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卷首语 From the Editor




被隔绝的领导者

THE INSULATED LEADER
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殷阿笛与《哈佛商业评论》主编

埃米·伯恩斯坦（Amy Bernstein）






公司各项工作进展如何，
 CEO知道的是不是比其他员工还少？这个月，MIT领导力中心执行主任哈尔·格雷格森（Hal Gregersen）在《CEO要打破“保护层”》一文中提出了这样一个争议性的问题。

格雷格森的文章建立在他与200 多位高管的访谈基础之上。文中称，权力和地位往往使CEO 受到隔离，无法接触到挑战他们预想和战略的重要信息。大家都不想把坏消息告诉老板，于是CEO 最后才知道坏消息。

这个问题很普遍，但并非无药可解。世界上一些极富创新精神的领导者已经找到了避免这个陷阱的方法，不过，要运用他们的策略，管理者必须打破自己的工作常规。

一种简单的方法是，更“静默”一点。高管不要总是开启“广播模式”，应该不断向其他人提问，并给自己留出空间，深刻反思自己面临的挑战。最重要的是，高管应当踏上“倾听之旅”，寻找可能预示着威胁和机会的微弱信号。

如何创建让员工畅所欲言的企业文化？ 嘉信理财（Charles Schwab）CEO 沃尔特· 贝廷格（Walt Bettinger）要求自己属下的管理者撰写“直言不讳的报告”，坦陈他们观察到的问题，特别是公司里“出了毛病的地方”。

身为CEO，留在保护层里诚然舒适，但舒适可能是你最大的敌人。
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殷阿笛（Adi Ignatius）


作者为《哈佛商业评论》英文版总编辑





致读者 To the Readers




职场人格

求同存异
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初春腊梅






改
 版后的《哈佛商业评论》中文版已经出到第3期了，三月春风吹拂，万物复苏，细心的读者会看到我们的一些新变化。

从内容上看，我们更加关注管理跟科学技术的结合，研究科技在管理上的最新实践，提供前沿性、权威性且具普遍意义的文章。在设计方面，图片的运用更醒目和鲜艳，版式更漂亮和丰富。

管理是科学和艺术的结合。从百年前的泰勒制开始，管理与科学的结合越来越紧密和深入。现代管理一直借助不断涌现的科学技术研究各种难题。科学让管理者不再凭着感觉看人、拍着脑袋决策。

本期聚光灯《团队管理新学》呈现了管理与科学结合的新知。团队管理一直是管理的重点关注领域，而如何加强团队合作，提高绩效更是重中之重。团队低效的原因不在于成员而在于领导者。有的管理者未曾察觉员工之间的性格差异，不能合理分配工作；也有的管理者不知道如何处理分歧和矛盾，或者意识不到听之任之带来的后果。因此，很多真知灼见被忽略或错过，绩效受到影响。

在《开拓者、推动者、整合者、守护者》一文里，德勤公司开发了商业化学反应系统，将员工分为4大类职场人格：开拓者、推动者、整合者和守护者。过去，人格测试也很普遍，但过于信赖自省性，不是专为职场而设。德勤公司咨询了罗格斯大学的生物人类学家海伦·费希尔，她对恋爱关系中大脑化学反应的研究，对理解职场中的工作方式和互动很有启发。基于这项研究，德勤进行了职场测试，还与普林斯顿大学的分子生物学家李·西弗合作，将他的大众人群统计模型应用于商业人口数据中，量化推导出4大职场人格。

这些职场人格各有千秋，可以让领导和团队具有理解人们工作方式的共同语言。如何提高团队绩效，德勤的建议是，领导者应该聚集相反职场人格，鼓励少数派人格发表见解，更关注敏感内向者。这样团队合作才能减少差异，沟通顺畅，易于出成绩。

本组聚光灯栏目还专访了生物人类学家海伦·费希尔，她认为，“如果你知道大脑如何工作，与任何人沟通都不成问题。”海伦·费希尔研究的基础是脑化学，参考了神经学最新研究成果，还利用特殊的磁共振成像进行了验证。她最终发现4种生物系统（多巴胺/去甲肾上腺素、血清素、睾酮、雌激素/催产素）各与一套特有的性情气质有关，比如多巴胺含量高的人更好奇、更有创造力，而血清素活跃度高的人更随和、更合群。

“认识你自己”是一个永恒的话题。在团队管理中，我们大家需要知己知彼，这样才能取长补短、相互配合，团队才能创造奇迹、取得高绩效。



《哈佛商业评论》中文版编辑部

hbrchina.org
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虽然苏珊娜·维克伯格（Suzanne Johnson Vickberg）
 研究心理学已经超过25年了，但从未考虑过自己对的工作风格会有什么影响。直到后来她加入德勤，才开始重点研究团队科学反应。她重视细节，性格内向，但团队中其他人都比较大胆，而且着眼大局。维克伯格和同事努力了解并彼此妥协，发现每个人对团队的贡献既独特，又相辅相成。他们最终蜕变成一支更强大的团队。
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蒂莫西·巴特勒（Tim Butler）
 在哈佛商学院开设高管教练课程。大概6年前，他发现一个重大转变：顶尖咨询公司和私募股权公司的工作曾经最令人垂涎，但现在最受追捧的职业轨迹是成为创业家。巴特勒本人是临床心理学家，他知道，不是任何人都有创业的才能。因此他开始调查，将成功的创业家和公司高管区分开来的因素。基于研究发现，他设计了评估创业家特质的方法，从而帮助学生确定职业最佳路径。
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自动化大潮来袭，

华尔街人也要失业了


巴布森学院管理和信息技术院长特聘教授 托马斯·达文波特|文





近年来，监管合规已经成为了华尔街为数不多的成长领域之一，但是种种认知工具也正在袭击该领域。看不到经济机会的人未必立即做出反应，但是他们最终一定会有所反应。



区块链范式下的风险控制

保罗·塔斯卡｜文

被动投资的真相

CFO如何具备创新决策思维

托尼·达维拉｜文
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《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

“我们通过习惯建立联系”

专访乐高集团总裁兼CEO 约恩·克努德斯托普。

当顾客与你的品牌建立了情感联系，他们会想尽办法购买产品，我认为，这意味着他们做出了有意识的选择。



痴迷高增长企业怎么救？

几乎所有资本主义经济体都对高增长过度痴迷。来自零售业的宝贵一课，希望其他行业的管理层和投资者也能停下脚步，重新思考一下高增长何时有利，何时有害。



区块链真相

充满了想象空间的区块链技术距离大规模商业应用，尚需几十年的时间。作者基于基础性技术占领高地的四象限模型：单一案例、本地化、取代和改革，分别给出了公司投资区块链业务的具体指导建议。
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如何领导

极其聪明的人

罗伯特·沃尔科特（Robert C. Wolcott）| 文

时青靖 | 编辑
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想
 象一下，一位进化遗传学家，职业赌徒，也是一位商学院教授走进酒吧多像个笑话。但在新墨西哥州圣达菲的圣达菲学院（SFI），这种书呆子气十足的烂笑话却每晚都在上演。近日我拜访SFI校长——进化遗传学家大卫·卡拉克儿时，真的目睹如此一幕。

你有没有想过彻底推翻所有组织层级？这就是SFI创始人们的理念。1984年，一群科学家创立了这所学院，但跟别的大学都不一样。SFI创立的部分原因就是创始人们对传统大学森严的等级不满，所以SFI没有各种系，没有正式的层级，也没有终身教授制。

SFI也由此成为国际上一颗新星，汇聚了250多位各学科顶尖的科学家。有些访问只待一些时日，也有一些会待上几年。他们都很欣赏SFI崇尚探索，鼓励好奇心和严格的文化。学院已经做好很多基础工作，从经济学到计算机科学到遗传学，也包括探索人造生命。

负责带领各种跨学科工作的是卡拉克尔。他充分体现了SFI认知的多样化，曾在很多领域包括遗传学、微生物学、人类历史以及社会方面做出开创性的贡献。2012年，《连线》（Wired）杂志将卡拉克尔列入改变世界50人榜单。

我希望了解卡拉克尔如何领导一个极富创新精神又高效的团体。他告诉我6点经验，我觉得任何组织的领导者都可以借鉴：


把你自己视为“跟着一群将军作战的上校。”
 领导一群天才的必要前提就是谦逊。“天才们需要有好榜样带领，定好调子，”卡拉克尔鼓励说，“一定要鼓励优秀人才成为组织的一分子。”如果把卡拉克尔的信条放大一点说，网罗顶尖人才共同做事的方式就是鼓励他们成为组织的分子，而不是生硬地推销理念或是过度管理。


不要美化失败。
 “每个人都说失败是件很棒的事。我完全不同意。”卡拉克尔表示。这句话可以当成煽动性的标语，但如果明知会失败，再聪明的人也会没动力。他很感叹当前庆祝失败的潮流，然而我在实际工作中也经常遇到努力提升企业创新能力的管理者提倡庆祝失败。失败不应该庆祝，应当重新梳理面临的挑战。“在这里我们只庆祝成功，还庆祝大胆实验。”卡拉克尔解释说。


鼓励聪明的过失。
 每个人都会时而冒出点疯狂的主意。或许我们应该多分享，现在还太少。有时人们为了避免尴尬会过度准备，大部分教育机构也对失误过错避而不提。但一些尚在雏形的想法没准会变成伟大的成就。卡拉克尔建议领导者多创造机会，让人们分享看似“漏洞多多的”想法。虽然都知道想法不成熟，但没准能借此打磨出真正的创新。不过设定这些条件不代表支持失败。卡拉克尔引用诺贝尔物理学奖得主默里·盖尔曼的话说，“错误的想法有时很有趣，但正确的想法才是伟大的。”


组织是锻炼的熔炉，不是舒适的育婴房。
 不管为了扩展知识的边界还是扩大企业规模，鼓励严格又有建设性的辩论，对顺利应付高度不确定性的挑战必不可少。“辩论是理解事物的重要方式。”卡拉克尔表示。他是个严格而且热爱讨论的评论者，他认为SFI是个大熔炉，是个可以测试观点的地方。“我相信自由，也相信团体。我也相信严格而且……要挑战无稽之谈。”不过在很多企业，建设性的讨论遇到文化上和程序上的障碍，比起创新人们更看重内部和谐。挑战在于找到平衡点：打造既能开心分享又敢于提出质疑的氛围，这也是不同观点碰撞的好处。


像研究最佳做法一样研究“愚蠢的”做法。
 “如今有几百家企业在研究智慧。为什么没几家肯下功夫研究愚蠢呢？”卡拉克尔问道，“毕竟，愚蠢才是为何出错，如何出错的核心。”每位掌控大型企业的人想必都明白卡拉克尔言辞中的嘲讽。在每家企业，不断地克服集体愚蠢都是领导力重要部分。结构是有用的，SFI扁平化的自然结构就避免了一些问题，但只有结构上的安排还不够。大型企业里掌舵最稳的领导者懂得审时度势——有时要利用官僚体制，有时则要彻底绕开复杂的层级。


坚持不懈。
 谈话接近结束时，我问到卡拉克尔作为科学家研究复杂理论的经历。复杂理论是个相对研究较少的领域，之前卡拉克尔曾对研究进展极为保守。但面临严重的质疑卡拉克尔还是一直坚持。他告诉我坚持下去的原因是：“好奇，理解宇宙的渴望……在最基础的层面扩展认知边界。”这对领导者来说也是个好建议。事事不顺的时候，哪怕最基础的管理学都不起作用时，要坚持下去。只要愿景没问题，目标站得住脚，你能坚持的时间可能超出自己想象。
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罗伯特·沃尔科特
 博士是美国西北大学凯洛格管理学院创新和创业临床教授，也是凯洛格创新创新网络论坛的联合创始人兼执行董事。
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管理者要躲开

无形封闭圈

罗恩·阿什克纳斯（Ron Ashkenas）| 文

时青靖 | 编辑
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身
 为CEO必然会感受到孤独，不过孤独看起来只是高官厚禄、光环加身以及手握大权的小小代价。老话说得好，“高处不胜寒，但无限风光在险峰。”

而因身居高位引起的信息封闭会影响决策和领导效率，二者均须对具体情况掌握一手信息。高层管理者经常无法了解企业的问题和具体数据，获得的关于经营、员工和客户的有限信息都是筛选后的。考虑到时间有限，有些筛选是必要的，但层层管事的人擅自决定领导者该了解哪些不该了解哪些，结果是加重了信息封闭。

举个例子，1995年詹姆斯·沃尔芬森刚刚担任世界银行总裁时，曾前往发展中国家实地探访，希望了解世界银行的项目运作情况。访问几次后他发现，每次看到的都是成功项目，村民们都面带微笑，政府官员感恩戴德。他告诉我，后来他学会不跟向导走，去找不知道他将造访的老百姓了解真实情况。采用此举后，他能更清楚当地政府如何执行世行援助项目，最需要援助的老百姓到底有没有获得帮助。

就像我之前写过，顺从权威的文化深深根植于很多社会。所以员工们，甚至是资深员工向上级隐瞒情况是很正常的，主要是担心有可能顶撞或惹怒领导。例如，一位非营利机构的执行董事告诉我，她在该机构任职多年，但升任执行董事后，相交多年的老同事再也不邀请她庆祝生日或其他社交活动。老同事们觉得跟她打交道不舒服，因此她没法了解机构里很多日常活动。她的社交关系减少，对周遭发生的事也愈加不确定。

如果老板不安全感很强或是反复无常，下属只会更害怕、更谄媚，研究显示，领导者手握权力会容易听不进别人的意见。最后CEO身边剩下一群只会“好好好，是是是”的小人，一群遇到烂决策也不抵制，从不敢提反对意见的人。这群人形成个回音室，只会放大自己的观点，不会提出新观点。

例如几年前，我跟一位高层管理者共事，当时他正在竞争公司里一个比较高的职位。为了赢得竞争，他找来一群精明强干观点各异的人组建智囊团，帮他想办法应付公司可能面临的挑战。此举非常奏效，虽然跟对手相比他的经验比较浅，董事会还是决定由他担任下一任CEO。但是接任CEO后他再也不组织智囊团商讨，还撤换了两位之前与他竞争的高管。他觉得没必要再听反对意见。后来高管团队里都是支持他观点的啦啦队员，不同意他观点或发现公司问题的人都保持沉默。两年后，董事会决定撤掉他CEO一职，因为他给公司制定的计划根本没效果。

如何才能降低管理者封闭的情况呢？


首先，竖起耳朵注意各种可能性。
 封闭并不难发觉。升上高位难免激动，也需要大量时间和精力适应。此外，其他人会开始不停地表示同意你的意见，猜测你会需要什么。你可能会注意到，人们总是想“帮你”处理一些他们认为重要性比较低的事。过段时间，做事模式就会变成新常态。所以要问问自己有没有开始感觉封闭或是与外界失去联系。有没有员工质疑你的想法，还是选你想听的说？遇到事你能不能获得一手资料，能不能看到原始数据，还是所有事都经过层层筛选，按照轻重缓急交给你处理，方便从全局看待？


其次，躲开无形封闭圈。
 所有高层领导者都会困在实体或虚拟办公室，富丽堂皇的装修，董事会宴席，财务报表，负责预定旅行和各种日程的助理，日程表满满当当没时间停下思考。要打破封闭圈，就得定期制定逃离计划。电视真人秀系列“卧底老板”里，老总冒充新员工加入企业就是了解真实情况的好方法。但也有其他一些没那么夸张的技巧。例如21世纪初施乐公司在安妮·马尔卡尼治下时，每位高管成员都要负责一些关键客户。这就逼着高管亲自会见客户，了解客户对公司的感受。富达投资曾要求高管负责客户服务热线，直接跟客户打交道。

管理者还可以组织越层级会议，与较为初级的团队（他们的老板不可在场）讨论公司情况，客户反馈以及如何贯彻战略。也可以组织全员大会，员工可以自由提问并参与讨论。增加倾听的机会，管理者可以获得未经筛选的真实数据，用来帮助决策。


最后，告诉高管团队如果有不同意见一定要提出来，要勇敢挑战你的想法。
 确保团队成员都敢说实话，敢于批评。对某些人来说很容易，对另一些人来说可能有难度，所以你要主动在团队里招徕，或是提拔两三个能唱反调的人，便于观点碰撞。要勇于接受别人的挑战，不管是私下还是在团队会议上，而且要认真倾听别人的意见。这并不容易，而且过程中你可能会需要一些指导。

在高层领导者的工作中，受到封闭是不可避免的部分。到底是任由信息封闭影响你的决策能力，还是想法解决带领公司前进，最后还是看你怎么选。
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罗恩·阿什克纳斯
 是Schaffer咨询公司荣誉合伙人。他合著有《通用电气群策群力》和《无边界公司》等书。最新一本是《就是有效：如何穿透企业里复杂层级完成工作》。
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开发员工的

服务型领导力

安吉·摩根 （Angie Morgan）

考特尼·林奇（Courtney Lynch） | 文
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很
 多人都觉得工作中已经尽了全力，身体完全掏空。但近日盖洛普公司的民意调查显示，70%的职场人士都表示，工作中要么“故意不努力”或是“不够投入”，也就是说有数百万劳动力尚有空闲精力，如果有动力或受鼓舞，他们的工作效率原本可以更高。盖洛普估计由于人们工作不够努力，每年美国生产力的损失达4.5-5.5亿美元，这还没算上机会成本。如果员工忙忙碌碌但是并不努力，企业就很难节约成本，也很难自下而上推动创新。

我们相信，管理者若想充分利用员工的闲散精力，应采取基于服务的领导方式。

20世纪中期，罗伯特·格林利夫第一个向商界介绍服务型领导力的概念。我们两人了解这个概念，并在美国海军陆战队推广基于服务的领导力。其基本概念是将团队的需要置于个人之前。作为海军军官，我们总是最后吃饭，先保证其他人盘子里装满菜，再装自己的盘子。士气不高的时候，我们会给团队多安排训练，提升个人技能，也能抑制自满情绪。场地上又黑又冷的时候，我们一定冲在前线（而不是躲在温暖的帐篷里），告诉团队我们会跟大伙同甘共苦。通过不断努力，不管吃没吃饱，有没有空闲时间，会不会牺牲个人舒适，团队都知道我们在背后默默支持。

结果呢？我们的团队感觉到关心和重视，通过积极主动和认真训练表达忠诚。我们没用雇员调查测试基于服务的领导力效果如何，但结果已经很明显：大部分团队成员都把海军陆战队的标志纹在身上。这是人们与集体关系紧密的标志，而且紧密到人们都想一辈子保持。

离开部队进入商界后，我们很惊讶地发现，极少有管理者了解或者理解基于服务的领导力优点多重要。有些管理者非常努力培养团队忠诚，加强成员之间的关系，又亲手破坏。他们不与团队成员讨论职业发展，却总是炫耀职位福利，强调身为领导享有的特权，这等于告诉员工管理者并不关心团队的未来。

如果管理者想发动每位团队成员拼命努力，可以采用一些海军陆战队里基于服务的领导力策略。只是理解概念还不够，还有三项经常导致管理者不够重视员工需要的障碍得突破：认知，时间和不健康竞争。



认知

职业生涯中很少有管理者了解基于服务的领导力。即便专门提升领导力的商学院也很少开设这门课程。等到管理者真听说这种方法时，又经常觉得太简单可能没效果。但从根本上说，管理者的工作就是满足员工的需求。积极沟通，表现同理心，帮助团队成员实现目标，不能事事甩给人力资源。管理者一定要在私人层面上了解团队成员 ，明确每个人的长处，目标，以及努力的动力。



时间

有时管理者明白应该优先考虑员工需求，但工作节奏过快导致没法成为服务型领导。极少有管理者能抽出时间将团队建设工作付诸实践。一定要努力将基于服务的领导方式结合在日常工作里。开始可以每周抽出1-2小时增进团队感情。从小处做起，时不时讨论下“最近怎么样，”相邀吃个午饭或喝杯咖啡，或是偶然去商店卖场或是项目现场慰问员工。

如果一切顺利，服务可以节省许多时间。我们见过一位高中校长，他每天早晨都在门厅欢迎老师们。如果有需要解决的问题，都在早晨9点前解决，避免出现耗费时间的紧急情况顾不上。



不健康竞争

企业经常用总能“成功”的员工当榜样，却很少强调团体凝聚力。这种做法就不适合服务员工。我们曾与一群管理者合作，每个人年收入都超过200万美元，却发现他们每个月都花大量时间争吵谁做的贡献最多，每个人该分多少钱。内耗会严重影响合作，而且会导致无暇顾及更重要的工作：照顾团队成员。其实只要理顺团队里的薪酬架构，确保多劳多得，全面考虑各人贡献，争吵自然会消失，团队成员也能少花精力盯着自己的所得，多考虑之前忽视的企业和员工的利益。

开会之前他们都想得很清楚，先讨论企业相关事项，话题包括企业文化和员工培训发展等，然后转而讨论一些商业话题，例如财务表现、项目跟进以及人员分配等等。讨论到如何满足团队成员的需求，语调和谈话内容完全改变，仿佛无关紧要。首先考虑团队看似人人都明白，但不健康的竞争很容易变成干扰，影响到满足他人需求。

有时从人们用的词汇就能看出企业里存在不健康的竞争：算加班还是不算加班，操作人员还是顶头上司，重视营销还是重视工程师等等。如果不加约束，看似无害的用词甚至会影响对业绩的关注。当人们开始争论谁更有价值，基于服务的领导会立刻意识到会影响整个团队。他们会鼓励成员把集体当成整体，打造跨部门合作关系，多花时间承认个人努力对团队的贡献等等。

管理者采用基于服务的领导方式，可以立刻影响到团队的投入程度和效率。如果基于服务的领导力可以立即在工作中实施，对业绩的提振作用会更明显。咨询过程中我们发现以下行为可以提升员工忠诚度和投入水平：


邀请前线员工共同进餐（如果由高层与员工共同进餐，效果会更好）；

员工可共享带薪病假和带薪假期，当某些员工个人或家庭遇到急事，同事可以迅速补缺；

非正式和正式的导师项目，所有员工尤其是新员工可以获得工作中必要的援助；

要求高层管理者规律地抽出时间做一线工作，这样所有员工都能经常看到管理者，同时管理者也不会对一线工作陌生。



这些做法可能看起来简单，但并不简单。向员工提供服务是长期过程，而不是运动式表现给人看。要花很多时间、承诺以及努力，但回报也很明确：忠诚度，工作投入，以及优秀业绩。
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安吉·摩根
 曾在美国海军陆战队担任上校，退伍后共同创立了Lead Star公司，专门帮助小型中型企业培养各个层级的领导者。她也合著有《从前线学习领导变身业绩明星：如何领导自己和其他人获得成功》一书（霍顿·米夫林·哈考特集团；2017年1月）。


考特尼·林奇
 曾在美国海军陆战队担任上校，退伍后共同创立了Lead Star公司，专门帮助小型中型企业培养各个层级的领导者。她也合著有《从前线学习领导变身业绩明星：如何领导自己和其他人获得成功》一书（霍顿·米夫林·哈考特集团；2017年1月）。
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神经科学能够帮

助我们理解工作

中的信赖感吗？


保罗·扎克（Paul J. Zak），《哈佛商业评论》2017年1月刊，《信赖的科学》一文








管理者尝试用各种战略和福利提高员工敬业度，却难以取得长期效果。扎克研究了大脑分泌催产素（已有研究证明，这种激素可以促进团队合作）的机制，获得一套方法，用于提升员工满意度、忠诚度和工作效率。他提出了8种管理行为，可以促进员工大脑中的催产素水平，提升信赖感。




我对“认可优秀业绩”这项有疑问。作者在研究中有没有考虑过认可的是什么？是取得的成绩，还是付出的努力？从我的经验来看，认可成绩而非为了取得成绩所付出的努力，反而会降低团队信赖感。每年评估绩效的时候都有这种事，团结合作变成了竞争。


——迈克尔·德保利

FACTUAL Consulting CEO







作者回应：

 我在《信赖因子》（Trust Factor）一书中提出，设置业绩期望的最佳方式是关注成果，而不是“努力加班”。目标与主管者的持续反馈相结合，会在员工大脑中形成紧凑的学习循环，提升表现。主管应当提供指导，并在员工实现目标时立刻予以认可，而不是只在年度评估的时候认可。大脑的机能和肌肉一样，最好设置虽然困难但可以达到的目标，实现目标后休息几天，再开始接受新的挑战。

神经科学研究帮助我们理解复杂的大脑和人类天性，但往往只是证实一些已知的东西。信赖是一种复杂的情感，我觉得作者在开始研究时没有定义这个概念。我想知道他对“信赖”是如何定义的。我尤其感兴趣的是，查尔斯·舒尔茨（Charles Schulz）著名的漫画里，露西把橄榄球从查理·布朗身下拿走了。查理·布朗为什么会认为“这次会不一样”？露西其实并不可信，但她是怎么做到让他反复尝试的？


——萨拉·雅各布维治

Creative Arts Therapies Services所有者





扎克得出的关于公司中信赖感的结论我赞同，但他得出结论的方法过于复杂了。他准确地指出了信赖感最基本的相互性。一方承担风险，然后另一方显示出自己是否值得信赖。这个结果虽然很重要，但这是一种尝试，不需要神经科学来验证。如果你接受了信赖感的相互性特征，那么扎克提出的8种管理行为里有7种是不证自明的：认可优秀业绩、给员工自主权、让员工自主工作、广泛分享信息、有意建立关系，以及适当示弱。这几项都是公开作为承担风险的一方，或者自己示弱。唯一没有明确与相互性相关的是“催生‘挑战性压力’”。这些行为并不需要神经科学来证明、解释和推理。


——查理斯·格林

Trusted Advisor Associates创始人CEO





我研究信赖感8年，得出了一套对上市公司中组织信赖感进行量化评估的方法。我很难把这位作者所说的催产素催生信赖与他建议的8种行为联系到一起。


——芭芭拉·基梅尔

Trust Across America 联合创始人及CEO







神经科学往往只是证实一些我们已经知道的东西。


——萨拉·雅各布维治





有段时间我一直对跨部门合作中的信赖感很有兴趣，找到的相关研究把信赖感分为两种。第一种是基于情感的信赖，源自情感纽带和对对方的积极感受，相信对方的用意是好的（比如我信赖我的妈妈）；第二种是基于认知的信赖，源自对方值得信赖的实证，通常通过互动或对某组织的印象来建立。这种信赖关注的是组织能够生产出好的成品，而非组织中的员工（例如，我信赖本田汽车）。因此信赖似乎可以从两方面定义，一是其产生方式，二是我们对自己信赖的人或组织的亲近。


——布拉德·亨德森

联合国难民机构UNHCR企业及基金会关系官员
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HBR.ORG近期热门话题
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《美国工薪阶层不为人知的是什么？》


What So Many People Do't Get About the U. S. Working Class




《2016年最感性公司》


The Most Empathetic Companies, 2016




《印度向现金开战遭遇失败》


Indi's Botched War on Cash




《伟大管理者每天做什么？》


What Great Managers Do Daily




《研究：简历上微妙的阶级暗示会带来怎样的后果》


Research: How Subtle Class Cues Can Backfire on Your Résumé




《战略地思考自己的职业发展》


Think Strategically About Your Career Development




《如何撰写军事级精密的邮件》


How to Write Email with Military Precision





作为创业者，我看到投资者和高管团队之间缺乏信赖，对我们的公司产生了坏的影响。我打算运用这篇文章提出的建议，与我们所有的利益相关方建立信赖关系。


——亚历克斯·肖希特

Inside Out Recovery Technology创始人
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医疗竞争势在必行


李默尔·丹弗尼（Leemore S. Dafny）、托马斯·李（Thomas H. Lee），《哈佛商业评论》2月刊文章








美国医疗系统低效，不可靠，而且贵到让患者无法承受。对此，各方提出不少解决方案，其中最为一针见血的提议是，医疗行业需要更激烈的竞争。但是医疗提供者和支付者仍然在试图阻挠竞争。很多医疗机构力求业内整合，尽量买进市场份额，增加谈判筹码。作者认为，它们必须要接受竞争市场已经出现这一事实，开始就价值进行竞争。




因为医疗这一产品的地理属性，医疗竞争不会成为解决问题的灵丹妙药。对于多数日常就诊来说，大家为了方便，都会选择离家或者工作地点近的医疗机构。价格也许会有所调整，但并不会全部如此。我怀疑如果便利的医疗机构并非性价比最高的，多数人会直接放弃日常就诊。


——查尔斯·曼德森

西雅图西部Concierge针灸中心针灸医生





医疗价值缺失的根本原因是50年来的价格控制。价格控制永远不会带来价值，只会导致行为失常，破坏竞争市场的力量平衡，带来通胀、低质、冗余、稀缺、欺诈、浪费以及集团犯罪……几个世纪以来的历史教训难道还不够多吗？

市场竞争的环境中，不断通过创新追求完善，价值因而得到重塑。而当政府或者第三方支付者想要奖励价值的时候，需要定义它，而定义价值就会让它陷入停滞，变得平庸甚至恶化，无法达到应有水平。

第一辆雷克萨斯的买家物有所值。在开了一段时间后，其价格不是主观赋予的，反映的是创新劳动者创造的实际价值。为了让大众接受医疗服务的全球或捆绑价格控制，第三方支付者不得不基于历史财务和患者数据，为价值付费。


——丹尼尔·金

圣路易斯Medi-Call退休总裁兼CEO





我不得不将医疗体系比作航空公司。现行的医疗付费模式就像你从约翰肯尼迪机场飞往洛杉矶机场，然后付钱给航空公司。价格透明会带来奇迹：提前知道价格能够改善市场行为。


——阿里·塔富什

Tatum首席信息官合伙人
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众说 Interaction·百佳CEO



九龙仓主席吴天海：

“创新”须植根于“价值”

吴天海丨文　李剑丨编辑
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企业面对前所未有的挑战，须检视自身的强、弱项及因应宏观经济环境，不断开发新蓝海，并且善用人才，培育新一代领导者，让企业可以持续发展。






过
 去四分之一世纪，世界经历了翻天覆地的转变。先是全球一体化，再遇上游资泛滥，此外，信息科技日新月异，颠覆传统世界及思维。面对这高速发展的新世代，企业须与时并进，不断求变、创新及开拓新领域，这样才不容易被时代洪流淹没。

一家上市企业能屹立超过一个世纪，殊非易事，尤其是在经济未开放、信息不流通的年代，企业领导者的管理智慧大多是从无数的实战中累积起来。昔日商家只能凭个人经验去经商，今天大家可轻易透过互联网汲取管理知识。巧妙的是，在多如繁星的管理理论中，有一些基本元素是历久不衰的，此所谓“万变不离其宗”。在2005年出版的《蓝海战略》，作者讲述不少企业在复杂多变的商业环境中迷失，只顾在有限的市场空间中与对手拼杀，腥风血雨，身陷“红海”。与之相反的是“蓝海”，蓝海开创者是采用一套完全不同的战略逻辑，他们不以击倒对手为目标，反而着眼于拓展新的市场空间、创造并获取新需求、打破价值与成本之间的权衡取舍关系，把企业活动整合为一个体系以同时追求差异化和低成本。蓝海战略的基石是价值创新，对“价值”和“创新”同样重视，强调“创新”须植根于“价值”之中，同时只有当企业把创新与效用、价格和成本整合一体时，才能为企业本身及买方实现价值跃升。

九龙仓集团多年来的发展轨迹有部分与“蓝海战略”的概念有异曲同工之处。九龙仓刚进入千禧年代便强调多元的“创优增值”，这与“蓝海战略”提倡价值创新可谓不谋而合。



从航运到地产 由单一到多元

成立于中国香港、有130年历史的九龙仓集团于1980年由“船王”包玉刚爵士收购，并出任集团主席，经过多年来的发展和革新，集团截至2016年6月底的综合资产总值超过560亿美元，业务范围主要涉及地产、酒店以及货箱码头等。

包玉刚祖籍宁波，是中国香港商界一代风云人物。他早年居于上海，是一名银行家，至1948年(其时30岁)移居香港。此后，包氏创立了环球航运集团。20世纪70年代，环球航运以运力计已拥有全球最大规模的独立船队，包氏成为全球最大的独立船东，因而被冠上“世界船王”之名。然而，其时石油危机，几乎把整个航运业摧毁，他部署“新蓝海”，巧妙避过一劫，成功把业务由海上登陆，并开始涉足地产行业。1980年成功收购九龙仓控股权后，更成为香港最大业主之一。

由上海到香港，由海上到陆地，突破地域及行业界限，跨越经济高低起落，每一次的挑战都是机遇。包爵士高瞻远瞩，魄力惊人，为九龙仓撒下成功的种子。



由无变有 创优增值

九龙仓活跃于香港和内地，以地产发展为策略重点，并以收购土地、项目发展及市场推广等能力见称。集团卓越的商场发展及零售管理傲视同侪。凭借“创建明天”的理念和卓越的执行力，业务多年来表现稳健及具高效益。早在50年前香港恒生指数成立之初，九龙仓已成为7家成分股之一，至今仍是交投最活跃及最多人持有的本地蓝筹股之一。

九龙仓起源于1886年在香港尖沙咀落成的码头和仓库。20世纪70年代开始，传统散货运输逐渐被集装箱货运业所代替，加上香港经济起飞，进出口量倍增，须觅地兴建规模更大的新码头以提升香港竞争力。码头业往外移为九龙仓带来新契机，建于维多利亚港旁的仓库亦被拆卸重建为今日的海港城。海港城是九龙仓的旗舰物业，市值近250亿美元，其中包括年度零售额达40亿美元的购物商场，全球排名数一数二，是最强国际品牌的最强伙伴。海港城于2016年踏入50周年，过去数十年多番进行扩建及升级工程，力求创新，制造蓝海，令其得享群聚效应和更高曝光率。

集团旗下第二个最重要物业，为坐落香港铜锣湾的时代广场，1993年落成，今日市值近70亿美元，但前身却是毗邻蔬果肉食街市的旧电车厂。其中17层的直立式商场，可说是全球最成功的直立式商场，是许多市民及游客必到的本地购物地标，每年零售额达12亿美元。20多年来，时代广场不断创优增值，成绩超越期望。



由近而远 开创蓝海

借着中国内地改革开放，九龙仓秉承创优增值的精神，积极开拓内地市场。集团在20多年前就看到中国经济腾飞，遂开始到国内投资，是最早投资内地的香港地产发展商之一。2007年九龙仓更订下目标，把内地资产在集团资产的比重，在5年内提高到50%，这目标已基本上完成。
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九龙仓集团旗舰项目海港城





集团的发展物业项目遍布内地15个城市，2016年销售额超过人民币300亿元。在投资物业方面，除了时代广场系列及上海会德丰广场外，集团自2008年起倾力在成都、重庆、长沙、苏州及无锡打造5个国金中心，总投资额达460亿元人民币，其中位于成都及长沙的国金中心规模及重要性更媲美香港海港城。

2014年成都国际金融中心开幕，当中的大型商场汇聚接近600家国际顶级品牌，其中逾100个品牌更是首次进驻华西地区；写字楼部分以“垂直华尔街”为发展概念，汇聚跨国及本地金融机构。该项目凭借独特优势奠定卓越地位，现已成为华西地区新地标，并屡获殊荣。成都国金中心的出现不仅为成都的商业项目确立新标准，亦为消费者呈现全新的生活消闲方式，同时更为成都锐意成为国际化都市增添动力。此外，无锡国金中心已于2014年启用，重庆国金中心计划于2017年开幕，而长沙国金中心和苏州国际金融中心亦将相继落成。九龙仓在香港及内地的投资物业组合持续增长，2015年占集团核心盈利的78%，成为集团的主要增长动力，带动改变当地的生活态度和提升消费者的生活质素。

九龙仓默默耕耘，将货仓码头变成海港城、将电车厂变成时代广场、将业务由香港伸延至内地15个城市，并且不断推陈出新，引领潮流，创造新需求，成功开创一片又一片蓝海。



走入社区 培育新一代

企业需要人力资本，若缺乏员工的支持，任何计划、宏图也只是空谈。九龙仓有一支资深及实干的管理团队，推动集团发展，但长远来说，如何开发人才蓝海呢?

过往企业在香港履行社会责任多单以捐款为主，九龙仓也不遗余力，透过非营利组织支持社会上各阶层。2011年，九龙仓打破传统，提倡BIC（Business in Community，“社、企共勉”）概念，让企业直接进入社会，减少企业与社会阶层的洪沟。多年来，这概念更伸延至专业人士入社区PIC（Professionals in Community）及退休人士入社区RIC（Retirees in Community），希望凝聚一班有能之士一起扶助社区。

除了多年来透过非营利组织支持社会慈善项目之外，九龙仓在过去数年间，也推出了多个自创的BIC项目，包括“学校起动”计划、“九龙仓全港中学生绘画比赛”“建筑设计实习计划”等，以培育不同背景和具备不同潜能的年轻人。这些项目的成果，既是公司的带领，亦有赖逾千名企业义工的支持。在推行这些项目的过程中，让不同员工一展所长，发挥领导才能，令团队精神有所提升，创造了意想不到的蓝海。

当中规模最大的是“学校起动”计划，该计划由集团牵头组建了一个开放平台让社会不同人士、企业及机构并肩合作，为家庭或学习条件稍逊的中学生提供各种机会，透过多元化活动，协助学生提升沟通技巧及基本才能、扩阔视野、建立自信，启发他们规划人生。这个计划让学生可以多接触社会，了解各行各业的特性及雇主期望，让学生看到社会上除了入读大学以外还有许多机会，鼓励他们及早装备自己，向着目标进发。现时参与中学达51家，惠及逾43000名学生，支持企业及机构近40家，其中有本地公司，也有外资，包括英国、美国、法国和新加坡等国；涵盖不同的行业，包括地产、零售和保险业等。

年轻人是社会未来栋梁，传统社会讲求精英制，但现实是无论学术水平高低，只要有合适的岗位亦能发挥所长，贡献社会。“学校起动”计划正是另辟蹊径，帮助弱势学生之余，同时发掘被人忽略的人才蓝海。

昔日世界虽然多变，但变速较为稳定且有规律可寻。然而，今天的世界转变急速且难以预料。企业面对前所未有的挑战，须检视自身的强、弱项及因应宏观经济环境，不断开发新蓝海，并且善用人才，培育新一代领导者，让企业可以持续发展。希望以上所述有关九龙仓在营商及履行社会责任方面的经验，能对读者有所启发。
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吴天海
 是香港九龙仓集团有限公司主席兼常务董事。在《哈佛商业评论》2016“中国百佳CEO”榜单中，吴天海入榜并排名第48位。





众说·作者回访



罗杰·马丁：

什么不变才是重要问题

牛文静 | 文　钮键军 | 编辑
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罗
 杰·马丁（Roger Martin）在管理学界颇具争议。他毕业于哈佛大学商学院，多数理论都来自实践而非学术研究，其中最著名的是整合思维（Integrative Thinking）和设计思维（Design Thinking）。他在战略方面的见解被反对者认为缺乏说服力，例证不够客观。而支持者则认为，马丁用溯因逻辑给出了一种不同于演绎法的推理方式，更有利于企业制定符合未来的最优战略。在争议中，罗杰·马丁不断进行新的研究，并多次上榜“全球最具影响力的50位管理思想家”。《哈佛商业评论》中文版2017年1月刊，刊登了他和宝洁公司前CEO雷富礼合著的文章《别高估客户忠诚度》。一些战略观点认为，由于现代商业的快速变化，导致竞争战略难以持续。该文重点反驳了这一看法，讲述了企业应当如何通过打造累积优势，保持长期领先。

本刊就此文对罗杰·马丁进行了回访，并询问了他对数字时代竞争战略一些流行说法的观点，以及对中国企业全球化的战略建议。他认为，当下很多流行说法都缺乏逻辑基础，商业环境变化并没有人们想象中那么前所未有，更重要的是看到不变的东西。对于中国企业的全球化发展，他持谨慎态度。



优势需要累积


HBR中文版：
 关于数字时代的竞争战略，现在有一些流行的说法，比如“数字革命和全球化让企业很难保持长期竞争优势。企业须不断更新战略、持续创新以保持领先。”你的看法是什么？




罗杰·马丁：

 声称发生了翻天覆地的变化总是很吸引眼球。比如说，旧规则不再适用，我们需要新规则。但在商业实践中，核心规则多年来并未发生太大变化。如果我们观察一下全球最具价值企业，例如苹果、谷歌、Facebook和亚马逊，大部分是数字革命和全球化的产物。能说它们的竞争优势不持久吗？这很可笑。它们的竞争对手恐怕也不敢苟同。

对支持这一论点的人来说，有一点是对的：和过去不同的是，苹果、谷歌、Facebook和亚马逊必须不断创新。过去，这些企业可依赖现有优势，不用做什么。但是以汰渍为例，它毫无疑问是美国清洁剂行业最成功的品牌，拥有“真正持久的竞争优势”。它是如何在70多年来稳居榜首的？

最初，该品牌主营洗衣粉，清洁成分是磷酸盐。液体清洁剂开始流行后，汰渍调整了业务，不得不报废价值几十亿美元的粉状清洁剂生产设备。后来，消费者发现磷酸盐虽然清洁功能很好，但会破坏环境。汰渍不得不想办法寻找替代品。能源价格疯涨后，消费者想节约能源，清洗衣物时不想用热水，汰渍则须想办法生产出适用于冷水的洗衣剂。消费者开始用高效能洗衣机时，汰渍生产出了汰渍超浓缩洗衣液。后来还将清洁剂和漂白剂混合起来，并想办法和软化剂一起放进胶囊包装。

这个例子告诉我们：为了保持领先，任何公司都会寻找竞争优势并不断创新，拓展其优势。但是，方法并非抛弃优势，而是累积优势。




HBR中文版：
 战略学教授托德·曾格(Todd Zenger)认为,“战略的目的并非取得竞争优势，而是找到方法持续创造价值。”




罗杰·马丁：

 绝不是两者选其一，而是两个都要有。对于一家公司来说，投资不可逆资产——即一旦投入无法轻易撤回或撤回代价相当高的资金，唯一负责的方式就是构建竞争优势。没有竞争优势，资产缺乏保护，企业就不会有回报，这种投资从开始就不合理。因此，管理层有义务寻找竞争优势。

竞争优势是怎么来的呢？——通过不断为顾客创造价值。因此两手都要抓。



商业逻辑没变化


HBR中文版：
 还有一种常见说法是“随着数字技术的出现，增加了商业环境的不确定性和波动性，现在商业变得瞬息万变。”




罗杰·马丁：

 一些似是而非的话说多了，慢慢就感觉像真的了。这种说法很轻率。证据在哪里？并没有。大家总是认为自己身处的时代，是历史上最具不确定性和最波动的。因为在任何历史时期，不确定性和波动性都不可避免。

伦敦闪电战或珍珠港事件后，人们也觉得不确定和动荡。1971-1974年原油价格翻了两番，但现在回想起来，我们并不觉得当时有多么动荡，因为已经知道了故事的后续发展。客观地说，其实1941年的不确定和波动性比现在更厉害。

竞争的本质特征和之前的发展过程相比，并没有发生翻天覆地的变化。一直以来，新技术让新战略成为可能。数字技术也让新的销售和分销方式得以实现。现在想要接触到消费者并为其提供服务，比以前更容易，成本也更低。




HBR中文版：
 在当下环境中，制定战略时保持不变的是什么？




罗杰·马丁：

 什么不变是一个重要问题。如果顾客对某个产品或服务感到舒服和熟悉——习惯或者上瘾了，优势会逐渐累积。这意味着持续性十分重要。战略演化的难度在于，让顾客尽可能平缓舒适地完成过渡。

奈飞（Netflix）是一个很好的例子。如果不改变，这家公司已经消失了。但是它用小心翼翼、不疾不徐的方式带领顾客改变。奈飞用熟悉的逻辑和互动方式，通过订阅服务，为顾客提供不出门就能享受的最新娱乐。虽然这种娱乐现在是通过网络视频，而非邮寄DVD的方式完成，而且奈飞也有了自制节目。但对于顾客来说，它保持了很好的一致性，也让奈飞有了可累积的优势。




HBR中文版：
 还有一种说法，“互联网时代，预测竞争对手越来越难，因为行业边界变得模糊了，竞争者形态变化很快。”你怎么看？




罗杰·马丁：

 预测竞争对手并没有变得更困难，而是一直都很困难。多年前，IBM也没有想到，来自加利福尼亚的两个“技术宅”（史蒂夫·乔布斯和斯蒂芬·沃兹尼亚克——编者注）会给当时全球最具价值的大型计算机企业带来如此大的冲击，难道这容易吗？并不。竞争环境总在不断变化，这种变化一直都很难预测。

伟大企业不会坐等互联网时代到来后再问：我们在为顾客提供的是什么服务？他们对此是非常满意还是马马虎虎？如果是后者，市场上是否有企业正在以不同资产，用不同方式满足他们？

但即便如此，如果出现创造性颠覆，准备最充分的企业也可能意外地被取代。




HBR中文版：
 设计思维在今天的数字化竞争中为什么重要？哪些公司擅长设计思维？是否有中国企业的例子？




罗杰·马丁：

 富达投资集团（Fidelity），Steelcase，四季酒店和GE医疗都很好地利用设计思维创造了竞争优势。IBM在设计思维上的投入是否能得到回报值得观察。

腾讯和它设计的微信服务让我印象深刻。微信是该领域最切中客户痛点的产品，无人能出其右。我认为它对Facebook messenger，WhatsApp等同类型通信/移动产品是很大的威胁。




HBR中文版：
 商业在变化，你的两个主要理论“设计思维”和“整合思维”是否有需要更新的部分？



罗杰·马丁：
 坦白说并没有。管理者仍然应当避免二选一的思维方式，通过“整合思维”创造性地思考解决难题的方案。只是方法比以前更多了。

2009年，我将“设计思维”视作“下个竞争优势”，相比那时候，现在它在制定出色战略中发挥的作用更关键了。相较5-10年前，我个人在战略制定中也更紧密地整合了这一思维。



全球化要谨慎


HBR中文版：
 滴滴投资了Lyft，借此拓展美国市场的业务。现在也有越来越多中国企业出海，想要参与全球竞争？你认为他们面临的主要挑战是什么？




罗杰·马丁：

 对中国公司来说，关键是培养中国以外地区商业所重视的能力。这点不容易实现，但会有机会。我并不太看好滴滴对Lyft的投资。滴滴在中国做得很成功，主要因为它是一家中国本土公司，知道如何服务中国客户，并非因为其国际竞争力。我并不认为它对Lyft有什么特殊助益，Lyft在美国等市场和Uber竞争也非常艰难。

全球来讲，在中国顾客需求领先的市场，中国企业知道如何首先满足他们的相应区域，这些地方更容易取得胜利。对任何国家的任何企业来说，这都是国际竞争最容易的路径。当公司的本土客户需求落后于全球或者说和全球不同步时，想要全球化很难。能源危机时，美国市场对小型车辆的需求攀升，日本汽车公司当时已在这一市场很成熟，OEM全球化相对更加容易。

我认为，微信的服务有很大机会全球化，因为它的功能符合非中国地区消费者的发展趋势。这属于可以全球竞争的一类产品/服务。




HBR中文版：
 2016年发生了很多并购，包括万豪收购喜达屋，微软收购领英等，你认为哪些更有机会成功？




罗杰·马丁：

 我怀疑微软对领英的收购，结果会和对诺基亚的收购差不多：成为一场灾难。收购对双方都没有什么助益，可能还会搞砸领英。万豪收购喜达屋是经典的业内向上整合，我认为它的前景比微软收购领英好。但是，这一行业逆势情况太严重。来自Airbnb的威胁非常大。最后可能会让人觉得，反而是喜达屋找到合适的机会及时退出了一个夕阳产业。
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牛文静
 是《哈佛商业评论》中文版驻伦敦高级编辑。





抢鲜读COMING SOON



*具体内容请以最终出版为准。
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2017年4月刊“大思路 ”


医药界爱迪生

兰格实验室的秘密

学术、企业和政府实验室——的确，所有带领由多领域高素质人才组成的团队的领导者——都可以从麻省理工学院Koch癌症综合研究学院鲍勃·兰格（Bob Langer）的办公室学到很多东西。他拥有一套成熟的方法，能够加速发现过程，并确保这些发现能够在现实中转化为学术中所描述的产品。这套方法涵盖关注高影响力的理念、跨越研究与商务开发之间死亡鸿沟的流程、获取多学科高素质人才并让其开展有效合作的方法、确保研究员能够持续流动和限制项目资助期限的措施，以及对人员提供支持而不是事必躬亲的领导风格。

哈佛商学院荣誉教授肯特·博文（H. Kent Bowen）指出，仅美国一国每年在研究方面的花费达到了约5000亿美元，但是“很多研究都是乏善可陈的”。如果美国有更多像兰格实验室这样具有高度合作性、关注于高影响力研究的实验室，那么美国经济将一路高歌。创造财富和造福人民的潜力是巨大的。

兰格在打造综合性实验室方面一直走在前列。在那里，来自于不同科学和工程学科的人员在卓有成效地开展合作。过去10年中，这种方式在学术界也是风生水起。这一现象说明大学越来越重视解决现实问题，而且它们也意识到，解决这些问题需要结合不同领域的专长。即使多学科研究长期以来在商业圈一直十分普遍，但各大公司仍可以运用兰格“研究到产品”流程的各大要素，来改善其业绩。此举能够让企业通过自我的不断重塑，来应对业务所出现的不可避免的下滑。




[特写]


哪种重组方式更适合你的公司？


为了应对不断变化的市场环境，公司经常需要进行重组，但高管们对于是否重组、何时重组以及如何重组却各执一词。在过去30年中，众多作者曾对不同行业开展了定性和定量调查，以审视两大类型机构重整（重组和重构）的先例、业绩结果和详细的流程。它们提供了4条指导原则，以帮助公司决定应采用哪一类型、何时以及如何安排重组时间表，应对哪些内容进行重组以及在重组过程中还应做哪些调整。




[特写]


自身生态系统的创新


如今，对于很多行业而言，由于众多公司所在的领域都充斥着很多强大的、高度互联的利益相关方，因此，即便是现有产品的简单创新和调整都会变得十分复杂。在这些交织异常紧密的生态系统中，公司很难只关注客户和公司自身。公司须能让生态系统中利益相关方买账的价值主张，而这将让创新机遇的识别变得非常复杂。在本文中，沃顿商学院马丁·伊贺里格（Martin Ihrig）与伊万·麦克米兰（Ian C. MacMillan）阐述了他们在一个大型制药公司所开发的一个基于工具的构思。该构思既帮助发现了潜在的创新机遇，又揭示了由此可能在生态系统内部产生的相关利益方之间的矛盾。
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搜索广告

真的有用吗？

DO SEARCH ADS REALLY WORK?

王晨 | 译　齐菁 | 校　时青靖 | 编辑





虽然可能效果惊人，但很多公司都没用对。


超
 过一个世纪前，百货业巨头约翰·沃纳梅克（John Wanamaker）提出了一个著名的难题，即无法评估广告投入是否有效。自那以后，随着收音机、电视、互联网等新技术的出现，企业获得新的宣传渠道，但老问题仍在：怎样判断投在广告上的钱真能刺激销量？

很多公司将广告预算转投到数字媒体，也是部分考虑到这个难题。人们花在网上的时间越来越多，而且广告主认为，像Facebook和谷歌这样的公司，通过追踪用户的上网习惯，可以让受众看到最合适的广告，增加购买的可能性。同时，广告主能够衡量哪些因素真正有效。埃森哲的数据显示，数字媒体现在占大公司广告支出的41%；据预测，这一比例到2018年将超过50%。

但广告效果的问题阴魂不散。多数广告主已经认可，相比之前铺天盖地的静态横幅广告，根据用户搜索词投放广告更有效。但最近的研究显示，这个观点可能成问题。根据2015年的一项研究，eBay在一家大型搜索引擎上投放广告，合作结束后发现，整个过程中网站访问量并无明显变化。“这篇论文使这类广告的有效性成疑。”哈佛商学院助理教授迈克尔·卢卡（Michael Luca）说。后续研究显示，一些广告主正减少搜索广告支出。

这些研究引起了卢卡的好奇。从研究生时期开始，他就对数据、排名和评论如何影响消费者行为感兴趣。近5年，他发表过关于学校排名和书评的论文。他还对点评网站Yelp进行过数次研究，得出的一项结论是，在他分析过的餐馆评论中，16%是虚假评论；该篇论文被广泛转载。卢卡的研究发表后，Yelp主动提出希望与学界共同研究一系列问题。这些对话的成果之一是，2015年夏，卢卡与合作者戴维佳（现为里海大学教授）进驻Yelp总部的办公室。

两位研究者希望解答的问题，涉及Yelp商业模式的核心：餐馆付给Yelp广告费，让自己餐馆在搜索结果中排名靠前，这能带来更多顾客吗？为回答这个问题，研究者设计了一系列严谨的实验，并得到Yelp允许，无论结果如何都可发表。

卢卡和戴维佳随机选出18295家美国餐馆，并从这个样本库中挑出7210家从未在Yelp上做过广告的餐馆，在它们完全不知情的情况下，为每一家都设计了免费广告。广告投放后的3个月中，研究者密切跟踪所有餐馆的用户活跃情况。之后他们将广告撤下，观察有何变化。

研究者发现，广告上线后，这些餐馆的页面浏览量高于其他餐馆：PC端、移动端和平均值分别高出22%、30%和25%。用户查询路线、来电咨询和跳转到餐馆网站的次数分别高出18%、13%和9%。广告撤下后，这些区别马上消失了。“效果非常明显。”卢卡说，“看起来Yelp广告是一笔值得的投资，对一般不做广告的企业也有用。Yelp广告的价值，在于把不为人知的品牌介绍给消费者。”

假设这项研究最后发现Yelp广告没有价值呢？卢卡表示，虽然这可能会对Yelp目前的战略造成损害，但也会让Yelp认识到，必须更注重拓展其他收入模式。“平台企业必须想好如何赚钱，以及如何服务好用户。”他说，“如果广告效果不佳，Yelp或许可以将重点转移到提高交易便利度，或提供数据分析服务，以此创造收入。”

卢卡和戴维佳的研究结果与此前针对eBay的研究相悖，但卢卡指出，这两项研究有一个重要区别。eBay是知名品牌，搜索的人很多，再去推广效果自然有限。而在Yelp投放广告的，很多都是不为人知的本地商户。对于这类不知名的品牌，广告让它们登上搜索结果前列、带来关注，因此能创造价值。

这并不是说大品牌就不应该对搜索广告进行投入，只是应该注意，如果搜索广告让消费者注意到他们不知道的东西，效果才最好。例如，在投放搜索广告时，Gap可以将搜索自动补全的关键词设为鞋类等本品牌中关注较少的品类，而非牛仔裤等较为知名的品类。“大品牌应该利用搜索广告来推广消费者不了解的东西。”卢卡说。
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关于本研究：
 戴维佳、迈克尔·卢卡（Michael Luca）：《付费搜索广告有效性实证研究》（Effectiveness of Paid Search Advertising: Experimental Evidence， 工作底稿）
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马特·哈尔普林：

“不能带来价值的广告会惹怒用户”
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摄影：瑞安·杨（Ryan Young）





如果你在Yelp的搜索栏输入“墨西哥餐馆”，显示的结果会包括评分最高的和距你最近的餐馆，但最上面的两个是付费做广告的餐馆（标有“广告”字样）。这就是搜索广告，其势头正逐渐压过其他类型的数字广告。Yelp负责运营的高级副总裁马特·哈尔普林（Matt Halprin）最近接受《哈佛商业评论》采访，分享了他对搜索广告和其他类型广告效果的看法。以下是采访摘要。




为什么广告主的兴趣从展示广告转移到了搜索广告？


展示广告的用户体验很差。搜索广告对用户价值更大。尽管展示广告收入可观，Yelp还是在2015年底撤下了全部展示广告。




搜索广告效果如何？


不出所料，搜索广告与用户需求越相关，效果就越好。不遗余力让自己的广告系统贴近用户需求的公司，从长期看将表现最好，因为它们把用户体验放在第一位。




搜索广告商会犯哪些错误？


广告商容易为了短期收入，将稍微不太相关的广告放出来。它们应该抵制这个诱惑，因为这可能会让用户流失。放出太多广告，破坏自然搜索结果，这同样弊大于利。不能带来价值的广告会惹怒用户。他们能容忍几条与自己需求较为相关的广告，但他们上网是为查信息，不是看广告。




企业能从这项关于搜索广告效果的新研究中学到什么？


企业应该勇于让自己的产品或服务接受第三方搜索引擎或评分网站的检验。如果结果不理想，那对企业是好事，因为发现了问题。搜索广告公司则应尽最大努力提升用户体验，提供最贴近用户需求的广告，然后该有的自然会有。
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职场

“忙疯了”：

地位的新标志





从前，悠闲是社会地位的标志。但在如今讲究“随时待命”的文化中，情况变了：现在，“闲不下来”的人才更受尊重。在一系列实验中，研究者发现，当人们说自己“忙疯了”，他们实际在暗示自己的才能是稀缺资源、很有市场，这让别人相信他们地位较高。在一项实验中，参与者要设想自己有两位朋友，其中一位在Facebook帖子中提到工作时间很长，另一位则晒自己的悠闲午餐和轻松工作。被问及对两个人的印象时，参与者认为较忙的朋友地位更高。另一项实验显示，对社会流动的信念也会影响判断。“相信美国社会流动性很强、工作能带来社会认可的人，非常容易认为忙碌是地位高的特征。”研究者写道。不过，研究者并未发现欧洲人持有这种观念。在欧洲，相比在办公室加班，充足的闲暇时间仍被视为地位的象征。




5,000美元


在捐款给共和党的美国律所中，男性员工年度奖金平均比女性员工多5000美元。如果老板是铁杆民主党，虽然男性员工得到奖金仍然较多，但和女性员工差异很小。


弗瑞斯特·布瑞斯科（Forrest Briscoe）、阿帕尔纳·乔西（Aparna Joshi）：《管理者政治立场与两性薪酬差异相关性研究》（ BRINGING THE BOS'S POLITICS IN: SUPERVISOR POLITICAL IDEOLOGY AND THE GENDER GAP IN EARNINGS ）
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关于本研究：
 西尔维娅·贝莱萨（Silvia Bellezza）、尼鲁·帕哈里亚（Neeru Paharia）、安娜特·凯南（Anat Keinan）：《忙碌程度成为地位的标志》（Conspicuous Consumption of Time: When Busyness and Lack of Leisure Time Become a Status Symbol，《消费者研究》（Journal of Consumer Research），即将出版）
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金融

并购协同效应迷思





近年来，美国监管部门审查趋严，常以损害竞争为由否决并购申请。被否的并购案包括史泰博（Staples）与欧迪办公（Office Depot）、哈里伯顿（Halliburton）与贝克休斯（Baker Hughes）、康卡斯特（Comcast）与时代华纳有线（Time Warner Cable）等。一项新研究分析了合并带给企业的益处，结论显示，监管部门的担忧是有道理的。研究者分析了1997年至2007年美国所有制造工厂的数据，希望回答这个一直存在的问题：如果两家企业合并后利润增加，这究竟是来自运营效率改善，还是定价权提升？

研究者基本没有发现证据，能证明生产率改善来自削减管理成本或关闭低效工厂。而并购完成后，产品均明显涨价，幅度从15%到超过50%不等。“如果企业用自身力量抬高价格，对公众福利的净影响可能是负面的。”研究者写道。在横向并购中，竞争对手联合起来，这时涨价幅度最大。因此，这类并购最容易被否也是必然的。研究没有发现纵向并购导致明显涨价。“我们的研究对并购能提升效率的观点提出质疑，尤其是同行业并购。”研究者总结道，“在这种情况下，企业盈利可能增加，但对经济整体不一定是好事。”
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关于本研究：
 布鲁斯·布隆尼根（Bruce A. Blonigen）、贾斯汀·皮尔斯（Justin R. Pierce）：《企业并购对市场势力和生产率的影响研究》（Evidence for the Effects of Mergers on Market Power and Efficiency，美国国家经济研究局，工作底稿）
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人口研究

新组织人





一般认为，千禧一代喜欢频繁换工作，觉得减少在每家公司停留的时间能让他们成功，如果自己创业就更好。不过，一项针对1200名18岁到34岁美国人的调查发现，大部分人都不是这么想的。研究者发现，这批人的风险偏好明显受到经济危机和高额学生贷款影响，因此对工作的看法比较保守。虽然很多千禧一代模糊地表达过对创业的向往，但42%受访者说他们缺乏必要财力。最意外的是，这项调查发现，很多人都向往“绑定”一家公司，然后一直待下去——这是他们祖父母一辈“组织人”（Organizational Men）的策略。研究者总结道：“千禧一代知道，敢于冒险和勇于失败对提升人生层次很重要。但他们认为，相比换工作或创业，在一家公司长期工作，收入增长的可能性更高。”
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22局


股权薪酬较少的CEO打高尔夫球次数更多。每年打高尔夫超过22 局的领导者所在企业财务表现更差，研究认为，直接原因是CEO 偷懒。




李·比格斯塔夫（Lee Biggerstaff）、大卫·西塞罗（David C. Cicero）、安迪· 普科特（Andy Puckett）：《当心有球！CEO偷懒状况分析》（FORE! AN ANALYSIS OF CEO SHIRKING ）






《哈佛商业评论》1977年5-6月刊


领导力是一出心理戏。在这里，一个杰出、孤独的人必须先控制自己，才能控制他人。这与对领导力的流俗、实用见解全然相悖，即领导力就是管理别人所做的工作。但后一种见解也很重要。




亚伯拉罕·扎勒兹尼克（Abraham Zaleznik）：《管理者和领导者：区别何在？》（ MANAGERS AND LEADERS: ARE THEY DIFFERENT? ）
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战略

大公司为何难以创新





一项新研究分析了1980年到1997年美国企业申报的所有专利，并发现一个悖论：最需要取得技术突破的企业，反而落后于竞争对手；而因为领先企业拥有最好的科学家、工程师、最有效的产品研发流程等，它们实施大规模创新的成功率更高。研究者认为，这一“本质性

的错位”对管理者有重要启发。其中一项是，企业应主动防范“行为偏差”，这种偏差可能来自企业当前所处的竞争地位。研究者写道：“当业绩低于预期时，企业急于创造突破性新技术，可能对未来趋势投资过多；而业绩远高于预期的企业相对保守，可能对新事物投资不

足。”这种现象在涉足多项技术领域的大型公司更常见。
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关于本研究：
 克劳迪娜·加滕伯格（Claudine Gartenberg）、安德里亚·普拉特（Andrea Prat）、乔治·塞拉菲姆（George Serafeim）：《公司使命与财务表现》（Corporate Purpose and Financial Performance ，工作底稿）
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组织研究

清晰使命提升利润





很多公司都自称有一个使命，而不仅仅局限于赚钱。一项新研究尝试找到员工敬业度与公司使命和财务表现的关联。利用Great Place to Work Institute提供的429家美国企业员工的45万份问卷回复，研究者希望通过分析了解，员工是否认为工作有意义。“企业的实际目标可能千差万别。”研究者写道，“对我们的研究最重要的是，企业是否引导员工关注利润最大化之外的目标。”

通过梳理数据，研究者将公司分为“团队使命”和“清晰使命”两类。前者将公司使命与趣味性和团队合作结合起来，后者则清晰解释员工的工作如何有助于公司使命。研究者发现，后一类公司财务表现更好，背后的推动力不是高管或合同工，而是中层领导者和技术专家。原因是什么？“有能力且认同公司使命的中层管理者，能通过日常决策将公司带往正确方向。”研究者说。



[image: ]



关于本研究：
 J·P· 艾格斯（J.P. Eggers）、阿希姆· 考尔（Aseem Kaul）：《从行为学视角看技术创新》（Motivation and Ability? A Behavioral Perspective on the Pursuit of Radical Invention in Multi - Technology Incumbents，工作底稿）
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风险管理

你的公司能扛过坏天气吗？





全球范围内，飓风、暴风雪、洪水等极端天气事件越来越频繁，让企业付出巨大代价。哪些企业受损最严重？利用美联储的数据，研究者分析了2012年“桑迪”飓风过后，纽约州、新泽西州和康涅狄格州企业的表现，尤其是一年后的财务数据与企业年龄和规模（按员工人数衡量）的关系。最重要的结论是：较年轻、规模较小的公司利润受损更严重、恢复更慢。这主要是因为它们没有上保险：本项研究中，成立时间不足5年的公司，超过60%没有保险；无论规模大小，极少公司的保险能够覆盖飓风带来的严重损失。另一个原因是，由于飓风造成损失，很多公司需要贷款，而更年轻、规模更小的公司更难获得足够贷款。研究结论认为，由于创业公司拥有的资源较少，它们实际上在“赌小概率事件不会发生”。




10%


10%的美国科研人员和工程师所从事的工作与先前的研究领域无关， 但其中 78% 是主动选择不干本行。 原因包括薪酬、 升职空间、 工作地点和工作环境等。




布里亚娜·斯特纳德（Briana Sell Stenard）、亨利·索尔曼（Henry Sauermann）：《专业不对口与职业选择研究 》（EDUCATIONAL MISMATCH,WORK OUTCOMES, AND ENTRY INTO ENTREPRENEURSHIP ）
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关于本研究：
 本杰明·科里尔（Benjamin L. Collier）等：《偶发灾害中公司财务管理能力研究》（Firm Age and Size and the Financial Management of Infrequent Shocks ，美国国家经济研究局，工作底稿）
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人才

全球人才外流英语国家





媒体对包括难民在内的移民报道越来越多，但1960年以来，全球居住在出生国之外的人口比例一直保持在3%左右。有所变化的是，移民掌握的能力和技术。从1990年到2010年，全世界移民中拥有大学本科学历者增加了130%，受教育不足者仅增加40%。越来越多高技能移民前往美国和其他英语国家，他们产生了影响：例如，研究发现，一半的硅谷创业者和科技从业者在美国之外出生。下图从高到低显示了截至2010年，各国本科教育程度的劳动者移民到经合组织（OECD）国家的比例
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双击可看大图
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消费者行为

“赌博式”优惠
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2014年“超级碗”比赛后，一家家居连锁店返还给消费者70 0万美元货款。该商家在赛前承诺，如果西雅图海鹰队（Seattle Seahawks）获胜，将向购买金额超过6000美元的消费者返还货款。这是近年流行的“赌博式”和“彩票式”营销的一个案例。表面上看，这类优惠受欢迎，令人难以理解。按照期望效用（expected utility）理论，消费者不喜欢不确定性。因此一个研究团队决定测试一下，“有条件免费”和传统折扣相比，哪类优惠更受欢迎，并寻找背后的原因。

研究者进行了一系列实验，涉及的商品包括糖果、DVD、高端品牌钢笔、酒店房间等。参与者明显更偏好有不确定性、但最终可能免费的优惠方案。在概率、折扣和价格非常不同的情况下，这种偏好都存在。与直接打折相比，所谓概率式免费营销既吸引更多人购买，也增加了每位消费者购买的金额。令人意外的是，这种营销方式的吸引力并不来自其新奇性，甚至也不来自免费的诱惑。研究者称，这主要是因为消费者对价格的敏感度下降，而对优惠幅度更感兴趣。在实验中，参与者受到潜在的大幅优惠吸引。“总的来说，我们的实验证明，概率式免费营销是一种强大的促销手段。”研究者写道。
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关于本研究：
 妮娜·马萨尔（Nina Mazar）、克里斯蒂娜· 尚帕尼尔（Kristina Shampanier）、丹·艾瑞里（Dan Ariely）：《概率式免费营销研究》（When Retailing and Las Vegas Meet: Probabilistic Free Price Promotions，《管理科学》（Management Science ），2016）
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心理学

怀旧让人更耐心





唤起怀旧情绪，是经典的营销技巧之一。可口可乐主打标志性玻璃瓶的营销攻势，就是一个著名例子。新研究显示，公司还可用另一种方法，拿怀旧情绪做文章：促使顾客回忆美好往事，可以让他们在长时间等待时更耐心。

在针对美国和亚洲参与者的实验中，研究者证明，触发怀旧情绪（例如回想可能不会再有的快乐体验），可使人们在等待网页加载时更耐心、就餐排队时感觉时间过得更快、选择远期高回报而非当前低回报以及选择普通快递而非加急快递等。研究者写道，“怀旧使人们回味过往体验，把回忆拉长”，有效改变他们对时间的感觉。

这些发现为管理者提供了几个实用的启示。例如，在促销中引入复古元素，可以增加暂时缺货商品的订单。怀旧背景音乐可以减轻餐馆排队的痛苦，或让顾客在商店里停留更久——不过这对快餐店大概不适用，因为它们需要快速翻台，不想让客人久留。
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英语水平对于全球竞争力很重要，而各国劳动者英语水平差别很大：荷兰得分最高（ 74/100）， 伊拉克得分最低（ 34/100）。


EDUCATION FIRST：《EF企业英语能力指数》（THE EF ENGLISHPROFICIENCY INDEX FOR COMPANIES）
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关于本研究：
 黄迅（音）、黄中强（音）、小罗伯特·怀尔（Robert S. Wyer Jr.）：《怀旧情绪对消费者耐心的影响研究》（Slowing Down in the Good Old Days: The Effect of Nostalgia on Consumer Patience ，《消费者研究》（Journal of Consumer Research ），2016）
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自动化

哪些技能让你领先于人工智能





随着人工智能和算法开始执行某些管理职能，很多管理者未能分清各项能力的优先次序。他们往往轻视“人际技能”，而专家恰恰认为，人工智能普及后，人际技能尤其重要。接受研究者调查的14个国家1770名管理者认为，未来5年自己最需要3项技能，下图表显示了最受重视的技能。
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双击可看大图
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空气污染

导致股市下跌？！

AIR POLLUTION BRINGS DOWM THE STOCK MARKET

斯科特·博瑞纳图（Scott Berinato） | 访　齐菁 | 译　蒋荟蓉 | 编校
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渥太华大学经济学教授安东尼·海耶斯（Anthony Heyes）和同事一起，用标普500 指数的每日数据和华尔街附近某环保局测出的空气质量数据做了比较，发现空气重度污染与股市低迷有关。他们的结论是：






海耶斯：
 空气质量对股市影响很大。空气质量每下降一个标准差，股市回报就减少12%。换句话说，把纽约的100个交易日按照空气质量降序排列，排在第75位的那天，标普500表现要比第25位的那天差15%。我们还用同样的方法分析了纽约证劵交易所和纳斯达克数据，发现了同样的影响。




HBR：
 空气污染怎么会对股市回报产生这么大的负面影响？


我们认为产生影响的有两种机制，这两种机制都已经得到了深入的研究。其一，身处污浊的空气中，哪怕只是一天，也会影响情绪状态。空气状况恶劣，会使你情绪低落，影响你的认知能力，感知和思考能力也都会受到负面影响。其二，坏心情和较低的认知能力让你更不愿意冒险。风险容忍度降低，就会导致低回报，这正是我们看到的结果。




但你们只评估了股票交易员工作场所附近的空气质量。交易员都在室内工作，能呼吸到多少不清洁的空气？他们居住场所附近的空气质量怎样？


这也是我们选择纽约作为研究地点的一个原因。多数股票交易员住在曼哈顿一带。我们不仅用股票指数对比了华尔街附近环保站的空气质量数据，还与曼哈顿各个环保站测出的空气质量平均值做了对比，所得结果一致。这个结果很可靠。




如何确定影响股市的就是空气质量？如果是温度或降水呢？也许股市与空气污染的关联只是巧合。


当然，我们尝试控制所有可能影响结果的变量，比如温度和天气。做研究就是这样，我们发布结果，人们会质疑，提出其他解释，我们再检测他们的说法。要完全控制所有因素是不可能的，所以我们也要做证伪测试，其中一项就是针对降水量，在没有降雨的日子里重复测试，结果仍然相似。




你的同事一定碰到了一些难以检测或出乎意料的变量，应该控制却没能控制。


希望如此。这样才会有进展。关于控制变量，一个研究者能给出的最好回答就是，能够想到的变量我们都控制了。关于这项研究，我们相信已经排除了天气等其他因素的影响，得出的结果令人信服。我们还考察过交通状况。




是怎么想到要研究这个的？


我在渥太华大学的同事苏达·撒伯利安（Soodeh Saberian）、哥伦比亚大学的马修·奈德尔（Matthew Neidell）以及我自己，都对空气污染在健康以外产生的影响非常感兴趣。大家一直在研究糟糕的空气质量如何影响人的健康，比如引起中风、心脏病、抑郁症和自杀等等。现在我们想研究一下空气污染对于学生学习效率和成绩的影响。要考察的东西还很多。




在纽约任何地方检测空气质量，得到的分析结果都一致。






在这方面还有哪些研究成果？


这方面的研究在增长。目前我们知道的，例如，吸入污浊空气的动物比吸入清洁空气的更好斗。我们也想看看空气污染是否与暴力犯罪有关。整体来看，研究表明在空气污浊的日子里，人们完成各种任务的表现都不如空气较好的时候，摘桃子的人摘下的桃子更少，棒球裁判对投球和击球的判定较差，客服人员答复的电话咨询也较少。

我们想要拓宽对于污染影响的理解。我想，我们会看到空气质量对很多东西都有影响。起码我们已经知道，人类对于身处的环境非常敏感，比自己想象的要敏感得多。




如果污染加倍，股市受到的影响也翻倍。






空气污染对股市的影响是否存在阈值？比如污染粒子浓度达到百万分之几，就开始影响股市。


还不知道。目前我们只知道存在相关性。我们一直在寻找非线性的影响，寻找阈值。如果研究对象是人，一般都会发现非线性的影响。比如气温高于85 华氏度（29 摄氏度）时，人的行为就会发生显著变化，在85 度以下就不明显。在听力方面，人可以容忍约185 分贝的声音，之后很快就会震破耳膜。对于污染，我们还没有发现这种非线性的阈值，目前来看是线性相关的：污染翻倍，影响也翻倍。




比纽约污染少一半的地方，这个影响效果也减半吗？


我们还不能这样泛化。这个研究只说明纽约的情况。各地股票交易情况不同：有多少电子交易？股票交易员都住在哪里，如何通勤？我们的确在另一个城市做过研究，研究多伦多的空气污染对股市表现的影响，得到了相似的结论。但我不能说这个结论适用于所有地方。




那么股票交易员是否应该为了自己的收益而呼吁净化空气？


也许是有套利的机会，但我是经济学家，考虑的是有效市场。我感兴趣的不是呼吁净化空气，而是如果空气质量更高，这些公司的股票指数就能够代表其真正的价值。股票市场发出信号，表明投资价格的正确组合。这个信号本该遵循市场的基本规律。如果空气污染这样易变的因素影响了市场，对于市场的有效性来说并不是好事。如果股票价格的升降，是交易人员因

为空气污染、天气太热或者喜欢的球队输球而产生的行为变化所致，这就是无效市场了。我不是说清洁空气会让股价上升。我的意思是，更清洁的空气，尤其是在纽约，会让股市运行得更好。股价能更好地反映市场的现实。我们正在做的另一项研究，关注移民法官的决策。跟前一项研究一样，我们关注的并不是有多少通过和没有通过的决策，而是更为正确的决策。




在金融领域这方面的研究会更多吗？


我们的研究属于行为金融学，我觉得向这个领域发展的趋势令人激动。金融市场的传统模型，尤其是在15 年前建立的模型里，人的行为模式并不像人类。那些模型中的人被称为“经济人”，没有情感，不会为喜欢的球队输球而感到沮丧，也没有心情好坏之分。现在的金融模型中要加入真实的人类行为和影响因素。这个任务很复杂，但行为金融学正是要承载人类的复杂性，让金融模型摆脱干巴巴的经济人，变得像真正的人类一样。




那我是不是应该去趟加拿大的新斯科舍，大口呼吸新鲜空气，再回来写这篇采访？


这样写出来的效果会更好，不是开玩笑。我们运用语言学的演讲质量评估方式，研究了加拿大国会议员的演讲。空气污染超过每立方米15 微克，在加拿大算是污染程度非常高的时候了，这种时候议员的演讲在语言学上的得分就低得多。所以，去加拿大吧，你会写出更好的文章
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实战复盘 How I Did It



蒂芙尼CEO

创造可持续供应链

TIFFAN'S CEO ON CREATING A SUSTAINABLE

SUPPLY CHAIN

弗雷德里克·库梅纳尔 | 文　廖琦菁 | 译　刘铮筝 | 校　李剑 | 编辑
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这家公司长期致力于领导珠宝行业解决环境及人权问题。






当
 我思考蒂芙尼（Tiffany）的竞争优势时，垂直整合模式立马跳进我的脑海，其中原因有两点：一是根深蒂固的商业理念，伟大的奢侈品应有自己的原创设计。二是可追溯性提供了对社会与环境负责的最佳方式，这一点同样深入人心。

回想职业生涯，那些塑造我自身理念的过往，我发现自己对三件事情充满热情。第一是品牌。作为极好的传播媒介，品牌能传达公司的文化和价值观，也一直深深吸引着我。我热爱的第二件事是环球旅行。从法国的童年时期开始，我对世界各地的新文化、新场景和不同思维方式充满好奇。最后一件事是对艺术和表达的热爱。创造和收集艺术品的商业行为不仅实用，而且真的很美好。我工作过的公司都能让我追求所爱，这让我觉得非常幸运。

我的职业生涯始于宝洁。宝洁是一家大型跨国企业，它发明了品牌管理，所以宝洁与我的两个兴趣点有关。在宝洁，我有机会为不同国家和行业的产品做营销。从哈佛商学院毕业后，我在意大利的工农业公司Ferruzzi Group工作，后来进入玛氏——一家总部位于美国的糖果公司。

加入蒂芙尼前，我在LVMH集团工作了15年，这是一家总部位于巴黎的奢侈品集团。那是首次我的三个爱好都能与一家公司有关。作为一家专注多个奢侈品品牌的跨国企业，LVMH制造真正美与艺术兼具的产品。21世纪初，我成为酩悦香槟（Moet & Chandon）的CEO，这家公司价值12亿美元，它是LVMH旗下优质葡萄酒企业，拥有唐·佩里侬香槟王（Dom Pérignon champagne）等品牌。

在葡萄酒行业工作时，我开始关注企业的可持续性问题，以及领导者该如何看待自己作为自然资源管理者的身份。酩悦香槟拥有香槟产区最大的葡萄园，而领导酒庄教会我尊重地球母亲。想要生产令人惊艳的香槟，你必须种植让人惊艳的水果，而这需要土壤年复一年保持肥沃。

2010年，我接到了有机会为蒂芙尼工作的电话。我马上很感兴趣。美国孕育了许多伟大的公司，但我看来，大多数真正的奢侈品牌都来自欧洲。蒂芙尼则是例外。如果这家公司创始于一个相对小的国家，而非美国这样大的市场，绝不会有今天这样的国际化程度。我对这家公司研究得越多，越意识到它全球增长的潜力。蒂芙尼拥有悠久的历史，但却很少向消费者传达这些品质。

我受聘时有着明确规划，就是接替时任CEO的迈克尔·科瓦斯基（Mike Kowalski），目前他是公司的非执行董事长。我作为执行副总裁加入公司，3年内成为总裁并进入董事会。因为我准备接手迈克尔的工作，所以我与他密切合作，了解公司各方面业务，并且我思考了接任后一些工作的优先级别。2015年4月，我正式成为CEO，便开始按计划在这些优先事项上采取行动。我的首要任务是拓展一条可持续和对社会负责的供应链。



远离“冲突钻石”

1837年，当查尔斯·蒂芙尼在纽约联合创立这家公司时，没人用过“可持续”一词。但是，蒂芙尼用自己的方式，走在了那个时代的前列。在曼哈顿开店之后，他成功与竞争对手实现了差异化，其行事方式直到现在也同样适用。

19世纪，大部分珠宝商只是零售商，他们从中间商手中购买产品，然后再售出。现在同样如此。而在1848年，蒂芙尼雇用了几十位工匠，在门店楼上的车间打造珠宝。通过出售自己设计加工的产品，蒂芙尼想要表达个人的艺术视角与才华。而这仅仅是迈向垂直整合的第一步。到19世纪末，蒂芙尼已经在品牌内部建立了一条钻石切割、抛光的加工线，并采用严格的质量和工艺标准。这并不意味公司一定比其他竞争对手更环保，但蒂芙尼对其供应链的把控能力确有增强，这在以后变得越来越重要。

大约25年前，蒂芙尼开始关注可持续性。公司在1987年上市，之后10年聚焦于发展和海外扩张，使得公司对贵金属和钻石的需求增加。与此同时，人们对采矿的环境和人力成本愈加了解：从矿石中提取贵金属（特别是黄金）的过程中，经常使用氰化物和其他有毒化学品。一些钻石来源于有政治冲突或侵犯人权行为的国家，因此销售这些钻石可能是在为暴力融资。2006年莱昂纳多·迪卡普里奥主演的电影《血钻（Blood Diamond）》上映后，人们对于“冲突钻石”有了更多认识。

在我加入之前的10年间，蒂芙尼已经为整个行业解决这些环境和人权问题作出表率。公司领导人反对在阿拉斯加的布里斯托尔湾和黄石国家公园开发金矿和铜矿。2003年，在公司的推动下，美国加入了金伯利进程证书制度（Kimberley Process Certification Scheme/KPCS），其目的是根除血钻非法贸易。（蒂芙尼选择更进一步，因为担心安哥拉、刚果民主共和国和津巴布韦的侵犯人权问题，公司拒绝从这些国家购买原石，尽管它们是KPCS的一部分。）2006年，蒂芙尼参与发起了“负责任采矿保证倡议”（Initiative for Responsible Mining Assurance/IRMA），该倡议旨在成为世界首个大型矿场负责任开采的独立认证体系。

我们对负责任开采的努力不仅局限于黄金和钻石。举例来说，10多年前，我们是第一批停止使用珊瑚的公司之一，我们敦促业界意识到珊瑚不是岩石或植物，而是活生生的动物和健康海洋生态系统的基础。



留意人才

我加入公司时对这些事情略知一二，但我很快加深了了解。我开始访问世界各地的运营部门，我们有5个钻石切割和抛光的车间，以及4套珠宝制造或抛光设施。在可持续性方面，我们倾向于关注环境，因为矿业的天然属性，采矿会对地球造成破坏，并对环境产生影响。但如何对待我们的员工和采矿工人也是非常重要的。当我访问加工车间和为公司提供钻石的矿场时，我会特别关注当地的社区开发。第一次访问博兹瓦纳的钻石工厂给我留下了深刻印象。博兹瓦纳共和国是一个内陆国家，国土主要是沙漠。在过去的40多年里，博兹瓦纳政府保证了钻石这一主要自然资源的开采使全体公民受益。令我们骄傲的是，蒂芙尼也贡献了一份力量。我们对当地工人进行培训，根据蒂芙尼严格的质量标准切割、抛光钻石，我们帮助工人获得了钻石加工以外的知识和技能。蒂芙尼已经为博兹瓦纳的经济贡献了超过5100万美元，2016年我们98%的抛光工人来自当地。

通过垂直整合的运营模式，我们所有的钻石原石能够追溯到已知矿山或已知矿山供应商。与大多数珠宝商不同，我们直接从矿山购买原石，所以我们知道某块原石源于哪座矿山。（蒂芙尼的体量允许我们挑剔一些：我们只接受满足我们严格质量要求的原石，约占世界宝石级钻石数量的0.04%。）在我们的钻石加工车间，所有大于0.18克拉的原石都要经过镭射打码，用显微镜可见的编码表示其原产地，便于监管钻石供应链。其他一些珠宝商从中间商处购买钻石，而中间商的钻石则来自多个钻石供应商。我们的钻石促进了积极的经济和社会发展，这令我们和消费者感到自豪。

2014年，在我成为CEO的几个月前，我们决定继续对供应链加强控制。小于0.18克拉的钻石被称为米粒钻（melee），米粒钻经常搭配其他宝石，比如镶嵌在戒指中大钻石的周围。传统上，米粒钻与大一些钻石的处理方法不同，它们更像是一种常规商品，我们不对其进行切割和抛光，但这一传统几年前也发生了改变。到2014年，我们在比利时、博兹瓦纳和毛里求斯运营处理大颗钻石的钻石抛光车间，在越南也有一个处理米粒钻的车间。鉴于对米粒钻需求的增加，为了使我们的抛光能力更加多样，我们决定在柬埔寨建一个抛光车间。

与此同时，服装产业开始撤离柬埔寨，转向成本更低的国家。当我到访时，服装工人的灵巧技艺和职业道德令我吃惊，但他们正在失去工作。在金边，有一间特别设计的工厂，它获得了美国民间绿色建筑协会认证（LEED-certified），我们在这里培训服装工人处理米粒钻。我们还与经济学家合作，结合当地现实，考虑家庭规模、住房和交通成本等变量，设计了更公平的基本生活工资计算方法。我们提供免费午餐和产假，取消深夜班和周末工作，这对孩子放学回到家的家长非常重要。到目前为止，我们在柬埔寨雇用了近800人。大部分同行仍然将这些工作外包出去，但我们发现，在保持蒂芙尼内部配套设施高效的同时，我们能够为工人提供高水准的生活。



教育消费者

担任CEO后不久，我任命了一位首席可持续官（chief sustainability officer/CSO），他向我直接汇报。拥有CSO的奢侈品公司不多，而且他们会向C级高管汇报而不是CEO。但我认为，要向公司内部和整个行业发出信号：可持续性是最重要的。我选择了公司的资深员工阿妮萨·科斯塔（Anisa Kamadoli Costa）担此重任，她魅力超凡并以任务为导向。在她的领导下，我们设立并制定计划达成目标——到2050年，将温室气体的排放减少到0。这对蒂芙尼来说是一大步：我们一直以来关注所在行业的可持续性问题，这使气候变化成为我们可持续性议题中的一部分。

为了继续加强对供应链的控制，我们将在2017年再向前一大步。蒂芙尼是一家美国公司，但它核心是一家纽约公司，是世界创意之都的产物。我们在纽约成立，公司总部和旗舰店位于纽约，我们计划在纽约开设一家创意中心，把公司研发、设计制造和供应链团队的关键人物聚在一起。我们相信，如果把专家的智慧整合起来，通过合作精神，我们的动作能够更快，更有创意，产生更伟大的设计，并把可持续性嵌入整个过程中。这是比竞争对手更充分整合从而获得优势的又一个案例。

尽管我们非常注重生产负责任的产品，但在教育消费者，让消费者认识到这些做法所带来的好处方面，还有很长的路要走。我们已经发现，可持续性被越来越多的消费者看作重要的考虑因素，特别是在订婚戒指上。但是，对社会负责的做法对于购买行为的影响程度仍然很难衡量。

我们向年轻男性出售了很多订婚戒指，他们在人生这一阶段的珠宝知识通常很有限。这往往是他们第一次购买大件珠宝。他们已经要面对一条急剧上升的学习曲线，要理解切工、重量、净度和颜色，以及蒂芙尼独有的第五个指标：钻石风采（切工、对称性和抛光的精密程度深深地影响着钻石的亮光度、色散度和闪光度，以及整体外观）。在此基础上，再对消费者进行可持续性实践的教育是一个挑战。

而我们训练销售人员谈论我们与竞争对手采购的不同方法，鼓励消费者在选择购买品牌时考虑这些。年轻人越来越关心他们食物的收获地点，所以我们认为他们也会关心钻石的原产地。为实现这一设想，我们将会继续宣传企业社会责任。



适应人口变化

在过去几年，与所有其他奢饰品牌一样，我们也面临着市场的挑战。美元升值给我们增加了一些成本压力并影响了消费模式。许多人倾向于在旅行时购买奢侈品，但近期的一些事件已经影响了（并且很可能继续影响）人口在全球各地移动的方式。例如，在过去的15年，无论是在中国本土还是旅途中，中国消费者已经成为奢侈品牌的主要增长引擎。不过，这可能在下一年会发生变化，部分原因是中国决定增加进口关税。我们也生活在一个更加不确定的世界，这可能会让人们重新思考他们与奢侈品的关系。
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人口变化迫使我们更具创新性。例如，美国和西欧的结婚率略有下降。在2015财年，新娘珠宝购买占蒂芙尼全球收入的29%，这是我们密切关注的趋势。然而，订婚仪式在世界其他地方——特别是中国，正在演变。所以，我们相信全球的订婚结婚戒指市场依然在增长。而且，我们也发现其他扩大销售的方法：同性婚姻目前在西方很普遍；情侣们购买戒指或其他首饰来表示非婚姻性的承诺；而且珠宝通常是对伴侣、家庭成员或朋友展示爱的一种方式。（在我们新的创意中心，设计师在为所有这些关系设计产品。）不论人口怎样变化，我们都坚信，爱会一直伴随人类的存在。

我们坚信垂直整合模式会继续发挥作用。对我而言，我们设计制作蒂芙尼的大部分产品，这一事实不仅与形象、质量或工艺有关。这对奢侈品市场来说，是非常重要的实践。我相信在未来最会整合的奢侈品牌将会是最成功的。

当一项业务处于逆境中时，用审视的眼光看待其成本结构很正常。一些公司在面对挑战性财务状况时， 通常第一个会削减企业社会责任计划。但在蒂芙尼，我们没有把可持续性看作成本。我们把它当作一种做生意的方式和竞争优势。我们从不打算改变这些。




编者注：2017年2月5日，蒂芙尼宣布CEO弗雷德里克·库梅纳尔离职。董事长迈克尔·科瓦斯基担任临时CEO。







实战复盘 How I Did It



从矿石到戒指
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位于加拿大西北地区的戴维克矿山是蒂芙尼的主要钻石来源之一。
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在安特卫普省的蒂芙尼车间，使用3D成像技术绘制原石切割图。





[image: ]



钻石在涂有钻石晶体的机器上抛光。
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蒂芙尼抛光师在安特卫普车间工作。
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在显微镜下检查钻石的最终分级。
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纽约的工匠为钻石镶嵌做准备。
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增长需要全公司发力

林文德（Paul Leinwand） 马赛斯 （Cesare Mainardi）
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如果企业没有被单个机会所诱惑，而是在很稳定的基础上创建一个强劲的增长引擎，这样才能有信心获得可持续的发展。






一
 家公司，不管是否以营利为目的，都很注重增长。实际上，根据普华永道思略特近年来的调查显示，94%接受调查的高管表示，增长在他们公司举足轻重。而30％则表示，增长在他们公司相比其他，是最为重要的。

但是可持续的增长往往让人难以捉摸。超过60%的高管表示，他们没有足够的信心能达到他们的增长目标；70%表示，比起以前，现在更难达到盈利增长；66%则表示，比起10年前，现在更难明确有效的增长途径。

虽然如此，一些公司还是能通过建造强大的增长动力做到年年持续增长。正如普华永道思略特的新书《让战略落地》里所写到的，像亚马逊、苹果、丹纳赫、海尔、宜家、Natura和星巴克这些公司，有着能引起客户共鸣的价值观。它们一系列独特的能力在和产品组合相协调的情况下，为公司价值提供了有力的支撑。

简单来说，要达到增长靠的是公司整体而不是单独一项产品或服务。如果企业没有被单个机会所诱惑，而是在很稳定的基础上创建一个强劲的增长引擎，这样才能有信心获得可持续的发展。

想想看运动品牌安德玛（Under Armour）。它野心勃勃，不但在研发新运动布料上是领头羊，还研发了可穿戴的电子设备。不管安德玛做什么，它都专注于增长引擎，即不断创新的能力和持续推出有价值的产品，正如它出售的每一件衣服和设备。它进行扩张（部分通过收购像MyFitnessPal和Endomondo这样的运动软件公司）但从来不会做在自己能力范围之外的事情来实现志向。

其他以自身能力见长的公司也一样注重建立增长引擎。举例来说，因为星巴克的CEO霍华德·舒尔茨谨慎地制定了以公司能力为基础的增长计划，所以它才有很高的市场占有率。它有提供独特客户体验的能力以及制作高档食物和饮料的超高技艺，并且可以同时招聘并管理数以千计的忠诚员工。有了这些能力，星巴克才能在稳定的情况下不断壮大。

我们知道这和关于在困境中增长的传统观点截然不同。不管有没有能力去有效完成，许多商业专家仍然建议公司寻找快速增长的途径。太多公司不顾快速增长会带来什么后果，都要试着抓住每一个扩张的机会。通过研发新产品、进军新市场、兼并收购，还有投资有机增长（很多时候通过推出和竞争者相似的产品占据市场份额）来达到扩张的目的。

传统的增长途径关注以下几个关于外界环境的问题：

我们应该往哪里增长？

蕴藏商机的市场在哪里？

这些市场能给我们带来什么？

这些问题，和它们的吸引力一样，很明显。它们一开始给你带来新的收入，可是最终却适得其反。通过这种方法达到增长会压迫公司进入没有能力获胜的新兴市场。届时，你将会发现你须重新培养你必需的能力。这将会是一个艰难且代价巨大的过程，特别是如果须在短时间内完成。

很多情况下，这会导致失败；浪费金钱，甚至将公司误导，驶离稳定、增长和成功。

一个最近的例子是SunEdison的破产。2015年，SunEdison是最受华尔街宠爱的美国新能源巨头。而2016年4月，它申请了破产。根据《财富》杂志，“SunEdison的失败源自于它过度的野心，想在短时间内在不同领域过快增长。”作为一家半导体公司，它在光伏技术领域具有的能力不一定能很好地对接风能、电池和施工安装业务。虽然这些领域都算是清洁能源，但要驾驭它们实在太难。

我们相信要实现可持续增长须关注以下问题：

你独一无二的优势是什么？

我们怎么以与众不同的方式增加价值？

我们哪些比竞争对手做得更好的方面能为我们带来增值？

我们该如何创造能够不断推动前行的相关能力？

中国家电品牌海尔就是运用这种思想在全球扩张的，它在美国收购了通用电器旗下的家电业务部门。海尔在每个市场都推出不一样的产品。比如，海尔在中国的洗衣机能清洗蔬果，而在巴基斯坦生产的洗衣机则能清洗厚长袍。而这些产品恰恰反映了海尔的能力：以消费者需求为主的革新（为本地市场量身定做产品）、优秀的运营、各地的门店管理和按需生产交付于一体。海尔的增长引擎是多年创建出来的，也是公司的核心形象。

如果公司以原有的能力为出发点来培养增长引擎，会从四个方面实现增长：

第一，非常慎重地发展那些核心能力之外的业务，会重视现在的市场，并围绕公司的核心能力增长。公司将为现有的客户提供和现有产品互补的新产品和服务。

第二，贴近市场的扩张，这也被称为邻接扩张，即在公司能力范围内进行区域扩张或产品多元性。

第三，培养新的能力来帮助公司的增长引擎：在开阔核心形象的同时打开新的渠道。

最后，虽然这种情况只占少数，但公司可能会创造出有突破性的产品或服务，即一个能重新定义整个行业的产品或服务，就像是基因工程于农药产业和流媒体于音乐产业。这些创新改变了整个行业的结构，还改变了倡导这些创新的公司本身的商业模式（如孟山都和Netflix）。

这四种增长方式互相加强和影响：比如，市场增长的全面部署通常会催生新型商业模式的诞生，而这帮助公司辨别并抓住贴近市场扩张的机会，培养公司的能力。增长引擎并非一项产品或服务，而是一家公司所固有的。

举例来说，海尔仍然施行至少这四种增长方式里的三种。它有规律地在中国本土市场上推出新产品；它现在还为那些要搬到市区的居民提供公寓设计的服务；还为2.2万个不同污染程度的中国社区提供不同的水过滤系统。其他像Natura和宜家这样的公司也在不断完善能力，掌握了如何以最有利于环境可持续发展的方式进行生产。

遗憾的是，许多公司领导者都不够重视增长引擎所带来的优势。他们自己也知道这是个问题：61%的受访者表示，他们知道自己现在做的不足以实现公司的增长目标。盲目追寻增长不能帮到他们，惟一可行的做法就是从整个公司着手，增长也就会自然而来。
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德勤开发了商业化学反应系统，将员工分为4大类职场人格：开拓者、推动者、整合者和守护者。领导者应该聚集相反职场人格，鼓励少数派人格发表见解。这样团队合作才能减少差异，更加高效。
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核心观点


问题


团队潜力不足的原因往往在于：领导者不知如何处理人们工作方式的差异。




风险


本文描述了4类职场人格——开拓者、推动者、整合者和守护者，都各有千秋，却容易在团队里造成矛盾。




解决方案


为鼓励有建设性的摩擦分歧，领导者应该聚集相反职场人格，多鼓励少数派人格发表见解，关注敏感内向者，他们可能有很多好建议，却有可能被忽视。







从战略规划到变革管理，我们的客户面临各种各样的复杂挑战，他们组织中的团队绩效都不尽如人意。但我们的研究表明，板子不能打在团队成员身上，错误在于领导者未能有效采用不同工作方式和观点，即便是最高领导层也做不到。有的管理者未曾察觉员工之间的差异如此之大；其他人不知道如何处理分歧和矛盾，或者意识不到听之任之带来的后果。因此，很多真知灼见被忽略或错过，绩效受到影响。

为帮助领导者查漏补缺，德勤开发了“商业化学反应”（Business Chemistry）系统，将员工分为4大类职场人格，并找到了达成共同目标的相关战略。现有的人格测试并非专为职场设计，而且过于依赖自省性，无法达到我们的初衷。因此我们咨询了罗格斯大学（Rutgers University）的生物人类学家海伦·费希尔（Helen Fisher）。她对恋爱关系中大脑化学反应的研究对理解职场中的工作方式和互动很有启发。

基于这项研究，我们从职场行为中观察和推断出了一系列与商业相关的特点和偏好。然后一家测试开发公司帮我们设计了测验，我们用3个独立样本，邀请1000多名职场人士对其进行了测试。最后我们与普林斯顿的分子生物学家李·西弗（Lee Silver）合作，将他的大众人群统计模型应用于我们的商业人口数据中，量化推导出4大类型。

至今已有超过19万人完成了我们的职场人格测试，我们还进行了后续研究，探索每种人格如何应对压力、每种人格最适宜的发展环节，以及其他关于有效管理各类人格的要素。我们也组织了3000多个“实验室”（Labs，指为期90分钟到3天的互动环节），从中收集了更多数据，探索充分利用不同职场人格的策略和技巧。

我们将阐释每种职场人格贡献的价值，应对不同职场人格一起共事时的挑战，并描述如何利用组织中的认知多样性。



了解职场人格

我们每个人都由这4种职场人格组成，只不过多数人的行为和思想可能更符合其中一到两种人格。无论是激发见解、做决策还是解决问题，所有职场人格都能带来有价值的独特视角。总之，这4大职场人格可概括如下：


开拓者注重可能性，他们能激发团队中的能量和想象力。
 他们愿意冒险，相信直觉，着眼大局。大胆创意和创新方法十分吸引他们。


守护者注重稳定，他们带来秩序和严谨。
 他们务实，面对风险会犹豫。数据和事实是他们的底线，细节对他们也很重要。守护者相信：前事不忘后事之师。


推动者注重挑战，产生动力。对他们而言最重要的是结果和成功。
 推动者倾向于非黑即白地看事物，以逻辑和数据直击问题要害。


整合者注重联系，让团队凝聚在一起。
 对他们而言最重要的是团队关系和责任。整合者倾向于认为多数事物息息相关。他们交际能力强，专注于如何达成一致。




4类职场人格让领导和团队具有理解人们工作方式的共同语言。





理论上，能让这4类人格通力合作的团队，在认知多样性上有很多优势，比如富有创造力和创新性，而且可以更好决策。但多样化团队屡屡失败，有时停滞不前，有时被严重矛盾所累。领导者若想扭转局势，首先要辨别团队成员所属的职场人格，然后弄清如何激励每种人格。

研究过程中，我们把数千名受试者按职场人格分类，让他们列举出工作场所中激励他们和离间他们的因素，得出的结果大相径庭——此人格的激励因素，可能是彼人格的离间因素（
见图表《职场人格画像》

 ）。有些差异与人际互动有关。例如，整合者厌恶任何性质的冲突，但推动者却喜好争论。一次，某CFO及其团队在讨论高管会议。一位整合者坦陈，她很怕提起一些话题，因为“总会引起不愉快的辩论”。而CFO本人是推动者，对此感到很惊讶：“但这就是我们讨论问题的方式！”

不同职场人格的想法和贡献方式不同也会带来问题。例如，守护者逐条过目详细的计划，对于开拓者而言冗长无谓；开拓者希望跳过细节，或者描述完全不同的想法。相反，开拓者只迅速概括观点，不提任何议程或结构，对于讲究条理的守护者而言，太过凌乱和不切实际。

4种职场人格赋予了领导者和团队共同语言，来讨论人们感受事物和工作偏好的异同。团队开始理解，为什么在有些时刻他们会感到颇具挑战（观点和方法相左），而且他们也开始意识到差异之中潜藏的力量。

例如，某管理团队很难使其成员就战略达成一致，而且过程中人与人之间冲突不断。领导者耗费了很多时间和精力，因为不停有人找他来投诉其他人。通过与该团队协商，我们找到了让不同人格不适的规律：守护者觉得他们的尽职调查阶段被一带而过；开拓者认为创新因墨守成规和顽固不化被压制；推动者感到沮丧，因为团队举棋不定；而整合者被翻白眼这类不敬的行为所困扰。

我们讨论的重点是团队优势，比如对观点分享和顾虑表达保持开放，以及致力于产生创新想法和支持公司。团队进行了头脑风暴，构思接纳不同职场人格的策略，取众家之长。在我们与该团队相见一个月后，成员们表示，他们都在积极推断他人的职场人格，对团队本身的认识也越发深刻。更重要的是，他们表示共同的使命感更强，而且完成目标的能力提高了。



管理职场人格

一旦你确定了团队成员的职场人格，开始考虑他们之间差异带来的利弊，就必须积极着手处理这些差异。否则，这些差异可能有百害无一利。管理职场人格差异有以下3种方法。


方法1：拉近相反的职场人格。
 当相反的风格碰撞时，最痛的痛点常存在于一对一关系中。每种职场人格与其他都不同，但相差程度各异。比如守护者往往比推动者更保守，但两者都具有非常专注的特点，让他们能找到共性。而守护者和开拓者完全相反，整合者和推动者也一样。

正如你所期待的，当截然相反的职场人格相遇，往往会出现阻碍合作的人际问题。实际上40%参与我们调查的人都表示，与截然相反的职场人格合作最为艰难，50%的人说，与相反的职场人格合作最不开心。每种人格都列举出了相处困难的不同原因。

例如，一名推动者这样解释她不喜欢与整合者工作的原因：


“为了让大家合作愉快，要经常说一些客套话，让我感到很累。我只想完成工作，给大家坦率直接的评价，然后继续推进。照顾敏感情绪影响了我的效率。”


一名觉得和推动者合作困难的整合者说：

“为了弄清大局的前因后果，我须处理很多事务。推动者通常说的是暗语和一些碎片想法，需要我们去破译。”

守护者则告诉我们：


“我总是在考虑如何实施某事，而开拓者虽然想法很好，但往往不愿意讨论如何执行。如果结果没有满足他们的预期，他们就很郁闷！”


开拓者则承认：


“为了适应守护者，我度过了一段艰难时光。我很果断，不带偏见地构思想法。守护者有时想得太多，容易扼杀创造力。”


尽管此类差异带来的乱象可能影响团队表现，但通过付出时间和努力，相反的职场性格能够互相平衡。与我们合作的守护者+开拓者组合开始不顺，但通过公开讨论大家的差异，最终他们的合作关系变得更加坚固。开拓者习惯在很多人面前侃侃而谈，哪怕即兴发言也没有问题。而无论准备得多么充分，守护者也对公共演讲心存畏惧。如果开拓者和守护者一起做报告，开拓者通常会不耐烦，而守护者则认为准备不周而心生戒备。随着相处时间变长，他们开始建立信任，并互相调整。开拓者发现，守护者的一丝不苟往往能让他们摆脱窘境，而多做些准备也让她当时表现得更好。守护者则了解到，开拓者自由发挥的风格更有感染力，而且让他们能更弹性和迅速地回应观众需求。她发现，与开拓者合作让自己更放松，更勇于冒险。

通过拉近相反的职场人格——让他们合作小型项目，如果成功，再逐渐扩大合作项目规模，能够帮你的团队建立互补合作。另外重要的是，作为管理者也要积极与相反的职场人格合作，来平衡自身的倾向——即产生所谓的“建设性摩擦”。比如列侬和麦卡特尼，大小威廉姆斯，以及乔布斯和沃兹尼亚克。正是差异的存在，才让这些团队越发强大。


方法2：强调团队的标签。
 如果你带领一支10人团队，其中7个都是守护者，那么该选择哪种领导方式？为多数人着想，选择一种适合守护者的方式，可能看似是比较实际的做法。但根据我们的经验，更有效的做法是采取符合少数职场人格成员习惯的方式，因为只有关注这些少数派的想法，才能让多样性发挥优势。

如果团队的职场人格比例失衡，就很容易产生认知偏差，导致“瀑布效应” 的产生（瀑布效应详见本刊2014年12月号《破解“团体迷思”》一文——译者注）。你可以想象试图改变一条大瀑布的流向，如果没有专业工程技术，这几乎是不可能的。但团队中的瀑布效应往往这样产生：一旦想法、讨论和决策开始向某个特定方向流动，那么汇聚到这一方向的势力会继续壮大。一旦主流观点形成，即便团队中有其他观点存在，也无法撼动流向。因为当某一观点得到明显支持后，人们对提出异见便会感到犹豫。

势力形成的原因很多：名誉型瀑布效应往往因为人们怕丢面子，或者因提出异见受罚。信息型瀑布效应发生是因为，人们总以为早发言的成员知其他人所不知。无论属于哪种类型，瀑布效应让人开始自我设限，陷入团体迷思，团队也就无法有效利用多样性。

在我们合作过的团队中，约一半的团队拥有均衡的职场人格，剩下的则以一到两种人格为主。我们还发现，多数高层领导中，比例最高的是开拓者，其次是推动者（
见图表《领导力画像》

 ）。很多情况下，管理团队的大部分成员与领导者的职场人格相同，让团队尤为容易受到瀑布效应影响。开拓者往往外向且喜欢临场发挥。他们脑子转得很快，说话热情洋溢，有时说话前并未考虑周全。类似地，推动者喜欢在团体中占据主导，他们竞争力十足且直率，因此可能没有耐心听取他人发言，就直接说出自己的观点。开拓者或推动者占据主流或得到同类领导者支持时，他们很容易早做评论，主导瀑布效应。
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领导力画像

我们调查了 661名高管，发现多数人都属于开拓者或推动者。因为这是最畅所欲言两种类型，高管团队应该留意瀑布效应和团体迷思的迹象。
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一位领导让我们帮忙分析其团队：虽然团队效率不错，却经常被内部利益相关者批评为缺乏沟通技巧。我们分析了该团队的结构组成，发现果断直言的推动者人格占大多数。当我们问及是否这种人格可能激怒别人，这些推动者反驳说，他们很清楚什么是该做的，没有时间去照顾其他人的情绪。

该团队中还有一小部分整合者——职场人格中最会处理人际关系的就是他们。但整合者却被边缘化了，因此他们很少发言。他们告诉我们，感到自己被剥夺了发言权、被轻视。尽管他们很希望在私下和我们分享他们的想法和见解，但他们不愿和团队中大部分推动者形成对抗。因此，该团队和利益相关方改善关系的能力就被削弱了。

你如何才能突出团队中的少数观点，从而避免瀑布效应和边缘化，又不会冒犯其他人？可以参考以下技巧。

如果你试图让守护者分享他们的观点，须给他们所需的时间和细节，来准备讨论或决策。然后，你要允许他们以自己觉得舒适的方式表达（比如，书面形式），不要指望他们会据理力争，因为绝大多数时候他们都不会这么做。你也不要让提前阅读和准备成为硬性规定，可以作为参考，减轻那些不愿在这上面浪费时间成员（比如开拓者）的负担。

为了获得开拓者的意见，你应该为讨论留出足够大的空间，为他们提供白板，鼓励人们站起身拿出马克笔。你可以提前估计出讨论所需的时长，让那些希望讨论更有条理的人们（尤其是守护者）能够畅所欲言。

对于整合者而言，你须花些精力在与他们建立真正关系上，然后再询问他们的想法。你还要寻求，并给他们权力寻求其他团队成员和利益相关方的观点；与他们一起探索讨论或决策如何影响更多的人。提前做好这方面的功课，可以防止推动者在会上焦躁难安，认为浪费了很多时间说客套话。
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压力山大

我们对 2.3 万多名职场人的研究显示，守护者和整合者所承受的压力比其他人大。若你想充分发挥他们在团队中的优势，请找到方法，帮他们减压，让他们感到安全。
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推动者要你与他们轻松地交谈，说明目前的讨论或决定与大目标进程之间的清晰联系。为了引起他们的兴趣和参与热情，你可以加入一些实验或竞赛元素，比如以游戏的形式开展培训项目。而整合者等人格类型可能对竞争不那么感兴趣，因此对他们也须寻找建立或巩固关系的方法——例如提供与对手团队社交的机会。

除了这些针对不同职场人格类型的技巧之外，还有一些更广义的方法来加强团队对少数派观点的关注：

鼓励少数派中的人尽早发言，在瀑布效应形成之前，让他们有机会影响谈话的方向。波兰心理学家所罗门·阿希（Solomon Asch）关于服从的经典实验显示，哪怕只有一个人不从众，也会极大增加其他人表达不同意见的几率。你可以利用这种现象鼓励建设性异见。

你也可以让团队成员提前进行头脑风暴，然后开会时让他们轮流询问（round-robin），分享见解。研究表明，这种方法比群体头脑风暴效率更高。与让少数派先说类似，轮询时的个人头脑风暴可以在某一特定观点形成主流前，让更多元的见解加入团体。对于那些偏好在安静氛围中，或习惯更审慎地思考并发表见解的人，轮询法让他们有了更多话语权。如果团队中缺乏某类人格的成员，可以试着让其他成员像小众人格那样思考——一定要在主流观点成型之前，让他们这样做。我们很多人以前可能习惯说的是：“请你扮演唱反调的角色”；现在我们可以说：“请你扮演守护者的角色”，或“如果以推动者的视角看待这一问题……”。我们发现，一旦团队了解了这4种职场人格，就能比较容易在需要时进行换位思考，从而让单维度讨论变得丰满、全面。


方法3：密切关注敏感内向者。
 尽管受瀑布效应影响的团队可能会失去所有少数派人格提的意见，那些十分内向或敏感的成员则最容易被无视。我们在守护者中发现的内向敏感者最多，但也在整合者中发现了一小群人可以被归为“安静整合者（Quiet Integrators）”。因为内向敏感者往往不属于团队中的多数派，除非领导者特意接近他们，他们的声音很少会被听到。

对守护者而言，开拓者或推动者形成的瀑布效应大过尼亚加拉瀑布；因为守护者比较保守、决策谨慎，而且回避冲突。尤其当守护者人数较少时，如果别人大声表达意见，他们可能就不愿说话了。类似地，安静整合者尤其不愿与人交锋，而且以共识为重。因此如果团队看来已经向某方向倾斜，他们就不愿提出其他观点了。守护者和安静整合者都不愿冒险，都不愿做“出头鸟”，质疑大多数人的智慧。

再来看看守护者和整合者受到压力影响的几种情况。在一项对德勤内外2万多名职场人士的研究中，相对于开拓者和推动者，守护者和整合者更容易感到压力大（
见图表《压力山大》

 ）。而且在我们调查中的所有情境下，比如面对面交流、冲突、紧迫感、工作量大和面对错误时，他们的压力等级都更高。在第二个样本的1.7万多名被调查者中，守护者和整合者在压力下工作效率更低。这些结果都验证了作家苏珊·凯恩（Susan Cain）和心理学家伊莱恩·阿伦（Elaine Aron）关于高度敏感人群的著述。她们两人都发现，如今危机四伏、空间开放和高度合作的工作环境对上述人群尤其构成挑战。

既然大部分高管都是开拓者和推动者，你不妨在这一大背景下考虑上述情况。最内向、压力最大和适应性最低的人往往被最外向、压力最轻以及适应性最强的人领导。如此一来你已经可以看清楚了，每个人的工作困难在哪儿。

你可能会问，为什么要费脑筋迎合敏感内向的人？难道他们不应该学会适应并管理压力，在困境中直言吗？可能无法做到这些的人根本不会成为你的员工。

我们建议应该对他们予以重视。凯恩和阿伦的研究表明，更敏感和内向的人独具优点，惠及团队和组织。例如，他们谨慎小心、一丝不苟——十分善于发现错误和潜在风险。他们能够长时间保持高度专注。他们还是优秀的倾听者，更愿意配合他人的好想法，而非自己抢风头。他们往往更善于解决其他人不能做或不想做的，细节为主的工作。因此你值得为敏感内向者投入精力。

为了最大限度发挥你团队中守护者和安静整合者的力量，你可以自问，如何才能将他们的压力水平限定在可控程度内。你可能须找到方法来减缓速度，减少超负荷信息，提供更安静或私密的办公环境，或使他们免受干扰，以便他们能集中精力不分心。

其次，我们可以借用苏珊·凯恩在著名TED演讲中关于内向者优势的话：“请停下疯狂的小组作业！停下就好！”如果你可以给守护者和安静的整合者一些单独行动的时间和需要更多自省的工作，他们的参与度会更高，可以问问他们是否有些工作单独做效果更好。

敏感内向者可能不太愿意领导别人、参与竞争、甚至不善言辞，但不要以为这代表漠不关心，他们八成一直在观察和跟进之中。如果你想知道他们的观点，请以轻松的方式直接询问他们。在他们毫无准备的情况下，冷不防地询问守护者或安静整合者可能会适得其反。如果你给他们机会准备，然后为他们在会议中发言留出时间，他们就会乐于分享自己的看法。我们合作的一名领导者十分精于此道。有内向成员参与的会议开始前，她会告诉内向者会议讨论的重点是什么，还会对他们提出发言的具体要求，促进他们的参与，比如：“开会时，你对于Y环节的X问题有什么想法？”

守护者和安静整合者花很多时间和精力总结自己的错误，因此创造宽松的环境，鼓励员工努力的同时，允许他们犯错也很重要。因为心理上有安全感的团队比安全感低的团队表现更出色，这么做能让所有职场人格的成员受益。



践行理论

我们看到了职场人格理论对高管和团队合作产生的作用。而且本文的二位合著者，也具有相反的职场人格，我们也亲身感受到了理论的作用。本文作者之一金是开拓者，同时带有一些推动者的特性。她注重广阔的思路和快速进步。她带领的团队中，多数成员也是外向随性的开拓者。苏珊娜是守护者以及安静的整合者——具有双重内向敏感性格，这让她有别于与大多数团队成员。苏珊娜对问题的处理深、严谨、不喜欢一蹴而就。与金和其他成员工作时，苏珊娜有时觉得，自己就像在风暴中穿一枚缝衣针。而对金而言，与苏珊娜合作就像试图在深水中跑步。
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4类职场人格画像


你属于哪类职场人格？


选择符合你的特点（请注意：你可能在不同团队和情况中表现不同）。清点各分类下相关特点的数量，大致估算出你最接近哪类人。
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双击可看大图
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起初，我们的合作并非一帆风顺，但随着时间推移，我们发现，合作的效果越来越好。苏珊娜明白，金心中总有大局；而金信任苏珊娜，因为她掌控一切细节。作为团队领导者，金为苏珊娜留出了自由空间，让她能在自己最擅长的领域充分发挥。我们的合作因此变得更好，团队也如是。
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苏珊娜·维克伯格
 是社会人格心理学家，是德勤商业化学反应（Business Chemistry）系统的首席研究员。金·克里斯福特
 是德勤温室（Deloitte Greenhouse）项目的国家执行总监，她也是商业化学反应的奠基设计师之一。





聚光灯 Spotlight



职场人格

如何

助推……

HOW WORK STYLES INFORM...

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 文






5位高管阐释如何利用职场人格成就更优秀的管理者。
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战略

亚当·马拉穆（Adam Malamut）（开拓者/ 推动者）



万豪酒店首席顾客体验官


2年前我在万豪酒店担任首席人才官，负责精简和现代化我们的学习发展职能。我组建了一支新队伍。在正式合作开启前，我希望确保所有人彼此了解，了解我们的角色、责任以及战略目标。利用职场人格模型，我们不仅了解到自身的优劣势，如何更有效工作，还知道了如何让团队变得更强大，以及第一年、第二年具体须实现的具体目标。

作为战略规划最初过程中的一步，每个人都思考了自己和别人所属的职场人格，然后扮演更合理的角色。例如，负责学习内容设计和发展的小组具有强烈的守护者和推动者特质；他们须从创意的角度受到激励，因此我们让一位开拓者在该团队做领导。对于细节和合作为重，负责组织整合学习和交付产品的小组，在安排人事时我保证让守护者和整合者加入。我个人属于开拓者和推动者，身边也要有守护者和整合者。

现在我又有了新职责——首席顾客体验官。和喜达屋酒店合并后，我正在为推出一系列新的改革项目做准备。包括我和同事在内的7人高管团队计划利用职场人格的方法，在开发和执行我们的战略规划时，改善合作。
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管理老板和下属

伊丽莎白·布莱恩特 （Elizabeth Bryant）（开拓者/ 整合者）



西南航空大学副校长


当我在6个月前第一次与约50名其他高管进行职场人格测试时，体会到“恍然大悟”的那一刻。我对自己的测试结果并不惊讶：我在开拓者和整合者两项上得分很高——兼具战略家和沟通者特质。真正让我惊讶的是：对于如何协调不同职场人格的员工，我的思考远远不够。

例如，我负责企业服务的老板具有较强的推动者人格，因此我不能粗略描述某项目的前景，必须把我们取得的成绩说清楚：“哪些是我们已经完成的，哪些是我们将要达到的。”

我和老板都很关注领导团队中的人格组合比例。因为除了我们两个人还有3个整合者，我们须时不时扮演守护者的角色，保证数据的收集，我们历史和文化的保护，以及努力的正确方向。

我也让直接下属进行了测试，发现他们多数是整合者，这很不错，但我明白我们也需要一些推动者的行动：如果无法实现，目标永远只是空谈。某天我丈夫提醒了我。当时我们在找房子，我发现了一处完美的住所，觉得工作到此为止了。但我丈夫说：“伊丽莎白你知道吗，有梦想、追寻梦想虽然好，但你周围所有人都要帮你做这做那。和房地产经纪人、律师和检察院打交道的人都是我。”我把这段对话说给我的团队听，让他们告诉我，我的哪些想法十分难以达成，甚至不可能完成。现在我的想法更严谨了。有时我随口一说的事，可能在整合者、推动者或守护者看来是重要的待办事项。
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招聘和塑造岗位

格里格·基利（Greg Keeley）（开拓者）



美国运通执行副总裁


我进行的职场人格测试是高管评估的一部分。我本来以为自己是100%的推动者，因为我在美国运通的角色就是一个推动者。但是我得分最多的选项是开拓者。这说明尽管我在履行公司的职责，其实我的很多行为并未真实反映我的人格。

我把这个发现告诉了老板和团队，也让我的直接下属参与测试。我很高兴且惊奇地发现，我的团队人格十分多样。而且我很快意识到自己可以弱化工作中推动者特质。当然我们仍然有产品、流程和营收目标，但我可以利用计分卡跟踪这些目标的达成情况，委派任务，然后把更多时间用在开发新产品和战略上。

做出这些改进后，我的工作满意度直线上升。我还是扮演同样角色，老板和团队也没变，但和以前相比却更为热情高涨和精力充沛。我甚至还改变了向新同事或供应商介绍自己的方式。会议开始前，我会花几分钟说：“这是我比较认同的想法和做法……然后我也让其他人和我一样表述。这是一种更好的沟通和参与模式。”

现在职场人格告诉我如何看待任务、晋升和招聘。最近我想补一个职缺，我见了一个很有竞争力的候选人，人格测试显示他是推动者/守护者。但这个职缺须有远见且善于与其他团队合作的人，所以我需要的是开拓者/整合者。我修改了岗位描述，最终找到了合适人选。而那位推动者/守护者在公司里找到了一份更适合他个性的工作。我希望中层管理者也采取职场人格这样的思维方式——他们对80%的员工负责，这是基本的领导力培训。在你知道自己能成为谁之前，要先知道自己是谁。
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团队合作

查尔斯·德罗萨（Charles Derosa）（推动者）



美国国家电网财务长


现在我在国家电网带领3个团队，规模从25人到200人不等。我总是和员工讨论职场人格，这样他们的合作可以更有效。

我是推动者，属于特别能激励别人的那几类人格。我喜欢事实与数字，目标与目的，天生不愿说客套话。我的老板之一是开拓者，他很喜欢头脑风暴。我的一位直接下属是整合者，他希望能人尽其言。团队中的其他人是守护者，他们十分可靠，但有时不够灵活，而且喜欢唱反调。为了让团队有效运行，我们须识别并理解每个人的人格，然后开诚布公地讨论彼此差异：每个人喜欢什么？讨厌什么？这让我们对彼此间的互动考虑更周全。

自从我们开始讨论人格后，团队成员就开始逐步调整他们的风格：守护者意识到他们的行为会让人觉得不够开通，因此在传达重要信息时会避免引起争端。推动者变得更有耐心了。和我沟通时，所有人都准备得更充分，而且尽快直击要点。我自己也做出了改变：过去我容易感到沮丧，但现在我明白了每种人格对达成最佳决策的重要性。当团队中产生人格冲突时，我会尽可能理顺流程。最终，我们优化了合作，更好地向团队目标和部门目标迈进。

物以类聚，喜欢与相似职业人格的人合作是人类本能。但职场人格多样化总会有利，我们也确实从中受益。我赞同给予不同类型人格合适的机会。
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决策

盖瑞·皮尔尼克（Gary Pilnick）（开拓者/ 整合者）



凯洛格副董事长、企业发展官和首席法务官


高管在进行重大决策时，要全盘考虑4种职场人格。例如，我是开拓者/整合者，这意味着有时候我应该以推动者和守护者的心态看问题。否则我不过是做白日梦和空谈。当我与开拓者/整合者同事共事时，我须问：“你的数据呢？”并制定严格的截止期限。与推动者工作时我会说：“好的，我们已经明确了目标和计划，现在你们要咨询哪些专家？须通知谁？”与守护者工作时，重要的是结果导向：“我们督促得够不够狠？”

因为我的团队都经过了人格评估，现在我们都能用职场人格来交流。在最近与一位领导的会议中，我们从一起“开拓”开始，然后我被提醒“到了‘推动’和决策的时候”。当我们这么做时，都露出了会心的微笑。

当然，你可以按自己主要的人格行事，大多数人在面对压力时都会这么做。但我们都有能力转变思维，设身处地换位思考，尤其是别人提醒我们的时候。换位思考并不像非要用另一只手写字，而像是在高速上减慢或加速，或者换道驾驶。你可能感觉不一样甚至有些不舒服，但并不会尴尬。我这些年来和几位开拓者/推动者共事，如果没有执行力，就不可能走到今天。我让一位优秀的开拓者担任合规要职，没人能替代她，因为必要时她能转变为守护者。我团队中还有一位推动者，他现在意识到，自己如果慢下来与同事合作，可以更快交付结果，而且最终效果更持久。

我认为职场人格模式让我所有的部门进步，让文化更敏捷，更重视快速且有质量的决策。职场人格是构建一切沟通基础的蓝图。





聚光灯 Spotlight



“如果你知道

大脑如何工作，

与任何人沟通

都不成问题。”

“IF YOU UNDERSTAND HOW THE BRAIN WORKS,YOU CAN REACH ANYONE”
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艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 文






对话生物人类学家海伦·费希尔





理论


海伦·费希尔研究驱动人类个性、吸引力和爱情的大脑系统，其研究见诸学术刊物、TED会议以及征婚网站Match.com。现在她在致力于将理论研究应用到商业世界，比如德勤等公司。隶属于金赛研究院（Kinsey Institute）和罗格斯大学，费希尔也辅导高管。2015年她与领导力和创新顾问戴维·兰博（David Labno）成立了NeuroColor企业咨询服务。





你是如何从个人关系迈入职场关系研究的？


我对人格类型的研究引起了一些关注，当时我还不认识戴维·兰博，也没想到后来他成了我的合伙人。他在NPR广播里听到了我的专访，于是给我打电话说：“你知道吗，海伦，你研究的不是爱情，而是关系。”我很快就发现，他说得对。我编写的爱情配对问卷可以用来了解亲朋好友、同事和客户。戴维在商界工作多年，了解所有目前实用的人格测试，他感到我的测试是一项颠覆技术。





为什么你的测试比迈尔斯-布里格斯类型指标（MBTI）和大五模型（介绍见后文）
 更好？



因为它的基础是脑化学。设计问卷时我参考了神经学研究，我还与同事利用特殊的磁共振成像进行了验证。

我们所有人的人格都有两部分在不断互动：文化（后天教育引导你所相信、所做所说的事）和性情（生物学、基因、荷尔蒙和神经递体所决定的事）。我研究的是性情这一部分。大多数脑系统维持眨眼、心跳和新陈代谢等功能。但当Match.com问我，“为什么A爱上B，而不是C？”我尝试从神经学上分析原因。我花了2年的时间一遍遍研究文献，发现4种生物系统（多巴胺/去甲肾上腺素、血清素、睾酮、雌激素/催产素）各与一套特有的性情气质有关。这一点不仅适用于人类，也适用于鸽子、蜥蜴和猴子。





你发现的相关性是什么？



那些在多巴胺系统中表达特定基因的人比较好奇、富有创造力、自发性强、充满活力且思维灵活。他们愿意冒险，追求新鲜感。血清素活跃度高的人（或那些服用SSRI抗抑郁药的人）更随和，更合群。他们价值取向保守，不太愿意探索。睾酮系统表现明显的人坚强、直接、果断、喜欢怀疑、立场坚定。他们擅长的领域是那些我们称之为基于规则的体系——工程、计算机、机械、数学和音乐。雌激素/催产素表达明显的人直觉强、富于想象力、相信他人、同理心强、根据语境思考且目光长远；他们对他人的感受也很敏感，通常语言表达和社交能力强。

我与一位统计学家合作，设计了问卷来测量一个人在4个系统中分别表达特性的程度。然后我们在Match.com和Chemistry.com上发表了该问卷，观测各类人格的互相吸引情况。





如何测试其准确性？



我做了两次功能性磁共振成像（fMRI）研究，一次针对年轻情侣，一次是更年长的情侣。参与者回答我的问卷，然后进入医疗扫描仪。结果显示，在衡量多巴胺相关特征指标下得高分者，脑中多巴胺通路显示出很高活跃度。而在血清素相关特征指标下得高分者，脑内关于“遵守社会准则”的区域活跃度高。在睾酮指标下得高分者，他们大脑关于视觉和数学认知的区域，以及胎儿睾酮发育成的区域活跃度最高。而雌激素/催产素特征指标得分最高的人，在与同理心相关的镜像神经元，以及其他胎儿雌激素发育成的区域活跃度最高。因此这份问卷本质与众不同，我能够证明，问卷所测试的内容真实精准。





那么，我们应该放弃其他测试吗？



我对其他基于心理学、语言学甚至直觉研究的优质问卷没有任何偏见，但我认为它们的准确性还有不足，因为其基础都不是自然科学。比如可能最广为人知的MBTI测试，它测量4种指标：外向和内向、直觉和感觉、思考和情感、判断和知觉。实际上，思考/情感方面的问题测量的是雌激素/催产素和睾酮关联的特征。知觉/判断问题测量的是多巴胺与血清素相关的特征；这说明这些特质彼此相反，但实际上在大脑中并非如此。

比如MBTI发明者之一，伊莎贝尔·迈尔斯（Isabel Myers）曾说过，外向/内向表格评估的是你从哪里获得能量——他人或是自己。但她的问题也测试你是外向还是内向——这完全是两码事。例如，我和其他很多人都是外向的内向人——在社交场合十分健谈，但自己会在独处时充电。

MBTI和其他性格测试的另一问题是，把它们的参与者分门别类。但事实上大脑并不是划分成格子间工作的。我的测试衡量的是，你在每种神经体系下，表达相关特征的强弱程度。一些特征可能表现强度比其他大，但划分等级精准度很高。





归根到底，你、Match.com和德勤还是把所有人分成了几大类型，这么做的优势何在？



我举个自己生活中的例子。最近我与一个人合作，他和我一样，多巴胺水平很高；但与我不同的是，我的血清素水平高，但他的比较低，这和规避风险有关。当问题突然出现时，尽管我确信我对问题判断正确，但他依旧会十分小心。如果我对脑化学一无所知，我会认为他很固执。但现在我知道我们之间存在着“血清素差异”。他会犹豫是因为本性如此，与我或者这个项目毫无关系。这就能够缓和可能产生的巨大误解，让我们更好地合作。现在我需要他的“血清素特质”，因为我发现了其中的价值。





你要说的是，不仅要发现和理解不同的职场性格，还要调整自己的言行更好地配合同事？



没错。你可以调节自己表达信息的方式，调整回答问题时的语言，甚至肢体动作，让其他特质的人更易于接受。我再举个例子。一位德勤的高级合伙人听我讲过职场人格，一次他要给一位重要客户做报告。他的团队刚完成了幻灯片，时间已是深夜，所有人都在回家休息的路上。但他突然意识到，报告重理论，轻细节，并不适合作为听众的国际银行高管——在他看来，听众很可能属于高血清素类型。所以他们后半夜加班加点重做了幻灯片，在早晨成功拿下了百万美元的大单。我的重点是：如果你知道如何评估周围人的性格，与任何人沟通都不成问题——客户、老板和下属，都可以事半功倍。





人格有可能改变吗？



在某种程度上我们是灵活的，但并非全部。例如，数学这一技能与睾酮相关。我的数学很差，而且提高的希望渺茫。如果我恰好有一位物理学家母亲和建筑师父亲，生长于看重数学的家庭文化中，可能我的数学会更好，但也不会特别好。我会因为别人变得更坚强吗？对此我表示怀疑。可能迫不得已的时候我会变得比较坚强，但其实我并不感到舒服。前一阵我在史密森尼博物馆演讲时，一位女性高管过来和我说：“工作中我果断、权威，但我嫁了一个希望我在家温柔甜美的丈夫。尽管我在家可以这么做，却感到精疲力竭。”她告诉我，最终她和丈夫离婚了。所以没错，我们可以扮演自己本性之外的角色，但那样会很累。在NeuroColor，我们请人两次测试同样的问卷，第一次让他们描述工作时的言行；第二次让他们描述工作以外的言行。用这种方法可以很好地评估本真性：大多数情况下，你是什么样的人？





你觉得未来这些测试能帮助招聘、升迁和团队建设方面的决策吗？比如高血清素的人适合财会，高多巴胺的人适合业务拓展？



我觉得还是不要如此局限地划分人才。但我肯定会把这类信息作为综合考虑的一部分，因为它可以助你组建更高效的团队。这4类思想行为模式在狩猎-采集者社会中，历经数千年演化而来，不是没有道理。你可以想象，在几十万年前，非洲有一群人类一起徒步寻找新营地。突然他们发现了一些蘑菇。这群人里肯定不能只有高多巴胺的人——他们都会尝蘑菇，可能中毒身亡。这时肯定有一些高血清素的人说：“我们不该吃蘑菇，这不符合我们的传统”；一些高睾酮的人会说：“让我们试试看，给狗喂一些蘑菇看看会发生什么”；一些高雌激素的人会说：“让我们讨论一下对这些蘑菇了解多少”。进化让我们具有不同的思维方式，所以我们能够聚在一起想出好办法。互补的思维方式能让团队更高效。可惜现在当很多组织讨论多样性时，总会想到种族或性别，而非思维差异。有女性员工和少数族裔加入固然好，但他们可能拥有同样的性情气质，所以团队还是不如你设想的那样多样化。




在公司的语境下谈论多样性，人们总会想到种族或性别，而非思维差异。







你测评过很多不同国家的人，发现的共性较多还是差异较多？



Match.com的总裁几年前问过我，在其他文化中我的问卷是否还适用。我告诉他，如果不适用，说明问卷是失败的。因为我研究的是人类性格，并非美国人的性格。现在问卷在40个国家中畅行无阻。

我们确实发现了一些有趣的地区差异。例如，较多的中国人和日本人在血清素方面得分高。当我把这点告诉普林斯顿大学的遗传学者李·希尔维（Lee Silver）时，他并没有惊讶。他说，有一种遵守社会规则的基因，在中国和日本人当中出现的频率更高。他还告诉我，另一种与多巴胺相关的基因在亚马逊盆地中最为常见。我们可以假设，具有这种探索型、高多巴胺基因的人类从非洲穿过史前大陆架，将这些基因传承下去。或者说，只有具有这些特质的人才能适应亚马逊的生活幸存下来。你由此就能看出，文化和组织整体如何呈现出某种人格特质。





睾酮和雌激素是与性别有关的特质。你会不会担忧自己的模型会加强性别成见？



确实在不同文化中，更多男性睾酮指标得分高，更多女性雌激素指标得分高。但同时我们所有人都包含这4大类特质。如我所说，我雌激素指标得分高，在人群中我的以下特点突出：认真聆听、为人随和；但我独处时，在书桌前我的多巴胺特质就很明显：创造力强、专注于工作。我的睾酮指标得分低：我不够坚定，也不擅长数学。但我逻辑性不错——在恋爱中可能有波动，但在商业中表现平稳。因此，在评估自己和别人时，你必须全盘考虑所有4个生物体系。当你了解到一个人在所有体系中的得分时，才能知道他/她全面的性格。
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艾莉森·比尔德
 是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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性格测试简史

A BRIEF HISTORY OF PERSONALITY TESTS

埃本·哈勒尔（Eben Harrell）| 文






性格测试最早见于第一次世界大战，被用来预测哪些士兵容易罹患“炮弹休克”。今天，性格测试已形成了规模约5亿美元的市场，每年增长率在10%到15%。作为人事选拔的一部分，每年数以几百万计的员工都要接受测试，用来改进合作和团队配合，以及发现理想的职业路径。





个人筛选难免会有争议。在最近的官司中，法院判决特定测试对受保护的工人阶级构成歧视，尤其是残疾人。研究表明，很多人力资源专业人士关于人格选拔的想法与科学实证背道而驰。而且管理学者担忧：如果紧盯人格作为工作矛盾的唯一原因不放，会导致管理者忽视他们个人在创造团队成功条件中的重要作用（无论团队的人格组成结构如何）。

然而，行业的强劲增长让管理者越发依赖性格测试作为优化员工的工具。与其他评估工具相比，这些测试相对廉价，而且易于管理——现代性格测试可以在网上进行，不需要有人监考。如今人格测试有上百种，但在过去一个世纪中，具有最深远影响力性格测试的只要以下3种。





迈尔斯-布里格斯类型指标（Myers-Briggs Type Indicator）。

 凯瑟琳·布里格斯从1917年开始进行人格研究，试图了解为何她宝贝女儿伊莎贝尔和其未婚夫克劳伦斯·迈尔斯会互相吸引（她认为两人之间不可能产生感情）。20年来，这对母女参考瑞士精神分析学家卡尔·荣格（Carl Jung）的著作，一起研究设计出了迈尔斯-布里格斯类型指标(MBTI)。自20世纪60年代以来，约5000万人参与了该测试，使其成为至今最受欢迎的人格测试。

MBTI测试认为，人们有各自偏好的认知（感觉和直觉），判断（思考或情感）模式，积蓄能量的态度（外向或内向），以及对外界的定位（判断或知觉）。这些偏好合起来形成了16种人格类型。

专家认为，这些分类无法预测个人或团队效率。研究表明，超过一半的人重新测试后，会得出不同结果。迈尔斯-布里格斯基金会警告，慎将MBTI测试用于“招聘或就业”，但该测试在很多蓝筹公司一直都很流行。MBTI支持者发现，它能够帮助人们了解自己，以及同事的类型和偏好，可以减少在办公场所中的矛盾。





大五模型（The Five-Factor Model）。

 俗称“大五”，该人格模型的一系列个性特征总结来自不同文化语言中描述心理学特点的统计词汇。5大分类是：求新性、尽责性、外向性、亲和性和神经质性。

作为学界公认的人格研究新领域的金科玉律，大五模型（FFM）启发了很多其他个性测试，比如NEO人格问卷（由大五模型中的两位创造者设计），以及霍根人格问卷（测试与他人的相关性）。与MBTI不同，研究显示基于大五的测试能够预测工作绩效。（但其他心理测量学指标，比如IQ，与工作绩效的关联性更强。）研究还表明，基于FFM的测试能够预测不同人格间更容易产生冲突，还是相处融洽。





优势识别器（StrengthsFinder）。

 20世纪90年代出现的心理学新分支，检测良性思维如何保持和复原。“积极心理学”衍生出了很多测试；盖洛普优势识别器2.0是其中最流行的，每年被《财富》500强公司中超过400家的160万名员工使用。基于优势的测试旨在通过帮助公司设计充分利用员工最大优势的岗位，增强敬业度、工作满意度和提高生产效率。其他利用积极心理学的测试还包括VIA性格优势测试和百乐门工具（Birkman Method）。

有人认为，只关注积极面并不是促成进步的最佳方式；批评和实际的自我评估也有助于表现更佳。





未来的趋势是，

 公司日渐摒弃有名的开源测试工具，转向定制化个性测试。其目标是通过发现特定角色的优秀表现者和根据个性特定逆向设计岗位描述，从而改善招聘实践。

也有学者对这类产品存疑，部分原因是这些公司方法论的专利性质。但很多人认为，神经科学和统计分析工具的进展将带来更可靠的个性识别方法，产生更高效的人力资源。鉴于这些潜在优势，公司将继续投资个性甄别，在知识经济年代争取竞争优势。
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资本不再是稀缺资源，世界因此而改变。
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核心观点


什么改变了？


过去50年间，企业管理者将金融资本视为最宝贵的资源。但今天金融资本变得充足又廉价。




意味着什么？


可持续竞争优势的来源之一不再是高超的资本配置能力。更重要的是，公司要拥有一批有想法，并将想法成功转化为新产品、新服务和新业务的员工。




企业该怎么做？


企业应当降低门槛比率，就增长机会进行小额分散投资，同时加强人力资本的管理。






过
 去50年来，金融资本是公司领导者眼中最宝贵的资源。他们努力让每一分钱都花在最有前途的项目上。20世纪80、90年代，一代企业管理者中最流行的，就是用资本最低预期回报率（hurdle rate，又称门槛比率）评估高额资本投入的价值。通用电气和伯克希尔·哈撒韦等企业，因为投资有道而广受赞誉。

但是，金融资本如今已变得充足且廉价，不再是稀缺资源。贝恩咨询公司的宏观趋势小组预计，过去30年间，全球金融资本翻了不止3倍，现在是全球GDP的近10倍。在数量不断增长的同时，资本的价格暴跌。很多大公司的税后借款成本已经和通货膨胀率相差无几，也就是说实际借贷成本几乎为零。盈利能力尚可的大型企业，采购新设备、产品研发、进入新市场甚至收购新业务时，可以轻松获得所需资本。当然，领导团队仍要小心管理资本，毕竟浪费仍是一种损失。但是，金融资本的分配能力已不再是可持续竞争优势的来源。

多数公司目前真正缺乏的资产，是将能够带来增长的创意转化为新产品、新服务和新业务的能力，而以金融为导向的传统战略投资方式，只会加重前者的稀缺。在决定战略投资排序时，过去的标准方法为的是限制潜在项目领域，鼓励公司投资符合高门槛比率的“稳妥项目”。在多数公司都急于增长的时代，这种方法挡掉了太多投资机会，也导致管理者对明显亏本的投资仍不愿放手。最终，企业累积了大量现金。管理者发现除了赎回股票，资金并无更好的去处。

在资本过剩年代，这种传统的长期规划和持续投资模式已经过时。企业需要全新的投资方式：降低门槛比率，放宽资本稀缺年代的那些限制。过去，企业一般会进行几项耗时多年的大型投资，现在要改为在不同领域、小额多次投资的方式，并做好失败的准备。企业要学会快速识别并放弃无望的投资，积极支持成功投资，将其培养为优秀企业。所处市场发展速度快的创新企业，已经开始采用这样的方式。资本廉价的年代，这种模式将成为各个行业的主要方式。只要资本继续过剩，这种战略的优势就会持续。据我们分析，未来20多年可能都会是这种情况。本文列出了如何在新时代做投资的方法，首先让我们来看看数据。



金钱泛滥的世界

如今许多商业领袖在职业生涯开始的时候，正处于资本相对匮乏的年代，借贷成本高。20世纪80年代早期，美国联邦基金利率一直是两位数，企业债券和股票交易溢价很高。尽管在20世纪80年代末，股东要求的股票和债券回报率回落到“正常”水平，但资本成本仍然居高不下。我们的研究表明，对多数大型上市公司来说，加权平均资金成本，即WACC，在20世纪80、90年代超过10%。

但在2008年末的金融危机之后，世界发生了巨变。许多国家在中央银行的干预下，银行汇率创下历史新低。由于经济增长疲软，其后10年间情况并未发生太多改变。许多管理者认为，现在的利率环境是暂时的，未来会恢复过去的资本市场条件。但我们的研究结论却相反。

贝恩宏观趋势小组利用公开数据和专有经济模型，查看了全球资产负债表上的资产数量及规模随时间变化的过程。我们发现，全球金融资产（基本代表了真实经济条件下，可供投资或用于投资的资本情况）增速不断提高——从1990年的220万亿美元（约等于全球GDP的6.5倍）到2010年的600万亿左右（约等于全球GDP的9.5倍）。预计到2020年，这一数字将比现在增长50%，达到900万亿美元（按2010年物价和汇率计算），或者达到全球预计GDP的10倍左右（
见《全球资产负债表的增长》

 ）。以这种速度，2025年之前全球金融资产将轻松超过1000万亿美元。总体来看，持续影响这种趋势的有两个因素：




新兴经济体的金融市场不断发展。


尽管发达经济体的增长前景相对较弱，但中国、印度等新兴经济体的金融市场才刚开始发展。我们的分析显示，2010年到2020年间，这些国家的金融资产增长将占全球40%左右。数据表明，2020年后很长一段时间内，新兴经济体将持续这种势头。


位于“储蓄高点”的人数将不断增加。


劳动力人口因素会加剧金融资产的过剩。在影响全球经济储蓄水平（vs消费水平）的因素中，45岁-59岁的人口数量至关重要。这个年龄段的人已经过了消费的主要年纪，在储蓄和资本累积方面较其他人群比例更高。这些位于“储蓄高点”的人群在2040年之前，占据全球人口很大比例，且数量不断增加，2040年后会缓慢下降。
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（返回原文阅读）






综合上述因素，我们得出结论：至少到2030年，市场会一直处于资本过剩时期。过多资本追逐过少投资机会的情况会持续多年。

而且，随着供应量的增加，金融资本的价格暴跌。2008年，在中央银行干预后，借贷成本随之下降。如今，由于缺乏富有吸引力的投资机会，大银行被迫接受投资风险级别更高的项目，连垃圾债券的交易都达到历史新低。对许多大公司来说，债券的总计边际成本现在低至3%。这意味着税后借贷成本等于或低于通货膨胀率，也就是说扣除物价因素，债务本质上已经免费。
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（返回原文阅读）
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不仅债务利息低，连股本成本也降低了。全球金融危机后，投资者要求的股权风险溢价，即相对于政府债券等无风险资产的收益率差额，随之飙升。我们预计，2007年也就是金融危机爆发前，股权风险溢价大约为3%（和10年期政府债券相比）。到2009年市场崩溃后，投资者要求持有股票的溢价高于7%。随着经济复苏，股权风险溢价回落到相对正常的水平（平均4%-5%）。由于这次下跌，加上无风险资产收益率偏低，减少了股本成本：根据我们估计，对美国企业来说，现在的平均成本是8%左右，而20世纪80、90年代则超过12%。

达到历史性低点的债券和股本成本（加上资产负债表上不断累积的现金流）让很多公司拥有非常低的资本成本。我们预计，对价值线指数（Value Line Index）的1600多家企业来说，资本加权平均成本目前在5%-6%之间，这一数值在20世纪80年代和90年代初期至少是10%。（
见《资本成本的发展过程》

 ）



战略新法则

资本充足且廉价时，企业要重新审视带来商业成功的潜在假设，并制定出新法则。贝恩的一些客户在思考战略和组织发展时，已经考虑到资本过剩的现实。它们的转变已初见成效，总的来说依循3条法则：


降低门槛比率。
 几乎所有大公司都会在进行新投资时，制定一个明确或模糊的门槛比率，也就是计划投资必须达到的最低预期回报率。如果超过这一比率，就启动投资；达不到则不予通过。在理想状况下，门槛比率须反映出公司的加权平均资本成本（可根据需要，进行差别风险调整）。

但对于很多企业来说，门槛比率一直高于实际资本成本。伊万·迈尔（Iwan Meier）和韦法·塔尔汗（Vefa Tarhan）的研究表明，2003年企业平均门槛比率为14.1%。此后这一数值几乎没有变化。美国制造业生产力与创新联盟（MAPI）对CFO和财务委员会成员调研时，发现2011年的平均门槛比率是13.7%，2016年为12.5%。回复企业中有一半称，公司的门槛比率在5年内没有发生过变化。2013年，另一项由美联储进行的研究表明，公司在利率波动剧烈时，也极不愿意改变门槛比率。该研究符合贝恩的经验：我们合作的多数企业在过去20年间，都没有大幅调整过门槛比率。

根据MAPI的调研数据，我们预计，多数企业的门槛比率和实际资本成本差距可达650至750个基点。结果，企业将太多投资机会拒之门外，资产负债表上现金堆积，很多公司宁愿选择回购普通股，也不针对生产率和增长进行投资。路透社在2016年研究了3297家美国非金融上市企业，发现其中60%在2010年-2015年间赎回了股票。对那些有股票回购计划的企业来说，在回购和股息上花的钱不仅超过了研发投资，也超出了总资本支出。

这里要指出的是，只有在公司普通股严重估值过低时，回购才会给购方创造价值。这种情况下的股票回购相当于低买高卖。然而，虽然管理者坚持认为公司的股票估价过低，我们的研究结果却并非如此。即便公司有充分的金融理由进行股票回购，这一举动也会向投资者发出信号，表明管理层的投资想法已经枯竭，相当于从经济上放手不管，让股东自己去寻找好的投资方向。

在新时期，领导者应该坚决支持将收益投入新产品、技术和业务的开发中。这是那些已回购股票的企业获得新的价格乘数的唯一方式，也是所有公司助力创新和加速增长的唯一方式。如果预期股票回报率是个位数，那么，对管理层来说，为投资者找到可能创造出更高回报的战略投资机会，应该并非难事。只要该投资创造的股本回报高于股本成本即可，我们估计，对多数公司来说大概仅需8%。


关注增长。
 从资本稀缺年代遗留下来的做法是，企业不发展新业务和新能力，却不断对现有运营进行微调。在资本昂贵时期，企业更倾向于进行提高盈利率的投资，不太关注增长。过去几十年里，多数公司都进行了流程再造，包括采用六西格玛，“团队和层级（spans and layers）”等工具提高效率，减少浪费。但与此同时创新率有所下降。经合组织的一项研究表明，自2010年以来，标准普尔500的非金融企业中，近1/3的公司营收增长为零甚至负数。

新时期领导者想要获得成功，既要优化现有业务，又要对新的增长机会投入与前者相当（甚至更多）的关注。因为当资本成本这么低的时候，在促增长方面进行投资的回报远高于提高盈利率的投资。从边栏《战略选择：要盈利率还是增长？》的图表中可以看出，企业促进增长（而不是提高盈利率）方面的投资获益主要取决于资本成本。但现在WACC低于6%，对增长的投资明显超过对盈利率的投资（根据价值线指数企业的平均税前营业利润率判断）。利润提高1%，公司的平均价值仅会增加6%。相比之下，长期增长率提高1%，会带动公司价值提升27%——对于投资的资本来说，后者比前者价值回报高4.5倍。

如果企业想转换战略，关注增长，需要重新评估组织模式。全球最大的广告和营销服务机构WPP就是这么做的。WPP在优化现有业务的同时，不断寻找增长机会，在非传统领域和新地区进行了几十项投资和收购。结果，公司收入从2011年的161亿美元增长到2015年的190亿美元，营业利润从19亿美元增长到25亿美元。

WPP成功的关键是采用了CEO马丁·索雷尔（Martin Sorrell）称为“水平状态”的组织模式。传统的行业模式中，抢夺客户全球业务时只有单一机构能够参与竞争。而WPP为客户提供了一个内部市场，客户可以从中选择WPP旗下许多不同种类的营销服务。不同的业务部门组成客户团队，通力合作。这样的团队已有约50个，参与员工4万余人，为WPP贡献了1/3的年收入。每个团队都由公司一位客户主管管理，WPP借此协调所有工作。这让客户在拥有选择优势的同时，还能通过合作伙伴掌握业务全貌。这种方法让每个部门都能做自己最擅长的业务，包括数字广告、公共关系、市场分析等。WPP的高管也因此有机会在数字市场、高速发展地区以及数据投资管理等新领域，进行大胆的战略投资。

除了制定正规流程、鼓励业务创新外，企业还可以采用非正式流程，奖励持续的业务拓展。3M公司的案例很经典。该公司多年来让8000多名研究员，将15%的工作时间用于无须通过上级正式审批的项目。3M同时也继续在传统的产品研发，即业务管理者和研究员合作创造新服务和新产品，并改进既有服务和产品。这一多方向的创新流程，为3M公司带来众多新产品，从工业黏合剂到便利贴，数年来营收持续增长。

在公司的基因中融入持续性发展并非易事，过去企业因为不够专注和过度多样化遭到不少打击，但这并不是逃避挑战的借口。投资真正的增长机会向来充满风险，管理者必须学会欣然接受失败。正如财捷公司和Paypal的前CEO比尔·哈里斯（Bill Harris）所说：“褒奖成功很容易，但我们觉得，肯定那些出色的失败更加重要。”新时期的领导者在评判团队员工时，不仅要看他们打出多少个全垒打，还要看他们从失败中学到了什么。这意味着企业需要新的绩效评估流程，高管要思考公司如何在探索新增长机会中学到经验，无论这种探索最终是否成功。




扩大规模的并购，跨领域并购和并购的未来


充足的资本为并购提供了源源不断的燃料。近年来，低成本的资本促成了很多创纪录的兼并案，一些大型并购成为公司历史上最大的交易。最大的债务交易中多数是扩大规模的并购，一般为某种程度的产业合并。在医药、技术、通信和能源公司，这样的例子非常多。


由于借贷成本低廉和合并后的协同效应（总收益一般可高达5%），扩大规模的并购看似是安全的投资。协议达成后，合并后的公司在1年、2年或3年内通常都可以实现预计收益；但是从长远来看，公司绩效并不尽如人意。

贝恩公司连续15年追踪着并购交易的回报，从中持续获得的惟一发现是，扩大规模的并购，市场表现不如预期。几乎任何其他并购战略都胜过这些“大赌注”，此类并购仅为股东创造4.4%的年度总回报。实际上，不进行任何并购都胜过扩大规模的并购（维持原状可以带来5.7%的年回报）。因此，尽管投资所需资本如同自助餐的巧克力喷泉一样闲置在那里，也不一定非得放纵自己。

但这不意味着并购注定失败。除了扩大规模的并购外，还有另一种选择：跨领域并购，企业可以通过这种方式，向邻近的行业、新市场或地区进行业务延伸。我们的研究发现，跨领域并购会带来更高的回报，数量越多，回报越好。几年内进行小额高频并购的企业，可以创造8.2%到9.3%的年度股东回报。

为什么在新时代跨领域并购胜过扩大规模的并购呢？一个词：增长。企业涉足的相关产业肯定是更高增长的业务，拥有更高的期权价值（option value）。尽管通过协同效应，扩大规模的并购可以很快产生回报，相比之下，跨领域并购看似更昂贵，风险更大，但跨领域并购会逐渐产生价值，特别是在资本较为廉价时。而且，这样的并购越多，企业越容易找到和达成最合适的并购。






投资实验。
 资本稀缺时，企业试图选拔优胜者。管理者在决定宝贵资本的去向之前，需要非常确定某个新技术或新产品值得。如果弄错了，无论对个人职业生涯还是公司战略来说，结果都堪称灾难。但在资本过剩年代，领导者有机会做出更多尝试，对表现出色的投资继续加码，剩下的则放弃。换言之，如果钥匙价格很低，在决定要走哪条路之前不妨多开几扇门。

想在新时代胜出，管理者须转变每笔投资都是长期投资的想法。他们必须停止向自己和同事证明，他们能准确预测未来，以及某项业务5年或10年后的表现。管理者应当专注于判断某项投资能否像实验一样，产生价值。若实验没有成功，他们可以（也应该）做出调整。如果公司将投资视做实验，可以解脱出来进行更多投资，超过竞争对手的反应速度，在快速变化的市场中尤为如此。

以谷歌的母公司Alphabet为例。2005年以来，Alphabet投资了众多新公司。有一些非常出名，例如YouTube、雀巢、谷歌眼镜、摩托罗拉手机、谷歌光纤和自动驾驶汽车。另一些则比较鲜为人知（日常食品配送、共享图片、某项网络车险比价服务）。其中一些投资取得了成功，另一些则败北。但CEO拉里·佩奇（Larry Page）并没有对失败的投资纠缠不休，而是很快放弃了它们。公司因此得以进一步测试其他投资机会，并对有前途的新公司加倍投资。过去3年里，Alphabet关闭了智能家居公司Revolv和车险网站Google Compare，“暂停”了谷歌光纤，并将摩托罗拉移动公司卖给了联想。

同一时期，该公司增加了云服务和谷歌X实验室的众多新项目投资，包括电子隐形眼镜，以及通过平流层气球为农村地区提供高速移动互联网的服务。并非每项投资都获得了回报，但在这种“伟大实验”的思维方式引领下，公司可以探索许多创新的想法，为利润增长创造新的平台。

当然，和多数公司相比，Alphabet资金更为雄厚，是“新经济”领域的企业，这一领域令人兴奋的创意层出不穷。但是，很多传统领域的行业也可以采用这种方法。食品和饮料行业就是其中之一。每年3月，天然有机食品业意气风发的创业者们齐聚加州阿纳海姆市，参加Expo West大型展销会。过去，这类货摊创业者获得的第一笔启动资金，可能来自天使投资人或者家人朋友。如果生意红火，之后不断壮大，才能吸引到风投或者私募资本。但是大型食品公司不会投资它们。因为知道新产品的成功几率很低，大公司宁可在内部进行创新，也不愿意将大量资本投到初创公司。

而今，大公司纷纷参加Expo West，希望通过旗下风投公司，利用较低资金成本，注资初创食品企业。家乐氏成立了风投基金Eighteen94 Capital，通用磨坊有301INC，坎贝尔则通过Acre Venture Partners进行投资。这些公司利用内部机构投资并培植初创公司，然后分享成果。新产品成功后，大公司会买断创始人的产权，自己接手运营。在资本过剩时代，大型食品企业其实已经能够实现“创新外包”，利用创业经济的活力，解决它们最大的战略问题——增长。



人力资本：真正的力量来源

经济学家保罗·克鲁格曼（Paul Krugman）有过一个著名论断：“生产率不能代表一切，但长期来看，它差不多就是一切。”如今企业要用更聪明的工作方法来提高生产率，而不是像过去那样只需要更努力就可以。企业想要提高产出，需要找到将资金投入、技术创新和新商业模式结合起来的更优解决方案。

但是，所有提高生产率的方式都要由人才来实现。因此在新时代，人力资本——时间、人才、公司员工的精力，以及他们创造和执行的创意，才是超级绩效的基础。毕竟一个优秀的想法就能让公司多年处于业内优势地位。例如苹果手机，大陆资源公司（Continental Resources）采用水平钻井技术开采石油天然气，宜家对家居产品的再创造。很多日常的优秀创意虽然小，却可以让公司将竞争对手甩在后面。

不过，伟大创意不会凭空出现。创意来自工作高效、能力卓越、对工作有热情和创造性的个人和团队。企业若继续将重点放在管理金融资本上，时间、人才和精力这些真正稀缺的资源就无法更好地发挥作用。很多公司的组织构架、流程和实践耗去了大量时间，影响了绩效，让企业损失了近四分之一的生产力水平。即便提高雇员质量及其工作积极性，也只能弥补一小部分产出损失。

换言之，人力资本已成为竞争优势的根本来源。在管理金融资本的基础上，精心严格管理人力资本的公司绩效远超过其他公司。在《时间、人才、精力》一书中，本文作者之一迈克尔·曼金斯和埃里克·加顿（Eric Garton）发现，那些真正严格管理人力资本的企业，生产率较其他公司平均高40%。这些公司受组织阻力的影响较小，在吸引、配置和领导人才方面更有效，能更加充分地利用人才的独特技能。最后，公司可以通过出色的领导力和任务型文化，更好地释放员工可自由支配的能量。优秀的企业最终会拥有巨大的生产率优势，创造出比行业平均值高约30%-50%的营业利润率。随着这种差距的累积，最佳公司和其他公司的价值差距也在不断拉大。

现在的企业领导者在学校或职场学到的战略，是为旧规则时代量身定制的，彼时资本昂贵又稀缺。所以，如今多数公司仍然将金融资本视为最宝贵资源，分配时小心翼翼。这并不符合新时代的获胜法则。一些不因循守旧的企业学会了战略的“新花样”，明白创意和实现创意的人才才是现在公司最具价值的资产，于是，它们在今天的商业世界中成为令人印象深刻的领军企业；而不吸取教训的公司也许会在未来几年里发现自己已错失良机。
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为什么高管应该多问问题。






无
 论公司规模大小，CEO最大的职责都是辨明公司是否需要方向上的重大转变。大胆的新行动须你首肯。然而，你手中的权力隔绝了那些会挑战既有观念、预示着威胁或机会的信息，你所知道的也许还比不上公司其他员工。要想履行身为CEO的职责，你就必须在某些方面摆脱这个“宝座”带来的束缚。



嘉信理财（Charles Schwab） CEO沃尔特·贝廷格（Walt Bettinger）表示，这种困境是他工作上的“头号挑战”。他解释说，这个问题表现为两种形式：“员工把他们认为你想听的事情告诉你；有些事情他们觉得你不想听，就害怕告诉你。”他指出，各级管理者都会遇到这个问题，但“在顶级高管层影响最大”。




印孚瑟斯（Infosys）联合创始人南丹·奈卡尼（Nandan Nilekani），最近在印度政府当上了高级官员。他深知这种现象的害处。“领导者可能会把自己放进只有好消息的保护层里面，”他说，“大家都跟你说，一切都好，没问题。然后过了一天，到处都是问题。”CEO的保护层由权力和地位构成，公司内部的问题很难穿透这个保护层；外部信号，尤其是初起的微弱信号就更是不可能传到CEO耳边。如今竞争市场瞬息万变，这种隔离是很危险的。巨变发生的预兆，往往浮现于市场边缘一些意味不明的事件中。

过去几年间，笔者与200多位公司高管进行了调查访谈，发现几乎每个人都遇到了这个问题，包括小型公司的创始人。而在创新程度非常高的公司，领导者对这个问题见惯不惊，且努力克服。这些高管努力打破使自己隔离的高墙。“如果被关在盒子里，你要想办法找出一条通向外面的路。”亚马逊创始人杰夫·贝索斯（Jeff Bezos）如是说。他们正是这样做的。他们主动接触截然不同的情境，这样最有可能碰到意外状况。他们寻求少有人走的道路，在途中发现富有挑战性的新问题，借以获得重要的洞见。



找出正确问题

只要足够坚定，CEO大都能获得自己要求的信息；即使不会像他们期望的那么快，最终也能够实现。更大的问题是，一些信息他们并不知道要问，就没有提出要求。而这些被忽略的信息中不仅有CEO注意不到的运营问题，还有潜在的发展机会，可以重构未来的竞争形势。

美国前国防部长唐纳德·拉姆斯菲尔德（Donald Rumsfeld）在2002年所说的“未知的未知”（unknown unknowns），可以用来形容这种意料之外的风险。他的说法是：“有已知的已知（known knowns），有些事情我们知道自己知道。还有已知的未知（known unknowns），也就是有些事情我们知道自己不知道。但还有未知的未知，有些事情我们不知道自己不知道。最后这一种会很棘手。”

拉姆斯菲尔德指的是军事威胁，但与之相似，突然出现的商业威胁同样非常危险。公司被管理者始料未及的创新和新对手打了个措手不及，这是最糟糕的情况，比如GPS设备制造商被免费的手机导航软件取代，出租车公司被优步和Lyft颠覆。

未知的未知这个领域，可以利用深刻的问题照亮。按照创新专家克里斯坦森（Clayton Christensen）的说法，“每个答案都有一个将之引导出来的问题。”但提出正确的问题并非易事，创建了PayPal、SpaceX和特斯拉的埃隆·马斯克（ElonMusk）指出，“很多时候提问比回答更难，如果找到正确的问题，寻找答案就简单了。”

通用电气（GE）面临重大挑战时，CEO杰夫·伊梅尔特（Jeff Immelt）利用一个假设性的问题找到了解决之道。随着互联网重塑全球经济，公司管理层开始考虑GE作为有一个世纪历史的制造商，在数字创业时代如何更好地与时俱进。所幸公司拥有这样一种文化：在伊梅尔特所说的“严肃内省的时刻”，鼓励大家提出基础问题。伊梅尔特及其团队提出：“如果GE是一家数字工业企业（digital industrial），那会怎么样？意味着什么？”这样经过重构的问题，开启了一大片未知的未知领域供探索，因为GE此前从未设想过数字和工业的跨界。最终，公司用原有的专业知识与大数据相结合，尝试运用数据分析建立“大型物联网”（internet of really big things），成就了创新转型。

遗憾的是，好问题不是说来就能来的。要激发问题灵感，领导者须深入了解带来灵感的条件，然后主动创造条件。

首先，领导者要接触各种不同的利益群体，表现出亲和的态度，鼓励其他人开口。在这一点上，贝廷格有一整套策略。他定期与员工、业主、分析员和客户等重要的利益相关者沟通。与这些人见面时，他会提出一个问题：“如果你在我这个职位上，你会关注些什么？”他说，这个问题专门用来发掘他自己不知道的机会和威胁，因为问题本身措辞比较客观，人们就更愿意主动提供信息。他经常离开总部，亲自去往工作场所，向员工强调自己个人面临的最大问题就是“隔绝”，请求大家协助。为了确保自己的直接下属不隐瞒、不粉饰，他要求他们每月撰写两次“直言不讳的报告”，针对五个方面提出意见，其中包括“哪里出了问题”，并且让这些人对他们自己的下属提出同样的要求。另外，为了在公司内部形成探究的风气，他每年都邀请几位帮助他注意到潜在问题的员工，前往旧金山总部度过一天。他说：“这不是奖励，而是鼓励。”

其他领导者或许没有这么全面，但都有自己的方法，探寻不易察觉的创意和信息。互联网发展初期，马克·贝尼奥夫（Marc Benioff）走访世界各地，从截然不同的人群当中寻找新的见解。这次旅途带给他一个问题：“为什么不把所有的企业应用软件都做成亚马逊那样？有了互联网，我们为什么还要安装和升级软件？”这个问题开启了一片至关重要的未知的未知领域，答案启发他创立了Salesforce公司，现在营收80亿美元。也无怪乎如今他和公司高管要定期踏上全球“聆听之旅”，寻找微弱的战略信号。在Salesforce，高管团队也加入了公司员工表达不满的聊天群组（Airing of Grievances）。这个群组的作用与贝廷格的“直言不讳报告”一样，随时传达未经修饰的预警信息，让C级高管留意有问题的地方及其原因。

位于新西兰的Xero是全世界发展最快的软件即服务（SaaS）公司之一，创始人罗德·德鲁里（Rod Drury）利用企业社交媒体与员工交流。他不仅会看其他人发的东西，还会分享公司战略和市场信息。他邀请公司中的所有人——“哪怕是10分钟前刚刚入职的人”——提出问题，提供视角，或者指出已经过时的假设。

贝廷格、贝尼奥夫和德鲁里三人各自采用的策略不同，但都展示了富有创新精神的CEO定期密集获取信息的方式。而其意义远不止于此。乐于创新的高管主动让自己置身于意外的错误、罕见的不安以及反常的安静中，借此创造机会，让合适的问题浮出水面，帮助他们捕捉重要的微弱信号。



接受“自己犯错了”

怎样的CEO因为犯错而得到报酬？董事会希望高管信心十足、一切正确，组织多半也需要高管拿出那样的姿态。有时候CEO的确要摆出这种架势。可是，如果领导者始终坚信自己什么都知道，就会在已知的领域中停滞不前。如果想开启“你不知道自己不知道”的领域，你必须改掉这个习惯。

贝廷格坦承自己犯了很多错。他说：“成功的高管和不成功的高管，区别并不在于决策质量。他们可能有60%到55%的决策还不错，40%到45%不怎么样，这个比例都差不多。真正的区别在于，成功的高管会更快地意识到哪些决策不太好，并及时加以调整；不成功的高管则往往一意孤行，尝试说服员工相信所有决策都是正确的。”

杰出领导者和庸才的区别在于认识到自己错误的速度。如果真心相信这种说法，你就会留意自己犯错的时候。我曾向The Whole Earth Catalog和网络社区The WELL的创始人斯图尔特·布兰德（Stewart Brand）发问，问他觉得自己创意的关键是什么。他说：“每天我都问自己，‘我在多少事情上大错特错了？’”本项目进行时，我跟SAP联合创始人哈索·普拉特纳（Hasso Plattner）讲了这件事，他靠过来，又一次确证了这种方式的效果：“我每天早晨起床的时候也是这样想的！”

创新往往需要你至少意识到一个事实：之前有些事情你弄错了。罗宾·蔡斯（Robin Chase）在欧洲看见汽车分享的现象，意识到美国社会中“每个人都应该拥有一辆车”的观念造成了极大的浪费，于是创立了Zipcar。这样认识到错误是最好的，因为你能明确地找到机会所在。更常见的情况是，新的竞争对手已经带来了威胁，或者根深蒂固的陈旧运作方式已经造成了损失，此时管理者才意识到自己的错误观念。

领导者须面对的问题是，如何接受“自己犯错了”这个概念。皮克斯与迪士尼动画公司（Pixar and Disney Animation Studios）总裁埃德·卡姆尔（Ed Catmull）在迎新时借此与新员工构建联系，公开宣布自己并不知道所有问题的答案。他在2008年刊登于《哈佛商业评论》的一篇文章中说：“我谈起我们犯过的错和从中吸取的教训……我们不想让大家觉得，因为我们很成功，所以我们做过的所有事情都是对的。”卡姆尔认为，犯错这件事情，不仅要接受，而且要鼓励。在自己的著作《创造力公司》（Creativity, Inc.）中，他写道：“尽快犯错，就能积极迅速地学习。”

Spanx创始人CEO萨拉·布莱克利（Sara Blakely）鼓励员工犯错，让他们从错误中学习。在前不久的公司大会上，她罗列了一系列自己创办公司以来犯过的错误。德鲁里有一套独特的方法，提醒自己要挑战自己和其他老资格从业人士的思维方式。他说：“我喜欢乔治·科斯坦萨（George Costanza）管理理论。”他指的是电视剧《宋飞正传》中很有名的一集，倒霉的乔治决心让生活变得更好，就遵循一条新的原则：“如果你的直觉每次都是错的，那么反过来就肯定是对的。”德鲁里知道，Xero无法在常规市场击败强大的对手，必须采用不同的方式争取智胜。他想出了一个很有用的问题：“在位公司期待我们做什么，反过来我们应该做什么？”2005年，软件市场依然执着于桌面应用，而他孤注一掷投资云端应用，正是这个思路。

这种做法往往显得好笑，针对的却是严肃的现实。对于很多人来说，接受犯错的状态，意味着要克服对“在他人眼中显得愚蠢”的恐惧。《经济学人》专栏作家阿德里安·伍尔德里奇（Adrian Wooldridge），每周撰写颇具洞见的稿件。他的分析方法借鉴了揭露水门事件的传奇记者之一——鲍勃·伍德沃德（Bob Woodward）。伍德沃德会向别人提出一些基础得令人窘迫的问题，使自己显得一无所知。但伍尔德里奇看出了其效果：伍德沃德没有表现出调查的意图，人们就更愿意向他透露一些他无意寻找但却有用的东西。

印孚瑟斯的另一位联合创始人纳拉亚纳·穆尔蒂（Narayana Murthy），要求高管团队以类似的方式提出问题，不要想着让自己显得很厉害。他说：“我的方法是，让他们提问时尽量用简单句。”他不在乎这种问题听上去是不是太单纯，“因为复杂的句子和复合的问题会带来制约”，即隐含的预设，换言之，在其他人开始思考之前就为回应设下了限制。



跳出舒适区

在探索的过程中，你要跳出自己觉得有能力掌控的区域。正如约瑟夫·坎贝尔（Joseph Campbell）所写：“珍宝就在你绊倒的地方。你所寻找的东西就藏在你不敢涉足的洞穴中。”远离自己能掌控的范围，你会处于高度警觉状态，与犯错时相似。你变得异常敏锐，极力捕捉任何一丝微弱的气息。这个时候，你身处令自己不安的环境，努力想看清全局，在采取决定性的行动之前先主动收集一切信息，新的问题涌入你的头脑。很多CEO不记得自己在工作中有过这种时候。要想进入这种状态，一定要下定决心，毕竟保持高度警觉是很累人的。
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这种状态也可能激发灵感。例如，1988年社会企业家安德烈亚斯·海内克（Andreas Heinecke）在电台从事第一份工作时，被要求培训某位因车祸失明的年轻记者。海内克最初毫无头绪，很快意识到自己对残疾人有许多刻板印象，这一点令他难堪不已。这种不适感促使他去了解这个自己一无所知的领域，在极力求索的状态下，他找到了能够指引自己一生事业的激情。他创立了Dialogue in the Dark，雇用盲人通过展览和工作坊的形式让人们体验失明的感觉，每年接待80万访客。这个组织获了奖，时至今日，访客已超过800万人。




你是否在CEO保护层内？
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考虑以下问题，看看你是否身在保护层内，隔绝了日常工作中重要的创意和信息。


1员工需要穿过几重障碍才能直接与你交谈？

2在一周的工作时间里，你有多长时间呆在办公室或总部以外？

3你上次在工作上犯下大错是什么时候？

4上次你发现自己犯错的速度有多快？发现后改变做法的速度呢？

5在工作中，员工提出令你不快的问题的频率如何？

6你与让你不舒服的人交谈的频率如何？你在让你觉得不舒服的地方花多少时间？

7在平时的对话中，你提出多少问题、做出多少陈述？

8你安静地等待（3秒以上）别人回答你的频率如何？

9本周你应对别人提出的问题时说了多少次“我不知道”？

10上一次，你提出的问题具有争议性，让所在组织中的某些部分发生变革，变得更好——那是什么时候？





迪拜物流公司Aramex联合创始人法迪·甘杜尔（Fadi Ghandour）强烈呼吁管理者跳出高管舒适区。一次他凌晨两点到达迪拜，没有乘坐机场提供的豪华轿车，而是坐上了公司的送货车。前往酒店途中，他向快递员提了几个探究性的问题，仔细倾听回答，发现运营上有一些问题妨碍了快递员及时送货。第二天一早，他召集全体本地管理者开会，也确保有几位快递员参会。在会上，他当众向快递员发问，让每位管理者都能听到潜在问题，如快递员负荷太重、无法联络管理者等。

至关重要的一点是，这次会议的主旨在于相互了解。甘杜尔没有点名让哪位管理者解释为什么忽视了这些地方。他认为，让团队发觉早期信号，应该是一个持续的过程。现在，Aramex高管都要定期走出舒适的办公室，去做做快递员的活儿。

甘杜尔的提议听上去也许并不难做。的确如此。但是，他在机场做出的那种决定，你要问问自己，上一次你做出类似决定是什么时候。假如你出差月余，精疲力尽，你知道一下飞机就要处理大量亟待回复的新消息，这种时候，你是否会坐上豪车扬长而去？你总能找到很好的借口，让自己停留在看似没有问题的CEO保护层里。

德鲁里采用的方式与甘杜尔相似，不过他观察的不是一线员工而是客户。公司与行业领先的公司Intuit竞争时，德鲁里提出要模仿Intuit创始人斯科特·库克（Scott Cook），观察QuickBooks客户每天的工作。2005年，德鲁里观察了200多位潜在客户，即小企业主及小公司管理者，看他们早晨走进公司、打开电脑、倒上第一杯咖啡。这样的观察让他有了一个最根本的洞见：“与会计软件无关。”德鲁里意识到，虽然会计软件这种有重点的解决方案回应了客户需求，但是，把小公司收集的全部数据放到一个系统里，整合起来“做一些神奇的大事情”，是更大的、“一生一次的机会”。

以创意制作闻名的太阳马戏团（Cirque du Soleil），其联合创始人盖伊·拉里伯特（Guy Laliberté）一直在各地巡回演出，留意建筑、时尚、音乐和语言等方面的新潮流。他鼓励公司所有人都这样做，甚至在内刊开设了专栏“Open Eyes”，刊登员工在旅途中“无意间”的观察。不过，拉里伯特为自己和团队成员打破舒适区的最不寻常的做法，是在蒙特利尔总部。一天，他对CEO丹尼尔·拉马尔（Daniel Lamarre）说：“我们恐怕有点儿太像公司了，所以我招了个新人。”不久后，一个穿戏装的小丑来到公司总部报道。“小丑女士”用大量时间组织娱乐、分发爆米花。但她得到了扮演“宫廷小丑”的许可，比如“走进我们的执行委员会会议室，做个自我介绍，然后拿我们取笑”——拉马尔这样说。



“静默”有益

帮助你发现新创意和新信息、识别微弱信号的方法还有一种：保持安静。这种行为于CEO而言并不多见，人们通常希望他们开启广播模式，用话语传达激励、解释和明确的方向。两度担任宝洁（P&G）董事长及CEO的雷富礼（A.G.Lafley）常说，自己的工作就是向大家反复强调宝洁的使命，而且要说得像教小孩子说话一样简单。这就是CEO的默认设定，理由很充足。但这样你无法了解你不知道自己不知道的东西。因此，在很大一部分时间里，你必须停止传达信息，转换到接收信息的模式。于是，雷富礼每周都问自己：“我要对什么好奇？”以此提醒自己，战略洞见需要深度倾听，而深度倾听来自同样深刻的好奇心。

很多CEO都提到了这一点。VMware联合创始人及前CEO黛安娜·格林（Diane Greene），现任谷歌高级副总裁兼董事，她说：“安静的时间很关键，可以让你思路清晰，帮助你提出正确的问题。”谷歌投资的生物科技公司Calico研发部总裁哈尔·巴伦（Hal Barron）也赞同安静的力量。他说，在形成判断之前用来收集信息的时间越长，越能得出新颖的假设。“不要把他们所说的硬套进你自己的想法，我觉得这是‘没有在听’。你要认真倾听，才能提出好的问题。因为你还不知道情况究竟是怎样的。”

据拉马尔说，拉里伯特在太阳马戏团表现出的一个“最棒的品质”是，如果有人在会议上说了一个疯狂的想法，他就催促这个人继续说下去，“而多数人只会让这个人闭嘴。”其他人可能持高度怀疑态度，但拉里伯特会说：“接着说。我还不太明白，不过你接着说吧。”Salesforce的高管西蒙·马尔卡希（Simon Mulcahy）提到，要主动引导别人接着说。他说，开会的时候他一直默念着“别下断言，要提问，提问”。

擅长倾听的人也会尽量摒弃既有观念。Coinstar前CEO、现任RetailMeNot网站CFO的斯科特·迪瓦莱里奥（Scott Di Valerio）一直提醒自己，听自己以前打过交道的人说话，要“从零开始”。我们很容易预设对方的立场，或者想到他们以前说过的话有价值（或没有价值），没能好好理解他们这次想表达什么。

马萨诸塞州前州长、现任贝恩资本（Bain Capital）董事总经理的德瓦尔·帕特里克（Deval Patrick）提供了另一种策略。他坚信“停顿的力量”。他解释说：“我们好像都觉得必须填补交谈间出现的空白。”而克制这种冲动令他受益良多，据他说，特别是“有人很难开口跟老板说哪里出了问题。这时候你要安静地等一等，等他们深呼吸一下，继续往下说。”停顿一下，你就能得到“许多有价值的信息”。



养成习惯

CEO须下定决心、做好计划，才能避免隔离，跟上世界的变化。贝廷格认为，努力是值得的。“我觉得，只是希望自己可以设法找到需要的信息（而不采取相应的行动），这样很危险。”他说。卡姆尔也同样担心，顶级管理者无法成功跨越已知和未知的“界限”，就会出现“危险的隔离”。为了避免这样的情况，他设计了一整套制度和实践，用于“系统性地消除自满情绪”。然而卡姆尔和贝廷格这样的管理者只是特例。采访了几百位领导者之后，我必须说，大部分人虽然很熟悉CEO的权力和地位造成的困境，却并没有长期彻底地克服这种困境的意愿和方法。

解决方法也没有那么复杂：今天就走出办公室，花更多的时间去犯错、去让自己不舒服、去保持安静。

即使你不是CEO，养成好奇好问的习惯也有益于发展领导力。SAP CEO比尔·麦克德莫特（Bill McDermott）曾指出，管理者晋升后如果不会提出探究性、有深度的问题，很快就会受到局限。他说，在组织最高层，能够“用问题搞定困境”的人最有潜力获得成功。

CEO的困境其实是所有领导者的困境。所有领导者都会被地位和权力铸成的保护层隔离。如果你自己跟一线员工相隔太远，而且员工开始担心某些信息你不想知道，你就很难及时得知“自己不知道自己不知道”的信息。现在就改变习惯，解决这个问题吧。把老问题转变成新问题，这样一来，等你当上CEO，就不会再面临这样的困境。
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哈尔·格雷格森
 是MIT领导力中心执行主任、MIT斯隆管理学院领导力与创新高级讲师、4-24 Project创始人。





特写 Feature



对话沃尔玛CEO董明伦

“我们需要面向未来的人才”

“WE NEED PEOPLE TO LEAN INTO THE FUTURE”

殷阿笛（Adi Ignatius）| 文

牛文静 | 译　王晨 | 校　李全伟 | 编辑
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老巨头沃尔玛如何应对电商的挑战，公司CEO董明伦的策略是：在实体店铺基础上加入电子商务以及数字化手段，公司能做的事情比纯电商更多。





沃尔玛多年来的表现说明，这家公司真正了解顾客的需要。通过复杂的用户分析法，沃尔玛凭借所得数据和对供应商不留情地施压，成为零售业巨头，并确保销售的产品几乎都是市场最低价格。

互联网时代到来后，一夜之间涌现出很多竞争对手，他们懂得如何像沃尔玛一样进行数据追踪和预测。亚马逊等电子商务企业的迅速崛起不禁让人质疑，像沃尔玛这样一家仅在美国就有4600家店铺的传统实体企业，能否在这个时代存活并继续发展。

沃尔玛的销售增长陷入停滞后，董事会于2014年任命董明伦（Doug McMillon）为CEO。这一任命目的明确：董明伦须在保住连锁经营模式的情况下，领导沃尔玛走向未来。
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50岁的董明伦欣然接受了挑战。他富有朝气，言谈温柔，不遗余力地在沃尔玛推进改革，同时表现出对传统的尊重。董明伦一生都在沃尔玛效力，第一份工作，是在俄克拉河马州塔尔萨的一家沃尔玛超市担任卡车装卸工。之后稳步晋升，先是山姆会员仓储式商店的主管，后是沃尔玛国际运营部主管。现在，他的主要任务是带领这家美国最大的企业进行变革。

在沃尔玛位于阿肯色州西北角的本顿维尔市总部办公室，董明伦接受了《哈佛商业评论》的采访。这间办公室也是公司的传奇创始人山姆·沃尔顿（Sam Walton）白手起家的地方。如今，公司营收达到5000亿美元。董明伦和我们分享了沃尔玛一路走来的起起伏伏，30亿美元收购Jet.com（电商平台）的经历，以及针对美国政治风向变化的应对之策。





HBR:
 你在担任CEO之后，最重要的工作是什么？




董明伦：

 沃尔玛已经运营了50多年了，这家公司的存在有其意义。但是世界正在快速变化。我担任CEO后，董事会明确表示希望我做好长期接手的准备。他们说：“公司需要变革，所以不要仅仅满足于运营和维持现状。要为将来做好准备。”这就是我们一直尝试要做的事。




这种变革是否主要是指开展线上业务？


电子商务和数字业务肯定是我们工作的重点，但还有很多其他必要的事情要做：比如，目前沃尔玛在28个全球市场的地理定位是否正确？从文化角度讲，我们在做法上能否应对未来？在传统实体经营的环境下，沃尔玛须做哪些改变？




你是否确定沃尔玛的实体店铺在未来仍然会存在？


我们的目标是服务未来的顾客。为此，沃尔玛要打造功能强大的电子商务，同时加强店铺运营。顾客想要省钱省时，同时获得种类丰富的产品。我们认为，在实体店铺基础上加入电子商务以及数字化手段，我们能做的事情比纯电商更多。




是否因为沃尔玛现在已经有了数千家店铺，所以需要通过调整战略适应这一现实？还是你非常自信这种整合是最佳方法？


现实是，顾客什么都想要。他们想要在网上浏览上亿产品，并找到自己所需要的。还有很多人想到实体店铺体验愉快的购物过程。




沃尔玛一直以低价作为竞争战略。但网购的便捷性是否比价格更关键？


对沃尔玛的顾客来说，低价是标配。顾客几乎视其为理所当然。但是他们还想节省时间，而省时和省钱相比，重要性在不断增加。在今天的商业世界，你无法仅靠价格优势取胜。过去服务和低价不可兼得的情况已经不复存在。




沃尔玛进入电子商务时间较晚。为什么拖了这么久？是否因为旧模式利润很高，变革缺乏迫切性？


我们的确希望当时能更早开始积极地变革。从某种程度上讲，我们经历了克莱顿·克里斯坦森所说的“创新者的窘境”。我们也聘请了（电商相关）人才，进行了投资，但一直有点不慌不忙，并没有大刀阔斧地积极应对，让电子商务成为我们必须做好的业务。部分原因是我们已经有一鸟在手。我们当时觉得如果沃尔玛继续开超级购物中心，运营会很不错。因为美国的路面交通数量仍然在不断增加。但对我们来说，数字化转型的作用并不仅仅是为了服务一线客户，其意义超过了电商层面。我们要在所有的部门和岗位上推行数字化，让沃尔玛变得更迅捷和高效。现在公司仍然有太多书面流程。




沃尔玛一直是分析法和顾客洞察领域的领导者。但在大数据时代，这种洞察对零售商来说几乎是入门门槛。你们将如何保持竞争优势？


难的是如何让大家采用正确的方式协同合作。我们在硅谷有个很大的团队。在本顿维尔和印度各有一个庞大的技术团队。在新泽西有jet.com的办公室。我们该如何设计公司，创造出顾客想要的无缝体验？什么时候该协同合作？什么时候该独立？谁负责什么？（这些才是挑战。）




当公司注意力和资源都流向新的数字业务后，你如何确保核心业务的领导者仍然保持工作动力？


那些负责传统业务的管理者也必须数字化。我们不能让一部分人活在昨天，另一部分活在明天。考虑到惯性，相比其他公司，沃尔玛更须面向未来的员工。我们试图让很多员工改变既有习惯。




你如何在公司上下传达这种紧迫感？


我们一直在不断进行教育。制定目标、和团队及个人面对面沟通。我们让大家阅读文章，其中也包括HBR的文章。员工的学习渠道很多。一些人更喜欢案例教学，另一些则比较认可概念性的东西。




在这个过程中，你是否发现一些员工缺乏数字化所需的技能和特质？


是的，当你引领此类变革时，获得大家不同的回应也合乎逻辑。一些人会积极迎接改变，另一些则须花些时间，还有一些拒绝改变。已经有一些人离开公司，未来还会有这样的事。但沃尔玛有很多受过良好教育、非常聪明的员工，我有信心大家有能力携手向前。




沃尔玛要面对更低价格和更高质量的竞争，还有亚马逊这样的电商零售巨头。对你来说，在这样的环境中获胜意味着什么？


我们尽量把焦点放在顾客而非竞争上。当然，在视线范围内总有竞争对手，沃尔玛也会向它们学习。我们会聘请数字领域的优秀人才，也进行了很多并购，未来还会有更多并购。我们对待合作的态度也比以前开放了，没必要什么都靠自己完成。




谈谈亚马逊吧。沃尔玛准备怎么和它一争高下？


我想通过几件事来回答这个问题。刚接任CEO的时候，我给高管团队发了一本书《一网打尽:贝佐斯与亚马逊时代》（The Everything Store，本书是布拉德·斯通（Brad Stone）对亚马逊的深度观察），并要求大家读懂其中的内容，我们会在会议中讨论。

而这本书是1908年西尔斯·罗巴克的商品目录的翻版。目录分类包括：床、盘子、钢琴、食物、壁炉、散弹枪，还有羽毛？新娘帽子等等。换言之，广泛分类早在1908年就存在了。

那时人们通过新建的铁路系统发送快递。当时这家创新公司名叫西尔斯（Sears），创始人罗巴克想采用目录零售结合店铺的形式，为顾客提供物美价廉的分类产品和服务。店铺距离顾客很近，人们可以立刻收到想要的产品——大家都喜欢立刻满足自己的需要。




你认为沃尔玛版本的二元模式能打败亚马逊吗？


作为一家零售商，我们在观察亚马逊时深感乐趣。它们的网站很酷，打造出一个创新的市场：顾客既可以节省时间，又能享受浏览大量产品的乐趣。那我们该如何在保持既有业务的同时，开发出这些功能呢？沃尔玛的目标是:复制应该复制的，发明应该发明的，最终在不改变本质的情况下，通过改变行事方式获得胜利。过去几年里，我们不断自省，感到沃尔玛的目标，价值和文化是经得住时间考验的。历史上多数零售商都没能在颠覆性变革中存活下来，但是我们有信心，沃尔玛可以。




数字化变革到目前为止进行得如何？最大的挑战是什么？


速度。和其他大部分电商相比，沃尔玛的电商业务算不错的。在2016年财年，我们的全球电商销售额增加了12%左右，达到137亿美元。但是和业内领导者相比，我们还远没有达到应有的水平。除了电商这个方面，我们还需要推动很多数字化变革。现在思路是正确的，公司一直在进步但是速度还不够快。我对此感到很挫败。




收购Jet.com的终极价值是什么？为什么要花30亿美元购买Jet.com，而不在公司内部打造这样的平台？


没有收购之前，我们正在逐步完善walmart.com，但是还不够。Jet的CEO马克·洛尔（Marc Lore）等人所打造的透明顾客体验非常吸引人。Jet设计的“智能购物篮”，可以让顾客根据支付方式的不同——用借记卡而非信用卡，放弃退货权利等，获得不同定价。Jet对我们而言，是一个强大的技术平台，团队文化也符合沃尔玛对世界的认知。




目标是将两个平台和品牌整合在一起吗？


我们会在后台共享很多内容，最终整合为一个共同的技术平台和仓储配送业务，但是会将两个品牌作为两个实体分别运营。




为什么要将品牌分开？


Jet吸引的客户和沃尔玛相比，更偏向都市化，收入更高，多是千禧一代。而且它的一些合作品牌也许并不希望通过沃尔玛进行销售。




尽管沃尔玛近期提高了时薪，但公司仍然有声誉问题。你怎么处理这个问题呢？


从现实着手，专注于打造一个更好的沃尔玛。之后再谈论声誉问题。我对公司在环保和社会可持续发展方面做的事非常骄傲——包括我们对温室气体排放做出的承诺。如果外界知道我们在过去10年间做的事情，以及现在总体在改善环境方面做的事，我想沃尔玛的声誉会获得极大提高。




对外界一直指控沃尔玛对待员工不公之事，你如何回应？


我在沃尔玛的第一份工作是仓库装卸工，然后是店铺的副经理，当时有幸参加了公司的买手培训计划。我热爱商品推销，此后不断晋升，直到最后担任山姆会员商店和沃尔玛（国际业务）的主管。在沃尔玛我获得了做梦也想不到的机会。

这里有数十万人有过这样的体验。但是公司一路走来并不完美，也正在通过做出一些根本性的改变，希望让每位员工获得更真实的职业上升通道，创造出我们一直渴望的选贤任能制度。




具体怎么做？


你必须要打好基础，设置好员工爬梯子的第一根横木，让大学毕业生或那些希望在沃尔玛开始职业生涯的人有个好起点。然后用合适的方式搭建接下来的横木，留出空隙，给予适当的支持，这样员工无论想要爬到多高都有机会。我们已经在时薪、培训等方面增加了投资，构建出相关体系，帮助员工根据自身能力和职业道德，在这里尽可能走得更远。




现在你是否需要不同类型的人才？


零售业的未来需要更多技术支持。我们已经在店铺使用手持设备了，今天可供大家使用的数据更多了。店铺员工和管理者都要能使用手持设备，进行分析、提出问题、接收数据，基本上足不出户运营好这个店铺。设想一下，如何在沃尔玛的一家店铺管理一个玩具部门。你的成功取决于预测能力。你觉得天气怎么样？社区现在正在发生些什么？还需要考虑哪些变量？我们需要投入资本，吸引合适的人才。这会改善沃尔玛店铺的未来。




来说说你作为CEO的角色吧，你最需要关注的是什么？


我已经在公司工作很长时间了，所以对我来说，培养一种旁观者视角非常重要。如果我对公司过去做的事太留恋，有意识或下意识地试图过度保护它们，就会让公司裹足不前。所以我在公司外花了大量时间，学习其他CEO的做法。当然，我仍然会去店铺和会员店巡视。但我经常去硅谷，和一些时有合作的初创公司以及大公司的人见面。

我会向他们提问，学习什么是数字化。也会通过环游世界，学习什么是全球化。然后我会利用所学，制定出合适的战略，并用适当的偏执来加速沃尔玛变革。我尝试将沃尔玛视为一个刚起步的新公司，综合其他人的视角、智慧和经验来引领它的发展。




怎么判断自己走在正确的路上？


首先，我并不是只靠自己在做这件事。当然变革肯定伴随风险，也许会失败。但是我宁可放手一搏，尝试更接近未来。这样沃尔玛在50年后仍然会存在，而不是抱着旧体制得过且过。




对其他经历颠覆性变革的公司主管，你有何建议？


做回学生，在你身边聚集一群“懂行”的人。管理层和董事会中都要有数字原住民。沃尔玛董事会有像（Instagram的联合创始人兼CEO）凯文·斯特罗姆（Kevin Systrom）和（雅虎CEO）梅丽莎·梅耶尔（Marissa Mayer）这样的人。




你如何持续学习？


我很有好奇心。你知道吗，我是第一批拥有苹果牛顿掌上电脑和palmpilot掌上电脑的人。我家厨房装有谷歌智能家居设备（Google Home），也会尝试体验人工智能。我喜欢学习新事物，很多沃尔玛的领导者都这样，这让我们拥有很多机会。




沃尔玛是否也在试验语音识别平台、AR和VR技术？


有一些在进行中的实验，但我们在这些领域有些落后。虚拟现实将来肯定会实现。机器学习则正在发生。我们不能在这些方面落后太多。沃尔玛需要在某些领域，培养起自己的技术团队，另一些则可以通过合作完成。




你是否感到过变革节奏失控？


很久以前，像沃尔玛这样的公司可能会制定年度或者季度大战略。但现在的战略是按天算的。我偶尔会和宝洁公司前CEO雷富礼（A.G. Lafley）聊天，不久前我们还笑谈，现在已经须按小时制定战略了。作为CEO，脑子里要有关于战略的框架，但现在战略思维的流动性更强了。




听上去很困难。


对团队来说可能会感到挫败。最好不要让团队成员感到大家瞄准的靶子每天都在不断移动。在CEO学习的过程中，要谨慎考虑如何和其他人分享所得，在面对公司大多数人时，怎样做到深思熟虑。但是无论喜欢与否，战略周期比以前要短得多。




可否给我们举一个你须快速转换战略的例子？


有个例子是沃尔玛的线上食品杂货业务。如果按照类别来考察电商的渗透情况，你会发现生鲜类落后于其他类别。但沃尔玛有一条生鲜类供应链，店铺距离美国多数居民都很近，所以我们想和手机结合起来，利用好这一优势：顾客可以用手机订货，然后选择合适的时间在超市停车场取货。我们也在和优步、Lyft等公司合作尝试“最后一公里”的配送服务。这些服务的推出都非常迅速。




来说说全球市场吧。沃尔玛未来主要的增长更可能来自美国还是海外地区？


我们过去有过海外收入比例的增长目标。但因为美国仍然有增长机会，最近我们对这些谈得不多。虽然如此，我们在很多地区都能获得增长。中国市场自成一派；印度市场很重要，需要进一步了解；撒哈拉以南非洲地区令我们兴奋。我们在加拿大和英国都有业务部门，这两个地方和美国很像，团队能力强大。还有覆盖墨西哥和5个中美洲国家的Walmex，对我们来说这个业务分支非常重要。




在平衡全球规模优势和本土市场差异化方面，你有何见解？


我们的原则是先面向本土市场，然后再寻求规模化协同效益。速度胜过规模。我们几乎所有的市场，销售的商品多数来自当地供应商。

对于生鲜食物和罐装食品来说，运输距离不能太远。在全球化方面，一般商品和服装类涉及得更多。这些领域我们会通力合作。




你是否担心，鉴于目前全球的政治局势，我们也许会进入到一个去全球化的阶段？


世界是一个全球化市场。你可以选择较少参与其中，但是其他国家仍然会继续贸易往来。多年的数据告诉我们，贸易对美国有利——无论从GDP增长、为民众省钱、还是大家过上想要的生活等方面来看都是这样。我们支持贸易，但也意识到对不参与全球贸易的国家来说，它也有负面影响。




在帮助大家应对全球变化方面，企业的角色是什么？


作为一个国家，我们在帮助民众从现在的工作过渡到未来工作方面，还没有尽力而为——无论公共领域还是私人领域都是如此。全球自动化发展不会停止，所以我们要升级工作，并通过培训让大家有能力承担这些工作。因为你有了工作，就会有一切：有机会买房，让子女受教育。这些都是环环相扣的。




如果美国和中国最终陷入贸易战，对沃尔玛来说意味着什么？


这个问题有很多维度。美国人是否想要美国的制造业不断发展并获得成功？是的。我们是不是想要增加出口？是的。我们是否想用更低价格买到类似自行车这样的商品？是的。所以两国政府领导需要想办法解决这种紧张关系，企业之间也是一样。在沃尔玛我们会积极参与这些话题讨论，确保员工随时了解情况。




10年后，沃尔玛的体验会是什么样？


一种由数字化和实体店铺共同打造的无缝体验，其中还会加入可持续的元素。我们的人工智能和物流手段会确保顾客的冰箱或者食物储藏室里，总是不缺日常货品的供应。

无论在网上还是店铺，对顾客想探索的商品，我们会打造出合适的购物环境，让顾客有机会尝试可能初次接触的商品。




对可持续发展，你的设想是什么？


我们认为，未来透明性只会不断增加，顾客希望企业和品牌在做出产品生产和采购决定时，不会破坏可持续发展。也就是说,当顾客在沃尔玛购物时，希望知道自己对全球环境和社会产生的影响是积极的。

通过为员工提供培训和充足的信息，我们希望确保公司上下都拥有可持续的社会和环境思维。




顾客真的那么关心这些吗？这些问题会和定价以及便利性一样重要吗？


任何事情都有优先次序。如果让你在氧气和水之间选择，你会先选择氧气。但你需要水吗？肯定的。你需要食物吗？必须的。顾客也类似。他们想要低价产品吗？是的。但他们也希望我们能够做对地球有益的事情，善待供应链上的生产者。这些他们都需要。那些做得更好的公司会最终胜出。




对于新一届美国政府来说，可持续似乎并不是优先项，你对此感到担心吗？


可持续是沃尔玛不可分割的一部分。现在已经成为我们的文化了。我们不想将它分离出去，也不可能。使用LED照明比其他方式有更好的投资回报率，我相信下一个新技术也会有同样结果。回报周期可能会长一些，但是你要对投资期限有正确的认识。我们在共和党执政的时候开始了可持续发展（从小布什执政的2005年，沃尔玛就把可持续发展作为公司使命——编者注），过去8年也是如此，现在加速了这一过程。无论政治风向如何，可持续对商业有利，顾客也希望我们这样做。




对你这种追求长期回报的举措，沃尔玛的股东会有耐心等待吗？


沃尔玛是半个家族企业，这点对我们很有利。在某些情况下，这让我们更容易采取较为平衡的手段。董事会和沃尔顿家族既关注短期结果，也关心长期结果。但比这些更重要的是，他们希望沃尔玛能成为一家运营良好的优质企业，并对世界产生积极影响。在这种环境下，我的管理层团队和我本人能够平衡短期和长期思维。对此我深表感激。
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创业型人才有3大明显特质：拥有在不确定性中茁壮成长的能力、对发起和掌控项目的强烈渴望，以及说服他人的独特技巧。作者给出了将创业型人才与其他高潜能人才区分开来的切实建议。
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核心观点


问题


虽然创业家是商界的新英雄，但多数公司缺少招聘具有创业精神管理者的科学方法。相反，他们依靠刻板印象选拔人才。




解决方法


针对4000多名创业家和1800名总经理的心理测试分析结果表明，3大因素让创业家与众不同：在不确定性中茁壮成长、对掌控权的热衷和说服他人的能力。




结果


创业家不一定总是比总经理更具创造力，但他们喜欢突破常规。他们不追求风险，但为新鲜事物激动不已。他们和艺术家很像，渴望创造并掌控手中的项目。招聘经理应在招聘时寻找这些特质。





创业家已经成为商界的新英雄。正如罗伯特·麦克纳马拉（Robert McNamara）和福特汽车公司的“神童队”（Whiz Kids）曾在极大程度上提升了总经理的地位一样，马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg）和史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）等杰出人士也将创业家打造成最新的商业偶像。我在哈佛商学院负责职业发展项目的咨询工作，发现有些学生即使打算加入蓝筹公司，而且完全没有创业意向，但如果有人说他们没有“创业精神”，他们也会感到被冒犯了。我能理解其中缘由：在当今劳动力市场，创业精神备受推崇。所有公司，不管结构和规模如何，都渴望塑造极具创意、灵活且敏捷的形象，而这些品质历来都被视为创业家的特点。

但公司在招聘方面，并没有一套将真正的创业型人才和其他人才区分开来的科学方法。相反，公司仍利用宽泛的刻板印象选拔人才。

在研究中，我考查了公司应对这类问题的方法。为了解创业家脱颖而出的要素，我将多个国家的4000多名成功创业家的心理测试结果，与大概1800名将自己归类于总经理，而非创业家的商业领袖做了对比。不出所料，两组参与者有大量相似之处。他们在28个（共41个）领导力维度上的技能，几乎或者说根本没有差别。但进一步结合他们在生活爱好和个人特质方面的技能评估结果后， 我发现创业家有3大明显特质：拥有在不确定性中茁壮成长的能力、对发起和掌控项目的强烈渴望，以及说服他人的独特技巧。我还发现，很多人们普遍认为有创业精神的领导者可能具备的特质，实际上并不存在。

比如，创业家不一定都是极具创造力的人。但他们普遍更有好奇心，而且不知疲惫。他们不热衷于冒险，但会为不确定性和新鲜事物激动不已。在本文中，我将解开关于创业家的迷思，并描述更为真实的情况。我还会为招聘经理提供一些基于实证的实用建议，帮助他们利用面试问题和简历筛选，将具有创业精神的候选人和其他高潜能人才区分开来。



明晰你的要求

在着手雇用有创业精神的领导者之前，管理者必须先回答一个重要问题：公司真的需要这样的领导者吗？并非所有组织的挑战都需要一个有创业精神支撑的解决方案。我的研究表明，在对权力欲和控制欲的评估中，成功的企业创始人整体得分都极高，而且远高于不具有创业精神的领导者。有时信息和权力分享对组织绩效影响巨大；在这种情况下，创业精神可能引发冲突。此外，这种品质往往不适用于各工作小组间需要保持紧密联系的成熟矩阵结构组织，也不适用于对协作有高要求的公司。

招聘经理应认真考虑，公司招聘是为了应对哪些领导力挑战？如果你面临的是待开发领域，或重大转型等情况，需要在某个困难项目上发挥巨大主动性，那么创业精神就可能凸显价值。但若你所在组织中，各个部门的工作模式相互依存度极高，你最好还是寻找另一种领导风格。

如果你确定，有创业精神的领导者就是组织需要的人才，就很有必要对创业家的特点有更细致且精准的了解。我们先来看一下当前有关创业精神的流行观点，以及研究显示的创业型领导者的动力来源。




刻板印象：


创业家极具创造力。

事实情况：


创业家好奇心很强，追求冒险、学习和机遇。

现在比较流行这样一个观点：创业家以及偏好创新多变环境的人更具创造力。但商业世界中有多种类型的创造力。比如有的管理者在查漏补缺方面极具创造力；他们能够从容处理的挑战是，将现有体系恢复到原来的最佳运营状态。当然，创业家肯定在创造性思维方面表现突出，但很多不是创业家的人也同样如此。实际上，将创业家和其他人区分开来的因素是另一种类似的能力——比“创造力”这个词的含义更广且更深一些，也就是在不确定性中成长强大的能力。
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这一维度中关键的表现是，对新体验保持开放心态。我在研究中发现，这是最能将有创业精神的领导者和其他较传统高管区分开来的唯一特质。

对新体验保持开放心态指，对探索和学习的需求源源不断。该特质不仅会促使领导者主动进入无法预知的环境，还让他们在面对未知和未尝试领域时迸发出更多活力。对于在这一维度上得分很高的人来说，未知领域会让他们产生兴奋感，而非焦虑感。

夏洛特·耶茨（Charlotte Yates）就是个典型例子——她将创业型领导风格带进了通信公司Sprint和IBM，离开后协助建立了电信公司Telwares。她在大公司工作时，觉得自己总采用与大多数高管同事不一样的做法。“我不遵从IBM的设计流程和日常汇报系统，因为一旦我这么做，那工作就完不成了。”她说，“我不认为我对事物有严格的分类；我看不到界限。我看到的是一张白纸，同时告诉自己：‘我现在要在这里创造什么？’”

创业家喜欢这个“构思”过程。像耶茨一样，相比公司同事，他们不太会遵守惯例，而且更倾向于认为，工作还有提升的空间。正因为此，他们才能在有市场机遇，但没有产品或服务的环境中茁壮成长，或者在有产品，但市场进入策略不明确的情况下大放异彩。他们喜欢项目早期阶段，而随着项目逐渐常规化并进入稳定发展轨迹，他们的参与度就降低了。




刻板印象：


创业家喜欢并寻求风险。

事实情况：


创业家更擅长处理风险。

另一个流行观点是，有创业精神的人喜欢冒险，享受冒险带来的刺激感。事实并非如此——创业家不是商界的跳伞运动员。他们和所有优秀的商人一样，在机遇面前都试图在最大程度上降低风险。但很多研究都表明，创业家比普通管理者更擅长处理风险。换句话说，如果应对风险是实现理想目标的必要一步，那么创业家就会脱颖而出——他们能够承担风险，并管理好其他领导者无力应对的焦虑感。我的研究同样表明，有创业精神的领导者被同事评定为，风险处理能力远高于其他传统高管。

创业型领导者不一定比公司中其他高管更坚韧，或抗压能力更强。在对他们复原力的360度评估中，我发现两组人员之间并无太大差异。相反，有一点倒是引起我的注意：对有创业精神的领导者来说，难以预测、捉摸不定的环境是动力的来源。这是他们能在不确定性中成长强大的第二个原因。



评估在不确定性中茁壮成长的能力

对新体验保持开放心态，同时能够承担风险，是决定个人能否在不确定环境中表现出色的主要因素。然而很多人误以为坚强意志、适应力或复原力强才是关键能力。这些的确是领导者值得拥有的品质，而且你所在组织可能要求领导者拥有以上品质，但如果你寻找的是创业型领导者，这些能力就不在考虑范围内了。

以下才是你须考虑的问题：候选人做过的选择是否明显表现出他们偏好冒险和学习，而非倾向常规做法和将风险最小化？体现前者的例子可能包括，为追求某一热衷的事业，选择声誉较低的学校；用一年时间出国体验不一样的环境，从而获得成长；选择富有革新精神的小公司工作，而非大品牌企业；选择旅途艰辛，但能带来不寻常体验的休假地点；住在城市中多元且有趣的街区，而非专业人士聚居的地方；在之前的组织职位上敢于冒险；负责资源稀缺，而且后果不确定的项目。

创业型管理者在面试时会问一些大胆的问题，在对话中采取主动，基本不会为融入新环境或做出理想回应而焦虑，但会表现出纯粹，近乎急切的热情。职位候选人的回答让你觉得缺乏新意，或“中规中矩”吗？别错失任何让候选人展示自己探索未知意愿和能力的机会。以下问题有助于你发掘能够在不确定性中茁壮成长的候选人。但不用期待最佳答案；你只须了解候选人对探索、学习和新方法的重视程度，以及实现重要目标时对风险的接受程度。



你最害怕焦虑感还是挫败感？

你愿意为了实现某件事而惹来麻烦吗？

直觉和智慧，哪个更重要？为什么？

想象力和分析力，哪个更重要？为什么？

某太空探索站正在寻找去火星殖民的人。让你心中说“去”的人和说“不去”的人展开一次对话。

我们（或你的竞争对手）决定用某种方式推出某产品。我们怎么换一种营销方式呢？

从以下各个词语组合中迅速选出其中一个词。不要评估答案，选择通常情况。


稳定
 还是灵活



得到认可的能力
 还是潜力



谨慎
 还是大胆



探索
 还是安定



完全可预测
 还是有一定可能



奖金
 还是工资



安全
 还是机遇



奖章
 还是快乐



捉摸不透
 还是不谙世故



机敏
 还是稳重



改变
 还是不变



已知
 还是未知



耐心
 还是激动



一线
 还是家庭



顽固
 还是开放



狂野
 还是驯顺



多样性
 还是确定性



继承
 还是创造





刻板印象：


创业家比其他领导者更具个人野心。

事实情况：


创业家的驱动力来自掌控产品、计划和项目的需要。

如上文所述，创业型领导者整体上都在对权力和控制力的需求上得到极高分数，而且明显高于一般意义上的总经理（但这一组管理者得分也很高）。为进一步了解其中缘由，我采访了这些创业家。首先，我发现，和普通管理者相比，创业型领导者对权力的需求有一些有趣的不同之处：对他们来说，权力更多意味着掌控权，而非统治权；不是凌驾于下级之上的权力或赢得尊重或权威，而是能够控制最终产品的权力。这样看来，创业家不太像独裁者，更像作家以及艺术家。

创业型管理者是实践者。他们希望亲身感受忙碌的创业经历，看着一个新项目一天天得到实践、成型、发展，然后腾飞。他们不会坐在陈设考究的总裁办公室内为下属规划一盘大棋。他们想当工匠，亲手构建房屋。他们要从砖窑中拿出最终产品，说：“这是我做的。”但他们不是用一种自负或充满贪欲的口气，而是想表明：“我将一块璞玉改造成有价值且实用的成品”。即使在苹果成为史上最大的公司之后的很长一段时间里，史蒂夫·乔布斯依旧参加所有重要的设计讨论，将原型握在手上，从光泽到重量，将每个细节都逐一审核。在创业精神中，权力指的是成为掌控者，以及某个想法背后的推动者。

育儿服务初创公司Sweet Kiddles的CEO安德莉亚·坎摩尔（Andrea Kimmel）是我采访的创业型领导者之一。她这样形容道：“我希望人们将我视为让想法落地的人。对我而言，当老板在一定程度上意味着，组织里的员工想要实现某件事，或带来改变时，会来找我商量。”

创业家的权力与职位权力（视职位等级而定）、感召力（通过个性影响他人），或专业权威（其他人都敬服你的才学）有所区别。创业型领导者不认为自己在向下级施加压力。他们觉得自己的职位更像是圆圈的中心，而非金字塔顶端。创业家不一定都有很强的感召力，但他们影响他人的方式不是在年会上鼓舞士气，然后走下讲台，回到总裁办公室。他们希望直接参与一线工作。

这并不是说，创业型领导者不会表现出权威、专业，或个人感召力的一面——很多人都有这些特质。但他们都有的特质不是渴望当决策者，而是都认为自己参与的项目有散发出强烈的个人烙印。



评估对掌控权的热衷度

如果你想了解谁渴望从头到尾，亲身参与整个项目，可以尝试通过以下问题梳理出答案：该候选人曾当过创始人还是合伙人？她选择组织新的俱乐部、校园计划或公司，而不是寻求升职机会？（当然寻求领导职位的职业轨迹也应得到认可。）她在职业早期阶段，选择过掌控创意控制权吗？她的职业路径属于稳步晋升的情况，还是比较特殊或有些机会主义？她从很小就“掌控自己的人生”吗？暂不论成功与否，她曾在人生的某个阶段创业了吗？

接下来，你可以留意以下几个迹象：该候选人是否通过描绘自己将如何满足职位要求，从而“掌控”了整个面试？她很快就把自己当成问题的“共同掌控者”，协助解决问题，而且（理想情况下）没有表现出傲慢态度？她再三询问，确定自己有领导新项目的必要控制权了吗？

可选用的一些面试问题：

你欣赏哪位商业领袖？为什么？

你以什么为荣？

新项目往往会因为什么失败：缺少领导力还是缺少协作？

激情和专业，哪一个是商业领袖更应拥有的风格？

在心理层面上，你会在家里也想着工作吗？

你的工作在多大程度上体现了真实的自我？

从以下各个词语组合中迅速选出其中一个词。不要评估答案，选择通常情况？
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掌控
 还是管理



建议
 还是指挥



领导
 还是参与



塑造
 还是控制



首领
 还是引路人



掌控权
 还是头衔



优雅
 还是权力



完成
 还是自省



渴望
 还是实现



成员
 还是拥有者



知识
 还是权力



总统
 还是总理



利润
 还是资产净值





刻板印象：


创业家是天生的销售员。

事实情况：


这个观点正确。

我的研究印证了很多早期研究的内容，即创业型领导者的自信和说服力十分重要。如果你需要达到某个水平，或者实现某件事，但又不清楚怎么做，那么首先，你必须相信你能完成目标；其次，你要尽全力说服他人，得到所有你必须得到的帮助，虽然在很多情况下，你几乎或者根本没有证据支撑。

创业家首先要有能力给未来的团队成员勾画出发展前景，并赢得支持，之后再向他们推销其他观点。很多人必须向初期投资人推销想法，然后再转向风险投资人和合资伙伴。所有创业家都必须有能力向客户推销。

对于在大公司中领导新项目的人来说，以上要求同样适用。美国著名汽车企业高管李·艾柯卡（Lee Iacocca）整个职业生涯中都就职于大公司，而他本人是一位创业型领导者。虽然他学习工程专业，但很早就转入销售行业，而且正是凭借高超的销售技巧，他才得以脱颖而出。艾柯卡说服他人的技巧总能帮到他。他有两项销售功绩，堪称传奇般的胜利：他成功说服福特领导层大举投资发展低价跑车，最后成就了野马（Mustang）的惊人崛起；他还让国会通过了史无前例的救助克莱斯勒计划。



评估说服力

相比其他两种特质——不确定性中茁壮成长的能力和对掌控权的热衷度，说服力的评估标准有所不同。多数证据直接来自你与职位候选人的互动。在这一维度上得分很高的领导者显得信心十足，而且诚挚地向你表明，他们能胜任这份工作。他们的自信不会给人咄咄逼人或者夸夸其谈的感觉，而是有底气的从容感。他们探究相关议题和可能的行动方针，并保持着平稳和睿智的步调。对于未知情况，他们很坦诚，但同时坚信自己有能力处理意外事件。

以下是一些对调查过往行为可能有帮助的面试问题，但在筛选过程中，你要侧重观察候选人的实际行为和态度，而非他们的回答。最重要的是，你必须像在招聘销售高管一样，用同样的标准评估这一创业型领导力维度。



你在销售方面有什么经验吗？

你能告诉我，你曾经有过的极具挑战性的销售经历吗？

你能描述一下，曾在生活中遇到的，特别需要改变他人看法的情况吗？

说服你的高管团队和向客户推销有什么不同？

杰出的领导者有很多相似之处，而且不论面临什么组织挑战，多数都适应组织的需求。但真正具有创业精神的领导者，可以在要求管理者对新项目或问题有完全掌控权的环境中脱颖而出，在不确定性加剧时更积极奋进，同时还拥有说服他人跟随自己行动方针的突出能力。这种特质在复杂的组织中会产生很多问题。复杂组织的各个事业部已经发展成熟，相互之间高强度协作，要求领导者在日常工作中分享信息和权力。但如果你所在组织需要一个人将创意发展成独立公司，或者开发并实行全新的模式，那么可以考虑雇用一位创业型领导者。听从本文提供的建议，你就能找到真正想要的特质。
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蒂莫西·巴特勒
 是哈佛商学院高级研究员，也是该学院职业发展计划的高级顾问，著有《走出心理困境：发现职业新路径指南》（Getting Unstuck: A Guide to Discovering Your Next Career Path，哈佛商学院出版社，2010年）一书。
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用广告辅助社交媒体上的营销实践，可以提高投资回报率，并为联系最忠诚的客户创造机会。



公司每年投资数十亿美元，创造并维持本品牌在社交媒体上的存在感。比如红牛资助某男子直播从12.8万英尺的高空跳伞，创下新世界纪录；快餐品牌Chipotle用自己创建的Twitter账号发奇怪的信息，还伪装成黑客攻击事件。
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核心观点


课题


品牌每年在社交媒体营销上挥霍数十亿美元。但这方面的营销实践带来收入了吗？




问题


市场营销人员经常混淆因果关系。鼓励消费者在社交媒体上关注品牌有可能会促进消费，但另一种可能情况是：原本就对品牌有好感的人更有可能关注品牌，而这才是他们消费更多的原因。




机会


要充分放大社交媒体营销实践的效果，公司必须结合“推式”和“拉式”两种营销策略，用内容强化赞的效应。





Facebook是品牌的首选平台：80%的《财富》500强公司在Facebook上有活跃的页面。每天大量品牌衍生的内容（文章、照片和视频等）都会出现在这些页面和其他社交媒体平台上。所有内容都在诱导消费者关注本品牌，与品牌互动，并购买产品。连美国国务院也醉心于吸引关注者——为在Facebook上获得更多赞，2011年到2013年间，国务院已经花费了63万美元。

市场营销人员对这些投资的解释是，吸引社交媒体的关注者，提升品牌曝光度，最终可以提高销售量。按照这个逻辑看，社交网络中支持某品牌（brand endorsement，又译为品牌认同，如在Facebook上给品牌点赞——译者注）的新粉丝会比没被圈粉前，花更多钱购买产品或服务，而他们对品牌的认同会促使朋友，或者朋友的朋友消费，最终品牌的生意会越来越红火。很多证据乍一看似乎都支撑该逻辑：多个品牌发现，在社交媒体上经常和自己互动的客户的确比不常互动的客户，花费的钱更多。comScore和Facebook最近的研究产生了极大影响：两家公司发现，在一个月内给星巴克的Facebook页面点赞的人，以及在Facebook上有朋友给星巴克点赞的人，比一般人的月消费高8%，而且月交易频繁度高11%。

但该研究和其他类似调查有一个致命的逻辑错误：混淆了起因和结果。吸引消费者在社交媒体上关注某个品牌的确可能促进消费。但也许关注某品牌的人本来就对该品牌有好感了，而这也就是为什么他们比不关注品牌的人消费更多。我们在过去4年内针对1.8万余人，开展了23个实验，利用A/B测试方法探讨一个反事实推理：如果关注者没有关注某品牌，会有什么行为表现？考虑到多家公司有数百万美元的市场营销预算流入社交媒体板块，这个问题问得十分必要——行为的差异对市场营销人员的资源分配，以及品牌社交媒体存在感的管理方式，都会有巨大影响。

我们在实验中测试了4种Facebook影响客户行为的模式；4种模式的互动性逐级提升，实验复杂性也相应提高。首先，我们测试“赞”某个品牌（也就是被动地关注该品牌）能否激发点赞者的购买欲。其次，我们调查点赞者的赞是否会对朋友的消费产生影响。第三，我们查看点赞是否会影响消费以外的事，比如能否说服人们养成有益健康的行为习惯。最后，我们测试花钱请Facebook在关注者的动态消息（news feeds）中展示营销内容，吸引更多人点赞，是否有助于促成有实际意义的行为变化。我们选择用Facebook作为实验平台，因为它是最主流的社交网络，但我们的发现应该同样适用于其他流行的平台。

结果很明显：社交媒体的效果并不像很多市场营销人员想象的那样。网络上的品牌认同，既无法影响客户的行为或刺激购买行为，也不能刺激客户朋友的消费。但利用营销内容促进对品牌的认同，会产生显著效果。由于社交媒体页面是忠诚客户的聚集地，所以这些页面成了品牌获取客户情报和关键人群反馈的独特渠道。市场营销人员利用从网页中获取的信息，可以制定更成功的社交媒体新战略。



测试赞的效果

基于心理学基本原理，我们有理由怀疑，赞一个Facebook页面很可能改变行为和增加销量。研究表明，如果行为不能反映出自身观点，人们就会产生“认知失调”（cognitive dissonance）心理；按照这个逻辑，在Facebook上支持某品牌的社交媒体用户的确更有可能购买产品。但这和我们的研究发现相悖。
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本文作者莱斯利·约翰和奥利弗·艾姆里希，与哈佛商学院同事迈克尔·诺顿（Michael Norton）和苏尼尔·古普塔（Sunil Gupta）在初期研究中，邀请一半参与者在Facebook上给一个化妆品新品牌点赞，而且多数人都同意了。另一半参与者没有接到邀请。所有参与者之后得到一份免费小样的优惠券，而兑换优惠券就相当于消费了。两组成员兑换优惠券的几率相同，这说明有没有被邀请赞Facebook页面，根本不重要。我们在后续研究中，延长了从发出点赞邀请到发放优惠券的时间，发现两组兑换几率仍然相同；我们还针对一系列既有品牌和新品牌展开实验，依旧得到同样的发现。在16项调查中，我们没有发现任何证据能够证明，在社交媒体上关注品牌会改变人们的购买行为。

在第二组实验中，我们试图确定，赞某个页面是否对网络好友的行为有影响。人们在Facebook上给品牌点赞后，一部分网络好友也会看到。他们接下来和品牌的互动，比如发帖子、评论和分享，还会出现在一些好友的动态消息中。同辈间口口相传的经典营销手段已被证实能够提高销量。但使用社交媒体时，这种品牌认同的价值就降低了，原因有以下几点。首先，仅在Facebook、Twitter、Instagram等平台上关注品牌，并不能保证品牌在支持者和朋友中有一定的曝光度。Facebook的算法决定了用户的动态消息中出现的内容，而用户给品牌的赞只能被几个朋友看到。但若没有此项干预措施，用户平均每天会看到1500个帖子。其次，Facebook用户可能不加选择地给品牌点赞，也可能因为各种原因（比如为获得折扣），只点赞一次。

社交媒体上的品牌认同有什么效果？我们的测试方法是，请728位近期内赞过某个品牌的人，提供3个朋友的电子邮箱。我们给每个朋友都发了一张该品牌的产品优惠券，但提供的推荐信息都不一样。每个参与者的3个朋友中，有一个人被告知，他有朋友喜欢该品牌（线下，或者说传统意义上的“赞”）并发给了他一张优惠券。另外有一个人被告知，他有朋友在Facebook赞了该品牌并发给他一张优惠券。还有一个人只被告知，他有朋友发给了他这张优惠券——这些人构成了控制组。




评估Facebook上赞的回报率

市场营销人员往往不知道如何证明社交媒体投资的投资回报率（ROI）。吸引消费者给你的Facebook页面点赞，会产生多大价值？以下方法帮你轻松量化赞的价值。




你需要：



一个指标。
 你为什么要收集赞？是增加销量、改变线下行为，还是为了其他目标？你的指标必须反映可量化的行为。对有些指标的评估非常简单直接，比如销量；但评估品牌态度这样的指标时，你需要做一些额外工作，例如开展调研。


邀请方法。
 你要邀请消费者赞你的页面。比较简单的做法是，获得目标顾客的电子邮件地址。




接下来按以下步骤操作：



收集赞。
 邀请一半参与者赞你的页面，他们属于“特殊对待组”。其他人组成控制组。记录前一组被分派点赞任务的人。

证实假设。查看吸引赞的努力是否有效——你必须确保大部分人都接受了邀请。你发出邀请期间，Facebook上增加的关注者人数大概就是接受邀请的人数。


打广告。
 在Facebook上打出一些广告，让新关注者看到你的营销信息。你可以选择付费推广帖子。


查看你的结果。
 评估你在最开始确定的目标，比如销量。如果特殊对待组的人平均花费高于控制组，中间的差价就是一个赞的价值。当然，你的结果可能包含一些“噪声”；举例来说，也许有人付款时使用的电子邮件地址不同于你档案中的地址，所以你无法记录到这些消费。为提高准确性，你要扩大样本范围，并尽可能保证你的电子邮件列表实时更新。





接下来，我们对比了3组朋友的优惠券兑换率。我们发现，被告知有朋友线下“赞”品牌的人中，6%兑换了优惠券；而被告知有朋友在Facebook上赞品牌的人中，只有4%选择兑换优惠券。控制组的兑换率是5％；也就是说，在Facebook上赞品牌并不会促使朋友养成购买习惯。



数字和实际行为的差异

最后一组实验由本文作者丹尼尔·莫孔（Daniel Mochon）和珍妮特·施瓦茨（Janet Schwartz），以及杜克大学的丹·艾瑞里（Dan Ariely）和Discovery Vitality健康险公司的高管卡伦·约翰逊（Karen Johnson）合作完成。Vitality是总部位于南非的保险公司，为客户提供全面的健康计划。如果参与者做出有益健康的行为，比如锻炼身体、购买有营养的食物、定期体检、打疫苗，就可以获得点数，并用点数兑换奖品。Vitality想知道，鼓励客户给公司的Facebook页面点赞是否会影响到以上行为。根据这一诉求，我们邀请所有Vitality的新客户参与一个有关公司和Facebook的在线调查。我们随机挑选一组客户，邀请他们在Facebook上给Vitality点赞，没收到邀请的客户则组成控制组。我们在接下来的4个月中，对两组客户所积点数进行监控。

第一组客户给Vitality的Facebook页面点赞后，就可以和公司互动——Vitality花血本打造其Facebook页面，上面的营销内容极具创意，包括App的设置。用户可以在App上分享其保持健康的成功故事，向健康专家提问，并在新健身活动即将推出时，参与舆论调查。但客户必须特意访问公司的页面，否则这些内容不会出现在他们的动态消息中——即使他们给公司点赞了也不行，因为Facebook的算法会将内容过滤掉。因此我们怀疑，Vitality对Facebook页面上营销内容的投资可能打水漂了。特别是我们比较两组参与者时，发现他们的行为没有任何差异；被邀请赞Facebook页面的参与者并没有比其他组的人累积更多积分。这再一次证明，仅仅给页面点赞不会改变行为。换句话说，客户赞一家提供流感疫苗的公司，不代表他们真的去打一针流感疫苗。



释放赞的力量

好消息是，将赞转化成有意义行为的方法的确存在，而且就出自20世纪的“营销战略手册”：打广告。Facebook每年的广告收入超过220亿美元。多数收入来自试图规避Facebook算法的品牌，用于确保品牌内容出现在极其醒目的位置，吸引到众多用户的眼球。

在和Vitality合作的后续实验中，我们依旧使用第一次实验的点赞组和控制组，证明了打广告方法的有效性。Vitality连续两个月，花钱请Facebook每周展示两个帖子，但只有点赞组能看到。效果很明显：点赞组的参与者平均得到的积分比控制组多8%。这个结果已经很成功了，毕竟劝人们去健身房、购买健康食品或做出其他有益健康的行动，挑战性之大，显而易见。

对市场营销人员来说，该实验意义何在呢？社交媒体在过去10年内迅速普及，很多人预测，营销战略未来将发生革命性的转变。我们常听到，“推式营销”（push marketing，品牌对外宣传、推广产品和服务）将结束，“拉式营销”（pull marketing，利用社交媒体和其他渠道，让客户成为自己的一分子）将崛起。“多用柔道，少用空手道”已经成了流行语。但我们的研究表明，如果社交网络营销只用拉式策略，就不会有任何效果。现代社交媒体营销战略应结合新旧两种营销方式。


巧用“赞”的力量。
 Facebook还没有向公司开放购买“重点展示”的权限——公司不能重点推广一些忠诚客户的帖子，但我们的研究表明，重点展示能够影响行为，帮助公司获得巨大价值。为克服这一障碍，精明的公司选择监控自身社交网络渠道，发掘有说服力的认同话语，然后将这些语言融合到自己的营销信息中。运动服品牌露露柠檬 （Lululemon）通过追踪标签（比如“流汗生活”标签）和转发，收集由客户发起且有利于品牌宣传的内容。时尚零售商Free People在产品页面上放了客户的Instagram照片。Lamar广告公司节日促销期间的广告牌展示了使用“感恩本节日”标签的客户照片。更多品牌还应用现在越来越普遍的“植入”（seeding）社交认同的做法——它们花钱请有号召力的意见领袖试用本品牌并将“代言”内容发送给关注者。植入策略催生了几个自动匹配品牌与合适意见领袖的新平台，比如ReadyPulse。


让网络认同有意义。
 给品牌点赞的行为不能影响到网络好友——这一现象背后的原因还包括，赞是种非常微弱的认同。我们的研究说明，赞的影响力和实际生活中的推荐相比，有一定差距。但MIT的希南·阿拉尔（Sinan Aral）及其同事所做实验说明，品牌认同（包括更广义范畴的品牌推荐）可以带来行为的改变。实验证明，如果人们仅仅被告知有朋友下载了某App，他们下载并使用App的可能性较低；但若朋友本人推荐了这个App，他们就更有可能使用该App。另有实验表明，“更深层次的”社交媒体认同，可以缩小现实和数字推荐效果之间的差距。研究发现，如果你看到一些Facebook的帖子，显示Facebook好友正在使用某产品（不仅仅只是给产品点赞），那么你购买这款产品的几率就会提升。若产品使用者私底下发给朋友短信，推荐使用该产品，会更有说服力。但促成这么深层次的品牌互动，可能需要投入大量精力和资本。

我们的研究表明，品牌重点展示与客户的互动时，选择网络帖子和用户提供的其他内容，效果会非常好，因为这些内容比简单的“赞”更具创意，而且更有意义。例如猫途鹰（TripAdvisor informs）向浏览某旅馆信息的用户展示，他们有哪些Facebook 好友曾在该旅馆订过房间。在政治领域，某次竞选活动发现，告诉选民他们有朋友投票了，可以刺激他们投票的积极性，从而提升投票率。但要留意的是：重点展示策略可能引发隐私权问题。如果你浏览的产品得到过Facebook好友的赞，你会在社交广告中看到这些好友的头像，而考虑到隐私权的问题，Facebook决定不再播出社交广告。


利用“拉式”营销找到最佳客户，并聆听他们的声音。
 Facebook的广告营销之所以有效，原因之一在于品牌的社交媒体页面能够吸引比较理想的受众群，而他们的赞为精准定位广告指了一条明路。但即使品牌决定不再投资广告，依然可以利用社交媒体渠道，联系最忠诚的客户并获得情报。品牌不必利用快闪内容或其他诱惑性的手段吸引新关注者；实际上，这些策略还可能产生适得其反的效果——品牌可能吸引来对自己没有太多兴趣的人。选择拉式营销的公司应注重有机增长，让客户慕名而来。愿意在社交媒体上，费尽力气寻找某个品牌的人，几乎就可以说是该品牌最忠诚，也是最有价值的客户。这些客户组成的群体是品牌最大的资产：他们为促进产品开发、管理和交付，积极提供反馈；在品牌收到不公平投诉时替品牌辩护；还是新产品或服务最早的使用者和推广者。

举例来说，乐高玩具（Lego）利用自身社交媒体渠道，收集客户对新产品的意见并推销新产品线。德国定制化格兰诺拉麦片（granola）生产商MyMuesli请客户在Instagram上发布自己做的格兰诺拉混合麦片，之后在公司网站上出售一些客户制作的产品。荷兰皇家航空公司（KLM）显然把Twitter账号当成了收集客户反馈的工具；除了回复客户的留言，还将预计回复时间置于Twitter页面顶部，每5分钟更新一次，借此表明公司正在聆听客户的声音。如果客户知道自己的声音能够被听到，会更愿意提供信息，甚至可能在投诉不可避免时，表现得更客气一些。




随着社交媒体的发展，
 人们对这一新营销渠道的热情也在高涨——社交媒体带动销量的潜力被普遍看好。但近期针对427名美国市场营销人员的调查表明，80%的人不能量化其社交媒体营销实践的价值。而针对《财富》500强公司的调查显示，87%的首席营销官（CMO）承认，他们不能证明社交媒体带来了新客户。我们的研究有助于解释，为何营销人员在社交媒体的使用上频频受挫——他们的方法错了。用广告辅助社交媒体上的营销实践，可以提高投资回报率并为联系最忠诚的客户创造机会。
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莱斯利·约翰
 是哈佛商学院工商管理学副教授。丹尼尔·莫孔
 是杜兰大学弗里曼商学院市场营销学助理教授。奥利弗·艾姆里希
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华为之“熵”

与激发企业活力

丁伟 | 文　李全伟 | 编辑
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成立30年的华为，一直保持了快速增长，2016年更是同比增长32%，销售收入预计达到5200亿元。本文从一个最不为人知的视角阐述了华为的发展之道。企业要想长期保持活力，重在开放，要建立耗散结构，对内激发活力，对外开放，与外部交换物质和能量，不断提升企业发展势能，不断拓展业务发展的作战空间。





物理学家鲁道夫·克劳修斯（Rudolf Clausius）发现热力学第二定律时，定义了熵。自然社会任何时候都是高温自动向低温转移的。在一个封闭系统最终会达到热平衡，没有了温差，再不能做功。这个过程叫熵增，最后状态就是熵死，也称热寂。

熵原本是热力学第二定律的概念，却被华为CEO任正非用于研究企业的发展之道，是贯穿任正非管理华为的思想精华。

华为之所以不易被人理解，一个重大原因就是任正非的思想源头摆脱了商学院式的理论框架，仿佛黄河源头的九曲十八弯，既有观察现实世界、不断实践的人性感悟，也有横贯东西方的科学和哲学洞察。

经济学的很多理论和计算方法都来源于物理学的启发，但鲜活的生命并不是经济学意义上的理性人和有限理性人。在人性和社会（人性的群体化）的复杂性面前，经济学在社会发展的现实面前已经落后，而熵的理论透过物理学和生命活力，直指人心。

任正非把物理学、人性和哲学理念直接引入企业管理中，成就了华为独特的思想文化、价值观和发展战略。华为的发展不是偶然的，任正非开创性的管理思想和战略起着决定性的作用。



华为之熵

熵首先是物理学概念，熵的单位是焦耳/热力学温度。热力学第二定律告诉我们，一个孤立系统的熵一定会随时间增大，熵达到极大值，系统达到最无序的平衡态。因此，热力学第二定律也被称为熵增定律。

熵是个不容易理解的概念。好在我们并不需要真正了解熵、热力学第二定律的经典物理学含义，只需知道其社会学意义即可。作者对此做了个总结，即：熵是无序的混乱程度，熵増就是世界上一切事物发展的自然倾向都是从井然有序走向混乱无序，最终灭亡。
 这在经典力学上的寓意更容易理解，即世界上没有永动机，最终会走向平衡静止，即熵死。

任正非在一次与人民大学黄卫伟交流管理话题时，黄教授把热力学第二定律发给了他。任正非发现，自然科学与社会科学有着同样的规律。对于企业而言，企业发展的自然法则也是熵由低到高，逐步走向混乱并失去发展动力。从此，任正非在考虑企业管理时，会把熵増作为一个重要视角。


1.生命的活力


抛开遥远的宇宙周期论和膨胀论，我们肉眼可见的现实世界显然也有生机勃勃的一面，那么和热力学第二定律所描述万物走向混乱的差距何在？或者说对抗熵増，让世界有序繁荣的是什么？答案之一就是生命活力。

1943年，薛定谔在“生命是什么”的主题演讲中提到，“自然万物都趋向从有序到无序，即熵值增加。而生命需要通过不断抵消其生活中产生的正熵，使自己维持在一个稳定而低的熵水平上。生命以负熵为生。”1944年，薛定谔把这一演讲主题写作成书，即《生命是什么》，引导了以DNA为标志的现代生物学发展。

薛定谔将生命活力称为负熵，使得自然万物与热力学的熵増反向运动。同理，企业要保持发展动力，需要依靠的就是人的生命活力。

任正非说，（企业）要想生存就要逆向做功，把能量从低到高抽上来，增加势能，这样就发展了（于是诞生了厚积薄发的华为理念）；人的天性就是要休息，舒服，这样企业如何发展？（于是进一步发展了以奋斗者为本，长期艰苦奋斗的华为理念。）任正非正是通过洞察人性，激发出华为人的生命活力和创造力，从而得到持续发展的企业活力。

过去5亿年，遗传信息的数量增加了1亿比特。人类的DNA里记录了人类从尼安德特人、丹尼索瓦人就可以被追溯的本能，贪婪、懒惰、自我欣赏。而这正是人类进步的动力之源。
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作为一个透彻理解人性的企业家，任正非深知如何用金钱把人类的贪婪转化为动力，从而驱赶走懒惰的魔鬼，让十几万华为人在自我欣赏中向着同一个目标前进。这个道理西方管理学也早已洞悉，但矛盾在于，哪个创始人可以克服自己的贪婪？

为什么犹太圣经中说，世界上难做的事情容易做成？……


2.耗散结构——开放的系统


生命都是需要新陈代谢的，都是开放的系统，也都是典型的耗散结构。

热力学第二定律是封闭系统的规律，避免熵死的方法之一就是建立耗散结构。耗散结构是伊利亚·普利高津（Ilya Prigogine）在研究不违背热力学第二定律情况下，如何阐明生命系统自身的进化过程时提出的新概念，他因此获得了1977年诺贝尔化学奖。

耗散结构是一个远离平衡的开放系统，通过不断与外界进行物质和能量交换，在耗散过程中产生负熵流，从原来的无序状态转变为有序状态，这种新的有序结构就是耗散结构。

人类社会和群体既是一个远离平衡的结构，也具有非线性发展的特征，而且可以具有开放性，完全符合耗散结构的三个特征定义。因此，耗散结构的动力学模型应该适合人类社会。这是普利高津在20世纪80年代进一步发展耗散结构时提出的重要观点。
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“公司长期推行的管理结构就是一个耗散结构，我们有能量一定要把它耗散掉，通过耗散，使我们自己获得一个新生。什么是耗散结构？你每天去锻炼身体跑步，就是耗散结构。为什么呢？你身体的能量多了，把它耗散了，就变成肌肉了，就变成了坚强的血液循环了。能量消耗掉了，糖尿病也不会有了，肥胖病也不会有了，身体也苗条了，漂亮了，这就是最简单的耗散结构。”任正非在2011年的公司市场大会上说，“那我们为什么要耗散结构呢？大家说，我们非常忠诚这个公司，其实就是公司付的钱太多了，不一定能持续。因此，我们把这种对企业的热爱耗散掉，用奋斗者，用流程优化来巩固。奋斗者是先付出后得到，与先得到再忠诚，有一定的区别，这样就进步了一点。我们要通过把我们潜在的能量耗散掉，从而形成新的势能。”

任正非一直批评华为自主创新，因为自主创新就把华为变成了一个封闭系统。（于是推动发展了开放合作的华为理念）。

普利高津在《探索复杂性》一书中写道，“简单与复杂、无序和有序之间的距离远比人们通常想象的短得多。”



光明之矢

到2017年华为就30年了，任正非重提华为如何避免熵死。光明之矢，正是要让华为避免走向熵死的黑暗。

封闭系统终究是要熵死的，没有活力的封闭企业必将灭亡。任正非如何把华为打造成一台耗散结构的开放活力引擎？

企业要想长期保持活力，就要建立耗散结构，对内激发活力，对外开放，与外部交换物质和能量，不断提升企业发展势能，不断拓展业务发展的作战空间。

从1969年普利高津提出耗散结构理论至今，又过去了40多年，这个理论逐步发展成为复杂系统科学，仍处于不成熟不完善的发展阶段，不过实践经常走在理论的前面。

自然科学属性无法和社会学严格的一一对应，这源于人类社会的复杂性。与天马行空的理论相比，任正非似乎更喜欢探索实践，不断进化。

下面的华为活力引擎模型（
见图1：《华为活力引擎模型》

 ）只是作者对过去华为实践的不完整观察，供大家一起探讨。

开放性、远离平衡、非线性是耗散结构的三个特征。信息、通信和技术（ICT）产业本身的发展规律就充满了非线性发展的不确定性和挑战，无须为企业刻意营造非线性环境。因此，本文重点探讨华为耗散结构中的开放性和远离平衡。

一方面，华为通过企业的厚积薄发、人力资源的水泵实现远离平衡的耗散结构特性，使企业逆向做功，让企业从无序混乱转向有序有发展。

另一方面，华为通过企业的开放合作、人力资源的开放实现耗散结构的开放性，从模型的入口和出口吐故纳新、吸收宇宙能量，为企业带来有序发展的外来动能。

下面为了方便叙述，作者把华为活力引擎分成企业宏观和个人微观两个层面分别来探讨。


企业宏观层面，
 把华为视为一个生命整体，要从企业整体运作的战略高度解决熵増。即利用企业的厚积薄发和开放合作，解决企业发展过程中出现的组织惰怠、流程僵化、技术创新乏力以及业务固化守成等问题。


个人微观层面，
 华为是无数个体的人，重在从人力资源管理角度，探索如何激发生命的活力，从而解决人的惰怠和熵増。

华为这台活力引擎的轴心是客户，是否为客户创造价值是判断有序无序、熵増熵减的标准和方向。


1.华为的宏观活力引擎


华为的耗散结构，既要消耗掉企业多余的能量，打破平衡静止的企业超稳态，建立新的发展势能，也要保持开放性，为企业锻造出一个开放发展、与时俱进的技术和业务平台（
见图2 :《华为宏观活力引擎模型》

 ）。因此，任正非赋予华为两个发展理念，也可以认为是华为的两个发展战略，即厚积薄发和开放合作。

在华为宏观活力引擎模型上，开放合作与厚积薄发成为打造负熵流的主要方法，通过逆向做功，一方面消耗了多余的物质财富，打破平衡静止，避免物质财富过多导致的熵增，另一方面又建立起新的企业发展势能，为长远发展积聚能量。

在这里，势能可以理解为技术研发、组织管理能力、人才资源、思想战略、品牌声誉等的储备，形成进入无人区、构筑世界级竞争力的综合能力。

厚积薄发和开放合作的战略是相辅相成的，又各有侧重。


厚积薄发。
 华为与很多西方企业发展理念最显著的不同，在于华为是一个理想主义者，以企业长期发展为目标。而多数西方企业，一般以股东利益或公司利润最大化为目标。

华为通过厚积薄发战略，把企业物质财富最大化转化为企业发展势能，强化了内生动力。厚积薄发本身的理念更像一个能量守恒系统，偏重企业内生动力的循环往复。由于消耗掉了物质财富储备，也避免企业过度积累财富而失去危机感、造成惰怠而失去发展动力。

厚积薄发首先表现在把物质财富密集投入到科技研发领域。华为建立势能最突出的方式是研发方面面向战略聚焦领域，多路径、多梯队“范弗里特弹药量”的密集投资，过去10年累计投入2400亿元人民币。

能量守恒系统本质是个封闭系统，而耗散系统必须开放。华为厚积薄发的另一个重要方面就是开放式的，即不断引进国际管理经验，推动管理变革，积累组织能力方面的势能。从1997年开始，华为近20年来持续引进外部管理经验，包括IBM、埃森哲、HayGroup和波士顿咨询等，为华为提供了集成产品开发（IPD）、集成财经服务（IFS）等多方面的持续变革，使得华为的管理创新、组织结构创新、流程变革不断进步，奠定了华为成为一家全球化公司的根基。

华为通过厚积薄发积累了足够的势能，就有可能在核心领域进入无人区，构建世界级竞争力，同时也能积累能力进入更大的业务作战空间，获得更多物质财富，进而推动积累更大的势能。如此循环，企业进入良性发展状态。


开放与合作。
 塞萨尔·伊达尔戈（Cesar Hidalgo）在《增长的本质》一书中提到，热力学第二定律表明，封闭系统的熵值趋于增长，意味着一个系统会从有秩序演变至无秩序。

任正非深谙这一道理，他说：“我们要建立开放的架构，促使数万公司一同服务信息社会，以公正的秩序引领世界前进。”在2015年花园谈话中，任正非进一步说，“热力学讲不开放就要死亡，因为封闭系统内部的热量一定是从高温流到低温，水一定从高处流到低处，如果这个系统封闭起来，没有任何外在力量，就不可能再重新产生温差，也没有风。第二，水流到低处不能再回流，那是零降雨量，那么这个世界全部是超级沙漠，最后就会死亡，这就是热力学提到的‘熵死’。社会也是一样，需要开放，需要加强能量的交换，吸收外来的优秀要素，推动内部的改革开放，增强势能。外来能量是什么呢？外国的先进技术和经营管理方法、先进的思想意识冲击。”

文化是企业生生不息的土壤。一杯咖啡吸收宇宙能量，成为华为开放文化的思维符号。

开放的文化会孕育开放的思想。无论是科学理论的重大突破，还是主航道的无人区，开放的思想会孕育出多样性和更多发展路径的分支，让华为在面临未来不确定性和黑天鹅突变时拥有充分选择权。分支的选择权，正是地球生命繁荣进化、避免熵死的根本，也是大自然最美妙的特性。企业的分支选择权，只诞生在开放、非平衡的环境中，并由企业的理性做出最终选择。

在企业战略方面，任正非为大管道战略定义了开放的属性，“我们把主航道修得宽到你不可想象，主航道里面走的是各种各样的船。要开放合作，才可能实现这个目标。”不做成吉思汗，不做黑寡妇，通过深淘滩、低作堰，华为积极开展与业界合作，构建日益高效的产业链和繁荣的生态系统，不断做大产业规模。

在科技研发的势能积累方面，任正非经常旗帜鲜明地反对自主创新。在具有可选择性的领域，华为更愿意采用合作伙伴的解决方案，并对其持续优胜劣汰、吐故纳新，从而长期保持与业界最优秀的伙伴进行合作。如果战略结盟，甚至并购合作伙伴，就会失去选择权，失去选择权则意味着临近熵死。

华为的开放性还体现在作战空间的与时俱进。华为通过不断积累核心能力，一方面是在当前核心领域力求深入无人区，构建独特竞争优势；另外一方面也根据行业价值转移的趋势，不断扩大作战空间。

这些年来，华为从CT发展到IT和消费者领域，作战空间的有序扩张使华为长期积蓄的内在能量得到极大的迸发。螺蛳壳里做不了道场，一个公司如果不能跟随价值转移趋势而与时俱进，一味固守原有的作战空间，内部再有能量也发挥不了，只能导致企业的熵死。

开放的文化孕育开放的思想，开放的思想打开了生态合作空间和业务作战空间，拥有了未来发展的选择权。正如《黑天鹅》一书作者纳西姆·尼古拉斯·塔勒布（Nassim Nicholas Taleb）所说，在黑天鹅频发的时代，选择权让你具有反脆弱性。


2.华为的微观活力引擎


微观的有序性产生宏观的力量。华为人的生命活力产生华为发展的力量。

华为最不被人理解甚至误解的企业理念就是：“以奋斗者为本，长期艰苦奋斗”，而这点恰恰是华为微观活力引擎（
见图3：《华为微观活力引擎模型》

 ）的动力关键所在。华为通过人力资源的水泵实现逆向做功，增加势能，激发员工活力。
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作为耗散结构，华为人力资源的开放体现在全球能力中心的人才布局，以及炸开人才金字塔塔尖的人才结构，从而吸收外部人才带来的能量和秩序。同时，华为也加速内部人员流动，实行末位淘汰和退休政策。


人力资源的水泵：以奋斗者为本 长期艰苦奋斗。
 人的本性是贪婪懒惰和安逸享乐的，如何让人们长期艰苦奋斗、激发出生命活力？以奋斗者为本，长期艰苦奋斗，正是任正非用人性的贪婪驱赶人性懒惰的不二法门。华为具体做法就是用合理的价值分配，撬动更大的价值创造。

任正非说：“我把‘热力学第二定理’从自然科学引入到社会科学中来，意思就是要拉开差距，由数千中坚力量带动15万人的队伍滚滚向前。我们要不断激活我们的队伍，防止‘熵死’。我们决不允许出现组织‘黑洞’，这个黑洞就是惰怠，不能让它吞噬了我们的光和热，吞噬了活力。”

在华为微观活力引擎中，最重要的功能就是华为人力资源的水泵，把人的活力充分激发出来，这个过程是痛苦的、反人性的。在任正非的脑海中，以人为本，是留给国家层面去做的事情。企业是推动社会发展的引擎，以人为本就会失去发展动力、最终熵死。

人力资源水泵的工作原理就是用价值分配撬动价值创造。任正非认为，“企业的活力除了来自目标的牵引、来自机会的牵引以外，在很大程度上是受利益的驱动。企业的经营机制，说到底就是一种利益的驱动机制。价值分配系统必须合理，使那些真正为企业做出贡献的人才得到合理的回报，企业才能具有持续的活力。”

如何实现用价值分配撬动价值创造？这包括但不限于以下两个主要方面：

第一，100%员工持股是基础，让物质-能量-物质的转化损失最小。华为在微观永动机模型的能量循环上有一个独特之处，就是存在一部分合理的闭环：华为100%员工持股，避免了能量分流，避免迷失持之以恒的战略方向。

在能量守恒的角度上，华为的股权结构做到了能量损耗最小，因而华为的内生动力远胜于上市公司。（上市公司在资本上是开放系统，动力机制不同，外在因素发挥更大作用。）而近年新推行的TUP制度（相当于5年有效期的分红权），更是避免了利益沉淀引起的熵死。

第二，让劳动者获得更多价值分配，打破平衡，把最佳时间、最佳角色、最佳贡献匹配起来，激发奋斗活力。劳动是价值创造的主体，因此价值分配优先分配给劳动者，让劳动所得与资本所得的比例大致保持在3:1。这样既能激发劳动者创造价值，也能避免老员工积累过多股票后变得惰怠。

在薪酬分配环节，任正非也非常注重拉开差距，华为通过及时提拔和破格提拔优秀者，以冲淡惰怠。这就是他常说的“给火车头加满油”，向奋斗者倾斜、以奋斗者为本的分配结构，充分体现了耗散结构不平衡的特点。


人力资源的开放性。
 华为微观永动机模型的开放性体现在炸开人才金字塔塔尖，在全球能力中心进行人才布局；通过战略预备队培养未来领袖，加强跨部门人员流动；以及坚持吐故纳新、淘汰惰怠。

首先，在组织结构上炸开人才金字塔的塔尖，实现全球能力中心的人才布局。华为人才机制原来是金字塔结构。金字塔是封闭的系统，限制了组织模型和薪酬天花板。华为炸开人才金字塔塔尖，就是形成开放的人才系统和组织架构，这样才能容纳下世界级的人才，打开各类人才的上升通道。

华为在俄罗斯做数学算法研究，在法国做美学研究，在日本研究材料应用，在德国研究工程制造，在美国研究软件架构……在海外16个城市建立了研发机构，包含几十个能力中心，外籍专家占比达90%。尽管黑天鹅是难以预测的，但是华为可以在黑天鹅的栖息地进行人才布局，最大限度网罗到黑天鹅，捕捉黑天鹅带来的ICT科技跳变。

其次，华为干部流动和赋能机制制度化，培养未来领袖。人在一个位置上待久了，必然会产生惰怠，因此必须流动。华为曾经搞过多次大辞职，有过上千人被破格提拔，2016年还有2000研发人员出征，都是华为从内部激活人员创造力的方法。

华为干部流动机制的制度化正在不断完善，强调自上而下长期运作，结合资格管理、任期管理和战略预备队训战等系统展开。

最后，华为人力资源的开放性还体现在吐故纳新，淘汰惰怠员工。生物能够不断进化的核心不是某种生物越来越强壮、越来越聪明，而是不断淘汰不能适应环境的个体生物，开放性竞争是生物进化的不二法则。企业也是如此，一个健康的开放系统一定要有吐故纳新的扬弃通道，要能够及时调整或淘汰懈怠的主管和员工。2015年，华为有超过1万名员工因为不胜任工作而被调整，部分主管和员工被淘汰。同时，公司政策也允许部分不愿意继续奋斗的主管或员工保留股票而退休。

任正非的管理主张都能直指人心，也在华为实践中得到了验证，但很少有人找到源头。当作者把熵-生命活力-耗散结构一一解读之后，从厚积薄发到开放架构，从人力资源的水泵到炸开人才的金字塔，一切仿佛都豁然开朗。
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丁伟
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了解代际真相

培养未来领袖

辛迪·詹森（Cindy L. Jensen ）| 文
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自从80后进入职场以来，新生代员工管理一直是组织最大挑战之一。今天，90后已经成为职场生力军，如何理解、激发他们成为企业是否能培养出未来领袖的关键。
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 16年11月刊的《哈佛商业评论》中文版推出了当年度的全球和中国百佳CEO，以及对这些商界顶尖领袖的采访。当问及什么是他们最担心的管理问题时，这些中外最优秀的CEO都不约而同地提到：“千禧一代的管理。”可见，员工的代际差异造成的管理难题，已经成为全球企业面对的共同挑战。

过去这几年，有许多中国相关的研究开始讨论谁将成为中国未来的人才，在这过程中逐渐形成了对80、90后年轻员工的观点。不仅是在中国，全世界都在讨论这群被称作“千禧一代”的工作群体，“自负”、“被宠坏的”、“小皇帝”、“富二代”等字眼常被用在他们身上。

我在中国生活了14年，每天都与中国团队和他们的领导一起工作。我觉得这些用在“千禧一代”身上的修辞，与我每天看到的接触到的并不相符。

出于好奇，我开始了“China Generation（中国代际）”的相关研究。2016年，BOLDMOVES China（一家专注于高管教练和领导力发展培训的咨询公司——编者注）团队开始了为期9个月的研究，深入了解中国在岗工作的四代员工，分析不同代际的员工的工作态度。这项研究包括了在线问卷调查、焦点小组座谈会以及一对一的采访。在线问卷收集了来自全国66个城市800多份受访者的有效数据；焦点小组座谈会则帮助我们深入了解行为态度背后的情感动机。而个体采访则集中关注了来自北京、上海、广州、深圳的100名受访者。

研究关注的四代人借用了我们日常的代际定义：90后、80后、70后和60后。我们着重关注了“千禧一代”，即出生于1980年到2000年之间的80后和90后。

我们的研究试图回答以下这些问题：

 目前参与工作的这四代人之间在敬业度上有着明显的代际差异。这样的假设是否合理？

 让当下跨年代的团队更紧密的合作，组织需要深入了解什么、做些什么？

 如果90后将成为未来的领袖，我们怎样才能更好地吸引和激励这些青年人才？

 但更重要的是，不同代际之间是否比我们想象得有着更多的相似之处？



中国代际研究的发现


一、我在职业生涯中最看重的是什么


我们在讨论员工敬业度之前应当先了解每一代员工在工作中最看重的是什么，是收入、工作保障、职业发展还是工作生活平衡？什么最能带动工作积极性？如果没有充分了解这个问题，我们的资金资源可能会被浪费于无效的人力资源方案中。

在研究中，当我们的受访者被问到他们职业生涯中最重要的因素，30%的90后认为“学习机会”最为重要，26%选择了“职业发展”，11%选择了“薪酬福利”。

80后也着重强调了“职业发展”和“学习机会”的重要性，排在第三的是 “工作生活平衡”。

70后的选择是“职业发展”、“工作生活平衡”，和“学习机会”。（
参见《各代际员工在职业生涯中最看中的3件事》

 ）

“职业发展”和工作场所中的“学习机会”是三代人都会首先考虑的，尤其是90后。360 Steelcase（一本旨在帮助更多的人了解和改善办公环境的期刊——编者注）发表的白皮书也指出对于年轻员工，有持续的学习机会比工作保障更加重要。学习对他们而言是接受和承担富有挑战性的工作任务，并从中得到锻炼和提升的机会。

生于20世纪80年代的周善琬目前担任彭博中国新闻社新闻编辑部的经理。她相信保持年轻员工的积极性非常重要，“这代人渴望挑战并且积极迎接挑战。当日常工作变得过于例行公事，对他们可能就不再有吸引力了。”

同时研究发现，不论是哪一代的受访者都很看重是否能够从共事的老板身上学到东西。公平公正、思想开明、富有创造力，以及带领团队的能力是年轻员工常提到的领导力要素。

周介绍说，“给90后提供指导和支持，并且认可他们的努力和成绩非常重要。”她补充道： “有很多‘千禧一代’有着一定的专业技能，也已经积累了一定的工作经验，他们富有激情，热衷于尝试新鲜事物。他们渴望在工作上取得成果，并对鼓励和指导有着积极的回应。而我需要不断思考的是，除了给他们加薪以外，如何让他们的成绩获得认可，如何让他们保持这样的积极情绪，以及怎样帮助他们在职业生涯上获得更大的发展。”


二、对未来是否感到乐观


研究中我们看到了中国绝大多数的受访者都非常乐观，每个年龄段，都有超过85%的人对未来持相对积极的态度，尤其是60后的受访者，表现出了极高的生活满意度。对于自己是否感到快乐，超过32%的90后，35%的80后，35%的70后和66%的60后表示非常赞成。

这份乐观主义与中国的整体的幸福感相匹配。不论是哪个年龄段都有超过30%的受访者认为自己在中国的职业机遇和生活水平比在其他国家好。


三、压力来自何处


许多时候，员工的工作效率和积极性会受工作以外的压力的影响。因此在研究中我们试图了解各年代员工的压力来自何处。

 结婚

超过四分之一的90后担心着结婚的问题。这份压力很大程度上源于传统的中国社会对谈婚论嫁问题的看重。但随着社会的进步和现代化，社会和家庭都不再为此向年轻人过度施压。老一辈受访者也认为他们20多岁时相比现在的年轻人，家里的对他们结婚问题的态度要更加严肃。

 买房

拥有房产是每一代中国人都共同追求的，而出生于计划生育年代（自20世纪70年代末以来）的中国人在此问题上表现出了更大的压力，在“千禧一代”的受访者中，有超过三分之一人证实自己的买房压力很大，另有三分之一认为这带给他们一定的压力。

 家庭责任

对家庭福祉的重视是中国世代传承的社会价值。一位“千禧一代”的受访者表示“当（我和我的家人）表达方式不同时，我们常觉得我们之间有代沟，但实际上我们所追求所希望的核心都是一样的——爱，以及家庭的重要性。”

赡养父母是中国人不可避免的家庭责任之一。我们的研究显示各个年龄段都有超过半数的受访者担忧其家庭成员的健康，尤其是父母的健康。“我的母亲为了给我提供更好的生活做了很大的个人牺牲。等她老了之后我有责任照顾好她”。另一位“千禧一代”受访者这样说道。

这种家庭责任也表现在“我们选择如何度过休闲时间”。大部分的受访者的休闲时间主要是和家人在一起，这包括54%的90后，72%的80后，85%的70后和92%的60后。例外的是90后的受访者和朋友一起度过的比例更高一些，有64%。可见家庭责任也随着人们的年龄增长而变得越加重要。

 财务保障

拥有足够的财务自由做自己想做的事，对很多人来说似乎都是一个问题。每个年龄段都有超过半数的人认为这是他们压力的主要来源之一。
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（返回原文阅读）






但被要求对自己未来的经济状况做出预测时，大部分人的回答都很乐观自信。有31%的90后和20%的80后相信他们拥有足够的资金，并不担心未来的经济状况；另外各有38%的90后和80后表示虽然他们现在没有足够的资金但并不担心未来的财务状况。只有小部分人（9%的90后，13%的80后，10%的70后以及21%的60后）目前没有足够的资金，并且担心着自己未来的经济状况。

这与美国的“千禧一代”给出的回复有着很大的不同。普华永道近期发布的2016年员工财务健康调查指出：有64%的美国“千禧一代”担心自己的财务状况，其中25%表示他们可能无法在自己期待的时间退休。


四、哪些因素影响我们的敬业度


在我们的研究过程中，有超过25%的“千禧一代”表示自己非常可能在未来的12个月里换工作。他们选择换工作的主要原因是1）职业发展，2）工资薪酬，3）（当前的工作）缺乏学习机会。老一辈的员工更换工作的可能性要比年轻员工低很多，只有18%的70后和9%的60后表示有这样的可能性。他们换工作的原因和动机与年轻一代大致相似，但他们更加注重工作和生活的平衡。

在焦点小组座谈会上，“千禧一代”的受访者告诉我们，当他们觉得自己无法获得职业发展和学习机会时就很可能会选择离开，而工资薪酬之所以也成为他们离职主要因素，是因为（低工资或不加薪）让他们感到自己的工作价值并没有得到认可和重视。

“我们不希望只是得到一个工作任务，我们渴望能够对工作对组织有一个全面的理解并且将我们的工作任务与之联系”，来自一位“千禧一代”受访者的陈述表达了许多同龄人的心声。对于他们而言自己的工作被认可被重视非常重要，此外他们期望自己的老板对他们的工作能力能给予足够的信任，而不做过多的微观干预。


五、希望自己以何见称


当被问及希望自己以何见称，从我们所提供的一系列描述中，所有年龄段的受访者都选择了四个共同的关键特质：1）聪慧，2）创新，3）强大，以及4）成功，比起对于诸如爱国主义、富有、注重家庭、环保和利他主义等价值观，表现出了更多的关切。（
参见：《你希望自己以何见称》

 ）

当然这并不表明其他的价值特质毫不重要，只是当受访者们必须做出选择时，以上四个特质在不同的四代人之间有着更强烈更一致的共鸣。当然另有40%的70后相信“注重家庭”也是最为关键的价值之一。


六、影响我们做决定的因素有哪些


总体来看，绝大部分受访者的知识和经验都在工作场所受到了他人的尊重，也都一定程度上重视他人的知识和经验，不论是来自于比自己年长的同事还是年轻的同事。

但90后比起年长的同事受尊重的程度相对更低一些，确认自己受到尊重的比例仅为39%。同时，和年长的同事相比，他们在做决定时也不太会受自己过往经验的影响（受过去经验影响的比例仅占35%）。

当被问到拿什么判断自己成功与否时，“千禧一代”多选择将自己与朋友作比较（包括51%的90后和54%的80后），而70后则较为平均地选择了三个参考标准：家庭期待（30%），与朋友相比（39%）或与同事相比（26%）。但不论是哪一代人，都很少有人将同辈的家庭成员（包括兄弟姐妹堂亲表亲等）当做成功的参考标准。

我们同时考察了各代人的自我期待是否与其家庭期待相一致。多数人都认为二者非常相符或基本相符，当然60后受访者选择非常相符的比例要比其后辈高出许多，占了45%。


七、我们如何沟通


对于沟通工具，大部分人都认可社交媒体在其日常生活中起到了一定的作用（各年代都有超过72%的人如此认为）。有很多人通过社交媒体来获取信息。

2016年微信影响力报告指出，“社交媒体如今已经成为第二大的新闻频道，其市场份额超过了电脑电视的总和。”报告还指出，有21%的用户每天打开微信超过50次。

我们在研究中也注意到有超过四分之一（26%）的90后每天使用微信的时间超过了7小时。换句话说，微信已成为这群年轻人日常生活中不可缺少的一部分。80后的这个比例有16%，70后10%，60后4%。

而在沟通方式上，年轻人似乎比他们的长辈们更加坦率直白。

这种代际差异的关键可能来源于不同年代的不同生活经历。80、90后的生活成长环境与其父辈有着明显的不同，“对我父母那代人来说，上大学受教育是很困难的，而现在的年轻人有了更多受教育的机会，见识更广，想法也更自由更活跃（我觉得我们不像父母那代人那样保守）。”老一辈人从小被教育要尊重长辈，要听话，不能挑战长辈。而“千禧一代”则说“我们并不缺乏（对长辈的）尊重，我们只是更擅长更习惯于表达表现自己。”

此外，社交媒体的发展和对信息的获取度也很大程度上影响了这种代际差异。

出生于20世纪60年代中国的Lilly 'Angelo 是一名杰出的研发主管，在过去30多年里曾在可口可乐、金宝汤、联合利华、达能等知名跨国企业工作并带领过中外团队。'Angelo注意到，90后比他们的前辈更善于表达，“年轻的一代人更愿意发声，喜欢提问。老一代员工倾向于等待老板的指令，而年轻人更希望能够自主思考。”“这种代际差异是因为（年轻人）受到了互联网以及西方思维的影响。社交媒体使他们能够获取更多更广的信息，尤其是海外的信息。他们比上一代人的视野更开阔。她补充道：“中国的‘千禧一代’和比如美国的同龄人非常相似。尽管美国的年轻人可能更加富有表现力，但总体而言‘千禧一代’们都比他们的父辈更加善于表达自己。”


八、工作生活的平衡是否重要


我们的研究显示关注工作生活平衡的并非年轻一代，这主要因为他们仍处于事业发展的早期，也还无须承担过多的家庭责任，因此会把重心更多地投入到工作中。而随着年龄的增长，这一问题的重要性和敏感性就逐渐突出，有接近50%的80后和超过60%的60后和70后认为这对他们非常重要。

在焦点小组座谈会上，一位80后的职场女士表达了作为一名年轻的母亲对工作生活平衡的担忧，因为她常常觉得自己会无意识地把工作情绪带回家里。另一位70后的母亲更明确地告诉我们，她希望自己能够多些时间陪伴孩子，“我需要早些下班回家陪我儿子完成功课。倒不是我要为他具体做什么，只是需要陪着他，给他支持，这是我做母亲应该做的。”



组织如何应对跨代际管理


一、建立培养学习文化


了解“千禧一代”可能并不像人们想象得那么困难。总体而言，他们非常重视在工作中的学习机会。因此领导者们应当考虑为他们提供一些具有挑战性的工作，给予他们自我提升的机会。提供学习机会，不管是通过导师制还是提供对其专业成长的持续反馈，都是组织保持年轻员工工作积极性和敬业度的法宝。
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（返回原文阅读）






周介绍说“有些年轻人并不太清楚他们究竟想要做什么。我们可以了解他们的兴趣志向，鼓励他们尝试一些常规工作外的小项目。这可能帮助他们对自己的职业发展方向有更清晰的认识，他们也会对自己的能力得到培养而感到高兴。”

不论是大企业还是小公司，都可以建立培养组织内的学习文化。即便是只有8名员工的小型咨询公司也可以每周组织一次头脑风暴，让团队成员共同处理问题完成项目。这样的讨论一方面能够鼓励员工广泛的参与，另一方面项目本身更是能够得益于项目人员不同的经验背景所带来的多方位视角以及依靠个体难以产生的创意见解。


二、鼓励员工参与决策


鼓励年轻员工在决策和解决问题的过程中献计献策，也是给予他们学习的机会。

很多资深领导者往往以为由自己来处理一些重大问题会更有效更容易。但我记得与一群工程师合作的一次经历。这些入选项目的工程师大多有着多年的从业经验和专业特长，但其中有一名刚刚加入他们的工程毕业生，她除了几次实习以外没有什么实际工作经验。他们需要解决一个非常复杂的技术问题，为此进行了一轮又一轮的讨论。在整个过程中这名毕业生一直积极地提出自己的想法，这些想法都很不错但并不被他们重视。等技术问题最终得以解决，他们开了一个技术总结会。会上一名资深的工程师突然意识到他们最终的解决方案这位新人早在讨论初期就提出过，只是当时他们并未认真考虑过。因为当资深的工程师陷入困境时往往以为这样复杂的难题可能需要一个比他们更加经验丰富的工程师才能解决。

然而我们在“千禧一代”人身上看到的是，他们对参与工作的积极性和融入组织的渴望。这与他们希望在工作中获得学习成长的愿望是一致的。焦点小组座谈会上一位职场新人向我们表示：“虽然和我的同事相比，我的工作经验有限，但我希望自己能够在工作中做出积极的贡献，尤其是有问题需要解决的时候。”

我们所看到的“千禧一代”能够很好地适应这样鼓励员工表达意见参与决策的组织环境。'Angelo介绍说“‘千禧一代’比他们的前辈们更善于表达，更喜欢提问。”他们希望能更多地参与决策过程，这能让他们感到自己的贡献是有价值的。


三、让员工了解大局


领导者们在布置工作任务时可以同时让员工了解大局形势。尤其是对年轻员工，他们不仅仅满足于任务导向型的工作安排，即 “交给我一个任务我会完成它”，他们希望能够更好地了解全局，理解他们所做的工作与整体计划的关系。

有位“千禧一代”的受访者在提到自己的工作时说“（工作中的）透明度很重要，我希望能够清楚地认识我的工作任务，了解它的背景形势，（换句话说）我们为什么要做这些事，我们的目标是什么，如何才能达到目标。”


四、加强沟通


每代人的沟通方式会有所不同。与60、70后的员工相比，“千禧一代”的表达方式更坦率更直接。年长的受访者也同意他们这代人在沟通时常常会有所保留。坦率的讨论一般只在比较私人并且安全的场所进行。他们这代人的公开坦率通常建立在信任的关系之上。紧密稳固的关系会让他们更舒适地沟通，也更直接。

对组织而言，一方面领导者们应该重视年轻员工的观点，“千禧一代”不太能接受自己的想法被忽视。而对于老一辈的员工，领导者们可以鼓励他们参与指导年轻的团队成员，这同时可以满足新员工的学习需求。一个组织如果希望激励并保留自己的核心员工就需要重视这些代际差异来确保每个人的优势都得到最大程度的发挥，需求得到最大程度的满足。



结语

了解代际差异，了解员工核心需求的组织正在试图将解决员工的个人问题，比如父母的养老，比如在子女上学关键阶段的陪伴等，纳入公司政策以提高员工的敬业度。这主要因为当下70后的员工出于照顾其父母子女的需求，希望能更好地把握工作生活之间的平衡，而“千禧一代”在不久的将来也要承担更多的家庭责任，届时，他们也会对工作生活平衡有更大的需求。

许多组织已经意识到培养“千禧一代”员工的重要性，因为他们将是中国未来的关键人才。但值得注意的是，有超过25%的“千禧一代”可能在12个月内更换工作。组织和领导者们可以将此看作是无法避免的既成事实，但也可以通过了解年轻员工的诉求，即职业发展和学习机会，来积极解决这个问题，与他们沟通其职业发展的可能性。并不是每一个员工都只是寻求晋升机会，很多时候，他们需要的是一个能够不断学习提升的职业发展轨道，一个认可他们的价值和贡献的组织和领导。

如果以上问题能够得到重视，组织将会成功吸引到合适的人才并且保留其核心员工。
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辛迪·詹森
 是BOLDMOVES CHINA的创始人兼董事总经理。
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特别报道 Special Report



中网总裁张军慧：

让网球成为中国体育的

“意见领袖”

刘铮筝 | 文　钮键军 | 编辑






政
 策红利和巨大的市场潜力，让如今的中国体育产业成为资本市场追捧的朝阳。与发达国家的体育产业发展模式类似，中国体育产业以职业联赛为代表的竞赛表演业为主，从而拉动体育中介、场馆、传媒以及体育用品等相关产业。

但中国体育产业大而分散、基础薄弱、市场化程度较低，除中超、 中职蓝（CBA）和中网具有较高商业价值，其他受市场认可的赛事寥寥无几。面对此类挑战，打造具有高度影响力和商业价值的中国体育赛事并非易事。作为中国唯一以国家命名的国际网球赛事，创办于2004年的中国网球公开赛（中网）适时把握先动优势，凭借对网球运动和受众的深刻理解，将国际网球赛事运营经验成功本土化，仅通过13年的时间，就发展成为全球八项顶级网球赛事之一，整体级别仅次于“四大满贯”（温网、法网、澳网、美网），也是亚洲覆盖人群最广以及最具商业价值的网球赛。

张军慧是北京中国网球公开赛体育推广有限公司(中网公司)董事总裁兼赛事总监，他从2004年起全程参与打造了中网赛事的创办和发展，是网球赛事在中国“从零到一”的见证者和拓荒人。近日，《哈佛商业评论》中文版专访到张军慧，他分享了中网的管理经营实践，为未来中国体育产业更多赛事落地提供了范本。

张军慧认为，中网之所以能在13年的短暂时间内，迅速发展成为亚洲最知名，且级别仅次于百年历史的全球四大网球公开赛的品牌赛事，最重要的是在于对市场大势的把握、正确的战略规划以及困境中的坚守。2008年北京奥运会的成功举办，以及2011年李娜在世界网坛的封后，让中网抓住机会迅速扩大了国际影响力。然而，如果没有在薄弱国内网球市场中第一个五年的积淀和坚持，中网也无从抓住这些良机。

中网赛事的发展，探索了一条“政府主导，商业运营”的国内新型办赛模式——中网公司通过对赛事商业资源的开发，形成了稳定的盈利模式，成功解决了赛事的运营成本问题；而政府则从赛事的城市形象展示、市民文化消费服务功能以及区域产业经济发展的角度，为赛事的举办提供社会资源支持，并有针对性地提供政府财政支持，帮助赛事成功度过市场培育期。这种新型的办赛模式，一方面以“生存压力”持续刺激了赛事的市场需求、市场资源的深度开发，形成了具有良性健康造血机制盈利模式，保持了赛事与时俱进，适应市场和社会需求变化的敏锐性；另一方面，政府资源、财政扶持的稳定介入，也为赛事品牌的快速确立奠定了基础，并保障了赛事社会服务和城市形象宣传功能的发挥。



“正确的战略+坚持”终将迎来腾飞



HBR中文版：
 中网比国际四大满贯要年轻一个世纪，但仅在10余年间就发展到今天的国内外高知名度钻石皇冠赛事，原因何在？




张军慧：

 “正确的战略+坚持”。首先，我们在战略上对未来体育在中国的发展大势预判准确。中网项目的构想缘起2001年北京申奥成功。当时我们判断，奥运后北京的体育产业会有爆发式增长，但如此大的市场中具有国际影响力的赛事还是空白。

因为中国网球运动的基础薄弱，从2004年到2009年，我们处于比较艰难的创业阶段，但薄弱也意味着未来增长会更快，这时坚持就很重要。成熟赛事的培训期大概需要五年，虽然当时赛事级别较低，但是第一个五年里，我们基本完成了目标，2008年当期赛事运行力已接近平衡。2008年后，奥运的拉动确实为赛事落地提供了良好契机。2009年，我们又争取到了全面升级的机会，让中网跃升为亚洲顶级综合赛事。尤其是李娜的横空出世，让2012、2013年网球在中国有了腾飞。



[image: ]



双击可看大图
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双击可看大图







HBR中文版：
 2008年全球金融危机引发了经济衰退，中网如何逆势而上？




张军慧：

 第一，文化体育产业比较特殊，经济好的时候，大家会去消费高品质文体产品；经济不好的时候，文体消费往往不减反增，因为消费者有了更多空闲时间。中网在适当的时机填补了国内缺乏的高品质文化体育产品消费。第二, 奥运之后，北京市政府也需要有影响力的赛事进入北京，因此与中网一拍即合。我们当时的场馆建设等升级费用获得了政府支持。





HBR中文版：
 中网在定位上参考四大满贯的模式，总奖金数额约为四大满贯的四分之一，除奖金积分等硬指标，和四大满贯还有哪些差异？




张军慧：

 坦率地说，尤其是文化积淀和赛事运行影响力上，我们跟四大满贯的差距还很大。奖金积分都是规则决定的，但影响力若要成为顶级，确实需要赛事努力提高软实力。积分奖金等光鲜硬数据不一定说明赛事的关注度高，推广营销不到位也是徒劳。最近几年，无论是全球推广还是场内活动，我们不断更新、提升营销手段，多元跨界利用娱乐、明星和新技术等元素扩大赛事影响力。2015和2016年连续两年，中网实现了WTA体系内的全球电视转播收视率第一。超过了所有的兄弟赛事（全球巡回赛），甚至超过了WTA年终总决赛的收视率。除了硬数据，这些软数据也能证明中网在全球非常具有影响力。





HBR中文版：
 在中国发展网球等国际赛事，商业模式有何不同？




张军慧：

 核心模式和商业逻辑差别不大，都需要最好的球员和统一的竞赛标准。但其实四大满贯也分为两种不同形态。比如历史最悠久的温网，只有劳力士等几个创始型赞助商，商业模式是与当期最强势的电视版权和转播捆绑在一起。而其他三家都采用全球通行的贴广告模式。

赛事形态上，法网跟温网相近——观赛礼仪、场内布局和规格更严谨。而美网和澳网相近，偏随意。可以用喝啤酒和葡萄酒来类比——法温是旧世界绅士文化，美澳是新世界假日阳光经济。





HBR中文版：
 中网可能更接近于美网与澳网？




张军慧：

 对，中网在“10月黄金周”举办，会贴近于美网跟澳网的这种轻松愉快的模式。体育赛事形成其文化取决于综合因素，考虑到网球文化在中国积淀相对薄弱，中网以更包容、娱乐的心态让大家参与，逐渐从中了解和遵守网球规则。

我很羡慕温网，因为观众群非常稳定：平均年龄50岁左右，有闲有钱，有比赛必到。但达到这一境界需要时间积累，在中国至少要两代人，中网现在正在朝这个方向走。





HBR中文版：
 但中网在本土化上还是会有些特色吧？




张军慧：

 我们80%的票都卖给了中国人，所以有必要进行一定的本土化。在赛场里面，我们希望更多融入中国的元素，比如色彩搭配，和水墨LOGO的设计，让人一看就知道，既跟网球相关，也跟中国相关。我们的球员酒会也会引入中国服饰设计。但也不能为本土而本土，须循序渐进，毕竟中网定位是国际赛事，还是希望更广泛的受众能接受。

此外，虽然中国网球文化根基尚浅，但科技足以媲美国际顶尖水准。我们的智能化球场能容纳1.5万人，让观众的观赛体验更佳。包括网络的铺设和场内VR应用，以及网上票务营销方式，只要有新技术我们都愿意尝试，让大家觉得网球是新鲜、有趣的体验。



体育赛事运营关键：为政府提供优质服务



HBR中文版：
 作为一家国企，您如何看待政府和体育主管部门对体育赛事的扶持？




张军慧：

 所有全球大型体育赛事没有一个是脱离政府扶持的，包括四大满贯。因为大型国际化的体育赛事承载的主要作用，是在全球范围内传播推广地区美誉。例如，每年英国皇室会给温网上千万英镑的支持；澳网尽管每年盈利几千万澳元，依然会拿到澳大利亚旅游促进局的拨款以及维多利亚州的拨款，因为贡献实在太大。

无论是起初亏损，还是开始盈利后，我认为实际上所谓的“政府扶持”应该被称为“政府购买服务”——赛事举办成功，政府予以奖励。以中网为例，国家体育主管部门没有资金支持，但是地方政府，比如北京市政府会有。经过第一个五年运行，我们已经找到了适合自己的商业逻辑，成为了独立盈利机构。现在每年大概有两成到三成的外埠人士特意为看中网来京。 2014年中网对本地直接经济效益的拉动是2个多亿元人民币。





HBR中文版：
 这个解读角度非常独特，体育赛事与其他行业的粘合度越来越高， 未来能挖掘出更丰富的商业模式。




张军慧：

 对，比如旅游、酒店、交通、餐饮等等，这都是赛事为给当地政府带来的收入。除税收外，还连带有经济流动率、CPI增长以及社会稳定等一系列的效益。只要赛事职责到位，政府就应该去支持，因为它是对整个城市的一份责任，帮助城市内部自主运转、自我清洁。除商业兑现能力，有很多潜在收益远远无法量化。





HBR中文版：
 在商言商，你从2004年开始见证中网成长，现在中网的商业兑现能力如何？




张军慧：

 我们的商业模式是用融资的方式进入，所以初期财务负担较重，但商业收入从一开始就相对稳定，而且持续上涨，真正形成利润是在2013年，现在的整体商业运行完全良性而且有当期盈利。虽然体量还不如四大满贯，利润绝对值不高，但从投入产出比来讲，利润率非常高。现在整个赛事下来利润大概2000万，利润率在40%左右。





HBR中文版：
 与中超、中职篮等影响力很大的其他同级别国内顶级体育赛事相比，中网的商业模式和营销策略与它们有何共性？有何独特之处？




张军慧：

 每一个赛事确实有它的特殊性，很难互相比较。从市场推广和商业定位来讲，中网本身跟它们就不太一样，我们的视野首先是足够的国际影响力。本土赛事采用联赛体系，地域性非常强。首先立足于城市，然后立足于国家，是成绩之间的对抗赛。而中网是以明星为带动，最大范围扩充影响力的传播型、表演性质商业比赛。





HBR中文版：
 你刚才提到，中网拥抱AR/VR，的确现在新技术层出不穷。对中网而言，“互联网+ ”意味着什么？




张军慧：

 只要有新技术出现，我们就会尝试，但新技术稳定之前不会将其作为主流。因为体育赛事有自己的特性，虽然现在移动流媒体很热，但要想获得一场完整网球比赛的最佳体验，电视还是不二之选。包括排球、足球、篮球这些大型体育项目，新技术在短期很难取代主流传统传播渠道。



经营情感，培育传承才能基业常青



HBR中文版：
 很多人说2015年是中国体育产业的资本元年，但眼下不少投资人对体育行业认识不够深刻，真正脚踏实地为目标人群提供优质体育产品和服务的人并不多，你如何评价和看待这种趋势？




张军慧：

 首先，体育是情感型产品，无论是网球、羽毛球还是健身，后来你会发现运动不单纯是身体的需要，还有心理需要，会形成习惯。体育赛事也是如此。但形成长期的大众需求不能在短期内一蹴而就。因此，仅仅掌控渠道，没有抓住赛事的核心，还是不能把体育人群的情感紧密联合。再次以温网为例，很多家庭甚至能够把一个座位当成家族资产，祖祖辈辈传承下去。

体育俱乐部买不走，例如意大利、英国那些俱乐部的球员日常跟他的邻居生活在一起，在一个酒馆里碰头，平时一起踢球，怎么可能把这些情感纽带买走呢？ 现在中网在祖国各地也有一批铁杆粉丝，每年十一期间，必须到北京来看球打球、聊天喝酒。这种情感不是资本花钱就能解决的。当然新技术，新传播渠道和强力的资金推动，能够让这些项目走得更好更快。资本的力量可能在传统工业行得通，但在文体产业肯定行不通。观赛者不会因为你有多少钱而买单，他们购买的是一种体验。





HBR中文版：
 2016年初，中网就未来发展提出了“智慧、欢享、成长和携手”四个发展方向，在未来体育生态圈中，中网会扮演怎样的角色？




张军慧：

 虽然生态圈这个词很时髦，但我认为中网永远成不了生态圈，中网只能从一个点形成一条产业链。现代人的生态圈不可或缺的是有形的平台服务，以及无形的意识形态的服务。中网未来很有可能会融入某一种生态圈里，与其他产业互动、跨界，解决人们衣食住行等一切需要。中网不是“群主”，但可以成为一个“意见领袖”。我们能把这一个元素做得很深很实，去带动追随者融入生态环境。





HBR中文版：
 在赛事营销上，中网由单线向多链条的整合营销新模式转变，比如与赞助商推出周边产品、协办商学院网球联赛等等，中网在选择合作伙伴上有何经验，如何才能最大化实现品牌共赢？




张军慧：

 网球人群可按不同标准分类：16岁以下和16岁以上。16岁以下的一个青少年能带动一家人，所以青少年端我们也在举办联赛。而16岁以上的人群又可细分为两类：有消费能力的和有影响带动力的。针对他们我们就组织EMBA高端邀请赛，以及爱好网球的明星球队等等。

从广义上说，消费者还可以分为关注网球打网球的人，和不关注网球、不打网球的人。针对后者，我们就利用场内活动、美食、青少年绘画比赛等娱乐元素推广网球事业。这就是中网多元化的方式，核心就是：让更多的人进来，每个人都能各取所需。





HBR中文版：
 所以现在还看不到网球在中国到底是中老年还是年轻人的运动？




张军慧：

 网球这项运动在国际上的定位覆盖的人群是8岁到80岁，在中国的发展潜力无限。精力旺盛的时候，人们既会看网球也会看足球；但50岁以上可能只看网球了。就运动本身而言，未来中国参与网球的年轻人比例会提高；但从消费观来看，随着中国人口老龄化加剧，网球十分贴合中老年的消费需求。据估计，2030年以后，参与网球中老年的比例可能要超过年轻人。因为足球、篮球这种激烈的运动一定属于少数铁杆球迷和大量年轻人；而网球的激情是短暂、温和、长期的，号称“体育运动里的交响乐”，所以特别符合中国老龄化的这种发展趋势和文化消费需求。





HBR中文版：
 这也可以说是中网未来的战略发展方向吧？




张军慧：

 对，我们称之为假日体育休闲综合消费业态，把单一比赛扩展成消费形式：以中网内容为主形成综合商业体，在中网比赛的两周时间内，可以享受影视、餐饮、培训、游戏等各种体验活动，为全家人提供一站式解决方案，类似于三里屯，但主线始终是体育元素。





HBR中文版：
 在培养网球赛事文化上，为何中网特别强调“固化传统” 和“传承慈善”的价值观？




张军慧：

 先说传统，一切衍生商业模式都必须有核心基础，就是网球，否则太多元会出问题。比如我们每年举办的中网小画家比赛，命题一定要讲网球的故事。

这样才能让赛事跟受众建立稳定、长期、紧密的情感连接。网球运动已经有两百多年的历史，其规格、礼仪和观赏的特点塑造了网球人群的审美习惯，不是中网能够改变的。

再说慈善公益，体育运动和慈善相辅相成。运动强调竞争和冲击，而公益注重关爱分享，正如一个人的两面。所以很多体育项目即推崇个人竞争力，也不能忽视公益心，一项运动赛事也应如此。在欧美，特别是英国，很多网球名将都有自己的公益基金。从商业的角度来讲，我们希望找到激情进取与分享关爱的平衡点。希望用公益的方式让更多人了解网球运动，了解中网。
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对于中国企业而言，大力发展工业4.0本身并不是终极目的，而是现阶段对企业发展最有效的一种手段，是目前企业长远发展战略目标的重要抓手。






“中
 国制造”经历了过去30年的高速发展取得举世瞩目的成绩，但未来的发展中仍将遇到一系列挑战。同时，世界各国对制造业数字化、智能化展开了新的发展的和转型。新一轮科技革命和产业变革（工业4.0）也已拉开序幕，中国制造型企业将如何应对来自内外部的各种挑战，借助全球工业4.0的发展契机，建设符合企业特色的数字化变革路径?在本文中，我们将介绍目前世界各国对于制造业数字化、智能化的技术发展方向，并结合国内制造业现状和企业特点，综合讲解符合企业特色的数字化变革路径。



前所未有的机遇

随着国际市场对中国的人力成本控制、生产率提高、产品质量提升和定制化的预期越来越高，中国制造业发展遇到新一轮的挑战。

中国制造业下一个10年的顶层设计将集中在三大主题：新兴业务增长、海外扩张和数字化智能制造（以下简称“智能制造”）。为此，中国政府颁布了《中国制造2025》，力争借助工业4.0的浪潮将促进信息技术与工业技术的深度整合，实现从世界第一制造大国到世界制造强国的转型。

然而，中国企业是否真的做好了准备？中国企业应该从何入手?



大处着眼：深入理解智能制造


1.正确理解工业4.0、智能制造的内涵


智能制造目前处于起步摸索阶段，多方对其内涵有着不同的解读。是不是用了工业机器人就是工业4.0？是不是拿到两化融合的认证就是工业4.0？其实不然，在生产制造的价值链上任何一个环节，能通过数字化的手段并在现有制造水平和业务基础上产生积极的提升和对实现商业价值的提升，都是值得着眼考虑并付诸实践的智能制造。

智能制造不仅能在企业效率提高、成本控制等商业价值上带来积极影响，也同时能解决企业对生产安全、产品质量、服务水平以及环境保护的核心诉求。目前已经初步形成了部分较为成熟的技术(如：智能工厂、智能生产、智能物流等)，其中，汽车、先进设备制造和电商物流更是其中的先锋行业。

比如说，宝马莱比锡工厂建立发达的设备网络，用PROFIBUS将车身车间、喷涂、总装和物流的工厂自动化SIMATIC系统串联成网络，实现生产信息化。这本身就是通过生产系统智能化和生产设备网络化，使工厂成为未来智能设施的关键组成部分；再比如说，西门子安贝格工厂建立自动化柔性生产工厂，通过大规模使用机器人实现高度自动化，并且在智能识别技术的帮助下实现了100%按照客户订单的个性化生产，这是通过将先进技术运用于生产过程中，以形成高度灵活、个性化、网络化的生产链。

工欲善其事，必先利其器。这些智能制造的突破是通过什么样的具体技术手段来实现的呢？我们在这里总结归纳了12大方面的先进技术，这些具体的技术与我们的实际应用场景相结合，是可以帮我们的智能制造真正落地的。

其中，预测性分析，智能、采集、互联设备应用以及物联网的数字化运用被认为是智能制造十分重要并可先行尝试的技术。博世在这方面就做了很多尝试：博世通过大数据分析实现预见性维护并减少计划外生产中断。博世依靠算法和大数据，可系统性分析由条件监控传感器（例如振动、温度等）采集自设备的数据和常规数据（例如设备类型、投入使用时间、故障历史等），检测错误和故障模式，并进行动态检查和维护，预防故障，评估各资产的当前状态，并创建维护计划。这些举措致使维护成本降低30%，计划外停机最多降低75%，故障时间最多降低45%，生产能力最多可提高25%。


2.准确理解工业4.0、数字化智能制造对中国企业发展的意义


无论是博世还是西门子，这些国外企业的探索对于中国制造企业来说，到底意味着什么呢？我们认为，对于中国企业而言，大力发展工业4.0本身并不是终极目的，而是现阶段对企业发展最有效的一种手段，是目前企业长远发展战略目标的重要抓手，这点必须明确，而不可本末倒置。更何况，中国企业发展工业4.0的过程并不会是一路坦途，由于中国企业（尤其是一些以往从事基础制造类的企业）的基础相对较弱；一些企业的自动化水平尚未达到一定要求，大多还是以传统成本控制、产品战略、市场政策等作为主要发展抓手。即使中国企业对如何实施工业4.0暂时没有清晰的概念，不知道从何下手，也不知道需要通过多少投入（资金、设备、人员、时间）来达到预期的效果，但是从战略角度一定要高瞻远瞩、大处着眼，明确发展智能制造的意义。
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双击可看大图
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双击可看大图





小处着手：设计独特变革路径

中国制造企业的能力参差不齐，现状复杂，要在数字化转型中获得最大价值则须针对公司自身能力和所处发展阶段量身定制数字化转型路径。

我们认为，智能制造转型大致可分为起步期、发展期和突破期三个阶段，每个阶段都必须同时关注目标、战略、流程、组织、人才五大方面。

第一个阶段是起步期 。在这个阶段，中国企业应以关键设备和核心流程的提升为目标，通过对关键设备、流程及工艺点的改进，实现由“点”到“面”的提升。通过提高生产的自动化水平，并利用相关技术的应用，初步实现智能生产通过RFID等技术实现物与物，物与人的信息交互与处理。 同时，也应建立相对应的改进提升团队，对相关岗位员工提前培训，引领各部门快速适应新的生产方式。在这个阶段，一定不要嫌弃这个“点”太小，有可能只是个工艺段，或是一个车间，但是一定要先从点入手，积累经验，锻炼队伍，这是非常重要的。

我们曾经与国内某知名汽车核心零件制造企业，针对智能制造进行过一系列的探索实践。该企业也是应国家政策与集团公司要求，希望成为业内智能制造的先行者。然而，企业遇到了诸如从何着手的挑战。我们通过召集企业内各生产相关的领导（如：锻造分厂厂长、质量部主管、物流部主管），同时邀请自动化、智能化方案厂商一起，通过多次现场调研与研讨会的方式，逐步筛选出一些短期内值得尝试的项目，并且共同设计了完整的方案规划。通过实现一些“点”的提升，在帮助企业实际业务增长的同时，实现部分流程与部分关键设备智能化的、数字化的转型。与此同时，通过实践培养了一批智能制造人才，能为企业智能制造的发展期作为人才储备。

另外一个例子也很有趣。我们曾与一家全球领先的汽车制造企业沟通中发现，该企业对产生质量问题的车辆召回成本很高。我们从小处着手，选择了质量召回与失效预测的专题。首先，通过大数据分析与设计，实现质量部门潜在失效预测的功能。通过完善主动感应的功能， 实现企业“点”状提升，因此大幅降低未来可能出现召回的机率，提前防范，为企业节省大量的经费，由此展开了全价值链网络化、信息化的探讨。

第二个阶段是发展期，实现制造体系的转型与升级。在企业实现了部分“点”状提升后，应以价值链网络化，核心环节信息化作为发展战略，通过信息化技术整合价值链各个环节，实现自组织管理的智能工厂。具体而言，可以通过基于物联网技术和信息系统，实现采购、制造、物流、售后等环节的智能化和信息化，在价值链垂直网络上实现生产体系对需求和变化的定制和快速响应。与此同时，通过转型过程中培养价值链各环节的复合型人才来实现组织内部协同。

我们曾帮助一家工程机械和设备车辆制造商，在生产环节实现智能生产的基础上，通过发展车辆设备智能互联及使用状况实时分析的信息化方法，实现车辆预防性维护和车辆使用及维护优化，实现全价值链网络化与核心环节的信息化， 从而降低企业后期维保成本，提高设备性能及客户满意度。

第三个阶段是突破期，通过智能制造来驱动商业模式的变革。企业在此阶段应完全基于客户需求的价值链运营，以基于生产系统的垂直网络和价值链的水平整合，实现商业模式的变革。具体而言，通过基于数据的联通，生产体系的柔性，提供高度定制化的产品和服务；通过与供应商、物流商、客户数据的联通，将传统制造型企业的商业模式，转变为基于合作共赢的商业模式。 与此同时，加强供应链整合型人才的储备以指导整条供应链的运作，并形成智能化的组织以驱动整条价值链。



立即行动

当企业了解工业4.0、数字化智能制造实际内涵以及对于企业自身发展的意义，并对自身基础现状进行了评估和规划后，我们建议企业立即展开数字化变革路径设计和实施。目前，企业管理者们以参与有关工业4.0的论坛、峰会、研讨会等为起点，但真正落实到现场的实践环节并不多。大家似乎都在找寻最佳实践并以此参考设计转型路径。然而，我们认为，企业自身必须以积极主动的态度，实践导向的方式，以人为本的理念，尽快展开契合企业自身特点的数字化智能制造转型，并以此作为重要抓手，增速企业整体战略发展与转型，实现在国际制造业的竞争中弯道超车。

制造业数字化智能制造的发展，对于中国在未来十年立足世界制造业并提升竞争力十分重要，准确的突破方向，合适的变革路径，是对于国内众多制造型企业的一大课题。中国企业机遇与挑战并存。
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刘浩
 是德勤.摩立特总监，中国区数字化智能制造业务负责人。陈隽伟
 是德勤.摩立特副总监， 中国区数字化智能制造业务负责人。周小良
 是德勤.摩立特的经理。
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经验 Experience / 自管理 Managing Yourself



并购生存法则

SURVIVING M&A
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米切尔·马克斯（Mitchell Lee Marks） 菲利普·米尔维斯（Philip Mirvis）

罗恩·阿什肯纳斯（Ron Ashkenas）| 文

王晨 | 译　蒋荟蓉 | 校　时青靖 | 编辑
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毫无疑问，并购会产生很多受害者，但你不必成为其中之一。通过积极分析局面、抓住并购带来的提升领导力的机会，你可以掌握自己的命运。






每
 个管理者都要做艰难决定，这是工作的一部分。最困难的决定来自“灰色区域”：你和团队尽最大努力收集事实并进行分析，但仍不知道该怎么做。这种局面很容易让人不知所措。但作为领导者，你必须做出决定，继续前行。你的判断力至关重要。


对
 于管理者和员工来说，一桩兼并或收购不只是公司战略层面的事，更会给他们个人带来巨大变化甚至伤害。C级高管和咨询公司所谓的“并购后整合”只是委婉说法，这段时期实际上充满压力、不确定性，甚至混乱。工作量增加，压力也在增大。你可能将不得不快速适应新政策、新做法和新的公司政治，与来自不同公司、甚至不同国家和文化背景的陌生人共事，或者被分配给对你的履历和目标一无所知的新上司。而且，并购完成后你能不能留下还是未知数，更别说长期职业发展。平均来看，同行业并购后，原公司30%左右的员工会被认为多余。

在这种局面下，大多数人总想着自己控制不了的事情：谁被辞退、谁升职、谁被调到其他部门或地点，等等。但在研究和咨询工作中我们发现，面对组织巨变，人们比自己认为的更有能力掌握命运。

全球每年发生数万起并购，如果你的公司恰好卷入其中之一，你有几种对策。第一个选择是，保持低调，做好手头工作，祈祷一切正常。第二个选择是，润饰简历，重新联系外部人脉，开始找下家。但我们推荐第三种、可能也是最具建设性的策略：主动接受充满变数、紧张的整合过程，把它当作反思和成长的机会。

我们曾与几百位采用这种策略的职场人士交流合作，对他们来说，经历并购令人振奋，甚至是“前所未见的好事”。在这些人中，不是每个人都有能力让所有决策结果都偏向自己，或得到理想工作。为了在新组织获得成功，有些人不得不改变自己，也有些人最终被迫换工作。但几乎所有人都认为，在整件事情结束后，自己是“赢家”：他们更了解自己、更为人所知，也获得了新技能。

要想达到这种理想状态，首先你必须分析，在并购后的新局面下，你的优势、劣势、机会和威胁分别是什么。接下来，你应该承担相关整合工作，让自己变得更有价值；这能提升和凸显你三方面的能力：项目执行、创新和协作。下文中，我们将分别介绍具体做法，并给出四位管理者的实例。



分析形势

了解到所在公司将与另一家公司合并，你可能会感到焦虑。要想克服焦虑，第一步是观察形势。有些并购对员工基本没有实际影响。例如，如果收购方主要目的是财务投资，标的公司仍将保持独立运营。但更多时候，变化在所难免，所以在考虑往哪走之前，你必须弄清所处位置。我们推荐经实践检验有效的SWOT分析方法，它包含四个方面：




优势（Strengths）。
 在新环境下，你的哪些个人特质和职业背景对自己有利？这包括技术专长、人际技能，或关于某一条业务线的独门知识。你在本公司和行业内、与供应商或客户，以及在并购交易对方内部的人脉情况如何？哪些条件能让你留下？


劣势（Weaknesses）。
 在你的具体情况中，哪些方面可能不利于你在整合后的组织中继续发展？你能淡定面对不确定性吗？你担心与新同事相处，或学习新的工作方式吗？你的上司是否过于担心个人前途，而对你和其他团队成员支持不足？


机会（Opportunities）。
 并购完成后，你在新公司中能从事哪方面工作？产品、营销和销售、业务拓展，或是运营？你对哪些领域感兴趣？你能否看到上升通道？并购是否影响公司在行业中的地位、声誉和财务状况？并购是否会让公司变得更强、开辟新的发展路径？


威胁（Threats）。
 哪些领域可能裁员？你所在部门是否可能重叠（如法务、企业传播或人力资源）？你所在的业务领域中，交易对方是否占主导地位？你是否愿意留在新组织中工作？



汤姆·霍尔（Tom Hall）是制药公司先灵葆雅（Schering-Plough）的高级财务总监，当得知公司将被竞争对手默沙东（Merck）收购后，他就进行了SWOT分析。霍尔的一项优势是，曾作为管理者经历过一次并购：他在Warner-Lambert的税务部门工作时，公司被辉瑞（Pfizer）收购。另外，霍尔的业务能力出色，在公司地位不断提高。9年的工作经验，使他对公司财务状况了如指掌。但财务作为后台职能部门，肯定会并入默沙东，所以他有可能多余。而且，由于他的上司和大多数先灵葆雅高管打算离职，他在合并后的公司中将鲜有支持者。他也看不到新机会。

玛丽·霍尔特（为保护当事人隐私，这里使用化名）是一家标签印刷和产品包装公司的物流经理，当公司被规模更大的竞争对手收购时，她也进行了SWOT分析。起初，霍尔特只看到了新局面下自己的劣势和面临的威胁。收购方的管理者中，很多人有跨国工作经验，霍尔特认为他们在并购后将会占优势。但她很快发现，她对物流管理的具体细节远比新同事懂得多，所以她将有能力改善并购后公司的运营。因此，霍尔特可以充分利用自己的优势和机会。

另一个例子是杰森·理查兹（同样是化名），一家大型专业服务公司的年轻高管。他的目标是负责南美业务，但公司高层宣布收购本行业另一家大公司。突然之间，其他优秀人才和资深管理者要来竞争这个他本来锁定的职位。公司唯一提供的“升职”机会是整合经理，但他没有完全弄懂这个职位。理查兹必须快速分析，这究竟是一个让他发挥长处的机会，还是对他发展前景的威胁。

最后再看罗伯·米查拉克（Rob Michalak），在Ben & Jerry's被联合利华收购前，他是这家冰激凌公司的公关负责人。公司进入收购程序不久后，米查拉克经过SWOT分析，得出正确结论：新东家应该想要精简公关部门，进行裁员。因此，他离开了Ben & Jerry's，转而研究企业如何把社会责任和商业目标结合起来。



抓住成长机会

要想从所在企业的并购中获益，第二个关键行动是，通过参与整合工作凸显你的个人优势，或培养新技能。并购完成后，大多数公司都会建立过渡系统。这个系统虽然有临时性，但同样是正式的组织，由几十个委员会、任务组和团队组成，目标是实现预期中的协同效应。如果能参与这项工作，你将有机会展示并培养项目执行、创新和协作方面的技能。


执行。
 参与整合工作的人应具备合理计划并有效执行的能力。你必须区分关键事项还是锦上添花，克服意料之外的障碍、评估结果，并拥有一系列其他执行方面的能力。如果你在这些方面有专长，或很愿意培养这类能力，你应该申请参与过渡工作。

这正是汤姆·霍尔的做法。他担任了先灵葆雅整合团队领导者的副手。由于霍尔对公司的成本、人员配置模式、预测体系、资产负债情况的深入了解，也因为他在公司上下的人脉，默沙东高管制定合并方案需要帮助时，首先会找他。霍尔本以为整合完成后他会丢掉工作，但在一位新同事的支持下，他成功申请到了战略执行部门负责人的职位。虽然霍尔的职业前景不再清晰，但他得以深入了解默沙东及其管理者。一年后，他被任命为新任CEO的顾问之一，同时保留战略部门的职位。最终，霍尔被提拔为分管战略的助理副总裁，之后是分管财务计划和分析的助理副总裁。


创新。
 并购带来的变化开启了各类创新的可能性。平时没有机会向高层提出创意的团队和个人，突然发现自己的想法能被听进去了，勇敢表达观点的人将被留意。

玛丽·霍尔特还记得，她召集并购双方的人，共同研究深度方案，为新组织打造世界级的物流体系。霍尔特直言两家公司的流程“很差劲”，并坚持以这次并购为契机寻求改进，这引起了高层的注意。整合结束后，物流部门分为两地，霍尔特的回报是成为大西洋地区业务负责人。这意味着她将与欧洲的供应商和分销商打交道，同时参加最高层战略会议。

罗伯·米查拉克，Ben & Jerry's负责公关的高管，虽然在公司被收购后离开，但也同样取得了创新成绩。离职后，他投入时间研究公益事业相关的营销方法，在社会责任方面为公司提供咨询。被联合利华收购几年后，Ben & Jerry's新任CEO邀请米查拉克“回家”，负责企业社会使命相关工作。米查拉克的职责包括重新评估联合利华进行整合时的一些决策，用他的话说，这些决策“吸走了我们品牌的魂”。利用新鲜的理念和经验，米查拉克推动Ben & Jerry's（以及联合利华旗下的一些其他品牌）更主动地参与社会事业。


协作。
 并购可能使你不得不迅速学着与陌生人有效协作，这些人可能有不同视角和做事方法、来自不同公司和地域文化，甚至可能说不同的语言——还可能不想和你共事。这是一个难得的试验场，让你有机会展示并提高协作能力。

以杰森·理查兹为例，这位公司中的新星希望得到区域管理者的职位。公司收购一家竞争对手后，要求他担任全职整合经理（共设两名）。一开始，理查兹心急如焚：因为这个变动，他无法竞争理想的职位，发展势头被破坏，年终奖金可能泡汤，与平级同事相比地位下降，而且还得离开家人去总部好几个月。他勉强接受了任命，但像霍尔和霍尔特一样，他很快意识到这是个机会，可以拓展知识、拓宽人脉，并证明自己的执行能力和创新能力。

或许更重要的是，由于另一位整合经理在很多方面和他截然相反（对方公司的拉丁裔女性HR总监），理查兹学到了新的人际技能。双方关系一开始很僵。理查兹的公司文化比较男性化、注重层级，而对方是女性，来自不贡献收入的“软性”部门，而且资历比他浅，这让理查兹不情愿和她共事。但随着两人逐渐熟悉，并很快帮助过渡团队完成了一些困难任务，他们开始认为，彼此的不同正好可以互补。他们逐渐形成红脸白脸的搭档方式，学会在必要时调整风格，建立了高质量的合作关系。理查兹慢慢学会了引导，而不只是控制，和公司各部门各类人都能打交道。他在领导力方面的进步，让CEO对他有信心，并最终任命他为合并后公司北美区总裁——这比他一开始想要的职位分量重多了。



找到你的位置

如果你没有被邀请参加过渡团队，如何表达参与整合工作的愿望？根据所处情况不同，和上司沟通不一定是最佳策略。当并购正在进行中，很多管理者一心想着自我保全，可能无暇帮助下属。再者，正当部门的工作业绩受到严格考核时，他们可能无法接受重要员工离开。

但如果你和上司关系不错，而且感觉他可能更支持而非反对你参与整合工作，一定要尝试沟通。或者也可以在HR或其他接近总部的部门中，找一名信得过的同事，帮你和过渡团队成员沟通，或咨询整合经理。
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如果CEO或其他高管到你所在的区域介绍整合计划，你要在高管讲完后主动询问如何参与。更好的办法是，在会议间歇时走到对方面前。无论你是在跟谁说话，要告诉他你能做什么。不要羞于推销自己的工作能力，参与并购的管理者要面对很多事情，所以你一定要提高声音才能被听到。即便你在并购完成后的组织中看不到未来，对整合工作做出贡献，也比干坐着对公司有价值。

毫无疑问，并购会产生很多受害者，但你不必成为其中之一。通过积极分析局面、抓住并购带来的提升领导力的机会，你可以掌握自己的命运。像玛丽·霍尔特和杰森·理查兹这样的管理者，应该主动在并购后向更高层迈进。而像汤姆·霍尔这样的管理者，则应修炼内功、保持稳定，提升能力和声誉，为下一次升职机会做准备。即便在整合完成后丢掉工作的人也认为，主动迎接并购带来的一系列变化，让他们更有能力在另一个组织获得成功，或者像罗伯·米查拉克一样，以更高的姿态回归。
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米切尔·马克斯
 是旧金山州立大学领导力教授、咨询公司JoiningForces.org总裁。菲利普·米尔维斯
 是Babson学院社会创新资深研究员。罗恩·阿什肯纳斯
 是Schaffer Consulting荣誉合伙人。三位作者均为企业客户提供咨询，以及举办并购后整合、组织转型等方面的演讲。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



合弄制，合用吗？

Is Holacracy for Us?

埃里克·勒洛夫森（Erik Roelofsen） 岳韬（Tao Yue，音）| 文

蒋荟蓉 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑
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在开年演讲中，CEO罗希尔·马斯一次都没提到合弄制、自治团队之类的字眼。





他的友人、公司CFO德雷克·梅利斯松了口气。他们所在的Contect是一家跨国建筑公司。以罗希尔为首的高管团队以及董事会有意将公司转为合弄制体系，已经讨论了几个月。

德雷克还是讨厌这个想法。放任世界各地200多个办公室和子公司在不经过荷兰埃因霍温总部批准的情况下自作主张，风险实在太高。罗希尔却认为，这是提高员工敬业度和业绩的关键，他还暗示过，可能要在公司的2017年度全体员工大会上正式宣布这项变革。他会在年度大会上表彰上一年的成就，并宣布新一年的目标。




案例研究课堂笔记

集中管理是否有碍于创业精神？这是埃里克·勒洛夫森在高管教育课上讲解该案例时提出的关键问题。





不过罗希尔只是像往年一样，鼓舞了一下大家的士气：“去年我们又获得了两位数的增长。收入增长14%，EBITDA增长12%，订单增加13%。我们得到了超出股东期望的成绩。这一切都来自大家的努力！请记住，不管我们Contect发展得多大，都要一直保持敏捷，保持积极性。谢谢各位。2017年，我们会更好！”德雷克放心了。

罗希尔把话筒递给德国分公司CEO亨宁·哈斯，自己回到后台。德雷克在后台等他。“进展好像还挺顺利的。”罗希尔说。他们听到礼堂里的人们还在鼓掌欢呼。“当然，”他接着说，“如果我刚才提出合弄制，掌声想必会更加热烈。”开玩笑的语气隐含着一丝认真。

“没提是对的。”德雷克说。

“对，你的告诫我也仔细考虑了。但我还是相信，自治能让我们向前进。大家想自己做主，依照当地环境采取不同方式，为公司实现共同的利益。如果把最好的机会给有才能的人，这些人就会永远跟随我们，我们也会以理想的速度增长。”




大规模地推行自治，用这种制度决定应当做什么、由谁来做以及各级员工如何得到回报，是很困难的。很多专家表示，在某些环境下，这种做法不会得到回报。





“先等我们解决了细节问题再说。”德雷克说。

“也许你会改变主意的，朋友。”罗希尔回答。



接受这个主意？

第二天开车上班的路上，德雷克想了想自己与罗希尔的交往。两人交情匪浅。他们在大学相识，毕业后德雷克读了研究生，进入银行业，罗希尔进入家族建筑公司工作，随后创立Contect。虽如此，两人一直保持着联系。罗希尔离婚时情况糟糕，德雷克一直陪伴他；德雷克在金融危机中丢了工作，罗希尔邀请他加入Contect。




罗希尔让德雷克处于这样的境地，是否会影响德雷克履行职责的能力？如果德雷克担心影响自己与罗希尔的友情，他能否采取最有利于公司的做法？





与罗希尔相比，德雷克的性格稳重保守得多。在工作上，他们的看法并不总是一致，但一直彼此尊重，多数时候能找到折中的办法。可是这次不一样。在德雷克看来，子公司的自治权已经太大了。

创建之初，Contect专注于稳定的小规模安装作业，风险低、利润高，现在已经开始提供全套服务，在更大、更复杂的项目中负责设计、建筑、照明、通风、管道、废料处理和IT基础设施等方面。自2000年起，罗希尔的战略一直是通过收购实现增长，对被收购公司的管理很宽松。被收购的小公司可以在前5年保留原本的公司名称、管理团队、工作方式和政策。这些公司高管的薪水与Contect总体销售和运营利润挂钩，但总部对下属公司实施的3万个项目拥有的控制权相对较低。

罗希尔喜欢这样的体系，原因有三：他不必再忙着管理所有那些迥然不同的业务，可以专注收购；他觉得在集团层面增加管束会增加成本；他认为独立是很好的动力。“我是个彻头彻尾的创业者。”他会这样说，“我的公司也要有创业精神。”




澳大利亚、法国、德国、新西兰、瑞士、英国和美国等地都有一些营利性企业和非营利组织采用合弄制，其中最值得一提的是拉斯维加斯的Zappos。





这些德雷克都明白，但他还是觉得公司管得太松了。政策不一致，公司很容易惹上官司。缺乏管控，领导团队对于Contect品牌在地方上的管理几乎没有发言权。而且，对项目没有集中监管，任何一家子公司犯错都会拉整个公司下水。罗希尔了解德雷克的想法，但他已经去拉斯维加斯参加了有关合弄制的高管培训课程，回来时信心满满，要在总部推行自治团队，并在各国分公司层面推广彻底的分权化。

早先德雷克阻止他的办法是要他得到董事会支持，可是罗希尔成功争取到了董事会。现在反对罗希尔的只有一个人：审计委员会负责人薇拉·霍克。她是个性格直爽的人。



薇拉的意见

德雷克一边走进办公室一边看看手机，发现薇拉发来了5封邮件。他立即拨通薇拉的电话，她说是罗希尔的授意。“昨晚我试着跟他说合弄制有多荒唐，他就让我跟你联系。”她这样说。

德雷克笑了。罗希尔就爱玩这种把戏：把两个不同意自己的人弄到一起，他知道两人中比较温和的一个（在这里是德雷克）会让另一个人的观点不那么偏激。




批判合弄制的人表示，合弄制造成孤岛，几乎无法消除等级制，且难以组织和维护。





“我们给了子公司很大的权力，结果呢，不用我再提醒你了吧。”薇拉说，“我亲眼看见了情况会有多么糟糕。罗希尔也看见了，说实话，就是因为他也知道，所以他在这方面的想法才让我大吃一惊。”

薇拉进入Contect董事会不久，公司就曝出巨大丑闻。丑闻涉及的项目是一家詹姆斯·邦德主题公园——007乐园，内部设有人工滑雪场、蹦极悬崖、过山车、室内水上游乐设施、赌场、影院和两座五星级酒店。Contect俄罗斯子公司签约修建，但并未如约建造完成。这个大型度假园区斥资预计6.5亿欧元，两年间俄罗斯子公司账面上一直有来自这里的收入。直到有人匿名寄给罗希尔一个U盘，里面是一则俄罗斯新闻报道，称乐园所在地依然一片荒芜，与俄罗斯子公司的账面信息不符，Contect总部才发现了这一欺诈行为。所有相关人员都被解雇，但要在俄罗斯和欧洲恢复公司的名誉就难了。




本文案例原型Royal Imtech在曝出一系列丑闻后，于2015年破产。





此事过后，薇拉负责加强内部审计系统。德雷克入职后，他们合作开展更进一步的风险管理。他们设立了一个中央部门，制定政策、确保合规，并对价值超过1亿欧元的项目进行评估。他们还设置了市场与行业专家的咨询会议，就预算和其他战略问题提供建议。

现在薇拉生气了。“他说那叫什么‘合弄制’，”她说，“但放权就是放权，我们不能再这么搞了。我们一定要把控制权收回来，别再让子公司有那么大的权力。罗希尔今年设立的增长目标雄心勃勃，如果没有监管，恐怕又会催生不当行为。他真的想要抹杀我们做过的所有工作，让各国分公司随心所欲？你为什么不能更坚持一点呢？不要让个人感情影响了你作为CFO的判断。你得从风险的角度告诉他，完全放权绝对是不行的。”



亨宁的观点

德雷克努力集中精力撰写收益报告，却禁不住去想薇拉的劝告。快到午饭时间，亨宁·哈斯敲响了他办公室的门。

“我以为你已经动身回法兰克福了。”德雷克说。




在CEB 2014年的调查研究中，受访的企业战略官有60%表示自己所在公司的决策进程太慢，部分原因是过分注重规避风险。





“我明天走。走之前我想见见你和其他几个人。”

德雷克知道他又要谈合弄制的事情了。亨宁大力支持各国分公司自由管理，而身为最大分公司的领导者，他对罗希尔和董事会来说有一定的影响力。

“你对风险非常谨慎，德雷克，我们很欣赏这一点，但公司要继续发展，需要我们的助力。你看，我们在德国、法国、英国乃至中欧的成功，都是因为增强了地方自治。”

“俄罗斯呢？”德雷克问。

“不能因噎废食嘛。你也知道，为最低标准专门制定政策，这种做法也太糟糕了。”

“身为CFO，我必须看到公司在每个国家的发展。”

“我的意思不是完全没有总部监管。”亨宁说。

“我也不是说要每时每刻监视每一个人。”德雷克说，“但我们是全球公司。我们的项目不是彼此孤立的。007乐园的事你也看见了。一个子公司做错事，我们都要承担责任，影响的是我们共同的名誉和财务。”

“我们是建筑公司，不是在银行业，德雷克。放权是这个行业的常态。我们都是围绕着项目组建的。我们应当有能力承担地方层面的风险。不管这种制度是不是叫合弄制，你必须承认这样效率更高，决策速度更快，做决定的是最切身相关的人，他们最了解项目的具体情况，这样会让我们更敏捷。如果能够免除烦琐的管理手续，我的同事和我都可以更快地承包项目、完成项目，实现更多的利润。”

亨宁离开后，德雷克发现自己心烦意乱，没办法再专心写报告了。他有自信，如果下定决心，自己能够说服罗希尔放弃合弄制计划，但要花费许多社会资本。

要为了这个问题赌上他的友谊和工作吗？



[image: ]



埃里克·勒洛夫森
 是荷兰鹿特丹管理学院国际财务报告及资本市场沟通学教授。岳韬
 是鹿特丹管理学院案例发展中心主编。《哈佛商业评论》改编的案例研究，展示公司领导者面临的真实困境，并提供专家意见。本文改编自鹿特丹管理学院案例研究《自治与控制：Royal Imtech的崩塌》（Autonomy and Control: The Collapse of Royal Imtech），作者是埃里克·勒洛夫森、岳韬和梅拉妮·博伊肯（Melanie Beuken），访问www.rsm.nl/cdc 可阅读原文。
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德雷克

是否应该反对

合弄制？

专家意见一
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彼得·范米尔洛

（Peter Van Mierlo））


是普华永道荷兰办公室高级合伙人。









德雷克不该反对罗希尔。
 其实他应该告诉罗希尔，将更多责任转移到子公司的想法非常好。不过他应当解释清楚，若想成功，公司必须首先降低风险偏好，加强区域监管与汇报，并建立合适的企业文化。有了这些基础，合弄制会让Contect发展得更好。

为什么Contect适合放权？很大一个原因是这家公司在全球都有业务。Contect在世界各地有3万多个建筑工程正在进行，其中许多非常复杂，总部不可能坚持标准化和密切追踪每个项目。举个例子，埃因霍温总部的人不可能确切知道土耳其分公司的状况。做决定的人须熟知当地状况和项目情况。

人口发展与城市化、科技发展以及亚洲市场发展等其他大的趋势，也使得放权的需求比以往更迫切、更可行。如今的技术大大增强了透明度，改变了全球商务的运行方式。城市化则在实质上增加了建筑项目的复杂性。不止是建筑公司应当将决策权下放，尽量贴近客户，所有行业的公司都应当这样做。

虽如此，但放权并不是缺乏问责、缺乏控制的借口。罗希尔要在公司运营方式上做出大的改变，惟其如此，实行放权才能获得成功。首先，要确保所有子公司领导者都是可靠的、值得信赖的人，都希望能独立工作，但同时也有对公司整体的责任感。这些领导者必须谦逊，有意识地与总部互通信息，在项目未能按计划进行时坦诚直言，并能设法改进。罗希尔还需要确保这些人对Contect的全球战略、目标和价值观有清晰的认识，并且理解自己管理的子公司如何为公司整体做贡献。如果基层员工都清楚这些，公司承担的风险就不会像德雷克和薇拉担心的那么高。




Contect根本无法从总部对所有事宜进行监控。





总部的领导者还要了解各个单元和大型项目的进展。这是避免俄罗斯主题公园事件重演的唯一途径。罗希尔认为CEO应该只关注新的收购事宜，这种观点太过轻率。德雷克必须说服他建立问责文化，密切监控运营资本水平、现金流、报告延误、索赔管理、毛利分析、成本控制、项目管道，以及员工敬业度指数。无论公司运营是集权式结构还是完全的合弄制，总公司领导者都必须了解各单元和总体的表现。另外，这样做可以向那位德国CEO和其他国家分公司的领导者强调，尽量与总部分享信息、讨论问题，对他们自己都有好处。

德雷克可以采用一种对公司有保障的方式支持罗希尔推行合弄制。确保Contect公司全体清晰地了解其价值观、目标和战略，建立起支持总公司监督各国、各项目运营的体制，如此方可安全地放权给子公司，令其担起相应责任。倘若不能满足这些条件，罗希尔和德雷克就是在拿公司的未来开玩笑。
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德雷克

是否应该反对

合弄制？

专家意见二
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本·诺特布姆

（Ben Noteboom）


是全球劳务派遣和猎头公司Randstad前CEO。









德雷克如果想保住公司、
 保住自己的工作，就该说服罗希尔放弃合弄制。Contect不该再放权给子公司，而是应当加强集中管理。原因有以下四个：改进监管、分享最佳实践和理念、发掘规模经济的潜力，并帮助子公司团结一致争取客户。

先从监管说起。本文案例原型是荷兰公司Royal Imtech，于2015年破产。致使公司破产的一大因素就是对各国分公司承接的项目缺乏控制，其中波兰的一个项目发生欺诈，与文中俄罗斯的主题公园情况类似。在建筑行业，或者说在Contect这样基于项目的公司，一个分公司的错误就会牵连整个公司。因此，管理者必须仔细查看任务要求和合同条款，降低风险。他们必须了解项目是否如期进行，设法避免政府或其他本地因素的干预。

Contect可以在尊重本地管理者自主决策的同时做好监管工作。我在Randstad当CEO的时候，我们就是这样做的。我们给了每家分公司自主运营的空间，同时在总公司维持质量标准，保持控制权。让各单位独立运营，尤其是新近收购的公司独立运营，这样可能比较轻松，但无法确保哪些员工为了公司的最大利益而行事。

集中管理的另一个好处是能确保各地分公司表现一致。我在Randstad任职期间，我们收购、冠名、合并了185家公司（其中包括我们在行业中的最大竞争对手公司），而且努力推广最佳工作实践——我们评出最高效的工作方式，在各个公司间推广。员工敬业度和客户关系都得到了增强，我觉得Contect采取集中管理也能得到这样的效果。当然，各个国家针对建筑的法规和要求不一，可能会影响质量标准化。Contect是建筑公司，我们Randstad是提供服务的公司，这是一个重要的区别，但即便如此，Contect仍然应当确保全球各地员工都依照统一标准操作。

规模经济和共同接近客户这两个优势，不知在这个案例中能否体现，但合并后台部门、项目管理和监管体系（即使不是所有分公司，至少是相似市场中的分公司），可以大大提高效率。Contect也许应该鼓励同一地区的子公司进行交叉销售，或者联合起来服务客户。

还有一种可能性（虽然我无法想象）是，每家子公司各自的情况十分特殊，集中管理没有好处。如果是这样的话，Contect的领导团队就应该扮演财务投资者的角色了。

不管罗希尔把自己推行的制度叫作合弄制还是放权，总之这个制度对Contect来说很危险。如果公司不在子公司间分享最佳工作实践，不保住控制权，那么每家子公司实质上都是一家独立的公司，有本事把整个公司都搞垮。
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来自hbr.org社区的评论


信赖你的员工


合弄制是未来大势所趋。这样会开创一种文化，让员工天然地感到有责任为整个公司更大的利益贡献力量。假如Contect领导层认为员工不能、且不会为公司做出好的决定，风险才更高。


威贴·阿希斯

Codewave Technologies公司董事兼合伙人






留条后路


德雷克现在还不该反对合弄制。这种模式似乎很适合这个行业，问题在于是否适合这家公司。如果他和薇拉无法控制随之而来的风险，那就反对吧。


桑纳·威尔逊

Orion Pharma品牌经理






先做试点


这种方案不会轻易成功，但比起阻止，德雷克更该主张优化，建议Contect先在一个部门或团队尝试合弄制，然后再推广。


杰伦·弗米尔

TripL Consulting公司所有者
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张力中共存：

21世纪的中美关系

AN UNEASY CODEPENDENCE

CHINA AND THE U.S. IN THE 21ST CENTURY

殷阿笛（Adi Ignatius） | 文

王晨 | 译　齐菁 | 校　时青靖 | 编辑






假
 使大趋势保持不变，全球领导权从美国转移到中国，将是21世纪最重要的事件。问题仅在于：这一事件会导致更多冲突，还是带来更多合作。

无论“世界第一”具体意味着什么，“身为世界第一”是很多美国人国家认同的一部分。如果一个愈加繁荣、稳定和自信的中国成功确立全球领导地位，美国可能不会甘愿退居次席。

没有其他双边关系像中美之间这样重要、这样令人担忧。一方面，两国相互依存。美国每年从中国进口商品总值近5000亿美元，包括相对廉价的电子产品、玩具，以及几乎其他所有种类。中国则持有1.1万亿美元美国国债。正如观察家喜欢说的，两国关系“大到不能破裂”（too big to fail）。

另一方面，在一些领域，中美存在深刻矛盾。眼下，特朗普正炮轰中国的贸易举措和汇率管制，但两国间有些矛盾由来已久。对于中国在南海不断升级的强硬立场、一贯存在的所谓人权问题、对美国公司的网络攻击等，美国一直不满。中国则认为这是严重干涉内政。

中美之间充满变数的共存关系，对于整个世界的未来非常重要。曾驻北京的美国记者潘文（John Pomfret）在《美丽国度与中央王国》（The Beautiful Country and the Middle Kingdom）一书中写道：“从全球变暖、恐怖主义、核扩散到经济问题，如果中美不设法合作，没有一个世界性难题能得到解决。”本书有力地论证了这个观点，同时翔实并富于趣味性地回顾了两国关系的历史——“狂热的着迷”与“注定的幻灭”之间的无尽循环。

我第一次去中国是在1980年，正是中美恢复外交关系不久（1949年中国共产党执政后两国断交）。当时，对于我们这一群自在又任性的美国佬，中国人有点不知道如何是好。我们问官方向导的问题确实有点多，都是关于中国的政治体系、毛泽东的政治遗产、社会主义的前途命运之类。唯一我真正引起对方反应的是，我跟领队朱女士（Mrs. Zhu）说，尼克松和“四人帮”（遭人唾骂的强硬派，毛泽东去世后被扳倒）有点像。她不理解，因为大多数中国人都喜欢尼克松。我只得夸张地把这位前总统形容成挥手枪、抢钱包的恶棍，她才点点头。关于跨文化沟通理解，这是我最初的体验之一。

在这个阶段，中国似乎只是试探性地接触外部世界，而更重大的变化正在幕后酝酿。毛泽东的继任者明白，中国要向西方学习的东西很多，特别是在经济领域。因此，整个20世纪80年代，中国政府邀请了一系列外国经济学家来介绍他们的理念。这些交流是《意想不到的伙伴》（Unlikely Partners）一书的主题，作者朱利安·格维尔茨（Julian Gewirtz）是牛津大学博士生，曾在中国工作和研究数年。美国人也参与了这些对话——甚至包括米尔顿·弗里德曼（Milton Friedman），他激进的自由市场理论完全与中国共产党政策相悖。格维尔茨在书中讲道，弗里德曼的首次到访并不顺利：他向东道主灌输资本主义的至高优越性，对方则以共产主义的必胜信念回敬。他离开的时候很不高兴，咕哝着中国不懂市场原理；中国人则表示轻蔑，说他“对级别再高的人也不讲礼貌”。

虽然有这类小插曲，但那个阶段仍是中国改革和开放的“黄金时代”。知识分子和党的领导人广泛探讨政治和经济发展的各种可能性，政府开始进行自由市场实验，最终让中国走出停滞局面，朝世界最大经济体迈进。（按购买力平价计算，中国已经是世界最大经济体。预计到2025年，中国的绝对GDP将超过美国。）

美国人曾做过很多尝试，想让中国变得更民主、更资本主义化、更敬畏上帝。这些尝试基本出于好意。但无论胡萝卜还是大棒，都没有让中国更像美国。毫无疑问，有些中国人对美国式理想非常着迷。20世纪80年代后期，我是《华尔街日报》北京分社的负责人。当时不少人公开表达对美国制度和价值观的向往，并渴望看到他们的国家走上类似道路。

但时至今日，中国显然在开拓自己的道路，即很多人所说的“威权资本主义”（authoritarian capitalism）。这不只是因为中国领导人担心，采纳西方式民主会危及共产党执政；他们还感到，美国的自由市场模式已经失灵。最为明显的是在美国大衰退（the Great Recession）期间。潘文记得2008年美国前财长汉克·保尔森（Hank Paulson，在中国人脉很广）与时任中国副总理王岐山的一次会面。“你曾经是我的老师。”王岐山对保尔森说，“但现在……汉克，看看你们的体系。我们不确定是否还应该向你们学习了。”





“西方企业能否从中国企业学到东西，取决于它们的领导者能否意识到，西方模式或许并不万能。”
 迈克尔·尤西姆、哈比尔·辛格、梁能、彼得·卡佩利：《造富者》





在政治层面，中国目前或许还未准备好成为全球领导者。但迈克尔·尤西姆（Michael Useem）、哈比尔·辛格（Harbir Singh）、梁能和彼得·卡佩利（Peter Cappelli）合作的新书《造富者》（Fortune Makers）主张，私营企业中已浮现一条“中国道路”，而且这条道路具有示范性。作者深入分析了阿里巴巴、联想、万科等企业的成功案例，并证明它们的成功并非来自政府支持或其他特殊关照，而是源于独特的中国式商业和管理哲学，也可供西方借鉴。这些企业成功的原因之一是，它们专注于增长，而不过分寻求最大化股东价值，至少在短期内如此。

很显然，美国模式已陷入困境，而中国仍在上升。我们只能希望，这两个超级力量能找到合适的方式，容纳彼此的伟大。
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多米尼克·里希特(DOMINIK RICHTER)

我正在读什么
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做交易员的时候，我老是盯着彭博社的滚动新闻。但后来我意识到，总关注正在发生什么，意味着我没有时间去理解事物，或积累知识、培养技能。所以现在我只是早晚20分钟浏览综合新闻，把时间用在更优质的信息来源和学习资源上，比如订阅的内容产品。个人最喜欢的是介绍科技行业新动态的TechCrunch，以及马克·希森（Mark Sisson）的Primal Blueprint，是关于营养科学新成果的。我还特别喜欢非虚构类作品。我反复重读的一本书，是纳西姆·塔勒布（Nassim Nicholas Taleb）的《反脆弱》（Antifragile）。这本书讲的是，有些事物通过应对不稳定、无序和压力变得更强大。这种现象在很多领域都存在。我还希望能有更多时间读虚构类作品。有一本小说我每年都想读——格雷戈里·罗伯茨（Gregory Roberts）的《项塔兰》（Shantaram），一名逃犯的冒险故事，读来心情愉快。



我正在关注谁

在社交媒体上，我只看不说。我会关注其他创业者，比如戴夫·艾斯普瑞（Dave Asprey，Bulletproof 360的创始人），风险投资人，以及高效工作、营养学等方面的专家，例如写《每周工作4小时》（The 4-Hour Workweek）的蒂姆·费里斯（Tim Ferriss），还有原始人饮食法专家罗伯·沃尔夫（Robb Wolff）。我喜欢他们三个人的播客。我经常在美国和欧洲两边跑，从伦敦、柏林到纽约、波士顿，在飞机上能有的听很不错。



“你看每日新闻的时间，可以用来做更有价值的事情。如果真有重要的事发生，你不可能错过。”



我正在看什么

我没有电视，但有时会在电脑上看美剧，比如Netflix的《毒枭》（Narcos）和《纸牌屋》（House of Cards）。这能让我暂时离开科技和营养学的世界，在一天结束前放松一下。




多米尼克·里希特
 是HELLOFRESH公司CEO
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殷阿笛
 是《哈佛商业评论》英文版总编辑
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SPOTLIGHT


The new

Science

of Team

Chemistry
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 In this package we look at the personality types that make up a team—and how to get the best from any combination.

page 050








Making the Most of Cognitive

Diversity

When teams fall short of their potential, i's often because leaders do't know how to spot and manage the differences in how people approach their work—and as a result, some of the best ideas go unheard

or unrealized. To help organizations claim this lost value, Deloitt's Suzanne M. Johnson Vickberg and Kim Christfort provide a framework for identifying and managing four primary working styles.

Pioneers value possibilities, and they spark energy and imagination on their teams. Guardians value stability, and they bring order and rigor. Drivers value challenge and generate momentum. And Integrators value connection and draw teams together. Every person is a composite of these four styles, though most peopl's behavior and thinking are closely aligned with one or two.

The four styles give leaders and their teams a common language for discussing similarities and differences in how people experience things and prefer to work.

Once managers have identified the work styles of their team members and considered how the differences among them are beneficial or problematic, they must take steps to ensure that the're not left with all frustration and no upside.

To get the most from the styles on their teams, leaders should (1) pull opposite types closer together to generate productive friction, (2) give more visibility and voice to people with nondominant perspectives, and (3) take extra care to get input from sensitive introverts, who risk being drowned out but have valuable contributions to make.



Five Executives Weigh In

Senior leaders at Marriott, American Express, Southwest, National Grid, and Kellogg share their experiences in applying Deloitt's framework in their teams and organizations.



A Biological Approach

Helen Fisher, the biological anthropologist whose research informed Deloitt's work on team chemistry, derives her personality assessment from brain science. In searching for an answer to what makes an individual fall in love with one person and not another, she found that four biological systems—dopamine/norepinephrine, serotonin, testosterone, and estrogen/oxytocin—are each linked to a particular suite of personality traits. Fisher explains the science behind her work, talks about how to identify and adjust productively to other' personality styles, and considers whether personality screening can and should inform management decisions.



The Tests That Shaped the

Industry

Over the past 100 years, three tests—the Myers-Briggs Type Indicator, the Five-Factor Model, and StrengthsFinder—have had an outsize impact on the theory and practice of personality screening.


HBR Reprint
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MANAGING YOURSELF




Surviving M&A



Mitchell Lee Marks, Philip Mirvis, and Ron

Ashkenas | page 143
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If your company is undergoing a merger or acquisition, yo're apt to feel anxious. Roughly 30% of employees are deemed redundant when firms in the same industry merge. But you need't dread the outcome, say the authors, who draw on their experience as academics

and consultants. The've found that employees usually reap great rewards if they embrace the M&A process as

a chance for introspection and growth.

Your first step should be to figure out where you stand. The authors recommend conducting a SWOT analysis: Assess your strengths and weaknesses and the opportunities and threats that the deal presents. Then get involved in the integration effort—in a way that lets you showcase or sharpen your skills. Executing transition plans, innovating, and collaborating with new colleagues are all postmerger opportunities for personal growth. If you prove adept, you will be well positioned for success

in the hybrid organization—or at another company.

The authors suggest specific questions to ask yourself as you take stock of the situation. They provide tips on how to make sure you have a role in the integration work. And they present brief case studies of four professionals who followed the recommended approach and emerged from their companie' M&A deals as “winners.”
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FEATURES



Strategy



Strategy in the Age

of Superabundant

Capital



Michael Mankins, Karen Harris, and David

Harding | page 068
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For much of the past five decades, financial capital was considered a scarce resource. Today, however, capital is abundant and cheap, and the authors expect that to be the case for another 20 years or more. They point out that global financial assets have been growing faster than global GDP, and they explain why that trend is likely to continue. They note, too, that as the supply of capital has increased, the cost has plunged, making it possible for many large firms to borrow funds for next to nothing. What all this means is that companies can no longer sustain competitive advantage simply by allocating capital skillfully.

In this new climate, the authors argue, business leaders need to lower hurdle rates and change their investment strategy, moving away from a few big bets and instead pursuing numerous small, varied growth opportunities. Not all will pan out, but embracing the risk of failure is necessary for success.

Executives must also recognize that human capital is the truly scarce resource today. Organizations need to manage their workforces as carefully and rigorously as they manage their financial assets, unleashing and supporting the talent within their organizations.
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How I Did It



sustainability



tiffan's ceo on

creating a sustainable

supply chain



Frederic Cumenal | page 042
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Vertical integration, a major competitive advantage at Tiffany, is entrenched for two reasons: a deeply held belief that great houses of luxury should craft their own designs, and an equally strong conviction that diamond traceability is the best means of ensuring social and environmental responsibility.

Tiffan's focus on sustainability began about 25 years ago, in the context of growing awareness about the toxic chemicals used in extracting precious metals and about “conflict diamonds” from countries at war. Since then the company has been an industry leader in addressing environmental and human rights concerns. Its stones are laser-inscribed with microscopic codes indicating their provenance so that Tiffany can ensure its chain of diamond custody.
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跨界人生 Life's Work




篮球教练沙舍夫斯基：


不要事必躬亲

艾莉森·比尔德（Alison Beard） | 访

蒋荟蓉 | 译　牛文静 | 校　时青靖 | 编辑






“如果付出比胜利的激情还高出一倍的精力投入训练， 你就很可能获得胜利。”





70岁的迈克·沙舍夫斯基（Mike Krzyzewski），担任男子篮球队教练40余年，其间曾在自己的母校西点军校任职。他在杜克大学度过了36个完整的赛季，训练美国国家男子篮球队11年。他训练的篮球队获胜超过1000次，获得过5届美国大学生篮球联赛（NCAA）冠军，3次获得奥运会金牌。 别人叫他 “沙教练”（Coach K），他是发掘、指导和管理人才的专家。





HBR：
 长时间从事同一项工作，还取得了这样的成功，你是怎么做到的？




沙舍夫斯基：

 我热爱这份工作。16岁的时候，我就梦想着当老师、当篮球教练，那份激情现在依然不减，我在杜克大学这样好的地方，与出色的人们一起工作。我的成果源自这一切。




从来没有感觉到职业倦怠吗？今年你请假去做手术了。


可惜手术不能拖，不过我把球队托付给了有能力接手的人，身体一恢复我就回来。其实我有过一次职业倦怠，是在20世纪90年代中期第一次接受背部手术之后。手术后两天我就回来工作，但赛季进行到1/3的时候，我身心俱疲，不得不休养了几个月。在那之前的9年里，我们7次打入四强。我的日程排得满满当当，从来不花时间反思自己处理事情的方式，只知道一味向前。那一次让我改变了很多。我学会了把更多的责任交给其他人，改变领导风格，不要事必躬亲。自那以后，我的精力和激情就再也没有波动过。




你是如何招揽顶尖选手的？


我有一件法宝：本球队过往优秀成绩的纪录。但其他项目同样适用。所以我并不是说服别人或者推销我们的球队，我只是摆出事实，说清楚我们是怎样的人、我们做怎样的事，然后尝试了解对方，判断我们这里是不是他想来的地方。我们还在球员身上寻找3样东西：能够进入冠军队的才能、对大学的热爱以及工作意愿（在杜克大学需要这些），还有品格。品格大概是最重要的。他们为人怎么样？是否善于合作？他们如何与父母、队友和老师交流？谢天谢地，我们找到了符合这些条件的孩子。当然，职业选手不同于学生球员，他们没办法在大学里待四年让你慢慢培养。所以在职业篮球队，要保持与过去相当的水准，你必须更加努力。




如果球员不符合你的标准，你会如何训练？


我尽量不用任何模板去要求他们，而是根据具体情况处理。我不太相信别人告诉我应该做什么。作为教师，我尽量尊重每个人接受私人指导的权利。




进入国家队训练职业选手，你是如何调整自己的风格的？


在校队是我教授，他们学习。我会拓展他们能力的界限，加快节奏，帮助他们合作打比赛。在国家队，他们的做法有一些比我更好，或者说比我的更合适，于是我就采用他们的做法，大家都来做主。我第一次训练他们参加奥运会，优秀的控球后卫贾森·基德（Jason Kidd）问我，我想要他怎么做。我说：“发挥你自己的水平就好。”不用想着改变他们，只要让他们运用自己的才能与队友配合就好了。




你希望什么时候退休？


在这方面我不想事先计划。假如计划好的时间到了，而你还没有准备好，那就不好了。反过来，已经应该退休了，你计划的时间还没有到，也很糟糕。我参与教学、演讲和其他我能做的事情，不过我现在还没有准备要退休。我还有激情。
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艾莉森·比尔德
 是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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