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我
 们生活在一个瞬息万变的世界。但还是有一些确定的因素（除了死亡和纳税外）。

比如：（1）失败是常有的事；（2）战略需要不断改进；（3）在某个时段，你必须弄懂“敏捷”。

在本期《哈佛商业评论》中，我们试着给以上三方面带来新视角。

我们都知道，失败是企业成功路上极其关键的一部分。但我们怎么能确保失败真的成为一种有指导意义的工具呢？在《提升你的失败回报率》
 一文中，伦敦商学院的朱利安·伯金肖（Julian Birkinshaw）和沃顿商学院的玛蒂娜·哈斯（Martine Haas）指出，我们实际上对失败的容忍度没有想象中那么高。不过两位作者给了我们从失败中获取最大价值的建议。

在《计划性机会主义》
 一文中，塔克商学院的维贾伊·戈文达拉扬（Vijay Govindarajan）阐释了一个流程：如何发现即将到来的变化并从中攫取价值。这里的诀窍是，对市场中的“微弱信号”，即人口结构、顾客品味等方面变化的早期迹象保持敏感。
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始终保持敏捷，很多管理者才刚刚开始认识到其对于技术开发和在多项职能中的重大意义。在《拥抱敏捷》
 一文中，三位作者——贝恩的达瑞尔·里格比（Darrell K. Rigby）、司克兰公司（Scrum Inc.）的杰夫·萨瑟兰（Jeff Sutherland）和哈佛商学院的竹内弘高（Hirotaka Takeuchi）阐明了如何利用保持敏捷来加速增长、改善工作流。但要想用保持敏捷获取最大利益，最高管理层须彻底理解并认可该系统。

尽管商业环境的动荡不可避免，但你可以提高在其中的胜算。我们希望这期杂志能帮你胜利突围。
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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




让我们离您再近些
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人间四月






“人
 间四月芳菲尽，山寺桃花始盛开”。这是自然规律，也仿佛就是中国经济与商业管理的缩影：中国经济的增长质量与欧美成熟市场经济体之间还有很大差距；在商业管理上更是如此，中国企业普遍须提升管理效率与竞争力。

作为管理思想平台的世界级标杆，《哈佛商业评论》中文版一直致力于让我们的内容更贴近中国企业管理的现实需要。为此我们进行了诸多努力：不仅有选择地增加了本土公司和管理视角的报道；在中文版封面专题的选择上，我们也力求更加贴近中国商业实践，对一些原刊重点文章也尽可能进行本土化衍生。

本期封面文章《提升你的失败回报率》就是一例。经过《哈佛商业评论》编辑部同仁的热烈讨论，加上征求一些典型读者的反馈，我们沿用了英文原刊的封面文章。在讨论中我们发现，柳传志在联想多年来坚持的战略与业务“复盘”实践，与原刊文章所倡导的核心理念非常契合，因此，我们请联想控股原董事长助理周自强，撰写了一篇中国企业应该如何引入战略管理“复盘“机制的文章，此文虽然主要针对创业企业，但其方法也适用于其他类型的中国企业。

如大家所知，《哈佛商业评论》数十年来均是全球管理热词的积极创造者和传播者。因此本期我们做了一项新尝试：增加一个小栏目——“HBR管理热词”，目的是让读者朋友们更快速地掌握本期杂志内容精华。为此，我们选取了本期“大思路”文章《拥抱敏捷》，在翻译和编辑过程中，我们发现这篇文章的用词多源于软件行业，为了使没有IT背景的读者也能有好的阅读体验，我们加了一栏涉及关键词汇的解释。这个尝试效果如何，欢迎大家给我们反馈意见。

在本期杂志编辑过程中，我们已经开始规划2016年10月下旬将在北京举行的“哈佛商业评论管理年会”的主要议程。目前初步确定的年会主题是“新蓝海、新领袖”，这个立意也很简单：中国经济转型、产业升级和企业管理优化，均需要新思维、新做法和新领军人物。而在整个市场，激烈竞争和商业蓝海几乎同时存在，我们能否发现并把握，取决于我们的商业思维、战略决策和管理实践。我们的年会还会同时讨论当前商业世界中的诸多热点，比如创业创新、商业模式以及平台经济等。在这里，我们向亲爱的读者朋友发出首轮邀请，欢迎您在2016年10月27日，到北京 参加“哈佛商业评论管理年会”。

我们现在和未来所做的一切，都是想和您离得更近，伴您成长和成功！



《哈佛商业评论》中文版编辑部

hbrchina.org






主创者 Contributors
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朱利安·伯金肖（Julian Birkinshaw）
 的第一个老板是暴君。一旦项目失败，他就把可怜的项目领导叫来当众责骂，然后保证不让项目结果为外人所知。这给了现任伦敦商学院教授的伯金肖灵感：组织可以从失败案例中捕捉价值——但它们往往不这么做。在本期的文章中，他和沃顿商学院的团队动力学专家玛蒂娜·哈斯（Martine Haas）介绍了一个从失败中榨取价值的实用流程。
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本期聚光灯
 的艺术家萨拉·莫里斯（Sarah Morris）
 是一位英国出生、现居纽约的画家兼电影制片人。她的创作受建筑启发，探究她所谓的“都市、社会和官僚机构的分类法。”
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蒂齐亚娜·卡斯奇亚洛（Tiziana Casciaro）
 承认，当年还是博士生的她在学术会议上试图与资深学者建立人际关系时，总会“隐隐作呕”。后来她学会了如何在与人打交道中做到不卑不亢。她与同事弗兰西斯卡·吉诺（Francesca Gino）和玛利亚姆·库察基（Maryam Kouchaki）在本期杂志中讲述了具体方法。
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资深顾问小乔治·斯托克（George Stalk Jr.）
 发现，在不确定的市场中，企业领导者必然会选择一个可能的结果，并向这个方向努力。他说：“公司往往只是想让你做出最合理的猜测。”他看到了对减少不确定性，但不太重视准确预测的新型战略制定方式的需求。斯托克与阿希什·耶尔（Ashish Iyer）在合著的文章中分享了一些实例。
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贝恩的达瑞尔·里格比（Darrell K. Rigby）
 经常聘请使用“敏捷”方法的软件开发员来帮助零售商实现全渠道零售。“看到客户受益，又听到开发人员称自己比以前快乐很多后，我决定研究‘敏捷’的实际工作原理。”他说。在很长一段时间内，他敦促团队在多个创新项目中使用这一方法。这段经历促成他与杰夫·萨瑟兰（Jeff Sutherland）和竹内弘高（Hirotaka Takeuchi）合著了本期的文章。





众说 | Interaction
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数字时代如何改变品牌


道格拉斯·霍特，《哈佛商业评论》2016年3月刊《众创文化：重构社交媒体时代的品牌建设》一文






社交媒体理应为品牌带来黄金时代，然而，Facebook、YouTube和Twitter等新平台却似乎使品牌变得无足轻重。新平台改变了文化，削弱了内容营销等手段。霍特在文中提出了另一种帮助Chipotle、红牛和安德玛等公司取得成功的方式。




如果内容做得好，具备文化相关性，品牌内容营销就能成功。PR和社交媒体是极好的推广工具，传统的电视和YouTube付费节目远不能及。

问题在于（且始终在于）创意产品的质量。营销人员一直拒绝接受这一点。各方为此争论不休，而不管风气怎么变，以创意为驱动力的公司产出的品牌营销内容一直很出色。

这都是经验之谈。我写的“进化”是多芬第一个获得大量传播的广告，我也参与了Chipotle系列的创作，这些内容获得了800%的投资回报，并且赢得了巨大的社交媒体及PR关注。我喜欢这篇文章，都是干货。

——蒂姆·派珀

Piro编剧兼导演



对流行品牌的案例研究，清晰地说明了营销及品牌活动与生活相关联便会成功。你的营销组合可能很完美，但如果没有一些引起人们共鸣的特殊手段来吸引人，营销不会有效果。


——内哈·宾达尔

HT Media媒体营销经理





要具备“文化影响力”，营销必须触及人们行事的原因，而不是人们做了什么。网络让每个人都能登台亮相，大众文化因之兴起。


——马克·达吕安

咨询顾问
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HBR.ORG近期热门话题

《伴侣的性格影响你的事业》

The One Thing About Your Spouse's Personality That Really Affects Your Career



《30分钟会议的魔力》

The Magic of 30-Minute Meetings



《社交媒体时代的品牌推广》

Branding in the Age of Social Media



《面试问题7准则，帮你找到好员工》

7Rules for Job Interview Questions That Result in Great Hires



《高效领导与充足睡眠之间确有联系》

There's a Proven Link Between Effective Leadership and Getting Enough Sleep



《小建议：别发电子邮件了》

A Modest Proposal: Eliminate Email



《回顾统计学意义》

A Refresher on Statistical Significance







众说 | Interaction
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赢回流失客户的策略


《哈佛商业评论》2016年3月刊《赢回流失客户的策略》一文






对于任何采取多次收费模式的服务提供商，客户流失率都是核心指标。客户流失率高的企业一般都会在营销上大笔投入，试图招揽新客户。不过研究显示，更好的做法是采取策略赢回流失客户。




这篇文章显示出，在现今订阅模式主导的商业活动中，留住客户非常关键，赢回客户的方案必须定制化。在本文基础上，我有两个补充建议。首先，设计更好的赢回客户方案，根据客户的价值实现情况（包括服务使用规律和效果）制定价格，达到双赢。这种做法在B2B领域正被逐步接受，参与式定价方法也可应用于2C情境。其次，留住客户应从被动转向主动。为什么要等到客户甩了你？企业应在客户旅程中安排价值讨论，提早防范客户流失，确保客户忠诚度并留住客户。


——理查·莱斯曼

Teleshuttle总裁





很不错的文章，但我有一个问题，是关于公司向现有客户传递的信息。例如，我参加一个健身俱乐部，会费每月50美元。我对这个价格很满意，可是我如果退出，就会得到40美元的优惠价。那么我有什么理由不为得到优惠价而暂时退出呢？


——弗雷德里克·梅特纳

Edina Country Club运营总监







众说 | Interaction
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员工不开口，你该怎么办？


詹姆斯·迪特、伊森·布瑞斯，《哈佛商业评论》2016年1月刊《让员工畅所欲言》一文






身为领导者，不管你多么平易近人，员工都很有可能向你隐瞒一些有价值的情报。公司里让人们畅所欲言的策略常常失败，原因有二：害怕后续的麻烦，以及觉得这样做没有用。幸而迪特和布瑞斯说，有几种方法可以建立广开言路的文化。




这篇文章提出了很多深刻的观点，但其基础是非常传统的美国式公司，没有涉及如何与来自某些不鼓励直接向管理者和高管反馈的文化的员工合作。员工背景多元的组织可以向员工投放特定资源，或者提供相关培训。


——肖恩·米莱

CommxBorders创始人





难以获得“开诚布公的反馈”，这个难题在组织中很常见。我经常发现，讨论中一些声音占主导，其他人保持沉默，理由有许多：层级约束、害羞、文化、自信。其结果是，讨论得出的并非真知，因之展开的流程、程序和培训项目也并不能反应出组织需求。

我的观点与作者不同。我认为匿名制度很有价值。我们法律顾问公司是独立的报告听取者，运用一套完全匿名的方法，从来没有哪个案子最后在客户公司员工里搞出“政治迫害”。而且根据我们的经验，匿名制度传达给员工的信息是公司想消除拘束感以及对后果的忧虑。有趣的是，我们在合作过的各个行业见到的都是如此。


——马丁·丹尼尔·普莱纳

Amicus Legal Consultants出庭律师兼负责人





要想获得真实有效的反馈真是障碍重重。我常常发现，突然进来问“你有时间吗”的人能给出最好的反馈，然而在快节奏的工作环境中，答案往往是“没时间，别打扰我”。有时候忙碌的环境本身就阻碍了开放式沟通。几年来我都努力调整自己应对这种情况的方式，现在我会立即停止手头上的事，真诚地回答“有时间”。


——香农·沙尔克罗斯

Provant客户管理全国副总裁





自己是惟一一个关心如何广开言路的人，这种感觉可能会让人很沮丧，但我觉得你自己以身作则是很重要的。要开创一个让人们积极分享自己想法和意见的企业环境，领导者以身作则是关键。


——利昂·雅各布

HKP/// Group高级咨询顾问
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就冲“谈判能力”这一条，

特朗普也不配当美国总统

哈佛商学院Eli Goldston工商管理教席教授 迪帕克·马哈拉｜文



我们最常被问到的问题是，商业谈判与非正式外交途径谈判有何不同？其中最大的一个不同，就是目标。你的目的，不是说服或威胁对方接受你倾向的解决方案，而是用尽你能用的方法打破那些妨碍冲突解决的障碍。在大多数情况下，你不是要去打败对方，而是要试着——通常是跟盟友们一起试着——达成惟一可行的那个避免灾难的协议。



你知道吗？谈判之前，胜负已定！

迪帕克·马哈拉｜文

跨文化谈判赢家攻略

艾琳·迈耶｜文

中国企业并购谈判演进史

布鲁斯·德尔提尔｜文
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《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

去监管化来势汹汹 在位企业何去何从

针对企业的监管法规使得在位企业负担加重，并限制了在位企业的发展。富于创新性的平台公司则规避了这些法规。在位企业应该如何破茧重生，本文作者给出了4项建议。



初创企业须“闪电扩张”

初创企业必须快速行动，否则很可能失败。在闪电扩张中不存在一定之规，你只能依靠直觉，凭借粗略的指导原则做决策，并在实践中学习。



问题没出在文化上

当组织陷入危机时，人们常常相信是文化出了问题。而作者通过对领导者的访谈发现，组织文化变革是实现新流程和结构调整的结果，而非变革的起因或动力。





随时关注

读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85651005、hbrchina@hbrchina.org，或通过 @哈佛商业评论
 微博账号或微信账号反馈。
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扫描二维码

关注官方微博账号
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扫描二维码
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乐观者找工作

的确更容易

米歇尔·葛兰（Michelle Gielan）| 文

时青靖 | 编辑
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三种日常习惯培养乐观思维

1．每天想心怀感激之事

2．早上写正能量邮件

3．记录有意义的片段
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我
 是个研究快乐的学者，你可能会以为我的工作就是努力帮职场中人避免不快乐。并不是那么简单，不快乐其实很重要，因为不快乐的感觉是呼唤改变的信号，会督促我们改换公司或是改变工作领域，哪怕只是提醒自己在家偷偷更新下简历（以防万一嘛）。正是因为不快乐，我才会辞去电脑工程师的工作，去哥伦比亚广播公司当国内新闻主播，现在又开心地研究起积极心理。

问题来了，不快乐一方面能督促我们寻找更适合自己的事物，而另一方面，我们经常会发现真正努力追求之后也并不是那么适合自己。从科学角度看，追求道路上更重要的动力其实是积极乐观的思维方式，而不是一开始推动我们寻求改变的不满和负面情绪。

积极的思维模式能帮我们挺过变动期，也能激励我们积极行动起来。原因在于，面临挑战时乐观主义者一般都会期待事情向好的方面发展，更重要的是，乐观主义者相信自己的行为确实能够推动进展。最近，我和同事们接待了一些刚失业来咨询的人，我们总能一下就认出其中的乐观者：乐观的人会更迅速开始找新工作，因为他们相信逆境都是暂时的；他们会更新简历，赶紧登陆领英跟前同事们搭上线，看看有没有什么工作机会。悲观者当然也会这么做，但通常会花更长时间，也没那么有激情，结果找工作都不怎么顺利。

面试过程中积极乐观也有帮助，乐观的求职者更容易让人喜欢，也会显得更有能力。招聘经理问面试者最近遇到的困难和解决方式时，从求职者回答的方式就能大致判断其未来的工作表现。我经常告诉想招乐观者的经理，只要认真听求职者回答问题的方式就能识人。乐观者会更关注工作中让人兴奋的方面，也更注重能掌控的领域。如果面试者在回答问题时自信满满地给出了问题的解决方案，而不仅仅是谈论问题本身，那么这个人就可以进入第二轮面试。

开始新工作后，乐观者通常也不会让老板失望。我研究肖恩·埃克尔（Shawn Achor）（正好也是我丈夫）后发现，职场中乐观者感觉疲惫不堪的比例仅为悲观者的五分之一，而且乐观者专注工作的可能性为悲观者的3倍。大都会人寿的一项调查中，宾夕法尼亚大学的研究者发现，乐观的专业销售人员比悲观的同行业绩高出37%。此外，职场中乐观者的薪水一般更理想，对职业发展的满意度也更高。

研究乐观心态后最让人心怀希望的发现就是，我们的思维方式是有可塑性的——就像在健身房里锻炼肌肉一样，我们可以通过锻炼改变现状。思维方式并不仅由基因和成长环境决定，只要能将注意力转移到生活中更积极、更有意义的方面，多看自己的优点，科学地说，我们是可以阻止大脑陷入负面思维中的。

研究中我们发现，有3种日常习惯可以非常有效地培养乐观的思维方式，一是每天想出3件不同的具体的让你心怀感激的事；二是早上花两分钟给人写封内容积极的邮件，称赞他们或是感谢他们，每天换着人夸；三是每天花几分钟记录下过去24小时里有意义的片段。别再陷于困扰、抱怨或是烦恼，用这些简单的办法调整大脑的运转方式，为生活注入意义，变得心存感激。这种练习不仅有助于缓解眼前不佳的情绪，还能慢慢培养快乐的习惯，乃至在职业上获得成功。
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米歇尔·葛兰曾是CBS国际新闻主播，后来转行去宾州大学做积极心理学研究员。著有畅销书《传播幸福》（Broadcasting Happiness
 ）。





博客 @HBR




若工作电子化，

还去办公室么？

卡洛·拉蒂（Carlo Ratti ）

马修·克劳德尔（Matthew Claudel ）| 文

时青靖 | 编辑
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技术进步只是改变了办公室的形态，让工作空间重焕生机。
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随
 着20世纪90年代互联网不断传播，英国经济学家弗朗西斯·凯恩克洛斯（Frances Cairncross）曾预测道，“距离终将消亡”，持此观点的还有一群社会学和媒体领域的理论家。意思是，如果地球上所有地点都能与别处瞬间联系上，就无须在意空间距离。要是实现了，我们也就不必去办公室上班：既然随处都能工作，为什么还要辛苦跑去办公室？

美国学者梅尔文·韦伯（Melvin Webber）的著名论断看起来也很容易实现：“人类历史上将首次有可能在山顶定居，并同商界或其他合作伙伴保持一种亲密、实时而又真切的联系。”如果跟地球上任何一个人，哪怕是身处珠穆朗玛峰顶都能实时通信，传统的办公室很快就会过时。

然而历史并没有按照预想中发展。如今科技的发展已经实现全球即时通讯，大多数人还是每天去办公室上班。在家远程办公并没引起多少兴趣，更别说去珠穆朗玛峰上了！而且，很多公司还在市中心斥巨资购入或是装修新办公室。

预言数字时代的先辈们哪里算错了呢，错就错在虽然我们可以任意选择地点办公，但不代表我们就真想尝试。我们还是希望能有个地方分享知识，激发创意，把各种人才和观点汇聚起来。人类就是这样，爱聚集又争执不断，其实思想的交锋是工作中非常重要的部分，尤其是在创意行业。这也是为什么实体办公环境比以往要重要得多，可以说办公环境好坏有天渊之别。

我们都见过办公环境的变革，从20世纪中期杂乱的格子间，还曾被导演雅克·塔蒂（Jacques Tati）在电影《玩乐时间》中嘲笑过，变成现在更友好、更开放、更有活力也更灵活的办公室。近来协同工作流行，能与志趣相投的同仁在同一个空间内合作也越发有吸引力。就像大学里的老式客厅一样，牛津和剑桥的精英往来其间，没准就聊出举世震惊的重大发现。这种地方的特点是兼容并包，鼓励热烈的讨论和思想碰撞。

WeWork之类富有创新精神的公司现在就提供“随时随地的办公室空间”，专业人士可以方便地加入人才网络，相互分享智慧，也可以分享实体工具。通过把租户的需求细致拆分，WeWork把办公空间每平米的价值实现最大化，经营业绩也相当亮眼（WeWork的估值已达数十亿美元）。跟银行业务模式有点类似，只不过银行借短放长，WeWork则是租长放短。

众创空间公司不仅努力创新，也在尝试量化人际交流。或许量化交流才是对办公室最终设计方案影响最大的要素。要想设计和运营好新一代办公空间，最重要还是理解在灵活的工作环境中，同事之间如何交流互动。实时数据分析加上嵌入数字设备的家具和建筑只是个开始。最终，众创空间公司可能会打造出能实时响应甚至自我进化的新型办公室。

有史以来，建筑给人的印象一直是顽固而从不妥协的，不是T恤衫，更像紧身衣。随着掌握更精确的入住率数据，我们终于可以建造出适应人类的建筑空间，而不再是人类去适应建筑。想象下一进屋，房间内各项设施就自动启动待命，离开后又会自动待机节省能源，这也是我们在麻省理工学院研究的课题。说得更简单点就是，建筑会变成可以灵活操作的系统，更方便人类工作和生活。

工作环境的革新只是开始，但未来会对建筑师、开发商、企业和社会都产生巨大影响。世界并不像20世纪90年代数字领域先驱预言的那样。办公室没有消失，技术进步只是改变了办公室的形态，让工作空间重焕生机。很快，我们就可以在更有社交氛围也更有创造力的环境中工作，不会跑到什么山顶上去。曾经听起来像不祥之兆的“距离终将消亡”没准会摇身一变，成为“亲密重获新生”。
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卡洛·拉蒂是建筑师和工程师，指导了麻省理工学院SENSEable城市实验室和Carlo Ratti Associati设计工作室的设计。他还是“世界经济论坛未来城市全球议程”委员会主席。马修·克劳德尔是麻省理工学院SENSEable城市实验室和创新科学与政策实验室的研究员。
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助推式营销

可能适得其反

乌帕尔·霍拉基尔（Utpal M. Dholakia）| 文

时青靖 | 编辑
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考虑不周的助推式营销

1．感觉“居高临下”

2．无法实现目标

3．难以得到好处



解决方法

与有效的动机心理学工具结合使用
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理
 查德·塞勒（Richard Thaler）和卡斯·桑斯坦（Cass Sunstein）的作品《助推》（Nudge）面世约8年之后，助推式营销已经成为一种广泛使用的消费者影响策略。助推式营销指的是，刻意操纵呈现给消费者的选择。其目标是为了影响消费者的选择结果，要么引导消费者选择营销人员认为适合他们的物品，要么直接刺激购买行为以提升销售业绩。

例如，超市在地板的塑料垫上画着大大的箭头，上面写着“为了健康，跟着绿色箭头走”，而这个箭头指向的是农产品区域。两周内，农产品的购买量增加了9%。一家公司自动将其新员工纳入退休储蓄计划，除非他们主动退出。参加该计划的员工比例从60%升至95%。一家餐馆在其菜单上列出了一道35美元的鱼肉前菜，定价明显过高。公司的意图并不是为了推销这款前菜，而是将这道菜作为诱饵，让其他利润更高的菜品看起来更具吸引力。

10余年来的行为经济学研究显示，此类助推在影响消费者行为方面是有效的。很多助推行为能够带来积极影响，鼓励消费者捐献器官、降低对能源的消耗，并增加储蓄。

然而，助推式营销并非十全十美。当营销人员激情澎湃地使用助推式营销时，他们会忽略其中的一些基本注意事项。那些并不了解风险的公司在开展助推式营销时反而可能适得其反。那些考虑不周的助推式营销手段犹如一颗定时炸弹，它会损坏公司在忠诚客户心目中的声望和信誉。这当中缘由颇多，以下是3大主要原因：


助推式营销会给人“居高临下”的感觉。
 首先，助推式营销依赖于肤浅的消费行为心理模式。

据其自定义，助推式营销所使用的心理模式将消费者的动机和能力置于较低的位置。每当营销人员使用助推营销推广某种行为时，事实上他正在向消费者传递这样的信息：“你太优柔寡断了，而且没有足够的自制能力。你需要帮助。要不是我推你一把的话，你会做出不明智的选择。”上面提到的超市标语也在暗示：如果没有绿色箭头的引导，人们不会购买足够多的水果和蔬菜。

与助推理论的源头——行为经济学一样，在过去10年中，动机心理学在理解如何激励和促进消费者为自身做出正确选择方面，也取得了长足的进步。与助推式营销不同的是，动机心理学依赖的是增强消费者的决心，并赋予他们所需的意志力和知识，从而让他们依靠自身的力量做出正确的选择。举例来说，动机心理学家发现，树立目标然后制定实施计划有助于消费者采取正确的行为，例如存钱和健康饮食，而这和助推式营销倡议者们试图耍手段让消费者达成的行为别无二致。


即便这种手段奏效了，它可能也无法实现最终目标。
 助推式营销可能过于局限在促成某些具体的行为上。因此，它并不适合用来实现覆盖面更为广泛的最终目标。

即便形式再美好，助推式营销的目的是引导人们采取具体行动。绿箭头可能会将消费者吸引至农产品区域，并让他们购买更多的水果和蔬菜，但是这些农产品被带回家之后会怎么样？是被吃掉，还是放在冰箱中腐烂，然后再扔掉？这种助推式营销能帮助消费者减少饮食中的摄糖量或鼓励他们定期运动吗？

很明显，这些问题的答案已经超出了农产品销售的范畴，助推式营销对促进消费者的健康行为毫无关系。

行为经济学家可能热衷于报告他们所关注的一次性正确行为的大幅变化（由助推式营销引发）。但事实上，诸如改善消费者的健康或财务状况这类最为重要的目标，则无法通过某个单一行动来实现。相反，他们需要的是一系列可长时间持续的正确行为。虽然通过向消费者提供动力和知识这种方式来应对这些挑战更为困难，但它能更有效地实现这一目标。


做到“恰到好处”是极为困难的。
 虽然行为经济学学术期刊讨论了无数成功的助推式营销案例，但事实在于，助推式营销必须像“金发姑娘原则”（Goldilocks’ porridge，出自童话《金发姑娘和三只熊》，金发姑娘在熊的屋子里选择了不大不小最适合自己的物品，指凡事都应有度，而不能超越极限——译者注）一样，做到“恰到好处”。

如果助推式营销力度太弱，就不会对消费者产生任何可观的影响。营销人员仅仅会注意到其尝试失败了，没有什么公开出版的记录可寻。（毕竟，没有哪家学术期刊会刊登一则助推式营销失败的案例。）

即便这一方法奏效，但轻微的助推可能难以产生足够的动力去实现成功的效果。如今，很多公司自动将员工纳入退休储蓄计划，但是他们使用的是2%或3%的默认储蓄率。虽然有总比没有强，但这个比例着实太低。要想在退休时拥有充足的储蓄，那么员工个人的储蓄率则须大大高于上述比率。


反过来看也是问题重重。
 如果助推式营销过于激进或明显，很容易事与愿违。举例来说，加州电力公司曾向3.5万名客户发放报告，将其用电量与其他人对比，以示该客户处于“平均”或“高效”水平。助推心理学预测，这类对比将鼓励节约用电。但随后严密的耗电量分析表明，尽管此举成功推动了政治上信奉自由派的消费者减少了用电量，但保守派对此表示反感，反而增加了用电量。

另一个问题在于，由于主流媒体的报道，很多消费者如今已对助推式营销的运作模式了如指掌。例如餐馆菜单上定价过高的鱼肉前菜。如今，很多经常光顾的食客们已经知道了这个圈套。研究表明，一旦消费者知道其运作模式之后，他们便有了免疫力，因此助推营销的效果也就荡然无存。

使用助推营销来影响客户行为时，营销人员必须完全理解其种种局限性。当把助推式营销与有效的动机心理学工具结合使用时（例如制定实施计划），助推式营销的好处有可能会显著增强，而风险将被中和。

一种关系式营销策略的本质在于，默认营销人员和消费者都站在平等的地位上。使用助推手段来影响消费者是对这种平等的抵制，也是在宣称自身的信息或动机比客户更为优越。动机心理学家称，这类失衡是可以避免的。通过平等对待客户和赋予他们能力可以实现同样的目标。营销人员有必要利用动机性工具来武装自己，与设计精良的助推式营销手段结合起来使用。
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乌帕尔·霍拉基尔是莱斯大学琼斯商学院营销学教授。





抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2016年 6月封面 “聚光灯”


接管团队


如何领导转型中的团队

多数组建团队的理论都认为，在可预测的阶段，适当调节可加快发展速度。但这些模型都假设团队拥有精心挑选的成员，而且一开始就已经确定前进目标。现实生活中，团队领导经常从别人手中接管团队，无法立即更换团队成员，以促进业务增长或转型。所以，他们需要接管团队方面的理论指导，这也正是《最初的90天》（The First 90 Days
 ）一书的作者、领导力-转型专家迈克尔·沃特金斯在本文中谈论的话题。

接管团队要做很多权衡。这就像修理一架正在飞行的飞机，不能在修理时关闭引擎，而必须保持稳定并继续向前。

如今的团队跟以往不同。它们比之前任何时候都要更多元化，更分散，更数字化，也更有活力（就团队成员流动而言）。虽然面临许多新挑战，但现代团队的成功靠的还是加强团队有效合作的一套核心原则。提出团队效率基本原则的是组织行为学研究先驱理查德·哈克曼 （J. Richard Hackman）。 在本文中，沃顿商学院的玛蒂娜·哈斯（Martine Haas)和欧洲工商管理学院的马克·莫滕森（Mark Mortensen）对哈克曼提出的团队成功合作的“必要条件”做了修改和补充。哈斯和莫滕森着重指出了支持现代团队的4个必须条件：方向有吸引力、架构稳固、环境适宜以及思路共享。

要避免团队冲突。内部冲突可能给团队带来价值，也可能毁了它。发生有益的冲突时，团队成员可以表达不同的观点，并以尊重的态度展开辩论，进而找到彼此都能接受且远好于初始方案的解决办法。糟糕的冲突则是指团队成员无论如何也无法解决分歧，从而消磨了生产力并扼杀创新精神。一般来说，这是因为某些团队成员的思维和行为方式互不兼容，这种不兼容源于多个因素，包括个性、岗位职责、行业乃至文化、种族、性别和年龄。




[前沿]


私募股权基金如何招聘高管人才


上市公司的董事会可能隔几年更换一次CEO，管理诸多投资对象的私募股权投资人则更换得更为频繁，通常一年要换好几位CEO，有些甚至每个月更换几名高管。为了了解私募股权公司对招聘高层管理人员的看法有何不同，以及行业内资深人士从多年来的招聘中吸取了哪些经验，学者杰佛瑞·科恩（Jeffrey Cohn）和J·弗劳姆（J.P. Flaum）访问并调查了32位知名私募股权公司的管理合伙人。他们发现，先前的工作履历、行业经验、担任CEO的经验以及智力水平，不一定能准确预测应聘者能否胜任私募股权公司的领导职位。这些公司的管理者表示，他们学会了更关注其他一些品质，比如自我认知水平、承担风险的勇气，以及在日常工作中是否愿意既当“运动员”又当“教练”，而不只是领导或指挥者（在大公司经常如此）。




[自管理]


重新思考退休问题


从现在到2030年，美国每天都有超过1万个生于婴儿潮时期（1946年-1964年）的人年满65岁。在几十年的时间里，这一直是管理者结束职业生涯，开始享受剩余闲暇时光的年纪。但过去20年中情况有了很大变化，随着人均寿命增加，再加上财务状况不稳定，很多50多岁和60多岁的人都在重新思考退休的意义。
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人才

聚焦创造性职位名称

CREATIVE JOB TITLES CAN ENERGIZE WORKERS

王晨 | 译　齐菁 | 校　时青靖 | 编辑



企业应认识到，职位名称象征员工的身份、能力和外在形象，具有强大力量。


职
 位名称通常并不会引起兴奋。它们印在名片上、挂在领英之类社交网站上，并在正式场合使用。不过有些组织尝试从中挖掘创造性。例如在迪士尼，主题公园员工被称为“演职人员”，工程师和多媒体专家叫“幻想工程师”（imagineer）；赛百味的一线员工则是“三明治艺术家”。某些公司，前台被称为“第一印象总监”，公关人员则被称为“品牌传教士”。

这类非常规职位名很容易被视为无聊的文字把戏——无非换个委婉说法罢了。但伦敦商学院教授丹·凯布尔（Dan Cable）在研究中逐渐发现，创造性职位名称的确能改变员工工作态度，且有利于招聘。“按照传统观点，职位名称体现标准和统一，”他说，“但职位名经常误导求职者，难以吸引最佳人才。企业应认识到，职位名象征员工的身份、能力和外在形象，具有强大力量。”

凯布尔和两位同事于2014年发表一项关于“自我确认式”职位名称的研究，此后也在这一领域继续拓展。这项研究深入考察了许愿基金会（Make-A-Wish Foundation）的一家分会，其负责人鼓励员工使用自己设计的职位名称。“我们起初持怀疑态度，但通过实地观察和深入访谈，我们开始考虑，这些新职位名或许能带来真实的心理益处。”凯布尔说。基金会员工告诉研究者，改进后的职位名让他们觉得工作更有意义；在服务孩子患病或去世的家庭时，他们也更容易应对情感上的挑战。研究者认为，这种做法让员工更关注工作中有意义的方面，从而减轻压力。

为考察这种效应在更复杂的场景中是否仍然存在，研究者又在一家连锁医院进行了实验。研究者向实验组员工介绍许愿基金会的情况，然后请他们自己设计新的职位名称。（一位传染科医生成了“细菌杀手”，一位负责注射疫苗的护士自称“针筒快枪手”，一位X光医师现在是“骨头找寻者”。）研究者在职位名称变化前和5周后，分别对实验组和两个对照组的员工进行问卷调查，结果显示，拥有新头衔的员工情感疲劳度更低、感到工作更受认可，且心理安全感更高，从而更愿意与他人分享信息。研究者总结道：“职位名称不一定只代表形式规章或僵化的官僚控制，它也可以帮助员工发现自我、发挥创造性，并更好地应对现实。”

凯布尔还进一步探索了企业如何通过职位名称创新获益。在欧洲一家大型啤酒企业，他尝试了另一种方法：这次不是每名员工为自己设计个性职位名称，而是同一工种的员工集体商定新职位名。3个月后的调查发现，相比对照组，实验组员工工作满意度高出16%，对公司认同感高出11%。
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在风投公司和被投创业企业间新增快捷航线，创业企业专利数增加3.1%，专利引证次数增加5.8%，IPO或被收购的机会增加1.4%。





凯布尔由此设计了一套方法，帮助企业进行职位名称创新。第一步，员工要思考工作的目的和意义（服务对象是谁，工作质量会影响到谁，创造什么价值），以及身份认同问题（工作的哪些方面做得尤其出色或与他人不同）。第二步，员工通过头脑风暴列出备选新职位名，也可向他人征集想法，然后结合管理者意见选定职位名。这项活动的主要价值不在于新职位名本身，而在于讨论的过程。“这项活动会让长时间做一项工作的员工思考，这份工作的目的在哪里，对我而言有什么特殊意义，”凯布尔说，“大多数员工总会得出答案，但这些思考很容易在日复一日的忙碌中被遗忘。”

有些人可能不太容易接受上述理念。谷歌“人才运营”高级副总裁拉兹洛·博克（Laszlo Bock）一开始很不喜欢这个新头衔；不说别的，单单这个职位听上去不够HR，就让他担心离开谷歌后找不到工作。但他逐渐认识到了益处，比如这个职位名淡化了行政色彩，更有战略的感觉。

重新设计职位名称并非适合所有组织。这一做法更常见于初创公司，或迪士尼、谷歌这样的行业巨头。凯布尔建议大公司先在小部门测试。重新设计职位名还有一个重要的优势：和很多人力方面的创新举措不同，它几乎没有成本。凯布尔说：“围绕工作的意义、独特文化符号和员工个性重新打造职位名称，将显著改变员工对工作的态度，以及外部人对公司的认知。”
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关于本研究：亚当·格兰特（Adam M. Grant）、贾斯汀·贝格（Justin M. Berg）、丹·凯布尔（Daniel M. Cable）：《职位名称与自我认知》（"Job Titles as Identity Badges: How Self-Reflective Titles Can Reduce Emotional Exhaustion"
 ），《管理学会》，2014
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理念回归实践

“让员工真正拥有主人翁精神”

[image: ]




几年前，时任许愿基金会密歇根州分会CEO的苏珊·勒奇（Susan Fenters Lerch）参加迪士尼学院的一个研讨班时，听到别人讨论职位名称如何影响员工对工作的感觉。回到办公室，她便邀请全部31名员工自己设计头衔。最近她向《哈佛商业评论》讲述了这一经历。




为何尝试让员工自创头衔？


我们的服务对象是孩子有严重健康问题的家庭，工作中充满挑战。我想做点有趣的事，让员工有踏实的感觉。除传统职位名外，每个人还自创有趣的头衔：我是“仙女教母”，财务总监是“美元与理性大臣”，办公室主任则借用了《哈利·波特》里的“钥匙保管员”。我的名片上和邮件签名里两个头衔都有，新头衔是斜体的。




这样做有什么效果？


通过自创新头衔，大家有机会表达自己对工作的感受，从而真正拥有主人翁精神。很多时候，新头衔成为和外面人谈话的开场白——别人一问起，正好向对方介绍自己的工作内容。




如果有人想不出来好玩的职位名呢？


我们就坐下来聊聊，尝试不同的词语。大多数人都能想出自己觉得很酷的头衔。




我不知道这会不会适合我们公司。


要想做好这件事，领导者必须真心支持，员工也要认同。大公司可能会有点困难，因为同一个职位可能有很多人。这种做法可能更适合小一点、不那么传统的组织。
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董事会

全球公司治理今昔







[image: ]
在阿姆斯特丹大学的埃尔克·赫姆斯科克（Eelke Heemskerk）主持的研究中，为分析全球企业董事会的关联度，研究者收集了176家大公司在1976年和2013年的数据。图中每个点代表一家企业，两点之间连线代表有人兼任这两家公司董事。

1976年时，大部分董事会关联都在一国之内（灰线），只有15%跨出国境（红线）。大众汽车等公司拥有一些“超级董事”，这些人身兼4家或更多公司董事职务，不过活动范围大多局限于本地区。仅23名“超级董事”就贡献31%的董事会关联。

37年后，兼任董事的人数减少37%，但1/4的关联跨出国境。由于监管规定和职位要求变化，现在只有5位“超级董事”，贡献12%的董事会关联。这些人就职的公司大多属于不同国家，涉及瑞银集团等17家公司。

1976年时，更紧密的关联网络反映了石油危机和衰退的影响，公司董事会出于战略考量绑在一起。而现在，由于关联网络寡头成分减少、更加国际化，这些公司在遇到2008年衰退这样的危机时不易形成共识。

“关联网络变得更扁平、去中心化，”研究者说，“可能演变成一群分化的精英。有观点认为，2008年时全球企业领导者的共识挽救了世界金融体系。我们认同这个体系还存在，但质疑它能存在多久。”
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双击可看大图
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职业发展

创业者的意外财务回报
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大
 多数创业活动都会失败，这是常识。有研究证实，创业者的收入一般不如在公司工作时高。

不过根据加州大学伯克利分校的古斯塔沃·曼索（Gustavo Manso）最近的研究，这一观点有误导性。曼索发现，创业确实有财务回报，但并不一定来自于创业活动本身，而可能来自创业者转投传统公司后拿到的高薪。
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[image: ]


在2015年的一项调查中，45%受访者认为，到2025年，公司董事会成员将包括人工智能机器，75%受访者认为1/3的公司审计工作将由人工智能完成。

《深层变革：技术引爆点和社会影响》（"DEEP SHIFT: TECHNOLOGY TIPPING POINTS AND SOCIETAL IMPACT"
 ），世界经济论坛





与大部分研究者不同，曼索没有比较普通公司员工和创业者在给定时点的收入，而是考察了5000名美国人从1979年到2012年的长期收入情况，并发现创业项目成功存续两年以上的创业者，收入比普通上班族高10%。他还发现超过一半创业项目都没撑过两年，很多人回归传统上班族队伍。“失败的创业者回公司工作后并不吃亏。”曼索写道。实际上，在其他条件（如教育水平）均等的情况下，有过创业经历的人收入更高。“劳动市场似乎看重创业经历，”曼索说，或许是因为自己开公司时学到的技能可以转移到常规工作中。
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关于本研究：古斯塔沃·曼索（Gustavo Manso）：《创业者的回报》（"Experimentation and the Returns to Entrepreneurship"
 ）
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协作

有权者团队协作能力差
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无
 论是政府还是企业的高层，有能力的个体之间往往难以有效协作。最新研究显示，其中部分原因在于个人掌握的权力。

过往研究发现，手握权力的人常常会过于自信，贬低他人的贡献，将他人的好想法据为己有，而且不善倾听，这些行为都会损害协作。为更好地了解权力对团队关系的影响，加州大学伯克利分校的两位研究者进行了一系列实验。

在其中一项实验中，参与者要两人一组用牙签和糖果搭一座塔。每组中的一个人被指定为领导者，评估下属的表现，并在任务完成后决定其报酬。研究者随后又将参与者每3人分成一组，其中有些组全部由高权力者（即此前当领导者的人）构成，有些组全部由低权力者（即此前当下属的人）构成，其他小组两种人都有，作为对照。研究者安排所有小组进行一项创意活动，并把每个小组的活动情况拍摄下来。

独立评估员根据录像，对每个小组的创造性、冲突、专注、信息分享和积极互动程度打分。相比低权力小组和对照组，全部由高权力者构成的小组在创造性、专注、信息分享和积极互动方面得分较低。实验者还针对现实中的企业高管进行了小组谈判和决策方面的实验，得到了类似结果。

“如果有权力的人独自工作，或进行的工作不太需要他人协同，他们的表现优于任何人，”研究者写道，“但如果进行的工作需要他人配合，这些人的表现就比别人差。”研究者建议有高权力个体的团队建立正式制度，确保信息得到分享、每个人都能提出观点。
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关于本研究：威廉·戈茨曼：《泡沫投资：一种历史观点》（Bubble Investing: Learning from History
 ），美国国家经济研究局课题
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睡一觉再想，未必更明智

"SLEEPING ON IT" DOESN'T LEAD TO BETTER DECISIONS
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史考特·贝瑞纳托（Scott Berinato）| 访

齐菁 | 译　蒋荟蓉 | 编校
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研究：
 马萨诸塞大学阿默斯特分校的丽贝卡·斯宾塞（Rebecca Spencer）、哈佛商学院的乌玛·卡玛卡（Uma Karmarkar）和斯坦福商学院的巴巴·希夫（Baba Shiv）进行了一项研究，即关于人们在购买笔记本电脑包时如何做出潜在购买决定。他们首先让受试者了解不同产品的优缺点。一些受试者在晚上临睡前收到相关信息，另一些则是次日早晨收到信息。12小时后，研究者要求受试者选择一款电脑包，并对其选择满意度进行了调查。研究发现，那些睡了一觉再考虑的人通常对自己的决定感到更不满意。




挑战：
 民间智慧所说的“好好睡一觉起来再想，就能做出更好的决定”是无稽之谈吗？这样做其实会让你的决断力更糟？斯宾塞教授，捍卫你的研究吧！







斯宾塞：
 从研究中明显可以看出，当天做决定的人比那些睡了一夜再做决定的人感觉更好。但是，那些思考了一夜的被试者能够记住更多关于电脑包的信息，这让我们惊讶。他们对产品了解更多，理应对自己的决定感到更满意，可他们却并没有。




HBR：祝贺你，你的研究推翻了由来已久的关于重大决定的民间智慧。


我并不这样认为。我不是说在做决定时先睡一觉毫无价值。我们知道，在睡觉的时候，大脑还是会进行一些工作,帮助我们恢复到清零的状态。从神经学的角度说，睡眠时信息从大脑的短期记忆空间被清理，转移到长期记忆空间。所以关于睡眠会给人一个全新开始的说法是真的。这不仅仅影响到我们如何接受新信息，也会对我们如何处理过去的信息产生惊人的影响。




它是如何影响过去的信息的？


不只是睡一觉之后能记住更多的信息。我们在一项后续研究中控制了正面信息和负面信息的数量，发现那些睡了一觉的人更可能记住正面的信息而非负面的。




睡觉让我们更注意正面信息？


这正是让我们惊讶的地方。许多研究表明，在睡一觉之后，我们会记住更多负面信息。但这种研究很多是将负面信息和中立的信息进行对比，而不是对比负面和正面。所以在做决定方面，睡眠或许能让我们更关注好的事情。




为什么记得更多正面信息的人反而对自己的决定更不满？


可能是因为对比两样好的东西，比从好与坏中做选择更加困难。我怀疑人们在做了决定之后会纠结，会想到没有选择的那款电脑包的优点。也可能是，当时我们问起的时候他们觉得自己做了个坏决定，但过段时间就会对自己的决定更加认可。这个猜想还需要再进行研究验证。




我要想个办法把你的研究成果应用到学院的工作日强制小憩中。


我们做过很多关于打盹小憩的研究。小憩不仅对成年人很有好处，对孩子更是如此。觉醒状态对孩子的记忆和信息处理过程伤害更大，因此小憩似乎对孩子好处更多。不过在本次研究中，我们在清醒组里排除了那些小憩过的人，所以就帮不上你了。




选择电脑包并不是什么利害攸关的大问题。平时我们说先睡一觉起来再想，都是要应对人生重大决策，或者是像该开除哪个人这样的决定。在这种时候，睡一觉再想会不会更好？


对，我们的受试者可能有些迟疑，因为毕竟不是真的身在商场选购电脑包。现在我们是想让受试者置身于实际生活情境中，比如说在他们上网购买相机的时候找到他们，这时候他们的确有需求，而且会获得更多信息，这些都会影响他们做出的决定是好是坏。但如果是开除员工这样的大一些的决定，情况会更加复杂。可能要带着问题去睡上好几觉才能做出决定。你的大脑在不停运转，将许多信息转存到长期记忆中。但如果我们真的更容易在睡一觉之后记住积极的信息，这个要开除谁的决定就很纠结了。它会让你更抓狂，因为你都在比较每个人的优点。我可以想象，这个决定会让你感受到多么强烈的不满。




如果我们给决定加一个限定期限呢？


也行，可是压力会影响睡眠。睡眠不足会产生各种各样的负面影响。期限的压力导致睡眠不足，这时候做决定，太糟糕了。我们这个研究关注的是不那么糟糕的情况。




有些人将失眠当作“荣誉勋章”，我想你肯定认为睡眠更加重要。


现在我们对这个问题已经很了解了，毫无疑问人们需要睡眠。熬夜对你不会有任何帮助。可能有不少人越熬夜越吹嘘，但研究显示，缺乏睡眠的时候，你会很难注意到细节，反应也会变慢。同时，你对负面刺激的反应会更加情绪化。睡眠帮助你保持平衡，你不睡觉，事情很快就会变糟。我们从核磁共振的研究中可以看到，新信息进入海马体，如果是情绪化的，杏仁核也会参与其中，并可能触发过度反应。但睡眠将信息从海马体中移出，因此你睡醒后一片空明，在经历新的情感挑战的时候就不会带着太多负担。




大家都说屏幕发出的蓝光会妨碍睡眠，是这样吗？


这种说法有点儿夸张。在睡眠时间，任何光线都是有害的，蓝光的确是更糟一点儿。但相比之下，阳光的正面作用更强。当你坐在一个没有窗户的会议室开会时，身体就会产生褪黑素。一天结束之后，你的褪黑素耗尽了，所以没有睡意。如果平时在办公室工作的话，你需要在白天多晒晒太阳。




我还没有决定是否要用这篇采访，我要睡一觉起来再想。


太好了！等你睡醒以后，记得的都是好的部分。





专栏 Column



行业动荡年代

企业如何预见颠覆

俞毅　刘东 | 文　刘铮筝 | 编辑
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商业模式的颠覆者总要形成生态系统才能存活。通过跨界合作及从周边行业变革汲取经验，企业可以预见颠覆，从而建立新伙伴关系、验证新增长策略。






回
 溯历史，技术革命和由此引发的社会勃兴往往是数十年乃至上百年的技术演进和制度建设的结果。如今，快速的技术迭代加快了演进步伐，使得变革更容易发生，并在更多的行业领域落地发芽。

当下变革的一个显著特征是，此前始于看似毫不相干行业中的颠覆正迅速波及至各行各业，并深刻影响着传统行为模式和经营方式。过去孤立、目的单一的环境或产品，如制造现场，正在成为机器、软件和人类一同运作的复杂网络，并极大改变了业务创造价值的方式。脱离了线性发展的价值产生过程将为不同企业和组织造就更多机会，也会产生更多不确定：一方面，有着长期行业浸润和积累的传统从业者发现，众多的“野蛮人”站在了门口，只能且战且和；另一方面，有着数字基因的企业四处发力，忙着圈地的同时也努力摸索可持续的业务模式。

固守着行业边界的企业已经意识到，来自其他不相关行业的新进入者开始重新制定游戏规则。目光长远的领先企业则通过构建平台、制定生态系统战略，在这场竞争中抢先发现新商机并迅速打入新市场。在行业重塑、再定义的动荡环境中，看清前路，使得预见颠覆成为可能。


数字技术指引生态角色。
 应用大数据可被视作一次技术颠覆，数字企业正从大数据分析中不断获取重大收益。但对于大数据将如何在特定行业、乃至特定企业中发挥作用，我们仍难以准确判断。而生态系统的不同之处在于，它们与特定的行业相关，背后有着明确的商业模式。因此，数字企业很容易看到生态系统的发展方向。它们要么顺势而为，要么率先确定自身在未来生态系统中扮演的角色。

滴滴打车就是这样的先行者，该平台已经对出租车与汽车共享行业产生了深刻影响。如果说之前只是在移动位置的平台上做颠覆，现在滴滴开始由汽车行业向外拓展，比如在平台上加入试驾功能，与买车服务联系在一起；它还与房地产商共同设立了滴滴车站，在房地产物业的平台上提供叫车服务，保证了精确定位方便出行。

优步（Uber）也在探索新角色。优步健康（UberHealth）近期在波士顿推出了全新业务，依托由汽车、消费者和各种专业医护人员（如护士）组成的网络，根据客户所需提供接种流感疫苗等健康医疗服务。而在中国北京，优步则推出了“一键呼叫CEO”服务：学生通过优步可以叫来搭载企业高管的专车，在坐车的同时获得15分钟的面试机会。高管和求职者在这个流动的“办公间”内，能够完成一次不同于以往的面试体验；同时打开了新的人才招聘渠道。

伴随着此类颠覆过程，不同平台在围绕客户痛点创造价值的时候，也能越发看清前行的道路。力求创建生态系统的企业会不遗余力吸引其他企业加入，来共同拓展生态系统、挖掘消费者需求。


依托传统积累开发预测能力。
 不同于前几轮不可预测的技术变革，企业现在能够通过数字生态系统的发展轨迹预知下一轮变革。身处时代淘洗的公司组织、尤其是传统企业，能否抓住机会实施转型成为关键。埃森哲调研显示，中国企业高管认为，行业内的传统企业带来的颠覆风险高于科技企业。40%的受访中国企业认为，企业面临巨大的转型压力，必须在被外部力量或竞争对手颠覆之前重塑自我并升级发展自身业务。

但对这些正努力构建生态系统的企业来说，预测能力并非一朝一夕之功。在制定前瞻性战略发展蓝图时，企业须依赖规模、资源、行业积累以及成熟的数字能力等优势,更早地预测生态系统的发展轨迹，在新的行业领域内探索不同角色，创造并捕捉巨大机遇。

通用电气在工业设备制造方面拥有丰富经验。随着其数字工业生态系统和工业互联网的快速发展，通用电气看到了销售互联设备之外的广阔增长空间。公司将深入理解互联机器生态系统与广泛的工业知识相结合，由此捕捉新的颠覆性机遇，建立新的伙伴关系。目前，通用电气与德国意昂集团（E.ON）等能源巨头和科技公司合作，不仅制造风力发电机，而且设计软件系统来分析并改善其发电量——这种创新伙伴关系已经为通用电气催生出了新的生态系统，为可替代能源的普及做出重要贡献。此外，通用电气不再满足于机车销售，还开始创建互联火车生态系统，促进交通运输业的增长，并打造服务来帮助客户优化燃油效率及供应链。如今，通用电气牢牢占据了工业互联网的核心位置，而且影响力已渗入其他数字生态系统当中。

医疗行业是另一个容易产生颠覆的领域。飞利浦就联合阿里云和亚马逊等云技术合作伙伴，通过打造医疗健康应用，在医生和患者之间建立了良好的桥梁，让双方能够在自我保健、疾病预防、疾病诊断和康复治疗等多方面随时进行沟通。患者可以通过这个应用平台积极随访，医生根据患者提交的情况，跟踪药品和治疗方案的效果。飞利浦从自己的医疗影像和监护设备上获取包含诊断和治疗医用信息，还从苹果HealthKit等平台收集个人数据，为患者建立电子医疗档案。
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制定预见颠覆战略。
 在埃森哲近期面向全球3200名企业业务与信息技术高管的调查中，超过80%的受访者认为，行业界限正在消失。精准农业或产业物联网等迅速崛起的各种数字化平台激活传统产业转型升级；互联汽车的数据能帮助开发智能交通监控、路线规划和能源管理等更为先进的服务；互联网企业根据所获的海量用户信息定制个人金融服务等等。

面对消失的界限和重塑的生态，企业内部还应制定相应的转型战略和计划，营造“预见颠覆”的创新文化，为企业员工提供诸如智能自动等数字技术工具，辅助他们捕捉新业务的发展轨迹，通过系统、数据和人的紧密结合，改变企业组织机构、业务内容和工作方式。

当然，在行业界限被不断突破、平台经济挖掘出新的需求潜力的同时，道德问题成为数字化转型必须解决的重要难题。但对于大多数企业而言，还没有成熟的解决方案。当前，许多企业都很重视的隐私保护只是数据道德的一部分。而数字道德的内涵则更为丰富，包含了从数据应用的操作到产生实际成果的全过程。

相较以往，我们如今更习惯在一场变革开始之前或是变革之中，就迫不及待给予其新定义。但对事实的分析和行业调研之后，我们往往会发现转型发展的道路上并不能得出“成功”或是“失败”的简单结论。在新生态系统形成过程中，其复杂性留给我们许多待解答的问题，诸如技术的运用、柔性团队和人才的培养、制度的保障，等等。

生态系统颠覆力量不会同步影响所有行业，但它们产生的巨大风口终会到来，并且可以预见。颠覆不是目的，颠覆之下有破有立：打破旧的行业藩篱，就是为人类社会的新生产力建章立制。到那时在回看种种“颠覆”，可能具有新的意义。
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俞毅是埃森哲数字服务大中华区主管董事总经理。刘东是埃森哲北京技术研究院院长。
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实战复盘 How I Did It



Upwork公司 CEO：

内向工程师变身领导者

Upwork's CEO on How an Introverted Engineer Learned to Lead

史蒂芬·卡斯瑞尔（Stephane Kasriel）| 文

廖琦菁 | 译　牛文静 | 校　李剑 | 编辑
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观点：
 IT工程师很少成为CEO，但深度了解产品的员工也许是决定公司未来最合适的人选。自由职业平台Upwork公司CEO卡斯瑞尔讲述了他为克服偏见、拓宽技能以及学习经营企业所采取的措施。






我
 从来没有渴望成为一名传统意义上的工程师，但它适合我。电脑伴随着我的成长，12岁时我就开始编写程序。我从电脑杂志上读到了史蒂夫·乔布斯和比尔·盖茨的故事。当我思考成年之后要从事的工作时，我认为自己将在编写代码上花大量时间。从某种程度上看，我像是现在典型的硅谷儿童，只不过当时是在20世纪80年代的巴黎。

我也很早就意识到自己是个内向的人，尽管那时我可能并不知道内向这个词。在高中，受欢迎的孩子们经常出去玩儿，而且他们总被人群包围着。相反，我更享受与一小部分人相处。我喜欢读书、电脑编程以及独自做些事情。但我不是完全无法社交——我在人群中的表现还过得去，只不过没那么自然。

当我们考虑那些最具CEO潜力的性格类型和专业背景时，不会联想到像我这样内向的技术人员。直到现在，即使在以技术为导向的行业中，传统观点依然是，让有魅力的首席销售官或面面俱到首席财务官担任CEO，由他/她与外界打交道，而有才的工程师则留在办公室小隔间中专注于产品。从今天公司领导者们的简历来看，几乎没人担任过工程或产品开发的副总裁。尽管有技术背景的人在领导科技公司上有一定优势（这种观点近年来逐渐形成），但对渴望成为CEO的人来说，仍然必须对工程师无法成为优秀领导者的这种看法进行反击。

在过去十年中，我通过系统勤奋地工作克服了这种偏见——在工程背景之上，我获得了领导一个公司所必要的广泛技能。我寻找项目并说服自己在舒适区之外工作。通过广泛阅读，我打磨了自己在战略、领导力和人事管理方面的技能。我还自学过数百小时的网络课程。自从2015年4月担任CEO以来，我学会了一个有着解决问题心态的工程师如何去适应并完成好新的角色。随着科技公司在经济中变得更为重要，对于有技术背景的人担任领导，董事会持更开放的态度，我的经历也许能让他人有所借鉴。



从初创公司到商学院

一直以来，我都想成为一名企业家。我的父亲在一家生产水泥制品的大公司工作了30年，最终成为CEO。我钦佩他的事业，但我倾向于在个人更容易产生影响的小公司工作。结束工程学校的学习后，我离开法国去斯坦福读计算机科学硕士。这之后，我想去小公司的偏好更明显了。拉里·佩琦（Larry Page）和谢尔盖·布林（Sergey Brin）是我的同学，他们就在我旁边的办公室创建了日后的谷歌。那时候系里只有100名学生和12位教授，在20世纪90年代末，似乎每个人都在一家初创公司工作。当我们结束硕士课程，许多同学都去给拉里和谢尔盖工作，但我不想加入别人的公司，我想创立自己的公司。

我的第一个公司叫Fireclick，生产能够帮助企业提高网站加载速度的软件，这在宽带普及之前的拨号上网时代尤其重要。尽管我是创始人，但我的职责更像技术人员，我把大部分时间花费在了代码上。回顾往事，我惊讶自己曾经对运营初创公司是多么无知——相比之下，今天我们掌握了更多这方面的知识。但当时我们运营得不错，4年以后我们卖掉了这家公司。

出售公司之后，我去英士国际商学院（INSEAD，前译欧洲工商管理学院）读MBA。我的目标与那些典型的商学院学生不同。我不准备更换工作——我已经在科技领域工作过了，而且希望留在这个领域。我也不是为了拓展人脉，因为在硅谷时已经有了。我不需要通过MBA学位找到下一个工作。我之所以决定去上商学院，是因为自己看到了企业家们犯的错误（我在自己的第一个公司也犯了不少错误），尽管我已经从错误之中学习到了有意义的教训，但我还是希望避免重复别人犯过的错误。对我来说，这才是商学院的价值：每个案例代表一个未来我会面对的现实情境；通过学习上百个案例，我掌握了模式识别的能力，以及将情境与解决方案相匹配的技巧。



转岗销售

商学院毕业后，我在法国担任贝宝（Paypal）的产品经理。当时公司刚刚进入法国，所以我们只有两个人——这感觉像是在初创公司工作。我是个工作狂，在那份工作和后续的工作中，我专注于高效完成自己的主要工作，以及使用剩余时间来接受各种各样的挑战。举例来说，如果我一周平均工作60小时，我会努力在40小时之内完成任务，将剩下20小时用在公司的其他任务上。在贝宝，我用额外时间接管涉及货币市场产品的一个独立项目。这让我对银行业有了更多了解，使我与那些本不相识的金融和法务部同事们有了互动。通过时间管理，在公司内部找到第二个工作是提高工作技能的绝佳方式。

离开贝宝后，我加入了另一家公司，成为销售部负责人。作为一名工程师，我显然不是这个职位的最佳人选。但我强调自己在贝宝涉及过许多业务发展和销售相关的工作。同时我也很诚恳，我说：“我从来没当过销售副总裁，而且我也不会假装自己会是你们有史以来最好的，但是你们有一个非常偏技术的产品，而我对它十分了解。这也许会帮我们达成更多的交易。”

向销售转岗是我职业生涯中重要的分岔路。某一时刻，你需要在两条路中做出选择。一条路是留在你的专业领域，这也许会增加你不断成功的可能性——但这条路可能会限制你的整体轨迹。另一条路是选择冒险，比如去尝试一个完全不同的岗位。这绝对会增加你失败的风险，但如果成功，会带来更丰富的经验。一直以来，工程师们不愿承担风险，倾向选择第一条路。你看到很多工程主管最开始在公司管理10位工程师，之后在另一家公司管理100位工程师，再后来去了更大的公司。这些角色能产生的影响力有限——你还是在别人的安排下做事。谷歌和Facebook是例外：他们把一流极客当作英雄，因为拉里、谢尔盖和马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg）建立了这种文化。自从我进入管理角色后，我也尝试这样做——建立一种企业文化，在这种文化中，做一名工程师变得很酷，技术人员通过授权能够影响公司策略。



内向的挑战

在更换工作的过程中，我第一次进行了迈尔斯布里格斯测试（Myers-Briggs test），测试结果验证了我一直以来的怀疑：我有非常强烈的内向性格。毫无疑问，当一个内向的人立志成为CEO时，他面临着许多挑战。身为领导者，开朗、快乐和保持微笑虽然不是必须的，但是很有帮助。这对某些人来说并不简单，不过它是可以实现的。一种方式是设定具体目标。去大型社交活动或会议对于我这种人来说特别困难，巨大的房间里挤满了成百上千个我不认识的人。为了使情况变得可控，我设定了目标：我要与至少30个人交流，拿到10张名片，并且安排5个后续的会面。因为求胜心切而且以结果为导向，我的这些目标抵消了因为要加入谈话并介绍自己而产生的焦虑。我将精力放在学习谈话的开场白和优雅告别的方式上，因为不是每个社交互动都需要持续很久。

2012年我加入了oDesk。oDesk由两位希腊移民于2003年创立。他们发现，硅谷极度渴望擅长技术的自由职业者，自由职业者可以在任何地点办公，但是公司却没有好方法找到合适的人。所以oDesk像是一个牵线搭桥的专业平台。我开始是产品主管，但因为前任工程主管去世，后来我兼任了工程主管。为了工程主管这个职位，我们面试了许多人，但没人适合。所以我同意暂时填补空缺。过了一段时间，CEO问我是否可以长期担任两个部门的主管，我同意了。2014年，oDesk和另一家行业巨头ELance合并，ELance的CEO成为了ELance-oDesk（之后更名为Upwork）的CEO，他请我继续在两个部门工作。

那时公司的CEO已经在任13年，几个月后，他决定退休。董事会考虑从公司外找人接替他，而我明确表示自己想要这份工作。董事会最大的顾虑是，我从来没有担任过CEO，部分董事认为聘请外部有CEO任职经验的人更为合理。这种想法在硅谷很普遍。当我还是工程主管时，许多公司为了找工程主管给我打电话，但没人请我当CEO，因为我没有经验。这是一个先有蛋还是先有鸡的问题。最终，我不得不表明自己知道胜任CEO职位所需要的技能，以此来说服董事会。
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让员工做最擅长的事

从那时起，我便知道CEO面临的任务和决策往往比工程师遇到的技术问题复杂得多。CEO很大一部分工作归结到底是情商和了解他人的需求。有时候我觉得自己是公司的首席心理学家，而且我必须在情感上为此做好准备。当听到某个问题时，我的第一反应是冲向白板，然后画图看如何解决，这是工程师会做的事。但对于CEO来说，这恐怕不是最合适的反应。很多把问题传达给CEO的人并不是为了一个解决方法——他们只是希望感受到自己的诉求被聆听了。这是我工作中的一部分，但不是最容易的部分，所以我正在学习把倾听放在第一位，而不是把任何情况都当成一个需要解决的问题。

我也学习了很多时间管理的技巧，以及在日常任务上，我应该给员工们什么样的指导。现在，我更常在外面工作，因为与客户、投资者交谈以及参加会议对我们的企业来说非常重要。所以当我在办公室时，我需要为团队成员提供指导、听取他们所做事情的细节。但我并没有把他们对我的需求当作对微管理的邀请；我一如既往地让员工们做他们最擅长的事。大部分CEO不应该像史蒂夫·乔布斯。我的角色是让员工对他们自己的工作感到兴奋，授予他们权利以及给他们工作所需的资源。Upwork的一大优势是，我们的员工认可公司使命，那就是通过联结自由职业者与客户，为全世界数百万人创造经济机会。尽管我们不提供硅谷里那些最引人注目公司的福利，但是公司的使命有助于员工保持投入。

像我这样从工程师向首席执行官转型的例子，直到近几年才开始多起来。比尔·盖茨、拉里·佩奇和马克·扎克伯格都是有名的例子。但我相信，在未来会有越来越多的人选择这条路。风险资本家马克·安德生（Marc Andreessen）现在经常说，创始人（许多人有技术背景）应该是CEO。人们开始意识到，那些深度了解产品的员工也许是决定公司未来最合适的人选。同时，他们也是把故事卖给投资人和客户的最佳人选——即使他们认为，与人沟通没有与技术交流自然。
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准CEO必读的20本书

史蒂芬·卡斯瑞尔通过广泛阅读为领导角色做准备。

他列举了以下最有影响力的书目：
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Anticipate. The Architecture of Small Team Innovation and Product Success

BY RONALD BROWN


《预期：小团队创新和产品成功的架构》


罗纳德·布朗著



The Charisma Myth: How Anyone Can Master the Art and Science of Personal Magnetism

BY OLIVIA FOX CABANE


《魅力学：无往不利的自我经营术》


奥丽薇亚·福克斯·卡本尼著



Continuous Delivery: Reliable Software Releases Through Build, Test, and Deployment Automation

BY JEZ HUMBLE AND DAVID FARLEY


《持续交付：发布可靠软件的系统方法》


耶兹·亨布尔、大卫·法利著



Customer Centric Selling

BY MICHAEL T. BOSWORTH AND JOHN R. HOLLAND


《以顾客为中心销售》


迈克·波斯沃斯、约翰·霍兰德著



The Four Steps to the Epiphany: Successful Strategies for Products That Win

BY STEVE BLANK


《顿悟的四步骤：使产品获胜的成功策略》


史蒂夫·布兰克著、



Getting Things Done: The Art of Stress-Free Productivity

BY DAVID ALLEN


《尽管去做——无压工作的艺术》


戴维·艾伦著



The Hard Thing About Hard Things: Building a Business When There Are No Easy Answers

BY BEN HOROWITZ


《创业维艰：如何完成比难更难的事》


本·霍洛维茨著



Hooked: How to Build Habit-Forming Products

BY NIR EYAL WITH RYAN HOOVER


《成瘾：如何开发能培育用户习惯的产品》


尼尔·埃亚勒、瑞安·胡佛著



How Google Works

BY ERIC SCHMIDT AND JONATHAN ROSENBERG


《谷歌经营之道》


埃里克·施密特、乔纳森·罗森伯格著



Inspired: How to Create Products Customers Love

BY MARTY CAGAN


《启示录：打造用户喜爱的产品》


马蒂·卡根著



Jack: Straight from the Gut

BY JACK WELCH WITH JOHN A. BYRNE


《杰克·韦尔奇自传》


杰克·韦尔奇、约翰·伯恩著



Lean Enterprise: How High Performance Organizations Innovate at Scale

BY JEZ HUMBLE, JOANNE MOLESKY, AND BARRY O’REILLY


《精益企业：高效能组织如何规模化创新》


耶兹·亨布尔、乔安妮·莫莱斯凯、巴里·欧莱礼著
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Made to Stick: Why Some Ideas Survive and Others Die

BY CHIP HEATH AND DAN HEATH


《让创意更有黏性：创意直抵人心的6条路径》


奇普·希思、丹·希思著



The New Strategic Selling: The Unique Sales System Proven Successful by the World’s Best Companies

BY ROBERT B. MILLER AND STEPHEN E. HEIMAN WITH TAD TULEJA


《新战略营销：被世界上最好的公司证明有效的独特销售系统》


罗伯特·米勒、斯蒂芬·海曼、泰德·图勒加著



Predictable Revenue: Turn Your Business into a Sales Machine with the $100 Million Best Practices of Salesforce.com

BY AARON ROSS AND MARYLOU TYLER


《可预测收入：把你的生意变成1亿美元销售机器的最佳实践》


亚伦·罗斯、玛丽露·泰勒著



Rework

BY JASON FRIED AND DAVID HEINEMEIER HANSSON


《重来：更为简单有效的商业思维》


贾森·弗里德、戴维·海涅迈尔·汉森著
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Steve Jobs

BY WALTER ISAACSON


《史蒂夫·乔布斯传》


沃尔特·艾萨克森著



Super Crunchers: Why Thinking-by-Numbers Is the New Way to Be Smart

BY IAN AYRES


《超级数字天才：运用数字思考是一种聪明的新办法》


伊恩·艾尔斯著



Thinking Strategically: The Competitive Edge in Business, Politics, and Everyday Life

BY AVINASH K. DIXIT AND BARRY J. NALEBUFF


《策略思维：商界、政界及日常生活中的策略竞争》


维纳什·迪克西特、巴里·奈尔伯夫著



Zero to One: Notes on Startups, or How to Build the Future

BY PETER THIEL WITH BLAKE MASTERS


《从0到1：开启商业与未来的秘密》


彼得·蒂尔、布莱克·马斯特斯著







大思路 The Big Idea




拥抱敏捷

EMBRACING AGILE
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尽管出于好意，高管们的做法削弱了敏捷创新能带来的效益。本文作者提出了6种发挥敏捷潜力的实践方法。



[image: ]

核心观点


问题


司克兰、看板和精益开发等敏捷方法已经从IT延伸到其他领域。尽管有的公司在提高生产率、新品上市速度以及顾客和员工满意度上取得了很大进展，但其他很多公司很难做到这些。




根据


领导者并不真正了解敏捷方法，因此在不知不觉中继续使用传统管理方法，妨害到敏捷项目。




解答


我们要了解敏捷方法的基本要素；明白哪些情况适合/不适合敏捷方法学；从小处开始，让敏捷项目自然发展；要允许“大师”团队个性化定制敏捷项目；应在管理层推行敏捷方法；还要清除敏捷行为的障碍。






“敏
 捷创新法”革新了信息技术。在过去25到30年间，这些方法大大提高了软件开发的成功率，改善了质量，加快了进入市场的速度以及提升了IT团队的积极性和工作效率。



目前，与指挥—控制式管理有着本质区别的敏捷方法学（包括一系列新价值观、原则、实践和优势）已经传播到各行各业和诸多职能部门，甚至高管层。敏捷方法帮助美国全国公共广播电台（NPR）创造新节目，帮助约翰迪尔（Jonh Deere）开发新机器，助力萨博（Saab）生产新战斗机；它还被云备份服务领先企业Intronis应用在市场营销上，被全球第三方物流供应商C.H. Robinson应用于人力资源领域。从造酒、仓储到高管层的运营，Mission Bell酒庄将敏捷方法用到了各个方面。通用电气也是依靠敏捷方法，才得以加速实现“从20世纪集团到21世纪数字行业公司”的著名转型。通过把员工从职能孤岛中解放出来，让他们加入以顾客为中心的跨领域自管理团队，敏捷方法不仅加速了盈利增长，还有助于培养出一代训练有素的管理者。

敏捷方法的传播带来了各种振奋人心的可能性。试想以下情景若成为现实，将会如何？公司在新品推出增加50%的情况下实现盈利；市场营销项目带来的顾客问询增长了40％；人力资源聘用的首选目标增加了60％；积极参与工作的员工数量提高了一倍……敏捷方法已让IT部门实现了上述改观，在公司其他部门也大有可为。

然而，敏捷方法的前路绝非坦途。当我们向高管问起他们对敏捷管理的理解时，得到的回应通常是尴尬的笑容和“我可不敢冒这个险”之类的揶揄。他们可能会提到诸如“冲刺”、“时间盒”等敏捷行话，然后声称自己的公司正变得越来越“敏捷”。但他们未曾经过训练，并没有真正理解该方法。后果就是，高管们不知不觉沿用着那些有悖敏捷原则和实践的管理方式，影响了部门中向他们汇报的敏捷团队的工作效率。

这些高管同时发起数不清的新项目，截止日期也都迫在眉睫；而不是只布置两三个最紧迫的任务。他们自己和最优秀的部下同时负责太多项目；他们要经常与敏捷团队成员会面，迫使敏捷成员不得不缺席工作会议或找替补出席。很多这样的高管过度参与具体团队事务；他们说的太多，听的太少；他们提出的意见很可能是团队之前已经考虑过并搁置的次要观点。他们经常推翻团队决定，并增加复查和管控环节，以保证错误不会重犯。尽管出于好意，但其实高管们的做法削弱了敏捷创新能带来的效益。

创新是敏捷方法的精髓所在。尽管敏捷方法对常规运营和流程不那么有效，但如今多数公司面临的环境都瞬息万变；它们不仅需要新产品和服务，还需要职能流程的创新，在新软件工具迅速传播的情况下，更是如此。公司若能创造出让敏捷方法充分发挥效用的环境，就能让团队更迅速地产出大量产品服务创新和职能流程创新。

通过研究此类公司以及为它们提供咨询服务，我们发现了6种领导者须采用的关键实践，让他们得以充分发挥敏捷方法的潜力。




HBR管理热词


敏捷方法


agile methodologies

应对快速变化需求的一种软件开发能力。




敏捷开发


agile development

一种以人为核心、迭代、循序渐进的开发方法。




司克兰


scrum

常用于敏捷软件开发的迭代式增量软件开发过程，原意是橄榄球术语“密集争球”。




冲刺


sprint

敏捷创新中，创造迭代产品的一个周期，以一个月为限。




看板


kanban

让敏捷项目可视化的方法，分为“待办”“进行中”“已完成”三栏。




组合积压工作


portfolio backlog

在敏捷方法中，尚未完成的工作被称为积压工作。




站会


stand-up meeting

敏捷团队的每日会议，长度不超过20分钟，讨论前一天的工作，当天计划，以及所需帮助。





1．了解敏捷方法的真正原理

有些高管似乎把敏捷方法与混乱无序（每个人都随心所欲行事）联系在一起，另一些人对敏捷方法的理解则是：“照我说的做，只不过更快”。但这两者都是对敏捷方法的曲解（
见《敏捷方法的价值观及原则》

 ）。敏捷方法确实有不同变种，所强调的方面略有不同，但所有变种都有共同之处。它们包括：司克兰（Scrum橄榄球术语，意为“密集争球”，寓指整个团队攒足力量，为了一个共同目标，一起向前快跑——译者注
 ），强调用富有创意和适应性的团队工作来解决复杂问题；精益开发，强调不断减少浪费；看板，聚焦于缩短交付周期（产品从设计到投产的时间——译者注
 ），以及过程中的工作量。本文作者之一，杰夫·萨瑟兰协助开发了司克兰，他此举的灵感正是来自1986年HBR发表的文章《新产品开发新游戏》（The New New Product Development Game）。该文章的合著者竹内弘高，也参与了本文的创作。因为司克兰及其衍生法的应用次数至少是其他敏捷方法变种的5倍，我们选用司克兰来说明敏捷实践。

司克兰的基本原则相对简单。面对某机遇，组织通常成立只有3到9名全职员工的小团队，并赋予该团队权力。该团队跨越职能部门，具备完成任务所需的全部技能。团队进行自管理，对工作的各个方面严格负责。

团队的“项目负责人”（通常也被称为产品负责人）最终负责向顾客（包括内部顾客和未来用户）交付价值。承担这一职责的员工通常来自某一业务部门，他/她的时间花在两方面：与团队一起工作，以及协调关键利益相关者，比如顾客、高管以及业务经理。项目负责人可能会使用设计思维或众包等技巧，针对有潜力的机遇，构建完备的“组合积压工作（Portfolio backlog）”清单。然后他/她会根据对内部或外部顾客以及对公司所具价值的最新估算，不厌其烦地更新该清单上的工作顺序。

项目负责人不会规定团队成员每个人应该做什么，也不会限定完成任务需要多长时间。团队会制定出简单的路线图，只详细规划那些在执行前不会改变的活动。团队成员将最优先的任务划分成小模块，决定团队承担的工作量以及如何完成工作，对“完成”进行明确定义，然后开始创建在短期内迭代的产品版本，每个周期以一个月为限，被称为一次“冲刺（Sprint）”。整个过程由一名流程促进员（process facilitator）进行引导，通常只有训练有素的司克兰行家才能担任该职。流程促进员使得团队更加专注，并促成集体智慧发挥效用。

该流程对任何成员公开透明。团队成员每天召开简短“站会”（stand-up meeting），检查流程，发现障碍。他们通过实践和反馈而非无休止的辩论或上报领导来解决争端。他们让少量顾客在短期内测试产品的部分或全部小工作原型。如果顾客欢欣雀跃，那么该原型可能会立即发布，哪怕有些高管对其并不买账，哪怕其他成员觉得还缺了点附加功能。然后团队进行头脑风暴，探讨改进未来周期的方法，并为解决下一优先事项做准备。

与传统管理方法相比，敏捷方法具有很多明显优势，这些优势全部经过研究和记录。敏捷方法提高了团队生产率和员工满意度；最大限度地减少了冗繁会议、重复计划、过度记录、质量瑕疵以及低价值产品功能等问题。通过提高透明度，并持续适应顾客多变的优先选项，敏捷方法提高了顾客参与度和满意度，让最有价值的产品和功能问市更迅速、更可预测，并降低了风险。通过让来自不同专业的团队成员成为合作伙伴，敏捷方法拓宽了组织经验，建立起互信和尊重。最后，通过大幅减少浪费在微观管理职能项目上的时间，敏捷方法让高管能更多投入到只有他们能负责的、价值较高的工作中：创建和调整企业愿景；区分战略计划的先后次序；简化和集中工作；把任务分配给合适人选；增加跨部门合作以及扫清进程中的障碍。
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敏捷方法的价值观及原则

2001年，17名离经叛道的软件开发工程师（本文作者之一杰夫·萨瑟兰也在其中）齐聚美国犹他州雪鸟城，探讨改进传统“瀑布式”软件开发程序的办法。瀑布式开发先制定出具体的要求和执行计划，然后按照各自职能分步骤进行。这种方法适合稳定的环境，但当软件市场开始发生迅速和不可预测的变化，便不再适用。在新变化之下，等把软件送到顾客手中时，产品的具体细节已经过时，而开发者则被官僚制度束手束脚。

这17位叛逆工程师提出了软件开发的4项新价值观，描述了遵循这些价值观的指导原则，号召同行响应他们发起的这一“敏捷宣言”。迄今为止，遵循这些价值观和原则的开发框架作为敏捷技巧为人所知。以下是该宣言的精简版：




人才比流程和工具重要


项目的规划应以人为本，参与项目的人才应该被赋予所需的帮助，用人莫疑，疑人莫用。团队应摒弃“流水线”心态，代之以便于解决问题的有趣、有创意环境，并应保持可持续的开发速度（开发者每周超时工作不利于提高效率，最好每周工作时间不超过40小时——译者注）。管理者应该面对面讨论改善工作环境的方法。管理者应消除障碍，促成更便利、更高产的合作。




应对变化而非遵循计划


对传统项目管理，进行极尽详细预测和计划不过是浪费时间和金钱。尽管团队有必要谋划未来和制定计划，但仅仅计划那些在未来执行时不会发生改变的任务就够了。而且，成员们应该为能够学到可以转变他们方向的事物感到高兴，哪怕转向在开发过程的晚期发生。这样做能让他们贴近顾客，获得更好结果。




工作原型比案牍重要


创新者如果在真实市场状态中看到他们的结果，就能学得更快、心情更佳、在同一职位上停留时间更长，以及完成更有价值的工作。团队应在短期内，让少数顾客实验少量部分产品；留下那些顾客喜欢的部分，让团队研究修补或放弃其余顾客不喜欢的部分。团队成员应该通过实践解决争议，而不是通过无休止的辩论或上报领导。




顾客协作比死板合同重要


问市的时间和成本是重中之重，因为顾客很少能预测出他们真正想要什么，所以具体细节应该在项目当中逐步落实。快速原型、频繁市场测试以及不断协作让工作始终围绕着顾客最终看重的内容开展。



（返回原文阅读）








2．了解敏捷方法的适用范围

敏捷不是万灵药。实施敏捷方法最有效和便利的条件普遍存在于软件创新中。这些条件包括：亟待解决的问题很复杂；解决方案最初是个未知数；产品要求在未来很可能改变；工作能够被模块化；与终端用户紧密合作（以及从他们那里很快获得反馈）是可行的以及创意团队往往比指挥－控制式团队表现更佳。

根据我们的经验，这些条件存在于很多产品管理的开发职能、营销项目、战略规划活动、供应链挑战以及资源分配决定中。他们不像工厂维护、采购、销售电话和会计等常规运营那么常见。（
详见《敏捷方法适用条件》

 ）因为敏捷方法需要培训、改变行为以及新信息技术，高管必须决定预期回报能否覆盖这一过渡所付出的努力和开支。

敏捷创新还仰赖于一支由积极参与者组成的精英队伍。其核心原则之一是“围绕积极性高的员工成立项目，给予他们所需的环境和支持，信任他们能完成工作。”当公司、职能部门或团队中的大多数人选择使用敏捷方法时，领导者可能就须给那些顽固派施压，让他们也接纳敏捷方法，甚至换人。但最好还是召集热情高涨、自觉自愿的敏捷方法支持者，而非强迫顽固派“就范”。

已投资了30多家公司的风投公司OpenView Venture Partners就采取了上述办法。从其所投资的一些公司中接触到敏捷方法之后，创始人斯科特·麦斯维尔（Scott Maxwell）开始将该法应用于自己的公司。他发现，敏捷方法更适用于某些运营活动。例如，敏捷方法很适合战略规划和市场营销，可将其中的复杂问题切分成模块，再由跨专业团队各个击破。但在销售方面，敏捷方法就不那么奏效：任何销售电话都能当场改变销售代表的待办清单，但如果每个小时都要重组销售团队、改变组合积压工作，以及重新分配客户，则太过复杂又耗时过长。

麦斯维尔为OpenView所投资的公司提供敏捷原则和实践的培训，并让它们决定是否采用敏捷方法。有些公司很快赞同实施该法，另一些则有不同优先选项，决定搁置。其中Intronis就属于敏捷方法支持者之一。当时Intronis的市场部依靠一项以贸易展为主的年度计划，但销售部抱怨说，市场部太保守且拿不出成果。因此，Intronis聘用理查德·德拉哈耶（Richard Delahaye）做专员，来实施敏捷办法，理查德原先是网络开发员，后转行做市场营销。在他的指导下，市场部团队学到了很多，例如如何将组织话题在线研讨会的时间从数周缩短为几日。（一次迅速组织起来的关于恶意软件CryptoLocker的研讨会吸引了600人注册，是公司迄今为止的最佳成绩。）如今团队成员继续为数字营销部门制定日程和规划预算，但精简了登记在册的项目细节，增强了应对偶发事件的灵活性。这样一来，销售部的满意度大幅提升。
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3．从小做起，有口皆碑

大公司通常下大力气开展变革项目。但推行敏捷方法最成功的公司往往从点滴做起。它们经常从IT部门入手，因为软件开发工程师一般对敏捷原则最熟悉。然后敏捷方法可能被传播到另一个职能部门，由之前的实践者充当教练一职。每一次成果，都会造就一批热衷敏捷方法的宣传员，他们会迫不及待地告诉组织中其他人敏捷方法是多么有效。

农机公司约翰迪尔对敏捷方法的应用和拓展就是一例。软件工程师乔治·托姆（George Tome）在约翰迪尔的公司IT部门担任项目经理，从2004年开始，他悄然应用敏捷原则。经过数年时间，该公司其他部门的软件开发团队也开始使用敏捷方法。随着兴趣日益高涨，公司的其他业务拓展和市场部门也更容易接纳敏捷方法。

2012年，托姆在研发部的“企业先进营销（Enterprise Advanced Marketing ）组”担任经理，负责寻找能够革新约翰迪尔产品的技术。组长杰森·布兰特利（Jason Brantley）担心传统的项目管理技巧会拖延创新。为此，托姆和杰森决定试试敏捷方法能否加快创新速度。托姆请来了两名其他小组管理者参加敏捷培训课。由于所有的术语和例子都来自软件领域，其中一名没有相关背景的管理者觉得像在听天书。托姆意识到，其他人很可能产生类似反应，于是找到一名了解如何指导没有软件背景员工的敏捷教练。在过去几年里，他和这名教练培训了研发部全部5个中心的团队。托姆还开始每周发表一篇一页的简短文章，介绍敏捷原则和实践，并把文章用电子邮件的方式发给任何感兴趣的人，以及在公司社交网站Yammer上发表感想的人。“我希望建立一个专门属于约翰迪尔的敏捷知识库，让公司里所有人都能理解敏捷方法，”托姆说，“这将为敏捷方法在公司所有部门的应用奠定基础。”

利用敏捷技巧，企业先进营销组极大地压缩了创新项目的周转时间——在某些情况下，甚至节约了75％以上的时间。例子之一是，在约8个月时间内开发了一款“新机型”的工作原型（该机型尚未公布）。布兰特利说：“按照传统流程，如果一切进展顺利，这一过程快则1年半，慢则2年半或3年。”敏捷方法还带来了其他进步。组内的团队参与度和愉悦度的评分迅速从全公司的倒数第三名跃居到正数第三名；质量也有所提高。周转速度（以每一冲刺中完成的工作量衡量）平均加快了200％以上；有些团队超过400％，有一支团队甚至达到了800％。类似的成功引人注目。据托姆介绍，如今在约翰迪尔的各个部门内，或有人开始使用敏捷方法，或有人正在考虑如何利用敏捷方法。



4．允许“大师”团队定制敏捷实践

日本的习武之人，尤其是合气道学员，通常要学习被称为“守—破—离”的过程。在“守”阶段，他们学习已经过论证的规矩。掌握了规矩后，学员便进入“破”阶段，可以进行扩展并开始修正传统形式。在最后的“离”阶段，学员已经对所有规矩和原则了然于心，可以选择自由发挥。

掌握敏捷创新的过程与合气道异曲同工。在开始修正或定制敏捷方法前，员工或团队可以践行已经给数千家公司带来成功的普适方法，并从中获益。例如，明智的做法是，避免一开始让团队接手兼职任务或采取成员轮岗制。实证数据显示，和成员轮岗的团队相比，稳定团队的工作效率高出60％，回应顾客意见的积极度高出60％。

时间一长，经验丰富的敏捷方法实践者应被允许定制敏捷实践规则。例如，一项敏捷原则规定，团队应随时保持工作进展和遭遇障碍的透明度。起初最流行的做法是，手工将（标有工作任务的）彩色便签从大白板（即敏捷创新中的“看板kanban”）上的“待办”栏转移到“进行中”栏再到“已完成”栏。很多团队依旧坚持使用此法，而且愿意邀请非团队成员拜访团队办公室，观摩并讨论该过程。但其他人则乐于依靠软件项目和电脑屏幕，尽可能缩短输入时间，并允许信息在多个地点同步共享。

此类自由发挥须遵守一大关键原则：如果团队希望改进某些实践，应该进行试验，并记录结果，保证这些变化真能提高顾客满意度、工作周转速度和团队士气，否则将适得其反。

流媒体音乐平台Spotify就是定制敏捷试验的老手。Spotify成立于2006年，自诞生之日起，就具有敏捷基因。从产品开发到营销和综合管理，整个商业模式都围绕着利用敏捷创新提供更佳顾客体验而设计。但现在Spotify的高层领导不再硬性规定具体实践细则，而是鼓励实验和活学活用，只要改良措施符合敏捷原则，而且可以被证明能够改善结果即可。因此，该公司的70个“小分队”（Spotify给敏捷创新团队起的名字）和“章节”（公司用来描述用户界面开发和质量测试等职能能力的术语）的实践都不尽相同。几乎每个小分队都由跨职能小团队组成，它们所使用的改进工作流程的形式也五花八门，包括视觉过程追踪，优先选项排列，自适应计划和头脑风暴会议等等。但很多团队都不再使用“燃尽图”（burndown chart，用于显示完成工作和剩余工作）这一敏捷团队的常见做法；它们也不常衡量速度、保留进度汇报，或利用同样技巧来估算指定任务所需时间。这些小分队都对自己的改良方法进行过测试，并确定它们能够改善结果。



5．高管层的敏捷实践

有些高管层的活动不适合应用敏捷方法，诸如常规且可预测的任务（绩效评估，媒体采访，工厂访问以及拜访顾客和供应商等）。但很多被认为最重要的任务，适合敏捷方法，比如战略规划和资源配置，研发突破性创新，以及改善组织协作。那些组成敏捷项目，然后学习将敏捷原则应用于适用任务的高层管理者，都取得了影响深远的成果。他们自己的工作效率和士气也得到了提升。他们与自己赋权的团队在交流上畅通无阻，与团队感同身受共同应对挑战，并学习如何克服这些挑战。他们识别出妨碍敏捷团队的行为，并予以阻止；他们在工作中学习做减法和保持专注。结果得到了改善，增加了组织上下的信心，提高了参与度。

不少公司重新分配选中的敏捷领导者工时，将他们25％甚至更多的时间，从职能孤岛转为投入敏捷领导团队。这些领导者将全公司的组合积压工作排序，在组织其他部门建立和协调敏捷团队，解决最优先的事项，然后系统性排除成功路上的绊脚石。下面是高管层应用敏捷方法的3个例子：


1. 与员工步调一致。
 拥有525名员工的软件公司Systematic从2005年开始应用敏捷方法。随着敏捷方法扩散到公司所有的软件开发部门，CEO和联合创始人迈克尔·霍尔姆（Michael Holm）开始担忧：他的领导团队阻碍了工作进展。他告诉我们：“我有种感觉，我在说‘跟着我’时候，实际上是我自己在后面。开发团队使用司克兰，以新方式行事；而管理团队还墨守传统方式。”——动作迟缓，而且过于依赖过多（且看来过时的）书面报告。因此，2010年霍尔姆决定以敏捷方式运营其9人高管团队。

高管团队重新厘清了管理事项的轻重缓急，取消了超过一半重复出现的报告，并将其他报告转化为实时系统，同时增加了对销售计划和顾客满意度等攸关业务事项的关注。高管团队每周一先进行1到2小时会面，却觉得这样决策节奏太慢。因此，他们决定每天早上8:40拿出20分钟开“站会”，讨论成员们前一天都做了什么，当天的计划，以及哪里需要帮助。最近高管团队开始使用记事板追踪自己的行动，以及业务单元取得的进步。包括人力、法务、财务和销售在内的其他职能部门，现在也采用了高管团队的敏捷方式。


2.加速企业转型。
 2015年，通用电气自我重新定义为“数字行业公司”，聚焦于以数字技术为支撑的产品。部分转型涉及创立GE Digital部门，该部门容纳了全公司与所有软件相关的员工，有超过2万人之多。GE Digital现任COO布莱德·苏拉克（Brad Surak）曾是一名软件工程师，对敏捷方法稔熟于胸。他在开发工业互联网应用的领导团队里试用司克兰，最近开始将其应用到新单元的管理流程中，比如运营检查。苏拉克是项目负责人，另一名工程专业高管担任司克兰大师。两人一起为高管团队列出了积压工作优先清单，包括简化团队购置硬件须遵循的行政流程，以及解决需要征询多个GE事业部意见的，棘手的产品定价问题。

司克兰团队成员进行为期两周的冲刺，每周召开3次站会。他们将进度表贴在开放会议室的记事板上，让任何员工都能看到。苏拉克说：“这样做让高管的日常工作没有了神秘感。他们希望知道，高管所关心的是否和员工关心的内容相一致。”司克兰团队收集员工快乐度调查，进行根本原因分析，找出工作效率提高的障碍，以及向组织中所有员工进行反馈，这些传达了这样的信息：“我们听到了你们的诉求，我们将这样作出改进。”苏拉克认为，这样做是在告诉组织：“高管和工程师在以同样方式工作”，提高了员工的积极性，让他们对敏捷实践更信赖。


3.以共同愿景协同各部门与职能。
 艾瑞克·马泰拉（Erik Martella）是星座品牌公司（Constellation Brands）旗下酒业Mission Bell酒庄的副总裁兼总经理。他为酒庄带来了敏捷管理，并最终使其在整个酒庄发扬光大。每个部门的领导者是内部各敏捷团队的项目负责人。这些敏捷团队都取得了傲人的成绩，但马泰拉担忧他们的时间会过于分散，具体部门和企业级别的优先事项可能不总完全一致。于是他决定让各部门领导者组成一支高管敏捷团队，集中管理具有最高价值和最佳跨部门合作机会的企业级项目，比如利用仓库加快进程流动。

高管敏捷团队负责发现并不断优化企业优先选项的积压工作，保证敏捷团队处理的是正确的问题，而且具有充足资源。该团队成员也负责避免让组织在判断项目的优先级别时，免受个人好恶的影响。例如，马泰拉刚开始实施敏捷管理不久后，就收到了来自星座品牌公司某上级的电子邮件，建议Mission Bell 酒庄研究其个人的某项喜好。换作以前，马泰拉可能回复：“好的，我们马上开始。”但如今他的回信遵守了敏捷原则：该建议将被加入潜在机会清单，然后进行优先级别判断。实际情况是，该上级欣赏这种处理方式，当他得知自己的建议被判为低优先级时，心甘情愿地接受了决定。

管理敏捷团队也能够帮助职能部门管理者更好地向综合管理职位过渡。在如今过于细分的组织中，部门管理者少有机会能离开职能孤岛；而敏捷团队让他们能接触到其他专业人员，传授他们合作实践，并强调与顾客紧密合作的重要性——都是未来领导者所须具备的能力。



6．扫清敏捷行为的障碍

据成员数量超过40万的独立非盈利机构司克兰联盟调查，超过70％的敏捷方法使用者表示，他们的团队同组织中其他部门关系紧张。这很容易理解：他们选择了完全不同的路线，而且前行速度也不同。

下例颇具说服力：我们考察的一家大型金融服务公司利用敏捷方法开展了新移动应用研发的试点项目。当然第一步就是要组建团队，这就需要提出预算申请，授权并资助该项目。此项申请与一批提议一起竞争通过下个年度计划。经过数月审议后，公司最终批准了该预算。该试点项目造就了一款成功的应用，得到了顾客夸奖，整个团队为业绩自豪。但在应用发布之前，其必须要通过传统“瀑布式”流程的漏洞检测（一道拖沓的程序，用来检测计算机代码的文件编制、功能、效率和标准化），而且等待的队伍很长。然后，这款应用必须被整合到核心IT系统中，整合过程同样需要经过另一道瀑布式流程——又是6到9个月的漫长等待。最终发布应用的总时间并没加快多少。

下面是一些为敏捷方法扫清障碍的技巧：


让所有人保持同步。
 专注于复杂大问题切分成小部分的特别团队，须能看到公司整体的优先事项清单，并按照同一清单的安排工作，哪怕不是所有对这些优先事项负责的团队都在使用敏捷流程。如果一款新移动应用对于软件开发是最优事项，那么对于安排预算、漏洞检测和软件融合也都应该是最优事项。否则敏捷创新将阻碍重重。这一点是践行敏捷方法高管团队的关键职责。


不要马上改变结构；而要改变角色。
 很多高管以为，建立更多跨职能团队必将导致组织结构发生重大变化，这种情况其实很少发生。就其本质而言，充分享有自主权的跨职能团队，需要某种形式的矩阵式管理，但这样做首先需要让不同的专业人才学会如何一起同步工作，而非各自为政或按流程工作。


家有千口主事一人。
 员工可能有不止一个老板，但决定只能一个人做。在敏捷运营模式中，以下几点必须做到百分百清晰：由谁来任命跨职能团队；遴选和替换团队成员；指定团队领导者；以及批准团队决定。敏捷领导力团队通常授权一名高管来发现关键问题、设计解决这些问题的流程，以及为每个创新项目指定一位负责人。其他高管必须避免事后诸葛或推翻负责人的决定。提供指导和协助没有问题，但如果你对结果不满意，可以更换项目负责人，而不要阻挠他/她工作。


聚焦团队，而非个人。
 MIT（麻省理工学院）集体智慧研究中心及其他一些研究都发现，尽管个人智慧影响团队表现，但团队的集体智慧更重要，而且更容易改变。敏捷团队利用流程促进员采取以下办法不断提高集体智慧：澄清角色、传授化解矛盾技巧，以及保证团队成员做出同等贡献。其他办法还包括：将评判标准从产量和利用率（员工忙碌的程度）转变为业务结果和团队快乐度（员工价值和积极程度）；以及建立更重视团队结果，而非个人成果的认可和奖励机制。


问题导向，而非命令。
 巴顿将军说过一句话，劝诫领导者永远不要告诉人们怎么做：“告诉他们做什么，他们的足智多谋会使你惊讶。”除下命令，敏捷组织的领导会通过问题引导员工，比如“你推荐什么？”，“我们怎么对其进行测试？”这种管理方式让各领域专家成长为总管，让企业战略家和组织摆脱在孤岛上争夺权力和资源的状态，融合成为相互协作的跨职能团队。



敏捷创新让软件行业改头换面，有人甚至认为在过去的30年里，软件业经历的变化之剧、变化速度之快超过了其他任何商业领域。而现在敏捷创新蓄势待发，将巨变几乎带到每一行业的每一职能部门。到了这一节点，最大的阻碍并非缺乏更好的方法论、对可观利益的经验实证，或是敏捷方法能在IT之外成功应用的证据，而是高管们的言行。谁能将敏捷方法延展到更广泛的商业活动中，谁就能让盈利性增长来得更快。




更多资源

“Lean Knowledge Work”

Bradley R. Staats and David M. Upton


《精益知识》


Bradley R. Staats和David M. Upton



“Decoding the DNA of the Toyota Production System”

Steven Spear and H. Kent Bowen


《解密丰田生产系统的DNA》


Steven Spear和 H. Kent Bowen



“Beyond Toyota: How to Root Out Waste and Pursue Perfection”

James P. Womack and Daniel T. Jones


《丰田之外：如何排除浪费和追求完美》


James P. Womack and Daniel T. Jones



其他



Agile Alliance


敏捷联盟


For guides to agile practices, links to “The Agile Manifesto,” and training videos

敏捷实践指南，“敏捷宣言”的链接和培训视频



Scrum Alliance


司克兰联盟


For a “Scrum Guide,” conference presentations and videos, and the “State

of Scrum” research report

司克兰指南，会议发言和视频，以及“司克兰情况”研究报告



ScrumLab Open


司克兰公开实验室


For training presentations, videos, webinars, and published papers

培训展示、视频、网络研讨会和发表论文



Annual State of Agile Survey


敏捷调研年度情况


For key statistics such as usage rates, customer benefits, barriers to

adoption and success, and specific practices used

使用率、顾客收益、对采纳及成功的阻碍和具体实践等关键数据



来自HBR.org
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达瑞尔·里格比是贝恩公司波士顿办公室的合伙人，领导该公司全球创新和零售业务。杰夫·萨瑟兰是敏捷创新“司克兰模式”的共创者，以及司克兰咨询和培训公司的CEO。竹内弘高是哈佛商学院战略领域教授。
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艺术家：萨拉·莫里斯


艺术作品：《马可2011（里约）》，布面家用光漆画

年代：2013年





维贾伊·戈文达拉扬（Vijay Govindarajan）| 文
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未来受非线性变化和偶发事件影响。公司须能识别出预示重大改变的微弱信号，关注微弱信号，会让领导者得到全新视角和非线性思维，有助于组织想象未来多种可能并制定相应计划。
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核心观点


挑战


未来受非线性变化和偶然事件影响。你如何让所在组织做好准备？




起点


公司必须识别出预示重大改变的微弱信号，并发现这些信号显示的机会。




解决方案


公司接下来必须开展一个实验项目，提炼并拓展有前景的想法。






在
 新千禧年最初的几年，离岸呼叫中心业务发展得如日中天，而就在这时，印度技术服务巨头塔塔咨询服务公司（Tata Consultancy Services，简称TCS）做出了一个有悖常理的决定：放弃呼叫中心业务。



为什么？虽然呼叫中心外包业务是TCS当前业务中增长快速的部分，但是公司领导层发现，该部分业务很快将变得繁重不堪。员工流失极其严重，HR部门不得不夜以继日地工作，每年雇用并培训的新客服代表有50万人之多，既消耗了资源，也使公司偏离其真正的目标——开发更先进的能力和服务。虽然对呼叫中心的需求比以往更强烈，但TCS为避免误入歧途，陷入被动，还是放弃了该业务。

TCS的举措就是我称为“计划性机会主义”（planned opportunism）的结果。计划性机会主义中的“机会主义”会先让人们认识到未来的不可预测性（受非线性变化和偶发事件左右），而“计划性”则是领导应对未来变数的方式。计划性机会主义要求领导者对微弱信号——新趋势的早期迹象体察入微，从中推断出人口学、技术、顾客口味和需求，经济、环境、监管和政治力量方面的重大改变。关注微弱信号，就会得到全新视角和非线性思维，有助于组织想象未来多种可能并做出相应计划。

TCS的领导者注意到一些微弱信号，如技术正向云靠拢，商业服务不再通过企业的传统技术基础设施传递，而是转为在线工具。又如，全球企业最后一定需要水平更高，且更具战略意义的外包服务。高附加值服务行业的人均销售收入往往更高，而聚焦这些服务，即使员工人数不多，TCS也能显著提高收入。TCS的领导者还认识到，公司须让HR加大招聘力度，吸引更尖端的人才。他们的结论是，呼叫中心不会让（实际上还将阻碍）他们得到心目中的未来。

计划性机会主义是一套系统性流程，既能发现即将发生的改变及改变可能带来的机会，也可以展开实验，提炼并拓展非线性商业想法。它为企业完成三大重要事项：1）为新想法创造循环系统；2）培养甄选并落实新想法的能力；3）建立支持持续改革的适应性文化。它还让组织能主动出击，而非被动应对。诚然，计划性机会主义会涉及布局规划及其他传统工具和文化诉求，比如一个更扁平的组织和权力更大的员工队伍。但它不仅仅是一次事件、行动，或一种工具；它涵盖了多个职能的流程和行为，更具弹性并带来增长。



发现并抓住微弱信号

组织要有弹性，首先应知悉有利或不利于自己的环境。以玩具和游戏制造商孩之宝（Hasbro）为例。到20世纪90年代中期，游戏领域可能被技术颠覆的重大信号已经很明显，比如PC崛起以及雅达利（Atari）电子游戏系统问世。但孩之宝还注意到一些微弱信号：美国出生率正在下降，种族结构越来越多元化，而且双职工家庭增多。与此同时，全球化进程的加快激起了孩之宝对进入全球未开发市场的欲望。虽然孩之宝不能预料到所有可能影响公司未来20年发展的改变（
见《孩之宝应对非线性变化的方法》

 ），但发现的微弱信号足以指引公司向有成效的方向发展。

孩之宝总能灵活应对本行业中频繁的变化，这是因为该公司CEO布莱恩·戈德纳（Brian Goldner）制定的流程能够发掘微弱信号并根据这些信号预测未来走向。实行该流程要问3个基本问题：我们现在的成功有赖于什么因素和条件？其中哪些因素和条件可能会在一段时间后发生改变（哪些已经开始改变），是否会危及现在的成功？我们该做哪些准备，减轻或利用这些可能发生的改变带来的影响？

孩之宝使用戈德纳制定的流程应对变化，其他组织则可以采用其他方法，达到同样效果。TCS现在利用内部数字平台Ultimatix鼓励公司逾30万名员工彼此之间，以及与管理者分享对间歇性产业调整的看法。公司研发了一款应用软件，用来筛选大量反馈信息并识别出共识。

Ultimatix提供了一种通过自由讨论从员工处收集微弱信号的思路。创建一个执行同一职能的特别工作组也不失为一种方法。我在2008年到2009年间为通用电气（GE）做咨询，当时与同事设计一个流程，用来对可能影响到GE医疗（GE Healthcare）在印度未来业务发展的微弱信号进行头脑风暴。我们要在与非传统竞争对手（比如本地小企业）竞争的同时，建立一项为“非消费者”（nonconsumer，在本案例中指医疗渠道有限的印度农民）服务的业务。我们精选人才，组成一个特别工作组：20位公司高管（不一定来自最高层）和20名来自公司外的人，包括医院行政管理人员、医疗学者、政府官员、非消费者和监管者。该工作组成员过去很少参与GE医疗的业务——确切地说GE高端影像设备业务，这些设备以高昂的价格卖给印度的顶尖医院。他们用一周时间找出多种暗示非线性变化的微弱信号，包括巨大的医疗需要未满足、客户购买能力低、医院和合格医生人数不足、医疗保险业不成熟、物质基础设施差,以及数字连通性好。

特别工作组和自由讨论的方法完全可以双管齐下。特别工作组可以进一步改进从类似Ultimatix的系统中收集的想法，或者前者的结论可以从后者的用户处得到反馈。不论组织采取了哪种方法，重要的是记住，好的流程必须触及以下问题：

谁是你未来的客户？他们的首要诉求是什么？

有何颠覆性技术可能打开新机会窗口？

你未来会在什么基础之上与谁竞争？

你进入市场的方式会从根本上发生改变吗？

未来可能发生怎样的制度改革？

在流程的这一阶段，不必缩小微弱信号的范围，要尽可能地发散思维、拓展视野。
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“孩之宝”应对非线性变化的方法

2001年到2015之间发生了多个事件：网络经济泡沫化、经济大衰退、孩之宝股价从11美元上涨至72美元，而其主要竞争对手美泰（Mattel）股价则从15美元升至25美元。孩之宝敏锐应对了预示家庭娱乐行业内巨大非线性改变的微弱信号，具体例子见下文。




颠覆性技术


《地产大亨》和其他桌上游戏在20世纪90年代初期称霸游戏领域，但新技术很快颠覆了该业务：

游戏有了数字和手持设备的新平台

游戏的应用程序大大降低了进入门槛。

数字游戏传播极快而且全球销量极高，颠覆了传统盈利模式。




新分销渠道


20世纪90年代初，玩具和游戏的主要销售渠道是实体零售店，后来：

大型连锁商店开始将家庭式经营商店和精品店挤出市场。

亚马逊和其他电商出现。




客户重大转变


孩之宝在1995年主要面向15岁及以下消费者。在接下来20年中：

双职工父母与孩子相处的时间减少，但可支配收入增加。在孩子身上的人均花费增加。

父母开始偏好有明显“充实自我”作用的玩具和游戏。

孩子的时间安排越来越紧凑，对他们的时间和注意力的竞争加剧。

孩子独自一人的时间变多，更喜爱快节奏的电子游戏。

经常照顾年幼孩子而且现在有更多可支配收入的祖父母成为有吸引力的目标消费者。

更多人在通勤的火车和公交车上玩游戏。




非传统竞争对手


自1995年以来，新竞争对手出现了：

技术和消费电子公司，比如美国艺电公司（Electronic Arts）、微软、索尼和任天堂

结合通信、计算机和消费电子的智能手机等产品

媒体和娱乐公司，如迪士尼

精于技术的中国和印度本地游戏公司

大型零售企业的自有品牌




全球化


孩之宝在1995年基本上是一家美国公司。现在全球化提供了新机会：

贫穷国家的出生率不断上涨，富裕国家出生率则一直下跌。

新兴市场因其游戏概念不同、消费者购买力低、分销渠道独特，需要新能力和新商业模式。

新兴市场提供低成本的生产基地和工资较低的专业人才。



（返回原文阅读）








提出对未来的假设

微弱信号只有激发出有助于填补当前市场缺口或建立全新市场的想法，才算得上是重要的。要将想法转化为实际机会，必须了解几个不确定因素，并将这些不确定因素视为一种假设。为进一步完善这些假设，你可以组建一个跨部门团队，请该团队仔细思考一个简单的问题：哪些假设一定能将想法转化为巨额财富？

孩之宝决定向基于技术的游戏领域推进时，面临极其不稳定的局面。1995年，没人知道因特网将以多快的速度转变为一个潜在渠道。潜在竞争对手和合作伙伴还没确定，PC将继续在家用科技中称霸，还是被其他事物（电视或另一种全新的设备）取代，都未可知。随着网络日趋成熟，其他问题涌现出来：公司如何兼顾实体和虚拟世界中的顾客，为他们提供服务？当产业从实体（传统产品利润空间大）向虚拟（网络产品利润空间小）过渡时，经济模式会怎样改变？

孩之宝将以上不确定因素理解为阐释潜在机会的假设，比如：我们可以基于孩之宝品牌研发成功的游戏；我们还可以从头研发成功的游戏；即使计算机和其他游戏平台会变得更复杂，我们也可以通过将研发成本降至最低，并将研发周期缩至最短而获利。随着家庭计算机的普及，我们可以利用电子销售点终端（electronic point of sale，简称EPOS，一种能够支持电子支付的多功能终端——译者注
 ）降低成本。我们可以通过建立网站扩大品牌知名度；通过吸引新客户群增加市场份额；通过扩展产品线增加在现有客户中的产品销量。

同样，为了推动公司转型，马恒达集团（Mahindra Group）旗下的汽车公司Mahindra & Mahindra（简称M&M）在20世纪90年代末提出一系列假设。过去，M&M一直为面向印度市场的西方汽车制造商组装车辆。然而，M&M现在认为，启动设计和生产原车的新业务，特别是启动自己的SUV产品线的时机来了。

印度中产阶级在经济自由化后迅速增加。微弱信号表明，这些新消费者会支持印度本地生产、性能良好、设计风格迎合本地口味且本地人能够负担得起的汽车。然而，新业务要求M&M检验多个假设：对客户偏好的了解、潜在市场规模、定价合理的SUV对不断增加的中产阶级的吸引力，以及M&M自身实力，包括设计和生产SUV，还有保证成本效益的能力和利用供应商优势压缩成本的能力。

微弱信号的含义一般是中性的，可以被理解为机会、风险或两者都说得通。有的信号可能是真正的信号，有的可能仅仅就是无用信息。所以如果企业开始探究微弱信号，试图将之转化为创新的商业想法，再将想法总结成假设，之后再进行检验，微弱信号就会变得越来越有用。



用低成本、低风险的实验检验假设

不可否认，M&M推出SUV产品天蝎座（Scorpio）是一次风险极高的赌博。公司没有证实过自己有设计汽车的能力，而开发天蝎座的预计成本是1.2亿美元，算是M&M当时最大的一笔投资。

公司决定实行“节俭式制造”（frugal engineering）战略。节俭再加上没有经验催生了一些极具创意的解决方案，但这些方案经过实验检验才能执行。其中一个实践是将现有吉普车（获得美国制造商特许）新款的开发，用做天蝎座零件、技术、设计元素、开发和营销战略的测试床（test bed，大型产品开发项目的实验平台——译者注
 ）。据天蝎座项目主管（现为M&M执行董事）帕万·戈恩卡（Pawan Goenka）称，这款作为测试床的产品名为波莱罗（Bolero），车型比天蝎座小，价格较低。波莱罗比天蝎座早两年上市，这让M&M有足够的时间验证结果，并对天蝎座作出相应改进。举例来说，M&M曾外包设计和生产车身板件的业务，但现在它用波莱罗来检验这项业务的能力。“天蝎座是一次全面的创新，”戈恩卡说，“这一旨在进入新市场的全新产品依赖于新的开发战略、激进的成本目标和新商业模式。我们用波莱罗做实验，投入了大概500万美元。在天蝎座上下更大赌注前，我们已经从波莱罗的实验中学到很多经验。”

尽管波莱罗不像天蝎座那样精致高雅，但其设计时尚、舒适，至少能兼具趣味性和实用性。相比M&M惯用的营销手法，波莱罗检验的新营销手段强调更微妙的概念和信息。如戈恩卡所讲，M&M之前的营销比较“笼统”，更多关注性能和功用，而非风格和潮流。通过将营销关注点反转，建立与市中心买家的信任，波莱罗开辟了新领域。消费者对该车时尚设计和内饰的认可证实了一个假设：天蝎座对见多识广的印度中产阶级具有吸引力。天蝎座的团队还意识到，印度还没有SUV的市场，所以SUV这一名称没有意义。“所以我们就叫它‘车’。”戈恩卡说。

天蝎座的营销也不强调马恒达品牌，因为马恒达给人印象最深的是为农村客户制造吉普类汽车。戈恩卡说，在广告中，“我们称之为天蝎座，然后底下用极小的字体标明‘马恒达制造’。”电视广告试图抓住“典型的劳斯莱斯广告中那种激励人心的感觉”，他补充道，“而这种感觉会引起印度大众共鸣。”

最后，波莱罗实验是一次检验天蝎座能否通过改变与供应商的关系，提高降低成本能力的机会。M&M缺少经验，因此有意愿向供应商学习，而非给他们发号施令。公司清楚地列出天蝎座的性能特点、预算目标，并与供应商建立设计合作伙伴关系。这在汽车行业中并非普遍做法，因此需要一段时间消化新理念。但M&M发现，很多供应商都因自身专长受到重视，并为汽车制造商给予自己更多设计自由而感到欣喜。

M&M用波莱罗磨练出节俭式制造能力后，就可以将高质量、低成本的天蝎座价格压低至竞争对手汽车售价的60%到70%。如今，天蝎座的销量一直都领先于福特、雷诺（Renault）等制造商生产的汽车。

低成本、低风险实验会挑战很多组织，比如IBM在1993年试图实践一个新想法——普适计算（pervasive computing），该理念根植于一个假设：电子商务将从计算机的载体迅速发展到其他设备上——从手机和掌上电脑到汽车、厨房电器和其他可以被网络化的物件。这一假设就是现在所谓的物联网。普适计算的提议当时没能受到关注，部分原因是覆盖的研究领域太广，而且没有组成一个正式的管理部门。关于普适计算的项目类型颇多，而且关联性不大，所以最后被划入多个孤岛式核心业务，进入了一系列更适合成熟业务的开发流程中。

由于流程不适合针对发展中市场的新业务，IBM在20世纪90年代末着手解决这一问题，其方法是，构建一个名为商业新机会（emerging business opportunities，简称EBO）的组织架构来孵化处在萌芽期的风险项目，帮助公司直面未来企业平台，即互联网的崛起。EBO框架与IBM运作成熟业务的方式有很大区别，明显有利于新业务——EBO极其重视对新兴技术市场的研究。

高级管理层最终将多个与普适计算相关的项目合并为一个事业部，并实行EBO流程中的新规则。普适计算并不受运营部门总经理的控制，而是专门有一个直接向IBM副主席约翰·汤普森（John Thompson）汇报的团队负责。该团队没有来自核心业务的短期压力，也就能够耐心实验、评估仍不稳定的市场并改进战略。

EBO的进步指标并不基于短期财务表现，而是基于新的发现：在新兴市场逐渐稳固的同时，检验假设，改进战略，找到未来驱动利益的首要因素，取得里程碑式的成果。在普适计算部门实行EBO期间，领导该部门的罗德·阿德金斯（Rod Adkins）说，“我们做市场调研性实验时，第一件事基本”都是和IBM客户合作完成的。举例来说，一个普适计算团队曾与某手机供应商在某个能以多媒体形式展示大量数据的平台上共事。他们要针对客户的特别要求研发一项服务，其合作成果最终落实到产品中，而且产品可复制给其他客户。最后普适计算部门成为IBM估值达十亿美元级别的业务。

自实行EBO以来，IBM将更多研究能力转化为成功的新业务。给团队职权，鼓励其检验假设，已被证实是有效且风险低的公司战略。

孩之宝从过去的风险项目中学到的教训之一是，没有经过迭代学习就贸然进入新市场是很危险的。尼克松政府在1970年启动一个针对职场妈妈的日托补助项目。为利用这一机会，孩之宝以Romper Room品牌（因美国流行儿童电视节目而出名）名义，推出多家幼儿园。孩之宝没有用低成本实验建立快速学习周期，而是采取一种类似“我若盛开，蝴蝶自来”的方针。公司很肯定幼儿园可以利用自身成功的Romper Room玩具产品线吸引并留住客户，但孩之宝是一家产品制造商，而非服务提供商——它将自己引上了绝路。孩之宝创始人家族成员之一艾伦·哈森菲尔德（Alan Hassenfeld）告诉《华尔街日报》：“我们一旦接到称‘孩子找不到了’的电话。整家公司就将停止运营。”在实行这个大胆，却不明智的战略5年后，孩之宝叫停了幼儿园业务。



投资“可控因素”

公司和CEO往往不知道如何精准判断未来，更不用说展开行动了。虽然他们承认无法准确预测未来，但总认为未来离自己很远，等时机到了再来处理就不对了——未来并不在远方。恰恰相反，它像不断更新的软件程序，每天都在变化，而你必须注意到并了解这些变化。只有天天都研究未来，你的企业才能在面临非线性机会或受到严重威胁时表现得韧性十足。

计划性机会主义是在无法预知的事情发生前就取得一定掌控权的战略。当然，这算是生活中最难解决的难题之一。伊丽莎白·吉尔伯特（Elizabeth Gilbert）在其自传 《一辈子做女孩》（Eat, Pray, Love）中写道：“我们在人生道路上奔驰而过,犹如马戏班演员在并排奔跑的两匹马之间保持平衡——一脚踩着名叫‘命运’的马,一脚踩着名叫‘自由意志’的马。你每天必须问自己：哪匹马是哪个名字？哪匹马我应该不再为其烦恼，因为它不受我的控制，而哪匹马则我须集中心力驾驭？”

尽管吉尔伯特写的是个人行为，但她的比喻同样适用于组织及其领导。公司在所有活动中都必须不断问自己：“哪匹马是哪个名字？”自由意志之马可被驾驭，但“命运”之马不能。计划性机会主义要求领导者将精力和注意力用在前者上。

我并非在暗示你应该放弃不可驾驭的马。相反，你须了解、尊重并努力防范不可控命运的潜在破坏力，而驾驭不可控之马的最有效方法是聚焦你可以控制的马。孩之宝确定微弱信号并根据这些信号采取行动的流程，M&M的实验学习法以及IBM的EBO项目，让它们为未来做了更充分的准备。

计划性机会主义是掌控未来，主动应对未来不确定性的手段。它不依赖于一个适应改变的文化；久而久之，它创造
 一个这样的文化。
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维贾伊·戈文达拉扬是达特茅斯大学塔克商学院Coxe教席杰出教授，也是哈佛商学院Marvin Bower奖学金项目成员。本文基于戈文达拉扬的著作《三个盒子解决方案：引领创新的战略》（The Three Box Solution: A Strategy for Leading Innovation
 ，哈佛商业评论出版社，2016）。
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“那个新来的恐怕并不适合在这里工作。”
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聚光灯·作者专访 Spotlight




维贾伊·戈文达拉扬：


打开“三个盒子”，

引领创新战略

牛文静 | 文　李剑 | 编辑
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网络市场深刻地改变了劳动和公司的本质。买卖交易的货物种类和价格迅猛增长。但管理增长、建立诚信和安全机制、尽可能减少去中介化和建立监管机制等挑战依然存在。解决之道并非盲目从众，而要深刻理解顾客、监管者和社会的整体需求，并在合理规则内，积极参与塑造未来的过程。






“计
 划性机会主义”是塔克商学院教授维贾伊·戈文达拉扬（Vijay Govindarajan，业内人称VG）4月出版的新作《三个盒子解决方案：引领创新的战略》（The Three box solutions——a strategy for leading innovation）一书中提出的重要概念。“三个盒子”战略是VG在“反向创新”后的又一理论突破，旨在帮助企业维持创新的动态平衡：在处理好日常线性创新的同时，探索未来的商业模式和行业新趋势。了解这一概念有助于读者从战略角度实践“计划性机会主义”，同时诊断所在企业的创新战略是否符合发展需要。为此《哈佛商业评论》中文版在伦敦专访了VG，他和我们深入探讨了三个盒子战略的本质以及它对今天中国企业的指导意义。以下是采访内容。




HBR中文版：什么是“三个盒子”战略？



维贾伊·戈文达拉扬：
 这个理论是指导企业引领创新的战略规划。第一个盒子代表“管理好现在”。这也是多数企业每天都在忙的事情：优化流程、提高效率和强化现有竞争优势；第二个盒子指选择性抛弃那些过时的竞争力，也就是反学习（unlearning）的过程。市场上关于学习型组织的书籍汗牛充栋，但鲜有学者研究如何反学习，如何忘记习得的知识。在今天这个快速迭代的社会，后者和前者同样重要；第三个盒子是创造未来，确立有别于第一个盒子的新竞争优势，即未来的商业模式、产品和服务等。




HBR中文版：第一个盒子和第三个盒子的创新有何本质不同？



维贾伊·戈文达拉扬：
 第一个盒子的创新是我们常见的线性（Linear）创新。体现的是企业当前的核心竞争力和主要的资源使用情况。企业在运营中无须再强调第一个盒子，正确的做法是在第二个和第三个盒子上倾注更多精力。其中，第二个盒子是最难的（
下文的自测可以帮你判断所在企业是否面临“抛弃”挑战

 ）。企业该丢弃哪些知识和技术，判断标准是什么？如何培养和试验新的洞察和假设？要想搞清楚这些须花费很多精力。而第三个盒子是突破式创新能力，也就是非线性（Non-linear）创新。
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自测工具：评估你的组织是否面临第二个盒子的挑战

选择性忘记之前，企业须识别出第一个盒子推动绩效的因素中，哪些会威胁到第三个盒子的观念和实践。领导者要自问：为了发展，公司应当抛弃哪些政策、组织结构、培训和绩效指标？下面的讨论话题可以帮助管理层判断公司是否面临“抛弃”挑战。



根据是否符合你所在组织的情况打分。（1-5分，1分=强烈不同意，5分=强烈同意）



我们公司主要从内部提拔人才

我们公司倡导同质（一元）文化

我们的企业文化很强大

员工在公司任期很长

除了初级职位，我们很少从外面招聘

即使我们招聘了社会人才，也有很强的社会化机制

我们已经获得了长期成功

公司主要的逻辑是不成功便成仁

我们的高管团队在公司任期很长

我们的高管团队背景主要以业内工作经历为主

我们管理层很少从外面招聘

公司是绩效主导型，完成短期财务目标会有高额奖金。



以上12条中总分超过36分，说明你的公司面临非常严峻的

“抛弃”挑战。



（选自《三个盒子解决方案：引领创新的战略》一书）



（返回原文阅读）









HBR中文版：那么在第二个盒子阶段，企业该根据什么选择性抛弃呢？



维贾伊·戈文达拉扬：
 首先，每个企业都有引以为傲的核心产品和技术。为了尽早发现这些技术是否过时或面临被颠覆的危机，实现商业模式或技术的创新，企业要注意识别“弱信号”。所谓“弱信号”是指那些有潜在可能改变整个行业未来的信号。包括但不限于：客户中断、技术中断、出现非传统竞争者、出现新的分销渠道以及监管变化等。其中客户中断是指，企业要注意考察公司目前主要的客户群是否会在未来10-15年间有所变化？他们其中是否已经出现一小部分人通过其他非传统渠道获得定制服务或产品？现在的非客户未来是否有可能成为潜在客户？他们最关心什么？每个企业都该思考和寻找这些问题的答案。




HBR中文版：识别出弱信号之后该怎么做？



维贾伊·戈文达拉扬：
 识别出弱信号之后，企业可以先通过低成本的试验来测试假设是否正确，验证关键性的风险，在更有把握的时候再大规模尝试新的商业模式。从低风险和低成本的试验开始，也是为了确保企业的学习和失败成本相对较低。




HBR中文版：可否举一个例子？



维贾伊·戈文达拉扬：
 20世纪70世纪中期，IBM还是一家制造电脑的硬件公司，但它当时已经有了打造第三个盒子的意识。公司想开发一款语音转文本（speech to text）的软件，即当你对着电脑讲话，软件会将其自动转换为文字。当时的弱信号是，客户可能已经开始愿意为软件支付高溢价。为了验证这一假设，公司找来一些主管进行试验。他们告诉这些主管，IBM已经开发出转换软件，只需对着电脑说话，就可以转化文字。但公司其实还没有进行研发，只是请了一些打字员坐在另一间屋子，在试验者说话时，同步打出他们的文字而已。试验的目的是了解大家是否喜欢这款软件，是否愿意购买。一小时后，试验得出结论，主管对产品并没有热情，并非因为转换不准确，而是他们觉得对着电脑大声说出公司机密信息很不舒服。这一结论成为后来软件开发的重要前提。实际研发这样一款软件耗资巨大，这是低成本试验很好的一个案例。




HBR中文版：如何评估这些试验？是否区别于传统方法？



维贾伊·戈文达拉扬：
 肯定不能使用传统的财务指标，因为这种情况下的财务回报只可能发生在未来。评估的应该是检验假设是否正确的那些主要指标，以及评估企业能否学习到解决未知问题的方法。在这样的小规模试验奏效之后，再进一步扩大试验规模。




HBR中文版：在实践中，企业最常遇到哪些问题？



维贾伊·戈文达拉扬：
 公司缺乏创新文化的土壤和领导力。很多企业缺乏创新意识的原因之一是领导者不主张创新，缺乏未来意识。培养创新文化首先应选拔并重用“双手型领导者”（ambidextrous leaders），也就是既能够使用显微镜又能使用望远镜的领导——这种领导同时关注短期和长期，并对风险较小和较大的项目同样重视。此类领导者越多，企业越容易执行这一战略。作为组织的领导者，必须有对现状不满的精神，带领组织不断变化。海尔集团的CEO张瑞敏是这样的企业家。他的改革风险巨大，但有勇气承担风险。既有创新能力，又能够坚定地搞好现有的核心业务。

未来无法预测，我们无法控制每天发生的很多事情，它们是随机的，这就是所谓的机会主义。但是对抗几率的惟一方法也是几率。我们可以做出预测性假设，采取低成本试验来验证假设，这部分是可以计划的。如果计划得当，就能够影响几率。即我说的计划性机会主义（planned opportunism）。所谓计划性机会主义，是指企业为不可预测的未来提前做准备的一系列领导力行为，在实践中构建前瞻性的能力，不断试验，以便具备抓住难以预测的机会所需的灵活性。

实践中，组织要在各部门培养这种灵活性，比如人力资源部门不但要招聘今天所需要的人才，还须储备明天的优秀人才。绩效考评部门不光看重公司的财务表现，还要能追踪公司的学习能力等。




HBR中文版：企业该如何平衡三个盒子？



维贾伊·戈文达拉扬：
 优秀企业总是在同时管理现在、摧毁过去和构建未来。平衡三者的难点在于第一个盒子总是最受关注，大部分的员工和资源都用在第一个盒子上。而真正的领导者要做的，是确保自己的组织有足够多的时间用在后两个盒子上。三个盒子战略是一个循环，没有终点，周而复始。因为第三个盒子很快会变成第一个盒子，企业永远无法停下脚步。时刻平衡三个盒子的做法，会在组织中营造一种动态的“随时做好改变准备”的文化，这在今天的商业环境中将会成为企业极大的优势。




HBR中文版：对中国企业来说，三个盒子的意义是什么？



维贾伊·戈文达拉扬：
 在技术更新速率激增，行业壁垒随时被打破的今天，中国企业已经到了必须创新才能有所发展的阶段。“三个盒子”解决的是企业制定创新战略时最难处理的三组关系：现在和未来；学习和反学习；渐进式创新和突破式创新。其实，我们已经在很多中国企业身上看到这种战略的应用。比如阿里巴巴、海尔和华为等。如何在保持公司核心业务增长的同时投资于长期项目，如何更有效地利用和调配优秀人才支持业务增长？三个盒子的创新战略对领导者是很好的启发。该战略既可以应用在商业领域，也可以用在政治领域以及个人生活领域。未来不是明天，未来就是现在，这在如今瞬息万变的中国社会尤为准确。





聚光灯 Spotlight




领导者无需过于追求战略始终如一
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艺术家：萨拉·莫里斯


艺术作品：《1972（环）》，布面家用光漆画

年代：2006年
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把长期与短期、协作与竞争、社会使命和财务压力等问题看做非此即彼的选择本身就是一种战略悖论。领导者的真正难题，不是从两项中选一个，而是要认识到两边都要应对。只有那些拥有能欣然接受战略悖论的领导者的公司，才最有希望存活下来，并为世界做出贡献。
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核心观点


问题


我们盼望着领导者做的决策全都一致，保持稳健，形成统一的组织文化。但领导者往往面对着相互冲突的多重需求，还不切实际地认为有固定不变的选项。




原因


战略悖论本质上无法解决的两难局面。当下需求和未来需求（创新悖论），全球一体化和本地利益（全球化悖论），社会使命和财务压力（责任悖论），这三对悖论不断产生矛盾。




解决方案


管理者须看到“不一致”的价值，认识到资源并非总是不足，接受变化的常态，不再追求稳定，通过这些方法转变思维方式，从“择一而从”转为“两全其美”。在实践层面，则要对相互冲突的利益群体和战略分别予以支持，同时设法将其统一起来。






杰
 克·韦尔奇曾说，伟大领导者“无情且无聊”。管理思想家大抵都认同：所谓好的领导者，始终贯彻自己的决策，坚守自己的承诺，而且只发表与自己采取的战略相一致的言论。问题是，虽然我们很重视“始终如一”，觉得好的领导者就应该这样，但我们生活的这个世界，至少就长期而言，并不鼓励这一品质。



我们都知道，领导者总是面对矛盾的局面：既要逐步发展，改进现有产品，又要彻底创新，开发基于新商业模式的新产品；既要力求走向世界，又要满足独特的本地需求。面临此种困境，一些CEO权衡孰轻孰重，还有一些人则寻求中庸之道，商定所有利益相关者都能接受的折中办法。这两种方式有一点共通之处：意图以一种不变的方法应对几种相互冲突的挑战。其背后隐含的假设是，组织惟有稳定，方可繁荣发展。

如此理解领导力，我们实在不能苟同，因为其根源是一种对商业环境的错误描述。本文重点讨论的这些难题，并不是相互矛盾的、需要权衡抉择或折中处理的目标，而是长久以来存在的根本性悖论，因为现在的“长期”便是未来的“短期”。过于注重一个目标，会诱发对另一个目标的需求。商业环境及其中因素一改变，稳定性随之瓦解，往往损毁大量价值，并最终导致危机，促使领导者转而推行另一路线，于是开始又一轮循环。

在本文中，我们提出了新的模式，这个模式里领导力的目标是在组织中维持动态平衡。以动态平衡
 为目标，高管就不再力求“始终如一”，而是会有信心、有目的地接受自己面临的悖论。要建立动态平衡，高管团队须将彼此冲突的重要事务分离
 ，分别予以认可和重视（比如可以单独建立一个团队来发展一种新的商业模式）；与此同时，还要主动管理相互冲突的重要事务间的联系
 ，对相互依存的关系善加利用，使之发挥协同增效作用。



领导者面对的悖论

我们与企业合作20年来，常看到高层领导者始终纠结于同样的几组相对立的目标，致使其所在组织产生分化。这些悖论分为三类，分别对应以下三个许多领导者以为只能非此即彼的选择题：


我们的管理是着眼当下还是放眼未来？
 围绕着时间框架的矛盾尤为突出，因为公司的长期生存有赖于在寻求新产品、新服务和新流程的过程中进行试验、承担风险，以及从失败中学习。然而，公司也需要保持一致性和纪律性，关注已有产品、服务和流程，使之发挥最大价值。此类创新悖论
 涉及现在与未来、现有商品与新商品以及稳定与改变之间的对立。

例如，20世纪90年代后期，IBM高层领导者看到互联网浪潮达到顶峰，意识到公司的未来取决于能否驾驭这种新技术。但IBM还要致力于维持本公司在客户服务器市场的传统强项。这两种战略所需的架构、文化、回报和衡量指标截然不同，难以同时施行。若想两者兼顾，须处理好高管间的矛盾——在旧世界苦干的人和拥护新兴世界的人，都觉得自己秉持的理念受到了威胁。


我们要严守界限还是跨越界限？
 领导者总是要下达或撤销有关“界限”（地理、文化和职能界限）的决策。地理上分散的供应链效率可能非常高，但却缺乏灵活性。分散的创新项目可以产生多种多样的创意，但最出色、最聪明的员工没能集中在一处，某些特定的益处就会流失。此类全球化悖论
 展露了全球互联与本地需求、广度与深度、协作与竞争之间的对立。

2009年，NASA人力健康与绩效总监杰夫·戴维斯（Jeff Davis）开始推动跨公司、跨学科协作，以产生新的知识。然而在之后的18个月里，他遇到了强烈的抵抗：科研人员坚决保护自己的势力范围，以及自己作为独立研究者的身份。某项技术越是提升研究的开放和协作程度，NASA的科研人员就越担心自己的个人成就能否得到认可。要开创新思路，协作与独立工作都不可或缺，但两者在组织和文化层面互不相容。


我们注重的是为公司股东和投资者创造价值，还是为更广大的利益相关者创造价值？
 公司之所以存在便是为了创造价值，但领导者可能会陷入两难：是要极力追求公司利益，还是要尝试为投资者、员工、客户乃至社会带来更广泛的利益？公众越来越关注贫穷和气候变化问题，技术为消费者维权提供了助力，人们越来越认识到人力资本是创造价值的主要因素，此类对立便随之凸显。承担社会责任可能会让股价下跌，将员工利益放在首位可能有损于当下的股东需求或顾客需求。这样的责任悖论
 对公司而言十分棘手。

例如，联合利华CEO保罗·波尔曼（Paul Polman）于2010年启动“联合利华可持续生活计划”（Unilever Sustainable Living Plan），旨在改善全球10余亿人的健康与生活状态，并将公司对环境造成的影响减半，同时让公司规模在2020年扩大一倍。波尔曼的主张是，就长期而言，在社会和环境方面的投资会带来更大的利益，而一味关注短期利益则会使管理者做出有害于社会和环境的决定。这个说法对很多人而言颇具说服力，但波尔曼在执行计划的过程中遇到了重重困难。该计划固有的不确定性与模糊性，令高级团队领导者倍感焦虑，并为资源配置争斗不休。

这几个看似二选一的问题不会有惟一明确的答案。部分原因是，这些问题的两个选项并不是非黑即白，换个角度看我们就会发现：这两种需求既相互矛盾又相互依存。比如说，创新与运营效率相互抵触，但在某些时候，不创新就无法实现高效率，而不知道如何提高效率也就无法为创新做好准备。这种相互依存的关系，使得两者间的矛盾对立成为了战略上的悖论。领导者须重新界定问题，摒弃一贯的非此即彼思路，不要希冀有一劳永逸的解决办法，而是要在发展变动中实现“两全其美”，设法同时照顾到两个方面。

要采取“双全”之法自然颇为不易。对立双方的关系会随着时间和竞争对手的动作等外部事件而发生变化。举例来说，如果公司重视短期业绩而忽视了创新，那么不投资创新的风险——可能错失未来收益增长——会与时俱增。

对于联合利华而言，为了管理好股东和更广大利益相关者双方相互矛盾的需求，公司开始探索更高的全球互联程度，寻找能够平衡全球福利和本地需求的方法，继而引发了有关改进当前产品和注重未来创新的争论。我们从联合利华的经验中看到，针对一个战略悖论采取措施，会牵涉乃至引起其他悖论，这就意味着以不全面的方式应对相互交错的对立矛盾注定不会成功。

此外，产生矛盾的源头往往散布在组织的不同部门或不同层级，因此战略悖论是导致组织内部冲突的一大因素。一般而言，大型组织里存在多种不同的文化，反映组织成员不同的职业身份认同、关系网络、能力、激励因素以及地域。研发部门成员通常是科研人员，其身份认同基于学科与学术群体，因产生新创意而获得回报；市场营销和销售部门的人则通常贴近客户，特别是大客户，因产生销售额而获得回报。就长期而言，新创意可以促进销售，而销售额提高可以提供支持新创意的资源。然而从短期来看，销售和创新却似乎是相互对立的。

各业务部门成员往往各自走向悖论的一个极端，真正的冲突由此产生。比如CEO和高管的激励方式往往是股票期权，因此他们容易屈从于寻求快速财务回报的资本市场；但如果建立和维持长期关系是提高销量的主要因素，公司内部就可能出现重大分歧：同样一笔投资，销售团队认为是建立良好信誉所必须的，老板却可能觉得是有待削减的非必要开支。同样，汽车公司的产品设计者颇以身为富有创造力、制造好汽车的工程师为荣，因此可能对管理层为节省成本而实施标准化的要求感到不满。

战略悖论的固有特征，使得在此类环境下管理悖论尤为困难。领导者面临的难题，不是从两个选项中选一个，而是要认识到两边都很重要，都要应对。要从“择一而从”转为“两全其美”，领导者须在短期内频繁转换重点，以在长期上满足相互对立的需求。领导者不必在针锋相对的两者之间大幅度转变，而是必须实行有针对性的、能促进长期可持续增长的“微转换”。




悖论领导力的实践
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W.L. Gore & Associates公司CEO

特丽·凯利（Terri Kelly）访谈









W.L. Gore & Associates拥有Gore-Tex防水面料等创新产品，公司CEO特丽·凯利与本文作者之一温迪·史密斯交流了她是如何管理战略悖论的。




史密斯：有哪些关键的悖论是你必须应对的？



凯利：
 我们一直在尝试掌控几个悖论。一个是平衡短期目标和长期目标，还有一个是在适度关注创新的同时提高效率和成功率，第三是平衡我们“小团队的权力”和更广泛的公司需求。这些是我们每天都要努力平衡的。




作为CEO，你采取怎样的措施管理这些矛盾？


我试着把问题摆到台面上，让大家始终直接面对问题，这样很有效。不要把问题当成选项来讨论，好像总有某一个选项更重要；而要把问题视为一种我们必须努力保持的平衡，这很重要。我觉得在组织中，面对悖论时做非此即彼的选择，比如“我们一定要做出短期成果”，这种过度简化问题的做法是错误的，到头来是做无用功。讨论如何顾全长短目标，就有力得多。通过这种方式，你可以引领整个组织如何理解和应对固有的悖论。




如何让组织容纳这些悖论？


随着我们不断壮大，这是我们如今面临的大问题。一方面我们在建立不同的结构，比如，我们意识到创新需要的管理结构与日常业务的管理结构不同。两者所需的思维方式、技能、重点、时间框架和评估标准各不相同。于是我们建立了不同的组织结构对两者分别进行管理，但也建立了清晰的联系，让两边团队都重视对方对整个公司的贡献。如果创新团队完全分离开来，可能会产生现有业务团队拒绝接受创新团队成果的风险，也会让创新者错过利用现有业务团队的关键人才和资源的机会。还有，我们对领导者的期望之一是，要对双方的活动都予以重视，并在自己团队中强调这一观念。





悖论思维方式

悖论领导力的第一步是重新审视某些有关领导力的隐含假设，引出前进的新方向。


从“出于善意的始终如一”到“始终保持不如一”。
 人们对矛盾的敌意根深蒂固，西方世界尤甚。亚里士多德逻辑认为，出现矛盾，就说明我们需要去寻找更准确、更统一的真理。也就是说，如果一个观点是对的，那么与之相对的观点一定是错的；如果我们的观点似是而非，那么就必须对其重新定义，消除观点之间的矛盾。还有，我们很难做出与某个公认真理不一致的决定或行动，这样会让我们觉得不舒服，心理学家利昂·费斯廷格（Leon Festinger）称之为“认知失调”（cognitive dissonance）。价值冲突同样会带给我们这种感受。最近全食公司（Whole Foods）对员工是否理解公司显而易见的双重使命——既要获取利润，又要让世界更美好——进行了调查，结果显示在全食超市工作的多数人只认同其中一个方面，要么是组织对利益的关注，要么是社会和环境目标。

若有两种观点似乎相互矛盾，选择支持两者之一，可以将认知失调减至最低。因此，人们应对悖论的方式往往为选择一方并始终如一地予以支持，也不足为奇。但在组织高层，“始终如一”并不是什么必不可少的美德，甚至可以说是一种恶习，它使领导者难以妥善处理战略悖论。高管必须努力学习理解多重的、往往相互冲突的事实。他们应当始终保持“不如一”，注重管理这种“不一致性”。全食公司的研究发现，晋升可能性最高的员工多半能够兼顾公司的财务需求和社会责任需求。


从“资源稀缺”到“资源充足”。
 传统的领导方式认为，时间、金钱和人力等资源是有限的。想想一个组织里低层管理者所受的种种约束，就会明白这种传统观念不足为奇。资源通常由较高级别的领导者划定分配，不会有太多变动，只有等到你自己晋升至高位，才能重新分配资源，但此时“资源有限”的观念也已经在你头脑中根深蒂固。如此一来，高管自然而然地开始寻找约束的源头，找到的答案往往是“市场预期”或“竞争对手的威胁”。可是，资源受限的预设必然导向零和思维：将资源分配给一个目标，意味着其他目标无法利用这部分资源。于是目标不同的各管理者之间发生了矛盾冲突。

接受悖论的领导者则不同。他们意识到，换个角度看，资源可以是充足的，而且往往可以产生更多资源。有了这种创造价值的思维方式，人们就不会想方设法在越来越少的资源中分一杯羹，而是会转身寻求使资源增加的战略，例如与新的合作伙伴开展合作，利用替代技术，或者采用更灵活的时间框架以转换资源，提高资源利用率。

采用多种战略，假以时日，能使各方都得到更多资源。印度的IT服务提供商Zensar Technologies就是如此，该公司现有软件特许经营商的领导者终于意识到，探索性质的软件产品会提升原有产品销量。与之相似，欧洲某大型食品集团的咖啡部发现，按比例冲调咖啡的创新系统是带来成功的新利基，而且利用新的产品设计可以提升原有品牌的销量，于是他们克服了采用新体系之初的阻力。


从“稳定、确定”到“动态、变化”。
 领导者紧握控制权，做决策时尽可能降低复杂性，强调稳定性，以期减轻不确定性给追随者带来的不安。这同样可以理解：传统的领导力和管理理论深受军事研究影响，而军队提倡的就是规律性。因此，公司管理者长期以来被鼓励建立一种普遍的文化，即所有人向着同一方向前进，使用同样的语言，并共享最佳实践。

可是，若战略环境改变，这种方式往往使领导者采取有害的防御性措施。如上文提到的，NASA领导者抵制开放式创新方法，因为科研人员投入个人研究，而且觉得合作会对他们造成威胁。还有在宝丽来争夺数码影像市场时败北的著名案例中，部分原因是公司领导者坚持要实行他们曾经成功的模拟相机战略，靠相纸而非相机赚钱，然而在市场上，打印照片已经不再是主流需求。

悖论领导方式并不追求稳定性和确定性，而是欣然接受变化与动态性。领导者必须在情感和认知两个方面敞开怀抱接受新事物，发展一套应对模糊性的管理战略，不再尝试控制和最小化这种模糊性。这样的领导者一定要谦逊，甚至要做好失误的准备，承认自己并不知道未来会发生什么。这种方式强调实验和试错的价值，鼓励批判性反馈，以促进学习和不断调整。

21世纪伊始，乐高公司中层管理者应对组织变动引起内部矛盾的做法，就是一例。当组织变动发生时，下级员工感到焦虑，关心自己熟悉的工作实践、规则和目标如何才能符合新格局的需要。中层领导者并未回应这些具体的问题，而是提出了问题。他们询问应当保留目前的哪一些组织方法，设法让目前的公司格局与新格局顺畅衔接。这些问题开启了对话，使管理者和下属都不再寻求一劳永逸的解决方法，转而发展临时的“可行确定性”——这种临时方案有助于当下双方都向前发展，也都理解此方案在未来还会加以调整。
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把握动态平衡

事实是多元而非单一的，资源是充足而非匮乏的，管理的作用是为了应对改变而非对抗改变——接受了这三个观念，领导者便能帮助组织达成动态平衡。这是悖论领导力的精髓。不过，让高管团队成员转变思想和心态，是个费力且费时的过程。再者，高管们各自的职能和职责，往往使他们各自抱定某一目标，这也是冲突产生的原因。因此，为了发挥悖论的力量，领导者必须将起支持作用的组织能力嵌入高管团队。这就需要管理者在对立双方之间建立既分离又连结的关系。


分离。
 挖掘悖论的潜力，首先要尊重目的不同的团体有着各自不同的需求。为此，要把组织的多个目标分离开来，分别评估。实现这一点的一种方法是，根据职能、地理位置或产品划分业务单元，每个单元有自己的领导者、使命、衡量标准和文化。一个强大的销售及营销部门会专注于高效服务主要利益相关者（即客户），而一个强大的财务部门则会留意经济效益和公司在金融市场中的形象。甚至某一部门内部也还可以划分出几个不同团体，比如现在越来越多的公司就把激进式创新团队与渐进式改进团队分离开来。

但是，如果组织的几项重要任务相互交织， 就不太可能分别建立业务单元了。比如组织的全球一体化工作，必须由各个当地业务部门开展。在这样的情况下，“分离”就是要分出专门的时间和空间以探索每个目标，运用不同的决策过程，或者发展一些能让各团队按照各自策略分别行事的沟通方式。

我们来看看Digital Divide Data（DDD）公司的例子。DDD是一家获奖的专业外包公司，雇用弱势群体，向客户提供数据管理、研究、内容数字化及其他服务。该公司的社会使命是，通过向有需要的人群提供培训和工作来扶贫，这个使命与公司经营可持续企业的目标紧密相连。但在领导团队考虑雇用什么人（是生活更困难的人，还是工作能力更强的人）和在哪里扩张（在更贫困的地区，还是商业资源更多的地区）的战略议题时，公司社会使命却跟经济需求频频冲突。为了理清并兼顾双重使命，高管们制定了两套财务报表，衡量标准各不相同。在董事会会议上，CEO杰里米·霍肯斯坦（Jeremy Hockenstein）总是会问：“这个决定对我们的社会使命有什么影响？对我们的商业发展有什么影响？”以此让管理者考虑各个战略的不同需求。


连结。
 连结是在各个目标间寻找联系和协同增效。要实现连结，有一种方法是在总体上建立组织认同，用一个更高的目标让人们团结起来，让员工和高管都能接受几个战略相互对立、相互依存的事实。杰夫·戴维斯通过将NASA的最高目标定义为“我们志在保证宇航员在太空中的安全”，消除了科研人员对协作创新的抵触。为了安全，那些较为保守的科研人员也能够理解参与开源式创新方法的价值。与之相似，乐高重申公司目标是“为建设者建设明天”，超越了大胆创新和有序执行之间的矛盾。DDD表明了“终结贫困循环”的热忱追求，将商业运营和社会使命联系在一起。

领导者还可以有针对性地设置职位和流程，把分离的战略目标整合在一起。比如指派一名管理者担任业务整合者，负责将创新与已有产品衔接起来。某社会企业中一名担任此职的高管发表了如下感言：“我是桥梁。我的作用是让相互敌对的阵营团结起来。”其他一些组织领导者运用整合的衡量标准和奖励体系来促进连结。还可以用“这两个目标如何相互支持”等问题引领对话交流。霍肯斯坦在DDD以此作为关键的跟进问题，让高管团队成员思考公司社会使命和财务目标的区别。


实现动态平衡。
 组织的成功取决于分离和连结，只专注于这两者中的任何一个都是有害的。划分独立部门可以在短期内避免矛盾，但会造成相冲突的团体无法互惠，对创造长期共享价值造成阻碍。例如，Zensar公司的新软件平台最初与其他单元相隔离，因此无法充分利用公司的营销和销售能力。直到CEO鼓励团队在已有产品和创新单元之间建立结构联系，新技术才得以惠及现有的客户群。

没有分离，只有连结，同样会带来问题。为了促进协同作用，高级领导者要推广对组织的总体认同，强调集体使命，并发展统一的衡量体系。但如果没有鼓励对各利益相关团体独特价值和需求的深刻重视，结果可能只是平平无奇的折中，出现一种“虚假协同作用”。最糟糕的结果是，一方占据主导，另一方销声匿迹。社会企业和微型金融银行遇到过这个问题。这些混合型组织想让经营目的承载社会使命。但如果不阐明社会使命应该得到多少关注，可量化且目标明确的短期财务衡量标准就会占上风，并推动重大决策。经济压力在微型金融组织中普遍存在，孟加拉乡村银行（Grameen Bank）创始人穆罕默德·尤努斯（Muhammad Yunus）就曾感叹说，这些组织“为大利益牺牲了小额信贷”。

为避免这些陷阱，明智的领导者会为每个战略分别设计衡量标准和奖励机制，甚至做出不同的财务报表（如DDD），并在整个组织获得成功时补充额外的标准和奖励。他们创设了这样的团队动态：既鼓励关注每个战略各自的特殊需求，又营造出尊重、信赖的文化，促进合作与学习。他们认识到高管团队成员起着多重作用：既要为本团队的优先事项发声，也要考虑组织整体需求。最重要的是，他们证明了做到这一点，既要有坦然接受悖论的信心，也要有明白其任重而道远的谦逊。




诺贝尔物理学奖得主尼尔斯·玻尔
 曾说过：“多好啊，我们遇到了悖论。现在我们有望进步了。”悖论一直是取得杰出成就的关键，能揭示深刻的道理，激发创造力。之所以出现了爱因斯坦相对论那样的进步，正是因为人们理解了相互冲突的不同需求。商业组织面对着越来越不可预测的、复杂且充满挑战的环境，只有那些拥有能欣然接受战略悖论的领导者的公司，才最有希望存活下来，并为世界做出贡献。
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温迪·史密斯是特拉华大学Alfred Lerner商学院副教授。玛丽安娜·刘易斯是伦敦城市大学卡斯商学院院长。迈克尔·图什曼是哈佛商学院工商管理学Paul R. Lawrence荣誉教授（该教席由1942届MBA捐资设立），与史密斯一同为W.L. Gore & Associates公司做有偿讲座。
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无论企业还是个人，预测不确定事件的能力都相当差。本文介绍的每种方法都对高质量预测至为关键，组织必须根据自身情况灵活运用。在这方面先人一步的企业将有机会获得巨大优势。
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核心观点


问题


组织和个人对不确定事件的预测能力非常差，这一点广为人知。预测活动常常受到主观因素影响，如预测者对认知偏差的意识、对影响力的诉求和关于名誉的考量。预判错误可能导致严重后果。




研究


在一项涉及2.5万名预测者和100万次预测的研究基础上，作者总结出一系列能提升组织预测能力的做法：进行统计学和克服认知偏差的基础训练；组织团队讨论预测方法和结论；跟踪预测表现并进行及时反馈。




具体做法


为提升预测能力，企业应实时了解高层团队做判断的情况，包括采用的预设、数据来源和外部事件等，还应要求预测团队量化预测结论，并精准评估预测准确性以供比较。






你
 希望大幅提升本组织的预测能力吗？那就必须先让问题暴露出来：现有的预测人员和预测方法相当不可靠。美国国家情报机构就是这么做的，其结果令人震惊。



2002年10月，美国国家情报委员会正式发布报告，称伊拉克拥有生化武器并正积极制造更多大规模杀伤性武器。我们现已知道，这一判断大错特错。惨痛失败使这个掌握500亿美元经费的情报机构意识到，组织可能存在严重缺陷，随即开始寻求改进。

作为由此开展的研究计划的一部分，“良好判断力计划”（Good Judgment Project）是一项大规模、持续数年的预测竞赛，本文作者之一泰洛克参与了该项目的领导工作。在一系列预测比赛中，数千名业余人士与情报分析专家进行比拼，得出3个出人意料的结论：首先，平民全才人士的预测能力通常高过专家；其次，严格训练可以培养预测头脑；第三，组织得当的团队表现胜过个人。企业经常需要预测不可控的结果，如竞争对手会对新产品作何反应、促销能带来多少收入、应聘者是否会表现出色等。上述发现对企业提高预测能力有重要启示。

下文将介绍一套方法，帮助组织持续提升预测能力。当然，这项方法并不能确保成功，其中很多原则近期才被提出，并应用于商业活动。但我们的研究显示，它能帮助领导者在组织中发现和培养预测能力。



找准预测难点

众多研究已证实，无论企业还是个人，预测不确定事件的能力都相当差。判断失误可能导致严重后果。微软前CEO斯蒂夫·鲍尔默（Steve Ballmer）2007年时预言，“iPhone绝无可能获得值得一提的市场份额”，堵死了其他可能性。企业预测能力哪怕提高一点，也可能收获竞争优势。5次预测能对3次的企业，就将对2次的企业甩得越来越远。

在讨论组织如何建立预测能力之前，我们先要区分哪类预测能力可以提高，哪类不值得关注。过于简单或困难的预测不在我们的考虑范围内。有些事情可预测度很高，就像你很清楚5小时后会是几点，或人寿保险公司可以根据最新死亡统计数据制定保费。运用计量经济学和运筹学工具，有些预测即可达到高精确度，就不必再特意提升主观判断技巧，因为数据本身已经说明一切。

另一个极端则是非常复杂、难于理解或量化的事物，例如某一天中云的运动规律，或下一项颠覆性技术何时会在硅谷某个车库诞生。在这些领域，投入资源全面提升预测能力同样收获甚微，问题确实难以攻克。

企业应关注的预测难点是这类问题：数据、逻辑和分析有用武之地，但老到的判断力和审慎求证同样关键。根据临床测试结果预测新药的市场潜力，既需要专业知识，也需要商业判断力。评估潜在收购对象时，不仅要使用量化评分模型，更要分析隐性因素，如文化契合度、领导者间化学反应，以及协同效应能否带来实际回报。

20世纪90年代初，某家英国银行向一些当时很风光的美国电缆公司贷款，结果因为这些公司倒闭而损失巨大。银行首席信贷官对相关业务进行审计，分析了贷款类型、经手人和客户特征，以及行为动机等因素。对于每笔不良贷款，她都会评估所有因素，最后分析哪些因素对损失影响最大。她发现，在损失金额较高的业务中，信用分析流程的问题导致银行向财务状况较差，或向此前没有合作关系的客户发放贷款——专业技能和判断力在这里非常关键。该银行随后进行针对性整改，基本消灭坏账，业绩显著提升。

根据研究和咨询经验，我们推荐领导者采取一系列做法，提升本企业预判能力：通过训练提升个人预测能力；建立预测团队，提升预测准确度；跟踪预测表现并及时提供反馈。当然，领导者应根据本企业情况灵活运用这些方法，并根据实际效果进行调整。




关于“良好判断力计划”

2011年，菲利普·泰洛克与沃顿商学院的芭芭拉·梅勒斯（Barbara Mellers）共同创建“良好判断力计划”。这项研究计划旨在了解是否有些人具备预测天赋，以及预测能力能否提升。“良好判断力计划”和其他4个研究团队一道参与由美国情报高级研究计划署（IARPA）出资组织的预测比赛，内容类似美国情报机构分析员要解答的地缘政治和经济课题。

IARPA项目从2011年进行到2015年，共招募超过2.5万名参与者，做出的预测总数超过100万，课题涵盖希腊是否会退出欧元区、俄罗斯政局颠覆的概率以及中国出现金融动荡的风险等。“良好判断力计划”团队以明显优势赢得比赛，预测表现甚至超过专业情报分析员。





训练良好判断力

无论项目预算、销售额、应聘者能力还是收购结果，企业进行大部分预测时并不只依靠数学。预测活动会受到很多主观因素影响，如预测者对统计原理的理解、对认知偏差的意识、对影响力的诉求以及名誉方面的考量等。的确，很多预测者有意语焉不详，为失误留出余地。好在，逻辑推理和克服认知偏差的训练，能有效帮助组织提高预测能力。“良好判断力计划”的实践证明，只需一小时训练，其后一年中个体的预测准确度就能提高约14%。（
见《训练和集体智慧提升预测力》

 ）


掌握基本原理。
 低级的逻辑错误会严重影响预测准确性。一个典型错误是，看到硬币连续3次落地时正面朝上，就认为下一次会反面朝上。因此组织必须训练预测人员掌握基本功。例如，“良好判断力计划”提供的概率论基础训练，如均值回归和贝叶斯修正（即根据新数据修正概率估测），显著提升了参与者的预测准确度。企业同时应要求预测人员明确定义预测对象（如某位求职者完成销售目标的概率）和时间框架（如一年）。预测结论必须以具体概率数字体现，以便进行精准量化评估，例如对于预测结论不能说“相当肯定”，而要说“有80%可能性”。


了解认知偏差。
 众所周知，认知偏差会扭曲判断，而有些偏差尤其会损害预测能力。由于认知偏差，人们会从众、只关注支持自己观点的信息和竭力证明自己正确。让人们不带偏见进行判断，是个过于困难的任务。不过“良好判断力计划”成功让参与者认识到，有些关键认知偏差会损害预测能力。例如，该计划训练预测新手留意证实偏差（confirmation bias），防止盲目自信，学会重视与自己观点相悖的证据。它还要求学员不要孤立看问题，而采取诺贝尔奖获得者、心理学家丹尼尔·卡尼曼（Daniel Kahneman）所说的“外部视角”。例如在预测项目完成所需时间时，为防止低估，学员应先了解此类项目一般用时。

通过训练，人们还可以了解扭曲概率判断的心理因素，如依靠错误直觉而非严谨分析。众所周知，统计方面的主观判断易受幻想和迷信影响：股票分析师发现的数据“规律”其实缺乏统计学支持，篮球迷热议的所谓“手感”其实只是随机采样范围过小造成的幻觉。

另一个帮助人们认识心理偏差的方法是“信心测试”。参与者要对两类问题给出估测范围，一类是综合性问题（如“马丁·路德·金去世时多少岁？”），一类是与企业相关的具体问题（如“我们公司去年缴税额是多少？”）。参与者要给出一个答案范围和信心值，如90%确信金被刺时是在40岁到55岁之间（实际是39岁）。测试目的并非评估参与者在各领域的具体知识，而是他们在多大程度上意识到自己在某些领域的无知。威尔·罗杰斯（Will Rogers）有一句话相当讽刺：“让我们陷入麻烦的不是无知，而是自以为是。”参与者普遍发现，他们确信度达到90%的答案中，至少一半是错的。

再次强调，没有能规避这些系统性错误的万灵药，企业应根据自身情况设计训练项目。海纳国际集团（SIG）就有自己的独特方法。这家私人持股的量化交易公司1987年由几名扑克爱好者创立，现在每年交易额超过10亿美元。新员工入职后要花大量时间而且是在上班时间打牌。在此过程中，他们能了解如何规避认知陷阱和克服主观愿望等情绪影响，并学习行为博弈论，当然还有期权理论、套利、外汇和交易监管规定等。扑克训练让新员工更敏锐地认识到概率思维的价值、更关注信息不对称（对手有哪些我不了解的信息）、学习如何打好烂牌，并认识到，成功并非每轮都赢，而是最大限度把手里的牌打好。

企业应按实际需要安排具体预测训练，如销售和研发，或任何表现不佳的领域。例如，销售团队由于高估自身能力而影响业绩，这个认知偏差就须全面纠正。相比一般性训练，此类具体训练项目更难设计和实施，但由于针对性强，回报也更大。
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合理组建团队

组建预测团队是提升预测能力的有效方法。“良好判断力计划”随机挑选数百名参与者单独工作，数百名参与者组成协作小组。在美国情报高级研究计划署（IARPA）举办的4次预测比赛中，小组协作的参与者都表现更佳。当然，为取得良好结果，团队须高质量管理，并满足特定条件。


人员构成。
 在“良好判断力计划”的比赛中表现最好的参与者都对自己的成绩非常清醒，承认有些预测结论虽然正确，但分析过程有误。他们都很谨慎、谦逊、心态开放并思维缜密，而且对数字敏感。（
见《谁是超级预言者？》

 ）在组建团队时，企业应寻找有天赋的预测者，这些人对认知偏差很敏锐、擅长严密推理，且尊重数据。

同样重要的是，预测团队的专业构成须多元化。团队至少应包含一名相关领域专家（如预算团队应该有一位财务专家），但非专业人士也是必需的，尤其是勇于挑战所谓专家的人。不要低估全才的智慧。在“良好判断力计划”的比赛中，平民业余选手经常能打败专业情报分析员。


发散、评估和汇集。
 无论预测对象是独立事件（如美国未来两年出现经济衰退的几率），还是系列事件（如多个国家每一年出现衰退的风险），成功团队须把握好预测工作的三个阶段：在发散阶段，从不同角度探索对象事件、假设和预测方法；在评估阶段，建设性地讨论分歧；在汇集阶段，最终确定预测结论。在每个阶段，如果能针对性地提出问题并频繁给予反馈，将提高团队学习和进步效率。

发散和评估阶段极其重要，如果匆忙略过，团队视野将受限，从而过于狭隘地看问题，快速陷入误区，严重损害预测质量。为避免这一情况，应适当建立规范，如重视收集新信息，以及检验相关假设。团队还必须注意消除一种常见认知偏差，即锚定效应：早期的错误判断可能深刻影响后面的评估。这种偏差经常发生在潜意识中，因为人们倾向于将易获得的数据作为初始参考；实验证明，即便在初始评估中使用随机数值，也会左右人们的最终判断。

本文作者之一舒马克针对芝加哥大学MBA学生进行的实验证明，分析方法的多元性会显著影响最终预测结论。在其中一项测试中，对照组要估测下届夏季奥运会美国与另一个体育大国获得金牌数量的差值，并给出确定性达到90%的预测范围。实验组则被要求先分析美国金牌优势与以往相比可能变化的原因，再做出预测。这一组很自然回顾了此前奥运会发生过的恐怖袭击和抵制事件，并考虑了其他影响因素，如伤病、训练水平提高和提升运动状态的药物等。由于分析方法多元，实验组给出的预测范围明显比对照组大，很多时候超出50%。一般来说，较宽范围值出自审慎的预测，较窄范围值来自过于自信、很可能不准确的预测。


信任。
 最后，任何团队要想取得成绩，成员之间的信任必不可少。预测工作的特殊性质使得信任尤为关键。在预测新收购或业务剥离的成功概率时，团队得出的结论可能威胁部分人的利益、面子和声誉；在此过程中，还可能暴露出公司某些部门或个人判断力的问题。为确保每个人贡献最有价值的观点，预测团队成员必须彼此信任，并且信任管理者能够支持他们的工作，保护他们的职业安全和声誉。预测结论会威胁到团队本身，没有什么能比这个更快地令他们害怕。
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双击可看大图





（返回原文阅读）






跟踪表现，提供反馈

根据我们在“良好判断力计划”以及与企业合作中的经验，跟踪预测结果并及时提供反馈，对提升预测能力非常关键。

美国的气象分析师虽然总背骂名，但其实总体表现相当出色。当他们说降水概率30%，平均来看真的有30%的时候会下雨。杰出表现的秘诀是，他们会收到关于预测准确度及时、持续和清晰的反馈，这通常是绩效评估的一部分。桥牌选手、内审师、石油地质学家的预测准确性，也能受益于严格反馈和正向激励。

评估和长期跟踪预测准确性的最严格方法是布赖尔评分（Brier score），企业可以用它来比较不同预测者的多项预测活动，结果清晰明了且在统计学上可靠。一段时间后，企业可根据评分判断哪些个人或团队预测能力更强。（
见《布赖尔评分揭示最佳/最差预言者》

 ）
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布赖尔评分揭示最佳/最差预言者

预测人员应当对概率进行精确预测，如指出公司在一季度售出9000至1.1万件产品的概率是80%。这样管理者就可以运用布赖尔评分（Brier score）对预测活动进行分析和比较，对预测人员的能力进行排序。

布赖尔评分的计算方法：预测概率值减去事件值（发生为1，未发生为0）的平方。例如，某位预测者预测公司实现销售目标的概率是0.9（即90%）。如果公司实现目标，他的布赖尔评分为(0.9-1)2=0.01；如果公司未实现目标，他的布赖尔评分为(0.9-0)2=0.81。布赖尔评分越接近0，预测准确度越高。

布赖尔评分能清晰显示哪些预测者水平更高。由于能直接比较预测人员的水平，这项工具能促进分析的完备性，并暴露不负责任的预测和认知偏差。
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但只知道团队评分结果，远不能提高预测能力；还必须分析过程。无论成败，预测团队必须复盘才能学到东西。通过事后分析，有时能发现某些具体步骤导致特定预测结果；有时发现推理过程有误，预测结论只是侥幸正确。有时，预测结论错误并非因为分析失误，而是有特殊情况。例如，某家商场能精确预测某天到店的顾客人数，但假设由于某个意外事件（如炸弹警告）被迫关店，这一天的预测就出现重大偏差。虽然布赖尔评分结果很差，但事后分析将把问题归结为运气而非预测流程。

预测过程分析的另一个关注点是团队关系。如果团队关系有问题，优质数据再多、正确结论再显而易见，都于事无补。1986年“挑战者”号航天飞机发射事故前，美国宇航局与工程承包商Morton Thiokol的沟通就是一个例子。Morton Thiokol的工程师一开始就反对发射，他们担心低温可能使火箭推进器上的O形环失效，预测的发射失败率比通常高出很多。但不幸的是，公司最终改变了立场。

工程师们的分析很到位，是组织的流程出现了问题。根据国会听证对当时情况的还原，一系列相互交织的因素导致Morton Thiokol没能坚持原先的预测结论，包括时间压力、命令式管理方式、未能充分讨论其他观点、压制持不同意见者，以及盲目自信（毕竟之前24次发射均顺利完成）。

为避免这类灾难，让成功延续下去，企业应系统性收集实时数据，了解高层团队做判断的情况，跟踪记录他们做假设、使用数据、咨询专家的情况，以及外部事件等。会议录像和记录可被用于分析预测流程，预测人员对自己预测过程的记录也能提供重要信息。上文提到训练新员工打扑克的海纳国际集团，该公司要求交易员下单前记录进场或离场的理由。交易员要考虑如下核心问题：他人是否可能掌握你不了解的信息，从而影响交易？此次交易中，是否有认知陷阱可能扭曲你的判断？你认为这笔交易有利于公司的理由是什么？交易员的奖金不仅取决于交易结果，更要考虑分析过程是否完备，这进一步强化了过程的重要性。

严格的事后分析可以揭示出预测者是否受到错误先见影响、未能有效建立分析框架、忽视重要信息，或未能吸纳团队成员的不同意见。同样，事后分析也可以显示哪些步骤带来了正确结果，从而为其他团队总结成功经验。

从训练、组建团队、跟踪结果到发现人才，上面介绍的每种方法都对高质量预测非常关键，组织必须根据自身情况灵活运用。根据我们的经验，还没有企业能掌握所有方法，并建立完整的预测体系。因此，在此方面先人一步的企业将有机会获得巨大优势。具备创新文化，同时愿意采取上述实验方法的企业拥有先机。

但企业若想获得这种优势，须有威望的领导者出面支持，在组织中鼓励试错和挑战精神，并准备好暴露认知偏差和错误观点，从而真正提升预测能力。
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保罗·舒马克曾任沃顿商学院麦克研究中心（Mack Institute）研究主任，合著有《外围视角》（Peripheral Vision，《哈佛商业评论》出版社2006年出版）。

菲利普·泰洛克是宾夕法尼亚大学教授，合著有《超级预测》（Superforecasting
 ，Crown出版社2015年出版）。舒马克曾担任“良好判断力计划”的顾问，泰洛克是该项目负责人之一。
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“战略期权”有助于决策者预测机遇，对冲不确定性。本文介绍了战略期权的3个主要模式：临时组织、探索型收购以及一次性（或模块化）工厂。本文还介绍了如何应对执行战略期权时遇到的风险和障碍。
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核心观点


问题


为应对不确定性和波动性，公司试图改善预测能力并提高敏捷度。但这些策略都有局限性。预测很快过时，而达成完美的灵活性成本高昂——如果可能达成的话。




解答


“战略期权”有助于对冲不确定性。战略期权包括：临时组织、探索型收购以及一次性（或模块化）工厂。




执行挑战


对员工晓以利害：战略期权的长期优势超过了它们较高的短期成本。构建能力，例如，培养在收购和整合收购方面的能力。改变预测文化，将更多注意力放在理解风险上。






为
 应对日趋增长的不确定性和波动性，很多公司试图提高预测能力和敏捷度。这两者固然都重要，但也都存在局限性。在快速变革的年代里，当预测之笔挥洒的墨迹刚刚风干时，写下的内容就已经过时了。尽管对市场变动反应迅速至关重要，但追求“完美的”灵活性和敏捷度代价高昂——如果这个目标有可能达成的话。



对在位企业而言，利用“战略期权”来对冲不确定性是一大补充措施，而且可能更有效。金融期权可以帮助投资者抵御风险，并让他们从证券和商品市场的波动中获利；战略期权也能够起到保护公司的作用，让它们笑对变局——无论是竞争对手的行动、技术方面的颠覆性进步、新市场崛起、需求突变还是其他始料未及的情况。利用战略期权，公司能够进行试水、节约资本以及延长最后决定期限，直到局势更加明朗为止。

有的战略期权早已被广泛使用，比如购买采矿权期权或锁定一架新客机的交货时段。但其他一些战略期权尚未为人熟知，或未被充分利用，下文将要重点说明的3种就在此列：临时组织、探索型收购和一次性工厂。

这3种战略期权的赌注都不大，完全可以让公司从中安然脱身。但企业确实要为其付出金钱代价，至少从短期来看，代价可能较高。因此，这些战略期权不太常用，很多高管认为它们是种浪费、颇具风险而且不够清晰。高管们往往希望能“一步到位”，而不愿进行实验。

但由于这3种战略期权须冻结的资本较少，而且当局势不利时更易解套，因此从长期看可以节约资金。同样重要的是，它们帮助公司学习和积累经验，让公司抓住可能错过的宝贵机遇。



临时组织

某些机遇是无法在核心业务架构内寻得的，因为它们可能需要完全不同的能力或商业模式，这可能伤及核心业务。但如果某个机遇或威胁具有不确定性，为之单独打造永久性组织，从道理上很难讲通。成立临时组织是一种办法——让合同工和咨询师共同组建管理团队。此法能让新业务迅速展开，而且万一失败，也能够避免大规模裁员。等新业务成功了再聘用长期员工。

临时组织能帮助公司测试对竞争威胁的回应、评估新战略或概念、探索合资公司可能性，或者在不扰乱现有公司运营的基础上把握住转瞬而逝的机会。如果公司在优先事项上难以抉择，或者因为遇到不曾预料的对手，而必须采取迅速渗透市场的措施，那么临时组织不啻为一个好选择。

旅行网站Orbitz就是从临时组织开始建起的。（充分披露：波士顿咨询公司参与了Orbitz的创建，且与本文中提到的其他公司也有关联。）在1999年末和2000年初，航空运输业经历了缓慢增长期。当时达美、美联、西北、大陆和美国航空这5大公司联合成立了Orbitz网站。Expedia和其他一些类似网站会向航空公司收取费用，才把该公司的航班放在有利位置；但Orbitz则对所有可选航班排序一视同仁（只有西南航空公司例外，因其不和第三方共享信息）。

5大航空公司认为这种价值主张能吸引顾客，而且不会与同类竞争网站形成捉对厮杀，因为根据它们的设计，网站只展示城市间最常飞的航班。

Orbitz的战略不错，但远不能保证成功，还需要建设新的IT系统，包括核心搜索算法；此外还要保证网站对用户友好，浏览方便。以上两点都需要投入大量时间和金钱。此外，为了与Travelocity和Expedia竞争，Orbitz必须迅速成长，因此没有太多时间征询顾客对网站的反馈。如果网站失败了，那么合伙人就会被高昂的资产缠身，而且不得不贱卖这些资产，还要遣散员工。

因为5家航空公司都是竞争对手，因此它们否决了在其中某一家组织内孵化新网站的想法。它们还意识到，传统的初创模式——根据业务创建一一聘用员工耗时太长。因此，它们创建了一个临时组织，该组织的员工大多是合同工，以及来自专业服务公司的管理者，工资是长期员工的2到4倍（排除全职员工享有的福利）。Orbitz最早从BCG聘请了五位管理者，监督运营、财务、IT、公司拓展和人力资源；最终发展到包括律师、会计、工程师、IT开发人员和人力资源专家在内的60人。在网站创建了三个月左右后成功在望，Orbitz开始聘用长期员工取代合同工，该过程耗时半年。

临时组织成效卓著。从创建直至盈利能够自给自足，Orbitz耗费的总成本约2.5亿美元。2004年Cendant以12.5亿美元的价格收购了Orbitz，合伙人获得了10亿美元净利润。



探索型收购

希望通过收购使业务多元化的公司面临很多风险和未知数。诚然，收购是进入市场，获得新顾客、技术专业知识以及业务线的速成方法之一，但往往免不了极大的整合挑战；而且众所周知的是，收购的失败率颇高，对非核心市场中的大笔交易而言更是如此。

而规模较小的收购，失败成本更低，而且整合速度更快。利用小规模交易扩展新地盘的公司有很多，但我们并未发现很多公司利用小型收购作为拓展新业务的低风险途径。最佳途径是，以那些能让公司发挥现有优势和能力的补充市场为重点。

如果收购的规模较小，而且被视作一项目标明确的实验，那么就能更好地避免落入合并的陷阱。小型收购提供了学习机会——先会走，才能跑。如果收购后的公司没有产生价值，放弃这一项目的痛苦也相对较小。然而，如果收购成功让母公司在新领域获得一席之地，也就为母公司收购更多补充业务，进而成为市场领导者构建了基础和框架。

位于美国麻省Chelmsford的Brooks Automation就采取了上述方法。作为制造商，Brooks在以下领域中领先：半导体制造业中使用的精确物料搬运设备、环境控制工具以及子系统元件。21世纪伊始，行业增长放缓，业务周期性增强。为应对这些趋势，Brooks开始考虑业务多元化，进入更具潜力的领域。管理层很清楚很多大型多元化项目具有的挑战,而且结局糟糕（尤其是那些涉及并购的项目），因此采取了战略期权途径。

在梳理了全部能力之后，Brooks决定，其能力（在精准控制空气和温度条件下，在科研低温室内环境中搬运物料）可以应用到蓬勃发展的生命科学上，尤其是制药和生物技术领域。当时的生命科学研究者储藏制剂和组织样本的条件和家用冰箱没什么两样，而且缺乏控制导致温度波动，可能会干扰细胞活动。物料运输、贮藏和记录全部靠手工完成。制药和生物技术研究者们对这种状况十分不满。除了自动化之外，Brooks的设备还能记录全部制剂和样本测试的移动和放置数据——这是极其重要的优势，因为诸如美国食品药品监督管理局等监管者十分强调物料“可追溯”的重要性。

Brooks的管理团队意识到，生命科学市场看似前途光明，却与半导体行业差异很大。后者高度集中在地理位置密集的少量制造商和设备供应商之中。此前Brooks所密切合作的客户数目相对较少，而且往往将服务团队派驻在关键客户的公司，以便尽量缩短设备停工期——这也使芯片制造商能维持其所需的大批量和低成本。买家和其他决策者往往是集中在半导体工厂中的工程师。芯片制造商也会很早就开始计划资本投入，并让Brooks共同参与讨论，使其对未来需求心中有数。

对比之下，生命科学行业较为碎片化。设备制造商拥有数千名客户——他们往往是研究员和医生，而非工程师。买家和其他决策者也并不集中，而是分散在整条供应链中，包括出资者和监管机构。设备购买情况也更难预测，而且决策周期更短，因此计划产量也更困难。

Brooks作出了决定：须迅速行动胜过其他类似竞争对手，但没有足够时间从零开始建立完备的运营，因此进行了两笔探索型收购。2011年，Brooks花费300万美元收购了一家名为RTS Life Sciences的英国小公司，该公司拥有处理英国国民健康服务（NHS）医疗样本的合同。Brooks在同样领域以8000万美元购得拥有100名员工的公司Nexus。Nexus具有物料搬运设备，但对Brooks更重要的是Nexus在生命科学领域有客户经验。Brooks扩展了这一能力，进一步投入开发Nexus的产品线，并将大型公司的规则引入了这两家子公司中。

随着在生命科学物料搬运领域获得越来越多的订单，Brooks建立起了自信。在后来的4年中，Brooks收购了4家公司（部分收购或完全收购），共耗资1.56亿美元。在该过程中Brooks也增加了一项新能力（零下150摄氏度低温技术），扩展了更多新服务和消费品，比如储藏容器。

如今，Brooks已是生命科学物料搬运领域的市场领头羊，该领域占到其5亿美元总营收的20％。Brooks计划在其他市场也采取同样途径：发现其能力的适用领域，收购小公司试水，通过转移其技术能力改善和拓展产品和服务，然后收购更多能补充并提升其市场地位的公司。



一次性工厂

在修建工厂时，为了降低单位制造成本，公司通常努力追求规模化和自动化。但先进的大型工厂造价昂贵且颇为耗时——往往在大批量生产时才能增加产能。当需求波动或不稳定时，这样的设施可能成为累赘。

在利润率高，先动者具有优势，或断货成本高的行业中，规模相对较小的“一次性”工厂是个好选择。一次性工厂能提供应对新市场中未知数的更佳实践，并能提供成本、产能和产品组合的早期数据，作为设计长期工厂的参考（在公司决定需要长期工厂的情况下）。

不可避免的是，一次性工厂单位制造成本高于固定厂房。不愿“抛弃”工厂正是很多高管不愿建造一次性工厂的原因。但其他的优势，比如更低的前期投入、更快的产品上市时间、以及更强的匹配供需能力，都能抵消并超过建厂所增加的成本。

当然，公司也能通过外包，让生产更灵活。公司甚至可以通过购买期权来增加合同制造商的产量。但对于那些以专利生产技术或流程为竞争优势的公司而言，一次性工厂是不二之选。

一次性工厂的产能通常是长期设施的5％到10％，长期设施的建设需要数年，一次性工厂仅需数月。因为一次性工厂更小、可以建立在需求中心附近，帮助公司更好满足当地偏好，并降低运输成本——这一优势往往没有得到足够重视，尤其是在很多公司的物流成本远远超出生产成本的情况下（所购买的物料不计）。

我们有些同事在为一家美国大药企服务时，发现中国的一些药企正在利用低技术含量的一次性工厂参与竞争。该美国药企位于中国的工厂高度自动化，其设计追求大规模、灵活和低成本制造。但该中国工厂的成本结构固定，使用寿命长达30年。而中国竞争药企的工厂规模小、简单、人工操作、目标单一。例如，这家中国工厂依靠人眼进行反复查验，而没有使用计算机控制的流程监督设备。换言之，它们利用人力参与流程，进行尝试。如果需求未能实现，中国药厂损失也不会太重，只要变卖掉廉价设备，或拆除造价低廉的厂房就可以轻装前进。

模块化工厂是一次性工厂的变种，尽管通常它们并不属于“用后即弃”之列。模块化工厂在特种工厂提前组装，能极大缩短准备时间，很快投入运行。它的另一大优势是可以移动，能够被安置到具有短期需求的地点投产。如果当地的社会政治环境恶化，模块化工厂也可以被移动到更稳定的地点。一旦有足够的市场需求，它们就可被全球规模的工厂取代。

宝洁现在就利用模块化工厂生产表面活性剂等产品。表面活性剂是清洁剂、织物柔软剂、护发素、洗发水和牙膏中的常见成分。长期以来，表面活性剂都在大型工厂中集中生产，所使用的也都是几十年的老技术。但现在利用更环保的新技术，分散在不同地点的工厂也能生产表面活性剂，缩短了供应链、减少了反应时间，还降低了运输成本和投资风险。



执行上的挑战

当然，战略期权并非放之四海皆准的灵药，但根据我们的经验，它们确实功能强大，而且应用也远不够频繁。但在大多数组织中，识别和设计战略期权比执行更容易，主要原因在于管理层的抵制。以下是阻碍执行战略期权的3个因素。

首先，计算更高的近期成本比长期利润更容易。没有同样清晰的长期利润，公司如何能说清楚为何要利用战略期权？回顾过去的投资可能帮助高管克服这种反应：之前对需求的预估到底相差多远？低估需求和无法满足需求要付出的代价是什么？高估需求付出的资本成本是什么？如果过去因预测不准付出的代价高昂，那么高管层很可能更愿意选择战略期权。

第二，战略期权需要的能力往往是组织所缺乏的——而发展这些能力是个艰巨的任务。例如Brooks需要学习收购之道：如何发现具有合适技术和技能的目标，如何评估候选公司，如何交易，以及如何整合和管理收购来的公司。面对一次性和模块化工厂，长期以来专注于建造低成本全球规模设施的工程师必须学会不同的思考和设计方式。

最后，预测文化有很大的局限性。预测深度基于管理者的运营方式。多数组织未雨绸缪的方式是规划出高、中、低概率的情景。然后十有八九，组织会选择中等概率情景。我们并非主张放弃预测，而是建议公司应意识到预测的局限性。战略期权能帮助管理层节约在试图预见难以预测的未来上所花的时间和资源，让他们多花些时间理解正面机会和负面风险，以及如何降低这些风险。如果组织能开始设想如何以一种途径（例如一次性或模块化工厂）解决所有高、中、低概率的后果，那么战略期权就会更加受欢迎。

以上3个因素导致了公司的偏见，让它们不作为或处于“观望”状态，这样做可能并不符合其最佳长期利益。在很多情况下，那些能找到风险更低的方法来获得经验和市场情报，以及建立关系的公司，将能够击败谨慎有余却创意不足的对手。

然而，若想成功蜕变为能够在易变环境中采取主动的组织，需要多方面行动。领导者必须将战略期权引入他们与事业部和职能部门负责人的常规战略对话。对关键不确定因素的评估，以及应对方法的进展，在组织中须有专人负责，而且必须被整合到战略制定当中。

我们常被问及的一个问题是：公司何时无须
 考虑战略期权？我们的回应是，只要管理团队对任何
 回报遥遥无期，不确定程度高的投资挠头时，就应该认真考虑战略期权了。面对今日竞争激烈、波动剧烈的环境，战略期权往往是最佳选择。
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小乔治·斯托克是特波士顿咨询公司（BCG）的资深顾问和研究专家，以及BanyanGlobal Family Business Advisors的资深合伙人。阿希什·耶尔是波士顿咨询公司孟买办公室的资深合伙人，以及该公司战略方向的全球领袖。
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“我教给他我所知的一切。”
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对话 HBR-C Dialogue




云南白药董事长王明辉：


平台就是竞争力

廖琦菁　李剑 | 文　李剑 | 编辑
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精准医疗、个性化健康方案等变量将带来另外一种新的业务形态，从而催生新的商业模式。云南白药“大健康”战略不再局限于单一药品领域，显示出突破边界、构筑新白药平台和打造医药全产业链的决心。






王
 明辉是商业长期主义的践行者。他执掌云南白药集团股份有限公司（以下简称云南白药或白药）17年，与管理团队一起把这家中国西南地区的传统国企打造成极具竞争力的现代医药企业。云南白药的销售收入在17年里从1.2亿元升至200多亿元，增长了约200倍。

在王明辉看来，云南白药的成功源自“倒逼”的力量。最初公司一线员工人浮于事、全无斗志，他力主引入创业模式和淘汰机制，打造合理的竞争平台，让销售人员竞标上岗，然后用销售需求倒逼研发、生产和内部改造，最终形成新的产品线和产品族群。

当公司产品变多、规模不断增长后，王明辉再次寻求突破。他相继提出“稳中央、突两翼”战略和“新白药、大健康”战略。前者让公司得以进军以白药创可贴为代表的材料医药业务和以云南白药牙膏为代表的含药个人护理产品业务。后者则有望让云南白药打开新增长空间，大健康战略体现在药品、个人护理健康品、特色中药资源和第三方物流四个事业部上，这也是王明辉对于云南白药的新构想——输入新变量、构建新白药平台、吸纳融汇更多外部资源和打造全产业链。

2015年底在昆明与《哈佛商业评论》中文版的交流讨论中，王明辉有问必答，多次强调“平台”。他说，企业搭建什么样的平台，在什么样的范围内配置资源，最终你的产品竞争力就在什么水平上。他还说，未来的新药完全可以依托云南白药的平台进行推广，云南白药可以提供品牌背书、渠道、制造以及全方位的研发服务，并围绕平台建立完整的生态系统。

王明辉认为，医药企业已经到了一个产业提升期，仅靠简单转型远远不够。今天的医院正在发生改变，我们必须考虑“医”和“疗”，以及“医疗”和“康复”在未来如何才能有效结合。随着收入水平提高，医疗制度的改革，对医院医疗的需求也会改变，同时，精准医疗、个性化健康方案等变量还将带来另外一种新的业务形态。新的业务形态将催生新的商业模式，我们应该提前做好准备。



聚焦产品 机制创新


HBR中文版：你到云南白药已有17年，听说当年是临危受命？



王明辉：
 “临危受命”有点言重了，但当时白药的确是遇到了一些困难。我是1999年从云南医药行业排名第一的企业副总到排名第三的云南白药来做总经理的。那时公司的生产经营进入了瓶颈期，销售显得疲软。在鼎盛时期，白药散剂一度卖到几千万瓶，1999年销量却只有数百万瓶，市场急剧萎缩。事实上，早在1995年，创可贴就已经是小伤口护理市场的第一了，只是我们不知道。我们当时选了3个产品做市场调查，最后的结果是22人选择创可贴，仅有1人选择云南白药。这个调查结果让我非常惊讶，因为我们把白药最核心的小伤口护理市场丢了，我们甚至不知道颠覆这个市场的，竟然会是一种卫生材料。




HBR中文版：问题究竟出在哪儿？



王明辉：
 出在产品结构的单一和产品形态的老化上。当时我们企业销售收入的五成依靠白药散剂，利润的六成也来源于它。如果这个产品出问题，整个企业就有问题了。这种靠单一产品支撑的状况风险太大，必须改变。另外，在处理小伤口问题上，现代人越来越多使用便捷的创可贴，很少会再用药粉＋纱布＋胶布的包扎方式了，产品形态必须创新。所以，我们制定了一个5年的战略，核心是快速聚焦产品，尽量把白药的产品线建立起来，把白药的产品族群构架起来。这个战略不可能沿用过去计划经济体制下的那套做法，所以就逼着我们进行制度创新。




HBR中文版：你的改革和创新是怎么推进的，应该不容易吧？



王明辉：
 很不容易，因为改革就是利益的重新分配，总会有人受到冲击，好在我们进行改革整体架构时，选择了适合的切入点，显效比较快。当时的云南白药，从体制上、经营管理上和文化意识上，都还有浓郁的计划经济色彩，不是简单的一个制度、一项措施就可以改变，我们在机制层面进行了系统的改革，我们把它叫做“企业再造”。第一步是在销售系统建立内部创业机制。在一个完全竞争的行业，公司能否建功立业取决于一线作战队伍的精神状态。第二步是建立研发系统的首席科学家制。没有好的产品，你也不可能去攻城拔寨。第三步是以薪酬体系改革、内部订单制驱动的管理系统创新和虚拟企业运作模式。




HBR中文版：为什么要首先改革销售？



王明辉：
 三个原因：第一，销售是企业的一线，闻得到市场的硝烟；第二，有效的销售能够直接产出价值，能够激发整个企业的活力；第三，因为销售人员更容易接受新的变化。在改革之前，我们的销售人员精神状态可以说是非常差，销售人员没有太大压力，干好干坏差不多，大家都不愿意出去拼。销售作为公司的前线队伍，如果不去建功立业，如果一线员工都是这种精神面貌，那么企业一定会出问题。所以我们把销售放在改革的第一步，引入了通用电气的创业机制模式，打造合理的竞争平台，让销售人员竞争上岗，激发他们工作的积极性。简单地说，就是公司搭台、招投标上岗、个人唱戏和超额利润分享。




HBR中文版：具体做法是什么？



王明辉：
 引入末位淘汰制度。原来国有企业要辞退一个人是很难的，当时我采取了比较极端的一种做法。我们每个月有销售排行，如果3个月都排在末位就有一次黄牌，两次黄牌就直接辞退，这种做法逼着你去拼，从2000年开始一直坚持到今天。白药员工每年的淘汰率都在10%以上，强制性指标是淘汰10%，多的年份是15%，中层干部淘汰率是5%。白药能够保持长期的活力、保持持续的增长，跟这个机制有很大的关系。




HBR中文版：销售局面改变之后，接下来的变革顺利吗？



王明辉：
 销售局面有突破，市场对产品的要求、评价以及销售结果，就会传导到生产部门，然后影响公司整个内部系统。这其实是一个倒逼的过程。所以接下来就一定要对内部研发进行改造。

由于中国医药市场的开放性，白药面临的竞争对手都是大型跨国企业。坦白讲，当时中国的研发水平在市场上是没有竞争力的。这就逼着我们跨出企业原有的边界，搭建开放式的研发平台。你搭建什么样的平台，在什么样的范围内配置资源，最终你产品的竞争力就在什么水平上。

比方像创可贴。白药作为中国市场原来的小伤口护理第一品牌，如果拿不回这个市场份额，提供不了相应的市场价值，白药品牌的含金量就会下来，所以创可贴必须要做。当时白药既没有研发团队，也不会制造创可贴。我们采取的方式是把研发外包给美国人，制造外包给德国人，销售由云南白药的团队来做。通过这样的资源配置的方式，通过企业边界的重新界定，我们拿回了中国小伤口护理的市场份额第一。

同时，我们研发了白药含药材料，除了创可贴还有包括膏药、一些医用辅料卫生材料以及急救包。大量的医用辅料和卫生材料打开了一扇大门，让我们完全进入了一个新的领域。如果没有后续那么多产品形成的有效支持，很难想象今天云南白药会是什么样。




HBR中文版：第一个5年战略规划，最后结果是形成了白药的产品群？



王明辉：
 我们做的工作是按市场化的方式进行全面的重组和构架，真正把原来的传统国企变成一个具有极强市场竞争力的现代企业。在企业再造层面上，构架现代企业制度为白药战略的实现奠定了比较好的制度基础。通过这三步的实施，白药整个产品群就形成了，我们改变了原来主打产品只有白药散剂的状况，2005年我们收入已经从改革之初的2亿元左右增长到24亿元。
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战略突围 构建平台


HBR中文版：多产品战略是否会失去焦点？白药的产品战略发生过怎样的变化？



王明辉：
 我们认为仅仅围绕着小伤口护理肯定是不够的，要把产品进一步延伸，所以在公司战略上依然是聚焦产品，但在产品战略上我们提出“稳中央、突两翼”。中央是以药为主体的核心产品。两翼是白药创可贴为代表的材料科学与医药结合的业务，以及云南白药牙膏为代表的含药个人护理产品。药品还是我们的主体和根本，公司资源配置上差不多接近70%都在药品方面，而且它还在不断强化。

执行这个产品战略，白药的销售收入在接下来的5年时间快速超过100亿元。规模过了百亿以后，企业的竞争格局相应发生变化，如果整个产品战略仅仅聚焦在某个产品或某个品类上，发展空间会受到制约。所以2010年以后，白药在公司层面上提炼的战略叫“新白药、大健康”。这个“大健康”体现了企业不再局限于单一的药品领域，显示出突破边界、构筑新白药平台、打造医药全产业链的决心。




HBR中文版：所以白药开发特色中药资源，是希望大市场造就大产品和大企业？



王明辉：
 云南生物资源的总量和种类是中国之最，这个是白药的优势。然而它的产业化程度低到不可思议，这正是我们未来的一个突破口。与巨大的中药市场相悖的，是目前的中药行业甚至没有一家专业化的种子公司。中药原料每年从农民手上收过来的是1300吨，中成药的销量每年是5500吨，如果扣除一些重复计算，这个市场总量一年会有5000多亿元。所以中药行业从效率、组织形态上稍加提升就是一个阶段性的商业机会。3年前，我们成立了中药资源部，到2015年销售收入已经过20亿元。现在我们在抓紧大品种，很快销售就能过百亿。而且这个领域没有什么太大太强的竞争对手。




HBR中文版：第三方物流与大健康战略的关系是什么？



王明辉：
 白药可以自己做物流，但我们觉得这是资源的巨大浪费。我们希望构架第三方物流，然后白药的产品通过这个物流进行配送。同时，我们希望其他企业的产品也能通过这个平台进行配送。

第三方物流有三个好处。第一，大幅度降低白药的物流配送成本。第二，获得做数据分析的信息。比如县级以上医院的物流配送当中，这个物流占到五成份额以上。通过该平台我们知道哪些产品是谁在用，这对研发和大规模生产有很大的指导意义。药品是终端为王，仅仅把它卖掉是远远不够的，卖掉药只是实现了仓库的搬家。药品一定是要用掉才能形成二次消费，怎么样围绕着“用”来做你的终端才是核心。第三，今天我们整个配送体系只是针对医院、社区医院和连锁药店，还没有针对个人。下一步面对市场的变化，我们希望解决配送到个人和家庭的问题。即便是进入医院这块，我们也可以给医院药房提供完整的解决方案服务，因为现在医院也有这个需求。




HBR中文版：现在白药有四大业务部，它们如何支持全产业链？



王明辉：
 四大业务板块出来之后，我们会建立一个平台，全产业链会从第一产业到制造系统，制造系统我们会做成开放式的。未来研究人员研发的新药完全可以依托我们的平台进行推广，不需要再去创一个品牌性的企业，不需要再去买土地盖厂房。我们给他们的品牌背书，让他们用我们的渠道，制造我们可以帮忙做，而且我们还能为他们做研究提供全方位的服务支持。建立好的平台当然也要有好的分享机制，我们就围绕这个平台构建完整的生态系统。




HBR中文版：大健康所做的一切会不会稀释云南白药作为药品的价值？



王明辉：
 我们本质上是做药的，把做药的理念和态度用于拓展业务线，反而丰富和充实了“云南白药”的价值和内涵。每种产品在上市之前，我们都要问：这种产品的功效是什么？是否含有天然植物资源的有效成分？如果不能说出明确的功效，就不能上市。对功效原则的强调，使云南白药的产品和服务与其他产品有着显著的差异，也是云南白药作为药品的价值没有因企业边界拓展而稀释的原因之一。

大家特别尊重有很多专利药品的世界企业。过去GE医疗的销售收入是700亿美元，但是现在它滑落到了400多亿美元，当专利期一过，新的专利出来，要维持你的整个经营规模是非常难的。现在能突破700亿美元的公司是谁呢？是强生。强生它有三个1/3，个人护理产品占1/3，药品占1/3，医疗器械占1/3，用这种收入结构支撑整个公司。所以，我觉得如果白药没有我们今天四个业务部门的结构，它的市值可能不会有现在这么高。




HBR中文版：医药行业现状并不太好，这对云南白药的战略会有影响吗？



王明辉：
 在发改委价格放开以后，整个行业药品价格持续下降。此外，医疗体系当中要求控费，而且是结构性控费，强制性压缩。医保结算也进行严格控制，再加上医药企业本来产能就严重过剩，而且是在低水平重复。目前，整个行业增长陷入了快速滑坡的低谷。

但白药受到的影响要相对小一些，为什么？第一，中药很多是独家，我们有30多个独家品种。第二，我们很多是OTC产品，气雾剂、创可贴以及膏药，所以对我们整体冲击小。还有像含药的各种护理产品，这块冲击也比较小。

医药企业发展到今天，其实已经到了一个必须进行产业提升的时期，转型是远远不够的。这个提升是一种新的商业模式，因为新的业态催生新的商业模式，我们是在做这方面的准备。我们需要考虑的是未来“医”和“疗”怎样结合，毕竟“三分治疗七分养”，我们也需要把整个产品群转换过来。个人护理产品这块，像强生这类公司，收入结构是稳步增长的。我们应该说是在学习的过程当中，现在白药这个四大业务部的划分不一定对，但是我觉得至少有成功者在我们前面。

紧扣时代脉搏、让传统中药融入现代生活，是我们的方向。任何伟大的商业模式和管理模型，都是基于对人性的深刻把握、对技术可能性的充分认识，而目标是造福外部社会和企业员工队伍这个内部社会。技术在发展，商业模式在变，我们可以设计和创造出对社会更有价值的东西，但我们的目标指向不会变，我们的本色是通过奉献健康来实现社会价值和自身价值。




HBR中文版：强生是你们的对标公司吗？



王明辉：
 现阶段商业模式我们有点像强生，但规模比它小很多。未来我们一定不是强生这样的公司，为什么？因为今天的终端市场发生了巨大的变化，你的客户变了你不变就是死路一条。今天的医院在变，医院已经变成研究型医院，而随着收入水平提高，医疗制度的改革，我们对医院医疗的需求也会改变，医药企业的明天会发展出另外一种新的业务形态。比如，有可能像高露洁，它把研发、临床和制造融为一体。再比如，有可能像法国波尔多，把葡萄庄园、葡萄种植园、加工、品牌和文化完全打通，提供一个综合性的东西。所以我觉得业务形态的变化对我们未来商业模式和盈利模式的变化是颠覆式的，而不仅仅是一个简单的模仿，你只能找到阶段性的对标公司。




HBR中文版：现在白药年收入超过200亿元，但主要以国内市场为主，未来会考虑海外市场吗？



王明辉：
 目前我们大概只有1%是在国外完成的销售。进入国外市场我们面临着三个问题。

第一，国家的品牌形象。医药作为顶尖的现代科技，进入别的国家，对你本国品牌的认知是很讲究的，就像一想到德国就会联想到德国制造。医疗医药市场的全球化程度是很高的，所以白药在走出去的时候，要考虑到国家的品牌形象。你要走入大的市场就会发现，国家品牌形象的影响蛮大。

第二，法律对接问题。比如，美国食品药品管理局FDA设置了比较高的进入门槛，对于新药的报批时间、周期和费用规定并不对接，更何况即便报批也不能保证进入它的健康保险体系，而不进入这个体系其实没太大意义。我们觉得中国足够强大了可以通过谈判的方式进入美国市场，而不是从起点开始，以后应该有更好的时机。

第三，中国市场足够大。全世界50强的制药企业都已进入中国市场，大的个人护理产品，功能性产品企业也在中国，自己家的生意都做不好、巩固不了，去做国际市场更麻烦。我们在全球范围配置资源，配置产品资源和研发资源，反过来聚焦中国市场，先把家门口的一亩三分地做精做透，然后再考虑国际化。
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团队职业 长期胜出


HBR中文版：你能总结一下白药为何能在市场中脱颖而出？



王明辉：
 在完全竞争性的领域，我们一支牙膏要面对宝洁、联合利华和高露洁这些国际品牌。一片小小的云南白药创可贴，就是一两毛钱，也要面对美国强生这样的公司。所有的产品都要面对几十、几百乃至上千个竞争对手。我们又是国企，怎么胜出？我觉得是我们确实有一支非常优秀的团队，团队的职业化程度比较高。

HBR中文版：但在市场竞争环境中，如何才能保持团队稳定和留住人才呢？

王明辉：必须有良好的激励机制，工资和奖金的水平要能够和市场接轨，但我们比市场略低一些。在这个大众创业、万众创新时代，机会越来越多，靠理想、靠信念、靠使命感是不够的，所以我们觉得白药的明天和未来，如果在体制机制层面上再不进一步突破，也是非常危险的。




HBR中文版：你在白药待了17年，靠什么保持长期的工作积极性？



王明辉：
 我觉得可能有两个层面，第一是我从小在军队长大，我原来的理想是要去做一名军人，我觉得为这个国家这个民族战死沙场是莫大的荣幸，可能我们那一代是受理想主义教育。白药已经114年，接力棒交到我手上，我就去跑，至于说跑得好不好，别人怎么评价是另外一回事，但是我会尽力去跑，跑到我觉得我跑不动为止。这一路过来，弹指一挥间，恍然回头一看，沿途已经跑了十几年。

第二，我们的销售从1.2亿元做到200多亿元，利润做到30-40亿元，外人觉得一年只拿几十万块钱年薪比较亏。但我很少这样想问题，首先做事情能充实你的时间、丰富你的经历，其次要看我和谁比？跟很多人相比，我觉得我比他们幸福多了。我的平台比他们大很多，收入比他们高很多，幸福感是比出来的。




HBR中文版：对处在变革和创新中的企业或企业家，你觉得最该分享的经验是什么？



王明辉：
 我觉得有三点经验可以分享。第一是要有一个职业化程度很高的团队；第二是要有紧迫感；第三是不要太过全面太过细化，要给操作层面留有空间。
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廖琦菁是《哈佛商业评论》中文版撰稿。李剑是《哈佛商业评论》中文版首席编辑。





特写 Feature



提升你的失败回报率

Increase Your Return on Failure
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提高组织的失败回报率分三步：第一步，研究失败的项目，并从中收集尽可能多的洞见。第二步，将这些洞见具体化，并在组织内部传播。第三步，做一次企业级调查，确保应对失败的整体策略产生应有的效益。
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核心观点


问题


尽管领导者知道，在追求创新和增长的路上，必须容忍甚至支持失败，但多数人仍尽一切努力避免失败。




解决方案


提高失败回报率能够提升对失败的接受度：从失败项目中获得效益，即有关客户、市场、相关团队及人员、未来趋势，以及组织结构、流程及文化的洞见，并将这些洞见记录下来。




增加价值


将回报率最大化，要保证从失败中得到的教训在团体和部门中分享，同时例行检查应对失败的整体策略，确保找到了正确的平衡点。






长
 期以来，成功企业难以实现增长的一个最重要原因就是对失败的恐惧。波士顿咨询公司2015年的调查显示，31%的调查对象认为，规避风险是创新的一大障碍。



对此，高管们心知肚明。一方面，他们承认失败有意义。如3M公司的传奇领袖威廉·麦克奈特（William McKnight）所讲，“本着冒险和挑战精神才能完成最好和最难的工作；错误肯定会犯。”皮克斯（Pixar）总裁埃德·卡特穆尔（Ed Catmull）持相似观点，他说：“错误不一定是坏事，或者说，根本就不是坏事。错误是尝试新事物的必然后果，应该被视为宝贵经验。”

另一方面，预算、资源配置和风险控制的管理流程是基于可预测性和效率而创建，高管则通过展现掌控能力获得晋升。所以即使人们明知自己会失败,并且应该失败，也还是竭尽全力避免失败。

有个办法可以解决这一难题：从失败中大力攫取价值，之后评估并提高失败回报率，使效益提高，成本得到控制。

失败回报率的分母是你对活动投入的资源。提高回报率的一个方法是减小分母，即将资源投入维持在较低数值。或者你可以先投入少量资源，然后慢慢增加投入量，直至克服重大不确定因素。分子是你从经验中得到的“财富”，包括你收集到的有关客户与市场、你和团队以及公司的信息。增加财富是另一种提高回报率的方法。

我们用10余年时间研究团队和组织动力学，并与10多个领域中的50多家公司合作过。我们的研究发现，当人们采用正确的思维模式时，就能提高失败回报率——具体做法是将项目劣势最小化，优势最大化。有些失败提供了有价值的市场洞见，能够立即产生价值。另一些则带来更多经验，促进个人和组织取得重大进步。

提高组织的失败回报率分三步：第一步，研究失败的项目，并从中收集尽可能多的洞见。第二步，将这些洞见具体化，并在组织内部传播。第三步，做一次企业级调查，确保应对失败的整体策略产生应有的效益。



第一步 从失败中学习

首先，要让人们反思不尽如人意的项目或方案。当然，这并不容易：回顾以往的问题不仅枯燥乏味且极其痛苦。多数人都更愿意花时间向前看，而非向后看。为帮助人们回答正确的问题，我们针对失败项目的价值来源和成本类型，整理出一组问题。（
见《如何评估项目的失败回报率》

 ）我们刚刚开始在组织中试用这组问题，到目前为止，得到的结果很理想。（
见《罗氏反思失败的实验》

 ）

当事态未按计划进行时，挑战你成见并迫使你做出相应调整的机会就来了。我们建议你阐明自己从项目中学到的以下几方面的情况：客户和市场动态；你所在组织的战略、文化和流程；你和你的团队以及未来趋势。这些洞见当然就是财富。我们还要求你制定一份清单，列出相关成本，包括项目在时间和金钱方面的直接成本、外部成本（比如声誉）和内部直接成本（例如过度消耗了管理者的注意力）。

我们以英国一家日报为例，具体说明反思失败的方法。几年前，该公司CEO让手下一名年轻有为的编辑与营销、设计和技术部门的同事合作，将报纸以小开本形式出版并在客户中进行测试。实验带来两大重要发现：1）不管接受市场调研的人怎么说，他们依旧偏爱传统的大开本报纸或者数字替代品。2）跨部门的小团队是开发新产品的有效方式。但最大的收获可能是个人的。因为负责领导团队的年轻编辑觉得自己失败了，所以换了一份工作。CEO本可以将此事列入成本表中便不过问，但他认识到自己在这件事上犯了一个重大错误并增长了见识，从而将人员流失转化为一种财富。年轻的编辑“以为自己在开发一个试点项目，而成功就是让项目运行良好。”CEO告诉我们，“但对我而言，那只是个实验，成功意味着我能肯定或否定某个假说。我应该跟他解释得再清楚一些。”CEO公开表示，他为这位编辑的离开承担所有责任，承诺将更清楚地传达自己的想法，并促进一种通过实验来学习的文化。

第二个例子与一家行业内处领先地位的咨询公司有关。它败给声望远不及自己的竞争对手，失去了与政府签订报酬丰厚合同的机会。该公司并未料到自己会遭此劫，但经过一番痛苦反思（包括在执行委员会议中进行为时1小时的讨论），参与合同谈判的团队成员提高了失败回报率。该团队意识到，政府的选择标准与他们之前预想的稍有不同，而对手对竞标注意事项以及与官员合作的理解比他们深刻得多。随着讨论的深入，他们开始得出一些更深刻的见解，比如对标准理解错误的原因是，他们过于自负——只猜想，却不花时间了解政府的需求。此外，公司没让精英员工参与谈判，以为自己的品牌就足够有说服力了。“但事实是，我们对整个流程的重视程度不如对手，导致损失严重。”一位高管评论道。换句话说，这次失败的真正价值是，让高管得知公司需要大力改革应对机会的方式。

我们发现，如果你鼓励人们用以上方式讨论失败项目，谈话就会有意义，能让讨论者回顾自己学到的所有事，反思这些经验如何帮助自己进步以及带来了什么积极效应。
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（返回原文阅读）
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罗氏制药反思失败的实验


制药公司运营环境风险极高——尽管成功创新的回报巨大，但大多数药物开发项目都会失败。罗氏作为该行业的领头羊，一直以来都在寻找帮助自己在冒险和保持谨慎之间取得平衡的运作方式。




为从实验中得到洞见，罗氏的一个跨部门团队在2015年提出一个方案，要求个人对失败的项目进行反思。他们从公司不同部门找到10个团队，每队有6到15个人，要求每个团队的领导者开展为期3个月的试点项目。

在项目启动会议上，各组都被告知从失败中学习十分重要，接下来他们就最近的一个失败项目展开讨论。在后续跟进的2到4次会议中，团队成员被鼓励分享更多个人的失败案例。

参与者心存疑虑地接受了这一流程。其中一个团队领导者解释道：“在初次会议中，一些人怀有戒心，但第二次会议效果要好得多，而且会议时间比计划中还长。”另一位领导者称，随着试点项目的推进，他“很惊讶人们能对彼此如此坦诚。”

反思失败帮助很多参与者认识到，自己从失败中获得了成长。一位管理者提到，她曾在没有得到其他内部利益相关者支持的情况下一意孤行，使项目最终脱离正轨。另一位管理者谈到，由于太在乎自己在新领导位置上的业绩，没能了解到团队成员面临的问题。两个人都从失误中得到教训，并相应调整了自己的策略。

其他参与者特别提到一些对客户和市场的新洞见。有个团队意识到，之所以会失去一个重要订单是因为过于关注自己的日程，却没倾听或处理客户的问题。在另一个案例中，导致失败的原因是，团队没弄清楚客户组织中谁是真正的决策者。他们的主要联系人貌似负责招标和提供信息，但这个人的影响力并不大。罗氏通过讨论改善了重要关系的管理方式。

讨论失败的另一个好处是，加强了团队建设。“这是帮助我新成立的团队合作共事的好机会。”一位领导者说。另一位领导者表示同意：“这一流程帮助我们缓解团队中的紧张气氛。”

还有人提出了改善反思流程的建议。比如，一位团队领导建议，将讨论话题引向具体且近期的项目，使讨论成果能与问题直接相关。她强调：“有些人出于保护自己的心理，会谈到几年前失败的案例。如果只是想强化团队的分享文化，这样做没问题，但基于当时市场情况的洞见，在今天适用范围很有限。”

但所有团队领导都同意，对失败进行半正式的系统反思很有用。正如某个参与者所讲：“分享失败并不容易，而且你必须给人们时间。你不能将分享失败当作会议的一般流程。你须为分享创造空间并将之提上日程表。”



（返回原文阅读）








第二步 分享教训

反思个人失败固然有用，但你只有在整个组织内分享学到的教训，才能真正得到回报。如一位高管所讲，“你需要创建一个反思循环系统，让反思进入范围更大的谈话中。”某个业务领域中失败项目带来的信息、想法和机会，只有在员工中相互传播，其效益才能放大。

分享同样可以增加未来开展新项目的可能性。“作为领导，你能犯的最大错误就是，逼走通知你坏消息的人并封锁消息。”一位高管指出。通过反思积极因素，你可以建立信任和友好关系，为其他人实践更具风险性的想法铺平道路。

我们建议，定期将某个部门或整个组织的高层领导者聚集到一起，讨论各自的失败之处。效果最佳的反思是快速（fast）且中肯的，在顺境逆境中都频繁（frequently）出现，而且总是向前看（forward-looking）并侧重学习。我们称这种反思为3F回顾。

唐思杰（Kal Patel）在2009年受聘为百思买（Best Buy）亚洲区总裁时，就使用了3F回顾法。百思买几年前收购了中国零售连锁店五星电器（Five Star），之后运行良好。但公司品牌店运营困难。唐思杰要求店铺经理做很多调整，比如换新布局、转变与供应商的合作方式、修改定价模型，同时规定部门每周召开例会。“我们在周五早上回顾之前的工作：你最开始时准备学什么？你学到了什么？你付出了什么？预备开始！5到10分钟后换下一组。”最终，唐杰斯建议关闭百思买在中国的所有店铺。但他还负责监管五星电器电器连锁店，因此可以将收集到的洞见用在五星电器的经营上并保留了多数员工。他还将自己学到的经验分享给管理层的其他成员。

另一个例子与一家乳制品生产商有关。通过回顾某个失败的技术项目，该公司发现，尽管两个月前问题已初露端倪，但投资委员会在4个多月后才叫停项目。当团队领导者向同事和老板指出这一点时，所有人都迫切希望建立一个流程更快的反思循环系统，确保将来能减少终止失败项目所需的时间。

我们还发现，为同所有员工分享从失败中学到的教训，一些组织建立了正式的分享体制。在无国界工程师组织（Engineers Without Borders International，一个旨在提高全世界弱势群体生活质量的非营利组织）中，高管为各分支机构之间交流的信息有限而头疼不已，因此发布一份年度“失败报告”，其中收录了最失败的项目，供所有人查看。

但非正式方法也能取得同样效果。这里的关键点是，用谚语或讲故事的方式表述从失败项目中得到的教训，使项目直接圈子之外的人都能了解情况，并最终在公司中广为流传。在上文提到的英国报社里，试点项目和实验之间的区别被重复多次，而在那家行业内领先的咨询公司中，讲述竞标失败的案例成为提醒同事不要傲慢自大的简单方法。可口可乐公司，30年来反复提到新可乐（New Coke）失败的故事。



第三步 复盘你的失败模式

第三步是全面审视组织，问自己应对失败的整体策略是否有效？你在失败后学到了什么？你在整个组织中分享这些教训了吗？这些教训帮你改善战略和执行力了吗？

风险投资公司会用以上方式，极其严格地检查自己的反思流程。比如在风投公司Hoxton Ventures，合作伙伴每季度都会花半天时间，坐在一起审查自己投资的企业，问自己是否犯了什么重大错误并寻找模式。“人很容易被一次成功或失败所影响，”该公司合伙人侯赛因·坎吉（Hussein Kanji）说，“所以我们逼自己进行系统性反思。”在2008年管理学大会上，硅谷的投资者史蒂夫·杰文逊（Steve Jurvetson）发现，“你必须制定一个保证多个决定都能得到理想结果的决策流程。我们不能问自己‘是否在做好的决策？’而要问‘是否有一个能保证决策在统计上成立的流程？’”

开会讨论能帮助你认清你的失败率是否过高、过低或者刚刚好。有时你会发现有必要加强体制管理。以一家与我们有过密切合作的采矿公司为例。2005年以前，该公司特别注重投资后的反思流程。回报率为负的项目会被严密、反复地分析。但资源行业在2005年左右进入繁荣期后，公司变得自负，对反思的热情也逐渐减退，只会不定期反思一次。随后公司进行了两次极其错误的收购，导致账面资产价值骤减，管理层也发生变动。新CEO上任后，不出所料，命令公司“回归基本原则”，包括重新采用投资后进行反思的传统流程。

其他案例中的企业级反思说明，你须劝说员工学会接受失败。我们已经看到一些公司设立了庆祝失败的奖项：纽约的精信广告代理公司（Grey）有“英勇失败奖”；美国国家航空航天局（NASA）有“勇往直前奖”；塔塔集团（Tata Group）有“大胆尝试奖”，在2013年收到了240份参赛文件。“我们希望员工能勇敢一些，不畏惧失败。”塔塔质量管理服务部主管苏尼尔·辛哈（Sunil Sinha）2009年对《彭博商业周刊》如是说。



如果你能从失败中攫取最大价值，失败
 就显得不那么令人痛苦了。若你从每个错误中都学到教训，不论大小都与他人分享，而且定期检查以上流程是否帮助你的组织向正确的方向有效推进，那么你的失败回报率就会猛涨。
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朱利安·伯金肖是伦敦商学院战略及创业学教授。

玛蒂娜·哈斯是宾夕法尼亚大学沃顿商学院管理学副教授。





中国视角



“联想式”复盘方法论

周自强 | 文　钮键军 | 编辑
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如何从挫折中汲取经验教训并找到正确的路径，联想系的复盘是一种较为成熟的中国式探索。
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 84年柳传志刚创办联想，有一天上班，五六个人围着他跟他说事。第一个人还没谈完的时候，第二个人插上来就说话，第二个没谈完，第三个又插上来……一直到第五个人，没有一个人能把事情说清楚，而每个人说的事情和公司的业务又都没有关系，一上午就这样过去了。晚上柳传志回家后，认真思索了这件事。他得到一个重要启发：他得围绕公司最重要的事情，规划好自己的时间，而不是被别人随便占用。

这是“复盘”在联想公司内实践的起源。2009年复盘作为方法论之一被纳入联想的企业文化体系。



复盘方法论

如果用一句话描述复盘，就是“把做过的事情再重头过一遍”。其中包含了四个步骤：1、回顾目的/目标；2、对照目标/评估结果；3、分析过程/找到原因；4、行动计划/总结经验。

目的解决的是“为什么要做这件事”的问题，而目标解决的是“这件事做成什么样才叫成功”的问题。因此，目标是对目的的一种量化的解读。

新项目的失败，有相当一部分是目的不明或上下理解不一。比如《提升你的失败回报率》（以下简称前文）中所举的英国某报业公司的案例，公司领导人的目的（检验新想法能否被市场接受）和项目负责人认为的目的（必须要取得成功）出现偏差，最终导致负责人因项目失利而离开公司。

对目的的复盘能加强所有人对目的的重视，帮助企业制定正确的目标，也能避免员工在执行中，被过程牵着走而忘记初心。

第二步和第三步的主要任务是重现整个过程，关键在于呈现完整、客观的事实和数据。这个过程最大程度地实现每个人的信息对称，让所有人能够基于事实讨论，避免受主观因素影响，为后面找出根本原因奠定基础。

人们通常会把成功归因于自身的才能和努力，而把失败归咎于客观环境的不利或变化。所以在挖掘原因时，应该特别强调“成功多谈客观原因，失败多谈自身不足”。前文案例中提到的那家失去政府大单的咨询公司，他们把失败的最终原因归于自身的傲慢，而不是竞争对手的奇袭，从而引发了公司对于如何应对商机的流程进行了重大变革。

对于公司领导者来说，从复盘中得到对组织战略、组织架构、文化等方面的理解，有助于在企业长远发展中做出正确选择。而对更偏重执行的中基层员工来说，还需要明确的行动指引。所以复盘最后必须有可操作的行动计划，包括三个方面：1、新的举措；2、叫停某些行为；3、坚持某些行为。



复盘的引入

复盘在联想已经成为工作中的一种固定机制，所有的项目在结束后都有复盘这个环节。这一方法论也是联想之星创业CEO特训班的重要实战性课程之一，很受创业者欢迎。在我参与指导创业团队复盘演练的过程中，曾遇到过一些普遍性问题。

首先关于目的。大部分项目有明确的目标，但如何评判这些目标本身是否正确？有一家在体育领域的创业公司，启动了一个健身减脂的新项目，公司设定了四项目标：招募数量、减脂率、续约率和毛利率。项目结束后，四个业务目标均未实现。复盘时，项目执行层谈到了在招募、营销、互联网思维、效率、沉淀数据和运营优化等方面的挑战，头绪繁多。但是通过讨论，我们发现这个项目最需要复盘的地方是目的：公司为什么要推这个新项目？它在公司中的战略定位到底是什么？实现收入、扩大影响力、新产品测试……这些都可能是目的，但不能都是目的。当把目的聚焦到一个点上，我们会发现公司为项目所设定的目标显得过多。而在目的不清晰、目标分散的情况下，团队的执行就会分散精力，眉毛胡子一把抓，最后导致所有的目标都未能实现。

对目的和目标的深入讨论，可以尝试去回答以下这些问题：

1、本项目的目的/目标和公司整体的战略是什么样的关系？

2、在项目启动时，我们考虑了哪些（内部/外部）边界条件/假设？

3、项目负责人是否清晰地了解目的/目标？是否和所有参与成员充分沟通并确保大家也了解？

4、在实际执行过程中，这些边界条件/假设发生变化了么？什么变化？

其次是关于过程的重现。执行者往往会在结果或问题之后直接找出原因并提出未来的解决方案。这对小项目来说，并无不妥；但对复杂的项目则是盲人摸象，错失真正的问题，而且讨论者很容易相互指责、推卸责任。但要完整重现，却又千头万绪，如果不加以有效的梳理和控制，最终会演变成一场混乱。

我曾经组织过一次大型项目的复盘，项目前后历时2个月，参与者数十人，涉及公司内部多个部门，外部合作机构若干家。我们首先通过头脑风暴的方式，让每个人列举他所看到的问题，确保没有遗漏，然后把这些问题表象按项目分工归类整理，列出重点，再分给各个负责执行的小组，由他们分别深入，最后再次汇总讨论。

为避免纠缠于无休止的细节，组织者可以尝试让大家回答这些问题：

1、我们采取了哪些关键策略？（选择做什么/不做什么）

2、项目执行过程中，我们设定了哪些里程碑？（对于时间较长的项目来说）

3、具体的工作计划是怎么样的？是如何执行的？

4、对于每项工作，我们配备了什么样的资源？（人/财/物）

再次是关于结果，要避免出现“原因是我们不够重视客户，所以我们以后要更加重视客户”这样的空话。最后的行动计划应非常具体，明确责任人和完成时间。在前文的案例中，如果那家丢失政府大单企业的收获仅仅停留在“我们过于依赖自身的品牌、不够重视”，而没有后面对客户流程的具体改造计划，那企业依然无法进步。

有一家移动互联网公司，主营业务是获取并分发流量。公司在2015年启动了一个新项目，项目结束后，由于获取的流量质量不达标，导致广告商要扣款100万美元。公司对项目进行了复盘，发现在前期沟通中对广告主的需求不明确、沟通不及时，在KPI的设置上出现了偏差，流量匹配和质量管控出现了问题。因此，公司制订了详细的工作计划，包括流量控制、优化广告投放能力、建立广告主沟通机制以及更新KPI要素等，其中，前两项工作是公司层面的，后两项涉及到具体的项目小组，因此分别把任务交与相关部门负责人，并设定了量化目标和完成时间。

在前文中，“如何评估项目的失败回报率”表格也是可以最大化复盘收益的方法。通过对客户、市场、组织协作、能力成长等这些方面的分析，可以加深我们对于业务规律的理解并制订相应的公司制度或政策。

但是对经验和规律的总结要特别谨慎，避免刻舟求剑。对于初创公司、创新项目来说，一时一地的成功或失败，机会/运气都可能占到较大的比重，所以要避免轻率地把单个项目的总结当作定论，组织仍需要通过后续行动去验证。
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CEO与复盘

对CEO来说，复盘是发现和培养人才的重要手段。我在联想之星时，曾举办过一次大型活动，这次活动由一个刚刚加入公司的项目经理来管理，未来类似活动的策划和组织将是他的主要职责。项目结束后，我策划实施了一次大型复盘。这么做的最重要目的在于让这位新同事能够快速了解公司对此类项目的要求，形成良好的工作习惯，并与相关部门同事建立良好的沟通和信任关系，从而为以后的工作奠定基础。这些目的最后都达到了。

复盘更有利于企业形成一种良好的文化。在公司中，复盘的推广是自上而下进行。联想集团（LENOVO）在2009财年经历了巨大亏损，公司管理层对战略和执行进行了深入复盘，反省和调整首先从最高管理层开始，公司组建了一个由东西方高管构成的执行委员会（LEC：Lenovo Executive Committee），杨元庆作为首席执行官在LEC中首先反省了自己的问题并列出了明确的改进计划，并接受LEC所有成员监督。正是因为杨元庆以身作则的表率作用，联想集团所提出的“说到做到、尽心尽力”的核心文化得以从最高领导人一层层宣灌到基层员工，并帮助企业在两个季度内扭亏为盈。

在初创公司，层级少、管理扁平，CEO的表现更容易被所有员工看到并效仿。CEO能否客观理性地看待失败的结果、以开放的心胸接受其他人的意见和建议、反省自我并基于结论对下一步工作有清晰的梳理和安排，都能在团队中形成良好的表率，这是复盘在组织中推广的关键基础。

在组织中推广并形成复盘制度，可借鉴前文提到的3F原则（快速Fast/频繁Frequent/向前看Forward－looking）。快速确保团队聚焦在最重要的问题上；频繁确保每个项目都能得到及时复盘；向前看意味着每次复盘都须制定未来的改进计划。联想提倡的“小事及时复盘、大事阶段性复盘、项目结束后全面复盘”，和这个原则是相通的。通过制度的建立和执行，让复盘成为组织每个人的习惯，是复盘推广的最终目标。
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周自强是星空时间创始人兼CEO，曾任联想控股董事长助理，联想之星执行董事、创业培训教务长。
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Hewlett Packard Enterprise CEO梅格·惠特曼访谈



“我们必须加强紧迫感”

“We need to intensify our sense of urgency”

牛文静 | 译　刘筱薇 | 校　李全伟 | 编辑
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公司的业务复杂，顾客的问题通常不能靠时间得到解决。只有提高紧迫感和直面问题的精神，着手去解决这些问题，才能让事情变得更好。





梅格·惠特曼（Meg Whitman）2011年担任惠普CEO时，接手的是一家已经千疮百孔的公司。惠特曼是公司3年内更换的第三位CEO，在她之前分别是马克·赫德（Mark Hurd）和李艾科（Léo Apotheker），他们在公司没待多久就先后离职了。作为一家以创新和成功而闻名的企业，惠普迷失了方向。

惠特曼当时并非该职位的不二人选。她在1998年到2007年间担任eBay的CEO，成功领导公司从一家30人的初创公司变成一家强大的上市公司，颇受业内好评。之后她准备踏上仕途，为了竞选加州州长不惜一掷千金，最终却以失败收场。她加入了很多董事会，其中包括惠普董事会。李艾科在惠普刚刚任职11个月就遭免职，很大程度上是由于他收购英国软件公司Autonomy的灾难性决定，这一决定导致公司损失了88亿美元。惠普董事会力邀惠特曼出山，挽救危局。

惠特曼在任的4年半期间，惠普恢复了稳定，但也为此付出了惨痛的代价。惠特曼担任CEO期间，公司裁掉了8.5万人。2015年年末她将公司拆为两家，每家公司的规模都超过500亿美元。她现在是Hewlett Packard Enterprise的CEO，这家公司专注于软件和企业服务领域；同时也是惠普公司（HP Inc.）的董事长，这家公司则延续了惠普的个人电脑和PC业务（本文中，“惠普”指分拆前的公司，“Hewlett Packard Enterprise”和“惠普公司”分别指分拆后的两家公司。——编者注
 ）。

惠特曼接受了《哈佛商业评论》总编辑殷阿笛的采访，针对领导力、性别差异以及如何复兴一家陷入颓势的公司，谈了她自己的看法。以下是对话的节选内容。




HBR：惠普的拆分无论从花费还是裁员来说代价都相当高昂，你如何确定它是值得的？



惠特曼：
 判断拆分是否成功要看此后两家公司能否持续发展，成为行业领袖。我已经看到两家公司的运营存在巨大差别。惠普公司的CEO迪翁·维斯勒（Dion Weisler）非常专注他的业务，我也专注于自己的。过去我低估了专注的力量，因为你无法从现金流角度解释它的益处，但它是强大的助推器。




HBR：一些投资者似乎对此持怀疑态度。他们忽略了什么？



惠特曼：
 当我们宣布拆分时，公司股价其实上涨了。因为投资者明白我们过去的交易一直有多元化折让（conglomerate discount，多元化企业的市盈率往往较专业化企业低）的问题。最近，两家公司的股票都面临压力，这是股市大环境造成的。但是我不会以今天或者下周的股价来衡量拆分是否成功。重要的是从长远角度看，两家公司分开发展是否比在一起更好。




HBR：你是Hewlett Packard Enterprise的CEO，同时也是惠普公司的董事长。为什么不让两家公司的管理层各自独立？



惠特曼：
 这是有意为之。首先，这样的拆分需要有一位公平的，能兼顾两家公司利益的决策者。直到正式拆分前的一个半月，我们才告诉所有董事会成员他们将被划分到哪家公司，这么做就是为了让大家帮我做出有利于所有股东的选择。其次，这两家公司要保持紧密的关系，为顾客和合作伙伴的订单一起努力，他们需要成为彼此的朋友和支持者。我做惠普公司董事长的一部分工作就是为了让两家公司合作。




HBR：惠普这些年遭遇了一些挑战。你认为原因是什么？



惠特曼：
 公司出现的最大问题是在短时间内更换了太多CEO。我是这些年来的第三任CEO。这对公司影响很大。不同的CEO战略完全不同。当你在总部做出某种改变时，新加坡、柏林或者里约热内卢的分公司会受到成倍的影响。他们并不确定公司的战略是什么，员工因此难以执行。




HBR：从文化上看，拆分后两家公司是否揭开了新篇章？



惠特曼：
 没有什么能称作全新的篇章。我接手的时候，公司有超过30万名员工和72年的历史。但在拆分前，我认为在文化发展方面公司取得了很多进步，这种发展也在加速。现在我们有两家公司了，每家规模都是原公司的一半，所需要的领导力和责任义务也符合更小企业的需要。




HBR：你试图对惠普施加过哪些影响？



惠特曼：
 当初董事会选择我时，我之所以接受是因为觉得惠普是一家全球化的标杆企业，从根本上来说这家公司没有实质性问题。无论从哪方面想，我们都有机会扭转局面，也许机会并非100%，但仍然存在。所以我们开始准备重整计划，当时估计需要花费5年时间。我说：“公司的核心价值是什么？让我们找出公司真正的优势，然后将其作为我们重整的基石。接下来，我们会列出需要修正的事情，写一个待办清单。”就这样，我们重新找回了公司在建立之初的核心原则，这些做法对公司复兴也起到了作用。




HBR：你提到了董事会的角色。但公司最大的问题之一——收购Autonomy的决定是董事们批准的。他们对此局面要付多大责任？



惠特曼：
 在马克·赫德于2010年离职后，董事会发生了很大变化。大约一半的董事都是新成员。董事会的确是为公司服务的，但它也监管公司。如果CEO难以胜任，公司绝无胜算。所以董事决定在李艾科上任11个月后就将他撤掉。这个决定很艰难：有一半董事没有选择他，但还是有一半选了他。

HBR：Autonomy是如何崩溃的？没有任何预兆吗？

惠特曼：是财务虚假陈述。对这家公司的审计是业内声誉很好的一家企业做的，可不是什么骗子会计事务所。收购上市公司的一个好处是财务经过了审计，但如果涉及虚假陈述，审计公司有时也很难发现。
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重振创业精神


HBR：当你接管惠普时，罗莎贝斯·莫斯-坎特（Rosabeth Moss Kanter）为《哈佛商业评论》写了一篇文章，称惠普一直以来备受仰慕的文化已死。公司不再“充满活力”或者“创业气质”。其商业模式变革比IBM落后了10年。她说的对吗？你的重整是否改善了这种情况？



惠特曼：
 她说惠普遭遇了很多问题这点是对的。公司频繁更换CEO，且毫无起色，这是一个原因。但是我并没有花太多时间思考为什么会变成这样，而是下定决心要转变现状。第一步是决定是否要剥离PC业务。第二步让成本结构符合收益轨迹，因为2012年收益下降超过了5%。当公司收益下降时，必须大刀阔斧地改革成本结构，这样才能增加利润，并将投资用在公司需要的地方。接下来，我们必须要重启创新引擎。由于研发部门的经费逐年减少，所以我们在一些较新的技术上落后于其他公司。但在过去4年里，即使公司减少岗位，做出艰难的战略选择时，研发经费仍然保持增长。




HBR：近年来惠普的创新具体有哪些？



惠特曼：
 我们的Gen9是全球最畅销的服务器，从功能和特色上来讲，远远超越了Gen8。我们的3PAR闪存优化型存储以3位数增长，在网络方面我们也是公认的创新领导者。“The Machine”是惠普实验室最大的研发项目，目的是从性能、能源效率和安全性上改造计算能力。在惠普公司方面，我们的团队近期刚公布了对于混合实境生态系统下，计算能力和3D打印未来的看法。




HBR：惠普的创新性是否得到了足够的认可？



惠特曼：
 也许这种认可不为大众所知，但以Gartner和IDC这两家市场研究公司为例。Gartner每年都会发布商业智能魔力象限报告（Magic Quadrant report，魔力象限以二维模型来阐述在某个领域不同公司的实力与差异，基于两个分析指标方向。横轴：前瞻性；纵轴：执行力——译者注
 ），列出它对不同公司战略和产品的看法。多年来我们都在左下角的象限（利基型企业，执行力和前瞻性都不足——译者注
 ），现在我们在右上角象限，也就是Gartner所说的魔力象限（行业领袖，执行力和前瞻性都比较强的大型成熟企业——译者注
 ）内的所有业务部门和主要细分产品中，从几乎没有任何产品到拥有了26类产品。




HBR：那为什么大众并不知道呢？



惠特曼：
 我觉得是因为人们不知道，惠普特别厉害的必杀技到底是什么？




HBR：你是说，惠普有像“苹果手机”那样厉害的产品吗？



惠特曼：
 是的，（人们会觉得）你有能媲美苹果手机、亚马逊浏览器那样的东西才是关键。但我认为，那种创新是少见而稀有的。我们需要通过产品来打造产品的声誉，通过服务打造服务的声誉——通过脚踏实地的工作，进入行业领袖的象限。我们近期没有大爆炸式的创新，也不会有创收300亿美元的产品，但是我们在每个业务领域都取得了巨大进步。




HBR：你如何定义惠普的核心原则，至少在拆分前？



惠特曼：
 创始人的基因很难抹去，这对惠普是好事。戴维·帕卡德（Dave Packard）和比尔·休利特（Bill Hewlett）已经离开公司多年了，之后也发生了数次收购和变革。但公司的核心价值仍然贯彻始终：进行伟大创新的能力；支持和服务客户的热情；回报社区。在很早以前，戴维和比尔就已经是富有社会责任感的企业家和环保主义者。公司也许经历了一些艰难时刻，但是我们会加倍发扬这些价值观。




HBR：还有什么需要改变？



惠特曼：
 还有一些我们想要改善的事情。我们须加强紧迫感。公司已经没有从前那种直面问题、迅速解决、24小时待命和48小时解决的投入程度。因此我们非常努力地提高紧迫感和直面问题的精神。我们的业务复杂，顾客的问题通常不能靠时间得到解决。只有着手去解决这些问题，事情才能变得更好。



重整计划


HBR：在重整惠普的过程中，你裁掉了数万名员工，在这一过程中想要领导和鼓舞员工是否变得很难？



惠特曼：
 首先要向大家说明这是一项重整计划。我阐明问题，然后解释了我们要重新制定方向，再次成为一家成功企业。我们对员工非常坦白。我在2010年竞选加州州长时，学会了重复的作用。因此我们不断沟通，持续对话，一遍又一遍。我们也列出了重整计划中所有的时间表，因此大家知道不需再等5年才会发生变化。作为领导者，我们希望能够用本真性面对员工，告诉大家：存在哪些问题，我们打算如何应对，以及判断成功的标准是什么。




HBR：“本真性领导力”是常被提到的词，对你来说意味着什么？



惠特曼：
 你必须要做自己，因为大家最终会识破你的虚伪。对我来说，本真意味着直接而简单的沟通。我们的行业中充满了技术性语言，常常会让事情变复杂。在惠普这样的规模下，我们必须坦率沟通，列明目标，这样你的团队才能向客户以及合作伙伴解释清楚到底发生了什么。




HBR：做自己当然没错，但你是不是也需要扮演领导的角色？



惠特曼：
 在沟通中你必须传达出对自己目标能够实现的自信。实际上我的确相信。我们确实经历过艰难时期，但是你要由内而外地散发自信。每一阶段的胜利都值得庆祝。我在eBay学到了如何围绕透明性构建价值体系。eBay的创始人皮埃尔·欧米迪亚（Pierre Omidyar）曾说过我们的市场运营要透明，内部文化也必须如此。因为买家和卖家能够看出你是否在内部采用了双重标准。




HBR：惠普的重整是否已经结束了？



惠特曼：
 一部分已经结束。正因为我们的重整计划成功了，拆分才成为可能，拆分是为了加速重整。我们已经做了4年，现在有了两家企业，每家的工作都更多了。Hewlett Packard Enterprise今年会在很多市场中不断发展，而惠普公司则因为PC和打印机市场的困境面临一些挑战，但是市场份额仍在不断增长。在一个衰落的行业中，公司惟一能指望的也只有份额的增加了。



领导力哲学


HBR：让我们再谈一谈你在eBay的经历吧。这家公司规模较小，在不断发展的过程中仍然十分接近初创时期的状态。在那里需要什么领导力？



惠特曼：
 我很推崇情境领导力。惠普是关于重整，eBay的故事则是关于增长。eBay的难题是如何保持每月70%的复合增长率，但领导力的原则不变：战略清晰、沟通良好、准确量化；以及庆祝每一次胜利，确保员工包括你自己，对结果负责。在一家像ebay这样从最初的30人增长到1.5万人的企业担任CEO，你要随着它的不断扩张，不断改造自己。




HBR：你似乎有自己的一套领导力哲学。这些是从哪儿来的？



惠特曼：
 哈佛商学院的教育对我影响深远，但对领导力的领悟多数还是来自工作经验。我现在仍然实践着30年前在宝洁公司学习到的智慧。在惠普之前我曾在贝恩、迪士尼、孩之宝（Hasbro）、环球鲜花快递公司（FTD）、童鞋公司Stride Rite以及eBay工作过。我现在的领导力是集合不同商业环境下，多个行业不同经验的成果。




HBR：一路走来你学到了哪些基本规则？



惠特曼：
 首先，你要达成目标，言出必行，这样才能在公司内部、客户和合作伙伴心中建立起信用。第二，需要天时地利人和，也就是在正确时间找到合适的人来做正确的工作，而态度也必须端正。这听上去容易，但做起来很难。在eBay，一些人在公司规模4000万美元时显得非常完美，但是当公司发展到40亿美元的规模时就变了。态度的作用不容小觑：理想的态度是充满热情、觉得“我能做到”、乐观有韧性。我花了好几年的时间，才调整好惠普的团队动力。




HBR：最初是你有什么误解吗？



惠特曼：
 我常提到这点，团队就位的速度总是可以更快的。我在整个职业生涯中反复学到这点。一些CEO想要的团队活力也许不同，但是你必须找对，而且速度要快。有时候管理者会迟疑，觉得是不是太快了。但我现在觉得当初能再快一点就好了。




HBR：在惠普你需要学习一些新的领导力技巧吗？



惠特曼：
 首先，公司体量太庞大了。很少有人管理过规模达到1100亿美元的公司。业务后面加的零越多，就会变得更加复杂，涉及的国家和地区更多，面临更多税收管辖问题。我要学习如何化繁为简。第二是沟通。我不知道如果离开ebay后直接进入惠普是否会取得成功，也许不会。两年半的州长竞选对我影响深远，极大地提高了我的沟通技巧。当你尝试领导员工重整时，依靠的不是事实和数据。我们习惯于左脑思考：罗列可达市场总额、市场份额，以及资本投资回报率。但是当你重整惠普这样规模的公司时，大家关注的是你讲述的故事。这是我在竞选之路中学到的——大概学会得有点晚。




HBR：还会有机会竞选州长的。



惠特曼：
 我觉得没有了。




HBR：此外还要学什么？



惠特曼：
 我脸皮变厚了，这点帮助很大。因为当我被任命为惠普CEO的时候，外界很挑剔。大家都在考验你。但是和我竞选时遭遇的批评相比，惠普的挑战则是小巫见大巫了。




HBR：你会看关于自己的报道吗？



惠特曼：
 如果有什么需要我知道的，我的团队会告诉我。如果某个主题反复出现，就需要多加注意了。但是我不会去看。在我竞选州长的时候，我读了相关报道。现在觉得可能是个错误。




HBR：你觉得CEO应该关注什么？



惠特曼：
 首先，要有正确的战略。有正确战略，执行不那么完美也可能行得通。但是错误战略加上100%执行却行不通。第二是要找到合适的人才。在大型公司，你要用指标量化业务，除此之外别无选择。这点和eBay不同。我是当时eBay的第30位雇员，后期我有种直觉——如果公司有什么不对劲，我几乎能感受到。我也可以找人谈谈，看看高层数据，然后就了解得差不多了。但是在惠普做CEO必须有计划，而且要量化它。猜想没有用，监测才有用。在大公司，你没法靠直觉，只能用指标来量化。我们监控一切，以便在问题初露端倪时就能察觉到。




HBR：你如何提高战略的正确率？



惠特曼：
 我在贝恩公司9年的时间里学会了如何制定战略，让我获益匪浅。战略是有公式的——你需要什么样的成本结构，你选择不做哪些事情。这才是公司要做的最艰难决定，因为大家都是贪多嚼不烂。




HBR：Hewlett Packard Enterprise的新战略目标是什么？



惠特曼：
 我们想为顾客提供世界一流的解决方案，优化他们传统的互联网技术，同时构建符合其需要的安全、有云计算能力、适用于移动设备的未来业务。




HBR：当你卸任的时候希望大家如何评价惠普？



惠特曼：
 我很希望听到客户说Hewlett Packard Enterprise帮助他们的公司将陈旧僵化的老式IT构架转变为能够赢得市场的全新组织。我希望惠普公司仍然是打印机和PC领域的全球领袖，如果能斩获一些相关的新领域就更好了，比如3D打印。



一位恰巧是女性的CEO


HBR：一些女性CEO很乐意谈论性别问题，一些人则不愿意。你认为自己是一位“女性CEO”还是仅仅是一名CEO?在你这样位置上的女性是否会面临性别问题呢？



惠特曼：
 我只是一名恰巧是女性的CEO。有时性别可以影响你领导的方式，但是也不绝对。我们都是自己教养和经历的产物。我关注的是自己必须达成目标，保持本真，还有确保在领导过程中，个性（优点也好，缺点也罢）的一些特点都展现出来。很多年以前我就不再思考工作中身为女性这件事了，因为这件事无法改变。上帝赐予我智慧，让我知道什么可以改变，什么不行。我知道自己能够改变的是沟通和处理财务问题的方式。




HBR：在公司顶层，女性迈入的门槛是否高于男性？



惠特曼：
 不论男性还是女性，你都要非常擅长你的工作，但也许在早期，女性要比男性略为出色才行。比如1979年，在宝洁的时候，最初只有4位女性和我进入同一层级。但是我从来没感到面临巨大的弱势。我要做的只是达成目标，充满热情，而且让身边的人感到和我工作很开心、很舒服。我在还是少女的时候参加过很多运动，知道什么是团队精神。




HBR：很多领导者，无论男女，都提到过曾在团体运动中的经历是他们的重要资产。你能说得再详细些吗？



惠特曼：
 团体运动最棒的一点是：除非每个位置上的人都发挥出色，否则团队无法获胜。你观察过一群5岁小女孩踢足球吗？她们都追着球跑，这样起不到作用。只有通过不断实践，才能学习攻防能力，了解自己的位置，知道自己的责任所在。我知道也有很多成功的商业人士并没有团体运动的经验，但是对我来说，这种由教练带领的“人人为我，我为人人”的方法，是我学习领导力的过程之一。




HBR：你的事业已经很成功了，也赚了很多钱。继续向前的动力是什么？



惠特曼：
 我接受这份工作是因为觉得，正是惠普这样的公司让美国成为伟大的国家，它对世界也有非常积极的影响。我觉得惠普经历的事情很重要。我也喜欢挑战。整个过程充满乐趣。当然也有那么一段时间我极度绝望，但是最终我们也重新定义了惠普在业内的重要地位。





中国案例 China Case




橙汁生产商派森百：


“益利”模式下的

可持续公益路径
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越来越多“社会企业”作为一种兼具公益和企业属性的组织形式，走进了人们的视野。以商业化的资金运作、人员培训和市场营销方式，社会企业创新性地解决了公益事业的可持续性问题。






今
 天我们面临着许多社会和环境问题，单靠政府的力量难以有效解决，还需要借助其他形式的组织联动共治。传统的公益组织和慈善机构由于缺乏造血能力，在解决社会问题的可持续性上不尽如人意；商业企业组织虽然具有可观的收入，但是在“利润最大化、为股东谋求利益”的目标下，只能在一定范围内承担社会责任。最近几年，越来越多“社会企业”作为一种兼具公益和企业属性的组织形式，走进了人们的视野。通过将创新与企业家精神结合在一起，以商业化的资金运作、人员培训和市场营销方式来解决社会和环境问题，社会企业成为了在企业和公益组织之外的第三条，也是更具有效率、可持续性的公益路径。

社会企业与传统企业在商业模式上存在本质的不同。通过对国内外的传统和社会企业的观察，我们总结了两种不同的模式：传统企业的“利益”模式和社会企业的“益利”模式。两者的差异主要体现在创立使命（出发点）、资源整合、运营模式和价值评估这四个方面。


创立使命。
 对于传统企业而言，在“股东至上”原则的影响下，其首要目标就是实现公司（股东）利益的最大化。在承担企业社会责任的实践中，通常采用“先利后益”的方式：盈利是企业的第一要务，在业务发展的基础上，企业才有余力顾及包括顾客、员工、供应商、环境、社会等在内的利益相关者。也就是说，先通过商业经营获利，然后拿出部分经营所得来履行企业社会责任。社会企业则是“先益后利”，其存在的使命首先是为了解决社会与环境问题。在此前提下，借助商业运作可持续地获得收入，更好地为公益服务。


资源整合。
 不同于传统企业“利益”模式下纯粹的交易活动，由于社会企业其兼具商业和公益的双重使命，它们往往会比单纯的企业获得更多的发展机会，更有利于其整合政府、渠道伙伴、媒体等方面的社会资源，而且协同成本更低。


运营模式。
 社会企业的“益”与“利”是一体化的：行“益”的过程能够带来更多的获“利”，而获“利”又是为了更好地行“益”，两者相互促进，形成良性循环，实现了公益与盈利的统一。而对于许多传统企业而言（除了少数将社会责任作为战略性活动的企业）， “益”与“利”是疏离的、甚至可能是相互矛盾的——有一些情况下，履行社会责任成为企业的负担，与利润最大化的目标冲突。


价值评估。
 传统企业以商业回报（“利”）作为价值评估的标准。而对社会企业的价值评估则要同时考虑社会影响（“益”）和经济回报（“利”）。其中，社会回报一般很难用量化的指标来衡量。因此对于社会企业的评价更加复杂一些，在很多时候需要将多个因素、长短期的作用进行综合考虑。

尽管国内对于社会企业的界定还没有达成统一，但是我们观察到越来越多的企业不拘泥于传统的“利益”模式，在商业活动中引入“益利”模式的元素。一些企业家在思考如何解决社会、环境问题的初衷下，以商业化的运作将“益”与“利”高度统一、撬动多方资源，同时实现了社会与经济效益。这其中的做法与经验值得我们借鉴。

国内第一家NFC橙汁（Not From Concentrate Orange Juice，非浓缩还原橙汁）生产商派森百公司就是一个典型代表。派森百的创始人罗弟福希望通过柑橘加工的产业模式解决库区产业空心化及移民安置难题。派森百深耕农业产业链的源头，实现了较好的社会效益——农民显著增收，果皮废弃物得到循环利用，并且在创立17年后达成盈利。

派森百为我们提供了一个如何构建“益利”商业模式的样本：

其使命是以解决社会问题（库区的移民安置与产业空心化）为出发点。相对而言，对于盈利有较大的耐心：在创立之初，罗弟福就设定了20年盈利的目标。

在资源整合方面，罗弟福通过“益”的属性，有效地撬动了国内外技术专家的资源解决技术短板，同时整合政府资源，推动农民退耕还林、发放补贴保证果农基本生活。这为派森百节省了大量的成本。

在运营模式上，派森百通过果树和果实的所有权归农户、管理权归企业的两权所有制，与农民结成利益共同体，实现对种植过程的有效管理——通过让利给合作伙伴，派森百解决了中国农业产业链的集约化和标准化难题，同时也保证了果汁的品质、提高收入，实现了共赢。

价值评估模式方面，从经济回报上看，派森百历时17年，于2014年开始盈利，净利润有5000多万，但考虑到企业曾投入一亿多元免费培训果农，投资回报率可能仍为负值；但是从社会回报来看，派森百提升了库区农民的收入，并改变了库区生态，达到甚至超越了创立时的初衷。派森百的案例体现了综合评估经济与社会效益的重要性。

本文将从创立使命、资源整合、运营模式和价值评估四个维度，来分析派森百搭建“益利”商业模式的经验和挑战。（
参见《派森百“益利”模式》

 ）
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（返回原文阅读）






创立使命：“益”为出发点，兼顾“利”

派森百的创立源于罗弟福希望改变三峡库区移民问题。1969年，罗弟福作为知青下乡，在多年的务农生活中，他对果农的艰辛生活和果贱伤农的苦楚深有感触。1995年，时任重庆三峡建设集团总经理的罗弟福开始考虑买断公司自己经营。他希望通过移民安置解决库区产业空心化问题，利用工程建设为移民项目输入现金流。他想到了柑橘加工产业。

首先，从资源来看，三峡库区盛产适合榨汁用的甜橙，具备种植加工类柑橘、发展优质橙汁的独特生态条件。国内外柑橘专家认为这里有可能成为继巴西圣保罗州、美国佛罗里达州后全球第三大橙汁的主产区。

其次，从市场来看，柑橘在世界农产品中的贸易额仅次于玉米和小麦，位列第三，且稳居世界第一大水果之位。在饮料行业，橙汁作为世界三大饮料（茶、咖啡、橙汁）之一，在欧美已成为日常消费品。再者，中国是农业大国，改革开放经过30多年，政策上必然会以工补农，并且关系库区移民问题，罗弟福相信可以获得政策支持。

此外，从产品消费结构上看，橙汁主要分为浓缩汁和NFC果汁，国内果汁行业的主打品牌多为浓缩汁，是橙汁第一代产品。NFC果汁是橙汁第二代产品，是将柑橘榨出的鲜汁经过杀菌后直接灌装饮用，不添加水、糖、香精、色素和防腐剂等，最大限度地保存果汁本身的色香味和营养成分。罗弟福认为，NFC橙汁行业尚处于初级阶段，市场尚未出现强势竞争品牌。随着消费升级、消费偏好从低浓度果汁逐渐转移到高浓度果汁，市场前景会很广阔。

但同时，柑橘加工也面临巨大挑战。中国虽是全球第一大柑橘生产国，但由于果树品种不够优质、无法满足橙汁加工需求，加上鲜橙加工、保鲜及储存技术的滞后，造成中国96%的橙汁消费长期依赖进口。国产浓缩橙汁产量的全球占比仅有0.74%。

NFC橙汁对原料和生产要求严格，果实在采摘后的24小时内要完成加工，榨汁和罐装过程要保持低温和无菌，不添加任何防腐剂，只以不同品种的纯柑橘汁复配成统一口感的产品。当时国内柑橘产业的水平难以满足这些要求。

要解决这一问题，必须从农业产业链的源头做起：建立果园基地，涵盖从柑橘种植、生产加工到销售整个产业链条。但是，这么做的成本很高——从培育种苗、建设果园基地、栽种果树、挂果、丰收加工到废弃物处理，这些步骤的运作周期漫长，要历经15年左右才能看到成效，而中国的NFC橙汁市场尚处于消费者培育期，短期内难以盈利。

如何在“益”和“利”之间，寻求打造柑橘产业王国的梦想和可持续发展之间的平衡？深入思考后，罗弟福认为，企业肯定要盈利，关键是先盈利还是后盈利，是短期盈利还是长期盈利。既然在短期内同时兼顾“益利”不太现实，那么他希望还是以“益”为出发点，在“利”上给予更多的时间和耐心。罗弟福设定了20年盈利的长期目标，并拿出自己多年经商的积蓄作为启动资金，甚至做好了多年不盈利甚至破产的准备。



资源整合：撬动政府和专家资源

相较于以纯粹交易为主的“利益”模式，“益利”模式的公益属性为其提供了资源整合的优势。如果运用得当，“益利”模式可以有效地撬动政府、媒体等资源，以更低的成本解决资金、人力、运营等难题。

1997年，重庆三峡建设集团改制，由国企变身民企生产NFC橙汁。企业命名为“派森百”，即英语“Percent”的音译，寓意要做到“100%的鲜榨、纯正、天然”，做成“100%三峡库区自主品牌”。

农业上游产业链建设是一项大工程，面临的不只是大额的资金投入，还有土地、劳动力、技术等要素。尤其是土地、劳动力问题牵涉到政府投入，还有如何让农民心甘情愿退耕还林？要保证NFC橙汁的品质，必须实现柑橘的产业化运作，如何有效地管控农民？派森百通过资源整合解决了这些难题。

1980年代以来，政府一直很关注柑橘产业对库区经济的带动作用，并在库区多次发展柑橘产业，但均未获成功。罗弟福以自有资产抵押向银行贷款1亿元，再加上过去从事商贸、建设等产业的资金积累，筹备了启动资金。

2000年，派森百首批基地果园开工建设。随着柑橘项目的推进，逐渐获得重庆政府和国家的认可，派森百创立时面临的资金难题也逐步化解——2000年，派森百柑橘项目成为重庆十大建设项目中唯一的农业项目。2003年，国家三峡建设委员会办公室开始实施“三峡柑橘产业化”项目。此后，重庆政府每年给予企业2000多万补贴。2006年，当时的国家总理温家宝视察派森百果园后，中央政府开始给果农发放补贴。

此外，要实现农业产业化运作，生产出高质量的NFC橙汁，无论是培育种苗、果树种植还是后期的橙汁加工环节，都需要企业具备较强的技术实力。为解决技术难题，派森百与美国施格兰公司合作培育优质种苗，同时，派森百的高级技术人员与国家农科院、重庆农科院的柑橘专家合作，负责攻克果园基地的品种等技术难题；从重庆农技校招聘中专生培训后派驻基地，负责基地日常技术问题。

但不可否认的是，派森百虽然创新性地整合了政府、专家资源，但在撬动营销资源方面仍存在短板。目前派森百的营销路线是B2B模式，通过会员制锁定企业、政府等机构会员，通过机构的高端消费、口碑营销来影响大众消费。其主打品牌推广方式是强调产品的原生态，推动口碑营销。由于原生态的产品概念并不鲜见，并且NFC果汁的市场培育尚不成熟，因此这种方式难以有效打动消费者。派森百目前的市场销量远小于其产量。如果能有效整合其公益属性来打动大众，可能会引起消费者的共鸣和价值观认同，从而产生更好的效果。



运营模式：制度创新

“益利”模式注重公益和盈利的一体化，使“可持续的盈利”与“创新性地解决社会难题”相互促进，形成良性循环。派森百充分保证合作伙伴的利益、调动基层果农协会和农民技术员的积极性，在创新性地解决了农业产业链的集约化和标准化难题的同时，保证了果汁的品质和风味，获得稳定的经济收入。

通过整合政府和专家资源，派森百获得了政策支持和技术创新动力，解决了后顾之忧。然而，果园基地建立起来后，仅靠企业维护远远不够，如何让果农按照标准化流程操作？罗弟福对国内外柑橘、苹果、银杏和蔬菜等农业产业链进行了为期2年的考察。

罗弟福发现，中国柑橘加工量很小的原因是理念和运营机制存在问题。不同于美国、巴西现代化的种植理念，中国生产和管理柑橘的方式非常传统。比如，在成熟期上，美国、巴西是早、中、晚熟的品种合理配套，以保证均衡供应市场；中国则品种单一，成熟期集中在11-12月。在种植布局上，美国、巴西都是集中进行大规模种植。中国的柑橘种植则分散在20个省市(区)的最适宜区、适宜区和次适宜区，采用屋前屋后分散种植、分户管理的栽培方式，质量参差不齐、采摘运输不便，难以规模化生产加工。

为解决农民缺乏足够的市场信息、销售渠道和生产资料的问题，发达国家多根据产品或功能成立不同性质的农业合作社。农民加入合作社要缴纳股金，同时有享受分红、接受教育培训、参与管理决策的权益，合作社按照现代公司制度运作。同时，合作社负责收购农产品。这样，合作社与农民结成利益高度一致的共同体，实现农业的可持续发展。国内的果企和果农之间是采购与供应关系，企业对农户的控制力较弱、管理粗放，难以有效管控种植过程，果企的利润与果农的收益脱节，这导致果汁品质难以保证。

但罗弟福认为，国外雇佣农民作为产业工人，让农民成为股东共同管理合作社的方式并不适合中国国情。

柑橘产业的上游种植需要较长周期——培育种苗要2年、果园基地建设2年、栽种后3-4年挂果、7-8年后进入丰产期，如果采用国外股份制合作社的方式运作，虽然与农民利益一致，但要历经15年左右才能看到成效。这对于缺少经济基础的中国农民来说缺乏足够动力。那么该如何实现对果园的有效管控？

首先，罗弟福提出两权分离制：土地的承包使用权、果树的所有权、果实的收益权归农户，借此更好地调动果农的积极性增加果农收益，并且符合国家保证农民不失地的政策；什么地方栽、种什么品种、怎么管抚、什么时间采摘等经营管理权归企业，由企业按现代大农业理念运营，保证按照市场需求进行种植和管理。

这样做的好处在于，用制度充分调动果农的积极性，加上标准化技术手段的实施，可以实现产业化运作。

其次，派森百与农民签订《包干协定》、《管理协议》和《收购协定》，与农民结成利益共同体，让农民“只赢不输”，解决集约化难题。协议规定，果农要遵循派森百的技术方案，派森百保证亩产量从行业500多公斤的均值提高到800公斤（第二年协议目标是1500公斤），若达不到派森百会赔偿不足部分；派森百保证将每年的农药肥料费用控制在300元以内，超出部分由派森百补贴；保证按照不低于市场价的合同价全额收购——以前三年国内外市场加工果的平均价格作为当年的收购价，降低果农的市场风险，让果农放心发展基地。最终，农民实际栽种果树的土地接近5000亩。

再次，通过建立基层果农协会、奖惩机制、质量追溯制度等方式解决标准化难题。果农能否在种植、打药、施肥、收购等环节按要求进行标准操作化，是产业化的关键。派森百果园基地的每名管理员要管理300亩果园（后来扩展到3000亩），仅靠自己的力量难以保证果农全流程按规定操作。派森百借助果农协会、市场化的运作体系等杠杆方式来实现标准化运作。

得益于资源整合和机制设计，2005年，派森百果园基地的平均产量达800公斤/亩，2006年达1600公斤/亩，目前达2500公斤/亩。就收入而言，扣除农药、肥料等成本，农民过去种田的年收入是400-500元/亩，而现在种植甜橙的年均收入为800-1000元/亩，是过去的2倍。

这种示范效应，使得原先拒绝退耕还林的农户，开始自发种植果树。截至2012年，派森百已在重庆忠县、涪陵、长寿等移民区县建成22万亩现代化的柑橘果园。



价值评估模式：双重维度

“利益”模式的目标主要是业绩增长，“益利”模式的目标则包含社会影响和经济回报。因此，社会企业的价值评估必须综合公益和盈利的双重维度。派森百的做法是，通过短期不盈利、先期进行公益价值创造、长期盈利从而输出公益和商业价值的方式，实现了公益和盈利的双重价值创造。

从经济回报上看，2008年，派森百实现收入300多万，尚未盈利。2014年，派森百NFC橙汁产品实现盈利，收入达1.5亿元，净利润有5000多万，净利率达30%。如果只考虑经济收益，派森百历时较长周期才盈利，其盈利模式值得商榷。从其成本结构的角度考量，派森百曾投入一亿多元免费培训果农，并为果农免费提供种苗，如果计入成本投入，派森百的投资回报率应为零或负值。

但从社会回报来看，派森百实现了农民增收——通过技术改造将柑橘亩产从平均500多公斤提升至约2500公斤，农民种植柑橘后的纯收入比种田时平均提升了1倍；改变了业内将废弃果皮渣直接填埋的做法，将其制成有机肥还田，减少环境污染，实现了较好的公益输出。

最终，派森百以长期投入公益建设、长期盈利的方式平衡了“益利”的价值创造难题。由于派森百的橙汁产量远远大于市场需求，原料果实中仅有15-20%加工成NFC橙汁，为平衡收支，其他原料主要以鲜果、辅以浓缩汁形式出售，鲜果销售可以实现微利，浓缩汁销售并不盈利。未来，市场需求如果能匹配或超过派森百的橙汁产量，其公益效果和企业盈利都将获得进一步提升。



结语

改革开放30多年来，在中国经济获得令人瞩目成就的同时，我们也面临一系列的社会与环境问题：贫富与城乡差距的扩大、教育与医疗资源的不平衡、环境污染的日益严重。在公益组织、企业社会责任这两种力量之外，我们看到通过“益利”模式，社会企业可以用商业运作的手段创新性地解决这些问题，而且通常更为有效、具有可持续性。

社会企业近年来在国内外兴起，在帮助弱势群体自立、改善自然环境、增进社会公平与社区发展等方面起到了积极的作用。其实不仅仅是社会企业，传统企业也可以借鉴吸收“益利”模式的元素，将社会责任与企业战略联结得更为紧密。

我们期望和呼吁更多的企业家采用“益利”模式，用全新的视角和出发点来解决社会与环境问题。其实，当“益”成为价值主张的重要组成部分时，企业往往能够撬动更为丰富的社会资源，实现“益”与“利”的平衡。而我们的经济与社会也会更具有可持续的发展动力。
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拥有优秀大数据能力的企业，做出正确决策的可能性高出竞争对手3倍，决策速度比竞争对手快5倍。






当
 某在线视频网站准备推出自制影视剧的时候，评论家纷纷嘲笑他们把握观众品味的能力。很难有谁会想到，该公司通过分析其积累的多年用户观影偏好的大数据，来指导制片人、主演选择和编剧内容并一炮走红，帮助其在一个季度内获取数百万新增用户，并在接下来的一两年内里获得数倍的股价提升。



打造大数据战略面临四大挑战

我们正在迎来一个数据爆炸的时代：各类设备和互动产生的数据量正以年均大于50%的速度增长，预计在2020年可能会达到44ZB（44万亿GB）。全球企业越来越关注大数据给自己带来的机会或者冲击，贝恩公司的大数据行业调研显示，北美和欧洲400多家大型企业（年营业额高于5亿美元）中，大约60%的企业积极在大数据方面进行投资，希望能够带来显著的收益。（
见图1《全球数据的数量、种类和产生速度正在爆发式增长》

 ）

据调查显示，拥有优秀大数据能力的企业，它的财务表现排在行业前25分位的可能性是竞争对手的2倍，做出正确决策的可能性高出竞争对手3倍，决策速度比竞争对手快5倍。可见，大数据对于企业乃至整个社会的重要性不言而喻。

大数据之所以“大”，在于数量（Volume）、种类（Variety）和产生速度（Velocity）的特征。Volume：数据体量大，许多企业大数据规模可达数百TB、甚至EB级别（1EB=1024PB、1PB=1024TB、1TB=1024GB）。Variety：数据类型多，包括各种格式与形态。Velocity：大量数据每一秒都在产生，对数据实时收集、处理与分析应用的速度要求很高。

无论数据如何变化，它们是“金矿”还是“垃圾”，取决于企业是否了解自身拥有（或能够获得）的数据资产，并以此建立清晰的大数据战略，从而在战略、运营和一线层面产生价值。值得注意的是，无法持续地产生价值的数据是没有意义的。

基于贝恩公司的大数据行业调研，企业今天在运用大数据时还面临不少困难。主要包括战略、人才、数据资产和工具等四大类挑战。

战略：仅有约23%的企业拥有明确的大数据相关战略，决定并知道如何将大数据分析有效地应用于企业运营，并建立相应的组织能力、流程和激励机制来赋能数据分析以支持决策。

人才：仅有约36%的企业拥有专门的数据洞察团队，并拥有同时具备数据科学专业能力和商业敏感度的人才。

数据资产：仅有约19%的企业拥有高质量、一致性较好、易于获取和应用的大数据。

工具：仅有38%的企业正在使用先进的大数据工具，如Hadoop、NoSQL、HPCC和自动数据清洗算法等。
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建立大数据战略与能力的关键因素

企业如何建立清晰的大数据战略和关键的大数据能力？贝恩根据与全球客户合作的大数据相关项目经验，总结出企业建立大数据战略与能力的6大关键因素。


关键成功因素1：发现独有的“数据资产”。
 当你拖动某部电影视频滚动条的时候，视频网站正在分析整体观众的偏好数据并指导下一步剧集的剧情走向；当你在店里购物的时候，零售商正在分析整体客流轨迹数据并指导店面的布局和商品的上下架；当工厂每天使用机器设备的时候，厂商正在分析整体设备的使用习惯并指导下一代产品的设计、维修保养的主动性变动以提升效率……这样的例子非常多。

作为建立大数据能力的基础，企业应像对待其他重要资产一样，发现、评估和管理好并不断扩充数据资产。首先，应对企业数据资产现状开展深入评估，明确目前数据资产的来源、类型与数据准备情况，评估数据是否足够完整、是否与业务发展直接相关；其次，根据评估结果以及企业经营战略目标，应明确目前还有哪些数据资产与目标存在显著差距，弥补差距的优先级是什么；然后，对所有可进一步获取的内外部数据资产进行识别与评估，在深入考虑数据质量、重要性与相关度、获取成本与时间要求等相关因素之后，选择获取数据资产的最佳方式，诸如自行采集整理、对外采购数据、与外部合作伙伴进行交换等；在获取新的数据资产后，企业还需建立数据治理机制，对数据进行妥善清洗与存储，确保数据的可用性与一致性，并明确数据授权和更新制度。


关键成功因素2：明确数据资产如何“创造价值”。
 在评估企业的数据资产后，需确定如何运用其对企业战略进行支撑与引领。具体而言，大数据可为企业带来五方面的价值：

优化企业内部运营流程：例如，某饮料公司运用复杂算法分析社交媒体大数据，识别对于重要议题具有影响力的品牌意见领袖，并对其进行针对性的引领，以提升营销效果；某连锁零售公司通过分析大量门店销售数据，寻找产品之间的未知联系，以提升捆绑销售。

优化现有产品与服务：例如，某娱乐公司运用电子公园通行证来采集游客在其主题公园中的活动数据信息，以此来优化游客在公园中的体验；某汽车安全信息系统服务商使用传感器来收集车辆驾驶数据，以改进其产品的设计、生产与维修流程。

开发新产品新服务：例如，某保险公司使用插入式设备来收集驾驶行为数据，通过分析司机的驾驶习惯对其保险提供相应折扣，以主动保留驾驶行为较安全的客户；某在线影片租赁提供商通过分析观影档案数据来针对性提升用户观影体验，并提供分析结果给影片投资方以优化影片制作内容。

建立新业务模式：例如，某医疗保险公司通过对病人信息数据的预测性分析，向易患病的人群提供预防性关怀服务，以提高服务此类客户的利润率；某理财服务公司免费赠送个人财务软件给用户，在用户使用时分析其消费数据，再向其精准推送相关广告。

获取生态系统控制力：例如，某企业级软件公司通过对渠道伙伴的运营数据开展智能化管理与分析，鉴别渠道商的资质与能力，并对业绩进行预测和预警；某电子商务公司数据产品团队基于其电商平台沉淀的大量交易数据，为平台上的卖家开发各类大数据产品，帮助它实现数据化运营和增收，提升电商生态系统对卖家的吸引力。


关键成功因素3：识别优先应用场景。
 对于公司业务部门（营销、销售和服务等部门），大数据可以帮助其创造以上五种战略价值；对于公司职能部门（研发、供应链和人力资源等部门），大数据也可以帮助其优化内部运营流程。为识别公司业务与职能部门具体可能的大数据应用场景，可对标业界大数据应用实践、基于数据资产现状评估、剖析业务与职能流程中可能进一步采集的数据与应用方式，运用头脑风暴和内部研讨会列出所有可能的大数据应用。须注意的是，大数据应用场景必须契合业务与职能部门的现实需求，切忌闭门造车、脱离实际。（
见图2《各领域常见大数据应用场景示例》

 ）

在确定可能的大数据应用之后，可通过价值创造与业务成熟度两个维度对大数据应用进行评估和优先级排序，以按顺序推动相关大数据应用的落地实施。对于价值创造维度，可以用创造价值的多少（如提升运营效率、提升投资回报等）作为评估标准；对于业务成熟度维度，可以将所需数据资产的可获得性以及所需资源投入和大数据能力支撑（如资金、人才和跨部门合作等）等标准用于评估。（
见图3《大数据应用优先级评估与排序框架》

 ）
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关键成功因素4：数据→分析→洞察→决策支撑的产品化、常态化。
 为将大数据高效应用于企业的日常运营，需要不断将数据分析能力转化为内部应用产品，并将数据分析工作常态化。对于数据分析产品化，可通过大数据应用战略规划、大数据应用场景设计、分析大数据以获取洞察这一过程的牵引，不断推动大数据应用产品的设计、开发与应用，最终实现数据分析产品的可持续运营。而对于分析工作常态化，需要持续维护数据分析产品并监测实际使用效果，为业务与职能部门提供数据分析支持，并对其日常使用中的问题及时进行解答。

以某家电公司为例，其借助于收集存储了上亿用户数据的大数据平台，建立了需求预测和用户活跃度等数据模型。以此为基础，该公司为营销及销售人员开发了具有精准营销功能的应用软件，可辅助其面向区域、社区和用户个体开展精准营销；此外，还为研发人员开发了具有用户交互功能的应用软件，可帮助研发人员更全面地了解用户痛点、受欢迎的产品特征、用户兴趣分布与可参与交互的活跃用户。这些大数据产品在日常应用中取得了巨大的成效，在系统运营的近一年里，该公司开展了数百场基于数据挖掘和需求预测的精准营销活动，转化的销售额达60亿元。


关键成功因素5：通过组织、人才与IT，为大数据提供强力保障与支撑。
 大数据战略的落地离不开组织、人才与IT能力的支持，而这些关键要素与能力的建设，需要既能贴近业务一线、又能与战略保持一致。

对于大数据组织运作方式，由于大数据核心分析能力、工具投资等在各业务部门之间协同效应突出，企业（尤其是大型企业）一般采用集中化运营中心模式。同时，与业务决策、应用相关的权力被授予前线部门，以确保数据分析与业务决策的无缝衔接。无论如何设计大数据组织运作模式，核心原则是根据公司自身情况与需要，确保大数据分析能力能够最有效地支持一线决策。

此外，大数据组织需要多种具备关键能力的人才队伍，来共同支持大数据组织架构的运营。其需要的人才团队包括大数据应用业务经理团队、大数据分析团队、数据资产管理团队、技术开发与维护团队以及风险管理团队等等。

除了组织与人才之外，大数据的落地还需要强大的IT系统架构作为支撑。企业需要建立强大的大数据分析平台系统，从不同数据源调取并分析数据，拉通数据基础分析，以统一服务各部门的大数据应用场景。同时，该数据平台还需具备对跨数据源数据进行统一清洗和存储，以确保数据可用性与一致性的能力。除此之外，企业可以建立或优化主数据管理系统，为大数据分析平台以及各业务大数据应用提供统一、便捷的数据联机交易服务，以支撑企业大数据运营。


关键成功因素6：通过大数据隐私和安全管理，消除法律及消费者认知风险。
 大数据带来机遇与价值的同时，也带来了一定的商业风险，特别是涉及法律（例如某社交网络平台由于违反其隐私政策，遭到美国贸易委员会起诉）与消费者认知的风险（例如某互联网公司街景项目由于拍摄的很多照片涉及当地居民隐私，遭到后者大规模抗议）。为此，可按数据类型及从数据收集到分析使用各环节来识别不同类型、地域的法规与认知风险，并予以及时应对。

以隐私风险程度较高的数据收集环节为例：对于个人可识别数据（如身份号等），由于法律规定最高级别保护，故若无明确用途不建议采集；对于敏感数据（如交易和信用信息等），数据采集需明确告知用户并获得其同意；对于非敏感数据（如产品数据等）可按须采集。

此外，企业应建立统一的国际政策法规团队，通过基于全球标准的数据流程来管理数据隐私，并在此基础上根据各国不同法规进行合法的数据隐私本土化管理。同时，还可通过主动披露客户隐私政策以获取数据使用分析授权、向用户提供自身隐私信息控制与删除权限或将个人隐私数据整合为群体匿名数据进行分析以及获取第三方隐私风险管理认证等方式，来降低用户的担忧。

企业在建立大数据能力过程中，需要专业公司的帮助和支持。贝恩公司的完整大数据方法论可助力企业建立制胜的大数据战略和能力。

大数据的快速发展对于企业既是挑战，更是机会。企业必须及时抓住大数据带来的战略机遇，制定明确的大数据战略、建立强大的大数据决策支持体系与各方面能力，以充分挖掘大数据时代蕴含的巨大商业价值。
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[image: ]




乔纳森·古德曼（Jonathan Goodman）

何马克（Marco Hecker） 陈隽伟 | 文　李剑 | 编辑

[image: ]

一个符合战略、创造价值且具有灵活性的业务组合，是每一个成功企业的核心。






中
 国的市场环境瞬息万变，越来越多的企业在发展到一定阶段之后，都竞相选择业务组合多元化作为企业进一步做大做强的战略路径。因此，企业的核心战略命题应该是如何建立更具优势的业务组合，确保公司的总价值可持续增长。在德勤·摩立特通过30多年对全球范围数百个公共组织、私人企业、家族企业和国有企业等各类实体的研究之后，我们认为具有优势的业务组合一般表现出三种特质，即战略合理、创造价值以及具有灵活性。

在本文中，我们将探讨更具优势业务组合的特点以及相关要素。图1
 中展示的9个要素与大部分公司的业务组合关系紧密，具有普遍适用性，因此是我们重点讨论的对象。
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符合企业战略

更具优势的业务组合首要的也最重要的是符合企业战略，能帮助企业树立强大的竞争地位、支持多层次的创新、以及创造协同效应。


1.有竞争力的市场定位


一个业务组合的市场定位具有竞争力，即“该业务组合处于一个具有持续吸引力的市场，且其能在该市场获得成功”。根据迈克尔·波特的定义，行业吸引力受五种力量影响：行业竞争对手，供应商和购买者的议价能力，潜在进入者以及替代品的威胁。诚然，一些行业或细分领域能够让企业在一段时间内获取较高的收益，但更重要的应是公司自身通过获得更强大的竞争力，从而不断挖掘该行业的潜在价值。因此，理想的业务组合更青睐具有持续吸引力的市场，且该公司具有赢得该市场的能力（见图2
 ）。而那些广泛分布的、或侧重于不具有持续吸引力市场的业务组合，不太可能随着时间的推移持续产生具有吸引力的回报。

以复星集团为例，公司下设综合金融及产业运营两大业务板块，各板块的下属业务虽具有相当大的跨度，但每一项业务均处于具有持续吸引力的市场内并具有较强的竞争力。综合金融板块以保险业务为核心，旗下复星葡萄牙保险是葡萄牙最大的保险公司。产业运营板块以大健康和地产业务为核心，目前复星医药已经战略性地覆盖了医药健康产业链的多个重要环节；房地产业务旗下的复地集团位列“中国房企综合发展十强”第四名，旗下星浩资本更是中国规模最大的房地产私募基金之一。
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2.平衡创新


为更契合战略要求，企业还应有机组合不同种类的创新机遇。如图3
 显示，创新可分为核心创新、延伸创新和变革创新。其中，“核心创新”是以现有顾客为目标对现有产品进行的增量改进；而“变革创新”是专注于为新客户提供新产品或者服务于新兴需求的首创行为。

配置创新投资有一个“黄金比例”。根据德勤·摩立特发布在《哈佛商业评论》（2012年5月刊HBR文章《管理你的创新组合》"Managing Your Innovation Portfolio"，作者Bansi Nagji和Geoff Tuff
 ）上的一项研究，那些将70%的创新活动分配给核心举措、20%分配给延伸举措、10%分配给变革举措的公司表现要好于同类公司，通常市盈率P/E会实现10%-20%的溢价。最优比率会因公司而异，比如，一家科技公司可能会偏好更高水平的延伸及变革创新。而投资收益大致是理想投资分配比例的倒数：核心创新通常会产生10%的创新投资回报，延伸创新产生20%，而变革创新产生70%。

一个更具优势的业务组合应支持核心、延伸、变革三个种类的创新，从而提高企业短期、中期和长期的竞争力。

比如，平安集团2011年在上海注册成立上海陆家嘴国际金融资产交易市场股份有限公司（陆金所），陆金所以网络借贷业务起步，逐渐形成涵盖各类金融资产、衍生金融资产交易以及金融产品转让的综合金融交易平台。依托平安集团，目前陆金所的估值已达到185亿美元，成为全球最大的P2P平台之一，最快将于2016年下半年启动IPO。
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3.创造协同效应


一个更具优势的业务组合，整体价值必须大于各部分价值之和，这也意味着其在以下四个维度中创造、支持或者强化了协同效应：


管理—监督协同效应
 是通过在公司总部强化管理流程和技能，提升总收入或降低总成本。比如高效的激励设置、示范性培训/招聘以及有效的资产和资本分配流程。


横向协同效应
 产生方式有两种：将组合中一个业务的宝贵资产和能力用于其他业务，或将不同业务中的资产和能力合并起来创造新的价值。比如联合采购、联合研发、品牌延伸以及共享最佳实践。


向下的协同效应
 来自充分利用母公司业务部门的资产。如扩大母公司品牌到业务单位以及获得母公司的网络和关系。


业务组合体系的协同效应
 是指当一个业务组合作为一个体系，各部分彼此进行交互所创造的价值。例子可能包括并购反周期的企业以抑制收入波动，或垂直整合关键业务以解决失效的供给或需求市场。

腾讯、阿里巴巴等公司的业务组合均具有很好的协同作用。

腾讯集团的互动娱乐、移动互联网、社交网络等业务群可共享客户流量、进行联合研发，有明显的横向协同效应；且腾讯内部的企业发展事业群通过投资并购获取优质资源，为各个业务的战略布局提供专业支持，创造“管理-监督”和“业务组合体系”的协同效应。

阿里巴巴依托淘宝、天猫、聚划算、速卖通等网上交易平台的用户群，发展针对小微企业及个人的金融服务，并为平台商户提供云数据服务、营销技术服务等，各业务共享平台客户流量，充分发挥横向协同作用。



创造更多价值

一个更具优势的业务组合会创造更多的价值，主要体现在内在价值、市场价值、以及对其他所有者的价值三个方面。


1.最大化内在价值


一个更具优势的业务组合具有最大化的内在价值，即贴现现金流(DCF)。而且企业可通过提高资本回报率、投入新资金、或释放非生产性资本等方式，持续性地提升其业务组合的DCF。

最大化内在价值的第一步，是考察内在价值的关键驱动要素“收入增长”及“资本回报率（ROIC）”，从而评估目前的业务组合表现，并就“企业应该减少还是增加投资”、“企业的经营业绩如何”等关键问题形成初步看法（见图4
 ）。

最大化内在价值的第二步，是构建新的业务组合。首先，要设计不同的业务组合选择；其次，计算并加总各业务将带来的现金流；同时，要区分各业务组合选项固有的协同和反协同作用。比如，业务1和业务2的产品交叉销售将带来什么价值？企业的合并采购将带来怎样的投入成本协同效应？退出业务3 将产生怎样的税务影响？一个更具优势的业务组合将最大化总体现金流，从而实现股东价值的最大化。

2005年，联想以12.5亿美元的价格收购IBM全球PC业务。此后十年，其PC业务销售额从收购时的近26亿美元快速增长至2015年的333亿美元，同时还获得了更高的品牌形象以及国际化的商业渠道，从而实现了联想PC业务内在价值的有效提升。
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2.关注市场价值


如前所述，内在价值（DCF）是衡量不同业务组合价值的重要指标。但市场价值同样不容忽视。理论上来说，市场价值（由市场期望驱动）应该和内在价值一致。但在实践中，这两种价值可能会出现分歧，从而促使公司改变其业务组合。

一项业务在资本市场上被显著低估会损害到内在价值（例如，减少融资途径），在极端情况下甚至可能会危及公司的独立性（例如，增加敌意收购的可能性）。同样，当公司的股票在市场上被高估，该公司可能会用宝贵的证券资金为高风险行为（如收购）融资。

一个更具优势的业务组合应是内在价值创造导向，但管理者对资本市场带来的威胁与机会也不能熟视无睹。


3.找到合适的所有者


即使公司的业务组合体现出显著的内在价值，该业务仍然可能存在更合适的所有者。比如，金融买家可通过杠杆和金融工程在同样的资产中获取更多价值。在这种情况下，公司可考虑将该业务出售给可最大化其价值的一方。所获收益可用于回馈投资者或发展其他高潜力业务。

随着私募股权和其他市场主体的兴起，资本市场创造了多种方式来货币化企业的“现金牛”类业务。实现业务价值最大化的最佳途径之一，便是通过出售资产来获得现金。设计业务组合时，应考虑各业务对于不同潜在买家的潜在独立价值，并与内在价值相比较。

2016年1月，海尔花费54亿美元收购GE及其子公司所持有的家电业务资产，收购价超过GE家电过去12个月净利润的10倍，从而获得GE家电全部的研发制造能力、在美国的9家工厂以及遍布全球的渠道和售后网络，以将其业务规模深入全球；而在收购前，家电业务仅为GE贡献了1%的利润，通过此次出售，GE可快速回收资金，专注于发展资金及技术壁垒高、产品周期长的能源、航空、医疗等业务。



具备灵活性

一个更具优势的业务组合，不仅在战略上是合理的和创造价值的，而且也是有灵活性的。


1.分析不同情境


受经济、技术等各方面原因的影响，客户需求、竞争态势或行业界限可能会不断发生变化。评估和设计公司的业务组合时要充分考虑这些不确定性。

公司可采用情境分析对业务组合及单个业务进行压力测试。情境分析涵盖相关的宏观环境、行业趋势、客户需求和商业模式等在中长期内的变化情况。如图5
 ，现有业务组合仅在情境4下表现较好，而业务组合方案 3 在情境1和情境3两种情境下表现良好，因此业务组合方案3是更具稳健性的业务组合。情境分析一方面可以用于评估各业务组合选项，另一方面还可帮助企业设计新的策略和业务组合选择。
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2.建立选择


如前所述，企业所处的外部环境存在不确定性。企业可从以下几个方面建立业务组合的选择：

情境管理：当不同的事件发生（或未发生）时，构建公司将做出的战略性选择（“如果/那么”）；

设计备选交易方案：针对公司收购行为的成败，设计可替代的解决方案；

识别衡量关键趋势的指标：确定衡量关键发展趋势的指标，以便公司据此动态调整业务组合。


3.权衡可行性与风险


构建更具优势的业务组合要权衡可行性与风险。可行性主要衡量了构建新业务组合过程中的挑战；风险主要衡量了新业务组合建立后，不利于公司发展的潜在问题。

一个更具优势的业务组合会综合考虑公司的目标和风险偏好，在可行性和风险方面比其他业务组合更有吸引力。在设计业务组合时，企业应该全面考虑其可行性和风险类型（见图6
 ），以免低估或高估建立新业务组合前后的风险。

公司必须同时在单个业务及业务组合整体两个层面考虑可行性和风险问题。比如，各业务单独是可执行的，但组合在一起时可能较难管控。此外，业务组合的风险不一定是个别风险的汇总。例如，如果各业务单位的利润曲线是反周期性的或是天然不相关的，总体业务组合的风险可能比业务单位的个体风险水平要低，业务组合的盈利表现也将被平抑。
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更具优势的业务组合

一个符合战略、创造价值且具有灵活性的业务组合，是每一个成功企业的核心。本文讨论了构建更具优势的业务组合要考虑的9个基本因素。建立一个“更具优势的”业务组合要从不同的角度来审视组合选择，以及评价个体和系统可能产生的影响，而且要采用为公司“量身定制”的评价标准。
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乔纳森·古德曼是德勤管理咨询加拿大公司合伙人兼副主席，全球公司与业务单元战略业务线负责人。何马克是德勤管理咨询（上海）有限公司合伙人，中国区公司与业务单元战略业务线负责人。陈隽伟是德勤管理咨询（上海）有限公司副总监，中国区公司与业务单元战略业务线负责人。
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社交是当今职场人士的必选项。大量研究证实，职业人际网络能带来更多工作和商业机会，拓展知识的广度和深度，提升创新能力，让你更快得到职业提升，获得更高的地位和权威。






“我讨厌社交！”
 我们总能听到高管、MBA学生以及很多职场人士这么说，社交让他们感觉不舒服、虚假，甚至肮脏。当然，外向的人喜欢主动与人交往，对社交有自然的热情；但可以理解，很多人将社交视为讨好别人，在社交时感到疲惫、不自然。

但社交是当今职场人士的必选项。大量研究证实，职业人际网络能带来更多工作和商业机会，拓展知识的广度和深度，提升创新能力，让你更快得到职业提升，获得更高的地位和权威。建立和培养职场人际关系也可以提升工作质量和工作满意度。

例如，我们调查了北美一家大型律师事务所的165名律师，发现他们的成功取决于内部和外部的人际网络，前者让他们拿到理想的案子，后者让他们为事务所带来生意。厌恶和回避“拉关系”的律师，计费小时数低于同事。

好在我们的研究显示，对社交的厌恶可以克服。我们推荐4种策略，可以帮助你改变心态。



1．专注学习新知

心理学家定义了两种主导思维方式，即“进取型”（promotion）和“防御型”（prevention），大部分人属于两种中的一种。进取型的人更关注社交带来的成长、职业提升和成就，防御型的人则将社交视为职场生活的某种义务。

我们对美国和意大利的大学生和职场人士进行了一系列实验，又研究了前述律师事务所的174名律师，记录下两种思维方式的不同效果。进取型的人自愿进行社交，他们兴奋、好奇，对一切可能性保持开放；防御型的人将社交视为某种必要的“恶”，感到不自在，因此社交活动较少，结果在工作的某些方面表现不佳。

不过根据斯坦福大学卡罗尔·德韦克（Carol Dweck）的研究，你的思维方式可以从防御型转变为进取型，这样社交就不再是苦差事，而成为探索和学习的机会。

假设有一个工作方面的社交活动，你感到有义务参加。你可以对自己说：“我讨厌这类活动，我不得不表演一番，扯扯淡，假装很享受。”但你也可以对自己说：“谁知道呢，也许会有意思。在你完全没料到的时候，可能就会听到新想法，获得新的体验和机会。”

如果你是个“内向分子”，当然不可能想外向就外向。但你可以选择以哪种思维方式看待社交。关注积极方面，如拓展工作中需要的知识和技能，社交活动就会显得更有意义。
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加利福尼亚州2004年通过带薪家庭假法案后，父亲在孩子出生后一年内休假的概率提高46%
 ，其中主要是第一次做父亲、有儿子，以及所从事工作女性员工比例高的人。

安·巴特尔（Ann Bartel）等：《双职工家庭带薪家庭假研究》（“PAID FAMILY LEAVE, FATHERS’ LEAVE-TAKING, AND LEAVE-SHARING IN DUAL-EARNER HOUSEHOLDS”）





2．找到共同利益

为让社交变得更易接受，接下来可以想想你的利益和目标是否与他人有共通之处，以及如何在此基础上建立有意义的合作关系。美国西北大学的布莱恩·乌齐（Brian Uzzi）称之为“共同活动原则”。“强有力的人际网络不是通过随意交流，而是通过你与多人共同参与的重要活动形成的。”乌齐说。［见《哈佛商业评论》2005年12月刊文章《怎样建立人际网络》（“How to Build Your Network”）。
 ］多项社会心理学研究显示，多人共同参与的任务中建立的合作关系，协作程度最高，也最为持久。本文作者之一卡斯奇亚洛与英士国际商学院的米盖尔·洛伯（Miguel Sousa Lobo）合作的研究显示，这种需要合作者相互依靠的任务，是职业关系中最大的积极能量来源。

克洛德·格鲁尼茨基（Claude Grunitzky）曾在媒体行业多次创业，他与英国地下时尚和音乐杂志Dazed & Confused创办人杰弗森·哈克（Jefferson Hack）的合作值得借鉴。（参见哈佛商学院案例研究，作者为朱莉·巴提拉那（Julie Battilana）、拉克什米·拉马拉詹（Lakshmi Ramarajan）、詹姆斯·韦伯（James Weber）。）格鲁尼茨基当时22岁，准备发起他的第一个创业项目，在伦敦创办一本嘻哈文化杂志，他极尽所能收集关于哈克的信息。

“我读了他的每一本杂志，留意他的写作主题和关注的乐队类型。”格鲁尼茨基回忆道。“我做了大量功课，以至于还没见面就感觉已经了解他的性格。”由于做足功课，而且相信他和哈克有共同的价值观和理想，格鲁尼茨基去拜访这位前辈时踏实多了。

如果经过认真研究，你发现与对方有实质性的共同利益，那么和对方建立关系的努力就会显得更真实、更有意义，也更有可能带来真实、有意义的职业关系。




觉得社交有点“脏”？你不是一个人
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很多人觉得职场社交极其不体面，让他们在道德、甚至生理上感到肮脏。在一项对照实验中，我们请多家公司的306名员工写下关于职场社交（为获得职业提升）或普通社交（为认识新朋友）的经历；之后请他们选择字母填空，如W_ _H、SH_ _ER和S_ _P（这种分析潜意识偏好的方法最初由洛特曼管理学院的钟晨波（音）和杨百翰大学万豪商学院的凯蒂·利连奎斯特（Katie Liljenquist）使用）。

回想职场社交的参与者选择填写“WASH”（洗）、“SHOWER”（淋浴）和“SOAP”（肥皂）等和清洁相关词汇的比例，是回想普通社交的参与者的两倍，后者选择的多为“WISH”（希望）、“SHAKER”（调酒器）、“STEP”（脚步）等中性词汇。换言之，大部分实验参与者对普通社交、结识新朋友持正面态度，而对以职业提升为目标的社交明显持负面态度。这种负面态度不是简单的厌恶或不舒服，而是一种对于道德受损和失去自我的深层意识。





3．思考你能给予什么

即便和对方没有共同利益，你也有机会通过创新思考带来价值。当然，这有时很不容易。我们发现，那些由于在组织中资历较浅、或属于少数族裔等原因感到无力的人，常常认为自己能带给他人的东西太少，因此最不愿意参与社交，即便他们可能从人际网络中受益最大。

我们在前述律师事务所进行的两项研究清晰揭示了这一问题。我们研究了不同律师群体在不同时点的表现，发现资深员工由于在组织中权力更大，在社交时远比初级员工自如。这能说得通：当人们觉得能给予他人很多东西，如好建议、辅导、门路和资源等，在与他人建立关系时会更轻松，也不会觉得自私。

另一项实验也得出相似结论：相比受到低权力感心理暗示的参与者，受到高权力感心理暗示的参与者对社交接受度更高，更主动参与社交。

但即使层级较低、力量较弱的人，能给予的东西也比他们意识到的多。在《非权威的影响力》（Influence Without Authority）一书中，艾伦·科恩（Allan Cohen）和大卫·布莱福德（David Bradford）指出，大多数人思维过于狭窄，未能意识到自己拥有对别人有价值的资源。人们过于看重金钱、社会关系、技术、信息等显性资源，却忽略了感恩、认可和声誉等隐性利益。例如，导师一般都助人为乐，但如果别人感谢他们的帮助，他们会更开心。

对他人的感谢越真诚，对方收获的价值越大。一位年轻职场人士告诉我们，她30岁时，曾分别给30个帮助她获得职业提升的人写信，在信中回顾并感谢了对方对她的帮助。收信人受到认可，听到她的新情况，无疑会非常高兴。

在公开场合感谢某人，也能提升对方在组织中的声誉。如果你在众人面前感谢上司，讲述你在他指导下取得的进步，效果是显而易见的。

如果你能理解他人的价值和独特性，让他人感到被接纳，你也会受欢迎。胡安是阿根廷人，是一家加拿大物业管理公司多伦多办公室的高管。他告诉我们，一位来自德国的初级员工亨德里克组织了系列足球比赛，并邀请每个人参加。在这家多元化的公司，很多员工来自国外，现在终于可以和同事一起做点好玩的事，因此亨德里克的地位和人脉迅速提升。虽然原本地位较低，但他拿出了新东西。

你还可能拥有对他人有用的独特见解和知识。例如，相比资深员工，初级员工可能更了解流行趋势、市场和技术动向。格鲁尼茨基就是最好的例子。“我知道能给杰弗森·哈克带来一些东西，那就是关于嘻哈的知识。”他说。两人最终建立了互惠互利的关系。

相比从他人那里得到什么，如果你多想想能给别人什么，社交看起来就不太会像自我推销或显得自私，因此就值得你付出时间。



4．找到更高目标

影响对社交的兴趣和社交效果的另一个因素，是人们在社交中的主要目标。在前述律师事务所我们发现，相比关注个人目标（“对我的事业有益”）的律师，更关注集体利益（“支持我的公司”“帮助客户”）的律师在社交时感觉更真实、更“干净”，结果计费小时数更多。

如果能与更高目标相联系，任何工作都会更有吸引力，所以你也要为社交找到更高目标。我们曾看到女性高管利用这种方法，克服与媒体和公关打交道时的不适。当我们提醒她们，女性还未能在商业世界充分发声，而与媒体建立联系并公开表达观点有利于克服性别偏见，她们的深层抗拒心理便会消退。

eBay加拿大董事总经理安德莉亚·斯泰尔斯（Andrea Stairs）就经历了类似转变。“我曾经觉得出现在媒体上是自我中心的表现，不体面，我必须克服这种心理，”她告诉我们，“我意识到一定的曝光度其实有利于公司，也有利于提升女性在商业世界中的整体形象。我把在媒体上露面视为对同事和其他职场女性的支持，这让我能够自由采取行动，接受此前不曾建立的关系。”

我们中的很多人都对社交抱有矛盾的感觉。我们知道社交对事业成功非常重要，但也会觉得这是件累人、有时候不体面的事。本文提出的策略可以帮助你克服对社交的厌恶。通过采取进取心态、探索共同利益、发现你能给予的东西，以及用更高目标激励自己，你会对社交更有兴趣，从而与他人建立高质量关系，实现多赢。
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蒂齐亚娜·卡斯奇亚洛是多伦多大学洛特曼管理学院组织行为学副教授、领导力发展研究员。弗兰西斯卡·吉诺是哈佛商学院教授、肯尼迪政治学院行为洞察小组成员，著有《偏离》（Sidetracked: Why Our Decisions Get Derailed, and How We Can Stick to the Plan
 ，《哈佛商业评论》出版社，2013）。玛利亚姆·库察基是美国西北大学凯洛格管理学院管理与组织助理教授。
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延伸阅读

想了解更多有关社交和人际网络的内容，可登陆HBR.org阅读以下文章。




《领导者如何建立并使用人际网络》


“How Leaders Create and Use Networks”

埃米尼娅·伊巴拉（Herminia Ibarra）、马克·汉特（Mark Lee Hunter）




《巧妙建立人际网络》


“A Smarter Way to Network”

罗伯·劳斯（Rob Cross）、罗伯特·汤姆斯（Robert J. Thomas）




《女性明星员工如何培养“万能技”》


“How Star Women Build Portable Skills”

鲍里斯·葛罗伊斯堡（Boris Groysberg）




《在新环境中成功》


“Succeed in New Situations”

肯斯·罗拉格（Keith Rollag）




《怎样建立人际网络》


“How to Build Your Network”

布莱恩·乌齐、香农·邓拉普（Shannon Dunlap）




《“传道”的艺术》


“The Art of Evangelism”

盖伊·川崎（Guy Kawasaki）







经验 Experience / 案例研究 Case Study



同事饱受煎熬，

领导该怎么办？

What to Do for a Struggling Colleague?
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约翰·奎尔奇（John A. Quelch）

卡林-伊莎贝尔·努普（Carin-Isabel Knoop）

埃米·加洛（Amy Gallo）| 文
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如果公司里某位员工的行为越来越古怪，开始影响项目团队的士气和效率，领导者该采用何种介入方式？






林
 健太郎穿好工作服，心情惴惴不安。这几个月，他承受着巨大的压力。健太郎是旭日航空（下称“旭航”）下属的RSA地勤公司总裁，公司负责在日本各地机场为旭航的飞机提供服务。随着航空旅行需求的提升，旭航航班上座率和周转率都达到了前所未有的高度，而周转时间却在去年从平均12分钟延长到了20分钟。周转时间就是健太郎的下属对飞机进行清洁和检查，补给物品和燃料所需的时间。现如今航班日程紧密复杂，起飞时间紧张，情况变化无常，周转时间延长会造成高昂的成本。

问题的原因不难想见：RSA不增加人手，却想完成更多的工作。然而健太郎知道，不可能直接去向公司执行委员会反映情况，要求花钱多招些人。委员会肯定会坚持说，首先应该想办法让现有员工提高效率。他已经跟COO、人力资源主管和行业咨询顾问开过几次会，统统徒劳无功，于是他决定自己展开调查。

所以他现在穿着RSA工作服。健太郎的计划是，以服务人员的身份暗中工作几天。RSA在成田国际机场的周转瓶颈最严重，那么就从成田机场的飞机清洁工作着手。他还准备去羽田、大阪和仙台3个机场的清洁维护团队待几天，亲自感受一下员工如何应对所有飞机——从主要飞国内短途的小飞机，到飞国际长途的有好几个座舱的大型客机。

之前健太郎去请求旭航CEO石春内志批准，石春听了他的计划便大笑起来，“健太郎先生，我就喜欢你这股劲儿，不但要亲自深入实地，还要亲自去刷马桶！”说罢他立刻严肃起来,“我当然支持你的调研计划，不过你得保证出成绩。我给你一个星期时间，交出一份把周转时间降回12分钟的提案来，能降到10分钟更好。飞机周转越快，我们的客户满意度就越高，我们的盈利就越多。”

RSA内部惟一知道健太郎计划的是人事主管，他答应在接下来几天里安排健太郎以临时工的身份参与不同团队的工作。

乘客们陆续下了飞机，健太郎与其他5位清洁人员一起在停机坪等候，他感觉自己的紧张程度超出预期。他已通读了所有飞机的手册，甚至动手练习了如何清理座椅背后的置物袋、如何擦拭食物托盘和如何用吸尘器清理座位。但现在，他要负责打扫一架波音787飞机上一半的经济舱座位，根本无法想象这个任务如何能在10分钟内完成（还要留出两分钟的时间来检查）。所幸洗手间不归他打扫，而是分配给了一个头发灰白的矮个儿男子。那个人已经戴好了护目镜和塑料手套，看上去比在场的其他人老练得多。

健太郎看一眼手表：清晨6点14分。登机桥的门打开了，他们上了飞机，各自走向自己的任务区域。



干活儿有窍门

他们用了18分钟做完，不算慢，但也没多快。时间表上写着下一班飞机还有10分钟才到，于是他们把手套和毛巾扔进垃圾桶，回到狭小的等候室。

“第一次做这些？”一个年轻职员问健太郎。

“是啊。”

“我叫俊，刚来了一个月，现在已经顺手多了。你会学到怎么能做得更快，但就是达不到经理的要求！”

“经理在哪儿？”健太郎问。他早晨6点钟打卡的时候，经理给他布置了任务，但之后就没再看到她了。

“秒表女士早晨去检查另一组，下午来我们这边。”

“秒表女士？”

“没错，她成天举着个秒表大声嚷嚷时间，好让我们保持速度。有时候这样挺好的，但也挺烦的。他们叫我们在12分钟里做完一轮，假如是只坐满一半的787还好，但上星期有一天过来的都是747，我们总共就6个人，12分钟根本做不完。前两轮都超时了，之后就只能省掉一些步骤。后一天有顾客投诉，秒表女士冲我们大发脾气。”

“所以说，需要更多人手？”

“对，787上要7个人差不多，747得要10个吧。听我说说飞机的事儿！我在乡下长大，来东京只能找着这样的工作，都没跟家里说，太丢人了。再过一两个月，我想离开这儿。你要是想呆下去，就去跟信夫先生聊聊吧，他在这里很长时间了。”俊指了指那个头发灰白的人，他正坐在角落里拿着水壶喝水。

休息时间还剩5分钟，健太郎走过去。“您好，信夫先生，”他微微鞠躬，“那边那小子说，在这里您是专家。”

“可能还真是。”信夫微微一笑。

“这份工作好不好？”

“又累又脏，但能赚到钱。我们有几个人都以做好这些事情为荣呢。”

“真是难呐。我用最快的速度，全部按照手册上说的做，还是花了18分钟。”

“我打扫洗手间用了8分钟。速度是能提上去的，越有经验就做得越快。不过跟我一起进来的人没几个留到现在。”

健太郎蹙了蹙眉。去年的人才流失率的确大增，周转时间随之延长。为了填补人才空缺，人力资源主管贺田麻里雇了不少临时工和兼职员工，每月20到30人，但很少有人能做很久。他们觉得这份工作太难，压力太大，而且也像俊一样想找别的薪水更高、更体面的工作。

“您为什么选择留下来？”健太郎问。

信夫耸耸肩。“我没读过书，做不了别的，只会做这个，而且做得还不错。经理说，她只放心让我打扫洗手间。”

“您是怎么做得这么好的？”

“有窍门的，不过——”信夫压低声音，“手册里没写。”

“您能教教我们吗？”健太郎不知为什么也跟着放低了嗓音。

“现在不行，下一班飞机要来了。要是下个星期你还在这儿，我们再聊。”

到了午餐时间，健太郎已经筋疲力尽。昨晚妻子给他做了照烧当午饭，他拿着饭盒想再去找信夫，但秒表女士在休息室截住了他。

“工作第一天，感觉怎么样？”她问。

“挺好的，谢谢您。”他回答。

“另一组也有个新来的。上午我本来想看着你们两个，但不能冒险把两个新手放在同一队里。”她手里拿着平板电脑，打开一个电子表格看了一眼。“目前你们组的平均周转时间是18分钟，另一组是16分钟。我们来瞧瞧怎么能让你们也用16分钟做完。”她的语气爽朗且坚定。

不可思议的是，这天下午，健太郎这一组真的实现了16分钟一轮周转。健太郎不知道是因为大家干活儿干出了节奏感，还是因为秒表女士在旁边喊着“5分钟！做完一半了！继续保持！”之类的话，激励大家努力再快一些。

每一轮做完之后，秒表女士都会迅速检查飞机，指出哪位清洁人员不仅在10分钟内完成了清洁工作，而且没有任何失误和遗漏。前三轮都是信夫，他点点头笑了一下；后两轮是另一个老员工，一名女性，高兴得眉飞色舞；再往后直到结束都一直是信夫。健太郎想赢一次，于是加快了动作，更加努力，但他不知道这样的竞争对其他人是否也同样产生激励作用。有一次秒表女士正说着话，健太郎好像看见俊翻了个白眼。而当他慢吞吞地穿过登机桥，路过机组人员身边的时候，他察觉到16分钟的周转时间仍然远不足以达到这些人的期望：他们看上去既失望又不耐烦，只是勉强认可清洁人员的工作。

下午2点30分，健太郎打卡下班，经理叫住他。“干得不错。你看着挺眼熟啊，以前在这儿呆过？”

“我的确在机场工作，不过是其他部门，不是清洁团队。”健太郎谨慎地说。

“好的，希望你还回来。”

“我恐怕明天就得去羽田机场了。”

“我认为我们都很难找到能干的员工啊。”她说。

谁说不是呢。健太郎心想。



信夫这样的人才

健太郎在其他几个机场服务团队的经历大同小异。他遇到了经验丰富的员工，这些人对枯燥的工作习以为常，知道一些窍门，但不知为何都无心分享；他与新员工交流，很多新人是兼职，暂且在RSA做着这份乏味的工作，都希望不久后能有更好的去处；他还看到一些管理者，非常能干，但精力太过分散。

等到他回来召集高管团队开会，讲了这些结论，高管们目瞪口呆。

“失礼了，健太郎先生，您说您做了什么？”麻里急急问道。

“暗中在服务团队工作了4天。”

一片沉默。最后麻里开口说：“好的，先生，您去了解一线人员对我们业务的重要性，我很钦佩。而且我相信，您亲眼看到的事实与我之前所说的一致。我们需要为人才投资，多雇些人手，提供更好的培训和更高的薪水。我们需要确保俊那样的新人尽快上手，信夫那样的老员工不要离开。这是我们能够缩短周转时间的惟一途径。”

“你觉得我们要增加多少预算？”健太郎问。

“我没有具体算过，大概20%吧。”

健太郎转向CFO等他回应，他的确回应了：“恕我直言，麻里女士，这么大一笔钱，我简直没办法跟高层开口。我们向他们保证过，今年我们会提高利润率，而他们也向股东保证过。”

健太郎并不想当场立刻驳回麻里提出的建议，但他也同意CFO。哪怕是增加10%的预算，他都必须下一番功夫去争取，而且石春内志出了这笔钱就肯定想立刻得到回报。

“嗯，就算钱没那么多，我们当然也能有进展。”麻里说。

COO森真由香开口了：“容我插一句。我从健太郎先生的报告中看到的是管理者的重要性。团队采用最佳做法，并且得到充分的协调和调动，这时候表现最好。秒表和竞争这两个主意特别好。假如要招新人、提高薪水，我们必须请求管理层批准；但要加强监督和管理，我们完全可以现在就着手去做。”

CTO谷口义之也说：“真由香女士，我喜欢你的想法，何不利用技术实现同样的效果？做一次性的投资，建立一个运用可穿戴设备监督员工表现的系统，追踪个人及团队周转时间，以及工作质量。我们不需要更多的秒表女士，我们需要的是新一代的监督方式。”

这个想法他以前就跟健太郎提过，但和麻里的建议一样，都需要先行投入一大笔资金。其他一些公司也有类似的试点项目，前景是有的，但成效未必完全是可观的。

“没有别的更新颖、更省钱的解决办法了吗？”健太郎问。这个问题他问过管理团队好几次，也问过自己无数次。之前的“卧底老板”实验理应提供一些新的思路，但目前他想到的惟一方法就是多克隆几个信夫这样的人才。石春一听这种方法肯定又要笑了。可是健太郎需要一个计划打动石春。
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《哈佛商业评论》改编的案例研究，展示现实中公司领导者面临的困境，并提供专家建议。本文改编自“心理健康与美国职场”（案例编号515062-PDFENG），作者是约翰·奎尔奇和卡林-伊莎贝尔·努普，案例原文见hbr.org网站。



访问hbr.org
 ，告诉我们你会怎么做。
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约翰·奎尔奇是哈佛商学院工商管理学Charles Edward Wilson教席教授、哈佛公共卫生学院卫生政策与管理学教授。卡林-伊莎贝尔·努普是哈佛商学院案例研究及写作组执行主管。埃米·加洛是《哈佛商业评论》特约编辑。
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给予拉里真正的帮助
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芭芭拉·里奇

（Barbara Ricci）


德意志银行全球市场总经理，兼任美国精神疾病联盟（NAMI）纽约分会董事长。






人们常常觉得心理健康话题很私人，不宜在工作场所谈论，但这种想法只会让污名延续下去。


卡
 洛斯应该帮助拉里。许多人会忽略这个问题，只关注项目。但如果拉里在上班的路上发生了事故，流着血出现在大家面前，没有人会视而不见，会有人送他去医院。

在这个案例里，与“送他去医院”相当的做法就是找个时间跟拉里一起坐下来，私下表达担忧。卡洛斯可以说：“我担心你，最近你的行为很古怪，影响到了你的工作和团队。我想，你需要寻求治疗。”如果愿意，他可以说说自己曾经因为焦虑症而接受咨询，问拉里有没有信赖的医生或者别的什么人可以求助。

这样的情况比人们想象得更加普遍。随便哪一年，5个美国人里总有一个有心理健康问题。单只抑郁症一项，每年就造成2亿人次工作日缺勤。可惜，由于社会的污名化、对影响工作的担忧，以及缺乏高质量、可负担且方便的治疗，需要帮助的人中只有1/3能真正得到帮助。

如果拉里确是躁狂发作，可能会继续抗拒卡洛斯提供的帮助，因为他喜欢那种昂扬感。Meals Now似乎没有人具备心理健康方面的专业知识，所以我建议卡洛斯去向CEO辛西娅反映。他可以说：“拉里在受折磨，我不清楚具体是什么，但我们不能忽略这点。他需要接受治疗，休病假。”如果辛西娅是个好老板，她会带着同情心审慎判断，坚持让拉里休病假，让他修养到能够重新工作为止。这样做不一定会拖累项目：拉里的团队能力很强，迈克可以暂时代为领导。

我理解卡洛斯的立场。有一次我觉得一个客户可能有躁狂症状，他说话声音比平时高，语速比平时快，还有一个让人担心的问题是，他会在自己公司的投资组合中做出鲁莽的大宗债券交易。当时我直接去跟他说了，但是很可惜，他可能很享受那种躁狂的虚夸感，没意识到自己病了，所以我最后只能去找他的上司。他休了几周假之后回来工作，还是做得很好。

组织须更好地支持和改善员工及其家人的心理健康状况。我们NAMI纽约分会与美国运通、安永、高盛和Prudential Insurance合作，发展前沿项目，增强对这些问题的意识，鼓励人们为同事提供支持。假如Meals Now开设这样的项目，卡洛斯可以向具备相关知识的专业人士寻求建议，拉里也能得到他需要的资源。最重要的是，他和其他所有人都可以公开讨论心理健康问题，就像讨论糖尿病或者高血压一样。人们常常觉得心理健康话题很私人，不宜在工作场所谈论，但这种想法只会让污名延续下去。毕竟，如果提都不能提，这个问题你是无法掌控的。
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优先考虑项目
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许班

（Ben Huh，音）


Cheezburger Network网站创始人及前CEO。






卡洛斯应当与拉里保持简洁、积极的互动，尽量多见面，注意拉里身上是否出现决策能力下降的迹象。


目
 前卡洛斯应当以项目为最优先。的确，拉里似乎受着心理疾病的折磨，但项目出问题会影响许多人，概率很高，拉里崩溃只对他自己产生严重影响，且概率较低，这时候你必须重视前者。

不是说卡洛斯应该忽视拉里的问题。他得接受事实：自己独自承担领导项目的责任，拉里只是项目中的一个贡献者，虽然古怪但仍有价值，值得特别关注。卡洛斯应当与拉里保持简洁、积极的互动，尽量多见面，注意拉里身上是否出现决策能力下降的迹象。可以让迈克也这样做。这不是在监视拉里，而是给他机会，在他愿意的时候能跟卡洛斯或者迈克说说心里话。

卡洛斯和迈克应该努力彼此支持，在项目方面紧密合作，还要商定如何对待拉里。应对身患未查明、未治疗的心理疾病的人是很有压力的，很难独自承担。

当然，如果拉里的行为越来越古怪，开始影响项目团队的士气和效率，我觉得卡洛斯应该去找Meals Now的HR管理者沟通一下。我知道有些人不信任HR，觉得这个部门是公司的保护机制，不是员工的同盟。但多数HR部门能接触到有用的资料和资源。比如很多医疗保险都包括免费的保密心理咨询（电话咨询或面对面咨询）。

卡洛斯犹豫着不愿告诉辛西娅和HR是可以理解的，但既然他已经承担了很多，转移一部分责任也就不必愧疚，而且他应该相信HR能够采取妥当的方法，包括将问题告诉辛西娅。希望辛西娅能明白一个健康且高效的员工有多重要，妥善应对，给拉里提供他需要的足够多的时间和支持。如果辛西娅为了产品修正的工期就让可能患病的拉里离职，那么卡洛斯也就该看清这公司是个什么样了。

如果卡洛斯这样做了，拉里可能会觉得遭到了背叛，他们的关系短期而言可能受到损害。但这个代价是值得的。

2001年我的第一家公司倒闭，我陷入了严重的抑郁。当时我没有去找同事，没有求助。之后我工作的公司很小，没有HR部门。我靠着自己恢复过来，集中精力做下一个项目，最终从抑郁中爬了出来。但现在回想一下，我希望那时有人发现我的苦恼，在工作之外找我谈话，或者在我生病在家的时候来看看我。那样的话，一开始我可能会拒绝，但从长远来看我一定会感激别人的帮助。
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来自hbr.org社区的评论


拉里必须走


卡洛斯应该让拉里走人，另找高明。拉里当然是人才，但他不可靠。卡洛斯应该尽早把这件事情告诉辛西娅。

克里希纳·古拉帕里

产品经理




让拉里跟辛西娅谈谈


卡洛斯应该让拉里自己解决这个问题，让他去找辛西娅，承认自己有问题。如果拉里不愿意，那么趁现在还有时间重新分配职责，卡洛斯应该让辛西娅注意到这个情况，尽可能如期完成项目。

霍华德·威纳

Evolution Path Associates负责人




先为拉里考虑


拉里的健康问题应当尽快解决，而且应该让他知道，治疗回来他会有工作。如果项目不得不延期，那就延期吧。人命不比这个重要吗？

多利·崔维兹

CH2M Hill结构工程主管





杂谈 Synthesis



办公室黑料大起底

Office Exposé
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丹尼尔·麦金（Daniel McGinn）| 文

牛文静 | 译　齐菁 | 编校
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为什么人人都爱看员工爆公司黑料？






20
 13年到2014年期间，每当我收到老友丹·里昂（Dan Lyons）的邮件时都觉得很兴奋。他是一位资深科技记者，也是我的前同事。后来他离开杂志加入了波士顿地区一家营销软件公司HubSpot，但不久后他就发现这份工作明显不适合他。尽管创始人起初是想聘请他担任“营销人员”，但他的主管并不清楚该让他做些什么。他的强项是能写出一流的技术战略分析文章，而HubSpot流行的帖子却是“35个不可错过的免费下载字体”之类的文章。

而且，52岁的里昂的同事是一群聒噪的年轻人。在他们眼中，里昂是个怪老头。为了释放压力，他偶尔会将老板的一些无稽之谈，或者公司蠢事发给我。有几次他说把这些离奇经历写出来会是一本很棒的回忆录。我觉得他只是在开玩笑。

但里昂是认真的。在《颠覆三观：我在初创泡沫公司的不幸经历》（Disrupted: My Misadventure in the Start-Up Bubble
 ）一书中，里昂点面结合地讲述了HubSpot的文化和初创企业的整体文化——在办公室打游戏枪，过度追求公司增长而非利润，年轻雇员天真地相信自己在“改变世界”，其实不过是在卖B2B软件罢了。

里昂还探讨了科技企业的年龄歧视问题。“这本书不仅关于HubSpot，”他写道，“（它）讲述的是当你50多岁时改变自己，开始新职业的感觉，特别是在一个对年长的人并不友好的新行业时。”里昂的办公桌没有配椅子，只有一个瑜伽球。一些男同事中午会聚在公司大厅比赛俯卧撑。他也是公司惟一不想在万圣节变装的人。

这种令人忍俊不禁且文笔精湛的回忆录是令人骄傲的一类文学作品：心怀怨恨的员工大爆料。它包括约翰·德洛雷安（John DeLorean）经典的非虚构类作品《晴朗之日你可以看到通用汽车公司》（On a Clear Day You Can See General Motors
 ，讲述20世纪70年代汽车制造公司的衰落细节）以及迈克尔·刘易斯（Michael Lewis）的《说谎者的扑克牌》（Liar's Poker，描述20世纪80年代在投行所罗门兄弟公司的生活）。

此外，还有根据作者真实经历写成的揭秘小说，比如劳伦·魏丝伯格（Lauren Weisberger）所著的《穿普拉达的恶魔》，作者曾做过Vogue杂志主编安娜·温图尔（Anna Wintour）的助理。此外还有莫琳·谢里(Maureen Sherry) 最近刚出版的虚构作品《开放贝尔》（Opening Belle
 ），讲述的是2008年全球金融危机之前华尔街交易所的日常生活。

读者热爱这类读物的原因有三：首先，记者也许可以尝试了解实情，以局外人的身份讲述企业故事，但内部员工更熟悉事情的细节，能在更大程度上还原办公室发生的荒诞故事，这点无可匹敌。比如说，在《说谎者的扑克牌》一书开头，路易斯描述道，所罗门兄弟公司的CEO会在交易所来回巡视，偶尔和下属就美元纸币上的序列号打赌，赌金100万美元。在贝尔斯登（Bear Stearns）工作了12年的雪莉，描写了一个充满性别歧视和性骚扰的公司：男人在这里可以随意吹嘘自己的家庭，女性则被迫藏起家人的照片。书中的主角贝尔每天都要忍受同事的“咸猪手”和客户的骚扰。（瑞茜·威瑟斯彭将在原著改编的电影中出演这一角色）

爆料还是针对恶老板的一种报复行为，这点能引起我们的共情，因为大家都有被公司错待的时候。巴顿·斯威姆（Barton Swaim）颇受好评的2015年回忆录《演讲撰稿人》（The Speechwriter
 ），记录了他在南卡罗莱纳州州长马克·桑福德办公室担任副手的经历。工作第一天，一位同事就对他说，“欢迎来到地狱”。这本书的确将桑福德（现任南卡罗莱纳州国会议员）描绘为某种恶魔——小气、邋遢、刻薄、不善表达和以自我为中心——在本书出版后，他才被爆出著名的5天“阿巴拉契亚山道登山”失踪事件，其实是在阿根廷搞婚外情。

最后一点，这类回忆录能为那些偶尔厌恶工作的人带来一丝舒适和安心感。它是我们都非常熟悉的一种“艺术形式”——下班后的酒吧牢骚和抱怨的增强版。当你读到这些在HubSpot、Vogue杂志以及通用汽车等公司工作过的人所写的一面之词时，会不由自主地感叹：嘿，至少我的雇主还没差到这个地步。

无疑，里昂的一些悲惨经历也是自找的。他嘲笑同事并与之敌对，根本无心融入其中。HubSpot的CEO 布莱恩·哈利根（Brian Halligan）在接受《纽约时报》采访时，赞扬了公司的年轻导向文化（“在科技时代，人们对经验和资历的评价过高了”），之后里昂在Facebook上发表了一篇关于年龄歧视的愤怒帖，在网上火速流传开来。

遭爆料的公司对此难以反抗，因为只会越描越黑。一些书中的主角试着大方应对。比如，安娜·温图尔出席了根据《穿普拉达的恶魔》改编的电影首映礼（走红毯时甚至真的穿了普拉达）。一些公司则选择恪守礼仪，就像我们在公共场所遇到有人放屁时所做的：假装一切如常。《名利场》前特约编辑托比·杨（Toby Young）写的抹黑回忆录《如何众叛亲离》（How to Lose Friends & Alienate People
 ）出版后，该杂志主编格雷顿·卡特（Graydon Carter）写道：“就算你其实很想掐死他们，但也只能装酷。”

而HubSpot的第一反应并非装酷。2015年7月，公司首席营销官因为试图盗取里昂的手稿而被公司开除——这事在媒体大肆曝光，还引发了FBI调查，无意间为这本书做了很好的宣传。（哈利根还因没向董事会汇报这件事而遭到罚款。）去年冬天，当我为本文采访HubSpot，问哈利根对《颠覆三观》这本书的看法时，哈利根回应并赞扬了公司文化，称该公司是很好的工作场所——只字未提里昂或那本书的名字。
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吉姆·科克（JIM KOCH）：

我在读什么书



《始于原因：伟大领导者如何激励大家采取行动》（Start with Why: How Great Leaders Inspire Everyone to Take Action
 ），西蒙·斯涅克（Simon Sinek）著，Portfolio出版社2009年出版


吉姆·科克
 是波士顿啤酒公司创始人，著有《浇灭你的渴》（Quench Your Own Thirst: Business Lessons Learned Over A Beer or Two
 ，Flatiron出版社2016年出版）
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丹尼尔·麦金是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。





HBRC公开课特辑



数字时代生意经，你学会了没？

齐菁 | 文　李全伟 | 编辑



[image: ]


[image: ]
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过
 去10年，数字化技术使商业世界发生了颠覆性改变。大数据、云计算、社交媒体等信息技术发展迅猛，企业营销方式和渠道发生了颠覆性巨变。如今的企业管理者，不仅需要掌握与消费者沟通的技术，更需要理解和掌握数字时代的思维逻辑和沟通艺术。3月25日，以“数字时代的生存和生意”为主题的《哈佛商业评论》公开课在北京D Life多生活体验馆隆重开场。

晓攀文化传媒公司董事长、相声演员高晓攀，NBA中国全球市场合作部高级副总裁博思诺（Brandon Snow），大众汽车集团（中国）大中华和东盟地区首席营销官胡波，百事大中华区饮料品类副总裁金昱冬，智联招聘集团首席财务官濮天若，“千人计划”专家及上海纽约大学商学部主任陈宇新和知名自媒体人六神磊磊等齐聚一堂，对数字时代的社会变革和商业趋势进行了深入探讨，并对企业的生存和发展之道进行了全面解读。
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“IP就是一个幌子，不管你吹得多大，最终做相声、做电影，还是要做好剧本。我们需要尊重它的艺术规律，而不是盲目介入资本的吹嘘。”
 ——高晓攀


高晓攀阐述了他把“段子变成生意”的经过，从我为什么要听一场相声、IP就是个幌子和数字营销机制三方面讲述了一个相声团队进入资本市场的故事。
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“今天的NBA，正以前所未有的传播形式，与全球球迷连接和互动，如比赛实时回放、球员动作追踪、可穿戴设备数据监测、虚拟现实VR、360°全视角重播等，适应着当今球迷们的数字化生活方式。”
 ——博思诺


博思诺（Brandon Snow）回顾了NBA的数字化旅程。为了能多渠道全天候地服务全世界的球迷，他们在不断尝试，也在描绘着被新技术全方位包装过的NBA的未来。
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“未来竞争不再是产品竞争，更多的是商业模式的竞争。这就意味着，企业需要转变传统思维方式（从制造商到服务提供商），通过提供新技术和新产品，通过4S模式（Speed、Sales、Science和Synergy），开启营销新时代。”
 ——胡波


胡波站在传统汽车行业解读了数字营销，用1个转变2个趋势和4个S表明了作为传统制造企业的大众汽车迎战数字化的姿态。
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“‘变’是数字时代的大主题，然而品牌的立身之本，始终是与人共鸣的价值观。面对巨变的时代，我们应该始终坚持用尊重与敬畏之心看待社会的变迁，始终坚守人性中不变的渴望。”
 ——金昱冬


金昱冬深度剖析了2016年初最火的百事“把乐带回家”营销案例，解读了营销的“变”与“不变”。面对数字时代的千变万化，百事始终跟随时代变迁的步伐，支持年轻人实现梦想。
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“在数字时代，人才培养是有力的资本塑造，企业要对人才进行挽留与争夺。只有建立良好的雇主品牌，对人才进行投资，才能打造“两创”时代的人才经济。”
 ——濮天若


濮天若解密了数字时代的人才战略，讲述了智联招聘引入大数据的应用案例。为了在数字营销时代实现企业雇主与优秀人才的最佳匹配，智联招聘2014年上市以来在国内首创了“3的3次方”概念，产品精准面向不同人群提供测评、招聘、培训三类服务，实现了从“简历仓库”到“人才加工厂”的转型。
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“知识因人因时因地而异，知识因人因时因地而宜。通过将知识传播中各个环节个性化，进行知识的“量身定制”，把数据变为消费者服务的个性化支持，才能获得更大商业机遇。”
 ——陈宇新


陈宇新从学者的角度解读了这个数字化的时代。在他看来数字化的时代更是个性化、知识化的时代，只有深度理解时代的特性，营销人员才能找准机遇。
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“微信公众号虽然已是红海，但是现在开依旧不晚，因为内容已经开始价值回归。给内容定价，争议是最大的，往往比给古董定价还难。但是，即使平台不考虑优质内容的不可替代性，读者也一定会考虑。只要找到自己的主场，任何人都能分到一杯数字化红利之羹。”
 ——六神磊磊


六神磊磊（王晓磊）结合自身经验传授了许多数字化内容运营的诀窍。在他看来，内容价值的回归会让新媒体潜力无限。
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齐菁是《哈佛商业评论》中文版新媒体编辑。
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SPOTLIGHT


ON MANAGING FOR AN UNPREDICTABLE FUTURE
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 Most conventional wisdom about high-level management is from an era when industries were less volatile than they are today. This package looks at how strategy, leadership, and forecasting change when you can't see what's coming.











STRATEGY


Planned Opportunism


Vijay Govindarajan



“Planned opportunism”is the author's term for responding to an unpredictable future by paying attention to weak signals-early evidence of emerging trends from which it is possible to deduce important changes in demography, technology, customer tastes and needs, and economic, environmental, regulatory, and political forces. That attention gives rise to fresh perspectives and nonlinear thinking, which help an organization imagine and plan for various plausible futures. Planned opportunism is a discipline that creates a"circulatory system"for new ideas; develops the capacity to prioritize, investigate, and act on those ideas; and builds an adaptive culture that embraces continual change.

Govindarajan illustrates his thesis with several compelling company stories. For example, Tata Consultancy Services decided to divest its fast-growing call-center operations at the height of the boom in that business, because its leaders could see that technologies were moving to the cloud and that global enterprises would eventually demand higher-level, more strategic outsourced services. Call centers would just get in the way of that future. And Hasbro, the toy and game maker, acted on numerous technological and demographic shifts in the 1990s to significantly outpace its leading competitor, Mattel.


HBR Reprint R1605C







LEADERSHIP


“Both/And"Leadership


Wendy K. Smith, Marianne W. Lewis, and Michael L. Tushman



Leaders face a multitude of strategic paradoxes-contradictory pressures that are too often viewed as"either/or"choices. There are innovation paradoxes, in which the pursuit of new offerings and processes conflicts with the mandate to sustain the tried and true. There are globalization paradoxes, which involve tensions between local imperatives and boundary-crossing integration. And there are obligation paradoxes, when the goal of maximizing profits for shareholders clashes with the desire to generate benefits for a broader group of stakeholders.

The authors argue that organizational success depends on simultaneously addressing such conflicting demands, not choosing between them. Leaders need to become comfortable with multiple truths and inconsistency. They need to assume that resources are ample rather than scarce. And they need to embrace change instead of seeking stability.

All of this will help organizations reach a state of dynamic equilibrium, wherein paradoxes don't impede progress-they spur it. And the way to tap the potential of paradox is to both separate and connect opposing forces: Managers must pull apart the organization's goals and value each of them individually, while also finding linkages and synergies across goals.
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DECISION MAKING


Superforecasting


Paul J.H. Schoemaker and Philip E. Tetlock



Organizations and individuals are notoriously poor at judging the likelihood of uncertain events.Predictions are often colored by the forecaster's understanding of basic statistical arguments, susceptibility to cognitive biases, desire to influence others'thinking, and concerns about reputation.Indeed, predictions are often intentionally vague to maximize wiggle room should they prove flawed.But getting judgments wrong can of course have serious consequences.

On the basis of research involving 25,000 forecasters and a million predictions, the authors identified a set of practices that can improve companies'prediction capability: providing training in the basics of statistics and biases; assembling teams of forecasters to debate and refine predictions; and tracking performance and giving rapid feedback.

To improve prediction capability, companies should keep real-time accounts of how their top teams make judgments, including underlying assumptions, data sources, external events, and so on.Keys to success include requiring frequent, precise predictions and measuring prediction accuracy for comparison.
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RISK MANAGEMENT


How to Hedge Your Strategic Bets


George Stalk Jr.and Ashish Iyer



Today companies grapple constantly with the unexpected: disruptive advances in technology, the rise of new markets, sudden swings in demand, surprise moves by competitors.To cope, firms try to improve their forecasting and their agility, but those efforts take them only so far.A complementary-and perhaps more effective—approach is to use"strategic options."These are small bets that allow businesses to test the waters and build their experience.If they fail, they're easy to unwind, but if they succeed, they position organizations to capitalize on valuable opportunities.

In this article, two BCG consultants detail three kinds of strategic options: Temporary organizations, which are staffed by consultants and contractors, help firms ramp up operations quickly and yet avoid massive layoffs if an initiative fails.Small exploratory acquisitions allow firms to get a foothold in a new business-without the costs and headaches of large-scale deals.Disposable factories are a good solution to uncertain demand; they can be set up (and taken down) quickly, be sited closer to demand, and provide early data on costs and capacity that informs the construction of permanent facilities.

Executives often resist strategic options because they seem expensive in the near term.But when a payoff is far in the future and risk is high, they may be the best way to go.
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THE BIG IDEA


ORGANIZATIONAL CULTURE


Embracing Agile


Darrell K. Rigby, Jeff Sutherland, and Hirotaka Takeuchi
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Over the past 25 to 30 years, agile innovation methods have greatly increased success rates in software development, improved quality and speed to market, and boosted the motivation and productivity of IT teams.Now those methods are spreading across a broad range of industries and functions and even reaching into the C-suite.But many executives don't understand how to promote and benefit from agile; often they manage in ways that run counter to its principles and practices, undermining the effectiveness of agile teams in their organizations.

From their work studying and advising companies that have successfully employed agile methods, the authors have discerned six crucial practices for capitalizing on agile's potential: (1) Learn how agile really works; (2) understand when it is appropriate; (3) start small and let passionate evangelists spread the word; (4) allow teams that have mastered the process to customize their practices; (5) practice agile at the top; and (6) destroy corporate barriers to agile behaviors.They expand on each, providing executives with a practical guide for accelerating innovation and profitable growth.
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ORGANIZATIONAL CULTURE


Increase Your Return on Failure


Julian Birkinshaw and Martine Haas



One of the most important reasons that established companies struggle to grow is fear of failure.

Although many companies claim to embrace failure as an integral part of the innovation process, near-zero tolerance for it blocks them from pursuing new ideas.Corporate budgeting, resource allocation, and risk control are all designed to promote predictability and efficiency, and even when people understand that they can and should fail, they do everything possible to avoid missteps.There's a way to resolve this conundrum, however: Increase your return on unsuccessful projects by rigorously extracting value from them, boosting their benefits while minimizing their downsides.

In this article, two business school professors outline three steps you can take to improve your firm's return on failure.First, study projects that didn't pan out and document all the insights they offer about customers, markets, future trends, your organization, your operations, your team, and yourself.Second, magnify the impact of those lessons by spreading them across your company.Senior leaders should gather frequently to discuss their failures, and efforts to share lessons with all employees will build trust and goodwill and encourage future initiatives.Third, step back and do a corporatewide review of your pattern of failure, to ensure your overall approach is yielding all the benefits it should.If failure rates are too high, you may need to tighten up your systems, but low rates may signal a need to encourage more openness to risks.

Mistakes are the inevitable consequence of trying something new.But they can also be a source of tremendous value in the form of learning if your firm has the right mindset.
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Managing Yourself


Learn to Love Networking


Tiziana Casciaro, Francesca Gino, and Maryam Kouchaki
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Tiziana Casciaro, Francesca Gino, and Maryam Kouchaki | page 132

“I hate networking."It's a familiar refrain.But in today's world, networking is a necessity—and fortunately, an aversion to it can be overcome.Drawing on laboratory experiments and on studies at a large law firm, the authors have identified four strategies that can help people become more excited about and effective at building relationships:

Focus on learning.Adopt a"promotion mindset"and concentrate on the positives, and you're more likely to perceive networking as an opportunity for discovery rather than a chore.

Identify common interests.Consider how your goals align with those of people you meet, and networking will feel more authentic.

Think broadly about what you can give.Remember that you have something valuable to offer, whether it's knowledge, gratitude, or recognition.

Find a higher purpose.Frame your networking in terms of a larger goal-the collective benefits for your company, say-and the activity will feel more authentic and will lead to connections that bear fruit for everyone.
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跨界人生 Life's Work



美国性治疗师 露丝·维斯赛姆尔：

服务他人，

证明我还活着

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 访

齐菁 | 译　蒋荟蓉 | 校　万艳 | 编辑







露丝·维斯赛姆尔（Ruth Westheimer）
 童年时侥幸逃过纳粹魔爪，辗转到了美国，从幼儿园老师转变为全美著名的性治疗师。曾在巴黎大学和康奈尔大学研读心理学的她，在接到节目邀请，要她向公众传授性知识时，感到义不容辞。直到今天，她依旧是一名活跃的讲师和作家，最近还出了两本书。她说：“这样的87岁还不赖。”






HBR: 是什么促使你从一名私人医生和学者，转向更面向公众的事业？



维斯赛姆尔：
 在纽约、康涅狄格州和新泽西州都有法律规定，任何广播节目都必须有一部分关于社区事务的内容。在康奈尔大学医学中心受训成为一名性治疗师的时候，我们收到一封信，问有没有人愿意去跟社区事务主管开个会。没人想去，因为没有报酬，但是我说：“我去。”我从未想过最终这会演变为一个节目。但是之后没过一周，我收到了WYNY（美国全国广播公司纽约市自营频道，20世纪70年代因播放流行和摇滚乐而风靡美国——译者注）贝蒂·埃兰（Betty Elam）的邀请，要在周日晨间节目中做一个采访。我去了，之后她又给我打电话，让我在每周日午夜做一个15分钟的广播节目。这个节目我做了一年，一步步把它发展了起来。

我让听众写信告诉我他们的问题，然后作答。我们周二录制。不久后，我们就收到了数千封信，电台将我的节目延长到两个小时，每周日晚10点到12点播出。这个节目我做了10年。有线电视台节目的出现是因为广播电台和健康电台合并了，时机正好。我们邀请一些演员上节目，事先安排好一个问题来讨论，我则担任治疗师。




在一切开始之前你犹豫过吗？


没有，因为我总是有一只脚在学术界里。我可能会上《人物》杂志的封面，去大卫·莱特曼（David Letterman）和阿塞尼奥·霍尔（Arsenio Hall）的节目（Late Night with David Letterman和The Arsenio Hall Show都是美国著名的深夜谈话节目——译者注），因为在他们那里有我想要接触的年轻观众。但与此同时，我也一直在写严谨的学术书籍和讲课。这一点我是很清楚的。而且我拒绝的媒体邀请比接受的多。比如周六夜间秀（Saturday Night Live）让我去主持节目的时候我就拒绝了，因为那个节目要用一整周的时间去排练。




你也写过一些不那么严肃的书。


是的，《傻瓜性知识》（Sex for Dummies） 。最初我并不想写，我说：“我不跟傻瓜交流，我希望能和聪明人对话。”但我又想：“我必须写。传达这些信息非常重要。”感谢上帝我这么做了，这本书至今还在热销，已经有17种语言的27个版本。最近我出了新书，一本是儿童书，跟我孙子有关。他要去踢足球，可是又很害怕，我给他讲了小乌龟利奥波德的故事。如果一只乌龟一直停留在一个地方，那他缩在自己的壳里很安全。如果他想要移动，就必须承担可能会受伤的风险，把脖子伸出来。但如果他不移动，就什么也做不了。另外一本《医生在这里》（The Doctor Is In）写的则是我的人生哲学。




你能用不令人反感的方式聊一些禁忌话题，秘诀是什么？


我50岁才第一次做节目，因此我从来没在电视上穿过超短裙或低胸装，也从来都没有尝试让自己看起来年轻，这也许是一个秘诀。还有口音。我刚来美国时，人们告诉我如果想在这里从事教书工作，我必须去上演讲课来纠正口音。但其实口音对我帮助很大，人们打开收音机一听就知道是我。而且我在性治疗方面训练有素，我曾有幸和海伦·辛格·卡普兰（Helen Singer Kaplan）在康奈尔大学共事7年，她写过关于性治疗最重要的一本教科书。另外，我在回答问题时都讲得清晰直白。




你现在还在讲课，包括在福布斯30 Under 30大会上做主旨演讲。你想过退休吗？


从来没有。我不相信退休（retiring），而相信“重新连线”（rewiring）。幸运的是，我还算健康。虽然我有糖尿病，但我很注意保养，睡得也很好。在晚上10点后到早上9点前我从不接电话。我还会用叫车服务，非常有用。今晚我要去教会，然后和朋友一起吃饭，不用担心要怎么去。




你的家人皆死于大屠杀，这对你的人生态度有什么影响？


二战期间有150万犹太儿童被杀害。我能幸免是很偶然的，因为我当时在瑞士，而不是荷兰、比利时或法国。像我这样的人有责任在社会上留下印记。我们当中许多人成为了社工、护士或顾问。我想学医，这起初并不可能实现。我没有高中学历、没有钱也没有家长。因此我成了幼儿园老师，我奶奶曾经建议我去做幼儿园老师，因为她觉得我很矮小，可以坐进幼儿园的小椅子里。我在以色列和巴黎都做过幼儿园老师。然后我开始学习心理学，虽然我并不知道自己对世界的贡献最终是在电视上讨论高潮和勃起，但我知道自己必须要为别人做一些事情，证明自己还活着。




你在这么多不同的地方生活过，是怎么融入新文化的？


首先，你必须学习当地语言，我很幸运地拥有这样的能力。希伯来语非常难，但我学会了。我初到巴黎时，一点法语也不会，但我也学会了。而且，我一直都很愿意和当地人交往，而不是只跟本国人一起。你去到一个新国家，必须要有新朋友。




当职业关系或私人关系中的交流出现问题时，你会怎么解决？


在一段私人关系中，我会立刻承认问题并寻求帮助，参加单人治疗或者双人治疗。必须要采取措施，不要把问题掩盖起来。在职场上，这就更复杂了，但你还是要坐下来仔细想想，在事情变得不可挽回之前找到解决方法。




治疗师和管理者很像，都是试图授权给别人让他们自己解决问题，这要怎么实现呢？


最关键的信息在于你要对自己诚实，承认自己的局限。有人在电台节目上问人兽交的问题，我立刻说：“我不是兽医。”我从不觉得尴尬去这么说：“我不知道，我会去找找答案，下周告诉你。要是找不到，我也会告诉你我试过。”




你是一位娇小的女性。


非常矮小，1米40，现在还比以前矮了差不多1厘米。我不能再矮了，不然你就看不见我了，虽然还能听到我的声音。




这对你的职业生涯有什么帮助或伤害吗？


这从来没有伤害过我。相反，我庆幸自己很矮。因为我上大学的时候，教室里座位非常紧张，而我总能找到一位帅哥把我放在窗台上。而且，当有一大群人时，我知道如何轻快地穿过去。





幽商一默 Strategic Humor
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