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技术改变HR

How Tech Is Transforming HR
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殷阿笛






三年前，
 《哈佛商业评论》的特写栏目刊登了一篇名为《HR衰亡和崛起之路》的文章。沃顿商学院的彼得·卡普利（Peter Cappelli）在文中指出，当前人才日趋匮乏的商业环境，为改变人们对HR的普遍看法提供了巨大机会——HR不仅仅是无聊规章制度的执行者。

针对HR的普遍观点虽言过其实，但也并非毫无根据。当公司领导者想着五年业务计划，员工遵循固定的职业发展时，很多HR部门对这种已成套路的规则或规划式模型早就习以为常。但如今公司的存亡取决于快速变革的能力。有远见的HR部门正通过自身的改革，顺应商界对不断演进的技能和工作模型的需求。这些部门的变革灵感颇令人意外——来自IT部门，的确在很多组织中，IT部门通过实行敏捷流程，加快了自身演进并更好地满足了客户需求。

这一改革即本期聚光灯的主题。在这篇重头文章中，作者卡普利和纽约大学的合著者安娜·塔维斯（Anna Tavis）写道：“传统HR系统不再具有商业可行性，而可复制的敏捷模式近在咫尺，人事管理终于可以启动期待已久的大变革了。”其他文章探讨了ING和IBM如何让人才管理更敏捷。

这一转型并非易事（任何转型皆不易）。但是与业务脱节的HR部门正在重塑自身的商业形象，其成果有目共睹，这也让我们不得不对HR另眼相看。
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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




避免尬聊，

问题比答案

更重要
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截
 至本文发稿时，北京已经连续124天无有效降水。大家都在提一个问题：北京的雪去哪里了？气象专家对此进行了诸多解释，作为普通公众，我们觉得解释得颇有道理，但北京依然没有降雪。

本期的封面文章《头脑风暴升级》就着重探讨了问题和答案的关系。该文作者哈尔·格雷格森是麻省理工学院领导力中心执行主任、麻省理工学院斯隆管理学院领导力及创新高级讲师，著有《问题即答案》一书。

所谓头脑风暴最早是精神病理学上的用语，指精神病患者的精神错乱状态，现在转而为无限制的自由联想和讨论，其目的在于产生新观念或激发创新设想。头脑风暴法又称智力激励法、BS法、自由思考法，是由美国创造学家A·F·奥斯本于1939年首次提出、1953年正式发表的一种激发性思维的方法。

但多数人在运用头脑风暴法时，都会遇到格雷格森遇到的情况：尬聊。大约在20年前，格雷格森在课堂上开展头脑风暴讨论，但进展缓慢，课堂气氛也变得无聊沉闷。他及时转变策略，将讨论重点从提出解决方案变为提出问题，效果奇佳。由此，他将这一方法运用到咨询工作中，并逐渐形成一整套方法。

格雷格森将该方法命名为“问题爆炸”。这一方法分为三步。首先是确定背景，找好合作伙伴。这一步的关键是找到两三个没有直接经验，且认知风格或世界观与你截然不同的人一起思考。他们的思维没有惯性束缚，因此，更可能提出“不能提”的问题。

第二步是头脑风暴，发散问题。定好时间，在四分钟内一起围绕问题发问，越多越好。按照头脑风暴的一般规则，不要提出任何反对意见，大家的提问越惊人、越有争议就越好。

这一步重视的是数量。要求团队在规定时间内尽量多提问（至少要得到15个新问题），要确保大家提出的问题简洁新鲜。把所有问题一字不差地记录下来，完整保留团队成员表述的信息，并且让他们确认你的记录准确无误。否则，你会在无意间删减一些自己未能立刻理解或不希望听到的疑问。

最后一步是确定一项任务并着手行动。自行钻研上一步记录下来的问题，寻找这些问题带来的新思路。你有约80%的概率能找到至少一个问题可以有效重述自己面临的难题，并提供新的解决思路。

由于篇幅所限，这里只能简要介绍这一方法，有兴趣的读者可以仔细阅读《头脑风暴升级》一文。需要指出的是，这一方法可以有效地克服认知偏见，因此，无论是身在团队当中，还是独自一人，如果陷入了困境，抑或要寻求新的可能性，都可以运用这一方法。

我们希望，此方法可以在戊戌年里给予读者或读者所在的机构以新的洞见，突破发展瓶颈，百尺竿头更进一步！





主创者 CONTRIBUTORS






[image: ]


911事件发生时，陈永惠（Hui Chen）
 是纽约微软总部的一名内部顾问。这件事深刻地影响了她，让她开始了对神学的研究，但就在成为牧师后一年，她发现自己更适合从事法律工作。于是开始从事合规工作。这也是她和哈佛商学院的尤金·索缇斯共同撰写的特写主题。“对我来说，人生最大的风险就是没有按照你的价值观生活，没有发挥你的潜力，”陈说，“合规是帮助企业实现价值观的方式之一。”
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劳拉·罗伯茨（Laura Morgan Roberts）
 一直在探索领导力、本真性和组织文化，也是哈佛商学院的访问学者。她和合著者安东尼·梅奥、罗宾·伊莱以及大卫·托马斯等哈佛商学院的同事合作，探索非洲裔美国企业领袖的影响力，这也是哈佛商学院非洲裔美国学生会成立50周年的纪念活动的一部分。
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加入麻省理工学院数十年前，哈尔·格雷格森（Hal Gregersen）
 在大学认识了导师兼朋友J. 邦纳·里奇，他是一位著名的组织行为学学者，格雷格森说，“他通过不断质问我的世界观，重塑了我的头脑地图。”对方帮助他认识到提问是一种积极的越轨行为。格雷格森和家人在英格兰、芬兰、法国以及阿拉伯联合酋长国生活时，这些成为重要的洞见，在这期间他经历的生命起伏让他学会质疑一直深信不疑的东西。如今，格雷格森的工作是帮助其他人通过提问的艺术，发现更好的答案。
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hbrchina.org



做好自我管理，

再去管理别人


领导力先驱彼得·德鲁克说：“除非你先做好自我管理，否则你无法管理其他人。”





潜在项目（Potential Project）创始人兼总经理

拉斯马斯·霍格德 | 文





未来，只属于四种领导者

比尔·泰勒｜文

领导者个人魅力无须太大

从高潜力到硬实力——领导力发展中缺失的一环

克劳迪奥·费尔南德斯 - 阿劳斯｜文
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《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

真实世界中的人工智能

尽管认知技术得到了各类资源的鼎力相助，已被应用于各行各业以及整个价值链，但很多雄心勃勃的人工智能项目如今却遇到了障碍并有所推迟。公司在今后应循序渐进，而不是彻底颠覆。



消除贫困的终极解决方案：包容性增长战略

包容性增长，即有利于整个社会所有利益相关者的增长。如果想帮助贫困家庭和失业的城市年轻人进入主流经济体，企业及其他各方不能只着眼于当地问题，而是要重新定义区域经济生态系统。



欲改变员工，先创造有助于改变的环境

哪些积极的行为会因为小障碍而受到打击？哪些坏习惯容易在公司蔓延？如何在公司引入摩擦力，从而让有害的行为难以萌芽？如何减少公司中存在的摩擦力，从而让积极的行为能够在公司中如鱼得水，而不是寸步难行？





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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亚马逊概念店并不

代表未来零售业


尼克·哈里森 (Nick Harrison)

乔治·费根 (George Faigen)

邓肯·布鲁尔 (Duncan Brewer)| 文

时青靖 | 编辑
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当
 亚马逊首家无收银员概念百货店Amazon Go于1月22日在西雅图开业时，公司的股价上涨了2.5%，略高于亚马逊去年6月宣布收购Whole Foods时的股价涨幅。Amazon Go的出现是否释放了这样一个信号：智能手机应用和虚拟购物车将取代百货店的收银员？

低成本的自动化店面当然是一个值得关注的实验。然而，现在还不是零售商跟风而上的时候。虽然零售业拥有了一些大有前途的技术，但这些技术在经历了大肆宣传之后并未成为主流，原因在于它们没有给零售商或客户带来足够的实惠。

其中一个原因在于，新工具并未给零售商带来可观的成本削减，也未能产生大量新营收来弥补其成本。另外一个原因在于，众多的客户仅仅是不喜欢这一技术而已。要成为新常态，一种科技必须跨越其早期使用者的范畴——也就是10%-15%的零售店客户，并吸引对技术并不怎么精通的大多数人。

Amazon Go在这两个方面均面临着挑战：这一技术最终节省的成本能否与投资对等，目前我们不得而知；同时，虽然购物体验有所改善，但客户是否能接受随之而来的数字监控？我们对1500名英国消费者的调查显示，19%的客户认为，应用的跟踪是对其隐私的侵犯。因此，在采用任何科技之前，零售商必须先回答两个问题：这一技术会给自己带来什么益处？消费者是否会喜欢？让我们看看零售商在这两个问题上的成功和失败案例。



射频识别

RFID于20世纪90年代中期出现，业界曾预计这一技术将通过使用电磁场自动识别和跟踪贴在物体上的标签，颠覆库存管理。该技术还声称，顾客在结账时无需对条码进行手动扫描。然而，这一业务并未得到太大的发展，因为商家并未获得足够的利益来抵消其成本。

消费者对于用扫条码的方法来识别大多数产品的做法感到十分满意，而零售商也找到了更好的替代方法来跟踪其库存。以英国零售商John Lewis为例，店面零售商可通过扫描店面的一件衣物来了解店面、储货室和仓库都还有哪些尺寸可供在线销售，然后将所有信息通过电子邮件发送给客户。

在百货店，结账是购物时最麻烦的一个环节，在低价商品上贴RFID标签的成本也让这一科技失去了其应有的价值。对于发出的产品而言，每一分钱的成本都至关重要，因此从成本角度来讲，额外花钱购买简单的RFID标签或能够跟踪温度和其他数据点的智能标签都是不合理的。



自助结账

事实证明，自助结账服务更为成功。虽然这一技术自推出以来已经历了10多年的时间，但越来越多的客户只有在传统的结账通道出现较大的拥堵时才会选择自助结账通道。尽管如此，零售商们还是采用了这一技术，来应对有限的空间以及劳动力成本的高居不下。自助结账已经成为英国（因为这里的客户来去匆匆）和欧洲其他国家（例如在荷兰，店面空间有限）便利店的标配。但在美国，有此想法的零售商和客户并没有那么多，即便是在纽约这样拥挤的城市，因为劳动力成本和每平方英尺的平均销售价值通常会更低，而且排队的人也没有那么多。

此外，客户与机器在结账时的功能限制降低了自助结账的效率。员工仍需要检查某些客户的购物袋，以防止盗窃行为，并针对某些物品（例如一瓶葡萄酒）核对其ID。客户觉得这并不是很方便，同时零售商必须聘请雇员来从事这些工作，因此对于人力的节约也就不如之前的预期了。



电子货架标签

电子货架标签能够让店面经理更加便利地修改商品价格或自动对价格进行更新。虽然这一技术慢慢地开始流行起来，但也花了近10年的时间。早期的标签十分昂贵，客户阅读起来通常十分困难，而且仅在法国这类店面员工薪资较高的市场得到了采用，因为这一技术只有在这些地方才能够节省可观的人力成本。

如今，标签的预付成本有所下降，更多的零售商也在尝试使用这一技术。标签展示的内容也有所改善，能够让零售商展示更多的商品信息和促销内容。当前的标签还在开发实时定价功能，以反映供应的变动或产品临近到期的折扣。



移动支付

使用移动应用（例如Apple Pay）进行支付让人们的生活变得更加丰富多彩。很多零售商正在考虑推出其自有的支付应用，以避免产生信用卡费用，同时鼓励消费者甚至在到达店面前对于需购买的物品进行预付。但是相对而言，使用这些应用的客户并不多。尽管很多人已经习惯于使用这些应用，但大多数人仍觉得其芯片卡、无接触式支付、信用卡和借记卡与这些应用一样便捷、迅速和安全。为了鼓励使用这些应用，包括星巴克在内的一些零售商推出了鼓励政策，例如额外的忠诚积分。

股票市场对于Amazon Go十分兴奋，因为它代表了一种颇有前途的新技术，而且这家数字零售巨头也在积极地向实体店进军。正如投资者们所押注的那样，如果亚马逊的这条道路是正确的，这一模式可能会颠覆传统的零售业。但其前提在于，零售商和顾客通过这项技术所获得的收益应显著超过这一技术的成本。

这对于像亚马逊这样财大气粗的公司并不是什么大问题，因为公司一直在尝试新的事物，并从中吸取教训，然后向下一个可能的重大领域迈进。亚马逊已因其概念商店赚足了行业的眼球，这一概念店可能会树立客户对未来在店体验期许的标杆。但是，其他零售商很有可能会觉得初期成本和收益不确定性过高，并不会马上效仿亚马逊的做法。反而，他们会密切关注这种业态，一旦这一系统能够带来经济效益，并深受消费者喜爱，他们就会伺机采取行动。
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尼克·哈里森
 是奥纬咨询全球零售与消费品业务合伙人兼联席负责人。乔治·费根是奥纬咨询零售与数字业务合伙人。邓肯·布鲁尔是奥纬咨询零售与数字业务合伙人。





博客 @HBR




成功品牌关注用户

而非购买者


马克·邦契克 (Mark Bonchek)

维韦克·巴帕特 (VivekBapat) | 文

时青靖 | 编辑
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在
 数字时代，品牌成功的秘诀是什么？德国SAP公司、美国思睿高公司和转变思维机构的联合研究表明，数字品牌非但做法不同，他们的想法也大相径庭。传统品牌专注于将品牌定位到顾客心目中，数字品牌则专注于将品牌定位在顾客生活里。此外，他们更多地将顾客视为用户，而不是购买者，把他们的投资从售前的促销和销售转移到售后的更新和宣传上。

作为研究的一部分，我们对超过5000名美国消费者进行了一次在线调查，询问他们对于大约50种品牌的认知、使用、偏好和宣传的感受，其中既有数字品牌，也包括传统品牌。我们还利用知名品牌排名、净推荐值（NPS）对调查进行了补充，并对它们的营销支出和策略进行了分析。

我们发现在老/传统品牌和新/数字品牌之间存在着明显差异。例如，请思考以下“品牌配对”——在同行业中竞争的老品牌和新品牌。在每一对品牌中，传统品牌都在“人们期待的品牌”一项获得更高分数，新品牌则赢在“让我的生活更轻松”。


爱彼迎与希尔顿酒店

Dollar Shave与吉列刀片

红牛与可口可乐

Venmo与美国运通卡/维萨卡

特斯拉与宝马汽车



人们在品牌认知的形成和强化方式上相差无几。比较而言，受访者更容易通过广告和传统媒体了解传统品牌，更容易通过社交媒体和口口相传发现数字品牌。

总的来说，我们发现了两类截然不同的品牌，可将其归纳为购买性品牌和使用性品牌：


购买性品牌侧重于创造购买产品的需求，使用性品牌则着眼于创造对产品使用的需求。
 以百货公司的化妆部为例，所有品牌的营销重点是让你购买样品和专业彩妆产品。相比之下，丝芙兰(Sephora)和Ulta提供指导、社区和服务，帮助人们在家中更自信地为自己化妆。


购买性品牌强调促销；使用性品牌强调宣传。
 韦尔度假村(Vail Resorts)采用EpicMix方案，重新规划了整个营销策略。为滑雪者设立了一个社交网络，采用游戏化技术、性能数据和照片作为社交方式，允许朋友间分享。其他滑雪胜地则把主要精力集中在提升制雪能力、提供打折缆车票上。


购买性品牌担心的是对顾客说什么；使用性品牌担心的是顾客之间在说什么。
 例如，传统酒店把重点更多地放在广告内容上，爱彼迎则更加注重房东和房客提供的内容，以及他们所分享的居住体验。


购买性品牌试图塑造人们对品牌的印象，最终实现销售；使用性品牌则在每一个接触点影响人们对品牌的感受。
 苹果商店就是这种转变的实例，不但去掉了门店前端的结账区，还在显著位置设立了天才酒吧。其他商店专注于购买，苹果商店则注重让顾客获得体验。

简而言之，传统品牌是购买性品牌，数字品牌是使用性品牌，但也有例外，例如维萨卡、联邦快递、乐高玩具和好市多超市，都呈现出使用性品牌的许多特点。我们怀疑是他们产品的性质、企业文化和商业模式让他们的品牌更多地具有可使用性。他们认为顾客不是一次性购买者，更是用户或成员，可以与之保持长期关系。

购买性品牌和使用性品牌之间的区别可以通过“关键时刻”的方法来检验，这已经成为顾客体验设计的基石。购买性品牌专注于交易发送前的“关键时刻”，例如研究、购物和购买产品。相比之下，使用性品牌的关注重点是交易发送后的关键时刻，例如交付、服务、教育或共享。

我们的研究凸显出从购买性品牌转移到使用性品牌的好处。被调查者对使用性品牌更加忠诚，更愿意自发地向他人提出购买建议。他们对使用性品牌的偏好高于竞争品牌，不仅购买，而且宁愿多花点钱。平均而言，顾客愿意为使用性品牌多花7%的价钱，更换品牌的可能性减少8%，而自发推荐品牌的可能性也高出一倍以上。

高尔夫教练早就熟知营销人员的策略：击球的最好方法是专注于挥杆，并坚持击打到底。

不少企业寻求利用核心数字技术来解锁品牌潜力，他们需要改变与顾客接触的方式，无论对于购买性品牌还是使用性品牌，都是如此。从根本上说，这些转变急需对战略、组织、投资和衡量方式重新考虑。在许多企业，市场营销是在产品开发之后进行的。但是，如果想树立一个使用性品牌，就需要在营销和产品开发之间建立更密切的关系，因为品牌和经验越来越殊途同归。通常在购买性品牌中，顾客服务和顾客忠诚在营销活动和潜在顾客开发中处于次要地位。与此形成对照的是，使用性品牌将顾客服务和顾客忠诚从资源匮乏的成本中心提升出来，将其视为增长和盈利的关键驱动力。

广告的角色和投资也必须改变，转向可使用模式。购买性品牌试图创造品牌认知的差异，以期影响顾客的购买意图和购买行为。但使用性品牌的重点是如何利用他们的产品使顾客的生活变得更美好。广告对使用性品牌的作用是将有用的内容和体验交到顾客手中，它所传达的信息是“在你还没有花钱之前，看看我们怎样使你的生活更美好。试想一下，如果你成为我们的顾客，使用我们的产品或服务，我们能为你做得更多”。

从可购买到可使用的转变将潜移默化地影响业绩衡量方式。广告展示次数很重要，但最重要的是参与。使用性品牌对于顾客参与有着更广泛的理解。他们认识到一些最有意义的活动发生在销售漏斗之外。人们发现品牌创造的内容是相关的、有用的吗？人们真正在使用这款产品吗？人们会自发地谈论品牌或产品吗？使用性品牌的营销人员宁愿在网上评论中获得五星评级，也不愿在戛纳被授予广告大奖。

更广泛地说，从可购买到可使用的转变表明，我们需要重新考虑如何衡量品牌资产。我们都见过顶级公司推出的年度品牌评级，但他们衡量的是品牌对于投资者而非消费者的价值。此外，他们关注的是人们如何看待品牌，而不是人们如何体验品牌。那些过于注重在收视率上取胜的公司最终会发现，他们输掉了市场。

尽管我们的调查侧重于B2C品牌，但我们相信，对于B2B品牌来说，也存在着类似的可购买和可使用心态，甚至相关度更高。商业解决方案往往比消费产品有着更长的生命周期，而且有更多机会在销售漏斗之外创造价值。此外，许多B2B公司正在过渡为基于会员的云服务和基于订阅的业务模型。借助这些模型，顾客的购买行为只是一段长期关系的开始。经济主要是由二次购买而非初始购买来驱动的，相应地，二次购买率不是由购买者对品牌的印象驱动的，而是取决于用户对产品或服务的体验。未来前景不是由购买者决定的，关键在于未来的用户。



[image: ]



马克·邦契克
 是转变思维机构的创始人和CEO（首席顿悟官）。他与多位领导人和多家组织合作，更新后者对数字时代的思考。维韦克·巴帕特是SAP公司高级副总裁、市场营销和通信战略主管。他与多位企业高层领导和在全球具有影响力的人士合作，开发品牌、内容、顾客和员工参与策略，颇具影响力。
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明智领导者更看重

执行然后才是策略


洛萨贝斯·肯特 (Rosabeth Moss Kanter) | 文

时青靖 | 编辑
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“
 我们找到了完美的策略”与“从此过上了幸福的生活”一样，永远都是童话般的存在。策略内部和本身从来就没有什么完美性可言；它的制定、改善和限制与实施息息相关。顶层领导者可以为团队提供框架和工具，但只有通过在赛场中角逐才能获得胜利。如果某一策略看起来非常不错，那也是因为其有着很高的执行质量。糟糕的策略会让你在实践中不知所措，而且错过一些关键的细节，例如当你仍在执行这一策略时客户的反应或竞争对手可能采取的应对措施。

基于数十年在哈佛商学院的高管教授工作，以及在研究中对首席执行官们的采访，我发现，那些制定成功策略的精明领导者倾向于关注4大实施准则：


质疑一切事物。
 当苹果于2007年推出iPhone时，AT&T是其独家服务提供商，电信巨头Verizon决定推出其自有品牌智能手机。Verizon深知必须快速采取行动，因此，Verizon高层开始挑战公司主要的传统经营理念。公司并没有独自完成这一任务，而是与谷歌和摩托罗拉开展合作；公司并没有自以为是，而是利用了其合作伙伴的能力，并分享了数据。此外，公司并没有按部就班，而是多管齐下。最终，公司在极短的时间内打造出了绝佳的产品，而且赶在2009年假日季推出。在推出后两个月的时间中，Droid的销售业绩甚至超过了iPhone首发时的盛况。

如果没有质疑和推翻传统组织构架的意愿，Verizon无法如此迅速和成功地改变其策略。


告知各个方面，然后赋予支持者权力。
 绝佳的执行要求广度和深度。大型策略需要制定可选的当地方案。例如，一位银行首席执行官在某个强调环保价值的国家中成功地执行了某项新策略，旨在确立银行在环保责任意识方面的公众形象。这位首席执行官首先要做的就是开展广泛的培训，培养所有员工的环保意识，这样，员工们便可以了解公司的意图，而且员工们的建言献策也将让公司受益匪浅。然后，首席执行官将目光放在了那些敢于尝试，通过产品创新和客户关系实现这一愿景的自愿支持者。他并没有花多少精力去应对那些怀疑论者，也没有坚持让所有的部门以同样的步伐进行变革，或决定应该采取哪些措施。他启动了一场滚雪球运动。获胜的支持者成为了成功案例，激励着其他人采取这一举措，或自行制定举措。


重视关系，在执行规则时放宽要求。
 那些具有远见卓识的领导者会通过广泛采纳他人的意见而制定更长远的策略。这意味着与基层员工保持紧密的联系，要像橄榄球的教练一样，在比赛过程中始终通过耳机与四分卫进行沟通。一家多地址运营的非营利性机构的首席执行官和首席运营官推出了一项新策略，并在一开始辅以严格、规则林立的流程和手册。然而，随着季度报告中出现了出乎意料的障碍和问题，他们意识到应放宽程序性控制，同时加强了举措，让一线实施者更加紧密地合作，并将总部视为其追求共同目标的同盟。他们充分解释了这一共同的目标，并将所有其他分支机构的表现视为自己的责任，同时还培养了相互尊重的意识。在实施上述举措之后，他们克服了障碍，以更好的方式实现了目标。共同的价值会让人们紧密联合在一起，而上层的傲慢以及与下层沟通的不畅则会妨碍执行。


迅速修改。
 大卫·肯尼成为了Weather Company（私募股权持有）的首席执行官，他通过拓展数据分析能力，将其电视频道带入了数字时代。他还十分注重数字与电视之间的协同作战。人们希望实况转播气象学者为社交媒体和数字渠道制作内容，而数字制片人会制作可供在线观看，或在移动设备和电视上观看的短视频。这件事情十分棘手，而且令人头疼不已。这两者之间的差距会同时扩大：数字业务大幅增长，而电视业务则毫无起色。鉴此，肯尼并没有劝说这两项业务加大投入力度，而是将它们分拆为两个部门。此举既提升了电视业务的业绩，也让数字资产的销售业绩节节攀升。与其握着那些难以产生任何结果的做法不放，倒不如采取“尝试、测试、学习和修改”这种更可行的方法。

策略可以被看作是一个创造完整剧本的文字活。这个剧本随后会转给演员，并逐字逐句地加以执行。我更倾向于把它看作是一个即兴演出剧院。策略会在演员在提供反馈的观众前表演时成形。像科技领域产品原型设计的迅速出炉，或者初期阶段默默无闻的医院、博物馆募款活动，策略通常来自周密的规划，随后会进入偶然的执行实验，例如在某一个市场的表现超出了预期。事实上，成功的领导者通常会等到万事俱备之后才会宣布某项策略。

人们往往会对其宏伟目标和远大抱负夸夸而谈，但如果执行未能与宣传相匹配，那么未得到证实的承诺越夸张，结局也就会越惨痛。值得注意的是，我们应避免在宣布策略之时——合并各方握手合影、产品设计获外界奖励或因未开展的工作而获得大量资助——宣告自己的胜利。否则，最终的结局可能是：合并以解散告终，产品并未受到客户的青睐，同时新的工作一直都未得到有效的开展。

总的来说，我们应鼓励创新，执行先行，然后再命名策略。
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洛萨贝斯·肯特
 的新书名为《行动：让美国的基础设施行业回归领导地位》（MOVE: Putting America’s Infrastructure Back in the Lead）。她是哈佛商学院教授，也是哈佛大学高级领导力计划的主席兼主任。
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解码企业文化


鲍里斯·格罗伊斯伯格（Boris Groysberg）、杰里米·李（Jeremiah Lee）、杰西·普莱斯（Jesse Price）、郑又嘉（J. Yo-Jud Cheng），《哈佛商业评论》2018年1月刊《领导者的企业文化指南》一文。








企业文化常让领导者感到困惑，因为它很大一部分都隐藏在未言明的行为、思维方式和人际模式中。很多领导者或者弃之不顾，或者将它当成次要工作，委托给HR部门。这是一个错误，因为如果管理得当，企业文化可以帮助领导者实施变革，并打造在困难时期也能强盛不衰的组织。




这篇文章描述了改善企业文化的四种手段。我想说说自己对每种手段的想法。传达变革目标。要慎重选择传达目标的人选。如果向员工正式介绍文化变革目标的不是核心领导者，传达的力度将大大减弱，影响管理者和员工接受和执行变革的速度。技术型领导者和项目管理者可能对组织需要的变革所知更多，甚至理解更透彻，但如果不是最高领导者来介绍和支持变革目标，变革计划就很难开好头。选择和培养符合理想文化的领导者。组织应尽快着手实施这一关键步骤。撤换明显不支持变革的管理者是最明显和坦诚的表态，让员工知道公司是认真的。开启有关组织文化的讨论，强调变革的重要性。我想补充的是，管理者应将文化变革纳入定期会议的常规议程，让变革目标融入管理者和团队的日常思考和行动。通过组织设计强化变革目标。如果没有其他三种手段，过度依赖培训、项目改进和流程，将会减慢变革速度、制造张力，并给负责日常运营和流程效率的员工增加负担。


——多特·普鲁

安永退休合伙人，高管教练





在只有两个维度的体系中总结八种文化风格，是否有意义？以“关怀”为例：“关怀”和“权威”（父权式企业文化特征）真的有差别吗？“关怀”和“愉悦”相互排斥吗？第二个问题：仅用一种文化风格定义一家企业，真的有价值吗（特斯拉=学习，迪士尼=关怀）？最后一点：这八种文化风格与人的概念并无关联。我很确信，植根于最深刻的人性诉求（寻找生活的意义，作为个人得到肯定）的企业，能取得最佳和最持久的业绩。


——海因里希·安克尔

波恩应用技术大学讲师





很多人认为在多元文化环境中经营企业是有风险的，会尽量避免。他们偏好同质化的管理层和团队，对来自不同文化背景的员工不包容。我在亚洲20年的商业经验，让我有不一样的想法。如果工作环境合理、团队管理得当，多元文化团队很容易比同质化团队表现出色。


——威尔弗里德·施鲁普

shubo - cross cultural business GmbH负责人
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CEO活动家的行动指南


亚伦·查特吉（Aaron K.Chatterji）、迈克尔·托费尔（Michael W.Toffel），2018年1月刊一文。










在美国的政治程序中，企业一直很活跃，游说政府并捐助竞选活动，但近年来在政治领域，出现了一种截然不同的全新趋势。



CEO们会针对无关公司营收的争议性政治事件，公开表明立场。包括苹果总裁蒂姆·库克，星巴克的霍华德·舒尔茨，以及Salesforce的马克·贝尼奥夫。此外还有很多其他商业领袖，都对一系列社会议题积极发声，包括少数群体的权益，移民，环境以及种族平等。不但这些CEO站了出来，他们还威胁通过了富有争议性法案的州，会将公司业务移出该地区，通过这种方式展示经济力量。





HBR调查结果

问题：在工作中，你对未来感到充满信心的频率是多久？
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作者忽略一个重要方面：当商业领袖在社会和政治议题上发声时，对员工产生的间接影响。员工为了保住工作，或者仅仅是为了合群，是否必须公开表示支持领导的观点和价值观？如果他们有不同意见又有什么其他解决办法呢？


——塔德·特拉维斯

高德纳咨询公司研究总监





依我之见，政治和商业之间的关系越来越错综复杂。商业领袖无法生活在政治或经济真空中。由于目前的政治环境充满了愤怒情绪和两极分化，以及异己化倾向，很难在政治生活中保持无党派倾向，不偏不倚成为谬论。


——吉尔斯滕·奥索立德

RE:INVENTION合伙人







众说 | Interaction



管理者的AR指南


迈克尔·波特（Michael E. Porter）和詹姆斯·赫普曼（James E. Heppelmann），《哈佛商业评论》2017年12月刊一文。








虽然实体世界是三维的，但多数数据仍困于二维页面和屏幕中。现实与数字世界的鸿沟妨碍我们充分开发我们现在掌握的海量信息。增强现实（AR）是一系列将数字数据和图像叠加到实体物件和环境的技术——它正在缩小上述差距。AR将信息直接嵌入应用场景中，增强了我们了解和改变场景的能力。




我同样认为，增强现实已经在B2B行业发挥了重要作用。但就B2C而言，我们仍在等待成熟、稳健、袖珍的追踪和可视化技术。一旦消费者使用到有足够吸引力的AR技术，这一新产品品类就将与智能手机分庭抗礼，甚至取而代之。企业应运用设计思维和价值主张的方法，了解AR可以满足哪些客户需求。


——迈克尔·洛克泰舍尔

Diconium专家经理





AR似乎不仅让生活更方便、高效，还改变了人们的价值观。如果这一趋势延续下去，技能和教育都会落后于技术的发展，我们很可能将面临多个社会问题。AR在近期可能带来更多问题，而非解决方案。


——索尔·埃斯帕萨

圣尼可拉斯德伊达戈米却阿肯大学博士生





虽然这篇文章让我们对未来忧心忡忡，但也暗示了几种好结果。现在很多有能力的人在认知2D图像和词语时都遇到障碍，最后只能从事低薪工作。AR帮助他们打破这一障碍。我看到未来很多领域的发展潜力，比如那些质量和安全标准越来越严格的行业。未来AR将帮助人类战胜多方面的挑战，比如读写、语言以及在现实世界中应用2D信息的能力。AR还能大幅度提升组织可利用的人才储备池。这只是个人观察，我不代表SGS发言。


——约翰·布里顿

SGS新西兰业务和流程改善专员





移动增强现实市场价值预计到2022年将攀升至近800亿美元，而2016年到2022年之间的复合年增长率高达69.85%。移动增强现实是在现实环境中，使用手持设备观看可视化信息和内容的新兴技术之一。


——普加·帕泰治

MarketsandMarkets公司沟通专员






HBR.ORG

近期热点话题


《别人如何看待工作时的你？以下是帮你了解这一情况的练习》


（How Are You Perceived at Work? Here’s an Exercise to Find Out）




《如果你想当杰出领导者，就制造存在感》


（If You Aspire to Be a Great Leader, Be Present ）




《自我意识到底是什么，以及如何培养》


（What Self- Awareness Really Is and How to Cultivate It）




《要找到工作的意义，就改变你对它的认识》


（To Find Meaning in Your Work, Change How You Think About It）




《如何在不过度劳累的前提下提高效率》


（How to Be More Productive Without Burning Out）




《休假时发电子邮件是毁掉企业文化的快捷方法》


（Emailing While You’re on Vacation Is a Quick Way to Ruin Company Culture）




《为何我们应该在工作中多提异见》


（Why We Should Be Disagreeing More at Work）







抢鲜读COMING SOON




*具体内容请以最终出版为准。
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2018年4月刊 聚光灯


加强对垄断行为的打击

竞争力的缺失严重束缚美国经济

就美国经济而言，大型公司所占据的份额越来越大。它们无须耗费大量的投资便可获得丰厚的利润。但对于作为未来竞争者的初创企业来说，其涌现速度却出现了下滑。这一现象不禁让人们质疑：美国经济是否存在竞争力缺乏的问题？是否存在垄断现象？

在本文中，布鲁金斯研究所的大卫·维瑟尔对于该主题各个方面的数据进行了研究，并认为这一观点并非是空穴来风。在很多行业，从医疗到电信和啤酒，少数大公司处于主导地位，这不仅不利于员工和创新，对整个经济也会造成危害。垄断对于经济的发展是相当不利的，它破坏了市场的平衡，阻碍经济的发展。由于它们是由几个企业合并而成，合并以后销售资源、客户群体也进行了合并，使得它们拥有高比例的市场占有率，这就保证了它们成为市场的主宰，而当其他小公司被长期挤压之后，很容易就会被这些巨型公司合并或者直接倒闭。为了重塑竞争，维瑟尔认为，美国需要加强对垄断行为的打击，并重新审视其法规——尤其是那些提升员工跳槽难度的法规。




[特写]


新权力领导力


如今，领导者发现，新权力浪潮让自己应接不暇，甚至感到窒息。新权力向传统阶级观念提出了挑战，也改变了一些长期存在的现象和观念。想想哈维·温斯坦过去的权力以及导致其万劫不复的#MeToo运动。没有人是这场运动的主宰，也没有人知道这场运动将何去何从。




[特写]


企业存在投资不足的问题吗？


当前，美国经济存在增速缓慢和不平等性加剧这两个问题，这已是众所周知的事情。很多人将其归咎于美国企业，并认为企业高管更喜欢将其赚来的钱用于回购股票和分红，并借此犒赏股东，而不是投资创新。此举限制了经济的增长和就业机会。





[image: ]







前沿 Idea Watch





研究显示，办公室布局可能与业绩密切相关。


适时调整工位

提升企业收入


WHY YOU SHOULD ROTATE OFFICE SEATING ASSIGNMENTS


每
 次办公室调整布局，很多员工都不胜其烦。工位要清空，东西要装箱，手头工作被打断——这到底有什么意义？

但设计公司一直认可这种做法的价值。它们认为，如果员工能在办公室中自由移动、随机遇到不同的同事，团队在沟通、协作和创意方面会表现得更好。有些企业管理者也持这种观点。一个有名的例子是，乔布斯在设计皮克斯公司新总部时，把主卫生间放在了大楼中庭。员工要多走点路，但更有机会碰撞出创意。已有数十项研究证明了这些观点的合理性，但调整办公室布局的财务回报仍难以量化。好在一项新研究取得了突破性成果。

在一家韩国大型电子商务公司，卡内基梅隆大学教授李顺基（音）偶然观察到一场“实验”。当时该公司正迁入新总部。公司的营销小组负责设计和实施闪购活动，涵盖电子产品、婴儿用品、时尚单品等品类。在老办公室，12个营销小组分坐在入口两侧，一边6个小组。搬到新办公室后，公司本希望所有小组坐在一起，但由于空间有限，其中9个小组坐在入口一侧的开放空间，其余3个小组坐在另一侧。这两个区域的装修、照明和设施完全相同，团队间、工位间距离相同，距管理者所在位置的远近相同，而且与老办公室的布置很相似。所有座位都是分配的，员工不能自主选择。

李顺基分析了60名营销员工在搬迁前120天和搬迁后80天中执行的共38435项闪购，发现相比搬迁之前的全体平均水平，搬迁后坐在人数较多区域的员工，在闪购活动中引入新供应商的次数平均多出25%。这一改进并非协作的产物，而是来自工作质量的提升。李顺基认为，这表明员工不再简单重复以往的闪购方案，而转为探索新思路。最重要的是，与不熟悉的同事坐在一起的员工，平均每天创造的收入比搬迁之前的平均水平高出40%（16510美元）。

创新探索效果的提升，只在部分员工身上有明显体现，即寻找货源的经验高于平均水平，且在新办公室中至少和部分同事不熟悉的员工。李顺基对此的解释是：“当你对具体工作领域足够了解后，认识新人会让你更有创造力。尤其是，对于新认识的同事，空间上的接近能提升信任度，促进有价值的知识和新信息的分享。这能让你将新知识与原本掌握的知识结合起来，从而进行创新。”

新引入的商品包括可在汽车里使用的电饭锅（结合了餐厨和休闲品类）、内置蓝牙功能的耳罩（结合了时尚和电子品类）、能播放音乐的婴儿便壶（结合了婴儿用品和电子品类）等。李顺基指出，员工并未直接与新认识的同事合作，而是从偶然听到的对话和私下交流中获得灵感，将“渐进”创新升级为“激进”创新，最终提升了销售额。

有意思的是，改变员工空间距离对业绩的提升，效果大于李顺基观察的另一项改变，即从个体激励调整为固定薪酬。此外，工位调整见效很快：跨品类新品数量在一个月后即明显增加，且在搬迁后的80天中持续增长。

本项研究以前后对比的方式，分析了工位变化对员工个体创新和销售业绩的影响，具有创新意义。不过，认为工位能显著影响团队协作的观点由来已久。例如，20世纪70年代，麻省理工学院教授托马斯·艾伦（Thomas Allen）研究了一家跨国公司研发部门工程师的沟通情况，并将结果总结为“艾伦曲线”：沟通频率随工位距离的增加急剧下降。此前大部分研究聚焦于企业，但这个现象在其他领域也存在。例如，2015年的一项研究显示，无论属于哪个党派，座位较近的参议员更可能支持彼此提出的议案。

李顺基猜测，如果他继续收集这家韩国企业的数据，会发现工位调整的效果达到极限。“你能从邻座新同事身上学到的知识是有限的，”他解释说，“这种效应会随时间消散。”李顺基还指出，本项研究的对象是集体主义文化环境中的一家科技初创公司，涉及员工相对较少，因此结论不应被引申得太广。

不过李顺基仍认为，其他国家的企业仍有可能通过类似举措收到回报。“这取决于企业的目标是什么，”他说，“如果你想保持现有工作效率，那么可以维持办公室布局。研究显示，调整工位，尤其是搬入开放式办公室，将降低员工投入度和满意度，甚至损害健康。但如果公司发展依靠知识分享和创新，定期改变办公室布局可能会有回报。”不过前提是，此前不熟悉的员工得以建立联系，而且新入职的员工能得到培训和支持。

为增进员工间的随性互动（也为了省钱），很多公司已经摒弃了单独办公间、甚至开放式格子间，转而打造共享式的开放办公空间。定期打乱工位的公司则比较少。其中一家是游戏公司Valve，工位装有轮子，员工可以根据兴趣和项目需要随时调整座位；旅行网站客涯（Kayak）经常在新人入职时调整工位；营销软件公司HubSpot每隔几个月会随机重新安排工位。

办公空间调整能否如本项研究中，韩国公司的情况一样，给其他企业带来收入增长，这要留待未来研究回答。但企业调整办公室布局的确越来越频繁。“我想主张的是，企业应鼓励来自不同背景的员工相互融合、交换想法，这样才能得到其中最有价值的部分，”李顺基说，“这将提升个人和团队的表现。”




理念回归实践

凯蒂·伯克（Katie Burke）

“调整工位能减少小团体”
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HubSpot是一家总部在波士顿的营销软件公司，拥有近2000名员工。凯蒂·伯克是该公司首席人力官，她最近接受《哈佛商业评论》英文版采访，介绍公司定期重排工位的做法。以下是采访摘要。




HubSpot的办公空间反映了怎样的企业文化？


从一开始，公司就倡导协作和去层级化，并防范“拐角综合征”——管理者脱离员工、团队间缺少交集。所以我们一直是开放式办公室。此外，我们大约每三个月调整一次工位，但不同团队和办公室可能有差异。




为什么要这么频繁地调整工位？


公司的创始人意识到，每个办公室都有好座位和坏座位，所以他们决定通过抽签来安排每个人的座位，也包括他们自己的。抽到一号的人可以第一个选，但过几个月选择权就会易主。这样做的目的，是消除权力不平衡的感觉。

定期调整工位让大家觉得，变化会一直发生，因此必须学会适应。我们也希望员工改变固有社交模式，更好地协作和学习。比如我是营销部门博客团队的，突然坐到了一位销售代表边上。通过听她打电话，我就能学到很多解释公司产品和服务的技巧。




你们让同一个部门的人坐在一起，还是会打乱？


我们会让同一个部门坐在一起，但会改变各团队和团队中每个人的位置。我们还会尽量让实习生、新员工和比较有经验的人坐在一起，让他们更了解我们的工作方式。




你的团队在调整工位上花多长时间？


我们的员工体验、行政和设施设备团队要花很多时间共同作业，但我们认为回报远超成本。




你们如此重视工位安排，是否也允许员工在家工作？


公司所有员工都有笔记本电脑，我们也鼓励弹性和远程工作。有的员工从没来过办公室，但也有团队建议大家每周至少来办公室三或四天。我们尽量让每个团队的要求保持透明。办公室里还有独立桌位、安静房间和隔音区，供员工打电话或独立进行大量工作时使用。




每季度都要收拾一次东西，员工不会烦吗？


有些员工觉得，对于我们这种规模的公司，这种做法不太实际。也有些人因为要搬离关系好或一起做项目的同事，觉得很烦。但从公司创建之初，这就是我们文化的一部分，它抑制了小团体主义，并防止大家固步自封。我们明确向员工传达的一个信息是：当你觉得你把一切都弄明白了，这对公司来说就是失败。调换座位是一个很鲜明的提醒方式。
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关于本研究
 李顺基（Sunkee Lee）：《办公空间对组织学习的影响》（“The Organizational Design of Spatial Proximity and Its Influence on Organizational Learning”，工作论文）
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性别研究

主动发声不会让女性受益
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在团队中主动发言，是领导者的一个重要行为特征。在两项研究中，研究者发现，主动发言者能赢得同事尊重、提升地位，并成为团队领袖；但这只适用于特定人群和特定表达方式。在研究中，参与者听到西点军校学员讨论团队任务时的录音。研究者将讨论发言分为“促进性”（提供改进建议）和“抑制性”（指出问题或进行批评）两类。

“在这两项研究中，我们发现了一些共同点，”研究者写道，“主动提出建议的男性被认为地位更高、更可能成为领导者，而女性则不会从中得到类似益处。”男性和女性都不会因指出问题而地位降低或失去成为领导者的机会，但也不会因此得益。研究者认为，他们的发现表明，客观评估不同性别团队成员的贡献存在障碍■
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关于本研究
 伊丽莎白·麦克林（Elizabeth J. McClean）等：《主动发言的人际结果》（“The Social Consequences of Voice: An Examination of Voice Type and Gender on Status and Subsequent Leader Emergence”，《管理学会》期刊（Academy of Management Journal），2017年）
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经济

大衰退重塑银行业

2008年金融危机后的10年间，投资银行的资产负债表规模减半，持有的长期资金加倍。这表明，为避免危机再次发生而出台的监管措施，使得行业规模缩减、风险偏好下降。目前境况最好的银行，在衰退中对技术进行投资，因此能与更灵活的金融科技（fintech）初创公司竞争，后者能快速开发客户需要的产品和服务。技术创新预算不足、组织结构僵化或内部对发展目标意见不统一的银行，将面临增长停滞的风险，甚至更糟。




资金与投资仓位的比率翻倍

资金与风险加权资产的比率
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资产负债表规模减半

万亿美元
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投资银行收入下降1/4，

主要原因是信贷业务收缩

收入（十亿美元）
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裁减销售和交易岗位，降低成本

支出（十亿美元）
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投资银行业务

转向美国企业

万亿美元
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收益率差异扩大

净资产收益率（%）
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在领英上自称为“颠覆者”的创业者，筹资金额是自称要“打造企业”的创业者的1.5倍。




达娜·坎泽（DANA KANZE）、希娜·延加尔（SHEENA S. IYENGAR）：《自称“颠覆者”的初创公司筹资更多》（“STARTUPS THAT SEEK TO ‘DISRUPT’ GET MORE FUNDINGTHAN THOSE THAT SEEK TO ‘BUILD”）
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创业

新兴市场创业加速器

过去十年间，Y Combinator、Techstars等组织为早期创业公司提供指导和融资支持，成为美国创业领域的重要参与者。新兴市场寻求促进创业活动，因此加速器也受到重视。对发达经济体和新兴市场的43个加速器项目的研究表明，这两种环境下创业项目的相似度比很多人预期的大，但也有一些重要差异。

相比发达经济体的创业公司，新兴市场创业公司进入加速器的时点普遍较晚，因此运营也更成熟，营收和员工规模都更大，但创始人持股比例相对低。这些公司拥有专利的比例较低，加速后几年的增长较慢。总体来看，相比发达经济体的创业者，新兴市场初创公司创始人技术水平较高，受过大学教育者更多；但投资者认为，他们对外部投资的接受意愿低得多。

本项研究揭示出，加速器项目所能提供的，与新兴市场创业者的需求存在重要差异。“新兴市场创业者更重视提高商业技能，而加速器则非常看重建立关系以获得融资，”研究者写道，“加速器项目设计一定要考虑这个问题。” ■
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关于本研究
 彼得·罗伯茨（Peter W. Roberts）等：《新兴市场创业加速器研究》（“Accelerating Startups in Emerging Markets: Insights from 43 Programs”，白皮书）
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CSR

企业节能减排政策在倒退

科学家对气候变化的预测愈发悲观，公众担忧不断增长，因此有些企业宣布启动减少能耗或温室气体排放的计划。履行承诺的情况如何？在一项对五家澳大利亚公司（分别来自能源、制造、银行、保险和媒体行业）2005年到2015年表现的深度研究中，研究者追踪了这类计划的进展，发现这些企业最终会回归“老一套”做法。

通过分析财报、媒体通稿、政策声明，并采访超过70位管理者，研究者发现这些公司的节能减排计划一般经历三个阶段：在形成阶段，公司高管对内对外宣称，气候变化是紧迫的社会问题和经营战略议题，并指出本企业在这方面可能做出的贡献；在落地阶段，管理者尝试将宏大目标落实为具体措施；在正常化阶段，企业调整节能减排计划，优先考虑财务表现。（第三阶段经常出现在公司业绩不佳、权力格局变化或管理层变动时。）“未来，我们应停止对企业自律和‘市场解决’的幻想，承认监管行动的必要性。”研究者写道。■
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关于本研究
 克里斯托弗·莱特（Christopher Wright）、丹尼尔·奈伯格（Daniel Nyberg）：《企业节能减排计划的倒退》（“An Inconvenient Truth: How Organizations Translate Climate Change into Business as Usual”，《管理学会》期刊（Academy of Management Journal），2017年）





前沿 Idea Watch




创新

企业如何解释重大失败
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大胆的产品创新需要实验，有时会造成惨重失败。出现这种情况时，明智的企业会强调组织学习的机会，即“意义构建”。一项新研究分析了重大失败的另一面向：“意义赋予”，即公司如何向外部利益相关方（包括投资者、客户和一般公众）解释失败。

研究者分析了私人太空技术公司SpaceX和维珍银河（Virgin Galactic）在广受关注的火箭发射失败后发布的推特、博客文章和媒体通稿。两家公司传达的信息基本一致：业务本身包含失败风险，但失败也是学习的机会。不过，相比维珍银河，SpaceX更容易地克服了“合法性危机”。这是由两家公司此前对自身的描述方式决定的。

SpaceX一向在公司话语中提示失败的可能性，经常使用“如果任务成功”等词句。但维珍银河早已开始预售太空旅行坐席，并未强调失败的可能性，因此合理解释失败就更困难。两家公司的回应方式也受到失败严重程度的影响：SpaceX的事故并未造成人员死亡，维珍银河的事故却导致两名飞行员一死一重伤。

这些发现表明，创新型公司在首次对外传达信息时，面临一个重要矛盾：对成功的预期能引人关注，但过分强调成功预期，则可能在业务进展不顺时带来困难。研究者建议公司在早期对外沟通时寻找“最优承诺点”，在“成功的热望和失败的可能性之间找到平衡”。■
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关于本研究
 蔡森（音）、阿尼尔·多西（Anil R. Doshi）、露琪亚娜·希尔维斯特里（Luciana Paola Silvestri）：《企业如何解释重大创新失败》（“How Firms Frame Catastrophic Innovation Failure”，工作论文）
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职场

远程员工感到被孤立和排挤

无论员工一周五天在办公室还是远程工作，都无法避开办公室政治。但一项新调查表明，远程员工受办公室政治冲击更大，在压力程度、士气和效率方面受到不利影响。好消息是，受调查者表示，能力强的管理者可以最大限度减少负面影响。这些管理者能够频繁与远程员工沟通、使用视频和语音而不过度依赖邮件、清晰传达信息，并强调私人关系。■
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《哈佛商业评论》1974年1-2月


“企业不去诊断自身的疾患，却乞灵于重组的奇迹。对企业动手术，常常只为解决较为局部的流程问题，甚至是为逃避人事决策。同样常见的，是错误地用重组代替对目标、战略和优先项的认真思考。”




彼得·德鲁克（PETER F. DRUCKER）：《当代企业的新模板》（“NEW TEMPLATES FOR TODAY’S ORGANIZATIONS”）
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决策

理解“修正偏差”

这段文字从初稿到付印有过几次改动，但是否每轮改动都让它变得更好？无论客观情况如何，大多数人都认为如此。人类似乎天生偏好以某种方式被调整或修正的物件或理念，这一现象被称为“修正偏差”。为了解这种现象，研究者组织了八项实验。在其中一项实验中，一些MBA学生被要求修改简历，并给自己的修改打分，结果改动幅度越大打分越高。在另一项实验中，外部观察者给标明“已修改”的简历打分更高，即便改动是偶然的或很微小（如字体变化）。

另一项实验与软糖有关：参与者对据说使用改良配方的软糖打分更高，无论这一说法是否属实。在一项涉及自拍杆的实验中，参与者被告知，一款16英寸自拍杆是“改良版”，另一款24英寸自拍杆是“原版”，结果对前者打分更高，尽管长一些的自拍杆更好用。“判断总是在比较的基础上做出的，因此修改过的版本或新版本，自然会与早前的版本形成对比，”研究者写道，“仅仅贴上‘已修正’的标签，就会引导人们认为新版比原版好，无论是否真的如此。”■




参与调查的美国劳动者中，只有52%认为自己有时间参与职业发展活动，只有50%说雇主提供符合他们需求、能带来提升的培训机会。
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关于本研究
 莱斯利·约翰（Leslie K. John）、希梅娜·加西亚-拉达（Ximena Garcia-Rada）、迈克尔·诺顿（Michael I. Norton）：《修正偏差研究》（“The Revision Bias: Preferences for Revised Experiences Absent Objective Improvement”，工作论文）
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家族企业

放手让新CEO引领变革
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普遍观点认为，大型上市公司CEO卸职后，最好尽快退出董事会，让继任者能够自由地实施变革。但家族企业并不总能做到这点。为了解继任工作可能给变革带来的限制，研究者分析了523个家族企业继任案例，包括交接后三年中公司的表现数据。研究者总结出四项显著影响因素：离任CEO对继任者选拔的影响；离任者和继任者关于权力移交的正式协议；离任者是否保留董事会席位；新任CEO是否为家族成员。

研究者的分析显示，限制离任CEO 在继任工作中和其后的影响力、拟定关于权力移交方式和时间的正式协议、选择非家族成员继任者，将提高重大组织变革的成功几率，保证家族企业的存续和发展。■
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关于本研究
 斯蒂芬妮·奎尔巴赫（Stephanie Querbach）、米里亚姆·伯德（Miriam Bird）、娜迪·卡莫兰德（Nadine Kammerlander）：《家族企业CEO继任与变革研究》（“Antecedents of Post-Succession Change in Family Firms—When Does Succession Reinforce or Break Path Dependence?”工作论文）





奇思辩 DEFEND YOUR RESEARCH







海尔特·布泽（Geert A. Buijze）与其他研究员在荷兰开展一项研究，将3000名自愿参加研究的受试者分为4组，前3组在早晨淋浴结束后分别冲冷水30秒、60秒以及90秒，另一组淋浴方式不变，作为对照组。30天后，研究者查看了受试者在参加研究期间的出勤情况，发现冲冷水的受试者因病缺勤天数总体上比对照组少29%。研究得到的结论是：





冲冷水澡的人

较少请病假

COLD SHOWERS LEAD TO FEWER SICK DAYS

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 访 蒋荟蓉 | 译 牛文静 | 校 万艳 | 编辑





布泽博士，

捍卫你的研究吧！






布泽：
 我们的研究第一次得到了证明冷水对健康有益的确切证据。连续一个月每天冲冷水澡30秒及以上的人，生病几率比对照组低29%，如果定期锻炼身体，这个数字就变成了54%。





HBR：
 可是冲冷水澡为什么会让我们少生病？


这其中的差异相当微妙，但是非常重要。冲冷水澡的人觉得不舒服的天数总体上跟正常淋浴的人一样多，但这部分人更能克服病痛、正常工作，可能是因为症状更轻微，抑或他们更有活力。冲冷水澡对免疫系统的影响尚不明确，但我们能够理解部分原因。低温使人发抖，这是身体保持体温的自发动作，涉及某种神经内分泌效应，激起“战斗或逃跑”（fight or flight）反应，让皮质醇等激素浓度水平提升，之后我们会很快放松下来。另外，低温会激活人体内的棕色脂肪（brown fat），也就是好的脂肪。




低温能激起“战斗或逃跑”反应。






棕色脂肪有什么作用？


目前没有发现棕色脂肪与免疫力有什么关系，但棕色脂肪有助于调节体温。这种脂肪激活时，会通过燃烧卡路里来保持体温，还可以促进新陈代谢、产生能量，且有助于控制血糖，进而降低肥胖和罹患糖尿病的风险。




研究结束后，2/3冲冷水澡的受试者决定继续这样做。






会不会只是安慰剂效应？在新的一天开始时冷得发抖，让人觉得自己更坚强？


不能排除这种可能性，不过即使只是心理作用，我觉得也没问题。安慰剂效应不能算是药物作用，但在生命与健康科学领域，我们追求的是不用药物、通过自然方式获得正面效果。安慰剂效应也有其神经生物学原理。




但所谓“出勤主义”的影响呢？觉得不舒服不就应该请假吗？


不一定，症状不严重的人没必要请假。比方说，我们多数人如果只是普通感冒，就还会照常上班。不过这种情况下，我们应该采取必要的措施，比如勤洗手、咳嗽时捂嘴，避免把感冒传染给同事。




为什么你们不研究锻炼、节食这样更明确的对健康有益的因素，却要研究冲冷水澡？


已有研究证明，锻炼可以增强免疫系统，但其他日常生活习惯的影响尚未有确切的证据。对膳食补充剂的各种研究得到的结论并不一致。

营养不良的确会削弱免疫系统，不过也没有确切证据证明超级食品一定能够增强免疫力。我们对冲冷水澡感兴趣，是因为历史上各种文化里都有冷水澡对人有好处的说法。医学之父希波克拉底让病人冲冷水澡来治病。古罗马时期有一种仪式是让人穿过几个温度逐渐升高的房间，最后跳进冷水池（拉丁语叫frigidarium），现在世界各地的水疗中仍然有类似的做法。运动员冲冷水澡缓解局部炎症和酸痛，以促进伤情恢复。

我们还受到了荷兰“冰人”维姆·霍夫（Wim Hof）的启发。霍夫通过呼吸训练，逐步增加身体暴露在寒冷中的时间，能够在零度左右的低温下坚持两小时。他还教别人也这样做，在荷兰很出名。前不久的一项研究表明，健康的成年人可以运用这些方法，在被注射致病菌时调动免疫功能，减轻症状。

有人找我合写一本关于冷水澡的书，对方是想找医疗方面的专家，但我回答说，我只想研究冷水澡对人的影响，不想写书。




那么多冷才算冷水澡？


我们让受试者先像平时一样冲澡，温度和时长都随他们喜欢，然后把水温调到最低，持续一定的时间。实验从1月1日到4月1日，正是荷兰的冬季，家用水井里的地下水水温大约是10到12摄氏度，真的很冷，能招募到4000多名志愿者真是奇迹。志愿者中有3000人入选。




这些人有受虐倾向吗？他们是不是本来就喜欢冲冷水澡？


当然，不能找从来没考虑过冲冷水澡的人来参加这项研究，但我们的受试者以前都没有定期冲冷水澡的习惯。受试者都是健康的成年人，没有严重的心脏或呼吸系统疾病，其中一些人可能受了冰人霍夫的影响。很多受试者跟我们说，害怕冲冷水，很痛苦。一开始的确很痛苦，绝大多数人觉得很难受，讨厌冷水澡，因此需要一定的适应力才能挨过这一个月。过了一段时间，他们开始适应，不那么难受了。一个月后，我们问他们以后还会不会继续冲冷水澡，91%的受试者给出了肯定的答复，真正坚持下去的人有2/3。对我来说，最能说明冲冷水澡对身心有好处的就是这一点，毕竟冲冷水并不舒服。




那冲90秒的冷水是否比30秒的效果更好？


没有，研究发现时长对效果没有影响，30秒、60秒和90秒组的缺勤情况相同。也许不到30秒也可以，目前我们确定30秒就足够了。




除了能够减少请病假的天数，冲冷水澡还有什么别的好处？


冲冷水澡并没有影响工作效率，不过理论上讲，冲冷水的人缺勤较少，因此在参与研究期间总的工作效率应该更高。此外，冲冷水澡的受试者称，他们的生活质量有所提升，但一段时间后这种效果就消失了。




那么减少病假的效果是否也会在一段时间后消失？


可能会吧，不过我觉得，即使你习惯了冷水，觉得没那么难受了，也不太发抖了，但神经生物学反应是不会变的。




搬家去寒冷的地方会不会有同样的效果？


我想不会，因为我们会根据环境温度改变自己的行为。假如住在寒冷的地方，你会在家里、车里和公司安装暖气，出门的时候多穿衣服，让体温保持在37摄氏度。故意暴露在寒冷中让身体发抖可能会有用，但目前我们还没有足够的数据支持这个假说。




你冲澡的水温大概是多少？


我喜欢伊恩·弗莱明（Ian Fleming）小说里写的詹姆斯·邦德那种方式，先冲很热的水，然后一下子调到冰冷的水。




冷水澡的时间长短对其效果没有影响。






开始冲冷水澡之后，你自己有没有什么改变？


我的感觉跟参与研究的人差不多。一旦你适应了这种清早开始的挑战，就会觉得它让你精神抖擞，欲罢不能。不管有没有感冒，新的一天从冷水澡开始！
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实战复盘 How I Did It



美国企业研究所总裁：

量化知识的影响力

AEI’s President on Measuring the Impact of Ideas

阿瑟·布鲁克斯（Arthur C. Brooks） | 文

牛文静 | 译 刘筱薇 | 校 李全伟 | 编辑
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智库不应该寻找直接的影响力指标，应该通过找出自己供给曲线和知识市场中竞争性需求间的交叉，找到代理指标。






20
 08年夏天，我在美国锡拉丘兹大学（Syracuse University，又名雪城大学——译者注）执教，过得很开心。有一天，我接到一个意料之外的电话，美国历史最悠久、最著名的智库——美国企业研究所（American Enterprise Institute，简称“AEI”）正在寻找下任总裁。2007年我曾在该机构兼职，他们打电话问我是否愿意考虑总裁一职。

智库这行规模不大，缺乏成熟的领导选拔体系。董事会对什么人适合成为机构领导，永远没有确定答案，主管选拔异常困难。

我知道自己并非首选，也不是第二或第三顺位。多年来我都在教授别人如何筹款和管理非营利机构，也写过书，但自己从未实践过。我肯定AEI的董事们在选择我之前是这么说的，“哎，管他呢，就让这人试试吧。”但我很幸运，他们选择了我，我也接受了这份工作。

初次担任首席执行官的挑战不言自明，但除了普遍意义上管理者需要的学习过程外，我还面临更多问题：2008年中期接受任命到2009年1月我正式上任之间，受到经济大萧条的影响，美国非营利经济遭遇破产。扣除通胀因素，慈善捐赠数量在2008年到2009年间降低了近10%，且大部分都集中在第四季度。AEI的运营完全仰仗慈善捐赠，没有政府补贴也无合作研发，在我就任时，机构收入暴跌，AEI对资金的需求达到前所未有的程度。我和新同事要说服捐赠者，他们本就不多的善款为何要投给AEI，我们的工作如何创造切实的影响力。

即使在大萧条之前，对非营利机构来说，证明自己的影响力也日益艰难。营利机构可以使用类似销售额和股东回报这样的指标量化影响力，非营利机构却不行。对于类似AEI这样完全产出观念的非营利机构更是如此。什么是我们的指标呢？——每小时产生的聪明观念？但是，现代慈善家很多都是高科技产业新贵，他们的行业由分析和算法驱动，做慈善时，他们希望看到证据，证明自己的捐款发挥了作用。

马克·扎克伯格之类的企业家不会将钱捐给结果不可量化的机构。这一代企业家需要证据和数据证明，他们的捐款会产生价值。你的产品是无形资产并非借口。在我当上AEI总裁后，第一个重大难题就是，要么体现影响力，要么关门大吉。最初几年里，压力让我辗转难眠。但最终解决这一难题不但成为我留任的关键，也从根本上改变了整个行业的经营方式。



黄金机会

放弃大学终身教职去管理非营利机构，听上去并非明智之举。实际上，这符合我多年来建立起的行为模式。我在西雅图长大，家人都是艺术家和学者。从小我就显露出音乐天赋，很快学会了法国圆号。高中毕业后我上了几天大学，但一年后就退学了，之后以吹圆号为生，在美国和欧洲成为一名古典乐和爵士乐音乐家。

当了几年音乐家后，我在巴塞罗那遇到一个女孩，然后在西班牙的管弦乐队找到一份工作，试图说服她嫁给我。我们相遇时毫无共同语言，但不久前刚庆祝完26年结婚纪念日，三个孩子都快成年了。现在我可以很高兴地说，自初次见面后我们两人的沟通技巧进步不少。

我热爱音乐家这份工作，但大学肄业总让我心中留有遗憾。随着时间的推移，这种感觉更加强烈。因此，在西班牙生活时，我通过函授课程重新进入大学学习。

30岁生日前一个月，我获得了经济学学士学位。不久后，我彻底结束音乐生涯，回到美国攻读经济学硕士学位，之后又读了公共政策分析博士，最终成为锡拉丘兹大学的一名教授。

我在大学教授的课程包括行政学和MBA，研究领域主要集中在管理非营利组织和社会企业，还写了一本教材。这一过程中，有一个问题不断出现——价值创造：除了那些提供有形产品或服务的非营利机构，其他同类组织如何知道自己在创造真正的价值？这一领域似乎从来没出现过满意的答案，我也没有找到。我可能会说很多关于“投资社会回报”和“双重账本底线”这样的话，但这些更多是理论概念，并非实操指南。到AEI工作的机会成为我通过实践，解决这一理论难题的黄金机会。




对于完全产出观念的非营利机构，什么是我们的指标呢？——每小时产生的聪明观念？





不过，最终决定到AEI工作是出于一个非常私人的原因：我对该机构的核心信条深信不疑。AEI没有党派倾向，从而避免了政治纠纷和机构立场。

这里的学者和工作人员共同信仰一种简单的道德准则，即自由企业系统和美国领导力是对抗贫穷与暴政，维护人类尊严的两大支柱，能够改善生存在边缘地带的人们的生活。我当初研究经济学很大一部分原因，正是想要了解全球资本主义和自由贸易的令人惊叹的反贫穷过程。现在我有机会将我平生所学用于和世界分享这一事实。

然而我对AEI的仰慕之情也带来一些困扰。作为一名缺乏经验的高管，我担心如果自己失败了，对机构造成伤害怎么办？在决定是否接受任命前，我和私募先驱、AEI多年的董事塔利·弗里德曼（Tully Friedman）共进早餐，之后他也成为AEI主席和我的密友。

我提到自己的担忧，害怕如果失败会影响到这所拥有75年历史的智库。“别担心这个，”他说，“如果你筹不到钱或者无法激励学者们，我们一年内就会炒了你，AEI不会受任何影响。”听到这话我居然感到很安心。带着兴奋又恐慌的心情，我抛下终身教职，来到了华盛顿。



重要的是影响力

非营利机构的领导者在回答“如何判断我们是否有影响力？”这个问题时，往往会犯两个错误。第一个错误，我称为“自成一格”。他们认为自己的工作很独特，和现存机构都不同，无法与之类比或对标。令人惊讶的是，那么多聪明人对所在机构或者钟爱的事业发自内心这么认为。这是一个伪命题，但我常听到。慈善家听得更多。

第二个错误是“路灯”错误。得名于一个故事，讲的是一个人在街上丢了钥匙，花了好几个小时在路灯下寻找，因为那里光线更好。

非营利组织由于不知道怎么量化效益，常常会走偏，转而衡量最容易量化的东西，一般是收到的捐赠数额（投入），或者他们有多忙（产出）。很明显这样并不足够，因为大家真正感兴趣的不是投入产出，而是影响力。

自成一格的错误会导致机构完全不量化任何东西，而路灯错误会量化错误的指标。同事和我决定避开这两个陷阱，找到更好的方式理解并描述我们真实的工作进展。

AEI产出非常直接：书籍、研究论文、专栏、媒体曝光、公开活动等。这些产品有效地构成了我们的供给曲线。但没人会觉得仅靠写专栏、出版同行评议的论文或者让学者在电视上露个脸就能保证改变领导者思考和行为的方式。我们的产出指标表现平平。为了从产出指标变为影响力指标，我们必须在供给曲线上加上需求曲线。要找到方式量化领导者对我们的服务和产品的需求量。即便方法不完善也没有关系。

在知识型产业中，这类需求一直都语焉不详。无论某机构在教育领导者或者提高大家对某个议题的关注度方面做得有多好，也没有类似民意调查、选举结果或者立法投票这样的指标来体现该机构在数千个其他静态变量中的角色。

我们意识到，智库不应该寻找直接的影响力指标，应该通过找出自己供给曲线和知识市场中竞争性需求间的交叉，找到代理指标。我们要找到并追踪领导者自费的产品以及用其他方式置换的产品。孤立地看，这些指标是有限效用的一个单点。但连起来看，它们会成为多点图，帮助我们评估工作影响力。

下面是我们使用的一系列代理指标中的两个例子：

最有名望的全国性报纸每周收到约1000份主动的专栏投稿。这些版面的“市场”竞争非常激烈，编辑人员只会保留那些他们认为读者最需要和最想要的内容，其他的都会被无情拒绝。

这一选择率能够体现我们产品的竞争性需求。因此，尽管每年总的专栏数量仅仅是一个产出指标，但我们的学者在最具竞争力的一组媒体上发表的专栏数量，成为能体现影响力的有效代理指标。尽管这个数据并不代表一切，但在某方面特别有用：该数据是公开的，外界可以比较我们和同行的差别。迄今为止AEI每年都名列第一。

我们对国会证词也是同样的处理方式。多数政策专家都想在国会作证，但他们不能直接打电话到参议院申请，而要等参议院联系他们。尽管公开作证并非是智库对公共辩论的唯一影响方式，但它确实为量化影响力提供了有用角度。此外，每个人的数据都有公开记录，这点很有帮助。在第110届国会期间（2007年-2009年），我们刚开始分析这些数据，当时在国会证言上，AEI位列所有智库第四名。到第111届，我们已经是第一，并一直保持。

有必要再次强调：这些指标并非对影响力的直接衡量，更称不上完美。所有这类代理指标都可以被敷衍或误解，每一个也仅仅体现了真相的部分维度。并非所有有价值的代理指标都能用于和竞争对手比较。例如，我们的学者与政策制定者以及记者的私人关系和私人简报是影响力的主要代理指标，因为领导者的时间和注意力非常稀缺。但你无法在行业内比较这类私有数据。

但是，重点不在于找到完美的代理指标。而是知识型非营利机构可以构建仪表盘，配以不同类型的此类变量，用它来衡量公众领袖们的公开标准，以及机构工作的影响力。



清晰的愿景

在构建影响力仪表盘时，AEI管理团队的同事和我也做了其他一些补充性改革。例如，我们重新设计了机构介绍，以便更准确地反映我们对成功的定义。智库的使命宣言往往缺乏鼓舞性，只是一系列产品名单（“我们产出高质量的政策研究”），并非真实的目标表达。在机构学者和支持者的建议下，我们重写了目标愿景宣言：“美国企业研究所是一家公共政策智库，致力于维护人类尊严、拓展人类潜力，打造更自由更安全的世界；我们的学者和工作人员推动观念的发展，这些观念植根于我们对民主、自由企业、美国力量和全球领导力的信仰，支持社会边缘的人们以及多元、创业型的文化。”我们试图阐明AEI产出观念的道德目标，即为他人服务，特别是为身处社会边缘的人服务。




衡量影响力
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专栏


智库学者撰写了很多专栏文章，但这是对产出的衡量。为了更好地理解其影响力，AEI开始记录学者在三家知名报纸上刊登的专栏数量：《纽约时报》《华尔街日报》和《华盛顿邮报》。以及在更长一段时间里，这些专栏版面位置和竞争对手文章的比较。图中的百分比是从2015年到2017年的年度平均数据。




国会证言


另一种AEI学者发挥影响力的方式是在国会委员会面前作证。阿瑟·布鲁克斯加入AEI时，敦促机构开始搜集这项数据，当时机构排名第四，之后在这项排名第一，市场份额也增长了。
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注：选择的竞争对手是在过去五届国会中，总证言量最接近AEI的机构。来源：两张图表都来自AEI





为了履行新的目标宣言并创造影响力，我们随后创建了一系列备受瞩目的创业公司。其中一些很不同寻常，例如对幸福的研究、实验多媒体公司。在这方面，我们最新的一家公司专注研究美国的绝望情绪和人类尊严。主要针对最近总统大选中双方阵营出现的社会和经济问题的绝望情绪，讨论其潜在原因，提出长远的解决途径。这一项目有四个主要方面：辅助就业的职业技术培训；利用自由企业促进家庭经济安全；改革刑事审判制度；找到控制类阿片滥用方式的新战略。

这家公司按照内部创业公司的方式打造，推广也是如此，它和我们其他业务没有重合。在向投资者推广该公司时，我们准备了招股说明书和融资演讲，和其他初创公司别无二致。 我们像接近风投资本家一样，接近潜在的捐赠者，其实很多捐赠者都是风投资本家。我们谈论投资回报率，展示一系列未来用以衡量我们的工作是否有成效的影响力指标。

关注影响力的全新策略也带动了AEI的受众发展和市场细分。我们认为，根据对具体信息的接受情况，我们在观念市场产品的潜在客户可以被分为四类：信徒（同意我们），可说服者（对我们的观点保持开放态度），敌对者（认为我们的观点愚蠢或邪恶），漠不关心者（完全不在乎我们说什么）。我们将这四类不同态度的人群和AEI目标受众的五个关键人口统计类别（政策制定者、企业领袖、媒体、社区领袖和学者）交叉比对，得到一个4乘以5的矩阵，从而可以在这些群体中，平衡AEI的战略和服务及产品，以便最大化我们的影响力，有效履行使命。



功夫不负有心人

你大概也猜到了，这些变革执行起来并不容易。一路上我也犯了很多错误。一些同事抱怨说他们在工作中花太多时间和精力搜集数据了，有时候这些抱怨的确有道理。我不止一次完全衡量错了指标。例如 ，在一系列现场活动中，出席人数会不断减少，对此我很担心。但几个月后，有人指出我们已经在网上直播了这些活动，获得了很多流量。这个洞察让我发现了更好的指标：YouTube频道订阅AEI活动和原创视频节目的人数——目前在这个指标上，我们领先于其他智库。

尽管遭遇挫折，我们的战略还是发挥了作用。自2008年开始，AEI运营收入的平均年增长率约10%，机构在华盛顿市中心买下了新的总部并翻新。我们的全职学者和工作人员从140人增加到220人。更重要的是，在政策制定者和其他领袖中，我们研究的影响力迅猛增长。AEI正蓬勃发展。

在这样的发展面前，调整管理结构成为必须。管理者们在内部事务上现在有了更多自治权，我则更多进行外联。




我们要找到方法，量化领导者们对AEI服务和产品的需求量。





如今我有一半时间在出差，和未来投资者见面，每年发表关于我们工作的演讲多达175次。回首我最初掌管AEI的日子，我为当时提心吊胆的紧迫感感到欣慰，正是这种感觉让我们做出了变革。因为捐赠者需要证据证明，我们的无形产品具有影响力，我们想办法量化并证明了这点。由于发展需要，我们必须要在竞争激烈的市场中宣传机构的工作，所以AEI也在沟通系统上进行了投资，几年后会看到成效。总而言之，我的经历真切地证明，危机是创新之母。

其他非营利机构希望进一步了解我们的体系，几家大型基金会邀请我们的员工帮助其受捐助机构引入AEI的实践。对此我感到欣慰。但最重要的是，社会企业的作用正变得前所未有的重要，能够帮助同行提高工作影响力，令人心怀感恩。





[image: ]






聚光灯 THE BIG IDEA



人才管理

新规则

The New Rules of Talent Management

刘筱薇 | 译 刘铮筝 | 校 李源 | 编辑



[image: ]






HR

迈向敏捷

HR GOES AGILE

彼得·卡普利（Peter Cappelli） 安娜·塔维斯（Anna Tavis） | 文




敏捷不再局限于技术领域。这一理念正进入其他领域和职能，从产品开发到制造和营销。现在敏捷正在转变组织招聘、发展和管理员工的方式。




HR正迈向敏捷，只不过是“精简版”——只应用基本原则，但不使用技术领域的所有工具和方案。HR开始摒弃以规则计划为导向的模型，向更简单快速、以参与者反馈为导向的模型升级。新模型已经在绩效管理领域取得成功。（2017年德勤所做调查显示，79%的全球高管将敏捷绩效管理列为组织的首要任务之一。）其他HR流程也正在转型中。

很多公司中的转型是在IT影响下自然演进的， 它们中超过90%的公司已经实行了敏捷措施。比如蒙特利尔银行（BMO）为进一步实现客户中心化，请银行技术员工加入跨职能产品开发团队，于是迎来了转型契机。业务部门员工向IT同事学习敏捷原则，而IT从业务部门了解到客户需求。BMO转型成果之一是，银行现在可以从团队，而非个人层面上思考绩效管理。其他组织向敏捷HR的转型更快、计划更周密，其中通用电气（GE）的例子最为典型。通用电气多年来都利用控制系统进行管理，被视为业界标杆。如今公司改用精益模式FastWorks，它能减少自上而下的财务控制，赋权团队基于需求的改变来管理项目。

HR改革已经持续很长时间了。第二次世界大战后，制造业主宰工业领域，而规划是人力资源管理的核心：公司雇用终身员工，通过轮岗提供培训和发展；这些提前很多年的培训是为了让他们日后承担更大的职责， 而每晋升一级，他们的工资也会相应提升。这是种官僚制度：组织希望人才措施基于规则实行，且保持一致，方便自身稳步完成五年计划，有时甚至是15年计划。这很合理。公司的其他部门，从核心业务到行政职能，在目标设定、预算和运营方面都会从长远考虑。HR反映并支持他们的工作。

到了20世纪90年代，商业环境越来越难以预测，企业必须快速学会新技能。传统规则开始改变，但也未被打破。外部引进人才的做法让组织更灵活，并开始取代很多内部发展和晋升制度。“宽带”薪酬体系让管理者在奖励员工职业成长和成就时，有更多回旋余地。但总体来看，传统模式延续至今。HR和其他职能一样，也围绕未来长期发展而构建。人员规划和继任计划继续开展，尽管在种种经济和商业变动后，这些计划往往已不再适用。年度评估仍在继续，虽然没几个人满意这种做法。

现在我们看到的是一次更为彻底的转型。为何现在出现了契机？因为快速创新已经成为多数公司的战略要务，而非一种战略选择。为实现快速创新，企业将视线转移到硅谷，特别是其中的软件公司，以效仿它们管理项目的敏捷措施。所以自上而下的规划模式正让位于更适合做短期调整的灵活、用户驱动型模式，如快速成型、迭代反馈、团队决策和以任务为中心的“冲刺”（sprints）。BMO的首席转型官林恩·罗杰（Lynn Roger）这样评价道：“速度是新商业货币。”

传统HR系统不再具有商业可行性，而可复制的敏捷模式近在咫尺，人事管理也终于可以启动期待已久的大变革了。我们将在本文中阐述企业正在进行的几项重大人才管理改革措施，并说明在向敏捷HR转型的过程中，这些公司面临的挑战。
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核心观点


转型原因


公司核心业务和职能基本放弃了长远规划模式，改用更敏捷的方法，从而以更快的速度适应变化并完成创新。HR开始使用敏捷人才措施，反映并支持组织中其他部门的工作。




转型领域


组织正在彻底改革绩效管理和人才评估的方式、重视和培养的技能种类、招聘和奖励机制，以及促进学习的措施。





我们面临哪些巨大挑战

HR涉及组织的所有方面，影响到所有员工，所以HR的敏捷转型比其他职能的改革可能范围更大、更艰难。公司正在以下几个方面重新设计人才措施：


绩效评估。
 企业在核心运营流程方面采用敏捷方法后，就不再装腔作势地试着规划一年或更长时间之后的项目进展和结束时间。所以在很多情况下，最先实行转型的环节是年度绩效评估，以及每年基于公司和部门目标规划的大量员工目标。由于每个员工都在做不同时长的短期项目，往往以团队为单位，领导者也不同，所以来自同一位老板的年度绩效反馈并没有多大意义。员工需要代表多方观点、更多更频繁的反馈。

CEB早期调查显示，如果雇主放弃年度评估，员工收到的反馈和支持会减少。但这是因为很多公司并没有替代方案。管理者不急于采取新反馈模式，还将注意力放到其他重要任务上。但放弃评估，又不制定填补空缺的方案，最后当然会以失败告终。

了解到这一惨痛教训后，很多组织启用频繁的绩效考核，往往以项目为单位逐次进行。这一改革已经在多个行业中实行，包括零售业的Gap，大型制药企业中的辉瑞、保险业的信诺（Cigna）、投资业的奥本海默基金（OppenheimerFunds）、消费型产品业的宝洁，以及四大会计师事务所。最著名的是在公司各个业务领域都实行改革的通用电气，以及IBM。总体来看，这些公司的关注点是，为员工提供全年即时反馈，这样团队能更灵活、持续纠正错误、提高绩效以及实现迭代学习，而这些都是极为关键的敏捷原则。

从用户为中心的角度出发，公司也让管理者和员工参与创建、测试和改进新流程。例如强生给各事业部参与一项实验的机会。这些部门可以尝试新的持续反馈流程：员工、中层管理者和老板通过定制化应用软件，实时交换意见。

过去强生使用的“五个对话”架构，侧重目标设定、职业讨论、年中绩效评估、年终考核和薪酬评估。启用新流程，是为摆脱这种事件导向型架构，向持续对话模式过渡而做的一次尝试。新模式试用者可以分享使用体验、系统缺陷等。实验持续了三个月。参与实验的管理者中，最初只有20%的人积极尝试。管理者习惯了之前一直使用的年度考核架构，很难改变旧习。但之后公司通过培训，向管理者说明什么是好反馈，并委任“改革标兵”（change champions）在团队中树立理想行为典范。三个月过后，46%的管理者使用了新模式，交换了3000份反馈。

生物技术公司再生元（Regeneron Pharmaceuticals）近年来迅速崛起，并将进一步改革评估体系。再生元人力发展主管米歇尔·韦茨曼·加西亚（Michelle Weitzman-Garcia）认为，公司不能按同一周期，或用同种方法评估药品开发科学家、产品供应组、区域销售团队和公司的职能部门的绩效。她发现，不同组别的员工工作日程不同，需要的反馈也不同。

因此公司根据不同组别的需求，创建了四种截然不同的考核流程。比如研究科学家和博士后对个人素质、能力评估的要求更迫切，所以他们每年与经理见面两次，进行能力测评和阶段性评估。面向客户的小组将客户和顾客的反馈纳入评估内容。虽然四种不同流程加剧了管理的复杂程度，但有助于巩固持续反馈的新规范。韦茨曼·加西亚说，公司从中得到的好处远大于HR成本。


教练。
 有效使用敏捷人才措施的公司，会投资培训管理者的教练技能。信诺的主管都要接受专门为忙碌管理者设计的“教练”培训。该训练包括每周90分钟的视频指导，可在空闲时间观看。主管还必须参加学习会议。这种会议类似于敏捷项目管理中“学习冲刺”（learning sprints），时间很短，旨在让每个人都能展示并检验工作中的新技能。信诺管理培训中还包括同侪反馈：几个同事会组成学习小组，分享想法和技巧。他们之间的谈话依然是公司希望主管和直接下属交流的内容，但他们可以更自在地讨论工作中的错误，不必担心会被领导“评估”。




为何Intuit的敏捷转型曾几近停滞

Intuit金融服务部门从2009年开始向敏捷转型，但四年后敏捷才成为公司的标准运营方式。

公司为何耗费了这么长时间？领导者最初用他们最熟悉的“瀑布”方式改革管理，但收效甚微。中层管理者的支持断断续续、领导转型的团队经常得不到回应、行政资源匮乏、规划周期延长——这些都推迟了改革进程。

如果敏捷在整个组织中还未得到认可，转型团队必须用敏捷方法迈向敏捷并管理改革。Intuit的战略改革领导者之一朱玛娜·尤塞夫（Joumana Youssef）回顾过往，总结了几个改变转型进程和速度的关键发现：

• 关注先行者。别为了改变反对者的想法浪费时间。

• 成立小型（small）、稳定（stable）、自主管理（self-managed）的“3S”团队，允许其自主运营并自行承担责任。

• 快速培训各级领导者使用敏捷方法。敏捷团队必须得到全力支持，才能实现自主管理。

• 做好准备：改变一线员工和中层管理者将会十分艰难，因为这些人需要时间适应“仆人式领导方式”（servant leadership）——以指导和支持员工为主，监督为辅。

• 坚持到底。虽然敏捷改革比瀑布方式更快，但改变组织思维方式依然需要毅力。





总部位于纽约的初创公司DigitalOcean主要负责搭建软件及服务（SaaS）系统架构。公司聘请一位全职职业教练，现场帮助所有管理者给员工更好的反馈，或者更广义地说，发展内部教练能力。公司认为，管理者在接受过高质量指导后，自己也会成为更好的教练。公司不期盼所有人都成为杰出教练——那些热衷编程而非指导他人的员工，仍可沿袭技术职业晋升轨迹，但教练技能对管理者的职业发展来说至关重要。

宝洁同样决心帮助管理者成为更好的教练。从更大范围看，公司准备重新设计管理者培训和发展计划，加强其在组织中的作用。宝洁精简绩效评估流程、将评估从发展讨论中分离出来，并取消人才盘点与校准环节（管理者基于自身判断，在一番讨价还价之后得到的排名模式往往过于主观，而且带有政治意味），最终节省出大量时间，用于促进员工发展。但让主管从员工日常工作中的评估者向辅导者的身份转型，这对拥有深厚企业文化的宝洁来说是一个挑战。于是公司大力投资以下几个主管培训课题：如何确定员工首要任务和目标、如何提供贡献方面的反馈、如何让员工职业理想与企业需求和学习发展计划保持一致等等。公司相信，培养员工能力并建立他们与主管之间的联系，可以提高敬业度，进而帮助公司快速创新和发展。尽管对全公司范围内的文化转型如何尚无定论，但宝洁表示，公司已经在以上几个方面看到了各个管理层的进步。


团队。
 传统HR关注个人，比如他们的目标、绩效和需求。但既然现在大量公司都按项目组织工作，其管理和人才体系都越来越注重团队。团队用Scrum方法（Scrum可能是敏捷术语中最知名的词汇。该词源于橄榄球运动，指运动员挤成一团争球，重新开始比赛），即时设定、执行并修改集体目标和任务，可以快速应对当下收到的新信息。他们还能自行追踪、发现障碍、评估领导力，并获得绩效提升方面的洞见。

在这一背景下，组织必须学习应对以下问题：


多方位反馈。
 敏捷环境中，同侪反馈是持续纠正错误和员工发展过程中，极为关键的一环，因为团队成员比任何人都更清楚彼此的贡献。同侪反馈一般不纳入正式流程，评价往往交给员工自己看，而非主管。这有助于保持信息的有效性，避免员工在竞争激烈的环境中互相残杀。

但有些高管认为，同侪反馈应对绩效评估有一定影响。IBM人力资源主管戴安·格森（Diane Gherson）解释说：“管理者和员工之间的关系在项目网络（员工做的所有项目集合）的背景下改变了。”因为在敏捷环境中，你几乎不可能实现传统意义上的“监控”，所以IBM的管理者通过征求他人意见，提前发现并解决问题。除非特别敏感，这些征求来的意见会在团队的每日站立会议中分享，并出现在应用软件上。员工可以选择是否让管理者和其他人看到他们对同侪的评语。主管的同侪评语也对团队开放，所以互相残杀行为的风险减小了。任何试图中伤同事的人都会被曝光。

在敏捷组织中，员工对团队领导者和主管的“向上”反馈也会得到高度重视。Mitre公司的非营利研究中心已经采取行动，鼓励向上反馈，但中心发现，这需要投入大量精力才能实现。中心从定期员工保密调查和建立焦点小组着手，了解员工想和管理者讨论哪些问题。接下来HR提炼主要观点，为主管与直接下属的对话提供信息。但员工最初不太愿意提供向上反馈，匿名形式和反馈只用于发展的承诺都不能让他们放下戒心，因为他们还不习惯说出对管理层行为的看法。

Mitre还了解到，获取下属坦诚意见的最关键因素是，管理者能够说明，他们希望获得并看重评语。否则员工有理由担心，领导者并非真心希望得到反馈，并采纳他们的意见。和其他员工调查一样，征求但不落实向上反馈会降低参与度，破坏员工和管理者之间艰难建立的信任关系。Mitre最开始实行新绩效管理和反馈流程时，CEO表示，研究中心必须持续迭代并做出改进。今年公司将执行改进后的向上反馈系统。

多方位反馈带来海量数据，所以很多公司利用技术进行管理。主管、同事和客户可通过应用软件，随时随地给对方即时反馈。主管之后准备做评估时，还可下载所有评语。有些软件还支持员工和主管记录目标完成进度；不止一种软件，比如Slack可帮助管理者分析项目管理平台上的对话，提供协作方面的反馈。思科使用专利技术，每周收集来自员工的原始数据，或者说“面包屑”（breadcrumbs），以便了解其同事的表现。这类工具帮助管理者看到个人在一段时间内的绩效波动，甚至包括他们在团队中的表现。应用软件不提供正式绩效评估报告，但员工可能希望面对面讨论问题，以免问题被录入系统并下载。但我们都知道，公司认可并奖励进步和实际表现，所以隐瞒问题不一定总对员工有益。


一线决策权。
 向团队的重大转型同样影响到决策权：组织正在向一线下放决策权，帮助并赋权员工更独立地工作。但这种行为转变过于剧烈，需要支持才可能完成。我们再回到蒙特利尔银行的例子中，看看转型的具体流程。BMO最初打造敏捷团队，设计一些新客户服务时，高层领导者并未准备放弃控制权，他们手下的人拿到决策权后，也感到无所适从。所以银行在业务团队中安插了几名敏捷教练。他们开始让每个人，包括高管都进行“回顾”（retrospectives），即定期反思和每次迭代后举行反馈会议——这些都是敏捷形式的事后回顾，目的在于推动持续改进。回顾可以快速确定成败的关键点及根本原因，因此BMO高层领导者立即认识到该方法的价值，随后决定深化敏捷改革，并放松对决策权的把控。


复杂的团队动力。
 最后，既然主管的职责已经从仅对个人的管理，转变为更复杂的促进高效、健康的团队工作，他们往往也需要转型支持。思科独有的“团队智慧”（Team Intelligence）部门就提供这样的帮助。该部门的职责是，找出公司中绩效最高的团队、分析其工作模式、帮助其他团队学习并效仿他们的做法。团队智慧使用的企业级平台名为“团队空间”（Team Space），可追踪团队项目、需求和成果数据，评估并改进团队在本事业部内以及公司范围内，正在进行的工作。


薪酬。
 工资也在调整过程中。梅西百货等零售公司向敏捷转型时采用的一个简单措施是，利用即时奖金（spot bonuses），在员工做出贡献后即刻给予表彰，而非仅在年终时才做出加薪决定。研究和实践都表明，只有尽快奖励理想行为，薪酬的激励作用才能发挥至最大。即时奖励在很大程度上强化了即时反馈的作用。每年基于业绩加薪的做法效果较差，因为间隔时间过长。




在敏捷组织中，员工对团队领导者的“向上”反馈会得到高度重视。但这并不容易——员工不习惯对公司管理提出意见。





巴塔哥尼亚（Patagonia）已经不再每年给知识型员工加薪一次，而是根据市场行情变化，更频繁地调整不同工作的薪资。如果员工从事的项目难度提高，在其他方面有所突破，工资也会相应上涨。公司还为贡献值最高的1%员工，留出部分预算，主管能够以各种贡献为理由申请这笔费用，包括为团队做出贡献。

薪酬还可用于强调敏捷价值观，如学习和知识共享。就初创企业而言，线上租衣公司Rent the Runway的做法可作借鉴。公司不再单独发放奖金，而是将这些钱分摊到基本工资中。CEO詹妮弗·海曼（Jennifer Hyman）称，奖金机制有碍员工间坦诚的反馈。由于担心对同事收入造成不利影响，他们不会提出建设性的批评建议。海曼表示，新系统“切断了反馈和奖金的联系”，从而避免了这一问题。

DigitalOcean通过改革奖励机制，促进了员工平等待遇与协作文化。现在公司每年进行两次薪资调整，能够有效地应对劳动力市场、员工工作和绩效的变化。更重要的是，DigitalOcean消除了同等工作的薪资差距。公司敏锐地认识到高度竞争性文化（比如微软和亚马逊）中的内斗情况，因此有意识地防止这一问题。为实行个性化薪资机制，公司首先确定员工在工作中展现影响力的部分，与他们需要成长和发展的部分。个人对业务影响力的数据是确定薪资的关键因素。公司严禁员工就个人加薪问题与上司谈判。财务奖励只针对最高1%的绩效；其他情况下，绩效与加薪并无关联。奖金基于公司业绩，而非个人贡献，而且所有员工都有资格获得。为进一步支持协作，DigitalOcean丰富奖励的种类，增加非财务性但有意义的礼物，比如Kindle（内附CEO挑选的“最佳图书集”）。

DigitalOcean如何在不提高财务奖励的情况下，激励员工表现出最好状态呢？人力资源副总裁马特·霍夫曼（Matt Hoffman）说，公司专注于打造激发目标感和创造力的文化。到目前为止，他们所采取措施起到了良好效果。在最新的参与度调查中，调查机构Culture Amp评定，DigitalOcean的薪酬满意度高出行业基准17个点。


招聘。
 大衰退后，经济开始复苏，招聘和雇佣的紧迫度和敏捷度都在提升。通用电气新成立的数字部门为在2015年迅速扩张，尝试进行了几个有趣的招聘实验。举例来说，某跨职能团队协作处理所有招聘要求。团队中的“雇员人数统计经理”代表内部利益相关人的利益，提出招聘合适的新人，快速填补职位空缺的要求。团队的招聘经理由成员轮流担任，谁上岗取决于他是否正在招聘新人。团队另有一位Scrum专家监督流程。

为确保流程稳步推进，团队将注意力放在“障碍”都已清除的空缺职位上——如果有关候选人理想特质的讨论尚未得出结论，任何代表都不能开始工作。团队将空缺职位按紧要程度排序，关注并优先解决最紧要的招聘要求。团队同时针对多个要求展开工作，这样成员可以分享候选人信息，帮他们找到其他更适合的职位。团队还记录完成职位填补的所需时间，在看板软件（kanban）上监控所有需要填补的空缺职位，确定流程上的瓶颈和障碍。IBM现在也是用类似的招聘方法。

企业在寻找和追踪适应敏捷工作环境的候选人时，对技术的依赖性增强。通用电气、IBM和思科正与供应商Ascendify合作开发这方面的软件。IT招聘公司HackerRank同样提供招募敏捷人才的在线工具。


学习和发展。
 和招聘一样，学习和发展（L&D）也必须进行改革，加快速度，为组织增加新技能。多数公司已经拥有一套在线学习模块，员工申请后即可使用。这种做法对需求明确的员工来说帮助很大，但有些像给学生图书馆的钥匙，让他们自己去想必须学的知识，然后自主学习。更先进的做法是运用数据分析，确定某项工作或晋升要求的技能，之后基于员工个人经验和兴趣，向他们推荐适合他们的培训和未来工作种类。

IBM利用人工智能生成这类建议。公司从员工简介入手，了解他们之前和现在担负的职责，对职业轨迹的期望以及已经完成的培训项目。IBM还创建了敏捷环境专用的培训方式，例如基于一系列“人物角色”（persona），创建动态模拟模型，并利用模型阐明有用行为，如提出有建设性意义的批评意见。

继任计划历来都是L&D的一部分，代表了自上而下、长远规划的传统思维模式——公司提前多年挑选担任最重要领导职务的人才，通常还希望他们按规定时间，掌握特定技能。但现实往往与这些计划有很大出入。公司通常会发现，等到高层领导职位出现空缺时，自己的需求也变了。最常见的解决方案是，放弃计划，从头开始寻找。话虽如此，但组织往往继续做长期继任计划——大概一半大型企业仍计划培养最高职位的继任者。百事摆脱这一模式的方法很简单，即缩短时间期限。公司每季度简单更新继承者人选的发展进度，相比以往的年度汇报形式，有很大改进。百事还推迟了任命时间，从而缩短了职位空缺和继任者就绪之间的间隔。



持续性挑战

诚然，并非所有组合或团队都热衷于快速创新。有些工作必须继续使用规则导向型模型，比如会计、核电站控制室操作员和外科医生的工作。这些情况下，组织没有必要实行敏捷人才措施。

即便是适合使用敏捷措施的组织，也会出现抵制情况，特别是在HR内部。如果组织不再使用规划导向的“瀑布”模型（即线性结构，没有灵活性和适应性），大量流程必须随之改革，但有些已经融入信息系统、职务级别等规则中。向以云为基础的IT转型正独立进行，应用软件工具的使用也因此变得更方便。但人事问题依然是症结所在。很多HR任务将被淘汰，比如传统招聘、入职、项目协作方式，而这些领域的专业知识和技能也会过时。

与此同时，新任务正在涌现。帮助主管放弃评估，改用教练方式就是个巨大的挑战，不仅是技能方面的原因，还因为这削弱了主管们的地位和权威。更艰难的也许还是将管理重点从个人转向团队，因为对尚未了解如何指导个人的领导者来说，调动团队更是难上加难。问题的关键在于，公司是否能够帮助管理者承担这些任务，并看到新任务的价值。

HR职能同样要求技能革新，提高IT支持方面的专业能力（特别是考虑到现在绩效数据都由新应用软件生成），并增加对团队和现场监督的知识储备。在过去的几十年中，HR的改革力度不曾像其支持的生产经营部门那样大。但现在压力来了，而且来自经营层面——HR已经很难固守传统人才措施。
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彼得·卡普利
 是沃顿商学院George W. Taylor管理学教席教授兼人力资源中心主任。安娜·塔维斯
 是纽约大学人力成本管理学实践副教授，同时担任人力资源杂志People + Strategy主编。




HR可以从技术领域学到什么


技术界的敏捷先行者在敏捷应用方面已成气候，远远领先于其他组织。所以谁能给陷入瓶颈的管理者和HR提供最佳指导，帮助他们在组织内应用敏捷人才措施呢？在最近的一项调查中，多个国家和行业的数千名软件开发人员，阐述了他们在扩展方面的最大障碍，以及克服障碍的方法。




扩展的最大挑战……
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……成功必备的要素
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聚光灯 THE BIG IDEA



共同打造

员工体验

CO-CREATING THE EMPLOYEE EXPERIENCE

对话IBM首席人力资源官戴安·格森（Diane Gherson）

莉莎·伯勒尔（Lisa Burrell） | 文




正在实行敏捷人才措施的公司对员工的工作环境体验，进行了深入思考——在某种层面上，公司要像礼遇客户一样礼遇员工。IBM首席人力资源官戴安·格森近期接受《哈佛商业评论》英文版采访，谈到了作为一家标志性科技公司，IBM是如何重塑商业模式，改进员工体验的。以下是本次对话节选。








HBR:
 IBM在何种意义上，将员工体验定为人事管理的重中之重？



格森：
 和其他很多公司一样，首先我们认为，如果员工和我们合作愉快，客户也会有同种感觉。这并非新观点，只不过我们大概在四五年前，开始特别重视这一看法。之后事实验证了这点。我们发现，我们的客户体验得分中，2/3的分数与员工敬业度相关。如果我们有能力将客户满意度提高5个点，收入就会平均增长20%。效果非常明显。这就是我们进行本次改革的商业理由。

但改革要求思维方式层面的变化。在此之前，我们往往依赖专家制定HR计划。现在我们请员工加入设计环节，共同创建新计划，并持续迭代，从而确保员工的需求得到满足。




你们在实践中是怎样做的？


典型例子是员工入职流程——这是我们最先认真查看的流程。我们知道，我们希望员工走完流程后的想法是，“来到这家公司真让我兴奋。我也清楚需要了解什么知识以展开工作”。但我们最初的尝试太有限。我们从传统方式着手，仅围绕入职课程，或者工作第一天的体验进行改善。当我们开始询问新雇员的入职感受时，听到的回答是“我没按时拿到笔记本电脑”，或“我在第一次开会时还没及时领到信用卡”，又或者“我还不能接入内部网络”等。这些都会影响到员工加入公司的感受。

当你意识到这一点后，入职团队的职责范围就变成改进员工的整个体验过程，从始至终。为做好入职工作，你必须和更多人员协作。你要与安保人员合作，确保员工及时领到带有身份信息的工牌。你要与物业人员合作，确保员工有工位，并熟悉办公环境。你要与网络支持部门合作，确保员工远程访问的权限开通并正常运行。入职流程涵盖这些内容，不只是和其他新人第一次上班时一起成功开个会。

理解到这些我们花了一些时间。你必须扩大工作范畴，放弃孤岛思维，才能创建很棒的员工体验。




IBM员工的学习和发展方式有哪些改变？


现在人们通过手机和平板电脑消化知识——YouTube和TED演讲帮助他们及时了解未知信息。所以我们必须将传统学习管理系统放在一旁，换个角度思考教育和发展。我们也联合千禧一代的员工和用户，合作设计了为38万IBM人提供个性化方案的学习平台。

该平台为不同职能岗位所定制，并推送更新的智能建议。该平台的搭建方式类似于Netflix，也是有多个频道。你可以看到其他人对不同培训项目的评价。平台上还有在线聊天顾问，即时为学习者提供帮助。
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我们用净推荐值（Net Promoter Score，不可抗体验的终极衡量指标）评估HR措施，比如在学习方面。我们之前使用经典的五分制满意度测评。即便有人给你打3.1分，你最后也能宣称他们表示满意。但用净推荐方式的话，你必须处在接近满分的位置才有意义，因为最后你必须减去所有不利因素。拿到高净推荐值要困难得多，但你得到的体验反馈会更好。据最新统计，我们在学习方面的净推荐值为60，属于“优秀”等级，当然仍有提升空间。




你用什么工具提供定制化学习方案？


运用Watson Analytics，我们能通过员工在公司系统中留下的数字足迹推断他们的专长，并将其与他们在同类工种中应处的位置做对比。这个系统有认知能力，所以它了解你——它已经摄取有关你技能的数据，能够给你个性化学习推荐。它告诉你：“好了，你需要在以下领域增加学习深度，而这里有对你有帮助的项目。” 接下来你可以标记这些项目或者将它们排入日程表，供日后学习使用。系统还能查看你离获得一枚数字徽章还有多远。我们是最近几年才开始使用这种方法来表彰拥有某些应用技能的员工。Watson Analytics接下来还会给你推荐适合你的网络研讨会、内部和外部课程，帮助你赢得徽章。有赖于人工智能，目前该系统对技能的推断准确率已高达约96%。




这个准确率是怎么得来的？


我们之前会请员工手动填写技能调查问卷，并由他们的直属领导签字认可。这一耗时费力的流程很快就过时了，因此我们已经不使用这种方法。取而代之地，同类工种或行业领域的管理层会对我们的推断结果进行抽查。他们通过面试员工确定其所需技能，再与我们系统的推断做对比。




IBM还彻底改革了绩效管理系统。员工怎样参与到这一过程？


你知道，绩效管理在多数公司中都极富争议性。我们没有采取常用措施，比如做基准测试，然后召集专家，想出新方案并进行实验。相反，我们决定在扩展版“编程马拉松”（hackathon）中，与员工一起，共同创建新绩效系统。我们使用设计思维，得出一个可以形容为“概念车”（concept car，可通过试驾，亲身体验，而非纸上谈兵）的方案。我们于2015年夏开始实行新系统，5个月后就推广到全公司。这就是全员参与的力量——如果员工亲身参与了改革，就不太可能抵制改革。

为号召员工与我们一起创建新系统，有一天我在博客中写道：“我们很愿意听到你们的意见。如果你们不喜欢现在的系统，我们就重新设计，没问题。但我们真心希望了解你们的想法。”我们制作了几个视频，展示了我们对新系统的想法。我在一夜之间得到了1.8万个反馈。我们很幸运拥有能够分析所有回应的技术，了解到员工的满意和不满之处。

开始有人表示：“这就是个骗局——你们早就知道要做什么事了。”但我们解释说，我们真心想听到他们的想法，并邀请他们参加多种形式的讨论。我们在沟通上耗费了一段时间，但的确改变了他们的看法。我们不停和他们交流，说：“好，你喜欢这个，但不喜欢那个。另外，你似乎不赞同这些方面。” 与此同时，我们着手组建模型，展示给他们看。

我从一开始就说明，我们有一些基本原则，比如我们不准备放弃绩效讨论，而且希望实行绩效工资制度。但总体而言，讨论是开放式的。我们重新设计绩效管理计划的时间比多数公司用时都短得多，而且我们有大概10万员工参与其中。最后我们问：“你们想给新系统起个什么名字？”数万名员工都投票了。我们留下三个名字，最终选了Checkpoint这个词。

绩效管理系统不可能完美无缺。但自己的孩子怎么会丑？我们的员工创建了自己的系统，而且颇感自豪。你可以从他们持续更新的博客中看到这种骄傲——他们积极告诉我们新流程的有效或无效之处，以及如何改进该系统。

自新系统启用我们就一直在收集员工想法。总体上，我们收到的信息是，“这是我们想要的管理方式”，而这种管理方式被认为是员工敬业度提升的首要原因。员工从系统中得到反馈明显增多，而且内容更丰富。更重要的是，他们不再认为自己是转型中的旁观者；现在他们是积极的参与者。




你如何使用“情感分析”，进一步满足员工需求？


如今我们总在网络上做评论，而在这一背景下，情感分析的优势极其明显。我们的认知技术可以查看员工选择的语汇并辨别语气。它能识别出评论是正面还是负面，甚至更进一步，理解评论是极其正面还是极其负面。这就像在查看音乐一样，找出明显的高音和低音。这都在我们的防火墙内进行，从不越界。认知技术不会查看员工分享的信息、邮件内容或浏览行为，只会对他们在防火墙内公开的博客及评论的语气情感进行分析。

通过这种方法，你可以快速了解到你必须专攻的领域。我们已经可以迅速发现露出端倪的问题，并致力于解决问题——这一点尤为重要。在与一个社交平台的协作中，最令人兴奋的部分莫过于此。拿我们曾经的教训举例子，公司一度决定不再为员工报销拼车费，这让员工开始焦虑不安，而我的部门很快回应了他们的担忧，避免事件进一步升级。“我看到了你们所有人的评论，”我对他们说，“你们提到的几点道理，我们从未想到过。我们只是试图保护你们的安全，但总的来说，这实非良策。我们还是用之前的政策吧。”整件事在24小时内完结。员工感到自己的意见得到重视并心存感激。

我们一年前遇到了同样的情形。如果IBM员工不得不去客户公司出差一整周，他可能选择让配偶或朋友过来共度周末而不是直接回家，这样他不得不虚报收入。因为我们会为客人报销差旅费，这带来了税务问题。当这种问题越来越多，我们改变了这项规定，而员工被再次激怒了。其中原因我心知肚明。如果你经常出差在外，你当然希望配偶陪你一起过周末了。员工不想让我们为他们做决定。这也是为什么我们迅速开会并决定：“如果员工希望自行处理个人税务问题，他们可以这么做。”这也是对我们很好的警告——我们不能太专断。

有的组织中，员工不在一处办公，这时你可以使用情感分析，确定哪些地方问题较多、哪些方面管理不过关，以及哪组员工持负面意见。通过分析，你会留意以上方面或团队，并查看其动向。




和过去相比，员工的话语权是不是更大了？


是的。如今组织内部的意见得到更多重视，因为社交媒体的出现，这些意见现在外面也能听到。Glassdoor就是个典型例子（Glassdoor 是美国的一家做企业点评与职位搜索的职场社区。在Glassdoor上可匿名点评公司，包括其工资待遇，职场环境，面试问题等信息——编者注）。在过去，你所在公司可能工作环境很差，但只有一小部分人了解内情。现在全世界都会知道，因为这些信息出现在了Glassdoor上。如今所有公司都变成了透明玻璃房，所有人都能看到里面的情况，并判断自己是否愿意在这里工作——这在从前是不可能的。




让我们再回到IBM向敏捷人才措施转型的商业原因。你能再具体解释一下吗？


我提到过客户满意度。如今客户对速度和响应性的要求比以往更高。早前，他们想要的是最具性价比的产品——和速度相比，效能更重要。

21世纪初，我们一般会请世界各地的专家，共同完成一个项目，但他们只会花很小一部分时间在这个项目上，因为还兼顾着其他项目。共同参加电话会议往往因为时差问题变得很困难。我也很肯定，他们在开电话会议的同时，还做着其他工作。我们的项目可能要用六个月到一年时间才能完成。现在，我们会组建一个较小团队，给他们三个月时间，专门完成一个项目。他们在整个过程中都使用敏捷方法。这是为客户创造价值的另一种思维方式——我们要对他们的需求迅速做出回应。




你会希望通过实施敏捷人才措施，帮助IBM弥补在向云计算和其他业务转型时失去的收入和增长优势吗？


我们是一家刚刚经历了转型的公司：我们目前的市值为800亿美元，其中45%的收入来自这5年来新崛起的业务。一个公司在进行这么大转型的同时，还面临传统领先业务式微的挑战，而我们还在改造传统业务的过程中不断推出新业务，这种情况可能会造成业绩的波动。这就像在开车过程中换轮胎。所以，敏捷性至关重要。
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聚光灯 THE BIG IDEA



ING的

敏捷团队实验

ONE BANK’S AGILE TEAM EXPERIMENT

一家金融机构如何革新零售运营流程

鲍达民（Dominic Barton） 丹尼斯·凯利（Dennis Carey） 拉姆·查兰（Ram Charan） | 文
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网络和移动技术正在颠覆银行业。消费者越来越清楚，他们可以自行解决哪些问题。他们很快就接受了全球银行集团ING首席执行官拉尔夫·哈默斯（Ralph Hamers）所谓的“移动银行”理念。 截至2014年，约40%的ING零售客户互动在移动应用软件上完成。（现在这一数据更接近60%，而分行接待次数和电话咨询跌至不到1%。）




即便如此，移动客户仍期望能够随时随地登录账号，并快速获取最新信息。举例来说，客户在下班坐火车回家的路上发起贷款交易后，希望当晚能在台式电脑上继续操作。“我们的客户多数网络时间都用在Facebook和Netflix等平台上。”哈默斯说，“这些平台设定了用户体验的标准。”

也就是说，ING必须更敏捷，更关注来自世界各地的3000多万客户，才能让用户在金融旅程的全程中都享受到优质服务。于是哈默斯与前荷兰ING集团CEO尼克·朱（Nick Jue）合作，尝试在ING最大事业部荷兰零售银行的总部最先进行转型。第一步是帮助其他高层领导者和董事会，畅想未来部署、发展和评估人才的团队导向型敏捷系统。（ING的荷兰IT部门已经采用敏捷和Scrum方法，但组织中其他部门依然不了解这种工作方式。）哈默斯及其领导团队接下来约见他们欣赏的技术公司人才，学习他们的人才系统如何打造优质客户服务。到2015年春，拥有约3500名全职员工的荷兰ING集团总部，成功废除了多数传统结构，取而代之的是一个由部落（tribes）、小组（squads）和分部（chapters）组成的灵活、敏捷组织。




部落、小组和分部

ING的敏捷人事系统基于不同业务、客户需求和职能，部署人才和管理绩效。公司在荷兰零售银行试验后，决定在更大范围内推行新结构。
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集团创建了13个专攻不同业务的部落，比如抵押贷款服务、证券和私人银行。每个部落都由150人组成，而且有一位领导者负责确定重点工作、分配预算、确保知识和洞见在部落内部和之间分享。（销售、服务和支持职能的员工不在该体系内办公，他们可能被分配到客户忠诚等小团队中，会与部落合作。）




小组以小团队、跨职能形式协作，解决问题的速度比之前快很多。





部落领导者还有另一项重要职责：基于部落成员意见，创建独立运营的九人（或人数更少的）小组，针对独特的客户需求，推出并维护新产品和服务。这些小组的成员来自多个职能，一般由营销专家、数据分析师、用户体验设计师、IT工程师和产品专家组成。其中一个小组成员被指派为产品负责人（product owner），监督协作并确定重要任务。小组在处理客户需求的整个过程中都必须在一起办公，不论是提升移动端用户体验，还是创建某个新功能。有些任务在两周内完成，有些可能要用18个月。有时小组会解散，然后成员加入其他团队。但多数情况下，运营良好的小组会继续合作，接着解决其他客户需求。

小组成员以小团队、跨职能形式协作，能够快速解决以前各个部门互相推诿的问题。Scrum和每日站立会议（技术初创公司中比较常见）等机制促进信息分享。全程监督项目完成的制度，让每个小组都有主人翁意识，也加强了他们与客户的连接。

实行敏捷人才系统不代表容许混乱。实际上，设计合理的系统遵循明确规则并采用预防性措施，保障机构稳定性。比如每个部落都配有几个敏捷教练，帮助各小组和成员有效协作。教练鼓励员工在当下解决问题，避免互相之间“踢皮球”。你可能觉得，使用敏捷措施对资深银行员工来说最困难，但荷兰ING集团CIO彼得·雅各布斯（Peter Jacobs）称，事情并非如此。他说，很多人“比年轻员工都更快、更轻松地适应了新环境”，原因可能是，和以往相比，现在的审批事项少很多，他们的专业能力得到了重视。

接下来是分部。分部协调分散在不同小组的同一专业（如数据分析或系统流程）的员工。分部领导者负责追踪并分享最佳实践，以及管理职业发展和绩效评估等事项。你可以认为，分部保留了传统管理中的有用部分，同时杜绝了浪费时间的“踢皮球”现象和官僚主义。

定期评估是系统自带功能。小组每两周评估一次工作。哈默斯说：“他们要决定，接下来如何为我们的客户改进产品，以及是否要‘快速失败’（fail fast，从失败中学习值得赞扬）。”小组在完成任何任务后，同样会进行一次彻底的自我评估。部落进行季度业务回顾（QBRs），查看最大的成功和失败，回顾最重要的经验，并确定之后三个月的目标。

这些预防性措施，有助于应对在文森特·范德布格特（Vincent van den Boogert）看来，小组导向型系统面临的两大挑战。文森特·范德布格特是荷兰ING集团现任CEO，他还参与推行了新组织架构。他认为，第一大挑战是自主运营的小组可能忙于回应客户需求，在实行改革时路线与公司战略不一致。季度业务回顾降低这一风险。第二大挑战有些有悖常理：自主评估的小组有时会满足于每两周取得的小进步。季度业务回顾在这方面也有帮助，因为最高管理层可利用季度回顾，制定并巩固延伸目标。

进行人才实验两年多后，哈默斯认为公司取得了重要成功。客户满意度和员工敬业度都在提升，ING推广新产品的速度也加快了。于是银行开始在海外约4万员工中，推行这种新工作模式。对哈默斯来说，改革还不够快。ING的13个零售市场中，每个市场使用的应用软件不论外观设计，还是功能，都不尽相同。哈默斯希望将一切简单化，让不论哪里的客户都能接触到同样的ING。“技术公司在全球内只有一个平台。”他说，“不论你用Netflix、Facebook，还是谷歌，你都得到同样的服务。ING也必须做到这一点。这是我们带领所有客户拥抱未来银行的唯一方法。”
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对话 HBR-C DIALOGUE



海康威视胡扬忠：

“专心只做一件事”


廖琦菁 | 文 李全伟 | 编辑




海康威视市值突破3000亿元只用了7年时间，年复合增长率达43.9%。海康威视一直专注于视频技术，靠着不断满足客户的需求，打造了全套的产品体系，最终成为视频监控领域的全球第一。
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杭
 州海康威视数字技术股份有限公司（以下简称“海康威视”）成立于2001年。胡扬忠曾是中电海康集团第52所工程师，在海康威视成立之初就出任CEO一职。在他的带领下，海康威视已成为全球领先的视频监控产品和解决方案提供商，自2010年上市以来，年复合增长率达43.9%，市值突破3000亿元。根据美国权威市场调研机构IHS发布的研究报告，海康威视已经连续6年（2011-2016年）位列视频监控全球第一名。

在2017年《哈佛商业评论》“中国百佳CEO”榜单中，胡扬忠排名第5。胡扬忠很少接受媒体采访，在他看来，“CEO应该把时间花在田间地头上”。在这一务实风格的影响下，海康威视一直专注于视频技术，坚持提升产品和服务的竞争力。谈及海康威视取得的成绩，胡扬忠表现得很平和。他说，在经历10多年的快速发展后，安防行业进入中速发展期。接下来，能否把握好新一波人工智能的技术浪潮，将是海康威视发展的关键。

近期，在位于杭州市的海康威视总部，胡扬忠接受了《哈佛商业评论》中文版的专访，他跟我们分享了海康威视快速发展的秘诀，系统地阐述了海康威视将技术转化为产品、解决方案的全过程，并多次强调产品与服务的重要性。此外，他还分享了海康威视在践行企业社会责任以及员工激励方面的经验。



公司竞争力是根本



HBR中文版：
 海康威视的发展大致分几个阶段？



胡扬忠：
 好像没什么明显的阶段，也没什么特别的事情。一切都自然而然，我们是在按部就班地做事情。有一些公司可能特别高大上能去改变历史发展的进程，但绝大多数公司是自然而然发展的。





HBR中文版：
 海康威视在战略设计和组织管理方面是怎么做的？



胡扬忠：
 我们一直聚焦在视频技术，是一家以视频为核心的物联网解决方案提供商。一开始是从监控角度切入，然后做视频技术的一些拓展应用，比如工业自动化中的机器视觉、自动驾驶。进入移动互联网时代，我们针对家庭、个人、小微企业客户开发了主打安全智能的民用品牌“萤石”。我们没有太多其他的东西，这些年就做一件事情——深耕视频技术、做好产品和服务。目前其他业务的规模比较小，但未来发展还是会很不错的。





HBR中文版：
 海康威视有哪些核心能力，或者说基因，让它能一直保持高速的成长和领先？



胡扬忠：
 活下来，老想着活下来。大的技术变化、产业本身的变化，再加上我们自身的管理挑战，企业在哪个环节出问题都不行。我们自己一直在变，产品在变，我们最早做板卡，后来涉足数字硬盘录像机（DVR）、摄像机、解决方案，还有其他业务的拓展。然后，我们销售也在变，最早的时候通过代理销售，之后自己设立销售分支机构，再后来发展渠道经销商，以及逐步面向客户提供解决方案。在海外，先是发展国家级分销商，后来开始渠道下沉，再发展二级分销商，然后我们再做项目市场，就是不断在变。我们的管理也在变，以前我们不谈战略，后来我们导入战略管理，也做很多的管理变革项目，导入一些IT工具。现在公司级、部门级的管理变革项目很多。





HBR中文版：
 作为行业老大，你会担心被其他新进入者颠覆吗？



胡扬忠：
 这个行业已经基本定型了，就跟电脑行业里要颠覆联想、通信行业里要颠覆华为一样，只是安防行业规模不大。海康威视2016年的研发费用就达24亿元，这么多年积累沉淀以及整个市场上的口碑，在未来几年内都将有竞争优势，新进入者没有太多机会。整个行业的链条非常复杂，摄像机、存储、显示、应用系统，以及客户的认可等等都需要时间，就算技术出来了，怎么把它变成好产品，有了好产品怎么能让市场接受，这都是需要时间的。要耐得住寂寞，一个口号、一个概念，可以打动客户，但落地实施，让客户真正满意，需要时间的检验。很多进入者，把一些行业搅得天翻地覆，一段时间后，剩下一地鸡毛，真正的受害者还是客户。





HBR中文版：
 海康威视在商业模式方面如何做到行业领先？



胡扬忠：
 我一直不太理解大家谈的商业模式，现在特别是移动互联网，大家口口声声说颠覆，都是拿商业模式说事。商业模式没有生命力，还是要回到公司的产品和服务上，找到适合自己的位置，怎样在竞争的环境中做得更有效。彼得·德鲁克说过，企业存在的目的就是创造客户。只是你用什么样的方式作为竞争手段而已。大家都这样做，我再找一个新玩法，就是差异化竞争，这些都是提升竞争力的方式而已。





HBR中文版：
 海康威视未来的战略增长点在什么地方？



胡扬忠：
 我觉得，视频监控业务还会给我们带来不错的增长。视频监控不再仅仅是为了解决安全的问题。比如，有些零售商店的管理，以前要到现场去，现在通过摄像头远程巡店，通过人脸识别进行人流量统计、人员考勤等等，用户的需求很多已经是业务管理需求，不再仅仅是安全的需求。监控本身会产生很多视频流数据，这些流数据直接使用是不充分的，结构化以后，更多的数据价值就体现出来了。再比如，视频分析车辆的数据，可以为交通诱导服务等等。





HBR中文版：
 你如何确定海康威视智能化发展的战略是正确的？



胡扬忠：
 没有人事先能说它是正确的，最终还是要回到结果上。不能用对错来判断战略，只能看结果的好坏。2006年，海康威视启动智能技术布局，到2016年已经有非常不错的回报了，这两年，我们整个业务最重要的事情，就是参与和推动智能化应用的进一步落地。





HBR中文版：
 海康威视是如何做差异化的？



胡扬忠：
 还是靠产品，我们的产品、方案和服务要有竞争力，其他东西不是我们追求的。如果你找到了一种很好的商业模式，但没有支点是没有竞争力的，别人很快就能复制出来。



海康威视是一家软件公司



HBR中文版：
 海康威视如何洞察用户的需求？



胡扬忠：
 定制是海康威视的基本策略。客户的很多需求是从客制化过程中沉淀出来的。销售人员跟客户沟通后，把需求提交给研发部门，研发部门要对这个需求进行确认和评估——是否做、耗时多久，之后跟客户沟通制作功能性样机，客户使用确认后我们再进行生产。所有需求我们都有记录，一些共性的、大众化的需求就会规划到下一代基线产品中。

客制化的过程非常辛苦，而且需求差异巨大。做行业市场，不同客户的想法不同，很多甚至针锋相对。而且，我们现在很多客制订单的量非常小，导致成本升高，这给背后的管理带来挑战，我们也在不断进行优化。

另外，海康威视也是行业内第一家自建销售网络的公司。安防行业项目市场产业链比较长，从厂家到总代、区域分销商，再到集成商、工程商、安装商，最后才到客户。我们在全国设立分公司、建设销售网络，可以更贴近客户，市场的每一个变化，都能更加敏锐地捕捉到，减少产业链过长导致的“经络不通”。





HBR中文版：
 海康威视设置了分层次的研发体系，其中有技术平台、产品平台和解决方案平台，设计该体系的初衷和目标是什么？



胡扬忠：
 它是一点点演变的，需求很重要。以前我们是产品公司，不做解决方案和软件，所谓产品平台就是负责产品的开发。后来再做解决方案，要响应各个行业的不同应用需求，不只是产品需求，所以后来我们成立了解决方案平台。

技术演变也是很重要的方面。但是技术发展不是市场驱动的，它是独立于需求的。有时候客户有需求我们不一定能满足。有时候客户没有奢望，但你也可能有这样的东西。既然我们选择了视频领域，技术上我们就围绕视频去做，用技术来支撑这个平台，为产品和解决方案研发提供基础。摄像机专用图像处理技术（ISP技术）、3D降噪技术、视频的编解码，还有人工智能，这些技术都有它自己的发展时间线。3D降噪技术十几年前就有，但效果不好。八九年前3D降噪技术即将成熟，我们这时候就杀入该领域，正好赶上一波技术成熟期，在网络化高清时代把3D降噪做得比较漂亮，所以产品效果就好，当时就把市场打开了。





HBR中文版：
 如何理解三个平台之间的关系？



胡扬忠：
 技术平台是产品平台和解决方案平台的基础。没有技术平台的不断成长，就没有持续的产品和解决方案的竞争力。这些年，海康威视从做产品（硬件、固件）逐步发展到提供解决方案（软件）。在演变的过程中，技术转化为产品，产品推向市场，有了市场地位后，大量的行业需求就来了，于是我们开始做解决方案。做解决方案的过程中，为了系统满足客户需求，除了原有产品，还增加了不少产品，如显示、控制、传输、存储、门禁、防盗报警等等。

很多人以为海康威视就是做硬件的，实际上，海康威视是一家软件公司。硬件产品中的固件就是嵌入式软件，提供解决方案也是做软件。虽然软件给公司带来的收入不高，但能够把厂商与客户打通——对客户来说，一套完整的解决方案才能真正满足需求；对公司来说，客户的很多想法和要求，就成为产品的需求，能带动产品的销售。所以，公司一旦把提供解决方案的能力提升了，市场份额也就高了。我们现在软件收入排名已经是全国第4名了，再加上很强的硬件能力，海康威视是一家比较均衡的公司。





HBR中文版：
 如何保证三个平台之间的有效协同？



胡扬忠：
 这靠内部的体系建设。2004年，我们第一次开这样的研讨会，讨论如何把技术和产品打通，还要和销售、技术支持、售后，整个供应链都要打通，需要企业内部的运作体系来支撑。2006年我们开始做研发管理体系，利用办公软件，2009年导入CMMI（软件能力成熟度集成模型），后来从三级做到四级、五级。2016年开始做集成产品协同组（IPD），都是为了把企业内部打通，其实就是打通迈克尔·波特讲的价值链。




在创新过程中，海康威视遇到的最大挑战是员工能否持续保持激情。







HBR中文版：
 如何让研发成果快速商业化？



胡扬忠：
 这个很难回答，我认为做什么事情都要恰到好处。我有技术不一定要把它做成产品，有产品我也不一定投放到市场里去，有很多影响因素。但我们是个商业公司，研发的市场化还是由销售来驱动。



企业发展是社会责任的最大体现



HBR中文版：
 在创新过程中，海康威视遇到的最大挑战是什么？



胡扬忠：
 挑战比较多，最大的挑战是员工能否持续保持激情。公司比较小的时候，大家有工作的激情，是不是公司大了就好混日子，这是最大的挑战。所以我们也在尝试推进一些持续激励的措施。





HBR中文版：
 现在海康威视的创新跟投制度的情况如何？



胡扬忠：
 我们创新跟投的激励机制是非常有意义、非常有趣的一件事，让员工能够分享新业务的成长成果。我们是通过一个持股平台，上市公司投60%，员工投40%，来解决员工持续激励的问题，然后有很多措施和细则。我们现在创新业务的基数小，未来几年的增长速度会非常快。





HBR中文版：
 海康威视拥有9000多名技术人员，接近全体员工的40%。你也是工程师出身，管理技术型人才有何独到之处？



胡扬忠：
 工程师管理没有什么特别的，最基本的是同理心，将心比心。除了股权之外，我们有任职资格体系，晋升有管理通道、技术通道。相对来说，工程师要更平和一些，他做事情必须按部就班，没法走捷径。销售有时候还可以靠运气，做技术就没办法出歪招。我们对人才的需求一直比较多元，在公司发展过程中也会有一些新的岗位出现，原来一些不太重要的岗位现在也会变得很重要。





HBR中文版：
 海康威视是如何看待企业社会责任和可持续发展的？



胡扬忠：
 社会责任，最重要的是企业要从善，特别在企业做大的过程中不要作恶事。比如技术取巧，欺骗客户、环境污染、虚假承诺、对员工的不善和偷税漏税，这些都会对社会造成伤害。你的起因动念是不是存在恶意，你不干坏事就是承担了社会责任。

在从善中，企业本身的发展就是社会责任的最大体现。海康威视在行业里这么多年，没有主动发起过一次价格战，我们靠的是产品的快速更新迭代，让客户获得更多适用价值，这是对行业的贡献。





HBR中文版：
 海康威视的价值观是什么，如何把这种价值观传递到整个公司？



胡扬忠：
 我们的核心价值观是成就客户、价值为本、诚信务实、追求卓越。海康威视把客户摆在比较重要的位置；第二点是价值为本，我们有国资成分，但非常市场化，在评价员工时，以能否创造价值为对其绩效考核的依据；公司也一直把诚信放在比较重要的位置，然后务实就是我们的底蕴。海康威视没有太多高大上的东西，我们把时间都花在田间地头上。我们一直坚持把项目做好、把客户服务好就行了，对“舞台聚光灯”我们还是保持距离。我们希望更关注客户的需求。追求卓越，不只是追求卓越业绩，更多的是从管理角度来说，如何让公司内部的运行更加精致、效率更高。一个公司慢慢变得臃肿、官僚，失去活力都是内部消耗掉的，所以我们要在管理变革上追求卓越，这个改善和提升的空间还很大。





HBR中文版：
 你认为CEO最需要关注什么？



胡扬忠：
 CEO不能只看眼前，最重要的是对未来不确定性的判断，这是他要面对的问题，所以对未来的不确定性要保持警觉。就像太极图的阴阳转换，在你觉得很从容、淡定的时候，可能是比较危险的时候。然后，在压力特别大、很危险的时候，可能没有那么差，没有那么悲观。
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头脑风暴升级
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不要只关注答案，要关注问题本身，才会有全新的发现。
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大约20年前，我在一堂MBA课上开展头脑风暴讨论，进展十分缓慢。我们讨论的是令许多组织都头疼的难题：如何在男性主导的环境里，建立一种两性平等的文化。虽然是学生关心的话题，但看得出来，他们觉得自己提出的想法很无聊。经过一番讨论，课堂气氛变得十分沉闷。我看看时间，决定给讨论重新起个头。
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核心观点


问题


善于创新的人始终深知，要想找到更好的答案，就要提出更好的问题，挑战既有认知。然而多数人已经习惯了不提问，即使是在头脑风暴中也并不会这样做，所以我们总是很难找到新的观点。




解决方案


让头脑风暴关注问题而非答案，可以创造安全的空间，供人们进行深度探索，找到更有效的问题解决方案。这是一种简单的重述，可以避免不利于创造性思维的团队思维和偏见，便于发现意外的新角度和新观点。







“大家听着，今天就不要想着找答案了，”我说，“想一想，关于这个问题本身，我们还能提出什么新的问题。这堂课剩下的时间，我们看看能提出多少问题。”学生依言开始提问，我用粉笔迅速把问题写下来，并且引导尝试回答问题的人重新提问。令人吃惊的是，教室气氛迅速活跃起来。讨论时间结束时，大家还在兴奋地说着几个刚刚想到的质疑之前基本预设的问题，比如“能否协助民间在这方面的努力，不要自上而下地推行规定？”“先不要急于寻求其他地方的成功经验，组织内部已经实现了平等的团队对我们有什么启示？”我们意外地找到了许多可能的办法，可供讨论的话题突然增加了。

在头脑风暴中思考问题本身，而非答案，于我而言是全新的尝试。当时我突然想到这样做，也许是因为刚刚读过社会学家帕克·帕尔默（Parker Palmer）的早期著作，该文讲到通过坦诚公开的询问获得创新发现。这种做法在课堂上效果奇佳，于是我开始在咨询工作中运用，最终形成一整套方法，并且还在持续改进。迄今为止，我在上百个客户的咨询中运用此法，包括香奈儿（Chanel）、达能（Danone）、迪士尼（Disney）、安永（EY）、富达（Fidelity）、基因泰克（Genentech）以及Salesforce等多家公司、非营利组织和接受我培训的领导者个人。

在这种具体的方法之下是一种更为广阔的认知：新的问题能够启发新的观点，有时甚至能改变局面。例如在心理学界，1998年以前，几乎所有受过良好训练的心理学家都致力于攻克心理障碍及缺陷产生的根源，认为去除所有消极因素就会迎来健康。之后，马丁·塞利格曼（Martin Seligman）担任美国心理学协会（American Psychological Association，简称APA）主席，重新阐释了一些东西。他在APA年会上演讲，提出问题：健康是不是由一些可以识别、评估和培养的积极因素构成的？这个问题催生了积极心理学运动。

关注问题而非答案的头脑风暴，更有利于克服之前的认知偏见，进入尚未涉足的新领域。学术领域已有这方面研究，如社会心理学家亚当·加林斯基（Adam Galinsky）研究了过渡时期“重述”的力量。不过，多数人不会自然而然地停留在问题模式，因为我们从小就习惯了寻找答案。

这套方法本质上是从几种有价值的新角度重述问题。这样有助于形成更具创意的思维习惯，并在寻求突破时带来控制感：不必空等灵感降临，可以做些实际的事情。以下将具体介绍这套方法及其原理。无论是身在团队当中，还是独自一人，如果陷入了困境，抑或要寻求新的可能性，都可以运用我的方法。如果可以在组织中推广，它会催生一种强有力的合作求真、解决问题的文化。



头脑风暴升级的三个步骤

我将这套方法命名为“问题爆炸”（question burst）。数年来，我检验了它的各种变化，收集并分析参与者的信息和反馈，评估最佳方案。我尝试过不同的讨论组规模、时间安排和问题数量，对比了即兴发挥和事先安排流程的效果，检验了捕捉想法的不同模式，以及提供引导（例如怎样的问题是“好问题”，如何在思考中实现创意飞跃等）的程度。控制这些条件，检验每次讨论的氛围，并在之后开展调查，了解各个条件对效果的影响，最后得出一套标准范式，包含以下三个步骤：



第一步


确定背景
 。首先，选择一个你深切关注的难题。也许你为某项挫折苦恼，抑或模糊地察觉到不错的机会。如何确定这里能否出现突破性的问题？用Intuit董事长兼CEO布拉德·史密斯（Brad Smith）的话说，如果“它让你心跳加速”，那就可能适合提问。你会全力关注这个问题，并且想让其他人一起思考。

请一些人帮助你从全新的角度看待问题。虽然你自己也能做到这一点，但让别人参与，会让你接触更广泛的知识，保持建设性思维。内德·哈洛韦尔（Ned Hallowell）在《工作中的被迫分心》 （Driven to Distraction at Work，在作者研究如何高效保持注意力数十年的基础上成书）中表明，焦虑“侵蚀孤独的人”。让别人参与问题爆炸，你会由于暴露问题而暴露自己的脆弱，但也会获得他人的同理心。设计思维让我们知道，同理心有助于催生创意。而且在这种情况下，你邀请他人参与的方式没有威胁性。

最好请两到三个对问题本身没有直接经验，且认知风格或世界观与你截然不同的人一起思考。他们的思维没有惯性束缚，也不受沉没成本影响，所以能提出令你意想不到的问题。因为不受束缚，他们更有可能提出“不能提”的问题，指出“房间里的大象”。




问题并非生而平等

为问题爆炸制定规则时，常常有人问我，应当提出怎样的问题，怎样的问题是适合进一步探索的好问题。我并不想给出明确的限制，不过各类问题激发创新的潜力确实不同。要想提出好问题，可以参考以下几条：



• 传统的发散思维法（比如随机制造关联、转换视角）都有助于发现新的问题乃至新的领域。

• 开放、简短的问题是最好的，不要让问题封闭、冗长、复杂。

• 描述性的问题（有效果的是什么？没有效果的是？为什么？）比推测性的问题（假如这样做，结果会怎样？为什么不这样做？）效果更好。

• 从只需要回顾的简单问题，升级为需要调动更多脑力进行创造性整合的复杂问题，可以带来更好的突破性思维。

• 问题要源于对团队目标的信念，否则反而会干扰工作。

• 带有挑衅意味、让人为难、随意质疑他人想法，以及培养恐惧文化的问题有害无益。





在传统的注重寻找答案的头脑风暴讨论中，个人往往比团队表现更好，其原因是社会惰化（social loafing，依赖他人的贡献）和社交焦虑（social anxiety，担心自己的想法遭到评判）等团队现象会阻碍个人的思考，掩盖内向者的声音。但我们设计的问题爆炸法，促使人们摆脱平时的社交习惯，从而改变许多缺乏建设性的现象。一方面，问题爆炸法开创了安全的空间，让每个人、包括较内向的人也能发表不同的观点。因为问题爆炸并不要求参与者当即明确表达观点，人们通常能够更自如地发言。另一方面，只关注问题的做法，也让人们寻求答案的本能反应暂时中止，拓宽了进一步探索问题的空间。

找到一同思考的同伴后，请向他们简要地表述问题。人们总觉得自己的问题需要详细解释，但迅速提出问题迫使你将其高度概括，不会产生束缚和导向性。因此，只要说重点就可以了，试着表达出解决这个问题会怎样改善局面，再简单说说阻碍你解决问题的困境是什么。

这个方法帮助供职于某全球金融服务公司的管理者奥代萨重述了某个难题，一开始她觉得这是一个复杂的沟通问题：向多位身在各地、级别和任务各自不同的员工传达一项新的战略。她用简要的解释来导入问题爆炸，表达了想让大家“朝同一个方向前进”的愿望，以及由于员工各自工作和观点不同导致传达信息难以奏效带来的挫折感。这样简洁的概括为后续提问留出了空间，得到的问题彻底改变了她的想法。她开始把眼前的难题视为领导力问题，不只是内部推广活动。如果能够设法委托别人去传达战略信息，她就可以组织一些当地的管理者，采取适合当地实际情况的表达方式，获得最佳效果。

让团队开始自由讨论之前，先要明确两项重要规则：其一，只能提出问题。对于尝试提出解决方案或回应他人问题的参与者，身为主持的你要引导他们提问；其二，不要对任何问题进行铺垫和解释，这样会引导其他人去考虑具体情境，这一定要避免。

你还要预先确认自己的心态。作为真正面对难题的人，你要想想自己对问题的感受，是积极、中立还是消极。用几秒钟迅速记录下自己最初的感受，在讨论结束后再记录一次。这一项很重要，因为心态会影响创造力。问题爆炸法的目的不只是寻求有价值的新问题，还要帮你改善心态，更积极地跟进问题。

在此需要指出，创造力会有起伏，一定要做好准备面对这一事实。具有变革性的创意，刚开始都令人兴奋，但随着不可预料的阻碍逐渐出现，后续会让你头疼。如果运气好，创意得以付诸实践，在艰苦的工作中间或实现小的成就，带来希望，帮助你推动变革。从一开始就预见到变革过程中会产生这种波动，你将能够更好地应对。



第二步


头脑风暴，发散问题。
 定好时间，在四分钟内一起围绕问题发问，越多越好。按照头脑风暴的一般规则，不要提出任何反对意见，大家的提问越惊人、越有争议就越好。

我与大企业一起工作时常常发现，要求高层领导者在围绕问题展开的头脑风暴中，不去回答问题，哪怕只是短短四分钟，也格外困难。例如在某制造业公司，有人提出关于供应链的问题，领导者忍不住开始插嘴，展示他的知识。这种冲动可以理解，而且不止高管会这样。在存在上下等级的组织里，领导者无法回答问题，被认为是一种令人难堪的失败。问题，特别是违反常理的问题，让许多人觉得不舒服，急忙给出回应，争取时间缓和这种不舒服的感觉。可是假如我们在某个问题上受到阻碍，以这种方式回答就只是浪费时间而已。毕竟我们之所以聚在一起集思广益，正是由于自己立即能想到的答案无法解决问题。

这一步重视的是数量。要求团队在规定时间内尽量多提问（至少要得到15个新问题），要确保大家提出的问题简洁新鲜。把所有问题一字不差地记录下来，完整保留团队成员表述的信息，并且让他们确认你的记录准确无误。否则，你会在无意间删减一些自己未能立刻理解或不希望听到的疑问。

记录过程中，把你自己的疑问也加进去。这个过程一般会揭示你长期以来看待问题的惯性思维。

四分钟和15个问题，这些具体的数字有什么玄机吗？没有。不过，时间限制可以帮助参与者遵守“只提问题”的规则。让参与者明白，要在有限的时间内达到目标，不要浪费时间思考答案。另外，人们更愿意在没有限定条件和预设的情况下提问，这样也更容易做到不对自己提出的古怪问题做任何解释。还有研究显示，适度的压力可以提升创意发挥。

再者，也许是由于大脑有选择地持续集中注意力的能力有限，这一步进行到三分半的时候，参与者注意力减弱，初学者尤其如此。从实践角度来讲，详细记录十多个问题也是很累人的。出于这两个原因，最好把重述、提炼乃至最终解决一个难题的过程分为几轮进行，不要在一轮问题爆炸里填塞太多活动，把战线拉得过长。

时间到了以后，再确认一次心态。现在你对自己面临的难题感觉如何？团队中其他人感觉如何？现在你是否比四分钟前更积极了？如果答案是否定的，条件允许的话，可以重来一轮问题爆炸，或者休息一下，第二天再试，换一组人再试也可以。研究证实，人在积极心态下能够更好地发挥创意解决问题。在研究了来自1500多位全球公司领导者的调查数据后，我发现问题爆炸的作用部分在于，它能够改变你看待具体困境的视角，在很大程度上消除受困的感觉。



第三步


确定一项任务并着手行动。
 自行钻研上一步记录下来的问题，寻找这些问题带来的新思路。你有约80%的概率能找到至少一个问题可以有效重述自己面临的难题，并提供新的解决思路。挑选几个让你感兴趣、与你处事方式截然不同乃至让你有些不舒服的问题，然后以它们为中心，分别扩展出相关或后续问题。实行这一步的经典方法是丰田创始人丰田佐吉的“五问法”（five whys），以及斯坦福大学的迈克尔·雷（Michael Ray）在《成功是道选择题》（The Highest Goal）中提出的类似方法。想一想，你选定的问题为何重要或有意义，再问自己，刚才给出的原因为何有意义，或为何是症结所在，依此类推。这样一来，你可以更好地理解某个问题之所以重要的原因，以及在解决问题时面对的阻碍，进而坚定处理问题的决心，提升解决问题的能力，并进一步拓宽潜在解决方案的范围。比如第一步中提到的奥代萨，她要将一项战略传达给各地员工，突破性的问题是：能否在当地找到有能力根据实际情况进行沟通的一线领导者？这个问题引出其他问题：以前为什么没有做好这个准备？能否托付他人做好这件事？阻碍我把任务托付给别人的是什么？

最后，选定至少一个你发现的新思路进行下去，“探索本质”——这个词来自美国航空航天局（NASA）工程师亚当·赛尔兹纳（Adam Steltzner）对自己在喷气推进实验室（Jet Propulsion Laboratory）工作经历的描述。在这个实验室，有一群“适度疯狂”的人做成了把漫游车发射到火星这一类的事情。总之，不要考虑怎么做更简单、更舒服，要带着创新的视角，关注“要做的事”和解决问题需要的条件。制定近期行动方案：在接下来的三周里，你个人会采取什么实际行动，寻找受到新问题启发的潜在解决方案？

在某家事业部制企业，我协助推进了一轮问题爆炸，之后一位首席营销官决心刨根问底。他所在的部门里竞争异常激烈，这一直令他非常担心。在一轮与他人合作进行的问题爆炸中，他获得领先，突然发觉自己心里一直先入为主，认为自己部门的创始人选择目前这种独特的报酬机制，是为了建立内部竞争的文化。他约见几位部门创始人，向他们询问此事，得知创始人非但不是有意鼓励这种文化，反而对内部竞争文化的存在感到十分失望。这次会面使得部门中的文化和价值观发生改变，创造了一种首席营销官可以干预和杜绝不良行为的氛围。这里要强调一点，找到质疑预设问题是必要条件，却非充分条件。要明确问题本身，开拓新途径促成改变，还需要具体的行动计划和后续跟进。



如何形成习惯？

我通常建议对某个论题开展至少三轮的问题爆炸。虽然一轮也很有价值，但多次进行可以让你更深入地思考。某全球软件公司里一个开发团队的领导者重复了几轮问题爆炸，发现自己最初对某个问题的理解“浮于表面”。她告诉我，在不断的追问中，自己“发现了更有意义的难关要去攻克”。

即使进行三轮问题爆炸，要用的时间也不多，而且能够有效地帮助你发现新视角、新创意。多重复几次也会让你自己更加得心应手。第一次使用这个方法，开始提问的时候，人们会觉得别扭，因为这跟工作生活中的既定规范相悖。我们从小就习惯了不提问题。




提问这一人类与生俱来的行为机制遭到了破坏，整个被关闭了。





加州大学河滨分校的教育学荣誉教授詹姆斯·狄龙（James T. Dillon），常年研究教室中的这一现象。提问是学习的重要方法，但令他震惊的是学生却极少提问。问题并不在于缺乏好奇心。他写道：“只要明确条件（不只是停下来问‘有问题吗？没有问题就翻开课本’），学生立刻就会提出一大堆问题。”他问过其他教师，几乎所有教师都同意“学生的确有问题，但不会在课堂上提出”。这是为什么？狄龙说，因为他们害怕，“很大程度上是因为他们曾经从教师和同学那里获得的反应是消极的。”于是他们学会了把问题藏在心里，被教师提问时就重复排练好的答案——这是Learning Policy Institute高级研究员托尼·瓦格纳（Tony Wagner）的结论。研究社区论坛、求医就诊、政治机构和工作场所等人类学习和交流场合的其他研究者也得出了一致的结论：提问，这一人类与生俱来的行为机制遭到了破坏，被整个关闭了。

权力竞争也是一个原因。社会群体中必然出现占主导地位的人，若不加以控制，这部分人会建立起权力并将之维持下去，而一种常用的方式就是禁止提问。好奇的人很麻烦，他们的质疑可能说明领导者并不是什么都知道。

当然，许多公司领导者明白持续创新的迫切性，努力鼓励提问，然而员工已经养成了不发问的习惯，尖锐的问题更是不会说出口。必须让人们改掉这种习惯。我在麻省理工学院的同事罗伯特·兰格（Robert Langer）擅长医疗技术方面的创新，被称为“医学爱迪生”，他一直致力于让自己的学生和博士后改正不提问题的习惯。前不久的采访中，他说：“当学生的时候，别人根据你回答问题的水平来评判你。有人提出问题，如果你能回答得很好，就能拿到好成绩。可是在生活中，别人用来评判你的是你提出的问题好不好。”他提供指导的时候，明确地让人们注意这项十分重要的转变，因为他知道，“如果提问得当，这些人将会成为优秀的教授、创业者，总之是伟大的人。”

组织可借助多种方式提升提问能力。我在实际工作中发现，一些人所处的环境鼓励有创造性的争论，这部分人发问的水平有所提升。比如亚马逊、ASOS、IDEO、巴塔哥尼亚（Patagonia）、皮克斯、特斯拉和Zappos等公司，员工经常聚在走廊、餐厅乃至会议室，互相提出刁钻的问题，借以解决难题。加州大学戴维斯分校的安德鲁·哈加登（Andrew Hargadon）和纽约大学的贝丝·贝基（Beth Bechky）两位管理学教授的研究表明，这些公司的员工自愿贡献创意，并不是针对提问做出漫不经心的回答，而是基于其他人的点评和行动展开思考，“不仅限于原本的问题，还会思考有没有更好的问题”。在这个过程中，新的解决方法逐渐成形。

如果组织文化令员工感到可以安心探索问题本质，无论结果好坏，员工提问的水平都会提升。麻省理工学院的埃德·沙因（Ed Schein）表示，要打造这样的组织文化，领导者必须表现出谦逊、弱势和信赖，必须赋权他人，公平处事。无法满足这些条件的环境不利于产生发散性的好问题。

指导规模很大的团队开展问题爆炸时，我们会把整个团队分成3-6人的小组。我发现一个有趣的现象：团体中专业能力较强的人，以及地位高的成员，比较不愿意遵守规则，参与活动也不积极。这部分人可能是不屑于参加这类活动，抑或担心提出问题会让自己显得无能，总之，其他成员看到他们不积极参与，乃至采取嘲弄的态度，整个团队探求本质的能力都受到影响。试想，领导者在一次活动中尚且如此表现，那么对于自己组织中的疑问和质询，他们也会加以压制。

最后一点，必须做好后续跟进。只发问而没有进一步的行动是没有用的。必须继续探索问题开启的新方法，寻找有价值的答案。领导者尤其要注意这一点。所有人都希望领导者给出指示，说明现状在何时、何地、如何以及为何应当改变。领导者必须挤出时间，协助收集和处理更新、更好的信息。领导者尽全力提供支持和引导，会让其他员工感到管理层在努力开创一个重视提问的未来。
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为提高客户忠诚度，供应商应全面了解影响客户购买决策的理性和感性因素，并据此设计价值主张。
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一天周六，某公司的首席运营官心情不错。上周，她代表公司进行了总价值数百万美元的车辆采购谈判。为奖励自己，她打算买一辆敞篷跑车，准备周末开出去玩。自己的消遣购物和公司采购，性价比的考量肯定不同，不是吗？
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核心观点


挑战


随着B2B市场的商品化程度日益提高，客户在购买决策中的主观考量愈发重要。




发现


全面了解影响客户购买决策的理性和感性因素，并据此设计价值主张，将帮助供应商避开商品化陷阱。




新方法


研究显示，B2B客户关注36项价值要素，供应商可评估产品或服务在各项价值要素方面的表现，并审慎地将能提升客户忠诚度的价值要素引入产品或服务。





但这两种考量的差别或许并没那么大。为公司进行批量采购，肯定要考虑价格、质保、服务等客观标准，但其他更主观的判断标准也会起作用。例如，采购的车辆必须符合公司的品牌形象，设计和操控应满足驾驶者和乘坐者的要求，尤其是为高管配备的高端车。

在现实中，B2B交易和个人消费决策的差别，并没有那么确定。B2B供应商的确要满足一些条件，如优化报价、符合规格、遵守法规和商业伦理。企业采购团队则会严格评估供应商，并进行总拥有成本（TCO）分析，保证以理性、可量化的标准考量产品价格和性能。

但现在，满足这些条件只是基本要求。随着B2B销售的商品化程度越来越高，客户的主观，甚至个人化的考量，也变得日益重要。我们的研究显示，在某些情境下，诸如提高企业声誉、减轻焦虑等考量，对B2B采购决策有重要影响。全面认识客户采购决策中的理性和感性因素，并据此设计价值主张，对供应商避开商品化陷阱至关重要。

为帮助B2B供应商全面了解客户需求的优先等级，我们梳理贝恩公司过去30年的数十项定量和定性研究，分析客户最看重的价值。本项研究总结出40种“价值要素”，可以归为五类：基本价值、功能价值、便利价值、个性价值、理想价值。

与我们针对个人消费市场提出的分析框架类似［见《哈佛商业评论》2016年9月刊《用价值要素发现客户的真正需求》（The Elements of Value）一文］，本文提出的B2B分析模型将各价值要素以金字塔的形式排列，客观价值位于下部，主观价值位于上部。该模型的理论来源，是心理学家亚伯拉罕·马斯洛（Abraham Maslow）1943年首次提出的需求层次理论。当时在布鲁克林学院任教的马斯洛提出，驱动人类行为的是满足需求的固有欲望，这些需求从最基本（安全、温饱、休息）到最复杂（自我实现、利他），涉及多个不同层次。我们的价值要素分析框架延伸了马斯洛的理论，考察企业情境中个体购买和使用产品或服务的动机。（
见图表《B2B价值要素金字塔》

 ）

位于金字塔底部的是基本价值：在遵守法规和伦理标准的前提下，以合理价格提供符合要求的产品。在此之上是功能价值，主要满足客户在经济和产品性能方面的需求，如削减成本和扩大规模。长期以来，这类价值是制造业等传统行业的主要关注点。现在，B2B供应商和客户仍将大部分精力放在功能价值上。

第三层中的价值要素主要为客户开展业务提供便利。其中有些纯粹是客观价值，如提升效率（节省时间、减少劳动）和改进运营表现（简化、条理化）。但在这一层中，我们首次遇到一组反映客户主观判断的价值要素，包括改善合作关系（文化契合），以及供应商对客户企业的投入度。




诸如产品能否减轻焦虑等主观考量，正在B2B购买决策中发挥更大的作用。





在此之上一层，价值要素主要涉及采购负责人的主观考量，包括个人价值（减轻焦虑、有吸引力的设计和美学表现）和职业发展（提升职业竞争力、扩展人脉）。
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这一层中的价值要素能解决高度情感性的问题。采购负责人要进行大笔支出，做出的决策可能对公司业绩和大量员工产生影响，因此常常担心犯错。购买对业务发展至关重要的软件、进行贷款谈判、租赁物业，都存在大量风险。几年前，美国某通信运营商决定升级光纤电视服务，选择了报价最低且看起来条件不错的一家中国供应商。但实际安装后，新网络频繁中断，公司不得不隔着12小时的时差，与远在中国的技术支持部门打交道。在公司看来，供应商在沟通和关系维护方面的做法（例如未提前通知就实施重大变动）存在严重问题。虽然公司最终更换了网络供应商，但浪费了大量时间和金钱，品牌声誉也受到打击。从这个例子可以看出，通过向采购决策者提供防控风险和保障声誉的服务，供应商将会受益。
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B2B价值金字塔

贝恩公司总结了B2B供应商可为客户提供的40项价值要素，并将它们用一个五层的金字塔结构表现出来。客观性最强的价值要素位于金字塔底部，层级越高，价值要素则越主观和个人化。



（返回原文阅读）








金字塔的顶端是理想价值要素：提升客户的愿景（帮助企业预判市场变化）、给企业或采购者个人带来希望（例如帮助他们成本更低、更容易地适应新一代技术），或增强企业的社会责任。

长期以来，金字塔底部的价值要素很容易衡量，围绕它们展开的竞争较为直截了当。传统上，中部和上部层级的价值要素难以区分和量化，因此供应商难以制定具体策略。但差异化的战场，已经转移到这些不太技术化的领域。对于战略制定者或产品经理，拿捏客户总体体验中较为隐性的部分，包括围绕交易的所有服务、支持、互动和沟通，比把握产品的生产速度、价格和耐久度要困难得多。

本文提出的B2B价值要素分析框架，将帮助供应商应对这个更为宽泛的挑战。利用现代调查技术和统计方法，持续对所有价值要素进行量化分析，B2B供应商能了解客户真正看重什么，以及产品或服务中哪些部分值得投资。现在，管理者可以将严谨的科学方法引入此前较为主观的决策流程。下文中，我们将展示供应商如何做到这一点。



价值要素的重要性等级

为了解价值要素的实现情况如何影响B2B供应商的表现，尤其是客户忠诚度，我们与Research Now和Lucid合作，调查了IT基础设施和商业保险行业中的2300多名采购决策者。我们重点收集的信息，是这些管理者如何评价供应商在36项进阶价值要素方面的表现。我们未将四项基本价值纳入分析，因为它们是进入行业的前提条件，不涉及差异化竞争。

分析结果显示，多项价值要素表现出色的供应商将获得显著回报。在IT基础设施行业，价值要素与客户忠诚度高度相关。（
见图表《更多价值，更高忠诚度》

 ）在统计上，价值要素表现与客户忠诚度几乎呈一一对应关系。

按我们的定义，供应商在满分10分中得到8分，可称为某项价值要素表现优异；6项或更多价值要素被至少65%客户评为优异，则视为总体表现出色。接下来，我们通过比较供应商的净推荐值（客户忠诚度核心指标，计算方法是用推荐者的比例减去批评者的比例），分析了供应商的价值要素表现与客户忠诚度之间的相关性。我们发现，价值要素总体表现出色的供应商的平均净推荐值，比仅有1到5项价值要素表现优异的供应商高出60%，比没有价值要素表现优异的供应商高出数倍。尽管在产品或服务中体现所有价值要素并不现实，但表现优异的价值要素显然越多越好。

我们还发现，价值要素总体表现出色的IT基础设施供应商，更容易吸引客户重复购买。平均来看，43%受访客户认为很可能再次从这类供应商处采购，而只有21%认为很可能再次从没有价值要素表现优异的供应商处采购。

此外，分析揭示了最重要的价值要素。IT基础设施已被普遍视为商品化市场，各家供应商提供的产品组合功能相近。因此，参与调查的客户在对价值要素的重要性进行排序时，都将削减成本排在首位。

不过，IT基础设施供应商仍可提供其他层次中的价值要素，赢得较大的差异化空间。虽然将削减成本列为购买决策中最重要的考虑因素，但受访客户在回答其他问题时，却透露出不同的意向。通过分析36项价值要素对受访客户态度的影响，我们计算了每项价值要素对净推荐值的影响，结果发现产品质量、专业知识和响应能力与客户忠诚度关联最大，而削减成本甚至没有排进前十位。（
见图表《IT基础设施客户最看重哪些价值要素？》

 ）




为扩展价值主张，机械设备供应商约翰迪尔改进了与客户生产效率相关的价值要素。





最重要的10项价值要素中，7项位于金字塔中的便利价值层次。通过提供卓越的客观价值和主观价值，IT基础设施供应商可以摆脱商品化陷阱。在我们研究的10家IT基础设施供应商中，微软的Azure云计算平台表现最佳，36项价值要素中有20项得到受访客户的高分评价，包括节省时间、减少麻烦和响应能力，且品牌净推荐值最高。在后续采访中，客户给出了原因：Azure的优势在于能够迅速找到并恢复被删除或丢失的文件，以及将云管理任务自动化，如根据需求自动提升处理和存储能力。

对于多项价值要素表现获得高分的保险公司，我们采访的商业保险客户同样显示出较高的忠诚度。但表现出色和表现较差的保险公司之间的差距并没有那么大，表明保险公司更难赢得客户的忠诚。这可能是因为商业保险的价值中，很大一部分是由中介公司实现的，后者与多家保险公司的客户有紧密的联系。

我们在商业保险领域再次观察到，客户直接指出的最重要的价值要素，与统计分析表明对忠诚度影响最大的价值要素不匹配。当被问及最想从保险公司获得的价值时，受访客户提到的价值要素基本符合预期：防控风险、削减成本、可利用性、稳定性和减轻焦虑。但我们用回归方法分析忠诚度的影响因素，发现了更重要的价值要素：产品质量、关于客户业务的专业知识和响应能力。显然，能提升业务便利性的价值要素，以及同时包含主观和客观要素的价值层次，同样是保险公司的潜在机会。



实践价值要素

通过提升产品或服务的核心价值要素表现，B2B供应商能更好地满足客户需求。供应商也可以在不大幅调整产品或服务的前提下，审慎增加价值要素，扩展价值主张。要做到这些，供应商不能只从本方的运营出发，而必须从客户的角度看问题。一种产品或服务的功能或许满足要求，但如果客户对采购过程、订单追踪或技术支持感觉糟糕，就很可能转向其他供应商。

对全部价值要素进行分析时，供应商经常惊讶地发现，客户的总体采购和使用体验，与他们的自我评估存在巨大差异。对商业保险行业的价值要素分析显示，中介公司尤其看重保险公司的稳定性、产品质量和多样性，以及响应能力。某大型保险公司请中介公司参与调查，发现本公司的产品质量优于主要竞争对手，但涉及关系维护的价值要素表现欠佳，特别是响应能力。该保险公司现在正针对响应能力进行投入，并改进面向中介公司的价值主张。
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更多价值，更高忠诚度

净推荐值反映出的客户推荐IT基础设施供应商的比例，与供应商提供的高价值要素的数量同步上升，重复采购产品的概率也随高价值要素的增加而上升。（1050名受访采购负责人对供应商提供的各项价值要素按0到10分打分，被至少65%受访者给出8分或更高的价值要素，即高价值要素。）
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（返回原文阅读）
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IT基础设施客户最看重哪些价值要素？

受访客户指出，削减成本是他们最看重的价值要素。但对客户的价值要素打分情况和供应商净推荐值的统计分析显示，产品质量、专业知识和响应能力对客户忠诚度的影响大得多。实际上，在所有36项进阶价值要素中，削减成本对客户忠诚度的影响力只排在第27位。
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（返回原文阅读）








而在农业行业，价值要素分析显示，新的服务类型具有广阔的商业前景。机械设备制造商约翰迪尔长期以来在专业知识和产品装配方面表现出色，且依靠其产品质量有效为客户保障声誉。为扩展其价值主张，约翰迪尔最近在生产效率方面加大投入，包括远程诊断服务，以及为种植者提供土壤状况和天气信息的应用MyJohnDeere。公司还重点关注可能提高客户忠诚度的经济要素，推出FarmSight数据分析功能，帮助客户减少燃料消耗，以及能降低人工成本的自动导航系统AutoTrac。对于每项改进，约翰迪尔都系统地收集来自客户和紧密经销商网络的反馈。

要指出的是，约翰迪尔的每项创新都包含数字功能和数据分析。如果管理者无法确定技术创新的最佳方向，价值要素分析会有帮助。例如，某公司想同时建立库存自助查询门户和供应链后台管理系统，但由于预算限制，只能选择其中一个。为做出正确选择，该公司可以对客户进行调查访问，了解各价值要素的相对重要性，以及自身的价值要素表现。通过分析这两类数据并对客户进行后续访问，公司将能明确客户和重要利益相关方的优先项、自身相对于竞争对手的劣势，以及值得投资的领域。

全球商业地产保险公司FM Global利用数千名工程师的专业知识，在防控风险方面建立了明确的价值主张。该公司按照客户接受其建议从而降低风险的可能性，对客户优先级进行排序。FM Global是行业中首先大幅投资数据分析和机器学习的公司之一。公司根据客户内部数据和公开信息设计算法，能够预测客户何时可能面临火灾或管道破裂等隐患，并发送警报。客户能避免业务中断和财产损失，而FM Global的客户保留率在行业中位居最高之列。



新手上路

任何一家B2B供应商都可以运用价值要素分析，检验并改进价值主张。为找到客户最看重的价值要素、发现改进产品或服务的最佳方式，管理者可参照以下五个步骤：


对标。
 对客户进行调查，比较本公司与竞争对手的产品或服务在36项进阶价值要素方面的表现，从而将你的价值主张与竞争对手对标。对足够大的样本进行定量研究，你将会有非常意外的发现。


客户访谈。
 与客户沟通，关注他们的体验。对客户进行后续访谈，了解他们的需求、满意和不满意的地方，以及使用你的产品或服务时不得不做出的妥协。参与采购决策的人员可能很多，大企业尤其如此，因此有必要了解清楚采购团队的人员构成、谁对采购团队有影响力，以及每个人看重的价值。例如，业务单元负责人可能想要迎合东南亚市场的需求，而终端用户可能希望产品的使用方法容易掌握。一定要访问不同类型的客户，尤其是处于行业前沿的企业。不要依赖现有客户或用户群组，他们说的可能是他们认为你想听到的。此外，因为客户更可能向中间人表达真实想法，可以考虑通过中立第三方进行访谈。


提出假设。
 设想你能为客户增加哪些价值。提出一些值得考虑的价值要素后，耐心与团队讨论应当首先关注的要素。可以请产品设计者、定价专家、销售员、客服代表和其他面向客户的员工参与讨论，甚至客户也可以参与。通常来说，讨论前最好先准备阅读材料（如对标性质的调查和访谈）、布置作业（比如“准备五个想法”），并与竞争对手的忠实客户交流。


修正，测试，学习。
 评估讨论过程中出现的最佳创意，分析它们对客户的吸引力，以及公司提供相关价值要素的能力。这能让你在进一步拓展价值理念之前对其进行修正、评估其融入客户总体体验的程度，并了解清客户期待从价值提升中获得的实际结果。在价值理念接受市场测试或大规模应用前，这些分析工作能快速、持续地对其进行改进。


严格检验
 。引入新的价值要素后，再次评估你相对于竞争对手的优势和劣势，最好重新进行一次初始研究。特别是在快速变化的市场环境中，竞争对手可能在你重新设计价值主张的同时进行创新。客观的后续分析，对于确保改进计划能带来客户所需价值非常关键。

我们可以通过一个案例来了解这些方法在实践中的应用。某全球技术设备公司处境艰难，被一家PE公司收购。很多PE投资者在对收购标的进行尽职调查时，已经使用类似的价值要素分析方法来了解标的公司的增长前景。但在这个案例中，PE投资者在收购后才进行价值要素分析，目的是扭转销售的下滑趋势。公司的核心产品主要通过分销商和增值代理商销售，在欧洲的市场逐渐被低成本的竞争对手侵蚀，特别是一家来自新兴市场的企业，其技术已经成熟到足以将市场商品化。2015年，公司营收下降超过20%，情势已十分危急。新进入的PE投资者与贝恩公司合作，通过分析以下三个问题，寻找投入方向：




供应商有必要了解清楚采购团队的人员构成、谁具备影响力，以及每个人看重的价值。






公司的价值主张与竞争对手相比如何？
 对销售员、渠道合作方和终端客户的调查和访谈显示，公司的几个关键价值要素表现不佳。第一，与公司的业务往来不够便利。公司需要数周时间才能发货，表明响应能力较差。第二，渠道合作方认为，公司对关系维护的投入度不足，有时绕过他们直接对一些大客户进行销售。第三，与渠道合作方的整合有所欠缺。公司缺少关于代理商每周销售情况的高质量数据，加剧了库存方面的问题。“这家公司是我们遇到过最麻烦的制造商。”一位客户说。第四，公司缺少高质量的入门级产品，而来自新兴市场的竞争对手正是利用入门级产品获得了巨大优势。除上述问题外，公司的产品也不再具备性能优势，因此难以支撑其溢价。


如何弥补短板并在市场中获得差异化优势？
 为解决数据分析和访谈暴露出的问题，公司决定加强对渠道合作方的销售支持，在客户区分、市场识别和定价方面提供更好的培训和工具，简化他们的销售流程。为维护与渠道合作方所有者的关系，公司给予后台折扣，用以奖励业绩增长和忠诚。为激励销售员，公司简化折扣结构，降低了销售难度。为解决库存问题，公司将员工派驻到重要分销商，负责维护数据流并预判缺货情况。为解决入门级产品缺失的问题，公司加快投资低端产品线。


能否以较低成本推出最小可行产品？
 同时推进所有这些变革的成本极高，而且渠道合作方的配合也很关键。因此公司先在部分区域测试了激励方案和新的销售支持体系，并根据合作方的反馈进行调整。通过这种合作方式，公司开始提升业务便利度。同时，对于变革举措如何影响主要渠道合作方的经营和本公司的业绩，公司也进行了模拟。

变革在更大范围内开展、改进后的价值主张稳固后，这家技术设备供应商成功扭转困局，重获个位数的营收增长并取得盈利，客户忠诚度得分也有所上升。公司未来还将获得更多收益。




B2B供应商的管理者
 寻求改进并推广产品或服务时，经常面临数十种选择，因此必须决定如何分配宝贵的资源。客户企业同时关注主观和客观价值，且内部常有意见冲突，让供应商很难准确判断。但通过价值要素分析，管理者将能明确各类利益相关方最看重的价值，并找到获得竞争优势的方法。
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要诀是记住你不是CEO
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多
 数董事会主席都曾是经验丰富的领导者。标准普尔500中的半数企业董事会主席兼任公司CEO，剩下绝大多数也曾担任CEO。但是，这两个职位间的密切关系带来诸多问题。CEO领导下的董事会很难起到监督CEO的作用，这也是在20世纪90年代到21世纪初的企业丑闻发生后，很多公司将两个职位分离的原因。然而，分离也会带来另一个危险情况：如果董事会主席不是CEO，他很可能会代行CEO职责，从而在高层埋下冲突和混乱的隐患。
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核心观点


问题


董事会主席常常表现得好像CEO，造成了董事会的冲突和混乱。




原因


多数董事会主席都曾是CEO，习惯了老板的行为模式。




解决


董事会主席需要意识到，他们并非指挥官而是辅助者，他们的工作是让所有董事能够有高效的集体讨论。





那么，究竟怎么做才能当好董事会主席，与传统CEO以及最高管理层的做法有何差别？为了找到这一问题的答案，英士国际商学院的公司治理中心启动了一个研究项目，对31个国家的200名董事会主席进行问卷调查，采访了80多位主席，与董事、股东以及CEO进行了60次面谈。尽管调查中涉及一些情景差别（大多因为所有制结构，有些是国家文化差异），但我们仍然找到了高度统一的答案，关于如何成为优秀董事会主席的答案。

研究中，大多数人同意，一名出色的主席领导董事会而非公司，让董事会成为公司的最高决策主体。问卷调查中有人这么说：“主席对董事会负责，代表董事会。而CEO对公司负责，也是企业面向公众的面孔。”这一关键差异将主席的工作和CEO区分开，也需要主席具备特定技能和工作方法。我们根据这些要求，提炼出8个原则，在下文中一一详述并辅以领导者的应用案例。



原则1：从旁指导

我们研究中涉及的董事会主席，超过85%曾担任过CEO。在制定愿景、锐意进取、选贤任能、下达命令、承担责任和树立榜样方面，他们做得很好。这些高管都是行动派和结果导向的人，习惯了做舞台上的巨星。

但一旦成为董事会主席，上述几乎所有CEO的能力和个人特质都难以发挥作用，甚至会起到反作用。一个经典案例来自比利时的戴安·贝乐茨。（注：尽管本文事例都是真实的，但为了保护相关人员隐私，名字和细节略有改动）

“在成为主席后，对我来说最困难的就是忘掉我的CEO行动主义。”贝乐茨说，“起初我一直试图找到问题的最佳解决方案，然后和董事会分享看法，而不是组织大家集体讨论。之后，我意识到这么做妨碍了董事们，也限制了他们集体探索的机会。但我也是在参加了一个主席分享活动后才意识到这点的。在教练的帮助下，我从自己做事转变为辅助他人做事。如今，看到董事们在我不发表意见的情况下，做出优秀决定，我会感到莫大的欣慰。”

和贝乐茨一样，我们研究中多数成功的主席都经历了这一过程，学会不直接给出答案或自己说了算。研究发现他们展现了三种特征：


• 克制。
 来自美国的一份问卷这样写：“如果你想要成为舞台焦点，还是换个工作吧。优秀的主席会为他人做嫁衣。”当被问及在主持董事会会议时，主席应该怎么做才能带来建设性结果，我们收到的答案有“克制自己”“不要盛气凌人”以及“给别人点发挥空间”。高效的主席话不多，他们的介入是出于流程和人员的需要，而不是因为内容，而且他们会鼓励他人。贝乐茨有两条原则：避免使用“我”；在董事会上永远不要占用超过10%的发言时间。


• 耐心。
 优秀的主席对工作充满热情，但光有热情不够，还需要懂得停顿和自省。他们更希望妥善完成工作，而不是赶着尽快完成。他们寻求内省和深思熟虑。

例如在会议最后，贝乐茨会请每位董事分享会议感受。第二天她会和CEO一起讨论这次会议，隔天再查看记录，重新思考整个过程。


• 留出时间。
 尽管我们研究的多数主席都和公司签订了兼职合同，但是他们对这份工作非常投入，会为其留出足够时间。美国一位两家上市公司的主席分别有两个小办公室，每月第一个周三他会在第一家公司，第二个周三则在第二家公司。这些日子里他都会完成固定的工作：和CEO一对一面谈；与CEO和CFO一起开会；之后和首席法律顾问以及公司秘书开会，最后是和一到两位非主管董事的会议。每天他会留出三小时给临时会议。所有和他共事的主管都知道他的电话24小时开机，无论是晚上还是周末想联系他都没问题。“我很感谢这些打电话给我的人，”他告诉我们，“因为大家需要知道我在乎公司，有事可以随时找到我。”

研究还发现，主席职位不一定必须具备的一个特征：行业知识。几乎所有成功的主席都不认为这点很重要，多数认为行业知识有时甚至会成为障碍，因为专家总想找到解决方法，而不是组织大家集体思考做决定。很多董事和股东也同意这点。贝乐茨也在其中。她的第二份主席工作所属行业和她过去的工作无关，对此她表示：“由于没有深厚的专业知识背景，我可以更轻松地专注于流程，让其他董事提供专业意见。”对这份工作而言，她认为，更重要的能力是看到更广阔的图景，做出切实的假说，最终结合这一切找到解决方案。



原则2 ：加强协作，而非团队建设

来自英国的戴维·菲查伦曾担任一家国际连锁零售商的CEO，他在首次担任董事会主席时，想尽办法进行团队建设。他组织了两次外出活动，给大家机会讨论共同的目标、团队规则和成员彼此的期许。第一次活动中，10位董事悉数出席了活动（但有两位中途离开），第二次仅有6位参加。但是菲查伦仍然不断尝试拉近董事之间的关系。

一年半后，董事会的评估令他颇感意外：董事们并不欣赏他的做法。在看过大家的反馈后，他意识到董事会有别于以往的团队。董事们在一起的时间很少（每年4-6个董事会会议加上一些委员会会议和电话），大家往往身兼多个公司董事，全职工作都不同。他们之间的合作是哈佛商学院教授埃米·埃蒙德森（Amy Edmondson）所说的“协作”（teaming）：临时召集一批专家，解决首次遇到的一次性问题。为了做好这份工作，领导者要放弃过去制定团队规范和构建信任的做法，集中精力在快速审视、构建和分配集体工作上。

菲查伦现在的方法是在董事会大会之前，花足够时间分别和每位董事沟通，确定议程内容。会议后，他会通过会议记录、笔记、报告和电话的方式跟进。他说他会“每月给每位董事打一次电话，聊聊近况，分享一下最新消息，讨论下次董事会会议的议程，也告诉他们，他们对于董事会来说很重要”。

而在董事会会议上，菲查伦会努力让每位董事发言时间相当。在所有人发表看法之前，不得有人再次发言，可以提问要求他人解释，但不能发表看法。菲查伦会认真观察大家的肢体语言，一旦有人感到无聊或者生气、不满，他会及时介入。当大家意见不统一时，他会让讨论继续，直到达成一致。一般来说，他反对使用投票方式解决争端，因为这样做会毁掉协作精神。

在做最终决定的时候，菲查伦致力于找到一个具体的、能指导行动且表述清晰的决议，并确保每位董事都理解并支持它。“作为新手主席，我低估了参与同样讨论、听了同样看法的人们对意思的实际理解竟然会有那么大的差异。”他回忆道，“导致的结果就是，会后有过多次不愉快的谈话。”

来自荷兰的曼弗雷德·冯·德·梅韦，在11家公司担任过董事会主席，他有一套条理清晰的董事入职流程。刚开始，他会和每位新任命的董事进行一对一的面谈，其间他会介绍公司情况、战略、主要高管以及董事会，最重要的是，他会提出对董事的要求。例如每次必须亲自出席所有董事会会议（“两次缺席你就出局了”）；详尽的准备工作（“不要觉得你能通过管理层的简报了解公司的情况，我们没有这项活动”）；要学习公司和行业知识；为这份工作投入时间（“如果你一年连工作15天都不能保证，现在就可以说再见了”）。新任董事之后会和其他董事、公司高管进行一系列会议，并造访公司。

对那些在讨论中参与度不够的人，曼弗雷德还会努力让他们补充更多内容。但他不是突然打电话给他们，而是在会议之前询问他们的意见，将其观点告知董事会，阐明来源，这往往能够带来直接的收获。对话痨型的董事他采取三步战略：首先，在会议室直接对话，然后是私下一对一对谈，以及由公司付钱请专业人士一对一谈话。如果都不奏效，他会要求董事停止参加会议，准备改选。



原则3：真正做好准备工作

缺乏经验的主席常常认为，这份工作就是管理董事会会议上的各种情况。有经验的主席则明白，会上发生的事只是冰山一角。主席很大一部分工作是制定议程，准备一揽子简报。曼弗雷德会提前一年准备好议程安排，询问CEO、其他董事以及董事会秘书的意见。列入议程的事项必须是战略性的、有实质内容的、准备好做决定的——只有董事会才能处理的问题。每一次议程仅限六项内容，每次都会空出一些时间，以便讨论时间延长或者有时候需要解决一些意料不到的问题。在议程获批前，他会将草案交由有关方传阅。

对于一揽子简报也是这样。“给到大家的材料如果内容清晰、简洁易读，会更有利于大家的准备工作，”他说。所有业务陈述都有一页主管概述；每份投资提案都包括了至少三个备选方案；管理层的陈述不能超过15页幻灯片。曼弗雷德决定材料的格式，确定终稿，至少提前5天发给董事们。

同样重要的还有后续工作。曼弗雷德会尽快为所有参会董事提供所有会议的记录，视情况也会发给主要高管。这些概述都以行动为导向，包含不同的观点和意见，以及结论和决议，董事们不会忘记、忽略或重提关键问题。董事会秘书会跟进董事会决议的执行情况，并定期向曼弗雷德汇报进展。如果决议的执行遭到延迟，主席会找CEO问明情况。
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辞不了职的CEO

一家大型银行的CEO艾利克斯·泰森（化名）向董事会提出他想要辞职，接替刚退休的主席。这个安排看似理所当然。他在18年前，作为COO，从濒临破产边缘挽救了公司，在担任CEO时也非常成功。经过讨论，董事们也通过了他推荐的新任CEO，一位在银行工作了15年的48岁副总裁。

新任CEO在休息了两周后，走马上任。他和这位CEO进行了六小时的“业务审议”。第二天一早，他打电话给银行的主要客户，讨论未来的业务。整个下午，他都在向CFO询问前一个月的运营开销和现金流预测详情。

最后，他给董事会秘书打电话，讨论下次董事会大会的议程，半小时后发给了所有董事。会议上，泰森首先和大家谈了自己对两件议程外的事情的担心：一位大客户的信贷组合以及不断攀升的开销。董事会花了一小时讨论这两件事，并给出CEO具体的调整方案。之后大家开始讨论议程上实际的第一项内容，一项风险消减评估。泰森让首席风险官来主持接下来的内容，但在7分钟后就接手了。会议时长超出计划2小时。

泰森在成为主席6个月后，开始大规模减少董事会大会的次数，而去参加管理层会议。董事会会议逐渐变得简短，因为主席会提出CEO已经同意的决议，几乎没有什么值得讨论的。

18个月后，泰森意识到公司需要改进系统，鼓励创新，建议用一位在大型全球银行工作多年的资深高管替换掉现任CEO。彼时银行表现已经开始走下坡路，而董事会并没有反对泰森激进的做法。

但CEO和主席的关系很快变得紧张起来。新任CEO并不喜欢泰森对运营的深度介入，特别是他定期和客户以及高管联系的做法。尽管主席不再参加管理层董事会议，他仍然会打电话给客户以及一对一约见高管。在CEO任命后的第一年，事情恶化，CEO下了最后通牒：不是你走就是我走。CEO很快被解雇了。宣布之时，银行的股价下跌了10%。隔天早上，两位独立董事辞职，泰森召开了紧急董事会大会。会议上，董事会恢复了泰森CEO的职位，并选举了一位独立董事作为主席。新任命的主席将自己的使命定义为“稳固董事会”，而泰森承诺恢复银行从前的活力以及用户导向。新闻一出，股价恢复了10%。





原则4：认真对待委员会

有经验的主席认为，委员会的工作是董事会成功的关键。正如曼弗雷德所言，“我们在委员会会议上会完成四分之三的工作。委员会很小，成员掌握相关专业知识，讨论往往坦白直率。董事会会议则更加正式。 因此，在委员会讨论阶段，我会尽力做到深入，让他们完成分析工作，为整个董事会决议做好准备。”

作为主席，曼弗雷德决定哪些人加入哪些委员会以及谁担任主席。他每个月都会打电话了解委员会的工作动向、计划进展、未决问题，以及关于未来的想法。为确保定期举行的委员会会议顺利进行，他会尽早安排好会议时间，确保第一天下午举办委员会会议，然后安排晚餐，隔天早上进行全体董事大会。如果需要召开计划外的会议，他会通过视频会议的方式，而不是让大家亲自来参加，这样也可以提高董事的出席率。



原则5：不偏不倚

尽管很多刚上任的主席迫切希望充分发挥他们的知识和经验，但残酷的现实是，如果主持会议的人对某个特殊议题观点强势，集体的效率会受到影响。

曾是美国一家咨询公司合伙人的唐·麦吉尔对此深有感触。他在12年前首次担任主席。“此前，我的工作都是在客户会议之前冥思苦想，准备好案例、模型等内容吸引客户注意力，并希望最终为其解决问题。”他说，“在我成为董事后，我保留了这种做法。在研究董事会材料时，我会尝试找出对董事会来说最好的决定。刚当上主席时，我也在做同样的事情，但是我对董事会讨论并不满意，很多董事则不满我给出太多意见和想法。我听到他们有人嘟囔‘当过顾问的人就是意见多’。”

为获得不同看法，他询问了自己在大学当教授的妹妹，询问她如何备课。令他感到惊讶的是，妹妹在备课中，会花很多时间认真准备和管理与学生的交流过程。他说“这场谈话让我从关注解决方案，转向关注规划过程”。现在，向CEO汇报和接下来讨论所需的时间，他会计划到分钟，并详细筹备讨论过程，具体到发言顺序，都会事先安排好。

来自加拿大的简·麦克劳德也经历了类似的成长过程。她第三次担任董事会主席时，理解了这句谚语“旁观者清”，这让她对董事会主席的职责有了独特见解，“如果你想看清整个局面，并协助团队的工作，最好不要下场比赛，应当成为观众，没有实际的得失。” 刚开始，很难完全袖手旁观，不参加任何讨论，但她采用了一些简单的技巧，帮助自己摆脱过去的习惯，学会新方式。

过去她会问“解决问题的最佳途径是什么？”现在则改问，“怎样组织一场关于问题的最佳讨论？”她仍然会研究材料，努力理解议题的所有细节，但是和麦吉尔一样，她也会重点关注如何组织对话、安排演示、委员会汇报以及讨论时间，注意开场及结束的董事人选。

在这些会议中，麦克劳德重点倾听其他董事的发言，观察对方的表达方式和团队的情绪。一开始，她仅仅制定讨论框架，进一步解释董事所说的话，汇总大家的观点得出解决方案，并将讨论出的决议清晰说明。但逐渐地，她学会了在恰当的时候介入，终止或者延长讨论，或让谈话自然发展，以及何时该让大家在同一时间发表看法，何时该询问个别董事的具体意见。她的会议变得更加活跃和有趣，少了混乱，总的来说更有成效。为了完善她的新方式，麦克劳德在每次董事会会议结束后，都会组织一次小型评估，让董事们回忆会上她是否表现得像个专家而不是流程的服务者。然而最终，她发现在必要时她也需要扮演专家，只要不影响流程的质量就行。如她所言，“只要做得好，董事会不会注意到这是主席的意见。”



原则6：量化投入，而非产出

曾担任过CEO的主席往往会采用指标量化董事会的表现。有一些甚至会请咨询公司战略顾问协助制定这类指标。

但弗朗茨·阿彭策勒却不这么做。“董事会今日所做决定将影响公司未来几十年的发展，”他说，“自认为年末能用某个或某些指标衡量董事会效率，是非常天真的想法。”一位经验丰富的美国私募投资者，曾经任命过几百位董事会成员，他也认同这点。“在面试中，如果一位富有雄心的主席在回答董事会效率时，提到量化指标，我会立刻将其淘汰。”他说。

但阿彭策勒坚定地相信评估董事会工作质量的重要性。他将董事会视为将投入转化为产出的“黑匣子”，这里主要指董事会所做之决策。产出的质量虽然无法实时准确评估，但投入的质量可以被评估。如果投入质量很高，一般来说会得到预计的产出。对于阿彭策勒来说，五种投入很关键：人员、董事会议程、材料、流程以及会议记录。他认为，自己的职责就是确保这些内容达到要求。

对他而言，最关键的投入是人员，即确保董事会的成员合适。他会梳理出董事会作为整体必须具备的能力地图，或者是特殊技能和知识的描述，每年定期更新。并将这些内容与董事们每年的在线自我评估以及每两年来自外部顾问的评估相比较。如果这之间有差距，他会和提名委员会或者股东一起，通过吸收新董事来填补差距。如果做不到，就会求助外部顾问。
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公司还会通过董事评估和顾问审议对另外四项投入进行评估。阿彭策勒希望知道自己的议程在覆盖战略、高管任命、薪酬福利以及继任计划、投资、风险、合规及信息披露方面是否完善。

他会就董事会材料以及会议记录的质量，询问董事和专家意见，并请成员评估董事会会议在时长、坦诚度、每人的发言时间、参与度以及决议方面质量如何。对自己的表现，他也会寻求反馈：在准备问题、辅助交流、宣布决定以及评议方面，他做得怎么样？董事会会议之外的其他事情又如何 ？例如和其他董事的互动是不是足够，是否留出时间给大家，以及主动性如何？




好主席还是坏主席？

用这些标准衡量你的董事会
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原则7：你不是老板

董事会主席和管理层互动频繁，特别是和CEO。主席和CEO可能会一起确定董事会议程和材料，决定企业新闻通稿，执行董事会决定，或者一起会见监管部门。在某些案例中，主席甚至会拜访客户或者供应商，出席媒体活动或主持和政府官员的会议——这些都是额外和CEO沟通的机会。因此，一些主席将自己视为CEO的老板也就不足为奇了。

优秀的主席则不会犯这种错误。他们时刻不忘自己代表董事会，随时会和其他董事沟通所有新进展和洞察。他们明白董事会作为一个整体是CEO的“老板”，主席的任务则是确保董事会为CEO提供所需目标、资源、规则以及赋能。

比如新加坡的刘杰克。他曾担任过20多年的董事会主席。早期，他和CEO的交往密集且随意。其中一位CEO很喜欢这种方式，但另外两位则觉得他越界了。因此，过了一段时间，刘采用了更为正式的方式：起草了一份有关主席和CEO职责的书面定义，以及工作规则（他将其称为“互不侵犯条约”），并让CEO签字。结果这一模式适得其反，一位CEO在没有询问任何人、包括刘的意见的情况下，做出了一个毁灭性的技术决定。而他的行为完全遵守了条款设定的范围，在他欠缺的地方寻求他人建议不在条款规定范围内。

刘花了10年时间才找到现在的工作方式。放弃构建主席-CEO关系，打造董事会-CEO关系。“面对CEO我有两重身份，”他说，“首先，作为董事会主席，我要确保董事会作为一个整体赋予CEO优秀老板会赋予下属的东西：激励、把控、建议和指导。我会准备内容和沟通流程，以便CEO掌握一切。其次，作为董事之一，我可能也会为CEO做些事，仅仅因为我具备某种技能或知识。目前在一个董事会，我会为CEO提供指导，并非因为我是主席，而因为我是最资深的董事，比其他人更有经验。在另外一个董事会，另外一名资深独立董事是CEO的导师，因为他有深厚的行业知识。”



原则8：成为股东的代表，而非参与者

如果CEO的老板是董事会，董事会的老板则是股东。对于主席来说，最应当考虑的关系是和股东的关系，主席是股东和公司的最主要联系人。对上市公司来说，监管方严格限制董事会和股东之间沟通的时间和方式，这么做是为了确保无论所持股份多少，所有股东都获得同等对待。对所有投资者一视同仁，对私有企业也同样重要，但是在构建和股东关系时，主席有更多自由。

克劳斯·迪内森是来自丹麦的一位资深主席，他认可和投资者的这种关系，对主席来说，代表董事会而非代表某个人非常关键。“我怎么能和非常重要的股东平起平坐呢？”他说，“一名兼职董事会主席每年可以获得等价10万美元的股份，并不多。但是当整个董事会和他们沟通时，他们会倾听。我总是会提醒股东，我是他们和董事会之间的联系人。我从不表达个人看法，股东听到的是整个董事会的集体意见。”

这是双向的：迪内森也希望董事会尽可能多地了解股东的期待和计划。他有一套10分制的问卷，包含了投资时限、风险承受能力、对分红和增长的渴望度比较、增长速度和模式偏好，以及对公司的依附程度等问题。他每隔两年会让所有股东回答这些问题，将结果汇总后交给董事，并讨论这些内容对公司和战略的影响。另一方面，他会随时向股东汇报公司和董事会的新闻，提前告知每次董事会大会的议程，并用一页概述将重要决定和审议告诉大家。每年，他都会留出四个工作日专门与股东见面。

在迪内森看来，股东是很有价值的资产。只要他们不干涉董事会，董事会可以从他们的经验、知识和人脉等资源中获益，前者是很重要的限制性条款。他曾担任一家私有企业的主席，其间，董事会有三名股东，在一次会议中，他们表现得不像董事，而像公司所有者，他把两人赶出去，并召开了紧急股东会议。另外一个他任职的董事会，一位股东给他发了备忘录，希望他能让董事会通过某个并购提案，他当即提出辞职。这位股东随后撤回了自己的请求。




对于董事会主席
 来说，最大的难题绝非传统的领导力。当然，董事会很重要的职责之一就是领导力：监管并为管理团队提供顾问服务。但这份责任是整个董事会的，主席的工作则是从旁协助其实施。为做到这点，主席必须意识到，自己不是指挥官，而是辅助者。他们的角色是为董事们创造条件，让他们能够进行建设性的讨论。优秀的主席懂得，他们并非头领，而是负责成全优秀董事的人。
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斯坦尼斯拉夫·舍科士尼亚
 是英士国际商学院教授，全球人力资源咨询公司浩华国际（Ward Howell）高级合伙人，并在中欧和东欧一系列上市以及私有企业中担任董事会成员。
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为何

合规管理

总失败？

WHY COMPLIANCE PROGRAMS FAIL AND HOW TO FIX THEM

陈永惠（Hui Chen） 尤金·索缇斯（Eugene Soltes） | 文

蒋荟蓉 | 译 刘筱薇 | 校 万艳 | 编辑




世界各地的公司都为合规投入巨大，然而效果却不尽如人意。改进评估方式，可以帮助管理者发现应当替换或削减的无效工作，最终找到机会，提升合规项目有效性。
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美国富国银行虚开上百万个涉嫌欺诈的银行账户；
 大众汽车尾气排放等级整体造假；巴西国家石油公司贪腐严重，对巴西政府和经济都造成了损害。前几年这些大型企业的丑闻屡屡登上新闻头条，还有其他许许多多的公司尚未充分渗透全球意识。根据美国注册舞弊审查员协会（Association of Certified Fraud Examiners）的记录，近半数欺诈案件没有公开报道，而企业由于欺诈损失的年收入接近300万美元。另外，安永2016年全球欺诈调查涵盖了近3000名高管，其中42%受访者表示，自己会为了达到财务目标而容许不道德行为。显然，如今私营企业中的不法行为依然难以杜绝。
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核心观点


挑战


公司为合规工作耗费大量资源，采取了开展培训项目、设立举报热线等各种方式，发现和避免违反法律法规及公司政策的行为，然而公司行为不当的现象却依然普遍存在。




原因


合规往往被当作法律方面的例行公事。




解决方案


制定更好的评估标准，将项目与具体合规目标更紧密地结合在一起。





公司为合规工作耗费大量资源，采取了开展培训项目、设立举报热线等各种方式，甄别和避免违反法律法规及公司政策的行为，不当行为却依然普遍存在，这个事实令人吃惊。跨国公司每年平均为合规工作花费数百万美元，而在金融服务和国防等管控程度较高的行业，合规成本可能达到千万乃至上亿美元。这类评估结果，依然远低于合规工作真正的成本，因为培训及其他合规活动每年都会耗费公司员工几千小时时间。

付出了巨大且仍在逐渐增长的合规成本，却看不到明显的回报，许多高管对此感到沮丧， 却仍在继续投入——不是因为他们相信一定有回报，而是担心投入不够导致公司陷入不利局面。员工也常常对合规项目不满，觉得只是走过场的培训，每每敷衍了事。我们认为，这样的支出和不满其实都可以避免。

我们深切了解各方对合规的看法及相关问题。本文作者之一陈永惠曾是美国司法部（DOJ）第一位、也是唯一一位合规咨询顾问，任职时间为2015年11月至2017年6月，其间为检方针对受调查公司合规工作的评估提供建议。另一位作者索缇斯任教于哈佛商学院，研究了公司法律总顾问和合规官员在确认合规项目成果、向组织其他人解释项目益处的时候遇到的障碍。我们深知，合规的价值必须进一步向公司领导者及员工阐明。

我们相信，关键在于改进评估方式。这项工作的核心重点很简单：有了好的评估方法，公司才能设计出好的合规管理方式。合适的评估方法有助于刺激许多公司构建精益程度更高、效果更好的合规项目。简言之，好的合规评估可以带来好的合规管理。



如何做到这一点

合规项目是如何变成了现在的状况？要理解这一点，我们先回溯此类项目的源头。20世纪70年代到80年代，美国发生一系列公司丑闻，业内组织联合起来，调整了内部的政策和流程，以期避免不当行为。这类措施意图对出现不当行为的公司进行严格监管和严厉处罚。自我监督可以避免外部监管产生的成本和破坏，因此获得公司领导者的青睐，并且减轻了监管者的监管压力。许多人相信自我监督可以有效遏制不当行为。

这些预期的利益促使美国量刑委员会（USSC）在1991年修订了其准则，新的准则规定，违规公司只要能够证明本公司有“有效的合规项目”，就可以大幅减少罚款。DOJ高级官员随后发出一系列通知，督促检方提起刑事指控之前评估公司合规项目的有效性。这一举措是为了鼓励公司加强管控，同时避免公司被部分违规员工牵连。美国证监会、健康与公众服务部（Department of Health and Human Services）以及环境保护局（Environmental Protection Agency）等监管部门同样采用了这种软硬兼施的合规监督方法。

提供合规培训项目、举报热线和风险评估的行业迅速兴起。美国任何大公司，乃至向美国的银行融资的外国公司，都难以忽视不设合规项目的巨大风险。英国、巴西和西班牙等其他国家也开始立法，在执法时将合规纳入考量。

许多公司领导者认为，合规管理就像一种昂贵的保险，是为了避免最坏的情况发生。员工被要求在长长的行为准则上签名，证明他们了解公司政策，另外还要参加有关隐私、内部交易和行贿受贿等主题的培训。然而员工对待这种毫无特色的培训，只想着完成培训结束时的测验就好，不会再多投入精力。即使公司每年投入数百万美元，合规项目却依然浮于表面。

2012年，DOJ向摩根士丹利（Morgan Stanley）员工加思·彼得森（Garth Peterson）提起刑事诉讼。起诉文件称，针对他的不当行为（贿赂政府官员），他本人参加过7项合规培训，收到了35次相关通知。这些合规项目对他影响不大，他觉得只是走过场。按照他的说法，“公司发的通知邮件，你可以看都不看，直接删掉。通过电话会议开展的培训项目，你不用认真听，只要拿起听筒说‘我在听电话’，他们就会给你的名字打钩，算你过关了，这时候你可以把电话挂断，或者把听筒放到旁边，去做别的工作。”

DOJ发现，公司投入大量资源打造的合规项目可能虚有其表。2008年，DOJ修订了《联邦政府起诉商业组织的原则》（Principles of Federal Prosecution of Business Organizations），特别要求检方“确认企业的合规项目是否经过妥善且有效的设计、实行、审查和修订”。同年西门子被起诉，罚款高达8亿美元，史无前例，控方多次表示，西门子的合规项目形同虚设。




公司总是声称已经针对有不当行为的员工开展过多次培训，殊不知以这种方式为本公司的合规工作辩护显得非常讽刺。





检方一再发现，公司合规项目若不奏效，号称做了多少工作都不算数。然而有实质内容的项目和虚有其表的项目往往难以区分，因为评估项目成果需要投入大量时间，还需要专业人士参与。彼得森一案，DOJ决定不起诉摩根士丹利，被视为对摩根士丹利合规工作（多个培训项目，规范的举报热线，员工行为规范认证）的认可。然而彼得森说政府“欺骗公众，明知摩根士丹利员工根本没有在意那些合规内容，却声称该公司合规项目毫无问题”。

2015年秋，DOJ聘请陈永惠应对公司合规项目效果的评估难题。工作伊始，陈永惠发现许多项目都有问题。公司例行公事地制定政策和流程，着重监督财务系统，却无法证明对这类政策、流程和监督进行过检验，也没有追踪和统计违规行为。举例来说，公司可能会提出某个年代久远的内部检举项目，但并没有员工对该项目利用率的信息。公司一般还会声称已经针对有不当行为的员工开展过多次培训，殊不知以这种方式为本公司的合规工作辩护显得非常讽刺。

陈永惠的任务是考察合规工作有效性，她起草了长长的问题列表，供检方评估合规项目时参考。问题涵盖了合规领域的各个方面，如培训（“公司通过何种分析，确定应当接受培训的人员以及培训内容主题？”）、个人责任（“管理者是否为自己下属的不当行为负责？”）和领导（“董事会能够就合规提供怎样的专业意见？”）。DOJ于2017年2月公开发布了这组问题，题名为“企业合规项目评估”。

这组问题的用意不在于作为检查清单，而是列出“欺诈调查部门在评估企业合规项目时经常涉及的一些重要主题及样题”。在实际应用中，评估应当根据对象公司的情况进行调整。可是，索缇斯在当时与管理者和公司法律顾问的交流中发现，公司很快将这组问题作为开展有效合规项目的参考指南。管理者以为，只要能回答所有问题，就能确保自己所在公司达到DOJ的要求。更糟的是，索缇斯发现，公司不对照问题寻找项目短板，而是刻意选择部分数据证明本公司的合规工作有效。

例如，DOJ给出的一个问题，问公司如何评估培训的质量和成效。德勤与Compliance Week开展的一项调查显示，最普遍的方法是评估完成率，如果完成培训的员工达到一定比例（可能是90%或95%），就认为培训效果良好。然而这样的标准既没有反映培训质量（培训内容的适用性和价值），也无法说明培训效果（员工学会了多少东西可以应用在实际工作中）。

依赖完成率，不是因为这个标准被证明是衡量项目成功与否的“正确方法”，而是因为公司的目的只是向监管者证明，培训做过了，任务完成了。的确有一些公司向员工提供了合规的有效导引，但我们看到更多的公司自欺欺人，好像培训做完就完事了。
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公司继续为合规耗费大量资源，一个主要原因就是缺乏合适的评估标准，不知道什么有效、什么无效。在许多公司，加强合规工作等同于聘请更多的合规管理者、购买更复杂的软件、制定更多政策，哪怕这些措施纯属多余，毫无效果，也会继续这样做。




合规项目效果评估

美国司法部起诉一家公司时，会评估其合规项目的有效性。以下是评估重点及样题，摘自司法部欺诈调查部门2017年的“企业合规项目评估”文件。



中高层管理

• 高层领导者是否通过言语和行动鼓励或阻止过受到质疑的不当行为？

• 董事会和管理高层进行监督时审查过哪类信息？



自主性与资源

• 合规及相关管控部门的人员流动状况如何？

• 公司是否有交易等事务为了合规而被叫停、整改或受到密切关注？



政策与流程

• 公司如何评估相关政策以及流程是否得到执行？

• 公司如何评估相关政策以及流程取得的成果？



风险评估

• 公司用什么方法判断、分析和解决面临的风险？

• 公司收集怎样的数据用于评估和甄别受到质疑的不当行为？



培训与沟通

• 公司如何评估员工是否明白何时须寻求建议、是否愿意寻求建议？

• 公司如何评估员工培训的效果？



保密报告和调查

• 公司如何收集、分析和使用通过报告机制获得的信息？

• 公司有多么重视调查结果？



奖惩措施

• 对于受到质疑的行为及类似行为，公司里相关的具体处分是什么（有几种处分、是怎样的处分）？

• 整个组织的奖惩措施是否公正、一致？



持续改善、定期检查及评估

• 公司是否对合规项目进行过审查评估，如检查相关管控、收集及分析合规数据，以及询问员工和第三方？

• 定期向管理层和董事会汇报的是怎样的相关审查结果和补救措施？



第三方管理

• 公司如何监督受到质疑的第三方？

• 公司如何推进第三方的合规及道德行为？





评估标准的歧路

根据德勤与Compliance Week的调查结果，只有70%的公司尝试评估合规项目效果。而在为此采取了实际行动的公司中，仅有1/3表示对采用的评估标准“有信心”或“很有信心”。2017年年初，美国健康与公众服务部召开会议，意图制定标准，帮助医疗机构更好地评估其合规项目的有效性，最终得到的报告详细列举了550多个指标。报告指出，任一机构只须参考其中一部分，根据自身具体业务及风险概况而定。给定的指标这么多，要确定哪一种情况下应当采用哪些标准仍然是个难题，多数公司很难妥善把握。

在尝试对项目成效进行定量分析的过程中，一些类似的错误一再发生。以下是几个常见问题：


评估指标不完整。
 DOJ和USSC给出的指南，希望有效的合规项目能够让个人对违规行为负责。例如DOJ给出的文件中有这样的问题：“公司是否由于受到质疑的不当行为解雇或约束员工？”“整个组织的奖惩措施是否公正、一致？”公司为了明确员工个人责任，常常给出由于相关违规行为而被解雇或失去晋升机会和奖金的员工名单，但这不足以证明公司严格地问责到个人，因为并未给出没有因违规而受罚的员工数目。公司处罚了5个人，实际违规的究竟是这5个人还是有50人，两种情况不一样。我们发现，公司处罚层级较低、潜力较低的员工，庇护高收入员工和高管。因此，只给出受罚员工的信息，可能并不完整，而且有误导性。


评估指标无效。
 评估时会收集合规项目各个方面的许多数据，但其中只有一部分与项目效果相关。如上文提到的，对DOJ给出的问题“如何评估培训效果”，公司往往强调完成培训项目的员工比例，或员工用于参加培训的时间长度。这样的评估标准完全没有用。完成率也许可以用于追踪其他目标的完成情况，但衡量有效性的指标必须与项目成果直接相关，例如员工展示出对政策及流程的理解、习得应对特定情况的实用技能，或自身行为有所改变。

再例如，公司为了证明管理层大力投入合规工作，给出高管支持合规的发言数量。但如果调查发现员工并不信任管理层，认为举报会遭到报复，那么这个指标也是无效的。


误认为法律问责就是合规。
 合规政策具有重要的法律作用，但强行将合规政策变为一种法律，会影响它对员工行为产生积极影响的能力。比如这个问题：“公司如何评估相关政策及流程是否得到有效执行？”公司对此的回应通常是出示员工签名的声明，表示员工已经阅读并理解了公司政策及行为准则。这种措施可以为解雇违规者提供法律依据，但并不能表明员工将自己获得的有关政策的信息转化融入了日常工作。想一想，我们是不是都会本能地接受合同上的法律条款，尤其是我们无权谈判的条款？员工即使不完全理解公司政策，乃至没有通读，也会签名表示知悉。

再者，因为政策以法律、技术用语写成，也可能是因为信息密度大，员工难以理解。也可能公司内部存在一种共识，认为政策不一定要遵守，具体问题可以具体分析，灵活变通。因此，让员工像认同法律一样认同公司政策，并不是量化合规项目成果的好方法。


自我陈述、自我选择造成的偏差。
 合规管理者通常依赖调查来评估项目效果。例如，要评估员工对报告机制的利用程度，公司会提出问题：“你是否知道何时须寻求合规建议？你是否愿意寻求合规建议？”调查的问题在于，得到的结果出自参与者的自我陈述和自我选择，可能含有偏差，导致管理者得到错误的结论。举例来说，看到欺诈行为的员工，可能不想“出卖”同事，不回答相关问题，导致结果不够准确。与之类似，高管和涉及不当行为的人可能不太愿意参与调查。因此，在应用这类信息作为评估标准时，要考虑偏差的影响。



将合规项目与目标联系起来

那么，如何建立能够有效评估合规项目影响的模型？第一步是要认识到，这类项目其实有多个目标。DOJ高级官员的许多通知中给出了三个主要目标：避免不当行为，发现不当行为，让公司政策与法律和各种规章制度一致。合规项目的各部分应当与这几项目标一一对应。例如，培训用于避免不当行为，举报热线用于发现不当行为，行为规范则是要让员工行为符合公司政策及其他相关法规。虽然各项合规工作可能有所重叠，相互影响，但明确各项工作的目标可以帮助管理者制定更有意义的评估标准。

考虑保密举报热线。设置保密热线的目的是进一步及时发现不当行为。要了解其效果，须收集几个方面的信息，如热线是否可用（匿名测试报告），是否有人在用（使用数据），人们如何使用（接到电话的类型信息），公司对举报的回应（回应时间、调查完成时间、调查结果、调查结果的传达），员工是否愿意拨打热线（针对员工态度的定期调查）。这些评估标准每一条都能反映其效果的一个维度。

可是，只追踪这些变量是不够的，管理者无法判断各个变量对应的效果。比方说，举报热线火爆，可能意味着问题增加，也可能只说明员工很愿意打这个电话。管理者可以用多元回归分析来区分。回归模型让调查者得以在控制其他各个条件的情况下考察某一变量的影响。要确认举报热线收到的电话增加是否说明违规情况增加，可以设法控制热线电话可用性、员工拨打热线的意愿、热线电话运营表现、可能拨打电话的人数等变量。设计合用的回归模型需要时间和经验，但要确认电话数量的变化是好事还是坏事，回归分析是最可靠的方法。
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再拿合规培训举例。合规培训的目的是帮助员工把相关规章制度运用于实际工作，从而避免不当行为。培训结束后测试员工对规定的了解程度，并不足以说明培训的有效性。员工对培训内容有深入的理解，可能是培训的作用，也可能只是员工原本的知识储备。因此公司必须在培训前后分别测试，如果差别不大，就说明培训可能并不必要，或者需要继续完善，提升员工参与度，提高培训效率。

当然，培训的目的不只是加深员工对制度的理解，还要向员工灌输和提倡正当行为。这里也可以利用回归模型来了解培训和员工行为改变之间的联系。管理者可以控制其他变量，检验培训对个人违规行为的影响。

参考以上的例子，公司应当利用合规项目中的实际数据，判断项目是否达到目标。在此需要再度强调，公司不能只是单纯地记录用作指标的数据，必须建立模型，在控制或排除其他因素影响的情况下检验成果。

以往公司可以拿出并不完全符合合规目标的评估标准，尝试证明项目起到了应有的效果，可是标准和风险都在变化，检方、法院和监管者对证据的要求越来越严格。公司必须有能力拿出更好的数据和模型，证明其合规项目的有效性，而只有具备了准确衡量项目成果的能力，才能做到这一点。



合规项目测评

一些公司愿意为合规及伦理项目投入大量时间和资源，是因为觉得这类项目对于长期成功起着至关重要的作用。但我们要考虑实用性。我们知道，公司资源有限，需要分配资源的地方太多了，而合规工作往往是在对于监管和责任的忧虑驱使下开展。对监管的关注，正是公司需要认真对待成果评估的原因。针对合规项目的审查越来越严格，没有实际效果的项目势必达不到现今的监管标准。说白了，假如公司只是让员工参加了反腐败培训课程，检方、法院和监管者不会认同该公司具备有效的合规项目。

许多公司依然把合规视为法律事务，其实合规更像是一种行为科学。公司法律顾问也许不同意这个定义，但合规项目要想取得成效，管理者必须检验其中各个因素是否有用。这需要公司进行一些实验和创新。行为规范应当清晰地表达出公司赖以成功的政策。举报热线不只要记录有关不当行为的报告，更应当帮助员工在出现不当行为之前设法解决难题。有了更好的衡量措施，公司才能发挥创意构建更大的项目，真正抑制不当行为。

如今的商业监管十分复杂，公司很难理解并履行相应的法律和道德义务也并不奇怪。公司合规项目有效与否，并没有普遍适用的衡量标准。单一的评估指标无法充分表现一个项目的有效性。成功的合规项目测评，需要创意、测试和谨慎的模型设计，以便恰如其分地评估项目成果。

世界各地的公司都为合规投入巨大。要确定投入的资源都能获得高效的运用。改进评估方式，可以帮助管理者发现应当替换或削减的无效工作，最终找到机会，提升合规项目有效性。
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从非裔女性高管身上学习领导力智慧。






任
 何CEO榜单都严重缺乏多样性，这种现象令人震惊。例如，在《财富》500强公司领导者中，只有32人是女性；最近肯·切诺特（Ken Chenault）离开美国运通之后，该榜上只剩下3位非裔美国人，而且均为男性。怎么会这样？

今年春天，哈佛商学院迎来了非裔美国学生会创建50周年。作为周年庆祝活动，我们研究了哈佛商学院从1908年成立至今，约2300位非裔校友。从中我们又选出了532位在1977年到2015年间毕业的非裔美国女性。我们研究了其中67位非裔女性的职场生涯，并与其中30人进行了深入交流。她们或是在企业中进入C级高管层，例如董事长、CEO等职位；或是在专业服务公司中成为了常务董事或合伙人。

这些女性如何排除万难取得成功？当然，职场上的她们准备充分，竞争力很强。根据我们的数据，与同事和其他非裔美国同学相比，她们在更优秀的院校接受过更多年的高等教育。然而对于那些冲入美国企业高层的女性而言，让她们成功的不仅仅是个人优势和才能，还在于他人认可、支持并培养其优势和才能的意愿及能力。我们希望这两方面都能得到重视。
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核心观点


挑战


大多数公司的最高管理层都严重缺乏多样性。不同肤色的职场人群如何才能脱颖而出？我们访问了一群杰出的非裔美国女性高管来寻求答案。




结果


我们研究的女性高管拥有构建复原力的三大技能：高情商、本真性和灵活性。





我们往往发现，商业领袖在提拔少数群体时遭遇困难，因为他们按照自己个人的成功路径设计人才培养战略。他们认为自己善于发现和支持人才，但是他们的支持依靠自身经历：“回顾5年前，我需要哪些支持才能上一个台阶。”我们的研究表明，当下属与公司领导者曾经经历最相近时，公司领导者最容易从中识别人才并了解他们的发展需求。如果是不同境遇中的人才，公司领导者往往容易忽略他们，或者对培养他们感到不知所措。因此我们在研究中问道：志存高远的领导者，尤其是少数族裔女性从这些非裔女性高管身上能学到什么？此外，企业领导者应该如何发现和培养非裔女性的才能？以及我们如何在更广范围内运用这些经验，帮助其他更多少数族裔？




“我认为身为美国黑人的经历培养了我的复原力——一种持之以恒的能力。它为我带来勇气和骄傲。不是吹嘘的那种骄傲，而是当你感觉被全盘否定、完全忽视、轻视、排除在外的时候，需要保持的骄傲。”

——某《财富》50强金融服务公司高管





简言之，上述关于获得成功问题的答案可以归结为一种能力——复原力。毋庸置疑，过去10年间，复原力被广泛认为是一种美德，无论性别种族，在各种成功语境中都能发挥作用。但我们研究的非裔美国女性似乎比其他群体更依赖这种特质，这与她们常常因种族、性别或其他身份认同而遭遇的障碍和挫折有关。每一次她们都重新振作，拒绝分心或迷途，继续前行。其中一位受访者解释说：“从很小的时候，父母、老师、导师、教会就对我们说，你必须更聪明、跑得更快、跳得更高、比其他周围的人都优秀，才能确保自己不出局。所以进入职场时，我们也做好了这种准备。”

我们研究中的非裔女性培养了构建复原力的三种技能：高情商、本真性和灵活性。她们成为了EQ专家、善于解读组织中的人际和政治动态变化、能有效应对可能危及自身能力和利益的局势（有些学者将之称为“身份摩擦”）。她们通过锻炼深度自省和定义自己身份认同的能力，来锻炼本真领导力。她们还具有高度灵活性，能灵巧地化障碍（包括自我怀疑和过度谨慎）为机遇，来了解、发展最终超过预期。

这些技巧适用于任何人的职场发展。所有职场人士和他们所在的组织均能从培养和利用情商、本真性与灵活性中获益。尽管这些技能对任何职业都是必需的，但对历史上处于劣势的群体尤为重要。因此，我们希望受访的非裔女性能给处于职业迷茫期的少数族裔年轻人群以启迪。尽管公司高层中的现状不容乐观，但这些故事提供了通往高管职位的路线图，未来的CEO将从中浮现。



“显与隐”谜题

在讨论复原力的关键技能前，让我们先来看看研究中女性面临的一大挑战：“显与隐”这把双刃剑。一方面，作为组织中的“异类”，非裔女性很容易在人群中突出。一位高级金融高管告诉我们：“我往往是唯一的黑人。在头20年每一天的工作中，我从来没有看到另一个黑人出现过。”很多我们采访的女性说，她们感觉自己被放在展台上，令她们倾向于抑制自我意识。“你会努力工作，确保自己不出差池。”一位首席投资官如是说。从某种意义上说，种族和性别让非裔女性处于聚光灯下，令人感到疲倦。有人将之描述为某种其他员工不需缴纳的赋税，很容易葬送你的事业。

然而非裔女性有时也会从这种显眼中获益。“在我生活中，我曾无数次走进房间，发现自己是唯一的黑人，而我立刻发现这是种优势。”一位投资公司的副董说道，“因为他们肯定会注意到我，听到我的声音，他们会好奇我是怎么做到的，因此我有机会引起他们的注意，我只要能出现在这个空间里就行了。”

另一方面非裔女性有时会觉得，她们是“隐形人”。有的受访者说，她们刚开始新工作时，会被当作秘书甚至服务员。这种身份识别差错常会导致窘境，让高管们必须大声说出身份或亮出证件，才能找到会议地点或获得必需的资源。然而很多非裔女性并未受到怠慢和忽视过多影响，而是将之化为机遇。如果同事低估你，那么你相对容易超出他们的预期；如果他们不将你视为威胁，你的晋升之路可能会更快。一位媒体行业的女性总经理这样描述她获得了其他更具威胁性的同事无法获得的参会机会。“高管会说：‘当然，你可以进来。’因为他们怀疑我。如果他们知道我真的进来了，而且得到了他们想要的工作，可能当时他们就不会让我参加。”

在显与隐之间转换令人望而生畏。你时而被置于放大镜之下，时而被无视，无论何种情况，自尊心都会受到打击。然而，我们研究中的女性向来游刃有余，往往能化障碍为机遇。



复原力三要素

现在，让我们来看看女性如何通过情商、本真性和灵活性增强复原力。


情商。
 构成情商的关键技能是管理和调节个人情绪的能力。如果职业上升期的高管被不断质疑或忽视，其怨愤可想而知。但我们的受访者设法抵御此类可能毁掉她们事业的条件反射，她们善于积累资源，以更缜密、更具建设性的方式做出回应。她们也很擅长体察并恰当处理别人的情绪。一位《财富》100强快消公司的高管说：“我非常善于感知周围环境”。对他人如何看待自己，她们也展现出高度敏感性——这也是同理心的一种形式。“你必须从外反观自己，才能发现他人对自己的看法。”一家大投行的副董事长如是说。最重要的是，当他人对自己的看法，与自我认知发生冲突时，她们不会因此分神，能坚守自我。一位CFO这样描述该过程：“你必须找到那些能巩固你自我认同的信息和人”。




关于本研究

为了进行这项关于哈佛商学院非裔美国学生会成立50周年的研究，我们建立了一个数据库，收集了从学院1908年成立之初至今约2300名校友的数据。其中1821人毕业于1977到2015年间。我们通过领英、彭博人物传记、校友记录和其他公开来源，找到了其中1381人的完整职业历史记录。然后我们深入研究这1381人，进一步了解他们的晋升路线。我们发现，在该群体的532位女性中，只有67人（约占13%）成为了高级管理者（相比之下，非裔美国哈佛商学院校友对照样本中，有40%的人成为了高管）。我们接触了其中67位非裔女性，并深入访谈了其中30人。





对于经常遭遇偏见的人来说，EQ尤为有用。例如，研究表明成功的非裔女性在表达自己的情绪上总要格外小心。虽然她们也渴望晋升，但如果表现得“过于雄心勃勃”，就可能受到惩罚。她们还经常被描述为“咄咄逼人”。她们犯的错误往往会使她们陷入困境，尤其是“愤怒的黑人妇女”这一刻板印象被激发出来的时候。“我甚至觉得必须过度依赖EQ，因为人们对你自带偏见，你必须保持高度敏感和耐心，”一位金融服务公司高管说，“有些人可以对困境迅速做出回应，但身为黑人，我会格外小心调整和缓和自己的言行。”对于这种能力带来的混合效果，她也颇有见地：“一方面，我很欣慰自己能培养出这种技能，但另一方面我不得不这么做，也让人感到悲哀。”


本真性。
 本真性涉及，将个人自我感知与对自我感知的外在表达协调一致，积极塑造个人身份，并用真诚的方式表达出来。与情商类似，本真性也需要高度自省能力。关于本真性的其他研究表明，透露个人信息是真实表达的重要部分，但这样做对少数族裔而言，尤其要慎重（详见边栏《多样性与本真性》）。我们采访的高管有很多解决这一挑战的方法。她们提到的几点包括：坦陈自己的意见，对自我动机开诚布公，并大声说出自己承诺的价值观。实际上“透明”和“坦诚”是她们描述自己领导力风格时最常用的词。

对于这些女性而言，本真性还涉及将她们的种族身份和领导力协调一致。有些人在公司内部能找到让她们充分发挥自我认同的岗位，让她们有足够天地放飞自我。然后她们还能将这些岗位中发挥的优势运用到更广阔的领导力范畴中。例如，当雇主制定少数族裔经营业务投资目标的时候，现在成为投资高管的一位女性主动承担内部创新领导角色，她创建的业务后来成为了公司主要的战略重点。突然间，她的性别、种族和黑人社群的居住经历都成为了显而易见的资产，有助于她在自己的事业上发挥本真性。“那成为了我工作的转折，实际上我在每天工作中都可以推动这种变化。”其他创建初创公司的女性，既实现了她们的商业抱负，参与了社会活动，又满足了全球各地多样化利益相关方的需求。




“我觉得工作发挥最好的时候，是我拥有好领导支持的时候，他能理解我，知道我的实力所在。”

——某全球财务总监






灵活性。
 灵活性是指职场中能够有效应对和敏捷化阻碍为机遇的能力。我们的受访者很清楚，她们的很多同事和老板对她们普遍期待过低，甚至当她们升至高位，这种情况还会存在。一家大型社会服务机构的CEO如是说：“我不敢说，每次我求职的时候，人们看一眼我的履历就会接纳我——总会有人问：‘你真的合格吗？’或者‘你真的做过履历上那些事吗？’印象中无论我处于职业生涯中哪段时期，都会遭遇这种质疑。”因此很多人面对自己能力不断被质疑，感到沮丧，也毫不新奇了。另一位高管说：“被误解、被当作保姆，给（男高管）草草做出的决定收拾残局，永远会有人觉得我当上高管是因为肤色，而不是因为能力，我的心好累。”

尽管她们很沮丧，但这些女性并未因此裹足不前或陷入别人设下的刻板印象。有位受访者说：“我十分清楚自己是谁，以及我的外表和行为与他人的区别，但我不会纠结于这些事情上……当我走进房间，我能感觉到，一些不认识我的人误以为我是我下属的下属。但我不会多想，也不会为此而尴尬或紧张。我觉得有助于我的心态是：‘不要让其他人的不安，转移到自己身上。’”还有的受访者利用种族、性别和职业身份的组合拳，寻求能发挥优势的位置。某大娱乐公司的CXO说：“实话实说，我能满足很多（公司的）要求：女性、非裔、精英MBA项目毕业，所以他们招了我——一个大熊猫。”以现实的眼光看待这种现象而非产生自我怀疑，她明白如何让自己与公司的兴趣协调一致：她收获好工作、高薪，以及产生影响力的机会；公司也能收获成功，以及“满足所有要求”的机会。

我们采访的多数领导者都走了一条不同寻常的高管之路。她们的职业生涯跌宕起伏，既有转换部门、行业和职能以及雇主的平级调动，也有晋升。她们抓住很多精彩的学习机会，如果在公司里的职位遭遇成长瓶颈，她们会积极利用人际网络寻找新机会。在职业旅途中，她们一如既往地保持专业、积极参与，有时甚至甘愿推迟或牺牲个人利益或承诺。一位女性领导将她的灵活性归功于纳尔逊·曼德拉（Nelson Mandela）给她的建议：“在你职业生涯中总会有某一时刻，有人会拍拍你的肩膀，让你去做你觉得没有意义的事。而这正是你能展现真正领导力，并对自己的人生和这个世界产生影响的时候。”




“在美国企业里游刃有余很大程度上在于：创造空间，让人们信任你，并让你信任他们，其中人际关系非常重要。”

——某金融服务业务负责人





关系的重要性

但成功需要的个人特质远不止情商、本真性和灵活性，还需要有人能发现和重视这些重要技能。几十年来研究都证明，发展人际关系和适应周围环境极其重要。一位高管说：“有人一定要对你负责，希望你在企业里成功。最终我意识到，这种关系特别重要。以前我也认为，只要工作努力、人聪明就够了，但其实还不够。”

我们研究的受访成功女性和大多数人一样，非常依靠她们与伯乐建立的关系，给予她们试错和吸取教训的安全岛，直言不讳地评价她们的表现并给出可行的建议，而且视支持她们和为她们创造成功机遇为己任。很多女性都说出了帮助她们发现和成为最优秀自己的管理者、导师和支持者。有人这样描述：“我很幸运，在早年工作过的地方，我没有被孤立，还受到了很多关爱。无论是同事还是上级，都默默地关心着我。他们都意识到周围没有和我一样的人，并很重视这一点，但他们不会明着说出来。但是他们会尽力帮助我，帮我介绍更多人脉，尽可能给我展示的机会，比如让我参加那些我不一定有资格参加的会议。他们说：‘进来吧，听听看，我认为这对你有帮助。’”

好几位女性都从上级和导师那里获得灵感，从而开阔眼界，成就更多。一位受访者说：“我很幸运遇到一位能和我说出这番话的导师：‘你可能觉得自己还没准备好，但是我觉得你有潜力，相信我’。我确实做到了，他让我看到了可能性，多年来我和他一起工作，成为他的下属，我磨炼了自己在损益管理方面的经验。这令人既害怕又兴奋。”还有几位受访者感谢了在职场中力挺她们的上级。其中一位说：“会议上总会有人说：‘我认为她应该得到这个机会、这次升迁、这一全球项目和这一功劳。’”

在职场女性寻求和承担颇具挑战的新职位时，这些关系尤为重要。她们依靠可信的顾问提供重要反馈，而这恰恰是很多上级做不到的，尤其是那些与她们背景迥异的上级。一位女性说：“我有一位好导师，给了我很多正确的反馈，而且我能够听进去。”这样的导师能够支持和掩护女性，让她们从错误中学习，而不至事业翻车。但一位高管在异国他乡建立分部时，一位CEO给予了她巨大支持，助她成功。她说：“无论如何，他始终力挺我，不许我失败。”




有着优异教育背景和工作经验
 的非裔美国女性，却在组织高层中席位不足，她们的困境往往反映了一个更广义的问题：工作环境未能提供给每位员工平等的成长机会。很多关于非裔美国职场人士的讨论都局限在职场遭遇翻车、天花板，以及减速，对非裔美国女性尤为如此。正如我们访谈的女性所证实，这种讨论不应成为定律，但需要卓绝的能力、毅力和支持才能超越。我们研究获得的洞察不仅适用于非裔美国人和女性，对任何将多样性视为优势的管理者都至关重要，无数研究都反复证明了这一点。
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大趋势 TRENDS



2018五大技术展望——

智能企业构建社会新契约

陈笑冰 贾缙 | 文 齐菁 | 编辑




当今商业世界，日新月异的技术成为颠覆和创新的最重要力量。技术驱动的产品与服务深刻影响着人们的工作和生活方式，提供产品和服务的企业推动着前所未见的社会变革。2018年度的《埃森哲技术展望》指出，企业若想在当今的数字经济中建立成功的伙伴关系，必须把握五大新兴技术趋势——公民AI、泛现实、真数据、大合作、智联网。
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近
 18年来，埃森哲始终坚持对全球商业格局进行系统性观察，探索并洞察对企业和行业最具颠覆潜力的新兴技术趋势。2018年度的《埃森哲技术展望》，全球共有来自25个国家的超过6381位业务与信息技术高层管理者参与其中，为我们提供了多方面的真知灼见，包括技术对其组织的影响，以及未来数年中须优先进行的新技术投资。

在本次研究中，我们发现了企业本身角色的根本转变：企业越来越靠近人们的生活，与之建立更加深刻而有意义的连接。随着数字化技术在企业中的应用不断深化，商业与个人的边界逐渐消散，企业在社会中的角色和身份被重新定义了。

通用电气（GE）为其技术工人配备了先进的增强现实眼镜，使他们不必接触机器却可获得设备的测量数据，显著改变了工作人员与实体世界的互动方式，远程专家可以同步和实时地了解技术人员修理风力涡轮机时看到的情况。

中国在线英语教育公司——英语流利说引入人工智能（AI）英语老师，为数百万人提供个性化、自适应的英语课程，改变了外语学习的方式，更为社会创造了新的角色。为了确保24小时新闻发布的信息准确性，汤森路透（Thomson Reuters）开发了一种利用推特（Twitter）实时数据流的算法，帮助记者更快速地分类、获取、核查事实并辟谣。

每一项新技术应用背后都是企业对创造性或颠覆性产品与服务的不懈追求。这些创新的背后则是企业的增长战略：让技术成为生活和工作方式中不可或缺的部分，以此推动业务持续增长。通过这些新产品与服务，企业不断重塑社会的运作、沟通，乃至治理方式。



企业新标签

在万物互联的世界里，客户、员工、公民、企业、政府等细分群体的传统界定正日益模糊。人们允许企业进入其生活，带给他们不一样的精彩，同时也越来越期望自己消费的不仅仅是企业的产品，更是企业的目标和价值观。

换言之，企业建立独特的标签化形象将成为趋势，否则就会被动地由外界给其贴上标签。

对于已经向平台型服务企业转型的传统企业来说，这种期望给它们带来新的压力：除了需要像互联网企业那样积极创新，改变其融入社会的方式，还需要肩负起传统商业的社会责任，立志成为社会与人们的“伙伴”。

数年前，优步（Uber）所开创的司机合作新模式，完全颠覆了运输和交通行业。现在，随着其商业模式，以及与本地社群关系的进一步发展，优步加深了与司机、用户及监管机构的互动，自觉践行社会责任。

企业背负了来自与民众、政府和商业伙伴等双向关系所赋予的各种责任，切实履行这些责任能帮助企业树立正面的标签化形象。反之，如果让用户和社会失望，企业的发展也将止步。Equifax公司的安全漏洞导致海量个人信息被窃，其结果将影响数亿人在未来几十年的生活，并波及众多非Equifax的用户。

随着更多的革命性技术在未来几年逐步成熟，促使技术驱动型社会变革的步伐不断加快，挑战将越来越多。量子计算有望彻底打破支撑全球金融体系的密码标准；新的员工雇佣模式和平台赋予了“打工”新的定义；而随着人工智能的功能性和渗透度的提升，技术使用不当导致的大规模事故和丑闻势必不可避免。



缔结企业社会新契约

新技术不断推高消费者预期。领先企业意识到，新的社会预期可以变成企业实力。渗透更广泛、交互更密切的技术促使企业与用户、员工、政府和社会建立深层伙伴关系。通过清晰定义这种伙伴关系，新的企业社会契约自然而生。

在这种新关系当中，企业需要确立一套贯穿一致的原则，以期达到消费者更高的预期，同时还能推动自身的创新与增长。随着企业不断建立和扩大生态系统，目标和价值观接近的个人和组织将自然结为伙伴。在互联社会之中，企业必须与合作伙伴和客户缔结新的社会契约关系，为未来开辟一条持续增长的路径。

欧莱雅正是倡导这种契约的先行者。它与法国政府机构和国际道德组织合作起草、进而正式撰写了严格的道德章程，并要求所有决策都以此章程为准则。不仅自身如此，欧莱雅还会根据这份章程选择与它志同道合的供应商，并只从同样严格遵守道德标准的供应商处采购。

欧莱雅也面向公众明确了企业应履行的环境责任：公司已减少二氧化碳排放量达67%，只采购可持续型森林出产的棕榈油，并将在2018年落成多座仅使用再生水的“干式工厂”。欧莱雅董事长兼首席执行官安巩（Jean-Paul Agon）强调，这么做既是道德的驱策，也是发展的必然。“未来十年，企业道德不再是锦上添花，而将是核心竞争力的根本，是企业获得经营资质的前提。”

除了用户，员工也是企业不容忽视的盟友，因为他们是建设创新企业文化的基础，也是不可或缺的执行力。美国电话电报公司（AT&T）的内部研究表明，24万名员工所从事的岗位，有近一半将在十年内消失。它们还发现，仅有半数员工接受过科学、技术、工程和数学（STEM）培训，而到了2020年，需要掌握这些技能的员工比例预计将达95%。针对这个严峻的调研结果，AT&T迅速采取行动，投入10亿美元发起了“员工团队2020计划”，为1/4员工进行了资质培训，帮助他们顺利转岗。2016年，公司40%以上的空缺职位均由内部申请人填补。

厘清各方责任后，在这份新的企业社会契约指挥下，企业将扎实地踏出每一步。

企业深入到人们生活的方方面面，它们创造的产品与服务塑造了社会的诸多领域。这种新的企业和社会关系为公司未来增长奠定了新的基石。
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通过与客户、员工、业务伙伴乃至政府建立新型伙伴关系，企业获得更多准入和信任，而这份信任将为企业带来持续的发展动力。在本次调查中，84%的高管均认同，企业正在借助技术，使自身与人们的生活无缝交织在一起。



2018年五大技术趋势

技术驱动的产品与服务对人们的工作和生活方式有着深刻影响，企业推动着前所未见的社会变革。本年度的《埃森哲技术展望》指出，企业若想在当今的数字经济中建立成功的伙伴关系，把握以下五大新兴技术趋势至关重要。


趋势一：公民AI 。
 人工智能已远远超越了技术工具的范畴，在企业内外发挥着与使用者不相上下的影响力。对于企业来说，部署人工智能不再只是训练它执行特定任务，而是必须将其“培养”为负责任的业务代表，以及有贡献的社会成员。

纽约西奈山伊坎医学院（Icahn School of Medicine）的研究人员如今拥有了一位独特的协作者——人工智能系统“Deep Patient”。该系统通过对70万名患者的电子医疗档案进行分析，成功自学了如何预测78种疾病的风险因素。现在，医生已开始依靠该系统来辅助诊断。

Deep Patient并非人类，但它也不只是一套程序。人工智能系统可以持续学习、自主决策，从技术工具发展成为人们的合作伙伴，与企业员工和社会成员协调配合。随着其自主性和先进性的不断提升，人工智能现在普遍拥有了与使用者同等的影响力。埃森哲调查显示，大多数高管（81%）均认为，不出三年时间，人工智能就将作为一名同事、合作者和值得信赖的顾问，在企业中与人类并肩协作。

人工智能解决方案不仅在帮助旧金山Stitch Fix公司的时尚设计师为顾客提供服饰搭配建议，而且还协助着中国蚂蚁金服公司保险部门的理赔师做出赔付决定，甚至在北欧软件制造商叠拓（Tieto）的领导层中占据了一席之地，该公司的“Alicia T”系统能帮助管理团队利用数据做出明智决策。

在其他一些企业中，人工智能已成为公开形象，负责处理对外交流的所有事宜——通过聊天、语音和电子邮件进行最初交互，一直到填补重要的客户服务角色。未来，人工智能发挥的作用必将有增无减：据IDC预测，2015年至2020年，全球企业用于认知技术/人工智能系统的开支将以54%的年复合增长率 （CAGR）快速增长。

在企业和社会中，对决策过程做出说明至关重要。由于设计人工智能系统的初衷在于同人们合作，企业必须构建并培训其人工智能系统，以人们能够解读的形式清楚诠释行动决定。高管们已普遍意识到了这一点：本次调查中88%的受访者均表示，当企业做出基于人工智能的决策时，确保员工和客户理解其总体原则非常重要。

许多企业目前仍只是将人工智能视为软件，即一种可用工具。我们固然不能期待工具可以负责任地“行动”、解释自己的决定，或者与他人合作。但毋庸置疑，人工智能系统所做的决策已开始给人们带来影响，因此企业必须将正确的方法传授给它们。

经过悉心培育的人工智能系统不仅有助于扩大业务规模，还可以通过其他已部署模型的反馈回路适应新的需求——就如同利用继续教育，帮助员工适应新的任务。在充分认识到人工智能对社会的影响后，企业有望创造出一位能力超群、善于合作的新员工。

Drive PX是英伟达公司（NVIDIA）嵌入了人工智能的自动驾驶汽车平台，能够自主学习如何驾驶——不过其学习模式直到最近才被公开。为了改进该系统，英伟达的工程师们提前打开了人工智能黑匣子，并且开发出一种方法，由一辆搭载Drive PX的汽车直观地展示其驾驶方式。平台播放了这辆车近期行驶过程中拍摄的一段街景视频，并且突出显示系统在导航时最为重视的区域。

政府决策者们也在考虑出台规则，管理人工智能在决策中的角色。将于2018年中期生效的欧盟《通用数据保护条例》中体现了这样一种原则，即赋予个人对人工智能和其他算法所做决定的“解释要求权”。

随着其影响日益扩大，企业在培养人工智能方面的责任亦将不断增加。欧洲议会已开始考虑授予机器或机器人有限的“电子人格”，类似于判定责任或损害时所使用的“法人”概念。


趋势二：泛现实 。
 沉浸式体验改变着人们获取信息、体验，以及彼此联系的方式。融合了虚拟和增强现实等技术的扩展现实技术第一次弥合了与现实的距离，“重置”人们在时空中的关系。

在Matterport公司的技术支持下，房地产销售机构Redfin开始利用虚拟现实出售房屋，推出了以三维立体方式呈现的在售房屋列表，购房者不必亲自前往即可查看详情。与此同时，初创企业roOomy不仅帮助销售方虚拟展示房屋，还可支持买家运用Wayfair和Pottery Barn等零售商提供的家具和饰品设计室内空间，并且通过roOomy应用即时购买。

此类对扩展现实（XR）技术的尝试使用，正在消除客户和企业共同遭遇的战术痛点——距离。实际上，不同产业的企业，乃至整个行业，均面临着“从他处满足此处需求”这一最基本、也最难应对的挑战。它不但影响着急于购买食品百货的顾客，也困扰着因本地技能与需求不符而面临人才短缺的企业。在本次调查中，36%的高管指出，消除距离障碍是他们采用扩展现实解决方案的驱动因素。

企业正日益将扩展现实作为解决距离相关问题的新途径。从2014年到2016年，沉浸式体验提供商Matterport实现了高达186%的复合年增长率；与之相似，虚拟现实教育机构zSpace同期的业务增速也已攀升至128%。这种早期的超高增速预示着，此类技术将发挥出远超以往的影响力。从虚拟售房到虚拟教育，企业和社会显然在经历根本转变——地域的重要性正逐步消失。扩展现实不断消除距离障碍，使人们更易于联系，信息和体验更易于获得。

企业已开始利用扩展现实来消除人与人之间的距离。借助沉浸式环境，员工可以随时随地到达任何地点，扩展现实解决方案与创新正在整个员工队伍，以及面向客户的产品与服务中持续普及。

经历了十年的相对增长停滞后，目前规模为359亿美元的企业培训领域有望再次发力，将在2020年左右达到10.5%的年复合增长率。其增长动力来源于：分布日益广泛的员工需要进行培训或再培训，而利用扩展现实可以帮助他们做好变革准备。通过这种模式，企业可以安排培训师开展“现场”讲解，或者将学习者“送往”培训地点；培训情境亦可设置在任意地点，随后反复使用并进行调整，使学习者在不同情况下获取切身经验。扩展现实不仅消弭了学生与教师的阻隔，而且弥合了概念与实践之间的距离。

扩展现实还将帮助企业解决最重大的一项人力资源挑战——弥合自身与所需人才之间的距离。该技术支持按需用工，不但可以节省最高达12%的招聘成本，同时还能帮助企业吸引越来越多希望灵活工作的人才。通过沉浸式体验，企业将充分利用分处世界各地、掌握数千种技能的专业人员。

获取信息是完成工作任务的最大制约因素之一。工作人员头脑中所不具备的任何资料，都必须从电子表格、教程视频或其他各种资源中查找，这不但会分散他们的注意力，而且将占用处理手头工作的时间与资源。

扩展现实正在消除员工与所需信息之间的距离。在车间，工作者已不必依靠书面指导：通用电气可再生能源公司利用增强现实来提供组装信息，使风力发电机装配人员的生产效率提高达34%。DHL集团供应链部门在业务中使用了增强现实眼镜，操作人员可直观了解分拣和摆放指示，无需再查看纸质说明，从而能够更加高效而舒适地工作。通过整合这些扩展现实解决方案，DHL的平均工作效率提升了15%，同时准确性也达到更高水平。

消费者也在利用通过扩展现实技术获取的信息做出购买决定。奥迪运用虚拟现实技术，使潜在客户能够参与设计并全方位观察自己的定制车款，而宝马则提供了一套基于增强现实的车型查看工具，人们甚至可以进入车内仔细浏览。

最后，扩展现实不仅消除了人们与信息的距离，还带来了新的洞见。层出不穷的扩展现实工具能够在3D环境中展示数据，更贴近人类实际观看和想象情境的方式。这为新的查看模式，以及获取新的发现扫清了道路。Body VR公司在传统平面医学影像（如CT扫描和核磁共振图像）的基础上创建了交互式的3D图形，从而能够更直观地查看病情。扩展现实改变的不只是对信息的访问，也包括观看者与信息的关系——即人们如何从数据中解析、表述和提取价值。
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在各个行业和应用领域，扩展现实技术正推动企业不仅从新的角度思考业务契机，同时也创造出新的方案，化解今天面临的诸多距离挑战——积极运用此类技术的企业将建立起显著优势。或许，扩展现实的最大颠覆潜力在于，通过提供体验服务来支持消费者偏好渐渐脱离实体产品的趋势。


趋势三：真数据。
 企业正越来越多地由数据所驱动。然而，不准确、被篡改和片面的信息会扭曲企业获得规划、运营和增长所需的洞察。未经验证的数据会很脆弱，每家企业绝不可掉以轻心。在各行各业中，越来越多的企业采用基于数据的自动化决策流程，而这些不真实的数据则会给企业带来关乎生死的致命打击。

在本次调查中，有82%的高管表示，所在企业正在越来越多地利用数据来推动重要的自动化决策，其规模已远超以往。如果无法保证数据的真实性和准确性，企业就将面临新的风险——而这项威胁被严重低估。最新研究表明，企业管理者认为，自身97%的商业决策都基于质量令人难以接受的数据。

面对数据准确性欠佳带来的风险，企业必须有所行动。它们可以通过三项以数据为中心的关键原则，消除弱点、建立信心：1.从头跟踪，即从起源开始的整个生命周期中验证数据历史；2.顾及背景，意味着考虑使用数据的具体环境；3.确保完好，是指应保护和维护数据。更为重要的是，企业必须提高警惕，发现并应对利益相关方为了自身利益而操纵数据。

世界各地的企业已投入了庞大资金，发展各种需要大量数据的技术。仅在2017年，人工智能投资预计就将跃升至125亿美元，而物联网投资更是有望达到8000亿美元。

然而，离开了数据准确性的支持，这些投入很可能付诸东流。根据本次调查，79%的高管认为，企业正在将最重要的系统和策略建立在数据基础之上，但为数据验证能力投资的却寥寥无几。如能弥补此类投资，企业便可从数据中获取更多价值，为其他数字化转型计划的成功打下坚实基础。

企业不必从头开始评估自身数据的真实性。数据智能体系的一些最基本要素都是对现有工作的加强：在整个企业中融入并强化数据完整性和安全性，同时调整网络安全和数据科学方面的现有投资，恰当衡量数据的真实水平，以解决数据不正确的问题。

但是，这些基础工作并非全部。对数据评级还需要了解围绕数据的各种“行为”。无论是个人在线购物形成的数据线索，还是传感器网络报告工业系统的温度读数，所有数据源周边都存在着与之相关的行为。随着数据的记录、使用和维护，企业必须建立跟踪这些行为的能力。凭借深入的理解力，企业可以就数据周边的预期行为，为网络安全和风险管理系统设立基准。

这些基准将帮助企业发现数据篡改行为，进而判断出不良决策。先进的异常探测系统——如SpaceX公司使用了一套基于共识的系统：每个Dragon Capsule太空舱使用6台计算机，成对运行来验证计算。每对计算机都会检查其他各方的计算结果，只有当至少两对返回相同的结果时，飞船才会继续运行。

企业的数据智能体系还必须考虑特定数据的使用背景从而做出正确反应。一些企业已开始使用数据科学功能，标记那些偏离广泛背景的数据。谷歌正在使用机器学习技术，从应用商店PlayStore中删除超越权限的程序。

华威大学的研究人员发现，一些网约车司机私下约定同时收工，从而造成司机短缺，变相提高价格。他们知道该系统由算法管理，所以设法使系统对其最为有利，但是却令运营企业付出了效率的代价。动态定价算法以及消费者对它们的反应也表明，企业越来越需要了解披露或隐瞒数据的动机。

亚马逊的产品评论也出现过受到人为操纵的情况：第三方卖家付钱请人做出虚假表述，人为夸大产品和对卖家的评价。针对这种情况，亚马逊验证时会更加重视那些的确从亚马逊购买过商品的顾客。它们还建立了只面向受邀对象、带有激励的评论计划，禁止在计划实施过程以外其他时间收到免费或打折产品的人士做出点评。这些努力减少了在网站上制造虚假意见的动机。

系统中不良数据的存在并非全部出于恶意，也有可能是流程未按预期运作的信号。为了改善整个系统的数据真实性，发现无意间会引发欺诈的流程也非常重要。激励真相将帮助企业减少数据噪音，令真正的威胁清楚显露。最终，这会确保数据足够可靠，有力推动未来的关键决策。


趋势四：大合作。
 如今，企业通过战略合作伙伴参与市场竞争。得益于各种技术合作伙伴，企业可以更快速地扩张，接入更多生态系统。但旧有的业务系统却无法支撑这种敏捷、快速的扩张。陈旧过时的系统已成为阻碍企业增长的主要障碍，企业必须引入微服务架构，并使用区块链和智能合约，为基于技术的合作伙伴关系打下坚实基础。

今天的商业伙伴关系不仅基于战略、产品和服务，更是以技术融合为基础。通用电气和微软已经整合了Predix与Azure两大平台；SAP、日立和摩根大通也在携手开发区块链解决方案，是超级账本（Hyperledger）联盟项目的重要组成部分；福特汽车和Lyft公司已联合承诺，到2021年将开发出首批自动驾驶出租车。全球行业领军者的共同努力表明，技术正在构成合作关系的根基。

企业面临的关键问题在于：旧系统并非为了支持技术合作伙伴而建立。这些系统彼此孤立，目的只是在企业内部运行，并且认为变化会缓慢而稳定。但现在，随着企业不断拓展业务网络，在各种生态系统间快速切换，无法跟上发展需要的过时系统将构成增长的最大障碍。两项技术将在克服这些挑战中发挥关键作用：微服务和区块链。

从内部看，每家企业的技术架构都必须升级计划，用以支撑大规模的合作；微服务方法将利用应用程序的模块化来提升敏捷性，使企业能够与众多新的合作伙伴快速整合。微服务不仅提供了应用可扩展性和可靠性等内部益处，也为企业快速、轻松地建立伙伴关系奠定了基础，可以无缝整合各种服务，而不会对合作伙伴或客户造成阻碍。

例如，美国连锁药店沃尔格林（Walgreens）重建了“健康之选”奖励计划，希望通过微服务扩大合作伙伴关系。在通过微服务进行转型过程中，公司建立了各种应用编程接口，支持第三方开发者将沃尔格林的奖励项目集成到其应用程序中，为客户的跑步、测量血压，甚至戒烟等活动提供积分。

沃尔格林表示，建立伙伴关系现在只需短短几个小时，一改过去历时数月的艰难过程。微服务转型不只意味着架构的进化，也是企业的战略需要：沃尔格林正在同时利用其技术与合作伙伴关系来建立竞争优势。该药房现已拥有了超过275家企业的庞大合作伙伴群体，处方接口通过多种渠道每秒就能处理一个处方。

应用编程接口是技术合作关系的核心，因此微服务对于任何希望建立合作关系的企业都至关重要。应用编程接口是企业向合作伙伴提供服务和数据的途径，但在开发应用编程接口时，仅开放部分应用功能无疑困难重重——不但做出恰当选择非常复杂，而且还存在着潜在的安全风险。沃尔格林的成功向我们展示了微服务方法如何才能产生合作效益：应用编程接口必须建立在个人服务层面之上。这样就能够将应用编程接口与特定服务联系在一起，准确衔接至应用程序的每个部分，因此可以很容易地提供给潜在合作伙伴。

在外部，随着每家企业的合作伙伴群体日渐庞大，规模化的联系需要重新构想交易模式。区块链可以确保合作伙伴各负其责，因而将在创建、扩展和管理合作关系方面发挥关键作用。

企业将面临前所未有的挑战，不但必须维系更多的合作伙伴关系，而且要在合作伙伴之间进行快速切换，但同时不能牺牲产品和服务的完整性与安全性。区块链能够通过确保彼此的信任关系来解决这一复杂问题。由于存储在区块链中的信息会在合作伙伴网络中被复制和共享，因此参与各方只需相信系统即可，也无需依靠中介机构。

对于努力管理广泛合作伙伴网络的企业来说，区块链提供了一个实时访问确凿信息的途径。以食品行业为例，供应链的复杂性正推动雀巢、联合利华、泰森（Tyson）、克罗格（Koger）和沃尔玛等大型竞争对手配合，探索如何利用区块链来提高食品安全性。它们在同IBM合作开发一种区块链，以此提高食品在复杂供应链中移动的透明度并进行跟踪。

不仅如此，区块链的合作效益还将进一步延伸。非数字化的信任创建方法已无法跟上企业技术的进步速度。将信任交托给区块链意味着，企业可以拓展更广泛的网络、新的合作伙伴，或是更轻松地进入新的生态系统。利用基于区块链的智能合约，企业可以总体说明特定合作关系的条款，然后面向能够满足这些条款的任何潜在合作伙伴自动发布数据或执行程序。

爱沙尼亚政府正在使用基于区块链的智能合约系统，以合作伙伴生态系统的方式展开运作。从医疗记录到居住信息，所有公共数据都由创建该数据的当地办事机构专门存储和维护，而非存储在集中数据库当中。政府职员在完成任务时如需要跨部门信息——无论是出具出生证明还是提交警方报告，都要使用国家的智能合约系统“X-road”。该系统会自动核实请求者的身份，验证他们访问信息的需要，并规定请求者使用信息的时间与方式。这一框架能够实现政府机构之间快速、安全的数据共享，同时公民可以了解由谁在访问哪些数据并且维护其安全。

虽然很多区块链应用仍处于初期阶段，但是在本次调查中，49%的企业计划积极研究如何利用区块链，或是在明年展开试点。


趋势五：智联网 。
 机器人、沉浸式现实、人工智能，以及互联设备，正在将现实世界的技术水平提升至全新高度。许多企业仍然认为，其现有的技术基础设施就能支持这些系统所需的计算能力——这种想法非常危险。要想真正发挥新一代智能技术的威力，企业需要对基础设施进行彻底改造，均衡部署云计算和边缘计算，并重新聚焦硬件，真正变成智能企业。

从能够自动管理患者输液的ICU病房到自我维护的工业设备，越来越多的企业正在开发各种智能环境，从而将业务触角进一步延伸。在这一过程中，对实时系统的需求令硬件再次成为关注焦点：特定用途和可定制的硬件使位于网络边缘的设备比以往更强大、更节能。再加上对基础设施的重新设计，企业如今拥有了一系列新的机遇，将业务“边缘”视为新的战略资产。

提供实体智能环境需要对当前的业务基础设施进行认真反思，充分利用更广泛的设备网络和更先进的方法体系。

在各行各业中，新一代智能解决方案正被纷纷植入实体环境，并且企业在制定重要的战略时，均秉承着“推动智能进入现实世界”这一理念——由此改善智能城市中的交通流量；通过远程医疗持续分析患者状况；在油田灾难发生之前开展预防分析。现在，企业需要扩展其基础设施，以更好地服务动态的实体环境。

目前的预测表明，到2020年，智能传感器和其他物联网设备将至少产生507.5泽字节（ZB）的数据量。试图在异地完成所有的繁重计算势必难以实现。为了有效建立实时智能，企业必须使事件驱动型分析及决策流程更贴近交互和数据生成位置——换言之，移向网络边缘。

云将继续在企业基础架构中发挥关键作用。虽然中间设备和边缘设备可以通过处理数据来实现即时操作，但利用云能够生成更强大的“元数据洞见”，从而随着时间的推移不断改进系统，充分利用两方面的优势来重塑新业务。DS维珍车队将这一技术带入了电动方程式赛车界。比赛过程中，通过对控制系统生成的数据进行实时处理，车辆可以不断作出调整；而在赛后，车队使用云资源，从更庞大的数据集中汲取深入洞见。

在设计系统时，企业和组织若想充分利用设备驱动型即时洞察和云端元数据洞见这两大力量，就需要围绕存储展开新的考量。企业必须区分，应当保存的关键数据资产，以及一旦做出决策便可丢弃的数据资产——经过标记、回传到云端的数据资产应具备明确的保留必要性，例如收集大量历史数据以完善决策；同时，仅用于在边缘进行短暂决策的数据则可抛弃。

此外，经过扩展的基础设施将成为智联网的骨干。为了使其完全成熟，企业必须提供足够的计算能力。这意味着必须重新聚焦硬件——而当前，大量企业均已习惯于将软件驱动型解决方案作为首选策略。这一问题正在引起关注，《技术展望2018》调查显示，63%的高管都认为，未来两年内，利用定制化的硬件和硬件加速器来满足智能环境的计算需求将非常关键。企业必须立即采取行动，将这些以硬件为中心的技能融入到员工团队中——那些秉承云优先心态的管理者可能会忽视这一需求，因而不得不面对更多的挑战。

对于几乎所有的企业来说，若想支持智能行动，就必须在更新基础设施的过程中充分利用硬件加速器：专用硬件在完成非常特定的任务时速度极快。为了满足边缘决策的计算和能耗需求，这一模式是企业的必然之选。

不同于过去十年间企业普遍采用的“统一解决方案”方法，这种转变对于提高处理速度至关重要，因为它将在网络边缘有力推动完善的综合体验。谷歌并没有将数据中心规模扩大一倍，而是专门打造了一款运行深度神经网络的计算机芯片：张量处理单元（TPU），其性能比标准处理器高出30至80倍。Facebook、微软、亚马逊、百度等公司均在使用一系列全新的专业处理单元来训练和运行人工智能模型。

对于希望在智能环境中占据领先地位的企业而言，定制硬件和加速硬件是它们开展实时洞察与行动的关键武器。

新技术与我们的生活和工作愈发紧密相连。就如铁路改变城市发展、电力改变人们生活一样，数字化创新以及居于创新核心的企业势必将掀起新一波社会变革浪潮。每一次技术革命都会重塑人类社会，如此反复。当下的技术变革有一个史无前例的特点，即技术与人之间正形成一种双向关系：人们不只是企业产品和服务的消费者，同时还将想法和需求直接反馈给企业，形成 “一体化创新”。

对智能企业来说，这样的连接和信任程度需要企业致力于建设一种新的社会契约关系：不仅有关商业，而在于与人的关系。未来，企业所经营的这种伙伴关系将重新定义自身。这意味着智能企业需要和消费者不仅在产品上，同时在目标与价值观上建立起更深入的信任和伙伴关系。与此同时，智能企业还必须对客户、商业伙伴以及全社会承担起许多新的责任，而这一切都离不开企业管理层的领导力和承诺。
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陈笑冰
 是埃森哲大中华区信息技术服务总裁，贾缙
 是埃森哲大中华区信息技术交付中心主管董事总经理。本文根据《埃森哲技术展望2018》改写。全文详见：www.accenture.cn/TechnologyVision。
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自由职业者能够营造“支持环境”，为自己的工作提供物理、社会和心理空间，取得另一种意义上的职业成功。
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“你体会过在高空秋千上的感觉吗？”
 独立咨询顾问玛塔五年前从一家全球咨询公司离职创业，当我们问她这五年的工作情况如何，这就是她的回答。玛塔最近开始尝试高空秋千表演，她认为这是自己生活的一个隐喻：没有项目时的空虚，接到新项目时的兴奋，以及做好这行必需的严谨、专注和灵巧。玛塔认为，高空秋千表演者看似要承担很大风险，但有一套安全系统的支持，包括安全网、设备和现场同伴。“表演者看起来是独自一人，其实并非如此。”

玛塔（本文中人物均使用化名）是快速扩大的“零工经济”中的一员。在北美和西欧，约有1.5亿劳动者主动或被动放弃稳定的企业职位，以自由职业者的身份工作。这一变化的部分原因是叫车服务和任务平台的出现，但最近麦肯锡公司的一份报告指出，知识密集型行业和创意行业，是零工经济中规模最大、发展最快的领域。

为研究在零工经济中取得成功的条件，我们最近完成了对65位自由职业者的深度研究。我们发现，无论年龄和行业，很多受访者表达了相似的观点。所有受访者都承认，离开传统雇主的保护和支持，他们感到一系列个人、人际和经济方面的焦虑；但他们同时指出，不会放弃自己主动选择的独立，以及随之而来的益处。尽管担心日程和财务状况的不确定性，但他们认为自己变得更有勇气，而且生活比上班族更丰富。

我们发现，面对困难，最成功的自由职业者有一些共通的对策。通过与场所、习惯、意义和他人建立联结，他们能够承受工作中的情绪起伏，并从自由中获得能量和灵感。随着零工经济在全球范围发展，这些策略的重要性不断提升。我们认为，对于远程工作、自主性较强的公司员工，或觉得自己将来可能想要（或需要）转为自由职业者的上班族，这些策略也会有帮助。



生存危机

开始采访独立咨询顾问和艺术家后，我们了解的第一件事就是自由职业的风险非常高，不仅是财务上，而且是生存上的。摆脱了管理者和公司规章制度，人们可以选择最体现自身才能和兴趣的工作。他们感觉自己能够掌控工作成果和整个职业生涯。一位受访者告诉我们：“相比以前的所有工作，现在我能最大程度地做自己。”

然而，这种自由的代价是长期的不稳定性。即便最成功、职业地位最稳固的受访者，也会担心收入和声誉受到影响，有时还会感到有身份危机。比方说，如果客户不再寻求你的服务，你就不能自称咨询顾问。一位畅销作家告诉我们：“你的作品成了你本身。如果写出一本好书，那再好不过。但你必须明白，失败可能会塑造你对自己的看法。”一位艺术家表达了相似的观点：“没有‘抵达’这回事。那就是个神话。”

出于这个原因，所有受访者都非常关注工作产出。工作成果是自我表达的出口，能缓解担忧和焦虑。但有意思的是，参与我们研究的自由职业者不只想要完成工作并把它卖出去。他们想要“有工作”，即有规律地提供客户所需的产品和服务，同时也希望“享受工作”，即勇敢地全情投入工作的过程和成果。

保持产出是永无休止的艰难任务。工作中常会出现的消极情绪和注意力分散，都会侵蚀效率。一位高管教练沉痛地描述低效的一天：“有很多事情要做，我却没有条理，无力行动。到了晚上，早上读过的邮件还没回复，想完成的文件还没完成。我无法集中精神，感觉自己浪费了时间。”他说，这样的一天，让他极其怀疑自我。




自由职业者花费大量时间营造“支持环境”，为自己的工作提供物理、社会和心理空间。





我们问受访者，熬过这样的时刻并回归理想效率水平的秘诀是什么，结果发现他们的回答中存在一个明显的悖论。受访者都想保持独立，很多时候甚至也包括保持这种不稳定状态（一位咨询顾问说这是持续学习和“保持最佳状态”的关键）；但他们也花大量时间营造“支持环境”，为自己的工作提供物理、社会和心理空间。

支持环境这一概念为英国精神分析学家唐纳德·温尼科特（Donald Winnicott）首先使用，起初指照料者帮助儿童应对负面情绪并提供试错空间，之后被应用于成年人发展领域，指帮助人们达到最佳状态并实现成长的环境。如果在优质企业工作、有好上司，员工自然拥有支持环境。但对于自由职业者，支持环境通常不是给定的外部条件，而是通过自身努力创造出来的，而且还有可能失去。

因此，自由职业者通过建立和保持“解放性联结”，自己创造出支持环境。这些联结让人们成为自由创造的个体，同时让他们与工作结合在一起，保持产出效率。



四种联结


场所。
 由于不在公司工作，我们采访的自由职业者会找一处工作空间，保护自己不受外部干扰和压力的影响，并减少不安定的感觉。虽然很多人说自己的工作可以带到任何地方做，但他们似乎都拥有独立的工作空间。一位作家告诉我们：“人们失败，是因为缺少完成必要之事的空间和时间。”

我们探访了多处这类空间，发现有几个共同点：感觉上比较狭小封闭，一些艺术家的工作空间甚至让人产生不适感；受访者的主要工作都在这里完成；备有相关专业工具，且少有杂物；专门用于工作，主人完成日常工作后一般会离开。一位软件工程师的个人办公室具备所有这些特点，他将其描述为“战斗机驾驶舱”，因为所有需要的东西伸手就能拿到。“这里有时感觉有点封闭，”他解释道，“但我在这里时，开放空间就在我的头脑中。”

虽然有这些共同点，但每个工作空间都有独特性，通过位置、家具、设施和装饰反映主人的职业特性。独立咨询顾问卡拉起初告诉我们，她“在哪里都可以工作，为世界带来正面影响”。但她最终承认，当需要避开干扰、寻找灵感时，她会回到个人办公室，那里有手头和潜在项目的所有资料，可供随时取用。“走进那扇门，进入那个空间，能感到自己各个不同侧面都被接纳，”她告诉我们，“我在那里很自在。”卡拉解释道，如果没有这个办公室提供的空间，她可能会对外界要求过于敏感，因而不够专注和自由。


习惯。
 在企业中，例行程序一般涉及安全考量，或与乏味的官僚主义相关。但越来越多的研究表明，顶尖运动员、科学天才、明星艺人，甚至普通劳动者，都通过养成习惯提升专注度和表现。我们研究的自由职业者也倾向于这样做。

有些习惯能优化工作节奏：遵守固定日程表；参照待办事项清单；以最难的任务或给客户打电话开始一天的工作；为便于第二天续写，不写完文末的句子；在考虑新作品时清扫地板。此外，睡眠、冥想、饮食和锻炼等生活习惯，则将个人养护融入工作。这两类习惯都有仪式的成分，能增强秩序感和在不确定环境中的掌控感。

我们采访的一位咨询顾问每天早上泡澡，在浴缸里设想自己希望达成的目标。另一位咨询顾问马修，专长是帮助公司董事会进行创新，他会严格按照日程表活动。“我早上6点起床，运动，为妻子准备午餐便当。我们一起祈祷。她8点左右出门，我8点半之前到自己的办公室。我会在上午做需要深度思考的工作，如设计或写东西。这是我状态最好的时间。下午我一般会打电话，处理业务或财务方面的事情。”这种严格的习惯甚至延伸到了穿着。“我去办公室时会穿戴整齐。夏天大部分时间，不出门的话我会穿短裤，但总会像要去外面工作一样淋浴剃须。”
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这听上去可能有些刻板，但能帮助马修全身心投入工作。他和其他成功的自由职业者一样，似乎都遵从法国作家福楼拜的劝告：“生活要规律、有秩序，这样才能在作品中表现力量和原创性。”


意义。
 大部分受访者在开始单干时，都会为在市场上得到一席之地而接下任何工作。但他们坚信，成功意味着只接受与某种更大的意义相联系的工作。每个人都能说出自己的工作，或至少是最有价值的工作，具有哪些超越谋生手段的意义：通过电影激励女性、揭露有害的营销行为、延续美国民谣音乐传统、帮助企业领导者保持正直等等。意义是他们个人的兴趣和动机与世界的需求之间的桥梁。例如，马修虽然起初“急于找到客户，获得收入”，但他逐渐认识到，成功更多意味着“在生活中服务他人，让世界变得更好”。

我们采访的一位高管教练说，工作的意义让她坚定沉着、干劲十足，同时也能鼓舞他人。“成功的自由职业者与不成功者或回到公司上班的人，有一个重要区别，即意识到自己注定要做的工作是什么。这种认识带给我韧性，帮助我穿越顺境和逆境；它给我力量，让我拒绝不符合自己价值观的工作；它赋予我本真和自信这两种吸引客户的特质；它帮助我建立或维系业务、服务我应当服务的人。”

我们发现，意义像其他类型的联结一样，能够指引并提升自由职业者的工作，同时起到约束和解放的作用。


他人。
 人是社会动物。众多针对企业的研究早已表明，他人对我们的职业成功非常关键。他人可能是榜样，为我们指明发展方向；也可能是同伴，与我们共同成长。研究者也指出，“孤独流行病”正侵袭职场，而自由职业者在这方面的风险更大。

我们采访的自由职业者清晰认识到人际隔绝的危险，并努力避免之。很多人觉得形式上的同侪小组缺乏真正的同仁精神，因此对其持保留态度。但所有受访者都有可以提供安慰和鼓励的同伴。这些人可能是事业上的导师或给予热情支持的合作者，也可能是家人、朋友或专业相近的熟人。后一类人不一定能提供具体的工作建议，但能帮助自由职业者度过困难期，鼓励他们勇于承担自己职业道路的风险。

马修就告诉我们，和自己圈子里的人来往，会缓解他的焦虑。“如果孤身一人，我会坐在办公室里，好像陷入无底洞，只听得到自己的声音，很容易钻牛角尖。”卡拉说，她也会经常联系几位关系较近的同行。“我做这一行，全仰仗这些人脉。”她说。但他们的帮助不止于介绍工作。“通过与这些人交流，我获得了为人处世和自我教育的能力，也理解了自己在工作中的角色地位，”她解释道，“这些人就是我的榜样和参照。”



重新定义成功

在流行的管理学故事中，职业成功通常意味着安全和稳定。对自由职业者来说，安全和稳定终究难以实现。但我们采访的自由职业者中，大多数人认为自己是成功的。

我们认为，零工经济中的劳动者应当寻求另一种意义上的成功，在可预测性和可能性、稳定（长期有规律的工作）和激情（在工作中感到投入、本真、有活力）之间找到平衡。我们采访的自由职业者与场所、习惯、意义和他人建立联结，帮助他们保持工作效率、克服焦虑，甚至将负面情绪转化为创造力和成长动力，从而构建支持环境。“作为自雇者，我有一种自信的感觉，”一位咨询顾问告诉我们，“我相信无论遇到多糟的情况，我都能克服困难，扭转局面。工作不再是为满足需求，而是我的自主选择。”

很多受访者都认为，在传统职场中无法找到同样的精神空间或力量。将自己比作高空秋千表演者的咨询顾问玛塔记得，一位她信任的顾问帮助她重新认识并承担起自己的困难，而不是设法逃避。这让她在职业上更成功，也对自己的身份更满意。“她让我懂得，我可以将自己设想为一位先行者。我现在就是这样想的。我不属于任何固定职位类型，从事自由职业会让我更成功。”从这个角度出发，不安感和不确定性变得可以容忍，甚至成了正面的信号——表明她正处于适合自己的位置上。

玛塔在受访中说，固定工作不再是她怀念的靠山，而是幸运地摆脱了的束缚。“我不会觉得我的新生活不稳定，”她说，“我认为这才是真正的生活。”
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吉安皮罗·佩列里是英士国际商学院组织行为学副教授。苏珊·阿什福德是密歇根大学管理与组织Michael & Susan Jandernoa教席教授。艾米·沃兹涅夫斯基是耶鲁管理学院组织行为学教授。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



该缩减品牌组合吗？

PRUNE THE BRAND PORTFOLIO?

切吉坦·戴夫（Chekitan S. Dev）| 文

刘筱薇 | 译 牛文静 | 校 万艳 | 编辑






某全球酒店公司经历重大并购后，必须决定是维持现状，还是取消其收购的连锁店品牌。







商务休闲的着装规定难倒了特洛伊·弗里曼。他担任Otto酒店及度假村CEO已经很多年，而Otto已是世界第二大膳宿公司。





他之前频繁出差，整理过数百次行装，但这一次比以往难得多——他找不到合适的衣服。

他一大早就要飞到卡梅尔，和新扩建的高管团队开异地会议，讨论公司的品牌组合策略。会议主持人卡洛琳·迪沃杰克是营销学教授，有深厚的咨询经验。




案例研究课堂笔记

2015年，全球酒店行业在超过200个国家和地区拥有约1600万个房间，其中欧洲酒店数量占38%，美洲占36%，亚太占32%，中东和非洲占4%。






万豪2016年完成对喜达屋收购，费用约130亿美元，是酒店业史上金额最高的交易，一举超过了雅高于2015年，对费尔蒙、莱佛士和瑞士酒店高达30亿美元的收购。





Otto刚刚完成对Beekman酒店的收购，交易金额高达90亿美元，而现在公司已经在100个国家拥有近4800家酒店和超过100万间客房。但和多数大型酒店公司一样，Otto旗下物业很少，只是负责经销和管理，而大多数房产都隶属于授权Otto品牌的独立公司。收购Beekman的8个品牌后，Otto旗下品牌数量增至21个。每个人，尤其是投资者都在思考一个问题：如今既有和收购品牌在定位、价格分级和地理位置方面有多处重叠，特洛伊会如何管理这么大的品牌组合？

在本次交易讨论中，Otto董事会鼓励特洛伊对公司并购后的策略不做明确表态。他曾在财报会议上称，Otto“可能”并不需要所有品牌，但又很快补充说，公司近期并没有缩减计划。但人们仍在猜测，而且现在收购已经尘埃落定，管理层也该明确自身态度了。

特洛伊嘘嘘地把他的狗“坦克”赶下了床，好检视一下他铺在床上的衣服。“太多了，小坦克。”他大声说道，然后笑了起来。他必须精简出差开会要带的衣服，而就在这场会议上，他要敲定Otto品牌的精简方案。
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特洛伊的电话嗡嗡响了，他看到公司CFO米娜·奈尔发来了一封电子邮件。卡洛琳要求受邀参加本次异地会议的全部12位高管，就品牌组合问题给出自己的意见，并写一页的总结信，发到群里——这样做是为避免同种情况下，经常出现的暗中勾连问题，于是特洛伊收到了米娜的邮件。虽然他知道了米娜的大致想法，但还想了解更多细节。




面临品牌组合缩减难题的行业不仅限于酒店业。宝洁和联合利华等大型消费品公司、帝亚吉欧（Diageo）等烈性酒公司和雀巢等食品公司，都曾为同样的问题苦恼不已。





米娜提议保留全部21个品牌。她给出的理由极有说服力，还援引了四季和丽晶酒店合并的案例。她指出，每个Otto品牌都可停留在各自的“泳道”中。改革的代价太大，Otto不必改革就可以实现并购目的。她和团队计划：每年节约2亿美元成本；和在线旅游中介Expedia及Priceline的谈判中获得更大主动权；通过交叉销售品牌提高增收能力，并利用更大的预订系统提高入住率。因此公司没有必要进行缩减。

但她似乎在辩论中属于少数派。Otto的CMO肯特·布罗克曼和Otto旗下最大、利润最丰厚品牌Piper的品牌经理卡利尔·塞勒姆几小时前发出声明，表示支持重组。




酒店业绩的评估指标一般是RevPAR（每间可销售房收入），其计算公式是：酒店日平均房价乘以出租率，或评估期限内的客房总收入除以客房总数。





特洛伊坐在床上，小狗也跳了上来。“你怎么想，小坦克？”他问道，“我能处理好所有事吗？”

坦克尔摇着尾巴，而与此同时，特洛伊把所有Polo衫、卡其裤和外套装进了行李箱。
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让桶大些

特洛伊第二天一早刚通过安检，就看到肯特和卡利尔在星巴克排队。他不知道他们乘坐的是同一班飞机，但颇为惊喜。他们招手叫他过来，然后卡利尔指着他的手机，开玩笑说：“你做作业了吗？我们可没收到你的总结。”

“我觉得我们要讨论的观点已经够多了，”特洛伊回答道，“所以我还是保持中立吧，至少现在如此。”

自从卡利尔五年前开始执掌Piper后，他和肯特走得很近。当卡洛琳提到希望避免公司政治问题时，特洛伊最先想到的就是这两个人。他们一直都视本次收购为扩展Otto既有品牌的手段。




在同一品类内拥有多个品牌的公司可能因多品牌战略，面临规模不经济问题。Otto考虑过所有可能存在的隐性成本了吗？





“我猜你已经知道我们的立场了。”肯特说，“米娜希望节约成本。里克和其他Beekman的人想要减少品牌。”他口中的里克是Beekman最大连锁店Evenstar的经理里克·格雷罗。Evenstar和Piper有最多重叠之处，因此是合并的重点对象。里克一方面为自己的品牌辩护，另一方面也表示愿意后退一步——如果合并不可避免，他可以继续为卡利尔和Piper效力。

肯特又补充说：“但米娜把我们和四季做类比，这个不太说得通。丽晶和四季虽然处于同一价格分级，但地理位置完全不同。该并购案的复杂程度没法和我们相提并论，而且后来品牌名称更改为四季。”
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有些专家认为，取消亏损、衰退、薄弱、微利的品牌后，投资者会受益，因为公司可以释放资源，用于发展其他品牌，增强这些品牌对客户的吸引力，而这符合多个利益相关方的利益。





卡利尔也加入对话：“在我看来，这是个资源问题。现在我们将资源分到21个不同的桶里。如果我们只需投到15个，或10个桶里，会怎样？我们可以把成功品牌运营得更好。”

“或者你希望桶更大些吗？”特洛伊笑着问。

“当然希望了。但我发誓这不仅仅和Piper有关，而是和整个Otto都有关系。你去看多数Beekman品牌的经营现状，情况不容乐观。如果我们将这些品牌纳入旗下，自身的品牌组合就会被稀释。是时候给它们做个了断了。”




在酒店业中，品牌的术语是“旗子”。





“然后把这些品牌的物业交给你？”特洛伊问道。他开始有些恼怒。Otto不会为了收集一堆差劲、业绩不佳的品牌而收购Beekman。

“的确如此！或者我们卖掉表现欠佳的Beekman品牌，然后用这些钱养更好的品牌。”
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“这倒也可以，”特洛伊试着保持平稳的语气，“但如果新业主和我们竞争，掠走我们的市场份额，怎么办？”

肯特似乎听出了特洛伊的不满，赶快插话道：“我觉得，我俩的提议不是放弃所有Beekman品牌，对吧？”卡利尔点点头。“Beekman有几面好旗。但问题是我们很难管那么多品牌。‘泳道’式管理从财务角度看可能行得通，但客户不一定买单。我们的研究表明，多数人看不出品牌之间的差异——Piper或Evenstar，这对他们来说都一样。”

“好吧。”特洛伊答道，“我们现在先省省力气互相游说。过一会我们和团队一起讨论吧。我要去买杯咖啡，读读《华尔街日报》。”

卡利尔显然还想再聊聊，但他听懂了特洛伊的意思。




因为酒店一般归一方所有，由另一方经营，因此有关品牌削减的决定相当复杂。投资既有品牌的业主可能会回避改变。





卡梅尔会议

与会者选择的座位反映了他们对品牌组合议题的立场。Beekman的管理者全部坐在桌子同一边。会议决定关系到他们的切身利益——他们还不想丢掉工作，但他们确实也有充足理由反对缩减，因为公司收入流会随之切断。米娜和他们坐一起，就在里克旁。

坐在桌子另一边的是肯特、卡利尔和其他Otto的管理者，其中COO安妮塔·迪宁支持通过精简减少其团队的工作。

卡洛琳开始主持会议。她请与会者陈述主要观点，与此同时她将听到的关键词写到白板上。
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“我们不能有一个让客户、酒店业主，甚至自己的员工都倍感困惑的品牌架构，”安妮塔说，“现在我们已经乱成一团。”

“但我们现在有了规模，这也是我们进行这次交易的初衷。”米娜回应道，“但我很高兴你提到了业主。我们还没有谈到并购对他们的影响。”里克及其同事点点头，卡洛琳鼓励她说得再具体一些。“我们能开新Piper店的地方就那么几个。”米娜说。在有些情况下，Otto给Piper酒店业主某些市场的独家经营权，所以Piper的旗子不能在这些市场中出现。




忠诚计划加剧了复杂程度。你在取消品牌时，很可能会失去忠诚于这些品牌的客户。航空公司兼并后的经验说明，将客户从一个品牌迁徙到另一个，实非易事。





里克开始表态：“的确，我们听很多业主提过这件事。他们对本次并购有些担忧。一旦我们取消Evenstar品牌，他们可能会断绝和我们的联系，投靠希尔顿或其他竞争对手。我们将失去不少物业。”

会议室里安静了一会。所有人都知道，这是特洛伊和董事会的痛处。收购Beekman是为了快速扩张。失去酒店的话，就违背了初衷。Otto必须尽可能保留最多物业。
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“我认为业主会抢着留下来。”肯特反驳道，“他们可以节省采购、预订和中介费，定价权会更大，因为我们控制了他们所在市场的大部分客房容量。”

“这是我们吹嘘的好处，但还没实现呢。”米娜说。

“现在还早。”特洛伊说。

“那好吧，我们再说说股价，”她继续说道，“最新调研显示，多数情况下，缩减组合会影响到市值。”

“但投资者对本次收购的反应特别好。”肯特说。的确，自从交易结束后，Otto带动所在板块大涨80%。“他们显然并不担心本次兼并。”

“是的，”卡利尔补充道，“不过，你提到的是消费品研究，和我们的情况完全不同。”

“我认为，这也算不上完全不相关，”卡洛琳加入了战局，“我们应该学习其他行业的经验。话虽如此，你们的立场倒是都有证据支持：多个案例表明，取消价值高达数百万美元的品牌，终铸成大错；但也有案例说明，经营像我们这样庞大又有多处重叠的品牌组合，必会失败。研究不能左右你们的决定。”

“我想我们都知道这一点。”特洛伊说。

“但研究至少能说明，早做决定，效果更好，”卡洛琳接着说，“投资者正等着看你对本次收购的处理决定，你还有一支干劲十足的队伍”——这句话引来一片笑声，“等着你下行军指令呢。”

所有人都点头，但特洛伊想知道，是否每个人都支持他做出的任何决定。

“那么，”肯特说，“你还保持中立吗，还是准备表明立场了？”
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切吉坦·戴夫（CHEKITAN S. DEV）
 是康奈尔大学SC约翰逊商学院酒店管理学院战略营销和品牌管理教授。《哈佛商业评论》改编的案例研究，展示公司领导者面临的真实困境，并提供专家意见。本文改编自康奈尔商学院案例研究《万豪喜达屋兼并案：品牌组合架构》（Marriott Starwood Merger: Brand Portfolio Architecture）。
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Otto应保留全部

21个品牌，

还是缩减组合？

专家意见一
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诺亚·布罗茨基（Noah Brodsky）


是温德姆酒店（Wyndham）首席品牌官。他曾主管温德姆奖赏计划，并曾任喜来登酒店品牌副总裁。









Otto没有必要
 缩减品牌组合。实际上，公司可凭借庞大、多元的品牌组合，称霸不同规模城市的市场，可谓百利而无一害。21个品牌联合起来的优势比单一品牌大得多：新纳入的品牌将带来更多价值，甚至比收购Beekman后获得的客房和物业价值还要多。

酒店分销是帮助Otto等膳宿公司胜出的关键策略之一。只有一小部分酒店能进入世界各地的市场，而旗下的物业越多，消费者选择入住你酒店的几率越大。如果Piper已经在某城或某高速出口开设一家酒店，公司可以与当地业主合作，新开一家Evenstar酒店。你为何要眼看着竞争对手在那里开店呢？或者更糟糕的是，你为何疏远既有酒店业主，迫使他们寻求和你的竞争对手合作呢？

同样的道理也适用于消费者在线购物体验。如果Expedia等网站或企业预订系统的用户搜索结果中出现更多Otto品牌，购物者选择其中一个品牌的几率会更大。若你了解消费品公司对杂货店货架空间的利用方式，你也会尽最大可能让人们看到更多你的品牌。

我不认同“泳道”的类比。当然，品牌之间不能毫无界限，但这更像是花样游泳。如果Piper和Evenstar相似，那么你要想办法找到两者之间的差别，创造些许空间，这样你就能拥有两个深受客户喜爱的品牌。

兼并结束后，Otto应该注意划分每个品牌的利基市场。我相信品牌的力量，而且消费者可能同时忠诚于多个品牌。但特洛伊及其团队还必须记住，对很多消费者来说，酒店只是一种商品；如果价格适中，这些人不在乎他们住的是Piper还是Evenstar。

温德姆旗下有20个酒店品牌。公司没有将这些品牌合并，而是思考如何让不同品牌吸引不同类型的消费者。我们还尽可能购买最多物业。当你在95号公路驾车行驶时，我们希望你能在每个出口和每个交叉路口的转角，都看到我们的一家酒店，比如Days Inn、速8、豪生（Howard Johnson）或Microtel。

特洛伊不应过多担心品牌被消费者混淆的问题，而要更多关心如何创建品牌组合的故事和忠诚计划，明确向房客说明，差旅中选择在Otto住宿的好处。消费者会因此多了一个选择Otto，而非其竞争对手的原因，即便Otto酒店可能收费更高，或车程更远一些。

卡利尔、肯特和里克必须停止内部斗争。哪些品牌是赢家，哪些是输家——这个问题并不重要。他们更应认识到，所有品牌共存的意义。现在是时候将矛头对准外部竞争对手。如果他们做到这一点，处境就会好很多。
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专家意见二
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安妮克·德斯梅特（Annick Desmecht）


经营自己的咨询公司，之前曾在新秀丽、WWRD、宝洁和麦肯锡任职。









我认为，
 特洛伊及其团队应换一种处理问题的方法。他们的现有组合很可能是过去几十年中多次小型收购后拼凑起来的。与其纠结于选择取消哪个品牌，他们更应拿出一张白纸来，基于当前客户需求，列出新的品牌架构，然后找到满足需求的品牌。

本次并购的规模为重新评估市场和Otto业务的价值，创造了良好机会。公司想要服务哪一类消费者细分市场？这些消费者希望从酒店体验中获得什么？这种研究应显示，用户分层过多的品牌组合有哪些发展阶段，并用不同价位标注（鉴于Otto规模再次扩大，公司应将高中低各级市场都纳入分析范围）；地理位置（有些品牌瞄准全球高端商务差旅人士，有些将目标定为在美国本土出差的销售人员）；以及住宿原因。

接下来，所有21个品牌都必须阐明，为何自己应当存在于这个新架构中。对目标顾客而言，这些品牌对其购买决定是否有正面影响，还是仅仅是门上挂着的名牌？公司应培育有超高正资产的品牌。其他品牌可进行重新定位，而且没有失去顾客的风险。当然有些品牌应当取消。

组合中留下的品牌，获得营销投资的数额肯定不一样。Otto可能对高端品牌的投入最大；即便这些品牌带来的收入不一定最高，但加大对其投资有助于在消费者心中，建立正面的品牌联想。处理妥当的话，其他品牌也能受益于光环效应。

我加入新秀丽时，公司刚刚被三家私募股权公司收购，组合中的品牌增至七个；我们对其中几个品牌有完全所有权，其他则有经营权。新秀丽在消费者中的认知度数一数二，但人们很难区分新秀丽和我们的另一个品牌美旅（American Tourister）。我们决定将新秀丽打造为全球高端品牌；也就是说，拒绝在产品售价较低的零售店销售新秀丽。美国销售团队认为，这一决定会遭到抵制，确实也有几家店铺提出，如果它们不能销售新秀丽，就会将美旅列入黑名单。但我们的决定是正确的，因为新秀丽全球价位提高，公司价值也水涨船高。

如果不同品牌的管理团队各自为营，就会出现内讧，效果适得其反。比如我加入Waterford Wedgwood（现为WWRD）时，每个品牌都有自己的CEO、CFO、首席供应官，甚至办公区——大楼内不同区域的准入卡也不同！特洛伊要避免这种情况：他或许可以将面向相似客群的品牌，划入同一个领导团队的管辖范围，这样每个人都会开始协作。

最后，Otto须减少新组合中“旗子”的数量，增加其价值。卡洛琳说得对，公司领导者必须快速行动。投资者、酒店业主和员工必须尽早知道，他们对并购后的新公司可以有哪些期待。
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HBR.ORG社区评论



为了增长，团结起来

特洛伊团队的领地意识太强。米娜关注预算，安妮塔在考虑精简运营流程，而卡利尔更多基于主观判断，而非客观分析，表现出扩张的强烈意愿。特洛伊必须提醒他们还有共同的目标——增长。他们更应关注决定本次并购成败与否的关键人——房客、业主和员工，而非在内部争执不休。


约翰逊·诺尔斯

Type 2咨询CEO





缩减组合

酒店业经历了连锁店迅猛发展的时期。在这一背景下，一个品牌旗下设立太多子品牌，并非明智之举：每个品牌的市场份额会被稀释。Otto必须将自身组合缩减25%。


朱力欧·斯蒂克斯

意大利和马略卡岛贝尔蒙德酒店集团销售总监





暂时保留品牌

Otto应保留全部21个品牌，并在更换管理团队后的一段时间内，重新评估品牌表现。现在缩减可能向市场传达的信号是：特洛伊还没有考虑清楚并购后的流程。


萨基卜·沙基勒

先锋集团高级分析师







杂谈 Synthesis



领导者才能力挽狂澜，

管理者不行

LEADING, NOT MANAGING, IN CRISIS

丹尼尔·麦克金（Daniel Mcginn） | 文

刘筱薇 | 译 蒋荟蓉 | 校 万艳 | 编辑
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危机面前，领导者要保持镇静超然，将眼光放长远，并清楚在很多情况下，“静观其变”才是最明智的反应。






让
 我们将时钟拨回到2010年某一时刻，墨西哥湾某钻井平台突然爆炸沉没，11名工作人员死亡，原油以每分钟43桶的速度泄漏到海洋。假设你是英国石油公司（BP）总部第一个接到这则消息的人，你会怎么做？你会和哪些同事开会，优先讨论哪几个问题？你会发表声明、发布一条推特，或派发言人赶到现场澄清事实吗？你更关心稳定局面，还是带领公司走出困局？

在这个推特时代，不论是处理一场大风暴，还是一条已经开始扩散的客户投诉小推文，组织迅速、巧妙应对危机的重要性比以往任何时刻都更突出。调查显示，高管如今将“声誉风险”列为他们的首要关注点之一，很大程度上是因为，现在坏消息传播的速度比以往快得多。去年春天，某乘客被强行拉下飞机的视频在网上疯狂传播，《福布斯》标题以简洁的语言说明了这件事的危害：“美联航如何在一天内成为世界上最令人憎恶的航空公司。”

很多陷入这种困境的公司往往会将救急工作先交给危机管理顾问，或者说“急救员”。但这个领域的专家詹姆斯·哈格蒂（James Haggerty）指出，如果你突然遭遇了危机，没有任何准备，就需要立刻获得外部援助。在《首席危机官》（Chief Crisis Officer）一书中，他建议公司采取以下3步避险措施：1）指派负责危机管理专员，而且这个人不能是CEO，但又要能够委以重任，比如CEO的直接下属、经验老到的PR帮手或首席法律顾问助理；2）委派应急小组协助此人；3）对应急小组进行情景模拟培训。

哈格蒂根据危机蔓延速度，将危机分为“爆炸式”和逐步扩散式（比如重大诉讼案）。此外，他还研究一些具体问题，如限制媒体渠道。哈格蒂的观点有战术指导意义：他认为公司必须制作单页压膜战术手册，类似美式橄榄球联盟（NFL）教练在场边指导时使用的战术板。

在哈格蒂看来，BP对本次“深水地平线号”事件的回应是“世界上最差的PR回应之一”，不仅时任CEO的托尼·海沃德（Tony Hayward）难辞其咎，整个领导团队也没有事先讲好，一旦发生石油泄漏事故（对石油公司来说，这类风险很常见）该如何回应。他说：“我认为BP的错误不在于事发后给出的拙劣解释，而在于缺乏周全、可行的计划，直接导致公司做出如此笨拙的回应。”

危机管理顾问、《危机领导力》（Crisis Leadership）一书作者蒂姆·约翰逊（Tim Johnson）提出的解决方案稍有不同。他基于学术研究，指出流程图和任务清单可以先放在一边，我们要更注重发展“危机准备文化”和足够稳重的领导者——即便外界变化再快，他们也能做出审慎、睿智的决定，而这正是危机处理必需的能力。

约翰逊认为，急性应激反应会带来两大偏见，让人类无法做出明智决定。其中一个是“干涉偏见”，指不自量力，选择组织无力承担的任务。另一个是“放弃偏见”，即避免担责任或归咎于他人的倾向，律师特别喜欢利用这种偏见。但约翰逊指出，要想扭转危机，你必须抑制以上倾向，努力了解事情真相，忖度利益相关方的需求，并确定救急工作指导纲领。他写道：“忍住冲动，别立刻采取行动。”忽视刺激性反应、与优秀团队合作、获取真相、提问并倾听，之后再制定计划。

约翰逊以美国前总统小布什（George W. Bush）对“911事件”的反应为例——小布什总统得知纽约市遭到袭击后，依然和佛罗里达州的小学生坐在一起交谈。这似乎有悖直觉。“但他的镇定自若，反而给了他思考的空间和反应的时间。”约翰逊写道。

哈佛商学院历史学家南希·克恩（Nancy Koehn）研究了另一类危机——领导者陷入决策困境，无法做出最终决策。她在《危机造就领袖》（Forged in Crisis）一书中，描述了欧内斯特·沙克尔顿（Ernest Shackleton）、亚伯拉罕·林肯（Abraham Lincoln）、雷德里克·道格拉斯（Frederick Douglass）、德国反纳粹牧师潘霍华（Dietrich Bonhoeffer）和20世纪60年代的环保主义者蕾切尔·卡逊（Rachel Carson）这5位领导者经历这一危机时的表现。

克恩在这些历史人物身上看到约翰逊提到的几个特点：镇静审慎，以及重压之下依然愿意保持耐心。比如，林肯“发现在特定情形下控制情绪，不立即行动或者根本不采取行动，效果反而更好”。她写道：“紧要关头时，我们的时间和注意力主要用在如何即刻做出回应，所以如果有人说什么都不做才是最佳解决方案，听上去似乎难以置信。”但历史证明，有时事实的确如此。

此处要说明，以上三本书内容迥然不同。如果公司因某热门视频，股价急速下跌，你很难想象CEO会问：“林肯会怎么做？”但这些书之间并非毫无关联。睿智的CEO可能会将策略性危机管理任务交给副手，事先组建团队并制作好不同版本的战略手册（压不压膜都可以）。同时他也要保持镇静超然，将眼光放长远，并清楚在很多情况下，“静观其变”才是最明智的反应。




杰夫·格鲁克（Jeff Glueck）

Foursquare公司CEO
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我正在读……

我非常喜欢《纽约客》杂志的长文，你在其他地方看不到这种对委内瑞拉或叙利亚的报道。我妻子订阅《名利场》，所以我有时也看这些比较轻松的杂志，或者不错的商业读物。我还喜欢看一些网站、报纸和杂志，包括Business Insider网、The Verge网、TechCrunch网、《纽约时报》《华尔街日报》和theSkimm平台。我的床头柜放着以下几本书：关于基因工程的《创世纪密码》（The Genesis Code）、《肮脏游戏》（Ratf **ked，这本书讲述用不正当手段改划选区的行为是如何扭曲美国民主制度的），以及石原农场（Stonyfield Farm）前CEO加里·赫什伯格（Gary Hirshberg）的自传《煽动》（Stirring It Up）。我本来希望在看音乐剧《汉密尔顿》前，读完罗恩·切尔诺（Ron Chernow）写的《亚历山大·汉密尔顿》（Alexander Hamilton），但实际上看音乐剧之前我只看完四分之三。这两部作品的人物描述都很感人，能让你回到那个历史时刻。
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我正在关注……

我对科技、政治和这两门学科的交叉领域很感兴趣，所以会关注一些聪明的专家，比如博客作者阿尼尔·达什（Anil Dash）、《连线》编辑尼古拉斯·汤普森（Nicholas Thompson）、《华盛顿邮报》的大卫·法伦斯霍德（David Fahrenthold）、《纽约客》的艾米·索金（Amy Davidson Sorkin）和谷歌CEO桑达尔·皮查伊（Sundar Pichai）。我也爱看马尔科姆·格拉德威尔（Malcolm Gladwell）的修正主义历史学播客。我记得有一集与《哈利路亚》这首歌有关。莱昂纳德·科恩（Leonard Cohen）用了近10年时间才敲定歌曲最终版本。很多艺术作品和初创公司都如此：你不断修正、调整，接着突然遭遇重大转机，最终取得成功。




“历史告诉我们，你在寻求永恒的路上总会遇上顶头风。”




我正在看……

我和妻子都喜欢Showtime台播出的第一季《亿万》（Billions），但现在我们迷上了亚马逊的《丛林中的莫扎特》（Mozart in the Jungle）。这部剧是Foursquare公司CFO推荐给我们的，生动讲述了年轻人在事业初期，和身边许多有才华的人彼此配合、勇往直前的故事。







“这些领导者知道如何在特定时刻抽身而退，观察大环境，权衡自己的感情，然后再决定他们想要做什么，以及是否采取行动。”


南希·克恩，《危机造就领袖》
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丹尼尔·麦克金
 是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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跨界人生 Life's Work



LIFE’S WORK


作曲家 约翰·亚当斯


“我就像是园丁，让脑子里的想法自然生长，

适当修剪和采摘。”


艾莉森·比尔德（Alison Beard） | 访

蒋荟蓉 | 译　牛文静 | 校　时青靖 | 编辑






恐怖主义、核战争和政治，都是当代杰出古典音乐作曲家约翰·亚当斯（John Adams）在作品中表现的主题。他在工作室独自创作，在舞台上指挥大型乐队，作品超过70部，歌剧《黄金西部的女郎》（Girls of the Golden West）前不久迎来了首次公演。







HBR：
 你是怎么做到在确保商业成功的同时保持作品的前沿性？



亚当斯：
 古典音乐的受众跟碧昂丝之类的歌手不重合。不过我非常幸运，喜欢我的作品的人一直不少。我不太考虑“前沿”和“创新”这样的流行词汇。是我与世界邂逅，遇到了当下的政治、历史或者身为当代美国人的心情，然后予以回应。假如我坐下来问“要怎么挑战极限、颠覆创新”，那肯定是没用的。




但你创作的第一部大型歌剧《尼克松在中国》一反歌剧艺术传统，昭示着重大的转变。这种信心从何而来？


我觉得一部分是无知吧。当时我对歌剧一窍不通，也从来没有写过独唱曲。但尼克松和毛泽东会面的故事真的让我很兴奋。探索市场经济和共产主义意识形态的冲突真是太美妙了。这部剧备受争议，引起了人们的兴趣。当然现在大家都忘了，当时的评论可是很尖锐的。《纽约时报》评论称，“亚当斯先生写出的琶音就像麦当劳做出的汉堡”（讽刺其枯燥单一。——译者注）。这部剧带来了许许多多令人兴奋的事情，吸引人们去看，看完之后撰写文章，发表在《时代》《人物》等杂志上。促使我继续创作下去的正是这种现象。




你会怎样回应那样的文章？


我现在70岁了，已经从各种痛苦的经历中认识到，每一部作品都是慢慢做出来的，就像婴儿学走路。初步的尝试总是很丢脸。假如被别人看到获过那么多奖的我，像幼儿园老师拿着乐高积木一样，比画着想把一些碎片拼在一起，那就太可怕了。可是在艺术世界里，经常有人忽然冒出一个创意，以此形成自己的品牌，之后不断做出同样的东西。对我来说，这与死亡无异。我宁愿痛苦上半年乃至两年，最后拿出崭新的作品。




你还会继续创作多久？


勃拉姆斯公开声明停止创作，这种事情我是无法想象的，对我来讲就像是说“下周我要停止呼吸”一样。我通过自己的作品与世界沟通。如果有人说我写的东西影响了他们，我就会感到自己的存在有意义。
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SPOTLIGHT



THE NEW RULES

OF TALENT

MANAGEMENT


Agile isn’t just for tech anymore—it’s transforming how organizations hire, develop, and manage their people. This package provides a guide to the transition.
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HR Goes Agile

Companies’ core businesses and functions have largely replaced long-range planning models with methods that allow them to adapt and innovate more quickly. HR departments are starting to use agile talent practices to reflect and support what the rest of the organization is doing. In a sense, they are going “agile lite”—adopting the general principles but not all the protocols from the tech world.

In this article Wharton’s Peter Cappelli and NYU’s Anna Tavis discuss the profound changes companies are making in six critical areas. Annual performance appraisals are in many cases the first traditional practice to go. As employees work on shorter-term projects, often run by different leaders and organized around teams, companies are recognizing that workers need more-immediate feedback throughout the year so that they can “course-correct” mistakes, improve performance, and learn through iteration.

Coaching is another key item: getting managers to move from judging employees to helping them develop day to day. Teams, rather than individuals,

are the focus now that work is increasingly organized project by project, and this means that organizations must contend with multidirectional feedback, give decision rights to the front lines, and handle more-complicated team dynamics. Compensation is changing as well: Some companies are switching to spot bonuses, while others are dropping bonuses altogether and adjusting salaries much more frequently according to changes in performance and market rates. Recruiting has become faster and nimbler, and new learning and development practices help employees identify and access the skills and training they need to advance.

HR has not had to change in recent decades nearly as much as have the line operations it supports. But now the pressure is on, and organizations from

IBM to Regeneron Pharmaceuticals to the Bank of Montreal are paving the way.
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FEATURES



MANAGING ORGANIZATIONS


BETTER BRAINSTORMING


Hal Gregersen | page 070
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Great innovators have long known that the secret to unlocking a better answer is to ask a better question. Applying that insight to brainstorming exercises can vastly improve the search for new ideas—especially when a team is feeling stuck. Brainstorming for questions, rather than answers, helps you avoid group dynamics that often stifle voices, and it lets you reframe problems in ways that spur breakthrough thinking.

After testing this approach with hundreds of organizations, MIT’s Hal Gregersen has developed it into a methodology: Start by selecting a problem that matters. Invite a small group to help you consider it, and in just two minutes describe it at a high level so that you don’t constrain the group’s thinking. Make it clear that people can contribute only questions and that no preambles or justifications are allowed. Then, set the clock for four minutes, and generate as many questions as you can in that time, aiming to produce at least 15. Afterward, study the questions generated, looking for those that challenge your assumptions and provide new angles on your problem. If you commit to actively pursuing at least one of these, chances are, you’ll break open a new pathway to unexpected solutions.
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HOW TO BE A GOOD

BOARD CHAIR


Stanislav Shekshnia | page 088



[image: ]




The majority of board chairs are former CEOs, who are used to calling the shots and being stars. So it’s no surprise that many start behaving as if they are alternative chief executives of their firms. That sows conflict and confusion at the top. In addition, as research by INSEAD’s Corporate Governance Centre shows, the two jobs are distinctly different—and so are the skills needed in them. The chair leads the board, not the company, and that means being a facilitator of effective group discussions, not a team commander.

After surveying 200 board chairs and interviewing 140 chairs, directors, shareholders, and CEOs, INSEAD has distilled the requirements for the chair’s role down to eight principles: (1) Be the guide on the side; show restraint and leave room for others. (2) Practice teaming—not team building. (3) Own the prep work; a big part of the job is preparing the board’s agenda and briefings. (4) Take committees seriously; most of the board’s work is done in them. (5) Remain impartial. (6) Measure the board’s effectiveness by its inputs, not its outputs. (7) Don’t be the CEO’s boss. (8) Be a representative with shareholders, not a player. While many executives need to shift gears and mindsets to follow these, successful chairs say the effort pays off.
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PROGRAMS FAIL
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Firms spend millions of dollars annually on whistle-blower hotlines, training, and other efforts to ensure adherence to laws, regulations, and company policies. Yet malfeasance remains entrenched in the corporate world. Why? Too many firms treat compliance as a box-checking exercise, making employees sit through training and attest that they understand the rules, but failing to assess the effectiveness of their compliance programs, or doing so with faulty metrics.




BETTER COMPLIANCE MEASUREMENT LEADS TO BETTER COMPLIANCE MANAGEMENT.





The authors explain how we reached this sorry state—and how we can remedy it. Firms should start by linking compliance initiatives more closely to specific objectives: preventing misconduct, detecting it, or aligning policies with laws and regulations. Then, using careful model design and some creativity, firms can develop better metrics to measure what’s working and what isn’t.
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