合这部法典的要求，委员会就会禁止其向影院发行。到了20世纪60年代，太多电影都对法典的基本假设构成挑战，观众也纷纷要求对这项制度进行改革，《海斯法典随之被取消。美国电影协会主席杰克·瓦伦蒂深知必须为观众提供类似于今天电影评级制度的标准，但是遇到了来自于好莱坞高层的强大阻力。那天让瓦伦蒂胜出的原因很简单：如果我们自己不设定标准，政府便会设定标准，而政府设定的标准很可能更加难以使用。
[5]

 瓦伦蒂通过突出强调不采纳其想法可能产生的后果而使其建议成功通过。如果你也提醒决策者，如果不采纳你的建议就会有什么样的事情发生，很可能也会赢得决策者对你的支持。

劝说的技巧

如果你能掌握并使用一些经过实践证实确实有效的技巧，那么组织富有影响力的信息并不是件困难的事。


登门槛技巧。
 门铃响了，打开门，你看到门口站着一位女士。她问你是否愿意为资助贫困孩子的机构捐5美元，你很慷慨地去拿钱包。你把钱递给她，她又问：“嗯，你能不能把这个捐款消息告诉你的邻居们呢？你只需要把这些单子交给邻居们，然后再收回来就可以了。”你会答应她这个后续的要求吗？如果你已经捐了5块钱，那么答应这个后续要求的可能性就远远大于开始没有捐那5块钱而直接被提出这个要求。
[6]

 心理学家将这位女士的做法叫做“登门槛技巧”：先提出一个较小的要求，得到满足后再提出一个更大的要求。这个技巧的名字来源于以前挨家挨户敲门推销员的经典动作。当主人打开门以后，推销员便把一只脚放在门和门框之间，这样一来，即使主人想把门关上，推销员那只脚让门保持的半掩状态也能够让他继续进行推销。

登门槛技巧之所以行之有效，是因为人们都想保持一致的形象。如果你已经捐了5块钱，那么拒绝对方的第二次请求就显得前后不一致。一旦承诺，你就会保持承诺的形象。如果你的信箱里经常会出现来自于慈善机构的捐款信，你一定懂得这个技巧。如果你为慈善机构捐了15美元，几周后便会收到另一封来自于同一家慈善机构的捐款信，而这次他们会将捐款额度提高，而你也很有可能满足他们的要求。一旦开始向慈善机构捐款，就很难在以后向他们说“不”。

组织中，当倡导者为其提案或项目募集资金时经常会用到这种登门槛技巧。一旦决策者同意为其划拨较小额度的经费后，倡导者便会继续为开发成本争取更多的资金支持，继而要求进行试点项目，然后再不断提更多的要求。不知不觉中，决策者便会发现自己已经同意了该项目的主要部分。当组织为一项规模较大的举动犹豫不前时，狡黠的倡导者经常提出一个个小的要求，若干小的要求便可组成一个较大的项目或促成可观的质变。著名的哈勃太空望远镜的倡导者在争取政府经费时便使用了这个方法。尽管科研人员知道望远镜的总造价会达到几十亿美元，最初却只要了3亿美元。等到国会通过提案，他们便再回来申请更多的经费。
[7]




留面子技巧。
 一天晚上，一个朋友的女儿从学校给家里打电话，问妈妈要200美元。妈妈说不行。“但是妈妈，”女儿请求道，“我真需要200元钱。”

“不行，”妈妈回答。

“求你了！”

“绝对不行。”

“好吧，那50行吗？”女儿问。

“嗯，50元钱我可以马上给你。”

其实，女儿一开始到底想要多少钱呢？可能就是50元钱。这个姑娘很好地掌握了“留面子技巧”。

这个技巧在组织内是这样使用的：倡导者提出胃口较大的请求——一项大的投资或者招募大批新员工，这样的请求很可能立刻就被决策者拒绝。所以，倡导者再从较小的要求开始——额度较小的投资或者只多要两个新员工，这样的请求则很有可能获批。
[8]

 商讨预算的时候经常会有这样的场景出现。经理们再清楚不过申请的经费往往得不到全额批准，因此通常会比实际需要的预算多要一些，而决策者最终批准的预算则会非常接近他们本来想要的额度。另外，如果决策者首先考虑的是更大的请求，那么后来提出的较小请求看上去也就不足为奇了。


缩减。
 比萨店给了你一个最基本的奶酪比萨，让你根据自己的喜好在上面添加各种配料，每种配料的价格都不贵。同时，你的朋友得到了一个已经加满各种配料的比萨，而他可以去掉不想要的配料，每去掉一种配料，比萨的价格就会下降一点儿。最后，你和你的朋友谁为比萨付的钱更多呢？研究人员在进行这项实验时发现，朋友为比萨付的钱更多。
[9]

 为什么呢？一个是因为人们一般很难放弃自己已经拥有的东西，另一个是因为拒绝尚未拥有的东西相对比较容易。这种现象在汽车销售中非常常见。当你试驾的汽车配置齐全时，你便很有可能买下那些选装的配件或功能。可如果销售人员一开始给你的那辆车只拥有非常基本的配置，而让你一项一项添加自己需要的配件或功能时，你就很有可能不会购买预装版包含的那些配件或功能。

睿智的倡导者懂得如何利用这种倾向。在进行提案陈述时，他们非常慷慨地融入很多特性和功能，为大家呈现完整的方案（交钥匙解决方案），并且可根据现有资源轻松实施。尽管决策者可能会从完整的方案中去掉一些项目，但比起一开始只给出最基本的提案，然后慢慢逐项添加额外的项目来，倡导者最终可以卖出更多的项目。


首先突出强调达成一致意见的内容。
 明智的谈判者在商讨双方尚未达成一致意见的内容之前，先对双方已经达成一致意见的内容进行快速商定。如果首先商讨尚未达成一致意见的内容，谈判双方则很有可能意识到，有些双方本来同意的事情也会变成分歧的焦点。

倡导者的做法也是如此。他们首先讨论的是决策者能够马上接受的想法或建议，对那些可能引起牢骚的争议进行暂缓处理。你可能已经注意到，很多有效的倡导者都以包含一致意见的说法来开始自己的陈述：“众所周知……”或“我们都经历过这样的……”或“我想我们都会同意……”。精明的政治家比尔·克林顿在首先突出强调一致意见方面是一位大师级人物。会议中，“他总是先从与对方意见一致的内容开始入手，以使谈话躲开大的分歧，从而给对方留下双方在所有谈判内容上都高度一致的清晰印象”。
[10]

 而在他对双方达成一致意见的内容大谈特谈之后，双方存在的分歧便会显得微不足道。这个技巧在倡导者遇到很可能自动否定其提案的决策者时尤为有效。这种情况下，睿智的倡导者会以突出强调共同的经历、一致认可的理念或原则开始自己的陈述。


告诉他们你最后想要的是什么。
 人们希望能够不加任何限制地做出自己的选择。当这种自由受到威胁时，他们便会竭力表现自己是不能被控制的。缺乏经验的倡导者在提案陈述的一开始便告诉决策者，等到听完发言，决策者便会被自己的想法所说服。可越是这样，决策者就越有可能出现逆反的思维，就像电影《肮脏的哈里中的那句名言：“有本事动手啊！”而睿智的倡导者根本不会大声广播自己试图说服对方的意图。
[11]



不仅如此，倡导者一旦成功介绍其想法并得到一部分决策者的首肯，应见好就收，以提出特定的建议而结束自己的讲话。
[12]

 推销应该到此为止，而结束谈话的方式可以是非常特殊、不同寻常的。在一项研究中，一些大学本科生在街上扮演乞讨者。当一部分学生管路上的行人要钱时，44%的过路人给了他们金额不等的钱。而当另一些学生向人要特定金额的钱时，64%的过路人给了他们钱。有意思的是，当学生们要的钱有整有零时（例如要3毛7，而非2毛5），75%的过路人满足了学生们的要求。
[13]

 慈善机构经常利用人们的这种倾向，请求的捐款金额为13美元或42美元，而非10美元或30美元。


介绍故事的两面，避免一面之词。
 一个问题，到底是只介绍对你有利的一面更有可能使你的提案被成功采纳，还是介绍问题的正反两面更能赢得决策者的支持呢？缺乏经验的倡导者可能会想：“只说对我有利的一面，为什么要告诉他们另外一面呢？”如果对方不感兴趣、漫不经心或根本就是脑子有问题，这样想可能是对的。另外，当听众已经同意倡导者所说的话，特别是那些典型的、无可争议的观点时，这样的想法也没错。例如，政治会议中的发言人就不觉得有必要阐述问题的两面。

然而，有效的倡导者深知，绝大多数时候，介绍问题的两面才会使其提案更有可能被决策者采纳。这点在广告中尤为突出，大胆对比两个品牌的产品经常是一个成功的策略。
[14]

 决策者心里非常清楚，任何事物都有两面性。因此，当倡导者在介绍问题的一面时，决策者很可能会思考同一个问题的另外一面。对很多决策者来说，减轻风险压倒一切。因此，如果提案中包含任何风险，应逐项列明。倡导者对提案可能存在的缺陷进行坦诚的介绍可以使决策者的态度趋于缓和，倡导者应该在这些缺陷被决策者提出之前就争取主动，抢占先机。

除了描述事物的两面，还有一个更好的方法，即给出一个反驳信息。
[15]

 倡导者首先对问题的一个方面进行描述，对反对其想法的观点进行概括，然后再对这些观点进行反驳。通过使用反驳信息，倡导者不仅可以展示自己对于事物全面、透彻的了解，还可塑造自己作为该领域专家的形象。不仅如此，当倡导者对可能出现的反对意见进行反驳时，还能帮助决策者就来自于反对者的反对意见作出回应。例如，有一位精明强干的政治家起身，开始她的竞选提案。稍作停顿之后，她说：

“在我之后，我的对手就会站在这里，告诉你们他将要降低税收、增加办学经费、改善医疗条件并且保证为每一位老人提供价格适中的药品。所有这些都是非常好的想法。我也希望我能够像他那样口若悬河地对你们作出这样的承诺。帮我一个忙，当他起身并且承诺降低税收的时候，请为他大声鼓掌。但当他开始说到要为学校、老师、医疗以及药品提供资金时，请在座的各位反复问问自己，他怎样才能为这些礼物埋单？他怎样才能为这些承诺埋单？他怎样才能付得起这么多钱？让他告诉你们这笔钱从哪儿来，他要砍掉什么？他怎样才能在减税的同时还能做到花更多的钱？”

当轮到她的竞选对手发言时，这位候选人面临着严酷的挑战。第一位发言人的讲话正是起到了帮助观众反对其竞争对手的言语和措辞的作用。

反驳信息可被应用于各种会议。倡导者进行提案陈述，并且提出各种他们相信决策者可能已经听到或过后会考虑的反对意见或问题，然后对这些顾虑进行相应回复。有些时候，当决策者已经接受倡导者的想法后，心思敏捷的倡导者还是会花时间就公司内的其他部门或人员对此提案有何反应而进行讨论。其他部门或人员可能会提出什么反对意见？他们可能会看到什么缺陷或瑕疵？这些倡导者为决策者举办非正式的排练，以对那些有可能会对该提案提出反对意见的人们作出回应。

与倡导者只是简单地向决策者介绍他们将如何回应他人的顾虑相比，经过上一段所描述的讨论，决策者更能加深对于一个提案的承诺。当人们对自己的论据进行塑造，从而证明其立场的正确性时，他们也会更加坚守自己的立场。而当人们脑海中出现反对对手立场的论据时，他们也更有可能不同意对手的提案。
[16]

 事实上，在法律界，聪明的庭审律师经常主动提出自己案件中的薄弱环节，以对其进行淡化，而不是让对方的律师提出这些弱点。
[17]

 多数时候，当人们想到倡导与主张时，都会认为自己的任务就是劝说别人接受自己的想法。然而，这只说对了一半。当说服别人接受你的想法和观点后，你还必须确认被说服的一方能够信守承诺，并且抵挡住其他的反对提案或还盘。反驳信息可以阻止你的提案被其他信息削弱，是为你的提案提供有力支持论据的有效途径之一。
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第11章　让你的想法举足轻重

我们的晚餐并非出于屠夫、酿酒师或面包师的仁慈，而是来自于他们对于自身利益的关注。

——亚当·斯密

成功的倡导者对其想法或建议进行全方位的考量和包装，以促使决策者同意采纳。他们通过三种途径让自己的想法变得举足轻重。第一，他们让决策者相信，自己的建议会使决策者受益。第二，他们会让自己的提案被轻松采纳。第三，通过将提案与决策者的观念和重要程度相关联，从而使自己的想法变得富于价值并且至关重要。


发现“他们要的是什么”

18世纪，世界很多地方的城市居民每隔一段时间就会生病，以至死亡，原因便在于街道脏乱不堪，就像个开放的下水道。一位名叫约翰·贝勒斯的早期公共卫生倡导者建议对伦敦的街道进行清理和整治。他给了英国国王一个十分动人心魄的说法：“每一个有能力生养后代、勤劳能干的劳动者过早死亡，就意味着王国可能要遭受200镑的损失。”
[1]

 贝勒斯深知国王就像任何一位决策者一样，在看到任何一个提案时都会马上盘算，“我会得到什么？”对于国王来说，他的损失重大——他会损失更多的税收和劳动力。

起草提案之前，就像贝勒斯一样，倡导者应弄清决策者要的是什么。“他们要的是什么”会让人们对一个想法产生兴趣，能够回答诸如“我为什么要在意？”以及“我会从中得到什么？”等问题。林登·约翰逊非常善于将与自己共事的人的动机塑造得异常神圣。当时的副总统休伯特·汉弗莱将约翰逊比作心理医生：“做不到让每一位参议员高兴、让他们心服口服并且对他们了如指掌，他是不会善罢甘休的。他知道怎样取悦他们并满足他们的虚荣、需要和野心。”
[2]

 倡导者的责任之一便是正确找到每一位决策者要的是什么。

下次再向决策者介绍一个想法的时候，做一个简单的表格。一共只有两列，一列列出所有决策者的名字，另一列则列出每位决策者要的是什么。可能的条目数不胜数，可以包括：

·财务（例如省钱、赚钱、赢得市场份额）。

·成功（例如让他们变得更加功绩卓越，或者可使其得到晋升）。

·效率（例如精简数据输入、减少各种表格及文书的处理工作）。

·地位（例如头衔、权力、认可、增强的职责、“领地”保护）。

·社会后果（例如行善积德、泽及未来）。

·同行压力（例如，如果大家都这样做，我们也应该这样做）。

·历史（例如传统、与过去所作所为保持一致）。

·亲和力与吸引力（例如受到大家的爱戴、成为团队的一部分）。

·组织（例如增强威望或声誉、打败竞争对手）。

·安全（例如就业保障、降低的风险、可预测性、增加的信息）。

·产品（例如适销性、技术优势、可行性、更快上市、降低的成本、专利能力）。

·情感依恋（例如与过去的成功相联系、与母校有关）。

清晰正确地理解“他们要的是什么”可以帮助决策者证明自己的选择是正确的。人们在对是否采纳一个想法进行深思时，脑子里会盘算着自己能从提案中得到什么，并与采纳这个提案所要付出的东西相互比较。如果得到大于付出，则会接受；如果得到小于付出或几乎持平，则会踌躇不前，不敢冒进。
[3]

 1983年，沃尔玛高管格伦·哈伯恩建议斥资2400万美元打造私人卫星系统，首席执行官山姆·沃尔顿十分犹豫，主要原因为价格过于高昂。另外，沃尔顿对技术也不甚感兴趣。但是，他对花大量时间与超市雇员亲自交谈十分热衷。此外，沃尔顿对各种数据的喜爱程度可以用狂热来形容。随着公司规模不断壮大，亲自前往每家超市进行实地考察变得越来越困难，位于阿肯色州本顿维尔沃尔玛总部的电话也难以承受所有包含各种数据的来电。最后让沃尔顿决定一搏的原因便在于，卫星系统能让他定期与各地雇员进行对话，并且可以方便地收集来自于各家超市的数据。正如沃尔玛前首席执行官大卫·格拉斯所说，沃尔顿“首先是个商人，他热爱能够让他与全体员工对话的主意”。
[4]

 这就是沃尔顿的“他们要的是什么”，这就是提案之所以能够成功推销给他的根本卖点。与各地员工直接沟通这个好处对他来说远远超过对于技术的投入。

政治家都是精通“他们要的是什么”的大师。1956年，白宫需要说服国会成员支持打造州际高速公路系统，其中一项举措便是让美国公共工程局制作一本小册子。这本名为《包括所有城市公路在内的全国州际高速公路系统位置图的明黄色小册子，一共包含97页计划中的高速公路地图》，该系统横跨43个州的主要城市。修建高速公路这一举动传递了什么样的信息？为高速公路系统投上一票就意味着建筑行业出现众多工作机会，全新的高速公路以及国会成员所在地区得到相应经费（这三项主要的“他们要的是什么”对每位成员都非常有效）。提案大获成功，小册子中提到的每个城市的代表都为该法案投了一票（只有一个人没有投票，这个人后来也没能成功连任）。
[5]



2011年，伦敦市长鲍里斯·约翰逊也有类似举动。这个带有些许揶揄幽默感的聪明人有时说的话却有点儿过了。他曾经对选民承诺：“投托利党（约翰逊所在的保守党）的票会让你老婆的胸部更加丰满，还能让你增加拥有宝马M3的机会。”约翰逊深知“他们要的是什么”所拥有的价值，至于他的承诺，谁知道呢？

你的“他们要的是什么”未必是对方的“他们要的是什么”。智慧的倡导者从来不会假设自己对于提案感兴趣的地方也是别人感兴趣的地方。托马斯·爱迪生最早的发明包括一部能够对州议会选票进行快速制表的机器。当他向一位马萨诸塞州议会成员介绍这项新发明时，这位成员对他十分得意的新技术表示坚决反对，这让爱迪生始料不及。他告诉爱迪生，他们需要选举过程有所延迟——延迟会使人们讨价还价、更改选票，并专注于各种政治活动。他需要的根本就不是速度。爱迪生在设计这部机器时，并没有掌握这位议会成员的“他们要的是什么”与自己的“他们要的是什么”其实存在天壤之别的差异。这对爱迪生来说是个深刻的教训，他后来总结道：“永远都不要浪费时间发明人们不愿意购买的东西。”
[6]

 这之后，爱迪生的又一项重大发明是一部能够对股票市场价格变化作出快速反应的股票行情自动收录器。速度又一次成为卖点，而华尔街的“他们要的是什么”恰恰就是速度。作为倡导者，如果不能将“他们要的是什么”与决策者的兴趣和利益相匹配，其倡导的有效性就会相应降低。

多年以前，施乐公司帕洛阿尔托研究中心一位名叫罗伯特·泰勒的主管曾研制出一款个人电脑，当他的团队向位于博卡拉顿的诸位高管介绍这款电脑时，便栽在了“他们要的是什么”这个问题上。会议结束前，泰勒的团队让在座各位对个人电脑、以太网和激光打印机进行试用。不少高管的妻子原来是公司的秘书，她们立刻就明白了这些创新产品或技术为什么令人兴奋和激动。而那个年代，公司高管几乎是清一色的男性，他们无法理解究竟为什么要使用这些新奇的机器。泰勒后来说道：“我那时候才意识到，这些妻子们曾在办公室从事的文秘工作才是我们的系统真正解决的问题。而这些丈夫们都是高高在上的经理，他们认为我们的新技术与自己不在一个层面上，有失他们的水准……复印这一块业务还能继续为公司带来可观的利润，他们已经是成功人士。他们说，‘我们为什么要对其他的产品和技术感兴趣呢？’”
[7]

 这件事上，妻子们清晰地认识到了全新技术中所包含的“他们要的是什么”，而众位高管却没能认识到。最后，施乐失去了一个令公司飞黄腾达的机会。

不同的决策者拥有不同的“他们要的是什么”。倡导者必须认识到，组织内，对于同一个想法或建议，不同的决策者会有其各自的“他们要的是什么”。因此，睿智的倡导者会同时满足各种各样的“他们要的是什么”。由于玩具行业存在的周期性，美泰位于加拿大的仓库经常积累着大量的剩余产品。这种情况下，几位职员建议公司在仓库开设一家奥特莱斯店铺。这项建议并没有受到过多关注，直到倡导者为决策者呈现了各种“他们要的是什么”——通过销售，组织能够获得经济效益，降低的库存能够盘活资产，产品分销也会变得更加容易。
[8]



不同的时期也会有各自相应的“他们要的是什么”。2007~2010年经济危机期间，在进行提案陈述时，倡导者需要更加突出强调节省，而非利润。此外，一个项目的不同发展阶段也会影响“他们要的是什么”。产品开发早期，当新想法还处于被审查的阶段时，有关可行性的问题以及该想法是否具有市场潜力是首要关注焦点。随着时间的推移，诸如预计销售等业务指标就变得更加重要。再往后，当产品投入市场后，最重要的当属性能、质量以及预算。
[9]



有时候，人们的“他们要的是什么”不甚明显。遇到这种情况时，睿智的倡导者会把这个问题搞清楚。2001~2003年瑞士信贷第一波士顿处于低谷时，约翰·麦克担任首席执行官，他遇到了一个不小的挑战。公司业绩并不理想，而前一任管理层已经答应为一些资深高管支付高额奖金。麦克需要从这部分奖金中拿回将近5000万美元，因此便从这些高管的正义感以及对公司的热爱之情两方面入手进行劝说工作。例如，他告诉几位高管，如果他们不愿意退回奖金，很多年轻的员工就拿不到奖金。“这有关公平，有关打造一家优秀的公司。”一位高管对麦克说，他愿意放弃自己的巨额奖金。麦克点了点头，对他表示感谢。麦克冷静的举动让这位高管感到十分惊讶，不过他还是履行了自己的诺言，将自己那部分奖金退还给公司。过了一个小时，这位高管的电话响起来，来电话的是杜克大学著名的篮球教练迈克·沙舍夫斯基，人称“老K教练”。他告诉这位高管（这位高管是杜克大学篮球队的忠实粉丝），麦克是他最好的朋友，刚刚给他打过电话，告诉他刚刚发生的事情，并且对这位高管的慷慨相助十分赞许。接着，沙舍夫斯基拿这位高管与杜克大学篮球队最出色的球员之一作对比，这个队员以顾全大局、大公无私而著称。电话结束时，高管被麦克表现出的姿态深深打动。麦克深知，这种形式的感谢对高管所具有的意义远远超过麦克自己为高管做任何事情或者任何致谢的话语。
[10]



那么，怎样才能弄清可能的“他们要的是什么”呢？毫无疑问，你对他人了解得越多，就越容易确定“他们要的是什么”。有时，人们会直接告诉你，他们看重的是什么。但是多数时候，成功的倡导者都需要寻找隐性线索。他们留意决策者的办公室如何布置、看什么书；他们仔细倾听决策者抱怨什么、讲什么笑话；他们认真思考决策者批评什么、批评谁；因为知道问题往往反映着自己最看重什么，所以他们非常注意决策者提出的每个问题。其实，找出决策者的“他们要的是什么”与第5章介绍的与脸面相关的那些事非常相似。

对于倡导者来说，比较大的挑战就是同时面对一群拥有非常迥异，甚至针锋相对的“他们要的是什么”的人。成功的倡导者有时需要有点儿大智若愚，突出强调自己的提案中不会产生异议的“他们要的是什么”，同时对于包含冲突的“他们要的是什么”进行坦诚解释和说明。此外，他们还会针对貌似针锋相对的双方打造能够有效找到“他们要的是什么”的提案。例如，碳交易概念的创始人之一理查德·桑德尔就成功开创了这项具有高额利润的业务。这项业务通过对碳排放进行交易而产生可观的经济效益，因此深受投资者的青睐（钱就是投资者的“他们要的是什么”）。同时，环保主义者也对这个主意表示支持。如果碳交易真能成功实现，那么从长远看来，碳排放封顶将会减少污染，这一点是环保主义者的“他们要的是什么”。
[11]

 有时候，机智的倡导者会将相互冲突的“他们要的是什么”转向具有普适性的“他们要的是什么”。奥巴马当选总统后的第一年前往中东商讨巴以纠纷的问题时，提出了有关自由的问题。但是他将侧重点放在免于恐惧的自由，这对所有人来说都是至关重要的。

“他们要的是什么”可以是特性、功能或好处。让我们来做一个小练习：描述一下你最近购买的瓶装水。你可能会说瓶子是透明塑料的，容量为12盎司或355毫升，瓶子为圆柱形，外面贴着一个精美的标签，瓶口有个需要拧的盖子。这些都是这个瓶子的特性。但是，你是因为瓶子的这些特性而掏钱的吗？你真的在意这个瓶子到底是塑料瓶还是玻璃瓶吗？里面盛有12盎司水还是14盎司水对你来说很重要吗？答案可能都是否定。你之所以买这瓶水是因为你觉得口渴，你需要的是通过这种便捷的方式达到解渴的目的，这便是这瓶水给你带来的好处。

倡导中，特性、功能和好处需要一一分开。特性是指产品或想法的特点，功能是指这些特性能够做的事情，而好处则是指功能为我们带来的东西。因为瓶子是圆柱体（特性），所以好拿（功能），这便意味着我们边走边聊的时候也可以轻松携带（好处）。

经验不足的倡导者往往在介绍自己的想法为决策者带来的好处前花大量时间介绍想法的特性。还是用这瓶水举例子，这些倡导者可能会拿着一瓶水说：“我建议设计制造一个圆柱体的、容量为12盎司的、可盛放液体的透明塑料成型容器。容器外面贴有纸质标签，还带有一个可以拧开的盖子。”估计没人会采纳这项建议。相反，倡导者应该从想法的好处开始入手。“有多少人现在觉得口渴？你想不想以全新的方式解渴呢？这种方式可以让你无论走到哪儿都可以随时随地喝到水，你觉得怎么样？”好处是“他们要的是什么”的一种形式。好处能够诱使人们接受你的想法或建议。

1792年，詹姆斯·博斯韦尔在其经典的《约翰逊传》中就提到了约翰逊在向人推销“好处”方面拥有极高的天赋。当委托约翰逊出售一家酿酒厂时，他说：“我们现在不是要卖这些锅炉和大木桶，我们出售的是超越梦想地令你更加富有的潜力。”
[12]

 这个例子中，锅炉和大木桶是特性，而买家得到的好处是财富。

大萧条时期，莉莉特利普制杯公司（Lilly-Tulip）推出小型纸杯，供饭馆盛放调味品，销售状况十分惨淡。饭馆老板觉得没有任何必要把钱花在这种看上去没什么意义的新产品上。后来成为莉莉特利普总裁的弗兰克·道舍尔对这些饭馆老板说，小纸杯能够对顾客拿取调料起到完美的控制作用，从而一举突破饭馆老板们的犹豫和疑虑。道舍尔的话究竟是什么意思呢？浪费减少，利润增加。
[13]

 拥有分量限制功能的小纸杯，其特性为饭馆老板带来获取更多收益的好处。

我最喜欢的例子：露华浓化妆品创始人查理·露华逊说，他卖的不是化妆品，他卖的是希望。

倡导者对性能或好处的侧重程度取决于决策者对新想法或新建议有多在意。对新想法不是特别投入的决策者更多关注的是好处。相反，对新想法高度参与的决策者则既重视好处，又看中特性。想想电视上看到的比较典型的汽车广告：一辆车在弥漫着沙雾的沙漠高速公路上疾驰，穿越了覆盖着皑皑白雪的山间公路，又从满是泥泞的溪流中越过。最后一个画面，这辆车以一尘不染、散发着动人光芒的姿态完美落幕。通常情况下，人们在看电视广告的时候对看到的画面不是特别投入，参与性不强。这个时候，他们关注更多的是好处。而在买车的时候，人们则更加注重车辆的特性，如费用、百公里耗油或者大修记录，等等。

组织内，人们对于任何全新想法或建议的关注程度也千差万别。作为一名倡导者，你应该突出强调新想法会带来的好处，这种好处并不会对谁造成过大的影响。从另一个角度来说，如果一个提案会对某人产生非常大的影响，你就需要做好充分的与其商讨好处和特性的准备。假设你和你的顶头上司一起向高层决策者介绍一个新想法。这些高层人士可能对你的想法会带来什么样的好处更感兴趣，比如财务回报、网页级别值或者该想法是否与公司的宏观战略相匹配。这个时候，你就不需要在描述提案的特性方面花费更多时间。而在你的想法得到了高层首肯之后，走出会议室的时候，你的上司可能会问：“好，我们现在该怎么进行呢？”（她也可能会在会议前提出这个问题。）你的上司想知道的是具体的执行方式和过程，以及她在这个项目中需要做些什么。因为她在此事上的参与程度很高，而这个想法的最终结果也会影响到她的声望，因此对她来说，想法的特性更加重要。

迎合会使可信度受损。倡导者一定要非常小心谨慎，避免被认为在故意迎合决策者的兴趣。突出强调“他们要的是什么”与有意迎合决策者、向其承诺不切实际的好处之间往往只有一步之差。对好处进行过度许愿甚至欺骗的行为会严重损坏倡导者的可信度。另外，倡导者必须保证，一旦提案得到采纳，自己许诺的“他们要的是什么”就一定会发生，这一点也是同样重要的。

剥夺决策者所看重的东西将导致想法失败。蒂姆·伯纳斯-李在欧洲核子研究组织（CERN）工作期间发明了万维网（www）。在此之前，也有类似的系统，但都因为不能让工作人员继续以惯用的方式和软件使用而在早期就被否定。因此，为了防止同样的事情发生，蒂姆·伯纳斯-李在介绍自己的系统时，保证组织内的每个人都可以保留自己已经惯用的方式。
[14]

 同事们早已熟悉包含尖括号的程序，蒂姆·伯纳斯-李在创建HTML时也使用了尖括号，从而巧妙地提高了用户的舒适度。
[15]

 人们不仅希望在一份提案中看到自己看重的东西被提及，还希望确保不会失去自己看重的东西。一位销售经理企图用高额奖金激励团队成员在接下来的几个月中加班加点地工作，但是他的激励丝毫不起任何作用。为什么？对于团队中的绝大多数人来说，自己可支配的时间远远比额外的收入更重要，而得到这笔奖金的唯一途径就是在平时的晚上和周末加班。
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让想法能够被轻松采纳

每个想法都会遇到挑战，其中一种就是现状：“为什么一定要有所变化呢？现在一切都好好的！为什么要在这件事上浪费时间呢？”其他存在竞争的想法包括别人的提案以及供货商的建议或想法。为了使自己的想法得到顺利采纳，倡导者自己的提案必须比其他提案更胜一筹。为了达到这个目的，倡导者应该完好地答出下列问题。
[1]



1.提案包含的内容是重要并且有用
 的吗？人们不愿意在无关紧要的问题上浪费时间或金钱。一项创新是否能够让人感到确有其用预示着它最终能否被采纳。
[2]



2.与其他参与竞争的提案相比，这个提案有何优势
 ？如果新的想法并不比现状好到哪儿去，那为什么要选择它呢？潜在的优势包括增强的效率、客观的经济效益、获取某种地位以及赢得良好的公共声誉。哪个提案能够让决策者相信会对现有状态起到积极改观的作用，哪个提案就会得到决策者的支持。

3.这个想法是否与众不同
 ？怀疑论者经常会对各种提案吹毛求疵：“我们已经这样做过了！”他们看不出新想法与已经采用过的办法有何不同。因此，成功的倡导者应在提案中清晰明了地点出自己的特色，说明哪些地方与众不同。同时，好的想法也不应过于追求从里到外都是崭新的。一个想法过于新颖会影响它被采纳的速度。
[3]



4.这个想法与组织现有的文化、能力、目标以及结构的兼容性
 如何？兼容性越高，想法就越容易被采纳。
[4]

 如果这个想法在公司内部有一个特别明显的归属，那么该想法就越有可能得到认可。如果当前的客户能够轻易发掘想法的特性或好处，这个想法就越有可能被接受。需要公司进入一个全新市场的提案会比与公司当前市场相匹配的提案遇到更大阻力。

5.想法的复杂程度
 如何？好的想法应该是容易理解并易于实施的。如果一个建议需要在每个环节都进行特别定制或者需要对全部业务结构进行重新安排，那么想让决策者接受这个建议便具有相当的难度和挑战。一个新想法越复杂，决策者就越会倾向于保持现状。
[5]

 2010年奥巴马政府在医保改革方面的举措就遭到公众的抱怨，因为对于普通老百姓来说，新的政策太难理解。

6.想法有何历史渊源
 ？过去有谁曾对这个想法表示支持？这些支持者是否德高望重、受人爱戴？这个想法是否曾被无限期地搁置过，一直悬而未决？以前曾被否定过吗？进行试点项目时表现如何？

7.决定是否有可能被改变
 ？特别是当决定会产生后果时，决策者想知道，当提案进行不下去的时候还有退路。

下次你再进行提案陈述时，可以先做一个表，列出你的想法、来自于竞争对手的想法，并回答表11-1所包含的所有问题。发现你的想法中具有积极意义的独特之处，那些让你的想法与其他想法区分开来的特性，这是让你的想法通往成功之路的重要一步。

表11-1　想法评估
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与决策者的价值观相关联

聪明的倡导者会考虑决策者的价值观并与之相联系，特别是他们在心理上对一致性的偏好、对核心价值观以及观念的情感依恋。

重视保持一致

我妈妈曾经对我说：“你说过希望成绩好一些，但是我从来没见你翻开过一本书！”她试图通过强调我的言行不一来劝我好好念书。不一致会让人心里感觉不舒服，因此人们会试图通过改变自己的行为和观点来解决这种不一致。倡导者则会指出自己的建议与决策者的价值观和观念协调一致，从而充分利用人们这种对于一致性的需要。这种对于一致性的偏好会随着年龄的增长而不断增强，而决策者通常都不是组织内最年轻的一代，这一点需要倡导者牢记于心。

1972年，米勒酿酒公司（Miller Brewing）在推销其全新的低热量啤酒时遭遇挑战。此前，所有试图以“低热量”来吸引美国消费者的啤酒均全军覆没。显然，美国人根本不需要低热量的啤酒。然而，米勒相信，一旦消费者尝过这种低热量啤酒，他们肯定会非常喜欢。那么，他们怎样才能说服人们尝一尝呢？通常情况下，男性啤酒消费者会那么在意摄入了多少卡路里吗？也许吧。但是，当他们用起子打开一瓶啤酒的时候，脑子里第一个冒出来的念头应该不是注意体重。因此，广告公司并没有强调体重，而是启用了诸如美式橄榄球联盟全明星迪克·布特库斯和布巴·史密斯等知名运动员，从而成就了米勒Lite低热量啤酒的奇迹。橄榄球队员们在电视广告中就米勒Lite低热量啤酒口味是否一流、热量是否更低等话题展开讨论。米勒低热量啤酒的推广活动大获全胜。今天，美国销售的啤酒中，超过44%都是低热量啤酒。
[1]



米勒的推广活动为什么能够如此成功？正是因为消费者的观念中对于一致性的偏爱。如果我们喜爱一位运动员，看到他偏爱低热量啤酒，那么我们也应该喜爱这种啤酒。如果我们喜爱并且崇拜一位运动员，而对他喝的啤酒却毫不在意，这便是一种不一致。

米勒并不是唯一一个利用名人推荐进行产品促销的公司。事实上，在美国，所有广告开支中有10%~20%都是直接付给各种名人的广告费，很多电视广告也非常喜爱名人推荐的方式。
[2]

 大约是从1894年开始，自行车运动员安妮·科恩·科普查夫斯基在一次环球比赛中受雇举着一块“锂盐矿泉水”的牌子起，运动员们便开始把自己的名字借给各种各样的产品了。重量级职业拳击手乔治·福尔曼通过推荐萨尔顿公司（Salton）出品的“拳王烤炉”赚取了巨额广告费。高尔夫球手泰格·伍兹仅从耐克就赚取了超过2.5亿美元的广告费。
[3]



世界各地都有通过名人效应来对产品进行促销的做法。英国奶业协会仅通过一个广告，便将儿童的牛奶消费量提高了12%。广告中，一个孩子在喝柠檬水，另一个孩子在喝牛奶。喝柠檬水的孩子笑话喝牛奶的孩子，作为回应，喝牛奶的孩子说，著名的威尔士足球明星伊恩·拉什就喜欢喝牛奶。他说，如果你不喝牛奶，就只能给“艾宁顿斯坦利”踢球。

“那是谁？”喝柠檬水的孩子问。

“没错，你问到点儿上了！”喝牛奶的孩子回答。
[4]



贝克汉姆（足球）推荐的产品对于欧洲的号召力、罗纳尔多（足球）推荐的产品对于南美的号召力、姚明（篮球）推荐的产品对于中国的号召力均不言自明，这些体育明星所拥有的能量不可低估。

当然，不是只有运动员才会进行举荐，每项社会活动都能够找到适合自己的代言人。演员丹尼·格洛弗为贫血进行宣传，朱莉娅·罗伯茨为Rett综合征进行宣传，席琳·迪翁则为囊性纤维化进行宣传。有时候，作为代言人进行公益宣传是因为亲身经历的伤心往事。例如，凯蒂·库里克的丈夫死于结肠癌，库里克便开始大力倡导定期检查结肠。还有些时候，制药公司会雇用代言人为其药品进行宣传。

利用他人的认可和举荐并不是什么全新策略。举荐赋予倡导者正确性和合理性。1882年，托马斯·爱迪生劝说金融巨头J.P.摩根成为全纽约第一批家里安装电灯的先行者。安装完毕后，摩根举办了一场规模盛大的招待会，向数百人展示了这项全新的技术，让更多富豪决定也在家中安装电灯。1952年，海曼·里科弗劝说杜鲁门总统打造美国第一艘核潜艇。杜鲁门含蓄的认可引发了对于核潜艇以及建立核海军这个建议的铺天盖地的宣传。同时，总统的认可还为海军内反对里科弗的人们递上了一个清晰的信号——里科弗拥有来自于总统的支持。

有时候，认可和举荐并非通过语言来表达。安东尼·雷克是克林顿总统的第一位国家安全顾问。巴尔干危机期间，雷克不得不劝说政府内的很多人同意其进行和平谈判的主张。经过雷克的事先安排，在一次他与几位政府机构的领导开会商讨这件事时，克林顿中途进来听了一会儿。克林顿虽然在整个过程中悄无声息，但是，他的出现正是一种对雷克的主张表示的认可。这种无形的支持确保了在座的每一个人都得到了一个明确的信息。
[5]



并不是随便一个人的认可和推荐都有用。精明的倡导者会从决策者在组织内欣赏或爱戴的人那里获取认可和举荐，然后将这些人与自己的提案相联系。可是，如果决策者不喜欢认可这个提案的人的话，这时再提这个人支持这个想法便不是一个明智之举。2010年，泰格·伍兹的婚外情被广泛报道后，埃森哲公司（Accenture）便取消了对他的赞助。

倡导者还会利用人们对于一致性的遵从来对一些想法或做法起到阻挠的作用。美国参加第一次世界大战时，禁酒令的支持者通过将酒（很多酿酒厂和酒商都有德国背景）与敌人——德国皇帝相联系，从而赢得了对禁止销售及消费酒精饮料这个建议的广泛支持。凡是支持美国军队的人不得不反对饮酒。
[6]

 2006年，墨西哥总统大选最后的票数非常接近，在此紧要关头，候选人费利佩·卡尔德龙的电视竞选广告将其竞争对手、左派候选人安德烈斯·曼努埃尔·洛佩斯·奥夫拉多尔与委内瑞拉颇有争议的左翼总统乌戈·查韦斯相联系。查韦斯在墨西哥并不是一位受人爱戴的领袖人物，因此，这个广告隐含的意思就是，如果投了洛佩斯·奥夫拉多尔的票，就相当于支持查韦斯。

与“样板”公司相联系

在利用人们对于一致性的偏好时，倡导者并不是一定要提起某个人的名字。有时，他们会将自己的提案与公司广为信任并钦佩的组织相联系。我们可以这样想：多数组织都有自己的“样板”公司，即公司高层管理人员喜爱或钦佩的公司。当今世界，这样的公司可能包括诺德斯特龙百货公司（Nordstrom’s）、谷歌、苹果以及IBM。如果你公司的首席执行官想邀请全世界任意一家公司的领袖人物来介绍一下自己公司的成功经验，他会挑选什么样的公司呢？如果一家样板公司曾经采纳过与你的提案相类似的建议，你便可以提醒一下决策者。20世纪90年代末期，通用电气是一家备受尊崇的企业，采用六西格玛管理法（六西格玛是一种质量管理方法，旨在通过降低缺陷次数和提高效率来达到减少业务流程中发生变异的目的）。因此，如果你想建议公司也使用六西格玛管理法时，就可以说：“通用就是这样做的，我们也应该这样做。”新想法在一个行业中被采纳的几率经常取决于谁已经采纳了这个想法。当新想法的早期使用者享有较高声誉时，其他公司也会紧随其后。
[7]



使用“流行关键词”

每个组织都有各自不容侵犯的价值观、原则和举措。多年以前，“质量”曾经就是一种价值观。近年来，“转型”、“多元化”、“客户体验”、“透明度”、“全球化”、“可持续发展”、“投资回报率”（ROI）、“产品的领先地位”、“精益”等词汇则荣登部分公司的“流行关键词”排行榜。你不能对这些“流行关键词”的合理性表示怀疑，因为它们已经获得了毋庸置疑的价值和地位。

那么，精明的倡导者是怎样做的呢？他们将自己的想法与当前的流行关键词相互融合，这样一来，任何人都不太可能会反对他们的提案了。
[8]

 对很多公司来说，“安全”就是一个关键词，因此，当倡导者将自己的想法与“安全”相结合时，决策者就很难反对这个提案。一旦反对，就会有认为“安全不重要”之嫌。医疗保健行业内，“以患者为中心的关怀”经常是一个关键词。谁会反对这个说法？在中国，国家领导人经常使用的一个流行关键词是“和谐”，谁不期盼和谐的社会？第二次世界大战后，意大利菲亚特集团的继承人詹尼·阿涅利拿到了一个“烫手山芋”：他需要说服美国占领军允许菲亚特保持私有化的性质。他成功了。他对美方的决策者说，他们一定会保持菲亚特的私有性质，从而坚定不移地拥护美方主张的“自由企业”这个概念。
[9]

 对畏惧共产主义的美国来说，“自由企业”就是一个强有力的关键词。

流行关键词为什么功能如此强大，原因之一便在于它迫使不同意你想法的人们看上去也对关键词所表达的价值观或原则持否定态度。如果一位决策者对一个建议（以及与之相连的价值观）并不感兴趣，那么就意味着这位决策者反对这个建议（以及与之相连的价值观），谁愿意背上反对多元化、反对自由企业或是反对和谐的名声呢？2003年，芝加哥市长理查德·戴利想拆除位于密歇根湖畔、芝加哥市中心的一个名叫梅格斯的小机场，然后在这里修建公园和绿地。当他表达了这个想法后，遭到了来自于各方的强大阻力。一天夜里，戴利指派芝加哥市建筑部门将一辆Xs推土机开上了机场跑道。特殊利益集团尖叫起来，飞行员表达了沮丧之情，而各大报纸则将戴利形容为独裁者。当被问及为什么不提前通知大家呢，戴利板着脸说，他必须动作迅速，因为担心恐怖分子会利用梅格斯机场对芝加哥发动袭击。2003年，“恐怖主义”就是一个流行关键词。
[10]



有效的流行关键词占领了各种制高点——“质量”、“自由”、“家庭价值观”、“公平”，等等。尽管当时存在来自于四面八方的强烈反对，其中包括阿拉巴马州州长乔治·华莱士，林登·约翰逊总统最终还是成功地废除了美国南方学校里的种族隔离制度。在努力劝说华莱士同意这项计划的过程中，约翰逊提醒这位州长：“你一直心胸宽阔、慷慨开明。你倾尽毕生，一直在为穷苦的大众谋福利。现在，你为什么还要这样呢（学校种族隔离）？……听好，乔治，别想1968年，想想1988年……当你离开这个世界的时候，你想在身后留下什么？你是想要一大块厚重考究的大理石碑，上面刻着‘乔治·华莱士——他建造’，还是一小片儿随便躺在干裂土地上的松木板，上面写着‘乔治·华莱士——他憎恨’？”
[11]

 非此即彼，没有其他选择。找出你想给别人留下深刻印象的流行关键词。

施乐公司帕洛阿尔托研究中心创始人乔治·帕克曾受到同事们的质疑，他们在中心费用以及花大价钱雇人方面对帕克颇有微词。帕克回答：“我雇用他们是因为他们具有出色的工作能力，以及他们对于怎样进行研究才是最佳方式的判断。只要他们不能证明我是错的，只要是实验室力所能及范围内的，我就会尽全力为他们提供一流的技术支持。如果为施乐打造一流的企业研究中心是一个错误的选择，那么就意味着我在这个位子上工作也是错误的。”
[12]

 帕克赢了，他的操作再也没有被任何人所质疑。反驳帕克就是在否定自己的工作能力，否定自己是一流的。

默克集团的穆罕默德·阿齐兹建议公司免费捐赠价值数百万美元的伊维菌素，以帮助贫困的人预防河盲症。他之所以能够说服默克，是将药品捐赠与多年前公司创始人乔治·默克制定的神一样的原则相联系：公司的主要宗旨是“服务于人民，而非追求利润。利润排在人民的利益之后”。以道德为名义的说辞最终胜出。
[13]



当卡莉·菲奥莉娜建议惠普与康柏合并时，遭到惠普现任和前任雇员的强烈反对。菲奥莉娜非常了解惠普的员工对于公司多年以来一直秉承的创新传统有多么珍视，因此恰当地使用了与公司历史有关的流行关键词，最终令惠普员工相信这项充满风险的举动是合理而正确的。在一次演讲中，菲奥莉娜将惠普的历史与她想对公司进行的全新变革相联系。“从古到今，这个公司从来都以大胆而著称于世，从来都在做着别人觉得不可能完成的事情。”
[14]

 “大胆能够导致创新”，这便是当时的流行关键词。身处日新月异的高科技行业，谁又能反对大胆或者创新呢？

很多人都曾有过因为别人使用流行关键词而陷自己于尴尬境地的经历。那么，怎样才能避免这种情况发生呢？很明显的方法就是将提案和流行关键词完全分开。还有一个更加强有力的方法，那就是使用另外一个流行关键词对提案进行反驳。当某人说他们的建议将会改善利润、增加收入（两个可能的关键词），机智的倡导者会回答，“我绝对同意这个提案会使收入和利润增加。但是，对于持股人、客户和员工，我们还肩负着伦理和道德的责任（“伦理”和“道德”为关键词），不能让公司的声誉受损”。双方抗衡拉开序幕。

2007年，国会对《社区执法和秩序法案》展开讨论。法案的拥护者支持各级警察参与移民执法行动，这一举动将会不断提醒人们“安全”的重要性——很明显，“安全”是一个关键词。法案的反对者则用另外一个关键词对支持者进行了反驳——“警察国家”将会带来的威胁。讨论到此为止，这项法案没有通过。最近，美国运输安全局（TSA）发起了一项名为“加强筛查”的行动，立刻被公众称为“色狼”。运输安全局以该行动与“恐怖主义”（关键词）相关来作答。后来，一些家长投诉，认为运输安全局在儿童身上的某些举动大有猥亵儿童之嫌。在这里，“儿童”很明显地成为一个颇具竞争力的关键词。运输安全局败下阵来，修改了安检政策——不能再对12岁以下的儿童进行手检。

如果你还是不相信流行关键词的作用，回想一下少年时代。你至少会跟爸爸或妈妈说过一次：“难道你不相信我吗？”“相信”就是一个关键词。睿智的父母会用一个颇具竞争力的关键词回答：“我们爱你。”现在，关键词之战达到了一个势均力敌的状态。你不能让他们不要爱你。

当成自己的事，但是一定要谨慎

有些想法能否实现对倡导者起着举足轻重的作用。他们对这些“要么做，要么死”的建议深信不疑，甚至到了置事业和前途而不顾的地步，倾其所有、竭尽全力。当介绍这一类想法时，倡导者可以把提案当成自己的事来办，从而增加自己的说服力。他们可以将提案明确地与自己相联系，从这个角度进行提案陈述：拒绝这个提案就是拒绝了我这个人。即使心最硬的决策者也会觉得拒绝这样的提案于心不忍。当倡导者说：“从道德的角度，我不得不支持这个建议”或者“这代表了我在过去十年的全部工作——我们正在讨论的就是我全部的事业。”他们给决策者出了一道难题，他们令拒绝成为一个艰难的选择。当然，倡导者一定要非常小心谨慎，不要在沙子上画画，除非他们能够坦然接受可能的结果。

从众

英国巨蟒剧团的喜剧《布莱恩的一生》这部戏中，主人公布莱恩被大家公认为救世主，他对自己的追随者说：“你们不用追随我，你们也不用追随任何人！你们应该多为自己着想，你们都是独立的个体！”稍作停顿，人群中传来整齐的回应：“是的，我们都是独立的个体。”
[15]

 绝大多数人都不愿意被看作过于与众不同，人们倾向于跟别人做同样的事。

多年以前，歌剧演员有时会雇用一些穿着考究的“观众”，在需要鼓掌的时候起立叫好，这种带头喝彩能够引发所有观众报以热烈的掌声。歌剧演员并不是唯一一个会给自己找“托儿”的群体。1940年，温德尔·威尔基参加美国总统竞选时，在共和党大会上遭遇挑战。世事难料，会议上负责发放通行证的人（这个人坚决反对提名威尔基）突然去世。威尔基的支持者之一——山姆·普赖尔立刻顶上了这个位子，并且把所有可能的位置都安插上了威尔基的支持者。结果，大会从头到尾都伴随着慷慨激昂的呐喊：“我们要威尔基！”
[16]

 这种强有力的支持对与会者起到了极强的带动作用，最后，威尔基得到了候选人的提名。

几十年之后，研究人员对这些歌剧演员和山姆·普赖尔的策略及行为进行了深入的研究和测试。他们让学生们连续两晚到当地一家酒吧听现场音乐。第一天晚上，在学生们并不知情的情况下，研究人员特意安排了一些人在酒吧里听音乐，他们的工作就是对音乐表现出极大的热情。第二天晚上，同样是这些人，对音乐的反应却无动于衷。几天后，所有学生被问及那天酒吧里的音乐。请注意，同一间酒吧，同样的音乐，其他所有条件也完全相同，唯独这些被安排的人对音乐的反应不同。结果表明，与热情洋溢的观众在一起的学生对音乐的反应更加积极。
[17]



“从众”是一个可以随处可见的产生影响的方法：我们买的衣服（我们不想让自己看上去过于标新立异）、我们对于事件的反应（一些喜剧的背景笑声会让观众也跟着一起大笑）、我们的行为举止（酒店房间里号召人们重复使用毛巾的小卡片，在环保节能方面效果突出，多数客人都会对毛巾进行重复使用），甚至我们的回忆（如果别人记住一件事，即使这件事从来没有发生过，人们也会觉得似曾相识）。
[18]



近些年来，一种叫做“社会规范”的新方法已经被成功地引入一些大学校园，在学生饮酒量方面起到了很好的控制作用。这种有悖于常规的方法并不是让学生不要喝酒，而是告诉他们其他同学的平均饮酒量。学生们在宿舍楼里可以看到大幅海报，上面写着，校园里的大多数学生在聚会时最多喝4杯酒。这样的方式为什么会行之有效呢？原因在于：这些孩子们是看着《单身男子俱乐部（OldSchool）和《动物屋（Animal House）这样的电影长大的，他们刚刚走出高中校门，过高地估计了大学生的饮酒量。在他们的想象中，大学生活就是一场接一场的狂欢，一杯接一杯的美酒。正是因为他们希望尽快融入到大学生活中去，成为一名真正的大学生，因此就会认为，如果别人都喝那么多，他们也应该喝那么多。然而，一张与他们的想象非常不同的海报却给出了一个完全不同，也更加准确的标准，让他们与真正大学生的标准靠拢。在那些使用社会规范理论的校园里，学生们的饮酒量大幅下降。
[19]

 然而，从另一个角度来说，饮酒量本来低于“平均”标准的学生，在知道有关规范信息之后，也有可能增加饮酒量——这就是社会规范的功能强大之处。
[20]

 此外，社会规范这个概念还适用于包括税务合规、交通安全以及性行为在内的其他领域。
[21]

 神经学方面的研究甚至证明了当我们对他人的观点表示赞同时，我们大脑内的愉悦部分就会有所反应。
[22]



规范往往会影响决策者对于提案的反应。为了赢得他们的支持，倡导者经常突出强调行业“规范”或“标准”：“这是现阶段行业内每个组织都正在做的事。”这句话传递了一个明确的信息：如果别人都这么做，我们也应该这么做。

林登·约翰逊在想说服各位参议员同意自己的意见时，经常会告诉他们自己已经得到了谁谁的首肯。他会说：“甲已经跟乙谈过了，乙会同意。甲跟丙也谈过了，丙也会同意。天哪，连丁都同意了。”正如约翰逊的传记作家罗伯特·卡罗所说：“这种做法虽然没有明确指出，但是其隐含的意思却点明了问题所在：小组委员会中，你愿意成为唯一一个与他人意见不同的人吗？”
[23]

 近些年来，纽约地铁内的海报主题继续着先前的反恐战役，海报上写着：“去年，有1944名纽约市民发现了可疑人物或行为，并进行了举报。”这张海报所包含的思想便是从众和趋于规范。如果其他人对见到的危险人物或行为进行了举报，那么你也应该这样做。

添加重要程度或观念

一家提供地毯蒸汽清洗服务的公司打出了这样的广告：“本公司使用我们自己的雇员”——也就是说，他们不会把这项服务再转手包给别人。乍一看，这句广告语有些多余。洗个地毯，用不用你自己的雇员又有什么关系？但是，这个广告恰恰做了与精明的倡导者异曲同工的事情：创造了一个全新的，甚至完全出乎意料的问题，而这个问题很可能是决策者（潜在客户）以前从来没有考虑过的事情。

很多研究影响力的学者认为，一个人的态度是这个人所具有观念的一种功能。反过来，观念则由预期和重要程度所组成。预期即主观可能性——事件发生的可能性有多大，或一件事物与其他事物相互联系的程度如何。重要程度则指这件事对决策者来说有多重要。

假设你正在试图劝说一位决策者同意一项全新的流程。首先，你应该问他对于新的流程持有什么样的观念和看法。例如，该流程会让发货速度加快、会使工作变得更加高效，还可能费用高昂。下一步，请决策者对新流程会加快发货速度、使工作变得更加高效以及增加成本这三方面的可能性进行打分，最高1分，最低0分。1分表示毋庸置疑，绝对相信，0分表示根本不可能。这个评分便是决策者的预期。接下来，请他对更快的速度、提高的效率和增加的成本这三项的重要程度打分。这一次，最高3分（最看重），最低-3分（最无所谓）（我举了一个例子，见表11-2）。收集到所有的数字之后，将每项预期与重要程度相乘，填在“乘积”一栏中，最后再将所有乘积相加，这个乘积之和反映出的就是决策者对新流程的态度。

表11-2　计算新流程的态度
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继续上面的假设。如果你想说服决策者对新流程抱有更加积极的态度，具体应该怎样做呢？首先，你可以让他改变预期。现在，他觉得新流程在提高效率方面不会起到特别大的作用（0.4）。因此可以说服他，该流程对提高效率的作用比他想象的要大。加强劝说工作对提高可能性确有其效——孩子向父母保证，爬树不会受伤；航空公司告诉乘客会准点到达；工程师说机器发生故障的几率很小。具体到我们这个例子，如果你能说服决策者将该流程对提高效率的期望值提高到0.7，那么最后乘积的总和便可以达到+0.1。现在，他对新流程总体持积极的态度。

另外，你还可以在每项观念对于决策者的重要程度上做做工作。现在，效率对于决策者的重要程度为+1，如果你能让他相信效率的作用非常重要，从现在的+1提高到+3，结果会怎么样？这时，三项乘积之和便为+0.6。劝说往往就是让人们改变他们对于一个想法的某些方面的感觉，既有可能变好，也有可能变坏。

当一个孩子拿到分数平平的成绩单时说：“还不是那么差，”父母回答：“确实很差！”

一位航空公司工作人员说：“飞机晚点也不是什么大事儿！”乘客回答：“是大事儿！要是我赶不上会晤，可能就会丢了这个单子！”

进行提案陈述时，多数倡导者都会对决策者的预期和重要程度进行修改。此外，还有另外一种颇具创意的改变乘积之和，进而改变人们态度的方式：你可以添加新的观念。还是上面那个例子，假设你给决策者提出一个建议——新流程将加强品牌的知名度。这个观念可能是决策者从来没有考虑过的。在劝说的过程中添加全新的元素能够从整体上改变计算结果。假设你让决策者相信，新流程会对品牌起到积极的推动作用（预期为0.6），这便是一项锦上添花的事情（重要程度为+2）。现在，乘积之和变成了+1.0（表11-3）。太好了！现在你赢得了决策者的支持。

表11-3　添加新的观念后对新流程态度的计算
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对于提案的方方面面，决策者经常早就会有一些已经成型的观念和看法，他们在脑子里早已盘算过这个提案所拥有的优势以及可能会出现的问题，比如费用和时间。独具创意的倡导者并不需要消除决策者已有的观念和看法，而是帮助他们认识提案所包含的全新观念。正像我们刚才所看到的，从一个崭新的角度思考问题很可能就是决定成败的关键一笔。

拉尔夫·李德曾担任过很多年基督教联盟的发言人，该联盟由一些保守的基督教团体组成。后来，李德又成为多家大型美国公司的说客。他的客户之一——波音公司曾就如何与包括中国在内的实行开放贸易政策的国家打交道征求过李德的意见，李德随即在中国创建了一个名为“基督教事工联盟”的组织。该联盟在其广告中介绍，与中国进行自由贸易会让更多的传教士有机会在无神论的中国开展工作。通常情况下，国会成员，特别是那些来自于保守地区的国会成员都会反对任何鼓励与无神论的中国进行贸易往来的政策，而这一次，李德开创的全新观念将整个想法成功推销出去。
[24]



音乐行业曾试图让互联网停止允许人们下载并分享音乐的服务。他们知道每个人都早已听说这方面的争论（例如，“这是非法的”），并且也已决定这个问题是否关乎每个个体，最后想出了一个全新的论据——将互联网服务与传播儿童色情图片相关联。他们说，这项服务的用户很容易在网上交换色情图片，而儿童又是主要用户之一，理应受到应有的保护，因此，应该使用法律手段禁止这项服务。

2010年6月，日本财政部提出一项全新的，完全出乎大家意料的建议——说服人们购买政府债券（JGB）。债券广告中是一位颇有魅力的女士，她说：“持有政府债券的男士更受女士欢迎”以及“女人只钟情于拥有政府债券的男士！！！”有哪位男士曾经想到过投资政府债券还能跟自己会变得更加迷人搭上关系吗？

消费者在eBay上买东西图的是价格便宜又可以及足不出户便可买遍全世界。2010年，公司又介绍了一个在eBay上买东西的新理由：通过购买二手产品帮助保护我们的环境。eBay之所以想出这个理由，是因为他们找到一家咨询公司，让他们帮助计算出一个买家购买诸如皮质背包等二手产品会比购买全新产品减少多少碳排放。结论是，在eBay上购买一个使用过的背包所减少的碳排放相当于一个人在伦敦前往巴黎飞机上的碳排放。
[25]

 巧克力制造商在为消费者创造全新标准方面也有类似举动：巧克力要经过美国公平贸易联盟和雨林联盟的认证，这是为了保证他们的产品不是由使用童工的工厂生产或者没有对水资源进行挥霍浪费吗？

有时候，头脑灵活的倡导者会意识到，自己的提案怎么都通不过组织设置的关卡，因此，他们会说服决策者考虑修改适用标准。例如，很多生物医学公司对治疗肿瘤的新药设定的标准为能够让肿瘤缩小。但是，一些新药对癌症起到的作用并不是让肿瘤缩小，而是不会让它变得更大。科研人员在介绍一种能够抑制肿瘤生长的药物时，如果标准是肿瘤必须缩小，那么他们一定会受到决策者的质疑和阻碍。他们可能会据理力争，提出一个替代标准，比如，“这种药能不能将肿瘤的大小控制在现在的状态呢？”

政治家经常会对与问题相关的周边事物进行仔细观察，而这些周边事物往往是其他人还没有注意到的。比尔·克林顿对选民存在的各种小问题都关注有加，而这些问题经常与一位总统应该关注的问题相差甚远。例如，他曾经充满激情地对校服提出要求。校服？有没有搞错？

乔治·布什在第一次参加总统选举时，曾在南卡罗来纳州紧紧锁定地产税这个问题（他将其重新命名为“死亡税”）。其实，对于大多数人来说，地产税都是财务方面一个不是问题的问题，毕竟绝大多数人都是普通老百姓，用不着支付地产税。当布什在这部分税收上有所动作时，只会影响到2%的地产持有人。实际上，全美一半地产税仅由3300家地产公司支付，更有25%的地产税落在仅仅467家地产公司头上，每家承担超过2000万美元的地产税。
[26]

 因此，多数人从来没听说过这项税收也就不足为奇了。然而，布什巧妙地将这个不是问题的问题变成一个主要问题：他提出并强调了一个人们从来没有听说过的问题。

类似的事情还曾经发生在老布什身上。在与对手迈克尔·杜卡基斯角逐总统宝座的后期，老布什发布了一个赋予犯人在服刑期间外出休假权利的广告。这个通常被称为“威利·霍顿”的广告展示了一些犯人在休假期间离开监狱的情景，画外音介绍说，杜卡基斯担任马萨诸塞州州长期间，一些当地的犯人在外出休假时实施抢劫，甚至强奸妇女。换句话说，这个广告真正起到的作用是把“监狱休假”这件绝大多数选民从来都不知道的事情引入了大选。选民对于每位总统候选人的政治主张已经了解得非常全面，例如环境问题、税收以及国防等，却很少有人听说过监狱休假。这个广告也并未提及马萨诸塞州监狱休假计划最早其实是在1967年由一位共和党的州长（老布什即属于共和党）引入并开始实行的。
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第12章　让你的想法令人难忘

生命中再也没有比想象力被激发更让人难忘的日子了。

——劳伦斯·达雷尔

在熙来攘往的街道上徜徉，什么能够吸引你的注意力？事实上，当你仔细思考有多少东西能够引起你的注意时，你会发现其实也并没有多少。然而，最终还是会有某样东西能够激发你的兴趣。为什么？是什么让它与众不同？当你进行提案陈述时，可以把决策者想象为正在遍布着各种新想法的街道上行色匆匆的行人。倡导者之所以能够成功，就是因为他们拥有让决策者在众多新想法中唯独能够注意自己这个想法的能力。如何激发决策者的兴趣便是本章将要讨论的内容。如果你能够很好地运用以下这几种方法，就可以让你的想法给他人留下深刻的印象：①让想法生动鲜活、活灵活现；②锚定论据；③使用令人难忘的标签；④使用引人注目的图标；⑤使用令人信服的比喻修辞。


让你的想法生动鲜活、活灵活现

你想买台新电脑。假设《消费者报告》提供了全面、公正、基于实践经验的产品评估，将X-900与众多其他品牌的电脑进行了细致对比，其中包括一款名为Castillion的电脑。报告指出，X-900的销量为Castillion销量的10倍，故障率也比其他产品低很多。无论从哪方面考虑，你都觉得X-900最靠谱。就在你马上要结账的时候，旁边一个人问你是不是打算买这台电脑，你点头。他侧过身，小声对你说：“这是我用过的最差的电脑！”然后详细列举了他经历过的种种问题。“听我的，买Castillion，”他非常肯定地说。“我有两个朋友都买了Castillion，都特别满意。”你现在打算怎么办？你还会买X-900吗？还是会开始有些含糊，尽管《消费者报告提》供了那么多有利于X-900的信息？如果你和大多数人一样，那么店里遇到的这个人对自己遇到的问题进行的生动鲜活、活灵活现的描述便会比所有白纸黑字的统计数字更能动摇你的决心。
[1]

 我们更加偏爱生动鲜活的信息，这种信息可以是一个例子、一个故事，也可以是一个引人注目的细节。

当倡导者讲述一个新想法时，活灵活现的例子可以使论点更加强有力，并且让决策者对想法的主旨印象深刻。马克·吐温有句名言，没有什么事能比一个好例子带来的烦恼更难容忍的了。2003年，德国经济一蹶不振。很多德国人抱怨德国政府为部分人发放的福利金过多，有些没有资格领取福利金的人也得到了救助，一时间全国上下沸沸扬扬。这期间，《图片报》报道了一个名叫罗尔夫·约翰的德国人的事情。这个人在佛罗里达的一个富人区住了20多年。每个月，德国政府都给他寄一张2200美元的失业支票，供其支付房租和日常花销，此外，他还雇有一个管家。一石激起千层浪，这条新闻引起了德国公众的极大愤怒。德国总理表示对给约翰先生发放福利金这件事完全不能接受，卫生和社会保障机构的负责人也持同样观点，并且告诉记者：“棕榈树下（佛罗里达）再也不会有福利金了。”
[2]

 约翰先生这个生动鲜活的例子对德国政府在福利方面的政策起到了极大的影响。

人们非常容易被生动鲜活的例子所说服，哪怕这些例子并不具有代表性。一旦对水灾进行报道，立刻就会有人购买水灾险。他们过高地估计了自己死于非命的可能性（每年，因受鲨鱼攻击而死亡的人数少于因蚊子叮咬或大象攻击而死亡的人数，但是你最好在大家看过《大白鲨之后再告诉他们这条信息）。成功的倡导者深知令人难忘的例子拥有不可估量的价值。他们会提到纳入其想法的试点项目大获成功，或者点出两三家已经采纳了这个提案的声望极高的公司名字。而当对某件事持反对意见时，倡导者便指明失败的经历（例如，“在实验室的时候，整个装置都炸毁了，墙上砸出了一个大洞”或者“这让我想起了去年最严重也是最让人无地自容的糗事。我们不能允许这样的事再次发生”）。

有时候，倡导者为了得到一个鲜活的例子，在进行提案陈述前甚至需要等待一段时间。加州理工学院教授克莱尔·帕特森曾试图说服全世界，含铅汽油对身体有害，并且进行了大量的科学研究，但一直没有受到社会的广泛关注。直到1996年，社会学家S.科拉姆·吉尔菲兰提出正是水管里的铅导致了强大的罗马帝国走向衰败。这个研究结果一经传播，立刻受到全世界媒体的高度关注。这个有关历史上最为强大的国家却毁于铅中毒的鲜活例子，终于将公众的注意力引到了帕特森的研究和主张上。
[3]



好的故事之所以拥有极强的说服力，正是因为栩栩如生、鲜活生动的特性。想想那些长达一小时的电视新闻节目，讲述着各种动人心魄的故事，内容基本围绕人们受到的各种伤害展开，包括身体的、精神的或财务上的。很多观众想都不想便迅速地以偏概全，将那些可怕的小概率事件扩展到全世界。他们很少会问，看到的这件事到底有多典型？是不是经常会发生类似的事件？很多人都会遇到吗？生动鲜活的例子对数据起到了边缘化的作用。

夺人眼球的细节在说服力方面拥有与故事一样的功能。假设你发明了一种杀害尘螨的新方法。尘螨是一种肉眼几乎看不到的藏匿在家中各个角落的微小生物。当你介绍这种新方法时，第一步可以让人们了解尘螨就隐匿在他们的家中，并且最爱把家安在床垫里。你还可以这样介绍——10年以后，因为容纳了尘螨及其排泄物，床垫的平均重量会达到10年前的2倍。
[4]

 哪个叙述会产生更大的影响力？

引人注目的细节还包括数字。但是，单纯的数字往往会让人觉得枯燥无趣，人们容易被数字搞得云里雾里。正如奥利弗·温德尔·霍姆斯曾经说过的：“多数人按照情节推理，而非按照数字推理。”因此，当睿智的倡导者使用数字时，会将这些数字用鲜活生动的等量物来表达，从而让数字变得更加真实、有趣。

疾病控制和预防中心（CDC）号召人们勤洗手，以起到预防感冒和流感的作用。使用肥皂时应该搓多长时间呢？中心说，20秒，并且还有一句补充说明，20秒大概相当于唱两遍《祝你生日快乐》。

航天飞机在太空穿梭的时速为17500英里（约28000公里）。这个速度听上去让人觉得很厉害，但是并不能想象具体到底有多快。这样说怎么样——宇航员每45分钟就能看到一次日出和日落。现在确实能够感觉到速度飞快了！

1981年，里根总统对高达10000亿美元的“令人费解的”债务非常不满，他说：“如果你有一摞面值为1000美元的钞票，只需4英寸高（约10厘米），你就是个百万富翁。同样是面值1000美元的钞票，10000亿美元摞起来会有67英里高（约107公里）。”
[5]



以上的每个例子中，数字都由生动的等量物来形容。鲜活的等量物能够让倡导者的陈述变得特别引人注目，来看下面这些例子：

当纽约市支持植树的人们在对树木进行保护方面寻求公众支持时曾公布，仅仅332棵树就能够储存143吨纽约市民呼出的废气。
[6]

 如果你想要清新干净的肺，就请支持保护树木，整个信息非常清晰明确。

2009年，美国能源部长、诺贝尔奖获得者朱棣文说，如果全世界100个位于热带和气温较高的大城市中有2/3建筑物的屋顶能够刷成白色，那么我们在气候上所受的益处将相当于全世界所有车辆全部消失10年。
[7]

 还不快刷房顶去！

办公桌上每平方英尺（约6.45平方厘米）平均有20961个细菌。《华尔街日报》曾经刊登过一篇文章，告诉读者办公桌上的细菌平均比马桶圈上的细菌多4倍。
[8]

 是谁资助的这项研究？高乐氏公司——一家消毒产品制造商。

美国公共利益科学中心是使用鲜活数字等量物方面的大师。为了说服我们减少对甜品的消费，中心提出一些很难忽视，同时也是很难忘记的比较：一个肉桂卷（670卡路里；34克脂肪）相当于一个麦当劳巨无霸再加一整杯巧克力圣代。一块芝士蛋糕工厂餐厅的原味奶酪蛋糕（710卡路里；49克脂肪）相当于一个必胜客单人萨拉米比萨再加两个DQ冰激凌的香蕉船。
[9]

 哪种描述更有冲击力——卡路里数和脂肪克数还是它们的等量物？

后来，中心又通过鲜活的等量物方式将其他美味的食品变得没那么好吃。例如，看电影时吃的一桶爆米花与6个肯德基鸡翅根或42磅果冻豆或500根胡萝卜的脂肪含量一样。吃一盘意大利白酱宽面所摄入的脂肪量相当于吃31片油炸培根摄入的脂肪量。
[10]

 有谁想吃胡萝卜吗？

你可能会觉得活灵活现的描述只对非专家的普通人有效，对那些对某些问题没有深入了解的人有效。事实并非如此。即使知识渊博的专家也有可能被生动鲜活的例子所影响。例如，医生会阅读出色的医学研究报告，报告得出结论，某种特定的药物适用于一种疾病的治疗。但是，他们有可能忽视建议的部分，因为若干年前有位患者对这种治疗产生了危及生命的反应。
[11]
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锚定理论

威廉姆斯-索诺玛厨具店（Williams-Sonoma）发现，无论在店里还是在订购名录里，当他们把全店最贵的价格为429美元的面包机放在价格为275美元的面包机旁边，275美元的面包机销量便会翻番。
[1]

 这是为什么？价格更加昂贵的那一款面包机为顾客设定了一个心理锚定价位，这个锚定价位会使旁边价格稍逊的那一款看上去价格合理。如果人们只看到275美元的面包机时，很有可能会觉得价格过高，而一款标价更高的产品会锚定顾客对面包机价格的心理预期。

当倡导者进行提案陈述时，经常使用的一个强有力的方法便是锚定。精明的销售人员每天都使用锚定的方法，比如你在店里看上一块非常华丽的波斯地毯，你问销售：“多少钱？”他翻起地毯的一个角儿，给你看了看价签。在看到你不太自然的表情后，销售微笑着对你说：“你是我今天第一位顾客，你看我给你打个9折怎么样？”你重新打起精神，继续跟他讲价。几分钟之后，你满心欢喜地走出商店，你觉得今天真是捡了个大便宜，7折就把地毯拿下来了。没错，你真的是捡了个便宜！要是你再回到这家店，可能会看到刚才那个销售正在窃笑。他把地毯的价格标高了80%。地毯背面的价签就起到了锚定价格的作用。

即使专业人员也会受到锚定策略的影响。当经验丰富的房地产中介人员对一幢房子进行估价时，他们便会受到标价的影响。标价越高，中介人员对房子的估价就会越高。在这里，标价设定了一个锚定价格。
[2]



成功的领导在对他人进行劝说以及改变公司文化时也会用到锚定策略。20世纪80年代，可口可乐在可乐市场上占据主导地位。当时可口可乐的首席执行官罗伯托·古兹维塔建议公司在对业务的评估上使用新的锚定标准。古兹维塔并不讨论可口可乐所占有的市场份额，而建议使用不同的锚定标准，他将其称为“肚子份额”。现在，公司所有饮料的市场份额便成为新的锚定标准。虽然可口可乐在可乐市场上拥有不争的地位，当把所有饮料加在一起时（例如果汁、水和茶等），市场份额就小了很多。改变锚定标准会让公司对业绩的大幅增长进行重新思考。在古兹维塔担任首席执行官的16年间，公司的股票回报增长了将近7100%。

然而，当为公司高层管理人员设定薪水时，锚定策略则会对决策起到不是那么积极的影响，其他公司高于平均水平的工资便成了锚定标准。例如，《华尔街日报》曾报道，2008年，图齐罗尔工业公司（Tootsie Roll）（年销售额约为5亿美元）在设定公司高管的报酬时，参考卡夫食品（Kraft Foods）（年销售额约为400亿美元）的薪资水平。通过将卡夫当作自己的锚定标准，图齐罗尔为其高管设定了非常高的薪资水平，尽管自己无论在规模还是收入上都与卡夫相差甚远。
[3]



那么，倡导者在介绍其想法时应该怎样使用锚定策略呢？

倡导者了解决策者的锚定标准。决策者在考虑和判定你的想法时有什么参照物吗？他们使用什么标准？他们习惯什么样的标准或做法？最早，3M公司对阿特·弗莱的便利贴没什么兴趣。根据公司内部正式的市场调查报告，市场对这项创新也没有多大需求。然而，弗莱并不这么想。之前，他曾对自己部门使用过的便利贴数量进行记录，发现他的同事一年内使用的便利贴在7~20个之间。同样是这些人，一年内却只用了一卷思高魔术贴（3M的一款畅销产品），而思高魔术贴在当时是公司主要收入来源之一。将便利贴的潜在销售锚定在思高魔术贴的销售之上使得便利贴看起来是个能够赚钱的产品。
[4]



倡导者为决策者创造新的锚定标准。设定基准是政治还是收集数据？两者兼有。从政治角度来说，人力资源部门心思敏捷的倡导者如果想说明自己部门的工作人员薪资水平较低，那么就可以举三个雇员工资水平较高公司的例子。而如果觉得自己部门工作人员的薪资水平过高，则可以找三个雇员工资水平较低公司的例子。精明的咨询公司会通过将潜在的客户归在顶级公司一类来使自己索取的高昂咨询费用看上去合情合理。如果咨询公司将潜在客户归于实力较弱的一类时，潜在客户便找不到任何使用这家咨询公司的理由。《纽约时报》曾在采访全世界最大的瓶装水生产商之一——雀巢饮用水集团首席执行官金·杰弗里时向其提问，瓶装水对环境有何影响（潜台词：“你真觉得使用那些塑料是对的吗？”），杰弗里回答：“我们在包装上使用的塑料少于苏打水或其他便携饮料。碳酸饮料的瓶子重量是我们的两倍，而佳得乐（Gatorade）瓶子的重量是我们的三倍。”
[5]

 杰弗里并没有对使用塑料的问题进行正面回答，而是与其他种类的饮料进行对比，从而使自己的产品看上去好极了。

倡导者要的比实际需求的多。就像前面提到的卖地毯的销售人员一样，聪明的谈判者知道起价会对售价起到锚定的作用。
[6]

 在讨论预算的会议中，精于算计的倡导者要求的总是比实际需要的多很多。他们要求的一部分预算很有可能被否定，但是要求的总预算已经对决策者的态度起到了锚定的作用。
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使用令人难忘的标签

“一个名字包含什么内容？”莎士比亚曾经写道，“玫瑰即使换一个名字也依然芬芳。”他这句话说的不全对。实际情况是，名字和标签关系重大。曾三次获得普利策新闻奖的托马斯·弗里德曼说过：“在充满思想的世界里，命名什么就拥有什么。”
[1]



倡导者深知夺人眼球的标签和标语究竟有多大的价值、多强的潜力。想想那个名为“善待动物组织”（PETA）的非政府组织，谁能反对“善待”这个主张？再想想有关堕胎的问题，站在“主张有权选择是否堕胎”以及“主张对胎儿提供全面的法律保护”一方，又有谁会反对生命、反对选择？想想赌城拉斯韦加斯，你为什么会去那儿——赌博还是游戏？再想想石油，美国的石油公司在做什么——挖油还是寻求能源独立？再看看医学界，你是更怕染上克雅氏病还是疯牛病？这两个名字其实是同一种病，但是疯牛病这个新名字听起来更吓人，让人们一看见牛肉就躲得远远的。
[2]



政治活动家也非常清楚，命名这件事真的事关大局：42%的美国人认为政府在“福利”上投入过多，而只有7%的人感觉政府在“救助贫困人口”方面花销过大。
[3]

 难怪众议院有个“筹款委员会”，而不叫“提高税收委员会”。再来看看一个词语选择所具有的重大意义以及含义的不同：当托马斯·杰斐逊在对《独立宣言》的草稿进行编辑时，把“臣民”换成了“公民”。

让我们走出政治领域，进入商业领域。巴塔哥尼亚齿鱼曾一度在太平洋水域泛滥。20世纪90年代末，有位名叫李·兰兹的商人给齿鱼换了个标签，然后推向市场。这种名为“智利鲈鱼”的海鲜一经改名，上市后反应颇佳，销售猛增，以至于现在成为濒危物种。同一种鱼，标签不同，结果就不同。
[4]



冷战时期，中美两国曾一度关系紧张。新西兰水果出口商T&G公司深知将一种名为“中国醋栗”的水果在这个节骨眼上推销到美国难度到底有多大。公司灵机一动，给这种水果起了个新名字——猕猴桃，不仅成功地将这种水果引入美国，销量还非常可观。你喜欢梅子干还是李子干？这俩名字其实说的是同一种东西。很多人喜欢给家里的宠物买蒙古沙漠鼠，但仅限于这种动物被称作“Gerbil”（沙鼠）的时候。标签对事物起到举足轻重作用的例子数不胜数。此外，使用标签的方式也多种多样。

标签的多种使用方式

标签可以让事物看上去更值钱或更廉价。著名企业家蒂姆·布里塞克斯年轻时曾经买过3头驴，每头25美元。他想把驴倒一下手，赚点儿钱。布里塞克斯看到一则广告上写着“出售驮骡，每头75美元”，顿时灵机一动。布里塞克斯自己也打出了一个广告：“3头驮骡，每头75美元”。电话铃顿时此起彼伏。布里塞克斯说，“我们只是把驴重新贴了一个驮骡的标签”，价格就直线上升了。
[5]

 标签能使商品销量大增。

伊利诺伊州厄巴纳有一家名为“调味盒”（Spice Box）的餐厅，前来用餐的每位顾客都会得到一杯免费红酒。一些食客拿到的酒瓶子上贴着“来自于诺亚葡萄园的加州赤霞珠”的标签（在美国，加州葡萄酒被认为是顶级葡萄酒），另一些食客的酒瓶上贴着“来自于诺亚葡萄园的北达科他州赤霞珠”的标签。与喝北达科他州红酒的食客相比，这些喝着加州红酒的食客用餐期间多吃了11%的食物，并且在餐桌旁多坐了10分钟。真实情况是，两组食客其实喝的是同一种酒——售价仅为2美元、俗称“两元抛”的红酒，而唯一的区别就在于酒瓶上的标签不同。
[6]

 贴有加州红酒的标签能够给食客带来高级感以及感觉良好的氛围，这些都是贴有北达科他州的标签不能做到的。这种美妙的感觉表现为享受轻松惬意的美食时光以及额外的消费。即使价格保持不变，只要将“销售”这个词与产品相关联，便会提高50%的需求。
[7]

 当旧机动车被称作“Pre-owned”（以前曾经被拥有，中文意思即为“二手”）时，汽车的价值也会提高。

政治家们在推行其主张时也经常使用富于想象力的标语。富兰克林·罗斯福为美国带来了“新政”。罗纳德·里根为苏联贴上了“邪恶帝国”的标签，并且把一个致命的洲际弹道导弹称为“和平卫士”。90年代，共和党人推出《与美国定约》。

有效的标签不仅可以为想法或建议提供引人注目的标语，还会针对那些反对意见创建自己的与众不同之处。2001年，惨无人道的恐怖主义者对五角大楼和世贸中心发动了袭击。45天后，参众两院通过了一部正式名称为《为拦截和阻止恐怖主义提供适当手段以团结和巩固美国法案》的法案。而在把这项法案公之于众的时候，他们将该法案命名为《爱国者法案》。那个时刻，国会里的哪个成员能给“爱国主义”投反对票？

2009年，奥巴马政府将其巨额开支称为“投资”。很少有人希望看到政府花钱，但是在医疗保健、基础设施等方面进行投资是可以的。

20世纪90年代末，罗杰·史密斯在位于首都华盛顿附近的海军水面作战中心担任印度部主管。当时，美国政府上上下下都在削减预算，史密斯担心自己的部门也会在被裁之列，因此在没有经过事先批准的情况下将自己的部门更名为“国家能量学中心”。他之所以使用“能量学”这个词，是想描述自己的部门在爆破方面进行的研究。不仅如此，史密斯还做好了各种新名字的牌匾，连自己的名片和信头纸都换上了这个名字。为什么？因为他知道，对海军来说，关闭海军水面作战中心下面的一个部门是件轻而易举的事情，而关闭一个“国家中心”却没那么容易。史密斯这个颇具创意的对策起到了作用，他的中心被保留下来。
[8]



标签选得好，即使不是什么好主意，有时也能被推销出去。美国内战时期，尤利塞斯S.格兰特是一名年轻的将军。有一次，上级让他用旗子给同盟军大部队指路，而他没有服从命令，不但没指路，还向对方开了火。这一举动后果惨重，格兰特和他的兵几乎可以说是死里逃生。格兰特对于标签的使用达到了炉火纯青的程度，他一口咬定这次突袭是一次“奇袭”，而非攻击。这就意味着，他的士兵在双方交战中并没有被击退，相反，这一来一往的奇袭是一场颇具胆识的战斗，是一场成功的战斗。
[9]



有时候，倡导并不是在推销想法，而是叫停或阻止想法的实施。因此，倡导者明白独具创意的标签还能够起到破坏想法的作用。想想2009年，“死亡小组”这个标签如何改变了有关美国医疗保健的激烈辩论。托马斯·爱迪生曾是直流电的积极倡导者，坚决反对乔治·威斯汀豪斯颇具竞争性的交流电的主张。因此，当纽约州对罪犯开始启用由交流电驱动的电椅时，爱迪生立刻将交流电称为“刽子手的电流”，并且告诫人们，交流电只适用于一种情况——杀人。
[10]

 这件事之后，爱迪生手下的一些雇员称，面临死刑的罪犯都在“声讨‘威斯汀豪斯’”。
[11]

 在此之前，爱迪生在推广自己的新发明时已经以另一种方式使用过标签。每当说到电灯时，他都要将气照明加上“旧时代照明”的标签，而将自己的技术冠以“摩登”的形容词。
[12]



虽然爱迪生没能成功阻止交流电的推广，但是历史上却不乏通过标签将想法扼杀在萌芽状态的例子。例如，北弗吉尼亚一项有关只要支付高额过路费，即使车内只有一个人，也可以使用高承载车辆专用道（通常仅限于车内有两位或两位以上乘客使用）的提案，正是因为被冠以“雷克萨斯专用道”的标签（反对者以豪华轿车为专用道命名，表示反对富人享有特权），最终遭到否决。
[13]

 哪位选举产生的官员能够支持一个富人专享的提案呢？转基因食品的反对者在对生产和销售转基因食品的公司进行攻击时，形容他们使用“终结者技术”创造了“恶魔变种食品”，提起死亡以及疯狂科学家的怪物等词汇足以打消人们的食欲。

拥有极强说服力的政治家们也经常通过使用标签来对竞争对手进行攻击。理查德·尼克松被对手戏谑地称为“狡猾的迪克”。比尔·克林顿则被对手叫做“滑头的威利”。政治谩骂无处不见。2006年墨西哥大选期间，总统候选人安德烈斯·曼努埃尔·洛佩斯·奥夫拉多尔称当时的总统比森特·福克斯为“小冠雉”——一种不停聒噪的鸟。什么意思？福克斯只会说，而没有任何实质性的结果。有时候，标签还可以对竞争对手的能力进行有效瓦解，甚至根本不容他们说出自己的想法。例如，克林顿总统经常通过将共和党的提案贴上“派系感过强”的标签而指出其主张仅仅出于政治目的，从而成功地否决他们的提案。同样，当戈尔副总统对布什总统的经济计划细节提出质疑时，布什的一句“模糊匹配”则将戈尔团队辛辛苦苦做的所有分析工作定性为毫不相干。

批评可能会产生削弱他人想法的标签，有时候，想法的支持者还会在不知不觉中创造破坏自己想法的标签。1975年，史蒂夫·萨松是柯达公司的一名年轻的工程师，他发明了世界上第一部能够正常使用的数码相机。那么，柯达是否将萨松的这项新发明推向市场了呢？没有。事后，萨松沮丧地说，可能坏就坏在他加的标签上了：在公司内部讨论这个新发明的会议上，面对众多从事与胶卷相关工作的同事们，萨松将自己的新机器贴上了“不需要胶卷的照相机”这样一个标签。萨松说：“（应该）说点儿能够让观众兴奋起来的事情。”
[14]



怎样创造能把想法推销出去的标签

长久以来，公司对各种项目均冠以内部代号。睿智的倡导者明白，反正任何想法都要被起个名字，那么为什么不起个朗朗上口，能够让人眼前一亮的名字呢？出色的标签能够走进人们的心里，自然而然、不知不觉地创造或好或坏的瞬间反应。微软产品经理迈克尔·伯克曾经说：“如果名字起得恰到好处，当你听到这个名字的时候，就会感到非常心满意足。”
[15]

 同样，如果一个标签每天都被使用，人们就会开始相信这个标签背后的想法或概念是真实而正确的。这种做法很难让标签背后的新想法受到抑制。

令人印象深刻的标签可以是新创造的，例如达萨尼（Dasani）、埃克森（Exxon）；可以来自于普通词汇，例如专指纽约市休斯敦大街南部的苏荷区（SoHo）；还可以是人名，例如万豪（Marriott）。不论它们从何而来，各种有效的标签都拥有一些共性。


有效的标签背后是实质性的内容。
 一个标签本身并不具有能够成功将想法推销出去的功能。当被问及这个标签的具体含义时，倡导者必须能够对标签背后的想法进行详细深入的解释。最优秀的标签能够将实质性的内容完好地传播出去。想想Weedwacker（直译为“杂草斗士”，指手持式割草机），单单一个名字，其功能就已经一切尽在不言中了。


有效的标签言简意赅。
 长标签不如短标签更加有效。如果标签确实需要较多文字，为了增加其有效性，倡导者可以将其转化为能够给人留下深刻印象的缩略版。人们当然可以在眼科医生那里要求做“激光辅助原位角膜磨镶术”，但是他们也可以简单地说：我想做个LASIK手术（激光近视手术）。


有效的标签干脆利落。
 它们能够一下子抓住人们的注意力，并且应该容易发音、朗朗上口。
[16]

 想想那些拥有押头韵的畅销品牌——可口可乐以及Bed，Bath&Beyond（床上用品、浴室用品及其他）家居用品店。这两个名字都易于发音、易于识别，并且易于记忆。如果一个想法被贴上了很难发音的标签，那么看上去就不那么诱人，不那么靠谱。
[17]

 此外，与名称复杂的公司相比，名称发音简单的公司还会在股票市场上产生更加理想的财务回报。
[18]



Amazon.com成立之初叫做Cadabra公司，创始人杰夫·贝佐斯后来才将公司更名。为什么？首先，Amazon以字母A开头。就像AAA管道疏通公司在黄页上占据第一的位置一样，报纸杂志列出的网站名称也是按照字母顺序排列。其次，亚马孙河流量浩大，贝佐斯胸中有大志，为什么不给公司起个宽广洪亮、掷地有声的名字呢？

干脆利落的标签含义颇丰。Intel（英特尔）的名字来源于intelligent（智能）和electronics（电子）；Qualcomm（高通）则来自于quality（质量）和communication（通信）。万艾可（Viagra）最早在辉瑞公司内部被称作UK-92、480或西地那非，哪个名字都与该药物拥有的功能不沾边。而万艾可这个新名称不仅包含活力（Vigor）的意思，还与尼亚加拉（Niagara）瀑布谐音。哈雷戴维森则将其股票代码从HDI变为HOG。


有效的标签能够传播价值观。
 一家从事研发的军事机构内有一个名叫“质量保证”的部门。每年，这个部门的经费都要被压缩。认识到部门的名字陈旧过时，又起不到传播的作用，部门领导将名字改为“任务保证”。部队里什么最重要？是任务！经费压缩就此打住。

美国民权运动领袖詹姆斯·法默向林登·约翰逊总统提出建议，希望联邦政府能够帮助处于劣势的黑人获得更多的机会。法默提出了一个名为“补偿性优惠待遇”的计划，约翰逊总统虽然喜欢这项计划，但是对计划的名字并不满意。作为一名心思敏捷的战略家，他将这个计划重新命名为“平权法案”。这个新标签不仅听起来更加脍炙人口，而且对法默想要表达的意思做出了更加精准的描述。


有效的标签让想法看起来合理、正确。
 朗朗上口、恰如其分的标签可以置竞争对手于尴尬窘迫、无力还手的境地。2009年，部分国会代表希望强制降低温室气体排放，将其草案命名为《2009美国清洁能源与安全法案》。这样一来，竞争对手如果想反对这个草案，就只能反对清洁的空气和安全了。一项城市规划举措被冠以“智能增长”的名称，那么其反对者会支持什么？难道是“弱智增长”？如果选民反对“能源独立”，那么他们支持能源依赖？数不胜数的标签令提案或计划无法被反对：“不让一个孩子掉队”（谁想让孩子掉队？）、《清洁空气法》（你希望呼吸污浊的空气吗？）、“家庭价值观”（你是反对家庭，还是反对价值观，还是对它们都不满意？）。


有效的标签与时俱进。
 90年代，仅需在公司名称后面加一个“.com”，股价和交易量就会大幅上升。
[19]

 即使在今天，当共同基金的名字更符合当前趋势时（例如，将“小盘股票型基金”改为“小盘成长基金”），募集到的基金数量则会有明显增长。其他条件和状况完全一样，唯一的区别就是标签。
[20]

 当环境和趋势发生变化该怎么办呢？重新创建新的标签。

一些精明的倡导者将其想法以重要人物命名。1610年，伽利略使用刚刚发明不久的望远镜仰望夜空。他最早期的发现包括四颗围绕木星运转的卫星。伽利略的家境并不富裕，他的发现对势力强大的罗马天主教会的信条产生了极大的挑战。伽利略此时极度需要经济和政治上的帮助，情急之下，他分别使用有权有势的美第奇家族四兄弟的名字为木星的四颗卫星命名。伽利略的这一举动卓有成效，美第奇兄弟邀请伽利略前往佛罗伦萨，给了他所需要的钱、荣誉、房子以及名分。

20世纪80年代末至90年代初，参议员丹尼尔·莫伊尼汉催促国会在首都华盛顿宾夕法尼亚大街修建一幢大型豪华政府办公楼。长久以来，莫伊尼汉一直都希望国会山到白宫的街道沿线布满设计考究的建筑物。他计划修建办公楼的地方当时是一个破破烂烂的停车场。随着施工的展开，严重超支的成本引来了调查团。莫伊尼汉非常担心国会中当权的共和党成员会叫停该项目。万幸，一位来自加州的共和党国会成员（安德里娅·希丝特安德）提议将办公楼以共和党的标志性人物——罗纳德·里根的名字来命名。
[21]

 莫伊尼汉终于松了口气：共和党没有任何人反对这座对里根具有纪念性意义的建筑物。今天，这座联邦修建的第二大办公楼依然昂首矗立在宾夕法尼亚大街上，大楼的墙壁上深深地嵌着里根的名字。

无独有偶。20世纪40年代末期，保罗·路特和让·莫内想出一个将德法两国的煤炭和钢铁行业整合在一起的主意。这两位非常有先见之明，将他们的提案命名为《舒曼宣言》。舒曼是谁？出生在德国的法国外长。路特和莫内深知，在很多法国领导人的眼中，德国都是一个劲敌，面对与德国合作，将双方的主要工业合并到一起，无疑会招致极大的反对。在这种大环境下，路特和莫内想出这个办法，将提案以备受欢迎的外长名字而命名，无疑为其提案赋予了额外的政治牵引力。

1948年，哈里·杜鲁门总统的声望并不是特别高。他知道由共和党控制的国会会拒绝自己提出的任何建议，因此非常明智地将拯救战后欧洲的政府提案命名为“马歇尔计划”。当时，乔治·马歇尔在美国是家喻户晓的人物，曾任美国国务卿，第二次世界大战期间还担任过陆军参谋长。


有效的标签拥有极高的出镜率。
 标签只有在到处都能看得见、听得到的情况下才能给人以深刻的印象。当IBM将业务重点转至互联网时，引入了“电子商务”这样一个词语。公司非常具有远见卓识，并没有对这个名字申请版权，目的就是为了让所有人都能够尽情使用。IBM鼓励各种朗朗上口、夺人眼球的商业广告使用这个词语，从而达到突出强调的作用。与此同时，IBM的高级管理人员在每次讲话中都必提“电子商务”。公司当时的策略就是让这个标签成为所有人每天都要提及的商业行话，而现在，“电子商务”这个名字几乎就是“IBM”的代名词。标签的影响力与其使用率直接相关。
[22]




有效的标签不做过多承诺。
 经验不足的倡导者有时设计的标签名大于实。曾经有一位加拿大的市场经理，想建议公司将产品销售扩大至美国市场，并且把这项举动称为推广到“全世界”。产品仅仅跨越一个国界，却称其为全球范围，这样的做法会对倡导者的信用产生不利影响。


有效的标签杜绝任何歧义和不雅含义。
 2007年，西雅图开始修建南湖联合中转（South Lake Union Transit）系统。反应快的人立刻发现这个名字的首字母缩写闹了笑话：SLUT（荡妇）。尽管市政将这个项目的名称改为“南湖联合轨道”系统，但是原来那个缩略名称却早已深入人心。
[23]

 这儿还有另外一个露了怯的名字：LUST（贪婪、欲望）。这个词出现在一个名为《实施美国复苏与再投资法案“贪欲”条款的地区指南》的报告中。不对，“贪欲”当然不能出现在政府制定的政策中。这里的LUST其实是“leaking underground storage tank”（泄漏的地下储罐）的缩写。还有一个雷区险些被触发——传说美国入侵伊拉克的军事行动差点儿被命名为“Operation Iraqi Liberation”（解放伊拉克行动），简称Oil（石油）。政策制定者立即将其改为一个不太可能引火烧身的名字：Operation Iraqi Freedom（伊拉克自由行动）。

有时候，标签还有可能软弱无力、平淡无趣，或是暗示了错误的事物。倡导者如果想激发人们拥抱新想法和新事物的热情，标签中就应该避免使用含有“保持”这个意思的词语。提案发言中，倡导者建议的是进行一个“项目”，而非“计划”。“项目”意味着有头有尾，而“计划”对于“头尾”的含义不是那么明确。

设计需要在国际上使用的标签时，一定要注意标签在其他语言和国家可能拥有的含义。同一个产品名称只因为跨越了国界意思就变得面目全非，在这上面闹的笑话举不胜举。当劳斯莱斯发现德语中Mist是粪便的意思后，则将其豪华系列“Silver Mist”（银雾）的名字改为“Silver Shadow”（银影）。

即使是数字，用不好的时候也会惹麻烦。一家公司在亚洲推出一款新产品，型号为44-4，到了中国市场可算是演砸了，而公司上上下下没有一个人知道问题出在哪里。终于有个香港人为这家公司的高管指点迷津，普通话中，数字“4”与“死”谐音。高管恍然大悟，将这款产品重新命名为88-8。数字“8”与“发”发音相近，表示财源广进、繁荣昌盛。很多香港人和香港公司肯为含有“8”的电话号码或牌照出大价钱，
[24]

 北京奥运会也于2008年8月8日晚上8点钟开幕。有了这些背景信息，型号为88-8的新产品销量大增也就不足为奇了。
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使用引人注目的图标

20世纪早期，旅客跨洋需要搭乘轮船。和今天一样，商务旅客通常会选择可能情况下最快到达的交通方式。而那个时候，因为技术所限，造船厂很难造出速度更快的船只。因此，一些狡黠的工程师就建议在船上加装烟囱。其实，远洋船只最多只需要3个烟囱来处理锅炉排出的烟。然而，人的感知至关重要。烟囱越多，即使没有实际用途，只是装装样子，乘客也会认为这条船比烟囱少的船速度更快，功能更强大。历史上诸如祖国号（Vaterland）、泰坦尼克（Titanic）以及卢西塔尼亚（Lusitania）等著名船只都至少有一个装样子的烟囱。这种设计取得了极大的成功，以至于1913名乘客登上装有3个烟囱、时尚现代的“皇帝号”（Imperator），即使超过了配备4个烟囱（其中一个是假的）、又老又慢的“德意志号”（Deutschland），也还是抱怨自己怎么会被分到这么一艘不给力的船上。
[1]

 后来，船舶设计师走得更远：又把烟囱设计成斜的，进一步增加人们对于速度的感觉。现在，这些船只看上去马上就要起飞了！

船舶设计师懂得每位伟大的倡导者都明白的一个道理——样子至关重要。正如我们曾在第2章讨论过的，视觉效果能够帮助决策者理解想法和建议。强有力的图标包括照片、模型，甚至因生动描述而在脑海中产生的画面，这种图标起到的作用不仅限于帮助理解，还可以引起他人的注意，并且赋予想法极强的吸引力。

19世纪末期，格哈德·梅内是新泽西的一名药剂师，靠卖滑石粉发了财。一直以来，很多产品上都放有公司创始人的照片，梅内改变了这个做法。他把创始人的照片换成笑得非常开心的小宝宝的照片。这张照片告诉消费者：“使用这款产品，看看你的孩子会有多开心！”
[2]



时尚的啤酒广告通过画面来传播积极的价值观。你从来都不会看到这样的啤酒广告：在一个破旧不堪的酒馆厕所里，一个胡子拉碴、穿着邋遢的孤独的醉鬼一手攥着一瓶已经打开很久、有些温热的啤酒，一边向马桶里呕吐。相反，你看到的啤酒广告是一群充满无限朝气和魅力的年轻人，在温馨惬意、环境考究的酒吧里一起轻松愉悦地畅享沁人心脾的冰镇啤酒。这则广告传达的信息是：喝这种啤酒，即可与好友共享美妙好时光。

设计图标应小心谨慎。为了使其更具说服力，应具有如下特性：

·一致

·重要

·简单

·逼真

·稳重

图标在地位、冒险性、人身安全和公共安全等方面必须与想法或建议协调一致。某著名品牌T恤衫上的马球标志便与财富的形象相符（富豪才会玩儿马球？）。爱迪生推广电灯的时候，在灯上加了一个灯罩。这是为什么？因为他的潜在客户在气灯上就使用灯罩，熟悉的灯罩会让他新发明的电灯与人们一贯对室内照明效果的期待保持一致。同样，他将电灯设计为16支蜡烛所产生的亮度，这也是与汽灯相一致的。此外，爱迪生还把电灯的开关都设计成与汽灯一样。
[3]



图像应传达一个想法的重要所在。想想保险公司以及他们制作的图标。主要从事人寿保险的英国保诚集团选用直布罗陀山作为公司标志，取安全、稳定之意，这点对于保险公司来说是必不可少的。旅行者保险公司的标志则是一把雨伞，旨在告诉保户，他们都在“覆盖范围之内”。

图标应该简单明了，既没有令人们分心的多余细节，也不应该复杂难懂。街道两旁普通的广告牌就很能说明问题，简单到能够让人们在开车经过的一刹那就能接收到所有信息。维多利亚时代的英国，一位名叫约翰·塞恩斯伯里的超市老板花了不少钱，将超市墙面和柜台都铺上瓷砖和大理石，而这些都是可做可不做的事情。有人批评，他的这种做法是极大的浪费，但塞恩斯伯里却不这么想。他了解自己的顾客。在一个疾病肆虐的时代，顾客想要的是安全的食物。锃光瓦亮、平滑整齐的台面以及处处洁净的墙面传递的恰恰就是清洁干净。
[4]

 所以，125年以后的今天，塞恩斯伯里依然是一家成功的超市运营商。

即使并不完全准确，但是图标看上去一定要逼真。19世纪，只要条件允许，很多护卫舰都载有大炮。而很多护卫舰的船身上都漆有黑色的舷窗。这是做什么用的呢？潜在的攻击者从远处看到的第一眼会以为那些舷窗是一个个的炮门，而对他们来说，查明那些炮门到底是真是假是非常危险的。展示新技术的时候，无论从外观还是从运行来看，模型都只是个大概的样子，距离最终进入市场的产品还有一定距离。但是，模型能够让决策者对该技术完全成熟后能做些什么有个基本的概念和认识。

图像和标志一定要彻头彻尾的稳重靠谱，才能保证不会事与愿违，不会给自己惹麻烦。选举过程中，每一方都会到处搜集竞争对手出洋相的照片或资料。谁能忘记总统候选人约翰·克里在大选期间冲浪的视频？政客们指责，在很多问题上都摇摆不定的人根本不应该去冲浪。共和党战略家马克·麦金农说，这个形象“完美地传达了一个消息”，那就是，克里总是不停地改主意。
[5]



当然，我们不可能事先知道每一件可能会发生的倒霉事。1996年7月4日，克林顿总统乘坐直升机前往马里兰州帕塔克森特，在那里放飞了一只名为“自由”的白头鹰，象征性地庆祝其执政期间在环境问题上的突出成就。不久，这种美国国鸟就能被移出濒危物种的名单。然而，这只名叫“自由”的鹰并没有证明脱离濒危物种是件容易的事。就在它冲上天空之后，立刻遭到两只鱼鹰的攻击。白头鹰受伤，可怜的鸟儿俯冲入水。虽然被海岸警卫队救起，但是这件事对于总统形象的损毁已成为无法改变的事实。
[6]
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使用令人信服的比喻修辞

1940年，多数美国人都不愿意搅和到欧洲的战争中去。然而，富兰克林·罗斯福总统却总是觉得，无论好坏，美国都应起到自己的作用。他想出的其中一个主意就是把军舰和其他军事设备借给英国使用。但是，罗斯福如何才能让美国人相信这确实是个好主意呢？他的办法是，采用令人信服的比喻修辞：“假设我家邻居的房子着火了，我后院有一个能拉122~152米的水管。如果邻居能把我的水管连到他自己的水龙头上，我就有可能帮他把火给灭了。我事先不告诉他：‘我买这个水管花了15元钱，所以你也得给我15元。’我要的不是那15元钱，而是火被扑灭后，水管还能还给我。”美国人听懂了这个比喻：欧洲正处在一片汪洋火海之中，如果大火不能被扑灭，那么就有可能跨越大海，引火烧身。罗斯福在大家脑海里唤起的景象帮他赢得了国会对于《租借法案》的支持。比喻修辞包括明喻、隐喻以及其他形式的类比，能够起到超乎想象的说服作用。
[1]

 展示一个想法如何与另一件事物相似能够使这个想法变得看得见摸得着，加深决策者对想法的理解和认识。

比喻修辞如何令想法看得见、摸得着

选择得当的比喻能够将复杂或不熟悉的概念转化为容易理解的概念。
[2]

 比喻是一种令抽象变得具体的途径。例如，为了解释欧洲的手机制造商为什么不愿意采纳更新、更好的标准时，位于赫尔辛基德意志银行的分析师劳瑞·罗斯达尔说，“所有人都知道CDMA在技术上要优于GSM，但是这就好比在你的国家修建一条铁路。假设这条铁路是3条轨的铁路，过了5年有个人说现在有一种更先进的系统，但是这种新系统需要4条轨的铁路。可是，把已经铺设好的轨道全部挖掉太不现实。如果需要付出很大的代价，那么仅仅稍胜一筹是远远不够的。只有好到一定程度才值得付出代价去得到”。
[3]



有效的比喻还可以点明讲话者和倾听者的共同之处，将倡导者的话语与倾听者的经历和体验联系在一起。林登·约翰逊用“多米诺骨牌效应”来证明越战的正确性和合理性。他说，如果我们不对越南的共产党人进行阻止，民主就会在那里受挫。他们会征服菲律宾、印尼等国家，最后我们需要在自己的岸边与他们作战。任何一个见过多米诺骨牌接连倒下景象的人都会觉得这个说明内在联系和必然性的隐喻非常熟悉。

美国内战期间，当亚伯拉罕·林肯总统受够了自己的一举一动都会遭到来自于各方的批评时作出回应：“各位先生，假设你们所有的家当都换成金子，然后把这些金子交给一个人，这个人拿着你的金子从一条绳子上穿过尼亚加拉河。你会摇动缆绳并且冲他大声喊：‘站直点儿、再弯下点儿腰、走快点儿、走慢点儿、稍微往南偏一点儿’吗？肯定不会。你会屏住呼吸、闭上嘴、不说三道四，直到这个人安全抵达对岸。现在，政府就承载着非常艰巨的任务，手中掌握着数不清的财富。不要给他捣乱，也不要纠缠不休。保持安静，我们会将你安全地送往彼岸。”
[4]



比喻修辞有一个特别吸引人的特性，那就是让倡导者能够简明扼要地对自己的想法进行说明。出色的比喻能让复杂的概念变得简单明了，易于记忆。“信息高速路”这个隐喻为人们在描述互联网领域经常令人费解的新技术时提供了一条简洁的途径。同样，当温斯顿·丘吉尔提醒各国警惕苏维埃政权时曾说：“一幅横贯欧洲大陆的铁幕已经降落下来。”“铁幕”这个隐喻使一个复杂的外交政策问题一下子变得一目了然。

比喻修辞对倡导起到的重要作用并不仅限于帮助人们理解新想法和新概念，还能够吸引大家的注意力。比喻可以让人们产生情绪反应。简练的隐喻能够帮助人们从内心真正掌握听到的信息和概念。如果你想表达“国税局的税务审计是一件令人紧张的事情”这个意思时，可以通过使用明喻的修辞手法让朋友们真真切切地了解你的感觉——比如，“经历一次国税局的深入审计就像经历一场得不到任何死亡抚恤金的尸检。”

此外，恰如其分的比喻还能改变人们对于问题的看法。1980年，克莱斯勒从本质上来说已经处于破产的境地。首席执行官李·艾柯卡前往首都华盛顿寻求超过10亿美元的贷款担保。国会对掏钱毫无兴趣，这点艾柯卡早已心知肚明，因此，他将贷款包装成为一个“安全网”。艾柯卡对国会说，大量汽车产业工人的饭碗及其家庭都会因担保而得到保全。国会最终给了他这个担保（2008年，不少财务公司也采用了同样的隐喻，从而避开了“救市”带给人们的负面形象）。

还有另外一个通过比喻修辞来对问题进行重新塑造的例子。20世纪早期，一些工厂主对社会活动家爱丽丝·汉密尔顿说，如果移民工人对在危险的条件下长时间工作不满意，可以辞掉工作。汉密尔顿回答：“如果一个雇主对工人说‘如果你干得不爽，就卷铺盖走人，’这句话就好比出海时，船长对船员说：‘如果你不喜欢这艘船，那就下船吧。’”正如船员要么留在船上，要么葬身于大海一样，移民工人也不得不为了生存而保住手里的饭碗。
[5]



临床试验对于开发全新的治疗手段至关重要。在这些试验中，患者被随机分配，要么接受正在测试的新药，要么进行标准的护理程序。劝说人们自愿参加这种试验经常是一项艰巨的任务。研究发现，当医生使用“正确的”明喻来对随机试验进行解释时，患者欣然同意参加试验的可能性就越大。无论将试验比喻成抛硬币还是比喻成决定胎儿的性别都是不妥当的，生男生女的概率是一样的，而抛硬币则有输赢的含义。在你生病的时候，你不希望只是因为被分配到错误的试验组或对照组而输，而孩子的性别也根本谈不上什么输或者赢。
[6]



最后一点，戏剧性的比喻能够对人们起到动员作用，为新想法赢得大家的支持。“抗癌之战”和“扶贫攻坚战”将来自于四面八方充满昂扬斗志的人们聚在一起，为了共同的目标而奋斗。这时，理解和支持是倡导者最需要的东西。

怎样创造引人入胜的比喻

由于在极短的时间内想出隐喻、明喻或类比不是件容易的事，有经验的倡导者就会在平时注意收集、积累并创造各种比喻。为了保证比喻具有强大的说服力，倡导者需要遵循一定之规。由于劝说的方方面面都需要很多相同的特性，比如相关性、新奇性等，因此你会从中认出一些相关的标准。


比喻应该是相关的。
 
[7]

 高盛公司前董事长斯蒂芬·弗里德曼在鼓励其团队寻找新的业务机会时曾使用过一个令人感觉回味无穷的明喻。他说，很多投资银行家只关注与自己目标有关的那一亩三分地，就像煤炭工人挖煤时，太过专注于眼前的煤矿，而忽略了煤矿里丰富的黄金矿脉。
[8]

 对金融业来说，还有什么比金子更相关的东西呢？！

就算比喻再贴切，也要保证决策者明白其中的相关性。一位公司高管在描述收购其他公司有多难时说，候选公司的领导层“就像一群南非紫貂羚羊”。这样的明喻起不到任何作用，尽管这个比喻表现出候选公司领导层对来自于“天敌”公司可能会发起的进攻而产生的警觉以及极强的自卫意识，可还是没有人明白这个比喻到底是什么意思（受到威胁时，紫貂羚羊会围成一个圈，犄角冲外，使天敌几乎没有任何机会获取食物）。来看看这个有关提前为可能到来的危机做准备有多重要的比喻：“天有不测风云，危机也是一样。”然而，中国有句古话：山雨欲来风满楼。即危机发生之前也会表现出各种征兆，多数人都不希望在没有伞或雨衣的时候被困在大雨之中，善于应对危机的人总是能够事先做到有备无患。
[9]

 这个比喻对所有曾被困在暴雨中的人们都可以起到相应的作用。


比喻应该与决策者的兴趣相符。
 比喻不当有可能会产生不良后果。克林顿的智囊团在共和党总统候选人鲍勃·多尔进行大会发言的那天晚上就已经知道克林顿已获连任。多尔在会上说，作为总统，他将要为美国搭起一座通往过去的桥梁，让大家重新享有安静的时光。而克林顿并不同意这个说法，他要搭起一座通往未来的桥梁（他的竞选主题歌就是以“请不要停止梦想”开始的）。克林顿赢了。为什么？因为美国文化向来是展望未来的。

组织内，使用正确的隐喻类别也是非常重要的。例如，对热爱体育运动的人来说，体育隐喻（“想法到位”、“抛出提案”）往往能达到较好的效果。但是，如果隐喻与决策者的兴趣不相符，还会起反作用，会让对方觉得更加疏远。
[10]

 有个公司的高管对体育隐喻的厌恶在公司内人人皆知，如果你在她这儿使用体育隐喻，你的提案就甭想得到她的支持。有些行业内部存在一些只有本行业的人们才能明白的隐喻，外行则鲜有知晓。金融界内，有很多与刑罚相关的隐喻（例如，“手铐”、“颈枷”、“锁定”）。即使在同一个行业内，不同公司也会存在差异很大的隐喻框架。例如，一家公司喜欢战争隐喻（“敌人”、“战壕中”、“击落那个想法”）；而另一家公司则偏爱烹调隐喻（“搅和”、“加了料的”）。


比喻应该考虑特定的文化背景。
 比喻并不总是放之四海而皆准，而会受到文化或语言的局限。因此，类似“selling like hotcakes”（直译：就像卖热蛋糕一样，比喻畅销、热卖）或“throwing the baby out with the bathwater”（直译：把小宝宝和洗澡水一起倒掉，比喻不分精华和糟粕一刀切地扔掉）等谚语会让不了解英文谚语的人们摸不着头脑，不能理解这些比喻想要表达的意思。对于前往美国的游客来说，在听到“going postal”（直译：去邮局，比喻大动肝火、疯狂暴力）或“drinking the Kool-Aid”（直译：喝Kool-Aid（一种饮料），引申为盲目信奉）时可能也会不知所云，找不着北。一个德国人可能会跟你说，一位高管活得“就像培根里的蛆”（意为豪华奢侈），因为就像法国人所说的，“他的羊毛袜已经被塞满了”（意为他已经挣够了钱）。而这句话对多数讲英语的人来说，一时半会儿都不会明白到底是什么意思。


比喻应突出主题。
 应避免同时使用多个比喻，例如，前一句说“对竞争之门发起猛攻”，紧接着又来了一句“淹没在数据之中”。同时使用多个比喻会让人们迷惑并且分心。
[11]

 精明的倡导者通常选择单一的主题，然后把它巧妙地编织在整个提案之中，使其与整体浑然天成。此外，将与你的论据相匹配，而比喻修辞也不应对论据起到塑造作用。请记住，一旦比喻平庸无奇、勉强做作，就会魅力全无、令人心生厌恶。


比喻应该与上下文的情境融为一体。
 例如，在描述一个以自我为中心的人时，有权威人士透露，这个孩子杀害了他的父母，然后哀叹自己是个孤儿。单就修辞来说，这可能是个很好的比喻，但却并不适用于形容明明自己有着大量现金却还要向政府申请贷款的一家人，即使这种行为存在很大风险也毫不在意的情景。同样，比喻还须与所处的时代相匹配。19世纪，农业是个非常普遍的职业，因此，与农业相关的隐喻就很常见。而在今天，再使用农业方面的隐喻恐怕就不会获得多大关注。


比喻应该准确无误。
 倡导者恐怕不会希望在进行类比之后遭人质疑。一位高管提议公司开创全新的业务线。他认为公司应该停止忽视行业内正在发生的事情，他说：“我们必须停止这种像鸵鸟一样把头埋在沙子里的行为。”一位公司领导反驳道，“直接说你的事实吧。鸵鸟根本就不会把头埋在沙子里！”争论到此打住。这位倡导者不光用了一个老掉牙的比喻，而且这个比喻是错误的，对其信用度产生了负面的影响。

很多公司领导在形容自己多么富有竞争力的时候喜欢用篮球队或橄榄球队作为参照。其实，多数大型公司被比喻为篮球队或橄榄球队都是不太妥当的。其实，他们更像游泳队或田径队。田径运动会上，很多比赛同时进行（正如多数大型商业企业），而且多数队员对其他比赛运动员的表现不甚了解，最后，无论输赢，田径队都是作为一个整体出现。


比喻应该创建一个观众能够识别的画面。
 20世纪中叶，让·莫内建议欧洲一些工业进行全面整合，希望就目标不变但计划却定期改变这件事做出解释，他说：“假设你必须要爬一座从来没有爬过的大山。爬山的过程中，你并不是盲目遵循出发前制订的计划。第一天结束的时候，天气以及不可预见的困难和障碍可能会让你停下脚步，重新考虑。然后你找到一条刚开始爬山时并不明显的小路。等到了下一个阶段，你可能再一次陷入困境。于是，你就会再一次寻找其他路线，可能一条，也可能需要好几个备选方案。上山的路选择很多，你可以灵活掌握，但是唯独最终目标丝毫不能有任何妥协，那就是成功登顶。”
[12]




比喻应该不断出新。
 最好的隐喻、明喻以及类比都是与时俱进、内容新颖的。老生常谈的比喻很容易失去其影响力，不过，这其中并不乏那些世代传承的经典之词。2009年，奥巴马在乔治城大学的演讲中介绍一个庞大的支出计划时引用了一个《圣经》中的典故——《登山宝训》，说有两个人盖房子，一个人把房子盖在沙丘上，另一个人把房子盖在巨石上。奥巴马说：“经济重建再不能选择同一片沙丘，我们必须把房子盖在巨石上，一个能够将我们从借债和花钱的时代带往储蓄和投资时代的坚固基础之上。”

还有个更新的例子：2010年的国会竞选中，奥巴马将美国经济比喻为一辆陷在沟里的车。他描述了民主党在将车拖出的过程中所付出的努力，以及这个过程中共和党的反应和态度：

“当时就是这些人在方向盘后把车开进沟里的。我们不得不穿上胶鞋，走进泥潭。我们推了又推、拉了又拉。他们远远地站在一边指手画脚，说你们走得不够快，你们的方法有问题。你们为什么要那么弄呢？看看，你都把泥溅到车子上了。

“好的，没关系，我们不需要帮助，我们只有继续推车。我们推啊推。突然，车子往下滑了一点儿，好在我们及时将它稳住。最后，终于，我们把车拖了出来，拖到了柏油路上。就在我们正要继续往前开的时候，他们说，等一等，我们想要车钥匙。钥匙不能还给你们，因为你们根本就不会开车……

“还有一点我必须要指出，当你上车以后想往前开的时候需要做什么？挂‘D’档（民主党，Democratic）。想倒退的时候需要做什么？挂‘R’档（共和党，Republican）。我们不想再退到沟里去了，我们想要往前走。我们需要挂‘D’档。”
[13]




比喻应该避免以其人之道还治其人之身。
 能被翻过来使自己处于不利境地的比喻是无效的。一位技术人员建议在一种特殊软件的开发上投入更多的时间，他说：“就像数一个饭馆的停车场停了多少辆车一样，数一数我们各种产品一共有多少用户会让我们更加了解公司应该在哪些方面有所投入。”一个观众用这个比喻来反驳发言者：“没错，但是你说的那个停车场上停的车又旧又破、锈迹斑斑，车主又胖又穷。我们应该做的是开发一种能够吸引开着新车的有钱人的软件，而你的那个想法肯定是起不到这个作用的！”而上面例子中的共和党也借用了奥巴马的例子来反驳他，他们说，那辆车的保险杠贴着一个不干胶，上面印着“Obama/Biden”（奥巴马/拜登）。

咱们这样来想想比喻修辞：当超人第一次出现在广播里的时候，他不仅仅是更快、更有力、更强大，而是“比出膛的子弹还要快、比火车头还要强有力，只需纵身一跃，摩天大厦通通不在话下！”倡导者应该把自己的想法塑造成像超人那样令人难忘。
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第13章　展示信心

真正起到说服作用的是信念。

——林登·约翰逊

我有一个同事经常在课上放一段选自CNBC财经频道的视频，一共12小段，每小段10秒钟。每小段由一个人介绍一项具有潜力的投资。每播放一段就暂停一会儿，学生对刚看到的这个人表现出的自信进行打分。打完分再看下一段，然后再打分，直到把所有12段都看完，并且对所有人都完成评分。这个过程结束后，再从头开始把刚才的过程重复一遍，但这次不是给这些人的自信打分了，而是对每个发言者的能力进行评估。学生们对自信的评估与对能力的评估，两者之间有关系吗？非常有关系。充满自信的人会令人感觉能力不凡，至少对于不认识的人来说是这样。进行提案陈述时，决策者能否感到倡导者拥有出色的能力对该提案是否被成功采纳至关重要。因此，倡导者必须表现出满满的自信。

很多年以前，毕业于耶鲁大学的心理学家埃伦·兰格曾经做过一个实验，分别让几组人从一摞扑克上抓牌，每组都有一个伪装成参与者的实验同谋。跟有些被试（参与实验的人）在一起时，这位实验同谋表现得非常自信，表现得八面玲珑，而跟另外一些被试在一起时，实验同谋就表现得内向害羞，不善交际。抓牌以后，亮牌之前，所有被试都要打赌自己那张牌是不是最大的。实验结果令人吃惊。当实验同谋表现得缺乏自信时，被试赌得就越高，甚至几乎大了一倍。这个结果说明了什么？人们不想跟充满自信的人打赌。
[1]

 为什么呢？言谈举止充满自信的人更值得信任，更会让人感觉能力出众、富有影响力。
[2]

 决策者更愿意采纳表现出极大自信的人提出的想法或建议。
[3]

 而优柔寡断、犹豫不决的倡导者则被视为不那么聪明，也不那么可信。
[4]

 法庭上，陪审员更加倾向于相信那些充满自信地叙述自己所见所闻的目击者的证词。尽管目击者证词的准确性与目击者的自信心之间几乎没有什么关系，言谈举止犹犹豫豫的目击者还是会给人留下不可靠的印象。
[5]



法庭上的这种现象同样发生在商场。成功地将惠普与康柏合并的惠普前首席执行官卡莉·菲奥莉娜被一位研究生院的同事这样形容：“她最大的秘密就在于信心。她对于倡导的主题可能并没有多么高深的理解，但是她在进行陈述的时候带有极强的自信，让你根本就看不出来。”
[6]

 同样，据索尼的一位常务董事伊巴保形容，推行PS游戏机的久多良木健如此“肯定”和“自信”，让你只能对他表示支持。
[7]



当然，倡导者也会表现得过于自信，甚至自大。这会破坏其影响力和可信度，来看下面这段对话：

一个人对他的朋友说：“说自己对什么事绝对同意的人不聪明。”

朋友问：“你肯定吗？”

他回答：“嗯，我绝对同意！”

听起来自信与富于影响力二者之间的关系画成图就像个倒着的字母“U”（图13-1）。
[8]

 无论过多或过少的自信都会损害倡导者的说服力。如果你不够自信，言谈话语间你就是个窝囊废；如果你过于自信，便有可能对决策者起到压倒性作用，从而失去自己的信用。

[image: ]


图13-1　自信水平和影响力程度

决策者对信心进行积极的回应——直到累积到骄傲自大或过度肯定的程度。还可感觉到缺乏信心、缺乏能力或者缺乏信念。倡导者表现出多少自信需要根据多种因素进行谨慎、认真地校准。

1.应该考虑涉及的民族文化
 。使用西班牙语的国家以及不少亚洲文化都讲究婉转表达。而在美国，直来直去经常被视为有信用的标志。就算在同一个国家以内，不同地理区域的特点也各不相同，比如，居住在纽约的人可能就比居住在阿拉巴马的人更加直接。

2.陈述的问题
 本身决定了展示多少信心。当医生告诉病人一个不太妙的消息时可能会比跟技师聊一台诊断仪器更加犹豫不决。科学上的对话经常是推测性的，即使是专家，也可能会有些犹豫地就最近的发现与同事进行充分的探讨。而当一位科学课的老师讲解一个很容易理解的现象时，可能就会直接得多。

3.决策者的喜好
 也会影响公开展示自信。有些决策者在听到下属过于强势的语言时会感到不悦，而有些决策者则认为这是一种自信的表现。在弄清手握决策大权的高管在这方面的喜好之前，精明的倡导者通常会对自信的表现程度加以控制，保持在适当水平。

4.倡导者对组织以及需要被纳入考虑范围的问题了解多少
 。对组织情况了解不多的外来人员（如新雇用的顾问）在对权力结构和组织结构有全面了解之前大多都会小心谨慎地提出自己的想法或建议。对一个问题知之不多的倡导者在发言时也应采取谨慎的态度，以避免给人留下既过度自信，又一无所知的印象，避免可信度受到损害。
[9]



5.对话的语境
 也会影响倡导者对于自信的表现。当与一位个人生活出现问题、心情郁闷的人交谈时，如果语气强烈、不假思索，结果便会适得其反。同样，当面对一屋子充满昂扬斗志的销售人员进行激励性的演讲时，说话犹犹豫豫也会注定导致失败。
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语言

字斟句酌的语言能够成功地推销想法，而不修边幅、敷衍了事的语言则会阻碍，甚至扼杀可能拥有无限潜力的想法。以下几个关键因素最能有效传递你对自己的想法值得推进的坚定信念。

·使用简单的语言

·使用具有包容性的语言

·使用坚定有力的语言

·避免使用不确定的语言

·让语言富于变化

·使用以目标为导向的语言

·使用以行动为导向的语言

·包含有意义的细节

使用简单的语言

直截了当、不含糊其辞的语言能够传达自信。睿智的倡导者偏爱能够立刻让人感觉清晰明了的短小精悍的语句，避免复杂的长句、令人费解的措辞以及含义晦涩的用词。他们将自己的想法通过轻松易懂的语言传递给他人，而这些人往往对倡导者的想法了解得不是那么多。正如诺贝尔生理学或医学奖获得者冈特·布洛贝尔所说的，不能把自己的研究工作明明白白地解释给自己的姥姥或奶奶听的科研工作者“可能连自己都搞不明白自己的工作”。
[1]

 英国前首相撒切尔夫人称，代表托利党（保守党的前身）推进其议程的过程也是自己学习过程，这段经历中，“我们不仅为政府制订了一个全面的计划，而且还像学徒那样学习了如何宣传以及如何通过直接、明了以及简练的语言将一件复杂高深的事情表达清楚”。
[2]



缺乏经验的倡导者经常会使用多音节词汇以及嵌入了很多短语的句子，以期达到听上去就会令人高山仰止的效果。无论书面文章，还是口头发言，较短的词语都会比较长的句子给人以更深刻的印象。要么遵循“简单”这个原则，要么承担可能失去观众的风险（见表13-1）：

表　13-1

[image: ]


当更短的日常用语足以表达想法的时候，如果保持简单则意味着不能炫耀自己的词汇量和深度的话，也就意味着不能炫耀令人费解的句子，请坚持用直截了当的语言和方式表达你的想法。
[3]

 1963年8月28日，华盛顿纪念碑旁，当马丁·路德·金发表著名的《我有一个梦想》的演讲时，并没有说：“鉴于当前的环境以及从当前趋势所推断出的情况，我制订了一个战略性的计划，这个计划将会在接下来的7年中提升我们在国内和国际的竞争机会。”金深知“简单”拥有的强大能量，仅用了一句话：“我有一个梦想。”同样的道理，一位出色的经理也会把“在这个项目上，他以极高的主动性，创纪录地完成了本职工作，其出色表现大大超出预期的品质”换成一句“他做得好极了！他就是最棒的！”

简单的词语和较短的句子可以让人们轻松理解发言者的想法。当倡导者的想法能够被清楚、简练地表达出来时，他们本人则被认为更可靠，他们的想法也因此被判断为更积极。
[4]



就像展现自信一样，直截了当和说话简单也会走极端。华丽考究的辞藻和独具匠心的措辞会让公开的仪式或活动锦上添花，在这种特殊的场合和氛围内，这样的语言是完全妥当的。文学论文使用的语言与技术报告使用的语言完全不同。一个有关授予应用的会议可能会需要复杂的专业用语，而会议室里的每个人都能听懂。技术性的对话多会夹带很多行话，鲜有语气强烈的声明性语句。相反，当清晰和精确可能会限制住倡导者发挥具有冒险性的谈话时，他们便会故意含糊其辞。还有些时候，倡导者不愿意做出直截了当的承诺。

使用具有包容性的语言

只要条件允许，倡导者尽量不使用单数第一人称代词，如“我”或者“我的”，而是使用复数第一人称代词，如“我们”、“我们的”、“咱们”以及“咱们的”。通过使用“我们”或者“咱们”而把一部分功劳记在他人身上能够在一定程度上取得他们的支持。尽量不说“我在销售部遇到了点儿麻烦。他们的订单永远都不能准时，所以我想让你通过……想想办法”，而是说：“咱们销售部在订单处理上出了点儿问题，因此咱们现在需要做的是……”幸福快乐的已婚夫妇（婚姻需要不停地进行说服工作！）使用“我们”或者“咱们”要比不幸福的夫妻用得多。
[5]

 一项研究表明，以类似“我们是夫妻……”或“我们在一起已经有日子了……”开始对话，然后再劝说对方，成功的可能性会更大。而以“我”开始的对话，其劝说效果则相对较差。
[6]



使用坚定有力的语言

能够触动决策者情感的语言可以赋予提案强大的力量。珍珠港事件后，罗斯福总统在起草著名的对日宣战国会演讲时在草稿中写道：“昨天，1941年12月7日，世界历史会永远记住这个日子。”在对演讲稿进行编辑修改时，罗斯福划去了“世界历史”，代之以“耻辱”这个更加强有力的词汇。就像罗斯福一样，约翰·肯尼迪也非常善用坚定有力的语言。白宫为乔治·布什起草发言稿的约翰·麦康奈尔在谈到肯尼迪总统就职演说的特点时充满了钦佩之情：“肯尼迪说，为了确保自由能够生存下去，我们会‘付出任何
 代价’。我们将‘承受任何
 负担’。不是部分
 代价，也不是一点儿
 负担。任何
 代价、任何
 负担、任何
 苦难。支持任何朋友、反对任何敌人。”
[7]

 语言虽然非常简单，他的承诺却清晰可辨。

坚定有力的语言通常比较激烈，甚至是充满激情的。下面哪种表达更加具有说服力？

1.“杰克提出的将公司业务扩展至南美的想法还可以。在未来的某个时候，它可能会为我们带来一些回报。我们可能应该采纳这项建议。”

2.“杰克提出的将公司业务扩展至南美的想法好极了！未来它会产生非常出色的回报。我们必须采纳这项建议。”

激情是充满诱惑力的，在赢取他人注意力方面的作用也不可小觑。而激烈的言辞会让决策者了解倡导者对自己的想法有多么投入。想法背后的激情所反映出的丝丝线索不仅吸引着人们的目光，还经常会促使想法被采纳。
[8]

 2010年，当史蒂夫·乔布斯对苹果公司最新推出的iPad平板电脑进行描述时充满了无限的热情：“我们有个不可思议的小组，这个小组在苹果负责定制芯片。”他们设计的芯片“包罗万象、应有尽有”，“它真的非常棒”。
[9]



除了显示发言者对一个想法的支持，激烈的语言还会对决策者如何解读听到或看到的信息构成影响。假设你亲眼目睹了一场车祸，事后你被问道：“两辆车互相撞得粉碎的时候速度有多快？”你估计大概有多快？现在你又被问道：“两辆车撞上的时候速度有多快？”现在你估计有多快？如果我们把“撞上”换成“碰上”呢？在一项著名的研究中，所有参加实验的人都观看了同一起车祸的录像，就是因为问题的用词不同，参加实验的人回答的速度差别也很大。问题含有“撞得粉碎”的一组估计的时速约为66公里；问题含有“撞上”的一组估计的时速为约为54公里；问题含有“碰上”的一组估计的时速则约为51公里。而问题中影响他们估值的唯一区别就在于使用了不同的动词。另外，当被要求对车祸现场进行描述时，问题含有“撞得粉碎”的一组报告玻璃损坏的比例是其他组的两倍，其实车祸现场并没有发生任何玻璃损坏。
[10]



倡导者在使用充满激情的语言时需特别谨慎并加以限制。正如弗朗西斯·培根所说：“夸张的辞藻只有在爱情中才总是美丽而合时宜的。”对倡导者来说，部分限制是由观众决定的。当决策者对提案的参与程度非常高，即决策者既了解提案所涉及的专业知识，又非常关心这个提案，这种时候，过于激烈的语言便很有可能引火烧身，尤其是当决策者本来就对倡导者的可信度心生疑虑时。如果一位营销人员对一组经验颇丰的软件工程师说：“这是有史以来写得最好的软件！”结果可能会被众位工程师笑掉大牙。而当决策者的参与程度不高时，激烈的言辞便能提高倡导者的可信度。
[11]

 同样一位营销人员，如果谈话对象是一位在计算机软件方面没有任何背景，对软件也没有任何感觉的人，这时充满激情的言语更可能赢得对方的肯定和支持。当倡导者给人以高度可靠的印象时，使用激烈的语言说服力就更强。而当他们的可靠性值得怀疑时，低调行事不失为一种明智之举。
[12]



避免使用不确定的语言

不确定的语言会表现出缺乏自信。无论口头还是书面，使用模糊限制语、逃避承诺、语言不流利以及提出反义疑问句都会表现出倡导者不坚定的态度。


模糊限制语
 是指反映出不确定的词汇或陈述，例如，“这些数据在一定程度上是对的”，或“我们可能应该这么做”。模糊限制语会对可信度和说服力起到破坏的作用。
[13]

 使用这些词语表示你对自己的话语不够自信。如果你自己都对自己的想法不够肯定，那么别人为什么还要采纳你的想法呢？以下这些短语会削弱你的论据：“我的意见是……”（要不然还能是谁的意见呢？）、“我想……”（哦？这是一个特殊时刻吗？）、“坦白地说……”（通常你都不坦白吗？），等等。当然也有例外的情况。例如，虽然讨论数据时模糊限制语会对倡导者的可信度造成不利影响，但是讨论科学报告的局限性时，模糊限制语则会提高倡导者的可信度。
[14]




逃避承诺
 是指对自己所说的话进行削弱或质疑自己是否有资格。例如，一个倒霉的倡导者会说：“我可能真的不是提出这个建议的合适人选”，或者“我并不是专家”，或者“你可能会觉得这样做很傻”。逃避承诺有很多种表现形式。比如，乔治·布什的第一任总统任期快结束时，曾在一次新闻发布会上被问及总统任期内是否曾经犯过错。这个突如其来的问题让布什措手不及，回答得支支吾吾，窘态尽现：“你知道，我希望我……我不想说我从来没犯过错。我非常有信心我已经……我还没有……你让我有点儿尴尬，也许我还不够快，跑得不够快……应该快点儿做出反应……”
[15]

 这一次，布什并没有传递自信。


语言不流利
 是指讲话过程中的停顿和中断，包括使用填充词（“就像”、“你知道”）、重复（“我说过……我说过”）以及象声词（“呃”“嗯”）等，不流利可能会传达一种不确定的信号。当你说：“我要介绍的提案，嗯，是有关，呃……”这句话可能会流露出你的紧张、不确定、无能或准备不足。因此，一定要注意避免语言不流利、较长的停顿以及表现出其他犹豫的迹象，这些都会影响到你的可信度和说服力。
[16]



2009年，卡罗琳·肯尼迪希望接替后来担任美国国务卿的希拉里·克林顿的参议员席位。然而，就在结束了一段充满了填充词的采访后，她想要成为一名参议员的梦想破灭了：一共才两分半的讲话中，她说了30多次“你知道”。与此形成强烈对比的是，1940年以来所有录制的美国总统就职演说中，没有一个“呃”或者“嗯”。
[17]




反义疑问句
 是指为了达成一致意见，通过自我怀疑的问题而提出的不必要的恳求。例如，脑子不太灵活的倡导者可能会这样结束自己的陈述：“这是个很好的主意，难道不是吗？”或者“这样做一定会成功，你不觉得吗？”如果他只是简单地说“这是个很好的主意！”或“这样做一定会成功！”，倡导效果则会更好。不要让反义疑问句毁了你的发言，以至于削弱你的权威性。
[18]



那么，经验丰富的倡导者都是如何避免表现出不确定的呢？一些人把自己的发言录下来，然后放出来听，找出最常见的口头错误。如果每次说话的时候都把注意倾听这些错误变成一种习惯，渐渐地，一有错误，他们自己就会意识到，然后进行改正。还有的人安排模拟练习，请朋友帮忙听听自己的陈述，只要发现问题就拍拍手、敲敲桌子或打个响指，以示提醒。一旦你意识到这些毛病或习惯，就能够在一定程度上对其进行控制。

然而，有些情况下，表现出不确定还能够提高倡导者的说服力。例如，人们通常对不流利之后紧接着出现的词语印象深刻。因此，技艺熟练的倡导者可能会利用不流利来获取他人的注意力。
[19]

 所以，如果你想让决策者特别关注某个特定的词汇，那么就在说出这个词汇之前故意说个“呃”或“嗯”，这种做法虽然与直觉不符，但行之有效。

对于一个之后被证明为错误的消息或事件，开始越是表现出极大的信心，发布这个消息或事件的人的信用度就越容易受到损害，同样情况下，反倒是开始表现得不太确定的人，其信用度受到的负面影响会相对较小。
[20]

 如果你对手中的数据是否毫厘不差不是特别确定，那么不妨在陈述的时候表现出一点点不确定性。另外，当与某些特定人物对话时，言谈中带有一些不确定性也是非常妥当的。如果在公开场合你不同意上司的意见，或者你的老板是一位必须永远正确的人，那么，言辞中带有一些不确定性恐怕是你更加明智的选择。你可以在“我们应该考虑这个”这句话中加上一个“也许”。当面对参与程度不高，即并不是真的在乎你提案的决策者时，诸如“对吗？”、“你觉得是这样吗？”或“是不是？”等反义疑问句则会吸引他们的注意力，使其从心理上有更多的参与感。为什么？因为这样的短语，即使仅仅作为修辞手段，也会起到要求心理回应的作用。
[21]



让语言富于变化

每个人在作文课上都学过，不要过度使用同样的词语和短语。这个原则也同样适用于发言和演讲。当倡导者在描述一个想法或产品时使用富于变化的词汇，就会给人以能力出众的感觉。
[22]

 在高科技行业工作的专业人士除了管“计算机芯片”叫“芯片”，还把它称作“IC”或者“Silicon”（硅）。同样，聪慧的倡导者不仅管“问题”叫“问题”，还管它叫“挑战”、“障碍”以及“我们正在讨论的这件事”等等。

使用以目标为导向的语言

几年前，以对创建有意义句子的能力进行测试的名义，一些纽约市的本科生被要求从5个给出的词语中挑选4个，然后组成一个句子。例如，5个词语的提示可能是：

他们、她、礼貌、时常、看见。

选出的4个词语组成的有意义的句子为：

他们时常看见她。

参加实验的一部分学生拿到的30组提示中有15组每组均包含一个暗示礼貌的词语（例如，“周到”、“礼貌”、“耐心”）。另外一部分学生拿到的30组提示中有15组各包含一个暗示无礼的词语（例如，“烦扰”、“打扰”、“闯入”）。完成之后，学生需要将写好的句子交给等候在教室外走廊上的实验人员。走出教室的时候，每个学生都会看到实验人员正在与别人交谈。现在的问题是，这些参加实验的学生分别等候多长时间才打断实验人员的谈话？结果非常耐人寻味：造句中包含礼貌词语的学生等候时间比包含无礼词语学生的等候时间长两倍。这些暗示礼貌或无礼的词语在多数学生并没有意识到的情况下令他们表现出非常不同的行为。
[23]



这之后，研究又显示了“成就”（看到与“成就”相关词语的人完成应用题的速度更快）、合作（看到与“合作”相关词语的人更容易与他人一起完成任务）以及年龄（看到与“老年”相关词语的人走路更慢）等词语也会产生相同的启动效应。
[24]

 如果同样的考卷，一部分贴上“表A”的标签，另一部分贴上“表F”的标签，做贴有“表A”标签试卷的人成绩远远好于做贴有“表F”标签试卷的人。
[25]

 他们一定是不知不觉地将“A”与高分和较高期待相联系，将“F”与不及格相联系。此外，受“一致性”相关词语（例如，“同意”、“跟随”、“服从”）引导的人们更有可能同意他人的观点或意见，这一点与倡导尤为有关。
[26]

 这说明了什么？介绍你的想法时，言语中应暗示你的目标。诸如“正像我们都赞成的……”、“让我们信服的是……”以及“我们相信……”等短语可能会引导他人接受你接下来将要提出的请求。

此外，成功的倡导者还经常使用突出强调成功的词语，避免使用与失败有关的词语。他们不说，“如果我们采纳这项计划，公司的利润就会大幅上升”，而是说，“当我们采纳这项计划以后……”积极、正面地对想法进行措辞（例如，“数据显示……”）既容易理解，又比措辞负面的想法（例如，“数据已经显示出……”）更有说服力。
[27]



使用以行动为导向的语言

无论口头还是书面，决策者通常认为使用以行动为导向语言的倡导者要比言行谨小慎微的倡导者更为强大。比较下列句子表达：

1.让我们好好想想是不是要这样做。

2.让我们现在就做。

3.我们必须仔细研究……

4.我们必须促成……

5.我想好好考虑一下。

6.我提议……

以上每组短语或句子中，双数句子表达的都是行动。当发言者或作者使用以行动为导向的语言时，他们就会给人以更加强大的印象。
[28]

 简而言之，能力出众的人讲的是执行，是把事情圆满地完成。

包含有意义的细节

正如里根总统的演讲稿起草人佩姬·努南曾经说过的，细节是可信度的灵魂——如果倡导者的陈述中包含更多有意义的细节，听众就会认为倡导者具有更加过人的能力。一项实验中，人们分别听取两段稍有区别的抢劫谋杀审判记录。一个版本的审判记录中，目击者对于抢劫做了较为具体的描述（例如，“抢了一盒‘Milk Duds’牛奶焦糖巧克力豆和一听百事轻怡”），而另一个版本的记录只把糖豆和饮料轻描淡写地统称为“几样商店买来的东西”。大家认为，提供具体细节的目击者更加可信。
[29]

 这项研究为倡导者传递的信息是：尽量具体。当倡导者为了证实其想法的正确性而描述其撰写的报告时，不说“这个报告”，而是说，“这个长达80页的报告”；不说“他路途遥远”，而是说：“为了亲自把它交给你，他先从达拉斯飞到芝加哥，然后再飞到伦敦，经过了遥远的路途。”

然而，就像我们在第2章已经讨论过的，一定要小心让人分心或不相关的细节，这样的细节会对倡导者的论据起到负面作用，细节必须与主题相关。切记本章开始提到的倒U形曲线，这条曲线也描述了细节和效果之间的关系：正如过少的细节会对论点造成负面影响一样，过多的细节也会有同样的结果。
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声音

使用强有力的语言仅仅是倡导者在决策者心目中塑造自己信念的一个途径。进行口头陈述时，睿智的倡导者还会通过对声音的不同运用给人留下深刻的印象。
[1]

 他们会改变讲话速度，加入停顿和强调，他们讲究押韵，并且话语间充分流露出自己洋溢的热情。

西塞罗曾经说过，单调是无聊之母。在YouTube上看看史蒂夫·乔布斯当初是怎样介绍iPhone的。一开始，他的语速很慢，声音也很轻。渐渐地，他讲话的节奏开始加快，声音也洪亮起来。当说到关键之处时，他说：“今天，苹果要对电话进行重新发明。”至此，他成为全场全神贯注的焦点。乔布斯2007年的这次演讲非常富有说服力。正如所有出色的演说家一样，乔布斯演讲时快时慢，时而很快地讲一遍会议材料，时而在一些内容上停顿。他的声音则时而洪亮浑厚，时而婉转轻柔。
[2]




语速。
 讲英语的人说话时的平均速度为每分钟125~150个单词。而听英语的人平均每分钟能听懂多达250~300个单词，是讲话速度的一倍。我们对于信息的处理速度要快于人们说话的平均速度。有时候，广播和电视广告的讲话速度会比平均水平高出30%，前提是不会影响听众或观众的理解力，也不会改变人们购买广告商品的决定。
[3]

 有趣的是，讲话速度略快于平均水平的人往往被视为能力更高、更讨人喜欢的人。约翰·肯尼迪总统是位出了名的“机关枪”，经常以每分钟超过300个单词的速度讲话。只要不是出奇快，说话快的人更加具有说服力。
[4]



讲话速度比平均水平稍快的建议取决于讲话对象是谁。语速过快会让听众很难听懂，有些时候会造成“话痨”的刻板印象。语速稍快只在你能清晰叙述自己想法的前提下才能产生较好的效果；如果你做不到清晰表达，就不要提高语速。当对方不太熟悉你正在介绍的领域时，建议你放慢语速。
[5]

 即使决策者熟悉你所介绍的领域，也应在某些需要特别关注的地方放慢速度。当你想对某一点或某个细节进行重点强调时，慢慢地说，并且配以坚定的语气则是一种吸引在座各位注意力的有效途径。

智慧的倡导者在能够轻易理解的问题上提高语速，而在较为复杂的问题上降低语速。尽管肯尼迪总统平时讲话速度非常快，但是他深知进行正式演讲以及想向人们展示一个问题对他的重要性时，放慢速度有多么重要。有学者曾对林肯总统讲话时的语速做过估算，当他进行重要演讲时，说话速度非常慢，每分钟只有大概110个单词。
[6]

 不过，这也就是林肯这位伟大的演说家所为。语速过慢，再加上内容无趣，观众则很容易感觉迷惑，而倡导也多会以失败告终。

当台下的听众兴致不高时，语速稍快往往会更加有效，原因有三：较快的语速能够吸引人们的注意力、提高发言者的可信度、让人们没机会考虑更多便接受发言者的建议或主张。较快的语速能够大幅降低听众对所听到信息进行苛刻评估的能力。但是，当决策者对陈述内容参与程度较高时，也就是当他们非常认真地听取发言时，较快的语速则被认为是不妥当的。
[7]

 无论何种情况，当谈及重要事宜时，都应放慢语速。永远都不要显示出着急的样子，那样会对你的可信度造成负面影响。


停顿和强调。
 睿智的倡导者还懂得，发言中适时的停顿以及用声音表现出的强调有多么重要。当你阅读一个剧本时，书面的辞藻往往不会有很强的冲击力。但是当这个剧本被出色的演员充分演绎时，相同的语言却能够沁入你的内心，令你久久难忘。这是为什么？演员通过停顿和“重读”（利用声音强调词语或短语）对语言进行突出强调。

什么使得美国前总统克林顿那样具有说服力？其中一点便在于，他是运用停顿的高手。写作时，我们会用到逗号、破折号、句号和括号，还会分段落叙述，以便让读者明白什么时候、在哪儿应作停顿。技艺精湛的倡导者则通过停顿来为自己的发言加标点，通过在哪儿、停顿多长时间来让听众更好地解读自己的发言。停顿对于绝大多数文化来说都是一项重要技巧。印度前总理阿塔尔·比哈里·瓦杰帕伊曾以演讲中的长时间停顿而闻名于世。人们坐在那里等候他接下来的话语时满心期待，为他深深着迷（当他的声望日渐衰落时，这种长时间的停顿也慢慢开始让人觉得不耐烦）。

此外，倡导者还通过重读或着重强调某些词语来对发言的重点部分进行特别突出。朗读下列句子，重读黑体部分的词语。

我的想法是我们必须立刻采纳的。（这个陈述没有任何突出强调的部分）


我的
 想法是我们必须立刻采纳的。（你在说你自己）

我的想法
 是我们必须立刻采纳的。（想法得到突出强调）

我的想法是我们
 必须立刻采纳的。（重点放在包容性）

我的想法是我们必须
 立刻采纳的。（这是强制性的）

我的想法是我们必须立刻
 采纳的。（现在就做！）

注意你的声音如何根据不同的重读而传递不同的意思。听众可能并不会意识到这种有意的强调，但是重读确实能够影响他们对所听到的内容做出的判断。
[8]



成功的倡导者通过将停顿和重读有机结合，从而使自己的语言更加富有感染力和说服力。同样一句话，有效的倡导者不会语调一成不变：“我们必须立刻着手处理这个问题。否则，我们将会失去一些最重要的客户。我们都知道那将意味着什么！”而是会抑扬顿挫、在合适的地方稍作停顿：“我们必须
 立刻着手处理这个问题。否则，（停顿）我们将会失去
 一些最重要
 的客户。（停顿）我们都知道那将意味着什么！”


押韵。
 睿智的倡导者将自己的想法通过富有韵律的发音总结成为令人过耳不忘的妙语，帮助人们理解、记忆。其中一种方式便是使用抒情或押韵的句子，从而给决策者留下深刻的印象。押韵的短语或句子通常会提高可信度。例如，同样表示“灾难使敌人团结一致”，人们会觉得“Woes unite foes”要比“Woes unite enemies”更加准确。
[9]

 正是这一现象完好地解释了约翰尼·科克伦在O.J.辛普森一案中有关那只具有决定意义的手套的法庭辩护：“If it doesn’t fit，you must acquit”（如果手套不合适，就必须将他无罪释放）。


热情。
 无论倡导者说话的语速如何，是否重读或押韵，言语中都应饱含对其提案做出郑重承诺的热情。精神上和体力上做好充分的发言准备对于表达热情至关重要。一位倡导者在进行重要演讲前习惯听听电影《狮子王的主题曲，另一位倡导者则习惯在介绍自己的想法前先从精神上变得兴奋起来，等到走向会议室的时候，昂扬的斗志几乎令其一触即发，所有人都能感受到他内心蕴藏着的能量和激情。

倡导者通常很难控制其声音的音色。例如，稍微深沉的嗓音往往给人以愉悦、权威性和具有说服力的感觉。
[10]

 想想詹姆斯·厄尔·琼斯、查尔顿·赫斯顿、芭芭拉·乔丹和肖恩·康纳利，无一不拥有令人笃信的天籁之音，那是来自于上帝的声音。可是，如果上帝的声音听起来像《芝麻街里的大鸟或喜剧角色皮威·赫曼的话，多数人恐怕就会郁闷了。然而，除非你想做手术，否则改变嗓音是一件非常困难的事情。我们都知道，当人们紧张、生气、兴奋或缺乏底气时，音调就会提高，嗓音会发颤，音量也会随之降低，所有这些都表现出缺乏权威性。
[11]

 因此，如果有什么能够让你兴奋起来的活动，加入进去，以便能够帮助你控制自己的反应。

本章内谈及的所有技巧和注意事项在具体应用时都应注意巧妙地均衡。有些时候，你需要以更加正式的姿态示人，而有些时候，轻松随意更为妥当。经常对词语加以重读与对句子的处理从来一成不变具有相同的效果——都会有损于你的可信度。同样，使用过多押韵的短语或句子会让你听上去有点儿“二”，而一次都不用则会减弱信息的影响力和冲击力。使用过多的“我们必须”或“我们不得不”可能会起反作用，听众可能会说：“我们就不！”
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行为

陆军元帅“蒙蒂”蒙哥马利曾经说过：“释放自信。这是一名最高指挥官的首要职责。”他说的没错。心思敏捷的倡导者通过肢体语言传播他们的信念。走进会议室时，他们仿佛走进了自己的办公室；无论是否认识，倡导者看上去与在座的所有人都是已经熟识多年的好朋友。
[1]

 他们没有一丝一毫不适的迹象——不会坐立不安，脚掌不会不停地颠来颠去，眼睛也不会紧张地瞟来瞟去。罗伯特·卡罗这样描述正在说服他人的林登·约翰逊总统：“他的脸也会说话，表情在他的脸上以惊人的速度追逐着自己。他那布满斑点的大手也是如此，手掌向上表示恳求，向下表示拒绝，食指在空中一点则表示强调，他的手和手指不仅是话语的标点，还对话语起到强调的作用……他的全身都会说话，富于充满表现力的姿势和手势。”
[2]

 据说罗杰·艾尔斯当初创建福克斯电视台，为各个新闻和脱口秀节目物色主持人的时候，是在静音的状态下观看了所有的面试录像。他看的是活力和格调。他想要的是看上去就能与节目融为一体的主持人，能够攫取观众注意力的主持人。你也可以试试在观看自己的录像时把声音关掉，看看是什么效果。

大量学术研究已经区分出特定的非语言信号在对话及会议中的强大作用。以下便是我们已知的几个例子：

注视：谈话时，与不太自信的倡导者相比，自信的倡导者对决策者注视的时间更长，然后将目光移开，而在倾听的时候则对决策者的注视更少。

个人空间：能力出众的倡导者在谈话时与对方离得很近。尽管他人会尊重自己的个人空间，这一类倡导者也有可能主动进入他人的空间。老板可以自行进入你的办公室，但如果你去找他时，在他请你进门之前需要先在门口等候。

身体动作：与他人会面时，更加强势的一方掌握主动。他们举手投足轻松自然，他们采取更加舒适的姿势，讲话时靠在椅背上（例如，克林顿演说时几乎就是抱着讲台）。无论自己说话还是听别人说话，权势人物都不会表现出局促不安的神情。

手势和触摸：信心十足的倡导者更有可能在说话时轻轻碰一下旁边的人，更加迅速地主动出击（例如握手）。与信心不足的倡导者相比，信心十足的倡导者言谈话语间目的性更强，表现更加从容。

一项研究显示，当人们表现得非常强大时（例如以一种开放的姿态、张开双臂、在桌子上占据更大的地方等），他们内心强有力的感觉就会增加，睾丸激素水平上升，应激激素水平下降。而当人们表现顺从时（例如弯腰驼背、胳臂贴近身体等），相反的事情发生了：他们的睾丸激素水平下降，应激激素水平上升，无权无势的感觉增加。行事风格强大有力，你便会感受到强大有力。
[3]



以上谈到的所有举动都需要考虑具体的环境、情况和人物。如果你是下属，那么，无论你对自己的想法多么自信，直接闯入老板的办公室也不是明智之举。如果你的组织文化完全不能接受触摸，那么，即使伸一下手也很有可能消除任何成功的可能性。

成功的倡导者通过语言和非语言的形式展示自己的信心。如何说一件事往往与说什么同等重要。信念一定要被传递出来。将近150年前，著名科学家迈克尔·法拉第提出，发言的“价值完全取决于采用什么样的态度和方式。与事情无关，与主题无关，只跟发言的这个人有关”。
[4]

 他的话即使在今天看来也准确无误。


[1]
 Hall，Coats，and Smith，"Nonverbal Behavior."


[2]
 Robert Caro，Master of the Senate（New York：Vintage，2002），419.


[3]
 Dana Carney，Amy Cuddy，and Andy Yap，"Power Posing：Brief Nonverbal Dis-plays Affect Neuroendocrine Levels and Risk Tolerance，"Psycbological Science 21（2010）：1363-1369.


[4]
 John Hall Gladstone，MichaeI Faraday（London：MacMillan，1874），104.


第14章　按照自己的方式掌舵会议

当你什么都不想做的时候，会议是必不可少的。

——约翰·肯尼思·加尔布雷思

劳埃德·本特森曾在克林顿执政期间担任美国财政部部长。离任时，他被问及对克林顿的班子有何见解。他挖苦道：“这是我所见过的最爱开会的一群人。”
[1]

 我们当中的多数人在回顾自己的经历时，恐怕都能想起非常适合本特森这个描述的人。对于会议，尽管我们抱有根深蒂固的犬儒主义思想，但是我们不得不承认，当今世界，会议是各种想法死亡或繁荣的场所。精明的倡导者深谙此道，他们有意识地对干什么和不干什么进行周密策划，从而达到对会议结果进行塑造的目的。

完美世界中，只要倡导者拥有过人的能力，进行扎实的准备，会议上，至少就能在实现自己的目标方面拥有与他人平等的机会。遗憾的是，现实世界并非如此公平。面对权谋主义者的反对，即使经过充分的准备，倡导者还是有可能在会议中失控，到头来得到一个与自己的愿望大相径庭的结果。要想成为一名成功的倡导者，充分的准备和深厚的专业知识固然重要，充分掌握如何有策略地对会议施加影响也是一个不可或缺的因素。


[1]
 Elizabeth Drew，On the Edge：The Clinton Presidecy（New York：Touchstone，1995），65.


一对一推销

日语里有个词叫“根回”，本意是指移植树木时，需要先找到所有盘根错节的树根，小心挖掘，以保证移植后的树木在异地能够顺利成活。这个词在日本的组织内还有引申义，即正式会议前，事先就某事达成一致意见、取得共识的过程。会议前，倡导者与每位相关人员进行一对一的交谈，对自己的想法进行“预售”。通过逐次逐个的政治活动，渐渐地，倡导者的想法得到一个又一个人的支持，从而保证在对该想法进行正式讨论的会议上，与会人员鲜有提出或不会提出反对意见。事先取得共识能够消除公共场合中的冲突和意外，确保每个人都对最后决策持有一致意见。

睿智的倡导者随时随地充分地进行“根回”。他们避免召开大型会议，取而代之的是挨个敲门，与每位决策者进行单独交谈。有时，在走廊上遇到同事，他们会走上前去，就相关问题简单地聊上几句；有时，他们事先与决策者或有关人员进行商定，安排单独会面。美国联邦储备局前主席艾伦·格林斯潘深知“根回”的道理，尽管他将“根回”称为“双边闲聊”。他说：“这个我懂，如果你真想办成什么事，就私下里一个挨一个地去谈，千万不要在公开场合声张。”
[1]

 一对一的会谈具有很多优点。


收集信息。
 倡导从一对一的说服开始，能够使倡导者识别同盟和对手。在单独的会谈中，倡导者可以发现哪些问题可能成为敏感问题，每位决策者所在意的东西分别是什么以及如何将各方利益整合到一个每个人都能接受的具有妥协意味的方案中去。不仅如此，有时候，聪慧的倡导者甚至还有可能在这种单独的会面中解决问题，而这些问题如果在正式会议中提出，则极有可能是解决不了的。

一对一的交换意见还能够让倡导者以非正式的方式揣测，当前到底是不是提出自己想法的最好时机。格林斯潘有一个非常有名的举动，那就是在联邦公开市场委员会召开正式会议前，分别走访委员会的每一位成员，确保得到自己所需要的投票。
[2]

 他与每位州长交谈，让州长们知道自己在一些重要决策上的看法和主张。在这些对话中，格林斯潘数着人头数。他想在正式投票前就有把握自己拿到多数票，做到成竹在胸。与格林斯潘一样，心思缜密的倡导者都是优秀的计票员——他们很少会在正式会议中被最后决定吓一跳。如果还没得到足够的票数，他们会推迟提出自己的想法或建议，直到完成更多成功的“预售”。


避免问题。
 假设你想让同事接受一个全新设计的公司标志，你认为一对一征求意见的方式最为妥当。你先去了隔壁张三的办公室，张三觉得无所谓：“我实在是太忙了，没工夫操这个心。”然后，你走到李四的办公室。他说，无论你怎么设计，他都没意见。从李四的办公室走出来，你又进了王五的房间。王五喜欢这个新标志，但是觉得颜色应该再亮一点儿。你问王五，要是把标志的颜色调得稍微亮一点儿是不是就满意了呢？王五回答：“当然。”这之后，你在走廊里遇到了赵六，当你把新设计的标志拿给赵六看过以后，赵六笑着说：“真好看！”最后，你走进孙七的办公室。孙七说，唯一觉得应该改动的地方就是大小，“公司的名字应该再大一点儿”。最后，你回到自己的办公室，把颜色调亮、标志加大，成功地推销了你的想法，圆满完成了任务，根本不需要开会。

现在，想象一下，你在没有进行任何“预售”的情况下，在小组会议上直接拿出这个新设计会怎么样。当王五提出颜色应该再亮一点儿的时候，李四说自己更喜欢稍微深一点儿的色调。张三探出头说，永远都觉得柔和的颜色最顺眼。而当孙七提出标志应该更大一点儿的时候，赵六又不愿意了，赵六觉得现在的标志已经太大了，可那边的王五正在忙着对标志到底是否应该更大而十分纠结，忧心忡忡。短暂的停顿过后，张三冷不丁地问：“我们真的需要新标志吗？”这个问题则拉开了一场对于公司标志为何重要、是否真的那么重要展开争论的大幕。局面失控了。

我们来看看到底是怎么回事。会议之前，没几个人在意公司标志，仅有的几个在意的也只不过想做很小的改动。现在好了，当一伙儿人围坐在一起开会时，所有那些可能对某些与会者永远都不是问题的事情因为会议而变得与自己相关了。在某人对颜色提出新的建议之前，多数人本来并不在乎是什么颜色。正是因为有人把颜色当成一个问题在会上提出来了，所以每个人才觉得自己有必要插上一杠子，提出自己的喜好。太过经常，人们对于在会上提出的问题进行高度参与，而这些问题在会议之前是他们根本不会理会的。一对一的会谈能够防止不成问题的问题变成真的问题。


公开。
 一对一会谈的另一个优点在于，人们往往会私下披露一些在有很多人在场的情况下根本不可能说出或承认的事情。根据这些私下的信息，倡导者在准备提案陈述时可以充分考虑到各个方面，从而使自己的想法或建议更加符合决策者的口味。一对一的会面中，人们还会透露一些组织内部不为外人所知的特点或问题。可能有人会私下里说：“杰克是个狠角色。他开始会抵制，但是最后会同意。而玛丽，别看她虽然坐在那儿不动声色，除非成本问题能解决，否则她肯定会投反对票。”

当然，一对一会谈也有缺点和局限性。一些公司内，事先取得共识被看作是操纵。这样的组织内，高层领导很少在准备充分、时机成熟之前召开正式会议。

不要误解，其实正式会议也有很多优点和好处。正式的会议有利于打开思路、防止失误。一群人坐在一起交换想法往往能迸发出智慧的火花，从而得到更好的解决办法或决定。如果你试图对公司标志的新设计进行预售，而每个人想要的颜色各不相同，这种时候，一个小会便能把事情搞定。有些人喜欢正式的会议，他们希望自己的声音能被所有人听到。正式的会议还会就某个想法或建议达成承诺——人们通常会履行自己在公开场合中曾经说过的话。

本章我们将讨论倡导者对于会议中所作的决策进行塑造的举措。这些举措分别围绕着倡导者在①会前、②会中和③会后所做的事来展开。请注意，部分举措看上去可能会有些极端，你可能会认为自己根本不会这样或那样做，没关系。正如第7章提到过的，知己知彼，百战不殆。了解他人如何表现能够令你更加有效地抵制不利方面，从而更好地保护自己。有些建议只适用于各种小型会议，有些则只在没有咄咄逼人的老板在场时才能奏效。总之，具体情况具体分析，当时的环境非常重要。适用于一种情况的举措可能与另一种情况毫无关系。


[1]
 Robert Woodward，Maestro（New York：Touchstone，2000），67.


[2]
 Laurence Meyer，A Term at the Fed（New York：HarperCollins，2004），50.


会前

筹备会议时，倡导者需要考虑：①侧重点和准备工作；②后勤事宜；③人员；④议程管理。

侧重点和准备工作


明确目标。
 著名军事战略家卡尔·冯·克劳塞维茨曾经说过，“在脑海中对通过战争想要实现什么以及如何进行战争形成一个清楚的概念之前，没有人会发起一场战争。这是一项指导原则，用于设置路线、规定手段的规模以及需要付出的努力，并通过最小的操作细节感受其影响力”。
[1]

 克劳塞维茨这段话同样适用于想法的倡导。积极向上的倡导者在会议前就非常清楚自己想要实现的目标。对于每次重要会议，他们都是有备而来，为了实现目标而制定的策略熟稔于心。正如海军上将海曼·里科弗对其团队的训诫：“你们应该（在会议中）实现某些既定的目标。这些目标应该提前写好……你们如果不事先对自己的目标进行定义的话，怎么会知道想要达到的目标完成没有呢？会议结束时，你们会同意别人的目标，而意识不到自己做过的事意味着什么。”
[2]

 睿智的倡导者不但知道自己想要什么，还清楚自己愿意做出什么样的让步。同样，作为出色的谈判家，倡导者会提前下工夫了解与会的其他人员可能想要什么以及他们可能愿意放弃的东西。


有备而来。
 会议中，比对手准备更充分的倡导者临场表现也会比对手更出色。令人惊讶的是，会前连会议议程看都不看就跑去开会的人并不在少数。这些人的疏忽让准备充分的倡导者占了大便宜。会前，聪明的倡导者会对将要谈到的事情做尽可能多的了解，甚至连不算特别重要的问题也不轻易忽视，因为这些问题说不定就会被提及，而微不足道的小问题很有可能变成至关重要的大问题。即使小问题一直都是小问题，倡导者的可信度也会因他人发现自己无所不知、连犄角旮旯的小事也清楚地知道而大大增强。


了解组织对于会议的标准。
 每个组织对于开会方式都有一些不成文的规定，倡导者需要了解并利用这些标准。例如，一些公司内，与会者以恶毒的语言攻击他人的想法被认为是可以接受的行为，只有最强的一方能够胜出。在这样的公司内进行提案陈述，睿智的倡导者全副武装，充分做好应战的准备，丝毫不会期待任何情面。而在另外一些组织内，人们更习惯互相诱哄。在这样的组织内介绍自己的想法或建议时，你就需要做好温柔说服的准备。多数时候，倡导者都会主动适应组织对于会议的标准，但是有时候，他们却通过违反这个标准来达到对其加以利用的目的。例如，有些组织忌讳在会议现场对他人进行责难或者抨击，狡黠的倡导者便会故意提起某些敏感问题，一旦引发争论，就会让在座的参会人员非常难堪。这一举动能够阻断争论并且很有可能就倡导者的想法达成一致意见。

后勤事宜


在哪儿开会？
 今天的世界，很多会议需要通过媒介召开，如电话、电子邮件、视频或网络。技术当然可以帮助我们节省时间、避免旅行。然而，正如我们在第2章曾谈到的，通过媒介劝说他人难度更大，而即使现实生活中形成了重要的个人关系，这时也难继续发展。对方不在现场时，人们对待对方及其想法的态度会更加苛刻。此外，通过媒介交流也更容易拒绝对方。难怪销售人员无论需要克服多大的阻碍，也要与潜在客户匆匆见上一面。解决日常问题，电子邮件和电话便以足够。问题越重要，劝说的难度就越大，倡导者需要与决策者面对面的时间就会越长。

智慧的倡导者按照自己的喜好对会议场地进行充分的准备。如果房间里有电话，倡导者又不想被打扰，他们便会把电话线拔掉。房间里的窗户会让人分心，如果希望与会者全神贯注，可以把窗帘拉上。他们还会考虑室内温度：如果太热，人们便容易感到困倦。明亮的房间令人更加活跃，不太容易有不诚实的行为。
[3]



倡导者对各种设备进行仔细检查，确保每一种设备均可正常运行，再没有比技术故障更能迅速毁掉一次发言的事情了，那简直就是一场噩梦。曾有一位身材矮小的工程师要做一次非常重要的讲话，直到走上台的那一刻才发现讲台比自己高。她花了3分钟时间试图将讲台调低，无果，只好站在讲台前开始自己的发言，话语间流露着显而易见的慌乱。麻烦到此还没有结束。电脑键盘连在讲台上，因此，每换一张幻灯片，她都要跑到讲台后面去按键盘，出现短暂的消失。不用说，那天的每个人都记住了有关她的一件事，而这件事偏偏不是她的提案。


什么时间？
 一天中的什么时间最适合开会？一周中的哪一天最合适开会？什么时间和哪一天最终还是取决于你和决策者。如果你习惯早起，每天早上7点就精力充沛、热情洋溢地迎接崭新的一天，那么将会议安排在上午最为合适；如果你每天到午饭后才能真正清醒的话，将会议安排在下午恐怕更为合适。刚吃完午饭怎么样？多数人会说：“不好，那会儿最容易犯困。”但是，容易犯困又怎么了？也许，正是因为他们昏昏欲睡，才更容易支持你的提案。里科弗上将的手下一员曾经说：“我们知道原子能联合委员会主席、参议员克林顿·安德森每天都会吃药，药物作用令他每天下午都有些懒散，而上午则较为急躁、好斗。所以，如果我们想让他被什么事激怒，就会上午跟他提起。如果我们有什么坏消息或者担心他听到以后会大发雷霆的事情，就会下午告诉他。”
[4]



负责安排会议的人有时会有大权在握的优势。托马索·索代里尼生活在15世纪的佛罗伦萨，经常做出一些反对权势人物洛伦佐·德·美第奇的事情。有一次，当一项条约正在如火如荼地讨论中，为了催促洛伦佐尽快做出决定，索代里尼突然宣布召开另外一个紧急会议，在场的决策者都要参加。洛伦佐在听到这个消息后，赶快作出了一个决定，正式的备忘录也立刻做好发出。虽然洛伦佐是一名十分精明的政治家，面对这样的安排，也是无能为力。
[5]



如果倡导者能够负责安排会议，就可以对各种与时间相关的问题进行细致调整。例如，如果倡导者感觉自己依然没有获得足够的支持、现在开会有风险的时候，可以更改会议时间，以期获得更多支持。如果会议时间不能更改，倡导者也可以对会议议程稍作修改，确保自己那部分问题不会成为会议的焦点，不会让自己陷入被动。

人员


谁拍板？
 正如前面已经讨论过的，明确谁是决策者至关重要。会议中，有时候只有一个正式的决策者，有时候是几个人一起作决定，还有的时候没人能够作决定或是会有好几位非正式的舆论领袖。此外，会议室里还有可能都是同事，每个人在结束的时候都要说上几句。

当倡导者对参与决策的人具有较大控制权的时候，他们便可以通过利用这种权力塑造决策过程。例如，他们可以对决策小组的成员进行更换。一名政府机构的领导认为顾问委员会享有过大的决策权，因此，这位领导打着需要源源不断新鲜血液的旗号，为顾问委员会的委员条件进行了限定。新规定出台，委员任期不超过两年，然后就必须让位。只有他自己和机构内的其他几位领导任期更长。现在，这位领导拥有了更大的权力。


谁参加？
 中世纪的时候，名为“事情”的聚会通常被称作进行军事决策。当人们对一项尚待处理的决定持否定态度时，便不会去碰这件事情。这样做的结果是，别人也不会期待这部分人参加未来的军事行动。
[6]

 今天，聪明的倡导者依然会仔细考虑到底要不要参加会议。同样重要的是，他们试图决定谁来参加会议。他们的目标是确保自己介绍提案时，在场的同盟要比对手多。帮助人们认识到含铅汽油有害健康的克莱尔·帕特森说，当时，卫生部在事先知情的情况下，将一次重要会议安排在他前往南极期间。无论是否故意，当时多数政府科研人员不买帕特森的账却是毫无疑问的。
[7]



如果倡导者介绍的是一个技术上的新想法，邀请一两位被广泛认可，并支持其提案的专家出席会议不失为明智之举。他们的出席会对现场所有人接纳这个想法起到鼓励和促进作用。如果一位高级领导欣赏你的想法，邀请他出席会议。他并不需要说很多话，只是在你讲话的时候轻轻点头，在座各位就会注意到。被称作“欧盟一体化之父”的让·莫内了解邀请正确的人参加会议的价值所在。他曾告诉一位同事，欧洲的政府会议关键在于要让政治上有影响的人物站在自己一边，并且保证工会代表出席决策会议。他说：“当一位工会会员在场时，即使从头到尾一句话不说，实业家或与提案相关的政治家也会表现得更为出色。”
[8]



来自于同事的压力也同样有效。1967年，当《芝麻街》还是一个概念的时候，到底是在纽约创建一个独立的机构来负责制作这个节目，还是让好莱坞全权负责，这个问题引起了不小的争议。劳埃德·莫里塞特是当时幕后的决策者之一。一天，他邀请了几位行业内数一数二的电视节目制片人，共同商讨《芝麻街》这个节目。莫里塞特事先感觉到这几位制片人更倾向于创建独立的机构，因此同时也邀请了娄·豪斯曼。豪斯曼是一位政府公务员，强烈建议作为试点的首批节目应由好莱坞的工作室制作完成。豪斯曼的态度非常关键，因为政府是这个节目的主要资助方。会议中，一位制片人提出，创建全新的独立机构毫无疑问是非常必要的，其他人立即表示同意。正如乔安·甘孜·科尼事后回忆：“劳埃德如此精明。他之所以召集那个会，原因之一就是要让豪斯曼出席。娄（豪斯曼）尊重制片人的意见，当所有人都赞成创建新的机构时，（有关好莱坞的）讨论便到此结束了。那是一个转折点。虽然娄心里知道决定并不符合自己的想法，但是他最终改变了自己的意见。”
[9]



议程


管理议程。
 几乎每本有关有效会议的书籍都告诉读者应该在会前发放会议议程，从而让与会者做到有备而来。这个建议非常好，当人们有机会事先准备的时候，他们在会议上的发言就会更加相关，更加具有实质性的内容。
[10]

 然而，有些情况下，精明的倡导者故意避免提前发放会议议程。这种时候，倡导者便拥有了一种优势——他们是唯一对会议有所准备的人。因为事先进行了充分准备，他们能够利用大量相关信息对反对声音进行有效压制。2008年金融危机期间，美国财政部部长亨利·保尔森需要美国主要银行释放信贷。10月中，保尔森召集全美九大银行行长商谈此事。下午3点，当所有银行家走进财政部会议室的时候，没人知道保尔森的葫芦里卖的是什么药。保尔森让他们“出席就行”。有些人以为仅仅是个有关当前经济形势的通报会。会议开始，每个人都发现面前放着一张纸，那不是一般的纸，而是保尔森下的最后通牒：政府将给银行注入大量资金，用来换取优先股。银行则利用这些资金刺激放贷。下午6点，在场的每位行长都在纸上签了字。
[11]

 如果保尔森事先把这个提案发放下去，每位行长就会召开一系列的会议，对这项提案进行反复讨论，结果可能会出现各种保留意见。按照这个路子刺激经济，整个过程恐怕会是爬行的节奏。保尔森深知不提前发放议程，而是通过令人出其不意来达到自己的目的有多么重要。

睿智的倡导者懂得，谁创建议程，谁就会在会议中享有主动权。哪个问题放在第一、哪个问题放在最后、会上都有谁发言，如此种种，都会对会议结果产生影响。这儿有一个问题：在一个包含八项事宜的议程中，你的想法应该放在哪儿？第一、第二、中间（第四或者第五）还是最后？答案有些意外：通常是中间。为什么不能放在最后？因为放在最后有可能到会议结束时都轮不上讨论自己的事情。很多公司的会议都没有结束的时候，人们之所以渐渐散去，是因为需要转战另一个会议、赶往机场或冲回家而一个个地跑出会议室。罗纳德·里根的智囊团和白宫内的高级官员每周都要开一次例会。其中一位官员以说话不着调而名声在外，让里根的智囊摸不着头脑。很快，这位官员就发现自己的事情总是被排在会议议程的最后一项。实际情况是，通常每次例会结束的时候，还没轮上他说话。
[12]



只有一种情况，你希望自己的议题被安排在最后，那就是你不想让人讨论自己的事情。这是什么情况？一位倡导者有意将自己的提案分别放在三个不同会议议程的最后。第三个会议结束后，他找到老板说：“我已经尽全力去说服大家了，但是一直都没能找到机会讨论这个议题。”换句话说，他已经为获取支持做出了善意的努力。他的老板说：“那好，你继续做吧。”

为什么不把议题放在提案的第一或者第二项呢？因为很多会议中，无论前两项讨论什么，都会成为与会者认为必须说上几句的牺牲品。例如，无论第一项议程是什么，都会有人站出来说，公司需要加强成本意识，另一人仿佛早已有所准备，回应道，公司需要更多的客户反馈。这时又有第三个人跳出来，坚定地强调销售对决策起到的决定性作用。等到谈及议程的第四或第五项议案时，例行的争论已经差不多完成，各位发言人也纷纷感到些许疲惫。如果你不相信，就请留意一下多数会议，看看开头很少的几项议题是不是会占据整个会议的一半时间。此外，决策者之间的个人冲突经常在开头几项讨论中格外激烈。无论头几项议题的内容是什么，他们之间表现出的敌意都会毁了这几项议题。避免将自己的议题安排在头一两项还有一个原因，道理来自于一句古老的格言：“早起的鸟儿有虫吃，晚到的老鼠有奶酪。”将自己的议题放在第四、第五项讨论可以让你有机会听到大家对前几项议题的评论，以便对自己的提案做出相应调整。如果提出第一项议题的人因花钱的问题遭到大家毫不留情的猛烈攻击，第二项议题也因花费问题而备受打压，那么你就可以对自己的议题进行修改，突出强调你的建议如何节省经费。

当然，将议题放在议程中间这个原则也有例外情况。例如，当倡导者希望创建一个理解问题的框架时，就应该第一个发言。这样一来，之后发言的人就必须遵守这个新设定的结构。顾问往往希望做第一个发言的人，以便推行他们将要讨论问题的框架。无论第一个议题是什么内容，决策者往往都会把第一个议题当作之后议题的标杆。


提供材料，供人们有所反应。
 在第一次讨论后来成为欧盟条约文件的会议上，让·莫内带去了包括40篇文章的条约草案，他知道，这个草案会是一个具有积极意义的开始。莫内曾经说过：“我从来都不会坐下来讨论任何没有提案的东西……我必须说，因为没有竞争，所以我们的举措总是能够胜出。”
[13]

 和莫内一样，聪慧的倡导者会为会议带去一些东西，以便让人们有所反应。他们带去的东西能够限定讨论范围、创建辩论内容。虽然与会者可能会吞噬掉部分草案的内容，多数还是会按照当初起草的样子保留下来。一些非常狡黠的倡导者走得更远。会前，他们主动请缨，承担繁重的准备工作。他们为即将到来的会议准备好各种材料，尽可能地在靠近会议开始的时候将材料分发下去。参会人员看着眼前大摞大摞的文件，经常会去问整理文件的人：“我们应该知道些什么？”


准备几个“如果……那么……”情境。
 人们很少能从会议中分毫不差地得到自己想要的东西。因此，思维缜密的倡导者并不是把赌注全部压在单独、特定的结果上，而是在会议前构思几个未来的场景。他们可能会想：“如果会上发生A，那么我就会介绍X。如果B被提及，那么我就推出X+Y。”精明的倡导者为自己设想的可能出现的每种场景都准备充分的材料，对于手中的每种场景，他们都有与之相关的额外数字、例子和建议。


让与会者保持良好的情绪。
 遍布全球的26家证券交易所内，早晨的阳光与每天的股市指数呈正相关的关系，无一例外，这一现象令人感到有些不可思议。晴好的日子能够带来更佳的股票回报。
[14]

 这是为什么？也许是因为沐浴在阳光下能使交易员心情愉快，所以就会更加积极地评价各种商业机会。

同样正相关的关系也存在于会议之中。当决策者心情舒畅的时候，他们看待问题的方式就会更加灵活变通，对新想法会采取更加包容的态度，并且更有可能以创新、全面的方式解决问题。
[15]

 快乐的人较少注意论据的质量。
[16]

 对一个想法进行判断时，处于不良情绪中的人们发现负面因素比正面因素更加相关。对于倡导者介绍的想法，无论是什么内容，他们都会进行更加悲观的推理。
[17]

 而且，他们更加注重提案的细节。
[18]



鉴于以上所有原因，会议中，智慧的倡导者注重在现场为与会者营造积极的情绪和融洽的氛围。他们会邀请参会人员回忆幸福快乐的往事，或者聊一聊他们自己——人们通常喜欢聊聊自己的家人、兴趣爱好以及过往的成就。他们还会为大家带去一些小礼物或小食品——俗话说，吃人嘴软，拿人手短。
[19]

 事实上，即使看到食物，大脑中也会产生一种激增的愉悦感，这种愉悦会积极地影响听众对于提案的反应。
[20]

 与冷饮相比，为人送上热饮会让他们觉得周围的人更加慷慨大方、细心周到。
[21]

 此外，当人们摄入咖啡因的时候，更加容易被说服。
[22]

 因此，摆上巧克力和咖啡！另外，为与会者准备较为舒适的软面座椅。谈判中，坐在硬质座椅上的人变通及灵活性较差。
[23]
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会中

你已经非常周到细致地完成了会议的准备工作。现在，你走进会议室，都需要考虑什么才能在会议中更有效地影响他人呢？总的来说，你需要①考虑座位安排；②对会议进行组织和协助；③用语言和非语言的形式展示权力举措。

考虑座位安排

假设你正在与大老板开会。通常，他总是坐在图14-1中A的位置，其他人自己选择座位。那么，坐在哪儿才能最大限度地发挥你的影响力呢？

答案是F。为什么？第一，通常情况下，谁坐在B和J的位置？好好先生、提供各种会议支持的人员以及意见不作数的人。第二，如果你坐在F位置，那么坐在A位置的老板能够非常轻易地看到你，而B或J的位置通常不在大老板的视线之内。据说在微软的会议中，如果有谁不想被比尔·盖茨注意到，就会紧挨着他坐J。J位于盖茨视线的边缘，而他通常习惯向左看。因此，那些想被他注意到的人会选择坐在他的对面F或者他的左边B，这样就很容易被他看到。
[1]

 白宫内也有类似的事情。与奥巴马一同开会时，被认为是在议政策问题负责人的人通常坐在奥巴马的正对面。
[2]
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图14-1　长方形会议桌的座位安排

会议中，坐在主要决策者对面能够给决策者留下你对于该任务的作用比其他人更大的印象。

研究表明，会议中，无论你的正对面坐的是谁，你都会觉得这个人对项目起到的关键作用大于其他人。谈话中，人们感觉面对自己的人更具影响力。
[3]

 最后一点，坐在F位置能够使你观察到每个人的表现。你可以发现并揣摩与会者对你的意见作出的反应，看到谁更投入。坐在F位置比坐在B或J位置更容易看到别人点头。

当你想在会议中创建一种合作精神的时候，则应坐在将与你共事的人身边。让·莫内曾经说过：“如果会谈双方分别坐在桌子的两旁，然后从既定的立场开始谈判，那么他们永远都不能达成一致意见。但是，如果双方坐在桌子的同一侧，然后把问题放在对面，便能够从一个完全不同的视角看待问题，更有可能获得成功。”
[4]

 这种情况下，如果挨着决策者就座，只要不是跟比尔·盖茨一起开会，那么就应该选择决策者右边的位置J。有个非常诡异的现象，比起左耳，人们更容易同意从右耳听到的小声请求。
[5]



这里还有另外一种场景。假设会议中没有老板在场，而是一群同事围坐在一个圆桌旁。这种情况下坐在哪个位置能够拥有更大的影响力呢？答案是，坐在最能说的那个人对面，或者坐在你最有可能反对的那个人对面。如果你曾经坐在一个口若悬河的人身边，就应该能够充分体会插上一句话到底有多难。而否定坐在你旁边的人提出的意见是件令人尴尬的事情，个中滋味，你懂的。
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图14-2　半圆形会议桌的座位安排

与坐在其他位置的人相比，坐在半圆形会议桌正中间的人显得更加强大，对小组整体而言更加不可或缺。

现在我们来看看图14-2。如果会议桌是半圆形的，坐在哪个位置能发挥最大的影响力呢？如果你选D，那就选对了。美国有个名叫《智者为王（The Weakest Link）的电视游戏节目，参赛者就是坐在一个半圆形的桌子旁。每一回合问题后，所有参赛选手都要选出一个人退出比赛。而坐在D位置的人很少入选，即使这个人在回答问题的环节并不比其他人表现出色。此外，观众也认为坐在D位置的人临场发挥比平时更出色，而坐在其他位置（A、B、F、G）的人场上表现不如平时。
[6]



排座位的方式多种多样。当人们想在各种媒体中露脸的话（例如有摄影师在场），便不会选择离决策者太远的地方就座。有谁想与决策者说说悄悄话，也会挑选决策者身旁的位置。无论怎样选择，关键的一点在于智慧的倡导者会仔细思考坐在哪里，而不是扑通一下随便有地方坐就行。

此外，细心的倡导者还会安排会议中其他人的座位。2007年，希望加强两党合作的参议员约瑟夫·利伯曼在一次由他主持召开的会议中，对参议院国土安全和政府事务委员会代表的座位进行了调整。一直以来，在参议院委员会的会议中，少数派的代表坐在右边的议席，而多数派占据左边的议席。利伯曼则对此惯例作出改变，让来自于两党的参议员交错而坐——一个民主党参议员、一个共和党参议员，又一个民主党参议员，再一个共和党参议员。他希望通过这种座位安排来实现自己的目标：更多合作、更少竞争。
[7]

 此举对于销售团队来说并不陌生。如果一个会议有可能是竞争性质的，那么来自于两个公司的人员就会分别坐在会议桌两旁。如果双方希望寻求合作，那么来自于双方的参会人员则会交错就座。

英国著名管理学家查尔斯·汉迪曾任温莎城堡圣乔治学院的学监。在一次要做出重要决策的会议上，思维敏锐的汉迪为大家“安排好座位，以便让那些我知道会支持我的人先表决。等轮到那些强硬的反对派表态的时候，大势已定，每个人都清楚，即使自己投反对票也无济于事，为了维护和谐，他们也只能同意”。
[8]

 汉迪通过安排座位为部分与会者制造了压力。

有时候，人们对一个看法存在情感上的依恋。因此，面对不同意见时，智慧的倡导者会考虑调整座位安排。来看纽约一位名叫乔尔·斯坦伯格的律师被控杀害养女一案。结案陈词之后，陪审团坐在一起起草判决书。几天来的审议让各位陪审员感到陷入僵局，其中一位陪审员突然想到几年前曾经听说过，有时换换座位，人们就可以不那么局限于固有的思维。几位陪审员都同意重新调整座位，没一会儿，他们便一致认定斯坦伯格犯有故意杀人罪。
[9]

 他们对于该案件的思维和感觉仿佛粘在了椅子上，一旦坐在不同的地方，便能够从完全不同的视角对案件进行重新审视。

对会议进行组织和协助

从第一个人进入会议室的那一刻起，一直到会议结束，可以有很多途径对会议进行组织和协助，达到塑造影响力、推行你的想法或建议的目的。以下就是会议中你可以做的事情。


主持会议。
 即使不是正式的主持人，聪明的倡导者也会在其参加的会议中承担起主持人的工作。他们提早到达会场，对前来出席会议的人员表示欢迎并问候。他们帮助与会者连接好电脑，为他们端去各种饮品，让在座的每个人都感觉舒适满意。从始至终，他们都表现得温文尔雅、风度翩翩——他们能叫上每个人的名字，发现与会人员之间的共性，并且表现出适度、和善的幽默感，他们让每个人都感觉良好。所有这些举动不仅仅是对人友善，还能够为所有人留下一种对会议进行管理的印象。社交性能够产生一致性。如果先前已经与倡导者进行过对话，哪怕只有一两分钟，人们也更有可能同意倡导者的请求。
[10]




开始（及结束）会议。
 多数会议在正式的领导到场后才会开始，也因正式的领导离开后便结束。
[11]

 然而，当没有领导出席的时候，任何人都可以通过宣布会议开始和结束来表示一定程度的权威性。特别是在情况尚不明朗的情况下，谁最先开口说话，谁就会是他人眼中的领导。陪审团室内，第一个说话的人通常会被认为是领航者。为什么？因为第一个开口说话的人看起来知道应该怎么做，而其他人则会根据这个人说的话来确定方向。他们认为，第一个讲话的人会对整个过程有一定程度的决定权。


向导和总结。
 智慧的倡导者进行具有向导和总结作用的发言。向导发言告诉大家将要讲到的内容。例如，会议一开始，一位倡导者说：“我们今天将要讨论三件事：A、B和C。我们先从A开始。对于A，大家都怎么看？”然后倡导者会让大家讨论。讨论一会儿，他会给出一段总结发言以及另一段向导发言：“好的，看来大家都觉得A能够通过1号或2号方案之一得到解决。那我们现在就来讨论一下究竟哪种方案更好，然后做个决定吧。”大家又开始讨论各自倾向的方案。影响力便来自于对互动进行的塑造和总结。


改变话题。
 会议中，能力出众的人能够成功地改变话题。例如，“现在，让我们继续讨论B吧。”其实，当时还有人没说完A，但是因为说出“我还没说完”这句话有些尴尬，所以这个人也不得不对改变话题的提议作出默认。引入新的话题一定要等到合适的时机，比如大家讨论得差不多的时候。此外，改变的话题看起来一定要与正在进行的讨论相关。万一在建议继续往下进行的时候有人说：“我还没说完！”倡导者也依然可以颇有风度地回答：“好的，请继续说。”即使这种情况下，倡导者也依然展示出自己的能量，因为他们赋予了这个人继续说下去的“许可”。


板书。
 聪慧的倡导者懂得板书的威力。在写字板、白板或电脑屏幕上写下什么关系重大。没有记录下来的东西往往很容易被遗忘。睿智的倡导者随心所欲地通过板书记录下大家的发言小结、作出的决定以及与会者承诺的行动。如果你想在会议中拥有权力，可以考虑负责板书。当有人说：“那太好了。”你便站起身，在所有人面前做好记录。要不了一会儿，你负责的便不仅是记录与会者的评论，而且还在对讨论进行引导。你可能会注意到，在提到某个议题时有个人频频点头，表示同意，而他同意的那一点恰恰也是你的意思，你就可以请这个人将自己的想法展开说明，你负责记录，从而对该观点进行进一步的巩固和加强。


寻找共同点。
 涉及有争议的问题时，倡导者常常把寻求与其他各方的共同点当作切入点，请这些可能在某些具体问题上与自己存在不同看法的人首先接受一般性原则。当人们对这些一般性原则达成一致意见时，便会更加宽容地看待由此原则引出的具体问题。当双方争论得不可开交的时候，倡导者可以说：“原则上，我们大家一致同意矢志不渝地致力于追求卓越，我们都希望我们的所作所为能够充分满足员工的利益，并以十足的竞争力在市场上立于不败之地。这就意味着我们需要……”

寻找共同点的另一个途径，就是在发言初始先为会议创建一个能够对议程起到加强作用的一般性意向。例如，你想介绍一个能够加强库存管理的新方法，就可以说：“今天，我们在这里讨论将会让我们的工作更加高效的方法。我们大家都知道，一直以来，时间和经费方面缺乏效率为我们造成了多大的损失，因此……”这样的开场白围绕着如何提高效率设定了一个基调。


使用截止时间。
 无论是真的还是杜撰的，截止时间常常能够迫使人们有所定论。
[12]

 此外，截止时间还能够阻碍人们顾及其他选择或者对想法进行深入思考。
[13]

 因此，会议一开始，你可以提出一个截止时间：“一小时以后，很多人还要参加另外一个会。咱们能在会议结束前作出决定吗？”

强调时间紧迫：“我们已经答应了下班之前给大老板一个交代。”

暗示大家有多忙：“我要赶一个报告，据我所知，乔士和马德琳也都有要紧事要处理。咱们能先把这个事儿给解决了吗？”

提醒大家会议已经开了多长时间：“我们已经在这上面耗了俩钟头了，现在能有个结论了吗？”


仔细观察和倾听。
 林登·约翰逊曾告诉自己的助手：“观察人们的手，观察人们的眼睛……尽力读懂他们的眼睛。无论他们对你说什么，都不如你能从他眼睛里读到的东西重要。一个人不得不告诉你的最重要的事是他极力忍住不说的事。”
[14]

 思维缜密的倡导者与约翰逊一样，能够在会上捕捉到每个人的细微反应，他们都是心思敏锐的观察家。正如扑克高手仔细感应对手的各种暗示一样，那些信号经常是无意识的，不知不觉中却传递着人们的真实感受。一个组织里有位脾气火爆的资深董事，他一生气脖子就会变红。董事会上，每当首席执行官注意到这位董事的脖子开始变颜色的时候，就会建议大家休息一会儿。会议间歇，首席执行官与这位董事就那个令他火冒三丈的棘手问题进行单独交谈，从而避免公开的冲突。如果不能立刻中断会议，首席执行官就会转向一个大家意见都比较一致的话题，直到这位董事的情绪平稳下来。

优秀的倡导者同时也是出色的听众。下次参加会议时，问问你自己：“你到底是在听，还是在等着轮到自己说？”奥巴马执政期间，汤姆·达施勒是一名参议院的政策顾问。当描述奥巴马时，达施勒说：“他是一位出色的听众。我们都认为，说服他人最好的途径是利用你的耳朵。”
[15]

 会议中，倡导者在倾听他人发言时，会努力弄清人们到底为什么对自己所说的话确信无疑。要搞清楚这一点，可以使用销售人员俏皮的“3F策略”，即感觉（Feel）、体会（Felt）和发现（Found）。例如，当参会人员埃德对关键一点表示反对时，你可以说：“埃德，我理解你为什么有那种感觉。”然后总结一下埃德的感觉，接着说：“我的体会与你一样，可是后来我发现……”现在，你就可以解释自己的想法到底有何过人之处了。


提出具有说服力的问题。
 出色的问题会对倡导者的想法起到推动作用，能够攫取决策者的注意力。当财捷集团（Intuit）的创始人之一斯科特·库克第一次向华尔街的投资银行家们介绍我们今天熟知的Quiken以及TurboTax财务软件的时候，便通过几个问题将他们的注意力牢牢抓住。库克这样开始自己的发言：“付过账单的人请举手。”每个人都举起手来。“现在，喜欢付账单的人继续举着手。”所有的手都放下。接下来，库克便开始介绍能够自动支付账单的软件，而向来非常挑剔的银行家们顺利接受了他的想法也就不足为奇了。
[16]

 好的问题能够将人们的注意力引导至核心问题。作为一颗耀眼的政坛新星，贝拉克·奥巴马在竞选总统期间必须在艾奥瓦州的初选中以强劲的优势击败被广泛看好的希拉里·克林顿。奥巴马的竞选经理大卫·普劳夫需要所有手下高度集中，每次会上他都会问：“为了赢得艾奥瓦州的初选，大家都做了些什么？”
[17]



有一种叫做“SPIN”的销售法近些年来非常流行。
[18]

 SPIN由情景性（Situation）、探究性（Problem）、暗示性（Implication）和解决性（Need-Payoff）四个单词的英文字头组成。这种销售法由尼尔·雷克汉姆创立，为销售人员开创了一条由客户自己说服自己需要所提供的产品或服务的道路。这个方法通过提出一系列的战略性问题来实现，其中一种叫作“难题性问题”。难题性问题让客户产生对于现状的不满。如果你试图说服决策者采纳一套全新的订单处理系统，难题性问题可以包括“下订单和完成订单之间的时间过长是由什么造成的？”或者“是不是有更多的客户投诉订单丢失？”一旦在座各位意识到这种情况的确是个问题的时候，倡导者便提出隐喻性问题。隐喻性问题通过难题性问题提出的问题给出后果。这类问题包括“下订单和完成订单之间时间过长对留住客户有何影响？”“这种拖延对盈利能力造成了什么样的影响？”接下来，决策者便被问及需求与回报问题。所有这些问题的目的就是促使决策者考虑采纳新想法所带来的好处：“如果我们处理订单的速度加快，客户会作何反应？”“如果处理订单的时间大大缩短，我们的盈利会增加多少？”类似这样的问题能够刺激决策者仔细思考如果采纳你的建议，将会有什么样的积极回报。请注意，以上整个过程中，销售人员（倡导者）几乎没有进行任何直接的推销和劝说，而是各种SPIN问题起到了关键性的作用，促使决策者做出自己的决定。

倡导者可以使用向决策者提问，在得到答案后保持沉默的方式诱使决策者说出并思考存在的问题。对很多人来说，沉默都是一件不太舒服的事。如果没人说话，人们通常就会觉得自己应该说点儿什么。曾经有位倡导者建议公司在亚洲增设销售办事处，讨论这件事的会上，倡导者问老板：“在那儿设立办事处最大的挑战是什么？”老板回答：“我们没有懂当地语言的人。”倡导者沉默了。老板沉思了一会儿说：“但是我们需要更多拥有国际视角的人才。我们的业务应该往那儿发展。现在咱们接着商量一下设立这个办事处的事情。”倡导者继续保持沉默，老板继续说：“吸引通晓当地语言人才的唯一途径就是先在那儿创建一个机构。”如果在一开始提到语言问题时这位倡导者立刻就做出回应的话，她的老板可能并不会得出后来的这些结论。

此外，有效的倡导者还向决策者提出能够引发积极答案的问题。假设有人请你看一幅画，然后问你喜欢这幅画的哪些地方。或者，还是看同一幅画，但是看完以后问你不喜欢这幅画的哪些地方。然后，你又被问及对这幅画有什么看法。与开始列出不喜欢的地方相比，如果开始你列出的是喜欢的地方，那么，你对这幅画的总体评价则较为积极。
[19]

 会议进行中，倡导者可以提出这样的建议：“任何想法都会各有利弊，我们为什么不花上点儿时间列一下积极的方面呢？”虽然大家可能还是会提出一些不利面，但是，巧妙地强调一个想法积极的一面能够对决策者采纳该想法起到有效的促进作用。会议初始，倡导者可以问问决策者，“我能向你介绍一下我们为什么应该采纳这项提案吗？”或者“我能解释一下为什么这样做行得通吗？”这些问题很难让人回答“不能”。会议中，有人向倡导者提出一个负面的问题，倡导者可以将这个问题重新塑造成为具有积极意义的问题。例如，有人向倡导者提问，“在这个软件上为什么我们部门落后了？”聪明的倡导者可能会这样回答，“我们部门做些什么才能让这个软件的速度更快呢？”

用语言和非语言的形式展示权力举措

随着会议的进行，睿智的倡导者通过讲话或沉默、推动或让步、利用词语和行动加强自己的作用以及获取支持来塑造自己的影响力。让我们一起回顾一下会议中一些常见的展示权力的举措。


多说。
 文献研究中有一个非常一致的发现，那就是，会议中谁说得多，谁就会给人以更加富有影响力的印象。当然，火候要掌握好，如果说得过多，就会招人烦，发言应该具有实质性的内容。一些倡导者错误地认为，只要自己说的话理由充分、有具体内容，那么即使说得很少，也会具有说服力。很遗憾，真实情况并不总是这样。


接话。
 很多高阶会议就像电视里的政治对话节目，很多时候仿佛是在打嘴仗，每个人都希望占据最多的上镜时间。反应敏捷的参与者在其他人说完一段话，甚至还没有说完的时候就立刻抢到说话权。这种时候，观众很难听到其他人的声音，因为这些人还没有捋清思路、开始张嘴之前就有人已经把话接过去了。睿智的倡导者深知，谁越快拿到说话权，谁就在对话中拥有更大的影响力和可信度。
[20]



那么，倡导者怎样才能迅速地接上别人的话呢？第一，他们意识到如果在开口之前需要把自己想说的话仔细思考一遍，就根本没有机会说上话。因此，他们先抢到说话权，待开始说话以后才决定自己到底要说什么话。边想边说的一种方法是使用填充词或短语，例如“如果我可以……”、“其实，这全都取决于……”、“根据前面谈到的，我开始思考……”或者“很高兴这一点被提及，这一点非常重要，需要进一步探讨”。当然，就像我们前面提到的，智慧的倡导者在使用填充词的时候会非常小心谨慎，以免给人留下缺乏自信的印象。

第二，想要取得说话权的倡导者很好地掌握了话轮转换的技巧。再看到两个朋友对话时留心一下他们是如何毫不费力、自然而然地轮流说话的。每个人的话都很少与对方重合，一段愉快的对话就像一台协调出色的舞蹈。现在甲正在说话，说着说着，甲为乙传递了一个信号，表示自己马上就要说完了，因此乙应该准备就绪。当甲说完时，乙非常适时地开始说话，没有任何打断，也没有任何令人感到尴尬的长时间停顿。有关话轮转换的研究表明，当人们与超过一个人说话的时候，只会短暂地看一看每位听众，而听众则会更多地注视说话的人。但是，当说话的人快说完的时候，便会增加对某位听众的注视，表示现在该轮到这位听众说话了。此外，当人们快说完话的时候，会将声音稍微拖长，以对他人进行示意。


插话。
 尽管倡导者不希望在自己说话时被别人打断，会议中却经常在听上去并不咄咄逼人，也并不显唐突的情况下打断别人的话。
[21]

 他们是如何做到的呢？首先，他们仔细倾听当时讲话的人所说的话。例如，他们留意正在讲话的人的说话速度以及声音大小。插话的时候，他们会以相同的讲话模式与前一位发言者相匹配，从而使自己插入的发言看上去仿佛是上一段发言的自然延伸。其次，他们会等到当前发言的人出现停顿，因为在这个时候插话显得侵入性不是那么强。再次，一旦他们掌握了说话权，便会既迅速又不露痕迹地提高嗓音，示意自己已经接手了当前的发言。最后，他们为自己的初步意见与前一位发言人所说的话架起一座“桥梁”，使两者相互连接，然后将自己的问题和观点编织进去，使之融为一体。来看看下面这段谈话交替：

杰克：“……正如玛丽已经知道的，这个项目在上个月已经推迟了三次。我们需要克服那些障碍，将项目完成。上一次推迟是因为鲁迪那个组人手不够，而斯莱斯特那个组又有一个特别紧的……”

塞斯（韵律与杰克讲话模式相匹配，嗓音稍微提高）：“杰克说的没错，工期推迟的问题需要解决，他已经提到了其中一个原因——鲁迪那一组人手不够。但是我们真的应该找找问题的根源，是这个组织的结构问题。我建议应该考虑重组……”

塞斯等到了一个杰克说话的间歇，通过提高嗓音吸引了与会人员的注意力，延续了杰克的讲话模式，并且通过提及杰克所谈到的问题来为自己的意见搭建了一座桥梁。塞斯的表现不仅如此，他还提出了自己的观点，而这个观点听上去更加宏观：问题的根源。机智的倡导者经常这样插话：“可是，真正的问题是不是……？”或者“这里有一个更重要的原则……”

当有人试图打断自己的话时，倡导者应该如何应对呢？可以稍微提高自己的嗓音，并且加快说话的速度；尽量避免长时间的停顿；还可以将手举起，示意想插话的人自己还没有说完。


让大家通过身体动作进行参与。
 如果人们在听到具有说服力的讲话时点过头，与听同一段讲话摇头的人相比，更有可能会同意发言者接下来的讲话。
[22]

 精明的倡导者以介绍能够引起共鸣的问题当作自己发言的开场白，例如原则、事实以及大家已经达成共识的事情。这样一来，台下听众便会点头表示同意。开始取得一致意见会促使听众对倡导者接下来的发言产生积极的回应。此外，倡导者在发言时还可以自己轻轻点头。通常情况下，人们都有通过非语言的方式进行回报的行为。当听众提出的观点支持自己的想法时，倡导者便会再次点头，从而在讨论中创建了一种通过点头形成的标准。正如本章中讨论的所有内容一样，什么事都不能过分，你应该不想让自己看上去像个棒球场里脑袋上安了弹簧的点头娃娃。


模仿他人的行为。
 出色的销售人员都知道，如果自己能够巧妙地模仿顾客的行为，就更有可能达成交易。如果顾客跷二郎腿，你也跷二郎腿；如果顾客点头，你也点头；如果顾客问你“真是做这个的吗？”回答“是的，我真是做这个的”，而非仅仅回答一个“是的”了事。只要不是特别明显，模仿便能够激发亲密感和包容性。
[23]




让他人代劳。
 话太多，便会让听众感到厌烦。因此，倡导者在会议中鼓励其他人为自己代言。如果一个发言者的观点正好是倡导者打算发表的意见，或者，有人正好以倡导者的方式回答了一个问题，那么倡导者可以点头表示同意。让他人说出自己想说的话有双重好处，第一，当人们公开宣布支持一个想法，很少会在事后改变立场。
[24]

 第二，得到他人的公开支持能够巩固倡导者的地位。当一位持怀疑态度的决策者看到其他决策者对一个想法表示支持时，也会受到他们的影响，从而坚定自己的态度。


保持沉默。
 “话没说出口时，你是它的主人；一旦说出口，你就是它的奴隶。”正如这句阿拉伯谚语所说的，有些时候保持沉默是更好的选择。如果你的对手说的话明摆着是错的，保持沉默。记住拿破仑的建议：“当你的敌人犯错时，永远不要打断他。”在他说完时，看看有没有人站出来纠正他。

当决策者批准了你的提案时，保持沉默尤为重要。很多经验不足的倡导者犯下的关键性错误便是在得到肯定的回答后依然不肯罢休。他们进行过度销售，在决策者都说了可以之后还没完没了、喋喋不休。倡导者应该在得到决策者首肯之后就立即停止推销，沉默往往是你的不二之选。以沉默、简洁而闻名的卡尔文·柯立芝总统曾经说过：“如果你一直一言不发，没有三四分钟，他们就会知难而退。如果再咳嗽几声或以微笑面对，他们便会做出调整，重新再来一遍。”
[25]




对先前的事情表示让步。
 互惠是人类相互作用的一个基本原则：我为你做点儿什么，反过来你也会为我做点儿什么。会议中，只要能让对方感到一些之后不得不为自己作出让步的压力，就可以任凭他们处理一个问题，这一点在实际生活中是非常有效的。事实上，倡导者有时还会采取比较极端的处理方法，正是因为他们有把握对方也会做出同样程度的反应。待对方有所反应之后，倡导者便提出一个折中的办法，以期通过自己的妥协来换取对方的支持。其实，倡导者本来想要的就是这个折中的办法。


暂时撤退。
 睿智的倡导者懂得战术撤退的价值。如果会议的整体基调是反对自己的，倡导者并不立刻放弃，而会建议：“要不然咱们先继续讨论下一项议程，然后再回来看这个？”推迟好过拒绝。如果决策者看上去不愿意推迟一项决策，倡导者还可以建议专门召开一个分组会议，专门讨论这项议程，并且提交相应的报告。会后，倡导者便可以尽可能地将自己的支持者安排到这个分组会议中去。


沉住气，心平气和。
 情绪容易激动的倡导者可能因为在会上情绪失控而使自己的可信度受到损害。当别人提出反对意见时，他们并没有仔细倾听、寻找双方的共同点，而是以非常气愤的态度进行回应，这种做法的结果恰恰疏远了那些本来支持他们的人。这种时候，脸皮不必那么薄，回应中不要带着威胁的成分，不要大吵大闹。如果你觉得怒火中烧，立刻闭嘴或者提议休息一会儿。气氛紧张的会议中，小心你的言辞，避免使用那些会让听众感到不悦的词语。提出反对意见时，不要使用“你”或者“你们”（例如，直接说“预算”，而不要说“你们的预算”）。不要提醒对方没有仔细倾听（例如，“就像我刚才说过的……”）。此外，不要刺激别人，也不要揭别人的伤疤。


确保每个人都同意。
 会议结束前作总结时，应该问一下大家：“我们都在哪些方面达成了一致意见？”让人意外的是，一起开了同一个会议的人们对这个问题经常会有并不相同的答案。如果大家带着不一致的结论走出会场，那么倡导者在接下来的工作中便会遇到麻烦。沉默并不代表同意。有时候你自己觉得达成一致意见了，但是会后却发现实则不然，因此，最好在会议结束之前再次进行确认。

睿智的倡导者不断寻求在会议中影响决策者的新途径。他们对成功的倡导者进行仔细的观察，发现有效塑造讨论的秘诀。几年前，我曾见过一个律师成功取得一个重要会议的控制权。当时，绝大多数参加会议的人互相都不认识。会议应该9点开始，当时已经过了几分钟，这位律师说：“现在已经9点多了，请各位就座，咱们开始开会吧。”他接着说，“首先我们可能应该做一下自我介绍。先从你开始好吗？”他指了指坐在他左手的人。想想这位律师是如何塑造自己的影响力的。首先，他宣布会议开始。其次，他成功地给出了指令，让大家作自我介绍。最后，也是最聪明的一项提议，他让坐在旁边的人开始讲话，自己便成为最后一位作自我介绍的人，这样就可以改变话题，做到再一次引导讨论。会议上，谁改变话题、引导会议，谁就对会议拥有控制权。
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会议的后续工作

会议结束了。现在，倡导者还应该做些什么才能增加自己的想法被采纳的几率呢？有多种有用的方法可以遵循。


撰写会议记录。
 德克-詹·艾平克曾在欧盟担任过很多年的高级领导。在谈到如何运作权力时，艾平克说，准备会议记录是“对领导的愿望进行‘调整’的理想的机会。如果有什么事儿没有被囊括在会议记录中，那么这件事就根本没有发生过，也不会再存在！冗长、艰难的会议讨论可以被概括为几个平淡无奇的句子，一切看起来都是那样和风细雨，仿佛什么都不曾发生过。（欧盟）委员会允许超现实的存在，会议记录便是一种途径。你可能以为你说的是一回事，而会议记录将会证明，你说的其实是另外一件事”。
[1]



不可否认，有些会议老手的确会通过更改会议记录来配合自己的目标，但是，这种做法是不道德的，还可能会引火烧身。从塑造有效影响力的角度来看，准备会议记录之所以重要，是因为这是一个让倡导者拥有权威地位的机会。建立关系网的目标之一就是确保人们能够认识并记住你。如果会议记录由你发放，每个人则会再一次收到来自于你的信件或消息。如果一项会议议程需要调整，你就是他们需要联络的人。收到会议记录的大老板看到的电子邮件是你发出的，邮件上写着你的名字。


后续行动。
 太过经常，人们在会上作出承诺，可是这些承诺会随着会议的结束而烟消云散。会议总结时，你不妨问一下大家：“都有谁要做什么事？”然后，你便可以自告奋勇地承担起协调后续行动的工作。这样一来，不但相关的工作可以完成，你还能成为中心联络人。现在，每个人一有什么问题，都会把你当作第一个要去询问的人。

一定要保证立刻兑现自己的承诺。拿破仑曾经说过，最危险的时刻会与胜利一同到来。当你打赢了一场战争，便很容易开始松懈，这就是敌人开始发起反攻的时刻。这种情况也同样适用于倡导的过程。会议中，当决策者打开绿灯后，倡导者则应快速行动。不仅仅因为决策者希望尽快看到一些成果，还因为如果倡导者等待时间过长的话，人们便有可能临阵退缩，或把其他问题当作优先处理的事宜。因此，智慧的倡导者会立刻发送确认邮件，让有关各方在协议上签字，并且马上进行相关物品的采购。


公布结果。
 会开完了，会议记录写完了，得到了各方的认可并且已经发放完毕。此时此刻，你的工作完成了吗？还没有。现在，你需要将会议结果公之于众。不需要夸夸其谈，你只需要让大家知道，你的想法已经被讨论完毕，并且得到采纳。将这个消息写下来，以便他人能够看到。一项批示的公开程度越高，事后这个提案就越难被人反对。


游说。
 一个想法在会上同意被采纳仅仅是倡导活动的其中一步。会后，成功的倡导者还会与其他与会者进行一对一的谈话，从而继续推行自己的想法或建议。在这些后续会谈中，倡导者会解决会上提出的问题、处理双方分歧、应对各种质疑，并对其他有关问题作出回答。正是因为人们在会上就一项提案达成一致意见并不意味着这项提案就一定会得到执行，因此，即使会议圆满成功，会下的工作也一定要继续。这才是你真正能把想法变成现实的时候。

会议可谓当今世界公司政治角斗士的竞技场。思维敏捷的倡导者在不刺激他人的前提下，让会议按照自己的方式进行方面拥有令人叹为观止的能力。他们对会议起着主导的作用，却并不给人以称王称霸的感觉。我们当中的多数人把职业生涯的大部分都花在发展技术能力上——我们是颇具创造性的工程师，是专家级的会计师，是技艺精湛的医生，是事事精通的经理。然而，我们花在如何推行自己的想法、如何对其进行宣传、如何掌控会议方面的时间和精力却少之又少，所以我们经常被别人牵着鼻子走，时常陷入被动的局面。通过学习倡导的战术与战略，无论会上还是会下，任何人都能够对其想法进行成功的倡导。


[1]
 Derk-Jan Eppink，Life of a European Mandarin（Tielt，Belgiun：Lannoo，2007），218.
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