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第一篇 认识用户体验：从界面到商业价值

第1章 用户体验设计是什么

[image: 第1章插图]
小周的觉醒


设计师小周接了一个银行App改版项目。客户的要求只有一句话："更现代一点。"她花了三周交了三版界面，客户选了最干净的那版。上线后，转化率没有明显变化。



小周后来翻看三个月前的客服工单，才发现投诉集中在"转账后不知道到账没有"。



这个问题在改版中从未被提起。界面变现代了，用户最焦虑的那一刻却还留在原地。



很多人第一次听到"用户体验设计"，脑子里浮现的画面很具体：设计师坐在电脑前，打开 Figma，画出一套好看的界面。这个画面不是错，但它只反映了 UX 工作的一个局部——就好像只反映了"登机牌"的版式，却没有反映“旅客从订票到投诉处理的完整经历”。1



用户体验设计真正关心的是这一整段经历。用户能不能找到入口？看不看得懂？做不做得完？出错后能不能修正？等待时是否知道发生了什么？需要帮助时能不能得到帮助？完成之后是否放心？这些问题有的发生在界面上，有的发生在流程里，有的发生在文案、规则、系统反馈、客服政策，甚至组织协作之中。



如果只盯着那张"登机牌"，UX 很容易被误解成界面样式；把旅程拉长以后，问题就变成了：我们到底在设计哪一段经历，影响哪类行为，又凭什么判断它真的变好了。


核心问题


UX 设计的是用户为了完成目标而经历的一整套互动过程。它不是单个页面，也不是一次操作，是从用户产生意图开始到完成目标（或放弃）的全过程。



但"全过程"三个字还是太抽象。把它换成转账场景：你在手机银行里给朋友转账。你关心的不是按钮圆角是多少，而是：能不能快速找到转账入口；输入金额和收款人时会不会害怕填错；系统是否清楚提醒手续费、到账时间和风险；点下确认前，是否有机会复核；转账后，是否知道钱到哪里去了；万一转错，能不能找到处理方式。这些问题加起来，才是一次完整的转账体验。界面是其中一部分，但不是全部。一个按钮可以很漂亮，但如果用户不知道点了以后会发生什么，体验仍然是不安全的。



UX 与 UI、可用性、CX、服务设计这些概念彼此相关，但关注范围不同。如果混在一起，团队很容易把复杂体验问题简化成界面美化。下一章会逐一拆解这些概念，这里先给一个基础区分：UI 是用户看见和操作的那层——按钮、表单、颜色、排版，它决定用户能不能看清楚、读明白。UX 覆盖用户从开始到结束的完整过程。CX 看的是客户和公司的长期关系。服务设计关心前台触点和后台系统怎么衔接。



体验不是纯主观感受。任务成功率、完成时间、错误率、SUS（系统可用性量表）、CSAT（客户满意度）、客服联系率等指标，都可以帮助团队观察体验是否真的改善。但这些指标必须放在具体场景中解释。


UX的五个层面


从实践来看，UX 至少涉及五个层面。



可完成是底线。用户能不能走完这条路，哪怕走得磕磕绊绊。高效是下一步——用户是否需要过多步骤、等待、思考和求助。再往上，清楚——系统是否让用户知道自己在哪里、下一步做什么、出错后怎么办。然后是可信——用户是否愿意把时间、金钱、数据或决策交给这个系统。最后是可持续——用户是否愿意继续使用、再次使用，或在组织中推广使用。2



这几个层次不是严格递进的等级，更像是观察体验时的五个窗口。一个产品可能界面漂亮，却无法让用户放心；也可能功能强大，却让新手无法进入真实工作流。ISO 9241-210 将人本设计定义为贯穿交互系统生命周期的一组活动，强调理解使用情境、明确用户需求、产生设计方案并评估设计。 UX 不是一个交付物，而是一套从理解到验证的工作方式。


UX与相近概念的区别


UX 和 UI 最容易混淆。UI 是登机牌、值机屏幕、按钮、表单和提示语，它决定旅客看见什么、如何选择、如何操作。UX 则覆盖从订票、值机、安检、候机、登机、延误通知到行李领取的完整经历。登机牌设计得再精致，如果旅客在登机口等了很久却不知道航班是否延误、该去哪里问、行李怎么办，这次出行体验仍然会崩。



CX 的范围比 UX 更大。UX 往往聚焦某个产品或触点，CX 更关注客户从售前咨询、购买、使用、客服、续费到离开的全生命周期。



服务设计关注的是前台和后台怎么配合。比如用户在医院线上预约挂号，前台体验是页面和短信提醒，后台则包括号源规则、医生排班、分诊流程、现场叫号和客服处理。只改预约页面，不改后台流程，体验仍然断裂。



可用性是 UX 的核心基础，但不是 UX 的全部。ISO 9241-11 将可用性与有效性、效率、满意度和使用情境联系起来。 一个产品是否可用，不能脱离用户是谁、任务是什么、环境如何来判断。管理者觉得"这个页面挺清楚"和运维人员在凌晨三点故障处理时觉得"这个页面挺清楚"，标准完全不同。


方法框架


把 UX 放回一段完整旅程里，方法的作用会更清楚。值机是信息录入，安检是规则校验，候机是等待反馈，延误通知是异常提示，取行李是结果确认。只优化登机牌版式，无法解决旅客不知道航班是否延误的问题。3



理解 UX，可以先看一条报销线索怎样被拆开。员工说"报销页面太麻烦"，这只是入口；继续追问会发现，他真正想做的是在午休前提交差旅报销，使用情境是手机上资料不全，关键任务是确认发票、填写项目、提交审批。体验阻碍可能是发票类型看不懂、退回原因不清楚、草稿找不到。设计改进也就不再只是"重画页面"，而是调整字段解释、校验反馈、草稿保存和退回说明。验证时，团队要看退回率、完成时间、错误率和财务咨询是否变化。



提炼成一条链路：用户目标 → 使用情境 → 关键任务 → 体验阻碍 → 设计改进 → 验证指标。这条链路能帮团队避免很多空泛讨论。



第一步，把用户目标翻译成具体的行为描述。不要写"用户使用系统提交申请"，而要写"用户想在午休前把报销单提交出去，并确认不会因为发票问题被退回"。后一种表述会自然带出时间压力、材料确认、错误预防和反馈需求。



第二步，看用户在什么情境下完成任务。同样是"填写地址"，在电商 App 里可能发生在用户准备下单时；在外卖 App 里可能发生在用户很饿、赶时间、手机信号一般的时候；在政务网站里可能发生在用户手边有一堆材料、不确定某个字段怎么填的时候。情境不同，设计重点就完全不同。



第三步，找到关键任务。关键任务不是产品功能列表，而是用户必须完成的动作。以外卖 App 为例，关键任务不是"浏览商家页、使用优惠券、支付接口"，而是"选到想吃的东西、确认价格和配送时间、成功下单、知道骑手什么时候到"。



第四步，识别体验阻碍。阻碍可能来自很多地方：入口找不到、术语看不懂、步骤太长、反馈太晚、错误提示没用、规则不透明、用户不信任。设计师的价值不是立刻画新页面，而是判断阻碍到底在哪里。4



第五步，设计改进并验证。比如让几位管理员给新员工配置权限，观察他们是否选错角色、是否需要查文档、出错后能不能撤回、是否还要找 IT 支持。这样的验证比问团队"看起来是不是更好"更可靠。



UX 工作的输入通常来自用户反馈、访谈、观察、行为数据、客服工单、投诉、搜索日志、可用性测试和业务目标。输出不只有界面稿，还可能包括问题陈述、用户旅程、任务流、原型、文案、指标口径、测试报告和改进优先级。如果一个项目只有"高保真界面"，但没有说明解决什么问题、依据是什么、如何验证，那它只是界面交付，不是完整 UX 工作。


实际场景


场景 1：电商结账。 用户已经把商品放进购物车，购买意愿已经出现。此时如果用户放弃，不一定是"不想买"，也可能是结账流程让他不放心。比如用户在最后一步突然看到额外运费，支付失败后看不到清楚提示，必须注册账号才能购买。这些问题看起来都发生在界面上，但背后涉及价格呈现、账号策略、支付能力、错误反馈和信任设计。



场景 2：SaaS（软件即服务）新手上手。 注册成功只是起点。用户点开协作工具的注册链接，填完信息、收了验证码、进了主界面——然后呢？页面上五个入口、一个空白文档、一个教程链接。他不知道该先建项目还是先邀请人。创建第一份文档、邀请同事、完成协作编辑，这些才是他真正的价值动作。如果注册后面对空白页面不知道下一步做什么，那注册成功只是"到达候机楼"，还没有真正登上那趟能带他抵达目的地的航班。



场景 3：企业后台权限配置。 企业后台的体验常常不追求轻松愉快，而是追求清楚、稳定、准确和可追责。管理员给新员工配置权限时，如果角色命名模糊、权限差异不清、确认前没有复核、出错后不能撤回，就可能造成安全风险和大量 IT 支持工单。这类 UX 问题的价值，往往体现在错误率、完成时间、学习成本和支持成本上，而不是转化率。5



某SaaS产品上线三个月后，内部数据显示超过一半的新用户从未完成第一次配置。上线是观察真正开始的信号。


案例


研究员在单向玻璃后面记录："9:42，被试者进入结账页。9:43，选择地址，无迟疑。9:44，看到运费栏后鼠标停在页面中间，反复上下滚动。9:45，打开退换货政策页面，15秒后关闭。9:46，清空购物车。"



她不是不想买，她是不敢确定自己最后要付多少钱。很多体验问题跟视觉无关。用户在关键决策点缺少安全感——不确定运费多少、不知道怎么退换、不知道支付失败后钱会不会丢。


指标


如果 UX 是"用户能否顺利完成目标"，那么指标就应该沿着用户的任务路径来找。



以电商结账为例，团队不应该只看最终订单量。更有用的问题是：用户是否成功进入结账页？是否在填写地址时出错？是否在看到运费后退出？是否在支付失败后知道怎么处理？对应的指标可能包括任务成功率、漏斗流失率、错误率、完成时间、客服联系率和 CSAT——它们不是孤立名词，而是用户旅程上的"卡点探测器"。



再看企业后台。管理员为新员工配置系统权限时，"页面访问量"意义不大，真正该看的是：管理员是否选对角色？配置要花多久？是否需要查文档？是否经常配置错？错了以后能不能撤回？上线后是否减少了 IT 支持工单？



指标不能脱离场景。完成时间变短，通常意味着效率提升；但在高风险操作中，过快也可能意味着用户没有充分理解后果。客服联系率下降，可能说明自助流程变好了，也可能说明用户找不到客服入口。



最容易被误用的是 NPS（净推荐值）、SUS 和转化率。一个课程 App 推荐意愿很高，用户仍可能在作业提交表单里反复出错；一个企业系统 SUS 分数不错，某个权限配置任务仍可能失败率很高；一个电商页面转化率上涨，也可能来自促销、库存和流量变化。指标有价值，但要先问它照亮的是哪一段体验。



最常见的误区是"UX 就是让界面更好看"——好看当然重要，但好看只是体验的一部分。一个银行转账页面可以很精致，但如果用户不知道手续费、到账时间和撤回方式，体验仍然不可信。有团队把用户说什么就做什么当成真理——但用户说"我要一个搜索框"，背后真正的问题可能是分类混乱。



也有人觉得一次调研就能解决所有体验问题——但调研只能发现问题，不能自动产生好设计。还有人以为体验问题都是设计师的问题——但取消入口难找可能来自增长指标，退款说明复杂可能来自政策，后台权限难懂可能来自组织角色设计。也有团队拍着胸脯说"UX 做好了业务指标一定提升"——但转化率可能受价格影响，留存可能受产品价值影响，投诉可能受服务政策影响。



最要命的是一种隐性共识：上线就是完成。实际上产品上线只是体验验证的开始。真实用户、真实设备、真实压力和真实业务约束，会暴露设计评审中看不到的问题。



UX 设计的是一整套互动过程——从用户产生意图到完成或放弃。UI 是用户看见和操作的那一层。UX 覆盖的是整条路，UI 是路上的标识和入口。验证 UX 的标准是任务是否顺利完成。



ISO 9241-210:2019 对建立人本设计活动的完整认识非常有帮助，可以放在手边，在每次定义问题时翻一翻。






	ISO 9241-11、Measuring the User Experience、UXPA SUS。🔗 https://www.elsevier.com/books/measuring-the-user-experience/albert/978-0-12-818192-8 ↩


	ISO 9241-210:2019。🔗 https://www.iso.org/standard/77520.html ↩


	ISO 9241-11:2018。🔗 https://www.iso.org/standard/63500.html ↩


	Baymard 结账体验研究。详见第28章。 🔗 https://baymard.com/research ↩


	GitLab SUS。详见第22章。 🔗 https://handbook.gitlab.com/handbook/product/ux/performance-indicators/system-usability-scale/ ↩




第2章 UX、UI、CX 与相近概念的区别
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团队最高的成本，不是工具订阅费，而是每个人嘴里说的是同一个词，心里指的是完全不同的东西。



一个常见场景：产品经理说"我们要提升用户体验"，UI 设计师听完打开 Figma 改按钮圆角和间距。UX 设计师说"我先做一轮用户访谈"。服务设计师说"那我先画一张旅程地图"。客服负责人说"我把投诉报表整理一下"。四个人都动起来了，做的东西合不到一起。三个月后复盘，每人都觉得自己做了该做的事，但用户反馈的同一个问题——"预约后不知道下一步怎么办"——没有变好。1



这就是概念混用的代价。各说各话、互相推诿、重复劳动，最后变成组织成本。不是谁做错了什么，是团队没有建立一套共享的判断语言。


概念区分


在进入角色之前，先把七个概念说清楚。不需要背定义，只需要理解每个概念的作用范围。



UX（用户体验） 设计的是用户为了完成目标而经历的一整套互动过程。包括用户操作前的预判、操作中的反馈、操作后的结果和情绪。它不是"这个页面好不好看"，而是"用户能不能走完这段路，走得顺不顺，出错了有没有人管"。



UI（用户界面） 是用户看见和操作的那层界面——按钮、表单、图标、颜色、排版、控件状态。UI 决定用户能否看清楚、读明白、找到下一步。但 UI 不决定"用户为什么来"、"下一步合不合理"、"点错了怎么办"。



CX（客户体验） 范围更大。它不是只看某个产品好不好用，而是看客户从知道这个品牌、比较方案、购买、使用、求助、续费、投诉到离开的整段关系。一个 App 很好用，但客服态度差、退费规则苛刻，客户体验仍然糟糕。



服务设计 关心的是"用户看见的前台"和"用户看不见的后台"怎么串起来。用户在 App 上预约了医生，到了医院发现系统里没有记录——这就是前台和后台断开了。服务设计师的任务就是让这段衔接不靠运气。



产品设计 关心的是做什么、为谁做、做到什么程度、如何与业务目标对齐。它不只看体验，还要看技术可行性和商业模式能不能转起来。



HCI（人机交互） 是 UX 的地基。它研究人如何与计算系统互动——认知负荷、输入方式、交互范式、人机信任。HCI 是学术研究的土壤，UX 则是面向真实产品的施工方式。



用户研究 是 UX 的证据来源。它不等同于"问用户想要什么"，而是用定性和定量方法理解用户的行为、需求、情境和问题。没有研究，设计就是揣测。


导读


让六个人各自回答"我为谁设计"，第一反应可能完全不同：



UI 设计师关注用户的眼睛和手指操作。


UX 设计师关注用户的任务和情绪。


CX 负责人关注客户与公司的长期关系。


服务设计师关注前台触点与后台系统的衔接。


产品经理关注用户价值、业务目标和实现成本的三角取舍。


用户研究员关注让团队不靠猜测做决策。



没有谁比谁高级。它们是分工，不是等级。项目出问题时，往往不是因为某个角色不够努力，而是因为需要 UX 解决的问题被扔给了 UI，需要服务设计解决的问题被当成了界面优化。


方法框架


换个角度：如果不做这件事，项目会出什么问题？



UI 不到位时，用户看不清楚入口、按钮状态不一致、控件不可操作。



UX 不到位时，用户任务走不通、频繁卡住、重要功能没人用、每一步都在担心出错。



CX 不到位时，用户在每个触点都觉得自己在和一家"说法不一致的公司"打交道。



服务设计不到位时，前台承诺的服务后台做不到，用户在 App 上看到的和在现场经历的是两个系统。



产品设计不到位时，团队做了一堆功能没人用，资源全浪费在"我觉得用户需要"的猜测上。



用户研究不到位时，团队每次开会都在"我听说用户想要这个"和"我觉得用户不会这样"之间争论，谁也说服不了谁。



这套反向定义的好处是，团队不用吵"这个岗位的边界在哪里"，直接问"如果这个问题没人处理，谁会受影响"。风险承担者就是天然的职责边界。



顺着这个思路，对比第 1 章的机场比喻：UI 是登机牌是否清楚易读，UX 是旅客能不能从值机顺利走到登机口，CX 是旅客和航空公司的每次接触是否一致，服务设计是值机系统、安检流程、行李系统、登机口调度和延误通知之间有没有串起来。登机牌再漂亮，旅客在三号登机口等了两个小时却没有延误通知——整个体验还是崩了。


实际场景


一个真实问题能把这些概念一次性拉开。企业采购系统的供应商准入申请。采购员要填一堆资料，上传文件，等待审批。



UI 设计师看到的问题是：页面排版乱了，按钮颜色不一致，下拉菜单太长。改完视觉，页面确实好看了。



但用户仍然反复提交失败——因为不知道选哪种供应商类型，不知道上传文件的命名规则，被驳回后只看到"资料不完整"的提示，审批人和采购员看到的状态不一致。



这时才轮到 UX 设计师：用户任务到底是什么？上传前的理解有没有断点？驳回后的反馈够不够？客服让用户问业务部门，业务部门又让用户回去看系统——这不是界面问题，这是服务流程问题，需要服务设计师把 App、客服、审批系统和业务规则串起来。如果团队还想知道"被驳回的用户是第一周最多还是全程平均"，需要用户研究员去挖行为数据。


案例


在线医疗平台"预约后取消率高"。四个人坐在会议室里，说的是一件事，但每个人描述的方式完全不同。



产品经理先说："预约规则有问题。用户选了时段但系统不锁号，到现场发现号源被占了，当然取消。"



UI 设计师跟着说："预约页面的信息层级确实混乱。医生简介太短，费用说明藏在二级页面，用户不确定要不要选这个医生，就关了。"



服务设计师接话："问题不只是页面。短信提醒的内容和现场签到系统对不上。用户收到短信说'请到三楼分诊台'，到了现场说'你这个预约不在我们这个院区'。用户不取消才怪。"



客户成功经理最后开口，语气已经带着疲惫："客服接到的投诉里最多的是'取消后不知道退不退款'和'取消了但系统还显示已预约'。用户不是不想预约，是不敢再约了。"



四个人说的都对。但没有一个人说全。取消率高不是一个单一问题，它是预约规则、界面信息、前后台服务一致性和事后反馈四个问题的集合。如果团队只让一个人去改，他一定会漏掉另外三块。


从概念到衡量


区分概念不只为了理清话语，还为了选对衡量方式。



问题落在界面层时，看界面一致性、可访问性通过率、控件状态完整性和视觉层级。一个按钮颜色不一致——不是战略问题，是设计系统和 UI 规范问题。



问题落在用户体验层时，看任务成功率、错误率、完成时间、首次成功率和 SUS（系统可用性量表）。 用户能不能完成转账、能不能提交报销、能不能找到订单状态——这些更靠近 UX。



问题落在客户关系层时，看 NPS（推荐意愿）、CSAT（满意度）、CES（费力程度）、投诉率、留存和复购。但这些离具体界面远，归因也更复杂。



问题落在服务交付层时，看一次解决率、跨部门转交流畅度、等待时间和工单重复率。



问题落在产品决策层时，看激活率、功能采用率和业务目标达成。



需要研究判断的问题，不看"做了几次访谈"，看研究问题是否清楚、样本是否匹配、结论是否有证据支撑。



指标像不同焦距的镜头。NPS 下降时，你要继续看投诉内容、任务测试和客服工单，才知道是预约页、费用规则、短信提醒还是现场签到处出了问题。



话说回来，概念清楚不是为了让组织架构更完整，而是为了让问题能被对应的角色接住。UI、UX、CX、服务设计、产品设计和用户研究之所以要分清，不是因为它们天生应该被切碎，而是因为每个层面的问题需要不同的视角、证据和解决方式。团队协作的关键不是"这归谁管"，而是"这个问题需要哪些视角"。



ISO 9241-210 对人本设计活动和概念分工的说明值得反复对照。






	ISO 9241-110:2020、NN/g 方法资料。不同概念对应不同衡量方式——UI 看可访问性和一致性，UX 看任务成功率。CX 看 NPS/CES，服务设计看一次解决率。 🔗 https://www.iso.org/standard/75258.html ↩




第3章 UX 的商业价值与 ROI
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导读


陈方，32 岁，在一家电商公司做 UX 设计师。她接到通知，下周要向 CFO 汇报"用户体验优化 Q3 规划"。这是她第一次参加预算评审会。她做足了准备：用户旅程图、可用性测试报告、竞品对比、痛点排序——能想到的都做了。1



会议开始十分钟，CFO 合上她的报告，问了一个她没想到的问题："这个优化能带来多少收入？"



陈方回答："用户反馈结账流程费用不透明，很多人到支付前放弃。改进后用户会更信任我们，完成购买的比例可能会提高。"



CFO 没有点头。他继续问："信任提高一单位是多少收入？你怎么证明放弃是因为费用不透明，不是因为价格太高？"



陈方的回答开始变了："我们有可用性测试数据，用户在第三步看到运费后的放弃率明显升高。同期客服工单里也有不少关于运费到最后才显示的投诉。"



CFO 听了，又问了一个更难的问题："这些都是成本。我理解少流失一笔订单就是多一笔收入。但你们改完以后，需要开发和测试资源，可能还会影响其他项目的排期。你假设的收益减去这些投入之后，还剩多少？"



陈方沉默了 15 秒。



她说："我算不出信任值多少钱。但我能告诉你，如果我们不改，用户会在每一步都觉得自己被设计了。"



这是陈方在预算会上的三次退化。第一次讲用户价值，第二次退到证据链，第三次承认她无法给信任定价。她缺的不是努力，而是一套把体验语言翻译成业务逻辑的方法。


UX价值的翻译难题


陈方的问题不是个例。UX 团队向管理层讲价值时，最容易走向两个极端。一个极端是讲得很虚：体验很重要、用户很重要、设计能创造价值——话都对，但管理者听完不知道投多少钱、看什么结果。另一个极端是讲得太满：只要优化体验就能提升转化率几个百分点——这种承诺很吸引人，但很少经得起追问。



"少损失多少订单"——这个问题需要回答的不是一个数字，而是一条能被验证的链路：体验问题被识别并改善，用户行为发生变化，业务指标出现变化，最后才可能体现为收入、成本或风险的变化。中间每一步都要说清楚，不能从"按钮改了颜色"直接跳到"公司赚钱了"。



UX的商业价值，是体验改进通过用户行为传导到业务指标的整个过程。在陈方的电商平台：用户结账时看到运费到最后一步才出现，关掉了页面。支付前流失上升。客服咨询增加。复购信任下降。体验问题从那一刻开始，就不再只是"感受"——它进入了转化率、客单价和客户留存。



UX ROI 把体验相关投入带来的回报放进同一个框架。收益不只包括新增收入，也包括成本节省、风险降低和机会价值。


三种证据边界


三种价值的可信度不同。



最可靠的是可证明的价值——基于实验数据、A/B 测试、控制变量的前后对比。比如同一结账流程做 A/B 测试，新方案降低了某一步的错误率。这是最实的价值，团队可以直接引用。



其次是可估算的价值——有合理的指标链，但不能排除所有外部变量。比如改版后客服咨询下降，同时工单内容也显示原来的问题少了，可以支持"体验改进可能降低了支持成本"，但要说明同期有没有政策或活动变化。



最难量化的是信任、安全感、品牌可靠性、合规风险、组织学习等价值。它们真实存在，但不能硬算成精准 ROI。缺了信任，短期指标可能好看，但长期关系会散架。


指标与ROI的区别


ROI、KPI 和 UX 指标不是一回事。ROI 关心投入和回报。KPI 是团队选择的关键绩效指标。UX 指标关注用户能不能完成任务、完成得是否顺利、是否出错。一个指标可以进入 KPI，也可以参与 ROI 估算，但它本身不等于 ROI。任务成功率提高说明用户更容易完成任务，但这条任务必须与购买、续费、客服成本有关才可能连接商业价值。



转化率不是 UX 的专属成绩单。一个页面转化率提高，可能因为设计更清楚，也可能因为促销更强。反过来，取消订阅页面转化率下降不一定坏事——如果原来靠隐藏取消入口留住用户，改成透明取消后短期挽留率下降，长期投诉和信任风险降低，这是更健康的商业判断。



商业价值与伦理边界不能分开。有些设计能让短期指标变好，却损害用户权益——隐藏费用、默认勾选、误导按钮。讨论 UX 商业价值时，不能把"用户完成企业想要的动作"当作唯一目标。可持续的价值，是让用户在理解、自由选择和可恢复的情况下完成自己的目标。


UX商业价值链六步法


团队最常犯的错是跳步——从"我们要提升收入"直接跳到"我们要改版"。中间缺了六个关键动作。



第一步，定义体验问题。不要急着说"我们要优化页面"。以外卖 App 为例，如果订单量下降，原因可能完全不同。用户进入商家页后没有选餐，可能菜单结构混乱。用户看到配送费后退出，可能费用出现得太晚。用户支付失败后放弃，可能错误提示没有说明下一步。体验问题定义得越具体，后面的指标和方案才越可能有效。



第二步，找到用户行为指标。假设很多用户在选择规格时离开。这时"订单总量"太远，"页面浏览量"也太粗。你需要看的是：进入规格弹层的人有多少真正完成选择；是否频繁展开又关闭；是否因为选错规格而取消订单。任务成功率、错误率、漏斗流失率这些词才变得有意义。2



第三步，连接业务指标。规格选择失败可能影响下单转化。费用展示不清可能影响支付前流失。支付失败提示不清可能影响收入，也可能增加客服成本。这种连接能帮团队避免两个错误——只谈用户感受不谈业务影响，或只谈业务结果却不知道体验在哪里起作用。



第四步，判断归因强度。看到业务指标变化后，先问几个问题：有没有上线前基线？有没有 A/B 测试？同一时期有没有促销、价格调整、流量变化？如果答案完整，归因就强。如果只有上线后转化率提高但同期还做了大促，只能说"体验改进可能参与了结果"。



第五步，估算收益和成本。收益包括新增收入、成本节省、风险降低和机会价值。投入不能只算设计师时间——还包括研究、数据分析、开发、测试、上线、运营沟通、培训和机会成本。



第六步，写清不确定性。向 CFO 汇报时，更成熟的说法不是"我们保证提升 30%"，而是：如果数据证明第三步费用展示不清导致用户放弃，那么优化费用展示可能降低该步骤流失。上线后观察支付前流失率、客服咨询和投诉内容。由于价格、促销也会影响转化，收入变化只能在实验条件下更强归因。



这段话可以追问、可以验证。比一句"我们会提升 ROI"更有价值。


实际场景


电商结账。发现支付前流失偏高。拆成用户动作：确认商品、填写地址、查看费用、选择支付方式、提交订单。沿着动作找证据：用户在哪一步停住？费用是不是出现得太晚？支付失败后是否重试？改进方向就不只是换按钮颜色，而是费用透明度和错误恢复。



SaaS 新用户激活。注册人数不少，但第二天不再回来。真正激活不是创建账号，而是创建第一个项目、邀请同事、完成第一条任务流转。看 Time to Value（价值实现时间）、激活率、关键功能采用率。



企业后台提效。财务处理报销单。一个字段不清造成大量退回，一个状态不透明造成反复催问。价值来自效率、错误率和支持成本。这些指标比"页面是否更漂亮"更能说明投入是否值得。



客服自助。把客服入口藏起来，联系率下降，但问题变成了投诉和差评。真正优化的自助是让用户更容易找到答案，并在系统无法解决时顺利转人工。


三层指标


把指标分成三层。最底层是体验指标——任务成功率、错误率、完成时间、满意度、客服联系率。它们回答"用户能不能完成、是否顺利"。



中间层是产品指标——激活率、采用率、留存率、漏斗流失率、Time to Value。它们回答"用户是否把产品纳入真实任务"。



最上层是业务指标——收入、续费率、NRR（净收入留存率）、客服成本、投诉率。它们回答"这些行为变化是否影响业务结果"。



三层指标都重要。但离 UX 越远，归因越复杂。从"按钮改颜色"直接跳到"收入增长"，中间缺少行为指标，可信度很弱。



有人以为只要改善 UX 收入一定增长——但增长要拆成更近的行为指标，再判断变化是否可能影响业务。有人只看转化率——但投诉率、客服成本、取消成功率和长期留存要一起看。有人把 NPS 当成万能指标——但 NPS 只是关系指标之一，必须结合任务指标和研究。



还有人把厂商 ROI 报告当成普适结论——但那些报告只能作为案例或估算方法参考。也有团队只计算收益不计算投入——投入、收益、成本节省和时间范围要同时记录。最容易被忽略的是风险价值——把风险指标纳入 UX 商业价值，不只盯着收入。



陈方的问题不是她一个人的。每个 UX 设计师在某个阶段都会被"这能带来多少收入"问住。她不缺设计能力，缺的是把体验语言翻译成业务逻辑的方法。UX 商业价值的核心不是算出一个精确的 ROI 数字，而是建立一条能被追踪、被讨论、被验证的证据链。



Tom Tullis 与 Bill Albert 的 Measuring the User Experience 对建立从任务指标到业务价值的衡量思维非常有帮助。






	ISO 9241-210、NN/g。UX 价值需要通过用户行为和业务指标建立证据链——体验问题被改善后，用户行为变化再传导到业务指标，不能跳过中间步骤。 🔗 https://www.iso.org/standard/77520.html ↩


	参考 Forrester TEI 方法论，改编。ROI 估算应包含投入、收益、周期和归因边界。 🔗 https://www.forrester.com/report/The-Total-Economic-Impact-Methodology-A-Foundational-Framework-For-Investment-Decisions/RES42030 ↩




第4章 用户中心设计、人本设计与设计伦理

[image: 第4章插图]
导读


一个德国电商团队做了一次改动。他们不想让用户轻易取消订阅，于是把取消按钮从红色改成灰色，移到页面底部。三个月后，取消率下降 37%。



团队在复盘会上讨论这个结果。有人说："这是用户体验的胜利——用户留下来了。"有人说："这是操控——用户不是不想走，是找不到出口。"



你更站在哪一边？



这不是一道有标准答案的道德考试题。但如果你在做产品，每天都会面对同一类选择：一个设计让指标变好，同时让用户更难退出。这算好的设计，还是值得警惕的设计？



先看五个真实场景。每个场景后面跟一个问题。没有标准答案表——你自己划那道线。



场景一： 用户注册时，营销授权默认是勾选状态。用户如果没注意，就自动授权了。


判断问题：这算合理预设还是操控式设计？依据是什么？



场景二： 用户想取消会员，页面说"您确认取消吗？"，同时把"确认取消"按钮做成灰色小字，把"再想想"按钮做成醒目的品牌色大按钮。1


判断问题：用户确实可以取消，但设计是否在引导特定选择？



场景三： 金融产品把年化收益写在最醒目的位置，把"本金可能亏损"放在页面底部的灰色小字里，折叠在一个"风险提示"链接后面。


判断问题：信息是否充分展示？用户是否在不了解风险的情况下做了决策？



场景四： 一款日历 App 在用户邀请同事时，擅自发送了带产品推广链接的邀请函，收件人收到后以为是同事手写的邀请。


判断问题：这算聪明的增长还是欺骗？



场景五： AI 客服说"我帮您查到了退款状态，预计三个工作日到账"，但用户后来发现这个回复是 AI 编的，系统根本没有退款记录。


判断问题：如果 AI 说的和事实不一致，设计团队有没有责任？



你可以在心里给每个场景划一条线。不需要跟任何人统一答案。每个设计决策背后都有一道伦理判断。


用户中心设计的边界


"以用户为中心"是 UX 领域最常见也最容易被误解的一句话。有人理解成"用户说什么就做什么"——用户想要更多功能就加功能，用户不想填信息就把所有验证取消。这是把用户中心理解成用户投票。有人理解成"只要对用户好就不考虑业务"——但产品需要商业模式，服务需要运营成本。一个无法持续的服务最后也无法服务用户。



用户中心设计不是用户投票。人本设计也不等于"让所有人都满意"。第 2 章讨论过的概念边界框架在这里同样适用——只是这里的判断变量多了一个维度：伦理。



用户中心设计（UCD） 围绕目标用户、任务和使用情境进行设计。它先理解用户，再定义问题、方案和验证。但 UCD 不等于用户说什么就做什么。用户说"我想要一键报销"，真正问题可能是报销规则看不懂、票据上传麻烦、审批进度不透明。团队只做一个"一键"按钮却不处理规则，用户仍然办不成事。



人本设计（HCD） 比 UCD 更进一步。UCD 常问"目标用户如何完成任务"，HCD 还会继续问：这个设计是否尊重人的选择？是否排除了某些能力不同的人？是否利用了用户的信息不对称？是否把系统错误推给用户承担？



设计伦理 是在设计过程中对用户权益、组织责任、社会影响和潜在伤害的判断。它不是让设计师变成法务，也不是要求每个项目进行宏大哲学讨论。2多数时候，它只是提醒团队在关键节点多问一句：这个选择是在帮用户还是在利用用户？



暗黑模式 指诱导、误导或阻碍用户做出符合自身利益选择的界面或流程设计——隐藏费用、困难取消、误导按钮、伪装广告、预勾选授权。FTC 的报告中已经系统归纳了这些模式。 暗黑模式最危险的地方在于，它有时确实能让短期指标变好。取消入口更难找，取消率下降。默认勾选授权，授权率上升。但这些"好指标"建立在用户不知情、不情愿或难以退出的基础上。


保护性摩擦与无意义摩擦


保护性摩擦和无意义摩擦需要区分。



保护性摩擦是必要的——一个确认弹窗不是增加麻烦，是防止误操作。金融产品在高风险交易前要求确认本金风险，不是阻碍用户，是保护用户。



无意义摩擦才是真正的敌人。报销系统让用户反复上传同一张发票，投资 App 在每次登录时都要求输入短信验证码而不管用户是否在可信设备上——这些只是在消耗用户耐心，不提供任何保护。



区分方法：去掉这个步骤后，用户会更容易完成目标，还是更容易出错受伤？如果答案是后者，它就是保护性摩擦，应该保留。



设计伦理不等于合规。合规是最低要求，伦理常常比合规更早出现。一个设计暂时没有违法，但仍然可能不负责任——极小字号展示条款，复杂语言描述费用，多个挽留页面拖延取消，模糊文案诱导授权。反过来，设计师也不能把伦理问题全部扔给法务：法务判断条款是否合规，设计团队判断用户是否真的看得懂、能选择、能退出。


伦理检查清单


不需要每个项目都做伦理审查委员会级别的评估。五个问题够用。



用户是否清楚自己正在做什么？ 不是"法律上知情"就够了，而是作为一个普通人在正常浏览速度下能不能意识到。注册页的预勾选授权、结账页的费用拆到不同位置、弹窗里的双重否定表述——用户花三秒扫过去能理解吗？



用户是否还有真实的选择权？ 能选"是"也应该能选"否"，而且选"否"不难。取消入口数量不能少于开通入口，退出流程的步骤不能比进入流程多。如果你发现"确认取消"被做成了灰色小字，而"再想想"是醒目大按钮——你已经做出了选择设计。



用户退出和进入是否一样顺畅？ 开通会员花了三步，取消会员就要三步以内。如果取消必须打电话、找客服、填表单、等审核——你不是在设计取消流程，是在设计路障。



谁承担了系统错误的风险？ AI 说了错误信息、后台数据没同步、支付接口返回了无法解释的错误——这些后果是落到用户头上，还是团队提前设计了兜底？如果用户在支付失败后不知道钱扣没扣、订单还在不在，风险就转嫁给了用户。3



这个设计的长期后果是否被讨论过？ 不是讨论"下季度指标"，而是讨论"三年后用户会不会因为今天的某个设计决定不再信任这家公司"。大多数暗黑模式不在一开始被识别为"错误"，它们只是"做了但没想太远"。


实际场景


订阅产品的取消流程。业务希望降低流失，这合理。但把取消入口藏在多层菜单里、要求用户必须打电话取消、用模糊按钮让用户误以为已经取消——短期流失率下降，长期投诉率和监管风险上升。更负责任的做法：取消入口清楚可见，说明取消后的影响，提供暂停或降级选项，但不阻碍用户完成取消。



金融产品的风险提示。不能只追求"下单丝滑"。把收益摆在最醒目的位置，把风险放在小字折叠区——用户更容易购买，但未必理解风险。人本设计在这里不是让页面更慢，而是让关键风险更可理解。



老年用户的政务服务。很多适老化项目停留在"字号变大、按钮变大"。但老年用户真正遇到的问题可能是材料名称看不懂、流程步骤太长、验证码时间太短、线上失败后不知道能不能线下办理。好的设计不只是放大界面，而是减少不必要步骤、解释术语、保留人工支持。



AI 客服的人工接管。AI 在低风险问题上准确回答是提效。但当用户遇到账户冻结、退款争议时，系统不能只追求"机器人拦截率"，而要提供清楚的人工接管路径。


指标


设计伦理很少能用单一指标衡量。它更像风险体检：同时看行为、反馈、投诉、可访问性、合规和长期信任。



在暗黑模式和操控风险上，观察取消成功率、取消耗时、费用相关投诉、授权撤回率、客服工单中是否出现"误导""不知情""取消不了"等关键词。



在包容性和可访问性上，观察可访问性通过率、键盘可达率、辅助技术测试结果、不同能力用户的任务成功率、老年用户完成时间和错误率。



在 AI 产品上，观察人工接管率、错误恢复成功率、过度依赖事件、用户是否理解 AI 限制、是否能纠错和申诉。



这些指标不能孤立解释。取消率下降可能是体验改善，也可能是取消变难。人工接管率升高可能说明 AI 效果差，也可能说明系统更负责任地识别了高风险问题。指标必须放回具体场景解释。



回到那家德国电商。把取消按钮从红色改成灰色、移到页面底部——三个月后取消率大幅下降。这是一个有效设计，还是一个操控设计？你可以有不同的判断。但重要的是你开始用五个问题去检查它：用户清楚自己在做什么吗？还有真实选择权吗？退出和进入一样顺畅吗？谁承担了系统错误的风险？长期后果被讨论过吗？



用户中心设计不等于用户说什么就做什么。人本设计比用户中心设计多问了一层"人的处境和权利"。设计伦理不等于合规，它要求你在每个默认选项、每个取消入口、每个风险提示的设计中做出判断。好的 UX 让用户在自己理解、自愿选择、能够退出的条件下完成自己的目标。



FTC 的报告 Bringing Dark Patterns to Light 建立了对暗黑模式的系统识别框架，值得每个产品团队认真读一遍。






	ISO 9241-210:2019。人本设计需要理解使用情境、用户需求、设计方案和评估之间的迭代关系。 🔗 https://www.iso.org/standard/77520.html ↩


	FTC Bringing Dark Patterns to Light。暗黑模式——隐藏费用、困难取消、误导按钮等损害消费者选择的设计。 🔗 https://www.ftc.gov/reports/bringing-dark-patterns-light ↩


	NIST AI RMF 1.0。AI 产品需要透明度、信任校准、错误恢复和人工接管。 🔗 https://www.nist.gov/itl/ai-risk-management-framework ↩




第二篇 从不确定到问题定义：研究、洞察与建模

第5章 设计思维、双钻模型与复杂问题解决

[image: 第5章插图]
设计思维的价值


很多 UX 项目的风险，常常在第一次会议就埋下了。有人说重做首页，有人说加会员功能，有人说接入 AI，设计师看似拿到了需求，其实拿到的只是一个未经验证的解法。



客户可能一开始就说："我们想重做首页。"业务方可能说："我们需要一个新的会员功能。"老板可能说："竞品都有 AI，我们也要加。"这些需求听起来都很明确，但它们往往只是方案，不一定是真正的问题。



如果团队直接接住这些方案，很快就会进入执行：画原型、排期、开发、上线。等上线后才发现，首页变漂亮了，用户仍然找不到"开始配置"的入口；会员功能做出来了，用户仍然不愿意续费，因为续费前最关心的权益差异没人说清；AI 聊天框上线了，客服成本没有降，反而多了一批"AI 说错了怎么办"的追问。



设计思维和双钻模型像一次"倒带"。评审会原本要看首页稿，团队却先回放新用户第一次进入产品的十分钟：他看见五个入口，点进模板库，又退回首页，最后没有创建第一个项目。问题从"首页够不够高级"，变成"第一步任务有没有被接住"。这才是它们真正能发挥作用的地方。



复杂问题不能靠一次头脑风暴解决，也不能靠用户一句话、老板一个判断或竞品一个截图解决。团队需要先打开问题空间，再收敛出值得解决的问题；再打开方案空间，最后收敛到可验证、可交付的方案。


问题空间与方案空间


设计思维到底是什么？不是灵感生成工具，是帮助团队在不确定中理解人、定义问题、探索方案和验证假设的工作方式。



当用户说"报销系统太难用"，团队不能马上开始重画表单。设计思维会先追问：难用发生在哪一步？是票据上传、费用分类、审批规则、驳回原因，还是进度不透明？不同问题会导向完全不同的方案。



设计思维通常被表达为同理、定义、构思、原型、测试五个词。但这些词不应该被理解成固定线性流程。更准确地说，它是在信息不完整时靠近人和情境，摆出多个可能原因，再用草图、原型、访谈、数据或小实验排除错误方向。



双钻模型是 Design Council 用来表达设计过程的经典框架。它用两个"发散-收敛"的菱形描述四个阶段：发现、定义、发展、交付。1



第一个钻石处理问题空间。发现阶段打开视野，收集用户、业务、技术、服务和组织证据；定义阶段收敛问题，明确真正值得解决的挑战。



第二个钻石处理方案空间。发展阶段打开多个可能方案；交付阶段收敛、测试、迭代并准备落地。



双钻的价值不在四个英文词本身。它提醒团队两件事：不要太早说"问题就是这个"，也不要太早说"方案就是这个"。



发散是打开可能性，收敛是做选择。发散不是漫无边际地想点子，而是有目的地扩大观察范围。比如听业务方说法的同时，也看用户行为、客服工单、数据漏斗、后台流程和竞品差异。收敛也不是谁声音大听谁的，而是基于证据和约束做判断。比如哪些问题影响最大，哪些用户最关键，哪些方案风险最低，哪些假设必须先验证。



问题空间回答"到底发生了什么、为什么值得解决"。方案空间回答"可以怎么解决、如何验证和落地"。



很多项目失败，是因为团队把问题空间压缩得太短。用户反馈"找不到入口"，团队直接加一个按钮；客户说"流程慢"，团队直接缩短页面；老板说"要 AI"，团队直接放一个聊天框。看起来快速响应，实际可能只是把表面现象做成了功能。


假设


假设是团队对问题、原因、用户行为和方案效果的可验证判断。



例如："用户在第三步放弃，是因为费用出现太晚导致不信任。"这就是假设。它可以通过数据、访谈、可用性测试或 A/B 测试验证。比起"用户觉得体验不好"，假设更可行动，也更容易被证伪。


概念边界


设计思维不是固定五步法。 很多教材会把设计思维写成同理、定义、构思、原型、测试五步。这种表达适合入门，但真实项目往往不会线性进行。你可能在原型测试后发现问题定义错了，需要回到研究；也可能在方案评审时发现业务约束比想象复杂，需要重新定义机会；还可能在上线后发现指标没有变化，需要回到问题空间重新分析。设计思维是一种反复学习、验证和调整的方式，不是"按五步走完就成功"。



双钻不是项目排期模板。 双钻能帮助团队理解项目阶段，但不能直接当作排期模板。有些项目的发现阶段可能只需要几天，因为问题已经被大量数据和研究证明；有些项目的定义阶段可能要持续数周，因为利益相关者多、规则复杂、风险高。双钻描述的是思考逻辑，不是固定工期。如果团队只是把排期表分成 Discover、Define、Develop、Deliver 四栏，却没有真正发散和收敛，双钻就变成了包装。



工作坊不能替代设计思维。 工作坊可以帮助团队快速对齐，但工作坊本身不是设计思维。一次便利贴工作坊能收集观点，却不能替代用户研究；能产生想法，却不能证明想法有效；能让团队兴奋，却不能自动形成产品决策。好的工作坊前面要有证据输入，后面要有决策输出和验证计划。否则，它只是一场气氛不错的会议。



创新不等于新功能。 复杂问题的解决方案不一定是新功能。有时最好的方案是删掉一个步骤，重写一段说明，改变后台交接方式，调整默认规则，增加人工支持，或者决定不做某个功能。比如发现用户续费犹豫的原因是权益差异不清，就先别急着加积分商城；发现报销失败集中在票据规则，就先别急着重做整套表单。



设计思维与敏捷应互补而非替代。 设计思维更强调发现问题、定义机会和探索方案；敏捷开发更强调持续交付和迭代。两者可以配合，但不能互相替代。如果没有问题定义，敏捷只是更快地交付不确定价值。如果只有设计探索，没有工程交付，设计思维也会停在概念阶段。成熟团队会让发现、定义、设计、开发、验证形成连续工作流。


双钻的四个阶段


第一个阶段是发现。团队要问：我们到底看见了什么？证据可以来自访谈、观察、数据、客服工单、业务指标、服务流程、竞品分析和利益相关者讨论。



第二个阶段是定义。团队要问：这些材料指向哪个真正值得解决的问题？目标用户是谁，他们在什么情境下遇到什么阻碍，这个阻碍为什么重要？



第三个阶段是发展。团队要问：除了眼前这个方案，还有没有更便宜、更稳、更容易验证的方向？比如同一个"新用户不上手"问题，可以有内容引导、流程简化、模板推荐、人工陪跑、默认配置、产品内反馈等多个方案。



第四个阶段是交付。团队要问：怎么把方案变成可执行结果，并在上线后继续观察真实影响？原型、可用性测试、实验、技术评估和上线复盘，都属于这一步。



双钻模型最容易被误解的地方不是"发散"本身，而是不知道什么时候该收敛。某 SaaS 团队在发现阶段做了三个月研究，每次汇报都带着新资料——更厚的访谈记录、更多的竞品截图、更细的用户分群。产品经理第五次催问"能不能开始设计"时，研究负责人反问"你确定问题已经清楚了？"关系僵了。



这不是研究不被尊重。这是研究变成了"不开始设计"的挡箭牌。最后团队在第四个月强制收敛，回看前八周的访谈记录时发现，答案在第二周的第三次访谈里就已经出现了——后面的十周不是在收集证据，是在躲避决定。收敛不是结束探索，而是承认"现有的证据已经够做出一个足够好的判断"。


方法


假设客户说："我们要重做 App 首页。"



低质量执行会直接问："你喜欢什么风格？"然后进入视觉设计。



更好的做法是先把需求翻译成问题假设：为什么要重做首页？是用户找不到核心功能？新用户不知道从哪里开始？老用户觉得信息太乱？业务希望突出新产品？还是管理层认为品牌形象过时？



接着收集证据：首页点击数据、搜索词、客服反馈、用户访谈、可用性测试、运营位转化、业务优先级。最后可能发现，首页最大的问题不是"不够高级"，而是新用户第一次进入后看见五个入口，却不知道哪一个会带自己完成首个关键任务。此时方案可能不是重做视觉风格，而是重排任务入口、减少运营干扰，并给新用户一个明确的开始动作。


假设清单


双钻不是只产出洞察，也要产出可验证假设。



一份假设清单可以包含：


	假设	证据来源	风险	验证方式


	新用户不知道第一步该做什么	访谈、行为路径、帮助文档访问	可能只是样本偏差	新手任务测试、漏斗分析


	价格说明出现太晚导致支付前放弃	漏斗数据、客服工单	可能受促销和价格影响	A/B 测试、可用性测试


	后台审批慢的感知来自进度不透明	用户访谈、催办工单	真实处理时长也可能过长	服务蓝图、工单分析


	用户不采用新功能是因为不知道价值	采用率、访谈	功能本身可能无价值	原型测试、引导实验



假设的价值在于让团队承认不确定性。它不是结论，而是下一步验证的对象。


利益相关者协作


复杂问题很少只属于设计团队。



如果是医保报销流程，用户、医院、医保部门、支付系统、客服、线下窗口、政策制定者都可能影响体验。如果是企业软件权限配置，管理员、员工、IT、安全、法务、人事、供应商都会参与。如果是 AI 产品，模型团队、数据团队、产品、设计、法务、客服和安全团队都必须参与。



因此，设计思维中的共创不是为了热闹，而是为了让不同角色把各自的约束、证据和风险带到同一张桌上。


进入交付前


在进入开发或正式实施前，团队至少要回答五个问题。



问题是否已经被证据支持？目标用户和关键情境是否清楚？方案解决的是根因还是表面现象？成功指标是否明确？哪些风险和假设还没有验证？



如果这些问题答不上来，进入交付只会把不确定性推到后面。项目不是不会推进，而是更可能在上线后用更高成本修正。


实际场景


场景 1：客户要求"重做页面"。 客户说"页面太乱，想重做"，这类需求很常见。如果团队只把它理解为 UI 项目，交付物可能是一套更干净的界面。但如果问题来自信息架构混乱、业务优先级冲突、用户任务不清、内容堆叠或运营位过多，单纯重做视觉不会解决根因。双钻的做法是先进入发现阶段：看用户真实任务、页面点击、搜索行为、客服反馈和业务目标。再进入定义阶段：到底是"页面不好看"，还是"用户不知道从哪里完成关键任务"？



场景 2：业务提出"加 AI 功能"。 现在很多项目会从一句话开始："我们也要加 AI。" 这句话本身不是问题定义。团队要先问：AI 要解决谁的什么问题？用户是否需要自动生成、智能推荐、风险识别、问答解释，还是人工流程提效？如果只是为了显得先进，AI 可能增加误导、维护成本和信任风险。设计思维在这里的作用，是把技术冲动拉回用户任务。先验证问题，再判断 AI 是否是合适方案。很多时候，客服真正缺的不是一个会寒暄的聊天框，而是能看懂订单状态、知道哪些问题必须转人工、能把错误回答留下复盘记录的工作流。用户真正需要的，也可能只是更清楚的状态、更好的模板、更少的重复输入，或者更可靠的人工接管。



场景 3：企业后台效率低。 企业后台项目经常有很多"需求"：批量导入、审批提醒、权限模板、统计报表、字段配置。每个需求都有道理，但资源永远有限。设计思维会帮助团队从需求清单回到工作流。用户真正卡在哪里？是重复录入、规则不清、跨系统切换、审批等待，还是错误后无法恢复？如果根因是审批规则和职责不清，新增报表未必有用；如果根因是字段命名不一致，做更多提醒也可能只是增加噪音。



场景 4：公共服务问题。 公共服务问题往往更复杂，因为它牵涉政策、服务、组织、线下渠道和不同能力的人群。比如一个补贴申请服务，用户体验差可能不是网页问题，而是资格规则复杂、材料难准备、线上线下信息不一致、审核周期不透明、咨询渠道分散。此时设计思维不能只停留在界面，而要和服务设计、政策设计、内容设计、数据和运营一起工作。相关公共设计证据可见 GOV.UK 的 Public Design Evidence Review。2


案例


Design Council 的双钻框架不是公司产品案例，而是方法来源。它把设计过程清楚表达给设计师和非设计师：先发现和定义问题，再发展和交付方案。 它的价值在于帮助团队避免两种常见错误：一是太早假定问题，二是太早锁定方案。双钻也能用来评估项目：有足够的问题探索吗，有方案验证吗，还是一上来就进入制作。双钻是过程框架，不是成功保证。团队如果没有真实研究、没有明确决策、没有可执行验证，画出双钻也不会自动让项目更好。3



Intuit 的 Design for Delight 是一个企业将设计思维内化为创新方法的公开案例。其核心原则包括 Deep Customer Empathy、Go Broad to Go Narrow 和 Rapid Experiments with Customers。 深度客户同理帮助团队理解真实问题，广泛探索再收敛帮助团队避免单一方案偏见，快速实验帮助团队用更低成本验证关键假设。它说明设计思维不只是 UX 团队内部方法，也可以成为跨团队工作语言。4



IBM Enterprise Design Thinking 和 Sponsor User Program 用来说明大型组织如何把用户参与、团队对齐和业务目标连接起来。IBM 相关资料强调 Hills、Playbacks、Sponsor Users 等机制，用于帮助团队围绕人本结果推进工作。 Forrester/IBM 的 TEI 材料也常被用来讨论组织层设计思维价值，可作为估算方法的参考。 需要注意的是，这份材料属于厂商委托研究，引用时应说明其来源背景。56



一个工作坊是否有用，不取决于墙上贴了多少便利贴，而取决于会前是否有真实证据，会后是否改变了决策，上线后是否继续验证。



在发现阶段，可以看证据覆盖是否充分——是否包含用户研究、行为数据、客服工单、业务指标、服务流程和利益相关者观点；是否只听了内部意见；是否识别了关键假设。在定义阶段，可以看问题陈述质量——是否说明目标用户、情境、阻碍、影响和证据；是否把功能需求误当问题；是否明确了成功标准。在发展阶段，可以看方案广度和假设质量——是否探索了多个方案方向；是否有筛选标准；是否识别了高风险假设；是否避免一开始就锁定某个方案。在交付阶段，可以看验证指标——原型测试结果、任务成功率、错误率、完成时间、采用率、转化率、客服工单、投诉率、上线后复盘。



还有一类组织指标也值得关注：返工率、跨部门对齐速度、项目因问题定义不清而推倒的次数、可复用洞察的沉淀数量。



这些指标都需要放在具体语境中解释。设计思维通常和产品策略、工程能力、组织协作、市场环境一起发生作用，不能把所有结果都归因于某次工作坊或某个框架。


常见误区


工作坊可以帮助对齐，但不能替代研究、分析、验证和决策。好的做法是工作坊前准备证据，工作坊中形成判断，工作坊后安排验证和责任人。



双钻描述的是发散和收敛的思考逻辑，不是所有项目都必须严格按四个阶段平均分配时间。正确的做法是根据问题的不确定性来调整每个阶段的深度，而不是机械地套用固定工期。



用户能描述痛点，但痛点背后的根因需要分析。把用户反馈转化为任务、情境、行为和证据，再定义问题，而不是直接把用户原话当作问题定义。



想法多不等于质量高。如果没有问题定义和筛选标准，头脑风暴只会制造更多噪音。先明确判断标准，再发散方案。



原型不只是展示工具，更是学习工具。低保真原型也可以验证关键假设。先问"这个原型要验证什么"，再决定保真度。



设计思维能降低不确定性、改善协作和提高问题定义质量，但商业结果还受产品、技术、市场、运营、销售和组织执行影响。把设计思维写成证据链和决策方法，而不是写成万能 ROI 公式。



设计思维和双钻模型的价值，不在于让项目看起来更专业，而在于把"我们觉得应该这样做"改成"我们为什么这样判断、哪些证据支持、哪里还要验证"。先理解人和情境，再定义问题，再探索方案，再验证学习。问题空间要先发散再收敛，方案空间也要先发散再收敛。



不要把方法论停留在口号和模板上。问题陈述、假设清单、验证计划和决策记录才是真正有用的。一个专业团队不会只说"我们用设计思维"，而会把判断摊开：从哪些用户行为和业务信号进入问题，为什么把首页视觉需求改写成新手任务问题。它还会说明：为什么先验证模板推荐而不是直接开发 AI 助手，上线后准备看哪些结果。



方法不能替代判断，但好的方法能让判断更透明、更有证据、更容易协作。



Design Council 的 Framework for Innovation 完整阐述了双钻模型从发现到交付的逻辑，是团队对齐的基础读物。7






	Design Council, Framework for Innovation / Double Diamond。双钻包含发现、定义、发展、交付和发散/收敛逻辑。 🔗 https://www.designcouncil.org.uk/our-resources/framework-for-innovation/ ↩


	GOV.UK Public Design Evidence Review: Case Study Bank。公共服务复杂问题可使用设计实践处理政策、服务和组织问题。 🔗 https://www.gov.uk/government/publications/the-public-design-evidence-review/public-design-evidence-review-case-study-bank-html ↩


	ISO 9241-210。人本设计强调理解情境、需求、方案和评估的迭代。 🔗 https://www.iso.org/standard/77520.html ↩


	Intuit, Design for Delight。企业可将设计思维内化为同理、发散收敛和快速实验方法。 🔗 https://www.intuit.com/company/corporate-responsibility/job-readiness/design-for-delight/ ↩


	IBM Enterprise Design Thinking。大型组织可通过 Sponsor Users、Hills、Playbacks 等机制推进设计思维。 🔗 https://www.ibm.com/design/thinking/ ↩


	Forrester, The Total Economic Impact of IBM Design Thinking。设计思维 ROI 估算需谨慎使用厂商委托研究。 🔗 https://www.forrester.com/report/The-Total-Economic-Impact-Methodology-A-Foundational-Framework-For-Investment-Decisions/RES42030 ↩


	Design Council, Framework for Innovation / Double Diamond。双钻包含发现、定义、发展、交付和发散/收敛逻辑。 🔗 https://www.designcouncil.org.uk/our-resources/framework-for-innovation/ ↩




第6章 用户研究方法体系

[image: 第6章插图]
导读


用户研究常被简化成"找几个人聊聊"。



项目开始时，团队说要做用户研究，最后可能只安排了三场访谈；业务方说想听用户声音，最后可能只收集了一堆主观意见；管理者说要数据支撑，最后可能只发了一份题目含糊的问卷。看起来都在研究用户，实际上得到的证据可能很弱，甚至会把团队带偏。



更可靠的用户研究，不是给既定方案补一份"用户也这么说"的背书。假如团队已经决定上线 AI 客服，真正需要研究的不是"大家喜不喜欢 AI"，而是用户把哪些问题交给 AI 时会放心，连续答错几次后会失去耐心，什么时候需要人工接管，哪些场景本来就不该自动化。研究的价值常常就藏在这些具体判断里：它让团队减少凭直觉做决定的倾向，更多依靠证据看清问题。



不同研究目的需要不同证据入口。想知道用户为什么不信任一个金融产品，访谈和情境研究可能更适合；想知道用户能不能完成转账任务，可用性测试更直接；想知道某类问题有多普遍，问卷或行为数据更有帮助；想长期监测产品健康度，则需要指标、反馈和研究运营机制。


七个核心问题


用户研究到底研究什么？它不只收集一句"用户怎么想"，更关心一个人在具体场景里怎样理解规则、采取行动、做出取舍、犯错、求助，最后是否完成目标。



探索、验证、评估和监测有什么区别？不同目的对应不同研究方式和输出物。



定性研究和定量研究如何互补？定性研究帮助理解"为什么"，定量研究帮助判断"有多少、变化如何、是否显著"。



态度数据和行为数据有什么区别？用户说自己会做什么，和他实际怎么做，经常不是一回事。



样本和招募如何影响研究可信度？研究企业权限配置时，多找二十个普通员工，也替代不了管理员、审批人和 IT 支持各自的视角；样本错了，数量越大，误导也可能越稳定。



用户研究如何避免偏差？包括提问偏差、样本偏差、观察偏差、幸存者偏差、确认偏差等。



研究伦理为什么重要？当研究涉及人的行为、反馈、影像、声音、隐私和工作情境时，团队必须处理告知同意、隐私保护、退出权和最小风险。


概念区分


产品设计像修路，研究员不会只问路人"你喜欢什么样的路"。他会看人们现在从哪里出发，在哪个路口反复犹豫，为什么宁愿踩出一条小径也不走铺好的道，哪些绕行来自指示不清，哪些绕行来自门禁、坡度、天气和时间压力。



用户研究就是用定性和定量证据理解这些行为、需求、动机、情境和问题的工作。访谈、问卷、日志、观察、可用性测试只是不同入口；真正要拿到的是任务中的行为证据、上下文和未被验证的风险。



定性研究关注经验、动机、语境、意义和模式。访谈、观察、情境访查、日记研究、开放式反馈分析都属于常见定性研究方式。它适合回答"为什么会这样""用户如何理解这件事""行为背后的处境是什么"。它不适合直接回答"有多少用户这样"。



定量研究关注数量、比例、趋势、差异和关系。问卷、行为日志、漏斗数据、A/B 测试、任务成功率统计都可以进入定量研究。它适合回答"问题有多大""变化是否明显""不同群体是否不同"。但数字本身不解释原因。看到支付前流失高，只说明有人离开，不说明他们为什么离开。



态度数据来自用户表达：他们怎么想、怎么评价、怎么感受。行为数据来自用户行动：他们实际点击、停留、放弃、出错、完成什么。



NN/g 的研究资料常用态度/行为、定性/定量、使用情境等维度帮助团队选择研究方式。 只熟悉访谈的人不能把所有问题都带进会议室，熟悉数据的人也不能指望漏斗图回答全部原因；问题不同，证据入口就应该不同。1



样本是参与研究的人或数据。它首先要对准研究问题，而不是先追求"看起来很多"。如果你要研究企业后台权限配置，却只找普通员工访谈，样本就错了；如果你要研究老年用户使用政务服务，却只找年轻同事的父母试用，样本也可能偏。样本必须匹配目标用户、任务情境和研究目的。



洞察不是原始观察，也不是用户原话。用户说"这个页面太乱"，这是反馈；你观察到多个用户反复在同一个入口停留，这是现象；你结合任务、内容、行为和业务规则判断"用户无法区分申请入口和查询入口，因为两者命名相似且缺少状态提示"，这才更接近洞察。



研究伦理是保护研究参与者权益和研究可信度的基本要求。The Belmont Report 强调尊重、受益和公正等原则，ACM 和 ICC/ESOMAR 等资料也对涉及人的研究、调研和数据分析提出责任、透明和合规要求。 在 UX 项目中，用户要知道自己参与了什么、数据如何使用、是否可以退出、隐私如何保护，以及研究不会对他造成不必要风险。2


概念边界


用户研究不是市场研究。 市场研究通常关注市场规模、竞争格局、品牌认知、购买意愿和商业机会。用户研究更关注用户在具体任务和情境中的行为、需求和体验。比如一款在线报销系统，市场研究可能关心采购预算、竞品价格和企业是否愿意购买；用户研究会跟着一次报销往下看：员工找不到发票要求，审批人看不懂异常提示，财务月底批量核账时还要回到 Excel 里补字段。前者判断有没有生意，后者判断这个生意能不能被顺利使用。两者都重要，但不能互相替代。



用户研究与可用性测试有区别。 可用性测试是用户研究的一类评估手段，重点是观察用户完成指定任务时是否有效、高效和满意。想知道"用户能不能完成实名认证"，可用性测试很合适。想知道"用户为什么对实名认证不信任"，访谈、情境研究和数据分析可能更合适。把可用性测试写成简单访谈，会错过用户真实操作中的问题；把所有用户研究都当成可用性测试，又会忽略需求、动机和情境。



访谈不是问用户要答案。 访谈不是问"你想要什么功能"，也不是让用户评价团队已经做好的方案。好的访谈更像调查一段真实经历：你上次遇到这个问题是什么时候？当时在哪里？你先做了什么？为什么那样做？卡住后问了谁？最后怎么解决？这些问题能帮助团队看到行为链路，而不是只得到抽象态度。



问卷不是万能量化工具。 问卷能收集较多用户的结构化反馈，但题目设计会直接影响数据质量。如果你问"你觉得我们的产品好用吗"，答案很难指导设计。如果你问"过去 30 天内，你是否因为找不到报销状态而联系过财务"，数据就更接近具体任务。问卷要尽量减少含糊词、诱导性问题和双重问题。



数据分析不能替代用户研究。 日志和漏斗像监控摄像头，能指出人群在哪一步停住，却不会自动告诉团队他们心里发生了什么。漏斗显示用户在第三步大量离开，可能是页面加载慢、费用不透明、字段太多、规则不信任，也可能只是用户发现自己不符合条件。数据能定位问题区域，研究能帮助解释原因，两者结合才更可靠。


方法流程


第一步，先定义研究目的。 研究开始前，不要问"我们要做访谈还是问卷"。更好的问题是：我们要用研究回答什么决策问题？比如结账流失突然升高，团队不必一上来争论"访谈还是问卷"。先用漏斗数据定位用户在哪一步离开，再用可用性测试看他们如何填写地址、使用优惠券和处理支付失败。如果仍然解释不清，再访谈用户对费用、配送和信任的理解。研究路径跟着决策问题走，而不是跟着团队习惯走。



第二步，把研究问题写清楚。 研究问题不是业务愿望。"提高注册转化率"不是研究问题。"新用户为什么在选择套餐后没有完成注册"才更接近研究问题。"用户觉得 AI 客服好不好"也不够清楚，"用户在 AI 客服连续两次答非所问后是否知道如何转人工"更可研究。一个好的研究问题通常包含用户、情境、行为和不确定点。



第三步，选择研究组合。 单一研究方式很少能回答全部问题。例如电商结账流失高，可以先用数据定位流失步骤，再用可用性测试观察用户如何填写地址、使用优惠券、处理支付失败，最后用访谈理解用户对费用和信任的感受。企业后台效率低，可以先做情境访查，看用户真实工作流；再做任务分析，拆解步骤和决策；最后用任务完成时间、错误率和工单量观察改进效果。研究组合的原则是互补：态度与行为互补，定性与定量互补，前期探索与后期验证互补。



第四步，设计样本和招募。 样本设计要匹配研究目的。探索性访谈不需要追求统计代表性，但要覆盖关键用户类型和情境差异。可用性测试样本不一定很大，但参与者必须能代表目标任务用户。问卷需要更谨慎地处理样本来源、题目设计和回答偏差。招募时要警惕"顺手样本"。同事、朋友、最活跃用户、最愿意配合的客户，都容易把研究带向更熟悉、更友好、更愿意表达的一群人。研究企业审批流时，如果只访谈愿意参加共创会的部门负责人，可能会错过每天处理退回单据的一线助理；团队需要把这种限制写出来，后续决策才知道证据能支持到哪里。



第五步，执行研究并控制偏差。 研究执行中的偏差很常见。访谈时，如果主持人不断暗示"这个功能是不是很有用"，用户很可能顺着回答。可用性测试时，如果主持人过早解释，问题就被掩盖。问卷中，如果题目写成"你是否喜欢我们全新升级的便捷功能"，答案就已经被引导。控制偏差的关键是：中立提问、少解释、多观察、记录上下文、区分事实和解释。研究员需要允许用户失败、沉默、绕路和表达不满，因为这些往往才是最有价值的线索。



第六步，分析并形成洞察。 研究分析不是把用户原话整理成列表。团队需要把多个证据放在一起看：用户说了什么、做了什么、在哪里卡住、卡住后有什么后果、哪些证据相互支持、哪些证据冲突。洞察最好能连接到设计机会或决策。例如"用户觉得页面乱"太浅；"用户无法区分'提交申请'和'查看申请'两个入口，导致多次进入错误页面，并在客服工单中重复询问进度"更可行动。



第七步，输出可行动结果。 研究输出不靠厚度证明价值。真正有用的输出，会改变团队的下一步决策：也许砍掉原本想做的 AI 客服，先把订单状态和人工入口讲清；也许暂停大改版，先重写费用说明；也许保留一个假设，等上线后继续验证。一个有效的研究输出通常包括：研究目的、样本和方法、关键发现、证据、限制、设计机会、建议优先级、待验证假设。还要说明研究如何影响业务目标、风险和下一步投入。


实际场景


场景 1：访谈发现隐藏需求。 一个在线教育产品发现用户购买课程后完成率不高。团队最初以为是课程内容不够吸引人，准备增加更多互动功能。访谈把"没时间"拆成了更具体的生活片段：通勤时能看 8 分钟，却不适合做作业；晚上想补课，却已经忘了上一节讲到哪里；周末一次落下两节，就很难重新回到节奏里。此时真正的设计机会未必是新互动功能，而是学习计划、进度恢复和低负担复习。这类访谈能补上的，正是漏斗和完成率看不到的日常安排：用户不是在"理想时间"里学习，而是在通勤、加班、家务和临时中断之间找缝隙。



场景 2：观察发现流程问题。 企业后台项目中，用户常说"系统慢"。如果团队只听这句话，可能会让技术团队优化性能。但情境观察可能发现，真正慢的是跨系统切换：员工要先在邮件里找审批编号，再到旧系统复制客户号，再回新系统填写表单，最后截图发到群里确认。系统本身不一定慢，工作流才慢。观察能把一句"系统慢"拆开：慢的不一定是服务器，也可能是邮件、旧系统、聊天群和截图确认拼成了一条看不见的工作链。用户早就习惯了这条链，访谈时未必会把它当作问题说出来。



场景 3：问卷验证问题规模。 访谈发现某些用户看不懂费用说明，但团队还不知道问题有多普遍。这时可以设计问卷或拦截反馈，验证更多用户是否遇到同类问题。问卷不应该问"你觉得费用说明清楚吗"这么泛的问题。更好的题目是：过去一次下单中，你是否在支付前才发现额外费用？你是否因为费用不清放弃过支付？你最不清楚的是配送费、服务费、优惠券规则还是退款规则？这样的问卷才是在放大定性发现，而不是把一个含糊问题发给更多人。



场景 4：AI 产品中的研究。 AI 产品研究不能只问用户"你觉得智能吗"。如果研究 AI 客服，团队需要观察用户是否知道它是 AI、是否能识别错误、在连续答错后是否知道转人工、是否过度相信建议、是否愿意提供个人信息。对于高风险任务，还要考虑错误恢复和责任边界。越是不确定、越可能影响决策的系统，越需要把用户理解、行为观察和伦理保护放在一起。


案例


ICC/ESOMAR 与 ACM 的研究伦理要求提醒 UX 团队：研究不是只要"问得出来"就可以。涉及人的行为、观点、隐私、身份、工作信息或可识别数据时，需要明确责任和保护机制。 这类资料不是产品案例，但它们是研究可信度的重要边界。尤其在企业研究、AI 数据标注、可用性测试、远程录屏和日志分析中，团队不能只关心"能收集到什么"，还要关心"是否应该收集、如何告知、如何保存、如何删除、谁能访问"。3



用户研究质量不能只看"做了几场访谈"或"发了多少份问卷"。更关键的是，这些研究动作是否对准了真实决策：样本有没有找对，任务有没有设计清楚，证据能不能支持下一步判断。质量可以从四个层面观察：研究设计层面，看研究问题是否清楚、方法是否匹配、样本是否符合目标用户、招募是否记录偏差、任务和题目是否避免诱导；研究执行层面，看访谈是否有记录、可用性测试是否保留任务观察、问卷是否有清晰题目、日志数据是否有口径、研究参与者是否完成告知同意；研究产出层面，看洞察背后有没有证据，报告是否把"用户原话""观察事实"和"研究解释"分开，样本限制有没有说清，结论能否变成设计机会和待验证假设；研究影响层面，看研究是否改变了问题定义、方案优先级、产品路线图、风险判断或上线验证计划。



管理者判断研究值不值，不必只数访谈场次。更该看招募是否找对人，任务是否贴近真实决策，报告是否写清限制，结论是否改变了问题定义、方案优先级或上线验证计划。研究发现被采纳多，不一定说明研究质量高；访谈场次多，也不一定说明洞察强。指标只是线索，不是研究质量本身。


常见误区


用户研究就是访谈？ 访谈只是用户研究的一种方法。它适合理解经验和动机，但不能替代可用性测试、数据分析、问卷、观察和持续监测。先定义研究目的，再选择方法。



问用户想要什么就能得到需求？ 用户能描述痛点，却不一定能提出正确方案。追问真实经历、行为、情境和后果，把用户说法转化为问题定义。



样本越多越可信？ 样本多但不匹配目标用户，仍然可能误导团队。先看样本是否匹配研究目的，再看数量是否足够。



定性研究不科学？ 定性研究不是随便聊天。好的定性研究有明确问题、招募标准、访谈提纲、记录、分析方法和边界说明。用透明的研究设计和证据链提高可信度。



数据能解释一切？ 数据会把异常位置标出来，但原因通常还藏在用户的理解、信任、规则、环境和替代做法里。用数据定位问题，用研究解释原因，用实验验证方案。



研究完成就是报告完成？ 研究报告只是中间产物。真正的结果是团队改变了问题定义、方案选择、优先级或验证计划。把研究输出连接到决策和后续行动。



研究伦理只适用于学术研究？ 企业 UX 研究同样涉及人的数据、隐私、时间、情绪和工作信息。建立告知同意、数据最小化、退出机制和敏感信息保护。



关键要先问清楚研究要支持什么决策。方法只是工具，研究目的才决定该访谈、观察、测试、发问卷，还是分析数据。当这条证据链进入决策，用户研究才真正发挥作用。它不负责替团队做所有选择，但能让团队在选择之前看见更多真实约束：哪些需求只是声音很大，哪些问题正在拖慢任务，哪些方案看似聪明却会让用户失去信任。



4NN/g 的 When to Use Which User-Experience Research Methods 是选择研究方法的实用参考，适合按研究目的做方法判断。5






	NN/g, When to Use Which User-Experience Research Methods。用户研究方法应按研究目的和证据类型选择。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/which-ux-research-methods/ ↩


	GOV.UK Public Design Evidence Review: Case Study Bank。复杂公共服务研究需要参与式、跨角色和服务系统视角。 🔗 https://www.gov.uk/government/publications/the-public-design-evidence-review/public-design-evidence-review-case-study-bank-html ↩


	IBM Sponsor User Program。B2B 产品可建立长期结构化用户参与机制。 🔗 https://www.ibm.com/design/research/sponsor-user/ ↩


	NN/g, When to Use Which UX Research Methods。定性、定量、观察、任务分析和分类研究各有适用边界。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/which-ux-research-methods/   部分出版信息需复核。 ↩


	ICC/ESOMAR International Code。用户研究需要伦理、告知同意和参与者保护。 🔗 https://esomar.org/code-and-guidelines/icc-esomar-code ↩




第7章 需求分析、问题定义与机会识别
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导读


周一早上，项目群里跳出一句话："首页这周必须改，老板觉得现在不够有冲击力。"设计师打开旧页面，产品经理打开竞品截图，运营开始列活动位。会议还没开始，方案已经排队等着进场。



可如果这时有人多问一句："用户到底在哪里卡住了？"会议室通常会安静几秒。客户说"重做首页"，业务负责人说"增加会员功能"，销售说"大客户要求导出报表"，老板说"竞品都有 AI，我们也要做"。这些话听起来都像需求，而且往往很急。但它们很多时候已经带着方案：重做首页、增加功能、导出报表、加入 AI。



真正困难的地方在于：这些方案背后到底是什么问题？



重做首页，可能是因为用户找不到核心入口，也可能是运营位太多、信息层级混乱、品牌形象过时，或者业务方只是对当前页面不满意。增加会员功能，可能是为了提升留存，也可能是因为用户缺少持续使用的理由。导出报表，可能是客户真的需要离线分析，也可能是系统内图表无法回答管理层关心的问题。加入 AI，也许能提高效率，也可能只是把一个还没定义清楚的问题包装得更时髦。



需求分析要做的，是把这些压力、反馈和方案拆开：哪一句是老板的焦虑，哪一句是客户的真实阻碍，哪一句已经是解决方案，哪一句有证据支撑。拆开以后，团队才知道谁在什么情境下遇到了什么阻碍，这个阻碍带来什么后果，哪些问题值得优先解决。



需求分析承接用户研究的证据，负责把证据变成决策。


概念定义


需求、问题、方案和功能不是一回事。如果这些概念混在一起，团队很容易把"做一个东西"误认为"解决一个问题"。



需求是某个用户、客户、业务或组织在特定情境下希望达成的目标、解决的问题或获得的能力。一句"我要某个功能"只是需求入口。比如销售转述客户说"最好能导出 Excel"，团队如果只把它登记成一个按钮，就会错过背后的任务。这个请求背后可能是财务要对账，运营要给老板做周报，审计要留痕，也可能是系统里的图表解释不了异常波动。需求分析要继续追问：导出后谁会打开？打开后要做什么判断？为什么这个判断不能在系统内完成？如果系统能直接给出分组、筛选、批注和共享，那个 Excel 是否仍然必要？



痛点是用户在完成目标时遇到的困难、摩擦、风险或负面感受。痛点要落到任务阻碍上。用户说"这个页面太乱"，这是反馈；如果多个用户在同一任务中找不到下一步、反复返回、误点运营入口，并最终放弃提交，这才更接近可分析的痛点。



问题是目标状态和当前状态之间的差距，并且这个差距对用户、业务或组织造成了影响。"首页不好看"更像一句情绪化反馈，还不够支撑开工。如果证据显示新用户注册后停在首页，不知道先建项目、邀请成员还是配置权限，10 分钟内没有完成首次配置，这才把讨论推向任务入口、信息层级、新手引导和激活指标。前者容易让团队争论风格，后者会让团队追查任务为什么断在这里。



根因是导致问题持续发生的深层原因。表面问题可能是用户频繁联系客服，根因可能是状态反馈不清；表面问题可能是表单错误率高，根因可能是字段命名不符合用户心智；表面问题可能是客户要求培训，根因可能是系统学习成本太高。根因分析的目的，是帮助团队识别深层原因、避免只修补表面症状，而不必执着于找到唯一答案。



问题陈述是把用户、情境、任务、阻碍、影响和证据组织成一句或一段可行动表达。例如：新注册的团队管理员在第一次配置成员权限时，无法区分"角色模板"和"自定义权限"的差异，导致配置错误、反复咨询 IT 支持，并延迟新员工开始工作。这个问题目前由 8 次可用性测试中的 5 次失败、近 30 天相关工单和后台配置修改记录共同支持。这段话比"权限页面不好用"更有用，因为它告诉团队问题发生在谁身上、什么任务中、卡在哪里、后果是什么、证据来自哪里。



机会点是值得投入解决的问题方向。它通常同时具备用户价值、业务价值、可行性和时机。问题真实存在，只说明它值得被看见，不等于立刻进入排期。一个报错文案可能确实不清楚，但只影响低频边缘任务；一个跨系统对账问题影响很大，却需要财务、数据和客户成功一起改流程；一个用户非常痛的问题，也可能暂时不符合本季度战略重点。机会识别要做的，是把"这里有问题"继续判断成"现在值得投入到什么程度"。



假设是团队对问题、原因、用户行为或方案效果的可验证判断。例如："用户在支付前放弃，是因为费用出现太晚导致不信任。"这不是结论，而是一个需要验证的判断。它可以通过行为数据、可用性测试、访谈或实验继续验证。假设让团队承认不确定性，也让讨论从"我觉得"转向"我们如何验证"。


概念边界


从功能清单回到真实任务。 功能清单通常写的是系统要做什么，需求分析要回答的是为什么要做、为谁做、解决什么问题。如果一个后台系统的需求清单上写着"新增批量导入、增加审批提醒、增加报表导出、增加权限模板"，这些功能看起来都合理。但如果不回到用户工作流，团队可能会发现每个功能都能做，却没有一个真正解决主要问题。用户真正卡住的地方，也许是审批规则像绕口令，客户资料要在三个系统里重复录入，"客户编号"和"客户代码"指向不同字段，提交错了还不能撤回。此时继续加按钮，可能只是把一条已经拥挤的走廊塞进更多门。



从用户原话走向问题判断。 用户原话很重要，但它更像线索，需要继续翻译。用户说"我要一个搜索框"，可能是因为分类入口让他绕了三圈；用户说"我要客服"，可能是因为提交后没有任何状态反馈；用户说"我要导出 Excel"，可能是因为系统内无法完成管理层要看的对账；用户说"我要 AI 帮我写"，可能是因为他面对空白报告不知道如何起步，也可能是现有模板本身太难用。研究和需求分析的工作，是把这些线索转化为问题、机会和假设。



问题定义是在保护投入。 有些客户和业务方会担心：设计团队不断追问"为什么"，是不是在拖慢执行？客户提出"我要重做首页"时，团队要先保护这笔投入，而不是急着证明自己更懂。那句话背后通常有真实压力：转化低、投诉多、老板不满意、竞品页面更清爽、新用户不知道怎么开始。团队要尊重这个压力，但不能把压力直接翻译成一套新视觉稿。更负责任的做法是先问清楚：当前首页造成了什么后果？哪些用户受影响？有没有数据或反馈？如果改版成功，什么指标会变化？有没有比重做首页更小、更快、更有效的解决方式？



机会识别要筛出值得投入的方向。 头脑风暴可以产生想法，但机会识别需要判断。以"客户要导出报表"为例，方案不只是一键导出。团队可以做导出，也可以做自动周报，还可以在系统内增加筛选、批注和共享。真正要筛的是哪个方向回应了证据：客户到底要离线加工数据，还是只是想让老板更快看懂异常？


优先级排序


很多项目排着排着，就变成了压力接力。大客户在续费窗口前提了要求，老板在周会上点了名，销售带着合同风险来催，运营说活动马上开始，研发说这个功能已经排到一半。



这些因素不能完全忽视，它们本来就是组织现实的一部分。但如果压力取代证据，需求池就会变成一张不断加塞的排队表：大家都很忙，却很难说清楚哪些工作真的改变了用户任务、业务结果或风险暴露。优先级排序应该让压力可见，再把压力放回影响、证据、成本和风险的同一张桌子上讨论。


方法框架


一条简单链路：原始输入 → 证据整理 → 问题定义 → 机会识别 → 优先级排序 → 成功标准与验证假设。



这条链路与双钻模型中的"发现"和"定义"阶段高度相关。Design Council 的双钻框架强调，团队先发散理解问题，再收敛定义问题，然后再进入方案发展与交付。 对 UX 项目来说，需求分析正是从发现走向定义的关键过渡。1



第一步，整理原始输入。 原始输入可能来自很多地方：用户访谈、客服工单、投诉、销售反馈、数据漏斗、竞品观察、管理层要求、业务目标、技术限制、合规要求。这些输入不能混在一个待办列表里。用户说"看不懂"，客服说"咨询量高"，数据说"第三步流失"，销售说"客户要报表"，老板说"要提升转化"，它们的性质不同。需求分析的第一步，是先标明来源和类型。一个简单的整理方式是把输入分为五类：用户反馈、行为证据、业务目标、技术或运营约束、风险或合规要求。这样做的好处是，团队不会把一个人的意见和一组行为数据放在同等位置，也不会把业务愿望伪装成用户需求。



第二步，再寻找模式和冲突。 单条反馈像一张照片，只能说明某个瞬间；多来源证据拼在一起，才更接近一段正在发生的故事。假设客服工单里出现大量"优惠券不能用"的咨询，访谈里用户也说"规则看不懂"，行为数据又显示用户在优惠券选择后退出。这三类证据共同指向一个问题：优惠规则可能影响支付决策。但证据也可能冲突。用户访谈里说"我想要更多筛选项"，数据却显示很少有人使用现有筛选。此时不能简单决定"加更多筛选"或"不加筛选"，而要继续问：现有筛选是不是不好找？筛选词是不是不符合用户理解？用户说的"筛选"是不是其实想表达"更快找到合适结果"？证据一旦打架，反而像会议里突然出现的反对票，提醒团队别急着拍板：问题可能还没被定义清楚。



第三步，写出问题陈述。 问题陈述要尽量避免抽象词。"体验不好""流程不顺""页面混乱""用户不满意"都太宽。一个不合格的写法是："发票页面不好用。"补上目标用户后，句子变成"新用户在开通发票时遇到问题。"再补使用情境、任务、阻碍、后果和证据，团队才真正知道该处理什么。比如：新用户在第一次开通发票时，不知道"开票信息"和"发票抬头"的关系，导致反复返回修改、提交失败，并在客服中咨询字段填写方式。证据来自 6 次可用性测试中的 4 次失败、近 30 天发票相关工单和发票表单错误日志。这类问题陈述会自然引出方案方向：字段命名、解释文案、示例、校验反馈、流程拆分、帮助入口，而不是一上来就说"重做页面"。



第四步，识别机会点。 不是所有问题都进入设计。机会识别可以从四个维度判断。用户价值：这个问题是否阻碍用户完成重要目标？影响的是核心用户、边缘用户，还是偶发用户？问题带来的代价是轻微不便、重复劳动、经济损失，还是信任和安全风险？业务价值：这个问题是否影响转化、激活、留存、客服成本、运营效率、客户满意度、风险或品牌信任？可行性：团队是否有能力在当前技术、资源、时间和组织条件下解决？如果根因在政策、流程或系统集成中，仅靠界面改版是否有效？证据强度：这个问题是否有多来源证据支持，还是只来自个别意见？是否需要先做研究或实验确认？机会点不是最会让会议兴奋的创意，而是最值得把资源押上去的问题方向。



第五步，做优先级排序。 优先级排序可以使用矩阵，但不要迷信矩阵。常见做法是把机会放在"影响大/小"和"成本高/低"的二维图上。但现实项目不会这么整齐。一个问题影响范围不大，却涉及高风险用户；一个需求来自少数客户，却关系到续费；一个改动成本不高，却可能破坏现有工作流。因此，优先级排序最好同时看影响范围、严重度、证据强度、业务相关性、实现成本和风险。优先级排序最重要的作用是让取舍透明，而不是让所有人满意。



第六步，定义成功标准和验证假设。 如果没有成功标准，团队上线后很容易陷入各说各话：设计说页面更清楚了，运营说转化没涨，客服说咨询少了一点但不知道是不是季节波动，管理者则问这笔投入到底算不算有效。成功标准应该贴着问题陈述长出来。若问题是"新用户无法完成首次配置"，团队可以观察首次配置成功率、完成时间、错误率、相关工单和用户对任务难度的评分。若问题是"用户不信任费用展示"，团队更该看费用展示后的支付流失、费用相关咨询，以及用户是否能说清总价里每一项费用来自哪里。



同时，团队要把关键不确定性写成假设。例如："如果我们在支付前更早展示配送费和服务费，并解释优惠券不可用原因，那么用户对总价的信任会提高，费用展示后的流失会下降。"这句话可以被验证，也可能被证伪。它比"优化费用体验"更清楚。


实际场景


场景 1：客户要求"重做首页"。 这是最常见的需求之一。客户说首页不好，希望整体重做。设计团队如果直接开始画新首页，很快就会进入风格、布局、模块顺序、视觉冲击力的讨论。但首页问题很少只是视觉问题。更好的做法是先拆解：用户进入首页后要完成什么任务？新用户和老用户任务是否不同？当前首页哪些模块被点击，哪些模块被忽略？站内搜索词是否显示用户找不到入口？客服或反馈里有没有"找不到""不知道从哪里开始"？业务方希望首页承载哪些目标，是否互相冲突？如果分析后发现，新用户不是在挑剔首页风格，而是在"创建项目""邀请成员""配置权限"几个入口之间反复犹豫，那么设计重点就不是做一张更有冲击力的首屏。团队真正要做的，是重排信息优先级、明确第一步任务，并让新手引导真正接住用户。



场景 2：销售提出"大客户要求导出报表"。 B2B 项目里，销售反馈常常非常重要，因为它来自真实客户。但销售反馈也常常带着方案。客户说要导出报表，团队要继续问：导出后谁看？看什么问题？为什么系统内看不够？是图表不支持筛选，还是权限限制，还是管理层习惯用 Excel 汇总？如果客户只是需要把周报发给老板，自动生成周报可能比导出更合适；如果客户需要和内部财务系统对账，导出或接口可能确实必要。同一句"我要导出"，背后可能是报表理解问题、协作问题、审计问题、数据集成问题。不同根因对应完全不同的方案。



如果做反了会怎样？客户说"我要导出报表"，团队写了一段需求文档，画了三版原型，排了两个月的开发。上线后客户一看，说"不是这样用的"。这种场景太常见了——不是需求分析失败，是需求分析根本没发生，团队把客户的"方案描述"当成了"问题陈述"。



对比一下另一种做法。产品经理楚然在最开始多问了一句"导出之后你在 Excel 里做什么"之后发现，客户真正需要的是"每周一自动生成前一周的退费率报表，发给三个业务负责人"。方案从"导出"变成了"自动生成周报"，从两个月变成两周，还省掉了一次返工。区别不在于谁更聪明，而在于是否有人在写方案之前多问了一句"然后呢"。



场景 3：业务要求"提升注册转化"。 "提升注册转化"是一句业务目标，还没有落到具体问题。团队要看用户到底在哪里放弃。用户没有进入注册页，可能是价值主张不清；进入注册页后离开，可能是表单太长或要求信息过多；填写手机号后离开，可能是不信任隐私使用；验证码失败后离开，可能是错误恢复差；选择套餐后离开，可能是价格和权益不清。如果没有把流失点拆开，团队可能做很多看似相关的优化：换按钮颜色、重写标题、减少字段、增加优惠。但真正影响转化的卡点可能没有被碰到。



场景 4：团队想"加 AI"。 AI 是一种能力，不是问题本身。如果团队说"我们要给产品加 AI"，需求分析要先回到用户任务：用户在哪里需要帮助？是信息太多，需要总结？规则太复杂，需要解释？重复操作太多，需要自动化？决策风险高，需要提醒？还是用户不知道如何开始，需要生成初稿？如果问题是"用户不知道怎么写第一版报告"，AI 生成初稿可能有价值。如果问题是"用户不信任数据来源"，AI 生成更多文字可能反而加重风险。如果问题是"审批规则不清"，AI 助手也许只能解释混乱规则，不能解决规则本身。技术名词只能说明团队手里多了一种能力，还不能说明用户到底卡在哪里。


案例


一家做在线文档协作的 SaaS 公司接到销售反馈："大客户要求加数据导出，他们要把文档里的数据导到 Excel 里做报表。"产品经理把这个需求标为 P1，理由是"客户金额大，不做可能影响续约"。产品经理楚然在接手前多问了一步："导出之后，客户在 Excel 里具体做什么？"销售追问了两天，带回了答案：客户的财务团队每周要从协作文档里复制数据，粘贴到内部财务报表里。不是一张表，是五六张表——收入、费用、项目成本、人员工时、部门分摊。每周他们要花三个小时做这件事。楚然继续问："如果可以直接在系统里生成这些报表呢？每次打开文档，右边自动显示汇总——不需要导出，不需要复制。"客户试用了两周。反馈是："导出功能不用加了。这个汇总面板比我以前在 Excel 里做的还清楚。"需求分析的价值不在整理列表，而在走完那条走廊。楚然后来在团队里定了一条规则：任何人收到"加功能"的需求，先问一句——"不用这个功能的时候，用户现在是怎么做的？"



Design Council 的双钻框架不是公司项目案例，而是重要方法来源。它用"发现、定义、发展、交付"描述从探索问题到交付方案的过程。 双钻强调"定义"不是项目文档里的一个标题，而是从不确定走向可行动的收敛过程。团队在发现阶段收集证据，在定义阶段做取舍：哪些反馈只是噪音，哪些问题影响关键任务，哪些机会值得进入方案设计。双钻不是固定排期模板。现实项目可能反复回到发现阶段，也可能在原型测试后重新定义问题。把双钻机械地画在项目计划里，并不能保证问题定义质量。2


指标


问题定义看起来像文字工作，但它可以被检查。在输入质量上，可以看团队是否收集了多来源证据：用户研究、行为数据、客服工单、投诉、销售反馈、业务指标、技术约束和运营流程；如果问题定义只来自内部意见，它的风险会更高。在问题质量上，可以看问题陈述是否包含目标用户、情境、任务、阻碍、影响和证据；越是能指向具体行为和后果的问题，越容易进入设计和验证。在机会质量上，可以看机会是否连接用户价值和业务价值；一个机会如果只能让页面更整洁，却不能改善用户任务、业务结果或风险，它的优先级就需要被重新审视。在验证质量上，可以看是否有成功标准和假设，常见指标包括任务成功率、错误率、任务完成时间、漏斗流失率、激活率、客服联系率、投诉率、返工率和 Time to Value；指标要跟问题绑定，而不是为了显得专业而堆在一起。例如，若问题是"新用户无法完成首次项目创建"，成功标准可以是首次创建成功率、完成时间、错误率、帮助文档访问量和新手引导后的激活率；若问题是"后台审批人员难以识别异常申请"，成功标准可以是异常识别准确率、错批率、退回率、平均处理时长和培训时间。



需求分析本身也有管理信号。团队可以观察几类现象：项目是否因为一开始没说清问题而返工；需求评审中能不能讲出证据来源；功能上线后能不能回溯当初假设；需求池里是否把问题、方案、约束和待验证假设混在同一列。这些信号不能证明"问题定义一定正确"，但能帮助团队发现自己是否在用更清楚的方式做决策。


常见误区


客户说什么就做什么才叫尊重客户？ 尊重客户不是照单执行，而是认真理解客户为什么提出这个要求。如果客户要重做首页，专业团队应该追问目标、证据和成功标准。这样做不是反抗客户，而是避免客户花钱解决错误问题。



用户说出来的就是需求？ 用户能描述自己的不便，却不一定知道根因和最佳解决方案。把用户原话作为线索，继续追问真实任务、情境、行为和后果。



问题定义会拖慢项目？ 跳过问题定义，看起来像是省下了开头的十分钟，后面却可能用两周返工把这十分钟还回去。用轻量问题陈述、证据整理和假设清单控制前期投入。问题越高风险，定义越不能省。



优先级就是业务方排序？ 业务优先级很重要，但不能替代用户证据和风险判断。让业务价值、用户影响、证据强度、实现成本和风险一起进入排序。



所有需求都要有量化数据才可信？ 有些早期问题只有定性证据，尤其是新产品、低频服务和复杂 B2B 场景。区分证据等级。定性证据可以支撑探索和问题假设，但如果要做重大投入，通常需要更多验证。



机会点越多越好？ 机会太多，如果没有取舍，就会变成新的需求噪音。把机会点连接到目标用户、关键任务、业务影响和验证计划。



上线后再看结果就行？ 如果上线前没有成功标准，上线后就很难解释结果。在方案前定义成功标准、基线和验证方式。上线后观察的是假设是否成立，而不是临时找一个好看的数字。



需求分析不是把愿望装进表格，问题定义不是写一段漂亮说明，机会识别也不是把白板贴满便利贴。从业者要学会把原始输入转化为证据，把证据转化为问题，把问题转化为机会，再把机会转化为成功标准和验证假设。这个过程看起来没有画界面那么直观，却决定了后面的设计是否真正解决问题。



判断团队是否在降低误判风险，看他们问什么问题。专业团队不会只问"你想做什么功能"，还会问"为什么做、为谁做、证据是什么、优先级如何、上线后看什么"。



3功能只是交付物，问题4才是项目真正要处理的5对象。成熟的 UX 项目，往往不是把客户最初那句话原样做成界面，而是帮助客户把焦虑、反馈、数据和限制重新拼起来，找到更准确、更值得投入的问题。






	Design Council, Framework for Innovation / Double Diamond。需求分析需要从发现走向定义，再进入方案设计。 🔗 https://www.designcouncil.org.uk/our-resources/framework-for-innovation/   双钻不是固定排期模板。 ↩


	NN/g, User Research Methods。用户原话需要通过研究、观察和任务分析转化为问题定义。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/which-ux-research-methods/ ↩


	Measuring the User Experience。问题定义应连接成功标准和验证指标。 🔗 https://www.elsevier.com/books/measuring-the-user-experience/albert/978-0-12-818192-8 ↩


	Intuit, Design for Delight。企业可将客户同理、发散收敛和快速实验方法化。 🔗 https://www.intuit.com/company/corporate-responsibility/job-readiness/design-for-delight/ ↩


	GOV.UK Public Design Evidence Review: Case Study Bank。复杂公共服务的问题定义需要跨角色、跨流程和服务系统视角。 🔗 https://www.gov.uk/government/publications/the-public-design-evidence-review/public-design-evidence-review-case-study-bank-html ↩




第8章 用户画像、场景、任务与用户旅程地图

[image: 第8章插图]
研究之后的共同语言


用户研究结束后，团队常常会遇到一个新问题：资料很多，但大家记住的东西不一样。研究员记得访谈里的细节，设计师记得几个明显的痛点，产品经理记得优先级，业务负责人记得客户抱怨，客服记得工单，数据同事记得漏斗。每个人都掌握了一部分真相，但如果没有共同的表达方式，团队很快又会回到各说各话。



用户画像、使用场景、任务分析和用户旅程地图，正是为解决这种分裂而存在的。它们不是给报告增加几页"看起来很 UX"的图，而是让大家下次争论时能指向同一组用户处境，而不是各自讲自己记住的片段。它们相当于几种不同焦距的镜头：画像让团队看清关键角色，场景把这个角色放回具体处境，任务分析拆开他一路要做的动作，旅程地图则把从开始到结束的触点、情绪、摩擦和机会串起来。



如果没有这些模型，团队对用户的理解很容易停留在模糊印象层面。比如大家都说"新用户很迷茫"，但迷茫的是谁？什么时候迷茫？是看不懂术语、找不到入口、还是不知道下一步？迷茫之后是退出、求助、反复尝试，还是错误操作？这些问题不说清，后续设计就会变成凭印象解决问题。


核心问题


用户画像到底有什么用？如果画像只剩年龄、职业和兴趣爱好，它更像营销标签；在 UX 项目里，画像要说明一类用户如何完成任务、受什么限制、怕什么风险、用什么标准判断成功。



用户分群和用户画像有什么区别？分群更偏数据和商业划分，画像更偏研究叙事和设计决策，两者可以配合，但不能互相替代。



场景为什么重要？同一个用户在不同情境下会有完全不同的需求、耐心、风险感和判断标准。



任务分析和功能清单有什么区别？功能清单像系统菜单，任务分析像用户办事路线。只盯着菜单，团队容易忘记用户在系统外还要找材料、问同事、等审批、处理退回。



用户旅程地图如何帮助团队发现体验痛点？它不只是把步骤排成一条线，还要把用户在每个触点上的目标、行为、感受、阻碍和机会放进去。



服务蓝图和用户旅程地图有什么区别？旅程图以用户经历为中心，服务蓝图进一步连接前台触点、后台流程、系统和角色协作。



如何避免这些工具变成形式主义？关键是证据来源、建模目的、使用场景和后续决策要清楚。


四种分析视角


用户画像，Persona，是基于研究表达典型用户目标、行为、需求和限制的模型。"王女士，32 岁，喜欢旅行，爱喝咖啡"也许能让页面显得亲切，却未必能指导设计。真正有用的画像要回答：这个用户想完成什么？他为什么这样做？他遇到什么限制？他如何判断成功？他和其他用户的差异在哪里？比如企业后台的"管理员"不能只写成"35 岁，熟悉办公软件"。更重要的是：他是否负责配置权限？是否经常处理新员工入职？是否担心配错权限造成安全风险？是否需要向 IT 或 HRBP 求助？这些信息才会影响设计。



用户分群，Segment，是按行为、价值、需求、角色或数据特征划分用户群。分群更像把用户按业务规则分进不同抽屉，帮助团队看规模、价值和差异；画像则像把其中一类人的工作日展开，帮助团队理解他如何思考和行动。分群可以告诉你"企业客户中有管理员、审批人、普通员工和管理者"，画像可以帮助你理解"管理员在配置权限时最担心什么"。



使用场景，Scenario，是用户在特定情境下完成目标的描述。场景要包含时间、地点、环境、动机、限制和触发条件。同样是"填写地址"，在电商下单中可能是用户坐在家里慢慢填；在外卖下单中可能是用户很饿、赶时间、用手机操作；在政务服务中可能是用户对材料要求很紧张，担心填错导致退回。场景会把设计问题从"按钮能不能点"推到"用户当时有没有精力、信息和信心把这件事做完"。



任务分析，Task Analysis，是分析用户完成目标所需步骤、信息、决策和依赖的过程。它关注用户要做什么，而不是系统有什么功能。比如"报销"这个任务，不只是填写报销单，还包括收集发票、确认规则、选择费用类型、找审批人、等待结果、处理退回和追踪到账。任务分析能把功能清单背后的真实工作翻出来：哪些动作在系统里，哪些动作发生在邮件、聊天群、纸质单据和同事确认之间。



Jobs to Be Done 常被译为"待完成的工作"或"用户要完成的任务"。它强调用户购买或使用产品，是为了在特定情境下推进某个目标。这里把 JTBD 作为一种实用视角：不要只问用户是什么人，还要问他想完成什么事、为什么现在要完成、完成不了会怎样。当前资料库尚缺 JTBD 专门来源，因此不把它写成完整理论体系，正式出版前建议补充专门资料。



用户旅程地图，Customer Journey Map 或 User Journey Map，是描述用户从目标产生到完成或放弃过程的工具。它关注用户经历的阶段、触点、行为、感受、痛点和机会。旅程图的重点不是画一条漂亮时间轴，而是让团队看到体验如何跨越多个触点。用户在 App 上提交申请，在短信里收到通知，在网页上补材料，再打电话问客服，最后去线下网点处理问题。组织内部看起来是五个渠道，用户感受到的却是一件事有没有被顺利办完。



服务蓝图，Service Blueprint，是连接前台用户触点、后台流程、支持系统和角色协作的工具。NN/g 对服务蓝图的介绍强调了前台与后台、用户行为与支持流程之间的关系。 如果旅程图像用户眼中的路，服务蓝图就像路面下面的管线、阀门和维修口。用户只看到提交、等待、通知和结果，服务蓝图会继续追问：后台谁处理？系统如何流转？哪些规则触发？客服如何介入？哪里可能断裂？1


六组容易混淆的边界


用户画像不是用户人设。 很多画像看上去很完整，实际却停在角色设定。一张画像里写了姓名、年龄、收入、兴趣、口头禅，还配了一张照片，却没有说明用户目标、关键任务、行为差异、限制和设计影响。这样的画像很容易被挂在墙上，等到需求评审时却没人再提。判断画像有没有用，可以问一个很现实的问题：有了这张画像之后，团队会不会改变方案、优先级、文案、流程或指标？如果答案都是否定，它大概率只是装饰。



用户画像不等于用户分群。 分群通常来自数据或业务划分，比如新用户/老用户、高价值客户/普通客户、管理员/普通员工、购买者/使用者。它回答"有哪些不同群体、规模如何、价值如何"。画像往往要把多次访谈、观察和数据线索揉在一起，最后回答的是一类人在任务中怎样理解规则、怎样行动、受什么限制、怎样判断事情算办成。两者最好配合使用。先用分群理解业务结构和用户规模，再用画像表达关键群体的行为和需求。只做画像容易缺少规模感，只做分群又容易缺少人的处境。



场景有别于用户故事模板。 敏捷团队常写用户故事："作为某类用户，我想要某个功能，以便达成某个目的。"这对需求表达有帮助，但它往往太短，无法充分表达使用情境。场景需要更具体。比如"作为财务人员，我想审核报销单"还不够。更有用的场景是：月底结账前，财务人员要在一天内处理大量报销单，他需要快速识别异常发票、确认费用归属，并把有问题的单据退回给申请人。此时效率、批量处理、异常提示和退回说明就会变得重要。



任务流不同于系统流程图。 系统流程图常从系统状态出发，描述页面、接口和后台处理。任务流要从用户目标出发，描述用户如何一步步推进目标。同样是"提交报销"，系统可能看到的是创建、编辑、校验、提交、审批、归档；用户看到的是准备材料、确认规则、填写信息、担心出错、等待审批、处理退回、确认到账。如果只看系统流程，团队会遗漏用户在系统外的工作和情绪成本。



用户旅程地图不同于流程图。 流程图通常描述步骤顺序，旅程地图还要表达目标、触点、情绪、痛点和机会。比如一个售后退货流程图可以写成：申请退货、商家审核、寄回商品、平台退款。旅程地图会继续呈现：用户为什么要退货，在哪一步不确定，是否担心运费，客服是否说法一致，物流状态是否透明，退款后是否恢复信任。旅程图要补上的，正是流程图看不到的那部分：不确定、等待、反复确认、信任下降，以及这些感受如何影响下一步行为。



服务蓝图不是旅程图的高级版本。 服务蓝图不是把旅程图画得更密，而是把视角从"用户经历了什么"推进到"组织怎样交付这段经历"。如果问题主要在前台信息表达，旅程图可能已经足够；如果问题涉及客服、运营、审批、库存、排班、系统接口和第三方服务，就需要服务蓝图继续追到后台。前者让团队看见用户一路怎么走，后者让团队看见这条路是谁铺的、哪里断了、谁有权修。


怎样建模：从研究到决策的一条路


以售后退货项目为例，团队可以先把工单、访谈和行为数据放在一起，看到"买错尺码""不知道谁承担运费""寄回后没有进度"三类问题。接着区分首次退货用户、频繁购买用户和客服人员，再写出他们各自的使用场景，拆开退货任务，最后画出从申请、寄回、等待、退款到账到再次购买的旅程。



这条路不必每个项目都走全。小项目可能只需要场景和任务分析，复杂服务可能需要画像、旅程图和服务蓝图一起上。关键不是工具摆得齐不齐，而是模型有没有让团队更清楚地做判断。



先明确建模目的。 开始画画像或旅程图之前，先问一句更朴素的话：团队接下来要靠它决定什么？如果团队要确定产品面向哪类用户，分群和画像更有用。如果团队要优化某个流程，任务分析和旅程图更有用。如果团队要解决跨部门服务断裂，服务蓝图更有用。如果团队要设计内容和入口，场景和任务会比宽泛画像更有帮助。没有目的的建模，最容易变成模板填空。



用证据建立画像。 画像应该从研究和数据里长出来，而不是从会议室想象里长出来。建立画像时，可以先整理用户目标、行为模式、任务频率、能力差异、约束条件、决策标准和痛点。不要急着给画像起名字、找照片、写性格标签。那些元素只在帮助记忆时有用，如果它们掩盖证据，就应该少用。例如一个 SaaS 产品可能有三个关键画像：负责购买的业务负责人、负责配置的管理员、每天使用的普通员工。购买者关心价值、预算和风险；管理员关心配置、权限和维护；普通员工关心是否省事、是否打断工作。把这三类人混成"企业用户"，后续设计就会失焦。



写好场景。 场景要把用户放回真实处境。写场景时，不妨把问题问具体：谁在用？为什么现在用？他想完成什么？当时有没有时间压力？他已经知道什么、不知道什么？哪些限制会让他失败？完成这件事对他意味着什么？比如"用户使用在线问诊"太宽。更具体的场景是：晚上 10 点，孩子突然发烧，家长在家中用手机寻找儿科在线咨询。他焦虑、时间紧、希望尽快判断是否需要去医院，同时又担心平台医生是否可靠。此时设计重点会落在可信信息、响应时间、风险提示、人工介入和后续指引，而不是单纯页面美观。场景越具体，设计判断越不容易飘在空中。



做任务分析。 任务分析不要从页面开始数，而要从用户目标开始拆。以"新员工入职系统开通"为例，管理员的任务不只是"添加用户"。他可能要收集员工信息、确认部门和岗位、选择权限模板、配置系统权限、通知员工、处理登录失败、根据岗位变化调整权限。如果每一步都拆清楚，团队就能看到哪些地方需要默认模板，哪些地方需要风险提示，哪些地方需要批量操作，哪些地方需要撤回。任务分析还要区分主任务和支持任务。主任务是用户真正要完成的事，支持任务是为了完成主任务不得不做的事。好的设计会尽量减少支持任务，让它们更清楚，也更容易撤回和恢复。



绘制用户旅程地图。 一张可用的旅程图，至少要把阶段、用户目标、用户行为、触点、情绪或感受、痛点、证据和机会放在同一张图里。旅程图不靠"大"取胜。初学者常把旅程图画成一张巨大的表，里面塞满信息，最后没人愿意看。更实用的做法，是围绕一个明确问题画旅程。如果目标是优化退货体验，就只画从"产生退货意图"到"收到退款并恢复信任"的过程。如果目标是优化 SaaS 新手体验，就只画从"注册"到"完成首次价值动作"的过程。旅程范围太大，会让痛点变得泛泛；范围太小，又可能看不到前后影响。



从旅程图走向服务蓝图。 当旅程图暴露出问题一路跨过多个团队时，就该进入服务蓝图。例如用户抱怨"申请提交后没有消息"。旅程图能显示用户在等待阶段焦虑、反复刷新、联系客服。服务蓝图会继续追问：后台是否有人审核？审核系统是否自动通知？短信服务是否稳定？客服能否看到审核状态？如果审核被退回，谁负责解释原因？这时体验问题已经不只是页面问题，而是前台触点和后台协作的断裂。



把模型转化为设计机会。 用户模型最后要回到决策桌上。画像可以让团队判断优先服务谁；场景可以让团队判断设计重点；任务分析能暴露步骤和决策负担；旅程图能识别跨触点痛点；服务蓝图能把后台协作问题从幕后拉到台前。如果模型没有转化为设计机会、优先级或验证计划，它就还没有真正发挥作用。


实际场景


场景 1：SaaS 产品的新手体验。 一个项目管理工具发现新用户注册后很快沉默。团队最初想做更漂亮的新手引导，但研究发现，新用户不是不喜欢界面，而是不知道如何把自己的团队工作搬进系统。这时用户画像可以区分个人尝试者、团队管理员和部门负责人。场景可以说明他们是在试用期、赶项目进度、还是被老板要求评估工具。任务分析可以拆出创建项目、导入成员、建立任务、分配负责人、完成第一次状态流转。旅程图则能看到用户在哪一步开始犹豫，在哪里需要模板，在哪里需要邀请同事，在哪里担心打扰团队。指标也会随之变化。团队不应只看注册成功，而应看首次项目创建率、邀请成员率、首次任务流转率和 Time to Value。



场景 2：企业后台的多角色协作。 企业后台常常不是一个人在用。以采购审批为例，申请人要提交需求，部门负责人要审批预算，采购人员要比价，财务要确认付款，法务可能要审核合同。每个角色都说"系统不好用"，但不好用的原因完全不同。画像先把角色目标分开：申请人怕流程慢，审批人怕预算失控，采购怕比价证据不足，财务怕付款信息出错。任务分析再拆每个角色的动作，旅程图把一次采购从申请到付款串起来，服务蓝图继续追到后台规则、系统接口和部门责任。如果只做一个"采购用户画像"，团队很可能把多角色问题压扁，最后设计出一个谁都能用一点、但谁都不顺手的系统。



场景 3：售后退货的跨触点体验。 售后退货很适合用旅程图。退货体验不是从用户点击"退货"按钮那一刻才开始。他可能先发现商品不合适，查看退货规则，担心运费，联系商家，提交申请，等待审核，打包寄回，追踪物流，等待退款，最后决定是否还信任平台。如果团队只优化退货申请页面，可能碰不到真正消耗信任的地方：规则看不懂，商家回复慢，物流状态不透明，退款到账时间说不清。旅程图能把这些断点串在一起，让团队看到用户的不满不是来自单个页面，而是来自多触点之间的信息断裂。



场景 4：公共服务中的申请流程。 公共服务常常涉及线上线下、政策语言、材料准备、人工审核和多部门协作。以补贴申请为例，申请人要先判断自己是否符合条件，再准备材料、在线填写、等待审核、补充材料、接收结果。如果资格条件难懂、材料名称不一致、审核状态不透明，他可能反复打电话、跑线下窗口，工作人员也会增加解释成本。这类场景中，画像、旅程图和服务蓝图要同时照亮三件事：申请人如何理解政策，工作人员如何解释和处理，后台流程如何流转。它们不只服务界面设计，也服务内容设计、流程优化和组织协作。


案例


想象用户提交申请后一直没有消息。旅程图能让团队看到用户在等待、查询、打电话、再次提交之间反复切换；服务蓝图会继续追问：后台有没有派单，短信是谁触发，客服看到的状态和用户看到的状态是否一致。Service Design Network 对服务设计的说明，以及服务设计相关教材，可以放在这个场景里理解：服务设计关注跨触点、跨角色和服务系统，而不是只优化一个界面。 服务蓝图是诊断和协作工具，成效取决于组织是否愿意调整流程、系统和权责。2



NN/g 的 Journey Mapping 101 和 Service Blueprints 资料也可用于区分两种工具。旅程图用于理解用户体验过程，服务蓝图用于进一步理解服务交付结构。 它们帮助初学者理解：旅程图关心用户一路怎么经历，服务蓝图关心组织如何把这一路交付出来。两者都能帮助团队跳出单个页面，但观察重心不同。3


衡量模型有没有用


模型画完不代表工作完成。更关键的是它有没有让团队少一点误判：优先级是否更清楚，方案是否更贴近任务，验证指标是否更对题。画像可以用证据覆盖度来衡量——是否来自访谈、观察、行为数据或客户反馈，是否说明样本限制，是否区分了关键用户差异，是否能影响需求优先级和设计判断。场景可以用具体性来衡量——是否说明触发条件、时间压力、环境限制、用户目标和风险，是否避免只写一句抽象目标。任务分析可以连接任务成功率、任务完成时间、错误率、学习成本和支持咨询：比如企业后台权限配置，如果任务模型准确，团队后续就不只看"权限页面是否上线"，而会观察配置错误是否减少、完成时间是否缩短、IT 支持工单是否下降、新员工开通等待是否变短。旅程地图可以连接漏斗流失、客服联系率、投诉率、CSAT、CES 和关键触点满意度：以退货为例，如果用户主要卡在规则理解和退款等待，团队就不能只庆祝"退货申请提交率提高"，还要看规则相关咨询是否下降、审核等待是否缩短、退款到账咨询是否减少，以及用户对售后过程是否重新建立信任。服务蓝图则可以连接后台运营指标，如平均处理时长、一次解决率、返工率、跨部门交接次数和客服成本——但这些指标不能直接证明旅程图或服务蓝图本身有效，它们只能说明模型指导下的改进是否可能影响了服务结果。4



更实际的衡量方式是看模型是否进入了决策：画像影响了目标用户选择吗，旅程图改变了优先级吗，任务分析影响了流程和信息架构吗，服务蓝图暴露了后台协作问题吗。


常见误区


画像越像真人越好？ 照片、名字和口头禅能帮助记忆，但不能替代证据。把画像重点放在目标、行为、限制、任务和设计影响上。



一个产品只需要一个用户画像？ 很多产品有多个关键角色。尤其是 B2B、SaaS、企业后台和服务系统，购买者、管理员、实际使用者和支持人员可能完全不同。根据关键任务和决策差异建立少量核心画像，而不是把所有人压成一个"平均用户"。



旅程图越大越专业？ 过大的旅程图容易变成信息墙，团队看完不知道该做什么。围绕明确问题选择旅程范围，只保留能帮助决策的信息。



旅程图就是流程图？ 流程图只说明步骤，旅程图还要说明目标、触点、感受、痛点、证据和机会。每个阶段都追问用户为什么这样做、在哪里卡住、情绪和风险来自哪里。



服务蓝图只是设计师工具？ 服务蓝图常常涉及客服、运营、技术、销售、线下服务和管理层。把服务蓝图用于跨部门对齐，而不是只作为设计团队内部产物。



用户模型一旦完成就长期有效？ 用户行为、业务策略、产品功能和组织流程都会变化。模型也会过期。在关键项目、重大改版、用户群变化或服务流程变化后更新模型。



没有量化数据就不能做画像？ 早期项目可能只有访谈和观察证据，也可以建立探索性画像。标注证据等级和不确定性。探索性画像可以帮助学习，但不能被当作稳定用户结构。



用户画像、场景、任务分析和用户旅程地图，最终都要把"我们理解用户"这句话变成团队能使用的工作语言。



关键不是会不会套模板，而是能不能用证据建立模型，并让模型影响设计机会、优先级和验证计划。比如先选定"新管理员"这个关键画像，再写他为新员工开通权限的场景，接着拆开邀请成员、选择角色、确认权限和撤回错误的任务，最后用旅程图看哪些触点让他停住。



识别这些工具是否真的在降低决策风险：可信的用户模型会说明证据、边界和用途；有用的用户模型会改变团队对问题、优先级和投入的判断。



不要为了显得专业而画模型。只有当模型让团队更清楚地知道"为谁设计、在什么情境下设计、解决哪段任务、观察什么结果"时，它才真正有价值。



5NN/g 的 Journey Mapping 101 提供了从用户旅程中发现体验痛点的基本方法，初学旅程图的团队可以以此为起点。6






	NN/g, Journey Mapping 101。用户旅程地图可用于表达跨触点用户经历、痛点和机会。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/journey-mapping-101/ ↩


	Service Design Network / Polaine, Lovlie, Reason, Service Design。服务设计关注跨触点、角色协作和服务交付系统。 🔗 https://rosenfeldmedia.com/books/service-design/   方法资料不等于商业成效证据。 ↩


	NN/g, Service Blueprints。服务蓝图连接前台触点、后台动作和支持流程。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/service-blueprints-definition/ ↩


	Don Norman, The Design of Everyday Things。任务分析和观察证据可支撑用户模型。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/task-analysis/ ↩


	NN/g, Mental Models。用户心智模型、分类和任务理解会影响后续信息组织。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/mental-models/   认知基础在第 9 章讨论，具体 IA 方法在第 10 章展开。 ↩


	GOV.UK Public Design Evidence Review: Case Study Bank。复杂公共服务需要多角色、多触点和服务系统视角。 🔗 https://www.gov.uk/government/publications/the-public-design-evidence-review/public-design-evidence-review-case-study-bank-html ↩




第三篇 从问题到方案：产品体验设计方法

第9章 认知与设计：人如何感知、思考与决策

[image: 第9章插图]
为什么设计直觉经常是错的


一个 SaaS 团队重新设计了结账页的"确认支付"按钮。他们把按钮放大了一倍，颜色从灰色改成亮绿色，在周围留出更多间距，想让用户"更容易点下去"。转化率下降了。



团队检查了所有技术原因——加载速度没变，支付通道没出问题，页面没有报错。热力图显示，用户在按钮附近悬停了几秒，反而离开了。有人反复核对金额后关掉页面。



原因是损失厌恶在起作用。按钮变大变醒目之后，用户潜意识里收到的信号不是"点这里很方便"，而是"系统很希望我点下去"。当一个操作太像被安排好的，大脑会倒过来变得更谨慎。人对失去的恐惧天然比对获得的渴望强一倍。一个过于显眼的支付按钮让用户感觉到"我可能正在被引导做出一个会损失金钱的决定"。1



这不是单一现象。设计团队总是在靠直觉做决策：用暖色调让用户感觉温暖，把CTA按钮做鲜艳，增加选项让用户感觉选择更多。这些直觉听起来合理，但在真实用户的大脑里，它们触发的反应跟团队预期的完全不同。原因很简单：人的行为不是逻辑推理的结果。每一次点击、每一次犹豫、每一次放弃，背后都是一套经过几百万年进化形成的认知捷径在起作用。设计师如果不知道这些捷径在哪里、什么时候启动、什么条件下失灵，就会反复做出"看起来合理但实际有害"的设计决策。


F型扫描：用户不读界面


人眼每秒接收约一千万比特的信息，但大脑有意识处理的能力只有每秒几十比特。这意味着大脑筛选掉了 99.9% 的信息——这不是缺陷，而是生存必须的能力。



设计师花大量精力在界面细节上——颜色、间距、对齐、圆角大小。用户花在页面上的时间不到三秒。在这三秒里，用户不是在"阅读"界面，而是在扫描。眼睛按 F 型模式快速扫过页面：先看左上角，然后水平扫一行，再往下扫一层，最后纵向扫左侧，偶尔在某个词上停一下。如果页面内容密度较低或偏向图像，这个模式会变成 Z 型——对角斜着扫过去。这不是某个用户的习惯，是所有用户在绝大多数屏幕面前的默认行为。



变化盲视是另一个重要现象。用户盯着屏幕的时候，视线实际覆盖的区域远小于设计师的想象。他们把注意力集中在任务中心——正在填的表单、正在读的那一段——屏幕其他区域的内容变化，哪怕很显眼，用户也看不到。这不是"不仔细"，而是注意力天然只覆盖当前任务区。



一个典型事故：后台管理系统的错误提示放在页面顶部，操作按钮在底部。用户提交表单报错了，页面刷新，顶部出现一行红色提示"请检查以下3个字段"。但用户低头看的是底部按钮区——系统的反馈根本不在他的视线范围。他在底部看了两秒，发现按钮没变灰，又点了一次提交。错误被记录为"重复提交"。用户的问题不是视力不佳，而是设计师把反馈放在了他看不到的地方。



解决方案不复杂：错误反馈出现在用户视线停留的位置；需要用户注意的变化通过位置、颜色和动效三重信号传递；重要的反馈不只靠"颜色变了"来表达——色盲在男性用户中约占8%，而且很多人在夜间模式下颜色感知力大幅下降。



某金融App的隐私协议场景可以说明这个问题的严重性。用户在注册时被要求在弹出框内滚动查看协议全文——超过八千字——然后点击“我已阅读并同意”。做一个简单的测试：让用户在四秒内回答“我的数据会被共享吗”，答案藏在第三段第二句里。结果不出所料，没人能找到。同样的信息放到第一段第一句并加粗，92%的用户能正确回答。这个差距不是因为用户变认真了，而是F型扫描的特征在起作用——F的左上角是用户唯一会认真读的区域。凡是落在这个区域之外的文字，设计师都应该默认用户不会读。隐私协议、服务条款这类需要用户知情同意的内容，不能靠”用户点开过窗口”来免责：点开是一回事，读到是另一回事。2


五个格式塔原则：为什么间距能替代分隔线


视觉感知不是被动接收画面。大脑会把离散的元素主动组织成有意义的整体。格式塔心理学给界面设计留下了一组可操作规则。



邻近性。 彼此靠近的元素被感知为同类。表单里，标签靠近输入框而不是分散在左侧远处，用户不需要看第二眼就知道标签的归属。数据看板里，属于同一个指标组的数值放在一起而不是散布在整个页面。



邻近性原则被违背时，后果非常直接。某后台系统的表单采用标签左对齐、输入框右对齐的布局，两者间距接近屏幕宽度的三分之一。用户填到第三行时往往忘记第二行的标签是什么——不得不把视线移到左侧重新确认。改版后将标签改为右对齐并紧贴输入框，同一份表单的平均填写时间缩短了约30%。用户没有变聪明，只是大脑不需要在两个不相关的视觉区域之间来回跳转了。



相似性。 颜色、形状、大小相同的元素被视为一组。导航菜单用同色同字号——用户不需要读每个入口的名称，扫一眼就知道哪些可点。



闭合性。 大脑会自动补全不完整的形状。加载动效利用的就是这个原理——几个点按固定轨迹运动，大脑把它们感知成"正在加载"。标签式设计里的缺角卡片——这些不是因为好看而流行，是因为大脑喜欢自己"补完"。



连续性。 在同一条线上排列的元素被感知为路径。导航栏的选项横向排成一条线——用户会顺着这条线看下去不中断。表格行交替颜色——不是为了让每行好看，是为了让视线在水平方向上保持连续。



共同命运。 朝同一个方向运动的元素被视为一个整体。页面下拉时多个模块同时出现——用户知道它们属于当前页面。方向不同步，用户会感觉界面"散掉了"。



这五个原则协同作用时，间距可以完全替代分隔线。设计新手靠加线来区分区域，有经验的设计师知道，靠间距就能完成相同的事。邻近性提供的视觉分组比任何人造的"框"和"线"都自然——因为这不是施加给用户的规则，而是大脑自身就会完成的工作。


为什么用户会做"不理性"的选择——决策心理学的四个效应


希克定律：选项越多，决策越慢。 注册流程一开始把三种套餐全部展示给新用户，目的是"让用户了解所有选择"。效果恰恰相反：用户在三种方案之间反复比较，害怕选错，最后放弃了注册。每增加一个选项，决策时间以对数级增长。新用户注册阶段只给一个默认选项和一个"查看全部方案"的链接。决策发生在用户成为用户之后，而不是之前。



某在线教育产品的课程选择页面是另一个缩影。新手首次访问时看到全部42门课——按主题、难度、讲师、时长和评分排列——离开率极高。产品改成了先问三个问题：你想学什么领域、你是什么水平、每周能投入多少时间。系统根据答案推荐3门课，用户可以直接开始学习，之后再展示全部课程列表。看似多了一步操作，实际反而降低了决策压力。希克定律在产品中的操作不是删除选项，而是把选项分批呈现——每一批的数量控制在用户能处理的范围内。3



损失厌恶：失去的痛苦是得到的二倍。 "首月5折"意味着省钱，"免费试用7天"意味着"我没风险"。大脑对"可能损失"的敏感度是"可能获得"的两倍。这就是为什么"7天无理由退换"比"七天之内下单七折"有效。自动续费默认勾选——把"取消"藏在账户设置第三层——这就是有意识地把损失厌恶变成陷阱。判断标准：如果用户发现自己"被骗了"之后会愤怒、投诉、离开，设计就在滥用认知偏差。



锚定效应。 SaaS定价页，最贵的方案摆在最前面。这不是为了让用户买最贵的，是为了让第二个方案看起来合理。当"企业版 2999元/月"旁边摆着"专业版 599元/月"，599就从"不便宜"变成了"很合理"。设计含义：第一个价格决定了所有后续判断。伦理风险：锚定在用户不熟悉价格预期的情况下特别有效——不常购买的服务、没有公开市场价的SaaS订阅。如果企业版从未有人购买过，定价方案的存在只是为了制造锚点——这已接近定价欺诈。4



默认效应。 用户保留默认值的概率远高于主动选择任何非默认项。这不是懒惰——是用户默认把"已经被设置好的"视为"被推荐的"。邮箱注册时"接受通知邮件"默认勾选会显著增加订阅人数。要求用户主动勾选"我同意条款"比默认勾选更让用户认真看条款。判断标准：如果你不愿意在默认选项旁边加一行"如果不更改，即表示你同意X"，这个默认设置就不该存在。5


你想让用户记住什么——记忆的三种限制


工作记忆的7±2限制。 人的工作记忆一次大约能处理7个单元。超过这个上限，信息开始被遗漏。手机验证码：6位数字已经是很多人的耐受上限。长表单：一个页面超过7个输入项，用户的工作记忆就开始磨损。6



系列位置效应。 给用户看五件事，他能记住的通常是第一件和最后一件。中间的大部分细节被压缩了。峰终定律是系列位置效应在体验评价上的延伸：用户对一段体验的整体评价不取决于体验的平均质量，而取决于情感最强的那一刻（峰值）和结束的那一刻（终点）。确认支付之后不是冷冰冰的"支付成功"页面，而是清楚地告诉用户"钱已经到哪里了、什么时候到账、有问题怎么联系"——这个终点体验决定了用户对这次交易的整体评价。



峰终定律最容易被忽视的是终点的影响。某银行App的转账流程就是一个反例：前面每一步都很流畅——输入金额、选择收款人、确认信息、输密码、完成。问题是最后一步——页面只显示了“转账成功”四个字，没有金额、没有收款人、没有预计到账时间、没有客服入口。用户不得不回到交易记录里去翻刚才这笔转账的细节。终点体验把整段流程积累的正面印象全部打碎了。另一家银行的做法截然相反：转账成功页显示金额、收款人和预计到账时间，并附带一个“分享回执”按钮。用户记得的是这个终点，而不是中间某一步填错了账号的短暂犹豫。7



识别优于回忆。 让用户在菜单里找到"订单查询"，比让用户在搜索框里输入"订单查询"容易得多。前者是识别——看到目标然后匹配；后者是回忆——从脑子里提取一个术语然后匹配。导航给用户一张"地图"——不用知道术语，用路径即可到达。


情感曲线：用户的情绪不是平的


等待时的情绪决定了耐心。 加载过程中显示一个进度条，用户会不断抬头看数字——把等待变成了计时任务，感觉时间过得更慢。有意义的动效或内容更新让注意力被占用——大脑被其他事吸引，对等待时间的感知变短。外卖App显示骑手实时位置和预计到达时间，用户追踪这个变化，感知的等待时间短于实际等待时间。



错误恢复比一次性通过更影响信任。 用户操作出错之后，系统怎么处理这个错误——决定了用户对产品的深层信任。一次支付失败的体验，如果系统立刻告诉用户"支付遇到问题，没有扣款，你可以换卡或联系客服"，用户完成支付后对这个App的安全感会上升。反过来，如果出错时系统只显示一串看不懂的错误码，用户之后每次支付都会紧张一次。



情感投入：门槛也制造价值。 某些社区产品要求用户在注册时上传一张真实照片。这是显著增加注册成本的做法——看起来跟"降低摩擦"的目标完全矛盾。但用户上传真实照片后，使用意愿和归属感显著高于不传照片的平台。原因是认知失调——"我花这么多精力注册了，说明这个东西肯定值得"。不过，用户必须理解"我为什么要做这件事"，否则投入只会造成挫败而不是归属。


认知负担与设计债务


信息过载。 用户打开一个页面，大脑需要解析的元素数量决定了页面的认知复杂度。每增加一个元素——按钮、图标、文字块、动效——用户都需要决定"这个跟我有关吗？这个需要我做什么？"复杂后台同时展示数据表、趋势图、操作按钮和状态更新，用户盯着屏幕十几秒找不到主要操作入口——不是因为页面丑，是因为大脑在处理每一个元素时都消耗了一点认知预算。修正：移除每一个非必要的元素。"非必要"的定义是用户完成当前任务不需要这个信息。



动作成本：Fitts' Law。 目标越大、距离越近，操作越快。如果你想鼓励用户做某件事（比如"保存"），降低动作成本——按钮放在手指自然停留的位置。如果你想用户在操作之前多思考一秒（比如"删除"），增加动作成本——按钮远离高频操作区。做得最差的例子：表单的"提交"和"取消"一样大、一样近——用户疲劳时点错一次，整张表单数据丢失。8



移动端的案例更能说明问题。某外卖App的“删除地址”按钮只有4mm高，放在屏幕右上角，和“编辑地址”按钮紧挨着。用户已经误删了三次地址。改版后，删除按钮移到页面底部，高度增加到8mm，旁边不再放置任何其他按钮。误删基本消失。Fitts’ Law在产品设计中的含义是：不需要在界面上写“请小心操作”——应该让用户即使不小心也很难犯错。通过调整按钮的目标大小和位置来预防错误，比任何提示文案都有效。9



决策疲劳。 用户越是靠近结账时刻，越是容易放弃。不是因为付款流程本身复杂，是因为在到达结账页之前，用户已经做了大量决策：选了颜色、选了尺寸、选了配送方式、选了是否加急、选了优惠券、选了支付方式。每次决策消耗一点心理能量。到了结账页，用户的决策能量已经接近耗尽——这个时候任何一个小阻力都会触发放弃。某电商把优惠券从"用户输入优惠码"改成"系统自动匹配最优优惠"，用户少了一个决策，转化率明显上升——不是优惠码不好用，是用户在那个节点已经没有精力再去做一个"选哪个"的决策。


格式塔 vs 用户目标：什么时候应该违背认知习惯


格式塔原则不是铁律。有些时候，"违背"用户的认知习惯比"配合"它更安全。



金融App的转账页面，按照邻近性原则，金额、收款账户和确认按钮这三个信息应该放在一起——视觉上连贯，用户不需要上下寻找。但一些金融App故意打破这个原则：把"确认转账"按钮放在页面底部，金额信息摆在页面中部，两者之间有明确的视觉分隔。违背邻近性原则的理由：让用户在点击确认之前必须把视线从按钮移回金额，重新看一眼"我到底要转多少钱"。这个额外的扫视动作增加了不到一秒的操作时间——但在某些场景下，这一秒阻止了一次因为匆忙导致的错误转账。



判断标准：当"更快的视觉组织"和"更安全的操作确认"冲突时，安全优先。格式塔原则在大多数场景下是正确的界面组织方式。但在涉及金钱、权限、隐私删除、数据不可恢复的高风险操作时，故意增加一点点"视觉成本"，是设计在替用户承担保护责任。


小结


认知心理学给设计师提供的不是什么神秘的"用户操控术"。它是一个警告：你以为自己设计的只是一个按钮、一个页面或一个流程，但在用户的大脑里，你设计的是一整套感知、注意、判断和记忆事件。用户在这个系统里做出每个决定时，起作用的不是你的设计意图，是他几百万年进化出来的认知本能在扫描每个信号，自动计算着"这安全吗""这值得吗""我需要付出什么"。



知道这些机制，不是让你去利用它们制造默认勾选陷阱和隐蔽锚点，而是让你看清楚：什么设计决策是在配合用户，什么是在消耗用户。用户最终会记住的，不是你的按钮颜色和圆角大小，是"这个东西用起来顺不顺""它有没有让我犯低级错误""我信任它吗"。这些问题的答案，从你设计的那一刻就写好了。


延伸阅读


延伸阅读：Don Norman 的《设计心理学 1：日常物品的设计》，了解认知心理学如何转化为可操作的设计原则。
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导读


很多产品的体验问题，看起来像界面问题，实际上是结构问题。



用户说"找不到"，团队可能想把按钮放大；用户说"看不懂"，团队可能想换一种文案；用户说"这个页面太乱"，团队可能想重新排版。可真正的阻力常常藏在更靠前的位置：商品按供应商归类，而用户按用途寻找；后台入口按部门职责摆放，而管理员只想完成一次权限配置；帮助中心使用公司内部术语，而用户只会说"钱没到账""账号进不去""发票怎么改"。



这就是信息架构处理的范围。



信息架构，Information Architecture，简称 IA，关注的是信息、内容、功能和导航如何被组织。想象用户在帮助中心搜索"钱没到账"，结果文章标题却叫"资金返还周期说明"；他不知道该点哪篇，也不知道问题属于订单、售后还是支付。IA 要搭的就是这套"找路规则"：入口按什么逻辑出现，名称能不能被预判，下一步是否顺手，走错以后有没有返回和重新定位的线索。



如果结构不清，界面再漂亮也会让用户疲惫。一个电商平台的分类混乱，用户会反复搜索、筛选、退出；一个 SaaS 后台的设置入口分散，管理员会依赖客服和文档；一个政务服务网站按部门名称组织服务，公众可能根本不知道自己要找的事项属于哪个部门。


核心问题


信息架构到底设计什么？它设计的是信息和功能的组织方式，而不是某一个页面的视觉样式。分类为什么困难？因为团队内部分类、业务分类、技术分类和用户心智分类经常不一致。命名为什么重要？一个入口叫什么，决定用户是否敢点、是否理解、是否能判断它和其他入口的区别。同时还要问：导航如何帮助用户建立方向感？好的导航既告诉用户现在在哪里，也告诉他还能去哪里、如何返回；搜索和筛选如何服务复杂内容？当内容规模大、用户目标多样时，搜索和筛选不是补丁，而是信息架构的一部分。卡片分类和树测试如何验证信息架构？卡片分类帮助理解用户如何分组，树测试帮助验证用户能否在结构中找到目标。信息架构如何影响业务价值？它通常通过降低查找成本、减少错误、提升任务完成、减少客服咨询和支持复杂产品扩展来体现。


关键概念与定义

信息架构


信息架构是信息、内容、功能和导航的组织方式。



它回答的是：哪些内容应该放在一起，哪些内容应该分开，入口如何命名，层级如何展开，用户如何从一个位置到另一个位置，迷路后如何恢复方向。



比如一个企业后台的"权限管理"，可能包含角色、成员、部门、数据权限、审批权限、操作日志和安全策略。如果这些内容按数据库表分组，技术团队可能觉得清楚，管理员却可能完全不知道该先配置什么。信息架构要让结构贴近用户任务，而不是只反映系统内部结构。


分类


分类是把信息或功能按某种规则分组。



分类看似简单，其实很容易冲突。业务团队可能按产品线分类，运营团队按活动分类，技术团队按模块分类，用户却按任务分类。比如"发票"可以属于财务、订单、售后、账户，也可以属于"我要报销"这个任务。



分类的关键不是找到一个所有人都喜欢的答案，而是找到在目标任务中最容易理解、最稳定、最可扩展的组织方式。


标签


标签是分类、入口、导航、按钮或内容模块的名称。



标签不是随便起名字。一个入口叫"账户中心""个人中心""我的""设置""管理后台"，会引导用户形成不同预期。标签太专业，用户不敢点；标签太宽，用户不知道里面有什么；标签之间差异太小，用户会反复试错。


层级


层级是信息从总到分、从上到下的结构关系。



层级能降低复杂度，也可能制造隐藏成本。层级太浅，页面容易拥挤；层级太深，用户需要不断猜测下一层。一个好的层级结构，要让用户每一步都能做出有把握的判断。


导航


导航是帮助用户理解当前位置、可去位置和返回路径的机制。



导航不只是顶部菜单。侧边栏、面包屑、标签页、目录、底部导航、上下文链接、返回入口、搜索结果路径，都属于导航体验的一部分。好的导航会持续交代三件事：你现在在哪个范围里，下一步有哪些可靠选择，走错以后怎样回到刚才的判断点。


卡片分类


卡片分类，Card Sorting，是让用户对内容或功能进行分组和命名，以理解用户心智模型的方法。Donna Spencer 的卡片分类资料常被用于信息架构研究和分类设计。1



卡片分类不能直接给出最终菜单，但能帮助团队发现用户如何理解内容之间的关系。


树测试


树测试，Tree Testing，是在没有视觉界面的情况下，让用户在纯文本层级结构中寻找目标内容，用来验证信息架构可找性的方法。



如果卡片分类像问用户"你会怎么整理这些东西"，树测试更像问"如果按这个结构整理，你能不能找到要找的东西"。


概念边界与相近概念区别

信息架构与菜单设计


菜单是信息架构的一种表现，但信息架构不等于菜单。



如果一个网站的服务按"部门 A、部门 B、部门 C"组织，用户找不到"办理居住证明"，团队不能只把菜单改成横向或纵向。真正要问的是：用户是否知道这个事项属于哪个部门？他是按部门找，还是按人生事件、任务、材料或结果找？



如果底层分类错了，菜单样式换得再漂亮也只是换了一种迷路方式。


信息架构与视觉层级


视觉层级关注页面上哪些内容更突出，信息架构关注内容和功能如何组织。



一个页面可以视觉层级清楚，却信息架构混乱。比如审批后台的表格、按钮和状态都做得干净利落，但"成员管理""访问控制""安全策略""组织设置"被分散在四处。新管理员仍然要来回试探：新增同事到底从哪里开始，限制外包访问又该在哪一步完成？



视觉能帮助表达结构，但不能替代结构。


信息不是越少越好


有些团队把"简洁"理解为删掉信息。可是用户在复杂任务中需要足够信息才能判断。



比如保险、金融、医疗、政务和企业后台，隐藏规则和解释不一定让体验更好。用户可能短期看得少了，后面却因为不理解条件、风险或后果而出错。



好的信息架构不是简单减少信息，而是让信息在合适的位置、以合适的粒度、按合适的顺序出现。


搜索的定位


搜索很重要，但不能把所有组织问题都丢给搜索。



如果一个知识库分类混乱、标签不一致、术语不统一，搜索结果也会混乱。用户在电商帮助中心搜"退款什么时候到账"，文章标题却写着"售后资金返还周期"；管理员在后台文档里搜"权限"，系统长期使用的词却是"访问控制策略"。搜索技术可以扩展同义词和排序规则，但它很难替一套混乱的命名体系善后。



搜索和导航应该互相补充。导航帮助用户浏览和建立结构感，搜索帮助用户直接定位和处理不确定表达。


卡片分类与投票


卡片分类不是让用户投票决定菜单。



用户分组结果会有差异，不同用户群也可能理解不同。团队要分析模式、差异和任务背景，再结合业务、内容治理和技术约束做设计。把卡片分类结果机械地变成导航，可能会忽略长期维护和战略结构。


树测试的边界


树测试主要验证信息结构和标签是否帮助用户找到目标。它不测试视觉、交互反馈、页面内容质量或任务完成全过程。



如果用户在树测试中找得到入口，仍可能在页面里看不懂规则；如果用户在树测试中找不到，也不一定说明整个产品不好，只说明当前结构或标签需要调整。


方法、流程或框架

从用户任务出发


信息架构设计的起点不是系统模块，而是用户任务。



先列出用户要完成的关键任务：购买、查询、申请、配置、审批、报销、退款、学习、搜索知识、管理权限。再看每个任务需要哪些信息、入口、状态和决策。



比如一个 SaaS 管理后台，如果一开始就沿用数据库和后端模块的技术结构，研发团队看着顺，管理员却可能不知道第一步该点哪里。管理员真正带着问题进入系统：新员工周一入职，今天要拿到项目空间、客户数据和审批权限；外包同事只参与两周，不能看到财务报表；新部门成立，需要批量套用一组权限模板。这些任务会自然带出成员、角色、部门、模板、审批、日志和安全提醒之间的关系。


盘点内容和功能


设计 IA 前，要先知道产品里有什么。



内容盘点可以包括页面、功能、文章、帮助文档、字段、报表、设置项、状态、错误说明、权限入口。大型产品尤其需要盘点，否则团队很容易只优化看得见的几个页面，忽略深处混乱。



盘点时要标记每项内容的所有者、使用频率、用户任务、更新时间、重复项和废弃风险。信息架构不是一次整理，而是长期治理的基础。


建立分类原则


分类原则要明确，否则团队会在每一个入口上争论。



分类方式要跟用户寻找方式匹配。电商通常会结合品类、场景、品牌、价格、属性和人群，因为用户可能说"我要买通勤鞋"，也可能说"我要某品牌 42 码"。企业后台更常按任务和对象结合，比如成员、权限、审批、报表、系统设置。知识库则常按用户问题、主题、产品模块和使用阶段组合。



分类原则不一定只有一个，但主分类逻辑要稳定。如果同一层级一会儿按部门、一会儿按任务、一会儿按产品线，用户就很难预测。


设计标签和命名


标签设计要尽量贴近用户语言。



团队内部常用词不一定是用户语言。技术团队说"访问控制"，用户可能说"权限"；业务团队说"履约异常"，用户可能说"订单出问题"；平台说"资金返还"，用户可能说"退款"。



标签要尽量具体、可区分、可预期。"管理""设置""更多"这样的词本身并不错误，问题在于它们像没有门牌号的房间。如果一个产品同时有"账户设置""组织设置""项目设置""安全设置"，用户至少要能在点击前判断：自己要改的是个人资料、团队成员，还是某个项目的权限规则。必要时可以用辅助说明补充标签，让用户在点击前知道里面有什么。


设计层级和导航


层级设计要控制认知负担。



一个常见错误是把所有重要内容都放在一级导航，结果一级导航变成一排拥挤入口。另一个错误是把很多内容藏到三四级深处，用户需要不断猜测。



比较稳妥的做法是：一级导航反映稳定的主要任务或业务域；二级结构承载具体对象和子任务；页面内部用标题、分组、锚点和上下文链接帮助用户继续定位。



导航还要支持方向感。用户需要知道自己在哪里、属于哪个模块、上一级是什么、如何回到列表、当前筛选条件是什么、是否可以撤回或重新选择。


处理搜索、筛选和排序


当内容规模大、用户目标多样时，搜索、筛选和排序会成为信息架构的一部分。



搜索适合用户知道自己要找什么，但不确定路径。筛选适合用户需要逐步缩小范围。排序适合用户需要按价格、时间、热度、优先级、风险或相关性比较结果。



以电商为例，用户找"适合通勤的双肩包"，可能会用分类进入"箱包"，再用容量、材质、品牌、价格、颜色筛选。如果分类只按品牌组织，用户会很难从任务出发找到合适商品。



以企业后台为例，财务负责人要追一条"上周被退回的差旅报销"。她未必记得单号，但记得申请人大概是谁、金额区间、提交时间和退回原因。此时筛选项太少，她只能翻页；筛选项太多且没有分组，她又会像在填一张陌生表单。信息架构要帮助用户逐步缩小范围，而不是一次性把所有条件堆出来。


用卡片分类探索结构


卡片分类适合在团队不确定用户如何理解内容时使用。



开放式卡片分类让用户自己分组并命名，适合探索心智模型。封闭式卡片分类给出预设分类，让用户把内容放进去，适合验证已有分类是否能被理解。混合式卡片分类则介于两者之间。



卡片分类的输出不是菜单答案，而是模式和差异。团队要看哪些内容经常被放在一起，哪些标签被用户命名相似，哪些内容分歧很大，哪些用户群理解不同。


用树测试验证可找性


树测试适合验证导航结构和标签。



团队可以给用户一个任务，比如"你想修改发票抬头，你会去哪里找？"然后让用户在纯文本结构中选择路径。树测试会帮助团队看到用户是否选对路径、在哪一层走错、是否反复返回。



树测试的好处是剥离视觉干扰，直接测试结构。但它也有局限，真实界面中的视觉提示、搜索、上下文链接和内容解释都没有进入测试。因此它适合验证 IA，不适合替代完整可用性测试。


实际工作场景

场景 1：电商分类与筛选


电商的信息架构常常决定用户能不能找到商品。



假设用户想买一个适合短途出差的双肩包。他不一定知道品牌，也不一定知道产品专业分类。他可能按使用场景想：能放电脑、能登机、轻一点、防水、看起来适合上班。



如果平台只按品牌或商家分类，用户会很难筛。更合理的 IA 可能同时支持品类、用途、容量、材质、价格、风格和评价等维度。分类帮助用户进入大范围，筛选帮助用户逐步缩小，排序帮助用户做比较。



此时 IA 的业务价值不只是"页面更清楚"，还可能影响搜索后无结果率、筛选使用率、商品列表退出率、加购率和客服咨询。


场景 2：SaaS 设置页


SaaS 产品的设置页经常越长越乱。



早期只有账号、成员、通知几个入口；几年后增加了权限、安全、集成、账单、数据导出、审计日志、自动化、API、品牌设置。每个功能上线时都找一个地方放，最后管理员根本不知道该去哪里。



信息架构要重新回到管理员任务：配置组织、管理成员、控制权限、连接工具、处理账单、保障安全、查看日志。按任务和对象重新组织后，设置页不只是变整洁，也能降低配置错误、减少支持工单和缩短学习时间。


如果做反了会怎样



某客服后台的导航菜单有七个一级入口：工单管理、知识库、报表、设置、集成、通知、权限。每个入口都有道理，但管理员每天在这七个入口之间反复跳转——因为一个"创建新知识库文章"的动作，要进知识库选分类，又要去权限配可见范围，还得回工单看了哪些问题需要补充回答。团队不是没做 IA，是按"系统有什么"做了 IA，而不是按"管理员要做什么"做的。



重构之后，导航按管理员的三件事重组成"处理客诉→管理知识→看数据"。七个入口缩到三个。这不是少了四个字的事。管理员在"处理客诉"里就能关联知识、记录风险、提交反馈，跳转减少大半，培训时间也跟着降了。


场景 3：企业后台权限与数据导航


企业后台的信息架构难点在于角色、权限和数据关系复杂。



同一个"客户数据"，销售、客服、财务、运营和管理者看到的内容可能不同。导航在帮用户找到目标的同时，还要让他理解自己为什么能看或不能看。



如果权限入口、角色模板、数据范围和审批规则分散在不同模块，管理员很容易配置错。更好的 IA 会把相关对象和任务放在同一语境中：成员、角色、权限模板、数据范围、审批记录、操作日志之间要能互相解释。



这里 IA 的价值经常体现为减少误操作、降低培训成本、减少 IT 支持和降低安全风险。


场景 4：知识库和帮助中心


帮助中心是典型的信息架构问题。



用户进入帮助中心时，通常已经遇到问题。他可能不知道产品内部术语，只会说"钱没到账""无法登录""怎么取消""怎么开发票"。如果帮助中心按内部模块命名，用户很可能找不到。



好的帮助中心需要同时考虑用户问题、产品模块、使用阶段和搜索词。热门问题、任务入口、相关问题、面包屑、标签和搜索建议都属于 IA 的一部分。



帮助中心做得好，可以减少客服压力；做得不好，会让用户在已经受挫的时候再迷路一次。


案例

案例 1：卡片分类与树测试作为 IA 验证方法


团队觉得"发票"应该放在订单里，用户可能认为它属于财务；安全团队觉得"访问控制"是准确术语，普通管理员可能只会找"权限"。卡片分类可以让用户自己分组这些内容，树测试则能验证用户是否能在纯文本层级里找到目标。



需要说明的是，卡片分类和树测试能帮助验证结构和标签，但不能单独证明最终产品体验一定好。真实界面还涉及视觉、交互、内容、权限、搜索和业务规则。


数据、指标或衡量方式


信息架构的质量，可以从"找不找得到、看不看得懂、用不用得上"三个角度衡量。



找不找得到，可以看导航任务成功率、树测试成功率、路径错误率、搜索无结果率、搜索后退出率、面包屑返回率、站内搜索词和客服中的"找不到"类咨询。



看不看得懂，可以看标签理解测试、卡片分类一致性、错误点击、重复进入同类页面、用户对分类和入口的解释。比如让管理员解释"账户设置"和"组织设置"分别改什么，再让他找"限制某个角色查看客户数据"的入口，就能看到标签是否真的帮他建立了判断。



用不用得上，可以看任务完成率、完成时间、筛选使用率、搜索后转化、帮助内容点击后的问题解决率、相关工单变化。



这些指标需要绑定任务解释。搜索量上升不一定是坏事，可能说明搜索入口更明显；也可能说明导航更难用。客服咨询下降也不一定说明 IA 改善，可能是客服入口变难找。指标必须结合用户任务、行为路径和反馈解释。



IA 的商业价值通常不在某个菜单本身，而在被压低的间接成本。新员工少花半天摸索后台。客户少因为找不到退款规则而进线咨询。运营少因入口放错导致批量配置错误。复杂产品增加新模块时，结构能承载变化而不是每次推翻重来。


深度案例：卡片分类重建企业知识库


一个大型企业知识库有12000篇文章。原来的导航按"产品A/产品B/产品C/内部流程/HR"分类——每个类下面还有2-3层子类。员工反馈"永远找不到需要的文档"。搜索量是导航点击量的4倍。



团队做了一次封闭式卡片分类测试——找了15个不同部门的员工，给他们50篇最常被搜索的文章，要求他们按自己的理解分组。结果让所有人意外：没有人按产品分类。所有人按"我要做的事"分组——"入职""报销""请假""申请设备""查薪资""报Bug""找模板""联系IT"。



知识库按这8个任务重建了导航。上线三个月后，搜索量下降了60%——不是员工不用搜索了，是导航终于和他们的心智模型对齐了。数据还揭示了一个微妙变化：客服工单中"找不到文档"类的工单减少了40%。信息架构的商业回报不在菜单本身，而在员工不再因为找不到信息而打断工作。


常见误区


信息架构就是导航菜单——导航菜单只是 IA 的外在表现之一。分类、标签、层级、搜索、筛选、内容关系和路径恢复都属于 IA。先设计信息结构，再决定菜单如何呈现。



按公司组织架构设计产品结构——公司内部怎么分工，不等于用户怎么理解任务。用用户任务和心智模型校正内部分类。必要时在后台保留组织分工，在前台呈现用户能理解的结构。



入口越少越好——少不一定清楚。如果用户需要的信息被隐藏得太深，界面看起来简洁，任务反而更难。根据任务频率、重要性和风险决定信息层级，而不是盲目减少入口。



搜索可以解决所有找不到——搜索依赖内容命名、标签、同义词、结果排序和用户表达。底层结构混乱时，搜索也会受影响。需要同时优化导航、标签、内容结构和搜索规则。



卡片分类结果就是最终导航——用户分组能提供线索，但最终 IA 还要结合业务、内容治理、技术和长期扩展。把卡片分类当作研究输入，再用树测试和可用性测试验证结构。



信息架构只在网站中重要——App、SaaS、企业后台、AI 产品、帮助中心、设计系统都需要 IA。只要存在内容、功能、入口和路径，就需要信息架构判断。



IA 定下来就不用改——业务会扩展，内容会增加，用户任务会变化，组织也会调整。IA 会过期。定期结合搜索日志、客服工单、行为路径和用户测试检查结构健康度。


小结


信息架构是让用户找得到、看得懂、用得上的结构设计。



关键是不要把 IA 简化为菜单和站点地图。菜单只是最后露在界面上的一层；在它之前，团队要盘点内容，理解任务，确定分类原则，打磨标签，设计层级和导航，再用搜索日志、卡片分类、树测试或可用性测试校准。



识别结构问题同样重要。很多"找不到"的投诉，表面上像页面不够醒目，实际可能是产品把公司内部的部门、系统表和政策术语直接搬给了用户，让用户先学会组织语言，才能完成自己的任务。



好的信息架构不会总是被用户注意到。它更像一次顺畅的办事过程：你知道该先取号还是先填表，知道哪扇窗口处理哪类问题，材料不全时也知道回哪里补。用户完成任务时不必意识到 IA 的存在，这恰恰说明结构在发挥作用。


延伸阅读


2延伸阅读：Donna3 Spencer 的4 Card Sort5ing: Designing Usable Categories，建立用卡片分类探索用户心智模型的方法基础。6






	Rosenfeld & Morville, Information Architecture。信息架构关注分类、标签、导航和大型信息结构。 🔗 https://www.oreilly.com/library/view/information-architecture-4th/9781491911686/ ↩


	NN/g, Tree Testing。树测试可验证层级结构中的可找性。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/tree-testing/ ↩


	GOV.UK Design System。公共服务需要一致的模式和内容组织。 🔗 https://design-system.service.gov.uk/ ↩


	GOV.UK Public Design Evidence Review: Case Study Bank。复杂公共服务需要按用户任务和服务流程理解信息结构。 🔗 https://www.gov.uk/government/publications/the-public-design-evidence-review/public-design-evidence-review-case-study-bank-html ↩


	NN/g, Information Architecture Methods。IA 研究方法应按问题选择。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/information-architecture-methods/ ↩


	Donna Spencer, Card Sorting。卡片分类可帮助理解用户如何组织内容。 🔗 https://rosenfeldmedia.com/books/card-sorting/ ↩




第11章 交互设计

[image: 第11章插图]
导读


交互设计最容易被误解成"把界面画出来"。



页面当然重要，按钮、输入框、列表、弹窗、导航也都重要。但交互设计要追问的是动作背后的来回关系：用户发起了什么，系统怎样回应，用户凭什么判断下一步，任务中断后还能不能接着走。



用户点击之后，系统是否有反馈？输入错误后，用户是否知道错在哪里？任务中断后，用户能不能回来？删除、支付、提交、授权这些高风险动作之前，系统是否让用户确认后果？用户没有权限时，系统是只说"无权访问"，还是告诉他该找谁、如何申请？网络失败、数据加载、重复提交、批量操作、审批退回、支付异常，这些状态有没有被设计？



这些问题就是交互设计的核心。



如果说信息架构决定用户从哪个入口进入任务，交互设计决定他进来之后每一步是否被接住。自助值机是一个典型的交互流程：证件识别失败时，系统要告诉旅客换证件还是找柜台；座位被占用时，要给出可选座位；行李额超了，要说明补差价还是去人工柜台；登机牌打印失败，也要留下补救路径。


核心问题


想清楚这几个问题。



交互设计到底设计什么？它设计的是行为、流程、状态、反馈和控制关系，而不只是界面排版。



用户流、任务流和系统流有什么区别？用户流关注用户如何完成目标，任务流关注任务步骤和决策，系统流关注系统状态和后台处理。



反馈为什么重要？用户每做一步，都需要知道系统是否收到、正在处理、已经成功、失败原因是什么、下一步能做什么。



错误如何被预防和恢复？用户难免会输错、选错、重复提交或遇到系统失败，交互设计要做的是在关键风险点提前提醒，并在出错后给出可继续行动的路径。



状态为什么经常被漏掉？空状态、加载中、成功、失败、禁用、权限不足、部分完成、过期、冲突、离线，都是产品真实体验的一部分。



复杂流程如何设计？审批、支付、配置、批量操作、权限管理、企业后台任务，都需要同时处理步骤、角色、规则、风险和异常。



交互设计如何衡量价值？它通常通过任务成功率、错误率、完成时间、首次成功率、客服咨询、投诉、返工和风险事件来观察。


关键概念与定义

交互设计


交互设计，Interaction Design，是设计用户与系统之间行为、流程、状态和反馈的工作。



它回答的问题包括：用户从哪里开始，下一步是什么，系统如何回应，用户能做哪些选择，什么时候需要确认，失败后如何恢复，任务完成后如何收尾。



比如"提交报销单"不是一个按钮问题。用户要选择费用类型、上传发票、填写金额、确认审批人、提交、等待结果、处理退回、查看到账。交互设计要处理整条任务链，而不是只设计"提交"按钮。


用户流


用户流，User Flow，是用户为了完成目标在产品中经过的路径。



用户流强调用户视角。以购买一件商品为例，用户可能先比较两个商品页，再把其中一个加入购物车，填写地址时临时修改配送方式，看到优惠券不可用后返回商品页凑单，最后支付并查看订单状态。这条路径不一定笔直，但它才是用户真实完成购买时走过的路。



用户流不一定等同于系统流程。用户可能在系统外查资料、问同事、联系客服、等待短信，这些也会影响体验。


任务流


任务流是完成某个任务所需的步骤、决策和输入。



它比用户流更关注任务本身。例如"配置权限"的任务流可能包括选择成员、选择角色、确认数据范围、预览权限、提交审批、通知成员。任务流能帮助团队发现哪些步骤必须存在，哪些可以合并，哪些需要默认值或模板。


系统流


系统流是系统在后台如何处理状态、数据、权限、接口和异常。



用户点击"支付"，系统可能要创建订单、锁定库存、调用支付渠道、等待回调、处理失败、释放库存、更新状态、发送通知。用户不需要知道所有系统细节，但系统流如果没有被设计清楚，用户体验就会断裂。


状态


状态是系统或对象在某一时刻的情况。



常见状态包括默认、悬停、聚焦、禁用、加载中、成功、失败、空、已保存、未保存、过期、冲突、无权限、部分完成。复杂产品里，一个对象可能有业务状态，比如待审批、已退回、已支付、已取消、已归档。



很多交互问题不是正常状态没设计好，而是边界状态没设计。


反馈


反馈是系统对用户行为的回应。



Donald Norman 关于反馈、可供性、概念模型和错误设计的讨论，常被用于解释为什么系统需要让用户理解可做什么、做了什么、发生了什么。 用户点击按钮后，如果没有反馈，他会怀疑自己是否点到；提交表单后，如果只显示"系统异常"，他不知道该重试、等待还是联系客服。


错误预防与错误恢复


错误预防是减少用户犯错的机会，错误恢复是帮助用户在出错后回到正确路径。



错误预防包括清晰标签、合理默认值、输入约束、即时校验、风险提示、确认机制。错误恢复包括撤销、修改、重试、保存草稿、清晰错误原因、恢复上一步、转人工或联系客服。



好的交互设计同时考虑这两件事。


概念边界与相近概念区别

交互设计与界面设计


界面设计关注页面结构、组件、视觉层级和呈现方式。交互设计关注用户和系统之间的行为关系。



一个支付页面可以视觉清楚，但如果失败后只停在一句"系统异常"，用户会立刻担心三件事：钱扣了没有，订单还在不在，刚才用掉的优惠还算不算。反过来，一个低保真线框也可以表达很好的交互逻辑，只是还没有进入最终界面呈现。



界面是交互的载体，但不是交互的全部。


交互设计与原型设计


原型是表达和验证交互的工具，不是交互设计本身。



团队可以用纸面草图、流程图、低保真线框、高保真点击原型甚至真实代码来表达交互。关键不是原型多精致，而是它是否表达了任务、状态、反馈、异常和风险。



如果一个高保真原型只有顺利路径，没有错误、空状态、权限不足和加载失败，它仍然不是完整交互方案。


用户流与系统流程


用户流从用户目标出发，系统流程从系统处理出发。



以退款为例，用户流是发现问题、查看规则、申请退款、等待审核、寄回商品、查看物流、收到退款。系统流程可能是创建退款单、冻结款项、商家审核、物流回传、财务打款、订单状态更新。



两者都重要。只看用户流，可能忽略系统约束；只看系统流，可能忽略用户焦虑和等待成本。


状态设计不是边角料


很多团队先设计"理想状态"，上线前才补空状态、错误状态和加载状态。结果真实产品里最常出现的恰恰是这些状态。



新用户没有数据，所以会看到空状态；网络不好，所以会看到加载和失败；复杂权限下，用户会看到禁用和无权限；多人协作时，会出现冲突和版本变化。



状态不是边角料，而是真实体验。


错误提示不止是文案


错误提示确实需要好文案，但交互设计要处理的不只是说什么。



错误发生在哪里？能否提前预防？提示是否贴近出错字段？用户能不能立即修改？是否保留已填内容？是否说明后果？是否提供下一步？是否需要人工介入？



如果用户申请发票时已经填完公司名称、税号、地址、电话和邮箱，提交后页面只在顶部闪出一句"资料未通过校验"，他会从头扫一遍字段，猜是税号位数、邮箱格式，还是抬头类型选错。这时问题不只是文案不友好，而是系统没有把错误定位、修改路径和已填内容保护好。


微交互不是装饰动画


微交互可以包括按钮反馈、开关状态、拖拽反馈、保存提示、进度变化、输入校验等。它的价值不是让产品"更炫"，而是让用户理解系统状态。



动画如果帮助用户理解变化，就有价值；如果只是增加等待或分散注意，就会成为负担。


方法、流程或框架

从关键任务开始


交互设计要从关键任务开始，而不是从页面开始。



先明确用户要完成什么任务，再拆解步骤、输入、决策、系统反馈、异常和结束状态。比如"创建项目"这个任务，可以拆成选择模板、命名项目、邀请成员、设置权限、确认创建、进入项目。每一步都要问：用户需要什么信息？系统需要什么输入？可能出现什么错误？下一步如何提示？



如果从页面开始，团队容易把注意力放在布局和组件；从任务开始，团队会更自然地关注行为和状态。


区分用户流、任务流和系统流


复杂任务最好同时画三类流。



用户流回答：用户如何从目标出发完成一件事。任务流回答：这件事需要哪些步骤、决策和输入。系统流回答：系统如何处理数据、权限、状态和异常。



以企业后台"批量导入员工"为例。用户流包括进入成员管理、选择导入、上传文件、预览错误、修改或重新上传、确认导入、通知员工。任务流包括准备文件、字段匹配、校验、冲突处理、提交。系统流包括文件解析、字段校验、重复账号检查、权限写入、日志记录、消息发送。



三类流放在一起，团队才能发现真实风险：用户以为导入成功，系统其实部分失败；用户不知道哪些员工失败，系统没有保留错误明细；用户重新上传，系统造成重复账号。


设计状态表


以"审批单"为例，它至少可能有草稿、待提交、待审批、已退回、已通过、已拒绝、已撤回、已过期。不同状态下按钮、提示、权限和下一步都不同。如果没有状态表，界面很容易出现逻辑漏洞。



状态表就是把这些状态列清楚：触发条件是什么，用户看到什么，可以做什么，系统如何恢复。


设计反馈机制


反馈要匹配任务风险。



低风险动作可以用轻量反馈，比如切换筛选、收藏、展开列表。中风险动作需要明确反馈，比如保存成功、修改已生效。高风险动作需要确认和结果说明，比如支付、删除、授权、提交审批。



反馈还要考虑时间。如果系统处理很快，用户只需要看到结果；如果处理需要等待，用户需要看到进度、预计时间或可离开提示；如果处理失败，用户需要知道原因和下一步。



NN/g 的可用性启发式中，"系统状态可见性""用户控制与自由""错误预防""帮助用户识别、诊断和恢复错误"等原则，都直接支撑交互设计中的反馈和恢复。1


设计错误预防


错误预防比错误提示更重要。



表单可以通过输入格式、示例、默认值、分组、即时校验和合理控件减少错误。支付可以通过费用提前展示、确认页和风险提示减少误解。权限配置可以通过模板、预览和风险标记减少误配。



错误预防不是层层设卡。它更像在高风险路口提前亮灯：用户批量删除客户数据前看见影响范围，给外包同事授权前能预览可访问内容，提交报销前能发现发票号码格式不对。


如果做反了会怎样



"错误预防"经常被误解成"加更多校验"，但大多数致命交互错误来自视觉混淆，不是来自用户粗心。某系统把"删除项目"按钮做成了和"保存"一样的蓝色、一样的大小、放在同一个操作区域。管理员在一次批处理中把三个项目删掉了。系统没有报错——功能正常，只是用户点错了。这不是用户的错，是设计的错。



相比之下，"删除项目"用红色描边按钮、放在页面底部、加上弹窗二次确认——不是因为红色好看，是因为管理员看到红色时大脑会自动放慢速度。这是利用了认知习惯。好的交互不是让用户"自己小心一点"，是在用户来不及小心的时候替他挡一挡。


设计错误恢复


用户一定会出错，系统也一定会失败。



支付失败后，用户最怕的不是"失败"两个字，而是不知道钱扣没扣、订单还在不在、优惠是否失效、还能不能换一种支付方式。恢复路径要先回答这些问题，再把用户带到下一步。表单提交失败也一样，系统应该把用户带回具体字段，保留已填内容，并说明如何修正。


深度案例：审批系统退回操作的结构化改造


某企业审批系统的"退回"操作在过去两年里导致了17次数据事故。流程看起来没问题：审批人点"退回"，系统弹窗问"确认退回吗"，审批人点"确认"，流程回到申请人。



事故出在审批人在退回时写的"退回原因"——"不符合规定""材料不完整""再核实一下"。申请人看不懂，以为只是格式问题，改了一处又提交了。审批人再次退回。一来一回三次，审批人最后手动打电话解释，工单挂在系统里没人跟进。



改版后做了三件事。退回原因从自由输入改成结构化选项——"发票信息有误""费用类型不匹配""缺少审批附件""超出预算限额"——每个选项附带一句说明告诉申请人"你需要改什么"。提交退回时，系统在确认弹窗里展示了"退回后将回到申请人手中，你有48小时可以撤回这次退回"。最关键的改动："退出"按钮旁边加了"保存并稍后处理"——审批人可以先标记、明天再退，不用在疲劳时做一个会出错的决策。上线半年，退回相关的工单和事故降到零。


处理复杂权限和异常流程


复杂产品里，权限和异常往往比正常流程更影响体验。



用户没有权限时，不应只看到"无权访问"。他需要知道这是因为角色限制、数据范围限制、审批未通过，还是账户状态问题。更进一步，他需要知道能不能申请权限、找谁申请、申请后多久生效。



异常流程也要被设计。真实产品里，订单可能超时，审批可能退回，库存可能刚好卖完，两个人可能同时编辑同一条记录，文件可能上传到一半断网，批量导入可能只成功了其中 93 条。把这些情况留到开发或上线后临时处理，交互就会在用户最需要解释的时候断开。


用评审和测试验证交互


交互设计可以先用启发式评估、走查和 UX Scorecard 发现问题，再用可用性测试、行为数据和错误日志验证。GitLab 公开的 UX Scorecards 机制就是一个持续发现体验问题的企业实践案例。2



评审适合快速发现明显问题，测试适合观察用户是否真的能完成任务，数据适合上线后监测规模和趋势。三者结合，交互设计才不只是设计师自己的判断。


实际工作场景

场景 1：表单提交


表单是最常见的交互场景，也是最容易暴露细节问题的地方。



假设用户要在线申请发票。字段命名是否清楚？必填项是否提前说明？抬头类型选错后会怎样？税号格式能否即时校验？提交失败是否保留内容？错误提示是否定位到字段？提交成功后用户是否知道发票何时开具、从哪里下载？



表单设计不是把字段排整齐，而是帮助用户正确、安心、可恢复地提交信息。


场景 2：支付流程


支付流程对反馈和错误恢复要求很高。



用户在支付时最关心几件事：总价是否清楚，优惠是否生效，钱有没有扣，订单有没有生成，失败后能否重试，重复支付会不会发生。任何含糊反馈都会制造焦虑。



因此支付流程需要提前展示费用，明确支付状态，处理渠道失败，保留订单，说明重试方式，并在必要时提供人工帮助。交互设计在这里直接影响信任和转化路径，但具体商业结果仍受价格、库存、物流、活动和流量影响。


场景 3：审批流


审批流的难点是角色多、状态多、责任多。



申请人关心材料是否提交成功、现在到谁、什么时候有结果。审批人关心是否能快速判断风险、退回理由如何写、批量处理是否安全。管理员关心规则、权限、超时和审计。



如果只设计一个"提交"和"审批"按钮，流程很快会在退回、补充材料、超时、撤回、转交、代理审批和权限变化时崩掉。审批流必须从状态和异常开始认真设计。


场景 4：批量操作


批量操作看起来是效率功能，实际上是高风险交互。



批量删除、批量导入、批量授权、批量发送通知，都可能把一个小错误放大成系统性事故。交互方案至少要让用户确认选中了哪些对象，预览将发生什么，看到高风险提醒，知道是否还能撤销；如果只成功一部分，还要说明失败对象、失败原因和重试办法。



如果系统只告诉用户"操作成功"，但实际上 100 条里有 7 条失败，用户会在后续工作中才发现问题。更好的设计要说明成功多少、失败多少、失败原因、能否导出错误明细、如何重试。


场景 5：移动端与桌面端差异


同一个任务，在移动端和桌面端的交互重点不同。



移动端屏幕小、输入成本高、使用环境更分散，适合短任务、清晰反馈和分步推进。桌面端空间更大，适合复杂表格、多窗口比较、批量操作和长时间任务。



如果把桌面后台原样搬到手机上，用户会被密集表格和复杂筛选压垮。如果把移动端的分步简化照搬到桌面，专业用户又可能觉得效率太低。交互设计要根据设备、任务和使用情境调整。


案例

案例 1：GitLab UX Scorecards3


GitLab UX Scorecards 的案例说明它关注复杂产品中持续发现和改进体验问题。GitLab 公开其 UX Scorecard 机制，用于评估体验、发现可用性问题并推动改进。4



这个案例对交互设计的启发是：复杂产品的交互问题不能只靠上线前一次评审发现。随着功能增加、角色增多、权限复杂、流程变长，团队需要持续走查任务、记录问题、评估严重度，并把发现转化为优先级。



需要说明的是，UX Scorecards 是一种持续评估机制，不等同于用户行为数据。它帮助团队发现和记录问题，而不是替代可用性测试或数据分析。


案例 2：NN/g 可用性启发式5


NN/g 的 10 条可用性启发式不是公司案例，但它们是交互设计评审中常用的可核查方法来源。系统状态可见性、用户控制与自由、一致性、错误预防、识别而非回忆、帮助用户恢复错误等原则，都能直接指导交互评审。



这里使用它，是为了说明交互设计不是纯审美判断。团队可以用一组原则系统检查流程、反馈、状态和错误恢复。


数据、指标或衡量方式


交互设计可以用任务和错误来衡量。



最直接的指标是任务成功率。用户是否能完成注册、支付、配置、审批、批量导入？如果任务本身定义不清，任务成功率也没有意义。



第二类指标是错误率。用户是否填错字段、选错权限、重复提交、误删数据、支付失败后重复尝试？错误率适合表单、审批、配置、支付和后台操作，但前提是团队定义了什么算错误。



第三类指标是任务完成时间和首次成功率。它们适合观察效率和易学性。比如新管理员第一次配置权限需要多久，是否第一次就能成功完成。



第四类指标是客服联系率、错误日志、投诉率和撤销率。它们能帮助团队看到上线后的交互问题是否扩散到运营和服务成本。



第五类指标是主观任务难度，比如 SEQ。用户完成一个任务后觉得困难，可能说明流程虽然能完成，但理解成本高。



这些指标必须结合场景解释。完成时间越短不一定越好，高风险操作太快可能说明用户没看清后果。错误率下降也不一定完全来自交互改进，可能是用户熟练了、规则变了、样本变了。交互指标要和任务、版本、用户群、业务规则一起看。


常见误区


交互设计就是画线框图——线框图可以表达交互，但交互设计还包括流程、状态、反馈、权限和异常。每个关键任务都同时输出用户流、状态表和异常场景。



只设计正常路径——正常路径最容易画，也最不够真实。为错误、失败、无权限、空状态、加载、过期、冲突和部分成功设计处理方式。



反馈越多越好——反馈要匹配风险和用户需要。低风险动作过度弹窗，会打断任务；高风险动作反馈不足，会制造焦虑。按动作风险分层设计反馈。



错误提示只是文案问题——错误提示背后是错误定位、输入保留、修改路径和恢复机制。先设计错误恢复逻辑，再写错误文案。



禁用按钮可以防止错误——禁用按钮如果没有解释，用户不知道为什么不能点。对禁用状态提供原因和可行动提示，尤其在复杂表单和权限场景中。



移动端和桌面端只是尺寸不同——设备差异会影响输入方式、注意力、任务时长和信息密度。按设备和任务重新评估流程，而不是简单缩放页面。



上线后没人投诉就说明交互没问题——用户不投诉，可能是放弃了、绕路了、问同事了，或者找不到反馈渠道。结合任务数据、错误日志、客服工单和可用性测试判断。


小结


交互设计是设计用户和系统之间的行为关系。



它关注用户如何开始、如何推进、如何理解状态、如何控制风险、如何从错误中恢复。好的交互设计会认真处理流程、反馈、状态、权限、异常和失败，让批量导入、支付确认、权限配置这类麻烦事少在上线后爆出来。



关键是从任务出发，同时梳理用户流、任务流和系统流，并为关键状态和异常情况建立清单。判断交互设计是否完整，要看团队是否真的降低了任务风险，而不是只交付顺利路径的界面稿。



交互设计的价值常常藏在麻烦没有发生的时候：用户没有重复提交，管理员没有配错权限，财务没有因为一批失败导入返工，客服没有反复解释支付状态。它不总是最显眼的设计部分，却经常决定产品是否真正好用。


延伸阅读


延伸阅读：NN/g 的 10 Usability Heuristics，建立交互评审中的系统状态、控制、错误预防和恢复原则框架。






	Baymard Cart & Checkout Usability Research。结账流程交互摩擦会影响关键业务路径。 🔗 https://baymard.com/research ↩


	Don Norman, The Design of Everyday Things。反馈、概念模型和错误设计是交互理解的重要基础。 🔗 https://www.nngroup.com/books/the-design-of-everyday-things/ ↩


	NN/g, 10 Usability Heuristics for User Interface Design。系统状态、用户控制、错误预防和错误恢复可作为交互评审原则。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/ten-usability-heuristics/ ↩


	GitLab UX Scorecards。复杂产品可用 UX Scorecards 持续发现体验问题。 🔗 https://handbook.gitlab.com/handbook/product/ux/ux-scorecards/ ↩


	ISO/IEC 25010, Systems and software Quality Requirements and Evaluation。软件产品质量模型可补充可用性等质量维度。 🔗 https://www.iso.org/standard/78176.html ↩




第12章 界面设计
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1. 导读


很多人说"做 UI"，脑子里想到的是颜色、圆角、图标、卡片、插画和动效。这些当然重要，但界面设计真正要解决的是另一组更具体的问题：用户进来后先看哪里，关键状态会不会被错过，危险操作有没有被区分；页面变成真实数据、长文本、错误和小屏幕时，还能不能完成任务。



一个页面可以很漂亮，却很难用。比如表单视觉很精致，但必填项不清楚，错误提示藏在页面底部；仪表盘图表很多，但不知道哪个指标最重要；移动端页面排版干净，但按钮太小、列表太密、关键状态看不见；后台界面组件统一，却没有体现业务优先级。



界面设计是把结构、行为和内容转化为用户可直接操作的界面：它回答的是这些结构和行为如何在页面上清楚呈现，让用户不必猜测。


2. 核心问题


界面设计要处理七件具体的事：用户进来要完成什么，第一眼该看到什么，哪些信息会影响决策，哪些状态和风险不能被藏起来。



界面设计到底设计什么？它设计的是用户能看见、理解和操作的界面结构，而不只是视觉风格。



页面结构如何服务任务？页面上的信息、入口、控件和反馈，要围绕用户目标和业务优先级组织。



视觉层级如何帮助理解？大小、位置、对比、留白、分组和对齐，都会影响用户先看什么、后看什么、是否看得懂。



控件如何选择？按钮、输入框、下拉框、开关、复选框、标签页、表格、卡片和弹窗都有适用边界，不能只按"看起来好看"选择。



界面状态如何表达？空状态、加载中、错误、成功、禁用、无权限、选中、展开、折叠、批量选择，都需要设计。



常见界面如何处理？登录注册、列表筛选、详情页、表单、仪表盘、设置页和移动端页面，都有不同设计重点。



界面设计如何衡量？它可以通过任务成功率、错误率、首次成功率、完成时间、表单错误、页面性能、可访问性检查和用户理解测试来观察。


3. 关键概念与定义

界面设计


界面设计，User Interface Design，是设计用户与系统交互的可见界面和控件层。



它包含页面结构、布局、视觉层级、控件、状态、组件、图标、颜色、字体、间距和响应式规则。界面设计不是 UX 的全部，但它是用户完成任务时最直接接触的层。



例如一个审批详情页，界面设计要决定申请人、金额、附件、历史审批和风险提示怎样分组；"通过""退回""转交"这些操作怎样区分；退回理由在哪里写；异常单据如何被标记；用户从列表进入详情后，能不能不迷路地回到刚才的筛选结果。


页面结构


页面结构是一个页面中信息、操作、反馈和辅助内容的组织方式。



页面结构要回答：用户进入页面后先看什么，主要任务在哪里，次要信息如何放置，关键操作是否清楚，错误和状态如何出现。页面结构不清，再好的视觉风格也会让用户迷路。


视觉层级


视觉层级是通过大小、位置、对比、颜色、粗细、间距和分组，组织用户阅读顺序和注意力。



视觉层级不是为了让页面第一眼更有冲击力，而是帮用户少做猜测。一个客户详情页里，"高风险客户""最近一次投诉""续约日期""下一步跟进"应该先被看见；公司简介、历史备注和低频字段可以退到后面。


控件


控件是用户与系统交互的界面元素，如按钮、输入框、选择器、开关、复选框、单选框、表格、菜单、标签页、弹窗、滑块和日期选择器。



控件选择会直接影响理解和操作。比如"开启双重验证"适合用开关，因为它表达一个立即生效的开关状态；"选择可见部门"适合复选框，因为用户可能同时选多个部门；"审批结果"适合单选，因为通过、退回、拒绝不能同时发生；如果用户需要频繁比较选项，把所有内容藏进下拉框反而会增加负担。


组件


组件是可复用的界面单元，可以包含结构、样式、状态和行为。



组件不等于设计系统。组件库只是设计系统的一部分，设计系统还包括原则、模式、设计令牌、规范和治理机制。


状态稿


状态稿是展示界面在不同状态下如何呈现的设计稿。



同一个页面可能有空状态、加载中、正常状态、错误状态、筛选后无结果、无权限、只读、编辑中、保存成功、保存失败。没有状态稿，开发和测试很容易只实现"理想页面"。


响应式与多端适配


响应式是界面根据屏幕尺寸、设备能力和使用情境调整布局与交互的方式。



它不是把桌面页面缩小到手机。移动端、桌面端、平板端、车载屏、可穿戴设备都有不同输入方式、注意力条件和信息密度。界面设计要根据任务重新组织，而不是简单压缩。


4. 概念边界与相近概念区别

界面设计先回答页面如何承载任务


视觉设计更关注色彩、字体、图形、品牌风格、审美表达和视觉系统。界面设计更关注界面如何承载任务。



两者紧密相关，但不能互相替代。一个页面可以视觉风格统一，却没有清楚主次；也可以结构清楚，但视觉表达粗糙。正式产品需要两者结合。



与界面可理解、可操作直接相关的视觉表达，属于界面设计的责任范围；更系统的视觉设计方法另有专门讨论。


界面设计不是交互设计


交互设计关注行为、流程、状态和反馈；界面设计关注这些行为如何在页面上呈现。



例如"支付失败后允许用户重试"是交互逻辑；失败提示放在哪里、重试按钮如何命名、订单状态如何显示、已填写信息如何保留，是界面设计问题。



如果交互逻辑没有想清楚，界面会变成空壳；如果界面表达不清楚，交互逻辑也无法被用户理解。


高保真不等于设计成熟


高保真设计稿常常让人误以为设计已经成熟。但如果页面结构、控件选择、状态和响应式没有处理，高保真只是把不成熟的方案画得更精细。



线框图也可以做界面设计，只是保真度较低。关键是它是否表达页面结构、信息优先级和基本操作。


组件应根据任务场景选择


使用组件能提高一致性和效率，但组件不是万能积木。



同一个按钮组件，在不同页面承担的任务风险不同；同一个表格组件，在审计、销售、客服和运营场景中的信息密度不同。设计师不能只问"有没有这个组件"，还要问"这个组件是否适合当前任务"。


仪表盘应服务决策判断


仪表盘很容易被做成一堆图表。



有用的仪表盘不是把图表摆满，而是帮特定角色做判断。销售负责人打开页面，应该先知道本月线索量、转化率、重点区域和异常客户；运营打开页面，可能更关心今日订单积压、投诉上升和需要马上处理的队列。如果看完仪表盘仍不知道要做什么，它就只是数据墙。


响应式不是等比例缩放


移动端空间小，但用户不只是看少一点内容。他可能在路上、在会议间隙、用单手操作、网络不稳定。桌面端空间大，但用户也可能需要同时比较、批量处理和长时间操作。



响应式设计要重排任务优先级，而不是把所有内容压进更小屏幕。


5. 方法、流程或框架

从任务和信息层级开始


界面设计应先回答两个问题：用户在这个页面要完成什么任务？为了完成任务，他需要先看到什么、再看到什么？



例如一个订单详情页，用户可能要确认状态、查看物流、申请退款、联系客服、查看费用。页面结构应先突出订单状态和下一步动作，再放订单明细、商品信息、费用和历史记录。



如果设计从视觉风格开始，团队很容易讨论颜色和卡片，却忽略用户真正要做的事。


设计页面结构


页面结构可以按"主任务、关键信息、辅助信息、次要操作、帮助和反馈"来组织。



主任务是用户进入页面最可能完成的事。关键信息是做决策必须看到的内容。辅助信息帮助用户确认细节。次要操作不要抢主任务。帮助和反馈要在需要时出现，而不是到处堆满。



页面结构的好坏，常常决定用户能否一眼理解页面。


建立视觉层级


视觉层级要服务理解。



常用手段包括：更大的标题表达页面主题，更强的对比表达关键状态，更近的间距表达同组关系，更明显的位置表达主要操作，更弱的样式表达次要信息。



但层级不能只靠颜色。如果所有重点都用红色，红色就失去意义；如果所有按钮都很醒目，用户反而不知道哪个最重要。层级要克制，重点要有限。


选择合适控件


控件选择要看用户任务、选项数量、风险和频率。



少量互斥选项可以用单选按钮；多个可并存选项用复选框；即时开关用开关控件；长列表选择可能需要搜索型下拉；高风险操作需要确认或预览；频繁操作不适合藏在深层菜单里。



控件不是纯视觉元素。选错控件会改变用户理解。比如把"是否接收营销短信"做成默认开启的开关，既涉及交互，也涉及伦理和信任。


设计界面状态


界面状态要覆盖真实使用。



一个列表页至少可能有：首次进入空状态、加载中、正常列表、筛选后无结果、搜索无结果、加载失败、无权限、批量选择中、删除后、刷新后。一个表单至少有：默认、输入中、字段错误、保存草稿、提交中、提交失败、提交成功。



状态设计不是补稿，而是产品完整性的一部分。


处理常见界面模式


不同界面有不同重点。



登录注册围绕身份、信任、错误恢复和隐私提示展开；列表筛选要处理信息密度、筛选逻辑、排序和批量操作；详情页侧重状态、关键字段、上下文和下一步；仪表盘服务决策优先级和异常识别；设置页聚焦分组、权限、保存机制和风险提示。



成熟设计师不是记住某个模板，而是知道模板背后的任务逻辑。


做响应式和多端适配


响应式设计可以从内容优先级和任务优先级出发。



哪些信息在任何设备上都必须出现？哪些可以折叠？哪些操作在移动端需要简化？哪些桌面端操作需要批量能力？表格在小屏幕上是否应变为卡片？筛选是否需要变成抽屉？主要按钮是否需要固定在底部？



响应式不是最后把页面"适配一下"，而是在界面结构阶段就考虑。


评审和验证界面


界面设计可以结合启发式评估、设计规范检查、可访问性检查、可用性测试和行为数据验证。NN/g 的可用性启发式能帮助团队检查系统状态、控制、错误、识别和一致性等界面问题。1



平台规范和设计系统也能提供基础边界。读 Material Design、Apple HIG 和 Fluent 时，不要只摘组件截图，更要看它们如何处理导航、状态、反馈、错误和平台预期。读 Carbon、Atlassian 和 Salesforce Lightning 这类企业产品资料时，则可以把注意力放到表格、筛选、权限、批量操作、空状态和异常提示上。



但规范不能替代用户测试。规范告诉团队常见做法，用户测试告诉团队当前场景中用户是否真的理解和完成任务。


6. 实际工作场景

场景 1：登录注册


登录注册看似简单，但它连接着信任、安全和首次体验。



用户在登录注册页上，最怕的不是字段多一两个，而是不知道自己正在进入哪条路径：是在创建新账号，还是找回旧账号；手机号、邮箱和第三方账号能不能互通；验证码失败后是否要重发；忘记密码会不会丢数据；平台会怎样使用手机号和个人信息。



如果界面只追求极简，隐藏了错误原因和恢复路径，用户可能会在第一步就离开。登录注册的好界面不是字段最少，而是让用户快速、安全、可恢复地进入产品。


场景 2：列表筛选


列表是很多产品的核心界面。



电商商品列表、企业后台订单列表、客服工单列表、审批列表、数据记录列表，都需要解决同一个问题：用户如何从大量对象中找到目标，并采取行动。



列表界面要处理信息密度、列的优先级、筛选条件、排序、批量操作、状态标签、空结果和保存视图。对企业后台来说，用户可能每天处理几百条记录，表格行高、列固定、批量选择、快捷操作和异常标记都会影响效率。


场景 3：数据详情页


详情页不是把所有字段都展示出来。



一个订单详情页要突出订单状态、下一步动作、异常提示、费用、物流和售后入口。一个客户详情页要突出客户状态、风险、最近互动、关键联系人和下一步跟进。一个审批详情页要突出审批状态、申请理由、风险字段、历史记录和操作按钮。



详情页最常见的问题是字段太多、重点不清、操作分散。界面设计要帮助用户判断"现在最重要的是什么"。


场景 4：仪表盘


仪表盘的价值是帮助用户监控、判断和行动。



如果一个运营仪表盘堆了 20 张图，用户却不知道今天有没有异常、异常在哪里、是否需要处理，那它就没有完成任务。更好的仪表盘要先区分使用者：高管看趋势和风险，运营看异常和行动，分析师看细分和原因。



界面上也要区分主指标、辅助指标、异常提示、筛选条件和后续行动。图表不是越多越专业，越能支持判断才越有价值。


场景 5：移动端页面


移动端界面要尊重小屏、触控和分散注意力。



按钮要容易点击，表单要减少输入成本，重要反馈要靠近用户操作位置，长列表要支持快速浏览和返回，关键操作要避免误触。移动端还要考虑网络波动、键盘遮挡、单手操作和系统手势。



把桌面页面缩小到手机上，通常会造成信息过密、按钮过小、流程过长。移动端设计需要重新排序任务，而不是压缩界面。


7. 案例

案例 1：Google Material Design2


读 Material Design 时，不要只看按钮长什么样。更值得看的，是它如何把按钮、文本字段、导航、列表、对话框、状态、颜色、间距和动效放进同一套界面语言里。



这能帮助读者理解：成熟界面设计并不只靠设计师个人审美。比如一个团队要同时做注册页、设置页、列表页和错误弹窗，如果每次都重新决定按钮层级、输入状态和提示方式，用户会不断重新学习，研发也会不断返工。Material Design 的价值在于提供一种可复用的组织方式。


案例 2：Apple Human Interface Guidelines3


Apple Human Interface Guidelines 更适合放在移动端和平台一致性里阅读。它讨论平台行为、界面模式、可访问性和交互原则，也提醒团队：用户已经带着某种系统经验进入产品。4



这个案例对设计师的启发是：界面设计不能脱离用户对平台的已有预期。iOS 用户对导航、手势、控件、列表、弹窗和系统反馈有一定熟悉模式。如果产品完全违背这些预期，用户就要重新学习。


8. 数据、指标或衡量方式


界面设计可以从理解、操作、效率、错误和可访问性几个角度衡量。



理解方面，可以看用户是否能说出页面用途、找到主要操作、理解状态和区分不同入口。可用性测试中的首次成功率和任务成功率很适合观察这一点。



操作方面，可以看点击错误、表单错误率、重复提交、取消率、批量操作失败率和输入耗时。界面控件选择不当，常常会在这些指标里表现出来。



效率方面，可以看任务完成时间、列表查找时间、筛选使用率、快捷操作使用率和学习成本。企业后台和 SaaS 产品尤其需要关注效率。



可访问性方面，可以看对比度通过率、键盘可达率、焦点顺序、屏幕阅读器语义和错误提示可感知性。界面设计从一开始就应考虑可访问性。



页面性能也会影响界面体验。加载慢、交互延迟、布局抖动，会让再好的界面结构失效。性能指标不是 UI 指标本身，但会影响用户对界面的感受。



这些指标都不能孤立解释。任务完成时间变短，可能是界面更清楚，也可能是用户更熟练；表单错误下降，可能来自控件优化，也可能是业务规则简化。界面指标要结合任务、用户群、版本变化和业务规则解释。


9. 常见误区


界面设计就是让页面好看——好看重要，但界面首先要支持理解和操作。先说明页面任务、信息层级和状态，再讨论视觉风格。



高保真等于完成——高保真只说明表达精细，不代表结构、交互和状态完整。检查页面是否覆盖关键状态、异常、响应式和真实数据。



组件一致就等于体验一致——组件一致能降低学习成本，但任务逻辑不一致、命名不一致、流程不一致，用户仍会困惑。把组件一致性和任务一致性一起检查。



所有信息都要首屏展示——重要信息需要优先展示，但不是所有信息都要挤在首屏。根据任务优先级、风险和使用频率组织层级。



仪表盘越多图越专业——图表多不代表决策清楚。先定义使用者、问题、异常和行动，再选择图表。



响应式只是适配屏幕尺寸——设备变化会改变输入方式、注意力和任务路径。按设备重新排序任务，而不是等比例缩放。



平台规范会限制创意——规范不是为了压制创意，而是减少用户学习成本和团队重复劳动。在通用模式上保持一致，在品牌、内容和关键体验上做有依据的差异化。


10. 小结


界面设计是把结构、交互和内容转化为用户可直接理解和操作的界面。



它既不是单纯美化，也不是机械套组件。好的界面设计要处理页面结构、视觉层级、控件选择、状态表达、常见界面模式、响应式、多端适配和可访问性基础。


11. 延伸阅读

	资料	推荐理由	适合读者


	Material Design 3	理解跨平台组件、状态、布局和可访问性实践	UI/UX 设计师、前端工程师


	Apple Human Interface Guidelines	理解 Apple 平台界面模式和用户预期	移动端设计师、产品经理


	Fluent 2 Design System	理解 Microsoft 跨平台组件和界面规范	企业产品团队


	Carbon Design System	理解企业级 B2B 产品组件和界面模式	SaaS、后台和设计系统团队


	Salesforce Lightning Design System	理解 CRM 和企业后台界面组件实践	企业软件团队



| NN/g 10 Usability Heuristics | 用启发式原则检查界面可用性 | 设计师、产品经理 |5






	NN/g, 10 Usability Heuristics for User Interface Design。界面应支持系统状态、一致性、识别和错误预防。启发式评估不替代用户测试。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/ten-usability-heuristics/ ↩


	Apple Human Interface Guidelines。平台规范会影响用户预期和界面模式。 🔗 https://developer.apple.com/design/human-interface-guidelines/ ↩


	IBM Carbon Design System / Salesforce Lightning Design System。企业级界面需要组件、状态、可访问性和复杂模式支撑。 🔗 https://carbondesignsystem.com/ ↩


	Don Norman, The Design of Everyday Things / ISO/IEC 25010。反馈、错误设计和软件质量维度可支撑界面质量判断。 🔗 https://www.iso.org/standard/78176.html ↩


	Google Material Design / Apple HIG。组件、状态和布局可以通过平台规范建立一致性。 🔗 https://m3.material.io/ ↩




第13章 内容设计与 UX Writing
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1. 导读


报销系统让用户保存草稿，却没有说保存后谁能看见；优惠券结算时突然失效，却只提示"当前不可用"；医保挂号要求补材料，却没有告诉用户缺的是身份证、社保卡还是检查单；订阅取消页用一长段规则解释权益，用户读完仍不知道下个月还会不会扣费；AI 助手给出医疗或投资建议时语气笃定，却没有提示它的判断可能出错、需要用户核对来源。



这些都是内容设计和 UX Writing 要处理的问题。



内容设计要处理的，正是这些"说明没有跟上任务"的时刻。规则如果到最后才出现，后期把句子改得再顺，也救不了用户已经产生的怀疑；风险如果只藏在协议里，按钮文案再友好，也不能让用户真正理解后果。它关心的是：用户此刻要完成哪一步，缺哪条信息会停下来，哪些词会让他误解，读完之后是否知道下一步，以及这个选择会带来什么影响。



语言不是界面的装饰，而是任务的一部分。用户能否读懂、相信并继续行动，往往取决于内容是否在正确的位置以正确的方式出现。



内容设计承接信息架构、交互设计和界面设计。结构决定信息放在哪里，交互决定用户如何行动，界面决定信息如何呈现，而内容设计决定用户能否读懂、相信并继续行动。


2. 核心问题


内容设计和 UX Writing 有什么区别？内容设计更关注信息结构、内容策略和任务表达，UX Writing 更聚焦界面中的行动语言和微文案。



为什么语言会影响体验？用户的理解、信任、风险判断和行动，都受到词语、顺序、语气和上下文影响。



术语如何治理？同一件事在不同页面叫不同名字，会让用户怀疑自己是否理解错了。



按钮、提示、错误和空状态如何写？这些文案不是装饰性文字，而是用户行动的一部分。



语气如何服务品牌和任务？语气可以有人情味，但不能牺牲清楚、准确和可执行。



多语言、本地化和认知可访问性为什么重要？内容不是翻译成另一种语言就结束，也要适应文化、法规、阅读能力和认知负担。



内容设计如何衡量？它可以通过理解率、任务成功率、错误率、联系客服率、投诉率、转化漏斗和内容测试来观察。


3. 关键概念与定义

内容设计


内容设计，Content Design，是围绕用户任务组织、表达和治理内容的工作。



它要决定信息如何进入任务现场：哪些规则放在用户点击前，哪些说明放在字段旁，哪些风险必须在提交前出现。它还要决定哪些细节适合折叠或进入帮助页，哪些词需要在产品、客服和培训材料里保持同一种说法。Sarah Richards 的 Content Design 资料常被用于说明内容应围绕用户任务和清晰表达组织。



比如"退款规则"如果只放在售后帮助中心，用户购买时看不到限制，申请退款时又被告知"不符合条件"，信任会立刻受损。内容设计要把规则拆回旅程：商品页是否说明特殊商品不支持退换，结算页是否展示最终费用，申请页是否解释审核时长，客服是否使用同一套说法。


UX Writing


UX Writing，用户体验文案，是界面中帮助用户理解和行动的语言设计。



它包括按钮、提示、错误、空状态、引导、确认、通知、表单标签、帮助文字和系统反馈。UX Writing 的目标不是文采，而是清楚、准确、及时、可行动。



例如"提交"不如"提交报销单"明确，"失败"不如"验证码已过期，请重新获取"可行动。


微文案


微文案是界面中短小但关键的文字。



按钮、标签、提示、占位符、错误信息、确认弹窗、空状态说明都可以是微文案。它们短，但影响很大。一个"删除"按钮如果没有说明删除对象和后果，用户就会紧张；一个错误提示如果只写"系统繁忙"，用户就不知道该等待还是重试。


术语表


术语表是产品中关键词语的统一定义和推荐写法。



复杂产品尤其需要术语表。一个 SaaS 后台里，"个人账号"可能指登录身份，"组织成员"可能指被邀请进团队的人，"客户联系人"可能只是 CRM 里的外部对象，"员工账号"又可能归 HR 系统管理。如果这些词在页面上互相替换，管理员就会不确定自己是在给同事开权限，还是在修改客户资料。术语表不仅服务文案，也服务产品、设计、研发、客服、销售和培训。


语气


语气是产品与用户说话的方式。



语气可以正式、友好、克制、鼓励、警示、专业、轻松。但语气必须服务情境。支付失败、隐私授权、风险提示、医疗建议和金融决策，不适合过度俏皮；新手引导和空状态可以更温和，但仍要清楚。


清晰语言


清晰语言，Plain Language，是用用户容易理解、可执行的语言表达信息。PlainLanguage.gov 和 GOV.UK 内容设计指南都强调公共信息应清楚、直接、面向用户任务。1



清晰语言不是幼稚化，而是尊重用户时间和认知负担。


认知可访问性


认知可访问性关注注意、记忆、理解、学习和决策存在困难的用户是否能完成任务。W3C WAI 的认知可访问性资料可支撑内容在理解、错误恢复和任务支持上的重要性。2



对内容设计来说，这意味着不要让用户记太多、猜太多、一次读太长、在压力下理解复杂术语。


4. 概念边界与相近概念区别

内容设计要在任务成形时进入


收尾改句子通常发生在方案快完成时，重点是把表达改得更顺。内容设计应该更早进入，参与信息结构、任务流程、术语、错误、帮助和风险表达。



如果费用规则本身出现得太晚，最后补一句"费用以结算页为准"并不能解决信任问题。内容设计要追问：费用何时出现，哪些费用需要提前说明，用户是否能理解优惠为什么不可用。


UX Writing 不是营销文案


营销文案通常用于吸引、说服、转化。UX Writing 更关注用户在任务中的理解和行动。



一个按钮不应该为了吸引人而写得模糊。比如"开启惊喜之旅"可能适合活动页，却不适合隐私授权或付款确认。任务越高风险，语言越要准确。


内容设计不是内容运营


内容运营关注发布、增长、活动、转化和传播。内容设计关注产品和服务中的任务表达。



两者会合作。比如一个会员活动页面既需要运营表达，也需要清楚说明规则、权益、限制和取消方式。如果只追求吸引点击，不说明关键条件，就容易滑向误导。


语气不是卖萌


很多产品想让语气"更亲切"，结果把所有提示写得像聊天。



亲切不等于俏皮。用户账号被冻结、支付失败、资料审核不通过、医疗建议存在风险时，产品应该清楚、负责、尊重用户。此时写"系统有点小情绪，稍后再试吧"，只会让用户觉得产品在回避问题；更合适的做法是说明状态、影响和可采取的下一步。


错误文案不是一句提示


错误文案要连接错误恢复。



好的错误文案要告诉用户发生了什么、为什么可能发生、影响是什么、下一步怎么做。单独写"错误"没有帮助。写"手机号格式错误，请输入 11 位手机号"就更可行动。



错误恢复的交互逻辑在交互设计层面已经讨论，这里重点是语言如何帮助恢复。


清晰语言不是降低专业性


有些行业担心语言说得太简单会不专业，尤其是金融、法律、医疗和企业软件。



真正的专业不是堆术语，而是让用户准确理解后果和选择。该保留的法律或专业词可以保留，但要解释清楚，避免把用户推向错误决策。


5. 方法、流程或框架

从用户任务开始写内容


内容设计的起点不是"这里要写一句什么"，而是用户此刻要完成什么任务。



用户在注册时，需要知道为什么要提供手机号；用户在支付时，需要知道费用和风险；用户在设置权限时，需要知道不同权限的后果；用户在空状态时，需要知道如何开始；用户在错误状态时，需要知道如何修正。



同一句话在不同任务中的写法会不同。比如"保存"在草稿中意味着暂存，在设置中意味着立即生效，在权限中可能影响他人访问。内容必须贴着任务写。


建立信息优先级


用户不是在阅读产品说明书，而是在完成任务。



内容要分层：必须立即知道的信息放在操作附近；帮助理解的信息放在上下文中；低频细节放在帮助页或展开区域；法律、风险和限制不能藏得太深。



比如订阅产品的取消流程，用户点下按钮前最关心四件事：本月服务还能不能继续用，下个账期是否还会扣款，已付费用是否退还，账户里的数据会不会被删除。把这些答案埋进长篇服务条款，等于让用户在最紧张的时候自己翻说明书。


统一术语


术语治理要从高频和高风险词开始。



先列出产品中的核心对象、动作、状态和角色。对象如账户、项目、订单、权限、发票；动作如提交、保存、发布、撤回、取消；状态如待审核、已退回、已过期、已完成；角色如管理员、成员、审批人、访客。



每个术语要有推荐写法、禁用写法、定义、使用场景和示例。术语表越早建立，后续产品、客服、帮助文档和培训越容易一致。


写好按钮和行动文案


按钮要告诉用户会发生什么。



按钮要尽量说出动作和对象。"提交申请""保存设置""发送邀请""取消订阅"都比模糊的通用动词更清楚。高风险操作尤其要具体。用户点击"删除项目"前，需要知道删除的是哪个项目，是否可恢复，是否影响团队成员。



按钮文案要短，但不能短到失去意义。它要表达动作、对象和必要后果。


写好错误文案


错误文案可以按四个问题检查。



发生了什么？为什么可能发生？用户能做什么？是否保留已完成工作？



例如"上传失败"太短；"文件超过 20MB，请压缩后重新上传"更可行动。如果系统无法判断具体原因，也应给出下一步，例如"网络连接中断，已保留你的填写内容，请检查网络后重试"。


如果做反了会怎样



"操作失败，错误码 E401。"——用户看到这行字的时候，通常已经打了三遍客服电话。运营问研发，研发说"E401 是令牌过期"，运营翻译给用户，用户说"令牌是什么？"这种错误文案不是没写，是写了等于没写。它只告诉了系统发生了什么，没有告诉用户发生了什么。



对比一下可以行动的写法："你的网络连接已断开。数据没有丢失，请检查网络后重新提交。"三句话说清三件事：发生了什么、为什么、现在可以做什么。用户不需要求助，不需要猜错误码，不需要打电话。好的错误文案不是文案水平问题，是让产品自己具备"自救能力"。


写好空状态


空状态不是一句"暂无数据"。



空状态通常分为首次空、筛选后空、搜索无结果、权限空、系统异常空。每种空状态都要说明为什么空、用户能做什么、是否需要帮助。



比如项目管理工具新用户看到"暂无项目"，更好的表达是："你还没有项目。创建第一个项目后，可以邀请同事并分配任务。"再提供"创建项目"入口。


处理帮助内容


帮助内容不应该只在用户失败后出现。



好的帮助内容可以出现在字段旁、确认前、空状态、错误状态、复杂规则处和帮助中心。帮助内容要贴近任务，避免把用户带到一篇很长的说明里却找不到当前问题答案。



帮助内容也要和客服口径一致。用户在界面、帮助中心和客服那里听到不同说法，会立刻降低信任。


处理多语言和本地化


本地化不是逐字翻译。



不同语言的长度不同、礼貌方式不同、法规要求不同、数字和日期格式不同、文化隐喻不同。英文按钮翻译成中文后可能过长，中文含糊表达翻译成英文可能缺少具体动作。



内容设计要与界面设计协作，预留长文本、换行、多语言和术语差异。


检查暗黑模式边界


语言也可能成为暗黑模式的一部分。



FTC 关于暗黑模式的报告提醒，误导按钮、隐藏条款、困难取消、预勾选授权等都会损害消费者选择。 对内容设计来说，这意味着不能用模糊语言诱导用户，也不能把拒绝、取消、退出写得难以理解。3



增长目标不能成为误导用户的理由。


6. 实际工作场景

场景 1：金融风控提示


金融产品的提示不能只追求简短。



用户向第一次收款的账户转钱时，系统需要让他停一下，但不能把屏幕塞满艰涩条款。更好的写法是先点出风险，再让用户核对具体事实，最后给出可执行选择：继续、返回核对、查看防骗说明或联系客服。



比如"请确认收款人身份。若对方要求你转账缴纳保证金、手续费或解冻金，可能存在诈骗风险。"这比"请谨慎操作"更有用。


场景 2：SaaS 空状态


SaaS 产品里，空状态是新用户的第一堂课。



项目列表为空时，写"暂无数据"没有帮助。用户真正想知道的是：我该创建什么？创建后能做什么？有没有模板？能不能邀请同事？



好的空状态可以说明价值、给出下一步，并降低开始成本。比如："创建第一个项目，集中管理任务、负责人和进度。你可以从模板开始，也可以创建空白项目。"


场景 3：电商错误提示


优惠券在结账时突然不可用，用户最怕的是不清楚原因。如果只写"不可用"，用户会怀疑平台规则不透明。更好的提示要说明原因：未达到满减金额、商品不参与活动、优惠券已过期，还是仅限新用户。



支付失败时也一样。用户最关心的是钱有没有扣、订单是否保留、能不能重新支付。错误文案必须回答这些问题。


场景 4：AI 回答说明


AI 产品的内容设计不仅是提示词和聊天语气。



用户需要知道系统能做什么、不能做什么、输出是否可能错误、什么时候需要人工确认、数据如何使用。尤其在医疗、金融、法律、教育和企业决策中，AI 回答说明要帮助用户校准信任。



如果 AI 助手只用自信语气给出答案，却不说明不确定性和验证方式，语言本身就可能放大风险。


场景 5：企业后台术语治理


企业后台常常有严重术语混乱。



同一个对象在销售系统叫"客户"，在财务系统叫"付款方"，在合同系统叫"签约主体"，在客服系统叫"企业账号"。员工长期使用可能还能理解，新员工和跨部门协作就会出错。



术语表不是文档洁癖，而是降低培训、沟通和误操作成本的基础。


7. 案例

案例 1：GOV.UK Content Design Guidance


公共服务里的语言常常直接影响用户能不能办成事。用户申请补贴、办理证件或查询资格时，最怕的不是页面不够热情，而是看不懂自己是否符合条件、下一步该准备什么、提交后要等多久。GOV.UK 官方内容设计资料强调围绕用户需求、清晰语言和服务信息表达组织内容。



这个案例对 UX 团队的启发是：内容不是页面最后的填充物。公共服务里，用户往往带着压力处理申请、材料、资格和结果。如果内容写得像内部政策或法律条款，用户会增加电话咨询、重复提交和线下求助。


案例 2：Mailchimp Content Style Guide


Mailchimp Content Style Guide 公开了品牌和产品内容的语言规则，包括语气、写法和表达原则。


案例 3：FTC Dark Patterns Report4


FTC 暗黑模式报告从内容设计角度看，语言和信息呈现同样可能参与操控。隐藏费用、模糊按钮、困难取消、预勾选授权和误导性文案，往往都不是"写得不够好"，而是把用户带向了他们原本未必会选择的方向。5



文案不只是帮助用户，也可能误导用户。比如把取消按钮写得很弱，把保留按钮写得很强；把"同意接收营销信息"藏在复杂句子里；把费用说明放在用户几乎无法注意的位置。


案例 4：一个政务 App 的"一句话提示"


一个城市的医保 App 上线了在线报销功能。流程设计得很清楚：拍照上传发票、填写费用类型、选择报销账户、提交、等待审核。



上线第一个月，在线报销的驳回率高达 43%。被驳回的用户中有一半没有重新提交——他们关掉了 App，去了线下窗口。



内容设计师周然被派去排查。她看了被驳回记录里最常见的三个原因——"发票不清晰""费用不在报销范围内""账户信息与参保人不符"——然后在报销流程的三个关键节点加了提示：



在"拍照上传发票"页面，原来只有一行字："请上传清晰的发票照片"。周然改成："请将发票平铺在深色桌面上拍摄，确保金额和开票日期清晰可见。手写发票、过期发票和收据不在报销范围内。"



在"选择报销账户"页面，原来写着"请确认账户信息"。她改成："报销款将打入参保人本人的社保金融卡。如需变更，请先到社保局办理绑定。"



在"提交"按钮上方，原来只有一句"提交后不可修改"。她改成："提交后审核周期为 3-5 个工作日，结果将通过短信和 App 站内信通知。如需补充材料，系统会提示具体缺失项——请不要重新提交，直接补充即可。"



改完上线一个月后，驳回率从 43% 降到 19%。重新提交率翻了一倍。线下窗口的工作人员注意到了变化——"来问报销为什么被退的人少了一大截。"



周然做的事情不是"润色文案"。她把用户在每一个节点最可能踩到的坑——发票不合格、账户没绑对、提交后慌乱——翻译成了在正确位置出现的正确语言。内容设计的目标从来不是"让界面更好看"——是让用户少踩一次坑。


8. 数据、指标或衡量方式


内容设计可以被验证，不必只凭感觉判断。



理解层面，可以做理解测试。让用户读一段规则、错误提示或费用说明，然后复述它的意思，观察是否理解正确。



任务层面，可以看任务成功率、错误率、表单提交失败率、支付前流失、空状态后的首次操作率、帮助内容点击后的问题解决率。



服务层面，可以看客服咨询、投诉、重复提交、退回率和工单关键词。如果很多用户都问"为什么优惠券不能用"，说明界面内容可能没有解释清楚。



内容一致性可以看术语冲突数、不同渠道口径差异、帮助文档过期率、翻译缺陷和文案评审问题数。



但指标必须谨慎解释。客服咨询下降可能说明内容更清楚，也可能说明客服入口变难找。文案 A/B 测试转化提升，也可能来自视觉、价格、活动或流量变化。内容指标要和任务、上下文和业务变量一起解释。


9. 常见误区

误区 1：文案最后再写


内容影响流程、结构和交互，不应最后补。



在信息架构和交互设计阶段就同步处理关键内容。


误区 2：越短越好


短不等于清楚。高风险任务需要足够信息。



根据任务风险和用户决策需要决定信息长度。


误区 3：语气越亲切越好


亲切如果牺牲准确，会制造风险。



低风险场景可以更轻松，高风险场景要清楚、克制、负责。


误区 4：错误提示只要告诉用户错了


用户还需要知道错在哪里、为什么错、怎么改。



错误文案必须连接恢复路径。


误区 5：帮助中心可以弥补界面不清


如果关键规则必须靠用户自己去帮助中心找，界面就没有完成任务。



把关键帮助放到任务现场，帮助中心用于承载更详细说明。


误区 6：品牌语气可以覆盖所有场景


品牌语气要适应风险和任务。



建立语气范围，而不是固定一种口吻。


误区 7：中文产品不需要术语治理


中文产品同样会出现同义词、内部黑话、缩写和跨部门口径冲突。



建立术语表和禁用词，定期更新。


10. 小结


内容设计与 UX Writing 的核心，是用语言降低理解成本并引导用户行动。



内容不是界面的填空，也不是上线前补几句说明。它参与信息结构、交互流程、错误恢复、风险提示、帮助内容、术语治理和品牌语气。



好的内容未必会被用户专门夸奖。它更像一次安静的护航：报销人知道草稿已保存，买家知道优惠券为什么失效，患者知道该补哪份材料，订阅用户知道取消后的影响，AI 产品用户知道什么时候需要再核对一次。


11. 延伸阅读

	资料	推荐理由	适合读者


	Content Design	理解内容设计如何围绕用户任务组织信息	内容设计师、产品经理


	GOV.UK Content Design Guidance	理解公共服务中的清晰语言和任务导向内容	内容设计师、服务设计师


	PlainLanguage.gov Guidelines	理解清晰语言原则	管理者、内容团队


	Mailchimp Content Style Guide	理解语气和内容一致性治理	内容设计师、品牌团队


	W3C Cognitive Accessibility Guidance	理解认知可访问性与内容理解	设计师、内容团队



| FTC Bringing Dark Patterns to Light | 理解语言、按钮和信息呈现中的操控风险 | 管理者、增长团队、设计负责人 |6






	Intuit, Content Design Practices。情感化内容可用于复杂任务中的信任和语气实践。 🔗 https://www.intuit.com/company/corporate-responsibility/job-readiness/design-for-delight/ ↩


	Mailchimp Content Style Guide。语气和内容一致性需要被治理。 🔗 https://styleguide.mailchimp.com/ ↩


	Sarah Richards, Content Design。内容设计应围绕用户任务、结构和清晰表达组织。 🔗 https://contentdesign.london/ ↩


	GOV.UK Content Design Guidance。公共服务内容需要清晰、直接、任务导向。中文产品需本地化。 🔗 https://www.gov.uk/guidance/content-design ↩


	W3C WAI, Cognitive Accessibility Guidance。内容应考虑认知可访问性和错误恢复。 🔗 https://www.w3.org/TR/coga-usable/ ↩


	FTC, Bringing Dark Patterns to Light。误导按钮、隐藏费用和困难取消等语言设计会带来用户权益风险。 🔗 https://www.ftc.gov/reports/bringing-dark-patterns-light ↩




第14章 原型设计

[image: 第14章插图]
1. 导读


在很多项目里，客户说"能不能先做个原型看看"，其实想看的是一套漂亮、完整、接近上线效果的高保真界面。产品经理说"我们先拉个原型评审一下"，可能想要的是把流程串起来，看看有没有漏页面。设计师说"我做了一个原型"，可能是几张线框图，也可能是一个能点击、能跳转、带动效和真实数据的交互稿。研发看到"原型"两个字，有时会以为它已经代表最终需求。



同一个词，四类人听出了四种意思。于是原型还没开始验证，先制造了误会。



原型要重新放回它本来的位置：把还没说清的方案拿出来试一试。它的价值不在于提前交付一个假成品，而在于让团队用尽量小的代价看见一个关键风险。



比如一个政务预约团队想改办事流程。团队可以先画一整套精致页面，但如果真正的疑问是"用户到底先选事项、先选时间，还是先确认材料"，几张纸面卡片加一次任务走查就可能暴露问题。相反，如果团队要验证预约失败后的补救路径，静态线框图就不够，因为用户必须真的经历号源被占、材料不足、重新选择时段和保留已填信息的过程。



原型的关键，是判断"哪一部分需要真实到足以暴露风险"。保真度，Fidelity，指原型与最终产品在视觉、交互、内容、数据和系统行为上的接近程度。高保真不等于高质量，低保真也不等于粗糙。一个画在纸上的预约流程，如果能让团队发现用户会在材料清单前后顺序上走错，就比一套没人敢修改的精致演示稿更有价值。


2. 核心问题


原型到底是什么？它不是最终产品，也不一定是高保真界面，而是用于沟通、探索、验证和交付说明的方案表达。原型要回答什么问题？有时它只需要覆盖三步任务、两个异常和一个关键状态，因为真正要验证的不是页面数量。而是用户会不会在那几步里误解、停住或走错。低保真、中保真、高保真原型如何选择？判断依据不是团队习惯用哪种工具，而是当前最怕看不见什么：概念误解、流程断点、交互细节、数据判断，还是上线承诺。同时还要问：交互原型、服务原型和数据原型有什么不同？交互原型验证用户与界面的行为路径，服务原型验证跨触点和前后台交付，数据原型验证信息、算法输出、报表和决策支持是否可理解。原型如何与研发协作？原型不能替代需求说明、状态规则、异常逻辑和验收标准，但可以帮助团队提前看见复杂状态和边界流程。原型如何验证？验证时不要只听用户评价页面，而要看他能否完成一段接近真实的任务：是否理解规则，是否点错，是否知道失败后怎么回来。原型的商业价值如何表达？它通常不是直接创造收入，而是降低误解、减少返工、提前发现风险、提高方案决策质量。


3. 关键概念与定义

原型


原型，Prototype，是用于表达、沟通、测试和迭代设计方案的早期模型。IxDF 将原型理解为模拟产品设计和功能的早期模型，用于测试概念、收集反馈并在最终开发前迭代。



这个定义里最重要的词不是"模型"，而是"测试"和"迭代"。原型不是用来证明设计师已经想好了，而是让团队提前发现：哪条规则没人解释，哪个状态没人处理，哪个判断还只是猜测。



挂号机、短信、导诊台、医生叫号、缴费窗口都先走一遍。演练不等于正式服务，但它能让团队在真正的用户排队之前发现"短信没说带医保卡""导诊台不知道异常号源怎么处理"这类问题。


保真度


保真度指原型与最终产品在视觉、交互、内容、数据和系统行为上的接近程度。



低保真原型通常更快、更便宜、更容易修改，比如纸面草图、白板流程、线框图。它适合早期探索结构、流程和概念。



中保真原型通常已经有比较清楚的结构和基本交互，但不追求最终视觉效果。它适合测试关键流程、页面跳转和信息布局。



高保真原型在视觉、内容、动效和交互上更接近成品。它适合测试接近真实的操作体验、关键交互细节、利益相关者沟通和开发交付说明。



保真度不是一条"低到高"的进度条，而是一组可选择的表达维度。一个原型可以视觉很粗糙，但使用真实订单状态；也可以界面很精致，却只有顺利跳转。真正要问的是：这次最危险的假设藏在哪个维度，那里是否需要更接近真实？


交互原型


交互原型用于模拟用户与界面之间的行为。它可以让用户点击按钮、切换页面、打开弹窗、触发错误、看到反馈。



Figma 官方帮助文档说明，原型可以用于预览交互和用户流、分享和迭代想法、获得协作者反馈、与用户测试交互、向利益相关者展示设计。 这类工具文档不能证明某种方法必然有效，但能说明现代数字产品原型常见的实践方式。


服务原型


服务原型用于模拟跨触点服务如何被交付。



比如医院预约挂号不只是一个页面。用户在线上预约、收到短信、到院取号、现场等待、被叫号、医生接诊、缴费、取药，每一步都可能影响体验。服务原型可能包括页面、短信话术、现场指引、工作人员脚本、后台操作和异常处理。



服务原型的重点不是"界面能不能点"，而是"服务能不能被真实交付"。


数据原型


数据原型用于验证数据展示、指标解释、算法输出、报表逻辑或 AI 结果是否能支持用户判断。



比如一个销售仪表盘，设计师不能只放几个漂亮图表占位。用户真正要判断的是：本月业绩为什么下降？哪个区域异常？是客单价、成交率还是线索质量出了问题？如果原型里全是假数据，用户可能只能评价颜色和布局，无法判断它是否能支持决策。



数据原型不一定需要接入真实系统，但应尽量使用接近真实业务逻辑的数据样本，尤其在报表、风控、运营后台和 AI 产品中。


可测试性


可测试性指原型是否足以让用户或团队验证某个问题。



一个原型如果只能让人说"看起来不错"，可测试性就很弱。一个原型如果能让用户完成任务，让团队观察成败、错误、犹豫和反馈，它的可测试性就更强。



原型设计的第一原则不是"做完整"，而是"让关键问题能被测试"。


4. 概念边界与相近概念区别

线框图只是原型材料之一


线框图主要表达页面结构、信息层级和基本布局。它像建筑平面图，告诉大家房间在哪里、门怎么开、动线大概怎么走。



原型更强调体验模拟和验证。它可能包含线框图，也可能包含跳转、状态、动效、数据、脚本或服务触点。线框图可以是原型的一种材料，但只有能帮助团队测试关键问题时，它才进入原型工作的核心。


高保真只是一种表达选择


高保真设计稿强调视觉、组件、间距、字体、品牌和界面精修。高保真原型可以包含这些内容，但原型的核心仍然是回答问题。



如果团队还没弄清用户任务，却花大量时间做视觉精修，很容易出现"会议里看上去已经完成，测试时才发现方向不对"的假进展。画面越像成品，用户和客户越容易把注意力放到颜色、图片和措辞上，反而不再追问流程是不是走得通、概念是不是理解对。


原型和 MVP 处在不同风险阶段


MVP，Minimum Viable Product，通常译为最小可行产品，是可以进入真实市场或真实使用环境的最小产品版本。原型通常还处在学习和验证阶段，不承诺稳定性、完整逻辑、真实数据和上线运营能力。



一个可点击原型可以帮助团队决定是否做 MVP，但不能替代 MVP。原型验证"这个方案是否值得继续"，MVP 验证"这个产品是否能在真实市场或真实业务里产生价值"。


原型需要和需求说明配合


原型能让需求更直观，但不能替代需求说明。



一个按钮点下去跳到哪里，原型可以表达；但权限规则、字段校验、异常状态、接口失败、审计日志、数据口径、性能约束，通常需要在需求文档、验收标准或技术说明中明确。



很多研发返工并不是因为没有原型，而是因为大家把原型误当成完整需求，结果上线时才发现状态、边界和规则没有定义。


原型要说明承诺边界


高保真原型尤其容易被误解为承诺。客户看到一个精致动效，会以为上线一定如此；销售拿着原型给客户演示，客户会以为这些能力已经接近完成；研发看到组件和数据，可能以为规则已经确定。



所以，原型必须说明边界：哪些是真实逻辑，哪些只是示意；哪些会进入开发，哪些只是探索；哪些数据可用，哪些是占位；哪些交互已验证，哪些仍待确认。


5. 方法、流程或框架


原型设计可以用一个简单流程组织：明确问题、选择保真度、构建最小足够原型、验证、迭代、沉淀决策。



先明确问题。不要从"我要做多少页"开始，而要从"这次最需要提前看见哪种失败"开始。问题可能是：办事用户会不会漏带材料？新手能否完成首次配置？审批人能否识别异常？客服能否按脚本完成服务？研发是否理解复杂状态？



再选择保真度。如果问题是材料顺序和任务概念是否清楚，草图和纸面原型可能就够了。如果问题是用户会不会在流程中走丢，中保真点击原型更合适。如果问题是动效、微交互、移动端手势或真实数据判断，高保真或数据原型才有意义。



然后构建最小足够原型。最小足够不是偷工减料，而是只做足以回答问题的部分。比如验证支付失败恢复，不需要做完整商品详情页、推荐位和会员中心；但必须做支付失败提示、订单状态、重试、返回、联系客服和错误恢复路径。



接着验证。验证可以发生在用户测试中，也可以发生在跨职能评审中。用户测试看任务是否完成、哪里误解、哪里犹豫、哪里出错；跨职能评审看业务规则、开发复杂度、数据依赖、运营流程和风险边界。



原型不是评审通过就结束。团队要记录哪些假设被验证，哪些问题被否定，哪些决策进入开发，哪些结论还需要更多证据。



这个流程与双钻模型的"发展"和"交付"阶段相互呼应。双钻强调在问题空间和方案空间中发散与收敛，原型正是把方案变得可见、可试、可讨论的重要方式。 NN/g 关于研究方法选择的资料也提醒，方法应根据产品阶段、问题类型和研究目标选择，而不是固定套用。1


如何选择保真度


保真度选择可以用三句话判断。



如果团队还在争论"做什么"，先低保真。粗糙一点反而有好处：大家会把它当成待推翻的草稿，而不是已经投入太多的成果。



如果团队已经知道"做什么"，但不确定"怎么走"，用中保真。中保真适合验证流程、页面关系、信息布局和关键交互。



如果团队需要判断"真实使用时会不会出问题"，再高保真。高保真适合验证视觉层级、真实内容、动效、移动端触感、复杂状态和利益相关者展示。



举个例子。一个在线教育产品想增加"错题复习"功能。早期团队还不确定错题应按知识点、时间、考试类型还是错误原因组织，这时低保真卡片和纸面流程就足够。等组织方式基本确定，团队要验证学生能否从错题进入解析、重新练习、标记已掌握，就可以做中保真点击原型。到最后要测试移动端做题的手感、计时压力、答案反馈和视觉层级，再做高保真原型。



如果一开始就做高保真，团队很可能把时间花在颜色、插图和按钮状态上，而真正的问题"学生是按知识点复习，还是按考试错因复习"反而没被看见。


原型计划


一个清楚的原型计划至少包含六件事。



	要验证的问题：这次原型回答什么，不回答什么。

	目标用户或评审对象：给用户测试，还是给研发、业务、客服、管理层对齐。

	原型范围：覆盖哪些任务、页面、触点、状态和异常。

	保真度选择：哪些维度需要真实，哪些可以简化。

	验证方式：访谈、可用性测试、评审、走查、服务演练或数据演示。

	决策出口：验证后如何决定继续、修改、放弃或进入开发。




原型计划越清楚，原型越不容易变成"先多画几页，评审时再说"。


6. 实际工作场景

结账流程：原型验证信任，而不是只验证页面


结账原型经常被做成漂亮的页面串联：购物车、地址、优惠、支付、成功页。但真实风险往往藏在用户看到金额变化之后的那几秒。



用户在结账页看到总价变化，会问：为什么变贵了？服务费什么时候加的？优惠为什么失效？支付失败后我钱会不会被扣？这些问题不是视觉细节，而是信任问题。



这时原型要覆盖费用变化、优惠失效、支付失败、重新支付、订单保留和联系客服。指标可以看用户是否能解释费用、是否能完成支付、是否在失败后知道下一步、是否需要询问测试主持人。



如果团队只做一张最终成功页，原型就绕开了真正风险。


SaaS 新手引导：原型验证首次价值达成


一个项目管理工具的新手引导，不应只验证用户能否完成注册。注册只是入口，真正的价值是用户能否创建项目、添加任务、邀请同事、完成一次状态流转。



原型可以用中保真方式模拟整个首次价值路径。用户进来后是先选择模板，还是先创建空项目？邀请同事应该放在创建任务之前还是之后？如果用户暂时没有同事可邀请，是否还能继续体验？这些问题都可以在原型里提前验证。



这种原型的价值不是提前做出一套像样的界面，而是帮团队检查 Time to Value，也就是用户从开始使用到获得首次明确价值所需的时间。


企业后台：原型验证规则、状态和异常


企业后台的原型不能只画"正常路径"。正常路径往往最简单，真正麻烦的是权限、状态、审批、撤回、重复提交、异常数据和多人协作。



比如人事系统配置新员工权限。原型需要覆盖：不同角色看到的字段是否不同，权限组合是否互斥，提交前是否能预览，提交后是否可撤回，审批被拒后如何修改，配置错误是否会影响入职当天访问系统。



这类原型尤其重要——提前暴露培训成本、支持工单和操作风险。一个后台原型如果只展示首页和列表页，很难说明它已经处理了复杂业务。


服务流程：原型验证前后台能否接上


以家电维修为例：用户在线提交报修，收到预约确认，客服电话核实，师傅上门前通知，现场发现需要备件，用户确认报价，维修后付款和评价。任何一个触点断掉，体验都会出问题。



服务原型适合多触点场景，比如体检预约、维修上门、政务办理、银行开户、售后退换。原型可以把页面、短信、电话脚本、师傅工具、后台派单和异常处理串起来演练，目的是发现哪个环节还没准备好、哪个步骤衔接不上、谁不知道下一步该做什么。


AI 和数据产品：原型验证理解与信任


数据看板、风控系统、AI 助手和推荐系统的原型尤其不能只放占位文字。



假设一个 AI 客服助手会给出退款建议。原型需要让用户看到回答依据、置信程度、可撤销动作、转人工入口和错误恢复方式。如果只做一个"AI 正在输入"的动效，团队无法验证用户是否过度信任、是否理解限制、是否知道何时转人工。



这类原型常常需要"数据保真"。界面可以不精致，但示例数据、异常情况和输出逻辑要接近真实，否则测试只会得到表面反馈。


7. 案例

Figma 原型文档：原型作为协作和测试媒介


Figma 的原型帮助文档不是商业案例，但它是可核查的工具实践资料。团队把一段预约、结账或权限配置流程串成可点击原型后，利益相关者能沿着任务走一遍，用户测试也能观察参与者在哪里停顿、误解和返回。文档说明原型可用于预览交互和用户流、分享迭代、获得反馈、与用户测试交互和向利益相关者展示。



它说明现代数字产品原型已经不只是静态页面，而可以包含流程起点、页面连接、触发方式、转场、覆盖层、滚动、设备预览和分享链接。


Design Council 双钻：原型位于方案探索和交付之间


Design Council 的双钻框架强调从发现、定义，到发展、交付的发散与收敛。 原型通常发生在"发展"和"交付"之间：团队把抽象方案变成可见、可讨论、可测试的形式，再根据反馈收敛。



这个框架能帮助客户理解原型为什么不只是"画图"。它是方案学习机制的一部分。早期原型帮助团队探索可能性，后期原型帮助团队验证可行性和对齐交付。


8. 数据、指标或衡量方式


原型的成效不应该只用"评审通过"衡量。



评审通过只能说明会议里暂时没有人反对，不代表用户能完成任务，也不代表研发没有理解偏差。原型更适合用三类指标观察：任务指标、学习指标和协作指标。



任务指标关注用户能否完成。比如任务成功率、首次成功率、错误率、完成时间、任务后易用度评分。一个报销原型可以观察新员工是否第一次就能提交成功，是否选错费用类型，是否遗漏发票附件，是否需要询问财务。



学习指标关注团队从原型中学到了什么。比如哪些假设被保留，哪些判断被推翻，哪些误解反复出现，哪些流程点必须重做。低保真原型最大的价值往往不是"得分变高"，而是让错误方向在开发投入前露出来。



协作指标关注团队是否减少误解。比如评审问题数、研发返工项、需求澄清次数、状态遗漏数、异常流程补充数。需要注意，这些指标受团队记录习惯影响，不能简单跨团队比较。



原型还可以观察服务和商业间接指标。比如结账原型测试发现用户不理解服务费，未来上线后可以观察支付前流失、客服咨询、投诉和支付失败重试率。但上线后的转化变化仍会受到价格、促销、流量和供给影响，不能全部归因于原型。



一个实用做法是，在原型计划里先写出"本次原型不衡量什么"。比如本次只验证费用说明理解，不衡量视觉偏好；只验证权限配置流程，不衡量系统性能；只验证服务脚本，不衡量真实履约能力。这样可以避免团队拿原型测试结果回答它并没有能力回答的问题。


9. 常见误区

误区 1：原型越高保真越专业


高保真只能说明表达更接近成品，不自动说明问题被验证。过早高保真还可能让团队舍不得修改。



先判断风险在哪，再选择保真度。


误区 2：原型就是给客户看的演示稿


演示只是原型用途之一。原型还应该帮助团队发现用户理解、交互、状态、数据和服务交付问题。



每个原型都写清验证问题和决策出口。


误区 3：只做正常路径


真实产品最容易出问题的地方常常是失败、异常、权限、撤回和恢复。



原型至少覆盖关键失败路径和高风险状态。


误区 4：用原型替代需求说明


原型能表达体验，但不一定表达完整业务规则和技术约束。



进入开发前补齐需求、状态、规则、数据口径和验收标准。


误区 5：用户说喜欢就通过


喜欢不等于能完成任务。用户可能觉得页面好看，却仍然不知道下一步怎么做。



让用户完成任务，观察行为，而不是只收集态度。


误区 6：原型做完就结束


原型的价值在于反馈和迭代。只做不测，只评不改，原型就变成装饰。



记录发现、修改决策和未解决问题。


误区 7：所有项目都必须按低保真到高保真线性推进


有些团队有成熟组件库和清晰模式，可以快速进入中高保真；有些早期探索则应该停在纸面和白板。



按风险和问题选择路径，不把流程当教条。


10. 小结


原型设计的核心，是用足够小的代价，把方案里最不确定的部分变得可见、可试、可讨论。



原型可以是纸面草图、点击原型、服务演练、数据样本、AI 对话模拟，也可以是接近成品的高保真交互。它和线框图、高保真稿、MVP、需求文档都有交集，但目的不同。形式并不重要，重要的是它能否回答关键问题。



从业者的原型设计要从验证目标开始，而不是从工具开始。客户和管理者评审原型要看它是否降低了决策风险、沟通风险和交付风险，而不是只看页面是否精致。



好的原型让团队在用户真正到达之前发现短信、窗口、叫号、缴费和异常处理哪里接不上。


11. 延伸阅读

	资料	推荐理由	适合读者


	Interaction Design Foundation: Prototypes	理解原型定义、保真度、低/中/高保真原型和迭代价值	设计师、产品经理、学习者


	Figma: Guide to prototyping in Figma	理解现代交互原型工具中的流程、连接、起点、交互和分享机制	设计师、产品经理


	Design Council: Framework for Innovation / Double Diamond	理解原型在方案发散、收敛和验证中的位置	设计负责人、管理者


	NN/g: When to Use Which UX Research Methods	理解原型验证应按问题、阶段和研究目标选择方法	用户研究员、产品经理



| Intuit Design for Delight | 理解快速实验与客户同理、发散收敛之间的关系 | 设计师、创新团队、管理者 |2






	Interaction Design Foundation, Prototypes。原型是用于测试概念、收集反馈和迭代的早期模型。 🔗 https://www.interaction-design.org/literature/topics/prototyping ↩


	NN/g, UX Prototypes。保真度应服务验证目标，低/中/高保真各有适用边界。不等于所有项目必须线性推进。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/ux-prototypes/ ↩




第15章 视觉设计基础

[image: 第15章插图]
1. 导读


视觉设计常常被误解成"把界面做漂亮"。"漂亮"听起来像一种主观偏好：有人喜欢蓝色，有人喜欢黑白；有人喜欢留白，有人觉得空间浪费；有人觉得界面高级，有人觉得不够热闹。于是视觉评审很容易变成审美投票，大家围着颜色、圆角、阴影和插图争论半天，却没有说清楚视觉到底在帮助用户完成什么任务。



报销系统里，视觉设计要让员工先看见哪张发票缺附件、哪一项被财务退回、现在该补什么。商品详情页里，它要让价格、规格、配送、评价和退换货规则各就各位，促销标签不能把风险说明挤到角落。销售看板里，它要让负责人一进入页面就发现华南区线索量突然下滑，而不是被一排彩色图表吸引却不知道该查哪里。金融 App 里，视觉设计还要传递稳健、清楚和可信，不能只追求酷炫。



结构来自信息架构，行为路径来自交互设计，表达来自内容设计，验证方式来自原型设计。视觉设计是以上所有内容进入用户感知的入口：它让结构、动作和内容被看见、被理解、被信任。它不是最后的装饰，而是体验进入用户感知的一层。



视觉设计承接界面设计、内容设计和原型设计。结构、行为、语言和原型验证确立之后，视觉要回答的是：这些内容如何服务理解、操作、品牌和信任。


2. 核心问题


视觉设计在 UX 中承担什么角色？它不等于整段体验，却会决定用户第一次扫视时能否看懂重点、敢不敢继续操作、是否觉得产品可信。视觉层级如何帮助用户理解信息？用户不会逐字逐项阅读界面，而是先扫视，再判断，再行动。视觉层级决定用户先看到什么、忽略什么、如何找到下一步。色彩、字体、间距和版式如何服务任务？这些元素不是风格装饰，而是组织注意力、区分状态、降低认知负担的工具。图标、插图、图片和界面质感如何使用？它们可以帮助识别和情感表达，也可能制造误导、噪音和品牌失真。视觉设计如何兼顾品牌与可用性？品牌不能只停留在 logo 和主色，必须进入组件、状态、内容、动效和服务触点。视觉可访问性为什么重要？对比度、颜色依赖、文本缩放、焦点可见、触控目标和信息关系，会影响不同能力、设备和情境下的用户。视觉设计如何衡量？可以通过任务成功率、错误率、完成时间、可读性测试、对比度通过率、偏好测试和品牌一致性评审来观察。不能只靠"看起来高级"判断。


3. 关键概念与定义

视觉设计


视觉设计，是通过颜色、字体、版式、间距、图像、图标、动效和整体风格，组织信息、引导注意、支持操作并传递品牌感知的设计活动。



在数字产品中，视觉设计不是独立于 UX 的"包装层"。用户刚打开页面时，往往已经用视觉完成了一轮快速判断：这是不是我要处理的对象，当前状态是否正常，哪里可以操作，哪里需要谨慎。



一个表单如果必填项、错误项和帮助说明没有清楚区分，用户会填错。一个后台列表如果所有信息同样醒目，用户会找不到重点。一个 AI 回答如果把不确定内容和确定事实用同样视觉呈现，用户可能过度信任。



视觉设计影响的是理解、判断和行动。


视觉层级


视觉层级，Visual Hierarchy，是通过大小、对比、位置、间距、颜色、字重和组合关系组织阅读优先级的方法。



它回答一个最基本的问题：页面刚出现时，用户的注意力应该先落在哪里，接着理解什么，最后采取什么动作。



比如一个订单详情页，用户通常先关心包裹是否异常、预计何时送达、是否需要联系商家；内部订单号可以存在，但不应该抢走最早那几秒。视觉层级不是让页面更有设计感，而是把用户的判断顺序摆清楚。


版式


版式是信息在空间中的组织方式。



它包括网格、对齐、留白、分组、比例、阅读路径和响应式布局。好的版式让信息有序排列：主信息、辅助信息、说明和边缘内容各有位置。差的版式把所有内容堆在一起，用户要先梳理结构才能开始操作。


色彩


色彩在界面中至少承担四种功能：区分信息、表达状态、建立品牌、传递情绪。



红色可以表示错误或风险，也可能是品牌主色；绿色可以表示成功，也可能在某些文化和业务场景中有别的含义。颜色不能单独承担关键信息，因为色弱、低亮度环境、屏幕差异和文化语境都会影响识别。WCAG 2.2 将"使用颜色""对比度""文本缩放""非文本对比度"等纳入可感知性相关要求，提醒我们视觉表达必须考虑可访问性。1


字体与可读性


字体影响阅读速度、理解负担和产品气质。



同样一句"请确认付款金额"，如果字号很小、颜色很淡、行距拥挤，用户会反复核对甚至不敢继续；如果金额、币种、扣款对象和确认按钮有清楚的字号、字重和间距，用户更容易完成判断。字体不只是品牌选择，也是一种认知设计。


界面质感


界面质感指界面通过阴影、圆角、边框、材质、层次、动效和细节传递出的整体感受。



质感可以帮助用户理解层级，比如浮层、卡片、底部抽屉和背景之间的关系；也可以传递品牌气质，比如稳重、轻快、专业、温暖。但质感如果过度，会遮蔽任务。一个企业后台里的客户卡片需要可扫描、可比较、可操作；一个财务系统里的付款确认也不适合让装饰性动效抢走用户对金额和账户的注意力。


情感化设计


情感化设计关注产品如何影响用户的感受、态度和记忆。Donald Norman 的 Emotional Design 常被用于讨论产品感知、使用和意义层面的情感体验。



放到视觉设计里，情感不是"让界面更可爱"。它包括用户是否觉得产品可靠、专业、轻松、值得信任、符合品牌承诺。金融产品的视觉情感可能是稳健和清晰，儿童教育产品可能是友好和鼓励，企业后台可能是安静和高效。


4. 概念边界与相近概念区别

视觉设计处理 UI 的感知层


UI 包括界面结构、控件、状态、布局、交互反馈和视觉呈现。视觉设计主要处理其中的呈现和感知层。



一个按钮颜色很漂亮，但如果放在用户找不到的位置，禁用状态和可点击状态几乎一样，点击后也没有反馈，UI 仍然有问题。视觉设计能增强 UI 的清晰度和一致性，但不能替代交互逻辑和业务规则。


视觉设计不是品牌设计的全部


品牌设计包括品牌定位、语气、视觉识别、服务承诺和长期关系。产品视觉只是品牌进入用户体验的一部分。



一个银行 App 用了品牌色和 logo，不代表品牌体验已经成立。如果大额转账的风险提示很弱、客服入口藏得很深、转账结果只闪过一条短提示，用户感受到的不是"品牌一致"，而是关键时刻没人把话说清楚。



品牌在产品里不是"贴上去"的，而是通过每一次界面反馈、错误处理、内容语气和服务边界被感知。


视觉层级不是把重要内容做大


很多团队一发现信息重要，就要求"放大、加粗、变红"。结果页面上到处都是重点，用户反而不知道重点在哪里。



视觉层级靠的是整体关系。一个信息是否突出，取决于它和周围元素的差异，而不是它本身有多大。一个页面上如果标题、价格、警告、按钮和运营横幅都在抢注意力，任何一个单独加粗都很难真正突出。


美观不等于可用


美观可以提升第一印象和品牌感知，但不能自动保证可用。



一个极简页面可能看起来高级，却让用户找不到提交入口；一个数据看板可能颜色统一，却没有让异常指标浮出来；一个移动 App 可能图标精致，却让用户猜不出哪个是退款、哪个是咨询。视觉设计必须回到任务：用户是否看得懂、找得到、分得清、敢操作。


可访问性不是视觉的附加项


视觉可访问性不应在上线前才检查。



如果品牌色和文字对比度不足，后期再修会影响整套视觉系统。如果组件状态只靠颜色区分，后期再补图标和文本会牵动交互和内容。可访问性应该进入颜色、字体、组件和状态设计的早期决策。


5. 方法、流程或框架


视觉设计可以按一条主线推进：先确认任务和结构，再建立层级，再定义视觉系统，最后验证和治理。



第一步，不从颜色开始，而从用户任务开始。



设计一个企业仪表盘时，不要先问"用深色还是浅色"，而要问：用户打开这个页面要做什么判断？是看整体业绩、发现异常、追踪目标，还是准备向老板汇报？如果任务是发现异常，异常信息就必须在视觉上突出；如果任务是长期监控，视觉就不能过度刺激；如果任务是跨部门汇报，图表和指标命名就要足够清楚。



第二步，建立视觉层级。



视觉层级不是把界面做得更"有设计感"，而是把用户的阅读路径排出来。页面标题、关键状态、主要操作、风险提醒、辅助说明、次要链接，应该有清楚优先级。用户不应该在一个页面上同时被五个主按钮、三种警告色和一堆卡片拉扯注意力。



第三步，定义视觉系统。



视觉系统至少包括颜色、字体、间距、图标、按钮、表单、状态、反馈、卡片、列表和页面模板。



读 Google Material Design 和 Apple Human Interface Guidelines 时，重点不是照搬某个按钮样式。更值得看的是平台如何组织层级、状态、动效、触控目标和可访问性。Microsoft Fluent 和 IBM Carbon 则更适合帮助团队理解复杂产品如何把视觉规则沉淀为可复用系统。2



这里要注意，设计系统和视觉系统不是一回事。视觉系统强调视觉语言和呈现规则；设计系统还包括组件、模式、设计令牌、代码实现、治理流程和贡献机制。



第四步，处理状态和异常。



视觉设计不能只做理想页面。正常、悬停、按下、禁用、加载、错误、成功、警告、空状态、已读、未读、选中、焦点、权限不可用，这些状态都需要视觉表达。



如果一个审批系统只设计"审批通过"的绿色状态，却没有设计"被退回""待补充材料""超时""部分通过""权限不足"，用户在真实工作中就会不断迷惑。



第五步，检查可访问性和适配。



视觉方案要检查对比度、文本缩放、颜色依赖、焦点可见、触控目标、响应式布局和深浅色模式。WCAG 2.2 的价值不是让设计师记住条款编号，而是提醒团队：同一套视觉表达要经得住小屏、强光、视力下降、键盘操作和辅助技术这些真实条件。



第六步，验证。



视觉验证不只是偏好测试。偏好测试可以问用户更喜欢哪个版本，但它不能证明哪个版本更好用。视觉设计还需要看用户能否更快找到关键信息、是否少点错、是否理解状态、是否能在小屏幕或低亮度下完成任务。



比如一个电商商品页视觉改版，不能只问"哪个更高级"。更有用的问题是：用户能否快速找到价格、优惠条件、配送时间、退换货规则和购买按钮？用户是否误以为某个装饰元素可以点击？用户是否能分清促销信息和风险限制？


6. 实际工作场景

企业后台：视觉要安静，但不能平


企业后台常常信息密度高。订单、客户、权限、审批、财务、库存、报表，所有信息都看起来重要。



有些团队会把后台做得很"安静"：灰色、白底、细线、轻阴影。安静是好的，因为后台用户需要长时间工作，不适合被强烈视觉刺激打扰。但安静不等于所有信息都一样平。



比如一个财务审批列表，真正重要的是异常金额、超期单据、待处理状态、风险提示和主要操作。如果这些信息和普通说明一样弱，审批人就会像在一张密密麻麻的 Excel 里找针。视觉设计要用分组、字重、色彩、标签、状态和留白，把"现在该处理什么"呈现出来。


移动应用：视觉要帮助用户在小屏幕上决策


移动端空间有限，用户常常在走路、排队、通勤、弱光或分心状态下使用。



一个咖啡小程序的规格弹窗，如果把杯型、温度、糖度、奶型、加料、库存、优惠和备注全部摆成同样强度，用户会像在填一张小表格。视觉设计需要帮用户先选影响价格和制作的主选项，再看附加选项，清楚看到价格变化和不可选原因，并让确认按钮在选择完成后自然出现。



移动端视觉设计的关键不是把信息尽量塞进一屏，而是帮用户在走路、排队、弱光和分心时仍能完成正确选择。


数据看板：关键异常信息可视


数据看板不是图表展览。



一个销售看板如果每张图都用了鲜艳颜色、阴影和复杂图例，用户可能觉得专业，却很难判断哪里需要行动。真正有用的看板应该让异常、趋势、对比和因果线索站出来。



比如本月销售额下降，销售负责人需要先判断：是华南区线索量减少，还是新客户转化率下降，或者某个大客户订单延迟。视觉设计应该服务这种判断：关键指标突出，异常颜色一致，图表类型克制，注释说明清楚，次要装饰退后。



数据可视化会在扩展设计专题中进一步展开，这里只强调视觉基础：图表不是越多越好，颜色不是越丰富越专业。


品牌型产品：视觉要让品牌承诺进入任务


品牌型产品容易把视觉做成"展示品牌"，但用户真正感受到品牌，往往发生在任务中。



一个高端酒店 App 不能只在首页放精美照片。用户更关心预订规则是否清楚、房型差异是否可比较、取消政策是否透明、会员权益是否容易理解。视觉可以传递精致感，但如果规则信息藏得很深，精致就会变成不可信。



一个医疗产品也不能只追求温暖。温暖的配色和插图可以降低压力，但诊断、预约、报告、用药和风险提示必须清楚、克制、可核查。



品牌视觉要服务任务，而不是盖住任务。


7. 案例

Google Material Design：视觉系统服务跨平台一致性3


Material Design 是 Google 的设计规范体系，提供颜色、排版、组件、状态、布局、设计令牌和可访问性相关资料。



它展示了视觉设计如何从单个页面扩展为系统语言。颜色不是随手选的，组件不是单张页面里的孤立元素，状态和层级也需要规则。对于跨平台产品来说，视觉一致性可以降低用户学习成本，也能减少团队重复决策。


Apple Human Interface Guidelines：视觉与平台预期4


Apple Human Interface Guidelines 提供 Apple 平台的界面原则、控件、视觉、交互和可访问性指导。5



它提醒我们，视觉设计不只服务单个产品，也服务用户对平台的预期。用户在 iOS、macOS、watchOS 或 visionOS 上，会带着对系统控件、层级、手势、反馈和视觉风格的熟悉感使用产品。



如果一个 App 视觉上完全脱离平台习惯，用户可能觉得新鲜，也可能付出更高学习成本。尤其在设置、表单、导航、提醒、权限和系统反馈中，平台一致性会影响用户信任。


IBM Carbon Design System：企业级产品中的视觉秩序


IBM Carbon Design System 展示了企业级产品如何用系统化的组件、网格、颜色、字体、图标和可访问性规则组织复杂界面。



信息密度高的 B2B 和后台产品，常常有表格、筛选、批量操作、状态标签、警告、详情面板和复杂权限。如果视觉规则不统一，用户会在不同模块之间反复重新学习。



Carbon 的参考价值在于视觉秩序：让复杂信息保持可扫描、可比较、可操作。


8. 数据、指标或衡量方式


视觉设计可以被评估，但不能只靠审美投票。



任务层面，可以观察任务成功率、完成时间、错误率、首次成功率。比如改版前审批人总是扫完整个页面才找到"提交审批"，改版后可以测试他是否能更快定位按钮、是否误点次要操作、是否知道提交后进入哪一段流程。



理解层面，可以做可读性和识别测试。让用户快速扫视页面，询问他们先看到什么、认为当前状态是什么、下一步该做什么。对于状态标签、错误提示、风险提醒和数据异常，这类测试很有价值。



可访问性层面，可以检查对比度通过率、颜色是否单独承载信息、文本缩放后是否破版、焦点是否可见、图标是否有文本或可理解标签。对比度通过率在指标库中已记录为可用指标，但它只能说明某些颜色组合达到最低门槛；医疗报告里的浅色曲线、叠在照片上的文字、复杂图表里的相邻色、品牌活动页里的背景噪音，仍然需要人工判断和用户测试。



品牌层面，可以做品牌一致性评审和偏好测试。偏好测试能帮助了解用户对不同视觉方向的感受，但不能替代任务测试。用户更喜欢一个页面，不代表它更容易完成任务。



业务层面，可以观察转化率、留存、投诉、客服咨询、表单错误、页面跳出等指标，但归因必须谨慎。视觉改版上线后转化率变化，可能受价格、活动、内容、交互、流量质量和品牌传播共同影响。视觉设计可以参与价值创造，但不能把所有业务变化都归给视觉。



如果目标是提升电商详情页购买信心，就同时观察用户是否更快找到价格、规格、配送和退换货信息，是否减少关于规则的咨询，是否在可控实验中表现出更高的任务完成率。只有这样，视觉改进才不是停留在"看起来更好"。


9. 常见误区

误区 1：视觉设计就是美化


视觉不是最后涂一层颜色。它参与信息层级、状态表达、阅读路径和信任建立。



用任务和信息优先级驱动视觉，而不是用个人审美驱动视觉。


误区 2：越简洁越好


简洁如果删掉必要信息，就会让用户不安。



减少噪音，而不是减少用户决策所需的信息。


误区 3：品牌色越多越有品牌感


过度使用品牌色会让状态、重点和风险失去区分。



品牌色要有层级和使用规则，不能把所有重点都涂成主色。


误区 4：图标可以替代文字


很多图标并不天然易懂。没有文本的图标可能增加猜测。



关键操作优先使用清楚文本，图标用于辅助识别；陌生图标要配标签或提示。


误区 5：只做理想页面


真实产品有错误、加载、空状态、权限不足、禁用、超时和异常。



视觉设计必须覆盖状态系统，而不是只做展示页。


误区 6：可访问性会破坏美感


可访问性不是和美感对立。对比度、清晰层级和可读字体通常会提升整体质量。



在颜色、字体和组件定义阶段就纳入可访问性要求。


误区 7：客户喜欢就说明视觉成功


客户偏好重要，但用户任务更重要。



把偏好测试、任务测试和品牌一致性评审结合起来。


10. 小结


视觉设计不是 UX 的全部，也不是 UI 的装饰层。它是用户理解产品、判断风险、完成操作和感知品牌的重要入口。



好的视觉设计会让信息有秩序，让状态可辨认，让操作有信心，让品牌承诺落到具体任务里。差的视觉设计可能很漂亮，却让用户找不到重点、分不清状态、误解风险或被装饰干扰。



从业者的视觉设计要从任务、层级和状态开始，再进入色彩、字体、图像和质感。客户和管理者评审视觉方案要看它是否服务理解、操作、品牌和可访问性，而不是只看是否符合个人审美。



视觉设计最好的状态，是用户不必停下来研究页面为什么这样排，却能稳定地看到重点、理解状态并完成动作。


11. 延伸阅读

	资料	推荐理由	适合读者


	WCAG 2.2	理解视觉可访问性、对比度、颜色依赖和可感知性要求	设计师、产品经理、管理者


	Material Design 3	理解跨平台视觉系统、颜色、组件、状态和设计令牌	UI 设计师、设计系统团队


	Apple Human Interface Guidelines	理解平台视觉、控件和用户预期	移动端设计师、产品经理


	Fluent 2 Design System	理解跨平台组件、可访问性资源和企业产品视觉规范	企业产品团队


	Carbon Design System	理解企业级复杂界面的视觉秩序、组件和可访问性实践	B2B/SaaS 设计师



| Emotional Design | 理解视觉和产品感知中的情感维度 | 设计师、品牌团队、管理者 |6






	Intuit, Emotional Design Practices。情感表达可辅助复杂任务中的信任感。 🔗 https://www.intuit.com/company/corporate-responsibility/job-readiness/design-for-delight/ ↩


	W3C, Web Content Accessibility Guidelines (WCAG) 2.2。视觉设计需要考虑颜色、对比度、可感知性和可访问性。 🔗 https://www.w3.org/TR/WCAG22/ ↩


	Don Norman, Emotional Design。视觉和产品感知会影响情感体验。 🔗 https://www.nngroup.com/books/emotional-design/ ↩


	Google Material Design 3。跨平台视觉系统可通过颜色、组件、状态和令牌保持一致。 🔗 https://m3.material.io/   规范不是商业成效证据。 ↩


	Apple Human Interface Guidelines。平台 HIG 会影响用户预期和界面理解。 🔗 https://developer.apple.com/design/human-interface-guidelines/ ↩


	IBM Carbon Design System。企业产品视觉规范需要兼顾组件、状态、可访问性和跨平台一致。 🔗 https://carbondesignsystem.com/   不推导 ROI。 ↩




第16章 设计系统

[image: 第16章插图]
1. 导读


很多团队第一次建设设计系统，是从"按钮不统一"开始的。



同一个产品里，有的按钮叫"确定"，有的叫"提交"，有的叫"保存"；有的弹窗可以关闭，有的不能；有的表单错误提示写在输入框下方，有的只在页面顶部显示；有的列表筛选器在左侧，有的在顶部；同一个品牌蓝在不同页面里有好几种色值。团队内部也开始出现奇怪的日常：设计师在 Figma 里翻十分钟才敢选按钮，前端工程师问"这次又是哪套表格"，产品经理每次评审都要重新解释"导出"和"下载"的区别。用户不会说"你们缺设计系统"，但他会发现客户管理叫"下载"，财务报表叫"导出报表"，权限审计又叫"生成文件"。1



于是团队做了一个组件库。



组件库很有用，但它还不是完整的设计系统。一个只有按钮、输入框、弹窗和表格的库，解决的是"有可复用零件"的问题。真正的设计系统还要回答：这些零件什么时候用，为什么这样用，文案怎么写，状态怎么覆盖，错误怎么恢复。再往后，还要说明移动端怎么适配，可访问性怎么保证，谁来维护，谁能贡献，版本如何升级，业务特殊场景如何处理。



组件库只是可复用的素材，但仅有组件库还不够。设计系统还要回答：每个组件在什么场景下使用，临时改版谁审批，旧版本什么时候下线，跨团队协作如何保持一致。只有素材没有使用规则，团队会越做越散；只有规则没有可用组件，团队又会慢到无法交付。



设计系统的价值，也不能简单写成"用了组件库就能提升体验"。组件复用可以提高一致性和效率，但如果组件本身质量差、场景不适配、贡献流程混乱、版本长期不更新，复用只会把问题放大。一个难用的表格组件，被全公司复用之后，难用也会规模化。



体验治理已经讨论了制度层面的问题；这里更具体地进入设计系统这项资产本身：它沉淀什么、怎样进入设计和代码、谁负责维护、如何观察价值。还要看一个更实际的问题：如何避免团队打开文档找不到"批量导入失败"这种真实状态，最后只好继续复制旧页面。


2. 核心问题


核心问题是：如何用系统化资产提升体验一致性和交付效率？



这里的关键词是"系统化资产"。设计系统不是一次性设计稿，也不是某个项目的 UI Kit。它是一套可复用、可维护、可演进的资产，服务于多个页面、多个产品、多个团队，甚至多个平台。



设计系统至少要解决四件事。



第一，减少重复劳动。每个项目都重新设计按钮、表单、筛选器、弹窗和空状态，会浪费大量时间。NN/g 对设计系统的定义强调，它是一套用于规模化管理设计的标准，通过可复用组件和模式减少冗余并建立共享语言。2



第二，提高体验一致性。用户在同一个产品或品牌中，不应每进入一个模块就重新学习一套规则。设计系统通过组件、模式、术语、内容规范和交互规则，降低学习成本。



第三，提升质量下限。设计系统可以把可访问性、状态覆盖、错误反馈、内容规则和响应式规则内建到组件和模式中，让项目团队不必每次从零检查。



第四，改善跨职能协作。设计师、前端工程师、产品经理、内容设计师和测试人员如果共享同一套组件命名、属性、状态和使用规则，就能减少误解。一个"Select"到底是下拉选择、组合框，还是搜索选择器？如果设计系统有清晰定义，就不必在每个项目里重新解释。



设计系统不只是"做组件"，还包括模式、令牌、文档、贡献、版本和治理。判断一个设计系统是否真的能提升质量和效率，不能只看它是否有一套看起来专业的文件。


3. 关键概念与定义


设计系统，是一套让团队在规模化产品中复用体验决策的工作系统。它既包含原则、组件、模式、设计令牌、内容规则、可访问性要求、代码实现和文档，也包含谁能贡献、谁来维护、旧版本如何下线、业务例外如何回收这些日常机制。



组件，是可复用的界面基本单元，例如按钮、输入框、复选框、标签、弹窗、表格、导航、日期选择器。组件像积木，解决的是局部界面元素的复用和一致。



模式，是针对常见任务或场景的组合方案，例如登录注册、搜索筛选、表单提交、错误恢复、批量操作、权限配置、空状态、数据导入、结账流程。模式比组件更接近用户任务。一个企业后台的"批量导入员工"模式，可能包含上传、模板下载、字段校验、错误列表、批量修复、重新提交和结果反馈。



设计令牌，是把颜色、字号、间距、圆角、阴影、动效时长等设计决策命名并结构化管理的变量。它让团队少问"这个蓝色到底复制哪一个色值"，多讨论"这里是品牌文字、成功图标，还是警告状态"。例如 color.text.brand、color.icon.success 这样的语义名称，会比散落在页面里的十几个十六进制色值更容易维护。W3C Design Tokens Community Group 的目标，是为设计工具和产品之间共享设计系统样式决策提供标准化基础。



设计原则，是设计系统背后的判断规则。它回答"为什么这样设计"。比如"关键操作优先清晰而非炫目""高风险操作必须可确认、可恢复""内容先解释后行动"。原则没有组件具体，但能指导新场景。



组件文档，是组件的说明书。它应包含用途、结构、状态、属性、内容规则、可访问性要求、使用示例、禁用场景、代码实现和常见错误。没有文档的组件，很容易被误用。



贡献机制，是团队向设计系统提交新增、修改、反馈和修复的流程。它决定设计系统能否随业务发展，而不是停留在第一版。



采用率，是设计系统在产品中被实际使用的程度。它可以通过设计稿、代码、组件引用或界面审计观察。但采用率不是最终目标，高采用率只说明系统被用起来，不自动说明体验变好。3


4. 概念边界与相近概念区别


组件库只是设计系统的起点。



组件库只是设计系统的一部分。按钮、输入框和表格能解决局部复用，但不能回答"什么时候用表格，什么时候用卡片""错误提示应该写什么""支付失败后如何恢复""复杂权限如何解释"。如果设计系统只有组件，没有原则、模式、内容、可访问性和治理，它很难支撑真实体验。



设计系统不等于品牌手册。



品牌手册关注品牌视觉、语气、标志、色彩和传播一致性。设计系统会继承品牌，但还要处理交互、任务、状态、代码、可访问性和产品使用。一个品牌蓝色很统一的产品，如果表单难填、错误难懂、状态缺失，体验仍然不好。



设计系统不等于前端框架。



前端框架关注技术实现和开发效率，设计系统关注设计决策、用户任务和跨团队一致。两者需要紧密配合，但不能互相替代。一个组件在代码里可复用，不代表它在体验上适合所有场景。



设计系统不等于设计规范文档。



文档是载体，不是系统。很多团队把规范写得很厚，但项目仍然不用。真正的设计系统要能进入设计工具、代码组件、评审流程、贡献机制和产品交付。它必须被用起来，而不是被存起来。



设计系统也不等于"所有产品必须一样"。



一致性不是统一到没有差异。不同产品、不同平台、不同场景可以有差异，但差异要有理由。比如移动端和桌面端的导航可以不同，高风险金融场景和普通内容浏览场景的确认强度也可以不同。设计系统要提供共同基础和例外机制，而不是消灭场景差异。


5. 方法、流程或框架


建设设计系统，可以从"审计、抽象、建立、试点、治理、度量"六步开始。



第一步，审计现有界面。



不要一开始就画全新组件。先收集现有产品里的按钮、表单、弹窗、表格、导航、空状态、错误提示、筛选器、图标、颜色、字体和间距。很多团队在审计时会惊讶地发现，同一个"主按钮"可能有十几种样式，同一个"错误提示"有五六种写法。审计的价值，是让混乱可见。4



第二步，抽象组件和模式。



组件解决局部元素，模式解决任务结构。比如表单字段、按钮、提示是组件；"提交申请并处理错误"是模式。对于企业后台来说，批量操作、数据导入、审批流、权限配置、复杂筛选往往比单个按钮更重要。如果只抽象组件，不抽象模式，团队仍会在复杂任务上各做各的。



第三步，建立设计令牌和基础规范。



颜色、字号、间距、圆角、阴影、层级、动效等基础样式应尽量令牌化。令牌不是为了让文件显得更专业，而是为了减少"设计稿一套、代码一套、移动端又一套"的漂移。比如品牌主色调整时，如果所有产品都使用语义令牌，团队可以先判断哪些地方是品牌强调、哪些地方是状态反馈、哪些地方是链接文字，再决定如何同步；如果每个页面都写死色值，调整会变成漫长搜索、替换和复查。



第四步，建设文档和代码实现。



设计系统必须同时服务设计和开发。设计稿里的组件、代码里的组件、文档里的规则要尽量同步。一个设计师使用的卡片组件，如果前端没有对应实现，交付时仍会返工；一个前端组件如果没有内容和状态规则，也容易被误用。



第五步，选择试点产品。



不要试图一次覆盖全公司。更现实的做法是选一个高频、高痛点、跨团队受益明显的场景试点，比如表单、数据表格、导航、筛选器或空状态。试点能暴露组件质量、文档可用性、贡献流程和团队协作问题。



第六步，建立贡献、版本和治理。



设计系统会持续演化。业务团队会遇到新场景，前端会发现技术问题，内容团队会补充文案规则，可访问性检查会提出修复需求。没有贡献机制，团队会绕过系统；没有版本机制，更新会造成混乱；没有治理机制，系统会膨胀成重复组件集合。



设计系统不是一次交付完就封存的规范，而是一项长期运营的内部服务。它有使用者：设计师、工程师、产品经理、内容设计师、测试人员和业务团队。既然是服务，就需要路线图、反馈、维护、指标和支持机制。5


6. 实际工作场景


在多产品企业中，设计系统常常从一致性问题开始。比如一家企业软件公司有客户管理、订单管理、财务、权限、报表多个模块。用户在客户管理里用顶部筛选器，在报表里用左侧筛选器，在财务里筛选条件又藏在弹窗里。同样是"导出"，有的页面叫"下载"，有的叫"导出报表"，有的叫"生成文件"。用户学会一个模块，并不能迁移到另一个模块。设计系统在这里要解决的不是"统一好看"，而是让相同任务有相同语言和相似路径。



在快速增长的创业公司中，设计系统常常从效率问题开始。产品线扩张很快，每个版本都要新页面，设计师和前端总在重复做类似东西。此时设计系统可以先从高频组件和模式开始：按钮、输入、表单、反馈、导航、空状态、列表、详情页、筛选器。不要一开始追求"大而全"，而要先让团队在真实项目里节省时间。



在公共服务和政务场景中，设计系统还承担可访问性和服务一致性任务。GOV.UK Design System 和 USWDS 都展示了公共部门如何通过共享组件、模式和指南支持多团队服务建设。 启发是：设计系统不是为了让设计团队省事，而是让不同服务团队能以更一致、更可访问的方式服务公众。



在企业后台中，设计系统不能只关注视觉组件。最有价值的往往是复杂模式：表格密度、批量操作、权限提示、审批状态、数据导入、异常恢复、审计记录、帮助提示。一个后台系统如果每个团队都重新设计"批量导入"，用户就会反复学习；如果设计系统沉淀了导入模式，用户、设计师和工程师都会受益。



在 AI 产品中，设计系统会开始承载新的内容：提示词模式、置信度表达、引用来源、人工接管、错误恢复、用户反馈、模型限制说明。Atlassian 近年公开讨论设计系统在 AI 语境中的演化，把设计系统从组件资产推进到设计意图和上下文能力。 这类资料是企业博客，不能作为普适趋势唯一证据，但它提醒我们：AI 时代的设计系统可能不只是 UI 复用，还会影响 AI 生成界面、代码和内容时的上下文质量。


7. 案例


GOV.UK Design System 是一个高可信案例。它为英国公共服务团队提供样式、组件和模式，支持服务团队复用 GOV.UK 的设计基础。 从治理角度看，它是公共服务共享标准；从设计系统角度看，它展示了设计系统如何把组件、模式、内容和服务实践结合起来。6



U.S. Web Design System 是另一个公共部门案例。它提供美国联邦数字服务所需的组件、模板、设计原则和可访问性相关资料。 这里用它说明可访问性和跨机构复用如何进入设计系统，而不是用它证明商业收益。



IBM Carbon Design System 和 Salesforce Lightning Design System 是企业级设计系统的代表。Google Material Design 和 Microsoft Fluent 则展示了平台级设计系统如何组织组件和规范。



阅读这些资料时，可以把注意力放在复杂场景如何被系统化：表格如何处理密度和批量操作，表单如何处理错误，组件如何定义可访问性，设计令牌如何让多端保持一致。这些资料多数是官方规范，不是商业成效研究。它们能证明这些组织这样建设系统，不能证明采用后必然获得某项收益。



GitLab 关于衡量设计系统价值的资料可用于价值度量讨论。GitLab 曾公开讨论如何从一致性、效率、质量、SUS、JTBD、UX Scorecards 等角度衡量设计系统价值。 这个案例的价值在于展示设计系统可以被度量，从一致性、效率、质量和 SUS 等角度建立追踪。



Shopify Polaris 可作为电商平台生态中的设计系统案例，其中的组件、模式和内容规范说明了平台一致性的价值。


8. 数据、指标或衡量方式


设计系统的价值通常不宜直接写成"上线后产生多少 ROI"。更稳妥的做法，是观察它是否减少了重复定义、减少了返工、降低了缺陷复发，让相同任务在不同模块里变得更稳定，并让团队愿意持续贡献和修复。



效率可以从返工和交接中观察。比如企业后台里的报销列表、客户列表、审批列表和审计日志，都要排序、批量选择、固定表头、空状态、导出状态和部分失败提示。过去每个团队都重新做一套，设计评审反复讨论列宽、筛选器和批量操作；设计系统上线后，如果这些列表页开始使用同一套表格模式，交接会更快，遗漏状态也会减少。但这只能说明效率改善的可能证据，还需要记录时间窗口、项目类型和其他变量。7



质量可以从缺陷和状态覆盖中观察。一个上传组件如果内建了文件格式说明、上传中、上传失败、部分成功、重新上传、键盘焦点和屏幕阅读器标签，项目团队就不必每次临时补这些状态。可访问性通过率、错误状态覆盖率和问题复发率都能提供线索，但它们仍不是完整用户体验结论；检查通过不等于所有用户都体验良好，仍需要真实用户测试。



一致性可以从组件、令牌和术语中观察。组件采用率、设计令牌覆盖率、术语一致性、跨产品模式一致性都能说明系统是否进入真实产品。它们也有局限：高采用率不代表好体验。如果一个不适合后台批量操作的轻量表格被大量使用，问题也会被大量复制。



采用和贡献可以看系统是否还"活着"：哪些团队在用，哪些组件没人用，哪些组件经常被改，外部团队提交的问题多久被处理，废弃组件是否真的从产品中退出。一个长期无人贡献、无人反馈、无人维护的系统，很快会和真实产品脱节。



业务间接指标包括客服咨询、培训成本、任务成功率、完成时间、错误率、用户满意度、SUS 等。但这些指标离设计系统更远，不能单独归因。比如任务成功率上升，可能和流程改造、文案优化、培训变化、产品策略有关，不能只归因于组件库。



因此，设计系统度量最稳妥的方式，是建立证据链：设计系统做了什么，哪些团队采用了，哪些重复工作减少了，哪些质量问题下降了，哪些用户任务可能因此改善。证据链越完整，管理者越容易理解价值；边界越清楚，结论越可信。


9. 常见误区


第一个误区，是把设计系统做成组件数量竞赛。



组件越多，维护成本越高。一个没人用、重复、质量不稳定的组件库，只会制造更多选择困难。设计系统应优先解决高频和高价值问题。



第二个误区，是只做视觉，不做状态和行为。



按钮正常状态很好看，但禁用、加载、错误、悬停、焦点、键盘操作、屏幕阅读器语义都没定义，真实产品中仍会出问题。组件必须覆盖状态和行为。



第三个误区，是忽略内容规范。



很多体验不一致来自文案，而不是视觉。按钮叫"确定"还是"提交申请"，错误提示写"失败"还是"身份证号格式不正确，请输入 18 位号码"，会直接影响用户理解。



第四个误区，是设计和代码不同步。



设计组件改了，代码没改；代码组件新增了，设计不知道。时间久了，团队会失去信任，设计系统变成两套系统。



第五个误区，是没有贡献机制。



业务场景变了，团队找不到贡献入口，只好自己改。等到多个团队都自己改，系统就被架空。



第六个误区，是把采用率当成体验质量。



采用率高只能说明被使用。它不说明组件是否适合任务，也不说明用户是否更容易完成目标。设计系统仍需要可用性、可访问性和真实任务验证。



第七个误区，是从第一天就做"大而全"。



完整系统需要时间。更好的策略通常是先从高频、高痛点、高复用场景开始，在真实项目中验证，再逐步扩展。


10. 小结


组件库是一盒零件，设计系统还要说明零件何时可用、坏了谁修、例外怎么回收、设计工具和代码如何同步。它把设计原则、组件、模式、设计令牌、内容规范、可访问性、代码实现、文档、贡献和治理连接成一项长期资产。8



它的价值主要体现在一致性、效率、质量和组织协作上。对多产品、多团队、长期迭代的组织来说，设计系统可以减少重复劳动，提高体验下限，让团队把精力从重复画按钮转向更复杂的用户问题。



但设计系统不是万能解药。组件复用不必然等于好体验，采用率也不必然等于用户价值。设计系统必须被维护、被度量、被治理，并且持续贴近真实业务场景。



体验治理提供了制度层面的基础，设计系统是治理最重要的工具之一。设计系统能否成功，最终仍取决于人、团队和组织机制。


11. 延伸阅读


NN/g 的 Design Systems 101 是理解设计系统定义和边界的入口，可用来核对规模化复用、维护投入和短期 ROI 限制等基础判断。它不能替任何企业证明"只要建系统就会产生固定收益"。



GOV.UK Design System 和 U.S. Web Design System 展示了公共服务中的设计系统如何服务一致性、复用和可访问性。



Google Material Design、Microsoft Fluent 和 IBM Carbon 可作为平台级、企业级设计系统参考。Atlassian Design System 和 Salesforce Lightning Design System 展示了复杂产品生态中的组件、模式和规范实践。



W3C Design Tokens Community Group 适合理解设计令牌标准化方向。正式出版前需复核其规范状态和最新资料。



GitLab 的 Measuring the value of our design system 适合理解设计系统价值度量的企业实践。阅读时要注意，它是企业官方资料，不应外推为普适收益。


案例：一家金融科技公司的设计系统"冷启动"


一家做企业支付的中型金融科技公司——三百人，两条产品线——开始建设计系统。和大多数团队一样，他们的起点是"按钮不统一"。设计师林薇花了两个月画了一套完整的组件库：按钮、表单、弹窗、表格、导航，全部配上文档和代码示例。



发到前端团队的三天后，她在 Git 仓库里看到了一个让她沉默的数字：零引用。



前端负责人杨哥在午饭时跟她说了一句实话："画得好。但我这边线上有六十三处按钮——你让我怎么改？一个一个替换？项目排期里根本没有这个时间。"



林薇没有催。她做了一件事：她找到过去三个月里产生过"按钮样式 bug"的工单——颜色不一致、大小不对、状态缺失——总共十四张。她把十四张工单打印出来，贴在杨哥旁边的白板上。每张工单旁边标了一条：解决这个需要几分钟。平均耗时四十五分钟。



"你这些 bug 下一次还会再出，"林薇说，"你十四张工单花掉的时间，够你换掉至少一半的按钮了。"



杨哥看了三十秒。第二天，他在迭代计划里加了一条"组件替换：按钮"。没有要求全换——先换支付流程里的按钮，六个页面，一百二十分钟的工作量。两个迭代后，支付流程里没有再出现过按钮样式 bug。



林薇的数据追踪到了第六个月：按钮组件的采用率从零涨到了百分之七十一。在那之后，表单、弹窗、表格的替换速度全部加快——不是因为按钮成功，而是因为前端的同事们发现：用组件库写了三个月代码之后，他们不再需要在排期会上讨论"这个按钮的 hover 态是什么颜色了"。






	NN/g, Design Systems 101。方法资料，不支撑具体商业成效。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/design-systems-101/ ↩


	W3C Design Tokens Community Group。社区组资料，正式规范状态需复核。 🔗 https://www.w3.org/community/design-tokens/ ↩


	GOV.UK Design System / U.S. Web Design System。🔗 https://design-system.service.gov.uk/ ↩


	Atlassian Design System。设计系统在 AI 语境中从组件到设计意图和上下文能力的演化。 🔗 https://atlassian.design/ ↩


	Google Material Design / Microsoft Fluent / IBM Carbon / Salesforce Lightning。 🔗 https://m3.material.io/ ↩


	GitLab, Measuring the value of our design system。🔗 https://handbook.gitlab.com/handbook/product/ux/how-we-work/measuring-the-value-of-our-design-system/ ↩


	WCAG 2.2。详见第 19 章。 🔗 https://www.w3.org/TR/WCAG22/ ↩


	Shopify Polaris。电商平台生态设计系统参考。 🔗 https://polaris.shopify.com/ ↩




第17章 扩展设计方法论：情感化、数据可视化、游戏化与品牌体验

[image: 第17章插图]
1. 导读


一次方案评审里，团队准备给企业报销系统加一个"游戏化成长体系"。理由听起来不错：让员工更愿意按时提交报销。可财务同事只问了一句："他们不是不愿意提交，是不知道为什么总被退回。勋章能告诉他们发票类型选错了吗？"



情感化设计、数据可视化、游戏化、品牌体验、行为设计、信任设计、动效设计、人机 AI 交互……这些方向听起来都很吸引人。但有一个共同风险：工具越多，越容易为了新词而新词。



一个后台系统明明最大问题是权限和表单错误，却被做成了"沉浸式品牌体验"；一个学习产品明明缺少清楚反馈，却先加上了积分、勋章和排行榜；一个数据看板明明用户看不懂指标，却堆满了炫目的动态图表；一个金融产品明明需要克制、透明和可恢复，却为了"提升转化"把默认选项和风险提示做得含糊。



这不是工具本身的问题，而是使用时机错了。



这里要解决的是一个更实际的问题：在基础 UX 流程之外，哪些做法可以增强动机、理解、信任和品牌记忆？它们适合什么场景？边界在哪里？什么时候不该用？


2. 核心问题


情感化设计解决什么问题？它关注用户对产品的感受、信任、压力、愉悦和记忆，但不能牺牲可用性。数据可视化设计如何支持决策？它不是把数据画得漂亮，而是帮助用户看懂趋势、异常、对比和行动优先级。游戏化设计什么时候有用？它可以通过目标、反馈、进度和奖励影响动机，但效果高度依赖场景、用户和机制，不能写成万能增长手段。同时还要问：品牌体验如何进入产品？品牌不是只靠 logo、颜色和口号，而是通过任务、内容、服务、反馈和边界持续被感知。行为设计与暗黑模式的边界在哪里？影响行为不等于操控用户，帮助用户完成目标和诱导用户违背自身利益是两回事。信任设计和动效设计如何使用？信任来自透明、反馈、控制和恢复；动效应该帮助理解变化，而不是制造炫技和干扰。如何做选择？先问用户任务、业务目标、风险等级、证据强度和组织能力，再决定具体做法；如果一上来就追逐流行词，项目很容易把"用什么工具"误当成"解决什么问题"。


3. 关键概念与定义

情感化设计


情感化设计，Emotional Design，是通过产品的感知、行为和意义影响用户情感体验的设计思路。Donald Norman 的 Emotional Design 常被用于讨论产品如何在本能层、行为层和反思层影响用户感受。



本能层更接近第一眼感受：界面是否让人觉得清楚、安心、专业、温暖或有吸引力。行为层发生在使用过程中：操作是否顺畅，反馈是否及时，错误是否可恢复。反思层则发生在用户回头理解这段体验时：这个产品是否符合我对品牌的期待，是否让我觉得被尊重，是否值得继续使用或推荐。



某医疗 App 的 CT 检查预约流程，原来的设计追求"简洁明快"——淡蓝背景、圆角卡片、友好的文案。但用户反馈"感觉不专业""不敢信任"。团队后来发现：用户在做医疗决策时，需要的是"权威感"而非"亲切感"。改版后的情感策略完全相反：用白色背景和清晰的信息层级传递"干净和严谨"，用专业术语配合通俗解释传递"专业但能理解"，在风险提示处用适度克制的语气而非俏皮——"本检查涉及辐射，请确认您没有怀孕或备孕计划"取代了"做个检查吧，很快的！"。修改后，预约完成率没有大的变化，但用户对"检查前注意事项"的阅读完成率大幅上升。在医疗场景中，情感化设计的最高目标是让用户感觉自己被认真对待——不是让用户感觉轻松。



举个例子。一个税务申报产品不一定需要"可爱"，但它非常需要降低焦虑。用户担心填错、漏报、被罚、资料不完整。此时真正有帮助的不是在页面上加一句"你太棒了"，而是告诉用户这一栏为什么要填、系统已经检查了哪些信息、哪些材料还缺、填错后能不能修改、什么时候需要人工确认。


数据可视化设计


数据可视化设计，是用视觉形式表达数据关系，以支持理解、比较、判断和决策。



它不是图表装饰。Edward Tufte 关于定量信息视觉呈现的经典著作，帮助团队理解"清楚呈现"的价值。Cole Nussbaumer Knaflic 关于商业数据叙事的资料，则提醒团队：数据表达应服务清晰理解，而不是让图表变得复杂和炫目。



一个销售看板真正要回答的问题可能不是"这个月销售额是多少"，而是"为什么下降、哪里下降、该先处理什么"。如果图表很漂亮，却无法帮助用户发现异常和原因，它就没有完成体验任务。


游戏化设计


游戏化设计，Gamification，是在非游戏情境中使用游戏设计元素。Deterding 等人的定义常被用于界定这一概念。



游戏化常见元素包括目标、进度、积分、等级、徽章、排行榜、挑战、反馈和奖励。但游戏化不等于"加积分"，也不等于"把产品做成游戏"。



一个学习产品用连续学习天数提醒用户保持节奏，可能是游戏化；一个健身 App 用阶段目标和即时反馈帮助用户坚持，也可能是游戏化。但如果积分只是在制造压力、比较和焦虑，它就可能损害体验。



Hamari 等人的游戏化实证研究综述提醒我们，游戏化效果依赖情境、机制和研究设计，不能泛化为"用了游戏化就有效"。


品牌体验


品牌体验，Brand Experience，是用户通过产品、服务、内容和触点感知品牌承诺的过程。



品牌体验不是把品牌色涂到界面上，也不是在首页放一句口号。品牌承诺必须进入用户任务。



如果一个品牌说自己"可靠"，那它的付款、退款、隐私、客服和异常处理都要可靠。如果一个品牌说自己"高效"，那用户不应在注册、配置和找入口上浪费时间。如果一个品牌说自己"友好"，那错误提示、取消流程和人工支持也应该友好。


行为设计


行为设计关注如何通过信息、反馈、默认选项、路径、提示和环境设计影响用户行为。



它可以用于好的目的，比如让慢病患者按医嘱复诊、提醒管理员开启两步验证、帮助新手按顺序完成安全设置、让学习者看到复习节奏。但行为设计也很容易滑向操控。默认勾选、隐藏费用、困难取消、误导按钮、制造稀缺焦虑，都可能让用户做出不符合自身利益的选择。FTC 关于暗黑模式的报告可用于支撑这类风险边界。1



某办公协作工具的团队发现，新团队创建后第一周的流失率最高。不是因为产品不好——是因为团队管理员第一次设置权限、邀请成员、创建频道时，面对太多的"可选项"。



行为设计的干预很轻：团队创建完成后，系统自动用管理员的公司域名生成了一个"默认团队空间"——预置了3个频道（"全员通知""项目讨论""随机闲聊"），预置了一套权限模板。管理员不需要做任何设置就能开始用。真正需要定制的地方才开放编辑。



三个月数据：新团队的7日留存率和首个频道的消息发送量都明显上升。这不是"添加了一个新功能"——这是把"选择要不要"改成了"选择要不要改"。默认值从"空"变成了"已经帮你准备好了"。行为设计在这里的意义：降低从零到一的决策负担，比增加奖励重要得多。


信任设计


信任设计关注用户是否能正确理解系统能力、限制、风险和控制权。



在普通产品中，信任来自清楚规则、稳定反馈、可恢复错误和一致体验。在 AI 产品中，信任更复杂，因为系统可能生成不确定、错误或过度自信的内容。Microsoft HAX Toolkit 提醒团队关注人机协作中的失败场景、能力边界和用户控制。OpenAI GPT-4o System Card 等资料则提示，拟人化和过度依赖也是 AI 产品需要管理的风险。2



这里只从使用边界讨论 AI 信任设计，完整的 AI 产品体验见第 30 章。



某AI写作助手在每一段生成内容的下方，标注了两样东西：这段内容的生成依据（"根据你提供的3条会议记录中的第2条"）和置信度（"AI对这部分内容的确定性为中等——建议你检查日期和数字"）。用户编辑完生成内容后，系统还会对比修改前后的差异，显示"你修改了37%的AI生成内容"。三个月后，用户对AI生成内容的直接采纳率下降了，但用户每周使用AI写作的次数上升了。信任设计的目标在这里不是让用户"更相信AI"——是让用户在"什么时候信、什么时候查"上形成自己的判断。信任校准不是一次教育，是每一次使用中的持续对话。


动效设计


动效设计是通过运动、转场、反馈和节奏帮助用户理解界面变化和系统状态。



好的动效帮助用户理解内容正在进入、离开、加载还是失败，无需研究系统结构。差的动效虽然看起来热闹，却会拖慢操作、制造眩晕或分散注意。


4. 概念边界与相近概念区别

情感化设计要匹配情境


很多产品一提情感化，就想到插画、表情、拟人化和俏皮话。



这些元素可以使用，但不是情感化设计的核心。高风险任务中，过度俏皮会显得不负责。用户支付失败时想知道钱扣没扣，资料审核未通过时想知道哪份材料不合格，医疗风险提示需要说明何时找医生，金融投资确认需要讲清费用、期限和损失可能。此时一句轻飘飘的玩笑，只会让产品显得不可靠。



情感化设计的重点是匹配情境。儿童教育产品可以更鼓励，财务产品应该更稳健，企业后台应该更安静，AI 助手应该避免过度拟人化造成误解。


数据可视化不是信息图装饰


信息图可以帮助传播，但数据可视化在产品里更常用于决策。



如果一个运营经理打开看板，是为了决定今天先处理哪个区域、哪个渠道、哪个客户群，那么图表必须帮助比较和定位。如果只是把每个指标做成漂亮卡片，用户仍然不知道下一步该做什么。



数据可视化的判断标准不是"好不好看"，而是"是否支持正确理解和行动"。


游戏化不能替代产品本身的价值


积分、徽章和排行榜只是游戏化元素，不是游戏化本身；它们更像积木，不能自动拼出一个健康机制。



一个团队给客服系统加排行榜，可能希望提升处理效率。但如果客服开始追求数量而忽视质量，用户问题被草率关闭，游戏化就损害了服务体验。一个学习产品给孩子加连续打卡，可能鼓励坚持，也可能制造失败感和家长压力。



游戏化必须回答：它在增强什么动机？它是否支持用户目标？它是否把用户推向不必要比较、焦虑或操控？如果回答不出来，积分和勋章只是另一层噪音。


品牌体验不是视觉品牌


视觉品牌是品牌体验的一部分，但不是全部。



一个产品视觉很统一，但退款规则模糊、取消困难、客服推诿，用户感知到的品牌就不是"可信"，而是"会包装"。品牌体验来自完整触点，尤其来自用户遇到问题时产品怎么处理。


行为设计不是暗黑模式


行为设计可以帮助用户做更好的选择，暗黑模式则诱导或阻碍用户做出符合自身利益的选择。



差别不在于有没有影响行为，而在于是否透明、是否尊重用户目标、是否允许理解和退出、是否把关键代价讲清楚。



比如把"开启两步验证"放在更醒目的位置，并说明安全收益，是帮助用户。把"取消订阅"藏在多层页面里，是阻碍用户。


信任设计不是让用户相信系统


信任设计不是让用户尽量相信产品，而是让用户的信任水平和系统真实能力匹配。



一个 AI 助手如果不确定，就应该让用户知道不确定；一个医疗建议系统如果只是辅助信息，就不能让用户误以为它替代医生；一个金融产品如果存在风险，就不能用轻松语气淡化损失可能。



AI 体验里，重点不是把信任拉满，而是让信任停在系统能力够得着的位置。


5. 判断流程与选择框架


扩展设计专题可以用一个选择框架来判断：任务、动机、风险、证据、成本。它像项目开工前的一张分诊表，先判断问题性质，再决定要不要使用更强的工具。


选择分诊表


这张分诊表不是给工具排名，而是帮团队在开工前先问一句：眼前的问题到底该先止血、先解释、先验证，还是再考虑增强体验。


	方向	适用场景	不适用场景	风险等级	需要的前置基础	典型副作用


	情感化设计	用户有压力、焦虑、挫败或需要建立安心感	基础任务失败、规则不清、错误不可恢复	中	可用性基本达标，内容语气清楚	过度俏皮会显得不负责


	数据可视化	用户需要看趋势、异常、对比、优先级和原因	指标口径不一致，用户任务不清	中	指标定义稳定，数据质量可信	图表堆砌会制造"看起来专业"的混乱


	游戏化设计	需要持续参与、练习、反馈和阶段性目标	产品价值不足、高风险任务、强制工作流	中到高	用户动机清楚，奖励不扭曲行为	比较焦虑、刷分、沉迷或质量下降


	品牌体验	产品需要稳定传递承诺、信任和差异化	规则、履约、售后与品牌承诺冲突	中	核心服务能兑现承诺	包装感过强会放大不信任


	行为设计	帮助用户做出符合自身利益的选择	诱导用户忽视成本、风险或退出权	高	透明说明、可理解选择、可退出机制	滑向暗黑模式


	信任设计	AI、金融、医疗、安全、隐私等需要准确校准信任	系统能力不稳定但仍夸大承诺	高	能力边界、失败恢复、人工介入清楚	用户过度依赖或完全不信任


	动效设计	解释状态变化、空间关系、反馈和转场	性能差、晕动风险高、任务需高效率	低到中	交互状态完整，性能和可访问性可控	炫技、拖慢操作、分散注意



先看任务。用户要完成什么？是理解数据、做决策、保持习惯、建立信任、识别风险，还是感受品牌？如果任务本身都没定义清楚，新工具只会制造复杂度。



再看动机。用户是否已经有明确动机，只是缺少反馈和路径？还是用户缺少持续投入的动力？游戏化适合解决动机和持续参与问题，但不适合掩盖产品价值不足。



第三看风险。金融、医疗、法律、隐私、AI 决策支持等场景，必须更谨慎。情感化、行为引导和动效都不能遮蔽风险信息。



第四看证据。团队选择某个方向，应有用户研究、行为数据、竞品分析、可用性测试、实验或行业资料支持。只有理论资料支持时，要写成"可能适用"，不能写成"已被证明一定有效"。



第五看成本。每一种增强做法都会增加设计、研发、测试和治理成本。游戏化需要维护规则和反作弊，数据可视化需要维护指标口径，品牌体验需要跨触点一致，动效需要性能和可访问性检查。


情感化设计的使用步骤


情感化设计可以从三层问题开始。



本能层：用户第一眼感受到什么？是否觉得专业、安心、友好、可信？



行为层：用户操作过程中是否顺畅？反馈是否及时？错误是否可恢复？



反思层：用户完成任务后如何理解这段体验？是否觉得品牌兑现了承诺？



例如一个在线保险理赔产品，用户可能刚经历事故，手机里有现场照片、维修单、身份证明，却不知道哪一张先传、传错会不会影响赔付。这里真正能安抚用户的，不是把页面做得讨喜，而是让混乱变得可控：先说明材料顺序，再告诉他审核通常需要多久，缺材料会如何通知，哪些情况可以联系人工。视觉、内容和流程共同建立"事情可控"的感受。


数据可视化的使用步骤


做数据可视化前，不要先选图表。



先问用户要做什么决策。是发现异常、解释原因、比较方案、追踪目标，还是汇报结果？



再确定指标口径。一个"活跃用户"如果不同部门定义不同，看板再漂亮也会制造争议。



然后选择合适图表。趋势看折线，对比看条形，构成看堆叠或比例，分布看直方图或箱线图，路径看漏斗或流程。但图表类型不是固定答案，关键是让用户看出关系。



最后做标注和行动引导。很多看板的问题不是缺图，而是缺解释。用户看到一个下降曲线，却不知道是否异常、原因可能是什么、下一步该查哪里。


游戏化设计的使用步骤


游戏化应先从用户目标开始，而不是从奖励开始。



一个健身产品的用户目标可能是保持运动习惯。此时进度、阶段目标、反馈和鼓励可能有帮助。一个企业培训系统的用户目标可能是掌握必要知识，而不是赢过同事。此时排行榜可能让新员工担心"落后"，反而不如清晰学习路径、即时反馈、错题回看和完成证明。



游戏化机制至少要检查四件事：它支持用户内在目标吗？奖励是否会把用户引向刷分和低质量行为？失败之后能不能恢复？是否会造成比较焦虑、沉迷或操控？


品牌体验设计的使用步骤


品牌体验要从品牌承诺进入任务。



先写清品牌承诺。比如"可靠""专业""高效""温暖""透明"。再问：这个承诺在用户任务里如何体现？



如果品牌承诺是透明，价格、规则、权限和风险就不能含糊。如果品牌承诺是高效，流程就不能要求用户重复填写同样信息。如果品牌承诺是陪伴，空状态、错误恢复和客服入口就不能冷冰冰地把用户推走。



品牌体验的关键是跨触点一致。产品页面、帮助中心、客服话术、邮件、短信、销售材料和合同条款，不能各说各话。


动效设计的使用步骤


动效设计要先回答"它解释了什么变化"。



一个菜单展开动效，可以帮助用户理解内容从哪里来；一个加载动效，可以告诉用户系统正在处理；一个错误提示动效，可以把注意力引到需要修改的字段。



但动效不能只为了显得高级。过慢会拖累效率，过多会造成疲劳，快速闪动可能引发不适，复杂动效还会增加开发和性能成本。


6. 实际工作场景

数据看板：让业务负责人知道先看哪里


一个销售负责人每天早上打开看板，不是为了欣赏图表，而是要判断今天先处理什么。



如果看板里有销售额、线索数、成交率、客单价、区域排名、销售人员排名、渠道贡献、退款率、客户投诉，每个模块还都用不同颜色和复杂图表，用户会像站在一面布满便利贴的墙前。信息很多，却不知道先看哪一张。



更好的做法是先建立业务问题：本月目标是否有风险？风险来自哪里？是否有异常区域或渠道？需要谁采取行动？视觉和数据叙事围绕这个问题展开，关键异常突出，次要信息收起，指标解释清楚，用户可以一路从总览走到原因。


会员成长体系：游戏化不是制造焦虑


很多电商、外卖、咖啡、酒店和航空产品都有会员等级、积分、任务和权益。



好的会员体系让用户理解：我现在是什么等级，差多少可以升级，升级后有什么权益，权益是否值得我继续使用。坏的会员体系则像一张复杂规则表：积分会过期，权益难理解，任务诱导用户买不需要的东西，排行榜或倒计时制造焦虑。



会员机制在这里不该只盯着交易次数，而要让用户看懂自己为什么升级、权益从哪里来、规则是否公平，并在自愿基础上参与。


金融信任设计：不要用轻松感掩盖风险


金融产品常常希望降低用户压力，于是会使用柔和颜色、友好插图和鼓励文案。



这些都可以使用，但风险提示、收益预期、费用、赎回规则、损失可能和用户责任必须清楚。想象一位第一次买基金的用户，看到页面写着"稳稳幸福计划"，按钮文案是"马上开启"。她真正需要的不是一句鼓励，而是看懂：这是不是保本，历史收益是否代表未来，什么时候可能亏损，赎回多久到账，费用如何扣。如果设计只把页面做得温柔，却让风险说明变轻、变远、变难读，用户当下可能更敢点，事后却更容易觉得被误导。



信任设计在金融场景中不是让用户更大胆，而是让用户更准确地理解自己在做什么。


AI 产品：亲切感和拟人化需要边界


AI 助手越来越像一个会说话的同事或朋友。亲切的语气能降低上手门槛，但也可能让用户高估系统能力。



如果一个 AI 医疗问答、法律助手或财务建议工具回答得很自信，却没有说明限制、依据、适用范围和人工确认路径，用户可能过度依赖。OpenAI GPT-4o System Card 提到多模态模型可能涉及拟人化、情感依赖和误用等风险，这类资料提醒我们，AI 产品的情感化和信任设计必须格外克制。



拟人化不是越强越好，信任不是越高越好。


动效：解释状态，而不是装饰流程


一个文件上传流程中，动效可以告诉用户文件正在上传、进度到哪里、失败后是否保留文件、能否重试。这样的动效服务理解。



但如果每次打开弹窗都有复杂转场，每次切换标签都有长动画，用户会觉得产品不利索。尤其是企业后台，用户一天可能操作几百次，动效应该短、清楚、可预期。


7. 案例

情感化内容设计：简要提及


Intuit 在内容设计和情感化表达方面的系统实践（包括语气、情境理解和信任感建立），详见第 13 章内容设计。以下将焦点转向数据可视化、游戏化和 AI 信任设计等方向的案例讨论。


Tufte 与 Storytelling with Data：数据可视化的清晰性


Tufte 的 The Visual Display of Quantitative Information 是数据可视化清晰性原则的经典著作。Cole Nussbaumer Knaflic 的 Storytelling with Data 是商业数据叙事的实用参考。



它们共同指向一个原则：数据表达要服务理解。想象王总在周一早会上看销售看板，他不是来欣赏图形语言，而是要判断华南区业绩下滑是线索变少、成交率下降，还是某个大客户延迟下单。图表越复杂、颜色越丰富，不一定越专业；如果看不出异常、比较和下一步行动，再精致也只是装饰。



这里引用它们，是为了支撑数据可视化的表达原则和阅读方法，不把它们写成公司改版案例。


游戏化研究：有效性不能泛化


Deterding 等人的论文帮助界定游戏化概念，Hamari 等人的综述则提醒，游戏化效果并不是简单、稳定、普适的。



这个证据边界对客户和管理者很重要。如果一个团队说"加积分和排行榜可以提升活跃"，你应该继续追问：针对什么用户？解决什么动机问题？如何避免指标被刷？是否会损害长期体验？有没有实验验证？



游戏化不能被当成万能增长按钮。它更像调味料，用对了能增强体验，用错了会盖住主菜本身的问题，甚至让团队误以为"更热闹"就是"更有效"。


FTC 暗黑模式报告：行为设计的伦理边界3


FTC 的暗黑模式报告适合从行为设计边界使用。4



隐藏费用、困难取消、默认勾选、误导按钮、制造虚假紧迫感，都可能影响用户行为，但它们不是健康的 UX 做法。它们可能短期改善某些指标，却损害用户选择权、长期信任和合规安全。



这个案例提醒我们：影响行为不是问题，问题是是否透明、是否尊重用户目标、是否允许用户理解后选择。


Microsoft HAX 与 OpenAI System Card：AI 信任设计的边界5


Microsoft HAX Toolkit 关注 AI 产品中的失败场景、人机协作和设计指导。OpenAI GPT-4o System Card 则以系统卡方式公开说明模型能力、评估和风险类别。6



它们用来说明信任设计的一个新方向：当系统具有不确定性，设计必须帮助用户理解能力边界、错误可能、人工接管和责任分工。



但这些资料不能替代具体 AI 产品的用户研究。不同 AI 产品的风险差异很大，客服、写作、医疗、法律、教育、金融和办公助手不能用同一套信任设计结论。


8. 数据、指标或衡量方式


扩展设计的效果要结合任务和风险衡量。



情感化设计可以观察用户压力、满意度、信任感、任务后反馈、投诉和继续使用意愿。但情感指标不能替代行为指标。用户觉得产品温暖，却仍然做错任务，说明体验没有真正解决问题。



数据可视化可以观察用户是否能正确解释图表、是否能发现异常、是否能做出正确决策、完成分析所需时间、误判率和后续行动质量。一个看板不能只看访问量，还要看它是否真的支持决策。



游戏化可以观察参与率、持续使用、任务完成、学习进度、复购、活跃和留存。但这些指标必须同时看副作用：用户是否刷分、是否焦虑、是否为了奖励做低质量行为、是否在奖励停止后流失。



品牌体验可以观察品牌一致性、NPS、CSAT、复购、投诉、客服反馈和用户访谈。但 NPS 不能单独证明品牌体验成功。



行为设计必须同时看目标行为和用户权益。比如安全设置开启率提升是好事，但如果用户不理解授权范围，就可能变成误导。订阅留存提升也不一定是好事，如果取消变难，投诉和监管风险可能上升。



信任设计可以观察用户是否理解系统能力、是否知道限制、是否能正确选择人工接管、是否出现过度依赖或低度信任。AI 场景中的信任校准指标在指标库中已有记录，但测量方式仍需结合任务设计。



动效设计可以观察用户是否更快理解状态变化、是否减少误操作、是否觉得等待更可控，同时也要检查性能、眩晕、可访问性和操作效率。



最重要的是，不要用一个指标证明所有增强设计。每种做法都有自己的目标，也有自己的副作用。


9. 常见误区

误区 1：工具越多，体验越高级


工具越多，复杂度也越高。基础任务没做好时，增强设计只会掩盖问题。



先解决可用性、清晰度和任务闭环，再考虑增强体验。


误区 2：情感化就是可爱和有趣


高风险任务中过度可爱会削弱信任。



根据任务风险选择情绪表达，金融、医疗、法律和 AI 决策场景要更克制。


误区 3：数据可视化越炫越专业


复杂图表和动效可能让用户看不懂。



先明确决策问题，再选择图表和视觉表达。


误区 4：游戏化一定能提升活跃


游戏化效果依赖场景和机制，可能带来刷分、焦虑和低质量行为。



同时设计目标指标和副作用指标，并通过实验验证。


误区 5：品牌体验就是统一视觉


视觉统一不能弥补规则不透明、客服不一致和服务断裂。



把品牌承诺落到产品、内容、服务和异常处理。


误区 6：行为设计就是让用户按业务目标行动


如果用户不理解代价，或者退出困难，就可能变成操控。



坚持透明、可理解、可退出和用户利益边界。


误区 7：信任设计就是让用户更信任系统


过度信任同样危险，尤其在 AI、金融、医疗和安全场景。



做信任校准，让用户信任水平匹配系统真实能力。


误区 8：动效越丰富越精致


动效过多会拖慢效率、影响性能，并可能造成不适。



动效只服务状态解释、空间关系和反馈，不做无意义表演。


10. 小结


扩展设计可以让产品在基础可用之外获得更强的动机、理解、信任和品牌记忆，但它们不能替代基础 UX。



情感化设计要匹配情境，数据可视化要支持决策，游戏化要服务用户目标，品牌体验要兑现承诺，行为设计要尊重用户权益，信任设计要校准能力边界，动效设计要解释变化。



从业者的关键不是掌握更多名词，而是判断何时使用、如何验证、哪里停止。



这些工具用得好，是体验增强器；用得不好，就是把未解决的问题包上新外衣，制造噪音，甚至制造风险。


11. 延伸阅读

	资料	推荐理由	适合读者


	Emotional Design	理解产品情感体验的本能层、行为层和反思层	设计师、品牌团队、管理者


	The Visual Display of Quantitative Information	理解数据可视化的清晰性和误导风险	数据产品团队、设计师


	Storytelling with Data	理解商业数据表达和数据叙事	数据产品团队、业务负责人


	Gamification: Toward a Definition	理解游戏化的基本定义	产品经理、设计师


	Does Gamification Work?	理解游戏化效果的情境依赖和证据边界	产品经理、管理者


	FTC Bringing Dark Patterns to Light	理解行为设计与操控式设计的边界	增长团队、管理者、设计负责人



| Microsoft HAX Toolkit | 理解 AI 产品失败场景、信任和人机协作设计 | AI 产品团队 |7






	Don Norman, Emotional Design。情感化设计可从感知、使用和反思层面影响体验。 🔗 https://www.nngroup.com/books/emotional-design/ ↩


	FTC, Bringing Dark Patterns to Light。行为设计可能滑向暗黑模式，需要透明和用户权益边界。 🔗 https://www.ftc.gov/reports/bringing-dark-patterns-light ↩


	Edward Tufte, The Visual Display of Quantitative Information; Cole Nussbaumer Knaflic, Storytelling with Data。数据可视化应服务清晰理解和决策。 🔗 https://www.edwardtufte.com/ ↩


	Deterding et al., Gamification: Toward a Definition。游戏化是在非游戏情境中使用游戏设计元素。 🔗 https://doi.org/10.1145/2181037.2181040 ↩


	Microsoft HAX Toolkit / OpenAI GPT-4o System Card。AI 信任设计需要关注失败、能力边界、用户控制和过度依赖。 🔗 https://www.microsoft.com/en-us/haxtoolkit/ ↩


	Intuit, Design for Delight / Content Design。复杂金融/税务任务中的情感表达需要服务信任和理解。 🔗 https://www.intuit.com/company/corporate-responsibility/job-readiness/design-for-delight/ ↩


	Hamari et al., Does Gamification Work?。游戏化效果依赖场景、机制和研究设计。 🔗 https://doi.org/10.1109/HICSS.2014.377 ↩




第四篇 从方案到证据：验证、度量与质量

第18章 可用性测试

[image: 第18章插图]

小唐第一次主持可用性测试，觉得自己准备得很充分。测试计划写了三页，任务脚本改了四遍，招募条件跟产品经理对过两轮。第一个参与者进来，她说了开场白，请对方打开报销系统："假设你需要提交一次这周的差旅费用。"



然后她看见了。



参与者的鼠标在"新建报销"上停了一下，移到"费用申请"上，再移回来。在两个选项之间来回移了两次。最后选了"标准用户"——错了。



小唐在笔记本上写："标签前缀'标准'二字可能误导了认知——待验证。"



这句话后来成了这个项目最关键的一条发现。不是因为它揭示了什么复杂问题，而是因为它暴露了一件很简单的事：团队在会议室里不会发现这个问题。设计师、产品经理、研发围在一起评审界面，每个人都知道"标准用户"是给普通员工用的——懂业务的当然懂。可新员工不懂。刚入职三天的销售助理，面对"标准用户"和"费用管理员"两个标签，只能猜。



会议室里的顺畅，到了任务现场才会露出裂缝。



这就是可用性测试存在的理由。它把"我们觉得用户会这样用"变成"用户实际这样用"。不是问用户"你觉得怎么样"，而是请他们完成真实任务，然后安静地看着。


1. 导读


可用性测试不是访谈。访谈听用户讲经验、动机和看法；可用性测试看用户带着任务操作产品。用户说"我觉得挺清楚"不够，你要观察他能不能真的完成任务。用户说"这个按钮应该能点"也不够，你要看他点了之后能不能理解反馈。



也别把可用性测试当成大型实验。很多时候，一次小规模、任务清楚、观察认真、问题记录扎实的测试，就足以发现关键问题。它真正要交付的不是一份漂亮报告，而是一组可行动的判断：哪个任务卡住了，卡住的原因像不像设计问题，后果会影响谁，下一轮应该先改入口、术语、反馈、流程还是业务规则。



可用性测试衔接着用户研究、交互设计、原型设计和视觉设计的工作。理解了用户、设计了流程、制作了原型、组织了界面之后，要回答的问题是：这些方案到底能不能被用户顺利使用？


2. 核心问题


可用性测试到底测试什么？它看的是特定用户在特定情境中能否把事情办成，不是给参与者出一张"数字产品智力题"。



可用性测试和访谈、问卷、启发式评估有什么区别？访谈听经验，问卷收集态度反馈，启发式评估由专家检查原则，可用性测试观察用户完成任务。四类方法各有用途，不能互相替代。



测试任务如何设计？任务要接近真实目标，不能把答案写进题目，不能用内部术语引导用户。如果你写"请点击右上角的'新建项目'按钮"，那就不是在测试设计——你在测试用户是否识字。



样本量怎么理解？小样本测试适合发现常见问题，定量基准和分群比较需要更严谨样本。不能把一次小样本测试写成总体比例。



主持测试、无主持测试、远程测试和现场测试怎么选？选择取决于问题复杂度、任务风险、样本分布、观察深度和预算。没有万能的方案。



测试结果如何分析？不仅要记录用户说了什么，更要记录任务成败、错误、停顿、绕路、求助、情绪和系统反馈。用户说"这个还行"的时候，他可能已经卡了四十秒。



测试发现如何转化为改进优先级？优先级应结合问题严重度、影响范围、业务风险、修复成本和证据强度。不是所有问题都要马上改，但高风险问题不能因为"不太好修"就被搁置。


3. 关键概念与定义

可用性


可用性，Usability，通常指用户在特定使用情境中，以有效性、效率和满意度达成目标的程度。ISO 9241-11 将可用性与目标、用户、任务、资源和使用情境联系起来。1



这一定义提醒我们，可用性不是"界面看起来简单"，而是"特定用户在特定情境中能否完成特定目标"。



同一个系统，对熟练员工可能很好用，对新员工可能难用；在办公室大屏幕上可能好用，在移动端弱光环境下可能难用；正常流程可能好用，异常流程可能难用。


可用性测试


可用性测试，Usability Testing，是让目标用户或接近目标用户的人，在研究者观察下完成任务，以发现设计问题、改进机会和用户行为特征的方法。NN/g 的 Usability Testing 101 将可用性测试描述为研究者让参与者使用界面完成任务，并在过程中观察行为和听取反馈。2



这句话里有三个关键词：任务、观察、反馈。



没有任务，测试会变成随意评价；没有观察，测试会变成访谈；没有反馈，研究者可能只看到用户做错了，却不知道他为什么这样理解。


任务成功率


任务成功率是用户完成指定任务的比例。



比如 8 名员工尝试报销一次客户拜访的地铁和出租车费用，其中 5 人把单据提交到了正确审批人。这个任务的成功率可以记为 5/8。真正要提前说清的不是分数，而是"成功"边界：只点了提交按钮算不算？发票缺失但系统放行算不算？交通类型选成差旅补贴算不算？如果这些规则没有写在测试计划里，最后得到的数字只会制造新的争论。


完成时间


完成时间是用户从开始任务到完成任务所花的时间。



它可以反映效率和学习成本，但不能机械解释。在医疗、金融、法律等高风险任务里，速度有时反而是警报。用户在手术知情同意、基金风险确认或贷款合同确认页上一路秒点，未必说明流程顺畅，也可能说明风险信息没有真正进入他的判断。完成时间要结合错误率、任务质量和用户理解一起看。


错误率


错误率是用户在任务中发生错误的比例或错误次数。



错误可以是点错入口、漏填必填信息、误解状态、选择错误角色、提交错误材料、误以为完成。错误率的价值在于定位高风险环节，但错误定义必须一致。


严重度


严重度用于判断一个可用性问题有多重要。



一个标签用词不够自然，可能只是轻微问题；一个支付失败后没有解释钱是否扣除，可能是严重问题；一个权限配置界面让管理员容易给错权限，可能是高风险问题。严重度通常需要结合任务影响、发生频率、恢复难度和业务风险判断。


SUS 与任务后评分3


SUS，系统可用性量表，是 10 题标准化可用性感知量表，适合评估整体系统可用性感知。 SEQ，Single Ease Question，常用于任务后询问用户完成某个任务的难易感受。4



SUS 不适合评价单个按钮，SEQ 不应替代行为观察。量表能补充用户感受，但不能取代任务成败和错误记录。


4. 概念边界与相近概念区别

可用性测试看用户如何完成任务


访谈主要听用户讲。可用性测试主要看用户做。



如果你问用户："你觉得这个结账流程清楚吗？"他可能回答清楚。但当你让他买一件商品、使用优惠券、修改地址、处理支付失败时，他可能在配送费出现的一刻停住，或者在优惠券不可用时不知道为什么。



访谈能帮助理解背景和原因，可用性测试能暴露真实操作中的卡点。两者可以结合，但不能互相替代。


可用性测试不是问卷


问卷适合收集较多用户的态度、满意度或自报行为，但它很难告诉你用户实际在哪里点错。



比如很多用户在问卷里说"开通账号有点麻烦"，这能提示阻力存在，却很难告诉团队麻烦藏在哪里。是短信验证码总收不到，还是密码规则只在输错后才出现？是隐私授权文案太长，还是邮箱验证后没有回到产品？可用性测试的价值，就是把一句笼统抱怨拆成几个能被修复的失败点。


可用性测试不是焦点小组


焦点小组适合讨论态度、概念和偏好，不适合评估界面可用性。



在一群人讨论界面时，声音更大的人可能影响其他人；大家会说自己认为合理的观点，而不是展示真实使用行为。可用性问题往往发生在独自操作的几秒钟里，这不是小组讨论能替代的。


可用性测试不是启发式评估


启发式评估是专家根据原则检查界面，例如系统状态可见、用户控制、一致性、错误预防等。NN/g 的 10 条可用性启发式原则可用于专家评审。5



它的优势是快速、成本低、适合早期排查明显问题。但专家评审不能替代真实用户。专家可能发现原则性问题，却不一定知道目标用户在真实任务里会如何理解。


可用性测试不是 A/B 测试


A/B 测试观察不同版本在真实流量中的表现，适合比较转化、点击、留存等指标。可用性测试更适合发现为什么用户失败、误解或犹豫。



如果 A/B 测试发现版本 B 转化更高，你仍然可能不知道原因；如果可用性测试发现用户看不懂费用说明，你还需要上线后数据或实验验证改进效果。两者互补。


可用性测试不是市场代表性调查


一次 5-8 人的可用性测试不能告诉你"80% 用户都会失败"。它只能说明"在这次测试中，这些参与者在这些任务中出现了这些问题"。如果要估算总体比例、比较不同版本或建立基准，需要更严格的定量研究设计。



小样本测试的价值在于发现问题，不在于代表总体。


5. 方法、流程或框架


可用性测试可以按七个步骤执行。听起来多，但每个步骤都有原因。


定义目标


先说清楚这次测试要回答什么问题。



比如"新成员能否在 10 分钟内创建第一个项目并邀请同事""审批人能否在一张差旅单里发现超标住宿费"。也可以是"支付失败后用户是否知道订单保留多久、钱是否扣除""用户能否在帮助中心找到退货时限和运费规则"。目标越具体，任务越容易设计，结果越容易解释。



不要把目标写成"测试整体体验好不好"。这个目标太大，测试结束后很难行动。


确定测试对象


测试对象可以是真实产品、原型、纸面流程、服务脚本、后台系统或帮助内容。



原型测试适合上线前发现问题；真实产品测试适合发现上线后的使用障碍；竞品测试适合理解用户预期；服务测试适合观察跨触点问题。


设计任务


任务要接近真实使用目标，而不是内部功能清单。



不要写："请点击优惠券入口并选择一张优惠券。"这会把路径告诉用户。更好的任务是："你准备购买这件商品，想看看有没有可用优惠。请完成下单前的价格确认。"



任务要避免内部术语。用户不会说"配置访问控制策略"，他可能说"让新员工能进入销售系统，但不能看到财务数据"。


招募参与者


参与者应尽量接近目标用户。测试企业后台时，新员工、管理员、审批人、客服和主管可能是不同角色，不能混在一起。



样本数量取决于研究目标。定性可用性测试可以用较小样本发现常见问题；5 到 8 名参与者如果都在同一个报销字段、支付提示或权限概念上卡住，团队已经有理由优先修正。定量基准、分群比较和高风险产品则需要更多样本和更严谨设计。NN/g 关于可用性测试的资料区分了定性和定量测试，并提示定量测试常关注任务成功和完成时间等指标。6


执行测试


测试可以现场，也可以远程；可以主持，也可以无主持。



主持测试适合复杂任务、早期原型、高风险场景和需要追问原因的研究。无主持测试适合任务清楚、样本分散、需要较快收集行为记录的场景。远程测试节省时间和地域成本，但对设备、网络和任务说明要求更高。



主持人要尽量避免引导。用户卡住时，不能马上告诉他答案；用户问"我是不是该点这里"，主持人可以把问题还给任务："你现在会怎么判断？"或者"如果这是你自己要办的事，你下一步会怎么做？"这样既不泄露答案，也能继续观察用户的理解路径。



如果做反了会怎样



测试开始前，主持人说："这是我们刚设计的新版页面，你觉得怎么样？"用户笑着说"挺好的，看起来很清爽"。测试结束后，主持人在报告里写"用户对新版表示满意"。这不是可用性测试——这是满意度调查，它告诉你的不是"用户能不能完成关键任务"，而是"用户不想让你失望"。



真正的可用性测试不会让用户"评价"设计。它不告诉用户哪个是新功能，把任务写成"给你的新同事配置一下项目权限"，然后安静地观察：用户是否选对了角色？是否看懂了权限说明？是在哪个字段犹豫了三秒？为什么返回上一页两次？那些沉默、皱眉、反复横滚、口中小声念出标签名的瞬间，才是测试真正有价值的数据。


分析问题


分析时不要只摘用户原话。



一条好的发现应包含：谁，在什么任务中，遇到什么问题，表现是什么，可能原因是什么，影响是什么，证据来自哪里。



例如："5 名新员工中有 3 人在选择报销费用类型时选择错误。他们把'市内交通'和'差旅交通'混淆，原因可能是两个标签过于接近，且说明文字只在鼠标悬停时出现。该问题导致报销被退回风险，建议调整命名并在选择时展示示例。"



这比"用户觉得费用类型不清楚"更可执行。


推动改进


可用性测试的成果不是报告，而是改进。



测试结束后，要把问题按严重度和优先级整理，和产品、设计、研发、业务一起确认修复方式。某些问题可以立即改文案，某些问题涉及流程重构，某些问题需要补充研究或数据验证。


6. 实际工作场景

表单失败：用户不是不会填，而是不知道错在哪里


一个保险理赔表单看起来很完整：姓名、身份证、事故时间、事故地点、材料上传、银行账户。团队内部评审时觉得逻辑清楚。



可用性测试中，用户却在"事故类型"和"材料类型"之间反复切换。他不知道轻微剐蹭和第三方责任属于哪类，也不知道上传照片、发票和维修单的顺序。提交后系统提示"材料不完整"，但没有说缺什么。



这时测试发现的不是参与者粗心，而是一条体验链同时失灵：分类像内部审批语言，说明没有举例，错误提示只说"材料不完整"，材料反馈也没有告诉用户先补哪一项。


导航迷失：用户找不到，不代表内容不存在


一个 SaaS 产品有完整帮助中心，但新用户仍然频繁问客服"怎么邀请同事""怎么设置权限""怎么导出数据"。



测试时，研究者让用户完成"邀请一名同事加入项目并设置只读权限"。用户先去成员管理，找不到；再去项目设置，看到"访问控制"但不确定是不是权限；最后去帮助中心搜索"添加同事"，结果出来的是团队管理文章。



内容存在，但路径、命名和搜索都没有匹配用户语言。可用性测试能把"帮助中心不够好"拆成更具体的问题：入口、标签、搜索词、文章标题和任务路径。


流程中断：支付失败后的恢复比成功页更重要


电商结账流程最常测试成功路径，但用户真正焦虑的常常是失败路径。



如果支付失败后页面只显示"系统异常"，用户会担心钱是否扣了、订单是否还在、优惠是否失效、是否能重新支付。可用性测试可以让用户经历一次模拟失败，观察他是否知道下一步。



这个场景也能连接商业价值：支付失败恢复不清，可能造成放弃购买、客服咨询和投诉。但上线后的业务变化仍受价格、活动、支付渠道和库存影响，不能全部归因于一次测试。


企业后台：错误不是小问题，可能是运营风险


企业后台的可用性问题常常不显眼，却会造成返工和风险。



比如权限配置系统中，管理员需要为新员工选择角色。测试时，管理员把"区域销售经理"和"销售主管"混淆，系统没有展示权限预览，也没有提交前确认。结果新员工可能看到不该看的客户信息，或者无法访问必要模块。



这种问题不能只按"界面不清楚"处理。它涉及权限风险、培训成本、IT 支持和审计责任。可用性测试要把任务失败和业务后果连起来。


AI 和数据产品：用户看懂结果，不等于能正确使用结果


一个数据看板或 AI 助手，用户可能能读懂文字，却误解输出的适用范围。



比如 AI 客服建议"可以退款"，但它只是基于当前信息判断，仍需人工审核。用户可能把建议当成承诺。可用性测试可以观察用户是否理解系统能力、是否知道如何转人工、是否能识别不确定提示。


7. 案例

SUS：可用性测试后的整体感知度量


SUS（系统可用性量表）是可用性测试后常用的标准化度量工具。10 道题、5 点量表，测试结束后请参与者填写，可以得到一个 0-100 的 SUS 分数。



在可用性测试实践中，SUS 通常在任务完成后发放，与任务成功率、错误率、完成时间等行为指标互补——行为指标告诉团队"用户在哪里失败"，SUS 告诉团队"用户整体觉得有多难用"。SUS 适合在不同版本、不同迭代之间横向对比，帮助团队追踪可用性的长期变化趋势。



但 SUS 不适合评价单个按钮、单个页面或单次交互。它是一个整体感知工具，得分变化需要结合任务表现和产品语境一起解读。


专家评估与用户测试的互补


启发式评估和结构化评估方法（如 UX Scorecards，详见第 11 章）可以作为可用性测试的补充——它们快速、低成本，适合在用户测试前排查明显问题。但专家评审不能替代真实用户：专家可能发现原则性问题，却不一定知道目标用户在真实任务里会如何理解。实践中建议先用专家评估扫一遍，再用可用性测试验证关键任务路径。


SUS 来源资料：量表不是百分比


SUS 的经典来源和 UXPA/Usability Body of Knowledge 资料可帮助理解 SUS 的用途。 SUS 的价值在于低成本、标准化、适合长期追踪整体可用性感知。但它常被误读成百分比。一个系统 SUS 得分 70，不等于"70% 用户满意"，也不等于"70% 可用"。它是量表换算分数，需要结合语境解释。


8. 数据、指标或衡量方式


可用性测试最常用的指标包括任务成功率、完成时间、错误率、任务后主观评分、SUS、问题严重度和问题复现频次。



任务成功率回答"用户是否完成"。但成功标准必须提前定义。比如用户提交了报销单，却把"客户拜访交通费"选成"差旅补贴"。界面显示提交成功，业务后果却是财务退回；这种情况最多只能算部分成功，不能为了数字好看把它记成完成。



完成时间回答"完成得是否高效"。但高风险任务中，过快可能不是好事。



错误率回答"哪里容易错"。错误包括点错、漏填、误解、选择错误、重复操作、误以为完成。错误定义要统一。



SEQ 可以在任务后询问用户觉得任务难不难，SUS 可以在一组任务后观察整体可用性感知。它们适合补充用户感受，但不能替代行为证据。



严重度评估要综合四件事：问题是否阻止任务完成，是否频繁发生，用户是否能自行恢复，后果是否严重。



客户和管理者要特别注意：可用性测试数据不等于业务结果。测试中 5 人里有 3 人失败，不能直接写成"60% 用户会失败"。但它足以提示一个高风险问题，需要修复或进一步验证。


9. 常见误区


误区 1：可用性测试就是问用户意见。修正：让用户完成真实任务，再结合追问理解原因。



误区 2：测试用户越多越好。修正：先明确研究目标，再决定样本。



误区 3：只测试成功路径。修正：任务脚本必须覆盖关键失败路径。



误区 4：主持人帮用户完成任务。修正：主持人只解释测试流程，不解释界面答案。



误区 5：把用户失败归咎于用户。修正：把失败看成系统反馈，而不是用户能力问题。



误区 6：测试结束后只交报告。修正：把发现转化为改进项、负责人、优先级和复测计划。



误区 7：SUS 得分就是百分比。修正：结合任务表现、趋势和产品语境解释 SUS。



误区 8：启发式评估可以替代用户测试。修正：用专家评审快速排查，用用户测试验证真实任务。


10. 小结


可用性测试的核心，是让用户带着任务使用产品，然后观察他们是否能完成、在哪里出错、为什么卡住。



它不是访谈、问卷、焦点小组、启发式评估或 A/B 测试的同义词。它是一种评估研究方法，特别适合发现设计方案在真实任务中的可用性问题。



好的可用性测试不是为了证明设计对了，而是为了更早发现哪里还不对。


11. 延伸阅读

	资料	推荐理由	适合读者


	ISO 9241-11:2018	理解可用性的有效性、效率、满意度和使用情境	设计师、研究员、管理者


	NN/g Usability Testing 101	理解可用性测试的任务、参与者、主持人和测试类型	设计师、研究员、产品经理


	Measuring the User Experience	理解 UX 指标、测试度量和分析方法	用户研究员、数据分析师


	SUS: A Quick and Dirty Usability Scale	理解 SUS 来源和用途	研究员、体验管理团队


	GitLab SUS / UX Scorecards	理解复杂产品如何追踪和评估可用性	SaaS 团队、设计负责人



| Baymard Cart & Checkout Usability Research | 理解电商结账可用性研究和流程摩擦 | 电商产品团队 |7






	ISO 9241-11:2018。可用性与有效性、效率、满意度和使用情境相关。 🔗 https://www.iso.org/standard/63500.html ↩


	NN/g, 10 Usability Heuristics。启发式评估可快速检查原则性问题，但不能替代用户测试。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/ten-usability-heuristics/ ↩


	GitLab UX Scorecards。复杂产品可通过结构化评估机制发现体验问题。 🔗 https://handbook.gitlab.com/handbook/product/ux/ux-scorecards/ ↩


	本书指标库（13_metric_library.md）。可用性测试指标可包括任务成功、完成时间、错误率和量表。 ↩


	John Brooke, SUS: A Quick and Dirty Usability Scale。SUS 可用于整体可用性感知追踪。 🔗 https://uxpajournal.org/sus-a-quick-and-dirty-usability-scale/ ↩


	Baymard Cart & Checkout Usability Research。结账流程摩擦可通过可用性研究发现。 🔗 https://baymard.com/research ↩


	NN/g, Usability Testing 101。可用性测试通过任务、参与者和主持观察发现问题。 🔗 https://www.nngroup.com/articles/usability-testing-101/ ↩




第19章 可访问性、适老化与包容性设计

[image: 第19章插图]

我见过最典型的场景：一个产品团队讨论"无障碍"，把无障碍理解成"给少数人准备的额外功能"。比如给图片加替代文本、把字号调大一点、把颜色对比度提高一点。这些都对，但太窄了。1


1. 导读


可访问性真正要解决的是：让不同能力、不同年龄、不同设备、不同使用情境下的人，都有机会理解产品、操作产品，并完成自己的任务。上线前补标签、调颜色只是其中很小的一部分。更深一层，它是产品质量的一部分。



想象一位老人用手机银行给子女转账。字号只是入口。他还可能担心点错收款人，可能不理解"实时到账"和"普通到账"的差别，也可能看不清浅灰色说明。验证码倒计时会让他紧张，风险提示又让他不知道该停下来还是继续。这个体验里有视觉、认知、操作、信任和错误恢复——字号放大只能解决其中一小块。



再想象一个临时受限的年轻用户。地铁里一只手抓扶手，只能用另一只手操作；开会时不能开声音，只能看字幕；手机屏幕在阳光下发白，低对比度文字几乎看不清；网络很差时页面加载一半，用户不知道任务是否提交成功。这些人未必是长期残障用户，但他们同样会遇到访问、理解和操作障碍。



可访问性、适老化和包容性设计可以放在同一条工作线上理解。可访问性让产品能被更多人访问、理解和操作；适老化提醒我们关注老年用户在感知、理解、操作和信任上的变化；包容性设计把视野进一步扩展到能力、文化、语言、设备、情境和身份差异。



如何让产品不只对"理想用户"好用，也能在真实世界的复杂情境中，被更多人顺利使用。


2. 核心问题


核心问题是：产品是否把真实用户的能力差异和情境限制纳入了设计。无障碍扫描结果可以提供线索，但它只是问题入口。



设计会议里默认的用户，常常像一个条件完美的样板：看得清、听得见、手很稳、懂术语、手机新、网络好、时间充裕、心情平静。但真实任务现场往往不是这样。用户可能一边排队一边办医保，可能在阳光下看不清浅色说明，可能刚收到"操作失败"却不知道钱有没有扣，可能第一次看到"风控校验"这样的词，也可能因为手抖点错了收款人。



如果团队只按理想用户设计，产品看起来会很干净，流程也会显得很顺。但一旦进入真实世界，问题就会出现。键盘无法操作弹窗，屏幕阅读器读不出按钮含义，错误提示只说"参数异常"。低对比度文字在户外看不清，验证码时间太短，表单要求用户重复输入同一信息，拖拽上传也没有替代操作。



从业者应能把可访问性从"视觉检查"扩展到结构、语义、操作、反馈、内容和测试。客户和管理者应能判断一个团队是在认真建设可访问体验，还是只是在交付一份看起来合规的检查结果。2


3. 关键概念与定义


可访问性，英文是 Accessibility，中文常译为"可访问性"或"无障碍"。它关注不同能力的用户能否访问、理解和操作产品。W3C 的 WCAG 2.2 将网页内容可访问性组织为四个原则：可感知、可操作、可理解、稳健，也就是常说的 POUR 框架。



这四个词听起来像标准术语，但放到产品场景里并不难理解。



可感知，是用户要能接收到信息。图片需要可理解的文字替代，重要声音需要视觉或文字提示，关键文字要在真实屏幕和光线下看得清。比如订单状态如果只用颜色区分"待支付"和"已取消"，色弱用户可能无法判断；视频教学配上字幕后，听障用户和开会时不能开声音的用户都能继续学习。



可操作，是用户要能完成动作。界面需要支持键盘、鼠标、触控、语音或其他替代输入方式，并让焦点在弹窗、表单和菜单里有清楚路径。比如一个后台系统的日期选择器，如果只能用鼠标点日历，键盘用户就可能无法填写日期；上传组件同时提供拖拽和按钮选择文件，会让更多用户完成任务。



可理解，是用户要知道产品在说什么、下一步会发生什么、出错后怎么办。比如金融产品只提示"本次交易暂不可继续"，用户并不知道是身份证信息不一致、银行卡状态异常、单日限额不足，还是这笔交易需要人工确认。更好的提示应该告诉用户问题发生在哪里、能否继续、如何修正。



稳健，是产品要能和不同设备、浏览器、辅助技术协同工作。比如按钮应有正确的名称、角色和值，状态变化应能被辅助技术感知，页面结构应有清楚的标题层级。否则视觉上看起来像按钮的元素，屏幕阅读器可能读不出它是按钮。



适老化设计，是面向老年用户感知、理解、操作和信任需求的设计。它与可访问性高度重叠，但不完全相同。老年用户可能出现视力下降、听力下降、精细操作能力下降、记忆和理解负担增加，也可能对欺诈、隐私、资金安全和复杂规则更敏感。W3C 关于老年用户的资料明确指出，老年用户的许多需求与残障用户的可访问性需求重叠；面向残障用户更可访问的网站、应用和工具，也会更有利于有相关需求的老年用户。



包容性设计，英文是 Inclusive Design，关注的不只是残障或年龄，而是能力、文化、语言、设备、情境和身份差异。Microsoft Inclusive Design 的公开资料强调从能力差异出发理解人与技术之间的不匹配，并通过包容性方法扩展产品可用范围。 对产品团队来说，包容性设计不是"替所有人设计一个完全一样的界面"，而是承认用户差异，并提供足够清楚、灵活、可恢复的体验路径。3



辅助技术，是帮助用户访问和操作数字产品的技术，例如屏幕阅读器、屏幕放大器、语音输入、开关控制、字幕、替代输入设备等。辅助技术不是少数人的"特殊工具"，而是很多用户完成任务的主要入口。产品如果没有正确语义、焦点顺序和状态反馈，就会让辅助技术无从发挥作用。


4. 概念边界与相近概念区别


字体放大只是可访问性的入口。字体大小很重要，但它只是可感知的一部分。真正的问题可能在信息结构、任务步骤、输入方式、错误恢复、验证码、身份验证、语义标签和操作时限里。



对比度合格只是起点。对比度检查能发现很多视觉问题，但一个页面即使对比度达标，也可能因为标题结构混乱、表单标签缺失、焦点不可见、文案含糊而难以使用。把可访问性缩小成颜色检查，就忽略了信息结构、焦点路径、文案理解和任务流程等更关键的问题。



适老化要进入核心任务。很多产品会把适老化理解成单独做一个大字版入口。大字版有时有用，但如果主流程仍然复杂，规则仍然模糊，风险提示仍然吓人，支付确认仍然不可撤销，用户只是更容易看见一条难走的路。真正有用的适老化要进入注册、登录、认证、支付、查询、取消、求助和异常处理。



包容性设计关注不必要的排除。任何产品都有目标用户、业务边界和技术约束，无法满足所有人的所有需求。包容性设计要做的是尽可能减少因为设计默认过窄而产生的排除。比如要求所有用户必须拖拽上传文件，就是不必要的排除；要求所有用户必须在 30 秒内完成验证码输入，也可能是不必要的排除。



合规提供底线。WCAG、Section 508、EN 301 549 等标准和规范能提供重要依据，尤其在公共服务、采购、平台产品和国际业务中非常关键。 标准通过之后，还要回到真实任务里验证：一段提示是否真的让老人放心，一个复杂报销流程是否让屏幕阅读器用户顺利完成。



标准是底线，真实任务是验证，用户差异是设计输入。


5. 方法、流程或框架


可访问性和包容性设计可以从 WCAG 的四个原则展开。落地到产品工作里，可以转化成一条更容易执行的链路：



识别用户差异 → 梳理关键任务 → 设计可访问结构 → 提供多种操作方式 → 降低理解负担 → 测试辅助技术和真实用户 → 持续治理。



第一步，识别用户差异，不是给用户贴标签，而是看任务会遇到哪些能力要求。



比如在手机上预约一次门诊，并不是点一个按钮这么简单。用户要分清科室和专病门诊，理解上午号、下午号、加号和停诊，确认就诊人身份，完成医保或自费支付，还要知道就诊前是否需要取号。这个任务同时考验视觉、阅读理解、记忆、时间管理和支付安全感。团队如果只看页面是否美观，就会忽略很多障碍。4



第二步，梳理关键任务。可访问性不能只检查静态页面，而要检查用户完成任务的全过程。



以手机银行转账为例，关键路径包括登录、选择转账入口、输入收款人、输入金额、确认手续费和到账时间、风险确认、二次验证、提交、查看结果。任何一步不可访问，整个流程都可能失败。WCAG 2.2 也强调"完整过程"的一致性：如果一个过程需要多个页面完成，那么每个页面都要满足要求，不能只让其中一页可访问。



第三步，设计可访问结构。结构不是给开发看的技术细节，它决定用户和辅助技术能不能理解页面。



一个看起来很漂亮的页面，如果标题只是加粗文字而不是标题结构，屏幕阅读器用户就无法快速跳转；如果按钮没有名称，用户只会听到"按钮、按钮、按钮"；如果错误提示只在视觉上变红，而没有文本说明和语义关联，用户就不知道哪里错了。



第四步，提供多种操作方式。默认用户会用不同身体能力、设备和输入方式完成任务。



如果一个筛选器只能拖动滑块，手部动作不稳定的用户会困难；如果一个验证码必须看图识别，视觉障碍用户会困难；如果一个客服入口只能电话联系，听障用户会困难；如果一段视频没有字幕，很多不能开声音的人也会困难。多通道不是重复建设，而是让用户能用适合自己的方式完成任务。



第五步，降低理解负担。这一点对适老化和认知可访问性尤其重要。



W3C 的认知可访问性资料指出，认知和学习障碍会影响信息处理，包括感知、记忆、语言、注意、问题解决和理解等方面；并且有些用户需求并未被现有标准充分覆盖，需要额外指导。 对产品来说，清晰语言、稳定结构、可预测反馈、可撤销操作和逐步引导都很重要。



第六步，测试辅助技术和真实用户。



自动化工具可以快速发现一部分问题，人工测试负责看见更贴近任务现场的问题。一个页面可能没有自动化错误，但键盘焦点顺序混乱，屏幕阅读器读起来像迷路，老人看到风险提示后不敢继续。可访问性测试至少应覆盖键盘、屏幕阅读器、颜色对比、缩放、表单错误、状态变化和关键任务完成情况。



第七步，持续治理。可访问性不是上线前最后一轮检查，而应进入设计系统、组件库、内容规范、研发验收、测试流程和采购要求。否则，一个项目修好了，下一个项目又会重新产生同样问题。


6. 实际工作场景


在消费产品中，可访问性常常出现在"用户快要完成任务"的关键时刻。



电商结账就是典型场景。用户已经选好商品，准备付款，但页面只用红色标出错误字段，没有文字解释；优惠券不可用，却只提示"规则不满足"；退换货说明颜色很浅，手机在阳光下几乎看不见；支付失败后不说明是否扣款。对普通用户来说，这些问题已经很烦；对视力下降、认知负担较重或第一次使用平台的人来说，这些问题可能直接导致放弃。5



在企业后台中，可访问性往往表现为效率和错误风险。



比如一个审批系统要求财务人员每天处理大量报销单。如果焦点顺序混乱，键盘用户就要在页面里反复绕路；如果状态标签只靠颜色区分"待补充材料"和"已驳回"，色弱用户容易误判；如果错误原因只写"附件异常"，员工不知道该重传发票、补充说明还是联系财务。这些问题最后会变成返工、培训、工单和投诉。



在公共服务中，可访问性和适老化更像基本服务能力。



用户打开政务或公共服务产品时，通常不是为了体验新产品，而是要把一件重要事务办完：缴费、预约、补材料、查结果、改信息、拿凭证。流程越重要，用户越不能被排除在外。对这类服务来说，页面清楚、键盘可达、屏幕阅读器可读、材料要求明确、错误可恢复、线下或人工协助路径清楚，都不是锦上添花。



在 AI 产品中，可访问性还会出现新的形态。



比如 AI 助手给出一段长回答，视觉上看起来完整，但屏幕阅读器用户很难快速跳到结论；图片生成工具只用缩略图展示结果，没有可理解的文字描述；语音助手没有文本替代；AI 输出不确定却没有清晰提示，老年用户或专业知识不足的用户可能过度信任。AI 产品也不能绕过可访问性、理解负担和信任设计。


7. 案例


Microsoft Inclusive Design 把包容性设计从"照顾少数人"转化成"理解人与技术之间的不匹配"。



比如一个人永久失去一只手、临时手臂受伤、或者抱着孩子只能单手操作，处境不同，但都会遇到单手操作限制。包容性设计的价值在于，它提醒团队不要只按最理想的身体状态设计。产品如果为单手、键盘、语音、替代输入等方式留出空间，受益的人群往往比最初想象的更大。



U.S. Web Design System 是另一个可核查案例。美国联邦数字服务需要面对广泛公众，因此 USWDS 把可访问性作为设计系统的重要组成部分，提供组件、模式和可访问性文档。



商业产品可以参考 USWDS 的做法，同时结合自身用户群体、技术栈、品牌和业务流程来做适配。



W3C 的认知可访问性资料也值得作为案例使用。



不是所有可访问问题都能被自动化扫描工具发现。认知障碍、学习困难、注意力困难、记忆负担、复杂语言和错误恢复，都需要内容设计、交互设计、信息架构和用户测试共同处理。比如用户申请一笔消费分期，即使每个按钮都有标签、对比度也合格，页面仍可能让人紧张。如果它连续出现"授信额度""综合年化成本""提前结清规则"，却不解释会扣多少钱、什么时候能撤回、提交后能否修改，用户仍然可能无法安心完成。



W3C 资料能支撑原则和指导方向，但具体产品是否有效，还需要在真实任务中测试。


8. 数据、指标或衡量方式


可访问性需要用多类证据衡量。



最常见的指标是可访问性通过率，也就是某一组检查项中通过的比例。它可用于审计、改版跟踪和设计系统治理。比如团队可以检查关键页面是否满足文本替代、标题结构、表单标签、焦点可见、颜色对比、键盘操作、错误提示等要求。6



但通过率有局限。检查项通过，不代表真实用户一定顺利。自动化工具能发现一部分代码和视觉问题，例如缺少替代文本、表单没有标签、颜色对比不足；但它很难判断医保报销材料说明是否让人看懂，风险提示是否让用户放心，复杂流程出错后是否还能回到正确路径。



第二类指标是键盘可达率。



如果一个后台系统有 120 个需要操作的控件，其中 20 个无法通过键盘访问或操作，那么键盘可达率就暴露了很直接的问题。它适合发现弹窗、下拉菜单、日期选择器、上传控件、分页和表格操作中的障碍。对 B2B 和企业后台来说，这个指标尤其重要，因为高频用户常常依赖键盘提高效率。



第三类指标是对比度通过率。



它适合检查文字、图标、输入框边界、状态提示和关键视觉元素是否足够清晰。对比度不是审美妥协，而是为了让信息在不同屏幕、光线和视力条件下仍能被识别。阳光下的公交查询、夜间的手机银行、低端屏幕上的政务表单，都需要这条底线。



第四类指标是任务表现。



对适老化和包容性设计来说，任务成功率、完成时间、错误率、求助次数、重复输入次数、撤销次数、客服咨询量，比单纯检查页面更接近真实体验。比如测试老年用户查询医保个人账户余额，团队不仅要看他最后有没有看到数字。还要看他是否知道入口在"医保电子凭证"还是"个人账户"，是否读懂"统筹基金"和"个人账户"的区别，是否担心截图泄露隐私，以及是否知道结果已经保存到哪里。



第五类指标是反馈和风险指标。



投诉率、客服电话量、辅助技术用户反馈、无障碍邮箱反馈、应用商店差评、错误提交率、误操作率，都可能提示可访问问题。但这些指标需要谨慎解释。投诉少不一定代表无障碍做得好，也可能是用户已经放弃反馈；客服量下降不一定代表流程更清楚，也可能是客服入口变难找。



比较稳妥的衡量方式是组合证据：标准检查给底线，辅助技术测试给可操作性，真实任务测试给体验质量，运营数据给上线后信号。


9. 常见误区


第一个误区，是认为可访问性只服务残障用户。残障用户当然是核心受益者，但可访问性也帮助老年用户、临时受伤用户、低网速用户、单手操作用户、不能开声音的用户、阳光下看屏幕的用户。可访问性设计常常让产品整体更稳、更清楚。



第二个误区，是把可访问性当成前端工程师的事。前端实现很关键，但很多问题在更早阶段就已经产生。信息架构不清、按钮文案含糊、错误流程不可恢复、任务步骤过长、业务规则难懂，这些都不是前端最后加几个属性就能解决的。7



第三个误区，是只依赖自动化扫描。自动化工具很有价值，但它只能发现一部分问题。它可能发现图片缺少替代文本，却判断不了替代文本是否有用；它可能发现表单缺少标签，却判断不了用户是否理解字段含义；它可能看不出老人面对风险提示时是否敢继续。



第四个误区，是把适老化做成"大字模式"。字号只是入口。适老化还要处理更深的任务压力：少让用户记住上一屏的信息，关键操作前给确认和撤销，解释资金、隐私和医疗风险。它还要减少密集术语，保留人工帮助，避免倒计时催促，并尽量保护用户免受误导和欺诈。



第五个误区，是认为通过标准就等于体验好。标准是底线，不是终点。WCAG 自身也说明，即使遵循指南，也不能满足所有残障用户的所有需求。 团队仍需要结合产品任务、用户群体和真实测试继续优化。



第六个误区，是把包容性设计写成口号。"我们面向所有用户"听起来很好，但如果没有用户差异分析、替代操作路径、辅助技术测试和反馈闭环，就只是姿态。包容性设计需要进入需求、设计、研发、测试和运营，而不是停在价值观表达里。


10. 小结


可访问性、适老化和包容性设计，本质上都在提醒团队：真实用户很少处在理想条件里。



可访问性让产品能被更多人访问、理解和操作。适老化让团队关注老年用户在感知、理解、操作和信任上的变化。包容性设计则进一步提醒我们，能力差异、文化差异、设备差异和情境限制都会影响体验。



对从业者来说，最重要的不是把标准条款背熟，而是建立一种工作习惯：从关键任务出发，识别能力要求，设计多通道路径，降低理解负担，测试辅助技术，并持续治理。



判断可访问性质量：不光看分数和通过项，更要看能否解释真实用户如何完成任务、哪里可能被排除、如何验证改进、哪些结果不能过度承诺。



标准提供底线，案例提供启发，测试提供证据。三者结合，产品才可能真正从"看起来可用"，走向"更多人真的能用"。


11. 延伸阅读


W3C Web Content Accessibility Guidelines 2.2 适合产品、设计、前端、测试和管理者共同阅读。它是网页可访问性的核心标准资料，但正式项目需要结合具体地区法规、行业要求和产品类型理解。



W3C Understanding WCAG 2.2 适合从业者在执行检查和设计修复时阅读。它比标准条文本身更容易理解，能帮助团队把成功标准转化为设计和实现判断。



W3C Older Users and Web Accessibility 适合做适老化设计的团队阅读。它能帮助读者理解老年用户需求与可访问性需求之间的重叠。



W3C Cognitive Accessibility Guidance 适合内容设计、交互设计、AI 产品和复杂业务流程团队阅读。它提醒团队关注理解、记忆、注意、错误恢复等问题。



Microsoft Inclusive Design 适合设计负责人、产品经理和管理者阅读。它能帮助团队把包容性设计从口号转化为"识别不匹配、扩大可用范围"的方法。



U.S. Web Design System Accessibility 文档适合设计系统团队阅读。它展示了公共服务设计系统如何把可访问性纳入组件、模式和治理。






	W3C, Web Content Accessibility Guidelines 2.2, 2024。🔗 https://www.w3.org/TR/WCAG22/ ↩


	W3C WAI, Older Users and Web Accessibility。资料较早，正式出版前需复核其当前版本和适用性。 🔗 https://www.w3.org/WAI/older-users/ ↩


	Microsoft Inclusive Design / Inclusive Tech Lab。🔗 https://inclusive.microsoft.design/ ↩


	U.S. Access Board, Revised 508 Standards and 255 Guidelines。🔗 https://www.access-board.gov/ict/ ↩


	ETSI / CEN / CENELEC, EN 301 549。最新正式版本和适用范围需正式出版前复核。 🔗 https://www.etsi.org/human-factors-accessibility/en-301-549-v2-the-harmonized-european-standard-for-ict-accessibility ↩


	W3C WAI, Cognitive Accessibility Guidance。原则和指导不能替代具体产品用户测试。 🔗 https://www.w3.org/TR/coga-usable/ ↩


	U.S. Web Design System Accessibility。🔗 https://designsystem.digital.gov/ ↩




第20章 数据分析与体验度量
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很多团队说自己"重视数据"，但真正开会时，数据常常只扮演两种角色：装饰或武器。


1. 导读


装饰型的，汇报里放几张趋势图、漏斗图、柱状图，看起来很专业，但团队并没有真的用它们判断问题。图表像会议室里的背景墙，存在感很强，却没有改变任何决策。



武器型的，某个指标下降了，大家立刻开始互相证明："是设计问题""是产品策略问题""是研发性能问题""是运营活动不够"。数据还没有被解释，就先被拿来站队。



体验数据分析不应该是这样。它的价值不是让汇报更漂亮，也不是让某个部门赢得争论。它要帮助团队更具体地看见：用户在哪里开始犹豫，在哪里绕路，在哪里出错，在哪里放弃。然后再判断：哪里的问题只是表面现象，哪里的问题可能影响业务结果。1



数据能帮助团队发现用户在哪里停下、实际走了哪条路、在哪里需要求助。但数据本身不会直接解释原因。团队需要结合产品流程、用户研究、客服原文、业务背景和上线记录，才能判断"为什么"。



如何用数据发现体验问题并验证改进效果，同时避免把数据误读成简单结论。


2. 核心问题


体验数据有哪些类型？并不是只有点击、访问量和转化率才叫数据。一次按钮反复点击、一条"费用为什么突然变贵"的客服原文、一段支付失败录屏、一张报销退回记录、一次培训后仍然不会操作的记录，都可能成为体验证据。



数据能发现什么？数据擅长发现"哪里不对劲"：哪一步流失高，哪类用户留存低，哪个入口被反复点击，哪个错误频繁出现，哪些问题集中进入客服。



数据不能直接说明什么？数据通常不能单独告诉你"为什么"。用户在支付前退出，可能是费用不透明，也可能是价格太高、支付方式不支持、只是临时比价，或者系统性能太慢。



定量数据和定性研究如何互补？数据告诉你问题可能发生在哪里，研究帮助你理解用户为什么这样做。只看数据容易冷，只听故事容易窄，两者结合才更可靠。



如何避免因果误读？转化率上升不一定来自界面优化。留存下降不一定来自体验变差。客服量下降不一定代表问题减少。体验分析必须记录同期变量和证据边界。



体验度量如何服务改进？数据分析不是为了证明团队"做了很多"，而是为了决定下一步：先修哪个问题、如何验证、上线后看什么、什么时候复盘。


3. 关键概念与定义


体验数据，是能够帮助团队理解用户行为、感受、任务表现和服务结果的数据。它可以来自产品埋点，也可以来自用户研究、客服系统、业务系统和运营记录。



这里要先打破一个误解：体验数据不等于埋点数据。埋点数据当然重要，它能记录用户是否进入页面、点击按钮、完成流程、停留多久、在哪一步离开。但体验问题有时藏在埋点之外。用户为什么联系客服？评论里反复抱怨什么？新员工为什么总要问主管？审批为什么频繁退回？这些也都是数据，只是它们不一定出现在产品分析工具里。



漏斗分析，是把一个流程拆成连续步骤，观察用户从一步走到下一步的比例。比如注册流程可以拆成进入注册页、填写手机号、获取验证码、设置密码、同意协议、注册成功。漏斗能告诉你哪一步掉得最明显，但不能直接解释为什么掉。



路径分析，是观察用户实际走过哪些页面、入口和操作。它适合发现用户绕路、重复返回、在多个入口之间来回切换。比如用户想把一张订单的发票抬头改成公司名称，先点进历史订单，再退到企业资料，又去搜索"发票"，最后打开自助文章却仍然回不到修改入口。这样的轨迹，比单个页面访问量更能说明迷路。



留存分析，是观察用户在一段时间后是否继续使用产品。关键不是账号有没有登录过，而是用户有没有继续完成有价值的动作。对项目管理工具来说，登录一次不一定代表留存；创建任务、分配负责人、完成状态流转，可能更接近真实使用。2



分群分析，是把用户按角色、阶段、行为、价值或情境拆开观察。平均值常常会掩盖问题。一个产品整体留存看起来不错，但新用户留存很差；整体转化率稳定，但老年用户在认证环节失败率更高；整体客服量下降，但高价值客户投诉增加。分群能让问题变得更具体。



反馈分类，是把客服工单、评论、投诉、访谈记录、开放题反馈按主题和任务整理。团队不能只数"退款""慢""不会用"出现了多少次，而要把用户语言翻译成体验问题：入口藏得太深、规则解释太晚、提交后没有结果、费用变化没有说明。也可能是状态名称含糊、失败后回不到正确路径、需要人工却找不到人。



相关性，是两个现象一起变化。因果关系，是一个因素导致另一个结果发生。体验分析最容易把相关性写成因果。比如上线新引导后激活率提高，这只是相关；只有在控制或排除其他影响因素后，才能更强地说新引导可能造成了激活提升。


4. 概念边界与相近概念区别


数据分析不等于体验度量。数据分析更像诊断过程，关注"发生了什么、哪里异常、可能为什么"。体验度量更像持续观察，关注"哪些指标长期反映体验质量"。前者看病如何读结果，后者建立长期体检制度。



体验数据不等于业务数据。业务数据关心订单量、收入、续费、成本、利润、客单价等结果。体验数据更接近用户任务，例如用户能否完成、在哪里出错、是否需要求助、是否理解规则、是否愿意继续使用。两者有关，但不能混为一谈。一个业务指标变好，可能有体验原因，也可能来自价格、促销、流量、销售或供应能力。



埋点不等于事实本身。埋点记录的是系统按某种规则采集到的事件。事件命名、触发时机、重复上报、漏报、跨端合并、用户身份识别都会影响数据质量。一个按钮点击量很高，可能说明用户喜欢，也可能说明用户找不到正确入口，只能反复点它。3



大样本不等于正确解释。十万条行为记录能让你更准确地知道"很多人这样做"，但仍不能自动解释"为什么这样做"。如果事件口径错了，大样本只会让错误看起来更稳定。数据量越大，越需要清楚口径。



定性研究不等于小道消息。有些团队会说"访谈只有几个人，不如看数据"。这个说法忽略了定性研究的价值。定性研究不负责估算总体比例，而是帮助团队理解行为背后的动机、误解、情境和心理过程。它和数据分析不是高低关系，而是互补关系。



行业基准不等于你的产品目标。Pendo、OpenView、Bessemer 等机构发布的产品或 SaaS 基准报告，可以帮助团队理解行业背景和常见指标，但它们不能替代本产品数据。 一个低频刚需服务不应照搬高频工具的留存标准；一个强销售驱动的企业软件，也不能简单用消费 App 的激活方式评价。


5. 方法、流程或框架


体验数据分析可以按一条工作链路展开：先说清要查的任务，对齐指标口径，定位异常位置，拆开人群和路径，补充用户原文与研究证据，写成可验证假设，用改动和复盘验证。



第一步，明确问题。不要一开始就问"我们看哪些数据"，而要先问"我们想理解什么"。例如，新用户为什么不激活？用户为什么在结账页退出？客服工单为什么集中在某个功能？老用户为什么绕路？企业客户为什么培训成本高？问题越具体，数据才越有方向。否则团队很容易打开分析工具，盯着几十个指标看半天，最后只得到一句"整体还可以，但有些地方需要优化"。



第二步，检查口径。数据口径是体验分析的地基。比如"注册成功率"听起来很简单，但注册成功到底指什么？是点击注册按钮，系统创建账号，邮箱验证完成，第一次登录成功，还是完成新手任务？如果产品、运营、数据团队各自理解不同，同一个指标就会在不同会议里讲出不同结论。再比如"用户求助率"。如果人工入口从首页移到了自助文章深处，求助率可能下降，但这不一定说明体验更好了。可能只是用户更难找到能说话的人。



第三步，找到异常。异常不是只看最低点，也要看变化。一个漏斗步骤长期流失高，说明它可能存在结构性问题；一个指标突然变化，可能和上线、活动、系统故障或外部事件有关；一个分群表现明显不同，说明平均值可能掩盖了差异。4



第四步，拆分人群和路径。以 SaaS 新手体验为例，整体激活率低，只是起点。你需要继续拆：自己注册进来的用户和被同事邀请进来的用户是否不同？负责配置空间的人和只接收任务的人是否不同？3 人小团队和 300 人部门是否不同？用模板创建项目的人和从空白页开始的人是否不同？第一次在手机上打开产品的人，是否比网页端用户更容易放弃？拆完人群，再看路径。用户是从首页进入，还是从邮件邀请进入？是先创建项目，还是先看模板？是卡在成员邀请，还是卡在权限设置？路径越清楚，设计动作越具体。



第五步，结合定性证据。假设数据告诉你用户在"费用确认"后大量退出。这时不要急着改价格展示。先看客服工单、用户评论、可用性测试和访谈原文。用户到底在抱怨费用太高，还是费用出现太晚？是不知道优惠券为什么不能用，还是担心支付后不能退款？这些差异会导致完全不同的设计方案。



第六步，提出假设。好的数据分析结论通常不是"我们发现了真相"，而是"我们形成了一个可验证假设"。例如："新用户激活低，可能是因为用户创建第一个项目后，不知道下一步要把同事拉进来。证据是：项目创建后的成员邀请率低，自助搜索里'怎么邀请同事'查询量高，访谈中用户认为项目创建完成就算结束。"这个假设可被验证。团队可以改进项目创建后的下一步引导，观察成员邀请率、首次任务创建率、帮助搜索量和早期留存是否变化。



第七步，验证改进。验证可以是 A/B 测试、前后对比、可用性复测、客服工单变化、任务完成率变化，也可以是多个证据的组合。关键是提前定义观察指标和时间窗口，避免上线后只挑对自己有利的数字。


6. 实际工作场景


电商结账是最容易理解的数据分析场景。假设一个平台发现订单量下降。团队如果只看订单量，很容易进入泛泛讨论：是不是页面不好看，是不是价格太高，是不是运营活动弱了。更好的做法，是沿着用户购买路径拆开：多少人进入商品详情页，多少人加入购物车，多少人进入结账，多少人填写地址，多少人看到配送费，多少人选择支付方式，多少人支付成功。



如果流失集中在看到配送费之后，团队就要进一步看配送费是否出现太晚、是否解释不清、是否与商品页承诺不一致。如果流失集中在支付失败后，问题可能不在费用，而在错误恢复：用户不知道钱有没有扣、订单是否保留、能不能重新支付。5



SaaS 新用户激活是另一个典型场景。一个项目管理工具的注册量很高，但早期留存很低。此时"注册成功率"几乎没有解释力。真正的问题是用户有没有获得第一次价值。用户注册后是否创建项目，是否添加任务，是否邀请同事，是否完成一次任务状态流转，是否在第二天继续回来。如果数据发现很多用户创建了空项目后离开，就要结合研究看原因。



企业后台的数据分析通常更安静，但价值很高。比如财务报销系统里，员工提交报销后经常被退回。业务方可能说"员工不按要求填"，但数据可以继续追问：退回原因集中在哪些字段？新员工和老员工是否不同？某些部门是否更容易出错？错误发生在发票类型、费用归属、附件上传，还是审批流选择？如果退回集中在"费用类型选择错误"，设计动作可能是调整分类、增加示例、提交前提示；如果退回集中在"附件不完整"，设计动作可能是材料清单、上传后校验和缺失提醒。



客服自助也非常适合体验数据分析。企业希望降低客服成本，通常会建设自助文章、机器人客服和自助流程。但如果只看人工会话量下降，很容易误判。用户可能是真的自助解决了，也可能是在机器人里绕了三圈找不到人，最后转向投诉或直接流失。更稳妥的分析要看：用户搜索什么问题，搜索后是否点击答案，点击后是否继续联系客服，同一问题是否重复咨询，问题是否一次解决，投诉是否增加，用户是否给出负面评价。


7. 案例


GitLab 使用 SUS 作为长期 UX KPI 的案例，则用来说明复杂产品的体验度量不一定只看点击和转化。 对 GitLab 这类复杂 B2B/SaaS 产品来说，用户的任务横跨项目、代码、权限、协作、部署和运维。单个页面点击量不能说明整体体验是否变好。



Pendo 的 Product Benchmarks Report 可以作为行业背景资料使用。 这类报告的价值在于提醒团队关注产品使用、参与、留存和采用等维度。但它属于平台或厂商报告，样本来源、客户结构、产品类型和统计口径会影响结论。因此，只把它作为"行业基准和管理层沟通背景"，不把其中任何具体数字写成普适标准。



ICC/ESOMAR 的市场、意见、社会研究与数据分析国际准则则提醒我们，数据分析不只是技术问题，也有伦理和责任边界。 当团队分析用户行为、反馈和研究数据时，需要关注透明、责任、隐私、数据质量、人类监督等问题。


8. 数据、指标或衡量方式


这里关注的是：在数据分析中，哪些指标能帮助定位体验问题。完整的指标体系会在后续专门讨论。



漏斗流失率适合分析线性流程。注册、结账、预约、申请、审批、onboarding，都可以拆成步骤。局限是只能说明"哪里掉"，不能说明"为什么掉"。



路径数据适合分析绕路和迷失。比如用户为了修改公司开票资料，在几个页面之间来回跳，说明信息架构或命名可能不符合用户理解。



留存率适合分析持续价值。前提是定义清楚"活跃"。对协作文档来说，打开首页不一定是活跃；创建文档、编辑内容、邀请同事可能更接近价值行为。



激活率和 Time to Value 适合分析新手体验。它们比注册成功率更接近体验，但关键价值事件必须谨慎定义。



任务成功率、完成时间和错误率适合连接数据分析与可用性测试。这些指标也可以作为上线后体验分析的参考。



求助率、投诉率和客服成本适合分析服务摩擦。它们很容易与商业价值连接，但也容易误读。求助率下降，可能是问题减少，也可能是人工入口难找。



产品采用率适合分析功能是否进入真实工作流。一个功能被点击过，不代表被采用。



这些指标没有一个是万能的。体验分析通常需要组合使用：漏斗告诉你哪里掉，路径告诉你用户怎么绕，反馈告诉你用户怎么说，任务指标告诉你用户能不能做，业务指标告诉你结果是否受影响。


9. 常见误区


第一个误区，是把数据当成真相。数据不是天然真相，它是被采集、定义、过滤和解释后的信号。专业的数据分析首先要尊重数据，其次要怀疑数据。



第二个误区，是只看平均值。平均值很容易掩盖体验问题。体验问题常常藏在分群里。



第三个误区，是把相关性写成因果。没有控制变量时，应使用"可能""相关""需要进一步验证"，不要写成绝对结论。



第四个误区，是只看点击，不看任务。点击量高不一定是好事。用户可能反复点击一个入口，是因为入口有吸引力，也可能是因为系统没有反馈。



第五个误区，是用行业基准替代本产品证据。行业报告能提供背景，但不能替你的产品下结论。



第六个误区，是只看负面反馈数量。用户不反馈，不等于没有问题。



第七个误区，是为了证明方案正确而分析数据。这会让团队只寻找支持自己方案的证据。更健康的做法是把数据分析当成假设检验。


10. 小结


数据分析与体验度量，不是给 UX 披上一件"数字化"的外衣，而是让体验问题更具体、更可验证、更能进入业务讨论。



数据能帮助团队发现哪里异常，也能帮助团队验证改进是否产生变化。但数据不能替团队自动解释原因。体验分析必须结合任务、情境、定性研究、反馈原文和业务背景。越是靠近收入、续费、成本和 ROI 的结论，越要说明归因边界。



当这些数据和指标需要长期被组织使用时，还需要进一步建立体验指标体系。


11. 延伸阅读


Bill Albert 和 Tom Tullis 的 Measuring the User Experience 适合系统学习 UX 度量方法。



GitLab 的 System Usability Scale 页面展示了复杂产品如何把整体可用性感知纳入长期观察，推荐 B2B/SaaS 团队阅读。



Pendo Product Benchmarks Report 可作为产品采用、参与和留存的行业背景资料。



ICC/ESOMAR International Code 是研究、数据分析和体验管理团队的伦理参考读物。






	Pendo Product Benchmarks Report。🔗 https://www.pendo.io/resources/product-benchmarks/ ↩


	Baymard Cart & Checkout Usability Research / Cart Abandonment Statistics。🔗 https://baymard.com/research ↩


	GitLab System Usability Scale。🔗 https://handbook.gitlab.com/handbook/product/ux/performance-indicators/system-usability-scale/ ↩


	ICC/ESOMAR International Code on Market, Opinion and Social Research and Data Analytics。🔗 https://esomar.org/code-and-guidelines/icc-esomar-code ↩


	Measuring the User Experience。🔗 https://www.elsevier.com/books/measuring-the-user-experience/albert/978-0-12-818192-8 ↩




第21章 体验指标体系
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很多团队并不是没有指标，而是指标太多。


1. 导读


产品团队盯着转化率、留存率、激活率；运营团队盯着点击、访问、活动参与；客服团队盯着工单量、一次解决率、满意度；销售和客户成功盯着续费、流失、健康度；设计团队盯着任务成功率、SUS、可用性问题数量。指标多了，反而看不清整体。



更麻烦的是，这些灯经常照向不同方向。某个电商结账页改版后，转化率上升了，客服咨询也下降了，团队很高兴。但投诉里出现了"费用不透明"的声音，说明短期转化可能掩盖了信任问题。某个协作工具的注册入口变得更顺，新增账号更多了，可这些账号只停在欢迎页，没有建立项目、没有拉同事进来，也没有在第二天回来处理任务，说明注册只是进门，不是获得价值。某个自助服务系统把人工入口藏得更深，人工客服量下降了，但用户投诉和差评上升了，说明成本指标变好不一定等于体验变好。



这就是为什么需要体验指标体系。



体验指标体系要把指标按照用户任务、产品阶段、触点、业务结果和组织责任组织起来，而不是堆成一个热闹的看板。它要回答的是：哪些指标反映用户是否完成任务，哪些指标反映用户是否愿意继续使用，哪些指标反映服务是否减少摩擦。再往上看，哪些指标能和业务结果建立合理关系，哪些指标只能作为背景，不能拿来做强归因。



如果说数据分析讲的是"如何用数据诊断体验问题"，这里讲的就是"如何让体验质量被持续监测、被组织理解、被用于管理决策"。


2. 核心问题


核心问题是：如何建立能持续监测体验质量的指标体系？



这里的关键是"体系"。单个指标只能回答单个问题。体验指标体系要回答一组相关问题：用户是否能完成关键任务？完成过程是否高效？用户主观感受如何？产品是否被持续使用？用户是否需要额外求助？体验变化是否可能影响业务结果？指标异常时谁负责解释和行动？



一个可用的体验指标体系，至少要解决六件事。指标要分层，任务成功率和收入不是同一层指标。指标要有口径，留存率中的"活跃"是什么？指标要绑定场景，NPS 更适合观察推荐意愿，任务成功率更适合观察具体任务。指标要有责任人，异常后谁解释原因。指标要能连接行动，不能只会让团队焦虑。指标要承认证据边界，越靠近收入、续费和 ROI，越要说明其他变量。1


3. 关键概念与定义


体验指标体系，是围绕用户体验质量建立的一组指标结构、口径、采集机制、责任关系和复盘规则。它不是单张数据看板，而是一套持续观察和管理体验的机制。



单一指标不能代表整体健康。转化率上升不一定说明体验变好，客服量下降不一定说明问题减少，NPS 提升也不一定说明某个流程清楚。



感知指标，是用户主观感受类指标，例如 NPS、CSAT、CES、SUS、任务后的难易感受。它们回答"用户感觉如何"。



行为指标，是用户在产品或服务中实际做了什么，例如转化率、留存率、激活率、核心功能真实使用、漏斗流失、路径绕行、求助率。它们回答"用户实际怎么做"。



任务指标，是围绕具体任务完成质量的指标，例如任务成功率、完成时间、错误率、首次成功率。它们回答"用户能不能把这件事做完"。



业务指标，是体验可能影响但不能单独决定的结果指标，例如收入、订单转化、复购、续费、NRR（净收入留存率）、GRR（毛收入留存率）、客服成本、投诉率。它们回答"这件事对业务有什么结果"。



指标树，是把一个总目标拆成多层指标的结构。树干是体验目标，树枝是用户任务和产品阶段，树叶是可采集的具体指标。



体验健康度，是对产品或服务体验状态的综合观察。它不是一个神奇总分，而是由若干关键指标组成的趋势判断。



北极星指标，是团队用来对齐产品价值的核心指标。它可以帮助团队聚焦，但不应替代体验健康度。


4. 概念边界与相近概念区别


数据看板只是展示工具，指标体系是管理逻辑。一个看板可以很漂亮，但如果团队不知道指标为什么重要、口径是什么、异常后谁处理，它就只是"会发光的墙"。



业务 KPI 只是结果管理的一部分。体验指标可以进入 KPI，但要谨慎选择考核方式。如果直接拿来考核个人，就可能诱导团队挑容易测试的任务。



NPS 适合观察推荐意愿。CSAT 更适合触点满意。CES 关注费力程度。SUS 是整体可用性感知指标。北极星指标需要护栏。每类指标都有边界，不能互相替代。


5. 方法、流程或框架


建立体验指标体系，可以按六步走：明确体验目标，拆解用户任务，分层选择指标，定义口径，设置采集与责任，建立复盘机制。



第一步，明确体验目标。一开始先问体验目标，再问指标。比如一个企业审批系统的体验目标，不是"增加页面点击次数"，而是"让审批人更快发现超标住宿、缺失发票和重复报销，并能清楚地完成通过、退回或转交"。



第二步，拆解用户任务。指标体系必须从用户任务出发，而不是从组织部门出发。任务拆得越清楚，指标越不会漂浮。



第三步，分层选择指标。一个健康的体验指标体系通常至少包含四层：任务层、行为层、感知层、业务层。四层指标像四种不同镜头。只用一种镜头，很容易误判。



第四步，定义口径。口径是指标体系最容易被低估的部分。指标口径表至少应包含：指标名称、定义、计算方式、数据来源、采集频率、适用范围、不适用场景、责任人、解释边界。



第五步，设置采集频率和责任人。不同指标有不同观察频率。支付成功率、系统错误可能需要日常监控；SUS、NPS 可能按季度采集。



第六步，建立复盘机制。指标体系不能只在年终汇报时出现。它要进入项目复盘、版本评审、体验管理例会和路线图决策。



如果做反了会怎样：某公司 VP 把 NPS 分数裱框挂在办公室门上。季度末分数跌了 3 分，全场没人能回答为什么跌。不是大家不关心，是因为一个孤立的 NPS 分数没有子指标来定位问题。好指标让人能行动，差指标只让人焦虑。


6. 实际工作场景


SaaS 产品最用来说明体验健康度。假设一个协作工具想判断新用户体验是否健康。只看注册数没有意义。更好的指标体系会沿着新用户任务看：用户是否创建第一个工作空间，是否邀请同事，是否创建第一条任务，是否完成一次协作，是否在一周后继续回来，是否需要联系客服，是否觉得系统容易使用。



客服触点用来说明 CSAT、CES 和运营指标的组合。电商结账用来说明转化指标树。企业后台用来说明效率、错误和风险指标。


7. 案例


ACSI（美国客户满意度指数）的满意度模型用来说明满意度不是孤立指标。 它把满意度放在驱动因素和结果之间。普通产品团队不应简单照搬其模型和权重。



NPS 和 CES 也是指标边界的经典案例。 NPS 适合观察整体推荐意愿，CES 关注具体触点的费力程度，它们各有适用的场景和局限。将它们与任务成功率和行为指标搭配使用，才能形成完整的体验健康观察。


8. 数据、指标或衡量方式


这里给出一套选择和组织指标的方法。第一类任务指标，第二类行为指标，第三类感知指标，第四类服务和运营指标，第五类业务指标。



一个可落地的指标体系，通常不是每类都选很多，而是围绕关键任务选择少量指标。指标越多，越需要删。


9. 常见误区


追求一个万能指标。把业务结果当成体验原因。指标没有口径。只看管理层喜欢的数字。把调查指标当成事实本身。把指标体系做成一次性项目。只用指标考核，不用指标学习。


10. 小结


体验指标体系的目的，是让体验质量能被持续观察、解释和改进。单个指标很容易误导。只有把指标分层、绑定任务、明确口径、设置责任和复盘机制，指标才会从数字变成管理工具。



数据分析讲的是如何诊断问题，指标体系讲的是如何形成体系。接下来还需要进一步讨论，当指标发现问题后，如何通过实验、评审和持续迭代形成改进闭环。


11. 延伸阅读


Bill Albert 和 Tom Tullis 的 Measuring the User Experience 适合系统学习 UX 指标、任务度量、问卷和统计分析。2



John Brooke 的 SUS: A Quick and Dirty Usability Scale 是理解 SUS 来源的重要资料。



Reichheld 的 The One Number You Need to Grow 适合理解 NPS 的来源。



ACSI 的 The Science of Customer Satisfaction 适合理解满意度、驱动因素和结果之间的结构关系。



Matthew Dixon、Karen Freeman 和 Nicholas Toman 的 HBR 文章讨论客户努力度和服务体验。






	SUS 与 GitLab System Usability Scale。SUS 来源、10 题量表、GitLab 长期可用性 KPI 实践。 🔗 https://handbook.gitlab.com/handbook/product/ux/performance-indicators/system-usability-scale/ ↩


	Frederick F. Reichheld, The One Number You Need to Grow。NPS 来源和推荐意愿指标思路。 🔗 https://hbr.org/2003/12/the-one-number-you-need-to-grow ↩




第22章 实验、评审与持续迭代
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很多产品不是没有做体验改进，而是改进停在了"交付"那一刻。


1. 导读


页面改了，流程上线了，文案替换了，设计稿归档了，团队在复盘会上说"这一版体验更顺了"。1但用户真的更顺了吗？新问题有没有出现？旧问题是不是只是从一个入口转移到了另一个入口？这次改动带来的数字变化，是因为体验变好，还是因为活动、价格、流量、客服话术、销售策略同时变化？



如果没有实验、评审和持续迭代，体验改进很容易变成一次性项目。项目开始时声势很大，项目结束后，问题列表没有持续跟踪，指标没有复盘，设计决策没有沉淀，下一次团队又从头争论同样的问题。2



持续迭代不是无休止地换版本，而是让每一次改动都有来处、有证据、有去向。这里讨论的不是某一种工具，而是一套改进机制。A/B 测试、启发式评估、设计走查、质量评审、复盘和 backlog 都只是这套机制中的不同部件。3


2. 核心问题


核心问题是：如何让体验改进形成持续闭环，而不是一次性项目？



这个问题背后有三个常见困境。第一个是"上线即结束"：很多团队把上线当成项目终点，但对用户来说，上线只是体验的开始。第二个是"意见替代证据"：设计师觉得清楚，产品经理觉得转化会提高，老板觉得颜色不够醒目；当所有判断都停留在意见层面，团队就很难知道哪个判断真正成立。第三个是"数字替代理解"：只要 A/B 测试胜出就认为方案更好，只要转化率上升就认为体验改善。数字提供信号，但数字不会自动解释原因。4



持续迭代的目标，不是证明设计师"猜对了"，而是帮助团队更快学到真实情况。


3. 关键概念与定义


A/B 测试，是把用户随机分配到两个或多个方案中，比较不同方案对预设指标影响的在线受控实验。Microsoft Research 强调，受控实验可以帮助软件团队更科学地评估功能对用户行为的影响。 但 A/B 测试不是"两个页面谁赢了"的投票。它至少需要假设、样本量、随机分配、成功指标、护栏指标、实验周期、显著性判断和异常监控。5



体验实验，可以是 A/B 测试，也可以是原型测试、可用性测试、灰度发布、文案理解测试、树测试或任务表现对比。体验实验不一定都在线上，也不一定都追求商业指标。



启发式评估，是由具备 UX 经验的人依据一组可用性原则检查界面或流程，发现潜在体验问题。



设计走查，是沿着用户任务路径检查设计方案。设计质量评审，是组织层面把关体验质量的机制。复盘，是在项目或实验结束后，回顾目标、过程、证据、结果、决策和后续行动。持续迭代，是围绕用户任务和体验目标的连续改进机制。6


4. 概念边界与相近概念区别


A/B 测试不等于可用性测试。专家评估不等于用户研究。设计评审不等于领导拍板。灰度发布不等于实验。迭代不等于反复改。


5. 方法、流程或框架


持续迭代可以用一条简单链路来理解：假设、验证、判断、行动、沉淀。



先看假设。体验团队不应该只说"我们要优化结账页"，而要说"我们认为用户在支付前退出，可能是因为费用变化出现得太晚，导致信任下降"。这句话里包含问题、原因、改动、目标和边界，比"优化结账页"更可验证。7



然后选择验证方式。不是所有假设都适合 A/B 测试。如果问题是"用户能不能理解"，先考虑可用性测试；如果问题是"两个成熟方案在真实流量中哪个更有效"，再考虑 A/B 测试。8



接着定义指标。好的实验至少有成功指标和护栏指标。成功指标回答"我们希望变好的是什么"，护栏指标回答"哪些东西不能变坏"。



再控制实验条件。A/B 测试需要随机分流、稳定周期、排除明显异常、关注样本量和统计显著性。对于低流量 B2B 产品，强行做 A/B 测试往往得不到可靠结论。



然后做决策。实验结果通常不是简单的"赢"或"输"。有时成功指标上升但护栏指标变差，说明方案需要调整。



最后沉淀。每一次实验和评审都应该留下可复用材料。没有沉淀，团队会反复踩同一个坑。


6. 实际工作场景


消费级产品里的实验最常见：测一个按钮文案、一个入口位置、一个推荐策略。样本量大，几周就出结论。



电商结账尤其适合持续迭代——流程短，决策集中，每个步骤的流失都能被追踪。



B2B 和 SaaS 就难得多。用户基数小，一个季度都攒不够显著性样本。这种场景下，可用性测试比 A/B 测试更实际。



企业后台的迭代主要靠设计评审和灰度发布。批量操作错误一次影响几百条数据，风险太大，不能等实验跑完再说。



AI 产品又不一样。模型更新后，上周的实验结论这周可能就失效了。除了看转化，还要盯着错误率、人工接管率和过度依赖。


7. 案例


Microsoft 的在线实验平台是大型软件组织实施受控实验的典型案例。 当产品有足够多的流量和足够完善的实验基础设施时，几乎每个改动都可以先跑实验再全量，让团队不再只凭直觉判断"有没有变好"。但这条路的前提条件相当苛刻——B2B 产品几乎都不具备足够样本量，此时需要转向可用性测试、专家评审和灰度发布等替代验证方式。



对于不具备大规模实验条件的产品，专家评估和设计走查可以形成低成本的验证补充。实践中建议在每次迭代前先写清假设和验证方式，再根据产品规模选择验证手段：高流量产品优先实验，低流量产品优先评审和测试。



持续迭代的真正含义不是"改到满意为止"，而是"改完以后继续观察它是否还能在变化的环境里正常工作"。无论是实验还是评审，单次结论都有时效性——用户习惯、设备环境、业务规则都在变化，迭代应该是持续的、有证据的、有沉淀的。


8. 数据、指标或衡量方式


实验和迭代的指标应围绕"要验证什么"来选。如果验证理解问题，看文案理解正确率。如果验证流程效率，看任务成功率和完成时间。如果验证转化路径，看漏斗流失率和转化率，同时必须设置护栏指标。如果验证持续价值，看留存和核心功能真实使用。如果验证风险，看用户是否犯严重错、误操作能否恢复。



实验指标需要区分成功指标、诊断指标和护栏指标。成功指标像终点线，诊断指标像路线图，护栏指标像刹车。


9. 常见误区


把 A/B 测试当成万能裁判。不是所有假设都适合做 A/B 测试——低流量产品、高风险场景、探索性问题，都不应该简单地"跑个实验看看"。



把"转化率赢了"直接写成"体验更好了"。转化率受促销、库存、流量质量共同影响。赢了可能是界面更清楚，也可能是折扣更深。



把专家评审当成用户证据。专家能快速发现问题，但专家不是用户。评审通过的设计在真实用户手里仍然可能卡住。



只评审视觉，不评审任务。评审时讨论半天圆角和间距，没人问"用户能不能在五分钟内完成一次配置"。



复盘只写成项目总结。"已上线"不是复盘。"上线后两周，配置错误率从12%降到3%"才是。



把迭代理解成不断加功能。迭代的核心不是加新的，是在已有基础上验证假设、修正错误、沉淀经验。


10. 小结


体验改进如果只做到交付上线为止，就很难真正产生持续价值。实验、评审和迭代的意义，就是让团队不再只凭感觉判断"有没有变好"。



这一章最重要的边界，可以归结为四个提醒：实验有适用条件，数字需要解释，专家评审需要用户证据补足，转化也只是体验结果的一部分。



下一次做改版时，不妨先写出假设和验证方式，再进入方案。判断一个体验团队是否可靠，也是同一套逻辑：能不能拿出证据定位问题、验证假设、控制风险、沉淀知识。


11. 延伸阅读


Ron Kohavi、Diane Tang 和 Ya Xu 的 Trustworthy Online Controlled Experiments 适合深入学习在线受控实验。



Microsoft Research 的 Online Experimentation at Microsoft 适合理解大型软件组织为什么需要实验平台。



NN/g 的 10 Usability Heuristics for User Interface Design 可作为启发式评估和设计走查的基础参考。






	Ronny Kohavi et al., Online Experimentation at Microsoft / Microsoft Experimentation Platform。🔗 https://exp-platform.com/ ↩


	Kohavi, Tang, Xu, Trustworthy Online Controlled Experiments。🔗 https://experimentguide.com/ ↩


	Jakob Nielsen / NN/g, 10 Usability Heuristics for User Interface Design。🔗 https://www.nngroup.com/articles/ten-usability-heuristics/ ↩


	GitLab UX Scorecards。🔗 https://handbook.gitlab.com/handbook/product/ux/ux-scorecards/ ↩


	Baymard Cart & Checkout Usability Research。🔗 https://baymard.com/research ↩


	Measuring the User Experience。🔗 https://www.elsevier.com/books/measuring-the-user-experience/albert/978-0-12-818192-8 ↩


	Belmont Report / ACM Research Involving Human Participants。🔗 https://www.hhs.gov/ohrp/regulations-and-policy/belmont-report/index.html ↩


	NN/g, Usability Testing 101。🔗 https://www.nngroup.com/articles/usability-testing-101/ ↩




第五篇 从项目到组织：体验管理与治理

第23章 体验战略

[image: 第23章插图]

预算会开到第三十分钟时，屏幕上已经有十几个"必须做"。官网咨询转化低，新用户注册后不会用，客服投诉集中在退款，老客户觉得后台难学。销售说产品演示不够打动人，品牌团队希望界面更高级，研发希望减少设计返工，管理层又希望 UX 能证明商业价值。1



坐在桌边的人都没有错。问题是，他们说的都像是优先级第一。可公司只有一个季度、几支团队和有限预算。体验战略要处理的，正是这种不舒服的选择：企业应该把体验能力投入到哪里。


1. 导读


体验战略不是一句"以用户为中心"的口号，也不是挂在前台墙上的愿景海报。它更像季度预算表背后的分配逻辑：先救新客户上手，还是先修退款体验？先补研究能力，还是先做设计系统？哪些事情虽然诱人，但这三个月必须先放下。



一家刚起步的 SaaS 公司，体验战略可能是让新客户更快完成首次配置，减少销售和客户成功团队的手把手支持；一家电商平台，体验战略可能是围绕结账、履约、售后和信任建立稳定体验；一家传统企业做数字化转型，体验战略可能是让内部系统从"能用"变成"少培训、少出错、少返工"；一家做 AI 产品的公司，体验战略还必须处理透明度、错误恢复、人工接管和信任校准。



这些选择不能只靠设计团队自己决定。体验战略必须连接业务战略、品牌承诺、用户研究、竞争格局、产品路线图和组织能力。它既要让从业者知道"我们为什么做这件事"，也要让客户和管理者知道"为什么这笔体验投入值得优先安排"。


2. 核心问题


核心问题是：企业应该把体验能力投入到哪里，为什么？



这句话里有三个关键词。



第一个关键词是"企业"。体验战略不是单个页面、单个项目、单个设计师的局部选择，而是企业层面的方向选择。它会影响产品路线图、服务流程、品牌表达、组织协作、设计系统、研究投入、数据建设和人才能力。



第二个关键词是"投入"。体验不是免费的。用户研究要时间，原型验证要成本，可访问性要规范，设计系统要维护，客服流程改造要跨部门协作，AI 产品安全和透明度设计更需要持续投入。战略必须说明投入优先级，而不是把所有好事都写进计划。



第三个关键词是"为什么"。体验战略最怕变成愿望清单。比如"提升用户满意度""打造极致体验""建立行业领先体验"，这些话听起来正确，却无法帮团队在周一早上排需求。真正能用的战略，必须说清取舍理由：哪个人群正在决定采用，哪段旅程卡住了收入或成本，哪项能力需要长期补课，哪些需求即使合理也要等下一轮。



体验战略帮助团队从"接需求"转向"判断价值"。当业务方要求"做一个更炫的首页"时，设计团队可以回到战略问题：这个首页是否服务关键用户？是否影响关键场景？是否连接业务目标？如果当前最大体验瓶颈是支付失败、注册流失或客服重复咨询，那么首页视觉升级可能不是第一优先级。



UX 投入是否有方向，也有一个判断标准。如果团队只会说"所有体验都要优化"，那不是战略；如果团队能说明"今年优先改善新客户上手、关键任务成功和售后自助，因为它们分别影响激活、培训成本和客服压力"，这才开始进入战略层面。


3. 关键概念与定义


体验战略，是企业围绕目标用户、关键场景、品牌承诺、业务目标和组织能力，对体验投入方向、原则、优先级和路线图作出的系统选择。



体验愿景描述用户在未来如何感知和使用产品、服务或品牌。愿景不是"我们要成为第一"，而是描述一种可被想象的用户关系。比如一位小店老板晚上十点才有空整理账目，系统能让他看懂哪些票据缺失、哪笔税费要确认、明天需要补什么材料。这样的描述比"打造领先财税平台"更接近体验愿景，因为它把人、场景和安心感都摆出来了。



体验原则是一组稳定规则，用来指导设计和决策。原则应该能帮助团队取舍，而不是只表达美好品质。比如"关键费用必须在用户决策前出现"，就是可操作的原则；"清晰透明"还需要进一步翻译成具体场景。原则越能约束日常决策，越有战略价值。



体验差异化借助体验方式形成竞争区别。它不一定是更漂亮的界面，也可能是更快上手、更少培训、更可靠的错误恢复、更可信的费用说明、更稳定的服务履约、更适合某类用户的工作流。



体验投资组合把投入按不同类型组织。一个成熟组合通常包括基础修复、关键旅程、差异化创新、组织能力和风险合规。只做创新会忽视基础体验，只修基础又难以形成差异化。



体验路线图把战略转化为阶段性行动。它不同于功能路线图。功能路线图关心"做哪些功能"，体验路线图关心"哪些用户场景要变好、用什么证据判断、涉及哪些团队、分几步推进"。



战略证据支撑体验战略的决策判断。它可能来自访谈、日志、客户续费原因、客服录音、投诉截图、可用性测试、竞品变化、品牌承诺、法规要求、技术限制和团队能力盘点。证据不是越多越好；如果没人把它们指向同一个取舍问题，它们只会变成共享盘里一摞更厚的报告。


4. 概念边界与相近概念区别


体验战略回答"往哪里投、为什么投"。体验管理回答"怎样持续发现、处理和复盘体验问题"。前者像确定路线，后者像开车、看路况和修车。体验管理闭环涉及问题池、反馈机制和监测运营，将在体验管理相关讨论中展开。



体验战略也不等于体验治理。治理强调权责、流程、标准、评审和成熟度，解决的是"谁有权决定、按什么规则执行、如何保证一致性"。体验战略强调方向和取舍，解决的是"为什么这些体验方向重要"。治理对战略落地有支撑作用，但两者范围不同。



体验战略不等于产品战略。产品战略关注产品如何创造价值、选择市场、建立商业模式和竞争优势。体验战略是产品战略的一部分，但它更聚焦用户如何感知、理解、操作、信任和持续使用产品。一个产品战略可能决定进入中小企业市场，体验战略则要进一步回答：中小企业客户最难上手的任务是什么，哪些流程必须降低培训成本，哪些服务触点影响续费信心。



体验战略不等于品牌战略。品牌战略关注企业希望在市场中建立怎样的认知和关系。体验战略必须支持品牌承诺，但不能停留在视觉和口号。银行如果强调"可靠、专业、值得信任"，用户在转账、理财赎回、贷款试算和客服解释时就应该得到同一种感觉：费用先说清，风险不躲闪，输错信息能改回来，线下柜员和线上提示不是两套说法。否则品牌像门口招牌，真实体验却像另一家公司。



体验战略也不等于年度 UX 计划。年度计划可能列出研究、设计系统、改版项目、可用性测试和人才建设。战略则要解释这些事项为什么排序如此、服务哪些目标、哪些事情暂缓。计划没有战略，会像任务清单；战略没有计划，会像漂亮愿景。


5. 方法、流程或框架


第一个问题：业务战略要求什么？



体验战略不能脱离业务。企业是要获客、留存、降本、提高客单价、进入新市场、提升服务质量、降低风险，还是推动数字化转型？不同战略目标对应不同体验重点。比如获客阶段可能重视试用、咨询和首次价值；留存阶段更重视核心任务效率、稳定性、客户成功和支持体验；降本阶段可能重视自助服务、一次解决率和内部后台效率。2



第二个问题：哪些用户和场景最关键？



"所有用户都重要"在价值观上没错，但在资源决策上没用。体验战略必须识别关键用户和关键场景。比如一个在线协作文档产品，注册用户很多，但真正决定产品价值的可能是"创建第一份文档并邀请同事协作"的团队；一个 B2B 平台，购买决策者、管理员、普通成员、财务审批人都重要，但体验战略要看哪个角色最影响采用、扩展和续费。



第三个问题：体验瓶颈在哪里？



瓶颈不一定在界面最难看的地方，而在最影响用户完成目标的地方。一个电商首页视觉已经很好，但结账费用晚出现，售后政策难找，用户仍会不信任；一个企业软件功能丰富，但新用户必须靠客户成功经理手把手配置，体验瓶颈就在上手和配置；一个 AI 助手回答速度很快，但用户不知道哪些内容可信，瓶颈就在透明度和错误恢复。



第四个问题：我们要形成什么差异化？



差异化不等于做得更多。有时差异化是少让用户操心。比如员工下班前补报销，他最怕的不是少一个高级筛选，而是发票重复、项目填错、住宿超标却等到三天后才被退回。一个系统如果能在拍照上传后立即指出缺哪张凭证、哪项需要说明、退回后下一步怎么改，它的差异化就是"少跑回头路"，比一句"智能、高效、便捷"更有分量。



第五个问题：投入组合如何分配？



体验投入至少要分成几类：基础体验修复、关键旅程优化、差异化创新、组织能力建设、风险与合规。基础体验是底盘，坑太多时谈不上风景；关键旅程是主干，影响最多用户和业务结果；差异化创新找新增长点；组织能力决定交付可持续性；风险合规守底线，尤其在金融、医疗、政务和 AI 产品中不能省。



战略如何进入路线图和指标？



体验战略不能停在 PPT。它要进入产品路线图、研究计划、设计系统计划、数据指标和团队协作机制。比如"降低新客户上手成本"不能只写在年度目标里，它要拆成几件具体事：观察管理员第一次建团队时卡在哪里，改造首次配置流程，统一"空间、项目、成员、角色"的术语。团队还要准备默认模板，改写帮助中心，调整客户成功脚本，再用首次价值时间观察是否真的变快。这样，战略才从一句话变成一组可执行行动。



这个过程也可以借鉴双钻模型的思路：先发散理解业务、用户和问题，再收敛出体验战略重点；随后发散探索解决路径，再收敛为路线图和投资组合。Design Council 的双钻框架强调发现、定义、发展和交付的循环，这对战略制定同样有帮助。



如果做反了会怎样



某公司年度战略写了"提升用户体验""优化核心流程""增强客户满意度"。设计团队花了一年，做了七个项目——移动端改版、后台优化、帮助中心重建、品牌视觉升级、客服工具改善、设计系统搭建、用户研究能力建设。年终复盘时发现，七个项目没有一个方向是统一的。每个项目单独看都有道理，合在一起就是没有取舍。



对比一下睿途的雅婷的做法。她在预算会上说："如果只给我三个人、三个月，我会全部投在新客户上手。"理由是"每签一个新客户，客户成功团队要陪跑两周——不是因为培训不够好，是因为首次配置太难了。"她不是想"做完所有项目"，而是选了一件事，同时说清楚了另外十件事为什么现在不做。这叫战略。


6. 实际工作场景


假设一家 SaaS 公司发现增长放缓。销售说线索质量下降，客户成功说新客户总是不会配置，客服说权限和邀请成员的问题最多，产品团队想增加新功能，设计团队觉得 onboarding 太复杂。此时，如果没有体验战略，团队很容易各做各的：销售要新官网，产品加功能，客服写 FAQ，设计改首页。



更战略的做法，是先找关键体验链路。新客户从看到产品、申请试用、创建账号、配置组织、邀请成员、完成第一次协作，到决定是否继续使用，这是一条完整路径。



如果数据显示大量客户在配置组织和邀请成员时卡住，而客户成功访谈也显示管理员不了解权限逻辑，战略重点就可能变了。团队此时不应急着"做更多功能"，而应先降低新客户首次价值达成成本。接下来，设计投入就会集中到权限模型解释、默认模板、角色引导、错误反馈、帮助内容和客户成功脚本。



再看电商。一个平台想提升复购，管理层可能第一反应是增加会员权益和营销活动。但体验战略会追问：用户不复购，是因为商品不合适、配送不稳定、售后麻烦、费用不透明，还是找不到上次购买的替代品？如果最大问题发生在售后和信任，继续做首页活动可能只是短期刺激。真正的体验战略可能是围绕"放心买、容易退、清楚知道成本"建设关键旅程。



企业后台也类似。很多企业数字化项目上线后，管理层发现"系统已经做了，但员工还是用表格和微信沟通"。这时不要急着给员工贴上"抵触数字化"的标签。也许审批人打开页面看不到超预算原因，提交人只收到一句"已退回"却不知道改哪张附件，管理员要在十几个相似角色里猜权限，异常单据没有继续处理入口。体验战略在这里不是让界面更好看，而是让关键业务流转更少返工、更少培训、更少人工协调。



AI 产品的体验战略更需要克制。生成式 AI 产品很容易把目标写成"更聪明、更自然、更快回答"。但一个财务人员用 AI 查异常报销时，真正需要的是知道它依据哪些规则、漏看了什么材料、哪类判断必须人工确认、出错后能不能追溯和撤回。



OECD AI Principles 和 EU AI Act 都把人本、可信、风险和透明度放在重要位置。 放到产品战略里，AI 团队不能只写"提升使用率"。它还要写清楚信任、控制、透明、人工接管和高风险边界。


7. 案例


GOV.UK 的公共设计证据案例库用来说明体验战略为什么会超出"界面优化"。它汇集了公共政策和公共服务中的设计实践案例，展示设计如何参与问题理解、服务交付和公共结果改善。



可以把一个公共服务问题想象成这样：申请人打开页面，不知道自己是否符合条件；前线工作人员接到电话，也只能照着复杂政策解释；后台系统状态不同步，申请人反复询问"下一步是什么"。如果团队只把页面做得更整齐，问题会变得好看一点，却未必更容易办理。真正的战略问题是：组织是否愿意把设计提前到政策翻译、服务规则、跨部门流程和公众理解之中？



GOV.UK 案例库展示了一件事：公共服务中的很多问题不是页面不好看，而是规则复杂、部门边界割裂、用户不知道自己该做什么、工作人员也缺少统一流程。



B2B 和企业软件领域中，复杂产品的使用者、购买者、管理员和决策者经常不是同一个人。如果体验战略只听购买决策者，可能忽略一线使用者；如果只听一线使用者，又可能忽略采购和组织推行约束。让目标用户持续参与路线图讨论的价值，在于把"客户说要一个功能"继续追问成"谁会用、在什么任务里用、上线后怎样才算真的产生价值"。



IBM Enterprise Design Thinking / Forrester TEI 资料常被拿来讨论设计思维组织化后的价值。


8. 数据、指标或衡量方式


体验战略的指标不应只看单点项目结果，而要看战略目标是否被推进。



不同战略目标需要不同的指标结构。降低新客户上手成本时，指标可以从一次真实上手里找。以在线项目管理工具为例，注册成功只是拿到钥匙；真正的首次价值，是项目负责人创建项目、添加第一批任务、邀请同事、有人回复或完成一项任务。团队可以看首次价值时间、首次关键任务成功率、激活率、客户成功介入次数、培训时长、配置相关工单和试用转付费率。如果只看注册量，团队会误以为增长很好；如果看首次协作完成率，才知道用户是否真正进入工作流。



提升关键旅程信任时，指标要贴着用户疑问走。比如电商结账页把运费、优惠门槛和退换货规则提前说明后，团队不能只看支付率，还要看费用咨询率、投诉率、退款率、客服转人工率、支付前退出率、售后满意度和 CES。用户下单前问"到底还要付多少钱"，收货后问"退货会不会扣运费"，这些疑问减少了，才说明信任链路可能在变稳。信任不是一个按钮能解决的，它往往分布在费用、承诺、履约和售后多个触点。



提高内部运营效率时，指标包括任务完成时间、退回率、返工率、错误率、人工协调次数、培训成本、平均处理时长。比如一个审批系统上线后，审批人处理速度变快但误批增多，这不是战略成功；如果处理速度略慢但异常识别更准确、退回理由更清楚、返工减少，可能更符合高风险业务场景。3



建设体验能力时，看组织有没有持续改善的基础。研究覆盖率、关键旅程地图覆盖率、设计系统采用率、组件贡献率、设计评审覆盖率、可访问性通过率、体验问题关闭率、用户洞察复用率，都可以作为线索。这类指标不能直接代表用户体验变好，但能说明组织是否具备持续改善的能力。



AI 产品的指标应同时包含使用情况、质量和风险。使用次数、留存和满意度只是基础；还要看错误恢复成功率、人工接管率、事实错误率、过度依赖事件、用户是否理解系统限制。AI 体验战略如果只看使用增长，很容易把"不恰当依赖"误读成"产品粘性"。



体验战略指标最重要的不是多，而是能连接方向。每个指标都应该回答：它对应哪个战略目标？谁负责解释？异常时采取什么行动？哪些外部因素会影响它？如果指标只能装饰汇报，而不能指导取舍，就不是战略指标。


9. 常见误区


第一个误区，是把体验战略写成愿景口号。"打造极致体验""成为行业领先体验品牌""以用户为中心"都可能是正确方向，但它们不能指导日常取舍。一个能落地的体验战略，必须说明用户、场景、原则、投入组合、路线图和指标。



第二个误区，是把体验战略等同于界面升级。界面升级可能很重要，但很多战略级体验问题发生在流程、服务、组织和规则中。比如退货政策难懂、客服电话反复转接、企业后台权限难配置、AI 答错后无法恢复，这些都不是只靠界面视觉能解决的问题。



第三个误区，是只围绕高层偏好制定战略。高层视角重要，但体验战略不能只从会议室出发。用户研究、客户反馈、一线员工经验、客服工单和数据异常都应该进入证据桌面。否则组织很容易把"我们今年想强调的重点"误当成"用户真正被卡住的地方"。



第四个误区，是把所有问题都列为优先级。没有取舍就没有战略。资源有限时，团队必须判断哪些问题先做、哪些延后、哪些不做。否则体验战略会变成庞大的任务清单，最后每件事都推进一点，每件事都没有真正改变。



第五个误区，是只追求差异化，忽略基础体验。很多公司想做"令人惊艳"的体验，但用户首先需要完成任务。如果注册、支付、搜索、售后、权限、错误恢复这些基础体验不稳，差异化创新很难被感知。



第六个误区，是把战略指标当成考核口号。战略指标应帮助组织判断方向，而不是诱导团队做表面优化。比如只考核转化率，可能诱导团队使用强刺激文案；只考核客服量下降，可能诱导团队隐藏人工入口；只考核使用次数，AI 产品可能鼓励过度依赖。指标必须配套护栏和解释边界。


10. 小结


体验战略是企业对体验投入方向的系统选择。它回答的不是"这个页面怎么改"，而是"哪些用户、哪些场景、哪些能力最值得优先投入，以及为什么"。



一个可信的体验战略，需要连接业务战略、用户研究、关键旅程、品牌承诺、竞争格局、组织能力和风险边界。它要能转化为体验愿景、体验原则、投资组合、路线图和指标，而不是停留在"以用户为中心"的口号。



体验战略的价值不在愿景本身——在于让团队的每一笔投入都能回答：往哪投、为什么、不看什么。当战略确定之后，企业需要建立体验管理机制，持续发现问题、处理问题、监测指标并复盘改进——这是体验管理要解决的问题。


11. 延伸阅读


Design Council 的 Framework for Innovation / Double Diamond 帮助理解发散、收敛和从问题到方案的系统过程。体验战略可以借助它从"直接想方案"转向"先定义关键问题"。



GOV.UK Public Design Evidence Review: Case Study Bank 展示了公共服务中设计如何进入政策、服务和组织问题。



Roger Martin 的 The Design of Business 帮助理解探索和可靠性之间的张力。体验战略常常需要在"寻找新机会"和"稳定执行"之间做选择。



IBM Sponsor User Program 是 B2B 和企业软件团队学习让真实或潜在用户持续参与路线图和体验决策的参考案例。



OECD AI Principles 和 EU AI Act 可作为 AI 产品体验战略的风险和边界资料。它们提醒团队，AI 体验战略不能只追求使用增长，还要处理人本、透明、风险和责任。


案例：一家物流 SaaS 的战略收缩


一家做物流调度系统的 SaaS 公司，三年间从二十人扩张到两百人，产品从"帮车队排班"长成了"一站式物流管理平台"——订单、调度、司机、车辆、客户、财务、数据分析，全部在一个系统里。客户数量翻了四倍，NPS 从 +22 掉到了 0。



CEO 召集了一个会。会上提出的方向有十一个：重新设计 App、上线 AI 调度引擎、做客户数据中台、优化财务模块、改版官网、做司机端小程序、上线英文版本、建开放 API 平台、接智能硬件、做客户培训体系、申请 ISO 认证。



设计负责人许薇把这些全部抄到白板上，然后问了一个问题："如果今天只留一件，哪一件不做不行？"



会议室安静了很久。



许薇接着说："我们觉得跟国际竞品的差距在 AI 调度。但客户说的第一句话是'司机装了 App 但从来不用，他们还是在微信群里接单'。客户说的第二句话是'你们的报表我看不懂'。第三句话是'财务说你们的账单跟我家的流水对不上'。"



她没有建议立刻做任何新功能。她建议做三件事：第一，派三个设计师去三家客户的物流站点待一周——不是在会议室里访谈，是坐在调度室看他们怎么接单派单。第二，把司机端 App 最核心的三个流程画出来——注册、接单、完成、结算——做一次完整的可用性测试。第三，三个月内不开启任何新项目，把现有客户投诉中跟体验直接相关的产品问题全部过一遍。



CEO 看了她的方案，做了一个决定："AI 调度暂停一年。先把司机接单和客户对账这两条线做通。"



一年后，NPS 回到 +15。不是 AI 调度做得好——是司机终于不用在微信群里问"这单我接了吗"。许薇事后复盘说："战略不是说我们要做什么。战略是说清楚了什么叫'不做'，然后真的有决心不做。"






	Design Council, Framework for Innovation / Double Diamond。🔗 https://www.designcouncil.org.uk/our-resources/framework-for-innovation/ ↩


	OECD AI Principles / EU AI Act。🔗 https://oecd.ai/en/ai-principles ↩


	GOV.UK Public Design Evidence Review: Case Study Bank。🔗 https://www.gov.uk/government/publications/the-public-design-evidence-review/public-design-evidence-review-case-study-bank-html ↩




第24章 体验管理

[image: 第24章插图]

体验战略回答"企业应该把体验能力投向哪里"。但战略确定之后，问题并不会自动消失。


1. 导读


用户仍然会投诉，客服仍然会接到重复问题，产品指标仍然会波动，销售仍然会听到客户抱怨，运营仍然会发现流程卡点，设计团队仍然会收到"这个地方不好用"的零散反馈。真正困难的不是没有声音，而是声音太多、太散、太难归因。1



想象一家连锁酒店。顾客每天都在说：订房小程序找不到优惠券，前台排队太久，房间少放用品，会员积分规则看不懂，客服回复模板太冷。前台听见了，门店群里转发了，客服主管也截图了。可优惠券问题算产品，排队问题算门店，用品问题算客房，积分问题算会员运营，最后每个人都握着一小段证据，却没有人拿到完整问题。



数字产品也是如此。



体验管理是一套持续发现、判断、处理和复盘体验问题的机制。它把用户研究、客服工单、投诉、行为数据、满意度、可用性测试、设计评审、产品指标和业务反馈连接起来。体验问题不再只停留在个人记忆和部门聊天里。



指标体系告诉组织"看什么"；体验管理告诉组织"看到以后怎么办"。权责、流程、标准和成熟度属于体验治理的范畴；这里的焦点是体验问题如何被持续运营。


2. 核心问题


核心问题是：如何持续发现、处理和复盘体验问题？



这句话里有三个动作。



第一，持续发现。体验问题不会只在调研项目中出现。用户会在客服里说，在社群里说，在差评里说，在行为数据里"沉默地表现出来"。一个用户反复点击没有反应，一个客户每次配置权限都找客户成功，一个订单在支付页前退出，这些都是体验信号。体验管理要建立多入口信号，而不是等重大改版前才去研究。



第二，处理。发现问题不等于解决问题。很多团队有大量反馈，但没有分类、严重度、优先级、责任人和截止时间。最后反馈变成"知道了"，工单变成"已记录"，用户研究报告变成"发给大家看看"。体验管理要让问题进入可执行流程。



第三，复盘。解决一个问题之后，需要知道结果如何。客服咨询是否减少？用户是否仍然误解？任务成功率是否改善？投诉是否转移到另一个触点？如果没有复盘，团队无法判断改动是否有效，也无法把经验沉淀到设计原则、组件、内容规范或服务流程中。



体验管理的难点不在工具，而在跨部门协作。客服能听到问题，但不一定能改产品；产品能排路线图，但不一定看到全部投诉；设计能提出方案，但不一定掌握服务履约；数据团队能看到异常，但不一定知道用户为什么困惑。体验管理要把这些碎片连接起来。


3. 关键概念与定义


体验管理，是组织围绕用户体验质量建立的持续监测、问题处理、改进复盘和知识沉淀机制。它不只问"用户今天给了几分"，还追问：分数变动背后是哪段任务出了问题，谁能改，改完有没有复发，下一次类似项目能不能少踩同一个坑。


反馈闭环从用户反馈或体验信号开始，到问题确认、责任分配、解决方案、上线验证、结果复盘和用户或内部反馈同步。闭环的关键不是"收到反馈"，而是反馈是否被处理、是否有结论、是否能影响后续决策。


体验问题池是组织集中管理体验问题的列表或系统。它可以包含来源、问题描述、影响用户、触点、严重度、证据、责任团队、优先级、处理状态、关联指标和复盘结果。问题池不是抱怨箱，而是体验改进的工作台。


体验监测持续观察关键体验指标、反馈渠道和异常信号。它包括满意度、CES、NPS、SUS、任务成功率、投诉率、客服联系率、漏斗流失、留存、可访问性通过率等。ACSI 的公开资料将满意度置于期望、感知质量、感知价值等驱动因素与投诉、忠诚等结果变量之间来考察，提醒我们满意度不是孤立数字，而是一组因果链条的中段。 对普通团队来说，启发不是照搬模型，而是别把一个总分当成全部答案。


4. 概念边界与相近概念区别


研究运营让用户研究和洞察能被长期复用，包括招募、样本管理、研究伦理、资料归档、洞察标签、知识库、研究计划和跨团队传播。没有研究运营，研究报告很容易在项目结束后失效。


体验管理不等于体验指标体系。指标体系告诉组织"看什么"。体验管理告诉组织"看到以后怎么办"。比如 SUS、CSAT、CES、任务成功率、留存、客服成本等指标，如果 SUS 下降后没人分析原因，客服咨询上升后没人归类问题，CES 变差后没有责任团队处理，指标体系就只是告警器。体验管理要把告警器连接到行动。


体验知识库记录用户、场景、问题、原则、案例、指标和决策。它不是把所有报告堆到一个文件夹里，而是让团队能在下一次做类似问题时快速找到已有证据。


体验管理不等于客户体验管理。客户体验管理通常覆盖客户与企业的完整关系，包括营销、销售、购买、服务、续费、投诉、品牌和忠诚。UX 语境下的体验管理更常关注数字产品、服务触点、任务完成、界面交互和组织内部体验能力。两者高度重叠，但范围不同。客户体验管理和服务设计将在后续篇章展开。



体验管理不等于体验治理。体验管理偏运营闭环：问题如何进入、如何处理、如何复盘。体验治理偏制度和权责：谁有决策权，标准是什么，流程如何执行，成熟度如何提升。没有治理，管理闭环可能缺乏权威；没有管理，治理规则可能变成静态文档。



体验管理也不应被简化为客服管理或满意度调查。客服和满意度都是重要信号，但它们都只照亮体验的一部分。很多用户不会联系客服，而是直接放弃、流失、绕路、差评或沉默；用户说"不满意"，也可能因为价格、等待、错误、政策、客服态度、界面难懂或期望落差。一个自助服务入口把人工客服藏得很深，客服量可能下降，但用户体验可能更糟。因此，客服数据和满意度调查必须与行为数据、用户研究、投诉、可用性测试和业务指标一起解释，并进入问题拆解和改进闭环。


5. 方法、流程或框架


体验管理可以按一条闭环流程建立：信号进入、问题确认、影响评估、优先级排序、责任分配、改进执行、效果复盘、知识沉淀。



第一步，建立信号入口。信号来源越单一，管理越容易偏。客服工单反映主动求助的人。投诉反映严重不满的人。行为数据反映用户在哪一步停下。用户研究能看到原因，可用性测试能看到任务失败过程，社群和评论能看到情绪，销售和客户成功能看到客户组织中的阻力。体验管理要把这些入口统一到同一套分类和问题池中。



第二步，确认问题而不是照抄反馈。用户反馈常常是症状，不是病因。用户说"系统太难用"，可能是信息架构问题、权限问题、术语问题、性能问题，也可能是业务规则本身复杂。体验管理需要把反馈转成问题陈述：谁在什么场景下遇到什么阻碍，造成什么影响，有哪些证据支持。



第三步，评估影响。影响评估不能只数人数。一个优惠券说明问题也许影响几千个订单，但一条误删客户数据的权限问题，哪怕只发生在一个管理员身上，也可能更紧急。团队要同时看问题落在哪段旅程、后果能不能恢复、用户情绪是否升级、是否碰到合规或安全边界。



第四步，排序并分配责任。体验问题通常跨部门。费用说明可能涉及产品、法务、运营、财务；客服自助可能涉及内容、客服、产品、数据；企业后台权限可能涉及研发、产品、客户成功和安全。体验管理必须明确责任团队、协作团队和决策人。否则问题会在部门之间来回转。



第五步，推动改进并验证。改进可能是界面调整、文案改写、流程简化、规则说明、服务脚本、设计系统组件、帮助文档、数据口径修正或组织流程变化。上线后要看指标和反馈是否变化。这个验证不一定是 A/B 测试，也可以是工单趋势、任务测试、用户回访、灰度监测或服务质量复盘。



第六步，沉淀为知识。如果一个问题反复出现，就不应只修单点。比如多个产品都出现"费用在用户决策后才出现"的问题，组织应该沉淀为体验原则；多个后台都出现"错误提示无法指导修复"的问题，应该沉淀为错误反馈规范；如果多个 AI 功能都让用户分不清"系统推测"和"事实已核实"，组织就需要统一透明度模式、审核规则和风险清单。


6. 实际工作场景


在电商平台中，体验管理常常从"客服和投诉很吵"开始。用户说优惠券不能用，客服说规则太复杂，运营说活动已经写清楚，产品说页面空间有限。体验管理的做法不是让各方继续争论，而是把问题拆开：用户在哪一步发现优惠券不可用？规则是否在决策前说明？不适用原因是否具体？客服咨询是否集中在某类券？投诉是否集中在某个活动？退款或取消是否跟它有关？这样，问题就从"用户不懂规则"变成"优惠限制在用户决策前不可见，导致支付前和售后阶段产生信任摩擦"。



在 SaaS 产品中，体验管理常常围绕上手、激活和支持成本展开。比如客户成功团队反复被问"怎么邀请成员""为什么看不到项目""权限怎么配置"。如果这些问题只是被当成培训问题，团队会不断增加教程；如果把它们放到同一条首次配置旅程里看，团队可能会发现：角色名称太像、默认权限和客户组织结构不匹配、空状态没有告诉管理员下一步、错误提示只说"无权限"却没有申请路径。改进就可能从"多写帮助文档"转向"重构首次配置流程"。



在企业内部系统中，体验管理可以帮助组织减少隐形成本。员工报销失败、审批退回、数据导入出错，表面上只是小问题，但它们会带来培训、返工、人工协调和情绪损耗。一个后台系统如果每次导入失败只提示"格式错误"，用户就会反复问管理员；如果问题池记录了错误类型、字段、模板版本和用户群体，团队就能判断是字段命名、模板说明、系统校验还是业务规则导致的问题。



在 AI 产品中，体验管理必须把"能力限制"和"失败恢复"纳入闭环。比如 AI 助手给销售生成客户跟进建议，管理者不能只看用户是否点击采用。还要看哪些建议被销售改写，哪些场景需要主管确认，客户是否把 AI 草稿误当正式承诺，错误出现后有没有恢复路径。



Microsoft Copilot 的透明度说明和 Anthropic 的系统卡，都属于把能力、限制、安全和使用边界公开化的资料。 对体验管理来说，这类资料的价值不是证明某个 AI 产品体验更好，而是提醒团队把透明度、错误、人工监督和责任说明放进持续管理。


7. 案例


建立体验管理节奏的关键，不是一次性解决所有问题，而是让发现、处理、复盘形成固定节奏。实践中，一个有效的体验管理节奏通常包含三个层次：



第一层是日常信号监测——客服工单、投诉、行为异常、关键任务指标变化。这些信号不需要每天开会讨论，但需要有人持续关注，在异常出现时快速确认是否需要升级。



第二层是周期性问题回顾。每两周或每月，围绕关键旅程回顾问题池：哪些问题重复出现，哪些严重问题没有关闭，哪些指标的变动说明问题可能在转移而非解决。这个节奏不是汇报会，而是工作会——团队带着证据讨论优先级，确认责任人，检查上次行动的验证结果。



第三层是季度或半年度趋势复盘。此时关注的不是单个问题，而是整体体验健康度的变化：感知指标是否在持续下滑，客服成本是否在系统性上升，某类旅程（如上手、支付、权限配置）的问题是否在密集出现。这一层复盘的结果应反馈到下一周期的体验战略和路线图决策中。



三个层次共同构成体验管理的运转节拍。没有日常监测，问题会积压到爆发才被发现；没有周期回顾，问题池会变成无人认领的清单；没有趋势复盘，组织就无法判断体验能力是在进步还是在退化。



读 Microsoft Copilot Transparency Note 和 Anthropic Model System Cards 时，重点看它们怎样把能力、限制、风险和使用条件摆到台面上。对于管理者而言，这类资料提醒团队：AI 体验管理不只看用户是否喜欢，还要看用户是否理解系统边界，是否能在错误出现时恢复，是否有人工监督和责任说明。


8. 数据、指标或衡量方式


体验管理的指标要服务闭环，而不是服务汇报好看。



第一类是发现类指标，用来判断问题在哪里出现。包括客服工单量、客服联系率、投诉率、差评率、漏斗流失率、路径绕行、错误率、搜索无结果率、帮助中心访问量、退款咨询、权限配置失败等。比如一个用户在支付前退出，不一定会投诉；但漏斗流失、客服费用咨询和支付失败日志放在一起，可能会揭示费用透明度问题。



第二类是感知类指标，用来理解用户如何评价体验。包括 CSAT、CES、NPS、SUS、任务后易用度评分。ACSI 的模型思路提醒我们，满意度通常受多个驱动因素影响，也可能连接投诉和忠诚等结果。 团队不能把一个满意度分数当作全部解释，而要回到驱动因素。



第三类是处理类指标，用来判断问题有没有在组织里继续往前走。包括问题池新增数量、严重问题占比、问题关闭周期、复发率、责任团队响应时间、复盘完成率、研究洞察复用次数、问题转入路线图比例。它们不直接等于用户体验变好，但能说明体验管理机制是否运转。



第四类是结果类指标，用来观察改进是否可能产生影响。包括任务成功率、完成时间、首次成功率、客服成本、一次解决率、平均处理时长、留存、激活、续费、投诉下降等。需要说明的是，结果变化可能受很多因素影响，体验管理只能建立合理证据链，不能自动获得因果结论。



第五类是风险类指标，尤其适用于 AI、金融、医疗、政务和高风险企业流程。包括可访问性通过率、误操作率、严重错误、人工接管率、AI 错误恢复成功率、过度依赖事件、隐私投诉和合规问题。风险类指标的目标不是让产品"更快"，而是避免用户在高风险场景中受伤害。


9. 常见误区


第一个误区，是把体验管理等同于收集反馈。收集反馈只是开始。没有分类、优先级、责任人、处理状态和复盘，反馈越多，组织越焦虑。体验管理要把反馈变成问题，再把问题变成行动。



第二个误区，是只听声音最大的用户。投诉最激烈的用户不一定代表最重要的问题，沉默离开的用户也不会留下工单。体验管理要结合行为数据、研究观察和业务影响，避免被单一声音带偏。



第三个误区，是把客服量下降当成体验变好。客服量下降可能是问题减少，也可能是客服入口更难找、用户放弃求助、转向社群抱怨。必须结合投诉、差评、自助失败、任务成功率和长期行为判断。



第四个误区，是把问题池做成"需求池"。体验问题和功能需求不是一回事。用户说"我要一个新按钮"，背后可能是现有入口找不到、术语不清、流程太绕或权限不足。直接把反馈转成功能，会让产品越来越复杂。



第五个误区，是没有复盘就关闭问题。状态改成"已上线"不等于问题解决。关闭问题前至少要看：原始问题是否消失，是否出现新问题，相关指标是否变化，用户反馈是否改善。



第六个误区，是把体验管理变成管理层看板。看板能帮助管理，但如果它只用于汇报，不连接行动，就会变成装饰。体验管理的核心不是让数字好看，而是让问题被处理。


10. 小结


体验管理是一套让体验问题持续进入、持续处理、持续复盘的机制。它把用户研究、客服工单、投诉、行为数据、满意度、可用性测试、设计评审和业务反馈连接起来，让组织不再只靠个人记忆管理体验。



指标体系提供观察维度，体验管理提供行动机制。体验战略确定了方向，体验管理负责日常运营。治理和成熟度解决的是权责、标准和组织能力问题。



从业者可以先别急着采购系统，而是选一条关键旅程，把问题入口、分类、优先级、责任人和复盘节奏跑起来。判断成熟度也不看反馈收了多少条，而看一条高频问题能否从发现走到修复，修复后是否验证，验证结果是否沉淀成下一次可用的规则。



体验管理的价值不在于承诺某个固定收益，而在于让组织更早发现问题，少把同一个坑踩第二遍，并把体验改进从"这次项目做得不错"变成日常运转能力。


11. 延伸阅读


ACSI 的 The Science of Customer Satisfaction 适合理解满意度、驱动因素和结果之间的结构关系。普通团队不必照搬其模型，但可以学习其分层思路。



Service Design Network 的服务设计定义适合理解服务设计的基本边界。Service Design: From Insight to Implementation 适合理解服务洞察如何进入落地。This is Service Design Doing 则适合理解跨触点、跨部门服务问题如何进入组织改进。



ICC/ESOMAR International Code 适合补充调研、数据分析和洞察工作的伦理边界。体验管理涉及用户反馈、日志和研究资料，必须关注透明、隐私和责任。



阅读 Microsoft Copilot Transparency Note 和 Anthropic Model System Cards 时，可以把它们放到具体工作流里理解。重点看四件事：用户何时看到 AI 建议，何时知道它可能错，何时能转人工，组织如何记录和修复错误。






	ACSI, The Science of Customer Satisfaction。🔗 https://www.theacsi.org/the-science-of-customer-satisfaction/ ↩




第25章 体验治理与体验成熟度模型

[image: 第25章插图]

很多组织的体验质量，靠的是几个人的责任心。


1. 导读


某个资深设计师会主动检查空状态，某个产品经理会在上线前多走一遍流程，某个前端工程师会坚持组件一致性，某个研究员会提醒团队不要忽略新用户。只要这些人在，产品还能维持基本质量；一旦他们离职、转岗、被别的项目占用，体验问题就开始反复出现。1



这就是为什么需要体验治理。



体验治理不是给设计加更多审批，也不是让每个按钮都等委员会批准。它要解决的问题是：体验质量如何不依赖个别人的记忆、热情和加班。比如费用说明能不能晚到支付最后一步才出现？删除客户数据前要不要二次确认？设计系统组件谁能改？可访问性问题上线前谁有权拦下？AI 给出高风险建议时，谁负责透明度和人工接管？



体验管理处理日常运营问题，体验治理负责权责、标准和流程。好的治理不是把所有动作管死，而是让团队在高压时也知道谁该做什么。



体验成熟度模型不是给组织贴"先进"或"落后"的标签，而是帮团队判断下一步该补哪块短板：是没人做研究，还是研究进不了路线图？是组件库没人维护，还是高风险流程没有评审？是领导支持停在口号里，还是指标只会制造压力？



体验治理和成熟度让你理解为什么很多体验问题不是设计稿本身的问题，而是组织机制的问题；也帮助你判断一家企业是否具备可持续的体验能力，而不是只在单个项目中做出好作品。


2. 核心问题


核心问题是：如何让体验质量不依赖个别人的努力？



这句话直指组织中的一个常见现象：体验质量在不同团队之间波动很大。同一个公司，A 产品有清晰的信息架构、稳定组件、可访问性检查和用户测试；B 产品却每次都重新画按钮、错误提示随意写、上线后才发现用户不会操作。管理者以为这是"设计师水平不同"，但更深层原因往往是治理机制不同。



体验治理要解决三类问题。



第一类是质量问题。怎样保证关键流程、组件、文案、状态、可访问性、错误恢复和风险提示达到最低质量？如果没有最低标准，体验会随着项目压力和个人判断上下浮动。



第二类是效率问题。多个团队重复做同样组件、重复写同样规则、重复争论同样交互，会消耗大量时间。治理通过设计系统、评审机制、贡献流程和知识库减少重复劳动。



第三类是一致性问题。用户不会关心企业内部有多少团队，他们只会感受到同一个产品或品牌是否连贯。一个页面叫"成员"，另一个页面叫"用户"，一个流程支持撤销，另一个流程不支持，用户会觉得系统像拼起来的。2



治理还要回答权责问题。谁负责体验原则？谁维护设计系统？谁决定例外情况？谁检查高风险流程？谁能要求项目补做用户验证？没有权责，体验质量会变成"大家都觉得重要，但没人真正负责"。


3. 关键概念与定义


体验治理，是组织为了保障体验质量、效率、一致性和风险控制而建立的权责、流程、标准、评审、资产和能力建设机制。



体验治理的重点不是控制每个细节，而是让关键体验决策有规则可依。它可以包括体验原则、设计系统、内容规范、可访问性规范、研究准入、设计评审、RACI、指标机制、贡献流程、例外处理、成熟度评估和能力建设路线图。



体验治理不是给设计加更多审批，也不是试图管控每个设计细节。它的本质，是把那些反复引发返工和争议的关键决策点，提前用规则固定下来，让团队在高压下仍然知道该做什么、不该省略什么。



RACI 用 Responsible、Accountable、Consulted、Informed 区分执行者、最终负责者、被咨询者和被告知者。它适合处理跨部门体验问题。比如支付流程要新增"服务费说明"，产品负责提出方案，设计负责把费用影响写进用户决策点，法务确认表述边界，研发实现前端和接口，客服、运营、财务需要知道上线后如何解释。



体验标准是组织对体验质量的最低要求和可复用规则。它不只是颜色、字体和间距，也包括表单出错时怎么解释、数据表格如何处理空值和异常值、高风险操作如何确认和撤回、服务承诺如何前后一致，以及 AI 何时必须说明不确定性。3



设计评审机制是组织在关键节点检查体验质量的流程。它可以包括方案评审、可用性评审、可访问性评审、内容评审、设计系统评审和上线前风险评审。好的评审机制关注用户任务和风险，而不是个人审美。



体验成熟度是组织希望和有能力持续交付用户中心体验的程度。NN/g 的 UX 成熟度模型将组织成熟度分为六个阶段，并从战略、文化、流程和结果等因素观察组织能力。 成熟度模型的价值不是排名，而是诊断。



能力建设路线图是从成熟度评估出发，为组织制定的下一步能力提升计划。比如先建立研究流程，还是先建立设计系统；先补可访问性能力，还是先建立评审机制；先做管理层共识，还是先补一线团队方法。



体验治理不等于设计系统。设计系统是治理的重要工具，但不是治理本身。一个公司有组件库，不代表有治理。如果组件无人维护，贡献流程不清，例外情况没人判断，项目团队仍然各自修改组件，那么设计系统只是资产，不是治理机制。


4. 概念边界与相近概念区别


体验治理不等于审批流程。治理常被误解为“多一层审批”。真正的治理应该减少重复争论，而不是制造等待。比如明确按钮命名、表单错误、空状态、可访问性、数据表格、确认弹窗等规则，可以让项目更快推进；只有高风险、跨品牌、跨系统、强合规的事项才需要更严格评审。


体验成熟度不等于组织好坏。成熟度模型是诊断工具，不是道德评价。低成熟度组织不一定不重视用户，可能只是缺少人员、预算、流程或领导支持；高成熟度组织也可能因为业务压力、组织重组或指标偏差而退步。NN/g 也提醒，组织成熟度涉及流程、设计、研究、领导支持和长期性等多个方面。4



体验治理也不等于设计部门管理。体验质量受产品、研发、运营、客服、销售、法务、数据、安全和品牌共同影响。设计部门可以牵头，但不能独自完成治理。比如 AI 产品要提示"这只是建议，不是最终结论"，文案只是表面；背后还要看模型能做什么、数据从哪里来、哪些场景必须人工确认、政策和合规如何要求、产品负责人愿意承担什么责任。


5. 方法、流程或框架


建立体验治理，可以从五件事开始。



第一，定义治理对象。不要一开始就治理一切。先识别最容易反复出错的地方：新客户上手是不是每条业务线都不一样，权限角色是不是各叫各的名字，错误提示是不是只写"提交失败"。再看支付费用是不是总在最后才露出，AI 建议是不是没有说明依据和人工确认路径。



第二，建立体验原则和标准。原则负责方向，标准负责执行。比如"高风险操作必须可理解、可确认、可恢复"是原则；"删除数据前必须说明影响范围、提供二次确认、说明恢复方式或不可恢复后果"就是标准。原则太抽象会无法执行，标准太碎又会变成文档负担。两者要配合。



第三，设计权责机制。治理最容易失败在"谁说了算"。RACI 可以帮助明确责任。设计系统组件由谁维护？业务线能否自行改组件？内容术语谁审批？可访问性不达标能否上线？AI 高风险场景谁评估？没有权责，标准会在项目压力下被绕过。



第四，设置评审和例外机制。评审不应覆盖所有细节，而应按风险分层。低风险页面可以自查；关键旅程需要设计评审；高风险流程需要产品、设计、研发、法务、数据或安全共同评审；设计系统例外需要说明理由、影响范围和后续处理。治理的成熟之处，不在于没有例外，而在于例外也有规则。5



第五，持续评估成熟度。成熟度评估要看多个维度：战略支持、领导参与、用户研究流程、设计流程、设计系统、可访问性、指标、跨部门协作、人才能力、知识管理、文化和工具。评估结果不应只生成分数，而要形成能力建设路线图。



ISO 9241-210 把人本设计活动放在交互系统生命周期中理解，强调使用情境、用户需求、设计方案和评价之间的循环。 对治理来说，用户中心不应只是项目方法，而应进入组织流程和质量机制。


6. 实际工作场景


一个常见场景是多团队产品体验不一致。比如一家 SaaS 公司有 CRM、报表、权限、设置、移动端、开放平台多个团队。每个团队都觉得自己有特殊场景，于是按钮样式、筛选器、空状态、错误提示、权限文案都不一样。用户在 CRM 中学会了一个操作方式，到了报表模块又要重新学习。治理不是要求所有页面长得一模一样，而是建立共享模式：相同任务用相同规则，特殊场景说明特殊原因。



另一个场景是设计系统失效。公司已经有组件库，但业务团队觉得组件"不够灵活"，前端觉得接入麻烦，设计师觉得组件不适配新场景，最后大家又开始复制旧页面。治理要处理的不是"有没有组件"，而是谁能提交新变体、多久评审一次、旧组件如何废弃、例外能不能回收、采用情况和质量问题谁看。



第三个场景是高风险流程缺少统一评审。比如删除数据、转账、签署合同、开通权限、提交医疗信息、AI 自动生成建议。普通流程只要好用就行，高风险流程还要清楚、可解释、可恢复、可审计。没有治理时，这些流程可能由各项目自己判断；有治理时，组织会建立风险分级和评审机制。6



第四个场景是可访问性总在最后被发现。很多团队在上线前才检查对比度、键盘可达、屏幕阅读器语义，结果发现弹窗无法聚焦、错误提示读不出来、表格在键盘路径里绕远路。治理的做法是让组件先带着可访问性要求出生，并把检查前移到设计评审和开发验收，而不是临上线才补一张清单。



AI 产品让治理更重要。ISO/IEC 42001 提供了 AI 管理体系的标准语境，可用于理解组织层面如何管理 AI 系统风险。 对 UX 来说，AI 产品中的透明度、错误恢复、人工接管、用户控制和高风险场景不能只靠设计师临时判断，而要进入组织治理机制。


7. 案例


U.S. Web Design System 是体验治理在公共部门的代表性案例。USWDS 为美国联邦政府网站提供设计系统、组件、模板和可访问性相关资料。 这类公共部门资料提醒我们：治理不是把页面管得更僵，而是让不同团队在一致性、可访问性和复用上有共同底座。


8. 数据、指标或衡量方式


体验治理的指标主要分为四类：质量、效率、一致性和能力。



质量指标可以贴着真实事故看：严重可用性问题有没有复发，可访问性检查是否通过，错误率是否下降，高风险流程是否被评审，上线后是否又出现体验缺陷。比如一个支付流程每次上线后都引发"为什么多收了服务费"的咨询，治理指标就不应只数开过几次评审会，而要看费用说明是否已经进入支付标准、组件模板和上线检查。



效率指标包括设计返工率、组件复用率、组件采用率、设计系统贡献周期、评审等待时间、从问题发现到修复的周期。效率指标要小心解释。评审等待时间越短不一定越好，如果关键风险没看见，短只是快；组件采用率高也不一定代表体验好，如果组件本身不适配场景，采用越高问题越普遍。7



一致性指标包括核心组件使用一致性、术语一致性、内容模式覆盖率、跨产品导航一致性、品牌和可访问性规范覆盖率。对于多产品公司，一致性不是为了整齐，而是为了降低用户学习成本。



能力指标包括 UX 成熟度评估结果、研究覆盖率、设计系统维护能力、可访问性能力、跨部门协作成熟度、评审机制覆盖率、设计人员与产品团队配比、UX 培训覆盖率、洞察复用率。NN/g 成熟度模型中的战略、文化、流程和结果等因素，可以作为能力诊断的参考。



治理指标不能只拿来考核。它们更适合用来发现能力缺口。比如设计系统采用率低，表面看是团队不守规范；继续追下去，可能是表格组件缺少批量操作，文档没有异常状态示例，贡献流程要等两周，或某类企业后台场景根本没有覆盖。成熟治理会问"为什么不用"，而不是只问"谁没用"。


9. 常见误区


第一个误区，是把治理等同于管控。治理不是为了让设计团队失去判断，而是让关键问题有共同规则。好的治理减少争论，差的治理制造等待。



第二个误区，是有设计系统就以为完成治理。组件库只是开始。没有贡献流程、版本管理、使用反馈、例外机制和采用指标，设计系统很容易变成过期资产。



第三个误区，是成熟度评估只看分数。成熟度模型的价值在于诊断能力缺口。如果只追求"升到第几级"，团队可能会包装流程，而不是改善真实能力。



第四个误区，是所有项目用同一套评审。低风险项目被过度评审会拖慢速度，高风险项目被轻量处理会放大风险。治理必须分层。



第五个误区，是只治理设计团队。体验质量受产品策略、技术实现、服务流程、内容、运营和客服影响。设计团队可以牵头，但不能独自承担全部体验治理。



第六个误区，是把标准写得过细。过细的标准会让团队失去判断，也会快速过时。标准应覆盖高频、高风险、高复用问题，低频特殊场景留给例外机制。


10. 小结


体验治理的核心，是让体验质量不再依赖个别人的努力。它通过原则、标准、权责、评审、设计系统、例外机制和成熟度评估，让组织更稳定地交付体验质量。



治理不是更多审批，而是更清楚的规则。没有治理，团队会反复争论同样问题；过度治理，团队会陷入等待和形式主义。成熟治理要在质量、效率、一致性和风险之间找到平衡。



体验成熟度模型可以帮助组织诊断能力状态，但它不是绩效排名，也不能直接证明商业成效。它最有价值的用途，是把"我们体验能力不足"转化为"下一步先补什么能力"。



设计系统是体验治理最常见、最重要的工具之一，但它只有在治理机制支持下，才会从组件库变成组织级体验资产。


11. 延伸阅读


NN/g 的 The 6 Levels of UX Maturity 适合理解组织 UX 成熟度阶段、影响因素和评估方法。阅读时应把它当作诊断框架，而不是组织排名工具。



ISO 9241-210 可作为人本设计进入组织流程和生命周期管理的基础标准。正式写作时需核对原文授权表述。



U.S. Web Design System 展示了可访问性、一致性和跨机构复用如何进入设计系统的治理结构，是体验治理在公共部门的代表性案例。



ISO/IEC 42001 适合 AI 产品相关组织了解 AI 管理体系语境。它不是 UX 方法，但可提示 AI 产品体验治理需要组织层面风险管理。






	NN/g, The 6 Levels of UX Maturity。🔗 https://www.nngroup.com/articles/ux-maturity-model/ ↩


	ISO 9241-210。🔗 https://www.iso.org/standard/77520.html ↩


	GitLab, Measuring the value of our design system。🔗 https://handbook.gitlab.com/handbook/product/ux/how-we-work/measuring-the-value-of-our-design-system/ ↩


	ISO/IEC 42001:2023 Artificial intelligence management system。不是 UX 方法，不提供具体产品合规建议。 🔗 https://www.iso.org/standard/81230.html ↩


	GOV.UK Design System。🔗 https://design-system.service.gov.uk/ ↩


	U.S. Web Design System。🔗 https://designsystem.digital.gov/ ↩


	GitLab UX Scorecards。🔗 https://handbook.gitlab.com/handbook/product/ux/ux-scorecards/ ↩




第26章 组织协作与设计领导力
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第 25 章讨论了体验治理的规则和权责，本章转入会议桌前的协作问题。


1. 导读


设计稿已经改了三版，客服录屏里用户仍然卡在同一步；研发提醒这个改动会牵连权限接口；销售说大客户下周要看演示；运营说活动页明天就要上线；产品经理盯着路线图，管理者盯着季度目标。会议开了 40 分钟，没人知道今天到底要决定什么。1



在这样的组织里，UX 如果只停留在"交付设计稿"，影响力会很有限。设计稿可以画得很专业，原型可以做得很精细，研究报告可以写得很完整，但如果团队的目标、优先级、决策权和协作方式没有改变，体验问题仍会在上线后出现。



真正的组织协作，发生在四类材料被放到同一页时：用户录屏、业务目标、技术约束和服务反馈。设计领导力也不是谁坐在主位，而是谁能把这些材料带进同一个决定，并让决定后的责任变清楚。



UX 在组织里常常像会议桌上的证据整理者。用户卡住的录屏、客服工单、漏斗变化、系统约束和上线风险，原本散在不同团队手里；UX 要做的，是把它们放到同一页，让产品、研发、运营、客服、销售、法务、数据和品牌围绕同一个问题讨论。证据只停在设计团队手里，体验问题就只能局部修补；证据进入关键角色的日常决策，体验才可能变成组织能力。



体验治理提供了规则表，设计系统提供了可复用资产；这里讨论的是会议里的人怎样使用这些规则和资产，而不是绕开它们。


2. 核心问题


核心问题是：UX 如何在组织中真正产生影响，而不只产出设计稿？



这个问题背后有三个现实。



第一，体验结果由多部门共同造成。一个支付失败体验，可能涉及产品流程、风控规则、支付通道、错误提示、客服脚本和财务规则；一个企业后台难用，可能涉及权限模型、数据结构、业务流程、前端组件、培训材料和客户成功支持。设计师能改善表达和交互，但不能独自决定全部体验。



第二，组织目标经常冲突。产品想尽快上线，研发想降低复杂度，销售想满足大客户，运营想快速活动，客服想减少咨询，品牌想保持调性，管理层想看到业绩。UX 的价值不是消除冲突，而是帮助团队把冲突摆到桌面上，用用户证据和业务目标做取舍。



第三，体验影响力需要组织语言。只说"用户体验不好"，很难推动优先级；如果能说"新客户在权限配置任务中失败，导致客户成功介入次数增加、上手时间变长、试用转付费存在风险"，就更容易进入产品和管理决策。



因此，组织协作的核心不是开更多会，而是建立共同问题、共同证据、共同决策和共同责任。设计领导力不追求设计师声音更大，而是让需求会、评审会和排期会少一点凭感觉拍板，多一点任务证据和后果说明。


3. 关键概念与定义


组织协作是不同职能围绕共同目标、用户证据、业务约束和交付责任协同工作的方式。在 UX 语境中，它常涉及设计、产品、研发、运营、客服、销售、数据、品牌、法务和管理层。


设计领导力是把体验判断带进组织决策的能力。它不只属于设计负责人，也可以体现在资深设计师、研究员、产品经理或跨职能负责人身上。它包括把模糊抱怨改写成问题，把零散证据连成取舍，把分歧推进到可执行责任。



影响力是在没有完全控制权的情况下推动决策变化的能力。UX 在组织中经常没有最终业务决策权，因此需要通过证据、叙事、原型、指标、案例、关系和共识建立影响力。



RACI 用 Responsible、Accountable、Consulted、Informed 区分执行者、最终负责者、被咨询者和被告知者。它在跨部门 UX 项目中特别有用。



设计评审是团队在上线前共同检查方案是否经得住真实任务、异常状态、业务目标、技术约束、内容、可访问性和风险。好的评审不是审美投票，而是把风险提前摊开的决策机制。



体验文化是组织对用户、证据、问题定义、试错、质量和长期价值的共同态度。NN/g 的 UX 成熟度模型也把战略、文化、流程和结果等因素纳入组织 UX 能力判断。 体验能力不只是方法问题，也是组织文化问题。


4. 概念边界与相近概念区别


设计领导力不等于设计管理。设计管理偏团队、流程、资源和交付；设计领导力更关注方向、影响和组织改变。一个人可能没有管理头衔，但能通过研究证据推动路线图改变，也具备设计领导力。



影响力不等于说服术。UX 影响力不是把别人"说服到设计师这边"，而是让团队共同看见更完整的问题。有时候设计师提出的方案会被业务或技术证据推翻，这不是失败。真正的影响力，是让决策更接近用户和业务真实情况。



设计评审不等于领导审批。评审应该围绕问题、证据、方案和风险展开，而不是让职位更高的人决定喜欢哪个版本。比如退款规则改版时，团队要看用户能不能在下单前看到费用后果，退款失败时有没有恢复路径，屏幕阅读器能不能读到关键提醒。还要看客服是否有同一套解释口径，以及上线后该观察退款咨询、失败率还是投诉变化。



体验文化不等于口号。很多公司墙上写着"以用户为中心"，但项目排期里没有研究时间，指标里没有体验质量，复盘里不讨论用户问题，设计系统没人维护。文化不是说出来的，而是通过资源、流程、奖惩和日常决策体现出来的。


5. 方法、流程或框架


建立有效的 UX 协作，可以从五个机制入手。它们听起来像管理方法，但落到现场，往往就是一页问题定义、一张责任表、一次提前半小时的研发评审和一次上线后的复盘。



第一，建立共同问题定义。协作失败常常从问题定义不同开始。销售认为问题是"客户要功能"，产品认为问题是"路线图要补缺口"，设计认为问题是"流程太复杂"，研发认为问题是"实现成本太高"。在进入方案前，团队需要把问题写成共同语言：哪类用户，在什么场景，遇到什么阻碍，对用户和业务造成什么影响，有哪些证据。



第二，建立角色和责任。RACI 能帮助团队减少"谁都参与但没人负责"的情况。比如一个新客户 onboarding 项目，产品可能对业务目标负责，设计负责体验方案，研发负责实现。客户成功提供真实客户反馈，数据团队负责指标口径，内容设计负责引导文案，管理者负责资源和取舍。责任清楚，协作才不会变成互相等待。



第三，建立决策节奏。体验决策不应该只发生在设计稿完成后。更好的节奏是：问题定义阶段让关键角色对齐，方案探索阶段快速看原型，评审阶段检查风险和质量，上线后共同复盘结果。越晚协作，改动成本越高。



第四，用原型和证据沟通。抽象争论很难结束。原型、用户录屏、客服工单、任务失败片段、漏斗数据、旅程地图、服务蓝图，都能让团队更快看到问题。比如与其争论"权限配置是否复杂"，让团队看一段视频：一个管理员在界面上反复找不到邀请成员入口——争论自然结束。



第五，沉淀协作经验。每次跨部门项目结束后，要复盘协作本身：哪些角色参与太晚，哪些决策缺证据，哪些交付返工，哪些规则可以进入设计系统或治理流程。协作能力不是开一次工作坊就形成的，而是在项目中反复沉淀。



IBM Sponsor User Program 是一种结构化用户参与机制，说明企业级产品可以让真实或潜在用户持续参与设计体验和路线图。 对组织协作来说，它的启发是：用户不应只在研究报告中出现，而应进入团队的持续决策过程。


6. 实际工作场景


在设计与研发冲突中，最常见的说法是"这个方案实现不了"。有时这是真的技术限制，有时是因为设计太晚介入，研发只能在既有架构上补救。更好的协作方式，是在方案探索期就让研发参与，讨论哪些体验目标必须满足，哪些实现方式可以替代。比如客户列表的高级筛选器里，销售团队本季度最常用的是地区、负责人和客户状态；审计团队才需要多条件组合。第一版可以先支持高频组合和保存筛选，并把被暂缓的高级条件记录到路线图，而不是在"体验完整"和"开发成本"之间硬选一个。



在设计与产品冲突中，问题常常是优先级。产品经理要赶路线图，设计师希望补用户研究。双方如果只争"要不要研究"，很难达成共识。更有效的说法是：这个需求涉及新用户关键任务，当前证据不足，如果直接上线，可能导致配置失败和客户成功介入增加；我们可以用三天做 5 位目标用户任务测试，先验证最大风险。这样，研究就不是额外负担，而是风险控制。



在设计与销售冲突中，大客户需求很容易压过产品一致性。销售说"这个客户必须要这个功能"，设计团队不能简单说"不符合体验原则"。更好的做法是分清：这是单一客户定制，还是代表某类客户的真实需求？它是否会破坏核心流程？能否做成可配置模式？是否需要进入产品战略？B2B 产品中，设计领导力常常体现在既尊重商业现实，又防止产品被大客户牵着走。



在设计与客服协作中，客服常常最早听到体验问题，但也最容易被当成"售后处理"。如果客服反馈能进入体验问题池，设计和产品就能看到哪些问题反复出现。比如客服第 30 次解释"发票抬头怎么改"时，团队就不该只补一段话术。入口也许藏在订单详情二级菜单里，"抬头"和"开票信息"两个词混着用，提交后又没有明确状态，用户自然会反复问同一个问题。



在管理层沟通中，UX 需要把设计语言翻译成业务语言。不要只说"界面更清晰"，而要说"这个改动减少新用户配置过程中的错误，可能降低客户成功介入次数"；不要只说"品牌更统一"，而要说"设计系统减少重复设计和前端返工，并提升多产品一致性"。边界仍要保留：这些是合理价值链，不是单点因果证明。


7. 案例


IBM Sponsor User Program 用来说明组织协作中的用户参与机制。IBM 官方资料说明 Sponsor Users 是真实或潜在用户，他们与 IBM 团队持续合作，帮助团队塑造设计体验、路线图和 Hills。 这类机制的价值在于让用户不只在项目调研阶段出现，而是持续参与产品和体验决策。



复杂 B2B 产品需要结构化用户参与，尤其当购买者、管理员、使用者和决策者分离时。



IBM Enterprise Design Thinking 和相关 Forrester TEI 资料，可以作为大型组织推广设计方法与协作机制的有条件案例。 它能帮助读者理解组织化方法如何被引入商业价值讨论。


8. 数据、指标或衡量方式


组织协作和设计领导力的指标很难像按钮点击率那样直接，但仍然可以观察。



第一类是协作效率指标，例如设计返工率、需求澄清次数、评审等待时间、从设计到开发交接时间、上线后体验缺陷数。比如权限配置项目开发到一半才发现"部门管理员能不能邀请外部成员"没人拍板，接口返回也没有区分成员、访客和待审核三种状态。返工就不是某个设计师"不认真"，而是需求、权限规则、技术约束和体验目标没有在交接前对齐。



第二类是决策质量指标，例如关键项目是否有用户证据、是否完成设计评审、是否覆盖异常状态、是否有上线后复盘、是否有护栏指标。它们不能直接说明用户体验变好，但能说明组织是否在用更可靠的方式做体验决策。



第三类是组织能力指标，例如 UX 成熟度、研究覆盖率、设计系统采用率、组件贡献率、设计评审覆盖率、UX 培训覆盖率、跨部门参与度。NN/g 成熟度模型中的战略、文化、流程和结果维度，可以帮助组织观察能力状态。



第四类是业务间接指标，例如客户成功介入次数、培训成本、客服成本、Time to Value、试用激活、续费风险、内部系统处理时长。但这些指标受到销售、定价、流程、运营和客户组织变化影响，不能直接归因于设计领导力。



衡量组织协作时，最有用的不是一句"大家配合更好了"，而是一条能被复盘的证据链：评审提前到问题定义阶段后，哪些晚期改动消失了；研发交接增加异常状态清单后，哪些线上缺陷减少了；客服反馈进入问题池后，哪些重复咨询被合并处理；这些变化最终有没有连到任务成功率、处理时长、客服介入次数或续费风险上。链条越完整，管理层越容易判断这套协作机制值不值得继续投入。


9. 常见误区


第一个误区，是把 UX 影响力理解成"让别人听设计师的"。真正的影响力不是赢得争论，而是让决策更接近事实。设计师也可能判断错误，用户证据和业务约束都可能修正设计方案。



第二个误区，是协作越多越好。所有人参加所有会议，会让项目变慢。协作需要分层：关键角色在关键节点参与，低风险事项保持轻量。



第三个误区，是把设计评审做成审美评选。如果评审只讨论颜色、视觉喜好和个人感觉，就会错过真正的体验风险。评审应围绕任务、状态、内容、可访问性、技术约束和指标。



第四个误区，是把客服和销售反馈当成噪音。客服和销售听到大量真实声音，只是这些声音需要被整理和验证。直接忽略会错过问题，直接照单全收又会让产品被个别客户牵着走。



第五个误区，是领导力只属于管理者。资深设计师、研究员、产品经理、前端负责人都可能在项目中展现设计领导力。职位能带来资源，但不能自动带来影响。



第六个误区，是只讲文化，不改机制。"以用户为中心"如果不进入排期、评审、指标、预算和绩效，就只是口号。文化要通过机制落地。


10. 小结


UX 要在组织中产生影响，不能只依赖设计稿。体验结果由多部门共同造成，UX 的价值在于把用户证据、业务目标、技术约束和服务反馈放进同一个决策过程。



组织协作需要共同问题定义、角色责任、决策节奏、证据沟通和复盘沉淀。设计领导力不靠组织任命才发生，它体现在团队能否把体验判断带进真实取舍。



提升影响力的起点，是把体验问题翻译成用户和业务都能理解的问题。判断 UX 成熟度，不只看设计产出，还要看 UX 是否能参与早期决策、推动跨部门协作、建立机制并影响路线图。



第五篇从体验战略、体验管理、治理与成熟度、设计系统到组织协作与设计领导力，完成了"从项目到组织"的完整讨论。接下来第六篇将进入客户体验管理与服务设计，把视角从产品和组织能力扩展到完整客户生命周期和跨触点服务。


11. 延伸阅读


NN/g 的 The 6 Levels of UX Maturity 适合理解组织 UX 能力与战略、文化、流程和结果之间的关系。



IBM Sponsor User Program 展示了 B2B 和企业软件团队如何让持续用户参与进入路线图和跨团队协作。



Intuit Design for Delight 展示了企业如何把客户同理、发散收敛和快速实验内化为团队方法。



Roger Martin 的 The Design of Business 帮助理解设计思维与商业决策中探索和可靠性之间的张力。






	NN/g, The 6 Levels of UX Maturity。🔗 https://www.nngroup.com/articles/ux-maturity-model/ ↩




第六篇 从产品到服务：客户体验与典型场景

第27章 客户体验管理与服务设计

[image: 第27章插图]
导读


小何三十二岁，想买一台咖啡机。她跟同一个品牌发生了四次接触。



第一次，她在官方 App 下单，流程流畅到让她意外——选品、对比、确认、支付，五分钟结束。她觉得这品牌不错。



第二次，货到了。纸箱完好，但机身侧面有一条划痕，不深，但在白色机身上很刺眼。她拍了照，开始找客服入口。



第三次，客服。她在 App 里找到在线客服，排队二十八分钟。接通后，客服说"您的问题我已记录，稍后会有专人联系您"。二十四小时后，一个自称售后的人打电话来，问了一遍同样的问题——型号、故障描述、购买渠道——然后说"您需要寄回检测"。小何问能不能换货。对方说"检测后才能定"。



第四次，退货。她按照指引寄回，顺丰上门取走。七天后退款到账，比购买金额少了十八块。她查明细：寄出运费十二块，检测费六块。没有任何人提前告诉她这两笔费用。



小何打开 App，给这个品牌打了三星。标题是：不是因为机器不好。



你读到这条三星评论，第一反应是什么？



如果你说"退款流程有问题"，你已经比大多数从业者离真相更近了一步。但还不够。



小何的体验断裂不是退款流程的问题，而是一次完整客户体验中的四次断裂，每一段断裂的责任方不同、断裂类型不同，修复成本和难度也不同。把"体验不好"归结为"退款流程有问题"，等于告诉一个发高烧的病人"你体温太高了"——你说对了，但什么都没解决。



很多团队把客户体验问题扔给"用户体验部门"处理。UX 团队改了一版退款页面，断裂还是在那里。客户体验管理做的事比这个更底层：看清客户跟品牌打交道的完整生命周期，标出每个触点的责任方和交付标准，然后在断裂发生时快速定位断裂类型、归属责任、闭合回路。不知道断在哪里、断了几次、谁该负责，后面所有的"优化"都是碰运气。


核心问题


四个问题贯穿全章。第一，客户体验和产品体验的断裂发生在哪里——App 评分很高，客服电话却被骂，这两件事可以同时发生吗？第二，服务蓝图怎么发现断裂——连接前台触点和后台系统的那条线在哪里断开？第三，触点矩阵有什么用——不是画一张全公司的地图，是找到客户生命周期中被忽视的那个环节。第四，修复断裂从哪个触点开始——不是修所有触点，是修那个一出现就会破坏整段关系的触点。


关键概念与定义


客户体验（CX）的覆盖范围比用户体验（UX）更宽。UX 关注用户跟产品打交道的那一段，CX 关注客户跟品牌打交道的全部。



UX 的终点是"用户完成任务"。关闭 App 后，用户是否完成任务、是否满意，UX 的工作基本结束了。CX 的终点是"客户完成了一次跟品牌的交易"。从搜索、了解、购买、使用、客服、退货到复购或离开——中间任何一个触点断裂，都是 CX 的问题，不是"UX问题延伸到客服"。



这里涉及三个关键概念。第一个是生命周期，指客户与品牌从认知到离开的全部阶段。第二个是触点，指客户与品牌或产品发生互动的任何一个瞬间。第三个是反馈闭环，指客户发出信号（投诉、咨询、评价）后，品牌是否接收到、是否处理、是否回复、是否让客户知道已处理。



服务蓝图是第三篇里用户旅程地图的升级版。旅程图画的是"用户看到什么、做了什么、感受如何"。服务蓝图追问的是：在用户看到的每一步背后，需要哪些人、哪些系统和哪些规则来支持。



画服务蓝图，第一步，画出小何的体验线：App 下单→收货发现划痕→联系客服→寄回→退款。



第二步，在前台之下加一层"后台可见行为"：仓库拣货→包装→发货→客服接听→创建售后工单→审核→财务退款。



第三步，再加一层"系统与规则"：库存系统、订单系统、客服系统、售后系统、财务结算规则、运费政策。



第四步，标出用户看见的每一段服务证据：配送轨迹、客服排队号、寄回地址、退款到账通知。



蓝图画完，拿红笔在断裂的地方画红线。



下单→到货环节，红线画在"前台 App 显示'已发货'"和"后台仓库实际发货质检"之间——这是前台承诺与后台执行之间的断裂。客服→维修工单的环节，红线画在"客服说已记录"和"售后问了一遍同样的问题"之间——这是信息没有传递的断裂。线上预约→线下服务的环节，红线画在"客户在 App 查进度"和"售后系统无人更新状态"之间——这是体验不可见的断裂。退款→到账的环节，红线画在"客户收到退款"和"客户发现少了十八块"之间——这是规则未告知用户的断裂。每条红线边上标注断裂类型：这是界面断裂、流程断裂、系统断裂、权责断裂，还是承诺兑现断裂。



服务蓝图的价值在于让团队坐在一起时看清问题——好在哪里（App 下单），坏在哪里（后面的每一次接触），以及为什么坏（哪条红线是谁的责任）。



触点矩阵比蓝图更粗糙但更快。它把所有触点列成表格的行，把评估维度（是否可操作、是否有反馈、是否有异常处理）列成列，然后逐格打分。适合快速扫描，不适合诊断根因。两样工具配合使用：矩阵告诉你哪里可能有问题，蓝图告诉你问题的根在哪里。



理解了这些核心概念之后，还需要理清它们之间的边界。


概念边界与相近概念区别


CX、服务设计和 UX 的关系像三张互有重叠的地图。



UX 的主场是用户使用产品的过程：打开 App、点击按钮、完成操作、获取反馈。



服务设计的主场是前台和后台如何协作把服务交付出来——服务蓝图里那些用户看不见的线条：仓库、物流、客服系统、售后工单。



CX 覆盖客户的一整个生命周期：从听说这个品牌开始，到决定不再购买为止。



小何的状况是：UX 画了 App 选购下单这一段，服务设计画了客服接待加售后处理这一段。但没有人画完整的 CX。结果就是"整个旅程中客户满意，但每一段之间都是断裂的"。



一个团队如果把 CX 问题当成 UX 问题处理——比如重新设计 App 退款入口——会漏掉最应该修的那个环节：为什么客户要到第七天才收到退款，而且没有任何进度通知。


实际工作场景


在真实工作里，你几乎不会遇到"请为小何重新设计整个客户体验"这样完整的任务。更常见的场景有三种。



第一种，客诉率突然上升。客服总监说"最近退款投诉变多了"。这时候画一张简化版触点矩阵，把所有退款相关触点列出来，标出每个触点的客诉量。投诉集中在哪个触点，就从那里开始修。不是立刻重做整个售后流程。



第二种，跨部门会议上，业务方说"体验不好，你们 UX 看看"。别直接开始画界面。先问：说的体验是哪一段？从哪到哪？谁跟你说不好？证据是什么？如果对方说不清，花一周时间画一条客户经历的真实旅程。把蓝图往桌上一放，争论就结束了。



第三种，新产品上线前，需要预判体验风险。先画出完整的服务蓝图，在所有"客户等待""客户不确定""客户需要求助"的位置标黄。黄色的地方就是上线后最可能断裂的位置。在上线前把标注黄色的部分先加固。不是上线后等客诉。


案例：四次断裂分析


小何的四次断裂，每一条都对应一个典型的组织问题。



断裂一：App 下单→仓库发货。App 显示有货，仓库发货时没有做面检。机器出厂就有划痕——不是物流磕碰，是出厂质检漏检。断裂类型：流程断裂（质检没有纳入出库流程）。修复成本最低——增加一件出库前外观拍照。



断裂二：客服记录→售后回访。客服说"已记录"，但信息没有移交给售后。售后打电话来从头问起。类型：系统断裂（客服系统和售后系统不连通，或工单数据没有自动流转）。修复成本中等——打通两个系统的工单数据，或者至少给客服一张"客户已陈述过什么"的摘要页。



断裂三：返修处理→用户等待。客户寄回后，系统没有任何进度同步。她不知道机器收到了没有、检测了没有、结果是什么。类型：体验断裂（系统没有向客户反馈状态）。修复成本低——物流签收后自动推送消息"已收到您的寄回商品"；检测完成后推送"检测结果：已通过，预计 X 日退款"。



断裂四：退款到账→金额差异。退款少了十八块，没有任何事前说明。类型：承诺兑现断裂（品牌在客户采取行动前没有讲清费用规则）。修复成本不低——涉及运费政策和检测费用规则的修改；但修复的收益最大——不告知就扣钱，客户流失率最高。



四条断裂分属四个不同团队：供应链（断裂一）、客服系统（断裂二）、产品体验（断裂三）、财务与政策（断裂四）。没有一个团队能在自己的职责范围内独立修复全部四条。这就是客户体验管理为什么不能只交给"用户体验部门"——它需要组织级的跨部门协调和可见性。



分析了断裂的类型和归属之后，下一步自然是看指标。


数据与指标


CX 的指标不能只看一个数字。NPS 可以告诉你用户整段关系的温度，但不会告诉你具体哪里在漏。CES（客户努力度）衡量用户为解决问题花了多大力气——小何花二十八分钟等客服，这就是坏信号。一次解决率（FCR）看用户是不是第一次联系就解决了问题——小何被回拨了同样的问题，说明客服和售后之间没有信息交接。这几个指标加在一起才能构成 CX 的健康度：NPS 看长期关系，CES 看触点摩擦，FCR 看服务断裂。任何一个单独拿出来都有可能误判。1


常见误区


把 CX 当成"每个触点都做漂亮"。小何的 App 购买流程很漂亮，但后面三个触点全断了。触点之间的裂缝比触点本身的质量更重要。



把 CSAT 当成体验好。用户对客服态度满意，不代表问题被解决。第二天又来问同一个问题，CSAT 再高也没用。



不分清界面问题和流程问题。退货页做得再清楚，如果后台退货流程要七天、扣费规则不透明，用户的不满不会因为界面的漂亮而减轻。



只优化数字化的触点，不管线下。小何的第四次失望——退款少了十八块——涉及的触点最终是财务系统，不是 App 界面。



把服务蓝图画完就以为完成了。蓝图是诊断工具，不是交付物。画完之后如果没有人认领断裂点上的责任，蓝图只是一张好看的图。


小结


客户体验管理不是 UX 的延伸。它的起点比 UX 更早（认知和购买），终点比 UX 更晚（复购或流失），涉及的范围比 UX 更大（前台加后台加政策加财务）。UX 做得好当然是好事，但 CX 并不依赖 UX 先做到位才能做对——它需要组织先把每个触点的责任、标准和接应能力说清楚。



小何给品牌打了三星。不是因为机器不好。是因为每一次她想跟品牌沟通的时候，品牌都让她重新说一遍自己的故事，然后自己查进度，自己承担意料之外的费用。不是机器不好，是组织没有设计好如何在断裂发生时接住客户。



服务蓝图上的红线不是画出来好看的。它是团队坐下来、把问题归属到具体系统、具体流程、具体政策上的证据。



所以，怎么从单个产品触点扩展到完整的客户和服务体验？先看清生命周期——不只是用户使用产品的那个阶段。然后画出蓝图和触点矩阵——前台、后台、系统和规则都要画出来。最后，在每一条断裂上标注类型和责任人——不是修改界面，而是修正那条使界面断裂的系统或流程。做对这三件事，CX 就不再是一句空话。


延伸阅读


延伸阅读：Service Design: From Insight to Implementation（Andy Polaine 等），理解服务设计如何从用户洞察推进到组织落地。2






	ISO 9241-210:2019。人本设计贯穿交互系统全生命周期，强调使用情境和评估对客户体验的支撑。 🔗 https://www.iso.org/standard/77520.html ↩


	Polaine, Lovlie, Reason. Service Design: From Insight to Implementation。服务蓝图的前台/后台分割与证据线方法。 🔗 https://rosenfeldmedia.com/books/service-design/ ↩




第28章 B2C、电商、移动应用与增长体验

[image: 第28章插图]
导读


小陆二十五岁，深夜十一点四十分，躺在床上刷手机想买一双跑鞋。



她不是专门下来买鞋的。她本来在刷短视频，看到一条跑鞋测评弹出来，觉得不错，打开电商 App 搜索型号，看完详情，对比了三个颜色的价格，确认尺码指南，翻到买家秀，退出来找到退换货政策，读了三遍，又回去看了一遍运费说明，点进购物车，停在支付页面，退出，关上手机，睡了。



从头到尾十四分钟。她不是在比价。价格是她最先确认的，只花了三十秒。剩下十三分半，她在反复确认三件事：退换货政策——不满意能不能退，退货运费谁出；尺码准不准——这双鞋偏大还是偏小，评论区说的"正码"到底是什么意思；买到不对的怎么办——如果穿了一次发现不合适还能退不能退。



最后一步她退出了。不是不想买，是不确定。界面里没有任何一个地方直接回答了她最关心的那几个问题。每一个问题她都需要自己翻、自己找、自己猜。



工具类产品追求"快，越快越好"。但小陆不是花十四分钟买一双鞋——她更不想花四十分钟处理一次退货。后面这件事才是她真正在预防的。她花的每一秒额外时间都在对冲她对未来麻烦的焦虑。



B2C（企业对消费者）产品的体验设计，最大的陷阱就是只看到了那个"购买动作"，没看到购买之前和之后的整条任务链。用户点的每一个按钮，在她们心里都关联着一个未来的场景：万一不合适呢？万一我想退呢？退的话麻烦吗？



转化率不是唯一的信号。一个电商 App 的结账流程把所有精力放在"减少输入字段"和"优化支付成功率"上。上线后转化率涨了，但退货率也涨了。因为用户下单更容易了，但他们下单的时候对产品根本没有足够了解。


核心问题


五个问题。第一，增长和体验是不是天然冲突——把取消入口藏起来短期能降流失率，但这是增长还是负债？第二，转化率能不能单独评价体验——转化高了是界面更清楚还是促销更猛？第三，移动端和桌面端的体验差异是什么——不是屏幕尺寸的区别，是注意力、输入方式、使用情境的区别。第四，个性化什么时候从便利变成压迫——推荐你刚买过的商品，这不叫智能。第五，护栏指标怎么设——转化上升时，有没有同时看投诉、退款、取消订阅和差评？


关键概念与定义


B2C 体验有两条特性，跟 B2B 和 SaaS 完全不同。



第一条，决策者是单个消费者。意味着决策门槛低、放弃成本也低。小陆买不买这双鞋不会影响她的工作、团队或组织。她纯粹是为自己决定。这个特性决定了 B2C 产品不能要求用户投入太多学习成本——用户没有那个耐心。



第二条，竞争在一个屏幕之内。B2C 用户的对比成本几乎为零。她在你的 App 里看到一双鞋，切出去到另一个 App，两秒就能看到一个竞品的同款，价格、评价、政策一目了然。体验上的任何一个不确定点都会变成用户离开的理由——对比竞品没有成本。



增长体验这个词需要小心使用。增长本身没问题——让更多用户获得产品价值、让已有用户更频繁地获得价值，这是增长的健康面。但如果增长体验滑向"如何让用户付更多钱、更频繁地打开、停留更长时间"，边界就会模糊。小陆深夜买鞋的场景里，增长手段是"限时优惠还剩两小时"的倒计时——这是一个善意提醒，还是一个故意制造焦虑的逼迫？答案取决于用户在那两小时内是否有足够信息做决定。


概念边界与相近概念区别


善意设计和越界设计的区别，不在于界面好不好看，而在于用户说"不需要"的时候系统怎么回应。



十组对比。



第一组，订阅取消。善意：提供两个步骤的取消流程，最后问"确定要取消吗"——用户可以取消。越界：提供多层挽留弹窗，关闭后第二天发短信"再给你五折"——用户每天被提醒一次。



第二组，购物车提醒。善意：用户离开后两小时推送一次"您的购物车有商品未支付"。越界：每隔四小时推送一次，附带"库存紧张"的倒计时。



第三组，个性化推荐。善意：基于用户浏览历史推荐同类商品，每天一次。越界：推荐页 80% 是同品类——用户无法退出这个品类的内容圈。



第四组，尺码推荐。善意：提供体型测量工具和尺码对照表，让用户自己决定。越界：强制用户填写身高体重后才能查看详情页。



第五组，优惠券。善意：下单前自动显示可用的最优优惠券。越界：用户完成支付后才发现有一张更划算的券没有用——系统把最优券藏在二级页。



第六组，评分。善意：购买后三天邀请评价。越界：未收到货就发评价提醒，且差评审核不通过。



第七组，退货。善意：退货入口在"我的订单"第三层，但点击后只需三步完成。越界：退货入口在设置页里，需要先联系客服获取退货码。



第八组，续费。善意：到期前七天发送续费提醒，附带帐单明细。越界：自动扣费前不通知，扣费后发"已成功续费"。



第九组，注册。善意：允许游客浏览，在需要购买时才要求注册。越界：打开第一屏就要求手机号注册，否则不能搜索。



第十组，帮助。善意：在关键操作步骤旁提供"这是什么"的图标。越界：帮助文档藏在设置页第七个选项里，打开后是一份三百页 PDF。



善意设计的共同点是用户有选择。越界设计则是系统替用户做了决定，或者用户没有轻松改变这个决定的路径。


方法、流程或框架：用户行为链六步法


用户行为链不是用户旅程图的简化版。它只关注"用户为完成一个目标而经历的行为序列"，不关注感受和情绪。在小陆的场景里，行为链长这样：



第一步，触发入口。小陆看到短视频里的跑鞋测评，这个内容触发了她的兴趣。B2C 产品的体验从"用户找到需要的东西"开始——不是从打开 App 开始。



第二步，筛选与确认。她搜索型号、查看详情、对比颜色和价格。这一段的体验质量取决于：搜索是否准确匹配、商品详情页是否在五秒内回答了"这是什么、适合谁、多少钱、有没有货"。



第三步，信任验证。这是 B2C 消费中最容易被低估的阶段。小陆花了大量时间确认退换货政策、尺码准确度、买家评价的真实性。不是用户不信任你——是用户在保护自己。



第四步，决策与操作。她把鞋加入购物车，走到支付页。这个阶段需要极低的操作成本和极高的安全性信号。如果支付页让用户担心信息安全、或者表单让用户不确定自己填对了没有，她会在门口停下。



第五步，闭环确认。支付完成不是终点。用户需要知道：什么时候发货、如果我不在家怎么办、怎么查物流。这些信息是否在支付后自动告知，决定了她对你的信任是继续还是从此关闭。



第六步，售后风险兜底。用户在心里已经预演了退货场景。你在购买流程中没有给一个清楚的退换货承诺，用户就会自己估算风险。风险太高就退出。



六步不是要求每一步做到完美，而是帮你定位断裂发生在第几步。小陆在第三步到第四步之间断了——她缺的不是购买意愿，是信任证据。你在第三步放一个"七天无理由退换，运费我们承担"的提示，她的十四分钟会变成四分钟。


实际工作场景：三种购买速度


同一个用户面对不同品类时，"好体验"的定义完全不同。



奶茶——越快越好。用户知道要什么，决策不需要太久。用户进小程序，选口味，付钱，拿货。体验的障碍是：页面加载慢、流程超过三步、支付失败、取餐要等。好体验就是"从打开到下单少于十五秒"。



保险——需要适当停顿。用户在买保险时真正需要的是理解。意外险保什么、不保什么、什么情况下能赔、什么情况下不能赔。让用户"快速完成"反而会制造不信任。好体验是在关键节点上适当地让用户停下来："您确定选择这个方案——它的免赔额是 X 元，超出部分报销 80%。您了解吗？"



高价电子产品——需要最后确认。用户已经做了大量功课，走到支付页的时候不缺少信息，缺少的是一个"让我再确认一次"的机会。好体验不是在支付页催促用户，而是在支付前给一个完整的订单摘要："您购买的是 XX 型号，银色，官方标配，预计 X 日送达，支持七天内无理由退换。确认支付？"



小陆买的是跑鞋，价格在中间段——不是奶茶那样的低风险决策，也不是电子产品那样的高风险决策。她需要的是"适中的确认空间"。太多催促会让她觉得这个品牌不信任她；太少信息会让她觉得自己在冒险。


案例：十四分钟行为回溯


小陆的行为数据加上事后访谈，拼出了完整的十四分钟。



0:00-0:30——短视频跳转到电商 App。这个跳转成功率是 100%。但触发不是用户主动搜索——而是内容推荐。第一段体验发生在电商 App 之外。



0:31-1:10——搜索。她输入了型号的全称。搜索结果第一页就出现了目标商品。搜索体验好。



1:11-3:25——详情页浏览。她看了主图、看完所有缩略图、翻到尺码指南、点开买家秀。这一段的重点是信息层级——尺码指南在详情页的第五屏，她翻了三页才找到。



3:26-7:10——退换货政策检查。这是整个行为链里最长的一段。她点击了三次不同位置想找到退换货说明。第一次点"售后政策"发现是空页面跳转，第二次点"帮助中心"被重定向到首页，第三次在"我的订单"里的帮助页找到。政策说"七天内可退换，不影响二次销售"。她不确定"不影响二次销售"意味着什么。



7:11-9:00——尺码确认。她回到详情页，重新看尺码指南，又打开三条评价看尺码建议。一条说"偏小半码"，一条说"正码"，一条没提尺码。她不确定。



9:01-12:30——运费检查。她点进结算流程但没提交，退出来，在"运费说明"里看到"满 99 包邮，不满 99 需付 12 元运费"。她继续算了一下：如果买回来不合适要退货，退货运费谁出？说明里没写。



12:31-13:20——加购。她加了购物车，进入支付页。支付页显示总额=商品价+12 元运费。她犹豫。



13:21-14:00——关闭。她退出 App，没有支付。



事后访谈里她说："我不是不想买。我不知道买回来不合适退的话要花多少钱。这个不确定性我接受不了。"



B2C 体验里，用户放弃不是因为缺乏购买意愿，而是你让她付出的"不确定性成本"超过了"决策收益"。你的界面要做的不是催促"现在下单"，而是回答"如果不合适，你会怎样处理"。


数据与指标


转化漏斗看用户在消费决策链路上每一步保留多少、失去多少——从浏览、详情、加购、结算到支付。漏斗告诉你"哪里掉"，不告诉你"为什么掉"。任务成功率看用户是否顺利完成了一个具体的消费动作。错误率看表单填写、优惠券输入、支付失败这些动作里有多少比例出错。完成时间看流程是否冗长。客服联系率看有多少人因为看不清规则而求助。护栏指标包括退款率、投诉率、差评率、通知关闭率和订阅取消率——这些数字在转化上升时不会自动出现，但在信任受损时会第一个冒出来。


常见误区


把转化率当成体验的唯一分数。转化率受价格、促销、库存、流量质量和竞品状态共同影响。把它单一归因于 UX 是偷懒。



认为结账步骤越少越好。买奶茶越快越好，买保险需要适当的停顿来确认条款。步骤的数量不重要，用户在每一步是否清楚自己在做什么才重要。



把推送打开率当成触达成功。用户打开推送可能是因为标题夸张，下一次他关掉通知甚至卸载 App——打开率记下了，代价没有。



用复杂优惠制造"便宜感"。满减、叠券、限时价规则复杂到用户需要算数学题时，不是在促进消费——是在制造"怕被坑"的焦虑。



把暗黑模式包装成聪明设计。隐藏取消入口、默认勾选增值服务、用倒计时制造虚假紧迫感——这些做法也许让短期数字好看，但用户不是不会发现，只是发现之后不会再回来。


小结


B2C 体验的核心不是让用户更快地完成购买。是让用户在做决定时有足够的信息和信心。每一步都是一扇门——详情页是一扇、购物车是一扇、支付页是一扇。用户打开每一扇门的时候都在问自己三个问题：我理解了吗？我安全吗？我有退路吗？这三个问题一个没有得到肯定的回答，她就会关上门走人。



增长体验的边界是：你设计了用户的决策路径，但你没有替用户做决定。善意设计给用户选择。越界设计让用户没有选择。小陆深夜退出的那个瞬间不是 UX 的失败——是增长体验应该反思的时刻。



所以，面向消费者的产品如何在增长和体验之间取得平衡？平衡点不在"更快的购买流程"，而在"让用户在每一步都能回答'我为什么买这个'和'万一不合适怎么办'"。善意设计不降低转化率——它推迟支付，但降低退货率。越界设计提升转化率，但增加售后成本和品牌信任损失。知道哪条路是自己选择的，比知道哪条路走得更快更重要。


案例：一家中文电商的"支付前沉默"


一家中型家居电商做了一次结账页改版。他们把运费从最后一步提前到了购物车页面，在支付按钮旁加了一行小字："30 天无理由退换，退货运费由商家承担。"



改版前，支付前退出率是 38%。改版后降到 19%。这个数字没有让团队特别意外——他们知道用户需要确认的信息是什么。让团队意外的是另一组数字：改版后一个月，客单价涨了 11%。不是客单价更高的人留下来了，而是同样的用户下单更果断了——每单多了两到三件商品，在购物车页确认完运费和退换政策后，没有人再回到商品列表"再看看"。



最有意思的数据来自客服。改版前，客服每天接到约四十条跟退换货政策相关的咨询。改版后降到十二条。不是因为退换货政策变了——是因为用户购物时已经看到了。



同一个电商团队后来做了另一件事：他们把售后追踪页的"物流状态：运输中"改成了更具体的进度描述——"已到达北京分拣中心，预计明天上午配送"。这不是物流数据的改造，是文案的改造。一个月内，"我的快递到哪了"类客服咨询下降了超过一半。



这两个案例合在一起说明的是一件事：B2C 体验中，用户最焦虑的时刻往往不在"怎么买"，而在"买了以后怎么办"。"退换货政策"和"物流透明"是信任的两个把手，一个在购买前，一个在购买后。两个把手都拧紧了，用户才敢舒舒服服地把钱花出去。


延伸阅读


延伸阅读：Baymard Institute 的 Cart & Checkout Usability Research，理解电商结账流程中的体验摩擦如何被系统拆解。1






	Baymard Institute 结账体验研究。购物车放弃率的 UX 因素分析，信息不透明是第一放弃原因。 🔗 https://baymard.com/research ↩
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导读


老张的工具箱里没有"更好看的界面"这个需求。他的需求是：导航名称对得上他的任务——他看到"角色与授权"就知道这是不是他要找的地方；预设模型对得上他的场景——标准用户和受限用户的区别不需要他去猜；异常操作有明确的反馈——如果李华真的没有权限，系统能不能告诉他"李华的岗位是市场专员，当前权限只能查看报告不能提交报告。如需提交，请联系你的管理员将岗位升级为市场主管或开通'报告提交'权限"。



这是领域模型、术语设计、错误信息设计和异常状态设计的综合问题。企业后台的 UX 目标是让组织中的规则在系统里变成可理解、可操作、可追责的流程。



前几章学的所有方法在这里仍然有效，只是评价标准变了：任务完成时间比美观度更重要；错误率比点击率更关键；学习成本比首次体验的愉悦感更值得投入。


核心问题


三个问题。第一，B2B 和 B2C 的体验差异是什么——不是"企业产品更复杂"，而是企业产品的用户经常不是购买者，甚至不是自愿使用者。第二，多角色和多权限的体验怎么设计——采购、审批人、财务、管理员、一线员工对"好用"的定义完全不同，有时候甚至互相冲突。第三，怎样衡量企业产品体验的商业价值——不看转化率，看上手时间、培训替代率、配置错误率、工单量和组织采用深度。


关键概念与定义


B2B 和 B2C 的体验差异可以用一个测试回答：用户不想用这个产品的时候，他能不能不用？



B2C 用户可以。不想用这个 App 就删掉，换一个。B2B 用户不能。系统是公司选定的，他必须用。B2B 用户的容忍度不是"体验好"，是"忍到能完成任务的程度"。设计目标不是让他满意——是让他能在不求助的情况下完成任务。



企业后台的体验指标和消费产品完全不同。管理员完成一次权限配置的时间；新员工第一次登录后完成个人信息提交的成功率——如果还要打电话问 IT，就是失败；错误配置后回滚的步骤数——每一步增加一次运营风险。



SaaS 体验有几个特定关注点。激活率，用户注册后是否完成了第一次价值动作——比如新建项目、邀请成员、上传数据。新用户在后台看到空白页面时知道下一步做什么，这是 SaaS 体验的第一个考验。续费率，用户使用一段时间后是否愿意继续付费。续费决策通常不取决于某个功能好不好用，而取决于用户是否觉得产品价值超过学习和维护成本。组织采用，产品是否被团队多数成员主动使用。一个 SaaS 产品如果管理员觉得不错但团队觉得难用，则不会持续采用。



同一个产品里，购买者、管理员和终端使用者这三类人的体验应该被分别衡量。



购买者关心的是：价格、功能覆盖度、安全合规、数据可迁移。管理员关心的：配置速度、异常处理能力、批量操作、日志可追溯。终端使用者关心的：上手速度、日常操作能不能不打断工作流、出错后能不能自己恢复。



"给员工配权限"这个任务，三个角色的体验完全不同。



购买者的体验在签合同阶段就结束了——他们不需要打开后台。管理员的体验从第一次登录开始——他们需要理解这个系统的规则模型，在规则模型不够清楚时用 Excel 补位。终端使用者的体验从"第一天打开系统交个人信息"开始——他们看到"新建"按钮时不知道是要"新建自己"。



同一套系统，三个角色面对的是不同的入口和权限。管理员能操作的功能，使用者不一定能理解；使用者看到的入口，也不一定对应他需要完成的任务。



设计 B2B 产品时，你实际是在为三类用户设计各自独立的操作路径。每类用户都需要知道自己要去哪里、怎么去。


方法、流程或框架：B2B SaaS 体验框架


B2B 产品的体验设计需要四层模型，从抽象到具体。



第一层，领域模型层。系统如何在数据结构层面理解业务。老张的"标准用户"和"受限用户"在这个层面就是一个权限模型设计问题。一个清晰的领域模型应该让管理员在三十秒内回答"标准用户能做什么，受限用户不能做什么"——通过对比视图、权限摘要、或者直接了当的说明文字。



第二层，任务流层。管理员配置权限这件事不是一个单一步骤。它是一组子任务：找到用户→选择角色→确认本角色权限范围→确认用户是否需要特殊权限→保存→批量应用。每一个子任务都应该有独立的成功状态和失败状态。配置一个员工的权限过程中如果出错，系统应该允许在保存前回滚，不是"保存后联系客服处理"。



第三层，异常状态层。B2B 产品的异常状态不是 Bug——是业务常态。人员离职了权限还在、岗位调动了角色没更新、一个报表要调两个系统的数据但权限只给了一个。产品需要在设计阶段就把这些异常纳入流程，而不是留给客服解决。



第四层，沟通与反馈层。企业后台的每个操作都对应一个业务后果。管理员删除一个用户——不仅仅是这个用户不能再登录，还意味着他名下的项目、文档、审批中的流程会怎样。系统必须在这个操作发生前、操作中和操作后给出连贯的沟通。沉默是 B2B 体验里最大的敌人。


实际工作场景：角色代入——现在你是老张


现在你是老张，四十五岁，在一家五百人的公司做 IT 管理员。今天是周一早上八点四十。你的邮箱里有三件事等着处理：给三十位新员工配置系统权限——上周末入职的新人，今天要用系统；导出上个月部门用量报表——管理层要的；处理一条工单——"市场部李华提交报告时提示'无权操作'，但她的岗位应该可以上报"。



你登录了后台。第一屏是仪表盘，上面有七个统计卡片：活跃用户数、待审批工单、本月用量、新注册、异常登录、存储使用率、API 调用量。你不需要其中任何一个。你需要的是找到"人员管理"或"权限配置"或"角色管理"——但你不知道它在导航菜单里的第一层、第二层还是第三层。



你找到了。菜单名称叫"系统设置"底下的"角色与授权"。打开后看到两个预设角色："标准用户"和"受限用户"。没有说明，没有示例，没有对比。你不知道"标准用户"和"受限用户"的区别是什么——可访问什么模块、可执行什么操作、不可执行什么操作。



你打开了 Excel。你把两个角色名字写进去，打开一个空白窗口，准备给每个用户手动查权限、对比差异、做记录。



你在一款企业级产品里工作了四十分钟，没有导出任何报表，没有配置任何一个新员工，没有解决任何一条工单。你在用 Excel 理解这个系统。



如果你在哪个步骤卡住了——连登录都找不到入口、不知道去哪个菜单、不知道"角色"和"权限"和"用户组"这几个词哪个先选——那一节就是为你写的。B2B 体验不是"让用户更快"，是"让用户不卡住"。企业后台的用户不是消费者——他们是拿着公司要求、顶着同事催促、在自己不熟悉的产品里完成别人定义的任务的人。他们没有选择权，也没有退出的自由。


案例：第一人称后台体验


以下是一个真实的新员工使用记录，来自一个常见的企业 HR 系统。



"我入职第一天，HR 让我在后台提交个人信息。我打开系统看到空白页左上角有个'新建'按钮。我不知道我是要'新建'我自己——我花了三秒钟看着那个按钮想，'新建'是什么意思？新建什么？新建一个人？"



"我点了'新建'，表单字段出现了。第一个字段：工号。我不知道我的工号。HR 没告诉我。我把这个字段空着，系统提示'工号不能为空'——没有任何说明工号是什么、从哪里找。"



"我退出表单，在系统里找了十分钟'帮助文档'。找到了。封面写着'帮助文档'，点进去——326 页 PDF。我关掉了。"



"我回到表单，填了所有我能填的字段。提交后系统说'提交成功'。HR 第二天找我说没看到我的信息——原来是因为工号为空，提交被系统拦截但没有告诉我。"



这个案例里没有界面设计的问题——每一个页面都"能用"、"有反馈"、"有状态"。问题出在两个层面：领域模型层面——"新建"这个词对系统来说对应"创建一条新员工记录"，对用户来说是"我不知道你在说什么"，这两个认知之间存在鸿沟；异常反馈层面——系统拦截了提交但没有告诉用户"这个提交没有真正到达 HR"，用户以为提交成功，其实是空数据被丢弃了。



修复方案不需要重新设计整个系统。在"新建"按钮旁边加一个简短说明："如果您是新员工，请在此填写您的个人信息。工号请联系 HR 获取。"在表单校验失败时不只提示"工号不能为空"，再加上"您的工号请向 HR 或直属上级确认"。在"提交成功"和实际入库之间加一个可见状态："已提交，待 HR 确认"。


数据与指标


上手时间（Time to First Value）衡量一个新管理员从打开后台到完成首次关键配置需要多久。培训替代率看多少用户能自学完成操作，不需要客服介入——如果每个新功能都要做一场培训，产品体验就没有到位。配置错误率跟踪权限、审批规则、批量操作中的失误频率。工单量看 IT 支持部门每天收到多少"怎么做"类型的求助。组织采用深度不止看买了多少个账号，要看每个部门里有多少人实际在日常工作中使用——账面上的采用率和真实的采用深度经常差一个数量级。


常见误区


把企业用户当作消费用户来设计。消费产品用户离开是个人的自由选择，企业产品用户经常被组织要求使用，离开不是选项。这掩盖了大量体验问题——表面采用率高，实际效率低、错误多、怨气重。



以为"功能全"就是"体验好"。审批系统有二十种审批规则——那是功能完整。但如果审批人看到申请单不知道先看什么、退回理由只能写一句"不符合规定"、出错后没有撤回路径——这就不是体验。



把权限设计当成技术问题。RBAC 是产品架构，不是纯后端逻辑。用户不知道"标准用户"和"受限用户"的区别，是因为产品没有帮用户理解这两个角色意味着什么。



只优化高频场景，不管高风险场景。批量删除、权限变更、合同审批——这些低频操作的后果可能是灾难性的。错误率比完成时间更重要。


小结


B2B 产品没有"不用"这个选项。用户对体验的要求是"更可预测"而不是"更愉悦"。老张不会因为系统好看而觉得它好用；新员工不会因为表单漂亮而知道工号在哪里找。企业后台的设计核心是：让用户在不求助、不查文档、不做 Excel 的情况下，完成公司要求他完成的任务。



B2B 体验差的根源在于领域模型没有翻译成用户语言，异常状态没有被视为正常设计对象，三类角色的钥匙被当成同一把来设计。把这三件事做对，比做一套美观的组件库重要得多。



所以，复杂业务产品如何兼顾效率、准确性、权限和组织采用？不在同一个体验模型里对待所有用户——购买者、管理员和终端使用者的成功标准不同。领域的规则不藏在术语里——说出来，说明白，放在用户能看到的地方。异常不是 Bug——设计时就要放进流程里。一个企业级产品如果没有人需要打开 Excel 来理解它，就已经超过了大多数竞品。


延伸阅读


延伸阅读：GitLab 的 UX Department Handbook，理解复杂 B2B 产品如何把可用性指标嵌入组织管理。

第30章 AI时代的用户体验设计
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导读


小宁三十岁，是一名设计师。她让 AI 帮忙写一封催款邮件。



她输入："帮我写一封催款邮件，对方是合作了两个月的客户，欠款十五万，账期已超三十天。语气要专业，不要咄咄逼人。"



AI 生成了三段话。语气得体、逻辑清楚——第一段问候，第二段说明情况，第三段期待尽快结清。末尾还自动加了一句"感谢您一直以来的信任与支持"。



小宁盯着屏幕看了三十秒。然后全部删掉，自己重写。



后来问她为什么不用，她说："它写得太像人写的了。我不敢发。"



小宁面对的不确定性不是"AI 能不能写"，而是"AI 写的这封信发出去之后发生的事，我有没有能力兜底"。AI 没有说错任何话，但 AI 也没有帮她理解——这句话为什么选这个词、这个语气怎么判断是合适的、客户看后会怎么想。她在一个"黑箱"里按了生成，拿到一份看上去完全合理的文本，但没有任何依据让她相信这份文本在真实场景中是安全的。



AI 产品体验的核心矛盾就在这里。传统产品因为规则确定而可预测，用户知道按 A 就会得到 B。AI 产品因为能力强而不可预测——输出每次都不同，而且每次看起来都合理。用户不是在"操作一个系统"，而是在"跟一个能力很强但会犯错的人协作"。信任在这个场景里不会自然发生，需要刻意设计。



信任来自透明度，不只是功能本身。一个写作助手加了"自动优化"按钮，用户点了之后文字变流畅了，但没人用了。用户访谈发现：他们不知道 AI 改了哪里、为什么改。


核心问题


三个问题。第一，当产品能自己生成内容、预测结果、替用户做决定——交互设计的规则要不要重写？第二，信任校准是什么意思——为什么在 AI 产品里，信任太低和太高都同样危险？第三，失败恢复是什么——当 AI 说错了、做错了、越权了、误解了，用户能不能不被困在那个错误里？1


关键概念与定义


AI 产品体验的五个关键概念跟传统 UX 有本质区别。



可解释性——AI 做出推荐或生成内容时，用户能否理解"为什么是这些结果"。不是技术上的可解释，是用户层面能看懂 AI 的决策依据。



信任校准——让用户的信任程度与 AI 的实际能力匹配。过度信任让用户忽略风险，信任不足让用户放弃有价值的 AI 功能。信任校准是 AI 体验设计师的核心工作。2



人机协作——不是"AI 替代人类"，是"AI 和用户各自做擅长的事"。AI 擅长模式匹配、大规模处理、文本生成。用户擅长判断语境、评估风险、做最终决策。设计的目标是让这个分工清晰可见。



错误模式——传统软件的错误模式是"系统错误"，AI 的错误模式是"看起来正确的错误"。用户需要的是识别错误的能力，而不是"等待系统修复"。设计师需要帮助用户建立这种能力。



人工接管——当 AI 的能力边界被触及，用户能否顺畅地接管控制权。不是突然弹出一个"请联系客服"的页面，是 AI 提前说"这个问题超出了我能处理的范围，我将尝试总结已有信息，然后交由人工处理"。



传统产品是"规则的自动售货机"。用户投币（输入）→机器吐出对应商品（输出）→用户拿到预料中的结果。规则稳定、结果确定、用户知道发生了什么。体验设计的目标是让这个过程顺畅、高效、美观。



AI 产品是"能力强但会犯错、会猜测、会自信地说错话的协作者"。用户输入→AI 生成输出→结果每次不同。用户不知道输出依据是否可靠。AI 可能在毫无根据的时候给出百分之百确定的回答。



两种产品的差异决定了设计方法的不同。传统产品里，设计目标是减少用户的认知负荷。AI 产品里，设计目标有时候需要让用户停下来确认、检查、判断。传统产品里的"流畅"到了 AI 产品里可能是"危险的"。AI 生成一封催款邮件自动发送——流畅、高效，但小宁不敢用。如果 AI 在生成邮件后自动加了一个确认环节："这封邮件已按您的描述生成。语气为温和提醒，包含了具体欠款金额和账期。请确认是否需要调整语气或收件人"——反而让用户觉得这 AI 可靠。


方法、流程或框架：AI 产品体验八步法


设计 AI 产品体验的传统框架需要调整。以下八步不是"用户使用流程"，而是"信任建立流程"。



第一步，能力边界告知。在用户使用 AI 之前，告诉它"能做什么、不能做什么、什么时候会猜"。不隐藏能力边界——用户越早知道 AI 的局限，越少产生后期的不信任。"我可以用自然语言回答你的问题，但我没有实时访问你的公司数据的能力，所以涉及具体金额或客户信息的问题请以你的记录为准。"



第二步，过程可见。从用户输入提示词到 AI 生成输出之间，让用户看到"正在发生什么"。小宁的催款邮件场景里，如果 AI 在生成后附带一句"这封邮件的语气的参考依据是：对方客户关系指数中等偏高，建议用温和提醒而非正式催收"，小宁就能判断这句话是否可靠。



第三步，输出可追溯。每次输出附带它的依据：数据来自哪里、逻辑基于什么假设、哪些部分是推测。AI 说"这个数字是 3000 亿"时，旁边加一个脚注："该数字来自训练数据中收录的市场报告，不一定反映最新情况。"



第四步，不确定性表达。AI 不用在所有问题上都给出"确定"的回答。给出一个区间、加一个置信度描述、或者直接说"我不确定"，反而比"确定的错误"更让用户信任。"根据我掌握的信息，您可能需要联系客服确认具体政策——因为不同区域的退货规则存在差异。"



第五步，用户覆盖机制。任何可能产生实际后果的操作（发邮件、提交表单、修改设置），AI 在执行前必须给用户一次确认机会。AI 生成的催款邮件发出之前，显示原文并问用户"是否确认发送"。



第六步，错误恢复路径。AI 出错时用户该怎么办。不是"联系客服"，是一个具体的恢复动作："如果这封邮件的语气不当，您可以在这里修改全文，或者重新描述您想要的语气，我会重新生成。"



第七步，反馈闭环。用户对 AI 输出的反馈（好或不好）应该进入产品的改进循环。不是简单的"点赞/点踩"，是告诉用户"您的反馈已记录，它将帮助我更好地回应类似场景"。



第八步，持续校准。用户使用越久，AI 越了解用户的偏好和边界。但这个过程需要用户授权和可见性——让用户知道"AI 现在了解你的邮件回复习惯，所以生成的草稿更接近你的风格"。没有授权的个性化调用会让用户感到"被监视"而不是"被服务"。


实际工作场景


在真实项目中设计 AI 产品体验，你需要面对三种典型的场景。



第一种，AI 功能嵌入现有产品。用户习惯了一个确定性的点击界面，突然加入一个输入框或一个"AI 生成"按钮。用户不知道怎么用——他们需要的不只是一个功能入口，是一个"何时该用 AI、何时该用传统操作"的判断依据。解决方案是在 AI 功能入口处加上一句话："当你不确定关键词时，可以用自然语言描述你需要的功能"。



第二种，AI 输出内容被用户直接转发。小宁的催款邮件就是这一类。设计方案不是让 AI 写得更好，是让用户在转发之前有足够的检查工具——逐句标注可信度、来源或生成依据。用户不是 AI 的审核员，但 AI 产品需要帮用户做好审核前置工作。



第三种，AI 作为决策辅助工具。用户输入数据，AI 给出推荐或预测。这种场景下，用户最需要的是"AI 的推荐在什么条件下成立"。一个好的设计是在推荐旁边加一个"适用条件摘要"：这个推荐的依据是过去三个月的行业数据；如果您的区域或时间段不同，推荐结果不一定适用。


案例：五组场景三行对照


让五组典型的 AI 对话暴露 AI 产品体验的断裂。



第一组——事实性问题。"AI 说"：2024 年全球 SaaS 市场规模是 3000 亿美元。"用户理解"：这是个准确的数字。"实际"：这个数字是 AI 基于训练数据推测的，它没有访问 2024 年真实财报数据的能力。用户以为 AI 在"查"——AI 其实在"猜"。断裂类型：过度自信。AI 没有说明信息来源的可靠程度。用户以为它有依据，它只是根据训练数据做了合理猜测。



第二组——推荐决策。"AI 说"：建议你选择第一个方案，因为性价比最高。"用户理解"：AI 比较过所有方案。"实际"：AI 可能只分析了你给出的那部分信息，不了解你的预算、组织、流程、人员等边界条件。断裂类型：缺少依据。AI 的"建议"背后没有完整的决策逻辑。



第三组——客服场景。"AI 说"：非常理解您的心情，我们会尽快为您处理。"用户理解"：这是个有同理心的人在回应我。"实际"：这是根据"情绪识别"概率预测生成的一段标准话术。用户被误导以为有人在听，实际是模式匹配。断裂类型：语气误判。用户对 AI 的角色认知与 AI 实际能力之间存在差距。



第四组——医疗或金融。"AI 说"：您的症状可能是早期 XX 病，建议尽快就医。"用户理解"：AI 做了诊断。"实际"：AI 只是根据文本模式匹配了症状和疾病的最常见关联，不具备诊断能力。断裂类型：遗漏风险。AI 没有告诉用户"这是一个基于统计模式的推测，不是医学诊断"。



第五组——合同审查。"AI 说"：这份合同主要条款风险较低。"用户理解"：合同没问题。"实际"：AI 忽略了甲方所在地的法规差异中的一个关键条款，因为那个条款的表述在训练数据中出现频率低。断裂类型：伪装确定。AI 确定的语气让用户以为审查是完整的，实际上 AI 自己不知道它遗漏了什么。



五组场景的共同模式：AI 的自信程度和实际准确程度不匹配。传统软件的错误是"系统出错请稍后重试"——用户知道系统出错了。AI 的错误是"看起来完全正确但实际有偏差"——用户不知道 AI 出错了。这个差异是 AI 产品体验设计中最大的设计挑战。


数据与指标


AI 产品的指标不能只看使用量。用户频繁使用 AI，可能是因为它确实节省了时间，也可能是因为用户反复试了十几次才得到可用的结果。



错误率需要按错误类型拆分——事实错误、引用错误、拒答过度、执行动作失败。不同类型的错误，后果完全不同：写作助手写错公司名称尴尬，医疗建议写错药物禁忌可能致命。人工接管率看用户或系统在什么情况下从 AI 转回人类——接管率高不一定坏，可能说明风险场景识别得好；接管率低也不一定好，可能说明用户根本不知道有转人工这个选项。幻觉率适合知识型 AI 和生成式问答，但评估成本高，不能只靠用户点踩——用户未必能发现错误。信任校准看用户是否过度信任或过度不信任——在高风险任务中不经检查直接采纳 AI 建议，和在低风险任务中因为一次错误就彻底放弃，是同一个指标的两端。3


常见误区


把 AI 体验等同于聊天框。AI 可以藏在搜索排序、智能推荐、自动摘要、风险提示和工作流自动化里。很多时候最好的 AI 体验不是让用户聊天，是在合适的时机给出可理解、可编辑、可撤销的建议。



把提示词设计当成 AI UX 的全部。提示词很重要，但如果产品需要用户每次都像训练师一样写复杂提示，说明产品体验还没有到位——上下文、默认任务、示例、约束和纠错机制应该被设计进产品，不是把负担丢给用户。



认为 AI 越自主越好。自主行动越多，风险越高。自动生成邮件草稿可以接受，自动发送给客户必须确认。自动标注疑似风险可以辅助审核，自动拒绝客户赔付需要严格的规则、审查和申诉机制。



把用户满意度当成准确性指标。AI 语气友好、回答流畅，用户可能非常满意——但内容仍然可能错误。满意度要和事实准确、引用质量和错误发现一起看。



忽略拟人化和情感依赖的风险。越像人的 AI，越容易让用户产生不恰当期待。语音、表情、记忆和陪伴式交互要特别注意信任校准和关系边界。


小结


AI 产品体验不是把传统界面加一个"AI 生成"按钮就完成了。用户面对的是一个输出每次不同、能力边界模糊、会自信地给出错误答案的系统。设计 AI 体验的核心不是让 AI 看起来更强，是让用户知道 AI 什么时候可靠、什么时候不可靠、不可靠时自己该怎么办。



小宁删掉那封 AI 写的邮件，是因为她没有依据判断这封邮件发出去以后是安全的。AI 产品体验设计能给用户的最大价值不是效率——是"使用 AI 时的安全感"。



所以，当产品具备生成、预测和自主行动能力时，UX 应如何变化？UX 的目标转变为"让用户在使用不可预测的系统时保持控制权"。信任设计的目标是让用户知道：什么情况下该相信 AI，什么情况下该怀疑，什么情况下该接管。传统产品体验追求流畅；AI 产品体验追求可理解、可追溯、可干预、可恢复。流畅排在最后。


延伸阅读


延伸阅读：Microsoft 的 HAX Toolkit（Human-AI eXperience），建立 AI 产品交互设计的完整检查框架。4






	Microsoft Human-AI Interaction Guidelines。设计使 AI 行为可理解、可预测、可控制的 18 条交互指南。 🔗 https://www.microsoft.com/en-us/haxtoolkit/ ↩


	Air Canada 客服 AI 责任事件。AI 给出错误退票政策，航空公司被法律认定为对 AI 输出负责——自主行动的 AI 必须有可追责的人类决策链路。 🔗 https://www.bbc.com/news/world-us-canada-68309167 ↩


	信任校准模型（Lee & See 2004）。用户对 AI 的信任需要与实际能力匹配：过度信任导致误用，信任不足导致弃用。 🔗 https://doi.org/10.1518/hfes.46.1.50.30392 ↩


	可解释 AI 原则（XAI）。用户理解 AI 决策依据的能力是信任校准的前置条件。 🔗 https://www.darpa.mil/program/explainable-artificial-intelligence ↩




第七篇 从学习到职业：能力模型与作品集

第31章 UX 能力模型：你知道自己缺什么吗

[image: 第31章插图]
小周的七年


你还记得第 1 章里的小周吗？那个刚入行的设计师，客户说"更现代一点"，她花了三周交了三版界面。上线后转化率没有变化。翻看客服工单才发现，三个月来用户投诉集中在一个问题——"转账后不知道到账没有"。



她后来说了一句话："我做的三版界面，没有一版碰过到账反馈。我根本没往那想。"



那时候的小周，处在第一个阶段。



七年后，小周是那家银行的设计负责人。她下面有七个设计师。每个季度的设计评审，她不审批任何一张设计稿。但她会问三个问题：这个问题有没有证据支持、这个用户是不是我们最该优先服务的人、上线后我们看什么指标判断它对不对。这三个问题，她手下的设计师必须在评审前自己回答。回答不了，方案不进入开发。



从小周的第一版界面到现在，中间隔了七年。这七年不是靠"多做项目"填满的——是靠四个关键时刻，每个时刻都在逼她换一种方式思考。



第一个时刻：被数据打脸。 第 1 章那个银行 App 改版上线后，小周第一次认真看客服工单。她在里面泡了两天，整理了三个月的投诉记录。她发现自己的三版设计稿，每一版都改了颜色、间距、图标和布局，但没有一版碰过"转账后有没有到账提示"这个问题。不是客户没告诉过她——客户说了，只是客户说的是"更现代一点"，她听成了"更漂亮一点"。她在复盘会上说了一句话："我在解决一个没有人提给我的问题——怎么让页面更好看。而用户真正的问题，在每一次转账之后的焦虑里。"



这是从初级到中级的第一道坎：不是画图能力，是愿意承认自己一直在解决错误的问题。



第二个时刻：被 CFO 问住。 又过了一年半。小周被派去参加预算评审会，汇报用户研究的年度规划。财务总监只问了一个问题："你去年做的那些研究，有哪个改变了产品的业务指标？"她说了一些数据，但没能连接起来。会议结束后，她找了一个做数据分析的同事，花了两个月把过去一年半的研究项目全部回溯了一遍——哪些研究结论进入了产品决策，哪些留在了报告里，哪些因为研究开始得太晚、方案已经在开发而只能做"事后验证"。结论让她惭愧：三分之二的研究，因为在项目周期中启动太晚，没有真正参与决策。



这是从中级到高级的第二道坎：不是会不会做研究，是能不能让研究在问题定义阶段就参与决策，而不是在方案确定后做验证。



第三个时刻：被竞品教了一课。 第四年，小周负责的 App 改版上线，转化率终于涨了。团队庆祝。三周后，一家竞品上线了几乎相同的功能——只是他们把整个流程缩短了两步。因为竞品的设计团队在评审阶段没有层层汇报，而小周的方案经过了五级审批，每一步都加了一个"保守一点"的妥协。最终上线的版本和她最初方案之间的差距，是五次"这步能不能再简单一点，但也别太冒险"。



这是从高级到负责人的第三道坎：不是设计能力不够，是你的影响力不足以保护方案在组织流程中不被稀释。



第四个时刻：培养出一个不需要她的团队。 第六年，小周升为设计负责人。她开始把过去几年犯过的每一个判断错误，写成了团队的设计原则。不是规则——规则是"按钮用 8px 圆角"。原则是"任何涉及用户资金转移的操作，在确认前必须有三个信号：金额、收款人名称、预计到账时间"。规则会过时，原则可以在不同场景下被团队自己解释和应用。她离开第一周，团队有一个项目上线，设计评审没有等到她回来就自己做了决定。她回来看了，说："这是对的。"



这是负责人的终结标志——你的团队没有你，仍然能做出跟你一样质量的判断。



小周不是一个天才设计师。她的七年就是一条典型的 UX 能力增长弧线。四个阶段之间的差别不是年份，是面对不确定时依赖什么做决定。


你处在什么阶段


UX 能力的层次不是年份决定的，是对不确定性的处理能力决定的。



初级：做对任务。 你面对的问题是"这个页面怎么画"——需求已经明确，你只需要把它变成可用的界面。你的瓶颈是：你画得出来，但说不出为什么这一版比上一版好。你的突破方式不是去学更多工具，是在每次评审前写一句问题陈述。不是"重新设计了登录页体验"，而是"用户在登录页的放弃率是 31%，根因是忘记密码后重置流程无法在手机端完成"。有了这句话，你不再是在画一个好看的登录页，你是在降低 31% 的放弃率。初级阶段的终结标志：你开始为自己的设计找到依据。



中级：做清问题。 你面对的问题是"这个流程怎么走"——需求不明确，你需要把它结构化成可验证的问题。你的瓶颈是：你能找到问题，但说不清优先级。你做了用户研究，发现十二个问题，产品经理让你排序。你凭感觉把最严重的放第一个。产品做了三个迭代，第一个迭代改的那个问题根本不是最影响用户的。你的突破方式是学会用"影响范围 × 严重度 × 证据强度"做排序。影响范围——这个问题影响多少用户、什么使用场景？严重度——是轻微不便、重复劳动、经济损失，还是合规风险？证据强度——来自用户行为数据、多来源交叉验证、还是你个人的推测？三个维度综合打分，优先级自然浮现。中级阶段的终结标志：不是找到最多的问题，是能找到让团队愿意把资源押上去的那一个。



高级：做稳方向。 你面对的问题是"这个问题到底是什么，值不值得做，做了以后怎么知道它是对的"。你的瓶颈是：你说得对，但没有人听。你做了深入的研究，找到了根因，提出了方案。产品经理说"老板要这个功能"，你反驳不了。不是你的研究不对——是你用错了语言。你的突破方式是把用户数据翻译成业务语言。不说"用户的操作路径太复杂"，说"完成一笔报销操作需要 9 步，平均用时 12 分钟，是同行的 3 倍，导致离职员工宁可放弃报销也不做操作——这是我们每年在未报销薪资上损失的金额，保守估算在 X 万到 Y 万之间。"高级阶段的终结标志：你能让没有研究背景的人，在听完你的判断后说"我理解了为什么这个方向是对的"。



负责人：让团队不依赖你。 你面对的问题是"这个团队怎样持续地、可靠地解决这些问题"。你的瓶颈是：团队离开你就不会做判断。你离开一天，设计评审没人能拍板。根因不是你太重要，是你没有留下判断工具。你的突破方式是建立治理机制——不审批每一张设计稿，而是沉淀设计原则。小周的原则是"涉及用户资金转移的操作，确认前必须展示三个信号"。原则比具体判断更持久。你不在的时候，团队拿着原则做决策的质量和你一模一样。负责人阶段的终结标志：你的团队在没有你的情况下，做出了你会做的判断。


六维能力自评：先自评，再读解释


以下六项能力，每一项请你自己打一个分，1-5 分。1 代表"还不太具备"，5 代表"自己能独立交付并指导他人"。



第一维：研究能力。 你能否独立设计一个用户研究方案——确定研究目的、选择方法、招募样本、执行访谈或测试、分析数据并提炼洞察？你的洞察是否让团队改变了原有的假设？



第二维：定义能力。 面对一个模糊问题，你是否能把它结构化——区分用户需求、业务需求、技术约束，写出清晰可验证的问题陈述，识别根因而不是表面症状？



第三维：设计能力。 你是否能用信息架构、交互、界面、内容、原型和视觉方法，把问题陈述转化为可测试的设计方案？你的设计是否考虑了边缘状态、异常流程和错误恢复？



第四维：验证能力。 你是否能判断一个设计方案有没有效——通过可用性测试、专家评审、A/B 实验还是数据分析？你是否会在方案上线后验证预期效果？



第五维：管理与组织能力。 你是否能推动一个项目从研究到上线到复盘的全流程？你是否能在团队目标冲突时找到证据驱动的取舍标准？



第六维：AI 协作与适应能力。 你是否知道 AI 产品的体验设计边界？你是否能设计人机协作流程、AI 输出的反馈机制和信任校准方式？1



打完分了？先别急着看分数高不高。下面告诉你每一个分数意味着什么。



研究能力：



	1→2：能在指导下执行一个已设计好的访谈脚本或测试任务。能按脚本提问，能记录观察。

	2→3：能独立设计研究方案——匹配方法到研究问题、写访谈提纲或测试脚本、自己招募和访谈、分析数据并写出包含洞察和限制的报告。

	3→4：能判断什么时候定性比定量重要、什么时候反过来。能识别样本偏差并说明它对结论的影响。能让研究发现改变团队原先的假设。

	4→5：能设计组织级研究运营机制——让研究洞察跨项目复用、建立用户反馈持续收集渠道、让团队在研究没有启动之前就习惯问"这个假设有没有被验证过"。




定义能力：



	1→2：能从需求文档中识别出关键用户任务。能写出包含用户、情境和阻碍的问题陈述。

	2→3：能将客户或业务方的一句话需求（"重做首页""加 AI"）翻译为可验证的问题假设。能从多来源证据中寻找模式和冲突。

	3→4：能在多个候选问题中，用影响范围、严重度、证据强度、业务相关性和实现成本做排序。能区分根因和表面症状。

	4→5：能在产品战略层面定义问题空间——不只是"这个需求对不对"，而是"今年我们最应该把研究资源押在哪个用户群体上"。组织里的其他人开始带着模糊问题来问你"这个该怎么定义"。




设计能力：



	1→2：能独立完成一个页面或一个流程的信息架构和交互设计。方案在正常路径下可用。

	2→3：方案覆盖了异常和边界状态——空状态、错误恢复、权限不足、网络断了。设计决策有可说明的依据，不只因为"竞品这么做"。

	3→4：能从多个方案中选出最优方向，能说清为什么放弃了另外两个。设计方案开始被研发评价为"方案清楚，不需要开发过程中反复确认"。

	4→5：你的设计方案成为团队其他设计师参考的标准。你不是在设计页面，你是在设计可以被系统化复用的交互模式和内容规则。




验证能力：



	1→2：能执行一次可用性测试——准备任务、观察记录、整理出关键发现。

	2→3：能根据问题类型选择合适的验证方式——可用性测试、A/B 实验、问卷、数据分析、专家评审。能区分"用户说满意"和"用户确实完成了任务"。

	3→4：能设计完整的验证计划——预设验证指标和基线、识别混淆变量（同期促销、流量变化、价格调整）、诚实说明归因边界。

	4→5：能让验证成为团队的默认工作流——需求评审会上同事会习惯性问"上线后我们看什么判断它有效"。




管理与组织能力：



	1→2：能独立管理一个项目的设计交付——从接到需求到评审到交付开发。

	2→3：能在多个项目之间做取舍，能把模糊的"老板说很重要"翻译为比较框架，让利益相关者在同一张表上看优先级。

	3→4：能推动跨团队协作——不是靠职位权力，是靠让不同角色的人在同一张证据表上看到各自的约束和共同的目标。

	4→5：能建立团队级的治理机制——设计原则、评审标准、复盘流程。你的团队在你不在的情况下仍然做出一致质量的判断。




AI 协作与适应能力：



	1→2：能使用 AI 工具辅助日常设计工作——生成方案草稿、分析访谈记录。

	2→3：能判断 AI 能力边界——知道什么任务适合交给 AI、什么任务必须人类判断。能在 AI 输出面前保持"这需要再确认"的习惯。

	3→4：能设计人机协作流程——不只是"用一个 AI 工具"，而是设计用户如何理解 AI 的能力边界、何时接手、如何纠错。

	4→5：能建立 AI 产品的信任校准和伦理审查机制。团队在你的指导下，不会把"AI 说"当成论据的终点。




如果你的研究能力低于 3，你在面对不确定问题时会习惯性地跳过研究直接进入方案。如果你的定义能力低于 3，你可能经常被产品经理或业务方带着跑——你做的方案也许很好，但你解决的问题不一定是正确的。如果你的设计能力低于 3，你的方案可能缺乏说服力——不是不好看，是信息架构不清晰、交互没有考虑边界状态。如果你的验证能力低于 4，你可能做完方案就交付了，不知道它上线后有没有效。



六维自评不是给你打分排名的。它是一个诊断工具——告诉你下一个阶段应该往哪个方向用力。大多数人不需要同时补六个维度。你只需要找到当前的限制因素：是哪一个维度的能力，在持续地阻碍你从当前阶段进入下一个阶段？


跨职能协作：三种关系的真实困境


能力模型的另一个用途是让你理解你在协作关系中缺什么。



和产品经理协作时，定义能力和管理能力最被需要。 产品经理带着需求来找你——你的任务不是直接接住，而是判断：这是一个真实问题还是一个未经验证的方案？有没有证据支持？有没有替代方式？不会定义问题的人，在需求评审会上永远是被动接收方。



举一个真实场景。产品经理周磊在评审会上说："下个版本要加批量导出，两个大客户都要求了，排 P0。"设计师许薇没有立刻答应也没有反对。她问："导出之后，客户在 Excel 里具体做什么？"周磊说他去确认一下。两天后，他带回来的答案是：客户的财务团队每周要从系统里复制数据粘贴到内部报表。六张表——收入、费用、项目成本、人员工时、部门分摊。每周三小时。



许薇说："如果系统可以直接生成这六张报表，每次打开自动汇总呢？不需要导出，不需要复制。"两周后方案交付：不是批量导出，是一键生成周报。客户试用了两周，说"导出功能不用加了"。这个场景在第 7 章出现过。在这里回头看，许薇在这个对话中同时用了两个能力：定义能力——她从"加导出"拆出了"客户需要做报表"这个真实问题；管理能力——她没有直接拒绝 P0 的需求，而是用追问把讨论从"做不做"变成了"为什么做、有没有更好的方式"。



和数据分析师协作时，验证能力和研究能力最被需要。 数据分析师可以给你漏斗，但解读漏斗需要你对用户行为的理解。你说"第二步到第三步的流失最大，因为用户在这里被要求填写一个他们手边没有的信息"——这句话数据说不出来，只有研究能说出来。反过来，研究可以发现用户"不信任费用展示"，但需要数据来帮团队判断这个问题有多大。



和研发工程师协作时，设计能力和定义能力最被需要。 能在交互评审前自己过一遍"空状态、加载中、失败、无权限、过期、冲突、部分完成"的设计师，研发愿意和你合作——因为他不用在开发过程中停下来问你"这个地方如果没数据怎么办"。如果你对技术的边界完全不了解——你不知道这个方案要多大的开发量、你不知道这个交互在技术上有几种实现方式——你很难让研发相信你不是在凭空画图。


从 IC 到 Manager：转型不是升职，是职业切换


"我想转管理"是中国 UX 设计师在五年左右最经常出现的困惑之一。但很多人把 IC 到 Manager 理解成一个线性的"高级之后就管人"，然后发现管理工作和设计工作几乎没有交集。



IC 和 Manager 的本质区别不是职级高低。IC 的价值来自自己的判断质量——你做出的方案是不是对的，你定义的问题是不是准确的。Manager 的价值来自团队的判断质量——你能不能创造一个环境，让团队里每个人持续做出比他们独立工作时更好的判断。



转型信号：你可能适合转管理，如果——



	你发现自己花在"帮别人想清楚"上的时间，比"自己画清楚"更多。

	你在评审会上最兴奋的不是你讲自己的方案，是你听完别人的方案后帮他找到他漏掉的假设。

	你能不依赖职位权力推动协作——研发愿意跟你合作不是因为你是"设计负责人"，是因为你每次都能把模糊问题拆清楚了再带到桌上。

	你对"培养人"有真实的兴趣——不是享受被人叫"领导"，是享受看到一个人从"我不知道该怎么办"到"我自己判断出来了"的过程。




但如果你不喜欢以下任何一件事，管理可能不适合你：



	你对团队冲突（设计师和产品经理吵起来了、两个设计师在一个方案上意见冲突）的第一反应是"太消耗了"而不是"这需要被结构化的方式解开"。

	你更享受把一件事亲手做到极致，而不是通过别人的手完成它。

	你在职级评定、薪酬调整、跨部门资源争取这些事情上感到纯粹的能量消耗——这些是管理工作的日常，不是"偶尔的烦心事"。




不转管理的人如何建立长期竞争力？ IC 不是二等选择。一个十五年经验的 IC 设计师和一个十五年经验的设计管理者，价值体现在不同的地方。IC 长期竞争力的来源是：在某个领域建立了其他人超过你才能替代的判断力。这可能是复杂 B2B 产品的信息架构、可能是金融产品的信任设计、可能是 AI 产品的人机交互模式。关键是"深到不可替代"，而不是"广到什么都碰过"。


AI 时代的技能更新


被 AI 增强的技能：生成备选方案、分析访谈记录。被 AI 缩小差距的技能：视觉执行能力、原型制作。变得更重要的技能：问题定义——AI 可以回答你提的问题，但不能代替你提出正确的问题。证据判断——AI 可以给你数据，但不会判断"这个数据的样本够不够、采集方式有没有偏差"。伦理边界——伦理判断不能外包给 AI，因为承担责任的是你，不是 AI 的输出。


小结


UX 能力模型的实质是一个导航系统——在你发怵的时候告诉你缺的是哪个维度，下一个阶段应该往哪个方向用力。小周的七年从"做界面"走到"让团队不依赖她"，中间的关键转折都不是学了新工具，是换了一种方式思考自己面对的问题。



六维自评不是为了告诉你"你是 3.2 分的设计师"，而是让你在每个项目结束后问自己一句：我的判断有没有依据？我的依据来自哪里？我的哪个维度在限制我进入下一个阶段？下一次我如何更早地发现问题？



初级依赖需求文档，中级依赖方法论，高级依赖证据链和判断力，负责人建立了让团队自己做出高质量判断的系统。


延伸阅读


延伸阅读：NN/g 的 User Experience Careers 报告，建立 UX 职业路径层次和能力模型的整体视角。Dreyfus & Dreyfus 的 Five-Stage Model of Skill Acquisition 理解从新手到专家背后的认知变化。2






	Dreyfus & Dreyfus: Five-Stage Model of Skill Acquisition。从新手到专家的五阶段技能获取模型，本书简化为四级。 🔗 https://doi.org/10.1016/0004-3702(86)90051-2 ↩


	NN/g: User Experience Careers。UX 职业路径的层次划分和能力模型定义。 🔗 https://www.nngroup.com/reports/user-experience-careers/ ↩




第32章 作品集与面试：让别人在三分钟内看见你的判断力

[image: 第32章插图]

面试官看你的作品集，平均停留时间不到三分钟。他需要在几十份作品中快速筛选出值得深入聊的人。三分钟能看出什么？不是你的审美，是你在面对一个问题时有没有自己的判断方式。


三份作品集的评审现场


第一个场景。初级设计师小林的作品集打开后是一本视觉相册。每一页都是精美的界面截图。招聘负责人看了两分钟，问："你在这个项目里做了什么？"小林说："我负责了整个 App 的视觉设计。"负责人追问："这个 App 是做什么的？用户是谁？你解决了什么问题？你用什么方法判断你的设计对用户有效？"小林答不上来。他不是没有能力——是他以为作品集是展示"美学水准"的地方。负责人关掉页面时说了句："好看。但我不知道你做了什么。"



第二个场景。中级设计师阿斐的作品集比小林更像一个"案例展示"。每个项目有背景、流程、用户画像、线框图、高保真界面。结构完整，逻辑清楚。负责人看完了三个项目后问："然后呢？用户变好了吗？"阿斐说："用户满意度有提升。"负责人追问："提升了多少？样本量够不够？"阿斐说："项目没有上线后的数据。"负责人说："所以这是一个'看起来做了很多但不知道有没有用'的项目。"



小林展示的是"做了什么"，阿斐展示的是"怎么做的"。他们都卡在了同一个地方：没有回答"做对了没有"。



但第三个人回答了这个问题。


雅婷的减法：为什么她敢只放一个项目


雅婷有五年经验。她在准备作品集的时候，桌面上的文件夹里有五个项目。一家 SaaS 公司的支付流程改版，一家电商平台的售后体验优化，一家银行的内部管理系统，一个从零到一的健康管理 App，还有一个在上一家公司做的设计系统从零搭建。



她盯着这个文件夹看了整整一个下午。然后删掉了四个。



支付流程改版是她做过的最大的项目——跨了四个部门，改了六个月。但她删了它，因为上线后数据混在同期的大促里，她没法把支付转化率的变化单独拆出来归因到设计。"面试官一定会问归因，"她后来跟同事说，"如果我自己都讲不清楚到底是设计的功劳还是促销的功劳，这场面试从一开始就输了。"



售后体验优化她投入了很深的研究，访谈了二十几个用户，画了三版旅程图。但项目在进入开发前被砍掉了——业务优先级调整。她想过放上去，毕竟研究做得很扎实。最终没放，因为"一个没有落地的方案，你说再多研究方法，面试官也只能说'听起来很有意思'。有意思和能录用之间隔着一条河。"



银行内部系统是真实项目，但不能放——有保密协议。



健康管理 App 从零到一，听起来完整。但雅婷回想自己在那八个月里做了什么：前两个月在做用户研究，中间两个月在画原型和做测试，后四个月在跟进开发。看起来覆盖了全流程，但每一段都只做到了及格。没有一段能让面试官觉得"这个人在这个环节比大多数人做得好"。"从零到一"有时候是一个陷阱——你确实经历了整个过程，但在每一段经历里都不是主角。



设计系统从零搭建她留到了最后。不是因为它是最大的项目，是因为它最像她能讲清楚的故事。她一个人在创业公司从零开始推动——没有专职开发、没有完整的组件库预算、业务方一开始说"我们连产品都没验证，设计系统太早了"。她花了三个月做了一件事：不是画组件，而是收集了产品在过去半年里所有"同一功能在不同页面长得不一样"导致用户出错或投诉的证据。她把数据整理出来，拿给 CTO 看，拿到一个季度的开发时间。六个月后，设计系统有了四十个核心组件，三个业务线主动接入。她敢只放这一个项目，因为她能讲清楚：为什么要做（不是"设计系统是行业趋势"而是"用户在同一功能的不同页面之间反复出错"）、为什么她做（而不是等待组织自上而下推动）、怎么证明做对了（接入组件库后，三个业务线的用户界面一致性投诉下降了 70%）。



雅婷的作品集最终三页。第一页：一句话问题陈述 + 一个数据。第二页：诊断过程——不是流程图的堆砌，而是一张服务蓝图，三条红线标出了用户出错最集中的三个断点。第三页：结果——接入前后的一致性投诉对比、组件采用率、业务方的使用反馈。附带一段"如果重来"：她会在推动组件库之前先和前端团队约定一套贡献和评审机制，而不是做到第十个组件才开始补治理规则。



招聘负责人合上电脑时问的不是"你什么时候可以入职"。他问的是："你怎么判断哪些项目不该放进作品集？"



雅婷说："我问自己三个问题。这个项目你能不能讲清楚你的判断——不只是你做了什么，而是你为什么在那个时间点选了那个方向？你能不能讲清楚结果——不管是好还是坏，你有没有能力诚实地说出'这部分是我判断对的，那部分是我没有预料到的'？你能不能讲清楚你从中学到了什么——不是泛泛的'我学会了沟通'，而是具体到'下次再遇到业务方说太早了，我不会先画组件证明价值，我会先收集数据证明代价'。如果一个项目我只能回答第一个问题，它就不该放进去。"



雅婷的故事不是"少即是多"的审美主张。它是一个判断力的压力测试：你敢不敢删掉那些你做过的、投入了感情的、但讲不清楚判断逻辑的项目？如果你不敢，面试官在你的作品集里看到的就不是你的判断力——而是你的所有劳动量。


我怎么发现自己掉进了同一个陷阱


我自己做过面试官，也被人面试过。作品集有一个最隐蔽的陷阱：你以为面试官在看你的设计能力，他其实在看你的复盘能力。你能不能从过去的项目中提炼出自己做判断的逻辑。能不能诚实地承认一个错误。能不能说清楚"当时如果再多一周，我会做什么不同的事"。这三件事跟 Figma 熟练度没有关系。1


七要素结构模板：一个项目只回答七个问题


雅婷的取舍背后有一套可操作的结构。以下七个要素不是模板——是检查清单。把你的项目案例过一遍，看看缺了哪个。



要素一：背景——为什么需要做这个项目？ 不是"为了提升用户体验"，是具体的数据和情境。没有背景的项目看起来像学校作业。雅婷的背景不是"公司需要一个设计系统"，是"产品过去半年有四十多个界面一致性相关的用户投诉和客服工单"。



要素二：问题——用户到底卡在哪里？ 不是"页面信息层级不清晰"，是具体到用户行为的哪一个步骤出了什么状况。"用户在同一功能的两个页面之间填写不一致，导致审批被退回"——这个表述比"体验不一致"更准确。



要素三：证据——你怎么知道的？ 不是"通过用户研究发现了这个问题"，是具体的样本量、方法和关键发现。雅婷的证据不是"我觉得不一致"，是半年的工单分类统计、可用性测试中三组用户在跨页面操作时的出错记录、以及竞品对比中标注的十二处同类问题。



要素四：方案——你做了几个方案，为什么选这个？ 展示尝试过的至少两个方向、各自的取舍标准和决策逻辑。雅婷的方案不是"做一个组件库"，而是比较了两个方向：一是只做规范文档（成本低但依赖团队自觉遵守），二是做可调用的组件库（成本高但强制执行一致性）。她的选择依据是：以团队当时的规模和迭代速度，纯文档方案在三个月内很可能退化成"大家都知道有规范但没人记得住"。



要素五：取舍——你放弃过什么方案，为什么放弃？ 这是最容易被跳过也是最体现判断力的部分。展示放弃的方案不是暴露弱点——是证明你不是只会做一种方案的执行者。雅婷放弃了让设计系统一上来就覆盖所有业务线的方案，选择先从用户投诉最密集的三个业务流程切入。她知道如果一开始追求完整覆盖，每个组件都是闭门造车，没有真实场景的检验，业务方也不会主动接入。



要素六：验证——上线后你怎么判断效果？ 有数据说数据，没数据说验证计划和预期指标。编造数据不如诚实写计划。雅婷的验证不是"组件库搭建完成"，是三个业务线的界面一致性投诉下降了 70%、新页面从设计到开发的时间缩短了约 40%、以及三个业务线的产品经理主动要求接入——这三个指标都来自项目上线后的真实记录。



要素七：反思——如果重来你会怎么做？ 定位一个具体的、有时间成本或用户成本的错误，说明下次怎么避免。雅婷的反思没有停留在"我会做得更好"。她说：如果重来，她会在设计第二个组件时就找前端谈贡献和评审机制，而不是等到第十个组件。因为在缺乏治理规则的情况下做的前十个组件，后来有三个因为实现和设计不一致需要重构。这个错误浪费了大约三周的开发时间。



七要素真正的价值不是让你的作品集看起来更整齐。是让你自己先于面试官发现：哪些项目只有要素一二三，从来没有四五和七。那些项目就是你应该认真考虑删掉的。


同项目改前改后对比


同一个权限配置改版项目，两种表达方式。



改前——"界面相册"版。 四张界面图——初版和终版，旁边写着"信息层级优化""视觉统一""操作路径缩短"。没有说明改版前的体验问题是什么，没有数据证明改版后有什么变化。



改后——"证据包"版。 第一页：两个数字——改版前配置时间 47 分钟，失败率 23%。一张服务蓝图，三条红线标根因。第二页：两张关键界面截图——旧版角色列表（只有两个名字）vs 新版角色对比视图（名字、权限摘要、成员数并排）。第三页：结果数字——配置时间降到 11 分钟，失败率降到 4%，附数据来源。



"界面相册"展示的是设计稿。"证据包"展示的是设计判断。前者花两分钟让人说"不错"，后者花三分钟让人说"你会怎么思考项目"。



再举一个 C 端项目的对比。在线教育产品的课程详情页。



改前版——三张高保真页面截图，旁边标注着"视觉风格统一""信息卡片优化""课程评价区重设计"。面试官看完问"这个页面改版之后用户更可能购买了吗"，设计师说"视觉体验提升了，用户停留时间增加了"。



改后版——第一页：一个数字——旧版页面中，用户看完课程详情后点击"立即报名"的比例是 4.3%，但同期客服接到的问题里，有 18% 是关于"课程到底适合什么基础的人"。用户在页面上找不到这个信息——它藏在第三屏的一个可展开 FAQ 里。第二页：两个方案对比——方案 A 把 FAQ 拆开、把"适合人群"提到第一屏；方案 B 增加一个 30 秒试看视频。用户测试中，方案 A 解决了信息可见性问题但没有解决信任问题；方案 B 的报名意愿明显更高。第三页：最终方案——"适合人群"信息前置 + 试看视频 + 已报名学员的学习数据摘要。第四页：结果——课程详情页到报名的转化率从 4.3% 提升到 7.1%。附带一句诚实的归因说明：同期平台做了一次优惠活动，转化提升可能部分受益于活动，但详情页的跳出率（只看不报名的比例）下降了 12 个百分点——这个指标不受优惠活动影响。



B 端项目和 C 端项目，表达逻辑是一样的：问题要落到具体行为，方案要展示选择逻辑，结果要诚实说明归因边界。


不同职级的作品集策略


雅婷的三页作品集对初级设计师可能是一个危险的建议。不同职级，面试官想看的东西不一样。



初级设计师（0-2年）。 面试官不会期待你拿出一个落地上线、有验证数据的完整项目——因为大部分初级设计师没有机会独立拥有一段完整的项目经历。你在面试官眼里最该展示的不是"我做出了多大的商业影响"，而是"我在被分配到的任务里有没有自己的思考"。你可以只放一个页面甚至一个表单的设计，但要讲清楚：这个页面要帮用户完成什么任务，你尝试了哪两种方案，你选了哪一种以及为什么，你做了一次可用性测试还是至少找了一个用户试了一下，试完之后你改了什么。



中级设计师（3-5年）。 面试官开始期待完整的证据链——你从问题走到方案再走到验证。不能只有"做了研究"或"画了方案"，必须两端连通。如果你真的没有上线数据（项目被砍、项目周期太长、数据权限受限），诚实说明验证计划和测量障碍，这比你编一个数字更能让面试官信任你。



高级设计师与负责人（6年以上）。 作品集开始退居次要位置——面试官更想知道的是：你做的判断影响了什么层面？如果你只影响了界面，你可能停留在中级。如果你改变了团队的工作方式，改变了产品对用户的假设，或者改变了设计在组织中的位置——这才是高级的信号。你放的案例不应该超过两个，每个案例的问题→判断→组织影响应该足够清楚。


转行者的作品集策略


你不是科班出身？这反而是优势。关键不是"我没有 UX 项目怎么办"，是"从我已经做过的事情里，找到 UX 判断的证据"。



客服背景转 UX。 你每天在客服系统里处理用户投诉——这就是你的用户研究工作。你的作品集项目可以是：分析 300 条客服工单，找出了用户投诉的三大集中模式，提出了产品改进建议。不要写"我了解用户需求"——太模糊。写具体数字和模式。



运营背景转 UX。 你做过的 A/B 测试、漏斗分析——这就是 UX 验证能力。你的作品集项目可以是：一次 A/B 测试的全过程——版本 A 简化表单、版本 B 分步引导、版本 C 原版，30 天数据对比，附你的分析和取舍判断。



开发背景转 UX。 你最擅长的是理解系统的边界。你的作品集项目可以是：一次重构中的交互优化——七步操作合并为三阶段，每一步的改动依据、上线后的错误率变化。



应届生与无经验者。 你没有公司里的项目？那你一定有课程项目、个人练习、或者一个你主动重新设计的日常产品。关键不在于项目规模，而在于你有没有做判断。一个对学校选课系统的重新设计，如果你能说清楚：现在的选课流程中哪一步让同学最痛苦（你别假设，你真的观察了或访谈了五个同学）、你做了什么假设、你的方案试图解决什么问题、你用什么方式验证了它（哪怕只找了三个人做了纸面原型测试）——这就是一个合格的初级作品。不要假装它是一个十万用户的产品，诚实地说明规模和限制。面试官能分得清"初学者做了一个有判断的小项目"和"初学者假装自己做了大项目"之间的区别。



另外一个建议：应届生作品集中最怕的不是项目太少，而是每个项目看起来都像学校作业——没有真实约束、没有取舍、没有失败。"我在课程项目中设计了整个 App"——这看起来覆盖全面，但面试官知道你不需要说服任何利益相关者、不需要在预算和工期之间取舍、不需要处理真实用户数据。如果你做过实习，哪怕只有一个实习项目，把它当成主力。如果没有实习，找一个你可以实际接触到的真实场景——志愿者组织的网站、你朋友的奶茶店小程序——做一个有真实用户反馈的案例。



四个转向的共同原则：不要假装你做过正式的 UX 项目。把你做过的事情重新用 UX 的框架讲一遍——背景、问题、证据、方案、取舍、验证、反思。你在那个岗位上做的事情里，一定包含了其中至少三到四个要素。够用了。


媒介与平台选择


放在 Figma 链接里、做成 PDF、搭一个网站、还是记在 Notion 里？这不是审美偏好问题——不同的媒介决定了面试官第一眼看到什么。



PDF（20-30页）。 适合大多数场景。面试官可以快速翻页、你可以控制叙事顺序、不受网络影响。缺点是交互原型需要额外用链接补充。



个人网站或 Notion 页面。 优点是容易更新、适合展示交互和动效、可以嵌入原型链接。缺点是面试官可能翻得比 PDF 更快，你需要更强的叙事节奏控制来防止他三秒扫完一页。如果你用网站，每一页只放一个核心信息，别把简历、项目、博客、摄影全塞在同一个页面。



Figma 文件直接分享。 只适合你已经拿到面试机会后的第二轮、第三轮深度讨论。不适合作为初筛作品集——面试官在几十份候选人中快速筛选时，不会打开一个 Figma 链接等它加载。Figma 文件里信息密度太高，面试官不知道从哪个画板看起。



一个常见的错误组合： 简历是一个 PDF，作品集是一个网站链接，部分项目截图在 Figma 里，一个交互原型在另一个链接里。面试官要在四个窗口之间切换，每一次切换都在消耗他的注意力。正确做法：选择一个主渠道，把所有关键信息集中到上面。其他链接只作为"如果有兴趣可以继续看"的补充，而不是必须点开的平行入口。


作品集讲述的叙事节奏


作品集不只是"放什么"，还有"怎么讲"。面试中展示作品集时，最常见的两个错误：一是从项目第一天开始按时间线讲，二是把页面上的每一个设计决策都解释一遍。



一个更有效的节奏是三十秒 + 两分钟 + 追问。



前三十秒：直接说问题——"用户在权限配置中完成一次配置的平均时间是 47 分钟，失败率 23%。"不要说公司背景、团队结构、项目周期。这些东西面试官可以在你讲完后问。如果他一开始就被问题吸引，节奏就对了。



中间两分钟：展示一个核心判断——不是展示所有你做过的页面，而是挑一个最能代表你的判断方向的决策点。"我们在角色命名上卡了两周。用户一直把'角色模板'当成'角色名称'——所以我把模板选择和自定义权限拆成了两步，中间加了一个预览状态，让用户看清楚选了什么再确认。这个改动把配置错误率降低了约 60%。"——这一段话里包含了问题（命名混淆）、方案（拆步骤+预览）、判断依据（用户测试中的行为观察）、结果（错误率变化）。面试官听到这里会主动追问。主动追问意味着他进入了你的节奏。



追问控制：面试官追问的时候，如果你不确定答案，不要现场编。"这个问题我没有在项目中直接测量过。如果我当时有时间，我会看这样一个指标……"——承认不知道但给出方法论，比现场编一个答案更让面试官信任你。


面试六问：面试官到底想知道什么


面试官的问题看起来很多，实际上都在问同一件事。以下六问，每一问除了标注常见陷阱，还给出了"当你确实没有"时的替代回答。



第一问：你在这个项目中做了什么？ 面试官想知道你的角色——不是职位，是贡献。常见陷阱："我负责了整个 App 的视觉设计。"——这句话没有回答任何问题。替代回答：具体到"我负责了支付流程从地址填写到支付确认的全部交互设计，同时和内容设计师合作重写了费用说明和错误提示"。



第二问：你为什么这样做？ 面试官想知道你的依据。常见陷阱："因为这是行业最佳实践。"——如果你说不清为什么这个实践在你的场景里合适，这句话没有任何说服力。替代回答——如果你当时确实没有严谨的研究数据："我在做这个方案之前访谈了六个用户。不是正式的研究——但我在每次访谈里都给他们看同一个场景，六个人里有四个在同一个步骤卡住了。所以我把这个步骤拆成了两步。"诚实说明你的证据等级，比假装有正式研究更好。



第三问：你怎么知道你做对了？ 面试官想知道你的验证能力。常见陷阱："用户反馈很好。"——太含糊。替代回答——当你确实没有上线数据时："这个项目在开发排期里被排到了下个季度，我没有上线后的真实数据。但我做了可用性测试：改版前 5 个被试者有 4 个在同一个步骤出错，改版后 5 个人都走完了。同时我预设了上线后要看的三个指标——任务成功率、第三步的流失率、以及客服工单中'不知道怎么做'关键词的出现频率。如果上线，我会观察这三组数据是否变化，以及同期是否有促销或价格调整同时发生。"——这段话告诉面试官三件事：你用了替代验证方法、你设计了验证计划、你知道上线后要排除哪些混淆变量。



第四问：你放弃过什么方案？ 面试官想看你有没有过取舍。没有放弃过方案意味着你只考虑了一个方向。常见陷阱："没有放弃过什么方案。"替代回答——如果你确实只做了一个方案："坦白说这个项目周期非常紧，我只做了一个方案。但如果给我一周——我会尝试另一个方向：把批量操作放在列表页顶部，而不是每一行后面。因为我后来发现用户在单行操作时经常误触批量操作，这个设计是有代价的。我说这个不是为了证明我当初做错了，是想说明我现在会主动追着这个代价去问'它有没有更好的解法'。"承认只做了一个方案但能指出这个方案的代价——这本身就是判断力的信号。



第五问：如果重来你会怎么做？ 面试官想知道你的复盘能力。定位一个具体的、有时间成本的错误。常见陷阱："我会做得更好。"替代回答："如果再给我两周——我会在做高保真之前，先用纸面原型找五个用户做一轮测试。项目里我们跳过了这一步，因为'时间不够'。结果开发做到一半，我们发现图标识别率很低，只能临时加文字标签。加标签的工作量花掉了大约两个前端工程师的两天。按这个代价算，如果当初花一天做纸面测试，能省下四天开发时间。以后任何涉及图标新设计的交互，我都在纸面阶段先验一次。"——具体的时间成本、具体的行为改变。



第六问：你的设计影响了什么业务指标？ 面试官想知道你的设计有没有产生商业价值。常见陷阱："用户满意度提升了。"替代回答——当你的项目衡量不了收入时："这个项目是内部后台系统，它不直接产生收入。但我能告诉你——改版前，每个管理员平均每周接到 3.5 次权限配置相关的工单咨询。改版后三个月，这个数字降到了 1.2 次。按管理员团队 8 个人的规模算，相当于每个月省下了约 70 个小时。这 70 个小时以前花在了重复解释上，现在可以用在更复杂的权限审核上。同时新员工的权限开通等待时间从两天半降到了半天。"



六问其实是一套逻辑链：你做了什么→为什么这样做→怎么证明做对了→你考虑过别的可能吗→重来你会怎么优化→你的设计对业务有什么用。每一个问题都在追问同一个事情——你的判断力。


小结


作品集展示的是你面对一个不确定的问题时，是怎么判断的——不是展示你做过什么项目。七要素帮助你把项目结构化为面试官能理解的语言。雅婷在五个项目里删掉了四个，不是因为别的项目不好——是因为她回答不了"我的判断在哪一步起了作用"。改前改后对比让你看到"界面相册"和"证据包"的差距不是设计能力，是复盘能力。转行策略和应届生策略告诉你，你的非 UX 经历不是劣势——关键是能不能用 UX 的框架重新讲一遍你做过的判断。面试六问中，"当你确实没有"的替代回答比"常见陷阱"更有实战价值：承认不知道但给出方法论，比现场编一个答案更能让面试官信任你。面试官想看到的不是完美的项目——是你在不完美的项目里仍然保持诚实的判断习惯。


延伸阅读


延伸阅读：Rosenfeld Media 的 Portfolio Design for UX Designers——教你怎么用项目案例证明你的判断力。






	Rosenfeld Media: Portfolio Design for UX Designers。作品集的"证据包"结构优于"界面展示"。方法指导，不替代真实招聘方的评审反馈。 🔗 https://rosenfeldmedia.com/books/the-portfolio-handbook/ ↩




第33章 职业成长：从"会做"到"能做判断"

[image: 第33章插图]

从业十几年，回头看让我自己成长最快的东西不是哪一本书，而是那些把我推到能力边界之外的项目。一个被用户当众说"你们设计这个产品的人根本不了解我们"的访谈。一个上线后数据不但没涨反而跌了的 A/B 实验。这些项目当时让我难受，但它们教会我一件事：UX 的成长不是你会了多少工具，是你做了多少次"不知道该怎么办"但最终找到办法的事。


不同组织类型中的 UX 角色


创业公司：什么都做但什么都浅。 你是公司里唯一的 UX 设计师。最大的风险不是你能力不够——是你连续几个项目都在做"老板说的"，没有一次完整地验证过自己的判断。怎么不变成"画图机器"？在三个页面里选一个用户最常卡住的，做完整的定义、设计、验证链路。哪怕只有一个页面，你把证据链走通了，你就建立了一次完整判断的经验。创业公司不需要你的规范流程，需要对核心体验的判断力。



什么时候该考虑离开？ 当你发现自己已经连续六个月没有做过任何形式的用户研究——所有方案依据都来自老板口述、竞品截图或者"我觉得"时。不是公司不好，是你在这样的环境里不会继续成长。



中厂：有分工但资源有限。 你有机会做用户研究但不一定有预算，有一套设计系统的账号但并不完全匹配。核心策略是在一条产品线上做到能说出别人说不出的问题。一个负责电商后台的设计师，比一个"做过电商、做过社交、做过教育"的全能设计师更有竞争力。中厂最容易出现的成长陷阱是"资源不够所以妥协"变成习惯——你不再争取用户研究时间、不再推动可用性测试，因为每次争取都被"排期满了"挡回来。一年后你发现自己已经连续做了好几个方案，却没有一个能用数据说清效果。



什么时候该考虑离开？ 当你连续两个项目被"没时间做研究"挡回来，且这个决定不是基于优先级判断（"这个项目风险低，不研究也可以"），而是基于习惯性跳过（"我们的流程就是先做再说"）时。



大厂：专业深但容易失去全貌。 你在大厂负责一个按钮。你的专业能力会快速成长——但你可能做的注册登录优化到底在商业指标上造成了什么影响，你不知道。大厂最大的成长陷阱是"深度够了，宽度却丢了"——你在一个很小的领域做得极其专业，但三年后你发现自己解释不了"这个按钮跟用户的整个旅程有什么关系"。主动越界，在你的设计方案里加上一句"这个方案上线后，如果注册转化率上升了 5%，我们预期客服的'无法注册'工单会下降 X%"。把你的设计和业务指标建立逻辑链。



什么时候该考虑离开？ 当你发现自己连续一年只在一个页面或一个流程上迭代，且没有机会接触用户研究、数据分析和业务策略讨论时。深度是好事——但如果你只见过一个页面，你判断问题的坐标系就只有这么大。



设计咨询：项目多但所有权弱。 每个项目只有几个月，没有机会看到方案上线后的结果。最大的成长陷阱是"交付后就不再关心"——你交付了一个看起来很完整的方案，但不知道它在真实用户手里表现如何。你的判断力从来没有被真实结果校准过。在你的复盘记录里，不要只写"在这个项目里我用了什么方法"。要写"我在这个项目里做了什么判断，如果有机会看到上线结果，我最想验证的假设是什么"。你还要在短期项目中留下长期可复用的判断经验——"我们发现医疗产品的用户对自动填充最警惕、电商产品的用户最接受自动填充——不是因为技术差异，是风险认知不同。"



什么时候该考虑离开？ 当你发现自己已经两年没有看到任何一个方案的落地结果时。你的设计能力在被反复练习，但你的判断力——判断一个方案到底有没有效——在没有真实反馈的环境里不会自动成长。



自由职业：自由但没有团队反馈。 最大风险不是你接不到项目——是你的判断在十年里从来没有被校准过。你在独立工作，没有人告诉你"这个方案其实有更好的做法"，也没有人指出你在某个问题上反复犯同一个错误。主动建立反馈回路——参与社区评审、定期参加作品集评估活动、找一个你可以信任的同行定期交换项目复盘。



什么时候该考虑"也许该回团队了"？ 当你发现自己连续几个月没有从任何一个项目中感到"学到了新东西"时。自由职业给你自由，但不能自动给你成长。


职业转向的真实轨迹


以下四个人的转折都不是"我去学了一个新技能然后就会了"。转折点往往是一个具体项目里的一个具体时刻——在那个时刻之前，他们用老方式工作；在那个时刻之后，他们再也回不去了。



从 UI 转 UX：李雪的客服工具项目。 李雪在 UI 岗位做了三年，视觉执行能力极强。她的领导开始给她 UX 项目时，她第一次主持用户研究，做成了审美调查——她把三版设计稿拿给用户看，问"你觉得哪版最好看"。三个用户都说 B 版最好看。她把 B 版交给开发，上线后任务成功率没有变化。在复盘会上，她的 leader 说了一句话："用户选 B 版，可能是因为他们觉得'设计师把这张放在最后，应该是最用心的'。这不等于他们能用 B 版完成报销。"



转折发生在一个客服工具项目。项目目标是为客服团队重新设计工单处理界面。李雪在动手画之前，做了一个她以前从没做过的事：在客服部门坐了整整三天。她戴着耳机，旁听每一通客户来电，把客服每次沉默、叹气、向旁边同事求助、切换系统窗口的动作全部记下来。三天后，她写了一份文档，不是审美的——是"客服在工具中遇到的 12 个阻塞点"。第一条写着："用户在电话里说'我在系统里找不到您的订单'——不是她不会用搜索，是搜索框只能按订单号搜，客户能提供的只有收货人姓名和手机号。"



这份文档后来成为产品改版的依据。项目上线后，客服平均通话时间缩短了约 18%。李雪后来说："以前我以为设计就是让界面变好用。那三天之后我才知道——在你动手优化之前，你首先要看到的是另一个人在他的真实工作里，被哪个细节反复绊倒。"



转向的本质不是学 UX 方法，是停止从"这个页面长什么样"开始思考，改从"这个人在完成什么任务"开始思考。



从产品转 UX：张磊的假设标注。 张磊做了四年产品经理。他能用业务语言说清楚设计价值，但有一个习惯：他在方案评审会上经常说"用户应该会需要这个"。他不觉得这句话有问题——做了四年产品，他认为自己的直觉是可靠的。



转折发生在一个数据看板项目上。张磊带着十一个功能需求进入设计阶段。设计师在第一次评审时问了一句话："这些需求里，哪几个是基于用户行为数据？哪几个是基于访谈？哪几个是基于'我觉得'？"张磊答不上来。他回去翻了一遍自己的需求文档——发现十一个功能里，有七个来自竞品对比和内部建议，两个来自大客户的一句话反馈，只有两个有用户行为数据支撑。他后来说那个瞬间像"被人掀了桌布，底下全是方便面"。



从那以后，张磊养成了一个习惯：他在提每个需求时，在文档里标注一句"这个需求基于以下假设"或者"这个需求基于以下证据"。同时他也开始区分"我推测用户会这么想"和"用户告诉我他这么想"。两个月后，团队研发负责人在一次复盘会上说："最近几期需求的技术评审比之前快多了。之前我们经常讨论到一半发现需求本身还没想清楚。现在至少每个需求它带着自己的依据来。"



转向的本质不是学会画原型，是学会承认"我可能猜错了"——然后主动区分推测和证据。



从研发转 UX：陈晨的完美流程。 陈晨写了五年后端。他转 UX 后，最大的优势是比任何人都清楚系统的边界——他画出的每个方案，他知道技术上能不能实现、有多少种实现方式。但他有一个盲区：他把用户当成一个理性执行者。他画出来的一条"完美流程"，从输入到输出每一步都逻辑清楚，没有多余操作。第一个可用性测试，他坐在单向玻璃后面，看着被试者在他的完美流程里卡住了四次。



第一次卡住，是在输入金额后——他的设计里，"手续费"只在提交前显示。用户反复滚动，想找到一条关于"这笔付款要收多少钱"的信息，没有找到，不敢点提交。



第二次卡住，是支付失败后。他的流程设计了一条"重试"按钮。用户点了重试，第二次仍然失败。系统没有任何提示告诉用户"为什么失败、要不要换一种支付方式"。用户关掉了页面，放弃了支付。



第三次卡住，是在返回上一步修改信息后，之前已经填过的内容全部被清空了。用户盯着空白的表单，沉默了近十秒。



第四次卡住——陈晨已经不想看下去了。那个被试者从头到尾都没有对他说的话有任何抱怨，只是安静地在每一个不该中断的地方停了下来。他后来说："写代码的时候，用户的行为就是数据流——正确的输入得到正确的输出，错误的输入返回错误。我以为一个系统不出错就够了。那次测试让我意识到，不出错的系统仍然可以让一个人经历整整七分钟的挫败。"



他的转折点是开始每周做一件事：找一个他想研究的问题，打开竞品，观察用户使用。不说话、不解释、只记录。他发现很多他没有预料到的行为——用户在搜索框里输入的不是关键词而是一整句话，用户在所有选项里挑了第三个而不是第一个，用户发现错误后的第一反应不是找错误提示而是按浏览器返回。每次观察都逼他承认：用户脑子里运行的逻辑，跟他画在流程图里的逻辑，是两套系统。



转向的本质不是学交互设计的规则，是放弃"用户会按我想的做"这个默认假设。如果你能写后端代码，你已经有能力理解系统的约束。但系统的逻辑和人的逻辑之间有一条沟——填那条沟的不是交互原则，是一次又一次地看着用户在你想不到的地方停下来。



从心理学/社会学转 UX：林冉的"然后呢"。 林冉研究生读的是心理学，她的研究报告比任何设计背景的同事都写得好——样本描述、方法讨论、证据边界、引用格式，每一项都规范。但她发现产品经理每次读完她的报告，都说同一句话："很全面，但然后呢？我们要做什么？"



这个问题让她难受了相当长一段时间。她觉得报告里的发现已经足够清楚了——用户在某一步卡住了，原因也很明显。为什么还需要她再说一遍"该做什么"？后来她在一次项目讨论中想明白了——产品经理需要的不是"发现"，是"这个发现对设计意味着什么"。研究员的工作不是把证据交出去就结束了，而是把证据翻译成设计语言。



从那以后，林冉的每份研究报告最后一页不再写"研究限制"，而是加了一页叫"对设计的影响"。这一页只列不超过三条——基于这些发现，我们不应该做 X，应该优先做 Y，需要先验证 Z。她保留了研究限制的说明（她知道证据边界很重要），但原来的研究限制被移到了附录里。



转折点不是一次研究方法的提升，而是她把"然后呢"这个问题从一个外部的批评变成了内在的写作习惯。转向的本质不是学设计工具，是学会在研究洞察和设计行动之间建立可追溯的连接——不只告诉团队"用户在想什么"，还告诉团队"基于这个，我们应该改变什么、保留什么、先验证什么"。



四个转向的共同规律：你要补的是你因为擅长原来的工作而忽视的能力，而不是你已经擅长的。李雪缺的不是审美，是任务视角。张磊缺的不是商业理解，是区分推测和证据。陈晨缺的不是系统思维，是对用户行为的观察。林冉缺的不是研究严谨度，是把研究翻译为设计决策的习惯。


持续学习路径


入门阶段。 《Don't Make Me Think》——让你在做任何设计方案前都先问自己一句"用户需要思考吗"。读完，去做一次可用性测试。做完测试之后你应该能做到：在页面上标出至少三处让用户停下来思考的地方，并对每一个提出修改方案。



《The Design of Everyday Things》——让你注意到门把手是往哪边拉的——这些"不出错的设计"背后的原则。读完，去观察你的日常生活。观察完之后你应该能做到：找出三个日常物品的设计问题，并解释为什么它们违反了哪个原则（反馈缺失、约束不足、映射错误还是概念模型不清晰）。



进阶阶段。 《Observing the User Experience》——教你怎么选择方法、设计任务、分析数据、提炼洞察。读完，自己设计一次完整的研究。做完之后你应该能做到：从一个真实的模糊问题出发，写出研究目的、选择匹配的方法、招募参与者、执行、分析、写出一份包含洞察和建议的报告。《About Face》——给你一套完整的交互设计语言和检查框架。读完，找自己之前做过的项目用它的方法复盘一次。复盘之后你应该能在至少三个地方说出"当时我那样做，是因为……但现在我会这样做，因为……"。



专项阶段。 《Measuring the User Experience》——如果你想在验证能力上做深。学完之后你应该能做到：为你当前的项目设计一套验证计划——选择指标、设定基线、识别混淆变量、判断归因强度。《Articulating Design Decisions》——教你怎么让设计方案在评审会上不被推翻。学完之后你应该能做到：用业务语言解释你的三个关键设计决策，并在评审会上被质疑时用证据回应而不是用"我觉得"。《Designing with Data》——帮你从直觉驱动转向证据驱动。1



读一本、做一个对应的实践项目、复盘一次。这个循环比连续读十本书更让你接近"能做判断"。不实践的书等于零。不复盘的实践等于做十次也没进步。


中国 UX 市场的关键信号


基于 2025-2026 年的行业观察和招聘数据趋势：



AI 工具链正在重写初级设计师的招聘要求。 企业不再只要求"熟练使用 Figma 和 Sketch"，而是开始要求"能用 AI 工具生成方案草稿、分析用户反馈文本、从数据中提取行为模式"。纯视觉执行的岗位需求在收缩。这不是说初级设计师会被 AI 取代——而是初级设计师的价值锚点正在从"会画好看页面"向"能在 AI 生成基础上做判断"转移。



B 端和垂直行业的 UX 需求在增长。 传统的 UX 就业集中在互联网平台（电商、社交、内容）。过去两年，SaaS、智能制造、医疗信息化、金融科技、政务数字化等领域的 UX 岗位占比在提升。这些行业的共同特征是：项目复杂度高、用户角色多、合规要求强——需要的不只是"设计一个好看的页面"，而是理解业务规则、用户工作流和组织约束。这和第 29 章（B2B、SaaS、企业后台）讨论的方向一致。



设计系统的建设不再是加分项，而是默认项。 大中型公司的 UX 招聘中，"设计系统的搭建和使用经验"从"加分项"变成了"基本要求"。同时，AI 辅助的代码生成工具让"设计到代码"的路径在变短。能够在设计系统中定义交互模式、内容规则和可访问性标准——而不只是管理组件库——的设计师，竞争壁垒更高。



UX 研究岗位的独立存在面临压力。 在经济下行周期，纯研究岗位往往首当其冲——因为研究的价值不像设计交付那样直接可见。能够同时做研究和设计、或者能够把研究洞察量化为业务价值的研究员，比只做研究的岗位更稳定。这不是说研究不重要——恰恰是研究越重要，越需要研究员把洞察连向决策和业务结果。



对方向性判断不要过度解读。 趋势不等于命运。每个具体的人的职业路径取决于他所在的城市、行业、公司和团队，不完全由宏观趋势决定。重要的是定期做一次"市场信号检查"：把近半年招聘网站上目标岗位的 JD 要求拉出来，看它们和一年前有没有变化——不是看别人写了什么文章，是看招聘方实际在要求什么。


职业倦怠与长期可持续


十年以后，你还在做这一行，但你可能已经不再享受它。



有些 UX 设计师做了十年，打开 Figma 不再觉得兴奋——他们变得熟练、可靠、不会犯错，但也不再觉得一个页面的信息架构值得讨论到晚上八点。有些设计师在做管理后发现自己离"亲手做设计"越来越远——同时离团队的问题、目标冲突和资源斗争越来越近。



职业倦怠不是"不够努力"的反面。它是长期高强度投入后的正常反应。以下四个信号值得认真对待：



你已经很久没有从项目里学到新东西。 一个项目结束，你的感觉不是"我发现了之前不知道的事"，而是"这和上一个项目差不多"。一次两次也许是巧合；连续一年，它可能在告诉你——你当前的环境不太需要你成长了。



你不再对"为什么"感到好奇。 你听到需求时的第一反应不是"这个背后是什么问题"，而是"好的，什么时候要"。只有熟练，没有好奇——这是职业倦怠最早的信号，也是最容易被忽视的，因为你看起来仍然很高效。



你开始用"就是个工作"来解释你所有的投入。 "就是个工作"有时是一种健康的边界，用来保护自己不要过度投入。但如果它变成了你对所有项目的默认态度——你不关心用户最后怎么样了、不关心数据上透露了什么信号、不关心同事在评审桌上说的问题——你实际上是在用同一句话阻止所有的投入。



你的学习动力只来自焦虑，而不是来自兴趣。 你学一个新工具不是因为你想用它做出之前做不到的东西，而是因为你怕自己被淘汰。焦虑驱动的学习也能让你进步，但它是不可持续的——它会在你追上最低门槛之后消失。



如果你在读这些文字，发现自己正在其中某个状态里——你不是不专业。你只是在经历这个职业周期的自然阶段。



更可持续的方式不是"拒绝倦怠"，而是建立三个习惯：



第一，区分"稳定的手艺"和"兴奋的领域"。 你不必对所有新的设计趋势感到兴奋。找一到两个你真正关心的问题领域——可能是医疗产品的信任设计、可能是开发工具的交互范式、可能是政府服务的可访问性——在这些领域保持深度好奇。其他领域保持职业水平的了解和执行。



第二，建立自己的反馈来源。 最危险的倦怠不是"太累了不想做"，而是"做了很久没人在乎"。如果你在公司里得不到足够的反馈，去社区里找——带一个项目去做评审、在网上写一篇复盘笔记、找一个同行定期互换项目复盘。反馈不一定是表扬，反馈是"有人认真看了你做的判断，并告诉了你他怎么看"。



第三，允许自己有阶段性的"只完成不完美"。 不是每个项目都值得押上全部的投入。有些项目只需要完成——你做完了，交付了，结果合格，就够了。把真正的投入留给少数的、你确实在乎的项目。这是长期可持续的关键，不是偷懒。


最后的判断力


AI 时代的工具越来越强。一个设计师可以用 AI 在 5 分钟内生成 10 个方案草稿。



但"这个需求值得做吗""这个证据够不够支撑决策""这个选择有没有在伤害某类用户"——这三件事不会因为工具变强而消失。工具变强时，判断力变成了唯一稀缺的能力。



"这个需求值得做吗"——看的是它在所有需要做的事情里排第几，不只是它本身有没有价值。当工具能做 100 件事时，判断出哪 3 件事值得做，比能画完另外 97 件事还要重要。



"这个证据够不够支撑决策"——看的是证据的质量，不是证据本身的多与少。一个决策涉及 100 万用户的体验和一个决策涉及 10 个内部用户的体验，需要的证据强度完全不同。



"这个选择有没有在伤害某类用户"——伦理判断不能外包给 AI，因为承担责任的是你。当你的设计方案涉及数据隐私、自动决策、价格个性化、可访问性时，问自己一句："如果这个设计的后果被公开报道，我会不会觉得不好意思？"



每次在"不知道哪个是对的"的时候，你不是靠下一个工具来解决的——是靠问自己"我现在缺什么证据、我做了什么假设、如果我的假设是错的，最坏的结果是什么"。这三个问题不需要任何工具。它只需要你有停下来想一下的习惯。这就是 UX 设计师的最后一条技能。


小结


职业成长的实质是从"会做"到"能做判断"。组织类型决定了你成长的速度和方向——也决定了你什么时候该继续往前走了。不同背景的人转向 UX 时，补的是你因为擅长原来工作而忽视的能力，而不是你已经擅长的。读一本书、做一个对应实践、复盘一次——这个循环比连续读十本书更能让你成长。中国 UX 市场在变化，趋势不等于命运，但定期检查市场信号会让你少一些被动的惊讶。职业倦怠不是失败，是长期高投入的副产品——可持续的关键不是拒绝倦怠，而是学会把有限的热情留给少数你真正在乎的项目。AI 越强，判断力越贵。


延伸阅读


延伸阅读：NN/g 的 UX Career Paths and Skills Report——方向比速度重要。2






	Dreyfus & Dreyfus: Five-Stage Model of Skill Acquisition。从新手到专家的五阶段技能获取模型。学术框架，需结合设计岗位具体化。 🔗 https://doi.org/10.1016/0004-3702(86)90051-2 ↩


	NN/g: UX Career Paths and Skills Report。UX 职业路径的层级划分、不同组织类型的角色定义。报告以美国和欧洲市场为主，中国市场存在差异。 🔗 https://www.nngroup.com/reports/user-experience-careers/ ↩




附录
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附：实践清单与判断清单

一、从业者实践清单

1.1 项目启动清单


开始任何 UX 工作前，先用这几个问题校准方向（参见第1、7章）：



	我是否能用一句话说清用户想完成什么？

	我是否知道用户在什么情境下完成任务？

	我是否找到了关键任务，而不是只列功能？

	这个项目的起点是问题还是已经带着方案的请求？

	这个输入来自哪里——用户、客户、销售、数据、客服、还是老板？

	它是一个问题、一个目标、一个方案，还是一个功能请求？




如果前四个问题答不上来，后面的设计很可能只是猜测。


1.2 问题定义清单


从模糊需求走向可操作的问题陈述（参见第7章）：



	谁在什么情境下遇到了这个问题？

	用户原本想完成什么任务？

	当前阻碍是什么：找不到、看不懂、步骤太长、反馈没用、规则不透明？

	阻碍造成了什么后果——退出、出错、求助、投诉、返工、流失？

	有哪些证据支持这个判断（研究、数据、客服工单、投诉）？

	有没有相反证据或解释不通的地方？

	根因可能是什么，是否需要继续研究？

	这个问题同时带来用户价值和业务价值吗？




实用习惯：在开始画方案前先写一句问题陈述。如果写不清，不是文案能力问题——是团队还没有真正理解问题。


1.3 需求理解清单


区分"用户说要什么"和"用户真正需要什么"（参见第7章）：



	这是一个问题、一个目标、一个方案，还是一个功能请求？

	如果是功能请求（"加导出""重做首页""加 AI"），背后隐含着什么任务缺口？

	当前资源和技术条件是否允许解决？

	如果必须排序，影响范围、严重度、证据强度、成本和风险分别如何？

	成功标准是什么？哪些假设需要先验证？



1.4 用户研究清单


研究不是"找几个人聊聊"，而是为决策提供可验证的证据（参见第6章）：



	这次研究要支持什么决策？

	研究目的属于探索、验证、评估，还是监测？

	研究问题是否具体到用户、情境、行为和不确定点？

	方法选择是否匹配目的，而不是沿用团队习惯？

	是否需要定性和定量结合？

	样本是否覆盖关键用户类型和使用情境？招募来源是否可能造成偏差？

	访谈问题、任务脚本或问卷题目是否存在诱导？

	是否取得告知同意并说明数据用途？

	输出是否包含证据、洞察、限制、建议和待验证假设？

	研究结果是否进入产品决策，而不是只停留在报告里？




如果研究报告不能说明"它改变了团队哪个判断"，它的价值还没有真正发生。


1.5 访谈执行清单


访谈不是问用户要答案，而是追溯真实经历（参见第6章）：



	访谈前是否已看过可用的行为日志或客服数据，让访谈更有针对性？

	提问是否聚焦具体经历（"上次遇到这个问题是什么时候？你先做了什么？"）而非抽象偏好（"你觉得好用吗？"）？

	是否记录了行为线索（犹豫、绕路、叹气）而不仅仅记录用户原话？

	是否避免在用户操作时主动解释或打断？



1.6 问卷设计清单


问卷帮你判断问题的规模，前提是题目本身不把用户带偏（参见第6章）：



	题目是否足够具体？"你觉得好用吗"不如"过去 30 天内，你是否因为找不到报销状态而联系过财务？"

	是否避免了含糊词（"通常""一般""比较"）？

	是否避免了诱导性题干（"你是否喜欢我们全新升级的便捷功能"）？

	是否避免了双重问题（"你觉得搜索功能和帮助中心好不好用"）？



1.7 可用性测试清单


测试是观察用户在真实任务中的行为，不是收集评价（参见第18章）：



	测试目标是什么——发现常见问题还是量化基准？

	测试任务是否来自真实用户目标，而非系统功能描述？

	任务脚本是否把答案埋进去了？（"请用搜索找到报销页面"不是好任务）

	是否准备了 3 个以上任务——从简单到复杂，让用户先建立信心再暴露短板？

	执行中是否只观察不打断？（错误时刻是最有价值的信号）

	记录是否区分了"用户做了什么"和"观察者认为这意味什么"？

	结果分析是否先找失败模式（所有失败集中在哪一个环节）而非逐个修问题？



1.8 用户画像与旅程地图清单


建模不是为了贴墙——是为了帮团队做出比之前更明确的设计决策（参见第8章）：



	这个模型要帮助团队做什么决定？

	用的是画像、分群、场景、任务分析、旅程图，还是服务蓝图？

	模型是否有研究证据支撑，而不是团队想象？

	画像是否包含目标、行为、限制和设计影响？（照片和年龄不重要）

	场景是否包含触发条件、环境、时间压力和风险？

	任务分析是否从用户目标出发，而不是照搬系统功能？

	旅程图是否包含阶段、触点、行为、感受、痛点、证据和机会？

	服务蓝图是否清楚区分前台触点、后台动作和支持系统？

	模型是否标注了证据来源和不确定性？

	模型是否转化为了设计机会、优先级或验证计划？




如果团队看完模型只觉得"做得很完整"但不知道下一步改什么，这个模型还没有完成工作。


1.9 信息架构设计清单


结构比界面更早决定用户能不能找到路（参见第10章）：



	用户要完成哪些关键任务？

	当前信息和功能有哪些，是否做过盘点？

	现有结构是按用户任务、业务部门、技术模块，还是历史堆叠形成的？

	分类原则是否稳定——同一层级不能一会儿按部门一会儿按任务一会儿按产品线？

	标签是否贴近用户语言而非内部术语？

	是否用了卡片分类理解用户心智模型，树测试验证可找性？

	IA 改动后准备观察哪些指标（搜索日志、任务成功率、客服工单中的"找不到"类关键词）？



1.10 任务流程设计清单


交互设计从任务开始，不从页面开始（参见第11章）：



	关键任务的用户目标是什么？

	用户流（用户视角）、任务流（步骤和决策）和系统流（后台处理和异常）是否分别画清楚？

	是否只设计了正常路径，还是包含了异常和权限不足的路径？

	每一步用户是否知道系统状态——正在保存、已提交、等待审核？

	高风险动作（删除、支付、授权）是否有确认、预览或撤销机制？



1.11 交互设计清单


交互的质量不看理想路径，看用户出错后多快能恢复（参见第11章）：



	错误是否能被提前预防——合理默认值、输入约束、即时校验、风险提示？

	错误发生后是否说明了原因、影响和下一步——不只是"操作失败"，而是具体到字段和修正方式？

	用户输入是否被保留，避免重复劳动？

	空状态、加载中、失败、无权限、过期、冲突、部分完成——这些"边界状态"是否都有设计？

	批量操作是否处理了范围、预览、部分失败和日志？

	移动端和桌面端是否按任务差异而非屏幕尺寸做了调整？



1.12 表单设计清单


表单是交互中最细碎、最容易暴露设计短板的地方（参见第11章）：



	字段命名是否清楚？必填项是否提前说明？

	输入格式是否给出示例？即时校验是否在用户提交前给出反馈？

	提交失败是否保留已填内容？错误提示是否定位到具体字段？

	提交后，用户是否知道结果、下一步和预计时间？



1.13 复杂后台设计清单


企业产品体验的难点不在功能少，在角色、权限和异常多（参见第29章）：



	当前场景涉及几个角色？是同一人在做还是多人在接力？

	每个角色的成功标准一样吗——是"更快填完"还是"更快判断对错"？

	权限变更后，用户能否看到变更影响，还是需要自己去猜？

	批量操作有没有预览、部分失败明细和日志留痕？

	工作流中的"卡住"点——退回、超时、撤回、转交——是否都被设计过了？



1.14 移动端体验设计清单


移动端不是桌面端缩小版（参见第28章）：



	用户使用场景是什么——路上、排队、床上？网络是否可能不稳定？

	输入成本——键盘弹出后会不会遮挡关键信息？

	按钮尺寸是否适合拇指触控？手势是否可替代？

	关键信息是否在首屏可见（不需要滚动）？

	加载和失败状态的反馈是否足够清楚？



1.15 视觉一致性清单


视觉设计不是好不好看，是层级是否让用户一眼找到该做的事（参见第15章）：



	去色后，信息层级是否仍然成立？

	字体统一换为系统默认后，可读性是否仍然保持？

	缩小到 320px 宽度后，最先崩的是什么？

	关键操作按钮是否和导航链接有足够的视觉区分？

	颜色是否被用来传递独立的信息（不只是装饰），如果是，是否配套了文字说明？



1.16 内容体验清单


用户看文字不只是阅读——是在做下一步操作之前找方向（参见第13章）：



	用户此刻要完成什么任务？在这一刻缺哪条信息就会停下来？

	哪些信息必须提前出现，哪些可以延后？

	术语是否统一？同一个东西三个页面三种叫法，用户会以为是三个不同的功能。

	按钮是否说明了动作和对象——不只是"保存"，而是"保存草稿，剩余信息可稍后补充"？

	错误信息是否回答了三个问题——发生了什么、为什么、现在可以做什么？

	空状态是否给了下一步——不是"暂无数据"，而是"创建第一个项目，可以从模板开始"？



1.17 无障碍体验清单


可访问性不是上线前的最后一道检查——是产品在任何感官通道下都能被使用的能力（参见第19章）：



	关掉显示器，用屏幕阅读器走一遍核心流程。你在第几步卡住了？

	表单是否有关联的标签（label），而不仅仅依靠 placeholder 占位文字？

	颜色是否不是唯一的信息区分方式——错误提示是否同时有颜色变化和文字说明？

	焦点顺序是否符合视觉布局——Tab 键跳转有没有跳过关键控件？

	验证码是否提供了语音替代方式，时限是否足够？



1.18 设计评审与走查清单


评审不是审美投票，是风险检查（参见第22章）：



	评审前是否准备了可检查的标准——任务是否完成、关键状态是否覆盖、是否符合设计系统？

	是否在每个关键流程中加入了反向问题："如果用户事后投诉，我们最可能被质疑什么？"

	是否记录了为什么选择这个方案、放弃了哪些方案？



1.19 上线验证清单


上线不是终点——是观察真正的开始（参见第1、22章）：



	是否为改进方案预设了验证指标？

	是否计划在上线后继续观察任务成功率、错误率、客服工单、投诉内容？

	失败场景——网络断、支付失败、权限不够——是否在产品进入真实用户手中后被触发过？



1.20 项目复盘清单


迭代的终点不是"已上线"——是"下一次再做类似决定时，我们比这次更清楚"（参见第22章）：



	这个项目当初的核心假设是什么？被验证了还是被推翻了？

	哪些设计决策是凭直觉做的——事后证明对了吗？

	是否有经验被沉淀为设计原则、组件规范、内容规则或服务流程，而不仅仅是口头的"下次注意"？





二、管理者判断清单

2.1 UX 投入必要性判断清单


不是每个待办事项都需要专门的 UX 投入——但每个待办事项在审批前，都需要回答它解决的是用户问题还是内部假设（参见第1、3章）：



	当前被提出的"体验问题"，是否具体到了某个用户任务和触点——或是笼统的"体验不好"？

	这个问题是否有什么证据——用户研究、数据异常、客服工单集中趋势、投诉聚类？

	如果暂不投入，代价是什么——流失、返工、客服成本、合规风险？

	如果要投入，先确认的是"用户行为的哪一步卡住了"，而不是"什么时候能画设计稿"。



2.2 UX 项目立项判断清单


立项不是批准一个设计项目，是批准一个解决问题的路径（参见第3、5章）：



	团队是否先澄清了问题，而不是马上承诺做某个功能或页面？

	发现阶段是否有真实用户证据，而不只是内部讨论？

	方案选择是否说明了标准——用户影响、业务价值、技术可行性和风险？

	是否区分了短期交付物和长期组织学习？

	是否有上线后的度量和复盘计划？



2.3 UX 优先级判断清单


在多个"都对"的项目中选择先做哪一个（参见第7、21章）：



	这个问题影响的是核心用户还是边缘用户？

	影响的严重程度：是轻微不便、重复劳动、经济损失，还是安全或合规风险？

	有多来源证据还是一两条内部意见？

	修复的风险是什么——会不会撬动已有工作流？

	如果只做一件，"不做后果最严重"的那件是什么？



2.4 UX 团队专业度判断清单


判断团队专业不专业，不看作品集封面，看他们回答问题的能力（参见第1、2章）：



	他们说的 UX 问题，具体发生在哪个用户任务或客户触点中？

	这是界面呈现问题，还是流程、规则、内容、后台交付、组织协作问题？

	如果只改 UI，哪些问题仍然不会改变？

	专业的团队不会把所有问题包装成"做 UX 就能解决"——会告诉你哪些是界面问题、流程问题、服务交付问题、策略问题。



2.5 UX 研究质量判断清单


研究不是装饰材料——应该帮组织做出更清楚、更负责任的选择（参见第6章）：



	团队是否先说明了研究要回答什么问题，而不是直接报价"几场访谈"？

	样本是否匹配目标用户，而不是找方便的人？

	研究方法是否能回答当前决策问题？

	团队是否区分了用户原话、观察事实和研究解释？

	是否说明了样本限制和研究边界？

	是否有研究伦理安排——告知同意、隐私保护、退出机制？

	研究结论是否转化为设计机会、优先级或验证计划？

	警惕一种研究：报告很厚、引用很多用户原话，但没有回答任何一个决策问题。



2.6 UX 方案质量判断清单


设计方案的质量不看画了多少页面——看提出了多少可追问的判断（参见第5、10、11章）：



	方案是否说明了"为什么是这个方案，不是另外两个"？

	设计师是只画了正常路径，还是覆盖了空状态、失败、权限不足、批量处理、离线场景？

	关键操作的反馈是否被设计——不只是"操作成功"，而是用户知道成功意味着什么、下一步可以做什么？



2.7 UX 指标与商业价值判断清单


不是所有 UX 项目都需要算 ROI——但每个都需要说明影响了什么、怎么判断（参见第3、20、21章）：



	团队说明了体验问题具体发生在哪个用户任务中吗？

	他们区分了用户行为指标、产品指标和业务结果吗？

	是否说明了价格、促销、流量、销售等其他可能影响结果的变量？

	是否同时考虑了增长、成本、风险和信任四个维度？

	如果用了 ROI 数字，投入、收益、周期和归因假设是否透明？

	如果没有足够数据，团队是否承认只能做方向性估算？




值得信任的 UX 团队不会只给你一个激动人心的 ROI 数字——会给一条能被检查的价值链。


2.8 UX 成本收益判断清单


UX 不是免费的工作——需要判断在什么条件下该投入，什么条件下不该（参见第3、21章）：



	研究、设计、开发、测试、培训、变更管理各要花多少人和多少时间？

	回报路径是收入增加、成本节省、风险降低，还是长期能力建设？不同回报路径用不同的证据强度。

	如果不做，代价是否算得清——投诉、流失、返工、品牌损耗？

	机会成本：这笔投入如果不花在 UX 上，花在哪里回报更高？



2.9 设计系统投入判断清单


判断设计系统是一笔合理的投资还是跟风（参见第16章）：



	你的设计系统是组件库，还是包含了模式、内容、可访问性和治理？

	有人维护吗——如果维护的人离职了，系统还能活多久？

	三个产品线的开发团队都在用吗——如果不是，你还没有系统，你只有文档。

	你删过组件吗？如果从来没有删过，系统正在变成垃圾场。

	可访问性检查是内建在组件里的吗——还是"设计师记得时检查一下"？



2.10 外部设计供应商判断清单


评估外部团队或设计服务时（参见第1、3章）：



	他们是否先澄清了问题，而不是马上承诺做某个功能或页面？

	交付物是否只有界面稿，还是包含问题定义、验证和指标？

	他们是否避免了承诺无法归因的 ROI？

	他们是否能解释设计方案为什么是这样、如何验证、哪些地方还不确定？



2.11 组织体验成熟度判断清单


判断组织是否具备可持续的体验能力，而不只在单个项目中做出好作品（参见第23、25章）：



	体验问题有没有统一入口，还是客服、销售、产品、设计各自记录？

	是否有优先级规则——还是只有领导偏好决定先做什么？

	是否有责任人和闭环状态——每个关键问题都知道谁负责、下一步是什么、何时复盘？

	是否能沉淀为组织知识——反复出现的问题是否转成了原则、规范、组件和培训？

	设计评审是按风险分层还是按页面层层审批？




治理的目标不是多一层签字——是让关键判断不靠临场记忆。


2.12 管理者常见误判清单


管理者最容易在以下地方误判 UX 投入与产出（参见第3、4、25章）：



	把体验质量等同于 NPS 分数。——NPS 可以观察推荐意愿，但不能定位具体体验问题。

	把客服量下降误认为体验变好。——也可能说明客服入口被隐藏了。

	把转化率上升当成"UX 做对了"。——也可能是因为折扣更大、流量更精准。

	认为"用户体验是设计团队的事"。——费用说明、退款规则、权限模型、客服脚本都在影响体验。

	认为伦理是法务的事。——取消入口的位置、默认选项的勾选、风险提示的字号，不是法务能逐项审查的。

	奖励短期转化和拦截率，却惩罚"因为加了确认步骤导致转化略降"的设计。——推动长期信任的设计会被短期指标惩罚。



2.13 UX 决策会议提问清单


在关键决策会上，用这些问题让讨论从"好不好看"转向"有没有解决问题"（参见第21、22、25章）：



	我们今天要决定的，到底是什么问题？

	这个问题有什么证据——不是"谁觉得"，是"谁在哪一步卡住了"？

	如果不做这个方案，不做后果最严重的是什么？

	方案上线后，我们看哪两个指标来判断它是否有效？

	有没有保护指标——转化上升时，有没有同时看投诉和退款？

	这个方案有没有退出信号——什么条件下我们会承认它行不通？
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