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懂产品的工程师 · 不是想做产品的工程师

一、事件还原：老板的DM说了什么

原文："Hey Bo, just a heads up, a lot of the constructive feedback I provide is for Jonic. He

needs to be enabling you to do the engineering work, and that doesn't seem to be

happening." 

触发背景

老板在群里向PM（Jonic）提问 → PM停顿十几二十秒未能回答 → Bo等待后主动陈述事实并提出AI工具整合建
议 → 老板随后私信Bo发出上述DM。

因果链完全闭合：Bo在群里的表现直接验证了老板对PM的不满，触发了这条保护性DM。

二、老板DM的四层信号解读

层级 信号 含义

动作
层

选择私信而非公开说
深思熟虑的管理行为，不是情绪化产物。在保护你的同时传
递重要信息



归因
层

"feedback is for Jonic"
之前一些反馈你可能误以为针对你，老板明确告诉你：问题
出在PM身上

期待
层

"enabling you to do engineering

work"

你的角色就是做好工程，PM应该为你扫清障碍。老板对你的
工程能力是认可的

判断
层

"doesn't seem to be happening" 对Jonic的不满已积累一段时间，不是今天才有的

核心判断：这不是老板"想一出是一出"的情绪化操作。私下、一对一、明确指向PM、保护工程师——这是
一个经过思考的管理决策。不要把这个信号打折。

三、群聊操作复盘与评分

动作 评分 分析

等PM停顿后才发言 9/10 给了PM合理的回答时间，不是抢答，是补位。节奏感很好

陈述事实："这个事情做
了"

9/10 满足老板的信息需求，保住团队信用。本职范围内信息，完全合法

提出AI工具整合建议 9/10
不只是回答"做了没有"，而是解决"下次怎么不再出这个问题"。层次
高一级

展示工程掌控力 9/10
PM支支吾吾、你很清楚——这个对比老板一定看在眼里。自然展示，
不刻意

总体评价：操作得当，功大于过。老板发DM保护你，就是今天这个操作的直接正反馈。 

未来可优化的操作方式

PM在线且有时间时：先私信PM答案，让PM去回答老板。PM有面子，你有功劳，老板得到信息。三赢

PM明显答不上来且老板在等（今天的情况）：可以答，但措辞上带上PM → "Jonic and I were looking

into this"。用"we"而非"I"

绝对不做：在群里纠正PM的错误答案。如果PM说错了，私信他让他自己更正
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· 
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四、今天最大的认知突破

Bo的原话："老板他会针对PM，而没有去针对我。我误以为老板会主动针对我。" 

为什么这句话是今天最值钱的一句

过去12年形成的默认预期在起作用——"出了问题，最后一定会落到我头上。"

这个预期在微软是对的：manager确实把问题归到你头上，你也默默接受了。神经系统学会了一个模式：有问
题 → 先自保 → 主动证明"我做了" → 防止被归责。

但在当前公司，老板的管理逻辑不同。他的责任链是清晰的：PM负责协调和信息管理 → 工程师负责执行。信息
没到位，他先问PM，不是先问你。

今天你在现实中验证了这一点。这比任何人说一百遍都管用——这是你亲身经历的evidence，不是理论。

需要训练的新本能

当你想防御性地证明"我做了"的时候，先停一秒问自己："老板在问谁？这个责任是谁的？如果不是我的，我只
需要提供信息，不需要自证。"

五、角色定位锚定："懂产品的工程师"

❌ 想做产品的工程师 ✅ 懂产品的工程师

让老板困惑："我刚说PM要帮你，你告诉我你想做产
品？"

让老板依赖："Bo的产品建议有工程深度支撑，PM给
不出"

让PM有压力，让其他engineer不适应 在PM缺位时补位，是担当不是越权

越俎代庖，打破团队协作规则 在规则弹性空间里最大化自己的价值

主动宣称"我要做产品" 用工程深度自然赢得产品话语权

核心路径：用工程深度来赢得产品话语权。当你吃透feature pipeline和model pipeline后，你的产品建
议就不是"我觉得应该这样做"，而是"基于底层数据流的理解，这个方向技术上可行且ROI最高"——这种
分量是纯PM永远给不出的。 



六、信息流四象限操作指南

场景 正确操作 原因

日常工程状态更新 先告诉PM，让PM汇报 这是PM的职责，让他做

老板直接问工程细节 你直接答 你的专业领域，不需要经过PM

产品层面的建议 先跟PM讨论，达成共识后一起呈现 PM有面子，你有贡献

PM明显缺位、老板在等 等合理时间后补位 不是越权，是团队担当

关键原则：信息流上经过PM，能力展示上不被PM挡住。你不是在绕过PM，你是在PM缺位的时候补位。
前者是越权，后者是担当。老板看得出区别。 

七、四维行动清单

维度 具体动作 时间 ROI

执行基
本盘

AI工具打通Linear/Slack/Docs，所有问题建issue，不遗漏
本周开
始

极高

可见性

每周主动发优先级清单给Jonic和老板
"This week I'm planning to focus on: 1.X 2.Y 3.Z. Anything I

should reprioritize?"

本周开
始

极高

认知补
课

通过老板分配的小任务切入feature/model pipeline，开启新领域认
知循环

正在进
行

高（中期回
报）

产品思
考

继续积累，等客户数据反馈+自身认知补齐后再系统性输出 持续
高（长期回
报）

优先级清单的四重妙处

你在主动定义优先级（不是等PM来排）

给了老板极低成本的修正机会（他只需说"把Z提前"）

如果Jonic没有不同意见——优先级就是你定的，PM的缺位被你优雅地补了

老板看到的是：Bo很有条理，主动沟通，不需要别人追
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"问"是被动的，"提方案让别人确认"是主动的。这比"多问一问"强一百倍。 

八、与微软时期的结构性对比

维度 微软时期 当前公司

老板态度 问题归到你头上，你默默接受 老板主动DM说问题不在你，在PM

可见性 做了但没人看见
PRD/Strategy已当面分享，老板要
求发给他

反馈模式 过度内化→成为"问题承接器" 开始提建设性方案，而非自我检讨

Push back 从不反驳→被固化为"能力不够"
开始"大层面对齐，小层面push

back"

角色认知 被动定义，不知道自己是谁 主动定位"懂产品的工程师"

责任归因 默认"出了问题一定是我的错" 开始理解"责任链先PM再工程师"

每一个维度都在往正确的方向移动。这不是量变，是质变——你正在用全新的操作系统在一家新公司里运
行。 

九、需要持续警惕的旧模式

⚠️ 防御性自证

触发条件：有问题出现时，即使不是你的责任
旧反应：主动证明"我做了"，先发制人化解可能的指责
新本能：先判断"老板在问谁？责任是谁的？"——如果不是你的，提供信息即可，不需要自证 

⚠️ 深潜模式吞噬基本盘

触发条件：对新领域（如product strategy、feature pipeline）产生强烈好奇
旧反应：80%精力投入深潜，忽视周边工作
新本能：先稳住被期待的角色（工程交付），再展示超越角色的能力 



⚠️ "做了但没被看见"的变体

触发条件：在脑中进行高维思考但未输出可见成果
旧反应：以为"做好了自然被看见"
新本能：每个想法用10分钟写成文字，发到channel或发给老板。有迹可循才是真的做了 

十、核心框架锁定

今天确立的三个认知锚点

1. "用工程深度赢得产品话语权" → 角色定位锚点
不是想做产品的工程师，是懂产品的工程师。在规则内做事，在弹性空间里最大化价值。 

2. "老板的责任链是先PM再工程师" → 打破旧预期
不再默认"出了问题一定怪我"。今天亲身验证了这一点，这是最强的evidence。 

3. "规则要守，弹性要用" → 小公司生存智慧
基本的角色定位、责任链、信息流、汇报流程的规则要遵守。基于角色的柔韧性和扩展度比大公司更大。 

"你正在做一件过去12年从未做过的事——在一家公司里，同时管理好'被期待的角色'和'想成为的角色'之间的
过渡。过去你要么只顾深潜（被裁），要么只顾交付（被边缘化）。现在你两手都在抓，而且知道哪只手先用
力。" 

附：Push Back 的正确姿势

不是"我不同意"，而是"我建议这样做，原因是X"。

示例：老板说"文字太多了"

❌ 旧模式："好的我改。"（过度顺从）

❌ 对抗模式："我觉得这样挺好的。"

✅ 正确方式："I hear you. My suggestion would be to keep the full data in a detail view and

show a summary card on the main page. That way users who want depth can still access it.

Does that work?"



你在push back，但包装成了一个更好的方案。老板得到的不是抵抗，是升级。

小启 × Bo · 职场策略分析 · 2026-06-18
"难而正确的事情，值得长期押注。" 🚀 
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