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现
 在年老绝对是一种劣势：刚刚年过三十，就被称为“油腻大叔”“老阿姨”。在职场上亦是如此：招聘要求明确多少年龄以下，40岁以上绝对是裁员的优选目标，晋升机会可以不顾能力，年轻者先得……人们对此已经熟视无睹，甚至认为是理所应当。但事实果真如此吗？本期《聚光灯》栏目的文章给出了否定的答案。这组文章的主要作者是米尔肯研究院老龄化未来中心主任保罗·欧文。

欧文在第一篇文章《无人退休的窘境》中，首先分析了老龄化的现状与未来。他认为，人口结构巨变正在发生，预计到2050年，60岁以上的人口将达20多亿人，比5岁以下儿童的人数还多。无论发生这种巨变的原因为何，劳动力老龄化都已经到来。未来的就业人口将面临五代同堂的局面。

对此，悲观论调占据主流，但欧文认为原因是刻板偏见。他引用斯坦福长期供职中心的劳拉·卡洛斯的研究结果指出，如今60多岁的员工一般都比较健康、经验丰富，而且比年轻同事更容易在工作中获得满足感。他们上进、有见识、善于解决社会难题、更关心有意义的贡献，而非个人升迁。相较于年轻同事，他们更可能建立社会凝聚力，分享信息和组织价值观。

因此，欧文认为如果能采用长期供职计划，工龄延长的积极效应将会展现，公司也能利用老龄化机会获得竞争优势。简而言之，就是可以化危为机。

在第二篇文章《长期供职机会》一文中，欧文则着重讲述了老龄化社会中的消费市场。据研究，到2020年，60岁及以上人群每年的消费力达到15亿美元，并且这些人将带动2015年至2030年一般的城市消费增量。换言之，这些人代表了一个全新理念和创新的巨大市场。

尽管有些公司已经行动起来，但目前还处于探索阶段。作者认为，如果企业能抓住这一巨大机会，就既能提升自身利润，也能惠及社会。

当然，运用长期供职计划还需要诸多配套措施，有兴趣的读者请详细阅读本期《聚光灯》，相信能得到更多的启迪。
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纽约大学斯特恩商学院教授亚当·布兰登伯格（Adam Brandenburger）
 一直都在寻求帮助人们改变思维方式的方法。他和哈伯恩·斯图尔特（Harborne Stuart）在博弈论方面的研究重新定义了价值和附加值的基本概念，而他和巴利·内尔波夫（Barry Nalebuff）合著的《合作竞争》利用这一框架，探讨了企业如何通过互补关系把“蛋糕”做得更大。他在本期文章中的观点基于近期和杰夫·雷曼（Jeff Lehman）合作的创造性思维调研——这也是帮助人们“改变格局”的研究。
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桑德尔·卢利（Zander Lurie）
 接替突然去世的CEO之后，带领SurveyMonkey公司重拾攻势，调整了业务线，重新定义了企业文化和使命——着重培养公司的好奇心文化，让好奇心成为公司不断取得成功的动力。
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你凭什么是领导？


至今还没有哪条忠告，能够一语道破领导力天机。人人都认为领导者要有远见、精力、权威与战略方向这些素质。但我们发现，能够启迪人心的领导者还应具备四项品质，它们可能是你预料之外的。







伦敦商学院组织行为学教授 罗伯特·戈费 | 文


想当好领导，魅力到底有多重要？

罗莎贝斯·坎特｜文

只有具备无人企及的长处，才会让公司离不开你

约翰·增格尔｜文

杰出的领导者要接受办公室政治

迈克尔·温德罗斯｜文
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反馈的谬误

多年以来，管理者一直被鼓励要表扬员工，不管员工做什么，都要给予建设性的评论。但这并不是帮助员工卓越发展的最佳方式。



双重目标规划

企业必须改变——别再一心追求经济效益，要更加注意对员工、客户、社区及环境的影响。将企业社会责任作为次要事项的做法已经不够了。



应对中年职场危机

中年时期还不算晚：中年事业危机可以刺激你实现巨大的转变。





随时关注

读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85657511、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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企业可通过

教育消费者获得成功


格里高利·卡彭特（Gregory Carpenter）

阿什莉·汉弗莱斯（Ashlee Humphreys） | 文

时青靖 | 编辑
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为
 了获得竞争优势，公司经常花费数百万美元通过焦点小组、调研和复杂分析了解消费者。但情况经常是，大多数人并不真正知道自己想要什么，所以种种方法只是浪费时间和资源。有个更好的方法是教育消费者，而不是收集意见。

举个例子，看看三种非常不同的产品：咖啡、钻石和智能手机。500多年来，全世界数十亿人都在喝咖啡。但自从1971年星巴克在西雅图成立，并扩展到28000多家连锁店的全球巨头，我们对咖啡的理解也发生了巨大变化。同样地，德比尔斯将奢侈品钻石与浪漫和婚姻联系起来，开拓了更广阔的市场。到2013年，钻石销售额超过700亿美元，而1932年还几乎为零。石头还是一样的石头，只是经过教育消费者认为钻石有了新的意义和价值。最后看智能手机，史蒂夫·乔布斯有句反传统的名言：“有些人总说‘要满足用户的需求’，我就不这么干。我们的任务是在用户想清楚要什么之前先研究出他们的需求……因为人们经常不知道想要什么，看到了才知道。”

为了更好理解企业如何通过教育消费者获得成功，我们研究了美国葡萄酒行业。过去7000年里酿酒业基本没怎么变，但美国葡萄酒业从2002年的300多亿美元迅速发展到现在的600多亿美元，成为全球最大。过去十年里，美国酿酒厂的数量增加了50%，接近10000家。一些酒刷新了美酒的定义，赢得了热情消费者的忠诚，也卖出了高昂的价格。

企业如何通过颠覆式创新获得收益，尤其是在数千年里基本不变的行业中？为了找出答案，2010年以来我们一直深入研究葡萄酒行业，主要是美国生产商，同时也研究意大利和法国一些看重美国市场的葡萄酒生产商。规模上从小型精品酒厂到大型跨国公司都有，有些在过去30年创立，有一些历史能追溯到14世纪。我们见了酿酒商、葡萄园员工、营销主管、CEO、评论家、作家、进口商，去他们家里、葡萄酒商店、供应商活动、酒吧、餐馆和酒庄观察和采访。通过58次采访，我们整理出2300多页的记录、现场笔记、文件和照片。我们发现，葡萄酒生产商跟星巴克、德比尔斯和苹果一样，都通过愿景和社会影响力塑造市场。以下是他们的具体做法。



第一步：设置非凡的愿景

葡萄酒生产商认为顾客的专业知识有限，偏好不一致且难以预测。所以并不征求和回应消费者的意见，而是努力影响品味。

克里斯蒂安·莫埃克斯就是个例子，他最出名的是在庞马洛酿造出法国传奇美酒柏翠堡。莫埃克斯在纳帕谷买下一个葡萄园，纳帕谷的酿酒商往往酿造丰富、口感上佳、酒精度数高的葡萄酒。业内人士称之为水果炸弹，最受欢迎的售价数百美元。但莫埃克斯告诉我们，他“讨厌”此类风格的葡萄酒，也不喜欢加州许多常见的做法。他更喜欢在波尔多的做事方式，即不理会消费者的意见。“我只酿自己欣赏的酒。”他解释说。

我们不止一次听到这种看法。一位美国酿酒师就抱怨说，消费者“不尊重产品……不理解葡萄酒……也不在乎。”另一位高管说：“我不会问市场想要什么，因为人们不知道想要什么，我拿给他们看了才知道。”

有些生产商甚至标榜起不追求利润的姿态。“我们来这里不是为了赚钱，是为了打破常规，打破纪录，实现突破。”加州一家酿酒厂老板自豪地宣称。

酿酒商不理会消费者，也不追求经济回报，而是追求一种愿景，就像艺术家想象伟大的作品。最终目标是为酿出美酒做出个人贡献，限制只有脚下的葡萄园和身后的历史。



第二步：动员有影响力的人

即使葡萄酒生产商无视顾客的意见，也不追求利润，但必须重视同行、有影响力的媒体和评论家的意见，不可忽视的意见方包括凯伦麦克·尼尔、詹西斯·罗宾逊、《葡萄酒观察家》《葡萄酒与烈酒》、品鉴网站Vinuous Media和葡萄酒推广者罗伯特·帕克等。

评论家们通常以0到20分或0到100分的体系评价葡萄酒，并提供品酒评价。一项分析显示，只要帕克的打分高1分，每瓶酒能增加2.8欧元（约合3美元）收入，对于大型酿酒商来说，10分的差距意味着收入相差数百万欧元，如果能得到100分，价格能涨到三四倍。

有些酿酒商会专门设计葡萄酒以获得高分，影响市场的方式则更微妙。目标是与行业大佬建立有影响力的关系，而不是一味取悦。酿酒商向专家介绍历史，介绍酿酒师和对未来的展望，从而掌控公众听到的故事。其实人们“发现葡萄酒的灵魂”时描述的语言都由酒商提供。

我们采访的一位酿酒商每年秋天都会邀请品酒师、记者等人在法国的葡萄园里体验丰收。五六位客人住在主人的豪华宅邸中，在酿酒师陪同下漫步葡萄园，品尝珍藏美酒，晚餐时探讨体验。类似活动都是为了加强来访者与品牌的联系，从而协助推广品牌。

通过类似经验，人们对哪些葡萄酒比较优秀，哪些则是超凡美酒达成共识，最终定义行业中的赢家和输家。莫埃克斯的多明斯庄园就是很好的例子。1988年，他推出第一款多明斯庄园葡萄酒时，既不是纳帕谷的水果炸弹，也不是波尔多的莫埃克斯葡萄酒，引起了人们的争论：这款到底是法国葡萄酒还是加州葡萄酒？真的值40美元吗？莫埃克斯向评论家和记者解释了观点，就像歌曲作者解释歌词的含义一样。他想让葡萄酒表达传奇的加州扬特维尔葡萄园的风土，包括土壤、天气、阳光和自然环境。他还喜欢旱作（不灌溉），种植得较稀，而且喜欢早收。因此，人们认为多明斯庄园是“纳帕风土与波尔多精神”的独特融合。随着时间推移，评论家开始把其当成地区标杆，高分也纷至沓来。2001年获帕克打98分。三位评论家将2013年份葡萄酒打到罕见的满分100分。



第三步：让消费者反应和分享

想买葡萄酒的消费者面临着上千种选择。事实上，我们采访的许多购物者都认为买酒很有压力。因为担心买错或表现得很无知，害怕错过让某一晚变特别的机会。为了获得指导，人们会求助于酿酒商努力影响的专家。

尽管对葡萄酒评分的客观性存在疑问，评论者还是能影响零售、餐饮采购和消费者的行为。有家零售商做了项实验，将两瓶加州霞多丽并排放一起，酒瓶下贴上葡萄酒推广人士打的分和品酒评价。得了92分的一瓶与得分84分的销量达10比1。如果摆放同样的葡萄酒之后提供同样的品酒评价，销量大致持平。另一个例子是，莫埃克斯把多明斯庄园2013年份葡萄酒尽数出售，现在零售价格都涨到300美元以上。

连锁反应很明显。酿酒商将愿景传递给评论家。零售商囤积评论家和其他专家称赞的酒，品酒师再将新近发现添加到好酒列表中。零售商和品酒师跟消费者分享喜欢的酒，最后消费者购买跟亲朋好友享用。特别热爱美酒的人会参观著名的酿酒厂，加入葡萄酒俱乐部，了解更多知识，再跟其他人分享。从头到尾都是教育的过程。

超凡葡萄酒的生产商定义品类并设定标准。尽管有成千上万优秀的替代品，消费者还是愿意成为粉丝并支付高价。此举确保了尽管酿酒商不理会消费者的意见，也装作不在意利润的样子，还是能赚得盆满钵满。



从学习到教育

随着产品越发复杂，消费者的时间越来越紧迫，我们认为所有行业的企业都可拥有独特的愿景，通过打造实际的联系培养专业推广者，推动专家获得共识，允许消费者反应和分享，由此取得成功。简单地回应用户并获得优势的公司容易受到干扰。只有通过社会影响力和逐步教育塑造市场的企业才能持久繁荣。
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格里高利·卡彭特
 是西北大学凯洛格管理学院詹姆斯·法利/博思·艾伦·汉密尔顿营销策略教授。他合著有《复兴：以市场为中心重塑的四个阶段》（Resurgence: The Four Stages of Market-Focused Reinvention）一书，共同主持了学校的年度营销领导力峰会，峰会上意见领袖们探讨了市场营销的未来。阿什莉·汉弗莱斯
 是西北大学麦迪尔新闻、媒体和整合营销传播学院的整合营销传播副教授，同时兼任凯洛格管理学院营销副教授。她著有《社交媒体：持久原则》（Social Media: Enduring Principles）一书。
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推崇男子气概领导力

就是对女性的忽视


托马斯·查莫罗-普雷姆兹克

（Tomas Chamorro-Premuzic） | 文

时青靖 | 编辑
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6
 年前我写过一篇文章，认为领导层中女性少并非因为女性不愿意“精益求精”或领导能力不足，而是因为现有机制未能有效淘汰不称职的男性。当时的文章已成为《哈佛商业评论》热门之一，文中我认为必须提高对男性的标准，而不是降低对女性的标准。文章触动了一些神经，而且影响力还在扩大。

从那时起出现了一系列典型的领导事件——从特朗普崛起和全球民粹主义复苏到反性骚扰的#metoo运动扩散，再加上男性领导人傲慢态度盛行以及对公司和政治领导人素质持悲观态度——一一印证了我对不称职男性领导的判断依然准确。

不幸的是，该普遍现象的唯一解释是，政治和商业领袖很大程度上辜负了追随者和下属，大多数人只能继续接受相当负面的领导方式。

理想的世界里，领导者遵循基于科学的实践，重视与员工接触和激励，提供意义和目标感。然而现实是，领导者和管理人员的表现一直令人失望。很多领导者并未提升团队或组织业绩，却导致精疲力竭、焦虑、无聊和效率损失。谷歌上搜一下“我的老板”就能看到多数人在工作和职业生涯中对领导力的体验：“疯狂、辱骂、无法忍受、有毒……”还有一些描述实在太粗鲁，没法在此复述。

只要将领导力继续与男性特征联系在一起，女性领导者即便业绩高于男性同行，可能得到的评价还是更负面，即便评价者也是女性。举例来说，最近一项关于社会感知的研究表明，尽管男女之间行为或表现上没有差异，男性晋升为领导岗位的机会比女性高得多。研究中，男性和女性领导人都被贴上了社会标记，对其行为和言语进行了数周的监控。

尽管总体而言，领导效率方面的性别差异通常不存在，但统合研究表明，男性往往更擅长管理任务，女性则更擅长管理人，包括关注人们的态度、价值观和动机。（差异主要因为文化结构，而不是生物学上的差异。）由于人工智能有望将大部分针对任务的领导元素实现自动化，特别是涉及数据驱动的决策时。所以人们预计，人际交往能力强大和情商高的领导者将更加稀缺。因为人们总是渴望其他人的关注、同理心和肯定，短期内机器还学不会。

然而，尽管我们都应该承认，女性在动机和能力方面并没有影响领导能力的明显缺陷，但如果希望看到更多有才华的女性获得领导职位，还有很多工作要做。

事实上，虽然人们都明白领导力作为组织、商业和社会成功关键驱动力在理论上的重要性，但真实世界里大多数领导者仍然没有得到客观评价，而且围绕领导者表现的讨论往往会被引到偏好、政治或意识形态上。主观评价至上，感觉总是压倒现实。

这一点得到解决之前，改进领导选拔流程作用不大。即使采用数据驱动的系统，根据领导者的实际潜力客观地选择，即注重能力、谦逊和品德，而不是自信、个人魅力和自恋，如果仍然通过主观、偏见或成见来判断领导者，也不会有多大好处。换言之，如果绩效管理系统存在大量偏见，那么选拔流程消除偏差解决不了任何问题。

然而，如果解决方案是训练女性模仿男性的行为，要求女性提升自己，为他人的成就增光添彩，自己出错时埋怨别人，关注职场中个人利益而不是团队或组织的利益，管理层里的女性是有增加，但领导层素质并不会提升。这种情况下，女性只能超越男性，在内生缺陷的系统里艰难上升，最后往往是坏人（和坏女性）获胜。其实该方法收效甚微，除非目标只是提升不称职的女性成功的几率，跟现在男性的情况差不多。

如此一来也会影响某些男性的职业前景，他们可能缺乏“传统”男性领导特质，但具备成为伟大领导者的特质，没那么激进、不太鲁莽、不太自我中心、更利他主义、道德水平更高，也更自知。

总之，称职的女性之所以当不上领导者，主要原因是现有环境下对不称职男性的偏好超出应有水平。如果继续忽视更优秀的女性和男性，不称职的男性会有更多机会爬上领导职位。
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托马斯·查莫罗-普雷姆兹克
 是猎头公司万宝盛华的首席人才科学家，也是伦敦大学学院和哥伦比亚大学商业心理学教授，哈佛大学创业金融实验室的助理。他是即将出版的《为何如此多不称职的人成为领导者（以及如何解决）》[ Why Do So Many Incompetent Men Become Leaders? (And How to Fix It) ]一书作者，现在已可预订。可在Twitter上找到他：@drtcp或www.drtomascp.com。
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中国互联网公司

“出海”攻略


王阳 | 文 刘铮筝 | 编辑
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自
 从移动互联网时代来临，中国科技创业公司一直在积极探索国际市场。早期阶段，以Clean Master为代表的系统管理类app、以美图为代表的照片编辑类app等工具型软件在国内站稳脚跟后扬帆海外，取得不俗成绩。近年来，科技创业公司在国际化战略上更是频出重拳，移动互联网出海进入全新阶段。出海软件的主要垂直细分领域已从工具类产品扩展到文化门槛更高、运营需求更大的内容类和服务类产品，市场拓展路径也不再局限于“先国内再国际”，越来越多项目选择直接落地海外。


“出海”机会在哪里。
 近年来，老龄化趋势，人口红利逐渐流失，互联网用户增速放缓和经济下行压力导致整体消费需求缩水。百度、腾讯、阿里巴巴三分天下后，留给新创业者的市场蛋糕已不如从前那般美味。另一方面，创业项目融资难度大幅上升，“不是项目找钱，是钱找项目”的好日子不复存在。资本收紧的情况下，投资者往往会更加挑剔地甄选项目，规避风险，导致新资本向已在垂直领域内获得显著市场占有率的头部企业集中，进一步压榨新生项目的生存空间。

尽管国内市场趋于饱和，东南亚、南美等发展中国家却正处于移动互联网起步不久的蓝海。这些国家的本地项目数量较少，开发能力较弱，难以向用户提供高质量的产品，从而降低了海外项目的准入门槛。而开发实力雄厚的欧美科技巨头强调品牌的全球一致性，不愿轻易为某国市场改变已建立的品牌调性和产品形态，因此未必能在短时间内做出契合当地用户需求，火速占领市场的产品。在服务与运营方面，欧美公司的本地部门难以独立决策，经常需要向总部汇报，容易导致效率低下，不能及时对用户需求做出反馈，使得用户体验较差。

除了发展中国家，欧美成熟市场也是一些特定高科技互联网创业公司不可忽视的出海目的地。以新兴的分布式记账技术区块链为例：尽管区块链行业的上游环节玩家主要集中在中国，但区块链底层技术发源自欧美国家，最顶尖、最活跃的开发者社群也在欧美。这些欧美开发者往往引领技术细节、应用场景、行业标准等关键话题的讨论。一个区块链创业项目若想建立业内声誉，让广大开发者和客户信任自己的产品，就有必要向某种意义上充当行业意见领袖的欧美开发者们证明自己的代码符合区块链世界的“去中心化、可信、无记名”等原则。对于这类创业项目，直接在欧美国家建立核心团队能以较低成本高频率地与当地开发者社群直接沟通，达到精准营销的目的。


“出海”风险须规避。
 直接杀入国际市场能为创业公司带来巨大机遇，但在项目成功落地之前，中国团队需要应对出海旅程中的各种狂风巨浪。

在海外市场打造具有辨识度且符合当地文化的品牌形象，对中国创业项目颇具挑战。尤其与欧美竞争者相比，中国团队往往重社区运营，轻品牌塑造，导致用户不会对项目产生真实、持久的兴趣。比品牌塑造效果微弱更糟糕的是，“重运营，轻品牌”的方式甚至可能带来负面的品牌效应。由于缺少跨文化的品牌塑造经验，许多出海欧美的创业公司无法以高效率、低成本的方式打通广告、主流媒体曝光等传统的品牌构建渠道；加之缺乏对当地流行文化的深刻理解，这些项目甚至不能有效利用免费的社交媒体工具接近本地受众。品牌塑造的障碍使得国产应用在成熟市场的存在感较低。Facebook和毕马威去年联合发布的一份针对中国出海品牌的报告显示，95.2%的来自发展中国家的受访者表示至少认识一个中国app，而在发达国家，这个比例骤降到61.8%。

作为外来玩家，许多出海项目对当地政策法规变动不够了解、重视，违规风险较大。印度尼西亚的金融科技业是典型的例子。印尼相关法律要求P2P贷款公司注册并申请营业牌照，但由于长时间里政府监管相对宽松，直至2018年初，许多出海项目急于抢占新市场，都是无牌照的情况下进入印尼，在灰色地带野蛮生长。7月开始，印尼政府监管收紧，曝光了100多家违法经营的中国互联网金融公司，并联合谷歌对其产品进行下架。一些此前未了解牌照申请程序的项目措手不及，只能退出竞争。

除了当地政策的易变性，出海项目还需应对app商店和社交媒体广告渠道的违规风险。海外app的下载主要通过Google Play和IOS App Store实现，广告流量则主要依赖Facebook。与国内渠道相比，这些国际平台对违规行为的容忍度要低得多，一些为了实现快速获客与盈利而照搬国内“潜规则”的项目往往会受到严厉惩罚。2017年2月，Facebook发现中国区工具型app的广告存在欺骗用户的现象（如告知用户手机内存已满），于是要求广告代理商暂时撤下相关广告。权威平台的惩罚让项目业务受挫，声誉受损，得不偿失。


深度本地化战略是“出海”成功关键。
 中国移动互联网项目若想直接落地海外市场，塑造强有力的品牌形象，同时规避违规风险，就必须采取深度本地化的战略。

目前许多项目虽然在海外注册、运营，但思维认知上未必走出了国门：团队主要成员从国内选拔外派，缺乏海外创业或工作经历；企业管理照搬国内模式，有的创业公司身在推崇弹性工作制的硅谷，却延续打卡上下班制度。这种“伪出海”容易把项目局限在国内文化的舒适圈内，削弱团队对本地市场特殊性的敏感度。

深度本地化战略要求创业者摒弃“出海”的概念，从公司成立伊始就把自己视为本地玩家，摆脱“中国方法优于本地方法”的优越感。在团队建设上，深度本地化要求创业公司积极吸纳扎根本地市场的资深人才，因为深厚的本地背景能够帮助项目及时剔除脱离实际的商业蓝图，避免弯路。例如，摩拜、ofo进军发达国家市场时，不少国内投资人相信这是下一个创业神话，但一些长期生活在欧美的创业者很快预见了共享单车出海的败局——欧美大量土地属于私人财产，要布置国内那样密集、便利的共享单车停靠点，必须与业主进行冗长的谈判，短期内实现项目落地并占领市场的想法不过是痴人说梦。

在产品方面，创业者不能对国内已有的成熟产品过于自信，而是应当针对本地市场调整产品细节，防止用户产生“违和感”。以网络电话app为例，许多产品会为用户提供虚拟手机号码，如果想得到美国市场的认可，必须把号码显示设计成美国人习惯的“(XXX) XXX-XXX”格式。

在以区块链为代表的新兴高科技行业，深度本地化能帮助创业者抢先发掘国际市场中的蓝海。在2017年末至2018年初的虚拟货币牛市时期，许多区块链公司为了“炒币”捞金，在本地市场调研不足的情况下，一拥而上赴美创业。由于没有抓住国际消费者或开发者的实际需求，这些创业公司无法形成可靠的商业模式，只能依赖发币、炒币来勉强维持运营。当熊市到来时，许多团队只能铩羽而归。

作为少数在区块链出海潮中幸存的项目之一，TOP Network一直坚持深度本地化战略。在进军国际之前，TOP创始团队已在美国创业二十载，与本地开发者社群建立了密切联系，因而能准确把握他们对于区块链的诉求——欧美开发者更关注区块链技术本身是否能让开发工作更加安全、高效。而市场上绝大多数的区块链产品只支持底层的虚拟货币交易功能，无法为开发者带来更大的价值。基于这一空白，TOP Network打造了基础设施完备的公链平台，提供丰富的中间件让开发者在TOP公链上轻松部署通信、社交、游戏、电商等多个垂直领域的分布式应用。如果没有做到深度本地化，TOP Network项目恐怕早与蓝海擦肩而过。

未来十年里，越来越多的中国互联网创业公司会渐渐忘记“出海”，在本地化战略上越耕越深。一款成功的产品不只属于创业者，还属于它所服务的用户。比起“舶来品”，海外中国项目应将自己定位为本地市场的“土特产”。
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王阳
 是区块链创业公司TOP Network联合创始人及首席营销官。





抢鲜读COMING SOON




*具体内容请以最终出版为准。
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2019年5月刊聚光灯


传统招聘出了什么问题

企业应如何做出改变

企业招人从来没像现在这么多，也从来没做得如此糟糕。企业招人时都找一大堆候选人，尤其是并没打算换工作的“消极候选人”。招聘和招聘部门都已将他们排除在外。许多美国公司已将大部分（有些甚至是整体）招聘过程外包给Randstad、Manpower和Adecco等猎头，猎头转而找通常在印度和菲律宾的分包商，搜索领英和社交媒体寻找潜在的候选人。仍在坚持自主招聘的公司里，努力招人的管理者就得弄清楚岗位要求以及招聘说明应该怎么写。申请表来了之后，当然现在都是电子申请，软件会根据招聘人员希望看到的关键词筛选。新供应商行业提供一系列听起来很智能的工具，据称能预测招谁比较合适。最大的问题是不知道这些做法是否找到合适的员工。

目前，已有大量全球闻名的顶级公司开始用视频面试来挑选求职者。包括顶级投行摩根大通，科技巨头谷歌、微软，和欧莱雅、希尔顿、卡塔尔航空等行业翘楚，纷纷将视频面试作为主要的面试方式。此外，诸多美国名校的对外招生项目、欧洲老牌移民国家的移民面试都将视频面试纳入流程。视频面试在欧美如此大行其道，自然是有传统面试无法比拟的优势。




[案例研究]


这算性骚扰吗？

到底怎样能算上性骚扰其实并不明确。即使是用意良好的专业人士在特定事件是否应该处罚上也可能存在分歧。虚构案例中，两个男同事等待电话会议开始时开玩笑，谈论自己为什么入选参与高潜力项目。一个人说很明显是因为自己的“美貌”，另一个人说女同事入选肯定也是这个原因，这时女同事刚好走进了会议室。这是个并非故意但不恰当的笑话吗？还是故意贬低女同事？




[前沿]


公司应如何应对名人丑闻

当泰格·伍兹因酒后驾车被捕或迈克尔·菲尔普斯抽大麻的照片被疯狂转发时，他们代言公司的营销人员应该想清楚怎么做：支持代言人，还是划清界限？采取行动应该多快，公司的反应应该由哪些因素决定？一项新研究提供了指导，该研究调查了128位名人，涉及230家公司。采访对象：伯恩斯娱乐公司CEO鲍勃·威廉姆斯，该公司主要帮企业找合适的明星代言人。





众说 | Interaction
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你敢挑战权威吗？


詹姆斯·德特尔特（James R. Detert），《哈佛商业评论》2019年2月刊








质疑权威或有问题的政策和制度往往会招致不测。采取此类行动的人很可能会被解雇、被边缘化或付出其他代价。面对问题，你该如何与上司正确交涉呢？本文提供的行动指南能为你找到挑战权威并降低风险的好办法。




这篇文章可以很好地帮助你实现个人发展与成长，我很喜欢文章里补充的评测指南。作者详细阐述了职场人士采取勇敢行为的优点、陷阱和观念。这篇文章的优点在于阐明了有成效的勇敢行为可以通过实践获得，不足是缺少一些著名领导者失误的实例，而且没有提及如何培养韧性，免得因为勇敢行为受挫而受到打击。实践中很有可能犯错误，如何从失败的打击中恢复是一大难题。我会在自己的工作和团队会议中运用文中的方法，提升团队表现。


——尤利乌斯·西撒

读者





这是一篇很棒的自助指南。在现实中，人只能通过反复学习和练习，才能展现勇气。我们同时看到了这种方法有效和无效的部分。比如现在大家对美国总统的态度，很多身居高位的要人在展现勇气与既得利益之间踟蹰不前。虽然公司文化大抵不会像美国总统办公室那么复杂，但也是变化莫测。许多领导者要求员工展示勇气，但仅限于员工支持自己观点时。组织里的领导者很少接受负面反馈，用于自我提升，这是一篇很好的指南文章。勇气就像游泳或者骑自行车一样，需要练习才能进步。


——努尔·卡德

读者





这是一篇有关职场勇气非常出色的文章，并含有详实的分析和数据。“职场上多数勇敢行为来自值得尊敬的内部人士”，这一点太对了，他们的声望和成绩有助于自身取得更大的成果，但如果这些人过于沉迷这种勇敢行为，频繁为之，就会失去优势，也就是说这些好心人在展现勇气时必须有所选择。我想起一个新入职的员工，因为在会议上犯了错，被上司狠狠批评，而且他并没有遵照期望准备好工作必需品，于是当时上司宣布一定会解雇这位新人。会议结束一小时后，一位业绩卓然、工作态度积极，在公司内备受尊敬的同事找到上司，恳求他不要惩罚那个新人。他说，新人之所以犯错是因为另一位同事提出帮助，但却食言。这样的解释足以让上司冷静下来，答应不惩罚新员工。

如果你最近没有出众的业绩，即使被错怪，也不要为自己强行出头。最好的方法是保持低调，勤奋工作，确保自己受欺负时有正直的同事看到，而你因没有做错事还一直受罚时，也许就会有身居高位的人替你打抱不平。

如果你是团队领导者，团队中有下属欺负别人，乱说闲话，自己表现不好，又怂恿别人不好好工作，那么你就应该勇敢开口。但要慎重行事，不要演变成互相斗气，在有团队其他成员出席的会议上提出这件事效果更好。你要保持冷静，严肃坚定，不要当场让他解释。在训人的过程中要让在场的其他人也参与其中。这种当众警告可能会对他产生效果。可是，如果欺负别人的是级别较高的管理者，你最好把他叫到办公室，并告诉他做错的地方，同样不要让他解释。找一个口风紧的可靠员工在场，全程由你发言。有第三人在场，可以确保这位受到警告的高管不会把你说的话歪曲传播出去。但作为领导者，你绝对不能让这种劝导谈话影响之后别的判断，最好在谈话结束后立刻翻过这一页，如常行事。


——贾汀德·亚克米

读者
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卓越领导者

兼顾生活三法则


布里吉德·舒尔特（Brigid Schulte），《哈佛商业评论》2019年2月刊








领导者要想成功也不必疯狂工作。只要做到本文提及的三点，卓越领导者也能实现工作与家庭的平衡。




减少职业倦怠，让领导者以兼顾工作与生活各个方面为目标，这个议题非常重要。这方面的成功不只取决于积极提倡，还需要你的上司支持员工学着配合不同的日程表或远程工作，确保员工能够充分享受工作换来的休假。


——林达·米切尔

读者





好文章！我见过许多胸怀壮志的年轻领导者在这方面不得章法，导致家庭出现问题。我一直在尝试建立一种以不同的方式对待工作，以及成功平衡工作与生活的模范典型，这篇文章来得很及时。现在的科技发展有助于我们实现两者平衡。谢谢作者！


——毛里齐奥·莫尔塞利

读者
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Cobra董事长带领

印度啤酒品牌走向全球


卡兰·比利莫利亚（Karan Bilimoria），《哈佛商业评论》2019年2月刊








Cobra啤酒公司自创办以来，经历了三次大的危机。创办人总结Cobra渡过危机的秘诀是：坚守愿景，保持创造性和灵活性，以及始终遵守道德标准。




这是一个鼓舞人心的故事。这家公司以创新、人际关系和信任作为增长的核心驱动力，这让我很欣赏。希望Cobra未来扩张一切顺利。最近BIRA这家公司也让人耳目一新。让我们为啤酒行业的更多创新干杯！


——阿米特·卡拉

读者





Cobra找到Molson接盘时，我和妻子是公司股东。和文中讲到的其他股东不同，我们并没有得到补偿。已经落灰的Cobra股票证现在还放在家里，我们希望它至少能有点价值。卡兰，少聊两句Cobra的辉煌历史，多想想怎么给老股东带来回报吧。就算是能得到一英镑，我和妻子也会开心的。


——约翰·贝利

读者
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快辞掉

你热爱的工作！


《哈佛商业评论》2019年2月22日微信文章《你有一份热爱的工作，为什么我还劝你辞掉它？》







爱工作，意味着失去了做自己的可能性，走上街头，你会从大多数人的脸上读出两个字：利益。你是因为利益才去热爱，去敬业，去奋斗，还号称实现人生价值！你只是实现组织利益的工具，你已经不再是你自己，你其实只是一个无法停止表演的演员而已。


银锋

——读者





职场的热爱强求不来，它是源于对自己的认可。


——辛万燊

读者





每个人都有一个宝藏在等着他去挖掘，重要的是如何在寻找的过程中，保持初心，不被“热爱”磨灭了自我。


——项先冬Sean

读者
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IPO

Lyft的IPO：

战略问题才是核心

THE STRATEGY QUESTION AT THE CENTER OF LYFT’S IPO

Lyft和主要竞争对手优步，几乎无望保住坚固的网络效应，徒劳地进行着激烈的竞争。

沃尔特·弗里克（Walter Frick）|文 蒋荟蓉 | 译 王晨 | 校 腾跃 | 编辑




Lyft申请IPO，
 许多头条新闻关注的是其发展速度之快（现在Lyft拥有1860万活跃乘客）、亏损数额之大（去年亏损近十亿美元），或者Lyft采用的双重股权结构，但甚为关键的竞争战略问题却被忽视了。申请文件的风险提示部分提到，“平台上驾驶者和乘客的网络效应，对于我们的成功至关重要”，“如果无法继续发展网络效应，我们可能会受到负面影响”。

这种网络效应让Lyft拥有了多么宽广的护城河呢？

这就是Lyft IPO中心的战略问题，而且意义更为深远。优步和爱彼迎也秘密申请了上市，于是投资者有多次机会衡量这些所谓“共享经济”巨头的竞争地位。而且他们必须面对这样的现实：所有网络并非生而平等。

网络效应是指增加一个新用户会使其他用户获得的价值增加。像谷歌、Facebook和WhatsApp这样成功的公司，已将网络效应嵌入互联网战略，成为必不可少的要素。这些公司的成功正是获得风投支持的创业公司重视规模增长的原因之一：增加的用户越多，产品或服务就越好。

然而那些大公司的网络效应类型不同，网络类型也不同。拼车网络的属性不如搜索引擎和社交媒体那样有利。

在《哈佛商业评论》英文版2019年1-2月合刊的《平台何以成功》（《哈佛商业评论》中文版2019年3月刊）中，哈佛商学院的朱峰和马尔科·扬西蒂（Marco Iansiti）提出了决定平台成败的五项网络要素。下面就其中两项谈谈我的观点。

其一是网络集群：



“网络分散进入地方集群的程度越高、集群各自孤立程度越高，平台公司就越容易受到挑战。例如优步，波士顿的司机最在乎波士顿本地的乘客数量，波士顿的乘客也最关心波士顿有多少司机。除了经常外出的人，波士顿的人并不会特别关心其他城市的司机和乘客数目。这样一来，其他顺风车服务提供商就很容易在本地市场达到很大的规模，并借由某一特性（如低价）实现迅速增长。优步既有全国级别的竞争对手Lyft，还有许多地方竞争者，比如纽约的Juno和Via，以及当地出租车公司。与之相似，滴滴（中国的拼车服务公司）在不同城市也有许多竞争者。”



与谷歌搜索业务构建的全球网络相比，Lyft的本地化网络更易受竞争影响[瑞士IMD商学院的霍华德·于（Howard Yu，音）讨论过拼车服务等本地网络须具备本地相关知识的重要性]。著名的爱彼迎在这方面更稳健一些。度假的人和商务差旅人士不怎么关心自己居住地的出租房，因此爱彼迎的网络本地化程度要低得多。

另一个与拼车业务相关的网络要素是多宿主。朱峰和扬西蒂这样表述：



“用户或服务提供商（网络中的‘节点’）同时与多个平台（‘枢纽’）建立关系，即是多宿主现象。多采用一个新平台的成本很低时通常会发生这种现象。在租车行业，许多司机和乘客同时用两个平台，比如Lyft和优步，乘客用来比较价格和等待时间，司机则用来减少自己的空驶时间。与此相似，商家常常与多个团购网站合作，饮食店与多个外卖平台合作。连开发成本不算低的应用软件开发商，也会发现为iOS和安卓两种系统开发产品更有好处。

如果多宿主现象在平台各用户群体中都普遍出现（租车行业正是如此），平台就很难通过核心业务获取利润。优步和Lyft为了争夺乘客和司机，一直在进行削价竞争。”



麻省理工学院的凯瑟琳·塔克（Catherine Tucker）也提到了这一点：



“租车业务的特点是竞争激烈，各公司耗费大量风投资本，努力扩大规模。然而用户可以轻松在手机上安装Lyft和优步两个应用，叫车时看看哪边比较便宜。驾驶者这边也一样，许多驾驶者同时安装了Lyft和优步，接单时选择能赚更多钱的平台。”



Lyft业务的一些方面也许能发挥网络效应，不必顾虑以上因素。每次通过Lyft完成的行程都能提供宝贵的数据，帮助公司改进派单和路线规划软件，其中一部分价值可以超出地域限制。我在波士顿用Lyft叫车，产生的数据也能够帮助Lyft改善在旧金山的服务。

这样的数据反馈环拥有巨大的力量，但对Lyft来说不一定是好事。Lyft在IPO申请中写道，“我们相信，未来无人驾驶汽车会开启新的交通运输模式。”Lyft声称，公司通过战略合作，促成了3.5万次通过无人驾驶汽车完成的行程。但再往后看，“如果我们无法高效地发展无人驾驶技术，无法及时在平台上与提供此类技术的其他公司建立合作关系，我们的业务、财务状况和经营业绩可能会受到负面影响。”

从竞争角度看，无人驾驶汽车的市场更类似搜索引擎，而非租车业务市场。不同地区的驾驶规则有所不同，但在亚利桑那州完成的无人驾驶行程同样有助于改进纽约的无人驾驶服务。这个市场的网络效应比租车市场更强、更稳定。Lyft和主要竞争对手优步，几乎无望保住坚固的网络效应，徒劳地进行着激烈的竞争。两家公司都要不断寻找在自动驾驶汽车领域竞争所需的资金和人才，而这个领域更可能出现赢家通吃的局面。
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沃尔特·弗里克
 是《哈佛商业评论》HBR.org副主编。
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技术

如何防范AI造假？

奥伦·埃齐奥尼（Oren Etzioni）|文




近来人工智能（AI）
 的发展，预示着今后伪造文档、图像、录音、视频和网络身份会变得空前地简单。AI会让高精度造假成本低廉，且可由机器完成，可能为民主政体、安全保障和社会带来灾难性的后果。我是一名AI科研人员，现在要敲响警钟，并提出部分解决方案。

二月是AI造假的分水岭。OpenAI研究机构宣布其开发的AI文本生成器GPT-2生成的文本太过逼真，他们认为过于危险，担心被用作不当用途，因此不公开发布。GPT-2生成的文本范例十分接近人类写出的文本。然而即使科研机构决定不发布GPT-2，之后也一定会有居心叵测的人写出更强力的造假工具并图谋不轨。

机器造假在社交媒体上广泛存在，我们已在2016年美国大选时目睹过。据《华盛顿邮报》报道，2016年大选前几个月，Twitter发现了几万个与俄罗斯有关的自动注册账号。Facebook估计，自2015年1月至2017年8月，拥有选举权的2.5亿美国人里约有一半可能接触由俄罗斯暗中操作机器账号散布的假新闻。

我呼吁立法规定机器账号必须标明不是人类用户。加利福尼亚州政府推出了相应的法律，将于2019年7月生效。这一步很重要，然而在全球数字世界里，立法的实际影响力是有限的。
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问题远不止机器账号。被篡改的图像比比皆是，前不久图像处理技术的进步已经让视频造假足可乱真。研究者利用AI，仅凭一段音频就合成了美国前总统奥巴马的视频，用来展示这项新功能。还有“深度造假”，AI可将两张脸拼合在一起，为目标对象生成新的面部表情，效果逼真得可怕。这种换脸技术可以轻松实现，已在色情制品中运用，许多名人的脸被放进色情视频。一个在网络上疯传的奥巴马警告大家注意深度造假的视频，本身就是造假。

判断信息真伪时一般会考虑其来源，然而事实证明，网页、邮箱地址乃至电话都可以轻松造假。一次我的电话响了，我一看来电显示，发现好像是我自己给自己打了个电话。“在网络上，没有人知道你是一条狗”，这句谚语说明你无法确定从邮件、社交媒体乃至电话收到的多数信息的作者或来源。这种“网络失明”正是网络钓鱼攻击的基础。网络钓鱼是指对方假冒可信任的来源，引诱你泄露密码、信用卡卡号等私密信息。现今自动生成的钓鱼邮件可以被轻松标记为诈骗，但AI会改变这种现状。

以往社会依靠签章确保本人授权。五千年前苏美尔人在泥板文书上用签章和复杂的印鉴表明自己的身份。随着读写能力的普及，画押、图章和印鉴逐渐演进为手写文字，历史上一直有关于签名文档的记录。

在网络上，我们依靠数字签名。数字签名是一种基于加密技术的计算机方法，确保信息在经过签名后不被篡改。DocuSign等服务用数字签名认证合同。网站之间流动的自动生成信息也可以使用数字签名验证，但数字签名并未广泛用于验证电子邮件、社交媒体发布内容、图像和视频等内容的作者身份。

AI造假的阴影，让我们必须采取行动，普及数字签名，作为验证数字内容的手段。首先，我们要认证签名，这一步可以由中央权威机构或加密技术、区块链等更民主的计算机方法完成。其次，我们要让签名和验证签名的过程尽量无缝衔接。电子邮箱软件、文字处理器和智能手机摄像头等各种数字内容产品都应当预设签名。网络浏览器、社交媒体应用和其他媒体阅读软件必须鲜明标注当前内容是否有签名认证，以及签名者的身份。最后，也许是最难的一步，我们要传播一种认知：没有签名的一切内容都可能是伪造。我们不接受没有签名的支票，对电子内容也应该有这种意识。

当然，我们希望保留匿名选项，不要让数字签名成为打压异议者、阻拦揭发者的工具。而且我们还希望允许使用化名，让作者自行选择是否隐藏身份，但仍然保有个人或组织认证。

数字签名无法阻止机器账号伪装成普通用户，但可以阻止机器冒充你，冒名发布虚假内容。目前已有支持可靠数字签名的计算机方法，但无缝衔接的程度还不足以普遍应用。趁现在还来得及，我们要迅速推广普及“无需点击”就带有数字签名的邮件、社交媒体内容、文档、图像、视频乃至电话。
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奥伦·埃齐奥尼
 是艾伦人工智能研究所（Allen Institute for Artificial Intelligence）CEO，华盛顿大学计算机科学系教授，Madrona Venture Group投资合伙人。
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是时候取缔隐性费用了

拉菲·穆罕默德（Rafi Mohammed）|文




在传统的三纸牌戏骗局中，
 受骗的人如果能从三张反扣的纸牌里选出“金钱牌”，就能获得奖励。不过，这种手法狡猾的诈骗绝对不会让你选到正确的纸牌。

越来越多的公司在定价上玩起变相的三纸牌戏，即“诱饵和附加费”的方法：打出吸引人的价格引起消费者兴趣，在消费者购买时凭空多出强制支付的附加费用。用这种狡猾的手法，广告打出的价格绝不会是最终真实价格。这是一种不道德的做法。

诱饵和附加费的定价方法成为多个行业的常态。想订旅游景区的酒店房间？别忘了隐性费用。拉斯维加斯马戏城酒店的房间，广告上写着25美元一晚，看起来好像很划算，然而点击购买之后就会出现每晚36.28美元的旅游设施费。菲尼克斯一场比利·乔尔（Billy Joel）的演唱会，广告票价49.5美元，还要附加50%的服务、设施和订购手续费。Sprint决定在广告月租之上增加不可取消的“管理费”，对我来说就是每月套餐贵了5美元。

餐厅的新趋势是在菜单底部用星号标注，收取3%厨房费用，不可取消。这项收费一般有冗长的说明，表示这项附加费用会用于为厨房员工提供谋生的薪资。为避免侵害侍者的利益，餐厅会明确这项收费不是小费。这种做法太可疑了。我当然愿意为厨房员工支付薪水，但餐厅应该堂堂正正，直接给菜品涨价就可以了。

为什么要用诱饵和附加费的定价方法？说白了，这就是一种明目张胆的诈骗，用于掩盖真实价格。这种做法增加了比价难度，约束了竞争。出行者对着旅行网页上的酒店列表很难评估价格，因为各个酒店房间的总价要点开附加页面，加上附加费用之后才能确定。

顾客对这种定价方式感到不满，但公司往往很难抛弃这种方式。许多公司陷于困境，我称之为旅游设施费用方面的囚徒困境。要做正确的事，也就是保持定价透明、为顾客提供更好的服务，会让公司处于竞争劣势。将所有强制费用加在一起写在广告上，看起来比竞争对手更昂贵；而对手选择在之后的购买流程中才让顾客看到这部分费用。

为回应顾客对附加服务费用的不满，票务代理商StubHub自2014年起在网页上列出“总计费用”。公司高管以为，只要开了这个头，竞争对手就会跟着让价格更加透明。然而后续发展并非如此，StubHub市场份额显著降低。一年半之后，StubHub尝试针对不同顾客采取不同的定价策略。一部分人能看到总价，一部分人先看到低价，结账时才看到附加费用。试验开始一个钟头，就有了明显的结果：看到低价的顾客群体带来了更高的收入。为了维持竞争力，StubHub只得重拾诱饵与附加费用的老方法（不过用户可以选择显示总价）。

有时公司会提出航空公司也收取额外费用，从而为自己的做法辩护。这种对比是错误的。航空公司的额外费用与旅游设施费不同，并非强制收取。我图方便也能省下额外费用，从网上订票，只带手提行李出行。就连以超低价为噱头的汽车广告，只要顾客满足所有条件，理论上也能够以广告上打出的低价购入汽车。诱饵与额外费用的定价方法，最大的问题在于额外费用不可避免。

过度保护消费者和让消费者遵守“买者后果自负”规则之间有着清晰的界线。自由市场要想繁荣发展，需要产品和价格的良好信息。诱饵与附加费用的定价方法没有补偿价值，其主要目的即是误导顾客，限制竞争。对于陷入旅游设施费囚徒困境的公司而言，几乎没有什么因素能鼓励它们反抗潮流，实现价格透明化。补救措施十分直接：公司应当坦诚公布总价格。

是时候立法保护消费者免于成为骗人把戏的目标了。
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拉菲·穆罕默德
 是咨询公司Culture of Profit创始人，该公司帮助企业建立和改进定价策略。他的著作有《定价的艺术》（The Art of Pricing: How to Find the Hidden Profits to Grow Your Business，Crown Business出版社2005年出版）和《1%的意外横财》（The 1% Windfall: How Successful Companies Use Price to Profit and Grow，HarperBusiness出版社2010年出版）。
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员工培养

区别于导师的关键角色：

担保人

朱莉娅·肯尼迪（Julia Taylor Kennedy）

宝佳·贾殷-林克（Pooja Jain-Link）|文




高层领导者为人才
 提供担保支持，是美国企业界的热门话题。德勤董事长麦克·福西（Mike Fucci）公开谈论这个话题，思科发起担保承诺活动“乘数效应”，其他十余家公司搞过担保项目，还有许多（也可能是大多数）多样性及包容性相关的实践者称，担保是实现高管层多样化的关键措施。

但有一些因素阻碍担保起到应有的效果。我们人才创新中心上一次的研究发现，担保人并不理解如何充分发挥这个角色的作用。这个结论来自一项具有代表性的全国性调查，涵盖了美国处于职业生涯各阶段的3000名专业人士。在调查中，我们询问受访者自己是不是担保人、为自己的担保对象做了什么、担保对象为自己做了什么，通过这些问题了解担保人的投资和获利。

我们发现，许多自认为是担保人的人，行为其实更像导师。担任担保人的高管应当积极提携自己的担保对象——担保人认为业绩顶尖的年轻专业人士，拥有极大的潜力，理应在职业上获得晋升。担保人的主要责任有三：信任担保对象并为其发声，公开或暗中运用自己的组织能力，促使担保对象晋升，为担保对象提供承担风险的“掩护”。这意味着保护担保对象在跳出成规寻求新创意、投入让这些人才区别于同辈的拓展任务时免受批评和反对影响。然而参与者中自认为是担保人的人只有27%表示自己积极提议担保对象晋升，为担保对象提供掩护的人更少，只有19%。
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我们还发现了同质化倾向——担保人倾向于选择与自己相似的担保对象。自认为是担保人的人足有71%表示担保对象与自己性别或种族相同。我们怀有下意识的亲和偏见（affinity bias），倾向于选择让我们感到自在的同事，即与我们种族、性别、成长环境、文化、宗教等等相同的人，因此这个事实并不出乎意料。但这样的选择倾向并不利于为更多未被充分代表人群提供担保。白人男性领导者在美国企业中仍是主流，这部分人不断寻找与自己相似的人，其他群体的人才就始终无缘高管层。

担保人要打破这种模式，有一种方法是在考虑担保对象时重视差异——独特技能或个人品牌。如果担保对象为高管层带来互补的才能，就能拓展担保人的能力，开启新的人际网络和市场，并为团队带来有价值的独特管理风格。然而担保人并不关心这个。在我们的调查中，只有23%的担保人表示他们要寻找的是拥有自己所没有的技能或管理风格的担保对象。

另一个重要的发现是，担保关系即使并不完美，也能带来利益。我们研究样本中，表示对自己的进步感到满意、能够投入工作、能够完成高难度项目，并且有人才能够拓展自己技能的担保人比非担保人更多。这是说得通的。专业人士开始培养由担保对象组成的“精英小队”，小队成员的工作效率会有所提升，而且这是一个给他们自己以及高层领导者的信号，表示这些人已经准备好在事业上更进一步。

为全面了解好的担保关系带来的利益，我们采访了数位顶尖公司领导者，他们公开谈论担保关系对自己成功的影响。我们希望能够更加密切地观察担保人与担保对象之间的关系动态，并询问了高管通过担任担保人而获得利益的详细情况，特别是担保对象与他们出身背景不同的情况。有两个例子十分突出：

担保人可以跟担保对象建立深厚的信赖关系，并且获得他们真诚坦率的反馈。博思艾伦CEO奥拉西奥·罗灿斯基（Horacio Rozanski）告诉我们，他得到的大多数反馈都“包裹外包装过多，看不出里面究竟是什么”。他渴望坦诚交流，而担保对象耶恩·瓦格纳（Jen Wagner）实现了他的愿望。罗灿斯基一开始决定支持瓦格纳，是因为她与他有着相同的价值观。“我不必与担保对象相交深厚，”他说，“但我一定要确定对方与我主张相同。”

他见到瓦格纳，就知道她聪明努力——他说，某种程度上来讲，所有同事都这样——但让他印象深刻的是她的坚韧和抑制自我的能力，这些性格特质部分源于她是单身母亲。罗灿斯基询问了其他同事，确定瓦格纳是个正直的人，会成为值得担保的对象。于是他担任COO时选择了瓦格纳担任新的运营主管职位，这个职位需要很高的技术水平，可以巩固他们之间的信任。他希望能在以员工价值为基础的公司文化前提下，推动瓦格纳的事业发展。他帮助瓦格纳结识其他担当重大责任的高管，让他们也看到她对于公司的价值，等到有晋升或加薪机会，就水到渠成。现在瓦格纳是高级副总裁，依然直接向罗灿斯基汇报工作，因此能为他提供许多十分难得的反馈。

倾力培养担保对象，会扩充担保人在公司留下的东西。安永前美国主席兼管理合伙人、美洲区管理合伙人史蒂夫·霍韦（Steve Howe）12月退休，留给公司的不只是杰出的工作业绩。他培养过无数担保对象，留下的管理者队伍沿袭了他的方法，也包括继续与后来者建立担保关系。

“我知道担保关系对我有帮助，让我承担更大的责任。我意识到，对担保关系的投资将会对其他人产生重要作用，”霍韦说，“我尝试自己来实践，然后以有意义的方式将这种做法融入公司文化，让我们的员工，不管是接受担保的人还是给予担保的人，都可以理解并投入。”

霍韦的担保对象之一凯特·巴顿（Kate Barton），当时在安永第一次担任管理者。她在一次很有希望的晋升中落选，霍韦花时间向她保证，他和公司都明白她的价值。后来那个职位又空出来，霍韦教导巴顿对董事会施加影响，如愿获得升职。在这个过程中，霍韦作为巴顿的支持者赢得了她的忠诚，并让她感到忠于安永，相信这个组织会为自己的职业发展提供支持。霍韦也得到了一个可以信赖的担保对象，一个理解承担风险留住人才的价值的管理者。

至今，巴顿已在安永工作33年，现在担任税务服务全球负责人。她自己培养了许多担保对象，并与霍韦合作担保新员工。“我们都是为了传承，”巴顿说，“这是史蒂夫开创的传统，我希望能延续下去。”

担保关系在商业世界的观念中扎了根，这是一件好事，但现在不要停止研究，而是要更努力地推动担保人、担保对象和组织真正理解这种重要的关系，以及其细致的动态变化。担保对象和担保人都意识到正确履行自己的责任、建立超越出身背景的合作关系能够带来的益处，才能发挥担保关系的潜力，将各种身份的人才带入管理层。
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朱莉娅·肯尼迪
 是美国人才创新中心执行副总裁兼出版业务总监。宝佳·贾殷-林克
 是美国人才创新中心执行副总裁兼科研业务总监。
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战略执行

愿景式领导为何失败

纽弗·阿特斯（Nufer Yasin Ates）

穆拉特·塔拉克哲（Murat Tarakci）

雅尼娜·迫克（Jeanine P. Porck）

达恩·范克尼彭贝格（Daan van Knippenberg）

帕特里克·格罗恩（Patrick Groenen）|文




愿景式领导被广泛
 视为战略变革的关键。因为愿景式领导不仅设置战略方向，还会阐明为什么要施行变革，鼓励员工接受改变。因此，理论与实践都认同愿景式领导是一种重要的领导能力。

然而我们的研究发现，如果中层领导者与高管层的战略愿景不一致，愿景式领导的正面作用就会消失，导致战略变革减慢乃至失败。

一想到愿景式领导者，我们首先就会想到CEO，比如乔布斯，还有沃尔特·迪士尼（Walt Disney）、奥普拉·温弗里（Oprah Winfrey）这种知名人士。但愿景式领导不只对于高管，对中层和级别较低的领导者也同样重要。要实现战略变革，这些领导者都起着重要的作用。他们鼓励自己团队、实现战略一致（对公司战略的一致理解与投入）的能力，是成功实施战略的核心要素。

这正是公司领导架构将愿景式领导列为管理者重要领导能力的原因。例如谷歌以数据驱动的氧气项目（Project Oxygen）将愿景式领导列为优秀中层领导者的八个特征之一。

然而这种对愿景式领导的重视，建立在一个站不住脚的假设上：C级以下的管理者始终与公司战略一致。假如不是这样呢？

我们在西欧的两个服务机构（分别属于能源业和交通运输业）研究愿景式领导和战略一致性。两家公司经历了相似的战略变革，都将实现整个组织的战略一致性作为重要目标。我们对136名管理者及其团队开展调查，评估愿景式领导（由团队成员打分）、团队战略一致性（通过计算团队成员各自对战略重点的排序一致性得出）和管理者与高管层的战略一致性（计算管理者与CEO各自对战略重点的排序一致性得出）。我们还采访了数位管理者及其员工，对调查研究中发现的关系做进一步了解。

研究成果表明，愿景式领导是一把双刃剑。中层管理者与高管层战略愿景一致，愿景式领导才会发挥传说中的效果：这部分管理者参与愿景式领导（方式是表达自己的未来愿景，描述自己希望自己的团队五年后实现的状态）的程度越高，团队成员就越了解战略，进而更好地投身于战略实施。

而如果管理者与公司战略不相符，愿景式领导的负面效果就会出现。这部分管理者越表达愿景，团队中的战略一致性与投入程度就越低。

从采访中得到的发现扩展了以上结论。愿景与公司不相符的管理者，让员工对公司战略的具体内容感到困惑和不确定，无法投入公司战略。一位处在这种情况中的员工说：“关于战略我们跟管理者聊过很多，但我不清楚公司战略是什么。我宁愿选择关注自己每天的具体工作，不去管什么‘战略’了。”

总之，愿景式领导在管理者与公司战略方向一致的前提下能够发挥积极作用，在管理者与公司方向不同时则会成为阻碍战略一致性的负面因素。

以上结论的重要意义在于，对许多公司的常规做法发出警告。很多公司对领导力培养投入很大，而这类培养几乎一直非常重视愿景式领导。

与此同时，公司对于管理者战略一致性的投入明显较少。管理者要负责让组织成员围绕战略行动，仿佛他们一获得管理职位就自动具备了与组织战略的一致性。然而对战略实施的研究表明，管理者由于各种原因（如过于关注自己部门的利益，看不到大局）与公司战略相悖。管理者的战略一致性并非理所当然的已知条件。

如何确保管理者与公司战略一致？我们为公司提供相关服务的经验表明，首先要在中层管理者中建立战略一致性，然后再着手实施战略。这并不是一次单向的沟通，而是相互对话。员工要始终信服战略变革体现的价值观，才会真正主动负起责任。我们的研究表明，这种措施能够很好地保证公司通过培养管理者的愿景式领导能力获得益处，不必受其负面作用影响。
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纽弗·阿特斯
 是比尔肯特大学工商管理学院助理教授，也与蒂尔堡大学蒂尔堡商学院合作。他专注于战略制定及实施、公司创业及战略领导力，帮助组织通过战略可视化和诊断工具实现战略转变。穆拉特·塔拉克哲
 是荷兰鹿特丹管理学院教授。雅尼娜·迫克
 是俄克拉荷马州大学斯皮尔斯商学院助理教授。她感兴趣的研究领域包括战略规划流程、群际关系、社会认同、多团队体系和领导力。她研究企业内部关系的微观基础，特别是帮助或阻碍团队合作的因素，以及内部关系如何影响公司战略及绩效。达恩·范克尼彭贝格
 是德雷克塞尔大学勒博商学院Joseph F. Rocereto教席领导力系主任兼战略领导力研究所学术总监。达恩的研究领域包括领导力、团队绩效以及创意创新。在这些领域里，他不仅是活跃的研究者，还开展诊断研究，支持企业战略执行。他的教学集中在高管MBA和高管教育项目中的领导力发展，并在PhD和DBA项目中培养科研人员。帕特里克·格罗恩
 是鹿特丹伊拉斯姆斯大学统计学教授兼计量经济研究所负责人。他感兴趣的研究领域主要是数据科学技术的应用与发展。他致力于数据可视化方法和机器学习预测的改进。他担任各级别数据科学的教学工作。在应用研究方面，他在战略一致性和HR分析领域颇有贡献。
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实战复盘 HOW I DID IT



SurveyMonkey CEO：打造好奇心文化

桑德尔·卢利（Zander Lurie） | 文

王晨 | 译 蒋荟蓉 | 校 李全伟 | 编辑




接替突然去世的CEO之后，桑德尔·卢利带领SurveyMonkey公司重拾攻势，调整了业务线，重新定义了企业文化和使命——着重培养公司的好奇心文化，让好奇心成为公司不断取得成功的动力。






20
 15年5月的一个周末，我和几位朋友飞去墨西哥度假，为其中一人庆生。周五下午，我们在酒店的泳池边玩桌游。我最好的朋友之一戴夫·戈德伯格（Dave Goldberg）要去健身房，他的妻子谢丽尔·桑德伯格（Sheryl Sandberg）则和我们待在一起。大家小睡了一会儿。

稍后，我们回到各自房间，准备冲个澡吃晚饭。大家再次集合准备先喝一杯时，谢丽尔在到处找戴夫。结果，她和戴夫的弟弟罗伯在健身房找到了不省人事的戴夫。我赶到医院时，得知他已经去世。真是令人震骇而心碎。

戴夫当时是SurveyMonkey的CEO，这家公司正改变人们通过网络问卷获取反馈的方式。我当时是公司董事会成员。午夜过后我回到酒店，给公司几名高层打电话通报了这个意外。周六一早，我给公司全体550名员工写邮件，主题是“我们的朋友戴夫·戈德伯格”。我告诉大家戴夫刚刚去世，并说下周一会有更详细的通报。周日上午在公司总部，董事会与高管团队开会。周一上午，公司召集全体员工，董事会和管理层通报了戴夫去世的情况，以及下一步的行动计划；与此同时，我们也没有掩饰失去戴夫的痛苦。我们请来了心理咨询师，并告诉大家，如果不愿待在公司可以先回去。

作为CEO，戴夫招募了在场的很多人，当这样一个深受敬爱的人在47岁猝然离世，没人知道应该怎么做。大家都深感震惊，极其不安。但我们必须让公司继续运转。形势所迫，所有人都必须多少从情绪中抽离。谢丽尔在戴夫去世后写了很多有见地的文字，其中一句是，“在不同事物间清晰划定界线，是一种健康的能力”。

除担任SurveyMonkey董事外，我当时还有一份全职工作，在位于洛杉矶的运动相机公司GoPro任高级副总裁，负责娱乐事业部。SurveyMonkey董事会邀请我出任临时执行主席，负责寻找戴夫的继任者，并带领公司执行戴夫生前制定的计划。我请求GoPro的CEO允许我在接下来的夏天兼顾两边的工作，他慷慨同意了。我明确告诉大家，自己不是SurveyMonkey继任CEO的候选人，并一直坚持这点。经过广泛搜寻，我们在7月聘用了戴夫的继任者。

但几个月后我们发现，新任CEO的战略有悖于董事会的思路。他本人也认识到双方不合拍，于是主动辞职。董事会请我考虑接任。这次我面临艰难的思想斗争。戴夫去世后的这段时间，GoPro团队一直对我非常慷慨，我也很愿意为他们效忠。我在GoPro招募了很多人，能够领导他们也让我很兴奋。但SurveyMonkey展现出了不起的韧性，它的长期成功对我来说很重要，因为它是戴夫的遗产。戴夫去世后的数月中，越来越多员工穿上印有“#让戴夫骄傲”的T恤。这正是我内心的感受。2016年1月，我成为SurveyMonkey的CEO。



重拾攻势

我第一次听说SurveyMonkey是在2008年，当时我和戴夫已经是十年的老相识。他刚从雅虎离职，想要找一家公司入股并自己打理。他认识的一家PE推荐了SurveyMonkey。这家公司当时在波特兰，已经成立10年，员工不到10人，仍在由创始人掌管。戴夫投资入股，出任CEO，并把公司搬到硅谷。他请我加入董事会，让我得以见证公司营收从2500万美元增至1.89亿美元。

我在董事会时间已经很长，因此就任CEO后，并没有经历所谓的蜜月期。公司本来在一条很好的轨道上，但戴夫去世后，大家并不确信成功能够延续。很多人认为CEO的工作重心是战略，但好几个月里，我都花了大量时间帮助员工化解悲伤、恐惧和焦虑情绪。我也在认真思考，如何将戴夫的领导力中最闪光之处保留下来，同时确立我个人的领导风格。

公司对我的期待是，立即在商业战略方面有所举措。我告诉大家，我感觉公司在戴夫去世后一直选择防守。这固然可以理解，但为了保持竞争力，我们必须重拾攻势。很快，我们决定调整一条持续动荡、亏损严重的业务线。公司裁掉了100人，占到员工总数的10%以上。虽然艰难，但这一步让公司重新站稳脚跟。



[image: ]



加州圣马泰奥SurveyMonkey总部，卢利与员工交谈。




图片：SurveyMonkey






SurveyMonkey公司翻开新的一页从定义公司文化开始：我们是谁，我们应当如何行事。通过问卷调查的方式，最终确定了五项员工价值观：承担责任；信任团队；注重健康；倾听客户；享受过程。





定义文化

不过，这一行动虽然对业务有利，却给团队带来了又一个挑战。我每天仍需要抽出时间对员工给予情感支持，并保持战略的公开透明。我们的员工都很有才华，不愁工作机会。因此在2016年开始的时候，我们需要证明，在SurveyMonkey工作有助于他们的职业发展和个人成长。

我们必须设法翻开新的一页。我们决定从定义公司文化开始：我们是谁，我们应当如何行事。因为SurveyMonkey是一家专注于网络问卷的科技公司，我们很自然地采用了问卷调查的方式，最终确定了五项员工价值观：承担责任；信任团队；注重健康；倾听客户；享受过程。这些是很高的要求，但都符合公司员工实际协作的方式。只有印在墙上的标语，还远远不够。

在基本观念上达成一致后，团队开始重振旗鼓。我们加强招聘，并更新了产品路线图。我们打算带着新的解决方案，以新的面貌出现在市场上。因此我们希望去了解，客户认为公司产品最大的价值在哪里，以及员工每天来上班最大的动力在哪里。

在对话过程中，一个词反复出现：好奇心。客户做的每个调查，都源自对他人想法的好奇。公司的每项产品创新，都来自员工的追问或视角转换。我们认识到，我们做的每件事都可以归结到好奇心，因此决定把它作为新的集结号。今天SurveyMonkey的使命是，“帮助有好奇心的个人和组织评估与对标重要外部意见并据此指导行动”。

到这时，员工价值观和新的公司使命已经确立，但我们没有满足，而是继续深入思考。定义好奇心的行为包括问好问题、深入倾听、心态开放、重视新体验、挑战现状，以及清醒认识到没人能知道所有答案。客户和员工调查显示，在公司最优质的客户和最优秀的员工身上，这些行为很普遍。我们开始思考，如何增强公司文化中的好奇心，以此更好地服务客户。这种提升不会自然发生，而需要周密设计。



鼓励好奇心

2016年12月，SurveyMonkey搬进新的总部大楼，这个契机让我们开始全力提升好奇心。从椅子样式到会议室名称，我们几乎完全根据员工调查结果设计了新总部。我们的目标是让新的办公空间开放且利于协作，从而释放创造性。

同时，我们开始在整个组织中鼓励好奇心，并对好奇心给予回报。方式之一是搭建平台，鼓励人们问出好问题。例如，我们定期组织员工大会，表彰员工调查中出现的“当周最佳问题”。我们的相互评议机制，会选出并奖励特别坦诚的员工。在我们的Slack频道，你会看到有些发言被评价为“#好问题”，这是你在SurveyMonkey能得到的最高赞美之一。




事实与数据

SURVEYMONKEY


成立时间：
 1999年


总部所在地：
 美国加州圣马泰奥
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为打造欢迎提问题的文化，我需要显示出自己对提问和回答问题都保持开放。为此，我定期与比我低两级的员工开会，议题完全不设限制。每个月，我会通过“戈迪演讲”（为纪念戴夫·戈德伯格而命名），向整个团队展现好奇心。我邀请来自不同行业和背景的领导者，请他们分享成功经验。例如塞蕾娜·威廉姆斯分享的主题是如何获胜，电子艺界（EA）的安德鲁·威尔逊（Andrew Wilson）谈的是如何打造以客户为中心的文化。在这些场合，我能得到自己仰慕的人的现场指导，同时向团队展示，为何提问有价值。




公司需要回答两个关键问题：客户认为公司产品最大的价值在哪里，以及员工每天来上班最大的动力在哪里？通过调研，管理层认识到，公司做的每件事都可以归结到好奇心，因此决定把它作为新的集结号。公司鼓励好奇心的方式之一是搭建平台，鼓励人们问出好问题。





像很多科技公司一样，我们也组织黑客马拉松。在充满竞争、脑洞大开的环境中，公司的工程师、产品经理和设计师会熬夜苦干、大喝红牛，快速拓展新理念。最近一次黑客马拉松过后，我们具备高度好奇心的团队实现了重要的产品突破。这项创新的出发点是：虽然任何人都可以用我们的软件轻松实施问卷调查，但具有深入方法论知识的人，可以提升问卷质量。例如，如果问卷的前三个问题都是开放性的而非选择题，或者整个问卷有75个问题之多，那很多受访者都不会完成，因为工作量看起来太大。在这次黑客马拉松中，一个团队开发了名为“SurveyMonkey Genius”的功能，可以帮助用户避免这类问题。这项功能使用人工智能来评估问卷内容，并提供专家指导，帮助用户改进问卷形式和结构以取得更好结果。

我相信人员结构的多元化，会带来更好的创意和更强烈的好奇心。我们的董事会有男性和女性董事各5名，11名高管中有5名女性。公司员工中有一半是女性，其中包括CTO和很多工程师。

一个人看重的东西是他好奇心的根源。询问人们看重什么，有时会得到意想不到的答案。最近就有一个例子。我们公司每年的员工福利支出有数百万美元，为保证钱花在员工真正在意的地方，我们对此进行了问卷调查。在一次调查中，出现了一个有意思的话题。和其他大多数公司一样，我们也有承包商和供应商，包括办公室清洁和餐饮服务商。我们每天都能见到这些人，但他们并不是SurveyMonkey员工。我们有些员工提出，这些服务人员并不享有相似的福利，因此我们开始与雇佣方协商，提升服务人员的福利水平。如果没有员工的好奇心和关切，我们就不会想到要介入这件事。



成功上市

SurveyMonkey员工好奇的另一件事，就是我们是否应该上市。我和管理团队也讨论过，并认为上市是宣传公司品牌的大好机会，让我们将全系列产品介绍给更广泛的受众，从而进一步推动增长。2018年9月，在成立近20年后，SurveyMonkey成功上市。对每个参与其中的人来说，这件事都表明好奇心有何等力量。我们写了250页的S-1上市申请书，详尽阐述公司情况，并尝试回答了投资者可能好奇的所有问题。

在准备IPO的过程中，公司要通过路演来给投资者讲故事，两周时间内要进行75次左右。经过不断重复，我们已经可以讲得很好，但真正的亮点其实在后面：在聪明人提问的时候。对我来说，路演是个好机会，让我们了解潜在投资人对公司有何期望和担忧。他们看到了哪些我们没看到的风险？他们对哪些机会感到好奇？作为一个前银行业从业者，我知道在一定程度上，什么样的公司就有什么样的股东。正如哈佛商学院教授乔治·塞拉菲（George Serafeim）所说：“你会有和你相配的股东。”

我有三个孩子，都还很小。初为父母，你会看到好奇心有多大能量。人类在童年期的好奇心可能是最强的，因为这时他们渴望学习，而且还没有受到禁忌和不断累积的社会压力的影响。最近我们的首席研发官上了TEDx，演讲主题是好奇心如何成为你的超能力。好奇心需要空间和时间，如果你太过忙碌，它可能就会沦落到最不重要的位置。但我们相信，好奇心能让员工对工作更投入，促使他们发现并共享更多新创意。

领导者要设法帮助员工锻炼好奇心。我们希望员工提出大问题，并在他们这样做时予以表彰。我们希望员工设计出前所未有的实验。不出现挫折，就表明员工没有提出足够困难的问题或承担足够大的风险。好奇心就像是肌肉，不经常使用就会退化。如果好奇心减退，人们就会循规蹈矩、固步自封，让公司面临被颠覆的危险。为防止这种情况，管理者应不断强调好奇心的重要性，并奖励拓展好奇心的员工。





管理思想家



品牌数字化转型的两大关键因素

张无忌 | 文 腾跃 | 编辑




无忌之谈
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张无忌
 是阿里巴巴集团CMO

董本洪（花名张无忌）。











最
 近，营销行业里有个比较热的话题：CMO论增长。在我看来，不是说CMO在以前不管品牌增长这回事，而是在数字化的新场景下，如何做到加速式增长。

这是非常理想的状态和结果，实际上，品牌们在这股数字浪潮中呈现出了或引领、或跟随的状态，有的甚至已经掉队。

问题出在哪里？组织架构的调整和CMO自身的意识，这两大因素成为决定数字化走向的关键问题。

数据能释放极大的商业价值已经是无可争议的一件事，但是怎样拥抱这样的时代，怎样以一个合适的组织来做匹配，是大家都还在思考的问题。实际上，这不只是一个组织问题或管理问题，而是数据能力到底能否释放的一个关键问题，组织的形态会直接关系到数字化转型战略执行的结果。

因为数据赋能将来会把数字化商业转型带到何处还充满着许多想象空间和未知，这种不确定给很多品牌带来了不安，也给内部各个团队带来了自我保护和壁垒。

如何判断你的组织是否需要升级？在我看来，协作多了就有问题，大量协同会导致效率低下，不言而喻这个时候就需要升级。这个事情很有意思，我们通常都在讲部门之间要协同，但如果很多项目的推进都需要通过小组形式、都要横向协作，就表示你的组织根本就存在问题。阿里巴巴就是这样做组织升级的，调到不需要协作为止，减少协作就是最好的组织效率，用更少的人做更多的事情就是组织效能提升。

在与品牌的合作中，我们也看到了很多同样的实践结果。在数字化转型升级的语境中，有两种组织升级的模型最为奏效：一种是阿里巴巴的数据能力被品牌一号位认可，整个数字化转型升级变成了CEO工程，CEO会动员所有相关的组织来做专项，他要么是自己上阵，要么是推选一个横向的、资深的项目领导者来做整体的改造。我们谈的不只是营销，不只是零售，也不只是组织，而是商业的赋能。第二种是直接把营销和销售的组织做重新定义，例如有个非常著名的快消品公司，把电商部、媒介部、洞察部重组成一个横向部门，由Marketing VP统一带领，它作为一个能力小组来支持品牌所有纵向部门的数字化升级需求。

另外一个关键点在于，对于CMO而言，他需要主动切入到CEO语境。除了被动接受组织赋予的新使命之外，CMO应该用商业视角全面看待品牌转型升级，把ROI投入产出效益和公司长效成长作为两个重要命题，关注消费者资产的累积，不再只是做品牌建设、消费者触达等传统营销职能。我们也在把全域营销操作系统做持续升级，实现诊断显性化、洞察丰富化、应用多元化，我们的受众假定的就是有CEO\CFO\CMO，而不仅仅是品牌建设模型、品牌价值衡量等传统营销那一套。

从这个意义出发，在全面商业转型升级中，数字化新营销成为了最具动力的引擎之一。
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聚光灯 SPOTLIGHT



劳动力老龄化

THE AGING WORKFORCE

劳动力老龄化持续加剧。你有应对策略吗？


作者是保罗·欧文（Paul Irving）


刘筱薇 | 译 刘铮筝 | 校 钮键军| 编辑
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插画作者：马克·史密斯（Mark Smith）





无人退休的窘境

WHEN NO ONE RETIRES


作者是保罗·欧文





劳动力老龄化可以被视为一种危机，但也可以是机会。






世界正经历巨大的人口结构变化，这一切就发生在我们眼前。很多国家的人口都在老化——非常老。从全球范围看，预计到2050年，60岁或以上的人口将翻一番，达到20多亿人，比5岁以下儿童的人数还多。美国每天大概新增一万名65岁人口，而到2030年，每五个美国人中就有一人是65岁或更年长的老人。到2035年，达到退休年龄的美国人口数量将在历史上首次超过18岁或以下的人口。




导致这一年龄结构变化的因素有很多，比如医疗进步，人们可以长期保持健康；生育率下降等。但最终的结果都一样：全球人口在未来几十年内会发生巨大变化。



无论是公共还是私人部门，都已经有人注意到这一趋势，并敲响了警钟。在本·伯南克（Ben Bernanke）担任美联储主席的第一个任期内，大衰退迫近。当时他这样评价道：“在接下来几十年中，很多力量都将改变我们的经济和生活，但没有任何一个因素能像人口老龄化那样，有如此广泛的影响。”早在2010年，标准普尔就曾预测，将对“未来国民经济健康、公共财政和政策制定”产生最大影响的是“不可逆转的全球人口老龄化速度”。

这种社会结构变化无疑也会影响到工作：越来越多美国人希望，或者说不得不延长工龄，因为很多人都没有攒够退休金。很快，从青少年到耄耋老人，劳动力大军将囊括五代人。

公司准备好了吗？简单地说：“没有。”老龄化会影响到企业运营的各个方面，比如人才招募、薪酬和福利结构、产品和服务开发、创新开发流程、办公室和工厂设计方式，甚至包括工作的组织方式。但出于某种原因，上述信息并没有完全传达给企业。总体来看，公司领袖仍未投入足够时间和资源来彻底了解老龄化将以哪些前所未有的方式改变整个游戏的规则。

此外，关注老龄化人口影响的人往往看到的是正在迫近的危机，而非机会。他们认识不到，年长者作为员工和消费者所具有的潜力。但现实是，寿命延长促进了全球经济的增长。如今，和过去几代人相比，这一代的年长人群普遍更健康、活跃。他们在持续学习、工作和为社会做贡献的过程中，改变了退休的本质。在工作场所，他们有稳定的情绪和复杂问题的解决技能、思考细致入微并熟悉制度。他们的才能和较年轻的员工形成互补，对年轻员工的指引和支持也能提高绩效并加强代际合作。在重新开始的职业生涯、志愿工作，以及市政和社会环境中，他们的经验和问题解决能力都为社会带来了福祉。




作者

保罗·欧文
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保罗·欧文称，在很偶然的情况下，他对老龄化和长期供职问题产生了浓厚兴趣。“刚进米尔肯研究院时，我参与了一个关注老龄化人口的城市适应力项目。我意识到这一前所未有的人口结构变化将以各种不可思议的方式改变一切——社会、社区、企业、家庭和各种机构。”他说，“但我们对此缺乏了解、规划、行动和紧迫感。”

欧文曾是企业律师、某律所CEO和米尔肯研究院院长，现任米尔肯研究院老龄化未来中心主任。他也是美国南加州大学戴维斯老龄科学应用研究和管理学院杰出驻校学者和Encore. org公司董事会主席。欧文的研究包括向公众传达人口年龄结构变化的紧迫性。他定期为主流媒体写稿，和政府以及企业团队对话，还参与了美国国家医学院和两党政策中心的项目。他还是2015年白宫老龄化问题会议的与会人。

欧文承认，社会老化会带来财务和健康方面的挑战，但他依然很乐观，认为本次人口结构的变化对我们来说利大于弊（毕竟他的书名为《老龄化的好处》）。他也清楚，大多数领导者都没有认识到这些问题的重要性。“很多人都知道我们正在经历年龄结构的转变，”他指出，“但很少人能认识到这对他们业务的潜在影响，也很少人能预测出新需求，并像应对其他重大颠覆性结构变革一样采取行动。”

欧文给我们敲响了警钟。他在文章中阐释了我们的发展方向，以及企业该如何充分利用年长员工的多种技能和才能。他还提到，公司该如何设计、开发和营销面向快速增长的年长客户人群的创新产品和服务。领导者当前的所作所为无疑将会影响到数百万人。“这不仅仅与提高婴儿潮一代生活水平和机会相关了。”欧文补充道，“这关系到X、Y、Z一代和未来多代人的生活可能或必将发生的改变。”





公共部门的政策制定者开始采取行动。美国正在重新构想对高龄更加友好的社群，制定改善基础设施的战略，促进健康并加强疾病防控，以及设计新的养老金投资方式，毕竟退休金和养老金固定收益计划等传统收入来源已逐渐枯竭。但这些努力仍处在早期阶段，鉴于政府改革步伐缓慢，未来可能还要花费数年时间。

相比之下，公司在改变措施和态度方面有独特优势。改革并不容易，但如果公司能摒弃当前对年长员工的成见，并适应不断变化的人口结构，就会受益无穷，有更多机会获得财务回报并提高员工和客户生活品质。多年来，我一直专攻行政管理、公司法和董事会咨询服务。基于在这些领域的经验，以及与米尔肯研究院老龄化未来中心的阿里尔·伯斯坦（Arielle Burstein）、凯文·普罗夫（Kevin Proff）等同事合作的研究，我制定了一个可实现“长期供职策略”的框架，有助于公司创建充满活力的多代际员工队伍。总的来说，长期供职策略应包含两大要素：面向内部的活动（雇用、保留、发掘所有年龄段的人才），以及面向外部的互动（你的公司在客户和股东面前，对自身及产品和服务的定位）。我将在本文中阐释公司应参与的内部活动，并在《长期供职的机会》中讨论面向外部的活动。

但我们要先来探究一下，为何领导者似乎没看到老龄化社会的机会。
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年龄歧视的影响

全球人口结构正在改变，且严重老化，这一点已成为广泛共识。另一流行观点是，老龄化在很大程度上会对社会构成负面影响。美国政府问责办公室报告指出，老龄化人口将减缓经济增长，降低生产率，并加剧社会依赖性。国会预算办公室项目的报告则显示，人口老龄化导致福利成本增加，收入成本随之上升，联邦赤字也持续扩大。世界银行预测全球经济增长潜力降低，并在2018年警告人们，“发达和发展中国家的人口老龄化趋势，将减少劳动力供应并减缓生产率增长。”诸如此类的预测进一步加深了这一偏见：年长工人是对社会的昂贵拖累。

前景如此悲观，究竟问题何在？经济学家往往会提到所谓的抚养比（dependency ratio）：一国人口中一般不参与工作的人数（15岁以下和65岁以上）除以适龄劳动人口数。该指标假设，年长人士普遍没有生产力，进入晚年后除了享受福利外，不太可能有多大作为。如果这一假设属实，那么对所谓“银发族海啸”（silver tsunami）的担忧就合情合理了：考虑到未来将出现大量病弱、孤寡、贫困和有认知障碍的人，前景实在黯淡。
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但这一假设并不正确。尽管一些年长的人确实患有生理和认知方面的疾病，或者不能保持活力，但更多人能够也愿意在职场中多打拼一段时间，他们不认为自己在未来会失去工作能力和生产力。斯坦福长期供职中心的劳拉·卡斯坦森（Laura Carstensen）及同事所做研究表明，如今60多岁的员工一般都比较健康、经验丰富，而且比年轻同事更容易在工作中获得满足感。他们上进、有见识、善于解决社会难题、更关心有意义的贡献，而非个人升迁。相较于年轻同事，他们更可能建立社会凝聚力，分享信息和组织价值观。

但偏见仍然存在，而问题的源头是难以杜绝且普遍存在的年龄歧视。对年长员工的负面刻板印象盖过了正面特质，既破坏了职场环境，还降低了“青年崇拜”文化中年长人士的价值。年长的人会发现自己在面临招聘决策、晋升，甚至志愿工作机会时，往往处于劣势。美国退休人员协会（AARP）的研究发现，45岁到74岁的员工中，大概2/3的人称自己曾在职场中看到或遭遇过年龄歧视，其中高达92%的人表示，年龄歧视极其（或比较）普遍。旧金山联邦储蓄银行的研究佐证了这一点。一项使用四万假简历的研究证明，年长求职者，尤其是女性长期遭遇年龄歧视。以IBM为例，该公司因利用不当措施，边缘化并解雇年长员工，正面临指控。

更多例子还包括：德勤2018年全球人力资本趋势研究发现，20%的企业和HR领导者认为，年长员工在竞争中处于劣势，而且妨碍到年轻员工的进步。该报告的结论是，“当前职场中可能存在严重的隐性年龄偏见”，并警告称，“如果问题得不到解决，公司文化和雇佣措施中存在年龄偏见的认知，会损害公司品牌和社会资本”。

媒体和广告对年长人士形象的刻画既刻板，又自带优越感，进而加深了老龄化的负面文化寓意。一个典型的例子是20世纪80年代Life Alert公司打出的医疗急救项链广告，其中“我摔倒就站不起来了”那种话给人留下了深刻印象。近期E*TRADE和Postmates推出的广告也被批评为年龄歧视。另一种更微妙，但杀伤力同样大的做法是，通过鼓吹美容产品的“抗衰老”功能做营销，暗示衰老本身是个负面过程。

有些公司开始反击：最近一段视频中，T-Mobile的约翰·莱杰尔（John Legere）在推销T-Mobile为55岁以上人士推出的服务时，谈到了和性别歧视相关的刻板印象。他斥责竞争对手贬低年长人士（用他的话说）的做法，因为对手在营销活动中强调手机的按键要大，并暗示婴儿潮一代都是科技白痴。“这是最高等级的羞辱。”莱杰尔这样评价说，“这些运营商以为婴儿潮一代是一群搞不懂互联网、早已过时的人。运营商们，重要信息：婴儿潮一代发明了互联网。”

但在大多数情况下，雇主依然会给年轻员工投入更多资源，而且一般都不会培训超过50岁的员工。实际上，很多公司都不愿意考虑年长员工的处境。“如今，你不能因一个人的性别、种族和性取向，而无视、嘲笑他或形成刻板印象，这是社会不接受的行为。”AARP的CEO乔·詹金斯（Jo Ann Jenkins）说，“那为什么年龄歧视的行为就被接受了呢？”

在过去几十年中，企业已经认识到女性、有色人种和LGBT人群在职场中产生的经济和社会价值。针对上述群体的优先倡议必须继续执行——显然，我们离在企业界实现真正的平等还差得很远；此外，我们早就该将年长人士纳入商业多样性体系了。美世（Mercer）跨国客户事业群的高级合伙人兼全球主管帕特里夏·米利根（Patricia Milligan）称：“在最受尊敬的跨国公司中，从多样性和包容性的角度看，唯一没有被代表的阶层就是年长员工。LGBT、种族和民族多样性、女性、残障人士、退伍军人——你可以在公司中找到任意一个亲和群体，但年长员工除外。”



管理多代际员工队伍

公司该如何摆脱刻板印象，并克服其他组织障碍，从而充分开发越来越庞大的年长员工队伍，发挥他们的才华？最佳实践不断涌现，有些公司正取得实际进展。这些做法都是公司在制定自身战略时，必须考虑到的改革方向。


重新定义工作周。
 首先，你需要重新审视过时的工作周理念：所有员工都要在同一间办公室，朝九晚五从周一工作到周五。你要摒弃的另一理念是，每个人都在65岁之前彻底退休。相反，公司应为年长员工提供更多符合他们能力和意愿的发展机会，比如创意导师制、兼职工作、弹性工作时间和休假计划。公司也可以提供多种有助于提高员工参与度和效率的项目，如退休准备和职业转型支持、教练、咨询和再就业途径项目。很多年长员工表示，他们愿意为弹性工作时间和阶段性退休，放弃高薪。有些公司已经实行了非传统工作计划，为员工创建新的成功环境。举例来说，CVS的“雪鸟”计划允许年长员工季节性地换到不同地区的CVS药店工作。家得宝（Home Depot）招募和雇用了数千名退休建筑工人，充分利用他们在一线销售方面的专长。美国国立卫生研究院的一半员工都超过50岁，还在50多个招聘会上积极招募人员，并提供弹性工作时间、远程办公和健身课程等福利。Steelcase为员工提供阶段性退休计划，减少了工作时间。米其林（Michelin）重新雇用退休人员来监督项目、促进社群关系和协助辅导员工。布克兄弟（Brooks Brothers）就设备和流程设计问题咨询年长员工的意见，同时改变任务安排方式，为老龄化的员工队伍提供更大的工作灵活性。
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重新想象工作场所。
 公司还必须准备好调整工作空间，从而改善工作条件，为年长员工创造更友好的环境。任何人都不应该因可预防或消除的痛苦，而不能专心工作；即使是微小的改变，也能促进健康、安全并提高生产率。以施乐（Xerox）为例。公司设有工作环境培训项目，旨在预防年长员工的肌肉骨骼失调症。宝马和日产根据年长员工的特点，对生产线进行了调整，包括配置理发店风格的椅子和设计更合理的工具，比如能帮助合作伙伴管理复杂任务和提拉重物的协作机器人（collaborative robot，简称cobot）。好消息是，改善年长员工生活的项目对年轻员工来说，也有同样重要的意义。


谨慎融合。
 最后，你必须考虑和监管你所在部门和团队中，不同年龄层员工的融合状况。在不久的将来，很多公司都需要管理多达五代人，而这在有些公司已成为现实。有些恶性偏见可能会加剧管理难度。比如研究表明，各个世代的员工都希望做有意义的工作，但每代人都认为其他人都是为了钱才工作。公司必须强调员工的共享价值。“专攻千禧一代员工参与度战略的公司正在浪费时间、注意力和金钱。”毕马威前人力资源副主席布鲁斯·法奥（Bruce Pfau）称，“如果这些公司关注让所有员工都参与、留下并拿出最好表现的因素，收效会大得多。”

若公司选择开发多种方法，让不同世代的员工向彼此学习和提高，就能够为长期成功奠定基础。年轻员工会受益于年长员工的指导，而且代际合作中可能蕴藏丰厚人力资源，结合了年轻人的活力和速度以及年长人士的智慧和经验。

PNC金融集团利用多代际团队，帮助公司更好地了解目标受众对产品的反馈，从而在金融市场进行更有效竞争。制药巨头辉瑞（Pfizer）尝试用一项“资深实习生”计划，实现多代际合作的优势。在技术领域，爱彼迎（Airbnb）聘请前酒店大亨奇普·康利（Chip Conley）为年轻同事提供富有经验的管理视角。在产品和服务创新设计的各个阶段都可以进行新老结合，从而创造职业发展的新机会。促进不同代际之间的联系、指导、培训和团队合作，有助防止员工被孤立并打破隔阂。

在实行这一流程时，首先你要和不同年龄层的员工谈话，让他们告诉彼此自己的目标、兴趣、需求和担忧。新老员工对工作有同样的焦虑和希望，也有需要在公司层面上得到更多了解的不同之处。你还要寻找强化代际沟通的机会，以及能够让新老员工在技能开发和指导中支持彼此的领域。毕竟，如果每个人都需要也愿意工作，我们就要学习如何协作。

确切地说，以上所有改变，从弹性工作时间到团队构成，都要求对公司流程重新做出调整，而有一些流程已经算是根深蒂固。领导者必须扪心自问，现行的医疗保险、病假、护理和休假政策是否照顾到工时缩短的员工？我们的员工绩效评估体系是否认可年长员工的优势并给予适当奖励？目前，多数公司都关注个人成就，而非团队成功。这可能在无意中惩罚了提供其他类型价值的年长员工，而他们对年轻员工的指导、与客户和同事建立的深厚关系、解决冲突等贡献，很难用传统评估工具测出。举例来说，研究表明，评估团队绩效往往有利于低收入员工的职业发展。



化危为机

我的确对工龄延长的积极效应持乐观态度，也相信公司领导者能够利用人口老龄化的机会获得竞争优势。但我也知道长期供职策略带来的挑战。我们正讨论在企业中发起大规模的文化改革，而这次改革必须自上而下进行。

但我们不能再忽视人口结构正在改变的现实了。CEO和高管都必须向HR主管、产品开发人员、营销经理、投资者和其他很多利益相关者明确表达这一问题的关键性，因为他们可能并没有认识到这件事的重要性。这需要勇气和毅力：领导者必须勇敢地说：“我们反对‘年龄越大，就越不懂科技’的观念”，以及“我们会克制自己只把新项目交给最年轻员工的冲动”。要在这一长期议题上取得进展，公司必须做出艰难，有时甚至是不得人心的决定，特别是在一个由短期结果和需求主导领导者议程的世界里。但卓越领袖不就是要能够力排众议吗？

企业界有机会带领这一次声势浩大的运动，改变文化、创造机会和促进增长。在改革中，企业不仅将改善年长人士的生活，各年龄层和以后的几代人都会受益。本次改革运动旨在实现21世纪新型人口结构的潜能，也是企业领导力的下一个重大考验。
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长期供职机会

THE LONGEVITY OPPORTUNITY

老龄化世界中的新消费市场
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随
 着全球人口老龄化，新的消费机会和市场将会出现。每家公司都应制定一套策略，来开发年长客户的需要、需求和购买力。

在上一篇文章中，我大致写了组织内部可以使用、以员工为中心的“长期供职策略”的开头部分。该策略帮助公司在人口老龄化过程中获益。我将在本文中讨论用于外部、面向消费者的补充观点。

面向年长人士的产品和服务市场已经很强劲了，未来还会更强劲。据2016年牛津经济研究院和AARP的联合报告，50岁以上的美国人有独特的消费习惯和服务需求，在2015年的直接消费支出及相关经济活动高达7.6万亿美元，同时控制了超过80%的家庭财富。此外，2010年的AARP调查显示，90%的年长人士都称，他们希望留在家中养老。设想社区该如何回应老龄化人群的需求，这会让更多年长人士留在家中并对经济作出贡献。美国美林银行预计，到2020年，60岁及以上的人的全球消费力将达到每年15万亿美元。

但对有前瞻性的公司而言，这其中的潜能不仅仅只是个有意思的商业机会。年长人士将在未来几年里改变消费和资本市场。麦肯锡全球研究院的结论是，60岁以上人口作为少数几个驱动全球经济增长的人群之一，将带动2015年到2030年一半的城市消费增长量。“长期供职经济正在改写经济轨迹，劳动力的面貌出现改变，技术和创新进步，年龄的定义也被打破了。”牛津经济研究院和AARP的报告声称。

各行各业都有新方式，为消费者提供改变生活的产品和服务。在医疗领域，据路透社报道，“灰白是新的流行色”。生物科技、设备、制药和护理服务领域的新产品都以年长消费者为目标人群。

研究显示，在123种包装消费品类别中，年长人士主导了其中119种类别的消费，在食品杂货和新车方面的消费比其他任何年龄层的人都多，在奢华旅游上的消费占80%。这一人群渴望在交通、娱乐、食品、酒精饮料方面消费，他们代表了一个全新理念和创新的巨大目标市场。

金融服务行业一直都迎合年长人群需求——主要是关注准备退休的人。顾客和客户都在为更长久的生活做准备，因此退休仍然是强劲的增长动力。但面向年长员工和企业家的金融市场也正迅速扩张。考虑到年长投资者控制的财务资产，长期供职市场的这一细分当然不可忽视。60岁及以上的人控制了全球大部分财富和美国可支配收入的70%。

多数公司的长期供职营销依然处在早期阶段。这必须改变。你需要针对年长消费者的策略，而确定新机会和市场只是第一步。你和员工还必须重新审视你们对这一人群的“了解”，避免发出带有年龄歧视的过时信息。将年长员工安置在产品规划、设计和传讯部门，公司会因他们的经验和看法而获益。在推出产品和服务之前，先使用有年长员工的焦点小组进行测试。

多数公司都处在策略制定的早期阶段，但我们可以先探讨一下某些行业领袖所采取的行动。

飞利浦和雀巢为赶上老龄化人口引领的潮流，彻底改变了自身业务。这两家公司认识到未来的巨大机遇，都将未来关注点放在健康和幸福上。飞利浦与乔治城大学麦克道诺商学院的全球社会企业发展中心合作，正在开发能够满足年长顾客需求的新技术，包括互联护理解决方案、安全应用程序、认知健康创新。患者及其医生未来可通过安全设备，察看、监控并分享重要健康信息。雀巢正投资个性化膳食和营养计划，购买或收购保健品和制药公司的股票，从而扩大自身产品组合。

百思买（Best Buy）关注与年长消费者建立关系，近期收购了为老龄化人口提供健康和个人紧急互联服务的GreatCall公司。百思买在获得GreatCall的客户群沟通渠道后，进一步推广健康服务和监控业务，并通过供应链效率和营销影响力实现增长。几位分析师对本次收购表示欢迎，赞扬百思买认识到了老龄化市场的规模和潜力，以及增加服务业务线，加强公司产品多样性的机会。这一收购还缓解了公司在电子产品方面的利润压力。

美林银行正培训面向客户的员工了解老龄化客户的需求。银行认识到，寿命的延长会催生更多医疗选择、住房问题以及退休和财务安全的问题。公司的长期供职培训项目与美国南加州大学戴维斯老龄科学应用研究和管理学院（我隶属的组织）合作，帮助财务顾问了解到年长人士的经验、优先事项和目标。

优步（Uber）和Lyft开发的项目通过适合老年人使用的网络工具、应用程序和电话系统，为年长人士提供乘车服务。这两家公司都认识到出行方便对健康和幸福的重要性，所以正在建立合作关系并加大工作力度，为年长人士及其亲属和护理人员提供易得和易用的服务。举例来说，两家公司都与呼叫服务商合作（Lyft与GreatCall，优步与RideWith24），方便年长人士预订乘车服务。

英特尔正与缓解健康困扰的物联网软件合作，并计划研发比5G互联网连接更快的健康数据分析及沟通可穿戴设备。Nest已经开始调整智能家居产品线，帮助年长人士继续独立生活下去。

以上只是几个关于长期供职市场前景及可能性的例子。

最后，随着长期供职策略的制定和实施，公司不仅要考虑自身产品和服务的设计方式，还要思考新的推广模式。公司应利用媒体和广告的力量，反映出年长人士的真实面貌，而非刻板印象。年长消费者不希望被看得低人一等，他们希望自己的需求得到认可，因此，公司可以强调老龄化积极和真实的一面。尽管很多公司都有很长的路要走，但有些公司做得很好。比如联合利华的多芬成功开展了“支持年龄”活动，市场份额显著增加。达能Activia酸奶的巧妙营销关注普遍的消化健康问题。2017年《Allure》杂志宣布将不再用“抗衰老”这个词来介绍护肤或化妆品，而这彰显了领导地位。

在了解年长消费者有哪些需求，以及如何满足其需求方面，我们仍处在早期阶段。老龄化人口很多元，答案并不简单；你没有普适性的解决方案。但我们知道，人们对有助于延长自身寿命、提升生活舒适度和意义感的产品和服务有明显需求，但这些产品的推广方式不能有污名化或刻板印象的痕迹。在未来几十年中，这方面的需求还会迅速增长，而现在着手满足需求的公司将受益颇丰。对公司来说，这是巨大的机遇，既能提升自身利润，也将惠及社会。
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几
 年前，乔伊·约翰斯顿（Joy Johnston）穿越了整个国家，赶去照料患有老年痴呆症的父亲。她很快用光了她积攒多年的带薪休假假期，之后她申请联邦《家庭与医疗假期法案》（Family and Medical Leave Act，简称FMLA）的福利，但过程非常艰辛——她的父亲经常转院，而FMLA审批流程要求大量复杂的医院证明文件。

乔伊在父亲去世后换了份工作。六个月之后，她的母亲被诊断为结肠癌。乔伊还没积攒到任何带薪休假假期，没有资格申请FMLA福利，她的雇主也不允许她在母亲做手术期间远程办公。在这种困难情况下，乔伊辞职了。她勉强凑齐了几份允许远程办公的工作，但挣的钱仅仅是过去收入的1/4。她也没有雇主资助的医疗保险，无法往退休账户中存钱。

乔伊遭遇的这种一连串复杂、棘手的事件会发生在越来越多人身上，毕竟每天有一万美国婴儿潮期间出生的人迈入65岁。到2050年，美国的老年人口将增加近一倍，达到8370万人。皮尤研究中心（Pew）预测，将近40%的美国成人都是没有薪酬的护理员，AARP则指出，每十个家庭护理员中有六个人还在劳动力市场中。
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如果没有得到帮助，我们就不可能到80、90或100多岁的时候，还能享受到美好生活，特别是65岁及以上人口中，90%的人都计划继续居住在自己家中。社会福利计划资金被削减，医疗成本飞涨，我们的退休存款却日益减少。在这种情况下，除了极其富有的人，任何人都无法承担家庭护理的费用。

因此护理的责任往往会落到家庭成员的身上，而他们中很多人都不得不放弃事业和收入来照料生病的父母。这个问题对女性的影响尤其大，据美国大都会集团（MetLife）调查，负责护理的女性人数远超过同职务的男性。女性负责的护理工作往往也更艰难，比如伺候病人洗澡、如厕和穿衣，而男性更可能协助不太繁重的任务，比如财务和护理安排。

几乎所有上面所讲的护理工作都没有薪酬，而随之而来的财务损失更是惊人。平均每名离开劳动力市场、专门照料病人的女性家庭护理员在一生中，都会损失32.4044万美元的收入、社保和私人养老金。（当然，薪资的性别差距已经导致女性失去部分收入。）除此之外，护理工作还造成事业中断：在一项针对无业青壮年的调研中，36%的无业女性因照料家人而失业，相比之下，男性只占3%。

这种情况还会继续下去，而在接下来几十年中，除了养育之职外，如何平衡工作与护理家中老人的任务，对美国人来说也是一大挑战。他们中很多人都是，或将要成为你的员工。和家庭护理人员一样，他们也是这个岌岌可危的无形市场的一部分。为真正满足老龄化美国人口的需求，我们必须改变护理方式本身，而企业将在其中扮演关键角色。



公司正在做以及未做的事情

到目前为止，未来新世界的重担都落在了员工身上，而非雇主。

68%的在职家庭护理人员都称，自己在工作中做出了调整，比如迟到或早退、请假、换工作、拒绝升职或减少工作时间。“三明治一代”（sandwich generation，上有老下有小的人群）的员工受到的冲击可能最大；据《快公司》（Fast Company）刊登的盖洛普（Gallup）劳动力数据，约1/3美国管理者来自X一代。其中11%的人照料老人或残疾人，64%的人与孩子一起居住。千禧一代现在也受到影响，全美大约25%的家庭护理人员都是千禧一代；和X一代一样，他们的父母很多也是正在衰老的婴儿潮一代。年长员工同样受影响：19%的人称自己提前退休的原因是需要照顾配偶或其他家庭成员，而非已经准备好退出劳动力市场了。

公司没能满足各个世代中最有经验和才能员工的需求，也面临着失去他们的风险。这些员工会选择最先回应并适应老龄化人口护理需求的公司。

L.L. Bean就是这一领域中经常被誉为理念先进的公司。L.L. Bean总部在美国缅因州弗里波特市，员工年龄从16岁到91岁不等，平均年龄为49岁。“我们的做法就是变成‘无龄感’的雇主。”公司人力资源主管温迪·埃斯塔布鲁克（Wendy Estabrook）在一篇刊登于《缅因政策评论》的文章中写道。L.L. Bean的弹性工作制度体现在多个方面。除了全职员工外，公司还有三个兼职等级，即随时待命、季节性招工和退休返聘，并提供远程工作的选择。在假期方面，公司升级了FMLA的福利，允许员工在一年内最多请六个月的假，不带薪休养或照顾亲人。除此之外，针对护理引起的多种问题，比如寻找资源、处理财务或法律问题、对抗悲痛情绪等，公司还提供咨询服务。

“实际上，我们发现，一般对25岁的员工有益的政策，对55岁的员工同样有益，虽然其中原因可能不大相同。”埃斯塔布鲁克写道。换句话说，如果公司政策允许45岁的员工为照顾年迈的母亲而选择远程工作，或者允许30岁的新生儿父亲休假带孩子，那么也会支持想要继续留在工作岗位上的65岁员工。在各个年龄段和工作类别中，弹性都带来了巨大转变。

但弹性工作制并非自然发展而成，而是要经过多年探索，同时公司必须对改变工作场所文化抱有坚定决心。对孩子的父母和父母的孩子都有益的文化还必须得到公司最高管理层的支持，并融合到每个员工的招聘流程中，德鲁·霍泽弗尔（Drew Holzapfel）如是说。他是High Lantern Group咨询公司合作人，也参加了支持护理员的公司联盟ReACT。

霍泽弗尔给出的例子是埃默里大学。该校创建了护理文化，并通过工作生活资源中心在整个机构中贯彻这种文化。事情起自2010年，校园需求评估发现，15%的调查对象正在照顾某位年迈、生病或残疾的家庭成员，超过一半人对未来一到三年内工作与护理职责的冲突，感到忧心忡忡。埃默里大学成立了一个成人护理工作组，吸纳人力资源专家、老龄化问题专家、社会工作者、老年法律师来处理员工需求。工作组提出了一系列建议：放宽该校家庭医疗和病假政策；制定并推广由雇主赞助的成人护理计划；提供随叫随到的应急家庭护理支持；增强对可用资源的意识；通过咨询和研讨会提高对护理问题的文化包容性；同时聘请专门的工作/生活顾问，监督整个计划并为员工提供一对一指导和支持。

上述政策从五年前开始实施。“我们在近年内对员工进行了两次调查，发现整个学校的灵活性都有所提升。超过一半员工称工作时间很灵活。”埃默里工作生活资源中心顾问奥德丽·阿德尔森（Audrey Adelson）表示，“向弹性工作制转型并不简单。这种文化改革需要时间和精力，但是值得。”

给员工提供一系列护理支持听起来似乎成本很高，但从长远来看，公司利润会相应增加。AARP和ReACT的联合报告发现，支持护理的政策投资回报率极高。比如公司在弹性工作制上每投资1美元，预期收益就可达到1.70美元到4.34美元。公司在远程办公方面每投入1美元，投资回报率就在2.46美元到4.45美元之间。除了回报丰厚外，员工跳槽意愿往往也会降低10%；与此同时，有利于家庭的政策会将员工报告的生产率提高2.4%。

对家庭有利的政策还有助于招募新人才。某项对大学生的调查显示，公司是否提供弹性工作时间、老人护理福利和带薪家庭假期，会影响到33%的求职者的工作选择。总体来看，弹性工作时间可减少50%的缺勤，将员工保留率提高30%，招聘效率提高20%。研究还表明，实行弹性工作制的公司有最高的净推荐值；也就是说，这些公司最可能被员工推荐为适合工作的地方。

大型公司也开始有所行动：星巴克近期宣布，公司为全职和兼职员工都提供每年十天、高额补贴的护理支持。员工可以用这些补贴送孩子或老人去每天收费五美元的日间托儿所或成人日间照管中心，或者以每小时一美元的价格雇用一位住家护理员，然后公司承担剩下的费用。这项福利是对公司已经在提供的医疗保险的补充。

即便是拥有相对年轻劳动力的硅谷，也为了适应员工的护理需要，提前做好准备。很多公司给新生儿父母充足的带薪休假时间——FMLA的福利体系当然不涵盖这一项。上述案例说明，最具开创性的公司并没有等待新法规出台或更多政府支持，而是自发地采取行动。这些公司制定的护理政策范围更广、更具弹性，而且反映了老龄化社会的需求。



组织现在就可以采取的措施

调整公司的护理文化并不总是那么容易。但你可以从以下两个方向采取行动。

首先，提供弹性福利（并非仅仅是产假和育儿假）。这样会让任何人的休假都合理化。护理不仅仅只包括年轻女性对自己孩子的照顾，中年男性或年长员工同样需要休假。将福利设定为带薪护理假期，这会避免女性因休假生产或护理老人而遭到污名化，并减少女性应负起主要护理责任的刻板印象。公司可能要鼓励男性员工休育儿假——研究表明，如果有少数男性选择休假，那么其他男性会纷纷效仿。人力分析公司Humanyze则要求新手爸爸必须休育儿假。

其次，减少对护理需要和职责的污名化。我们的文化习惯是，在工作时不要谈论护理需要或职责，在老板面前更不能提。公司要从意识和措施上着手改变这一习惯了。

其中一个方法是鼓励员工将自己定位为护理员，尤其是鼓励那些一般不会暴露自己护理员身份的人，比如男性、年轻人和高管。这可以从员工入职阶段开始培训。人力资源部门可以请专家讲解护理，鼓励员工以更开放的态度分享自己的体验以及护理对自身工作的影响。公司还可以提供治疗和咨询服务，当作员工健康福利的一部分。

现在很多企业园区都会设计出公司健身房、瑜伽馆和哺乳室的部分。同理，公司也应该考虑用照片、符号和手工艺品来设计工作场所，并强调我们共同的护理职责和需要。举例来说，管理者可以在办公桌上放一些年迈父母、小孩或宠物的照片，强调自己的家庭职责。公司还可以举办“家庭日”，让员工带着祖父母、父母或孩子来工作，或者邀请家庭成员参加公司活动。

本文作者之一萨里塔生完女儿苏莱雅后，整整休了12周产假。她有意远离工作，想借此机会鼓励其他新手爸妈也采取同样的行动。考虑到她担负的护理责任，她经常使用我们的远程办公政策，而且女儿和爸妈需要看医生的时候，她都会请带薪病假或休假。她一直都致力于创造对家庭友好的办公环境。萨里塔带她的女儿来办公室，带父母参加公司重要活动，办公桌上放着家人的照片。如果团队成员也放上自己家人的照片，她还会赞赏一番。

以上做法可以在工作场所合理化，以及强化护理的需要和责任。但对多数组织来说，这都是一个未知领域，所以上述转变应通过一系列实验或逐步展开，然后再确定为最佳实践。

当然，公司不能彻底解决护理难题。我们还需要进一步支持家庭护理人员，他们对患有慢性病（如老年痴呆症或痴呆症）的人来说非常重要。家庭护理人员往往是有色人种的女性，而即便这是美国发展最快的职业之一，从业者年薪中位数也只有大约1.3万美元。这些员工还面临不稳定的工作时间和排班表，一旦她们生育子女或也需要照顾父母，工作就更加繁重了。华盛顿和纽约等州正提高护理工作的待遇，并取得一些进展，但还有很大进步空间。

我们还需要更广泛的公共部门的解决方案，更好地了解护理人员的发展情况，并为担负家庭护理职责的员工提供支持，满足他们的不断增长和变化的需求。这就是为何我们发起“全民家庭护理”（Universal Family Care）活动；本政策旨在创建家庭护理保险基金，供个人支付子女、老人护理或带薪休假的费用，从而满足他们的护理需求。另外，员工换工作后可保持基金账号不变。

最后，我们必须认识到，护理工作对我们的社会至关重要。企业应该也必须在本次文化转型中扮演重要角色，尤其公司领导者要负起很大一部分责任。如果你重视员工对所爱之人的付出，那么你也表达了对他们的重视。
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萨里塔·古普塔
 （@ saritasgupta）是全美联盟Caring Across Generations联合主任。该联盟倡导改革我们的护理系统，让所有护理人员和家庭都能有尊严地生活和变老。她还在全美公认的专业性组织Jobs With Justice担任执行主任一职。该组织处理家庭护理，以及对劳动者（特别是女性和低收入工人）有影响的经济、劳动力和政治问题。萨里塔本人也是“三明治一代”，和越来越多美国人一样，都在试图解决眼前的护理难题，或者说在养育年幼子女和照顾年迈父母之间找到平衡。蒲艾真（@aijenpoo）
 是Caring Across Generations联合主任，也是全美家庭佣工联盟主任。自1996年起，她一直在为纽约移民女工组织工会。她著有《尊严时代：美国的变迁与人口老龄化因应之道》（The Age of Dignity: Preparing for the Elder Boom in a Changing America）一书，并于2014年获得麦克阿瑟天才奖。
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为公司制定预防退休方案

RETIREMENT-PROOF YOUR COMPANY

在年长员工还没把他们积累多年的技能、人脉和经验知识传授给下一代前，别让他们离开。


作者是彼得·伯格（Peter Berg）和马特·皮什切克（Matt Piszczek）
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你
 能列出你的老员工拥有的重要专业技能吗？如果不能，那么你并非一人，但你的公司很可能因此陷入危险。

从全球范围看，大部分劳动者都正在接近退休年龄。美国2017年有6500万年龄超过60岁的人，而这一数字到2020年将增至7700万。在欧洲最大的经济体德国，人口不仅正在老龄化，整体数量也在减少。

研究表明，以上趋势对劳动力规划将产生重大影响。比如大量年长员工可能会退出公司。但组织很难预测他们何时退出：越来越多年长员工迫于生计，或出于自愿，或两者皆有，不断延长工龄。我们不太了解，公司为适应越来越年长和难以预测的劳动力，做出了哪些准备。至于组织对退休年长员工知识与技能交接的管理，我们的相关研究更是凤毛麟角。

受斯隆基金会资助，我们开始对这一知识缺口展开研究。我们的研究旨在了解面对人口结构的变化，组织如何基于当前有效措施，对自身技能构成进行调整。我们现在撰写的研究报告包括对八家制造工厂的调研：四家在美国，四家在德国。我们总共采访了43名厂长、人力资源经理、区域主管和员工代表，并建立了八个由年长员工组成的焦点小组。

不出所料，我们了解到，随着劳动力老龄化和年长员工的退休，公司技能流失的风险不断加剧。这意味着公司必须发展较年轻员工以及处在年龄分布中间区的员工，然后基于技能流入和流出，监控并调整整个员工队伍。但很少公司采取了这种做法；我们研究的公司中，只有一家对技能监控和员工队伍调整有正式规划。

我们还发现，高层管理者和一线主管对老龄化问题的看法大相径庭。美国和德国的管理者基本上并不担忧大规模退休对整体员工技能构成的影响。美国某化工厂厂长解释说：“我不太担心知识传递，因为根据预测，只是少部分人将陆续退出职场，而非大批量离开——这可能吗？”德国某电子元件工厂的厂长被问到是否能够控制住退休时，这样回答道：“当然。现在还可以。我觉得即便在接下来的五或十年，这都不成问题。”

为何这种观点非常普遍？从战略角度看，最高领导者的关注点在劳动力的“数量”上。我们采访的多数厂长都表示，他们的员工队伍这些年来因为竞争压力太多，一直在缩减。虽然初级职位的技能要求不断提高，但他们仍可以在有招工需求时找到合适人选。在他们看来，退休仅仅是保持组织中人数适当的一种手段。然而，员工都能清楚认识到这一点：“我们公司在产品制造和创收方面是一把好手，但给他们创造收入的产品之一是裁员。”我们研究中的美国某电子产品焦点小组成员如是说。

一线主管的看法则截然不同。在我们的采访中，他们对退休和员工队伍老龄化表现出了明显担忧，特别是对风险技能的质量。尽管高层领导者最关心的是员工人数，但主管比较担心失去战略性职位上的高技能人才。当然，主管往往只管理一小部分员工，所以如果他们的班组中有一名或多名具有稀缺或高水平技能组合，但符合退休条件的员工，他们会看到更大的风险。

美国某电子元件工厂的主管监督两位年逾古稀的员工进行场外作业。这两位员工是仅有的两位能给公司某老式产品提供支持的人；这款产品已停止生产，但对其维护支持依然具有战略性意义。公司没有应对他们退休交接的计划，而且所有文件都使用的是两位员工的母语俄语。主管告诉我们：“我不知道这两个人何时离开，但如果他们明天就走了，我就完了。”德国某电子元件工厂的主管表达类似的担忧：“按公司现在的经营方式看，你不能保证从前的知识能得到延续，不论是在我们这里，还是其他任何地方。”

归根结底，主管面临两方面的问题。首先，在过去几十年中，招聘冻结和减员计划导致企业失去了可以接替高技能老员工的年轻或中年员工。其次，最高管理层更关心员工人数，而非技能管理，因此企业缺乏对知识传递和员工发展的制度支持，很难填补技能缺口。关键职位往往要求应聘者的知识和技能一方面符合组织需要，另一方面外部劳动力市场找不到，而且因极其复杂而无法自动化。

更大的困难是，管理者认为自己不能讨论退休计划，因为担心涉嫌年龄歧视。美国某化工厂主管解释得最到位：“这几乎是禁忌。我们不能讨论年龄。”我们在美国和德国各级组织中都观察到这种担忧。

随着劳动力不断老化，上述问题将越来越普遍。实际上，我们的研究结果表明，技能短缺表现的形式可能不是大量空缺职位（如上文提到情况），而是大量不合格员工被提拔到了关键职位。如果公司无法填补这一缺口，最终会遭遇招聘冻结和过度精益带来的长期恶果。

上述问题也有应对之道。我们看到，组织和一线管理者为弥补技能缺口，采取了多种正式和非正式手段。有些效果尤其好。


延迟和传递。
 其中一种普遍做法是，尽可能拖延技能流失的时间，直到完成传递。比如美国和德国有些公司让本来要轮班的年长员工上日班，这有利于他们培训其他员工并鼓励他们延迟退休。德国有些公司允许年长员工稍微减少工作时间。在美国的几个案例中，我们看到，已经退休的员工以昂贵合同工的身份被返聘，因为暂时还没人能取代他们。还有几家工厂正着手将知识整理成文档，这既是正式的组织要求，也属于由主管引导的非正式流程。

上述所有方法只在特定情况下有效，存在严重的局限性。特殊岗位的数量有限，有时根本就没有空缺。减少工作时间不一定符合工作的安排方式，而且可能被视为对年轻员工的歧视。退休人员的返聘金额并不高。正式的文档整理流程往往遭到员工抵制，他们认为这是额外工作。

在延迟和传递策略方面，受益于本国劳动力组织方式，德国公司可能会颇具优势。我们发现，德国的工会代表积极改变着组织应对劳动力老龄化的方式，美国代表则认为，这并非最优先事项。我们还观察到，德国有很多可协商和挑选的退休计划，让雇主和员工都能受益，其中包括半退休计划，即允许员工减少工作时间，收入也几乎和全职员工持平；以及“分块型”（block model）半退休方式，即员工先做两年全职工作，然后兼职两年，但采用这种方式，只能得到80%的薪酬。我们还发现，相比美国公司，德国的工厂对老龄化的应对方式更灵活。员工可以选择减少工作时间，休更多假，还有时间账户——他们可以存下额外的工作时间，为提前退休做准备。这些可挑选的计划让退休更容易预测，而且对雇主和雇员都有益。


混龄团队。
 就我们研究的公司而言，创建非正式混龄团队能够有效帮助年轻员工学习新技能。混龄团队的年轻员工可以直接向年长员工学习，而年长员工会觉得自己的知识和技能受到了组织的重视。绝大多数区域主管都对混龄团队给出了正面反馈。

最大的挑战来自资源渠道和工作设计方面。只有为数不多的主管会仅仅以发展手段为理由来增加团队人力成本。我们实际观察到，组织指挥在自然发展情况下或作为非正式监管手段，才会使用混龄团队。并非所有工作都支持这种安排。所以尽管混龄团队相比延迟和传递策略，可能会取得更长期的成功，但在我们研究的案例中基本都没有被正式引进。


长期追踪改变。
 在管理老龄化和技能构成方面表现最好的组织，都在精准追踪这些指标。虽然有几家工厂会检查员工取得的证书或参加的培训项目，但只有一家美国的电子产品制造商为直接追踪基于年龄的技能构成，创建了正式流程。主管会根据流程安排，定期评估本班组中有能力完成自身职务员工的人数、各项职务对组织成功的重要程度，以及现在尚未出现空缺的职位未来是否有后备人选。各职位都会被评分，而分数表明培养后备人选的紧急程度。接下来组织就会分配资源来满足这些需求。

该正式流程之所以得到实施，是因为工厂厂长决定赋权一线主管来应对技能构成的问题。“如果有一个职位每家工厂中只有一个人能胜任，那么该职位的分数会很高。”他告诉我们，“所以我们必须解决这个问题：你要制定出培养新人的计划。”

领导者应效仿上述做法，在技能构成还没有出问题前，先追踪所有不利因素。公司最高层应留意未来可能退休的员工、他们离开时会带走知识和技能，以及这些因素会如何影响到组织技能的获取。很长一段时间以来，公司在雇用和员工发展方面设置诸多限制，完全没有考虑技能将会受到的长期影响。对这些限制措施的大规模使用必须停止。

虽然我们已经学到一些重要知识，了解到公司正如何应对劳动力老龄化，但还是有很多未解难题。我们的下一项任务是，探究不同国家之间在应对老龄化时是否对组织施加了不同限制。随着年长员工所占比例的增加，未来将更有必要了解老龄化对组织技能的流动的影响、哪些措施在何种条件下最有效及其中原因。
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彼得·伯格
 是密歇根州立大学人力资源和劳工关系学院教授兼学术项目副主任。他的研究方向包括劳动力老龄化将如何影响到公共政策和管理措施、工作/生活弹性政策和措施，以及工作时间的国际比较。马特·皮什切克
 是韦恩州立大学麦克伊利奇商学院管理学助理教授，专攻人力资源管理。他的研究考察与年龄相关的政策以及工作/生活政策的执行情况和影响。
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我们将会有多老？

JUST HOW OLD ARE WE GETTING?

图表不会说谎。


作者是拉姆齐·卡巴兹（Ramsey Khabbaz）和马特·佩里（Matt Perry）





全
 球都在变老。美国的老龄化速度非常快。以下数据表明，从全球范围看，来自各行各业的不同世代员工都感觉到了这一人口结构的变化。他们对老龄化和退休的态度也随之改变。

人们期望什么时候退休？他们从什么时间开始储存养老钱？什么年纪会被认为是“老了”，或进一步说，老到不能再工作了？人们期望结束工作后有怎样的生活？雇主给予了（或没给予）哪些帮助？

为更深入了解快速老龄化的美国劳动力以及人们生活随之受到的影响，我们从多种渠道收集了数据。在以下图表中，我们看到乐观和悲观情绪并存、一些不确定性，以及不同代际之间的多种分歧。这些图表颇具启发意义，有时还会令人惊讶不已。所有图表加起来会让你大致了解到正在经历老龄化和变革的美国劳动力。
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55岁以上人口增长速度比其他任何年龄段人群都快，但位于人口结构最顶端的65岁及以上人口是唯一出现显著年增长的群体。
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美国全部员工年龄的中位数大概是42岁。按照这一指标，我们可以确定哪些行业相对年老，哪些相对年轻。随着劳动力持续老化，了解行业的人口结构将越来越重要——公司需要为未来做准备，员工则需要寻找机会。
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美国各个世代的员工中，几乎每十个人里有九个都期望在人生的某个时间点退休。但员工期望的具体退休时间取决于他们的世代。千禧一代对提前退休的前景格外乐观，超过一半人认为他们将在65岁退休。但经济和人口趋势表明，情况可能恰恰相反。为何会出现这种分歧？原因也许很简单：退休离千禧一代太遥远，他们还看不到清晰的图景。



但到底什么是退休？1/5千禧一代期望退休后依然有全职工作。这就挑战了退休这个词的基本定义。退休是否正成为划分“必须工作”和“选择工作”两个时代的标准呢？
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“年老”是个非常主观的词。但对年轻人来说，“年老”往往意味着约60岁的年纪，比年长的人定义的“老”还是要年轻很多。这似乎不足为奇，但了解这一真相有重要意义，毕竟伴随劳动力老龄化而来的年龄歧视可能愈演愈烈。幸运的是，当被问及对工作中年龄的看法时，即使是千禧一代，也在改变对“年老”的定义。各个世代都有很多人会考虑个人具体情况，而非一概而论。
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多数员工都同意，他们在65岁前存不够养老金。这种普遍存在的经济不安全感可能说明了为何美国人越来越倾向延长工作时间，并期望退休后继续工作。千禧一代依然保持着极其乐观的心态；1/3的人期望退休后生活水平提高，大多数人期望生活水平不会降低。各个世代的美国人都认为，前几代人享有经济优势。
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超过一半美国员工认为，他们的雇主“对年龄友好”，且支持65岁以上员工的工作。从范围更大的人口结构数据看，这貌似是个好消息。但实际上，员工称在退休准备方面，雇主并没有给他们多少帮助。随着劳动力持续以预期速度老龄化，雇主准备好（或愿意）做出调整吗？
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拉姆齐·卡巴兹
 是《哈佛商业评论》英文版编务统筹。马特·佩里
 是《哈佛商业评论》英文版高级信息设计师。





聚光灯 SPOTLIGHT



年长员工不退休，年轻员工怎么办？

WHAT HAPPENS TO YOUNGER WORKERS WHEN OLDER WORKERS DON'T RETIR

代际冲突不可避免。


作者是尼古拉·比安奇（Nicola Bianchi）、李晋（Jin Li）和迈克尔·鲍威尔（Michael Powell）
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在
 交响乐团的世界里，双簧管吹奏者的职位一直以来都很稀缺。年轻的双簧管吹奏者等待顶尖乐团的职位开放，但不少首席双簧管吹奏家在坚守岗位几十年后就是不退休。我们不知道有多少年轻吹奏家最终放弃，改变职业，还是在低级别职位上苦干多年。但在21世纪初期，很多资深双簧管吹奏家开始退休，高级职位出现空缺，次级职位随之开放并逐级出现松动。双簧管吹奏家的晋升突然间成为可能。某位年轻有为的吹奏家将这一时刻形容为“上天的恩赐”。

双簧管吹奏家的困局很好地说明了大量员工决定退休后依然留在劳动力市场，这是当前经济中正出现的越来越普遍的情况。组织的“名额限制”（slot constraints）让年长员工守着“铁饭碗”，将高潜力年轻人才拒之门外，导致人才需求也出现或繁荣或萧条的交替循环。这一问题会造成代际冲突，我们在研究中将该过程称为“职业溢出”（career spillovers）。

内部和外部力量交缠，最终在公司内部导致溢出问题。从内部看，如果公司为员工提供升迁机会的能力（我们称之为“职业空间”）有限，员工必须以牺牲同事的利益为代价才能获得升迁的话，就会出现溢出问题。这可能意味着，当年长员工延迟退休，年轻员工的职业升迁就会停滞。我们之前研究过这一课题，当前研究继续在调查延迟退休的量化影响。

与此同时，行业状况和宏观经济趋势等外在力量决定了公司的职业空间。没有订单的公司无法实现增长，而如果公司无法增长，就不能创造职业晋升机会。这会形成恶性循环。考虑到年轻的公司往往增长速度快于成熟企业，职业溢出问题在成熟企业中对员工的影响最大。人才会从增长较慢的公司跳到增长更快、职业空间更大的企业，这又增加了成熟企业寻求新增长的难度。

公共政策和人口数据的变化加剧了企业职业空间受限的困局。在宏观经济层面，多数高收入国家人口年龄的中位数增加，也就是说，年长员工人数不断增加。年长员工往往在组织中居高职，在职场打拼的最后几年里也不太可能换工作。退休不断延迟，既是因为别无选择，也因为多数国家迫于预算压力，延长了退休年龄。

一想到公司对增长和方向的战略决策，我们通常就将注意力放在商业机会等外部因素上，而不去考虑公司职业空间等内部力量对自身前途的影响。但越来越多证据表明，忽视职业晋升或不能提供相关机会，会导致员工流失，特别是高潜力人才会选择离开。沃顿商学院教授彼得·卡佩利（Peter Cappelli）在其2008年出版的《按需供才》（Talent on Demand）一书中强调，“对晋升机会的不满是人才选择去其他地方工作的最重要诱因之一。”

这种不满也可能引发代际冲突。确实，毕马威2013年的调查发现，“46%的人都认为，只有年长员工退休，年轻员工才能获得真正的晋升机会。”出现这种情况，对所有参与调查的人来说都很不幸，而且在过去几年中一切又恶化了。

这个棘手的问题是：在当前人口形势下，年长员工似乎不会离开工作岗位，即便年轻员工希望他们离开，因此公司不得不扩大职业空间。尽管目前还没有简单可行的解决方案，但我们的研究给出了一些可能有效的方案。


促进高层人员流动。
 如果公司限制高层员工的在职时间，公司就会出现晋升的空间。举例来说，交响乐团可以将首位双簧管吹奏家的任期限制在15年以内。强制退休政策也能促进人员流动；近些年来，我们看到律所、咨询和会计公司为扩大职业空间，越来越多地选择强制性买断合伙人股权。员工排序（stack ranking）等强制性促进人员流动的政策也能起到同样的作用。

上述策略有一明显缺点：有价值的人才可能会被迫离开。其他漏洞还包括，通过强制性的任期限制减小工作稳定性，可能导致工作从一开始就失去吸引力；虽然年轻员工希望年长员工别挡住他们的路，但也不希望同样的政策用在自己身上。员工排序可能破坏员工相互帮助的激励机制，这也是为何诸如通用电气和微软等知名公司都停止使用该措施了。多年来，对强制性退休政策的不公平使用，给了公司歧视年长员工的借口，所以多个国家都废除了这些政策。

尽管非自愿离职对员工来说很艰难，但如果公司有协助他们离职后发展的方案，员工就不会感到太痛苦了。若公司帮离职员工找到其他有吸引力的工作机会，就能确保自身高级职位即便稳定性稍差，也不会失去吸引力了——这在麦肯锡等顶尖管理咨询公司中非常常见。


扩大等级体系。
 相比强迫资深艺术家放弃职位，你可以增加更多双簧管吹奏家。扩大职业空间，或者说增加最高级职位数量，可以在不失去既有人才的前提下创造晋升机会。

但这也许会造成组织人浮于事，引发一系列新问题。一个典型案例就是美国军队中的“大佬遍地”（brass creep）现象：冷战末期，高级军官的相对人数猛增。某篇讲述这一现象的文章指出，“二战期间，每位海军上将管辖30艘海军舰艇。现在海军里上将比舰艇还多。”除了人力成本高之外，人浮于事还可能导致决策速度变缓、质量变差：谁都是领导的话，就没有领导了。

在不制造混乱的情况下，创造更多高级职位的方法之一是制定岗位轮换政策，让员工轮流担任领导职务。这貌似异想天开，但中国电信巨头华为已经成功实行了这一政策：“三位副董事长轮流担任代理CEO，任期为六个月”。


规划增长。
 理想情况下，企业和行业可以通过增长扩大职业空间。创建更多交响乐团！彼得·德鲁克（Peter Drucker）1977年对Callahan Associates的著名案例研究描述了一家通过发展连锁店来实现增长的公司。Callahan Associates最开始是一家连锁超市，后来连续开了多家花店，接下来分别是家政服务连锁店和连锁贺卡店。公司之所以这样行动，是因为CEO比尔·卡拉翰（Bill Callahan）“深信公司必须要扩张，才能给员工晋升机会”，而且“这意味着每六七年就要果断进入新的业务领域”。

虽然这一策略可创造更多职业机会，但也可能带来非同寻常或有风险的机会，而这对外部人士和投资者来说并不划算。如果不反思或被动执行该策略，这就会成为组织的毒瘤。要采用这种增长方式，组织就必须认真考虑雇用新人并为其提供充实、有干劲工作的长期成本。该方法意味着放弃短期盈利机会——这种思维模式在德鲁克写作的20世纪70年代更深入人心一些。当然，公司仍要追求增长——任何旨在创造机会的策略都会涵盖这一部分。职业空间挑战也许是迫使老牌企业转换新思维方式，从而实现增长的契机之一。

经营一家成功企业要求组织在利用外部机会和管理职业机会之间，找到正确的平衡点。我们的研究表明，在很多情况下，激励员工的最有效方法是基于职业发展的激励机制。如果公司对职业机会管理不当，那么业绩在短期（因为职业溢出和代际冲突）和长期（因为代际冲突会让公司很难吸引到新人）都会受损。正如本文所讲，公司有多种方法扩大职业空间并减少代际冲突，即便使用这些方法都是有代价的。公司应权衡利弊，避免仅依赖其中一种方法。只要综合运用上述所有解决方案的全面、缜密的策略才具有最大效力。
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尼古拉·比安奇
 是西北大学凯洛格商学院战略学助理教授。李晋
 是香港大学管理学、战略学和经济学教授。迈克尔·鲍威尔
 是西北大学凯洛格商学院战略学副教授。





对话 HBR-C DIALOGUE



罗兰贝格CEO常博逸：

做最本土化的

咨询公司

廖琦菁 | 文 李全伟 | 编辑
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罗兰贝格强调本土化，其本土化战略是：成为最本土化的咨询公司，根据当地需求量身定制，来帮助这个国家、当地公司和人民发展。






19
 67年，罗兰贝格在德国成立后，迅速成长为全球顶级的战略管理咨询公司之一。作为唯一一家源于欧洲的全球顶尖咨询公司，罗兰贝格为跨国企业、非营利组织和公共机构提供全面的管理解决方案和咨询服务，包括建立战略联盟、引进新的商业模式与流程、构建组织和制定信息战略等。

“本土化”一直是罗兰贝格的关键词，它们强调在一个区域市场进行本土化运作，使用本土化的人才，接触、开发和维护本地客户，与此同时，利用好罗兰贝格的全球资源优势。罗兰贝格一直把中国视为公司国际化道路中最重要的市场之一。罗兰贝格于20世纪80年代进入中国，在中国的长期发展中，罗兰贝格已经与众多跨国公司和本土企业建立了长期合作伙伴关系。过去10年间，罗兰贝格在中国的年复合增长率保持在12%，来自国内客户的业务收入已经占到中国业务总收入的80%以上。

现任全球首席执行官（CEO）常博逸（Charles-Edouard Bouée）在2006年起担任大中华区总裁兼执行合伙人，2009年起负责亚洲地区业务。由于在大中华区的出色业绩，2014年，常博逸被选举为公司全球CEO。常博逸拥有哈佛商学院MBA学位，并是《中国的管理革命》《轻足迹管理》以及人工智能小说《人类帝国的覆灭》等书的作者。近期，常博逸接受了《哈佛商业评论》中文版的专访，就罗兰贝格的成功之道，在中国本土化的秘诀以及当下企业面临的挑战等话题进行了探讨。



务实的德国DNA



HBR中文版：
 作为世界顶级的战略咨询公司，你认为罗兰贝格的核心竞争力是什么？你们是如何做差异化的？



常博逸：
 罗兰贝格有超过52年的历史，我们拥有很多优势。第一，我们在思考与行动之间取得平衡。公司旗下的研究机构出版了《思与行》（Think and Act）系列杂志、书籍和研究报告等为公司提供了大量的科研成果。专家在其中讨论社会热点、行业前景，并为客户提供洞见。第二，我们作为一家战略咨询公司，为用户提供定制化的解决方案。与此同时，我们非常务实，以完成任务闻名。罗兰贝格在完成任务上保持着良好的纪录，已经连续六年获得“执行能力最强”公司称号。我们不仅有战略咨询顾问这类智慧手段，还有“把事情搞定”的德国工程师的做事态度。第三，我们是唯一一家非美籍的顶级咨询公司，也是源于欧洲最大的管理咨询公司。虽然52年来挑战者不断，但我们依然存在。





HBR中文版：
 德国或者是欧洲的DNA给你们带来了哪些优势？



常博逸：
 我认为罗兰贝格在应对多样性上有着悠久的历史。欧盟有27个成员国，它们在共同努力建设一个更好的未来。多样性让我们明白世界并非一个单一的个体，所以，公司不会总是执行已经制定好的解决方案或某个固定的模板，我们相信为客户量身定制的东西。当然，这需要罗兰贝格完成更多的工作，需要公司更好地理解客户所在的位置，我们相信，这是为中国、印度、美国、法国、德国客户提供正确咨询的唯一方式。

咨询与销售产品无关，而是给“国王”“皇帝”和首席执行官们提供正确的解决方案。我们的工作不是把公司的解决方案或是心态强加给客户，而是置身于客户的角度，作为顾问，确保客户在自己的方向上走得更好，不受外部情绪或外来资源的污染。

我们像医生一样，在不改变病人的前提下提供解决方案。





HBR中文版：
 一种观点是，咨询行业的黄金时代已过，你如何看待这一说法？对罗兰贝格来说，如何才能做到持续增长？



常博逸：
 1967年，当罗兰·贝格先生在慕尼黑成立罗兰贝格公司时，他坚信我们可以帮助改变世界。咨询行业的性质之一，便是利用工具，观察世界，并在此基础上给出建议。

我不认同咨询行业的黄金时代已经过去的说法。咨询的本质没变，但战略咨询业在20世纪80年代设定的框架已经不再适用。在如今复杂多变不稳定的世界中，战略咨询需要新视野和战术、结合梦想与现实，帮助领导者运用各种资源赢得胜利，重塑企业精神。而这一需求是永恒的。

关于罗兰贝格实现持续增长的原因，首先，战略咨询的需求具有普遍性。其次，我们吸引着那些想让世界变得更好的人来公司，也受到他们的驱动。我认为，客户最终认可的是罗兰贝格的人才。最后，客户认可我们的三个价值观：卓越之范——作为一家德国咨询公司，我们需要交付卓越的工作；创业之基——我们理解创业者面临的挑战，也知道各个市场中成功的创业者必须拥有何种素质；共赢之道——共情在未来几年将会成为非常关键的价值观。最后这一点跟我们与客户的接触方式有关，我们在客户那里待几个月，甚至几年，就好像是客户团队的一部分，我们以这种方式读懂客户。





HBR中文版：
 互联网的崛起对咨询行业造成了哪些冲击？



常博逸：
 我认为，互联网带给客户的是，更容易获取一些信息，连接更多人的能力，但它并没有改变咨询行业的核心基石。咨询的核心基石是深刻理解客户的需求。退后一步，理清头绪，像教练一样，看你是否健康，质疑你的习惯和思维方式，然后提出建议，“如果我是你，我会如何做。”再让互联网、应用程序作为辅助。毕竟，大家都希望找到合适的教练。

这些技术对顾问的所有低附加值工作提出了挑战。因此，咨询顾问必须迎头赶上。之前，因为知识被少数人掌握，会容易一些，而现在知识是共享的。不过，目前最大的问题是，哪些是假新闻？哪些是真相？什么是智慧？





HBR中文版：
 这对罗兰贝格的业务有何影响？有帮助还是变得更艰难？



常博逸：
 技术对咨询顾问来说是一个重要的推力，它给了公司更多的力量和工具。但另一方面，它可能让客户们认为自己知道得更多。他们会说，你告诉我的，我自己也能得知。但是，考虑一下客户自己做研究所浪费的时间，而罗兰贝格作为顾问，每天都能看到大量的案例，因此我们可以做得更快。第二件事是，我们每天早上与世界各地的顾问一起看世界的变化，但客户很难做到，我们可以带领客户想象世界发展的方向。

所以，罗兰贝格现在提供两类服务。一种是类似“公司医生”的服务，客户找到我，然后说，我发烧了，应该怎么做？我会告诉他，没事，我看过几千例这样的病，你需要一些抗生素或服用阿司匹林。另一种是，“赢得未来（Own the future）”的服务。客户找到我说，我害怕未来，如何能确保15年后我仍然存在。我们会在名为“设计小说（design fiction）”的项目上合作，请科幻小说家与客户一起写书，帮助客户想象一个2030年的世界，让他们体验未来。这并不意味着未来就会如此，但他们能在之前未有过的时间和范围内认识自己。





HBR中文版：
 2014年，你们推出了数字化业务平台Terra Numerata，与其他的大数据平台相比，Terra Numerata有何不同之处？



常博逸：
 2014年，罗兰贝格建立了数字生态系统Terra Numerata，旨在聚集力量，促进数字转型，如今这个平台已经成功集成初创企业、孵化器、风投和各行业的咨询专家，利用数据创新为参与者们提供机遇。

这个平台目前运行良好，有超过200个合作伙伴使用这一平台，并贡献了我们收入的10%-15%。对客户来说，这是一个发现新选择、新想法的好机会，他们可以结识罗兰贝格以外的人，平台生态让初创企业能与我们合作，为客户提供服务。Terra Numerata也让我们能在业务和技术中间架起桥梁，让我们能接触到更多以技术驱动的公司，他们可能没有能力去与其他公司的CEO对话，而我们能帮助他们与客户建立联系，可以说是双赢。



成为最本土化的咨询公司



HBR中文版：
 罗兰贝格在中国的战略是什么？



常博逸：
 我们在中国的战略，就是执行我们在世界各地所做的事情——那就是成为最本土化的咨询公司，根据当地需求量身定制，来帮助这个国家、当地公司和人民发展。无论我们在世界何处，利用好该国的优势和价值观。与此同时，成为本土咨询公司中全球化程度最高的，把世界带给中国。

这就是我们中国咨询顾问团队90%以上员工是中国人的原因，我们大多数合伙人和客户也都是中国人。回到最开始的问题，我们如何差异化？帮助客户思考和设想未来，快速行动，以务实的方式完成工作。这就是中国客户欣赏的方式，也是我们在中国表现出色的原因。与竞争对手相比，我们是比较可靠的选择，我们运行着一种非常不同的模式。





HBR中文版：
 在你看来，外资咨询公司在中国做好本土化的关键是什么？



常博逸：
 非常简单，本土化的关键是了解中国管理的关键要素是什么，并确保你提供的咨询服务是在此基础上定制的。在我看来，世界上任何管理都包含三大组成要素，我称之为精神（spirit）、土地（land）和能量（energy）。精神是指一个国家的传统文化与哲学，以及人与人之间合作共事的方式；土地指的是政府，政府在经济和产业发展中所扮演的角色；能量则是企业家精神。

在西方国家，这三方面总有一方面或两方面比较弱，比如“弱政府”或“弱企业家精神”。但中国的独特之处在于，它在这三方面都很强。在中国，企业与政府联系得比较紧密，同时企业家又满怀雄心壮志，充满冒险精神，而且他们还传承了中国的《易经》《道德经》和儒家思想里的传统智慧。





HBR中文版：
 对中国企业来说，现阶段面临的最大挑战是什么？你们有何建议？



常博逸：
 中国公司面临的挑战是多方面的。首先，它们必须赢得未来。在互联网和人工智能领域已经有了很多企业和初创公司，它们已经接触了未来。所以许多公司必须进行转型，准备好迎接明天的世界。第二个挑战是传承的挑战，随着企业领导层年龄增加，他们希望把企业传下去，难题是传给儿女还是职业经理人。第三个挑战是中国正在转型，它不再是兴起中的经济体，但它还不是一个完全成熟的经济体。所以，公司和政府必须处理好这一变革带来的挑战。

此外，世界不断变化，量化宽松政策给世界各地带来了流动性压力，许多国家出现民粹主义势头，还包括发生在美国和世界各地的新挑战等等。因此，中国企业在面临三大挑战的同时，必须面对外部压力，这对中国来说是一个新事物。





HBR中文版：
 目前，“人单合一”等商业模式已经引起了西方商学院的关注，在你看来，中国管理经验及商业模式的大规模输出，将会发生在何时？



常博逸：
 2009年，我写过一本名为《中国的管理革命》的书，提出下一代管理模式将来自中国，当时有人还嘲笑我。现在，大家都在听马云、张瑞敏和各行业的中国企业家在说什么。我相信时机即将到来，也许还有五到十年时间。我们发现，目前商学院的教学已经逐渐背离纯美式商业模式，现在是向世界展示中国商业模式的好时机。但需要注意的是，中国的商业模式首先必须适用于中国，不能为创建而创建。也不要把这一模式强加给任何人，应该与其他人分享，让他们自己决定是否接受。



当今企业面临的挑战



HBR中文版：
 作为咨询公司，罗兰贝格如何看待现在企业面临的挑战？具体有哪些挑战？企业应如何应对？



常博逸：
 首先，明天的世界将会完全不同，有三大趋势正在发生：人工智能、物联网和融合现实，这是公司面临的三大技术影响。第二是，我们正处于金融危机十周年之际，所有公司在承担着其恶果，高额债务、流动性挑战、民粹主义和全球紧张局势。第三是，留给公司的反应时间越来越少了。过去，在做出反应前，有五到十年时间，现在是一到两年，甚至只有几个月。

我们唯一的建议是，不要采用所谓通用的解决方案。不要认为你所在组织的存在是理所应当的，这种方法无法拯救你。能拯救你的，是一个能充分利用你的优势，为公司注入企业家精神，并在未来五到十年能保护你的一套定制化方案。所有公司都面临着这一巨大挑战，没人可以免疫，但如果公司能够正确处理这些事情，它们就能拥有更美好的未来。





HBR中文版：
 你对人工智能也有很多研究和思考。目前，人工智能仍处于早期阶段，未来人工智能对企业管理的影响将体现在哪些方面？



常博逸：
 未来，人工智能会成为一种每个人都能接触到的商品。这种商品可能是一个随身携带的人工智能设备，可以帮助我们更好地掌控生活。这种设备的出现必然会带来一些商业模式的变化：首先，我们不再需要广告，像脸书（Facebook）这样90%收入来自广告的公司将面临巨大威胁；其次，各种平台型企业会被终结，未来我们搜索的是真实的世界，而不是谷歌、百度为我们复制下来的世界。对于大公司而言，最大的挑战也许是它们能否提供便携式的人工智能，因为如果这么做，就等同于把自己彻底颠覆了。

对于管理来说，影响是多方面的。消费者和员工会因为人工智能得到能力上的增强，所以这会影响企业未来销售和生产的方式；通过利用嵌入式人工智能，企业可以变得更聪明；创新扼杀创新，新技术的出现会让今天强大的企业一夜之间变弱，所以企业可以把人工智能作为武器，颠覆它的敌人和竞争对手。





HBR中文版：
 在复杂多变的时代，企业如何管理未知和未来？



常博逸：
 2013年，我们出了一本名为《轻足迹管理》的书，面对快速变化的世界，公司需要保证其灵活性，适时做出变化调整，才能应对当下世界的挑战。对各类组织而言，适应的核心就是减小规模和重量，用越来越少的资源做越来越多的事。在不稳定、无法预测的世界，“轻足迹”有很多好处。它使组织在行动上更为灵活、精确；通过抛开低层次的工作，能够增加每个员工的附加值；它使得组织步履轻轻，因此可以减少混乱。

轻足迹管理关键在于一个“轻”字。用模块化代替层级结构，用按需建立、适时调整的跨领域、高自治的业务单元代替刚性架构、职能单一、依赖集中控制的传统部门，用先进技术代替低效作业，用战略联盟代替并购来获取资源和能力，降低风险，减轻负担，就能激发企业活力，令竞争者难以快速复制。





HBR中文版：
 作为一名在德国总部工作的法国CEO，对于在异国企业做领导，你有哪些经验可以分享？



常博逸：
 经营一家有着外国文化的公司是一次很棒的经历。能在五个国家工作和生活，这样的机会非常少，让我学到了很多。如果你想做好，就要学习我之前提到的三要素，你要研究土地，看这个国家的政府是如何运作的，在经济中的角色是什么。你要了解人们的创业精神有多强，他们的驱动力是什么。然后别忘了你所在的地方是有其文化和历史的。所以这需要领导者保持谦逊，有学习的意愿。

而且由于你来自另一个国家，可以给他们带去一些火花，为三要素添加一些味道，让它变得更好。这是我想与其他CEO分享的。
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改变游戏规则的战略源于创造性思维。
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核心观点


问题


战略领域过于注重严谨分析，轻视创造性。




意义


分析工具有助于帮助战略家构思近在咫尺的商业创意，但在发现变革性战略上效果大打折扣。




实践


明智的战略家擅用4种激发创造力的工具：对比、组合、制约和情境。






我
 发现商学院学生在学习战略时往往感到沮丧。他们学到的和想学的有落差。包括我在内的战略教授通常向学生讲授严谨的分析工具，帮助他们评估战略问题，比如五力模型、绘制价值网、谋划竞争地位。学生们知道这些工具的重要性，认真学习如何使用它们。但他们也意识到，这些工具更适合理解而非重塑现有商业环境。他们知道，改变游戏规则的战略源于创造性思维——直觉的火花、不同思维方式之间的联系，以及放手一搏。

他们的感觉没错，但这并不意味着我们应放弃多年来积淀的许多强大分析工具。我们总需要这些工具来理解竞争格局，并评估公司如何部署他们的资源和能力。但作为战略从业者，我们必须承认，即使授人以“渔”，也不能帮助他们打破传统思维方式。如果我们想教导学生和管理者如何制定突破性战略，就必须提供专门为他们培养创造力而打造的工具。

现在这样的工具有很多，而且通常对用户非常友好。在《战略家如何真正思考：挖掘类比的力量》（《哈佛商业评论》2005年4月刊）一文中，乔万尼·加沃迪（Giovanni Gavetti）和让·李维金（Jan W. Rivkin）撰写了关于使用类比来提出新商业模式的文章，颇有说服力。查尔斯·杜伊格（Charles Duhigg）在所著书籍《更明智，更快，更好》（Smarter Faster Better）中谈到，将精挑细选的创造性“干扰”因素引入工作流程，激发新思维。 扬米·穆恩（Youngme Moon）在《从产品生命周期中脱颖而出》（《哈佛商业评论》，2005年5月刊）一文中，建议通过大胆制约，而非扩充产品功能，来重新定义产品。

这些方法的共同之处在于，让战略不再局限于现成分析工具所带来的洞察，而是延展到更广阔的领域，按学术术语的说法是：认知上更遥远的目标。它们的灵感更多来自我们的思维过程如何运作，而非行业或商业模式的结构，因此可以帮助战略家实现突破现状的创造性飞跃，从而发明真正全新的经营模式。在寻求灵感上，守株待兔并不奏效。

在本文中，我将探讨构建突破性战略的四种方法：1. 对比。
 战略家应发现并质疑对公司或行业现状的假设。这是重塑企业最直接、最有效的方法。2. 组合。
 史蒂夫·乔布斯对创造力的著名说法是：“不过是连接的能力”；许多巧妙的商业举措来自连接看似彼此独立甚至冲突的产品或服务。3. 制约。
 优秀的战略家会研究组织的局限性，并考虑如何化局限为优势。4. 情境。
 如果你能够总结出在完全不同的情境下类似难题是如何解决的，令人惊叹的洞察就会浮出水面。 （我在《战略学》2017年12月刊的《伟大战略真正有何而生？》一文中，从更学术的角度探讨了这些想法。）这些方法并非详尽无遗，甚至彼此完全不同，但我发现它们可以帮助人们探索多种可能。



对比


何种传统智慧适合对比？




伊隆·马斯克似乎深谙此道。他和PayPal的其他创始人发现了关于银行业务的普遍但未经证实的假设——机构间在线转账可行且安全，个人间则不然，并证明这是错的。他成立SpaceX，试图推翻有关太空旅行的几大假设：必须有固定时间表，必须由公众埋单，以及必须搭乘一次性火箭。他正在开发私人资助且重复利用火箭的需求导向业务。




伊隆·马斯克似乎深谙以对比为基础的战略诀窍。他成立SpaceX的初衷是颠覆几大对太空旅行的成见：必须有固定时间表，必须由公众埋单，以及必须搭乘一次性火箭。





在表述此类假设时，最好尽量精准，甚至紧贴字面意思。试想2000年时的视频租赁行业，百视达（Blockbuster）是其中的龙头企业，其商业模式中的假设不言自明：人们喜欢在住宅附近的零售店领取DVD。DVD的库存应进行限制，因为新碟片很昂贵。由于供不应求，顾客如果逾期不还，需要支付滞纳金（基本上与公共图书馆营业模式相同）。但Netflix仔细审视了这些假设。物理位置是必要的吗？邮寄DVD更便宜、更方便。是否有解决新片产生的高额费用之道？如果影视工作室对收益分享协议持开放态度，双方都可从中受益。这两项变化使Netflix能提供更多电影、更长租期、取消滞纳金，乃至重塑行业。

大多数情况下，对比战略可能看起来不如Netflix（通过流媒体重塑自我，并成为内容创建者）或SpaceX（如果成功）那么具有革命性。例如，任何组织都可以自问，能否可以有效反转活动流程顺序。零售业的传统模式是从一家旗舰店（通常位于市中心）开始，并添加卫星店（在郊区的位置）。再来看快闪店（Pop-up store）：在某些情况下，它们符合旧扩张模式，类似小型卫星店；但在其他情况下，快闪店首先成立，如果成功才会扩张。纽约市的Soho区已经成为这一战略的试验场。

另一种方法是考虑撼动价值链，在任何行业中，价值链的侧重方向都是固定的，一些参与者是供应商，其他则是顾客。反转价值链可能催生新商业模式。例如，慈善产业中的捐助者被视为财政资源的供应商。而DonorsChoose.org更像是将捐助者视为顾客，该组织发布美国各地教师的“店面”请求，他们为（通常是资源不足的）教室寻找素材。捐助者可以选择想回复谁，并收到自己所资助的课堂照片。他们相当于在“购买”观看特定教室前后变化所获得的满足感。

在某些行业中，现状已经决定了产品或服务高度捆绑且十分昂贵，分拆它们是构建对比战略的另一种方法。不同的市场细分可能更愿意以更合理的价格获得捆绑中不同的子集。互联网在一个又一个行业中推动了挑战者的此类分拆：音乐、电视和教育是个中翘楚。在位企业必须从内部进行重大改革才能与分拆者竞争，这使得这种方法特别有效。



如何开始


1.
 准确识别你所在公司或行业传统思维上的假设。


2.
 考虑通过证明其中一个或多个假设错误可能会带来的收获。


3.
 故意扰乱正常工作模式其中的某一方面，以打破根深蒂固的假设。



需要注意什么

因为业务模式所依据的假设已经嵌入所有流程中，并且稳定的业务需要可预测性——所以改变方向并不容易。组织非常善于抵制变革。



组合


如何让传统上独立的产品或服务建立联系？




组合是艺术和科学中典型的创意方法。正如安东尼·布朗特（Anthony Brandt）和大卫·伊戈尔曼（David Eagleman）在《失控的物种》（The Runaway Species）中所说的那样，通过组合两种截然不同的想法 ——乘坐电梯和太空之旅——阿尔伯特·爱因斯坦摸索出了广义相对论。在商业中，富有创意和成功的举措也可以通过组合独立事物而产生。这些机会往往伴随着互补的产品和服务。例如，产品和支付系统传统上是价值链中的独立节点。但中国社交媒体平台微信（属于腾讯）现在包含名为微信支付的集成移动支付平台，使用户能够在其社交网络中购买和销售产品。腾讯和阿里巴巴正在扩展中国之外的生态系统，正在与海外支付公司协调，使其他国家的零售商能够接受其移动支付服务。

有时竞争对手可以从联合力量中获益，将蛋糕做大。［巴利·内尔波夫（Barry Nalebuff）和我在1996年的图书合作竞赛中探讨了这个想法。］例如，宝马和戴姆勒宣布计划结合他们的移动服务——共享汽车、乘车服务、停车位、电动汽车充电服务和公共交通服务。据推测，两大汽车制造商希望通过此举有效反击优步和其他蚕食传统汽车产业的参与者。

在其他情况下，来自完全独立行业的公司通过组合产品为客户创造了新价值。Apple和Nike已经开始行动，早在2006年就推出了Nike + iPod运动套件，使Nike鞋子能够与iPod联通来计步。最近，几个版本的Apple Watch与Nike + Run Club应用程序完全集成。 Nest Labs和亚马逊也相互补充：通过亚马逊的虚拟助手Alexa部署语音控制，Nest的智能家用恒温器变得更有价值。

新技术是组合不同可能性的源泉。人工智能和区块链自然结合在一起，以保护医疗和其他敏感领域中训练算法所需的大量个人隐私数据。区块链和物联网以传感器和安全数据的形式聚集在去中心化应用中，如食品供应链、运输系统和智能家居，其智能合约中包含自动化保险。

也许如今最大的组合存在于人与机器之间。一些评论家认为，这种关系在未来竞争多于合作，人类在经济生活的许多领域都会败给机器。其他人的预测则更乐观：机器来做认知水平低的工作，让人类做更具创意的工作。马丁·李维斯（Martin Reeves）和上田大知（Daichi Ueda）撰写了关于算法的文章，该算法能让公司对其商业模式进行频繁校准，使人们能够为高层目标工作并超越现状进行思考。 （参见《设计能够设计战略的机器》，HBR.org网站，2016年4月。）

无论是通过连接产品和服务、两种技术、上下游，还是其他成分，组合产生的战略关乎寻找跨越传统边界的联系。富有创意的战略家必须质疑现状，这次不仅要跳出“一个盒子”的思维定式，甚至还要考虑“两个或更多盒子”。



如何开始


1.
 成立具有不同专业知识和经验的小组，头脑风暴产品和服务的新组合。


2.
 寻找与互补产品供应商（甚至可能是竞争对手）协作之道。



需要注意什么

企业通常在单一产品或活动层面管理和衡量利润。但组合需要在系统层面进行思考和估量。



制约


如何化限制或负累为机遇？




世界上第一部科幻小说《弗兰肯斯坦》是玛丽·雪莱（Mary Wollstonecraft Shelley）在一个异常寒冷和狂风骤雨的夏日，被困在日内瓦湖时创作出来的。当时她在室内无所事事，只能锻炼自己的想象力。艺术家对限制有很多了解——深刻的，如生活中的严重挫折；结构性的，如写出具有特定押韵格式的十四行诗。在商业中，创造性思维也能将限制化为机遇。
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限制可能会激发创造性战略，这看似是个悖论。解除限制，以及可行的操作，现在依旧可行。而且很有可能，解除限制后，选项变多了。但这忽略了人们在特定情况下想出多种方法的可能性，制约可能引发全新的思路。当然，金发女孩原则（源自童话《金发姑娘和三只熊》的故事，寓意凡事都必须有度，而不能超越极限。——译者注）适用于此：太多的制约会阻碍所有可能性，但完全没有制约也会带来问题。

特斯拉在进入汽车行业时并不缺财力，缺少的是传统经销商网络（被认为是汽车制造商商业模式的关键部分）。特斯拉选择在网上销售汽车，并建立类似苹果的商店，以薪资制聘用销售人员，而没有建立经销商网络。这样做实际使特斯拉相对竞争对手处于有利位置，竞争对手的经销商可能因需要花工夫推销电动汽车而非内燃机车，感到左右为难。此外，特斯拉直接控制定价，而从传统经销商处购买电动汽车的消费者可能会面临高额差价。

我要说明的是，这种对约束的态度与经典的SWOT分析非常不同。战略家应该确定影响组织的优势、劣势、机会和威胁，然后找出利用优势和机会并减轻弱点和威胁的方法。

与之形成鲜明对比的是，基于约束的探索研究如何将这些弱点转化为公司的优势。约束加上想象力，可能会转化为机会。

这种战略方法也以另一种方式颠覆了SWOT工具。正如显而易见的弱点可以变成优势，显而易见的优势可能被证明是一种弱点。这种情况的可能性通常随着时间的推移而增加，因为最初使企业成功的资产随着时过境迁，会变成包袱。例如，大型零售商历来认为将产品推向市场就是“成功”；为此，他们需要大量的物理足迹和现场库存。他们今天面临的众多变化包括“指南店”（guideshops）的兴起——男装零售商Bonobos使用的术语——购物者可以在商店里试穿，之后选择送货上门或以后在线订购。在新环境中，传统的零售足迹更像是一种负担而非资产。

基于制约战略的另一种方法是自问是否可以从自我约束中受益。（当艺术家选择仅以特定媒介创作时，会做类似的事情。）哥本哈根著名的餐厅Noma坚持新北欧食品宣言（强调纯粹、简洁、美观、应季、当地传统和创新）。世界各地上千家餐馆采用了与当地供应商合作的类似战略。对组织而言，对环境标准、公平劳动实践和道德供应链管理的坚持能成为引领行业或部门变革的强大力量。

自我约束也可以激发创新。亚当·摩根（Adam Morgan）和马克·巴登（Mark Barden）在其所著《制约之美》（A Beautiful Constraint）一书中描述了奥迪赛车队在21世纪初赢得勒芒比赛付出的努力。奥迪以赛车速度不会超过竞争对手作为假设，开发出了停车加油次数比汽油动力赛车更少的柴油动力赛车，并在2004年-2006年间连续三年赢得勒芒比赛。2017年，奥迪为自己设定了新约束和新目标：设计全电动赛车，赢得新的电动方程式（Formula E）锦标赛。



如何开始


1.
 列出组织的“缺陷”（而非能力），并测试是否可以化劣势为优势。


2.
 考虑刻意施加一些限制，鼓励人们找到新的思维和行动方式。



需要注意什么

成功企业面临的制约并不多；人们或许认为没有必要研究新可能如何创造新机遇。



情境


相距甚远的行业、想法或学科如何能够解决你最紧迫的问题？




仿生学整门学科致力于从大自然中寻找工程学、材料科学、医学和其他领域问题的解决方案。例如，牛蒡带有毛刺的种子能通过小钩子附着在动物毛皮上蔓延播种。乔治·梅斯特拉尔（George de Mestral）受其启发，在20世纪40年代设计出了一种不会卡顿的（拉链很容易卡顿）搭扣，即威扣（Velcro）魔术贴。这是一种经典的解决方案。从某一情境的问题开始，找到另一个情境中已经解决了的类似问题，并移植解决方案。

20世纪90年代初，英特尔在推出其著名的英特尔Inside标志时做到了这一点。其目标是将英特尔微处理器转变为品牌产品，以加速消费者应用下一代芯片。更广义而言，是为了提高公司推动PC行业发展的能力。在某些消费产品领域，已经有了深入人心的品牌产品，例如特氟龙（Teflon）和阿斯巴甜(NutraSweet)——但在技术领域尚未有人尝试。英特尔通过新颖的广告活动宣传了高科技，成功将以前鲜为人知的计算机配件品牌化。

跨行业进行情境切换，例如英特尔，甚至跨时间都是可行的。计算机图形用户界面（GUI）的开发在某种意义上是“退步”的产物：开发人员从陷于对基于文本的编程思考，转向高度可视化，甚至连儿童都可以操作的手/眼环境。同样，一些人工智能研究者目前正在探索儿童如何学习，从而进一步了解机器学习的过程。

当然，公司总是渴望预见未来，而且尝试这样做的技术已经很成熟。这就是领先用户和极端用户创新战略的目的，要求公司将注意力从主流客户转移到设计个人版或在极端苛刻条件下以意想不到方式使用产品的人身上。关于如今市场边缘的信息可以表明未来主流的方向。山地自行车、滑板、单板滑雪和冲浪等极限运动都是很好的例子。在麻省理工斯隆管理学院的一份工作论文中，索纳利·沙（Sonali Shah）谈到，从20世纪50年代开始，极限运动迷引领了这些领域的很多创新，大型制造商提高了成本效率和营销规模，使其成为主流。

当公司将研发职能设置在远离总部的地方时，就会认识到进入他人情境的重要性。这不仅仅像科技行业将人才转移到硅谷，或生物技术将人才转移到波士顿那样简单。初创企业也应该把自己置于学习和成长的最佳环境中。位于深圳的硬件加速器HAX拥有来自众多国家的硬件启动团队，使其能进入“世界硬件资本”的高速生态系统，在原型迭代过程中速度翻了两番。

专注于情境的战略可能涉及将解决方案从一种设置转移到或多或少与之类似的另一种设定。这可能意味着，通过寻找具有远见的先驱者来揭示对问题（或机遇）的全新思考。归根结底，关键是不能被困在同一语境中。



如何开始


1.
 向另一个行业的局外人解释你的业务。来自不同背景的新视角有助发现新的答案和机会。


2.
 与主要用户和极端用户互动，参与创新热点。



需要注意什么

企业需要关注内部流程以实现其当前的价值主张，但企业迫于压力关注自身，可能会阻碍向其他不同情境中的行外人取经。




在管理咨询领域，
 “战略”和“创新”的各个方面已开始融合。例如，以设计和创新著称的公司IDEO已转向战略咨询，而麦肯锡则在其战略咨询中增加了设计思维方法。这种融合带来了显而易见的问题：如果战略和创新之间的区别不像以前那么明确，我们是否真的需要仔细考虑创造力在战略制定过程中的作用？

我坚信答案是肯定的。战略的核心仍然是通过差异化寻找创造和提出价值的方法。这是一项复杂而艰巨的工作。可以肯定的是，它需要能识别传统思维中令人惊讶、富有创意的部分。但它还需要用于分析竞争格局的工具，对所处环境形成威胁的动态以及公司的资源和能力。我们需要教会商学院学生和高管如何同时兼具创意和严谨。




延伸阅读

基于对比的战略

Originals: How Non-Conformists Move the World

Adam Grant, Viking, 2016


《离经叛道：不按常理出牌者如何改变世界》


亚当·格兰特，Viking 出版社2016年出版



Quirky: The Remarkable Story of the Traits, Foibles, and Genius of Breakthrough Innovators Who Changed the World

Melissa A. Schilling PublicAffairs, 2018


《奇闻趣谈：改变世界创新者的性格、癖好和天赋》


梅丽莎·沙琳，PublicAffairs出版社2018年出版



Smarter Faster Better: The Secrets of Being Productive in Life and Business (Chapter 7) Charles Duhigg Random House, 2016


《更明智、更快、更好：生活和生意中的高效秘诀》（第七章）


查尔斯·杜伊格，Random House出版社2016年出版



基于组合的战略

Co-opetition (Chapter 2)

Adam M. Brandenburger and Barry J. Nalebuff Currency Doubleday, 1996


《合作竞争》（第二章）


亚当·布兰登伯格，巴利·内尔波夫，Currency Doubleday出版社1996年出版



The Runaway Species: How Human Creativity Remakes the World (Chapter 5)

Anthony Brandt and David Eagleman Catapult, 2017


《失控的物种：人类创造力如何重塑世界》（第五章）


安东尼·布朗特，大卫·伊戈尔曼，Catapult出版社2017年出版



Deep Thinking: Where Machine Intelligence Ends and Human Creativity Begins

Garry Kasparov PublicAffairs, 2017


《深思：人工智能之末和人类创意之始》


盖瑞·卡斯帕罗夫，

PublicAffairs出版社2017年出版



基于制约的战略

A Beautiful Constraint: How to Transform Your Limitations into Advantages, and Why It’s Everyone’s Business

Adam Morgan and Mark Barden Wiley, 2015


《制约之美：为何所有人都应该关注如何化制约为优势》，


亚当·摩根，马克·巴登，Wiley出版社2015年出版



“Break Free from the Product Life Cycle” Youngme Moon HBR, May 2005


《打破产品生命周期》


扬米·穆恩，《哈佛商业评论》2005年5月刊



Why Not? How to Use Everyday Ingenuity to Solve Problems Big and Small (Chapter 3) Barry J. Nalebuff and Ian Ayres Harvard Business Review Press, 2006


《为什么不？如何机智解决大事小情》（第三章）


巴利·内尔波夫，伊恩·阿尔斯，哈佛商业评论出版社，2006年出版

基于情境的战略



“How Strategists Really Think: Tapping the Power of Analogy” Giovanni Gavetti and Jan W. Rivkin HBR, April 2005


《战略家这样思考：挖掘类比的力量》


乔万尼·加沃迪，让·李维金，《哈佛商业评论》2005年4月刊



Democratizing Innovation Eric von Hippel The MIT Press, 2006


《创新民主化》


埃里克·希伯尔，MIT出版社2006年出版



“Discovery Through Doing” Roger Kneebone Nature, 2017


《从实践中发现》


罗杰·尼本，《自然》2017年
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亚当·布兰登伯格
 是纽约大学斯特恩商学院J.P.Valles教席教授，坦登工学院杰出教授，以及纽约大学上海创意创新项目教学主任。





特写 Feature 管理变革



协作盲点

THE COLLABORATION BLIND SPOT

关丽莎（Lisa B. Kwan，音译）| 文

刘筱薇 | 译 刘铮筝 | 校 时青靖 | 编辑






太多管理者忽视了发起跨团队倡议的最大威胁：激发防御行为。
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核心观点


问题


领导者发起跨团队倡议时，往往不能意识到协作提议会如何威胁到有关团队的安全感。团队可能感到自身领地被侵犯，反射性地做出防御姿态。




解决方案


想要促进跨团队高效协作的领导者首先应进行威胁评估。本次协作会如何威胁到有关团队的身份、权威和控制权？只有在检查完协作盲点后，领导者才能将关注点放在组织工作、流程和结果上。






几
 年前，某市值达数十亿美元的能源系统公司，我暂且称之为EnerPac，决定为旗下某款产品提供售后服务。新计划承诺带来数额可观的收益流，对公司有重要战略意义。成功的关键是如何将服务计划与销售流程无缝结合起来。公司领导者很清楚，要实现这一目标，最佳方案是联合销售部和服务部的员工，让他们进行协作。

领导者清楚，跨团队协作在当今商业中所扮演的核心角色。这关乎不同规模的公司——从星巴克和SpaceX到精品银行和啤酒厂，将如何创新、与时俱进以及解决似乎不可能解决的难题。这还关乎公司将如何满足不断变化的客户期望、维持市场份额并持续领先于竞争对手（或仅是并驾齐驱）。简言之，这关乎公司将如何取得成功、竞争并存活下去。

EnerPac的领导者对此心知肚明。因此他们主动出击，提出了新倡议。他们与销售部和服务部召开特别会议，在会上解释了新服务的财务和战略重要性。他们就未来数周和数月的行动制定了明确计划，设计激励措施，专门指定一位高级领导来管理这两个团队，并提供了充足资金。他们在确定上述所有事项后，才正式启动协作计划，并对结果抱有很高期望。

但该倡议几乎立刻遇到了问题。销售部和服务部就是无法协作。相反，他们开始自行做出重要项目决定，并拒绝和对方成员就共同关注的议题开会讨论。他们拖延数据共享的进度，或甩给对方多种格式的海量数据，让对方无法理解数据。更有甚者，他们开始故意错过重要项目节点。最终，倡议被叫停。

EnerPac的领导者百思不解。他们为让项目有一个好开头，已经费尽心思，而且每个人似乎都表示了支持。那到底发生了什么？



陷入停滞

在过去八年中，我对跨团队协作的成败原因进行了大量研究。其中有六年的调研工作是我在哈佛商学院所做博士研究的一部分，而在这段时间里，我主要关注3家全球企业，另外对53家公司的管理人员和员工进行120次访谈，了解他们的团队为何无法协作。我一次又一次看到领导者抓耳挠腮，迫切想要找到自身倡议不能按预期发展的原因。当然，各人情况都不同。但问题根源都可以追溯到同一因素，我将之称为“协作盲点”。

问题在于，领导者在授权和规划协作项目时，往往关注组织工作和流程，激励措施和结果。这样做确实合情合理，但他们忘记考虑所指派团队如何在实际工作中满足协作要求，特别是团队被指派打破部门墙、泄露信息、牺牲自主权、分享资源，甚至失去自己固有的团队职责。团队成员常常认为这些要求对自己是种威胁，是给别人侵占自身领地的机会。如果进行协作，这是否说明他们对公司的重要性降低了？他们是否将放弃重要资源和职责领域，而且永远都要不回来了？他们的声誉又会受到怎样的影响？

这些对自身安全的担忧困扰着被迫进行协作的团队，他们往往选择回避，反射性地做出防御姿态。他们的首要任务是，保卫自身领地，尽量减少威胁。

这种行为可能产生的影响会超过协作本身。专注于保卫领地和减少威胁的团队可能给人留下难以合作和不称职队员的印象。“不可靠”或“两面人”的评价会在组织中流传开来，严重影响到未来可能的协作。
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致命威胁

现在我们以一家全球保险公司为例，进一步探讨协作盲点。我称该公司为InsureYou。几年前，公司领导者启动一个协作项目，但和EnerPac的情况类似，项目也搁浅了。但领导层最终认识到问题所在并扭转了局面——他们的做法值得借鉴。

InsureYou之所以开展该项目，是因为公司面临的压力与日俱增：敏捷的竞争对手涌现，行业变革迅速。高层领导者清楚，要想生存下去，InsureYou必须更加关注客户，并对新案例做出更快回应。因此他们决定让风险管理团队和业务部团队协作，前者知道如何计算和规制所有保险产品的风险，后者在风险规制前后管理多种产品类别。具体来说，业务部团队需要知道如何在新保险案例中计算和规制风险，从而快速回应客户。风险管理团队则需要和业务部团队分享价值极高的专业知识并提供支持。

从全局来看，该项目合情合理，但风险管理部颇感不快。毕竟，风险管理由该团队完成，这是其存在的原因，也是其为人所知的根本。如果其他人被要求做同样的事，那是否意味着公司不再认为风险管理部是一个重要独立部门了呢？公司要求该团队协作的同时，实际上是不是在培训其他人来接替他们的工作？

这些担忧都在情理之中，特别是正在经历颠覆性变革行业的技术工人。他们有充分原因担心自身技能正被淘汰，当前变革意味着他们及所在部门对公司的价值越来越小。所以团队自然会觉得，协作要求威胁到自身安全，即便这并非公司本意。



安全感

我在研究中发现，团队从三个维度定义和增强安全感：身份、权威和控制权。要想促进跨团队协作，领导者首先必须知道为何这三大维度对团队有重要意义，以及如何从这些维度强化安全感。


团队身份，
 简单说就是团队对自身的理解。这触及根本。要想了解你的身份并进行团队协作，你必须知道你是谁。团队通过身份，在公司中找到重心和意义，进而获得安全感。如果在外界看来，团队能够融入公司并得到认可，就可以实现团队权威
 ，团队价值也会水涨船高。对团队工作的控制权
 也很关键。你不能仅仅止步于了解团队身份，或感到公司接受和肯定你的存在。你还必须能够自主行动，决定工作细则，实行有效变革。

身份、权威和控制权代表完全不同的团队安全感来源，但在这一重要方面存在交叉点，即要求团队“拥有”自身领地，比如职责领域、资源，甚至声誉。拥有领地是团队定义自己并实现差异化的方式之一，代表团队得到的认可和价值，并确保团队拥有执行自身工作所需的主权和决策权。

如果你留意这些细节，以上所有都不难发现。这就是InsureYou碰到的情况。当公司要求风险管理部进行协作时，该部门感到受到了威胁，坚决反对协作。商业部团队称，风险管理部要不然就拖延很久才回应培训的要求，要不然就视若无睹。风险管理团队这一方则抱怨，商业部团队“犯了太多错误”，“增加了我们的工作量”。结果公司要花更多时间处理新案例。

当然，InsureYou的团队在一定程度上应对协作项目搁浅负责。但追根究底，问题出在公司领导层身上。他们没有停下来思考，所提倡议对有关团队安全感的潜在威胁，而是匆忙规划和落实，结果协作失败，并遭到抵制。

InsureYou的教训极其深刻：如果领导者成功启动协作项目，就必须先进行威胁评估。协作将如何引发有关团队的不安情绪？缓解威胁感的最佳方式是什么？
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威胁警告

在跨团队协作中，要留意频繁出现的领地行为——这说明团队正受到你所提要求的威胁。这些行为包括：




公开的领地主权声明，


比如由自己的团队主持工作，或表示其他团队的意见并不重要




公开攻击他人，


比如公开批评其他团队的运营或流程




玩弄权术，


比如高调召开“峰会”展开讨论，但拒绝其他团队参加




暗中作梗的行为，


比如甩给其他团队多种格式的海量数据，让对方既不能理解，也不能加以利用




暗中操纵界限，


比如要么将对方的专业描述成（或巧妙改变外界看法）与其他团队截然不同的领域来加强界限感，要么诠释成相似的领域来弱化界限感，方便“攻击”对方





尽量减少抵制

如果你希望发起跨团队协作，第一件工作就是，从上述三个维度出发，确定并尽量减少可能引起的抵制。


强化身份。
 你可以通过以下两步来确定团队身份的威胁。首先，明确所有参与协作的团队对自身的看法。他们以什么为傲？差异点在哪里？成员如何向公司主要利益相关人和客户介绍自己？在这些问题基础上，你要考虑协作的关键因素将如何威胁到团队身份？主要任务包括哪些？既有流程将如何改变，资源如何，有哪些不同使用方式？上述新工作方式会削弱或有损团队身份吗？

我和成功应对这一威胁的领导者合作过。在其他与团队身份紧密相关的领域中，他们会给团队更大所有权（即便这些领域并非与倡议相关），然后明确团队与这些领域的联系。有些领导者还通过象征性的活动和物体，强调或肯定团队的认同感，比如团体活动、培训，甚至房间布置——不起眼的小事也能起到重要作用。你还可以公开承认，团队一直以来在对自身身份有重要意义的领域中担负了关键职责，从而在最大程度上减少协作对身份的威胁。


肯定权威。
 上述两个步骤在这里也适用。首先，考虑全局。为何公司创建这个团队？公司认为该团队最有价值的贡献是什么？带着这些问题的答案，你再想想本次协作中将共享的关键任务和功劳。这些算是团队存在的原因，或团队最有价值的贡献吗？

如果是的话，你就面临权威的威胁，必须想到对策。方法之一是，公开承认团队重要性及其对公司的独特价值。你还要重复传递这一信息，特别在协作最初的几个月内，同时持续向有关团队表示支持和认可。

某全球建筑公司在提出协作方案后，因对身份和权威方面的威胁处理不当，陷入困局。我把这家公司称作ConstructionX。由于整个行业内销售额都在下滑，因此公司领导者决定扩大旗下产品和服务其他方面的需求，进而扩大市场。为实现这一目的，他们前所未有地策划了一次销售部（了解并影响需求）和创新工程部（可以设想既有产品的新用途）的协作。核心理念是，销售部发掘可能对新用途感兴趣的客户，然后创新工程部的一名员工会随销售部拜访客户公司，探讨和推销这些用途。创新工程部员工之后会直接跟进客户；如果对方表现出更大的兴趣，销售部员工会再次加入对话来达成交易。

理论上，这是个不错的想法，但实践过程中漏洞百出。销售部为创新工程部找的客户数量极其有限，创新工程部称，销售部并没有为他们带来多少推销机会。创新工程部也十分不情愿协作；团队成员觉得自己更适合为公司提供创意，而非销售创意。他们珍视这一定位，并以此定义团队身份和团队对公司的价值。销售部这一方认为，他们搭建了公司和高要求客户之间唯一的桥梁。新流程颠覆了这些认知，自然遭到了两个团队的抵制。

幸运的是，ConstructionX的领导者认识到，两个团队的身份和权威在协作中受到了威胁，因此他们迅速化解了冲突。他们召开联合会议，公开承认销售部在发展和引导客户关系方面扮演的关键角色，明确表示他们期望团队在本次协作中继续履行这一职责。同时，他们也承认创新工程部为公司提供实用理念的职责，明确表示工程师在客户拜访中的首要职责不是达成交易，而是为创建行业领先的创新产品做实地考察。仅仅是这一番讲话，已经足以加强两个团队的安全感。

本次会议标志着协作的转折点。销售部开始将更多精力用在检查客户名单上，创新工程部则在受邀加入客户会议时更多参与其中。这足以促进协作继续开展下去。ConstructionX的领导者很清楚，“光说漂亮话并没有什么用”，他们用实际行动继续支持和促进协作，重复并强化两个团队在协作中对身份和权威的主权。


资产控制权。
 要评估协作项目是否威胁到了团队的控制感，先明确团队在哪些方面拥有自主权和决策权。比如问：团队负责哪些较大的议题、流程、设备和决策？这些是你的“标志性”领域。现在考虑协作：哪些议题、流程、设备和决策要求有共同分担且不确定、不过于分明的管控机制，以及这些如何反映在刚刚确定的标志性领域里？

如果你发现有部分或全部重叠，你可能正面临控制感方面的威胁。应对方法之一是，找到其他能够提高团队控制权和自主权的领域（和目标倡议无关也可以）。ConstructionX的领导者就发现，创新工程部因团队成员投入销售类活动的时间和资源任由其他部门决定，感到自己失去了控制权。为解决这一问题，领导者给团队更大自主权来管理一个只关注创新的独立项目。公司仍期望团队参与客户拜访并帮助创建替代产品，但现在，由于团队对这个独立创新项目有更大控制权，所以他们觉得协作的威胁减少了，也更愿意参与其中。销售部和创新工程部都更加信任协作，及其对自身领地和安全感的影响。



检查盲点

上文中我们讨论到，领导者急于处理流程、激励措施和结果等事宜时，往往忘记考虑协作要求对团队安全感的威胁，最终激发防御行为。EnerPac在试图推出销售部和服务部的综合售后服务时，就遭遇了这一问题。两个团队都感到自身领地被侵犯，协作随后陷入停滞。

InsureYou起初犯了同样的错误，但公司的倡议最终取得成功，这是因为高层领导者发现，风险管理团队感到自己受到威胁。领导者知道，协作要求风险管理部放弃部分核心领域给商业部团队。这不可避免。所以他明确这一点，但同时有效处理了风险管理部在安全感方面受到的威胁。他在公共和私人场合中都强调，风险管理部现在正式对教授和领导跨团队风险管理活动负责，从而重新定义自身领域，并进一步强化其身份、权威和控制权。即使风险管理团队并不一定亲自完成所有工作，但仍会因其专业得到重视。

这是明智之举。风险管理部员工似乎一夜之间就停止抵制，欣然接受了协作。他们不再感到被威胁，更及时地回应要求，提供更全面的指导，甚至建议其他支持协作倡议的方式。正如某位商业部团队成员所讲，“他们突然变得不像是一堵冰冷的墙了，更像是我们的同事，甚至顾问。”

所以当你的跨团队协作倡议搁浅时，千万不要灰心，因为还有补救方法。我在研究中也了解到，成功重启协作的方法包括：首先，确定对团队安全感的威胁；然后采取行动，尽量减少威胁并阻止防御行为。

更好的方法是提前检查盲点，其中关键是记得进行检查。为此，以下比喻也许会有帮助：你在高速上驾驶，想要安全变道，这时你不能直视前方，踩油门，然后打方向盘。你必须先看后视镜，了解周围的威胁，之后才能转弯。
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关丽莎
 （Lisa B. Kwan）是协作顾问、哈佛大学高级研究员兼哈佛商学院高管领导力教练。
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管理者应当尝试操作透明化，让客户看到工作进程，让员工看到客户，帮助客户了解并认可工作人员创造的价值。但同时也应警惕某些情况下透明化产生的不良影响。
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核心观点


困境


普遍观点认为，一项操作与客户接触越多，效率就越低。但如果客户与操作完全隔离，就无法了解幕后的工作，因而不觉得感激，认为产品或服务的价值较低。




解决方案


管理者应当尝试操作透明化，精心为操作区域设计一扇“窗户”，帮助客户了解进而认可工作人员创造的价值。




益处


客户看到为自己而做的幕后工作，满意度会有所提升，更愿意花钱，并且更忠诚。这样还能让员工明白自己正在服务客户，进而提升工作满意度。不过管理者应当注意，某些情况下透明化可能产生不良影响。






1967年，英国巴克莱银行成功安装了世界上第一台ATM机，受到高度关注。ATM比人工柜员成本低，效率更高。而且顾客可以随时去ATM取钱，银行营业时间外也不受影响。这像是一个双方都得利的局面，ATM迅速在全世界推广开来。现在人们从ATM取钱的意愿比寻求人工服务高三倍。




然而ATM有一个小问题：客户更多地利用ATM，与柜员接触减少，对银行的总体满意度会下降。事实证明，消费者无法看到服务自己的工作在眼前完成，就觉得提供服务不必花多少力气，所以没有多少感激和重视。ATM须完成的工作很复杂：识别客户身份，查找账户信息，准确完成交易，还要全程保护客户私人信息。但这一切被掩盖在冷冰冰的金属界面和一句“交易完成”之下，客户便觉得理所应当；假如面对的是活生生的为他们提供服务的柜员，就不至于这样了。

近年来自动化使得许多方面的效率大幅度提升，但也将客户与具体操作隔离开来。订单拣货机器人和自动传送带，让员工能够在不到一分钟的时间里完成拣货、打包并寄送一个普通的亚马逊包裹——这个过程里人与机器的完美配合，客户根本看不到。谷歌有超过100万台服务器，应对每年数以万亿计的搜索——不到一秒就能给出相应信息，不会让你察觉到其背后庞大的工作。

就算是技术尚未将客户与为他们而做的工作隔离开的地方，也有领导者竖起屏障。医院多达70%的临床诊断来自病理实验室，但操作病理检验的人一般都藏在地下室或医院外的其他地方。一次商务飞行成功起飞降落，凝聚着几百人的努力，但乘客充其量只看到乘务人员。在办公室、厨房、仓库和工厂，有多少人辛勤工作，创造了不可估量的价值，客户却从不知晓。

这其中至关重要的管理困境，我已经研究了十年。长期以来，人们认为一项操作与用户接触越多，效率就越低。20世纪60年代一位研究者大胆宣称，客户是“环境干扰”。随着讨论继续，研究者认为，利用物理距离、时间或引进技术，将客户与内部流程分隔开，有助于公司提升效率，为消费者创造更多价值。但我的研究表明，这种做法可能产生副作用。客户与公司操作隔离，就无法完全了解公司为他们创造的价值，也不太会觉得感激，于是满意度和信赖度降低，不愿花钱，久而久之，对公司的忠诚度也会降低。而员工远离公司一线，也会失去从“自己的工作改变人们的生活”这一认知中获得的动力和乐趣，并且没有机会通过与客户交流来获得学习和提高。

我们找到的一种解决方案是，引入操作透明化，精心为操作区域设计一扇“窗户”，帮助客户和员工了解工作创造出的价值。要判断何时、如何设计这扇窗，管理者必须了解客户和员工希望在何时、如何将操作公开展示、受到关注，何时希望工作在幕后进行。



幕后工作

我开始关注操作透明化的益处是在2008年，当时我与哈佛商学院同事迈克尔·诺顿（Michael Norton）一起做了一个名叫“发现旅行”（Travel Finder）的模拟网站，这是我们某项研究的一部分。我们发现，旅行社与银行柜员一样，在技术发展（网络旅行代理）之下逐渐过时。我们还注意到，许多票务网站将工作人员为客户做的工作藏在进度条、活动列表或营销信息（“你知道吗？你还可以在我们这里预订酒店”）里。而网络旅行代理Kayak是个例外。这家公司让客户在等待期间看到网站搜索不同航线的过程，将找到的行程逐一显示在结果页，而不是完成后全部显示。我们不确定这种操作透明化能否改变客户对网站服务的看法。

我们开展的旅行研究，请参与者在“发现旅行”网站上搜索从波士顿到洛杉矶的航班。输入信息后的等待时间长度随机，在此期间一部分人会看到进度条，另一部分人除进度条以外还看到搜索细节：“现在搜索美国航空公司……捷蓝航空公司……目前找到133个结果……目前427个……”随后我们询问参与者对网站价值的感受。无论等待时间长短，看到搜索细节的参与者都认为网站更有价值，付款意愿更强。他们觉得网站给出的结果质量更高，更希望下次继续使用该网站。另外，参与者看到搜索细节时，对等待时间的敏感度大大下降。立刻获得搜索结果的人，对网站价值的感受等同于看着进度条等了25秒的人，也等同于看着搜索细节等待55秒的人。在这个我们都希望网络服务能够瞬间给出结果的时代，这样的结果非常值得注意。

在其他实验中，另一个网站以更快的速度返回相同的结果，但不显示搜索细节，结果，参与者更愿意再次使用显示操作透明化细节的网站。我们还发现，人们喜欢显示操作细节的网站，甚于显示其他内容帮助用户消磨等待时间的网站，如目的地美图、网站其他服务的推广信息，或者打发时间的小游戏——这几种方法都未能使参与者感到网站提供的服务价值更高。

操作透明化为什么能够产生这种独特的作用？我们开展了调查，以看到（以及没有看到）餐厅、零售和网络交友等多个服务行业幕后工作详情的人为研究对象，试图了解操作透明化如何影响他们的观念。我们发现，人们如果能看到幕后工作，就会认为自己得到的服务凝聚了更多努力，还会相信服务提供方具有更强的专业能力，做得更加全面细致。他们能意识到服务质量以及其中的努力，就会觉得服务更有价值。

例如在零售业，旧金山大学的巴贝耶·莫汉（Bhavya Mohan）、哈佛商学院的莱斯莉·约翰（Leslie John）和我开展研究，让网店用信息图表展示多种产品的制造成本和流程，观察顾客会受到怎样的影响。一个售价115美元的钱包，成本包括原材料（14.68美元）、制作（38.56美元）、税费（4.26美元）和运输（1美元）。写明成本细节，让公司得以向客户展示制作这样一个钱包凝聚的努力。当然，这个过程也会让客户知道，自己花115美元购买的钱包制作成本只有58.5美元。公司进一步告知客户，自家产品销售价仅为成本价的1.9倍，竞争对手则为6倍，类似产品售价更高。我们发现，这个公开了成本细节的钱包销售量与其他未公开的同类产品相比高出了26%。

在后续实验中我们还发现，主动提供操作透明化细节，不仅能提升销量，还能提升顾客的信赖度和满意度，即使在政府服务等信赖度较低的领域也是如此。根据皮尤研究中心（Pew Research Center）的数据，1958年有73%的美国人表示相信政府在多数时候会做正确的事，而现在这个比例只有20%。所谓的阳光法案，要求被选举出的政府官员和政策制定者对一些行动提供最低限度的透明化，但这种法律强调的重点并不是政府日常为民众生活创造价值的幕后工作，如处理垃圾、填补路面、清理涂鸦和修理坏掉的信号灯等等。

2009年，波士顿地方政府开发了一个名叫Citizens Connect的智能手机应用（现在叫BOS:311）。居民可以用这个软件提交公共服务申请，拍照反映问题（如道路凹陷）。手机GPS会自动给照片定位，发送给市政工程部门。2014年乔治华盛顿大学的伊桑·波特（Ethan Porter）、哈佛商学院的迈克尔·诺顿和我三人与波士顿市政府以及Code for America项目合作，研究展示工作处理细节会如何影响人们对政府的感受。我们发现，与显示“问题已上报并解决”的网页相比，在网页上展示某项工作上报和处理的图像，会让人们对政府的信赖度和支持度大幅度提升。另外，如果市政府更进一步，让员工拍下正在处理的工作，发送给提交申请的用户，还会让用户参与度大幅度提升，提交申请的数量平均每月上升60%，反映的问题种类增加40%。市民参与度提升，让波士顿政府得以节省下寻找问题的人力，派这部分工作人员去解决问题，完成更多的工作。

妥善运用透明化，甚至可以在推崇隐私的领域创造价值，如医疗。伦敦商学院的卡玛里尼·拉姆达斯（Kamalini Ramdas）和纳兹利·森梅兹（Nazli Sonmez）同我一起，与印度本地治理的亚拉文眼科医院（Aravind Eye Hospital）合作，研究青光眼患者治疗过程中的操作透明化应用。青光眼是第二大致盲疾病，在印度有约1200万患者。在我们的研究中，一部分患者根据医院的普通方案预约医生，另一部分与其他三到四名患者集体预约。集体预约的患者可以看到医生给其他病人做检查的情景，听到其他患者提出的问题。研究的阶段性成果显示，与接受传统一对一预约治疗的患者相比，集体预约的患者满意度和参与度更高，更愿意提问题，从互动中了解了更多东西，更加遵守医嘱，参与后续治疗的比例也更高。

公司通常力求让服务显得毫不费力，但现在越来越多的公司开始尝试以各种形式实现操作透明化。西班牙BBVA银行在客户用ATM取钱时用全彩屏幕显示机器点钱、分类和整理的过程。美国大部分星巴克得来速式门店把对讲机换成了摄像头和屏幕，顾客下单时会与咖啡师面对面，看到制作订单商品的过程。达美乐的顾客可以使用公司提供的Pizza Tracker，观看厨房准备、烤制和打包比萨外送的过程。

NPR和《纽约时报》播客The Daily，让听众和读者了解每日头条新闻的调查、制作和发布流程涉及的鲜为人知的工作。NPR提供演播室直播，The Daily则对自家记者进行采访。底特律市长办公室投资制作面向公众的网站Neighborhood Improvement Tracker，展示城市复兴工作的各个阶段，如旨在消除城市衰败的爆破安排及实施，还有为促进社区发展而下达的建筑许可等。

很明显，操作透明化可以从根本上促进客户对组织提供的服务的了解和认同，提升参与度。但员工这边又如何呢？



员工改进的正向循环

21世纪早期对服务行业的先驱研究发现，员工满意度的一个主要驱动力是，知道公司在为顾客满意而努力。沃顿商学院教授、组织心理学家亚当·格兰特（Adam Grant）2007年的一项研究发现，为大学奖学金募捐的呼叫中心工作人员，如果在现实中见到一些受相应奖学金资助的学生，工作效率和毅力会有巨大的提升。但如果客户与员工之间的互动是实时进行，效果又会如何？

2012年，达顿商学院塔米·金（Tami Kim）、伦敦大学学院蔡佳容（Chia-Jung Tsay，音）和我在哈佛每天供餐超过3000份的Annenberg Hall食堂做了一个实验。Annenberg食堂建于1810年左右，当时认为就餐者不宜看到厨房工作。以前Annenberg的就餐者若想要鸡蛋、鱼肉三明治、汉堡或其他烤制食品，必须把要求写在纸上交给食堂员工，由员工从一个小窗口递到厨房，厨师看过后烹制食物，再从窗口递出，由员工端给顾客。厨师和顾客看不到彼此。

我们在点餐处和厨房设置了装有视频会议软件的iPad，让顾客和厨师能够看到对方，随后记录做菜所需时间，并评估厨师与就餐者双方的满意度。调整iPad只让厨师看到顾客，顾客对食物的满意度提升了14%；调为双向可见，顾客满意度上升22%，厨师速度提升19%。一位厨师告诉我们，“顾客能看到我们在为他们制作食物，就会觉得感激，我也觉得感激。这让我想做得更好。”

通过问卷调查和补充实验，我们发现，顾客看到厨师烹饪，会认为自己获得的服务中凝聚了更多的努力，觉得感谢，于是认为服务价值更高。厨师看到顾客——受惠于自己工作的人——会觉得自己的工作获得了更多认可，更有影响力，于是对工作满意度更高，更愿意努力。这是一个良性的循环。

另一个例子：我和伊桑·伯恩斯坦（Ethan Bernstein）一同做过哈佛商学院案例研究的日本新干线保洁公司Tessei。该公司承担着艰巨的任务：要在新干线列车停在东京站的短暂时间里做完清洁工作——7分钟清理1000个座位，相当于用清洁一架波音737飞机通常所需时间的一半清洁完七架飞机。21世纪初，Tessei员工很难完成这项工作。部分困难在于，这项工作未能获得应有的认可：众所周知，新干线的清洁工作繁重肮脏，因此Tessei清洁人员在日本地位低下。于是，清洁员工尽全力避免被顾客注意。2005年，新的领导者矢部辉夫上任，扭转了这种状况，其举措就包括在顾客和员工之间实行操作透明化。公司将不起眼的灰蓝色（与新干线车身一致）员工制服换成鲜艳的红色，让乘客看到并感谢这些人的工作，在员工与乘客有了更多互动后，员工也感到获得了认可，工作有了强烈的使命感。员工开始提出意见优化清洁流程，乘客也开始主动协助清理自己的座位。清洁工作有了明显的改进：现在一支Tessei团队清洁一辆列车只需4分钟。

我与哈佛商学院的阿南斯·拉曼（Ananth Raman）、布拉瓦尼克政府学院维迪亚·穆斯拉姆（Vidhya Muthuram）一同为哈佛商学院案例研究考察过的印度豪华连锁酒店Oberoi Hotels，将操作透明化更进一步。公司每位员工都有权用1500卢比（约25美元）以内的资金为顾客服务。员工被鼓励根据顾客具体情况提供服务，提升顾客体验。唯一的规定是，员工必须做好记录，让公司和其他员工学习其创意。这样做带来了反馈循环，既让员工有了更强的使命感，也让顾客感到获得了更好的服务，还提升了组织学习。Oberoi旗下酒店在顾客调查中常常获得极高的评价，公司始终名列世界最佳豪华酒店排行榜。

如果让员工和顾客面对面的设计无法实现，还可以借助技术实现操作透明化。2013年，达美乐在盐湖城一家门店厨房安装摄像头，在Pizza Tracker应用中推出Domino’s Live功能。在盐湖城点餐的顾客可以登录观看自己订购的比萨制作过程直播。结果，全国有几万人登录，看厨房给别人做比萨的直播。达美乐意识到这项服务的潜力，在Facebook上推广Domino’s Live，有人点赞时，厨房就会亮起“点赞灯”，让厨师知道有人认可了他们的工作。现在虽然Domino’s Live已经停止，但公司在Pizza Tracker上增加了一项功能，让顾客可以通过该应用给准备比萨的员工发送鼓励信息——像“没有你我怎么办”“你是我的比萨英雄”这样预先写好的模板。优步前不久也更新了手机应用，鼓励乘客在行程结束后发送感谢信息，附上小费，与驾驶者形成反馈闭环。一位驾驶者说，“我让别人的一天变得美好了，这个事实也让我的一天美好起来。”



产生反效果的风险

尽管有很多好处，但操作透明化也可能产生负面作用。在一些情况下，透明化可能会让顾客和员工感到不满。但即使是这种情况，管理者也应当谨慎选择彻底不透明的封闭式操作。须谨慎考虑透明化的情况有以下几种：


展示人们不想看的事物。
 很少有人愿意看收垃圾的幕后工作和警察执法时发生冲突的录像。不过“我宁愿不看”和“不该有这种事”是不一样的。对于人们不感兴趣或觉得无聊的服务，公司应当设法运用透明化，改变人们的想法，鼓励大家参与。例如加拿大新斯科舍的哈利法克斯市，在2015年改用透明垃圾袋，让大家都能看到被扔掉的是什么。于是路边垃圾总量减少30%以上，回收率提升近20%。如果操

作细节让人产生抗拒感，公司应当总结经验，选择其他方式，改进操作。警察暴力执法的录像引起公众愤怒，但也推动了监督和问责的改进，引领对话，促成变革，并使一线员工培训得以改善。“眼不见，心不烦”可能会让大家在当下感到舒适，但对长期利益毫无助益。



[image: ]





引起焦虑。
 向客户展示贷款信用评估的每一步，或在员工工作时从背后注视，会放大焦虑。哈佛商学院伊桑·伯恩斯坦发现，在中国一家手机制造公司，生产流水线周围拉起帷幕，效率会提升10%到15%。免于窥视时，员工更加专注，并能尝试改进标准流程。另外，员工还会感到安全，愿意与其他人交流想法，使团队更加团结，提升表现。如果透明化让我们觉得被窥视，就会产生反作用；但如果帮助我们更加投入，就能推动我们向前。例如，哈佛商学院米歇尔·谢尔（Michelle Shell）和我发现，如果客户能看到自己的贷款评估过程，并在此过程中能够方便地接触工作人员进行咨询，那么在通过评估后继续贷款的可能性会提升。


辜负信赖。
 如果透明化暴露了公司不公正，或者违反公序良俗，那么当然会让顾客感到不快。飞机上闹事的乘客导致飞机提早着陆，这种情况在飞机设置了商务舱和经济舱、所有乘客都从前方舱门登机导致经济舱乘客感到不平等的场合出现概率更高。迈克尔·诺顿和罗特曼管理学院的凯瑟琳·德赛尔（Katherine DeCelles）的研究发现，让乘客从中部舱门登机，透明化程度降低，这种影响就会消失。另一个例子是无所不在的定制化广告。塔米·金、莱斯莉·约翰和哈佛商学院的凯特·巴拉兹（Kate Barasz）发现，如果公司透明公开根据顾客透露的个人信息提供定制化网络广告，顾客会予以认可；但如果公开表示根据他们擅自推论的顾客信息提供定制广告，顾客就会不满。如果公司明显在未经允许的情况下将顾客个人信息提供给第三方，顾客也会大为愤怒。


令人幻灭。
 有时我们希望放下怀疑，而透明化过度会破坏这一点。出售高档首饰、乐器或家居饰品的零售商，不会展示大量库存，让我们觉得自己买到了独一无二的宝物。我们的戒指、吉他或者花瓶是独一无二的，这种幻觉给了我们更好的体验。再比如，即使在35度的酷暑中，迪士尼乐园扮演米老鼠的演员也要穿着厚重的玩偶装参加巡游。而唯有过度透明化能彻底毁掉这种编织出来的幻境体验。换成别的情况，我们会很高兴了解秘密：参观工厂和产品制作过程揭秘之类的节目遍地都是；我们对电影里的穿帮镜头和花絮片段津津乐道。其实迪士尼也为自行选择掀开幕布的人准备了魔法揭秘体验。


暴露效率低下的流程。
 如果透明化暴露了无力传达公司价值主张的员工，客户会觉得愤怒。想想你经历过的，两位工作人员放着你不管只顾闲聊，客服人员为一个问题不断道歉但就是没有办法也没有上级主管来解决问题，这种时候你是不是很生气？反过来让员工接触完全消极、不可能满足的客户，也可能引起职业倦怠。例如，许多呼叫中心平均一年的人员流失率超过150%。这种情况往往发生在透明化设计未能使员工和顾客相互产生正面影响的时候。若有相应机制能确保员工从顾客反馈中学习，就能实现正向改进。


暴露出公司的最大努力换来了糟糕的结果这一事实。
 如果人们看到公司在幕后的许多努力换来的结果不尽如人意，就会觉得公司做不好该做的事。我与迈克尔·诺顿开展的一项实验，让参与者使用两个在线交友网站中的一个。两个网站都会给出无法使他们满意的结果，其中一个会显示过程细节，另一个则不会。结果，前者给参与者造成的印象比后者更差。参与者会觉得“这就是你能做到的极限？那肯定是你本来就做不好这件事”。虽如此，但出现错误及时公开透明化，在通常情况下仍然是最好的处理方法。公司无法将失误透明公开，会让客户不满，质疑公司隐藏信息的动机。例如，客户可能怀疑“Equifax数据泄露可能影响1.43亿人，为什么等到40天后才公布？”“剑桥分析（Cambridge Analytica）不当访问Facebook 5000万用户的信息，为什么Facebook三年后才公布？”


暴露出公司产品或服务不如竞争对手。
 一项商业基本原则在此处依然适用：如果客户发现你的产品质量差、价格过高，或在其他方面的吸引力不如竞争对手产品，那么客户就会转投别处。斯坦福的希维沙·玛丽阿达索（Shwetha Mariadassou）、麻省理工学院的郑言充（音）和我发现，公司业绩水平被认为不如竞争对手或低于行业基准时，透明化的负面效应最强。另一方面，透明化如果暴露了客户表现不佳（比如电力公司通知你，你消耗的电量比邻居多），可能会成为推动改变的强大动力。尤其是当公司发现你的业绩出现不良改变（邻居耗电量平均下降了3%，而你的耗电量增加了5%）时，这种效应更为强大。


让客户看到没有进展。
 不确定自己处于什么状态令我们感到不安，因此网络上广泛使用进度条。美国航空、达美航空和美国联合航空现在也升级了旅客在旅程中的托运行李状态，在行李扫描、装载、卸货和送至领取处等等每个步骤提供手机推送提醒。我们希望获得向前推进的感觉，如果透明化给我们看到相反的结果，就会让我们不快。我在前不久的一次实验中发现，如果等待某项服务的人能看到自己身后没有人过来排队，放弃等待的几率比不知道有没有人再来的情况高出很多。从排队状态上看到缺乏进展，会让他们怀疑是否值得继续等待。另一方面，如果等待服务的人能够看到自己花时间等待之后不再处于队尾，继续排队等待的可能性也会大幅度提升。

暴露出公司的工作对员工或环境有负面影响这一事实。2013年拉纳大厦（Rana Plaza）倒塌，导致数千名孟加拉制衣工人死伤；2010年墨西哥湾钻井平台发生事故，导致几百万桶石油泄漏入海中。对这些事故的报道，重点关注工作环境不人道和环境标准不合格，令企业围绕供应链可持续性进行整改。让客户看到这类问题，会造成巨大的负面影响。于是透明化成为一种测试：假如不想让大家看到你是如何对待员工或环境的，你可能需要改变。另一方面，如果透明化让大家看到公司操作规范，重视可持续性，就会产生强大的积极作用。

乔治亚理工学院的巴撒克·卡尔坎西（Basak Kalkanci）与我对服装制造商Alta Gracia和咖啡烘焙公司Counter Culture Coffee进行现场试验。Alta Gracia位于多米尼加，为员工提供足以维持生活的薪水。Counter Culture Coffee位于北卡罗来纳州，重视环境可持续工作。我们与Looma Project合作，拍摄Alta Gracia工厂工作环境，制作短视频，并采访员工，讨论公司提供的薪资。对于Counter Culture Coffee，我们也制作了类似的视频，重点放在对环境可持续性的重视上，例如处理烘焙过程中产生的残渣，减少需填埋的垃圾。与单纯播放品牌宣传片相比，在门店播放这种视频，使得顾客购买产品的几率上升近20%。


欺骗顾客。
 透明化能揭示工作细节，继而产生好的影响。但如果假装透明化，捏造事实欺骗顾客，就会产生反作用。顾客给AT&T或苹果公司打电话要求客服支持，客服电话在沟通的间隙自动播放打字声，表示工作正在进行中。顾客知道这种把戏，不会觉得对面真的有人在做事。然而，公司很容易迷失方向，变成欺骗。例如数年前，一家名叫Premier Health Plans的公司用软件模拟口音浓重的电话推销人员。这种电话开头通常自称是萨曼莎·韦斯特，并开始提问，让客户以为真的接到了客服代表电话。然而，对话间诡异的停顿、软件有限的词汇，以及交流中逐字逐句的机械腔调，令客户心生怀疑，打断对话问：“你是机器人吗？”开发者预测到这种可能，录制了一段让对方消除疑虑的笑声在此时播放，并回答“我是真人。能听清我讲话吗？”客户不吃这一套。接电话的人质问萨曼莎·韦斯特的录音很快出现在网络上，揭穿了她是机械诈骗。

最近谷歌宣布要推出更复杂的电话机器人Google Duplex，完全自动控制，可以代替用户打电话预约餐厅和美容院。这项技术激动人心，创造价值的潜力无穷大，但除非Duplex完全公开宣布是机器人，否则被它骗到的人大概不会原谅它。



让你的组织实现操作透明化

透明化可能产生以上种种利弊，管理者应谨慎考虑如何应用。在设计透明化活动时，应当考虑以下因素：


公开什么？
 想想流程中哪些部分不必费力就能呈现出来，这就是不错的起点。例如，一家重视甜点的餐厅引入透明化，是在糕点师上方挂了一面镜子，让就餐者能看到甜点的制作和摆盘。以前就餐者的视线被柜台和咖啡机阻挡，现在他们被这扇新的“窗户”吸引了。

还可以考虑组织数据库中已有的哪些信息会获得客户认可，从而实现透明化。例如数年前，美国退伍军人事务部着手改进医疗服务可及性，其中一步是在内部追踪退伍军人预约医生所需的等待时间。前不久该部门在网站上向患者公开了这部分信息。与之相似，美国遍布全国的汽车维修公司Quick Lane Tire and Auto Center尝试在等待区提供数字信息显示屏，实时向客户更新汽车状态及排队状况。


何时公开？
 比起展示尚未开始的工作，公开正在进行或刚刚完成的工作更能让客户感到价值提升。我在研究中发现，Kayak之类的旅行网站，在搜索时显示正在搜索几十家航空公司，效果比在顾客点击搜索按钮前提示将要搜索几十家航空公司更好。另外，公司不应强迫消费者接受透明化，而是要让消费者决定什么时候希望了解更多。例如，UPS一个工作日通常收到1.43亿条查询包裹的请求，相当于平均一个包裹被查询7次。这些查询请求来自想要知道特定包裹状态的客户，他们可以自行选择时间进行查询。想象一下，假如换成你寄出一个包裹，UPS就陆续给你打7个电话告知运送情况，那是什么感觉？


如何公开？
 以可视化方式呈现的透明化效果最佳。最好设置一个真正的窗口，让客户看到实时流程，客户就不会质疑自己亲眼看到的东西可信与否。如果做不到这一点，那么改用视频或动画图表呈现工作进程也会比静止的图像效果更好，而图像比文字描述更好。公司主动提供透明化，给客户的感觉最好。在监管要求、投资者压力或其他强制因素下给出的透明化无法建立信任。


别忘了正向循环。
 透明化要实现从客户到操作、从员工到客户的双向流动，才能发挥最大作用。强迫员工在幕后默默无闻地工作，他们无法看到自己的工作如何帮助客户，获得的认同感降低，影响工作动力。另外，员工看到客户，还能够获得必要信息，根据客户具体情况提供个人化服务，并改进操作方法。




在某种程度上，
 如今的公司已经成为两个世纪以来全球经济效率激增的受害者。如今的消费者依赖着在世界各地制造和流通的各种产品，以及频繁密集的各种服务。然而表面上来得毫不费力的富足和便利，也让消费者容易把自己获得的东西视为理所当然，让员工无法与消费者建立联系，失去学习机会和动力。知道了这一点，公司应当停止为了效率而隐藏操作细节的做法，仔细考虑在何时如何实现操作透明化，为客户及员工创造更多价值。
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瑞安·比尔
 是哈佛商学院服务管理UPS基金副教授。（利益相关：他曾为谷歌和优步提供收费演讲。）
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专业服务公司的领导者必须谨记，领导是一项集体作业。
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核心观点


问题


传统领导力观念似乎不适用于专业服务公司，提出愿景和激励下属还远远不够。




研究


专业服务公司的核心资产是高度专业且强势的合伙人，他们非常看重自主性。领导者的权威系于合伙人的认可，因此极不稳定。




解决方案


专业服务公司领导者必须认识到，领导是一项集体作业，而领导者必须掌握三种人际状态：建立合法性、政治应变、持续协商。每种状态都包含张力，领导者必须不断进行平衡。
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丹
 尼尔被选为所在咨询公司管理合伙人时，同事们反响很热烈。丹尼尔相对年轻、极有活力，在公司上升很快，获得了同事、特别是年轻合伙人的广泛支持。这些合伙人认为，一些接近退休的年长合伙人在“搭便车”。事实上，部分客户已发现公司服务质量下降，威胁离开。在竞聘中，丹尼尔提出重振公司、夺回领头羊地位的宏伟计划。丹尼尔对合伙人的信任让他们很高兴，他提出的愿景也很有吸引力，因此他以高票当选管理合伙人。

但一年半后，多位合伙人却公开反对丹尼尔的计划，并要求他辞职。哪里出了问题？

在传统公司情境中，领导者的任务是鼓舞员工并发出指令，主动领导和被动跟随的关系很清晰。但在专业服务公司，由于权力关系不同，领导力格局也不同。咨询公司、会计师事务所、律师事务所和投资银行常常汇集一批师心自用的“造雨人”（rainmaker，指能为专业服务公司创造大量收入的关键合伙人——译者注），这些“大佬”不会轻易接受“跟随者”的角色，但很多时候也不想当领导者。在这种环境下，领导力源于这些实力派之间的互动，是集体而非个体的努力。

在组织中，权力属于掌握关键资源的人。在专业服务公司中，关键资源包括专业知识、大客户关系、市场声誉等。一些公司尝试让这些资源更“普世”，但很难改变它们对具体人的附着。很多专业服务公司都采取合伙人制度，资深专家是公司的所有者，这就在法律框架下明确了上述权力关系。

因此，专业服务公司中权力高度分散，表现为合伙人高度自主、权威并不稳定。高级合伙人需要相当大的自主权才能为客户定制服务。虽然他们会选出或指定同级别合伙人担任领导职务，但让出权威地位是有条件的：他们保留挑战、忽略，甚至罢免“领导者”的权利。

这给专业服务公司的领导者施加了限制，因为他们的任何计划都完全依赖于合伙人的持续支持。“四大”会计师事务所之一的一位合伙人告诉我，在他这个级别，“没人必须听命于谁”。某律所的一位高级合伙人这样描述他与同级别合伙人的合作：“领导力不是告诉别人该怎么做，而只是给出一些提示和想法，所以它是自然发生的。”

如果你刚好在一家专业服务公司担任了领导职务，上面说的这些可能会让你气馁——自己还能做成任何事吗？

过去25年，我一直在观察研究专业服务公司的领导者，并为他们提供咨询。我主持过两个由英国政府资助的大型研究项目，主题均为专业服务公司的领导力和治理，其中包含对16个国家、多个行业超过500名资深从业者的采访。

在这些研究，以及与瑞典隆德大学的约翰·阿尔维胡斯（Johan Alvehus）的合作中，我发现三种人际状态可以解释合伙人集体领导力的来源：建立合法性、政治应变、持续协商。这三种状态彼此相关，每一种的关键点，都在于领导者行为与合伙人对其行为的解读及反应之间的张力。由于这种张力的存在，领导者和其他合伙人之间的平衡必然是脆弱的。为保持平衡，领导者必须与合伙人持续协作，共同应对张力。在下文中，我将为领导者介绍处理这个问题的最佳方式。



建立合法性

在传统组织中，职场新星一般通过主动承担领导职责来展示潜力。但在专业服务公司中，你最好保持谨慎。当老板请你承担某种“领导”职务，他可能只是想减轻事务性管理的负担。如果你答应，可能会影响你为公司创造收入，其他合伙人还会觉得你无非是个名头好听的杂事管理员。

专业服务行业从业者经常犯的另一个错误，是认为他们可以凭借专业能力被同事认可为专家，从而在公司获得较高地位。专业能力在职业生涯早期的优胜劣汰中不可或缺，但到了合伙人这一级别，情况会发生变化。技术专家很少进入专业服务公司的高层，例如最大的律所和会计师事务所，基本不会让税务业务负责人担任领导者。

在合伙人看来，领导者的合法性根本上来自创造收入的能力。换言之，领导者必须是够格的造雨人。我在研究中发现，在专业服务公司站上顶峰的人，都非常善于拓展业务、维护难度最大和价值最高的客户。此外，在加班已是常态的环境中，他们用于赚取费用的时间和努力也超过其他人。合伙人视他们为榜样，因此愿意让出权威地位。

但讽刺的是，很多这类榜样人物并没有兴趣当领导者。他们想专注于自己最喜欢的客户工作，不愿担任本部门或公司的领导者。

克里斯汀就是典型例子。她在会计师事务所里是顶尖合伙人之一，经手的都是大项目和大客户。但部门负责人介入太多，干扰了她的客户工作，这让她很是苦恼。她此前一直避免担任领导职务，但其他合伙人鼓励她站出来挑战部门负责人，解除他的控制权，恢复大家都看重的自主权。

克里斯汀起初并不情愿，但发现部门负责人打算连任后，她决定公开表示自己对领导职位感兴趣。其他合伙人要的正是这个态度，他们游说公司高级合伙人，说已经对现任负责人失去信心，而想与克里斯汀合作。她解释道：“大家都被我吸引。我当时在负责一个大客户，因此在担任领导职务之前就已经有一些追随者。我为他人创造机会，自己也很成功，所以大家喜欢和我及我的客户一起工作。”由于她在市场上很成功，且愿意与他人分享成功，其他合作人将她视为潜在领导者。

不过，虽然克里斯汀拥有成为领导者的合法性，但她很快发现，这并不能保证她成为出色的领导者。为有效掌控公司，你还需要学习另外两种人际状态。



政治应变

我在采访中从没特意问过办公室政治的问题，但很多受访者会主动说起他们有多厌恶办公室政治。某咨询公司主席说：“在我看来，办公室政治就是通过走廊里的勾肩搭背、房间里的权术和密谋，以不光彩的方式达到目的。我真希望公司里没有这种行为。”

这位主席可能是在否认事实，或者根本就是在说谎。实际上，组织中的政治行为非常普遍，我研究过的专业服务公司同样如此。政治行为不一定就是罪大恶极。在合伙人充分自主、权威不稳定的环境中，领导力就是从政治应变中出现的。领导者需要在合伙人中间建立并维系共识，并通过私下给予激励争取他们的公开支持。为做到这些并保持权威地位，领导者需要四项核心政治技能：建立人脉、施加人际影响力、保持社交敏锐度、表现出诚意。很多公司把政治放在治理结构中的重要位置：高级别领导者必须通过选举产生，候选人要发表宣言、进行宣传并参与辩论。

合伙人不信任想要对他们行使权力的人。你可以为公司表现出雄心，但不能显得有个人野心。因此作为领导者，你需要让合伙人相信，你施展政治手腕是为了他们而不是你自身的利益。如果你能做到这一点，他们就不会觉得你喜欢搞权谋，反而会认为你很正直。

为向其他合伙人展示你的品格，你可以为公司构想愿景并表达出来。安东尼奥是一家大型律所的合伙人，他领导的部门规模不大，但他很有野心，决心成为公司的高级合伙人。他面临8位合伙人的竞争，因此努力在本部门之外争取支持。他与几百位同级别合伙人一对一或小组沟通，倾听他们的想法，并解释他的愿景如何能解决他们最迫切的需求。

在竞选辩论中，安东尼奥发表了极有说服力的演讲。他主张“把合伙企业还给合伙人”，释放合伙人的创业潜力，并设立内部基金支持合伙人的创业项目。合伙人赞赏他对公司的激情投入和对他们的认可，因此以绝对多数将他选为高级合伙人。其中一位的评价，彰显了合伙人对安东尼奥品格的认可：“他不是个耍手段的人，他的动机非常纯粹。”

有实力的合伙人和优秀的宣传家之间存在清晰联系。善于建立人脉、施加人际影响力、保持社交敏锐度并表现出诚意，从而搞定难搞客户的人，同样可以运用这些技能搞定难搞的合伙人。不过，专业服务公司中的领导力还远不止于此。




专业服务公司领导者指南


夯实业务基础。
 合伙人至少要先认为你的能力不逊于他们，才可能同意你担任领导职务。你需要尽早建立业务出色、能拿大单的声誉。担任高级领导职务后，不要因自我沉迷而忽视了业务拓展。




磨炼政治技能。
 你需要了解公司政治的微妙之处，而不要认为擅长此道的人就不值得信任。回顾上次你被他人改变想法的情形，对方说了和做了什么？再想想你上次未能达到目的时做了什么、没做什么？有策略地对他人施加影响不等于不真诚。




耐心建立共识，也要果断使用权力。
 你可能有清晰的愿景，但不要急着实现它。你需要凝聚力量、认真听取反对意见，并作出部分让步。在合伙人行使“捣乱”权利的时候，你要耐心站在一旁，因为他们只有自己想明白才会改变。但你也要在适当时机施加控制，否则合伙人会因领导力真空而不满。




要有雄心，先公后私。
 无论你自己有什么打算，你必须让他人感到，你对公司的热情和关切出自真心。要让合伙人相信，你关心他们的利益不亚于你关心自己的利益。




知道何时服从集体。
 你必须时时如履薄冰，照顾合伙人的自尊。你的地位越高，就越要努力向合伙人证明你没想“上天”。作为专业服务公司的领导者，你应该努力让自己的段位高过其他合伙人，但也要在适当的时候显示出你愿意服从集体意志。





持续协商

在给予自主权和施加控制之间取得平衡，是一个十分微妙的过程，这涉及专业服务公司领导者需要掌握的第三种人际状态——持续协商。只知道采取什么行动还不够，你还必须选择正确的时机和合作者，并让合伙人相信你是为他们而非你自己的利益服务。

例如，如果你在财年开始时企图施加控制，合伙人会认为这是对他们自主权的不可容忍的侵犯。但等到财务上出现明显问题时，合伙人可能就会对“领导力真空”表示不满。如果你质疑某位受欢迎、喜欢“玩出位”的合伙人的不当行为，其他合伙人可能会不满；但如果某位不那么受欢迎的合伙人有同样的行为，而你没有提出批评，众人又可能质疑你的道德标准。一位高级合伙人这样形容：“合伙人说‘你管得太严了，松一点’，你就松一些。可他们又会说‘太乱了，你得严一点’。”

一位专业服务公司主席将这种平衡术比作走钢丝：“我得让合伙人觉得自己是主人、有参与感并且受重视。我绝不能居高临下、出风头或过于自负，这会让他们觉得我在自行其是。与此同时，我还必须显得可靠，让大家相信我们正朝既定目标前进。”

我们再来看看失去合伙人支持、行动计划遭到抵制的管理合伙人丹尼尔。赢得选举后，他请企业业务部的COO对公司的成本结构进行彻底清理，变革重点放在合伙人开支上。丹尼尔本人主持了合伙人评价体系的重建，提高评价标准、明确低绩效的后果，并增加对高绩效的奖励。换言之，他做的正是合伙人选他来做的事情：从业绩出发严格财务管理，从而加强控制。

丹尼尔在竞选中提到要追究“搭便车”行为，但并未明确具体措施。他上台后，合伙人开始考虑：哪些合伙人在他看来属于搭便车者？这样的合伙人有多少？“追究”具体意味着什么？部分心怀不满的合伙人开始议论，说丹尼尔掌权后似乎有点自大，对合伙人不够尊重。这些人暗示其他合伙人，丹尼尔所说的搭便车者指的可能就是他们。背后议论起到了效果：当丹尼尔宣布推出新的评价体系时，合伙人群起反对，迫使他放弃。

丹尼尔没有明白，当合伙人请他加强控制，他们心里想的是其他人，而不是自己。他们愿意让出部分自主权，而不能接受自主权被全部拿走。他们拒绝丹尼尔的提案，实际是要给他一个教训——“我们选你是让你为我们服务，而不是反过来”。但丹尼尔把自己当成了公司的救星，沉浸于自己的逻辑，以为可以独自成事。他未能意识到，必须与合伙人共同前进。领导专业服务公司是一项集体努力，而领导“大佬”们的条件，要不断重新协商和更新。



维系平衡

除持续协商外，专业服务公司领导者还必须持续关注另外两种人际动态，因为它们总在变化。尽管无法将全部时间用于赚取费用，但为保持合法性，你仍须持续在市场上取得成功。你必须持续进行政治应变，密切关注合伙人同盟关系的变化和权力地位的消长。记住，你作为领导者的行为固然重要，合伙人如何解读和回应你的行为更加重要：你要让他们认为你有领导能力、人格正直，并乐于给予自主权。

三种人际状态彼此密切相关，这使得领导者和合伙人之间的平衡更加脆弱。如果发现你在运用政治手腕，合伙人可能马上会质疑你的合法性。如果不能让合伙人相信你在为他们的利益服务，你也就难以在控制和放权之间维持平衡。

还记得克里斯汀吗？因为她在市场上非常成功，合伙人推举她担任部门领导者。但很快，她就感到新角色过于复杂，并理解了为什么前任领导者看起来控制欲过强——需要控制的东西太多。她没有足够的时间和耐心去应付那些自负的合伙人：他们支持了她，现在则期待她遵从他们的好恶。这干扰了她做自己最擅长的客户工作。在她未能拿下几个重要的新客户后，合伙人对她的看法开始变化，不再认可她的领导能力。合伙人撤回支持后，她失去权威，也失去了做成事的能力。平衡被打破了。

安东尼奥怎么样呢？他履行了竞选中的承诺，实施大胆的开支控制计划，结果公司利润大降。客户逐渐意识到公司的困难，使他很难拓展业务。他失去了作为领导者的合法性，无法同合伙人有效协商。但让他赢得竞选的政治技能，又帮他保住了面子。当几位有影响力的合伙人共同要求他辞职时，安东尼奥提出一项方案：让其中一人作为COO代表他管理公司，而他作为高级合伙人履行完任期。虽然有点迟，但安东尼奥最终懂得了集体领导力的运作方式。
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实践中的集体领导力

在专业服务公司中，运转顺畅的集体领导力是什么样的？

彼得和保罗在一家有70年历史的国际律所工作，分别是高级合伙人和管理合伙人。在帮助公司渡过史上最大危机的过程中，他们展示出对集体领导力的本能理解。2008年金融危机爆发后，他们意识到公司必须进行重大结构调整，500名合伙人中相当一部分将不得不离开。公司此前从没有过这种事，而根据治理规则，此类重大决策必须经过全体合伙人投票。

彼得和保罗都是公司核心合伙人，备受其他合伙人尊重。但他们意识到，如果误判合伙人的情绪、进退失据，他们将迅速失去领导的合法性。

两人召集公司最有权力的合伙人开会，征求他们对人员去留的意见。接下来几个月，在保密状态下，这个小组分析了业绩数据，并详尽讨论裁员名单。很多合伙人已共事超过20年，小组里有些人不愿将多年的朋友和同事列入名单。但彼得和保罗逐步将更多合伙人引入秘密决策程序，最终有50人加入讨论。

彼得和保罗领导决策工作的关键点，在于他们有选择地施加控制。他们允许合伙人自主推进决策，但在进展困难时掌控局面。

两人也有分工。一位合伙人这样解释：“彼得居于幕后，和每个人单独私下谈话，督促我们加大行动力度。”但在这种方式无效时，保罗就会介入。他说：“为了让名单上的名字足够多，我不得不强硬一些。很多时候，我们达成一致后名单很快又缩短了，我就得反复告诉他们，‘这样可不行’。”

金融危机爆发5个月后，彼得和保罗终于准备好向全体合伙人公布消息。他们用了几个小时，与全球各区域的75名合伙人（占总数15%）进行了一对一电话或当面沟通，告知他们必须离开或降低持股比例。当天下午，彼得和保罗召开合伙人紧急会议，宣布了裁员决定。留下的合伙人庆幸没有被裁，因此放弃了公决投票。

彼得和保罗能把这件事做成，是因为他们不断引入决策参与者，让可能提出质疑的强势合伙人参与到艰难的决策程序中；过往业绩提供了合法性，让他们能够说服合伙人合作；政治技能帮助他们平衡合伙人的观点分歧；对控制和放权时机的拿捏，帮助他们通过协商达成共识。

彼得和保罗处理的是突发危机，而集体领导却是一个持续的过程。随着平衡打破又恢复，领导力格局也在不断变化。某个人今天经过合伙人认可取得领导者地位，明天也可能保持领导者名头，但实际退下来成为合格的跟随者。因此，在集体领导状态中，不是你领导跟随者，而是你与合伙人共同领导。

专业服务公司的领导团队实际上包含所有合伙人。在有些公司，集体领导格局的形成需要数百人的意见和认可。如果你是管理合伙人或高级合伙人，其他合伙人可能期待你成为他们的英雄，这可能诱使你接受这个名号。但你必须不断把领导力挑战反馈给他们，不断提醒他们，也提醒自己：领导是一项集体作业。如果感到高处不胜寒，那可能是因为你没有做对。
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特写 Feature 营销



你的

企业品牌

有何含义？

WHAT DOES YOUR CORPORATE BRAND STAND FOR?

斯蒂芬·格雷瑟（Stephen A. Greyser）

马茨·欧德（Mats Urde）| 文

牛文静 | 译 蒋荟蓉 | 校 钮键军 | 编辑






对企业来说，相比打造一款产品，创造深入人心的企业形象更难。本文提供的工具可以助你一臂之力。
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核心观点


问题


清晰的企业品牌身份会给出方向和目标，提升产品形象，辅助招聘和保留人才，在艰难时期维护企业声誉。但是很多企业却难以定义自己的品牌。




工具


企业品牌身份矩阵可以通过一系列结构化问题，指导高管团队，从而解决上述问题。这些问题探究企业身份的各个方面，包括企业使命、文化、能力、价值观等决定性特征。




应用


各行业的公司使用矩阵明晰了母品牌和子品牌的关系，支持业务发展，评估收购目标，重新定位品牌形象。
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企业长于定义产品品牌。客户、雇员及其他利益相关方都知道，什么是苹果手机及其意义。但在打造企业品牌方面，公司则不这么笃定。母公司的名字有何含义？市场及公司内部如何看待并利用它？




清晰、一致的企业形象对企业竞争战略至关重要，苹果、飞利浦、联合利华深谙此道。企业形象就像北极星，代表方向和目标，可以提升产品形象，有利于企业招聘并保留人才，在艰难时期保护企业声誉免于受损。但是很多企业都不知道该如何清晰表述，并向大众传达品牌信息。

以估值350亿欧元的沃尔沃集团为例。该公司销售范围包括卡车、客车、建筑设备、船舶和工业应用驱动系统等。公司新任CEO将各品牌分散管理，在2016年将企业的卡车品牌（沃尔沃卡车、麦克货车、雷诺卡车和UD卡车）变为独立部门，之后有关母公司的身份问题变得迫切起来。因为公司身份定义不明，集团不确定该如何战略性地支持子品牌，新品牌的员工也难以理解延伸出的集团使命、价值和能力，甚至不知道在营销以及和投资者的沟通中，该如何描述自身品牌与沃尔沃集团的关系。

沃尔沃集团通过下文介绍的流程，清晰定义了企业身份和角色，以及子品牌的功能。统一了这些问题后，该公司对旗下品牌的投入度更高，市场定位更加清晰，集团归属感更强，在营销和大众沟通上也更加一致。

帮助沃尔沃集团实现转变的方法，是我们研究了十年的成果，研究涉及全球数百位高管，来自制造业、金融服务和非营利机构等各个领域。方法的核心叫做企业品牌身份矩阵。我们将在下文展示，不同企业如何在各自领域调试这种方法，成功定义企业身份，统一各要素，并利用自身优势。



什么是矩阵

我们的框架精心设计了一系列和公司相关的问题，为高管团队提供指导。每个问题关注企业身份的一个要素，共9个要素，在矩阵中分为三层：底层为内部指向性要素，最高层为外部指向性要素，中间是既包含外部又包含内部的要素。接

下来让我们逐层分析。




自我表达

视觉形象——例如IBM公司标志性的商标，往往被视作企业品牌表达的精髓，但对我们来说这种解读过于狭隘。品牌表达还包括声音的态度或语气（比如美国保险公司Geico公司的虚拟代言人gecko蜥蜴）、旗舰产品（比如欧米茄海马系列手表）、口号（耐克的“只管去做”），甚至标志性的音频（米高梅电影公司标志性的狮吼音效）。这些不同类型的品牌表达必须协调一致。

一家国际货运公司的CEO将企业品牌比作音乐作品，强调在所有内外部沟通渠道中，“旋律”必须能够被辨识出来。他最爱的歌曲是“我的路（My way）”，他说这首歌被很多人演绎过，包括法兰克·辛纳屈（Frank Sinatra）、法国明星克劳德·佛朗索瓦（Claude François）、猫王艾维斯·普利斯里（Elvis Presley）、帕瓦罗蒂（Pavarotti），甚至朋克摇滚明星席德·维瑟斯（Sid Vicious）。尽管这些人的声音、风格以及受众不同，但歌曲旋律不变。这位CEO说：“我们公司也在各种渠道用不同的声音和沟通方式，向大众讲述我们品牌和背后的价值主张。关键是让所有人演绎同样的旋律。”






内部要素。
 构成企业品牌形象基础的，是企业的使命和愿景（激励员工并提高参与度）、文化（体现员工职业道德及工作态度），以及具备的专长（独特能力）。这些根植于企业的价值观和日常运营中。以强生公司为例，该公司遵循的信条铭刻在企业总部入口的石雕上，时刻提醒员工，公司最重要的价值是（应该是）什么，它描述了强生将患者（以及他们的看护者）需求置于首位的精神，以合理收费提供高质量服务，满足其需求，并为员工提供基于尊严、安全和公平的工作环境。


外部要素。
 位于矩阵顶层的要素，是企业希望客户和其他外部利益相关方对自己的认知：价值主张、外部关系和定位。例如耐克公司，希望大家把它看做帮助客户实现最优秀的自己的公司，这一目标塑造了公司的产品和服务，企业营销的品牌口号也体现了这点——“只管去做”（Just Do it）。


联系内外部的要素。
 这些要素包括了企业的个性、独特的沟通方式及“品牌核心”——品牌代表什么，以及对顾客承诺背后的长期价值观。矩阵中心是品牌核心，即企业身份的本质。巴塔哥尼亚公司对顾客承诺，为其提供最高质量的产品，并支持和提倡环境保护。奥迪用“突破科技 启迪未来（Vorsprung durch technik）概括自己的品牌核心。3M公司将其核心简洁地描述为“科学改善生活”（Science. Applied to life.）。

如果企业身份协调统一，其他要素都会反映并阐释企业核心，呼应企业价值观和品牌含义。而品牌核心将塑造其他八个要素。




理论企业品牌身份矩阵

企业的身份标识由九个相互作用的部分组成。通过研究各要素及彼此之间的关系，机构可以打造更强大的品牌。
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绘制各要素

以下练习能帮助企业判断其品牌标识是否经过了良好整合，如果没有，则会凸显出问题和改善的机会，并协助企业解决问题。尽管个人也能利用好这一流程，但在高管团队使用时最有效。

首先，可以从以下九个要素中任选一个，回答矩阵中相关问题。例如，如果从使命和愿景开始，就回答：“什么让我们有参与感？”以及“我们的方向和灵感是什么？”用简短的词组，不要长篇大论。仿照星巴克描述使命的方式：

“启发并滋养人类灵魂——从一位顾客、一杯饮品、一个社区开始。”回答每个方框里的问题，顺序不重要，先不要考虑这些问题之间的关联。

我们进行矩阵工作坊时，建议参与者遵循以下五条指导原则：


1.力求简洁。
 将你答案中的短语当成标题，稍后再用更具体充实的语言讲述品牌标识和故事。


2.直截了当。
 尽量不要使用术语，答案避免复杂化。少即是多。宜家在描述关系时，使用“你好！”用一个简单的词反映了符合品牌核心价值观的务实态度。


3.找到独特之处。
 寻求那些能在你的组织中引起共鸣的词汇和概念，让大家一致认同“这说的就是我们”。一家房产公司在回答个性问题时这样说：“我们拒绝傲慢。”一家在奥斯陆新开的酒店这样描述客户关系：“摇滚巨星在我们眼中是客人；客人在我们眼中是摇滚巨星。”


4.保持真实。
 一些关于企业身份标识的要素也许已经深深根植在组织中。注意表述的真实性。某些要素如果能够被员工接受，可能会有激励作用，为公司带来改变。


5.寻求经典。
 企业品牌标识应当经得住时间考验，就像一家制表商的经典标语，“你从未真正拥有一块百达翡丽手表，你只是替后代暂时保管而已。”这句话根植于历史，又有前瞻性，经受住了时间的考验。

每家公司的矩阵都不同，为了让大家有大体的概念，我们以上图矩阵为例，这是我们与诺贝尔机构的实地研究。诺贝尔奖得主由四个独立机构选出：瑞典皇家科学院、挪威诺贝尔委员会、瑞典卡罗琳医学院以及瑞典学院。每个机构负责不同奖项，各机构都有自己的身份标识和战略，但诺贝尔基金会管理奖金，并对维护诺贝尔奖长期声誉负有主要责任。我们的研究和分析找出了这些机构的共同基础：奖励为“人类带来最伟大利益”（“the greatest benefit to mankind”）的人，这句话来自阿尔弗雷德·诺贝尔（Alfred Nobel）的遗嘱，最终成为品牌核心，成为诺贝尔奖的机构身份标识。




实践诺贝尔奖品牌矩阵

诺贝尔奖由四个独立机构授予，每个都有自己的身份标识，但由诺贝尔基金会统一管理。这些机构有一个共识：品牌核心是奖励给“为人类带来最伟大利益”的工作。
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各个路径

团队回答完全部九个要素的问题后，检查一下答案是否能统合为一个整体，彼此补充强化。将所有答案沿着矩阵的对角线、垂直和水平轴排列起来，看一下是否清晰一致，三个轴线都穿过中心的品牌核心。每个轴线都阐述了组织一种不同的能力：始于左下角的斜线轴强调和战略相关的能力，始于左上角的轴线和竞争相关；水平轴是沟通，垂直轴是互动。如果你的企业身份标识清晰，各轴线的要素将会协调一致。各轴线上的联系越强，矩阵越“稳定”。团队目标之一应该是寻求稳定性的最大化。

有一个方法可以判断联系的紧密度，你可以在关于企业品牌标识的简介中，使用这些答案，笔记摘要就是手稿大纲（
见边栏练习“你的矩阵合格吗？”帮助你打个草稿

 ）问问自己，这个大纲整体说得通吗？

经过分析，很少有团队能在四个轴线上整齐划一地整合，形成稳定的矩阵，大多数都会在标识的要素上出现漏洞或不一致。接下来的任务就是检查薄弱环节，设法进行强化。

例如，如果企业能力无法支持竞争轴线上的承诺和价值主张，你需要发展哪些能力？如果互动轴上的组织文化和企业价值不相容，无法强化外部关系，公司能否在人力资源部门的帮助下，找出问题源头？

打造稳定的矩阵需要不断调整和迭代。最终，领导团队需要对企业品牌身份做出一个统一解读，于是组织内外对于本组织品牌会有统一连贯的呈现。



应用矩阵

企业利用这一矩阵解决了一系列身份问题，例如厘清“子母”品牌关系，为支持新业务重组企业品牌，提升公司整体形象。


强化母品牌身份。
 芬兰工业集团卡哥特公司（Cargotec）经营货物装卸业务，有三个全球知名的子品牌：希尔博（Hiab，行车解决方案的市场领导者），卡马尔（Kalmar，港口和终端产品及服务领导者）以及麦基嘉（MacGregor，航海领域的领导者）。十年前，公司的母品牌被这些知名度很高的子品牌掩盖了光芒。为解决这一问题，管理层决定采用“同一个公司”的方法，围绕一个企业品牌，整合服务网络，捆绑所有子品牌针对个人用户的物流解决方案。

卡哥特公司的CEO主导了支持和提升企业品牌的项目，并与子品牌的文化、价值观和承诺统一起来。首先，公司举办了11个工作坊，让110名管理者组成的团队使用矩阵，解释三个子品牌身份标识的各要素。之后大家聚在一起，整理企业品牌身份的聚合框架。

卡哥特公司为确保新身份能获得认同，进行了内部调研（3000多名员工参与），以测试重新定义的企业品牌拟定要素是否合理、是否符合统一后的企业和子品牌身份愿景。公司通过内网将工作坊得出的新框架分享给全体员工，期待大家的意见。还有一项针对客户和其他外部利益相关方的调研也搜集了一些意见，公司根据意见进一步调整了拟定的卡哥特公司身份。

最后，卡哥特和子品牌就共同的品牌核心达成一致：公开承诺“更智能的货流，更好的每一天”和价值观“全球业务——本地化服务”“齐心协力”以及“可持续的出色表现”。战略和品牌重塑项目产生的一个结果是，马士基航运等公司全球大客户，现在拥有了包括子品牌产品在内的卡哥特品牌解决方案。公司也在营销和沟通方面强化了对企业品牌的关注，例如设计了新商标和视觉语言。


支持业务发展。
 博纳公司（Bona）总部位于瑞典，是家百年老店，一直专注于为顾客提供安装及维护木地板的产品及服务，在全球90多个国家都有分公司。

近年来，博纳拓展了业务，开始销售大理石及瓷砖清洁产品，并开发出翻新乙烯基类地板的体系。这些举动为公司打开了巨大的新增市场，也给它的定位带来一些问题：一家以木地板专业闻名全球的企业品牌如何容纳新业务？答案看似简单：对外沟通中，博纳可以将过去重点关注木地板转向含有新类型的地板。但是高管团队发现可以借由这个机会，让企业品牌身份标识正式清晰化，在接受新定位的同时，给传统注入新活力，对内对外都是如此。

公司在总部和美国的营销高管们主导下，召集全球各部门管理者，在美国和欧洲开展了一系列工作坊。首要任务是就公司现有的品牌身份达成共识。大家进行了广泛讨论，提出各种令人惊讶的观点，并回答了矩阵中的关键问题。通过进一步探讨，最终针对这些问题达成共识，总结了博纳公司当时的品牌身份。

接下来，考虑到公司的新产品、技术和市场机会，特别是新类型的顾客，这些管理者开始思考公司未来试图达到的品牌身份。团队将品牌承诺改为“展现地板最美的一面”，新的使命也与之统一：“创造美丽的地板，给人们的生活带来幸福”。

为了在公司内部推广新身份，博纳和员工就这一问题进行对话，鼓励大家参与讨论，为新员工准备了欢迎计划，强调了修改版的矩阵价值。

对于外部利益相关方，博纳为消费者和博纳认证的工匠伙伴设立了新的沟通项目，介绍和地板装修及设计相关的生活方式趋势，重新设计网站，并制定了介绍乙烯基类地板翻修系统的营销计划。但是将修改版的品牌内涵融入内外部项目需要时间，博纳的流程21个月之前就开始了，现在仍在进行中，每次取得进展，公司都会以新矩阵为参照，调整和修改。
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转变品牌形象。
 欧洲公司Intrum为企业提供债权追偿服务，在开发票、应收账款和债务管理、信用监控方面提供帮助。到2014年，公司通过并购快速扩张，管理层认为公司在价值主张方面应该有一个整体形象，这点很重要。公司管理层同时也担心，作为一家收债机构，公司形象负面，自我印象也消极，希望以金融服务提供商的形象为其注入一些积极因素。因此，Intrum花了三年时间，邀请来自24个国家的管理层团队，在斯德哥尔摩经济学院通过我们的矩阵，打造了一个改进版本的新身份，帮助集团提升表现。这项计划由高级人力资源主管让-吕克·菲拉顿（Jean-Luc Ferraton）负责。

200多名管理者都参与了这一项目。公司模糊的标语（“促进欧洲发展”）被修改为“走向健康经济”，后者更能体现公司的承诺。被管理者们认为“无用”的核心价值观被抛弃。Intrum的使命也得到更积极的解读。公司现在追求什么？“提供或接收贷款者都信任和尊敬的公司。我们的解决方案能带来增长，同时帮助大家摆脱债务，从而为个人、公司和社会提供价值。”管理者对于新使命的讨论让菲拉顿忍不住评论，“我相信在座各位小时候，并未梦想过从事现在这个行业。但是我听大家讲述自己的工作、公司以及我们实际在做的事情，我为自己在此工作感到骄傲。”

Intrum通过计算员工和顾客满意度、员工敬业度、对领导层的态度以及企业品牌核心价值观的接纳度，追踪了新品牌身份的推行情况。内部和外部调研显示，过去三年间，公司这些指标整体提升了15%。

卡哥特、博纳和Intrum的案例展示了企业使用品牌身份矩阵的三种方式。但是实际的应用方式绝不止这三种。一家私募企业主席使用这一矩阵，量化并购和投资候选机构的战略价值。矩阵帮助成立于1764年的传统涂料公司FaluRödfärg的CEO，通过强调公司独特的传统和难以模仿的技艺，明晰了公司的品牌身份和竞争定位。聚合物工艺制造商Trelleborg使用矩阵提升了公司身份，收购公司最初拒绝接受母公司品牌名，后来也主动接受了。


有时，我们可以
 很快绘制出一家母公司身份标识的大体情况并加以使用。但如果要对品牌身份进行全面深入的理解，则需要更长时间，需要全球领导层和团队的参与，分很多阶段完成。但是，如果公司已经有很强的核心价值观和其他重要的身份要素，这一过程可以提速。检验和优化企业品牌的工作需要真正的领导力，需要长期投入的努力、热情和决心。最终企业会获得更清晰的企业品牌、更强的关系以及更加统一的机构，这些都必将成为竞争优势。
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你的矩阵合格吗？

通过以下练习，评估矩阵中问题答案的连贯性。在你填空时，也就产生了关于企业战略、竞争方式、外部互动和沟通基础本质的叙事。矩阵有四条路径，你要确保每个要素和前一个要素之间逻辑顺畅，无论你是沿着哪条路径出发。你的叙事越清晰，越有逻辑，矩阵越稳定，企业品牌标识也越强大。
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第一条斜线路径关注

战略：
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我们的使命是                                                       

我们的愿景是                                                       

我们的承诺是                                                       

我们的核心价值观是                                           

我们期待在市场中达到的位置是                       



你的使命和愿景能否激发机构员工的参与，甚至让大家的表现超出预期？它们是否变成了机构将实现的承诺？企业定位中是否体现了这一承诺？最后，另一个方向的逻辑是否顺畅：你的定位是否呼应了承诺及价值，并和企业使命与愿景统一？



第二条斜线路径关注

竞争:
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我们的能力是                                           

我们的承诺是                                           

我们的核心价值观是                               

我们的价值主张是                                   



上述列举的项目整体是否和谐？企业现有的能力可以实现承诺，并为竞争和吸引价值主张提供坚实基础吗？



垂直路径关注

互动:
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我们的文化是                                                      

我们的承诺是                                                      

我们的核心价值观是                                          

我们致力于培养的关系类型是                          



这部分告诉我们，企业价值观和文化如何激发公司内部及外部的人们的参与感，并与之呼应。员工是确保公司品牌真实性的最重要资源。如果他们不接受企业身份标识的这些要素，公司的外部关系，包括和顾客、合作伙伴以及其他利益相关方，都会受到影响。



水平路径关注

沟通:
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我们的沟通风格是                                    

我们的承诺是                                            

我们的核心价值观是                                

我们的企业个性特征是                            



企业个性或特性为企业品牌核心提供支持，通过多种渠道表达，包括产品设计、总部建筑风格、企业标识和营销口号。评估所有内外部沟通渠道中，个性是否得到了很好的表达。



（返回原文阅读）









延伸阅读


“企业品牌身份矩阵”


马茨·欧德发表于2013年8月《品牌管理期刊》




“企业品牌身份和声誉矩阵——诺贝尔奖案例”


马茨·欧德和斯蒂芬·格雷瑟发表于2016年1月《品牌管理期刊》
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斯蒂芬·格雷瑟
 是哈佛商学院Richard P. Chapman（营销/沟通）教席名誉教授，曾任《哈佛商业评论》编辑及编委会主席。马茨·欧德
 是瑞典隆德大学经济管理系副教授。





特写 Feature



优衣库：

数字化转型进行时

廖琦菁 | 文 李全伟 | 编辑






优衣库的数字化转型，从战略、营销、组织架构、人才管理等方面入手，有效配置各类资源，整合线上线下，从而提高了消费者体验，提升了企业竞争力。
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经
 过30多年的发展，优衣库已经成为全球领先的服饰零售商，并在大中华地区、东南亚以及大洋洲、欧洲等市场形成强劲的增长势头。优衣库的前身是位于日本山口县的一家西服店铺。1984年，创始人柳井正引入并改进了SPA（自有品牌专业零售商）模式，通过策划、制造与零售为一体的垂直整合型商业模式，减少中间环节，有效地控制门店的成本，让优衣库从众多服装品牌中脱颖而出。

优衣库面向所有年龄层的消费人群，以“LifeWear服适人生”的品牌理念提供集功能性、舒适性、设计感于一体的服装产品，引发热卖浪潮。自2004年以来，优衣库的营收基本保持着每年两位数的增长速度。优衣库成功的秘诀，是坚持顾客至上的理念，

持续不断地满足消费者的需求。近几年，随着大环境向更加技术驱动的方向变化，数字化已融入到人们生活的方方面面。为了迎合数字时代的消费者需求，优衣库推动了数字化转型，从战略、营销、组织架构、人才管理等方面入手，有效配置各类资源，整合线上线下，从而提高了消费者体验，取得了显著效果。



随需而生的数字化战略

2017年，迅销集团（优衣库母公司）董事长柳井正在股东大会上提出“有明计划”，宣布优衣库向“数字消费零售公司”转型，即通过与科技公司合作，从设计、生产、制造、销售到全员的工作方式都导入数字化。

为此，迅销集团相继宣布与咨询公司埃森哲、科技巨头谷歌、物流公司Daifuku Co合作，以大数据、人工智能和技术的方式，预测顾客购买行为、提高顾客需求转化为产品和服务的速度、实现仓库自动化。公司在东京总部大楼开辟了一块约1500平方米的开放式办公空间，打破各部门之间的壁垒，让设计师、企划、销售等部门紧密沟通，激发员工创造力并提高决策速度。

这一计划背后，柳井正试图解决优衣库的三个痛点。首先，改变现有产业模式。优衣库过去的产业模式较为简单，以先生产后销售为主，是将商品推向消费者的过程。转型后，优衣库通过供应链流程数字化，在获得消费者数据与外部市场资讯的基础上，更好地预测商品的趋势和具体市场需求，把更多的消费者反馈融入到产品设计与功能提升上，提高“爆款”概率，将消费者拉进优衣库门店。简而言之，优衣库此举旨在颠覆以往制造业“推”销的模式，转为由消费需求“拉”动的模式。

第二，优化库存，为供应链提速。做零售就是做库存，众所周知，库存是包括服装在内零售行业的最大问题。以优衣库HEATTECH温暖内衣系列产品为例，在过去的系统下，温暖内衣必须在每年5月就进入仓库储存，增加了大量的额外成本。数字化转型后，优衣库通过物流自动化加快商品交付，减少商品的库存时间，做到相对效益的改善，最大限度地节约成本。

在传统零售业，服装的供应链流程通常需要三到六个月，经历打版、制作、运输等多个环节。通过供应链的数字化，优衣库可以获得门店产品销售的实时反馈。以2019年年初的U系列宽腿牛仔裤为例，在商品第一波热卖缺货后，门店马上收集资料增加订单，让补货更为及时，从而延长“爆款”热度，促进销量进一步提升。数字化技术和大数据帮助改善了供应链效率，让优衣库能做到边销售边做企划。

第三，线上线下整合。为了建立数字驱动的消费零售公司，优衣库整合了线下门店与线上销售业务。2018年，优衣库宣布与物流公司Daifuku Co合作，投资1000亿日元建立新的分销系统，逐步实现仓储和分销系统的自动化。以位于东京的Ariake仓库为例，全面自动化后，仓库人员数量将减少90%，并实现24小时运作。新分销系统能够更好地支持线上销售的增长，并为线上消费者提供当日或次日送达的便利，或者是在最近门店或当地便利店提取或退还线上购买产品的机会。通过数字化手段，优衣库缩短了Front端（门店顾客）与End端（后台顾客服务）之间的距离，这些举措帮助优衣库与消费者建立更紧密的联系。

2018财年，优衣库在日本本土的销售额为8647亿日元，其中线上渠道销售额占总销售额的7.3%，大中华市场作为优衣库海外市场的主要推动力，线上销售更是占到总销售的15%。优衣库希望通过推出使消费者能够随时随地购买商品的服务，将线上销售的比例扩大至30%。



核心是强化企业DNA

全球已经进入数字化时代，任何一家企业都需要跟上这种变化。作为服装制造零售商，优衣库希望在数字时代塑造一个新的、充满活力的产业，摆脱商业领域之间传统障碍的束缚。

但无论时代如何变迁，企业的使命和宗旨在于满足顾客的需求。优衣库数字化转型的核心，就是构建以顾客为中心的体验，强化“LifeWear服适人生”的企业DNA。在“LifeWear服适人生”的理念下，优衣库的使命是创造舒适优质的日常服装，丰富人们的生活。这一品牌DNA让优衣库得以与其他服装品牌区别开来，优衣库所追求的，是以每个人都能负担得起的价格，为消费者提供高质量、时尚的日常用品，让生活变得更美好。

在服适人生的品牌定位下，优衣库售卖的是生活必需品和生活方案。这就意味着，天冷天热、上班运动、老人小孩要穿的衣服都能在优衣库找到。从这个角度看，优衣库的顾客需求是巨大的，而随消费者的生活而动，是优衣库持续的追求。在这一过程中，运用数字化手段就变得非常重要，因为数字化能够帮助优衣库更精准、更快速了解各类人群个性化和场景化的需求，将“LifeWear服适人生”这一品牌DNA真正落地到产品、服务体验的细节中。

通过数字化的方法，优衣库可以优化供应链系统，使用数字技术捕捉客户的真实需求，并直接与个人客户沟通，将这些信息与优衣库门店和门店经理收集意见相结合，能够帮助优衣库更好地理解和服务消费者。拥有数字化能力能够帮助优衣库加快业务周期，缩短生产周期，令优衣库具备为消费者提供其需要的确切产品的能力。



三步搭建数字化机制

大中华区作为优衣库的第一大海外市场，是实践数字化转型比较早和深入的区域。优衣库的数字化转型，在这里有了更多本土化的尝试。早在2009年，优衣库便入驻了天猫等电商平台。2014年，大中华区管理层注意到了中国移动互联网高速发展的态势，无论是在媒体投放、数字内容创新、品牌与消费者沟通平台搭建上，都因为移动互联网而发生着趋势性和变革性的改变。

利用移动互联网，品牌能够用更多元的内容，更快、更直接地进行消费者沟通。而有零售属性的优衣库，需要通过与消费者更密集更深入的沟通，来保持快速的商品回转速度。因此，优衣库在中国做了一个大胆尝试，决定在互联网端建立一个集消费、内容、体验的数字化平台。数字化平台能够打破传统零售在时间、空间上的限制，“无死角”服务消费者。


搭建自媒体平台、组建数字团队。
 为了摆脱传统广告代理商模式下，按项目或季度进行消费者沟通的方式，优衣库投入了大量的团队资源搭建自媒体平台。2014年，优衣库开始组建数字营销团队，目前团队共有10个人，是年龄在25-30岁的年轻团队。优衣库认为，应该首先搞懂顾客想要什么，也要搞清楚自己的产品、品牌和调性，所以优衣库在微博、微信的内容和创意，有80%左右由数字营销团队创建，代理商只负责平台整合。此外，数字营销团队还负责品牌价值创造、平台运营以及数字化体验和技术的开发。

如何通过自媒体平台与消费者沟通？优衣库认为要明确自媒体平台的定义。首先，要做基于内部认知的内容创作，然后，保证后续的内容运营，逐步形成与粉丝、消费者的双向、直接沟通，最后将沟通导入到线上线下，让消费者产生体验与购买的欲望。

优衣库先后在微信、微博、nice等平台进行自媒体运营。以微信公众号为例，优衣库的内容多是以实用服务信息为主，主要分为三类:分享读者不知道的商品知识或创意、邀请读者尝试新设计以及其他令读者能够享受、感到愉快和放松的内容。不刻意用微信推销产品，减轻消费者被人劝说购买的压力，用品牌故事、设计理念、互动游戏等形式与消费者沟通，让微信公众号粉丝实现爆发式增长。

优衣库在微博和nice平台的运营，不再满足于单向沟通，而是更多地与用户产生交互体验，包括UGC（User-generated Content，用户生产内容）、PGC（Professional-generated Content，专家生产内容）体验，并从中获取消费者对商品非常具体的反馈，对于衣服样式、尺寸、店铺服务满意或不满意的原因等等，然后进一步获得消费者大数据。

经过近5年的运营，优衣库在数字平台的粉丝数量已经超过1亿 ，平均每月有近亿的阅读人次。而周累计页面浏览量则能破亿。如果将自然流量转换为广告投放，是需要投入大量资金的。可以说，数字化平台的成功运营也帮助优衣库在营销方面节省了大量开支。


接入数字支付。
 为进一步完善消费者在门店的数字化体验，2015年10月，在微信支付推出一年后，优衣库便宣布与微信支付合作，在全国超过300家门店接入微信支付。推动门店支付数字化的过程中,支付宝也是优衣库的战略伙伴。不仅简化了消费者的付费流程，也提升了门店的收款与服务效率。值得一提的是，通过数字支付，优衣库可以将门店消费者引入品牌自有的数字平台,品牌APP和品牌公众号上，获得消费者资料，做到精准定位，留住线下消费者，保持与消费者的沟通，并在沟通中不断教育消费者。近几年，优衣库不断优化平台运营，在支付端也参与了许多大型营销活动，结合很多物业、异业和IP，形成跨界合作。


打通线上与线下。
 数字化手段让优衣库消费者有了更好的零售服务体验，而2018年推出的掌上旗舰店（官网、官方APP、微信小程序、线下扫码四大入口）则帮助优衣库在商品信息、库存、服务和购买上实现线上线下打通。在掌上旗舰店推出前，消费者想要购买优衣库公众号上发布的某款服装，必须经历至少四步：保存图片，查询附近的优衣库店铺，对比图片寻找衣服，付款。如果店内没有合适的尺寸，还要求助工作人员到其他门店调货。而2018年推出掌上旗舰店，消费者通过“一键随心购”功能通过微信、微博、店铺等线上线下各渠道直接进入线上商城购买，选择在家收货或门店自取，大大缩短了中间环节。

线上线下打通后，门店的价值主要体现在解决线上购物的痛点上。等待时间长、灵活度差、退货难是线上购买的一个通病，以掌上旗舰店的O2O功能为例，消费者购买的商品，门店直送能够做到下单后1小时发货。而异地取货服务，则在过年返乡或商务出行期间为消费者提供便利。门店的个性化增值服务，让消费者到店提货试穿不合适时，当场可以更换产品的尺寸、颜色，还可以免费修改裤长。

在线上，优衣库持续优化内容，“随心搭”功能为消费者提供不同场合的服装推荐，解决消费者不懂搭配的烦恼。使用“随心送”功能，可以选择把衣服送给周边的朋友，让掌上旗舰店有了社交+电商的属性。



转型效果初显


高效工作。
 柳井正表示：“让我们所有员工能接触到信息是有明计划的基础之一。”在没有加入数字化工具前，向员工传达信息是一件耗时费力的事。要把相关邮件打印出来贴在店铺里，或是学习一个长达数十页的PPT。而现在优衣库推出企业数字平台内部对员工的沟通和学习视频，则在一分钟把事情说清楚，员工也可随时掏出手机学习。在问题反馈上，也能做到十分迅速。在店长群里，提问后几分钟内就能收到回复，并且是直接的解决方法。

数字化的工作方式让信息扁平化，传达和反馈迅速，一个工作周报，不再去要一层层地达到员工面前，发在工作群里不分主管、非主管，所有员工都能及时看到，后续大家讨论分工即可。这就是为什么优衣库在大中华区可以做到让2万名员工、700家店铺很快动起来，在中国能做到这些的零售企业凤毛麟角。


更好地弘扬企业文化。
 一直以来，优衣库强调以顾客为导向的企业文化，员工都有很强的服务意识。在运用数字化工具后，优衣库的员工慢慢发现，这种高效率的方式能够改善自身的时间管理，顾客满意度也能获得进一步的提升。所以员工的态度就开始转变，逐步拥抱利用数字工具创造价值的这种新的工作方式。

企业运用数字化工具，能更好地体现“实时”的重要性。不仅员工的问题能及时收到回复，顾客在现场的反馈，比如产品断码、海报难懂、扫码无效等问题，总部都可以及时地了解。从短期看，数字化增加了员工和顾客的反馈频率，更好地满足了他们希望被“听到”的诉求。从长期看，企业会更了解什么做法有效，执行上的问题可能会出在哪里，从而更好地给出解决方案，以及辨别哪些项目对顾客和门店真正有效，最终优化各种经营计划与执行方案。广泛收集的数据，能帮助企业更了解自己，更快地发现问题和解决问题。


品牌价值提升。
 从优衣库近几年的发展看，整个欧洲、东南亚和大中华区，成长态势良好，在积极拓展门店的同时，经营效率显著提升。在日本当地，2018年的整体收入和盈利也有所改善。优衣库大中华区连续四年保持收入增加，2018年收入和净利润均获得两位数增长。

虽然很难给出数字化转型给优衣库带来的准确数据，但显而易见的是，优衣库通过数字化让整体的经营和品牌处于一个较好的动势中。借助数字化，优衣库降低了营销的成本和风险，提升了运营效率，更深入地捕捉消费者需求，更容易优化产品和提供增值服务，有效增强了顾客忠诚度，最终获得品牌价值的提升。

面向未来，优衣库希望通过线上线下的整合，让尚未开设门店的国家和地区的消费者，更多地了解优衣库的品牌和商品。并且通过顾客反馈、门店数据、电商数据等大数据，提供更好的消费者洞察，进一步强化商品设计能力和门店创新能力，同时融入可持续发展等大众关注的议题，持续做商品价值的提升。
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数字技术正在对营销进行改造。在营销数字化的过程中，消费者决策路径再次发生巨大变化。只要坚持“以用户为中心”+“拥抱MarTech”的营销，就能够达到积极影响消费者的目的。
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数
 字化浪潮席卷全球，掀起了继工业革命之后又一场对人类产生深远影响的新技术革命。早在1996年，尼古拉·尼葛洛庞帝（Nicholas Negroponte）就在《数字化生存》一书中预言到了数字化的到来：数字化生存是现代社会中以信息技术为基础的新的生存方式。在数字化生存环境中，人们的生产方式、生活方式、交往方式、思维方式、行为方式都呈现出全新的面貌。如今，以大数据、人工智能、云计算为代表的数字技术正在对各行业、领域进行革命性的改造，营销也不例外。

营销的本质是沟通，通过信息的传递和情感的交流，让消费者了解产品，愿意花费金钱、时间等成本进行重复消费，并推荐给身边人实现更多人购买。随着科技的进步，从报纸、广播、电视到互联网，再到今天的移动互联网，人们的沟通方式不断发生着变化。当下，数字技术改变沟通方式的过程，也是营销数字化的过程。在这个过程中，消费者决策路径再次发生巨大变化。在消费者决策路径3.0下，如何与消费者有效“沟通”，从而对其进行积极影响，是营销者们亟待回答的问题。



从线性到环状，消费者决策路径的百年演变

从营销诞生之日起，营销者就一直面临同一个问题：如何影响消费者的决策？消费者的购买行为从来都不是一件简单的事，它受到诸多不同因素的影响，理解它是营销者的首要任务。
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第一个用模型描述消费者决策路径的人是美国著名的广告人艾里亚斯·路易斯（St. Elmo Lewis），1898年他提出了漏斗模型。在这个模型中，消费者从认知、熟悉到决策、购买再到品牌忠诚，是线性模式。消费者先认识这个品牌，然后了解产品品质，并有意识地决定要购买它。在亲自体验到产品的好处后，成为忠实顾客。漏斗的宽度表示进入每一个步骤的消费者的比例。

漏斗模型的特点在于线性、连续、自上而下，品牌可以在每个阶段对消费者施加影响。这缘于当时人们主要通过报纸、广播接收信息，消费者与品牌间呈现单向一维的线性交流状态，即使40多年后第一台黑白电视机诞生，也没有打破这种单向线性传播模式。

互联网作为20世纪末最伟大的发明之一，其产生的影响不仅仅局限于科技层面，还为社会生活的各个领域带来种种变化。互联网信息技术的本质是实现事物信息相互对接、相互贯通和相互交流。它使得一方对另一方传递信息的单向线性沟通模式发展成双向交流沟通模式，双方都是“沟通者”，几乎同时在传送和接受信息。随着沟通模式的改变，漏斗模型对消费者决策路径的描述显得越来越力不从心。

2007年，麦肯锡提出了消费者决策流程（Consumer Decision Journey，CDJ）理念，消费者决策路径从线性变为环状。2015年，麦肯锡又对该模型进行了升级，新版模型由“购买环（Purchase Loop）”和“品牌忠诚度环(Loyalty Loop)”两个环内切组成，包括考虑（Consider）、评估（Evaluate）、购买（Buy）、体验（Experience）、互粉（Advocate）和互信(Bond)等6个关键阶段。用户体验会影响整体决策的每一个关键节点，同时整个决策过程中，每个节点环环相扣形成闭环，彼此影响，相辅相成。

在智能手机、4G还没有加入战场的年代，PC的普及程度有限，尤其在一些偏远地区，互联网仍然存在技术壁垒。《2007年7月CNNIC中国互联网发展统计报告》显示，截至2007年6月，中国网民数量1.62亿，互联网普及率为12.3%；城镇居民的互联网普及率是21.6%，农村的互联网普及率仅为5.1%。所以，那时的互联网只是打破了单向性的沟通方式，并没有真正改变人们的生活。

2007年苹果推出第一代iPhone，智能手机开始被大众所熟知。3年后，iPhone 4的诞生标志着智能手机时代正式到来。这一年也被称为全球4G建设的元年。在接下来的三四年间，4G被广泛使用，移动互联网迅速崛起。从此，信息传播不再受时空的限制，信息的传递速度极大提升；人们的购物理念也从PC端转向了移动终端。这一切都为消费者决策路径3.0的到来埋下了伏笔。
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弱品牌时代来临，消费者决策路径纷杂无规则可循

在研究消费者决策路径3.0之前，先来认识一下“移动互联网原住民”。如果说60后、70后、80后是移动互联网的移民，那么95后（或千禧一代）则被视为移动互联网的原住民。他们无缝对接了移动互联网时代，从小就能熟练使用智能手机、平板电脑等移动设备，从出生开始就经历了移动社交和网上购物。相较于前辈，他们的观念和行为模式都有很大的不同。

与此同时，随着数字时代到来，云端让技术壁垒和成本大大降低，消费者获取信息的渠道、速度和数量急速增加。信息真正进入多方向、多层面、多维度的开放性交流状态。在这样的背景下，消费者决策路径再次发生变化，购买决策不再是单纯的线性或环状，而是呈现出纷杂无规则可循的现象，消费者与品牌的关系表现出以下三个新特点：


特点1：品牌与消费者的触点发生裂变，消费者触点无限增加，且没有规律。
 泛传媒时代，媒体数量激增且形态多样。媒介碎片化导致用户注意力极度分散，广告想要获取受众的注意力越来越困难，品牌开始变得弱势。过去商家只要在有限的几家媒体投放广告就能覆盖所有人，且受众只能别无选择地被动接受品牌输出的内容。如今这样的时代一去不复还。碎片化带来了无限发达的媒介触点，无论是谷歌、脸书（Facebook），还是今日头条、抖音、喜马拉雅，特别是在AIoT（智能物联网）普及后，预计到2020年将有750亿部设备连接到网络，所有能够聚合特定用户的平台都成为品牌与消费者的触点。品牌必须知道在如此多的触点中，哪一个能够对品牌偏好和购买决策产生影响，以及如何产生影响。


特点2：消费者购买决策时间变短。
 媒体数量激增使得消费者在日常生活中，随时随地都有机会接受品牌信息，购买决策场所也随之增加。这种商业转化可能发生在与朋友聊天时，对方推荐了一款心仪的商品；等电梯时被楼宇电视广告所吸引，进而扫码购买；或者在地铁站刷朋友圈的空当就购买了一件商品。

在此基础上，社交电商或者其他具有互联网转嫁成本属性的产品，又加大了消费者不假思索购买商品的几率。以社交短视频为例，在短短的10秒中，一旦消费者被其中的商品所吸引，在价格负担得起的情况下，产生冲动型消费的几率就会大大增加。


特点3：品牌认知逆向化，消费者可能购买后再回头认识和了解品牌。
 在传统的消费决策过程中，品牌认知通常是消费者做出购买行为的前提。如今，消费者决策路径是非线性的，在整个决策过程中，消费者在任意一个阶段都有可能做出购买行为，认识品牌不再是前提条件。尤其是随着电商商业模式的不断创新，消费者对品牌的认知可能发生在购买商品之后。比如，社交电商模式，商家可以先通过一个极低的价格吸引消费者购买，当消费者获得不错的用户体验后，再回过头认识、了解该品牌。



新模型的实践意义

数字时代改变了消费者决策路径，重新定义了营销的概念。数字时代的营销已成为绑定传统意义的营销、销售、客户服务以及产品的新生命体，在本质上更加注重“用户体验”。那么消费者决策路径3.0又为新营销带来哪些影响？


首先，CMO被赋予的期待不再只是品牌影响力或是美誉度，而是市场先行带动、影响销售。
 新的市场营销理论体系不断被提出，CMO需要结合自己丰富的营销经验, 以及自己面对的市场营销需求, 学习理论, 辨别适合自己的部分, 向熟悉、专业的人士交流学习。


其次，营销人员要转变观念，提高品牌知名度更需要在考虑（Consider）、评估（Evaluate）、体验（Experience）、互粉（Advocate）等阶段都对消费者进行影响。
 以social为例，有趣味、有创意、有价值的营销内容会吸引用户的注意力，而持续提供受欢迎的内容可以增加受众黏性，进而在互粉阶段实现商业转化。


再次，营销活动逐渐从营销人员主导向消费者主导转变。
 营销的本质永远是人性和人心。尽管消费者决策路径变得纷杂无规则可寻，但是只要坚持 “以用户为中心”的营销，就能够达到积极影响消费者的目的。无论是网络评价、朋友间口头推荐，还是店内的互动，由消费者主导的营销活动都更容易达到理想的效果。
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最后，拥抱新技术，让MarTech为营销注入新活力。
 消费者决策路径的变化给营销带来了新的挑战，要解决这一问题，营销本身也要拥抱新技术。一方面，MarTech（一种基于数字技术的智慧营销概念）能够细化客户需求，让产品在碎片化的消费需求面前更精准、更快捷地触达消费者，解决企业增长的首要需求；另一方面，MarTech以数据和用户需求为核心，通过精准的数据分析快速反馈用户的体验，帮助企业更快速、更正确地了解用户，进而迅速做出应对。MarTech不仅仅局限在精准投放、品牌管理等方面，它泛指营销中使用到的所有技术，可以涉足的领域十分广泛。

数字时代，营销正在经历种种革命性的变化。作为营销人员，不仅要敏锐感知到变革，还要在变革中寻求突破。时代在变，技术在变、观念在变，但万变不离其宗，营销的本质还是洞悉人性。把握住这一点，营销者就能在纷繁复杂的环境中保持清醒。重新审视消费者决策路径的变化，并基于此重新梳理营销策略，秉承“以用户为中心”的理念，必将激发营销的巨大潜力。
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陈慧菱
 是市场营销资深人士，拥有多年互联网、消费品行业经验及丰富的B2B、B2C营销实战经验。
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“风口”企业

成败八变量
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追逐风口的企业有的成功有的失败，原因何在？本文提出，成功的企业需要了解风口形成的真正原因，需要识别影响或制约特定的潜在市场转化为现实市场的八大基本变量。
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互
 联网时代，创业者在寻求创业机会时，最大的愿望是找到一个“风口”，成为风口上那头飞起来的幸运的“猪”。所以，在中国经济体中，创业者众，但创新者少。常常是极少数的创业者（主要是美国的创业者）探索、创新出一个新的商业模式且需求得到市场确认以后，一大堆追风口的“猪”蜂拥而来，渴望后来居上，成为独占鳌头的那头飞起来的“猪”。

近些年来，互联网金融、区块链、有机农业、比特币、共享单车、工业互联网、大数据，等等这些所谓的风口上，追风的创业者此起彼伏，风起云涌。这些追风的“猪”，摔死的永远被世人所忽视，而极少数飞起来的就可以指点江山，俯视众生，成为众星捧月的王侯。所以，寻找和追随“下一个风口”，始终是创业界乐此不疲的游戏，也是投资界津津乐道、永不过时的话题。

创业的风口，即重大的创业机会，最初的形态是什么样的？是怎样演进和变化的？为什么有些风吹起来了，而有些起初气势如虹，最后却无影无踪了？为什么有些追风的“猪”飞起来了，有些却摔死了？

近些年来，笔者观察和研究了几十位不同领域创业者的心路历程，分析了影响他们创业成败的因素，试图对此问题给出合适的解答，以便能够对中国未来的创业、中国经济的转型与发展，提供借鉴与帮助。



风口的传说

寻找并追随风口，并非新鲜事物，但确实兴盛于20世纪90年代末的互联网创业大潮。如腾讯创业的起始业务QQ，追的是以色列人维斯格、瓦迪和高德芬格的即时通讯软件ICQ，选择的时机是风口基本形成之际。百度的搜索引擎追随的是布赖恩·平克顿的搜索引擎 WebCrawler、杨致远的雅虎等，时机是搜索引擎在海外已经风起云涌，而国内乍暖还寒之时。阿里巴巴的淘宝同样是从美国不断兴起的网上购物模式，如eBay、亚马逊等，得到创业灵感。正是这些早期成功追风者的神话和传说，为中国创业者掀起了追风口的浪潮。

但并不是所有追风的人，都像上面那几个企业家一样幸运。或者说，绝大多数的追风者都没有上面那几位那样幸运。

有些创业者自以为找到了风口，早早地投入资源，创新了商业模式、构建了运营体系，热情地向客户发出呼唤，然后苦苦地等待，却迟迟得不到市场的响应，最后曲高和寡，高处不胜寒，孤独抑郁而失败。比如，进入21世纪以后，经营和销售有机、天然产品的全食超市公司(Whole Foods Market)在美国快速崛起，业绩增长远超沃尔玛等传统超市，引起了中国许多创业者的关注。因为中国经济高速发展，人口众多，食品安全问题又非常严重，中高收入阶层对更为安全的有机食品一定会存在巨大的需求。所以，有机农业曾被许多创业者视为一个绝佳的风口，创业公司纷纷进入有机农产品价值链的各个环节。但是，由于中美制度环境、社会环境方面的差别，在中国有机产品市场，建立并实施“可置信”的有机产品标准，成本过高，周期过长。创业者期望的暖风迟迟没有吹来，最后绝大多数市场定位不精准、价值体验不明晰的创业者折戟沉沙，还有少部分在苦苦挣扎。

最近，有的创业者意识到制度、文化环境方面的差异，追随美国的风口存在一定的风险，所以，当某种商业模式在国内市场得到初步确认后开始追风，以求降低风险。2014年，ofo创立。2015年6月，ofo共享计划推出，在北京大学成功运营2000辆共享单车，接着把共享单车的概念推向了北京的其他院校，小黄车的身影开始穿梭于北京各大校园。那时的小黄车分两种，一种可以骑出校园，一种只能在校内骑。2015年10月，ofo完成了Pre-A轮融资；2016年1月，ofo完成了A轮融资。5月份，ofo共享单车总订单量突破200万辆，单日服务校园出行近10万次。这时，针对城市服务的摩拜单车出现了。然后2016年11月，小蓝单车首发落地深圳、酷奇单车创立、哈罗单车宣布完成A轮融资……一时间共享单车遍地开花，气势如虹，可以选择的单车颜色，成了当时创业者最为稀缺的资源。最后铅华落尽，风口过于拥挤，大多数追风者相互踩踏而死，仅有少数得以生存。

创业的风口每天都在演绎着无数喜怒哀乐、悲欢离合的故事。巨大的希望，深深的失望在这里不断地碰撞；无数人的梦想、激情，无数的资源、创意在这里交汇、融合，以各种不同的途径和机制，影响着国家经济的兴衰，产业竞争力的起伏。所以，无论如何，我们都需要对风口的形成、演进规律进行探索。



“风口”即重大的创业机会

所谓创业“风口”，就是重大的创业机会。寻找风口的说法，很容易使人产生一种印象：风是一种自然现象。创业者可以做的事情，就是当风吹起来时率先感知到它，然后顺势而为，乘风前进。而风的形成和起落，则是创业者无法干预的。盲从这种说法，有可能抑制创业者的能动性和创造性。

根据阿迪奇威利（A. Ardichvili）等的研究，创业机会的最初形态是“未被清晰界定的需求，或者未被有效开发的资源”。这些未被界定的需求和开发的资源，经由创业者一系列感知、开发、创造、检验、修正、完善的过程，才会演化成重大的创业机会。所以，机会不仅是发现的，同时也是创造的。某个特定的风口到底是机会还是陷阱，也是可以通过谨慎的评估和试验，加以识别的。

当创业者感知到未被清晰界定的需求，或者发现、获得未被有效开发利用的资源后，需要构想、设计相应的产品（或服务）满足这些需求；或者根据这些资源的功能，寻找可能的市场，以便为相关客户创造更大的价值。但这个阶段，创业者面对的市场仅是一个潜在市场。

潜在市场规模是否足够大、可否转化为现实市场，这是风口能否形成的关键。如果能，那么，需要多长时间、多少成本才能够转化为现实市场，这是风势有多高、风力有多大的关键。潜在市场转化为现实市场后，领先的创业企业是否具有先动者优势，在未来的现实市场中获得足够的份额，是其能否成为那头幸运的“猪”的关键。



制约潜在市场转为现实市场的基本变量

对上述“关键”问题做出判断，需要识别影响或制约特定的潜在市场转化为现实市场的基本变量。最常见的制约潜在市场转化为现实市场的基本变量如下：


变量1：产品或服务模式的相对优势：
 创新产品（或服务）相比现有的产品或解决方案有明显的优越性，能够为客户带来更大的价值，更好的体验（如更高的经济效益或者更佳的性能）。


变量2：客户认知：
 客户是否了解、认可产品或服务的功能与价值？这包含三个层面的问题：一是创业者的营销宣传，能否将产品或服务的信息传达到潜在客户那里，客户是否知道相关产品或服务的存在。第二个层面是潜在客户是否理解、明了产品的功能与价值。这不仅与客户自身的认识能力有关，也与产品或服务模式的复杂性、价值和功能的可观察性、可体验性有关。产品或服务的复杂性越高、价值或功能观察或体验的难度越大，客户做出采购决策的难度越高。第三个层面涉及客户的价值认同，即创新产品与潜在客户的价值观、知识、经验的匹配度。如电动汽车环保，就与一些客户的知识相冲突，难以取得这些客户的认同。因为中国发电主要还是依靠煤炭，发电时已经造成污染；将电能转换、存储在电池中还会产生一定损耗。未来的废旧电池处理不当，还会造成污染。这些认知冲突，会影响客户的价值认同，进而影响其采购决策。


变量3：toB业务的营销策略与客户匹配度：
 如果创业做的是toB业务，创业者的营销策略与客户的采购决策流程（如预算安排、预算使用的规定等）、采购决策的战略动机（战略重点是增加收入，提高客户满意度，还是降低成本、降低风险等），以及具体采购决策人的决策动机等的匹配度，对潜在市场转换也会产生重要影响。


变量4：产品的价格/收入比：
 产品价格在潜在客户的收入中所占的比重，决定客户采购决策的介入度，决定潜在市场转换为现实市场的门槛的高低。如20世纪80年代后期，就有跨国公司在中国销售微波炉，但当时的微波炉每台价格超过4000元，而中国当时许多家庭的月收入尚不到200元，这样的价格收入比，使得微波炉在当时根本达不到绝大多数中国家庭的准入门槛，潜在市场难以迅速转化为现实市场。


变量5：产品更新频率及转换成本：
 这是一个与价格/收入比存在一定关联的变量。如果产品使用周期短，更新频率高，转换成本低，当创新产品的优势为客户认可时，则潜在客户在更新时使用新产品的可能性就更大。如智能手机产业颠覆传统手机产业，仅仅在几个月内基本完成。但电动汽车颠覆传统汽车产业，依然需要漫长的周期。背后的原因很复杂，但重要的原因之一毫无疑问与产品更新周期、更新成本有关。


变量6：互补资产投资：
 很多创新产品常常不能独立使用，需要一些辅助或配套设施支持，才能发挥正常的功能。但互补资产的投资，常常面临一个先有鸡还是先有蛋的问题：因为给率先使用产品的少数用户建设互补资产并不划算。比如氢燃料电池汽车无任何污染排放，而且动力强劲，但需要辅助设施加氢站。可是为率先使用的少量客户建造足够的加氢站以保证基本的便捷性并不经济。所以，就陷入一个悖论：没有互补资产就不会有客户率先使用；但是没有足够数量的客户率先使用，对互补资产进行投资就是不经济的。选择合适的内部投资策略（如特斯拉为早期客户配置充电装置），或者联合合适的合作伙伴，突破互补资产开发的瓶颈，对潜在市场开发至关重要，否则风口的形成就会受阻。比如1985年左右数码成像技术已经成熟，但1985年到1995年之间，由于PC缺少可以处理数码影像的软件，以及照片打印机过于昂贵等原因，使得这个风口起飞的时间延后了大约10年左右。


变量7：制度环境和其他商业环境是否配套，对潜在市场转化具有重要影响。
 销售有机食品的全食超市在美国能够快速崛起并获得高额利润，在于美国的法律环境严格规范，认证标准科学系统，有机认证的结果为消费者所信赖。而在中国，由于缺乏相应的法律保证，违法假冒行为的成本非常低，认证机构行为不规范，有机食品市场必然是劣币驱逐良币。


变量8：渠道：
 渠道的覆盖和便捷性等影响客户获得产品的便捷性、成本等，进而影响潜在市场的转化。

创业者根据创新业务的特点，识别出制约潜在市场转化为现实市场的基本变量后，需要根据基本变量对潜在市场转化的制约程度，将其区分为关键变量、非关键变量。找到关键变量后，再根据企业所处的环境与自身拥有的资源，评估关键变量中哪些是可控变量，哪些是非可控变量。创业风险的重要来源之一是，决定创业目标实现的关键变量对创业者而言，是不可控变量。

如果潜在市场规模极大，制约潜在市场转化为现实市场的关键变量对创业者而言均为可控变量，则潜在市场转化为现实市场的周期短、成本低，容易形成创业风口。如果产业进入壁垒比较高，且领先者具有先动者优势，如显著的学习曲线效应（通过早期学习快速降低成本）或者网络效应，则领先者就可能成为万众瞩目的明星企业家。

但如果制约潜在市场转化为现实市场的部分关键变量不可控，潜在市场转化需要较长的周期和较高的成本，而且产业进入壁垒很低，领先者花了好长的时间、好大的成本，好容易将潜在市场开发出来，风口形成，一大堆的追随者蜂拥而入，这时的领先者常常成为先烈。领先创业者的千辛万苦只是为追随者作嫁衣裳。

如果潜在市场规模巨大，但制约潜在市场转换为现实市场的许多关键变量，相对于创业者拥有的，包括可以整合的资源能力而言，是不可控变量，则这个风口可能看起来美好，实际上是陷阱，如某个特定阶段的中国有机农业。

敢于承担风险，是创业者必备的素质之一。但成功的创业者不是追逐风险的人，而是尽力追求所有可能的回报，同时努力将所有的风险都尽可能规避、转移或降低的人。看到风口有“猪”飞起来就去盲目追随，有“猪”摔死就畏缩不前，都是不可取的。耐心地感知风源，仔细地甄别，筛选那些可以撬动的“春风”，有效地整合资源，规划创业战略，掌控风向、风速、风势，并尽力独享春风化雨的果实，才是伟大的创业者追求的成功之道。
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中国高管领导力转型，

以变化驾驭变化

张晓萌 | 文 李源 | 编辑






经济环境和行业环境的变化对中国企业高管领导力特质的变化，产生了重大的影响。研究表明，在未来这种宏观经济与微观情境领导力间的互动仍会持续存在，领导力特质类型将变得更加多元。转型时期，唯有以变化驾驭变化，才能跟上时代步伐，维系长久发展。
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《转
 型时期中国企业高层管理者领导力研究报告》是长江商学院领导力与激励研究中心“中国企业高层管理者领导力特质系列研究”的首份成果。这项研究从长江商学院EMBA以及EE （高层管理教育项目）在读学员样本库中抽取了1906份样本，地域覆盖中国大陆及港澳台地区，主流行业，企业性质包括民企、国企、外资以及非营利机构，其中78%来自企业/组织最高决策层，有62%的学员是最高决策者。

该研究报告以情境领导力及行为理论为框架，将个人领导力特质测评应用于大样本的定性和定量研究，是本土管理学界对中国企业高层管理者群体领导力第一次全方位的数据解读。

领导力的行为理论将领导者的行为分为任务导向型和关系导向型。任务导向型行为指领导者专注于任务的规划、进度安排以及是否达成结果。高效的任务领导者会引导并确保下属员工设定较高、但又切合实际的绩效目标。关系导向型行为指领导者对下属员工显示出信任和信心，给予他们支持和关心，让员工始终感受到个人的价值和重要性。

情境领导力强调高效领导者不仅会引导任务目标并促进其实现，同时维持协作关系和团队合作，即任务导向和关系导向的平衡是领导力的关键。通过数据分析，研究报告显示出在具有中国特色的市场演变中成长起来的中国企业高管群体有其独特的共性，即他们的自然人格以权威型为主，善于开拓，注重事以及任务结果。而在变化的工作情境中的领导力风格却由本性的开拓型大幅调整为全面管理型，即注重人与事的平衡，甚至在某种程度上刻意减低权威型行为特质。

本文将以本次研究的重要结果为基础，分析、展现近30年中国经济环境以及行业变化对中国企业高层管理者的情境领导力特质所产生的影响。



领导力的自然人格变迁

自然人格是个体的社会人格。综合遗传学和心理学，一般认为人格是先天后天共同作用的产物。两方面都有显著的案例，从小分离的同卵双胞胎，成年后往往表现出相似的偏好，每个人的人格在一生中都会渐变。而对于管理学，默认个体在加入职业、企业的时候 ，社会人格已经定型，在任职期间虽会随着情境发生调整，但极少发生连续性的质的变化。

以长江商学院企业家学员为样本的统计显示，其中权威型自然人格超过半壁江山（52%），其余各型近乎平均地分配了剩下的份额：社交型10%、耐心型6%、逻辑型12%和随机应变型21%。其中随机应变型视具体的情境，可转化为其余四型。由此一来，权威型的管理风格占到整体数据的60%，并且不分行业（统计中包含八个主要行业：教育培训咨询、房地产家居、制造、金融、零售、计算机互联网、医疗保健、电力）、地域，均以权威型管理者为主。而这种权威型的管理风格又与管理者的层级呈正相关，即职位越高，权威型管理者比例越高。其中尤为突出的是，正职又高于副职，尤其是企业一把手，大多数（60%）是权威型，而除一把手外的其余高管，权威型则不到半数（48%）。实际表现的管理风格维度，一把手的开拓型比其余高管高出5个百分点，而全面管理型却要低3个百分点。（
参见图表：“中国企业高管表现的工作风格类型”

 ）

在被测八大行业中，又以制造和计算机-互联网两个行业的权威型管理者比例最高，这与激烈的行业竞争有关，对决策速度和执行力要求更高，并且这两个行业市场结构尚未定型，仍处在急剧变化中。相应这两个行业管理者的个性相较其他行业也更加鲜明。

尽管中国传统文化有崇尚权威的一面，但显然不可能过半的中国人是权威型人格。与普通大众的经验和统计相互印证，五种主要人格类型大致呈平均分布。从高管层内副职到正职，再到一把手的递进，可知权威型管理者比例畸高，来自职业生涯的后段，而不是之前，是职业阶梯层层选拔，不断集中的结果。
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企业根据外部市场配置资源，过高比例的权威型管理者正是市场环境长期选择的结果，那些更有效地发现、培养和重用权威型自然人格充当管理者的企业，往往在竞争中生存到了最后。自然人格和管理情境存在对应关系，这意味着他们在职业生涯中面对的情境，大部分或较重要的，都适用开拓型管理风格。

作为长期指数，就能和改革开放时期建立耦合。以1978年为改革元年，2018年举国以各种方式纪念了改革开放40周年。但对历史有所了解便知，真正的城市改革始于1984年，而直到1992年才正式确立市场经济，催生了著名的92一代企业家。至今不到30年，这些企业家很大一部分还在工作。

中国企业家群体较为单一的自然人格，反映了近30年来的中国市场环境较为单一。此前30年计划经济，重积累轻消费，改革释放巨量被压抑的需求，催生若干轮耐用消费品的集中购买，以及之后的网络潮，都要求企业迅速推出产品占领市场空白，并通过残酷的价格战实现产业集中。这种高度结果导向的业务模式，成就了一代权威型管理者。

但我们同时观察到，管理者正在改变自己的领导力风格。有63%的企业高管倾向弱化权威型领导力行为，不再“唯我独尊”，而是加强与他人的沟通。

这个结果亦得到细分数据的支持。各行业企业高管弱化权威型领导力行为的比例，均超过强化者，尤其以制造业逆转幅度最高，达72％。而企业一把手权威型逆转高达71%。企业高管的本性管理风格以开拓型为主（54%），全面管理型为辅（35%）。但实际展现的管理风格，前者降至20%，后者则增至71%。（
参见图表“中国企业高管管理风格因应情境的调整”

 ）

在决策思维的维度，86%的企业高管的本性决策思维为感觉型。而实际展现的决策思维，感觉型降至51%，均衡型和事实型决策者比例都有相当明显的提升。（
参见图表“中国企业高管决策思维因应情境的调整”

 ）

统计最终呈现的，似乎和由自然人格推导出的结果矛盾。但其实在时间轴上错开。自然人格呈现的，是过去长时段的主流情境，而统计呈现的，是目前短期内情境的变化。管理风格调整幅度之大，显示情境的变化之大。但为时尚短，还不足以造成管理者自然人格的更替。



经济环境持续影响领导力风格发展

继之而来的问题，是这一变化的深度，以及可持续性。它仅仅由环境的短期波动引起，众所周知，近期国内外政经形势均出现一些不确定性，那么领导力风格会因形势一旦明朗就会回到从前，还是会演变成一个长期趋势，甚至与前30年等量齐观？我们基于若干理由，判断是后者。

首先，我们的研究样本以长江商学院高管学员为主。在实践中，高管并不会直接面对所有变化。成熟的企业一般都能建立起一个富有弹性的中层，为最高决策层提供缓冲，消化掉大部分短期波动，使高层聚焦于战略。而统计呈现的，变化已经在众多企业穿透中层，传导到最高决策层，这一现象本身就具战略意义。

其次，在两类领导力行为中，任务导向型的前提是信息对称，充分了解业务的闭环，即从产出，决策和执行，到产出作用于现实，得到结果反馈的全过程。而关系导向型总是伴随着信息不对称，基层业务人员比领导者更了解一线情况，这时就需要注重人与事的平衡：高度授权，激励一线的主动性和创造力，也就是使基层亦成为领导者，而高层则作为“领导者的领导者”，对基层有服务意识。

两种领导力行为针对不同的微观情境，也具有突出的行业性。目前的中国企业转型，行业转型是重要趋势。“中国奇迹”主要来自制造业。我们的研究样本涵盖八个行业，制造业居其一，但近30年来各行业都致力解决稀缺经济的问题，其余的七个行业在不同程度上以制造业的方式运作。

如今各行业都趋向饱和，甚至需要去产能。中国经济积极谋求转型，兵分两路，企业（B）端：高科技研发，和客户（C）端：创意、服务和体验经济。这些新兴业务所需的组织和领导力都和传统制造业大相径庭。

这里我们引入詹姆斯·威尔逊（James Q. Wilson , 美国当代著名政治学家，美国艺术与科学院院士）在《官僚机构》中提出的一个模型。该模型发展自公共管理的案例，也适用于企业管理。它将组织的产出和结果按照观察的难易程度分成四个象限。产出和结果均可见，称为生产型组织；产出可见，结果不可见，称为程序型组织；产出不可见结果可见，称为工艺型组织；产出和结果均不可见，称为解决（方案）型组织。

传统制造业是生产型组织，产出和结果都容易观察。由福特流水线开创的大规模制造模式，通过将工艺流程分解为简单重复的动作，可以实现精密控制。近40年信息技术的发展，为这种控制提供了更完备的工具箱。而新兴业务则不具备这样的双向透明。

在服务和体验经济中，企业仅仅能控制员工产出中容易计量的部分，就像传统制造业那样，比如餐饮业可以控制上餐速度，但对于“和顾客接触的关键瞬间”，总是难以量化的。而对于结果，顾客满意度，就更难观察。而创意和研发业务存在巨大的不确定性，产出和结果都难以观察。

总之，传统制造业向任务导向倾斜，而新兴业务的发展，需要加强关系导向的比重，使两者更加平衡。体现在变化的情境上，就是领导力风格由本性的开拓型大幅调整为全面管理型。

最后，中国的发展主要对标美国：市场经济先行者，同为大国市场。美国成熟的生态包含多种多样的情境，相应管理者的自然人格和管理风格也高度分化，与风格较单一的中国企业家群体形成对比。这种单一显然是市场经济初级阶段的产物，预计也会随着经济发展逐渐丰富。回顾管理史，在美国发展的早期，也经历过权威型管理者当道的阶段。
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（返回原文阅读）






根据斯蒂芬·巴利（Stephen R.Barley加利福尼亚大学圣塔巴巴拉分校组织理论教授）和吉迪恩·昆达（Gideon Kunda，特拉维夫大学劳工研究系教授）对管理学史的研究显示，一个世纪以来，理性主义和非理性主义，亦称人文主义，每隔20至30年，交替成为管理学主流。并且与宏观经济周期吻合。理性主义重视资本管理，而人文主义重视劳动管理，可以认为分别对应任务导向和关系导向。中国经济过去30年显然是理性主义主导，现在到了一个调整的时候。

综上所述，中国企业高管领导力强化关系导向、弱化任务导向的转型，将成为一个长期趋势。那么仅仅管理者个体的调整是远远不够的，需要企业以整体应对。

企业应根据自身情况，稳健地推进转型。那些还处在初创期的企业，以及尚未实现产业集中的行业，仍然需要倚重权威型管理者。而随着市场成熟， 参照上述分析，重点在于调整企业的评价体系：

过去与单一的业务模式相匹配，短平快的绩效考核在形式上公平竞争，但这其实更有利于权威型管理者，而不利于其他管理风格，特别是战略型。今后应视企业自身情况，采取更长效的激励制度，提供更长的赛道，如同巴菲特所说的滚雪球，让其他管理风格的人才脱颖而出。

长效激励不限于传统KPI范畴，包括延长考核周期，引进更多指标等等，更要建立利益分享机制，包括授予股权、期权等安排。激励不到位是很多企业转型乏力的核心问题所在。未能建立起分享机制，既有主观的因素，如任务导向管理的惯性，也有客观的限制，比如粗放的增长方式，缺乏利益调整的空间。

本次研究揭示了宏观经济转型与微观的情境领导力之间的互动，也发现了变化正是情境领导力理论的精神所在，它作为动态平衡，敦促人们以变化驾驭变化。
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张晓萌
 是美国马里兰大学史密斯商学院博士、长江商学院副院长、组织行为学及管理学副教授、领导力与激励研究中心主任。
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经验 Experience / 自管理 Managing Yourself




别再纠结

你的过失

HOW TO STOP OBSESSING OVER YOUR MISTAKES

爱丽丝·博伊斯（Alice Boyes）| 文

王晨 | 译 蒋荟蓉 | 校 腾跃 | 编辑






反刍不仅让人不快，还与解决问题能力低下、焦虑和抑郁密切相关。本文提供的5种方法帮你摆脱这种折磨。








你有这种习惯吗
 ——反复回想某件事，希望自己当时换种做法？你希望自己没说那句蠢话；你希望自己主动参加了那个现在大获好评的项目；你希望勇敢地表达自己的想法；你希望自己没搞砸那个潜在客户。

心理学中，这种过度思虑称为“反刍”。我们会担忧将要发生的事，也会反刍已经发生的事。对某件事的反刍常会触发对相似情境的记忆，让我们无意义地纠结于现实与理想的差距。受这一件事的刺激，你开始因为自己不够好而自我批判：不够有条理、缺少野心、脑子不灵光、缺乏纪律性、没有魅力……

反刍不仅让人不快，它还与解决问题能力低下、焦虑和抑郁密切相关。好消息是，有一些好用的方法可以帮你摆脱这种折磨，而且可能比你想象的简单。

识别常见触发事件。要想停止反刍，你必须先意识到自己在这样做。但人们并不总能有这种意识。
 解决这个问题的一个好方法是，回想一下过去触发反刍行为的事件。你可能会列出以下事件：

• 与尚不信任的人协作

• 与看上去更聪明或更有野心的人共处

• 职场高升

• 做与金钱有关的重大决定

要注意一下你主要是责备自己还是责备他人，大多数重度反刍者都属于二者之一。


拉开心理距离。
 接下来，你需要在自身和反刍的事情之间拉开心理距离。例如，你可能过于担心他人无关紧要的看法，也可能被一点小钱弄得心神不宁，又或者明明做得很好却自认为不够成功。拉开心理距离的一个方法是告诉自己，脑子里的这堆东西只是念头和感觉而已，这样做能帮助你培养“情绪敏捷性”：你会说“我感觉我做得不够好”，而不是“我做得不够好”。甚至可以更轻描淡写一些：“哦，这又是我那个喜欢反刍的脑袋在作怪了。”
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认识到自己某些感受的荒谬性，能让你不那么认真地对待它们。你可以在反刍行为中寻找自大和自我中心的迹象：你想让什么事情都合你意吗？你觉得别人在跟你过不去，但人家也许只是在为自己考虑？你是否会把自己和商业明星及网红做比较？如果你有这种心理倾向，可能会觉得世界应该围着你转。可能的话，要看到自恋和不安全感的可笑之处，而不要把它们当作你的人格缺陷。你甚至可以想象一个超级神经质版本的自己。这种策略并不适用于所有类型的反刍，不过可以看情况尝试。
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区分反刍和解决问题。
 反刍偶尔能带来有用的洞察，但大多数情况下只是一种逃避方式。一般来说，反刍越多，解决问题的能力就越差。反刍会让人不去寻找解决方案，或者无法快速有效地执行解决方案。一项研究显示，经常有反刍行为的女性在发现乳房肿块后，要等超过一个月才去就医。要想从反刍模式进入行动模式，你应该问自己：“基于目前状况，最佳选择是什么？”尽管不完美或不周全，你也必须先采取初步行动。这种策略对完美主义者尤其重要。如果你在反刍已经犯过的错误，那就应该采取策略降低再犯的可能性。

降低大脑的“黏性”。当你意识到自己在反刍，可以先设法转移注意力，做一些耗时不长、需要占用精力但难度不大的事情，比如花10分钟填一份开支报告。你选择的应该是需要集中精力的事情。还有些情况下，你也许可以重新把注意力集中到本该做的事情上。你可能会想：“这么简单的事情怎么能解决复杂的情绪问题呢？”但这个技巧可能意外有效。

慢跑或散步等运动，也可以帮助反刍的大脑平静下来。冥想或瑜伽可能尤其有助于摆脱挥之不去的念头，让你逐渐看淡它们。这些运动和训练能让你敏锐察觉到自己的思绪飘向过去或未来，并把它拉回当下，聚焦于你的呼吸或身体及周遭的变化。这正是应对反刍所需的技巧。


寻找思维陷阱。
 反刍有时是由认知错误导致的，而在反刍状态中，你恰恰不太能发现思维陷阱，这就让你愈发难以自拔。解决方法是，在平静状态下总结自己典型的思维陷阱，这样你在情绪不好时也能识别它们。说一个我自己的例子：处理工作邮件时，有时我会过于在意让我不快的某句话，然后受此影响，认为整封邮件的态度就是不讲理或轻蔑的。但认识到这个问题后，我试着不去反刍初始印象，而是冷静一天后重读邮件，并时常看清自己的偏差。

其他常见认知错误还包括自我期待过高、错误理解他人对你的期待、看不到所谓成功人士和你有相同的困扰、小题大做等。当你反刍别人的某些行为并尝试分析原因时，不妨试想你的看法可能是错的，并且要接受自己可能无法得知真相的事实。认识到我们经常无法获知他人行为的原因，这是有助于减少反刍的一个重要技能。

反刍是个普遍问题。要想摆脱反刍，你必须先了解自己的“发作”模式并制定对策。这需要时间和努力，但防范反刍对你的精神健康和工作效率非常重要。所以下次拿“不该、本该、应该”折磨自己之前，不妨试试上面讲到的方法。



[image: ]



爱丽丝·博伊斯
 ，博士，曾为临床心理学家，后从事写作，著有《心灵健康工具箱》（The Healthy Mind Toolkit）和《焦虑工具箱》（The Anxiety Toolkit）。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



怀孕了，啥时候说？

WHEN TO MAKE PRIVATE NEWS PUBLIC

蒂奇亚娜·卡斯奇亚洛（Tiziana Casciaro）

维多利亚·温斯顿（Victoria W. Winston）| 文

王晨 | 译 蒋荟蓉 | 校 腾跃 | 编辑






一名在公司工作5年的女员工申请海外运营临时总监职位，并被认为是这个职位的第一候选人，但此时却发现自己怀孕了。她是否应将这个消息告诉项目负责人？







“您呢，要喝点什么？”侍者问贝茜。她和丈夫扎克交换了一下眼神。





“我不用了。”贝茜说，“给我菜单就行。”她叹了口气，看向扎克。“庆祝的时候不喝酒感觉差点。”

“如果你想的话，我陪你戒酒。”扎克说。

贝茜无力地笑笑。她不是不想怀孕。她一直想要孩子，只是没想到这么快。

“不管有没有酒，你都应该高兴，贝茜。这多让人兴奋啊，我们迎来人生的新阶段了。”扎克握住她的手。今晚来Luna Park餐厅是扎克的提议，这里见证了他俩的每一个重大事件：订婚、贝茜入读商学院、扎克开始媒体创业后拿下第一个大客户。现在贝茜怀孕，来这里庆祝似乎是不二之选。但贝茜现在没有庆祝的心情，更多是焦虑。

“我开心，”她说，“真的很开心。只是不知道现在是不是最佳时机。当然我也知道，最佳时机并不存在。但这份工作是我梦寐以求的。”

“你会得到它的。”扎克说，“没人说海外运营总监不能有孩子啊。”

5年前从斯坦福商学院毕业后，贝茜一直在旧金山南边的生物科技公司Caston Pharma工作。起初她觉得这家公司节奏不够快、升职机会很少，有些失望。但导师劝她信任公司的机制，耐心等机会。几个月前，她终于发现了机会。

Caston国际事业部总裁汤姆·德哈特需要一个海外运营临时总监。职位要求是在接下来18到24个月中频繁前往公司海外分支，充分了解当地情况，并加强海外分支与总公司的联系，而最终目标是担任海外直线管理的高层职务。贝茜已经和汤姆面试过。两周前汤姆告诉她，现在她是这个职位的第一候选人。

这不仅是绝佳的工作机会，更契合贝茜和扎克的人生理想：在国外生活、工作、建立家庭。扎克是澳大利亚人，两人大学毕业后都加入和平队，在印尼相识。他们在旧金山诺伊谷的公寓里挂着一张世界地图，并用图钉标出以后考虑去生活的地方。因为想去的地方太多，扎克开玩笑说应该把不想去的地方标出来。

侍者把扎克点的黑皮诺端来。扎克举起杯子，但贝茜低头看着桌面。

“贝茜，你得振作起来。”扎克说，“你一向擅长解决问题。我们一起来想办法。我记得你说过汤姆也有孩子，他应该能理解吧？”

“可能吧，我和他也没那么熟。他看起来人很好，但我不想让他失望。上次聊到我接下这份工作的可能性，他很兴奋，我也很兴奋。”

“他具体怎么说的？”

“他想确定我是否可以经常出差，他说这样可能会非常辛苦，需要我具备很大的耐力。我该怎么跟他说呢？”

“好，我们来仔细想想。告诉他你怀孕，都有哪些利弊？”扎克拿过一张餐巾，在中间画道线，左边写上“好处”，右边写上“坏处”。以前很多次，贝茜都为他这样做过。她比扎克更有条理，会用表格来安排假期、规划工作、处理不同季节的衣服等。

看扎克这么用心，贝茜很欣慰，但她实在没力气配合。“我就是不确定可以既要孩子又做这份工作。”她说。



高标准

第二天早上，贝茜把电脑放在办公桌上，倒了杯低因咖啡（虽然很想喝普通咖啡），然后到三层找HR总监卡拉·奎因。到了门口，她感觉有点喘不上气，于是歇了一下。她很惊讶地发现，刚怀孕就这么累。

“贝茜，你干什么呢？”卡拉看到她在走廊里。卡拉在公司以强硬和高效著称，她的办公室整洁至极，没有一丝杂乱。跟她相比，贝茜显得有点邋遢——这可不是件容易事。

“我想问你知不知道汤姆什么时候做决定。”贝茜说。

“为什么？你不会动摇了吧？”

“没有，我只是想完全准备好。”贝茜看了看房间里的椅子。卡拉注意到她的视线，但没请她进去坐。

“很高兴你这么说，因为我觉得你是这份工作的理想人选。”卡拉说，“更准确地说，是绝佳人选。你能应对压力。汤姆需要一个能坚持到底的人。”

“是的，像我一直说的，这正是我等待的机会。”

“很好。汤姆的行程还没定，不过他应该下周回来。你要做好准备。汤姆很欣赏你，也了解你的履历，但你还需要证明自己。还有很多人也在竞争这个职位。这样说很不公平，但作为女人，我们必须比其他人更努力，别人总拿更高标准来要求我们。不只是Caston，哪里都一样。”

贝茜不确定自己是否同意，所以没说话。

“我要去开会了。”卡拉说，“没别的事了吧？”
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“像个骗子”

回到自己的桌子前，贝茜给朋友玛丽莎发邮件，问她有没有时间一起吃午饭。她俩同一天入职Caston，现在虽然不在一个部门，但遇到工作相关的问题时，都会向对方寻求建议。

玛丽莎到后，贝茜让她进来并关上门。

“啊哦，你以前可从没让我关过门。”玛丽莎说着坐下。

贝茜告诉她自己怀孕的事。

“恭喜！”玛丽莎站起来拥抱她。“这太好了。”

“我知道，我很兴奋……其实是又兴奋又害怕。”

“等等，这不就是你和扎克想要的吗？”

“是，但时机不太好。”

“好时机不存在。”玛丽莎说。她和伴侣香农有两个孩子，都不到两岁。她们两人都想要孩子，所以试着同时怀孕，最后相隔3个月分别生了女儿。“嗯，那你还能接下新工作吗？”

贝茜心里感谢玛丽莎迅速转到了实际问题，这是两人关系亲密的一个原因。“我想可以。”她说，“我昨天熬到很晚想这个问题。新工作下个月开始，如果一切顺利，我可以至少出差三个月，然后一直工作到休产假。”

“那你会休满四个月产假吗？”玛丽莎问。以美国一般标准看，Caston的产假政策非常宽松。

“我希望可以。回来工作后，又会有很多时间在路上。不过扎克的安排比较灵活，有时可以带着孩子跟我一起。他已经迫不及待了。”

“看来你和往常一样，都已经想清楚了。”玛丽莎说，“那问题是什么？”

“我得想想怎么跟汤姆说。”

“就把你刚才跟我说的再说一遍啊。你怀孕了，但对这个工作机会很兴奋，然后你打算如何安排。还需要说什么？”

“但我是刚刚怀孕，连我姐还没说。我不想告诉汤姆。”

“这个，你知道的，我这人没有秘密，即便在公司也是这样。但你不希望别人知道这些，我能理解。”扎克一直把贝茜这种对隐私的重视，归结于她的东海岸文化基因。“也许可以先跟HR的人说一下？”

“汤姆这次是和卡拉一起在招人。”

“哦，她比较恐怖。”

“再者，我谁也不想告诉。我姐流产过两次，我想先确定我这边没问题。”贝茜双手抱头。“可如果我瞒着汤姆，他又把工作给了我，我会觉得自己像个骗子。如果我过两个月再说，他会觉得我早就知道了。”

“哎妈，商学院可不会讲这些问题。”玛丽莎说。



不关他事

贝茜看到黑莓手机显示母亲来电，马上接起。自从贝茜说过怀孕的事情，这一周她们没事就打电话。

“妈。”

“嘿，亲爱的。我正在去波士顿开会的路上。现在说话方便吗？”

贝茜说需要她的建议，不仅从母亲的角度，也从老板的角度。贝茜的母亲和外祖母都参与家里的生意——美国东北地区的五金店连锁。两位女性长辈都是贝茜的榜样，她们的言传身教让贝茜知道，做职场妈妈并不容易，但绝对值得。

“我刚听说汤姆下周一回公司。”贝茜说，“他会在下周末做决定。我必须要决定该怎么跟他说。”

“说你准备好了，已经迫不及待。”母亲说。

“但是妈，如果我隐瞒事实，不是跟说谎差不多吗？”

“拜托，贝茜，我教你诚实做人，不是让你坏自己的事。”

“可如果希瑟怀孕，你不想知道吗？那样的话她得休产假。”希瑟是家里五金店的采购经理，大部分时间都在外面参加各种展销会。

“那样的话，我希望她准备好了再跟我说。考虑到你姐姐的情况，你可必须要当回事。假如你告诉汤姆了，过几周又有坏消息怎么办？这完全不关他事。”

“我知道，扎克也是怎么说的。”

“贝茜，你不是第一个上着班怀孕的女人。这种事天天都在发生，大家都得自己调整。上周你说你和扎克已经想好了，感觉你已经有计划了。”

“我知道，但我不确定汤姆会怎么看。而且还有很多没孩子的人也想要这个职位。”

“所以你更要保守秘密。你在Caston是大红人。当然，等你告诉汤姆的时候，他会生气，但到那时你已经证明你的能力是顶尖的。很快他就不会在意这件事了，只会因为有你在他手下而高兴。他会想尽办法留住你的。”

贝茜知道母亲不够客观，但还是感谢她的鼓励。但她仍然不能下决心。“也许我应该放弃。”她说，“可能时机确实不对。”

“宝贝，这可不像你。你喜欢挑战，你说过这是绝无仅有的机会。我可不想看到你放弃。”
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蒂奇亚娜·卡斯奇亚洛
 是Rotman管理学院组织行为学助理教授。维多利亚·温斯顿
 是哈佛商学院全球项目执行主任。



《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，并提供专家意见。本文改编自哈佛商学院案例“米歇尔·莱文（Michelle Levene）”，作者是蒂奇亚娜·卡斯奇亚洛（Tiziana Casciaro）、 维多利亚·温斯顿（Victoria W. Winston）。
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贝茜应该告诉

汤姆她怀孕了吗？

专家意见一
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玛丽·克兰斯顿（Mary B. Cranston）


是Pillsbury Winthrop Shaw Pittman高级合伙人，并担任Visa、International Rectifier、GrafTech International、瞻博网络等公司董事。









贝茜刚刚怀孕，
 只想把消息告诉最亲近的人，而她母亲是对的：这不关汤姆的事。在准备好将消息公之于众前，她不必告知汤姆，因为怀孕不影响她承担新工作。当准备好公布消息时，她应该拿出经过深思熟虑的工作计划，证明休产假和养育孩子不影响自己做好工作。她或许不能休息太长时间，也必须处理一些电话和邮件，但有扎克这样一位给力的丈夫，她能够应对好。

贝茜担心别人会质疑她的能力，这并不是多虑。多项研究显示，对母亲的偏见（有时称为“母亲之墙偏差”）在组织中很普遍，职场妈妈的能力和投入度常被低看。但在美国这样的发达国家，人人拥有边养育孩子边工作的权利。贝茜完全可以要孩子，同时在商业世界大展宏图。

与此同时，贝茜也要留意和应对比较普遍的性别刻板印象带来的阻力。美国职场中的一般观念是男性掌权、女性辅助。每当女性承担高光的领导职位，人们就会提出质疑——就连当事人也会自我怀疑。贝茜说的“也许我该放弃”就是例证。只要她在理性和情感上都坚信自己能成功，下次和汤姆沟通就会顺利得多。在辅导年轻女性时，我经常谈及自信，因为这是她们能掌控的少数几件事之一。在多年来对抗偏见的历程中，我学会抛下自我怀疑。男人不再有阻挡我的力量。

我几十年前就成了两个孩子的母亲，怀孕时手上还有几个长线案子，所以立即告知了几位合伙人。我希望保持参与，因此设法弥补自己的缺席。当时我不知道哪家律所有产假政策，但我成功申请到了8周的带薪假。自那以来，社会发生了巨变。针对职场妈妈的支持服务，已经催生了一个行业，包括保姆、育儿等，但当时我全凭自己摸索。我的女儿和贝茜是一代人，她等到怀孕的头三个月过去、流产风险降低后才告诉老板，并拿到了6个月的带薪产假。

尽管前面讲到的种种偏见依然存在，但很多公司都在设法留住职场妈妈。幸运的话，Caston也是这种公司，汤姆也会理解贝茜按照自己的节奏来公开怀孕的消息——这对她的职业成功应该没有影响。
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专家意见二
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迈克尔·汉密尔顿（Michael Hamilton）


是安永美洲区合伙人、首席学习和发展官。









如果汤姆决定把
 海外运营的职位给贝茜，贝茜应该接受并明确告诉他，自己很兴奋，且已经仔细考虑过职位要求。她的第一要务是让未来的老板知道她会全心全意投入工作；同时她应该说明自己已经怀孕，将来需要休产假，但已经准备好承担新职责。

贝茜不必在汤姆做决定前告诉他。如果她相信自己能做这份工作，就没有理由让汤姆重新评估她的能力。她有权决定在当前状况下是否接受新工作，而且也没有义务告知汤姆自己怀孕，直到她感觉时机已到。但在商业世界中，成功完全依赖于人际关系。因为她以前没有和汤姆合作过，她必须尽早与他建立信任。工作谈定后坦诚告知怀孕的事情，是对他们之间关系的投资。这会让汤姆知道，她在争取让两人顺利合作。

当然，生孩子有可能影响工作表现。贝茜会有一些新的个人需求；但我们在工作之外都有其他责任。假如她母亲生病了，汤姆会决定不把工作给她吗？如果申请这个职位的是她丈夫，有人会因为他要做父亲而质疑他的能力吗？

贝茜拿到工作后，坦白事实没有任何坏处。如果她能显示出自己周全考虑了怀孕生子对工作的影响，汤姆就没有理由后悔。但如果汤姆有一些负面或别扭的反应，这对她来说就是很重要的信息。她应该问自己：如果老板不信任她能平衡好个人生活和工作，是否还愿意为他工作？

贝茜为他的老板带来一个机会，让他了解职场中年轻女性的感受。在安永的37年中，我曾与一些极有才能的女性员工合作，她们让我从不同视角看世界。这丰富了我对工作这件事的理解，让我成为更好的领导者。

安永的领导层鼓励对这类问题的讨论，从而让领导者知道如何应对并做出更佳决策。安永历任主席都对女性议题积极发声，他们为女性领导者的崛起提供支持，并分享自己对各类议题的观点。如果Caston的领导层也释放同样的信息，汤姆将支持贝茜向新职位和职场妈妈这一身份过渡。但如果汤姆不能提供支持，贝茜可能需要让公司高层明白，他们应该为女性管理者创造更包容的工作环境，否则她可能考虑换个地方工作。
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HBR.ORG社区评论

贝茜应该等到汤姆正式把工作交给她，再说怀孕的事。如果她拿出平衡工作和生育的合理方案，汤姆应该会满意。但如果不是这样，她在公司的未来就要打问号，孩子出生后她恐怕也会面临棘手的平衡问题。


阿芙妮·汤普森

阿迪达斯中国高级战略经理





7年前我也有过类似经历，我强烈建议贝茜先告诉汤姆，然后随缘。她应该告诉汤姆，虽然她明白这可能改变他的决定，但她不愿隐瞒。隐瞒怀孕的事实会损害信任和善意，而作为一个新妈妈，贝茜需要汤姆的信任和善意。


伊丽莎白·布兰森-布德罗

经济学人智库行业内容出版总监





因为家族有流产史，贝茜应该等情况更确定一些再告诉汤姆。如果她现在说，他可能认为她无法按要求出差。万一流产，她就将面临失去孩子和错过工作机会的双重精神压力。


克里斯托弗·莫里斯

msnbc.com商务拓展
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跨界人生 Life's Work



LIFE’S WORK

美国小说家 詹姆斯·帕特森：

畅销背后的市场直觉

艾莉森·比尔德（Alison Beard） | 访

蒋荟蓉 | 译 王晨 | 校 腾跃| 编辑






詹姆斯·帕特森是全世界最高产、最流行的小说作家之一。他的作品故事节奏快，涉及各种题材。而他本人曾是广告公司的高管，熟谙营销技巧，通过传真这种形式与合著者合作，这些都是令他取得成功的因素。他如何在四年里写了26本书，同时还能做到“零压力”？答案是：运用有效率、有创意的思考方式，以及相信直觉。







HBR：
 你的多数小说都是跟别人合著的，讲讲具体是怎么做的吧。



帕特森：
 我的法子没什么新奇，就跟报纸和电影差不多，都由团队完成。我会写出详尽的大纲，可能长达70页，清晰且重点分明。合著者撰写初稿，每过几周我就看一下，从第二稿开始由我自己来操作，可能会改到第七稿。我是个很好的合作伙伴，不会吹毛求疵。我提供的工作薪水丰厚，大家都满意，没有人离开。




这么说起来，你更像是老板，不像同事？


我觉得是两者的综合。我记得智威汤逊（J. Walter Thompson）有种浓郁的学院氛围，但有一个共识是，不是我们加入你，是你加入我们。我觉得我这里也是这样的，合作者加入我的团队。我不喜欢用“老板”这个词，虽然也不是觉得这个词不准确，但我觉得我创造的工作环境，比大多数人给杂志、报纸和出版社写稿时要应对的环境友好得多。所以，就像我刚才说的，没有人离开。




一些人觉得你写书卖书的方式革新了出版业界。


我没上过哈佛商学院，没读过商科，没上过营销课，但我擅长发挥创意解决问题。同时具备创意和分析才能的人很少，所以商业界这样的人才也不够多。但我想这种人在公司里地位一定很高，这可能是我成功的主要原因。我很有创意：我写书的点子攒了有500页。我不可能将这些想法全都写成书，于是我有了合著者，这些人写出的小说出版不了，也没有多么出色的文学性或流行性。他们解决不好这个问题。




你的一个出版商说你直觉神准，你是如何培养出这种才能的？


我经历过中下阶级、中产阶级、富裕阶级。我住过美国南部的贫民区，也住过东北部富人区。我跟各种人打过交道，经历过各种事。这还跟左右脑分工有关。很长时间里我们过分推崇记忆信息、复述定理的能力，不太注意创新和想象力。我既有编故事的能力，也能退后一步提问：有人对这个故事感兴趣吗？假如我自己是读者，我会觉得有趣吗？这种能力部分来自广告从业经验，因为做广告这一行迫使你考虑他人会如何反应。但我觉得我从事广告业的时候直觉就很灵，我靠直觉知道什么东西会流行，什么能打动别人。




讲讲你是怎么从广告人转行当作家的吧。


我并没有在广告行业做什么宏伟的职业规划。以前跟我在一起的女性得了脑肿瘤，我跟她在一起七年，其中两年半她都很衰弱，后来她去世了，我很伤心，什么都做不了，写不了书，于是投身广告业。我也并不是想做这个，只是除此之外无处可去，所以从事广告业完全是个意外。再后来我开始写作，又过了几年，我说：“我想试着写一本畅销书。”这时候我已经明白了自己作为作者的优势：把握故事节奏和第一人称叙述，于是有了《蛛丝马迹》（Along Came a Spider，又译“血网追凶”“蜘蛛来了”等）。




你的商业化风格受到过批评。


这种事情没个定数的。一开始的评论95%是夸赞，后来我红了，就变成毁誉参半，还有几个人真心不喜欢我。但我觉得，我的书都能拍成很好看的电影或者电视剧。读过《尤利西斯》（Ulysses）之后，我就知道自己永远写不出那么好的东西，根本不是那块料。另外高雅读者也对我不感兴趣。有时候我梦想着写一点更严肃的东西，但即使我真的写出一本特别好的书，获得的想必也是一半好评一半差评。总之事情就是这样的，不管你做什么都有人抨击你。




你是怎么说服出版商在推销你的书的时候采用更有创意的方法？


这个过程非常快。出《蛛丝马迹》的时候我跟出版商说：“干吗不考虑电视推销？”他们一口拒绝，说不做电视广告。于是我自己弄了一个两千美元的广告，成本不高。我拿去给出版商看，他们说，“啊，这个好。”所以就用了。




从悬疑小说向其他题材发展，会有风险吗？


我在每个行业——出版、广告、好莱坞——的倾向都是：认真质疑规则。出版业的规则是：不做电视广告，不转向其他题材，不在一年里出两本书。于是我说，“我觉得这些都没有意义。”出版商把我当作悬疑小说作者，但我觉得，我与读者的联系来自让人手不释卷的故事，那些会让读者将情感投注到主要角色身上的故事。那我也可以写爱情小说，或者历史小说。
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When business school students are taught strategy, they dutifully study mapping the five forces, for example, and drawing a value net, but they know that game-changing strategies come from somewhere more creative.

To generate groundbreaking strategies, executives need tools explicitly designed to foster creativity. A number of such tools already exist, often in practitioner-friendly forms. They take their inspiration more from how our thought processes work than from how industries or business models are structured. Thus they can help strategists invent a genuinely new way of doing business.

The author explores four approaches to a breakthrough strategy: (1) Contrast. Identify—and challenge—the assumptions undergirding the status quo. (2) Combination. Connect products or services that seem independent from or even in tension with one another. (3) Constraint. Look at limitations in an organization and turn them into strengths. (4) Context. Consider how a similar problem was solved in an entirely different context—surprising insights may emerge.
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Leaders are well aware of the central role that cross-group collaboration plays in business today. So in planning for collaborative initiatives, they think carefully about logistics and processes, incentives and outcomes. And that makes perfect sense. But in doing so they forget to consider how the groups they’re asking to work together might experience the request—especially when they are being told to break down walls, divulge information, sacrifice autonomy, share resources, or even cede responsibilities. All too often, groups feel threatened by such demands: What if the collaboration is a sign that they’ve become less important to the company? What if they give up important resources and responsibilities and never get them back?

This is the “collaboration blind spot.” To make sure collaborative initiatives are successful, leaders must first identify threats to group security and take steps to minimize them and discourage defensive behaviors. Only then should they focus on process and outcomes.
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Conventional wisdom holds that the more contact an operation has with its customers, the less efficiently it will run. But when customers are partitioned away from the operation, they are less likely to fully understand and appreciate the work going on behind the scenes, causing them to place a lower value on the product or service being offered.

To address this problem, managers should experiment with operational transparency—the deliberate design of windows into and out of the organization’s operations to help customers understand and appreciate the value being added.

Witnessing the hidden work performed on their behalf makes customers more satisfied, more willing to pay, and more loyal. It can also make employees more satisfied by demonstrating to them that they are serving their customers well. However, managers should be aware of certain conditions in which transparency can backfire.
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