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	卷首语 From the Editor

	

	




扫除战略雷区

	殷阿笛（Adi Ignatius）

	

	

	

	
		[image: alt]

	为什么我们刊登的战略类文章如此之多？因为战略太难了！去问问那些试图战略变革的人吧，一不小心就会马失前蹄。

	本期聚光灯的主题“战略绊脚石”就专为此问题而设。文章探讨了战略执行最常见的阻碍，并提供了克服这些阻碍的建议。

	在第一篇文章中，唐纳德·N·苏、丽贝卡·霍姆克斯和查尔斯·苏揭示了战略执行的几大误区，比如要想获得最佳结果，需要“遵守计划”。为得出更精确的结论，他们调研了250家公司中的7600名管理者，以及处于变革公司中的数十项实验。

	
		[image: alt]

	另一篇聚光灯文章中，畅销书《蓝海战略》的作者W.钱·金和勒妮·莫博涅探究为何很多公司在发现和捕捉新市场的过程中迷途。他们发现了几大被他们称为“红海陷阱”的成见。这些陷阱让管理者在红海中止步不前，无法执行有效的市场开拓战略。

	本期的“大思路”也不容错过。文章介绍了如何在发达国家而非发展中国家的金字塔底层发展商业。诺贝尔获奖者、格莱珉银行创始人穆罕默德·尤努斯和巴黎高等商学院的3名教授，介绍了以全新方式接济法国最贫困人口的商业实践，这些实践让人眼前一亮。它们致力于以可持续方式提供满足基本需求的商品和服务，同时带来显性和隐形的商机。

	此外，别忘了登陆HBR.org网站，查看每天更新解决管理学难题的明智方案。
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	殷阿笛（Adi 
	Ignatius）

	作者为《哈佛商业评论》英文版总编辑







	致读者 To the Readers

	

	




激变时代的战略突围

	

	

	早春二月，波士顿齐腰大雪不化，大中华春意春寒交杂。从中国到世界，各种经济的“新常态”，实际上令中国和全球各类型企业都面临全新挑战：如何适应快速变化的市场环境？

	突围激变时代，战略举足轻重，谋变无可避免。有关调整战略或者说战略变革的讨论，从去年至今我们已经多次深入讨论，更深入的商业思考和实践总结，则是战略执行之难。这也是本刊英文版总编殷阿笛先生在《卷首》中反复强调的重点。

	本期“聚光灯”针对这一问题推出的三篇文章，很值得向那些受困于战略执行之难的管理者们推荐阅读。尤其是W.钱·金和莫博涅两位教授再度合作撰写的《红海陷阱》一文，值得仔细阅读并对照借鉴，两位教授在文中检讨了很多战略执行的错误案例，很多失败都违背了常识，但恰恰容易被战略制定者忽略。

	
		[image: alt]

	一些读者或许还记得，10年前，W.钱·金和莫博涅两位教授合作，在《哈佛商业评论》中推出《蓝海战略》长文，并以此为据形成一本畅销全球的管理学名著。今年是《蓝海战略》发表10周年，我们采访了该书中文版译者吉宓博士，她为中国读者重新解读《蓝海战略》的要义，其核心非常清晰：中国管理者没有欧美管理者那么多的思维定势，更易开辟蓝海。

	作为《哈佛商业评论》中文版，我们自然极为关注中国企业的具体行动。在本期“中国案例”中，我们重点解析了新希望集团董事长刘永好在激变时代的一个重要对策：将人力资源管理与战略变革配合，成为新的有机整体，以推进企业转型并保持竞争优势。他说，“人才是最重要的资产”，也是企业最有可能掌控的战略资产。为此，他将人力资源的战略管理作为新的突破口，开创了新希望战略变革和业务转型的新局面。

	
		[image: alt]

	对于习惯了以廉价劳动力作为基础资源和竞争优势的中国企业家而言，刘永好接受将“人放在首位”的管理理念是颇为难得的，这或许也将是一批有全球视野的中国企业家们的新常态。这也与知名华人管理学家陈明哲教授多年来阐述的“动态战略”理论暗合，在西方管理学界享誉数十年的陈教授近期接受本刊专访，详细解读其管理理论，核心其实也不复杂：管理最终是要解决人与人之间的关系，东西方看似差异巨大的文化实际上相通相融。

	水无常形，但有常性。这句话也适用于描述企业战略的变与不变。本期《哈佛商业评论》可以说是关于战略变革及战略执行的专刊，我们期待各位读者能有所获益并给予我们各种具体反馈，同时也祝愿各位朋友在羊年顺势应变、攻难克艰、洋洋得意！

	

	《哈佛商业评论》中文版编辑部

	官方中文网：hbrchina.org







	主创者 Contributors

	

	刘筱薇 | 译　安健 | 校

	时青靖 | 编辑
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	有“穷人的银行家”之称的穆罕默德·尤努斯（Muhammad Yunus）在祖国孟加拉国出资27美元，借给42名无法从银行贷到款的创业女性，从此开创了小额信贷模式。因其“自底层促进经济和社会发展的努力”，尤努斯获得了2006年诺贝尔和平奖。他近期着力研究如何资助并孵化致力于为新兴市场中的穷人提供服务的公司。在本期“大思路”文章中，他与合著者讲解了如何在发达国家应用这一方法。作为巴黎HEC商学院荣誉教授，他特别提到在法国的应用方法。
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	海蒂·加德纳（Heidi K. Gardner）在进入学术界以前，曾在宝洁公司任经理，并在麦肯锡伦敦、约翰内斯堡和纽约分公司任顾问。她在哈佛商学院主要研究团队如何工作才能发挥最大潜能。加德纳现于哈佛法学院任教。她的理论包罗万象，并渗入到她所教的“将律所理解为公司”课程以及她对专业服务公司合作的研究中。她的课程及研究在本期“聚光灯”有所涉及。
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	丽贝卡·汉密尔顿（Rebecca Hamilton）是乔治敦大学麦克多诺商学院市场营销学教授。她常在实验室中研究情境如何影响决策。“人们往往没法预想自己将被如何影响。”她说。（在本期“经验”《构建“心桥”》）她分享了自己对如何消除四种心理隔阂的深刻见解。
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	草间弥生（Yayoi Kusama）是日本最重要的前卫艺术家之一。在她60年的职业生涯里，她用与时尚绝缘的作品挑战评论家。在影片和建筑设施中，她以自我抹消为主题，用圆点覆盖自然物体、房间、裸体的人，甚至还有马。我们在本期聚光灯栏目重点介绍了她的作品。
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	唐纳德·苏（Donald Sull）在麻省理工学院斯隆管理学院执教，但他是在做顾问时对战略执行产生兴趣的。他记得自己曾在见完客户后，坐在机场沉思，“好战略，但我怀疑他们不能执行好。”之后他去了私募公司，有一天发现自己在同一个机场，对一个他刚刚协助设计的战略抱有同样的怀疑。“我突然意识到：这家公司是我们的。如果公司失利，我们就是一群白痴。”于是他瞬间明白了战略执行是多么困难。（详见《战略执行5大误区》）







	众说 | Interaction
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权力的游戏

	
		杰里米·黑曼斯、亨利·狄姆斯

		《哈佛商业评论》2014年12月刊《拥抱“新权力”时代》一文

	

	

	随着初创企业异军突起，以及对传统行业的不断颠覆，毫无疑问权力也发生了转移。对此，杰里米·黑曼斯和亨利·狄姆斯提出的建议是：企业应同时利用两种不同的权力——“旧权力”与“新权力”。旧权力类似货币，是一种零和博弈，具有很高的进入壁垒，是自上而下的领导驱动。新权力则更像水流，具有开放性、参与性特征，是同侪驱动。另外，新权力的目标不是积累权力，而是因势利导。

	

	这篇文章的观点有许多新奇之处，但忽视了长久以来女权主义者对于“权力”的定义——“连结中”的权力，“对他人”的权力，社群的权力，以及同辈关系中的去地位化等。两者之间存在很多相似之处，作者却将这种权力定义为“新”权力，是对较早研究的忽视。“新权力”的实现无须借助技术，而是需要人们对公司的业务，公司在其网络组织、行业和社群中的角色采取不同的态度。

	
		——希丽亚·哈奎尔

	

	斯蒂文斯理工学院教员、AuthenticOrganizations.com咨询师

	

	这篇文章在很多方面很有见解，充满智慧，但是我同意哈奎尔的观点，作者同化或者忽视了整个性别思考。作为一个经历了几轮女权主义浪潮，并从事女性与权力、领导力关系研究的女性，我对于两位男性作者认为他们发现了“新”权力的想法，感到吃惊。为了将“权力”的文化观念，从旧的、压迫性的“权力压制”模式变革为延伸性、创造性、无限性的“权力共享”模式，世世代代的女性付出了巨大努力。我非常高兴作者们观点一致，因为他们所阐释的这种变化，确实能够让世界变得更好。但先生们，请将你们兜售的权力分享观点延伸到女权主义者的想法及其理想上。

	
		——格洛丽亚·费尔特

	

	非盈利组织take the lead联合创始人、总裁

	

	作者回复：我们对于新权力的研究，并不是要替代之前女权主义者和批判理论家做出的重要贡献。我们所描述的“同侪驱动”模型和价值观，和此前的概念“参与性力量”虽相关，却有着明显区别，因为它们都是在不断发展变化的。对女权主义概念——“权力共享”替代“权力压制”这点，我们同意新权力领导者还有许多需要从中学习的地方。关键问题是，新权力的壮大是否能够赋予妇女及其他受歧视群体更多力量。一些“新权力”领导者，比如Uber的管理者，在文化方面与之前“旧权力”的掌握者似乎并无不同。如果这些新模型能够真正共享它们和网络参与者共同创造的价值，那么受压迫的群体将会从中受益。否则，新权力的出现将会进一步加剧权力的不平等。
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		HBR.ORG的近期热门话题

		《缺乏情商的标志》（signs that you lack emotional intelligence），穆里尔·威尔金斯

		

		《2015别再做这几件事》（Things to stop doing in 2015），

		萨拉·格林、格雷琴·加维特

		

		《谷歌问题解决法》（The google way of attacking problems），格列格·萨特利

		

		《你的心理状态如何影响你的表现》（How your state of mind affects your 
		performance），亚历山大·卡耶、赫雷米·赫什伯格、斯特凡诺·佩蒂

		

		《如何让简历脱颖而出》（How to write a resume that stands out），艾米·加洛

		

		《“本真性”悖论》（The authenticity paradox），埃米尼亚·伊巴拉

		

		《如何做好你的电梯演讲》（Your elevator pitch needs an elevator 
		pitch），蒂姆·大卫
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CHRO能当好CEO？

	
		《哈佛商业评论》12月刊《CHRO能当好CEO？》一文

	

	

	研究人员对上千名C级高管进行360度评估后，得出了出人意料的结果：除了COO之外， 
	特征与CEO最相像的是CHRO。企业应多考虑招募CHRO做CEO。

	

	一名优秀的CEO须有四个方面的技能：财务、销售与市场营销、运营以及战略。这些领域有一个共同因素，就是人。所以企业务必考虑让HR领袖出任CEO，因为他们擅长处理人际关系。但他们还需其他必要素质。如果有更多HR人锻炼出全面的商业才能，他们就非常有可能赢得最高职位。

	
		——盖瑞·希尔德

	

	希尔德欧洲管理咨询公司执行董事

	

	每家企业的核心都是人。每位领导都须了解员工的所思所想，以及如何共同实现公司目标。但CEO必须熟练掌握战略、财务、销售、风险管理和其他很多技能。如果CHRO有这些必备技能，同时还能自由转换人力、财务等工作重心， 
	那他完全可以胜任最高职位。

	
		——杰里米·斯图尔特

	

	OneRecruit人力资源公司CEO

	

	大多数情况下，不是公司忽视了CHRO这些竞争者，而是CHRO自己没有积极争取CEO的职位。他们往往把自己当成伴娘，而不是新娘。我认为这样做不妥，但这种情况比比皆是。

	
		——查尔斯·赫利维尔

	

	Business Personality Audits创始人

	

	领导力14个维度的得分很好地说明了CHRO能当好CEO。但我没有在领导的14个特征中看到战略全局思维，即远见卓识的特征。这部分也许被涵盖在创造力里了。尽管我任CEO时，有幸接触到极具潜力的CHRO同事，但他们中很多人都表示，没有做我的工作真是一大解脱。

	
		——朱蒂·尼尔森

	

	领导力培训师

	

	HR领导者可分为两大类：交易型领导和组织发展及变革型领导。当前大多数HR领袖属于前者。但我和后一类领导者交流过。这些领导者对组织设计、结构、文化以及员工敬业度了解透彻，而且他们非常擅长发掘人才及培养领袖。因此，他们成为了杰出国际组织领袖、商业领袖和CEO。他们的专长也许不是市场营销，但他们能够找到并雇用天赋极高的市场营销高管，并指导他们拓展业务。

	
		——桑蒂普·斯里尼瓦桑

	

	UmasGlobal公司CEO兼执行总监

	

	组织最宝贵的资源是人。密切关注这些资源，并与其亲密合作的人就是HR主管。我认为这个研究说明，当今HR人对业务部门技术和财务都有一定了解，因此CHRO能够作出战略决定。

	
		——尼基尔·达拿克

	

	HR顾问
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快速启动创新

	
		斯科特·安东尼、大卫·邓肯、彭特斯·塞伦，《哈佛商业评论》2014年12月刊《90天成功创新法》一文

	

	

	无须大笔投资，也无须调整组织架构，甚至不用另行招聘，企业也可以更有序地进行创新。在短短90天内，企业即可搭建“最小可行”创新部门，使好创意得到关注、鼓励、分享、重视，获得资源并进一步开发。

	

	过去100年中，通用电器、AT&T贝尔实验室、施乐PARC研究中心等，不都是运用这种创新方法取得了不同程度的成功吗？高层管理者通常对组织拥有整体视野，因此这种自上而下的创新方式肯定有价值。这也是因为在大多数组织，信息会向上层流动。问题在于，企业战略或决策会完全取决于少数几个人的态度。将自上而下创新和以Kickstarter为代表的自下而上的创新方式结合起来，现在已成为可能，值得每家现代企业引入。

	——苏布拉塔·戈斯瓦米

	CHT公司CEO

	

	作者回应：我们的观点是，最小可行创新系统为自上而下和自下而上创新都留出了空间。例如，多伦多儿童医院的创新工作小组征集的大部分方案来自普通员工。此外，项目管理制度更强调引导而非监督，力图避免高层独断。W.L. 
	Gore和Vault等组织文化较为特殊的企业有一系列制度，来辅助战略决策和资源配置，因此自下而上的创新是可行的。在大多数企业，如果管理层不主动介入决策过程，创新注定会失去活力。

	

	创新制度化效果不佳。让创新事务参与者去做他们擅长的事，结果通常不错。我以前就职的公司创新程度很高，曾尝试将创新活动制度化。但高管们坐在一起后发现，我们其实没有一个固定的创新流程。之所以总能取得创新成果，是因为公司很多人都被授权突破组织边界和限制，来创造产品。

	——比尔·科尔

	The Fourth Movement公司所有者

	

	创新是由人而不是制度驱动的。但企业需要建立制度框架来鼓励创新。我认为员工应该有实验的自由，但也应有一定程度的控制，保证创新与组织战略方向协调一致。

	——英德拉内尔·戴博

	印度管理学院艾哈迈德巴德分校MBA学员

	

	我们采用类似方法帮助索尼音乐、保乐力加等公司进行创新，它们已很快收到回报。

	——埃尔文·特纳

	DPA创新总监

	

	本文完全忽略了研发部门的重要性，我很惊讶《哈佛商业评论》竟然会发表这种主张短期主义的文章。例如，在20多年中驱动通用电器公司增长的，是它将制造和服务结合起来的商业模式，以及“工业互联网”技术的开发。后者即是一些后知后觉者称为“物联网”的东西，市场规模可能高达32万亿美元。

	——威廉·米勒

	4G Innovation总裁、Strategic Radical Innovation 
	CEO

	

	作者回应：早期研发会为创新增长业务提供关键原料，我们的确没有对此深入探讨，但这并非否认其重要性。完全可以将最小可行创新系统视为另一种形式的研发，只不过它是对周密、高度技术化研发项目的补充。事实上，大部分研发项目会从我们文章中主张的两个创新步骤中获益，即明确创新方向、确保组织对新增长创新投入足够资源，以及圈定战略机遇。很多企业的研发投入过于分散，或短期和长期投入不够平衡。

	

	为什么是90天？我觉得，应该根据创新方案的范畴和特性来决定具体周期。

	——迪帕克·塞特

	学生
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揭秘成功女性

	
		罗宾·伊莱、帕梅拉·斯通及科琳·安默曼， 
《哈佛商业评论》12月刊

		《女性要想成功，先重构家庭责任》一文

	

	

	尽管男女对工作差不多同等重视，但认为女性更不重视事业的观点却广为流传。当前普遍存在的认知误区是，女性在生育后倾向于“选择性退出”职场。但对2.5万多名哈佛商学院毕业生的调查显示，这并不符合事实。

	

	公司现在该改变他们对简历中某些缺陷的判断。如果他们不再侧重求职人的在职时间，而是关注其重大成就，女性就会较容易回归职场，并保有原资历。

	——乔蒂·潘德

	Integrity Leadership Partners咨询公司高级顾问

	

	我们谈到“在家照顾孩子”时，脑海里浮现的是孩子童年时期的点点滴滴。但我们不会想到的状况是：照顾渐渐长大的孩子、收拾家务，同时还要努力工作。职业女性在晚上和周末都不能休息，除非她们的伴侣能共担家务，并一起照顾孩子。孩子生病时，谁会放弃一次重要会议，在家照顾孩子？答案非常可能是母亲，而她们不得不在工作时紧追进度。

	——珍妮弗·莫斯·布林

	克瑞顿大学副教授

	

	就读于哈佛商学院的男生和女生有相似的职业追求，这也许就说明了志趣相投的男女学生会选择同样的项目，即两性偏好的相似性。调查人员似乎并未检验男性样本是否代表了所有在职男性，或者女性样本是否代表了所有职业女性。如果没有在哈佛商学院就读的人在工作生活平衡问题上观点和他们不同，而且这些差异与性别相关，那性别差距就可能被扩大或缩小了。

	——格温·范德兰

	蒂尔堡大学组织及战略学助理教授

	

	20世纪七八十年代的一大谬论是：女性可以拥有一切，包括充实的工作、懂事的孩子以及高水准的生活。但在现实生活中，大多数女性并不能拥有一切，男性也不能。企业最高管理职位并不对每一个人开放。

	每个家庭都要思考如何应对兼顾事业和孩子的挑战。商界也要考虑如何在激烈的竞争环境中，对育儿工作给予一定重视。到现在为止，美国商界毫不重视育儿工作。这实在是一种遗憾，因为一个人会因当家长而变得更成熟，而且能磨练出很多雇主看重的“软”技能。在理解职员方面，组织文化尚需不断完善，努力将职员视为更全面的个人。

	——丽莎·蔡斯

	人力资源专家

	

	这项研究给致力于增加女性领导者的公司提供了一个重要且清晰的思路，即改造你的组织，而非改变女性。

	人们往往把缺乏女性领导者归咎于女性自身的缺陷，比如她们缺少野心、执行力或冒险精神。实际上，组织问题，比如工作设计、性别偏见和固有成见才是导致这一现象的根源。加大力度革新组织设计才可以突破性地找到对男性和女性都长期有效的解决方案，同时公司效益也会增加。

	——莫莉·安德森

	Exponential Talent咨询公司总裁

	

	我曾休息一段时间来生孩子，并修了一个硕士学位，而我现在还在争取进入最高管理层。但我对如何进入最高层的看法改变了。

	我知道我现在不能也不愿花太长时间工作。我要考虑到孩子的需要和她的健康幸福。我要成为我所在社区的一部分。我的生活也许放缓了，而且更加松弛。我们需要更人性化的领导方式去解决这些问题。如果我们能够接受男女在家庭和工作中优势各异，就可以不断进步。

	——道恩·凯瑟琳·韦索雷克

	凯捷公司副董事长

	

	如果我的丈夫不是我真正的合伙人，我的公司就不可能存在。最关键的就是我们开始共进退。

	——凯瑟琳·贝尔

	BluEra公司联合创始人
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		《哈佛商业评论》小调查

		如果读者的事业遭遇挫折，他们会怎么做？

		11%的人继续像以前那样工作

		

		33%的人想作出积极的改变，但因不知如何下手而感到束手无策

		

		56%的人尝试了新工作方法

		

		小调查回应文章：

		《咸鱼翻身，只需三步》，《哈佛商业评论》2014年10月刊

	







	
	

	中国视角
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多变环境与坚持本真

	埃米尼亚·伊巴拉

	《哈佛商业评论》2015年1-2月合刊《“本真性”悖论》一文

	

	有的领导者崇尚“保持本真”，但若把内心的想法全部公开，反而损害自己的威信。当面临新挑战时，领导力只有常变才能常青。具体方法是不断突破自身边界，尝试不同领导风格和行为方式，既保持真实自我，也能适应组织需要。

	

	赵实 | 文　李全伟 | 编辑

	

	在《“本真性”悖论》一文里，作者埃米尼亚提到领导者应该坚持“真我”还是做个“变色龙”。我的看法是：所谓本真性悖论，并不存在，一个是内，一个是外。在任何一个领域，无论是商界、政府还是非营利组织，领导者所面临最关键的考验就是从内而外坚持本真（Authenticity）。本真来源于人们内心最深沉的渴望，它在很大程度上影响着人们的价值观和行为。

	

	坚持本真仍然可贵

	本真引领你的价值方向，无论何时，“正确”的人都要坚持本真。人只有找到并遵循自己的本真才不会迷失。在更动荡、更复杂、更易变的VUCA世界里，认识自己变得更加困难。世界的扁平化和透明化让我们可以和不同文化、种族的人们交流，思想的传播和碰撞让我们对自己内心的渴望变得模糊。因为模糊，所以才难以坚持。

	外部环境的变化对中国人做出本真的判断影响颇多。这与我们文化的深层结构有关。中国文化上是一元论，讲求的是精神和肉体的合二为一，精神上的愉悦需要“身体”上的成就来证明。于是当外界的价值标准快速改变的时候，很多中国人就迷失了。而西方是二元论，精神与肉体分离，相对而言，精神上的愉快不太需要用名誉、金钱这些“身体”上的成功来证明。在中国越发多元的社会中，我们比以往更加需要精神上的独立，这样才有可能找到本真。

	当一个人拥有清晰的本真和价值原则的时候，它会带给你无比巨大的力量，即使你身处黑暗。南非前总统曼德拉被关押了30年后，终于在71岁时得以释放。他出来后告诉大家：“站在大家面前的不是一个领袖，而是一个谦卑的仆人。因为有南非人民，我才能坚持到今天，我要将自己的余生交到你们的手上，我要把不同种族和肤色的人聚在一起，共同帮助南非人民获得平等的生活。”曼德拉清晰的价值原则引领着自己，引领着南非人民。

	

	“动力－行为－结果”的循环

	领导力是实践的艺术，没有一个人能够天生适应所有的环境。领导者需要在坚持本真的同时不断调整行为来适应外部环境的变化。

	埃米尼亚在文章中提到了辛西娅的例子。辛西娅是一位新上任的经理，她崇尚透明坦诚的沟通原则，但她的坦诚并没有带来积极的结果，反而让团队对她的能力产生质疑，以至于最终对她失去信心。辛西娅没有能够在新的岗位上获得像过去那样的成功。这样的结果让她反过来怀疑自己的价值原则是否合理，是否有必要那么坦诚？

	在这个例子中，辛西娅完成了“动力－行为－结果”的循环，但在循环中，辛西娅最终对自我的价值原则产生了怀疑。我认为，至少在辛西娅的例子中，她直接质疑“动力”方面是不可取的。真诚是非常难得的领导力素质，问题在于当我们从外部得到反馈时，要认真反思问题发生在哪个环节。就辛西娅的例子而言，我认为在动力层面她没有任何问题，她应该反思的是行为，例如，在强调自己不需要帮助的同时，为什么不去强调自己的优势，以及她可以为团队带来什么。就这点而言，辛西娅还不算足够坦诚。

	领导力的发展，就是在“动力－行为－结果”这个循环中不断螺旋式上升。哈佛大学拉姆·查兰教授在他的著作《领导梯队》中把组织的经理人划为6个层级，每个层级有不同的工作价值观。例如，当一线经理转变为中层经理时，他要从借助他人的力量转移到借助系统、组织的力量去管理。他应该在流程优化、系统建设方面分配更多的时间。但是他内心根本性的东西不应该改变。例如追求卓越、帮助他人的利他之心等。但是他的行为会随着环境的改变更加多元丰富。当取得正向结果时，领导者的自我认知得到强化，进一步巩固了这个循环关系。反之，领导结果出现了问题时，应该对自身的领导行为和动力进行反思。

	

	他人眼中的你才是真正的你

	清晰的自我认知有助于本真的修炼。然而，我们的自我认知并没有他人来得准确。美国领导力发展机构Zenger Folkman曾经做过一次大规模的数据调研，它发现自我认知的准确率大约只有他人认知准确率的一半（如下图）。
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	（返回阅读原文）

	

	别太相信自己，他人眼中的你才是真正的你。每次给大家分享这个观点的时候，有很多人觉得困惑：难道你的意思是让我们活在别人的眼睛里？亦或为别人而活？难道不应该遵循“走自己的路，让别人无路可走”的丛林法则吗？

	事实上，我们只有清晰地了解自己在其他人眼中的样子，才有可能知道如何让别人接受你的领导，接受你的价值原则。这就需要站在他人的角度思考。在准备让别人接受你的观点之前，先要知道别人是怎么看待你的，别人在意什么，别人的需求是什么，怎么表达才能够让他人理解、接受和认可。因此，来自他人的任何反馈，哪怕是误会或负面评价，都是一种馈赠。都为我们提供了了解自我的一种可能，我们要相信，这些信息的存在是有原因的。了解自己在别人眼中的样子是需要勇气和心胸，但这是自我修炼的最重要的手段之一。

	作为一个领导者，首先要发现和坚持本真，其次，在践行本真的过程中，根据外部环境的变化调整自身的行为，他人的反馈是帮助自己看清行为和结果之间关联的有效手段。先反馈、再反思，在不断磨练中强化自己的本真。你的本真越清晰，就越不会被世间万物所蒙蔽，你才有机会修炼出正确的价值原则，最终成就一番事业。
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	赵实是北京师范大学高级管理者发展中心（EDP）执行主任。







	
	

	发现前瞻者 Forward Thinker

	

	




掌握前瞻竞争力

	熊静如 | 文　钮键军 | 编辑

	
	

	

	


	
		在新一轮技术驱动的商业变革浪潮之中，比“互联网思维”更值得敬畏和追寻的是基业长青。“前瞻竞争力”已经成为在快速变革时代的最重要的竞争力。最新一代的拥有前瞻竞争力的企业被称为“D世代企业”，它们将在新一轮变革中获得持续竞争优势。

	

	

	几乎所有人都感受着正在发生的剧烈变革。

	技术更新越来越快，各类商业辅助工具层出不穷。但无处不在的快速创新和变革是把双刃剑。诺基亚这家从橡胶鞋做起，用半世纪的时间成为世界手机界霸主的芬兰厂商，从迅速下滑到轰然倒塌只花了几年时间。互联网新锐、团购网站风潮中的佼佼者Groupon达到10亿美元收入所花的时间，比人类历史上任何其他公司都短。但是，它被大量竞争者逼到墙角的时间也同样短得惊人。

	近期，变革带来的焦虑感将对所谓“互联网思维”的讨论推向高潮。2014年11月中旬，联想控股董事长柳传志在其内部发言中，表示了对于新兴公司的崛起的不解与茫然；而格力女王董明珠对于小米总裁雷军的攻击，则使得这次争论更加白热化。在混乱的讨论中，“站在风口的猪”的理论甚嚣尘上，似乎成为变革的制胜秘诀。

	然而，企业追求的从来都不是靠风吹一时的短暂起飞，而是维持基业长青、系杰出公司于不败的持续竞争力。在云计算和大数据无远弗届的今时今日，新一轮变革让此前许多经典工具与理论逐渐失效。含混不清、莫衷一是的各种“思维”显然无法给出系统性的解答。

	什么样的企业在当下及未来能够真正掌握变革中成长的要义，不仅成为本次变革中的领军企业，还能够具备面对未来新挑战的灵活韧性？为找到答案，我们回顾新技术进步和商业管理变革之间相互作用、共同演进的历史，试图从那些在以往历次技术带来的重大冲击中崛起的企业身上找到答案。我们发现，这些“前瞻者”拥有一些共同的特质——它们的行业经验和前瞻视角能够帮助它们在技术驱动的变革中脱颖而出。

	

	谁是前瞻者

	历史上每一次技术进步向商业管理提出新的要求和挑战时，前瞻者总是能够敏锐发现并迅速拥抱最新的、具有行业转型推动作用的技术，创造性地调整原有流程和模式以更好地运用技术发现新的市场需求，在变革中实现跨越式发展。

	“前瞻者”与典型的“互联网思维”拥趸中的投机者大为不同。他们已经在所处行业中躬耕多年，拥有丰富的行业经验和商业洞见，深入了解行业，笃定地追求长期价值；从不会盲目追随所谓“风口”，不因风向的改变而频繁变动。

	另一方面，前瞻者不同于传统意义上的“行业老兵”。他们拥有企业家求变的精神，能够敏锐地发现新的技术潮流并吸收运用，是技术驱动的企业转型浪潮弄潮儿。此外，更重要的一点：开放的心态，善于寻求技术合作伙伴的支持，借力借势迅速完成转型。

	这两个方面的特质缺一不可。兼具行业经验、行业洞见与善于抓住技术趋势主动变革的企业家精神的企业才能够成为前瞻者——共同构成“前瞻竞争力”——与传统的“人才竞争力”、“成本竞争力”处于同样的重要地位。

	历史上每一次技术进步向商业管理提出新的要求和挑战时，拥有以上两种特质的前瞻者总是能够敏锐发现并迅速拥抱最新的、具有行业转型推动作用的技术，创造性地调整原有流程和模式以更好地运用技术发现新的市场需求，在变革中实现跨越式发展。

	

	变革中的前瞻者

	富数据、信息驱动的D世代企业在当前就已经显示了卓越表现。它们在探索客户和市场洞察方面更出色；在钱包份额、客户维护以及数据渠道带来的收入等KPI上的表现高于平均水平；在开辟新的收入流方面也更为出色。

	每一波技术引领商业变革的浪潮中，总有一些领先企业能够先于浪潮大规模影响行业之前敏锐地感知到变化，比对手提早一步拥抱新技术趋势，赢得长期竞争优势。

	CRM、ERP浪潮。20世纪末，随着电话服务中心的普及初步完成，企业越来越看重客户关系以及客户资料分析。CRM、ERP浪潮随之兴起。最早发展客户关系管理的国家是美国，在1980年初便有所谓的“接触管理”（Contact 
	Management），即专门收集客户与公司联系的所有信息。1999年，Gartner公司先后提出了ERP（企业资源计划）和CRM（客户关系管理）概念。

	起初，由于IT技术发展的局限性，ERP系统并没有很好地实现对供应链下游的管理，对于客户多样化的需求，ERP也无力给出解决方案。到90年代末期，随着互联网应用普及，CTI、客户信息处理技术得到大幅提升，ERP和CRM的应用随之进入快速增长期。二者将企业资源管理和客户关系管理通过信息技术手段集成为软件。

	客户关系管理从来不是“新概念”，然而，以Oracle、SAP为代表的技术公司研发出新的管理软件赋予了其新的内涵。

	率先采用这一新技术的企业从中获益良多。通用塑料集团是通用电气中最早引入CRM的部门，这项计划单单在2001年就为公司节省了17亿美元。而这套系统也在很大程度上开启了通用塑料的流程再造。但另一方面，并非所有率先应用ERP或CRM系统的企业都能成功。一个典型的例子是一家在线自动测试机生产厂GenRad在1999至2000年间投入重金购入CRM系统，但始终运行不畅。原因在于其并没有在内部真正推动配套的管理体系再造。

	大数据浪潮。CRM与ERP软件开启了系统化地进行资源管理和客户管理的大门，但二者依然是对企业掌握的静态的结构化数据进行分析。Hadoop是最受欢迎的在Internet上对搜索关键字进行内容分类的工具，其诞生推动大数据分析新的飞跃，大量数据的存储和快速运算成为可能。新型数据库NoSQL可以处理相关的非结构化数据。2012年，IBM宣布收购数据分析公司Netezza；EMC继收购数据仓库软件厂商Greenplum后再次收购集群NAS厂商Isilon；Teradata收购了Aster 
	Data公司；随后，惠普收购实时分析平台Vertica……几家大型技术服务商都瞄准了大数据领域的技术开发，纷纷推出相应产品。

	在这个时期所有公司都忙于发展新能力和争取新客户，此时第一个吃螃蟹的企业很容易占得先机，获得令人印象深刻的宣传效果。比如LinkedIn依托实时的多样数据分析开发出了许多令人耳目一新的服务，包括“你可能认识的人”、“你可能感兴趣的工作”、“你可能希望关注的公司”等等为单个用户定制的服务。而其高度成功的产品“年度回顾”只用了一个月的开发时间。

	大数据驱动的变革浪潮对公司的能力提出了新的要求，数据分析软件对企业的影响不再被隐藏在企业内部，开始接触前端、开发新产品，甚至为公司创造新的商业形态。

	D世代。CRM、ERP浪潮针对结构型数据，影响企业的财务管理和用户信息库方面；大数据冲击营销、销售、渠道和客户体验；如今，云计算、数据分析、移动互联、社交以及安全等领域都在发生重大变革，它们中的单独每一项都足以颠覆技术世界，但当同时发力并形成合力时，其带来的就不再仅仅是一种技术手段，而是触发一系列地震：企业组织架构变革、商业模式改变、工作流程的重组、行业颠覆和量化决策实现等等，以及整个社会管理思想的变革。

	这些变革给传统企业带来了巨大的冲击，甚至引起了各行业的恐慌，于是就有了比较表层的文化解决方案：“互联网思维”。但传统企业中的一部分先行者，已经开始尝试更加深入的解决方案：

	• 通过移动和社交互动系统与客户、员工、合作伙伴和供应商建立联系

	• 以个性化方式与客户打交道

	• 为商业模式寻找到云驱动的转型途径

	• 采用基于API（应用程序编程接口）服务

	• 采用预测性的以及“下一代最佳行动”建模和实时数据，并采取战略性和协调的方式来处理数据和分析。

	更高阶的企业运用基于云计算的多种移动社交和大数据分析工具了解市场状况，预测市场趋势，并根据数据洞察的行动建议，指导企业研发、生产、营销等内外部管理运作。IBM在最近发布了调查报告《走进D世代企业的思维：富数据和分析驱动》中称这样的企业是新时代的商业变革前瞻者——D世代企业。

	CRM、ERP浪潮和大数据浪潮中的前瞻企业一样，D世代企业也敏锐地发现并拥抱新技术；与之不同的是，前几次技术浪潮只需要在企业的某些方面管理方面进行变革，比如，供应链管理、营销手段，但面临多种技术潮流裹挟而来的企业要彻底变革公司和商业存在的方式。

	但富数据、信息驱动的D世代企业在当前就已经显示了卓越表现。它们在探索客户和市场洞察方面更出色；在钱包份额、客户维护以及数据渠道带来的收入等KPI上的表现高于平均水平；在开辟新的收入流方面也更为出色。
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		数据来源：IBM《走进D世代企业的思维：富数据和分析驱动》
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		数据来源：IBM《走进D世代企业的思维：富数据和分析驱动》

	

	

	寻找中国的前瞻者

	长期以来，中国企业在技术引入方面相较欧美领先企业有一定的滞后期。但在每次技术创新驱动的商业变革浪潮波及中国时，也总有前瞻者率先引入技术，大胆变革。进入21世纪以来，随着技术传播与应用迭代速度不断加快，变革的时间滞后期也随之明显缩短。

	20世纪90年代CRM、ERP浪潮在美国兴起，领先银行纷纷上马数据管理项目，而中国的银行业却如原中国工商银行科技部总经理单怀光所说：“国外已经在强调把客户数据资源集中管理，甚至进行数据挖掘。但那时候中国的银行还在强调，要尽量不动客户的数据，为客户保密第一。”技术利用给金融行业带来的好处是，中外的差距越来越小。中国工商银行于2000年开通企业网上银行与个人网上银行，并在应用SAFE基础上创新开发出中国工商银行综合管理系统（CB2000），2014年工商银行完成了全世界最先进的双活技术，实时切换所有数据信息。

	近年来，硅谷的互联网公司和社交网络开始大规模存储和分析新类型信息，这一次的浪潮之下，中国许多传统利益相关方也不乏率先整合新技术的先驱者。北京市政府利用IBM最前沿的认知计算、大数据分析以及物联网等技术，为政府和企业决策者提供准确、实时的数据，以助力实现高精度大气污染防治。

	随着技术时滞期缩短，在即将兴起的下一波浪潮之中，中国已经而且肯定会出现大量的前瞻者。中国的“D世代企业”涉及多个行业，而不仅限于技术类行业。在金融领域，中国工商银行、招商银行正在积极采用云计算、大数据分析以及移动互联等多重新技术手段；而在零售行业，“老牌”的技术领先者苏宁电器和蒙牛集团，还有上海百联集团；传统制造业，三一重工和上海汽车也颇有建树；更传统的中医医疗领域，广东中医医院也做了有益的探索……不同于新创立的科技公司，这些企业是各自行业中的耕耘多年的领先者，在被认为“传统”的行业中迅速拥抱D世代大潮。

	从上述分析中，我们不难发现，技术并不会是商业成功的关键因素，对于所处行业的深刻理解，以及对于技术发展的深刻洞察，并能恰当地引入适合自己的技术，才是保证企业基业长青的根本所在。

	《哈佛商业评论》中文版将在2015年寻找一群在中国追求长期价值、基业长青、富有企业家精神的前瞻者，以飨读者。
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	熊静如是《哈佛商业评论》中文版高级撰稿。







	抢鲜读 Coming Soon

	

	*具体内容请以最终出版为准。
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	2015年 4月封面 “聚光灯”

	激励你的销售团队

	[销售]

	什么是最佳薪酬机制

	据哈佛商学院的报告所示，在制定何种薪酬制度能够最大程度地激励一个公司的销售团队方面，他们有了新的发现。不同于以往的研究，这项新发现是基于对真实公司的真实数据分析，针对不同的销售团队推行的实地实验。其中的一些研究对目前许多大公司采用的佣金激励机制提出了质疑，对为何采用复杂系统能够更好地激励销售专业人员给出了新的见解。

	很多公司沿用的保守激励机制（比如根据营收收益、单位销售量和客户转化率等指标衡量销售人员的业绩表现）是无法判断出销售人员的未来潜力，以及何种培训和激励对他来说是最有效的。因此，许多公司高估了业绩较差的销售人员，低估了那些销售高手，误导了销售领域资金投入。

	只有改进销售团队的薪酬激励体系，才能取得战略上的调整。HubSpot营收总监马克·罗贝热（Mark Roberge）在加入公司前从未经营过销售机构。在被委以打造销售团队的重任后，他很快发现销售佣金机制在帮助团队理解战略重点并按规则行事方面发挥着巨大的作用。HubSpot在销售团队的佣金机制方面做出了3大调整，为初创公司进入上升阶段可以采用多种不同的激励体系提供了最好例证。

	佐治亚州立大学市场营销学教授V·库尔马（V Kumar）指出，预测销售团队未来盈利能力和判断应采用何种培训和激励机制的新方法，能够激发出销售人员的最佳创收能力。一些财富500强企业已经采用这些方法，提升销售团队的盈利能力。

	

	[领导力]

	释放家族企业杰出领导力

	家族企业在全球经济中发挥着巨大的作用。全球企业中约有80%是掌控在家族手中，仅以美国为例，它们提供的就业就占据着总人数的60%。然而，许多家族企业深陷于权力和领导权的过渡。这其中有70%的家族企业仅仅维持了一代就走向没落。据哈佛商学院的一项调查显示，家族企业董事会的管理能力显著低于那些非家族企业董事会，特别是在人才管理和继任规划领域。家族企业如何能在这些管理实务领域做得更好？在德国INTES家族企业研究中心主任萨宾·劳（Sabine 
	Rau）的建议下，亿康先达和国际家族企业网络分析了美国、欧洲和亚洲的前50家家族企业，采访了家族和非家族执行官们，从而得出一些最佳实践。这篇文章为家族企业高层继承、家族和非家族高层提高管理才能提供了一个全新框架。

	

	[商业实践]

	企业责任感比盈利更重要

	数十年来，莎伦包装膜一直是保鲜膜市场的领导者，因其良好的密封性深受顾客青睐。但是随着不断上升的对环境和健康的担忧，公司CEO菲斯克·约翰逊（Fisk 
	Johnson）决定重新调整这款产品，虽然替代产品在密封性或用途方面均逊色于原产品。不出所料，产品销售大幅下滑。但是菲斯克表示，当决定关乎产品的可持续性，领导者必须考虑得更为长远，而不是一味关注收益的受损，应更多为企业声誉和消费者信誉着想。
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反驳别人的6种境界，你在哪一层？

	保罗·格雷厄姆　美国著名程序员、风险投资家、博客和技术作家｜文

	

	很多人回复某些事情都是在表达反对意见。这在预料之中。同意往往没有不同意那么能使一个人活跃起来。而且当你同意的时候可以说的话更少。你可以在作者的言论基础上增加一些东西，但作者往往可能已经在最有可能引起兴趣的方面展开论述了。当你不同意的时候，你便可能进入了他还没有展开的方面。如果我们都将更多地表达反对意见，我们就应该谨慎地表达。什么是恰当地表达反对？大多数读者都能够辨别单纯的辱骂和具有严谨推理的反驳，但我认为，给在这两者之间的各级别辩论归类命名，也能帮助我们认识。

	

	如何变身职场达人

	曾格咨询公司的CEO和总裁杰克·曾格｜文

	职场冲突，别拿“人格”说事

	组织心理学家、达特纳咨询公司创始人本·达特纳｜文

	当主管的人如何在职场上交朋友？

	战略咨询顾问彼得·布雷格曼｜文
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		《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

		微笑曲线已死

		伴随社会生活的日益多元化，消费意识也更加个性化。无论是研发与设计、生产与制造，还是营销与服务，都必须以满足消费者需求作为出发点和归宿点，消费者体验式的参与彻底颠覆了传统生产的垂直分工体系，微笑曲线的理论基础将不复存在。

		

		大数据时代，中小企业如何借力成长

		报告显示，中国企业正越来越多地在制定决策时使用大数据，但调研同时表明，很多企业，尤其是中小企业在大数据应用上存在这一些误区。那么，大数据影响企业决策的重要趋势是什么，中小企业又将如何应对挑战呢？

		

		大不列颠——中国企业全球化的下一站

		对于那些想要走出国门，到英国等欧盟国家寻求全球化发展的中国企业，由于对新的市场缺乏了解，在战略制定、组织安排、文化适应以及风险管理等方面，难免遭遇挑战。中国企业最应该注意什么，哪些行业是目前中英贸易中最具吸引力和前景的行业？

		

		

		随时关注

		读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85651005、hbrchina@hbrchina.org，或通过 
		@哈佛商业评论 微博账号或微信账号hbrchinese反馈。
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有效管理情绪

	方能提高效率

	埃德·巴蒂斯塔（Ed Batista）| 文

	蒋荟蓉 | 译　安健 | 编辑
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	领导者最宝贵的资源不是时间，而是精力。时间可能只是白白流逝，投入精力方可处理事务。倘若我们专心处理一项任务、应对一次交流，就可以在短时间内取得可观的效果。但若是无法将精力集中到手头的工作上，效率不高，投入多少时间都不够用。那么，领导者要注意什么呢？

	领导者须认识到，集中精力、免受打扰的能力是十分重要的，其中最重要的一个步骤就是管理情绪。心理学家维克托·约翰斯顿将情绪称为“内在判别放大器”，意即情绪在我们心中激起各种信号，将我们的注意力拉向某些特定的问题和事件，听不到他人的声音。换句话说，情绪容易吸引注意力，使我们难以集中精力关注事务本身。

	因此，高效调用注意力的核心是要提高自己对情绪的觉察和管理能力。以下是一些可供参考的实用步骤：

	增强集中注意的能力。我们可以通过一些行动来提升自己集中注意的能力，如做冥想、写日记、走进自然、锻炼身体和养成良好睡眠习惯。这些行动能够帮助我们提高集中注意力、减少分心走神的能力，并有助于管理情绪。只须投入适度的时间，便可体会到其中益处。最近的研究表明，每天冥想几分钟，每周花上一小时亲近自然，抑或在晚上随手写下几行日记聊作反思，都对身心健康有着显而易见的正面影响。就我个人做高管培训的经验来讲，这些行为同样有益于提高领导者的工作效率。关键是要坚持不懈，每天或每周坚持下去。

	这些活动本身颇有乐趣，但并非沉溺享乐、浪费时间，而是一种投资，令我们能以巅峰状态投入工作。能干的专业人士在事业早期小有成就，往往是放弃了这些活动换来的——他们减少睡眠时间，或是放弃锻炼，将节省下的时间投入工作。这样做虽然暂时提高了产出量，但其实削弱了我们集中注意的能力。更多的高层领导者能够长期保持高效工作，使他们的工作增加价值的并非延长工作时间，而是工作时高度集中精力。

	避免走神。精力是有限的，我们在一段时间内集中注意的能力也非常有限。分心走神会大大削弱领导者的效率，避免“分散精力”至为重要。我在几个月前的文章里写道：“手机和其他一些电子设备会发出提示音、闪动指示灯，或者跳出红色的消息数目提示，这样的设计都是为了吸引我们的注意力，营造出一种紧迫感……但这种频频让人分心的提示究竟有几个是真正紧迫的呢？几乎没有。把这些东西关掉吧。”

	另一种让人无法集中注意的行为，一般叫做“多任务”，这个叫法本身就大错特错。那些无足轻重的任务所需脑力不多，可以同时进行；而对于大部分领导者来说真正有意义的事务，如一对一交流、在会议上做出建议和决定、思考创新等等，这些事情需要投诸更多的脑力。在这些情境下将多个任务并行处理，将会无可避免地导致效率大大降低，因为在切换任务时就会分散精力，无法进行深度思考。

	留出空白。领导者的日程通常排得很紧（部分原因是每个人都想获得他们的关注），往往一不留神就发现自己一天到晚忙得不可开交，根本停不下来。在日程上留白，每周乃至每天都留出一段时间，可以进行创造性思考，也有助于恢复精力。这是很重要的。

	这样做当然会让一些人失望，大家都觉得自己的问题值得领导者花时间关注，但工作高效的领导者要明白，自己不可能满足所有人的需求，很多人的要求不得不搁置一旁。在这种情况下，领导者需要帮助——来自高管团队、家人、朋友，还有（或许是最重要的）行政助理的协助。担当这些角色的人们有责任帮助领导者在日程表上留白，可是如果这些人不理解这份责任，就很容易给领导者造成困扰。

	最后再想想，假如你是一位领导者，正在出席一场不值得予以关注的会议，那你不过是逢场作戏罢了。有时候这样做有其意义，组织机构是需要领导出席。但更多的时候，公司会因此蒙受损失，因为你身上最宝贵的资源浪费掉了。请告知会议组织者，就说需要你出席的时候再过来，然后退场去做你自己的事。如果提出要开会的就是你，那么你可能也在浪费其他人的时间和精力——也许他们迫于你的权威，不得不逢场作戏。你不妨与一位值得信任的同侪恳谈一次，了解一下会议的实际效果。
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	埃德·巴蒂斯塔是一位高管培训师，并且是斯坦福商学院讲师。
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Netflix巧管现金流

	埃迪·允（Eddie Yoon）| 文

	蒋荟蓉 | 译　安健 | 编辑
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	美国流媒体企业奈飞公司（Netflix）上个季度取得了前所未有的骄人业绩。其全球订阅数达到1300万，投资方大受鼓舞。在美国国内，奈飞2014年拥有了3910万订阅用户，与我们2012年做出的预测相去不远：据我们预测，愿意申请奈飞流媒体服务的美国家庭将达到4000万。

	奈飞如今的成就着实出人意料。2011年夏，奈飞公司因拆分运营Quikster及价格上涨而饱受诟病。当时我写文章说，价格上涨是好事。大多数人与我意见相左，而我并不是以发展战略家的身份看好奈飞。我是奈飞的忠实拥趸，与奈飞结缘10年，十分满意它的服务。我信任奈飞。我知道自己对流媒体的需求会随着时间逐渐增长，也坚信奈飞会对我每月多付出的1美元善加利用，满足我的需求。

	他们从许许多多像我一样的忠实用户手中多收1美元，投资制作原创内容，其中更出现了大热门的节目《纸牌屋》（House of Cards）——该剧主演凯文·史派西（Kevin 
	Spacey）赢得了金球奖。

	奈飞敢于下这样的大赌注，是因为他们把握住了消费者的潜在需求——换言之，申请开通包月服务，相当于一份承诺，意味着消费者有意成为长期用户。为了发展长期用户，公司须把握消费者对产品或服务的需求及其提升趋势。消费者也必须对品牌抱有充分的信任，相信公司有意愿、有能力去理解、预测并投资实现自己的需求。

		

	[image: ]

	


	奈飞的确做到了。美国消费者对媒体节目的需求非常之高。尼尔森全球公司（Nielsen Global）总裁史蒂夫·哈斯卡（Steve 
	Hasker）表示，现在美国消费者每周在媒体节目上花费40小时，其中不少时间是用手机和电脑接收流媒体。消费者会对奈飞寄以厚望，因为奈飞可靠的推荐引擎能够满足他们的需求。

	消费者若能预先看到自己对产品或服务的需求提升趋势，并愿意购买某家公司的包月服务（于是形成定期输入的现金流），本质上就使得公司具备了实现消费者需求的能力。这种关系可以理解为Kickstarter网站上筹资方和出资人之间的关系，不过关系双方是已成立的公司及其消费者。

	将消费者的信任转化成为消费者现金流，是数字商业模式（其中多数使用订阅模式）赢利的关键所在。从消费者的角度来看，电子支付让这种方式变得更安全、更方便。但其真正意义植根于马克·库班的智慧，即尽可能地利用现金创造价值。如果消费者明确掌握自己的潜在需求，就会更有意愿提供现金流，以交换更高的性价比或更多的利益。“像牙膏和速溶浓汤这样用量很大的消耗品，批量购买可节省30%至50%，就是最实惠的投资回报，这样的方式随处可见。”库班如是说。

	从公司角度看，推动现金流必然十分有益。如果你能借由奈飞这样的订阅业务或是亚马逊Prime高级会员服务等种种途径更为准确地把握消费者需求，就能做出更为精准的预测，进而更好地管理运营和资本支出，增加运营资本总量。让我们想想星巴克的充值会员卡，消费者以现金预付费充值。2014年上半年，星巴克称会员卡充值已达14亿美元。据《彭博商业周刊》报道，星巴克2013年从中获得的利息就高达1.46亿美元，占其总利润的8%。

	充分挖掘消费者潜在需求的数字支付革新，是数字商业模式成功的关键。无论所处行业热门与否，一个品牌若能赢得用户的高度信任，拥有用户的忠诚和喜爱，就可以从中获益。
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	埃迪·允是美国管理咨询公司The Cambridge Group负责人。
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办公室政治

	暗藏心理学原理

	托马斯·普雷姆奇科（Tomas Chamorro-Premuzic）| 文
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	一切组织都有政治性，从某种程度上说，这一特质将永远存在。究其根源，在于人的心理。首先，工作包含着与人打交道，这意味着在他人所求与我们所求之间取得折衷，而这往往是一场零和博弈。其次，人类是情感动物，会因潜意识需求而行之偏颇，充满着不安全感。正如伟大的戴尔·卡耐基（他或许比任何人都更了解政治的艺术）曾经所观察到的：“当和别人打交道时，记住你是在和情感动物进行交流，而非理性动物。”

	于是，办公室政治往往凌驾于正式的组织角色之上，绑架了关键的组织流程，让简单的任务变得复杂而冗长，让企业变得效率低下，让人们变得疲惫不堪，导致相当大的工作压力与倦怠。的确，我们都认识这样的人，他们才华出众、勤奋且带着美好初衷，却因为无法应对办公室政治而折戟沉沙。某种意义上，我们也许能够将政治视为一种不可避免的自然力，我们必须适应它才能生存下来。

	这一关于办公室政治的进化论观点，是由心理学家罗伯特·霍根（Robert Hogan）首次提出。通过观察，他发现潜藏于工作场合人际关系之后的普遍动机可归结为三项基本的进化需求，或者说“基本目的”。首先，是与人相处的需求，它促进了合作，让我们成为了群居动物。公司，就如同现代版本的狩猎部落，提供了一个群聚与紧密联系的主要环境。其次，是出人头地的需求，它源于群体内的权力斗争。有些人更想要、也更能够控制一个群体，但他们的权力迟早会受到其他群体成员的挑战，从而引发了内部竞争与摩擦。

	此外，群体成员想要得到领导者的认可与爱的这一渴望，也会导致紧张气氛，从而让群体成员为了爬上更高等级而彼此斗争。最终，群体尤其是像企业一样的大型群体，为个体们提供了一个能够寻求意义的正式系统。那就是一个知识生态系统，它就像一个镜头，我们通过它来观察世界。考虑到人们工作的时间长度（不少于三分之一的成年时间），企业对满足第三个进化需求，也就是寻求意义来说，至关重要。

	西格蒙德·弗洛伊德注意到，虽然说人类是社会动物，但与他人共同生活并不容易。他将人类比为冬天的一群刺猬：它们需要紧紧相依以抵御寒冷，但如果它们靠得太近，就会刺伤彼此。恰是这一规则统治着办公室政治的动态。你无法单打独斗，但与他人一起工作的确会使人有些不舒服。

	所以，这意味着办公室政治是在所难免的吗？如果我们无法消除政治的影响，就不妨干脆鼓励它的发展吗？

	未必如此。放任的办公室政治对企业有着腐蚀性影响，承认这一点很重要。领导者们可能很难意识到这一点，因为大多数企业，都会提拔那些在政治上很有悟性的人，经理和高管们倾向于保持而非抑制办公室政治的存在。如果你因为进行这个游戏而获得奖赏，你当然不会有停止这个游戏的念头。但对于大多数雇员来说，政治昭显着“应该被完成的事”和“真正被完成的事”之间的矛盾，让他们个人的牺牲与努力退居其次。这让很多雇员士气低落，只会在对抗老板或上级领导时团结一致。这种情况对公司而言绝非好事。

	相反，在政治影响较小的公司里，领导者们通过管理群组间的紧张关系来促进团队表现，乃至于提高企业效率。要做到这点，最好的管理者认识到办公室政治背后的心理学基础，相应地做两件事：他们管理自己的行为方式，同时，他们对如何激励他人小心翼翼。这些管理者被认为在政治上保持中立，在言行方面表现出高度一致性。同时，他们很擅长在员工完成要求的任务时奖励他们，在员工未能完成任务时让他们负起责任。

	好的领导者着眼于在操控办公室政治时需要的人格特征的光明面：社交技能、情商以及直觉判断。他们意识到，在雇员眼里，他们越是神秘、自私、虚伪、高高在上和无能，企业就越是会变得更具政治性。因此，他们努力留给他人能干、坦率、平易近人与无私的印象。

	为了激励雇员更加努力，他们避免让员工彼此对立，相反，他们着眼于超过最普遍的对手：公司的竞争者们。他们会清晰地宣布一项有意义的使命，一个能够激励人们、让他们产生共鸣的愿景，以实现一个共同的目标。这就使得团队关注于击败竞争者，而非成员彼此内斗。
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	托马斯·普雷姆奇科博士是一位人格剖析与心理计量测试方面的国际权威。他是伦敦大学学院（UCL）商业心理学的教授，曾执教于伦敦政治经济学院（LSE）与纽约大学（NYU）。本译文由译言网网友已悔提供。
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感官营销大学问

	THE SCIENCE OF SENSORY 
	MARKETING
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		许多行业错失了与消费者感官建立联系的机会。

	

	

	20年来，各行各业的市场营销人员已在感官营销方面颇有建树——他们学习如何利用感官打动消费者，借由漱口水在口腔中造成的刺痛、三福笔书写时的沙沙声这样的感官体验来放大品牌认知。去年，学术界也刮起了感官营销的热潮。新的研究表明，会有更多的消费品公司对感官营销善加运用，新的时代即将到来。

	许多新的研究围绕着“具身认知”展开，这一理论认为生理感受会影响我们所做的决定。例如，手中捧着热饮的受试者与拿着冷饮的受试者相比，更倾向于认为陌生人是友好的；这项研究结果来自科罗拉多大学博尔德分校的劳伦斯·威廉斯和耶鲁大学的约翰·巴奇两人的实验。中山大学黄珣的一项研究也发现，温暖的环境使人易于从众（见下图）。
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	（返回阅读原文）

	

	波士顿学院副教授亚当·布拉泽尔表示，营销学者们“逐渐了解到无意识刺激的强大作用”，对具体化认知的研究开始“在学术领域蓬勃发展”。在消费者研究学会2014年的北美大会上，布拉泽尔看到了多篇感官研究领域的论文，数量之多，前所未有。同年，《消费心理学期刊》出版了一期关于具体化与感官知觉的特刊，集中讨论感官输入如何驱动消费者行为。

	主持密歇根大学感官营销实验室的阿莱德哈娜·科瑞斯纳是该领域公认的顶尖专家。她说，很多公司刚刚开始认识到感官知觉对我们大脑最深层部位的巨大影响。2013年，科瑞斯纳撰写了《消费者感官：五感如何影响购买行为》一书。她对这一领域的深入研究源自对以下几个问题的强烈兴趣：为什么用高脚杯喝红酒会比用水杯喝起来更可口？为什么右边摆着叉子的蛋糕广告比没有叉子的更有吸引力？为什么肉桂的气味会让电热毯的取暖效果变得更好？科瑞斯纳发现，不同的感观可以相互叠加，合适的话，将会相得益彰。肉桂代表温暖，所以让人觉得电热毯效果更好。这种影响十分微妙——也正因如此才十分强劲。消费者不会将之视为营销信息，因此不会产生平日里对广告和其他促销方式的抵触心理。

	对感官效应的思考和应用在食品、化妆品和酒店服务等行业已成惯例。例如，巧克力糖果厂商好时很早就发现，人们会从剥开好时之吻巧克力的锡箔包装这个过程中获得乐趣，这种乐趣让享用好时之吻成为一种特殊的体验，有别于其他普通的巧克力。还有许多公司考虑得更加深入。我们来看看唐恩都乐韩国分店采取的宣传手法：在公交车上播放起唐恩都乐广告歌的同时，用雾化器释放出咖啡的香味。此法使得公交车站附近唐恩都乐门店的顾客增加了16%，而这些门店的销售额增加了29%。另一个例子是欧蕾新生焕肤系列，这种具有热效应的护肤品让皮肤温度上升，虽非必要，但会让人觉得是它正在产生护肤作用。

	汽车制造商对感官效应予以密切关注已逾数年：设计师尽全力改进车门把手的手感、车门关闭的声音和新车的独特气味。最近他们将目光转向了先进的技术。例如，宝马2014年的M5车型使用扬声器将活力十足的引擎声放大，即使音响系统关闭也照放不误，这是为了增强这种车型的运动感。

	尽管感官效应已经在一定程度上得到了应用，但放眼整个消费品行业，大部分公司仍然只注重视觉属性，很少考虑其他感觉。科瑞斯纳表示，产品开发商和营销人员应当做出改变。银行高管要让各个分行散发出木材和皮革的味道，这种气味令人安心，也使人联想到财富。如果是带有嵌入式电机的产品，那么制造商就要考虑电机运转时发出的是尖锐的声音还是低沉的轰鸣。高档服装制造商在经营网店时须仔细斟酌衣服的包装是使用气泡膜还是用高档皱纹纸，两者传达出的信息有所不同。

	新近的学术研究展示了一些惊人的实例，可供有意了解感官刺激的公司管理者参考。这些实例证明，感官对人的态度、心情乃至记忆有着深远的影响，其效用甚至超过语言。科瑞斯纳与新加坡南洋理工大学的梅·伦（May 
	O.Lwin）、罗格斯大学的莫琳·莫里（Maureen Morrin）一同进行的实验正是这样的一个例子。他们3人发现，让铅笔浸染上茶树油的气味，竟使得被试者对铅笔品牌和其他细节的记忆力大为提升，记忆持续时间也更长：两周后，拿到没有气味的铅笔的受试者能够回忆起的信息减少了73%，而拿到带有茶树油气味的铅笔的受试者只忘记了8%。

	“以前与消费者的交流，实质上是一种独白——是公司对着消费者自说自话，”科瑞斯纳说，“后来消费者开始提供反馈，先前的独白进化成为双向对话。现在的交流正在发展成为多方位对话，产品发出自己的声音，而消费者下意识地回应。”

	科瑞斯纳强调说，这样的多方位对话应当成为多家品牌开展产品创新及营销的核心。每一家消费者公司都应考虑全方位的设计，利用感官来创造和增强产品特性，让消费者铭记于心。
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		最近的研究显示，在技术公司里，用公司的社交平台闲聊美食和运动等话题的员工更不容易被解雇。

		林恩·吴（音译）《社交网络对工作效率和工作稳定性的影响》（SOCIAL NETWORK EFFECTS ON PRODUCTIVITY AND JOB SECURITY）

	

	







	

	前沿 Idea Watch

	

	理念回归实践

	




“将感官交流带入一个全新的层次”
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	拥有112年历史的消费品公司纽威乐柏美（Newell Rubbermaid）首席设计师兼研发员查克·琼斯（Chuck Jones）接受《哈佛商业评论》的采访时，谈了该公司近来侧重感官营销和设计的发展策略。以下是他的访谈节录。

	

	纽威乐柏美为什么要投资发展感官输入？这个领域发展得很快，我们公司的发展策略广泛关注产品设计，因此我们要利用最新的研究成果。去年我们在西密歇根大学旁边开设了一家设计中心，配备了生理学家和感知方面的专家。如果你只了解我们过去的工作，那现在就要目瞪口呆了。另外，我们拓宽了对人文科学研究的定义。

	

	这是为什么？传统的营销调研只关注消费者有意识地表达出的意见。我们现在还研究下意识的行为和人类的认知及生理反应过程，想从其中找出一些规律，做产品改良的指导原则，比如说把三福笔和高级钳子做得更好。

	

	钳子？我们制造给专业技工使用的钳子，在重量、手感和人体工学设计上下了大力气。包装也是精心设计的。

	

	为什么要精心包装？我们的高档书写用具很多都是作礼物之用，所以打开的过程有点仪式感。我们十分注重包装材料的“手感”，或者说感触：拆包的难易（在一定限度内，复杂一点比较好）、发出的声音、包装打开的方式，经过这一系列过程，产品就展现在你眼前。我们对于包装的考量将感官交流带入了一个全新的层次。







	

	前沿 Idea Watch

	

	贸易

	





	全球化程度大不如前

	

	

	德国物流公司DHL发布的2014年全球连通性指数（Global Connectedness Index）显示，当今我们所处的这个超连通（hyperconnected）世界，各国间的联系已不如2007年全球化高峰时期、金融危机来袭之前那样紧密。

	该指数运用贸易流、资本流、人员流和信息流来反映世界各国彼此相关的水平，衡量标准有二：深度与广度。深度反映国际合作交流的总量，广度反映其地理分布。举例来说，巴哈马群岛的旅游业在深度上得分很高，因为有许多外国人去那儿旅游，但广度得分却偏低，因为大部分游客都来自美国这一个国家。

	该指数综合深度与广度来计算各国的连通度，并且追踪全球的连通程度。
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		双击可看大图
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		总体上讲，有远见和管理能力的美国CEO带给公司的价值中，有65%通过工资返回到了他们手中，股东只得到了35%。研究人员用CEO意外去世对股价造成的影响作为参考，衡量高管做出的贡献对股东利益的影响。

		《死亡的启示》（WHAT DEATH CAN TELL），作者阮朋登、卡斯珀·迈斯纳·尼尔森。
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	工作与家庭

	





	尽责的伴侣有助事业发展
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	对于有意在事业上更上一层楼的专业人才而言，拥有一位惺惺相惜的伴侣提供建议和支持，将会是极大的助力。不过，能够促人进步的伴侣究竟是什么样的呢？圣路易斯华盛顿大学的布里塔尼·所罗门（Brittany 
	C. Solomon）和乔舒亚·杰克逊（Joshua J. Jackson）从数千个澳大利亚家庭收集数据，分析了伴侣个性特点对员工事业成就的影响。

	这项研究参照“大5类”（big five）人格测试的5个方面，即宜人性、严谨性、外向性、神经质和开放性展开分析。研究人员发现，伴侣身上惟一影响员工事业成就的特征是严谨性。员工的收入、晋升次数和工作满意度与伴侣的严谨性程度呈正相关，与伴侣性别和员工自己的严谨性程度无关。

	具体来说，在收入方面，伴侣的严谨性每高一个层次，员工的年收入便有约4000美元的提高，这是所有年龄段、所有职业的平均数据；晋升方面，如果伴侣表现出极端严谨（严谨性程度比平均水平高出两个层次）的性格特征，员工获得晋升的几率就会比伴侣极端不严谨（比平均水平低两个层次）的员工高出50%。

	研究人员援引了3个原因解释伴侣的严谨性为何有助于工作进步。首先，严谨的伴侣承担了大部分家务和家庭规划事务，让另一半得以专心工作，在闲暇时间专心休息。（如所罗门所言，“当你有所依靠，就没有那么大的压力。”）其次，伴侣严谨的员工普遍婚姻满意度较高，因此有更多的精力扑在工作上。再次，伴侣勤勉谨慎，会让员工因之效仿；研究显示，这种品质似乎对工作满意度和晋升可能性都有着积极的影响。

	这项研究并不是说事业成功取决于恋爱与否。不用说，在职场上大放光芒的人当然有很多是单身，许多精明能干的商界领袖也尚未成家。事实上，有研究表明，在特定情况下，单身有益于CEO的公司运营：由未婚高管治理的公司，投资会比其他公司更为积极，总体上也倾向于承担更大的风险。

	不过，成功人士背后往往有着稳固的婚姻支持。“一旦缔结婚恋关系，你们就不再是两个单独的个体——你们成为了一个整体，”所罗门说，“这个整体越牢固，对你们就越有益处。”

	

	相关论文

	《伴侣的怀抱：伴侣性格影响职业成就》，作者布里塔尼·所罗门、乔舒亚·杰克逊；《管理者婚姻状况与应对风险的态度》，作者尼古拉·罗萨诺夫、帕维尔·赛弗尔。

	

	
	《哈佛商业评论》再版F1503A。以上一些文章以不同形式刊登于HBR.ORG。
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		旧档重提

		“管理者业务目标的长远规划须囊括人员管理和对基本伦理价值观以及精神追求的领会认同，否则目标始终都遥不可及。”

		《人力与规划的整合》，作者彼得·德鲁克（《哈佛商业评论》1955年11、12月刊）
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	奇思辩 Defend Your Research

	

	




你不必太在乎客户立场

	
	PUTTING YOURSELF IN THE CUSTOMER'S SHOES DOESN'T WORK

	史考特·伯瑞纳托（Scott Berinato）| 采访

	刘筱薇 | 译　蒋荟蓉 | 校　时青靖 | 编辑
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		研究：帝国理工学院的研究员约翰内斯·哈图拉（Johannes 
		Hattula）和同事沃尔特·赫佐格（Walter Herzog）、达伦·达尔（Darren Dahl）及史文·雷内克（Sven Reinecke）设计了一系列实验。他们首先采访一些市场部经理，了解经理们对某一产品或服务的个人偏好。接下来研究员要求这些经理描述这种产品或服务的典型客户会是怎样的，并想象客户会有什么想法和反应。研究员事先对其中几位经理提出要求，让他们尽量把自己想象成客户，进行换位思考。而所有的经理最后都要预测出客户的需求，并接受换位思考程度的测试。这些经理进入客户角色越深，就越“自我中心化”；或者说，他们就越倾向认为，客户的偏好与自己的是一样。

		

		挑战：尝试从客户的角度思考没有意义？我们总以为自己的需求即客户的需求吗？哈图拉教授，捍卫你的研究吧！

	

	

	哈图拉：结果很一致。这些经理越当自己是客户，就越倾向用自己的个人偏好去预测客户的需求。我们还发现，经理从客户的角度思考得越多，就越有可能忽略我们提供给他们的客户市场调查报告。这一重要发现应引起注意。

	

	HBR：你关注的是哪方面的客户偏好？

	在一个实验中，我们请这些经理选择客户想要的汽车性能，研发出一个新汽车模型。在另一实验中，我们请他们为劳力士手表选择一个广告宣传片。在第三个实验中，他们要为一家咖啡馆的三明治定价。在这三个实验中，有些经理事先被告知要换位思考，这部分经理对客户需求的预测与自己的个人偏好更为契合。

	

	他们是在将自己的偏好加诸别人身上？

	是的。即使客户与他们截然不同，他们也会如此。举例来说，在三明治的实验中，面对与自己截然不同的学生客户，这些经理还是会将自己的偏好加诸学生身上。

	

	他们手上握有与自己偏好相悖的客观市场数据，却为什么故意忽略这些呢？

	我们发现，换位思考激发了这些经理自身的消费者身份，使他们联想到自己的消费偏好。我们请他们想象一下客户在咖啡馆买三明治的情景，然后他们好像看到自己走进一家商店，看着可供选择的商品，决定自己要买什么。一旦脑中出现这种画面，他们就会受强大惯性驱使，做出接下来的决定。

	

	所以我们是因为太过以自我为中心而造成预测错误？

	是的。我们用的术语是“自我中心化”。这种倾向非常强，以至于我们在预测别人想法时，会故意忽略客观数据。

	

	这在定性研究以及以客户为导向的普遍观念两方面对我们有什么启示吗？

	过去很多文章都指出，我们应关注客户，多站在客户的立场上思考。这种观点有个预设的前提，即如果你换位思考，就会了解客户，这是极好的。但我们质疑以上观点。研究结果显示，换位思考的方法可能会适得其反，因此我们还须再三斟酌。

	

	如果换位思考的经理虽然“自我中心化”，但也是正确的呢？

	只有在两种情况下有这种可能：1）客观市场调查有误；2）经理的个人偏好恰巧与客户偏好一致。我们认为，这种情况不太可能发生。

	

	高管和员工之间会有同样的自我中心化效应吗？如果一位CEO尝试站在经理的立场上思考，他/她真的能了解经理的所思所想吗？

	我们的研究还没有涉及这方面，但也许有可能。营销员也是消费者，而这就是为何激发他们自身的消费者身份是如此容易。同样，多数高管也是老板的员工，所以如果我们事先要求他们从员工的角度思考，他们也会以自身的经历来揣摩员工的心理。

	

	但如果我身处真实市场环境中，我的营销决策有了实际影响力，我的业绩将被评估，我做错决定就有可能失去工作。考虑到这些，我会不会就关注市场数据了呢？

	我们的研究发现，不论市场多成熟，营销经理的表现都不变。这一点就能说明换位思考有多普遍。有几十年经验的经理和有几年经验的经理一样，都会忽略客观市场调查。我们还须更仔细研究真实市场环境，但自我中心化效应是肯定存在的。

	

	这些经理会不会只是曲解了数据？

	我们之前也看到这些经理是如何以自己的思维方式理解数据的。他们会对支持自己观点的数据予以关注，而他们的观点是自我中心化的。让他们站在客户的立场上思考，可能会让这种情况更加恶化。

	

	我们能够克服这个弊端吗？有没有方法可以调和换位思考和自我中心化？

	我认为有的。我们通过一次实验发现，只要让受试者意识到自己存有偏见，就能减轻自我中心化效应。在这次实验中，我们请经理们决定，一家电子游戏公司是否该和足球运动员克里斯蒂亚诺·罗纳尔多（Cristiano 
	Ronaldo）签代言合同。我们没有提示一些经理他们存有偏见，这些人的表现和其他实验中被要求换位思考的受试者一样，都会自以为站在客户立场上思考，但却代入自己的偏好；而经过提示的经理就可以自我检查，预防偏见。

	

	我们还能有其他方法吗？

	我们在考虑团队决策方法。我们仅研究了个人做决策的方式，但个人进入群体后，自我中心化效应可能会减弱。因为在群体里，你会收集到和自己不同或相反的意见，而听到别人谈到的经验与你的截然不同时，你会意识到，你仅考虑到了自己的情况。在群体内你会产生疑问：为何有人这样思考，有人那样思考？以沃伦·巴菲特（Warren 
	Buffett）的做法为例。他在基金会开会时，会请来对投资战略持相反意见的人，刻意使与会者意见相左。这不失为一种克服换位思考时出现自我中心化问题的方法。

	

	我现在想起HBR的读者了。我预测，他们会爱上这个采访。

	你当然这么想了。
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资源：利用率高不意味着低消耗

	STUFF: WHEN LESS IS MORE

	腾跃 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑

	

	

	

	

	与过去相比，现在制造同一种东西所耗费的原料要少得多——这种现象被称为“去材料化”(dematerialization)。但矛盾的是，原料的高效利用似乎抬高了整体消耗量。在对全球资源使用情况进行深入研究后，《创建当代世界：材料及去材料化》（Making 
	the Modern World: Materials and Dematerialization）一书的作者瓦兹拉夫·斯米尔（Vaclav 
	Smil）展示出，我们需要多少资源才能过上现代生活。

	图表制作：L-DOPA

	

	我们用更少的材料制作更多...

	原料消耗强度（Material Intensity）呈显著持续下降趋势。在美国，过去90年间，1美元GDP的资源消耗量已下降了近75%。
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	经通胀调整后的美国GDP以2005年时的美元计算，不包括建筑材料。

	

	能源消耗强度（Energy Intensity，又称单位GDP能耗），即生产每单位原料所需的能源量也在显著下降。比如说，1900年生产15亿吨钢铁要消耗全球一次能源供应总量（TPES）的1/5。但到了2010年，仅消耗1/15。
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	去材料化的一个典型例子就是电脑行业。短短30年间，生产一台电脑需要的材料用量下降了68%，但内存容量是以前的25万倍。2011年生产电脑的材料总消耗量是1981年的54倍，但内存处理能力是1981年的3800万倍——这是去材料化一个真实的经典案例。
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		双击可看大图

	

	

	但我们却比过去消耗更多

	随着生产效率和消费能力的提高，更多的消费者能够获得更多的产品。结果是，即便全球人口增长数倍，人均资源消耗量仍急剧上升。

	[image: ]

	
		双击可看大图

	

	
		单位：吨　密度=0.85/立方英尺

	

	

	这说明了什么？

	以下方块分别代表1900年和2010年一年间全球资源消耗量。用西尔斯大厦和比例尺做参照物足以说明资源消耗量巨大，斯米尔表示，随着社会活跃度增强，资源消耗量将继续上升。他号召人类用聪明才智和适应性来改变这个“显然不可持续的做法。”
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		双击可看大图

	

	
		单位：Mt（1Mt=100万吨） 密度=0.85/立方英尺

	







	大思路 The Big Idea

	

	




深入富国的金字塔底部

	穆罕默德·尤努斯（Muhammad Yunus）
弗雷德里克·达尔萨斯（Frédéric Dalsace）
	大卫·梅纳谢（David Menascé）
本尼迪克·费弗尔-塔维格诺（Bénédicte Faivre-Tavignot）| 文

	熊静如 | 译　刘筱薇| 校　钮键军 | 编辑
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		跟穷人做生意的传统做法是低价低质的低成本模式，但这种做法还是将很多穷人排斥在外，很容易招致诟病。现在法国等欧洲国家兴起的“社会性商业”模式则有了很大的创新，最大的创新就是将运营目标变为解决社会问题。本文对于正在努力扩大内需的中国企业，特别是在“家电下乡潮”后，依然瞄准低端人群的中国企业，有着重要的借鉴意义。
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		核心观点

		问题

		贫困问题并非发展中国家独有。仅欧盟就有约1.2亿、占总人口数近四分之一的人被认定面临贫困或社会边缘化风险。

		

		现行方案

		通常企业试图给贫困消费者提供低成本、低价格产品满足其所需，同时获得利润。它们已经成功改善很多产品和服务的供给方式，但是仍有相当多的消费者无法获得。

		

		解决方案

		非营利组织Action Tank在法国尝试了另一种方式——社会性商业模式。它与传统的低成本模式有很多不同。首要一点就是其目标是为顾客解决社会问题。

	

	

	贫困并非新兴市场独有。

	根据美国人口普查局统计，有15%的美国人即超过4500万的美国公民被官方定义为贫困人口。这一比率进入21世纪以来还在逐年攀升（2006年除外）。日本的情况同样不容乐观，贫困人口比率为16%。欧盟的贫困人口也接近1.2亿，每四个人中就有一位被归入“面临贫困或社会边缘化风险者”。

	发达国家过去一直严重忽视这一群体的需求。诚然，很多当地企业意识到贫困人口的存在，并投入重金，为穷人量身定制低成本的产品和服务。过去几十年，大多数汽车制造商一直在提供低成本汽车，比如福特T型车、大众甲壳虫、Mini 
	Cooper，以及雪铁龙2CV。这些车就是当年制造商专门为了他们眼中的穷人专门设计的。此外，近年来，零售业里低成本高折扣的方式大行其道，欧洲的Aldi、Lidl两家连锁超市和美国的Market 
	Basket就是典型代表。

	欧洲企业用低成本、低价格的产品和服务满足贫困消费者所需，但仍有25%处于贫困状态的消费者无法享用这些产品和服务。除非依靠大量政府补贴，否则这部分人通常无法买到生活必需品和基本服务。然而，国家提供补贴的能力在衰减，对国家援助的需求却在上升。以公共交通为例，公共交通资源有限，大量农村地区的贫困人口的出行必须依赖极其便宜的陈旧车辆，而车辆故障很可能导致他们无法上班。

	近年间，一些大企业开始采用新方式解决这一问题。2009年，主管扶贫工作的前法国高级专员马丁·赫希（Martin Hirsch）和时任食品巨头达能集团的副总经理（现任CEO）艾曼纽·法伯尔（Emmanuel 
	Faber）携手打造了一家名为Action Tank的非营利组织。巴黎高等商学院的雅克·伯杰（Jacques Berger）担任主管。在Action 
	Tank的协助下，一批领先的跨国公司汇聚非政府组织和政府机构的力量，在法国展开了一场社会性商业（Socail business）实验运动。

	“社会性商业”这一概念最初源自“贫困国家”这一语境。它具有3个重要特点：首先，它致力于改善社会问题，包括各种形式的贫困；第二，它必须以可持续的方式运作，即不能赔钱；第三，如有盈利，这部分利润要再投资到业务中，而不会给股东分红，投资者最终只能拿回最初投资的本金。除达能以外，越来越多的跨国公司在孟加拉等贫困国家展开社会性商业实践，但在发达国家却很罕见。

	首批加入Action Tank与达能合作的企业包括眼部保健企业依视路（Essilor）、建筑巨头布依格（Bouygues）、电信集团SFR，以及汽车制造商雷诺公司。初步实验结果表明，社会性商业模式不仅能有效对抗贫困，还是新商业理念的源泉。这些企业将高品质的产品和服务以最低价格持续供应给贫困人群。

	举例而言，依视路的社会性商业名为“眼镜互助组（Optique Solidaire）”。该组织与包括保险公司在内的所有供应链伙伴合作，成功把一款面向贫穷退休人员的高品质阅读眼镜的价格，从230－300欧元降到不足30欧元。眼镜互助组耗时15个月规划产品，用3个月时间在马赛市实验，最终打造出由500多个遍布法国的“互助组零售商”构成的网络。这些眼镜商自愿奉献时间、以极低的利润空间进行销售。项目的目标客户是60岁以上贫穷老人。保险公司给具备资格的老人发去代金券和信函，在信函上告知他们这项服务，写明距离他们最近的参与活动的眼镜商地址。依视路的目标是在法国招募1000名零售商，给25－30万名买不起眼镜的人配上眼镜。

	下文将讲述从此类实验中走出来的社会性商业模式，阐释它与传统的低成本商业模式之间的巨大差异。可能与你的直觉感受不同——它更像是高端解决方案提供者，而非折扣供应商。财务收益显然并非它的目标，不过我们也会探讨社会性商业可以带来的有形、无形的商业收益。我们还将总结促进社会性商业成功的关键因素。

	

	社会性商业模式

	首先，我们从社会性商业提供的价值主张入手。它通常包括：

	顾客的排他性。与低成本模式不同，社会性商业模式具有排他性：企业先选定项目服务的顾客类型和数量，其他人则均被排除在服务范围之外。目标群体可以很宽泛，比如SFR电信集团和法国慈善机构Emmaüs关注无家可归者。它们把有手机的穷人划为服务对象，通过“电话互助组（Téléphonie 
	Solidaire）”项目提供服务。目标群体也可以很聚焦，比如依视路就划定“60岁以上的贫困消费者”；达能划定孩子年龄在6-24个月之间的贫困家庭为对象；雷诺瞄准需要有车才能获得工作或维持工作的贫困消费者。

	划定顾客范围时，需要依赖当地组织和公共项目找出潜在受益人。这时社会性商业一般会和非营利组织合作。这种合作还将降低企业成本。

	高品质产品和服务。在低成本商业模式中，消费者无论贫穷与否，都会在标准版和低价版产品服务之间进行取舍权衡。如果二者太过接近，企业便会面临低价品侵蚀标准品市场的风险。因此企业不得不降低一些低价品的重要性能，让二者具有明显区隔。

	社会性商业模式中，如果经济允许，产品和服务品质可以保持不变。这一点尤为重要，因为社会性商业的目标是精准地惠及穷人，让他们可以随时获得可用的产品或服务。达能、雷诺和SFR提供给贫困消费者的产品，与提供给其他人群的产品相同，惟一的差别就是眼镜互助组提供的镜框种类有限，但镜片质量仍然是一样的。

	坚持高品质，意味着社会性商业不能采用低成本模式的传统做法——通过重新设计产品或生产流程的方式来降低成本。社会性商业着力改变销售与分销经济，采用的方法通常是与非营利组织合作或与具有非商业倾向的分销商合作，比如依视路的做法。下文的例子将证明，如果企业能提供一揽子解决方案式的产品，其他方面节省的费用就可以抵消掉成本上的负担。

	精心设计的解决方案。社会性商业与低成本模式不同，定义后者的主要依据是其产品和服务，而社会性商业的价值主张通常是为了解决消费者面临的某一社会问题。雷诺的Mobiliz项目就是很好的例子。该项目的目标是为穷人解决交通问题。在城市里，Mobiliz与非政府组织Wimoov合作，分别尝试用地铁、公交，或自行车作为解决方案，为贫困工人寻找最价廉的出行方式。但他们在农村地区却发现，项目针对的顾客群体需要一辆便宜的车以及可负担的养护成本。于是该项目通过“互助修理厂”网络提供他们所需的服务。加入该网络的参与者是雷诺自有或经其授权经营的汽车修理厂，它们贡献出一部分时间和资源为符合条件的顾客维修损坏车辆，只是象征性地收取一点费用。法国的NGO组织Wimoov、FASTT、UDAF负责“招募”顾客。

	促进顾客的行为转变，通常是一个社会性商业解决方案中重要的组成部分。达能的Malin项目与法国红十字协会合作，为低收入的父母提供低价的儿童营养品、教育资料，以及由独立第三方提供的课程。“我们的项目目标是确保儿童摄取充分的营养”，红十字协会的本杰明·卡瓦利（Benjamin 
	Cavalli）说，“我们问妈妈们是否想要参加教育主题讨论会探讨营养均衡方案，很多人都表示愿意。”（要注意不能摆出高高在上的姿态。比如，大可不必开设教贫穷上班族如何出行的课程。）

	从制定解决方案的角度思考问题，可以帮助企业应对成本挑战。法国法律规定，从2000年起，在拥有5万居民的“城市中心带”中，如果一个卫星城市的居民数量超过3500人，该城市符合社会保障房条件的住宅就至少应占民居25%以上。不难理解，企业建保障房的时候，总是试图通过提高效率来降低直接成本。而布依格（Bouygues）公司意识到，从长远来看，建低价房并不能保证穷人能住得起房。

	通过与Action Tank合作，布依格公司估算出，在一栋巴黎的建筑物的整个存续期内，其建筑成本不到全部住房成本的30%；而土地成本占12%；金融成本占15%；养护维修占12%，使用成本（包括供暖、电、水、垃圾处理等费用）占35%。于是布依格公司拓宽了思考这一问题的思路，转而提供整合服务，提出了一些创新举措，比如：借鉴酒店业的经验，为在公交便利的地区建设楼盘，他们缩减了单个住宅面积；设立了在法国并不常见的公共洗衣房；要求承租人负责清洁工作（包括垃圾处理）；建设高效的水处理系统。其中有些创新会带来预付成本，但未来节省的费用将会弥补并超出这部分成本。

	

	隐形回报

	社会性商业的创新往往更为显著，因为它们试图保持产品和服务的原有质量。

	低成本商业模式的主要目标是通过利润来创造股东价值。虽然企业也给穷人消费者制造商品，但那只是它们实现对股东承诺的一种方法。而社会性商业模式则致力于持续改善社会问题，盈余会再投资到运营中。这并不是说社会性商业带来的只有社会回报。事实上，社会回报产生的溢出效应也带来商业价值。这部分商业价值可能丝毫不亚于低成本商业的利润。溢出效应除了创造对产品和服务的需求，还包括发现新市场中的创新机会、激励员工以及提升企业声誉。

	突破性创新。一直以来，社会性商业被视为“创新测试平台”（beta sites for innovation），这一说法由哈佛商学院教授罗莎贝斯·坎特（Rosabeth 
	Moss Kanter）提出。艾曼纽·法勃尔称，达能2005年在孟加拉建立的社会性商业是“史上最佳研发实验室”。毫无疑问，低成本业务确实也常常会引发流程和设计上的创新，但是社会性商业的创新效果更为显著。原因就在于，它们必须努力保持产品的服务的品质，这一目标让它们不得不跳出以产品为中心的创新，聚焦于以顾客为中心的创新。正如布依格的例子那样。

	Mobiliz管理者弗朗索瓦·维埃（François Rouvier）说：“开发低端低价品牌达契亚（Dacia），对雷诺是一个巨大挑战。我们在现有车型的基础上千方百计降低成本。从某种意义上讲，我们做的是消极的事。但在社会企业模式中，我们把特定顾客而非产品作为行动中心，因此我们做的是积极的事。这是完全不同的思维方式。”

	企业做社会性商业的同时，也可以让更多的人购买自己的商用产品。举个例子，法国年轻人中愿意买车的人越来越少，雷诺公司以客户为中心的研究发现，一个主要原因是获取驾驶资格的成本过高。于是雷诺与法国领先的驾校ECF合作，为学车的人开发电脑游戏。游戏帮助人们加快学车进程，从而大幅降低学车的总成本。

	社会性商业带来更深度的合作，往往可以点燃创新的火花。一种常见的情况是，企业可以利用从非营利领域实验中获得的经验。依托实验收获，依视路已经发布了一些商业项目。比如在南非，依视路采用了通过第三方把代金券送至顾客手中的做法。它不再坐等顾客上门买眼镜，而是与企业合作，让企业给自己的员工发信函，保证为员工买眼镜提供一定比例或全额的补贴。这样做不仅改善员工的生活质量，还能提升工作质量，从而在依视路公司、顾客，及顾客的雇主公司间形成“三赢”。

	激励员工。企业把让股东满意作为惟一目标时，员工通常不会买账。经验告诉我们，社会性商业模式能为这些员工带来更多动力，赋予他们新的工作意义。雷诺Moniliz项目的目标之一就是强化企业的社会性DNA。Moniliz这个名字不仅代表雷诺服务的顾客可以行动自如（mobility），还包含着调动起雷诺公司员工热情（mobilization）之意。雷诺公司供应商和销售人员积极响应的热烈程度，远远超出了公司预期。

	“我们原以为Mobiliz不会受员工欢迎，因为这个模式不可能赚钱，”雷诺的企业社会责任副总裁克莱尔·马丁（Claire Martin）说，“但事实上，我们获得了来自全公司的鼓励。销售部门的反应如此热烈，以至于我们遇到了意想不到的问题——参与项目的修理厂太多，而通过NGO找到的合乎条件的低收入用车者反倒不够用了。”这种高涨的热情无疑能留住员工，激发生产力。

	美誉。开发低成本产品的大公司很快就会被质疑是在赚穷人的钱。这可能会损害他们的整体品牌形象。比如，2010年，达能把低成本酸奶引入法国市场不久，舆论就迫使达能不得不放弃该产品线；为发展中国家提供应急食品的领先企业Nutriset则连续两次放弃了面向法国极端贫困群体售卖营养棒的计划，原因就在于社会活动家们认为，从这桩生意中赚钱是不道德的，这种应急食品企业应该提供“真正的饭菜”。

	但如果开展社会性商业，明确表示“非营利”，企业就能够改变股东们的观念。社会性商业模型能够打破障碍，帮助企业在信任的基础上建立新的社会关系。达能品牌营销经理艾曼纽·维格诺德（Emmanuelle 
	Vignaud）说：“社会性商业项目展示出我们公司有一套全面且长期的思维模式。我们不再被视为‘捕食者’。这带来了实实在在的转变。一位重量级的儿科医生曾拒绝见我们，现在却同意接受两个多小时的会谈，讲婴儿食品未来如何演进。我们还赢得了两个儿科医师协会领袖的信任，他们也参与了Malin项目。以后我们寻求新产品设计想法的时候，这些关系会给我们带来极大帮助。”

	诚然，作为一种提供产品和服务的途径，低成本模式历史悠久，福特的T型车或许就是其历史的最佳佐证。这种模式同时还能够带来利润，因而符合大多数企业的目标。然而，我们认为社会性商业能够提供更好的途径，并且它带来的商业上的溢出效应能够长期创造价值。这些特性让它成为低成本模式的重要替代模式。

	

	模式成功因素

	威立雅、道达尔、法国邮政局等大型机构已经加入Action Tank的社会性商业实验。这些项目在法国的成功，推动葡萄牙和比利时也创建了Action 
	Tank，帮助企业开展类似项目。基于在法国的经验，我们总结出社会性商业模式获得成功的关键因素。

	永远把社会目标放在第一位。企业必须牢记此前明确的一点：社会性商业，社会是目标，溢出效应产生的商业价值是额外收获。二者不能颠倒。如果创办社会性商业的初衷是为了刺激创新、提升美誉度，就会容易在合作伙伴中引发不信任，不利于企业创新，还让所作所为变成员工眼中的伪善。商业上的收获并非不能提及，只是必须把它放在次要位置，否则它将根本无法实现。

	有耐心、有选择地开展合作。针对要解决的社会问题构建合适的社会性商业模式要花些时间。比如，施耐德电气早在Action 
	Tank成立之初就与它合作，但因为施耐德是一家B2B企业，如何选择项目是一个难题，所以直到最近，施耐德才开始通过衡量穷人的能源消耗状况着手实验。与内部和外部生态系统的合作者谈判必不可少。你需要理解合作伙伴的文化和思维方式，面对非营利组织时尤其如此，它们的参与和信用对项目成功至关重要。Action 
	Tank帮助企业建立关系和深化对合作伙伴问题的理解。此外，许多世界顶级咨询公司都有发展社会事业的方案。

	尽可能简约。发达国家的穷人往往有很多选择。据SFR和Emmaus统计，法国已有300多个社会服务项目，每一个都有自己独特甚至复杂的程序和合规条件。面对这么多选择，穷人时间有限，很难在充分了解的前提下进行恰当选择。即使社会企业可以找出全部潜在的受益人（比如眼镜互助组的做法），其服务也只能惠及其中约30%的人。有些社会性商业如今通过制定传统的营销推广活动，比如广告、优惠券等方式让公众注意到它们的产品和服务。

	小处着手。不要试图一开始就开展全国性项目，最好先从小规模开始尝试，这样能较轻松地找出与非营利组织合作的方式。幸运的是，因为社会性商业的顾客是特定的，所以开展实验比较容易。依视路用18个月时间探索合适的模式，包括在马赛的实验项目；达能的Malin项目还处在四个城市中试点优化阶段。找出用什么方式筛选顾客，是尤其困难的一步。

	社会性商业虽然还处在婴儿期，但是初期一些例证已经表明，它能够帮助企业以市场角度制定解决贫困问题的方案。它带来的创新、激励作用以及美誉等商业附加价值也相当可观。更重要的是，它证明了：当大公司与其他组织携手合作，它们可以成为社会变革的重要纽带。社会性商业可以团结一切社会机构，包括商业、非营利、以及政府机构。这一成就不容小觑，因为我们需要动员所有人才来对抗贫困。
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		卓越的战略执行力是公司高管面临的头号挑战。然而，领导者在战略执行的认知上却存在5大致命误区。高管时常将缺乏执行力归结于缺乏战略一致性和业绩奖励机制不完善。但事实却恰恰相反。通过对5大误区的自查，那些受困于战略执行的高管们或许能找到自身问题的症结。
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		核心观点

		问题

		制定战略的著作汗牛充栋，执行战略的著作却凤毛麟角。大多数公司在追求卓越战略执行力的途中，阻碍重重。

		

		研究

		高管将缺乏执行力归结于缺乏战略一致性和业绩奖励机制不完善。但事实上多数商业活动都与战略目标达成了一致，而且完成业绩的员工也都获得了奖励。

		

		建议

		为执行战略，公司必需促进部门间协作，并适应多变的市场情况。

	

	

	自迈克尔·波特在20世纪80年代的奠基之作问世以来，战略的清晰定义已广为人知。但如何把战略转变为成果，世人仍知之甚少。关于战略的著作在数量上远超战略执行的著作。而在为数不多的战略执行著作中，最常见的就是对战术的描述，或是对单一案例进行概括。对于战略执行，我们到底了解多少？

	战略执行的重要性不言而喻。最近一次全球400位CEO参与的调查发现，无论在亚洲还是欧美，卓越的战略执行力是公司高管面临的头号挑战，其排名超过了创新、地缘政治稳定性和总收入增长。我们都知道执行有难度，很多研究发现，三分之二到四分之三的大公司在执行战略时阻碍重重。

	9年前，本文作者唐纳德·苏启动了一项大规模研究，目的是了解结构复杂的公司如何能更有效执行战略。研究包括在250家公司中（见后文《关于本研究》）对近8000名管理者进行的40项实验。该研究尚未完结，但已获得不少宝贵成果。最重要的一点是：几大关于战略执行的普遍认识完全错误。我们在本文中指出了五大战略执行的致命误区，并对其一一进行修正，希望能帮助管理者更有效地执行战略。

	

	误区1

	战略执行等于战略一致性

	过去几年里，我们让上百家公司的高管在进行调查前描述了公司如何执行战略。高管们的回答大同小异，常见步骤是：将战略转化为目标，将目标自上而下传达到公司各层级，衡量进展，奖励业绩。当被问及如何改进执行时，高管们提到了目标管理（MBO）和平衡计分卡（balanced 
	scorecard）等工具。这类工具促成战略和行动在各层级间达到一致。在管理者看来，战略执行等同于战略一致性，因此如果该过程中出现了哪怕一个差错，就意味着公司每个层级在建立战略与行动联系的过程中都会出问题。

	尽管存在这一风险，但事实表明，我们研究的大多数公司在战略一致性方面做得不错。对战略一致性的研究始于20世纪50年代，彼得·德鲁克提出的“目标管理”概念。从那时起，我们开始了解如何达成战略一致。我们的研究显示，如今的公司普遍建立起了完善的体系。超过80%的管理者表示，他们的目标数量有限、具体明确、可以衡量，而且支持目标的资金也很充裕。如果大多数公司在战略一致性方面没有问题，为什么依然觉得执行战略十分艰难？

	为寻找答案，我们询问了受试者对公司里其他人兑现承诺的信赖程度。这一指标能有效反映出公司中事项的完成情况（参见《哈佛商业评论》英文版2007年4月刊《承诺式管理：执行力之精髓》(Promise-Based 
	Management: The Essence of Execution)一文）。84%的管理者表示，任何或大多数时候，能够信赖他们的老板或直接下属。德鲁克如泉下有知，定然对这一结果倍感欣慰，但它依旧没能揭示战略执行上存在的问题。当跨职能和跨业务部门作答时，答案才逐渐清晰。仅9%的管理者认为，他们一直信赖其他职能和业务部门的同事；在大多数时候，只有一半管理者表示其他职能部门同事可靠。也就是说，其他部门的同事和公司外部合作方，比如分销商、供应商等的可靠度相差无几。

	当管理者无法依靠其他职能和业务部门同事时，本职工作就会出现一系列问题，从而损害执行力。他们会做无用功、无法向顾客兑现承诺，延误交期，或与好机会失之交臂。跨部门合作不畅还会导致各职能和业务部门间产生冲突，而且这些冲突十之八九得不到妥善处理。38%的冲突经过长期拖延才得以解决；14%的冲突很快得到解决，但效果很差；而12%的冲突被搁置，任其恶化。

	即便如此，如研究所示，管理者们还是把战略执行和一致性混为一谈。当被直接问及跨部门协调的重要性时，他们都对此表示认可。但在被问及战略执行的最大挑战时，有30%的人提到了跨部门合作不利，仅次于战略一致性差（40%的人）。管理者们还说，因其他部门支持不足造成业绩不佳的可能性，是本团队内失误造成不理想业绩可能性的3倍。

	尽管大多数公司的流程能有效自上而下纵向推行目标，但缺乏确保部门间交叉工作畅通无阻的利器。我们的调查中，超过80%的公司具有一个以上跨部门管理体系，形式包括跨职能委员会、服务级协议、直属总部的项目管理办公室等。但只有20%的管理者认为所有或大多时间内这些体系行之有效。过半数的人希望协调跨部门工作的流程能更加有章可循，这一数字比认为应改善目标管理的人数多一倍。

	

	误区2

	执行等于遵守计划

	制定战略时，很多高管会规划详细路线图，具体到每个人何时各自负责做什么，需要哪些资源等。战略规划确实遭遇了很多额外批评，但战略规划和制定预算一起，构成了很多公司的中流砥柱。贝恩咨询公司定期追踪全球大公司管理工具的使用情况；该公司调查显示，战略规划向来高居管理工具榜首。在投入大量时间和精力进行战略规划和作出相应预算之后，高管将偏离规划视为缺乏纪律性，造成执行不利。

	遗憾的是，正如甘特图（Gantt chart：也称条状图，以线条表示在一定时间里计划和实践完成情况——译者注）在现实中会失灵，任何计划都赶不上变化。而这些变化可能成为达成战略目标的助力或阻力。各层级的管理者和员工都需要随机应变，克服意外挑战，把握稍纵即逝的机遇。我们定义的战略执行，是要在保持与其他部门工作协调的前提下，抓住能成为战略助力的机遇。当管理者拿出富有创意的解决方案，来应对突发问题或把握意外机遇时，并非要扰乱规划的执行；相反，他们将执行力发挥到极致。

	随时调整规划需要公司反应敏捷。我们调查的公司中，缺乏应变能力是阻碍执行的一大障碍。当被问及公司在未来几年内执行战略将面临的最大挑战时，约三分之一的管理者提到了适应多变市场环境方面的困难。这倒不是说公司没有去努力适应。在过去，只有十分之一的管理者意识到这一问题。多数公司要么反应太慢，以致与机会失之交臂或是无法防患于未然（29%）；要么过于强调反应速度，却偏离了公司战略（24%）。正如管理者们在跨部门协调中需要更有效的制度，他们在适应变化的进程中也应更加有条不紊。

	资源配置看似是简单的解决方案，对执行力的重要性更是无庸置疑，但这个词本身就具有迷惑性。在多变市场中，资金、人力和管理精力的分配不可能一成不变，需要随时调整。根据麦肯锡的研究，在部门间随时积极调整资本开支的公司，股东获得的回报比那些无法及时调整资金的公司平均高出30%。 
	

	除了避免“一次性”配置资源的陷阱外，管理者还应持续关注资金、人力资源和精力再分配后的流动情况。我们从公司样本中发现一大规律：资源常常滞留在效率低下的用途上。只有不到三分之一的管理者认为，他们的公司将资金及时用在了刀刃上。调整人力资源的情况更不乐观，只有20%的管理者表示，其公司有效地在部门间进行员工调度，以满足战略优先选项。其他参与者则表示，他们的公司很少跨部门调度员工（47%）；或者调度不成功，对其他部门造成困扰（33%）。

	公司也未能适时缩减投资。80%的管理者说，公司没能及时退出夕阳产业或放弃无望的新项目。退出失败明显浪费了本应可以重新配置的资源，有损战略执行。但退出不及时对执行的损害更加隐蔽：高管的过多时间和精力用在了希望渺茫的业务上，他们让很多人才为了无可救药的项目鞠躬尽瘁。苦撑数年后这些项目仍难逃倒闭命运。高层在泥潭里挣扎的时间越长，中层的信心就越脆弱，而中层恰恰在战略执行中起骨干作用。 
	

	但也要给管理者提个醒：随机应变并不是在管理之路上心猿意马的借口。我们也发现，很多公司取舍新机遇时，在战略上并无章法可循。半数中层参与者认为，他们应该把重要资源投入到战略目标以外的诱人机会中。对于管理者个人而言，这无可厚非，但会给公司整体带来麻烦，导致新项目过多，公司资源捉襟见肘。只有11%参与调查的管理者认为，公司所有的战略优先事项拥有成功必需的财务和人力资源。这个数字令人震惊：它意味着90%的管理者都做好了心理准备：主要项目可能因资源缺乏而溃败。管理者应该按照公司战略对机遇进行筛选，否则将会把时间和精力浪费在周边项目上，反而让最有可能成功的核心项目缺乏必需的资源。灵活性对执行力固然重要，但前提是在战略范围内发挥作用。换言之，要在随机应变和战略一致性间求得平衡。

	

	
		执行力在哪里断层

		过去5年里，本文作者调查了超过250家公司中8000位管理者的战略执行情况。所得答案让我们总结出一些规律。

		

		我们能够依靠指挥链当中的员工，也就是说公司层级间的一致性没有问题。

		管理者中，表示所有或大多时候能够依靠下列人员的百分比：

		[image: ]

		

		但协调仍存在问题：管理者对其他部门的员工和对外部人员的信赖程度相当。

		他们当中，表示所有或大多时候能够信赖下列人员的百分比：
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		我们没能尽快适应多变的市场环境

		认为在以下方面运转高效的员工百分比：
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		我们对非战略项目投入过多

		管理者百分比
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	误区3

	反复宣讲等于理解领悟

	很多高管认为，反复宣讲公司战略是成功之道。一家伦敦的专业服务公司CEO在每月第一周例会上，都要先梳理一遍公司的战略和本年度优先事项。当一项员工参与的调查（不是我们的调查）结果显示，84%的员工对“我清楚公司的优先事项”一题表示赞同，她甚感欣慰，觉得自己的努力没有白费。

	然后她的管理团队参与了我们的调查，他们被要求用自己的语言描述公司战略，以及公司的五大战略优先选项。只有不到三分之一的人能够写出其中的一两点。CEO很郁闷，毕竟每次会议上她都要重申一次战略目标。遗憾的是，这种情况并非个案。参与调查的中层中，只有55%的人仅仅说对了公司五大战略优先选项中的一项。换言之，如果给这些中层5次机会，让他们向团队传达公司的战略目标，近半数人连一个目标都说不对。

	战略目标不仅没有被团队理解，而且相互之间常常缺乏关联，甚至与总体战略也毫不相关。所有高管团队成员中，只有略超半数的人表示，他们清楚公司战略优先选项和行动项目之间的联系。半数高管无法发现战略中优先选项之间的联系已经够可怕，但还有其他更严峻的问题。不到三分之一的高管的直接下属能准确理解公司战略优先选项间的联系，而到了一线管理者中，这个数字跌至16%。

	高管通常感到震惊，为何公司上下，员工对战略普遍缺乏理解。在高管看来，他们投入了大量时间以各种形式传达战略，比如不停发邮件、召开管理会议和全体讨论等。但沟通的问题并不是出在数量上：近90%的中层认为，高层管理者传达战略的次数足够多。但为何如此频繁的沟通收效甚微？

	部分原因在于，高管以传播数量（电子邮件数量或全体讨论次数）作为衡量标准，而非质量——关键领导者对所传达信息的理解程度。而传播质量才是真正起作用的标准。另一个原因是，高管在传达信息时掺杂了周边想法，从而冲淡了核心内容。比如，一家科技公司的高层花大力气在年度高管会议上传达公司战略和目标，此外还传达公司的11大优先事项（不同于战略目标），一系列核心能力（其中一条有9个模板），公司价值观和需要掌握的21个战略新术语。毫不意外，与会者完全搞不清孰轻孰重。当被问及理解战略有何困难时，中层领导者提到公司优先选项和战略倡议数量过多的频率，是提到缺乏清晰交流的4倍。1/4的中层管理者都提到：高层频繁变换信息，只会使员工更困惑。

	

	误区4

	以业绩驱动执行

	如果公司没能把战略转化为成果，很多高管会归咎于绩效文化不完善。但我们的调查数据并不支持这一观点。诚然，多数公司书面上表述的企业文化——比如公司网站上展示的核心价值，对执行力并无帮助。但公司真正的价值观会在管理者作出艰难抉择的时刻显现出来，而恰恰是这些时刻让我们发现，重视绩效塑造了公司的日常做法。

	人事方面的取舍可能是最艰难的抉择之一。当调查影响聘用、奖励、升迁和解雇的因素时，我们发现大多数公司都能肯定绩效和给予适当奖励。根据三分之二参与者反馈，过往业绩是目前公司最普遍的员工晋升指标。尽管这一标准对新入职的员工并不适用，但其依旧在影响聘用的因素中位居前三。三分之一的管理者认为，在任何或大多情况下，业绩也会影响私下或公开表彰、培训机会等非物质奖励。当然，绩效方面仍有改善空间，在对待业绩不佳员工时更是如此。我们研究的公司中，有33%会拖延处理业绩不佳的情况；34%没有统一的处理标准；更有11%容忍业绩不佳。总之，样本公司的绩效文化都没有什么问题，但为什么战略执行力还是不足呢？

	答案是，除了绩效之外，要想提高执行力，也应认可和奖励其他因素，比如灵活性、团队协作能力和进取心。但很多公司在这些方面做得不够。比如作出聘用或晋升决定时，他们过于看重以前的数字指标，忽略了管理者随机应变的能力——而这正是战略执行所需的灵活性。灵活性意味着敢于尝试，很多管理者因为害怕失败而不敢尝试。半数参与调查者认为，如果他们在新机遇或创新实践中失败，会有损自己的事业。新尝试免不了遭遇挫折，但直面尝试中的挑战能增加长期获胜的可能性。可惜鲜有企业文化支持坦诚探讨，来提高灵活度。只有不到三分之一的管理者可以开诚布公地探讨最棘手的问题，另外三分之一的人则认为棘手问题是不能碰的雷区。

	过于强调业绩也可能暗中损害执行力，其负面影响不容小觑。如果管理者认为完成业绩指标高于一切，他们对业绩的承诺往往趋于保守。在被问及给予新同事什么建议时，三分之二的人说的是：承诺一定要量力而行；只有不到三分之一的人说，目标应该“跳起来才能够得到”。不敢冒险的心态可能会让管理者宁可节约成本，也不愿追求有风险的增长；或是安于现有业务，不愿尝试新的商业模式。

	然而，很多企业文化中最紧迫的问题是我们前文中提到的一点：没有努力促成合作。合作对于执行力至关重要，但公司总是忽略这点。无论是聘用、升迁还是非物质奖励，因过往业绩获得奖励的几率是因合作而获得奖励的几率的2到3倍。业绩固然重要，但如果取得业绩是以牺牲合作为代价，那么执行力就会受损。我们问参与者，如果公司管理者完成了业务指标，但和其他部门的同事合作不畅，会有什么后果。只有20%的人表示，此类问题会得到及时处理；60%的人认为此类问题会在拖延一阵后得到处理，另20%的人则表示问题会不了了之。

	

	误区5

	执行应该自上而下

	在畅销书《执行》中，作者拉里·博西迪（Larry Bossidy）描述了他担任AlliedSignal公司CEO时，跨越公司层级，与基层管理者亲自沟通业绩目标的事。此类故事加深了人们心目中CEO深入基层、事必躬亲的英雄形象。但这种推动执行力的方法不可持续。博西迪在任时，公司股价大涨，但正如他在书中所写，他退休后不久，“执行的规章制度便散了架”，以标普500指数为标准，公司股价已停止上涨。

	自上而下的执行除了在优秀CEO离任后容易瓦解外，还有其他缺点。想弄清个中原因，首先要了解一点：复杂的大公司中，有效的执行产生于各个层级的无数决定和行动，很多都会涉及到艰难的取舍。例如，与另一部门的同事协调可能会让本团队的步伐放缓，从而未能抓住稍纵即逝的机会；按照公司战略筛选顾客需求通常意味着放弃诱人商机。离现场最近的管理者，往往能在第一时间作出回应，也是最适合作出艰难抉择的人。

	集重权于高层可能在短期能促进公司表现，但却损害了公司长期的执行力。高层频繁、直接地干预中层管理者不但解决不了问题，反而会加剧冲突。长此以往，中层与其他部门同事的协调能力只会每况愈下。此外，如果高层独揽所有重要决定权，也会削弱中层的决策技巧、主动权和问责权。

	在结构复杂的大公司中，执行的好坏取决于我们定义为“分布式领导”的一群人。他们不仅包括重要业务和职能部门的中层领导，也包括关键岗位上的技术和领域专家。绝大多数“分布式领导”都全力以赴。样本中80%的人表示，他们尽职尽责执行战略，虽然也可能并未完全弄清战略是什么。

	分布式领导不是高层，却代表着最广大的员工、合作方和顾客。他们每天的行动，尤其是如何处理艰难抉择、容忍何种行为，对企业文化的影响举足轻重。大多数分布式领导都不辱使命。根据直接下属的评估，超过90%的中层在所有或多数情况下践行了公司的价值观。他们在推动业绩方面尤为出色，约90%的中层领导对下属有明确的问责。

	尽管执行需要中层推进，但也少不了高层的引导。我们的数据显示，很多高层管理团队做得还不够。如果高管都没有明确战略是什么，分布式领导在把公司总体战略传达给下属团队或部门时，其准确性自然可想而知。这种失败并非个案。

	如果不同部门各自为政，定然会产生冲突。分布式领导肩负协调跨部门工作的重任，很多人都觉得不堪其重。只有15%的中层能预判从而规避问题；26%的人能迅速妥当地解决冲突；但大多数中层（37%）需要拖延很久才能解决问题，10%的人表示试图解决但以失败告终；12%的人根本对问题视而不见。高管可以通过理顺流程来促进跨部门合作；很多时候，他们还应该为团队协作做出表率。三分之一的分布式领导认为，高管团队中存在摩擦，而且高管们相对更重视自己的议程，而非先为公司利益着想。

	很多高管试图从单一维度解决执行力问题。他们专注于协调公司层级纵向的一致性，例如改善战略规划和绩效管理等现有流程，应用平衡计分卡等新工具。这都不失为有效方法，但如果仅凭改善战略一致性提高执行力，无形中便忽略了协调合作和在变化市场中保持灵活性。如果管理者的眼光只盯着改善一致性，相当于在一遍又一遍改进同一个错误问题的答案。

	最糟的情况是，公司落入我们所说的“一致性陷阱”。当管理者发现执行不力时，便会使出各种手段提升战略一致性：紧密追踪业绩指标，或是更频繁召开会议来监督进展和提建议。这种自上而下、事无巨细的监管通常会恶化为微观管理，损害创新实践需要的灵活性和同事间的互动。看到执行力不见起色，又找不到原因，管理者会再一次拿起他们最熟悉的工具，继续提升一致性。最终结果是：一致性越强，结果越糟，公司陷入了恶性循环。

	如果关于战略执行的普遍共识非常片面，甚至很危险，到底应如何看待战略执行呢？首先，领导者必须重新定义执行力。执行力意味着既要抓住符合战略的机会，又要保持与其他部门的合作。重构执行力，才能帮助管理者们找出执行力差的关键原因。只有全面了解执行力，管理者才能避免一致性陷阱等危险，聚焦于那些能将战略转化为成果的关键要素。
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		关于本研究

		5年前我们设计出此项深度调研，到今天为止，参与者包括了30个行业中262家公司的7600名管理者。设计遵循以下原则：

		关注变动市场中的复杂公司。我们取样的公司通常规模大（平均拥有6000名员工，年销售额达4.3亿美元），且来自变动剧烈的市场，较有代表性的包括金融服务业、信息技术业、电信业以及油气行业。三分之一的公司来自新兴市场。

		聚焦业内人士。我们让各大公司选出在战略执行中起关键作用的领导者，请被提名者参与调查。平均每个公司有30名管理者作出回应。他们来自公司的各个层级，包括高层团队成员（13％）、高层直接下属（28％）、其他中层管理者（25％）、一线管理者（20％）、技术和领域专家以及其他人才（14%）。

		收集客观数据。我们设计问题的方式尽可能确保答案客观。例如，为评估高管是否明确传达了公司战略，我们让参与者列出他们公司未来几年的战略优先事项，然后记录下回答，将之互相比对，并与管理层描述的目标相比较。

		激励参与者。为防止参与者半途而废，我们用不同的形式提问，并且精心筛选出那些管理者感兴趣且从未回答过的问题。超过95％的参与者完成了调查，平均每人耗时40分钟。

		关联可靠研究。尽管总体而言战略执行方面的研究尚浅，但执行力的某些组成部分研究，比如制定目标、团队动态、资源配置已有一定基础。我们尽一切所能，基于现有研究成果设计问题，并诠释所得结果。

		（返回阅读原文）

	


	

	
	[image: ]

	唐纳德·苏和麻省理工学院斯隆管理学院高级讲师，与凯瑟琳·艾森哈特合著《简单规则：如何在复杂世界生存》（Simple 
	Rules: How to Thrive in a Complex World，将由Houghton Mifflin Harcourt出版社出版）一书。丽贝卡·霍姆克斯是伦敦商学院管理发展中心研究员和伦敦经济学院研究员。查尔斯·苏是Charles Thames Strategy Partners公司联合创始人兼合伙人。
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		在开辟新市场的时候，鲜有公司取得卓越成效，本文两位作者认为管理者固有的心智模式在作怪。这些管理者把开辟市场战略误以为：以顾客为中心、利基战略、技术创新、创造性破坏、差异化和低成本战略。

	

	[image: ]
	
		核心观点

		问题

		为取得持续成功，公司必须找到开辟新市场的正确方式。在现有市场的竞争，赢利越来越艰辛，公司尽管投入了很多资源和努力，还是觉得开辟新市场异常艰难。

		

		原因

		管理者的心智模式形成于他们在现有市场中的经验。尽管这些臆断和想法在过去奏效，但却不适用开辟新市场。

		

		解决方案

		为避免落入红海陷阱，管理者需要：

		• 聚焦新顾客

		• 不要过于纠缠细分市场

		• 明白开辟市场不等于技术创新或创造性破坏

		• 不要侧重低成本战略

	

	

	数十年来，美国公司的表现每况愈下。根据德勤里程碑式的“变换指数”（The 
	Shift Index）研究，美国上市公司的资产总回报不足1%，是1965年的四分之一。随着市场能力从公司转移到消费者，全球竞争加剧，几乎所有行业的管理者都面临来自业绩的严峻挑战。为扭转颓势，他们在制定和执行战略时需要更多创造力。但实现长久成功不能只靠竞争力，创造新需求和开辟及捕捉新市场的能力同样不可或缺。

	开辟新市场能获得巨大回报。以苹果和微软为例，15年来苹果实施了一系列成功的新举措，推出了iPod、iTunes、iPhone、iPad和App Store。从2001年推出iPod到2014财年结束，苹果的市值飙升超过了75倍，销售额和利润也呈爆炸式增长。而同期微软的市值仅上升了3%，一开始微软的收入是苹果的6倍，现在只有苹果的一半左右。微软80%的盈利仅依靠两项老业务——Windows和Office，并未有开辟新市场的举措，为此微软已经付出了沉重代价。

	可以肯定的是，公司知道开辟新市场的重要性，领导者也为之投入大量资金和精力。问题是，鲜有公司能取得卓越成效，障碍到底在哪里？

	在《蓝海战略》一书首版后的10年内，我们和很多执行开辟新市场决策的管理者进行了交流。他们所分享的成败得失，让我们发现了一个阻碍成功的普遍因素——心智模式（mental 
	models）：对世界运行方式固有的主观判断和看法。尽管心智模式存在于人们的认知意识中，但对选择和行为具有重大作用，以至于很多神经系统科学家将心智模式视为人们在面对变化时的一种自动反应。

	心智模式有可取之处。危急时刻，强有力的心智模式能助你作出关键求生抉择。我们对管理者运用的稳健心智模式没有异议。这些心智模式源于学校学习以及多年的商海实战经验，让他们能更好应对竞争。在和管理者的访谈中，我们发现，他们用来处理现有市场空间的那些心智模式，有损其开辟新市场的能力。

	我们在研究和讨论中遇到了植根于管理者心智模式中的6大突出主观臆断，将之定义为红海陷阱。“红海”指公司陷入残酷市场争夺战的狭小空间，红海中的陷阱让管理者止锚不前，无法驶入蓝海，无法拥抱前所未知、无人争夺、潜力广阔的新市场空间。6大红海陷阱中的前两种源自对营销的臆断，尤其是对顾客导向和利基市场的误判；中间两种出自技术创新和创造性破坏（creative 
	destruction）的经验教训；最后两种与认为差异化和低成本不可兼得的竞争战略有关。接下来我们将在本文中逐一详细讨论这6大陷阱，看看它们如何阻碍公司开辟新市场。

	

	
	[image: ]

	把非顾客变成顾客能够带来增长。为使顾客更满意，索尼聚焦于改善电子阅读器的清晰度。但亚马逊的Kindle却把非顾客的主要担忧放在第一位（可选书目太少），最终亚马逊获胜。

	陷阱1

	误以为开辟市场战略是以顾客为中心

	开辟市场战略的核心是创造新需求，取决于将非顾客（noncustomers）转变为顾客。例如Salesforce.com炙手可热的CRM（客户关系管理）软件，就赢得了那些原本拒绝CRM软件的中小企业，从而开辟出新市场。

	问题出在管理者，尤其是那些营销领域的领导者总认为，顾客是上帝。这本在情理之中，但他们过于轻易地下论断：开辟新市场的战略以顾客为导向，因此条件反射般聚焦于现有顾客，绞尽脑汁取悦他们。

	此举对开辟市场收效甚微。公司需将焦点转移到其他人身上，弄清他们为什么拒绝接受自己的产品。这些人对突破行业边界的痛点最有发言权。对比之下，聚焦现有顾客虽能促使公司拿出比竞争对手更好的解决方案，但也意味着公司囿于红海之中。

	以2006年索尼推出的便携式阅读器（Portable Reader System）为例，索尼想用此款电子阅读器获得更多顾客支持，开辟新的读书市场。为实现目标，索尼从现有电子阅读器的顾客体验入手，发现他们对目前产品的尺寸和屏幕清晰度并不满意。因此索尼推出了轻便且屏幕清晰度高的产品。尽管媒体和顾客对该产品评价颇高，但PRS还是输给了亚马逊的Kindle，因为PRS没能吸引大量的非顾客；他们拒绝电子阅读器的主要原因并非产品尺寸或屏幕，而是因为没有值得一读的内容。没有丰富的图书标题选择以及简便的下载方式，非顾客宁可选择纸质书。

	2007年推出Kindle时亚马逊意识到这点，提供了4倍于PRS的书籍数量，并且在无线环境下载便捷。推出6小时后，首批Kindle便被抢购一空，纸质书顾客很快开始使用电子阅读器了。索尼成功取悦了电子阅读器顾客，但Kindle在购书人群的市场占有率从2008年的2%提高到2014年的28%。目前Kindle提供的电子书数量超过了250万部。
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	利基营销有风险。达美航空的Song航班瞄准时尚职场女性，细分市场过于狭小，导致业务无法持久。但Pret 
	A Manger通过“去细分化”，发掘共性，赢得了不同类型的顾客，因此打开了新的市场局面。
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	陷阱2

	误以为开辟市场战略是利基战略

	营销工作看重的一点是：尽可能细分市场，以识别和捕捉利基市场。尽管利基战略通常十分奏效，但在现有空间中发现利基市场和开辟新市场完全是两码事。

	2003年达美航空推出名为Song的子公司，意在瞄准细分乘客，开辟低成本航空新市场。Song以时髦职场女性为目标，认为她们的需求和偏好有别于其他商旅人士以及大多数航空公司的目标顾客。此前，没有任何一家航空公司瞄准这一群体。针对社会地位上升的职业女性进行了多次专题小组讨论后，达美制定出计划：提供有机食品、定制鸡尾酒以及各种娱乐选择，还有配备弹力健身带的机舱免费健身项目；此外，空乘制服为轻奢品牌Kate 
	Spade。该战略可能成功填补了市场空白，但职场女白领的细分市场实在太小，即便定价合理，也难以为继。推出仅36个月后，Song于2006年4月停运。

	成功的新市场开辟战略不会纠缠于细分市场，而是通过寻找不同顾客群的共性，激发出更广泛的需求。英国连锁餐饮店Pret A Manger研究了三种不同的购买午餐人群：下饭馆的上班族、快餐爱好者和打包外卖族。虽然这三类人群差异很大，但他们有三大共性：希望午餐新鲜健康、快捷且价位合理。这些洞察让Pret 
	A Manger了解到，可以创造颇具竞争力的新市场，满足他们的潜在共同需求。该餐饮店推出了高品质三明治，每天精选食材、现做现卖，生产速度超越快餐厅，配送一气呵成，价位合理。如今，Pret 
	A Manger已运营了近30年，依旧从其开辟的市场中获利颇丰。
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	技术创新不一定能开辟新市场，赛格威代步车是一大惊人发明，但却从未赢得广泛顾客群。开辟新市场的是价值创新，而非技术创新。

	陷阱3

	误以为技术创新是开辟市场战略

	研发和技术创新被广泛视为市场开发和行业增长的关键引擎，管理者便理所应当地认为，发现新市场需要同样引擎。但现实是，开辟市场并非一定需要技术创新。澳大利亚的黄尾袋鼠葡萄酒（Yellow 
	Tail）开辟新市场没有依靠任何高新技术，只是打造了轻松愉悦、适合大众的葡萄酒。类似的成功案例还有星巴克和太阳马戏团。即便是那些有技术深度参与的成功市场开辟者，比如SalesForce.com、财产出租管理软件Intuit 
	Quicken和打车服务商Uber，也并非是因为技术才取得成功。这些产品和服务成功的关键是：易用、有趣和高效，因此令人爱上它们；为这些产品特色提供服务的技术则不会被顾客记住。

	请看2001年问世的赛格威代步车（Segway Personal Transporter），作为世界上首款智能平衡个人代步工具，它当然算是技术创新，而且操作简便。蹬上代步车，身体前倾前进，后倾后退。这一工程学奇迹是当时最热门的话题之一，但大多数人却不愿意花上5000多美元购买它，因为用起来太麻烦。在哪儿停车？怎么在汽车上携带？在哪儿使用，人行道还是行车道？能否将其携带上公共汽车或火车？尽管赛格威计划在推出6个月后实现收支平衡，但销量却远低于预期，2009年公司以被收购告终。并非所有人对这一结果都感到惊讶。产品甫一问世，《时代》周刊一篇关于赛格威发明者狄恩·卡门（Dean 
	Kamen）的文章便敲了一记警钟：“任何技术人员都难于接受的真相之一是，商业的成败很少取决于其所应用技术的好坏。”

	价值创新，而非技术创新，是开辟新市场并引人注目的动力。成功的新产品或服务，靠的是在生产率、简洁性、易用度、便利、趣味性以及环保等要素上有所突破。如果公司误以为开辟市场靠的是技术创新，就容易用力过猛，推出过于奇特、复杂诸如赛格威之类的产品，这些产品明显与周围大环境格格不入。技术创新即便为公司赢得了赞誉，获得了科技发明奖项，却无法开辟新市场，这些失败的例子屡见不鲜。

	

	陷阱4

	误以为创造性破坏是开辟市场

	约瑟夫·熊彼特（Joseph Schumpeter）的创造性破坏理论是创新经济学的核心。当一项新发明取代旧技术、现存产品或服务时，会产生创造性破坏。例如，数码摄影将胶片摄影完全抹杀，建立了新准则。根据熊彼得的框架，旧技术会不断地被新技术破坏。

	但开辟市场是否总意味着破坏？答案是否定的。非破坏性创造也能够开辟市场，在不替代现有产品或服务的基础上创造新需求。比如万艾可（Viagra）就创建了全新市场。万艾可并没有取代任何旧技术，或者现有产品或服务。但它却找出了诸多男性私人生活中遭遇的一大困扰，率先提供了有效解决方案。小额信贷业的孟加拉格莱珉银行（Grameen 
	Bank）是另一例证。可见很多开辟市场的行动并不具破坏性，因为它们提供了前所未有的解决方案。社交网络和众筹类企业亦是如此。即使开辟市场时造成一定程度的破坏，非破坏性创造起的作用往往超过人们的预期。例如，任天堂的Wii游戏机，与其说取代了目前的游戏系统，不如说对其进行了补充。因为Wii吸引了此前不玩电子游戏的低龄人和老年人。

	将开辟市场和创造性破坏混为一谈不仅令公司丧失一系列机遇，而且对开辟市场战略带来阻力。现有公司的员工通常不喜欢创造性破坏或颠覆性等观念，因为其威胁到了他们目前的地位和工作。因此，管理者往往通过限制资源、增加不必要的日常开支、不与新项目人员合作等方式，暗中阻挠公司开辟市场。因此，市场开辟者及早破解这些阻碍至关重要，一定要澄清项目属于非破坏性创造。
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	为开辟新市场，不能将价值和成本视为权衡关系，黄尾袋鼠葡萄酒以低成本提供高价值，大获成功。

	陷阱5

	误以为开辟市场战略是差异化

	在竞争激烈的行业中，公司倾向在经济学家定义的“生产率边界”（productivity frontier，在既定成本下，运用最佳技术、资源等所能创造的最大价值）中找到自己的位置。差异化是公司在生产率边界上的战略定位，通过提供价值溢价从竞争者中脱颖而出，但往往以更高成本和价格为代价。我们发现很多管理者以为开辟市场就是实现差异化。

	事实上，开辟市场行动打破了价值成本权衡（Trade-off），意味着同时追求差异化和低成本。黄尾袋鼠葡萄酒、Salesforce.com和相应竞争者当然有差异，但它们的成本也很低廉。开辟市场行动是“兼得”战略，而非“二选一”。意识到这点很重要，因为当公司误把开辟市场当作差异化时，它们往往聚焦于如何出类拔萃，忽视了如何做减法才能削减成本。因此它们非但没能打开自己独有的新市场空间，反而沦为现有市场中的落后者，陷于劣势。

	BMW在2000年推出的C1摩托车，意在开辟城市交通工具新市场。欧洲城市的交通情况越来越糟，人们浪费了太多时间在驾驶汽车通勤上。因此，BMW想推出解决高峰拥堵问题的新交通工具。C1是一款面向高端市场的两轮小型摩托车，有顶篷和带雨刷的挡风玻璃。BMW还投巨资在C1的安全性能上，4点安全带系统能将驾驶者牢牢固定在座位上，车体包括铝合金防滚架、一对齐肩高的翻车保护杆，前轮部位还有防撞缓冲区。

	上述种种配置让C1造价不菲，其售价在7000到1万美元，远超出了普通摩托车3000到5000美元的范围。尽管C1在摩托车市场中鹤立鸡群，却没能像公司预想的那样，开辟出一片新市场。2003年夏天，BMW宣布，C1因未达到销售预期而停产。
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	不能为了节约成本牺牲差异化。Ouya的产品价格低，但性能不佳，不能满足移动使用，没能成功开辟新市场。

	陷阱6

	误以为开辟市场战略是低成本战略

	与陷阱5恰恰相反，陷阱6中的管理者认为，他们只要压低成本，就能开辟新市场。当公司将开辟市场战略等同于低成本战略，便会侧重于从当前产品中剔除和减少内容，忽略了改善和创造更多产品价值。

	低价游戏机制造商Ouya就是陷阱6的一个受害者。2013年6月，当Ouya开始出售产品时，索尼、微软、任天堂等强劲对手也在提供连接电视屏幕的控制台和提供高品质游戏体验的手柄，价格从199美元到419美元不等。由于当时市面上没有低价控制板，很多游戏玩家习惯使用手持设备，或连接电视屏幕的廉价移动设备。

	标价99美元的Ouya游戏机意欲把握高端控制台和移动手柄中间的市场。Ouya主打低成本、资源开放的“微型控制台”，电视屏幕显示效果不错，还提供很多免费游戏。尽管大家对这款简便低价的控制台评价颇高，但Ouya拥有的高品质游戏资源不足；而且为了节约成本，Ouya还在一定程度上牺牲了3D强度、高清动画、处理速度等传统游戏特色。同时，Ouya缺乏移动游戏设备的鲜明优势，即随时随地可以玩游戏的实用特性。现在这家公司正在寻找被收购的机会，很大程度上因为其坐拥富有才干的员工，而非控制台业务本身，但目前还没有进展。

	再次重申，我们的观点是，开辟市场战略需要兼顾差异化和低成本。在这一框架下，创造新市场空间的定价参照不是行业内竞争，而是非顾客目前使用的他择品（alternatives，包括功能与形式都不同而满足客户相同需求的产品和服务）和替代品。相应地，不一定非要从行业低端开辟新市场，太阳马戏团、星巴克和戴森（Dyson，无线真空吸尘器）都是从行业高端实现了开辟新市场。

	即便有些公司开辟低端市场，在购买者眼里，它们的产品也明显与众不同。例如西南航空和斯沃琪（Swatch）手表。西南航空友好、快捷、胜似地面运输的空中体验，以及斯沃琪时尚有趣的设计，都是既卓尔不群又成本低廉的代表。

	上述红海陷阱呈现的方式，并非坏战略或错战略，它们都发挥了重要作用。顾客导向能改善产品和服务，而技术创新是市场发展和经济增长的关键推动力；类似地，差异化或低成本是有效的竞争战略。但这些方法却都不是开辟市场的正确之道。如果用它们来推动投资巨大的市场开辟项目，可能会像文中那些例子一样，投资血本无归，以失败告终。如果心智模式和臆断偏离了开辟市场的战略目标，你就需要对其提出挑战、质疑并进行重构；否则，红海陷阱在等着你。
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	W.钱·金和勒妮·莫博涅是英士（INSEAD）国际商学院战略和管理学教授，也是英士蓝海战略研究院的联合主管。继《蓝海战略》首版发行10年后，2015年两位作者又推出了扩展版，详见网站www.blueoceanstrategy.com。
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中国企业更易开辟蓝海
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		虽然在心智模式方面，中国企业管理者没有欧美管理者那么多的思维定势，但也容易陷入红海陷阱。除此之外，他们在开辟蓝海时还普遍存在两种误区：一是把蓝海战略当成市场营销战略，二是将任何新产品、新技术和新领域等同于蓝海。

	

	
2005年2月出版的《蓝海战略》很快成为畅销书，蓝海战略思想在全球范围内受到企业界的广泛推崇。迄今为止，该书已经被翻译成43种语言，销量超过350万册。时间过了10年，市场环境变得更加莫测，顾客需求飘忽不定，竞争对手神出鬼没，此时此景，W.钱·金和勒妮·莫博涅两位作者坚持认为，企业要想胜出不要仅盯住竞争对手和现有顾客，而要关注非顾客，创造新价值，最终开辟自己的“蓝海”。

	2015年新出的《蓝海战略》扩展版为什么在此时推出，为什么着重提出红海6大陷阱，是否有新方法让企业跳出红海，是否有针对中国企业的特别内容。为此，HBR中文版专访了曾作为W.钱·金和勒妮·莫博涅特别助手又是《蓝海战略》中文版译者的吉宓博士，吉宓也是英士（INSEAD）国际商学院蓝海战略研究院资深高级研究员。

	

	HBR中文版：《红海陷阱》一文中提到的红海陷阱，浓缩了《蓝海战略》扩展版（2015年）一书中相应章节的要点，使用了书中一些旧案例也增添了新案例。是什么促使W.钱·金和勒妮·莫博涅在此时发表这篇文章？有何特殊意义？

	吉宓：《蓝海战略》一书主要从正面阐述蓝海战略的原则并介绍开创蓝海的途径和方法。该书出版后在全球范围内引领了战略管理研究实践的范式性转变，掀起了企业开创蓝海的热潮。

	很多管理者与两位作者分享了他们开创蓝海的经验和教训。在交流中，金和莫博涅发现，固有的红海思维模式往往成为企业践行蓝海战略的障碍，导致它们无法真正走出已有的市场壁垒，或是在开创市场过程中误入歧途。因此，有必要将主要的红海思维模式与相关的蓝海战略逻辑加以比照和鉴别，以引导企业管理者走出误区，直达蓝海。

	今年正好也是《蓝海战略》出版10周年，金和莫博涅的《蓝海战略》扩展版已于2月初由《哈佛商业评论》出版社正式推出，其中便包括了对“红海陷阱”的阐述。HBR这篇《红海陷阱》的文章则通过更多具体案例澄清了很多误区，以便为企业继续开创蓝海做好理论准备。

	

	红海陷阱是对蓝海战略的阐释

	HBR中文版：时隔10年，企业面临的市场变化有哪些？《红海陷阱》一文跟《蓝海战略》一书有什么不同？

	吉宓：10年前，《蓝海战略》论述了超越红海竞争的局限和开创蓝海的必要性。当时很多企业都陷于血腥的红海竞争，无法摆脱困境。蓝海战略为它们指出了一条新路，也得到了企业的积极响应。而《红海陷阱》针对正在试图开创蓝海的企业和组织，目的在于纠正蓝海实践中的一些概念性错误，使企业更有效地开创新市场。可以说，《红海陷阱》一文是两位作者针对企业的蓝海实践，对蓝海战略逻辑所做的进一步注解和阐释。

	

	HBR中文版：《红海陷阱》文中说，管理者心智模式受学校学习和商海经验所限，因此容易被困于这6大陷阱，那么是否有一些具体方法帮助管理者摆脱这些思维局限？

	吉宓：首先，点明这6大陷阱，在很大程度上就能帮助企业避免走入这些误区。管理者之所以走入误区，往往是因为概念的混淆。《红海陷阱》一文详细阐释了开创蓝海的正确观念与错误概念之间的区别，并以具体案例加以说明。对照该文理清思路并检视企业实践，管理者便可规避很多类似的错误。

	蓝海战略本身也已提供了一整套实战性框架、工具和进程，用于指导企业走出竞争战略的局限，开创全新市场空间。例如，开创蓝海的四步视觉化战略进程可以帮助管理者全面、系统地改变思维定势。该进程要求管理者对“非顾客”需求进行详实实地考察，并在此基础上系统寻求打通市场区隔、开辟蓝海的路径。这就从实践上避免了将市场开创战略当成以顾客为导向战略、或是将之等同于利基市场战略的误区。通过对现有产业竞争元素的“删减增创”并绘制战略布局图，管理者便可避免只重差异化或只重低成本的误区。而整个蓝海开创的过程，都是以“价值创新”为基石。遵从这一过程的每一步骤，便自然可以避免将技术创新或“创造性破坏”当成开创新市场之必要条件等误区。

	企业开创蓝海中的很多错误都源自受固有思维模式误导，对蓝海战略的原则和方法浅尝辄止，没有深入实践。《红海陷阱》则在这方面给予管理者适时提醒和正确引导。

	

	中国企业的“红海包袱”更少

	HBR中文版：目前对中国企业最有借鉴意义的“红海陷阱”有哪些？从中国本土现状来看，采取哪些具体措施避免落入这些陷阱？

	吉宓：与西方企业相比，中国企业的“红海包袱”相对少些。在过去30多年中，竞争战略主导了西方战略管理领域和企业实践，很多管理者都接受过这方面的系统训练，也令他们的思维容易陷于红海竞争的窠臼。中国企业在市场经济条件下运作的时间较短，参与国际竞争的时间也较短，因此管理者头脑中反而没那么多成规。这对他们应用蓝海战略是个优势。

	另外，缺乏对红海原则的深入了解和掌握，也同样会造成概念和实践上的混淆。例如，一些企业将蓝海战略中的另辟蹊径从字面理解为追求差异化。而实际上，差异化是竞争战略的一个经典战略选择，是以高成本为代价实现高价值。而蓝海战略则要求企业通过对市场元素的跨界重组，同时实现高价值和低成本。再如，一些企业在推崇蓝海战略的同时，将其与“市场细分”相提并论。而实际上，对市场的细分建立在已有顾客间的差别之上，目的在于通过对已有市场分门别类的覆盖，最大限度扩大市场份额。“红海陷阱”中提到的利基市场就属于这一范畴。而蓝海战略则强调抓住已有顾客和“非顾客”的共同点，打通市场区隔。这一点上二者的逻辑和路径截然相反。

	对于中国企业而言，要想避免各种混淆和误区，关键是切实按照蓝海战略提供的方法和步骤，探索、制定和执行市场开创战略，而不是过分灵活地寻求捷径。只有这样才能有效避开种种陷阱，令蓝海的开创水到渠成。

	

	HBR中文版：除了文中提到的6大陷阱外，中国企业还容易陷入哪些“红海陷阱”？

	吉宓：文中的“6大陷阱”已经概括得很全面，中国企业管理者也容易陷入其中。两位作者在总结“红海陷阱”时，已将中国企业的经验纳入考量。此外一个常见误区是，一些中国企业喜欢把蓝海战略当成市场营销战略，甚至冠名曰“蓝海营销”。事实上，市场营销涉及的是针对买方价值的次系统层面企业活动，而蓝海战略则涵盖了价值、利润和人员三方面，是系统层面的举措。要想成功开创新市场，不能仅有与众不同的价值主张，还需要强有力的利润主张和人员主张与之相协调。

	另一个误解是将任何新产品、新技术和新领域等同于蓝海。新产品可能仅是现有产品线的延伸，新技术成果可能不具备市场价值，而企业为实现“多元化”所涉及的新领域可能已是红海。因此，蓝海并非仅仅是对市场结果的描述，而是代表了开创新市场所需的方法和逻辑——只有跨界组合和重构市场现实，整合买方需求，才能够真正达到蓝海之“新”。

	

	HBR中文版：《蓝海战略》中文版已出版10年。其间，中国企业面临的市场出现了哪些变化？蓝海战略理论是否能适应新挑战？

	吉宓：10年前，金和莫博涅向全球企业界推介蓝海战略，针对的是很多产业中企业面临竞争激烈、产品同质化、利润缩减的现实。当时在中国的很多产业中这一市场状况已很明显，蓝海战略因此也得到了很多中国企业的推崇。最近10年间，中国的本土企业乃至整个中国经济都需要进一步转型。如果说10年前在一些产业中，单纯的低成本战略还有一定运作空间，那么今天这一战略则越来越难以为继。

	一方面，同业竞争、产品同质化、价格战的压力还在不断加码，另一方面，社会经济的发展提高了企业的用工和生产成本，进一步缩减了企业的利润空间。在国际市场上中国企业也面临新的廉价竞争者挑战，“世界工厂”已开始向东南亚、南亚的一些国家转移。在这种情况下，建立持久的品牌，摆脱恶性竞争，开拓新的买方需求，才是中国企业实现可持续增长的通途。蓝海战略以“价值创新”为根本，要求企业通过对市场现实的跨界重建而开创新需求，在保持低成本的前提下实现价值的突破。这恰恰符合中国企业当前的战略需要。可以说，相较10年前，蓝海战略对于中国企业来说具有更加重要的现实指导意义。

	

	HBR中文版：蓝海战略能否是中国企业摆脱成熟市场的灵丹妙药？

	吉宓：作为对实践的指南，蓝海战略为企业提供的并非简单化解决方案或“药方”，而是一套系统性的分析方法和行动指南。这套方法和过程由实践总结而来，也在实践中为各种地域、文化或行业中的企业、非营利组织及公共部门所应用，被证明行之有效。按照这一套方法分析本土的商业现实，如运用“非顾客”概念分析本土市场的买方构成，运用“大众价格走廊”分析替代性产品的价格范围以确定适宜的战略价格等，就可以得出适于企业现状、本土现实的市场开创战略。可以说，蓝海战略提供的是一套兼容性很强、简便易行的程序，企业所需要做的是输入具体准确的信息，并正确运行这一程序。
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	刘铮筝和安健分别是《哈佛商业评论》中文版的编译和首席编译。
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跨专业协作提升竞争力

	When Senior Managers Won't Collaborate

	海蒂·加德纳（Heidi K. Gardner）| 文

	王晨 | 译　安健 | 校　李全伟 | 编辑
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	艺术家：草间弥生

	艺术作品：The Obliteration Room　年代：2002年
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		如何满足客户日益复杂的需求，成为专业服务公司的一道难题，本文给出的答案是加强内部跨专业协作。研究显示，专业服务公司的内部跨专业协作程度越高，利润和客户忠诚度就越高，更具竞争优势。
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		核心观点

		问题

		如果专业服务公司加强内部跨专业协作，解决客户的复杂需求，它们将获得显著竞争优势。但由于收到回报较慢，合伙人不愿对合作项目进行实质性投入。

		

		研究

		研究显示，服务一家客户的业务团队越多，该客户平均每年带来的收入越高。从业者参与跨专业合作项目越多，之后得到的委托越多、收费越高。

		

		启示

		单个客户带来的收入等指标更能衡量跨专业协作水平，员工和领导者应更重视这类指标，破除协作的制度障碍，获得含金量更高的委托。

	

	

	如今，专业服务公司面临挑战。在全球化过程中，客户企业在技术、合规、经济和环境领域不断遭遇复杂问题。为适应客户不断变化的需求，大多数顶尖专业服务公司创建或收购细化业务部门，并鼓励合伙人在业务方面更加专门化。结果，这些公司掌握的专业知识和技能不断分散，各分支机构的员工和业务团队分工越来越细。因此，为满足客户的复杂需求，专业服务公司必须加强内部跨专业协作。

	笔者的研究显示，内部跨专业协作程度高的专业服务企业，利润、客户忠诚度更高，更具竞争优势。但参与合作的个人无法立即获得财务回报，且很难得到其他可量化的收益，这使他们难以判断合作的价值。即便很多合伙人看重团队协作中的同僚情谊，他们还是更愿意把时间精力用于自己的业务，而非参与跨专业合作项目。

	跨专业合作无疑很困难：它不是单纯的人员聚集（一群专家各自为战，再汇总成果）；不是流水线作业（一位专家完成一道工序，再交给下一位）；很难分解下达给初级员工；也不同于交叉销售（合伙人之间相互介绍客户）。真正的跨专业合作要求参与者根据客户的具体需求，将各自的专业视角和技能结合起来，达到一加一大于二的效果。

	如果个人更充分理解合作的益处，且组织能破除合作的制度障碍，那么员工、公司和客户都会收到丰厚回报。为考察内部跨专业协作的益处，笔者对三家国际律师事务所和一家会计师事务所10年的财务记录和工时表进行了量化分析，对老牌和新晋专业服务公司进行案例研究，并对咨询、法律、会计、工程、房地产经纪、建筑、高管猎头等行业的数百位从业者进行调查和访谈（见后文《关于本项研究》）。下文将展示专业服务公司加强内部协作的益处、揭示阻碍合作的现实因素，并为组织和个人提出具体改进建议。

	

	跨专业协作使组织受益

	对于专业服务公司，跨专业协作将带来显著财务回报。简单说，一项合作牵涉的专业领域越多，产生的收入越高。其中一个原因是，跨专业服务项目不易陷入价格战。如果服务项目只涉及单一领域（如税务咨询），客户倾向于将其视为一件商品，并从出价最低者处购买；但他们承认跨专业服务更复杂、难度更大。服务一位客户的业务团队越多，公司收取费用越高，每个团队平均得益越多。这表明，各业务团队不仅仅交叉销售互无关联的服务，而是通过合作创造附加价值。例如，在一家国际律师事务所，当参与协作的业务团队多至7个时，平均每位客户带来的收入仍在增长（见后文《合作方越多，总收入越高》）。

	
	合作方越多，总收入越高

	
		服务一家客户的业务团队越多，该客户平均每年带来的收入越高，且高于各团队单独出售各自业务所得收入之和。

	

	[image: ]

	
		来源：海蒂·加德纳，某国际律师事务所数据

	

	（返回阅读原文）

	

	如果服务项目牵涉多家海外分支机构，将比只在一地更赚钱（见后文《牵涉地域越广，总收入越高》），原因是跨国服务项目通常格外复杂困难，例如跨国并购或牵涉多国司法部门的石油泄漏诉讼等。能够提供高水平跨境服务的专业服务公司无疑更具竞争优势。

	
	牵涉地域越广，总收入越高

	
		项目涉及国家数量越多，收入越高。
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		来源：海蒂·加德纳，某国际律师事务所数据

	

	（返回阅读原文）

	

	此外，如果打破内部藩篱、实现各业务团队密切合作，专业服务公司将能接触到客户企业更高级别的管理者，这些人职责范围更广、权限更高，手中可用于聘请外部顾问的预算也更充足。长期来看，在跨领域服务项目中与这些高管密切合作，将提高客户的转换成本，从而建立忠诚度。一位《财富》100强企业总顾问解释道：“靠谱的税务律师差不多哪都有；但如果哪家律所的税务律师能和知识产权律师、合规律师乃至诉讼律师一道打理我们最棘手的专利案子，那我真的很难离开他们。”

	从组织的角度看，参与服务一位客户的合伙人越多，客户越有可能被公司“收服”，而非被某一位合伙人掌控，这降低了合伙人离职时带走客户的风险；工作透明度的提高也会降低非法交易的风险，这虽然很罕见，但对一家公司可能是致命的。

	

	跨专业协作使个人受益

	跨专业协作给个人带来的回报也许不那么直观，但同样容易量化。笔者的研究显示，在专业服务公司，对同事的项目作出贡献的合伙人，自己也能揽到更多生意。原因何在？在合作中，同事会更了解你掌握的资源，使他们更有可能之后介绍客户给你。熟人推荐显然比自己做业务拓展更高效，这让你更容易完成收入目标。在某家律师事务所，同事每介绍一单业务，能给合伙人带来约5万美元额外收入。

	当然，了解你能力的同事也并不都能马上帮你揽活；他们必须等到客户提要求。在本项研究中，合伙人平均每与6位同事合作，每年就能得到一位新客户。

	即便同事无法直接为你介绍业务，他们也有可能向其他有需求的同事提及你的专长。在同一家律所，合伙人每多与两名同事合作，就能得到一位新业务介绍人。这看起来没什么，但口碑叠加效应十分强大：随着更多同事向他人推荐你，你在组织中的声誉将显著上升。

	积极参与跨专业协作的合伙人不仅在组织内地位更高，而且在行业内声誉更佳。专业服务行业的“黑匣子”出名地难解：即便项目结束、尘埃落定后，客户也很难判断所购买服务的价值。至少在短期内，很多问题基本没有确定的答案，诸如“这家咨询公司的方案是否导致了我们破产？”“这家高管猎头公司是否推荐了最合适的人选？”“如果取消大笔法务咨询开支，我们可能面临哪些风险？”因此，在选择合作对象时，客户非常看重从业者的口碑。来自专业人士的推荐和好评很有分量，不仅会带来生意，而且会带来技术含量更高、更有赚头的生意。在上述律所，合伙人参与的跨专业合作项目越多、复杂度越高，未来数年中的收入就越高（见后文《业务越复杂，费率越高》）。

	参与跨专业合作项目，还能帮助从业者拓展能力范围，争取到更重要的委托。以劳瑞为例，她的专业领域本是汽车企业运营管理咨询。两年前，由于所在团队很多同事需要回避，她被抽调参与一家药企的并购整合项目。在项目中，劳瑞了解了财务、合规、品牌等其他专业的同事使用的分析框架和方法，开始领会这些专业的相通之处。这些新视角使她能更全面地分析自己客户的问题。项目结束后，劳瑞与几位其他专业的同事保持联系，利用在和他们聊天中学到的知识，她能够和客户交流运营领域之外的重要课题。此后约一年半，劳瑞的一个汽车企业客户聘请她的公司主持一个事业部的改组，劳瑞本人成为这个跨专业合作项目的负责人。

	参与跨领域服务项目的从业者能接触到客户企业中权限更高、预算更充足的高阶领导。某家企业CEO向笔者回忆了他早年合作过的一位咨询顾问。这位咨询顾问是营销专家，只愿意介入与产品品牌相关的工作，因此她的影响力从未超出营销部门。相比之下，这家企业现在聘请的一名咨询顾问则运用跨行业经验，发现现有产品组合影响了该企业的离岸运营和税务筹划。这位经验老道的咨询顾问设计了一个复杂的项目，参与其中的不仅有营销专家，也有运营、战略和财务方面的专业人士。该项目为咨询公司带来了更高收入，这位咨询顾问也建立了善于解决复杂问题的声誉。

	笔者的研究还发现，跨专业协作能减少经济下行对专业服务行业从业者的冲击。在2008年经济衰退前3年，与同事保持中等协作程度的合伙人（即每年与10位合伙人合作）在衰退期间仍保持先前的收入水平，而协作程度较低的合伙人收入则显著下降。而经济复苏后，协作程度更高的合伙人收入增长更快。其中部分原因是合作产生的人际凝聚力：经济危机前就在一起合作的人，即使市场蛋糕变小，也更有可能继续分享。此外，在繁荣时期注重协作的合伙人能得到更多跨行业经验，降低了本行业在萧条时期受冲击所带来的损失。

	
	业务越复杂，费率越高

	
		一位律师一年中参与的跨专业合作项目越多，他的小时费率相较只参与单一领域项目的同事增长越多。单个项目中的合作者人数，以及单个项目涉及的专业领域数量，对费率增长的影响更明显。
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		来源：海蒂·加德纳，某国际律师事务所数据

	

	（返回阅读原文）

	阻碍协作的因素

	虽然跨专业协作带来的益处显而易见，但事实上，很多、甚至大多数专业服务公司的组织结构、薪酬体系和文化，都鼓励单干而非合作。“不升职就离职”（up-or-out）式管理机制加剧了初级员工间的对立；对于那些爬到合伙人位置的赢家，竞争文化已经根深蒂固，他们本能地不会与他人合作。

	按照一位合伙人的形象说法，很多公司只追捧“主唱，而非整支乐队”。业务精英通常是公司中最受重视的人。很多公司都以类似于支付佣金的方式，按比例给业务精英提成；在有些公司，合伙人带来的收入越高，提成比例也越高。这种简单分配方式的优势在于，它对员工的要求和承诺的回报都非常清晰；但它客观上削弱了合作的积极性。

	这种薪酬制度的副作用渗透进组织文化，使“服务型合伙人”（主要在其他合伙人主持的项目中工作）地位下降。一位首席运营官解释道，很多合伙人认为，“钱是一部分人挣的，另一些人只是跟着沾光”。如此环境下，尝试合作的合伙人可能备受打击。某家公司为表彰绩效优异的合伙人，在年会上设计了一个“百万美元俱乐部”。一位合伙人没有完成100万美元的销售业绩，只能咬牙祝贺同事；他之所以没达到目标，是因为带着资源不足的后辈一起发展客户。“我自认完全贯彻了CEO指导新人的要求，与他们分享成果，”他说，“但这是惟一一次年会我没被叫到台上，以后再也不会这样做了。”

	坦白地说，公司通过协作获得的收益，有时建立在个体利益受损的基础上。例如，从员工的角度看，透明性的增强意味着他们在客户关系方面受到更严格监控、自主权削弱。很多专业服务公司还要求应聘者估算能带来的客户数量和所产生的收入。如果从业者不能聚拢一定的客户资源，他不但在本公司内，也会在市场上失去议价权。

	媒体和评级机构面向大众的“明星排名”活动，也助长了专业服务业从业者在细分领域中树立声誉的倾向。例如，律所评级机构钱伯斯的出版物《钱伯斯美国》（Chambers 
	USA）评选全美顶级律师，《机构投资者》杂志（Institutional Investor）则评出最佳股票分析师。这些排名能够影响从业者的收入、在市场上的吸引力以及职业发展。因此有些从业者担心，参与跨专业协作会妨碍他们在本专业领域内获得认可。

	抛开个人利益考量不谈，学会高效合作本身也是一项有挑战性的任务。当然，很少有人真正独来独往，但跨部门合作要比和本团队下属共事难度大得多：你手下的初级员工和你专业背景相近，能力却稍逊，能否晋升要看你的脸色；跨部门合作则完全不同。要得到含金量更高的委托，你必须学会考虑客户有哪些需求你无法满足、找到能够满足这些需求的专家、学会与和你平起平坐的高手一起共事，还要信任对方能做好你看不懂的事情，并且不会偷走客户。此外，跨境项目中也存在文化差异带来的困难。

	

	合作创造价值：给员工的建议

	即使很多组织中存在阻碍合作的因素，有些人仍能高效进行跨专业协作。他们共同的经验是：坚持不懈总会取得回报。只要与一批能力和人品都值得信赖的专业人士建立稳定合作关系，并获得一定合作经验，风险和沟通成本都将下降。随着这些人不断了解其他领域的基本理论框架、专业话语和技术方法，并找到适当的方式来分享收入和其他无形回报（如绩效评价和客户资源），他们能与合作者建立信任，从而更高效和轻松地工作。

	专业服务业从业者可以运用以下策略，更快通过合作受益。首先，选对合作伙伴。笔者在研究中发现，与业务精英或其他人脉深厚、影响力强的同事顺利合作，是提升声望的最有力方法。这样的合作伙伴还能介绍来更多客户，长期看将带来丰厚的财务回报。

	但如何才能与地位较高的同事建立合作关系？克丽丝是一家国际律师事务所纽约分所的合伙人，她运用了如下手段：首先，通过与同事讨论或阅读法律出版物，思考自己在数据保密方面的专长如何为不同类型的企业客户所用；接着，研究公司现有客户情况，列出自己的专业技能可为每家客户解决哪些具体问题，并分别拟出一份一页的备忘录交给相关负责同事。克丽丝承认这项工作很费时，而且并非所有同事都对这种自我推销行为反应积极。但还是有足够多的人接受她的提议，邀请她参与了几次合作立项，她也就此与几位合伙人建立了长期合作关系。

	另一种与有影响力的同事合作的方式，是邀请他们加入你的项目。马蒂亚斯是一名资深咨询合伙人，为让自己在运营方面的专长得到更大用武之地，刚刚从一家专业型通信公司转到一家综合性公司。初到新公司不久，马蒂亚斯就邀请其他部门地位较高的三位合伙人共进午餐。之后，他用数小时了解这些人的基本情况：阅读他们公开发表的白皮书和内部分享的材料，了解他们客户的情况，并请教自己团队中曾与他们合作的同事。不到一年时间，马蒂亚斯已找到机会邀请每位合伙人参加他在企业客户主持的会议，其中一次会议带来了一项小规模但前景看好的合作。这三位合伙人逐渐发现马蒂亚斯专业背景深厚、客户管理能力较强，且有意愿为公司长期发展效力。一段时间后，他们开始为马蒂亚斯说话，这使他有机会参与一系列跨领域合作项目。马蒂亚斯解释说，关键是要先了解其他合伙人专攻的领域，找机会把自己的客户介绍给他们，并讨论合作的可能性。

	你或许能依靠自身的专业水准赢得与地位高的同事合作的机会，但能否保持合作关系，取决于你的团队精神。如果你遵守以下简单规则，那么笔者在访谈中听到的关于合作的抱怨中，一半将不复存在：

	不要压榨合作者。如果在你的公司，合伙人可以协商费率或提成比例，你应退后一步，公平对待你请来参与项目的同事。即便对公司来说，你的客户比同事的更重要，也不要指望对方会全身心投入你的项目或义务劳动。另外，绩效评估的重要性不亚于薪酬，所有人都会对考核的公平性非常敏感。最受反感的行为包括：邀请同事参加项目，却不让对方见客户；不给合作者露脸的机会；未能肯定合作者的贡献，甚至把功劳安在自己身上。还有：不要反复更改任务截止日期，耽误同事时间；不要让同事通宵工作，白天来上班时却忽略对方的贡献。大多数合伙人都不至于这样对待平级同事；但他们不知道，如果留下不尊重下属和初级员工的恶名，也会让其他合伙人敬而远之。

	主动及时完成承诺事项。如果真有急事不得不拖延，要立即和对方沟通；不要找借口，尤其不要归咎于下属。事先明确你希望同事怎么做，并提前通报情况。例如，如有出差计划，应提前告知团队以防联络不畅。

	坦诚沟通。多提问题、征求意见，并在适当时委婉给出建议。大多数人不喜欢给同事负面反馈，但你不应让同在一个项目中的合伙人猜测自己表现是否合格。如果你及时、真诚地给予建设性反馈，你会让合作者最大限度地从项目中学到东西，而这是个人在协作中最重要的收获之一。你也能凝聚一批有能力、讲义气的同事来处理高难度项目，这会让你在客户面前更有自信。

	

	合作创造价值：给领导者的建议

	在一些公司，即使最有权力、最成功的合伙人之间，也能建立高水平的合作关系。这在外人看来近乎奇迹。实际上，在这些组织，领导者通常会扮演两种角色，为高效合作破除障碍：作为导师，破除文化障碍；作为建筑师，破除制度障碍。

	破除文化障碍。如果希望建立合作的组织文化，领导者应做出表率，主动参与同事的项目，并与参加自己项目的同事分享成果。

	只需采取简单手段，优秀领导者就可帮助合伙人相互建立信任，例如组织集体出游，让合伙人增加接触机会。Caldwell Partners是一家小型高管猎头公司，在年度集体出游的4个月前，CEO要求每名合伙人提名一家潜在客户，并与一位同事合作，争取拿到委托。等到集体出游时，CEO留出时间给大家分组完善各自的项目计划。在有些成功的专业服务公司，领导者指派内部晋升的优秀合伙人帮助外聘合伙人熟悉团队和客户，相当于把导师职能分派给更多人。

	能力很强但自私的合伙人可能对组织产生负面影响，领导者应尽可能不聘请这类人，而寻找有跨领域合作经验的应聘者。为评估团队协作能力，可以在面试时要求应聘者具体描述参与同事主持的项目及搭建跨部门项目团队的经历。对于夸口能带来重要客户的应聘者，应保持警惕。考虑一下，如果这个人和客户的关系过于紧密，这是否意味他的同事并未参与项目？

	在公开表扬取得出色业绩的合伙人之前，领导者要仔细考虑这将给团队带来什么影响。如果某位合伙人自己一人拿下大单，领导者不但不应公开祝贺，而且应告诉他如何用更好的方式取得这样的成果。

	破除制度障碍。如果想提高组织内部协作程度，管理者应调整薪酬体系，鼓励合作行为。但在研究过程中和实际指导公司高管的经历中，笔者反复听到，业务介绍或合作立项次数等指标可能有水分，因此激励机制不应以这些指标为依据。

	更好的方法是，奖励富有成果的高效合作，如客户满意度和保留率提升、现有项目收入和利润增长，或在目标领域赢得新客户。例如，律师事务所Duane Morris的年度考核包含“实际贡献分析”，根据每位律师实际贡献的收入和发生的成本（包括薪水和杂项开支）评价其业绩。

	为保证组织在达到业绩目标的同时构建合作文化，绩效评估也应考虑合伙人的无形贡献，如业务指导、咨询和知识分享等。例如，管理咨询公司A.T. Kearney使用公司的专用评估体系，让导师和被指导者进行互评。

	领导者可建立一系列机制，促使合伙人了解彼此的专长，从而发现跨领域合作机会、成功进行立项、找到可信赖的合作者，并能评判同事的业务能力。例如，业务团队每月可举办工作坊，邀请相关专家来介绍市场机会较多的业务领域。有些公司建立内部沟通平台，用于交流客户情报、寻找某方面专家，以及答疑解惑。即便只是在内部简报上报道成功合作案例这样低技术含量的方式，也能让员工了解本公司同事如何进行跨专业项目合作。事实胜于雄辩，成功案例是培养互信的有力方式。还可在全公司范围内开展培训和人才培养项目，明确将团队协作能力设为晋升的必要条件，这将提升员工对彼此能力的信任。

	为帮助合伙人拓宽项目范围，一位领导者推动几位高绩效合伙人成立“交叉销售特别小组”，为公司内其他合伙人提供咨询。小组成员可参加其他合伙人与客户的午餐，帮助他们寻找机会；达成合作意向后，小组成员就不再介入。

	除此之外，有些公司还设立外派制度，将高级别员工或新晋升合伙人派往海外分部6至12个月。回到本部后，这些人仍是总部与分部间的重要纽带。在一家公司，外派员工返回本部后一年内，一般将带来至少3次、有时可多达10次或以上本部和分部间跨境业务推荐。被外派者有时会直接收到委托，但很多时候也发挥中介作用，为同事介绍业务。合伙人反映，如果没有外派同事推荐，他们不会有机会接触海外分部的合伙人。

	大多数专业服务公司已调整战略，力图找到并解决客户最复杂的难题，以此获得增长。它们发现，只有依靠跨领域团队协作，才能满足客户的复杂需求。创造价值能力最强的公司更专注于整合已有业务，而非扩展业务范围。这些公司非常强调内部协作，让合伙人明白，他们对跨专业协作的投入是整体战略的一部分，会得到公司支持。各业务团队领导者参与制定整体战略，会相应为各自团队的合伙人明确设立合作目标。负责业务拓展的合伙人有责任寻找跨专业合作机会，并推动合作顺利实施。

	一旦跨专业协作明确成为公司战略，用于提升合作水平的时间精力就不再被视为成本，而是为保持竞争力进行的必要投资。这些公司知道，如果能服务于客户最复杂的需求，它们将赢得客户的忠诚、得到含金量最高的委托，而把对手留在附加值低、竞争残酷的市场。
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		业务精英如何合作获益
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		为说明合作如何增强专业服务业从业者的业务拓展能力，我们来比较两位律师。二者相似度很高：同一年法学院毕业，在同一家事务所、同一专业领域工作。他们一年中的计费工作时间几乎相同，但从图表中可清晰看出，两人的工作方式非常不同。律师1邀请6名其他合伙人参与他的项目，其中一半来自其他专业领域（用灰色点表示）。律师2则邀请超过30名其他合伙人参与他的项目，其中2/3来自其他专业领域。跨专业合作给律师2带来了回报：他的客户带来的总收入比律师1高4倍。

		这个简单例子并无法说明合作和收入增长孰为因孰为果。但笔者对超过10年的数据的分析，揭示了清晰的因果关系：合伙人邀请越多同事加入自己的项目，未来获得的委托越多；剔除合伙人所在分部和业务团队差异、在职时间、收入基数等影响因素后，结论仍然成立。合伙人与本团队和其他团队同事合作越多，他的现有客户带来的收入增长越多。跨专业协作对新客户带来的长期收入增长的推动作用更明显。
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		关于本项研究

		为了解专业服务公司内部跨专业合作的效果，笔者对法律、咨询、会计等行业6家国际专业服务公司进行了长期研究。笔者分析了其中4家公司10年以上的工时数据，以此估测合伙人间合作的性质和程度。此外，笔者对另一家咨询公司进行了为期2年多的研究，该公司管理层推动战略变革，转向更为团队化的运作模式。笔者对该公司几百位合伙人进行了数轮调查，了解他们在不同阶段对变革的反应；还对高管、合伙人、董事会成员和客户进行访谈，了解这类变革对管理的挑战。过去两年中，笔者还对40多家公司的150名员工进行深度访谈，了解他们与同事进行合作的动因和效果。

		为找到清除阻碍协作的因素的方法，笔者过去一年中与超过2000名合伙人级别的从业者进行了交流，其中包括参加哈佛商学院和哈佛大学法学院高管课程“管理专业服务公司”和“管理律师事务所”的学员、曾邀请笔者主持合作技能工作坊的公司的合伙人以及曾参与笔者组织的学术成果报告会的公司高管。

		（返回阅读原文）
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	海蒂·加德纳是哈佛大学法学院法律职业中心（Center 
	on the Legal Profession）杰出研究员、法学讲师。她此前在哈佛商学院组织行为学系任教。







	
	

	特写 Feature

	

	




管理层大会如何耳目一新

	先设定目标再把握节奏，最后追踪进度

	LEADERSHIP SUMMITS THAT WORK

	鲍勃·弗里施（Bob Frisch） 卡里·格林（Cary Greene）| 文

	蒋荟蓉 | 译 时青靖 | 校 万艳 | 编辑
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		大中型企业年度管理层大会时常耗费大量人力财力，效果却不佳。与会者往往觉得收获太少。通过对会议进行统筹协调，并妥善使用高科技手段，控制会议节奏和效果，领导层就能同时与几百人展开高效对话。文中提及的很多会议技巧，非常适合从事会务活动的人员借鉴。
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		核心观点

		现象

		许多大中型企业每年举办管理层大会，耗费大量人力物力，让麾下50至500名顶级高管齐聚一堂。倘若筹划得当，这场大会就能开得“物有所值”。

		

		问题

		这样的会议大都是放一堆零散无趣、毫无重点的幻灯片，自上而下地灌输信息，讨论几个并非所有与会者都关心的议题。与会者的收获实在太少，几近于无。

		

		解决方案

		同时与几百人展开高效对话是可以实现的。领导者须对会议进行统筹协调，并且妥善使用高科技手段和一些不太需要技术含量的方法，来引导对话，但又不至于压制富有创意的回应。

	

	

	几乎所有大中型企业都要召开一年一度的管理层大会，召集全体高层领导者前来参加。

	董事管理层大会通常要占用2至4天，花费可高达数百万美元：50至500名与会者的机票和住宿费、延请演讲者的费用、活动制作经费、用于筹备会议的人力和时间支出，以及让多名顶级高管离岗数日产生的庞大机会成本。

	倘若会议卓有成效，那么自然值得投入这么多时间和经费。运筹得当的管理层大会可以有效团结领导者、制定问题解决方案、引进新战略，并促进组织机构上下通力协作。然而，许多公司召开大会只是为了增进一线领导者的集体认知，白白浪费了这个难得的机会。

	效率低下的大会一般是这样：先由几位首席管理者轮番登台，做几场乏味透顶的演讲；随后讨论一些问题，诸如新一轮广告宣传、产品上市日程等并非全体与会者共同关心的议题；再来一位激情四射的演讲者活跃一下气氛，会间休息，然后是由CEO主持的高管团队进行现场问答，姑且算是交换意见。

	信息、提案和解决方案统统是自上而下单向传达，彼此之间并无关联。这样的大会开下来，与会者只是听说了一些情况、交际了一下而已，是否完全理解了会议精神、能否在会后详实地转达给下属则不得而知，实施就更不必说。大好的机会就这样错过了。

	领导者和会议策划人也许认为，同时与几百人开展坦诚高效的对话是不可能实现的。事实并非如此。在过去的10年里，我们为多家企业筹备并举办了管理层大会，从《财富》50强跨国公司到德国中小型家族企业，涉及数千位高管。

	我们亲眼见证了数百名与会者在大会上实现坦诚高效的交流。直截了当的战略和实践，可以确保信息能在团体中自下而上地流动，乃至跨层级交流，不再仅仅只是自上而下地灌输，这样一来，领导者就能够引导对话沟通，且不会抑制富有创新性的回应。高层领导者若在会前、会中和会后妥善运用技术，就可以让高管层的认知发挥出全部价值，确保参会者对具有可操作性的会议要旨了然于胸，并且把以往总是催人入眠的无聊会议变成一场让组织机构为之精神一振的盛事。
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	会前：赋予实权、设定目标

	为何CEO及其顶级团队满足于不如人意的管理层大会？一部分高管也许是心怀顾虑，惟恐会上讨论失控，所以回避实质性交流。但大部分领导者和会议策划人员只是觉得大型会议的议程太过紧凑，除了一年一度自上而下的指令发布和更新，就没有多少余地容纳别的东西了。

	怀着这种想法，管理层大会的策划过程就落入这样的套路：会议开始前6到12个月，CEO或其他顶级高管委派某位人力资源、财务、战略、市场营销或公关部门的中层管理人员负责策划大会事宜。这位策划人绞尽脑汁找到一个合适时间，让全体高管抽出15分钟来听他说几个可行的地点、3到5个可以请来做演讲的人选，并提出与某个主题相关的初步议程。会议主题往往空洞得可笑——“同一个公司，同一个视野”、“携手共进”、“创造共同未来”，随便什么演讲和活动都能扯上点关系。大家花上几分钟来讨论地点，可能还会提出在会上演讲的其他人选，然后马上把此事抛到脑后。一直到距离会议还有几个星期的时候，策划人开始提醒他们要整合发言内容。

	到了这时，领导者们才将注意力转到大会上来。高层领导、部门经理和职能部门负责人都想发表演讲，抑或在议程中增加自己关心的议题。并无实权的策划人竭力满足所有人的要求。有时CEO还会心血来潮把会议日程整个推翻重来。最终，大会开得散乱肤浅，完全从高管的角度出发，鲜少考虑与会者的需求，更未考虑到与会者也能出一份力。

	其实并不是非如此不可。这种复杂的大型会议有着充足的策划时间，足以采取必要的步骤将大会组织得有条不紊、目标明确。

	明确分工，赋予实权。会务管理、内容设计、会议策划和协调等职务分工不明，往往会导致无人实际负责。个人的职务和责任应当在会议策划伊始就明确定义（参见后文《让会务人员各司其职》）。负责会议事宜的高管（下称“会议负责人”）不应将会议规划视为低级行政工作，而是应当任命一位会务主管，赋予其实权，让这位主管有权决定议程，拒绝其他管理者增加与会议主题无关的要求。主管应与设计团队合作，跟进会议前、中、后所有材料及活动的制作部署。要任命一位向会务主管汇报的协调人，由此人负责日程、交通、活动制作和场地后勤。要选出会议主持人，负责介绍会议各环节和发言人、串场、阐明听众向发言人提出的问题、介绍现场投票结果，以及呈现其他社交媒体与会场的连线交流。此外会务组还需要多名工作人员负责引导小组讨论。

	为会议设置一组清晰目标，先从正确问题入手。会务主管与CEO及高管团队首次相谈，可能是要讨论一下会议地点——会场的确要早早敲定，但这并不是最重要的问题。主管当从这两个问题开始问起：“假如你是与会者，你希望这次会议取得怎样的成果？”“当与会者被下属问及‘大会上说了什么’，你希望他们如何回答？”

	这两个问题不一定能立即得到答案。不过，高管团队在经过讨论之后多半都能提出几个具体目标。各个公司情况不同，目标可能有如下几种：让全体人员集中精力围绕一系列重点开展工作，消除公司流程上的障碍，推动文化转型，抑或促使新收购的企业加速融入本公司。一般而言，高管倾向于对自己所希望的成果进行详细阐述，重点在于他们要就预期目标展开规划，而不是用松散的议程谈论一个模糊的主题。

	以一家拥有3.5万多名员工、数以万计销售代表的消费品公司为例，我们姑且称之为卡洛斯公司。该公司一位名誉CEO离职，留下了一系列财务问题，员工士气低落，管理层失信成风。继任的CEO有意带领自己的团队肃清风气，于是召集200名高管召开大会，会前定下5个目标：切实认清当前公司所处局势，了解推动增长的必要性；重塑员工对本公司品牌的信任；准备推行节省开支的项目，且不对消费者造成负面影响；确保每个人都明白自己近期和长期的职责，共同实现以上目标；打好基础，确保所有人都将自己做出的承诺付诸实践。

	在采取行动前开展交流。应在会议前8至10周对参会者进行问卷调查，以便会务主管为各个目标分配时间，并发现不应忽略的相关问题。卡洛斯公司发起了匿名问卷调查，让参与者回答一系列问题，其中包括“对公司产品质量和性能的自豪程度”、“将眼下紧张的财务状况向新进员工告知至何种程度”以及“对每天打交道的管理者行事可靠的信任程度”，意在借此把握人们对5个会议目标的看法。200名参与者中有90%为自家的品牌感到自豪，于是策划方将“重塑员工对本公司品牌的信任”这一目标改为“探讨该如何将我们对产品的自豪情感传达给销售代表”。问卷中还有一些常规的开放式问题，比如“在即将召开的大会上，你或你的团队会提出什么问题”和“如果你与CEO同乘电梯，可以借此机会向他提一个能够促进公司发展的建议，你会提出什么建议”。

	围绕会议目标对大会内容进行设计与整合。演讲、分组会议和互动环节应当与大会目标相关，彼此之间也要相互关联，形成一个连贯的整体。这一点自不必多说，但很少能够实现。因为人们往往是到了会议正式开始的时候才第一次听到演讲。

	要让高管和其他演讲者的发言紧扣主题，并确保演讲内容彼此呼应，会务组需要指派专人负责内容编辑。这个职责可以由人事或公关部门的中层管理者担当，也可以是第三方演讲撰稿人。内容编辑应当乐于配合会议负责人，协力避免会议内容偏离主题。会议前4到6周，内容编辑须协助包括外部演讲者在内的所有发言者，以一个或多个会议目标为其演讲的出发点和主干，并且着手对全部演讲进行统筹协调。内容编辑要参加会前排练，提供反馈意见。必须划清底线，不允许演讲者额外增加幻灯片，即使他们声称会在规定时间内讲完也不行，杜绝单张幻灯片上内容过多的情况。有了内容编辑的严格把控，此前高层领导滔滔不绝、难以删减的冗长演讲便可以转变为简明扼要、协调一致的简短发言。

	大会即将开幕时，请参会者关注议题。会前7至10天，将有关会议目标的阅读材料分发给参会人员。材料中只须简要写明在大会上参与讨论所须准备的必要信息。根据以往经验，重点突出、结构清晰的材料只须不到1个小时便可通读完。

	经由网络视频放送的说明会，同样不会超过1小时，也可以帮助与会者在大会上做出有意义的发言。一家奢侈品公司要召开管理层大会，核心目标是让组织机构做好准备迎接新的全球电子商务部门，取代过时的地区性结构。大会开幕前，新任部门领导者召开了3场网络说明会，用几个简明的图表解说新的运营结构，并解答听众问题；与会者须观看一场说明会，通过打字提出问题。顶级领导者在会前的答疑环节中与具备了相关知识的与会者们沟通，以期这些与会者将新的组织结构运营起来，就不必在大会上浪费宝贵时间来做解释说明。
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		让会务人员各司其职

		会议负责人

		身份：CEO或高管团队其他成员

		职责：1.发起会议，指派会务主管

		2.就会议的目标、结构和设计做最终决定

		3.为会议目标的实现负全责

		

		高管团队

		职责：1.对会议目标和会议日程提出意见和建议

		2.与内容编辑协同制作内容

		3.参与发言和小组讨论

		4.跟进会议承诺的践行情况

		

		会务主管

		身份：内部或外部战略、人力资源或市场营销管理人员，向会议负责人汇报

		职责：1.与会议负责人、高管团队协作确认会议目标

		2.管理会议日程

		3.与设计团队协作，制作会议材料并筹备活动

		4.以天为单位进行统筹

		

		内容设计团队

		身份：由会务主管领导，2到3名高管组成

		职责：1.制订详细的会议日程

		2.发起会议调查并分析结果

		3.确认会议内容设计

		

		内容编辑

		身份：战略或公关部门中层管理人员，或第三方演说撰稿人

		职责：1.由负责人指派任务，对会议内容的编制进行监督，确保所有演讲紧扣会议目标且彼此不冲突

		2.参加彩排，向演讲者提供反馈意见

		

		协调员

		身份：活动策划或人力部门的中层管理人员

		职责：1.协调日程、差旅和住宿安排

		2.负责场地后勤

		3.负责协调主讲人和其他外部供应商等各项事宜

		

		主持

		身份：可以是会议负责人、会务主管或公司之外的人

		职责：1.介绍会议各个环节和主讲人

		2.负责各环节间的串场词

		3.总结讨论结果，协助说明观众提出的问题，在会议过程中发起现场投票，呈现社交媒体与会场的互动

		

		推动者

		职责：在分组会议或圆桌讨论环节中引导小组讨论。

		（返回阅读原文）
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	会中：把握节奏、确保效果

	充分的会前准备工作使得大会目标清晰明确，内容连贯，与会者纷纷开始关注议题。随后会议主体的设计和执行就应该让前期工作充分发挥出作用——从本质上讲，大会是一系列精心策划、结构清晰的对话交流活动，旨在激发新创意，构建新联系，并伴有意外收获。策划者只须用一些简单的原则和方法即可。

	注意会议进行的节奏。卡洛斯的大会开场是15分钟的简要主旨发言，由CEO介绍大会目标和接下来的会议安排。第一天聚焦于前两个目标：了解公司现状，表达员工的品牌自豪感。两个20分钟的演讲各自阐释一个目标，中间穿插圆桌讨论和分组会议，之后是面向全体与会人员的报告。午餐时请一名发言嘉宾谈谈成功直销的驱动力，做案例研究并收集听众问题。午餐后，由产品和市场部门做演讲，穿插一些活动，集中表达品牌自豪感，特别是向销售代表传达这种自豪感。第二天仍然有演讲、活动和分组会议，还有一个高管团队的问答交流环节，集中讨论另外3个目标：降低成本、实施问责制和履行承诺。第三天则是地区分组会议，以CEO发出号召、高管层承诺会关注并支持各个员工及各团体在会上提出的行动计划作结尾。

	各环节活动可以灵活安排。长达数日的大型会议由多个可移动部分组成——演讲、休息、进餐和分组会议等等，脱离日程是不可行的。不过，各个环节的具体安排可以灵活变动，以解决会上出现的新问题，或是促成高效讨论。举例来说，在奢侈品公司的管理层大会上，部门经理即兴发起现场投票，询问与会者是否乐意向他人解说她刚刚提出的一项战略。90名与会者中大部分人给出了否定的答案，于是她要求与会者们写下问题匿名提交，对这些问题进行现场解答，随后发起第二轮现场投票。这次投票结果显示，几乎所有与会者都乐意向他人解释新战略，至此，这一环节方可依计划继续进行。

	让自上而下的交流更高效。大会中自上而下的交流通常有3种方式：登台演讲、视频和高管团队问答。倘若内容编辑统筹得当，演讲部分应当简洁、全面。我们发现，理想的演讲环节不会超过4位演讲者，每人演讲15至20分钟，5到7张幻灯片足矣。

	多数管理层大会还设有公开问答环节，让与会者向CEO或高管团队发问。设置这个环节，本意是让高管就人们真正关心的问题给出未经修饰的回答。但事实上这个环节的走向并不如人意，也并不出人意料：有人以提问之名发表即兴演说；有人抛出一连串的问题，回答起来耗时耗力；有人借提问奉承管理者；有些人提出会场中大多数人都不关心的问题——高管必须即席回答所有问题。与此同时，不愿在众人面前提出尖锐意见、引发争议的与会者依然不会开口。

	其实还有更好的方式。如果问答环节放在第二天，就在第一天结束时让与会者提交问题。当晚由会务主管、内容编辑和会议负责人从中选出合适的问题，再增加几个应当讨论的问题；高管团队可以思考一下该如何回应那些比较尖锐的问题；其余问题可以分派给相关的管理人员回答。不少领导者反对这种做法，认为这是在玩弄权术，有失民主，而真正的现场即兴问答更为坦诚。但我们认为，从根本上讲，这种方法其实更为民主，回答之前先行准备，对问题剖析得当，才是问答环节的题中要义，否则很容易流于形式。

	运用高科技手段和一些不太需要技术含量的方法，了解一线管理者的想法，并与高层交流。可以用来了解参会者想法的法子不计其数。要决定采用何种方法，会务主管须考虑以下4个紧密相关的问题：

	• 需要哪种结果：意见、问题、头脑风暴、具体问题的解决方案，还是复杂的决策？

	• 需要怎样的交流：匿名还是公开？有引导性的还是开放式交流？是否采用实时交流？

	• 达到预期成果所需的核心要素是什么：一对一、小圆桌会议，还是更大一些的分组讨论？

	• 通过该要素来实现成果所需的最有效方法是什么：投票、讨论模板、工作表，还是复杂的练习？（见后文《向特定群体征询意见的正确方法》）
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	运用现代技术发起现场投票方便快捷，参会者只须使用无线小键盘，或是用智能手机或网络浏览器访问某个网页应用，便可回答是非题和诸如“我坚信我们能实现未来两年的营收目标”这种表达赞同程度的选择题。投票结果可以实时投影在会场前方，上文提到的奢侈品公司就是这么做的。如果需要更为实质性的回答，短信参与会有不错的效果。某信息管理公司召开领袖大会，140名参会者被问及阻碍公司达成增长目标的最大问题，得到了这样一些回答：“我们不够专注”，“项目太多，分散了注意力”，“我们缺乏新产品”，“增长计划不明确”以及“我们吸引和留住顶尖人才的能力很成问题”。所有这些答案汇集到一起，其中一部分投影在会议室前方的屏幕上让大家讨论。

	这种参与系统也可以应用在分组会议环节，用来协助进行复杂的团体决议。例如《Off-Sites That Work》（见《哈佛商业评论》英文版2006年6月刊）一文首次提出的“筹码法”（the 
	poker chip game），让小组用棋盘和筹码来决定公司的资源分配。依托现代技术，相关结果可以实时显示，提供全面反馈，以便于更进一步的商议。

	卡洛斯在大会中使用了这种方法。200名与会者分为20桌，每桌拿到66个筹码和1张棋盘，用来对33亿年度预算进行任意分配。结果使高管们大为吃惊：每桌都大大减少了用于产品开发和包装的预算，在市场营销方面加大投入。这样的结果随后引起讨论，氛围极好，最后达成共识：增长受限是由于没能打动消费者。

	要收集意见，很多没什么技术含量的老方法依然十分有效，比如让参与者在3 x 5英寸（约合7.62 x12.7厘米）的小卡片上写下问题、让参与者用特定颜色的卡片对问题做出回应、用小组讨论模板收集意见，并参考分组会议报告中的意见。

	这些方法可以让多人参与的头脑风暴更有成效。有上百人参加的头脑风暴往往难于掌控，容易失焦。而卡洛斯运用“自我推动对话法”（self-facilitated 
	dialogue），让参与者两两组队，按照写在纸上的模板对谈10分钟，讨论公司在接下来的6个月里应当开始做什么、停止做什么、继续做什么，以此制定增加收益的战略。每组有一人负责将讨论结果填入模板。每桌另有一个模板用来记录全部5组讨论结果，供全体参会者交流时使用。

	将分组会议变成“循环”制，可以在大会倒计时阶段，十分有效地让多个议题同时进行。例如，卡洛斯并没有让所有与会者都去听完关于全部5个目标的演讲，而是把200人分为5个小组，每组40人，并指派5名高管分别负责向各个小组解释一个目标。与会者针对每个目标提出问题，并且表达自己的想法（用于记录的是毫无技术含量的白板）。这样就不会变成自上而下的生硬解说了。

	确保会议中的思想交流为之后实质性的合作打下基础。对于很多参会者来说，管理层大会也许是他们一年中惟一一次碰面的机会。而在此期间的交流常常是偶然发生——在吃饭的时候、分组会议中，抑或是茶歇和鸡尾酒会上。为了着意促成更具建设性的交流，我们可以运用一种名为“供需法”（Give 
	and Get）的方法。

	这种方法适用于30至60人的场合，通常是在分组会议环节中使用。将两张分别标着“提供”与“需求”的表格挂在相对的两面墙上。表格上为每位参与者辟出一栏，顶部贴上照片，写清姓名、职务、部门和所在地。

	让参与者在“需求”表格的栏目中贴一张卡片，补全这个句子：“为了在接下来一年里做得更好，我和我的团队希望在______领域得到帮助。”这张卡片就像分类广告，用以寻求某方面专家的帮助。也许有人需要协助发展产品特性、重新布置厂房或者对客户的合同进行调整以取得成果。在“提供”栏目中同样要贴一张卡片，补全这个句子：“我和我的团队对______领域颇有研究，也许能向公司的其他人提供帮助。”

	所有参会者都贴上“提供”和“需求”卡片后，会务人员会将便条纸发给他们，让他们自由走动。如果看到自己能提供帮助的“需求”卡，就写一张便条贴在下面，写明自己可以提供怎样的帮助；看到自己需要的“提供”卡，也写一张便条贴在下面。

	等大家贴好了提供帮助和求助的便条，他们要与另一组人交换房间，浏览另一间分组会议室墙上的供需卡片。假定每间分组会议室有50人，那么每个人都会看到100张求助卡和100张提供帮助的卡片。这200张供需卡片应该能得到几百张便条，由此形成跨空间、跨职务、跨部门的交流网络。会议结束后，须将供需卡片存档，并分发给相应人员实现后续合作。

	这类方法是为了使大会发挥的作用不仅限于会场之内，并能与大会主题明确挂钩。例如，卡洛斯在大会结束后设置了“诺言墙”来督促参会者践行自己的承诺。

	“诺言墙”具体方法如下：向到场的参会者发放用无碳复写纸打印的工作表。第一天多半用来探讨最重要的发展议题，结束时让参会者填写一张表格，列出他们和手下团队在未来3个月和12个月里，要想立即增加收入所须采取的具体步骤，写完后将原稿上交，复印稿留在自己手里。

	当天晚上，在参会者不知道的情况下，会务人员用泡沫塑料板在大厅中立起一面足够长的墙，将参会者写着承诺的表格贴到墙上，标上姓名、所属部门并贴上照片。晚饭后，9位高管会用印着他们名字的便条写下评论，贴在表格下面。评论可能是“好主意”、“如果我能提供帮助，请告诉我”，也可能是“令人失望”、“我原本希望你能更有抱负。”

	第二天上午，200名参会者步入大厅时大为震惊，一如组织者所预期的那样。参会者走来走去，读着给自己和其他同事的评论，一部分人显然很尴尬。接下来的两天，参会者经过更为慎重的思考后，再将关于其他目标的承诺贴上墙。他们所做的承诺更有品质，也更了解了同事在接下来几个月里的计划，合作机会由此产生。计划相契合的参会者相互配合，致力于同一个目标，或是形成讨论小组，这样的例子不胜枚举。

	在这个方法里，“让参会者大吃一惊”会起到激励作用，而标注个人信息则为建立人际关系网创造了机会。不过这两点都可以调整。比如说，可以事先告诉参会者，高管将会对他们的承诺加以评论，以此激励他们第一次就写下踌躇满志的承诺。为了避免尴尬，高管的评论可以私下沟通，不要公开。卡洛斯当时正在致力于企业文化跳跃式转型，因此原样照搬了这两点。
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	会后：索要反馈、追踪进度

	通常情况下，由于管理层大会并未围绕着具体目标展开规划，公司也很少留意会后的进展。大会之后，员工士气也许会大幅上升，但如果没有明确的方向，后续工作就往往敷衍了事，具体成果寥寥无几。不过，如果会议从策划阶段就有明确目标，要实现目标就只需要几个简单步骤。

	制作简明扼要的会议材料让参会者带走。管理层大会最关键的时刻在于参会的管理者回到自己的部门或地区，回到自己的岗位上，别人问起：“会上说了什么？”参会者应当清楚作答，解说大会成果。但如果他们只带回了一张笔记，对着纸上潦草的评论、涂鸦和含义不明的短语，就很难讲得清楚；这种情况屡见不鲜。会务人员应为参会者提供讨论重点、演讲概述或视频链接，协助他们传达会议目标，让他们的团队了解会议内容，进而加以讨论。参会者最好根据自己的理解补充一些内容，使材料更为贴近实际。我们尝试过几次在会议闭幕前增设一个环节，让与会领导者相互合作，模拟向团队传达大会主旨的情景，并互提反馈，在内容和方式两方面给出建议。

	确保大会上自上而下、自下而上和跨层级的承诺全部留档。会上未能处理的问题，无论是来自高管层还是由参会者提出，都应该在会后1至2周内给与回应。此外，高管团队还应当跟进参会者在会议上承诺要执行的项目。卡洛斯大会结束30天后，每位参会者都收到了某位高管发来的电子邮件，邮件中列出了该与会者在工作表格中承诺“接下来30天里”将要采取的行动，最后写了一句“请简述执行情况”。

	继续交流。在会议结束后48小时内进行问卷调查，获取参会者对大会目标实现程度的反馈，并向参会者征询意见：哪方面卓有成效，哪方面尚需改进，明年的大会须扬弃哪些方面。再次提出会前调查的问题，可以洞悉大会起到的效果。例如，卡洛斯做会前调查时，那些表示完全理解公司增长战略的人只有37%，会后这一数字便上升到82%；认为自己对公司前景“乐观”和“非常乐观”的人数比率从49%上升到80%。要确保参会者能够通过公司内部社交网络继续交流，以此鼓励团队内部合作以及会上组织或自发形成的讨论小组成员相互合作。

	企业若能调节组织机构中的信息流动方式（推动自下而上的信息流，让自上而下的信息传达得更高效，并大力促进跨层级交流），便可真正令管理者大会发挥作用，成为年度管理日程中最亮丽的一笔。领导者在会议开始前就知道自己的话有人听，公司各个阶层的人都将明白会议结果对自己有何意义，高管层会知道这次会议能产生极有价值的成果。如此一来，筹备和举办会议的巨大投入便是值得的。人们会热切期待之后的管理层大会，期待下一次对每个人都有重大战略意义的盛事。
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	延伸阅读

	关于顶级团队年度战略会议的深度解读，请登录HBR.org阅读鲍勃·弗里施和洛根·钱德勒撰写的《Off-Sites 
	That Work》一文。
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	鲍勃·弗里施和卡里·格林分别是Strategic Offsites Group咨询公司管理合伙人与合伙人。
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陈明哲：“文化双融”激活动态竞争

	何刚　李源 | 文　李源 | 编辑
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		动态竞争理论更强调企业通过关注自身与每一个竞争者（及各个利益关系人）的相对关系，并且审时度势、灵活应对，达到“人－我－合”（Self-Other-Integration）的境界。

	

	

	因为西方市场经济的持续领先，迄今近百年的商业管理和战略研究，基本上是西方学者执牛耳。尤其是在战略管理领域，以哈佛商学院教授迈克尔·波特为代表，影响数十年不绝。

	不过，在西方学术领域，同样不可忽视的是今年58岁的华人学者陈明哲，早在十几年前即已跻身全球企业战略研究的顶级专家行列。作为美国弗吉尼亚大学达顿商学院讲席教授、国际管理学会终身院士暨主席，他在西方管理学界享有相当高的学术地位。不过，即便他常年深耕在学术和实务第一线，影响了一批批优秀的企业家与学者，但国内大众对他仍不甚熟悉。

	陈明哲祖籍福建、出生于台湾，1988年学成于美国马里兰大学，随即开始他在多家美国一流商学院堪称传奇的教学与研究历程。凭借在战略管理领域的突破性研究成果，他先后任教于哥伦比亚商学院、沃顿商学院和达顿商学院，获得了业内与同侪的普遍认同，更得到学生们的尊敬。陈明哲于2014年获得国际管理学会“杰出教育家”终身成就奖，以表彰他对管理教育与实务的卓越贡献。2014年岁末，陈明哲受邀至长江商学院，为工商管理博士班授课两整天，我们从前一天的采访到其后的课程参与，亲身感受这位温文尔雅的华人教授独特的学术思考和教学相长。

	基于超过20年商业实践研究，以及少年时代的“夏学”根基，陈明哲在20世纪90年代末提出了“动态竞争”（Competitive Dynamics）理论，引发管理学界的轰动、尊敬与研究风潮。经过多年优化补充，这一理论贯穿哲学与文化、系统化知识、经验与案例，以及应用性工具四个层次，成为一套涵盖系统性思维与实用性工具的分析体系，在管理教育和商业实践中不断被应用、丰富，其核心在于强调中西文化一体两面，以及企业战略的理论与实务融合。

	不同于西方学者注重研究环境变量的战略理论，陈明哲的动态竞争理论更强调企业通过关注自身与每一个竞争者（及各个利益关系人）的相对关系，并且审时度势、灵活应对，达到“人－我－合”（Self-Other-Integration）的境界。纵览东西方学界数十年，陈明哲深刻感知，商业的本质就是各类关系的集合，是对人的本性、需求的发现与理解。为此，陈明哲试图在东方“天人合一”的思想、与西方市场供求的研究中寻找到一条融合路径。

	这种研究努力，乃是现代许多东方管理学者的研究着力点。迄今，从东方看西方、从中国古典哲学智慧解释现代商业的做法并不鲜见，但令人信服并获得普遍学术尊敬者寥寥无几，为什么陈明哲的理论能独树一帜、历久不衰？

	陈明哲能做到这一点，与他出身和求学的双重经历有关，更在于他相信现代东西方社会在文明的本质上是异曲同工的。他有关动态竞争理论的形成，有一个“离开东方”、又“回归东方”的过程。由此他一再强调，不断汲取西方管理理论的东方企业，务必要记得时时回顾来时路，关注自身的文化根基和社会变迁，有时要动态求变，有时则要以不变应变，在变与不变之间达到平衡。

	

	企业需要中西合璧的战略观

	HBRC：许多人认为，你的“动态竞争”理论蕴含了很多中国智慧，强调商业不能仅仅在商言商，商业最终就是人，而人就是民族的历史和文明的延续。这些立基于东方哲学的观点，是动态竞争的缘起，还是在研究中你发现的理论契合？

	陈明哲：引用经典来解释动态竞争这个问题应该回归到我个人本身的背景，在赴美求学前，我有幸投身大儒爱新觉罗·毓鋆老师门下，随师研习四书五经、先秦诸子等中国古典著作。以先秦二十一子为例，我总共阅读了十六子的全部著作，其中，单单孙子兵法与十一家注，先后就读了七遍。虽然到美国的前20年很少碰这些经典著作，但在台湾这段时间的学习，许多观念已经烙印在心中。

	在动态竞争理论发展的过程中，长达20多年的时间里，我一直执着地将西方社会科学典范应用在动态竞争研究中。直到有一天，我才突然发现中国哲学与我所从事的西方社会科学研究之间具有高度关联性，这让我很惊讶，甚至震惊。这时，我才意识到中国古代思想，尤其是动态竞争的基石：对偶性与相对性，已经对我的研究产生了潜移默化的影响。

	所以，动态竞争理论虽然一直在西方发展，但是它许多观点可以追溯自中国哲学思想或传统思想体系。例如，“不可逆转（irreversibility）”这个概念可以在成语“破釜沉舟”里找到。“资源转置战略”符合“声东击西”这个成语所体现的间接竞争智慧。在分析竞争对手时，以竞争对手为中心的视角验证了中国军事家和哲学家孙子著名的“知己知彼，百战百胜”论述。类似的例子还有很多。如此可知，动态竞争将中国传统思想与西方社会科学研究相结合，是一个对等地涵盖并整合东西方思想和实务的研究课题。

	

	HBRC：因此你强调文化双融，认为企业须能融合东、西文化优势，避开其劣势？

	陈明哲：“文化双融”的定义是什么？它是一种能将两个看似无法调和之对立观点或面向加以整合的思维与方法，目的在取两者之长、避两者之短。更重要的是，其中的“文化”不仅包含国家或组织的价值观与行为模式。承袭华夏经天纬地谓之“文”的传统智慧，“文化”事实上涵盖了人类所有的活动，而且受到不同情境的影响。例如：时间轴（如，古与今）、职业别（如，学术和实务工作者）与地理区域（如，东方和西方）等。

	以实际案例来说，联想集团可说是一家成功做到文化双融的公司。例如，联想是从中国大陆起家的制造商，企业文化蕴含深厚的中国思维，但当它在2004年底合并IBM个人计算机部门，并在美国另设企业总部后，一下子取得了160个国家的商业网络。为了尽快建立全球化的管理能力，初期的管理制度几乎是“IBM规、联想随”，企业文化也受到美国思维强烈影响。然而，杨元庆却说，“我们不是美国公司，也不是中国公司，而是全球公司，我们最高阶的10个主管，分别来自6个不同的国家”，显然已建立了一个能够调和不同国家文化的企业环境。

	

	竞争的本质是生生不息

	HBRC：“动态”的含义是相对的。比如我们说这个杯子是静止的，但整个地球是在运动。所谓的动态是可预期的恒定状态，还是一种不可预期的异常？“动态竞争”特别针对的问题是什么？

	陈明哲：动态竞争分析关注攻击者与防御者间“攻守交织、拳来脚往”的竞争关系，攻击者首先要辨识谁是主要对手、次要对手，再考虑何时、如何攻击。更重要的是，不能视防御者如无物，因为任何攻击必然引起反击（即使对手不回应，也必然有其道理），因此除了拟定缜密的进攻策略外，攻击者也要进一步预测并且准备好应付对手的反击。对防御者而言，则须思考是否反击。这一连串企业平常就在处理的竞争决策，都可以利用动态竞争的架构与工具来分析。

	动态竞争分析很重视了解谁是直接、间接或潜在的竞争对手，因为这是拟定竞争策略、采取攻防行动的基础，并且同时从外部市场和内部资源（包括有形、无形的人、技术与文化）的角度审度竞争对手，帮助企业跳脱以产业为范畴的竞争分析方法，从更广阔的商业生态系统来检视所有参与者的角色。（更完整的“动态竞争”释义，请参见后文：何为“动态竞争”）

	
HBRC：2014年迈克尔·波特教授出席“哈佛商业评论中国管理年会”时谈到，很多人都说要做最好的公司、产品，可什么叫最好？他认为最好是无法定义的，但独特是可以定义的。这仍然跟他的“五力模型”相关，是在强调核心竞争力和持续性竞争优势。你是否同意核心竞争力和持续性竞争优势在动态竞争中，是相对不动的要素呢？

	陈明哲：竞争往往是跨文化、跨国界、跨产业，甚至跨体制的，不一定都产生你死我活的结果，反而是经常竞合相倚、共创价值的，而文化（包含国家与组织两个层次）与“人性”是决定竞争结果的重要因素，因此不能像五力分析一样，仅考虑特定产业的竞争结构与企业本身的策略形态，或只谈系统化知识、工具与“术”，而缺乏宏观的“道”或哲学基础的支撑。

	进一步来说，正因为动态竞争扎实的哲学根柢，且同时强调文化与人性（或心理因素），因此，动态竞争的分析不仅适用于企业间的竞争或合作关系，也同时适用于人际、团队或各个利益相关者间的关系，这就是人－我－合（和）的精髓所在。

	而从动态竞争的视角来看，企业在竞争过程中，很难建立所谓的持续性（sustainable）优势，因此企业唯有不断地采取行动，并且响应竞争者的行动，正视企业经营“变”的本质，才能在动态中拥有竞争优势。如同“穷则变，变则通，通则久”（《周易·系辞下》）。

	尤其在互联网发达的时代，竞争的速度越来越快，竞争波及面越来越广，周期越来越短。只会有更多越来越多看不见的竞争对手跳出来，因此企业最重要的是要找到Power 
	of One（精一），不是指一次只做一件事，而是时时提醒自己最原始的“本”在哪里？在各个时点都知道最重要的事是什么？不仅是一种“坚持”精神，更是了解自己所在领域的永续之道。所有的“变”都要围绕着“One”来发展，当发展到极致、穷尽的时候，不仅所有变化都能通达，且不离本。

	

	HBRC：“核心竞争力”的说法可能是基于资本主义早期的市场争夺和丛林法则的延伸，讲究竞争和生存；而中国人讲生生不息，天人合一，每个人有自己存在的道理。这是否可以看做“动态竞争”与其他战略学说的本质区别，也就是背后价值观和哲学思考的区别？

	陈明哲：是的。虽然西方也有“可持续发展”这个观念，但是没有中国讲生生不息更落地、更到位。可持续里面还隐含了一层意思是说“我”可持续，至于我可持续的过程中要付出怎样代价，整个环境要付出怎样的代价，在研究里面是忽略的。而中国人讲的生生不息不一样，它强调世界是恒定的，永远存在的，要寻找天道与人道的融合统一。

	所以，我始终对英文的Competition被翻译成“竞争”存疑，这是日本人的翻译。那个“争”字翻得不好，它把我们的思维局限了，因为中国人讲的“争”是不争之争。按照孙子的观点，战争还没有开始之前就已经结束了，所以胜负事实上取决于战争发生之前。但是，“争”隐含的概念却是要有人失败，要有人受损害。

	

	中国有文化，但没有系统化

	HBRC：说到“天道融合”，从东方哲学看现代管理一度在中国非常流行，但没有形成理论，反而为中国企业管理的失败找到了借口，比如一种观点是中国传统思想对现代管理有许多压制，比如创新。你怎么看这个问题？

	陈明哲：这就是为什么我一直强调，这么多年来人们对中国文化有很深的误解。的确是时候正本清源，还中国文化以本来面目了。

	我们常常听到中国传统制度和中国文化对创新的抑制，一个很重要的原因是对中国传统的曲解。对创新本身来讲，文化事实上很重要。某种程度上说，创新力不足，与组织或者组织文化有很大的关系。中国企业的优势在于传统文化，或者说是哲学与执行。中国企业要创新、要走出去，最大的挑战并不只是怎么样跟西方接轨，更重要的是怎样结合中国的历史和文化对企业战略作出新的诠释，这是我提倡的文化双融的本质，也是中国企业能够提高本身的自信，并对世界文明作出重要贡献的基础。

	更明确地说，中国有文化，但是没有系统化。中国企业需要将中华文化优势与西方前沿战略观点结合，并将其有系统地应用以解决具体的管理问题。例如：中国文化中“群龙无首”的概念。海尔公司采用的“人单合一”自主经营体的模式，就是典型的群龙无首的组织方式。这种将传统的文化与企业DNA深度融合，产生的创新能力是不可估量，生生不息的。

	

	HBRC：其实很多企业家都曾谈到一个共同的困惑：在过去10年里他们自觉地去学习、借鉴并且使用西方的管理思想、管理工具，但实际效果没有想象中那么好，是不是因为这些思想被生吞活剥了，脱离了具体的场景？或者就像你说的，企业家并没有真正理解自己的文化、企业？

	陈明哲：我听到国内企业家最常问的一句话，也是我最怕听到的一句话就是：你就把解决问题的模块给我。管理，尤其是到战略层次，不是一个模块就能解决问题的。

	企业必须了解自己的企业文化，所谓应用的失败，很多问题来自你根本不是在真诚地面对自己。企业经营是非常残酷的，坦白讲，一家公司要了解自己是最难的，因为人都是有这个所谓私心和盲点。所以一个企业家，一个企业最难面对的，是他自己。

	很多人没有看到文化与价值观对企业经营的根本意义。中国现在的经济正处于蓬勃发展阶段，如果中国企业家在文化和价值观方面的修养没有跟上来，后续将会衍生出很多问题。

	进一步来讲，在现代社会中，负责文化传承的“士”由谁来代扮演？学术界和教育界当然有职责，但是更重要的其实是企业家。因为每个企业都是一个王国，都有一些员工，这些员工可能在这家企业工作10年、20年、30年，甚至一辈子，企业家便成了他们最重要的典范模型。

	

	HBRC：在华人社会中就“动态竞争”来说，你有没有看到比较积极的例子？

	陈明哲：这个问题可以分成两个层面回答，第一种类型是我上过课的学生在使用动态竞争上的收获，第二种是现有企业的策略与动态竞争的思维不谋而合。

	第一种例子有很多，一个典型的案例是一家最大的大宗商品信息服务公司。他的创始人课后告诉我，课程中的“动态变化”与“不变精一”的理念深深触动了他。课堂所学给予他继续执着于这一领域的理论底气，强化他抵御资本诱惑的心气，赋予他自我革新的勇气，提升他动态分析的战略思维能力，也提供他战略管理可操作的工具和方法。课程结束后一周，他召集所有高管开会，运用动态竞争分析竞争对手。他们发现对手进入的领域将对他们长期产生极大影响，因此主动出击进入对手已经发展两三年的领域，并在半年内实现全面超越。公司的股票也从上完课后的十元涨到现在一百三十元（截至2015年2月数据）。

	第二种类型是现有企业的策略与动态竞争的思维不谋而合。以大陆市场为例，我曾经和张瑞敏先生有多次接触、深入交流，我在近10多年也一直关注海尔的成长与发展。我发现海尔就是一家最典型具有动态竞争思维，最善于运用动态竞争策略的公司。尤其在全球化竞争环境下，海尔始终秉承着“比竞争对手快一步”的策略，从产品推出到服务升级都能够占据先发优势。海尔特别擅长避实击虚的方法，包括在美国主流市场率先推出的50升，76升和110升容量冰箱都打到了主流市场占据者的“痛点”（美国主流家庭大冰箱容量从200－700升——编者注）。这些都符合AMC的经典内涵。

	眼前最红火的移动互联网业，企业运用到动态竞争思维的案例更多。腾讯公司推出微信，用最短的时间从研发到上线，在米聊等竞争对手立足未稳之际大举进攻，就是一个经典的案例。
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		何为“动态竞争”

		“动态竞争”以“动态性”及“相对性”的角度来揭示竞争的本质，动态竞争贯穿哲学与文化、系统化知识、经验与案例，以及应用性工具四个层次，是一套涵盖系统性思维与实用性工具的分析体系，它立基于中华文化与哲学，结合西方社会科学的方法论、流程与框架，也纳入了华人企业的经验与作为，强调中、西文化及理论与实务的融合。

		在哲学与文化层次，中国传统的竞争策略观与先秦诸子的思想是动态竞争理论的根源。例如，动态竞争的基石是检视企业和每一个竞争者的相对位置，这种“对偶性”（duality）直承儒家“人者，仁也”的精髓，仁＝二＋人，中国人的分析单位，不论是人或组织，向来都是“二”；动态竞争强调“相对性”（relativity），除可归根于《孙子兵法》的“知己知彼、百战不殆”外，孔子所说的“夫子之道，忠恕而已矣”更是个中关键，“忠”就是“尽己”，“中＋心”强调审视本身在竞争中的相对优势与位置，“恕”是“己所不欲，勿施于人”，“如＋心”就是“将心比心”、“换位思考”，从对手的角度反过来思考彼此的竞争关系与下一步的行动。“动态性”（dynamism，即“行动－响应”的竞争本质，承袭《易经》“惟变所适”与孔子重“时”的传统，掌握了“反者道之动”的精义，强调环境的变化是常态，企业需要做适当的响应，所以响应虽是挑战，却也是机会，反映了《老子》的“祸兮，福之所倚；福兮，祸之所伏”与孙子的“兵无常势，水无常形”思想。更重要的是，动态竞争体现中华文化“人－我－合”的精神，强调竞争的主要目的是互利共赢，而非你输我赢、赢者通吃，最佳手段是师法儒家的“仁者无敌”、孙子的“不战而屈人之兵”与老子的“不争之争”、“无为而无不”，而非割喉宰制、以“力”征服对手。

		在系统化知识层次，行动与响应的对偶性、AMC反应链，以及以“市场共同性─资源相似性”（Market Commonality-Resource 
		Similarity, MC-RS）为基础的两两竞争者分析与竞争不对称性（Competitive Asymmetry）的思维，不仅已通过西方社会科学近三十年的严谨检验与淬炼，也提供了企业完整实用的分析视角。

		在经验与案例层次以及在应用性工具层次，动态竞争是从观察企业实际行动所产生的学说，内蕴了许多案例与经验，因此能设计出简单实用的评量工具，帮助企业检视各个竞争者面对一项行动时的可能响应，辨识产业内、外的直接、间接与潜在的对手，以及企业在整个生态系统中的相对位置。

		因为竞争往往是跨文化、跨国界、跨产业，甚至跨体制的，不一定都产生你死我活的结果，反而是经常竞合相倚、共创价值的，而文化（包含国家与组织两个层次）与“人性”是决定竞争结果的重要因素，因此不能像五力分析一样，仅考虑特定产业的竞争结构与企业本身的策略形态，或只谈系统化知识、工具与“术”，而缺乏宏观的“道”或哲学基础的支撑。

		进一步来说，正因为动态竞争扎实的哲学根柢，且同时强调文化与人性（或心理因素），因此，他的分析不仅适用于企业间的竞争或合作关系，也同时适用于人际或团队间的关系（relational 
		perspective），这就是人－我－合（和）的精随所在。

		（返回阅读原文）
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	从创新参与者到主导者

	




新希望：HR的战略价值
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		人力资源不应简单停留在“选、育、用、留”，必须向业务合作伙伴、服务经营的方向转变。参与、甚至主导创新，才能真正发挥人力资源管理的价值。
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		核心观点

		问题

		企业进入成熟期之后，无论组织运行，还是员工心态，都会出现不同程度的懈怠，变革意识明显下滑。市场环境的变化，对变革创新意识的要求却与日俱增。如何解决这一矛盾，已经成为超越常规人力资源管理的关键性战略问题。

		

		观点

		新希望集团人力资源部会同各个部门，构建了 “四位一体”的人力资源管理体系。

		人力资源部门通过与各部门的协作，牵头实施集团创新体系的建设、创新文化的营造，进而参与到业务改造和升级之中。

		

		解决方案

		为数字化工作者制造“偶遇”机会的办公环境设计将超越办公大楼，提高整个社区知识工作者的绩效。未来企业的办公室将和城市规划结合，成为半公开-半私密的场所。

	

	

	新希望集团是中国最早一批民营经济体的典型代表，2013年，新希望集团实现销售收入779亿元，排名“2014中国民企500强企业榜单”第20位，这也是新希望集团第12年进入中国民营企业500强名单。

	但在董事长刘永好看来，从2010年至今，中国经济已经进入了“基本过剩时代”，除了垄断性行业，各行各业利润率已经越来越低。面对全国市场基本饱和、各项成本刚性增长、利润率不断下降，以及食品安全需求提高的局面，如果新希望集团仍然简单地沿袭陈规，就意味着“等死”。不仅如此，电商等新经济形式的冲击将更为猛烈，将进一步加剧“等死”的风险。

	在新希望内部，风险同样在聚集。企业进入成熟期之后，组织运行懈怠、变革意识下滑，而市场环境新形势对创新意识的要求却与日俱增。如何解决这一矛盾？

	“内忧外患”之下，刘永好认为必须变革、必须创新，包括对增长模式、产业格局、用人格局的调整和变化。“人是最重要的资产。”新希望集团选择人力资源系统作为突破口之一，扭转整个公司的改革局面。

	新希望集团人力资源部会同各个部门，根据实际经验和操作，构建了以业务合作伙伴、人力资源解决方案专家系统、商学院/培训中心和人事共享中心“四位一体”的人力资源管理体系。在这个系统中，人力资源管理的优先工作已经不再是常规的人事事务，而是对一线人力资源需求的挖掘和满足，所有工作将紧紧围绕业务合作伙伴而进行。（详见后文“‘四位一体’人力资源管理体系”）

	新希望人力资源部门同时注重存量资源和增量资源的管理。一方面激活组织内部的存量动力，优化人力资源配置，挖掘自我更新的动能；另一方面则积极培育增量发展的动能，人力资源部门通过与各部门的协作，牵头实施集团创新体系的建设，进而参与到业务改造和升级之中。

	

	激活存量：

	重新配置沉寂资源，挖掘自我更新动力

	长期以来，由于与一线业务的疏离，人力资源部门首要的挑战就是如何重新配置沉寂的人力资源和组织资源，使业务效率和绩效表现有明显改善，并获得持久动力。如何通过人力资源管理，调整甚至拯救现有业务，这是激活存量资源的大问题。

	在新希望人力资源总监李建雄看来，顺应此类需求，人力资源不应简单停留在“选、育、用、留”，必须向业务合作伙伴、服务经营的方向转变，一方面要为提升内部经营效率提供专业支持，同时，也要为集团拓展外部业务贡献力量。人力服务经营意味着人力资源部门的客户就是公司及公司的一线业务部门，必须更好地贴近客户、理解需求。

	新希望集团乳业业务的盘活，恰恰说明了激活存量动力的重要性。

	2002年，新希望集团通过并购四川新阳平乳业有限公司和四川新阳平奶牛有限公司，正式进军乳业市场。但自公司成立以来，乳业业务经营情况一直没有大起色，后来甚至出现连年亏损。新希望集团一度按照传统的普遍做法，为企业设定了发展计划和目标、激励措施，但经营情况稍有好转后，随即又陷入困境。而后，集团又从一线乳业企业高薪聘请资深管理者，然而，业绩依然起伏不定、不尽人意。

	为什么会反复出现这种波动呢？新希望集团人力资源部门深入一线业务部门，从人力资源的角度对人力结构、业务运行进行细化评估。结果显示，业务上战略不够清晰，机制不够灵活、管理谨小慎微和求稳僵化问题较为突出；从人力资源本身来看，越来越多80后、90后新生代到岗入职，使得“老人退不了、新人上不来”的人才结构问题更加明显。

	新希望集团开始意识到，仅仅依靠单一元素的力量，很难持久保持发展动力，必须形成立体式、多方位协同的人力资源系统，更为关键的是，人力资源系统必须满足一线业务的需求，挖掘乳业公司的既有动能，才能调动其自我更新和完善。

	第一步，与业务合作伙伴一道，合理确定战略及滚动发展目标。新希望集团首先听取乳业部门业务合作伙伴的一线意见，对预算考核体系进行完善，制定了更为合理的发展战略和滚动目标（包括保底目标、管理目标和挑战目标）。由于这些战略和发展目标是根据一线反馈意见形成的，避免了过去那种脱离实际、执行不彻底的情况，人力资源专家系统所提出的解决方案，也更为合理、更具操作性。

	第二步，培养好、选拔好带头人。将人力资源放在业务调整的重要位置，给予新团队足够的支持和信任，这是新希望乳业重整旗鼓的关键性举措。新希望集团认为，扶植、培养和引进新型专业人才和管理人才，是变革创新最重要的环节。因此，新希望集团重新调整了乳业公司管理层，分别在高层、中层、基层形成优秀人才带队发展、全员积极响应调动。人力资源管理者不仅要实时满足乳业公司的人才需求，还要通过专家系统、商学院/培训中心，培养好带头人，通过人事共享中心服务好具体员工。

	第三步，充分授权（还权）。新希望集团特别实施的“负面清单管理”，明确了除乳业投资发展、利润分配红线、职业操守等事项之外，分（子）公司都可以拥有灵活的经营自主权、人事决定权和绩效奖惩权。同时，为了避免“一管就死、一放就乱”，保证集团总部决策能够进入到乳业公司董事会，新希望乳业组织架构体系设立了管理董事会和领导小组决策机制，重大事项集体决策，完善了风险制衡机制。

	第四步，集团层面给予激励措施及帮扶。新希望集团主张关注中长期发展，考核不鞭打快牛，设立定性、定量及雷区指标，防止拔苗助长、欲速不达的负面现象。新希望乳业公司形成的滚动目标，实际上对应了三层激励措施，一般经理人能够得到销售提成或者生产计件的奖励，中层经理人有利润分享，高级经理人有股权或者期权激励计划。经过分权管理后，新希望集团形成了以事业部为主积极探索、集团公司总部为辅帮扶推进的格局。基层管理者需要的资源，集团层面积极帮助，不轻易干涉，这样就能更积极地发挥其自主更新的动力。

	通过“四位一体”的管理思维，新希望乳业业务已经取得了明显成效，团队充满了激情与活力，成为行业“小而美”的事业体。目前，新希望集团已将这一模式复制应用到房地产业务板块，未来待继续完善后，会进一步推向集团其他业务线，进而在集团内打造出数十个“百亿动力源”。

	显然，对人力资源管理部门而言，要激活存量资源和优势，就意味着要积极转变自身职能，更加贴近一线业务，强化业务合作伙伴的角色定位和服务，以此帮助业务单位梳理出发展思路，优化其资源配置。

	

	创新增量：

	创造人力新资源，获取竞争新优势

	在互联网时代，现存的组织不可能仅在行业内竞争，更多时候还需要考虑跨界竞争，后者如今已经变成竞争的常态。创新作为互联网时代下各个业务线必须具备的管理思维，必然要求人力资源部门也进行探索和配合。

	但目前而言，企业贯彻创新战略时，通常的做法是通过高管会议、中层干部会议等场合集中宣讲、层层学习，进而集中力量在业务部门推进实施。这一方式的优势是快速及时，但难以深入人心、难以诱发出基层变革的主动性。创新战略推进主体单纯集中在业务部门，降低了职能部门对创新的协同效应，人力资源等职能部门往往沦为“陪衬”，没有真正发挥人力资源的专业价值。

	要实现组织的变革和创新，最为关键的是创新人才的培养。这种培养不是流于形式的简单培训，而是对员工工作思维的改造和重塑。这些变革需求反映在人力资源工作上，就是要求人力资源管理的转型，不仅要应对现实的存量需求，更要面向未来的增量挑战。HR不再仅仅是HR，同样是企业创新战略实施的重要主体，必须更为主动地挖掘员工的价值、组织的价值，以创新为导向，向业务线倾斜，培育全新的工作思维和创新文化基因，甚至介入到创新体系的建设和业务调整中去。

	这种要求看似与传统的人力资源工作内容和性质有偏差，但实则是组织自我更新和完善过程中的必然要求。人力资源职能的转变，意味着这个“以研究如何用人为核心工作”的部门不仅仅要成为业务合作伙伴、专业咨询团队，还必须是企业变革的推动者和参与者，以便促成组织保持其灵活性、可变性，在适当的时间获得所需要的竞争优势。

	由新希望集团人力资源部门牵头组成的“创新与电商事业部”，可谓由人力资源驱动创新的大胆尝试，这在其他企业的人力资源的管理中尚难见到。

	它的探索性在于人力资源管理向业务线倾斜，以创新为导向，使人力资源管理体系为企业的创新营造先导性的文化氛围。这个尝试具有重要价值，将为中国企业人力资源管理转型提供生动的借鉴和参考意义。

	与其他一些公司一样，新希望集团起初推进创新文化建设时，仅仅是人力资源系统通过内部年度性的创新人物评选、创新项目大赛来实现。不可否认，这种运动式的做法，在很大程度上普及了创新思维和变革意识，但它仍是按照企业文化建设的传统方式来进行的，难以沉淀下来形成机制化、常态化和持久性的创新文化基因。新希望集团人力资源部门很快意识到了这一点，他们开始转变思路。

	以人为创新之本，组织结构调整先行。在前期举办创新大赛、评选创新人物的基础上，人力资源部门牵头联合经营管理系统、办公室系统和集团团委，组建了“创新推进委员会”，人力资源总监李建雄同时担任创新推进组长。委员会每月定期举行磋商，成员包括各业务板块的负责人。得益于此，集团整体创新文化氛围更为浓烈，旗下各分（子）公司涉入范围更广、程度更深，积极性更主动强烈。

	但由于这个委员会是虚拟性松散组织、成员都是兼职，对创新工作的推进难免力不能及。当业务发展、绩效考核及创新探索发生冲突时，委员会往往顾此失彼。因此，亟需一个实体性、专职化的机构负责创新事宜。2014年1月，由集团人力资源部主导负责，包括10名成员的“创新及电商事业部”由此成立，专门负责培育及传播创新文化及创新机制、为传统产业全面拥抱互联网提供人力及信息化支持等解决方案、分享互联网经济带来的红利等。各事业部及分（子）公司则积极应对，设立创新推进小组，动员员工投身参与，培养和挖掘高潜力人才和项目。

	创新项目的推进情况被纳入到每一个业务单位和管理者的绩效考核中，对于不配合、不积极支持的将予以问责。集团在战略层面给予充分支持保障，确保创新作为一种常态化的管理理念和制度，融合到职能管理和业务发展之中。

	以激发创意为手段，着力打造创新平台。目前，创新及电商事业部进一步设立了1亿元的创新基金，为8万名员工搭建平台、建立渠道、释放潜能。这个名为“新创E”的创新平台，将围绕着“发现问题、创意孵化、立项实施和迭代创新”四个维度来激活创新热情，试图通过挖掘创新人才、创新团队、创新项目为集团未来业务获取新的竞争优势。

	在线上，平台为“人人微创新”提供一个全天24小时不打烊的基地，一线员工可以将业务工作中存在的问题和瓶颈反映出来，由全集团员工提供各种解决办法和创新提案，新希望集团会筛选出具有前瞻性战略的创新项目，配合1亿元创新资金的支持，成立专人专项的孵化组织，直至形成独立的公司。由点及面，从量变到聚变，直至探索全新的商业模式，完成传统业务的变革和转型。

	在线下，新希望集团人力资源部门倡导各事业板块及各分（子）公司成立创新小组，构建覆盖各板块、各层级的创新网络，根据各业务的差异化制定适合的创新机制，让人人有机会参与创新，有渠道贡献创新智慧。

	得益于创新平台的建设，新希望集团2013年仅创新大赛即收到1738个创新项目。这些创新方案来自新希望集团旗下农牧、乳业、房产和化工等各个板块，涉及技术、工艺和设备等生产流程，以及管理、营销、服务、金融和互联网信息技术等方面。

	以业务发展为根本，创造增量发展优势。在整个创新平台的建设中，出发点始终紧密围绕业务创新（增量发展）进行，集团人力资源部门重点考虑如何在组织、机制和流程上形成业务创新的可能，将挖掘创新人才、发挥其创新潜能、形成创新文化和基因和调动组织的体制性力量作为突破口。

	在业务创新方面，新希望集团鼓励现有业务全面拥抱互联网，分享新经济红利。创新及电商事业部紧紧围绕养殖端、消费端需求，融合电商特色，推出了“希望宝”货币基金，探索产业链金融发展。“希望宝”不仅可以满足农户、养殖场、屠宰厂、冷藏厂和农产品加工商等合作伙伴的融资需求，也可以满足他们的投资理财需求，而成立运作专业化的电子商务公司也已进入议事日程。

	针对传统业务优势，新希望集团将原有的农牧养殖优势延伸到肉食加工业、奶业和餐饮业，使产业链上中下游形成纵向串联及横向跨界联通。2014年6月底，由新希望集团、复星集团等企业联合发起的亚洲餐饮联盟正式成立，意味着新希望集团开创性地挖掘出了食品安全的广阔市场。

	与此同时，人力资源部也在尝试自身工作的“电商化”。比如新希望集团正在孵化的“员工福利商城”项目——员工的生活福利，业务部门可以在商城上购买。而且这个商城还面向其他人力资源联盟企业开放，其他企业可以更便捷、优惠地集中采购员工福利。这个项目的实施，一方面可以拓展新希望产品的销售渠道，更为重要的是，它能打破长期以来横亘在职能部门和业务部门之间的壁垒，让人力资源的工作也实现业务化发展。

	从最简单的创新大赛，到虚拟化机构，再到落地组建事业部，进而形成业务创新探索，新希望集团人力资源部门态度积极，不仅主动向一线业务靠近，更作为一支重要力量推动了业务之间的融合，调动了存量资源，推进了创新发展。
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		“四位一体”人力资源管理体系

		新希望集团打造的“四位一体”人力资源管理体系，主要包括业务合作伙伴、人力资源解决方案专家系统、商学院/培训中心、人事共享中心四大领域。

		所谓“业务合作伙伴”，主要是指被分派到各个业务单元的人力资源负责人，与所在公司的总经理、财务总监等同事一起组成的决策机构。其职责和作用是快速了解一线业务部门的需求，再与集团总部的人力资源专家沟通，提供有针对性的解决方案。业务合作伙伴一方面要执行集团总部的人力政策，同时也要及时反馈业务部门的需求。这样，才能紧密将人力资源工作与业务发展的实际结合起来，发挥好业务合作伙伴的角色作用。

		人力资源解决方案专家系统则是由专业团队提供人力资源解决方案和专业研究，类似于集团内部的咨询团队，比如，组织绩效、薪酬方案、人力效率和竞争对手研究等。他们将积极承接来自“客户”——一线业务部门的人力管理需求，与其他部门协同分析并满足这些需求，同时还会积极促进集团下属各分（子）公司的人力资源管理质量，使其进一步向专业化、成熟化方向发展。外部咨询机构也是该系统的有益补充，如此第三方咨询工作会更有针对性，更加紧密合作。

		商学院/培训中心作为人力资源的传统职能，在新的人才管理和组织变革中，既要担负着企业文化建设、员工培训等传统工作，更为重要的是，要配合业务合作伙伴的人力管理需求、人力资源专家中心提供的解决方案，负责分析、解读、宣导变革形势、变革战略等思想意识，为人力管理需求及组织变革培养未来的商业领袖。

		通过以上三个机制，人力管理需求和组织变革的动力，将传导至人事共享中心。这个中心将主要关注传统人力职能，如招聘、考勤、薪酬福利、社会保险、劳动关系以及员工心理咨询等流程化、标准化的管理。在互联网时代，这个中心的很多工作也必须适应变革，将逐步依托EHR系统去完成。

		（返回阅读原文）

	

	

	（本文选自《2015年中国企业人力资源管理最佳实践白皮书》）
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	徐明是《哈佛商业评论》中文版前新媒体主管编辑。







	中国案例 China Case

	

	点评

	




让HR成为价值创造的策源地

	周禹　唱小溪 | 文　李源 | 编辑

	




	作为我国传统农牧产业中民营体制的标杆企业，新希望集团的创业和发展历程，在很大程度上代表了中国民营企业成长和变革路径。本案例重点展现的是，新希望在其变革与创新过程中来自人力资源方面的独特经验。

	以人的改变和人力资源机制的创新作为推动企业变革创新的突破口，新希望的做法为企业变革提供了一种重要且有效的人力资源视角。新希望案例最大的特点，在于它为回答“HR到底如何成为业务伙伴？”、“HR如何有效推动业务变革和创新？”等这类“How”的问题。对于处在深度转型期，既要持续变革又要突破创新的中国企业而言，新希望HR的探索实践值得借鉴。

	

	驱动存量变革：HR发力“三部曲”

	在市场竞争的动态环境下，业务的生命力在于持续变革，HR必须能有效呼应或引领业务的变革。新希望走出了HR驱动业务变革的“三部曲”：

	其一、从终端开始倾听、从一线深度嵌入。新希望的经验表明HR要推动业务变革，首先并非向上看，而应深入一线向下看、直面终端伙伴和客户向外看。通过充分发挥HR部门密切联系群众的天然优势，直接把握业务所面临的紧迫问题，广泛掌握内外部相关方的意见，为变革找准突破口。

	其二、做业务协同治理的枢纽。“沉下去”之后，HR还要能够在回升到集团层面，带着自身对业务问题的深度了解，推动业务的协同治理和变革决策。在这个阶段，新希望HR部门其实在集团总部的各个职能部门间扮演了协调人的角色，从集团管控的角度打破部门壁垒，优化业务变革的协同治理机制。

	其三、守住底线、放开权限，激活核心经营团队。在变革期新希望HR部门更加聚焦核心团队的建设，通过这一系列的配套举措，让经营团队有空间、有权力、有帮扶、有激励地去推动现有业务的良性变革。

	

	激活增量创新：HR做创新的发动机

	新希望集团在持续推动传统业务升级的同时，在新兴业务上也积极开拓创新。这其中，HR部门再次成为其增量业务创新的策源地和发动机。

	首先，在企业内部，新希望树立了鲜明的“大众创新”观，让人人有机会参与创新、有渠道贡献创意，并有平台孵化创新。在组织结构上由HR牵头成立了集团层面的“创新及电商事业部”、事业部层面的“创新推进小组”，并且探索建立了企业支持资助创新项目的孵化平台和专项基金，形成长效机制让创新从员工中源源不断地涌现和转化；让职业经理人通过内部创新与创业，有机会蜕变为事业合伙人。

	其次，结合农牧主业全产业链的战略布局特征，由HR部门发挥组织内外部人力资本的纽带联结作用，在维系优化与外部产业相关方的合作关系中，切实把握合作伙伴的需求，通过开放性创新为伙伴提供可能的增值服务。

	最后，通过HR职能与创新职能的深度融合，也为HR部门进一步发展成为企业的利润中心提供了巨大的潜力。

	新希望的做法让人力资源管理的价值链一直在扩展延伸，人力资源职能的着力由“经营”人才，转向为业务创造价值；人力资源部门也不仅仅是被动地呼应企业的战略安排，而是能够主动地驱动和引领企业的变革与创新。
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	周禹是中国人民大学商学院组织与人力资源系副教授、博士生导师、MBA中心主任。唱小溪是西班牙Rey 
	Juan Carlos University 经济与商业组织系博士研究生。
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	实战复盘 How I Did It

	

	




索迪斯公司CEO：

	明智多元化之道

	Sodexo's 
	CEO on Smart Diversification

	米歇尔·朗德尔（Michel Landel）| 
	文

	时青靖 | 译　刘铮筝 | 校　李剑 | 编辑
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		观点：法国索迪斯集团在提供综合服务方面领军全球，服务范围包括餐饮、工业、旅游和教育医疗等多个领域。在多元化的道路上，朗德尔采用了4大基本原则来判定公司的业务走向。简而言之，无论是服务于客户还是索迪斯本身，该公司的首要目标都是提高人们的生活质量。

	

	

	索迪斯（Sodexo）起源于皮埃尔·贝龙（Pierre 
	Bellon）家族经营的一家小型船舶补给公司，该家族20世纪初就在马赛开启了这项业务。皮埃尔·贝龙在1966年成立索迪斯公司，因为他看到为当地公司提供食品和餐饮服务的商机，后来公司又将服务范围推广到学校、医院以及其他机构。仅在一年之后，索迪斯就接到一家客户——法国国家太空研究中心（CNES）的请求，要我们为其圭亚那基地提供清洁和维护服务。这是最早的一个信号：如果客户非常满意，有可能引领我们将服务业务延伸至未曾企及的领域。

	自从10年前我就任索迪斯CEO，我们的业务延伸趋势一直在不断增强。许多公司多年来将众多业务外包出去，这种做法给它们带来新的挑战，那就是要对众多供应商间参差不齐的质量进行管理和协调。

	一些公司已经意识到，与一家综合供应商（比如索迪斯）合作会省力很多，从员工餐饮到暖通空调系统以及景观美化，从激励体系到员工福利，综合供应商能够提供公司所需的一切服务。

	当然，多元化经营有其局限性。过去10年里，我们不仅取得全球性扩张，而且也将服务业务延伸至不同领域。但是，在扩张的过程中，我们必须慎重思考，如何多元化经营才是恰当的。大致来讲，我们有4大基本原则。

	

	忠实于商业模式

	首要原则是我们从不轻易涉足与现存商业模式相悖的领域。事实上，很多公司都声称它们会这样做，但当你是一家综合服务提供商，对此就必须特别谨慎。

	我们的商业模式很简单：除少数例外，大多情况我们的服务业务只需单人或一个团队即可完成，无须在物业或复杂设备上投入资金。比如，当我们为一家公司提供餐饮服务时，我们不必拥有冰箱和烤箱之类的设备，食物成本也会计入合同。而那些只有护士、飞行员或会计师才能做的工作，我们是不提供的。

	这种商业模式有几个优势。首先，我们无须将大笔资金投入固定资产，员工工资与原材料这样的可变成本是我们主要的支出。通常我们签订一项新合同时，客户公司已有一批员工在做相关工作，因此我们只需将这些员工收为己用，并对他们进行再培训就可以了。之所以需要接受培训，是因为他们的工作态度是构成我们竞争优势的一个重要元素。如果我们需要迅速取得一个特定领域的专业技能，我们会考虑收购模式，但即便这样，索迪斯80%的业绩增长依然来自于公司最初的运营模式。

	我们的第二大优势是标准化。索迪斯已发掘出大量的最佳实践，并能分享和传递给客户，这种高效率能节省成本，因此在定价上客户也能得到实惠。我们给出的报价比客户公司自己承担这部分工作所需的投入要低很多。

	当然，一家深植于本地文化的企业进行全球经营的确具有挑战性。为解决这一问题，我们将原本基于一国的组织架构变为根据客户类型划分的全球性结构。因此，我们有了诸如全球卫生保健部门和全球校区部门等等。依据客户类型调整，为我们创建了一个能够分享知识和最佳实践的平台。同时，公司雇员也按照其工种分组，比如锅炉服务技术员、管家和餐饮服务人员等等。这些专家团队负责培训新人，识别出那些可以全球共享的最佳实践。
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	双击可看大图

	提升个人幸福感和工作成效

	有朝一日，我们可能会为个人提供从出生到退休后的全面高品质生活服务。

	我们的第2个原则是，只提供那些能够立刻改善个人（我们称之为客户）生活质量的服务，尽管最终埋单是公司、政府部门、学校和医院之类的客户组织。在我们看来，提高组织内的个人幸福感和工作成效，才是索迪斯为客户提供附加值的最佳实践。通过这样的做法，我们发现了新的多元化服务理念。

	我的贡献是理清新服务理念中涉及的方方面面。几年前，我们为了明确应该追踪哪些业务指标，开启了与教授和研究中心合作模式。我们最终确定了6个指标：自然环境、社交互动、身心保健、社会认可、效率和个人发展。我们提供的所有服务必须满足其中一个指标，当然能够满足多个则更好。

	明确了指标，业务表现的衡量就变得更加简单。如果一家公司的员工几乎没有请病假的情况，那可能是由于我们的暖通空调系统调整有了成效。如果员工体重下降，可能是因为我们在自助餐厅提供的饮食更加健康。当我们帮助一家公司进行空间规划，例如复印机应摆放在哪里时，布局对员工工作效率产生的影响将是我们最直接的考量因素。大学校园里公共空间的设计和管理，比如娱乐性的体育设施、接待处和咖啡馆，能够促进（或平衡）学生们的社交互动。社交互动是大学生活中的一个重要组成部分，如果那些共享场所里满是一脸幸福的孩子们，那么在提升校园安全度和融入感方面，我们或许做得还不错。

	我们以那些用我们服务的个人需求为出发点，决定哪些可以做，哪些不能做。英国大部分监狱是我们主要的业务之一，但是我们不会介入美国监狱这方面的业务，因为在那里我们可能要为死囚犯提供相关服务。简单来说，这有悖于我们的道德准则，或者说与我们致力提高个人生活质量的6个指标不相符。考虑到美国监狱的运营规模，做出这样的决定并非易事。

	聚焦个人生活质量往往能揭示出很多意想不到的关联。我们为西伯利亚石油钻井平台及设施提供管理服务，那些在偏远地区工作的人更容易超重或酗酒，一些客户请求我们提供方案解决地域孤立带来的影响，为此我们推出了一个组合项目，帮助员工更好地管理他们的饮食和锻炼。考虑到他们通常会工作15天，然后休息15天，这个项目兼顾了他们在工作场所和家里的时间。项目服务涉及面相当广泛，这对客户来说是很大的投资，但是公司发现项目推行后，员工旷工率下降，生产率得到提高，投资也获得了回报。

	系统地考虑生活质量，同时也开阔了我们的眼界，让我们看到了一些有趣的商机。有些商机甚至是个人埋单。例如，自2008年以来，索迪斯利用在卫生保健和其他行业的经验，开始为美国一些老人提供家政服务。考虑到人口统计学趋势（即到2050年全球65岁以上人口将达15亿），这是一个快速增长的市场。由于现在有这些业务的扩张，有朝一日，我们可能会为个人提供从出生到退休后的全面高品质生活服务。

	

	帮助客户施行他们的战略

	我们的第3个原则是，服务组合必须能帮助客户施行他们自己的战略。以下是个很好的例子：一家中国大客户计划将其位于北京市中心的研究中心搬到郊区，因为大多员工都住在市中心，所以说服员工不要辞职，接受新的办公地点就成了最大的挑战。在中国，留住人才是个很大的难题。客户为此向我们寻求帮助，希望我们能够集合各种工作场所优点，留住员工。

	我们与这家公司及其办公室布局建筑师展开合作，推出了一个方便员工通勤的计划。我们同时设立了门房服务，为那些住处较远的员工提供生活上的方便，诸如洗熨、出行和餐馆预定等服务，让在郊区工作的员工感觉如同在市中心工作一样。这家公司搬迁后，员工满意度从最初的84%，上升至98%，员工流动率从12%降至8%。

	我们意识到，如果不提供这些服务，那么我们就和这家客户的一个普通分包商并无分别。要想做到与众不同，而且不仅仅只是提供商品，你需要做的是与对方高层管理者直接对话。自我就任CEO以来，索迪斯已与多家跨国公司，比如葛兰素史克和联合利华，开展了多年的国际业务，我与同事们经常拜访这些跨国公司总部，寻找我们能帮助它们提升员工工作效率和激励员工的方法。

	

	依靠员工而不是分包商

	我们的第4个原则是，必须主导自己的生意。我们不想做一个与分包商打交道的主承包商，这是我们竞争对手的做法。在我们看来，要想为人们提供显著改善他们生活质量的服务，你需要亲自出马，招募一批能干、性格开朗且有上进心的员工。如果员工成为我们最主要的资产，我们就必须激励他们以及对其职业发展负责。

	我们的做法是致力于提高他们的生活质量。坦率地说，我们员工所处的环境通常称不上舒适，他们工作上也并非总是那么顺利。

	我们为纽约布朗区一家大型医院提供管理服务就是最好的例证。这家医院的一个典型家政工每天上下班需要花费两小时，通常她是一位单身母亲，或是家里惟一赚钱糊口和做家务的人，孩子已到学龄或者年纪更小。在医院辛苦打扫房间一天后，她回到家还要为孩子做饭，检查他们的功课。

	我们如何才能激励她提高工作效率，并且让她身心愉悦呢？首先，我们会给她一份高出那个职位平均值的薪酬。同时，尽量帮她解决日常生活中的种种困难，比如在她需要的时候帮她找一位律师，或是请人帮她做财务规划。

	在培训员工方面，我们投入了大量资金，这样能为他们带来更多机会。在公司内部，我们也为他们提供职业发展计划。我们希望员工能与我们一起学习和成长，这样我们才能从投资中受益。我们的中国员工是最好的例子，在那里一线员工流动率已从每年的200%降至50%。我们的许多管理人员都是从底层员工中提拔的。我们在美国的业务价值高达60亿欧元，其中一位女性高管18年前只是我们一家客户的女服务员。这些来自全球各地的类似例子不胜枚举。

	管理索迪斯是一项既平凡又非凡的挑战。我们的员工逾40万人，分布在80个国家约33000个地方。不容置疑，我们能推广最佳实践、流程和协议，但我们真正的奇迹在于员工懂得他们的工作关乎提高人们的生活质量，管理者明白我们员工的生活质量是公司价值定位的一部分，这就是索迪斯能够在一个成本竞争激烈行业中出类拨萃的原因。
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	索迪斯资料与数据

	成立：1966年

	总部：巴黎

	员工数量：41.9万人

	服务国家：80个

	服务点：3.27万个

	

	来源：索迪斯
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分拆后重启“摩托罗拉系统”

	蒋浩 | 口述　徐明 | 采访整理

	李剑 | 编辑
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		4年前的那次分拆，迫使摩托罗拉重回专业通信领域，其独立运营的摩托罗拉系统公司通过业务聚焦、简政提速、深挖客户需求、与渠道共生以及本地化等措施，让摩托罗拉这个品牌换了种方式重生。

	

	

	自从2011年初分拆之后，摩托罗拉能否重新崛起一直是市场关注的焦点，实际上，原来的摩托罗拉业务，目前仍然有摩托罗拉系统公司（Motorola 
	Solutions，下称“MSI”）在独立运营。

	MSI经营着摩托罗拉的发家业务——对讲机和无线专网通信业务，是一家任务关键型解决方案供应商，主要业务包括对讲机、数字集群专用无线网络。经过3年多的业务重组和定位校正，MSI的市场份额继续保持在全球专业通信领域的领先地位。对于投资者而言，拆分以后MSI公司的股价已经上涨超过70%，最高时将近80%。

	摩托罗拉从专业无线领域发展到公众无线领域，历经业务分拆之后又回到专业通信领域，这是一条曲折的业务发展之路，也是一次深刻的自我认知过程。

	

	聚焦垂直领域

	我们业绩的提高首要是聚焦战略。这一方面得益于4年前那次“被动式”的战略拆分，另一方面也得益于后来不断强化、“主动式”的优势凝聚。

	就MSI而言，我们长期聚焦在专业通信网络服务，由此积累了领先的技术和优秀的品牌，这无疑是我们的最大优势。聚焦战略就是要以更高的效率和更好的效果为某一细分市场服务，从而超越在更广阔范围内竞争的对手们。

	MSI的“系统”二字体现了网络、终端和一整套设备服务的专业性，用户的特殊需求就反映在我们的解决方案中。“帮助人们在关键时刻做到最好”精准地浓缩了MSI的聚焦战略。所谓关键任务通信，就是指应用于公共安全、政府应急部门、消防、交通指挥等政府部门，以及基础设施、零售、能源等行业的通信服务，最为人们熟知的莫过于警务部门所使用的对讲无线通信系统。

	在此前摩托罗拉多元化业务环境下，公众通信领域发展快，竞争比较激烈，过多的精力及资源被用于手机终端这个大众市场，冲淡了摩托罗拉的核心竞争力。当竞争者不断涌现，市场形势日渐恶化的时候，战略剥离在所难免。

	在整体分拆完成之后，MSI的业务聚焦仍在持续推进。2014年4月，MSI宣布，将公司企业部（Motorola Solutions Enterprise 
	Business）以34.5亿美元出售给斑马技术公司（Zebra Technologies Corporation）。这是一次主动的战略剥离，其实MSI的企业部2013年的销售额达25亿美元，在移动计算、高级数据采集行业处于龙头地位，所服务的客户遍及零售、交通运输与物流和制造等行业。

	我们之所以分拆如此优质的资产，出发点仍是更加专注于公司立身之本的核心业务——致力于通过极富创新性的任务关键型通信解决方案，在全球为用户打造更安全的城市、更强大的企业。

	MSI重新定位后适合了市场整体环境。整个公司的运营专注于专业通信，我们的技术、产品，以及市场经验都能聚焦在这个领域。这样不仅容易形成核心竞争力，也能够避免之前业务多元化的优势分散，规避消费市场竞争激烈、波动较大等风险。

	

	简政提速

	过去“尾大不掉”的教训，让我们明白仅仅是聚焦并不足以加快MSI对市场需求及变化的响应能力。现在市场不是大鱼吃小鱼，而是快鱼吃慢鱼。虽说我们的专业通信领域发展周期相对较长，但互联网发展日新月异，我们同样也面临类似挑战，必须加快反应速度。

	我们在工作中一直强调“简化流程、简化决策和简化工作方法”。MSI独立运营后，依据全新的组织架构，我们将原来独立运营的各个业务单元进行了有效整合，推动它们之间的高效跨界合作，以为客户提供解决方案为纽带，将多元产品进行有机结合，最大化发挥业务之间的协同效应，从而使公司更加充分地利用现有优势，开拓新的发展空间。

	比如，此前业务拓展总监只负责政府业务解决方案的开发，现在根据全新的市场形势，我们要求他统领各条业务线、将覆盖领域扩展到所有业务板块，向客户提供完整的公共安全市场的系列解决方案，同时保证MSI在各个市场都有满足客户需求的产品和解决方案。

	为保证员工自发形成这种快速反应能力，MSI还积极赋予企业文化新含义，让所有员工形成变革紧迫感。不管是新产品的发布会，还是单个客户的需求，必须今天事今日毕。同时，MSI也倡导员工勇于担当，敢于对事情负责。如果所有人多担当一点，团队就会更强大。目前，MSI正在公司管理上做出授权调整，强化员工的责任心。

	

	深挖客户需求

	MSI业务响应能力及市场敏感度提升的另一原因是，公司内部积极倡导“由外而内”理念。

	我们曾对摩托罗拉的兴衰成败做过总结：“优越感和盲目自大导致衰落。成功的组织要拥有‘由外而内’的视角。”这种“由外而内”的思想，就是要注意聆听企业内外的不同意见，并寻找与用户最为贴近的现实需求；每时每刻观察整个市场的发展动向，不断审视企业内部的执行力和适应能力。

	为此，我们要求销售人员、市场人员和技术人员必须直接接触客户，深入用户的一线工作环境，了解各种运用场景，看看客户是如何使用MSI的设备的。永远不要让你的顾客离开你的视野，只有直接观察和体验才能了解用户最准确的需求。与客户肩并肩在一线摸爬滚打，这个工作必须由我们自己来做。

	2011年6月，我加入MSI之后，首先要做的也是“倾听”。我当时考察了MSI在中国各地的重要基地，与大大小小的合作伙伴见面20多次，倾听并了解公司渠道及供应链、产品销售及服务等情况。基于这些“由外而内”的倾听和反馈，MSI从中高端市场向低端市场渗透，并在成本控制和运营模式上进一步本土化。

	一些通常在美国市场通行的解决方案，也基于中国的客户需求做了灵活调整。比如，MSI中国在与本地企业接触过程中发现，中国企业对信息安全很重视，更倾向于将企业信息放在企业内部的本地云上。于是，摩托罗拉系统在中国率先推出了基于本地云的解决方案，该方案有别于美国公司基于公有云平台提供服务的方式。

	在业务模式方面，我们坚持技术研发和解决方案定制化，力求从传统的产品提供商转变为全面解决方案供应商，进而成为客户信赖的技术顾问，帮助客户改善工作效率，获得高投资回报。

	

	
		摩托罗拉系统中国区的管理创新与调整

		摩托罗拉系统独立运营后，将原来相对独立运营的各个业务单元进行了有效整合，以为客户提供解决方案为纽带将多元的产品进行有机结合，最大化业务之间的协同效应，从而使公司更充分地利用现有优势，开拓新的发展空间。

		• 设立战略和业务发展部

		负责中国区整体战略规划和实施。在各业务线销售部门的紧密配合下，战略部更侧重于对跨业务线、影响公司中长期增长的新市场机会的识别，并基于此制定执行策略和调配资源，包括对行业内战略合作伙伴的发展和管理。

		• 建立跨部门决策委员会

		摩托罗拉系统中国设立了一个跨部门的决策委员会，由专人协调跨部门之间的沟通。这种相对松散的委员会架构既下放了决策权，又减少了各部门之间互相指责，大大减少了内部沟通成本，提高了工作效率。

		• 拓展解决方案和服务部门

		调整改造后的解决方案和服务部门，涵盖了售前和售后对服务业务的进一步拓展，旨在转变中国区服务团队的思维方式，从拓展业务的角度看待服务。

		• 升级“全球创新及解决方案中心”

		北京的“全球创新及解决方案中心”，是摩托罗拉系统公司全球4个创新及解决方案中心之一。2011年，公司对其进行了重大升级和扩建，集中展示的关键应用和先进解决方案。

		• 成立专注公共安全市场的业务团队

		除了传统的对讲机渠道业务和数字集群系统业务，针对行业市场特点和客户需求，公司于2014年初成立了专注公安市场解决方案团队，旨在为用户不同需求提供多样解决方案。

	

	

	与渠道共生

	摩托罗拉分拆之前，合作伙伴一直是公司企业移动业务的重要基石，它们为摩托罗拉的业务覆盖及渗透起到了积极的推动作用。这些合作伙伴能否在分拆后继续拓展MSI在中国市场的业务触角，成为我们能否进一步稳定业务和复苏元气的关键。

	为此，我们对中国合作伙伴关系的建设、维护以及发展采取了强化措施。根据公司的全球渠道策略，结合中国区市场特点，MSI于2012年6月启动新的渠道计划——“聚能计划”，从培训认证、技术支持以及销售市场支持3个方面提升合作伙伴业务技能，并为其提供最佳生存环境与商业机会。

	强化这种合作伙伴关系，可以迅速缩短自己与客户需求之间的距离，大大降低运营成本。我们不太可能有数量众多的销售人员去覆盖全国各地的最终用户，各行各业的需求也差别巨大。我们有些合作伙伴在本地有多年的积累，既然有这样的资源，公司就打造出一个共生共荣的生态链，通过我们的管理和经验，以及对行业核心技术和应用的认识，来支持合作伙伴做好市场工作。这样对MSI的业务来说是更为高效的办法。

	从增值经销商和应用合作伙伴到运营商和分销商，“聚能计划”充分认可合作伙伴在特定领域的专业技能和市场积累，可以满足合作伙伴的需求，帮助他们有效运用与MSI的合作关系开拓市场。截止到2013年，MSI在亚太区拥有超过2000家渠道合作伙伴，在中国拥有近千家包括应用程序开发商、系统集成商以及独立软件供应商等渠道合作伙伴。而MSI中国公司的员工数量仅有1000人。

	通过全球统一的架构，MSI可以更好地衡量和评估合作伙伴的技术专长、行业市场优势以及应用开发能力，从而帮助他们实现专业化和差异化。通过“聚能计划”，我们则可以帮助合作伙伴在竞争中脱颖而出，并借助为客户提供所需的端到端解决方案，建立长期的合作关系，实现摩托罗拉系统公司、合作伙伴和客户三方的多赢。

	

	本地化的未来

	通过分拆，MSI已经站在全新的起点上。目前，MSI市值逾160亿美元，在2014年《财富》美国500强中位列312位。

	专业通信领域并不像是手机市场那样的红海，尽管市场规模相对较小，但是收益稳健、增长持续，作为客户的政府部门和行业领头羊企业，更是具有明显优势的合作伙伴。凭借对行业的深入理解和创新优势，MSI的解决方案不仅可以提供提升客户效益、增加其高附加值，还能帮助完善合作伙伴及客户自身的生态系统。

	我们相信，中国市场必定是未来发展的重点，比如平安城市、智慧城市以及大数据的应用等趋势，也会在专业通信领域催生出新的需求。当然，MSI这种极具优势的核心业务，目前面临来自中国国内市场的激烈竞争，本地技术标准也带来了更多挑战。MSI要在中国市场获得成功，就必须致力于为中国的政府和企业用户提供最符合其业务需求的解决方案和服务，使它们能够享受到真正适用于自身的创新技术支持和本地化服务。
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用未来领导力应对未来挑战
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		在未来10至15年，领导者须拥有更强的客户导向意识、全球化的领导力、管理复杂事物的能力、推动创新的能力以及与他人建立合作的能力；他们还要对企业发展机遇保持最敏锐的嗅觉。

	

	

	2014年，合益集团（Hay Group）“全球最佳领导力培养公司”的研究进入第9年。自2005年起，合益集团开始研究全球各个国家企业的“最佳领导力培养”，如今这个研究已成为全球规模最大的基于领导力的研究项目，也是最有影响力的评选之一。过去9年的“最佳领导力培养公司”（BLC）的研究，见证了世界各地领先企业是如何选拔并培养自己的优秀人才成为卓越领导者的。在2014年，合益集团的“最佳领导力培养公司”研究又有哪些新的发现呢？

	人们关于“领导力”的看法一直在随着时间改变。在20世纪初，学者们们试图将成功领导力与“伟人”理论联系起来，最终没能成功。直到20世纪60年代，“情境型领导力”的观念占了上风，即不同类型的组织和企业环境需要不同类型的管理者。20世纪90年代，组织变得越来越复杂，高管跳槽也日益频繁，关于“领导力”的争论从情境转回个人，“管理者”与“领导者”有了明显区分，即前者擅长有效执行流程和程序，而后者则负责调整流程和程序。跨入21世纪，全球经济与政治环境更加复杂，对领导力的理解变得更加多元，对领导力的素质要求也在不断更新。基于来自全球115个国家、2100家企业、18,000名企业管理者的调研数据，在2014年的研究中，合益集团发现，面临波动的全球经济形势，任何类型的公司都需要储备强大的领导力，以应对公司平稳度过经济动荡期的挑战。

	研究表明，在未来的10至15年，领导者须拥有更强的客户导向意识、全球化的领导力、管理复杂事物的能力、推动创新的能力以及与他人建立合作的能力；同时，这些领导者还应对企业发展机遇保持最敏锐的嗅觉。这与目前大多数企业期望领导者侧重于管理日常的战略执行、决策和团队精神有显著不同。调研同时显示，全球最佳领导力培养公司在领导力培养方面采取更加积极主动、系统化及结构化的方法来开发员工的领导力。

	

	全球领先企业领导力培养特质

	在2014年的研究中，排名前20的领先企业包括来自零售消费品、科技、工业与制造业等多个不同领域的企业，其中，宝洁公司和通用电气又一次占据了前两名的位置。这些领先企业在培养领导力方面具备了许多相似之处。

	第一，最佳领导力培养公司会更好地定位当今和未来的人才。这其中包括公司能够创建激发员工最大潜能的工作氛围、积极地管理关键岗位的候选人；每个岗位的员工均有发展和提升领导力的机会及拥有足够数量的合格的内部候选人随时准备担任不同层级的领导岗位等多个方面。其中，是否有足够数量的合格候选人颇为关键，研究发现，在排名前20的领先企业中，有14家在这方面做得很好，比例高达70%；而其他参与研究的企业，此项比例只有44%。

	事实上，为更好地定位当今和未来的人才，最佳领导力培养公司会采取更积极主动的、结构化的方法来培养他们的员工。这些公司意识到，在员工的个人职业生涯中，组织在培养未来领导人方面应该承担更多的责任。以前，领导人仅仅对自己的学习负责，而现在必须构建一种更加积极的、长远的方式来培养领导力，唯有这种技能才能适应全球互联的商业环境。于是，这些公司开始以更严谨、更专业的方法来识别组织现在和将来所需的重要岗位，然后对其领导人未来所需的基本职业发展经历进行盘点。最佳领导力培养公司认为他们不仅需要领导人在未来的发展中具备多元化的技能和能力，更要为员工设计出成为卓越领导者所需的职业道路、实践经验和学习机会。

	可口可乐是其中一个极为成功的案例。就业务层面而言，可口可乐公司竭尽所能来完成全球化战略和2020年愿景，这包括审视目前全球发生的变化，来确认它对可口可乐公司核心业务能力的影响；工作场所如何来界定；需要什么类型的领导者以及如何培养他们。这种前瞻性影响着一切人才战略，不论是从外部寻找人才资源，还是对内部的管理和培养。可口可乐公司对不同类型的重要人才、市场和地域，采用有所区别的人才培养方式。比如，对在快速发展的新兴市场与在高度发达的成熟市场上任职的领导者，公司对领导经验的要求也是截然不同的。

	可口可乐公司内部有许多影响非凡的评估和培养计划，比如“催化剂”计划（catalyst）。该计划为重要的人才提供行动学习规划，公司的高层管理者通过这个计划来评估未来的领导者。在这个计划里，公司的高层发挥着积极的作用，他们不但能给予重要的指导，还能识别出公司里的领导人才。

	第二，最佳领导力培养公司会采取更加积极的、系统化及结构化的方法来开发员工的领导力。比如，员工会拥有明确适合发展的职业规划，公司会给重要岗位的候选人建立职业发展规划，并出于对员工个人发展的目的，进行晋升或调动，而当员工获得晋升或调动时，他们很清楚如何与自己的职业发展规划联系起来。

	第三，最佳领导力培养公司刻意培养多元化领导者。比如，这些公司会为女性员工提供专属的领导力培养计划，这点非常重要。随着社会不断进步，女性自我意识不断强化，在职场的角色和作用也越来越重要。在这一点上，50%的领先企业已经做到，其他企业中这个比例仅有13%。另外，全球最佳领导力培养公司还注重领导力培养的多样性；同时，积极招募不同文化背景的员工，并根据公司未来发展的需要进行不同的领导力培养方式。

	第四，最佳领导力培养公司积极管理顶尖人才储备。事实上，无论是领先企业，还是其他企业都在积极储备“顶尖人才”，这是企业常青的必要保证。合益集团的长期研究表明，最佳领导力培养公司通过关注企业人才培养的短期以及长期目标来确保企业持续运营。在高质量的人才储备方面，基于战略层面关注员工潜质被认为是最有效的人才管理方式。80%的雇主发现高潜质员工的生产率是普通员工的1.5倍。

	“管理顶尖人才储备”包括三个关键点：使用正式、全面的流程进行人才盘点和人才规划，以满足未来领导岗位要求；企业通过辨析员工领导力潜质来识别未来的领导者；企业较高或较重要的领导岗位通常由内部员工晋升而来。

	当然，识别员工是否具有领导力潜质，特别是识别和培养员工的长期潜质是一项赌注很高的游戏。因为公司不仅要关注具体的行为细节（例如历史业绩），还要决定在公司的哪些方面需要投入大量的时间和资源来解决未来的领导者短缺的问题。

	因此，合益集团研究总结出两种独特的方法帮助企业从短期和长远两个角度来甄选合适的领导人。比如，“人才培养指南”，即通过评估影响长期潜质的“成长因素”来展示企业应该在哪些方面投入大量的时间和资源。再如，“人才甄选地图”是用科学的甄选流程和方式帮助企业在不同的层级中甄选人才。

	为了保证未来10至15年内有最佳接班人，最佳领导力培养公司采取了多种方法培养员工，为组织内部的顶尖人才库充实力量。其中采用最多的方式是360度反馈评估并提供领导力的维度、技能和特质的反馈，这个方法被80%领先企业采用，其他企业的比例仅为46%；另一个较多使用的方法是“室内领导力培训项目”，如主题讲座、模拟、角色扮演等实践方法，领先企业对此方法的认可度为74%，远高于其他企业51%的比例。

	第五，最佳领导力培养公司持续关注在全球化环境中进行领导力培养。这些公司一致认为，对于未来领导者而言，全球化视野是一个关键的岗位要求，这不仅体现在执行能力方面，还表现在对跨文化沟通和管理方面所展示的才能；领导者需要具有较强的文化敏感度且能够与不同团队一起高效的工作；企业会提供相应的支持和培训以帮助员工更好地进行跨区域协作；当涉及与公司外部的合作时，企业将为员工提供相应的支持和培训。

	鉴于目前全球经济形式不稳定，全球最佳领导力培养公司非常重视企业的绩效表现，并已就未来10至15年里领导者应具备的领导力素质给出了定义。例如，对于“关注客户以及其他外部相关利益方的需求”这一点，领先企业的认可度达到48%，其他企业仅为33%。

	全球最佳领导力培养公司对于未来10年至15年所认可的领导力素质还包括引领创新、具有全球领导力的能力、拥有灵活性或好奇心、对新事物保持开放心态、能够团结协作并跨地域合作以及具有很强的执行力和社会责任心等。

	

	中国企业更善于激发员工忠诚度

	在2014年“最佳领导力培养公司”的研究中，中国地区成为主要参与者之一。有437家中国组织机构、包括2945位中国的企事业个人参与了这次评选活动，其中，高级管理层占9%，中级主管占34%，男性与女性的参与比例分别为54%和46%。

	作为一个繁荣的新兴经济体，中国市场充斥着各种机遇，这让中国众多企业在发展时追求做大、做强，因而在领导力培养方面他们也加大了投入。与全球其他国家相比，中国企业的领导者在特定领域存在较大优势，如中国企业的领导者具有较强的文化敏感度，且能够高效地与不同文化背景的团队一起工作，在这一点上，他们平均得分比亚洲平均水平高出10.3%，比全球平均水平高10.8%。而对于具有重要意义项目的负责人，中国企业领导者能够积极地与他们建立联系，充分体现了他们对自己下属的期望高度敏感。

	另一方面，中国企业领导者更善于激发员工对他及组织的忠诚度，这一点在中国已经有目共睹。一些优秀的中国企业，特别是一些互联网公司，善于提高公司的社会责任感来激发员工的责任心。这些企业的商业宗旨不再仅仅是追求个人回报，而是追求对整个社会有所贡献；他们希望用技术创造便利而非仅仅赢利。这种追求也更加接近商业的本质。比如阿里巴巴，让许多忠诚的员工有同等分享果实的权利，使得员工认为自己“钱”途无量。再如腾讯公司的“滴滴打车”，在方便乘客的同时也降低了司机的空载率，让双方都成为受益者，这些都让员工感觉自己做的事情是有意义的。也正因如此，这些中国企业更善于创建能够激发员工最大潜能的工作氛围，在这一点上比亚洲平均水平和全球平均水平分别高出0.7%和0.9%。

	再者，中国企业更擅长规划清晰的职业发展路径，积极管理自己的人才储备，企业里较高或较重要的领导岗位通常由内部员工晋升而来，而当人们获得晋升或调动时，也能够很清楚地与自己的职业发展规划联系起来。

	中国企业还有一个胜于他国的方面，即为员工提供更全面的培训和发展机会，新员工可以得到他们职位所需工作能力的相关培训，这一点比全球领先企业的平均值高出7%，同时中国公司也更鼓励员工学习专业以外的知识。

	

	中国企业不善投资未来领导人

	中国企业在领导力培养方面体现优势的同时，也明显表现出不足。目前，阻止中国企业领导力培养最大的问题可能是：第一，中国企业在识别担任未来领导者的高潜力员工方面，不是特别有效。在此方面，中国企业的平均得分比亚洲平均水平低10%，比全球平均水平低6%；第二，中国企业在培养未来领导力方面的投资不够高，比亚洲和全球的平均水平分别低13%和8%，换言之，虽然中国企业领导力发展项目培训费用逐年增加，但对未来领导力培养的投入明显不足；第三，就如何跨企业、跨边界合作提供的支持和培训不够，这在未来将会影响中国企业的管理者领导更多样化的全球团队，不利于企业走向国际化。

	除此之外，虽然中国企业在领导力培养的支出方面表现优秀，但仔细研究就会发现，这些投入仅用在了特定群体上。其中，为职业生涯中期的高潜力员工所增加的培训支出占比达高达64%，而对女性员工的培训支出占比仅有7%。中国企业对领导力培养的投入主要集中在高层管理者，培养的方式也较为有限，如把特定管理者送入商学院培养，这也导致了培养成本的攀升，而中层与基层管理者数量庞大，不太可能逐一采取这样的培养方式。

	事实上，与负责战略制定的高层管理者相比，基层管理者负责整个公司战略的实施，关系到一个企业能否长远发展，领导力培养对基层管理者更为关键。因此，中国企业的人力资源不仅要从思维上转变对基层管理者领导力培训的认识，更要引入新科技，建立创新的平台让基层管理者与中层管理者都能够得到行之有效的培训。借助专业公司的帮助，分享全球企业领先的培养方式，建立适应自身企业的、有效的培养体系也是被领先的领导力培养公司所证实的有效方法。在其他方面，全球最佳领导力培养公司的实践也提供了很好的借鉴（参见后文：“全球领导力潜质培养最佳实践”）。

	

	未来领导力发展趋势

	合益经多年研究发现，未来10至15年，全球将迎来不可避免的革新，由此可能产生六大趋势：

	• 全球化二代。即“老牌经济体”向亚洲高速发展的市场（特别是中国）转移；

	• 环境危机。重要的自然资源变得越发紧缺，气候由于人类活动也变得更具威胁性，领导者将要从根本上重新考虑公司的运营策略；

	• 个性化和价值的多元化。即新兴市场持续增长的财富会在世界更多地方驱动观念的个性化进程，这要求企业对雇员的多元化发展更加敏锐；

	• 数码时代。尤其面对年轻一代的“数码原住民”，使领导者必须真实真诚地面对公众；

	• 人口结构的变化。领导者需要应对劳动力年龄层次持续分化混杂的现实；

	• 科技合流。即纳米技术和生物技术的进步将从各方面改变我们的生活。

	这六大趋势无疑会给未来领导者带来不可避免的挑战。比如环境危机，这是全人类都在担忧的问题，世界范围内的极端天气有增无减，关键性资源正在耗尽。对于每一个未来领导者，必须明白企业未来的发展与环境变化不可分割，企业的社会责任感是一个企业必须达到的底线，也是一个未来合格领导者的标准之一。这些领导者势必面临新的问题，如企业对环境问题的认识程度、现今所建立友善环境的企业文化和可持续发展运作机制还可持续多久、如果灾害突发导致业务中断该如何应对等等。

	未来15年，全球90后的一代人将逐渐成为各个企业的中流砥柱。因此，对现在的企业而言，是否能够甄别并发掘这一代人的特质与潜质，为企业未来的接班打好基础也显得尤为迫切。

	总之，无论中国企业、全球领先企业，亦或其他企业，领导者是否具有与时俱进的、甚至是超前的领导力素质，并将其付诸实践，是他们应对未来迎接挑战，把企业发展引向成功的关键。
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	（返回阅读原文）
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	盛蕻希是合益集团（Hay Group）大中华区副总裁。
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	经验 Experience / 自管理 Managing Yourself
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构建“心桥”

	Bridging Psychological Distance

	社会、时间、空间和经验上的四种差距让目标的达成具有挑战性。

	瑞贝卡·汉密尔顿(Rebecca Hamilton) | 文

	刘铮筝 | 译　万艳 | 校　时青靖 | 编辑

	

	

	

	

	你正在和一位重要客户谈合同，他预算紧张，而你的老板敦促你增加盈利率。你该如何拿下这一单？

	几周前你答应了一位同事在校友活动上发言，但你最近特别忙，后悔过早答应了他。

	一位初级员工告诉你他应该升职，但你不十分了解他，也不知他能否胜任，该怎样给他建议？

	目前某地区市场一条产品线的顾客调研说明，你应该增添一些产品功能，但你不确定应该增加哪些，增加多少，才能促进销售。

	令人惊讶的是，上面这些挑战的核心只有一个：成功取决于如何缩短“心理距离”。心理学家沃尔特·米歇尔、涅拉·利伯曼和雅科夫·特罗普将心理距离定义为，你自己和他人之间的差距（社会距离），现在和未来之间的差距（时间距离），你的物理位置和远处的差距（空间距离），以及想象某事与真实体验的差距（经验距离）。

	例如，娴熟的谈判不仅需要你考虑自己的利益，也要兼顾他人的利益（弥合社会差距）。有效地管理时间，意味着准确预测出未来哪件事最紧迫（时间差距）。杰出的领导者不仅要考虑到不同员工的目标，也要能够判断目标在未来的变化（社会和时间距离）。能够盈利的产品管理意味着在信息不全的情况下，判断出如何满足你不熟悉的顾客不断变化的需求（社会、时间、空间和经验差距）。

	想弥合上述任何一种差距都不容易，但通过逾12年学术研究以及与学生和高管的合作，我发现只要领导者意识到并了解心理距离的效果，然后应用两种独特策略缩小或增大这些差距，就能改善职场中很多事情的结果。

	

	从抽象到具体

	当心理距离较大时，我们的思维会更为抽象和宏观，我们更加关注哪些选择值得一试，以及它们为什么值得做。当心理距离较小时，我们的思维则更具象，更关注细节、选择的可行性以及我们如何利用这些选择。例如，对于完成销售这件事，更具象的想法是“填报发票”，更抽象的则是“贡献公司收入”。

	文中最开始的例子正是较大心理距离可能产生的危害。在谈判的例子里，相对于你和你老板之间的差距，你和客户之间的社会差距会让你难以分辨，到底客户在开销和产品质量间如何取舍。当你在几周前被邀请参加某活动时，时间差距会让你职业形象的树立显得更重要，而草拟讲稿和演讲的可行性则变得不那么重要。在领导力的例子里，社会和时间差距让你很难从那位初级员工抽象的言词中，得出具体目标。而市场调研例子中，经验差距会导致顾客要求的功能过多，而忽略了这些功能组合起来会增加使用难度，导致你做出糟糕的产品投资决定。

	这样的事常在不经意间发生，哪怕有时我们意识到，自己之前已经受到过心理距离的迷惑。例如，在我和同事进行的一项研究中，参与者深受一款功能繁多的数码影音播放器困扰，表明下次他们想要一款更简单的产品。但当他们再次选择数码播放器时，还是垂青那些有很多华而不实附加功能的款式。类似地，关于退休存款的决定也显示，尽管人们明白未雨绸缪好处多，但依然存不下什么钱。

	当然，有些时候心理距离也能起到积极作用。谢瑞尔·瓦克施拉克（Cheryl Wakslak）和他的同事们进行的研究证明，权力也和心理距离有关。这就是为什么新升职的经理通常需要艰难地平衡与前同事的关系，如何在他们变成下属后，继续维系友谊并履行自己的管理职责。当你离家上班时，便创造出了将关注重心从家事转移到公事的空间距离。而经验差距会让思路更宽广；这也是为什么公司通常邀请外部咨询师重新评判其产品和业务。

	这些例子都说明，没有最佳的特定心理距离。我们应该根据具体需要，适度缩短或增加心理距离。有两大方法能达成这一目标：调节差距；或用一种类型的差距代替另一种。
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	调节距离

	很多经过时间检验的“自管理”技巧都属于这一类。前文阐述的理论让我们明白了心理距离在何时起作用及其原因。下面我们分别来看这4种差距。

	社会。谈判和领导力专家一直以来都推崇换位思考，也就是努力理解对方的想法、感受和动机。这样做能缩短社会差距。将心比心的能力因人而异，但研究显示，哪怕是一句简单的提醒，比如“试着关注另一方的动机和利益”，也能够改善结果。相反，如果你想增大社会差距，比如新上任的经理在管理前同事时，可以使用更抽象的语言，让他们“设法增加收入”，而非“填写更多发货单”。一项大规模调查显示，如果公司领导沟通时使用更抽象、更有洞察力的语言，员工对工作的满意度就会更高（尽管他们依旧需要直接管理者的具体反馈意见）。

	时间。为自己设立截止期限是一种缩短时间差距的简单做法，同时还能提高注意力、效率甚至工作表现。当教授丹·艾瑞里（Dan 
	Ariely）和克劳斯·维坦布洛克（Klaus Wertenbroch）让学生们自己为各项功课设立截止期限，前提是课程结束时完成所有功课。结果那些设立截止期限越早的学生，功课完成得越出色。调节时间差距的另一大策略是使未来具象化。例如当你为接受邀请，参加校友演讲而感到担忧，觉得不堪重负时，不妨设想自己如果明天就去演讲，还会不会对此感兴趣？

	如果你在撰写演讲稿时文思枯竭，不妨想象你已经完成了演讲。把注意力集中在理想的结果上，预设将要取得的成就和专业进步，能让你发现话题和好点子，指引你如愿以偿。在挑战自我，或听取下属汇报时，也可采取类似策略。预先想想下一次工作总结该说些什么？最让你感到兴奋的成绩是什么？增加时间差距让你设立目标的原因更重要，而非那些如何达成目标的具体步骤。

	空间。这是你最容易掌控的一类差距，而且改变产生的效果十分惊人。显而易见，面对面会议和与客户现场见面都能缩短空间（和社会）差距，让你的想法更具体。但研究表明，即使和目标面对面这一简单举动，也能让你觉得自己离它更近。当你想要激发抽象思维，增大空间差距时，可以换个地点试试。研究员琼·梅尔斯-利维（Joan 
	Meyers-Levy）和朱丽叶·朱（Juliet Zhu）发现，办公室和商店里的微妙变化，比如更高的天花板，能够让置身其中的人思维更富创造性，在不同概念间发现更多关联。

	经验。如果产品经理希望缩短市场调研中的经验差距，可以考虑让顾客选择和使用样品，而非仅仅提出假设问题。例如，快速消费品公司常会邀请顾客参与开架购物实验，让他们对价格和品牌产生更具体的想法。当餐馆推出新菜品时，在大规模推广前，也会先在市场上进行试水。

	20世纪90年代麦当劳推出豪华低脂汉堡（McLean Deluxe）的惨败就是个教训。除了在个别市场进行了较大范围实验外，麦当劳的高管过于依赖民调，因为调查结果显示90%的消费者都乐于尝试低脂牛肉。然而在民调中，消费者更多关注的是理想结果（让饮食更健康）而非现实情况（汉堡变得更难吃、更贵、烹饪时间更长）。但决定新产品和服务成功的，恰恰是真实体验。

	但当你已经开发出了新产品，需要推广其应用时，可能需要增加经验差距。把新产品的特色逐条列清楚可能比进行现场演示更有说服力。当宝马推出新的用户驾驶界面iDrive时，汽车专家们在首次参与试驾时有些不知所措，给出的评价褒贬不一。如果顾客或评论员只有一次机会尝试复杂的新产品或服务，这种体验可能反而对销售不利。

	

	用彼类代替此类

	因为所有的心理距离都蕴涵同样的思考过程，以彼类差距取代此类能够激发更抽象或更具象的思考。这种方法屡试不爽，因此学者们认为，本质上操纵的都是心理距离。如果真的如此，那么无论是社会、时间、空间还是经验差距，都应产生同样效果。

	社会。你可以通过调整时间差距，在谈判中寻找与对方的共性。比如，问自己这个问题：如果想在接下来的两小时中达成共识，应该提些什么建议？你并未改变自己和对方之间的社会差距，也没有和对方感觉更亲近。但缩短时间差距带来的紧迫感，可能会改变你谈判的思维和方法。如果你需要赢得更多同僚的尊重（需要增加社会差距），可以通过改变空间差距来实现。比如，搬到走廊远处另一间办公室；在开会时离桌子远一些，不要紧靠着同事。你也可以尝试调节时间差距：试想如果你有朝一日离开这家公司，希望自己的哪些特质令人难忘——以此来鼓励自己采取更抽象的方式思考和交流。

	时间。如果你发现自己不擅掌控较大时间差距，比如在处理大项目或计划退休时容易拖延，可以尝试利用社会差距：安排一次会议，和你的同事交代所有任务；或是设想一下自己年老时的样子。研究者发现，当人们看到自己年老时的照片，就更容易感知自己老年以后的情形，然后大幅增加自己的退休金投入。相反，如果越来越近的截止日期让你“压力山大”，增加空间距离可以减压：只需将身体后倾，远离电脑屏幕即可。根据马努基·托马斯和克莱尔·蔡最近的研究，在完成同样任务、都感到焦虑的情况下，较之身体向电脑屏幕前倾的受试者，身体后倾的受试者认为所做任务要容易得多。

	空间。可能取代空间差距效果最明显的，要属社会差距。如果你和你想要影响的人（比如顾客或同事）分隔两地，可以去拜访他们，但强调你们共有的特质或利益也能起到同样效果。网络鞋店Zappos通过在网站上展示Zappos家族核心价值观，以及分享送货团队照片的方式，与地理上相距甚远的顾客建立纽带。你和地理上距离遥远的同事打电话时，可以先嘘寒问暖一番，也能起到缩短空间距离的效果。如果有条件，还可以使用Skype或其他视频会话手段。

	经验。避免选择功能繁多产品（而非更方便易用产品）的一大有效方法是，缩短时间差距。设想你的团队必须在今天，而不是下个月就开始使用那款酷炫的软件工具。真的需要开始安装软件时，你还觉得这笔投资值得吗？为了支持公司的社交媒体内容，如果你必须现在就做出决定，而不是等到下一季度，哪些防火墙必不可少？此外，还可以用社会差距取代经验差距。最近在一项全球范围内进行调查中，69%的受访者说，他们会参考其他消费者在网上发布的内容，决定是否购买某产品。在社会差距较小的情况下，网上评论的影响力尤其明显。类似地，最安全的做法是，选择那些公司或业内已经采纳的最佳实践。得到社会认可，是劝说他人选择新产品或新做法的一大利器。

	每天管理者们都要面对种种社会、时间、空间和经验差距。通过理解差距之间的共性，以及学会调整或取代这些差距，他们就能够克服挑战。
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	瑞贝卡·汉密尔顿是乔治城大学麦克多诺商学院营销学教授。
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		相对于职权较低的同性而言，对他人工作展现控制欲的女性管理者，表现出更多的抑郁症状，而在男性中情况则恰恰相反。

		《性别、职权和抑郁症》，泰特亚娜·普德罗夫斯卡、艾米莉亚·卡雷克合著
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两种收入模式的分与合

	Can One Business Unit Have Two Revenue 
	Models?
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		这个部门现有的两种收入模式经过改良，已经成为一种极度灵活的经营方式，强行变为一种模式可能只会适得其反。

	

	

	谢尔制药是一家总部位于法兰克福的公司，其诊断产品分部的两个事业部门很快将要合二为一。分部主管皮特·诺尔认为，现在该解决一个恼人的问题了，那就是，新合并的组织没有统一的收入模式。

	在公司CEO、高管层和董事会批准部门合并后的一年里，他一直为这一缺陷苦恼。尽管这两个部门产品类似，但赢利战略却不尽相同。不同部门的销售人员有时会联系同一个客户，却给出不一致的报价，这让潜在买家很困惑。皮特经常问：“这说得通吗？”真正的问题似乎是，这两种收入模式中，他应保留哪一个，从而取消掉另一个？他不得不承认，这两个部门多年来遵循的模式都富有创意，灵活变通，促进了部门发展。他是不是太过于死板，将过多精力专注于战略上了？

	

	两种模式

	皮特担任诊断产品分部主管的时间相对较短。多年前，谢尔收购了做DNA测序的初创公司Siiquent和科研设备供应商Teomik。这两家公司都有很多重要的基因诊断及科研技术专利，但是在它们的知识产权受保护的黄金时期，皮特还并未上任。Siiquent出售医院和大型诊断实验室做基因类诊断需要的所有技术；Teomik则提供科研实验室和大学做基因类研究需要的所有技术；它们都提供全面的服务，比如定制培训、优化工作流程，以及由博士团队提供热线支持，以防范设备故障。当时没有任何一家公司能提供同等水平的服务。

	由于这两个部门售卖的仪器和器材类似，谢尔这些年来几次尝试将两者合并，但每一次都半途而废。这是因为两个部门都有稳固的利基市场，而且运营良好，收入不菲，所以似乎没有太大的必要对其进行合并。

	然而，专利保护终有一天会到期。

	谢尔公司的竞争对手等待这一天已经很久了。它们相继以更低产品价格抢夺这两个部门的市场。Siiquent和Teomik的客户开始流失，因此谢尔CEO聘请皮特来处理这个潜在大问题。接手后，皮特十分震惊地发现，这两个部门都缺乏战略思维。

	Siiquent的主管是杰出的前科研人员伊索尔德·克拉夫特（Isolde Kraft）。当皮特向她询问部门所采用战略是根据什么收入模式制定的，她的语气近乎轻率。“我们的收入模式？”她反问，“我们就赚钱咯。赚很多钱。”

	相形之下，Teomik的主管，曾是奥运会铅球运动员的伊曼纽尔·盖格尔（Emanuel Geiger）对皮特的问题并没有一丝戒备。他甚至在办公室的白板上画了几张详细图表。但图表没有展示一个简单的收入模式，只能从中看出伊曼纽尔为应对客户需求，内部会计标准以及竞争威胁而不断对价格策略作出了调整。

	“总的来说，你是怎么赚钱就怎么做，对吗？”皮特的问题尖锐又直接。

	伊曼纽尔反驳道，他为本部门的灵活变通感到自豪。在他看来，那就是本部门最大的竞争优势。

	在之后一系列全天外出会议中，两位部门主管加深了对对方业务的了解。伊索尔德头脑敏捷，说话简明扼要。她很快就明白了基本原理，并解释给伊曼纽尔听。

	伊索尔德说：“像很多企业对企业公司一样，我们都卖两种商品：机器和配件。我的部门靠配件赚钱。这是典型的“剃刀与刀片”模式，即按成本价出售剃刀，盈利则靠刀片。你的部门靠机器赚钱，所以不论客户买你的还是买对手家的低价配件，都不重要。

	伊曼纽尔很难把精密科研仪器与“机器”这个词画划上等号，并将大量的化学及生物耗材理解成一次性剃须刀片。皮特看到这一幕，觉得很有趣。伊索尔德的解说基本正确，但皮特除了认识到这两个部门有相似性外，还发现了它们截然不同的盈利模式是如何发展起来的。
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	服务价值

	Siiquent由数位诺贝尔奖获得者建立。这些科学家起初非常乐意，并准备将公司的基因类诊断技术卖给所有申请者，但他们后来发现，绝大多数机构都无法负担设备和工序费用，只有德国最大的医院和诊断产品实验室具备条件。但这些机构预算压力巨大，所以购买提案往往会被高层否决。Siiquent高管认识到靠检测仪器赚取高额利润的希望渺茫，于是决定通过出售生物及化学材料、检测剂盒和其他耗材实现利润可持续增长。

	Siiquent还想到如何让这些耗材的价钱略低于保险公司和国民医疗保健体系给医院和实验室的补偿金，这样，Siiquent就能变成给医院增收的公司。另外，Siiquent的设备维护水平很高，能够在最大程度上缩短停工时间，让客户非常满意。这家公司还通过一项免费高质服务赢得市场：客户必须在严格的规范体系内，遵循特定程序并使用特定材料，Siiquent可以事无巨细地给他们提供指导，保证他们不出纰漏。

	事实上，Siiquent一直以其高质服务为荣，并不断征集客户意见，以便相应调整服务内容。客户投诉做一次检测就要开一整瓶试剂，没用完的部分只好扔掉。Siiquent于是允许客户按检测次数付费，同时承诺提供给他们做检测所需的所有试剂和设备。

	Teomik的情况就不同了。近50年来，Teomik一直都在售卖生物科研设备和材料。到21世纪初，它收购了基因类技术专利，并继续拓展科研市场。这个市场中有很多材料供应商，它们几乎不受监管，因此Teomik只能靠低价竞争，利润微薄。但马克斯·普朗克研究所和其他资助基因研究的重要机构并没有因高额仪器费而退缩，所以Teomik得以通过出售受专利保护的设备来赚取丰厚利润。它的仪器便于科研人员作基因组研究，以获得在权威科学刊物上刊登论文的殊荣。虽然Teomik无需协助客户使用仪器，但它会在设备出故障时提供专业支持，并就多种问题给出免费建议。

	因此，就像伊索尔德所说的，Siiquent靠配件盈利，Teomik靠机器盈利，但两者都没有服务费这项收入。

	这两家公司对谢尔而言都曾是极具诱惑力的收购对象。但随着它们专利的到期，竞争的加剧，合并这两个部门变得很有必要，因为统一销售和运营可以降低成本。另一原因是，它们各自的市场不再泾渭分明。Siiquent的特定客户，比如一些诊断实验室已经开始像Teomik的科研机构客户一样，大力投资自身研究，以完成专业检测。实验室开拓研究领域有利于其规避医疗保健业的政策监管，同时还能以低于Siiquent的价格，从Teomik那里购买材料。Teomik的销售人员视Siiquent为内部对手，他们与那些实验室串通，以削弱Siiquent为荣。

	因此谢尔董事会立即批准了合并，现在这两个部门面临同样的命运。伊索尔德和伊曼纽尔共同领导新部门，但每个人都知道，他们中只有一人最终会成为领导，而另一人将离开。皮特感到忧心忡忡，因为他对这两个人都一样敬重和喜爱。

	由于皮特早前通知过，所有人都知道他将只保留一种收入模式。他希望这个被称为Siiquent-Teomik的新部门能通过配件赚钱，或机器盈利。谢尔领导层表明，在这个问题上，他们保持中立，所以这个决定只是皮特的意见。
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	统一战线

	皮特骨子里就是个规划师和战略家；面对挑战，他甘之如饴。他期待伊索尔德和伊曼纽尔就沿用何种模式展开辩论。于是他组织了第一次讨论会。当这二人走进他的办公室时，他们的肢体语言让他颇为惊讶。

	伊索尔德和伊曼纽尔坐在上悬一张黑白线条抽象画的沙发上，轻松得好像朋友欢聚茶话会。他们闲聊一阵后，才转向皮特，这时皮特才察觉到他们脸上有几丝挑衅意味。

	“配件还是机器，”伊索尔德说，“这个二元对立不成立。”伊曼纽尔同意地点点头。

	皮特登时大吃一惊。

	“对我们来说，真正重要的是客户、对手和员工。”伊索尔德继续说道，“我们为客户提供他们所需，我们对对手的进攻予以反击，我们倾听员工心声。这就是我们的经商之道。这就是我们的发展方式。你可能觉得这样经营缺乏结构，毫无章法可言。或者你认为我们该死守一种模式。好吧，和别人一样，我也喜欢逻辑和持续性，但是我们善于变通，这让我们在这个瞬息万变的市场站稳脚跟。原收入模式经过改良，已经成为一种极度灵活的经营方式。”

	伊索尔德又指出：“我希望Siiquent-Teomik保留现有收入模式。它灵活多变，是多种模式的汇总。我还希望Siiquent-Teomik有权根据形势变化改变战略和战术。”

	伊曼纽尔跟着说道：“皮特，企业对企业关系非常复杂。逼迫我们选择一种模式只会适得其反。”伊曼纽尔的语气比以往都坚定。

	“适得其反？”皮特不解。

	“比如我们的客户服务。”伊曼纽尔答道，“我们的博士团队对维护我们独特的品牌形象异常重要。建立关系的核心就是服务，而顾客在这方面对我们赞不绝口。但严格来讲，服务并不算收入模式的一部分。所以就算我们中一个部门靠机器而不是配件赚钱，另一个部门靠配件而不是机器赚钱，那又怎样呢？”

	皮特努力整理一下思绪。“好吧，那我们就把服务当作第三种收入来源。”他说，“为什么不靠服务赚钱呢？”

	“这就是为什么我们说，我们倾听员工心声。”伊曼纽尔与伊索尔德对视一眼，“我们发现，我们的销售队伍不喜欢卖服务。一旦他们做这个尝试，客户就会只关注到我们有热线支持这项服务，他们对我们的建议和培训并不上心，还没有听到或体验过就已经没兴趣了。我们的销售代表不想总解释说，即使最好的机器有时也会出故障，最好的配件也可能无效。所以靠服务没法赚钱。”

	“好，先不提服务。”皮特说，“但你不会真的以为，你的部门无须采用任何战略吧。我从来没听说过这种做法。没有完善的收入模式，你无从得知如何选择客户，或者应对市场竞争。”

	“我们的战略就是响应市场需求，单一的收入模式太死板了。”伊索尔德说道，“比如按检测次数收费的创新做法就是为了解决客户投诉的问题。我们的客户忠诚度和保持率也因此迅速攀升。”

	“还带来了道德风险。”皮特反驳道，“你要知道，你们无意中让客户在使用设备和材料时无须保持谨慎或高效，于是大量废弃物产生了，设备损坏也很严重。我们到现在还不清楚，这会导致我们损失多少利润。”

	“你们还没发现吗，”皮特继续说道，“你们两个人为满足客户各种需求或回击对手，不停偏离你们的收入模式。这些战略调整太离谱了。”

	“真正离谱的是让我们接受一个单一、刻板、束缚我们行动的模式。我们需要有创造力，灵活敏捷，这样才能跟上市场变化的节奏。”伊索尔德答道。

	皮特看着伊索尔德，接着又看向伊曼纽尔。这两人经验丰富，已达成一致。他对此事的质疑也越来越多。
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	《哈佛商业评论》改编的真实案例，展示现实中公司领导者面临的真实困境，并提供了专家的解决方案。本文基于伦敦商学院案例研究“罗氏诊断产品公司的收入模式创新”（“Revenue 
	Model Innovation at Roche Diagnostics”，编号CS-13-015），作者是马可·贝尔蒂尼和内德·塔瓦索利。
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	马可·贝尔蒂尼是西班牙ESADE商业和法律学院营销管理学副教授。内德·塔瓦索利是伦敦商学院市场营销学教授，同时也是营销公司The 
	Brand Inside非执行董事。
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两种模式可以并存
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			博多·艾克霍夫

			（Bodo Eickhoff）

			德国罗氏诊断产品公司高级副总裁

			
		

	

	不同收入模式在同一部门中并存并非不可。

	皮特·诺尔强迫Siiquent-Teomik接受单一收入模式，这确实不妥。不同收入模式在同一部门中并存并非不可。像这种情况，两种模式并行有利于部门以多种方法满足不同客户需求，从而保持竞争优势。

	本案例研究的小说化情节与德国罗氏诊断产品公司的情况基本吻合。我们在合并内部两个部门后，全面改革了新组织的运营体系，通过提高物流和标准化效率，比如加快给客户报价和订购速度，从而成功节约了成本。

	我们开始也以为规范了收入模式以后，就有竞争优势了。我们以为总有办法可以合并这两个部门。但我们也考虑现实环境，特别是客户需求。

	早在合并以前，我就是其中一个部门的销售代表，之后我当上另一部门的经理，所以对不同细分市场客户的需求了解颇深。某个细分市场的客户习惯用现金购买诊断仪器，而另一市场的客户已经适应了类似于伊索尔德说的按检测次数付费的模式。

	合并之后，我们认识到抛弃或压制任何一种模式都会带来适得其反的效果，有碍于我们以客户偏好方式为其提供服务。有些客户出于自身经营结构的原因，或为符合监管要求，甚至要通过两种模式购买产品。一旦沟通不畅，我们就可能失去整个细分市场。我们看到，保留两种模式，并任其发挥各自作用，这一点极其重要。

	我还看到，给Siiquent-Teomik一些灵活应对客户变动需求的空间是多么重要。按检测次数付费模式的产生和衍变就是个很好的例子。客户对它的满意度表明了其长期竞争优势。但实行按检测次数付费模式后，废弃物增加，所以这个部门还应想放设法控制废弃物成本。

	在罗氏，我们更灵活，能够充分利用客户服务，比如仪器组装、培训和咨询服务赚钱。如果客户不想要这些服务，我们会告诉他们服务的重要性，同时调低费用。可以说，我们的服务收费是较透明的。

	但我其实并不赞同给Siiquent-Teomik无限制的自由，任由它调整其战略。我觉得伊索尔德·克拉夫特和伊曼纽尔·盖格尔也不想这样。但注意，他们想要掘金的市场不存在规模经济。它不像电信产业，多一个客户就多一份净收入。在诊断领域，新客户还带来高额固定成本，包括搬运仪器、招聘服务人员、培训客户、维护设备等。

	从某种意义上来说，伊索尔德和伊曼纽尔处于传统手工业模式，制定解决方案时要具体问题具体分析。因此，他们必须不断想出新方法，以有限资源创造出更高收益。这要求企业有良好的创新和适应能力。
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并肩协作，但又独立存在
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			埃里克·阿赫特曼

			（EricAchtmann）

			科技投资人、企业顾问，并任咖世家咖啡Marlow计划的项目总监。

			
		

	

	他们要求自主权，但他们真正的目标应该是维持稳定。

	对Siiquent-Teomik需要一个单一、连贯，并与新部门匹配的战略。这样它才能成功发掘盈利新思路，否则它总是会不合时宜地投机取巧。

	从创新的角度给商业组织分类的话，用武术作比喻更容易理解，即传统的“常规部队”对“特种部队”。它们分别具备各自的任务、特点和优势。

	常规部队的任务和大公司一样，主要是保卫领土或维持现状。它听命于严格的指挥，按规范流程来执行预定战略。它采用的是中央化决策权，不排斥创新调整，但不能破坏主要框架。由于常规部队拘泥于形式，它通常缺少活力，只能在有足够规划和动员时间的情况下，才能成功把握机会。大型制造企业就像常规部队。

	特种部队的任务则是在紧迫的时间内，以有限资源完成高难度目标。这就意味着各种灵活敏捷、出奇制胜以及非常规的战术都要用到。组织目标通常很明确，但战术则根据实时信息而定，非常宽泛。特种部队天生就要有独立思考精神、超强适应能力和决断力，同时无惧冒险和突破。与常规部队相比，特种部队式组织不死板，能够迅速应对市场变化并抓住机会。创业型企业很像特种部队。

	新合并的Siiquent-Teomik实际上是支常规部队。它在很久以前攻占了几个细分市场，目前把主要精力用于防范对手。它没有显现出任何特种部队式组织的特质。虽然它开通更多渠道，保证本部门以客户偏好方式为其提供服务，但这还不足以构成一个创业型组织。而伊索尔德·克拉夫特和伊曼纽尔·盖格尔希望本部门内两种模式并存。他们要求自主权，以便灵活地捕捉机会，但他们真正的目标应该是维持稳定。

	皮特·诺尔只留一种收入模式的想法虽有些保守，但他可以建立一个有创新条件，脱离Siiquent-Teomik主要业务的团队，这样就能保证部门有一定突破式创新空间。

	我在2012年申请并带领一队独立设计师、工程师和商界人士为Whitbread集团旗下、全球第二大咖啡连锁店咖世家重新规划其全球自动贩卖业务。这次尝试即Marlow计划。我们的任务是在6个月内，推出一个“全方位感官体验”自动贩卖系统。这个系统能提供咖啡师等级的咖啡。Marlow计划团队与咖世家这支常规部队有一定交集，但不受其约束。我们的工作原理建立在我在军队和麦道飞机公司所学基础之上，同时也借鉴了一支由我带领，反应迅速的麦肯锡产品开发小组的经验。沟通和决策周期非常短，一般情况下，分别不到10分钟和24小时。我们的团队超越了所有预定目标。

	要保证特种部队与常规部队并肩协作，但又独立存在。把两个职能部门合并为一个组织只会枉费心机。







	经验 Experience

	

	专家点评

	




商业模式不必非此即彼
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	黄培杰　罗英 | 文

	刘筱薇　安健 | 采访　时青靖 | 编辑

	

	事实证明，不同收入模式可以在同一部门中并存。

	针对谢尔制药是否应合并Siiquent和Teomik这两个部门的收入模式问题，我们认为，要从三个方面看待商业模式合并带来的改变和冲击，对症下药，以多种方法满足不同客户的需求，而不是仅限于化解两种收入模式之间的矛盾。

	首先，在收入模式的改动上，公司应根据检测量对客户进行市场细分，对不同细分市场提供不同定价模式，而不是在靠机器和靠配件赚钱的两种模式中选其一。检测量很大的客户，比如诊断实验室，适用于按检测次数付费模式。谢尔可以以成本价出售机器，高价卖出耗材，但客户须保证每年最低检测量以使公司维持一定的盈利。对中等检测量的客户，比如小型医院，谢尔可以按照比大检测量客户高的价格出售机器和耗材，但也须设定客户每年最低检测量，其最低检测量可低于大客户检测量。对于检测量较小的客户，比如研究型实验室，适用于Teomik模式，即以正常价出售机器和耗材，因此可通过机器赚钱，并无须给客户设定最低检测量。

	其次，公司销售团队也应该作出相应的调整。为使以上模式高效运行，谢尔可以考虑合并这两个部门的销售队伍，并将销售队伍按客户划分。这能保证一位客户只与一个谢尔的销售代表对接，从而避免给客户带来困惑，也杜绝了多个销售团队争抢同一个客户的情况。同时，谢尔可以用收入和利润同时作为销售团队绩效考核的指标，以鼓励销售团队根据各个细分客户群来采用适当的销售模式。

	最后是服务方面的改革。我们认为，谢尔应收取服务费，而不是继续提供免费服务，这样才能为不同客户群体提供更好的服务。对不同细分市场客户，公司可根据其适用的模式，提供相应服务，并收取相应费用。具体来讲，对大检测量的客户，由于他们使用机器的频率很高，机器如果出现问题对客户业务影响很大，因此对这部分客户可收取高额服务费，并将此项费用计入耗材费中，使之成为按次数计费模式的一部分。但对这种客户，谢尔也需要为他们提供最优质的服务。对中等检测量的客户，因为他们对机器保持不间断运转的需求没有大检测量的客户强烈，所以谢尔可向他们销售服务合同，并规定收费期限和标准，比如一年期的服务收费合同。公司也可以采用大检测量客户群的收费方法——将服务费计入耗材费，提高后者价格。对检测量较小的客户，由于他们对机器的依赖不大，而且相较其他两组客户，停机对他们的影响并不严重，所以他们不太可能对服务付费。如果他们需要服务的话，公司可以与他们签订维修付费合同，虽然维修合同对他们的吸引力也许不大。或者对这部分客户也可以按单次服务进行收费，价格根据所耗人工和所换配件而定。

	谢尔当务之急是充分了解到不同细分市场客户的需求和行为模式，之后可相应设计新部门的商业模式和服务收费模式。因此，皮特·诺尔请求Siiquent-Teomik接受单一收入模式其实并不必要。事实证明，不同收入模式可以在同一部门中并存。
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	黄培杰是波士顿咨询公司资深合伙人兼董事总经理。罗英是波士顿咨询公司合伙人兼董事总经理。
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		来自HBR.org社区的一些建议

		灵活就是战略

		这个部门其实有战略，而且还是成功的战略：灵活应对客户需求。此部门面对的市场极其复杂，因此它必须有多样化的产品和服务组合才能让客户满意。

		
			皮埃尔·帕姆博格（PierrePalmberg）

			COWI消防工程咨询公司副总裁

		

		

		问题不成立

		就像伊索尔德所讲，部门存在多个收入模式的问题可能并不成立。真正重要的是此部门能否生成、传递和捕捉价值。皮特应集中精力，保证机器、材料和服务不断创新完善，而不是尝试统一收入模式。

		
			卢卡·奥拉斯诺（Luca Orlassino）

			意大利GI集团负责战略营销和组织

		

		

		客户不理解

		有两个收入模式的部门也许能存活，但它会有竞争优势吗？不会。除非皮特·诺尔做出战略妥协，否则资源无法整合，销售激励政策不明确，客户也不会理解这个部门的价值主张。

		
			维克多·桑多斯·马丁斯·戈麦斯
（Victor Santos Martins Gomes）

			巴西Enel公司（前Endesa公司）研发经理

		

	







	杂谈 Synthesis

	

	




机器未必替代人

	Technology Doesn't Always Beat Labor

	沃尔特·弗里克（Walter Frick）| 文

	万艳 | 译　刘铮筝 | 校　时青靖 | 编辑
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		“将来，那些寻求授权以人而不是设法减少劳动力的企业家，才能创造出最有价值的企业。”

		——彼得·蒂尔，《从零到一》

	

	

	“历史上，没有什么比英国手摇织布机织工逐步消失更可怕的悲剧了。”卡尔·马克思在1867年写道。在他目之所及的每个地方，人类都正在“快速、持续地被机器”所取代。

	一个半世纪后，我们再一次陷入思考：新技术导致人们失业的可能性有多大。去年，MIT的埃里克·布林约尔松（Erik Brynjolfsson）和安德鲁·麦卡菲（Andrew 
	McAfee）在他们合著的《第二个机器时代》（The Second Machine Age）一书中，强调了这一危险局面，并预言了数字化时代将加速到来。今年，教育类非盈利组织XPrize的创始人彼得·迪亚芒迪斯（Peter 
	Diamandis）和记者史蒂文·科特勒（Steven Kotler）在他们即将出版的《大胆》（Bold）一书中，倾力阐述了技术的威力。该书就如何打造“指数型组织”（此类组织所产生的影响远大于其所有员工所能产生的影响），为致力于创新的激进企业家提供了指南。归根结底，要是你能创建人工智能或打造出一个利用群体智慧的全球性网络，哪里还需要劳动力呢？

	

	
		
				
			
			[image: ]

			
				
			
			[image: ]

			
		

		
				
			
				《第二个机器时代》

				埃里克·布林约尔松、

				安德鲁·麦卡菲著

				W.W. Norton出版社

				2014年出版

			

			
				
			
				《大胆》

				彼得·迪亚芒迪斯、

				史蒂文·科特勒著

				Simon & Schuster出版社

				2015年出版

			

			
		

	

	

	上述书籍触及了当今社会对技术的忧虑：大量财富将会被创造出来，社会贫富差距也会越来越大。其他论著描述的蓝图则较乐观，认为21世纪带来的机会不会弃劳动力于不顾。

	或许，最受关注的是PayPal创始人彼得·泰尔（Peter Thiel）所著的《从零到一》（Zero to One）。泰尔一边歌颂着垄断的益处，一边传递着另一信息：技术是劳动力的补充。“拜教育所赐，软件工程师倾向于开发能替代人类工作的项目。”泰尔在书中写道，但这并非向前发展的惟一路径。比如，泰尔联合创建的公司Palantir所设计的软件，就可以通过筛选超级大数据组和强调可疑活动，为情报分析师提供帮助。

	不幸的是，据经济学家兼微软前高管詹姆士·贝森（James Bessen）分析，这种理想的互补情况无法快速或自动实现。贝森在他即将出版的新书《从实践中学习》（Learning 
	by Doing）中，借用马克思对19世纪纺织工人的研究证明，长久以来，人类一直都在采用新技术，他们改进技术，并在此过程中迅速聚敛财富。因此，一如马克思所说的那样，当1785年自动织布机发明以后，纺织模式从农场式变成工厂式，快速提升了生产率，并令工人工资持续数十年维持在低水平。不过，马克思未能看到接下来发生的事情。事实上，从1860年到1890年，织工工资翻了一番以上。

	贝森分析称，这或许是因为只有通过一代人在工作中不断学习，任何一项技术的价值才能逐渐发挥出来。与手工织工相比，那些使用早期动力织布机的织工每小时纺织的布匹量是手工织工的2.5倍。80年后，这一数值高达50倍。因此，是技术采用者及适应者创造了巨大的价值，而非技术发明者。

	只是，在技术所需操作技巧得以标准化，并易于教给工人之后，工资才有可能上涨。一旦动力织布机成熟，纺织厂制度更加完善，纺织工人跳槽才可能对资本家构成威胁，后者才会相应提高薪酬待遇。就如何加快当代工人的技术培训，贝森提出了几点建议：加大投入在社区大学、职业教育、针对岗位被取代员工进行的再培训项目，以及企业赞助的培训和拓展项目，来帮助员工学习新技能并获得操作新技术的经验。

	那么，政府在这一过程中该扮演什么角色？要是熟练劳工的回报如此之高，企业难道不是应该很有动力投资于员工培训吗？约瑟夫·施蒂格利茨（Joseph 
	Stiglitz）和布鲁斯·格林沃尔德（Bruce Greenwald）在其《打造学习型社会》一书中给出的答案却是否定的。在这本宏观经济理论的综合性著作中，两位作者表示，竞争市场中，企业只会投资于那些能令其捕捉到最大价值的创新。它们会在绿色技术上进行少量投入，是因为无法承受污染的代价；它们会在节约劳力的技术上超额投入，是因为无法承受解雇工人的代价。竞争越激烈，相关的市场失灵就越严重。

	因此，政策制定者的确需要扮演重要角色：不仅要投资于研究，还要在能够推动有效的社会创新以及避免有害技术扩散方面增加投入。

	总之，上述提到的书都只提供了局部路径：为达到技术和工人的互补，抗拒会削减劳动力的技术。对员工提供帮助需要让他们掌握新技能，并制定技术创造和应用并重的行业政策。

	不过，如果技术创新的步伐加速，如今刚刚标准化的技能将很快作废。或许，技能的标准化对织工是有帮助的，但这一方法是否适用于我们这个急剧变化的时代，尚无人知晓。
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				《从零到一》

				彼得·蒂尔著

				Crown Business出版社

				2014年出版

				

			

			
				
			
				《从实践中学习》

				詹姆·贝森著

				耶鲁大学出版社

				即将出版

				

			

			
				
			
				《打造学习型社会》

				约瑟夫·施蒂格利茨、

				布鲁斯·格林沃尔德著

				哥伦比亚大学出版社

				2014年出版
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		我在读什么书
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		《综合效应》（The Overview Effect），弗兰克·怀特著，AIAA出版社2014年出版。

		“只有547人去过外太空，他们看到了一个美丽的地球，它没有疆界，脆弱不堪，需要我们的呵护，这令他们发生了转变。”

		理查德·布兰森（Richard Branson）是维珍集团创始人，也是《维珍的方式》 （The Virgin Way，Portfolio出版社2014年出版）一书的作者。
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	沃尔特·弗里克是《哈佛商业评论》英文版编辑。
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	SPOTLIGHT

	ON WHERE STRATEGY STUMBLES
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			organizations have trouble executing on strategy. This package offers 
			three perspectives on why that's true and what can be done to improve 
			the odds. 

			
		

	

	

	

	EXECUTION

	Why Strategy Execution Unravels—and What to Do 
	About It

	Donald Sull, Rebecca Homkes, and Charles Sull

	

	Two-thirds to three-quartersof large organizations strugglewith execution. 
	And it's nowonder: Research reveals thatseveral common beliefs about implementing 
	strategy are just plainwrong. This article debunks five of the most pernicious 
	myths.

	Execution equals alignment.Processes to align activities with strategy up 
	and down the hierarchy are generally sound. The real problem is coordination: 
	People in other units can't be counted on.

	Execution means stickingto the plan. Changing market conditions demand agility.

	Communication equals understanding.E-mails and meetingsabout strategy are 
	relentless—but executives change and dilute their messages. Only half of middle 
	managers can name any of their company's top five priorities.

	A performance culture drives execution. Companies need to reward other things, 
	too, including agility, teamwork, and ambition.

	Execution should be driven from the top. It lives and dies with managers 
	in the middle—but they are hamstrung by the poor communication from above.Redefining 
	execution as the ability to seize opportunities aligned with strategy while 
	coordinating with other parts of the organization can help managers pinpoint 
	why execution is stalling and focus onthe factors that matter most for translating 
	strategy into results.

	HBR Reprint R1503C

	

	

	STRATEGY

	Red Ocean Traps

	W. Chan Kim and Renée Mauborgne

	

	As established markets become less profitable, companies increasingly need 
	to find ways to create and capture new markets. Despite much investment and 
	commitment, most firms struggle to do this. What, exactly, is getting in their 
	way?

	The authors of the best-selling Blue Ocean Strategy have spent over a decade 
	exploring that question. They have seen that the trouble lies in managers' mental 
	models—ingrained assumptions and theories about the way the world works. Though 
	these models may work perfectly well in mature markets, they undermine executives' 
	attempts to discover uncontested new spaces with ample potential (blue oceans) 
	and keep companies firmly anchored in existing spaces where competition is bloody 
	(red oceans).

	This article describes how to break free of these red ocean traps.To do that, 
	managers need to:

	• focus on attracting new customers, not pleasing current customers

	• worry less about segmentation and more about what different segments 
	have in common

	• understand that market creationis not synonymous with either 
	technological innovation or creative destruction

	• stop focusing on premium versus low-cost strategies

	HBR Reprint R1503D

	

	

	PROFESSIONALSERVICES FIRMS

	When Senior Managers Won't Collaborate

	Heidi K. Gardner

	

	For professional services firms, the only way to address clients' most complex 
	issues is for specialists to work together across the boundaries of their expertise. 
	When they do, their firms earn higher margins, inspire greater client loyalty, 
	and gain a competitive edge.

	The author's research shows that the more practice groups are involved in 
	a client engagement, the greater the average annual revenue the client will 
	generate. And the more cross-specialty work professionals engage in, the more 
	work they will subsequently get and the more they'll be able to charge for it.

	But although the financial benefits to the firm of multidisciplinary collaboration 
	are clear, the benefits to individuals accrue slowly—and the downsides are immediate. 
	The organizational structures, compensation systems, and cultures in many firms 
	favor "rock stars," not the "whole band."

	Moreover, learning to collaborate effectively is difficult. Both individuals 
	and firms can encourage the kind of collaboration that lands high-value client 
	work. Professionals, for instance, can reap the benefits sooner by establishing 
	themselves with an influential colleague who can help them build connections 
	to specialists across the firm. And leaders can take steps to lower the cultural 
	and structural barriers to cross-disciplinary work.

	HBR Reprint R1503E

	

	

	




THE BIG IDEA

	ECONOMICS & SOCIETY

	Reaching the Rich World's Poorest Consumers

	Muhammad Yunus et al.
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	Almost 120 million people in the European Union are classified as at risk 
	of poverty or social exclusion. Although many companies offer low-cost products 
	and services, they have largely ignored the needs of these consumers. In this 
	article the founder of GrameenBank and his coauthors describe how five leading 
	companies, working through the not-for-profit Action Tank, have developed social 
	business models to serve the bottom of the pyramid in France. Those companies 
	include Danone, which works with the French Red Cross to provide low-income 
	parents with affordable and nutritious food for children aged six months to 
	24 months; Essilor, which provides easily affordable reading glasses to poor 
	pensioners; and Renault, whose project Mobiliz aims to resolve transportation 
	issues for poor people. In rural areas without public transportation, that involves 
	a network of "solidarity garages" that repair damaged or broken cars at a nominal 
	cost.

	A social business has three characteristics:It seeks to alleviate social 
	problems; it must be run sustainably; and any profits must be reinvested in 
	the company rather than funneled back to shareholders. Unlike a low-cost business, 
	a social business determines up front who will be eligible for its offer and 
	strives to maintain high quality in its product or service. The spill over effects 
	of creating one may in the long run be as commercially valuable as the profits 
	of a low-cost business. Those effects include uncovering opportunities for innovation 
	in new markets, motivating employees, and enhancing the company's reputation.

	HBR Reprint R1503B

	




 How 
	We Did It
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	LEADERSHIP

	Sodexo's CEO on Smart Diversification

	Michel Landel

	

	Sodexo was founded in 1966 to provide food and catering services to businesses, 
	schools, hospitals, and other institutions. When the French space agency, a 
	client, asked the company to organize cleaning and maintenance for its base 
	in Guyana as well, it was an early sign that Sodexo could extend its reach into 
	previously unconsidered areas. Companies have outsourced so many functions for 
	so many years that managing and coordinating the work of their suppliers has 
	become a significant challenge. Some of them realize that working with a single 
	integrated provider such as Sodexo—which now manages everything from employee 
	cafeterias to HVAC systems, landscaping, incentive programs, and employee benefits—is 
	far easier.

	Over the past decade Sodexohas diversified broadly and globally while observing 
	four basic rules: (1) Be true to the business model. Almost all of Sodexo's 
	services can be provided by an individual or a team and don't require capital 
	investments in property or serious machinery. (2) Make people happy and productive. 
	An orientation toward the needs of the individuals who actually use the company's 
	services guides choices about what Sodexo will or will not do. (3) Help clients 
	execute strategy. Direct dialogue with top management differentiates the company 
	and demonstrates that its offerings are not just commodities. (4) Rely on employees, 
	not subcontractors. Sodexo owns the businesses it's in and works hard to motivate 
	and develop its employees.

	HBR Reprint R1503A
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	Four types of psychological distance can separate you from your goals: social 
	(between yourself and other people), temporal (between the present and the future), 
	spatial (between your physical location and faraway places), and experiential 
	(between imagining something and experiencing it). Success depends on bridging 
	those gaps.

	For example, skillful negotiation requiresconsidering the interests of other 
	partiesas well as your own(which narrows social distance). Effective time management 
	means accurately predicting which commitments will be most pressing in the future 
	(temporal distance). Inspired leadership involves not only appreciating and 
	incorporating people's goals, but also anticipating how they will change over 
	time (social distance and temporal distance). And profitable product management 
	means using imperfect information to figure out how to meet distant customers' 
	changing needs (social, temporal, spatial, and experiential distance).

	None of this is easy to do. But, relying on more than 15 years' worth of 
	academic research and her own work with students and executives, the author 
	has found that leaders who recognize and understand the effects of psychological 
	distance and then use two specific strategies to reduce (or sometimes increase) 
	it can improve their outcomes in many professional scenarios.

	HBR Reprint R1503J







	跨界人生 Life's Work

	

	



我的混乱与偏执

	岳敏君 Yue Minjun

	熊静如 | 文　时青靖 | 编辑
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		岳敏君是当代著名画家，其创作的夸张大笑的人像系列形成鲜明个人风格，被称为“顽世现实主义”代表。他的作品《处决》在伦敦苏富比拍卖中以4478万元人民币天价售出，创下当时中国当代艺术拍卖的最高纪录。

	

	


HBR中文版：考虑到时代背景和你当时所处的环境压力，你如何突破藩篱把绘画艺术作为自己的事业？

岳敏君：学艺术到了一定时候父母肯定担心，因为你很难靠这个生存。我当时撂过一句话：“就让我画一辈子怎么了，穷困潦倒死了也没什么关系”。其实身边的反对只是一部分问题，更为现实的困难是生存问题。艺术创作者有在政府系统中生存的、有在商业系统中生存的，还有游离于两种系统之外追求纯粹自我表达的。你还得选择。每一种选择都是痛苦的。假如你选择的是很理想主义的第三类——只听从自己的感受去寻找艺术真谛的话，在那个范畴里还有无数种选择，比如艺术风格。艺术风格的选择比之上述社会系统中的选择还要困难。在艺术范畴内无法找到明确的对立面，没有了反对的声音，可供选择的选项千差万别、极致丰富，但你反而更难确定符合你自己感受的东西。



所以“大笑人”是一系列选择的结果。你如何在极致丰富的选项中找到最恰当的表现形式？

这个选择和我在大学期间不断的揣摩思考关系密切。你不可能按照学校教育的路子，一出来就找到符合自己定位的艺术表现形式。在这一过程中我尝试过无数种东西。影响选择结果的很多因素是潜移默化，难以标记的。比如，我在大学毕业的时候，毕业论文写的是影视作品中的特写镜头对绘画的影响。那是在20世纪80年代，很多人不明白电影电视特写镜头对视觉的影响，不会那么近距离把脑袋放那么大去呈现。我也很难说这种观察思考什么时候驱使我开始画一张巨大的笑脸，只是画着画着，就找到了感觉。



你可以说是中国艺术家在商业上成功的典范。对于“商业画家”这一标签你自己如何看待？

有一年我去英国，跟几个穷艺术家吃饭。结果偶遇吉尔伯特和乔治（英国双人组艺术家Gilbert & George）。我不认识这两位，而这桌穷艺术家讨论起他们来就很不屑，说他们是商业艺术家。在艺术家圈子里，“商业画家”变成了一种负面评价。这个标签其实很奇怪。如何判断一个商业艺术家的价值呢？归根结底，作品本身必须在社会生活中产生价值。倘若没有思想视觉方面的价值，它也不可能有商业价值。我们没有一个相对靠谱的艺术价值评价体系，而商业上的成功会更为抢眼，这会使我们的判断产生偏差。其实商业价值与艺术价值并不对立，商业成功与否不能成为判定艺术价值的论据。



有些评论认为你的画不符合美学审美。也有人认为你成名多年却依然在延续“大笑人”系列，是缺乏创新的表现。对此你怎么看呢？

说我的画不“美”的评价也不能说不对。人的审美差异非常大。不过艺术家本来就是独裁的，他想呈现什么就呈现什么。评论者和欣赏者应该抱有更开放的态度。

艺术当然要不断地创新，但这个创新也有不同范畴。电影、戏剧这些艺术形式要求每个故事都要有所不同，同时创作者也需要一种统一风格。以此类似，在我的创作中这个符号本身就是统一风格的一部分。它会一直存在下去。我可以在技巧、形式上不断打磨，追求完美，也可以在内容上有所不同，赋予这个符号更多内涵。这些也是创新。



创作的时候会考虑作品应用的场景和受众的欣赏体验吗？

过去完全没有考虑。条件所限，展览空间、作品买者是完全不可预测不可控制的。我需要生存需要钱需要下一顿饭。最早做展览的时候是骑着三轮板车，拿麻绳系着骑到场地上。第一次在比较好的空间是1996年在德国波恩的美术馆。在一个特别的艺术空间中，你会被空间赋予物品的力量感动。从那以后对于作品外在的空间会特别在意和敏感。再做展览的时候会考虑悬挂高度、视觉体验，尽量把作品更好地呈现出来。



你会听取外界反馈的声音调整自己的创作内容吗？

几乎不会。多年前有艺术家发牢骚，说艺术家是最悲哀的一群人——因为随便什么人都可以评价你。艺术不像物理化学那样，不懂的人自然敬而远之；对于视觉艺术，只要不是瞎子都能评论。这些声音通常都是互相矛盾的。在无数评论中你要能够分辨出正确的声音，不受杂音的过多影响。过去学画时我属于画得不好的，成绩总是30、40分，得到的评价不高。很多人喜欢去围观画得好的人作画，而我从来不去，就照自己的路子画。我觉得优点总是相似的，而缺点才是独特的，真正定义自我的。我这个人思维散漫，缺点很多，但懒得改。



你如何安排自己的工作时间，规划工作进度？

我都是处于混乱的状态，艺术家的工作方式通常是突发奇想，没有严密逻辑。我常年一直保持着同时创作多件作品的习惯，这件作品没有灵感了，那件或许有。我的画室里摆着多个系列不同主题的作品，走进去看到哪个突然来了兴致就涂几笔。在工作过程中，激情会像潮水一样此起彼伏，东方不亮西方亮，而且完成整个作品也非常的节省时间。



你的作品“大笑人”引发很多讨论和解读。你自己如何解读？

我的作品是对人、人性的表达。我们忍受各种各样东西的制约，感受到这种无奈，面对那些问题只能用所谓的一种难以确述的“感觉”来表达。这种感觉很难明确，如果非要让我说的话，我的答案是人是可怜的、悲哀的和痛苦的……嗯，我觉得一时半会找不到答案。
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	熊静如是HBR中文版高级撰稿。
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		探索商业世界，从中获得新知、总结规律，并用理论解决实际问题，这是企业管理者和研究者的共同目标。
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