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卷首语 From the Editor




欢迎登录全新的HBR.org

殷阿笛（Adi Ignatius）
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如
 果诸位是那些赏识并认同《哈佛商业评论》的人士，我希望您正在浏览我们的网页。

在布鲁克林数字设计公司Huge的帮助下，我们近期对HBR.org重新改版，增添了一些在我们看来会提升内容相关性的元素。如果您还未曾访问过我们的网站，我强烈建议您去看看。我们的目标是将HBR.org打造成一个顶级的在线内容访问地。线上阅读长篇文章的读者数量正在日益攀升，我们希望借此为我们的读者提供更为愉悦的阅读体验。更多解释性图形、图表和视频的注入使得网站页面有所改观；大思路文章间的联系更为突出；HBR旧档文章的搜索也更为简便。

我们同时引入一些复杂的个性化选择，比如，特别为读者量身定制的推荐。我们将一如既往地为读者提供那些具有广泛相关性的大思路领域文章，同时，我们也为读者打造出专属的HBR体验。目前，您可以通过主题和行业在网页上进行文章择选，不久的将来，您将能通过作者进行文章搜索。如果您是我们的订阅读者，您有权将网页上的任意一篇文章存储于您的个人库。在个人库里，无论是文章或是图表，您都可以将其整理成阅读清单，并轻松分享给那些你认识的人。

在接下来的几个月里，我们会继续专注于为HBR读者打造更为丰富的阅读体验。我们的读者群在最近几年呈大幅增长之势，目前的付费发行量已超过25万，月网站访问量突破400万，社交网络订阅用户逾500万。为完善我们的特写栏目，我们会为读者提供一些新内容，包括工具、评估、幻灯片演示以及视频。

我们希望您能满意我们的新网页。无论您在浏览我们的网页时有何种体验，喜欢或是不喜欢，我们都希望您能不吝赐教。
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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




新常态 软实力 硬功夫






20
 15年，中国经济全面进入新常态已经成为不争的事实：增长速度更慢，结构调整更难，产业升级更快，机遇挑战更多。我们看到许多中国企业为了能顺利“过冬”，正在努力探寻各种路径：加大创新力度，加快市场争夺，加速海外并购……虽然形势复杂，不乏成功范例，比如雷军的小米手机，马云的阿里平台。

凡事都有代价，上述这些举措有着共同的特点——门槛高，需要企业在人财物三方面有强大基础。这对于大多数中国企业，特别是中小企业来说，并不现实。中国中小企业能否找到一种“成本较低”的方式实现自我突破？本期《聚光灯》一组文章就从企业“软实力”的角度出发，从三个层面为企业提升软实力提供思路。

在第一篇文章中，来自英士国际商学院Cora领导力和培训教席教授、组织行为学教授埃米尼亚·伊巴拉，从领导者在变革时期如何提升领导力，给出了自己的建议。伊巴拉指出，领导者的领导力不能一成不变，要根据环境变化，适时调整自身的领导风格和行为方式，既保持真实自我，也能适应组织发展的需要。

在第二篇文章中，哈佛商学院的大卫·戈尔文和乔舒亚·马戈利斯教授，则针对如何征求（提供）合理化建议这一具体管理问题，提出了新的解决之道。根据他们的研究，很多好的建议会因为建议的方式问题而被忽略。为此他们给出了实现“好建议”的五步指南，以确保员工的建议能够被管理层重视和采纳。

前两篇文章集中于高层领导者视角，最后一篇文章则会给中层管理者以启示。来自是密歇根大学罗斯商学院的苏珊·阿什福德教授和康奈尔大学约翰逊商学院的詹姆士·迪特副教授，通过多年研究，为中层管理者如何向“老板”推销自己合理化建议，给出了七条“锦囊妙计”。

尽管这些文章的研究主要集中于西方国家，但其内涵，同样适合当今的中国企业。中国人爱说，“高手在民间”，也就是提醒大家重视看似普通人的天赋和智慧。从实践看，很多有利于企业发展的建议的确来自于企业内部和利益相关者，但此前由于企业的管理架构和领导者强势的家长作风，很多建议都无法见到天日。

本期《大思路》聚焦于企业如何打造自己的软实力——企业社会责任（CSR）。即使在中国，CSR也已是许多企业的必修课，但其目标局限和管理混乱，造成CSR成为不少企业的鸡肋。从我们的观察来看，这主要与企业对于CSR的认知混乱相关。为此，本文给出了企业CSR战略的改革路径。

本期的《对话》栏目则介绍了中国本土企业如何“过冬”的战略，东软集团CEO刘积仁是一员IT软件行业的老将，经历了多次经济和产业的大起伏，仍然存活得非常茁壮，他比较全面地总结了公司20多年的持续生存经验——活下去并投资未来。

中国市场经济改革不过30多年，许多企业创立还不到30年，如果说打造百年老店不只是企业家们随口说说的台面话，那么如何持续活下去并活得好，就需要企业拥有远比资产、收入和利润等数字更扎实的核心竞争力。为此，我们期待在新的一年里，《哈佛商业评论》中文版能够以更具针对性的优质内容，为中国企业在新常态下更好地生存发展，提供有益的参考。



《哈佛商业评论》中文版编辑部

官方中文网：http://www.hbrchina.org/






主创者 Contributors



刘筱薇 | 译　安健 | 校

时青靖 | 编辑
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多年前，埃米尼亚·伊巴拉（Herminia Ibarra）刚刚执教MBA时，曾因无法在课堂上树立权威而苦恼。一位同事建议她在教室内来回走动，同时表现出咄咄逼人的架势。开始，伊巴拉觉得这样做既不舒服，也不自然。但这个方法最终帮她放松自己，并和学生有效沟通。虽然她之前认为那是在演习，但之后她认识到那是成为优秀教师的好方法。伊巴拉在本期聚光灯栏目中探讨了“本真性”悖论问题
 。
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詹姆斯·弗里斯（James de Vries）
 是《哈佛商业评论》的创意总监，也是本期跨界人生的采访者。他曾和工业设计师马克·纽森一道在澳大利亚的设计学院求学。从那以后，纽森一直是他的灵感来源。詹姆斯说：“纽森能在不损害作品本真的情况下，提高设计的商业价值。他是位有强烈个人风格的设计家。”（见《马克·纽森：创意有限制，设计无边界》
 ）
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海蒂·哈尔沃森（Heidi Grant Halvorson）
 是2011年畅销书《成功人士与众不同的9件事》（Nine Things Successful People Do Differently
 ）一书作者。她现在正研究“第10大不同之处”，即认识并控制自我形象的能力。霍尔沃森说：“我的一位同事告诉我说，他所在团队中每一个人都认为，他的‘用心倾听表情’表示他现在很生气。我当时突然意识到，这是一个普遍问题。”她在本期文章及新书《不被人理解，你该怎么做》（No One Understands You and What to Do About It
 ）（《哈佛商业评论》出版社，即将出版）中给出了解决这类问题的建议（见《挽救糟糕的第一印象》
 ）
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毛罗·佩鲁凯蒂(Mauro Perucchetti)
 是现在伦敦工作的意大利艺术家。他的文章与软技能有关，出现在本期聚光灯栏目中。果冻宝宝是英国人熟悉的糖果，也是他最喜爱的符号之一。他用果冻宝宝来展现当代社会甚嚣尘上的用后即丢与犬儒主义文化。他说：“这个代表消费主义的物品给了我无尽的灵感。”（见《聚光灯》
 ）





众说 | Interaction
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对企业领导者最常见的指责是缺乏长远眼光，只顾眼前目标。但应如何衡量CEO的长期表现？我们并未受CEO的名声或传闻影响，而是采用科学方法，根据CEO整个任期内的客观业绩数据制作了这份榜单。下面是一些读者反馈。




——《哈佛商业评论》2014年11月刊，《全球上市公司卓越100人》一文







世界正变得越来越技术化，在此背景下，关于工科领导者优势的分析很有启发性。此外我认为，可以用CEO上任到离任5年后这段时间的公司市值变化，来衡量企业在团队建设、战略视野、企业文化等方面的软实力。以这个指标看，西南航空董事长赫伯·凯莱赫（Herb Kelleher）表现不错，杰克·韦尔奇则表现不佳。这个方法可以更好地量化那些对企业成功非常重要的隐形因素。


——比尔·弗奇


Open-Book Coaching创始人、总裁



我很希望看到乔布斯和韦尔奇等过世或退休CEO的排名。


——古斯·卡拉布里斯


Cinternational.com设计师




编辑回应：
 我们并未计算韦尔奇的数据，不过乔布斯在2010年和2013年的榜单中都排名首位。本次排名仅包括在职CEO。





对CEO表现的评价应包括工作环境安全度、环境影响、员工福利、社区关系、客户体验，还应考察薪酬最高5%的员工与其余员工的收入差。


——迪恩·格罗斯


Cardinal Solutions首席咨询师




编辑回应：
 同意你的看法。正因为如此，我们特别请国际声誉研究院根据企业的综合声誉，对CEO进行了重新排名。





医疗机构、大学和政府机构的高管是否也应进入排名？我认识的几位管理者能力足以进入榜单，他们因持长期主义观点受到批评，但都取得了长期成功。


——罗伯特·格伦宁


Hackensack大学医学中心CFO
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越来越多的网络袭击涉及未经授权进入系统的人员，例如供应商、承包商和内部职员等。作者讨论了加剧的内部威胁，并提供了应对之道。




——大卫·阿普顿、赛迪·克里斯，《哈佛商业评论》2014年10月，《阻击“内贼”》一文







	
本文涉及内部风险和员工所犯的错误，但这两个问题的解决方案则完全不同。内贼很难防范，文中建议的背景调查无法推广，因此帮助不大。高级监管技术和大数据开始展露头角，但其成本对于大多数公司依然太过高昂。

发性事件能够防范，但大多数公司的举措也仅限于30分钟的计算机培训和在墙上贴几张海报。我给出的三个有用建议是：（1）将培训融入本职工作流程 ；（2）尽可能简化安全措施；（3）设立奖励制度保障安全。


——杰里米·伯格斯曼
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CEB实务经理














众说 | Interaction
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物联网、传感器和大数据的发展，带动了流程、设备及服务运营的数字化，并使之与网络相连。此外，云计算提供了价格低廉且没有上限的强大计算能力。所有这些形成合力，促使每个行业的老牌公司和初创公司都必须以新方式竞争。




——马可·伊恩斯、卡里姆·拉哈尼，《哈佛商业评论》2014年11月，《数字物联颠覆商业》一文







发达国家正积极谋划部署，对高端制造业进行再调整再布局，根本出发点都是为了打造国家制造业竞争新优势。经过国际对比，充分调研和反复论证，我们认识到，智能制造是当前和今后一个时期推进两化融合（信息化和工业化深度融合）的核心目标，是建立国家制造业创新体系的关键。


——苗圩

工业和信息化部部长





新技术是新产业的灵魂，没有新技术就没有新产业，发展每一项新产业由研制、设计到产业化、商业化、市场化，由释放到推广产学研用相结合，要付出艰苦的努力，要经历较长的路，不是一朝一夕的问题。对照德国工业4.0的愿景，中国在精心谋划4.0的时候还须着力打造工业3.0，甚至不得不去补2.0的欠账，这是中国的国情。因此，中国在发展高端制造业的同时，也要使中低端优化升级。


——李毅中

中国工经联会长、工信部原部长





中国已经拥有超过6亿的网民，但单纯依靠网民数量的增加，已经无法继续扩大市场和获取利润，网民红利正在消失，产业互联时代正在来临。企业只有通过海外扩张和向传统制造领域进发才能够获得新的发展。


——何宝宏

工信部电信研究院标准所副所长





物联网目前的行业应用仍聚集在成本节约而非业务转型，但长期来看商业转变将引领物联网的应用。物联网本身对企业来讲是新兴事物，也是一个全新挑战。企业应该多思考以业务驱动来促进企业数字转型、以及相关运营管理能力等问题，才能在今后如何构建物联网平台中获益。


——王平

Forrester Research副总裁、首席分析师、中国区总经理





构建一个“边缘计算”（Edge Computing）系统，是物联网发展的一大趋势。另一趋势则是认知计算。我们倾向于相信数据是有价值的，但很多时候，在数据量极大的情况下，我们并不知道该问什么样的问题，这就需要认知计算技术为物联网发展做出突破。


——沈晓卫

IBM中国研究院院长





无数据不互联，在万物互联时代，数据是所有连接的核心基础。但简单的数据并不能直接带来价值。整合与创造才是多源异构数据的真正价值呈现。未来大数据产业链将会呈现井喷式的发展。一个国家的核心竞争力将体现在，这个国家的企业对于数据的掌控能力，对于数据的应用能力和数据变现能力。


——苏萌

北大光华管理学院研究教授、百分点创始人





物联网真正的精髓是让生活更方便有效，连接物件其实只是第一步，真正物联网最后的爆发点是让物件变成人们思维的一部分。我预估，到2020年，物联网将达到7.1万亿美元的市场。


——王孝

InnoSpring（创源）硅谷公司CEO





智能互联产品品牌的营销除了从流量上去积累用户，同时还需要很多渠道布局线下体验。其中，供应链是智能硬件营销的基础，必须高度重视供应链风险；而成本影响营销战略，物流影响客户体验，现金流决定团队生死。


——甘涛

丁盯智能门磁CEO
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基于长尾构建物联网竞争力

刘熹微 | 文　徐明 | 编辑










迈
 克尔·波特教授的五力模型理论是业界广泛运用的战略竞争力分析模型。该模型侧重从中宏观层面分析行业的发展趋势，并基于这一趋势分析行业内企业的可能平均盈利水平。

然而，Serco战略咨询总监鲍勃·塞尔比（Bob Thurlby）等实践者曾指出，五力模型理论对行业的分析是静态的快照式分析，缺乏行业动态变化的因素和基于时间发展的思考，这使其难以适用于市场结构和竞争关系快速变化的市场。

互联网、物联网及被其影响的相关行业市场，正是由技术驱动、市场结构和竞争关系快速变化的市场。例如，移动通讯行业功能手机市场被智能手机市场所颠覆。在这样的市场中，通过夺取对手的份额来分蛋糕并不是企业发展的最主要策略。几乎所有领先的互联网企业都是通过做大某一个细分领域的蛋糕，来获得更大的市场份额，实现企业的快速发展。

这一现象或战略背后，其驱动因素正是前《连线》杂志主编克里斯·安德森（Chris Anderson）提出的“长尾效应”（Long Tail Effect）理论。我们认为，基于长尾效应来分析物联网挑战，更具独特价值。

长尾本身是一个非常简单的二维矩阵，纵轴是产品的销售量，横轴是产品的品类，将产品的品类按照销量的高低由横轴的左边至右边进行排布，连接所有产品品类的销量则构成了一条长尾曲线。在传统的经济学语境（稀缺市场）中，处于长尾左边（头部）的产品会获得绝大部分的收入和利润，是所有企业竞争战略的核心；而处于长尾右边（尾部）的大部分产品可能并不具备足够的经济效益，会被挤出市场，在企业的竞争战略中，它们是不重要的80%。

而互联网的普及，使全球数字化产品市场从稀缺市场变成了丰饶市场。以往处于长尾头部的数字化产品更加具备经济效益，而那些处于长尾尾部的数字化产品，在通过互联网极大地降低了生产成本（人人都是生产者）、营销成本（高效的搜索与推送、极低的价格和服务化的定价方式）及传播成本（线上、数字化传播）之后，也成为了数字化经济新的增长点。

作为互联网向前演进的最新版本，物联网及基于物联网产生的大量智能互联产品，则进一步将长尾效应从数字化产品延伸到实物产品领域。一些智能互联硬件产品的初创公司已经取得了非常好的成绩，如GoPro在运动摄影市场上的成功、Nest在家用环境控制器市场的成功。这些传统产业里的初创公司，正试图利用长尾效应，在各自尾端的特定细分市场中准确地把握用户需求，并努力创造出更好的用户体验。



商业模式对比

传统企业在思考自身业务和产品如何向物联网迁移，而新兴挑战者则在思考如何通过物联网快速渗入众多传统产业。在这个互联互通和颠覆共存的年代，什么样的商业模式能够胜出呢？

我们不妨以消费品企业为例，比较传统商业模式与可能出现的智能消费品商业模式的区别。我们从客户细分、价值主张、客户关系、渠道、关键业务活动、关键资源、关键合作伙伴、收入流及成本结构等方面进行详细分析。

可以看出，基于物联网的智能互联消费品企业和传统的消费品企业，在商业模式的每一个关键领域都存在重大差异。在客户细分上，传统企业更加偏重于根据客户的收入情况和消费行为来细分客户群，而物联网企业更多是根据客户体验的场景和诉求来细分客户群。传统企业重视为客户提供简单的性价比之选，而物联网企业侧重于为客户提供更加完整的客户体验。

传统企业与客户之间的关系是一种偏重交易型的关系，而物联网企业与客户之间的关系更多是一种双向生态系统之间的关系，这种关系在更长的时间周期内甚至有可能演变为多向生态系统。在这种情况下，客户购买的产品实际上是一个使企业不断满足客户需求、提升客户体验的入口。

正如很多成功的互联网企业一样，未来物联网企业取得持续成功的关键是产品和内部运作的服务化，并通过这一服务化的过程从长尾尾端开始取得成功。

从企业的价值链来看，传统消费品企业商业模式的价值链设计，侧重于面向大规模用户的大规模产品交付能力，并在这一交付过程中强调成本控制的核心地位。而基于物联网的智能互联消费品企业，其价值链运作则侧重于通过整合线上与线下的服务能力，以创造更好的用户体验。其中，软件平台的开发与维护将是价值链运作的核心能力。



构建四大核心竞争力

物联网所带来的产业升级以至颠覆，并不仅限于IT或制造业，能源、交通运输、城市公共设施、环境保护等多个行业均面临这一影响。在长尾效应的影响下，未来物联网及相关行业的核心竞争力将会来自以下四个方面：

1、管理和持续提升完整的客户体验，包括场景化的营销、场景化的产品、线上线下打通以及产品服务化。

2、云端运营能力，以支撑线上渠道、双向紧密的客户交互、方便的搜索和推送，以及广泛的在线服务等。

3、应用战略，包括针对长尾细分市场和不同应用场景推出更多拥有完整体验的应用（如豆瓣应用群），并把应用作为提升用户体验的主要手段，提升应用改善的频率和效果。在应用战略中，更多使用敏捷开发以提高迭代频率并降低开发成本。

4、软件平台，以支撑实现物联网产品更大层面上的互联互通，构建包含多个物联网产品和系统产品体系（System of System），以提供更完整的用户体验和用户价值。

对于置身于变革浪潮的企业而言，应对物联网、构建以上四大核心竞争力的关键在于，将长尾效应作为企业战略选择的基石，刷新企业对长尾尾端用户的理解和认知，从完整的用户体验出发，建立强大的基于软件的交付和服务能力，并构建基于物联网的线上与线下打通的生态系统。
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双击可看大图
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刘熹微是普华永道运营战略咨询总监。
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抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2015年 3月封面 “聚光灯”


如何校正战略失误


[战略]


红海陷阱

随着市场力量从企业一方向消费者一方转移，以及全球竞争的进一步加剧，各行各业几乎都面临着严峻的战略执行问题。然而，对于如何才能发现企业长期成功的关键点，单纯依靠研究竞争力是难以获得的，相反，这将越来越多地取决于企业创造并获取市场的战略能力。这些新兴市场足以产生出全新需求。当然，目前确实已有企业开始这样运作了，投入巨资创造开发新市场，企业领导人也致力于迎接挑战，但承诺归承诺，很少有企业能破解战略密码。

问题出在哪儿呢？对此，“蓝海战略”理论创始人、英士（INSEAD）国际商学院教授W.钱·金和勒妮·莫博涅，详细访谈了众多参与战略执行的企业高管。两位教授发现，在战略执行的成功与失败案例背后，影响甚至破坏经理人创造并执行市场开发战略的一个共同因素是：领导者的心智模式（Mental Models），即他们业已形成的、认识商业世界运作的套根深蒂固的假设和理论。两位作者详细分析了其中六大显著假设，将其称之为“红海陷阱”。作者认为，这些因素正是企业及管理者深陷红海难以出类拔萃的重要原因。

唐·萨尔（Don Sull）、丽贝卡·霍克斯（Rebecca Homkes）、查尔斯·萨尔（Charles Sull）则对组织战略执行的复杂性进行了研究。其阶段性成果也表明，几则关于战略执行的常见认识都是错误的。作者揭穿了五类神话，并提出了更为精准的战略执行方法。




[商业实践]


一流企业如何抵达金字塔底层市场


贫困并不仅仅是新兴市场的问题。按照美国人口普查局官方标准，美国有超过4500万人口处于贫困状态。然而，整体商业世界似乎在很大程度上忽视了这一群体的需求，对他们来说，很多产品和服务仍然是遥不可及。

为此，我们将特别介绍来自法国的商业实践。这一案例由格莱珉银行（Grameen Bank）创始人、诺贝尔和平奖获得者穆罕默德·尤努斯（Muhammad Yunus）等学者联合实施。其基本方法是基于众多发展中国家普遍运用的社会商业模式（Social Business Model），主要目标是为赤贫人口可持续地提供商品和服务。这意味着，尽管企业必须自负盈亏，但财务利润并非其主要目的。这一模型乍看起来与我们的直觉相反，相当于让一个高端解决方案提供商转型做超低价折扣供应商，但其实质却是对企业社会责任、企业职能、企业家精神等多方面的融合思考。




[公司治理]


公司治理2.0


对于公司治理来讲，一个固有的、看似不可逾越的鸿沟是，如何平衡股东和管理层之间的利益冲突及发展思路差异。但根据哈佛商学院、哈佛法学院教授古汉·萨博拉曼尼安（Guhan Subramanian）的研究，实现最佳实践的障碍在于，一方面监管体系仍显混杂，另一方面，难有公认指标来确定什么是成功公司治理。作者特此提出“公司治理2.0”概念及一揽子解决方案，希望有助于公司解决当前治理的热点问题。
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向哥伦布学领导力

派屈克·墨菲 德保罗大学管理学教授｜文



后世对哥伦布的领导风格有褒有贬。但是，像1492年发现新大陆这种重大成就，不论在哪个时代都需要非凡的领导才能。这样的领导力值得研究，在某种程度上也值得效仿。



让领导力成为“真”科学

Zenger Folkman创始人兼CEO约翰·曾格｜文

领导力课程为何总是失败

战略咨询师彼得·布雷格曼｜文

领导力培养五步法

管理大师马库斯·白金汉｜文

领导力开发三部曲

德勤管理咨询总监刘恒｜文
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《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

首席创新官应该做好的七件事

首席创新官有如下七个重要职责：支持最佳实践；开发技能；支持业务部门开发新产品和服务项目；确定新的市场空间；帮助开发创意；支配种子资金；为有前途的项目设计保护方案。



创造价值的核心是“削减浪费”

和其他所有的创新一样，技术创新无外乎两种情况：一种是你正在创造一个新生事物，另一种则是你在使创造一个好的产品或服务的过程更加高效。无论是哪种情况，“削减浪费”都是创造价值的核心。



Apple Pay对中国支付格局的影响

目前国内线下支付领域主要有两个方向：一是银联、运营商等推动的NFC支付；二是支付宝、微信等互联网公司推出的扫码、声波支付。Apple Pay如果成功引入中国，势必对原有的国内移动支付格局产生影响。





随时关注

读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85651005、hbrchina@hbrchina.org，或通过 @哈佛商业评论
 微博账号或微信账号hbrchinese反馈。
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如何明智地对老板说不

约瑟夫·格兰尼（Joseph Grenny）| 文

安健 | 编辑
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哈
 沙以为有了这份新工作，事情会有好转。6个月前，一个富有而有权势的迪拜人纳吉布雇用了他，让他扭转一家5星级商务酒店日渐衰败的名声和惨淡的前景。哈沙没用多少时间就定位出三个主要问题，他自信能很快改善这家酒店在评价站点的评价等级。首先，他将升级酒店外观；接着，在员工培训方面加大投资；第三，对于这家酒店的绰号“性工作者的天堂”，他会通过加强巡逻和驱散应召女郎等措施来改变。

哈沙的计划起效了。几周之内，他欣慰地看到有评论称这家酒店为“迪拜的净土”。随着酒店名声改善，客房预订数也显著上升。

然而哈沙的满足感在一个周六的晚上烟消云散。晚上他接到老板电话。纳吉布感觉哈沙对顾客的骚扰让酒店失去了生意。纳吉布几乎没让哈沙插嘴就突兀地挂了电话。哈沙惊呆了。挂上电话后，他打算收拾行李走人。他后悔没有为自己申辩，因为明明有证据显示宾馆现在的生意好过以往任何时候。纳吉布成见太深，他只是单纯不想听哈沙说话。

当CEO们苦于没人告诉他们真相时，他们的员工却同时苦恼不敢向老板说自己的想法。结果就是，信息无法向上传达导致了意见分歧和本可以避免的危机。

显然，上级应该做些什么从而听到坦率的意见。但令我惊讶的是，这些年来，即使是在最刻板的文化里，也有很多人懂得如何向掌权者说真话。我们研究了这些人采用的策略，发现有很多方式来有效地表达反对意见。下述是4种有效方式。


提前约定心理合约。
 有效率的交流者不会等到反对的关头才表示反对，他们会在风平浪静、上级心情不错的时候分多次与老板商量如何应对意见出现分歧的情况。这种心理合约在情绪激动时就成了最有力的参照点。毕竟，一旦老板在一开始允许了这种约定，他/她基本上就不会在意见分歧时发怒。


在讨论内容之前讨论目的。
 老板发怒无非就那么两个原因。一是他认为你的反对对他的目标构成威胁。比起实际内容，老板更容易被潜在目的激怒。如果你与老板有共同目的，你可以更坦率地说出你的意见。如果你做不到，你的老板也许会认为你的不认可是对她的利益缺乏忠诚。


在提出异议前表示你对老板的尊重。
 我们中的大多数认为如果你想表示尊重，你就必须弱化你的异议；如果你想做到诚实，就肯定会伤害一些人。但这种二分论是错误的。你必须找到一种方式让你的老板相信你对她和她的权威是尊重的。当她觉得这种尊重是有保障的，你就可以坦白真诚地阐述你的观点了。


请求并获得许可，确保你可以提出异议。
 请求许可是对上司表示尊重最有力的方式，也能避免无谓地激怒老板。技巧在于如何向老板获得这种允许。这正是哈沙所做的。当他接受这个工作时他就知道纳吉布想要掌握全局，而且不习惯听不同意见。但是哈沙也知道经营宾馆的成功关键就在于能否实施自己的独特管理。所以他与纳吉布的初次会面之时，他就与纳吉布达成了这样的协约：“我知道你我有时会有意见分歧。我需要知道在那种情况下，你是否会允许我说出自己的想法。没有你的保证，我不能充分施展我的才能来完成这份工作。”纳吉布同意了。

挂掉与老板的电话，哈沙花了一些时间试着弄清楚发生了什么。显然，纳吉布的一些朋友因为宾馆安保问题在夜间遇到了麻烦，

哈沙给纳吉布打了电话请求开会。在会上，哈沙首先表示他理解纳吉布的立场，然后解释了他为什么要设置安保。（在提出异议前表示尊重）他说：“谢谢你给我时间解释。如果你想另请高明我也理解。我惟一的目标只是管理好你的财产。我希望宾馆能够盈利。我希望你的朋友们能在宾馆里过得愉快。（先说明目的）但是，我们的市场调查显示我们设置的安保人员已经改善了宾馆的声誉，也提高了预订人数。这个结果是你一开始雇用我时我们就达成的目的。我认为我的工作完成得很出色，而且我有权利与你用一种互相尊重的方式讨论我的决定以及这些决策带来的后果。（获得反对权）如果不能，我将无法在这儿继续工作。如果你不愿意再考虑，我会辞职。这样你就能找到一个你认为称职的经理。”

纳吉布点了点头，说：“你就是我要的经理。只要你能成功地让宾馆盈利，我乐意提供一切你需要的东西。”

哈沙领会到纳吉布需要尊重的信号，也乐于那么做。结果就是他保护了自己的尊严，也表达了自己的看法和需求。

另外一种确保异议不被误解的方式就是对比。对比就是简单地使用“我的意思不是/我的意思是……”来防止老板错误解读你的目的。比如，一个经理要对老板的决定表示保留意见时，可以这样开始：“我想说一下我的看法，但是我担心会让你觉得我在怀疑你的品行，其实我绝无此意。而且我认为如果我不说出来我的观点，会显得我不够真诚。我可以说一下吗？”
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在位者让你闭嘴，往往并不是因为他们无法容忍反对意见。也许是因为他们将反对理解为不尊重。按照上述策略（提前签订坦率合约，在深入谈话内容之前澄清你的目的，给你老板一个允许你质疑的理由），你会发现你的反对会更有效果。
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约瑟夫·格兰尼曾获四次《纽约时报》畅销书作者，也是企业业绩的主讲人和社会科学家的领军人物。本译文由译言网网友complicatedQ提供。
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与老板做朋友？请三思

凯伦·迪伦（Karen Dillon）| 文

安健 | 编辑
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几
 年前，我不幸目睹了一段痛苦的分手经历。那并非一对夫妻离婚分道扬镳，而是一段友谊的瓦解，更复杂的是，这段友谊的双方还是老板和下属的关系。他们曾经亲密到老板杰森和他的下属马丁会带上双方家人一起度假。而且因为他们经常一起上下班，我们其他人都认为，正因为马丁和老板有这样的独特的接触机会才坐到了如今的位置。

现在马丁却要徘徊在办公室外的走道上，以期能够在杰森回家时“不经意”地撞见他并且顺道搭他车回家。我们从来都不知道这段关系分崩离析的真正原因，但是很显然，这对任何一个当事人或是公司来说都不是好事。表面上他们仍维系着勉强的客套，但随着上下级关系在公司组织结构重建下悄然改变之后，马丁最终离开了公司，而杰森看上去似乎也松了一口气。

当我回想当时的状况，可以明显看出老板雇员之间的友谊有多复杂。很幸运，我和自己的几任老板关系都不错，尽管它们从未真正跨过友谊这条界线。那么，和一个有权解雇你、有权拒绝给你加薪，或仅仅是让你平时的工作变得很糟糕的人交朋友到底是不是一个明智的选择？

和老板交朋友当然有显而易见的好处。尽管我们愿意认为自己在一个真正平等的系统工作，但如果你的老板把你当朋友，那么他更有可能放心地把信息告诉你，同意你放假或是允许你灵活安排工作日程。更重要的是，她还可能选择让你接手重要的项目和任务。总之，关照自己更喜欢的人是人类的天性。“如果你和组织里的某些高层有紧密的联系，那么他们或许能提拔你，传播你的美誉，或是给你提供有用的信息。”法国EDHEC商学院的管理学教授穆妮科·法里克说道。

那么你认为什么情况下和老板交友是个好主意，而什么情况下这个做法会太过冒险呢？专家说，答案取决于几个因素。


1. 你们在成为上下级之前就是朋友吗？
 “把老板变成朋友比把朋友变成老板要容易”，本·达特内说。他是一名组织心理学家以及《指责游戏：信用和归咎的潜规则如何决定成败》的作者。如果友谊成形于雇佣关系之前，那么你需要双方偕同努力维持这段关系中各方的角色。对自己的角色有准确的定位是关键。扪心自问：“我和这个人现在是什么关系？”法里克建议，“跟着感觉走，什么是让我舒服的关系而哪些不是。”


2. 你们是自然而然成为朋友的还是你有意为之因为这对你有益处？
 “如果你天生有亲和力，真诚地喜欢对方，并且想建立人脉，那么我认为这是值得培养的，这同样适用于其他同事。”达特内说。“但是我不会刻意去做一些不会对其他同事做的事。那会带来一点钻营的味道，我想这不是你想要的。”一段建立在弄权谋术基础上的关系不会稳固，而且以悲剧结尾的风险更高，尤其当你的老板觉察到你接近她是为了在职业发展上另有所图。


3. 你愿意和你老板就友谊和工作的界限谈一谈，以防两者之间变得模糊吗？
 如果这段关系从朋友同事转变成了老板和下属，那么就如何不使这条线变得模糊来一次直接了当的谈话吧。你可以直白地说：“我是以你的朋友的身份在这里。”或者“作为你的员工，我想告诉你。”这或许显得做作，但确实会有帮助。然而，无法回避的是在老板和下属的关系中，你所面对的远比其他友情复杂。你可能会向朋友倾吐个人生活中的得意和失意，跟他抱怨哪个同事让你神经紧张，但是你可以做到毫无压力地跟你老板发泄情绪吗？“任何时候当你给老板提供信息时，想一想他既是你的朋友又是你的老板。努力将这段关系保持得越简单越好。”


4. 当你成为老板面前的红人时，你的同级们对你的态度会有所改变吗？
 你的同事们可能会对你是否得到老板特殊的待遇而备感警觉，所以你要确保不会为他们所仇视。“密切注意老板是不是将所有好活，容易的任务都派给了你，”达内特说。“听听公司里其他人的反应，看看你和老板私下的关系是否给他人带来了困扰。”如果你们的私交确实招致他人的敌意，那么和你的老板聊一聊。你可以说：“我真的很感谢你给我指派一些相对较易的工作，但是我担心这样会让同事们误会你对我有所偏爱。”努力工作成为一个给力的队员，而非靠你和老板的关系。我聊过的人中有一个回忆说事实上给朋友打工让他在工作中比原先做得更好了。“我们都得花很多精力确保处理工作时是公开且坦诚的。”他回忆道，“我必须起到模范表率的作用才不至于让别人觉得她是在雇佣她的朋友。”

也有可能你的老板会走向另一个极端。他可能会给你一些不讨好的活儿以防止他被指责任人唯亲。达特内指出：“你同样需要从这一角度来密切注意你老板的决策。而且不要担心和你的老板起争执，如果事情真的如此的话。”你可以对你老板说：“我理解你想避免给人造成‘任人唯亲’的印象，但现在这样做是不合理的。”


5. 你的年龄多大？
 问一个80后90后的员工她对和老板建立友谊怎么看，她或许会给你一个困惑的表情。因为年轻一代倾向于与父母做朋友，代沟对他们而言并非像前几代人那样明显，塔米·埃里克森说。她是处理代沟的专家并且也是《60、70后：下一步该如何呢？》的作者。“移动技术的崛起使得传统的权威在他们生活中所扮演的角色发生了转移，”她说，“老师（和父母）曾经比孩子们知道的更多。但是现在，了解事实的途径是平等的。年长的人扮演的更多的是一个引导者或者教练的角色而非权威答案的来源。这同样也改变了人们之间的关系。”

那么即使真的存在那么一条界限，我们该如何界定它呢？总而言之，和老板拥有一段积极的，有建设性的，互相信任的关系总归是一件好事，埃里克森说，而且每个人都该朝这个方向努力。但是否该跨过这条线向一段真挚的友谊发展尚未有定论。像埃里克森说的，说到底这都是个人喜好。
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凯伦·迪伦是前《哈佛商业评论英文版》编辑，也是克里斯坦森的畅销书《你要如何衡量你的人生》的合著者。本译文由译言网网友苏菲婆婆提供。
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成为领导者前，

先像领导者那样行动

艾米·加洛（Amy Gallo）| 文
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如
 果你想要成为真正的领导，不要只期待好的头衔和角落的办公室。在晋升之前很长时间，你就要像个领导一样行动、思考和交流。即使你的资质还差很多并且听别人发号施令，仍然有很多事情可以证明你的潜力并且为你想要的职务铺路。

《办公室之主》合著作家缪丽尔·威尔金斯说：“不管你处在职业生涯的什么阶段或者离领导岗位还有多少年的距离，开始准备这场转变也绝不显愚蠢。”迈克尔·沃特金斯也同意这个观点。计划不单帮助你获得所需的技能和领导气概，并且因为别人已经认可你是领导而增加了你获得晋升的可能性。关键是，不管你是什么角色、任职多久，现在就抓住机会。《办公室之主》合著作家埃米·苏认为：无论你的岗位是什么，你都可以证明自己的领导力。这里有几个奠定基础的方法：



着眼手头的工作并且处理好

无论你的目标多野心勃勃，不要让它成为你当下扮演角色的绊脚石。更多地着眼于当下而不是未来的工作。埃米·苏认为：“你还是要汇报你每天工作的完成情况。”缪丽尔·威尔金斯也补充道：“你要确保你做的事情不被你的同僚、直接汇报对象或者那些在你之上的领导质疑。”这是向前进发的第一步。



助你的老板成功

“急老板之所急”，迈克尔·沃特金斯认为：“让她知道你愿意接手重要项目。”而缪丽尔·威尔金斯也建议：“当老板就新的事情寻求你的帮助时，回答好比不好要来得好。找出领导加班的原因并且提议解决的办法。”



抓住每个领导机会，哪怕很小

确保你和老板相处的关系建立在“让我做吧”这种态度之上。对新的事情采取主动性，特别是那些明显不在你职责范围内的。缪丽尔·威尔金斯认为：“这会让别人感觉到你担任更高职位是什么样的。这些事情不一定需要高强度、长周期的项目。可以像推进一次会议、助推招聘项目或者介入调节争论的同事纠纷。其实，在工作之外也可以有这样的机会，可以去当地非盈利组织或者参加志愿活动，这些工作可以激发你的领导潜力。”



寻找“空白处”

另外一个证明你潜力的方法就是着手“空白处”项目——通常是一些别人不愿意处理或者根本不知道存在的问题。缪丽尔·威尔金斯认为每个组织都会有被忽略的需求、或者是故意视而不见。例如：你意识到客户的一个潜在需求，而你的公司产品线暂时没有遇到，于是你提出了新建议。或者你可以做一个分析：一个特定的变化可以帮公司省多少钱。当没有任何一个人愿意做而你做了，你就脱颖而出。



不要操之过急

雄心壮志和野心勃勃之间只有一线之差。威尔金斯认为：在没有职权之前不要狐假虎威。“管事的领导”以完成团队任务为先而不是自己的工作。埃米·苏认为要秉持“谦逊的自信”，在确保下一步抵达高度的同时在现岗位上保持谦虚。



分享壮志时多加小心

如果你和你的领导关系可信稳固，那么与你的经理分享你的壮志是恰当的，但也要将它的框架定在如何为公司谋得最好利益上。埃米·苏建议你可以列举过去一年完成的任务，然后询问：“您觉得我哪些方面可以作出更多贡献？”威尔金斯提醒这些谈话的重心不要始终落在自己身上，而是和老板展开双向对话。如果你的老板是那种对你的期望感到威胁感的人，就需要保持低调用事实证明。



找到角色模式

观察那些你向往岗位人们所做所为——怎么做、怎么说和怎么穿。威尔金斯说：“找出你下个等级的人；与你相似的人并且想办法和他们共事。”成为先锋部队委员会的志愿者或者向宠物项目伸出援助之手。模仿那些忠于自己又可以借鉴的，因为你不想假装。研究那些在自己岗位止步不前的例子，了解什么不要做——他们不是谈判专家？他们不尊重权威？还是没能处理好部门间的关系？



建立人际关系

有这样一句俗语：“在这个年代不是你认识谁，而是谁认识你。”在考虑你是否应该晋升的时候，你的老板不可能自己一个人在房间思索你的潜力。她会借鉴组织当中其他人对你能力的评估，这意味着你需要那些能看见你做了什么的的支持者。缪丽尔·威尔金斯认为：“当你从公司大堂巧遇公司高层领导的时候准备好回答‘你在忙些什么？’的问题。不要轻视任何一个非正式的谈话。”将每个情况都视为证明你带给组织的价值和考验你的业务知识的契机。



需要记住的准则


可以做：


抓住每次在公司内外证明你领导力的机会

支持你老板实现她的目标

找到公司里你期待岗位的工作人员并且学习他们是怎么成功的


不要做：


专注大梦想而忘记眼前的工作

狐假虎威，用影响力证明你的领导力

大胆谈论自己的壮志——“多做少说”更安全
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艾米·加洛是哈佛商业评论英文版编辑。本译文由译言网网友IG_Wen提供。
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营销

体验型经济如何激发需求

BOOSTING DEMANDIN THE “EXPERIENCE ECONOMY"

万艳 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑







媒体投放费用增加70万美元，结果水族馆的实际收入比预期多了800万美元。这几乎是投资额的12倍，大大出乎所有人的预料。


20
 05年，佐治亚水族馆对外开放。作为当时全球最大的水族馆，它在800多万加仑水中养育了来自全球60个栖息地的12万种动物。开业头一年，这里吸引的游客逾350万人。“我们根本就不需要做任何营销，”负责销售和营销的高级副总裁凯里·朗特里说，“就算你关上门，还是会有人从窗户爬进来。”需求如此庞大，以至于水族馆仅接受提前预定，而预约期则一路排到了半年后。

不过，几年后，一切全变了。游客数量大幅下滑，到2008年，情况渐趋平稳，年参观人数维持在200万左右。水族馆的收入也随之锐减。人们依旧喜爱这家水族馆，尽管访问人数在减少，它仍然是全美游览率最高的景点之一。然而，诸如水族馆、博物馆、主题公园之类的体验式项目集体面临着同一个挑战：在历经最初的繁华之后，随着新奇性的丧失，它们均难逃游客人数下滑的窘境。即便引入新的展品、表演等活动，初次游览的访客人数仍在放缓，回头客也越来越少。佐治亚水族馆对全美其他水族馆做了一项调研，确信这是该行业集体面临的难题。于是，朗特里意识到，仅仅增加更多景点不足以解决这样的困局。

当佐治亚水族馆努力改变这一困局时，董事会成员马克·贝克想到了一个主意。贝克是佐治亚州立大学校长，也是位训练有素的统计学家。他建议引入佐治亚州立大学的V·库玛，此人是营销学和提升顾客参与度方面的专家。库玛与水族馆的管理者们会面，与他们一起推出了一项计划，希望借此增加客流量。



[image: ]


[image: ]




他们在探讨潜在战略时，明确了几个限制。新营销方案必须设法增加收入，但不能通过提高票价来获得，因为佐治亚水族馆的门票已经是美国最贵的水族馆门票之一。其次，新营销手段必须要增加客流量，但不能以降低访客的满意度来换取，要实现这一目标并不容易，因为这很可能会产生反作用，不断增加的人流会降低单个顾客的游览满意度。此外，这种新手段不能开销过大，因为水族馆的收入平平，手头拮据。

在库玛看来，制定水族馆的解决方案所涉及的流程，类似于其他需要步行浏览的项目。“问题并不仅仅是‘你要如何增加更多顾客’，而应该是‘你要如何吸引到真正的顾客，让他们一再来这里’。”他解释说，第一步需要明确，谁可能成为你们未来最有价值的顾客。一旦你明确了这类人群，就能设计并实施一套媒体投放方案，帮你争取到他们。

库玛的团队包括他在佐治亚州立大学的同事阿玛勒施·沙马和纳文·多恩苏。他们开始设法根据水族馆游客登记的地址，找出集中出现的邮政编码的头50个，以及那些为水族馆带来最高净收入的季票持有者的头50个邮政编码。他们将两组数据进行重合比对，发现了40个共同的邮政编码，并找到了这些人的共性：大都是已婚人士，有至少两个孩子在14岁以下，家庭收入在5万美元以上，喜爱户外娱乐活动。库玛的团队随后又明确了39个邮编，这些邮编所在地区，符合上述特征的居民人数最多。这些区域分布着一些新建住宅，汇集了一些年轻人，他们被证明是水族馆未来的核心顾客，其潜力会远远超出水族馆预期。

库玛团队接下来的任务是，创建一个方案来追踪这些潜在消费者。他们开发一个媒体优选模型，分析每种媒体触达现有和潜在消费者的已知和预估效果。此模型包含媒体表现的既有数据、美国GDP之类的宏观经济因素、票价、游客满意度、当地景点的竞争性，评估出每种因素对参观率和收入的影响。

总的来说，分析显示，像其他很多类似景点一样，佐治亚水族馆严重依赖大众媒体。它提出，水族馆应适度增加总体投放开支；更精准地投放电台、电视、杂志和户外广告；略微降低线上广告的投入，这3种做法会为水族馆带来巨大回报。总之，新计划呼吁增加媒体投放开销，费用应从2011年和2012年的年均200万美元，增加到2013年的270万美元。这或许违背了“不要多花钱”的限令，但董事会对此方案信心十足，通过了该预算。

接下来的问题是，如何在市场中分配这笔费用。很多建议截然不同于水族馆的现行做法。比如，库玛的团队建议水族馆撤掉高速路上的广告牌，因为会关注广告的只是那些偶然路过此地的人；然后将它们放置在新确定的潜在客户路经的、车流量相对较小的路段。他们还建议将电视广告从无线电视台，转到广受核心客户喜爱的有线电视节目上，同时将平面广告聚焦于订阅用户是水族馆核心消费者的杂志上。这项计划还考虑到游客的季节性波动，设计了月度预算分配和相应的媒体投放方案，比如，在每年的特定时段增加广告投放，以鼓励游客提前做好游览计划。最后，为了平稳增加游客数量，该方案呼吁在非高峰时段推出打折票。

新方案于2013年实施，已取得显著成果。游客数量攀升10%，收入上涨12%，首次购买季票的人数上涨12%，实际续订季票的人数比2012年的预期值上涨10%。根据原始数据，该方案促使水族馆将媒体投放金额增加了70万美元，水族馆也因此获得丰厚回报，实际收入比预期多了800万美元，几乎是投资额的12倍。

佐治亚水族馆设想出一系列策略，来确保在增加游客的同时，不破坏他们的观赏体验。比如，在水族馆外围，他们增加了杂耍者、小丑以及一名DJ，来娱乐大众，让排队的人不会感到枯燥。在水族馆内，他们会安排游行和唱歌表演以及其他一些活动，来鼓励游客在中庭位置多做停留，以减少排队观赏的人群。“尽管参观人数增多，但我们过去一年的游客满意度提升了3%。”朗特里称。此外，参观的感知价值、回访率、咖啡店和纪念品商店的收入都有所增加。

佐治亚水族馆所采用的方式，即利用数据分析和营销模型来明确和获得有价值的潜在客户的做法，适用于任何一个以消费者为目标客户的行业。的确，这一原理对许多大型零售商而言，可能称不上什么创新。不过，水族馆的做法表明，这套工具适用于那些着重打造新产品，却忽视以数据驱动营销的重要性的体验型企业。库玛表示：“利用恰当的营销学手段，即便是那些有冲突的项目，比如同时提高游客数量和满意度之类的，都能有效地得以平衡。”
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真实生活里的推荐胜过在线好友
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MBO Partners公司对美国1790万“独立工作者”进行的一项调研显示，即使生活在领英时代，75%的独立工作者称，口碑或现实中的人际网络是工作的最主要来源。只有2%的受访者主要通过社交媒体获得委托。

MBO PARTNERS公司《2014年美国独立工作者状况报告》（2014 STATE OF INDEPENDENCE IN AMERICA REPORT
 ）
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理念回归实践

“这些做法在我们行业非常前沿。”
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负责销售和营销的高级副总裁凯里·朗特里向《哈佛商业评论》讲述了佐治亚水族馆近期的营销新战略。以下为编辑后的摘录：




营销学手段普遍适用于营利型企业。你们有哪些新做法？
 讲求体验的行业一直不太明白营销的重要性，只是一味地强调产品本身。眼见一家本地博物馆花费数百万美元筹备展览，却不对其进行任何市场推广，这着实让人懊恼。他们不明白，为什么没人来参展。我们使用的营销手段在我们行业非常前沿。




有什么经验可以提供给其他体验型机构吗？
 每家企业都能确认，谁是最宝贵的客户，他们住在哪里，如何购买，使用何种媒体渠道。其中存在大量现成的数据和营销模式。




为此你们聘请了哪方面的专业人士来实施这一方案？
 我们请来了一名数据分析师，让他来监测趋势，解答我们的问题，提交月度报告，并帮我们更有效地审视数据。




你们面临的挑战是什么？
 推进方案相对简单明了。我们是非常小的组织，每个人从一开始就很支持这个项目。我们并没有耗资数百万美元启动新项目，而是重新配置现有资金，并少量增投一些资金。可能最难的是决定投放哪家媒体。人们的媒体偏好变化很快，你需要快速跟上变化。




哪些结果是出乎你们意料的？
 我们发现1%或2%的季票持有者是我们真正的大客户，他们在季票、食物和礼物上的花销多达3000美元。我们意识到，他们是潜在的慷慨人士，因此我们将他们的信息交给业务拓展团队。这是我们原本没有料到的意外收获。
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公司团建的效用

[image: ]


根据一项最新的系列实验，那些共同经历过痛苦（比如手放到冰水中的疼痛感）的群体，要比其他群体的情感联系更紧密，也更善于协作。研究者称，这一发现有助于解释，为什么在很多文化中，火烧和割礼是重要的社会仪式。

《用痛苦作社会粘合剂》（PAIN AS SOCIAL GLUE
 ），作者是布洛克·巴斯坦、约兰达·耶滕、劳拉·弗里斯。
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谈判

不要轻易采用打折策略








对
 大多数B2B企业来说，打折促销是个恶性循环。客户威胁选择你的竞争对手，除非你给出折扣价。于是，销售商削减价格，希望下次能立场坚定些，但此例一开，下一次的谈判只会难上加难。

为了更好地理解打折原理，专注于提升谈判技巧和维护客户关系技巧的Vantage Partners咨询公司，对财富500强企业中11个行业的83位高级销售领导者进行了调研，结果发现，打折能快速拉低所有客户的平均价格。因此，尽管在短期来看，企业有充分理由调整价格，但它需要认真思考打折带来的长期后果。



贵公司打折的频率是多少？
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当贵公司打折时……

打折幅度是多少？
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折扣价格多快成为“新常规价”？
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这下你信了？
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研究人员称，他们通过实验发现，一份关于药物效果的书面说明加上一个简单的图表，相信书面说明真实性的实验参与者增加近50%，因为图表令信息显得更具科学性。

《盲信科学》（BLINDED WITH SCIENCE
 ），阿纳·塔尔和布莱恩·文森克著
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创业

政府资助助推创业
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即
 使在最好的形势下，创业也充满着风险。多数初创企业都以失败告终，一想到要放弃一份稳定收入，就足以让很多试图创业的人望而却步。

那么，政府资助的保险和补贴能促使更多人开始创业吗？根据哈佛商学院的加雷斯·奥兹（Gareth Olds）的研究，答案是肯定的。

通过分析“1997年美国联邦儿童医保计划”（该计划向那些不具备医疗补助计划资格，但家庭收入低于特定标准（通常是联邦政府制定的贫困线额度的2倍）的家庭，提供政府资助的儿童医保） 实施前后的美国人口普查数据，奥兹比较了那些符合资格的父母和实际得到资助的父母这两类人的创业情况。结果发现，创业率从不足15%，上升至18%以上，增幅超过20%。注册企业数量能更好地反映可持续的和以增长为目的的创业活动，该数字增长更大，从4.3%上升至5.7%，增幅超过30%。

奥兹还发现，在那些会立即向移民儿童发放医保、而不是根据联邦指导原则实施5年观察期的州，移民父母中的自我雇用者比例上升20%，企业所有者的比例上升28%。在另外一项研究中，奥兹考察了2005年前后联邦政府食品券适用人群激增后的影响，发现符合资格的人群中，20%的家庭因为规则的改变而更倾向于创业。

一切似乎有违常理，尤其是政客总强调，社保计划会降低个体主动性，损害经济发展。然而，奥兹并非惟一一位认为政府补贴会推动创业的研究者。RAND公司也曾发表报告称，65岁美国男性的创业率呈现明显上升趋势。是什么让这些人在65岁而不是64岁是选择创业呢？原因可能在于，他们够资格申请公费医疗。

奥兹的研究最终统计出有多少创业者受益于政府补贴。“12%做生意的家庭加入了政府项目。”奥兹写道。他指出，这一数字并不包含那些享受社保、联邦医保和退伍养老金的人群，“单纯以收入判断，似乎享受公费医保的创业者不多；但实际人数多得多”。在创业步伐正在放缓的今天，美国的创业者应该好好利用所有可借助的力量。





研究详情：

《创业与政府医保》（Entrepreneurship and Public Health Insurance
 ），加雷斯·奥兹著；《食品券创业者》（Food Stamp Entrepreneurs
 ），加雷斯·奥兹著；《以雇用为前提的医保会阻碍创业和新商业开发吗？》（Does Employer-Based Health Insurance Discourage Entrepreneurship and New Business Creation?
 ），罗伯特·费尔利、卡尼卡·卡普尔和苏珊·盖茨著
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《哈佛商业评论》再版F1501A。以上有些文章以不同形式刊登于HBR.org
 。
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旧档重提

“从薪酬的角度看，过去10年中，美国高管的价值，无论是相对值还是绝对值都出现下滑……高管薪酬大缩水显然降低了管理职位的吸引力……并且，假以时日，这种趋势会让高管职位越来越难以吸引到高端人才。”

《美国高管的“贬值”》（THE "DEVALUATION" OF THE AMERICAN EXECUTIVE
 ），戴维·克劳斯，《哈佛商业评论》英文版1976年5-6月刊
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老鼠比人聪明？

RATS CAN BE SMARTER THAN PEOPLE

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 采访

刘铮筝 | 译　刘筱薇 | 校　时青靖 | 编辑
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更复杂的大脑并不一定意味着更好，在需要信息集成的任务中，老鼠能更快地应用所学。
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研究：
 本·维尔马克（Ben Vermaercke）与其在荷兰鲁汶大学的同事将两项认知学习任务指派给老鼠和学生。在这两项任务中，实验对象接受训练，区分“好、坏”两种图案，然后就所学技能进行考试。在第一项任务中，图案只是在方向或间距其中之一有区别，人和鼠的表现相同；在第二项任务中，图案在方向和间距上都有区别，鼠比人的表现更为优秀。




挑战：
 老鼠真比我们认为的要聪明吗？在某些情况下，它们的认知能力真的比人强吗？维尔马克，捍卫你的研究吧！







维尔马克：
 这里的关键词是“某些情况下”。在第二项任务中，老鼠的确比人表现得好。进行第一项任务时，老鼠需要更多练习，才能够在图案中辨别出“好与坏”。但在第二项任务中，它们能更快地应用所学。除了老鼠通过游泳进行选择，而学生用计算机之外，我们尽量保证实验中其他所有条件相同。




HBR：如何解释老鼠表现得比人更好？
 第一个任务强调学习规则，第二个任务则侧重信息整合。上述两种都包括在人类的学习方式中。人类以规则为基础的体系是在进化过程中形成的：如何得知一种浆果好不好吃？经验告诉你，小而红的浆果好吃，因此可以选择性忽略其他不同形状和颜色的浆果。所以我们的大脑已经习惯于寻找规则。在学校里、工作中和父母身上，我们学到各种规则，通过应用这些规则作出明智决定。但在其他更为复杂的情况下，简单的规则便不奏效了，这时就需要信息集成的介入。以放射线学者判断X光片为例。如果你问他应用哪些规则来决定癌变病灶的位置，他可能很难说清楚。但凭借其在医学院学到的病例和自己的过往经验，他能靠直觉鉴别出癌变病灶。

另一个我想到的例子是，一位面试应聘者的经理。关于判断谁是最合适的候选人并没有一定之规，你必须考虑很多因素，然后根据工作中待人接物的经验，靠判断或直觉选人。遗憾的是，很多证据都表明，人类在集成信息上更有困难，因为即使在没有规则的情况下，他们也会寻找规则。




但老鼠不存在这一问题？
 是的，更复杂的大脑并不一定意味着更好。我们的理论是，实验鼠没有考虑具体数据点，也没有试图寻求及应用规则，而是采用了我们称为“按照相同内容进行分类”的策略：这个图案看起来是否与训练中所看到的“好”图案相似。




老鼠的辨别力真有那么强吗？
 从博士论文开始，我就研究这一课题：老鼠究竟能完成多么复杂的任务，得出的结论是：相当复杂的任务。人们以前认为老鼠几乎没有视力。现在我们知道，它们的视力很不错。我们的研究显示，老鼠能区别画面中有其同类和没有其同类的电影。大卫·考克斯（David Cox）与其在哈佛的同事发现，老鼠能识别大小变化和方向颠倒的三维物体。其他研究结果也显示，研究复杂视觉过程时，老鼠是理想的实验动物。




研究老鼠能做些什么意义何在？
 研究显示，即使老鼠的大脑比人类大脑体积小、也没有那么复杂，但鼠脑和人脑的结构和功能相似度很高，都是由大量联系紧密、能互相交流的神经元组成。对于这种交流背后的主要规律，我们还知之甚少。因此我们先从较简单的哺乳动物神经系统开始入手。就像你不可能从阅读莎翁著作开始学英语，我们从鼠脑开始，同时还能研究那些不能在人脑上进行操作的实验内容。作为哈佛研究学者，我目前的工作内容就包括将活鼠的一小块头盖骨取下，替换为盖玻片。这就相当于为鼠脑打开一扇窗，能在老鼠学习任务时，观察其神经回路的变化，实验可以在数十只老鼠身上反复进行。




善待动物组织（PETA）对该实验有何看法？
 我们一贯遵循科研机构人道对待实验动物的准则。证明老鼠是具有智慧的动物，利用其进行实验的好处之一就是，不需要用猴子进行这类实验。并不是说在所有的研究中都可以用老鼠来替代灵长类，但至少在部分实验中，老鼠是可行的。因为可供训练之用的老鼠数量很多，减小了道德和经济上的制约。




还有哪些动物可以用于大脑研究？
 神经科学中使用的实验动物种类不少，每一种都独具优势。比如，斑马鱼的幼鱼完全透明，便于科学家观察发育中的脑细胞图像，解决哪些细胞分子在哪些阶段起重要作用的疑问，这一问题和人类胚胎发育有关。再比如，雄青鸟在发情期会发出一种特定鸣唱，科学家研究了与该鸣唱相关的神经活动，以便更好了解运动模式在不同行为中的发展和逐步优化。通过该研究，能了解幼儿如何在尝试和犯错中学习走路、吃饭和说话。




回到你的实验，“人输给鼠”在你的预料中吗？
 出人意料，最早的研究只针对老鼠，我们仅仅想知道它们如何处理这两类学习任务。但当我们发现实验结果与类似的人类实验不匹配时，便决定在研究中加入人类实验对象，进行直接比对。结果确实使我们大吃一惊。




人类需要怎么做，才能避开总是寻求规则的误区，更好地进行信息集成呢？人如何才能胜鼠？
 具体的一个策略是，让基于规律学习体系的大脑从事另一项任务，为信息集成学习体系发挥作用留出余地。加州大学圣地亚哥分校的文森特·菲洛提奥（Vincent Filoteo）进行的实验与我们的很类似，但因为在训练和测试间歇时，人们执行了一些记忆类任务，需要基于规律的体系起作用，最后的测试结果要好得多。尽管我们对这两个体系已关注了15年左右，但这方面仍有研究空间。如何将其研究应用于改善学校和组织的教育学习，情况依旧复杂依旧，答案尚不明朗。
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现代商业信贷起源

The Birth of Modern commercial credit

腾跃 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑









企业与客户的空间位置越近，信用就会成为一个相对简单的问题。毕竟，商人可以了解每个客户的情况，并依据所掌握的大量信息做判断。但随着美国不断西扩以及债权人和债务人空间距离的拉大，信用风险逐渐提高。1837年爆发的经济大恐慌就证明了这一点。

其后持续6年的经济萧条以及很多企业的倒闭，驱使刘易斯·塔潘（Lewis Tappan）于1841年在纽约创建了第一个信用评级机构。这个商业机构为企业偿还债务能力进行评级，并在一系列指南上发布评级结果。该机构不久便被罗伯特·邓恩（Robert Dun）收购，他随后与竞争对手约翰·布拉德斯特里特（John Bradstreet）联合。

就像其他希望在美国努力开拓业务的企业一样，邓白氏公司（Dun & Bradstreet）和其他信用评级机构在一些领域都是先驱者。他们认识到现代商业需要一个全新基础，所以赋予信用报告前所未有的客观性。他们搜集、寻找、集中管理和储存数据的方式也预示着未来信息时代的到来。



追踪发展动向的新方式


从19世纪40年代开始，该商业机构（后来的邓白氏公司）就委派记者实地考察并收集企业信誉信息。这些数据被分类记录在册，然后精简、最终以“参考书”形式出版。只有订阅信用服务的客户才能得到深度评估报告。
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双击可看大图



概况


最早的信用报告不仅评判公司成员的个人信誉，还要考虑企业的财务状况，包括融资渠道、付款方式和债务情况。







个人信息


“克拉克以前是个仓库管理员并且十分具有商业才能。洛克菲勒不算是个商人，但拥有大量资金，据说这些钱都是他从有钱老爸那得到的。他们都是正直的人，被认为能够对每笔交易负责。”——M.B.克拉克（M.B. Clark）和约翰·洛克菲勒（John D. Rockefeller）条目，期货经纪商，1863年。







经营状况


“公司盈利状况良好。他们每10天或每30天清账一次，从不会有大量未结款项。公司只做现金交易且资金周转顺畅。他们银行信用纪录良好，从不借钱。”——R.H. Macy & Co.条目，1879年





扩张的动力
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双击可看大图



人与人之间的信任


邓白氏公司为1939年纽约世博会委托他人制作了青铜浮雕牌匾，该牌匾将信用描述为商业社会的支柱。







对商业信用的赞美


这个牌匾引用了美国参议员丹尼尔·韦伯斯特（Daniel Webster）在1834年发表的演讲：“商业信用是现代商业体系最重要的要素，这比全世界所有矿产更能让国家富裕千倍。”







对未来的信念


信用评级机构让银行承保西部拓荒者和东部技工的工作变得更容易，这些人奠定了美国经济基础。







关于更多有关个人信用的历史，请登陆哈佛商学院贝克图书馆网址：http://www.library.hbs.edu/hc/credit/


来源：R.H. MACY：邓白氏信用报告卷宗，纽约，第215卷700页A/32，贝克图书馆；克拉克和洛克菲勒：邓白氏信用报告卷宗，俄亥俄州，第41卷169页，贝克图书馆；佛里兹：信用——人与人之间的信任，1939年，格奥尔格·洛伯（Georg Lober），贝克图书馆。
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企业必须制定一致的CSR战略。通常活动可以划分为三条，企业必须修整每条战线中的已有项目，将其与企业目标和价值协调一致；制定衡量项目成功与否的方法；跨战线协调项目；创造跨领域管理团队引领CSR战略。

这其实无伤大雅。
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核心观点


问题


许多企业的CSR项目分散混乱，其管理者背景各异，CEO没有积极参与其中。这些企业无法对它们所在的社会和环境系统最大化地施加积极影响。




解决方案


企业必须制定一致的CSR战略。通常活动可以划分为三条战线。第一战线聚焦于慈善；第二战线着力提升运营效率；第三战线变革商业模式，创造共享价值。




步骤


企业必须修整每条战线中的已有项目，将其与企业目标和价值协调一致；制定衡量项目成功与否的方法；跨战线协调项目；创造跨领域管理团队引领CSR战略。
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长
 期以来，大多数企业都在宽泛分散的目标下践行着某种形式的企业社会责任；也就是说，为它们赖以生存并施以影响的社会和团体谋取福利。然而，企业正在面临越来越大的压力，要把企业社会责任（下文简称CSR）塑造成企业的一项业务类别，要求每一项举措都要有经营业绩。这对CSR的要求过高，反而会让CSR无法聚焦于必不可少的首要目标——把企业的社会和环境活动与商业目标和价值协调起来。如果CSR活动既可以降低风险、提高声誉，又可以提升业绩，那当然再好不过。

但对多数CSR项目而言，提升业绩应该被视为附加收益，而不是开展CSR活动的动因。本文解释了为何企业必须重新聚焦于CSR活动的基础目标，并将连贯性和规范性融入CSR战略。

为了弄清楚企业如何设计并执行CSR，在过去10年间，我们对大量直接或间接负责企业CSR战略的经理、主管、CEO进行了深度访谈，就CSR话题写了10余个案例研究。近期我们又对过去4年间参加了哈佛商学院CSR高管教育项目的142位管理者进行了调查（详见后文《关于本文的研究》

 ）。这两项研究的发现相当一致。

同时创造经济价值与社会价值，即“共享价值”的理念已经被普遍接受，然而，我们的研究却表明这其实并非常态。相反，大多数企业践行的是多层次的CSR，从纯粹的慈善活动，到环保，再到创造共享价值均有涉及。拥有良好管理的企业貌似对把CSR整合到战略和目标中的做法兴趣不大，更多的是致力于依据企业的目标和价值创建一个强大的CSR体系。

尽管许多企业已经拥有广阔的CSR愿景，但却受制于协调不力，项目缺乏内在逻辑的羁绊。大量调研都宣称CEO们对CSR的参与度不断提升，但我们却发现无论是CSR项目的发起还是运作，各个内部管理者的合作很不协调，CEO通常也并没有积极参与。

为最大限度提升CSR对企业所在社会与环境体系的积极影响，企业必须制定出统一连贯的CSR战略，这应成为所有CEO和董事会必不可少的工作。调整CSR项目必须从对现有CSR举措的清点和审计入手。我们与跨地区、跨行业的企业一起研究工作，结果显示：CSR活动通常被分为3条战线。在这3战线上部署相应的CSR活动，是至关重要的第一步。

第一战线：聚焦慈善。企业设计这条战线上项目的初衷并非产生利润或直接提升业绩。比如给公民组织捐款捐物、参与社会活动、支持员工开展志愿活动就属于此类。

第二战线：改善运营效率。这一战线中的项目在现有商业模式基础上进行，采用能够帮助企业跨价值链运营的方式，通常能够提升效率和效果。因此它们可能（但并不总是）提高收入、降低成本，或是二者兼备。比如减少资源消耗、浪费，或是减少排放，这样做可能会降低成本；再比如花钱改善员工工作条件，医疗或教育水平，这样做可能会提高生产力、留住人才，提升企业声誉。

第三战线：变革商业模式。这条战线上的项目专门针对解决社会或环境问题。对该战线中项目的要求，也就是提升业绩，也被设置成达到某种社会或环境目标。印度联合利华的项目Shakti（意为“赋权”）就是很好的例子。该项目没有采用常见的“批发-零售”的分销模式来触及偏远地区，而是招聘农村妇女，帮她们获得小微金融贷款，挨家挨户上门教她们如何销售肥皂、洗涤剂等产品。如今已有超过6.5万名女创业者参与，这一方面增加了农村地区触及卫生用品的渠道、提升公共卫生水平，另一方面，她们的家庭收入平均增加了近一倍。这些社会成果的实现离不开商业目标达成——2012年，Shakti项目销售额超过1亿美元。该项目的成功促使联合利华在全球其他地区开展类似项目。

Shakti项目表明，第三战线项目无需面面俱到。它们大多是很细微的举措，聚焦于某一细分市场或是只考虑某条产品线。但在扭转企业的社会或环境影响以及财务表现方面，它们具有巨大的潜力。第三战线的项目几乎总是追求新业务模式而非增量式的延展。

虽然每个CSR活动都可以被划进一个单独的战线，但战线之间并不总是泾渭分明，一条战线中的项目可以影响、支持、甚至迁移至其他战线。比如，第一战线的举措或许能提升企业声誉、不断增加销量。因此，它虽然并非为提升商业产出而设计，最终却可能实现商业产出，进入第二战线。印度塔塔集团（Tata）、墨西哥宾堡集团（Grupo Bimbo），以及美国的塔吉特百货（Target）等企业能够建立起良好品牌声誉的一个原因就是企业的慈善与社会活动。这样的例子不胜枚举。

第二战线的活动同样也可能会生成新商业模式，从而进入第三战线。以宜家为例，宜家的“人与地球”计划（People & Planet Initiative）要求整个供应链到2020年时实现百分百可持续，以及销售翻倍。激进的目标推动发展新商业模式：宜家试图让用过的产品实现循环利用，为实现这一目标，就必须在未来大幅改变家具设计方式，甚至设计出回收利用二手家具的新模式。



协调一致的实践平台

一旦管理者盘点完企业的CSR活动，就可以着手严格规范和统一所有活动。依据参与哈佛商学院CSR高管教育项目学员的经验，以及研究和企业咨询经验，我们开发出一套4步流程来完成这一任务。这些步骤往往是交互和迭代的，不需要按次序进行，但缺一不可。试图协调已有CSR行动的企业应当从第一步开始，重点是理顺各条战线的项目；而首次建立自己CSR行动组合的企业，则应从第四步开始，该步骤聚焦于制定跨领域交叉战略。



1 修整协调战线内项目

不同战线之间的CSR项目通常缺乏协调。但我们的研究显示，即使在一条战线内部，缺乏协调的问题也很普遍。许多企业的第一步是让各个战线中已有的项目具备一致性。为做到这一点，他们必须减少或撤销一些不能解决实际问题的行动，这类问题应当是符合企业目标、形象与价值的重要社会或环境问题。比如，对快餐企业运营者而言，比起员工献血项目，更好的选择是从供应链合作伙伴那里回收多余食物送到当地的救济食品分发处。

再比如，美国中西部地区的大型银行PNC整合了众多第一战线的慈善和社区服务项目，跨越多个事业部，有共同的目标。PNC的伟大成长计划（Grow Up Great）从2010到2015年间募集到1亿美元资金，为所在地缺乏金融服务的人群提供入学准备资源。该计划出现前，PNC各个市场中都有自己的CSR预算，按照区域管理者认为合适的方式分配，由此带来许多出于善意但却方向混乱的举措。大约30%的合计资金投向艺术，25%投向体育，20%则投向公民活动，5%投向教育，3%投给了医疗。于是CEO吉姆·罗尔（Jim Rohr）借助伟大成长计划把PNC协调统一。这样做的原因有三：他本人长期投身于早期儿童教育；许多员工因为所在地的缘故热情参与；项目符合银行“致力于社区发展”的形象。PNC修整不相关的CSR项目，逐渐取消与早期教育无关的行动，鼓励区域管理者把弹性预算投入到早期教育方向。在这些行动基础上，PNC建立起了资金充裕、更符合员工意愿、给银行所在区域的社会带来巨大福祉的项目。

宾堡集团是一家墨西哥的家族企业，在协调第二条战线方面，它是很好的经验。宾堡是墨西哥最大的烘焙企业，拥有近10万员工，经销网络零售商数量也将近10万。宾堡围绕社会福利设置了全面的CSR项目：提供免费教育服务帮助员工读完高中，在医疗保险之外，为员工家属提供更多医药和财务帮助，还建立了强大的小微金融项目帮助小型夫妻店解决运作资金短缺问题，付款帮助他们进行资本增值。这些属于第二战线的项目意图明确，就是为了增进效率和效果，而事实上，这也确实提升了员工表现，留住人才，强化了宾堡的分销链条。

让项目协调一致，并不意味着把所有鸡蛋放在一个篮子里，虽然有时这种做法也的确有好处。协调过程中留下的活动既要符合企业商业目标，还要具有企业所关心的有价值社会目标。不符合上述标准的活动迟早要被取消。



2 制定指标衡量业绩

各条战线中项目的目标千差万别，对于其成功与否的定义也不尽相同。比如，第一战线的项目不是用来增加收入或降低成本的，而这是第三条战线中的项目的目标，那么收入和成本这两个标准便与前者不相关，于后者则至关重要。

评价第一战线项目是否成功，需要衡量非财务成果。在伟大成长项目中，PNC会记录员工给孩子念书做志愿服务的时间，以及孩子的进步程度，衡量指标还包括项目为研发教学材料拨付的资金、收到教材的孩子人数，以及学校成绩提升的效果。与非营利组织、第三方评估机构合作，可以帮助企业准确评估第一战线项目的社会效果。

由于第二战线项目会增加收入或降低成本，衡量这一类项目业绩需要更熟悉、具体的方法。比如减少能耗和废物排放的举措对收入和成本有何影响，或是对水质的影响。这类衡量指标通常会被收录进企业年度可持续报告中。UPS赞助了一个独立审计公司，评估其能源使用和碳排放方面的进展，同时汇报降低了多少成本、节省了多少资源。UPS最新的可持续报告包括了该公司二氧化碳排放总量、配送队伍每公里二氧化碳排放量、每加仑油耗配送的包裹数量，以及使用新能源的送货车行驶里程。报告显示，企业减排不仅有益于环境，还会因为减少燃料用量而获得更多利润。

然而，第二战线中，并非所有财务收益都能在投资之后很快获得。所以企业在这个领域寻求商业收益需要一个持续的系统来追踪记录净现值。如果收益与预期不匹配，可能就会需要补救措施。无论这些因素影响商业业绩的具体方式如何，企业必须衡量并报告CSR举措的社会和环境收益。这让企业能够判断其投资是否产生了自己想要的社会性收益——虽然第二战线的投资有时考虑的其实是未来监管要求或市场需求变化，通常被简单视为维系业务必须付出的成本。

由于大多涉及新商业模式，第三战线举措的衡量面临特殊挑战。以吉安灌溉公司（Jain Irrigation）为例，这是一家全球滴灌设备供应商，总部位于印度。考虑到印度小生产规模、低收入的农民利益，吉安灌溉专门设计了共享价值的商业模式。滴灌技术不只可以为缺水地区节约用水量，也符合精准灌溉的新潮流，有助于提高作物产量。该公司给农民提供小额信贷助其购买设备，提供技术指导帮他们提高产量，并保证以一定价格收购农产品。

在这条战线中，创造社会价值不可或缺，因此，企业必须制定指标来衡量新商业模式带来的社会或环境价值以及财务表现，还必须阐明二者的联系。在吉安灌溉这个例子中，作物产量的提升极其明显：通常每公顷需投入500美元，而每公顷产出的农作物带给农民的收入则从500美元上升至6000美元。增加的这部分价值让吉安灌溉在运营利润率不变的情况下大幅提高了总收入。

第三战线中，企业必须在内部保持甚至提升利润目标的同时，向外部利益相关者提供显著的社会或环境价值，这一点非常重要，但二者兼得有时需要很长时间。这就是为什么第三战线不同于第二战线，其中的举措可能会牵涉商业决策风险。但一旦成功，这类举措可以把企业转变成纯粹的社会福利积极贡献者。每个企业都应当问自己以下几个问题：我们的核心业务有利于社会吗？我们有哪些产品或活动损害这一目标吗？如果有的话，如何减少危害或转变？




 关于本文的研究


我们调查了过去4年间参与过哈佛商学院CSR高管教育项目的管理者，问他们公司CSR活动的范围、结构和监管。他们的参与反映出其公司对CSR的兴趣，因此我们的研究向CSR领域较为先进的企业倾斜。然而仍有60%的调查对象表示他们对公司的CSR活动和方向不满意，想要进行改善。以下是一些关键发现。



调查人数 142

代表行业：制造业、消费性包装产品、采矿业、金融服务、媒体、电信等

调查对象所在公司CSR项目总数 1072
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双击可看大图




收益

认为以下项目是企业CSR项目最大收益的人数所占百分比
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双击可看大图




商业影响
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3 跨战线协调项目

跨战线协调项目并不意味着所有的举措必须解决同一个社会或环境问题，而是意味着共同协作，形成一个互相关联的组合。在组合内部，各个举措彼此强化，且都与企业的商业目标和价值相一致。

瑞士综合性企业 Holcim旗下的印度水泥企业Ambuja，实现了这样的协调。该公司创始人承诺为石灰岩产地和水泥煅烧窑所在地社会作奉献。Ambuja的CSR举措也践行了这一承诺，包含范围宽广的社会福利项目，也包括环境保护项目。项目建立多年来，基本仍属于第一战线的慈善项目，由Ambuja基金会管理。2008年由Holcim控股后，Ambuja开始更加关注社会与环境的综合可持续性。2010年，Ambuja在工厂中启动了一批环境可持续项目，包括在企业电厂，尤其是易干旱地区的电厂改善水资源管理；合作推广使用新能源。这些项目大都属于第二战线的运营范畴，作为企业基金会项目的补充。

运用本文的四步方法，Ambuja于2010年开始主动跨战线协调各项CSR活动，（见图表《Ambuja如何让CSR变和谐》

 ）例如，该公司第二战线中的新能源项目促使了第一战线项目的延伸。第一战线中原有农业生产培训，如今加入了处理玉米杆、稻谷壳等农业废料的内容。该公司收购这些废料用于制造生物燃料。

下面是另一个跨战线协调的例子。Ambuja的后勤管理者把车队视为运营风险。卡车归合同工所有，他们运送石灰和水泥穿过村庄时总是危险驾驶，管理者意识到，一旦出现事故可能激怒村民，还会中断车辆运营，因而要求Ambuja基金会发布一个驾驶安全项目，这个项目随后扩展至健康教育、酒精、烟草和艾滋病防护领域。至此，又一次跨界协调实现了：第二战线中的供应链要求推动形成了第一战线中的教育培训项目。

第三个例子是，Ambuja公司第二战线中与矿石开采运营相关的“水中和”项目，推动形成了第一战线中的“水源再填充”（向蓄水层和其他地下水系统补充水量）项目。“水源再填充”项目获得了当地政府大量财政支持。结果，相邻区域的农场作物产量极大提高；本应休耕的矿石开采区域也因此可耕种。所有这一切让企业得以迈向更具雄心的第三战线——商业模式转变。企业能够用配有优质水源的再次开垦地，附加现金补偿，交换来新的土地用于矿石开采。Ambuja如今致力于把更多塑料废品变为燃料，用于水泥煅烧窑燃烧，从而补偿其塑料消费。该公司正在尝试大幅降低碳排放。




 Ambuja如何让CSR变协调


Ambuja水泥是Holcim旗下一家印度公司。它跨战线协调CSR活动建立了协同一致的组合。在以下例子中，源于第二战线的活动推动了第一战线的活动，或同时推动了第一战线和第三战线的活动。
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4 制定交叉领域的CSR战略

研究过程中，我们不断从CSR专业人员那里了解到：高级管理层对CSR举措的一致支持对项目成败至关重要。理想状况是企业应该专设一职，派人专门负责整合三条战线。虽然单个项目的责任依然分散，但该负责人能够定期召集各战线中的关键人员，确保持续的沟通和协调。但这仅仅是理想状态，因为不同战线项目背后的目标各不相同，各个项目的管理方式也千差万别，这些都构成了许多公司面对的主要障碍。纯粹的慈善项目通常归于集团副总裁这一级别的管理者的事务范畴，这些CSR领导们通常对人力资源主管汇报，因此离CEO有两层级之隔。另一种做法是大企业的企业基金会负责人来处理慈善和社会贡献事务。

第二战线项目通常由运营管理者操作（有时是环境专员负责），他可能对负责可持续的副总裁或首席可持续发展官（CSO）汇报。CEO，有时再加上一到两个高层管理者，通常更愿意直接参与共享价值举措。但我们的研究显示，大约只有30%的企业会有CEO或少数高层管理者参与。有些时候CSO会进行监管，但更多时候，根本没有高管负责。既然责任分散在三个领域、三个不同级别的人身上，企业难以建立持续统一的CSR愿景自然一点也不意外。

在我们研究和咨询工作中，我们发现两个制定CSR战略的方法，一个是自上而下，另一个基本是自下而上。先从后者说起：

2010年，Ambuja建立起工厂和全集团两个级别的可持续发展委员会，监管所有社会和环境活动。工厂级别的委员会每月开会，筛选出对全公司都具有重要性的事项，比如驾驶员安全培训、可替代燃料等，报告给企业级别的委员会。两个团队都包括Amubuja基金会的代表，企业级别的委员会还包括监管下属工厂的地区领导；基金会领导、以及企业各项功能的领导比如市场和销售、人力资源、采购，以及土地收购方面的负责人。每次企业级别会议，成员们结合自身需求，讨论工厂级别委员会提交上来的带有重点标注的事务。这一过程让第一战线和第二战线相协调，与此同时，如前文所述，也让Ambuja开始迈向第三战线，转变商业模式。Amuja设置了颇具雄心的CSR目标：回馈社会多于对社会的索取；制造运营中清洁多于污染。这一目标只有在整个Amubuja公司积极参与、三条战线通力合作的情况下才可能实现。

宜家则以自上而下的方式画出蓝图。2011年，宜家雇佣史蒂夫·霍华德（Steve Howard）担任CSO时，把他派进了一个七人高管团队。该团队包括所有运营领域的领头人，负责设置企业愿景、制定企业战略。他们的工作同时要推进前文提到的两个目标：大幅增长和激进的可持续发展计划。该团队还负责一项被称为“宜家之路”（the IKEA Way）的社会福利举措——一组在供应链中拒绝童工和维持其他劳动标准的系列项目。通过这种方式，顶层设计的可持续发展规划得以在全公司范围内展开。

让所有企业践行同一类型CSR项目的想法既不切实际，也不符合逻辑。因为CSR项目是由多种因素驱动的，包括企业所在的行业、社会环境，也包括在企业中工作、运营和管理的人们的动机。举例而言，虽然制造业企业可能有着大量减少环境影响的机会，但金融服务企业也可能因为压力不得不做些环境保护项目。其实对社会而言，如果金融企业做些有效的支持普惠金融和初级金融教育的行动，效果会更好。在政府公共卫生投入不足的国家，企业慈善基金支持净化水质和改善环境卫生项目，可能会比通过降低碳排放来减少环境损害更具价值。而对于享受着国家提供的社会福利服务的社会而言，环境保护项目的重要性可能要大得多。
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最佳实践企业的CSR项目，协调一致、相辅相成。其中一部分举措确实能创造共享价值，另一些虽然也试图创造共享价值，其实为社会创造的价值多于为企业；还有一些从一开始就主要致力于为社会创造价值。不过，所有项目都有一个共同点：它们都符合企业的商业目标，维护企业重要利益相关者的价值，满足企业所在的社会所需。毫无疑问，这些企业与只专注于为股东创造价值的企业迥然不同。
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卡斯图里·兰加是哈佛商学院马尔科姆·麦克耐尔营销教授，哈佛商学院社会企业计划联合创始人、联合主席。丽莎·蔡斯是哈佛商学院研究助理、兼职顾问。索哈·卡里姆是社会企业咨询企业Socient联合公司常务理事。
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聚光灯 Spotlight




是做“真我”还是做“变色龙”


“本真性”悖论

The Authenticity Paradox
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艺术家：毛罗·佩鲁凯蒂


艺术作品：Jelly Baby Family
 　彩色聚氨酯树脂，花岗岩底座。

巴黎卢浮宫外公开展出　年代：2010年





埃米尼亚·伊巴拉（Herminia Ibarra）| 文

王晨 | 译　安健 | 校　李全伟 | 编辑
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每个人都有自己的行事风格。有的领导者崇尚“保持本真、靠实力说话”，但若把内心的想法和感受全部公开，反而损害自己的威信。当面临环境变化时，如果仍然墨守成规、一成不变，领导者将举步维艰。变则通，通则久。领导者须不断突破自身边界，尝试不同领导风格和行为方式，既保持真实自我，也能适应组织需要。
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核心观点


问题


当面临新挑战、承担更重要职责时，如果执着于原有的自我认知，领导者将举步维艰。实际上，身份的形成是主体在经验中学习和自我改变的过程。




解决方案


通过尝试不同领导风格和行为方式，我们会更快成长，而这仅凭反思是不可能的。领导者应不断探索和塑造个人身份，既保持真实自我，也能适应组织需要。




关键点


在培养“适应性本真”的过程中，我们有时需要刻意做一些事情。这可能让我们感到分裂；但只有脱离舒适区，我们才能真正学到如何高效领导。






“本
 真性”（authenticity）已成为领导力的黄金准则。但对本真性的简单化理解，可能有损领导者的个人发展和在团队中地位。

辛西娅刚刚升任一家医疗企业的总经理，直接管理的下属是原先的10倍，负责的业务范围也扩展很多。对这次重要的职业跃升，她感到底气不足。辛西娅信奉透明、协作的管理方式，因此对新下属袒露心声：“我想做好这份工作，”她说，“但我有点害怕，需要你们的帮助。”然而事与愿违，由于下属期待强有力的领导者，这份坦诚让她失去威信。

乔治来自马来西亚，是一家汽车配件生产商的高管。这家企业上下级关系明确，做决策时尊重共识。但该企业被一家矩阵式结构（对职能部门化和产品部门化两种形式相融合的一种管理形式，可实现纵向与横向联系——编注
 ）的荷兰跨国企业收购后，乔治发现新的组织文化重视个人观点、鼓励充分辩论。乔治所受的传统教育提倡谦卑低调，这使他对新环境非常不适应。在360测评中，上司要求他更主动地表达观点、展示成绩。乔治感到面临两难处境：要么被淘汰，要么失去自我。

违背自身性格和固有倾向会让人感觉失去自我，因此我们常常以“保持本真”为借口，心安理得留在舒适区。但在职场，这并非长久之计，如果你获得升迁或岗位发生变化时就更如此。辛西娅、乔治和其他无数例子都证明了这点。

笔者对领导力转型的研究表明，要想获得职业发展，我们必须走出舒适区；但这会触发我们保护自己身份和特质的本能。在新环境中，如果我们对自身身份和适应能力产生怀疑，我们常会自动退回习惯的行为模式。

但那些动摇自我认知的事态，恰恰最能帮助我们提升领导能力。如果将“自我”看作一个发展过程，并不断尝试新的职业身份，我们就能确立合适的个人风格，在保持自我的同时适应组织不断变化的需要。

这需要勇气，因为在身份转换初期，我们会感觉自己的行为做作、不自然，似乎总在小心翼翼地盘算。但若想成为更全面、更有能力的领导者，我们必须突破对“真实自我”的狭隘认知，不断尝试新事物。



保持“本真”有多难

“本真”（authentic）一词原指某件艺术品是原作而非复制品。在领导力领域，这个词当然另有所指。但一般归于“本真性”名下的理念可能相当成问题。例如，本真性要求领导者保持“真实自我”；然而大量研究显示，外部经验会不断塑造个体，使其从不同角度认识自身，而仅凭自省反思无法实现这种认识更新。再如，本真性要求领导者保持思想和情感完全公开透明，这不但不现实，而且有风险（见后文《什么是“本真性”》

 ）。
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什么是“本真性”

如右侧3个例子所示，对“本真”的狭隘理解可能会妨碍高效领导。


忠于自我


哪个自我？根据在生活中扮演的不同角色，我们有多重自我。随着我们面临新任务、积累更多经验，我们会改变甚至重塑自我。你无法对尚待成型的未来自我保持忠诚。


表里一致


如果把想法和感受全都暴露在外，你作为领导者的威信和统摄力会受到损害，在能力还未得到认可时就更如此。


坚持原则


承担更大职责后，在过去经验中形成的原则可能不再适用。例如，在面对新挑战时，如果领导者还坚持“严格控制运营细节”，就可能失于固执。

（返回阅读原文
 ）





对今天的领导者而言，“保持本真”已成为令人困惑的命题。这有几个原因。首先，领导者如今更经常面临工作类型和内容的深刻变化。在追求卓越的过程中，领导者需要明晰的身份感来指引航向、做出正确选择，逐步接近目标。但如辛西娅的境遇所示，过于类型化的自我认知像锚一样阻碍我们扬帆远航、实现自我变革。

其次，跨国企业管理者要与很多文化背景和行事风格不同的人共事。像乔治一样，我们似乎经常只能在适应环境和保持自我之间二选一。

再次，在一切互联互通的社交媒体时代，个体正变得透明。如何管理自身形象、分享作为普通人的兴趣和癖好，已成为领导力的重要方面。但精心打造的人格面具和内在自我间可能存在冲突。

笔者访谈了几十位很有能力、面临转型的企业高管，发现在下述情境中，他们尤其容易遇到与本真性相关的困难。


就任新岗位。
 新领导上任的头3个月非常关键。团队会快速对你形成第一印象，而第一印象事关重大、影响深远。面对曝光度和绩效压力的增加，不同性格的领导者应对方式差异很大。

明尼苏达大学心理学家马克·斯奈德（Mark Snyder）将领导者分为两大心理类型，这两类领导者建立个人风格的方式截然不同。“高自我监控者”（high self-monitors）或“变色龙”型领导者能自然地主动根据情势需要改变自身，而不会感觉自己在伪装。“变色龙”注重维护公共形象，常常虚张声势来掩盖自身的脆弱。他们未必一上来就能找到合适的风格，但会不断尝试披上新外衣，最终让自己和环境契合。由于具备这种灵活性，“变色龙”型领导者通常晋升很快，但可能会被周围人认为不真诚、缺乏原则——尽管他们的原则就是“变”。

相反，“低自我监控者”（low self-monitors）或“忠于自我”型领导者则会表达真实想法和情感，即使在情势不利时也如此。辛西娅和乔治这类忠于自我型领导者的危险在于，他们可能固守舒服的行为方式，而无法随环境变化调整领导风格、适应新的工作要求。

辛西娅的经历曾登载于《华尔街日报》（作者是卡罗尔·海默维茨（Carol Hymowitz）），之后笔者拜访了她。辛西娅就是这样不自觉地踏入陷阱。她将此前的职业成就归功于高度个人化、公开透明的管理风格，因此这次也向新团队表示自己对新岗位有些不适应，希望得到支持。上任后，她努力学习不熟悉的业务、不知疲倦地参与每一项决策和问题解决。数月后，辛西娅已几乎筋疲力尽；更糟的是，过早将软弱一面示人损害了她的地位。几年后回顾这次经历时，辛西娅说：“保持本真并不意味展现全部内心、让别人一眼望到底。”但当时，她恰恰就是这样理解“本真”，结果非但没能建立信任，反而能力遭受质疑。

在类似案例中，赋权和沟通只是问题的一部分；关键是领导者需要在管理新团队的过程中把握距离感和亲和感的平衡。斯坦福大学心理学家黛博拉·格伦菲尔德（Deborah Gruenfeld）认为，领导者须有效管理权威感和亲和感间的张力。为树立权威，领导者须凸显自身的知识、经验和技能，并与下属保持适当距离；为培养亲和力，领导者应主动与下属建立关系、尊重他们的工作方式和个性，做事要有同理心和人情味。追求本真的领导者倾向于走极端，难以在这种张力中保持平衡。辛西娅对下属过于亲切，软弱一面暴露无遗，严重损害了她的工作效率和地位。随着管理职责扩大，领导者需与下属保持距离，以树立威信、增强团队执行力。


推销理念与自我推销。
 从有好的理念，到说服各利益相关方接受你的想法，这是领导力提升的重要一步。很多缺乏经验的领导者、尤其是追求本真的领导者厌恶游说行为，视之为虚伪造作、拉帮结派；他们相信完全可以用实力和业绩说话。

安妮是一家运输公司的高级经理，她彻底重塑了所领导业务单元的核心业务，实现营收翻番。虽然安妮业绩卓著，上司却认为她不擅长激励下属。她还清楚，自己在母公司董事会上的发言效果不佳。董事会主席喜欢宏大叙事，常常对她注重细节的倾向不耐烦，并要求她“站得更高，学会战略思考”。但安妮认为这其实是哗众取宠。“我觉得这是赤裸裸的操纵，”她说，“我不是不会讲故事画大饼，但我不愿玩弄别人的感情。我不能容忍自己使用这种伎俩。”和很多追求卓越的领导者一样，安妮在管理中更依赖事实、数字和分析表格，而通过调动他人情绪施加影响力的做法让她感到做作。结果，由于一味强调客观事实、缺乏友善互动，她与董事会主席话不投机。

很多管理者其实都清楚，如果不更好地推销自己，他们的好想法和巨大潜力可能会埋没。但他们仍然做不到。“我相信职业发展的基础是专业水准，我希望凭借对组织的贡献而非人脉得到提拔，”一位管理者说，“也许这对我个人发展不是最有利，但我不能放弃信念……所以我‘打入高层’并不顺利。”

职业发展会扩大我们的接触面和影响力，这并非追求一己私利，而是个人和组织的双赢。如果不能认识这一点，我们就无法真诚地向有影响力的人物自荐。当能力尚未得到认可时，管理者最需要向高层推销自己，而追求本真的人此时恰恰最为犹豫不定。不过研究显示，随着管理者不断积累经验，并更了解他们做出的贡献，这种犹豫会消失。


处理负面反馈。
 很多成功管理者晋升到一定级别后才第一次真正遭遇负面反馈。由于管理者在这个阶段拥有的东西更多，即使没什么新意的批评也似乎威胁大増。但领导者通常说服自己，只要达到业绩目标，他们“本真”领导风格中的缺陷就应被容忍。

雅各布是一家食品企业的生产经理。在360评估中，下属在情商、团队建设、赋权等项给他打分较低。一名团队成员写道，雅各布听不进批评；还有人提到，在大发脾气后，他会突然像没事人一样开玩笑，让周围人很不安。雅各布真心认为自己和下属相互信任，很难接受这个结果。

最初的震惊过去后，雅各布记起几年前也曾受到类似批评。“我觉得我改变了风格，”他反省道，“但也许本性难移。”不过在上司面前，他快速找到了说辞。“为完成任务，有时不得不狠一点，大家就会有情绪，”他说，“但这是工作的一部分。”显然，他在避重就轻。

由于负面反馈通常针对领导风格而非专业技能，领导者会觉得自己的身份认同受到挑战，似乎不得不放弃个性中最独特的部分。雅各布就是这样，认为正是他“不好对付”，团队才能年年完成任务。但实际上，他迄今为止的成功另有原因，而领导风格一直在给他减分。承担更大职责后，雅各布对下属的严苛越发成问题，因为这占用了他本应用于战略思考的时间和精力。

处理负面反馈不力的一个著名案例来自玛格丽特·撒切尔。曾和撒切尔共事的人都了解，如果不像她一样凡事做好充分准备，绝对会遭到残酷对待。撒切尔可以公开羞辱下属，出名地不善于倾听，还相信妥协就是懦弱。以“铁娘子”形象闻名于世后，撒切尔对自己的理念和强硬风格更加自信，她能用话语和意志让任何人服软，而且越来越精于此道。但她最终为此付出代价，被自己的内阁抛弃。
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“本真性”培训为何流行

大量书籍文章和领导力课程都在谈论如何在工作中保持本真。本真性概念的突然流行和相关培训产业的爆发式增长背后有两个原因。
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数据来源：《纽约时报》《金融时报》《华盛顿邮报》

《经济学人》《福布斯》《华尔街日报》《哈佛商业评论》





首先，根据2012年爱德曼信任度调查（Edelman Trust Barometer），公众对商业领袖的信任度跌至历史最低。2013年这项数值有所回升，但仍仅有18%受访者表示相信商业领袖的诚实度，不到一半受访者相信企业会正直行事。

第二，员工忠诚度也处在历史最低。2013年盖洛普调查显示，全球只有13%雇员在工作中充分投入。此次对约1.8亿名员工的调查表明，平均8个人中仅有1个人内心忠于本职工作。众多研究表明，失意、疲惫、幻灭和个人价值观受威胁是职业变动的最大原因。

在此背景下，企业很自然会鼓励领导者发掘他们的“真实”自我。





建立灵活的自我认知

自我认知僵化的原因可能是反思过度。如果总是向内寻找答案，我们很容易加深已形成的世界观和脱离现实的自我认知。如果不去尝试新的领导方式并建立外部视角，我们就会受制于惯常的思维和行为方式。培养领导者思维，首先要行动起来：投入的新的项目和活动、和各种人交往，并尝试新的任务管理方法。反思应在行动之后而不是之前，在职业转型和过渡期尤其如此。行动会塑造我们的身份和价值观。

领导者可通过多种方法培养外部视角，并找到“适应性本真”的领导风格。但前提是，领导者必须以灵活态度看待“真实自我”。领导力发展是一个发现多重自我的过程，而非无聊的内心斗争。如果采取灵活态度，我们就能对更多可能性保持开放。今天的行为方式和昨天不同，这不是表演或分裂，而是在探索如何更好地适应新环境和新挑战。

领导者可以从以下三方面入手，尝试建立灵活的自我认知：


借鉴不同领导风格。
 学习过程大多包含模仿行为。学习的前提是认识到绝对的“原创”并不存在。领导者获得成长的一个重要条件，是意识到“本真”并非一种内在状态，而是对不同领导方式兼收并蓄、建立自身风格的过程。

领导者不应只模仿某个人，而应借鉴多种不同风格。机械模仿某个人的行为方式，与有选择地借鉴多种行为方式并按自己的需要组合起来、不断调整完善，这两种方法有本质区别。如剧作家威尔逊·米茨纳（Wilson Mizner）所说，抄一个人是剽窃，抄很多人是研究。

笔者曾研究过投资银行员工和咨询师从做分析和项目到做客户咨询和业务拓展的转型。大部分人在新岗位上都会不自信，但“变色龙”型员工会有意模仿成功资深领导者的行事风格和技巧，如在会议上用幽默缓解气氛、巧妙引导共识形成等，在找到有效方法前大胆尝试。这让他们的上司愿意私下传授经验、解释隐性规则。

因此，“变色龙”能更快形成“适应性本真”的工作风格，而“忠于自我”型员工还停留在专业至上阶段。追求本真的员工大多认为领导的“假大空”不值得效仿。由于没有“完美”的榜样，他们觉得模仿和学习过于做作。结果，上司将这些员工适应能力不足理解为不够努力，因此不会给予太多指点。


持续努力自我完善。
 除绩效目标外，领导者还应设立自我完善目标，不断探索自我的不同侧面。自我认知是一个渐进过程，无法一蹴而就，因此尝试转换身份并不是背叛自我。领导者不应固守已形成的自我认知，而应积极拥抱变化，以开放心态塑造自己的领导风格。

我们当然都希望在新岗位上取得优异成绩：制定正确战略、果断执行，并做出组织需要的成果。但如果只关注这些，我们就会害怕风险，而自我完善恰恰需要冒险。

斯坦福大学心理学家卡罗尔·德韦克（Carol Dweck）的一系列实验证明，关注自身外在形象会妨碍人们完成新任务。绩效目标会驱动我们向他人展示、向自己证明自身优势，如智力和社交技能等。相反，自我完善目标会驱动我们开发新的优势。

当专注业务表现时，我们会展示自己最优秀的一面；而专注自我完善时，我们能把对本真的诉求和强烈的成长意愿融合起来。某位管理者在小组工作中非常高效，但在参与者众多的会议上，他很难做到对不同观点保持开放。由于担心被同事的评论带跑，他讲话经常长篇大论。为培养即兴交流能力、改善与同事沟通，他禁止自己使用幻灯片。结果他的性格和工作方式都有所改变，这让他本人都很惊讶。


不断改写身份叙事。
 很多人都有一套关于自己的叙事，其中包含着从重要事件中总结出的信念。在新环境中，我们会有意无意地用过去的经历，以及在其中建构起来的自我认知来指导行动。但随着我们不断成长，原先的身份叙事可能会过时，需要大幅修改甚至彻底重写。

玛利亚就是如此。她曾认为自己的领导风格就像“罩着一群小鸡的母鸡”。她的导师、奥美广告前CEO夏洛特· 比尔斯（Charlotte Beers）在《I'd Rather Be in Charge》一书中写道，玛利亚自我认知的形成，可能源于她曾为照顾家庭而牺牲自己的梦想。这种自我认知最终开始拖累玛利亚的职业发展：她待人友善、忠于团队，善于维护秩序和平衡，但这并不能帮助她得到更高职位。为成为理想中的自我而非重复过去，玛利亚与导师一起尝试重新定义自己。玛利亚曾离家18个月周游世界；在导师的帮助下，她决定以这段经历为基础建立新的自我认知。在新的身份叙事支持下，她更加勇敢地行动，最终赢得了此前看似不可能的晋升。

美国西北大学教授丹·麦克亚当斯（Dan McAdams）专门研究“人生故事”，在他看来，身份即是“个体在对过去、现在和未来的选择性认知的基础上内化并不断修正的叙事”。麦克亚当斯并不是在卖弄修辞；他的意思是，每个人都需要身份叙事，但当面临人生的新任务时，也应接受这种叙事的变化。正如不断丰富和修改简历一样，领导者也应改写和创造身份叙事。

改写身份叙事同样既需要内省也需要外部视角。我们选择的个人叙事应不仅包含我们的经验和努力目标，也应反映他人对我们的要求，并打动我们想要征服的听众。

无数书籍和专家都告诉你，领导力旅程一定要从建立清晰的自我认知和个人身份开始。但这可能使你满足于停留在过去。随着舞台不断变大，你的领导力身份和领导风格可以、也应该发生变化。

领导者成长的惟一方法就是不断突破自身的边界。虽然尝试新事物可能让人不适，但从中获得的宝贵经验能够塑造我们的理想自我。这并非要求你彻底把自己打扮成另一个人。行为举止和沟通方式的微小改变，就可能让你的领导能力发生质的飞跃。
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文化因素


无论是就任新职位、推销理念和自我推销，还是处理负面反馈，在达到目标的同时还能保持本色，都是一件困难的事情，在跨文化环境中尤其如此。




我在英士国际商学院的同事艾琳·迈耶（Erin Meyer）的研究发现，在不同文化中，由于哲学、宗教和教育传统的差异，人们说服别人的方式完全不同，对于话语说服力的判断标准也不同。但现实中，领导者的行为举止和说话方式却有相对固定的规范。尽管企业都在主张尊重文化差异、增进多元化，但在一般观念中，领导者都应强势、有说服力，且能以个人魅力激励下属。

本真性理念主张领导者保持本色，而非顺应他人期待，因此本应促进管理风格的多元化。但讽刺的是，“本真”成为流行概念后，人们对它的理解方式反而加剧了公共话语的一元化。例如，很多培训课程和书籍都教导，为发现和展示本真性，领导者只需向自己和别人讲述一个克服困难取得成功的故事。这实际上仍在鼓吹坦诚、谦逊和个人奋斗等典型美国式价值观。

这就使来自不同文化背景、对权威、团队的观念和沟通方式都不同的管理者陷入悖论：为了表现得“本真”，他们恰恰必须放弃本真。
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延伸阅读

了解更多关于领导力、人脉拓展与本真性的观点，可访问hbr.org
 阅读以下博客文章：

“Becoming a Leader”

　Linda A. Hill

“How Leaders Create and Use Networks”

　Herminia Ibarra, Mark Hunter

“Discovering Your Authentic Leadership”

　Andrew N.McLean, Bill George, Diana Mayer, Peter Sims
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埃米尼亚·伊巴拉是英士国际商学院Cora领导力和培训教席教授、组织行为学教授。她的新书《像领导者一样行动和思考》（Act Like a Leader, Think Like a Leader
 ）将于2015年2月由哈佛商业评论出版社出版。





聚光灯 Spotlight



五步实现“好建议”

The Art of Giving and Receiving Advice

大卫·戈尔文（David A. Garvin）

乔舒亚·马戈利斯（Joshua D. Margolis）| 文

刘铮筝 | 译　安健 | 校　李全伟 | 编辑
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征求建议或提供建议是管理工作的常态，但效果会大相径庭。许多人特别在意建议的内容，而建议的方式，包括双方的互动也很重要。“建议”是一项可以学习的技能，本文通过深入研究，提炼出一套实现“好建议”指南，具体分为五个步骤。
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艺术家：毛罗·佩鲁凯蒂


艺术作品：Jelly Baby 1,2,3,
 年代：2004年
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核心观点


问题


为做好工作，领导者需要掌握如何有效地给予和接纳建议。但寻求和给予建议的互动对双方而言都是挑战。互动不畅会导致决策出错，以及关系紧张和事业停滞。




解答


所幸本文提供了基于大量研究的最佳实践系列，能够帮助你掌握“建议”这门艺术。




益处


通过找到合适的人，以正确的方式寻求建议，你能发现更明智的解决问题方案，思考更深入，决策更果断。通过成为更好的顾问，你能施展更大影响力，还能从寻求指导的人们身上学到东西。






征
 求和提供建议对高效领导及决策至关重要，但很少有人认识到：“建议”也是一项技能，可以不断学习和提升。因为人们通常认为：采纳建议是被动地接受他人智慧成果；提供建议则体现的是个人的判断力，或者强或者差，都不是一种可以学习的能力。

如果征求和提供建议的互动顺畅，双方都能从中受益。真正虚心纳言，而非寻求安全感，就能找出更好的解决方案，胜过独断专行。接受建议能使人们考虑更周到，思维更缜密。研究显示，听取建议有助于克服认知偏见、避免出于一己私利的借口和其他逻辑谬误。而给予建议的人则获得了无形的影响力：帮助他人做出重要决策，推动他人付诸行动；同时认真聆听别人的问题，自己也能从中有所得。互惠互利的关系具有强大粘合力：给予专业提议，通常能让采纳者心怀感激，甘愿投桃报李。

欲达到显著效果，寻求建议方和给予建议者都需要扫清很多障碍，比如：明明对自己不利，但人们特别容易犯固执己见的毛病；更何况，认真倾听费时又费力，也不是件易事。所以说，互动是一门精妙的艺术，每一方都需要情商、自我认知及克制、得体的交际手法和耐心。值得注意的是，互动过程极易出现差错，导致严重后果，比如：产生误解和沮丧情绪、决策陷入僵局、退而求其次、人际关系受损和个人发展受挫，个人和组织往往付出沉重代价。

人们总以为，这些技巧自然而然地形成，无法言传身教。但我们发现，寻求和给予建议的技巧可以经过习得发挥出最大效果。通过自己和他人的大量研究，我们发现了最常见的一些障碍以及克服这些障碍的实用方法。本文中所有的案例虽经过模糊处理，但均来自不同场合中受访者的真实经验。（见后文《了解所需》

 ）。训练和辅导另有文章详述，这里重点讨论重大、高风险或具有情感冲击的决策情况。这类问题通常需要寻求多次建议才能解决，因为它们让领导者挣扎纠结，须小心应对。




了解所需



通过了解不同类型的建议，求助者能够更准确地提出要求，提议者也能给出更有针对性的指导。我们在文中将几类建议进行了清晰区隔，但实际操作时，不同类型的建议往往有重复之处。例如，一次性的建议可能演变成多次咨询。尽管在本文中并未涉及，但为使寻求和给予建议的表述完整，我们将培训指导也算作建议的一种。
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（返回阅读原文
 ）

为何看来容易做来难

无论接受还是给予建议，逻辑瑕疵和信息受限只会让该过程更复杂。寻求提议者需要认清自己的盲点，选择合适的求助时机与方法，确定该向谁求助，千万不要固执己见。提议者为了弄清乱局、解决看似根本无解的难题，也面临无数挑战。我们在下文中描述了双方分别遇到的最大障碍。这些绊脚石之所以如此常见，是因为它们都是最本质的问题，人们往往想不到这是自己栽跟头的原因。我们建议读者可以将自己的言行与之一一比对，在寻求建议时小心以下障碍。


认为答案已知。
 在人们决定是否需要帮助时，往往对自身能力认识不足，十分依赖自己的直觉。因此，他们容易过于自信，往往凭借之前的见识独断专行。另一种情况是，与其说人们在征寻建议，不如说他们在寻求赞同或表扬。因为在他们心中认为已经找到答案，但还是想获得老板或同事的认可。这种做法很危险，一旦被提建议者发现，就会失去他们的信任。


找错提建议者。
 有意无意间，决策者总会向和自己思维方式类似的人求助。在一项对CEO的研究中，与公司业绩优良的CEO相比，那些公司不景气（依据市场账面价值）的CEO更愿意向来自同一行业、职能背景类似的CEO寻求建议。但由此得来的建议并不能带来很大的战略改变，只会让产品市场同质化和地理位置重叠更严重。此外，若干现场研究也证明，人们更愿意向朋友和其他相似的人寻求建议。尽管友情、平易近人的性格等因素意味着较高的舒适度和可信度，但和建议好坏及审慎程度并无关系。

求助者的思维或考虑范围也可能受到局限，在所需专业知识方面考虑欠周全，比如哪些人的知识更相关，哪些人的经验最合适。遗憾的是，为了应对当今复杂多变的环境，领导者常常将员工囿于狭隘的职能范围，使他们无法发挥出全部聪明才智。美国前总统约翰·肯尼迪在处理猪湾事件时，就犯了类似的错误。他认为前劳工部长阿瑟·戈德堡（Arthur Goldberg）缺乏军事背景，因此没有向戈德堡寻求建议。但正如记者大卫·哈伯斯塔姆（David Halberstam）在《最好的和最聪明的》（The Best and the Brightest
 ）一书中所写，戈德堡在二战中指挥过游击战，因此他明白，游击队并不适合对抗常规部队。他曾提醒肯尼迪：“只要那么做，我们就会损失人马……但你却不这么想，只把我的建议当成一名劳工部长所说的外行话。”


无法有效地定义问题。
 由于不准确的低效沟通，或者认知及感情盲区，求助者经常无法和提议者达成共识。求助者可能讲述冗长繁琐的故事，造成沟通效率低下，使聆听者失去耐心、走神，让后者抓不住关键问题。聆听者还可能忽略一些对解决问题十分重要的细节。很多求助者还容易忽略关键的背景内容（往往和背景事件或组织政治有关），让聆听者获得不全的信息。双方也可能随意设定问题范围，没有将重要数据包含在内，从而扭曲了自己和提议者的判断（决策专家马克斯·巴泽曼和多里·丘夫将这一陷阱称为“边界意识”）。


轻视建议。
 一旦求助者获得了建议，轻视或忽视建议是最常见的错误。组织行为学中的此类发现太多了，可将其视为所有人都易犯的错误。一来“自我中心”常会蒙蔽寻求提议者的视野，即使在缺乏专业知识的情况下，和别人的观点相比，他们也更愿意信赖自己的意见。二来求助者很清楚自己的思维逻辑，却并不了解提议者的思考论证过程；或是求助者墨守其原有判断，在收到反馈时很难修正想法。长此以往，轻视建议会破坏重要关系。提议者终究会发现，他们的声音反复被忽视，导致不信任和怨恨情绪。

轻视建议是身居高位的管理者最容易犯的严重错误。一项实验研究表明，高管们在得到专家的建议时，会感到某种压力而自己又信心满满，很容易忽视这些意见。位高权重的参与者会忽略掉约2/3的建议，其他参与者（对照组和职位较低组）会忽略掉一半的建议。


误判建议优劣。
 很多求助者虽然接纳了建议，但很难判断建议的优劣。研究显示，只要提议者自信度高，不管信心与建议水平高低有无关系，求助者就重视该建议。相反，如果建议标新立异，或来自那些经常与自己意见不合的人，求助者更易认为这些建议无价值（实验研究显示，这些建议并不见得错误）。如果提议者之间意见不统一，求助者也不会采纳建议。建议的价值被歪曲是由于利益冲突，他们双方也很难进行矫正，哪怕提议者已经承认存在这类冲突和潜在的利己动机。

当你提供建议时，要特别注意避免以下五个问题：


越界。
 很多人喜欢主动给别人提建议，却往往被认为不合时宜，得不到认可（原因很简单，所有人都明白，当你不希望听到别人建议却得到所谓“热心人帮忙”时的感受）。另一种越界的情况是，提议者没有资格提建议却乱插嘴。这么做可能会一时满足他们的自信，但之后却代价惨重。随意提供毫无凭据建议的人在组织中的影响力和信誉会急剧下滑。哪怕只是一个糟糕的建议，也会严重削弱提议者的地位。


误判。
 提议者必须充分收集信息，才能弄清需要解决的问题。麻省理工学院斯隆商学院的艾德佳·沙因（Edgar Schein）指出了两个分析问题时容易出错的地方。第一，提议者发现当前问题和以前的挑战有相似之处，因此过早对当前问题下结论（等到问题被和盘托出时，这些相似之处便不成立了）。第二，他们有时会忽略一点：出于自己利益考量，寻求提议者可能有意或无意中提供片面或不实信息。如果仅听取一面之词，会导致评估不准、建议有误。雪上加霜的是，由于害怕被认为不专业和能力欠缺，提议者为了不希望自己的专家形象受损，往往会忽略探询最基础的问题。


所提建议过于以自我为中心。
 提议者的建议方式通常为：“如果我遇到这件事，会怎么做。”但这种方式既引人反感，又收效甚微。显然，他们没有考虑到求助者的感受、对情况的判断以及对面临选择的理解，只有综合考虑各要素，才能和求助者感同身受，提出有用建议。求助者不买账的另一原因是，无论就权力、谈判技巧、组织专业知识或是情景约束因素（Situational Constraints）而言，提议者所分享的个人经历和故事根本和求助者具备的条件不符。


建议表述不清。
 这一类问题有很多表现形式：一是提议者可能语焉不详，容易导致建议被曲解（如“让言行与目标一致”，可能说的是部门目标，也可能是公司目标，而且具体指哪些言行也不清楚）。二是在提供具体专业意见时，提议者使用行话或他人难以理解的表达方式。三是提议者提供了太多意见、选项、行动计划、愿景或不同解释，让求助者难以招架。一长串意见清单让人不知所措，很难从中筛选出有价值的信息。


对结果处理不当。
 尽管提议者不是最终决定的人，但如果建议没有被全盘接纳，很多人会气恼不已，致使后续讨论中断，带来严重后果。从近期看，提议者可能不赞同求助者的某些选择，但失去了为其指点总体大方向的机会；从长远看，求助者和提议者渐行渐远，会降低建议互动中起关键作用的互信度和亲密度。事实是，很少有求助者会原封不动地接受一个提议者的所有意见并完全遵照其行动。常见情况是，他们修正建议，将之与他人的反馈结合，甚至全盘否定该建议。但提议者通常无法正视这些回应，不能在未来沟通中吸收这些经验。



五步实现“好建议”

作为领导和决策者，你必须懂得“奉献即索取”的道理，反之亦然。但如何克服上面这些障碍？结合学术研究和顾问技巧高超的专家实战经验，我们总结出了一套“建议”指南。尽管这些专家顾问来自技术、金融服务、法律、政治、教育管理、咨询和非营利机构等不同领域，但我们发现，他们的言行和“好建议”五步法有惊人的共通之处。（见后文《“好建议”五步法》

 ）
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“好建议”五步法


第一步 找对人



你是求助者


●事先准备好多元互补的“顾问委员会”

●决定你需要何种建议

●选择一名或多名适合你目前需求的顾问




你是提议者


●是否合适：你的时间、专业知识和经验能否派上用场？

●找到其他可能有用的资源




第二步 达成基本共识



你是求助者


●提供适量信息

●承认不愿面对的真相




你是提议者


●为有效建议做好铺垫：准备充裕的时间，选择不受干扰和保证隐私的场合

●认真倾听，防止过早判断

●开放式提问，拓宽思路，再进一步深入细致研究

●一旦掌控了问题全局，就需要何种建议达成一致




第三步 提供其他选项



你是求助者


●积极提供多种选项

●询问以了解：

-每个选项的成本、益处、背后逻辑

-建议的相关度和应用性

-如何执行




你是提议者


理解并澄清，你的角色是提供指导，而非做出决定

●努力达成若干可行选项

●说出所提建议背后的逻辑、利用的经验和遵循的原则




第四步 汇总决定



你是求助者


●不要随意轻视选项

●再多考虑1到2个选项

●拿出综合解决方案




你是提议者


保证评估所有选项，不要急于下结论

●经常暂停，听取反馈

●表示如有需要，可对提议进一步澄清和解释




第五步 将建议付诸行动



你是求助者


●对情况或背景变化保持敏感，为中途纠正建议做好准备

●进行跟进，必要时寻求额外指导




你是提议者


再次确认，决定和后果由求助者做主

●表示愿意提供额外指导和支持



（返回阅读原文
 ）






第一步：找对人。
 每项建议的需求都是独特的，包含不同的情景、性格、事件等要素。鉴于时间宝贵，你不会希望在每一次寻求建议时，都重新搜寻一遍合适的顾问。因此可以事先组建“顾问委员会”，选择标准不仅包括判断力强、可信度高，还要集合具备不同强项、经验和观点多元的人。此外，所有顾问必须充分为求助者的利益着想，而且也需要有记录证明，他们敢于提出逆耳忠言。至少要找到一个可以在不同情况下帮助你的“万能顾问”，这样一来，他能针对你遇到的各类问题，以及你个人的倾向和偏好，全方位发挥作用。

需要立刻求助时，你可以从顾问委员会中选择一名或多名顾问，决定希望他帮助你的方式和原因（见后文《顾问能做什么》

 ）。有时候你寻求共鸣，需要一个能仔细聆听你的诉求、使你想法更明晰的人。而另一些时候，你需要不同类型的顾问。或许你需要一位能扩展顾问资源的建议者，利用丰富经验和专业知识，发现那些你没考虑到的问题。你也可能寻求流程方面的指导，助你安然解决棘手情况，或激发出你自己的想法。对自己的需求越明确，就越容易选对顾问，而顾问也能为帮助你而准备更充分。

一位医疗器材公司的地区供应链经理接到首席采购官（CPO）的命令，对经常迟付货款的当地政府采取强硬态度。随着应付账款越积越多，CPO建议停止给当地政府的供货。但经理担心，当地政府官员会闹得满城风雨。此事关系重大，急需高人点拨。在考虑顾问人选时，他知道自己需要能提供调解方案的人。经理的担忧有道理，还是杞人忧天？他决定向负责另一类似敏感地区的供应链经理求助，还咨询了一位具有跨境风险分析经验的同事。事后他向CPO提出了折衷意见：经过他们和数名区域经理的仔细讨论，断货行动应慎重。听到各方反馈，CPO决定放弃断货计划。

正如供应链经理所意识的，没有任何一位顾问能自如地应对所有状况，而最容易找到的顾问不一定是最佳人选。你应该尽量找出自己缺乏了解的重点内容，再有侧重地选择具备对应知识和经验的顾问。正如哈佛商学院教授罗兰·克里斯坦森（Roland Christensen）所说：“你所选的顾问，决定了你收获的建议。”你的具体目标是，针对自己的缺陷、局限和不确定因素，匹配具有相关经验、专业知识或知识库的顾问。如前文所提到的，千万不要以自信度、个人好恶、友谊和观点偏好为标准选择顾问，这些因素都代表不了建议的优劣。

反过来，当有人征询你的建议时，应先自问适不适合担任顾问。你的背景是否适合这次的具体情况？你有没有足够时间和精力解决求助者的问题？拒绝求助总好过给别人无效建议、催促求助者、在开会时精力分散，或咨询到一半发现自己根本帮不上忙。你最好先问问求助者为什么选择了你，但也要明白：只有你最清楚到底自己有没有相关的知识和经验。懂得拒绝，也是一种建议，而且你还可以向求助者推荐其他合适人选。即便你有资格为求助者提供建议，不妨考虑推荐其他人。这样做能使求助者从不同角度了解面临的挑战和选择。
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双击可看大图



（
返回阅读原文

 ）




第二步：达成基本共识。
 在本阶段，求助者的主要目标是：告知提议者适量信息，让他抓住问题的重点，以及你想要的结果。这样他就能免受细枝末节干扰，提出有价值、客观的建议。描述问题时，一定要提供有力细节和背景信息，但要避免过于冗长的铺垫、罗嗦的解释和预设太多可能的结果，否则提议者会分不清问题主次或对描述失去兴趣。

你可能需要大方承认一些自己不愿面对的真相，比如某些言行或短处。实际上，坦陈这类信息能让你的描述更为生动翔实。个人或组织的表现能够决定顾问表现的好坏，因此不要吝惜分享关键的细节，哪怕这些内容让你很没有面子或难以启齿。如此一来顾问才能了解你的偏见和盲区所在。

从提议者角度看，在了解全局的同时，你还需要在合理时间内，扩展求助者看问题的广度。为了能坦率且高效交流，铺垫也要做好。你可以选择一个没有足够干扰的地点，为深入交流留出足够时间。隐私保护和保密工作也很重要，须创造出让双方均能开诚布公的“安全地带”，使求助者能不受干扰地讲述问题。你还要防止过早下判断，克制住中途打断求助者的冲动；避免在尚未得到完整信息时，过早进行反馈和得出结论。妄下论断或匆匆给出建议通常意味着错误或不全面的结论，因此要多搜集信息。可以从宽泛的开放性问题开始，比如“这让你感觉怎么样？”开放式发问能传递善意，打开求助者的心扉，让你直达问题重点（人类学家将该问法称为“游学式提问”，并建议将之作为访谈开场白）。接下来，你可以通过循循善诱获得更多支撑细节和背景信息，让求助者能跳出个人得失看问题。

在我们对提议者的访谈中，两位受访者分享了类似经验：求助者已经有了行动计划，找到他们是为了获得支持和确认。两位顾问当时都表示，对该问题的了解还比较片面，须耐心问清所有来龙去脉后，才能给出有效建议。这让求助者改变仅仅想获得确认的心态，真正意识到面临的挑战所在。

了解求助者的个人志趣目标，将之与组织目标对照。我们研究中的一位专家说，你可以给求助者布置一些“家庭作业”，拓宽他们的思考。例如，“下周会面时，请给出5个支持搬到达拉斯的理由”。作为求助者，你也要追根溯源，找出可能后果，善于发现不明显的蛛丝马迹，加深自己对问题的思考。一旦你打开了他们的话匣子，求助者就会滔滔不绝，但这些陈述可能只是表象，需要挖掘背后潜在原因。只有万事俱备，你才能决定，到底该以什么样的方式给予求助者建议？很少有顾问能想到这一点：作为顾问，你该起什么样的作用？你应该赞同求助者的做法，让他放心？还是应该为求助者的处境提供更多信息？或是提供新视角和其他选项？得出结论后，一定要和求助者分享，保证双方就所需行动达成共识。


第三步：提供其他选项。
 因为增加更多选项能够有效改善决策，求助者和提议者应共同努力，开发多种可能性。哪怕只是微妙的差别，也能改善那些非黑即白的决定。

我们的访谈中就有这样一个例子。为加快产品开发，鼓励所有员工思考如何拿出更有针对性的产品，一位电子公司的消费品部门负责人决定改变市场营销团队的办公位置，以便改善和工程师团队的合作。但其市场营销副总认为，搬迁会让她的员工跟销售团队距离过远。

这位负责人向他信赖的同事——首席运营官（COO）求助。COO认同了他的想法，并与他合作，设法让营销副总参与到计划中，避免直接对她下命令。例如，部门负责人可以在小规模跨职能会议上提出这一计划，让营销副总能直接听到报告，了解营销团队和工程师团队靠近的优势。他们还可以一起与主要零售客户或华尔街分析师会面。同时让营销副总从不同侧面了解到，对手公司已经从这一做法中获益。与COO的一席话拓宽了部门负责人的思路，让他知道，除了和营销副总单独谈话之外还有很多其他沟通方式。

如果你是求助者，应以探究、分析的心态确定并权衡多种选择。在给出自己选择的同时，也要听取提议者的意见，尤其是那些与你思考方向不同的选项。你可以预设如何应用这些建议，也可以对其加以调整。在真正行动之前，一定要进行沙盘推演，有针对性地提出问题，比如考察成本和优势、潜在逻辑、建议与实际情况的相关性（确保提议者没有强行推销并不适合你现实处境的原则和经验）、落实建议的策略、可能出现的意外以及其他需要有所准备的相关事件等。总之，要像提议者认真分析你所描述的问题那样，尽可能仔细考察他给你的建议。考察之后还要进行讨论，能助你克服执行建议时可能产生的种种阻碍。

如果你是提议者，不妨把自己想象成一名驾校教练。无论是指出疏漏还是提供指导，最终目的是让学员能单独驾驶。这点得到了我们所有研究对象的一致认同：“归根到底，求助者还是需要自己选择走哪条路。”必须要承认的一点是，你毕竟不是求助者，不可能完全替他做决定。在你为求助者提供可行选择的同时，也要向他说明每个选项背后的思路。描述你给出建议所基于的原则，以及你利用的经验和相似的过往经历；说清你的思考过程以及你可能带有的偏见——能让求助者决定，你的这套逻辑分析和观点是否适用于他的具体情况。如果你比求助者资深，应淡化双方的权力差距，可以直接询问求助者认为建议有何不妥，从而改进建议，使其发挥更大效用。


第四步：汇总决定。
 到了缩小选择范围和确定行动路线之时，求助者通常会受确认偏见（指人们总在寻求支持他们观点的证据，而忽视那些与他们观点不符的证据——译者注
 ）影响，选择“最省事的办法”或犯其他的逻辑错误。可以通过回顾那些被放弃或暂时考虑到的选项，以及让提议者表达相反意见，来检测你的想法是否明智。特别在你犹豫不决时，在这一阶段完全可以多听听一两个不同建议。多方寻求建议能抵消顾问们可能具有的偏见和利益冲突的影响。实验证明，向多名顾问提供两个选项，足以最大限度地发挥出他们的作用。但对于复杂、不确定、备受关注、角逐激烈或执行困难的问题而言，多一些选项总归没有坏处。无论情况多么紧急或令人不安，一定要避免草率选择最简单最易行的方法，因为它不见得是最好的。

你可以博采众长，把多位顾问最好的点子和自己的观点结合。一名咨询公司的领导在解决项目会议难题时，采取了这一策略。该公司的新老员工总是陷入无休止的辩论，两拨人都坚称“对牛弹琴”。但该领导在一对一员工交流时并没有任何困难，于是她决定，减少团体会议，以一点对多点的方式管理项目。

这位领导的顾问们对此反响不一。其中一人认为重点在于，在争论解决方案之外，团队更需要讨论客户面临的挑战。另一人说，两拨员工应多倾听对方意见，开阔自身眼界。第三人则建议，公开讨论目前团队存在问题。该领导吸纳了上述三个观点。首先她一对一向每名员工解释了下次会议的召开方式及其原因；然后召集全员，让具有不同专业知识和经验的员工分别阐述他们所认为的客户挑战。尽管辩论依然存在，但极富建设意义：团队成员就该解决的问题达成了共识。最终，所有人都觉得这样的会议应该多开。

如果你是一名顾问，本阶段的目标是，与求助者合作尽可能找出所有可行选项，再做决定。讨论透彻每个选项最可能产生的结果，评估与之相关的优缺点，保证双方积极互动，而非只有一方唱独脚戏。可能提出的假设有：“如果真的解雇了那位能干但不好相处的经理，一年之后会发生什么？最好和最坏的结果是什么？”然后，进行讨论规划出行动路线。当然，采取行动可能意味着你需要认准一个选项，但你也可以多尝试几种选项。

你在咨询过程中应经常暂停，评估求助者是否对目前交谈满意，以及他对阐述背后逻辑的接受度；此外还应挖掘那些没有说开的想法、残存的猜测以及尚未解决的疑难。同时你要懂得，在无法预估某些选项影响时，最好诚实回答“我不知道”，尤其是在你清晰地建议了应如何更多了解这些选项的时候。

后续会议对求助者坚定他们的选择和规划详细行动路线至关重要，因此应告诉他们，自己很愿意进一步详细解释和澄清。即便如此，求助者有时还会反复来找你谈话，延迟决定时间。为防微杜渐，你可以直接说出疑虑，或征询求助者采取行动的做法，也可以鼓励他尝试某一选项，再来告诉你进展。


第五步：将建议付诸行动。
 求助者终将把建议付诸行动，并做出实时调整。建议并非固定不变，而具有暂时性和偶发性，应将之视为指导、行动、学习和进一步指导的循环。尤其当建议过程占用了相当一段时间，你真正采取行动的时候情况可能已经有变。

如有需要，你应该跟进情况然后进一步调整建议。多开几次会有好处，尤其是在你为行动的第一阶段收集了新情报，或有一系列决定需要考虑的时候。此外告诉你的顾问已经做了什么，效果如何，也是考虑周全的有益之举。这样做能表达你的谢意，巩固你与顾问的关系，也能让顾问有所收获。

如果你是顾问，在这一阶段里应保持旁观。你应再次告诉求助者，如何推进应由他做主。无论他如何决定，结果怎样，都是他自己的事。就这点达成共识，能划清权责界限，万一进展没有预想顺利，还可防止你受到不必要的指责。但随着行动展开，你还应表示乐于继续提供指导，尤其是当情况处于快速变化的时候，即便是最好的建议也会过时。只要你在中途还愿意帮忙，就应该说明自己愿意继续对建议跟进和修正。

尽管求助者和提议者合作解决问题，但他们具有不同优势。最近的社会心理学研究表明，提议者往往聚焦于首要目的（进行该行动的原因何在）；而接受者面临抉择，更注重策略（具体行动的技巧）。理想状况是，面对同样挑战时，一个人能像顾问一样思考，像求助者一样实际行动。

假设招聘经理必须决定：从公司外部选择关键职位候选人，还是从内部晋升有为员工。你作为招聘经理请来的顾问，可能会看到引进新鲜血液以及带来良性革新的益处，但如果你是招聘经理本人，更多注意到的是空降兵可能引发的挑战，以及内部晋升无需鼓舞士气所节省的时间。不分彼此，换位思考，能助你达成共识，找出促成决策最紧迫的关键（是节约整合的时间精力，还是引入新鲜血液），为任何选项可能带来的负面影响做好准备。

综上所述，我们给求助者和提议者的种种指导，从本质上改变了建议方式。尽管人们一贯关注建议的内容，但咨询经验更丰富的人士给予建议方式同样的关注。咨询并非一次可以完成；熟练的咨询不仅关乎传播和吸纳智慧，也是极富创意、需要合作的过程。这需要双方共同努力，不断沟通，才能更好理解问题，规划出解决问题的康庄大道。
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给建议提建议



威廉·李（William Lee）


是美国最优秀的知识产权律师之一，是WilmerHale律师事务所的前业务管理合伙人，以及哈佛大学理事会资深会员。提供建议成为他工作中的重要部分。因为他以高超的顾问技巧闻名，在本文中两位作者将他作为研究样本之一。以下是HBR对李的访谈，涉及他的咨询方式以及他在顾问生涯中的经验与收获。






HBR：你如何描述自己的咨询风格？



李：
 我试图理解对方面临的处境，从对方的角度提供建议。我的公司接待苹果和英特尔这样的大公司，但在为这些公司提供咨询服务的同时，我们也接待它们的员工。他们不仅要谨记公司利益，还要兼顾上司的要求、自己个人的目标和生活，以及各种事业起伏。因此我们的建议既要适用于他们个人，也要适用于他们所在的公司。如果我们要说的话是客户公司CEO不爱听的，后果由我们担当。如果我们说的话所有人都爱听，就会在业内进行推广。




HBR：偏非正式的咨询方式如何？比如如何指导某人？



李：
 在我看来，指导是最重要的建议方式之一。你一定要真正了解一个人。一般我会从一个简单的开放性问题开始：“最近怎么样？”这么问能让你知道对方在想什么，所以你就能更好了解问题所在，以及如何更好帮助对方。




HBR：建议者应具备什么特质？



李：
 开放与坦率，提出让求助者可以行动的意见（不是那种让别人：“长高点儿”或“变聪明”的意见）。建议者还须知道，每种情况都不尽相同。我为客户提供咨询，也为各行各业的人进行职场规划，都需要具体情况具体分析。在我年轻时，经常处于求助者的位置，那时我总觉得看问题的方式只有一种。时过境迁，我才意识到，现实往往复杂得多，也明白了倾听的重要性。




HBR：倾听是本文的一大重点，但如何落实具体细节？



李：
 倾听时，需要适时对交谈加以引导。你可以问：“你试过从这种角度思考这件事吗？”“这么思考这个问题，你觉得如何？”这类问题能改变对话的方向。最困难的是：耐住性子，不要简单粗暴地打断离题甚远的冗长叙述。通过发问，让对方自己得出结论。如果他们成功做到了这点，会在交流中感觉更自信，对自己的选择满意。




HBR：有哪些最艰难的经历？



李：
 25年前我是一起大案的首席出庭律师，我的二把手更年轻，业务优秀，人品也不错。我们合作很愉快。当他向我提出合伙要求时，我们都明白，这件事主要由我说了算。他的口碑很好，但专长并非最符合公司的方向。某天午饭时，我坦率地告诉了他，在其他领域他可以发展很好，但并不适合本公司。后来他去了其他地方，事业有成。那是我工作中经历过的最艰难对话，他后来告诉我，自己也有同感。但他也说，那是他经历过最棒的谈话。
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大卫·戈尔文是哈佛商学院C. Roland Christensen工商管理教席教授。乔舒亚·马戈利斯是哈佛商学院James Dinan及Elizabeth Miller工商管理教席教授，克里斯坦森教学中心主任。





聚光灯 Spotlight



七招让老板言听计从

Get the Boss to Buy In

苏珊·阿什福德（Susan J. Ashford）

詹姆士·迪特（James Detert）| 文
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艺术家：毛罗·佩鲁凯蒂


艺术作品：Notre Dame
 　年代：2003年
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向老板推销出议题的人会利用7大策略，选择最佳方法、地点和时机，说出自己的想法和关注的问题。他们会利用修辞技巧、政治敏感话题以及人脉，使上司接受自己的方案。
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核心观点


问题


中层管理者能够直接接触到顾客、供应商及同事，因此汇总了各路宝贵意见。但他们很难把自己的想法展示给上层决策者，导致公司不能抓住机会解决问题。




解决方案


研究表明，相比没能推销出议题的中层管理者，成功说服高层领导的管理者更常用到7大策略。




好处


这些策略构成一个强大的框架，令中层管理者能引领改革。如果你在议题推销的大型活动中用到这几种策略，就可以说服高管采取行动，达成你的目标。






一
 家能源公司的工程经理，姑且叫他约翰·希利，想向老板介绍一项更安全、便宜的天然气净化技术。如果他的老板，也就是公司总经理没在一年前选用现行的净化系统，希利的推荐本该不会太难。可事实是，用希利的话说，这一过程需要“十分小心”。幸好，在过去几个月中，出现了不少关于新技术的正面用户评价，于是希利给总经理和其他几位高管作报告的时候巧妙提到了这些评价。他还详细比对了两种系统，并以两者在同类工厂中的实施情况为例，进一步阐明新系统可以更高效地去除污染物，而且每年能节约70万美元的成本。但总经理仍持保留意见，于是希利请了一位老板信任且尊重的清洁能源专家，来讲解新技术的优越之处。公司最终投钱采用了新系统。

如果像希利这样的中层管理者无法建立并推广革新理念，组织就不能蓬勃发展。中层员工能够直接接触到顾客、供应商及同事，因此汇总了各路宝贵意见。他们所处位置利于其判断某种产品的市场成熟与否，或者提早觉察出某合作项目可能不会成功。但在自上而下的等级制下，他们担心自己的提议一旦效果不理想，反而引火烧身。出于太多苦衷，他们不得不屈从于上级，并对其想法和关注的问题只字不提。不算最近的新闻报道，就本研究和这一领域的其他调查显示，这种沉默像银行业的“监管俘虏”（监管过程中，监管主体被监管对象收买，串通伤害公众利益，降低行业效率——编者注
 ）和产品安全不受监管问题一样，会造成严重后果。

即使中层管理者敢于直抒己见，仍有大多数人对如何向上司推销其提议感到困扰。他们很难在公司决策制定初期就将自己的提议上升到“战略”层面；他们甚至无法参与到此类讨论。研究表明，高层领导常常摒弃下级所提宝贵意见，大部分原因为：如果高管认为这些意见与公司业绩关联不大，就不会给予其足够重视。中层管理者不得不想方设法改变高管的成见。

如果他们劝说上司时提供一些背景信息，比如提供个人能力的有力证明，增强自身可信度，或者处于能够直言不讳的文化氛围中，就能达到事半功倍的效果。尽管说服上司仍需多方努力，但通过一些劝导方法，中层管理者能够提高成功的概率。以约翰·希利的方法为例：他情商很高，既展示了自己的方案，也没有公然指责总经理对现行系统的投资失误，让其难堪。此外，他还援引同类公司案例作为强有力的佐证，并巧妙借助外部专家来支撑其观点。

20多年前，简·达顿（Jane Dutton）和本文合著者苏珊·阿什福德将“议题推销”（issue selling）概念引入学术讨论。自此之后，大量研究都在关注新议题应如何赢得更多支持。我们最近调查了不同行业中的多个职位，以了解何种因素能有效促成议题推销。调查对象所讲的议题推销基本可分为三类：1）关于新产品、新流程、新市场或潜在客户；2）对现有产品或现行流程的改进；3）更好地满足员工需求的方法。

我们发现，成功推销议题的人会选择最佳方法、地点和时机，说出自己的想法和关注的问题。他们会利用修辞技巧、政治敏感话题以及人脉，使公司决策者接受自己的方案。他们特别会运用到7大策略，而且运用频率比未能成功推销议题的人要高很多。在本文中，我们用实例讲解这些策略，并在此基础上，构建一个实践框架，供中层管理者推销其观点时参考。每一项策略都旨在让他们的议题赢得更多关注，并获得更广泛资源。




中层管理者倾向于在以下情况下提出建议：

认同本公司

与上司关系良好

在公司中有安全感

认为上级会采取行动

足够重视议题，并愿投入精力推销它





策略1

定制推销方案

相比本研究中其他策略，定制推销方案对能否成功说服决策者起决定作用。议题推销者首先应熟悉并综合考虑上司的价值观、学识以及所要达成的目标，然后定制特色推销方案。

一家跨国石油公司加拿大分公司的区域销售经理就通过这一策略，说服了公司高管重组销售部，同时改变了公司吸引及激励人才的机制。在石油领域，石油公司的销售团队因顾客而创建，但这家公司却按区域组织销售团队。因为很多顾客在多个区域都有办公室，一个区域销售团队的客户会与另一支团队的重叠，因此常会有团队将其他团队与同一客户谈好的议价压到更低，出现自相残杀的局面。组织结构混乱导致公司赏罚不明、员工与顾客沟通不畅。此外，大多数销售代表只有固定工资，没有提成，进一步加剧了公司困境。“我们的对手因此挖走了本公司过半销售员。”这位区域经理感慨道。几乎所有的顶尖人才都离开了公司，而考虑到销售部门工作低效且不规范，如此严重的人员流失不足为奇。虽然构建起这套销售体系的高管能力足够，但缺少销售经验。仅存的销售团队也只是专业知识扎实，但实际经验不足，而且由于团队人数过少，销售业务难以为继，更不可能壮大。

但这位区域经理最初向上司和几位高管反映这些问题时，遭到了拒绝。上级认为他的方案只会让员工更辛苦。“公司已经流失了大半销售团队，我觉得这是个危险信号。”他向我们解释道。后来，他选择去询问决策权更大的领导对销售业绩有何期望，答案给他带来了希望。其中有一位是加拿大分公司营销和销售新任副总裁。他回应称，希望销售团队停止厮杀，不要破坏公司在客户心目中的诚信度。

这位区域经理根据他收集的意见反馈，起草了一份建议书，阐述了他的建议将如何兑现公司CEO对股东的承诺，即让公司在4年内收入翻番。他指出，按客户而不是按区域设置销售团队可以防止销售人员同室操戈，从而解决副总裁所关心的问题。他还提出，要在CEO指定的时间内实现增收目标，公司应吸引并留住资深销售员。他强调，每年销售代表流失率高达40％，他就此给出了解决方案，即引进本行业内招聘及管理人才的最佳体制，比如提成制就能够吸引并留住有经验的人才。组织培训则可以帮助不成熟员工学习维护客户关系的重要技能。

加拿大分公司副总裁批准了这份建议书，并提供资源确保方案得到实施。这位区域经理说：“我们增加了一些经验丰富的销售人员之后，销售部在4年内只有一人离职。”这使曾经居高不下的离职成本几乎降为零。公司还在员工培训上投资了7.5万美元，而员工会就所学开展销售竞赛，带来每周270万美元的新业务收入，所以公司所得回报远超其投资额。尽管公司没有实现其4年营利目标，但在5年内收入翻番。

新措施取得成效后，高管不再认为员工太懒导致销售部问题重重。同时，优秀员工不再成批离职，一半是因为领导层思维模式的转变，一半是因为组织结构得到改善，人才受到重视。

这位区域经理将此次改革成果归功于精心定制的建议方案。这份方案不仅针对加拿大分公司副总裁和其他领导所关心的问题，还涵盖了这位经理对“实现公司预期收入目标的建议”。一份书面方案和一次报告既让他省去了召开各种会议之苦，又让他站在更高的平台上，讲出自己的主张，并赢得该有的支持。



策略2

美化表述方式

你的议题能否出现在公司的重要任务栏中，很大程度上取决于你如何包装它。如果你不充分说明一项新技术如何实现公司的战略目标，比如如何更及时回应客户需求，那这个方案就显得无足轻重。因此，议题表述方式就变得很重要。如果你的提议符合公司战略规划，就会得到人力和物力支持。

同样，如果你是某个事业部负责人，准备开会推荐你的一个下属进入最高管理层，你就应该赞扬她总是能够超额完成任务，并指出她将如何实现公司战略目标。你可以假设她职权扩大后会有何作为，比如她可能让业绩惨淡的部门起死回生，或让部分表现平平的业务重获生机。相比只用她的成绩说话，用这种方式表述她的重要性更能让决策者感到，公司急需像她这样的人才。你要表达的不仅仅是她业绩突出、理应晋升，更要表明她有能力改变现状，解决公司当前问题。

以上例子说明，着重指出议题能给公司带来多少效益，是说服上司的有效方法。在本研究中，成功的议题推销者使用这一方法的次数明显多于未推销出议题者。以一家金融公司的首席投资官为例。他希望公司申请加入一个定制化的房产数据库，并成功让公司认识到这一做法的必要性。为此，他在5年时间里，大概每隔半年，只要一发现数据库能派上用场，就会提议申请加入数据库，而且每次他都会得到精通技术的资产管理部门的支持。

但大部分人认为这个提议只会带来不必要的花销，所以他们还需要更多支持。这位首席投资官分析道：“我们公司精益运营多年，很难接受并采用新技术。”但他最终发现，会计部也需要用到这个数据库，因为它能让会计部所做的工作符合公开报告和审计要求。这个案例的关键点就是，这位高管指出了他的建议能给多个部门带来效益。最终，公司同意订购数据库信息。

用公司效益打动人心比道德约束有效得多。在本研究中，仅有的几例推销为教条式提议，而且不是以失败告终，就是得不到长久支持。如果议题推销者想用道德筹码推广其方案，那上司就会觉得他们在评判自己的品格，因此反应冷淡。

议题推销者不仅要强调公司效益，还应指出议题的紧迫性，比如可以将自己的方案比作转瞬即逝的机会。成功的推销者更倾向于强调公司会因接受其提议而获得什么。着重介绍议题的正面效应可以让上司感到自己能够处理所议问题，因此会积极接受这一方案。

向上司强调不采纳你的方案所导致的负面后果，可以迫使他们实施你的方案，但也可能适得其反。因为决策者发现面临的潜在风险后，有时会产生鸵鸟心态，对你的提议置之不理。采用威胁手段迫使上司接受提议的成功几率与失败几率相当，这可能是因为这种方法利弊参半：你很难判断向上司施压后，他们反响“强烈”，还是“强烈”反对。

最后一点，议题推销者可以对相关议题采取捆绑式宣传，提高成功率。比如说，如果你呼吁为家有病患或老人的员工增加假期，那么可以同时倡议增加亲子假。因为影响面扩大后，即使议题不大，也能引人注目。改变表述方式后，赡养老人的议题就上升为要求平衡工作与生活的倡议。




议题推销窍门

以下问题能帮你有效运用7大策略：




定制推销方案


上司在这一问题上的立场是什么？

什么最能说服或施压给上司？




美化表述方式


怎样将议题与公司工作重点联系起来？

怎样描述议题带来的好处？

怎样结合其他热点话题？

怎样强调议题是公司面临的一个重要机会？




控制自我和听众情绪


怎样感染上司，并激发正面情绪？

怎样控制上司情绪？




看准时机


何时是提出议题的最佳时间？我可以紧随潮流，或联系当前社会热点见机行事吗？

制定决策时，何时是提出问题的最佳时间？




结盟


我的人际关系网中，谁能帮我推销议题？怎样有效地让他们参与其中？

谁是我的潜在反对者，我应怎样劝说他们支持我？

谁是中立者，我怎样说服他们重视我的议题？




照章办事


我应该用正式手段，比如给高层作报告，公开推销我的议题吗？

或者我用非正式手段，比如一对一谈话，私下推销吗？或二者兼用？




给出解决方案


我给出切实可行的解决方案了吗？

如果没有，我除了强调问题外，指出解决问题的方向了吗？





策略3

控制自我和听众情绪

由于议题推销涉及人际往来，而且议题争议性往往很大，所以推销者推广议题时，难免会情绪波动。如果他们的激情表现得恰如其分，就很有可能引起关注，并带动更多人行动。但激情与愤怒只有一线之隔。人们提出倡议，往往正是因为受够了现行制度或某些行为，而且为推销议题所做的努力一旦受阻，他们会更恼火。

尽管议题推销者的强烈情绪可以激发上司有所行动，但不加控制地释放情绪反而会导致事倍功半。如果决策者发现下级的方案中含一些负面情绪，就会认为这些员工只是爱发牢骚，而不是革新者。沃顿商学院的亚当·格兰特（Adam Grant）的最新研究表明，能够控制自己情绪的人，或者起码能控制自己不把情绪摆在脸上的人，可以更从容提出倡议，也往往易于获得更高评价。

本研究也支持格兰特这一论点，即成功的议题推销者比失败的推销者更能控制自己的情绪。后者有时也会发现，他们的确是因情绪失控导致推销失败。

议题推销者不仅要控制自己的情绪，还要留意并控制决策者的情绪；二者都决定了你能否推销成功。在这方面，本文开头提到的约翰·希利就做得很好。他预料到当众指出老板选择了一个低效、昂贵的天然气净化系统，会令老板难堪，因此他谨慎地为老板辩解为：老板做决策时，新技术的用户评价尚未出现。如果推销者想说服决策者，就要激发他们的正面情绪，比如强调议题将带来的效益或可行性。本研究表明，成功的议题推销者比其他推销者用到这一策略的次数要更频繁。



策略4

看准时机

看准时机后再提出议题也很关键。时机可能出现在公司工作重心转移的时候，可能出现在公司员工变动的时候，也可能出现在上司关注点转变的时候。本研究中的成功推销者比其他推销者对机会的敏感度高出一大截。顶尖推销者可以观察到自己的议题能联系上哪些大众日渐关注的话题或潮流，并“顺水推舟”，让议题向受关注的热点靠拢。

举例而言，一家厄瓜多尔股份公司奢侈品子公司的执行董事，就选对了时机，成功说服公司首席财务官和董事会到秘鲁开拓新市场。他在2007年就想到了这一方案。但当时秘鲁刚发生内乱，加之他的公司在本土市场还有发展空间，他觉得实行这一计划的时机还不成熟，因此只字未提。到2009年，他认为经济危机后，“秘鲁股市在全球范围来看表现优异”，所以他的团队飞到秘鲁去评估当地市场潜力。他表示：“我们察看了新建工程施工情况，发现当地简约风格的新建筑与游击队和恐怖分子曾建的碉堡格格不入。”秘鲁的经济似乎不只是良好，而是在腾飞。他介绍说：“当时这里只有一家高级商场，而且像一些大牌手提包、名表、墨镜等‘硬性’奢侈品很少见，有些则被私下倒卖。但星巴克的顾客每天都爆满，门店也在扩张。”

这位董事及其团队最后断定，公司应开发的项目是设立以名表为主的奢侈品门店。他们认为在商场里设店面无法满足秘鲁顾客的需求，因为他们更想要一种奢华体验。他说：“我们觉得可以进军秘鲁了。”这一时机把握之准还在于：厄瓜多尔的奢侈品市场当时已经饱和。

这位董事的提议得到批准，于是公司在2010年11月开设了两家奢侈品门店。他说：“开业第一天，我们卖光了从隔壁药妆店买来的所有香水存货。一个顾客在店内找到了其昂贵文具的专用墨水，因为担心再也找不到，就买下了所有库存。”这家门店的盈利连续3年都占子公司全部利润的40％。到2011年，几乎所有最知名的奢侈品牌都进入秘鲁市场，而这家公司已抢占了先机。

议题推销者除了要警惕大趋势和大事件外，还应考虑到议题的紧迫性。如果你的议题与即将上市的产品或软件紧密相关，那时机就到了，你无论如何也要提出来。但最新研究表明，如果提出某项议题的时间并不紧迫，而且决策者还在探索阶段，开放式询问就比提出具体解决方案更有效。当然，议题推销者不可能总了解到上司所面临问题的紧迫程度。但如果你观察到公司有急待解决的问题，可以试着在建议书中仅就这一议题展开讨论，以吸引更多人加以思考。



策略5

结盟

如果议题推销者能够联合更多人发起倡议，效果比单打独斗要好得多。如果有很多人不遗余力参与进来，那企业就不得不尽量且尽快接受联合方案。方案支持者中，有人可能掌握重要数据，有人可能和你要劝说的高管有私交。因此，为集合更多优势，成功的议题推销者往往会联合同事，一起推销新方案。

谈判专家建议，你可以动员盟友、劝说反对者支持你的提议或至少不要干扰议题的提出，同时还要采取行动来赢得中立者的支持。如果你准备结盟，可以联合相关领域的专家来增强你的可信度。此外，最新研究表明，联合上司信任的人也同样重要。议题推销者既可以利用自己的人脉，也可以联合没有交集的人，这会帮你吸收到更多可能支持你或给你专业帮助的人。



策略6

照章办事

以上所讲策略可以归结为两大特点，即战略性和关联性。前者指推销者须清楚组织目标、如何实现这些目标以及决策者所起作用；后者指推销者须明白谁会关心其议题、谁会受到影响、谁会反对等等。成功的议题推销者还需要掌握第三点，即了解组织规则。举例来说，议题推销者须清楚领导一般根据什么数据做决策、他们喜欢以何种方式接收信息以及他们是否倾向于支持和自己观点一致的提议。弄清楚这些规则，你就会明白本文中其他策略将有何效果，比如研究表明，推销环保议题的员工如果想通过煽动上司情绪来达到目的，就要先确定上司是否积极支持环保，否则，成果甚微。

推销者须弄清一项重要规则，即应使用正式还是非正式手段推销议题。推销者可通过闲谈表达个人意见，并避免让上司在公共场合感到难堪。但正式手段更有威慑力，能给决策者施压。议题推销者在明确公司目标后，应权衡使用哪种手段更为恰当。在我们研究的一家公司中，虽然高层领导称公司需要创新思维，但实际上，即使在非正式会议上，那些不用公司模板做幻灯片的人也会遭到严厉斥责。结果是员工只得用正式手段推销议题，心里却明白此举并不利于创新。

成功的推销者比未售出提议的人用到正式策略的次数多，并较少用非正式策略。因此可以看出，多数商业组织都强调规矩和礼节。议题推销者会顺应规则，调整办事作风。但我们收集的定性数据表明，排序也很重要。成功的推销者常先以非正式方式说出自己的提议，如果关注度高，再正式提出议题。



策略7

给出解决方案

人们通常认为，他们要是提出问题，最好也要给出解决方案，而议题推销者最常利用这一策略。成功的推销者用到这一策略的次数更多。他们给出的解决方案很具体，比如为解决制度疏漏，增加运营团队。提议尝试新领域时，他们还常会给出资金方面的建议。

推销者给出解决方案，能证明自己认真思考了议题，并尊重领导的时间。最新实验结果表明，给出解决方案的议题推销者能获得更高评价。

但弊端是：如果员工没有想出解决方案，就很可能不提出问题。本研究数据表明，这对解决方案速度跟不上问题出现速度的公司来说，非常不利。此外，有些问题的最佳解决方法要通过集合多人智慧、经验及专长，讨论出对策。对于这种情况，如果要求议题推销者事先给出解决方案，可能会导致决策失误。

推销者若认为很有必要提出某个议题，却没想到解决方案，可以先给出解决此问题的基本思路。这样做既遵循了规则，给出了解决思路，同时也让更多人及时并积极参与到问题的讨论中。



运用策略，展开行动

在判断是否要投入物力和人力推销某个议题前，先问两个问题：这个方案对公司有多重要？对我来说，又有多重要？

你在推销议题时，应留意一些不显眼的细节，不能只专注于做大型报告和争取决策者支持。那只是你议题推销过程的最后一步。在此之前，你要先打好基础，然后使用多种策略循序渐进，不断获得更多支持和经验。以下3条原则可以帮你充分利用本文提到的7大策略。


选择议题。
 有些议题就是很难推销，比如让上司很难理解，或违反了组织规则，特别是那些像在谴责组织现状，甚至贬低听众智商、判断力或道德素养的议题。如果你碰到这种情形，不管你如何美化表述方式，情绪控制得多好，还是要打一场硬仗。

即使是顶尖推销者也不一定每次都成功，而且有时回报和付出不成正比。因此在判断是否要投入物力和人力推销某个议题前，先问两个问题：这个议题对公司有多重要？对我来说，又有多重要？这些问题可以帮你评估风险。相比呼吁提高产品性能或改善生产流程，要求公司给外国劳工改善待遇或让管理层改进对待员工的方式等，遭到拒绝的可能性要大得多。不过，如果后者对你所在公司的长久发展和你本人的职业身份意义重大，可以酌情争取一下，虽然你清楚短期内不太可能成功。


组合策略。
 我们作回归分析时发现，使用多种策略推销议题比使用单一策略的成功率高。综合使用全部7种策略可以将成功率提高40％。本研究中的个人案例也说明了这一点。那位在能源公司任职的工程经理，不仅成功照顾到总经理的情绪，还给出有数据支撑的解决方案以及寻求外部专家支持。厄瓜多尔的执行董事运用到两大策略：选择正确时机，设立奢侈品门店；按公司项目申请流程办事，即先展开非正式讨论，再察看其他行业的代理业务状况，比如星巴克。接下来，他又同客户及合伙人谈话，寻求意见。最后，他通过传统金融工具及外包市场研究得出结论，进入到正式审核阶段。


找对听众。
 议题推销者常会陷入两难：向上级汇报会有风险，因为他可能权力有限或对你的议题不感兴趣。但直接向决策者推销议题的话，你有可能因越级而得罪上司。因此为避免冲突，很多推销者会先游说上司，以便议题能被移交到更高管理层。但他们的议题往往很快就遭到拒绝或被搁置，直到高层领导者发现问题时才会再次被提起。有时推销者的直接领导甚至懒得推广拿到的方案，或传话的水平有限，无法完整有效地表述推销者的方案。

所以，你可以申请陪同替你推销议题的上司或在决策层有话语权的同事。如果你无法陪同他们，就尽一切努力帮他们做好准备：告诉他们议题的细节，何时何地最适合提出议题。如果你决定直接向决策者汇报，就要随时告知上司你的进程。否则，一旦高层领导问你为何不找直接领导，却越级向他们汇报时，你就很难回答了。

没有任何灵丹妙药可以让你在推销议题时，化解所遇到的一切问题，或者能让你不冒风险，不遇挫折。但熟练运用以上策略的推销者往往成功的机会更大。

议题推销过程环环相扣，中间不能脱节。要做到这点，推销者必须打好基础、把握节奏并有足够耐心。如果中层管理者可以出色地完成这项任务，他们的提议就能获得决策者关注，并改变现状。




研究介绍

我们调查了77位男性和24位女性，他们的年龄在24岁到52岁之间。在助理研究员埃文·布鲁诺（Evan Bruno）的协助下，我们还采访了其中10人。调查对象平均有14年的工作经验，其中6年左右供职于当前公司，2年半处于现在的职位。他们的职业形形色色，有业务分析员、营销总监、首席工程师等；所在行业也很广泛，比如软件开发、生活用品、律师界等。

我们随机挑选了约一半调查对象，请他们描述一次向决策者推销出自己想法的经历。我们请另一半调查对象描述一次失败的经历。他们都讲述了自己如何知道最后是成功还是失败了，并分别指出运用了多少次本文中的7大策略。

我们检查了成功案例中，是否每种策略出现的次数都比失败的案例高，并据此找到两组案例在数据上的显著差异。我们还检测了哪种策略对成败的决定作用最大。
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苏珊·阿什福德是密歇根大学罗斯商学院管理与组织学教席教授。詹姆士·迪特是康奈尔大学约翰逊商学院管理与组织学副教授。
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专访东软集团CEO


刘积仁：持续打造生命力

王丰 | 文　李武 | 编辑
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企业关键是要做好两个选择：选择一个适合自身生存的路线，同时选择一个有前景的路线去投资。说白了，先要保证能活着，同时投资于未来。






23
 年前，中国第一位计算机应用博士刘积仁凑了3万元人民币创办东北工学院开放软件系统开发公司（东软集团前身）。去年，东软集团（以下简称东软）实现营业收入75亿元，连续多年成为中国规模最大、业务最为全面的IT解决方案提供商，在通信、社保、汽车、金融等领域保持着市场第一份额。

在软件行业，人们耳熟能详的美国微软只是一个特例。其实，软件行业在业内被称为个短命行业，存活10年以上的企业并不多。日本软件企业中，活过10年的只有30%。超前的战略意识以及强有力的战略执行能力对软件企业的长治久安至关重要。

纵观东软23年发展史，可以用八个字来概况东软在战略上的与众不同：以2008年为界，之前是“软件制造”，之后是“超越技术”。

刘积仁从创业第一天开始，每天思考的问题有四个：战略、资本、市场、人才。刘积仁认为，上述四者在不同时间、不同环境下的匹配程度决定了一个企业的生存与发展能力，而能力之外，真正的隐形挑战则是企业在每个阶段对自身的清醒认识。

“客观的自我评估决定这个战略是不是真正属于你。”刘积仁说，“企业一定要根据自己的能力和资源选择一个合适的战略，外界之所以经常错误做出评论，原因在于，外界很难完全地了解一个企业以及它当时所处的环境。”

基于上述逻辑，刘积仁总能超前做出与众不同的战略。1996年至1999年，东软推进“数字圈地”战略，不惜代价地占领社保、电信等解决方案市场。当时，外界却认为东软将因管理不善而财务失控；1999年至2008年间，东软全力拥抱国际市场，大规模开始外包业务。当时，外界反对声一片，很多同行认为，外包没有技术含量，不是自主创新。
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后来的事实证明，刘积仁用“软件制造”的理念升级了外包模式，不但把东软做大了，全方位实现了企业的国际化，还持续补给了国内解决方案市场的“第一”战略，再造了企业的科学管理体系，为实现创新发展模式打下坚实的基础。

中国软件行业一直因循着“卖人头”为特征的B2B模式：即软件公司根据客户具体需求完成软件开发和交付，双方以人头或工作量来计费。从2008年开始，刘积仁决定从B2B转型为B2C，这是东软有史以来力度最大的一次转型。

以前，东软做软件外包，签下一笔单子，按人头计算拿到开发费，B2C下，东软要逐步从幕后走到前台，先行投资开发产品，再与下游合作伙伴按销售分成，收取不再是“人口红利”，而是“知识产权红利”，知识产权复用率越高，东软的利润率越高。

商业模式大转型的决策确定之后，刘积仁在纸上写出了三个核心挑战：一，我们能否选择到正确的战略？二，现有的企业文化和思维方式支持这种转变吗？三，现有的领导力、组织能力适合这个转变吗？

与美、欧软件企业普遍采取聚焦战略不同，刘积仁将东软的转型战略称之为“超越技术”：以东软在国内解决方案市场中的优势地位为基础进行跨界融合，通过实现不同行业的组合，实现创新产品和服务。他说：“没有长线，绝无短线，没有长期的积累，就没有短期的幸福”。日本管理学大师大前研一先生曾对此做出评价：“超越技术营造了一个能达到共赢的生态系统，这是我在任何一本商业书籍中都不曾见到过的创新理念。”

卓越的远见之所以是企业家必备的技能，因为它可以在困境到来之前消除困境。当2012年文思软件和海辉软件迫于激烈的竞争压力合并成中国规模最大的软件外包企业时，东软已经初步摆脱了对外包的依赖，走在了软件产品化、服务化的转型之路上，刘积仁用事实再次证明了他超前的战略眼光以及东软团队的战略执行力。

2014年9月24日，东软集团沈阳总部，HBR中文版独家专访了东软集团CEO刘积仁。在公司，人们都叫他刘老师。一位员工说：“他一点儿也不神秘，没有距离感，经常会在园区散步，离得很远就会向你微笑示意。”在与记者两个半小时的交谈中，有问必答，简单直接，当你反复从不同角度问同一个问题时，他不会厌烦，而是会回答得更详细。其中，记者印象最深刻的一个采访花絮是，当谈到朋友大前研一时，他突然兴高采烈地一口气讲了一大通故事，那种对朋友的信任感和欣赏感正是他作为杰出企业家的魅力之一。



创业期：做好两个关键选择


HBR中文版：
 1991年创业时，东软面对的是怎样的环境？


刘积仁：
 1986年至1987年，我在美国国家标准局计算机研究院做论文研究，当时看到很多成功的软件企业，软件的商业模式特别好，开发一次，卖无限次，微软、Oracle都是这样，当时美国已经有很多风险投资以及产学研合作体系了。而我回国创业时，环境完全不一样：首先，没市场，没人买软件，因为你做出来了，别人就盗版；其次，没资本，也没有VC；其三，没人才。年轻人“孔雀东南飞”，他们向往的是沿海经济发达的城市，不愿意留在沈阳。在这样的环境下，我们要诞生一条新生命，而无论是产业环境、市场环境、资本环境还是人才环境，都不支持这个生命活下去。




HBR中文版：
 在这种生存环境下，你如何实现突破？


刘积仁：
 饥饿能使一个人的头脑更聪明，你要无时无刻地琢磨下一个面包在哪里。对于创业者来说，不但要善于发现市场，还要懂得选择市场，你的东西在这个市场不值钱，可以拿到另外的市场。既然软件在中国不“值钱”，我们就选择做国外的项目，通过将软件与产品工程相结合，我们将软件植入日本的汽车音响、相机乃至家电产品中，打开了国外市场，当时能做国外软件项目的企业很少，我们赚到了第一桶金——30万美元。




HBR中文版：
 赚到第一桶金之后，下一步如何做战略选择？


刘积仁：
 东软在管理上有一个传统：通过研讨会决定未来做什么。有了资本，大家一起研讨下一步的活法儿，形成的一致意见是，凡是中国经济发展需要、符合我们能力范围的事情，我们就去要做。体现在产品上，我们最开始做的是产品软件，然后过渡到应用软件，应用软件是针对客户的特殊需求，解决了盗版问题，能够使客户产生依赖。之后，我们又开始做系统集成，当时硬件利润率比软件高得多，系统集成就是把软、硬件打包卖给客户。体现在市场上，我们1991年进入电信行业，1993年进入电力行业，1995年进入社保领域，深耕行业的市场策略为我们日后向解决方案供应商的转型打下了基础。




HBR中文版：
 1991年至1996年是东软的创业阶段，回头来看，公司在创业期要完成的最关键的事情是什么？


刘积仁：
 关键是要做好两个选择：1，选择一个适合自身生存的路线；2，同时选择一个有前景的路线去投资。说白了，先要保证能活着，同时投资于未来。在经营管理过程中，你会碰到许多问题，选择好重点，然后简化它，把复杂问题简单化，还把简单问题变得很有想象空间，这样，你就可以从最基本的工作做起，构造出你的核心竞争能力，创业过程中，不要老想着做伟大工程，练好基本功，从长远来讲，这样更容易达到目标。




HBR中文版：
 你是如何做到的？


刘积仁：
 从创业第一天开始，我每天都在思考的问题有四个：战略、资本、市场和人才。这四个要素的结合和匹配，决定着企业是否可以活下去，是否可以有未来。1996年，东软实现了上市，使我们有了资本实施新战略，即成为中国主要行业的IT解决方案供应商。我们迅速在全国建立了营销网、服务网以及分布式的开发体系。
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东软成长背后的数字


创业时


3个人

3台电脑

3万元科研经费

2间教室
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双击可看大图

数据来源：东软集团




今天


在中国

8个区域总部

10个软件研发基地

16个软件开发与技术支持中心

60多个城市的营销与服务网络

3所东软信息学院



在海外

8个子公司：

美国、日本、瑞士、芬兰、

罗马尼亚、德国、迪拜、秘鲁





发展期：战略执行要坚决


HBR中文版：
 从以硬件为主的系统集成商转型为以软件为主的解决方案供应商，是什么导致了这个战略变化？


刘积仁：
 主要原因有两个：一，我们筹备上市时，经常被问到，东软哪个地方最强？这说明，当时东软虽然在很多行业里头有产品体现，虽然有营业额、有利润，但核心竞争能力体现得并不充分；二，市场发生了变化。1996年，硬件价值开始下降，如果我们仍然沿着老路一直走下去，未来就是死路一条。同时，我们洞察到解决方案市场即将进入发展期，大势来了，你获得的份额越高，分到的蛋糕就越大，所以，我们把追求份额第一作为战略目标。

另一方面，追求份额的过程，也是核心能力构造的过程，如果目标达到了，就意味着核心能力形成了。基于这样的思考，我们把硬件业务外包了出去，全力转向解决方案业务。




HBR中文版：
 当时全国各地兴起了“数字圈地”，最后大多数企业还是销声匿迹了，为什么东软成为了赢家？


刘积仁：
 “数字圈地”包括两个内涵：一，体现为软件园建设；二，体现的是公司战略，内外一定要互相支撑，否则，很容易演变成纯粹的商业地产模式，就不太容易持续。我们的战略是做市场份额第一的解决方案供应商，本地化就特别重要，中国市场的差异性很大，区域文化各有不同，而数字圈地的核心就是建立本地化的营销、研发队伍。当时我们的目标是，快速确立起东软在电信、电力、社保等主要领域的主导地位，因为解决方案及服务业务非常有粘性，当获得了第一的市场份额，就意味着获得了持续发展的机会，而对于竞争对手来说，则意味着很难再有机会。




HBR中文版：
 1996年至1999年是东软第一阶段的发展期，在这一阶段，你的核心管理心得是什么？


刘积仁：
 发展期的战略执行一定要坚决，做好资本、业务结构与战略目标的匹配。为了执行既定战略，我们在社保、电力等多个行业连续多年亏损经营，我们把这种亏损看做是基于未来的投资。现在，东软在电信领域占有了近1/3的份额，社保领域有50%的市场份额，在汽车、金融、烟草等领域，都占有行业数一数二的份额，份额的优势一直是东软持续成长、创新的核心支撑。




HBR中文版：
 为什么在1999年开始大规模拓展国际外包业务，目的在于分担国内业务的战略性亏损？


刘积仁：
 数字圈地实施到1999年时，财务报表已经不好看了，营业额在增长，利润率在下降，客户付款迟缓，应收账款高企，三角债缠身，在这种不成熟的市场环境下，我们需要把生命力锻造得更强，现金与利润成为当务之急，否则，很难撑到胜利到来的那天。东软急需的是稳定增长的利润来源，我们制定了国际化战略，用国际化战略为东软“开源”，当时国际业务占比不到7%，我们希望通过全面拥抱国际市场，将这一比例提高到30%。走通这步棋，意味着高质量的回款，意味着财务质量得到优化，意味着深耕解决方案市场战略能够得到资源上的保障。




HBR中文版：
 东软从创业期就非常擅长国际化，每到国内市场遇到困难时，总能得到国际市场资源的支撑。在国际化战略方面，东软的核心实践有哪些？


刘积仁：
 东软的国际化战略包括四个维度：一，市场维度。东软从很小的时候就站在全球的角度思考市场，寻找市场。国内与国外两个市场的区分，只体现为不同阶段的各有侧重。二，产品维度。很多人认为，外包业务技术含量低，不是核心创新，但我们认为外包对于一家发展中的软件企业来说，可以提供健康的收益来源，对打造队伍的成熟度有很大好处，还能支持我们提前做某些领域的研发，在国内市场形成之前做好技术准备。比如，我们给国外做“环保”解决方案时，国内市场还没有形成，我们给国外做“智能交通”方案时，中国也没有形成市场。我们通过国际外包业务，可以提前储备相关能力，为国内市场做好准备；三，管理维度。在执行国际化战略的过程中，我们特别注重引入各种国际标准、管理工具来优化我们的管理体系，这对于处于成长期的企业来说至关重要。四，公司治理维度。我们一直注重推动有效的股权多元化，1996年到2006年，先后引入了东芝、上海宝钢、飞利浦、SAP、英特尔作为投资股东，在东软的股东结构中，国际股东占比达1/4左右，国际股东不但对东软国际化战略提供了很多帮助，还促进了东软开放、合作的文化。




HBR中文版：
 1999年至2008年，国际化战略令东软受益很大，最重要的成果是什么？


刘积仁：
 主要有两个：一，国内外两个市场的份额都形成了，现金流得到补充，财务状况发生很大改观，确立了东软在国内解决方案市场中的领导地位。东软连续多年成为中国软件出口第一的企业，出口占比达到30%，其中，20%是外包，10%是原创。二，管理理体系走向成熟，企业进入了精细化管理的状态。




HBR中文版：
 什么原因促动东软2008年实施大变革？


刘积仁：
 企业家要管理未来的风险。从2002年开始，国内软件工程师的成本上涨速度持续领先于外包业务报价的上涨速度，利润空间呈逐年下降趋势，从最高时的50%一路下降至10%左右，从全球来看，除印度、中国外，中东、东欧、亚洲其他国家成为新的外包目的地，导致竞争越来越激烈。2008年时，我们一致认为，如果东软不转型，5年之内就会无利可图，甚至死掉。



成熟期：洞察未来，勇于变革


HBR中文版：
 2008年，东软决定从B2B转型为B2C，这是东软史上力度最大的一次转型？


刘积仁：
 是的，2008年之前，东软虽然走过了3个发展阶段，但这三个阶段的商业模式都是B2B，变化主要体现为技术、产品、市场区域。而2008年之后，东软要从B2B转型到B2C，商业模式要发生根本性的变化，我们要转型为以顾客为导向的公司，软件产品需要向日用品、消费品的方向演化，需要融入消费者的行为习惯和文化，要求我们近距离了解消费者，向消费者学习，否则，就很难创造出迅速普及的产品。




HBR中文版：
 最大的挑战是什么？


刘积仁：
 有三个核心挑战，一，企业文化和思维方式支持这种转变吗？二，领导力、组织能力适合这个转变吗？三，能否选择到正确的战略？




HBR中文版：
 然后，你做的第一件事是什么？


刘积仁：
 我给全体员工写了一封信，提出新的目标：从以人力为核心的发展模式，转变为以产品、知识产权为核心的发展模式，这次转型一直持续到现在，我们始终沿着这个方向在走。




HBR中文版：
 宣誓目标之后，战略上你做出了怎样的调整？


刘积仁：
 我们的战略是超越技术（Beyond technique），我们力图通过这个战略，实现技术与行业的融合，向顾客提供创新的产品和服务。这次转型的难度远非往次可比，这次转型的时间跨度会很长，你已经不可能像历次转型那样，一喊冲锋，企业就能变轨，我们需要构造出创新型企业的能力，要一边生存，一边为转型积累资源，一边转型。




HBR中文版：
 你是如何制定战略的？


刘积仁：
 我们追求一种持续性的创新，不追求颠覆性的创新。制定战略时，我们不断追问：这个战略真的适合我们吗？我特别强调不要牺牲在一个正确的方向上面，这需要我们对自身能力、资源、技术、人才等要素进行准确的评估。我通常用三个维度来确认一个战略是否适合我们：一，时间积累。我们强调在既有基础上进行创造，从而保证持续赢得竞争优势，而不是去做一个你自以为能成功，但目前自己没有基础的东西。二，市场基础。我之所以做这件事，因为它是在既有基础之上的一个创新，建立在既有市场份额基础之上。如果没有这个份额，我们就不会产生这个基础，这保证了我们能够做得比别人好。三，这个创新本来就是我取得成功的领域，现在，我只是更进一步，改变了商业模式，相比于其它对手，我仍然更有机会成功。




HBR中文版：
 超越技术战略符合这个战略制定方法吗？


刘积仁：
 超越技术战略，当然是以此前的行业解决方案市场为基础，这个事，我做了10年，其他人要做它，不花10年也得花3年，比如面向汽车行业，以前，我们只是按照汽车厂商的要求开发软件，超越技术战略下，我们把自行研发的汽车信息系统安装到国内外合作厂商生产的新车上，最终双方按照汽车销量进行利润分成，虽然商业模式完全改变了，但它所要求的能力基础是延续的，这保证了我们的胜算。



超越技术：实施大融合


HBR中文版：
 日本管理大师大前研一曾评价说：“超越技术营造了一个能达到共赢的生态系统，这是我在任何一本商业书籍中都不曾见到过的创新理念。”


刘积仁：
 大前研一就是超越自身的典范。我认识他时，他已经发表了170多本书，他的书不拘一格，有2/3是经济类的，其余都是五花八门的有关玩的体会。他认为，人必须把玩和工作联系在一起。60岁生日时，他在东京开了一场音乐会，全世界去了2000多人，都是他的朋友。他和老伴演奏了一场音乐会，他吹萨克斯，太太吹笛子。现在，即便60多岁了，每一年他都会去滑雪，生活特别多元化，他一直把生活与事业融合在一起。




HBR中文版：
 你从大前研一身上感知到了“超越技术”的意义？


刘积仁：
 他超越了自身的专业，把工作、玩、生活融合在了一起，使他对任何事情的看法保持着客观性和系统性，他善于从整体去感知事物，而不是孤立看待事物。所以，不管做什么行业，都应该对别的行业充满热情，对生活充满热情，对工作之外的事，不但要好奇，还要认真，不要以为这会耽误时间、分散精力，恰恰相反，这会对你的事业带来很大帮助，我们是做技术的，所以要超越技术。所以，你要超越自己的专业，超越自己的社会分工，超越自己的圈子和网络，这样一定会受益匪浅。




HBR中文版：
 落实到业务层面，超越技术战略为东软带来的是什么样的改变？


刘积仁：
 当时我们描述了3个目标：一，更多的医生、会计师、顾问师、保险专家加盟东软；二，超越区域和文化展开多方合作，形成战略联盟，组成新的生态系统，走出了完全靠自身力量发展的状态；三，产品形态服务化。




HBR中文版：
 从执行的角度上看，“超越技术”的关键是什么？


刘积仁：
 关键是通过融合实施创新。我告诉大家，如果不能把技术与外部其他要素融合到一起，东软就没有价值，我们要实现三个层面的融合：首先是技术和应用的融合，以后不能只谈技术了，需要把技术放到应用的场景中去，把它们融合之后，形成新的产品和服务，然后放到市场中去；其次，技术要跟资本融合，持续与资本互动。没有资本的推动，技术不可能迅速转化为产品；其三，技术要与市场融合。比如做社保行业，如果技术人员只懂技术是不行的，他需要理解客户的真正需求，我们要有能力告诉客户做什么，而不是让客户告诉我们。所以要超越既有的知识范畴，要了解客户的专业，最终理解、洞察、创造客户需求。




HBR中文版：
 基于融合，组织方面做出了哪些改变？


刘积仁：
 其一，人与人的融合。以前，我们的员工都是IT人，实施超越技术后，纳入了更多的非IT员工加入，东软旗下的健康管理平台熙康公司的1000多名员工中，有500个是医生和护士，软件工程师和医务工作者就要进行充分的融合，我们称之为从IT到IP（internet people）的转变。其二，与外部组织的融合。积极与国内外相关机构跨行业合作，与医院、医生成为合作伙伴，通过战略联盟的形式实现融合。相反，如果不实现融合，结果是，要么发展速度太慢，要么无法学到真正想学的东西。




HBR中文版：
 融合的目标是创新。基于融合和创新，CEO如何扮演自己的角色？


刘积仁：
 作为CEO，首先要承担风险。熙康项目，刚开始是最艰难的，我们向医院和医生描绘出一幅美好的图画，但他们处处怀疑，这图画能够落实吗？而这种来自外部的不认同也会传导到团队中来。这时，领导者要发挥破冰的作用，要支持大家去做，同时领导者要承担风险，为他们铺出一条路来，否则，风险随时会把创新项目吞没。其二，创新是做出来的，不是喊出来的，我十分注重“参与”，和大家一起做，我会以一个工程师的身份参与到每个环节的工作中，招人，面试，项目讨论，市场营销，等等，只要时间允许，我都参加，我甚至还给大家写PPT。



CEO角色：领导与参与


HBR中文版：
 亲自“参与”到业务层面，你如何解决分歧？


刘积仁：
 刚开始，大家难免纠结，CEO和大家在一起讨论业务，遇到分歧，大家可能本能地认为应该按照CEO的想法去做。这时，我会告诉大家，这并不是我想要的局面，我要求大家以问题为导向，就事论事，做对做错没有关系。慢慢地，大家完全接受了我的“参与”。这样的好处是，在创新过程中，我能够真正倾听到大家的想法，也会积极表达自己的想法，与他们一起面对挑战，一起商议办法，有利于与员工高效达成共识，保证战略执行的有效性。




HBR中文版：
 在创新最前线，你作为CEO的最核心的作用是什么？


刘积仁：
 我在前面，就等于为创新开了特区。创新项目烧钱很猛，来自高层以及不同部门的怀疑很多。我在项目里头，真实地了解到项目进程，随时与大家保持多层次的沟通并答疑解难，一旦生死攸关时刻，我还可以成为最后一道防火墙。拿熙康案例来说，前期投入非常大，一直亏损，看不到成果，如果按照东软已经成熟了的考核标准，熙康随时可能被拿下，我的作用就是保障它，支持它。




HBR中文版：
 一个创新项目进行到什么程度时，你可以退出“参与”？


刘积仁：
 创新组织需要创新文化，在大企业里头搞创新，通常会面临内部文化冲突，一个普通员工或者一个部门很难承担创新文化的建设，因此，需要CEO建立一支别动队，用特殊方法承担特殊使命，一旦完成突破，新的组织体系也就成形了，会有一个新模式出来，创新项目也就进入了正常的轨道，这时，CEO就可以离得远一点，没有必要事事参与了。




HBR中文版：
 你如何把握“参与”与“授权”的平衡？


刘积仁：
 对于东软整体的管理，我一直都很注重授权，给部门负责人权力和空间，对于我参与的创新项目，一旦它进入轨道，我也会适时放手。在东软，我的权力始终保持在有限状态下，我们把公司定位为员工的平台，让大家永远有创业感。授权的同时，我一定会把压力和责任传递给大家，我与大家讲，创办东软时，第一年只有3万元的预算，照样可以制定出发展战略。现在，东软每年有上亿元的预算，还有团队、市场和品牌，这么好的条件，如果你不能创业成功，不能怪别人，只能怪自己。




HBR中文版：
 如何通过授权机制激发基层组织活力？


刘积仁：
 东软走到今天这一步，核心要务就是激励基层，让基层组织更有活力。公司达到2万人以上了，正处于一个剧烈变革的时代，如果基层失去活力，整个公司的创新动力就会丢失。我们每一年举行一次项目答辩会，各个部门提出新项目和项目预算，我们统一进行审核，一旦通过，预算怎么花，战略怎么定，都是部门的事，我给部门足够的权力和空间，部门需要对结果负责。我们还会加大力度，让组织越来越简化，使整个公司平台化。




HBR中文版：
 如何在项目实施之前管控风险？


刘积仁：
 在决定一个项目时，我有一个习惯，至少要回答以下几个问题：没人想到做这件事吗？你比别人钱多？你比别人动作快？你有技术，别人根本超不出你？把这几个问题写在纸上之后，然后一个个回答出来，如果回答不出，这个项目就不做了。因为它如果真是你该做的，一定是可以写下来的，在写的过程中，就会把虚假的东西去掉。比如，对于上面的问题，你打的是√，就肯定是虚假的，因为总有别人能想到，只是你不知道；总有别人比你更有钱；你有人才，这可能不完全虚假，但人才是移动的，你无法独占；只有你能做，别人不能做，这也不可能，你能做的，别人也一定能做到。




HBR中文版：
 在充分授权过程中如何管控风险？


刘积仁：
 第一，是用人的风险。作为领导，首先要准确地对人作出判断；第二，是战略的风险。战争正式打响之前，得先把整个战役的打法给我说清楚，我同意之后，你才可以去打，也就是说，我事先要非常细致地审查你的战略和计划，在答辩会上，我会花很长时间与你进行讨论，战役一旦打响，我就变身为观战者，只要正常推进，我绝不干涉；第三，意外管控。如果出了意外，我会用一整套的风险管控机制加以干预。




HBR中文版：
 东软事业部一级的管理者，多数都是从东软创业开始加入一直干到现在的，这在中国的IT企业中非常少见。你们核心管理团队一直保持稳定的秘诀是什么？


刘积仁：
 其一，我始终认为，我的核心任务之一就是让团队成员有权力，有施展空间。其二，我会给他们充分的信任，也要给他们约束，这与董事会、股东大会给我的约束是一样的。其三，如果人没有了，就谈不上有技术了，资产也无法保持，所以对人的理解是最关键的。一定要以人为核心，了解人的需求。我经常要问自己，他为什么要跟你一起工作？你给他带来了好处了吗？如果我不能解答这个问题，就意味着我们的组织能力已经在打折扣了。




HBR中文版：
 从2008年实施超越技术战略以来，东软的国际化战略是弱化了还是增强了？


刘积仁：
 东软的国际化从来没有弱化，而是始终在增强。目前2万员工，有6000人从事国际化业务。未来10年之内，国际业务的营业额要从目前的30%提升至60%，届时，东软会成为实质意义上的全球性软件企业。




HBR中文版：
 超越技术战略还需要多久可以明显爆发出力量？


刘积仁：
 未来5年吧。




HBR中文版：
 东软23年，你最核心的管理体会是什么？


刘积仁：
 企业在不同时期要有不同活法，一边生存一边寻找下一个阶段的活法，一步一步地往前走，所以要持续打造生命力，这个过程主要体现为与环境之间的争斗。企业无法选择环境，看一个企业能不能生存好，实质是看在它所处的环境中能否成长起来。中国是一个发展迅速的市场，环境变化如此之快，企业需要不间断地打造出新的生命力，所以我们要对环境始终保持敏感，要对未来可能发生的变化始终保持敏感，同时，对自身资源和弱点始终有清晰的认识，还要始终用理想主义面对未来。
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人物小传

刘积仁

东软集团创始人

董事长兼CEO
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 出生时间：
 1955年8月


毕业院校：
 东北大学


社会职务：
 兼任中国软件行业协会副理事长，中国自动化学会常务理事，世界经济论坛新兴跨国公司议程理事会成员，亚太经合组织APEC 工商咨询理事会成员等职。


简介：
 1988年刘积仁留美学成归来， 33岁即获破格提升，成为全国最年轻的教授。1991年，他创办了东软。在中国，教师出身的成功企业家不在少数，但能够始终将教授、企业家两种角色统为一体的人并不多见，刘积仁做到了。他认为这两个角色有十分雷同的地方：都要对难题感兴趣，都有极强的好奇心，都善于克服困难、解决问题。他认为，所有的成功都产生于克服困难的过程之中，而一个人的能力高低与他所遇到的困难数量和程度是成正比的。
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王丰是《哈佛商业评论》中文版高级撰稿。
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当用户购物时，他所属的社会身份决定了他会购买哪种商品。通过强调某种身份，然后重新定义或改变这种身份，用户行为能够得以重塑。公司可以引导甚至为用户创建新身份，得到所期望的用户反应。
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核心观点


问题


用户行为常与市场营销研究预测大相迳庭。




原因


用户对某种产品或品牌的反应受其所属社会群体影响。情境的微妙变化都能让用户迅速转换其社会身份，并作出截然不同的反应。




解决方法


市场营销研究及用户体验设计应更多利用社会身份。通过强调某种身份，然后重新定义或改变这种身份，用户行为能够得以重塑。公司也可以迅速为用户创建新身份，从而得到所期望的用户反应。






用
 户为何言行不一？以家电制造商伊莱克斯为例，这家公司根据用户反馈，曾决定免费提供洗衣机给用户，但洗衣机内置智能装置，能够按用户洗衣次数收费。

在方案实施前公司通过调查得知，这个模式大受用户好评，原因是：伊莱克斯洗衣机没有预付成本，用电更少，可以免费升级更新，同时因为洗衣机有诊断自身故障的功能，能进行更快、更精确的维修。所以这就是未来洗衣模式？然而，方案在瑞典试运行时，几乎无人申请使用免费洗衣机，这个项目最终被搁置。

很多营销人员认为，这类事件就是在警示他们不要仅凭臆想做决定，否则就会遭遇同样的挫败。但这不是项目失败的全部原因。另一诱因是社会身份。

人类是高度社会化动物，隶属于多个社会群体，而且每个群体的身份都截然不同。你可能是天主教徒、犹太教徒或印度教徒，可能是美国人或俄罗斯人，还可能是教授或音乐家等。但人不会同时使用所有身份，比如你在教堂做礼拜时不太可能展现红袜棒球队球迷的一面，或者你在芬威球场（Fenway Park）看球时，不会特别想起自己天主教徒的身份。

用户的社会身份对营销人员来说很重要，因为在某个特定时刻，它可以左右人的行为。有些行为与用户所属的群体行为一致，有些则相悖。职位相同的人，比如成功的运动员或首席执行官，很可能买相似的车，读相似的杂志，那并不是巧合。当你购物时，你对自己所属群体的判断有可能决定你购买哪种商品。

如果营销人员想凭售前或售后调查问卷了解用户在购物时的社会身份，那会非常困难。社会情境的些许变化都能瞬间改变我们对自己所属群体的判断。比如，我们在头等舱旅客休息室候机时，也许会想找一本《哈佛商业评论》看，不仅是因为想读杂志内容，还因为我们潜意识里想强调自己成功高管的身份。但如果我们在休息室里和邻座碰巧对上话，还谈到了休息室的背景音乐，我们可能就会挑一本音乐杂志，以强调自己摇滚乐迷的身份。

这充分解释了伊莱克斯的试验为何失败。人们在回答用户调查问卷上的问题时，会将自己归类于“市场调查对象”，并以此身份约束自己的行为，比如持开放态度，同时尽量客观地评判新服务方案。但实际上，出租洗衣机模式与中产阶级的身份特征不符：中产家庭不需要租赁家用电器。他们也不需要按洗衣次数付费，那会显得他们像低收入家庭，因为有些低收入家庭就是按次付费。洗衣机的目标用户不想让别人质疑他们的中产阶级地位。

我们在过去5年中研究了社会身份如何影响用户行为，并和各界组织都有合作，涉及领域包括消费品行业、零售业、专业服务业和慈善业等。我们会在下文说明，公司如何影响目标消费者对其社会身份的认同，甚至轻松让消费者接受一个新身份。现在我们先仔细研究一下社会身份的动态变化。



社会身份如何转换？

我们都清楚自己的模样，或者自己是谁，这就是我们的自我概念。社会身份是我们自我概念的一部分；我们通过判断自己隶属于哪一群体来认定自己的社会身份。

这个概念听起来比较抽象，我们可以分两部分理解。首先，我们认为自己隶属于某些群体。在任何时刻，我们的行为和所处环境都让我们联系到自己所属的某个群体。举例而言，我们在健身房锻炼时，也许会认定自己属于身体健康的群体，而不太可能认为自己和爱喝酒的人是同类。

其次，我们认为每个群体都有一套固定的行为模式。所以在健身房的时候，我们买健身饮料佳得乐，不仅是因为饮料味道好，营养高，还因为我们潜意识想表明，我们属于关注健康的那类人。我们根据社会情境选择社会身份，并以此约束自己的行为，从而彰显出我们的独特性与社会地位。

关于人为何在屋顶安装太阳能板的最新研究，进一步说明了社会身份的作用。你也许认为，他们这样做主要是为了节约能源成本或保护环境。但实际上，根本原因是他们的邻居装了太阳能板。你所住的社区有力凸显了一种社会身份，并左右了你对家居装修的看法。如果你发现周围的房子都安有太阳能板，就会觉得自己家也该装上太阳能板。

英国兰卡斯特大学的研究人员进行的实验得出惊人发现：社会身份可以被轻松、快速地调换。他们召集了一些曼联队球迷并告诉这些人，他们想了解当一个球迷意味着什么。研究对象一分为二，分别以曼联球迷和普通球迷身份接受访谈。

这些球迷接下来被分批带到另一地点。在那里，他们看到一个人不小心从楼梯上跌落，但其实那是一个特技演员假装的。特技演员有时穿曼联队球衣，有时穿曼联劲敌利物浦队的球衣；其他情况下，他穿的是普通T恤衫。研究人员想知道这位“跌伤者”对球队的偏好，会否影响到研究对象提供帮助的意愿。

结果很清楚。若研究对象以曼联球迷的身份受访，他们更愿意帮助穿曼联队球衣或普通T恤衫的跌伤者，而不是穿利物浦球衣的人。以普通球迷身份受访的研究对象则更愿意帮助穿球衣的人，而比较不在乎这个人所穿球衣是哪一队的。

这个实验清楚地反映了我们的社会身份随情境的变化而转换；谁在我们身旁或我们被告知什么，都能影响到我们对自己社会身份的判定。我们可以把社会身份想象成无线电台：每个人都在潜意识里转动收音机按钮，直到找到一个适合自己和所处环境的电台。这个电台帮我们最大程度地理解社会环境。但不管有多少个电台在运行，我们在同一时间只能选择一个电台。但在不同时段，我们可以转换电台，或者说转换身份。



操控社会身份

一名超市购物者可能有多重社会身份，比如厨师、负责预算的家庭成员、好客的宴会主人等等。这些身份都会影响他的购物决定。

对营销人员来说，社会身份的利用价值不言而喻。如果社会身份可以影响用户的决定，公司的营销策略就应鼓励用户认同一个能激发他们以下行为的身份：浏览网站、购买及向他人介绍产品或服务、关注产品或服务价值、帮助设计更佳产品。

公司首先要做的是，将关注点从消费者的态度转移到消费者的社会自我上。一旦你作出这个改变，就容易判断出消费者购买某品牌商品时选择的是哪个身份。举例来说，一个超市购物者可能有多个社会身份，比如厨师、负责预算的家庭成员、好客的宴会主人等等。你可以运用访谈和其他研究技巧，找出可能影响目标消费者购买决定的社会身份。

但回顾访谈无法弄清消费者在何时选了何种身份。要想了解这一点，营销人员应观察消费者一段时间。具体方法可以是在用户购物时，你可以利用技术或亲自跟随他们一同购物。在某些领域，通过仔细分析社交媒体信息，你可以对不同社会情境有一定认识。另一做法是实时追踪调查，即要求消费者每碰到一个品牌，都要用短信向调查者汇报。（请见《即时直观的消费体验》一文，《哈佛商业评论》2012年9月刊。）

联合利华为其止汗剂产品Axe（在一些国家名为Lynx）做市场宣传时，就采取了实时追踪法。产品广告侧重于宣传Axe如何能让目标消费者——年轻男性更能吸引女性。广告发布后，除了在意大利反响不大，在其他国家都很成功。公司高管起初感到很困惑，但通过实时追踪调查，他们发现症结所在：很多意大利年轻男性还和父母一同居住，所以他们在家里看到电视上的广告时，他们的社会身份是“孝顺儿子”，而不是“单身男性”。因为广告宣传的内容不宜同母亲一同观看，所以他们很抗拒这个广告。因此，解决这个问题的方法是：当年轻男性晚上出去和同伴玩时，让他们在广告牌上看到Axe广告。另外，公司雇年轻妖娆的女性，让她们打扮成“Axe警察”，往年轻男性身上喷Axe。于是，同样的目标消费者和同样的信息就在不同的社会身份情境下传递出去。

营销人员确定了消费者在不同情境下的社会身份后，就可以制定战略，从而实现以下目标：


增强信号强度。
 若消费者认为自己所属的社会群体形象健康、良好，他们就会选择最能表明其群体成员身份的产品。丰田普锐斯混合动力车的营销战略就是一个很好的例子。到2014年9月，普锐斯销量已经占全美混合动力车销量的一半以上，而且普锐斯在美国累计销量是其最大竞争对手本田思域销量的7倍。

这两款车最主要的区别是：普锐斯只有混合动力车型，而且外观与丰田传统汽油动力汽车截然不同。相比之下，本田混合动力车的生产线还出产外观相似的传统汽车。如果你驾驶普锐斯，那你的车只能是混合动力车；但如果你开的是思域，别人无法知道你的车是否是混合动力车，除非他们能瞄到汽车尾部的混合动力标识。换句话说，普锐斯给自认是环保人士者更多机会，展示自己的环保信誉，也让这一群体更加稳固。


迎合用户身份。
 有些情况下，公司的产品宣传理念可能与用户所属群体的行为模式相悖。解决这个问题的方法就是改变宣传措辞。

雀巢在20世纪50年代推出第一款速溶咖啡时遇到了这个问题。产品最开始打出节省时间的旗号，宣称用户再也不用花10分钟煮一壶咖啡了。但速溶咖啡并没有流行起来，原因是节省时间和精力的说法与大多数女性的身份概念冲突。在那个年代，多数女性为了当辛勤工作老公的完美主妇，感到压力很大。因此，雀巢改变了营销策略。新广告没有宣扬产品可以缩短主妇为丈夫泡咖啡的时间，而是声称产品能帮主妇省出更多时间来照顾丈夫。也许在今天，这个口号听起来既老套又无礼。但在当时，这种措辞非常有效。雀巢速溶咖啡销量在20世纪50年代涨了两倍，到70年代，销量涨了12倍。


添加新行为。
 只靠一种行为并不能断定消费者的社会身份；确定身份需要一组行为。因此，营销人员可以尝试添加新行为到已知行为组中，比如给一个群体提出新目标。

举例来说，Jeep的全地形车让车主能应对各种复杂路况，自由驰骋。Jeep一直都是“友好的生态越野”（Tread Lightly）计划支持者。这个计划号召人们尊重、保护、享受野外环境，而Jeep也鼓励车主在野外负责任驾驶，比如尽量不在荒野地区留下车痕。在车主周末聚会时，Jeep还特别邀请最热衷于野外驾驶的车主教授越野道路驾驶技巧。

Jeep通过这种方式给Jeep车主所属的社会群体设定了保护自然的目标，并请群体成员照这个目标约束自己的行为。有经验的Jeep用户自愿教授培训课程，并借此提高自己在群体中的地位。新手会参加培训，学习新技能。他们这样做既是出于对环境的尊重，也是为了让自己更融入这个群体。Jeep通过开展这个培训项目，以最低成本提高了品牌口碑，并因此抬高了用户推荐率和重复购买率。


引导身份认同。
 产品的价值主张有时会与目标用户社会身份的行为模式相悖。在这种情况下，明智的公司会利用多种方式，激发或引导用户选择一种更有建设性的身份。

联合利华为提倡减少全球用水量，推出一款名为“一洗柔顺”（Comfort One Rinse）的衣物柔顺剂。这种产品耗水量比大多数柔顺剂都少。客观来讲，在一些水资源缺乏的亚洲国家，像印度、泰国、越南和印度尼西亚，“一洗柔顺”有一定优势。在产品试销阶段，它的反响良好。但“一洗柔顺”品牌营销团队之后发现，产品销量并没有达到预期目标，用水量也没有变化。

这是因为在很多“一洗柔顺”的销售地区，女性在公共区域洗衣。当女性从事这项工作时，她们的预定社会身份是“勤劳的母亲”。如果她们只用一桶水洗衣服，就好像在偷懒；相较之下，三桶水更能强调她们的身份。

为了解决这一问题，联合利华尝试引导用户选择另一种“聪明的、有见识的主妇”身份，并制定一系列推广方案。其中一个方案是发放实用的家政手册，里面介绍了节省金钱和时间的小窍门。另一方案是在当地女性洗衣时，提供让她们学习节水的课程。此外，电视广告减少了对产品配方的宣传，侧重于描绘聪明女性在一起洗衣服，用水少是可取的。这些方案似乎取得一些效果，因为“一洗柔顺”的销量在过去3年里涨了66％。

有时候某种商品或服务的用户很难被归属到一个特定群体中。或者这个群体可能是由负面经历塑造的，航空旅行就是个很好的例子。大多数旅客，包括商务舱旅客都认为，自己坐飞机时吃了不少苦；即使有时不难受了，还是觉得无聊。解决这个问题的方法是，让航空旅客选择一种更正面的身份。

达美航空的创新项目“Innovation Class Program”引导用户选择了一种不同以往的高端身份。具体做法是：如果企业家乘坐达美航空的话，他们就有机会和某位商界领袖在商务舱相伴而坐。商界领袖和企业家都代表杰出商业人士，乘坐达美航班的旅客乐于接受这个新身份。该项目还改变了乘客对航空旅行的看法，认为它不再是一件枯燥的事，而是一个学习机会。

营销人员不仅可以利用社会身份了解用户当前社会行为，还可以创造新的社会身份，从而加深与现有用户的关系，同时吸引新用户。以下我们来看详细做法。
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打造全新身份

公司利用既有用户的社会身份，建立社群获利的想法不算新颖。摩托车制造商哈雷创立的哈雷车主会就是一个聚集忠实用户群的典型例子。还有麦肯锡组织的著名“校友会”，对这家咨询公司业务拓展起到重要作用。公司早就意识到围绕公司产品、服务和品牌，为用户创建共同身份的可行性，而且对这类项目投入重金。

但以上方法都只针对既有用户。实际上它们是管理用户忠诚度及扩大现有用户群的工具。大多数情况下，社群对应的是既有社会身份。因此为还没打出品牌或未发行的新产品建立潜在用户群，就显得不太实际。

但是在商业范畴外，还有大量针对身份的社会心理学研究，其成果值得我们借鉴。对群体形成的实验表明，社会身份可以不费吹灰之力在瞬间被创造出来。一些实验可以追溯到20世纪六七十年代。其中最有名的应该是斯坦福大学的菲利普·津巴多（Philip Zimbardo）所做的实验（见后文《斯坦福大学监狱实验的启示》

 ）。由此可见，创建新社会身份并不需要大量投入。

全盘考虑后，我们想知道：营销人员是否可以迅速建立临时群体，并引导他们接受全新社会身份和独特行为模式。如果可以，那营销人员就拥有了一种强大工具。不仅仅是拥有大量资金的成熟企业营销人员，一切公司的营销人员都可以利用这一工具来宣传没有任何用户关系的新品牌。
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斯坦福大学监狱实验的启示

菲利普·津巴多在1971年进行了一项实验。该实验后来成为最著名也最具争议的心理学实验之一。实验征募了一批大学生，并让他们参与角色扮演练习。练习道具和资金由美国军方提供，因为他们想通过这个实验来了解狱警与犯人发生冲突的原因。

津巴多随机将受试者分为两组，一组为狱警，另一组为犯人。他惊讶地发现，两组受试者都很入戏。狱警很快就变得非常权威，而犯人在经历最初的反抗后，也以相同的速度，被动或者说几乎无助地接受了自己的角色。但狱警行为迅速变得过于极端，组织者担心扮演犯人的受试者受到严重伤害，突然中止实验。整个实验只持续了6天。

起初，评论家指出，这个实验说明了暴民统治的危害。但我们应考虑到，在那个年代，民权运动正如火如荼。因此后来的研究者从社会身份角度考虑，给出的解读是，受试者的行为受制于新的社会身份，即狱警或犯人。此外，群体成员还企图以新身份超越他人。比如在本实验中，狱警对犯人残酷的身体和心理折磨不断升级，最终导致实验戛然而止。

这项实验的另一个启示是，受试者的行为变化非常快，而且让他们接受新身份并不需要太多投入。这说明人类可以很快找到并认同新社会身份。

（返回阅读原文
 ）





20分钟创建新身份

如果我们要促成某种行为，不一定非要找到已有对应态度的消费者。我们“制造”的社会身份会促使他们做出这些行为。

为测试这个想法，我们虚构了一个水果冰沙品牌。这个品牌打出的旗号是健康与方便。我们请消费者帮忙设计营销方案，并对一些草拟方案作出评估。

消费者被随机分成3组。我们告诉第一组受试者，他们拥有卓越的创意技巧；告诉第二组组员，他们就是市场营销研究的普通受试者。我们的目的是为第一组创建一个更独特的社会身份，并且在实验中不断地强化这个独特身份。举例而言，我们给第一组取名为“创造性视野小组”，并不断向小组成员展示这个组名。在比其他组成员更具创造力的名义下，第一组成员表现得更有创意。

我们给第三组创建的是另一种独特身份。我们告诉组员，公司的目标是推出一个“支持可持续发展”的品牌。这个品牌主张对社会和环境负责。但第一组和第二组则被告知，公司的目标就是推出一个成功的品牌。最后，我们建立了两个有着截然不同社会身份的群体，一个与产品质量（创意）有关，另一个与公司目标（可持续发展）相关。

营销团队规定了所有受试者的行为，比如仔细审阅营销资料，承诺买这款产品，答应担任品牌合作的慈善组织志愿者以及捐款给这些组织。研究快结束时我们追查了这些行为，并衡量了消费者与品牌关系强度。

结果很明显：行为更符合公司规定的受试者是那两个被设定了独特社会身份的小组。

更重要的是，这些行为出现得非常迅速。受试者评估新产品市场营销资料的时间不受限制，他们平均花27分钟完成整个测试。测试流程为：先审阅两份营销方案，然后回答一系列问题，最后检查答案。我们发现，通常在15分钟内，我们就可以在有独特社会身份的小组中，观察到符合规定的行为。整体来看，只要20分钟就能创建一个有特定行为模式的社会身份。

此外，不管受试者此前态度如何，他们都会按规定行动。以支持可持续发展组的组员为例，不论他们之前是否关注过环保，都接受了支持环保的行为规定。社会身份是激发某种特定行为的惟一动力。不借助社会身份，很难让消费者做出这些行为。

换句话说：如果我们要促成某种行为，不一定非要找到已有对应态度的消费者。我们“制造”的社会身份会促使他们做出这些行为。如果一个20分钟前还不为人所知的品牌都能得到这种结果，我们就有理由相信，每个营销人员都能实现以上效果。

一些公司已经采取类似于上述实验的做法。菲多利（Frito-Lay）公司的创新项目——“冲击超级碗”（Crash the Super Bowl）大赛自2007年起，就邀请消费者为多力多滋玉米片（Doritos）制作自己的广告，并传到网络上。网友通过投票评出最好的广告，然后这支广告就可在橄榄球比赛期间播出。冲击超级碗大赛通过给参赛者群体设定目标，即当选《今日美国》“广告风向标”评选的晚间段最有效广告，将昂贵的橄榄球比赛广告高效众包出去。冲击超级碗大赛的广告已有3次在“广告风向标”的评选中夺冠。

这项大赛是通过创建新身份来进行市场营销的典型例子。连续7周，大赛吸引了众多消费者参与品牌的网上互动。他们上传了上千条广告，并对其进行投票。大赛还获得了大量媒体的正面报道。

菲多利公司建立了一个有独特社会身份的群体。这个群体标榜创新，并与公司紧密互动。群体成员与广告公司的直接竞争进一步凸显了他们的地位与独特性，从而加强了身份认同感。谁不想说自己比世界顶尖广告公司更具创意呢？此外，这一身份还改变了成员对多力多滋的看法。

为让消费者认同某一产品，营销人员通常选择建立一个社群，并斥巨资维系这个社群。这当然是很好的战略。但其他方式能带来更多机会。我们此前介绍的实验表明，让消费者更换身份，甚至给他们创造新身份都并非难事。

我们认为，用户的社会身份变来变去，导致他们在交流想法及品牌体验时受到干扰。面对这种状况，营销人员可以在日常生活中控制用户的身份转换频率，创造新身份供其选择，并缓解与用户沟通不畅的问题。这既能让用户和公司受益，又能让营销人员顺利开展工作。
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近年来，IT、财务和人力等职能部门饱受诟病。通过分析这些职能部门处于生命周期的哪个阶段（初创期、成长期、成熟期或变革期），企业能找到相应的解决方案，令它们重回正轨，创造更大价值。
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核心观点


问题


职能部门地位不断提升，但很多企业管理者认为职能部门贡献不足。




原因


在生命周期的各阶段，职能部门面临不同挑战。早期，职能部门管理者可能对职责范围不够明确；之后，职能部门可能扩张过度、机构冗杂，无法满足所服务的业务部门需求。




解决方案


本文针对职能部门生命周期的各阶段提出建议。早期，管理者应限制本部门规模，先向公司少数几个部门证明自身价值；之后，管理者应明确其业务价值，并与直线管理者加强合作。






随
 着事业部制大型企业运营标准化和集中化程度的提高，财务、人力、IT、营销和战略等传统职能部门的规模和影响力都在扩大。

同时，风险管理和合规等新型职能部门应运而生。我们与哈佛商学院教授大卫·柯利斯（David Collis）对北美和欧洲761家大型企业进行的调查表明，2007年至2010年，近1/3企业的职能部门数量上升，只有不到10%下降；3/4企业的管理者认为职能部门影响力上升。

但对职能部门绩效的批评和质疑也在增多。只有不到10%的企业对总部效能非常满意；直线管理者意见最大，认为职能部门干预过多、官僚主义和服务意识差。2013年对一家企业职能部门和业务单元领导者的调查显示，10位业务管理者中只有两人认为职能部门贡献很大。“某职能部门认为最好的管理方式就是从总部发号施令，”一位业务领导者说，“这差点毁了公司。”

职能部门为何表现不佳？解决方案何在？为找出答案，我们对30家欧洲事业部制企业的50位职能部门负责人进行了深入访谈。样本企业主要来自英国、瑞士和德国，包括ABB集团、安联保险、瑞信、戴姆勒、摩根大通、西门子、瑞银和联合利华等财富500强企业。通过分析访谈及调查结果，我们发现企业职能部门的生命周期可分为4个阶段，每个阶段都面临特定困难和挑战（见后文《企业职能部门的生命周期》

 ）。下文将详解每个阶段的挑战，并分别给出解决方案。



阶段1：初创期

企业设立新职能部门，如IT或风控部门，一般是为业务运营提供指导、创造规模效益或提供其他便利。例如，德国工程巨头西门子公司2008年决定采取集中化供应链管理。当时公司全球总采购额为420亿欧元，其中仅30%为集团统一采购。公司预计集中管理采购可节省30亿欧元，使成本与主要竞争者基本持平。

但管理者如果急于抓住这类机会，就将忽略新职能部门可能遇到的问题：新部门未必能服务于所有业务部门，职责范围往往不够清晰，人手也可能成问题。新成立的职能部门通常从其他职能部门调人，再新招聘一些人；但内部人可能缺乏相关经验，外部人则对公司不够了解，不易被老员工接受。开始时所有人都将举步维艰。

新设职能部门的负责人面临压力，需要证明本部门存在的意义，并在职责和可用资源尚不明确的情况下让部门迅速运转起来。新职能部门在创造价值之前会给其他部门增加负担，且难免犯错。这都会使业务领导者视之为累赘而非帮手。一旦不信任形成，职能部门负责人会对来自业务部门的阻力感到不满，形成恶性循环。

职能部门如何解决这一问题？研究显示，如果新设职能部门先有意识地收缩阵线、控制规模，而非一上来就全面出击，会更有可能取得长期成功。下面来看具体做法。


缩小职责范围。
 明智的新职能部门领导者不会试图面面俱到，而是选取业务部门容易接受的角度，尽可能先完成难度不大的任务。罗杰·康拉斯（Roger Camrass）曾受富士欧洲委托，组建销售支持部门，任务是帮助各国业务团队提升技能，拓展业务。康拉斯发现这份工作自由度非常大，可选择的工作内容很多，如帮助各团队招聘能力更强的员工、培训现有人员、为零售或能源等部门制定战略、设计竞标流程、拓展大客户和拟定营销方针等等。

康拉斯并未选择同时探索几项工作，而是把鸡蛋放在一个篮子里，集中精力进行客户拓展。为此，他邀请几家大公司参加“分享活动”：几位客户企业管理者提出需求，几位富士管理者分享技能和经验。康拉斯曾从事咨询业，对此经验丰富。这些活动收效不错，为公司带来几个重要客户。康拉斯的团队迅速在公司内赢得信任。


限制团队规模。
 运转良好的职能部门初期通常规模不大，仅由几名能力强的成员组成。康拉斯开始仅邀请几名以前共事过的资深咨询师和企业高管加入团队，他相信他们每个人都有足够能力帮助各国业务团队揽到客户，并与各事业部建立建设性关系。此后，康拉斯开始慢慢让团队参与更多工作，但只有找到能力匹配的人选时才扩充规模。

有些新设职能部门只有获得公司认可后才继续招人。刚成立时，部门负责人会请公司高层推荐条件符合的管理者暂时加入。


选择合作对象。
 在很多大型集团企业，新设职能部门同时与太多业务部门打交道，精力过于分散，对哪个部门的需求都不够了解。职能部门应集中力量，先与一两个业务部门合作，尤其是那些对自己的工作非常投入的业务部门，这样更容易了解对方需求、建立合作关系。康拉斯先与他在加入富士之前就打过交道的部门合作，并且该部门对客户战略的重要性已有了解。虽然其他部门更需要康拉斯部门的帮助，但它们对此认识不足。因此康拉斯等到先帮一个部门赢得重要客户后，再开始接触其他部门。



阶段2：成长期

职能部门取得初步成功并与业务部门建立良好关系后，管理者会想做更多事情。例如，人才管理部门可能想扩大业务范围，为中层管理者制定职业规划；战略规划部门可能想为业务部门提供咨询服务。职能部门取得初步成功后，公司CEO会减少干预，并赋予其更大发挥空间。一般来说，职能部门负责人会利用扩大的自主权开展更多业务。

这种扩张的结果是，职能部门开始拓展一系列不同业务，而每种业务需要与业务部门建立的关系都不同。例如，一种业务可能涉及制定政策、规范流程，另一种业务可能是提供服务，还有的业务涉及与其他部门合作改善工作方式。这些任务需要不同类型的管理者：善于制定政策的人很少善于服务，反之亦然。此外，随着职能部门职责扩展，业务部门负担加重，双方关系复杂化，合作初期的友善气氛可能一去不复返。

如何限制职能部门的职责范围、明确其角色定位并防止与业务部门冲突？我们的研究显示，最佳做法是对新业务严格论证，以此限制职能部门的业务范围。


明确业务价值。
 公司战略通常更关注资产的买卖和业务的进入及退出，而非如何为已有业务增加价值。职能部门领导者应更加明确如何提升已有业务的价值。丹麦一家大型公司的人力负责人和其他高管明确了3种提升价值的途径：即使在景气时也设法降低成本；做有关资产的决策时把握正确时机；建设本行业最好的管理团队。这位负责人随后逐一评估人力部门的业务是否从这3方面提升了公司竞争力，并作出必要调整：例如领导力发展培训更着重围绕上述3种价值进行，对各部门管理者的评估更注重考查他们对这3方面的贡献。他还完全取消了某些业务，将部分人才管理和组织建设职责转给业务部门。

业务领导者时常抱怨各职能部门之间缺乏协同。一个解决方案是，用表格清晰标出每个职能部门的工作对应哪种价值，以及每位职能部门管理者如何支持其他职能部门。在这家丹麦公司，人力与财务部门合作设计绩效评估指标，即使利润率高时也关注成本控制。


评估绩效并论证新项目。
 公司总部职能部门的绩效考核通常只采取员工和负责人对话的形式，内容不外乎评估员工是否完成预先规定的任务。较好的做法是，职能部门负责人请业务部门管理者参与绩效评估。一家荷兰运输公司要求每个职能部门向业务部门报告其战略，并解释其工作如何增加价值；业务部门可以延迟采纳甚至拒绝职能部门提出的方案。例如，战略部习惯做经济形势预测，并在此基础上做战略规划；但事业部认为这对其规划工作帮助不大，于是下一年这项业务就取消了。


保持精简。
 如果职能部门规模受限，它会把资源集中在最有价值的工作上。西门子中央研究院技术组合战略负责人乌尔里希·沃尔（Ulrich Wöhrl）告诉我们：“中央研究院希望巩固其核心地位，参与方案设计、项目合作、工作坊、指导委员会、关键战略咨询、流程重塑和招聘等各项工作，但由于资源有限，我们不得不将重点放在对公司影响最大的核心工作上。我们致力于为关键问题提供答案，如‘西门子各业务单元在创新方面竞争力如何？’、‘对我们业务的颠覆性威胁和最重要的机会在哪里？’。在这些工作中，我们的固定合作对象是各事业部首席技术官；由于资源有限，我们只能偶尔与研发负责人和事业部CEO沟通，而无法建立并保持长期合作关系。”
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双击可看大图



（
返回阅读原文

 ）

阶段3：成熟期

职能部门走上正轨、职责范围明确后，领导者会更关注提升绩效。由于制定绩效评估标准比较困难，职能部门领导者一般与卓越企业类似部门对标，开始寻找最佳实践。

参考其他企业职能部门的实践会激发创意、提升效率，但如果只是模仿同行，职能部门就可能对本企业业务部门的具体需求关注不足。上面推荐的管理原则能帮助成熟职能部门的管理者避开这个问题；最卓越的管理者会采用以下方法满足业务部门需求。


巩固与业务部门关系。
 如果职能部门管理者自视为专家、认为无须深入了解业务部门需求，注定会激起不满。曾任ABB集团人力资源负责人的加里·斯蒂尔（Gary Steel）告诉我们：“我刚上任时，人力部门很多人都不熟悉公司业务，甚至有人对我说，在人力部门工作就是为了不和数字打交道。这完全不能容忍。如果不了解你对公司盈亏的影响，你就毫无用处。”

人员交流是强化职能部门和业务部门关系的一个途径。来自业务部门的员工可以帮助职能部门树立服务意识，并成为连通双方的桥梁。斯蒂尔说：“我们定期有业务部门做人力工作的员工加入集团职能部门。集团人才和培训部门现任负责人之前是北美地区人力负责人，几位业务部门人力管理者也曾在职能部门工作过。关键是管理者需具备两方面经验。”

巩固关系的另一种方法是让职能部门管理者承担一些业务部门的职责。“我们的首席财务官有双重角色：他是职能领导，区域负责人要向他汇报；但他也是全球市场负责人，作为直线管理者负责业务运营。这种职责和角色的融合对解决实际问题很有帮助。”


跟踪满意度。
 优秀企业的职能部门将业务部门反馈纳入内部评估流程，使其更好地为业务部门需求服务，从而获得更多支持。有些企业会调查业务部门对职能部门的满意度。例如在富士欧洲，业务部门每月按1－10分对康拉斯的销售支持团队的每个经理评分，这使康拉斯能直观了解谁在满足业务部门需求方面做得更好。


制定政策和提供服务应分开。
 成熟的企业职能部门至少有两类截然不同的任务：制定政策和提供服务。制定政策的工作包括为业务部门制定特定标准并监督标准的实施；服务工作则要求职能部门把业务部门视为客户、达成合作协议，并依据协议与业务部门建立合作关系、评估本部门绩效。由于这两类工作有根本性差异，职能部门应将其分开管理。

常见的解决方案是在职能部门内部建立一个半独立的小团队，专门负责服务工作。斯蒂尔解释了ABB集团人力部门的结构：“其中一半人属于各区域人力资源中心，负责所有人力管理工作；另一半则作为业务合作伙伴，由业务部门支付报酬，但仍向我，即集团人力负责人汇报。”瑞信集团的人力、IT和财务部门的跨部门服务工作，被单独设成一个共享服务部门。

这两种解决方案都能简化职能和业务部门间的关系。负责制定政策的管理者能专注于结果，负责服务工作的管理者能专注于效率。
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阶段4：变革期

到某一阶段，由于战略变化、新技术出现、财政困难或职能部门使命完成，企业对职能部门的需求可能锐减甚至完全消失。例如，随着IT技术的发展，很多企业将部分人力管理职能去中心化。

但由于担心地位、声誉和影响力下降以致丢掉工作，职能部门管理者通常抗拒变革，因循守旧，寻找机会重新施展已有技能而非学习新技能。职能部门为替换被取消的业务而增设的新项目，通常不会带来价值。例如，某公司战略部门由于业务部门对其需求减少，将闲置资源投入并购和收购，占用业务管理者大量时间，却未达成任何交易。

上文给出的很多管理准则和行为规范，可以帮助职能部门管理者适应本部门的角色转变。与业务部门加深合作，职能部门将更准确地评估自己贡献的价值；对公司战略多加关注，职能部门能更敏锐地察觉变革的需求；职能部门进行自我评估、绩效考核并采纳业务部门反馈有助于加强双方关系。但这些措施通常还不足以促使职能部门自我变革。为克服自保心态造成的阻力，公司高层还可采取以下措施。


撤换领导者。
 职能部门现任领导通常是问题的一部分。任命新领导者不仅能增强变革动力，还表明变革已实际开始，使新领导者更容易精简编制、裁撤机构并进行人员换血。例如，德国汽车制造商戴姆勒决定将重心转移到核心业务上，重新任命了战略、合作和业务拓展部门负责人。部门前任负责人主要推动非汽车业务增长，其继任者马丁·齐默尔曼（Martin Zimmermann）则缩小部门职责范围，大幅缩减人员规模。“公司重心逐渐回归传统汽车业务，”他解释道，“战略部门却未能做相应调整。为此，我们整合集团、事业部、业务单元的所有战略资源，对部门进行了彻底的结构调整和精简，使人员数量和领导岗位减少50%，同时效率和灵活度大幅提升。”


“零基”评估。
 机构精简是困难的；如果只有一个职能部门面临精简就更是如此。领导者需要建立严格流程，排除各类求情、裙带关系和维持现状的惯性。有些企业对职能部门进行“零基”评估：除非获得业务部门明确支持，或在某方面贡献显著，某项职能即默认可以砍掉。有些企业的零基评估流程要求管理者以降低40%成本为目标提出精简方案；高层随后审议这些方案，并批准其中约一半。


单独管理有价值的新业务。
 衰落中的职能部门努力寻找为企业贡献价值的新方式。明智的企业管理者应为能提升价值的新职能单独设立部门，并将其整合进组织框架中；原有职能部门应以精简为主。如果老部门同时做两件事，它可能更关注拓展新业务而忽略精简任务。另一个方案是在老部门内辟出独立团队负责新业务。

为整合全球业务，富士欧洲进行了战略变革，总部在伦敦的销售支持部门也面临重大变化。一个选择是转变角色，在全球层面上为各业务板块制定战略。但康拉斯认为本部门使命已告结束，鼓励团队成员转投负责制定业务战略的总部营销部门，或加入业务部门直接面对客户。他本人和其他不选择这些岗位的同事则离开了公司。

企业职能部门不断在变化。新部门建立，已有部门逐渐发展，成熟部门因落伍而需要自我变革。职能部门在生命周期各阶段面临不同挑战，管理者须对这些困难保持警觉、预判问题并采取对策，让职能部门为企业贡献价值。
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斯文·库尼什是瑞士圣加伦大学研究员，曾任哈佛商学院客座研究员。君特·穆勒－史蒂文斯是圣加伦大学教授。安德鲁·坎贝尔是英格兰阿什里奇战略管理中心主任。





特写 Feature



佳沃：无关多样化

如何优势迁移

熊静如 | 文　钮键军 | 编辑
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企业拓展到不相关的行业，即“无关多样化”，是风险极高的商业行为。佳沃的创始管理团队在此方面做出了有益的探索，他们试图用联想时代的管理经验，在零相关的农业中建立完整而可控的价值链。
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核心观点


问题


农业现实错综复杂，生产者和生产过程高度不可控

陈绍鹏及其管理团队需要在没有农业经验的情况下边学习的同时立即开始作决策




分析


主要症结在于：

一、人的层面：佳沃急需从农业经验和工业标准化思维两个维度，将农事和农商两拨人迅速培育成符合佳沃需求的新型农业从业者

二、制度层面：产地分散管控难；产品质量难统一；配送体系效率提升

三、价值链：季节、产量以及需求的波动性大，难以匹配；配送新鲜度难以管控




解决方案


一、人才层面：1、引入全球化农业管理专家；2、结合联想经验独创佳沃的“入模子”班，培养符合佳沃需求的农事、农商人才（双向入模子，独特的情境演示方法与“农民语言”）。

二、制度层面：1、从ODM到企业化家庭农场；2、农事分级问责制；3、标准化品质衡量指标，与激励制度挂钩；4、决策权下放，陈以“投资者”的位置来考量全局，会诊+首席科学家决策制

三、生态圈层面：1、开放工程研发中心、组织蓝莓协会，促进行业发展；2、投资国外种植园，拉长供应期，全球化的产量调控，使之与需求匹配






“坦
 白讲，这是一个痛苦的过程。”联想控股高级副总裁、佳沃集团总裁陈绍鹏如是说。

从2012年8月正式成立至今，以水果为主业的佳沃面世已逾两年。联想集团以市场营销见长的高管、曾放言“联想杀到哪里，就让哪里的戴尔销售失业”的陈绍鹏，受命领军联想控股商业新版图中的现代农业企业时，并不具备农业行业经验。他带领的脱胎于联想集团的管理团队也大多来自联想集团原有的个人电脑、投资等业务部门，与农业相距甚远。

农业在中国是一个分散、利益相关者众多，且规范程度较低的行业，生产与销售受到作物生长周期和地域限制。面对错综复杂的行业现实，陈绍鹏及其管理团队须在没有农业经验的情况下，立即展开管理工作。

到2014年末，佳沃已经建立起初步完善的管理架构，以低成本在一个极度分散的行业中建立高效控制体系，实现对农产品生产与配送的标准化生产管理。在这个“痛苦的过程”中，佳沃将联想原有的工业管理经验加以调整，在合作模式、品控制度和人才培养三方面展开了无关多样化中的优势迁移。佳沃总结出的这些经营，对于那些正在或想要投资农业的企业或者投资者来说，将会有一定的借鉴价值。

佳沃诞生在一个非常特殊的时间点。2012年，联想控股成立专门从事现代农业投资和运营的佳沃集团，高调推出现代农业品牌，并宣布了“全产业链、全程可追溯、全球化”的“三全”战略理念。

那一年的高频词汇是“食品安全”。塑化剂、地沟油、勾兑白酒、毒胶囊……层出不穷的食品安全丑闻把消费者对食品类行业信心拉到前所未有的低谷；同时，农产品价格飞涨，制造业相对饱和，工业领域相对过剩，致使产业资本将目光投向可持续性强、相对短缺的生物产品。

从投资环境角度观察，农业迎来大发展的契机。同年，德勤在其《中国新农业行业投资研究报告》中写道：“中国农业哺育工业的历史使命暂告一段落，工业反哺农业的时代已经到来。”

尽管有外在的发展契机，内在的多样化拓展动力，但佳沃初期的管理者从原有科技、投资基因的企业，转到农业行业开展无关多样化，仍然是一次风险巨大的尝试。它将遭遇所有无关多样化都必须要面临的障碍——管理者缺乏新行业所需的专业知识与经验；多样化业务之间无法实现支撑与互补；品牌优势难以转移。为此，陈绍鹏的团队设定了分步走的长期规划：农事－农商－营销。这种安排主要是基于补缺的考虑，也就是首先让佳沃的团队快速弥补在农业方面的短板，而将其熟悉的营销放在最后，先难后易。

此后，佳沃开始了在农事方面的尝试。佳沃曾在陕西做了一系列实验，研究如何拿地、与农民合作形式；探索冷链、分选技术。这两年的实验得到的基本都是教训：缺乏对农村、农民的深入调研导致合作纠纷；流转土地付出高昂的时间和资金成本；尽管已经阐明操作流程和品质标准，禁止使用农药，而最终农残不合格率却高达三分之二。土地和农户的极度分散令管理成本远超标准化的工业生产管控。

佳沃的前期实验最终给出了一个两难的选择：加强管控力度保证品质，就意味着极高的成本；而放松管控，放权于农民，就意味着参差不齐的品质和随时可能崩塌的信誉。佳沃面临在极度分散化行业中如何提升管控效率的难题。

具体而言，问题分为以下三个层面：

一、资源层面：现代种植业离不开土地和农资，土地在中国是严格受控的资源，佳沃需要探索如何建立以土地为核心的资源利用模式。

二、制度层面：产地分散管控难；产品质量难统一；配送体系效率控制制度尚未建立。

三、人的层面：对佳沃而言解决难度最高的是人才的匮乏。一方面，从联想过来的佳沃管理层不具备农业经验；另一方面，从事农业工作的人没有融入规范、统一的企业制度和文化。佳沃急需从农业经验和工业标准化思维两个维度，将农事和农商两拨人迅速培育成符合佳沃需求的新型农业从业者。

佳沃用了两年时间，在合作模式、品控制度、人才培养三方面实现原有行业经验的迁移运用，结合中国复杂的农业现实，初步建立起灵活且可控的现代农业管理新模式。这三方面的优势迁移，奠定了佳沃迅速成长的基础。



合作模式：ODM-企业化家庭农场

农业与工业的重大差异之一是其分散性。佳沃在涉足农业之初，试图通过自己流转土地，集中经营来跨越分散性难题。然而，陕西实验中，佳沃发现流转土地极为困难。佳沃曾选定一块土地决定流转所有权之后，第二天发现那块地被人连夜插满了筷子，流转土地的农民把筷子算作“地上附着物”来抬高流转合同价格。这让佳沃的管理层意识到，农业资源流转过程繁复程度远超工业资源交易，原来联想时期面对的资源买卖方式，并不能适应农业资源购买。

现代农业种植通常都是“公司+农户”。但是按照两者的权责分配差异，可以划分出非常多的具体合作方式。佳沃曾分别在“企业主导”和“农户主导”两个维度上分别做了尝试：

第一种方式是企业流转土地使用权，自主建示范园。这种方式的优点是种植可以统一管控。

第二种是与大户合作托管，土地权益归农户，通过契约方式委托给佳沃来管理。佳沃制定的流程标准、包销路，产生的收益大部分归农户所有。这种方式可以迅速扩大规模，同时佳沃可以集中力量做销售和配送。

第一种方式偏重“企业主导”，从农民手中流转土地，复杂的土地流转制度下，挨家挨户流转土地成本极高，同时，尽管佳沃按照流程制度操作，由于合作中小户农民处于弱势地位，一旦发生合作纠纷，企业品牌声誉及未来合作空间将遭受巨大打击。第二种方式则偏重“放权农户”。但一家一户的农民生产者难以形成规模效应。

几经周折后，在PC行业多年的工作经验让陈绍鹏想到，或许可以用联想集团PC生产中常用的原始设计制造商，即ODM（Original Design Manufacturer）模式融合农业现实，形成第三条道路。

陈绍鹏带领佳沃管理者找到“本乡本土”热爱农业的企业家，用两三百万元少量入股，然后进行品牌授权，利用佳沃的信誉助推其发展。按照我国《农村土地承包经营权流转管理办法》的规定，本集体经济组织成员享有优先权，因此，与当地农业企业家合作的方式，能够大大降低土地流传的复杂程度。

佳沃按照能力互补匹配的原则，对合作伙伴进行筛选。首先，无论是家庭农场还是合作社，必须注册成有限责任公司，成为“企业化的家庭农场”，才能获得合作资格。这相当于把一些创业企业纳入佳沃的体系中，为其提供管理、技术和品牌支撑。其次，佳沃希望加入佳沃体系的农业企业家热爱农业，必须亲身参与农业活动。陈绍鹏说，只要符合以上几点要求，就解决了佳沃在实现农业规模化标准化管理上的障碍，这是佳沃需要补足的能力，至于其他的问题，“佳沃有提供解决方案的能力”。

在这种相对分散的合作模式下，佳沃用来管控生产活动的是“六个统一”，即统一品牌授权、统一农事标准、统一农资农具供应、统一全程品质管理、统一包销、统一协助融资。六方面的管控不仅形成对产品的保障，也能够为合作伙伴的发展提供支撑。



品控制度：基于数据的问责与激励

农业与工业的另一个巨大差异是具有不可逆性。生产操作流程上一旦出现失误，带来的是大范围不可逆转的损失，这就把产品制成的质量控制推到了极其重要的位置。

现代农业区的一个重要要求在于精确的产品品质管理，但是中国的农业现代化程度较低，农民的生产管理意识较为薄弱。佳沃通过企业化的家庭农场建立了合作框架，在此基础上，基于数据的问责和激励制度则在此基础上形成农事的管理模块，是解决生产标准化问题至关重要的一步。（见图《陈绍鹏手绘佳沃战略布局图》

 ）

佳沃采用的品控制度分三级。分别是：大区、小区、地块。依据农业的地域特殊性，划分不同区域时除了考虑地理半径，还要考虑统一区域内是相对统一的气候环境。综合考虑土壤条件、微气候、管理难度、地理半径划分这三个级别的区域。大区平均规模约1000亩，通常下设5个小区，每个小区约200亩，小区下设5个左右的地块。大区、小区、地块对应三个级别的管理负责人，分别是经理、主管、技术员。最基层的技术员负责的管理范围大约是30－50亩，由几家农户承包耕种。

问责制结构层级的最终确定是综合权衡管理幅度和管理难度设定的结果，蓝莓、猕猴桃的三级区域划分也会因种植需求不同而有所调整。但整体保持的基本是三级分区、三级管理的结构。佳沃三个级别的管理者的业绩衡量指标，同样按照品种、区域等要素详细规定了细分项目。主要衡量指标包括：单产、商品化率、A级果率，以及水果作物的理化指标。产品的品质直接与管理者的奖金挂钩。“用操作规程把食品安全问题解决掉，所以规程是不能碰红线，”陈绍鹏说，“剩下的是每个人的差异，用清晰可量化的指标来衡量，与奖金分红挂钩。”

依据农业行业的现实状况，陈绍鹏在佳沃的农业管理的激励措施中融入了一些独特的人文元素。比如，佳沃内部曾经组织过多次相亲大会，解决农事部门一线人员的婚恋难题。这在陈绍鹏看来是对弥合农业人才社会认知差异的有效手段。因为“虽然农业的魅力已经被精英人群认可，但高素质人才依然不愿从事农业，其中一个障碍就是婚恋困境。”
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陈绍鹏手绘佳沃战略布局图
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佳沃管理团队设定了分步走的长期规划：农事－农商－营销。“农事”端是佳沃面临最大挑战的部分，“营销”则是佳沃优势明显的一端。初期佳沃把主要精力放在建立和强化“农事”端；“农商”部分采用外部伙伴合作的形式进行配送；在联想原有优势明显的“营销”部分反而着力较少。


农事部分
 佳沃经过试验摸索出了结合制造业ODM经验的“企业化家庭农场”：1、组织架构上按照地理半径和微气候条件划分出大区、小区和地块，分设不同级别、不同权责的管理者；2、产品供应方面，佳沃从品种和产区两个角度着手，实现全时段稳定供应；3、问责和激励制度上“软硬结合”，一方面统一生产规范，按照量化标准进行分红，另一方面提供农具设备、住宿场所、融资支持，开展文娱活动甚至组织相亲活动解决农业人才的现实困境。农商部分
 佳沃采取“产区自建－干线合作－落地配送外包”模式快速建立起全程保鲜配送。销售渠道中70%的销量来自现代商超，30%来自电商渠道。营销部分
 将是佳沃未来将补足强化的部分。这种安排主要是基于补缺的考虑，也就是首先让佳沃的团队快速弥补在农业方面的短板，而将其熟悉和擅长的营销放在最后，先难后易。

（返回阅读原文
 ）





人才培养：双向“入模子”

联想的人才培养以“入模子”最为外界津津乐道。按照柳传志的描述，公司应当成为一个坚硬的“模子”，由联想的理想、信念、情操、制度、规范和礼仪构成。其目的是要打造一个真正的“斯巴达克方阵”——即使某个局部出了毛病，整个方阵也不会乱。

佳沃成立之初，沿用了联想的“入模子”方式，但农业基层人员为数众多，不可能每个人都到北京来“入模子”。让没有成为“企业人”的农业基层人员和合作伙伴入模子的难度也远高于原联想班子。从2013年起，佳沃开始研发自己的“模子”。

联想管理学院常务副院长高强带领团队对佳沃做了多次培训，把联想的“根模子”带入佳沃。这一过程中，高强的团队与联想团队做了多次研讨，双方都注意到佳沃具有“行业特殊性”和“创业属性”，应在保持文化纽带的基础上做一些调整才能实现最优效果。在研讨、磨合的过程中，佳沃在联想历史文化培训内容中加入了自己的“五项核心价值”。以食品安全意识培育为首。“每次培训都把食品安全放在企业文化最最重要的位置上，”高强说，“从内部员工把安全文化建立起来以后，才能在社会上进一步把诚信形象树立起来。”

佳沃在实验的过程中，结合农业对联想的“根模子”所作的调整主要分为两大部分：一类是文化和价值观部分。这部分内容致力于用几天时间，把员工从非企业人变成企业人，建立守时观念、团队协作意识，传播集团历史、文化、基本价值观和方法论。佳沃在联想“根模子”的基础上增加了以食品安全为首的五项价值；第二部分为行业独有内容，关于农业操作规范、食品安全指南。佳沃依据农事与农商人员的差异，定制了不同的双向入模子班。

一线农业人员入企业化模子。作为反馈，联想传统的入模子班学员在学习阶段结束后要以PPT的形式进行演讲总结，但佳沃管理层没有想到的是，沟通语言的巨大差异，让精心设置的“入模子班”在深入基层时几乎成为形式过场。成都猕猴桃产区的农民学员有极重的口音，性格又大多内向不爱表达，对种植专业词汇的解释也耗费大量沟通成本。

于是第二部分独有内容的传播采取了与“根模子”建设完全不同的方式——情景模拟。第一步是内容转换，由人力资源总监牵头，把包括大量专业语汇在内的教学内容转换为“农民语言”；第二步是表达转换，所有的规范全部让学员表演出来，再由其他学院判断表演的方式是对是错，并加入评委点评。佳沃管理层希望通过这种方式，不仅让联想根文化得以植入、科学种田方法得以灌输，学员思维也能实现两个转变：从定性思维转向定量思维；从经验主义转向实证主义。



农业管理者入农业现实模子。

佳沃最初的管理层主要来自于联想集团，他们有管理经验积累，但却几乎没有接触过农业。佳沃最先布局的产品类别是蓝莓，而蓝莓的商业化种植历史也只有短短的七八年时间，对于蓝莓种植基础知识的系统培训难以成型。为了让管理者尽快了解农业现状，佳沃的主要依赖“让管理者到田里去”。公司从智利聘请技术专家教授管理层基本农业技术。管理人员下田疏花枝、采摘蓝莓。管理者入模子班的目的虽不要求农商人员成为农业技术专家，但要求他们成为农业的内行，具备与农事人员合作的基础。陈绍鹏认为“只有在田间真正劳作过，你才能知道管理如何优化”。




工业经验碰撞农业现实


优势迁移利用的经验


工业定制化生产ODM

联想入模子班

工业品控体系

标准化制造

通过并购实现国际化提升研发




结合农业现实演变


企业化家庭农场+自建

佳沃独特入模子班

生鲜品控（理化指标测定）+行业自律

种植操作规程设定为红线

通过入股和全资收购海外种植公司实现产量

稳定和经验引进





未来布局中的优势延展

无论是合作模式的实验、品控制度的设定，还是人才培养模式的创新，佳沃管理层都试图贴近自己不熟悉的农业行业的具体情境，在农业语境中思考问题；不仅如此，佳沃管理层明确划分出了自己的优势能力与匮乏能力，在操作过程中才能够确立哪一部分事务交由合作伙伴完成，以及自身应在哪些领域为合作伙伴提供帮助；最后也是非常重要的一点，是决策权向行业专业人才的分配。佳沃虽然大致分为农事与农商两个领域，决策主要集中在农商领域的人手中，但实际上农业专才对决策有着非常大的影响力。一个典型的例证是，佳沃目前实行首席科学家决策制，即在管理层决策者与科学家充分讨论的基础上，首席科学家对决策具有最终决定权。在无关多样化过程中，这三点能够帮助欠缺行业经验的管理者弥补短板，同时更好地发挥所长。

在佳沃构建的“农事——农商——营销”布局中，“农事”端是佳沃面临最大挑战的部分，“营销”则是佳沃优势明显的一端。是两年多的时间里，佳沃把主要精力放在建立和优化“农事”端；农商部分主要采用与顺丰快递合作的形式做冷链配送；在联想原有优势明显的“营销”部分反而着力较少。陈绍鹏计划在未来几年，佳沃的发展在稳固农事端的基础上，加强农商与营销部分的构建。PC领域中的优势，加上农事端初步的基础，能否实现在农商、营销层面优势拼接，推动佳沃整体升级？我们拭目以待。





特写 Feature



陈绍鹏：跨业管理可以急转身




HBR中文版：
 你此前并没有多少农业相关经验，需要在极短的时间里学习并运用到决策中，如何做到这一点？


陈绍鹏：
 坦白讲，这是一个很痛苦的过程。一是和团队一起学习一切跟农业相关的知识；另一方面也有试错。边学习边决策的过程，我只能保证不犯大错，小的教训断不了，也是一路摔打过来的。比如我们在陕西做过一些实验，关于如何拿地，如何与农民合作，以及冷链、分选是怎么回事，这方面的实验应该说绝大部分都是教训。主要是因为事先研究工作不到位，拿地的时候有很多的规律没有把握，所以出现了选址失误、合作纠纷等等。我们最后得出的结论就是：涉及土地的时候要特别小心。作为一家企业，面对村民时我们是强势的一方，一旦出现纠纷，对方容易得到更多同情，可能我们用高昂的代价，最后得到的也不是我们想要的。




HBR中文版：
 农业合作上具体出现了哪些问题？


陈绍鹏：
 农业本身确实错综复杂。身在中国，知道国情，你都难免选错合作伙伴。比如，现代农业要求地块连成大片才能实现规模效应，有一些插在中间的小地块所有者无论如何不肯流转给我们。还有一些人在流转土地前夜，迅速在田间插满树条。作为“地上附着物”，迫使我们不得不为一小块地赔付很高的价格。再比如，在生产中，我们要求农民不要打农药，不能有农药残留。但是到最后收获果实进行检测时，可能三分之二都不符合要求。




HBR中文版：
 企业化家庭农场模式让合作的问题得到了解决？


陈绍鹏：
 是的。我们会对合作伙伴做更多的前期沟通和了解。双方都有一个从陌生到熟悉的过程。企业化家庭农场的主人大部分是回乡的大学毕业生，也有在城里赚了些钱又想回来做农业的。很多想投身农业的企业需要研发、全产业链以及品牌支持，我们会入股并提供支持，但并不是全部。我们在规模发展上希望压着节奏、不能太快。不然培养人的速度、品种培育的速度跟不上，会出现问题。




HBR中文版：
 作为管理者，要了解农业生产经验到何种程度？


陈绍鹏：
 真正在田间劳作过，你才知道管理体系怎么优化。我现在出差都随身带两套衣服，一套会客用的西装，一套田间劳作用的农服。管理者并不需要成为专家，但要成为内行。比如，我自己最初就是个农业外行。以前外行看热闹，去田间观察也只是看到树长得茂盛就觉得很好，看不出问题。但是如今我会通过观察根系、枝干、叶子，知道植株是否缺营养。所谓农业外行与内行的差别，就像电脑使用者和电脑制造者的区别。实现从外行到内行的转变，最重要的途径就是亲身体验，亲自去田间，在农业专家的指导下参与实践。在田间看10遍都不如亲身操作一遍有用。




HBR中文版：
 作为一个跨行业的管理者，对农业这个新领域有何期待？


陈绍鹏：
 IT行业早已成为一个现代工业，而中国的农业远没到这个阶段。目前行业里的问题是上游种植环节与下游销售商的割裂。上游只管种植，下游收购后大部分到批发市场售卖，没有品牌建设与渠道管控。我们整合的思路很受IT业的影响。IT行业高度细分，重视在每一个环节上深度耦合战略合作伙伴。而农业现在每一个环节都没有较成熟的供应商，我们就必须先垂直打通，每个龙头企业在单品类里垂直培养几个“小气候”，10年过去可能整个行业就会有大改观。




HBR中文版：
 说了这么多困难，做农业与做电子制造相比有不一样的优势和机会吗？


陈绍鹏：
 农业的行业生态环境与电子制造相比更为分散。PC制造领域，CPU的生产销售只掌握在极少数国际大公司手中，中国企业难以拥有核心元件技术，而在农业领域，企业可以买断某一优质品种，站在巨人的肩膀上。




HBR中文版：
 这两年多来，佳沃做得最成功的地方是什么？未来计划加强的部分呢？


陈绍鹏：
 两年多最成功的一是搭建了全球化布局，二是IT和高科技思想带入农业行业，用科技思维改变农业，这两个是我们做得比较好的。初期我们把主要精力放在了农事部分，因为这部分是最大的难点，在农事部分基本成型后，未来佳沃会加强农商部分的建设，把我们在营销上的经验优势更好地发挥出来。





特写 Feature



数字时代颠覆术

李纲　陈旭宇　高爽怡 | 文

李全伟 | 编辑







[image: ]


[image: ]

随着数字技术的崛起，数字融合市场已成大势所趋。新企业纷纷打破行业界限，突入新的行业，传统企业遇到前所未有的挑战和危机。中国的数字融合市场主要在支付、购物、视听和出行四个领域兴起和发展。企业要想在数字融合市场取得竞争优势，必须培养一流的数字化能力，建立跨越多行业的数字竞争力，进行数字化转型。
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核心观点

研究

中国正在经历一场根本性的数字化转型。随时随地的网络互联、无处不在的商业数据、如影随形的智能手机彻底改变了人们的生活方式。随之而来的是社交网络、移动性、分析法、云计算等数字技术，它们正在改变市场格局，驱动融合发展，塑造新的未来。



发现

在新的数字融合市场，企业必须培养一流的数字化能力，建立跨越多行业的数字竞争力，具体有6条策略：打造一流的数字能力，驾驭数据的商业价值，通过消费者洞察创造最佳体验，培养初创心态，更善于跨行业工作，融合传统管理能力和数字技术。






一
 如蒸汽机从根本性上改变了人类发展的历程，以数字技术引领的数字化正在颠覆旧世界、塑造新世界。

这场数字化转型主要由消费市场推动。随着互联网技术的深入发展，消费者不再是被动接受，而是主动参与（从产品的设计、生产直到销售全过程），表现形式是分享、塑造、资助、生产和共有。这种新变化背后的驱动力是大众的热情和能量，是人类的能动性。这种能动性一直存在，只是随着数字技术发展到今天，才得以实现。这是数字时代颠覆力量的根源。

引人注目的是，中国已成为了全球消费者数字化程度最高的国家之一。基于埃森哲对32个国家的消费者调研分析，在涉及消费者在线渠道使用、移动互动、社交媒体应用等领域方面，中国不仅领先于多数新兴国家，也领先于多数发达市场。

截至2014年6月，中国有超过6.32亿互联网用户和5.27亿手机上网用户，远远高于美国。数亿人通过数字技术进行互动互联、获得与共享信息，做出决策并完成交易。由于消费者消费习惯的改变，企业通过数据分析获得消费者和市场洞察，重组供需配置，优化价值链结构。商业模式和市场格局都在数字化推动下发生变革。

数字时代带给企业的一大变化是，行业边界变得不再明显，跨界经营成为趋势。数据显示，通过跨行业并购实现跨界经营的案例逐渐升温。例如，传统上活跃于运输、房地产、金融服务、信息技术等行业的企业开始频频收购消费品及零售企业。此类并购交易的数量仅2013年就增长了46%；2014年上半年就基本达到了2013年前的全年水平。

在此趋势下，数字能力成为企业关注的重点。埃森哲的一项调研表明，中国企业相信数字技术能够开辟新的销售渠道、带动销售增长、创造新的产品和服务，以及提升客户体验，它们认为社交媒体、移动、数据分析法等数字技术将对业务增长起到至关重要的作用。因此，许多中国企业开始通过并购来获取数字能力，借此实现跨界经营。



数字化改变了什么

数字化不仅改变消费者的行为模式，还在重新定义行业界限，新型市场生态和行业竞争格局正在兴起。

数字化带来的最大变化是重组了市场的资源要素。因为数字化降低了市场准入门槛，让企业跨界经营成为可能。我们已经看到，许多新兴的互联网企业开始在坚如磐石的银行业攻城掠地。数字化还明显降低渠道成本以及研发成本，让新颖营销手段层出不穷，让创新更加便捷。在消费者方面，数字化让企业能及时洞察消费者需求，不断改善消费体验，为供应和需求搭建更直接的桥梁，从而提供新产品和服务。比如租车服务应用Uber和易道，以及各种打车软件的涌现。

那么数字融合市场到底是什么？埃森哲认为，通过数字技术，不同行业的竞争者直接建立与消费者的关系渠道，减少中间环节，基于消费者洞察提供价值服务，最终实现跨界经营，抢占新市场制高点。埃森哲将这种数字化促生的新市场生态和行业融合称为“数字融合市场”。

在数字融合市场，新兴企业不断出现，传统企业也随之应变。它们既竞争又合作，原有价值链被打破，新价值组合在演进，共同围绕消费者形成了比原来更大、更复杂的生态圈。



四大数字融合市场崛起

中国的数字融合市场至少已在四个领域兴起和发展：

● 支付：除金融服务机构以外，第三方支付机构这类非金融服务企业通过移动设备、社交媒体以及其他数字技术，为消费者提供多种多样的支付手段。

● 购物：中国已成为最大的网购市场，很多非传统零售企业都能直接参与到零售市场；零售商则通过数字技术提供无缝购物体验。

● 视听：围绕消费者在多种屏幕上的收看收听习惯，传统内容提供商和数字内容提供商都试图通过互联网粘住目标受众。

● 出行：交通出行正在变得越来越智能化，人们通过数字技术安排旅行和使用交通工具变得越来越轻松容易。

在这四个融合市场中，传统的核心行业依然是市场主导者，但是借助数字技术进入这个市场中的生态链行业，正在通过技术创新和商业创新取得越来越大的市场份额。生态链行业中，有作为数字化使能行业（以技术能力驱动数字化进步的行业）的高科技、电子、电信等行业，也有借助数字化使能行业而进入到该市场的其他行业。以支付市场为例，金融服务依然是支付领域的核心行业，占据大部分市场份额。但是来自互联网、电信、零售等多个行业的第三方支付企业正在分享支付市场的份额。

这些新市场的规模有多大？它们的增长是否比核心传统行业更快？由于中国和美国的市场规模更为接近，我们对两国的购物和金融服务的总产值进行了对比分析。结论是，数字融合市场将出现较其核心行业更快的增长。生态链行业比其所对应的核心行业增长更快，刺激数字融合市场的扩张。虽然中国市场总产值仍将小于美国，但数字化对中国的购物和金融市场增长的推动作用更加显著。
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双击可看大图
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资料来源：埃森哲





数字融合市场 1．支付

在新消费市场中，所有交易都要通过支付来完成，所以支付是数字融合市场重要的一环。支付数字融合市场是随着网络购物的迅速增长而产生的，从2011年中国央行开放第三方支付牌照的发放到2014年8月，共有269家企业获得了第三方支付牌照。随着第三方支付公司凭借数字技术进入传统的支付市场，新的支付大生态圈已经逐步形成。

相对之前银联和银行两大阵营独大的情况，新的支付生态圈涌入更多的参与者，包括互联网公司、电信运营商、零售商、智能设备制造商等非传统金融行业的企业。如互联网三大巨头阿里巴巴、腾讯、百度等均成立了自身的支付机构，即支付宝、财付通和百付宝，三大电信运营商、北京上海等地的公交IC卡公司均获得了支付牌照。同时，独立的第三方支付机构也竞相成立，易宝、快钱、汇付天下等均是典型代表。

这些新的竞争者采用数字化支付手段，通过创新的业务模式，实现了全新的消费者体验。消费者们现在不仅可以通过银行卡、网上银行等通常的电子渠道进行支付，还可以通过短信、条形码、二维码、预付卡、非银行账户、声波支付、虚拟货币等多种工具进行支付，实现了消费体验的飞跃。

对于传统的银行而言，支付相关业务收入占中国内地上市银行总收入的比例从2007年的4.9%上升至2013年的7.5%，2013年支付相关业务收入占银行手续费收入的36.4%。在未来银行业整体增速放缓的背景下，支付收入的稳定增速对于银行保持持续的增长来说弥足珍贵。因此，传统的银行和银联都在努力转型，避免支付收入落入新进入者手中。

作为支付市场的新进入者，第三方支付的总体规模相对于整个社会的支付体系而言仍然较小。然而，第三方支付对银行的个人和小微企业客户的支付消费业务产生的影响不可忽视。数据表明，银行传统支付工具的市场份额从2009年的60%下降到2013年的54%。

从第三方支付市场的结构上看，目前互联网支付、银行卡收单和移动支付是最主要的三种类型，分别占第三方支付市场规模的59%、33%和7%。从近几年的趋势上看，前两者呈现增速放缓的态势，而移动支付则呈现爆发式增长，年增速从2010年的50%提高到2013年的694%。现在，移动支付正在迎来新的市场变革。苹果公司最新推出的iPhone 6最引人注目的是其近场支付（NFC）功能，该功能使得苹果公司一举进入金融服务市场，预计也将会对国内移动支付的竞争格局带来新的变化。未来，移动支付将为金融服务市场带来从产业形态到商业模式的巨大变革。（见后文《易宝：开辟数字化支付新市场》

 ）
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易宝：开辟数字化支付新市场

易宝支付是一家拥有支付全牌照的第三方支付企业，成立于2003年。易宝之所以能够迅速发展壮大，是因为它首创了“行业支付”的新模式。易宝通过市场调研发现一片蓝海市场——为行业交易链条的上下游企业提供量身定制的支付结算和相关金融及营销解决方案，即“行业支付”。

从2005年开始，易宝陆续为目标行业推出了网上在线支付、非银行卡支付、信用卡无卡支付、POS支付、基金易购通、一键支付等创新产品。这些创新的支付方式将传统支付时代的制约远远抛在身后，并在航空旅游、游戏娱乐、行政教育、保险等行业得到了广泛运用。易宝首创的支付模式扩展了整个第三方支付行业的发展空间，许多支付企业也开始采用这种模式。

2013年，易宝开始采用“支付+金融+营销”的升级战略。在金融方面，易宝面向企业客户推出的“安易宝”类似企业级的余额宝。在营销领域，易宝2013年推出针对餐饮行业的营销类产品“哆啦宝”。通过在商户POS机中内置一套系统，凭借其采集到的支付数据反向尝试客户管理和精准营销。这也标志着易宝支付将从消费后端的支付环节正式涉足消费前端的营销环节。

未来，随着更多行业采用易宝支付，这些信息将能够聚合为大数据，让易宝基于数据分析为客户提供更有价值的服务，最终构建开放的交易平台。



注：案例和访谈由埃森哲和HBR中文版联合完成。（下同）

（返回阅读原文
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数字融合市场 2．购物

购物数字融合市场的发展主要得益于较低的市场进入壁垒、庞大的消费群体和较为成熟的基础设施环境。随着中国居民的家庭可支配收入保持稳定增长，中国零售市场未来规模非常可观。中国城镇消费市场规模已超过3万亿美元，其中中低端消费群体占近2/3，是数字购物市场的主力军。埃森哲分析预测，这些中低端平民消费者的总支出到2020年将翻一番，达到4万亿美元。

传统的购物生态链呈单向的链状结构，边界分明。然而，随着数字化的普及，以淘宝和京东为代表的各大电商平台不断成长，并通过平台开放策略，推动了线上购物不断增长；同时，以互联网企业为代表的团购网站、地图导购、社交媒体等数字购物入口服务商也纷纷涌现。整个购物市场已经形成新的生态圈。

观察新的购物生态圈，主要有3个特点。1.零售圈内的跨渠道线上线下融合成为大势所趋。中国传统零售商已全面转向全渠道零售。2.非零售企业与零售企业呈现相互渗透的趋势。3.在新的购物生态圈内，消费者价值主张是核心。消费者可以随时随地从不同渠道和入口进行购物，购物行为碎片化且多变。

数字技术和商业模式不断创新，零售企业和生态链企业将进行全面的数字化改造，从数字化销售到企业运营，从供应链到客户关系管理，企业的数据整合和运用能力将再上一个层次。随着市场融合趋势逐渐形成，数据掌握者将获得更多力量。（见后文《京东：利用大数据提升客户体验，构建生态圈》

 ）
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京东：利用大数据提升客户体验，构建生态圈

作为国内领先的网络零售商，京东一直坚持“客户体验至上”的战略，并且重视通过技术手段和数字化方式来实现。其中，京东应用最为广泛的工具之一就是大数据。京东在电商运营的核心环节——进货和销售——对大数据进行了充分使用。如通过大数据对客户进行分析，进行个性化营销；在存货管理方面，系统依据数据和模型，进行销量预测并自动下单。这些方式都有效提高了京东的运营效率。

为了将客户体验做到极致，京东积极围绕电商的产业链，构建以自身为中心的生态圈。如广告、物流配送、供应链金融、支付等环节，都是京东近年来逐步涉足的跨界创新行为。同样，大数据也发挥了重要作用。

作为中国最早投入物流建设的电商企业，京东用7年时间打造了庞大的自建物流网络。系统能够分析物流人员、仓库以及用户之间的地理关系，为物流人员提供最优配送路径，提高配送速度。物流体系建设使得京东实现了极速达、夜间配、211限时达等一系列特色服务，赢得消费者的认可。2013年京东还上线了其物流服务的官方网站，向第三方商家及合作伙伴提供全方位的京东物流服务，将其物流体系的优势渗透给合作伙伴，进一步提升卖家和消费者的体验，推动三方共赢。

京东近期引人注目的跨界创新则是在金融领域。2012年开始，京东与多家银行合作，推出了“供应链金融服务”。供应商凭借其在京东的订单、入库单等向京东提出融资申请，核准后递交银行，再由银行放款。目前合作伙伴已经累计获得了数十亿元的贷款。2014年，京东利用自有资金，推出“京保贝”服务，通过大数据将以往需要人工进行的判断、审核等流程直接在系统中实现，从供应商申请融资开始，全部由系统实现对放款审核的判断和放款过程，全程自动化，3分钟便可融资到账。通过供应链金融服务，京东帮助供应商解决了银行授信难的问题，进一步完善整个供应链生态圈。

除了供应商，京东也对个人消费者开展金融服务。2014年推出个人消费贷款服务“白条”，根据消费者过去10年的消费记录决定具体的贷款额度。京东还推出了理财产品“小金库”，用户把资金转入“小金库”，就可以购买货币基金产品，也可以随时用“小金库”里的资金在京东商城购物。京东相信依据自身平台所积累的在线零售数据能够较好地为平台供应商、客户以及整个京东生态圈开展融资、理财服务。未来京东也会面向京东生态圈之外的企业提供类似服务。

（返回阅读原文
 ）





数字融合市场 3．视听

视听数字融合市场的出现主要受移动互联网技术和移动设备发展的驱动。2014年中国居民每日在不同的数字化设备上花费的时间达479分钟，高于美国、英国、日本等国家。消费者越来越习惯在多屏之间不断切换，注意力碎片化。

传统视听产业的结构是链状的，视频、文字、音乐等内容被创作出来之后，需要经过内容集成/播控/分发商渠道，才能到达消费者。而数字化彻底改变了这一切。高速宽带和联网设备的普及推动了OTT（Over The Top，在广播电视和内容发送领域，OTT意味着通过宽带发送视频和音频内容，网络服务供应商不参与内容的控制或分发）的发展，不同的内容都开始以数字化的方式来展现和传播，大量的互联网企业、电信运营商、智能设备供应商涌入视听行业，原来产业链上的企业也开始与消费者建立直接的联系，传统的中间渠道则逐渐被取代或被边缘化。

OTT也改变着消费者的视听习惯。不论他们想看什么、听什么，都会到互联网上寻找，并通过多屏设备随时欣赏。消费者对视听产品的主导性不断增强，使得个性化和消费者体验成为竞争的核心内容，促使媒体娱乐产业的数字化内容与服务的整合和融合不断向纵深发展。

视听市场的新进入者，特别是互联网企业，采取全产业链、纵向一体化运营抢先布局视听行业上下游，其中最典型的是乐视。乐视抢先布局上游的内容生产环节，终端方面则进军智能电视，打造垂直整合的生态系统。这些市场的新进入者的创新举措促使传统行业里面的一些龙头机构，也开始按照互联网的生态来构建它未来的商业模式、产品构架、组织方式和传播体系。数字化已深刻影响和改变了视听产业的价值链。



数字融合市场 4．出行

传统的出行市场中，基础设施提供者、公共交通运营商、汽车厂商、餐饮酒店等各方彼此关系松散，按照各自的运营模式独立运作，消费者则面临诸多不便。数字技术正在改变出行的习惯，形成新的市场力量。

数字出行服务提供商大部分不与传统出行企业进行直接竞争，但他们深谙以消费者为中心的理念，明白新一代消费者在出行方面的迫切需要，如更多更详细的出行信息、方便的价格比较、出行安排规划、随时随地分享出行体验等等，因此，它们提供的服务主要集中于在线预定（机票、酒店等）、出行共享（出行工具或活动共享等）、互联驾驶（地图、导航、汽车远程服务等）、移动支付等能够提升全程端到端数字化出行体验的服务。它们围绕“一站式出行”的理念，在移动战略和商业模式方面不断创新，形成了非常强大的客户基础。

未来，人们出行将变得更加智能、安全、轻松并富个性化。丰富的出行App使个人出行变得前所未有方便和快捷。各种网络短租、共享、拼车拼游在降低人们出行成本的同时将成为风尚。如何创新商业模式，实现渠道间的无缝衔接，从而提供更顺畅和有效的出行服务，将成为数字化出行服务提供商需要重点思考的课题。（见后文《去哪儿网：整合预订，通畅出行》

 ）
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去哪儿网：整合预订，通畅出行

“去哪儿网（Qunar.com）”成立至今不到10年时间，在旅行类网站月度独立访问量排行中高居首位。去哪儿网移动客户端“去哪儿旅行”已经成为手机旅行信息查询用户安装最多且使用最多的移动客户端。目前，去哪儿网在在线旅行预订市场的市场份额为22%。

去哪儿网的创始人庄辰超认为，消费者需要的是“便宜的好东西”。去哪儿网的目标是“价格做到最低，产品做到最全”，通过差异化的市场定位实现了产品全面性，通过技术实现了低价格，并在此过程中改变了在线旅行预订市场的竞争格局。


差异化战略：垂直搜索，深度整合出行信息。
 与携程、艺龙等相比，去哪儿网采用了与之不同的“媒体模式”，即不涉足具体的机票、酒店等业务，而是作为一个第三方的搜索引擎，对网络上已有的各项旅游服务，如机票、酒店、签证以及度假产品等，进行分类展示和排序，让用户根据自己的实际需求来选择相关的产品或服务。

利用自主研发的垂直搜索功能，去哪儿网实现了对大量中小型代理商的旅游信息的整合，提供全面、实时的报价。截至2014年3月底，去哪儿网可实时搜索约2600家旅游代理商网站，搜索范围覆盖全球约73万家酒店、10万条航线、20余万条度假线路，产品的全面性非常明显。通过这种方式，去哪儿网促进了在线出行预订市场的信息融合，提高了消费者智能出行的效率。


以消费者为中心，用技术实现“最低价”。
 在价格方面，去哪儿网的搜索比价系统使用户能够“货比三家”，找到价格最低、最吸引自己的产品。为了实现低价，去哪儿网非常强调低成本运营。它通过技术研发增强自动化服务能力，使客户服务这个人力密集型业务尽可能自动化，以最少的步骤解决客户疑问，从而维持较低数量的客服人员。目前，去哪儿网每天出票30余万张，预订酒店量10万间，客服人员仅500名。

维持低成本运营另外一个关键是尽量减少消费者投诉与纠纷。去哪儿网研发了在线旅游产品销售系统交易平台SaaS系统。用户预定产品行为在SaaS系统上完成，去哪儿网再将生产的订单传给代理商。该系统使得去哪儿网直接拥有了客户信息，再次预订时更加便捷。用户与代理商发生纠纷时，去哪儿网能利用这套系统进行仲裁。在使用SaaS之后，退款与投诉的发生大幅下降，这不仅仅降低了运营成本，同时提升了客户体验。

（返回阅读原文
 ）





制胜数字融合市场6策略

要想制胜数字融合市场，企业必须深刻理解数字化如何改变自己的商业模式和所在市场的生态。根据调研，埃森哲总结了中国企业制胜数字融合市场的6条策略，希望帮助中国企业制定战略方向，在新市场上牢牢把握住价值，确保竞争优势。


策略1：打造一流的数字能力。
 要想在竞争中胜出，企业需要培养一流的数字化能力——不仅是在现有行业，更需要培养跨多行业的竞争力。无论是创新型老牌企业，还是技术型初创企业，都有可能一夜之间对企业的原有业务构成威胁。此外，来自其他行业的传统企业靠着客户的大数据洞察挤进来，对企业构成威胁。


策略2：驾驭数据的商业价值。
 大量数据将在企业间流动起来，无论哪家企业，只要有能力利用这些数据进行合理决策，便会受到数字融合市场的青睐。同样，应用数据的速度也非常重要。用最短的时间把数据交到决策者手中，并且建立支持快速执行的后端流程，将是制胜的关键。


策略3：通过消费者洞察创造最佳体验。
 消费者洞察将成为一个越来越重要的差异化因素。现如今，中国消费者最期待的就是超凡体验，至于提供产品或服务的企业，则并不重要。他们普遍缺乏品牌忠诚度，这就为寻求进入新市场的企业提供了绝佳机会，但同时也对力图维护自身行业地位的企业构成了严峻挑战。因此，企业需要利用数字技术和数据分析，获取消费者洞察，围绕消费者的价值主张提供高预期服务。


策略4：培养初创心态。
 老牌企业必须在行动方面向初创企业学习。随着新的竞争环境逐渐铺开，固守传统业务模式的中国企业很可能面临收益下行的风险。因此，创新思维和敏捷反应缺一不可，否则无法将消费者的数字化需求转化为切实的企业价值。


策略5：更善于跨行业工作。
 活跃于数字融合市场的中国企业一定要比竞争对手更擅长跨行业工作。行业的界限越来越模糊，在围绕数字化消费者的需求组织运营时，企业随时有可能需要多个行业的全方位运营能力，才能实现对消费者的价值最大化。


策略6：融合传统管理能力和数字技术。
 一直以来，非数字化能力都是企业竞争优势的来源之一，今后亦将如此。随着数字化技术变得越来越易于获取，未来的赢家必须使传统技能和数字技术无缝融合，并且将整体技术优势与人力资本和组织能力有机地组合在一起。与此同时，企业还必须主动把技术作为一种工具，从根本上重塑现有的工作流程和组织边界。

中国已经进入数字化时代。消费者对新产品、新服务和新体验的需求推动了这场数字化革命，也推进着企业开展跨行业的创新行动。中国企业要想赢得数字融合市场，就必须先成为数字化企业。
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李纲是埃森哲大中华区主席，陈旭宇是埃森哲大中华区咨询业务市场总监，高爽怡是埃森哲大中华区研究经理。
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实战复盘 How I Did It



INTUIT公司CEO：

设计为核，驱动商业

Intuit's CEO on Building a Design-Driven Company

布莱德·史密斯（Brad Smith）| 文
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观点：
 Intuit公司在美国保持个人财务软件领军者这一地位长达30余年。它调动每位员工思考如何将设计融入日常工作，开发出一些有创意、设计精良的产品，帮助用户与公司建立情感联接，而且成功扩大了市场份额。






19
 83年，当斯科特·库克（Scott Cook）与人合伙创建Intuit的时候，市面上已有不少公司提供个人财务跟踪软件。事实上，至少有46种类似产品先于库克开发的Quicken面世。我们有时开玩笑说，Intuit没有“先发优势”，它拥有的是“第47发优势”。Quicken原始版本具备的功能只有竞争对手产品的三分之一，但它有一点与众不同：设计精良。它的界面看起来类似支票登记簿或个人支票，而非一张电子表单。这种设计让产品使用起来非常直观，因此Quicken迅速成为个人财务软件的领军者，并保持这一地位长达30余年。

然而，过去这些年里，我们曾偏离过对优质设计的追求。比如，2008年初我出任CEO的时候，设计就并非公司的核心。我们通过研究发现，用户推荐Intuit产品的头号理由是“简单易用”，但这也是人们不愿意向他人推荐的首要原因。“简单易用”与“有设计感”略微有些差别，当时我们过于注重增加功能，这些功能或许使用简便，但不一定令你愉悦。我们需要考虑用户情感——也就是他们对我们的产品有什么想法，以及在使用中是否感到享受。因此，我们开始探讨“设计为愉悦而生”（design for delight，下文简称D4D）的概念。说到最具创意的公司，大多数员工都会想到是苹果、Facebook和谷歌，我希望通过提升设计感让Intuit进入这个名单。早在任职初期我就立下长期目标：Intuit将在2020年跻身全球最具“设计驱动力”的公司。

我们朝着这一目标已取得不少进展。Intuit的设计师团队扩大了近6倍。如今，我们召开季度设计大会，定期邀请那些设计过精美作品的设计师与员工分享心得——他们的作品包括Nest恒温器以及Kayak旅游网站。无论你是会计还是律师，我们调动每位员工的头脑，思考应该如何将设计融入日常工作。我们开发了一些有创意、设计精良的功能，帮助用户与公司建立情感联接，而且成功地扩大了市场份额。



愉悦驱动力

我极其重视设计，但从未接受过正规的设计训练。我在西弗吉尼亚州的一个小城市长大，毕业于马歇尔大学（Marshall University）工商管理系。毕业后我在百事和七喜这样的包装产品领域工作了7年，之后在密歇根阿奎奈学院（Aquinas College）的夜校取得管理硕士学位。然后，我进入一家名为Advo的广告公司，后来就职于薪酬外包公司ADP，负责创建公司的首个网络部门。我于2003年加入Intuit，在接下来的3年中我负责运营它最主要的3部分业务：会计部门（与会计领域专业人士建立联系），消费税部门（其旗舰产品是TurboTax）以及负责销售QuickBooks和其他薪酬产品的小型企业部门。

在成为CEO之前，我就竭力帮助团队理解什么才能让产品拥有完美体验。“简单易用”很重要，但它并非全部。我们逐步开始讨论在购物、支付以及客户服务方面，端到端用户体验的重要性。我让员工回想他们在生活中遇到的产品与服务，为什么喜爱某个产品？是什么造就了令人愉悦的体验？此外我们提出D4D理念，详细阐述了Intuit如何通过洞察用户同理心、激发创意以及实验，将设计思维付诸实践。D4D对公司至关重要，它为整个公司提供了构建伟大产品的框架。

当时，Intuit面临的挑战是如何使“设计思维”融入公司。2007年公司召开管理层大会时，我们利用一天时间动员大家展开对设计的思考。我们要求参会者带来一件令自己愉悦的产品，然后轮流向其他成员介绍手中的物件。有人带来一个有创意的背包，还有人提到了孩子用的吸管杯。我带来了一个二氧化碳气缸提供动力的红酒开瓶器，当你把针戳进软木塞后，这个设备就会将压缩气体注入酒瓶，把软木塞顶出来。这一练习增进了员工对设计的意识，但并没有像我们预期那样转化为行动。

我们不断寻找融入设计思维的新方法，甚至为此尝试过改变办公室布局。我们减少了格子间数量，增加了合作空间及临时工作空间。我们还开始密切关注竞争对手如何用设计取悦用户，许多最好的创意都出自那些诞生于车库与大学宿舍的初创企业，例如与我们密切相关的在线理财公司Mint和薪酬管理公司ZenPayroll。

个人财务软件Quicken从设计伊始，就要求用户输入很多数据。只有用户耐心输入完成，才能看到详尽美观的个人预算以及饼状图。Mint早在2009年就找到一个聪明的解决方法：用户在输入银行密码后，产品将自动下载全部消费信息，排除手动输入数据的麻烦，能短短几分钟时间内展示个人财务状况的饼状图。我们十分欣赏Mint的设计，最终收购了这家公司。当然，我们一直了解“延迟满足”所带来的兴奋，如今我们用“饼图时间”这个词来测算延迟——也就是用户从开始使用软件到生成第一份结果所用的时间。

此外，ZenPayroll启发了我们换个角度思考。许多人认为薪酬发放职能不过是讨厌的管理流程，ZenPayroll意识到，发薪日是一个向员工表示感激、增强参与度的好时机。ZenPayroll系统给员工发送工资通知时会附上一句“哦耶，又到发工资的日子啦！你太棒了！这是你的工资支票！”这种表达方式没有那么正式，为传统的薪酬日增添了一丝幽默感。目前，这家公司是QuickBooks网络平台活跃的合作伙伴。

渐渐地，设计思维开始在组织内生根发芽。我们的领导团队在2012年又做了一次物件展示练习，之后我们探讨了大家所展示物件的共性。它们是否实现了既定功能？它们的功能是不是比预期的更简易？使用时你有何感想？无论我们在公司里扮演哪种角色，所有人都能轻易辨别出赏心悦目的设计，我们意识到自己也应该把同样的体验带给用户。

不可否认，多数人认为财务软件不需要以情感或设计为核心。我们有时候说Intuit的产品是“必需但非热望型”产品。一位团队成员曾质疑，做一款设计精良又能引起情感共鸣的财务软件根本不可能。我们最受欢迎的产品拥有两极分化的用户评分与留言。可见我们能够激起用户的情感，但问题在于：“这种情感是不是我们期望他们产生的？”

每年，美国纳税人都会花费60亿小时用软件报个人所得税，如果我们能够减少人们使用软件的时间，那可真是件造福大众的事。我们的TurboTax税务软件就是这样的产品，它在市场中占据领先地位。许多纳税人最后都能收到一笔退税——对于70％的纳税人来说，这张退税支票是他们全年收到的最大一张支票。在这种背景下，我们开始将注意力从单纯的产品功能转移到用户情感回报——如何缩短枯燥的报税过程，使用户更快获得这笔“意外之财”？



好设计靠团队

如果不能把好的设计融入产品，所有的谈论和思考都无济于事。

我们并没有把这些讨论局限于产品开发团队之间，而是鼓励所有人进行设计方面的思考。我们询问财务部门，提交支付订单是否轻而易举？这个过程能否再简化？我们与人事部门探讨，应聘者从首次看到网站的招聘信息到被录用，如何加强工作申请与面试流程的整体设计？目前Intuit拥有8000名员工，我们希望所有人都能思考如何提升产品与服务的设计感，哪怕这些功能只为内部支持所用。

当然，如果不能把设计融入产品，所有的谈论和思考都无济于事。2010年初，我们向用户推出一系列功能升级。比如，我们增加了TurboTax的功能，允许用户对比不同年份的数据，并可直接导入曾经输入的信息，减少了程序指令。

由于用户逐步改用智能手机，我们顺势开发了一款名为SnapTax的应用app。报税工作需要用户录入大量信息，我们认为没人愿意在手机上做这件事。因此，我们的团队想出了给报税表格W-2拍照的主意，避免用户手动输入的麻烦。这一应用能自动识别信息，并且直接把信息输入到TurboTax中。SnapTax是第一款能让人们在智能手机上完成并提交联邦与州退税表的工具，从用户收到的反馈令我们格外惊喜。这款应用上线两周时间就取代了“愤怒的小鸟”，在苹果应用商店中位居榜首。用户评价出奇地好，有人称他终于能在浴缸里完成退税了，许多人给出了5星评分，D4D愿景大获全胜。

Intuit还做了许多细微变动，我们开始在用户界面上使用表情符号，简化软件的客服及帮助功能，使它们更加直观，这样做的结果是我们客服接到用户的求助电话减少了24％。我们还用了上万小时观察用户如何操作产品，在进行这项任务时，我们会在用户喜欢的元素旁边标注笑脸，在用户碰钉子的功能旁边标注哭脸——这也是我们用设计简化反馈的一种尝试。我们不断向工程师、产品经理以及设计师强调，功能性并非一切。我们必须把情感注入产品。

2006年，我们的领导层中有6位设计师，今天这个数字是35位。现在公司已经拥有了自己的设计力量，这些设计师直接向产品部门的总经理汇报，他们和工程师及产品研发人员的地位相当。

好设计能够获得商业回报。2014年，TurboTax的收入增加了7％，而且该产品从竞争对手手中抢来了2％的市场份额。2000年初，我们利用设计优势抵御了“免费增值模式”热潮。当时，许多竞争对手向用户提供免费、简化功能的版本，希望能说服用户付费升级从而体验更多功能。我们抵挡住这一诱惑，并没有推出一个平淡无奇的免费版本。如果说我们要推出一款免费产品，那么它一定是市面上设计最精良的免费产品。我们的座右铭变成了“愉悦，永不打折”，这一战略卓有成效：在自助税务软件分类中（包括免费产品），Intuit拥有超过60％的市场份额，排名第二的竞争对手只有18％的市场份额。

我想，许多公司今天都身陷我们当年所处的困境，我们的产品研发太过渐进式，只专注于功能性和便捷性。我们需要觉醒，获得更开阔的视野。我们要让所有员工理解，设计一款伟大的产品和超高用户体验得靠团队努力，它不仅事关设计师与产品经理，还关系到团队其他所有成员，甚至是CEO。时至今日，我们终于成为一家真正以用户为核心、以设计为驱动力的技术公司，我相信到2020年Intuit会更进一步。
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那些能够利用自身核心能力的企业不仅是在搭建自己的竞争优势，还将改变整个行业演进态势。



在后工业时代，超级竞争者们所拥有的独特核心能力占据越来越重要的地位，而其他类型的竞争优势，比如庞大的规模，却不如以前那样重要了。


20
 世纪90年代中期以来，全球企业的竞争优势一直在变化。过去领先的公司总是多元化经营的集团型企业，它们的竞争战略主要建立在资产、市场地位以及经济规模的优势基础之上。相比之下，今天的市场领先者更多是经营战略集中的企业。它们不会运用传统的组合战略，即在任何可能的领域寻求短期的盈利或增长机会；相反地，它们认为自己的价值是由独特的、长期突出的核心能力所决定。这类企业的战略方针，基于一种强大的价值主张，加以几个相辅相成的能力，使得它们在市场竞争中具有持续的竞争优势。

亚马逊的销售额在2013年就已经接近750亿美元，是整个图书出版贸易行业销售额的4倍多。亚马逊从一个网络售书商发展起来，尝试对线上零售的网页页面进行重新组织，达到能够通过一种清晰的、直观的方式将复杂的信息呈现出来。亚马逊将自己世界级的IT技术和供应链能力以及独特的销售策略（根据销售和偏好数据向客户自动推荐合适的产品）结合起来，这些互相补充的能力使得亚马逊扩展了所覆盖的产品种类，包括家用品、服饰，以及基于云计算的计算机服务。

我们将亚马逊这样的公司称为“超级竞争者”，专指那些利用自己独特的核心能力成功参与市场竞争，并最终改变了商业运行环境的企业。其中所谓的核心能力是指能够持续实现与业务相关的特定目标的能力，这通常需要跨职能部门将业务流程、工具、知识、技能以及组织架构进行整合。超级竞争者能够在今天涌现是因为，在后工业时代，它们所拥有的独特核心能力占据越来越重要的地位，而其他类型的竞争优势，比如庞大的规模，却不如以前那样重要了。（参见后文“超级竞争者和其独特能力”

 ）
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双击可看大图



（返回阅读原文
 ）

超级竞争者如何形成

由于竞争优势的寿命越来越短，成功的公司不能再依靠规模较大这样的优势来赢得竞争了；同样，它们也不能再依靠一到两种资产、产品或服务上的优势了。企业需要一种能提供源源不断的竞争优势，而这只有核心能力可以做到。这样的能力并不容易建立，许多成功的企业只能支持一些（通常是3到6种）核心能力的建设，付出大量精力，进行高额投资，对管理额外关注。

对核心能力按重要性排列之后，这些领头羊们大量投资在最重要的能力建设上。由于这些与众不同的能力具有固定的成本并且可以跨领域运用，人们出于经济上的考虑也会有巨大的动力去广泛运用它们。这些着手建设核心能力的企业能够更有效地为客户提供价值，因此它们的产品和服务对客户，有更大的吸引力。

大部分的超级竞争者也通过企业并购来实现成长。根据思略特咨询公司一项研究结果显示，成功的并购者选择并购的动机不是继续提升现有能力，就是更好的发挥现有能力，或者两者兼得，这些公司的股东回报率年复合增长率比同行业同地区的并购案平均高出12%。许多超级竞争者利用并购，吸纳那些在行业里受冷落但却能够与自己一起成长并带来好业绩的产品和服务；或者寻求那些可以对自身能力形成互补的企业进行合作。

随着时间的推移，这种对经营战略集中型企业的偏好在各行业里都有着深远的影响，它使得这些注重核心能力的公司得以重新排位。许多行业因此形成了一种新的格局，一些具有独特价值主张和能力体系的超级竞争者通过互相匹配补充，瓜分了它们之间的市场。

这种能力驱动的变革在行业里非常典型。联合利华停止了在医疗和化学产品领域的业务；宝洁卖掉了它的食物和饮料部门；金佰利停止了纸类业务。随着这些企业越来越关注自己核心业务上的能力建设，它们在精简后的那部分业务变得更强大，也占据了更主导的地位。这些企业成为了大卖场货架上的超级竞争者。



超级竞争者如何茁壮成长

超级竞争者现在在越来越多的行业中涌现，行业对于超级竞争者们的接受程度主要取决于潜在的竞争逻辑。能够适应这种变化的行业一般具有两种基本的特点，首先是这种超级竞争者所具的核心能力具有可扩展性。一个潜在超级竞争者的能力体系必须有强大的适用性，能够在广泛的（或者扩大的）产品、服务和客户范围中进行推广，那么为建设核心业务能力（如IT、供应链和人才体系）而花费的巨大的固定成本可以收获更大的效用。

一系列相对新的研究，都指向了行业里这种可扩展能力的重要性。这类能力的建设一般会涉及沉没成本（即由于过去的决策已经发生了的成本），这项研究显示，当企业基于这种核心业务能力进行竞争，只有超级竞争者可以茁壮成长。在这样的环境下，即便该市场的规模很大，行业的竞争压力仍然会使得那些具有核心业务能力的企业获得更大利益。那些无法建设自身核心能力，或者无法通过创新或其他方式扩展这些能力应用范围的企业终将被市场淘汰。

宜家利用了它可扩展的能力取得了市场领导地位，成为全球最大的家具家居用品企业。对宜家来说，它的竞争者们对它几乎无法构成威胁，以至于企业的战略领导者甚至都不会持续追踪竞争者的动向。有些竞争者，比如高端的家具制造者，不具备可扩展可复制的能力；而其他的一些竞争者，例如那些制造或者进口传统风格家居用品的企业，与宜家所面对的不是同一种客户类型。有些竞争者在本土市场与宜家会形成直接竞争，但是它们和宜家在能力体系的建设上存在太大的差距以至于很难追赶上。

第二个影响行业对超级竞争者接受程度的因素是与客户相关的差异化相关性。差异化是指企业在顾客广泛重视的方面，力求在行业中独树一帜。这种策略可以通过提供更高的价值（如沃尔玛和亚马逊），通过提供差异化的产品和服务（如苹果和星巴克），或者双管齐下（如麦当劳和宜家）来实现。潜在相关性并不只取决于能力体系，它还取决于客户的兴趣和需求。



中国新超级竞争者的身影

毋庸讳言，在全球经济大舞台上，中国企业的核心竞争力还比较弱。但在过去10年里，中国还是涌现出一批表现比较突出的明星企业，这些企业要么在其长期服务的传统行业里锐意进取成为“传统行业的领导者”，比如华为科技和海尔集团等；要么通过业务模式或管理模式的创新，一跃成为“新兴行业的推动者”，典型的企业包括腾讯和阿里巴巴等。我们姑且将这些企业称之为“中国的新超级竞争者”。

下面我们通过实例来看看这两类不同模式中的中国企业如何成为超级竞争者的。


传统行业的领导者：
 华为科技诞生于20世纪80年代后期，从早期的通信设备制造商，到IT服务提供商，到今天全面推行的云计算战略，每一个阶段都是基于其对所在行业的核心能力的研究和掌控，从而发展成为通信行业的全球领导者之一。华为一直以来都关注创新能力的建设，公司总裁任正非早在1998年就提出“不创新才是最大的风险”，并将按销售额的10%拨付研发经费写入1998年的《华为基本法》，可见华为对于将创新打造为企业核心竞争力的决心。

海尔集团也是中国超级竞争者具有代表性的例子。这是一家曾经窘迫到CEO必须借钱给工人发工资、很多产品需要维修后才能使用的公司，如今已然是全球商业创新的领导者，是全球“白电”市场份额最大的公司。如今，海尔的生产线会为消费者独特需要进一步定制，由消费者指定颜色和功能，然后订单从互联网直接传递到工厂。海尔不再关起门来设计产品，而是要求所有产品的前端设计就必须让用户和消费者全程参与。比如海尔在2014年推出的一款由智能手机控制的智能设备空气盒子就是在很多用户建议的基础上开发的。


新兴行业的推动者：
 相比传统行业的领导者，阿里巴巴等新兴行业的推动者在模式创新方面则远远走在了其他大多数企业的前面。阿里巴巴过去15年的发展，经历了从简单的平台提供者，到综合的平台服务者，最后演绎成为平台的资源整合者的三个阶段。在不同的阶段，阿里巴巴又打造了独特的企业能力来满足这个阶段企业发展的需要。从最初的商户资源积累，到推出支付工具支付宝，再到天猫商城的建立，一系列围绕着核心能力的建设，让阿里巴巴的业务范围从早期以运营一个让中国的小型出口商、制造商及创业者接触全球买家的首个网站，发展成为一个网上及移动商务的全球领导者。

腾讯是中国超级竞争者的又一个例子。这家通过即时通信工具QQ起家的公司，最初被认为有着强大的技术模仿能力。利用自身海量用户的“依赖绑定”，不断向处于其关系链网络里的使用者们兜售着各种各样的服务。这样的描述也许对网络时代的腾讯适用，但是在移动互联网时代，随着微信这一款杀手级产品的出现，腾讯转而成为了移动互联网的超级入口和服务平台。所有在腾讯社交网络内积累下来的用户关系和使用习惯，都让用户未来在平台和产品之间的转换成本更加高企。这让企业的竞争边界从可见的模式、技术、人才、流程与方法等，转变成为用户之间看不见的互动互联的社交纽带。这样的企业核心能力让模仿者们难以学习和复制。

不管是传统行业的领导者，还是新兴行业的推动者，在其迈向成功的过程中，不断通过强化其已有核心能力并通过建立一些适应战略发展要求的新能力，帮助其取得竞争优势。在上面提及的4家企业中，有的围绕着创新和人才集聚，有的则体现其对于外部不断变化环境的应变力和韧性，总之，就是要打造一个能力型公司，并通过将这种能力体系不断向其它业务领域复制，最终建立起一个强大的企业集团。

可以预见，随着中国融入全球经济的步伐不断加快，中国企业参与全球竞争的程度不断深入，越来越多的中国本土企业会脱颖而出成为“超级竞争者”。



如何在变化的行业中取胜

在思考战略问题时，高管们经常把注意力放在完善的竞争地位和传统行业的限制和约束上。由此可以想见，超级竞争者的出现很可能是对您企业的一个新威胁。但是，展望未来行业即将发生的变化，企业可以以更加变革的方式重新考虑投资组合。为了探究所在行业潜在的超级竞争者，并且理解它将如何改变您企业的战略，我们需要了解包括四个方面的因素。


第一个因素：您所在的行业将会如何演变。思考以下的问题：


● 行业中的领袖与10年之前是否不同？是否曾经的行业领袖深陷困难，而后起之秀获得了巨大的行业影响力？

● 企业是否纷纷选择了不同的竞争方式，而每种类型中只有少数几个企业成功？

● 当今的行业领袖和后起之秀是否采用和以前的行业领袖不同的方式进行竞争？综合型、集团型企业是否面临解散？

● 行业最主要的竞争对手的成功是归因于自己的能力并非其资产或者产品组合？

● 行业领先的公司的核心能力是否可扩展？它们是否能在不大幅增加成本的条件下扩展？

● 差异化相关性高吗？差异化相关性，是指有大量的消费者将看重从能力中衍生出来的产品和服务的差异。

如果您对这些问题的答案大部分都是肯定的，您所处的行业很可能已经准备好迎接超级竞争者了——不是已经存在就是即将诞生。此时，您需要考虑的是如何在行业中定位来取胜。如果对这些问题的答案大部分是否定的，您可能会疑惑：我们行业中的企业都错过了哪些机会？我们应该如何探究这些机会的可行性？


第二个因素：未来最有可能出现的超级竞争者及其能力。
 这个问题的要素在于对未来的展望。如果您相信超级竞争者即将出现，它们将会是什么模样？请不要以某个具体企业为参照，而是考虑竞争对手的类型或者典型。比如在航空业，成功的企业有些以低成本生产商定位（类似美国西南航空和易捷航空），有些以高端竞争者定位（新加坡航空、阿联酋航空），有些以目的地和航线综合者定位（英国航空、达美航空）。另外一些常见的超级竞争者类型有声誉享有者（丰田）、快速追随者（LG），以及体验提供者（迪斯尼）。


第三个因素：您的致胜能力。
 您的目标是识别出潜力最大的成功路径，根据您公司已经拥有或者可能发展的能力，寻找最合适的超级竞争者的类型。暂时不考虑当前现实中的其他限制（例如，在投资组合中的业务数量和类型，或者需要快速交付的财务业绩）。而是努力设想出您公司未来利用现有的优势已经成功的图景，然后思考现在该如何建设以达到目标。怎样的竞争方式能在新的行业环境中给您的公司带来制胜能力？公司会需要什么能力来实施这样的竞争战略？哪种潜在的致胜方式对您来说是最有可实施性的？

同时预测您的竞争对手可能往哪个方向发展，鉴别出那些试图和您用同样的方式为顾客创造价值的公司，它们是您真正的竞争对手。因为超级竞争者会是行业中某个细分领域价值创造的主导者，它们不会允许其他人以同样的方式与其竞争，所以这些竞争对手是您必须击败的。


第四个因素：您的转型线路图。
 制定出一个可以投入并且加强核心能力的计划。您应该如何去扩展最重要的能力，然后把它们同一个不可击败且相辅相成的系统连接起来，并且把这个系统成功应用于您所有的产品和服务之中？您会需要哪些产品、品牌和业务，而哪些需要被放弃？您应该如何防止其他公司抢占相同的能力？

这样的战略评估可能需要持续好几周时间，是战略选择中非常重要的第一步。如果能够有效地进行，它可以让您改变定位不明的状态，谨慎选择出精力和资源应该集中的领域。

无论是现在还是将来，成为超级竞争者的野心会改变一个企业定位的核心。当企业明确了它们最强的潜在能力，围绕其制定竞争策略，它们不仅仅在建设自己的竞争优势，还将改变一个行业的未来。
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绩效管理路在何方
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企业绩效管理和公司绩效管理（EPM/CPM）不是一道简单的“ 工序”，而是诸多管理方法的“协奏”。这些方法包括战略管理、收益与成本计量、规划、质量管理和风险管理等。很少有组织能够恰当地应用这些方法，更不用说完美融合了。但是，卓越的企业懂得如何演奏好EPM/CPM这首交响乐。






核心观点


现状


所有组织都存在一些不愿公开讨论或者可能根本没有意识到的问题，首先是高管人员未能充分、成功地实施其战略；其次是组织无法足够准确地了解其产品、服务和客户的盈利性；再次是很少有组织具备熟练的总体预测和预测分析技能。




方法


企业绩效管理和公司绩效管理（EPM/CPM）不是一道简单的“工序”，而是诸多管理方法的“协奏”。这些方法包括战略规划与实施、成本可见性和驱动性、客户情报、预测分析、企业风险管理和流程改进等6类方法。




解答


在开始应用或扩大使用EPM/CPM方法时，组织需要制订两份计划：实施计划和交流计划，交流计划要重要得多。推动他人的变革是可以做到的，这需要有强大的动力去提升组织绩效，并为别人提供洞察力和远见，使他们能够更好地做出决策。






组
 织中的每个人是否都能正确描述战略？组织是否采用了最佳考核指标来确保能够按照战略要求调配资源？组织了解客户的盈利性并能预测他们的利润率吗？是否有预测结果不够准确的情况？组织有足够能力应用先进的分析方法吗？所有组织都会存在一些不愿公开讨论或者可能根本没有意识到的问题，首先是高管人员未能充分、成功地实施其战略，因此感到失望和沮丧；其次是组织无法足够准确地了解其产品、服务和客户的盈利性；再次是组织需要更频繁地更新各种预测和计划，但很少有组织具备熟练的总体预测和预测分析技能。

出现战略实施问题，很大程度上是因为高管人员未能以清晰易懂的方式传递其战略意图，他们也没有合适的绩效指标来监控战略实施进展。不清楚产品和客户的盈利性，原因在于使用了薄弱、不完善的管理会计方法。预测方面存在的问题，在于没有使用递进预测的方法，也没有利用能提高预测准确度的有用数据。在美国，一些曾经辉煌的公司，譬如百视达（Blockbuster）、柯达公司（Kodak）等，已经破产或不复存在，难以解决上述问题就是主因。

许多组织会过高评价其绩效管理方法和辅助软件系统的质量，甚至很多高管会自豪地夸耀它们。但通过匿名调查的结果显示，中层管理者则会坦诚选择“需要许多改进”这个答案。



如何成为优异系统

企业绩效管理和公司绩效管理（EPM/CPM）不只是一个系统或一个过程，而是多种管理方法的融会贯通。EPM/CPM也不只是一份使用许多记分卡和刻度盘的财务总监计划，其涵义要广泛得多。优异的EPM/CPM系统能够完美地融合使用各种管理方法，同时还结合运用各种分析方法，包括细分、聚类、回归、相关分析等。高管层要培育、探索、试验从错误中吸取经验和变革的文化；要建立量化分析的文化；领导者需要获得全体员工的支持。培训和教育是遵守这些原则的有效途径，而获得专业资格认证是管理者越来越流行的做法。

我把各种EPM/CPM方法比作交响乐团里的各种乐器。乐队的指挥者不会举起手中的指挥棒，向乐队的弦乐器组、木管乐器组、打击乐器组和铜管乐器组说：“现在大家演奏！”他要做的是引导和协调交响乐节奏与音调的起伏变化。EPM/CPM的“乐器组”主要有6类：

1．战略规划与实施──适合使用战略地图及其相关的平衡记分卡。战略地图和平衡记分卡一起用来指引组织完成自己的使命、愿景和战略。高管人员要回答“我们要去哪里？”的问题，指明战略方向。正确定义关键绩效指标（KPI）并确定要实现的目标指标，然后就可以根据高管所制定的战略，调整员工的优先事务、措施、方案和流程。

平衡记分卡与仪表盘的区别在于，记分卡的表盘是由管理团队在战略地图中确定的，且关键绩效指标之间存在因果关系；而仪表盘呈现的是运营绩效指标。实施关键绩效指标的目的在于监测战略目标进程，保证员工的行为和工作重心与管理团队制定的战略进度一致。

2．成本可见性和驱动性──商业公司需要对产品、标准服务、渠道和客户进行盈利性分析，公共组织需要了解其使用各种流程和资源的工作开支。作业成本核算法（ABC）是基本的方法，其根据业务动因和成本动因，对因果关系进行建模，采用渐进式管理会计而非传统管理会计进行核算。

通常人们会误认为，构建一套渐进的成本核算制度是一项艰巨且漫长的任务，需要员工填写考勤表、完成源信息系统的大批整合工作。但是，通过迭代重新建模进行的快速原型设计是目前公认的、行之有效的执行方法，这个方法能让6名不同职能部门的员工在短短两天时间内完成首个作业成本分析法模型的初步设计，他们能迅速确定高水准活动、确定产品及客户类别并估计成本动因数量。设计ABC模型的目的是为了使大家对成本核算方法有所了解，并开始思考在下一个成本精确性更高的迭代模型完成后，如何使用这些信息。需要牢记的是，管理会计用于内部支持，而外部财务会计则用于监管机构和投资界。

3．客户情报──运用强大的营销和销售渠道来挽留、发展、争取及赢得可获利的客户。这些工具通常被称作客户关系管理（CRM）。但CRM数据仅是基础，需要利用软件分析数据，制定并采取相应措施，能够从客户那里获得更多的利润。

为确定客户盈利水平，必须将上述的渐进式管理会计系统扩展至总产品毛利率线以下。分销、销售、市场营销和客户服务等“服务成本”同样采用作业成本分析法。“服务成本”来自客户而非产品。这些措施相互关联，因为高额维护型客户（如要求特殊服务及改变日程安排）会使销售利润减少。销售和市场人员的思维必须发生转变，不能只专注于增加市场份额和销量，而要关注可获利的销售额。

4．预测、规划和预测分析──挖掘数据就是“通过后视镜”来考察历史数据，而EPM/CPM专注于通过“挡风玻璃”来预测、精确预测，减少不确定性。对未来产品品种和数量的预测均为核心的独立变量，与诸多因变量相互关联，未来劳动力人数及消费水平等都属于因变量。CFO应该越来越关注基于驱动因素的预算及基于作业成本分析法的滚动财务预测，滚动预测可以减少未来的不确定性，并增加采取相应措施的信心。

5．企业风险管理（ERM）──这类方法不容忽视。当其他方法“用力猛踩油门踏板”时，ERM方法可以起到“刹车”的作用。风险缓解计划和安全保障措施都需要一定的开支从而减少了利润，但同时也能控制高管团队喜欢用资产支付给自己更多报酬奖金的做法。EPM/CPM方法的目的是为了让机构运营得更好、更快、更省钱、更明智，多种方法结合使用，组织就会变得更安全。

6．流程改进──这类方法适合采用精益管理和六西格玛质量计划。其目的是要消除浪费并精简流程，从而缩短生产周期，这类方法能够提高生产力和效率。
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显然，持续改进对任何组织都是绝对必要的。然而，即使流程有效，但由于员工未遵循战略指引，也会导致实施效果很差。因此，理想情况下，应完美融合使用各类EPM/CPM方法。综合运用这6类最重要的方法并结合使用各种分析工具，组织才有希望脱颖而出。



如何打破实施障碍

我们要分析的不仅仅是数字、刻度盘、滑轮或杠杆，人的因素更为重要。

让组织采用EPM/CPM方法帮助管理者和员工更好地决策需要耗费很多时间，这让人感到沮丧。各种EPM/CPM方法及其辅助软件技术，例如商业情报、分析方法和平衡记分卡的确能够提升组织迅速准确决策的能力。但为何组织在采用EPM/CPM方法时仍然犹豫不定？

大多数组织错误地认为，应用EPM/CPM方法意味着90%的数学工作和10%的组织管理变更与员工行为改变。实际情况正好是反过来的──只有5%是数学工作，而95%取决于人。

事后来看，我们意识到过去阻碍EPM/CPM应用的障碍其实都可轻松消除，如数据源不同或“脏”数据等可通过提取、转换和加载（ETL）的软件解决，分析模型的设计缺陷可以通过咨询经验丰富的顾问或参加优秀的培训课程轻松解决。其他障碍诸如EPM/CPM技术过于复杂，或试点项目的初始故障等都是可以解决的，并不会影响进程。

那么，组织不愿采用EPM/CPM方法的真正障碍在哪里？这些障碍实际上来自社会、习惯和文化之中，包括人们天抵制变革；害怕知道或者害怕别人知道真相；不愿共享数据或信息等等。人们天生喜欢安于现状，千万不要低估人们抵制变革的力量。然而，在努力打破习惯障碍，实施EPM/CPM方法的过程中会遇到的一个问题是，管理者几乎都没有组织变更管理方面的培训或经验。管理者需要的是进一步学习，成为像社会学家或心理学家那样的人，因为如何改变人们的态度是一个重大挑战。

如何消除文化障碍？首先得承认现状，所有企业都在为重视健康发展还是理智发展而苦恼。大多数企业过分强调理智发展，他们雇用MBA和管理顾问，企图从数量上获得好的管理风格。这种企业忽略了健康发展的重要性——那就是确保高涨的员工士气和较低的人员流失率。要获得健康发展，还应确保管理人员和员工能准确理解领导层的战略意图和方向。健康发展能够增强员工的认同感和忠诚度。我们要分析的不仅仅是数字、刻度盘、滑轮或杠杆，人的因素更为重要。

在开始应用或扩大使用EPM/CPM方法时，我认为组织需要制订两份计划：实施计划和交流计划，交流计划要重要得多。推动他人的变革是可以做到的，这需要有强大的动力去提升组织绩效，并为别人提供洞察力和远见，使他们能够更好地做出决策。

企业财务总监经常将财务规划和分析（FP&A）当作EPM/CPM的同义词，我觉得最好还是将FP&A看作EPM/CPM的子集。虽然优化成本管理和改进流程是组织崇高的目标，但不可能无休止地降低成本去实现长期繁荣。需要注意的是，EPM/CPM不仅是财务总监的事情，而且应该整合组织内的全部职能，包括营销、作业、销售和战略。
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巧用情感联接


提升客户亲密度
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互联网时代，客户在扮演消费者角色的同时，也是企业的合作伙伴和领路人。企业需要使用灵活、有效的沟通方式和节奏，与客户保持良好的亲密度，这样有助于企业重新审视内部的相关组织架构、工作流程及责任分配，进一步完善客户管理战略。






核心观点


问题


企业在享受信息技术革新带来工作效率提升的同时，也不可避免地逐渐疏远了与客户的情感联系。




分析


建立客户亲密度，其实就是要建立与客户的情感联系，保持竞争对手难以达成和企及的客户信任关系，进而树立具有深远影响的品牌影响力。与客户情感联系的建立，须把有效的沟通作为必要前提，在明确客户需求的前提下，清晰明确地向客户传递价值和服务。




解决


德勤认为，为保持与客户的紧密联系，增强与客户的情感建设，提升客户亲密度，在与客户沟通中应注重三方面事宜：1.沟通的及时性；2沟通的可持续性；3.沟通的频率与渠道。此外，有效利用现有客户信息，建立一种顾问式销售所提倡的长期而富有回报的客户关系。






在
 生活节奏加速的现代社会，企业与客户的交往也逐渐变得简单、快捷，甚至是标准化。以往人与人之间的沟通和交流正在被日益发展的技术和完善的流程取代。企业在享受信息技术革新带来工作效率提升的同时，也不可避免地逐渐疏远了与客户的情感联系。因此，在技术手段差异化难分伯仲的今天，情感联接和亲密的客户关系是加强客户粘性的最强催化剂，也是让企业在众多竞争对手中脱颖而出、锁定客户资源的关键。

据德勤调查显示，在豪华汽车市场中，维系一个现有客户的成本，大约是开发一个新增客户成本的1/6到1/5；同时，在成熟的汽车市场中，大约30%－50%的销售都是由现有客户再次购买贡献的。另外，一个现有客户还代表着具有同样消费潜力的社交圈子，以及可以扩大化的社交影响力和推荐力。由此可以看出，良好的客户亲密度，不仅能够帮助企业提高客户忠诚度及满意度、增强企业品牌核心竞争力，还可以帮助企业降低客户服务成本。

实际上，客户亲密度是一种基于顾客为本的销售手段。企业在整个营销过程中通过对客户信息的收集及统计分析，发现客户的购买行为规律，充分理解客户需求，对客户的购买倾向及偏好进行预测，适度地引领客户，并通过提供优质的定制化客户体验，持续创造与客户的多触点沟通机会，进而建立亲密的客户关系。在客户资源成为市场竞争焦点的今天，客户亲密度是企业核心竞争力的重要决定因素。

建立紧密的客户关系，还有助于企业收集客户反馈的信息，了解目标客户的真实想法，并利用这些信息，有针对性地开展产品开发、服务改善、营销资源投放等一系列动作，以提升企业的市场份额和广告营销的回报率。对于企业自身而言，将客户放在核心位置，有助于重新审视企业内部的相关组织架构、工作流程及责任分配，进一步完善客户管理战略。



合理把握客户沟通节奏

建立客户亲密度，其实就是要建立与客户的情感联系，保持竞争对手难以达成和企及的客户信任关系，进而树立具有深远影响的品牌影响力。与客户情感联系的建立，须把有效的沟通作为必要前提，在明确客户需求的前提下，清晰明确地向客户传递价值和服务。

在信息技术不断发展的互联网时代，客户拥有更多、更便捷、更快速的渠道和手段表达自己的需求和喜好。通过这些渠道，客户可以获取各种来源的信息和产品知识，并通过自己独有的影响力，在周围的朋友圈或相同爱好的人群中进行传播。换句话说，客户在扮演消费者角色的同时，也是企业的合作伙伴和领路人。企业需要及时调整自己在与客户沟通关系中的角色定位，使用灵活、有效的沟通方式和节奏，与客户进行沟通和交流。

德勤认为，为保持与客户的紧密联系，增强与客户的情感建设，提升客户亲密度，在与客户沟通中应注重以下三方面事宜：


1．沟通的及时性：
 客户投诉是客户亲密度管理的一个最佳反例。导致客户投诉的直接原因，是客户的需求没有得到及时响应，客户感受到被忽略、未受重视的待遇，进而这种感受伤害企业与客户的情感联系，造成客户投诉。以汽车业为例，除去产品质量造成的客户投诉，目前4S店观察到的大部分投诉都属于沟通解决不及时或是由于这种不及时造成的“蝴蝶效应投诉”。例如，客户在新车使用初期，对导航仪的使用出现了一些疑惑，而销售顾问并没有在第一时间跟进回访处理，导致客户拨打4S店客服电话咨询，其实这是公司与客户的第一次沟通不及时；客户在致电后，由于客户关系管理和售后部门的衔接问题，或是售后的工作人手有限，客户没有在承诺时间内收到满意回复，这是第二次沟通不及时；客户在无可奈何下，驾车前往4S店进行查看，经历反复陈述后仍需漫长等待，这就造成第三次的沟通不及时。如果此时客户发现售后服务顾问其实可以十分容易地解决他的问题，那么客户累积已久的委屈情绪就会爆发，进而产生情感上的负面影响，甚至会投诉。因此，及时的客户沟通不仅可以帮助维持良好的客户关系，增强客户亲密度，还可以防微杜渐，将潜在问题消灭在萌芽之中。此外，明确的分工、清晰的处理流程和完善的监控机制，也是有效沟通的重要前提和保障。


2．沟通的可持续性：
 一般认为，目前在汽车行业的豪华车市场，中国消费群体的购买周期为90天左右。换言之，在90天内，销售顾问需要对未成交的潜在客户持续地跟进及关注，以促进最终成交。而目前的实际情况是，在德勤辅导过的汽车经销商中，销售顾问在客户创建30天后放弃跟进的比率高达70%以上；就销售转化率的平均水平而言，从30天到90天，新增客户的销售转化率至少是25%。也就是说，客户在创建后30到90天的过程中，销售潜力还有待进一步开发，而保持有效沟通是此开发过程中最重要的一部分。如果销售顾问能够保持在客户购买周期中跟进的连续性，持续关注客户购买周期内的需求变化，定制化推送促销信息，针对性消除客户购买障碍，积极保持情感关联，增强和客户的亲密度，就能够进一步提升最终的销售转化率。


3．沟通的频率与渠道：
 及时、可持续的客户沟通，并不代表可以不停地对客户进行信息轰炸和骚扰。不合时宜的沟通，反而对于建立客户亲密度有害无益。在科技手段和社交媒体日益成熟的今天，聪明的企业会选择不同沟通渠道，用不同的时间频率，与客户进行沟通，为客户提供全方位的定制化体验和有效的互动。例如，对于在垂直网站留下信息的客户，汽车经销商目前会分类跟进：邮件咨询客户，信息员会记录问题，并转交销售顾问进行邮件跟进，确定意向后，邀约来店看车；询价及邀约试乘试驾客户，网站会实时推送厂商指导价格和经销商地址短信，销售顾问2小时内会致电客户，邀约来店看车，并在48小时内进行电话二次跟进，以确保维持该类客户的高热度。许多经销商开设微博账号、微信公共账号、二维码促销信息等沟通渠道，也是为了迎合客户消费习惯做出的营销手段改变。



有效利用现有客户信息

根据德勤调研，中国首次购车的用户在新车销售中的占比逐渐减小，中国消费者在换车时更倾向于更换不同品牌的车。由于中国家庭收入的不断增加，中国豪华车市场增长很快，64%的豪华车主都是因为给车升级换代而产生的，并不是首次购买者。中国汽车市场竞争日趋激烈，加上中国汽车客户较低的品牌忠诚度，使得客户有更多的选择机会，现有客户很容易流失到竞争对手手中。

激烈的市场竞争和不同的市场特点，促使中国整车企业运作以客户为中心，于是企业关注的焦点日渐集中在客户上。虽然目前许多整车企业已经建立了以客户导向的竞争战略，但要真正的吸引、取悦和保留客户，进而提升顾客亲密度，就必须了解客户，充分利用客户信息，提供给客户真正需要和满意的产品和服务。

在现有整车企业的客户信息中，收集和管理包括车型、客户和潜在客户等表示客户“基本状态”的信息来帮助企业完成消费者分析、确定目标市场以及跟踪汽车市场竞争对手以及销售管理等功能。但目前这些客户信息无法有效地转化为客户与企业之间相互影响、相互作用，同时也无法根据外部环境的变化得到进一步修正和扩充。

整车企业可以通过一系列技术手段，根据大量的客户特征、需求信息等，识别潜在客户、客户需求以及客户价值，并以这些客户作为重点。对于经销商来说，在识别客户的时候要把销售部门的购买情况，售后服务部门的投诉和维修的记录等信息进行整合，并通过客户关系管理软件来进行调节，以达到各个部门都能共享企业客户的各种信息。

对客户信息的不了解或不恰当使用，一方面使整车企业无法充分了解客户需求，无法提供针对性的产品与服务，另一方面则使客户对整车企业乃至品牌期望值降低，影响客户亲密度。如何有效获取客户信息，并恰当使用成为制约中国整车企业客户亲密度提升的关键所在。通过对客户行为的描述以及销售节点，可以将客户体验分成三个阶段：销售前、销售中及销售后。下文将针对不同的销售阶段，结合跨行业的实际案例，提出利用客户信息提升客户亲密度的可借鉴的方向。


销售前。
 销售人员在这一阶段需有选择地联系老客户，挖掘新的潜在用户，特别是对重要的大客户要定期走访，向客户介绍新产品、新款车型和新政策，认真了解客户的具体需求，听取客户对产品和服务质量的意见，购买可能遇到的困难，并积极为客户出谋划策。在此过程中，汽车销售商不仅可以拉近与客户间的距离，更可以在无形中影响客户后期评估阶段评估标准的形成。如果自身所能提供的产品与服务比竞争列手更接近客户的评估标准，获得更大的胜算是必然的。


销售中。
 这一阶段要求销售人员对客户热情接待，并对产品技术性能、使用特点、价格构成、一条龙服务、贷款方案、售后服务项目以及质量担保和索赔等进行介绍；同时设立购车咨询热线电话，为不方便上门的客户提供购车咨询服务。特约销售服务中心应免费为用户提供代办工商验证、车辆检测、临时移动证，代缴购置附加赞、保险费、上牌费等服务；销售人员根据用户的需求提供试乘试驾服务；在交车前对车辆进行PDI（售前检查）检查，并且在交接过程中销售人员要提醒、帮助用户填写用户档案卡，及时向用户解释今后的服务范围和优惠条件，提供用户售后服务的联系方式。


销售后。
 销售人员要定期与用户联系．提醒用户对车辆进行必要的保养和维修，并为用户提供免费代办保险理赔等各项服务，因为80％新开拓的业务是从20％的已有业务中开发的。这就是顾问式销售所提倡的“建立一种长期而富有回报的客户关系”。
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何马克是德勤咨询中国汽车行业主管合伙人。托马斯·席勒是德勤咨询德国汽车行业主管合伙人。德勤·摩立特总监陈宁，项目经理张映铮以及咨询员张凯、孙聪对本文亦有贡献。
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几
 年前，我的朋友戈登在一所著名大学申请了职位，并前往校园进行面试。其间，他和鲍伯共进午餐。这位鲍伯是系里的大人物，对聘用有最终决定权。食物上桌后，鲍伯指指自己那份：“非常美味，你应该试试。”戈登虽然不喜欢那道菜，但觉得不尝一口会冒犯未来老板。随后，双方相谈甚欢，戈登历数自己的成果，鲍伯也欣然配合。谁知戈登最后没拿到聘书，这让他很意外。

过了几年，戈登在那所大学得到了另一个职位，当年的疑惑终于解开。原来鲍伯当时的意思其实是“你以后应该试试”，或只是“我的午餐味道不错”，而应聘者竟敢从自己的盘子里夹菜，这让他非常不爽。鲍伯绝对不想和这么一个不懂事、缺乏教养的人共事。

很多人都曾像戈登一样，不明智地给别人留下糟糕的第一印象。

糟糕的第一印象可能会带来大问题，无论是在个人生活还是职场中都如此。有时你能意识到是自己搞砸了；但更多时候，糟糕印象其实源于认知偏差。研究证实，一般情况下，我们的自我认知和他人对我们的认知相关度很低。所以如果你猜测自己被低估，或可能无意冒犯了别人，或由于被误解而遭敌视，你的感觉可能是正确的。我们对他人的认识很多时候是非理性、片面、固化的，而且很大程度上是不自觉的。

客观地说，准确认识他人很难。没有谁是一本“打开的书”。研究显示，虽然惊讶、恐惧、厌恶和愤怒等基本情感较容易辨认，但日常生活中的微妙情绪并不易识别。所以，当你有点郁闷时，你的外在表现可能和你有点担心、困惑、失望或紧张时区别不大。当你心想“你的话有点伤到我了”和“你的话对我根本没影响”时，你的表情看起来可能差不多。此外还有心理学家称为“透明性幻觉”的现象：当你觉得“我的态度应该很明显了”或“他们知道我要说什么”时，实际情况大多并非如此。

要知道，他人会对我们的话语和行为作出各种解释。比如在会议上，同事发言时你却目光呆滞。你可能觉得无聊了，也可能在认真思考，也可能在想是不是忘了关咖啡壶开关。同事不会知道你实际在想什么，但他会自己作出解释——这就是大脑的工作。

好消息是，我们已经可以归纳和预测人际认知的规则和偏差，预见人们在解读他人时会犯的错误。因此我们有可能更有把握给他人留下不错印象，并及时消除误解。



人际认知原理

无论是未来老板、潜在客户，还是新同事，初次见面的人会通过两个阶段对你形成印象。在第一阶段，对方会无意识地对你进行初步考察，依据的主要是一系列直觉、刻板印象，以及你的外表、地位和肢体语言透露的信息。这种认知方法虽然比较省事，但也有其必然性。在很短时间内，初次见面的对方要处理太多信息，并与你互动，很难完整、全面地认识你。在第二阶段（如果有的话），对方要付出更大努力，收集分析各类信息，并据此形成较全面的结论。衡量影响你行为的各种因素，并修正第一阶段中的粗略印象，这需要大量脑力劳动，所以对方必须有意愿且不受外界干扰，才会进入第二阶段。

在这两个阶段，尤其是第一阶段，对方并不只是在被动观察。在形成印象的过程中，对方可能会对你抱有特定的疑问，并尝试寻找答案，虽然他自己对此不一定有所认识。对方仿佛在透过一系列不同透镜观察你，这些透镜会左右他对你的印象，其中最有影响力的是信任、权力和自我透镜。（参见后文《其他认知透镜》
 。
 ）

当对方想判断你是敌人还是朋友，他会使用信任透镜，并特别注意两方面：你的友善度，包括你表达出的友好、尊重和同理心；你的能力，包括你的智力、技能和行动力。对方会根据前者判断你态度是否友善，根据后者判断你能否将态度化为行动。

当双方地位不对等时，尤其如果对方地位更高，他会使用权力透镜，并着重评估你的利用价值：“证明你对我有用，否则靠边站。”

当对方希望自己的地位得到承认时，他会使用自我透镜。人们经常无意识地想要确信他们或他们的团队比其他人或团队更优越。

在戈登的例子中，鲍伯的认知透镜无疑从几方面决定了午餐面试的结果。戈登历数过往成绩，自信地展示了能力，但没能表现出友善：由于领会错误而去品尝了鲍伯的食物，这让对方觉得没受到尊重。有能力但不友善，这种组合非常糟，因为它暗示你可能成为未来的敌人。再者，戈登在与更有权力的人物对话时，只是一味谈论自己的能力，而没有强调对对方的利用价值。如果他表明自己的经验可以帮助鲍伯推进工作目标，局面会完全不同。现实是，透过信任、权力和自我透镜观察戈登后，鲍伯可能想，何苦招进来一个可能和我作对、让我难堪的实力派人物呢？
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其他认知透镜

在对他人进行判断时，人们最常使用信任、权力和自我透镜；根据观察者的不同人格类型，另外两种透镜也会影响人际认知。




进取/审慎


对方愿意冒险还是规避风险？使用进取透镜的人希望最大化利益、避免错失机会，而使用审慎透镜的人则倾向于最小化损失、维持现状。


建议：
 判断对方的风险偏好，并使用合适的语言激励对方。




焦虑/回避


对方的心理状况是否有问题？部分人有焦虑表现：情感需求强烈，或操心过度，或害怕被拒绝。还有些人采取回避态度，表现为冷漠、难以建立关系。


建议：
 如果对方有焦虑或回避表现，要有同理心、耐心，并表现得可靠。



（返回阅读原文
 ）





让他人正确认识你

如何运用人际认知原理在人际交往中获益、提升沟通效率？显然，你可以根据认知透镜的原理调整自己的行为，帮助对方正确建立对你的印象。为让对方在信任透镜中对你留下好印象，要表现得友善，同时展现实力。应运用合适的肢体语言：进行目光接触、适当微笑、同意时点头、仔细倾听而不打断对方、保持良好坐姿和站姿。如果和对方建立长期关系，要言而有信。如果对方认为你有原则、可靠，那么很可能视你为可信赖的盟友。

为让对方在权力透镜中对你留下好印象，一定要抓住一切机会向对方表明你的价值。要强调你愿意帮助对方实现你们的共同目标。

为让对方在自我透镜中对你留下好印象，要谦逊包容。主动肯定对方的长处，并试着创造出同盟的氛围，这样对方也能赞赏你的成就，而不是将你视为威胁。

如果你出师不利，未能给对方留下良好的第一印象，那么你需要拿出足够充分的、能吸引注意力的表现，才能促使对方进入认知的第二阶段，从而有机会调整对你的印象。你的行为方式一定要与此前给对方留下的印象不同；要坚持让对方看到你的表现，让他无法忽略。假设你没能按时完成新主管布置的第一个任务，仅仅是按时完成下个任务，这可能不足以让他扭转对你的印象。但如果你之后连续5次都提前一周完成呢？这肯定会奏效。上司一定会留意你的转变能否持久，这样你就成功把他拖入了第二阶段。

你还可以参考以下方法，让对方主动想要修正对你的印象，从而更快更有效地提升你的形象。


激发对公正的诉求。
 大部分人都会说他们在评判和对待他人时，会努力做到开放和公正。这在心理学中称为“平等诉求”。研究显示，如果人们真诚希望公正看待别人，且头脑中的公平观念受外界影响得到强化，他们会在相当程度上自发且无意识地避免认知偏差。这差不多像是跳过认知的第一阶段，直接进入第二阶段，在此阶段人们对他人的认知更精确、更能准确判断他人意图。

为激发对方的平等诉求，你可以称赞他看人的水平，如“公正”、“不带偏见”、“敏锐”、或“惊人地准确”。如果你和对方不熟，切勿不着边际地夸人，你可以指出对方的职责和地位要求他能准确评判他人。你不会说错：为获得职业成功，大部分人的确需要掌握读人之术，对同事和客户都如此。你还可以现身说法，和对方分享自己曾因某些偏见误判别人的经历。（我在这方面倒是经验丰富。比如有一次我看到一个头发蓬乱、身着破T恤和运动裤的男人在哥大校园里游荡，差点叫了保安。下个月再见到他时，他正给全系讲解他刚刚设计的复杂统计模型。此人原来是有名的心理学家和统计学家，后来成了我的导师。）


让自己不可或缺。
 很多时候，要想让他人觉得有必要进入认知的第二阶段，正确认识你，最简单直接的方法就是让对方需要你。这在心理学中称为“结果依赖”。简单说就是，他人如果没有你的配合就不能达到目的。正因此，没有权势的人总会用心观察有权势的人。这也是为什么必须借助别人才能达到目标的人，会费神研究对方的性格、意向和习惯。在人际交往中，如果你能让对方感到有必要预测你的行为和需求并加以配合，那么对方必然会直接进入认知的第二阶段。

为制造结果依赖，你可以试着寻找双方合作的可能性。例如，如果你的领导低估了你，你可以主动申请加入某项需要双方密切配合的工作。躲开不喜欢自己的人，这是人之常情；但如果你想让对方转变观念，就必须克服这种本能，强迫自己黏上他。如果能让对方认识到你没那么差，事情就好办多了。


把握正确时机。
 人类有一种根深蒂固的控制欲。在职场中，不确定性、选择受限、高压管理或管理过细，都可能导致无助、冷漠和抑郁。当人们感到失控，会很自然地想重获控制感。研究表明，如果无法正面解决问题（比如告诉烦人的老板，“我不干了”），人们会对其他事情更为警觉、更关注细节，包括对别人的观察。

当你发现对方正处于无助中，比如正为年度目标疲于奔命的上级、正在赶工或刚刚丢掉重要客户的同事，你的机会就来了。人们有时能通过修正对他人的认识重获控制感，所以你只需在恰当的时间出现，或者再搭把手，就很容易让对方认识到你的能力。

你是不是在想，戈登最后成功让鲍伯转变印象了吗？答案是肯定的。以下是他采用的策略。首先，他深入了解已升为系主任的鲍伯的工作，并抓住一切机会主动为他效力。他和鲍伯交流时特别注意态度，说到自己时非常谦卑。过了大概一年，鲍伯让戈登进入了几个重要的委员会，他感到双方已经建立了一定程度的信任。现在，他们已经能偶尔愉快地共进午餐了——当然是各吃各的。

我们都想按自己希望的方式给别人留下印象。研究显示，如果人们相信别人认识到了真实的自己，他们会更开心、更满足、人际关系更好，且更有目标感。如果能让别人懂你，并恰当地为你提供机会和支持，生活会更简单、更令人愉悦。

但你不能只是坐等周围人来正确认识你。你需要用心谋划一下，如何引导并激励他人用最善意的眼光看待你。只要你愿意，任何时候都可能让别人看到一个更好的你。
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在进行一项道德实验前，一组参与者用15分钟解数学题，另一组参与者则做了词汇测试，结果前一组参与者在实验中为个人获益而撒谎的比例比后一组高4倍。


《计算性思维的社会和伦理后果》Long Wang、Chen-bo Zhong、J. Keith Murnighan著
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海蒂·哈尔沃森是哥伦比亚商学院动机科学中心副主任，著有《成功人士与众不同的9件事》（9 Things Successful People Do Differently
 ，《哈佛商业评论》出版社，2012）、《不被人理解，你该怎么做》（No One Understands You and What to Do About It
 ，《哈佛商业评论》出版社，2015）。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



卖还是不卖，这是个问题

Should You Sell That Product?
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格雷戈里·费尔柴尔德（Gregory Fairchild）| 文


蒋荟蓉 | 译　安健 | 校

时青靖 | 编辑










出版方计划制作一套描绘暴徒生活的电子书，由此引出了一系列问题。






奥
 利维娅·托里斯（Olivia Torres）在金门公园晨跑，这种时候她一般不去想工作的事，可是今天，公司事务一直在她脑海中萦绕不散。奥利维娅是查托夫出版公司（Chartoff Publishing）的新产品开发及市场营销主管，之前她向公司管理层提出一条电子图书产品线“《恶人艾尔》（El Diablo
 ）系列”的构想，大家都觉得好。那天散会时，她很是高兴，下班之前又收到公司创始人兼CEO哈里斯·查托夫（Harris Chartoff）发来的邮件：“奥利维娅，今天的演讲真不错。请转告你的团队成员，他们的工作令我印象深刻。”这让她更高兴了。

哈里斯在1978年创建了查托夫出版公司。他先前在一家广告公司工作，后来辞职去写小说，讲述商界白领放弃工作加入飞车党的故事。小说本身写得平淡无奇，但哈里斯凭着自己出众的营销能力让这套书红极一时。20世纪80年代，查托夫出版公司引进了几部最新的畅销小说，目标读者是较为边缘的群体——遭遇中年危机的男子，还有同性恋和有色人种——查托夫公司借此迅速发展壮大。《旧金山纪事报》的一位记者在该出版公司25周年之际发表评论：“他们专做那些格调不高的小说。”不过如今纸书式微，哈里斯也正在为公司寻求出路。于是他雇用了以前做过技术主管的奥利维娅，力推数字产品线。

《恶人艾尔》系列的创意出自奥利维娅团队的新成员卡尔文·哈特（Calvin Hart），他在一家非裔美国人的有线电视公司做过媒介经理。调查数据显示，美国非裔和拉美裔群体的社交媒体和移动设备使用率远远高于白人，卡尔文从中得到启发，想到可以制作电子微型小说，面向大多数出版商未曾涉足的少数群体青少年市场，让这些年轻人得以在手机上阅读，无需购买昂贵的电子书阅读器。为了“方便在地铁或公交车上阅读”（卡尔文语
 ），这个系列的每一节都很短，售价仅99美分，相当于购买一个手机铃声的价钱。卡尔文说：“连载小说这种老派的写作形式一度备受推崇，现在我们以一种现代化的崭新方式将其重现。”

故事的主人公恶人艾尔是个暴徒，小说以年轻一族所熟悉的都市街头生活用语写就，内容充斥着昂贵的美酒、视野开阔的摩天大楼、飞车和成群结队的美女。

卡尔文从电视行业转向纸书出版，从一个大部分是黑人的公司跳槽到这个只有他和奥利维娅两人是有色人种的地方，这样的经历实属罕见。但奥利维娅许诺给他广阔的发展空间，全力支持新产品起步。她简直迫不及待地想看着新产品成型，然后兑现自己的承诺。

慢跑途中，奥利维娅停下来喝水，顺便看了一眼手机。她看到哈里斯·查托夫发来的邮件，标题是“我们得谈谈”。邮件内容简洁明了：“是关于《恶人艾尔》的事。收到请回电。”

她拨通了哈里斯的电话，他立刻就接听了：“我们需要再考虑一下《恶人艾尔》。”

“怎么了？”奥利维娅吓了一跳，“出了什么事吗？”

哈里斯解释道，前一天晚上他去参加美国公民自由联盟（ACLU）在北加利福尼亚的资金募集活动，遇见了非裔美国人媒体形象学会（IAAM）会长特里萨·库珀（Theresa Cooper）。“她很不满。”哈里斯说。奥利维娅看过特里萨在CNN的访谈，《旧金山纪事报》也引用过特里萨反对媒体中出现非裔美国人负面形象的言论。

“这跟《恶人艾尔》有什么关系？”

“她听说了我们这个项目，”哈里斯的语气里带着苦恼，“她认为这个系列有损非裔美国人的形象，美化暴力、毒品和女性虐待。”

奥利维娅大吃一惊。这个项目甫一开始，她和卡尔文就有过相似的顾虑。当时他们告诉自己，等到成功吸引了消费者之后，再来考虑传达一些正面信息，扭转形象。

“卡尔文考虑过这样的风险了，”她说，“我们知道像IAAM之类的团体会提出抗议，但这些都抵不过这条产品线带来的利益，特别是经济收益。”

“我们得小心应对，”哈里斯答道，“我相信你的判断。不过，我希望你再想想这个问题，跟卡尔文谈谈。既然外界开始关注了，我们就需要再考虑一下。”
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引发争议

“多大的事儿，”几个小时后，卡尔文坐在奥利维娅的办公室里说，“让特里萨·库珀找媒体去吧。正好能帮我们的书做宣传。”

销量正是奥利维娅所需要的。如果想让查托夫达到今年的利润指标，她必须拿出热销产品来，目前所有迹象都表明，《恶人艾尔》将会大卖特卖。试读章节经过200多个美国非裔和拉美裔年轻读者的检验，在目标受众中得到了高度好评，市场调研结果也相当好。

“况且根本就没有实质性的争议，”卡尔文接着说，“特里萨·库珀尽可以嚷嚷着说《恶人艾尔》系列含有暴力色情内容，可是跟那些面向青少年的电子游戏和手机应用比起来，尤其是做给黑人和拉美青少年玩的那些，我们的产品要温和得多。”

“是啊，而且我们的产品至少能让他们读下去。”奥利维娅说。

“没错。我们的书里面的确有暴力，还有性，可孩子们又不是从来没接触过这种东西。他们想看能够反映自己周围世界的故事，还需要一个英雄主人公来供他们崇拜。”

“别把恶人艾尔说成是英雄，”奥利维娅说，“他在第一章里就杀了3个人。”

“玩《迈阿密热线》的时候开头30秒就能杀那么多人。”卡尔文回答。做为产品调研的一部分，他们考察了几个能找到的含有更多暴力内容的电子游戏，其中的某些画面仍然在奥利维娅眼前挥之不去。

“这么说，你是觉得没什么问题？”她问。

“我当然觉得有点儿糟糕，可是关于正派的黑人会计和医生之类的故事卖不出去。我们的工作不是为少数族群树立正面形象，这事儿归特里萨管。我们是商业出版社。我们得再跟哈里斯见个面，给他看几个数据。这个系列一上线，第一年的销售额就有望接近30万美元——这还是保守估计。之后还有无穷的潜力，可以扩张产品线。昨天他还觉得这个主意特别棒呢。”

奥利维娅知道哈里斯并不害怕引起争议。查托夫公司创立之初就是靠着“非主流”受众起家的，对于针对公司图书内容的批评，哈里斯一向十分从容。但她同样知道，哈里斯真正担心的是公司的未来，踏错一步将会付出高昂的代价，他不想冒这个险。

“今天下午就去找哈里斯吧，等他跟特里萨·库珀打完电话，”奥利维娅说，“特里萨显然是想跟他详谈一番。”
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电子书而已

“‘电子烈酒’？”卡尔文重复了一遍，“她这么形容我们的产品？”

哈里斯在转述方才特里萨跟他的对话内容。“现在的问题是，如果我们发行了这个产品，IAAM就会提出抗议。”

“好啊，随他们去。”卡尔文恶狠狠地说。奥利维娅警告性地瞪了他一眼，提醒他在哈里斯面前别太嚣张。她是公司惟一一个拉美人，她觉得每时每刻都要表现出沉着冷静的专业素养，这很重要。

“特里萨说了，这次又是主流团体开办的公司想从黑人男性身上赚钱，还打出满足他们需求的幌子。不是头一次了。”哈里斯读着自己匆匆记下的笔记。

“这么说，她不关心拉美人？”卡尔文用开玩笑的口吻说。

“啊，她暗示说拉美族群中的积极分子也一定会抗议的，”哈里斯说，“这让我想起了大约15年前大路出版社（Street Publishers）的那件事。”他解释道，大路出版社曾经是他们的主要竞争者之一，以前做过一部面向市中心贫民区年轻读者的书，随书附赠一张黑帮说唱CD《趁早回头》，在当地一座监狱分发了1000套让犯人们试读。

“消息一传开，立刻招来了抗议，”他说，“这家出版社被控煽动暴力。”

“书卖得怎么样？”卡尔文问。

“没能出版，”哈里斯答道，“大路出版社败给了舆论压力。”

奥利维娅插嘴说：“哈里斯，我们不太明白。卡尔文也说过，公众关注有助于我们宣传产品。查托夫的不少图书一开始都引起了众说纷纭。这次你担心的究竟是什么呢？”

“我一直觉得，我们是站在弱者这边的。为他们而写的书太少，我们就做这个市场，写他们自己的故事给他们看，”哈里斯回答，“我很高兴站在他们这边。但这次感觉有些不一样。”

“我想，我们都有所顾虑，的确如此，但我还是看好《恶人艾尔》项目。”卡尔文冷静下来了。

“这话从你一个黑人嘴里说出来，是很有说服力，”哈里斯说，“可是以前从来没有人含沙射影地指责我们的哪本书会祸害整个少数族群青少年群体。”

“只不过是电子书而已，”奥利维娅说，“你知道那些故事都是编的。”

“真有这么简单吗？”哈里斯问。



多一些良知

那天晚上，奥利维娅的伴侣萨拉买了她们最喜欢的外带晚餐回家，但奥利维娅却没有胃口。

“心情不好？”萨拉问。奥利维娅跟她说了特里萨·库珀对《恶人艾尔》的反对意见和哈里斯的态度。

“他想撤销这个项目？”

“不，他想让我来做决定。”

“至少他信任你，”萨拉说，“你不会动摇的，对不对？你都为这个项目忙活了好几个月。”

“是啊，”奥利维娅答道，“起初我也有顾虑，担心内容不妥，但我说服自己，心想这样正好打入细分市场。现在特里萨·库珀这个多事的家伙搞得我又开始怀疑自己了。我在想，这个系列带来的害处是不是比好处更多。也许查托夫出版公司需要的是多一些良知。”

“你们怎么没良知了？好莱坞和做电子游戏的那些人怎么算？他们才不在乎男孩子的心智健康呢。你们不是罪人。而且美国暴力文化的问题完全是另一码事，跟你的工作没关系。你喜欢现在这份工作，因为你想做出最畅销的图书，在纸书低迷的时候设法让人们阅读。”

“嗯。可是我不知道我自己会不会让梅尔文看《恶人艾尔》，”奥利维娅说的是她13岁的侄子，“如果连我自己都不想给侄子看，这种东西能卖给别人吗？”

“让那些孩子的阿姨去担心他们在读什么吧。你该考虑的是如何推出产品取得成功。市场调研的结果都很好，对吧？”

“对，我有自信，这个系列一定会畅销，给查托夫带来收益。可现在的问题不是能不能热卖，而是我们该不该卖。”
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《哈佛商业评论》小说化改编的真实案例，展示现实中公司领导者面临的真实困境，并提供了专家的解决方案。本文基于哈佛商学院案例研究“恶人艾尔：扫清阴暗的角落”（“El Diablo: The Corner Cleaner Affair
 ”，编号UV1924-PDFENG），作者是格雷戈里·费尔柴尔德，hbr.org
 提供原文阅读。
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请登录hbr.org
 告诉我们你会怎么做。
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格雷戈里·费尔柴尔德是弗吉尼亚大学达登商学院（Darden School of Business）工商管理学E. Thayer Bigelow副教授。
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来自HBR.org社区的一些建议


履行企业社会责任


奥利维娅应该把这个项目做下去。这块市场尚未有人涉足，有着巨大的发展潜力，并且极有可能推动其他产品线多元化发展。至于IAAM方面提出的抗议，查托夫可以尝试举办一些企业社会责任活动，教育和引导少数族群，帮助他们过得更好。这样可以塑造协助社会打击犯罪的企业正面形象，与此同时创造出庞大的消费者基础。


SalesProGlobal公司业务拓展专员

阿比曼纽·辛格（Abhimanyu Singh）






责任错位


这里的问题在于过度强调政治正确以至泛滥：对青少年实行监护、规范行为的责任从消费者转移到了企业头上。社会有充足的法律、法规和公理用来保护我们远离不适合我们的产品，如果公司并未触犯法律法规，也没有违背公理，社会道德感就不应干涉该公司如何实现其收益目标。


IT行业高级技术经理

亚瑟·韦斯（Arthur Weiss）






要加上年龄警告标识


我们能把《黑道家族》从头看到尾，是因为这种电视剧将那个我们只能好奇一瞥的世界刻画得惟妙惟肖。如果奥利维娅不让侄子阅读《恶人艾尔》的原因是孩子太小，那么她应该加上年龄警告标识；如果是因为不值一读，那就撤销这个项目。


自由建筑师

莉斯尔·马戈林（Liesl Margolin）











经验 Experience



专家点评
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约翰·莫雷尼斯

（John Morayniss）


美国Entertainment One Television

电视公司CEO






奥利维娅也可以主动出击，明确表示这个系列的出发点是记录（而非宣扬）暴力行为，鼓励各界人士就各种城市问题进行交流，展开辩论。


在
 这个充斥着信息的数字世界，企业力求博得关注，如果没有太多营销预算，脱颖而出的有效方法之一就是引起争议。查托夫出版公司显然陷入了困境，需要打出一个重磅产品来扭转局面。《恶人艾尔》承载着拯救公司的希望。奥利维娅应当冒险推出这个产品。

不过，哈里斯和奥利维娅必须有能力为这个系列辩护，应对特里萨·库珀等人的谴责。妥当的方式是强调自己产品的价值，不要把矛头指向含有更多暴力内容的电子游戏。要想打入少数族群青少年市场，该怎么做？讲述贴近年轻人生活的故事，塑造真性情的角色，让他们产生代入感。如果哈里斯和奥利维娅对这个系列的质量和真实性有信心，引起争议并无害处。实际上，争议是利大于弊的。

这个案例让我想起几年前我们Entertainment One面临的挑战。当时我们为MTV台制作了一档名叫《Skins》的节目，改编自大受欢迎的英国同名电视节目，展现真实的青少年生活，包括嗑药和性。英国版尺度很大，我们引进时做了一些修改，迎合美国观众的口味，但还是引发了争议。美国电视家长协会说这个节目是“儿童色情片”，协会主席表示：“此片可能是有史以来对孩子危害最大的电视节目。”我们不同意这种说法。我们认为这个节目极具表现力，还原了真实的青少年生活，于是我们努力强调它的优点。遗憾的是，协会对广告商施压，勒令他们退出，导致MTV最终停播了这档节目。

所幸查托夫的情况不同。这家公司无须担心广告商不愿承担风险，电子书产品是直接向终端用户销售的。产品能否畅销只取决于用户是否喜欢。

《恶人艾尔》系列无疑会大受欢迎，但争议也会逐步升温。只要查托夫认定这个系列宣扬的观念正直、内容真实，就应该做好准备应对反对的声音，并且从中获得巨大收益！

假如这个系列只是昙花一现，争议便会随之冷却，迅速被人们忘在脑后，不会对公司的名声造成什么负面影响——但愿如此。当年《Skins》之所以引发了强烈反对，正是因为这档节目红极一时，可是由于我们公司无法控制节目向终端用户播出的整个过程，只得听任广告商和电视网摆布。

并不是说《恶人艾尔》系列完全没有风险。哈里斯应当仔细考量这个项目对公司名誉的损益。有人会说受关注一定有好处，但是凡事没有绝对。会损害自己形象的曝光度你一定不想要。不过，查托夫出版公司正是在争议之中发展壮大的，此次事件非但不会抹煞公司原本的形象，反而会使其形象变得更加鲜明。

奥利维娅也可以主动出击，明确表示这个系列的出发点是记录（而非宣扬）暴力行为，其目的不仅仅是给被出版商忽视的少数族群提供读物，而且鼓励各界人士就各种城市问题展开讨论。她提醒卡尔文别把恶人艾尔称为英雄，这样做是正确的。一本书或一部电视节目里不必全是正面角色，有时候反英雄形象同样可以写得扣人心弦，比如《绝命毒师》。而且很多有识之士也并不赞同影视图书中的暴力描写就是宣扬暴力这一偏颇观点。

对于查托夫来说，与其一味逃避该系列引发的争议，不如坦然面对。出版业日益衰落，买书的人越来越少。《恶人艾尔》也许正是查托夫公司现在需要的一针强心剂。
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米歇尔·赖斯

（Michelle Rice）


Yashodhara Shroff TV One分公司销售市场执行副总裁。






我建议奥利维娅和卡尔文对方案进行修改，让新产品更平衡。不必放弃现在的创意。与此同时抓住新的受众群体，为公司赢取利润。


对
 奥利维娅来说，幸运的是她面前并非只有放弃和继续这两个选择。

我建议奥利维娅和卡尔文对方案进行修改，让新产品更平衡。不必放弃现在的创意。可以塑造正面的美国非裔形象，与负面形象相互映衬，解除特里萨·库珀提出的顾虑。主人公仍然是混黑帮的恶人艾尔，但作者还可以展示其他的主要角色选择了更为正派的人生道路，描写遵纪守法的成功人士，来平衡对于“帮派生活”的美化。

负面形象在电子游戏和其他媒体中十分常见，问题在于不能只刻画负面形象，扩大负面影响，特别是面向青少年读者的作品更不应如此。

如何在利润和社会责任之间取得平衡，奥利维娅面对的也是许多媒体公司共同的难题。犯罪故事紧张刺激，无疑能吸引很多受众，由此产生更多的利润。奥利维娅坚信《恶人艾尔》系列能带来利润，但她也承认自己不会让13岁的侄子看这种东西。

我供职的电视公司专为美国非裔提供积极正面的高质量娱乐节目，填补这块市场的空缺。我们的节目反映各种不同的生活方式和人生经历，力主贴近现实。要把握平衡、找准定位，有时并非易事。被人指为太过热忱，或者太有争议性，都会带来财政危机。不过话说回来，我相信最有竞争力的还是引人入胜的内容，内容为王不会变，低级趣味终归难登大雅之堂。

卡尔文认为争议有助于提高销量，但他的理论并未权衡这个项目带来的短期利益和可能让查托夫公司名誉受损、反过来影响收益的长期风险孰轻孰重。查托夫可能无力承担触犯众怒的风险，原因有二。

其一，公司运营方并不是少数族群，在产品中表现少数族群的负面形象，可能引发强烈不满。哈里斯和其他高管也许会被斥为冷漠无情，更有甚者，公众会认为他们利用奥利维娅和卡尔文这两名少数族群雇员作为筹码，掩盖产品暗含的攻讦本质。

我的意思不是说换成哪家少数族群运营的公司在这种境地就可以少承担一些责任。我想请身属另一少数群体——同性恋群体的奥利维娅设身处地考虑一下，一个展现拉美女同性恋负面形象或刻板印象的产品，她是否愿意制作并发行。

其二，争议所带来的风险可能大于其利益，因为目标受众是年轻人。掌握绝大部分购买权的不是这些青少年，而是父母。如果父母对书中的负面形象有所耳闻，他们还会让孩子购买阅读这个系列吗？争议非但无法提高这个系列的人气，还可能会将其置于死地。更糟糕的是，父母的激烈抗议也许会波及整个公司。

哈里斯说，公司的目标，容我称之为使命，是为少数族群这一长久以来被忽视的新顾客团体提供有益的产品。

然而，如果他们提供的产品同样有害，获益的究竟是谁？假如我是奥利维娅，我会慎重行事。她没有必要完全放弃这个产品，让之前所有的努力付诸东流；她应该做适当的调整，减轻产品的争议性，避免损害查托夫公司的声誉，与此同时抓住新的受众群体，为公司赢取利润。
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桌游的启迪

What Board Games Can Teach Business

安德鲁·英尼斯（Andrew Innes）| 文

蒋荟蓉 | 译　安健 | 校　时青靖 | 编辑
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“更好的商业主题桌面游戏，……，应该让玩家相互竞争，……，在政府控制或废除垄断的情况下生产质量更优、价格更低的产品。”

——玛丽·皮隆《大富翁》






一
 套桌游就是一个微型宇宙：游戏规则是这个宇宙的物理定律或社会准则，棋盘是物理环境，卡牌往往起着资源和催化剂的作用，骰子则提供一定的随机性。至于那些小小的棋子，就是像你我这样在社会中活动的人了。

我会步步紧逼，让你流血不止，而且……“嘿，你站起来的时候顺便给我拿罐啤酒好吗？”

好的游戏千变万化，极富挑战性，玩起来是很累人的。我有时觉得，游戏几乎是在满足我们对紧张刺激感的原始需求。如果我们真的整天惦记着寻找容身之处、打猎获取食物、保护自己的家人免受敌人或其他捕食者侵害，就不会也不用再去玩游戏了。在现代生活中，可以给我们带来这种惊险刺激感的就是那些桌面上的求生游戏。我们可以在游戏中用尽卑劣的手段，变得富可敌国或是悲惨败落，玩完一局，然后再回到平淡的生活。

在为《哈佛商业评论》开发新产品之余，我还是桌游制作商，因此我对桌游带来的启迪很感兴趣。桌游能否帮助我们学习现实世界中所需要的技能？除了一以贯之的竞争意识和逆境反弹能力，还有什么可以发掘的？

就拿有史以来最畅销、与商业关系最紧密的桌面游戏《大富翁》来说。玛丽·皮隆在她的新书《大富翁：经典桌面游戏背后的执迷、狂怒和丑闻》中揭示，这个游戏原本是一种教学工具。《大富翁》最早的版本出现在20世纪早期，名叫“地主游戏”，发明者伊丽莎白·马吉（Elizabeth Magie）用它来让参与者了解垄断和土地私有制的罪恶。随着时间推移，这个游戏流传开去，不同地方的人们按照本地情况对棋盘加以修改，重点便不再是政治革新。游戏的目的变成了自己垄断地产、设法使对手破产。经过查尔斯·达罗和帕克兄弟的先后改进，地主游戏最终演化为今天广为人知的经典桌游《大富翁》。

现代的《大富翁》能让我们学到什么呢？投资收益率的重要性自然不言而喻，此外还有交易买卖的艺术：很少有人能一跃成为地产垄断大亨，你要尽量把自己路过的地产全部买下，并与其他玩家协商，稳固自己的地位。这些都是宝贵的经验。但需要学习的技能远不止以上这些。创造力、革新意识、团队协作能力、共情能力和资源管理能力从何习得？实际上，许多别具一格的游戏不仅涉及这些能力，而且更突出强调了类似于合作共赢的成果。而在今天，共赢正是组织内部、组织之间合作所需要的。
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《大富翁》


玛丽·皮隆著

布鲁姆斯伯里出版社美国分部

2015年出版
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《大富翁》


大富翁游戏公司

2010年发行














在那些为人熟知的游戏当中，“你画我猜”十分注重观察力和共情能力：你要如何用图画来向队友传达信息？经典侦探游戏“线索”帮助我们锻炼演绎推理能力。孩之宝公司的Cranium传达出的信息是每个人都有自己独特的能力，这个游戏的有趣之处在于每位玩家都有机会发挥长处。就连问答游戏TrivialPursuit也能让我们明白知识广博的重要价值，特别是在组队游戏时，这种感觉尤为明显。下面我们来看几个比较冷门的游戏。

Morphology与“你画我猜”相似，让玩家利用木块、绳子、石头和雪糕棒向别人传达信息。用这些材料让别人猜“狗”这个词当然是不难，但“睡觉”或“痒”这种词语该怎么表达？这就需要有高明的创造力。

桌游《禁闭岛》是让4人合力完成游戏，而非彼此对抗。每位玩家扮演特定的角色，拥有特定的能力，结合他人传来的信息，尽力做出对团队最有利的决定。大家齐心合力，才有得胜的希望；如果在岛屿沉没前未能收集到所有的财宝，那么整个团队都会输。

桌游《The Extraordinaires》更为新颖。这个游戏不是在棋盘上移动棋子，而是让玩家参与产品设计工作室。玩家会得到千奇百怪的虚拟角色卡牌——焦躁不安的吸血鬼少年、爱玩悠悠球的机器人、在水下寿司店打工的人鱼运动员等等，任务则是遵循经典设计原则为这些“顾客”设计产品。游戏还提供了锻炼迭代思维的绝好机会——你提出的产品概念要如何改进？

《电力公司》为商业向桌面游戏增添了亮丽的一笔。这套桌游注重的是，在维护电站现有基础设施和投资游戏过程中出现的一些更高效的新技术这两者之间保持微妙的平衡。游戏目标仍然是胜过对手，但这个游戏里复杂精微的小问题要比《大富翁》多得多。

这些新游戏比经典老游戏更好玩吗？我给出的答案恐怕不够客观。我从小到大一直不喜欢《大富翁》那种相互对抗、胜者为王的风格。（原因之一是我经常输给侄子。）但以我玩过了几百个桌游（为了研究！）的经验来说，答案是肯定的。新的桌游迫使我们成为人群注意的焦点，让我们用又古怪又别扭的方式进行沟通，抑或鼓励我们剑走偏锋、转换思路，可以给我们带来欢乐，增进我们与朋友家人之间的关系，并且有效帮助我们锻炼心智。

也许《大富翁》是世界上最受欢迎的商业题材游戏，可以满足某种对你死我活的竞争的渴望。不过，要想磨练管理能力，学习当今商务世界中所需的技能，《大富翁》未必是最好的选择。
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《禁闭岛》


Gamewright

2010年发行
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TheExtraordinaires


The Creativity Hub

2013年发行
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《电力公司》


Rio Grande Games

2004年发行
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我在读什么书
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《好领导善于问问题》（Good Leaders Ask Great Questions
 ），约翰·麦克斯韦尔著，Center Street出版社2014年出版。

“麦克斯韦尔严密地论证了问题是如何将你与别人联系在一起、如何让你更高效地学习和领导他人。”

卡拉·哈里斯（Carla Harris）是美国全国妇女商业协会主席，著有《制胜策略》（Strategize to Win，Hudson Street Press
 ，出版社2014年出版）一书。
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安德鲁·英尼斯是《哈佛商业评论》英文版高级产品经理、Anomia Press桌游公司创始人。





英文摘要 Executive Summaries January–February 2015





SPOTLIGHT


ON SOFT SKILLS YOU CAN'T NEGLECT
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 Leadership success depends as much on emotional intelligence as strategic savvy. This package looks at the importance of trying on new behaviors, the unspoken rules that govern giving and receiving advice, and ways to sell your ideas up the ladder.











LEADERSHIP


The Authenticity Paradox


Herminia Ibarra



Authenticity has become the gold standard for leadership. But as INSEAD professorHerminia Ibarra argues, a simplistic understanding of what authenticity means can limit leaders' growth and impact. All too often, we tend to latch on to authenticity as an excuse for sticking with what's comfortable. But few jobs allow us to do that for long. In this article, Ibarra explains how leaders can develop an "adaptively authentic" style by experimenting with many different leadership approaches. It's OK to change tactics from one day to the next, she says. That's not being fake; it's how we figure out what's right for the challenges and circumstances we face.

Three strategies can help you break free from a self-concept that's too rigid:

Learn from diverse role models.Growth necessarily involves some form of imitation, but don't copy just one person's leadership style. Borrow selectively from various people to create your own collage. Work on getting better.

Set learning goals—not just performance targets—to focus on the value of experimentation. Stretch the limits of who you are by doing new things that make you uncomfortable but help you discover by direct experience whom you want to become.

Don't stick to "your story."Jettison outdated self-concepts and draw on personal narratives that fit your circumstances as you're taking on new challenges.


HBR Reprint R1412C







MANAGING YOURSELF


The Art of Giving and Receiving Advice


David A. Garvin and Joshua D.Margolis



Seeking and giving advice are central to effective leadership and decision making, and they require emotional intelligence, self-awareness, restraint, diplomacy, and patience on both sides. But managers tend to view these competencies as "gifts" that one either has or lacks. The authors argue instead that they arepractical skills you can learn andapply to great effect. They draw onalarge body of research to identify the most common obstacles to effectively seeking and giving advice—such as thinking one already has the answers, defining the problem poorly, and overstepping boundaries—and offer practical guidelines for getting past them.

The authors define the five stages of advising: (1) finding the right fit; (2) developing a shared understanding; (3) crafting alternatives; (4) converging on a decision; and (5) putting advice into action. Each stage includes suggestions for seekers and for advisers. Example: At stage 4, when it's time to narrow down the options, a seeker might review discarded or briefly considered ideas, and his adviser might play devil's advocate—to check for confirmation bias.

Overall, the authors' guidelines amount to a fundamental shift in approach: a creative, collaborative way of understanding problems and crafting promising paths forward— which often requires an ongoing conversation.


HBR Reprint R1412D







MANAGING UP


Get the Boss to Buy In


Susan J. Ashford and James Detert



For organizations to prosper, managers in the middle ranks must feel empowered to identify and promote the need for change.

People at this level gather valuable intelligence from direct contact with customers, suppliers, and colleagues; they can often see when the market is ripe for a certain offering, for instance, or spot signs that a partnership won't work. But for many reasons, ranging from a fear of negative consequences to compliance with a top-down culture, they may not voice their ideas and concerns—and even when they do, they often struggle to persuade the people at the top.

The authors studied "issue selling" in a range of organizations, roles, and industries, identifying seven tactics associated with success. Managers should tailor their pitch to the goals, values, and knowledge of decision makers; frame the issue to show how it supports a strategic goal; manage emotions (their own and their audience's); get the timing right by, say, attending to a boss's preoccupations or watching larger trends; involve others, both in and out of their networks; adhere to organizational norms, such as how leaders prefer to receive information; and suggest solutions, or at least propose ways to find one.

Issue selling is an ongoing process that requires groundwork and patience. Midlevel managers who do it effectively get decision makers' attention and make a real difference in their organizations.


HBR Reprint R1412E






THE BIG IDEA


SOCIAL RESPONSIBILITY


The Truth About CSR


KasturiRangan, Lisa Chase, and Sohel Karim
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Despite the widely accepted ideal of "shared value," research led by Harvard Business School's KasturiRangan suggests that this is not the norm—and that's OK. Most companies practice a multifaceted version of CSR that spans theaters ranging from pure philanthropy to environmental sustainability to the explicitly strategic. To maximize their impact, companies must ensure that initiatives in the various theaters form a unified platform.

Four steps can help them do so: Pruning and aligning programs within theaters. Companies must examine their existing programs in each theater, reducing or eliminating those that do not address an important social or environmental problem in keeping with the firm's business purpose and values.

Developing metrics to gauge performance. Just as the goals of programs vary from theater to theater, so do the definitions of success.

Coordinating programs across theaters. This does not mean that all initiatives necessarily address the same problem; it means that they are mutually reinforcing and form a cogent whole.

Developing an interdisciplinary CSR strategy. The range of purposes underlying initiatives in different theaters.Strategy development can be top down or bottom up, but ongoing communication is key.

These practices have helped companies including PNC Bank, IKEA, and Ambuja Cements bring discipline and coherence to their CSR portfolios.


HBR Reprint R1412B


 How We Did It


LEADERSHIP


Intuit's CEO on Building a Design-Driven Company


Brad Smith
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Although 46 similar products were on the market when Intuit launched Quicken, in 1983, it immediately became the market leader in personal finance software and has held that position for three decades. That's because Quicken was so well designed that using it is intuitive.

But by the time Smith became CEO, in2008, the company had become overly focused on adding incremental features that delivered ease of use but not delight. What was missing was an emotional connection with customers. He and his team set out to integrate design thinking into every part of Intuit. They changed the layout of the office, reduced the number of cubes, and added more collaboration spaces and places for impromptu work. They increased the number of designers by nearly 600% and now holdquarterly design conferences.

Although most people don't think of financial software as a category driven by emotion or design, Smith writes, Intuit's D4D ("design for delight") program has paid off. For example, its SnapTax app, inspired by consumers' migration to smartphones, led one user to write, "I want this app to have my babies."


HBR Reprint R1412A


 Managing Yourself


A Second Chance to Make the Right Impression


Heidi Grant Halvorson
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All too often, when we think we're projecting a certain image to others, they perceive us very differently. This happens in part because people tend to make judgments unconsciously and automatically, influenced by various biases. But research from social psychologists can help us understand the flaws in human perception and make sure we're judged fairly.

According to the author, someone meeting you for the first time—or reassessing you later—is likely to be viewing you through various lenses: the trust lens, to decide if you are friend or foe; the power lens, to assess your usefulness; and the ego lens, to confirm a sense of superiority. Halvorson suggests specific ways you can use this information to put your best foot forward.

To be trusted, project warmth and competence. To appeal to someone more powerful, demonstrate your instrumentality in reaching his or her goals. And to be seen positively through another person's ego lens, be modest and inclusive. If you need to overcome a bad impression, you can complement these strategies with others that will make people want to revise their opinions of you.

By thinking strategically about how we all form our impressions, you'll find it much easier to come across as you intend and be seen in a favorable light.
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马克·纽森
 起初在其祖国澳大利亚学习的是珠宝设计，然而如今他的作品已涉及多个领域。他为一些世界知名大公司设计产品，譬如澳洲航空公司Qantas空客A380飞机的内景设计、丽娃（Riva）游艇，还有Dom Perignon香槟的酒瓶。他是个漂泊的人，如今在苹果公司做兼职工作，他的朋友乔尼·艾夫（Jony Ive）会成为他的顶头上司。






HBR：
 您是如何进入与大企业合作这一领域的？


纽森：
 这个过程不是一蹴而就的。经常有人问我突破口在哪里，坦诚地说，于我而言并不存在突破口，只有循序渐进的每一小步。我是一步一步努力摸索的。我心里清楚，如果想要成为设计师而不是手艺匠人，我就需要这些大客户。当然，这是“第22条军规”（意为在逻辑上自相矛盾的条件或规定，将人引向进退维谷的困境——译者注
 ），这种企业大客户一般不会把你放在眼里，除非你有过与公司企业合作的经验。而讽刺的是，企业作为客户想来是最难应付的，因为跟你共事的并不是一个人，而是一整家公司。换句话说，如果你与个人合作，可能过段时间就联系不到他们了，你能依赖的只有对方的诚信。与大企业建立合作关系，最理想的情况就是：我跟CEO有私交，可以直接找他。



现在很多公司在讨论“设计驱动”的价值，但这一理念很难实现。从您的经验来说，公司要怎样才能实现“设计驱动”？

还是需要公司里有一个人，比如CEO，坚持追求设计主导。要有眼光长远的人去提倡这个理念。最广为人知的典范大概就是苹果公司，能有那样的同步性、让所有产品保持同步发展，实属罕见。“设计驱动”无法通过焦点小组访谈和消费者调研来实现，而且往往有悖常理。有些人对设计不甚理解，抑或心存怀疑，设计师要向这样的人们提出他们自己可能想不到的解决方案。



如果公司里有人质疑您的作品，您会如何回应？

要看提出质疑的是什么人。如果有人给我一项任务，让我解决问题，他们自身所处的位置往往难以窥得问题之全貌，所以很难来质疑。从某种程度上讲，找我来解决问题，就相当于把整件事托付给我。



谈谈您的创作过程吧。创意构思耗时耗力，您是怎样腾出时间进行这一步的？

这真是我面临的最大挑战。现在我手头的项目比以前多，还在运营一家小公司，用于创作的时间就比以前少。不过我现在可能也比以前效率更高，解决问题需要的时间少了。现在的工作方式与10年前相比大为不同。怎样腾出时间？就是闭门不出，排除电子邮件和一切争议问题的干扰。要学会把那些干扰因素排除在外。我的工作室里有85%的产品是我亲自设计的，因为在这份工作中我喜欢的正是设计。

我原本可以采用另一种方法，比方说组建一个大的建筑公司，招几十个乃至几百个人，让整个公司来做这些工作。可是这种公司的负责人多半并不亲自做设计。现在我的小团队里面都是技师，帮助我完成作品。听上去很自私，但我的工作并不是培养年轻一代的设计师，而是创造出一种环境，让自己身处其中可以有能力做出产品。客户最终想要的是产品。之前我试过让其他设计师来做，但客户还是希望委托给我，我的作品也标志着我的一种工作风格。这样确实有点儿像是断了自己后路，但设计工作就是这样的。



您可以使用现代技术，但却仍然坚持手工制作，这是为什么？

跟我的出身背景和家族传统有关，此外还有，我觉得人和物件之间要有实质的联系，这一点真的很重要。我也像现在的所有设计师一样用电脑工作，不同之处在于，我学过手工制作，也亲手做东西，这门手艺放在今天大概被认为是过时了。但这种方式的局限性可以激发创意。如果电脑上的3D模型能够完全变成现实，没有任何局限，那就开启了过多的可能性。许多作品的灵感都源自这种利用手头可用的资源在某一特定阶段做出某种特定成果的能力。



您出生在悉尼，后来在东京、伦敦和巴黎都生活过。您从旅途中学到了什么？

我想，漂泊的人是天生如此。有的人乐于体验旅途，有的人则完全不感兴趣。我在旅行中长大，所以热爱旅行。身属不同文化族群的人，解决问题的方式各自不同，这其中有很多东西可以学习。我的感触非常深刻，看得越多就越觉得设计是跨越国界、没有边界的创意职业。设计与音乐和电影不同，在手法、造型和形式等各个方面都没有地域特殊性。我无法想象，如何能够仅仅针对某一个地区做设计。许多所谓的特性其实都是因为隔绝造成的。



您是怎样跟乔尼·艾夫合作的？

完全是自然而然的，我们没觉得是在工作，只是像平时一样促膝长谈。我们坐着聊天，说说大概的构想。我们跟得上对方的思路，而且驱使我们的动力有一大部分来自不满。用“愤怒”这个词可能过头了，但如果我们对一切都很满意的话，就没有什么能做的了。其实不必有多么长远的眼光就能认识到，一件东西原本可以做得更好，没有做到那么好是因为之前都没有人考虑到，或者眼高手低，考虑过了却还是做得很糟糕。



您的早期设计作品“洛克希德休闲椅”至今仍为人称道。此事是否让您困扰？

感觉像上辈子的事了。我看着那件作品，就像看着一个暌违许久的孩子。





幽商一默 Strategic Humor
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