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卷首语 From the Editor




卡内曼的“噪声”
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丹
 尼尔·卡内曼（Daniel Kahneman）无疑是世界上最敏锐的思想家之一。他在2002年与他人共享了诺贝尔经济学奖。对于一位声称自己从未学过任何经济学课程的心理学家而言，这不啻为一个巧妙的玩笑。

卡内曼也对管理学做出了宝贵贡献。我怀疑，他其实也没怎么学过管理。《哈佛商业评论》上也曾刊登过一些卡内曼参与撰写的文章，比如团队如何通过发现和减少思考时出现的偏差来更好决策；以及乐观主义错觉会让高管选错战略方向。
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本月，卡内曼与TGG集团的安德鲁·罗森菲尔德、琳娜·甘迪和汤姆·布莱泽合著了又一力作。TGG集团是卡内曼协助创办的一家咨询公司，位于芝加哥。

文章诠释了决策不一致如何成为公司的潜在成本。人工判断受到多种不相关因素影响，比如情绪甚至天气。作者将这种随机性的变数称为“噪声”。对于企业营收而言，噪声被作者称为“隐形赋税”。

解决办法有一个：算法。算法可以取代人为判断的情况，要比人们预期的好得多。尽管有时算法听起来十分复杂，但其实往往不需要很多结果数据，只需要一般常识即可。作者还在文中介绍了如何构建算法。

如此一来，噪声减少，稳定性增强，公司效率得以提高。我相信，哪怕你不是经济学家，也能发现其中的价值。
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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




人才战略如何面向未来
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金秋10月的北京






又
 是金秋10月，《哈佛商业评论》中文版迎来最重要的“中国年会”。今年年会将着眼于正在变化的商业世界，梳理值得关注的商业领袖榜单。为此我们邀请了英士（INSEAD）国际商学院W.钱·金（W.Chan Kim）教授，他将对“蓝海领导力—新蓝海战略”进行全新解读。

不过10年时间，从蓝海战略到蓝海领导力，W.钱·金教授面对巨变的商业世界，在理论和框架上推陈出新。从实践上看，战略决策与执行无疑同等重要，无论多么优秀的商业战略、洞见，最终都要靠卓越商业领袖带动优秀团队，通过高效执行以达成目标。

由此，人和人才战略的重要性全面提升，这也是为什么“领导力培训”始终被视为最重要的人力资源战略。然而在实践中，大多数公司投入巨资开展的领导力培训都收效甚微，对此，本期“聚光灯”专题中，《挽救失效的领导力培训》一文指出，仅2015年，美国本土公司投入领导力培训的资金高达1600亿美元，全球范围则为3560亿美元，但大多数培训花费打了水漂，员工们很快就回到了老路上。

这是HR领域的一个共识。2016年8月，在《哈佛商业评论》北京举办人才经济论坛上，HR管理大师戴维·尤里奇曾举例来描述这种失效：一群火鸡参加了为期两天的飞行培训，它们接受了单独飞行、编队飞行、高空飞行等各种训练，两天后，火鸡们走着回家了。

致使领导力失效的原因有很多，一个普遍问题是，公司认为组织是由“个人”组成的，个人提升必然带来组织提升。但事实上，组织如果不改变结构、流程、领导力风格、文化等以适应领导力培训的目标，针对个人的培训最终会“胳膊拧不过大腿”。《挽救失效的领导力培训》的作者指出，创造良好的学习环境，改变体系以支持个人行为的转变，才能让组织成为领导力培养的沃土。

同样令人头疼的，是传统绩效管理的失衡。注重财务奖惩的年度评估，迫使员工关注过去的绩效，难以提升当前表现，他们更不愿为培养未来技能而努力。《绩效管理的新方向》一文指出，组织应取消或修改年度评估，代之以符合业务自然周期的、更频繁的非正式沟通与反馈。

本期“聚光灯”主题是“打造面向未来的员工”。犹如“蓝海”从来都变幻莫测一样，组织要为不确定的未来市场打造人才战略，就必须了解人才市场会发生什么变化。《哈佛商业评论》英文版主编艾米姐就此专访了万宝盛华集团前董事长兼CEO乔杰夫，他们谈及的一个重要问题是，雇佣行业发生了翻天覆地的变化，机器人制造和AI在未来可能导致大批员工将失去工作，这将给组织带来多重困难和挑战。

比如AT&T，这家曾被称为“发明未来”的电信公司，已经意识到必须进行彻底的自我改造，才能面对未来市场。《AT&T的人才改革》介绍了这家老牌公司如何鼓励员工主动寻求新的技能、职位和经验的做法，它的实践值得那些亟待转型的大象级公司效法。

人才管理是组织发展的支柱，是长盛不衰的管理话题。在10月27日《哈佛商业评论》中国年会上，我们还准备了一堂人才公开课。届时，将有来自领先企业的HR高管和专家一起探讨中国人才市场的挑战和趋势，解读HR如何为迎接新蓝海、打造新领袖做好准备。



《哈佛商业评论》中文版编辑部
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丹尼尔·卡内曼（Daniel Kahneman）
 在以色列国防部任职时，设计了一个评估新兵的方法，旨在让面试官表现更稳定。60年后，已成为诺贝尔奖获得者的卡内曼再次研究了判断中出现的“噪音”问题。他和本期文章的合著者提出，决策前后不一致导致很多组织利润受损。“只要有判断，就会伴随噪音——而且噪音比你想象得要大。”他们写道。
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剑桥大学嘉治商学院教授兼院长克里斯托夫·洛赫（Christoph Loch）
 研究能够让技术创新得到广泛应用的因素。他用5年时间考察多个创新项目，终于认识到商业模式在连结技术改革和市场需求方面起到的重要作用，并联合本期文章合著者着手展开研究。
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加利福尼亚大学伯克利分校心理学教授达契尔·克特纳（Dacher Keltner）
 用数十年时间研究权力如何滋生腐败的问题。随着声望的提升，他发现自己也无法抵抗权力的反社会效应。“我发现，当我感到自己权力很大时，就更有可能做出反社会的行为：打断别人说话，说不得体的话，过于关注自己，以及其他更糟糕的行为。”他说。他在本期文章中分享了对这些行为的深刻见解。
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德勤副主席兼执行总监凯西·本科（Cathy Benko）
 2014年与电信公司AT&T首席战略官兼集团主席约翰·多诺万（John Donovan）共进晚餐。多诺万分享了AT&T留住数十万员工的计划，并称这一想法的灵感部分来源于本科在人才方面的著作。本科和多诺万在本期合著文章中描述了AT&T的做法和进度。
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本期聚光灯
 展示的照片合集“拍到了人类街头行走时的孤独状态”，拍摄这组照片的纽约艺术家本·赞克（Ben Zank）
 如是说。“有些人结伴同行，或和家人一起，其他人则与旁人擦肩而过，似乎在真空中与现实失去了联系。”
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蓝海领导力：

唤醒员工潜力的终极武器

英士（INSEAD）国际商学院战略和管理学教授 W.钱·金和勒妮·莫博涅｜文



蓝海领导力的核心原理是将领导力视为一种“服务”，而组织内的员工可以选择“买”或“不买”。这样一来，每一位领导者都有对应的上下游客户：上游有领导者必须汇报的对象，下游是需要领导者指导和支持的下属。当人们认同你的做法，就会“购买”你的领导力，支付的“货币”是他们的敬业度——他们投入地工作，努力获得成功。



四种领导类型，你是哪一种？

威廉·泰勒｜文

领导者一定要避免的三种行为

艾米·苏｜文

六种能力帮你锻造跨界领导力

尼克·洛夫格罗夫｜文
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《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

ARZU组织创始人：用社会企业重塑文化

阿富汗编织地毯历史悠久，大部分工作由女性在家完成，但其利润流向中间商。如果想给编织者更高的工资，我们必须取消中介。在发达国家，阿富汗地毯拥有巨大市场，一幅大型手工羊毛地毯售价可达8000美元。看起来，这种财务模式与文化契合度相匹配。



“创新者没有窘境”

若想解决面临困扰管理者的终极问题，还要回到高等教育系统。和培养精专人才相比，高校和商学院的目标是：培养掌握多种专业语言，能把握不同学科间联系的多元专家，才能产生真正的领导力。



如何为医疗服务付费

按人头付费并不是最佳改革方案。因为病人的选择权会受影响，医疗服务的竞争会减弱，也无法修复当前千疮百孔的美国医疗体系。相比之下，捆绑支付会真正改变医疗服务现状，带领医疗卫生改革走上正确的道路。





随时关注

读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85657511、hbrchina@hbrchina.org，或通过 @哈佛商业评论
 微博账号或微信账号反馈。
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管理情绪劳动的隐性压力

苏姗·戴维（Susan David）| 文

时青靖 | 编辑
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可
 能除了《芝麻街》爱发牢骚的奥斯卡之外，很少有人能够奢侈地在工作期间任何时候完全彻底地展现真正的自己。如果做不到这一点，那么我们便是在提供心理学家所说的“情绪劳动”，也就是当个人所从事的事情并非自己所愿的时候，人们会摆出一副职业面孔。人们在工作之余也不例外（在疲累和厌倦的时候在电梯中进行客套），但这一举措可能在工作中更为重要，因为大多数人每周都会在办公室呆很长的时间，而且它也是维持我们的职业形象和生计的手段。

例如，你的老板就利用更少的资源完成更多的事情发表了一次毫无新意的动员演讲，你会微笑点头，但是你想做的却是掀翻会议桌。一位客户因服务差而对你抱怨，尽管你对其感到十分厌恶，但你依然表现得毕恭毕敬，而且十分热心。或者，你可能前一天晚上没睡好，但是你会强迫自己打起精神，因为有人对你说过（连自己都不记得说过多少遍了），伟大的领袖会给团队带来正能量和士气。

情绪劳动是工作和生活中的普遍现象；通常又被称为礼貌待人。然而，每个人的扮演程度的深浅有着截然不同的影响。有的人是“深层表演”，这关乎其工作的核心价值和信念（“是的，客户自视高人一等，但是我很同情她，十分在意帮她解决问题”），或“浅层扮演”（“我要以礼待人，但是实际上我真的想骂人”）。

研究表明，人们倾向于在情绪劳动中进行“浅层扮演”，在这一过程中，通过假装或压抑其情绪，人们的想法与表现存在很大差距，而这一趋势也会为个人和组织带来实实在在的成本。当人们习惯性地表现出浅层扮演的压力时，他们更容易出现抑郁或焦虑、工作业绩下滑和倦怠等现象。这也会给他人带来影响：那些浅层扮演的领导者辱骂雇员的可能性更大，例如贬低雇员或侵犯其隐私。工作压力也可以转移至家庭生活。一项针对在工作中（“是的，夫人，能为您送上更蓬松的长袍我感到十分高兴。”）大量进行“浅层扮演”的酒店雇员的调查发现，其配偶更有可能将其工作看作是冲突的源头，而且希望对方更换工作，从而缓和双方的紧张关系。



无须伪装自己

通常，人们进行浅层扮演的环境包括：


个性（例如内向或外向水平）与工作岗位中应扮演角色之间的差距

价值错位，你所从事的事情不符合个人价值观

职场文化支持或不支持某种特定的情绪表达方式（心理学家称之为“表达规则”）



当然，理想的情况是人与工作的完美契合，这样，你的行动和感受始终保持高度一致，人们也就无须整天筋疲力尽地伪装自己。然而在现实生活中，尽量减少浅层扮演行为并进行深度表演（自己所扮演的角色高度契合自我个性）的目标并不是遥不可及。如果人们找到了工作的意义，而且并不完全认为自己入错了行，那么，你可以在工作中通过以下方式来减少你的情绪劳动，并对自己的生活方式更有信心。


提醒自己从事这份工作的原因。
 与自己的宏伟目标进行关联——你正在学习的技能对于你的整个职业生涯至关重要；虽然这份工作目前比较枯燥，但十分稳定，因为你的孩子需要医疗保险，当一位好家长对于你来说至关重要，它有助于加强个人与工作之间的关联。


尝试 “想要”这种思维方式。
 人们很容易就陷入“是该干活的时候了”这种思维模式，即把工作看成是“必须”完成的事情。就大多数人财力情况而言，工作并非可有可无的。然而，务必让自己看到工作给你带来的益处，或许这种益处是与同事之间的头脑风暴或提升系统的效率。将工作看作是你选择要做的事情，而不是被要求做的事情。须明确的是，我并不是仅仅在建议你“乐观地思考问题”或者试着将实际问题合理化。但是，请务必多留神那些不起眼的语言陷阱，其中，工作任务（哪怕是你喜欢的工作）会被定性为繁琐累人的事务。如果你无法发现工作中你“想要”的关键组件，这可能意味着你需要进行调整。


对工作进行一定的重塑。
 试想一下，你是否能够与你的经理一道对工作进行调整，从而让其更符合你的价值观。例如，假设当你访问分公司的时候，新遇到的员工和他们不同的行事方式让你备受鼓舞，因此，你可以提出一个新项目，后者涉及更多此类拜访工作。此举的目的是让你的工作变得更有意思，并借此减少对情绪劳动的需求。

当人们一想到工作压力，人们会把其归咎于时间压力、信息量过大以及变化。然而，人们在工作中所付出的情绪劳动会成为一个巨大的需求源，值得人们去关注和管理。
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苏姗·戴维是哈佛/麦克林恩培训学院创始人，也是哈佛大学的教员。她是即将出版的《Emotional Agility
 》（Avery, 2016年）一书的作者，该书基于被HBR评选为年度最佳管理理念的概念。作为一名受欢迎的演讲者和顾问，David曾与数百家首要机构的高层共事，包括联合国、安永和世界经济论坛。垂询详情，请访问www.susandavid.com或@SusanDavid_PhD。
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不光听顾客反馈

也要听听员工的

贝丝·本杰明（Beth Benjamin）| 文

时青靖 | 编辑





[image: ]



20
 14年，大型视频网站Hulu用户体验部门负责人迈克尔·卡拉汉发现了一个秘密。Hulu目前排名美国第三，每次用户续订会员时都会做调查。结果有些奇怪，虽然有些用户并不太认可Hulu，仍然会续订。

卡拉汉在一次访谈中表示，看来一些客服代表在用户犹豫时催得很紧。目前市场上的付费视频提供商还包括Netflix和亚马逊金牌会员，同样面临用户流失问题。跟Hulu一样，他们都希望在用户中维持较好的口碑。

“我们透彻地谈了一次，研究如何服务好用户。”卡拉汉回忆道，“我们希望员工对待用户更加真诚，维持正面的品牌形象。不希望他们一门心思想着留住用户。”

所以卡拉汉的团队专门采取了应对措施：打造了一套员工反馈系统，与用户反馈系统联系起来，当用户与员工反馈不一致时会自动提示。关联系统包括两套简短的调查，每次交易完成后立刻显示，一份发给员工，另一份发给用户。关联系统可以更好地了解消费者，管理者也可以利用反馈信息加强培训员工，了解员工是能否找到正确的工具和资源，也能从中发掘有创新精神和领导力潜质的员工。

很多科技公司都很喜欢用户反馈，但只有很少一些公司真正花大力气投入员工反馈系统。很少有公司会把两套系统结合起来。但据研究结果显示，一旦成功结合，会形成强大的反馈闭环，让一线员工成为变革的推动者，帮助公司迅速调整用户预期。

靠用户订阅的行业里，即便用户流失率只减少一点点，慢慢积攒起来数量也会惊人。为什么并不是每家公司都这么做呢？通常的问题是跨部门沟通障碍。在一家有17万员工的大型仓储零售公司，要关联反馈系统需要三位高管拍板，首席营销官、首席人力资源总监，以及零售部门总裁。唯一能推进关联系统的只有CEO。

如果公司希望解决跨部门合作障碍，顺利接入关联系统，可以试试以下6个步骤：


围绕高层商业目标应用反馈系统结果。
 具体调整哪块？Hulu希望与用户之间建立真诚的关系。这就决定了反馈系统中会出现哪些问题，以及具体数据如何使用。


设计反馈系统时，要注意多收集关键点的数据。
 大部分公司的反馈系统相对独立，在现有汇报系统中花费不菲搭建而成。然而，最好是反其道行之，从希望了解的用户体验做起。举个例子，如果发现用户反馈集中在某些业务条线，就注意多收集该条线的员工反馈，例如呼叫中心服务，或是账户注册。企业常犯的错误是，围绕某些业务或渠道收集用户反馈，然而按别的分类方式收集员工反馈，比如按地区或是业务部门。


收集员工和用户反馈的频率要合理。
 很多公司，包括诺德斯特姆、四季和先锋集团都是持续收集客户反馈，并实时分发。访问中很多管理者表示，员工反馈的频率应该一年不止一次，但每月不应超过一次。关键是根据执行效率安排问卷频率，方能获得效果。员工问卷调查应该滚动进行，用户调查则要遵守克制原则（设置某些时段不会弹出问卷），尽可能降低用户的厌烦情绪。


鼓励诚实反馈，保护讲真话的员工。
 员工可能会担心说实话会惹麻烦。要打消他们的顾虑，就要奖励敢于指出问题的员工。效果初显后，不断奖励通过反馈推动企业进步的员工。


让人们用自己的话表达观点，注意暗含的情绪。
 如今企业越发依赖技术，想了解用户的情绪和烦恼却越发困难。开放式问题，文本分析和情绪分析能更好地洞察交流过程，也进一步推动领导者行动。“亲耳听一听员工如何苦口婆心地向用户解释复杂的政策……亲自体会员工的烦恼才能感受到痛苦。”卡拉汉说。目前他在西雅图的Blueprint咨询公司工作。


针对最重要的反馈采取行动，还要及时沟通进展，及时解释。
 访谈中我们发现，不少公司都将具体行动方案与公司的大规划联系起来。在某家公司，管理者在收集员工反馈用的内部网站发布规划。员工能看到谁在领导什么项目，时间表如何，还能看到进展。他们能进一步提供反馈，还能积极报名参与项目。

当今世界，大数据算法和技术发展日渐主导用户体验，关联反馈系统让企业有两大优势。一方面高层管理人员能对用户与员工的交流有全面的了解，包括具体行为方式，以及其中的情绪。另一方面也鼓励员工增强贡献，不仅要通过每年惯常的问卷调查，更要融入日常经营中，这也显示出员工的意见很重要，会得到重视。

精心设计的反馈系统能赋予员工更大权力，企业反应也会更迅速，从而加强企业竞争力，更好地适应变化稳健发展。
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贝丝·本杰明是Medallia高级研究主管。Medallia是一家在全球用户体验管理软件开发商。她将组织科学应用于实际问题，协助企业面临增长压力和市场变化时及时调整。
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听众不适感越强演讲越成功

乔西·贝新（Josh Bersin）| 文

时青靖 | 编辑






如
 今电子通信工具已将人类彻底包围。德勤一项研究显示，美国员工（合计）一天低头看手机的次数近80亿次，研究发现自从智能手机诞生，美国的劳动生产率一直在下降。但商业世界需要将人们聚在一起分享信息，传递观点，让人们为同一个目标努力。还有什么更理想的方式么？

我要介绍一种更经典，但很少有人重视的解决方案：演讲。演讲之所以让人印象不佳，是因为大多数演讲都很糟。好的演讲要花很多时间准备：须仔细研究，理顺思路，还要字斟句酌，仔细挑选图片，还要安排好转场效果。然而，如果准备得当，演讲的效果比其他传播工具都要好（其实很不容易，因为现在传播工具很多）。演讲能强有力地表达观点，陈述很有说服力，而且不用把碎片化的信息甩向听众，或是抛出海量信息把听众绕晕。

20世纪70年代，我参加了高中辩论队，一起研究了认知失调的概念，后来我根据研究结果做了几千场演讲和启发式谈话。核心观点其实很简单：如果想让一群人接受你的观点，首先要描述一个听众面临的很困难或很痛苦的情况，有可能他们还没意识到，又或者他们认为问题会一直存在。不管什么情况，你得让他们脑子里只剩下两个矛盾的观点：要么就是他们接受你的观点，要么就是固守原有观点。两者的冲突导致的不适感越发强烈，他们感觉改变势在必行。这时，你就可以提出对问题的解释，然后提出你的解决方案，将不适感一扫而空，只留下和谐。

不管你是在员工会议上介绍新战略，还是向客户推销产品，抑或跟团队讨论问题，这种方法都很适用。这些场合里，你都要努力推销自己的想法，希望听众接受，或是劝人们改变观点或采取某种行动。正如演讲专家南希·杜阿尔特指出的，你其实是在编一个故事，先设定困难，提出解决方案，告诉观众该做什么，然后告诉他们最后情况会如何改善。

我混迹商界多年遇到的最好的老师是IBM一位技术大师，他培训员工时就采用了这套方法。他讲了很多跟客户的故事，很多难搞定的挑战。每个故事里他都先设定困难，描述惨状（例如对方如何推诿搪塞），然后详细解释客户如何经历种种磨难也找不到毛病在哪。随后他就像大侦探夏洛克·福尔摩斯一样，抽丝剥茧找出核心问题，“啊哈”，轻松解决。在他的演讲中，我们学习了如何解决问题，理解了构建原理，当然也更接受了IBM的产品。他的培训课简直就是演讲圈里大师级别的。

一旦了解了这个方法，你会发现其应用广泛，TED演讲，重要讲话，教育视频、博客、文章，几乎所有说服性交流场合里都存在。与Twitter上“即时”碎片信息不一样，跟邮件也不同，演讲提供了充足的时间解释清楚，而且通过声音、表情和肢体动作让人相信应该按演讲人说的做。

你还可以在展示中加入很多漂亮的图片和图表抓住人们的注意力，但不能只在视觉上下功夫，真正重要的是强有力的观点和扣人心弦的好故事。我可能会觉得你用了很多美图，但如果不能告诉我接下来该做什么，或是我能从中学到什么，很可能在我印象里你就是做了个“挺好的演讲”，但不会有什么实际行动。

说到底，精心准备的演讲能让人集中精力，真正努力。如今各种各样的工具都在让人精神涣散，效率大受影响，注意力才是人们迫切需要的。
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乔西·贝新2004年创立了Bersin & Associates（如今是德勤旗下贝新部门），主要在企业学习、领导力、人才管理和人力技术等方面进行研究并提供咨询服务。如今他在德勤贝新部门负责长期战略，指导研究方向以及保持市场领先地位。
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弄懂“合弄制”


伊森·伯恩斯坦（Ethan Bernstein）、约翰·班奇（John Bunch）、尼可·卡纳（Niko Canner）和迈克尔·李（Michael Lee），《哈佛商业评论》2016年7月刊，《“解散管理层”？自治组织的未来》一文






作者通过解说Zappos、Morning Star等公司，剖析组织结构演变的原因和运作方式。自治组织通常有3个特点：（1）团队即结构，每个“角色”由团队集体定义和分配；（2）团队自主规划和治理；（3）领导权被分配给不同角色而非个人，职责因时因地、随工作变化而变化。




我们公司实施自治制度已经5年，一年半前推行合弄制。这是因为我们希望让大家都知道谁在做什么，而且团队希望工作目标更明确。合弄制能实现这两点，帮助我们公司更快完成建构-评估-学习这一过程。

——马克·弗莱特

Voys and Devhouse Spindle，创始人



谢家华受布莱恩·罗伯逊启发在Zappos实施合弄制时，一些员工或因为经济原因，或因为无法接受新组织结构而离职。合弄制是一种文化，不是所有组织都适合。因此应该在分析评估后，选取其部分要素嵌入到传统组织结构中。


——阿里·布洛克兰

零售银行和抵押贷款独立咨询顾问





作者引用20世纪初弗雷德里克·泰勒的文献，之后直接跳到了70年代。但在此之间才是行为管理理论的核心。20年代后期的那项经典研究中的6名女工表明，工作场所中的自主权，以及听到对前一天工作成绩的评价，是我们今天所谓“赋权”的关键。


——布鲁斯·埃文斯

达拉斯大学商学院，管理学教授






作者回应：
 我们没有引用20世纪20年代的霍桑实验，并不意味着低估其重要性。但被赋权的个体和自治组织是有区别的。Morning Star对二者做了明确区分：“我们可以谈论员工赋权，这是自治的基础之一；但只有员工赋权无法建立自治组织。”我们也同意。因此我们对自治组织发展史的关注（参考社会科学研究者埃里克·特里斯特等）超过对赋权本身的关注。



作为一种运营体系，合弄制的最佳用途可能是作为传统层级制的补充，让资金分配、管理权和组织结构更清晰。宽松、更具流动性的结构为创新提供条件，组织之后可以投入资源支持这些创新。


——吉尔·罗宾逊

Philips Exeter Academy，可持续与自然资源高级经理
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HBR.ORG近期热门话题

《韧性关乎恢复能力，而非承受力》

Resilience Is About How You Recharge, Not How You Endure



《Facebook如何抑制办公室政治》

How Facebook Tries to Prevent Office Politics



《不自信时怎样装自信》

How to Fake It When You're Not Feeling Confident



《美国千禧一代男性和老爸们一样是性别主义者吗？》

Are U.S. Millennial Men Just as Sexist as Their Dads?



《为什么有些老板欺负最优秀的员工？》

Why Some Bosses Bully Their Best Employees



《谈判的秘密在于读面》

The Secret to Negotiating Is Reading People's Faces



《哪类有MBA学位的人挣更多：咨询顾问还是小企业主？》

Which MBAs Make More: Consultants or Small-Business Owners?







众说 | Interaction



从全渠道零售中如何获益最大


《哈佛商业评论》2016年7月刊，《制胜全渠道零售》一文






对于同时经营实体店和网店的零售商，传统的“全渠道”策略是鼓励只去实体店的顾客开始网购，反之亦然。对中国一家零售公司的研究发现，鼓励网购顾客去实体店消费能增加利润，反过来则降低利润。逛实体店的顾客会消费更多，更愿意购买服装、化妆品等可触摸、“体验型”的商品，且不大会比较价格。




文章仅略为提到这个事实，即大多数消费者都在寻求消费“体验”。优惠券可能吸引他们到实体店，但他们不一定会用。顾客希望能轻松地选购想要或需要的商品，并在店面布置、店员友善度和知识丰富度方面获得满足体验。完全知道自己想要什么、而且有相应优惠券的消费者会直接下手（无论是在网上还是实体店），然后得意自己赚到了。


——克尔斯滕·桑德林

RFPrepared，所有者





这个观点很有价值：主张加快关闭实体店的研究者们“认为实体店的销售额很容易转移到网上，但实际上这部分销售额很难再从网上赚回来”。关闭实体店并聚焦网购，这预设零售商可以像亚马逊那样成功地经营网店，但现实中几乎从不是这样。


——班内·奥布莱诺维奇

Controltek USA，营销总监
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多元化培训为何会失败


《哈佛商业评论》2016年7月刊，《升级多样性项目》一文
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确实是篇好文章，讨论了大众经常回避的话题。应该加强对管理决策的监督，改善黑人男性、女性和少数民族的社交关系。我确实发现有些黑人男性即便能胜任，也很少能爬上管理职位。这是个普遍存在的问题，却没人质疑。我因为受歧视吃过很多亏，应该尽快改变现状。




多元化管理绝对不是个项目，应该是经过重重考验的多元化大公司自我调整时需要经历的适应性过程。


芬特雷斯·特拉克森

读者





近来有关多元化的讨论很多，这篇文章在改善办公室多元化方面提出了一些建议。不过，我觉得现在应该把多元化的视角放宽一点，不要只关注办公室女性、西班牙裔处境之类。并没有人提到信仰、年纪、背景和爱好不同造成的隐形差别，我挺惊讶的。其实这些也都提高了员工的多元化，企业应该营造“安全”的氛围，鼓励实现真正全方位的多元化。


——迪帕克·班达里

读者





很多所谓的“多元化”培训项目都失败了，因为首先对“多元化”的理解就有偏差。多元化是切实存在的差异和不同。其实这才是生命的自然本质，反映了真实的大自然。此外，失败的项目经常带有强制性，人类并不喜欢特别刻意人为。


——埃里克·林恩

读者







抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2016年 11月封面“聚光灯”


生态系统创新

用算法换数字生态系统

20世纪，广为人知的强大公司参与到数字经济中的为什么这么少？在我们的意识和消费中，初创型企业占据的份额超过了资源丰富的老牌公司。沃尔玛未能碾压亚马逊，通用汽车也没有挡住特斯拉。而且，就算在技术上投入了大量资金，依然没有哪个出租车组织能扛住优步的攻势。

多年来和供应商、竞争对手、合作方以及消费者关系较为稳定的公司无法轻易对这些网络进行重大调整。但这样做也许是长期生存的关键所在。为更好地理解个中原因，就让我们更深入地观察一下数字时代通过哪些途径改变了我们创造和捕获价值的方式。

30年来，人们一直在为顶级商学院的“创造性毁灭”欢呼。对于这种颠覆了公司及行业的变化，我们的认知已经大为提升。但这些变化发生的时间依然是个谜。有些公司和技术似乎在一夜之间实现了腾飞（拼车领域的优步，网络通信方面的Twitter），其他的则需要几十年才能完成（从台式机到云计算的转变）。对公司及其经理人来说，这就带来了一个问题，那就是虽然我们已经有了非常深刻的了解，可以判断出一项创新是否带有颠覆性威胁，但在预测这种变化何时发生方面，我们掌握的手段还差得很远。

大公司该怎样一起对行业进行颠覆并在数字时代蓬勃发展？思科的生态系统创新措施促使动作缓慢的行业巨头采用更快、更灵活的“初创”模式来进行创新。如果真的不想让自己的创新局限于微小的提升，这些传统企业就得欣然接受这样的变化。在本文中，作者介绍了他们对这个过程的研究，指出了最常见的陷阱，并阐述了领导者可以怎样利用这样的思路来跨越障碍，从而抓住最有价值的创新机遇，也就是作为数字时代核心的生态系统创新。




[前言]


企业风投部门正在移动标靶


麻省理工的一项新研究表明，大公司操作的风投资金，也就是所谓的企业风投部门，正在远离它们本应肩负的战略目标。本文探讨了激励措施和指标怎样造成企业风投去追寻错误目标，其中还包括和通用电气风投公司首席风险和投资官大卫·梅耶的问答实录。




[实战复盘]


SAP掌门人：美国人首次领导德国跨国公司


作为第一个领导德国跨国公司的美国人，SAP公司CEO孟鼎铭介绍了由此出现的独特挑战。孟鼎铭在施乐取得了非凡成就，随后成为高德纳和希柏系统软件的负责人。他描述了自己为何需要学习一种不同的表达方式，以便和德企董事会进行有效沟通，欧洲的公司治理和董事会人员构成怎样促使他做出多种不同的决策，以及他移居德国的象征性价值。
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酬薪

关于CEO的薪酬

董事会有哪些误解

THE CASE AGAINST LONG-TERM INCENTIVE PLANS
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王晨 | 译　齐菁 | 校　时青靖 | 编辑

CEO们热爱冒险，总在赶时间，所以他们不喜欢收入中长期的、不确定的部分。比起单纯的收入，他们更在意跟同行相比的结果。


亚
 历山大·佩珀（Alexander Pepper）曾在一家大型会计公司工作27年，帮助客户企业制定CEO及其他高管的薪酬方案。自20世纪90年代初，为使管理者与股东利益一致，薪酬包普遍纳入长期股权激励计划。但佩珀逐渐发现了问题。“我开始意识到，有些高管对薪酬包并不满意，长期激励方案无法达到目的。”他说。20世纪初，佩珀回到学校，最终获得DBA学位，在伦敦政治经济学院任教。他现在的研究课题是，为什么根据业绩支付薪酬的方案不奏效。“我曾是这个体系的一部分，后来发现它的效果并不好。”他说。

2013年起，在对40个国家756名高管进行深入访谈的基础上，佩珀发表了4项学术研究。他希望评估高管如何理解和评价薪酬方案各组成部分，以及薪酬如何影响他们的行为。尽管各国高管薪酬水平差异很大，例如美国CEO比其他国家CEO收入高得多；但佩珀发现，无论来自哪里，高管都对薪酬有同样的认知偏差。按业绩支付薪酬的方案并不像其支持者预期的那么有效，佩珀找到了4个原因。


高管的风险厌恶程度，比金融理论所说的高。
 获得9万美元奖金的概率是50%，拿到41250美元的概率则是100%，你选哪个？理论上，理性的选择是去冒风险，因为“预期值”是4.5万美元。但63%的高管偏好稳妥的选项；对于股权激励，他们同样会始终选择风险更低的方案。对于厌恶风险的人，不确定性较高的方案价值较低。因此高管对薪酬包中高风险部分的估价，要比经济学理论预测的低。在访谈中，他们将这种态度部分归因于股权激励方案的设计“极度复杂”甚至“随意”。佩珀说，如果人们认为某个东西价值不高，那么增加数量才能让它有意义，这使得高管薪酬方案金额大幅提高。


高管非常看重当下收益。
 今天得到1美元，一年后得到2美元，你选哪个？理性的选择是等待，因为虽然要付出时间，但后者的收益是前者的两倍。但行为经济学家发现很多人会非理性地选择更快得到收入，或“双曲贴现”（hyperbolic discounting）。佩珀的研究发现，高管们也有这种思维方式：3年或4年后价值很高的长期激励方案，在当下看价值不高。佩珀的数据显示，高管对远期收入给予的贴现率高达每年30%，是经济学理论所认为的约5倍。一位受访高管这样总结道：“企业在支付一种我们并不认可的货币。”
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[image: ]


获得董事席位的非CEO高管，获任标普1500公司CEO的概率比其他高管高44%。



斯蒂芬·布瓦维（Steven Boivie）、斯科特·格拉芬（Scott D. Graffin）、艾比·奥利维耶（Abbie G. Oliver）、迈克尔·维瑟斯（Michaelc. Withers）：《董事身份对高管劳动力市场的影响》（COME ABOARD! EXPLORING THE EFFECTS OF DIRECTORSHIPS IN THE EXECUTIVE LABOR MARKET
 ）






高管更在意相对收入。
 来看一个简单问题：你想挣5万美元还是10万美元？再给问题加上一些条件：你愿意在一个收入中位数为3万美元的社会挣5万美元，还是在一个收入中位数12.5万美元的社会挣10万美元？假设两个社会价格水平相同，理性的选择是后者，因为不管你的收入与别人相比如何，你的消费能力要比前者强。但经济学家早已发现，人们对相对收入非常敏感，即便绝对收入降低，也要保证比他人挣得多。佩珀的研究发现，高管薪酬也存在类似现象。受访高管不太在意绝对收入，而更关注与本公司和对手公司同级管理者的收入对比情况，并据此设定个人目标。有46%受访者表示，只要收入高于同级管理者，可以接受数额更低的薪酬包。一位高管说：“在薪酬问题上，我惟一关注的是，‘和同级别的人相比我觉得公平吗？’”如果每个人都问这个问题，将导致公司在薪酬上进行“军备竞赛”，从而推高薪酬数额。


薪酬设计低估内在动机。
 人们工作的原因多种多样，但高管薪酬包通常低估非经济因素的作用。佩珀的研究显示，成就、地位、权力和团队合作都是重要的激励因素；在问卷中，高管们明确指出，超大薪酬包并不一定带来更强激励。“我不认为，或者说我从未观察到，1亿美元比1000万美元或100万美元更能激励人。”一位董事长说。调查显示，为得到在其他方面更好的工作，高管平均愿意降薪28%。

公司应如何利用这些新发现？佩珀认为，由于高管明显看低长期激励性薪酬，公司应将其取消，增加其他形式的薪酬。“虽然有些违背常理，但我的研究显示，如果提高现金薪酬并用年度奖金来激励高管，公司将会获益。”他说。此外，公司应要求高管用奖金买入公司股票，或以限制性股票支付奖金，使得高管个人资产或年收入的一定比例用于投资公司股票。佩珀认为，只要高管持有相当数量的公司股票，他们的利益就能与股东一致，而上述方法既能达到目的，又能避免长期激励计划的混乱和低效。

佩珀同时承认，和时尚潮流一样，高管薪酬实践也会经历周期，他认为过去1/4世纪中受欢迎的长期激励将会失宠。“我的观点是，按业绩付薪让事情更糟，而不是更好。”他说，“你可以降低高管的总体薪酬水平，但应该换种方式。”
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关于本研究：佩珀与巴斯大学朱莉·戈尔（Julie Gore）合作的研究，收于他的著作《激励的经济心理学》（The Economic Psychology of Incentives: New Design Principles for Executive Pay
 ，Palgrave Macmillan出版社，2015年）
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理念回归实践

“公司不会冒薪酬纠纷的风险”
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汤姆·戈斯林（Tom Gosling）是普华永道的合伙人，该公司英国薪酬业务负责人。过去20年来，他为客户公司董事会制定高管薪酬提供建议，但他说过去的体系已经“失效”。戈斯林在最近的采访中，向《哈佛商业评论》解释了原因。以下是采访摘录。




很多高管无法理解长期激励计划，是真的吗？


是的。这似乎有点奇怪，因为这些人都很老练，而方案本身并不难理解。原因在于，高管们认为这些方案现实意义不大。再者，激励方案每年都更新，新方案同样覆盖3到4年，所以每位高管手上同时有3、4个方案，每个方案业绩标准都不同。之前我帮助高管做财务规划，他们会给我一盒奖励证书，“我拿到了这些东西”。他们弄不懂那些东西的价值——其实有几百万英镑。高管都是大忙人，没时间研究细节。




你为何认为现有薪酬体系有缺陷？


如果你读过相关研究，就会发现两个主要问题。首先，过度强调按业绩付薪，给目标制定带来巨大压力。这将带来副作用，尤其是让高管层忽视整体目标。其次，激励方案高度复杂，让它们对高管的价值大打折扣，这也是为什么其效果不及预期。这些方案的制定者意愿良好，但我不认为它们有助于提升业绩。




既然现有方案无效，为什么还在延续？


投资者群体和Institutional Shareholder Services这类代理投票机构，仍然执着于按业绩付薪的模式。英国现在对高管薪酬有很多讨论，对现有体系有效性的质疑越来越多。我个人倾向于用更简单的薪酬方案取代长期激励方案，同时要求高管长期持有公司股票。很多客户喜欢新模式，但认为风险太高。大多数公司不愿冒薪酬纠纷的风险，于是保留传统模式。
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旧档重提/1987

无论道指大涨还是大跌，与它包含的公司关系都很小。股市并不重要……然而我们还是无比认真地看待它，好像它真的有什么重要意义。

本·波尔（Ben C. Ball）：《留存收益的神秘消失》（THE MYSTERIOUS DISAPPEARANCE OF RETAINED EARNINGS
 ），《哈佛商业评论》1987年7-8月刊
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辞职

接受这份工作，然后……





理想情况下，每位想要辞职的职场中人都会与老板进行相互尊重、坦诚的对话，然后继续工作几周再离开。但俄勒冈州和俄克拉荷马大学的研究人员对近450名员工和管理者的调查显示，约一半的辞职情节与此不同。

辞职方式最大的影响因素，是员工是否认为得到了公平对待。“员工经常将辞职看成与公司或管理者扯平的最后机会。”研究者称。员工辞职方式会给公司提供有用情报：如果很多员工采用负面辞职方式，这可能表示他们受到不公对待，提示出公司可能存在需要解决的管理问题。
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营销

点赞可能被高估
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对
 营销者来说，公司Facebook页面的点赞数已成为成功的标志。随着这一指标地位确立，各家品牌开始投入数百万美元，试图增加社交媒体粉丝数。管理者则希望算出投资回报率，虽然营销支出的回报率很难计算。

过去几年，研究者应用多种方法，尝试量化社交媒体粉丝的价值，却未能得出一致结论。在一项新研究中，哈佛商学院的研究者针对数千名参与者进行了5项实验，尝试解答两个问题：某人给某品牌点赞，是否意味着他更有可能购买？人们的点赞行为是否会影响朋友？

[image: ]
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相比男性创业者，女性创业者在众筹平台上表现更佳。研究者认为，使用情感性和包容性语言而非商业流行词，给她们带来了竞争优势。



安德利亚·戈尔巴台（Andreea Gorbatai）、劳拉·奈尔逊（Laura Nelson）：《众筹中的性别和语言》（THE NARRATIVE ADVANTAGE: GENDER AND THE LANGUAGE OF CROWDFUNDING
 ）





实验涉及可口可乐、百事、美国小蜜蜂（Burt's Bees）等知名品牌，使用几种分析技术来评估消费者短期和长期的态度及行为。有些实验是要弄清，点赞某个品牌只标志已有喜好（因此是滞后指标），还是意味喜爱度和购买意愿可能提高，结果证明是前者。例如在一项实验中，对于接受邀请点赞某品牌的人，和未接到邀请的人，该品牌广告带来了相似的良好印象。在另一项实验中，给某品牌点赞的人提供3个朋友的名字和电子邮箱。在后者中，有些人被告知他们的朋友“喜欢该品牌”（未提及社交媒体），有些被告知他们的朋友“在Facebook上给该品牌点赞”。结果前一类人更多参与了领取免费产品的活动，这显示出，在社交媒体上点赞仅被视为象征性姿态，没有传统意义上的“喜欢”有分量。

研究者称，他们的发现并不意味社交媒体营销不能带来回报，但为让消费者的“赞”转化为更有利可图的行为，企业须有更多举措。例如已有研究证实，在品牌的社交媒体主页上留言的人通常会消费更多。“在Facebook上给某个品牌点赞，只需几秒钟的注意力，点击按钮即可，因此远不足以让消费者认为更多人正喜欢该品牌。”研究者认为。“提高加入用户群体的难度，例如增加会员申请的步骤，可能会提高点赞的影响力。”说服消费者在线下表达偏好，可能会带来更佳结果。



[image: ]


关于本研究：莱斯利·约翰（Leslie K. John）、奥利弗·艾姆里希（Oliver Emrich）、苏尼尔·古普塔（Sunil Gupta）、迈克尔·诺顿（Michael I. Norton）：《社交媒体点赞与品牌营销》（Does 'Liking' Lead to Loving? The Impact of Joining a Brand's Social Network on Marketing Outcomes
 ，《营销研究》，即将出版）
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公司治理

制定完美退货政策
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对
 于争夺市场份额的零售商，退货政策是一项重要武器：灵活的退货政策减少了购买风险，可以争取到摇摆不定的消费者。但它也有不利的一面：如果太多消费者退货，利润将严重下降。因此零售商都在寻找平衡点，既能增加销量，又能避免过多退货。

为帮助零售商制定完美的退货政策，德克萨斯大学的研究者汇集21篇期刊论文，进行了一项元分析。他们找出了退货政策的5项要素：时限（在多长时间内可以退货，例如30天）、费用（全额退款还是收取手续费）、手续（出示身份证、填表等手续要求）、范围（所有商品均可退货，还是特价商品、经常遭退货的商品不允许退货）以及换货政策（可以退款、退还积分，还是只能换货）。

研究者还考察了关于退货政策对消费者影响的其他假设，例如，宽松退货政策暗示高质量，因为它显示零售商相信用户会对商品满意。

最重要的发现是，宽松政策既提高销量，也增加退货，但前者的增量更显著。因此，即便考虑到退货成本，零售商一般都会从灵活退货政策中获益。

研究者发现，微调退货政策中的5项要素，可显著影响消费者行为。费用和手续宽松能够刺激购买，而缩小退货范围、延长退货时限、允许换货能减少退货。“零售商应审慎选择宽松要素，因为它们对购买和退货行为有不同影响。”研究者称。“相比只在一两个方面有变化的简单退货政策，根据不同目标制定在多个方面有变化的复杂政策，对零售商更有利。”
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关于本研究：纳拉延·贾纳吉拉曼（Narayan Janakiraman）、霍利·希尔达（Holly A. Syrdal）、瑞安·弗莱林（Ryan Freling）：《退货政策对消费者购买和退货决策的影响》（The Effect of Return Policy Leniency on Consumer Purchase and Return Decisions
 ，《零售期刊》，2016年）
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晚点再退休，你会更长寿

YOU’RE LIKELY TO LIVE LONGER IF YOU RETIRE AFTER 65
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尼克尔·托雷斯（Nicole Torres）| 访

齐菁 | 译　蒋荟蓉 | 编校
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研究：
 俄勒冈州立大学教授罗伯特·斯塔夫斯基（Robert Stawski）、米歇尔·奥登（Michelle Odden）和公共健康系在读博士生吴晨凯，与科罗拉多州立大学的格温妮丝·费舍尔（Gwenith Fisher）一同考察了一组研究数据。这项纵向研究以50岁以上的美国人为研究对象，探索健康和退休之间的关系。这次考察的分析样本是从1992年开始参与调研并于2010年退休的2956名研究对象。研究者通过统计分析发现，多数人在65岁退休，但推迟到66岁以后才退休的人群死亡率比前者低11%。




挑战：
 工作会给我们带来意想不到的好处？推迟退休时间是长寿的秘诀吗？吴先生，捍卫你的研究吧！







吴：
 我们得出的结论大致就是这样。有趣的是，我们没有发现任何社会人口统计特征、生活方式或健康因素会影响推迟退休和降低死亡率之间的关系。在身体状况欠佳的退休人员（2956位参与者中的1022人）中，我们仍然发现晚退休一年能够让死亡率降低9%。




HBR：你们还涵盖了其他哪些变量？


一些比较典型的变量，性别、种族、年龄、受教育程度、婚姻状况和财务情况。此外我们还根据职业将参与测试的人分为三组：白领、服务业和蓝领。在健康和生活方式方面，我们评估的变量更为细化，比如烟酒消费量、运动状况、身体质量指数（BMI）、自我健康评级和残疾情况，还将糖尿病、高血压和心脏病等一些慢性病纳入考量。我们发现，较之其他变量，退休年龄和死亡率的关联性最大。




你们如何定义退休？


我们将人们在调研中回答自己“彻底退休”第一年的年纪看作退休年龄。身体健康的人平均退休年龄是65岁，退休年龄的区间从53岁到78岁。身体不好的人平均退休年龄是64.5岁，仅仅比健康的人早6个月，退休年龄的区间是59岁到79岁。




相关性并不是因果性。所以你们并不能确定工作更久就一定能更长寿？


对。现在的分析结果远不足以证明因果性，况且并不一定存在因果性。证明因果关系的黄金标准是做一个随机对照测试，但要随机安排人们的退休年龄恐怕不道德也不现实。

那是不是每个人都应该为了更长寿而推迟退休？

很多人都说过“早退休早死，晚退休晚死。”但这并不是我们想传达的主要信息。我们是希望大家能够认真地想一想“工作到底意味着什么？”工作能给我们带来许多社会效益：你会更活跃、更有参与感，能和同龄人有所交流等等。退休之后失去这些会很难过。




还有其他人关注这一现象么？


关于退休年龄和寿命之间关系的研究还在发展中，研究结果并不一致。多数研究表明推迟退休时间可以降低死亡率，有几项研究显示两者并不相关，还有一些表明推迟退休时间不利于长寿，早早退休更有好处。我们在这些研究的基础上将健康因素纳入考量，而且我们的样本更具代表性。其他研究的研究对象范围都比较狭窄，比如德国消防队员或美国石油化工工人。




现在的趋势就是推迟退休吧？


这种趋势是最近才出现的。美国人前两年都还想早早退休。美国非常适合开展这项研究，因为美国人可以自由选择退休年龄，只要存够钱就行了。相反，许多欧洲国家则有固定的退休年龄。我最初对这个话题感兴趣，是因为前段时间中国法定退休年龄引起了争议。中国政府尝试提高退休年龄。我想找些关于退休年龄和健康关系的资料，但却找不到。




为什么晚退休会有利于长寿呢？


我们的理论是，晚点退休其实会延缓人们生理和认知功能的退化，因为工作会让你的思维和身体保持在活跃状态。如果你一直保持活跃，并有社会参与感，认知和身体机能就得以维持。这绝对是这个领域未来的一个研究方向。我对人们生理和认知机能随着时间的变化很感兴趣。老年人群体中的个体差异非常大，考察同样的因素对不同的人究竟有益还是有害，这是很有意思的。

另外一个理论是，人们在决定自己何时退休时会受到很多因素影响，包括文化背景和所在机构的惯例。在符合本国文化环境期待的年龄退休，会得到更高的满足感和控制感。美国这个国家高度重视工作，将之视为人生中必要的一部分，我认为推迟退休更符合美国文化。在这里，大家期待的“按时退休”可能不是指65岁，而是更晚一点。




但是工作会带来压力，有些人迫不及待地想退休。


死亡率降低11%是平均值，不一定符合每个人的情况。的确有一些人讨厌工作，只想尽早退休。对于他们来说，早早退休可能更好。但我想，要区分这个群体还须进行更多的研究。人们常说退休是喜忧参半，因为既有好处也有坏处。我们相信退休也会带来压力，但这并不是说退休不好。退休就像结婚，一件幸福的事也会产生很大的压力。




推迟退休年龄有好处，能否缓解劳动人口老龄化的问题？


好像每个人都关心晚点退休对于经济的影响。而我们希望表达的是，大家也应该关注一下晚退休对健康的影响。全职工作现在意味着一周工作40小时以上，这样可能给人造成很大的压力。但如果人们慢慢过渡到退休状态，做点儿兼职工作，或者从事其他活动，就能在保持活力和社会参与感的同时兼顾健康。




这对我们千禧一代来说像是好消息，我们总是听别人说千禧一代永远不退休。


对象不一样。这项研究关注的对象是1931年到1941年之间出生的人，肯定跟千禧一代不一样。我们关注的不是工作和退休年龄本身，而是这些东西背后的含义。找一些像工作一样对你有好处的事情去做，那才是最重要的。





大思路 The Big Idea




决策的隐形赋税：噪声

Noise



[image: ]




丹尼尔·卡内曼（Daniel Kahneman）

安德鲁·罗森菲尔德（Andrew M. Rosenfield）

琳娜·甘迪（Linnea Gandhi）和汤姆·布莱泽（Tom Blaser）| 文

刘铮筝 | 译　王晨 | 校　钮键军 | 编辑

[image: ]

人工决策会受到很多不相关因素影响,使得公司决策反复无常,这将产生极高的隐形成本。解决办法有一个：算法。算法可以取代人为判断的情况比人们预期的好得多。
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核心观点


问题


很多组织希望专业员工表现稳定。然而，人类的判断力通常受到天气和上一个项目等不相关因素影响。更重要的是，不同员工的决策各不相同。判断上的随机变数被称为噪声，公司为之付出的成本惊人。




起点


管理者应该进行噪声审查，让同一部门成员独立工作，评估一套常见项目。他们决策的差异程度就是噪声程度——差异之大往往远超高管预期。




解答


解决严重噪声问题的根本方法是以算法取代人类判断。创造算法并不复杂，但往往受组织内部政治或运营原因影响，无法实现。在这种情况下，公司应建立流程帮助专业人士“降噪”。






我
 们合作的一家国际金融服务机构中，一位老顾客无意中将同样的申请文件提交给了两个办事处。尽管两边的员工本该遵循同样的章程，得出类似结果，但返回的报价却相去甚远。大惊之下，该顾客选择了该机构的竞争对手。从公司角度看，同样职能的员工应该可以互换，但现实并非如此。遗憾的是，类似问题并不罕见。

很多组织对专业员工的项目分配相当随意：信用评级机构的评估师，急诊室的医生，贷款员和保险核保人等。组织希望这些专业员工能表现稳定：同样的项目即便处理不完全相同，也应基本类似。问题是，人类并非可靠的决策者；他们的判断受到不相关因素严重影响，比如当时的情绪，距离上一次就餐的时间以及天气。我们将这种随机变量称为“判断噪声”。对很多公司的利润而言，噪声都是一笔隐形成本。

有些工作没有噪声。银行或邮局职员的任务颇为复杂，但他们必须严格遵守那些防止主观判断的规则，并且规则本身的设计能保证同样的项目得到同样对待。相比之下，医务人员、信贷员、项目经理、法官和高管全都需要凭判断做决策。他们依靠非正式经验和一般原则，而非遵循严格规则。如果他们没有和同样职能的员工得出一模一样的结论，是可以接受的；所以我们才会说，决策是“关乎判断的事”。需要员工做出判断的公司并不指望决策不会掺杂任何噪声。但通常噪声往往超出了高管所能容忍的范围，而且他们对此还浑然不觉。

若干研究已经证明，噪声无处不在。学术研究者已反复证实，专业人士在不同情景下处理同样的数据，往往给出互相矛盾的判断。例如，当软件开发者在不同的两个工作日中被问及完成某任务的时间，他们预估的时间平均相差71％。当病理学者对活组织检查结果的严重性进行两次评估时，他们评分之间的关联性只有0.61（理想情况是1.0）。这意味着他们做出不一致的诊断很常见。不同人员做出的判断甚至更容易产生分歧。研究表明，在股票估价、鉴定房地产、审判罪犯、评估工作表现以及审计财务报表等很多任务中，专家的决策十分不稳定。不可避免的结论是，专业人士经常做出与同事、自己以及他们声称所遵循规则大相径庭的决策。

噪声往往很难察觉：它让成功的企业在不知不觉间损失大笔金钱。损失有多大？为获得大致数目，我们询问了所研究组织中高管下列问题：“如果某项目的最高估值是10万美元，所负责的专业员工给出估值11.5万美元或8.5万美元，成本分别是多少？”估算出的成本十分高昂。合计每年数字，噪声的成本将数以十亿计——即便是大型跨国公司也难以容忍。哪怕将噪声减少几个百分点，都意味着减少几千万美元的损失。值得注意的是，在发生损失前，组织完全忽略了稳定性的问题。

人们早已知道，简单统计学算法做出的预测和决策往往比专家更准确，哪怕专家能获得比算法更多的信息。但鲜有人知的是，算法的关键优势在于没有噪声：与人类不同，输入相同信息，公式得出的结果也相同。因为稳定十足，哪怕是简单甚至有瑕疵的算法，也比人类专家的准确性高。（当然也有些时候，算法因为组织运营或政治原因不可行，我们后面会讨论该情况。）

本文中，我们将解释噪声和偏差的不同，并检视高管如何审查组织中的噪声强度及其影响。然后我们介绍如何构建一种成本低、未被广泛采用的降噪算法，之后我们描述了当无法使用算法时，如何提高稳定性的步骤。



噪声VS.偏见

当人们考虑判断和决策中的差错时，想到的总是社会性偏见，比如对少数族裔的成见、自负等认知偏差以及盲目乐观。而被我们称作噪声的无用变量属于一种不同的差错。为了理解两者区别，你可以想想浴室体重秤。如果读数太高或太低，我们可以说，体重秤出现了偏差。如果你的体重取决于脚放置的位置，那么可以说体重秤有噪声。总是显示比正确体重少4磅的体重秤存在严重偏差，但没有噪声。在你两次称重时，显示不同重量的体重秤存在噪声。很多计量差错既包括偏差也包括噪声，一些廉价浴室体重秤就两者兼具。

为了能更直观地展示这种区别，请参考图表《噪声和偏差如何影响准确性》中的靶子。图表展示了4人团队，每人射击一次的打靶训练结果。

A队很准确：所有队员都打中靶心，弹孔离得很近。而另3支队伍都各有各的不准。

B队有噪声：弹孔在靶心四周，但彼此很分散。

C队有偏差：弹孔都没有击中靶心，但彼此离得很近。

D队既有偏差也有噪声。

正如A队和B队所示，在没有偏差时，噪声增多常会影响准确性。当偏差存在时，噪声增多反而可能歪打正着，比如D队的情况。当然没有组织愿意靠运气取胜。噪声通常不受欢迎，有时甚至具有灾难性。

显然，弄清员工决策时的偏差和噪声情况，对组织帮助很大，但很难直接收集相关信息。在评估这些差错时会出现不同问题。其中一大问题是，决策带来的结果只有在未来才能看到（如果产生了结果的话）。比如信贷员往往要在数年后才能发现他们批准的贷款结果如何。他们几乎从不知道自己拒绝申请者的后续情况。

与偏差不同，评估噪声无须了解准确回应是什么。试想，射手瞄准的目标从图表上被抹去。你可能不了解所有团队的准确性，但你可以确定B队和D队分散的弹孔一定有问题。无论靶心在哪儿，队员中肯定有人没打中。只须一个简单实验：让几名专业人士对若干现实案例进行独立评估，就可以用来测量噪声。同理，我们不需要知道正确答案，就能观察到各不相同的判断。我们将这种实验称为噪声审查。
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进行噪声审查

噪声审查的意义不在于出报告，最终目的是提高决策质量，只有部门领导者能够接受不理想的结果，并有所行动时，审查才能成功。如果高管能将这种调查看作自己的分内事，目标更易达成。为了达成目标，项目应由享有威望的团队成员整理，并且要包含常见、典型的一系列问题。为了让所有人都关注结果，部门全体成员都要参加审查。一名有经验进行严格行为实验的社会科学家应该在技术层面监督审查。但专业部门必须掌控审查过程。

最近，我们帮助两家金融服务机构进行了噪声审查。我们研究的两个团队拥有非常不同的职责和专业知识，但它们都需要评估较为复杂的材料，决定往往涉及数十万美元。我们在两家机构中都遵循了同样规则。首先，我们让相关专业团队的负责人整理出若干个现实项目的文件以供评估。为防止实验信息外泄，整个过程在同一天完成。员工被要求用半天时间分析2到4个项目。他们将按常规估算出每个项目的钱数。为防止串通，参与者不知道本调查与可靠性有关。例如在其中一个机构，他们被告知目标是了解员工的专业思维，增强工具的实用性，以及改善同事间沟通。A机构中有大约70名专业员工参与，B机构约有50人参与。

我们为每个项目设计了噪声指数，对下面这个问题做出了解答：“两个随机选择的员工做出的判断相差多大？”我们将该差异量化为他们平均值的百分比。比如两个员工对同一项目的估值为600美元和1000美元，他们估算的平均值就是800美元，他们估值的差距是400美元，所以两人的噪声指数就是50％。我们用同样方法计算了所有员工配对的估值，然后计算出了每个项目的平均噪声指数。

审查前的访问中，两家机构的高管表示他们预计专业员工决策的差异在5％到10％左右——关乎判断力，他们认为这个范围可以接受。但结果令人震惊。A机构6个项目的噪声指数从34％到62％不等，平均为48％。机构B的4个项目噪声指数为46％到70％，平均为60％。可能最令人失望的是，工作经验并没有降噪的作用。在具有5年或以上工作经验的专业员工中，平均差异为：A机构46％，B机构62％。

没有人想到结果如此。但因为他们对该审查负责，两个机构的高管都接受了结论：专业员工的判断不可靠，且无法容忍其严重程度。所有高管很快同意，必须采取措施控制局面。因为审查结果与之前对专业判断不可靠的研究结果一致，我们并未感到惊讶。我们主要困惑的是，两个机构之前都没有意识到可靠性的问题。

在商业世界其实几乎没人关注噪声问题；我们发现，专业判断力被作为问题提出，让受众很惊讶。是什么让公司没有意识到员工的判断力有噪声呢？答案能从两个常见现象中找到：富有经验的专业员工对自己的判断信心十足；对同事的专业水平评价也很高。这两点加起来，导致对共识估计过高。当被问及同事的想法时，专业员工预计，其他人的判断和自己差不多，实际远非如此。当然多数情况下，有经验的专业员工完全不关心其他人的想法，默认自己给出的是最佳答案。噪声隐于无形的一个原因是，人们在生活中不会去思考他们做出每个决策的可行替换选项。

期待他人同意你的意见有时是合理的，尤其是当判断力十分老练，成为一种本能的时候。比如，高段位的国际象棋手和司机经过练习，判断可近乎完美。大师级棋手评判棋局，会对当前形势给出类似的判断，比如白方皇后有危险，或者黑方国王防守薄弱。驾驶也同理，如果我们不默认周围的司机和我们在路口和环岛做出的判断一致，无法想象交通会有多么危险。达到一定高度的技术鲜有或没有噪声。

达到国际象棋和驾驶的高水平技术须在可预测的环境中练习多年，做出的行动须及时和清晰的回应。可遗憾的是，专业人士很难有这样的行动环境。多数工作中，人们学习判断的渠道来自上级和同事的解释和评论——与从自己的错误中学习相比，可靠度大打折扣。长期工作经验总会增加人们对判断的自信，但如果没有迅速反馈，自信不能保证准确或达成共识。

一言以蔽之，只要做出判断，就会产生噪声，而且噪声往往比你想象得严重。一般来说，专业员工和他们的领导都无法准确估测出他们判断力的可靠性。唯一获得准确评估的办法是进行噪声审查。至少在有些情况下，噪声严重到了需要采取行动的地步。
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降噪

解决噪声最根本的办法是，以正式规则——算法，来取代人工判断。算法利用项目相关数据进行预测或决策。过去60年间，人们在数百场竞赛中比拼算法的准确性，竞赛题目从预测癌症病人寿命到毕业生成功率。在大约一半的研究中，算法比人类专家更准确，而在另一半研究中与人类平手。即便是平手，实际上也说明算法胜出，因为它性价比更高。

当然很多情况下，算法并不实际。当输入数据异常，或很难形成统一形式的编码时，规则就很难应用。如果判断或决策涉及多层面或者必须与另一方谈判，也不太适合应用算法。即使当原则上可以应用算法时，组织出于种种考虑，有时也不愿实施算法。以软件取代现有员工的过程十分痛苦，除非被取代的员工有更享受的工作可做，不然他们会抵制算法。

但在条件合适时，开发和实施算法惊人的简单。最常见的看法是，算法需要对大量数据进行统计分析。例如，我们访问的大多数人认为，开发预测商业贷款违约的公式，需要数千份贷款申请及其结果的数据。但很少有人知道，不需要任何结果数据，只需少量项目的输入信息，就能开发出足够的算法。因为基于常识性论证，我们将这种不需要结果数据的预测性公式称为“论证规则”（reasoned rules）。

制定论证规则首先要选择若干（约6到8个）肯定与预测结果相关的变量。如果得出结果是贷款违约，资产和负债一定要包括在变量中。下一步是直接在预测公式中赋予这些变量同样权重，确定它们明显的方向（比如资产是有利的，负债是不利的）。然后就可以通过几种简单计算，制定规则（
详见《如何制定论证规则》

 ）。

大量研究得出了惊人结论：很多情景下，论证规则与利用结果数据形成的统计模型准确性相当。标准统计模型集合预测性变量，这些变量的权重由它们与所预测结果的关系，以及变量彼此间的关系决定。然而很多情况下，这些权重统计上既不稳定，现实中也不重要。将权重平均分给所选变量的简单规则依旧有效。为各变量平均分配权重，而且不依靠结果数据的算法在很多应用领域都被证实成功，例如人员选拔、大选预测、足球赛预测等等。

总之，如果你计划利用算法降噪，那么不需要等待结果数据出来。利用常识选择变量，并遵照可能的简单规则组合变量，就能大有收获。

当然，无论应用哪种算法，人必须掌握最终控制权。算法必须随项目数量进行监督和调整。管理者还要留意个人决定，并在局势很清晰时具有否决算法的权威。例如，如果公司发现申请人被捕，批准放贷的决定应该被暂时撤销。最重要的是，高管应该决定如何把算法的结果转化为行动。算法能告诉你，所有申请中，哪些候选贷款是前5％，哪些是末10％，但必须有人决定怎么处理这些信息。

对最后拍板的专业员工而言，算法有时是一种信息的中间来源。例如，公共安全评价（public safety assessment）公式被开发用来帮助美国法官决定，在等待审判期间被告能否被保释。在肯塔基州最初使用该公式的6个月内，审前释放被告的犯罪率降低了15％，而审前释放的人数百分比增加了。这里显然人类法官必须有最终决定权：如果公正交由公式决定，舆论肯定哗然。

尽管这个建议可能令人不适，但研究显示，人类虽然能为公式提供有用信息，但算法在最终决策上表现更佳。如果避免差错是唯一评判标准，应强烈建议管理者，只有在极其特殊情况下，才能否决算法的结论。
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（返回原文阅读）






建立判断规则

任何专业判断产生噪声时，都应考虑以算法取代人工决策。但在多数情况下，这种办法太极端，或者不现实。替代方法之一是，采取改善一致性的流程，其手段是：保证职责相同的员工使用类似方法寻找信息，将信息整合到项目概念中，并将概念转化为决策。本文无法涵盖须做到的每一件事，但我们可以提供一些基础建议，有必要说明的重要一点是：建立判断规则十分不易。

培训无疑至关重要，但经过集体培训的专业员工可能放任自己，自说自话。为避免类似放任，公司有时组织圆桌会议，把决策者聚在一起审查项目。遗憾的是，多数圆桌会议的组织方式过于简单，以至于很难达成一致，因为与会者很快会一边倒向首先提出的意见或最自信发言者的意见。为防止这种“伪共识”，每名圆桌与会者都应该独立研究项目，形成他们要辩护的意见，然后在会议前就把意见提交给团队领导者。这样的圆桌会议才能有效提供噪声审查，还可以增添小组讨论环节，让大家探讨不同意见。

作为圆桌会议的替代或补充选项，应该给专业员工提供方便使用的工具，比如清单和仔细设计的问题，以便指导他们收集项目信息，做出中间判断，并做出最后决定。每一阶段中都会发生不必要的变数，公司能够也应该测试出工具能降噪的程度。理想情况下，使用工具的员工将之视为帮手，让他们工作更有效，更节约成本。遗憾的是，我们的实验表明，创造有效、方便判断工具并不像高管们想的那样容易。控制噪声很难，但我们认为，进行噪声审查并估算噪声成本的组织会发现：值得付出努力来减少随机变数。

本文中我们的主要目的是，向管理者介绍噪声这一概念是产生错误的源头，并解释噪声和偏差的区别。公众对“偏差”这个术语的了解程度，还停留在认为它和“差错”能够互换。实际上，仅仅通过减少一般性偏差（比如乐观主义），或特定社会性与认知性偏差（比如歧视女性或锚定效应）并不能更好决策。关注准确度的高管，应该面对普遍存在的专业判断上的不确定性。噪声比偏差要难理解得多，但并不鲜见，为之付出的代价也不会更少。
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特别策划




中国建设银行董事长王洪章：


上下同欲下好先手棋
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克里希那·帕勒普（Krishna G.Palepu）丨采访

时青靖丨文　钮键军丨编辑






“08
 金融海啸”是全球金融业监管大变局的开端。为避免积累更多的风险，国际监管规则进一步趋严，这压缩了金融创新的空间并打压了银行业利润增长。海外银行业纷纷开始重现规划自身的商业模式，“回归本业”成为一种转型浪潮。

在中国，银行业面临的环境更为复杂：国内外经济增长乏力，特别是国内面临较大的经济下行压力；而依托于互联网技术的数字银行模式对传统银行造成很大冲击，商业银行是否能够持续增长也被画上问号。同时，金融科技的兴起，也使得国内业有了新的发展可能。面对着这样的外部环境，国内银行正纷纷谋求各自的转型战略，如果转型成功，中国银行业将进入一个新纪元。

转向何方却是一个真问题。海外经验表明，组织和流程优化能有效提升银行整体绩效水平，增强专业化服务能力并且提高管理效率，然而成功的关键在于时刻坚持“以客户为中心”。为达到“以客户为中心”，国外银行大多采取了事业部制的管理模式。为实施组织架构调整，推动扁平化、专业化和垂直化改造，一些国内的股份制银行仿效国外银行开始探索事业部制或具有事业部特征的组织变革，推动流程优化再造。

实践证明，事业部制并不适合中国商业银行，原因很多，其根本原因是中国地域广阔，区域差异很大，事业部制使得分行与所在地脱钩，“不接地气”。换言之，事业部制将中国商业银行此前的优势消减殆尽。

简单仿效国外经验效果不佳，中国各大银行纷纷开始探索向“轻资产”转型，积极创新经营模式，全方位打造交易银行。中国建设银行于2014年底推行的全面转型引发了金融界的震动。依托于自身固有的DNA，并借鉴同行经验以及对于金融科技发展趋势的深入思考，转型的“顶层设计方案”将该行的定位锁定在“综合性、多功能、集约化、创新型和智慧型”。这是建行董事长王洪章在4年前空降至建行时就开始思考的问题，尽管当时正是中国银行业发展的鼎盛时期，但决策者认识到变革的紧迫感，并大胆敢为，率先启动。

《哈佛商业评论》2015年10月刊发表的《建行再转型：顶层设计+技术主导》一文，针对建行这次全面转型进行了详尽解读，引起哈佛商学院教授们的关注。因此，在建行转型一年后，哈佛商学院教授、《赢在新兴市场》作者之一克里希那·帕勒普决定对建行转型进行案例研究，特地在今年4月份采访了中国建设银行董事长王洪章，具体探讨分析了建行的这次转型。采访中，王洪章董事长畅谈了这次转型是如何借力外部资源，如何全面推进，如何建立起综合性经营功能，对经营管理机制做出重大调整，形成集约化和多功能服务体系，以及今后会在更多领域做出的调整。同时，王洪章还在采访中分享了他对中国金融体系的解读，以及他对中国银行家领导力哲学的洞见。

2016年9月8日，中国建设银行举办了CCB2020 转型发展新闻发布会，向外界介绍改行的改革成果，我们选择在本期杂志刊登全文采访，既为跟进建行转型一年后所取得进展，同时也认同这是一个值得深入探究的经典转型案例，可以为其他企业管理者提供更多指导和思考。以下是对话的全部内容。




帕勒普：建行的这次转型无论从整体性还是复杂性都是空前的，您是如何全面推进转型的？



王洪章：
 孙子兵法讲：“上兵伐谋”、 “上下同欲者胜”。谋划对成败至关重要。这次转型是建行高层对全行发展的一次顶层设计，立足于全局，以问题为导向，准确定位内外部环境，通过对理念、机制、组织机构和技术基础等方面的调适，辅以推进转型的保障，全面推进。

谋划重要，上下同心同德，实现共同目标和服务同一转型方向同样重要。这次转型中我们非常注重从文化理念方面，推动全行对转型发展重要性的认知，形成共识，从而调动全行上下员工的积极性，激发全行推进转型发展的使命感和事业感。




帕勒普：您如何看待建行转型目前为止所取得的进展？



王洪章：
 转型一年以来，重大进展已经显现，主要体现在这几个方面：

综合性经营功能已经初步建立。综合性经营是适应中国快速发展和满足客户多元化需求的必然选择。建行本身已具备综合性经营基础和业务牌照领先的优势，这是转型中最为重要的基础，没有这个基础转型不可能完成。基于这个基础，才得以转型发展为以银行业务为主、非银行金融业务为辅、各项业务协同发展的现代综合性银行集团。

对经营管理机制做出重大调整。为应对不断的金融风险，我们在机制上进行了一些调整，例如授信流程和信贷管理体制的调整。授信流程调整提升了授信审批质量和效率，为保持资产质量创造了基础。新组成的信贷管理部门更加注重融资和信贷的事前审查和贷后持续管理，在很大程度上减少信贷风险的发生。管理体制的调整中最重要的一环是渠道管理。建行过去的渠道管理是分散型的，为客户提供的服务功能是单一的，远不适合目前客户的需求。因此我们组建了渠道部，把所有物理渠道的所有产品、所有功能都交由渠道部门来统一，再交给营业网点进行经营，如此效率就更高。整合总行直属中心对分散在多个省市的25个中心进行了整合，组建了客户服务中心，业务处理中心，托管运营中心，单证中心和反洗钱中心。推动业务条线集中经营，能综合集中经营的，由总行集中经营。建立资产管理、同业业务和金融市场交易中心。待条件成熟，将对直营中心采取公司化运作。

实现中后台高度集约化。将后台服务中心中进行整合和转型，更多地采用技术和系统，不再单纯依赖人力支撑。比如后台呼叫中心，过去靠人工作答，现在进一步推广智能机器人“小微”，采用语音技术来支撑95533的呼叫系统。集约化后，不仅提高了效率，而且大幅降低成本。

完善了多功能服务经营体系。实现了向功能健全、响应及时、服务便捷的多功能服务转型，做到一个客户、一个账户、多样产品、一站式服务。这个转型对全行多功能经营体系的作用不容小觑，它使得我们给企业提供的服务可以基于3个综合原则，即综合营销、综合定价、综合考核。在未来的5年、10年，不论客户是对公业务还是对私业务，商业银行业务还是投行业务，银行业务还是非银行业务，建设银行都能为其提供组合多样、特色定制以及综合性的金融服务方案。



未来发展趋势


帕勒普：如此看来建行的确发生了很多变化，将来的收费业务会呈现增长趋势。据我所知，建行目前的利息收入比例为70%，收费业务的比例大概在30% ，那么从未来发展角度考虑，到2020年，预计这个比例会有怎样的变化？



王洪章：
 到2020年，我们的盈利结构可能会发生变化。转型不仅提升了我们的综合化服务，而且调整了为客户提供服务所取得的收益。虽然这个调整距离2020年计划还有些差距，收入中，中间业务收入现在不到30%，利息收入大概是70%，如果按照我行转型发展规划，到2020年，利润中的中间业务收入可能要超过30%，到35%左右。除了中间业务收入之外，其他的银行和非银行金融牌照所取得利息收入也会大幅度增加，比如说信托业务带来的利息收益，还有海外业务，最近几年利润增长都在30%左右，这部分增长主要也是利息收入。而且综合性收入的增长也会提升利息方面的收入。所以我们在综合化转型当中不仅是降低利差收入，提高中间业务收入，而且通过综合性经营、多功能服务以及集约化发展降低成本，从多方面来增加利润的来源，调整利润的结构。现在中间业务收入也不能增加太多，从长远发展看，也应为企业减费，降低收费标准和为社会承担责任。

此外，转型还体现了我们的另一个指导思想：有钱就赚。通过增加牌照，扩展功能，进行集约化的调整来不断的取得利润，而不是局限于是中间业务收入多一点还是少一点，利差收入多一点少一点。因为现在经济形势的变化和企业行为的变化以及客户需求的多元化，很难想象在哪一方面可能会有钱可赚，那么就牌照全一点，功能全一点，集约化更高一点，这样为企业提供服务的同时，可以从方方面面取得收入。现在的银行家感觉不像银行家，而像个杂家。在多元化的经济中，成为杂家才能做到适者生存。




帕勒普：未来建行服务的客户群会更多地从国有企业转到民营企业吗？



王洪章：
 现在不论是国有企业，民营企业，还是混合所有制企业、外资企业、三农企业或小微企业，建行都可以为其提供多功能服务。建行转型规划中有一个最重要的指导思想就是坚持以客户为中心，以客户为中心是说，只要是效益好的、建行认为能够做到客户和建设银行互利双赢的客户，我们都要与之建立客户关系，为其提供综合性、多功能、集约化的服务。




帕勒普：在经营管理方面会为此做出哪些调整？



王洪章：
 实行综合性、多功能、集约化以后，我们由资产管理向集团大资产大负债管理转型。资金调度上不仅调度存款，也包括建信人寿的资金，建信基金公司的资金，建信信托，建信租赁这些资金和风险管理都纳入集团统一管理和统一调配。比如批发客户，过去主要是做存款、贷款和汇款业务，现在我们称之为综合化服务，全量资金管理。在个人业务上，过去是简单的存款以及理财服务，现在个人业务由个人业务的简单产品向综合性大零售来进行转型。个人客户到银行不仅仅是办理存款，购买理财业务，还可以进行一些个人贷款，包括小企业贷款以及其财产增值，这些服务在绝大多数的网点都可以提供。

今后会建成全面的银行电子化服务，由传统的银行服务向全面电子银行服务转型。我们提出的电子银行战略为移动优先，这意味着今后网上银行、手机银行和微信银行要成为建设银行主要的产品和主要的服务。目前这方面服务已经占网点账目性交易的97%。在全面建成电子银行以后，我们网点会成为产品展示平台、客户体验平台和客户交流平台。

在资产管理方面，存在管理向资产管理转型。现在我们的贷款信贷业务占总资产60%之多，2015年转型之后信贷融资量是8-9千亿元，但信贷以外的资产管理融资15000亿元，转型效果非常明显。通过这些资产管理，我们的经营压力和过去相比小多了。




帕勒普：能否举例说明？



王洪章：
 比如说，因为要考核银行的存款增加指标，所以各大银行总是热衷于存款“冲时点”。建行在实行了综合服务转型，全量资金转型和资产管理转型等几项重大转型之后，就无须再冲时点。实行全量资金管理，并与企业建立综合服务关系以后，企业都愿意接受建行提供的服务，所以各方面资金汇聚非常多。去年年底建行主动外推存款达2600亿元。数据显示，其他商业银行各项存款都在减少，而建行银行存款却在不断增长。另外两个重点是子公司和国际业务转型，我们主要是向多种产品配制，深化服务功能包括量质并重，效益提升转型，现在效果也很好。这两类的业务资产的增长和利润的增长都在30%以上。现在大家已经体会到和认识到转型所带来的效果，转型已经成为全行员工的一种自觉，经营上的自觉。所以从去年到现在我作为董事长感到很轻松，不会为一两个指标，一两个客户过问太多或者操太多的心。



领导力哲学


帕勒普：一个机构在取得了成功之后，通常会设定更高的目标，同时成功也会带来新的挑战。在未来一年里，您希望在目前转型基础上达成怎样的目标，您认为会面临哪些挑战？



王洪章：
 有时候目标很美好，但过程中可能会碰到很大的挫折，面对挑战我们已有一个最有利的条件，那就是我们的转型。建设银行在转型规划中讲得非常清楚，要打造成国内最佳国际一流的现代商业银行。

中国经济现已进入新常态，对银行的挑战主要在两方面：一是经营规模和服务手段是否能够更加适合经济新常态的需要；二是风险控制。经受第一个挑战建行是没有问题的，因为我们已经有了完整目标、完整的转型规划以及一整套的经营模式。风险控制方面最大的挑战是不良贷款。我们的转型在实质上也是为了应对这些不良贷款。现在的不良贷款主要产生于信贷业务，通过转型，逐步减少信贷业务，规避信用风险。从战略上考虑，我觉得这有利于改善我们的信贷结构，改善我们的信贷风险。

其实每家银行都在接受挑战，都要接受经济周期的洗礼，关键问题看哪家核心规划得好。所以每次金融危机的时候都会有很多银行倒闭，大至雷曼兄弟也无法幸免。其实关键在于你能否正确应对。




帕勒普：据说花旗银行现在面临的挑战已非常严峻。



王洪章：
 中国有一句话“识时务者为俊杰”，不识时务肯定失败。关键问题你要感知，要认知，而且要实践，在这个基础之上才会立于不败之地，如果无法做到感知、认知，那实践可能就是错误的，只有感知、认知不去实现，坐而论道，肯定也会不成功。正所谓“知愈明，则行愈笃”。




帕勒普：感觉建行对系统性挑战已做好充分准备，能否分享一下您对整个金融体系的认知，因为可能其他银行不一定有那么充足的准备。



王洪章：
 其实世界上很多银行家对中国是有认知的，但在中国金融出现重大金融风险时，我反而没有听到他们对此的反应，更多的是所谓经济学家对中国的唱衰言论。他们大谈中国金融危机，说什么银行要倒闭，讲什么中国金融监管体制不合适等等。在我看来，他们并不真的懂中国经济和中国金融。我从事银行业40多年，分析过国内国际上历史性的危机，可以说，没有任何一个国家的政府功能性能像中国政府的宏观调控能力、反应能力以及反应效率这么强，这么迅速。这是个巨大的优势。虽然在这一点上，很多国外的经济学家并不认同。

中国金融体系、银行体系经过30年改革，自我修复能力、自我创造能力、自我解决问题和解决困难的能力，与过去相比是大为增强，而且在某种程度上我认为不比国际上其他大银行弱。中国的银行家包括我作为董事长，我们的思维、我们的理念、我们的思想，一天24小时所想的不是自己能挣多少钱，而是如何把银行经营好，这是中国银行家的重要特色。

我感觉中国银行家的职业精神，在某种程度上比国际大银行的银行家的职业精神要强。国际大银行的董事长或行长说不做就不做了。中国银行家不行，只要任命你到这里，你只能把这机构搞好，把这银行搞好，不能搞坏，而且你也走不了，不能走。一是思想，思想要正确；二是理念，理念要先进；三是职业精神，要有真正的职业精神，这是我认为中国的银行家都应该具备的素质。这至关重要。这也是为什么每一次重大金融风险里中国的银行集团都没有问题。中国银行业这种治理结构、这种理念和中国银行家这种思想，是值得作为案例好好研究的。




人物小传


王洪章：
 现任中国建设银行董事长, 生于1954年7月, 中国辽宁省昌图人。


简介：
 王洪章1978年毕业于辽宁财经学院(现东北财经大学)金融系，东北财经大学经济学硕士学位。2011年出任中国建设银行董事长至今，大学毕业后即进入金融系统工作，曾在中国工商银行和中国人民银行任职，在担任建行董事长前，王洪章任中国人民银行纪委书记。

王洪章给外界的印象是低调但敢言。他兼具宏观视野，又熟悉银行业务，因此，在出任建行董事长一职前，外界就对其有着极高的期许。王洪章也不负众望，“从来建行第一天起就在思考转型”。

在他的指挥和带领下，建行制订了《转型发展规划》，根据该规划，建行发展方向是成为国内最佳、国际一流的综合化银行集团。为此，建行计划到2020年实现集团总资产表内外合计27万亿元，其中表外16万亿元，年度利润超过3000亿元。

目前建行的综合化银行集团业已成型，旗下拥有建信基金、建信租赁、建信人寿、建信信托、建信期货、建信养老金和中德住房储蓄银行等多家境内子公司，还有建银国际一家境外非银行类子公司，以及27家村镇银行，经营范围横跨境内、境外两个市场，业务覆盖基金、租赁、信托、保险、投行、期货以及专业化银行等多个行业和领域，拥有各类牌照数量位居国内银行业前列。此外，建行是中国四大国有商业银行中第一个将养老金业务分拆的银行。

王洪章是一位典型的学者型银行家，他根据自身长期从事商业银行和金融调控、金融监管的实践工作，著有《商业银行经营与管理》、《中小企业金融支持的问题》等书籍和论文多篇（部）。他还是对外经济贸易大学、东北财经大学兼职教授。
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克里希那·帕勒普是哈佛商学院Ross Graham Walker教授、《赢在新兴市场：新兴市场的机遇·战略与实施》作者之一。时青靖是 《哈佛商业评论》中文版高级编辑。





特别策划



建行全面转型

已经显现成效

[image: ]





如
 何评估建设银行最近几年的转型努力？9月8日举行的CCB2020转型发布会上，建行的自我评估是：

转型以来，建设银行在综合性经营、多功能服务、集约化发展、创新型银行和智慧型银行五大转型方面取得进展，服务国家建设能力、防范金融风险能力和参与国际竞争能力明显提升。综合化经营子公司金融资产规模增长了161%；非利差收入在集团收入中的占比较转型前提升了10个百分点。

综合性。综合化经营格局更加完备，子公司业务发展迅猛，成为集团增长的新功能。建信信托受托管理资产规模行业第一，建信租赁的租赁投放额行业第一，建信人寿保费收入居银行系首位，建银国际保荐承销、并购项目数量均居同业前列。集团收益来源日益多元。综合化经营子公司净利润增长了90%。集团内部紧密的战略协同不断深化。

多功能。初步构建了产品丰富、优质全面、响应及时、服务便捷、客户体验市场领先的多功能服务体系。如今的建设银行，在满足客户投、融资需求上，已远远突破了存款、国债、信贷等传统银行产品服务，能够为客户提供个性化、差异化的金融服务和产品组合。多功能服务体系的构建，也推动了建行客户群体的不断壮大。

集约化。在集约化转型的过程中，建设银行加大部分业务形态和管理机制的集约化程度，运营效率大幅提升。1.5万个网点中99%可以办理综合业务，客户体验也得到明显改善。通过对同质化、标准化作业的集约化切分，实现集中处理替代分散处理，材料耗费、人力费用等运营成本每年可节约4400多万元。

创新型、智慧型银行。在创新型银行、智慧型银行中，建设银行全面应用现代技术、互联网思维和大数据，开展业务模式和产品服务创新。发挥自身优势，与政府机构、核心企业、公共平台合作，创造了如代发农民工工资、ETC等诸多服务客户的新模式、新产品。运用大数据方法和模型工具，在精准营销、产品创新、风险防控、流程优化、营运管理等方面开展了分析应用，在无贷户数据挖掘、小微企业早期风险预警等项目上都取得了实际成效。

实现了服务国家建设更加有力。从贷款到综合性投融资、从融资到“融资+融智”，建设银行始终紧跟国家战略，助力实体经济发展，基建贷款余额达2.8万亿元，对接国家重大项目9700多个。发挥建行专业优势，以融智的方式助力供给侧结构性改革、 国企改革；倾力服务社会民生；坚持把 “小企业”做成“大事业”；持续加大“三农”服务力度。

国际化竞争能力显著提升。市值多年稳居全球银行业前列。海外商业银行客户突破36万户，资产总额已达1.34万亿元，较2014年年末增长41%。通过投资并购、境外发债、国际银团、项目融资和出口信贷等多元化金融服务，有力支持近500个企业“走出去”重大项目。

风险防范能力日趋增强。全面风险管理体系架构不仅满足了国内金融监管的要求，也达到了国际金融监管的要求。风险损失的吸收消化能力不断增强，资本充足率保持在国内银行业首位，拨备覆盖率领先于国际大行。面对经济下行能力，展现出较强的应对经济波动能力，不良资产加速暴露态势得到有效遏制。
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挽救失效的

领导力培训

Why Leadership Training Fails-and What to Do About It
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高管和HR团队依旧年复一年地在培训上投入大量资金，希望借此撬动组织改革。但改革非但没有因此而推进，员工的培训也很快失效。公司真正需要的是一种对学习和发展的新思考方式。
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核心观点


问题


公司正花费数十亿美元用于培训和发展项目，但投资并没得到回报。




原因


不管员工有多聪明和积极，6大管理和组织障碍都会妨碍他们应用自己所学。




解决方案


要创造对学习和发展有利的情境，高管必须先从最高层开始设计组织结构，并以事业部为单位，逐个进行组织设计。






培
 训掠走了公司巨额资金。美国公司在员工培训与教育上投入巨大，仅2015年就在美国本土耗费1600亿美元，全球范围内花费近3560亿美元，但这些投资并未得到理想的回报。大多数培训都没能使组织绩效得到提升，因为员工很快就再次采取原来的办事方式。

本文作者之一曾研究过SMA公司（化名）的微电子产品分部（简称MEPD）。SMA投资培训项目，冀图提升领导效能和组织效率。MEPD是首批实行培训项目的事业部之一，而且几乎所有受薪员工都参加了培训。

参与者称培训项目非常有效。他们在整整一周时间内完成大量需要团队合作的任务，收到有关个人和群体行为的实时反馈，最后还要制定计划，准备将自己所学应用到组织中。培训前后的对比调查表明，参与者的态度发生了改变。

几年后，一位新总经理加入分部，负责领导工作。他要求对成本过高的培训项目展开评估，而结果显示，在分部的管理者看来，虽然培训当时是激励人心的，但几乎没有带来任何改变，管理者发现自己不可能将学到的有关团队合作和相互协作的知识应用到组织中，因为他们面临太多管理和组织障碍：战略不够清晰、前任总经理自上而下的管理风格、政治氛围浓厚、跨职能冲突。前任总经理对本组织影响很大，我们所有人的管理风格都带有他的烙印，”高管团队的一位成员在采访中解释说，“我们都比从前更专制。”

开展培训旨在改革，但显然改变并未出现。我们在研究和教学工作中，以及为许多公司提供咨询服务时，发现几乎所有培训都收效甚微。举例来说，某制造商斥资2000万美元，投资了设施先进的安全培训中心，然而工厂仍发生多起人员死亡事故。企业教育项目的参与者经常告诉我们，他们的工作情境不利于将自己所学应用到实际中。

高管和HR团队依旧年复一年地在培训上投入大量资金，希望借此撬动组织改革。但他们真正需要的是一种对学习和发展的新思考方式。具体情境为培训的成功或失败创造条件，所以重要的是，先进行组织设计，同时制定管理流程，之后再考虑用个人发展工具支撑两者，比如课堂辅导或在线教育。



细查问题

当然，教育以个人成长为目标本身是值得称道的，而且人们渴望学到有助于自身事业发展的知识和技能。然而，高管和HR投资管理培训项目的首要目的是，让组织和领导者更有效，而他们在这方面得到的结果并不如人意。美国企业领导力委员会（Corporate Leadership Council）于2011年对来自50个组织的近1500名高层管理者展开调查，其中四分之三受访者对所在公司的学习和发展职能表示不满，只有四分之一受访者表示该职能对公司业绩有重要意义。数十年的研究已经说明了学习和发展职能没有效果的原因，但不幸的是，多数公司并不了解这一情况。

20世纪50年代的俄亥俄州领导力研究对后世影响巨大，而早在那时，研究者就曾指出培训项目的问题。他们发现，虽然某个项目成功改变了一线主管对管理方式的看法，但后续调查显示，大多数主管之后的态度又和培训前一样了。只有少数主管态度没有变回从前，而他们的老板都亲身实践并相信培训项目所培养的新领导风格。

到了20世纪80年代后，本文作者之一曾协助参与的某个调查表明，培训项目并未促进组织改革：6家受调查公司中，5家公司在进行重大转型时，试图通过培训多个分部的上百或上千名员工，促使他们的行为模式发生改变。但它们都落后于惟一一家没有用这种方式进行转型的公司。这5家公司的问题在于，即使最训练有素且努力转变的员工回到自己所在分部后，也无法应用新知识和技能，因为既有办事方式太根深蒂固。简而言之，个体改变体系的力量不敌体系改变个体的力量。

规定职位、责任和关系的组织体系对个体思维模式和行为的影响巨大，而这一观点得到大量研究支撑。比如密歇根大学社会研究所的西摩·利伯曼（Seymour Lieberman）研究发现，晋升至主管的一线工会员工，态度向管理层倾斜，而被迫降职为一线员工的管理者则转而支持工会，并对管理层抱有敌意。哈佛商学院教授鲍里斯·格鲁斯伯格（Boris Groysberg）的调查进一步支撑该观点。他发现，某独立机构评定的华尔街“明星”分析师跳槽到其他公司后，表现并没有之前好，或者不能维持其明星地位。实际上，多数明星分析师在这次为期5年的调查中都再也没有回到巅峰状态。而重返巅峰的人都是带着曾经帮助过自己获得成功的团队进入新公司的。

以上发现与哈佛商学院的艾米·埃德蒙森（Amy Edmondson）和卡内基梅隆大学的阿妮塔·伍利（Anita Woolley）合作的研究结果吻合。她们的研究表明，组织须在培训干预的“种子”生长之前开垦出“沃土”。她们研究了一个旨在提升解决问题能力、加强上下级沟通的企业培训项目，发现这个项目在公司内不同部门的收效不同。获得较大提升的是已经营造出“心理安全”氛围，下级可以自由表达看法的事业部。

我们从大量研究中了解到，若推动组织改革与发展的努力获得高层领导者支持，且被多数人所理解，那么教育和培训的受欢迎度就会很高。原因在于，这样的努力激励员工学习、改变；为员工创造应用所学的条件；促使个人和组织效率快速提升；以及推动有助于持续学习的体系。

无效培训项目带来不良后果不仅仅只是投资回报率低。最高领导层之下的员工也会对培训持怀疑态度。公司领导者可能骗自己相信，他们正通过企业教育进行真正的改变，但组织中其他人更清楚事实，如MEPD例子所示。为什么领导者就不明白这点呢？原因有两个。

首先，领导者坚持认为，组织是个体的集合
 。按照这个逻辑，组织必须用“正确的”知识、技能和态度选择和培养员工，才能提高效率和绩效。于是HR根据公司战略定义个人必须具备的能力，之后说服最高领导层，实行这些所需能力的培训项目。他们认为组织改革随后就会实现。

这一能力发展模式虽然得到广泛接纳，却没将组织视为由多种相互作用的元素组成的体系
 。这些元素包括职位、责任和关系，由组织结构、流程、领导风格、员工专业和文化背景，以及HR政策和实务决定。这种模式也没有认识到，综合利用所有元素，才能促进组织行为和绩效的改善。体系如果不改变，不仅不能支持并维持个人行为的转变，甚至诱使员工犯错。（
参见《摒弃关于能力发展的错误假设》

 ）

其次，HR经理和其他管理者发现，很难或者说不可能让高层领导者和团队正视一个令人不快的事实：与其说导致战略执行和改变组织行为失败的原因是个人不足，不如说是因为最高领导层的错误政策和实践，而只有修正这些错误才能保证长期有效的培训。HR可以轻松地将问题归咎于员工能力不足，并指出培训是解决方案，而这正是高层领导者能接受的说法。
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（返回原文阅读）






克服改革障碍

我们协助管理者开诚布公地讨论所在组织的效率问题，了解到他们一直以来面临的6大障碍：

1）战略和价值观阐释不清楚，往往导致工作主次难分；2）高管脱离团队，对拓展新方向积极性不高，或认识不到自身行为需要改进的地方；3）自上而下或自由放任式领导风格，阻碍员工坦诚讨论问题；4）组织设计较差，造成不同业务、职能或地区间缺乏协作；5）领导者在人才问题上花费的时间过少，关注也不够；6）员工不敢告诉高管团队影响组织效率的障碍。

因为员工不敢告诉高管实情，因此我们称以上障碍为“沉默的杀手”。这些障碍几乎总同时出现，妨碍必要的系统性改革，使培训和教育项目无法收到效果。我们在一家英国医疗技术公司亲眼看到，这些障碍是怎样阻碍领导力发展的。CEO对管理层不满意，于是为提升管理团队寻求建议。他的HR合作伙伴建议投资培训，但他退而请我们帮助他的高管团队，激励经理们大胆说出自身发展受阻的真实原因。

某个被授权做保密访谈的工作小组称，缺少培训并不是问题。真正的问题是，高管团队没将战略和企业价值观表述清楚，所以管理者不知道什么是符合公司预期的实践和行为。高管团队也没有花大量时间讨论人才问题，并为高潜能员工规划发展任务。实际上，由于高层管理者没能创建一个内部联系紧密的公司，各事业部领导者为保证自身发展，将最优秀的人才储藏，调走表现最差的员工。显然，公司要想开展一个富有成效的管理者培训项目，必须首先解决上述系统性问题。其实对于高管团队和核心管理者来说，加强跨部门整合本身就是一次能力拓展的经历，能让他们更好地了解到培训和教育应弥补的技能差距。

我们提倡的人才发展方法可分解为以下6个基本步骤：

1．高管团队阐明价值观，以及一个激励人心的战略方向。

2．团队匿名收集反应管理者和员工内心真实的评论和见解，然后诊断阻挠战略执行和学习的障碍。接下来团队重新设计组织的职位、责任和关系，从而克服障碍，促进改革。

3．日常辅导和过程咨询帮助员工在重新设计的组织中变得更有效。

4．组织在有需要的地方安排培训。

5．用个人和组织绩效的新指标来评估行为改变的成效。

6．选择、评估、发展和提升人才的体系要不断调整，反应并维持组织行为改变的效果。

注意，问题的诊断是自下而上的。那些保密员工访谈对揭露沉默的杀手（包括能力和人才管理方面的不足）有重要意义，因为领导者往往不能客观地看到自己所创建体系的缺陷。若领导者在培训个体员工之前，先改善影响到整个体系的管理实践和领导者的行为，就可以创造有利于个人应用所学知识或技能的良好环境。系统性改革鼓励，甚至要求所有人表现出理想的行为。

实际上，上述6步往往会有重叠，而且为持续改善会被定期循环使用。我们将这些步骤按序排列是为了强调：重新设计组织要优先
 于发展个人。我们希望领导者及其高管团队，还有层级较低的管理者，能够在工作中学习从个人和集体层面上，都承担起被重新定义的职位、责任和关系。比如一个HR顾问可以利用在管理者工作当中实时发生的成功和失败，帮助他们反省自身行动的影响并看到其他选择。这种“置身动态中”的方法还有助于人们学会如何
 学习，从而适应变化无常的环境，而课堂培训就不会提供这种学习机会。同样重要的是，这种培训能够同时带动学习和提升绩效，使公司迅速且更有效地收回投资成本。

我们回到文章最开始提到的例子来做进一步阐释。SMA的微电子产品分部发现，最初的培训并未改变无效的行为模式，于是采用了上述6个步骤，取得显著效果。新上任的总经理要求，组织发展专家与MEPD的价值链中每个职能和活动的核心管理者以及专家展开访谈。他们的诊断结论说明，各职能之间的冲突、政治行为和根深蒂固的管理做法，正在妨害新产品开发和员工积极性。诊断流程暴露了几个影响效率的障碍：战略和工作主次不清；高管团队想要采取自上而下的方式管理新产品开发项目，但又缺乏必要信息；组织内各部门各自为政，阻碍协作。

MEPD创建跨职能新产品开发团队，团队主管来自市场部——这对过去那个妨碍合作的团队结构做出了很大调整，职位和责任也相应发生变动。比如高层管理者使团队对自身工作负责的新方法是进行季度回顾：团队必须描述自己开发产品的进度，并汇报与不同职能部门合作时自身的效率和遇到的问题。持续回顾、评估有助于维持行为的改变。

高管和团队成员都是通过“手把手”辅导和过程咨询的方式学习并获得发展。一个组织发展的内部顾问会在高管进行回顾时，提供指导意见。比如有一些团队主管会抱怨高层管理者在细节方面干预太多，而在双方探讨高管的行为如何妨害其他人在新组织中的积极性时，顾问会提供帮助。团队成员很快就接受了新职位，并产生了一种主人翁和投资人的心态。由于一开始员工还不习惯与其他职能的同事有如此紧密的合作，所以当时会议效率不高，但HR顾问在第一年参与了多数会议，促进了团队团结协作。

3个团队在之后几个月内分析了共享信息，发现他们开发的产品不会成功，于是建议取消项目。这增强了高管团队在组织安排方面的自信心，进一步巩固了新管理模式。项目团队成员称，他们学到很多协作的方法，开始理解不同职能的业务问题的复杂性和它们如何制定决策。这让他们有动力参与课堂培训，了解应用分析法如何改进产品策划和管理方法。他们使用新的工作方式后，感觉在培训中学到的知识很实用。

第二年年末的严格评估显示，领导力和团队协作情况发生巨大改变，绩效也得到提升。MEPD在这两年里开发了9种新产品，而之前4年只开发了5种。收入和利益也显著提高。这个组织没有大力投资个人培训，而是通过重新设计职位、责任和关系；学会如何在教练和顾问的帮助下落实改革措施；然后
 利用有针对性的课堂培训，学会使用新方法和工具，最终实现转型。



以事业部为单位，逐步发展组织

创建良好的学习情境，要确保公司的每个领域都提供了“沃土”。组织内的“土壤”情况必然不都一样，因为每个地区、职能和运营团队有自己的需求和挑战。我们在研究企业转型和与客户合作的过程中，听到多个事业部领导说他们公司的教育项目内容虽然没有问题，但与自身工作重点，以及业务和组织发展所处的阶段不符。换句话说，他们的团队并没有准备好接受当前的培训。

所以公司应以事业部为单位，逐步推动能力发展。公司顶层事业部将每个高层管理人员都联系起来，包括CEO、其高管团队，以及核心事业部、地区、职能的领导者和核心人员。单个事业部则必须根据自身战略和目标，考虑其需要和能力。

每个事业部的领导团队都应定期按照上述6个步骤，发掘阻碍实际改革的沉默杀手，而且每个团队都应根据企业战略和价值观，参与制定自己的改革日程表。这样可以避免出现自上而下管理模式的项目，拉低投资回报率。不同事业部改革催生的共同能力发展需要，当然可以通过一个所有事业部集体参与的项目得到解决。

有两大独立事业部的瑞典工业公司Cardo，可作为一个有力例证，说明以事业部为单位，逐个推行改革策略的重要性。为推动公司转型为统一的全球集团，Cardo的CEO和领导团队安排了一个教育项目，教导80位高层管理者如何引领改革。项目结合个人教育和组织发展，以4个课堂培训模块为教学重点。管理者须在学习之余实行改革，提升绩效。他们接受项目教员和同学的咨询和辅导，并在模块学习中受邀与CEO讨论影响组织效率和绩效的一些障碍。

项目评估表明，有一个事业部的行为改变显著——战略得到更好的执行，在不同职能、领域都实现了团队合作，更多人参与管理或决策。由本部门经理带领的高强度培训项目，以及在适当时间与其他部门同事合作的学习项目，带来很大财务收益。据CEO审核估计，这些项目的回报是成本的10倍。

但另一个分部并没有得到同样的提升。相比第一个事业部，这个分部的领导者可能改革压力没有那么大，毕竟短期绩效还不错，所以他们没能看到培训项目的价值。CEO和高管团队既没有评估每个分部对新愿景的接受程度及执行意愿，也没阐释清楚想要的组织转型类型。结果两个分部对同一项目的反应截然相反。

英国食品杂货连锁店ASDA则使用了另一种方式实现转型。（本文作者之一曾写过这家连锁店的案例，这个例子在此处值得一提。）在20世纪90年代，时任CEO的阿奇·诺曼（Archie Norman）带领公司和200间店铺成功转型。他们避开了纲领性改革的误区，没有像很多公司一样，出于冲动，未经评估就在整个公司范围内展开培训。ASDA先创建了几家示范店，展示以员工和客户为中心的文化所需的领导和组织能力。公司接下来设计一个“应用测试”，用来评估其他店应用所谓“ASDA工作方式”的能力。只有通过应用测试的店铺，才能用公司基金投资进行真正的改革。没有通过测试的店铺会得到一个企业转型团队的咨询支持，之后再参加测试。如果第二次测试又没通过，店铺经理就要被换掉。

ASDA的改革当时被很多人誉为英国最成功的转型。公司在大约10年内将市值提高10倍，这主要归功于以事业部为单位，逐个进行改革和发展的策略。



能力发展新策略

即便在有强势领导和健康文化的公司，不同事业部也必须有各自独特的职位、责任和关系，以及让它们有效运营的独特能力。此外，每个事业部可能所处发展阶段也不同。因此CEO和HR主管制定整体改革日程表时，也必须考虑到个体的特殊情况，同时确保绩效和能力能够得到提升。这就要求他们必须自上而下地回答以下问题，然后每个主要事业部也要回答这些问题：

领导团队有统一、明确且激励人心的战略和价值观吗？

团队收集到员工对效率和绩效障碍（包括对高管行为）的真实反馈了吗？

团队通过重新设计组织、管理体系和实践，解决诊断查出的问题了吗？

HR提供咨询和辅导来帮助员工在工作中学习，实践自己需要掌握的新态度和行为了吗？

企业培训项目适当支持改革日程了吗？每个事业部的领导者和文化为改革提供沃土了吗？

如果你对其中任何一个问题的回答是否定的，你的公司都可能在培训和教育方面投资过多（虽然你投资的意愿是好的），人才发展也没得到合适的战略改革环境。



[image: ]


迈克尔·比尔是哈佛商学院Cahners-Rabb工商管理教席荣休教授，也是TruePoint Partners研究与咨询公司联合创始人。TruePoint公司专门研究组织转型。

马格努斯·芬斯特罗姆和德里克·施拉德尔是TruePoint董事。





聚光灯 Spotlight



绩效管理

新方向


The Performance Management Revolution

[image: ]




艺术家：本·桑克（Ben Zank）


艺术作品：《迷茫，无题8》，墨喷，纸

年代：2015





彼得·卡佩利（Peter Cappelli）

安娜·塔维斯（Anna Tavis）| 文

王晨 | 译　刘铮筝 | 校　李源 | 编辑

[image: ]

年度评估最大的缺陷是：由于过度强调财务奖惩，且必须在年终进行，它迫使员工为过去的表现负责，却难以提升当前表现并培养未来技能，而这两项才是企业长期生存的关键。
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核心观点


问题


传统绩效评估模式强调员工对过去结果负责，忽视了提升当前表现和培养未来人才，可能影响企业长期竞争力。




解决方法


为更好地支持员工发展，很多组织正取消或大幅修改年度评估流程，代之以更符合业务自然周期的频繁、非正式沟通反馈。




前景


绩效管理模式的转变并不只是时尚，而是由真实的业务需求驱动的。来自组织高层的支持非常关键。有些无法完全取消绩效评分的公司正尝试“第三条道路”：每年几次安排多项评分，以此鼓励员工成长。






20
 02年，时任制药企业卡乐康（Colorcon）全球人力资源负责人的布莱恩·延森（Brian Jansen）把手下HR高管吓呆了：他告诉他们，公司今后将不再有年度绩效评估。延森后来在沃顿商学院作报告时介绍，卡乐康找到一种更有效的方法，来强化对员工的要求和进行绩效管理：团队负责人针对员工个人任务目标给予即时反馈，并且每周向表现优秀的员工发放小额奖金。

取消传统评估程序及一切相关事项，在当时还属于异端想法。但据估计，现在有超过1/3美国公司就是这么做的。从硅谷到纽约乃至世界各地，很多企业正告别年度考核，代之以管理者和员工间更频繁、非正式的反馈沟通。

正如人们所料，科技公司走在了前面，如Adobe、瞻博网络、戴尔、微软和IBM等。然而，加入这一行列的还有专业服务公司，如德勤、埃森哲、普华永道；其他行业的先行者，如Gap、利尔电气（Lear）、奥本海默基金；甚至还有传统绩效考核的标杆公司，通用电气。

重新思考绩效评估，无疑是很多公司管理层的头等要事。但上述变革的驱动因素是什么？原因很多。在最近《人员+战略》（People + Strategy）杂志的一篇文章中，一位德勤管理者这样评价传统绩效考核：“全公司为此投入180万个工时，它却不再能满足我们的业务需要。”《华盛顿邮报》一位商业作者将传统绩效评估称为“公司歌舞伎仪式”，认为它制约创新、带来繁琐文书工作、缺乏实际意义。还有人认为年度评估是20世纪的实践，批评它缺少协作和创新精神。雇主也终于承认，无论领导者还是下属都厌恶评估程序。现在，评估这个永恒的问题随着劳动力市场升温和人才保留问题再次回升，显得更为紧要。

而年度评估最大的缺陷是：由于过度强调财务奖惩，且必须在年终进行，它迫使员工为过去的表现负责，却因此难以提升当前表现，以及培养未来技能，而这两项才是企业长期生存的关键。据我们观察，这也是越来越多企业取消正式绩效评估的主要原因。与此形成对照，关于个人表现和发展的定期谈话将重心转变为，构建理想的员工队伍，使组织现在和未来保持足够竞争力。商业研究者乔什·伯辛（Josh Bersin）估计，虽然还有相当长的路要走，但约有70%跨国企业正转向这一模式。

新旧绩效管理模式间的矛盾，来自人员管理方面一个长期未决的争议：聘用时就该找“可丁可卯”的员工？管理者的主要任务是否就是用金钱激励强者，同时淘汰弱者？或者员工是可塑造的？是否可以通过有效的指导和管理，以及提供个人发展和工作成就感等内在回报，改变员工的行为？

传统评估模式过于偏重前者，即工作绩效的交易性质。在目前的低通胀环境下，企业所能提供的绩效薪酬很有限，这种模式很难维系。绩效管理实践近来开始强调未来提升和发展而非以往职责，这让仍主张传统观点的人大加挞伐。但新思路不大可能只是昙花一现，因为它源自业务需要，而非HR部门强加。后面我们将对此详细讨论。

但首先，我们来回顾绩效评估是如何走到今天的，再看看采用新模式的企业表现如何。



绩效评估发展历程

几十年来，在绩效管理演变的过程中，历史和经济背景发挥了重要作用。当人力资本充足时，重点是让谁走、让谁留、奖励谁。在此条件下，强调个人职责的传统绩效评估模式很有效。但当人才短缺时，比如现在，培养人才变得更重要，组织必须找到新方法来适应这种需求。


侧重点从职责转移到发展。
 绩效评估可以追溯到美军的考核评分制度（merit rating）。这项制度创立于“一战”期间，目的是发现表现不佳的士兵，并将其开除或调岗。“二战”后，约60%美国企业采用这项制度，至20世纪60年代，这一比例接近90%。虽然对于隶属于工会的员工，加薪升职由资历决定，但对于管理者，较高的考核评分意味着较好的发展前景。至少在开始时，在传统评估体系中，绩效提升只是一项附带考虑。

随后出现的管理人才严重短缺，改变了组织的管理侧重：企业开始利用业绩评估来培养员工成为管理者，尤其是将管理者培养为高管。在1957年发表于《哈佛商业评论》的一篇著名文章中，社会心理学家道格拉斯·麦克格雷格（Douglas McGregor）主张，员工应借助上级反馈制定绩效目标并进行自我评估，这将提升他们的能力和潜力。麦克格雷格后来将这一观点称为人员管理的“Y理论”。这种观点预设，员工自己希望表现出色，而且如果得到适当支持他们就能表现出色。（“X理论”则预设，管理者必须用物质奖惩激励员工。）麦克格雷格同时指出，他主张的方法有一项很难实现的要求：要想达到理想效果，管理者每年在每名下属身上都必须花上好几天的时间。

20世纪60年代初期，组织已相当关注培养未来人才，这使很多观察者认为，跟踪员工过往表现的做法已被抛弃。问题部分在于，区分优秀员工和表现较差的员工让管理者感到为难。例如一项研究发现，98%联邦政府雇员得到的评级是“合格”，得到“优秀”和“不合格”的总共只占2%。1964年，通用电气完成了一项后来广为人知的实验，并得出结论：考虑到员工职责和发展之间存在的矛盾，评估流程最好将其区分开来。很多企业随后采用了这种方法。


侧重点回到职责。
 然而，到20世纪70年代，又一次转变开始了。由于通胀率飙升，绩效薪酬在评估体系中占据了中心位置。在这一阶段，年薪增长对员工非常重要。很多管理者有权给予优秀员工20%以上涨薪，使他们与大批薪酬涨幅只能跟上物价涨幅的员工区别开来，而没有涨薪则意味着显著降薪。由于事关员工的重大利益，也因为不久前通过的反歧视法律，薪酬制定须更加客观。结果在很多组织中，对员工职责的强调超过了发展。

时代精神的其他三个变化进一步推动了转变：

首先，杰克·韦尔奇1981年成为通用电气CEO。为解决管理者无法明确区分优劣表现这一长期问题，韦尔奇推行了另一项军队创造的制度：强制排名。美军采用强制排名是在即将投入“二战”之前，目的是快速发现大量军官候选者，为迫在眉睫的军事扩张做准备，而通用电气则将其用于末位淘汰。韦尔奇把员工的绩效和能力等同起来，这在很大程度上忽视了他们的成长潜力。员工被分为三类：应得到奖励的A类员工，应继续留用的B类员工，应淘汰的C类员工。在这个体系中，发展的机会留给A类员工，即作为高级管理者候选的高潜力人才。

其次，1993年通过法律，规定企业高管的可减税薪酬上限为100万美元，但不包括绩效薪酬。这提高了公司领导者的绩效奖金，并随后扩大到一线管理者甚至时薪员工，组织因此更加依赖绩效评估。

第三，20世纪90年代后期，麦肯锡的“人才战争”研究项目指出，有些员工本质上就是能力更强，企业须识别出他们方能了解这一点。由于这类人才必然短缺，组织感到必须非常细致地评估他们的表现，并给予奖励。麦肯锡的研究并未证明，特定人格特征使某类人表现更好，但这恰恰是研究的推论前提。

因此到21世纪初，组织主要利用绩效评估来让员工对结果负责，并分配奖励。据估计，多达1/3美国企业，包括60%的《财富》500强企业，采用了强制排名制度。与此同时，企业形态的变化，使得业绩评估体系难以完成提升个人表现、发展未来技能这些耗时的任务。组织的扁平化程度显著提高，管理者负责的下属人数大增。每名管理者的直接下属，从20世纪60年代以前的6名，增至15到25名。管理者不但要负责更多下属，自己也同样要参与业务。所以像麦克格雷格主张的那样，对每名员工的绩效管理投入数天时间，已经不可能。同时，企业对外部招聘的兴趣增加，对内部培养的需求减少。多达2/3的公司职位被外部人占据，而30年之前这一比例仅为约10%。


侧重点再次回到发展。
 2005年，我们迎来了又一次重大变化：韦尔奇卸任几年后，通用电气悄然放弃了强制排名，因为它造成内部竞争，损害了协作。韦尔奇继续力挺这项制度，不过他真正坚持的，可能是“让人们知道自己做得怎么样”这一管理原则。“作为管理者，你有责任对手下坦诚。”他2013年在《华尔街日报》撰文称。“一定不要让员工猜测组织怎么看他们。”坦诚当然是好品质，但越来越多公司开始质疑，将员工互相比较甚至评定分数，到底有什么用。

这样一来，企业开始不那么强调员工对过往表现负责。一系列外部因素使这一趋势得以延续。随着工作更加复杂且形式迅速变化，制定一年后仍有效的绩效目标很困难。更不用说团队工作的增加，常常与个人评估和奖励相冲突。而低通胀率和涨薪预算受限，使得以评估为基础的绩效薪酬失灵：如果能给予的奖励不值一提，那么绩效评估的意义在哪里？

无论如何，员工很反感整个绩效评估流程。社会科学研究显示，员工痛恨数字评分：相比满分5分被评为3分，得到“中等”的评级更容易接受。员工还厌恶强制排名。沃顿商学院伊万·巴兰基（Iwan Barankay）的实地研究显示，当他们被评价的方式是与他人对比时，员工的表现反而比之前更差。而且评价也可能不客观，对评估结果的研究不断显示，评估者给和他们相似的人打分更高。因此，评估者对评估结果的影响，不亚于员工的实际表现。

对管理者的调查反复显示，他们同样不喜欢评估员工。韦莱韬悦的研究发现，45%的管理者不认为评估体系有价值。德勤报告称58%的HR高管认为，管理者用在绩效评估上的时间是低效的。咨询公司CEB的一项调查显示，管理者每年花在评估上的时间平均为210个工时，相当于将近5周。

随着对传统评估方式的不满持续高涨，科技公司开启了绩效管理的新思路。2001年，一些软件从业者发表的“敏捷宣言”（Agile Manifesto）提出了几项核心价值观，如“应对变化优先于遵循计划”。它强调协作、自组织、自管理、定期反思工作有效性等原则，目的是更快完成原型设计，并能实时回应客户反馈和需求变化。虽然并非直接针对绩效管理，但这些原则改变了工作有效性的定义。在传统评估体系中，企业从上至下分配任务，每年评价员工的完成情况，而新原则与此冲突。

所以毫不奇怪，第一次对传统评估模式的重大偏离发生在Adobe，时间是2011年。Adobe此前已经在应用敏捷方法，将项目分解为若干“冲刺”（sprint），之后马上是汇报环节。Adobe明确将即时评估反馈的理念引入绩效管理，用频繁沟通取代正式年度评估。随后跟进的包括瞻博网络、戴尔、微软等知名公司。

据CEB估计，2014年，12%美国企业完全取消了年度评估。韦莱韬悦得出的数字是8%，但同时指出29%的企业正考虑取消评估或有此计划。2015年德勤报告称，在其调查的美国公司中，只有12%不打算重新考虑绩效管理体系。这一潮流似乎也漫延到美国以外。例如普华永道报告称，2/3的英国大公司正在改变绩效管理体系。



取消传统绩效评估：三个业务理由

从绩效评估的发展历程中可以看出，企业放弃传统绩效评估，是出于三个清晰的业务原因。


人才发展重新变得重要。
 在竞争压力下，企业必须不断提升人才管理水平。咨询公司等专业服务公司尤其如此：它们向客户提供的是专业知识，并且要通过系统训练，将没有经验的大学毕业生培养成专业顾问。这类公司对人才发展格外看重，通常会让员工掌控自己的成长，员工也非常看重学习和提升的机会。这种模式要求管理者提供深度反馈，而频繁的非正式交流比年度评估更能满足要求。

目前，随着劳动力市场供应收紧，留住优秀人才再次变得重要，专业服务公司正努力消除导致员工不满意离开的因素。传统绩效评估制度就在其列，因为数字评分损害了员工对学习的需要和热情。取而代之的是在员工与客户接触后立即提供反馈，这帮助管理者更好地给予辅导，也使员工更有效地理解和应用管理者的建议。

2011年，Kelly Services成为第一家取消绩效评估的大型专业服务公司。2013年，普华永道先在小范围内试水，然后取消了全部20多万名员工的绩效评估。德勤于2015年跟进，埃森哲和毕马威不久后公布了同样消息。考虑到这些公司的规模，以及它们向数千个组织提供管理咨询，它们的选择对其他公司影响巨大。那些放弃绩效评估的公司，同时也从更广阔的角度上思考员工管理的问题。埃森哲CEO 南佩德（Pierre Nanterme）估计，埃森哲正在改变其90%的人才管理者实践。


对敏捷的需要。
 对于当下很多公司和行业，快速创新是竞争优势的一大来源，这意味着未来需求将持续发生变化。传统绩效管理体系主要评估员工过去和当前表现，使其对结果负责；而既然组织不一定希望员工总做相同的事，坚守这一体系就没有意义。如通用电气人力资源负责人苏珊·彼得斯（Susan Peters）指出的，业务现在已没有清晰的年度周期。很多项目都是短期的，且不断发生变化，因此不可能提前一年准确规定员工的目标和任务。

通用电气以创新为基础制定的新商业战略，是公司最近开始取消员工评级和年度评估的最大原因。新的绩效管理模式对敏捷方法借鉴很多，并与FastWorks创新平台相适应，目标是创造产品并将其推向市场。管理者仍会在年底与下属进行总结谈话，但目的是强调在常规反馈（称为“接触点”，touchpoint）中提出的要求，并不断讨论两个基本问题：我的哪些行为应该坚持？哪些行为应该改变？年度目标则被短期“优先项”（priority）取代。与很多我们观察的企业一样，通用电气在考虑全面推行新制度前，于2015年先对8.7万千名员工展开试点。


团队工作占据中心地位。
 取消强制排名、弱化绩效评估对个人表现的关注，有利于将管理重心转移到团队工作上。这对于Sears、Gap这类零售企业非常明显，而它们也是绩效管理早期创新者中最让人意想不到的。复杂的顾客服务工作，现在需要一线员工和后台员工配合，做好货架管理和客流管理。传统评估方式难以提升团队表现，或跟踪协作情况。

Gap仍保留员工年度评估，但只是为总结一年中的表现反馈，并据此调整薪酬。员工仍然有任务目标，但和其他公司一样，目标是短期的（季度）。Gap采用新评估体系已经两年，对绩效管理的满意度显著提升，门店经营目标完成情况创出最佳纪录。不过，Gap绩效管理资深总监罗布·奥兰德-克莱恩（Rob Ollander-Krane）称，公司在设定延伸目标和专注团队绩效方面还须进一步提升。


意义与影响。
 导致企业放弃正式绩效评估的这三个原因，同时对企业设计更符合业务周期的绩效管理制度提出了要求。理论上，管理者和员工应在项目结束、阶段目标达成、挑战出现等时点进行沟通反馈，让员工在解决目前问题的同时培养未来技能。在大多数公司，管理者主导短期目标的设置，员工则随时可以与管理者讨论职业发展。用德勤一位管理者的话来说：“讨论是更为整体性的，它们涉及员工的目标和能力，而非只是过往表现。”

最重要的或许是，企业进行绩效管理变革，是因为业务需要。无论是必须培养人才来应对竞争的专业服务公司，必须对员工表现进行持续反馈以实现快速创新的公司，还是需要店面和后台配合来服务顾客的零售公司，都面临同样问题。

当然，很多HR高管担心：如果管理者连一年和下属好好谈一次都做不到，那么现在取消了正式评估程序，我们如何指望他们更频繁地与下属沟通？这个问题确实成立；但我们有乐观的理由。

正如通用电气在1964年发现、且为后续研究反复证实的是，严肃、坦诚地讨论工作中的问题，同时相应做出降低绩效工资等决定，是非常困难的。年底的绩效评估还是拖延反馈的借口，到那时管理者和员工可能都已经忘了几个月前发生过什么。如果取消年度评估，这两个问题就不存在了。此外，几乎所有取消传统评估制度的公司，都训练管理者多与员工沟通个人发展问题，并会与员工确认管理者是否做到这点。

转向非正式的评估模式，企业须建立支持持续反馈的文化。如Adobe商业合作总监梅根·泰勒（Megan Taylor）在最近一次会议上指出的，如果新模式不是自然生长，将很难维系。Adobe已经完全取消数字评分，但仍根据非正式评估进行绩效调薪。公司称，管理者和下属间的定期沟通反馈已无需HR提醒。德勤同样发现，新采用的频繁、非正式的反馈模式，带来更有意义的沟通、更深入的洞见，并提升了员工满意度（详见《哈佛商业评论》2015年4月刊《重构绩效管理》“Reinventing Performance Management”一文）。公司起初与Adobe一样取消了数字评分，但后来调整为每季度进行多项评分，为员工提供不同维度的反馈。德勤负责员工发展和绩效的杰弗瑞·奥兰多（Jeffrey Orlando）称，公司持续评估新制度对业务表现的影响，迄今的结果是积极的。
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双击可看大图





持续存在的挑战

取消正式绩效评估是人力资源领域的重大变革，最大的阻力也来自HR部门本身。理由很简单：HR多年来建立的大量流程和体系，其基础就是绩效评估。雇佣法方面的专家一直建议组织标准化管理、设计客观评价标准来支持每一项雇佣决定，并记录下所有相关事实。取消正式评估公然违背了这类建议，但这些传统模式未能解决的问题，新方法也并不必然能解决。

当组织用新模式取代传统绩效管理模式时，它们仍面临以下挑战：


协同个人目标与组织目标。
 在传统模式下，业务目标和战略从组织上层布置下来。所有部门、继而所有员工，在制定目标时都要遵循和强化高层制定的目标。但只有当业务目标能得到清晰表达，且在一整年中维持不变时，这种模式才有效。如前所述，现在很多时候并非如此，员工的目标可能与具体任务挂钩。因此当项目不断推进，任务发生变化，如何协同个人优先项与整个组织的目标？如果业务目标是短期的，且必须根据市场变化快速调整，这个问题就更突出。这是企业遇到的新挑战，目前还没有明确解决方案。


奖励优秀者。
 通过正式绩效评估，管理者能清晰地根据个人贡献给予奖励。改变绩效管理体系的公司都未明确抛弃按绩效付酬的模式，它们正尝试评估新做法对此造成的影响。

这些公司仍保留奖励幅度的差别，依据通常是管理者的定性评价而非数字评分。瞻博网络和嘉吉的试点项目证明，管理者无需数字评分也能合理分配绩效奖金。实际上，直线管理者和HR部门都同意，在一年中更细致地评估员工表现，会让最终绩效奖励决定更有说服力。

但大多数管理者在做出绩效调薪决定前，是否会总结过去一年给予员工的反馈，则值得关注。德勤的管理者现在就是这么做的。如果是这样，他们是否会得出某种类似年度评估分数的东西，即便这个分数可能较为严谨？这是否会让管理者的关注点重新回到职责和结果，从而微妙地影响员工发展？


找出绩差者。
 虽然管理者可能认为，需要用绩效评估来找出哪些员工表现不佳，但传统模式其实对此帮助不大。首先，员工绩效评分波动很大。研究显示，根据前一年评分准确预测当年评分情况的概率只有1/3，所以很难下结论说某位员工就是不合格。其次，HR部门总在抱怨直线经理无法在评估中记录表现差的员工。即便他们能做到，等到年底才亮红灯，也让不良表现持续时间太长。

我们看到，有些取消正式评估的公司要求管理者及时指出有问题的员工。瞻博网络明确要求，管理者每季度确认下属表现是否符合标准。不合格的比例通常仅为3%，HR部门将介入处理。Adobe称，新的绩效管理制度减少了开除员工的情形，因为表现不佳的员工能得到更及时的监督和指导。

尽管如此，由于大多数管理者不愿明确点出表现差的员工，我们不认为取消正式评估会让这种艰难决定更容易。此外，我们观察的所有公司，仍针对被认为需要帮助的员工设置“绩效改进计划”（performance improvement plan）。这类计划普遍存在缺陷，部分是因为，很多导致员工表现不佳的问题无法通过管理手段解决。


避免法律麻烦。
 企业HR的员工关系管理者经常担心，如果升职加薪不再基于看起来较客观的数字评分，歧视诉讼可能大增。但传统评估方式并未防止歧视行为。虽然管理者每年必须全面评估员工的贡献，但他们被赋予相当大的自主权，难以避免受偏见的影响。相当多证据显示，管理者会通过打出偏低分数歧视部分员工。

Gap的领导者称，公司采取新的评估方式，部分原因是员工投诉，以及研究证实评估程序通常受偏见影响、效果不佳。零售行业中女性和少数族裔员工较多，尤其易遭不公平待遇。的确，正式评估更多时候是体现偏见，而非抑制偏见。如果企业准确统计绩效评分和绩效薪酬数据，将很容易看出，绩效评分相同的员工中，女性和少数族裔的涨薪次数和幅度都不如白人男性。

话虽如此，尚不能确定新的绩效管理模式能有效消除歧视。（
参见《能消除绩效评估中的认知偏差吗？》

 ）Gap发现，取消绩效评分提高了薪酬等方面决策的公平度，但由于仍需要管理者主观判断，决策者所考虑的每一项定性信息仍可能受偏见影响。


保证持续反馈。
 近年来，大多数企业建立了HR信息系统，能将年度评估放在网上，并将其与调薪、继任计划等联系起来。建立信息系统并不是为适应持续反馈的需要，这也是为什么很多非正式反馈只有口头评论而没有文字记录。

针对这种情况，技术界推出app，支持管理者随时给予反馈，并根据需要记录下来。通用电气的PD@GE app（“PD”表示“绩效发展”，performance development）帮助管理者回忆并总结前次反馈的记录和材料；员工则可在需要时用它寻求指导。IBM有类似的app，但多出一个功能：员工可以给平级同事反馈，并抄送对方的上司。亚马逊的Anytime Feedback工具功能与此类似。这类app的一大优势在于，在决定绩效薪酬、升职或调岗时，管理者可以轻松调阅所有文字记录。

当然，无休无止的反馈指导可能让接收一方疲惫不堪。另外，尽管app支持实时沟通，平级员工间的反馈也不总是有用。任何熟悉360度评估的人都知道，平级反馈一般没有上级反馈客观；有人可能借机操纵，来帮助或损害同事。例如，亚马逊的竞争文化鼓励员工互相挑毛病，强制排名提供了把别人踩下去的动机。平级反馈的作用越大，越有可能出现问题。
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能消除绩效评估中的认知偏差吗？


20世纪60年代，爱德华·琼斯（Edward Jones）和维克多·哈里斯（Victor Harris）的一项经典研究证明，人们倾向于将他人的行为归结于品性而非环境。




例如当一辆车从身边疾驰而过，我们会觉得司机是个混蛋，而忽略了有紧急情况的可能性。这种认知偏差称为“基本归因错误”（fundamental attribution error）。职场中的一个典型例子是，认为某一年表现最差的员工将一直表现最差，并因此开掉他。这个观点没有考虑管理者的影响，更不用说员工无法控制的业务原因。

将“A类员工”的成功归因于超强能力而非运气，这种理论当然会讨升至高管层的人喜欢。或许部分因为如此，尽管有大量否定性证据，这个观点仍长盛不衰。

即便“A类员工”的确在很多情境下表现出色（实际上对此很少有评估），也可能是因为另一种认知偏差，即“光环效应”或“期待效应”：如果这类人已经成功，他们会比别人得到更多机会、被提出更高要求，所以自然表现也更好。

认知偏差也会影响个人绩效评分。例如，评估者在打分时可能过多看重过往表现，或陷入刻板印象。

然而，取消强制排名和绩效评分，也无法根除偏见。歧视和错误预设仍然出现在定性评估中。在某些方面，传统、更繁琐的绩效评估体系，反而使得管理者减少偏见。当管理者只看到他眼中明星员工的优点而忽视其他人的贡献，来自不同利益相关者的正式反馈能带来一些平衡。

无论是否进行量化评估，每当你下判断时，直觉总会起作用，而偏见可能抬头。



（返回原文阅读）









并非每家企业
 都出于同样的业务压力，需要改变绩效评估体系。在有些领域和行业，如销售和金融服务，仍有必要强调职责和针对个人的财务激励。对于公众负有重大责任的组织，传统绩效评估模式仍可能非常有效。但即便NASA和FBI这样的政府机构，也在重新考虑绩效管理模式。它们认为员工应集体承担责任，且管理者在指导和培养下属方面应做得更好。

组织高层的观念很重要。例如英特尔开展为期两年的试点项目，用非正式反馈代替正式绩效评分。虽然管理者能明确区分员工不同表现，并在没有绩效评分的情况下分配绩效奖金，但高管层选择恢复绩效评分，认为它能带来良性竞争和清晰结果。地产开发商Sun Communities管理层同样反对取消正式绩效评估，他们认为正式反馈对员工履行职责非常关键。美敦力（Medtronic）几年前取消绩效评分，但由于收购的爱尔兰企业柯惠医疗（Covidien）绩效管理理念较为传统，美敦力恢复了绩效评分。

还有些公司并未完全回归旧模式，而是寻找折中方案。如前所述，德勤从完全取消绩效评分，调整为由项目负责人和管理者每季度给出四个方面的评分，为员工提供详细的“绩效快照”（performance snapshot）。普华永道的客户服务部门最近做出类似调整：员工仍不会每年只得到一个评分，但会得到五项能力评分，以及其他针对个人发展的反馈。公司部分恢复数字评分，其实是应员工要求，尤其是想知道自己表现如何的合伙人候选者。

纽约人寿取消正式绩效评估后，绩效涨薪额度被内部分享，并被视同绩效评分；人们称之为“影子评分”（shadow rating）。由于这种现象开始影响其他人才管理决策，公司最终恢复正式评估。但为坚持对员工发展的投入，纽约人寿保留了对人才管理体系做出的其他改变，例如管理者和员工间的季度谈话。

我们很想看看这类“第三条道路”效果将会如何。如果缺乏管理层和组织文化的支持，它们同样可能失败。不过对于大多数组织，坚持传统绩效管理模式可能是较差的选项。认为彻底变革行不通的企业，至少可以仔细思考一下，现在的评估流程能否帮助它们解决绩效问题、培养未来人才。毕竟，绩效评估如果不是根本上存在缺陷，就不会被普遍认为是最不受欢迎的商业实践。
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彼得·卡佩利是沃顿商学院管理学教授，他的著作包括《上大学值得吗？》（Will College Pay Off? A Guide to the Most Important Financial Decision You'll Ever Make
 , PublicAffairs出版社，2015年）。安娜·塔维斯是哥伦比亚大学人力资本管理教育项目教务主任，同时担任人力资源杂志People + Strategy主编。
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AT&T不想抛下那些帮助公司打造了如今市场地位的人们，它鼓励员工主动寻求新的技能、职位和经验。为此公司重新设计绩效评估，提供了丰富的培训，并改造了晋升体系。
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核心观点


问题


曾经打造了美国通信基础设施的AT&T公司，现在面临着原有业务即将过时的局面。公司迅速为数字市场改造自身，为此需要掌握新技术的人才。




解决方法


AT&T没有雇用新人，而是选择迅速对现有的28万名员工进行再培训。




项目


人才2020项目将一些职位合并，简化绩效评估标准，弱化资历，为员工提供职业发展工具。公司与优达学城和乔治亚理工大学的合作，让员工通过教育填补技能缺口。每位员工都被鼓励去主动寻求新的能力、职位和经验。






20
 世纪，AT&T建立了美国电报电话基础设施，在当时堪称是一家“发明未来”的公司。然而，现在这家位于达拉斯的公司也像技术行业许多其他公司一样，面临着旧有业务迅速过时的惨淡前景。随着电信行业从电缆和硬件转向网络和云技术，AT&T必须迅速进行彻底的自我改造。

这样的改造给HR出了个大难题。AT&T约有28万名员工，其中多数人受过的教育和基础职业培训都属于前一个时代，全体员工平均工龄为12年——如果不算呼叫中心的工作人员，那就是22年。但AT&T并未大量招聘新人，而是选择迅速对现有员工开展培训，同时全力营造终身学习的文化氛围。本文作者之一多诺万在公司极力拥护这一措施。

需要新技能的公司不只AT&T一家。最近德勤一项调查显示，39%的大公司高管表示“很难”或“无法”找到公司需要的人才。但AT&T对大量员工进行再教育的做法并无先例。此举涉及几万个工作岗位、数十亿美元的股东价值，还有企业史上一大标志性品牌的未来。如果AT&T取得成功，就会成为老牌技术公司对抗新兴数字原生代公司（如谷歌和亚马逊）的样本；如果失败，可能会让其他公司不再尝试内部转型，令全球劳动力市场承受更大的压力。



迅速变化的技术要求

过去3年里，AT&T公司CEO兰德尔·斯蒂芬森（Randall Stephenson）在多种无线技术上下过大的战略赌注，最近一项是斥资630亿美元收购卫星电视公司DirecTV。问及这个贸然涉足新业务的决定，AT&T影视集团负责人约翰·斯坦基回答：“我们别无选择。”顾客要求始终保持连接。例如，自2007年至2015年，AT&T无线网络流量增长达到1500倍以上。公司预计，2020年其网络的75%会被软件结构控制。这个比例在2000年几乎是零。斯坦基说，这意味着全球AT&T员工中多数人“原本的工作与现在的业务运营环境截然不同”。

新的行业格局需要云端计算、编程、数据科学和其他技术能力。这些领域中有许多正在以极快的速度发展，传统培训方式望尘莫及。AT&T人力资源高级副总斯科特·史密斯（Scott Smith）说：“你可以出去招聘掌握这些技术的人，但我们都知道现在技术人才有限，每个公司都想要这样的人。你也可以自己尽力往上走，培训现有员工去填补空缺。”

自2013年改革开始以来，AT&T已在员工培训和职业发展项目上投入2.5亿美元，每年学费补助超过3000万美元。据公司估算，共有14万员工主动参与学习新增职位所需的技能。根据预期，他们在工作中的角色每隔4年就会改变一次。自2016年1月到5月，接受过再培训的员工填补了公司半数技术管理岗位，在技术组织中得到升职的人员有47%来自再培训的员工。

这样的改革最终结果如何，目前还难下结论，但公司效率已有提升。在过去的18个月里，AT&T产品开发周期已缩短40%，获利周期缩短32%。前不久，公司决定开发一项“有需求”的服务，让大公司客户能够实时扩展带宽。这项功能从创意到实现只用了6个月，提供给了175个市场的450个客户。而在2014年以前，这样的服务从开发到推出至少要用一年时间。



人才管理的长远考虑

AT&T的人才项目名叫“人才2020”（Workforce 2020，下称“WF2020”）。项目的第一个任务是找到公司需要的技能，制定内部培训计划。管理者记录现在的不足，为自己和团队列出“未来工作职责”。AT&T网络和技术战略组织的所有管理者（人数约占公司专业员工的一半）都被委派了新的职责，他们会接受培训或得到相关认证以胜任新角色。

WF2020将公司上下250个角色整合为80个。其目的是彻底简化和标准化角色架构，以提升岗位流动性，促进可互换技能的培养。例如在信息技术方面，现有的设计、开发和测试等17个职位整合为一个“软件工程师”。组长和技术总监等9个职位合并为“领导者”。程序员不再专门写代码，现在他们还要写测试脚本，并且测试自己写出的代码。之前只负责检测仪器可靠性的工程师，现在要编写软件确保系统运行。角色拓宽使得AT&T的资源配置更为灵活，公司更具敏捷性。

为了管理新的技能改组，公司对人才绩效体系进行了重新设计，具体有以下三个方面：

一、简化绩效指标，更直接地关注员工对业务目标的贡献，更好地认识工作的市场价值。这样一来，具备网络安全、计算机、数据科学、IT网络和软件定义网络等高需求技能的人才就能获得更高的经济回报。

二、绩效期望提升。例如在AT&T的技术运营部，按照5分制给管理者打分，得到5分和4分的人数减少了5%，1分和2分人数增加了37%。

三、重新设计薪酬方案，削弱了层级的影响，增加了可变薪酬，激励表现突出者，并重视高需求技能。

AT&T从一开始就表明，员工若有意向承担新的职责，必须用自己的时间（有时还要自己花钱）接受再教育。早期的核心挑战是如何激励专业级别的员工这样做。这个群体中有全国最大的全职工会的员工，代表AT&T近半数的雇员。为了鼓励工会员工升级技能，工会契约中写明了培训和发展方案详情。工会和多数员工都支持公司的培训工作，理解其必要性以及员工不参加培训须承担的风险。

比如网络支援专员雅各比·戴维斯（Jacobie Davis），他在AT&T供职19年，承担多种职责，包括销售、软件支持、配置乃至911线路维护。现在AT&T转向基于IP的语音技术和以软件为重心，他重新定位自己的技能，希望能得到数据科学家的职位。“我们要转向的新工作和我以前的老技术有很大的不同，难以形容，就像白天和黑夜的差异。”他这样说道。

戴维斯说，他的很多同事已经在AT&T干了25年以上，为即将淘汰的技术提供支持。“我们所有人都在犹豫，是要转型，还是等到我专精的技术被公司淘汰的时候直接退休？”

不过，许多员工对WF2020表示担忧。AT&T提供无线服务的子公司AT&T Mobility CEO格伦·卢里（Glenn Lurie）承认，虽然建立了一套流程，但有关工作、技能和未来资历的不确定性还是可能让人们担忧并分心——他们毕竟在同一个岗位干了很多年，此前的努力也回报颇丰。

AT&T培训项目的一大原则是，让愿意接受培训的人都能得到随公司变化而改变的机会，最大限度地减少离职和失业人数。裁员是必然的，但公司相信在很大程度上可以通过自然减员来完成。不过，不愿转型的员工就必须离开了，因为旧的技术会被淘汰，他们未来的机会将十分有限。



改变的途径

为了帮助员工实现转型，公司人力资源部门在2014年1月发布网络自助平台，提供了许多绩效管理、职业发展和人才规划的工具，还提供各种专题讲座，如虚拟化、云计算、“运动中的技术”和“通信转换”等。这一平台吸引了很多员工，仅去年一年访问量就达到600万。

平台上有这样一些高人气工具：


职业规划工具
 ，用于评估能力、商业经验和资历。这个工具将每个人的技能量化，生成一份人才发展简历，供员工与新工作的要求对比，确定自己需要学习的技能。它还帮助员工寻找其他部门的空缺职位，将之与培训所需技能的相关资源联系起来。员工只须点击鼠标就能立刻与附近职位相似的人取得联系。


职位资讯工具
 ，分析公司内部招聘趋势和不同职位的资料（包括薪资范围和在职人数），帮助员工做出明智的职业选择。例如，当有员工对在位于美国的网络服务工作感兴趣时，就会看到这个职位在2015年的招聘人数比2012年多出近一倍。与之相反，信息技术职位在同一时段减少了近200人。这个工具也可以连接到技能培训。

员工通过自助平台确定自己的技能缺口，与管理者沟通，然后自行通过AT&T、优达学城（Udacity）以及乔治亚理工大学合作的网络课程、认证和学位项目学习。多数员工每周花5到10小时接受培训，可以选择以下几种方式：


个人课程。
 2016年5月一个月，AT&T员工修过的新兴技术课程超过180万门，其中大多数是网课。员工完成特定辅导课和测试就可以获得徽章，其本质是完成课程的电子证书。至2015年底，公司已向5.3万名员工发出了11.7万枚徽章。


微学位（Nanodegree）。
 “微学位”项目是优达学城开创的课程组，提供软件工程、编程和网页开发等高需求技术专业能力的培训和认证。例如程序员要转型为软件工程师，通常要修25门课程，转为网络工程师要修8门课程，信息安全专员则须3门课程。微学位通常须投入6至12个月的学习，学费是每月200美元，可以无限次听课，完成时间不做要求。学完一门课程后，AT&T会报销全部学费。


网络硕士学位。
 乔治亚理工大学、优达学城与AT&T合作提供普遍认可的计算机科学硕士学位网课——这是此类课程首次通过MOOC平台提供。学费是6600美元，远低于同等校园课程学费4.5万美元。

公司为进修学位和微学位课程的员工提供每人每年高达8000美元的资助，本科学位的终身赞助上限2.5万美元，研究生学位则是3万美元。2016年年初，323名员工加入了硕士网课项目，1101位员工在学习微学位课程。AT&T还向公司外人士开放优达学城和乔治亚理工大学设计的课程，目的是培养将来能够胜任相应职位的外部人才。




AT&T如何追踪培训进展


评估成果是AT&T2020再培训项目的重要环节。公司着眼于活动、推动力、业绩成果和情感四个方面，深入了解项目是否合适、趋势如何。





活动
 是指发展和实施有利于增加公司未来所需技能的项目，包括找出目前具备的能力和文化与未来需求之间的空缺，建立按实际成果及职位相关价值（而非资历）进行分配的绩效评估标准和体系，重新设置对职位和职责的期待，以及让员工使用职业规划工具组。活动还包括课程注册、课程完成、技能认证和学位进展。例如，员工在2016年5月完成了180余万个课程。




推动力
 促使员工在组织中向上、向下、横向和斜向发展。这方面的成功与承担新工作的人数相关。我们追踪到了各种结果，如内部管道的稳健可靠。组织内部员工胜任STEM（科学、技术、工程和数学）的比例自2012年至2015年上升了20%以上，这是一个十分重要的评估标准。这方面的标准还有寻找合适人选花费的时间和招募成本。




业绩成果
 包括效率提高，具备丰富经验和人际关系的员工保有率升高，以及产品开发周期缩短。例如，一项新服务从创意到向全球客户推广，所需的时间与2014年相比减少了一半。




情感
 是指内部人士和外界对AT&T的看法。评价标准中有一条是推荐别人到AT&T就职的意愿。媒体与行业分析师的言论也是AT&T名声的另一个“晴雨表”。例如，2015年以应用联网软件为主题的1600篇文章中，21%提出AT&T在这个领域处于世界领先地位，这个比例高出紧随其后的电信竞争对手一倍。





敏捷性的新模式

除了培训之外，AT&T公司模式也从阶梯式转为网格式。本文作者之一凯西在其著作《企业网格》（The Corporate Lattice: Achieving High Performance in the Changing World of Work）中探讨过这种新模式（她和她所在的德勤公司并未正式参与AT&T的项目）。在工业时代，企业阶梯是人才事业发展之路的标准隐喻，其规则是一成不变、自下而上笔直晋升，激励手段也都一致支持这些规则。网格与之不同，网格呈现的是多方向的曲折发展，并随着环境的变化而不断改变。

网格法支持旁枝逸出、有升有降的职业发展。它包括以培训为目的的学徒机会和工作分担，这样的培训在阶梯模式下很难安排。网格法的具体执行依公司情况而异。这种方式可以开创成长与发展的一系列选项，使公司更具包容性，让员工得到有意义的学习机会。

网格法的一大原则是，个人对自己的发展负责，这从根本上改变了雇主和员工间的社会契约。AT&T致力于培养员工做自己事业的CEO，主动寻求新的技能、职位和经验。公司方面认为这符合整体经济的需求——根据美国劳动局统计，现在的一份工作平均任期仅为4.6年——而且可以帮助员工，即使离开AT&T也能取得成功。“我们公司以前是，你在这里学一门技术，成为这方面的专家，然后就没事了，”戴维斯说，“现在我们要变个样子，大家都要一直学习新东西。”

这一切说明，美国最大的公司之一——AT&T正在尝试利用初创公司常用的方式变得更加灵活。公司在通过众包、马拉松流程周期以及临时小团队等方法组织、激励和培养员工。AT&T合作伙伴解决方案总裁布鲁克斯·麦克科（Brooks McCorcle）认为，公司将继续打破阻碍合作的边界，初创公司的灵活性将更易显现。“到时候不必再有专门的营销或财务部门，而是将营销、财务和产品开发都整合为一个项目小组，”她说，“这样会让员工接触组织的不同部门和不同职位，那些新职位可能就是他们未来事业转型的方向。”

这也许是AT&T改革中最具抱负的元素——希望创造一种文化，让刚刚获得个人发展主动权的员工得以成长。AT&T不想抛下那些帮助公司打造了如今市场地位的人们，而是想为他们投资。但是，为了继续盈利，公司必须超越曾经铸就辉煌的技能。正如斯蒂芬森前不久接受《纽约时报》采访时所说的，公司必须转型，要向前看。他说，如果不能成功地再培训和改造，“不出3年我们就要衰落了。”
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约翰·多诺万是AT&T公司首席战略官兼集团总裁，负责技术和运营，现居达拉斯。

凯西·宾果是德勤会计师事务所副董事长兼常务董事，著有多部畅销书，现居旧金山。





聚光灯 Spotlight



全球化、机器人和未来工作

————专访万宝盛华集团前董事长兼CEO乔杰夫


Globalization, Robots, and the Future of Work
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乔杰夫（Jeffery Joerres）
 1993年首次加入万宝盛华（Manpower）时，人才市场相对稳定，公司的大部分精力依然在传统办公室人员、文职工作者和工业领域人才的招聘上。但自那以后，随着全球化和技术的迅猛发展，雇佣行业发生翻天覆地的变化。乔杰夫带领万宝盛华的15年间（于2015年卸任），在外界风云变幻之际主动求变，不仅拓展了公司的国际业务，还进入了竞争日益激烈的IT、金融和工程领域的人才市场。现今已56岁的乔杰夫在美国密尔沃基从事私人投资事业，在与《哈佛商业评论》英文版主编艾米·伯恩斯坦（Amy Bernstein）的谈话中，他谈到了当今工作的转变以及应对方法。




HBR：在你看来，哪些趋势对劳动力影响巨大？



乔杰夫：
 最明显的，也是在最大程度上撼动整个市场的趋势当属全球化。要是在20世纪90年代你的公司没有中国战略，就会坐失良机，在竞争中陷入被动。而如今，公司需要的是全球战略，去寻找技能熟练且性价比高的劳动力。

最近兴起的微观市场分析可以显示出经过地理定位的技能池——公司正根据特定地域，开发特定技能。它们可以在马尼拉设立呼叫中心，事务处理中心则安置在斯洛伐克首都布拉迪斯拉发。但在利用既有技能和劳动力套利（labor arbitrage，将产业转移至劳动力价格低廉的地区，通过降低人力成本来提高利润——译者注
 ）之后，这些地区的业务会快速成熟，利润也就随之枯竭。

假设你在布拉迪斯拉发找到一些之前未被发掘、会多种语言的IT专家，并建立起一个处理中心。很快你的竞争者就会追随你的步伐，到那里榨干技能池并抬高用人成本。换句话说，你最开始找到的仅属于自己的处女地成了战场。现在劳动力套利价值越来越少，而且最有竞争力的技能也日益匮乏。你又要再次为人才而战，增加培训投资，重新回到微观市场挖掘这些劳动技能。




挖掘微观市场和搜寻传统技能间有什么区别吗？
 公司现在做了更多“微观踩点”（micro footprinting），这要求你具备游牧式思维：在有需要时立刻准备好举家搬迁。另一方面，若你的踩点范围很大，就意味着无论如何你都要坚守在一个地区。公司越来越需要同时采取两手措施：建立大型代表处；建立较小的临时性业务网点。

人才池的地点也不是固定的。我们发现，抢手的技能会出现在某个国家（或世界）的不同区域。有段时间里，寻找IT开发人员的最佳地点是波兰的克拉科夫，后来因为市场逐渐饱和，就变成了俄罗斯的基辅。这有点像打鼹鼠游戏：技能地点在你眼前快速转换，永远不会固定在某一处，而且转换速度只会越来越快。

当前多数处女地已被开垦，只有少数尚未开发。中非显然就是下一个技能处女地，但你现在必须抱着极大的勇气飞去那里。一旦中非已经足够成熟（从劳动法的层面来看），贿赂和黑市问题得到解决，其市场也会开始饱和，我们就不能像从前那样，在人才市场淘到只属于自己的金子了。



机器人和工作


机器人真的像某些人说的那样，是对人类的巨大威胁吗？
 人工智能（artificial intelligence，简称AI）和机器人制造对人才市场有一定影响，但它们还没有得到广泛应用。等到一个机器人的价格从10万美元降到5000美元，AI也有更精准的语音识别，而且能够根据上下文语境，在没有人类干预的情况下预测并回答问题时，必会引起人才市场的慌乱。




机器人将如何引发人才市场的慌乱？
 人们普遍认为，生产率提升对人才市场有益——虽然员工会暂时与新工作对接不上，但他们能较快地学会所需技能。但在我们现在所处的时代背景下，我认为这个观点不成立。如今员工与技能需求间的脱节比以前快得多，所以被淘汰、打击的员工也比以前更多了。

从很多方面来说，美国当前的情况和19世纪初很像——当时出现了首批担心机器会抢走自己工作的勒徳分子（the Luddites）。我们必须面对现实，那就是当机器人制造和AI具备规模，得到广泛应用，价格合理而且便于理解、使用时，大批员工将失去工作，而且来不及准备从事与之前截然不同的职业。这将给我们机构带来多重困难和挑战。
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建设和领导未来的劳动力


组织如何在不了解未来需求的情况下，确保自己拥有契合未来趋势的技能？
 多数公司不得不在旧权力世界运营，也就是说它们必须不断完成核心业务中繁琐的工作。然而当前环境瞬息万变，未来趋势难以预测，所以这些公司还要做好竞争准备。我们知道，未来需要的技能既要经得起时间考验，又要能应对多重挑战，比如解决问题的能力和在流动团队中工作的能力——但你又很难确切指出这些技能都包括什么。如果为了组织中尖端领域的业务，而发展这种“敏捷”的能力，那么组织可以按照要求，开发更有针对性，更明确的技能。但没人知道这些技能具体是什么。

然而公司往往无法让人才战略支撑起经营战略。多数公司能很好地预测3年，或者有可能5年后的变化，但它们没有将所作预测与自己未来需要的技能联系起来。它们没考虑自己的战略将如何改变销售队伍、工程骨干和后勤管理者。部分原因是公司的投资者们不要求公司具备人才战略——他们只在乎经营战略。真正优秀的公司，特别是那些曾受过重创的大型公司（比如埃森哲和IBM在全球的各个公司），都很擅长结合人才和经营战略，因为它们已经总结出在多个市场的生存之道，而且为了更好地服务客户，还在不断寻求新方法。它们的客户自己却不太擅长将两种战略相结合。




对想要完善人才战略的公司，你有什么建议？
 当前多数公司的业务都在多个领域以不同速度开展，所以必须设定多个工作模式，并在实际工作中应用这些模式。比如众包就可以作为一种模式，远程制造、技术或事务处理中心是另一种模式，临时工转全职也算一种模式。我的意思是，你不知道3到5年后你会需要什么，但如果你在多个工作模式中都磨练了技能，就能够适当调整不同模式的进度，从而在最短时间内得到自己所需。这将是成功与失败的区别所在。

从多方面看，人才市场周期就像产品生命周期，而在当前很多情况下，两者都是捆绑在一起的。以移动电话为例：这类产品需求大，利润低，产品生命周期十分短。这就会深刻影响到人才市场。你不会有数年时间发展你需要的人才队伍。等太久的话，你就会失望。




保持员工及时转换、调整并不容易，特别是对大型传统企业而言。
 这些公司的问题在于它们深受自身发展历史的限制。有很多次我都看到大型企业想变得更敏捷，但它们被自身文化和中层管理者牵制。这两大障碍不仅没有给多种工作模式足够支持，还将其视为对自身管理权责的威胁。

但显然你不能全盘否定自身文化。你要找到改善方法，为员工提供可以学习和自我调整的文化。这是可行的，前提是你必须不断消除那些曾经有效，现在已成为障碍的行为，比如已经不能促进敏捷的命令与控制式行为。15年前，管理者掌握知识，但现在系统把控信息。做出这样的转变并不简单。




我们怎样展开培训，才能管理好你描述的员工队伍？
 放眼未来，将行为榜样化比培训更为重要。公司依然须有领导力培训，只不过这些培训会不断改进。我记得自己参加的第一堂培训课，前一周都在讲绩效评估和薪酬管理——就是人事管理章程。但现在管理者并不需要学习这些了。

归根结底，你要保持警惕，确保所在组织杜绝所有影响自身灵活性、敏捷性和学习调整能力的行为。作为领导，你应表现得像个家长。你不能简单说一句：“这些是我制定的章程——现在遵守规定吧。”你时刻都要当好一名楷模，表现出你的责任心——永远如此。这种领导力模式非常辛苦。




但回报是长久的竞争优势，对吗？
 的确如此。回报固然好，但不是二元的。二元意味着，变化不会持续发生，而你突然得到所有好处。但外界变化只会愈加迅猛，你也要不断提速。永远不要满足于现状，虽然这会让你感到沮丧。我们什么时候能不再谈效率这件事？答案是永远不可能。

人们仍在说，我们还处在上次经济衰退的恢复期。从经济学角度看，我能理解，但在公司里使用这种语言并不高明。最好说：“各位同仁，事情就是这样了，将来也不会比现在强多少。所以还是享受我们现在所做的事情。我们一起开心奋斗，一起走向胜利。”这才是成功的秘诀。这样说意味着外界变化将更迅速，所以公司必须用其他方法拆解工作才能跟上变化。拆解工作并不是新鲜事——想一想外包呼叫中心、照片中的人脸识别，或使用承包商。但动态拆解是最新出现的，而且将来会成为强制性的手段。根据技能的可利用性和重要性，迅速转变工作地点的能力将成为竞争优势。

战略沟通和员工激励的工作将更加艰难，也愈发重要。因为员工的情感会受到一定打击：他们很可能感觉自己被捉弄了，而当管理层在沟通中表现得反复无常、遮遮掩掩时，他们会更受伤。
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机构必须跟上变化


你描述的工作环境和我们最初接触的环境有天壤之别。这个世界为此做好准备了吗？
 我们的机构还没准备好。你看20世纪中期实行的失业救济、福利和社会保障措施，这些措施都基于这样的假设：你在失业后会进入一段待业期，或找到另一份长期稳定的工作。但在今天，这都是不可能出现的情况。看看现在的零工经济（gig economy，由工作量不多的自由职业者构成的经济领域——译者注
 ），再想想被拆解的工作——所有这些模式都让我们行动更快速。我父亲打两份工。他结束第一份工作回家后会再去加油站工作，在两份工作之间的空闲时间吃晚饭。现在的兼职跟以往不一样，比如Uber就算一种兼职。所以对那些拿着失业金兼职做Uber，同时还在为新的全职工作，接受培训的人，你会怎么做？考虑到他们还能赚一些闲钱来维持生活，所以就停发他们食品券 （food stamp）或医疗保险吗？我们的制度出现了漏洞，因为它试图将过去人才市场运作的方式，套用在现在的事情上。

社会大学（broad-access university——这类学校接收大量申请社区大学、四年制州立学校和营利机构的学生。——译者注
 ） 也出现同样的问题。这些大学基于旧劳动力模式而建，输送的毕业生没有公司需要的技能。所以我们必须重整这些对社会有重要意义的机构。




你的解决方案是什么？
 我认为我们需要一个迭代模型。为什么要那么泾渭分明呢？为什么不能有人领部分福利，或部分失业补偿金？对于一个失去了年薪5万美元的工作，只能找到一份年薪4万美元工作的职员来说，她既失去了失业补偿金，也损失了1万美元。我们为什么不再给她半年的补偿，给她足够支持，助她外出寻找工作？

有些人可能认为这是慈善捐赠。非也。用这样一点钱鼓励这位员工重回市场，还是很合算的。我更愿意花钱请人留在人才市场，而非令他们离开。
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实战复盘 How I Did It



派派思CEO：

特许经营商是最重要的顾客

The CEO of Popeyes on Treating Franchisees as the Most Important Customers

谢丽尔·巴舍尔德（Cheryl Bachelder） | 文

廖琦菁 | 译　蒋荟蓉 | 校　李剑 | 编辑
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观点：
 美国快餐品牌派派思的转型背后，是有意识地在管理工作上将领导者视为服务者，转型成功的原因是把特许经营商的利益放在其他各方利益之前。






20
 07年11月1日，我正式成为派派思公司（Popeyes Louisiana Kitchen）的首席执行官。在此几天前，公司在美国奥兰多举办了一场特许经营商大会。当时我尚未上任，但我决定出席活动并发表演讲。我希望用光明的未来激励那些拥有和经营派派思餐厅的企业家。回想起来，那时我过于天真和乐观了。

公司此前7年换了4任CEO，销售额也起伏不定。派派思与特许经营商的紧张关系在大会上显露无遗。有一段对话令我印象深刻：一位68岁来自得州的资深特许经营者说：“谢丽尔小姐，不要认为我们会在短时间内信任你。我们像是受到虐待的寄养小孩，而你不过是一个新的抚养人。”那一刻令人羞愧，我意识到给业主带来价值之前，期待他们对未来保持乐观并不现实。

派派思是我担任高管的第三个特许经营食品公司，我深爱这种商业模式。从战略角度看，它是轻资产的，拥有可靠的现金流，利用业主的资金与专业经营扩展品牌。但最打动我的是有机会与热情有才的餐厅业主一起工作。他们投入了大量的时间和金钱，用全新的方式入股品牌。特许经营不是可以请辞的工作，而是生活。

但同时，该模式也经常导致特许经营商与母公司的矛盾，尤其是无法就如何发展业务达成共识时。为了扭转局势，我和团队决定聚焦特许经营商而不是其他利益相关者，用他们的成功来衡量我们的成就。9年以后，我们的成绩有了巨大提高，尽管关系不够完美，但与2007年奥兰多会议时相比有明显改善。



从宝洁到肯德基

1978年，从印第安纳大学工商管理硕士项目毕业后，我在宝洁从事品牌管理，之后进入吉列，后来在纳贝斯克（Nabisco）管理了7年的零食糖果品牌。我的餐厅经验始于1995年，达美乐披萨创始人汤姆·莫纳干（Tom Monaghan）雇用我负责市场与产品的拓展。在我入职的第一周，特许经营商起诉了达美乐，当时我不知道他们之间存在问题，业主们宣称达美乐从卖给特许经营商的面团和其他物资中获得不当收益。为了解决诉讼，管理层给供应业务创建了一个透明的经审系统，并且同意与业主们共享超出临界值的利润。同时，我与不涉及诉讼的业主们组成了顾问团队，寻找团结特许经营商和驱动达美乐业务增长的新方式。

在贝恩资本买下达美乐之后不久，我受聘于百胜餐饮集团旗下的肯德基，成为总裁和首席概念官（chief concept officer）。当时肯德基步履维艰，特许经营商也很不满意。与大多数特许经营模式相比，肯德基的合同赋予了特许经营商更多权力。我的任务是让业主们就发展鸡肉业务计划达成一致。

我在肯德基工作了30个月，销售额16个月增长，14个月下滑。公司CEO、董事会和股东认为我们扭转局势的速度不够快，所以2003年秋天我被解雇了。这段经历给我最重要的教训是：要服务好他人和企业，必须实现强有力的结果。

离开肯德基后，我决定稍作休息。那时，我的孩子们正值青春期，我的丈夫是管理咨询师，经常出差。在公司担任领导多年以后，我认为家庭需要我的领导技巧。那段时间，我做了一些咨询工作，加入了包括五金连锁企业真值公司（True Value）在内的一些董事会。2006年我加入了派派思的董事会。我了解这家公司，它是我在肯德基时的竞争对手。我没想到自己有一天会成为公司的CEO，但担任派派思的董事是了解公司机会与挑战的最佳方式。



仆人领导力

派派思1972年成立于美国路易斯安那州巴吞鲁日市，创始人是阿尔·科普兰（Al Copeland），当年他可以称得上是个美食狂热者。阿尔曾为了追求土豆泥的完美味道而彻夜不眠，他对食谱的热情至今令人津津乐道。作为一家快餐厅，派派思却因慢炖菜肴和丰富的味道闻名，我们使用腌制12个小时的新鲜带骨鸡烹饪。在食品上我们已经建立了竞争优势。公司于2001年上市，在26个国家和美国的48个州拥有门店。在所有2569家门店中，71家是直营店，其余大部分由360个特许经营商持有。特许经营商销售额的一定比例归公司，除此之外，公司还从新门店的开发费用中获得收益。

2007年，派派思因为缺乏战略、短期思考过多等原因陷入困境。几乎没有人考虑过产品创新，我们对品牌建设没有任何想法，也没有全国性广告，消费者认知度很低。因为这些问题和不良的财务业绩，特许经营商们变得愤怒且沮丧。有一次在董事会会议上，部分特许经营商不请自来，要求变革。时任CEO辞职之后，董事会遴选委员会要我雇人填补空缺，但两位候选人都拒绝了我们的工作邀请。当董事会要我担任CEO时，我知道这是份不易的工作，但也知道这正是我所擅长的——为特许经营模式的企业扭转局面。

带有争议的奥兰多会议之后，管理团队来到亚特兰大为公司设计新的商业计划。我们用一天的时间探讨想成为哪种类型领导，列出了一份最佳老板和最差老板清单并描述他们表现好或坏的原因（最差老板清单要长得多）。这次讨论指向了“服务型领导”模式，该模式中领导者把员工的利益置于自身利益之上。

之后我们讨论了公司不同的利益相关者：顾客、股东、特许经营商、员工、董事和供应商。主要的问题是，哪一类利益相关者是重中之重？CFO认为是股东，他说的有道理，我们的股价从34美元跌到了14美元。我们也讨论了顾客。管理团队中多人曾供职于顾客为先的特许经营食品公司，知道这种方式也会出问题。一些连锁店试图通过制定“必须”遵守的规则来优化服务。（比如，洗手间必须每30分钟清洁一次。）但在快餐服务业，特许经营商、总经理、值班主管、餐厅员工等若干中间环节会阻碍公司总部与消费者的协调。如果所有人不能共同努力，肯定会出现问题。一次巡店时，我告诉员工服务好客户的重要性，一个年轻人对我的“授业”毫无兴趣。他问我叫什么名字，我说：“我叫谢丽尔。”他说：“谢丽尔，这家餐厅没有地方让我挂衣服，在你认为我足够重要，让我有一个挂钩之前，你的新顾客体验计划打动不了我。”他的话提醒了我，母公司要为特许经营商服务，而不是让他们为我们服务。

我和团队讨论得越多，越认为特许经营商是我们最重要的顾客。他们为开餐厅抵押了房子或大量贷款，签了20年的合同，没有备选方案，毫无保留。如果我们把影响力发挥在特许经营商上，他可以给餐厅经理和前线员工施加影响。为确定衡量标准，我们进行了第一次的特许经营商满意度调查。我们也开始关注业主最关心的餐厅级别的盈利能力。它是度量标准，特许经营商的盈利能力确定其收入，也为开新店提供现金流。这个数据还没有测算过，但我们已经开始严密追踪。
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一次大请求

在转变的早期，我们召开会议与副总裁和主管们讨论公司所面临的一系列问题。例如，得来速门店的发展速度（它发展非常慢）。我们用的是传统方法，每个人在便利贴上写下自己认为最应该解决的问题。最具启发性的是，在派派思工作超过20年的桑德拉说：“我们每年都把这些问题贴在墙上，但是没有任何改变。”一开始我很震惊，但我欣赏她的坦白。她的话提醒我们，美国企业中的人们做无用功，浪费了很多精力。哪怕是CEO也会回避难事，例如让董事会达成一致或为项目筹钱。我告诉桑德拉，我们希望管理团队最终能解决问题——不是所有的问题，而是集中解决其中几个，产生最大的影响。最终，我们在战略路线图上列出了7大问题，虽然最后只解决了其中3个，但处理得非常出色。

调整的关键时刻是说服特许经营商接受我们的商业计划。在芝加哥的一间无窗酒店会议室中，我们见了10位特许经营商代表。那时，派派思所有的广告都施行本地化管理，每位经营商销售额的3%用于支付广告费。我们的计划是把这个比例变为4%，之后制作一个全国性的广告，传达统一的品牌信息并提升消费者认知。我们引入一位外部专家，他的观点是派派思处在转折点，当时正是从地方性广告向全国广告转变的好时机。特许经营商们在讨论这项计划时，要求我们在走廊里等待。我们回到会议室后，他们提出，如果公司愿意投资600万美元延长广告播出的周数，他们就同意这项计划。这个要求挺高，它不仅需要董事会批准，而且会降低我们的收入，让华尔街失望。但为获得全系统特许经营商的支持，这必不可少。我们承诺投钱并获得批准，尽管当时是经济陷入衰退的2008年秋天。全国性广告是派派思好转的第一个关键步骤。

我们在转变过程中也有过失误，公司推出了一些价值导向型产品，比如迷你墨西哥薄饼鸡肉卷，但人们却转向更便宜的产品，降低了平均消费单价。但是，我们坚持了下去，找到了一些致胜新品，最终销售额和利润获得提升。我们也为新产品发布设计了节奏。我们开始用成熟的软件帮助经营商选择开设门店的最佳地点，此举大大地提高了选址成功率。公司市场份额从百分之十几增长到25%左右。后来，那些拥有其他速食餐厅的经营商也想加盟派派思。我们1/3的门店是在过去5年里开设的，现在公司处于快餐业的第一梯队，每年在全球开设200多家门店。我们连续8年稳步增长，这一成功业内罕见。



服务他人的行动

尽管我们的数字变漂亮了，但我所期望的特许经营商对我们的信任并没提高多少。他们有着大象的记性，从不忘事。公司转型进入正轨后，在外部服务商调和局面的情况下，我们与业主们又进行了几次会谈。双方的状态像是拳击比赛的对手，双手交叉护在胸前，站在赛场对角。在特许经营行业，没有情感账户可以使用，只能靠过往的成绩说话。有些时候它让人感觉不公平，但我们的工作就是维持该模式并赢得信任。

尽管有些复杂，我还是对特许经营商模式深信不疑。白手起家风险很大，特许经营允许人们投资经过考验的品牌以降低风险。它让人追求美国梦：在美国，40%的派派思特许经营商是第一代移民，特许经营能够降低创业风险，创造大量入门级工作和管理岗位，是繁荣经济的核心。有1/4的美国人说，他们的第一份工作通常是在一家快餐连锁店。

当领导者考虑为他人服务会发生什么？派派思转型是一个可供研究的案例：在我们例子中，服务对象是特许经营商。领导力是一项服务他人的行动，而不是个人利益至上的实践。测试我们领导力的方式很简单：那些委托于我们的人是否变得更加富裕？在商学院中，关于这一点的讨论不多，而我们那一代领导者大多也不会这样做。其实，很多婴儿潮一代太关注自己的简历、财富和下一份工作。相反，我们须教导年轻领导者如何服务，服务是产生更优效果的一种方式，我对此感到兴奋。现在年轻领导者比我们那代人更具决心和更有意识，他们渴望新领导力模型，从而给世界带来积极变化。





特写 Feature




雷诺-日产CEO卡洛斯·戈恩：


“让汽车成为移动、互联

的工作场所”

“Making the Car a Mobile, Connected Workspace”

[image: ]




刘铮筝 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑

[image: ]

汽车行业正在经历一场革命，卡洛斯·戈恩希望自己稳操胜券。






善于处理危机
 ，成就了卡洛斯·戈恩（Carlos Ghosn）的事业。这位车企明星CEO在20世纪90年代先后拯救了雷诺和日产。过去11年来，他担任雷诺和日产两家公司的共同CEO。身为一个生在巴西的黎巴嫩裔法国人，戈恩充分体现了全球化的含义——成功变身为横跨两大洲的实干型高管。

戈恩还是汽车行业最为人熟知的人物之一。因为他成功重组雷诺，使其扭亏为盈，戈恩博得了“成本杀手”的绰号。戈恩大刀阔斧地改革日产，并在1999年组建了雷诺－日产联盟，因此赢得了“神奇小子”（Mr.Fix-it）的绰号。此外，他还被日本连环漫画描绘成超级英雄。

然而，即使最成功的高管也不得不在技术面前低头。如今戈恩关注的重点是，如何延续自己创新者的地位。电动汽车、自动化程度极高的操作系统，甚至完全可以自动驾驶的汽车等巨变，正在成为撼动整个行业的威胁。特斯拉等新星，甚至谷歌，都想在汽车行业分一杯羹。这样的转变肯定会让一些新进企业取代在位企业。“我们预见，技术上将出现重大颠覆，改变产品结构。”戈恩说。

这些挑战似乎让现年62岁的戈恩愈加精神焕发。戈恩已在雷诺和日产投入了数十亿美元开发电动汽车。2010年，他对日产聆风（Leaf）下了大赌注。尽管聆风是业内销量最好的全电动汽车，但达到20多万台的销量至少落后最初预期4年。戈恩认为，问题并非出在产品上，而是因为支撑产品的基础设施发展缓慢。无论如何，问题确实存在。

戈恩正在奋力寻找续写光辉纪录之道：利用雷诺—日产联盟的协同优势，削减成本，在公开场合为公司发声。今年5月他又完成了大手笔：日产投资22亿美元收购麻烦不断的三菱，获得其34％股份成为控股股东。现在这三大汽车品牌联盟通过在工程、生产和其他领域进行协作，为戈恩带来了降低成本的新机遇。

这是个复杂的管理挑战，投资者们严重怀疑，除了戈恩之外还有谁能胜任。去年雷诺和日产的汽车总销量达到850万台，再加上三菱卖出的100万台，让戈恩的公司汽车年销量接近1000万台，紧随丰田、大众和通用。最近戈恩从百忙中抽身，在纽约接受了HBR英文版总编辑殷阿笛的专访，畅谈汽车行业未来。




HBR：如今很多汽车领域的创新都来自以谷歌为代表的硅谷公司，这是否让汽车行业感到忧虑？



戈恩：
 我不担心。当然，谈论苹果或谷歌制造汽车很有趣，但我们有悠久的传统——利用外部技术并将之融入产品。汽车制造如同搞建筑，我们组装部件，也组装技术和专业知识，一切都是为了制造产品献给消费者。我们最大的挑战是，如何在继续满足传统需求的同时，将新技术融入汽车。




HBR：新制造商的崛起让你担忧吗？



戈恩：
 如果科技公司想成为汽车制造商，就要收购现有车企，然后按照自己的标准进行改造。但我不认为科技公司打算这么做。事实上新进者开发的技术让汽车更有吸引力，对我们有利。因为我们从不想成为“商品”。我们希望汽车一直是令人渴望和兴奋的高科技产品。今天这种产品要靠设计、驾驶性能和原材料品质来实现。以后我们希望增加更多互联性以及更多自动驾驶功能。




HBR：你对自动驾驶的未来怎么看？



戈恩：
 我们正在推出纯熟的功能，赋予驾驶者权力，让他们可以自己决定什么时候运用自动驾驶，什么时候亲自驾驶。如果他们决定选用自动驾驶功能，我们的技术会保证在安全、没有压力的环境中，驾驶者可以做其他事情。




HBR：赋予驾驶者权力是什么意思？



戈恩：
 意思是给你很多选择，我从没听谁说过：“我喜欢在堵车时开车”，甚至没人喜欢在高速上驾驶很长距离。但人们喜欢在乡间驾驶，享受汽车的性能。未来，当你感到厌倦时，可以选择自动驾驶；当你因操纵方向盘而兴奋时，就可以选择亲自驾驶。我们了解消费者的这种需求。




HBR：自动驾驶功能中，哪些最被看好？



戈恩：
 我们已经有了单车道自动驾驶功能，当你的汽车偏离车道，系统会让其驶入正轨。我们还有自动刹车系统。如果你离前面的车太近，无须你介入，汽车会自动刹车。出于安全考虑，汽车不经司机介入就会做出决定。汽车还有自动功能可以自己停车。最后一步，是要让汽车能自动驾驭城市里的交通状况。




HBR：业界距离生产这些先进的自动车辆还有多远？



戈恩：
 自动车辆将一拨拨出现。现在的汽车已经具备了很多自动功能。当这些功能合在一起，让人们可以完全放弃驾驶时，才会真正引起注意。我们计划在2020年推出这样一款车。




HBR：对手会先于你吗？



戈恩：
 按照他们的说法，答案是肯定的。但现实呢？我们不知道。我们听到过很多说法，一些制造商说他们今年就可以大规模量产燃料电池车。拜托！卖出500辆车不叫大规模上市。




HBR：我猜这些创新会带来新的棘手责任问题。



戈恩：
 自动驾驶车不会。因为归根到底，驾驶者要对车辆负责，哪怕他/她有更多能力放弃驾驶。关于这个问题有过一场激烈的重要讨论，但最终司机必须明白驾车时他们负有的法律责任。同时，汽车制造商要采取步骤教育顾客：他们到底该放多少权给自动驾驶。如果汽车功能出问题，是制造商的责任。这些困扰源于无人驾驶车辆，比如谷歌的无人驾驶车，车里没有人做主。



硬件和软件


HBR：似乎你现在要管理几个周期：汽车设计周期和技术周期，我猜现在技术周期发展更快。



戈恩：
 对，但它是可控的，类似智能手机。你有可以维持一段时间的硬件，以及需要随时调整的软件。汽车可以维持5到6年，其内部的软件更新则快得多，而且须遥控。




HBR：这是否意味着相互竞争的汽车制造商会发生融合，在车内使用同样的操作系统？



戈恩：
 我不确定。目前我们希望搞清楚，如何在对我们系统内容保持控制的同时，获得最先进的技术。如果我们失去了控制，汽车变成了硬件，其他人会来开发所有应用。因此我们需要十分谨慎，保证无论车里嵌入什么，我们都要能掌控自己的产品。




HBR：所以你觉得车内电子器件是持久的竞争优势。



戈恩：
 没错。



摆脱油价的影响


HBR：低油价对你们汽车生意的创新速度有何影响？



戈恩：
 对行业整体有好处。我们有了低利率、便宜的汽油、便宜的原材料——这些都是有利条件。去年对行业整体利好，我觉得2016年也将持续利好。当然也有不利的方面。消费者对燃料效率的关注减少了，因为拥有一辆效率较低的车，在经济上没什么损失。但我不认为创新速度减慢了。第一，没有人认为油价永远会这么低。第二，人们不仅关心燃料效率，也关心排放量。拜二氧化碳以及其他各种排放的法规所赐，情况正在改善。




HBR：作为制造商，你欢迎由政府来制定排放的行业标准吗？这样做会促进良性公平竞争，还是会带走竞争优势？



戈恩：
 消费者关心排放，他们担忧全球变暖，以及哪些技术是可持续或不可持续的。这时候你需要政府，因为它们具有权威和公信力判断“这是我们觉得可以接受的程度”。因此，法规十分重要。




HBR：让我们谈谈你最棒的电动车，日产聆风。目前你对电动车市场的了解如何？



戈恩：
 从技术上看，聆风非常成功。人们担忧它不够可靠，电池可能出问题，但这是一款很棒的车。在我们的顾客调查中，聆风用户的满意度最高。我们已经卖出了超过20万台聆风。问题在于，销量低于我们的预期。原因正越来越清晰。人们抱怨充电基础设施和续航里程。聆风电池的续航里程数是100英里，但很多人觉得仍不满足，他们希望达到200或400英里。这个问题和充电站数量较少有关，让驾驶者感到焦虑。




HBR：所以现在电动车市场比你预计发展得慢？



戈恩：
 对。充电设施发展得很慢，这是阻碍很多人选择电动车的原因。我们正在努力的一个方面就是提高电池的续航能力。但如果充电站网络不扩大，无法根除问题。日产正致力解决这一问题，与公私部门的伙伴一起继续发展全球充电设施。




HBR：聆风位于市场低端。看到特斯拉时，你会不会想进入高端市场？



戈恩：
 我们是量产电动车，如果想改变环境，就需要生产很多这种车。实话说，生产10万辆电动车不会带来大的改变，须有几百万辆电动车上路才行，这意味着你必须投资大众市场。除非我们已经在大众市场有了全线产品，否则不会进入高端市场。




HBR：未来5年的行业图景怎样？



戈恩：
 我们预计技术上会出现重大颠覆，这将改变产品组合。你会看到更多的电动车，更多自动驾驶和更多互联性。但很多改变取决于政府制定排放法规和投入充电基建的意愿，因此很难下结论。




HBR：谁来修建这些基础设施？你？政府？还是发现商机的创业者？



戈恩：
 政府要来创造条件，让其他人可以从中开发商机。就好比过去的加油站，政府没有建立加油站，但提供了让人们能够做加油站生意的条件。



利用数字创新


HBR：车联网会让很多不喜欢车的人喜欢上车。



戈恩：
 是的，让汽车变成移动、互联的工作场所具有很多优势，比如改善生活品质和提高生产效率。




HBR：但和购买新手机类似，你须保证当人们购买新车时，可以轻松转移他们所有的个人数据。



戈恩：
 没错。我们正处于车联网刚刚起步的阶段，但我们对此非常期待，因为它将使汽车成为必不可少的个人空间，就像你的住宅或办公室。




HBR：说起数字创新，在汽车销售上，我们是不是正在进入后车行时代？



戈恩：
 我不这么认为，人们虽然能从网上获取很多信息，但还是会到车行完成交易，他们希望看到真车，希望触摸、感知车辆。然后他们也希望能砍砍价再成交。




HBR：你担心优步和其他汽车分享应用会减少新车销量吗？



戈恩：
 我不担心。估计2015年汽车行业在世界范围内共出售了8500万辆车，今年可能会达到8700万辆，都（将）创下业界纪录。在新兴市场我们依旧有增长潜力。
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一位CEO，两家公司


HBR：换个话题，我想问问你怎么能同时管两家公司，真的，到底怎么做到的？



戈恩：
 我的时间大约有一半是计划好的，比如两家公司的董事会议、执行委员会议、产品会议、设计会议等等。每月有一周时间，所有日产的关键同事都和我在东京工作，我们把所有事项都压缩在这一周内，做出大多数重要决定。剩下的时间，我们的高层经理可以和他们的团队自由支配。同样，我和雷诺在巴黎的团队也是每月有一周的固定时间。




HBR：计划外的时间你做什么？



戈恩：
 我会打理公司运营、走访某些市场，研究最新技术，和供应商与客户在一起，这是我寻找下个机会、下个领域的时间。




HBR：你有没有总结出成为伟大CEO的人生哲学？



戈恩：
 就我个人而言，掌管两家公司最关键的是，要放权给周围的人。这还意味着严格的组织架构，以及对每个人工作表现的问责。表现还凑合的员工肯定不行，你需要真正高效的员工。




HBR：作为CEO，你最需要注意的是什么？



戈恩：
 最重要的是选对人，包括培养年轻一代人，他们最终要接班关键角色。如果这点没做好，就很糟糕。选错了高层就好比关上了飞机引擎。另一件重要的事是战略。哪些产品是优先选项？我们该推出哪些技术？投资什么？我们要做什么？不要做什么？




HBR：CEO在公众面前曝光重要吗？



戈恩：
 我不是唯一需要“抛头露面”的人。各国业务负责人也需要出现在公众面前。但如果我们要发布一款推向全球的新车，CEO必须到场，因为媒体觉得这是件大事。但我不经常这么做，还是更愿意研究战略事务。




HBR：你在日产工作了17年，做了这么长时间的CEO，有何得失？



戈恩：
 这取决于行业和CEO是谁，但最终问题总是：公司是否在成长？是否在盈利？股东回报是否在增长？如果答案是否定的，没有人能继续坐这个位子。如果答案是肯定的，宁可留着现在这个“魔头”，也好过换一个你不了解的人。




HBR：你怎么看日本、西欧和美国的CEO风格？



戈恩：
 欧洲很难一概而论，因为国与国差异很大。我可以说说日本和美国。日本的社长相当于CEO，也是公司品格和可持续性的守护者。社长是公司的门面，却不一定是组织中能力最强和最活跃的人。他/她应该是公司里最可靠的人，也是受委托传承公司以及公司价值观的人。




HBR：在美国呢？



戈恩：
 在美国呢，你必须有作为，不然就当不了CEO。而且短期财务结果更受重视。你上一季度或去年的表现就是你的价值。这完全是交易性质，做出成绩才能获得报酬。如果你希望获得认可，就去养只狗吧。大众和高田的问题是否在业内影响广泛？当然。每次你出了状况，就会有人怀疑：这是不是个广泛存在的问题？是不是整个行业的问题？对问题最好的回应就是开诚布公，尽快走出危机然后重树信任。这就是为什么现在有这么多召回事件。不是因为问题变多了，而是因为汽车制造商明白，最好在问题加剧之前行动。




HBR：在所扮演的角色中，你还想成就什么？



戈恩：
 我希望能通过优秀表现和公司治理，确保日产－雷诺联盟继续稳固下去。我不想听到人们说：“只有卡洛斯·戈恩在的时候，联盟才能成功。”




HBR：别人有这种看法合理吗？



戈恩：
 我不觉得。但是我希望随着雷诺的强劲增长和利润可与日产相当，未来2、3年内情况将变得更清晰。




HBR：过去你有一连串精彩的绰号——“成本杀手” “破冰者”和 “神奇小子”。我们现在应该叫你什么？



戈恩：
 我不知道，这些绰号不是我自己起的，只在报纸上读到过。你应该给我起个新的。




HBR：我想想，起好了让你把关，一定先告诉你。



戈恩：
 好！





特写 Feature




新商业模式
 6大要素

The Transformative Business Model
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能够发挥新技术潜力并能促进行业转型的新商业模式具备6大特征：1.定制化；2.闭环流程；3.资产分享；4.基于使用定价；5.合作生态系统；6.具有敏捷性的自适应组织。研究发现，能够改变行业的商业模式必定具备6大要素中的3项以上。
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核心观点


问题


新技术无法改变一个行业，除非有合适的商业模式将之与新兴市场需求对接。如何判断商业模式是否具备这个能力？




研究


作者对40家在各个行业启用了新商业模式的公司进行了深入分析。其中一些公司成功地推动了行业转型，还有一些公司似乎很有希望，最终却没能成功。




结果


有能力推动转型的商业模式具有以下6大要素中的3个以上：1.定制化；2.闭环流程；3.资产分享；4.基于使用定价；5.合作生态系统；6.具有敏捷性的自适应组织。






我
 们往往把行业转型与应用新技术联系在一起。不过，新技术虽然常常是行业转型的主要因素，却不会是必然因素。真正促成转型的，是能够让新技术对接新兴市场需求的商业模式。

一个典型的例子是MP3技术。较之磁带和CD，早期的MP3设备容量提升了一个数量级，用户可以把几千首歌装进一个小小的播放器。但MP3播放器得以推动音频设备市场变革，是因为苹果公司以新的商业模式将iPod和iTunes绑定，迅速将音乐录音带销售从实体市场转向虚拟空间。

怎样的商业模式能够发挥新技术的潜力呢？为了回答这个问题，我们对各个行业40家启用新商业模式的公司进行了深度分析。一些公司成功改变了行业格局，还有一些公司似乎很有希望但却没能成功。本文介绍我们在分析中找到的答案及其助力创新、改变行业的途径。



商业模式的威力

对“商业模式”的定义不一而足，但多数人都会认同商业模式描述的是公司如何创造和获取价值。商业模式的各个特性决定了客户价值主张和定价机制，规定了公司组织方式、合作伙伴，以及供应链结构。从根本上讲，商业模式是一套体系，内部多种特性相互作用，关系复杂，决定公司未来的成败。

每个行业都会出现一种主流商业模式。如果没有市场扭曲，主流模式就会反映出最高效的资源组织分配途径。引入新模式的尝试多数失败，但偶尔会有人成功颠覆主流模式，其推动力通常是新的技术。如果行业新进入者运用新模式取代在位公司，或者竞争对手采用新模式，就说明行业发生了转型。

例如颠覆了酒店业的Airbnb，该公司创立于2008年，至今已经实现了惊人的增长，房间数量多于洲际酒店和希尔顿全球酒店集团。本文成文之际，Airbnb在纽约酒店房间供应量中占19.5%，并在192个国家和地区运营，房间供应量占总数的5.4%（2015年是3.6%）。

当初Airbnb创始人意识到，可以利用平台技术制定全新的商业模式，新技术使得挑战传统酒店业成为可能。Airbnb与传统的连锁酒店不同，公司本身没有房产，而是提供在线平台让房主用户出租可居住空间（可以是一个沙发，也可以是一座豪宅），将寻找住处的租客与有意愿分享自己住所的房主相匹配。Airbnb负责管理平台，并从租金中抽成。

因为收入并不取决于拥有或管理实物资产，Airbnb无须投入巨资扩大规模，因此收费更低（通常比酒店房费低30%）。而且房产的管理维护及可能提供的服务都由房主负责，Airbnb承担的风险比传统酒店低得多，运营成本就更不必提了。从顾客角度来看，Airbnb模式提供更个性化、更便宜的服务，从而重新定义了价值主张。

在平台技术出现之前，改变酒店业毫无意义。但平台技术一经引入，任何公司只要利用该技术为顾客创造更具说服力的价值主张，就能对主流商业模式造成冲击。新商业模式充当着技术能力与市场需求间的接口。

下面我们来看看让商业模式具备变革能力的几大因素。



[image: ]




实现转型的6大关键要素

我们选择了40种新的商业模式加以分析，选择标准是高质量、高发行量商业报刊提及的次数。这些新模式似乎都有潜力改变所在行业，但真正成功者只是其中一部分。我们在这些模式中找到了6项共通因素。没有一家公司同时具备所有6种，但符合得越多，转型成功的机会就越大。


关键要素1.定制化程度更高的产品或服务


许多新模式提供的产品或服务，与主流模式相比更加贴合顾客个人当下的需求。公司常常利用技术以具有竞争力的价格实现这一点。


关键要素2.闭环流程


许多新模式用闭环取代了产品制造、使用和丢弃的线性消耗流程，实现产品循环使用，降低了资源总成本。


关键要素3.资产共享


一些创新能取得成功，是因为实现了昂贵资产共享，如Airbnb让房主与旅行者共享房屋，Uber让车主与他人分享自己的车。有时资产可以在供应链的不同环节中共享。共享通常是借助双边在线平台，为两个群体解锁价值：我把空房出租赚钱，你得到更便宜（或许还更舒适）的住处。共享也降低了多个行业的进入壁垒，因为进入者本身不必拥有所共享的资产，只须充当中介便可。


关键要素4.基于使用定价


一些模式根据顾客对产品或服务的使用情况定价，而不是要求他们全部购买。这样一来，顾客只为获得的价值付费，对公司而言顾客数量也会增长，双方都能获益。


关键要素5.合作性更高的生态系统


一些创新成功的原因是，新技术促进了与供应链合作伙伴的合作，更合理地分散商业风险，降低了成本。


关键要素6.具备敏捷性的自适应组织


创新者有时利用技术来摆脱传统的层级决策模式，让决策能够更好地反映市场需求，并针对需求的变化做出实时调整。这样常常能让公司以更低的成本为顾客提供更大的价值。

这6大要素都与技术和需求的长期趋势相关（
见《把技术与市场联系起来》

 ）。技术方面的4大趋势是，传感器技术发展，实现了成本更低、范围更广的数据收集；大数据、人工智能和机器学习技术，帮助公司将海量非结构化数据转为规则和决策；互联设备（物联网）和云技术，实现了广泛的去中心化数据操控和分析；制造技术的发展（如纳米技术和3D打印），为分散的小规模制造创造了更多机会。

市场方面，虽然世界范围内发展中国家的稳步发展推动着需求稳步增长，但顾客偏好也变得更加多样（国内顾客和国际顾客皆然），更加复杂。要素价格增高（不算2015年大宗商品价格下跌），监管力度加大（特别是在环境效应和商业行为方面），也给寻求获得市场份额的公司增加了挑战。

以上6大要素为市场需求和技术能力的对接提供了可能的解决方案。例如，价值主张中强调定制化，回应的是消费者偏好分散、对产品或服务要求更为多样化的市场需求。传感器通过云端互联设备收集数据，数据经过大数据解决方案的分析，转为推荐和提醒等服务，满足不同顾客的需求，定制化得以实现。
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双击可看大图
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从创新到转型

理论上，一个新的商业模式具备上述要素越多，其改变行业的潜力就越大。为了检验这一假设，我们分析了40个新模式，将分析结果与实际情况相对比。

新模式在某个因素上表现胜过现行模式，我们就给这个新模式加一分，然后根据新模式吸引市场份额（取代现行模式）和吸引其他公司模仿的程度，评估其成功推动转型的潜力。分析结果清楚地表明，能够推动行业转型的商业模式具备以上6大要素中的3项以上。（
见《新商业模式具备哪些因素》

 ）

提供出租车服务的Uber符合6大要素中的5项以上。Uber商业模式的基础是资产分享，司机开自己的车。Uber已经发展出一套相互合作的生态系统，司机自行承担拉客的风险，平台则利用大数据将风险最小化。平台还通过一套实时响应市场变化的内部决策系统实现了敏捷性。这使得Uber能够基于使用定价，并将司机导向容易找到乘客的地方。

最后，Uber让顾客为司机评分。通过大数据平台，有意使用Uber服务的顾客可以在移动设备上查看距离自己最近的司机及其评价。评价系统促使司机提供干净的车子和高质量的服务，也含有一点点定制化元素。允许顾客在距离最近和距离稍远（但评价可能最高）的车之间做选择，听起来似乎无关紧要，但还是比传统出租车服务好得多了。

我们的分析结果给出的启示很直接：如果想改变自己公司的商业模式，抑或通过新模式进入某个行业，你可以根据这6大要素评价一下自己的新模式。假如在哪一项上都没有优势，你成功的机会就很渺茫了。但如果有3项以上优于行业现行模式，你是很有可能成功的。

要就某个要素为自己打分，你必须首先定义这个要素在你所处的行业具体代表什么。例如在金融服务业，定制化可能意味着定制贷款条件（包括利率、每月还款和贷款期限），但在零售业也许就是定制款T恤衫或者仅此一条的礼服。在教育行业，定制化可以是针对学生的强项和弱项提供支持，而在医疗行业就是根据数据提供有针对性的药物。要明确各个因素在自己所在行业的具体表现，公司才能根据这些关键因素确立评价标准，评估自己的商业模型，并与现行模型对比，思考如何利用新技术脱颖而出。
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Healx案例研究

我们根据以上的商业模式理论框架，为科技企业Healx提供建议，并由剑桥嘉治商学院企业加速器为其提供支持。Healx主要针对罕见疾病患者的治疗，属于新兴的定制化医药领域。这个领域的医药公司面临的一大挑战是，罕见病市场非常狭窄，公司往往不得不开出天价。例如治疗阵发性睡眠性血红蛋白尿症的药物Soliris，一位患者用药一年的开支约为50万美元。一些针对常见病的治疗方法有更大的患者市场，价格更低，倘若加以调整也能够用于治疗罕见病，但往往只对具有某类遗传特征的部分患者有效。

针对这样的局面，Healx建立了平台，利用大数据技术分析全球多个生命科学及医疗组织的数据库，为罕见病患者寻找合适的治疗方法。公司最初的商业模式具备我们6大关键要素中的3条。其一，Healx的价值主张是资产共享，比如提供临床试验数据库，里面有许多药物在多个治疗领域针对多种疾病（包括罕见病）的疗效记录；其二，针对个体寻找可以治疗罕见病的药物，这是定制化程度更高的表现；其三，Healx的商业模式在理论上可以建立合作性的生态系统，在大型制药公司与医疗机构之间建立联系——前者拥有治疗和试验数据，后者则有关于疗效、配伍禁忌反应以及患者个体基因组描述的资料。

Healx在6大要素方面的表现如何？定制化方面，我们对比了目前提供给罕见病患者的药物信息数量和Healx能够提供的信息数量。世界范围内现有7000种罕见病有正式的宣传团体，患者数量约3.5亿，其中95%目前得不到适当的相关药物推荐。Healx初始阶段涵盖了这7000种罕见病中的1000种。资产分享方面，我们考察了有关罕见病相关药物的已知数据中Healx能够获得的比例——公司创始阶段约为20%。合作生态系统方面，我们考察了所有大型数据持有机构中参与平台的比例——约1/4。

Healx平台一开始很难争取到制药公司加入，因为制药公司担心资料泄露给竞争对手。但Healx团队找到了一个激励制药公司的机会。2014年英国国民医疗服务（NHS）引入了一项新的制度：如果一种昂贵的治疗方法对某位患者无效，相应制药公司可能会被强制为NHS提供方报销其开支，报销金额高达数千英镑，具体数目则视具体疾病而定。

治疗无效的原因往往在于个人基因组，Healx管理者知道本公司的技术可以帮助制药公司准确预测这种情况，公司每年可能节省数百万英镑。

最近，Healx开发了机器学习算法，不仅可以利用患者的基因信息匹配对症药物，还可以精确预测药物在患者身上发挥疗效的水平。这样的发展将定制化发挥到了极致，且增加了便捷性：在基因信息和算法的帮助下，临床医师可以直接针对患者做出更合适的治疗决定，不必依靠固有经验在几种非对症药物中做选择。Healx通过这种方式支持去中心化、实时并准确的决策。

Healx模式的这个版本，推动行业转型的潜力更大。它表现出了6大要素中的4项，而且已经从客户身上获得了利润，就长期而言还可以在患者就医之前提供更多信息，让患者获得自主权。Healx能否充分发挥潜力，现在还无法断言，但这家创业公司无疑值得关注。公司已获得多个奖项，包括2015年年度生物科学公司奖和2016年年度剑桥毕业生创业奖，并且得到了多个国际基金可观的投资。




你无法
 保证某项创新一定能成功（除非你找了一个非常狭窄的利基市场，但太小了即使成功也没意思），但你可以确保自己的商业模式有能力将市场需求和新兴技术对接，增加成功的可能性。对接能力越强，你就越有可能推动行业转型。
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商
 业模式研究正日益成为商界的显学，引起了越来越多中外学者、企业家的研究和学习的兴趣。正如《新商业模式6大要素》开篇所指出的那样，纯粹的技术创新并不能带来行业的改变，它需要商业模式将技术与市场需求紧密地联系起来。换句话讲，商业模式扮演了一个将技术潜能发掘出来的角色。在对40个商业模式案例展开分析的基础上，文章作者颇具洞察力地归纳出能带来成功的6项要素，这些要素不仅易于理解而且便于操作，简明实用，可以作为一组评估企业商业模式创新成功概率的指标。

文中将商业模式定义为“企业如何创造价值和获取价值的方式”，这种定义在笔者看来有些宽泛，因为我们始终不能回避的问题就是商业模式与战略、管理之间的区别与联系是什么，不同概念在整个价值创造与获取的循环中发挥的作用是什么。

笔者认为，《新商业模式6大要素》一文中的“商业模式”，可细分为4个重要的来源：价值创造的元逻辑；价值创造与获取的结构效率；客户需求、竞争对手和自身资源能力之间的权衡、选择；价值创造的执行效率。

第一种，价值创造的元逻辑。Airbnb和传统酒店行业的本质不同，源自其创造性地提出了一个满足差旅住宿需求的新逻辑，新逻辑中所需的利益相关方（如住宿空间的供给方）和业务活动及利益相关方之间的交易方式（住宿信息的发布搜寻、入住与结账等）显著差异于传统做法，从而营造了一个新的价值创造空间；第二种，价值创造与获取的结构效率。每个企业都须了解，自身与所在商业生态系统之中的各利益相关方的合作交易结构是否有改进的空间。这涉及业务活动系统（如Airbnb也可以选择与拥有空闲宿舍的利益相关方如学校合作）、盈利模式（如从抽取佣金改为获得价差）以及现金流结构（如从预付到消费完结账）3个方面，这些方面的不同设计安排将带来不同的结构效率；第三种，在客户需求、竞争对手和自身资源能力3者之间做权衡选择。这种权衡选择的能力，使企业能够持续地最大化价值创造和获取，Airbnb就选择了更具价格竞争力的市场定位，不仅容易获得客户尤其是非商旅客户的认同，而且避免了大型酒店集团的直接针对性竞争；第四种，是价值创造的执行效率。也就是如何将企业资源能力的潜力最大化发挥出来以达成业务目标。基于这种分析框架，我们就可以更加清晰地看到一项技术创新对哪一类价值创造与获取的来源产生了影响，从而帮助企业获得了哪个领域的竞争优势。

回到本文的归纳的6种成功要素，我们可以发现，“更细分领域的产品或服务”属于对客户需求、竞争对手、自身资源能力的定位选择；“重复利用的闭环流程”和“资产共享”是对价值创造元逻辑的修正或升级；“基于使用量的定价机制”是盈利模式的再设计；“更具协同的商业生态系统”和“敏捷、适应能力强的企业”则属于价值创造的执行效率。如此一来，我们可以得到的结论是：其实文章作者通过实证分析告诉我们，重大技术创新的成功须尽可能兼顾到从战略到管理的多个维度，而且技术所带来的价值增值潜力越大，越需要更多维度的调整配合。

归纳和演绎是人类的两大思考路径，前者注重从现象级案例出发进行总结；后者则是对分析框架的抽象推导。对于商业模式这样一个重要的概念，我们须两个方向共同出发去探求、交叉印证。此外，我们要更为谨慎地界定不同概念的内涵边界，因为任何对于商业模式、战略、管理等核心概念的滥用（误用）都会让我们走向错误的方向。
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服务产品化

PUTTING PRODUCTS INTO SERVICES
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专业服务公司收费高但毛利率低,服务产品化则可以突破这一瓶颈。在自动化的基础上，将部分工作产品化，可以实现物美价廉。而在收费模式从按时间收费到按工作量收费，再到按工作成果收费的过程中，公司得以扩大收入。
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核心观点


问题


作为知识密集型企业，高端专业服务公司能够收取高昂服务费用，但一般很难实现谷歌、Adobe等产品型公司或平台公司的利润率。




原因


传统上，专业服务公司必须扩大业务规模才能实现增长。这意味着雇用更多员工，导致成本显著增加，收入难以超越线性增长。




解决方法


成功专业服务公司将部分工作自动化，实质上开发出产品，结合员工的专业知识，以更低成本为客户提供更优质服务。从按时间收费到按工作量收费，再到按工作成果收费，公司得以扩大收入。






面
 向企业客户的高端专业服务公司有一项明显优势：可以利用专业知识收取高额服务费用。但它们也有一项不那么显眼的劣势：如果一家咨询公司或律师事务所想让营收翻倍，就要雇用多一倍的咨询师或律师。咨询公司、律所、广告公司等专业服务公司，随着规模扩大，毛利率很难超过40%。与此形成鲜明对照，谷歌和Adobe等提供产品的公司因成本结构不同，能够实现60%到90%的毛利率。

现在，新的技术手段可以帮助专业服务公司突破瓶颈。利用以算法为基础的自动化和数据分析，专业服务公司可以将部分服务“产品化”。具备创新精神的服务型公司发现，它们能够像谷歌和Adobe一样，在扩大规模的同时提升利润率，并且以低于竞争对手的价格为客户提供更优质的服务。产品化服务替代高工作量任务，并参与需要主观判断的流程，推动工作效率显著提升，使非线性增长成为可能。同时，高薪酬的专业人士能聚焦于更复杂的工作，为公司创造更大价值。

然而，开发可以嵌入服务的产品，挑战显而易见。对于专业服务公司，产品的性质和在价值主张中的角色，与制造企业完全不同。因此，在设计、管理和变现产品时，专业服务公司必须采取不同做法。

本文中，我将为专业服务公司开发产品提供指引。我将描述这项工作的三个关键阶段：通过探索自动化机会发现潜在产品；开发产品，使其能够处理、分析数据，并利用数据进行学习；建立收入模型，捕捉自动化和应用数据分析带来的收益，将产品变现。
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把产品嵌入服务

对于专业服务公司，当服务的某些层面基于数据分析实现自动化，并能变现为收入，产品就出现了。在此过程中，公司须将服务体系化，利用数据使其自动改进，并改变收费模式，将改进的成果变现为收入。

产品由此被嵌入服务，作为服务的一个要素出售。服务仍然是中心，客户依然购买服务而非产品本身。从客户的角度看，除价格外，服务基本没有变化；而服务价格会下降，因为新产品带来的价值由公司和客户共享。

将产品嵌入服务的专业服务公司，Littler即是一例。Littler是一家雇佣和劳动法务公司，为全球十几个国家的企业提供法律服务。为提升服务的质量和效率，该公司将服务包含的各项任务“拆分”，根据复杂程度，将其分配给具备专业知识的个人，或具备数据分析能力的自动化产品。实质上，Littler以技术和人力资本为依托设计服务项目，重塑了公司业务。

Littler CaseSmart-Charges就是其中一项服务。这项服务结合软件、项目管理工具、弹性工作律师（FTA）的技能和数据分析能力，帮助客户的人力部门和常驻律师更好地处理员工的歧视投诉。弹性工作律师主要负责诉讼流程中的特定任务，相关知识深厚，因此工作效率和成功率很高。这些律师不在公司坐班，且工作时间弹性，节省了管理费用。数据分析师负责为律师评估、解释和翻译数据，收费相对较低。

Littler的客户可以通过控制界面，跟踪员工向公平就业机会委员会提交的指控。控制界面还根据数据分析提供建议，帮助企业主动防范商业风险，从而降低法务费用，加速处理未决案件。有些情况下，这能避免案件升级为诉讼。

与此类似，Littler CaseSmart-Litigation为HR客户提供简便工具，帮助它们应对员工个人提起的诉讼。客户可利用控制界面得到雇佣法规相关信息，同时跟踪诉讼进展；与这项技术配套，公司同时提供律师服务。同样，这项创新提升了Littler服务的速度和质量，为公司和客户双方降低了成本。它还能帮助客户比对各宗诉讼，找到相似点（如地域、决策者或公司政策条款），从而主动干预。

为与客户分享这些创新带来的收益，Littler提供替代性费用安排（AFA），为客户节省费用，同时提升公司收入。Littler改变律师按小时计费的收费模式，按每次申诉处理结果固定收费。这一做法降低了客户的法务成本（10%至35%不等），也为CaseSmart项目带来了更多新业务。2014年至2015年，公司营收翻倍。2016年春，《法务科技新闻》（Legaltech News）授予Littler年度客户服务创新奖，BTI咨询集团将公司列入22家最佳AFA法务公司名单。



发现产品化机会

制造企业开发新产品，一般聚焦外部客户的需求。专业服务公司则在内部探索新产品的可能性。它们寻找的并非未满足需求，而是寻找机会，将获得成功的服务自动化。

EXL是一家运营管理和数据分析公司，我曾以董事身份为该公司提供10年咨询。EXL提供的一项服务，是为医疗保险公司分析索赔申请，特别是涉及虚报的超额索赔。多年前，这项服务是人工作业，由EXL员工查验索赔单，寻找错误索赔类型、代位赔偿、支付错误以及非受益性服务项目等导致超额赔付的问题。他们会调查可疑的索赔申请，并努力追回多付的费用。

处理过数百万件索赔申请后，EXL开始发现超额赔付的某些规律；特定事件类型、诊断类型、医疗机构、患者和地域等要素，经常与骗保或错误索赔申请相关联。利用这些发现，EXL开发出一项工具，可以查找和分析索赔申请的特定属性。这种工具给每项索赔申请打分，预测虚报的可能性，并标出可疑者，准备进一步评估。

通过将这项服务产品化，EXL得以显著增加处理索赔申请数量，降低成本，追回更多款项，减少超额赔付。EXL的分析工具曾在3年内为一家客户追回5000万美元，避免约2000万美元超额赔付。

发现服务中的规律后，你可以评估哪些任务最适合开发为自动化产品。为此，你须依据两个因素对任务进行分类：执行任务的频率，以及完成任务所需知识或智能的复杂度。例如对于广告公司，为新营销活动培养创意人才属于复杂任务，为某品牌优化搜索引擎营销属于简单任务。

执行频率高、复杂度低，满足这两项标准的任务易于产品化。这是因为算法善于完成大量的重复性工作，从而实现自动化。工作量对于持续改进算法也很重要；输入的数据越多，算法学习得越多，准确性就越高。

对于这类机会，有一个很形象的比喻：在高速公路上长途驾驶，你需要很少的信息，就可重复执行某些任务，如保持速度稳定，以及留意两侧车道。这些工作量大、对技能要求低的任务很适合自动化；实际上，类似技术已经存在，如自动巡航控制和盲点监测。

与此不同，小工作量任务提供的数据不足以支持自动化；而由于需要战略决策，高复杂度工作很难自动化。如果专业服务公司将这两类任务自动化，只会得不偿失。



开发产品

专业服务公司的优势在于，它们知道自己卖的是什么以及卖给谁。这些公司不是从零开始创造，而是将某种东西转化为另一种东西，即把单纯的服务转化为包含产品的服务。

此举深刻改变了产品的开发和改进方式。在开发的早期阶段，产品型公司设计多种原型，并请客户试用，以确定价值主张的主要构成。成功的专业服务公司并不尝试找到受欢迎的产品特性；它们的目标是，在原型的基础上不断提升产品的精确度、成熟度和复杂度。此类提升通常由产品自动收集和分析数据的能力驱动。因此服务型公司的开发方法，是利用技术创造能够自我完善的“智能”产品。

业务涵盖审计、咨询、税务的顶尖专业服务公司德勤，是很好的例子。德勤的Argus工具运用机器学习技术和自然语言处理，分析审计业务相关的电子文档。和人类每次互动，处理每个文档，Argus都能进行“学习”，因此发现和提取关键财务信息的能力逐渐增强。发布数个月内，Argus已被1000余名审计师用于分析超过3万份文件。

如果嵌入服务的产品采取软件形式，其改进将比独立产品更频繁，后者的改进主要通过发布新一代产品或模型实现。如上所述，工具不断向用户学习并适应用户，因此在原型、成品和不同代际产品间严格划界，可能是一种误导。

这种渐进的产品改进方式可能有更广泛的商业价值。随着产品的基本功能逐渐复杂化，其依托的技术也可拓展到其他用途。例如，德勤正将Argus平台应用于咨询业务。

不过须注意，嵌入的产品不能替代服务，而是强化服务的价值主张。Argus强化了德勤的审计服务，但并不是其替代品。例如，如果某家客户要求建立网络安全的成熟度模型，德勤的审计师就必须与公司进行战略讨论，提出指导原则、政策和工具。这类工作需要复杂的分析和决策，超出了Argus这类嵌入式产品的能力。

出于类似原因，高接触类型的专业服务公司很少使用自动化产品（如LegalZoom、TurboTax等开发的基础法务和会计工具）。专业化知识、战略思考和复杂决策是高价值服务的必备元素，因此在提供这类服务的公司，人才的作用远大于产品。而且专业服务公司最好能面对面服务客户，因为它们通常就是这么做生意的。此外，为保护核心技术和竞争优势，最好别让产品离开公司地盘。

专业服务公司有时可能认为，将工具作为独立产品出售比较有利。但开发产品后，公司总要继续提供服务。因此我们下面来考察产品化的最后一个阶段。
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将产品变现为收入

要让产品开发成为一笔值得的投资，你必须找到捕捉其价值的方法。如果你的公司提供的服务效率和质量显著提升，那么继续按时间或材料收费就没有意义。如果服务产品化的目的是超越线性增长，你就必须改变收费模式，否则服务收入有可能减少。

按工作量收费和按工作成果收费，这两种变现方式分别对应自动化带来的生产率提升，以及数据分析带来的智能提升。部分服务自动化后，生产率提升带来工作量的增加，为将新增工作量变现，公司必须将收费模式改为按工作量收费；同样，引入数据分析能提升决策质量，为将服务质量的提升变现，公司应开始按工作成果收费。换言之，公司依序从按投入量（时间和材料）收费，转变为按工作量收费，再到按工作成果收费。这一进阶过程需要时间和信任。在每个阶段，你都需要累积经验和成熟度，来建立正确的收费结构；说服客户接受新收费模式前，你需要和对方建立信任。在实践中，这个过程可能需要几年时间。

在从按时间收费向按工作量收费过渡的过程中，一定要算清楚账。先以按时间收费的模式考虑营收，算出自动化给成本和利润率带来的变化，再相应调整收费。做这些计算可以防止收费过高造成客户不满，或收费偏低导致利润率达不到标准。

来看一个例子。假设你的公司为客户审阅法律协议，收费标准为每小时200美元；审议一份协议需要10小时，共收费2000美元。现在假设你将审阅流程自动化，审阅一份协议只需2小时，效率是之前的5倍。但客户肯定不愿意付5倍的价格，即每小时1000美元。更好的方法是标出审阅一份协议的费用，并提供量大折扣。这样，你可以为客户审阅两份协议，收费3500美元，低于此前的4000美元。客户对费用降低感到满意，双方都获益。

将数据分析带来的价值变现，专业服务公司则需要从按工作量收费转向按成果收费。以EXL为例。在协助一家公用事业公司收款的过程中，EXL开发出一种算法，以分数评估欠款用户接到催缴电话后缴款的可能性。EXL运用这些信息列出优先催缴的用户，结果大大提升了收款效率。然而，为让这部分增加的价值得到回报，EXL必须将收费模式从按工作量收费（催缴成功笔数），改为按工作成果（追回欠款数额）收费。EXL正在探索这种新收费模式。

相比为工作量定价，为工作成果定价更难，因为它既需要定量统计，也需要定性评估。专业服务公司必须设法定义价值、衡量价值，并找到驱动价值创造的源头。因此，要想说服客户接受按结果收费，你可能需要具备咨询和创意能力的高水平销售人员或产品专家。而且，由于此类谈判具有战略意义，应与客户公司的高层决策者沟通，而不应和习惯按初级方式（即时间和材料）购买服务的员工谈判。最后，应该与信任你、且准备尝试新服务方式的客户合作，试验新产品和收费方式；要向对方说明，你也会将新产品和收费方式应用于其他客户。

改变合同设计方式，可能将改变你的目标客户类型。例如，你可能会更关注存在重复性问题的客户；或者你可能决定聚焦某些业务，其战略价值逻辑清晰且易于衡量。这也部分解释了EXL为何选择协助客户催缴，而非提供诸如提升客户满意率等服务——前者的效率和成果容易衡量得多。



[image: ]



双击可看大图





人员和流程

成功开发产品并嵌入服务，不仅需要非常完善的流程。公司文化和员工思维方式必须转变，组织架构也要调整。以下是成功的3个必备条件：

设立专门负责产品开发的部门。如同产品型公司建立创新部门孵化创意，服务型公司也需要组建专事产品开发的内部团队。这类团队应有一定自主权，有自己的预算、人员、目标和评价标准。但它应和业务部门保持联系，因为产品创意通常来自后者。对于产品创意，业务部门和创新部门应建立双向交流渠道，后者则得到授权孵化创意。

跨部门协作。产品开发团队应包括具备3方面专业技能的人员：具体业务、IT和定价。你需要相关业务领域专家来提供关于客户、工作流程和业务规律的一手信息；IT专家负责为服务引入自动化和智能，并确保新产品与现有体系兼容；你还需要商业分析师来为服务恰当定价。

改变绩效评价体系。在专业服务公司，面向客户的部门几乎每天都对绩效和预算进行评估。但产品管理不能使用这种方法；组织必须重视长期目标，因为服务产品化的效益需要较长时间才能体现。因此，评估新产品的表现时，专业服务公司应改变定义成功的方式：不过多关注客户满意度、流程效率等传统服务指标，而使用创意和原型数量、自动化程度等产品指标。

除必要的组织变革外，考虑将产品嵌入服务的公司还必须认识到，这项工作成本高昂。接受这个事实并不容易。产品型公司理解开发成本先于销售收入，投资初创企业的风险投资人也明白这点，但对于服务型公司，先投资再拿到收入是个陌生概念。公司将在回报不确定的情况下投资，管理者要接受这一点。

服务产品化可能也会让很多员工感到恐惧。智能自动化所带来效益的反面，是公司不再需要那么多流程管理者。当机器能够取代人工作业，公司很自然会减少岗位数量、提高工作要求。拥有知识和技能优势的员工能保住工作，而只做重复性工作的员工则有失业危险。完全裁撤人类员工，在理论上也是有可能的。

对此很容易得出结论，认为智能自动化把人和机器对立起来。但我认为并非如此。算法是由人类创造和改进的；没有人类的控制引导，技术毫无用处。未来职场并非人和机器竞争的场所，而是人和机器共存的舞台。还应当指出，智能自动化会为员工带来更有意义的工作，为公司提供盈利能力更强的商业模式。

专业服务领域必将被数据分析和自动化改变。这对服务型公司是好消息，它们能够运用服务产品化的力量，脱离线性增长的限制。但或许还有一个更迫切的原因，让它们将产品嵌入服务：越来越多客户要求它们这样做。按照本文描述的做法，专业服务公司将能提升盈利能力，并在市场上获得竞争优势。
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莫汉比尔·萨乌内是凯洛格商学院（Kellogg）麦考密克基金会（McCormick Foundation）教席技术系主任、该校技术与创新研究中心主任。他为文中提到的两家公司Littler和EXL提供咨询服务。
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“战略势能”决胜平台包抄
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百度和谷歌为何在上市10年后变成两家完全不同的公司？为什么有的平台公司能够成功进入多个市场？原因在于战略包抄是以平台为核心生态系统实现拓展的重要途径，而不同的战略势能决定了平台包抄的成败。






最
 近10余年来，互联网平台公司毫无疑问是商业舞台的绝对主角。平台公司之所以能够从一个市场强势进入另一个市场，是因为其可以将已有平台的功能与目标市场绑定，撬动共享的客户关系及共用的平台资源，从而达到进入目标市场，构建一个更强大的生态系统的目标。学术界将这种战略称为平台包抄（Platform Envelopment）。包抄（Envelopment）是一个军事术语，指绕到敌方侧翼或背后进攻。如阿里巴巴首先成功建立B2B平台市场，利用对小企业需求的理解、成熟的平台运营能力，以及部分小企业客户资源，然后进入C2C平台市场和B2C市场，构建了一个强大的生态系统。

事实上，包抄战略并不总能取得成功。如腾讯构建了高度粘性的QQ即时通信平台以后，虽然成功进入游戏平台市场，但进入电子商务市场的努力却以失败告终。再如，同样从搜索平台出发，谷歌成功实施了包抄战略，在中国以外的浏览器市场占据重要地位；但在中文搜索市场居绝对优势地位的百度，包抄浏览器市场的努力虽尝试多年却毫无结果。

到底何种因素决定包抄战略的成败？平台及生态系统战略管理的重心到底应该放在哪里？关于这些问题，商业实践上不同企业的选择各异，理论上尚未有权威解答。本文希望借助物理学中重力势能（Gravitational Potential Energy）的概念，定义一个描述生态系统健康活力与拓展能力的重要概念——战略势能，试图对上述问题做出解释，并对平台公司如何提升战略势能提出相应的建议。



战略势能：一个概念架构

传统战略理论主要从规模经济、范围经济的视角来解释相关多元化企业竞争优势的来源，从风险分散的视角来解释非相关多元化企业竞争优势的来源。换个说法，在其他情况相同时，企业进入技术、生产和渠道等方面存在一定关联的业务领域，由于可以共享某些资源、共同组织某些经营活动而具有成本上的优势，因此具有更高的成功概率。从这些视角解释平台公司的包抄战略，虽然也有一定道理，但总有隔靴搔痒之感，因为以平台为核心的生态系统扩张与传统企业的多元化有着重大不同。

平台的意义和价值在于：让在传统模式下无法建立联系、无法实现互动的客户通过平台实现联系和互动，并通过这种联系和互动为双方创造新的价值；或者是将过去完全交由市场调节高度分散的双边/多边客户的互动，转变为通过平台创造的相关基础设施加以聚合，通过平台构建的统一规则或（技术）标准实现互动，减少了双边客户为发现对方、实现互动而需要进行的冗余投资，提升了双边客户的互动效率，降低了互动成本，为各方创造价值，同时也意味着社会经济组织方式的重构。平台与其双边客户及其他利益相关者，超越了传统时间与空间的限制，通过互联网形成了一个交互依赖、共生共荣的生态系统。

由于网络效应的存在，以平台公司为核心的生态系统，成员之间的关系远不同于传统经济体。而进入新市场需要双边客户超过临界规模才可能成功的基本条件，也使得平台拓展新市场的战略与行为有着完全不同于传统经济的特殊性。所以，我们必须构建新的概念体系来解释平台包抄战略的成败。

观察众多平台公司实施战略包抄的历程，我们发现那些成功的包抄者，均先建立了一个储蓄极大能量的生态系统，并从该系统借用巨大的能量，向目标市场进军。比如，腾讯推出游戏业务时，从QQ业务拥有的客户中借用了决定性力量。苹果在设计iPhone时，从iPod中获取了关键的功能、技术和灵感；在市场推广中，苹果从iPod的客户中获得了大量的支持。所以，借用物理学“重力势能”的概念，我们将原生态系统中蓄积的，可以为平台公司进入目标市场所利用的力量，定义为生态系统的战略势能（Strategic Potential Energy）。

重力势能(Gravitational Potential Energy)是物体因为重力作用而拥有的能量。重力势能的大小由物体的质量和相对位置决定。物体的质量越大、相对位置越高、做的功越多，从而物体具有的重力势能越大。参考物理学重力势能的定义，生态系统的势能及其对目标市场的冲击力取决于以下关键因素：

平台公司掌握的相关技术的宽度与深度：相当于重力势能定义中的高度，最终表现在满足多边客户需求的综合能力上。

平台拥有的客户数量及粘性：相当于重力势能定义中的质量。

原平台市场与目标市场的客户重合度（Customers Overlap）、关键技术的关联性或共同性。

势能释放时的初始作用力：取决于市场进入时机、资源投放规模及营销战略的有效性。

其中，原平台市场与目标市场的客户重合度、关键技术的关联性或共同性，决定拥有特定势能的平台公司向目标市场包抄时，释放的势能有多少可以有效转化为直接冲击目标市场的动能。如果客户重合度100%、关键技术一致性100%，意味着目标靶恰好位于具有特定势能物体的正下方，势能可以完全转化为动能，全部作用于目标靶，冲击力最大。重合度较低，相当于目标靶在具有特定势能的物体的侧下方，物体下落，只能作用于目标靶的极少部分，对目标靶的作用力较小。

势能释放进而转化为动能的过程，在很多情况下并不是一个没有外力作用的自然过程。市场进入时机选择、资源投放规模及营销战略的有效性，则是具有特定势能物体下落时的额外作用力。这个初始作用力与重力势能一起，共同决定包抄战略市场冲击力的大小，乃至包抄战略的成败。

总之，平台公司掌握的相关技术的深度和宽度、平台客户的规模和粘性，决定以平台为核心生态系统的战略势能大小。原平台与目标市场的客户重合度、技术的关联性或共同性决定战略势能释放后，有多少能量可以作用于目标市场。市场进入时机、初始投放的资源数量、营销战略的有效性等，决定包抄目标市场时的初始作用力。这些因素共同决定平台包抄战略的成败。
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平台包抄：百度与谷歌的比较

1998年9月，拉里·佩奇和谢尔盖·布林成立了谷歌公司， Google网站1999年下半年正式上线运行。2000年1月，李彦宏在美国发现搜索业务的中国市场空缺，回国创立了百度。两家公司均以搜索为核心业务，采用的技术相似，先后于2004年（谷歌）、2005年（百度）在纳斯达克成功上市。然而时至今日，这两个企业在全球市场中的地位和未来的发展潜力，却出现了重大的不同。


百度的步伐


上市后的10余年时间里，百度在完善网页搜索、新闻搜索的基础上，成功推出了众多功能相关的补充平台，如百度贴吧、百度国学、百度百科、百度地图、百度旅游、百度视频和百度音乐等，在中文搜索领域不断深化，逐步构建了一个多层次的补充平台体系，成为中文搜索市场的领先者。而谷歌被迫退出中国市场，进一步成就了百度在中文搜索领域的霸主地位。

虽然前面有领先者谷歌可供借鉴，避免了很多弯路，但在某些竞争相对激烈的补充平台开发方面，百度的许多尝试还是失败了。比如，虽然百度浏览器2011年已经上线，但到了今天，即便在中国市场也很少有消费者使用。百度曾宣布基于谷歌的Android 平台开发手机操作系统，但至今未有下文。

在功能非相关平台市场，百度仅仅在网络游戏业务方面略有斩获。在电子商务市场，百度曾斥巨资开发C2C平台、联合韩国乐天集团开发B2C平台，但均无果而终。

在国际化方面，百度创立之初曾经雄心勃勃，致力于成为一个全球化的公司，因为搜索内容有差别，但搜索技术是无疆界的。特别是因中文与日文在文字结构方面的相似性而对日本市场寄予厚望，先后投入巨资进行市场开发，但最终还是铩羽而归。

百度在并购与投资方面也是动作连连，但除了“去哪儿网”、“糯米网”等项目勉强可以一提以外，成功的项目乏善可陈。

百度真正用心做而且做得卓有成效的事情，是提高搜索平台的运营效率和价值挖掘，以实现最高的财务回报。百度利用信息陈列的控制权，通过竞价排名而非相关性陈列信息，最大化自身的利益，一直为中国消费者所诟病。百度利用“贴吧”增加用户规模，扩大广告收益，也一直遭到文学类网站的侵权抗议甚至诉讼。


谷歌的轨迹


同样在这10余年时间里， 谷歌在搜索的基础技术方面持续进行高强度投资，在大规模机群建设与管理、大规模计算与存储、深度学习与人工智能等方面，全面领先百度，使谷歌成为全球访问量最高的网站。

同百度一样，谷歌也成功开发了功能强大的补充平台。如谷歌地图（Google Maps）、谷歌视频（YouTube）、谷歌图书（Google Books）、谷歌学术（Google Scholar）、谷歌日历（Google Calendar）、谷歌翻译（Google Translate）、谷歌微博搜索（Google Blog Search）等，构建一个多层次的复合平台体系，从多个维度、多个层面满足客户的需求。其中谷歌地图在美国及全球导航市场中的份额远大于百度地图在中国导航市场中的份额；YouTube在美国及全球视频市场中的份额远大于百度在中文视频市场中的份额。

在百度未能成功进入的补充平台市场，谷歌同样取得了重大的成功。如谷歌浏览器（Google Chrome）已经成为中国以外全球用户的重要选择。谷歌的智能手机操作系统Android，2011年开始跃居全球市场份额首位；2013年的四季度，Android平台手机的全球市场份额已经达到78.1%。

在功能非相关平台领域，谷歌邮箱（Google Gmail）在这个高度分散的市场中占据重要地位。谷歌在线办公软件（Google Docs）在欧美市场也成为众多用户的选择。

最重要的是，谷歌面向未来做了重大投资并取得重要进展，以软件为基础的硬件平台产品市场，如人工智能领域、可穿戴设备、无人车、云存储与云计算，以及太空探索等众多具有无限想象空间的领域，谷歌均取得了举世瞩目的成就。谷歌的AlphaGo与围棋高手李世石的五番围棋大战，被称为“攻破了人类智慧的最后堡垒”，将谷歌在人工智能取得的成就畅快淋漓地展现在世人的眼前，带给我们无限想象空间。

当然，在竞争激烈的市场中，谷歌同样经历过许多失败。如Google Buzz无法与Twitter抗衡，不得不关闭；谷歌的社交网络平台Google Orkut负于Facebook；谷歌的百科知识平台Google Knol不敌维基百科Wikipedia等，但这些失败丝毫不影响投资者对其未来价值的评估。

2015年8月，Google宣布重组。以搜索业务为核心的谷歌被纳入新成立的 Alphabet 公司旗下，变成Alphabet旗下众多业务中的一个部分。

比较百度和谷歌的发展路径可以看到，百度主要利用中文搜索市场的语言优势和政策优势，包抄进入功能具有强补充性而对（技术）势能要求相对较低的中文平台市场，如贴吧、百科、国学等，更有效地满足客户的知识、信息搜索需求，扩大客户的规模。

但在谷歌被迫退出中国市场，百度的地位进一步巩固以后，百度开始滥用支配地位，根据自身商业利益而非相关性对信息搜寻者的搜索请求做出反馈，客户的体验与价值认同受到损害，使得客户规模带来的势能因粘性不足而受到削弱。

百度缺乏前瞻性的技术洞察能力，未能在相关技术领域进行合理投资，通过拓展技术宽度和深度来提升生态势能。百度缺乏与其地位相当的技术战略，也未能充分发挥技术人员的创造力，未能在势能提升的最关键视角——技术的宽度和深度方面，提高相对于竞争对手（参考平面）的位置。

拥有规模庞大但对公司缺少价值认同的客户群体、未能在相关技术宽度和深度方面具有足够的相对优势，使得百度在进入存在明显竞争市场（如电子商务等、全球市场等）或技术复杂的平台市场时，其生态系统没有足够的战略势能，冲击力不足，导致国际化战略及诸多包抄战略失败。

虽然百度也宣称在人工智能、无人驾驶等领域进行了投资，并建立了国家级的研究机构，但这些年来百度战略势能未能取得实质提升，而是利用已有势能挟势而下，冲击易于进入的平台市场。百度走的都是容易走的下坡路，当战略势能越来越低，未来战略选择的空间也会越来越小。

谷歌则是围绕生态系统势能的关键决定要素进行投资，持续提升生态系统的战略势能：

在搜索相关技术领域，特别是核心技术深度学习、人工智能以及无人车等领域继续持续的投资，拓展核心技术的宽度和高度。

在提升搜索技术水平、扩大搜索市场份额的基础上，构建功能补充平台，完善多层次的复合生态系统，有效满足客户的搜索需求，在全球市场上迅速扩大用户规模。

坚持初创时的核心价值观“不作恶（Don't be evil）”，根据客户搜索请求提供相关信息，广告点击完全遵循客户意愿；提高客户对公司的价值认同，进而提高客户的粘性。

以搜索生态系统的强大势能为依托，进入手机操作系统(Android)平台市场，将系统开放给其他利益相关者，构建一个以手机制造厂商、应用程序/内容提供商、电信运营商、手机消费者为核心的生态系统，并享受应用程序提供商与手机消费者互动而带来的平台收益。同时在未来具有更大潜力而且进入壁垒很高的人工智能、无人车、太空探索等未来市场占据领先地位。

比较而言，百度重视眼前利益，强化运营以攫取最优的财务回报。谷歌重视长远，提升战略势能以增强未来的发展潜力。资本市场会给哪种战略选择投赞成票呢？

通过对比百度和谷歌财务数据，我们发现百度远高于谷歌的回报率并没有得到资本市场的认同。2015财年百度的毛利率、利润率远高于谷歌，是谷歌的两倍还多，但百度的市盈率却仅为谷歌的五分之二左右。特别是百度的预期市盈率（至2017年12月31日）仅为3.16，大约是谷歌的六分之一。这表明，相对于谷歌而言，资本市场不仅不看好百度的现在，而且也不看好百度的未来。
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生态系统：提升战略势能

百度和谷歌的例子可以证明，对于平台公司而言，重视长远，通常不会失去眼前；仅仅重视眼前，则常常会失去长远。因此，强化和提升生态系统的战略势能——而非最大限度地攫取眼前利益，才是平台公司战略管理的重中之重。根据生态系统战略势能的定义和对平台公司的研究，我们提出如下建议：


首先，拓展支撑平台高效运行和持续进化的核心技术，依然是提升生态系统战略势能的关键。
 技术的深度决定在竞争性环境中平台的相对竞争优势；技术的宽度决定平台公司向目标市场拓展时可共用技术的范围，进而决定平台包抄的有效疆界。平台公司须具有前瞻性的战略视野，洞察产业前沿并保持强大的创新能力，并及时有效地将新的技术、流程或构想传递给生态系统中的其他成员，带动平台及互补产业的进化与发展，形成具有持续演进动力的生态系统。

很多平台公司忽视对核心技术的投资，认为平台成功的关键在于资源整合。但资源整合绝非空手套白狼。整合是将平台已有的技术、知识与新的可用的技术、知识有效融合的过程。平台自身如果一无所有，很难整合到有价值和不可替代的资源。


其次，平台规则是平衡生态系统利益相关者之间的关系，规范多边客户之间合作与竞争，处理利益相关者矛盾与冲突的基本准则。
 它是提高生态系统势能，创造生态系统可持续进化动力机制的另一个核心要素。

规则的制定，建立在对平台长期价值和生态系统可持续发展目标的深切理解、对所处环境深切感知的基础之上。规则制定需要在稳定性和创造性、持续性和适应性之间寻找一个最佳的平衡点。当外部环境发生重大变化或平台长期目标做出重要调整时，平台规则若不做创新或调整，一定影响平台适应变化的能力。但是，为了短期利益、短期目标而随意对规则进行调整或修订，只能导致平台参与者的无所适从、消极应对，甚至激烈反抗，造成生态系统的紊乱，甚至恶化。平台的规则包括明确的规则与隐性的规则两个部分。

隐性规则是指隐含于平台关键决策者意识深处，却对平台政策制定具有重大影响的部分。首先是平台经营者如何平衡平台自身与客户之间的关系。一般而言，平台与客户在创造价值的时候是合作性关系，在分配价值的时候是竞争性关系。在竞争与合作的持续交替过程中，平台经营者需要在自身利益与客户利益、短期利益和长期利益之间寻找一个平衡点。以战略势能提升为目标的生态系统管理，应该将平衡点的位置偏向客户一方。

大多数平台公司在处理与生态系统成员关系时奉行实用主义原则：看谁的权力大。比如，阿里在淘宝上线初期为了吸引商家加入淘宝平台，曾经承诺不对商家收费，但当其取得垄断地位之后，开始滥用其自身拥有的权力，对那些实力弱小而又高度分散的商家收费。这种短视的规则调整一定会破坏生态系统的势能。

隐性规则的第二个部分，涉及生态系统中利益相关者的优先顺序：当生态系统中的不同行为主体产生利益冲突的时候，平台作为规则的制定者会优先考虑哪些利益主体的利益？在易趣的概念体系中，客户仅仅是在易趣平台上开店的商家，因为这些商家向易趣付费，给易趣带来收入。所以，在交易规则的制定方面，易趣偏向商家。对于买方的退货要求，如果商家无视，平台基本不予干预。同时，为了防止买卖双方直接互动可能导致同城线下交易，易趣无法收到交易费，因而不允许买卖双方直接沟通，平台也不提供双方直接互动的技术支持。结果导致生态系统中买方对卖方缺少信任，而卖方出现劣币驱逐良币：买方担心无法退货，因而不敢买价格较高的质优产品；卖方只有做虚假承诺、卖便宜的假货成交概率才能提高。正是因为易趣在规则方面的缺陷，使其丧失了先发者优势，给了淘宝后来居上的机会。

诉诸文字可明确观察的规则包括以下几个方面：首先是平台双边客户的产品、行为及声誉的评价规则。如淘宝交易平台的商家产品、地位与声誉的评价规则，买家行为评价规则等。其次是平台资源的分配规则，如淘宝的流量分配规则。第三方面涉及双边客户互动的程序规则。如支付宝根据中国市场的商业环境，创立的担保交易支付程序等。这三方面规则的制定，应以达成以下目标作为出发点：


一是创造并保持生态系统的多样性。
 平台能够构建合适的平台架构以对市场进行区隔，创造更多的细分市场，避免成员企业在无区隔的市场中进行残酷的价格竞争。平台能够帮助成员企业敏锐捕捉客户需求的细微差异和细微变化，并为创新的多样性提供合适的资源支持，从而造就生态系统的多样性，包括企业多样性的增加、产品及技术多样性的增加，满足不同细分市场的需求。


二是保证生态系统的流动性。
 生态系统成员之间的相对地位，能够随着这些企业自身的战略决策与资源配置的优化、为客户创造价值的变化，得到及时调整与变化。也就是说，为客户创造更多价值的企业，在生态系统中地位应该随着为客户创造的价值而提升。

总之，战略包抄是以平台为核心生态系统实现拓展的重要途径。而生态系统的战略势能是决定平台包抄成败的关键力量。提升生态系统的战略势能，不仅要求平台公司在平台相关技术方面进行高强度的持续投资以拓展技术的宽度和深度，还须通过完善有形无形的规则来平衡利益相关者之间的关系，提高生态系统的多样性、流动性和创造性。
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体验思维关注用户的全局体验，强调有效帮助企业挖掘出更多用户价值。用户体验设计的核心和本质，是研究目标用户在特定场景下的思维方式和行为模式，通过设计提供产品或服务的完整流程，去影响用户的主观体验，并让用户花最少的时间与投入来满足自己的需求。






如
 今是移动互联网时代，“用户体验”这个词已经变得无处不在，每一家希望凭借创新在竞争中取胜的企业都必须以此为根本。无论是寻求转型之路的成熟公司，还是创业型企业，不仅须关注客户体验，还须将客户体验融入公司的战略制定、产品设计与服务流程中，以不断改进与完善产品。公司越来越倾向于为产品和服务进行整体体验设计。一个新的商业世界似乎很快就要到来，以擅长超前而敏捷思维的全球各大战略咨询机构已经开始了收购设计公司的行动，如麦肯锡收购了美国著名工业设计公司Lunar，德勤收购了Doblin，埃森哲收购了Fjord。这些设计公司将帮助企业创造出能让客户产生情感共鸣的产品和服务。

实际上，用户体验的概念在20世纪90年代中期就已经出现。当时，在加州大学任心理学教授的唐纳德·诺曼（Donald Arthur Norman）提出了这一概念，诺曼不仅是一位优秀的认知心理学家，他还具有计算机工程师、工业设计家的背景，曾在苹果和惠普公司担任高管。他在先后出版了用户体验的经典名著《设计心理学》（The Design of Everyday Things）与《情感化设计》（Emotional Design）。中国高等学府中最早开设交互设计专业的是香港理工大学与江南大学，作为两个专业的创建者辛向阳教授有着自己对用户体验的理解：“产品与服务的设计者必须关注使用者在某个场景中的真实需求，从经济学、行为学、心理学、社会科学等多个纬度去理解用户。一个完整产品或服务，不仅需要满足使用者的功能性需求，还要增强人们在心理上的感受，让人们愉悦。”近几年，移动互联网的不断发展以及体验经济的兴起，为更深入更全面的用户体验创造了环境，用户体验也因此得到了更多的重视和应用。

长期以来，人们对体验的认识停留在UI层面（user interface，用户界面）上，设计一直处于产品开发的下端；而体验思维关注用户的全局体验，有效帮助企业挖掘出更多用户价值。用户体验设计的核心和本质，就是研究目标用户在特定场景下的思维方式和行为模式，通过设计提供产品或服务的完整流程，去影响用户的主观体验，并让用户花最少的时间与投入来满足自己的需求。唐硕体验创新咨询的创始人黄峰就提出了X Thinking（体验思维）。这一理念认为企业应当以用户为中心，平衡商业、设计与技术，通过体验驱动的解决方案创造更高用户价值。



提升体验，创造用户价值

芝麻信用，是蚂蚁金服旗下独立的第三方征信机构。芝麻信用评分于2015年1月28日正式上线，是国内第一个，也是覆盖面最广的个人信用评分。对于互联网征信，中国的用户对其了解非常浮浅，接受这一概念及相关服务需要一定过程。蚂蚁金服副总裁，芝麻信用总经理胡滔对产品的期待是：“芝麻信用秉着让人和人、人和机构之间的关系因为信用而变得更简单的初心，致力于信用数据的洞察、信用场景的连接和信用文化的传播，助力信用社会的建设，致力于将对用户的信用评价应用到不同的场景中，帮助用户更好地获取信用的价值，实现‘让生活与生意更简单’。”

基于这个需求，2015年年初，芝麻信用开始推行用户体验创新项目，与唐硕深入合作。项目启动之初，各类角色就会齐聚一堂（决策者、行业专家、资深从业者、研究员、体验设计师以及服务设计师）组成专注高效的项目团队，通过体验设计与服务设计的一整套思路及方法，规划出蓝图分析机会点与切入点。项目团队的第一步，就是去甄别哪些人可能是芝麻信用目前和未来的目标用户，从而能够全面了解这些目标用户的生活与工作场景，继而挖掘出各个场景中的芝麻信用服务机会点。项目团队首先在北京、上海、杭州、深圳四个城市对不同人群进行了访谈，结合芝麻信用前期所做的用户调查，按照用户对个人信用影响的认识、对互联网的认知与使用程度、目前所处的人生阶段、经济收入、职业类型、交易行为和所处行业的开放程度等特征，将芝麻信用的用户群进行分类。

在6大典型类别中，不少用户画像就在消费者身边。比如：信用生力军，为互联网信用服务的主体人群之一，以大学生居多；他们具有频繁的小额消费需求，对个人信用的需求很强。信用社交族，这类人群主要是年轻白领，是小额信贷消费的主力人群，社交活动很频繁；信用先锋族：这类人群是以大批淘宝卖家为代表的个体工商户，他们对小额贷款的需求比较多。

基于这6大分类和用户对信用的需求，项目团队从互联网征信的3大类价值：达成交易、获得机会、形成关系切入，解剖了个人信用的应用场景，包括在资源有限的场景、社交场景、生活场景中的应用等，设计出信用价值实现模型。就拿大学生来说，可以应用个人信用的场景很多，大的场景包括对奖学金或留学申请的帮助，小的场景包括获得学校热门公开课的选课、延长借书时间、校外兼职、二手交易、举办联谊活动、网上交友以及结伴旅游等。

不同应用场景对应不同信用价值。有的人需要经济利益，有的人需要降低交易风险，有的人需要获得更优质、更便捷的服务等。通过深入细分信用人群、可应用场景，并积极接入场景方，项目团队挖掘出更深的产品价值，推动了用户对芝麻信用的青睐与应用。经过短短一年半的时间，公测期间的芝麻信用已经覆盖信用金融、信用租车、信用酒店、信用租房和信用婚恋等众多场景，让普通老百姓也能够简单、直观地感受到信用的价值和便利，为用户和商户都创造了价值。比如与永安公共自行车的合作中，用户可以免押扫码租车，免去了线下办卡的麻烦，缓解了城市公共交通和环境压力，现在每天有将近40万人次通过信用租车参与绿色骑行，而且3000万人次的租借仅有43人未归还，充分地显示出信用与场景结合所传递的价值，也体现了芝麻信用的意义所在。

通过云计算、机器学习等技术，芝麻信用让众多原先没有信用信贷记录的蓝领、刚毕业的大学生等也得到了客观的信用评价，帮助1000多万用户获得了金融机构的授信，其中消费金融授信总额超过750亿元。芝麻信用已经识别各类互联网金融欺诈行为超过850万人次，如果按照每人次3900元的诈骗金额计算，已经帮助消费金融、互联网金融机构减少损失不少于330亿元。



打造全触点的全局服务体验

在打造全触点的全局服务体验上，香港瑞安房地产公司投资的INNOSPACE+项目是其中典型的一例。INNOSPACE+是中国首个完整的、全要素、一站式创业生态社区，包括了孵化平台、联合办公、创业公寓等多种创业功能载体，满足创业者办公、成长、交流、生活等全方位的需求。虽然前期的共创空间发展得比较成功，在国内也具有一定知名度，但面对一个功能更复杂、全面升级的全新的INNOSPACE+项目，如何与国内层出不穷的其他众创空间区别开来，一直是困扰瑞安房地产管理者的问题。

2015年唐硕与瑞安公司达成战略合作，共同组成项目组，负责INNOSPACE+项目的体验研究与设计任务。项目组的设计团队首先派出研究员快速走访了包括创新工场、清华X-Lab等6家全国知名创业孵化器从专业性的维度——即标志性资源、孵化加速器维度，以及基础性维度——即联合办公空间、后勤服务的维度出发，对这些孵化器进行了分类，并详细分析了各个维度上的具体服务内容，勾画出目前中国创业服务完整的生态链。（
参见《以用户为中心着眼全局》

 ）

基于这一生态链，项目组从服务设计的角度出发，制作了典型创业场景的“客户体验地图”，将服务流程划分为接触期、低阶价值对接期、高阶资源对接期和关系维护期4个不同阶段；然后对这4个阶段分别对应的场景进行了细分，制作出创业核心场景服务流程设计。在用户体验设计中，场景是设计的关键。通过深入分析创业者在创业场景中的需求，可以合理布局目前与未来提供创业服务的接触点，更好地规划每个服务渠道的定位以及各个渠道之间的关系。

在拓展INNOSPACE+的服务渠道方面，项目组还提出了平台化、电商化的商业模式创新概念，设计了对应的产品和APP。此外，项目团队在前期调研中发现，创投基金开始倾向于投资尚处萌芽期的创业者，于是项目团队提出了Pre*创业者（即前期创业者）的概念，然后为这一缺乏资源的群体设计出一系列特色服务。所有这些设计都增加了INNOSPACE+提供服务的深度与宽度，为客户打造出全局性的无缝体验。

瑞安集团执行董事张斌表示“体验创新确实需要全面的考虑全渠道及全触点的体验。但全渠道、全触点也必须有一定的范围，否则很难提供恰如其分的服务体验。对于INNOSPACE+来说，难点在于我们服务的创业团队非常多元化，他们背景不同，创业阶段不同，因此需求也不相同。这一次全渠道的全局服务设计，圆满解决了问题。”
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双击可看大图





（返回原文阅读）






共同创造推动产品创新

良好的用户体验能够加深公司与客户的关系，而更紧密的关系共同创造（co-create）才是公司在互联网竞争时代的关键因素。因为只有企业才最了解自己的产品、市场、资源和企业文化、组织结构等；而且用户体验创新也不能只从用户视角出发，必须要考虑商业上的可行性，并要和公司自身的定位保持一致。有公司深度参与co-create的过程，可以很好地将用户体验与商业模式进行有机结合与有效平衡，从而获得企业和用户双赢的结果。

招商银行与唐硕在手机银行3.0与4.0连续两个版本上深入合作，充分体现了共同创造的价值。2013年开始，传统金融服务经历着互联网金融与移动互联网的冲击和颠覆；作为一家高度重视用户体验的银行，招商银行虽然在其手机银行上已经在国内银行业处于领先地位，但其管理层深知，为保持这一地位并持续改进，还须付出更多努力。在手机银行3.0的项目中，项目组在2.5版本的基础上，围绕以用户为中心的定位，引入手机银行的“超级功能”。

所谓“超级功能”是指与其他手机银行相较，招商手机银行独具的功能创新。其中主要包括账户总览和理财日历。在账户总览中，用户在招商银行所有的资产负债得到一目了然的呈现，用户的各种银行卡也均设计了常用的功能入口，如转账汇款等，使得账户总览使用起来方便高效。理财日历，其设计出发点是将用户的理财行为、状态与日历有机结合起来，成为用户日常理财的消息中心。以前，用户查询自己的所有资金情况时，须在不同频道中切换，而3.0的设计能够让用户更全面更方便地了解与打理自己的财富。

虽然从概念和呈现方式上看，这一项目似乎是一些简单的设计，但背后须进行复杂的整合，须将不同系统中的数据都集中呈现。设计团队与招商银行的产品、业务等多个部门经过了密切协作，才得以在较短时间内完成这一创新。在视觉设计方面，这一版本延续了2.5版本的iOS扁平化风格，并设计了崭新的像素级icon system，从概念、入口、表意与提示等方面重新定义，通过对图标进行分类，对所有手机银行120余枚图标的色彩与图形进行了重新设计，从而在达意性、可识别性与一致性都有了良好提升。

2015年，项目组共同开启从3.0到4.0的跨越。3.0版本中的图标，承载着页面的信息主体，意味着不同的功能层次；而4.0的设计目标是，让图标不再是用户的体验重心，而是操作的载体入口，确定符合未来趋势的新一代招行手机银行Icon System，须应用3个原则：

识别效率为先。早期的移动端产品，图标大多是实物与多元素的混合体；如今用户对图标已有相应的了解，因此4.0的版本中应提取图标中核心识别的造型，形成更有效率的视觉识别系统。

结合使用场景。当产品定位发生变化时，内容运营成为了页面的核心，图标转化为一个实用型的入口；因此新的图标应更趋向于辅助内容，清晰、客观且不喧宾夺主。

适度体现情感。图标应是体现情感化的服务载体，而不是偏于理性的工具。在图标中融入产品情感，能够适应未来产品的服务化转变。

在这3个原则的指导下，项目组重构了招商手机银行的视觉识别系统。由于线条图标与文字相似，它能使界面更加精简与优雅，并且具备更高的识别性，因此设计中采取了线条化的方案；针对手机银行繁多的业务种类，设计团队采取了围绕核心业务进行视觉区分的做法，并以线条粗细营造空间感，在图标中建立视觉符号，为贯穿全局的视觉体验增加活力。经过3.0到4.0的迭代后，招行手机银行从一款工具应用转变成为金融服务平台，更注重内容运营，也呈现更多针对不同用户的产品。

创造最恰如其分的体验，应当以用户为中心纵观全局。这背后涉及认知心理学、应用心理学、制度经济学和经济美学的深入应用。以用户体验驱动创新，可以让公司在数字化和电商化转型过程中有效提升竞争优势。全触点的全局服务体验设计能够帮助企业洞察需求的同时规划发展路线。让我们找到用户内心燃点，点亮体验新思路，让人们与技术、复杂系统之间的互动变得自然流畅，充满愉悦，并让客户体验的实践举措从产品设计部门传播到整个组织中去，在整体体验设计中实现商业价值创新。
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王晓红是《哈佛商业评论》中文版高级图书编辑。
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经验 Experience / 自管理 Managing Yourself



别让权力腐蚀你

Don't Let Power Corrupt You
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达契尔·克特纳（Dacher Keltner）| 文

王晨 | 译　廖琦菁 | 校　时青靖 | 编辑
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在每种情境下都不难发现，人们依靠良好品质升至高位，但行为却越来越低级。这种转变可能快得惊人。如何攀至顶峰，同时不丢掉助你成功的品质？






在
 过去20年的行为学研究中，我发现了一个令人不安的规律：人们获得权力，通常是依靠同理心、协作、开放、公平以及分享等利他的品质和行为；但当人们感到自己有权力、享受特权地位后，这些特质开始消失。有权力的人更容易有无礼、自私、不道德的行为。19世纪历史学家和政治家阿克顿勋爵（Lord Acton）说对了：权力的确会腐蚀人。

我将这种现象称为“权力悖论”，并在多种情境下进行研究，如大学、美国参议院、专业体育队以及其他类型的工作场合。在每种情境下我都观察到，人们依靠良好品质升至高位，但行为却越来越低级。这种转变可能快得惊人。在我设计的一项名为“曲奇怪物”的实验中，我将参与者随机分成三人小组，每组随机指定一个人当领导，并布置一项小组写作任务。半小时后，我把一盘新鲜出炉的曲奇放在每个小组桌上，每盘四块。所有小组中，每个人拿了一块，然后出于礼貌没有动多出来的那块。问题是：谁来独享多出来的曲奇？几乎总是被指定为“领导者”的那个人。而且，吃相不雅、碎屑飞溅的也以领导者居多。

研究显示，财富和资质也会给人类似影响。在另一项实验中，加州大学Irvine分校的保罗·皮夫（Paul Piff）和我发现，在专为行人通过的路口，驾驶最便宜汽车（如道奇Colts、普利茅斯Satellites）的人总会让行人先过；而开宝马、奔驰等豪车的人避让的几率只有54%，约有一半时间他们会忽略行人，还有法律。对27个国家企业员工的调查发现，有钱人能接受行贿、逃税等不道德行为的概率更高。蒙特利尔高等商学院的丹尼·米勒（Danny Miller）最近主持的研究显示，相比没有MBA学位的CEO，有MBA学位的CEO更可能为提高自己的收入损害公司利益。

这些发现显示，任何级别的任何领导者都可能有不良行为。安然公司CEO杰弗瑞·斯基林（Jeffrey Skilling）的财务造假，泰科CEO丹尼斯·科兹洛夫斯基（Dennis Kozlowski）的非法收入，贝卢斯科尼的性爱派对，莱奥娜·赫尔姆斯利（Leona Helmsley）逃税案等，只是其中的极端案例。研究显示，身居公司要职的人，打断同事说话、开会时三心二意、提高声音说话、在办公室言语粗俗的概率，是普通员工的3倍。我的研究和其他研究都显示，刚刚升到高位的人尤其容易失德。

由此产生的后果可能影响深远。滥用权力终将损害高管的声誉，减少他们发挥影响力的机会，还将给同事带来压力和焦虑，损害团队活力、创造力、工作投入度和业绩。最近对17个行业800名管理者的调查显示，表示曾遭受粗鲁对待的管理者中，有一半说他们会有意减少工作量，或降低工作质量以作为回应。

那么，如何避免陷入权力悖论？通过反思和行动。
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在中国两家呼叫中心进行的研究发现，相比污染严重的日子，员工在空气质量好的日子工作量提高6%。



汤姆·张（Tom Chang）、乔舒亚·齐文（Joshua Graff Zivin）、塔尔·格罗斯（Tal Gross）和马修·奈德尔（Matthew Neidell）：《污染对员工生产率的影响研究》（The Effect of Pollution on Worker Productivity: Evidence from Call-Center Workers in China
 ）



学会反躬自省

首先，你必须更好地认识自己。升至高级职位后，对于伴随着新获得权力而出现的情绪，以及行为的任何变化，你都要保持警觉。我的研究显示，权力会将我们置于某种狂热状态，让我们想要扩张、充满活力、渴望回报，感到无所不能、战无不胜。这可能导致轻率、无礼和不道德的行为。但新的神经科学研究发现，只要反思一下这些念头和情绪（“嘿，我感觉我现在应该统治世界”），我们就可以调动大脑前额叶的相关区域，抑制最恶劣的冲动。当客观认识喜悦和自信的情绪时，我们就不大会受其影响做出不理智的决定；当承认自己的沮丧情绪时（或许因为下属表现与预期不符），我们就不大会以敌对方式行动。

通过日常的正念练习（mindfulness practice），你可以建立这种自我认知。一种练习方法是，在舒适安静的地方坐下，深呼吸，将注意力集中于吸气呼气、身体感觉，或环境中的声音或形象。研究显示，每天花几分钟进行类似练习，能让人更平静、注意力更集中。因此，谷歌、Facebook、安泰保险、通用磨坊、福特、高盛等公司的培训项目都在教授类似技巧。

你还必须反思自己的态度和行为。你是否会打断别人？别人说话时你是否会看手机？你是否讲过令人感到尴尬或羞辱的笑话或故事？你是否在办公室说脏话？你是否曾独占属于整个团队的功劳？你是否会忘记同事的名字？你花钱是否比以前多很多，或进行不寻常的身体冒险？

如果你对部分问题的回答是肯定的，这就是预警信号，预示你可能陷入不正常、傲慢的权力展示。在你看来无伤大雅的行为，在下属看来可能并非如此。来看一个我最近听说的例子。一家有线电视公司的写作团队在吃午餐时，也遵循毫无必要的等级制：每天中午三明治送来后，按各位作者的资深程度发放。由于没能纠正这种行为，团队领导者几乎肯定会损害团队的协作精神和创造潜力。美国军队食堂的做法则正好与此相反，人类学家、作家西蒙·西涅克（Simon Sinek）新书的标题即来自于此——《领导者最后吃》（Leaders Eat Last
 ）。军官遵守这项规定，不是要放弃权威，而是表达对士兵的尊重。
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学会与人为善

无论是否已开始陷入权力悖论，你都必须努力记住和重复那些助你升至高位的良好行为。在给高管和其他身居高位者授课时，我强调三项重要实践：同理心、感谢和慷慨。事实证明，即便在竞争最激烈的环境中，这三者也能支撑良善的领导力。

例如，莱娜·滕布林克（Leanne ten Brinke）、克里斯·刘（Chris Liu）、萨米尔·斯里瓦斯塔瓦（Sameer Srivastava）和我发现，相比使用盛气凌人、威胁性手势和语气的议员，表情和语调显示同理心的议员提出的议案更易通过。卡内基梅隆大学的安妮塔·伍利（Anita Woolley）和麻省理工学院的托马斯·马龙（Thomas Malone）的研究同样显示，当成员微妙地表现出理解、投入、兴趣和彼此关心，团队分析复杂问题时表现更好。

对谢意的微小表示也能带来积极结果。研究显示，言谈间经常认可对方价值的情侣较不易分手；被教师轻拍后背的学生更易挑战难题；在新成立的团队中对他人表示欣赏的人，几个月后对团队有更强认同感。沃顿商学院的亚当·格兰特（Adam Grant）发现，当管理者特意感谢员工时，员工的投入度和产出都更高。我和耶鲁大学迈克尔·克劳斯（Michael Kraus）对NBA球队的研究表明，球员之间通过拍头、熊抱、撞胸撞臀等肢体动作表达欣赏的球队成绩更好，平均每赛季多赢近两场（这在统计学上是很大差别，而且经常决定球队季后赛资格）。

简单地表示慷慨也有同样强的效果。研究显示，在团队中愿意与他人分享的人，例如贡献新观点或协助他人的项目等，被认为更值得尊重、更有影响力，也更适合领导职位。哈佛商学院的迈克尔·诺顿（Michael Norton）发现，当组织提供向慈善机构捐献的机会时，员工的满意度和产出更高。

当你成为老板，要确保达成很多目标时，一直保持“良善权力”的道德标准似乎有些困难。其实并非如此。你的同理心、感谢和慷慨的能力，可以随时随地通过简单的人际活动来培养，如团队会议、客户拜访或谈判、360度反馈等。以下是给领导者的一些建议。



练习同理心：


在每次谈话中问出一两个好问题，并用自己的话重复对方的重要观点。

投入地听对方说话。将身体和目光朝向说话者，用声音表达出兴趣和投入。

当别人来诉苦，通过“我很遗憾”“这真的很难”等话语表达关心。避免急着下结论或提建议。

开会前，花点时间想想你要面对的人，以及他生活中正发生的事情。





Facebook的工程总监阿尔图罗·贝亚尔（Arturo Bejar）是我了解的一个例子，他在带领由设计师、程序员、数据专家和作者组成的团队时，总是把同理心放在首位。我在观察他工作时注意到，他参加的会议均由一系列开放性问题构成，而且他从来都仔细聆听讨论。他会把身体朝向每位发言人，并仔细把每个人的观点记在笔记本上。这些同理心的微小信号向团队传达出，他理解他们的关切，并希望大家一起取得成功。



练习感谢：


让周到的感谢成为你与他人沟通的一部分。

及时向同事发送电子邮件或写便条，对成功完成的工作明确表示赞赏。

公开认可每个人为团队带来的价值，包括行政人员。

运用正确动作，如拍后背、碰拳、击掌等庆贺成功。





道格拉斯·柯南特（Douglas Conant）任金宝汤（Campbell Soup Company）CEO时，在组织中强调感谢文化。每天他和助理都会花最多一个小时，在电子邮件中和公司内网上寻找员工“做出改变”的消息。从高管到维护人员，柯南特通常会手写便条，向每个做出贡献的人道谢。他说自己每天至少写10张，在10年任期内总共写过约3万张，而且经常发现它们贴在员工办公室里。我教过的领导者还分享了其他方法：给员工小礼物、请他们吃大餐、举办每月最佳员工庆功会，或建立真实或虚拟的“感谢墙”，让员工有机会感谢同事的特殊贡献。



练习慷慨：


找到机会与你领导的人独处一小段时间。

将一些重要、“高光”的任务委派给下属。

慷慨给予赞扬。

分享光环。将成功归功于本团队和组织中每个做出贡献的人。





皮克斯旗下导演皮特·道格特（Pete Docter）是慷慨方面的大师。刚开始与他合作《头脑特工队》时，我对他5年前创造的一项银幕奇观很好奇：《飞屋环游记》开头的蒙太奇镜头展示了主人公卡尔结识并爱上艾莉，和她度过漫长而幸福的婚姻生活，再到她一病不起。当我问他这是怎么做出来的，他给了我一份多达250名合作者的详细名单，包括作者、动画师、演员、分镜画师、设计师、雕刻师、编辑、程序员以及计算机建模师等。当被问及《头脑特工队》的票房成功，道格特也给出了类似回应。我合作过的另一位Facebook高管、产品经理凯莉·温特斯（Kelly Winters）也会将成功归功于团队。在做幻灯片展示或接受采访，介绍她带领的全景照片项目团队取得的成功时，她总会列出或介绍参与其中的数据分析师、工程师和内容专家。

通过践行同理心、感恩和慷慨等美德，你就能避开权力悖论。你将能激发身边人们的协作精神，实现最佳成果。你本人当然也会受益：声誉越来越高，领导地位保持稳固，并享受增进他人利益所带来的纯粹愉悦。
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达契尔·克特纳是加州大学伯克利分校心理学教授，Greater Good Science Center主任。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



如何与行业巨头竞争

Competing with a Goliath
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吉尔·埃弗里（Jill Avery）| 文

蒋荟蓉 | 译　刘筱薇 | 校　时青靖 | 编辑
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无论运用何种战略与对手竞争，都要意识到品牌传达的信息会随着时间逐渐变化，始终坚持公司的灵魂才至关重要。






“这样好奇怪，
 好像在偷听。”亚力杭德拉·奇里诺斯说。她身边是市场营销副总里卡多·罗德里格斯和销售主管米格尔·马丁内斯。他们身在秘鲁首都利马的一间会议室，通过Skype看着一场远在英格兰萨里的焦点小组会议。小组在讨论由Tela公司设计并生产的时装披肩。Tela是亚力杭德拉的公司，创办至今已有5年。

里卡多笑着说：“他们知道有人看着呢。”

市场研究顾问索莱达·奥雷利亚纳也开口说：“这个房间里到处都是摄像头。”他是这场会议的组织者。

这是亚力杭德拉的第一次焦点小组会议。她之所以同意这样做，是因为索莱达和里卡多提出，Tela要在国际市场与美国披肩生产商Saira竞争，必须在营销上加把劲。他们说服了她。Tela的披肩在秘鲁使用本地环保材料制作，而Saira的“秘鲁设计”披肩则是用廉价材料在孟加拉国制作的。但Saira比Tela早几年开卖，早已迅速获得了此类产品在西欧和南北美市场60%的份额——除了秘鲁本国之外的所有南美国家都很流行Saira披肩。这样的成绩多半归功于Saira大力宣传的“买一捐一”商业模式：顾客购买一条披肩，Saira就会捐出一条披肩给有需要的人，就像鞋业品牌TOMS和眼镜电商Warby Parker一样。

Tela同样在践行社会使命，雇用传统织工，并且向底层女性提供编织培训。而且Tela披肩是纯正的秘鲁产品，售价仅40至70美元，Saira却要卖到60至100美元。可是Tela一直没能将这些优势宣传到国际市场，秘鲁国内市场又太小，无法提供继续增长的平台。

利马本地出身的里卡多以前是Saira的南美营销主管，从Saira圣保罗分公司跳槽过来帮助亚力杭德拉进行更好的品牌定位。能有这样一员干将，亚力杭德拉高兴极了，况且两人都热爱Tela披肩、热爱秘鲁。他们一同决定从微薄的营销预算中拨出一大部分，与索莱达合作制定市场营销信息，并在拓展业务的关键市场试行，比如英国。

屏幕上，负责主持讨论的英国女性向另外10个英国人发问：“如果只能用一个词形容你们手中的披肩，你会说什么？”

“柔软。”一名染了红头发的女子说。

一位上了年纪的女士说：“秘鲁。”

“真实。”一个戴鼻环的男人说。

“我想问个问题，虽然不是一个词。”后排有人说，“这披肩跟Saira的一样吧？只不过换了个商标而已。”

里卡多倒抽一口冷气，“这可真伤人。”他认为Saira的慈善捐助只不过是营销手段，目的是掩饰产品本身质量不值那么高价钱的事实。

“这也不是坏事。”米格尔不赞同他，“如果顾客觉得我们的产品跟Saira的差不多，而且还便宜，那我们很容易就能赢来一部分Saira的市场份额。”

Tela应当强调的是产品的质量和正宗，还是价格实惠？里卡多和米格尔始终各执一词。亚力杭德拉一直坚持公司应当以社会使命为卖点。Saira抢先树立了披肩公司“为社会做好事”的正面形象，Tela毫无表现机会，亚力杭德拉为此十分生气。不过里卡多、米格尔和索莱达一致同意，公司应该有一个简单的故事用来向全世界的顾客推销产品。Saira标榜“买一捐一”，Tela这个品牌应该提出什么主张呢？

亚力杭德拉抬手阻止两人争论。“我们不是来吵这些老问题的。”她看着屏幕，“听听他们要说什么吧。”



社会使命

索莱达和里卡多提出了4个可以尝试的概念。第一个是着重强调Tela支持当地企业家和员工，第二个强调秘鲁制造诚意满满，第三个强调价格优势，第四个则是把这三点综合起来。

主持人念出第一个概念的两条标语：“Tela不只关乎时尚，还关乎民生”，以及“我们的披肩温暖了你，也帮助了女性企业家”。小组成员纷纷点头。红发女子说自己尽量买“承担社会责任的”产品，还有一个年轻人也赞同说“回报社会”很重要。

亚力杭德拉笑了。“看吧，我跟你们说社会使命很重要，”她似乎忘了自己刚才说过不要争论老问题，“好像是我赢了。”

“别着急。”索莱达提醒她，“才刚说了第一个呢。”

里卡多巴不得又绕回老问题：“可惜Saira早就在这方面捷足先登啦。”

“是这样没错，但我们也不差。”亚力杭德拉回答，“我建立这家公司就是为了让秘鲁人得到稳定高薪的工作，而且扶持一批本地企业家。”

“你不用非得让我相信我们做的事情比Saira更有用、更重要。”里卡多说，“他们是捐助，我们是创造就业机会、发展经济，没有高下之分。但他们先开始用社会使命来炒作，我们现在比不过了。我们这样就像在模仿，而且我们传达的信息又不如他们那么简洁明了。”

“你们可以借他们营销的东风。”索莱达说，“很多小公司刚开始都是借着其他大公司的势头宣传起来的。”

仿佛要印证他们的说法一样，之前提到Saira的那个男人又开口了。“我敢说，为社会做好事正是Saira得以在英国发展壮大的原因。”他说，“你为自己买一条披肩，同时也帮助了别人。这很好理解。帮助织工和推动秘鲁经济这种事情我也不能说是不关心吧，但想想让穷孩子穿上保暖的衣服，明显感觉更好啊！”

里卡多冲着亚力杭德拉露出一个“我就说吧”的表情。



产品正宗

主持人提出第二个概念，Tela生产“正宗秘鲁披肩”，强调返璞归真的秘鲁传统工艺。

听她读完标语，一个年轻姑娘开口了：“我不明白有什么区别。我知道超市里卖的山寨秘鲁披肩肯定不是秘鲁产的，但Saira的披肩是的呀。”

“不是的！”里卡多大叫。

主持人解释了两家公司供应链的不同，里卡多兴奋起来了。“我跟你们讲，这是Saira的死穴。”他说，“大家买他们家披肩是想买真货，我那帮老同事可害怕了，就怕有人揭穿他们卖假货。”

米格尔摇着头说：“你真以为他们能浪费时间来担心我们？他们忙着主宰地球呢。你要建议我们继续攻击吗？起诉Saira盗用我们的文化元素？这样只会损害我们自己的品牌，根本动不了他们一根汗毛！”

亚力杭德拉示意他们噤声。那个喜欢Saira的男人又开口了，她简直怀疑他是Saira雇来的。“既然质量有保证，产地真的重要吗？而且你知道你买一条披肩就帮助了一个人啊。”他说。

“我觉得产地很重要啊。”戴鼻环的男人说。

“就是嘛！”里卡多挥着拳头，就好像在看足球赛一样。

“我不同意。”红发女子说，“而且Saira没有说谎，他们的披肩是秘鲁设计，孟加拉国制造。而且孟加拉国也需要提高就业率。”

小组里有几个人纷纷赞同。里卡多不满地咕哝起来。



价格实惠

主持人念出第三组标语：“价格合理的时尚”和“普通人的平价披肩”。

米格尔靠过来了。“这才是Saira的弱点。”他对里卡多说，“顾客也许会说自己关心社会使命，关心产品是不是正宗，但他们最想要的是物美价廉的披肩。”

“所以你们可以利用一下Saira。”索莱达说，“他们创造了需求，你们可以趁势突入，不用花多少钱就能把比较关心价格的那部分消费者争取过来。”

“不费吹灰之力，这就不用我说了吧。”米格尔说。

“就差20美元而已，有那么大作用吗？”里卡多问。

“看看究竟是什么效果吧。”索莱达指着屏幕。

戴鼻环的男子说：“等一下。Tela的东西跟Saira一样好，价格却更便宜，这怎么可能？披肩卖得这么便宜，织工能赚到钱吗？”

“因为我们价格没高得那么离谱啊。”米格尔小声说。

“大家好像不明白，买一捐一的意思就是要掏两条披肩的钱啊！”里卡多说着，跟米格尔对视了一眼。

那位上了年纪的女士发话了，她最喜欢这个概念。“Saira是给年轻人的。我靠养老金过活，就想买买实惠的东西。”

停了一会儿，穿鼻环的男人说：“我还是不信。这价钱很可疑。”

米格尔捂住了脸。

“这就是这种策略的一个风险。”索莱达说，“消费者会觉得便宜没好货。”

“所以我们应该强调我们东西正宗。”里卡多答道，“让大家知道我们货真价实。”

“别急，还没问完呢。”索莱达说。



综合运用？

“我都不知道放在一起再试一次还有什么意义。”米格尔说。屏幕上主持人给出最后一个概念，标语内容综合了之前3个概念。

亚力杭德拉知道，这样做完全是为了照顾她的情绪，但她就是觉得这个比较复杂的概念传达出来的信息才最准确。Tela并不仅仅是提供秘鲁制造的正宗披肩，也不是只帮助当地妇女就业和社会发展，更不只是价格实惠。Tela提供的是这些因素的总和，她想让消费者了解这一点。

主持人念出了标语：

“货源来自本土，履行社会使命，不会让您承担额外的成本。”

“货真价实。”

“买秘鲁披肩，支持秘鲁建设。”

视频内外都是一阵长长的沉默。

“恕我直言，亚力杭德拉，他们好像都听晕了。”里卡多说。

又过了几秒钟，戴鼻环的男子才开口：“我没明白。这牌子是什么？”

红发女郎也说：“这是把所有信息混在一起了？”

亚力杭德拉叹了口气。看情形，索莱达和其他人说的是对的。

主持人结束了讨论，参与者们逐一走出房间，多数人都冲着摄像头挥了挥手。屏幕暗下去，最先开口的是索莱达。

“我一直说，决定并不完全取决于客户。当然，这些人倾向于社会使命，但我对这个方向有点顾虑。品牌建设就像是要在消费者心里获得一席之地，我不确定你们是不是真的想花费时间和资源去跟Saira抢地盘。也许另找一块空地会更好。归根结底，你们还是需要一种听起来比较舒服的品牌信息。”

亚力杭德拉大笑起来：“这里面就没有听着特别舒服的。”

玩笑归玩笑，但她不知道该怎么办。里卡多在这一行经验丰富，可是她无法确定里卡多是不是出于想要削弱自己老东家的冲动而做的判断。米格尔是Tela创始初期的老员工，但他的思路跟别的销售人员没有两样。而她自己的直觉是想宣扬社会使命——即使这意味着一场艰难的战役。

“不容易。”斯莱德露出理解的微笑，“你们要找到自己公司的灵魂所在。”

“或者至少要找到我们想让世界了解的那部分灵魂。”亚力杭德拉说，“我不想让简单易懂的信息掩盖了我们的本质。”
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《哈佛商业评论》改编的案例研究，展示公司领导者面临的真实困境，并提供专家意见。本文原型案例是哈佛商学院案例研究“Paez”（编号316085-PDF-ENG），作者是吉尔·埃弗里、玛丽亚·米格尔和劳拉·乌达皮列塔，原文见HBR.org。
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吉尔·埃弗里是哈佛商学院市场营销高级讲师。





[image: ]






经验 Experience / 案例研究 Case Study



明确品牌定位

至关重要
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马克·兰波拉

（Mark Rampolla）


风投公司Powerplant Ventures合伙人，曾创建椰子水生产公司Zico并任CEO。Powerplant Ventures致力于改造全球粮食系统。









亚
 力杭德拉面对的这道选择题本身就有问题。诚然，找到合适的定位非常重要，对于面临激烈竞争的小公司而言尤其关键；传达出简明清晰的信息，的确也很重要；要赢得消费者的青睐，你只有一次机会，这也没错。可是，品牌就像人生和事业一样，难以明确界定。业务的深度和广度不断拓展，并不是一句标语能做到的。与其勉强挑选一条自己不满意的标语，不如去寻找真正想要为之奋斗的使命。

可惜的是，Tela选用的方法做不到这一点。他们应该退回去一点点。亚力杭德拉应当首先利用有限的资金进行内部研究。不要去问消费者对这个品牌怎么看，公司本身应该先明确这些问题：亚力杭德拉是个怎样的人？她为什么做起了这宗生意？她的价值观和个人爱好是怎样的？她带领Tela要实现怎样的目标？市场份额固然重要，但其本身并不是目的。Tela是想让工人有能力养家糊口吗？有多少女性得到了帮助？这些问题可以帮助Tela明确亚力杭德拉本人和Tela的定位，进而明确公司对于成功的定义。

做完了深度内部研究，就可以转向公司以外——不只是消费者，还有零售商、供应商和织工。Tela要了解这些利益相关者的想法。

我在Zico的9年里，有过三四个不同定位的品牌宣言，不过全都归结到了社会使命。社会使命是我们检验一切的标准。我们希望大家喝的东西更健康，特别是在高糖软饮料泛滥的当下。我们Zico最开始的定位是给做瑜伽的人练习之后喝的饮料。这个定位范围很窄，但我们可以通过瑜伽练习者这个群体接触更广大的受众。最后我们的受众扩大到耐力型运动员和其他人群。我们的使命始终是推广健康生活——向顾客，向公司自己的团队，还有向我们椰子水原产地的居民。

Tela应该明白，品牌传达的信息会随着时间逐渐变化，但要始终坚持公司的灵魂：长期深入可持续地造福秘鲁及秘鲁人民。宣传产品货真价实和传达这个信息可以同时进行。

索莱达应该更加信任消费者。现在的消费者有能力理解和欣赏较为复杂的信息，不用非得在正宗、便宜和肩负社会责任之间选择一个不可。要把这些信息巧妙地整合成一条信息虽然不容易，但不是不可能。应该寻找一个能将亚力杭德拉及其团队关心的东西尽数囊括的定位，比如“Tela是有生命的织物，温暖我们，保护我们，连接我们，激励我们，造福我们所有人”。这样听起来更像一种使命，更能吸引投资者、零售商和消费者。人们想要的不是一句口号，而是值得信赖的理念。

亚力杭德拉须把注意力从Saira上收回来一部分，更加关注Tela。面对强大的竞争者当然不能盲目行事，但了解自身立脚点更为重要。如果品牌信息不合亚力杭德拉本人的心意，就不会真正让其他任何人满意。
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选定一个方向

避免稀释
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托马斯·潘多

（Tomás Pando）


阿根廷鞋业公司Paez联合创始人兼总裁。









索
 莱达说得对，你不可能满足所有人的所有诉求，Tela就要犯这种错了。

现今品牌的一大问题是“稀释”：面向太多目标群体，传达了太多信息。这种做法或许在短期内会起作用，但销售和绩效最终会受影响，因为没有人知道你的品牌究竟代表什么。亚力杭德拉可以为公司的营销挑选一个方向，不要把几个方向综合起来，要坚持一个方向，至少坚持几年，这样可以避免稀释的问题。

这个案例的原型是我们Paez的经历。Paez制作传统阿根廷布鞋。几年前，我们审视了自己的品牌定位，意识到之前一直让消费者很困惑。今年我们可能在说社会责任，打造有意义的制造业，明年我们又换了个说法。我和我的联合创始人跟亚力杭德拉一样，对自己所做的一切都很有热情，所以想全都推广出去，但结果就是让消费者费解。阿根廷消费者说Paez推崇设计，亚洲消费者觉得Paez理念是做自己。更糟糕的是，轻便帆布鞋领先企业（现今在休闲鞋领域也是领先地位）TOMS抢先传达了社会使命信息，大获成功，我们落后了。于是我们承认犯了错误，先暂且停止一切活动，开始全力制定强有力的品牌信息。

我们进行了内部讨论，并且咨询了相关机构和导师，决定强调生活方式——Paez提倡“享受旅程”。于是我们暂时停止了对公司和产品其他方面的宣传。我们希望Paez品牌能让消费者更为独立，欣赏人生旅程的风景，生活态度别太严肃。等到他们理解了我们的这个理念，我们就可以增加其他重要信息。我们还是想宣传社会使命和正宗阿根廷产品这两点，但会放在生活态度这个大方向之下宣传。

同样，Tela必须找到重点。我发现Tela最有感召力的定位是正宗。一家秘鲁公司，其创始人兼所有者努力回报自己热爱的祖国。如果能把这些价值观巧妙地传达出去，Tela就能在竞争中占到优势。

不必只盯着Saira。要打败比你强大的敌人，尝试利用其弱点当然值得一试，但这并不足以成就一个品牌自身。要想让消费者耳目一新，你必须找到自己的利基市场，打造真正属于自己的品牌故事。

亚力杭德拉似乎非常犹豫，几乎是害怕做出决定，她不该这样的。选择一个定位好过茫然无措。假如选择的定位不合适，或者竞争格局、消费者偏好和价值观乃至公司自身发生了改变（这种事情很有可能发生），你可以随时进行调整。但现在重要的是要用清晰持久的品牌信息打下基础。
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来自hbr.org社区的评论


进军高端市场


Tela应该把品牌定义为奢侈品，提供秘鲁本地正品，把价格提到比Saira更高。这样可以发挥他们质量上乘的优势，不用刻意抹黑Saira就能将其弱点曝光，还可以继续履行发展秘鲁经济的社会使命。

雷蒙德·科恩

以色列贴现银行纽约分行企业贷款分析师




发挥叙事的力量


Tela应当利用生动的故事着重强调“正宗”和“社会事业”这两点。比如展示一位传统女织工为Tela编制披肩，得到的报酬足以维持生计，送孩子去上学，生活其他方面也变得更好了。只需要一则精心制作的广告就够了。

赛苏·桑卡尔

科钦SCMS商学院学生




别搞什么焦点小组了


我很怀疑焦点小组的可靠性，因为我觉得人们很难准确地说出促使自己买东西的因素。更有效的方法是在几家不同的店里尝试不同的营销方式，对比一下真实销售数据。

罗伯特·门登霍尔

Guernsey Coating Laboratories公司销售及业务发展主管





杂谈 Synthesis



向推销说“不”

Resisting the Hard Sell
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凯文·埃弗斯（kevin Evers）| 文

廖琦菁 | 译　齐菁 | 编校
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学会区分销售的技巧与实质






亚
 里士多德警告过希腊人被个人性格和魅力所蒙蔽的危险。他恳请受众只关注论证的事实部分，避免情绪受到控制。从那时起，说服的邪恶面一直是哲学探究的课题。

2000多年以后，他的建议依旧可靠。但说实话，我们是差劲的学生。不论多想保持客观，我们还是会被高明的广告宣传、华丽的商品展示、有力的承诺和善于社交的销售代表、同事、伴侣，以及能让坏主意听起来很棒的候选人诱惑。

但我们还有希望。尽管大多数关于说服的书籍和研究都是帮助人们成为更好的说服者，但它们也能够提供相反的服务：教会读者如何避免遭到控制。如果花时间了解其中诀窍以及人们为什么容易受其影响，我们便可以学会更好地保护自己。

第一步是承认自己的缺点，这说起来容易做起来难。今年夏天流行的商业书籍《看不见的影响力》（Invisible Influence
 ）的作者，沃顿商学院市场营销学教授乔纳·伯杰（Jonah Berger）认为，绝大多数人拒绝承认自己的缺点，特别是与社交影响力有关的时候。我们可以敏锐地感受到同事或朋友被他人牵着走，但仍然相信自己是羊群中的牧羊人。

这是由伯杰所说的“差异幻觉”造成的。因为衬衫颜色不同，我们看不到自己穿了和同事同款的布克兄弟系扣领衬衫。因为想法看似略有不同，我们意识不到自己其实是服从了老板的领导。换句话说，微小的差异掩盖了刺眼的相似之处，让我们认为主意完全是自己的，但事实并非如此。

伯杰建议要避免团体迷思，它令许多组织备受折磨。每个人都应该大声说出反驳和质疑，而经理们则应该持开放态度。我们不会被看不见或听不到的事情影响，因此，伯杰建议通过匿名投票的方式搜集员工的意见。尽管伯杰的大部分想法和例子不具有启发性，但他的书用有趣的方式提醒了人们对抗恶意劝说须从内部开始。

文学理论家斯坦利·费希（Stanley Fish）在新书《获胜的论点》（Winning Arguments
 ）中选择了相似的立场。他承认没有人可以做到完全理性、没有偏见和弱点。世界永远充满技艺高超的说服者，而且他们还会把天赋用于不那么体面的目的。在书中，他引用了从亚当夏娃堕落到唐纳德·特朗普崛起的故事。他还建议，当我们被控制时，谦逊能帮助我们坦然面对自己的处境。

下一步，学习说服是如何实现的。罗伯特·西奥迪尼（Robert Cialdini）可以说是有效说服的一流专家，他的建议收录在2001年在《哈佛商业评论》发表的文章《驾驭说服科学》（Harnessing the Science of Persuasion）中。他建议读者运用好感、互惠、社会影响力、言行一致、权威和稀缺性6大原则建立自己的影响力，这也成为影响力领域的6大基础原则。

西奥迪尼新书《预先说服》（Pre-Suasion
 ）在此基础之上，强调最优秀的说服者不仅仅有着好口才、会讨人喜欢，他们还充满创意、专注寻找落实想法与提议的最佳方式。西奥迪尼称之为预先说服力：一种在听到事实之前，就能够使人们确信某件事重要且有利的能力。

这本书提供了大量的研究和技巧，其中许多与营销有关：听德国音乐让我们更倾向于购买昂贵的德国红酒；被问及是否喜欢冒险可以增加我们品尝新饮料的意愿；浏览奢侈家具网站时，看到嵌入白云的照片能让我们更多地考虑“柔软”和“舒适”，而不是价格。

这些例子让预先说服听起来有一点像催眠。但要再次强调，意识是关键。认清思维游戏的目的是引诱，也许能让我们避开陷阱。在更具体的实例中也能学到一些东西。例如，西奥迪尼讲了一个故事，一位咨询师对说服客户同意他的报价感到头疼。过去，他尝试在谈判过程中向客户解释每一项花费，但从未奏效。在之后的一次展示中，他决定尝试新的方法。在提及他75000美元的费用之前，他开了个玩笑说：“你也知道，这个项目我不可能收你100万美元。”在场的所有人都笑了，但没人回绝他的实际报价。为何如此？他已经给听众预设了一种情况，让他们相信他的服务没有收费过高。这里，他其实利用了心理学家所说的“聚焦错觉”，人们习惯于把精力集中在某个论述或经历的某一方面，在这个故事里就是那100万美元。聪明的客户能够看穿诡计，进入正常的价格谈判程序。

更普遍的是，西奥迪尼警告说，面对任何说服性论点，即便是那些我们本来就同意的论点，也要花费同样的时间去考虑成功和失败的可能性。

让西奥迪尼看起来靠谱的是，他承认说服更像是艺术而不是科学，因为我们不太可能被只是按照手册或列一份要点清单行事的人欺骗。他说我们通常能够识别出不怀好意的说服者，因为当他们使用预先说服的技巧时，实际上是放大了对他们弱点的关注。

三位作者都同意，没有万全的方法让我们避免受欺骗、被操控，或被迫做会后悔的事情。但是，如果提醒自己，我们的思维也有缺陷容易犯错，同时更好地根据操控大师们的技巧进行调整，我们就有机会提升自己做正确决定的几率（也许只是几个百分点），而无须隔绝新想法和新观点。
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罗伯特·戈特利布（ROBERT GOTTLIEB）：

我在读什么书
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伊凡·冈察洛夫（Ivan Goncharov）的《奥勃洛莫夫》（Oblomov
 ）

“这是一部著名的俄罗斯小说，主人公奥勃洛莫夫只愿躺在床上混日子。托尔斯泰和契诃夫喜欢这部小说，我也是。”




罗伯特·戈特利布是西蒙与舒斯特公司前总编辑，《纽约客》杂志前任编辑，和回忆录《书迷》（Avid Reader
 ）的作者。
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凯文·埃弗斯是《哈佛商业评论》助理编辑。
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SPOTLIGHT


ON BUILDING THE WORKFORCE OF THE FUTURE
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 Speedy technological advances and expanding globalization have created a powerful challenge to workers and their managers alike. This month we look at new and adaptive approaches to employee training and education, performance appraisals, and talent acquisition.











Managing Organizations


Why Leadership Training Fails-and What to Do About It


Michael Beer, Magnus Finnström, and Derek Schrader



U.S. corporations spend enormous amounts of money-some $356 billion globally in 2015 alone-on employee training and education, but they aren't getting a good return on their investment. People soon revert to old ways of doing things, and company performance doesn't improve. To fix these problems, senior executives and their HR departments should change the way they think about learning and development: Because context is crucial, needed fixes in organizational design and managerial processes must come first.

The authors have identified six common barriers to change: (1) unclear direction on strategy and values, which often leads to conflicting priorities; (2) senior executives who don't work as a team and haven't committed to a new direction or acknowledged necessary changes in their own behavior; (3) a top-down or laissez-faire style by the leader, which prevents honest conversation about problems; (4) a lack of coordination across businesses, functions, or regions due to poor organizational design; (5) inadequate leadership time and attention given to talent issues; and (6) employees' fears of telling the senior team about obstacles to the organization's effectiveness. They advocate six basic steps to overcoming these barriers and achieving greater success in talent development.
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Assessing Performance


The Performance Management Revolution


Peter Cappelli and Anna Tavis



Hated by bosses and subordinates alike, traditional performance appraisals have been abandoned by more than a third of U.S. companies. The annual review's biggest limitation, the authors argue, is its emphasis on holding employees accountable for what they did last year, at the expense of improving performance now and in the future. That's why many organizations are moving to more-frequent, development-focused conversations between managers and employees.

The authors explain how performance management has evolved over the decades and why current thinking has shifted: (1) Today's tight labor market creates pressure to keep employees happy and groom them for advancement. (2) The rapidly changing business environment requires agility, which argues for regular check-ins with employees. (3) Prioritizing improvement over accountability promotes teamwork.

Some companies worry that going numberless may make it harder to align individual and organizational goals, award merit raises, identify poor performers, and counter claims of discrimination-though traditional appraisals haven't solved those problems, either. Other firms are trying hybrid approaches-for example, giving employees performance ratings on multiple dimensions, coupled with regular development feedback.
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Managing People


AT&T's Talent Overhaul


John Donovan and Cathy Benko



AT&T, which built the U.S. communi­cations infrastructure in the past century, could once claim to be the company "where the future was invented." But now its legacy businesses are becoming obsolete. With its industry moving from cables to the cloud, AT&T is in a race to reinvent itself. As part of that transformation, it has initiated a massive effort to help its workers acquire new digital skills.

In this article Cathy Benko, vice chairman of Deloitte, and John Donovan, AT&T's chief strategy officer, offer a look inside the company's ambitious program, dubbed Workforce 2020. The challenges are sizable: The firm employs 280,000 workers, and their average tenure is 22 years (not counting people in call centers). At least half the workforce has been assigned a new role and is expected to get the credentials or training to fill it.

To manage the talent overhaul, the company has revised its performance metrics, raised performance expectations, and redesigned compensation plans. It is also providing workers with a host of tools for training and development through an online self-service platform, courses in new technologies, tuition reimbursement, and even online master's degrees in computer science, developed with Georgia Tech and Udacity.
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The Future


Globalization, Robots, and the Future of Work


Former CEO of ManpowerGroup Jeffrey Joerres, interviewed by Amy Bernstein



When Jeffrey Joerres first joined Manpower, in 1993, the labor market was relatively stable and the company still focused largely on traditional office, clerical, and industrial staffing. But since then globalization and rapid advances in technology have dramatically reshaped the employment landscape. During his 15 years as CEO, Joerres expanded the company's international operations and moved into the increasingly competitive market for IT, finance, and engineering professionals.

In this interview with HBR's editor, he describes how micromarket analysis reveals "geolocated pools of skills" that businesses can tap-until competitors muscle in, deplete the skills pool, and drive up wages. So companies must acquire a "nomadic mentality" that will allow them to establish more-temporary, smaller operations as well as large ones. He acknowledges that "when full-scale robotics and artificial intelligence arrive in a broad-based, affordable, easily justifiable way," hordes of workers will be displaced, with little or no preparation for very different jobs. Joerres advises companies that want to develop a workforce strategy to put multiple work models in place—crowdsourcing, distant manufacturing, temporary contractors moving to full-time-and truly practice them. "When are we done with this efficiency thing?" he says. "The answer is never."
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THE BIG IDEA


Decision Making


Noise


Daniel Kahneman, Andrew M. Rosenfield, Linnea Gandhi, and Tom Blaser
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Organizations expect to see consistency in the decisions of their employees, but humans are unreliable. Judgments can vary a great deal from one individual to the next, even when people are in the same role and supposedly following the same guidelines. And irrelevant factors, such as mood and the weather, can change one person's decisions from occasion to occasion. This chance variability of decisions is called noise, and it is surprisingly costly to companies, which are usually completely unaware of it.

Nobel laureate Daniel Kahneman, a professor of psychology at Princeton, and Andrew M. Rosenfield, Linnea Gandhi, and Tom Blaser of TGG Group explain how organizations can perform a noise audit by having members of a professional unit evaluate a common set of cases. The degree to which their assessments vary provides the measure of noise. If the problem is severe, firms can pursue a number of remedies. The most radical is to replace human judgment with algorithms. Unlike people, algorithms always return the same output for any given input, and research shows that their predictions and decisions are often more accurate than those made by experts.

Although algorithms may seem daunting to construct, the authors describe how to build them with input data on a small number of cases and some simple commonsense rules. But if applying formulas is politically or operationally infeasible, companies can still set up procedures and practices that will guide employees to make more-consistent decisions.
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How I Did It
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Strategy


The CEO of Popeyes on Treating Franchisees as the Most Important Customers


Cheryl Bachelder



During her career, Cheryl Bachelder had been a senior executive at two other food franchising companies, Domino's and KFC, and she'd learned to love the model. But when she took office at Popeyes, in 2007, which was struggling from a lack of strategy and too much short-term thinking, she found that the company's relationship with its franchisees was severely strained. As she and her team worked to turn Popeyes around, they would have to both regain the owners'trust and fire up their enthusiasm for the future. They would also have to create an arsenal of brand-building ideas and a national advertising campaign to build consumer awareness.

In talks about how they should lead and which stakeholders should be their primary focus, the team members settled on a model called "servant leadership," in which the people of an enterprise come before self-interest. And they agreed that Popeyes franchisees should be their most important customers: "No one," Bachelder writes, "has more skin in the game." The company conducted its first in a series of franchisee satisfaction surveys and began measuring what matters most to owners, namely restaurant-level profitability. It launched a number of winning new products and acquired sophisticated software to help franchisees choose the best locations for new restaurants. The result has been eight years of steady growth.
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Managing Yourself


Don't Let Power Corrupt You


Dacher Keltner
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A paradox of power is that people gain it through virtuous behaviors such as collaboration, openness, fairness, and sharing, but once they enjoy a position of privilege, those finer qualities start to fade. Research shows that the powerful are more likely to engage in rude, selfish, and unethical behavior. This tarnishes their reputations, undermining their influence, and creates stress and anxiety among their colleagues, dragging down their teams' engagement and performance.

Dacher Keltner, a psychology professor who has studied this phenomenon in a variety of professional settings, describes how executives can avoid succumbing to this syndrome. The first step is developing awareness: being attentive to the feelings that accompany a rise to leadership, practicing mindfulness, and looking for warning signals in your behavior. The second is to remember and try to practice the three ethics of good power-empathy, gratitude, and generosity-in your interactions, meetings, and communications every day.
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跨界人生 Life's Work




赛车手吉米·约翰逊：


我们深知团队合作有多重要

丹尼尔·麦金（Daniel McGinn）| 访

蒋荟蓉 | 译　廖琦菁 | 校　时青靖 | 编辑







吉米·约翰逊（Jimmie Johnson）
 5岁就开着小型摩托车在沙土跑道上比赛。2002年，他开始参加纳斯卡赛车精英斯普林特杯系列赛（NASCAR’s elite Sprint Cup Series），6次赢得冠军，仅次于七度夺冠的理查德·佩蒂（Richard Petty）和戴尔·厄恩哈特（Dale Earnhardt）。如今年已不惑的约翰逊，在赛车之余还参加半程马拉松和铁人三项。






HBR：在纳斯卡比赛中，赛车和车手对比赛结果的影响各自有多大？



约翰逊：
 不熟悉赛车的人不会明白，纳斯卡是一项团体运动。我所属的亨德里克车队有4辆赛车，其他大车队也有多辆赛车。顶尖车队的配置都是一样的。所有车手都会开赛车，所有技师都能组装好车。真正的奇迹在于车手、团队和总技师之间的化学反应与合作。总技师就相当于其他运动项目中的主教练。我必须表达出自己身在赛车上的感受，技师团队要理解我传达的信息，进而做出相应调整。这跟F1赛车不一样，F1赛车上有电脑给出实时反馈，一看就知道，但纳斯卡赛车没有遥测数据可看。




你是怎样为比赛做心理准备的？


排位的时候，我们尽全力以最快的速度开上两圈，就会兴奋起来，想跟别人一较高下——完全是传统体育竞技项目里的那种心态，走出更衣室，准备征服全世界。但如果是正式比赛，时间很长，要在车里坐上4到5个钟头，而攸关成败的就是最后那三四十分钟。这样一来就须换一种心态，控制情绪，控制压力，做出明智的决定，保持冷静——这是我们这一行获胜的重要因素。人很容易就激动兴奋过头了。比赛开始有很多仪式典礼，这时候我会试着保持冷静，保持注意力集中，保持平衡，心里记着接下来要迎接好几个小时的挑战。




人们把大多数荣誉归于赛车手，在这种情况下，你是如何培养团队合作观念的？


与团队成员在一起，建立联系，仅此而已。我们每周都要开几次会，回顾上一场比赛，展望下一场。要跟每周末都去赛场的15个人保持联系很简单，但我们的员工远不止这个数。为我们组装赛车的店里有100名工作人员。我们非常努力地跟其他人建立联系。或许比不上十几个人一起在赛场上那么亲密，彼此间的关系也不像那么容易发展，但我们在努力，因为我们深知团队合作的重要性。




那反过来说，如果你撞坏了赛车，就是给技师团队增加了额外的工作，他们必须给你修车。这种情况你怎么处理？


假如是我的失误导致的，那么即使他们跟我说没关系，我也会很抱歉。假如是我想获胜所以开得太快撞车了，大家都会笑笑。他们不在乎这个。他们想看到车手发挥全力，如果因此撞坏了车，他们也不在乎加班维修。




开赛车时迅速决断，这是本能还是人人都能学习掌握的技能？


一大部分是本能。当然，重复得多了，久而久之的确会进步，可以从自己的错误中吸取教训，通过更好的交流做出更好的决定。但在比赛当时就只是一瞬间的决断，不可能深思熟虑，必须依靠本能。




技术和大数据的出现对你们这项运动产生了怎样的影响？


改变了我们参赛的准备工作。我们有了绝好的工具可以用来分类和诊断问题，有了风洞这样可以帮我们改进赛场表现的机器。我们充分利用这些东西。不过很多工具不允许出现在赛场上。在比赛中，我自己就是电脑，惟一能够感知赛车状态的存在。我们一直努力让自己感知到的东西与高科技设备给出的结果相一致。




20世纪70年代以来，赛车手具备的技能有怎样的改变？


我很确定自己放在那个年代肯定活不下来。我对机械可不在行。当然，我能把赛车部件拆下来再装回去，但那时候的赛车手要自己负责改进赛车，车手自己就是技师。我不擅长这个。我成长起来的这个年代，赛车手可以让其他人做这些事，而我自己专注于感受赛车状态并且表达出来。我的技能就是交流。




粉丝和媒体都关注赛场上的对手，比如一位赛车手如何评价另一位赛车手，谁撞了谁的车。对手的存在是否在比赛中激励了你？


这取决于你在赛季的哪个阶段。开头几个月大家都一门心思想着要赢比赛，好进追逐赛（Chase，纳斯卡赛事中的夺标赛）。等到角逐冠军的时候，车手越来越少，你才会有关注的目标。至于对手，我的信条是他们怎么对我，我就怎么对他们。如果他们尊重我，我就尊重他们。我擅长的是比赛——我热爱追逐别人，找出他们的弱项和我自己的强项，设法加以利用。我的成绩可以说明这一点。纳斯卡排位是根据练习时的速度决定的，赛道上没有其他的车。这不是我的强项，我并不是一味追求速度，所以不常拿到杆位。但我的比赛获胜率很高，因为我擅长追逐其他赛车手。




纳斯卡商业模式的关键部分是为赞助商代言，这样的工作你如何应对？


团队始终尝试将我们带给赞助商的价值最大化。这是生存之道的一部分。我小的时候，妈妈是校车司机，爸爸是重型设备操作员，他们没办法供我赛车。所以我很早就知道，为了追寻梦想，我必须取悦美国企业界，得到赞助。这种技能我早期经常用，对自己有好处。




赛车手杰夫·戈登（Jeff Gordon）44岁退役，你会继续多久？之后你会去做什么？


我一直非常注重身体健康，确定自己还能够再赛几年。但现在我有了两个女儿，一个两岁，一个6岁，我在应对家庭生活的时候总是碰到新的状况。等到我对赛车的热情消退，赛车变得只是像一份工作，而且我想一直陪伴家人的时候，或者是开始担心自己安全的时候，我就退役。假如在决断时担心自己受伤，就会做出错误的决定。我见过53岁左右的纳斯卡车手，不过我觉得自己不会到那个岁数还在参加纳斯卡。我还想参加其他车赛，比如勒芒24小时耐力赛（24 Hours of Le Mans）和越野卡车赛。其他耐力和冒险运动我也感兴趣。我参加过一次半程铁人，很想参加一次完整的，但现在的比赛日程抽不出时间来。即使我退出纳斯卡，这份竞技精神也会永远陪伴我。





幽商一默 Strategic Humor
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“Someday, and that day may never come, I'l call upon you to

do a service for me. But until that day, accept this raise as a
gift from the company.”
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