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YC创业课（CS183B）学习笔记







警告: 前方鸡汤浓重，不喜勿近。





谁的人生都一样，到最后，无论如何都是后果自负。



李笑来





共同成长





这里记录的其实更多是我自己的成长过程。



这也是我和我的伙伴们一起成长的过程。



2015 年，我43岁——我1972年出生。



2015年春节，我抽出时间开始看斯坦福和YC合作推出的课程：《如何开始创业》（
 
How To Start A Starup

 ）。有收获当然不必说，实际上更多的是震撼和感动。



震撼的是，看到那么多比我年轻许多的人（早已）做到如此那般的成就；感动的是，这些聪明、勤奋且又实干的人，知无不言、言无不尽，没有半点故弄玄虚。



颇为惭愧的是，其实几个月前我就听说了这个课程，听说很棒，却多少因为自以为是，拖了那么久才开始去看、去思考。惭愧之余，我开始向身边的人推荐这个课程，尤其向那些年轻的，甚至还在校园里的小朋友们
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 吐血推荐。



我开始陆陆续续地在各种即时通讯工具上建群，参与讨论。在理解他人的收获过程中又一次体会到各种震撼和感动——这是时代进步的红利，下一代人就是比上一代人更聪明，有更多的机会去施展才华，有更多的可能获得更大的回报。





中心话题：创业





我之前陆陆续续写过《学习学习再学习》，但三两次最终都写着写着就写不下去了——因为觉得其实读者不会把那些老生常谈且显而易见道理当回事儿——正如他们之前就没当回事儿一样。



这次稍微有些不同，因为创业于我来讲，也是必须反复学习、从头再来的事情。于是，这一次不是写书和讲课，这一次是自己的以及自己和小伙伴们一起学习的历程。



于是，此后的大多数内容，尽管依然可以阅读，却因为话题的缘故，如果没有提前看过（甚至反复看过）《如何开始创业》就是缺乏支撑点的，意义并不大的。





关于 How To Start A Starup 这个课程的网络资源：







	
官方网站：
 
starupclass.co



	
学习者众包标注的课程录像文本（英文）：
 
genius.com

 ；也可以在这里查看整理成册的文本：
 
How To Start A Startup - A YC Course



	
课程视频：

	

youtube.com



	

iTunes U



	

ClipMine的标注版本



	

优酷（中文字幕）







	
课程音频：
 
iTunes Podcast








一组统计数字





在
 
ClipMine

 上，2015年3月18日，这套课程中的第一课，数字是这样的：





	
324K views | 2.4K likes





而第二十课的数字是这样的：





	
19.1K views | 113 likes





也就是说，仅有百分之六不到的人看完所有课程……要是用最终第二十课点赞的人数作为分子，用最初看第一课的人数作为分母，得出来的比例是万分之三……



想起来我过去讲课时常说的话，每期班第一课我都会说：



我看到你们目光炯炯，我知道你们刚刚决心重新做人……我倒是想知道你们能坚持多久？





关于封面





封面其实是“偷”来的。原图是
 

Investing in Social Growth: Can the Big Society be more than a slogan?


 的
 
封面
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 。



我把梯子和小人复制了两份，因为





	
人和人起步的时间、地点、空间其实都各不相同……


	
最终每个人能爬到的高度其实也各不相同……





其中的一个梯子截去了一块，因为





	
不是每个人都有机会爬上梯子最顶端……


	
对有些人来说，爬过一两格之后梯子可能就断了……











1 多小算小呢？其实，在我眼里，只要具备一定程度的自学能力的人都是“成年人”。其实有很多人，虚长了那么多的岁数，却全无学习能力——这样的人常常比小朋友还幼稚。











2 我已经给这本书的的两个作者都发了email，请求他们原谅我的擅自借用……












这是“教育课程”，不是“技校课程”





不要把这系列课程当作“技校课程”。它是货真价实的“教育课程”。



我边看边想，这一点对中国观众来说，尤其值得提醒。实话实说，中国的学校里几乎没有教育，只有培训
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 。被各种披着教育外衣的培训熏陶多年之后，很多人学习时的想法常常是，“少废话，我不想知道那么多，你就告诉我怎么做罢！”



创业也好，成长也罢，不可能像学习“如何使用xxx软件”那样，只要遵循几个步骤，一二三四五六，全部操作正确完成之后就肯定“搞定”！同样，它也不可能有什么太多的“绝对正确的原则”，只要这么做，就肯定没错！



课程里的许多“原则”也好，“结论”也罢，应用的时候，
 
要看实际情况
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 。绝对不是直接拿来就可以直接保证正确结果的。



事实上，整个课程系列中，有不少乍看起来矛盾的地方：比如，有人告诫你说“事先要想好”，另外一个人告诉你说“我们成功前转型了12次”；再比如，有人告诉你说，“创业时远程协作太不靠谱了”，另外一个人不经意之间告诉你“我们是如何高效远程协作的”……



第一课中触动我最多的，竟然是课程之外的辅助阅读材料：Sam的博客文章：“
 
Advice for ambitious 19 year olds

 ”——给那些胸怀大志的19岁朋友们的建议。



也是这篇文章里，有相同的观点：



The secret is that any of these can be right answer, and you should make your decision based on the specific circumstances of each option.



可以用来当作对整个“创业课”的注脚——别动不动就把什么东西当作放之四海皆准的教条。在我看来，世上最难学会的就是“具体情况具体分析”（以后会有很多好玩的例子）。这个课程里的内容，都可能对，但
 
我们必须在特定的情况下作出特定的判断和决定。
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 . 尽量理解吧，理解不了就多思考；这要是详述，几本书都写不完……
 
↩
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 . 第四课里，Homejoy的创始人讲了一个自己第一个创业项目所犯的错误就是“做了个实际上没人要的东西”。
 
↩
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 . 人生最难的问题可能是这个：“看情况”。（It depends... on circumstances.）
 
↩









寻找那些有完整作品的人





成长的最靠谱起点是什么？
 
Sam的这篇文章

 里有个很好的建议：



No matter what you choose, build stuff and be around smart people. “Stuff” can be a lot of different things。



Building stuffs——做出东西来。



我个人最看中人的这个特质。人群中只有少数人最终能拿出完整的作品——人与人之间的差异是如此之大，乃至于少数人有作品，更少数人有好的作品，只极少数极少数人才可能作出传世的作品；而与此同时，绝大多数人（万分之九千九百九十九的人）一辈子都没有像样的作品，他们连一篇作文都写不明白。



从一开始就要想尽一切办法做出完整的作品来，哪怕最初的作品很差——但必须完整。那些有完整作品的人，能力、耐力、学习能力都会超出他人许多倍。无论看起来多简单的作品，只要是完整的，其表面之下的复杂程度是那些没做出过东西的人全然无法想像的。



我甚至经常建议我的合伙人们，在招人的时候，把这一点当作最靠谱的判断方式。少废话，少吹牛逼，给我看看你的作品。这个原则可以一下子过滤掉所有的废物。



另外一个很自然的现象是，如果一个人能做出像样的东西来，那么他身边的聪明人密度无论如何都会比其他人的高出很多。








所谓“创见”





第一课里，Sam提到了伟大的创业公司的几个要素：





	
Great Idea （创见）


	
Great Product （产品）


	
Great Team （团队）


	
Great Execution （执行）





先聊聊这个“Idea”。关于这里提到的“Idea”，我比较喜欢的翻译是“创见”
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 ——不仅仅是“点子”、“主意”，甚至，我觉得连“创意”都不尽人意。



这个课程的主办方是Y-Combinator和斯坦福大学，在场的听众主要是是斯坦福的本科生。YC现在是硅谷最著名的，当然也是全球最著名的加速器（孵化器、加速器、创投等等，都各不相同）。YC这样的投资者，一直在寻找的是那种最终要么卖给巨头，要么上市的“十亿美元公司”。



所以，在这个语境中所提到的“创业”，不是随随便便搞个公司、或者开个饭馆就叫创业了的——那些顶大算作“营生”。他们所关注的、讨论的、研究的、学习的，是那种“最终真真切切地改变这个世界，让这个世界变得更好”的、“从零到壹
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 ”的伟大公司。如果不注意这个语境，那么后面的很多内容，其实都可能会让听众疑惑，甚至误解。



在这个大语境之下，随便拿出一个抖机灵的主意、点子，真谈不上是什么创见。搞搞所谓的“微创新”，虽然那可能是“从1到100万”，虽然甚至可能赚到更多的钞票，却全然无法与“创见”相提并论。其实所谓的“山寨”以及为了美化自己而杜撰出来的概念“微创新”，并不见的是只有中国人才会玩的。德国有一家子Samwer兄弟
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 ，臭名昭著地连环山寨，也赚了大钱，用这些赚来的钱做了基金，投资了不少著名的公司，又赚翻了……



我曾很认真地问过自己：要不是我自己运气好到竟然早已经财务自由，真不知道应该用什么样的心态去面对这样荒谬的世界；如果我依然在为生计奔波，我是否真的还有底气瞧不起丫的呢？说不定会很羡慕的吧？



看看他们“踌躇满志”的样子吧……






Image from wired.co.uk:
 

Inside the clone factory: The story of Germany's Samwer brothers





虽然一个伟大的创见，最好能够“用一句话就能说清楚”，但真的不是随便说说就行的。



前前后后需要考虑的东西就很多：





	
这是否是真实的需求？（或者说：是否是真真切切需要解决的问题？——人们真的很擅长杜撰伪问题……）


	
市场是否足够大？（或者换个说法，跑道是否足够长？）


	
市场成长是否足够快？（一个“快”字可能会顺带解决很多很多问题……）


	
如果真的因为这个创见创业了，那么，公司成长的策略是什么？


	
公司如何进行必要的防御？策略又是什么？





当这些问题都需要认真回答，并且需要得到满意答复的时候，我们就会发现很多的“点子”其实不过是垃圾——根本无法满足我们的追求。
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 . 我一向不擅长翻译，第一次看到“创见”这个词，是在张亮的文章里：《
 
创业的常识（一）

 》；直到最近才注意到
 
Tech2IPO

 的网站中文名字就叫“创见”……
 
↩
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 . 第五课的讲师，Peter Thiel，就有一本书叫
 

Zero To One


 .
 
↩
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 .
 
第十课里

 ，Alfred Lin会提到他们是如何被这三兄弟威胁的……
 
↩









一个70%的人会掉进陷阱的逻辑错误：肯定后件





很多的时候，正确地、符合逻辑地思考并不像看起来的那么容易。随便某个逻辑错误，比如“
 
肯定后件

 ”这个看起来非常简单、非常容易识别的逻辑错误，有统计表明竟然有70%的人总是掉进陷阱。[See:
 
Fooled by Randomness

 .]





	
if P then Q;


	
Q, therefore P





其实，这种常见的逻辑错误真的不见得那么容易甄别：





	
Sam说：一般来说，伟大的创见有个特征，就是它们在最初的时候看起来很二……


	
于是，就有人这么想：你们都认为我的这个主意很二——嗯！那它肯定是很伟大的创见……





我个人在尝试回避这种陷阱的时候有个很简单的方法，就是时常问自己：



反过来不一定成立吧？



或者更简洁一点：



不一定吧？



然后花一点时间多想想有哪些可能的反例……



许多年来，这种简单的思考让我避开了很多可能导致严重后果的陷阱。



我也会常常这样问自己：



嗯，很有道理…… 不过，需要看情况吧？在什么情况下这个对，而在什么情况下这个并不见得对，甚至干脆是错的呢？



嗯，那些时不时自言自语的不全都是精神病患者。








先从解决自己的需求/问题开始？





先从解决自己的需求/问题开始——这是个非常有价值的建议。不过，再一次，可能不一定非要把这个建议当作“金科玉律”
 


1




 。



当我们学习研究一个行为模式的时候，无非要关注它的三个节点：





	
目的


	
手段


	
结果





于是，拆解一下：





	
我们的目的是：避免最终做出一个实际上没人真用的东西……


	
我们的手段是：“先从解决自己的问题开始”。


	
我们采取这个手段的结果是：如果我自己就有这个需求，那么它一定是真实的需求；而后，也一定会有其他人也有这个需求……





那么，能达到这个目的的手段只有这么一个么？我认为不是。比如，很明显地，善于观察他人，也是很好的寻找真实需求的手段之一。



从结果上来看，仅仅保证“这是真实的需求/问题”本身是很单薄的——这个问题要足够重要、解决方案要足够有效、市场要足够大、成长空间要足够广阔……（
 
正如之前提到过的那样

 ）



我自己有个真实的需求/问题：



我希望我能随时对我的所有电子书进行全文检索——相当于我自己有个可随时检索的图书馆……



基于这个真实的需求，我从来都认为Kindle对我来说，就是个彻底的垃圾——它竟然只允许我在单本书里搜索（而不是在书库中搜索），并且输入的界面和查看返回结果的操作体验都那么差……



于是，我不得不这样：把Kindle送人，然后只保留Kindle for Mac，而后用Calibre和一个去保护的插件把awz格式的书籍转换成epub保存在我的电脑上……



可是每次我跟别人抱怨Kindle这方面多弱智的时候，得到的反馈基本上都是一致的——“我觉得没啥啊？”



而真正的关键在于，做个能够满足我本人的这个真实需求的东西，大抵上不会成为一个能够支撑一个创业项目的理由罢。



不过，“先从解决自己的需求/问题开始”有更值得一提的众多好处：





	
因为是自己的问题，我们会对解决它有更多的热情和耐心


	
因为是自己的问题，我们会对解决方案有更精准的判断标准


	
因为是自己的问题，我们更容易体会到解决它的成就感，甚至产生使命感——这多么求之难得的东西！
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 . 正如之前提到过的建议一样，
 
别把这套教育课程当作技校课程

 。
 
↩









对“创业、当老板”的不切实际的幻想常常来自于“关注焦点单一”





第一课里提到很多人对创业的看法其实是不切实际的，自己当老板并没有人们想象中的那么光鲜。这好像显而易见啊，可是为什么那么多人想不明白呢？



贾平凹先生在他的散文《老西安》里讲过一个段子：



（许多年前）两个西安南郊的年轻人站在“大芳”照相馆橱窗前，看着蒋介石的巨照聊天。



其中一个说：蒋委员长不知道一天吃的什么饭，肯定是顿顿捞一碗干面，油泼的辣子调得红红的。



另一个说：我要当了蒋委员长，全村的粪都要是我的，谁也不能拾。



曹操劝留关羽，当时曹丞相府上实际情况究竟什么样，当时究竟是怎么说的，我们没办法知道，但可以想象。河南戏里是这样唱的：



……顿顿饭包饺子又炸油条，你曹大嫂亲自下厨烧锅燎灶，大冷天只忙得热汗不消，白面馍夹腊肉你吃腻了，又给你蒸一锅马齿菜包，搬蒜臼还把蒜汁捣，萝卜丝拌香油调了一瓢。



这其实是非常普遍的现象，大多数人想象不出超出自己经历之外的世界究竟是什么样子。因为人们总是要依赖自己已有的经历、经验和积累去理解新的、陌生的事物和世界。



另外还有一个重要的因素，就是人们对待同一事物、现象的时候，关注的焦点常常各不相同。至于这究竟是什么原因造成的，心理学家们也各执一词；我的看法是，那是长期积累的习惯，而最初那一刻为什么关注焦点不同，基本上是随机的。



比如，Lean Startup Methodologies里常常提到的一个方法论：



fall in love with the problem, not the solution.



显然，这样的关注焦点变换，会带来不同的思考和行动。




第十二课里，Aaron Levie 说，






It is your job to listen to their problems, and translate those into what is going to build the best and simplest solution for them...






于是，有人能做到“不是用户要什么就给什么”，原因在于关注焦点并不在于问题本身，而是想尽一切办法找到那需求的根源——即，关注焦点在于更本质的、更深层次的原因，而后给出最好、最简的解决方式。





当我有足够的时间思考之时，我常常这样玩：





	

目的、手段、结果

 ：我现在这样想，可能是因为我更关注结果，如果我更关注手段，那我会想什么呢？……


	

过去、现在、将来

 ：我现在这么想，可能是因为我想未来更多一些，要是我更关注现在，那我会想什么呢？


	

优点、缺点

 ：我刚才想这事儿的时候，我关注它的缺点更多一些，；那我要是关注优点更多一些，会想什么呢？





如果我们只能用一个基于自我的焦点思考，通常的结果就是只剩下“羡慕嫉妒恨”。如果我们平时多贪玩一点，多变换一些焦点去关注，就常常产生高质量的思考。





附一篇旧文章：





How to think about what belongs to the next generation





The future you shall know when it has come; before then, forget it.



(Aeschylus)



REALLY?



Everyone has his or her own future, and no one wants to be outdated. Everyone gets older, yet only few remain updated.



The key to remaining updated is to distinguish a delicate difference, that is, we need different mindsets to ponder about what belongs to the present and what belongs to the future.



This experience came from my angel investment career. As a beginner, I made almost every possible mistake, however, I have been aware of one single important principle I should and want to observe: I want to participate in what belongs to the next generation.



The reason that we are pursuing what belongs to the next generation is obvious: if something belongs to the next generation, it will be unstoppable, albeit it is imperfect. History proves to us time and time again that every revoluationary innovation was not perfect, yet it was much better than the previous generation, and it was doomed to be replaced by the next imperfect generation.



Once we are scrutinizing something that belongs to future, or seems to be the next generation, we should switch our focus from the negative to the positive.



It’s reasonable to focus on the negative if we are looking at what belongs to the present, because the positive aspects of them are obvious, the viability has already been proven. We do need to think hard about the negative to avoid possible dangers.



However, if we use this mindset to consider about the future, the next generation, we could miss everything. Because the future will not be perfect, just as the present is obviously not perfect, and the next generation will certainly be replaced by the next next generation, which should be also imperfect.



Therefore, when we think about the future, the next generation, we have to try hard to focus on the positive rather than the negative. Otherwise the what belongs to the next generation would seem stupid anyway.



In retrospect, when I was determined to participate the grand social experiment of monetary system, that is, Bitcoin, I was guided by this mindset. I knew I had to try hard to focus on what seemed positive rather than negative, otherwise what seems wonderful today might well seemed no more than stupid three years ago.



The future is unstoppable, it has to come, and everyone should have a nicer tomorrow, we cannot change the past, but we might well change the future by switching our mindset when thinking about the future or what belongs to the next generation.








如何判断一个人是否聪明？





也许我们可以从通过以下几个方面去考虑：





	
此人是否拥有足够多且清晰准确的概念？


	
对这些概念之间的联系是否足够清晰准确？


	
是否有足够系统的方法论？


	
是否有一定的成功经验？







(一)





一个人无论多强，无论是否在某个领域早已是顶级专家，当他面对一个他完全没有概念的领域，本质上他与白痴无异。



我常常反思自己，在创业这方面，差不多两三年前，我自己就是个彻头彻尾的白痴——虽然在那个时候，我也开过好几家公司，也真能养活一大群员工。



在做
 
knewone

 之前，我和朋友合伙开了一家留学咨询公司，我们没想过Growth，觉得反正也不大可能做大；在最初做
 
knewone

 的时候，我是开始学着去关注审核一些数据，比如DAU（每日活跃用户数量），当时确实不知道（在其他人眼里完全是基础概念的）一些概念，比如，活跃度（Active Level），留存率（Recention），实际推广效果（Net Promoter Scores）等等
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 ……于是，现在回头想，最初的时候，真的是很笨！



差不多一年前，在天使投资这方面，我也是个彻头彻尾的白痴，因为对这事儿完全没有概念。



那时候我对“聪明”这个概念还没有现在这么清晰，于是在判断人的时候总是出错。那时候我对“
 
创见

 ”这个概念有着错误的理解，所以常常被烂主意所震撼，也因此常常错过好创见……现在回头想，当初在这方面是纯粹的白痴。



必要、清晰、且准确的概念，是一切思考的基石。



想象一下那些脑子里没有“样本有效性”这个概念的人，会多容易被各种乱七八糟的“调查报告”所欺骗？新闻里天天都是这些东西，所谓的洗脑，很多时候就是欺负人家读书太少。



想象一下那些脑子里充满了各种没必要存在的概念人生活有多凌乱。“根本没必要存在的概念”的例子其实很多，比如，“燃素”
 


2




 这个已经消失了的概念，比如“上火”（“炎症”才是正确的概念），比如“互联网思维”……（这段文字肯定得罪人啊！）





(二)





所谓思考，很大程度上，就是在建立那些概念与概念之间的关联。概念是必要、清晰、且准确的，它们之间的关联也应该是准确的。



概念之间的关联，除了我们天生就倾向于寻找的因果关系之外——因为这是我们存活的根本能力（Survival Capability）——还有“相关性”（ Correlation ）。很容易想象，只有那些认真学过统计概率之后的人们才常常严肃且认真地考虑两个概念（事物）之间的正相关、负相关之类的联系……



所谓的聪明，在我眼里，其实只不过是一个人所拥有的正确、有效知识的总和。至于“智商”么，在我眼里都是完全没必要存在的概念，这个概念对人们的成长完全没有帮助，只对人们认为自己可以不成长，或者不可能成长有巨大的贡献。





（三）





所谓“更聪明”，在我眼里，只不过是“学习能力强大”、“学习速度惊人”。这些人都是有不断总结、迭代的方法论的。



比如，那些常常审视自己思考质量的人，都会很认真地定义自己所使用的概念：





	
这个概念有必要存在吗？


	
它指的究竟是什么？


	
反过来，它所指的究竟不是什么？


	
它与什么类似？但有什么不同？


	
使用它的时候要注意什么？


	
用错的时候可能产生什么样的后果？





这就是方法论的一个例子。今天的学者们有完整的方法论，叫“科学方法论”（
 
Scientific Method

 ）。管理专家们都有属于自己的，但结构清晰，效果显著的方法论（比如第15课里B Horowitz谈他的管理方法）。有正确方法论的人，成长更快。





（四）





其实最后一个最重要。什么叫成功经验？不一定非是那种“年纪轻轻已经是上市公司董事” 那种，也不一定是“连续三届国际奥林匹克竞赛金牌得主”——这样的人肯定聪明，但他们也不是从一开始就这样的。



那些
 
有作品的人

 ，就是“成功人士”，他们已经做出像样的东西，“成功”的程度不一样而已，而他们的成长速度一定很快、更快。更为重要的是，要看这些人的多个作品——作品与作品之间的差异，基本上就是他们进步程度的展现。



另外一个判断方式是看他有无长期持续做的事情，然后去看他做得如何。懂得长期持续做事的人，通常不笨，也通常没办法做不好那件事儿。





其实，除了想办法识别谁是真正聪明的人之外——这篇笔记更为重要的点在于，这种理解会让我们知道如何让自己变得更聪明。
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 . 这些都是Sam在第一节课里提到的概念。
 
↩
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 . 燃素（
 
phlogiston

 ）：过去的人们认为能够燃烧的物体之中有一种元素，叫“燃素”——否则它怎么可能燃烧呢？现在我们知道了，根本就没有“燃素”这个东西……
 
↩









为何要谨慎选择合伙人





选择合伙人很重要。



经常有人把合伙比作联姻。联姻是含混不清但肯定美好的爱情作为基础，用明确无误且间或不断的高潮作为辅助，用承载着希望和向往的孩子护航的东西。在这种情况下，所谓的风雨同舟、患难与共，依然并不常见。事实上，真正美好的婚姻，少之又少，充满遗憾的婚姻，遍地都是。



其实，合伙比联姻难多了。于是，伟大的合伙肯定比美好的婚姻还要少很多。投资人常常对那些认识没几天就“合伙”创业的项目抱有担忧——这是再正常不过的事情。



合伙人应该像邦德一样？是啊，那样的合伙人多好！可是邦德会跟谁合伙呢？能帮上他的人……能帮上邦德的人也不会是个蹩脚货色吧？



我们听过很多“一拍即合”的故事，但，在那“一拍”之前，有多少其他的故事与经历，我们就无从得知了。但可以想象，绝对不是两个陌生人随机拍了一下就合到一块儿了。



“聪明”，是课程里对合伙人最推崇的特质。正如我们初恋的的时候，也常常考虑“帅气”、“漂亮”。玩几次、恋几次，失恋几次……到了真正考虑婚姻的时候，可能要考虑的就没这么简单了。



无论是你去找人合伙，还是别人来找你合伙，估计你都要认真考虑以下几个问题：





	
我了解这个人吗？


	
他的优点、缺点都是什么？


	
他信任你吗？有多信任？反过来呢？


	
他出了任何问题，你都愿意帮助他吗？反过来呢？


	
未来的若干年中，你们能做到荣辱与共吗？





也许还有很多问题应该问，但仅仅这些尚未涉及到技术层面的基本问题，就已经是足够过滤掉很多选择的了。



其实，还是要再退回来一步——既然是创业，你的“创见”有多好、多强。如果最终证明那个创见是真正可行的、确实在快速成长的，到最后你可能会得出这样一个结论：其实无论是谁来当合伙人，只要基础素质合格，就可以走到这一步……因为那个创见落地、成长是那么的迅速，在这期间，很多问题或被掩盖，或被自然地解决。



然而，这样的好运气还是比较罕见的。于是，创业公司要常常转型（pivot），常常要在弹尽粮绝的情况下苦苦坚持，于是，合伙人之间那超越友情的联系才显得那么重要。



所以，千万不要误以为分给人家股份，人家就会自动承担合伙人责任，像合伙人一样思考、做事。我曾经遇到过团队里有合伙人要求辞职的事情……你能想象吗？一个合伙人说要辞职——他从始至终就只不过当自己是一个高薪合伙人而已。



而合伙人的最重要素质是什么？答案其实与选择婚姻伴侣一样：找到勇于主动承担责任的人，并且双方（或多方）都必须是肯于承担责任的人。哦，对了，勇于承担责任的人有个共同的特征，出了问题的时候，他们会先在自己身上找问题。








是否应该相信直觉？





Sam说，年轻人，相信你的直觉吧。Paul说，别闹，创业有很多违背直觉的地方……然后很多人就迷糊了——这明显是矛盾的啊？



Malcolm Gladwell，有一本畅销书，
 

Blink - The Power of Thinking Without Thinking


 
)

 ，其中对这种闪念之间的判断做了很多描述，中心大意是：



...intuitive judgment is developed by experience, training, and knowledge.



也就是说，所谓的直觉虽然显现为瞬间不假思索的判断，但它不是没有来历的，它实际上是经验、训练和知识的长期积累瞬间内共同发挥作用的结果。



以上这段文字其实是在尝试清楚定义“直觉”的概念
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 。在没有一个对直觉的清晰概念之前，讨论“是否要相信直觉”，或者“什么时候应该相信直觉”是没有任何实际意义的。



先从Paul的讲座主题开始说起，他给大家分享了一些创业过程中一些“违背直觉”的原则也好重点也罢。关键字是“counter-intuitive”。说起来，这还真的是教育的核心：如果一切都跟直觉一样，我们就不用接受教育了。



所谓的“教育”，本质上来看，就是在传递（且是重点传递）那些跟直觉并不相符的知识和经验。





	



我们站在地上，直觉上地是平的，然后突然有一天有人想明白，事实是counter-intuitive的，地其实是个球……








	



我们看着太阳升起落下周而复始，直觉是太阳绕着地球转，然后突然有一天有人想明白，不对，事实是counter-intuitive的，其实是地球在绕着太阳转……








	



在没有空气阻力的情况下，从空中落下来一个铁球和一根羽毛，谁先落地？直觉说，肯定是铁球啊！突然有一天，伽利略做了个实验，证明物体下落的速度跟物体质量根本就没有关系……








	



美国的犯罪率连年下降，连续三十年……人们凭直觉给出了很多理由，警察局说是他们冒着生命危险工作才有这样的结果，大学说是它们的教育培养出了高素质的下一代，非盈利组织说是他们的关怀和努力起了巨大的作用……结果，芝加哥大学的 Steven Levitt 教授，用详尽的调查统计数据告诉我们，真正“相关度”最高的理由是三十年前，美国通过了允许堕胎法案，最终，那些可能的犯罪分子在还没有出生的时候就已经被干掉了……
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随着经验的增加，训练的辅助，知识的积累，所谓的“直觉”也在不断发展。如此看来，人与人之间的直觉质量常常有着天壤之别。



好了，我们现在可以讨论“要不要相信直觉”了，也可以讨论“什么时候应该相信直觉”、“什么时候最好别相信直觉”了……



定义清楚之后，答案好像是显而易见的：





	
如果你在某个领域是真正的专家——只有名头没有真知“砖家”的不算数，在那个领域里，你不仅要相信你的直觉，还要刻意打磨你的直觉——通过持续的观察、思考、训练和自我成长。


	
如果你不是那个领域里真的专家，你的直觉就是个屁。





于是，Sam在第2课里所说的和Paul在第3课里所说的并不冲突：





	
Paul是以过来人的身份在告诉那些尚无创业经验、尚无创业训练，也没有什么创业知识积累的学生：这个、这个还有那个，都跟你想的不一样……


	
Sam是在回答“如何寻找现在以及将来10年里成长最快的市场”时说：这个时候，年轻人应该相信你的直觉。Sam的这个回答固然有些含混，但也确实至少部分正确，因为正在“感受并发现飞速成长的东西”确实是年轻人比老年人更有经验的领域。
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 . 拥有清晰的概念才能发展聪明的头脑。参阅：
 
如何判断一个人是否聪明？

 
↩
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 .
 
Freakonomics

 是一本很有趣的书。
 
↩









精通你的用户





这也许是整个课程中最重要的建议了——虽然Paul讲两句就“em hum”一下的古怪习惯让你不断分神。



如果你真的能做到精通你的用户，那你做出来的东西一定有很多人爱到死；如果你其实并没有精通你的用户，你可能面临很多“百思不得其解”的障碍，比如：



我的产品这么漂亮，怎么就没人用呢？你看那什么什么，丑得要死，用户体验那么差，怎么偏偏就那么多人用？



再比如：





	
——这个绝对是硬需！


	
——呃，竟然反应并不热烈……





抑或：



看着某一款最近火爆的产品，想：这是什么狗东西啊？！



相信我，你并不孤独。



出国留学在上个世纪九十年代是硬需，留学考试应试培训也是硬需。满足这个硬需的新东方最后在美国上市——可是，要知道90年代初，在北京有无数的培训机构，绝不止新东方一家。



我的前老板俞敏洪是我比较近距离见过的“精通他的用户”的人。他知道自己的学生不是智商差，不是没毅力，只是需要不断鼓励，间或也需要轻松。



于是，他在课堂上讲成功学故事（20多年后常常被人们鄙视的所谓鸡汤），他也讲段子，吹吹牛，甚至默许其他老师在课堂上讲五颜六色的段子……交钱来上课的学生们听嗨了，回去该干嘛还干嘛。可是，学生不就是这样的吗？总有真努力的，于是，显现出来的结果就是那些去新东方学习的学生有不少陆陆续续都考出了成绩，后来出国了……于是市场开始“反应”，于是，那个时期的清华北大学生互相传言：



去新东方倒不一定能出去，但不去新东方一定出不去。



至于什么词根词缀记忆法、各种考试的奇淫技巧从来不是新东方应试培训的核心竞争力。



对比另外一个从讨论组里听来的据说已经传烂了的段子：



学校边上旅馆的大爷听来开房的学生们说是来开房上自习，然后就把床撤了改成自习室，满心欢喜等收欢迎，然后…就没有然后了。



一个深入本质，一个浮于表面。两者之间的鸿沟，确实是绝大多数人无法跨越的。



这里可以重新提一下那个方法论：“
 
从满足自己的需求开始

 ”。



如果某项需求是自己就有的，从满足这个需求开始看起来不错。但，“我自己就有这个需求”和“我在这方面精通我的用户”还相差十万八千里呢。





	
“我自己有这个需求”，和“别人也有这个需求”，相差十万八千里（之前我举过例子的例子是，我需要电子书的全库全文检索，不仅要有，还要更好——可别人却不见得需要这个）。


	
“我自己有这个需求，也有别人有这个需求”，和“真的
 
很多很多

 人有这个需求”——要多到一定地步的需求才能支撑一个创业项目
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 ——依然差十万八千里。


	
即便这是个确实能够撑起一个好的创业项目的真实需求，“我是否能做好，做得比别人好，好10倍”，也是个很大的问号
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 ——接下来还要看解决方案、要看团队、要看执行、要看执着……





如何精通自己的用户？课程里有很多方法论：





	
想尽一切办法亲自去找用户——而不是采用程序员喜欢的自动的方式；


	
做更深入的，能够获得用户真实答案的调查（第四节课里会提到）；


	
关注各种各样的进阶指标，DAU、Retention之类……





不精通用户，就无法有靠谱的创见，无法做更好的产品，无法更快地成长。创业时出现的一切的问题大多都可以归结于“不够精通你的客户”。



从“满足自己的需求”开始，是个好起点，之后呢？就要“满足别人的需求”了，这不容易——真不容易。



我的一个项目合伙人（他做出来的产品不用任何PR都可以初期每天增长几万用户）曾经跟我分享他的方法论：



我就想，如果我做出来之后，放在那里，会不会有
 
陌生人

 主动来用？会不会有很多陌生人来用？他们会不会把这个东西推荐给身边的人？



这段谈话对我很有帮助。从那之后，我开始不再把我自己的所谓影响力当作优势了。曾经我还真把那个当回事儿过。2013年年初做
 
knewone

 的时候，客观评价的话，如果是个无名的程序员写出那么简陋的一个东西，断然真的是没人看的。



再后来发现甚至可能是劣势：大家对李笑来都很客气，李笑来说做了个什么东西，大家来看看，不懂的说“好啊！李笑来又做了个啥！”，懂的那些人看出问题，却也不说，觉得说出来可能得罪我，得不偿失，悄悄地走了，正如悄悄地来……



还有一个普适的方法论：无论做什么，都可以再问一遍：“
 
更本质的是什么？

 ”



如果用户有这么个需求，那么更本质的原因是什么？



于是，就有了很多这样的思考：



用户要什么就给什么是不对的，因为大多数用户不可能对你的产品有全面深入长期的打算。



至于以讹传讹的“用户就是白痴”（据传来自乔布斯），其实是肤浅的看法。用户那么白痴的话，用户早就被更差的产品抢走了——显然差的产品更多。



这个我倒是相当同意：一切能够满足人性弱点的产品都是令用户热爱的。比如，如果你能让用户再懒一点再懒一点，那他们就会爱你多一些再多一些。



iPod当年做那么大的容量却不允许用户选歌，或许可以“事后诸葛亮”地这么分析：它满足了





	
所有人都贪多；


	
所有人都多少好奇（喜欢不用操作的随机）……





关于精通用户的方法论，还可以再推荐出自斯坦福教授Nir Eyal的一本书：
 

Hooked: How to Build Habit-Forming Products


 。
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 . 想想那些看起来不错后来却关掉的服务罢，比如Google的RSS订阅服务（这个例子很可能会被相当多的人认为并不恰当）。
 
↩
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 . 做天使投资的时候，最大的陷阱就是“投资冲动”。这三个小问题是我让自己冷静下来的最简单最实用的方法。人与人之间的兴奋沸点不一样，我个人是属于很容易兴奋的人，所以必须给自己设置一个方式过滤掉不必要的兴奋。
 
↩









学习学习再学习





第三课里，Paul这样回答“如何让你成为一个自然而然的创见生成者呢？”





	
学很多值得学的东西


	
仔细琢磨你感兴趣的日常生活中的痛点


	
多与牛人在一起（这是怎样找到合伙人的诀窍）





最无法容忍的笨蛋类型就是“拒绝学习”的人。他们有各种各样的“合理理由”：





	
我没时间……


	
我的任务已经太多……


	
这事儿不是我应该负责的……


	
术业有专攻……


	
没有人可以全能……


	
我也有生活！
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奇怪的是，他们看到别人多才多艺也居然很羡慕，看到别人跨界如跨栏也垂涎三尺……如果不羡慕的话，他们会选择“恨”：看看有多少人暗地里希望罗永浩的锤子手机失败就明白了。（就算有一天锤子手机失败，也不是因为老罗肯于不断学习自己能力范围之外的东西造成的罢？）



很多时候，学一点新东西，其实并不只是为了学到那一点什么，更多的是培养自己的学习习惯，打磨自己的学习能力。



如果让我建议，我只建议“学很多东西”，把“值得”两个字去掉——因为在决定要不要学的那一瞬间，其实很难知道它到底是否值得学。说实话，很多东西学过，练过，真不一定什么时候用上，等到用上的时候，就会慨叹，“鬼才知道这东西居然这么大的用处！”——这就是
 
serendipity

 。



与此同时，我也建议至少有一样东西要精通到超越绝大多数人的地步。这很重要，因为这是打磨学习能力的过程。如果有一样东西你可以学到超越大多数人的地步，那么你随便学点别的什么都会比别人更快更好。



虽然很难，但是，在组建团队的时候，一定要或者起码最好要只与那些肯于不断学习的人合作。拒绝学习的人常常非常善于伪装，一旦你识别出他们，别犹豫，马上开掉——他们肯定会用各种各样的方法拖累整个团队的效率。



肯于学习、善于学习的人，一定表现为拥有强烈的好奇心——遇到令他们好奇的东西，他们会愿意花时间花精力去研究、尝试，甚至总结、创新。强烈的好奇心与那种只喜欢零成本的尝试是很不一样的。而不断学习也是保持强烈的好奇心唯一有效方式。这也是我们常常用来识别学习能力强的人的一个具体方法。



过去的两年里我常想，要求团队核心成员不断学习新事物，是否只不过是我自己的偏好，而不是普适的原则——因为好学的人真的非常罕见——而后那少数好学的人最终竟然学歪了的情况也格外地多。但，每次见到真正出色的团队，无一例外他们都是好学的人，每天都在思考，做新的事情。慢慢对这个“要求”就坦然了。
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 . 每次听到这话都忍不住心里暗暗吐槽：就你那个也好意思叫生活？
 
↩









现实：大多创业团队需要转型





第四课是我最喜欢的几节课之一。当然，由于
 
Adora Cheung

 并不是一个广为人知的大神级人物，他们兄妹俩的项目
 
Homejoy

 在国内也名声寥寥，于是很多人表示这节课没啥意思，“干货不多”……






“人不可貌相”从来都是很久很久以后的“后话”，在那之前，人人都“以貌取人”
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 。



也许是我当过很久老师的缘故吧，在我眼里，Cheung基本上属于“
 
一眼望过去就知道是好学生

 ”的那种人。



大学里明显不会有关于家庭清洁服务的课程，但这根本拦不住他们。





	



直接应聘去清洁公司上班，买各种可以买得到的书去看，有培训班就马上去参加……








	



研究一切可以找得到的关于这个领域内其它公司的资料，把搜索引擎上可以找的资料前1000条全都读一遍……要是上市公司的话，就直接去查找S1文件……








	



公司还小的时候，不可能像Facebook一样有个Growth Team，那么就靠自己来，一切都手动，不要自动——因为自动会有遗漏，且有可能浮于表面……








	



公司大了，有钱了，也不是直接烧钱打网络广告，而是罗列一切可能的渠道，而后一个一个地尝试。一次只试验一个渠道，失败了，就退回分支，去尝试另外一个选择——直至遍历所有可能性……











这种做法一看就是好学生在学校里练出来的基本素质：
 
认真、仔细、不怕麻烦

 。



最干的干货来了：



这是我们的第13个项目。



也就是说，这样聪明且勤奋的兄弟俩也是失败了12次才终于做对了一次。



我见过很多团队，他们东施效颦地信奉一些教条：





	
我们是一个有信仰的团队。


	
我们坚信这个方向是绝对没有问题的。


	
我们只是需要坚持、坚持、再坚持……





事实可能并非如此——虽然说不清楚“事实就是如此”究竟有多大的可能性……



虽然第一节课里Sam说，最好从一开始就想清楚——嗯，最好。



虽然第五节课里Peter Thiel对Lean Startup的创业方法论嗤之以鼻——嗯，他今年多少岁？Adora Cheung今年多大？



但，绝大多数创业者可能最终就是这样的。





	
最初的所谓创见被证明不甚了了；


	
最初也有人看好，但那又如何？





Adora Cheung是在2010年被YC投资的——具体数额未披露——但直到2012年Homejoy才开始运营…… 这两年里竟然12次转型，除了佩服他们的韧性之外，也不得不承认这样一点：靠谱的创见，不是说有就有的。





	
什么时候应该转型？没有标准答案。


	
什么时候应该继续坚持？没有标准答案。





有一点倒是可以值得参考，就是成长速度快不快？不快，那就要小心了。（即便这个参考建议还是不确定的……）





这是HomeJoy的一个调查表样本






这里有一篇关于HomeJoy的报道：
 
From failure to $37M funding with Adora Cheung – Homejoy
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 . 这真的不是段子：当年我去新东方应聘的时候，竟然被评价“长得不像老师”……于是只好跑出去搞了一副眼镜……后来真的近视了，打台球的水平都几乎退化没了。
 
↩









优秀的人需要怎样的激励





优秀的人常常并不需要被，只是需要被激励——对，即便是最优秀的人，也需要不断激励才能做得更好。



激励优秀的人，在第二课里，Sam建议从以下三个方面入手：





	
autonomy 自治


	
mastery 精通


	
purpose 追求





优秀的人渴望自治、自主、独立，而他们的素质也确实能够这些。自治、自主、独立，并不意味着“孤立”，不与他人合作，不与他人沟通，就好像一个国家当然会自治、自主、独立，但也依然要有良好的外交手段与他国建立良好有意义的关系一样。



作为领头人，最大的义务和责任就是帮助他们精通必要的领域。为了能够一起实现那个伟大的创见，每个优秀的人都有需要改进增强的地方——通常还真的不是那个他最擅长的事情具备最高的价值。领头人应该想尽一切办法了解他们的真实情况，发现他们必须改进的领域，帮助他们直至精通。技术大牛可能需要提高沟通能力；市场大牛可能需要了解必要的技术……因为只有这样，他们才算是精通了那个创见所需要的若干个领域。



创业公司招聘的时候，常常有各种吸引人的措辞：





	
不加班


	
可以晚上班


	
无限零食


	
定期旅游团建


	
最时髦年终奖


	
甚至连前台妹子漂亮都要刻意提上……





这些都确实不错。不过，吸引真正优秀的人，只有一个是最实在的：
 
前途

 。只有他们才会真正被伟大的创见所吸引、也只有伟大的创见才会吸引他们。



注意：有很大一部分确实非常优秀的人，是风险厌恶型的，他们完全没兴趣参与任何创业公司——在他们看来，他们在任何地方都可以获得足够好的收入，根本用不着冒险。这也是为什么寻找共同创业的优秀人才那么难的重要原因，很多人之所以有冒险精神，并不是因为他们优秀，而是因为他们其实一无所有。



如果来一起创业的这些人是优秀的，正因如此，他们的时间精力的机会成本是最高的——事实上，在任何时候，我们都最终发现任何一个“选择”的机会成本都是最高的，高到其他的成本几乎可以忽略不计的地步。也正因如此，智者常常一致地慨叹：人生就是选择。这些优秀的人，虽然当初选择了追随领头人，一起去实现那个伟大的创见，可一旦他们发现机会成本大到不能承受的时候，心态就会发生改变——这是团队开始坍塌的根本原因。



于是，在每个阶段，这些优秀的人都必需值得追求的目标。这个目标要有意义，要可衡量，要有难度且显示可行。这绝对没有听起来的那么容易。因为说一千道一万，如若最初的那个创见不够好，目标就不存在，更不用提阶段性目标了。



问题又来了，那些不断转型直至爆发的团队是怎么做的呢？



其实是他们做成了最困难的事情——把创业成功本身，这个最抽象最难以实际想象的东西当作了目标。虽然说这很难，但细想想也无所谓，其实每个人的人生不都是如此吗？








你为什么迟迟不辞退那些不合适的人？





很多人跟你一样，迟迟不辞退那些其实并不合适的人。问你为什么？你会说，没办法啊！——很多人跟你一样这样回答。这断然是自欺欺人的。



事实是怎样的呢？



平庸的人做不出伟大的东西，也没可能帮助甚至没办法参与到伟大的创见的实现。如果你真有伟大的创见，却不小心招来平庸的人，这并不可怕，马上开掉就是——正如第二节课里说建议的那样，要快，一定要快。



但现在你已经发现他们不合适了，却没办法开掉，这说明什么？最简单本质直接的答案是：因为你的创见不够伟大。



而为什么你的创见不够伟大？最简单本质直接的答案是：你没足够大的理想，你没足够大的野心。



这真令人伤心。但这只能是事实。



不是每个人都适合创业的——这是第一课里委婉的建议。



Sam在第一课里说，创业是一个非常机会均匀的领域：



One of the exciting things about startups is that they are a surprisingly even playing field. Young and inexperienced, you can do this. Old and experienced, you can do this, too.



但也有需要注意的情况。在创业这件事儿上，年轻人更有优势。其他的不说，面对失败的能力，还是年轻人更强，他们更输的起——因为对他们来说，这本来就是常态。除此之外，年轻人常常有更大的野心，他们有更多的持续战斗力。



对于年轻人来说，自我都尚待证明，身边优秀的人少一些很正常，所以，即便有着伟大的创见抑或天大的野心，也不见得能够吸引来正确的人。但，如果一个创业者已经不再年轻吸引来的居然还是庸才，那就要小心了。








复杂的模式思考常常难以表达清楚





第五课里，Peter Thiel的内容非常丰富，PPT的页数也格外地多，只是他讲话的时候常常在奇怪的地方断句，害得我听着非常吃力，很容易走神。这节课反复看了好几遍，中间断断续续，总觉得也没什么笔记可记的——这很奇怪。



Peter Thiel是那种典型的聪明人，一直在不断归纳总结自己的世界观，对历史、社会现状之类的东西观察得很深入，思考也很多，乃至于他的例子纵横都很广。



反复理了一下，才发现不好记笔记的原因是Peter Thiel的讲演，内容摆放挺乱的……他的大纲貌似很清晰：





	
capturing value


	
lies people tell


	
how to build a monopoly


	
last mover advantage


	
history of innovation


	
psychology of competition





其实细想，2和6是一回事儿；它们和5都应该作为1的注脚；4呢，其实应该放到3里当做最后一条……



关于如何创造理想的商业模式（垄断企业），Peter Thiel大致给了一个观察和三个策略：





	
一个观察：21世纪开始，有大量的公司把各种单独不能赚钱的技术整合起来，形成了垄断优势。


	
三个策略（顺序不分前后）：

	
从垄断一个小的，甚至没人认为值得垄断的市场开始


	
比老二好十倍（
 
From Zero to One

 里有详述）


	
善用后发优势









仔细想想，第一个“观察”，其实也是一个策略：去做跨界综合的事情。所以，我理解的是，这节课里，Peter Thiel 给了四个这方面的策略建议……



这一点我个人比较容易理解：那些思维复杂且缜密的人，往往最终会拥有一个与绝大多数人不可能相同的价值判断（或者模式）体系。而他们的每一个结论，常常要么显得平淡无奇，要么显得荒诞不经。当他们必须向他人——即，那些头脑比他们简单单得多的人——传递思考结果的时候，是很困难的，因为他们的每句话都可能实际上与显现的并不完全相同，也总是被各种误解。而又为了传递清楚，他们常常不得不从许多个角度去阐释一个问题，可这其实又给头脑简单的人增加了一个困难：把一件事儿理解成许多件事儿……



Peter Thiel令人印象深刻的是，
 
他擅长用模式思考能力去识别他人有意无意的谎言

 。其实这是所有擅长独立思考的人最终的特质。



Peter Thiel也是那种典型的有自己固定思考模式的人，对他来说，考量一切商业模式的“照妖镜”就是：



X * Y = ?



不管怎样冠冕堂皇的说辞，在这个简单的公式面前，都原形毕露。



我比较推崇第四课，也是这个原因，那个胖胖的女生，其实很聪明的——“你妈妈会对你撒谎的……”。



《Freakonomics 》的作者Lewis曾经举过一个例子，论证美国的犯罪率连年下降其实跟常年来人们以为的原因八杆子打不着（警力增加啊、教育普及啊什么的），真正的原因是30多年前开始美国法律开始允许妇女堕胎——于是那些天生注定就可能成为犯罪分子的家伙们还没生出来就被干掉了……其实，科学的进步作用之一就是识别、戳破那些“不经意的谎言”。（另外一个好玩的例子是，有很大比例的妈妈讨厌自己的孩子，但是她们不能跟任何人说，因为整个社会都宣扬伟大的母爱……扯远了）



哦，对了，豪斯医生说过无数遍：



“
 
People just lie!

 ”








关于竞争与垄断





第五课中最重要的关键：
 
How to build a monopoly

 ，其实对着一群
 
competition

 都弄不明白的学生，Peter Thiel可能是怎么也讲不明白的……



关于如何创造理想的商业模式（垄断企业），Peter Thiel大致给了一个观察和三个策略。



而他所说的竞争与垄断，到底是不是经济学书籍里提到的竞争与垄断呢？虽然他自己也提到经济学家们扯淡得很……



后来的问答环节里，他也说到：



Yes, there's always a terminology thing.



... In some sense you can say Google was not the first search engine, there were search engines before. But on
 
one dimension

 they were dramatically better than everybody else. They were the first one with page rank, with an automated approach.



即，所谓的“竞争”与“垄断”，要看从哪一个层面、哪一个角度去看……



各人的理解可能不同，我琢磨了半天，想起来我10年前给学生讲过一系列GRE作文中关于合作与竞争的题目：



"While some leaders in government, sports, industry, and other areas attribute their success to a well-developed sense of competition, a society can better prepare its young people for leadership by instilling in them a sense of cooperation."



还有很多，比如：



“Competition is ultimately detrimental to the society.”



等等等等、诸如此类。



当时，我举了一个极端的例子：



如果一个人很强，那么对他来说竞争与合作都是实际上不存在的，比如，爱因斯坦，他倒是也想跟别人合作一把，可问题是，谁配与他合作呢？——都能力不配啊！其他人倒是也想跟他竞争，可谁能竞争过他呢？（可以把“爱因斯坦”替换为任何一个顶尖人物）



于是，想来想去，Peter Thiel的三个策略中的“比老二好十倍”，其实是最正的一个手段。于是，所谓的垄断，很可能其实是“竞争力达到无人可及的地步”……这样的话，Peter Thiel所提到的“除此之外你还要考虑你的垄断能持续多久”就容易理解了——就算比别人强十倍，还得不断进步。



所以，
 
竞争永远存在，垄断是一时的最佳状态。




另外，形成垄断的另外一个重要策略是做跨界垄断的事情。别人做一个东西，你把几个东西放在一起形成更好的东西；别人在某个领域内垄断，你搞不过他，那你就把那个领域里的知识和技能拿到另外一个领域里，与新领域里的知识和技能结合起来，形成最强势力。甚至，这都已经成为一些创业者的共识：一定要去做跨界门槛足够高的事情，乃至于你的竞争对手对你只能持有无耐的态度。








Peter Thiel为什么对Lean Startup方法论那么不屑？





第四课的 HomeJoy，显然是 Lean Startup 方法论的成功案例，他们最小化验证，反复转型，直至成功。




中文里，人们把 Lean Starup 翻译为“精益创业”。我个人不喜欢这个听起来就关联不上的翻译。但我也确实找不到什么正确的、信达雅的翻译方式。所以，索性就直接用原文好了。





到了第五课，有人问到 Lean Startup Methodolody 的时候，Peter Thiel 颇为不屑：



I'm personally quite skeptical of all the lean startup methodology.



那些把这个创业课程当作技校课程处理的人听到这里估计彻底崩溃了……我应该听谁的好呢？





	
听 A 的讲演时，我觉得“哇~好有道理啊！”


	
听 B 的讲演时，我又觉得“哇~好有道理啊！”


	
然后，再仔细想想，“嗯？怎么两个人讲的是相反的？！”





在《把时间当作朋友》里，我曾经提到我自己的独立思考启蒙过程，在26岁前后的几年里，我反复遇到这种情况，最终自己得到的结论是：“唉，我真的是不会思考啊！”——于是跑到图书管理找到各种关于“Critical Thinking”的书籍研读……其后花了好几年的时间才完成对自己的启蒙。



完全认同 Lean Startup 方法论的人，基本上都是“不可知论者”。



他们不认为未来是可预见的，即便是部分可预见，那也全都需要逐步验证。



这是 Lean Startup方法论信徒们的根本世界观。



显然，某种意义上他们确实是完全正确的，但这世界上明显还有另外一些人，比如 Peter Thiel。Peter Thiel说“我比较 Skeptical”，估计也都是客气，他这种人对这样的世界观持有的更可能是的看法是，“x，傻x才那么想呢！”



当然 Peter Thiel 这么认为也并不意味着说 Lean Startup Methodology 就真的一无是处。



Peter Thiel属于那种典型的擅长“长远思考”的人，在这类人的眼里，未来相对更为清晰，全然不是“不可知”的。哦，对了，Peter Thiel是国际象棋高手，你可能一步都看不明白的时候，他能多看出七八步……你们的想法当然不一样了。



Sam在第一节课里就提到“long-term thinking is rare.”



另外，也不可否认，伟大的公司，都是基于“长远打算的”。



到了第12课，我们会见到另外一个例子，
 
box.com

 的Aaron Levie：



we architected the business model, we architected the software, we architected the solution to work in one specific version of the world, and it turned out that one solution was the one that happened.



这种人不用去试错，他们需要的只是认真思考，而后想出来的东西就是“直接命中靶心”。
 
这世界是这种人的天下。




他们常常更清楚地看到未来：



I've just seen the future... and there's no longer any paper in it.
 
#boxipadapp






2:47 PM - 24 Mar 2010




也许可以这样理解：在走向成功、或者成熟的路上，最初阶段只能靠 Lean Startup Methodology，因为在那个时候，不管我们是不是“不可知论者”，这世界对我们来说，就是不可知的。



运用 Lean Startup Methodology 也许可以让我们更快、更有效率、更安全地走向成熟。而在这个过程中，我们要磨炼的是理解这个世界（商业世界）的能力，让我们能更清楚地看到这个世界的规律，而后终究有一天，我们成熟了，我们也许就开始有能力真真切切、清清楚楚地看到未来。








如何真正理解吸收他人的建议？





通常情况下，人们在不经训练，或者不自我调整的话，都会自动使用“预筛选”模式获取信息。



也就是说，输入的信息要满足一定条件，才能被真正处理；而那些不满足条件的信息就被直接过滤掉。



所以才有，这样的慨叹：



人们只能看到自己想看到的东西……



人们只能听到自己想听到的声音……



在日常沟通中，我们也会发现许多所谓的“探讨”，最终只不过是对方希望获得“认同”而已——理解这一点之后，经常不顾事实地口头认同对方成了迅速提高“情商”的捷径。



YC的创业课里，有很多好的建议，但似乎并不是所有的人都能够正常接受的，有很多非常好建议被预先过滤掉了。就是因为大多数人实际上更习惯于“预先筛选”。



Peter Thiel 的言论，就是很容易被“预先筛选”扭曲的。



当他提到“Competition is for losers”的时候，“预筛选机制优先”的人肯定坐在下面在想：“嗯？你说什么呢？”



仅仅到此为止还是正常的自然反应，但是他们不会停下来，把过往自己对“竞争与垄断”的全部调出来，与 Peter Thiel 刚刚说的话进行对比……当然对不上，于是，接着在那里不由自主地去想可能的反驳……



而这个时候，Peter Thiel 当然要自顾自地讲下去，而台下的许多听众已经完全不知道他的体系究竟是什么了……



此后产生的各种“断章取义”几乎是注定的。



培养学习能力的一个重点就是习得“后置筛选能力”。而沟通能力中最重要的也是这一点。



南隐是日本的一位禅师。一天，一位当地的名人特地来向他问禅，名人喋喋不休，南隐则默默无语，只是以茶相待。他将茶水注入这位来宾的杯子，满了也不停下来，而是继续往里面倒。眼睁睁看着茶水不停地溢出杯外，名人着急地说：“已经满出来了，不要再倒了！“南隐说：“你就像这只杯子一样，里面装满了自己的看法和想法。如果你不先把杯子空掉，叫我如何对你说禅呢？”



虽然这个故事已经被传滥了，可确实是有道理的。在听人讲话的时候，全神贯注与他当前的内容，暂时放下自己的已有知识和看法，是很必要的。



但这并不意味着说我们必须全盘接受。等我们全部听完了，归纳总结一下所有的观点和结构，就可以开始自己的独立思考了。这儿对不对？那有啥问题？他说的这个概念究竟指的是什么？这个逻辑推理是否牵强，那个结论是否合乎逻辑，是否有其他的对立结论……



如果能做到后置筛选，就会知道其实需要思考的东西更多。








20150326-与趋势共同成长





Alex提到他当年做SEO（搜索引擎优化）的时候有多容易——什么“在白底的页面里添加很多白色的文字”之类的。



It's really easy easy to learn.



可这就是差异。最初的时候，一切都很容易，所以，只要肯学的人都会。然后就开始慢慢复杂起来，于是虽然更多的人涌进来，最终成为顶级高手的人从来都是少之又少。



国内的淘宝崛起的时候，开个淘宝店铺简单得很，并且全免费。简单到传统商家进去看一眼，觉得“这什么破玩意啊？！”——甚至不屑于自己去开个淘宝店。随着淘宝的成长，这些开淘宝店铺的人也开始各方面成长，他们研究如何装修店面，研究如何提升自己的商品搜索排名，研究怎样才能提高转化率……实践中总结出了各种理论再去验证。



终究有一天，大家惊到了，原来开淘宝店开好了居然这么赚钱！然后更多的“职业商家”冲进去想要分一杯羹，但门槛已经太高了——虽然淘宝本身依然免费开店，但后来者的商品排名靠后，转化率跟不上，就只好砸钱——他们发现开个淘宝店并不比开个地面店容易，虽然没有“房租”，但其它成本更高……其实他们在纳税——落后税。



人们常常朴素地观察到“努力本身好像作用不大”——因为有很多人非常努力，却好像根本就没有得到相应的回报。于是，人们又常常走向另外一个极端，把成功归结于运气。然后就好像坦然了——因为“运气么，显然是不可控的！”



可这只不过是个心理安慰。因为
 
运气并不完全是不可控的

 。



仔细观察那些成就斐然的人，就会发现他们确实与众不同：



他们费尽心机去研究、寻找趋势。



他们更多地考虑明天会发生什么？明年会发生什么？像 Alex 那样随着兴趣、“追随内心”，一不小心踏进趋势的人是幸运的，而有另外一群人，他们不是靠幸运，他们是靠观察与思考、总结经验与教训，靠反复推演最终找到一个自己能够参与的趋势。



如若那判断是正确的，那个趋势确实出现，而后竟然可以随着那个趋势共同成长，则必然飞速进步——那仿佛是自己被插上了翅膀一样。



首先，肯于思考未来，就已经非常罕见了；



其次，能正确思考未来的人又少了一大部分——因为更多人的“理想”只不过是空谈；



再次，找到随后确实发生的趋势的人又少之又少；



随后，已经站在趋势中，能够仅仅抓住潮流的衣襟死不放手的人，又是极少数——因为在迅猛的潮流中，要有很强的学习能力才可能不被甩出去……



最后，在一定的成绩面前依然可以保持清醒的人——究竟有多少呢？不清醒就会被甩出去，不会走到最后。



上个十年里，我见过几个朋友在房地产领域里翻江倒海；最近的几年里，我见过若干朋友在互联网行业里迅猛成长；也见证过若干好友在风险投资行业里蓄势发力……最终都是一个道理，他们原本就有很强的能力，但他们最强的能力在于他们可以





	
找到一个必然迅猛发展的趋势；


	
在那个领域里迅猛地学习、实践……





于是，这些人可以最终与趋势共同成长。



运气很重要，但很多人不知道，对一些人来说，极大的运气，其实是自己找来的。



最为关键的是，这些竟然可以为自己创造运气的人，依然勤奋努力，加倍地勤奋努力，Alex的最后结语非常赞：



Mark has said he thinks
 
we won because we wanted it more

 , and I really
 
believe

 that.
 
We just worked really hard.

 It’s not like we’re crazy smart, or we’ve all done these crazy things before. We just worked really really hard, and we executed fast. I strongly encourage you to do that.
 
Growth is optional.




如若事情真的做对了，并且还像他们一样非常非常努力，那所谓的成长就是“随意”的了（汗……这个翻译真的很蹩脚）。





optional

 /ˈɒpʃənl/ adjective 可选择的







	

optional

 extras/activities/subject 可选附件/非强制性活动/选修科目


	
evening dress
 
optional

 晚装随意










如何知道自己的产品不够好？





我们当然希望自己的产品就像种子那样有着无法压抑的力量，破土而出，即便上面压着块大石头，也要倔强地长出来，直至参天大树……



可事实并非如此。更多的时候，我们亲手种下的，可能并不是种子；即便是个真的种子，也可能需要为它浇水……等它真的长出来了，也还是需要呵护才行。



第六课里，Alex 分享了他的工作经验。告诉我们即便如今 Facebook 已经向世人证明它是个基于足够伟大的
 
创见

 的足够伟大的
 
产品

 ，但它依然一直需要一个专门的“成长团队”（Growth Team）去做无数的细节工作——成长从来都不是全自动运行、全自然发生的：



We just worked really really hard, and we executed fast.



成长是最重要的——这是无论在什么地方、无论在哪一方面都一样的道理。所以，一定要“努力”成长；而对创业公司来说，成长是唯一的存活途径。小公司、小团队更是如此。第四节课里，
 
Adora Cheung

 酸酸地说，我们不是大公司，没有什么“Growth Team”，所以一切都要靠自己做……是啊，
 
公司越小越需要成长。




Alex 顺带鄙视了很多“成长技巧”（Growth Hacking Skills）之后说，最重要只有一个指标：“留存率”（Retention）。



留存率很重要，但归根结底，还是得现有好产品才谈得上留存率。事实上，好产品也不一定就自动有很高的留存率（否则 Facebook 也不需要专门建个部门来关注这事情），但反过来，如果留存率不高，就说明产品肯定有问题。



这其实并不是什么“新鲜”的理论，就连
 
Wikepedia

 上都有 Retention 的解释：





Customer retention

 is more than giving the customer what they expect, it’s about exceeding their expectations so that they become loyal advocates for your brand.





Alex 的建议是要经常问：



What is the magic moment?





	
对Facebook的用户来说，就是看到朋友也在这里的时候；


	
对Airbnb的用户来说，就是找到心仪房子踏进房门的那一刻……





对很多产品来说，这可真是个简单却又难以回答的问题。因为我们的大多数想法都是那么平淡无奇，谈不上是什么创见；而我们的产品往往都是那么平庸乃至于毫无令人觉得神奇地方……



不过，这个小问题对正在路上的创业者来说，已经是相当于可以用来挖金矿的铁锹了——虽然自己的产品还不够伟大，但起码可以通过这个问题得知自己的产品还不够好；也可以通过不断思考追问这个问题把自己的产品（逐步）变得精彩——尽管只是也许。



由此看来，平庸的产品是一样的：它们都不令用户感到神奇，也不可能超出用户预期。



而如果以下两个特征出现了的话，那就说明产品有问题：





	
留存率低


	
成长缓慢





反过来，这两个指标也应该是投资人最关注的。我们常常会看到一些其貌不扬的产品被投资人重视，可能就是败絮其外的情况下，真的金玉其中——留存率高，增长迅猛，乃至于数据图表中经常看到陡峭的上扬……








做一个有灵魂的产品





第七课也许是我最喜欢的一节了——有很多可以、值得挖掘的亮点。



主讲人是YC第二期的学生，而后创建了一个叫 [WuFoo] (
 
http://www.wufoo.com/)的表单提交网站。那是2006年，他们总计拿了11万8千美元，最后在2011年卖给了Survey

 Monkey，投资回报率高达29,561%——近300倍。



看着这个课程，我想起来2011年的时候，网上突然出现了一批做在线表表单生成的网站……现在也都不知道怎样了。



在这节课之后，我在网上搜着玩，找到了一个中国网站——
 
问卷星

 。在archive.org上看了看
 
它的历史

 ，竟然发现这家中国的做问卷调查的网站，其实比wufoo.com创建得早多了……






这倒给了我们一个很好的样本去比较两个做的事情看起来差不多，但最终天壤之别的公司。



其实这不再是产品的事儿了，而是做人的事儿。有些人就是比另外一些人更有所谓灵气。好像从很小的时候这种差异就会出现。有的人就是很好玩，天天不知道哪儿冒出来那么多好玩、可爱的主意。我身边有很多朋友都是这样的，最夸张的一位是给自己家里的每一样东西都取名字的人……



他们做出来的东西，就是招人喜欢的，而且是毫不客气地招人喜欢——往那儿一放，就是有人喜欢。



我一度以为这是天生的气质，但最终发现这种东西也是可以习得的——因为我自己天生不是这种人，有一点这样的本事，也绝对是后天练出来的。



只不过练的方法其实很简单：只要经常花时间去多琢磨一个简单的问题就行。每次做完东西之后（build something），都要问自：



“如果这还是个木头人，我要给他注入灵魂，那我应该干什么？”



这种问题也许在很多人眼里是无聊的罢，但就是因为不停地问这种看起来很傻的问题，所以我后来经常能“在平淡之处显惊雷”——虽然很多都是“暗例子”，不太好举例，但倒是有个长久公开的样本：
 
knewone.com

 。






如果访问
 
knewone

 的网站，你不妨把鼠标停留在knewone小怪物的图标上，你会发现它在不停地颤动……然后有一行字出来：



KnewOne，根本停不下来~



这是后来的版本了，最初的时候，还没有这个动画。由于沙昕哲、李路和我都不懂所谓的设计，担心自己的网站上线之后太难看，于是，我们花了很久的时间在网上搜索，后来买了一套某阿根廷人设计的图标，然后，设计成这样：





	
网站有100+个Logo，


	
每次访问网站的时候，就随机显示一个





然后就有用户连续刷新了不知道多久，最终得出个结论：



knewone总共有122个Logo！



做个用户喜爱的产品，除了大家都知道的道理之外，我认为还有另外一个特别关键的点：



你作为创造者，你自己就要做一个“招人喜欢的人”，“有趣的人”



——当然，从更高层面来讲，“无论如何，都要做一个有灵魂的人”。








他们生活在另外一个世界





人们身处同一个世界，但好像都各自生活在不同的世界里一样。



就说勤奋这事儿罢。在别人眼里，有些人格外地勤奋，但是在那些所谓“勤奋的人”的世界里，有“勤奋”这回事儿吗？



我很怀疑。我是个经常被描述为“勤奋”的人，有时候我自己也顺着这种说法评价自己，“要是这么看来，我可真的是非常非常勤奋”。可事实上呢？事实上那不是勤奋，那是“事情没做完就难受”，“一想到明天还得干这事儿就恶心，还不如一口气干完了算了……”



再说说执着这事儿罢。在别人眼里，有些人非常“执着”，但在那些所谓“执着的人”的世界里，有“执着”这回事儿吗？



我还是很怀疑。很多的时候，所谓的“执着”，其实是经过对现状仔细思考之后，发现“其实没有其他的选择”，或者“只有这个选择是最合理的”。于是，另外一些人“不够执着”，其实只不过是因为“选择太多”，或者“以为这个选择应该放弃”而已。



正所谓一人一世界。（当然还有一些特殊的人可以穿梭于不同的世界——自己想象一下罢……）



七节课过去了，我们已经可以看到一个比较完整的“他们的世界”。





	
他们胸怀大志，深谋远虑。


	
他们创造创造再创造。创新创新再创新。


	
他们热爱生活，一心创造一个更好的世界。


	
他们逻辑严谨，有完整的方法论，并且不断自我完善。


	
他们善于模式思考，有自己的判断方式。


	
他们重视数据和事实，关注重要指标，想尽一切办法达成目标。


	
他们善用类比和隐喻，也因此有各种形象生动的表达和思考。（这个现象不仅有趣，还真需要认真研究……后面我会写比较详细深入的探讨。）


	
（后面还会看到更多……）





我在反复看这个课程，不觉得重复是浪费时间。因为他们的世界是如此迷人，乃至于我这个不断“重生”的人都如此好奇，如此兴致盎然——其实所谓的“重生”就是从一个世界一脚跨入另外一个世界。








为何他们都那么擅长使用类比？





不知道你发现了没有，这些讲者都特别擅长使用类比（Analogies） 和暗喻（Metaphors）。



第三课里，Paul用了很多类比和隐喻，其中令人印象深刻的很多：



(Customers) They're like sharks, sharks are too stupid to fool, you can't wave a red flag and fool it, it's like meat or no meat.




用户就像鲨鱼，鲨鱼太笨了——乃至于你根本忽悠不了它，你就不能对着它挥舞红布（做斗牛士的动作），对鲨鱼来说，只有有肉吃和没肉吃的区别……



第五课里，Peter Thiel：



... all happy families are alike and all unhappy families are unhappy in their own special way, is not true in business, where I think all happy companies are different because they're doing something very unique. All unhappy companies are alike because they failed to escape the essential sameness in competition.




（这是个反向类比——即，你别以为它们一样，其实它们刚好相反……）




……据说，幸福婚姻都是一样的，不幸的婚姻各有各自的不幸；在商业世界里不是这样的，我倒是认为所有的幸福公司都是不一样的，因为他们都在做不同的事情。而所有不行的公司倒是一样的，因为他们都没能脱离竞争的相同窘境。



第七课里，Kevin Hale把新用户比作约会对象，把老用户比作婚姻伴侣；第九课里，Marc Andreessen把有限的投资能力比作一张打不了几个洞的卡片……



第十四课里，Keith Rabois使用了超级多的类比和隐喻：



So basically what you are doing when building a company is building an engine.




打造一家公司，就像打造一个引擎……



Keith Rabois还用“编辑”（Editing）这个暗喻去形容所谓的管理：



So one of the most important things I learned at Square is the concept of
 
editing

 . And this is the best
 
metaphor

 I have ever seen in 14 years of running stuff, of how to think about your job.



类比的思考过程大约是这样的：



X ≈ A





	
为了解释清楚对方未知的 X ……


	
去找一个与 X 类似的、但是对方肯定理解的 A


	
把 A 解释清楚……


	
于是 X 不言自明……





类比思考几乎是跨越已知与未知之间的鸿沟的唯一手段。小学老师说“其实地球的构造跟煮熟的鸡蛋差不多”，就是用类比方式让学生从已知（煮熟的鸡蛋）跨越到未知（地球的构造）；中学老师说，“原子内部的构造其实与太阳系的构造差不多”，学生们瞬间理解也是同样的道理。



仔细观察一下身边的人，其实善用类比的人是极少数——因为这是一个相对复杂的能力。





	
首先要有足够的知识、信息储备，才能在理解新事物的时候找到真正合适的、最恰当的那个“参照物”；


	
之所以能找到最恰当的，不仅仅是找到最“像”的那个，还要仔细搞清楚“不像”的地方究竟有哪些，以免在传递信息的时候出现偏差……





于是，创造一个“精妙的类比”是很非常复杂的过程，所花费的精力不知要比听者理解所需要的精力多不知道多少倍……



所以，能用精妙的类比的人，比那些能理解精妙类比的人可能要“聪明”许多；而连精妙类比都理解不了的人，就相对“笨”很多……（
 
注意

 ，这里说的聪明与笨，都是变量，不是恒量——我个人是相信每个人都有足够大的成长空间的，除非他自己放弃。）



所以，我经常鼓励身边的人只要有时间就要看杂书——越杂越好，多多益善。为什么呢？因为读杂书会大大提高一个人的接受新事物的能力（理解能力的一种）。阅历丰富、博览群书的人，肯定拥有更强的理解能力，因为他们在遇到未知的时候，更有可能迅速地在自己已有的知识中找到可以用来类比的信息。








创始人不懂技术可不可以？





一般来说，懂技术的创始人看起来更有优势，但又从另外一个角度，我们会发现大量的优秀公司的创始人并非“技术出身”。这又是怎么回事儿呢？



先说一个好玩的现象：



不切实际的想法常常更美妙。



再说另外一个好像不相干的现象：



一个文化的艺术风格其实取决于那个地区的原材料供应。



当地石材好，就可能有很好的雕塑家出现；在一个不产玉的地方不可能出现玉器大师；当地的木材好，就会有好木匠出现；在一个盛产竹子的地方，很难出现一个伟大的瓷器工匠……



也就是说，能做出来什么，往往取决于现实可用的资源是什么。而那些不亲自动手做事的人，常常会脱离这些“羁绊”，凭空去构造一样东西，必然犹如“海市蜃楼”一样美丽，一样迷人。



知道这个道理之后，下面的解释就都很自然了：



伟大的工匠常常不会成为成功的商人，因为他们的思考基本上根据习惯已经被局限在现实之中；而商人的成功往往需要看到属于未来的“现实”，而不是盯紧今天的局限。



完全不懂技术的人，其实根本不可能成为成功的商人，因为他们的思考脱离现实，不切实际——注意，今天的存活是明天成长的基础。



成功的商人，他们不是不懂技术，也不是略懂技术，与他人想象得相反，他们其实很懂技术，他们想尽一切办法去了解技术，了解它的局限，了解它的发展，了解它的方向，而他们的所有规划，都是建立在对当前局限的了解和对那属于未来的“现实”清晰正确的理解基础之上。



虽然乔布斯不自己动手设计电路，但他绝对不是全然不懂计算机的原理的，相反，他可能最了解“在当前的局限之下，如何做出最受欢迎产品”的人，而且他干脆是个艺术家；马云不是技术人才，但他干的事情也不是技术活，阿里也好淘宝也罢，都是商业，更本质是基于互联网的商业——马云是商业天才。



所以，创始人不懂技术是绝对不行的，千万不能愚蠢到以为其他的创始人真的不懂。



如果你不是个懂技术的人，那你一定要去了解技术。了解如何判断技术合伙人的水平，了解你的项目所需要使用到的技术究竟都有哪些，有哪些局限，哪些优势，优势能保持多久，局限什么时候能够突破……等等。如果真的用心去做功课，你就会发现这些知识并没有多难把握，但可以肯定的是，如果没有这些功课，你必然被淘汰——且绝不留任何痕迹。








聪明投资人为什么显得那么笨？





事实 1：



大多数投资人确实就是笨蛋。



大多数投资人并没有实际创业的经验，更不用提创业成功的经验。所以，他们的很多想法实际上干脆是错的。而他们也常常并不是真正创造产品的人，他们的思路常常建立在没有实际根据的想象之上，常常完全不切实际。



事实 2：



你最初遇到的，大多只不过是“投资经理”。



虽然他们之中也大多是所谓“智商”比较高的人，但实际上他们更笨，因为他们没有创业经验、没有创造经验，他们甚至都没怎么赚过钱——他们将要投出去的，不是自己的钱，甚至不是他们管理的基金（管理基金的叫 GP；出钱的叫 LP）。他们只是打工的，负责四处游走、游说——最终他们甚至没多少决策权。



事实 3：



大多数创业项目确实不值得投资。



天使投资、风险投资，本质上是在寻找收益100倍以上的项目——只有收益足够高，才值得冒那么大的风险，否则就直接做公开市场上的股票投资就好了——再或者，要100%的保障的话，就只能存银行“赚”利息了。而大多数所谓的“创业项目”根本就不达标——尽管创业者自己根本就不会如此认为。



事实 4：



绝大多数人确实并不具备成为企业家的基本素质。



开始一个创业项目本身，并不能证明你就会成为一个成功的企业家。最终成功的企业家，性格上、智慧上、运气上，都要有足够的分数，否则走不到那个终点——成功向来都是小概率事件。



事实 5：



真正聪明的投资人很可能已经（正确地）把你过滤掉了。



两种情况：





	
你其实不够优秀，项目也不够出色，所以，他们就直接把你过滤掉了——于是你天天见到的其实都是不够格的（但其实是与你相配的）投资人。


	
第二种情况其实比较罕见，但也必然确实存在：你足够优秀，但聪明投资人们都没看到；你的创见足够伟大，但即便是聪明投资人也完全看不懂……





令人伤心的事实 6：



整体上来看，投资人确实更聪明。



因为他们是掌握更多真正资源的人。不仅仅是资本，更多的是关系——建立在资本上的关系常常更稳固、更有效率。他们拥有更多的信息，他们拥有更强的信息处理能力，他们有更好的人力资源，他们有更强的整合能力……最令人伤心的是，他们可能“进步更快”——即便他们刚开始的时候与你没什么区别，但随着时间的推移，他们可能有更多的机会更多的刺激获得更多的进步。



不要鄙视他们，不要憎恨他们，因为最终如若你真的成功的话，你会成为他们——甚至，从一开始，这就可能是你的目标。





真正聪明的投资人，并不是那种永远不犯错、什么都懂、做什么都成功的人。他们只是那种学习能力强，严守风控原则，不断探寻未来的人。他们不是“亲自创业”的人——他们也许创业过，但更多的时候，他们“见证”过伟大企业的诞生、成长、成熟、挫败、重新崛起，直至成功……








无论什么事儿都没有看起来的那么简单





在 Genius.com 上有
 
这套 YC 创业课的标注版

 ，很多人在上面记笔记。第二遍看文字版的时候，我就很耐心地把别人的笔记都翻了一遍。



第七课里，Kevin Hale 提到“最重要的就是第一印象”……



When it comes to dating, a lot of the things that we uncovered, had to do with first impressions. All of you often talk about your relationships in the origin story. You guys will tell me about your first kiss, how you met, how you proposed. These are the things that we say over and over again, basically the word-of-mouth stories for relationships. There are similar things that we do with companies. Human beings are relationship-manufacturing creatures. We cannot help but create, and anthropomorphize, the things we interact with over and over again. Whether it's the cars we drive, or the clothes we wear, or the tools and softwares we use, we eventually prescribe characteristics to it, a personality, and we expected it to behave a certain way - that's how we sort of interact with it.



在这段话边上，有个
 
@jiggity 写的笔记

 ，里面有一段话（我最喜欢的笔记之一）：



While they may sound obvious when you hear it, it’s quite a difficult feat to come up with them in the first place.




很多想法虽然乍听起来很简单，但单单最初能想到它们本身就已经是相当了不起的技艺了。



到了第九节课，Ron Conway 说到他投资 Google 的经历时，提到：



Today everyone says page rank and relevancy is obvious. Back in 1998 that was not obvious…



就是这样，当我们理解了一样东西之后，会觉得它非常简单，但想出它、完善它、通过实践证明它的价值的那些人是很了不起的。



我们常常误以为“这么简单的东西我也会做”……这是肤浅的想法。但凡大成者，做的事情在别人看起来都是简单而自然的，乃至于他人总是由于完全想象不到实际上隐藏在深层次的那些逻辑而误以为“这么简单的东西竟然能成功”，进而觉得“一切都是运气……” 虽然“狗屎运”确实是存在的，但更多的时候，运气是创造出来的。（这个结论有点违背直觉……）



生活中有这样的现象，平庸的人就算努力也在各个方面都很平庸，优秀的人却可以在很多方面（不一定处处）都很优秀。这其实也是有解释的：



如若一个人在一个方面能做到优秀甚至极致，那么他自然就会懂得一个道理：



精通某个技能，需要大量的练习、重复、自我观察、自我纠正、反思、进阶、自我否定、自我怀疑……以上循环，最终达到一定地步，进而自信……这个过程中反复能体会到的东西就是，越是简单的环节越容易成为短板，所以要格外重视；越是复杂的东西就需要越多的重复训练——直至最终做到“举重若轻”……



所以，这些人通常不会轻易“低估”什么事情的难度，他们知道那些“看起来很简单”的东西其实真的很难的……（以前我举过这个例子：梅兰芳教徒弟的时候很耐心很宽容，总是说“别急，这事儿很难的！”）



又由于这样的经验和态度，他们学任何其他东西也都更快、更扎实、更勤奋，最终更加“举重若轻”……



招聘新人也好，找合伙人也罢，我总是尝试着去花时间聊对方的兴趣爱好，想知道他最擅长做的事情是什么，擅长到什么地步，如何做到的，又因此有什么样的感悟……



这很容易让我在很短的时间里分辨对方是什么样的人。笨蛋们总是一致表示：虽然我目前没有什么特长……但我很愿意学的！我一定会努力！嗯，为了自己的美好生活，请远离那些没有任何特长的人。








在伟大的创见面前，投资人其实是弱势群体





在第九课里，Ron Conway 提到他当年投资 Google 的经历：



Today everyone says pagerank and relevancy is obvious. Back in 1998 that was not obvious, that engineers were designing a product based on this thing called pagerank. All it was was a simple algorithm that said if a lot of people go to that website and other websites direct them there, there must be something good happening on that website. That was the original algorithm. The motivation was relevance. So I said to David, I have to meet these people. He said, you can't meet them until they’re ready. Which was the following May funny enough, I waited, I called them every month for five months. And finally got my audition with Larry and Sergey. Right away they were very strategic. They said, they we'll let you invest if you can get Sequoia, we don't know Sequoia but they are investors in Yahoo and because we are late to market, but we want to know we have a deal with Yahoo. So I earned my way into the investment in Google.



注意最后一句话：



能投资 Google 是我挣来的（通过帮助 Google 获得已经投资过 Yahoo 的红杉资本的投资）。



之前还有一句话：



（5个月后）我终于获得了一个在 Larry和 Sergey 面前“试演”（audition）的机会……



这是很真实的陈述——这也是我喜欢这套课的重要原因：没有人把自己挂在墙上，不说也就不说了，但既然说了，说的都是实话。



在伟大的项目面前，投资人是弱势群体。他们必须向创始人证明自己的价值，否则就没机会。光有钱是不够的，甚至是完全没用的——所有的投资人都缺好项目，并且好项目不可能筹不到钱（就算筹不到也是暂时的而已）。



这套课的第一节就告诫创业者们，创业没那么简单，也不像人们想象的那么光鲜，做个创始人其实很苦的……甚至一点都不酷。



我想，伟大的创始人也好，伟大的投资人也罢，其实都是一样的：他们的实际生活（尤其是投资人）根本不是人们想象的那么光鲜——至少不是人们想象的那种光鲜方式。



我不知道别人怎样，反正我在充当天使投资人这个角色的时候，一点都不酷。常常为了冲进一个好项目而费尽心机，甚至不惜低三下四——虽然这是极少数情况，但那也只不过是因为好项目少之又少。如若每天都能遇到好项目，我愿意每天都低眉垂目，毕恭毕敬——这真的不是开玩笑，面对能够改变世界改变未来的创见，没办法不恭敬，没办法不焦虑到底自己是否有资格参与其中。



（低三下四也好，低眉垂目、毕恭毕敬也罢，可能都是过分的说辞，但大致意思没错。）



而我们常常听说的那种故事：



投资人在几句话，几分钟，甚至是“马上”签下一张“巨额”支票……



其实就是投资人在像“孔雀”一样示好，争取机会——当然，几乎所有人听到这样的故事，都从另外一个角度理解。



我相信很多投资人跟我的想法差不多。面对伟大的创见，我们都兴奋，我们都想参与其中——虽然这世界可能每天都有好戏上演，可问题是你能在台上一块儿玩的机会有多少呢？不努力证明自己的话，可能一次机会都没有整个生命就已经消逝掉了。



哦，对了，还有一件事儿：



创业者失败的时候，常常还是愿意站出来讲讲自己的失败经历和反思……投资人呢？投资人很惨的。他们不能讲，也没地方讲，就算讲了对他人也没啥帮助，对自己的声誉却有极大的损伤……他们只能“打破牙齿活血吞”








不信不如不知





真正有用的道理，常常都简单而又朴素，却只有少数人真正笃信——而大多数人其实骨子里是不相信的。



第十课里，Alfred Lin 提到甘地的话：



“Your beliefs become your thoughts. Your thoughts become your words. Your words become your actions. Your actions become the habits. Your habits become your values. And your values become your destiny.”



信仰决定思想，思想决定措辞，措辞决定行动，行动决定习惯，习惯决定价值观，价值观决定命运。（这又是我自己的烂翻译，请海涵……）



一个公司真的要有文化（Culture）吗？



我觉得要有，道理很简单，一个生命要有灵魂才有意义。但更多的时候，我们会发现很多的公司只不过是假装有文化——那文化都是假大空的，公司内部其实也根本就没人相信。假装有文化比没文化还吓人。



Zappos的文化，朴素又简单：



the first core value was to deliver
 
wow

 through service.



让你的用户尖叫。朴素、简单，却又值得追求。



越是朴素、越是简单的道理，越难贯彻。



Everybody wants to provide great customer service, every company wants to have great culture.
 
What they fail to do is make it a daily habit.




光想给用户提供极致的服务是不够的，要做到把这种观念植入到骨子里，每时每刻，思思念念都在琢磨怎么才能做到极致。



其实没有完美的，但那些整日里都在琢磨整日里都在改进的人做出来的东西，就是更完美的——直至依然不完美他人却根本无法超越。



每个团队的文化必然各不相同。但有一点是相通的：优秀的团队都恪守自己的原则——无论大小。



把理解深入到笃信，把遵循深入到恪守，直至深入到像与生俱来一样——这很重要。



我在自己带过的所有团队里，一直推崇“不断学习”的文化，我讨厌不进步的人，我讨厌固步自封的人，我讨厌没有好奇心的人，我讨厌不肯尝试新事物的人，我讨厌不肯自我调整的人，我讨厌为了面子不讲道理的人……这种人是没有前途的，不能给他们机会污染你自己的生活和工作。



曾经一度，很多人因此表示跟我在一起有压力，甚至出现过“集体辞职”的情况。但随着时间的推移，我开始明白，那时候只不过是我自己不够优秀而已，所以吸引到身边的，都是本来就不够优秀的人。另外一方面随着时间的推移，身边优秀的人越来越多，就越来越不用鼓吹学习的好处了——因为大家都在拼命进步。



再小一点的原则，有的时候也要制定。比如我讨厌那些讨论问题的时候，不就事论事、坐在那里揣摩他人意图的人——这些人适合去当公务员，而不是创业。但凡发现谁有这样的特质，不经警告直接开除。



如果你真的笃信一个原则，就把它当作宪法，不能让任何其他的“法律、法规”与之冲突，绝对不能用“水至清则无鱼”之类的和稀泥理论模糊了界限——因为每一个含混不清的节点最终都会和其它含混不清的节点共同作用形成几何级数倍增的混乱。








谁需要营销？





以下内容格外容易引起争议，小心！



在这节课的问答环节中，最好玩的地方在最后——Brian 被问到“AirBNB 究竟是一家营销公司，还是技术公司？”



Brian 的回答是，“我们是家技术公司…… 我们也是家支付公司……我们还要应对安全和信任问题……”——遥应着第五节课里 Peter Thiel 的内容——但，“反正真的不是营销公司。”



I really do not see it as a marketing company.



给人的感觉是，被认为是不是技术公司无所谓——但被认为是个营销公司，似乎对他来说是个耻辱。



营销到底怎么啦？



这套课程是“强方法论”课程，主导整个课程的一些方法论已经反复重现：





	
创业最重要的三件事儿：产品、产品、产品。


	
团队成长最重要的三件事儿：文化、文化、文化。


	
运营最重要的三件事儿：手动、手动、手动。


	
创业成功最重要的三件事儿：垄断、垄断、垄断。


	
创业最不重要的三件事儿：营销、营销、营销。


	
……





在这个问答环节中，Brian 面对“你们是否已经开始垄断”这个问题，拒绝回答。但，我们都知道AirBNB前后拿到几轮天价投资——而那些拥有相近方法论的投资者要是没看到垄断的可能性和事实的话，是绝对不可能分批次蜂拥而入的……



到了最后一节课，Sam 再次提到，市场啊、公关啊，都是次要的，务必要先盯紧产品……一定要先有伟大的产品，才可能有后面可能的伟大结果。



谁需要营销呢？参与竞争的那些公司。营销有没有用呢？竞争之中，弄不好全靠营销。所以，反过来看，若是你很依赖营销，很可能就说明你并没有处于垄断地位……



于是，在这样的方法论体系中，成为一个营销公司确实是一点都不酷的。



第八课里 DoorDash 的创始人 Stanley 也是从“营销大师”的光环下走出来，再也不谈营销，铁了心师承Paul，只谈“从无法规模化的事情开始做起”（Do things that don't scale）——仔细想想，这个方法论的目标从一开始就是垄断、垄断、再垄断；先小垄断、再逐步扩张、再大垄断——最狠的还是要靠各种市场化（非行政化）的手段做到长期垄断……



嗯，正所谓“少有人走的路”。








传教士与雇佣兵





第十课里，AirBNB 的创始人 Alfred Lin 提到公司遭遇山寨，甚至被山寨公司所威胁的时候，说：



I felt like we were missionaries and they were mercenaries.



关于山寨模式是否也可以成功是另外一回事儿了。虽然我们大多数人讨厌山寨、鄙视山寨，但这好像并不妨碍山寨好像也是个可被验证的、可成功的商业模式。这一点中国人好像见识更广。



从另外一个角度，创业的时候，合伙人也好，第一批雇员也罢，最好都是传教士而不是雇佣兵。



真正优秀的传教士和真正专业的雇佣兵都是那种不达目的决不罢休的人，但他们有区别：





	
前者最大目标是实现理想、传递信念；


	
后者的唯一目标是为了金钱而必须完成任务。





如果合伙人或第一批雇员都像传教士，那团队就伟大了——因为他们有信仰，他们执着，他们简朴、他们不屈不挠……



这太难做到了：因为这样的前提是，那个创见伟大到有着宗教般的力量。



更多的时候，创业者最终会发现自己身边没有传教士，只有雇佣兵——而且全是那种一点都不专业，一点都不敬业的雇佣兵：他们只在乎自己的待遇，他们只关注自己的风险，他们一切都在等待命令，他们铺张浪费且振振有词……



最令创始人伤心的是，这些雇佣兵同时又很擅长把自己伪装成传教士，总是信誓旦旦，时时刻刻目光炯炯、说话向来掷地有声……



创始人总是误以给对方一些股份可以“拴住他们”，可惜在雇佣兵眼里，只有“现值”，没有“期值”，除非能当场卖出去还钱，否则股份算个屁。



雇佣兵很难管理很难沟通。最职业的雇佣兵确实是不用管理的，他们只要“极高的报酬”——通常是十倍以上而不是两三倍。即便如此，他们也需要至少两样东西：





	
明确的目标，虽然实现过程不用你管。


	
雇主兑现承诺，否则杀无赦。





创始人的难处在于：





	
在成长过程中可能需要不断调整（至少微调）团队的目标，这却是职业雇佣兵最讨厌的；


	
别说难于兑现承诺了，哪怕拿出2倍的报酬都是不太可能的……





于是，如果创始人不刻意寻找、培养传教士的话，那么他招来的一定是“初级雇佣兵”或者“伪雇佣兵”——这种人充当合伙人或者第一批员工对创业公司或团队来说几乎注定是灭顶之灾。



于是，如何找到有最专业雇佣兵那样的技能水平的传教士，就成了最大难题，谁能解决它，谁就成功了至少一半。



那些小心的投资人常常有这样的判断：





	
刚认识几天就在一起合伙的，成功、持久的概率很低。


	
不肯拿低于平均水准工资的合伙人，更可能像雇佣兵而不是传教士。


	
创始人股份比例越低，越说明创始人对其他合伙人的依赖程度越高，失败风险越高。


	
第一批职员的工资越高，很可能说明团队凝聚力越差。


	
没有统一价值观的团队，其实更像是个团伙。





当然，投资人为了避免得罪人，常常并不把这些事实都说出来。因为即便有时候坦诚相见，被投资对象也可能并不领情——事实上，谁都不喜欢被判断，谁都希望自己也好、自己的创见、团队也罢能在瞬间被认同。



（绝大多数“风险投资人”跟所有投资人一样，都是风险厌恶型的人，而这也是保证他们成功的重要原因。他们之所以被称为“风险投资人”，并不是因为他们喜欢风险，只不过是因为他们关注高风险、高回报的投资类型——仔细想想，选择这样类型的投资恰恰是他们的风险控制方式。）








自尊心太强是进步的障碍





在第十一课里，Ben Sibermann 提到自己是怎样寻找筛选自己的员工，说到：



When we first hired people, we hired people that were more like ourselves. I often looked for three to four things that I really valued in people. I looked for people who worked hard, had high integrity, low ego. I looked for people who were creative, super curious, which meant they had all these interests.



其中的一个特质格外需要注意：是“low ego”——自尊心不强。



这涉及到一个很重要的话题：成长的根基究竟是什么。



其实，所谓“自尊心强的人”，不过是很在意自己的表现，很在意别人对自己的看法，很在意很多很多没有什么实际好处的东西……换个说法，就是这种人特爱面子。



有一本书非常值得推荐，《成功，动机与目标》。以下的调查问卷摘自此书中译版的第58页。（
 
Succeed: How Can We Reach Our Goals

 , by Heidi Grant Halvorson；链接：
 
Amazon

 ,
 
豆瓣

 ）



认真地问自己以下问题，如实地回答自己，给每一个问题打分。一点都不同意，是1分，非常正确是6分。





	
功课或者工作比同学、同事做的更好对我来说非常重要。


	
我喜欢能让我更了解自己的朋友，尽管有时候得到的不是正面信息。


	
我常常寻找开发新技能、汲取新知识的机会。


	
我很在乎是否给人留下好印象。


	
展示自己的聪明才智与能力对我来说很重要。


	
我努力和朋友及熟人保持开诚布公的关系。


	
我努力在学校或者工作中不断学习与进步。


	
当我和其他人在一起时，我很在意给别人留下的印象如何。


	
当我知道别人喜欢我时，自我感觉会很好。


	
我试图比同学或同事更出色。


	
我喜欢别人挑战我，从而使我成长。


	
在上学或上班时，我注重施展我的本领。





现在请把第1、4、5、8、9、10、12题的得分相加之后除以7，记为X。



再把第2、3、6、7、11题的得分想家之后除以5，记为Y。



最终，你的得分中，X和Y哪个数值更大呢？



X数值更大的人倾向于“更关注表现”（Be-Good Type）；而Y数值更大的人倾向于“更关注进步”（Be-Better Type）。



Halvorson博士在书中尽量不得罪人地说，“这些问题没有对错”；在随后的分析之后也很克制地在不提“Be-Good Type”有什么不好的情况下，提到：



你可能觉得把“表现”目标换成“进步”目标就能严重影响人生是一见不可思议的事…… （再一次，我的蹩脚翻译……）



其实，事实很明显，如果一个人的得分X远远大于Y，那么这个人进步的可能性就很小了，因为他太关注自己的表现了，乃至于只要有“做不好”的可能性就直接不做了。（对这些人来说，就像封面图片里的断了一截梯子一样，他们的上升路径是被切断的……）



Halvorson博士给了12个问题让你判断自己究竟现在属于哪一种人。如何知道其他人是更倾向于哪一种人呢？比如，你想为自己的创业团队招人，看过Halvorson博士的书后，你会明白，招那些Y数值更高的人是划算的，因为他们更倾向于进步，最终也表现成更容易进步……



不过，他们不一定会对你诚实的……我有个特别简单的办法：



你只要看他是不是常常嘲弄他人，同时自己也很害怕被他人嘲弄？



如果这两个问题都是肯定的，那么此人的X值会很高，Y值会相对低。



从另外一个角度看，所谓的“自尊心强的人”，基本上更多属于“Be-Good Type”，而那些“low ego”的人，更多属于“Be-Better Type”，而后者常常更大的进步空间，他们也有更为良好的进步习惯——你是 CEO，你选什么样的人呢？





最终，一个人是Be-Good Type，还是Be-Better Type，基本上是长期的积累，除非自我挣扎，别人很难“引导、教育”。我做过老师，长期以来就用各种各样的方式帮助身边的人更关注进步，但成功案例少得可怜。以下是我以前写过的文章片段。





生活中，我们有时好像无法控制嘲弄他人。但，总体上来看，这是一种恶习更重要的是，这个恶习会阻止我们自身的进步。



嘲弄他人，一方面是为了刷一刷自己的存在感，另外一方面是向自己证明自己比那个人强！可问题在于，嘲弄他人像一个符咒，仅仅爽一下的同时却给自己挖好了另外一个陷阱——害怕自己在其它地方被嘲弄，于是，与其学不好被别人嘲弄，还不如不学了，甚至还可以欺骗自己和所有人——我不会，是因为我不愿意学而已！



这个坑很大很大、很深很深，如果你有幸路过，请探头往下瞧瞧，看不见底的，只能看到人头攒动，一望无际。



你现在明白了，那些嘲弄你的人，其实很可怜。即便他们现在看起来有点优越，可那只不过是短暂的幻觉，因为他们已经掉进了那个无情的大坑，以他们有限且不大可能进步的智商来看，无法自拔几乎是注定的。哦，对了，高智商都是学出来的，天生的那点智商撑不了多久……




他们嘲弄你，是他们的错，不是你的错

 。你不能也不应该用他人的错误惩罚自己。



该干嘛就干嘛去，绝对不要花费哪怕一秒钟在他们身上，反驳之类的行动其实毫无意义，浪费自己的声明。除了继续自己的进步之外，你没有任何必须做的事情。你的任何进步，都是对他们最大的惩罚：人生最痛苦的莫过于见到傻屄活得比自己精彩。



绝大多数技能的习得，几乎都100%依赖于『练习』。反复的练习，是最终熟练的根本。练习有两种，私下的、公开的。你学素描，画在自己的本子上，和画出来之后拍照发布在网上，这就是私下和公开的区别。你学英语，在家朗读，和走出去直接用英语跟别人交谈，这就是私下和公开的区别。 公开的练习，可以成为『演练』。很多人害怕，怕自己做不好——当然更多的是怕丢人，就算别人不嘲弄你，你自己也会害臊。



可这完全是心理障碍而已。谁敢规定一个人画得不好，就不被允许画了？谁敢说一个人发音不准、不清，就不被允许说话了？



的确，有些技能是需要执照的，比如驾驶——你的技能一定要达到一定水准才可以公开使用。可这是因为这些技能的公开使用可能影响他人的安全——整容医生、律师等职业技能皆为如此。



可问题在于，绝大多数技能的公开使用，不会伤害他人。声音不好听，依然可以学习如何唱歌才可以不那么难听；节奏感不好，依然可以通过学习乐器大幅度改善；暂时还没有消除口音、常常犯一点语法错误，依然可以使用外语与他人交流——这些都不会伤害他人的，如果有人觉得自己这就被伤害了，那是他们太脆弱，跟你没关系，因为他们随时随地都会所谓的『被伤害』，你没办法也没义务照顾他们。



所谓的『学不会、学不好』，其实绝大多数情况下，只不过是『不相信自己能学会、学好』的结果。很多人不相信自己能学会、能学好的——这是事实。不信你就仔细审视一下自己。



自我暗示的力量很强大。负面自我暗示的力量更强大。不相信自己能够学会、学好的人，常常陷入一种很诡异的境地：他们看起来很努力、事实上也确实努力。他们不仅努力，还会因为进步缓慢而格外痛苦，但与此同时，他们好像也做好了随时放弃的准备……不信你就仔细审视一下自己。



要知道这世界上绝大多数的技能没那么难，顶多就是当时觉得特别难而已，等真的学会了，做好了，就会奇怪『这么简单的事情怎么那么多人做不好……』，甚至会奇怪『怎么当初自己竟然会觉得这么个东西那么难呢？』



更为重要的是，这世界上的绝大多数技能并不要求使用者有多么地精通。很多的时候，60分以上已经够用，80分以上已经难得，90分以上甚至没什么必要。我们并不需要达到赛车手的水平才可以上路开车；我们也不需要讲话好听到一流播音员的水准才可以开口说话（或者说外语）；我们不需要也没必要一定达到世界顶级的设计水平才可以编写、设计一个软件——很多上市公司的软件产品难看得惊人（就不举例子了罢）……



人就是这样，自己水平越差，对自己要求越高——当然对别人要求则更高。水平越高的人，常常对他人更宽容。梅兰芳教徒弟的时候最常说的话就是，『这样已经不错了！』而纵观所有学习能力强的人，他们都有一个重要的特征：对自己的差有很强的容忍度，因为他们知道自己终将进步，自己终将能进步到没那么差、甚至相当不错的地步——因为他们已经有过无数次如此的经验。他们知道谁都是从差开始到不差、到好、到相当好的，这过程中的每个环节都无法跨越，只能一步一步来。



所以，要从一开始就要深信自己一定能学会、学好，只要自己智商正常，就没有理由学不会；只要自己持之以恒，就没有理由学不好。只有这样，后面才会顺利，哪怕遇到困难也知道只不过是正常的过程之一而已，没理由放弃。



再退而求其次，也要相信自己一定会进步，因为很多东西真的不一定要学好才能开始用；只要差不多就可以开始了——用多了，自然会用好。








像成功天使投资人一样寻找自己的雇员





在第十一课里，提到如何寻找合适的雇员，John Collison 说:



... The other interesting thing they had in common, they were all really early in their career or undervalued in some way...



随后 Patrick Collison 补充到：



Finding the right people, you have to think like a value investor right, you're looking for the human capital that's significantly valued by the market...



这真是非常有趣的类比：像天使投资人一样需找自己的雇员。



从其他公司挖人的时候，创业公司很难挖到一流人才——最直接的原因是创业公司还没有向他人证明自己是一流的公司。



从另外一个角度，想象一下：你是一流人才，猎头都不肯来挖你。你的工资待遇很高——因为你已经被证明，挖过来还要给更高的薪水，给不起。更重要的在后面，被证明的一流人才在一家公司里除了薪水之外还有很多其他的隐形待遇：下级的仰慕，同事的尊重，老板的宽容，自我的满足——这些都是构成惬意生活的基本因素，离开这家公司，对这些人来说几乎是不可想象的。



猎头一般都找目前正处在二流的人，他们才是恰当的目标——因为处于三流的确实始终无能无用。正处在二流待遇的人里，应该有更大的概率存在那些理应属于一流但目前基于种种原因尚未被肯定的人才。在这个现象上，反过来好像依然成立：那些被猎头找到的人，很可能就是属于二流而不是一流的人才；而那些仅因为猎头找来就沾沾自喜觉得自己的价值“终于被发现了”的人，显然是脑子不够用的——果然注定是二流人才。



现实中，常常有某公司的中层或高层，离开公司的时候，带走一票属下的故事。仔细研究会发现，如果这时候原公司并没有重大问题的话，这种团队的成功概率其实并不高，甚至很低。为什么呢？因为带头的人必须承诺更高的待遇，这本身就会降低战斗能量；并且带头人还常常要跟老东家竞争——否则带原班人马干什么呢？这再次降低了价值。于是最终成了二流三流大战一流，而一流都懒得理自顾自往前走的局面。



创业公司的创始人，在招人的时候是困难重重的。给不出很高的待遇，却又因为怀抱伟大的创见而急需伟大的人才，有因此常常饥不择食，吃下去之后就开始闹肚子……



所谓“像成功天使投资人一样需找自己的雇员”，本质上就是“要用发展的眼光看待一个人”。此人今天尚未成熟，尚不满足种种条件，但，基于什么样的品质，什么样的情况，此人能成大器呢？还好，这样的人其实都有着明显的特征，他们：





	
有强烈好奇心


	
自学能力强


	
不断造新东西


	
属于Be-Better类型


	
有独立思考能力


	
方法论明晰


	
价值观坚定





理论上来讲，个人成长和商业成长的重要区别在于前者更少偶然，更不依赖运气。于是，要舍得在正在成长的人才上投资。与“天使投资人”不一样的是，这里所谓的“投资”更可能不是资金，而是投入时间、精力去寻找，如若找到，再去培养，再进一步筛选——虽然依然不容易。



正如
 
在伟大的创见面前风险投资人都是弱势群体

 一样，在有巨大潜力的人才面前，创始人也是弱势群体，所以要真诚，要想尽一切办法“赚得”与之相伴的资格。如若有一天，你开始抱怨：“是我发现你的，是我培养你的，是我给你机会的——可你却要背叛我！”嗯，肯定是你哪儿做错了。



所谓良师诤友。很多人只做师傅不做朋友，是最终失去人才的根本原因。如何成为他人真正的朋友，在这里就不讨论了，因为每个人的风格不一样，所以行事方式也不同。





我个人觉得这套课程很神奇。



很多人被名称迷惑了：How to Start a Startup，于是以为这课程只有那些想创业或者正在创业的人看。这有点像很多人希望孩子将来多赚钱，于是送孩子上大学读经济学一样——当然，仅仅名字就能迷惑掉的那些人，也够笨的，配不上进步和成长。





	
在校学生应该看这套课程，大学生，甚至是高中生都应该看。暂时看不懂也要看。


	
准备找工作的人也应该看，是进大公司呢？还是进创业公司呢？如果真的有选择的话，又如何判断一个创业公司的前景呢？如何知道创始人是否靠谱呢？


	
投资人也要看——事实上，那些用心的投资人都正在看或已经看很多遍。


	
家长最好认真看，即便自己不曾创业，也不再有创业机会——起码通过这套课程能明白自己的孩子应该怎样培养，将来才有可能成为改变世界的那批人。


	
……（请自行补充）










切合实际地不断思考未来的人成功概率更高





第十二课里，Aaron Levie 给那些想要打造伟大公司的人提供了一些他总结的、认为现实可行的建议：





	
... So the first one is spot technology disruptions.


	
in enterprise, you want to start intentionally small.


	
Then next you really want to find asymmetries.


	
The next is you want to find the mostly crazy, but still reasonable outliers within the customer ecosystem.





而后也推荐了三本好书：
 
Corssing the Chasm

 , the
 
Innovators Delemma

 , and
 
Behind the Cloud

 .



在这些建议里，最基础的解释是这段话：



You have to look for new enabling technologies, or major trends, like fundamental trends, that create a wide gap between how things are done and how they can be done.



“enabling technologies”果然不好翻译，指有些技术能把过去不可能的事情当下就变为可能。比如，移动设备上的地理位置识别就是这样的技术。从这个意义上来看，2014年上市的陌陌，就是利用“enabling technology”使得“一些过去不可能的事情在他们做那个应用的时候直接变成了可能”……



接着他又说：



What does it do to change from a business standpoint? What was impossible, because of either economic feasibility or technical feasibility that 10-15 years ago is now possible. A fun thing to do every now and then, if you find a newspaper article from the 1990’s or 1980’s, business articles about technology, all we are really doing is repeating all the technologies we tried 10, 20, 30 years ago. It was too expensive, too unusable, and we didn't have the enabling technologies to make it possible. You can see this concept emerge, something that was impossible 5, 10 years ago is now very practical.



这里有很多启示。



首先，思考未来其实并没有那么难。
 
很多的时候，只要回头去看五年前、十年前、甚至三十年前人们是怎样“畅想未来”的就可以了。

 这世界从来都不缺对美好未来充满想象的人——只不过他们总是不由自主地不切实际。不切实际的人的特征很明显：
 
他们常常是只看到了一个重点就开始兴奋，而又因此干脆忽略了其他所有的局限。




其次，解决一个问题常常需要各方面条件全部成熟，而不是只要某一个突破点就完事儿了。各方面时机全部成熟，是需要很长很长时间的，几年，甚至几十年——总之，要比那些兴奋点低的人想象得要久远很多很多。



如果说，成功的企业家常常是那些最终真正解决了问题、提高了效率的人，他们的共同特点是在恰当的时机做了恰当的事情。



我个人并不喜欢、甚至极端讨厌这样的总结：“正所谓天时地利人和”——因为这样的总结没有任何可传递的知识、经验和积累。



我喜欢、并认同这样的总结：



有一小部分人，在
 
不断切合实际地考虑未来

 ，甚至没那么远，他们能考虑的只不过是今天的现实如何再明天变化。于是，他们分析问题、寻找解决方案的时候，考虑得更周全。他们知道除了某个“breaking technology”（某个有突破性进展的技术）之外，还需要很多其他方面的配套成熟。他们耐心等待，全面衡量，一旦发现明天真的就有可能变化了，就迅猛出击。



绝大多数人并非如此，他们看不到一个问题的方方面面，只关注某个局部，于是会得出“更令人兴奋”的结论。这样的例子很多很多，因为上面提到了陌陌，那就顺着再想象一下之前的几年里，有多少个基于 LBS 的用应和服务惨烈阵亡就明白了。



（所谓的“活在当下”在我眼里也是个莫名其妙的人生建议，谁不是活在当下呢？这明显是实际上无法选择的事情么！）





说点题外话，我的体会是，绝大多数中国人好像都是刻意回避思考未来的。



我最初的理解是，在一个从小被灌输假大空理想的文化里，大家自然而然地多少抵触，副作用就是，一谈未来，一谈理想，就觉得太 low 了……（这真是诡异的结果！）



再后来觉得更深层面来看，在一个动荡不息的大环境里，“长远思考”的基因是不利于生存的——这是一个没有“百年老店”的国家（只有声称没有实际的百年老店）……



在投资圈里生活的这两年是我最开心的时光，因为在这个圈子里，即便是那些明显的笨蛋都在认真地思考未来，最终又因此不可能太笨——比如我自己。








投资人手中的钱是最不重要的





有钱才能投资倒是事实，但投资人的价值除了钱，还有别的，而且，钱可能是投资人最不重要的资源。



也经常听各路投资人吹牛：我们还是有很多资源的！其实，他们所说的“资源”，大多指的是关系，这也基本上没什么用。因为从风险投资的角度来看，那些依赖非商业关系的项目都是极其危险的，根本就不适合风险投资博弈模型。



投资人最重要的资源不是钱、不是关系，那是什么呢？其实是他的（或者他们的）经验和智慧。



第十二课的主讲人 Aaron Levie 的公司 Box 在2015年年初上市，当天以14美元开盘，23.23美元收盘，市值约为27亿美元。



Aaron Levie 在南加州大学里写论文的过程中发现在线存储里蕴含着巨大的机会，而后找来在杜克读书的高中同学 Dylan Smith，两人开始创业。



两个人都是绝顶聪明的那种，大学里每天不知道有多少人在写论文，可是有几个在20岁上下的光景里像 Levie 那样能在写论文的过程中找到真正的商业机会呢？Smith 更酷，早期的启动资金两万美元，竟然是他去在线赌场玩扑克赢来的……



第一笔天使投资，数额就不小，35万美元（2005年秋天），来自
 
Mark Cuban

 。看看 Wikipedia 就知道这是个怎样的牛人了。24岁的时候，他搬到 Dallas, Texas，第一份工作是酒吧服务员，再后来到一家软件公司做销售，直至被解雇。然后创办了一个软件公司，到最后竟然在1990年卖出税后赚了200万美元。1995年，Cuban 又创办了 Audionet，1998年更名为 Broadcast.com，1999年卖给了雅虎，57亿美元。



Levie 给 Cuban 的邮箱里发商业计划的时候，Cuban 根本就不知道对方是谁，但很快就回复，很快就决定投资。这个经验丰富的老鲨鱼，一定是嗅到了血的味道。（Cuban 在一个现实秀节目
 
Shark Tank

 里充当 若干鲨鱼投资者中的一位。）



虽然外界没有太多的故事报道，但可以想象这位经验丰富的老鲨鱼陆陆续续教了 Levie 和 Smith 多少东西……



下一轮投资来自于
 
DFJ

 的
 
Josh Stein

 。 Stein 加入之后，经常去 Box 的办公室。有一天他看到贴在墙上的数据，得到结论，“Box 的企业用户具备更强的黏性”，于是开始不遗余力地把 Box 转向面向企业的服务提供商。



... Levie admits that he didn’t grasp how large and substantial the enterprise opportunity was until Stein started pitching him and Smith on a more targeted product. He explains, “Josh Stein started to connect the dots on doing an SaaS enterprise model. We credit him to being able to shine light for us on something we couldn’t see.”



Stein 看到了 Levie 看不到的机会，把 Box 推向另外一个方向——最终也因此高速成长，最终上市。这就是投资者最重要的价值和资源：经验和智慧，眼界和远见。



顺带接着八卦一下，那 Stein 最看重创业的什么特质呢？这里有
 
一段视频

 值得看看：



“It’s about great people who are motivated less by money but by wanting to change some problem and are really persistent. It’s really hard to build a startup so we want people who are going to stick with it.”








不是所有的鸟都要飞





也许是停下来多想一会儿的时候了。



这套课程很厉害，对人们的影响力也很大，但，我们也最好要常常停下来看看自己的状况。



几天前，我开玩笑似的总结这套课程的方法论：





	
创业最重要的三件事儿：产品、产品、产品。


	
团队成长最重要的三件事儿：文化、文化、文化。


	
运营最重要的三件事儿：手动、手动、手动。


	
创业成功最重要的三件事儿：垄断、垄断、垄断。


	
创业最不重要的三件事儿：营销、营销、营销。


	
……





这显然是相对更优的方法论。不过，切忌生搬硬套。



在你想出或者遇到真正“伟大的创见”之前，你很难做出伟大的产品。



即便是伟大的产品，也不见得一定会给你带来巨大的商业成功，张晓龙之前的 FoxMail 就是个好例子。我猜如果10年前张晓龙如果上过这套课程，也会有醍醐灌顶的感觉，后面的路可就很可能不同了……



在很长一段时间里，第三条和第四条，对很多人来说，可能直接跳过才更合适。



至于第五条，弄不好无论是谁都要认真思考——事实上，“最后再实施营销”（而不是最后才开始想营销）——也是一个很好的营销策略。



于是，又回来了：



成长是痛苦的，最大的痛苦源自对自己当前处境的清楚认识，以及对目标遥远的真切感受。在这种情况下，所有的问题，解决方案只有三件事儿：
 
积累积累再积累

 ；完成这三件事儿的前提也只有三个：
 
耐心耐心再耐心

 。



如若按照这套课程削足适履，是不可能再走下去的。学习的时候，最忌生搬硬套。即便我们都梦想着成为鸟儿，也不能忘了其实不是所有的鸟都会飞，鸵鸟也是鸟，但它不会飞——也不用飞。



看看下面这个列表：





	

Seek out instruction

 寻求指导


	

Write out a schedule

 写下一个计划


	

Set goals

 设定各阶段目标


	

Concentrate

 专注


	

Relax and practice slowly

 放松，慢慢练


	

Practice hard things longer

 遇到难的部分就多花时间练


	

Practice with expression

 边练习边用你的方式去表达


	

Learn from your mistakes

 从错误中汲取教训


	

Donʼt show off

 别臭显摆


	

Think for yourself

 为自己着想


	

Be optimistic

 要乐观


	

Look for connections

 寻求与其它技能之间的关联





这是1996年出版的一本书中的建议：
 
Wyntonʼs Twelve Ways to Practice: From Music to Schoolwork

 ，对，是学乐器的方法论。



看，在这个世界里，学什么都是一样的，越是难一点的东西越是一模一样：慢慢练，花很多时间——没什么区别，随便去问哪一个大师，都是一样的答案。



回到创业这个领域，我个人还有个建议：（注意，开个饭馆在当前语境里不叫“创业”，因为那不算“创见”……）



不要因为贫穷而创业。



在当前的语境里，创业是为了改变世界，做出能让这个世界发生变化，让生活变得更为美好，且恰好能够实现巨大商业价值。要求太高了吧？对，就是这么高，所以才那么难。



虽然我们常常听说这样的故事，



某某某兜里只剩下最后一张纸钞了，或者更惨一点，负载累累了，但依然不气馁，情急之中想到了一个点子，转折点来了，从此开始努力非凡，最终飞黄腾达……



嗯，这样的故事更像故事而已。



可实际上，就算这样的故事是真的，不要忘了，有更多更多的人（甚至可能是过万倍的数量级），最终是被生活拖垮的人。在巨大的压力面前，很少有人能够保持正常的心态。先解决自己的生活，然后在通过耐心和积累去寻找机会，同时不忘了自我成长，以便将来某一刻能够匹配那个机遇，这才是正途。








地理位置确实很重要





第十三课里，Linkedin 的创始人 Reid Hoffman 提到创业公司所在的地点很重要——这好像有点“出乎意料”。






地理位置为什么那么重要？为什么是硅谷，而不是波士顿或者纽约？这个问题其实困扰了很多人很多年。纽约是金融中心，虽然说不清楚究竟是华尔街孕育了纽约，还是纽约孕育了华尔街，但纽约毕竟还有个华尔街。波士顿呢？其实那里有着全美国甚至全世界最好的大学哈佛大学和麻省理工学院，但这并不能使波士顿成为下一个硅谷。





	

The Next Silicon Valley?



	

Why Brooklyn Is Not the Next Silicon Valley



	

Will New York City become the new Silicon Valley?






这样的文章，每隔一段时间就出现一次。



有一本书，特别值得读：
 
Guns, Germs, and Steel: The Fates of Human Societies







这本书1997年出版，1998年获得普利策奖，2005年National Geographic Society专门制作了纪录片，在
 
PBS播出

 。



在这本书里，我们可以读到很多对历史事件的不同的解释，更为关键的是，这些解释明显比过往我们听到的解释更为靠谱。



这本书的副标题叫“The Fates of Human Societies”，而也许这个副标题更合适：“Understanding Global Inequality”。UCLA 的教授 Jared Diamond 在详述一万三千年前全球各地发展水平都差不多之后，开始尝试着解释最终的发展速度差异从何而来？答案在于：资源不是均匀分布的。比如，能产钢的地方，必然在冷兵器时期占据优势，获得更大的版图……这本宏达叙述的书，不是一般地有趣，而其中的科学方法论也格外醒目，值得学习。



Reid Hoffman 的解释也大致差不多，基于种种原因，硅谷积累了创业最佳的资源：人、技术、思想、人脉、资本……



Reid Hoffman 也提到另外一个有趣的现象，像 Groupon 这样的“重运营”的公司，是不可能出现在硅谷的，因为硅谷不喜欢堆积人力的模式，于是，要是 Groupon 跑到硅谷创业，估计连 A 轮都拿不到……



最近的另外一个例子是 Yik Yak，这个西雅图出来的公司，不遗余力地做“地推”，这是硅谷的公司绝对不肯干的事情…… 于是，最终Yik Yak 这个后期之秀风投盖过了硅谷的公司 Secret …… （参见
 
谁需要营销

 ）



所以，地理位置不是没有生命没有灵魂的东西，更多的时候，我们会发现一个城市有一个城市的气质，那个地方散发着属于它自己的特有的“信息素”。



过去我写过这方面的文章，解释为什么北京的 TOEFL/GRE 成绩比其他城市的高？难道真的是1)北京考生的平均智商更高？2)北京新东方的教学能力更强？没有任何统计数据可以支持这两个解释。更可能的解释是，北京新东方在散发一个特有的信息素，那里天天有大量的学生在玩命地学考试技巧，别管那技巧是否真的有用，因为总有人勤奋，总有人聪明，于是总有人考出好成绩……于是，这个区域里更多的人仅仅本着朴素的“连你都行，我也没什么不行”的态度加入了战斗……于是，信息素的浓度更高，于是影响更大……



反过来，硅谷想要打造一个华尔街，也同样是不可能的事情——气质不对。



这些背后都是一样的道理。



创业是比考试更严肃的事情，于是，这样重要的因素当然要格外注意。而投资人也一样，忽略地点的因素肯定是不合适的。观察一下北京、深圳、杭州、上海几个主要城市的创业者“气质”，我们也会发现很多不同。北京有百度、360、新浪、搜狐；深圳有腾讯；杭州有阿里；上海有携程…… 这些公司本身也在影响当地的创业气质。想想看有多少从这些大公司出来创业的团队，你就知道这些公司对当地的影响有多大了。



霍炬写了一篇很好玩的文章：
 
力争以本篇终结北京上海创业环境之争

 ，也值得认真读一下。比如，我比较认同这个观察：O2O 创业，很可能上海更有优势一点。



最近各地政府也在响应号召，纷纷建立各种“创客空间”啊，“创投基金”啊，“创业开发区”啊什么的…… 我猜很少有地方政府能想明白，这事儿不能这么干。看看纽约、波士顿、布鲁克林想要复制硅谷这么多年都未果的现象就应该多少明白一点了。如何突破？一篇文章写不完，但可以提个醒：为什么风投相对创业更少受地理位置限制？








怎样特立独行才好？





Reid Hoffman 提到两个有趣的词，第一个词是
 
panopticon

 。硬要翻译的话，是“全景监控监狱”。想知道这个词的来历，通常需要花费个把小时——所有的有趣的或者有用的概念都是这样，需要花时间去理解，而后才有可能应用。
 
所谓的聪明，就是指一个人脑中有足够多的清楚、正确且恰当的概念

 ，正因如此他才能高效思考。Hoffman 还特意提到，“我用了这个词，因为这里是斯坦福，对不对？”——多么精巧的马屁。



Hoffman 用到的另外一个词是
 
contrarian

 —— 硬要翻译的话，中文中的“特立独行”倒算是恰当。



做一个特立独行的人并不难，难的是，正确地特立独行。



嗯，道理很简单，可为什么特立独行的人那么少，且能够正确地特立独行的人更是少之又少呢？



Hoffman 分享了他自己的方法论：



跟聪明人讨论，然后深入思考那些聪明人不认同的地方。



在笨蛋中特立独行是没有价值的。



别跟笨蛋讨论重要问题。这真是令人伤心的结论——原来我们之所以常常没啥可讨论，是因为聪明人根本就不跟我们讨论那些重要的问题。还好，我个人是相信成长的，所以，一边难过，一边期待。



Hoffman 的方法论是，挣扎着使自己成为聪明人中的那个特立独行者。



找到那些聪明人并不认同的东西之后，再去逐个论证哪些其实并不是不可行的。万一找到，在那一方面，你就成了罕见的 Contrarian。



这是 Hoffman 最牛的地方：一方面，他挣扎着去做那个特立独行的聪明人，另一方面他又是社交明星，在硅谷，所有人都喜欢他，没有人说他坏话。这可真独门绝技了。



这套课程中，最有价值的，就是这些非凡的人真实地分享他们的方法论——尽管有一些方法论不见得是可以马上理解、马上应用的，但有一点是确定的，这些方法论是经过锤炼的，经过考验的，更重要的是，它们是真实的。



顺带说，吐血推荐 Hoffman 的一本书：
 

The Start-Up Of You













明天会发生什么？





Reid Hoffman 在不断追问，





	
继续坚持？还是灵活转向？


	
坚持信心？还是敬畏恐惧？


	
关注内部？还是关注外部？


	
敢于冒险？还是回避风险？


	
关注当下？还是放眼未来？





这些都是创始人要不断抉择的问题。没有标准答案，但肯定不是非此即彼的选择，而
 
具体的选择，要看情况

 。Reid Hoffman 说常常是



20% 这样，80% 那样……



事实上，对那些正在路上行走的人来说，我猜更可能是：



10% 这样， 30% 那样，60% 不知道怎么办……



嗯，看情况。可看什么情况？



如若未来的一切都是可知的，那不需要犹豫、迟疑，一切的权衡都非常清楚、简单明了。之所以要“抉择”，就是因为有未知因素存在。



于是，究竟应该如何，取决于创始人对明天（未来）的判断。



我个人最喜欢跟创业者闲聊的话题就是“明天会发生什么？” 常常令我气馁的是，大多数所谓的创业者，竟然会拒绝考虑明天，认为预测未来是愚蠢的。



小学四年级的时候，有一次老师留作业，要我们写作文《我的理想》。第二天收作业的时候，我没交——因为我没写。



老师很生气，后果很严重。我和另外几个小朋友被领到门上挂着“语文组”的办公室里训话。那老师用高出不知道几个八调的声音训斥我们，说我们偷懒不写作业。我觉得我跟其他几个“惯犯”不一样，于是就忍不住大声说，“老师，我想做作业，可是想了很久，我没有理想啊？怎么写么！”



诺大的办公室里原本还有另外几个老师也在训斥他们的学生，我这句话就好像一个巨大的黑洞一下子把所有的声音吸了进去，整个世界瞬间安静得可怕。



几秒钟之前还在办公室里被老师训斥的孩子们应该感激我，因为，几秒钟之后他们就被“无罪释放”而留下我一个人被老师们轮番轰炸。每次我忍无可忍争辩一下的只言片语都被当作顶撞而招致更多的训斥，最后他们还觉得不过瘾，于是使出杀手锏，“去，把家长叫来！没见过这样的呢！”



父亲到了办公室之后，坐在那里一言不发，听那些老师的“训斥”。不知道过了多久，那些老师终于没什么进一步的话可说了，屋子里又是要命的安静。父亲掏出烟来，点上，狠狠地吸了一口，朝天吐出。烟雾散尽，父亲说，“×老师，我能问件事儿么？”老师不由自主地说，“能啊。”父亲一字一顿地问：“你的理想是什么？” 我永远忘不了那老师的表情。



然后父亲又挨个问其他的老师，“你呢？”“你呢？”“你呢？”



安静。



然后父亲站起来，转过身来，对我说，“咱回家吧。”



有时候，我们之中的很多人完全不知道我们的教育如何影响我们的。假大空的理想教育，把焦点放在对自己的未来预测上——然后逼每个人拿出一个符合某一统一刻板印象的虚拟形象，这当然令人厌烦。同时，这种教育还忽略了另外一个重要因素，年龄太小的时候，积累有限，逻辑能力有限，想象力有限，所以根本做不到“如实想象”。



而事实上，我们原本应该这样被教育：



把
 
焦点

 放在对世界的未来预测上。



手机上多了一个定位传感器，明天会因此不同；手机屏幕越来越大，明天会因此不同；智能手机普及率已经到达一定程度，明天会因此不同；智能手机已经便宜到一定程度，明天会因此不同；已经开始有足够多的人没有电脑，唯一的智能设备从一开始就是智能手机，明天会因此不同；“附近”的概念因为手机上的定位服务可以“漫游”而产生变化，明天会因此不同……



这个世界的明天不是完全不可预测的——我很不理解为什么那么多天天听天气预报的人竟然会是彻底的不可知论者？一般来说，
 
彻底的不可知论者不适合创业

 ，他们顶大只是善于生存，不可能有意识地高速成长。



某种意义上，所谓的
 
聪明人

 ，就是在积累
 
足够多清楚概念

 及其关联之后还花很多很多时间去思考、研究未来的人。








理性之非理性





管理为什么那么难？第十四课里，Keith Rabois 指出了根本原因：



Basic reason is people are irrational.



如若每个人真的像宏观经济学教材（或博弈论教材）里所说的那样都是“理性的个体”，那么，几乎所有的组织都不需要管理了，只需要最基本的、合理的章程，而后每个人“依法办事”就行了。



可事实上呢？人们都是非理性的。



不过，这个解释并不能让人透彻地明白真实的机理。2001年，经济学家 Bryan Caplan 提出了一个概念，“ 理性之非理性”（Rational Irrationality），用来解释一个为什么生活中（尤其是政治和宗教领域）有那么普遍的非理性行为存在——理论上每个个体都应该是理性的，可事实看起来又与之相悖。（参见Brayn Caplan 的书，
 

The Myth of the Rational Voter: Why Democracies Choose Bad Policies


 。这本书的评分不高，但这也是合情合理的，不是吗？）



按照经济学理论，Caplan 认为非理性也是符合供应需求曲线理论的。当非理性行为成本变低的时候，其需求就会相应地变高。当错误的成本实际趋近于零之时，非理性行为的需求就无限高。






而事实上，当一个非理性行为构成的错误成本很低的时候（不一定要“事实上成本很低”，只要“感觉上成本很低”就够了），人们就会放松对自己的要求，不在意自己是否是理性的了，这就解释了为什么很多人不那么笨，但却常常犯逻辑错误，常常被感知偏见说影响，或常常被情绪所左右。同时，这也解释了为什么很多“受过良好教育”的人依然对星座之类的东西津津乐道——犯错就犯错呗，没啥成本，人畜无害，至少感觉上如此。



进入二十一世纪，心理学几乎成了最重要的学科之一，它的发展，让我们反复重新认识这个世界。一个管理者必须时时刻刻注意更新自己的心理学知识，这对沟通与管理都有重要的影响。



如若我们清楚地了解“理性之非理性”这个概念，我们就可能很容易理解那些可能令我们恼火的事件，也可能会因此更容易找到更有效的解决方案。如若你在工作中发现团队成员有不理性的行为，第一件要做的事情可能不是去训斥他们，或者批评这种行为，而是去想，是不是这种行为的成本太低了造成的？如果是，不需要批评，不需要训斥，只需要想办法提高那个成本就可以了。



另外一个与之相关，也更有趣的概念是“
 
Public Choice Theory

 ”，有兴趣的话，不放去看看。








像编辑一样运营





第十四课里，Keith Rabois 给出了一个令人印象深刻的
 
隐喻（metaphor）

 ：运营就是编辑（Editing）。而打造一个公司（或者团队），就是打造一个高效的引擎（Engine）。



他信手拈来的另外一个类比是：很多问题其实就跟感冒一样，自己会好的。而他要跟大家分享的是一个“思考框架”，用来区分什么是感冒，什么是重症。第一遍在 Genius 上看文字版的时候，我写过
 
笔记

 ：



Learning is all about acquiring new framework for thinking, or think pattern. In this sense, great entrepreneurs are merely human beings with different set of framework for thinking.



这套课程里，所有让你觉得新奇的概念、类比、方法论，也都可以被称作“思考框架”。吸收消化，反复揣摩，最终默认使用这些思考框架，就是所谓的“脱胎换骨”——当然，这个类比我不太喜欢，因为它基于迷信，所以，这个过程更像是操作系统升级——甚至有的时候更像是抛弃一个操作系统，迁徙到另外一个更好的操作系统一样。



编辑做的第一件事儿，就是简化。Rabois 的看法是，要把任务简化到可重复的三两个环节。



So you have to distill it down to one, two, or three things and use a framework they can repeat, they can repeat without thinking about, they can repeat to their friends, they can repeat at night.



这里的重点，更多的其实是“可重复的”。或者反过来说，一切工作中需要重复的流程，都要简化或优化，直至大家都想都不用想就能做好——于是每个人都成了那个高效引擎的优质部件。我们上学的时候，如若遇到过好的语文老师，就会反复体会到自己在没有训练和有意识地修炼之前，自己有多么啰嗦，多不精炼。Rabois 告诫说（和优秀的语文老师一样），简洁、简洁、再简洁，没有什么复杂的东西不能简洁地做出来。



第二件事就是明确实质——通过反复提问。本质上来看，上一步说的是如何使你的表达（工作流程）足够简洁，这一步说的是如何让你的思考（工作任务）足够精炼。专注于最重要的善良件事情上，剃掉那些不重要的任务、环节，每精简一次就可能提高百分之三五十的效率。



第三件事是帮助作者们组织资源，无论是自上而下还是自下而上。



第四件事是想尽一切办法减少红墨水的使用。通过反复的沟通，作者和编辑之间会越来越趋同，大家之间的合作越来越默契，最终就算不再用红墨水也无所谓了。



第五件事是确保全篇各方要素一致（Consisitent voice）——写过书就知道了，这有多不容易。即便做不到100%一致，也要尽量挣扎着做到。



这个类比最准确的一个地方是，编辑其实不是内容创造者，他们也不是最大价值创造者，但他们更像、事实上也本来就是运营者。



在反复看整个课程的过程中，总是被这些人的精准类比所震撼，也对他们时不时抛出的一些概念兴趣盎然。比如，这节课里提到的
 
Andy Grove

 的一个概念：Task Relevent Maturity（别翻译了，费劲）。



It's a fancy phrase for, has this person ever done this before? It's really simple, how mature is this person in doing something? And the more they have done the exact same task before, the more rope you are going to give them.



有个很有趣的现象，招人的时候，尽量招那些经常写文章的人。是不是会写文章，是不是常写文章，常常能够体现一个人在“编辑”上的成熟度——尽管看起来不太沾边，但从本质上来看，确实是有很大关联的。信不信由你，那些会写文章、常写文章的人，工作效率、工作质量就是比其他人高——并且更勤奋、成长更快。





补充：



“编辑”，作为一个喻体，与本体“运营”之间的对应关系非常直观，且“系统性直观”。于是，在听众理解的过程中能够发回巨大的作用。唯一可能的缺陷是，那些不了解“编辑”工作的人会产生一些理解障碍——因为在这个讲解过程中，借用已知去解释未知的“已知部分”对他们来说竟然依然是未知的。



相对来看，我们经常听到人们说，“做产品就要做减法”——这个类比很糟糕，因为喻体和本体之间根本就没有足够好相似度以及足够清晰的关联。



编辑这个类比更好，因为编辑在删除的过程中，其实不是为了删除而删除，是要在达意的基础上保持精炼。于此同时，我们都知道精练的好处。



因为“减法”这个糟糕的类比，我见过很多产品经理大刀阔斧地把重要部分砍掉且振振有词——这就是思考模式带来的行为缺陷。别人声称因为做“减法”成功了，实际上那不见得是权重最高的理由。







那些略微没那么简单的事





绝大多数人为了刷存在感，喜欢复杂的知识和结构，与此同时常常连最简单的道理都没有能力遵循——比如，都知道坚持的必要却从未坚持过，再比如，都知道循序渐进是必须的却总是想一蹴而就。



很多有用的道理，因简单而困难。



仔细观察一下就知道，那些把简单本身叠加起来而构成的没那么简单的东西，其实已经远远超出绝大多数人的理解、应用范围了。



速度是个非常简单的概念，加速度只不过是把速度这个简单的概念重复叠加了一遍而已。还记得有多少人在高中被它难倒吧？



利率其实是个更简单的概念，复利只不过是把利率这个简单的概念重复叠加了一遍，就够成了绝大多数人一辈子都已为自己已经理解却从未认真应用过的东西。显而易见地，他们拒绝承认身边少数“一年三百六十五天，每天进步一点点”的人跟原地踏步的自己有任何差别和距离。



二分法，有多难呢？没多难。可是，叠加使用就是需要学和练的了。






也许很多人听到 Keith Rabois 说这是 Peter Thiel 教他的思考方法，以为他在谦虚，但我更倾向于认为他是认真的，因为这样简单的手段，确实常常给我们很多极为有用的结论。





要选择什么样的事情做？（《高效能人士的七个习惯》）
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为什么要做一些不喜欢做的事情？（《


 


把时间当做朋友



 

》）
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提过 two by two matrix 之后没多久，Keith Rabois 又提到另外一个没那么简单的事情：
 
One important concept is pairing indicators.




... Which is, if you measure one thing and only one thing, the company tends not to optimize to that. And often at the expense of something that is important. Cost is example of payments and financial services is risk. It's really easy to give the risk team the objective and say, we want to lower our fraud rate. It sounds great. Until they start treating every user in this audience as a suspect because they want to lower the fraud rate. So they require each of you to call them up on the phone and give them more supplemental information and fax in things. Then you have the lowest fraud rate in the world, you also have the lowest level of customer satisfaction score.



所谓的“运营”，就是
 
打造一个引擎

 之后不断优化的过程。而所谓的优化，最关键的就是不断监控、调整各种指标。Rabois 的忠告是，“千万不要孤立地对待某个指标”。只看一个指标、只根据一个指标进行优化很简单，但这不行，得“没那么简单一点点”（或者说“稍微复杂一点点”）：要把相关的指标放在一起考虑…… 说起来轻巧做起来难，这个忠告的理解应用难度比“复利的理解应用”高太多了。



关于“千万不要孤立地对待某个指标”，今天（2015年5月6日）多了一个好例子。《钛媒体》今天登了一篇文章，“
 
一个曾以天涯为傲又离开的老员工讲述天涯16年

 ”：




... 第三次高潮：2010年10月5日极品女“小月月”事件由天涯发端。三周时间，其原帖点击量已超过4600万次，网友回复达到10万5千余条。另外，有关“小月月”的衍生品：贴吧、小组、论坛、插图应运而生。甚至，有网友成立了 “拜月一族”，“拜月神教”。“小月月”刷新了雷人记录，把奥利奥、香蕉皮等都给搞坏了。





为了生存，拉客谁都可以理解，但你不能跑到大街上去拉。然而，为了流量、为了眼球，类似的帖子却一再地被天涯作为主导内容在最显眼的地方进行推荐。确实，这样的帖子可以带来大量的眼球，但从另一个角度而言，宝马汽车会在你的平台上投放广告吗？周大福会吗？？奥利奥会吗？？？



错失了客户，机会就不等你了。



流量是个重要的指标，甚至可能确实是最重要的指标，但，如果不是
 
高质量的流量

 ，那是不是不仅无益甚至有害了呢？这真不是随便想想就行的事情，真的是不在意就会付出惨重代价的事情。








做一个有知觉的产品





第十四课里，Keith Rabois 提到应该“关注那些不正常的数据”时举了两个例子，一个是 Paypal 的，一个是 Linkedin 的。而第二个例子很好玩，更适合讲另外一个道理，
 
一定要做有知觉的产品

 ：



One insight I have had over my career is what you, you kind of want to look for the anomalies...



... I was at LinkedIn and I saw this stat that made no sense to me. The UI of the site was a little different then. 25% of all clicks, maybe 35% of all clicks from the homepage were people going to their own profile. And that didn't make any sense whatsoever. It was in the settings, you had to go to the margin and find a link. It was 25-35% of every click at scale, so this is just invalid stuff. And it made no sense whatsoever. I had never seen UI perform that way.



I went around for weeks trying to figure this out, then someone smart, actually it was Max Levchin, said something to me and I was like, he was like, it's vanity. I was like, ah ha! People are looking at themselves in the mirror. Thats a very good answer, because they weren't editing their profile. Nobody has something to edit everyday in their profile. But they were just looking at themselves in the mirror every day because it made them feel good. Then you could test that with, if I had more content would I look at myself in the mirror more often? It turns out, you did. If you had more endorsements would you look at yourself more in the mirror? You did. So we figured out what was underneath the utilitarian product, the product the team thought they were building was actually more emotional vanity.



我喜欢有知觉的产品——这是做
 
knewone

 时学会并养成的习惯。现在开发者可以利用各式各样的工具监控自己的产品每一处被点击、被查看的数据。



当我有机会与某个团队谈他们的产品时，我最喜欢看的就是他们分析数据的方式（要是连数据都不给看，那就不用谈了）——这是我做 DD 的最根本依据。



连我一个外行都很奇怪，怎么在今天还会有那么多团队在维护一个完全没有知觉的产品，他们连瞎子都不如，那产品完全是木头疙瘩。少数团队确实给自己的产品加上了一些监控指标，但粗糙得像单细胞动物。只有极少数极少数团队花很长时间，用很耐心的方式一点一点给自己的产品加上各种各样的知觉，然后再用很高级却又很简单的方式分析、处理、回应这些知觉，这样的产品才是有生命的。即便如此，还是不够，因为有了生命之后还要有
 
灵魂

 ，否则无法称雄称霸。



怎样才能为一个产品注入灵魂？Keith Rabois 其实在这节课里有回答的。他引用了 Bill Walsh 的一本书，
 
The Score Takes Care of Itself

 里的一段文字：



“Do you know how to tell if you’re doing the job? If you’re up at 3 AM every night talking into a tape recorder and writing notes on scraps of paper, have a knot in your stomach and a rash on your skin, are losing sleep and losing touch with your wife and kids, have no appetite or sense of humor, and feel that everything might turn out wrong, then you’re probably doing the job.”



一个产品经理，在为自己的产品加上各种各样的知觉之后，把那些知觉当作自己的神经末梢，用自己全部的时间精力去处理那些知觉，有灵魂的产品经理做出的产品就这样有了灵魂。这不是鬼话，是我见过的顶级产品经理最自然不过的行为习惯。








解决莫名其妙的问题的方法





B Horowitz 在第十五课里上来就说：



When you're making a critical decision, you have to understand how it's going to be interpreted from all points of view. Not just your point of view and not just the person you're talking to but the people who aren't in the room, everybody else. In other words, you have to be able, when making critical decisions, to see the decision through the eyes of the company as a whole. You have to add up every employee's view and then incorporate that into your own view. Otherwise your management decisions are going to have weird side effects and potentially dangerous consequences. It's a hard thing to do because at the point when you are making a decision, you're often under a great deal of pressure.



这确实是所有管理困境的最大根源：当你的系统复杂起来之后，“牵一发而动全身”。



讲一个我自己经历过的诡异经历：



某个团队招聘了一位算是有几分姿色的女生，试用期没到，就实在受不了其全无能力，只好开掉了。结果，没多久，团队里的一个重要成员离职了，怎么劝也劝不住。再后来没多久，听说离职的那位和被开除的女生登记结婚了……大家彻底目瞪口呆。



谁能想到呢？一个正常的决定竟然带来这么大的损失。



后来大家在总结经验教训的时候说，不管男女，一定要找能力强的那种。跟“丑人多做怪”一个道理，能力差的人一定有足够的动力从另外的方向上弥补自己的不足，这对他来讲肯定不是什么坏事，但对团队来说却可能是可怕的祸害。



很多真正做过管理的人对此都有同样的看法。
 
@左耳朵耗子

 也有这样的
 
见解

 ：



我现在越来越理解什么是“对牛谈琴”了。看到有些同学想推动工程师文化 ，我只能对他们说，不要去推动，应该去寻找，和聪明的人在一起就完了，因为你不需要去解决不存在的问题。



所以说，解决莫名其妙的问题的方法，就是从一开始就别让问题存在。很多人就是不明白这个道理。就好像经常有人问：“女朋友/老婆不讲理怎么办啊？” 啊哈！谁让你从一开始就不在意对方是不是一个能讲理的人来着呢？！



于是，又回来了，降低管理难度的方法，除了 Horrowitz 讲的那些东西之外，更根本的有两条：





	
只招最优秀的人


	
尽量保持小团队状态





只招最优秀的人，绝大多数团队做不到，但也没什么可抱怨的——因为最终成功的肯定不是绝大多数团队。创见要足够好，创始人要有足够的人格魅力和真实能力，项目要真的在风口上……这些都是前提。



而尽量保持小团队状态，同样很难，但要有信心，因为在这个时代里，已经有足够的例子证明小团队才更可能是有核爆能力的单元——想想 whatsapp，想想 instagram 罢。（当然，这必然被认为是极端的看法——不解释。）








穿过表象看本质





第十六课里，Emmett Shear 分享如何做好用户调查 (User Interview)，本质上来看，就是在说“如何做出一个用户真正需要的产品”，以用户反馈作为产品开发的驱动力。



某种意义上，这节课是 Paul 的一个观点（
 
精通你的用户

 ）的详细论述。



Shear 的观点和大多数成功的产品经理一样，第一步就是“最好做
 
自己就是用户的产品

 ”，因为这样从一开始就起码有一个真实用户。



由于“自己”只不过是一个人，所以肯定不够，于是要想尽一切办法跟更多的用户打交道，不仅要与更多的用户打交道，更关键的点在于“要跟更多的关键用户打交道”。



其实这并不是什么“高级技巧”：一切的思考质量都来自于思考者是否能够做到“穿过表象看到实质”。



Shear 举的例子是，在 Twitch 这个平台上，关键用户是那些直播者，那些自己玩游戏给别人看的人。这些用户相对于那些只看不玩的人对 Twitch 来说更重要。



而接下来，Shear 关于如何向用户提问的若干“技巧”，无非都是同样的思考模式。(比如不要采取“单刀直入式的提问”……)



解决问题、探寻问题，都绝不能仅仅流于表面。崔健的《像一把刀子》里面有这样一句歌词：



“这时我的心就像一把刀子，它要穿过你的喉咙去吻你的肺……”



解决问题的时候，我们就要用这样的态度，往往要穿过问题的喉咙去探它的肺才可以找到答案——像一把刀子。



我喜欢崔健的这个
 
类比

 。绝大多数人确实不是一把刀子，更不可能是一把锋利的刀子。只有少数人，好像有那火眼金睛，能够一下子抓住问题的本质，这是一种需要长期自我训练才能获得、才能打磨的能力。



说来说去，迂回和旁敲侧击，是做好用户调查的关键。






在这一点上，那些经常阅读心理学书籍的人可能更有体会——为了获得真实的、有价值的反馈，心理学家们费尽心机地设计各种问题。最近最好玩的一个例子是 Arthur Aron 的一篇
 
论文

 ，后来被
 
纽约时报报道

 ："
 
To Fall in Love With Anyone, Do This

 "。Arthur Arron 设计了36个问题，任何两个条件差不多的人（哪怕是陌生人），在认真共同回答完这些问题之后，最后再对视4分钟，就会彼此坠入爱河……仔细阅读那36个问题，再仔细揣摩这些问题的作用，你就会明白这些问题设计的多么精巧。



在下一节课里（第十七课），我们可以看到更多的“深入提问”的例子：



We ask a lot of questions. We just ask different ones. We don't ask them specific things about, do you want this or do you want that. We ask them: how do they behave? How do they live? A great example is the iPod. If you said to somebody, "If you could put a thousand songs in your pocket and take them anywhere," that's cool. Not, "Do you want a digital portable music player?"



而“重新定义”自己的行为，某种意义上也是一种“穿过表象看透实质”的例子（同样来自下一课）：



We think of ourselves as an experiences company.



以及：



Data is great, understanding is better.








所谓“痛点”





产品经理的一切目标就是“解决痛点”（当然，我个人更喜欢
 
David Heinemeier Hansson

 的措辞——the itch——非得挠挠才舒服痛快的痒处）：



...It comes down to a very simple question for us: "What is the user problem that we solve through this experiment?" Whether it's in hardware, software, data, platform, whatever it is, once we solve it, people can't live without it. They may have an absolutely burring need to solve this problem and they can't. Either they are looking for a solution or
 
you never thought you needed it but now you can't live without it.




真正好的产品，确实会提供一个很好的体验，而这种体验，过去没有，现在有了，一旦开始用了，就无法想象没有它怎么办……大的比如现在互联网上的搜索引擎、手机里的导航软件，小的比如我们已经在电脑上习以为常的“拷贝粘贴”——猜猜有多少 PC 用户换到 Mac 上之后发现没有“剪切”之后有多么烦躁？



最具欺骗性的部分在于，这样的功能、产品，一旦被实现之后，通常都看起来是那么简单，乃至于根本想象不出来当初实现它究竟有多难。或者说，在那之前为什么这么“必不可缺”的功能竟然长久没有被实现——因为要么
 
其它条件尚不成熟

 ，要么有很多在当时根本想象不到的原因。



很难。真的很难。Hosain Rahman 说：



In order for this vision to happen, you actually need to be great at almost everything.



也就是说，即便外部条件成熟的时候，能达成那个愿景的人也是极少数，因为到了那个瞬间，各方面都准备好了的人就是极少数——这根本不是“运气”，是积累。



We started on this journey really, really early. Right out of engineering school here, we were developing core technology.



所谓的“很早很早”是多早呢？Hosain Rahman 和 Alexandar Asseily 在斯坦福读书相识，1999 年创建了 Aliph，在硅谷广为人知的时候，已经是 2007 年 1 月份在 CES 上展示他们的 Jawbone 蓝牙耳机的时候了……（顺带说，我是 2013 年才知道他们，因为 Jawbone 的 UP 是 knewone.com 上卖的第一个商品……）



如何找到痛点？不考虑运气的话，那么答案就只有一个靠谱：积累——靠在那个领域里的长期沉淀与积累，知道什么是最重要的问题，知道什么是必要条件，知道自己需要哪些技能才能实现……



很早很早开始积累就可以了吗？也不见得，还有下一个条件：方向。



We think about where the world is going.



这几乎是这整套课程中始终贯穿的理念了。



从最初的 Sam 并未强调地说的：



Long-term thinking is rare everywhere.



到第十二课里，Aaron Levie 说的：



You can see this concept emerge, something that was impossible 5, 10 years ago is now very practical.



如果一个创业者没有积淀，就没有能力思考未来。那么他也就没有了方向，于是，积累也不见得最终真的有用。如果一个创业者不能对未来的五年甚至十年有成熟可靠的展望，那他的
 
创见

 不大可能有百倍甚至千倍的回报——也必然最终使投资者失望。



反过来，创业者在选择投资者的时候，常常也可以用同样的判断依据：去跟投资者聊未来，判断他的远见。没有远见的投资者的职业寿命更短——他们活不过一两个周期的——如果你是有远见的创业者，你知道
 
你应该回避这样的人

 。



如果说有远见的创业者是少数的话，那么有远见的投资者永远是极少数。但反过来正因如此，这些极少数有极强远见的投资者，相互之间的联系更为紧密（惺惺相惜更为普遍），也因此他们掌握的资源要多出无数倍（极端与集中永远是普适效应）。








专家的价值





第十七课里的第一部分，听着很无聊，一个律师啰里啰嗦地告诉你法律方面的事情必须听专家的。然后举了几个听着怎么都觉得其实“你不说我早晚也会知道的事实”来吓唬人：



... The bill right now is at five hundred thousand dollars for a conversion mistake.



结论就是，因为之前的律师混蛋，竟然没把公司注册在 Delaware，最终得多浪费几十万美元……



（莆田系的销售套路，其实全世界都在用的：病很重，能治，得花钱……）



话说回来，这就是获取信息的重要原则：
 
一定要从高质量的源获取信息。

 或者反过来说，为了能获得重要信息，平日里要想尽一切办法高度关注高质量信息源。YC的这套创业课，就是高质量信息源，于是，未曾预料到地，我们知道了在美国创业办公室的话，最好去 Delaware ——就这么简单。




Why Corporations Choose Delaware




很多所谓的专家，其实是“砖家”，整天胡说八道。又因为“欺世盗名”的收益率是很高的——毕竟分母几近于零——所以，你懂的。



"Expert" advices, tips, or strategies are completely irrelevant unless they're provided in the context of how they'll work for you and your goals. Unless said expert has a clear understanding of you, what you're trying to create, and whoelse is involved. Period. End of discussion.



这段话并不是第十七课里的内容，但却是平日里我们对专家们的普遍正确态度。



值得一提的，并且在这节课里也重点提到的是，绝大多数投资者并不是专家，他们甚至不是投资领域里的专家，更不用提创业领域了。



Few people actually give good advice.



更可怕的是，喜欢指手画脚的“砖家”常常是真诚的，他们真不知道自己的能力范围，而后通常是真心实意的——出发点仅仅来自于“自己真的已经把钱投资给你，所以我要帮你，这也是在帮我自己……”——选择投资者非常重要。



对货真价实的专家，我们是充满敬佩的，甚至应当敬畏——因为我们知道知识的获得、经验的提炼、智慧的总结都没有捷径，都只能靠一点一滴地积累。



对创业者来说，有两个领域必须依赖真正的专家，法务和财务。从这一点上看，YC 确实很牛，他们直接投资的公司里，
 
Clerky

 是帮助创业公司处理法务的，
 
ZenPayroll

 是帮助创业公司处理财务的——这是很完善的创业投资战略。



法务和财务，都是相对环境成熟的领域，是不是专家，只要看对方的历史纪录就好——相对来看还确实是比较容易判断的——战略咨询之类的就不那么容易判断。



找法务专家的方法很简单：直接去找。通过熟人并不会降低服务费用，也不会得到额外的服务——对法务工作人员来说，他们的时间是有限的，工作是没有办法规模化的（顶多尽量），所以，一切都很简单——前提只有一个，敬业就好。而公司内部的财务，最好是熟人或熟人介绍——因为信任是最重要的。



后面的内容里，还提到创始人最好签署一个叫“83(b) Election”的文件。中美法律不同，但有个了解也好：



83(b) Election Form



Many founders wish to make an 83(b) election in order to preserve possible future taxation benefits. A Section 83(b) election is an election to include in income the value of property which is subject to a substantial risk of forfeiture, such as a Company repurchase right in the purchase agreement, which repurchase right lapses over time as a founder provides services to the Company. Because the stock is subject to a substantial risk of forfeiture, the founder does not have to pay tax on his receipt of the stock until it vests. Often a founder may make a Section 83(b) election to pay tax on the value of the stock today because its value is lower than it is expected to be when it the repurchase right lapses, or because the founder paid full value for it at the time of purchase so the Section 83(b) election incurs no additional current tax. The making of the Section 83(b) election also starts the founder’s capital gains holding period. Access additional information about making the election.




http://www.orrick.com/Events-and-Publications/Documents/1955.pdf






http://www.gpo.gov/fdsys/pkg/CFR-2008-title26-vol2/xml/CFR-2008-title26-vol2-sec1-83-2.xml









如何正确地开除一个员工？





Carolynn Levy 给出了五条建议：





	
快，马上。


	
直说，别绕弯，别道歉，少废话；最好有第三方在场。


	
马上支付应该支付的费用。


	
切断一切数字系统的访问权限。


	
马上买回所有已经落实的期权。





第一条
 
在第二课里已经提到过

 。Levy 提到一个更有趣的说法：



"You're not a real founder until you've had to fire somebody."



不要肤浅地理解这句话。这不是说，为了显示你是老大，你必须开掉几个人。这是说，为了实现那个伟大的创见，最终你必须做很多艰难的事情——被开掉的可能是你的朋友……



第二条里的“最好有第三方在场”，这个建议特别重要，非常
 
违背直觉

 ，但也恰恰因此而格外重要。通常在没有人刻意提醒的情况下，你不会在解雇一个人的时候拉一个第三方在场。但仔细看看之后的三条建议，就知道这个在场的第三方多重要了——起码，此人会向团队里的其他成员传递一个信息：你是公平的——当然，前提是你确实是公平的。



第三条和第五条都是跟财务有关的决定。第三条不必说，第五条重要到必须马上实施——哪怕创始人必须借钱去干这事。让一个不再对公司有任何贡献、甚至可能有副作用的人继续持有公司股票是愚蠢的。



这节课里没有提到的，但却是非常重要的建议是：





	
做好心理准备，离开公司的人会成为你的竞争对手。





准确地讲，他们并非故意，理由也很简单：他们也不会干别的。



99%的情况下，要么他们出去做一个一模一样的公司，要么他们会被竞争对手所雇佣，开展同样的业务，然后不由自主地利用一切他们对你的公司的了解制定他们的“竞争策略”。虽然你有可能事先要求对方签署了“竟业同业条款”，我可以向你保证那没用，根本挡不住他们从业——他们就是不会干别的。



如果你确实是因为他们能力不够而开除了他们，那么他们可能更有动力向其他人证明你是错的。很少有人愿意承认是自己的问题——如果不是他们自己的问题，那么一定是你的问题，你是个坏蛋，你是个昏君，你不明就里，你没有职业道德……反正，他们更有可能也更有动力去说你的坏话——他们的动力来自于他们反正要证明自己是对的，好的，不是错的，不是差的。



反过来，这也就解释了为什么这个建议很重要：



雇人的时候，要小心那些对前老板各种抱怨的人。



这进一步解释了为什么很少有人有潜力成为真正的企业家——很多时候，大多数人会在一些“莫名其妙”的地方栽倒。我的前老板俞敏洪，就是一个反复被那些他开掉的人在公开场合羞辱的人，其惨烈程度外人根本无法想象。但他处理这些事情的方式，绝对是举重若轻，所以我们也经常慨叹，他作为企业家，若不成功，也太没天理了。








销售必须亲自来





总体上来看，YC 创业课上是不提倡做好产品之前就考虑营销的，甚至反复告诫，
 
营销是创业中最不重要的事情

 ……结果，在几乎最后一课（第二十课是总结）里，着重讲了销售。



这看起来稍微有点矛盾，但其实并没有。YC 的这套创业课程是强方法论课程，却与此同时又
 
不是“职业培训课程”

 ，“实际情况实际分析”是贯穿始终的原则。



做好产品，
 
把产品做到最好，最被需要，最被热爱

 ，是最本质、最强大的销售。
 
精通你的用户

 ，是最强大的销售工具。我从心底里认同这些基本的方法论。



以下是我在2007年10月8日写的
 
博客文章

 ：







销售的境界





by xiaolai on 2007/10/08 in 随便想想



大学毕业之后做的第一件事儿就是销售。销售是很神奇的一种工作——你不创造，但却可以获得价值。于是，很快沉迷于这个工作之中。拿着一样东西，管它是什么，就把它卖出去，换成真金白银，然后再买更多的东西去卖。有很多人跟你一样卖同样的东西，但你卖的比别人多，为什么？因为顾客信你的，不信别人的，或者是更信你的。三寸不烂之舌有的时候很重要，有的时候一点儿用都没有；随机应变或许可以增加更多的利润，也可能瞬间让你好不容易获取的信任消失殆尽。终于有一天，我明白，原来我之所以卖得比别人贵，还比别人多，是因为我在销售梦想。人买一样东西，往往是为了满足心愿。而人们所谓的某个心愿其实就是他所拥有的梦想的某一部分之体现。于是，我整天在揣摩每个人的梦想是什么，因为，如果你知道一个人的梦想是什么，你总是可以找到能够满足他的产品或者产品的某项功能。于是，我卖得更好，好到其他同行只能望我项背唏嘘汗颜之地步……



突然，从某一天开始，我不再因为我能卖得贵还卖得多而荣。我开始腻歪这件事儿：面对一个人，倾听他的每一个言词之间的隐含信息；判断他的每个可能的欲望；然后用各种手段告诉他，花钱买我的东西的理由；或者干脆让他自己想出花钱买我的东西的理由……我不喜欢，越来越不喜欢。因为，我突然发现，某种程度上，这就好像一个体格健壮的人去欺负一个身体瘦弱的人——只不过，我的“肌肉”是健壮的思维。尽管我可以安慰自己，我卖的东西本身确实是好的——这是事实，但是，我依然觉得自己的这个技能非常没劲，并且，只要我自己一不留神，就可能被自己滥用。与此同时，我的销售技能却无视我情愿与否飞速提高。最初我只是面对某个顾客进行销售，然后就是销售给一群人，再后是培训复制一批跟我一样能销售的人，他们再把东西卖给更多的人……



我退休了。（当然也是因为另外一个更重要的原因——父亲大病。）再后来，我去了一个民办机构做老师。六年，我不再因为我的销售能力收钱——起码不直接销售，不直接收钱。我的课针对的是英语考试，科目是阅读和作文，可是最终，还是发现我在销售一个梦想——听众想出国，听众想与众不同。我想只讲英语，只讲作文，可是听众不允许，他们会用低分惩罚我。可是，如果非要逼我销售梦想，谁能做得过我呢？我咬了咬牙，对自己说，好吧，满足你们。谁让我需要钱呢。不过还好，就像我刚刚说的，我不用直接收钱这件事儿多少可以使我心境平和一些。于是，我挣扎着做一件事情：主要卖知识，为了保障学生评价最高（其实是为了自保）适当卖些梦想。但是，“人人都会成功”这类的鬼话我坚决不讲，倒是“永不轻言放弃”在某些时候确实有道理……



我又退休了。可我也得做些什么。某一天，乔布斯在他的介绍iphone的一次讲演中一下子击中了我。他面对观众，左手从裤袋里拿出iphone，然后缓慢地把手臂伸直，把掌中的iphone展示给大家，一言不发。精美的设计，使观众掌声雷鸣。等掌声结束之后，乔布斯又做了一个动作，把手中的垂直方向的iphone转成水平方向；观众们看到的是iphone的靓丽屏幕上的画面自动旋转了90度——掌声雷鸣。乔布斯依然没有说话，等掌声平息之后，他的右手伸出两根手指，在iphone的屏上捏了一下，那画面竟然随着手指在屏幕上的滑动缩小了！——掌声雷鸣，哨声不断。他又把那两根手指展开，画面又展开了！——观众们已经彻底疯狂了，更长时间的雷鸣掌声……



好多年来我在想却不是很容易表述出来的东西，现在我可以一下子说清楚了。乔布斯是卓越的销售，于是他做的事情与其他的销售做的完全不同。大多数销售做的事情就是这个：买进来东西，然后再以更高一点的价格卖出去。当然，这之中有一些是优秀的销售，他们做的是比别人卖得多，卖得贵。卓越的销售与前其他销售不一样，这些卓越的销售不在“说服”他人上浪费任何时间，这些卓越的销售把时间精力花在去寻找甚至制造需求，真正的需求，然后做出一个谁都需要的谁都喜欢的产品或者服务；而后只需要做一件事情：展示。



Do your homework.



这是我在英文中读到的最有用的句子。道理全都是一样的。买股票前，do your homework，买入之后就可以不管了；写文章之前，do your homework，想清楚了之后，照写出来就完了；销售之前，do your homework，找到真正有用的产品或者服务，展示就可以了。





Tyler Bosmeny 的说法几乎是如出一辙：



They're doing everything they can to find out what this person needs and hopefully understand their problem even better than they do. That's what really great sales is.



然而，即便是你做出了一个很好的东西，也不是每个人都可以像乔布斯一样站在台上展示一下所有人就都跟着疯狂了。很可能你还是要退回原点，想尽一切办法去说服他人。



这活不好干。很多创业者的解决方案如出一辙：找个“销售专家”——这是最典型的“回避困难”（
 
见《把时间当作朋友》第三章

 ）——把最难的事情交给别人看，妄图让困难、困境自动消失，从来都是弱者一贯的选择。



第十九课里，Tyler Bosmeny 说，



What I've learned is that when it comes to "hiring the sales people," as a founder, the reality is that it's you.






对啊，你是创始人，你不干谁干？你不会谁会？必须你干，只能你干，没有其它选项，也没有任何借口。








举一反三是所有聪明人必备的能力





在第十九课里，Tyler Bosmeny 有一段话：



Prospecting is the process of figuring out who will even take your call. There's this guy at Everett Rogers who has created a technology life cycle adoption curve. He describes it as a bell curve where you have innovators who will try new things, early adopters, mid-stage adopters, late adopters, and laggers. One of the things that was really helpful for me in understanding sales at an early start up is he's quantified the tail of this bell curve. This part over here are innovators, those are your potential customers. It might seem discouraging that only 2.5 percent of companies are your potential customers or would even consider buying from a startup that has no users and no revenue, but I found the opposite. I found it extremely helpful to have this frame of mind because when only 2.5 percent of companies will even take your call or consider using your product, you realize what a numbers game this becomes. If you want to reach that 2.5 percent and you want to get some early sales, you're hopefully starting to realize you have to do a lot of calling. You have to talk to a lot of people.







举一反三

 的能力很重要。



《论语·述而》：“举一隅，不以三隅反，则不复也。”



训练自己这方面的能力，其实只需要不断问自己一句话就可以了：



那……这个道理还可运用在什么地方？



事实上，举一反三也是一种
 
类比能力

 。



大多数人是匮乏于这种能力的。在反复看创业课的整个过程中，我不断想起各种各样的小时候反复学过的成语典故：



刻舟求剑、学步邯郸、井底之蛙、东施效颦、叶公好龙、一叶障目、水滴石穿、画蛇添足……



哪个不是创业课里反复强调的东西呢？小时候学过，笑过，并不妨碍自己重蹈旧辙，更不妨碍自己重蹈旧辙而不自知。



与之前提到的概念“technology life cycle adoption curve”相关的是另外一个概念“
 
Hype Cycle

 ”:






学一个新的概念之后，不妨再反复问自己：



那……这个概念（道理）还可运用在什么地方呢？








写下来是好习惯





在最后一课，Sam 提到一件事情：



... we hear again and again from our founders they wish that they had done early: simply writing down how you do things and why you do things. These two things - the how and the why - are really important... It's one of the highest leverage things you can do that people don't.



这是我个人所经历过的失误。



我曾经以为：



很多事，只要耐心说一遍，所有人都能听懂。



我曾为此付出过惨重的代价——不用我具体举例（因为没办法点名），只需要想象一下你在半年之后才发现你的合伙人或者重要员工其实一直把你的意图理解成另外一个样子是怎样的困境……



打造一个好公司，远比打造一个好产品难许多倍——绝大多数人一生都不会有这个经历，因为之前的一步（打造好产品）他们都无法完成。



由计算机连接成的互联网事实上是无需管理的，为什么呢？因为尽管这些计算机的操作系统各不相同（即便是相同的操作系统，版本也可能不同），但这些计算机之间相互用相同的协议进行沟通（传输数据）。



可是，由人构成的组织，就相对特别不规范：各自的操作系统不同（观念）、版本号不同（经历），内存与存储不同（知识和经验），更要命的是每个人之间并无标准化的协议——输出（表达）有不同的方式、输入（听读）有不同的方式、处理（理解）也各自有不同的筛选机制（大多数人只能听到、看见自己想要的东西）…… 相互之间的沟通并未达成的时候，也不会像计算机那样提供明显的错误提示，比如其中一方完全不理解的时候（内存不够用）可能依然不懂装懂，或者完全处理不过来的时候（硬盘满了）依然为了面子死扛……



... if you write it down and put it up on a Wiki or whatever that every employee reads, you as the founder get to basically write the law.



Sam 使用的隐喻是“law”（法律），其实也可以用这个隐喻：“protocol”（协议）。



所以，从第一天开始，创始人就应该不断地把 why 和 how 写下来（我个人的经验是连 what 都应该写），放在一个所有人都可以随时看到的地方——现在的公司最容易使用的也许就是 wiki 系统。



It's one of the highest leverage things you can do that people don't.



显然这并不是绝大多数人都认同的事情。事实上，我在自己参与的每个团队里，都会遭遇不同程度的抵制——他们认为这东西没必要，甚至认为这是浪费时间的…… 这到后来都成了我判断团队是否有过成功经验的依据：那些做成过事的团队和创始人，都是“一听就明白这事儿非常非常重要！”



很多重要的道理和建议就是这样，虽然不可或缺，却因为看起来太简单了，乃至于平庸的人们一致认为那肯定不重要。



Sam 在后半段谈 HR 问题的时候，提到一个测试：



You know a classic test that I love to give is if I walk into a company beginning to struggle with these scaling issues, I'll ask the founders, "Like, if I walked around and pulled 10 random employees and asked them what the top three goals for the company are right now, would they all say the same thing?"



And 100 percent of the time the founder says, “Yes. Of course they would." Then I'll go do it and 100 percent of the time, no two employees even say the same three top three goals in order. The founders can never believe it.



是啊，这连那些已经被 YC 看上了的创始人们都觉得难以置信。








只用一句话就够吗？





第十九课里， YC 的合伙人 Michael Seibel 在讲解如何给投资人讲项目的时候，提到一个“Mom Test”:



If in one sentence you cannot tell your mom what you do, then rework the sentence.



这多少会让中国人想到白居易的“老妪都解”。事实上，所有的老妪都不是“无知”的，毕竟活得久，看的多，偶尔想想也可能成精……要不然也不会有老妪给李白讲“只要功夫深，铁杵磨成针”的道理。



只用一个简单的句子就说清楚一个复杂的故事，确实不是很容易的事情。



我最初注意到这是一个需要刻意训练的才能习得的本领，是在看各种电影杂志的时候。我发现那些影评高手，总是可以做到一句话就巧妙地讲完，更高的高手竟然可以做到同时并不剧透！而我们自己推荐朋友看一个电影的时候，总是这样开始：



哇，这部电影太棒了！



然后恨不得把整个电影全讲一遍……



另外一些人却可以在足够吸引人的情况下，一句话概括本质，却又尽量不剧透（当然，剧透烂片无罪）。





	
《剑雨》：恨不能把根留住。


	
《雷神1》：爸爸再爱我一次！《雷神2》：哥哥再爱我一次！


	
《阿甘正传》：命运无常（Life is like a box of chocolates）。


	
《太阳照常升起》：一个最可爱的人四处胡搞瞎搞，最后一枪把自己的儿子干掉，却也反正不知道咋回事儿。


	
《盗梦空间》：一个反“真爱不朽”的伪枪战片。





再后来我自己陆续写过几本书，最终明白，确实，“一句话就够写一本书”：



《把时间当作朋友》：因为事实上你根本无法管理时间，所以你就去管理自己罢。



可是在描述项目时（尤其是创新项目），我自己的经验是：





	
确实很难做到一句话说清楚。


	
更别提给大妈讲清楚了。





想象一下罢，我参与的一个创业项目是这样的：



它是一个“基于区块链技术进行版权鉴定与分发的去中心化服务”……



概念量如此集中的一句话，分明不是大妈可以听懂的，即便是
 
最聪明的家伙们

 ， 也需要花很多时间研究才可以罢。



Michael Seibel 强调到，要假定对方什么都不懂：



You have to assume I know nothing. Literally nothing about anything.



从我个人的观察来看，这反过来是倒是投资人的修养，要做到“先清空自己，全盘接纳，而后思考，最终提炼合理结论”，虽千万人，达成者凤毛麟角。谁都不是明镜台，早就染满了尘埃……



南隐是日本明治时代著名的禅师。有一天，一位大学教授特地来向南隐问禅，南隐先生以茶水招待。他将茶水倒入这个访客的杯中……杯子已经满了，可南隐先生却没有停下来的意思，还继续往茶杯里倒茶……这位教授眼睁睁地看着茶水不停地溢出杯外，直到再也不能沉默下去了，终于喊道：“已经满了，不要再倒了！”南隐先生这才开口，缓缓说道：“你的心就像这只杯子一样，里面装满了你自己的看法和主张，你不先把自己的杯子倒空，叫我如何对你说禅？”



这从另外一个角度解释了为什么
 
地理位置确实重要

 。在硅谷，即便一个投资人使劲了吃奶的力气“倒空自己的杯子”（Try very hard to be ignorant about anything），其实他已然知道很多很多事情：他知道什么是
 
去中心化

 ，他知道什么是
 
区块链技术

 ——也深知其深意，他知道
 
版权鉴定和分发

 的关键在什么地方……因为这是那个圈子里最近一段时间大家天天讨论的东西……在波士顿可能就没几个人在意这些概念，在中国黑龙江省海林市（随便用的一个地名，没有任何选择歧视，换成任何一个中国的二线城市都一样），那就是根本没有人在意。



我最近就在想如何一句话说清楚“
 
知笔墨

 ”：



知笔墨是一个用户公司，它为用户提供一个注重原创、注重系统的自出版平台，为用户的成长提供必要的养分。



虽然只用了一个句号，可它分明是三句话麽！只用一句话说清楚，我真做不到。即便是上面这个“伪单句”，我也很怀疑是否是他人一下子就能明白它的价值……








进入黑洞穿越奇点





小时候，我们课本里有叶公好龙的故事：



叶公子高好龙，钩以写龙，凿以写龙，屋室雕文以写龙。于是天龙闻而下之，窥头于牖，施尾于堂。叶公见之，弃而还走，失其魂魄，五色无主。是叶公非好龙也，好夫似龙而非龙者也。




——《新序·杂事五》



很多时候，创业者其实都是叶公而已。真的龙出现了，根本无法直面。他们对所谓的创业，有的只不过是各式各样的
 
不切实际的幻想

 ，却全无
 
脚踏实地的判断

 。



Sam 在最后一课的时候再次提起：



Very few founders think long term.



对应着他在第一节课里提到的：



Long-term thinking is rare.



其实，如果能成功的话，就算是10年，也是很短的时间——多少人穷尽一生也没做成任何事情。



近距离观察那些基于种种原因使得公司迅猛成长的创始人们，就会时常慨叹他们的巨大变化。成功其实就像一个黑洞，一切物体都会被它拉长……






恨你的人会更多（爱你的人却可能变少），友谊可能变成仇恨（仇恨却常常无法变成友谊），无论如何你都会成为平庸之徒的靶子……无论你做多好的事情，都会有人嗤之以鼻，甚至恨不能以狗血淋之。



几年前，有位1992年出生的高三学生来找我，做事做得不错，但没控制好成本，利润被花光了。于是，我投资了他一点点的钱——结果在其后他在大学的四年里，每年都赚一两百万……2015年他快要大学毕业了，企业估值也千万美元了。



第二年的时候，他的合伙人出走，回头就做了与他一模一样的事情——
 
这种人也不会干别的

 。随后发生的一切，全然是我提前提醒的：四处被揭露黑幕，谣言满天飞舞，经常被暗中寻衅滋事……



我的建议只有一条，三个字：



别理他。



三年后，我们聊起这些事情，他就慨叹，亏得完全没理那些事情，否则今天的一切就都全不存在了。而那次经历之后，更加明白“不受外界影响”有多重要。



但这很难。因为如若那条路的尽头果真是成功，那么其实就是将要进入黑洞甚至是将要穿过奇点。一切都不可想象。



创始人要尝试着培养自己的远见，而不是整天想着做几年把公司卖掉，然后做投资去！——这个想法还真的非常普遍。（最近国内的流行趋势是，创业失败怎么办？去投资公司做投资经理罢！）



培养远见也不容易，但有个很简单的起点，就是从一开始就知道：



迈出这一步之后，一切都将不同，且再也不可能回头了，回头不是岸。








如何避免出师未捷身先死





创业是一个漫长的过程——远比想象得漫长，只有走到尽头回头看的时候才觉得“光景一瞬间”。



整个创业课一直在警告想要创业的人，要有远见，对未来要深度思考。到了最后一节课，Sam 再次提到
 
burn out

 ...



The wrong answer is to stay in hero mode until you
 
burn out

 . Which is what most people do.



Take vacation. Another common thing that we see is founders will run their business for three or four years without ever taking more of a day of vacation. And that works for a year or two years or something like that. It really leads to a nasty
 
burn out

 .



创业团队最痛苦的阶段就是在做出东西之前，需要长期玩命工作，做出一个可能被验证为失败的产品。而后的每次 pivot，其实本质上都可能是从头再来。每天工作12个小时——比别人多出一倍，一旦失败，就等于浪费了两倍的时间……个中痛苦可想而知。



很多人、很多团队，其实都是这样“出师未捷身先死”的。



谁不希望自己能有一条这样的路走呢？






可事实上，这是不自然的，大自然是这样的：






而创业某种意义上是爬山、登顶，那就更可能是这样的：






天很冷，路很滑，看不到太阳……



很多的时候，心态很重要，而良好的心态常常来自于提前准备好的耐心。



有个比较好玩的例子：



医学院里的学生，在学习如何检视 X 光片的时候，一开始几乎无需“练习”正确率就可自然达到80%以上。



但这不够，作为职业医生，要做到95%以上，当然最好100%。于是，他们要每天看很多张，做很多甄别。



经过一段时间的练习之后，期中考试，学生们会痛苦地发现自己的正确率事实上降低了……甚至还不如之前完全没有练习过的时候——比如正确率可能是65%。



这是正常现象。
 
因为已习得的知识其实增加了甄别的难度

 ：有的看起来是问题，但实际上并不是问题；有的看起来不是问题，但实际上是严重问题……



再经过一段痛苦的挣扎，到了期末考试的时候，大家的正确率开始回升，直至专业水平。



而医学院里的老师，则常常拿这个过程当作教学工具，时常提醒学生们回顾当时的情形，以便对当前的困难有清楚的认识，也对未来的前景有更现实理智的判断。



有了预先准备好的耐心，就可能有比别人更好的心态。



创业也一样，走出去就回不来…… 那句玩笑话是怎么说的来着？前途是光明的，道路是曲折的。








可怕的归因错误





有个词很有趣，叫“C 轮死”——指创业项目在 C 轮的时候阵亡了，无论在此之前它看起来多好，多么受资本市场追逐。



2015年4月份最著名的“C 轮死”案例可能是匿名社交软件 Secret 的阵亡了。Secret 前后总计 3500 万美元的投资化为乌有。在此过程中，两位创始人前后套现 600 万美元，
 
财富杂志的评论

 是：



“These guys succeeded before they… you know, succeeded.”



仅仅几个月前，还有个朋友跟我讨论是否该接受一个 offer，在中国运营 Secret。当时我的意见是别去，没意思——虽然当时我们是讨论了足足两个小时，同时扯淡喝茶，但结论确实非常简单，就是“没意思”。我不看好一切“匿名社交”——它们可能火，不仅火一阵子，而且还会“总是存在”，但，实名社交的市场更大，不仅更大，还大很多很多；更为重要的是，实名社交才有商业机会。



“C 轮死”这个现象有趣的地方在于，它折射的是个普遍的逻辑错误：归因谬误（Attribution Fallacy）。



A 轮、B 轮的时候，公司业绩确实不错，这是有原因的，问题在于：真正的原因是什么呢？



像 Secret 这种应用，火的原因不是因为大家都爱这个产品，而是因为人群中就是有相当数量的人确实是阴暗的，只有他们才喜欢用这种东西。然后问题就来了，接下来呢？你“成功地”聚拢了一大批心里阴暗的人，然后呢？



国内也有另外一个例子：豆瓣。(举这种例子实在是需要“勇气”啊……)



豆瓣没死，但说实话也跟死了差不多。在我看来，豆瓣就是那种明显的“归因谬误”的受害者。



豆瓣一直以为自己是靠“小清新”赢得大市场的——这决定了它后面所有的决策。可实际上，根本不是如此，豆瓣上最火的地方是“小组”，
 
豆瓣上最火的小组都是重口味的。





“重”字读作“chóng”，意即：多重（chóng）重（zhòng）口味。（这是个玩笑哈）





千万不要误以为我在鄙视豆瓣。我真心羡慕一切做出这样大社区的人和公司。而豆瓣从另外一个角度来说，是一家值得尊重的公司，因为它在相当长一段时间里几乎是国内罕见的、甚至唯一的“原创创见”。



值得注意的是，归因谬误，常常不是逻辑问题，而是心理问题。






生活中常见的例子是，大多数女生对自己相貌平庸所以没人追求的解释（归因）是，“我才不是那种人呢！”——这句话后面的各种隐含意味能给自己多少心理安慰！



Wikipedia 上有两个页面值得深挖：





	

False Attribution



	

Fundamental Attribution Error











把自己当作创业公司






之前的笔记

 里，推荐过 Reid Hoffman 的一本书：
 

The Start-Up Of You


 ，当然非常值得看，有很多不一样的观点。



事实上，YC 这套课程里的很多原则，都可以投射在自己个人身上。



在《
 
像成功天使投资人一样寻找自己的雇员

 》里，我们这样总结牛人的特质：





	
有强烈好奇心


	
自学能力强


	
不断造新东西


	
属于Be-Better类型


	
有独立思考能力


	
方法论明晰


	
价值观坚定





那如若把自己当作创业公司的话，自己就是这家公司的唯一创始人以及合伙人，自己就应该是具备以上特质的人。



有个很有趣的点：
 
以上的素质并不涉及道德伦理

 。所以，有时候你看到一些坏人，也实际上具备这些素质，所以他们才能成为“成功的大坏蛋”。做人就是这样，无论好坏，都要极致，否则没劲，哪怕是做坏人，自古以来也是“窃钩者诛，窃国者侯”。



你要常常审视
 
自己的理想

 ——就是要有“
 
创见

 ”，那理想是不是具备可实现价值——当然不一定是商业价值，但商业价值也确实是最客观的衡量方式之一。它要足够伟大，它要足够现实。



把自己培养成
 
聪明

 的人，不仅要特立独行，还要
 
正确地特立独行

 。



对个体来说，最重要的指标只有一个：
 
成长

 。要
 
了解自己

 ，要想办法能够
 
正确地感知

 这个世界，自己要有
 
灵魂

 。可以不用低调，但要消磨自己
 
没必要的所谓自尊

 。




选择去做不能规模化的事情

 ——这个建议不稀奇，但牛人想的都一样，巴菲特的措辞是：



“只做没有捷径的事情。”



你要想自己能不能独占鳌头（国外叫“Unicorn”），
 
正确避免竞争

 的办法是“做到最好”。
 
你不仅要有一技之长，且那一技要相当地长

 ，比他人长出许多——直至他人都懒得跟你比的地步。要
 
学习技术，了解技术

 ，不要以为自己就像小说里的刘备那样，天天只会哭，身边就会自动有关羽、张飞、诸葛亮。




不断学习

 ，与聪明人为伍，不断地动手
 
做事做东西

 ，慎重
 
选择朋友

 ，
 
果断离开

 那些
 
没必要的所谓朋友

 。
 
笃信简单的道理

 ，
 
做稍微复杂一点的事儿

 。



去
 
该去的地方

 ，每天都要
 
花时间思考未来

 ，
 
做事要像自己的雇佣兵，想事儿要像自己的传教士

 。做事可以拼命，但不能累垮，
 
要悠着点

 。



学会
 
销售

 。锤炼自己的
 
沟通能力

 。不仅能够说服他人，还要仔细磨炼自己
 
听得懂建议的能力

 。 时时刻刻都要认真审视自己，如果
 
自己做的不好

 ，要第一个知道。



没有什么比
 
思考能力

 更重要。
 
清楚深入地思考

 ，会让你预防
 
莫名其妙

 的灾难。要常常
 
举一反三

 ，要常常
 
提炼自己的思想

 ——虽然这
 
很不容易

 。



要
 
养成书写的习惯

 ——善用文字，是人类区别于其它动物的最大特征。



所谓的执行力，其实本质上还是思考能力。想清楚想明白的人，自然而然就做对了——对他们
 
这事儿在那个节点上没有多难

 。执行力差，只不过是因为不知道应该干什么而已。




不要“跟着感觉走”

 ，所谓的成长，就是不断发现自己的直觉实际上是错误的过程。预先知道自己既然选择了快速成长，自己就是
 
活在黑洞里的人

 ，
 
跟别人不一样

 。永远不找
 
借口

 ，时刻
 
正确反思

 自己的成功和失败。



总之，
 
会不会飞没关系

 ，但最好
 
做一个不可或缺的人

 。
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Adora Cheung

* CEO & Co-Founder of Homejoy

* Master's in economics from the University
of Rochester

Homejoy
* A house cleaning startup founded in 2010
* YCS10

* With a year and a half, Homejoy offers its

services in 31 different cities in the U.S.,
Canada and U K.

* Over 1,000 cleaners as of early 2014
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