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卷首语 From the Editor




女性CEO都去哪儿了？
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《哈
 佛商业评论》已经连续4年推出了全球百佳CEO榜单。直到第四年，女性CEO上榜寥寥，令人惋惜。
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该榜单旨在衡量CEO的长期表现。我们的评判标准是：CEO整个任期内，调整后的股东总回报率，以及市值增长。另有两项企业ESG（环境、社会和治理）独立评分也被计算在内，确保公司股价并非衡量CEO的惟一标准。

结果揭晓，只有2名女性入选今年的百佳CEO：Ventas的黛博拉·卡法罗和洛克希德·马丁的玛丽莲·休森。但该结果并非表明，作为高管，女性表现不如男性；而是因为全球CEO范围内，女性占比过低。在参评榜单的886家公司中，只有28位（3%）的候选者是女性。

为什么高管层中女性如此稀缺？研究表明，有些颇具资格的女性主动弃权（按照雪莉·桑德伯格的话说，她们没有“向前一步”），把精力放在了生活中的其他方面。但更多原因还是来自性别偏见。董事会成员倾向于任用白人男性担任领导职位，因为他们都顺应当下的观点——白人男性的选择“更安全”。

有些读者也提出，榜单上女性数量少，说明我们在排名时的指标有问题。这种观点确实有一定道理。但榜单所反映的就是商业世界的真实情况，这种状况并未如人所愿，很快得到改善。改变须所有人参与，我们要质疑一次又一次导致高管层被男性占据的种种偏见。
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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




好的管理可以衡量






什
 么样的企业是好企业，什么样的CEO是好老板？对于这两个最根本的商业问题，各界见仁见智。我们自然不能缺位。

过去6年，《哈佛商业评论》英文版同事们几乎每年都会回答同一个问题：到底该如何评判商业领袖？作为答案，他们呈现给读者的是5次全球最佳CEO榜单。从2010年到现在，英文版评选过一次全球50位最佳CEO，以及连续4年评选全球100位最佳CEO。

自问世以来，《哈佛商业评论》全球最佳CEO榜单的宗旨从未改变，即评判商业领袖应该根据他们整个任期的成果，采用客观数据而非公众舆论作为评价标准。用这种方法评估出的企业领导人绩效表现更为真实可靠。

采用的客观数据是商业领袖任期内的股东总回报以及市值增长，其中股东总回报经过国别和行业调整。选择这两个指标是为保证评估方法的缜密与平衡：股东总回报可能对小公司有利，因为起点低的公司更容易获得显著的股东回报增长，而市值变化这一指标则有利于大公司。

每年，《哈佛商业评论》英文版编辑部都会聆听读者反馈，咨询外部专家，以及在编辑部内进行讨论，目的是为了寻找到更好更精确的企业领袖排名方法。从2015年起，他们开始将公司的环境、社会和治理（ESG）业绩作为一项新的衡量标准。

2015年，哈评选择Sustainalytics提供ESG评分，这家公司是全球ESG研究领域最权威的机构之一。为了让ESG数据更具客观性，2016年全球百佳CEO榜单还加入另一家ESG评估机构CSRHub的意见。CSRHub是一家收集整理ESG数据，以及帮助企业更好地了解ESG改善之道的公司。结合上述两家机构的标准，对ESG评估的准确性会提高，也能减少因单一数据导致的排名误差。

即便如此，在最终排名权重上，全球榜单中财务表现仍然占据80%的大头，ESG指标占20%。

今年，我们决定继承和延续英文版的精神。《哈佛商业评论》中文版首次引进英文版全球最佳CEO的研究体系，用以检验中国企业领导人的长期绩效。

我们考察了几乎所有中国的上市企业，并对公司市值、资产和收入在2015年底均超过100亿人民币的企业及企业家采样。最终根据英文版的财务表现评估标准对中国企业家进行了绩效排名。

与其他媒体相比，《哈佛商业评论》最佳CEO榜单的特点是以企业领导人而非企业本身作为评估对象，标准选择也不局限于某个单一指标。最为重要的是，无论全球还是中国榜单，《哈佛商业评论》始终关注企业家的长期业绩表现，而非短期绩效。

我们希望读者能看到一份超越年度表现的企业家榜单：到底有哪些企业家坚守长期主义战略，并为公司和股东创造恒久的价值？



《哈佛商业评论》中文版编辑部

hbrchina.org






主创者 Contributors
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洛莉·格勒尔（Lori Goler）
 2008年加入Facebook，帮助新上任的首席运营官（COO）谢丽尔·桑德伯格（Sheryl Sandberg）解决她当时面临的最大问题：招聘。格勒尓与加奈儿·盖尔（Janelle Gale）和亚当·格兰特（Adam Grant）合作，解释了Facebook坚持使用绩效评估的原因。
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福雷斯特·莱因哈特（Forest Reinhardt）
 在美国蒙大拿州长大，曾经历过20世纪60年代的空气和水污染，70年代的能源危机。莱因哈特一直以来都试图利用自己的管理学知识来解决环境问题。他的文章根据某扁桃仁种植户应对水荒的真实案例改编。
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莫妮克·瓦尔库（Monique Valcour）
 学术生涯初期在某家大学做行政工作，但她很快发现，她更关注同事的动力和行动，而非管理。因此她选择辞职，进修组织行为学。她在求学过程中深刻了解到职业倦怠造成的严重后果。瓦尔库在本期文章中分享了自己的洞见。
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最原始的说服技巧

往往效果最好

《哈佛商业评论》英文版执行主编 萨拉·克利夫｜文



罗伯特·西奥迪尼在2001年的著作《影响力》一书中，他列出了说服的六条原则，并阐述了滥用说服技巧的危险。同年，他在《哈佛商业评论》英文版发表了热门文章《掌握说服科学》（Harnessing the Science of Persuasion），讲述了说服力的积极作用，即管理者如何使用这些原则帮助组织更高效地运转。



说服他人：理智优先or情感先行？

丽萨·莱｜文

怎么说话才能有分量？

罗伯特·西奥迪尼｜文

社交媒体，被夸大的影响力？

希南·阿拉尔｜文
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《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

挽救失效的领导力培训

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



增长新路径 服务产品化

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



别让权力腐蚀你

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





随时关注

读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85657511、hbrchina@hbrchina.org，或通过 @哈佛商业评论
 微博账号或微信账号反馈。
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扫描二维码

关注官方微博账号
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扫描二维码

关注官方微信账号
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扫描以下二维码，

下载《哈佛商业评论》

中文版APP












博客 @HBR




特别报道

新奥迪A8L承载着

德国的匠心传承






当
 中国都在为互联网思维找到了商业捷径，而开始无节制地消费情怀时，地球那端却有一个民族，一直默默耕耘，赋予“情怀”以时代温度，靠它打动人心，基业长青。在他们看来，只有兼具传承、极致、品味和时代精神的“情怀”才能配得上镌刻出来的“德国制造（Made in Germany）”，淬炼成全球标杆的德国品质，赢得经久不衰的赞许和膜拜。

对于历经改革开放的几代中国人来说，最早能感知这种德国情怀的品牌，恐怕非奥迪莫属。从最初进入中国的奥迪100，到中级家用豪华车奥迪A4L，商务座驾首选奥迪A6L，到后来进入中国市场的奥迪A8L，更是承载顶级豪车梦想，成为德国情怀所代表的匠心传承、极致追求、完美品质和时代精神的集大成者。基于其精湛工艺、创新技术以及无可匹敌的品质，奥迪A8L获得多数德国政要的青睐。

新奥迪A8L不仅继承了之前车型的尊贵气质，还对外观、动力、内饰、科技进行了全面升级，使其传承的“匠人精神”再次提升。谁也未曾想到，当年豪车界的后来者，凭借着对情怀的独特理解，成了国人情怀最早的启蒙师，而传承、极致、品位和时代精神，也与四环LOGO相呼应，让这个标志成为中国高端豪华车的代名词。
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匠心传承：
 作为旗舰车型，新奥迪A8L代表着百年奥迪豪华品质，是奥迪技术工艺的集大成者。


极致追求：
 在车身结构上，新奥迪A8L遵循着仿生学原理的“ASF奥迪空间框架结构” 让各个部件都能实现最轻的重量和最优化的性能，将用户体验升级至一个新高度。


完美品质：
 奥迪始终以进取的态度，用科技的雕琢属于未来的尊贵，用行动诠释“尊贵”。新奥迪A8L作为一款面向未来的顶级豪华车，凭借至少10项“进化”，如独创的“优尼科（Unikat）”真皮内饰、矩阵式LED大灯、高效的电子机械式转向系统等，这些都使得新奥迪A8L更符合潮流，更符合时代领军人物的需求。


环保先锋：
 新奥迪A8L主力的3.0 TFSI发动机增加了双喷射系统，并进行多项优化，使其平均油耗大幅降低；而4.0 TFSI发动机不仅增加了功率，而且油耗只降不增；此外，搭载于新奥迪A8L W12车型上的W12 FSI发动机在增加了汽缸按需运行（COD）系统的同时，使其油耗达到最低水平；让豪车升级为环保先锋。


动力涌现：
 入门车型新奥迪A8L 30 FSI搭载的2.5升V6燃油直喷发动机是奥迪专为中国市场开发的专属发动机。拥有更高的功率输出，峰值功率可达到150千瓦，经过与8速tiptronic变速箱的悉心匹配，这台发动机驱动1.92吨的新奥迪A8L 30 FSI毫不吃力，给人带来行云流水般的驾驶感受！

尊贵源自于奥迪对“突破科技，启迪未来”品牌理念的坚持，源自于奥迪之父奥古斯特·霍希对“我决心在任何情况下，都只生产动力强劲、高品质的豪华汽车”的誓言。新奥迪A8L前所未有的尊贵，源自于奥迪历史中霍希的尊贵血统，更源自于不断的积淀与进化。





博客 @HBR




乔布斯：活着

只为改变世界

沃尔特·艾萨克森（Walter Isaacson）| 文

时青靖 | 编辑
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爱
 因斯坦曾说：“任何傻瓜都能让事情更复杂，只有天才能让事情变简单。”单就这一点来看，乔布斯无疑是天才中的天才。

乔布斯的传奇已是广为传诵的创业神话：1976年，他和朋友在父母的车库里一起创办了苹果公司；1985年，他被扫地出门；1997年，在苹果濒临破产之际，他重新回归，扶大厦于将倾；2011年11月，在其病故之时，苹果已然被他打造成全世界最具价值的公司。

所以，要想从乔布斯身上提取真正的管理理念，我们应该聚焦于他取得的成就。我曾经问他认为自己最伟大的创造是什么？我以为他会说Macintosh或iPad，但他告诉我，他最伟大的作品是苹果公司。他说，创造一家经久不衰的企业远远比创造一个伟大的产品更加困难，也更加重要。

乔布斯是怎么做到的？这个问题将是商学院在未来一个世纪要去研究的课题，而我认为以下几点就是他成功的关键所在。



专注到极致

1997年，乔布斯重返苹果，当时的苹果正在生产不同系列的电脑和外设产品，其中包括十多个版本的Macintosh，整个产品布局十分杂乱随意。在长达一星期的产品总结会后，乔布斯终于受够了。

“够了！”他大喊道，“这太疯狂了。”他抓起一只记号笔，光着脚信步走到一面白板前，画了一个二乘二的表格宣布说，“这才是我们要的，”在两栏的顶端，他写下“消费者”和“专业人员”，在两行的前端他写下“桌面”和“便携”。他告诉团队，他们的工作就是要生产四个伟大的产品，表格的每一格代表一个产品，其余的产品应该全部取消。全场一片静寂。

通过让苹果聚焦于生产四种电脑，乔布斯成功地挽救了公司。“决策不去做什么和决策去做什么同等重要。”他告诉我，“这道理适用于企业，也适用于产品。”

专注已牢牢植根于乔布斯的个性之中，他的禅学训练更加强了这一特质。他总是毫不留情地过滤掉分散注意力的事物。



极简主义

伴随乔布斯禅定般专注的，是他化繁为简的能力。他总能通过保持事物精华，去除掉多余部件来简化事物。“简洁是终极的复杂”，出自于苹果公司第一本宣传手册。

乔布斯对简洁的追求，不只是意味着忽略复杂的功能，更意味着征服复杂结构的自信。他意识到，如果要达到一种深度的简洁，那么就要用户友好，而不是挑战用户。“这需要大量艰苦的工作。”他说，“让事情变得简洁，要真正了解隐藏的挑战并找出优雅的解决方案。”



极致追求

乔布斯和苹果公司对用户体验进行端对端的负责——这一点很少有公司能够做到。从iPhone的ARM微处理器性能到用户在Apple商店购买手机，用户体验的每一个方面都被紧密地连接到一起。

无论是80年代的微软还是今日的谷歌，他们都采取了更开放的方式，允许自己的操作系统和硬件被各种不同的硬件厂商所使用，而这一方式也曾经被认为是更成功的商业模式。但是，乔布斯坚持认为这种方式只会产生劣质的产品。“人们都很忙。”他说。“比起费神思考如何同步电脑和各种设备，他们有更意义的事去做。”

乔布斯这种强迫症似的、“整体式”的责任感，部分来源于他极具控制欲的个性，部分源于他对完美主义的极致追求。一想到苹果公司伟大的软件运行在其他公司平庸的硬件上，他就坐卧难安。同样地，他也难以忍受未授权的应用和内容破坏苹果产品的完美性。

这种方式的确无法带来最大的短期利润，但在这个充斥着各种垃圾产品、错误信息和丑陋界面的世界中，它带来的是令人惊艳的产品和无比舒畅的用户体验。有时候，被一个控制狂控制也不是一件坏事。



持续超越

一家创新公司的标志，不仅在于发现新的想法，它也应该知道如何在落后的时候超越对手。

乔布斯在开发第一代iMac的时候就是这样做的。当时他忙于让电脑在处理图片和视频时更加强大，却在处理音乐方面落后于对手。对手的PC用户可以随意下载、打包音乐并将其提取和刻录到自己的CD中，而iMac的内置光驱无法刻录CD。“我觉得自己很白痴。”他说，“我想我们落后了。”

但是，他没有仅仅升级iMac的光驱来追赶对手，他决定要建立一个整合的系统来改变整个唱片行业。其结果就是iTunes、iTunes商店和iPod的结合，让用户可以购买、分享、管理、储存和播放音乐，这比任何对手都做得更好。

在iPod获得巨大成功后，乔布斯不但没有任何庆祝，反而开始思考什么东西能够打败iPod。而其中一个可能性，就是手机生产商将音乐播放功能加入到他们的产品中。于是，他亲手创造了iPhone来蚕食iPod的市场。“如果我不这么做，别人也会。”他说。



突破极限

乔布斯一项声（恶）名昭著的能力，是推动下属去完成不可能完成的任务，同事们揶揄地将他的这种能力叫作“现实扭曲力场”。这个词源于科幻连续剧《星际迷航》，这种力场是用精神能力创造一种足以乱真的平行现实。

那些不了解乔布斯的人，认为所谓的“现实扭曲力场”不过是对他粗暴、苛刻的美化而已。但是，凡是和乔布斯工作过的人都承认：虽然他的这种特质有时让人沮丧，可是确实能引领他们超水平发挥。“这是一种以自我实现为目标的扭曲，你能够完成不可能完成的事，是因为你根本就没意识到那是不可能的。”黛比·科尔曼回忆道，她是第一代Mac团队的一员。

有一次，乔布斯闯进Macintosh操作系统设计师拉里·肯扬的办公室，抱怨电脑启动的时间太长了。肯扬开始解释为什么缩短启动时间是不可能的，乔布斯打断他说：“如果能够拯救生命，你能想办法让启动时间缩短10秒么？”说着，他走到白板前向他展示：如果有五百万人正在使用Mac，而每天电脑的启动使用时间缩短10秒，那么一年就能节省大约三百万个小时，这相当于每年拯救100条生命。几周后，肯扬使电脑的启动时间缩短了28秒。



苛求完美

在每一件苹果产品的开发中，乔布斯经常“按下暂停键”，然后重新回到画板上进行设计，只因为他感觉不够完美。

当Apple商店开张在即，乔布斯和他的店面指导荣恩·强森突然决定延迟数月来重新设计店面的陈列。他们希望商店的布局除了按照产品分类，还可以按照活动分类。

在设计iPhone的时候同样如此。iPhone的原始设计是将玻璃镶嵌到一个铝制的外壳中。一个周一的早上，乔布斯找到艾维说：“我昨晚一夜没睡，我发现我不喜欢这个设计。”倒霉的艾维几乎瞬间就意识到乔布斯是对的。他回忆道：“乔布斯的这个发现让我无比尴尬。”

在iPad设计的收尾阶段，类似的事情又发生了。有一次，乔布斯看着原型机，感到有些不满意，觉得它还不够随性和友好。乔布斯希望给用户传递这样一种信号：用户可以随意用一只手拿起iPad。最后，乔布斯和艾维决定iPad的底部应该是圆角的，这样用户就可以舒服地拿起iPad而不用小心翼翼地捧在手中。然而，这种设计意味着要把所有的接口和按键集成在向下渐变的一个椭圆形区域内。没错，乔布斯一直等到实现了这一点才发布iPad。

在人生这条轨迹上，乔布斯一路引领了7个产业的变革：个人电脑、动漫电影、唱片、移动通信、平板电脑、零售和数字出版业。他因此得以与托马斯·爱迪生、亨利·福特以及沃尔特·迪斯尼一起，跻身美国最伟大的创新者之列。这些人中没有圣徒，但是，当他们特立独行的个性泯然于时间长河后，历史将会记住，他们如何将自己的想象力注入技术与商业之中。





博客 @HBR




比尔·盖茨：

从卓越到伟大的三部曲

比尔·盖茨（Bill Gates）| 文

时青靖 | 编辑





[image: ]



在
 常人眼中，沃伦·巴菲特和盖茨的友谊显得不可思议，两人长期角逐全球富豪榜榜首，难道不该明争暗斗？可两人却惺惺相惜，亦师亦友。遇见巴菲特之前，盖茨只能算是“卓越”，经巴菲特点拨之后，则堪称“伟大”。

沃伦很容易吸引你，如果你读了罗温斯坦的《巴菲特：一个美国资本家的成长》（以下简称《巴菲特》），肯定也会加入不断壮大的“巴粉”队伍。罗温斯坦在书中简明地记录了巴菲特的非凡人生，尽管现实中的沃伦更加有趣、谦卑以及更具魅力，但是这本书的可贵之处在于呈现出沃伦的独一无二，读者在看过之后肯定不会说，“哦，我和那人很像。”



对待投资要耐心

总体上，沃伦的职业生涯广为人知，但罗温斯坦仍然提供了不少细节，其追溯的内容：从沃伦1930年生于内布拉斯加的奥马哈，到他11岁第一次买股票；从沃伦在哥伦比亚大学向传奇人物本杰明·格雷厄姆学习证券分析，到他25岁成立自己的投资合伙公司。书中揭示了巴菲特在合伙公司时的选股秘诀——沃伦对其投资原则异乎寻常的开诚布公：当股票极为低估时买入，然后耐心持有。沃伦在一封给合伙人的信中说，“永远别指望高价卖出，如果买价足够吸引人，即便是中等卖价，也能取得很好的收益——这是我们投资哲学的基石。”

沃伦如何控股伯克希尔哈撒韦，并利用这家纺织企业产生的现金入股其他公司，罗温斯坦在书中都有讲述，这部分内容涉及伯克希尔如何变成一家控股公司以及它的投资风格演化。伯克希尔的变化是沃伦学会超越财务数据看待公司，他逐渐发现类似知名报纸等有着独家专营权的生意潜力巨大。如今，伯克希尔全资拥有喜诗糖果、布法罗新闻报和世界图书出版公司，而且还是美国运通、Capital Cities/ABC、可口可乐、Gannett报业、吉列和华盛顿邮报等公司的主要股东。此外，伯克希尔控股GEICO保险，因此它也是一家重要的保险公司。



学会时刻思考

沃伦喜欢说，投资中根本没有“击球失败”这回事。击球失败这个棒球术语，指的是你挥杆之后又没有打中的情况。其实，击球的时候，你根本不用关注每一次的投球，也不必遗憾那些错失的好球。换句话说，你不用关注所有的股票和投资机会，也不必为你没买但是上涨的股票而伤悲。沃伦的忠告是，一生当中，你应该只出手二十几次，但每一次都必须精心研究，以此保证你的少量出手能够每击必中。

沃伦遵循着自己的忠告：每当他投资一家公司，他都会通读所能找到的全部公司年报。他会观察公司如何发展以及它的经营策略。他会充分研究，谨慎行动，甚至很多时候都不动。但是，一旦他买入一家公司的股票，他就不会轻易卖出。

有一句话可以反映巴菲特对于长期投资的偏好，他说：“你应该投资一些傻瓜都能经营的公司，因为早晚有一天它们会落入傻瓜手中。”

沃伦不相信要依赖卓越员工才能成功的生意，他也不相信优秀的管理者对基本面很差的企业能有多大帮助。他说，好的管理层如果遇到坏的生意，那最终结果将是管理层的声誉败给坏生意。

沃伦说，好生意就像一座城堡，你必须时刻思考：管理层是否为这座城堡拓宽了护城河？或者护城河是否正在变窄？伟大的生意并不常见，找到它们困难无比。护城河由许多特殊因素组合而成，它能让公司免受激烈竞争之苦。在识别护城河式的专营权方面，沃伦独具慧眼。



专注自己所做的事

沃伦会为伯克希尔旗下公司安排强有力的经理人，然后倾向于放手让他们管理企业。他给经理人的提议，仅仅是公司产生自由现金流（好生意都如此）时，可以交给他打理，并且信任他能够明智投资。沃伦从不鼓励经理人做多元化尝试，他觉得经理人应该集中精力做好他们擅长的生意，这样他才能腾出手来做他的专长——投资。

与沃伦相处，你能从很多方面发现他热爱他的工作。当沃伦解释某件事情，他永远不会说“嘿，对此我懂得很，我会让你印象深刻”之类的话，他一般会说“这事儿太有意思了，实际上非常简单。我解释给你听之后，你就知道当初我有多愚蠢，我在这上面花了很长时间才搞明白”。而沃伦分享他的洞见，用他独特的幽默帮你理解，事情的确变简单了。

每当我们从全新的角度解读那些众所周知的数据，从中获得某种新奇和明晰之感，沃伦和我都会感到乐趣无穷。我们一直在用这种方法看待自己的公司，当沃伦和我交流看法、互相讨论的时候，这种方法就显得特别有趣和令人兴奋。

沃伦对惯例的依赖，同样延伸到他的投资。他总是坚守那些让他感觉舒服的公司，他很少在美国之外投资。他投资的好几家公司，持有期限都非常长。不可否认，从数学上来说，肯定会有某个价格能充分反映这些公司的未来价值，但无论价格如何，沃伦就是不愿意卖出它们。我想，沃伦不愿卖出，更可能是哲学意味的举动，而非利益最大化驱动。不过，我又是谁，有什么资格揣测世界上最成功的投资者？沃伦不愿出售股票，倒是很符合他的其他一些行为趋向。

在某些方面，沃伦和我有着共同的价值观。我们都认为，出生在一个让我们发挥专长并有所建树的时代是非常幸运的。试想出生在其他时代，我们的专长可能毫无用处。所以，对于积累的财富，我们不准备花费太多，而是要努力确保财富回馈社会。从某种意义上讲，我们都是在为慈善出力。无论怎样，我们的后代只会继承我们很小一部分财产，把巨额财富留给子女们，对他们和社会都并非最好的安排。沃伦说，他希望留给子女们的钱，能够让他们去做任何想做的事情，而不是多到让他们什么都不用做。遇到沃伦之前，我也想过此事，但听他这么说过之后，我觉得他的话清晰地表达了我的感受。





众说 | Interaction
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价值要素


埃里克·阿姆奎斯特（Eric Almquist），约翰·西尼尔（John Senior）和尼古拉斯·布洛赫（Nicolas Bloch），《哈佛商业评论》2016年9月刊，《用价值要素发现客户的真正需求》一文






消费者真正在乎什么？这一点很难确定。本文提到的新模式建立在30年的消费者研究基础之上，关注4种需求：职能类、情感类、改变生活类和社会影响类。公司只有对这些普遍的需求有一定了解，才能创造增收的机会、改进产品设计、找到自己的强项和不足，并实现服务的交叉销售。




我赞同本文观点。客户眼中的价值可能和我们（企业家和顾问）眼中的价值相差甚远，而且他们的价值观并非固定不变。我特别赞同的是，组织领导往往较少和客户互动，所以可能导致创新放缓。基于理论所做的决定和根据实际经验所做的决策，对客户产生的影响是截然不同的。了解这一点十分关键。

——科琳·欧康纳

Elements保健按摩公司区域开发人员



作为一名市场调研员，我看到很多品牌跳过产品或服务开发的量化阶段，还没了解到客户看重什么，也没压缩选择数量，就直接进行离散选择分析。结果是什么呢？一堆长达35分钟，让人无法忍受的专横调查。


——蕾切尔·德雷福

独立市场调研顾问





本文为消费者价值主张提供了一个很好的评估结构。本文中提到的用法可以再拓展一些，比如提供与价值有关的对话结构——我建议把这一结构用在客户旅程中，使忠诚度闭环得到强化。


——理查德·雷斯曼

Teleshuttle总裁





这是篇好文章，但对B2B营销人员来说似乎没有多大启示。尽管关于价值要素的分析有理有据，但组织需求与个人需求不一样，因此对于价值的看法也必须改变。如果能将本研究应用到B2B市场，也是大有益处的——整个价值金字塔都会被撼动。


——米希尔·塞瓦克

Comnisen创始人兼CEO





我们的很多产品和服务都对用户、指定机构和买家有不同的安排。每一方都有各自的价值要素。本文提到的价值金字塔帮助我们确定各方期望的关键价值，让我们的工作更成功。


——威廉姆·札纳

A. Zahner公司CEO
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HBR.ORG近期热门话题

《注意力的两大杀手》

The Two Things Killing Your Ability to Focus



《优秀的聆听者真正会做什么》

What Great Listeners Actually Do



《最杰出的销售人员做最优秀品牌做的事》

The Best Salespeople Do What the Best Brands Do



《如何战胜拖延症》

How to Beat Procrastin-ation



《员工敬业度高也有黑暗面》

The Dark Side of High Employee Engagement



《研究表示，千禧一代是真正的工作狂》

Millennials Are Actually Workaholics, According to Research



《下一波医院创新浪潮将让患者更安全》

The Next Wave of Hospital Innovation to Make Patients Safer







抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2016年 12月封面“聚光灯”


高层工作交接

如何避免选错CEO

管理咨询大师拉姆·查兰（Ram Charan）过去几十年一直协助董事会遴选CEO。这篇文章中，他指出董事会寻找新总裁时做对的4件事：花很多精力确定接任该工作要符合的关键条件，也就是查兰所称的“关键点”；对候选人的出身持开放态度；深入了解哪位候选人最适合；选定候选人后对其身上的缺点充分包容。查兰研究多个案例后认为，继任计划再细致也只能发挥一定作用。到最后还是要做决定；要从两到三位候选人中挑选时，判断能力很重要。本文详细叙述了最擅长挑选CEO的董事会如何通过4个步骤确保判断正确。

握手之后要该怎么做呢？丹·查姆（Dan Ciamp）帕是董事会顾问，也是《高层工作交接》一书作者，他认为很多董事在交接工作时都不到位。在新任CEO充分理解公司文化和内部政治，能高效处理事务之前，交接就不算完成。交接流程中，董事会，离职的CEO和人力总监都要发挥作用，不仅要注意正式的入职事项，还要进行很多非正式的交流，从新任领导上任第一天开始可能持续数月。查姆帕列出了多项责任和目标。

如何做到交接顺利？CEO的交接是不可避免的，但多项研究显示大多数公司在选取继任领导方面准备不足。这期文章中，《哈佛商业评论》高级编辑埃本·哈瑞尔回顾了最著名的交接案例，还采访了挑选公司领导人方面的专家。文中探讨的话题包括董事会成员如何准备，选择新任CEO的最佳流程，内部与外部候选人各自具备的优势，以及新任领袖最理想的履历和素质。




[大思路]


探索前沿国家

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




[前沿]


创新性毁灭时代公司如何生存

普遍看法是，如今竞争越发激烈，公司的寿命也较以前缩短。维贾伊·戈文达拉扬（Vijay Govindarajan）和阿努普·斯里瓦斯塔瓦（Anup Srivastava）的最新研究进一步解释了这种现象：他们分析了1960年到2009年间上市的股票，分析公司寿命的趋势变化。他们发现，如今公司倒闭的速度确实比以往快，原因是现在主要是电子产品和服务，要想持续保持竞争优势很困难。文中他们提供了公司适应新现实的办法。
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前沿 Idea Watch




金融

企业风投

正在改变目标

CORPORATE VCS ARE MOVING THE GOALPOSTS
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王晨 | 译　齐菁 | 校　时青靖 | 编辑

虽然一般被视为战略投资者，很多企业风投开始注重财务回报。


大
 多数人对传统风险投资（VC）模式较为熟悉：投资公司审慎地将资金投入到一批创业项目上，虽然其中大多数会失败，但如果有几个幸运获得成功，将带来惊人回报。不过，40多年来，还存在另一种风投模式：企业风险投资（Corporate VC），即一家大公司投资邻近行业的初创公司。传统风投完全是为获得财务回报，而大多数企业风投背后是战略动机。大公司知道自身的突破性创新能力不如初创公司，于是建立内部风投部门，对初创公司进行投资，以了解对方新产品是否可能影响本方竞争地位；如果创业公司将改变竞争格局，则可抢先将其收购。

这就是企业风投，至少理论上如此。过去5年里，这个概念尤为火热。从2011年到2015年，美国的企业风投从1068家增至1501家；从2012年到2015年，它们的投资金额增长4倍，达到750亿美元。然而，随着更多公司进入风投领域，一些观察者注意到，企业风投目标正在转变。很多企业风投的首要目标不是改善本公司战略地位，而是像传统风投一样，紧盯财务回报。

麻省理工学院的两位研究者，研究生迈克尔·罗夫斯（Michael Rolfes）和亚力克斯·彭特兰（Alex “Sandy” Pentland）教授，决定考察这一变化。他们对16位企业风投部门领导者进行了深入访谈，问题集中于风投部门的目标、组织结构、利益相关方和监督、薪酬和激励模式，以及成功的衡量标准。受访者中，有14位称，投资活动的主要目标并非财务回报。但随着访谈深入，研究者发现了“突出的内在矛盾”。他们指出：“虽然不事声张，但很多公司实际上在鼓励与表面目标相冲突的投资行为。”

尤其是，半数受访公司承认使用财务指标，一般是现金回报率或内部收益率（IRR），来衡量投资的成败；超过40%受访公司将财务回报纳入员工绩效考核或薪酬评估程序。表面上看，这种做法有其道理：财务指标符合习惯且方便使用；而且即便以战略目标为优先，企业风投还是希望赚钱的。然而，理论上的战略目标与实际操作中对财务指标的侧重相抵牾，显示出企业风投未能充分实践其主张。“在很多访谈中，受访者会承认，‘的确，使用这些指标没有多大意义’。”罗夫斯说。

另外，企业风投的一些做法表明，它们并未利用机会，最大程度地确保其战略投资者地位。例如，25%受访企业风投并未进入标的公司董事会，这意味它们失去了获得市场情报、干预标的公司发展的机会。约70%受访者称，并无兴趣收购所投初创公司。研究者还发现，在进行投资时，几乎所有企业风投都会与其他风投合作，组成辛迪加（deal syndication）。这样做能降低风险、增加潜在财务回报，但会削弱企业风投的控制权和战略地位。
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每年休假少于10天的员工在3年内得到加薪或奖金的概率为35%，只有每年休假10天以上员工的一半。



肖恩·阿克尔（Shawn Achor）、米歇尔·吉兰（Michelle Gielan）：《数据分析证实休假的益处》（THE DATA-DRIVEN CASE FOR VACATION
 ）





根据访谈中得到的信息，研究者对每家公司按1-4分打分。4分表示企业风投的实际目标、行为和关键绩效指标与其声明的目标完全相符，1分表示企业风投存在“严重的自相矛盾情形，缺乏一贯的原则或目标”。16家受访企业风投的平均分为2.6分，表明其理论目标和实际行为存在一定冲突。研究者考察公司特征和得分的相关性时，发现一个指标格外突出：公司年龄。成立10年以上的企业风投，平均得分比成立不到5年的企业风投低25%。因此相比年轻公司，成立时间较长公司的实际投资行为与表面目标偏离较大。研究者猜测，这可能与公司内部文化或权力格局变化，以及人员流动或管理层更迭有关。研究者还发现，相比监管较宽松行业（如软件、零售）的公司，监管较严行业（如能源、金融）公司的风投活动与战略目标偏离更大。这可能是因为监管较宽松的行业进入门槛低，企业风投有更多选择。

在指出企业风投普遍过于注重财务回报之后，研究者刚刚开始考虑解决方法。罗夫斯说：“我们将继续考虑，对于刚进入风投领域的公司，以及已经走错路并希望改正的公司，能给出哪些具体建议。”

目前，研究者发现，公司CEO的积极介入是一个正面影响因素：通过坚持主张本公司风投部门的战略投资者角色，CEO能降低企业风投对财务回报的关注度。研究者还认为，公司需要更好地衡量投资初创企业的非财务价值。“这个任务当然非常困难。”罗夫斯说，“公司知道财务指标并非最合理，但还没想到如何替代它们。”
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关于本研究：迈克尔·罗夫斯（Michael Rolfes）、亚历克斯·彭特兰（Alex “Sandy” Pentland）：《企业风投组织动态研究》（Organizational Dynamics Within Corporate Venture Capital Firms
 ，研究项目）
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理念回归实践

“还没人弄明白如何衡量战略回报”
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自2013年成立，通用电气的风险投资部门（GE Ventures）投资了超过100家初创公司。2015年，GE风投被行业杂志《全球企业风投》（Global Corporate Venturing）评为最佳企业风投。GE风投首席风险与投资官大卫·梅休（David Mayhew）最近接受《哈佛商业评论》采访，介绍该部门如何坚守目标。以下是采访摘录。




在获得财务回报的欲望和战略投资的需要之间，你如何保持平衡？


我们非常慎重地选择所投资的行业。对于每个涉足的行业，我们都严格定义了对GE业务有很高战略意义的投资主题。通过遵循这些规则，我们就能聚焦于战略目标。但也不能只关注战略契合度。任何不关心财务回报的企业风投都玩不长。




你们如何帮助标的公司取得成功？


我们非常务实，不像很多企业风投，只会写张支票坐等回报。我们和标的公司合作，使GE能够测试和应用其产品，并帮助其建立分销渠道；让它们了解GE全球研究中心和各事业部；邀请它们的管理者到克罗顿维尔（Crotonville）的培训中心提升管理技能；利用GE的规模和采购能力帮助它们拿到进货折扣；免费为它们提供实习生等。我们还为标的公司提供很多其他帮助，其中大部分是GE独有的。




你们如何衡量投资带来的战略价值？


这是我们这一行的头等难题。衡量财务回报很容易，但对于如何衡量战略回报，还没人能给出有说服力的固定答案。我们有一个问题清单：标的公司是否把产品卖给GE，或GE把产品卖给对方？我们是否合作开发产品或服务？双方合作能否降低成本或改进产品，从而提升GE的生产率？我们投资的相当多初创公司至少满足其中一项条件。
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旧档重提/1953

随着科学带来多种新力量，在历史上第一次，不同类型和阶级的人们有可能摆脱艰苦劳动的折磨，享受工作的愉悦，体验这一过去只属于少数人的满足感。

亚伯拉姆·科利尔（Abram T. Collier）：《商业领导力与创新社会》（BUSINESS LEADERSHIP AND A CREATIVE SOCIETY
 ），《哈佛商业评论》1953年1-2月刊
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品牌

产品召回为何伤及竞争对手
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当
 知名品牌的产品被召回，竞争对手按理应有机会获得新的市场份额。由于召回对品牌有负面影响，消费者似乎自然会考虑竞争对手的产品。

不过，华盛顿大学和南加州大学教授主持的研究显示，实际情况正相反：某一品牌召回产品会伤及对手。研究者将这一现象称为“负面溢出”（perverse spillover）。

该研究聚焦于四家汽车生产商：克莱斯勒、本田、日产和丰田。这主要是因为汽车的召回率较高。（2014年，美国共有6400万辆汽车被召回至经销商处。）为了解消费者对召回的反应，研究者在470天中跟踪了超过1000个汽车社交媒体网站上的用户评论，同时记录每个品牌的市场份额、销量和市值变化。结论是：某一品牌的召回行动，也会让消费者对其竞争对手产生质疑，对后者的销量和市值产生负面影响。

召回对同一国家品牌的影响尤其大，同时会提升其他国家品牌的销量。例如，丰田召回事件会连累本田和日产，而有助于克莱斯勒。相比非主流品牌或车型，主流品牌或车型召回的负面溢出效应更强。例如，如果丰田的销量冠军卡罗拉发生召回，对其他日本品牌的影响将大于日产Sentra召回。召回将对竞争各方产生显著财务影响：在宣布召回后6天内，涉事品牌市值平均损失730万美元；在同一时间内，负面评论增加1%，使同一国家其他品牌销售额平均下降380万美元。

研究者建议公司使用以下策略，应对本公司或竞争对手的召回事件。首先，召回产品的公司不要公开道歉，这会增加大众对事件的关注度，加剧损害。第二，同一国家的竞争对手应当低调而非乘人之危，高调行动只会增强负面溢出效应。第三，其他国家竞争对手有机会增加销量，应设法强调本品牌的独特性和优势。

最后，研究者称，公司应设立专门团队，跟踪社交媒体上关于竞争对手召回事件的讨论，这能帮助它们相应调整营销策略。
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关于本研究：阿比谢克·博拉（Abhishek Borah）、杰拉德·泰利斯（Gerard J. Tellis）：《产品召回的社交媒体溢出效应研究》（Halo (Spillover) Effects in Social Media: Do Product Recalls of One Brand Hurt or Help Rival Brands?
 ，《营销研究》（Journal of Marketing Research
 ），2016年）
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领导力

CEO大胆发声，

消费者如何反应






我
 们经常听到朋友和同事谈论政治议题，但如果是公司CEO公开发声，我们会作何感想？现在，对热点问题发表意见的CEO要比以前多，例如霍华德·舒尔茨要求持有枪支的人去星巴克时别带枪，以及蒂姆·库克谴责对LGBT的歧视（LGBT是女同性恋者（Lesbians）、男同性恋者（Gays）、双性恋者（Bisexuals）与跨性别者（Transgender）的英文首字母缩略字——编者注）。对于这类“激进CEO”，客户、股东和员工褒贬不一。为评估CEO争议性发言对公司利润的影响，全球公关公司万博宣伟（Weber Shandwick）与KRC Research合作，对超过1000名美国消费者进行调查。

总体上，消费者对大胆发声的CEO持积极态度：对于在敏感议题上公开表明立场的CEO，31%受访者抱有好感，22%则感觉不太好。（其余受访者表示对此不在意，或不知道自己有何反应。）但是，如果涉及话题与CEO所在公司业务没有明显关联，支持率有所下降：仅有20%受访者认为公开发言是个好主意。从消费者购买意愿看，CEO公开表明立场的风险将高过收益：40%受访者称，如果CEO和他们政见相同，会更愿意购买该公司产品；而45%称，如果CEO和他们观点相悖，将不会购买该公司产品。
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相比其他世代，X一代对雇主疑心更重：只有41%对所在公司抱有“很大信任”，而在一般人群中这一比例为46%。



卡琳·特瓦罗尼特（Karyn Twaronite）：《关于员工信任度的全球调查》（A GLOBAL SURVEY ON THE AMBIGUOUS STATE OF EMPLOYEE TRUST
 ）





研究者还发现了一些代际差异：相比X一代或婴儿潮一代，千禧一代对于“激进CEO”更敏感，对此态度更积极，且购买意愿更强。46%的千禧一代受访者称，如果他们赞同CEO发表的观点，将更可能购买该品牌产品；只有35%的婴儿潮一代受访者表示会这样做。

CEO的观点与消费者相冲突，将可能有损产品销量，因此本项研究有一个结论是清晰的：在CEO就某个议题表态前，最好先弄清楚消费者的观点。“为获得收益、降低风险，公司应更清楚地了解内部和外部利益相关方的态度。”万博宣伟首席声誉官莱斯利·甘恩-罗斯（Leslie Gaines-Ross）说，“对于相关议题，领导者还应当表达出自己的动机和承诺，以及该议题与本公司价值观和业务的关联。”
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关于本研究：万博宣伟、KRC Research：《激进CEO的兴起》（The Dawn of CEO Activism
 ）
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人才

技能提升空间

在招聘方的背景调查中，有一个问题特别有挑战性：“候选人的弱项是什么？有哪些方面须提高？”SkillSurvey，一家进行在线背景调查的公司，对1.28万份评语进行了文本分析，总结出106项员工被认为可以提高的技能。下面列出最常见的10项，并附有实际评语。
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双击可看大图
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工业间谍比研发更有效？

INDUSTRIAL ESPIONAGE IS MORE EFFECTIVE THAN R&D
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科特·尼克什（Curt Nickisch）| 访

齐菁 | 译　蒋荟蓉 | 编校
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研究：
 斯德哥尔摩经济学院助理教授埃里克·迈耶松（Erik Meyersson）和庞培法布拉大学助理教授阿尔布雷希特·格利茨（Albrecht Glitz）一起，研究了东德国家安全部（Stasi）档案文件。他们对189725份线人报告进行分析，参照对比1969年至1989年间东德和西德工业部门的经济数据。研究发现，东德经济复苏在很大程度上归功于国家组织的工业间谍行动。这些间谍活动非常成功，虽然缩短了东德与西德的技术差距，但也削弱了东德的研发实力。




挑战：
 商业间谍活动比创新更有效？间谍活动的回报真的比正当研发项目更多？迈耶松教授，捍卫你的研究吧！







迈耶松：
 工业间谍对东德产生了重大影响。通过间谍手段获得的信息缩小了东德与西德之间的技术和生产效率差距。间谍活动每增加一个标准偏差，整体生产效率的差距就缩小8.5个百分点。在那些西方国家对东德有经济遏制政策、阻止技术转移的领域，间谍活动的效果尤其明显。




HBR：你如何衡量企业间谍活动是否成功？


东德政府主导的间谍活动，是在西德布置了数千名线人，帮助他们在西门子、通用电气、德律风根和IBM等公司中步步高升。我们研究了从西德和欧洲其他国家的工业间谍活动中流向东德主要情报机构Stasi的信息，发现很多线人报告中的元数据非常有用。这项研究的实证基础是，我们能将线人报告中的关键词和具体的工业领域相对应。




你是在建议企业，与其搞研发，不如投入更多资源发展间谍工作吗？


不不不。我必须非常小心。考虑到东德后来的发展情况，我并不建议这么做。虽然东德在共产主义阵营中经济实力最强，但德国重新统一之后，东德的公司竞争力堪忧。




这跟间谍活动成功有关系吗？


有一个结果很重要，也许是因为工业间谍活动非常成功，研发的标准形式就被挤出去了。进行工业间谍活动的行业都放弃了一大部分研发能力。假如冷战继续，东德将很难成为某一领域的行业领导者，正是因为太注重工业间谍活动。

如果想要提升生产效率，你可以选择窃取别人的成功秘诀或自己创新。在东德，随着工业间谍活动的增加，新专利申请一直在下降。从长远来看，这可能很有害。

冷战结束时，许多东德的企业非常先进。但突然间它们失去了技术转移的来源，不得不振作起来开始自行研发。工业间谍的流入让东德企业非常依赖政府。




这种事情很难放弃。


的确是。这就相当于研发方面的可卡因，你能很快有成果，但却没有发展出能够长期创新的工具。

对于那些预见到自己永远不可能超前的企业，那些永远不会成为技术领导者的国家，工业间谍很可能是有益的。但如果你想要努力成为技术领导者，间谍活动的影响就不得而知了。




你觉得哪些国家政府会对你的研究感兴趣？


我当然希望越多越好。朝鲜可能是最像东德的国家。我觉得其他知识产权保护有限、受到多种经济制裁的国家也会感兴趣。

我认为这项研究说明了一个简单的道理：人类智慧的凝聚依旧非常重要。今天我们有各种各样精密的电子间谍形式。但是在过去，人类的智慧足以造就大量经济优势，现在可能仍然是这样的。




你为什么想研究工业间谍？


我一直对间谍很着迷。我从小看约翰·勒卡雷（John le Carré）的谍报小说，还看了很多间谍电影。在瑞典也有很多有名的案例，一些有影响力的人其实一直是苏联间谍。我还在柏林墙刚刚推倒的时候去过柏林。20年后，我读到一篇文章，说的是Stasi的一些资料。我完全被这个想法吸引了。我跟德国经济学者阿尔布雷希特·格利茨一说，他也觉得非常有趣。过了一周我就收到他的邮件，说数据是现成的，我们只须说服当局公开数据。




还有哪些方面的因素让你想做这项研究？


我们还想了解一下将间谍作为一种职业选择的原因。为什么有人愿意做线人？我是说，这些线人并不是像詹姆斯·邦德那种身穿吸烟装、手持消音手枪的间谍。可能他们中一部分人有政治倾向，但对于许多人来说，这只不过像是月末的额外奖金。所以我觉得很有趣，整个间谍文化的发展都很有趣。




历史上你最喜欢的工业间谍故事是什么？


最早有记录的有国家支持的工业间谍出现在6世纪。据说两个聂斯托里教徒把蚕蛹藏在竹藤中，从中国走私到拜占庭帝国。走私蚕蛹一定很困难，它们必须在旅途中长时间存活，几个月，甚至几年。但这个秘密行动产生了巨大的影响，帮助拜占庭帝国打破了中国在丝绸制造业的垄断，以及波斯在与西方丝绸贸易上的垄断。拜占庭帝国自行在欧洲建立了丝绸制造和贸易的垄断地位，利润很高，带动了东地中海沿岸许多地区的经济发展。间谍活动可以让整个行业的生产和贸易格局发生这种变化。

另一个有趣的案例是，1970年，东德的专家能够逆向还原IBM 360。3年后，德累斯顿的一家公司就已经能够在1年内生产100台计算机。通过工业间谍活动可以实现如此大规模的生产，很厉害。




会不会有间谍在窃听我们如何进行这样一场精彩的访谈？


好问题。我觉得间谍肯定不是最外向、最可疑的人，而可能是任何人。如果没有很好的反侦察能力，肯定很难判断。
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实战复盘 How I Did It



SAP公司CEO：

如何在异国企业做领导

SAP's CEO on Being the American Head of a German Multinational

孟鼎铭（Bill McDermott）| 文

廖琦菁 | 译　蒋荟蓉 | 校　李剑 | 编辑
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观点：
 对任何国家的企业领导者，孟鼎铭的建议是：理解和尊重企业文化，以及洞悉公司想要实现的目标。之后，再找到达成目标的方法。






我
 在纽约长岛的工薪阶层家庭长大，18岁前没踏上过飞机。对我们来说，旅行去一趟泽西海岸已经是很棒了。尽管我到过的地方不多，但自己所在的社区就让我学到了很多关于多样性的东西。长岛是一个熔炉，而且我也从事过多份工作：送报员、加油工、在杂货店摆货架，这些让我知道如何与各色人等打交道。高中时我买下了自己曾经打工的熟食店，当时它作为抵押物即将被拍卖。算上利息，我总共借了7500美元，并且承诺在一年内还清。熟食店由我自己打理，赚的钱用来补贴家用，也供我上完大学。每天要与500名顾客打交道，这让我对他人更有同理心，并且意识到一个小动作，比如称赞顾客或者仅仅是表示尊重，都会产生很大的不同。这个通用理念可以运用在世界上任何地方。

29岁时，我有了第一份海外工作，当时我在施乐公司担任销售经理，在成功管理纽约市的一个团队之后，1992年公司派我去波多黎各扭转其不景气的业务。波多黎各办公室的人都认为会来一个大胆的美国人，把自己的愿景强加在他们身上，说出“我们在美国就这么做，所以你们也要用这种方式”这种话。

与之相反，到达时我没准备任何议程，因为当时我既不了解文化也不懂当地市场。在工作前两周里，我与大家见面并听取他们的想法，以便理解为什么有些人表现糟糕。这个办公室的销售业绩每年都垫底，但我尝试对形势保持乐观，开玩笑说，要改变这个状况可真是一门艺术。我不会说西班牙语，早期我会让助理为重要的短语注音，以便我与新团队加深联系。

我的努力没有白费，通过改善区域消费者服务和提升员工士气，我们成功扭转了运营情况。举个例子：业绩由垫底转为最佳以后，我们恢复了员工的圣诞晚会（它在一项削减成本的措施中被取消），把晚会办成员工所能想象的最大规模，有波多黎各排名第一的salsa传奇歌手吉尔伯托·桑塔·罗萨（Gilberto Santa Rosa）表演。

管理报告不会推荐这类事情，这些是人的想法。其实语言与文化的差异都不是谦卑的对手。领导们只须问人，因为人永远知道怎么做。

现在我是SAP的首席执行官，SAP总部位于德国沃尔多夫，公司由5位工程师创立，他们将SAP拓展为市场领先的商业软件制造商，在经济强大的德国，犹如皇冠上的宝石。我是公司45年历史中的第一位美国领导人，唯一一位领导在德国证券交易所（DAX）上市公司的美国CEO，也是欧洲企业家圆桌会议上众多大型企业CEO中唯一的美国人。SAP存在于几乎世界上的每一个国家，长期以来公司欢迎任何人的贡献，不论国籍背景。不过，领导一家根植于外国文化的公司是个独特的挑战，这也是为什么只有很少的CEO会这样做。



坚实的基础

像我这样出身于销售部门的好处是，知道根据特定市场调整经营策略。我大学毕业后的第一份工作是施乐公司销售代表，在纽约办公大楼里挨户售卖复印机。那是纯硬件销售：我会展示机器，然后强调产品的各种特性、功能、价格和价值。美国人（特别是纽约人）普遍没多少时间听你讲故事，所以我尽可能表达简明讲重点。进入软件领域后，我必须学会理解客户公司如何运行，流程和架构是怎样的，它如何看待供应商，如何处理损益表和资产负债表（因为会计对于购买固定设备和软件许可证的处理方式不同）。卖软件实际是在卖解决方案。

在亚洲和其他地区，我须把工作节奏调慢，去了解消费者，关注关系，而不是关注交易。不同国家的地理与文化特点是独一无二的。销售主管的工作让我对细微差别很敏感。

我在施乐公司工作了17年，最终成为公司史上最年轻的高管和分部总裁。我在施乐的经历，以及后来担任高德纳咨询公司和希柏系统软件公司的全球高管的经历，都再次验证了领导拥有好奇心与同理心的意义。
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尊重文化

2002年，SAP给我打电话，让我担任其北美业务的总裁，当时北美业务处于挣扎之中。我所在的希柏系统软件公司是其直接竞争对手，所以我知道这份工作的挑战。SAP让一批德国高管负责美国业务，大部分都不太成功。销售代表们太过关注工程和产品的设计细节，公司是研发巨擘，这是他们最骄傲的地方，所以有这种倾向是可以理解的。但要继续发展，他们须对消费者需求和目标有更多同理心。另一个必要的转变是远离财务驱动的管理模式，该模式太过关注成本而不是发展。软件是一项可扩展、高利润的业务，无须过度关注成本控制，而是需要创新者。我认为，当时SAP北美业务深陷困境的部分原因是领导者认为他们只需要把用于其他市场（如德国）的策略转移到美国，结果行不通。

我开始飞到德国与公司执委会见面并做汇报。我也越来越意识到美德两国人的差别。德国的销售与管理风格不是总能转化到美国，反过来也不行。美国人常常很容易感到兴奋，容易动情且精力充沛。如果我向美国观众做展示，我会设法迅速带动他们，从一开始就吸引他们。面对德国观众，我须更多基于事实的说明，用更严谨的演讲风格来讲述案例，几乎就像在法庭上那样。我还发现，与美国听众相比，很多商业文化更加欣赏清晰承认问题的态度。例如，如果我对美国人做演讲，我也许会说我们计划该季度销售额提升30%，然后就会有掌声。在德国，我首先要解释目前业务所面临的问题，然后表达我们想提高30%销售额的意愿。在任何国家担任领导者，最重要的就是会看场合，尊重文化，理解人们感知信息的细微差别。不能仅仅关注自己的议题以及如何完成，你必须关心文化的需求。



一心一意

我从不认为自己是为德国公司工作的美国人，SAP对我来说一直是真正的全球化公司。尽管在北美创造了更好的成绩，我没想过自己有一天会成为公司CEO。我一直志向远大，但我也相信要专注于一项工作。在我职业生涯的每一阶段，我都尊重自己的老板和他们所要做的工作。

2010年，我被任命为SAP的联席CEO，搭档是丹麦高管施杰翰（Jim Hagemann Snabe），他曾负责SAP的产品开发。董事会认为我和施杰翰合作得非常好，而且公司刚摆脱金融危机，需要有些改变。施杰翰和我发现市场向内存计算、移动设备上转移，而且云计算正在改变整个行业。我们不用在所有事情上都达成一致，但我们有一项原则：必须选择最好的主意，不管是谁提出的。他是一位非常好的合作伙伴，也是很棒的朋友。



传世公司

2014年，施杰翰退休，我成为唯一的CEO，我搬入了位于海德堡的房子，离公司总部约20分钟路程。我和妻子朱莉保留了在北美总部附近费城的房子，那是我们组建家庭的地方。我在德国拥有住所有重要象征意义、战略性和实际意义。我希望员工们知道我无意把公司总部搬去美国，成为德国文化的一部分对我很重要。像许多全球高管一样，我在3.5万英尺的高空渡过了很多时间，但承认居住地点的重要性是尊重不同文化的一部分。

作为CEO，我也特别注意到管理美国公司和管理一家位于德国的公司的区别。举例来说，在德国，员工代表在公司董事会担任董事，随着战略发展，他们密切关注最有利于员工的做法。美国董事会中没有员工代表，这在许多方面令人感到遗憾，因为员工是每一个组织的心脏与灵魂。

今天，管理上市公司的挑战之一，来自每季度业绩增长的压力。SAP的董事会仍由公司创始人之一的哈索·普拉特纳（Hasso Plattner）领导，他考虑的是30年的周期，而不是90天的股价变动。哈索一直希望建立一家传世公司，作为董事长，在他所创造的环境下，让董事们理解长期战略的必要性就更容易。SAP转向由高性能内存计算平台（HANA）驱动的云计算公司就是一个很棒的例证：因为软件即服务（SaaS）要求公司识别更长周期跨度的营收，这种策略转变会影响我们的短期成绩，但从长期看增长会更高。公司员工、股东和董事会对此都没有异议。

我们也意识到,清晰的目标对任何公司来讲都是凝聚力。今天SAP在全球193个国家的8.3万名员工可以告诉你，我们的愿景是帮助世界更好地运转并改善人们的生活。他们也能告诉你，我们相信划时代的HANA构架很快会成为大数据、物联网、机器学习和其他技术发明的基础。在德国，我的同事们所知道的公司重点与其在印度、中国、巴西和美国的相同。的确，各地的语言和文化不同，把愿景和战略讲清楚是领导力必修课，可以跨越一切界限。领导者犯的很多错误都会得到原谅，但绝不能缺少强有力的愿景和致胜策略。

领导一家位于德国的公司，而我大部分家庭成员在美国，这不时会有些麻烦。2015年，我在一次意外坠落中受伤严重，当时是在美国的弟弟家。我住重症监护室并接受了多次手术。恢复期间我也工作，但有近90天不能坐飞机。得益于一个强大支持的董事会和一支富有领导力的团队，公司持续表现良好。我一直都说SAP有一个可爱之处，就是这家公司有广阔的胸怀，激发了员工的极大忠诚。再次强调，它大于任何文化差异。

对于那些领导着非本国组织的高管，无论地点在哪里，我的建议与给任何一位公司新领导的建议没有太大区别：理解和尊重不同文化、学会看场合、有同理心、给员工有吸引力的愿景以及找到能够加速的方法。永远试着保持谦逊，有人情味，做自己。最后，不要忘记自己从哪里来，以及最好的还在后面。乐观在任何国家都可以激励人心。
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“我只想看看你在小隔间里的样子。”
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全球百佳CEO The Best-Performing CEOS



拒绝短期主义诱惑

Resisting the Lure of Short-Termism
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丹尼尔·麦金（Daniel Mcgitnn）| 文

刘铮筝 | 译　刘筱薇 | 校　李剑 | 编辑
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这
 是一个对CEO充满了挑战的年代。举目四顾，全世界经济增长都在放缓。几乎在任何地区，政治动荡都对企业长期发展构成威胁。尤其是在美国，股东维权主义者公开大声抨击商界领导者。在这些力量左右下，不难理解，为何高管频繁更迭。2015年，全球CEO离职率创下了接近17%的新高，而且过去几年内超过五分之一的离职CEO是被解雇的。

综上种种，CEO聚焦短期主义便不足为奇了。

惨雾愁云笼罩下，依然有令人振奋的消息传来：一群商业领袖交来了满意答卷，他们能坚守并执行长期主义战略。平均来看，全球表现最佳的100位CEO在任时间长达17年，创造了2091%的股东总回报（汇率调整后），年度回报相当于20.2%。

《哈佛商业评论》2016年全球百佳CEO的榜单再次证明，成为绩效优异CEO的途径不止一条，榜单前三位CEO的履历各有千秋：索文森（Lars Rebien Sørensen）在加入诺和诺德30多年前，所学专业是森林学。在他当上CEO之前，一路担任过各种运营职务。苏铭天（Martin Sorrell）拥有MBA学位，在投资一家控股公司并成立WPP之前，他在广告业工作过10年。WPP通过一系列大胆收购，现已成为世界上最大的营销服务集团。帕勃罗·伊斯拉（Pablo Isla）学习法律，在西班牙财政部工作，后来才成为了快时尚零售商Inditex的CEO。（
详见《哈佛商业评论》英文版总编辑殷阿笛主持的榜单前三位CEO对谈录。

 ）

自2010年问世以来，《哈佛商业评论》全球百佳CEO榜单的宗旨从未改变：评判商业领袖应该根据他们整个任期的成果，采用客观数据而非公众舆论作为评价标准。这种方法评估出的绩效表现更真实可靠。正如棒球手整个职业生涯内的平均击球质量不会因他们最后几次上场的击球而有所改变，我们的排名与上一季度，甚至去年的排名差异也不大。实际上今年榜单前三甲在2015年都入围了前5名，索文森已经连续2年获得冠军。

尽管如此，我们始终致力于完善评估体系。每年，我们聆听读者反馈，咨询外部专家，在编辑部内进行辩论，都聚焦一个问题：有什么方法能让来年的排名更加精准？

今年我们也进行了一些调整。从2015年起，我们开始将公司的环境、社会和治理（ESG）业绩作为一项衡量标准。（之前我们的排名仅参照财务回报；在当时的标准下，亚马逊CEO杰夫·贝索斯蝉联3次冠军。）对于ESG数据，一直以来的批评是其不够客观。确实，审视不同研究机构利用ESG标准给相同公司的排位，你会发现差异很大。

为了更好地处理这些偏差，今年我们改变了计算ESG表现的方式。我们再次选择了Sustainalytics，该公司是为全球机构投资者提供 ESG研究最权威的机构之一。但今年我们还参考了CSRHub的排名。CSRHub是一家收集整理ESG数据，帮助企业更好地了解改善之道的公司。结合这两家ESG标准，我们希望能提高准确性，减少公司可能因单一ESG排名被过分抬高或贬低的几率。（
详情请参见《最佳CEO排名计算方法》。

 ）
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最佳CEO排名计算方法


为制作本次的最佳CEO排行榜，我们从标准普尔全球1200指数（该指数涵盖北美、欧洲、亚洲、拉丁美洲和澳洲企业，采样企业市值占世界股市总市值的70%）在2015年年底的采样企业着手，对每家企业的CEO进行考察。为确保评估有据可依，我们剔除了任期未满2年的CEO。我们还剔除了曾被逮捕或被判罪的CEO。至此，有886家公司的895位CEO（一些公司由多人共同担任CEO）参选，他们所管理的企业位于32个国家和地区。




我们的研究团队由纳娜·冯·贝尔努特（Nana von Bernuth）率领，在克里斯蒂娜·冯·普拉特（Christina von Plate）和佩姬·林（Peggy Lam）两位程序员以及来自Eleven Strategy & Management的数据程序员莫朗德·斯图特（Morand Studer）和古斯塔沃·索菲亚（Gustavo Sophia）协助下，从Datastream和Worldscope两个数据库收集各公司CEO自上任之日起至2016年4月30日期间的日常财务数据。对于1995年以前上任的CEO，我们从1995年1月1日之后计算其公司收益，因为这个日期之前的行业调整后回报数据无法获得。研究者计算了每位CEO在任期间的3项评估指标：国别调整后股东总回报（包括股息再投），该指标剔除了公司所在地股市整体增长带来的增长；行业调整后股东总回报（包括股息再投），该指标剔除了公司所在行业整体发展带来的增长；市值变化（股息、股票发行和股份回购调整后），以通货膨胀调整后的美元进行衡量。

随后我们将所有CEO分别按照以上3项财务指标从第1（最高）到第895（最低）进行排名，3次排名平均值即为该CEO的最终财务排名。综合运用3项指标，保证了评估方法的缜密与平衡：前两个指标可能对小公司有利（起点低的公司更容易获得显著的股东回报增长），而市值变化这一指标则有利于大公司。

为评估CEO在非财务方面的表现，《哈佛商业评论》分别咨询了Sustainalytics公司和CSRHub公司。Sustainalytics是业内领先的环境、社会与治理研究及分析提供方，主要与金融机构、资产管理方开展合作。CSRHub对来自9家研究机构的数据进行收集、统计和标准化，主要与希望改善ESG表现的企业进行合作。由此我们数据中的所有企业有两种ESG排名，其一是Sustainalytics排名，其二是CSRHub排名。

财务排名权重占80%，两种ESG排名各占10%，并且剔除2016年6月30日前卸任的CEO，据此综合得出CEO最终排名。

《哈佛商业评论》全球最佳CEO排名的构想来自莫腾·汉森（Morten T. Hansen）、埃米尼亚·伊巴拉（Herminia Ibarra）和乌尔斯·派尔（UrsPeyer）。之前的排名榜单详见2010年、2013年、2014年和2015年的《哈佛商业评论》，2016年排名方法有所更新。



（返回原文阅读）








这一修正，加上世界股市的涨跌，带来了33位新上榜的CEO。与此同时，有30位CEO连续3年上榜。
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全球CEO的痛点

What CEOS Really Worry About
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《哈佛商业评论》采访了本年度全球百佳CEO榜单上排名前三的管理者，了解了他们对短期压力、管理千禧一代，以及人们反感商业这一现象的看法。
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8月
 上旬，我们邀请诺和诺德公司（Novo Nordisk）首席执行官（CEO）索文森（Lars Rebien Sørensen）、WPP集团CEO苏铭天（Martin Sorrell）和Inditex集团（Zara服装零售的母公司）CEO帕勃罗·伊斯拉（Pablo Isla）参加了一次圆桌会议。

会议通过视频进行，索文森身在丹麦鲍斯韦，苏铭天在西西里岛，伊斯拉则在西班牙阿尔泰霍。以下是讨论记录，内容经过编辑。





HBR：
 当今CEO面临的最重要的挑战是什么？



苏铭天：
 主要的挑战是动荡。这其中有地缘政治问题，比如英国脱欧、中东、中国，以及美国大选。挑战还源于关注短期成果的激进投资者施加不断增长的压力，以及许多公司转而采用影响开支的零基成本预算（Zero-Based Cost Budgeting，在编制预算时对于所有的预算项目，不考虑以往情况如何，从根本上研究分析每项预算支出的必要性和可行性——编者注）。我不是说太穷或者太困难，但这整个复杂的局面让我们的工作更难做了。




有什么是对CEO的成功而言至关重要、但人们并未意识到的？



索文森：
 说实话，我觉得我们被高估了。至少在我自己的公司，成功是团队共同努力的成果，对团队的依赖远远超出大众，特别是美国公众愿意相信的程度。




明白了。你们各自掌控自己的公司很长时间，我想你们的公司文化都一直在改变，那么领导风格是否随之调整？



伊斯拉：
 管理公司当然需要理性。我领导的公司里员工超过15万人，客户数百万。但我在慢慢学习少一点理性，多一点感性。激励员工，并在公司内部凝聚一种精神，这都是CEO必须要做的工作。我们须在情感上满足员工，提供让每位员工能够创新的环境。


索文森：
 对我来说，这是一段非同寻常的个人旅程。我为这家公司供职34年，以前我是运营方面的领导者，但我不得不改变，而且已经成功地改变了自己。以前我能够运用专业知识在自己从事的领域做得很好，而现在我成了通才——然后不断接受挑战。


苏铭天：
 人们说“文化”一词的时候，我其实很怀疑，因为用这个词的往往是那些不愿意按照我们的意愿去做的人。不过话说回来，有几个因素彻底改变了组织文化。一个是技术。现在WPP有40%是数字业务，25%是数据。另外一个事实是我们在113个国家（地区）运营。在这种情况下不可能有一套东西放诸四海而皆准，必须要有区域敏感性。最后一点，我们现在必须以目标为导向，更加吸引客户和我们自己的人才。


伊斯拉：：
 我觉得在所有这些变化中保持企业家精神也是必不可少的。我们公司尝试以小创业公司的方式管理，试着不要开很多会，多到处走走，多反馈，几乎不做正式的展示讲演。公司组织非常扁平，也就是说很多人都有权力做决定。


苏铭天：
 我觉得很可惜，CEO在位时间越长越保守。比如说我自己在20世纪80年代承担的风险，放到现在带给我的折磨可能更严重。你做得越大，就越不愿意冒险，特别是在当下这种环境。这是个根本问题。




那么你们是赞成缩短CEO任期，或者从外部引入继任者吗？



索文森：
 看情况吧。如果公司状况良好，你就想从内部提拔CEO，因为这样会让员工有参与感，更有工作热情。如果公司面临根本性的巨大挑战，那你可能就需要发展新的能力，董事会可能也想寻求外部力量改变公司现状。


苏铭天：
 我不知道理想的任期应该是多久。我觉得标普（S&P）500和富时（FTSE）100公司的CEO平均任期是六七年，可能太短了，容易催生短期思维。我做了30年。我的接班人不是我说了算的，不过应该会从内部提拔，这样或许更理想。




当下的年轻员工是不是很难管理？千禧一代真的跟其他人不一样吗，他们会不会要求你们改变自己管理人才的方式？



苏铭天：
 年轻人的态度已经跟以前不一样了。他们不会长期固定在一个职位上，而是像蜜蜂收集花粉一样飞来飞去，常换工作。我父亲曾经对我说：“培养对一个行业的热爱，在这个行业中建立声誉，积淀一些长期的东西。”时下已经不流行这一套了。人们从一个机会转向另一个机会，开一家公司然后卖掉。打造长期品牌这门艺术逐渐式微。


索文森：
 千禧一代从小就看着许多公司从零起步，新兴技术让年轻人得以创造和沟通，制作手机应用。我想，这影响了他们投身品牌建设或者长期留在公司的意愿。但这一点是可以改变的，如果公司能够营造一种使命感，让人们愿意共同踏上一段持续数年乃至数十年的旅程。




HBR为CEO排名参考的环境、社会和治理（ESG）问题，对你们来说重要吗？管理公司的时候会不会想到这些？



索文森：
 当然会。我们做一切事情的评估标准，不只是财务影响，还要考虑是否与我们的价值观一致，能否让我们进一步实现自己作为一家公司的目标。


苏铭天：
 我同意。曾任英国石油公司（BP）CEO的约翰·布朗（John Browne）概括了一下：如果你想长期把生意做下去，那么做好事就是一桩很好的生意。我们的公司注重长期发展。我们考虑所有利益相关者：员工、用户、委托人、政府、NGO、供应商和压力集团。我们说和做的每件事情，都可能出现在《金融时报》或者《华尔街日报》的头版，抑或登上《哈佛商业评论》。我们不得不考虑自己所做的事情可能造成的全部影响。


伊斯拉：
 不光是利益相关者和社会的要求。我们相信，我们是一股让世界变得更好的力量。这个信念与股东利益和公司业绩并不矛盾。




但你们又说公司面临着注重短期利益的人施加的压力。请详细解释一下这个矛盾。



苏铭天：
 看看标普500，全世界最强的公司2015年回报给股东的钱比它们赚的还多。换句话说，股息和股票回购比留存收益更高。这说明公司在投资方面更为谨慎，思路更趋于短期。可以承担风险的公司，高管不会害怕一犯错就被炒鱿鱼。但如果人们因为失败而受到的惩罚太重，就不去承担这种风险了。市场需求较大而且足够炫酷的技术公司可以承担风险，传统公司不行。


索文森：
 我们北欧企业的所有权结构很特别。我的公司属于一个基金会，基金会控制着70%的表决权。我觉得这种高度集中的股权结构催生了非常长远的思路，让很多斯堪的纳维亚公司得以发展为全球企业。董事会的力量不足以挑战管理层的时候会出问题。但我们公司取得了成功，因为我可以毫无后顾之忧地与股东交流，说我运营公司是放眼长远的。


伊斯拉：
 说到底，更重要的是你的过往业绩，还有你建立的名誉。我们没有机构投资者和短期压力这类问题。他们知道自己投资的公司属于哪一类，他们知道我们既考虑长期也会留意短期。




民众对商业的反感情绪似乎有所上升，部分原因是收入不均。几位是否感受到了？



索文森：
 制药业一直饱受争议。我们的民众支持率跟军火工业和烟草业差不多了。我们利用疾病赚钱，用动物做试验，还搞基因改造。所以对我们来说这种事情不新鲜。多年以来我们一直在争取公众的信赖，而且有时做得并不好。我们需要做的是让目标完全透明，让人们看到我们在为社会做贡献，不是只顾自己赚钱。


伊斯拉：
 我们必须承认，这种不信赖情有可原，因为有过很多大公司丑闻。我们要公开透明，要做正确的事，要相信自己，从而赢得信赖。比如说，人们担心很多大公司不交税，所以我们现在在年度报告里公布了在不同地区缴纳的税款。




还有一个容易触雷的话题是CEO薪酬。苏铭天就多次卷入有关自己薪酬待遇的争议。像CEO薪水这样的敏感问题，该如何妥善处理？



苏铭天：
 这个问题轮不到我来说，但我觉得根据长期业绩决定高管薪资是很重要的。如果你没有成功，就该受点罪。如果成功了，就应该得到奖励。另外我们必须强调我们的净成果，比如在全世界提供了多少就业机会。


索文森：
 高管薪资应该根据长期业绩决定，这一点我同意。但我要说另一个有争议的问题，就是公司的内部凝聚力。如果我们高管和普通员工的薪酬待遇差异太大，就会损害员工积极性，而积极性是所有公司实现目标所不可或缺的。假如我拿的工资比我公司里的蓝领工人高太多，那就要出问题了。高管薪酬也是人们不信任商业的原因之一。


苏铭天：
 我只说一点，做30年CEO跟做两年是不一样的。比如我长期担任CEO，为公司投入了许多，从银行借钱或者用自己的钱买入公司股票长期持有，以及交税，大家也不会为这个表扬我。


伊斯拉：
 薪资必须透明，必须以长期为导向，而且要根据真实绩效评定。比弥合薪资差异更重要的是，尽可能地让每个人都从公司的进步中获益。2015年我们通过了一项全体员工利润共享的计划，得到了非常高的评价。




我们百佳CEO榜单上很少出现女性CEO，每年都受批评。我们尝试解释，首先，排名是根据数据计算得出的；其次，这个现象反映出一个令人遗憾的事实：女性CEO数量太少。2016年为什么依然是这样？



苏铭天：
 高管榜单上鲜见女性，原因是高管团队中女性本来就少。让我来解释一下。我看到由女性运营的业务、部门和工作小组等能够聚集许多女性高管。因为她们得到了管理者的位置，所以就格外努力吸引其他有才能、有雄心的女性。然而问题在于，女性总体上没有足够的机会。还有另一点要说的，我在好几个地方都说过，可能又会给我惹上麻烦，不过我们公司的女员工比男性表现好，更有条理，而且情商更高。




再来说说工作和生活平衡问题。这个概念对你们来说意味着什么，这方面你们在何种程度上会以身作则？



索文森：
 我不是什么好榜样。但这个问题很复杂。斯堪的纳维亚的产假政策很宽松，现在很多员工开始抱怨，这项旨在保护家庭和母亲的福利，实际上阻碍了事业发展。你休一年产假，就跟不上公司的进展了。三十几岁的女性这么休两次，就会被抛下了。我们在为培养女性人才寻找合适的方式，但这个进程慢得令人发指。


伊斯拉：
 作为全球企业的CEO，工作和生活平衡是很难把握的。工作很忙，还要经常出差。对我来说，最重要的是尽量晨练，这对身体和心理健康都非常重要。还要尽量跟家人在一起，虽然我没办法保证时间，只能更注重质量。


苏铭天：
 我也不是个好榜样。我们公司每周7天24小时运转。但我妻子要生孩子了，所以工作和生活平衡这个问题即将再度凸显。




你们希望给公司留下怎样的回忆？



伊斯拉：
 从个人角度考虑这种事还太早，但我希望Inditex在全球成为一家有着可持续商业模式和明确长期策略的公司，成为其他公司的榜样。


索文森：
 我和我的管理团队产生的影响，会在15或20年后得到评估，到时候人们才能确定我们的选择是否正确，到时候一定会有很多人想冲我们扔石头。我要再说一次，我不赞同对CEO个人的推崇。管理工作大半是团队的努力。而且说实话，在我的任期内，我们取得的成功在很大程度上要归因于我前任的决策。


苏铭天：
 我同意索文森在个人崇拜方面的观点。但我觉得个人也会起到相当大的作用。我希望WPP能够成为寻求广告营销服务的潜在客户的首选项，而且这一行的人换工作或者开始新事业的时候，会条件反射地想到我们公司。我希望作为带领公司向这个方向努力的管理者之一被大家记住。




原刊编者注：9月1日，诺和诺德宣布索文森将于2017年卸任。
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殷阿笛是《哈佛商业评论》英文版总编辑。
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衡量长久的管理成功

MEASURING THE SUCCESS OF LONG-TERMISM
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从
 2010年开始，《哈佛商业评论》英文版已经发布了5次“全球最佳CEO”评选榜单。与其他媒体相比，《哈佛商业评论》英文版的榜单聚焦于两点：一是以企业领导人而非企业本身作为评估对象；二是关注企业家的长期业绩表现，而非短期绩效。

2016年，《哈佛商业评论》中文版与英文版研究团队合作，首次发布“中国百佳CEO”榜单。我们选择继承与延续英文版的精神，决定采用科学的方法，根据客观数据而非名声或传闻来判断企业家的表现。我们关注的是股东回报和市值变化这两项指标（
详情请参见《最佳CEO排名计算方法（中国榜单）》

 ），并从CEO就任第一天起对其任期内绩效加以跟踪分析。

我们的态度是：给出一份超越年度表现的中国企业家榜单，评估中国上市公司CEO的长期业绩以及他们为股东创造的长期价值。从今年4月份开始启动，历时7个月的研究，我们得出中国企业领导人的绩效表现排名。这些入榜企业家都是着眼长远，并创造出卓越业绩的人。有的读者会十分熟悉，但有的也会令读者感到意外。

腾讯董事长兼CEO马化腾在榜单中高居榜首，我们着重考察的各项指标他全部排名第一。马化腾是过去两年惟一入选英文版“全球百佳CEO”榜单的中国内地企业家。他掌管的腾讯是亚洲市值最高的公司，无论从股东回报还是市值增长，其表现均胜人一筹。腾讯在中国香港上市，目前总市值超过2万亿港元，马化腾任期内给股东带来的总回报达到19801%。

现在，腾讯这家以社交娱乐为核心的公司，正通过微信社交平台连接更多业务，并充分整合更多资源。对于自己取得的成功，2015年马化腾接受《哈佛商业评论》中文版独家专访时称，公司取胜的关键因素应归于集体的战略智慧、执行力以及自发的危机感。（
今年更多企业家采访请参见《中国CEO的挑战》。

 ）
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最佳CEO排名计算方法（中国榜单）


为制作本次中国百佳CEO排行榜，我们涵盖所有中国的上市企业（包括在上海、深圳、香港、台湾、纽约和纳斯达克交易所公开发行股票的公司）。每家采样企业的市值、资产和收入在2015年年底的数据均超过100亿元人民币。对每家企业截至2016年4月30日时在任的CEO进行考察。为确保评估有据可依、材料翔实，我们剔除了任期未满两年的CEO。至此，共有357家公司的358位CEO（有一家公司由两人共同担任CEO）参选。




我们的研究团队由《哈佛商业评论》中文版和英士（INSEAD）国际商学院共同组成。公司筛选及CEO相关信息由《哈佛商业评论》中文版负责；数据分析由英士的纳娜·冯·贝尔努特（Nana von Bernuth）率领，以及来自Eleven Strategy & Management的两位数据程序员莫朗德·斯图特（Morand Studer）和古斯塔沃·索菲亚（Gustavo Sophia）协助进行。

对于2000年以前上任的CEO，我们从2000年1月1日之后计算其公司收益，因为很多中国公司在这个日期之前的数据并不完备。

研究团队计算了每位CEO在任期间的3项评估指标：上市地调整后股东总回报（包括股息再投），该指标剔除了公司上市地股市整体增长带来的增长；行业调整后股东总回报（包括股息再投），该指标剔除了公司所在行业整体发展带来的增长；市值变化（根据股息、股票发行和股份回购进行调整），以通货膨胀调整后的美元进行衡量。

随后我们将所有CEO分别按照以上3项财务指标从第1（最高）到第358（最低）进行排名，3次排名平均值即为该CEO的最终排名。综合运用3项指标，保证了评估方法的缜密与平衡：前两个指标可能对小公司有利（起点低的公司更容易获得显著的股东回报增长），而市值变化这一指标则有利于大公司。



（返回原文阅读）








企业领导人想要取得长久的成功，理所当然应该选择与所在公司一同成长。我们榜单中排名第二位的袁仁国在贵州茅台工作了40余载，他让茅台在中国白酒行业的领头地位从未旁落过。郁亮在榜单中排名第三，自2001年成为万科总裁以来，他15年心无旁骛，一直领导公司持续成长，令万科成为全球最大和中国最著名的房企之一。此外，根据我们的统计，“中国百佳CEO”中有94人是公司创始人或者是从内部晋升，他们的平均任期是14年。这些数据表明，好的管理既需要时间积淀，也需要领导人有长期投入的耐心。

我们发现，100位入榜企业家掌管的公司总市值达到9.29万亿人民币，这个数据相当于中国2015年GDP总量的1/7。榜单中有54位CEO来自信息技术、金融服务和工业等3大行业。在信息技术、金融服务等热门领域，有很多企业家都是大家耳熟能详的知名企业领导人。在工业或相对冷门的领域，一些入榜企业家的名字或许稍显陌生，但他们在默默无闻中依然创造了杰出的长期业绩。

最近几年，女性领导力在全球受到了不同程度的推崇和认可，不过在顶尖企业领导人榜单上，女性的身影仍然极为少见。与英文版“全球百佳CEO”榜单一样，今年“中国百佳CEO”榜单中的女性企业家也很少，仅有的4位分别是：格力电器的董明珠，立讯精密的王来春，宏图高科的杨怀珍和保利地产的宋广菊。我们应该为这些入榜的巾帼英雄们喝彩。

研究之中，最为费时费力的是如何确定“谁才是中国企业的CEO”这个问题。由于国内上市企业多数都没有CEO这个职位，所以在我们与合作研究机构英士（INSEAD）国际商学院讨论后，决定把CEO定义为“拥有企业决策权，并为业绩成败最终负责”的人。因此，榜单中很多企业家实际上是公司董事长，但对每家企业逐一判定后，我们认为这些人可以被称为CEO。

虽然卓越领导力不仅关乎财务指标，股东也绝非企业惟一利益相关方，但正如英文版在最初的3次排名所做的那样，《哈佛商业评论》中文版首次发布的“中国百佳CEO” 榜单，我们也希望先让客观数据说话——因为这样有利于读者衡量过去20年，到底有哪些中国企业家是值得尊敬的“长期主义者”。
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李剑是《哈佛商业评论》中文版首席编辑。杨秀红是《财经》智库研究员。（廖琦菁对本专题亦有贡献。）
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中国CEO的挑战
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今年，《哈佛商业评论》中文版首次发布“中国百佳CEO”榜单，排名靠前的CEO无疑都表现出众，各自在管理上都有一些独门绝技。
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在
 中国百佳CEO榜单上，腾讯董事会主席兼首席执行官（CEO）马化腾名列榜首；在2015和2016年两次全球百佳CEO榜单上，他是惟一上榜的中国内地企业家。

2015年10月下旬，马化腾接受我们专访时把企业成功原因归于集体的战略智慧、执行力以及危机感。我们精选当时他接受专访时有关领导力和企业文化部分的精彩内容，予以刊发。

万科集团总裁郁亮和苏宁控股集团董事长张近东在中国百佳CEO榜单上都名列前茅。2016年10月下旬，两位接受了我们的专访。郁亮认为，为万亿大万科生态系统培养人才，不断完善事业合伙人机制，把人才高效组织起来，是万科面临的最重要挑战。对于苏宁这样的零售企业发展而言，张近东认为最大的挑战是对互联网等新技术的快速应用。



马化腾：准确把握用户需求并融入技术创新



HBR中文版：
 对腾讯而言，你们面临的最大挑战是什么？



马化腾：
 美国互联网理论家凯文·凯利（Kevin Kelly）创造了“技术元素”一词，认为技术是“世间至强之力”。我是工程师出身，特别专注于技术，腾讯也是技术驱动的企业。比如在人脸识别领域，腾讯技术团队2015年就在国际权威的人脸识别数据库LFW上名列前茅。

要时刻保持警醒，并在全球范围内追踪最前沿的技术，因为每时每刻都有新技术出现。但技术并非终极追求。从第一个产品QQ，到现在腾讯平台上大量的产品，用户需求和用户体验一直是腾讯的重中之重，但用户需求和喜好瞬息万变，95后、00后人群的需求是什么？我们每天都在研究。如果不能主动进入时代洪流，公司就会很被动。如何及时、准确地把握用户需求并融入技术创新，是我们的工作，也是腾讯最重要的挑战。





HBR中文版：
 作为全球百佳CEO排行榜中惟一的内地企业家，有哪些关键因素促成了你当下的成功？



马化腾：
 这应归功于集体的战略智慧、执行力以及自发的危机感。一个人无法预知和操控时代，要懂得分工协作，依靠集体智慧，设定各自的分工和管理权限，群策群力，果断执行。

IT行业的变化异常残酷，千亿级（人民币）公司没落是很常见的事情，甚至到了千亿，没落的概率可能更高。包袱越重没落越快。人要清醒，外面掌声最响的时候，往往是最危险的。转型要快，要坚决，要反对和避免恶性竞争。





HBR中文版：
 你如何形容自己的领导风格和公司的企业文化？在你眼中，企业优秀基因是如何传承的？



马化腾：
 我一直比较内向低调，主要精力放在产品创新方面。我的风格是：要务实和专注，永葆激情，求知若渴；要快速思考，坚定执行；要关注战略、速度与细节，亲力亲为。腾讯创始人及过半数员工都是技术背景，崇尚实干文化，往往以解决问题为第一要务，这也是公司DNA。对于公司的日常运营以至企业传承，腾讯有一套全面的机制，确保公司持续健康发展。





HBR中文版：
 你如何打造企业的创新DNA?



马化腾：
 创新来源于对用户需求的准确把握和对产品的不断打磨。平时我花大量时间使用我们的产品，从一个产品经理的角度把握产品走向和用户体验，找出不足，迭代完善。我自己一直坚持这么做，身体力行感染和带动他人。

这是一条孤独之路，但用最笨的方法往往才能最快地跑完全程。不积跬步，无以至千里。要像“小白”用户那样思考，并每天高频使用产品，不断发现不足，一天发现一个，解决一个，就会引发口碑效应。要抹掉身份去用户那里潜水，听取不同的声音和反馈。在腾讯，有一个“10/100/1000法则”——产品经理每个月必须做10个用户调查，关注100个用户博客，收集反馈1000个用户体验。这个方法看似很朴素，但行之极难。





HBR中文版：
 你的危机感来自何处，是如何自我驱动的？



马化腾：
 在这个瞬息万变的行业里，必须主动求变，站在行业趋势前沿，洞察用户需求，专注创新研发。要让团队有凝聚力和共识，主动变化往往会好过一成不变、束手无策。不能有任何侥幸心理，或者不去思考危机。

每一个身处互联网行业的人都会有巨大的危机感——这里产品和用户需求变化之快，对研发技术能力的依赖之深，都是史无前例的。这里没有侥幸，没有永远的第一，甚至什么都没做错，只是用户没兴趣了，都会很快被淘汰，这是互联网行业的残酷。但硬币的另一面是令人兴奋的变化。例如互联网与传统行业的融合，在多个行业，包括医疗、交通、家政和餐饮等等，两者的结合都碰撞出创新的火花，这是我们觉得特别能为用户带来价值的地方。





HBR中文版：
 作为2015年和2016年连续在全球百佳CEO中惟一上榜的内地企业家，你在领导力方面学到了什么？



马化腾：
 要选择适合自己的领导方式，而专注、开放的心态是成功的必需特质。

一家公司的成功永远不只是钱或资源够不够的问题，关键的还是团队精神。尤其是将帅相当重要，将帅无能，累死三军。传统行业会有资金密集型扭转的机会，但移动互联网基本不太可能，这个市场不是拼钱、拼流量，更多是拼团队，拼使命感和危机感。一切取决于你能不能做出精品，是不是Be the Best？

资源只是加法，产品力才是王道。10 个都弱不如1 个很强。否则一堆做不起来的产品，只能减分、分散精力。行动要专注，做不好就要砍掉，关停并转。



郁亮：不断完善事业合伙人机制



HBR中文版：
 你目前面临什么最重要的挑战？



郁亮：
 在行业进入白银时代的大背景下，2014年万科确定了万亿大万科的愿景，这需要搭建开放的平台，连接上下游企业及社会上的创业者，形成围绕万科业务的生态系统。

实现万亿大万科生态系统的关键是运营能力，无论轻资产还是重资产，当运营能力提高的时候，资产都会变轻；没有运营能力的时候，轻资产也是负担。而运营能力的核心又是人——掌握了知识的人。当今世界已经从资本时代过渡到知识时代，优秀企业都意识到知识才是企业最重要的持续发展动力。因此，为万亿大万科生态系统培养人才，不断完善事业合伙人机制把人才高效组织起来，是万科当前面临的最重要挑战。





HBR中文版：
 你认为一位CEO理想的任期是多长？咨询公司思略特（Strategy&）的年度CEO调查显示，全球最大的2500家上市公司CEO的任期中位数是5年。一些人认为这个任期太短，会让CEO追求短期业绩。对此，你的看法是什么？



郁亮：
 如果任期过于短暂，就很难有序进行战略布局和落地。企业规模越大，推行战略和培养团队也就越长期、越复杂，这种情况下CEO任期不宜太短。总之，长与短都是相对的，比任期长短更重要的标准是“胜任度”，也就是看CEO是否具备为客户、股东、员工和利益相关方持续创造价值的能力。





HBR中文版：
 关于一位CEO的长期成功，还有什么因素是大众所不了解的？



郁亮：
 要有健康的身体。只有管理好自己的健康，才能管理好自己的人生。





HBR中文版：
 投入创新时，你如何平衡短期和长期业绩考量？



郁亮：
 我主要从长期考虑创新。当然短期内的创新也是很必要的，短期内企业要跟上时代的步伐，紧盯竞争对手的动向。在短期创新领先半步的基础上，企业应追求长期的成功。





HBR中文版：
 时代在变化，技术在发展，作为一位长期经营企业的CEO，你的领导风格发生了什么变化？自己做过什么改变？



郁亮：
 我上任时万科的规模约为二三十亿，员工数量6000多人，业务以住宅开发为主，是一家中小公司。而今它已发展成为一家两千亿级的大型集团公司，员工数量4万多人，业务包括住宅开发、商业地产、物业服务、产业地产、教育营地和长租公寓等。企业的高速增长对CEO提出了新的要求，你必须不断挑战自己的舒适区间，由关注细节到关注企业的战略、人才和组织机制；由关注执行力到关注培养团队。





HBR中文版：
 你如何看待企业文化，有人说数字技术的应用极大改变了固有的文化，对此你的看法是什么？



郁亮：
 企业文化是企业软实力的一部分，或者说是企业的“软件”，它是一种精神力量，赋予企业灵魂。数字技术和互联网提升了信息传播的效率，改变了人们的思维方式，让组织去层级化，变得更扁平，但它并没有改变人与人沟通交流的本质，更无法取代面对面的沟通。





HBR中文版：
 现在年轻的员工越来越多，90后开始进入企业。年轻员工有什么特点，管理他们有什么困难，你们有什么解决之道？



郁亮：
 年轻员工充满活力和创造力，他们受过良好的教育，是公司未来的希望。万科每年都有两三百名校招“新动力”加入，他们是80后、90后的年轻人，思维非常活跃。每年我都会与新一届“新动力”一起爬山，并且组织“面对面”活动，让年轻员工了解万科历史与企业文化。对于那些在工作中崭露头角的年轻人，要敢于给他们提供施展才华的机会。





HBR中文版：
 请你谈一谈如何平衡工作、家庭和生活的关系？如何化解压力？



郁亮：
 工作、家庭和生活平衡是理想状态，但很难做到。运动是化解压力的好办法。以跑步为例：一来它让你更健康，身体好了才能加班，才能顶住更大压力；二来经常跑步会让你变得很阳光，减少负面情绪；三是通过跑步可以交到更多朋友，大家互相交流和帮助。





HBR中文版：
 你推崇哪些CEO，为什么？



郁亮：
 不同的企业在不同阶段会涌现出风格各异的优秀CEO，给你很多启发。

柳传志领导下的联想，在极其复杂的内外环境中，理顺了企业的运行机制，成为中国改革开放的标杆企业之一。

张瑞敏一方面研究前沿管理理论，一方面开展变革实践，提出“没有成功的企业，只有时代的企业。”这一论断有历史高度，是中国当代企业转型发展的精彩总结。

任正非倡导的奋斗者文化，让华为凝聚了一批优秀的人才，力出一孔，不到30年的时间便从零发展壮大为中国少数几家全球化公司之一。

在新一代中，马云和马化腾是互联网企业家的代表，他们各自建立起了全球数一数二的大平台，为社会创造了就业机会，为中国新常态下经济创新发展贡献了力量，值得我们学习。





HBR中文版：
 你正在看什么书，在经营企业过程中，有哪些书对你的帮助最大？



郁亮：
 正在看华为的《以奋斗者为本》和《以客户为中心》。华为的核心价值观只有三句话：以客户为中心，以奋斗者为本，长期坚持艰苦奋斗。这三句话并不难懂，但贵在坚持20多年。华为的成功经验告诉我们，尽管技术很重要，资本很重要，但更重要的还是人，以及把人才高效组织起来的机制。

近几年对我影响比较大的书是《失控》。这本书概括了网络时代组织的特点，也就是告别传统的金字塔结构，个体嵌入到去中心化的生态系统里面，这个生态系统虽然没有中心，貌似混乱无序，但作为一个生态系统，它依靠各个组成部分的力量去演化、发展自身，实现自组织、自运转，其整体创造力、生命力比传统的层级结构要高，是面向未来的组织架构。万科建立万亿大万科生态系统以及事业合伙人机制，受到《失控》一书的启发。



张近东：一直将自己定位为创业者



HBR中文版：
 你目前面临什么最重要的挑战？



张近东：
 对于零售企业发展而言，我认为目前最大的挑战是对互联网等新技术的快速应用。

10多年前，互联网很火，当时PC端的互联网发展是主流；现在，移动互联网已经成为发展的主旋律；但是在不远的将来，以AR和VR等为代表的虚实融合的新技术也在开始兴起，它们又会给我们带来非常大的变化。

这些快速的变化会给我们零售行业带来很大的挑战，也会改变用户的行为习惯。但对于不断引领创新的企业而言，同样也是巨大的发展机遇。苏宁转型互联网以来，线上线下全面融合，规模一直在不断增长，也打破了品类的天花板，形成了全品类经营，SKU（Stock Keeping Unit，库存量单元)已经近3000万。物流、金融和数据都已经互联网化，并逐渐对外开放，形成新的盈利模式。

面对互联网技术的快速演进，我们必须保持紧迫的创新精神，为此苏宁在南京、北京、上海和美国硅谷等地设有4个技术研究院，研发人才达到5000人，目前还在不断的扩充。我们大力发展技术研究院的目的，就是要专注于对未来新技术和新趋势的研究和把握，将其充分融合到企业发展过程中，变挑战为机遇。





HBR中文版：
 关于一位CEO的长期成功，还有什么因素是大众所不了解的？



张近东：
 大多数企业家的成功并不是因为一些独特的秘诀和能力，但是必须要在某个领域进行长期的坚持和突破。

在与一些创客进行交流时，我经常和他们谈到，创新和创业绝对不是三天打鱼、两天晒网的事情，不仅需要创意，还需要资金、技术和人才等大量的资源整合，以及时间的积累。

记得2013年我在美国斯坦福大学给大家介绍O2O模式，到了2014年，大量的企业和风投开始涌入O2O领域，但仅仅一年之后，又雪崩似地轰然散去。回过头来看，有一些企业玩的是概念，并没有实质性的举措；有一些企业只是在某个点上的创新，缺乏系统支持；也有相当一批企业虽然模式很新颖，但是资金、技术和人才等资源匹配缺乏，不足以支持走远路，做长久。这说明，创新永远不是一蹴而就的，需要经历从量变到质变积累的过程，往往最后坚持下来的企业才是最成功的企业，坚持到最后的创新才具有价值，这就是“剩者为王”。





HBR中文版：
 投入创新时，你如何平衡短期和长期业绩考量？



张近东：
 对于小企业而言，创新——短期看生命力，长期看价值。创新型企业首先要考虑就是如何活下来，只有活下来，才能取得更大的发展。

对于大企业而言，创新——短期看潜力，长期看价值和市场规模。大企业在做创新时，短期内遇到一些困难在所难免，大企业有充足的资金和时间来支撑企业的试错，甚至可以出现战略性亏损，但是长期来看，大企业的创新发展一定追求的是市场规模和价值最大化。





HBR中文版：
 时代在变化，技术在发展，作为一位长期经营企业的掌舵者，你的领导风格发生了什么变化？自己做过什么改变？



张近东：
 我一直将自己定位为创业者，只是处于创业的不同阶段。从专业零售、综合连锁零售到现在的互联网零售，以及集团6大产业的发展布局，我和我的企业始终坚持在创业的道路上。每天醒来，看到要面对的新事物，都会充满着激情，在苏宁互联网转型和产业升级的这段过程中，我大部分时间都处于这种状态。

伴随着企业发展，我个人的角色也从一线经营参与者转向战略制定者。当前我更多的精力放在企业大的经营决策的把握以及整体的战略方向制定等方面，日常具体的经营工作参与的越来越少。以前会签批很多报告，现在很少，绝大多数具体的经营决策都放权给各个产业的高管来把握了。

技术的变化也给我带来了很多改变。虽然我更多的时间在后台，但是通过大数据和云平台等一些互联网的工具和手段，我可以实时全面了解和精准把握企业具体业务的开展，这比以前更便捷和高效。





HBR中文版：
 你如何看待企业文化，有人说数字技术的应用极大改变了固有的文化，对此你的看法是什么？



张近东：
 苏宁20多年的发展，始终是“以不变应变，以变应变”。以不变应变，就是不管外部环境如何变化，把握行业本质和企业精神不能变；以变应变，那就是一定要掌握时代的前沿技术、把握时代的发展趋势。

在苏宁企业文化的发展过程中，企业的底色和精神内核是不会改变的。企业的底色和精神内核是苏宁在20多年风风雨雨中，历经考验积淀下来的，支持企业不断取得成功的核心支柱，这个不会因时代和产业的变化而变化。我们要坚持企业“执着拼搏、永不言败”的核心精神、“利益共享、责任共当”的核心价值观不动摇，坚持专注零售发展的企业核心能力的建设不动摇，坚持苏宁人执著、敬业、踏实严谨的工作作风不动摇，以不变应万变。

每一个企业都要顺势而为，面对环境的变化，要以变应变，成为时代的企业。我们通过6年的互联网转型，逐渐探索出了在互联网时代，适合苏宁的新企业文化，并在去年底开始推动了新企业文化重塑。围绕新10年，我们提出了“引领产业生态、共创品质生活”的使命，构建了围绕衣食住享用，大消费、大服务的生态圈；通过掌握互联网新工具的运用，率先探索O2O零售模式，建立新的经营理念，强调“输出能力、连接资源、构筑平台、合作共赢”，这些都是企业文化方面在与时俱进的改变。





HBR中文版：
 现在年轻的员工越来越多，90后开始进入企业。年轻员工有什么特点，管理他们有什么困难，你们有什么解决之道？



张近东：
 面对企业的发展变化，我们在新企业文化的重塑中，围绕员工发展，提出了“目标导向的个人成就驱动，体系支持的小团队作战”。对于年轻员工的个性化与自我追求，我们希望在企业统一目标下，企业与员工之间，部门与员工之间，员工与员工之间，建立一种张扬员工个性与价值追求的机制与氛围，激活组织的活力；同时，在互联网快速发展的时代，我们鼓励打破组织界限，员工可以围绕项目快速建立小团队组织，而企业重点在提供全方位的体系支持，帮助小团队达成既定目标，这是我们的管理理念明确规范的。

面对越来越多年轻员工的加入，我提出要大胆提拔年轻人，让85后，甚至90后成为创新的主体，成为集团管理的重要参与者。在苏宁，目前85后甚至90后的员工逐渐开始成为各个业务模块的骨干。他们这一批人都是互联网的原住民，也是我们现阶段要争夺的市场消费主体，他们更能理解消费者心里，那我们就多放权给他们，尤其是身处第一线的业务体系，要让年轻人去创造苏宁的未来。同时，我们也大胆任用，敢于提拔，给予他们广阔的平台来展现自己的创造力和想象力，所以，在苏宁，越来越多的85后、90后正在成为集团的中高层管理者，负责集团核心业务的发展。





HBR中文版：
 请你谈一谈如何平衡工作、家庭和生活的关系？如何化解压力？



张近东：
 对于我而言，工作、家庭和生活这三者其实很难分开。我大部分的时间都是处于工作的状态，可以说，工作已经成为我生活的一部分，我也非常喜欢这种状态。





HBR中文版：
 你推崇哪些CEO，为什么？



张近东：
 无论时代怎么改变，那些具有持久创业精神、始终胸怀社会责任、脚踏实地做企业的企业家，都应该是我们所推崇的，也是我所欣赏的。

苏宁作为一家大消费、大服务领域的企业，专业敬业的服务态度、与时俱进的服务理念、持续稳定的服务能力，都是我们关注和努力的方向，这也让我对在这些方面有卓越成绩的企业家深表敬佩。





HBR中文版：
 你正在看什么书，在经营企业过程中，有哪些书对你的帮助最大？



张近东：
 在带领苏宁发展的20多年中，我读过很多书，大多数是商业类、管理类的，当然我们也成为了很多书中的案例。众多国内外著名作者撰写的这些内容固然可贵，但是我们认为最经典的仍然来自实战，可以说，苏宁这20多年的发展史就是一本极具价值的商业类书籍。

读书要学以致用，从书本中我们会得到很多启发。当前这个时代，技术迅猛发展，为了让苏宁的员工能够了解和掌握更多的前沿技术和前沿趋势，我也曾经向他们推荐过凯文·凯利的《失控》《必然》等书籍。书是作者智慧系统性的总结，读书是学习最好的方法，但是读书要博采众长，我也非常喜欢看像《哈佛商业评论》这类有视野、有深度的杂志，希望大家可以从各类优秀的书籍和杂志中开拓视野，与自己的事业产生交流和碰撞。
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李全伟是《哈佛商业评论》中文版助理主编。





特写 Feature



联合影响力：

创造共享价值

The Ecosystem of Shared Value
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企业为创造共享价值（追求财务收入又实现社会进步），应召集生态系统所有相关方，发起“联合影响力”行动。这一行动应具备五大要素：共同议程、共享评估系统、相互强化行动、保持沟通，以及由一个或多个独立机构提供专注的“骨干”支持。
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核心观点


必要性


创造共享价值、追求财务成功同时造福社会对企业来说愈发重要，尤其是在企业寻找新的增长机会、希望重获公众信任之际。




挑战


企业不会孤军奋战，每家企业都在特定的生态中，社会环境可能会束缚市场，限制产量。政策和风俗也会产生一定的限制力。




解决方案


企业应召集生态系统所有相关方，发起“联合影响力”行动。整个行动应具备五大要素：共同议程、共享评估系统、相互强化行动、保持沟通，以及由一个或多个独立机构提供专注的“骨干”支持。






过
 去，很少有公司将自己与社会变革联系在一起。如今，社会进步与商业成功的关系越发清晰。看看这些例子：南非最早出现的大规模诊断治疗HIV/艾滋病的是跨国矿业公司英美资源集团，目的是保护工人，降低缺勤率。市值760亿欧元的意大利国家电力公司出产的电力中有45%是通过可再生和碳平衡能源，每年减少了9200万吨二氧化碳排放。

还有万事达卡向超过2亿发展中国家民众提供移动银行技术，之前这些人很少能享受金融服务。

如果企业能在全球各地推动社会进步，贫困、污染和疾病情况会减少，企业利润会提升。实际上，近年来创造共享价值——即追求财务收入又实现社会进步，已经成为企业的迫切需求。主要原因有两个：一是不少人认为企业靠牺牲社会利益获得利润，商业的合法性越发受到质疑；二是世界上许多问题，从收入不平衡，到气候变化影响日渐广泛，要解决问题需要私营部门的专业知识和灵活的商业模式。当前即便是最顽固的企业都已着手推广共享价值。

在企业制定共享价值战略时，转变过程中很多业务模式都会遇到障碍。没有哪家企业能独善其身，每家都存在于特定的生态系统中，社会环境如果有问题，可能导致缩减市场规模，限制供应商和经销商的效率。政策也有自身的限制，另外文化风俗也会影响需求。

种种情况都超出了任何公司能掌控的范围，也非任何个人可控。为了推进共享价值，商业界必须促进并积极参与多方合作，因此须建立新的合作框架。政府、非营利组织、企业和社会成员在其中的角色都很重要，但各方对立的情况多于合作。有一项名为“联合影响力”的活动（2011年由《斯坦福社会创新评论》的约翰·卡尼亚和马克·克莱默提出）就在推动社会各领域的合作，指导企业的投入方向，将各方力量汇聚在一起形成良性循环的系统，并推动变革。

参与联合影响力活动的公司不仅可以推动社会进步，还能借机寻找竞争对手没发现的商机。本篇文章中我们将考察联合影响力的原则，逐个探索其中的基本要素。但首先我们要大略看看两家公司的情况，位于挪威的制造商Yara和零售巨头沃尔玛如何采用联合影响力改善商业生态。



重塑商业生态

Yara是全球领先的肥料销售商，但从坦桑尼亚港口登陆并销售给非洲农民的过程中遇到种种困难。肥料可以帮助饱受饥荒的国家提高农作物产量。然而政府控制的港口腐败横行，货物入关拖延了数月。运送肥料给农民，以及将收成运回港口的道路状况非常差，由于缺乏冷链运输技术，1/3的收成最后只能腐烂。农民生活贫困，文盲居多，会使用肥料的人很少，而且他们也没什么信用可言。政府出台禁令不许出口关键作物，本意是保护本国消费，结果导致市场规模萎缩，资本投入也大为受限。

种种情况导致的结果就是市场失败，当地饥荒和贫困连绵不断，Yara的业绩增长也受到影响。问题的根源深重：农民无法影响政府的政策，又不愿意轻易改变固守的行为方式。国际援助可以暂时缓解饥荒，但根本问题没有解决。单从某个角度介入没用，要想彻底改观就得一次性解决种种障碍。

从2009年10月开始，Yara开始联合68家机构，包括跨国公司、当地社会团体、国际援助机构以及坦桑尼亚政府，共同加入坦桑尼亚南半球农业发展走廊（SAGCOT）。该组织是2010年在世界经济论坛非洲峰会上提出建立，使命是斥资34亿美元从印度洋到坦桑尼亚西部边境打造成熟的农业走廊，覆盖面积与意大利国土面积相当。后来投资的目标渐渐拓宽——加大基础设施投资，包括港口、肥料处理设备、公路、铁路和电力；提高农民合作组织的管理水平；农产品经销商和金融机构共同商讨业务；支持农业处理机构和交通部门。SAGCOT的资金来源中有1/3来自公共渠道；剩下的部分来自参与项目的私营企业。虽然一开始制定的是20年规划，但没到3年项目就运行良好，提高了成千上万农民的收入。Yara倡导项目时非常果断，但并未亲自领导或掌控。公司投入了6000万美元，也不算太多。而项目实施后Yara在坦桑尼亚的销售额提高了50%，也将其税息折旧及摊销前利润提升了42%。

当然，社会限制并不是只有发展中国家会出现。2012年沃尔玛想改造供应链，降低包装成本以减少2000万吨温室气体排放，就遇到了意想不到的阻碍：供应商找不到足够的环保塑料制作包装袋。原来居住在城市的美国人里有45%仍然把垃圾扔在垃圾堆。虽然循环利用可以产生大量收入，节约成本，但囊中羞涩的市政实在没钱投资改进垃圾收集和分类设备，也没钱举办大型活动改变消费者行为。所以2013年4月，沃尔玛跟Yara一样将相关各方联合起来，包括非营利组织、城市管理方、回收站和大型消费品公司（包括联合利华和宝洁等彼此竞争的公司），还找了融资方面的专家高盛。参与各方中有不少之前已经花多年时间想打造自己的循环利用项目。但各方聚在一起才发现，要解决问题只能联合起来，先解决城市路边垃圾循环利用的资金问题。

10家公司共投入了1亿美元成立“闭环基金”，目标是在全美推进循环基础设施领域的投资。资金由独立的专家委员会管理，包括金融、环境、垃圾回收、供应链以及市政管理等领域的专家。虽然基金向市政和私人公司提供的资金低于市场利率，但一再强调每项建议都要显示有机会赚取有商业可行性的回报，这样合作的规模才能在传统资本市场中逐渐扩大。

如今基金已经投资了10个项目，总投资额为8000万美元，其中2000万美元是自有资金，6000万美元来自合作投资者。其中一个项目的效果是，之前一个路边垃圾桶都没有的田纳西州孟菲斯市，如今每家每户门前都有了垃圾车。这10个项目预计每年可以减少80万吨垃圾填埋，减少超过25万吨温室气体排放，而且新增了上百个工作岗位。项目对沃尔玛的好处也很明显：由于可再生材料来源增多，供应链得以加强，包装的成本顺利降低。而且跟Yara一样，沃尔玛并没有在跨领域的合作中担任领导或是掌控，只是提供了必要的推动。
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联合影响力是什么

联合影响力的基本观点是，社会问题之所以产生而且持续出现，是因为多种行为相互作用，相关领域的参与者又总是忽视，因此只能各方联合起来共同解决。参与者包括企业、政府机构、慈善组织以及受影响人口的代表。解决之道不亚于改变整个系统的运作方式。

联合影响力方面的活动已经在许多方面取得重大进步，包括教育、无家可归、青少年公平、物质滥用、儿童肥胖、创造就业机会和环境保护等等。

参与联合影响力活动之前，参与者都只从自己的角度看待问题。但相关各方聚在一起，充分收集数据并认真推动进展后，联合影响力行动促使各方对问题产生共识——这也是解决问题的第一步。如果行动最终成功，参与方必须派出最高领导，要能在本机构切实执行变革计划才行。受问题影响的本地组织也要参与，而且应该有充分授权，所有的数据分析和建议的行动都要阐明背后的观点。

企业是联合影响力重要参与方，因为企业最了解如何在时间和预算有限的前提下制定目标并达到目标。企业最懂如何应付变化，也最熟悉谈判的艺术。企业务实、负责，以数据为导向决策，可以帮助政府和非营利组织冲破繁文缛节，以及在商讨过程中出现理念分歧时能够高效解决。

企业的作用不只是推动商讨进程，由于企业的增长和业绩反弹都受社会问题制约，因此有强大的动力推动社会变革。过去人们认为政府和非营利组织最能推动社会进步，但并不完全正确。政府经常只关注最重要的利益，而且经常因为党派之争无所作为。另一方面，很少有非营利组织能有资源和影响力引起政府和跨国企业的注意，而要真正推动进展，必须要有政府和跨国企业参与。但这些并不代表企业就应该领导或是掌控整个行动，只是说明企业在推动项目进展方面是重要力量。因为联合影响力是从很多实体汇聚资源，企业不必独自承担社会变革的庞大成本。而一旦实现社会进步，新的经济机会呈现，企业可以从中获得巨大收益。




创造共享价值

在2011年《哈佛商业评论》发表的《创造共享价值》中，迈克尔·波特和马克·克莱默表示，企业不只是承担企业公民责任，应该将更多社会和环境问题纳入战略考虑，赢得竞争优势。他们建议将社会问题视为商业机会，这是公司战略中最重要的层面，也是推动社会进步最有力的途径。


共享价值
 主要包括相关政策和可提升竞争优势的行动，同时推动企业经营所在环境的社会进步。企业可以通过三种方式创造共享价值：重审产品和市场，重新考虑价值链生产力，以及加强本地产业集群。三条都需要充满活力的市场环境。前两项或许没那么需要联合影响力，但在加强产业集群方面还是必要的。





联合影响力五大要素

若要联合影响力行动达到预期目的，推动大规模社会变革，必须具备五大要素：共同议程、共享评估系统、相互强化行动、保持沟通，以及由一个或多个独立机构提供专注的“骨干”支持。接下来我们逐一介绍。


共同议程。
 参与各方必须就变革达成共识，合作想出解决办法。这不仅可将各方的力量汇聚一起，还能明确各机构的责任，决定如何在团体内外共享数据。制定议程时要考虑各方意见和利益。很明显，要使利益各方达成一致可能极其困难，可能需要密集工作6到12个月。

企业不应领导或掌控联合影响力行动，也不应强制推动议程，但企业可以制定流程推动实现，利用关系召集关键参与者。以“闭环基金”为例，基金其实是在一项冗长的活动之后产生的，参与其中的包括30家消费品公司，成立基金是为了对问题形成共识并寻求解决方案。在第一场会议时，利用参会公司资本成立基金推动社会变革的想法就产生了；然而，想法产生之后过了8个月才实现商业立项。沃尔玛首席执行官董明伦（Doug McMillon）在基金启动过程中发挥着作用很大：他询问了很多大公司领导，包括宝洁、百事可乐、联合利华、强生、绿山咖啡以及可口可乐，他们都公开承诺参与。经过8个月的法律工作，确定了合作模型，采用有限合伙方式，组建专门的基金管理团队负责审查并建议相关城市采纳方案，还成立了独立的投资委员会负责基金的决策。2014年10月，最初提案的18个月后，基金完成第一轮募资，开始征集议案。


共享评估系统。
 参与各方必须就判断成功与否，以及如何汇报的几个指标达成一致。这有助于让共同议程更加正式，也构建了相互理解的基础，针对各组织执行中哪些可行哪些不可行有一致判断，也方便在执行过程中随时调整方向。

“可可行动（Cocoa Action）”类似于SAGCOT，不同之处只是将9家巧克力公司以及很多合作机构聚在一起，商讨如何提高农业生产率，加强对科特迪瓦和加纳的支持。制定议程、确定目标和评估标准花了两年时间。像SAGCOT一样，第一步是找出农民面临的系统性挑战，当地农民只能维持基本温饱，无力投资创新提高产量，也无力投资社区医疗和教育等以促进农业进步。各方达成一致，决定提高农场产量，消除社会阶层差距后，就可以确定绩效指标。2016年5月，“可可行动”公布了评判评估标准，其中包括农民采用推荐的农业操作方法、土地施肥方法以及种植技术的比例；估算学校里男孩女孩的数量；估算参与有经济收入活动的女性数量等。


相互加强行动。
 联合影响力当然不会要求参与各方做同样的事，参与者差别很大，合作中可以相互加强。各单位都专注处理最擅长的领域。一般来说，行动中会分成多个工作组，每个负责解决不同的问题。

企业在供应和经销链方面经验丰富，所以主要负责协调成百上千来自各行各业的机构。企业专家可以轻松辨别参与者的强项和弱点，有的放矢地分配任务。

在SAGCOT行动中，长期愿景就决定了投资等行为的安排，首先就是大范围提高基础设施建设。投资建设冷链运输和提高作物产量之前，先要修路，提高港口运转效率。坦桑尼亚政府取消了出口禁令，免除了水利设施税费，取消了一个农作物税，制定了新的耕地规划，还斥资2.11亿美元改造港口。援助机构协助修路，促进农民合作意识。Yara公司则主要负责直接向港口基础设施投资，打造农产品经销网络，这方面Yara在其他国家地区积累了丰富经验。为了协助行动顺利开展，Yara公司还从全球农产品市场，以及从过往与坦桑尼亚和其他非洲国家合作经历中汲取经验，同时积极与联合国千年发展计划中反饥饿工作组以及坦桑尼亚农业部门合作。

在“闭环基金”的案例中，各城市循环利用价值链的差距就决定了项目的进行方式。具体流程包括从市政监督路边垃圾收集到材料处理再到私人机构生产。在“可可行动”中，各国政府批准并资助特定的干预行动；玛氏、雀巢和其他巧克力生产商充分利用多年在植物科学和播种方面的研究成果；嘉吉公司、奥兰公司和百乐嘉利宝等负责可可处理和进口的公司则努力扩大合作企业产量；国际可可行动、CARE和其他非营利组织则主要负责改进童工监督系统。


保持沟通。
 参与各方一定要经常且有针对性地沟通，建立相互信任，共同达成目标。要在非营利组织、政府和企业间建立信任并不容易，不过只要能持续沟通，不断跟进项目进展，无论有何成见都能克服。保持沟通还能促进合法性，提高动力和相互学习。

企业往往拥有成熟的内部传播团队，在向多个目标传递信息方面有优势。SAGCOT、“闭环基金”和“可可行动”中，都有大公司领衔主办高规格的会议，起到了巨大推动作用。SAGCOT是世界经济论坛成员，每年在瑞士达沃斯的论坛上都能获得曝光机会和投入承诺。2014年在阿肯色州本顿维尔举办的可持续产品展览会上，沃尔玛利用首席执行官讲坛为“闭环基金”招募供应商。“可可行动”也曾借助百乐嘉利宝每年的巧克力市场展望论坛动员合作方，呼吁变革的重要性。

执行层面，每个行动都会向工作组和投资者有规律地发布进展更新和会议议程。SAGCOT每年都会举办合作论坛，还有更为密集的地区合作会议，“闭环基金”和“可可行动”每季度聚会一次。基金在沟通方面经常也要借助企业的技术资源。例如随着投资力度加大，加工再生包装材料时选择增加数量，参与公司会讨论如何推动市场变革，将新材料加入包装供应链，这些都须对材料的质量和数量细节了然于心，还要了解地域和交通方面的限制。


专注的“骨干”支持。
 要成立单独的、有独立资金的团队，即项目“骨干”专门负责推进行动，才能确保愿景和战略稳定，支持各种活动，确立共享的评估惯例，引导舆论，推进政策，动员各种资源。这项任务可以在一个组织内完成，也可以由不同领域的组织合作。骨干团队最主要的任务就是保证各工作组目标一致，信息及时交流。企业不能担任骨干，因为并不中立。不过企业可以提供启动资金，为在线沟通提供技术支持，还可以提供指导和培训，有时可采用六西格玛质量方法，以及其他可推动进展的流程。

虽然Yara最先倡议在坦桑尼亚建立农业走廊，但一直小心避免在项目中居主导地位，也不想将功劳揽在身上。骨干团队是一个独立的秘书处——SAGCOT中心，第一任首席执行官是坦桑尼亚全国商业顾问委员会前任主管，副执行官是全球经济论坛一位副总裁。“闭环基金”也类似，有独立的机构和人员。循环利用方面的专家都很精通相关技术和经济学。“可可行动”将骨干团队设在世界可可基金会下，成员都在农业发展和政策方面经验丰富，领头公司以成员身份出席基金董事会，监督执行战略。

这五项因素说起来简单，执行起来困难重重，但如果实现能确保数百机构跨越不同观点、不同文化和不同意识形态的差距，齐心努力，造福饱受社会问题折磨的人们。要充分发挥潜力，联合影响力行动要采用全新的领导方式，有时称为系统性领导力。系统性领导不会只有一个，可由多位个人组成，代表不同的参与方共同执掌。

系统性领导者要将自身目标与整体形势结合起来考虑，既要鼓励各方参与，又要努力建立相互信任。即便各自背后的组织不一样，要优先考虑自身利益，也要注意互相帮助，明白整个系统稳定对参与各方都是好事。系统性领导力要求领导者具有坚忍不拔的精神，还得有细心倾听的耐心，能站在别人的立场上看问题。

例如罗恩·戈南（Ron Gonen）和罗布·卡普兰（Rob Kaplan），他们是“闭环基金”联合创始人。戈南主导纽约市的循环利用项目，之前他创立过循环银行公司，专门在400万美国家庭宣传循环利用。卡普兰则一直鼓动沃尔玛在供应链中降低温室气体排放，负责研究包装材料的可持续利用。他们联手后，在循环利用和产品供应链各个环节都了如指掌，从市政清收到零售采购，再到企业、非营利组织和政治等领域，他们很容易获得各方信任，也有深刻的见解。系统性领导者要具备跨领域经验，如此才能自如地与各方对话，及时肯定大家的努力。

企业选出理想的系统领导者非常关键，一旦人选合适既能推动企业行动，又能保证其他合作方将注意力集中在共同议程上。例如，卡普兰行动第一步，就是让沃尔玛明白温室气体排放和没能更深入采用循环利用系统之间的关系，然后逐渐让沃尔玛的产品采购方明白，如果使用可循环材料能节省多少成本。在董明伦争取各家公司CEO和总裁公开支持过程中，他也起到了关键作用。




生态系统中的障碍

企业习惯的思维方式是在自己掌控下思考行动战略。广义上市场环境的重要性企业自然清楚，但研究时主要还是关注竞争生态，或是相关公司之间的“竞争合作”，对影响市场的社会因素则没那么关注。然而，要在恶劣的市场环境下追求共享价值必然会遇上障碍。有时会有私人或公共中介向终端用户提供基础设施和服务，但有时根本没有中介。

如果政策出现偏离，又或是规则不明确，困难可能会长期存在；另一方面，积习难改、移风易俗的困难也会影响新方案实施。企业如果跳出自身价值链，只盯着社会经济环境如何阻碍传统商业模式，对局势的掌控以及行动合法性就会减弱，而且越是在意外部因素，改变起来成本越高，过程越复杂，时间也越久。种种因素作用下，许多公司根本不会考虑改变外部环境。





企业为何会错失良机

虽然企业既有很强的动力，也有能力支持大规模社会变革，但很少有公司主动站出来。我们的研究发现阻碍主要有三点。


阻碍1.合法性问题。
 信任是合作成功的前提条件。虽然企业广受尊重，但情绪里更多是畏惧而不是信任。毕竟多数人眼里企业都是一心逐利的。所以企业在推动社会进步方面并没多少发言权。

不过，企业如果追求共享价值因而参与联合影响力行动，会逐渐意识到若要保证长期盈利需要健康的社会。企业应该将自身追求社会进步的行动与社会价值结合在一起，例如联合国可持续发展目标。此外正如我们提到的，企业并不是传统意义上的领导者；应由参与者共同制定议程然后采取行动。


阻碍2.搭便车的竞争对手。
 当一家公司改进市场环境时，竞争对手也会从中受益。雀巢花了40年提高印度莫加牛奶农场生产率，不仅提高了自身业务，也造福了一群本地竞争对手。所以很容易理解的是，当对手也会受益时，很多公司就不愿负担推动社会进步的成本。

不过即便有搭便车的机会，创造共享价值的公司也经常会享受更持续的优势。

举个诺和诺德的例子，诺和诺德是全球领先治疗糖尿病的胰岛素生产商。20世纪80年代，糖尿病几乎是不治之症，中国有近1000万病人深受其苦。2002年该公司成立了世界糖尿病基金会，与中国卫生部和中国科学院等机构展开合作，培训了超过20万医疗工作者，也为超过200万病人提供科普教育。诺和诺德还资助医学研究，在媒体举办推广活动，改变大众对糖尿病的印象。以上种种努力拯救了近50万名“深受疾病影响人的生命”。

诺和诺德的行动无疑同时造福了中国所有生产胰岛素的厂家。不过通过这项工作，与供应商、销售商还有政府等各方建立密切联系，诺和诺德成功进入13亿人口的市场并占据了先导优势，后来者很难削弱这种优势。目前诺和诺德在中国胰岛素市场份额为59%，而其竞争对手礼来和赛诺菲在中国市场的份额分别为15%和5%。与之类似，虽然Yara积极推动的SAGCOT行动对所有在坦桑尼亚经营的公司都有利，但Yara市场份额从35%升到52%。


阻碍3.投资正当性。
 大部分公司都将社会问题推给慈善、公民责任或是企业社会责任等部门，从而将社会问题与公司核心业务和战略分隔开。这些公司看待外界都是通过刻板的商业眼光，很少深究外界环境的改变会如何影响公司经营。共享价值的开创是一项战略，需要社会层面和商业层面共同投入；项目的分析跟其他资本支出并无不同。如果公司并不认真评估商业案例，就找不到投入资金的理由，也没法获得管理层的注意，然而这类行动的支出往往会大大超出通常的慈善或企业社会责任项目规模。如果共享价值最终成功，商业环境改善带来的回报会超过某些研发或推广支出的效果，实际情况中，企业在研发推广方面花钱经常毫不犹豫。

联合影响力还需要长期眼光，需要投入资源，而且不能在季报和年报中体现。如果项目进行中出现预算波动，会影响进展和各方的信任，影响最终结果。虽然项目总费用可能巨大，但有很多参与方共同承担，所以在大公司的财务报表里不会很明显，也不会影响死盯着短期业绩表现的投资者。不过，企业确实应该根据项目的性质，以及变革的时机合理安排投资。比如说，如果追求的是长期效果，那么独立的、追求多个目标的基金（达能的生态基金就是个例子）可能更适合。

简单问题应该简单处理，与其他公司、政府部门和非营利组织保持良好的关系经常可以轻易化解当地生态中的障碍。不过，在行动中起主导作用的公司已经意识到，将影响市场的复杂问题一一解决才是达成宏伟共享价值战略的唯一途径。这种情况下，深刻理解并推动联合影响力行动就很关键。

影响社会和经济进步的障碍也正是企业采取行动时迟疑的原因。其实，只要认真研究商业案例就会发现，成本就不是问题：之前提到所有的例子中，发起企业都获得了巨大的经济利益回报，而且仅投入相对合理的资本就对社会形成巨大推动。但企业管理者经常缺乏勇气，也没有眼光涉足社会领域，不敢公开与社会团体打交道，也不愿认真研究商业案例，更别提与其他机构合作制定长期战略。

领导社会变革，为股东价值服务是一项巨大的挑战。解决问题需要数年，而且结果并不会出现在管理者最重视的季度业绩目标中。政府和非营利组织对待企业的态度也并不总是友好。然而企业是最重要的参与方，面对之前一直误解的问题时，只有企业才能找到变革的可能。如果缺少企业的力量，我们很难达到股东的增长预期，最迫切的社会问题也只能搁置。
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马克·克莱默是全球社会影响力咨询公司FSG的联合创始人兼董事总经理，他是哈佛大学肯尼迪学院资深研究员，也是哈佛商学院访问讲师。他曾与迈克尔·波特合写《创造共享价值》一文（《哈佛商业评论》，2011年1-2月刊）

马克·普菲斯特在FSG担任董事总经理，合著有《共享价值创新》（《哈佛商业评论》，2013年9月刊）一文。FSG的尼娜·赖克特、黑尔厄·马赫、弗林·隆德和洛丽塔·卡斯特里克都为本文作出贡献。文中提到的部分公司为FSG公司的客户。
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先别忙着取消绩效评估

Let’s Not Kill Performance Evaluations Yet

洛莉·格勒尔（Lori Goler）

加奈儿·盖尔（Janelle Gale）

亚当·格兰特（Adam Grant）| 文
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的确，绩效评估是有成本的，但也有好处。Facebook的经验很好地表明了绩效评估依然有存在的价值。
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核心观点


趋势


绩效评估往往是有偏差的，而且年度评估的周期太长，员工要花很长时间等反馈，因此很多公司都放弃了评估。




问题


但取消评估不会消除偏差，因为管理者对员工的评估仍是主观的，而且没有听取意见的正规流程，也不能确保员工得到最实用的反馈。




另一视角


公司不必彻底取消评估。评估还是能带来一些好处的——公平、透明和发展，同时还有助于管理成本。本文阐释了Facebook在这方面的做法。






我
 们每个人在走向老板的办公室，准备接受评估的过程中，都会感到害怕。绩效评估令人局促不安，而且不一定公正。我们不能在评估中展现个性，只能被动等待老板的反馈。所以到了2015年末，至少30家《财富》500强公司完全摒弃了绩效评估，这毫不出奇。但我们不能因噎废食。

实际上，即使公司不再使用绩效评估，考核依旧在进行，只不过员工看不到而已。这样的考核不仅主观，过程不透明，而且也不考虑被评估者本人的意见。

绩效是员工在一段时间内为组织所作贡献的价值，而这个价值要以某种方式得到评估，并作为薪酬和升职决定的依据。研究者在最近的一次辩论（见《工业与组织心理学》）中就指出，“绩效总要以某种方式评出。”没有正规的评估，考核就会被暗箱操作。

几年前，我们分析了Facebook的绩效管理系统。我们针对300多人展开焦点小组访谈并跟进调查，最后得到明确的反馈：87%的受调查者都希望保留绩效评估。

的确，绩效评估是有成本的，但也有好处。我们决定保留绩效评估，原因有3个：公平、透明和发展。



保证公平

我们都希望绩效评估是公平的，结果却往往事与愿违。然而，超过9000名管理者和员工在人力资源测评咨询公司CEB组织的全球调查中都声称，不做评估更糟糕。每个组织都有员工不满意奖金金额，或因为没升职感到失望。但研究早就表明，如果评估流程是公平的，员工会更容易接受不满意的结果。公平流程的实行有赖于可靠且积极促进公平的评估者，以及让员工有权发表意见。没有评估，员工就不清楚谁在用何种方式衡量他们的贡献。

为了减小偏差并将流程系统化，我们在Facebook实行的第一项措施是，同事之间互写评估，将评估与管理者分享，通常也会彼此分享。这反映出公司开放、透明的核心价值观。随后管理者会坐在一起，面对面地讨论这些报告，或维护支持，或辩论商议，再考虑到员工对彼此的评价，最终做出绩效决定。这样做能在最大程度上缓解“特别评估者效应”（idiosyncratic rater effect），也就是所谓的个人意见的影响。员工不会因个别管理者打分严格，受到过重惩罚，也不会因单个评分者打分宽松，得到过多奖赏。

接下来我们要求管理者写绩效评估。我们有一个分析师团队，负责检查评估中出现的偏见（在此之前，我们已隐去管理者的名字）。举例来说，评估者是不是更常使用“粗鲁”这样的词汇来形容女性？这会对女性的评估、晋升和薪酬有什么影响？

最后，我们将绩效直接与薪酬挂钩，而且要特别用到一个科学公式，让管理者无法自行决定薪酬。这很公平：如果你表现突出，你的奖金乘数会根据一个既有方程式计算得出，而不是由个人决定。这样，管理者就可以把精力放在他们能够精确评估的部分，公司也可以用科学方法来管理薪酬。此外，公司的时间也大大节省了。其他公司选择取消绩效评估，但仍花很长时间绞尽脑汁思考如何支付薪酬。而我们在绩效评估上花费的时间，会在做薪酬决定时弥补回来。



实现透明

员工想知道组织对自己的看法，而绩效评估让信息透明化，帮助员工了解到组织如何评价自己的贡献，也有助于组织有效发掘并奖励最优秀的绩效表现者。

很多公司都选择放弃绩效评估，转而采用实时反馈系统。这一选择能够有效帮助员工复制成功经验，并从失败中吸取教训，但不能辅助员工或组织评估他们的整体表现。

心理学家丹尼尔·卡内曼（Daniel Kahneman）早在获得诺贝尔经济学奖之前，曾和以色列军方合作评估上百名新兵。他发现，即使新兵已经接受了多方面考核，他们的整体表现仍须得到评估，从而为军方提供更多信息。“总体考核的作用还是很大的。”卡内曼说，“只要你得到的是系统化的评估。”比如管理者要是每天都记录下关键绩效事件的话，所得反馈的质量就会提升，员工对评估的反响往往也会更积极。我们在Facebook的试验从多个角度，将小范围的考核纳入整体绩效评估，比如，评估员工在“技术贡献”“团队贡献”和“计划执行”等主要方面的表现，最后得到绩效总分。

上文提到的CEB调查显示，相比仍在使用绩效评估的组织，取消评估公司的员工对绩效面谈（performance conversation）评价更负面（低14%），而在之前的评估系统中表现更好的员工对绩效面谈最为不满，这也可以理解。参加Facebook焦点小组访谈的成员称，评估让一切一目了然，就像标点符号一样。另一位参与者称，她愿意“有出类拔萃的机会”。我们看重员工超出预期的贡献，也应该让这些人感到组织对他们的重视。
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发展人才

最后要谈的是绩效评估的第三个优势——发展。近期的一篇《哈佛商业评论》文章中，沃顿的彼得·卡普利（Peter Cappelli）和HR专家安娜·塔维斯（Anna Tavis）提到，年度评估对当责的关注高于发展。这一点很正确，但如果就职业发展不断进行绩效面谈，而且每次面谈都没有评估，员工就会感到不知所措。他们面对大量反馈，往往很难确定哪些信息最重要，哪些可以不予重视。对607个研究的综合分析表明，超过三分之一反馈干预（Feedback Intervention）的效果适得其反——绩效非但没有提升，反而降低了。

员工得到负面反馈时往往会过多关注一些小细节。不进行评估的话，他们就可能用数周时间完善细节，却不注重全局。如果管理者收到很多与开会迟到相关的反馈，却因此忽视了分清工作主次的重要任务，那么她的工作成果非常有可能只是一般而已。绩效评估中的整体考核有助于主次工作的确定，员工能够了解到自身强项和自己应该着重努力的方向。评估起到一定强制作用，确保严厉的反馈可以传达出来，而非被遮掩起来。
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在各方面作出妥协

我们不是说绩效评估有百利而无一害。我们的意思是，实行绩效评估要作出一定妥协，而为了实现公平、透明和发展的目标，我们已经决定保留绩效评估。我们有充分的原因实行绩效评估，彻底取消评估是对其一般执行方式的过激反应。

绩效评估的反对者称，评估必然会引起急性应激反应（fight-or-flight response）。实际上很多人都会在得不到评估时出现更激烈的反应。神经科学家发现，高度焦虑的员工对不确定性的神经反应比对负面反馈更强烈。你在紧张的情况下，宁可得知自己是失败的，也不愿被蒙在鼓里。

如果说我们能从神经科学中学到有什么基础理论的话，那就应该是，大脑十分灵活，而且适应力很强。有些人可能对评估反应激烈，但他们可以学着换一种方式作出回应。我们试着在Facebook建立起一种文化；在这种文化中，员工会抱着好奇心和学习的态度来面对评估。我们的高管拿到绩效评估结果后，往往会和所在团队分享，让大家习惯一个事实：即使绩效一贯优异的员工也可能偶尔表现不佳。

另一条常见评论是，绩效评估催生固定型思维模式，而非成长型思维模式。的确，拥有固定型思维模式的管理者不太可能注意到绩效的提升或下降（他们已经将员工分好等级），也不太可能辅导员工。但如果公司取消评估的话，管理者实际上投入到绩效管理上的时间会更少。

我们的解决方案不是取消绩效评估，而是建立一个赏识并奖励成长的文化。Facebook不相信所谓的员工能力等级——我们评估的是一段时间，而非一个人。即使是大卫·鲍威（David Bowie），偶尔也出烂唱片。实际上，一家大型零售公司提供的最新证据显示，绩效评估出人意料地多变：员工只有33%的可能性连续几年得到同样的评分。我们发现，评分排名在最后10%的Facebook员工有36%的可能性在一年内跻身前半营。

我们将目标扩大（实际上扩得超级大），并称之为“50%概率的目标”。这些目标过于宏大，所以员工成功或失败的概率都只占到一半。不论成功与否，员工都希望也应该知道最终谁实现了目标，谁没有实现。我们争取让处在排名最前和最后的员工都清楚了解到自己的情况。传统研究表明，如果成功的概率只有一半，员工的积极性往往会很高。概率再低一些的话，他们就容易放弃；概率高于一半的话，他们不会全力以赴或表现出足够的创造力。

“民主是最坏的政府形式。”温斯顿·丘吉尔（Winston Churchill）曾在1947年给我们提示，“除了我们间或使用过的其他所有政府形式之外。”绩效评估也如此：虽然远非完美，但还是比其他方式强多了。
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洛莉·格勒尔是Facebook人事主管。

加奈儿·盖尔是Facebook人力资源业务合作伙伴（HR Business Partner）主管。

亚当·格兰特是沃顿商学院教授兼Facebook顾问，同时也是《原创》（Originals
 ）和《奉献和索取》（Give and Take
 ）的作者。





特写 Feature



中国多样性管理的

“目的”何在？
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中国与海外在客观环境上的差异，使得在中国多样性管理有着独特的内涵。本文通过IBM大中华区在公关领域的实践，总结出中外多样性管理的差异，并提出了解决方案。
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核心观点


问题


“多样性运动”30多年来，多数公司的多样性改革依然流于“为多样性而多样性”的尴尬境地：战略上，多样性管理仍缺乏系统思维和管理工具；执行上，多样性很难为不同事业部解决实际业务挑战。




解决方案


1.多样性管理要坚决贯彻“以客户为中心”，并依此进行组织架构调整。

2.包容需要切实的制度和组织文化保障。切记：包容，本身不是目的，目的是为了提高员工的敬业度，并最终通过员工的敬业为客户创造价值。




四点忠告


1.领导者必须身先士卒，起到表率作用。

2.多样性人才是互为补充的整体，管理者要注意平衡“多数派”和“少数派”的关系。

3.对于新创意，不要轻易说不。

4.创新要有底线思维。






最
 优秀的团队应该是什么样的？

好莱坞电影《十一罗汉》完美地解答了这一管理学问题。

为策划一起最复杂、最缜密的赌场劫案，男主角找来了最顶级的项目策划、小偷、军火专家、汽车改装与驾驶能手、情报员、诈骗犯、安全系统破解专家和杂技演员……每个成员都是各自领域的绝对“高手”，互相不可替代，配合默契。或许，这就是多样性管理（Diversity Management）问世30多年来追求的极致：首先，企业要有意识地融纳“完全不同”的人才资源，同时能够有效利用多元人才。

但时至今日，很多企业仍是“为多元而多元”地流于数字达标。深层原因在于两点：战略上，多样性管理仍缺乏系统思维和管理工具；执行上，多样性很难为不同事业部解决实际业务挑战。

2016年年初，IBM全球组建了“多样性特别小组”，由非洲裔美国人、拉美裔、欧美人、亚洲人等11位成员组成。“多样性特别小组”提出IBM的多样性管理理念：Diversity + Inclusion = Engagement（多样性+包容=客户满意度和员工敬业度）。这一公式的意涵在于，多样性管理必须和包容的企业文化放在同等重要的位置，但多样性和包容只是条件并非最终目标，目标是为了让员工能以自己最舒适、最自然的方式对组织做出最大贡献，发挥才能，最终提高客户参与度，并提升其满意度。

其实，无论是多样性管理还是塑造包容的文化，在中国，问题都更加严重，欧美之所以不断做多样性管理的各种尝试，是因为其本身“种族熔炉”的显性特征，对种族、宗教、社会性别的问题格外敏感；由于中国企业中语言文化、相貌的相似性，管理者的意识反而不强。但随着城镇化进程的加快、80/90后进入职场，我们必须重新思考和定义“多样性”和“包容”；绝不止于欧美公司强调的性别、种族、宗教的差异，而是在组织中聆听、考量并接纳不同年龄、着装、言谈举止、专业背景、思维方式乃至价值观不同的彼此。

一年来，IBM大中华区品牌、营销、传播、企业社会责任部门（Marketing, Communication & Citizenship，以下简称MCC），面对“如何让多样性人才成为创新动力，推动数字化营销转型”“如何让企业更具包容性”“如何让理念和文化产生业务价值”这些问题，进行了诸多探索，其中有经验也有教训。



指向“以客户为中心”的多样性管理

专业的营销、品牌和传播人才须集科学的思维方式和艺术的想象力于一身，进入“营销3.0时代”后，还须具备大数据分析能力，但营销、品牌和传播学在中国起步较晚，相关人才储备短缺，兼备各种资质的人才更少之又少。基于这些原因，MCC的管理者就必须学会接纳不同思维方式、表达方式的人才，在专业背景之外更注重考查个人能力和技能。团队200多名员工中，有生物学、制造工程、人类学、哲学及物流等专业的人才，而真正营销专业毕业的成员反而成了少数派。团队中的很多人在销售、咨询和研发等其他岗位积累了可以满足MCC人才需求的技能，也在进入营销岗位之后不断培养和累积其他个人能力。

以往专业领域多样的人才配备结构，还并无显著的优势，但2016年，MCC团队的组织架构进行了一次调整。

过去，IBM的MCC团队，和其他公司一样，按公司内部的业务线条进行划分——硬件、软件、服务、咨询等——这是以“IBM为中心”的团队架构设计。

但随着大数据分析的发展、技术在各行业的渗透，寻求IT技术服务的客户，变成了来自业务部的CFO、CHRO、CMO，不再只是CTO、CIO。客户的变化把MCC逐渐推到与客户接触的一线，改变了以往“做幕后英雄”的支持性角色。这就要求MCC必须打破原有组织结构，“以客户为中心”重新组织团队。

这就是类似于“十一罗汉”的“钻石团队”（Diamond Team）。从了解客户需求出发，站在客户的角度设计营销路径：主题设计、内容策划、活动执行到收集分析客户反馈——把“营销”这件大事细分为26步（
详见图表《营销的新任务》

 ）。营销项目负责人在200多名MCC成员中，找到每一步骤的恰当人选，确保每个团队成员在该项目中都发挥自己的专长，起到别人无法替代的作用。
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双击可看大图





（返回原文阅读）






钻石团队的26步，每一部分都由相应的专业人士或部门主导。比如在最初了解市场和客户的阶段，要由“市场调研”部门的成员来负责；策划营销内容阶段，需要专业的“品牌传播”部门成员；活动策划和执行阶段，需要“活动营销”部门；涉及要推出什么产品和解决方案，以及如何组合产品和解决方案时，“产品营销”部门就要起主导作用。

这样，每个项目里一定要有产品、客户、内容和传播方面的专家，为的是能够准确地描述客户、找到客户以及吸引打动不同的客户，并最终实现购买。现在，MCC已经组成了50个钻石团队。

钻石团队最终的目标是提高组织运营效率，为客户创造更大的价值，但不同文化背景的人才合作，必然会有观念及做法上的冲突。为了让多元人才在一起工作并产生积极结果，就必须有清晰的目标、可量化考察的结果、可跟踪监控的过程。

依托IBM的数据分析工具“记分卡”（Scorecard）来跟踪每一阶段对业务产生的效果。例如，利用“数字漏斗”（Funnel，直观的销售商机状态统计报表，可以清晰地看出当前所有销售机会的状态分布——早期，中期，结单），我们可以得知网页流量、视频点击率、客户信息的填写情况等多方面信息，最后检查形成了多少潜在商机。量化目标可以比照IBM全球的基准，以周为单位，监控营销活动对业务的帮助。





［案例：协力获取客户画像］
 “以客户为中心”，虽是老生常谈，但绝非易事。那么多样性管理，如何对此产生助力的？团队需要不同的人才、视角与技能，来满足不同客户的需求。MCC内部不同背景的员工会因各自独特的视角形成互补，对了解客户大有裨益。

2015年，IBM的Bluemix私有云、专属云、公有云平台开始逐一落地大中华地区。Bluemix是一个完全开放的平台，须打造整个开发者的生态系统，营销活动的受众不仅限于传统行业的大型企业，还有创业公司、独立开发者，所以须针对技术开发人员做一系列的营销活动。

在策划营销活动之前，我们先要为开发人员这一目标受众画像。偏文科的营销人才，认为他们都是宅男，而宅男一定喜欢A、B站（ACfun和BILIBILI，中国两大动漫弹幕视频分享网站）。但分析了A、B站的数据后，我们却发现他们的活跃度并不高。这时客观数据就起到了纠正主观认识偏差的作用。

数据至上同样不可行。数据是冰冷客观的，但背后的购买行为须主观解读。比如，开发者人群里男女性别比例是4:1，他们对文字广告无感。再比如，我们在分析开发人员聚集的程序员网站（如CSDN.net），通过海量的网络语言分析开发人员的心理类型，得出的结论是：他们是一群非常自卑的人，常用“屌丝”、“码农”等“自我贬低”的词语来称呼自己。但面对面访谈时，我们发现他们非常自信，自嘲恰恰是自信的表现。

在调研阶段，通过让不同思维方式和专业背景的人，协作得出完整的客户画像，就能有针对性地在正确的时间、正确的曝光渠道、对正确的人使用正确的语言，设计营销活动。





包容需要制度和文化的保障

如果说“多样性”是团队的客观组成和前提条件，那么“包容文化”则是途径和方法。如何让多元人才在同一个团队协同工作，这需要合适的制度和培养一定的团队文化。

几十年来，IBM有一些成文的制度——比如，师徒制（Mentorship）、影子工程（Shadower Program）——来培养多元人才。

《哈佛商业评论》2016年7月刊的《升级多样性项目》一文提出，导师制是让管理者积极参与多样性人才培养的方法。IBM 的师徒制，充分佐证了该观点。师徒制是公司帮助个人缩小从校园（或其他工作岗位）到专业人士能力的最快方式：师傅帮助徒弟设计职业发展路径，提供专业指导，甚至提供心理咨询；徒弟只要清楚自己需要提高哪方面的硬技能（或软技能），都可以要求直接主管帮助自己安排一位师傅（师徒是可以跨部门、跨地域、跨语言的）。在客观衡量自己的能力和水平、制定计划并最终达到目标后，徒弟可以再次选择新的师傅。师徒制的附加作用是让“师傅”一方在接触、了解不同地域、文化、专业、年龄、背景的同事后，接纳、理解和包容更多的多元人才。因为绝大多数被选为“师傅”的人多为管理者，这就客观上培养了管理者的包容意识，减少跨国公司跨文化的沟通成本。

除了中长期的师徒制，IBM有一个实践了几十年的短期领导力培训项目——“影子工程”。有发展潜力的储备型人才要“如影随形”地参与高管的所有日常工作、项目和会议，为期3－4个月。影子工程，一方面，是要高管贴身传授专业知识、硬技能；另一方面，也要培养青年人才的领导力，潜移默化地传授管理团队的“艺术”。包容文化的言传身教，是其中非常重要的部分。

除了以上硬性的制度，提升员工敬业度的关键还在于打造一种包容的文化氛围，形成统一的话语体系。但是，和多样性一样，包容，本身不是目的，目的是为了提高员工的敬业度，并最终通过员工的敬业为客户创造价值。

在IBM，这是通过专业培训来实现的。无论在宏观经济下行的裁员潮，还是产业内人才竞争激烈的蓬勃时期，IBM从未停止过在员工的专业上持续、大笔的投资。以今年MCC的培训为例，我们强调基础技能——设计思维（Design Thinking）和讲故事（Story Telling）。

设计思维，首先主张强调“人的问题”而非“技术解决方案”，比如“设计一个花瓶”就是提供一个方案，而“设计一个在家享受花的方式”就是强调解决“人”的问题。其次，它强调提供“一系列选项”而非单一的答案，只有开放性地提供各种可能，才能收敛成最终的核心设计概念，不致离题。最后，强调“观察－思考－反复实验”的循环过程而非奢求一次性解决。最好的客户体验、客户最满意的成果，只有循环反复实践才能得到，绝不是“恰巧”的结果。简而言之，设计思维就是要“把自己的脚放在客户的鞋里”！理解客户真实的感受，理解完整的客户旅程，理解行为背后的动机与目标。

讲故事，则是经典的基本功训练：如何用“三幕剧”（Three Act Play）、“蒙罗的激励序列”(Monroe’s Motivated Sequence)、“感觉技巧”(Feel-Felt-Found)等叙述技巧，完成对营销对象的“情感影响”，而非简单的描述事实。

之所以强调设计思维和讲故事，是因为营销环境、传播渠道、媒体生态、语言都发生了变化，无论是活动营销、产品营销还是品牌宣传也都随之产生了巨大变化。以往，IBM和绝大多数B2B公司一样，都更强调“遵循公司品牌要求”（On Brand）——有独特的专业词汇、语体风格、色彩选择、表达套路。今天，我们必须从单一的、以IBM为中心的表达，转变为多元化的宣传。培训的目的，一方面是让团队内的成员，学会互相欣赏和尊重精通不同表达类型、语体风格的彼此，学习与精通不同营销方式的同事合作，更好地服务客户，比如微电影、漫画、H5、品牌联合等等。另一方面，多元化的转变，并不代表漫无天际、不讲章法、各自表述。恰恰相反，培训能形成一套话语体系，是确保多样性管理能够奏效的手段，“遵循客户体验”、“讲故事”已经成为MCC内部统一的标准。





［案例：以情制胜的大数据周］
 2016年6月的营销活动“大数据周”（Insight Week），要吸引大数据技术的使用者和开发者参会，主题从强调技术能力改为强调大数据背后的洞察——“洞察才是真正能改变日常生活的力量”。从“以情制胜”的角度出发，打动作为父亲的开发者。经过反复提案、讨论、试错，最后，70后的成员给出“错过孩子成长”的亲情角度，提出大数据分析技术解决的是“人”的问题，而非冰冷的业务。制作了微电影和一系列故事“爸爸，你看”：爸爸我长牙了、爸爸我会打扮自己了、爸爸我会拉小提琴了、爸爸我会打扫卫生了……

冷感的科技主题与感性的情感融合，很多IT公司都做过类似的尝试，成功的先例很少、可复制性不强、创意匮乏。但70后员工的生活阅历与90后善用新媒体的大胆创意，产生前所未有的创新。团队的多样性和学习培训的设计思维、讲故事，共同提升了项目的成功几率。
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四点忠告


领导力第一。
 上行下效的领导力是多样性管理和包容文化的关键，尽管听起来像老生常谈，但领导者必须身先士卒。

身为高管，必须给予“少数派”和“异见者”发声的权利。只有当中层管理者意识到组织允许直接挑战权威的观点时，才能保证管理体系中不会出现层层打压的现象。受鼓励的人越来越多，员工的敬业度就会越来越高。


团队成员尊重彼此，成为互补伙伴。
 促进组织的多样性，除了需要高管支持，还需要组织内部不同专业背景的员工间的互相尊重、彼此信任。比如，很多多样性项目在增加对年轻、少数派员工关注的同时，无形中容易忽视年龄较长员工，管理者应注意平衡。


不要轻易说“不”。
 组建钻石团队以来，我们MCC管理者总结的共同教训是，多样性管理是渐进的，很难一次成功，绝不能轻易扼杀新想法，必须不断探索。

“前人没有做过或者没有成功的就不能去碰”——一定不要传递这种信息，尤其是在实践初期，不要把问责看得很重，要给多样性留出试错的空间，要把不断突破BAU（Business as usual）作为“不成文”的规定，以确保多样性的存在。多样性创新的标准，不是绝对的对错、成败，而是经过复盘，测试某套逻辑、做法是否可以借鉴和延伸。


底线思维。
 多样性创新和突破BAU并不意味着没有底线，比如，公司在版权方面、在IBM品牌传播方面，都有严格的规定。除了复杂的条款，公司品牌有一条一般性的底线，即不能违背IBM的核心价值观：创新为耀、诚信负责、成就客户。另外，还有一些没有写在纸面上的原则，比如，不能利用负面新闻、国家民族和个人灾难，宣传公司品牌。

无论是在大中华地区，还是在全球范围内，将多样性管理纳入公司战略，都让IBM获益良多。根据2000年前后的数据，IBM全球在多样性项目上的投入每年带来10亿美元的收入。今天，很多公司都意识到，多样性是竞争优势的一大来源。在中国，多样性这一话题得到的重视还远远不够，希望IBM大中华区MCC在多样性方面的探索，能带来一些启发。
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周忆是IBM全球副总裁、大中华区首席营销官。

本刊高级编译刘铮筝采访整理。





中国案例 China Case



解密荣耀手机“闪电”崛起

李剑 | 文＋编辑
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荣耀建立了一支创新团队，他们具备用户为先的战略思考能力，并能在克服阻力的同时推进创新。他们成功的秘诀是革新者心态、重视一线竞争以及确立长期思维。



[image: ]

核心观点


现象


在摸索和试运行一年之后，荣耀于2013年底独立运营。成立2年后，荣耀2015年卖出4000万台手机，销售额达到60亿美元。如今，荣耀在深度挖掘用户体验和消费者需求方面成绩斐然，而且能紧跟最新的文化、技术和商业潮流。




分析


2011年华为终端面临着两大挑战：一是如何改变此前20年形成的2B打法，全面进入消费者市场；二是以小米为代表的互联网模式给华为终端带来极大的冲击。荣耀的出现是为了寻求这两个问题的解决方案，后来的表现也证明荣耀抓住了可能的创新机遇。




解答


荣耀成功闪电扩张，首先要归功于公司的早期战略——建立强大的产品和创新能力。荣耀没有按华为的传统模式和架构进行组织，因此让新的组织文化得以深入各个职能部门。最为重要的是，荣耀建立了一支全情投入的创新团队，他们成功的秘诀是：

革新者心态

重视一线竞争

确立长期思维






5年
 前，深圳华为技术有限公司（以下简称“华为”）的终端业务还是以做运营商转售市场为主，并不面向消费者。当时公司管理层认为，技术、规模以及运营商需求高于一切。营销人员和工程师都是依照运营商的定制来设计产品功能和价格。在推崇严谨和稳定性的工程师文化中，华为终端部门对消费者的影响力极为有限。

终于在2011年，华为终端公司（华为消费者BG的前身）开始谋求向2C转型，选择直面消费者。公司的理由是：想要打造全球顶级消费者品牌，华为终端必须具备强大的产品能力和创新能力。因此，公司制定新战略，决心建立以消费者为中心的文化，从而支持终端业务部门应对中国以及全球的竞争。

荣耀就是在此背景下诞生，由于它还同时承担公司探索互联网商业模式的任务，所以最初叫华为终端电子商务部。尽管获得高层支持，但荣耀崛起之路并非一帆风顺，既要转向2C公司，又要尝试新的业态，这里面涉及很多现实矛盾的处理：如何在华为内部启动创新流程，如何说服运营商和传统渠道商，如何建立新的组织架构，如何让风险规避型的公司文化包容更多的实验和失败。

从结果上看，荣耀似乎很好地管理了上述矛盾：在摸索和试运行一年之后，荣耀于2013年底独立运营。成立2年后，荣耀2015年卖出4000万台手机，销售额达到60亿美元。如今，荣耀已拥有8000万用户以及与华为共享的3000万国内“花粉”，在全球更是有超过1亿粉丝，在深度挖掘用户体验和消费者需求方面成绩斐然，而且能紧跟最新的文化、技术和商业潮流。

不到3年时间，荣耀成功闪电扩张，首先要归功于公司的早期战略——建立强大的产品和创新能力。荣耀没有按华为的传统模式和架构进行组织，因此让新的组织文化得以深入各个职能部门。最为重要的是，荣耀建立了一支全情投入的创新团队，他们具备用户为先的战略思考能力，并能在克服阻力的同时推进创新。他们成功的秘诀是革新者心态、重视一线竞争以及确立长期思维。



内生的创新组织

2013年，华为超越爱立信成为全球最大的通信设备制造商，而公司终端业转型实际上2年前就已经开始。2011年华为终端面临着两大挑战：一是如何改变此前20年形成的2B打法，全面进入消费者市场；二是以小米为代表的互联网模式给华为终端带来极大的冲击。追根溯源，荣耀的出现是为了寻求这两个问题的解决方案，当然也是为了抓住可能的创新机遇。

荣耀初始团队成员均来自华为内部指派，最初只有8人。为了培养这个新生组织的创新能力，华为管理层并没有给它设定任何具体目标，但提供资源支持。因此，该项目可以从零开始建立自身流程与价值标准：荣耀主攻线上渠道；在应对新挑战时，也总是从消费者角度去研判。后来随着多款产品的研发、生产、营销和销售，创新流程和价值标准在荣耀内部自发调整、适应，最终得到强化，形成新的商业模式和组织文化。

除了商业模式创新，在产品和技术领域的创新尝试，也为荣耀迅速打开局面奠定了基础。荣耀团队对产品有自己的定位，他们希望荣耀手机在新技术运用上能在公司内部领先，甚至做到业界领先。比如，2014年推出的荣耀6Plus是全球首款平行仿生摄像头手机，双摄像头的技术运用比苹果iPhone7 Plus还提前了2年；2016年推出的荣耀V8配备2K屏幕，其续航时间甚至超过三星的旗舰手机。

如今荣耀已获得华为管理层的认可，尽管从内部培养人才创新费时费力，但目前荣耀团队更具备整体观念和长期意识，当荣耀团队在公司拥有自己的自主权和发言权时，他们不仅会考虑荣耀的未来，也会自觉遵从华为的长期战略。



革新者心态

保罗·格蒂说：“在快速变化的年代，经验可能是你最大的敌人。”即便华为的经验和公司文化令人称道，但荣耀的定位决定它必须以革新者身份通过层层考验。因为公司管理层、其他业务团队，甚至渠道商和供应商都有可能会对荣耀模式提出质疑，面对这一系列阻力，荣耀必须在发展过程中不断克服。为了使创新不被否定或扭曲，荣耀在整个团队中始终宣扬革新者文化。

从成立到现在，荣耀的模式一直是尽量保持简单和低成本运营。这样做的好处是让团队能够聚焦重点，有效利用资源推动公司革新。最初，荣耀只有“互联网”一个关键词，尽管这种新模式不可避免地会与当时仍占据主流的传统渠道商产生矛盾，但他们还是顶住压力，与国内所有大型互联网公司展开合作。比如，荣耀与腾讯一起做过线上消费者洞察，利用阿里平台反向定制产品，在京东销售手机也开始得比较早，这些开放做法都与当时竞争对手有着明显不同。

发展进入正轨后，荣耀团队逐步更新自己对革新者身份的认识，提出更为大胆的目标——“面向年轻人的互联网科技第一品牌”，这个提法虽然简单，但极具野心。从2014年开始，荣耀便已经启动国际化步伐，并对标全球标准，目的是避免像国内一些厂商的短期主义做法。在吸收全球优秀基因和文化的基础上，荣耀希望通过国际化能够对其产品和设计起到新的牵引作用。

在被问及如何形容荣耀文化时，荣耀总裁赵明给出的回答是：“勇敢做自己”（For The Brave）。虽然这句话是荣耀手机的宣传口号，但当行业处于持续变动之中、消费者需求远没有得到很好满足、现存通行方式还不够完善的时候，在产品、运营模式以及合作方式上的不断改进和突破，确实能保证荣耀形成差异化的发展。

赵明上任后主导的首款手机“荣耀V8”，便是公司革新者态度的最好例证。这款产品是全球首款搭载1200万像素双摄像头的手机，1年前开始研发。当时为了给消费者带来更好的拍摄体验和效果，赵明和团队宁愿选择推迟发布，也不愿意在产品的技术演进上妥协。最终在华为“2012实验室”和日本光学研究中心的共同努力下，荣耀获得领先的第二代双摄技术。正因为勇于革新和不妥协，荣耀V8今年5月上市后大获成功，在一些平台上取得了销量冠军的成绩。



重视一线竞争

过去3年，荣耀的销售额增长接近60倍。以2015年的数据计算，荣耀每1秒钟至少可以卖出1部手机。荣耀能维持这种高速增长，很大程度上是因为公司极为重视一线竞争。这种重视反映在组织内部自上而下的3个方面：给予年轻人高度信任，建立紧密的消费者联系，以及全员的服务精神。

荣耀的团队构成为其热衷一线提供了佐证。据介绍，荣耀团队非常年轻，其中大学毕业3年以内的员工占到六成，毕业5年以内的员工占到70%以上。这些年轻人在荣耀内部被亲切地称为“小伙伴”，他们获得充分授权且被视为公司最重要的资产。荣耀认同员工在行动和资源使用方面，个人可以负起责任。荣耀的很多工作实际上都是由这些年轻人独立完成。

在大公司，这种情况肯定会引发争议。但在荣耀不会，它既然是面对年轻人的品牌，那用年轻人去和年轻人沟通，显然更易产生共鸣。另一方面，对组织而言，以年轻人为主也有利于荣耀保持敏捷、敏锐和适应外界的能力。赵明对此表示，荣耀要和全球年轻人共同成长。

一直以来，荣耀都致力于建立公司与顾客之间的紧密联系。这种联系可分为功能和情感上的消费者连接。对于功能连接，荣耀追求与用户的广度接触。“当你跟消费者建立联系的时候，其实有很多通路，”荣耀销售部部长倪嘉悦对此说道：“线上线下有非常好的结合，才是对品牌最好的发展。”

从线上切入市场之后，荣耀没有囿于线上线下之争，而是从2014年就开始走线下渠道，投入的比例逐年上升。荣耀的国际化战略，在某种程度上其实也是为了更广泛的用户连接。可以确定的是，荣耀未来还会增加对国内低线城市和农村消费者的覆盖和触达。倪嘉悦认为，国内互联网品牌的增长点随着网络和宽带的发展推进，当运营商业务和电商平台渠道下沉之后，荣耀也必须抓住接下来可能的爆发点。

至于情感连接，荣耀的目的是与用户深度接触。这体现为两点：一是延续的价值观；二是文化的匹配性。无论是选择代言人，还是线下的粉丝活动，荣耀都努力寻求与公司文化最为契合的对象和方式。荣耀营销部部长王晓冬告诉我们，荣耀所有的广告和品牌视频，人物故事都是真实的，每个人都是荣耀的用户或者粉丝。“真人真事（Real People Real Story），是我们的坚持。”王晓冬说，“消费者需要黏性和沟通，在这个层面上我们解决了信任度的问题。”

荣耀价值观在员工和用户的接触中已经得到深化。有一个案例是这样的：荣耀在法国的某位一线员工自发给每一位跟他沟通的粉丝写亲笔信，有位法国蒙特利安的粉丝很感动，也用同样的方式回了一封，并说他已经10多年没有用手写过信了。不仅如此，这位员工在Facebook上跟他的粉丝互动，还坚持在5分钟以内一定回复粉丝。员工和用户之间存在这样的情感纽带，所以荣耀的粉丝论坛在法国科技类论坛中排名第一，而且荣耀手机在法国电商业内也非常受欢迎。

王晓冬介绍说，虽然荣耀现在的用户服务体系与华为共通，但荣耀有自己的服务特点。荣耀建立线上实时反馈和远程服务系统，因此可以把服务做到前端。服务团队在线为用户解决问题，这种做法成本低、效率高。此外，荣耀也在努力推进线下服务，比如去年推出的“荣耀窝”就是一个改进线下用户体验的尝试， “荣耀窝”为科技爱好者和荣耀用户提供了直接互动的场所。

“我们白天做线下，晚上做线上，”倪嘉悦这样形容荣耀的团队，“到三四点钟的时候还有自己内部的讨论会。每天其实都很忙，但是忙的过程中，大家非常有冲劲，在特别繁忙和快节奏的过程中，处理问题的节奏也非常快。所以这个团队比较扁平，非常有活力和热情。”这种活力和热情，也反映出荣耀的年轻团队对一线竞争的态度。




荣耀闪电崛起之路


2013年12月16日


荣耀品牌独立，同时推出荣耀3C，荣耀3X。




2014年6月24日


荣耀推出首款旗舰机荣耀6，全球首款八核4G手机，搭载华为自研麒麟920芯片。10月28日，在德国发布荣耀品牌，并在德国、法国等欧洲14国家同步发售荣耀6。




2014年12月16日


荣耀成立一周年，发布全年业绩：全年手机销量超2000万台，销售额24亿美元。同时，发布旗舰新品荣耀6Plus。




2015年6月30日


旗舰机荣耀7发布。8月27日，在伦敦召开荣耀7欧洲版新品发布会，首批上市国家包括英国、法国、德国、意大利、西班牙、挪威以及芬兰。




2015年9月25日


荣耀畅玩4X突破千万销量。




2015年双十一


荣耀以11.23亿销售额，勇夺天猫手机品类销售额第一，并成为天猫双11销售额唯一过10亿的手机品牌，同时斩获京东安卓手机销售额第一。




2015年12月12日


荣耀两周年庆，现场有3万人，400多家媒体，来自37个国家170个城市，共同给荣耀过两岁生日。

2015年，荣耀实现全球出货量4000万台，销售收入约60亿美元的全年业绩。




2016年1月6日


荣耀携荣耀畅玩5X首次登陆美国市场，亮相拉斯维加斯CES展（国际消费类电子产品展览会），被媒体誉为“199美元档位中最超值手机”。




2016年3月


荣耀4A/4C全球销量双双勇破千万。




2016年5月


荣耀V8作为V系列旗舰首款产品发布，这款产品面向卓越青年，主打极致科技、极致品质，是荣耀在科技上的全新突破。




2016年7月


科技美学旗舰荣耀8发布。8月，荣耀8在美国和西欧市场相继登陆。




2016年10月


荣耀畅玩5X销量超过1100万台。





确立长期思维

荣耀团队强调速度和行动，不过他们对资源利用和投入方式更关注长期发展，对追求长期业绩也有高度的责任感。当然，华为在通信、算法以及一些基础领域的技术实力，是荣耀施行长期战略的最大保障。2015年，华为的科研投入金额已经达到92亿美元。荣耀很清楚，虽然自己是互联网手机品牌，但必须坚持商业的核心控制点。

“最根本的其实还是产品和服务，是整个供应链体系和生态系统之间的竞争，”赵明对此说道，“背后支撑你的是供应商、制造商以及与你一起合作的技术厂商，它们不断跟你合作和探索，才能保证创新像发动机一样让你保持领先。”

荣耀相信与供应商长期的战略合作，它们之间有不少技术都是联合研发，比如荣耀V8的双摄光学传感器就是与索尼一起定制。荣耀和华为也会把很多技术拿出来在供应链中分享，比如一些材料科学的底层涂层技术，还有在“2012实验室”中的签约技术等等。这些做法让荣耀在供应链上保持了长期稳定。但对于产品品质，荣耀的态度从不妥协，与华为一样它在供应链体系都坚持 “零收一退”的原则。

赵明说，荣耀的底线是不会为了赢而去破坏商业的本质。所以，在品牌塑造和传播上，荣耀坚决不允许低俗营销；在竞争中，荣耀坚决不造假、不刷单。荣耀的目标是围绕年轻人打造全球领先的互联网手机品牌，因此荣耀的核心战略始终是创新、品质和服务。“这条路是一条渐进的，不断积累的路。只要你做一天，你就会有不断的收益。即使有反复它也不会系统性坍塌，因为你的地基夯得很实。”

一家公司是由每天作出的点滴选择所积累塑造而成，这些选择也是荣耀形成竞争力的原因所在。有时候，你会发现荣耀团队的大部分人说话都有点快。这或许正是创业公司的特点，因为他们本性中就有点不太满足于现状。他们愿意成为革新者，愿意到一线去打拼。更重要的是，他们同时知道自己不要做什么——华为的成功已经证明短期主义不可行，而荣耀在商业上显然准备传承华为的基因。
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中国案例 China Case




荣耀总裁赵明：


用产品与年轻人对话
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3年
 来，荣耀从华为内部的一个创业团队开始，现在已经成长为全球智能手机市场不容忽视的品牌，并且在通信可靠性、手机质量和续航性上，赢得了极好的用户口碑。目前，荣耀团队还试图在科技以外，为他们的产品注入时尚潮流的元素，希望真正做到“面向年轻人的互联网科技第一品牌”。

当前，国内手机市场进入价值回归阶段，以营销推动的互联网模式进入瓶颈期，各类手机品牌的同质化严重。但是，荣耀利用互联网模式启动后，一直保持着迅猛和差异化的发展。到底技术创新、品质和服务在荣耀的管理中扮演何种角色？为什么荣耀能快速获得消费者认可？荣耀的成功秘诀是什么？

带着这些问题，《哈佛商业评论》中文版近期采访了荣耀总裁赵明，他从一个18年的华为老兵角度给我们解答了上述问题。在赵明看来，营销固然重要，但互联网手机品牌想要长期发展，管理者的主要精力还是要放在产品和服务上。另外，赵明认为，荣耀的战略定力和耐心、勇敢做自己的企业文化，才是荣耀真正的长久竞争力。



战略定力与耐心


HBR中文版：
 荣耀成立之初就布局国际化，原因是什么？


赵明：
 荣耀从最顶级的国际市场，要求最高最严格的欧美、日本开始布局国际，是因为这些市场上有着全球通用的商业规则，对于专利和品质的要求非常高，而这正是一个品牌得以建立、获得积累的过程。





HBR中文版：
 今年快速推进国际化，是否因为受到了国内市场的压力？



赵明：
 我们认为，全球化与国内增长其实是相互支持和相互促进的行为。从品牌建设来看，我们在海外的中国用户非常关注品牌在国际上的表现。从产品自身来看，在相对理性的国外市场，经受得住最高端市场的考验，荣耀的产品会越磨越好。

目前中国市场上每年销售约4亿台手机，我们在国内还有很大空间。互联网手机现在还是停留在1至3线城市，4至6线城市的潜力还远远没有被挖掘出来。





HBR中文版：
 现在国内的情况有一些微妙，手机厂商热度此起彼伏。从早前的小米、后来的荣耀和华为、今年大家又看好 OPPO和vivo，为什么会出现这种现象？



赵明：
 互联网手机往往是利用不同时期的增长红利。今天中国的市场，某种程度上，整体的增长会是4至6线城市梯队。今年OPPO和vivo的增长是利用了这一波的红利。我认为对荣耀来说，当年我们是如何把1至3线城市互联网手机份额从5%变成近30%，现在就仍旧踏踏实实地往4至6线城市做就是了。互联网手机的潜力还远远没有挖掘出来，对未来大家要有战略定力和耐心。





HBR中文版：
 作为互联网手机品牌，荣耀如何做消费者洞察？



赵明：
 荣耀的目标是做面向年轻人的互联网科技第一品牌，为此，我们要吸收全球优质的文化和设计基因，关注全球年轻人对普世的美的追求和看法。包括我们选择品牌代言人，也是找了能与品牌真正相契合的人选。国内跟吴亦凡合作，在全球选择布鲁克林·贝克汉姆，法国选择Louane Emera，一直是希望传递正能量的品牌形象，让荣耀的正向积极精神可以成为一种新青年文化。





HBR中文版：
 为什么荣耀能很快赢得消费者的认可？



赵明：
 作为长期从事2B业务的理工男，我们认准的事情会踏踏实实去做，坚持做下去。在华为，我们的价值观是“以客户为中心，以奋斗者为本”，虽然互联网做事和沟通的方法有所不同，但这个核心理念的指导意义非常大，用相对“笨”的方法讲诚信，做实事。荣耀是用产品与年轻人对话，用产品逐渐地改变和提升荣耀品牌在用户和粉丝心中的印象。产品做好了的时候，就会获得消费者的认可。





HBR中文版：
 荣耀如何建立与用户的联系？



赵明：
 我们倡导一种“理性社群观”，尊重每一位粉丝个人的思维和他的选择，我们只通过产品与粉丝进行联结，对误导粉丝的行为零容忍。荣耀所有官微营销的东西，允许适当夸张的互联网语言，但绝不允许走极端。我们还在拓展与消费者、粉丝沟通的渠道，包括互联网的搜索平台，还有线下的渠道。通过建立花粉流程，建立和完善与用户沟通的触角。



不对品质妥协



HBR中文版：
 荣耀一直强调产品力，究竟如何才能造就一款伟大的产品？



赵明：
 目前国内已经走入了一个比参数和规格的误区，互联网手机变成了秀肌肉的地方。其实单纯比规格是没有意义的，因为任何人都能在市场上采购到各种各样的器件。但我不认为器件的堆砌就能造就一款伟大的产品。好的产品是包含很多文化、设计理念的。在荣耀8的设计当中，我们提出了科技、潮流和美学相结合。15层的手机外壳加工工艺是科技的体现，美学理念来自于我们法国巴黎美学研究中心，他们根据年轻人的街头文化、极限运动冒险精神做了很多的调研。

我认为伟大的产品主要有三个特点：第一，均衡性。这款产品首先不能有明显的短板。第二，差异性。有地方比别人好一点，或者是很多地方都比别人好一点点。对荣耀来说就是通信基因，这是华为和荣耀的看家本领。第三，对品质的渴求。





HBR中文版：
 目前国内的厂商用都是安卓系统，在没有自己的操作系统之下，是否很难做到真正意义上的领先？



赵明：
 不完全是，还是要看如何做出自己的特色。中国企业在安卓系统上都有自己的二次开发，对荣耀来讲，是基于对操作系统的深刻理解，而不是单纯地界面叠加。我们对每个安卓模块都进行了代码级的分析和优化。未来你会发现，差异会越来越大。

HBR中文版：近3年荣耀的快速崛起，背后的原因是什么？

赵明：在产品规划和产品定位、营销、质量等领域，我们走出了自己的一条路。这一点被越来越多的人认可。更重要的是，我们拥有一支执行力非常强大的团队，荣耀品牌是团队一直在坚守的东西，这令我非常骄傲。



勇敢做自己



HBR中文版：
 这种超强的执行力从何而来？如何保证执行力的持续性和传承？



赵明：
 我认为是自上而下形成的文化。荣耀内部目前还保持着创业的文化，我们有互联网公司运作的强度和效率。对员工的授权和信任也非常重要，我们鼓励年轻人成长，给他们机会，这也能激发出他们的状态，当每个人觉得自己的潜力发挥出来的时候，就不会觉得工作的强度有多大。





HBR中文版：
 你是哪种领导风格，更注重宏观把控还是细节管理？



赵明：
 我希望自己什么事都不管，但为了达到这个目标，有些时候很多事情我会管得很细。比如说，在战略对标的过程中，我会参与团队讨论和业务的决策，甚至对于细节的设置。因为我要看这些内容是不是在真正理解战略方向和举措的基础上。如果团队和我的大方向一致，而且也有自己的风格时，比如经常反驳我，我觉得自己就可以逐渐退出了。





HBR中文版：
 荣耀70%以上的员工毕业不到5年，如何管理年轻人？



赵明：
 荣耀的口号是“勇敢做自己”，这不仅是我们面向用户的口号，也是我们激励员工的口号。我们鼓励员工不断学习和成长，允许试错，鼓励员工敢于面对失败和挫折，这样才能成长。
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廖琦菁是《哈佛商业评论》中文版撰稿。
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客户不只是想要获得更多奖励，他们更希望同他们互动的公司保持一种不一样的关系。忠诚度计划正在从零售企业与客户之间的交易型交换，变成一种以客户为中心的持续关系。






在
 这个新科技爆炸、客户期望值飙升的世界里，以消费积分为基础的标准化客户忠诚度计划将很快露出它们的真面目：无差异化，利用率低，赔本买卖。

零售企业通常认为，忠诚度计划提供的数据足以证明其成本的合理性：它可以为商业决策提供数据出售给供应商，以及用于组织有针对性的活动。然而，进一步推敲会发现，这些额外的好处往往都无法实现，也无法证明忠诚度计划投资的合理性。我们的分析显示，消费型忠诚度计划——该计划向客户返还其消费价值的1%作为奖励——能给价值百亿的零售企业造成每年3000万-6000万美元的利润损失。运作计划的成本也相当高昂，而且这些成本可能永远都无法通过利用数据而产生的收益来弥补。

即使企业的忠诚度计划与上述做法不同，我们依然认为，零售业的最佳忠诚度计划可以做得更加出色，而且确实有进行快速改善的必要。我们在本文中将阐述变革案例，然后说明零售企业在客户忠诚度计划方面须进行哪些思考。



新的竞争者扰乱市场

压力的来源在于新的、颠覆性的市场进入者正试图夺走一度被零售企业视为理所当然拥有的客户关系，在这种情况下，传统零售企业须找到与客户保持密切关系的新方式。零售企业作为客户关系所有者的地位正在被撼动。无论是纯线上运营零售竞争对手、直接对客户进行销售的生产企业，还是支付服务提供商和数字钱包，众多企业如今都努力与客户建立直接关系。

具体而言，颠覆性的竞争者有以下三类：

亚马逊、ASOS（英国）、天猫等线上运营零售商正在利用其拥有的用户的详尽信息，试图与他们建立紧密且私人的联系。相比传统的线下零售商，它们之中的多数正在通过建立客户关系管理（CRM）项目更好地发挥这项数据上的优势。

各品类的品牌与生产商（无论是宝洁等快消品公司还是Gucci、Fendi等时尚奢侈品牌）都在试图通过线上的社交化信息渠道与销售渠道来抓紧客户。它们通过线上的信息和销售渠道直接终端客户接触，这有助于更好地维护客户关系、管理优化客户各方面的品牌体验。

支付服务提供商和数字钱包，如支付宝、微信钱包等，也在试图与客户建立直接的联系。微信“红包”在微信中的病毒式扩散正是此类竞争者迅速扩大影响力的最好证明。

若不做出应对，随着时间的推移和其他业者的加入，零售企业的客户忠诚度将会不断降低。因此，忠诚度计划改造并非某种过气的风潮，而是持续生存和未来成功的基础。



客户期望在改变

事实上，客户不只是想要获得更多奖励；他们更希望同他们互动的公司保持一种不一样的关系。就其本身而言，忠诚度计划正在从零售企业与客户之间的交易型交换变成一种以客户为中心的持续关系。

许多公司都开始对忠诚度计划为客户提供共同福利的方式进行更新。我们要指出的一些重要趋势包括：

增加独家促销，摒弃积分；

非金钱奖励和象征归属感的福利，如英国维特罗斯（Waitrose）食杂超市的免费咖啡、宜家（Ikea）的儿童看护和冷冻酸奶；

提供秘密菜单，如美国快餐品牌In-N-Out Burger为忠诚客户提供秘密菜单，该菜单上的特别供应的汉堡包只有在忠诚客户知道如何点单时才会被提供。通过这样的方式，与客户建立起一种特殊的情感纽带；

慈善奖励和积分，如美国克罗格超市（Kroger）的社区奖励，或英国宠物连锁店家中宠物（Pets at Home）的动物慈善计划；

提升购物体验的服务，如高端百货尼曼（Neiman Marcus）的购物应用将购物、博客、活动和忠诚度积分管理结合在一起；

更加广泛的生活方式应用，如美国健康美容零售企业沃尔格林（Walgreens）的计步奖励计划（Steps）。

在这些案例中，客户乐意向零售商提供数据，不是因为他们想要获得积分回报，而是因为他们正以其他方式获得奖励或帮助。

这种良性循环一旦开始，就会变得十分强大——只要能获得有用的产品和服务，客户便会允许企业更详尽地使用自己的数据、对自己的习惯进行更私密的分析。对于零售企业，这种品牌许可的延伸以及客户接触点的增加，将能提升当前的忠诚度水平，并在 未来（随着零售企业与客户关系商业机会范围的扩大）得到具体价值体现。有趣的是， 许多传统零售企业都是本土市场上最受信赖的品牌，比金融服务公司或互联网巨头等其他企业有更多机会能推动这种良性循环。
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以合适的方式运用合适的技术

科技的进步，正快速改变忠诚度计划的竞技场。在过去，客户通常在付款时扫描塑料卡片，然后通过邮寄或电子邮件的方式收到奖励的折扣券或优惠。

近年来，智能手机以及其他新技术已经让这种操作方式改头换面。客户随时保持在线，网络和真实世界融为一体，客户期待各渠道能实现无缝整合。

实时优惠或限时优惠变得更加普遍。比如，危地马拉的时尚鞋品零售企业MeatPack将GPS嵌入应用，对用户何时进入竞争对手门店进行跟踪。在其“拦截”活动的某些时段， 跟踪结果可触发MeatPack的促销折扣，从1折开始每秒钟逐渐降低优惠力度，直到客户进入MeatPack门店。接下来，折扣以及之后的购买会自动被分享到Facebook，同时病毒式发送其应用。

增加与客户的双向沟通。例如，社交媒体现在已经成为客户投诉的关键渠道，而且他们希望通过同样的渠道实现问题解决。另外，客户可以更好地控制与忠诚度服务的互动方式；他们可以选择分享脸书数据以获得折扣，或者参加比赛。

线上服务也被引入门店。例如，有些应用能帮助客户导航、找到产品，有的智能手机技术能加快自行扫描和支付速度。

对更庞大的数据集进行更精密的分析，能大大强化这一技术。这一切技术以及快速迭代的应用开发，正成为零售IT团队新的重要能力。



现实世界中的正确管理方式

在实际工作中，卓越、新颖而有效的忠诚度计划，说起来容易做起来难。然而，它是可以做到的。美国健康美容零售企业沃尔格林的平衡奖励计划，就是这样一个例子。 该计划围绕独特的非购买式奖励而展开，为客户和零售企业创造了额外价值。我们概括了沃尔格林式忠诚度计划的运作方式（
详见《客户视角的忠诚度计划》

 ）。

如今，一些企业对忠诚度计划进行了成功变革，而另一些企业却没能这么做。尽管具体情况各不相同，我们仍然要指出使领军企业与落后企业拉开差距的两大议题：1. 采用未来灵活的技术方法，零售企业控制整个忠诚度生态系统，但并不约束其中的每一个要素。2. 以创业公司心态（通常还包括组织架构）对忠诚度价值主张进行长期投资。
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双击可看大图





（返回原文阅读）






客户视角的忠诚度计划


1.未来灵活的技术方法


20年以前，第一个零售忠诚度计划必须要依赖昂贵的公司内部系统和技术，在操作方式上非常缺乏灵活度。那时，该模式的唯一替代方案是与第三方公司开展合作，如加拿大的Aimia公司和德国的Payback公司，但是这种方法意味着要很大程度放弃对忠 诚度计划和数据的掌控。

如今，保持灵活度是我们的座右铭。与以往相比，运作忠诚度计划的技术成本已大大降低，而且，有大量专业服务提供商针对忠诚度生态系统的各个领域提供解决方案。 这为零售企业建立忠诚度计划提供了很多选项：公司内部建立、外包或两者结合，各自覆盖计划的不同方面。

管控忠诚度生态系统，但不是每一个要素。我们的观点是，零售企业如果能对整个忠诚度生态系统进行管控——而不是外包给单个服务提供商——但同时又和多个能够提供强大或差异化能力的专业供应商进行有效合作，那么就会提供最佳的利益。效仿苹果公司的做法，运用“加利福尼亚设计”的思维模式，有助于零售企业保持对忠诚度计划的管控，而无须发展面面俱到内部能力。

保持未来灵活度，而不是永不过时。客户期望和科技发展日新月异，因此，通过前瞻性思维、针对每一种可能性设计解决方案，以此尝试让忠诚度生态系统永不过时，是一种诱人的想法。但要对日后未知的挑战和机遇，未卜先知是不可能的。设计具有未来灵活度的忠诚度生态系统，采用允许新元素加入的模块架构，才是上上之策。

实现卓越的客户分析和迭代开发。长期、有竞争力的差异化，来源于更有效的客户分析——支持为消费者提供更多创新 产品和服务——同时改善核心业务的决策制定。与此相关，快速持续的客户服务和应用开发也是一项重要能力：客户期待他们使用的产品能实现快速改善。


2.创业公司心态


有效的忠诚度计划以及推动其实现的IT都需要投资，这是一个简单的事实。大部分零售企业都对这些费用保持严密控制，各项投资均须进行明确的商业可行性论证。

然而，在忠诚度领域，这种心态可能会是一个问题。例如，一款新的食品零售企业菜单管理应用，从开发到推出可能要花费500万美元。尽管有强有力的假设表明这款应用随时间推移能提升客户忠诚度和“粘性”，但是此应用的直接销售效益却可能难以量化。可想而知，要进行大规模的初期投资，很难获得支持。

相比之下，采用创业公司心态，这款应用的定位就可能十分不同。例如，将50美元的价值分配给每个下载应用的客户，您就建立了一种评估应用成本效益的方法，这样更加清晰明了。在这种情况下，10万下载量就可覆盖应用的开发成本（相对于在大型超市/卖场购物的千百万消费者而言是一个很小的数字），商业可行性论证也就会更具有吸引力。

我们鼓励零售企业以这种方式来思考忠诚度产品，并相应建立新的关键业绩指标来进行衡量。这样做能推动其为成功实现忠诚度计划而进行必要的投资——并证明投资的合理性。

客户忠诚度领域的领导者正摒弃以交易积分为主的忠诚度计划，转而采用更加多变、灵活的客户互动体系。科技是这一变革的核心。零售企业必须确保其建立的忠诚度计划能支持并促进该计划所必需的技术创新。在新形势下，众多零售企业需要制定新的评估忠诚度计划收益率的关键业绩指标，以推动长期投资。

对于成功的零售企业而言，对忠诚度计划加以改善将能显著提升客户参与度和粘性。 同时，针对那些试图插足零售企业与客户关系的颠覆性市场进入者，它也不失为一种防御。
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马恒析是奥玮咨询公司亚洲零售咨询业务联合领导人。陈维赞是奥玮咨询公司亚洲零售咨询业务联合领导人。叶俊楠是奥玮咨询公司零售业务副董事合伙人。
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给学生最好的教育体验

——专访伦敦商学院院长安德鲁·里奇尔曼爵士


牛文静 | 文　李源 | 编辑
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英国脱欧改变了欧洲格局，商业竞争比以往更加多变，这些给既以地理位置为优势，又以传统教育科目为优势的伦敦商学院带来了双重挑战。






在
 2016年《金融时报》全球MBA排行榜上，伦敦商学院（LBS）位居第三，仅次于英士商学院和哈佛商学院。作为一所地处伦敦、以金融为传统优势学科的商学院，伦敦商学院以其高就业率、毕业后不错的薪资吸引着来自全球的学生。

根据该校去年的MBA雇主报告，2015年LBS毕业生留在英国及欧洲工作的共占65%，主要集中在咨询公司和金融机构，平均基础工资为年薪76127英镑（相当于63万人民币左右）。但近年来，毕业生择业呈多样化发展的趋势，较以往有更多人前往科技等新兴行业或自主创业。LBS也一直在寻求金融以外的发展，试图改变其单一品牌形象，变得更加关注商业未来，以吸引更多其他领域的学生，拓展校友人群。学院还计划扩建校区，新校区Sammy Ofer中心距LBS现位于摄政公园内的校区不远，将在未来50年里为学生增加70%的教学空间和设备，包括阶梯教室、研讨室、自习室和社交空间等。

英国脱欧改变了欧洲格局，伦敦作为欧洲金融中心的地位也面临空前挑战，以优越地理位置为优势之一的LBS会受到怎样的影响？在竞争激烈的商学院教育中，作为一所老牌商学院，LBS如何看待全球商业发展为教育带来的机遇和挑战，又将如何应对?

近日，伦敦商学院院长安德鲁·里奇尔曼爵士（Sir Andrew Likierman）就这些问题接受了《哈佛商业评论》中文版的专访，他言辞务实，充分体现了英国人的谦虚谨慎。安德鲁不断强调，无论什么时代，学院发展的重点始终是提高教学质量和学生体验，他还表示鼓励创业并加大数字课程的整合是LBS未来发展的重点方向。LBS的愿景是追求更大的影响力，持续提升学生的教育体验，这不但有利于学校长远的发展，也是一所成功商学院的应有义务。



保持传统，紧跟时代



《哈佛商业评论》中文版：
 伦敦商学院全球排名近年来一直保持前五，优势是什么？



安德鲁·里奇尔曼爵士：
 过去，我们被视为以金融见长的商学院，伦敦商学院很大的科系是金融，这是我们的传统优势。我们和伦敦有着天然的紧密联系，而全球主要咨询公司都非常喜欢LBS的毕业生。但LBS本身并不追求某个领域的特长。我们也非常国际化，学生来自上百个国家，教职员工来自30多个国家；在创业方面的课程也非常出色，有很多创业孵化器，为学生提供包括在社会企业等方面的创业帮助。LBS也在逐步拓展在领导力、资产管理等方面的学科优势。

此外，我们的MBA课程是两年制的，可以给学生更多时间探索自我，思考未来想做的事。学生可以利用暑假寻找实习机会，在最后一年强化专业性。如果不希望花这么长时间，也可以选择用15个月完成课程。





HBR中文版：
 地处伦敦给学院带来怎样的好处？



安德鲁·里奇尔曼爵士：
 伦敦是一座充满魅力的城市。英语是通用语，对学生来说是个便利条件。我们在伦敦的关系网也很强大。和英国主要雇主都建立了良好的联系，并在不断向初创企业、科技公司以及私募公司等拓展。20年前，大家都趋向于去咨询公司和投行，但现在的选择宽泛了很多。





HBR中文版：
 从往年数据来看，LBS的MBA毕业生平均薪资也是非常吸引人的？



安德鲁·里奇尔曼爵士：
 毕业生在工资方面表现出色，因为他们的能力得到了认可。还有一个因素是咨询公司的工资往往会比较高。我们的MBA申请者至少需要5年的工作经验，通过面试，学校希望能招收一些履历有趣的学生，他们应当能力出色，做过很多令人印象深刻的事情。

我很骄傲，我们的毕业生不仅去了金融咨询机构，还有很多去了非营利机构。学生中有两位英国内阁成员，包括朱斯蒂娜·格林宁（Justine Greening）,她是内政部大臣兼妇女及平等事务国务大臣。还有一位宇航员，在宇宙呆了16个月。另外也有毕业生到印度等发展中国家农村去解决环境问题。





HBR中文版：
 关于MBA教育，近年来大家一直在讨论的问题之一是如何确保课程和商业发展紧密结合，符合现实需求，在这方面LBS有哪些经验分享？



安德鲁·里奇尔曼爵士：
 LBS会对所有课程、包括MBA在内定期进行课程修订，每5年评估一次，更新内容，讲师也会每年修订自己教授的课程，确保紧跟商业世界的发展。而且我们学生的鉴别能力很强，如果课程脱离现实，他们会毫不客气地提出，学生来这里并非只为了一纸文凭。另外，校友也会给我们很多反馈。

在成为院长前，我一直在这里任教。LBS所授课程20年前和10年前相比差别很大。例如大数据现在非常重要，但过去的课程中很少有涉及。一些商学院没有定期评估课程的传统，所以可能会和市场脱节。



教育始终要贴合实践



HBR中文版：
 您担任院长后，对课程架构进行了哪些改革？



安德鲁·里奇尔曼爵士：
 我们的很多课程都非常务实，比如领导力，我们会针对在实际的商业活动中如何体现领导力来培养学生的能力，而不仅仅是教给学生理论，课堂上大家会针对某个公司的案例进行讨论。

举例来说。我们3年前开设了一个新课程，叫做“全球商业体验（Global Business Experience）”。学生可以从5个国家中选择一个，在当地城市度过一周时间，并根据在那里的工作完成一个项目。有学生选择去约翰内斯堡的小镇工作，那里并不富裕，许多商业模式就是一个作坊式的小企业，只有自己或另有一个人帮忙。这个项目目标是帮助他们壮大自己的企业，可以雇用更多的人，也就是在一个失业率很高的地区促进就业。学生能够在过程中了解到新兴市场的发展和改革过程，以及在南非这样的市场经营企业面临的问题。

还有学生选择去了香港、纽约、以色列等地。大家在一个城市浸泡式地呆一周时间，去完成一个和所在地区有关的非常现实具体的项目，取得的成就令人惊讶。

类似这样的课程，特点是和实际紧密结合，这也是我们提高教学质量非常关注的一个点。

此外，这一特点在教职员工中也有所体现。比如我们的很多教授都在商业机构任职或与其有所合作。他们充分了解当下的商业现实，并体现在课程中。举例来说，我是泰晤士报业集团的董事会成员，英格兰银行的董事会成员等。这些社会职务有利于我们对商业环境保持敏感。

针对亚洲市场，我们还和复旦大学合作开设了全球管理硕士项目（The Global Masters in Management），2016年有38名学生在伦敦和上海各待一年完成学业。





HBR中文版：
 商业发展的节奏越来越快，您认为未来领袖需要什么样的能力？



安德鲁·里奇尔曼爵士：
 世界总是在改变。改变是不断的，永恒的。LBS是一所非常国际化的学校，学生在世界各地都能够感受到这种变化的发生。我们试图让学生掌握更多解决问题的技能，而非很多事实，以便让他们更加适应这个变化的时代。

我认为商学院应当教给学生的最有价值的是如何应对风险，如何利用改变。我自己在进行一项关于判断的研究，旨在帮助管理者提高判断能力。其中一个因素是如何应对风险，你要了解自己承担的风险，能在不同变量下决定如何评估和应对风险。我的工作就是帮助人们提高理解风险的能力，利用个人判断做出决策。课程方面，针对风险我们开设有很多不同课程。





HBR中文版：
 近年来也加大了创业和创新的课程？



安德鲁·里奇尔曼爵士：
 是的，我们在这个领域也做了很多的事情。这是过去10年最大的增长点，我们在课程中设置了创业课程。很多学生来之前没有想过自己要去创业，但毕业后萌生了这样的想法。比如有来自罗马尼亚、巴西和尼加拉瓜的3位毕业生在毕业后共同创建了一个公司。提供的服务是预测水果的生长周期，提醒种植者何时收割庄稼。这3国有很多种植者，该公司取得了巨大成功。

HBR中文版：就我在中国了解到的情况，LBS令校友印象深刻的事情之一是在校期间学校有很多就业方面的指导，包括实习机会、建立人脉的活动等，这是一大特色吗？

安德鲁·里奇尔曼爵士：是的，我们希望学生能够通过实习等机会，利用自己的能力和知识，积极参与到经济发展中，并为当地公司提供咨询服务等。

我们有80个学生俱乐部，日常活动很多。比如有中国商业论坛、亚洲商业论坛、非洲商业论坛、咨询公司俱乐部、可持续发展俱乐部等。这些非正式活动都由学生组织，他们邀请重量级嘉宾来演讲，在一起讨论问题。这让学生在毕业之前已经有了很多商业经验。
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教育体验是最重要的标准



HBR中文版：
 英国脱欧对伦敦以及LBS有哪些影响？



安德鲁·里奇尔曼爵士：
 影响目前没有那么大。因为我们的课程非常国际化，学生来自于全球各地。但从长远看，取决于3件事：首先，伦敦的变化。因为我们和伦敦联系紧密。假设伦敦变化不大的话，我们也一样。第二、大家担心的签证问题。但移民如果有高级技能，就会得到签证，那些无法获得签证的，是缺乏技能的人。第三是货币。如果英镑下跌，我们会获得汇率优势，来英国上学更便宜了。在这点上我们预计会有优势，但另外两方面还不清楚。尽管出现了脱欧这个我并不乐见的情况，我们仍然有自信学校未来发展会是良性的。





HBR中文版：
 你对脱欧后英国经济的发展怎么看？



安德鲁·里奇尔曼爵士：
 我认为会没有以前发展的那么好了。和中国可能会有更强的双边关系，但这取决于谈判结果。





HBR中文版：
 你如何看待网络在线课程等数字教学手段？



安德鲁·里奇尔曼爵士：
 我认为数字手段拓展了学生的体验。因为我们的课堂可以更多整合数字教学内容，帮助大家进行课前准备、在课上辅助学习、课后进行跟进,所以我们非常欢迎。

但我认为课堂小组学习比坐在电脑前独自学习更有成效，我们在学校提供的是高质量的体验，这点网络很难取代，而学生可以借助网络手段在离开学校后仍然保持一生的联系。





HBR中文版：
 未来5年你的工作重点是什么？



安德鲁·里奇尔曼爵士：
 首先是保证教学质量。特别是在现有基础上设计出更整体化、更全面的数字课程。既针对在校生，也包括已经毕业的校友。这是未来工作的重点。

第二是希望学校的学术研究保持尖端和领先，例如区块链技术等,能时刻保持前沿。

我个人的工作重点是希望能招收更多教师，给学生提供更多帮助以及更好的设备。现在已经有很多成功的筹款活动，我希望可以继续参加。

在愿景方面，我希望LBS作为一个机构，能够持续扩大影响力，这是我们矢志不渝的目标。我有同事已经参与到很多具有影响力的经济政策决策中，例如英国政府决策、提高企业管理等方面的决策。我希望能有越来越多的教授来这里，大家一起做更多的事情，而学生能够在此获得最好的教育体验。





院长小传

伦敦商学院院长安德鲁·里奇尔曼爵士





安德鲁是伦敦商学院EMBA项目的创始董事，并在该学院担任教授多年。主要研究领域是绩效评估。



安德鲁曾在德国管理纺织厂，并担任英国政府会计服务主管，财政部常务董事。还曾担任国家审计署主席，经济学人图书集团和市场研究机构MORI的非执行董事职位。他还是英格兰银行、巴克莱银行的非执行董事。
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牛文静是《哈佛商业评论》中文版驻伦敦高级编辑。
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跨越新时代竞争的

三大鸿沟
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新时代下的商业运行逻辑已经发生了质的变化，应对这一挑战，企业须跨越三大鸿沟：统一商业语言，构建商业思维模式以及匹配执行活动。






几
 乎是一夜之间，竞争的新时代走到了我们的面前。新时代的竞争法则正发生着质的改变。这种变化不仅猛烈冲击着企业和竞争格局，更深刻改变着我们对商业世界的传统理解。

新时代竞争的特点主要体现在三个方面。一是竞争的空间层次更加丰富，竞争的主体从一个个具体的企业升级为不同的商业生态系统之间，如腾讯和阿里巴巴两大互联网企业的强大不仅仅是自身实力的直接体现，更是来自其所在生态系统的繁荣。二是竞争的时间密度升级，新时代竞争下的企业三五年经历的变化甚至比传统竞争下的企业数十年的进程还要大，从2011年8月发布第一款手机到2014年在国内手机销量夺冠，小米手机只用了两年半的时间；不仅如此，企业间的竞争节奏也在加快，3年为周期的企业战略规划已经不像以前那样适用，无论是传统竞争对手，还是新兴甚至是跨界竞争对手，都按照自己的节奏对市场发起冲击，以致于从企业的角度来看，似乎无时无刻的面对不知来自何方的竞争，企业家的掌控力和安全感大大下降。三是影响的深度和广度加大，在新时代的竞争之下，颠覆行业霸主、重塑竞争格局已经成为常态；更重要的是，从智能手机到电动汽车，从淘宝、微信到滴滴出行，兼具创新与抱负的企业带来的是人类生活方式的深刻变革。

面对新时代竞争，有两类典型的对策。对策一,是归纳思维方式的应用，假定外部商业环境存在的客观性并对其进行归类处理，重点是提升企业对商业环境模式识别和应对的能力。对策二,则是演绎思维的延伸，假定新时代下的商业运行逻辑已经发生了质的变化，企业要提升的是自身对新时代竞争的分析和驾驭能力，在新的理论框架指导下洞察竞争的本质，提升企业对可预测性、可塑性的掌控能力，并围绕其展开企业活动的设计。这就像人类探索太空的前提是以爱因斯坦的相对论为理论指导，而不是对牛顿力学理论体系进行升级。选择第二种对策更具主动性但也更具挑战，企业须跨越三大鸿沟：统一商业语言、构建商业思维模式以及匹配执行活动，这也是本文将要呈现的主要内容。（
参见《跨越新时代竞争的三大鸿沟》

 ）


 [image: ]
[image: ]




（返回原文阅读）






统一商业语言

管理者通常认为，企业内战略决策层与执行层之间的割裂是造成战略难以落地的重要原因。但有趣的是，我们发现企业经营层内部对战略内涵的理解差异比他们想象的要大，尤其是在企业的创始人和职业经理人组成的团队中，这种分歧更为显著。此外，战略这个名词本身也难以满足时下企业的需求：一方面，战略的定义非常丰富，每个人理解的战略定义本身都存在不同；另一方面，战略一词在商业环境更加不确定、充满创造力的今天，本身的解释力也在下降。以上原因造成了企业经营层对战略层面的思考难以深入的展开，逐渐蜕化成一种关于企业未来的务虚讨论。所以进入竞争的新时代，建立起一套通用的商业语言是所要跨越的第一大鸿沟。

站在不同的高度，可以看到截然不同的世界，所以我们首先要明确是从哪些视角出发来观察商业世界。企业所在的竞争环境存在企业自身、商业生态系统和商业生态群三层主体，从每层主体的视角出发可以看到三类截然不同的竞争空间。

第一层主体是具体的企业。从企业视角出发的思维空间可称之为战略空间，它由企业不同战略选择的自由度构成；第二层主体是商业生态系统。从商业生态系统视角出发的思维空间可称之为商业模式空间，它由企业在生态系统内不同商业模式选择的自由度构成；第三层主体是商业生态群。从商业生态群视角出发的思维空间可称之为共生体空间，这个空间是由企业对不同共生体选择的自由度构成。

三层竞争空间的划分为企业认知和分析商业世界提供了框架。只有对竞争空间的熟悉，才能理解当前竞争的核心维度、关键控制点和竞争潜力等不同概念。缺少重要统一的商业语言，高质量的决策研讨、计划、准备、组织实施的难度就会非常大；而战略、商业模式、共生体等核心概念的滥用（误用）都会增加企业内部的沟通管理成本和效率。



构建商业思维模式

在统一商业语言之后，企业须跨越的第二大鸿沟便是构建新时代下的商业思维模式。商业思维模式是企业经营团队对商业本质的分析逻辑或思考习惯，反映的是经营团队对竞争的洞察力与商业环境的判断。商业思维模式的差异也常常成为企业经营团队分歧的重要来源，通过厘清、明晰经营团队成员的思维模式，可以有效地促进经营团队达成共识。典型的思维模式包括格局思维模式和生态思维模式。


格局思维模式
 是建立在企业对三个竞争空间的理解和驾驭能力基础之上的。空间之上即为格局，企业需要清楚的认知到自身如何从三个空间获得竞争优势。具体可以分为两种思考路径。第一种路径是从战略空间出发。企业先思考自己能够解决客户的哪些痛点，发现竞争对手所忽略的薄弱环节，然后随着企业规模的增长，逐渐扩展到商业模式空间和共生体空间，探寻外部须做何种调整来适应战略空间的变化。这种从企业内部到外部、从局部到全局的思考方式，我们称之为焦点思维；第二种路径则是从共生体空间出发。企业先看是否在生态群层面是否存在新物种出现或演变的可能，然后具体到商业生态系统中寻找到价值和效率最大化的方式，最后聚焦到企业的商业模式与战略设计，这种从上到下，从宏观逐步聚焦到企业层面的思考方式，我们称之为顶层思维。

焦点思维更符合思考习惯，但是这种思考路径是以外部商业模式和共生体给定为假设前提，容易局限企业的思维；顶层思维更加抽象且并不易掌握，但它具有两个优势，一是三层空间能够提供更为全面的机遇集合，二是企业从三层空间之下可以透彻地看到企业业务的终局状态，这样就可以评估从当下状态到终局状态下的哪条路径最佳。


生态思维模式
 关注的则是企业如何看待自身与商业生态系统中不同利益相关方的关系。新时代竞争的到来使得竞争的优势来源从单一的企业转向了商业生态层面之后，生态思维模式的重要性也就凸显出来。我们从企业对待生态系统的态度和商业模式的复杂度两个维度出发，对中美互联网企业进行比较分析，可以发现两类不同的生态思维模式。Facebook的投资并购沿用的是纵向收购逻辑：一类是为了弥补自身在移动领域的用户及数据的不足，如通过收购WhatsApp和Instagram，不仅满足了自身对于数据量以及数据维度要求的同时，也占据了即时通信的有利位置，增加了与用户接触的黏性；另外一类是为了提升Facebook本身的产品技术实力和产品体验，如对Onavo的收购就是此类。Facebook的商业模式非常清晰，凭借其超过17亿的活跃用户及其对真实用户信息的精准掌握，Facebook受到了广告主的青睐，其广告收入在2016年上半年已经占到总收入的95%以上。与Facebook同为社交网络的中国人人网的投资或并购采用的则是横向收购逻辑，人人网先后投资了电商类、职业社交类、视频类、地图导航类，以及互联网金融类网站。人人网在2015年广告收入只占总收入约20%，超过一半的收入来自包括人人游戏、视频社交平台我秀在内的互联网增值服务(IVAS)，还有20%的收入来自互联网金融服务，每一块业务都有相对独立的商业模式。

如果我们放眼于中美的互联网的巨头企业就可以发现一个有趣的现象。以BAT（百度、阿里、腾讯）等为代表的中国互联网企业都致力于培育或做大自身所主导的整个生态系统，其投资或并购的方向是与自身业务具有横向协同效应的企业，其结局，是虽然百度、阿里、腾讯等巨头虽然各家的互联网切入点不同，但最终的商业生态系统的结构布局却都很相似：阿里做社交、腾讯投资了电商京东、百度则控股了糯米团购，原本分别占据交易、社交、中文搜索三大截然不同的互联网领域的企业，进化为三个相似的生态系统之间的比拼。反观美国的互联网巨头，虽然谷歌的业务覆盖范围已经非常广泛，从搜索、广告、地图等软件产品，到谷歌眼镜、无人汽车、笔记本和手机等硬件产品，谷歌通过各种方式试图将世界上可以数字化的信息抓取过来，当有人对这个信息感兴趣的时候，谷歌力争成为最佳搜索引擎选择，利用对搜索结果旁边的广告位竞价来挣钱。它的商业模式是非常简单清晰的，直至今日谷歌收入的90%以上也来自广告。

中美互联网企业的生态思维模式各有千秋，在不同思维模式的指导下企业最终的导向会出现不同的结果。（
参见《中美互联网企业生态思维模式差异》

 ）中国的互联网企业逐步走向“单一企业多样化，商业生态同质化”，美国的互联网企业则会走向“单一企业专业化，商业生态多样化”。中国的互联网生态满足的是围绕特定用户群碎片化的需求，更具柔性，以逐步演进和模仿性的方式创新成长；美国的互联网生态则是技术或产品驱动的、面向广大用户群体的结构化需求与供给，但柔性弱：美国的互联网企业更容易崛起，也更容易被颠覆。

思维模式深刻地影响着企业的思考逻辑与行动指向。虽然思维模式无所谓优劣，但我们须在决策前厘清我们的思维模式是什么，存在哪些分歧，这更利于做出高水准的决策。
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（返回原文阅读）






匹配执行活动

跨越新时代竞争的第三大鸿沟是与之匹配新的执行活动。当竞争优势的来源逐渐从企业自身转移至其所在的商业生态，企业的行动逻辑必然也须随之调整：此前企业行动的目标都是直接围绕企业价值的最大化展开的，现在企业的行动逻辑则要兼顾三个方面：一是如何使得所在生态系统的价值创造空间最大、成长的速度更快；二是在健康的生态系统中提升企业对生态系统的影响力，最大化企业的价值；三是节奏的把握，即如何平衡前两个方面的关系，企业须拿捏好“做大蛋糕”与“切蛋糕”的分寸，实现企业与生态系统协同发展。

企业在生态系统中寻求自身价值最大化的过程中，须思考明确自身在整个生态系统中所扮演的角色以及发挥影响力的方式，换句话说就是控制什么以及如何控制。通过所有权控制与业务活动控制两个维度综合使用，企业可以强化自身对生态系统的价值创造有贡献的总影响力。

所有权控制与业务活动控制两种控制手段各有优劣，企业可以根据情况的不同综合选择控制工具，最大化企业价值。以腾讯为例，当腾讯在2011年决定将其生态思维模式转向开放时，其对生态系统的控制手段也随之进行了调整。在此之前，腾讯追求的绝对硬控制，由自己亲自组织资源去做的方式进入目标拓展领域。腾讯虽然强大，却很难做到涉及的领域个个都有优势，如拍拍网、腾讯搜搜等。此后，腾讯则调整为相对软控制，通过战略投资进入目标企业，同时强化自身与目标企业的业务互动，这种转变从腾讯先后投资的京东、大众点评、滴滴出行等重量级收购都可以看出。这种转变不仅有利于腾讯聚焦于自身的核心业务，而且能够通过联手其他互补领域的强势利益相关方，共同做大生态系统，腾讯与生态系统的关系也从之前的彼此竞争转换为协同共进。

在生态发展的节奏控制中，须平衡企业与生态系统的关系，其中有两个发展的关键里程碑值得重视。首先是尽早达到最小生态系统。即生态系统已经能够在没有外力的支援下完成从价值创造到价值实现的完整循环；其次是生态系统创造的整体价值规模快速增长。这里既体现在不断涌现出新的业务活动及利益相关方角色，也体现在越来越多的客户、资本进入到生态系统中来，为生态系统持续注入活力。

事实上，企业无论规模大小，都有一个以其为中心的生态系统，所以每个企业都应建立自己的生态思维和行动标准。企业可以主动寻找到自身在生态系统中的独特位置，同时也可以成为其他利益相关方生态系统中的关键角色。同行业的众多生态系统和其中的类似角色虽然是竞争关系，但同一生态系统中的不同利益相关方角色之间可以成就彼此而非完全的相互竞争，从而可以最大限度地激活利用整个生态系统的资源潜力。

我们必须认识到，新时代竞争的到来也是商业世界一个质的飞跃。我们需要的不仅仅是对原有商业知识体系的修修补补，而是全新的商业语言、思维模式和执行活动与之匹配，只有跨越这三大鸿沟，企业才能创造出前所未有的新权力，获得更大的行动自由，从而达成引领商业世界未来趋势的使命。
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如何对抗职业疲劳

Beating Burnout
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有时你会感到职业疲劳无法克服。但感到筋疲力尽只是一个信号，并不意味着你未来很长时间都要如此。通过理解职业疲劳的症状和原因，你将能恢复精力并建立预防体系。






繁
 重的工作，截止日期的压力，这是每个管理者必须面对的现实。喘不过气，焦头烂额，谁没遇到过这样的状况？但如果沉重的工作压力迫使你进入一种衰弱状态，也就是“职业疲劳”（burnout），那就是很严重的问题。职业疲劳不仅会影响你自己在工作和生活中的表现和健康，也会影响你所在的团队和组织。

在临床上，“职业疲劳”并未与“压力”严格区分，因此很难找到相关的准确数据。有些研究者认为，仅有7%的职场人士曾受困于职业疲劳。但也有研究发现，住院医生和金融从业者遭受职业疲劳的比例，分别为50%和85%。2013年，ComPsych对超过5100名北美职场人士的调查发现，62%受访者感受到高度压力、失控感和极度疲惫。还有研究认为，职业疲劳与很多身体和精神问题相关，如冠心病、高血压、睡眠紊乱、抑郁、焦虑等，还可能与增加酒精摄入和药物服用有关。此外，研究还证明，职业疲劳导致徒劳感和陌生感，损害人际关系质量，并阻碍长期职业发展。

来看看芭芭拉（此处略去姓氏）的经历。她是一家公关公司的CEO，客户主要是科技企业。在2001年互联网泡沫破裂期间，公司生存的困难，给她已经相当繁重的工作额外增加了压力。由于一门心思“没完没了地忙”，她忽视了健康，丧失了视野，开始怀疑自己的能力。谢丽尔（化名）是一家全球律师事务所费城办公室的合伙人。在全职执业的同时开始承担多项领导职责后，她也遭遇了类似状况。“我感觉像打了鸡血，总想以冲刺速度跑完马拉松。”她回忆道。然而当时她的心思无法离开工作。我认识的另一位高管（暂且叫他阿里）在一家专业咨询公司工作，同样陷入困境。有毒的团队氛围和客户关系维护手段与他的价值观相冲突，开始侵蚀他的自我，让他不知道如何继续抑或离开。

在过去15年的辅导、研究和授课工作中，我教给数千名遭遇类似困境的客户、学生和高管教育项目学员，如何应对可能导致职业疲劳的压力，并最终实现更可持续的职业成功。应对职业疲劳的方法包括：识别和承认症状、分析深层原因，以及针对本人具体情况设置预防措施。



职业疲劳的3种症状

心理学家克里斯蒂娜·马斯拉赫（Christina Maslach）及合作者的前沿研究让我们了解到，职业疲劳包含3种症状，都是由工作中的长期压力所引起。下面分别考察这些症状：疲惫、玩世不恭和无力感。


疲惫
 是职业疲劳的核心症状。它包括严重的身体、认知和情绪疲劳，损害人们有效工作的能力，破坏对于工作的积极心态。疲惫可能源于“7×24随时待命”的组织文化、高度的时间压力，或者就是工作量太大，尤其如果你对工作缺乏掌控、厌恶这份工作或缺少必要技能。在疲惫状态下，你会发现自己无法集中注意力，或进行全局思考；即便是之前享受的常规工作也变得累人，每天不愿意上班却又难以抽身。谢丽尔遭遇的就是这种职业疲劳。她的能量水平太低，而且没有得到有效补充。


玩世不恭
 ，又称去人格化，反映的是工作投入度降低。本质上，这是在心理上和工作拉开距离。在这种状态下，你不会感到对任务、项目、同事、客户和其他合作方有所投入；你感到疏离、反感，甚至冷漠无情。玩世不恭可能由工作量过大造成，但也可能源自严重人际冲突、不公平或无法参与决策。例如，上司要求阿里推进对客户无效的解决方案，在多次拒绝后，阿里意识到和管理者的持续冲突已经开始影响他自身的行为。“我满嘴垃圾话，掩盖真相，对于他人不够尊重，也不够诚实。”他说。持续的玩世不恭显示，你的心已经不在工作上，不能从工作中获得愉悦和自豪感。


无力感
 指的是感觉自身能力不足，并且缺少成就、效率低下。有这种疲劳症状的人感觉自己能力下降，担心自己在某些情境下无法成功，或难以完成特定任务。无力感通常与疲劳和玩世不恭同时出现，因为如果缺乏能量、无心工作，人们无法发挥出最佳水平。例如，虽然芭芭拉是一位有经验的公关专业人士，但互联网泡沫破裂的压力和由此带来的疲劳，让她开始怀疑自己没有能力服务好客户、经营好公司。但如果缺乏做好工作所需的资源和支持，无力感也可能是你最先出现的症状。这些资源和支持包括充足的时间、信息、清晰的要求、自主权，以及与你需要的合作者保持良好关系。缺少反馈和有意义的认可，会让你对自己工作的质量抱有疑问，感到不受欣赏，这同样可能触发无力感。这就是阿里的境遇。由于组织不愿提供良好表现所需的支持，他感到自己无法施展全部能力。

职业疲劳的症状彼此相关，常常相互触发。但也有很多人受困于特定症状。马斯拉赫的长期合作者迈克尔·莱特（Michael Leiter）目前正进行相关研究。他发现，有些人主要表现出疲劳，但尚未变得玩世不恭或怀疑自己的表现；也有人症状集中于玩世不恭或无力感；还有人两项症状突出，一项症状不明显。下面将要介绍的预防和恢复方法针对所有3种症状，不过你也可以做个自我诊断，了解自己哪方面最需要帮助。




在团队中预防职业疲劳

职业疲劳很少是个别现象，解决和预防需要领导者的有效介入。管理者可参考以下建议，提升团队能量值。




留意预警信号


职业疲劳的信号在有些人身上很明显，在有些人身上则不明显。留意疲倦、注意力不集中、抑郁情绪、攻击性和泄气言语等现象。

定期与团队成员沟通，评估他们的身体、认知和情绪能量水平。




设置工作量上限


与团队讨论整体工作能力，确保任务安排和截止日期不超出团队能力。

让团队免受外部压力影响，如不合理或不清晰的客户要求或上级要求。




严格要求休息


强调最佳表现取决于休息和恢复精力。鼓励员工对工作时长设置合理限制。

以身作则，保持合理作息。

确保员工休满假期。




提升掌控感


明确工作要求。对于工作地点、时间和方式给予一定灵活度。

为团队争取良好表现所需资源。

为重要任务留出整段时间。




给予有意义的认可


定期表扬团队取得的成功和业绩，即便是小的成功也可以。

对帮助别人的员工给予表扬和奖励。

指出你的团队的工作对其他团队的积极影响。




强调学习


常常询问团队成员的发展目标以及所需资源。

分享你正在学的东西以及进展情况。




促进相互支持


定期总结团队目标完成情况。

在团队会议上询问员工需要和能够提供哪些支持。

对于寻求和给予支持保持开放。




建设共同体


不要容忍团队中的不礼貌行为。以身作则，对他人尊重而有同情心。

鼓励员工分享生活中的经历。





恢复和预防

环境因素是职业疲劳的最大诱因。因此，为解决所有问题，经常须在具体岗位、团队或组织层面上作调整。不过，了解自己的症状和可能的原因后，你可以自己采取对策。以下是一些对我的客户有效的方法。


关爱自己。
 补充身体和精神能量、提升专注力非常重要。为此，你可以培养良好睡眠习惯、注意营养、锻炼、社交，并尝试有助于保持平静快乐的活动，如冥想、记日记和欣赏自然景色。如果你觉得日程太满挤不出时间，可以拿出一个星期来详细记录自己的时间使用情况。可以手写、使用电子表格或很多新推出的app。在每块时间中，记下你做了什么、和谁在一起、感觉如何（例如按0-10分打分，0分表示生气或非常疲劳，10分表示很开心或精力充沛），以及做的事情是否有价值。这能帮助你规避非必要和可能引起负面情绪的人、事和情境、增加有助于提升能量水平的活动，并在工作之外创造平静快乐的空间。

芭芭拉从职业疲劳的痛苦中摆脱出来的方式是“学着做能给自己注入能量的事情”。现在，当注意到自己太累或开始怀疑自己，她会马上改变行为：利用弹性工作机会，组织“散步会议”以暂时离开办公室，并限制阅读电子邮件和接听同事和客户电话的时间。

度过危机后，谢丽尔同样更加注意让自己放松。“我发现，放下工作，换个环境，‘稍微降点温’，会让身体和头脑恢复活力。”她说。“我的创造力也会受益：我有更多新发现，而且全局思考能力更强。”


改变视角。
 休息、放松和补充能量可以缓解疲惫、抑制玩世不恭，并提升工作能力；但这些措施并未真正触及职业疲劳的根本原因。回到办公室，你可能还是要面对无法想象的工作量、难以应对的人际冲突，或严重受限的资源。所以你现在必须仔细检讨自己的心态和预设。在当下的局面中，哪些无法改变，哪些你可以改变？通过改变视角，即便是无法改变的事实，你也可以减少其负面影响。如果主要问题是疲惫，思考一下哪些任务（包括关键任务）可以委派出去，为其他重要工作腾出有价值的时间精力。是否有办法重新安排工作，以提升控制力或更专注于让你最有成就感的任务？如果主要问题是玩世不恭，能否离开让你沮丧的部门，重新找回对自身职责和整个组织的热情？或者，能否建立一些积极、支持性的人际关系，来抵消负面人际关系的影响？如果感觉自己能力不足，能找到哪些帮助或培训机会？如果工作受到的认可不够，能否适当推销自己以展示工作成果？

在一名高管教练的指导下，谢丽尔评估和并重新确定了自己的优先事项。“我的工作领域竞争激烈，我也很好胜，这可能会扭曲我看待现实的眼光。”她解释道，“过去，我不敢拒绝成为领导者的机会，因为担心如果拒绝，那么一切努力都将化为泡影。”她说她现在不再认为什么机会都很稀缺，而是培养起一种“富足”的心态。“现在，如果觉得有点勉强，我会问自己，是否有办法将快乐注入到这项工作中，还是应该放弃？我现在知道，如果想要做某件事，我需要选择放弃一些东西来腾出空间。”

阿里也进行了类似的深度思考。因为所在公司很有名气，待遇也不错，阿里曾感觉很难离开。但他意识到，价值观和道德对他来说比什么福利都重要，所以最终离职，自己创办了公司。“当我拒绝过几次，说我们推荐的方案对客户不合适，老板向我施压，给我分派的都是最难对付的客户。有一次我对妻子说，‘如果我被公共汽车撞了也许会不错。我不想死，但伤要重得足以休息一段时间’。她说，‘这就是了，你该离开了’。”他用了几个月时间接下一批独立咨询项目，然后迈出了那一步。
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对美国最大的200家律师事务所2007年到2012年聘用决定的分析表明，自由派事务所（即2/3以上的合伙人政治捐款捐给民主党）聘用的法学院毕业生中48%为女性，而保守派事务所这一比例为44%。



赛斯·卡纳汉（Seth Carnahan）、布莱德·格林伍德（Brad Greenwood）：《管理者政治立场与聘用及升职中的性别不平等》（MANAGERS' POLITICAL IDEOLOGY AND GENDER INEQUALITY IN HIRING AND PROMOTION
 ）






减少与压力因素的接触。
 你也需要留意那些虽然很有价值，但仍然带来不健康压力的活动和关系。关于你愿意做什么、做多少，你需要让同事、客户甚至家人调整预期。关于如何合作，你要建立规则。你可能会遇到阻力，但必须要知道，做这些改变是为了提升你的长期生产力和保护你的健康。

芭芭拉很了解公关工作中有哪些方面容易使人产生职业疲劳，所以现在她主动管理它们。“客户和媒体都会持续带来压力。”她解释道，“但很多时候，客户所认为的危机其实算不上危机。这份工作的一部分就是帮助他们正确看待事物。做一名优秀的专业服务人士并不意味着要当仆人。你不应该习惯夜里11点回邮件。”

谢丽尔也说自己学会了如何“不被大量的要求淹没”。她补充道：“你必须知道什么时候应该说不。需要勇气和信念才能坚持立场而不感到愧疚。”如果你发现很难有机会让事情朝积极方向发展，就可能需要像阿里一样，考虑更大的改变。


积极建立人际关系。
 职业疲劳的最好解药，尤其是症状集中于玩世不恭和无力感时，是积极寻求有营养的人际互动，以及持续的个人及职业发展。寻找合适的教练和导师，让他们帮你发现、激活积极的人际关系和学习机会。主动为他人提供建议，也是特别有效的打破恶性循环的方法。

由于职业疲劳与环境因素高度相关，你所在组织中的其他人可能也正受此折磨。如果你们站在一起相互支持、找出问题、创造并努力推行解决方案，所有人都会增强对工作的掌控感和投入度。芭芭拉参加了一个名为Vistage的CEO辅导咨询项目。“参与者是一些彼此没有竞争关系的公司CEO，所以我们可以分享观点。”她解释道，“我们每个月有一天聚在一起，听很棒的报告，然后一起为每个人出主意想办法。”阿里现在是一位成功的独立老板，与一些志同道合的技术人士建立了合作关系，共同协作并分享工作机会。他说，开一家自己认同的“客户导向”的公司，并与自己尊重的人一起工作，这极大地提升了他的工作热情。

有时你会感到职业疲劳无法克服。但感到筋疲力尽只是一个信号，并不意味着你未来很长时间都要如此。通过理解职业疲劳的症状和原因，并实施上面4种对策，你将能恢复精力并建立预防体系。你的惨痛经历可以成为转折点，让你迎来更可持续的职业生涯，以及更快乐、更健康的生活。
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莫妮克·瓦尔库是管理学教师、教练、咨询顾问。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



干旱带来的苦恼

Dealing with Drought
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福雷斯特·莱因哈特（Forest L. Reinhardt）

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 文
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是继续种植，还是把田地租出去？






每
 天上午，皮特·沃克喜欢做的第一件事就是驾车绕着田地兜一圈。当然，他完全可以通过农舍的电脑屏幕监控农作物的状况，但他喜欢亲眼看看田里耕过的土壤、抽芽的枝蔓、茂盛的树木和成熟的作物，闻闻它们的味道。他坐在吉普车里，喝着咖啡，看着远处的地平线。2.3万英亩的沃克农场在他面前，在加利福尼亚始终晴朗无云的浅蓝色天空下铺展。

再过一个钟头，皮特的3个姐妹和2个兄弟就会过来，参加定期举行的董事会议。虽然他们4年前一致推选皮特继承年迈的父亲格兰特担任农场CEO，但兄弟姐妹几个都是平等的股东，还有一笔子女可获益的信托财产。会议议程上第一项是今年的地表水分配问题。由于加利福尼亚旱情扩大，今年分配到的地表水又是0。这并不是灾难——农场投资钻井抽取地下水，并采用滴灌合理利用水资源——但这种情况让人失望。之前的3个作物生长季，6000亩地只能休耕，今年春天又要休耕了，皮特感到苦恼。

从小到大，皮特经常跟着父亲，看他在田地里试验能够让庄稼撑过干旱的技术。皮特小的时候农场里种的是棉花、粮食和甜瓜，现在专门种植扁桃树、开心果和番茄这些主要在加利福尼亚生长的作物，利用市场主导地位让消费者承担一部分高昂的灌溉成本。大约10年前，皮特也带头扩大生产，成功扩展向扁桃仁、番茄和冷冻蔬菜加工。沃克农场为加利福尼亚中央山谷地区的3种作物投入了大量资金。

问题在于下一步做什么。在下雨之前一直抽取地下水？目前为止他们一直是这么做的。但皮特想寻找更有创造力的解决方案。沃克农场紧邻一所大型变电站，如果出租一块土地用于放置太阳能板，25年可以得到与种番茄相当的租金回报，而且免去了灌溉的麻烦。有时候皮特的妻子萨莉开玩笑说，应该趁现在地价还算高，把整个农场卖掉，全家搬到西雅图去，就再也不会抱怨缺乏雨水了。

另一个选项是种植有机作物。有机作物需要的水分不比其他作物少，但利润要高得多。有机番茄酱一磅售价为75至80美分，普通番茄酱则不到40美分。有机作物认证要求是土地3年不施农药，沃克农场的6000亩土地休耕3年，已经达到标准。冷冻蔬菜栽培的负责人正在劝说皮特迈出这一步。

皮特把车开进农舍的停车道，弟弟萨姆从厨房门口向他挥手。

皮特看看手表，喊道：“你来早了！”

“我知道，”萨姆笑嘻嘻地喊回来，“但我能吃到3顿妈妈做的大餐。”

沃克农场的董事会议总是合家团聚的日子。兄弟姐妹几个人的伴侣和孩子都会过来在农场帮忙，在田地里吃三明治，晚上再露天吃一顿丰盛的晚餐。这种日子里，皮特一开始总是很紧张，农场业务要养活全家三代人，他要处理分歧，要做出艰难的抉择，但一天结束时他就能放松下来。农场和家人是父亲的赠礼。他要把大家凝聚在一起。



会议

“又是0？不可能。他们怎么能这样？今年的降雨量明明提升了一点。”

“事实就是这样，比尔。”皮特对哥哥说，“我不能跟那些官员争。”中央山谷工程的水资源分配给哪里、分配多少，是由政府机构决定的。中央山谷工程是一套斥资数十亿美元的水坝、水库、运河和输水管体系，解决该地区在少雨期间的用水问题。保持河流中有活水流动，保护濒危鱼类的栖息地，在法律上比给农场分配用水更优先。

“我们需不需要调水过来？”比尔问。加利福尼亚有一套刚刚起步的系统，可以让农场主从降雨较多的地区获得“额外”水资源，但性价比非常低。前一年的水价已经涨到了每英亩英尺800美元，今年只会更高。沃克农场抽取地下水的成本是每英亩英尺200美元，如果能得到地表水分配，那么成本更低。

“调水的成本还是太高。”皮特说，“用地下水比较好，如果有必要就继续休耕。我们的水足够撑过去。”

“但我们不能永远这样下去。”比尔说，“政府不给我们应得的地表水，这还要多久？”沃克农场从2006年之后就没有100%得到应得的地表水份额了。

大姐玛丽高声说：“以前我就说过，现在我再说一遍。这是因为气候变化，我们必须接受这种新常态。”

“你讲这种民间科学可别让妈妈听见。”妹妹伊莎贝尔开了个玩笑。几年前，她和玛丽尝试给父母看《难以忽视的真相》（An Inconvenient Truth），妈妈却咕哝着“该死的自由派”走出了房间。

兄弟姐妹几人政治观点各异，但都认同全球气温上升，气候变得更加不稳定。接下来几十年里农场会受到怎样的影响，现在犹未可知。有人觉得这样的气候会让农场蒙受损失，还有人觉得会有好年景来平衡目前的损失。

“一个显而易见的答案是打更多的井。”比尔说，“别人都这么做。如果再打10口井，我们就不用休耕了。我们有水可以用，就在地下。”

“但井水不如地表水，井水中的盐分最终会让我们的树木死掉。”玛丽说，“而且地下水抽取过多会导致土地塌陷。州政府正在说要监管钻井呢。”

“那就更应该现在赶快打井啦。”比尔反驳道。

“但这毕竟只是权宜之计。”玛丽坚持说，“长期来看，我们需要的是真正的水资源交易市场，就像以色列和澳大利亚那种。我们种庄稼需要的其他东西，政府都是放任供给需求来决定资源流动。但水不是这样的。水不会自行流动到需求最大的地方，最高效地投入使用，我真是痛心。有人可以得到便宜的水资源，甚至免费的水，却没有动力把水卖给更需要的人。加利福尼亚只有1%的水资源在交易，1%啊！”

“我们真的要把整个农场赌在一种渐渐减少的资源上吗？”伊莎贝尔问，“地价这么高。如果我们今年也没办法耕种，为什么不把这么大的土地卖掉，让别人去考虑干旱问题呢？等等，皮特，你不是有一份太阳能的提案要给我们看吗？”

皮特点点头，拿出相关文件，其中有一本宣传小册子，印着连成一片的太阳能镜面板。

“哇，好丑啊。”萨姆说。

“当然不如扁桃树好看。”皮特说。

“就太阳能板而言是好看的。”伊莎贝尔说，“线条流畅、现代和先进。”

皮特介绍了土地出租的计划和预期回报。他的姐妹简点头说：“能赚得跟种番茄一样多？这笔生意挺划算的。”

“可是我们要放弃耕种这块土地25年。”比尔说，“简直疯了。”

“这25年里我们的水可能连种10000亩地都不够。”简反驳道，“把这块地租出去保证固定收入似乎是个不错的办法。我们甚至还有可能扩大规模。”

整个农场布满太阳能板，而不是农作物。皮特无法想象这样的画面。“我们还应该讨论一下有机作物。”他说。

“的确该说说这个。”萨姆说。他拿到农学学位之后就在全食公司实习，一直跟皮特说有机作物定价能力高。“如果今年想把休耕的6000亩地用起来，或许可以试试有机作物。田地放了3年，很干净了，这部分开支我们已经省下了。当然种植过程中我们还是必须动用地下水储备，但有机产品溢价很高，可以少种一点，多卖些钱。”

比尔插嘴说：“之前我们谈过这个，皮特。真的要赶这个时髦吗？业内都知道，有机作物是骗局，没有实证证明有机产品比普通产品更有益健康。消费者早晚会明白这一点。”

“我可以介绍你认识一些持不同观点的聪明人，还有几百万顾客。”萨姆说，“这个品类在飞快增长。即使他们是错的，但他们要花这个钱，我们干嘛不赚？”

“我们不能一直追求高利润作物来平衡昂贵的灌溉成本。”简说，“总归要解决根本问题。皮特，你跟政府官员说过吗？”

“说真的，跟政府打交道太麻烦了。”皮特说，“跟他们交流得赔上我所有的工作时间。我要专心经营农场。”

大家都严肃地点头。“那么你是怎么想的，皮特？”比尔说，“我们总是在讨论这些东西，交换意见。但你是真正的专家，我们信赖你。我们应该怎么办？”

“我要考虑一下。还有几件别的事情要说。孩子们应该也快来了。我不希望宴会因为我而推迟。”



野餐

皮特照看着7个男孩——他的儿子和侄子们——围着一辆大型拖拉机爬上爬下。他的母亲海伦监督厨房做好了大餐：烤牛排、鸡肉和蔬菜，土豆沙拉，甜点是草莓松饼。再过不久，大家就会各自返回山景城、蒙特雷或文图拉的家中。住在农场的只有皮特一家和他的父母。

父亲慢吞吞地走过来。“董事会议怎么样？”他问。

“很顺利。可是我们很希望你能参加。你应该来的。”

“不，我退休的时候就向你母亲和我自己许诺，不再干涉你们了。如果你们需要建议，可以来找我。”

“我还是不相信，没有分配给我们地表水。”皮特说。

“事实就是这样。”格兰特回答。

“但我不想让这么大一块地继续休耕了。”

“我也不会。太浪费了。”

“我们可以尝试有机作物。”皮特说。

格兰特皱起了眉头。

“或者考虑把一部分地皮出租给旁边的太阳能电力公司。”

格兰特又皱起眉，说：“这就是你最好的选择？”

“我们可以种更多的扁桃仁或者开心果，只要打更多的井。如果不打井又想耕种，就需要一种高利润作物，或者不需要那么多水的作物。”

“问题就是水。”格兰特说，“你小的时候还没有这么旱。”

“我记得。”

“所以你的工作比我更艰难，儿子。但我知道你能做到。看看那些漂亮的扁桃树！加利福尼亚仍然是世界上最适合农场主生活的地方。”
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《哈佛商业评论》改编的案例研究，展现公司领导者的现实困境，并提供专家意见。本文改编自哈佛商学院案例研究“伍尔夫农场与加利福尼亚水资源危机”（案例编号716038-PDFENG），作者是福雷斯特·莱因哈特、戴维·贝尔（David E. Bell）、纳塔莉·金德里德（Natalie Kindred）、玛丽·谢尔曼（Mary Shelman）和劳拉·温妮格（Laura Winig），原文见HBR.org。



登录HBR.org
 ，告诉我们你会怎么做。
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福雷斯特·莱因哈特是哈佛商学院工商管理学John D. Black教席教授。

艾莉森·比尔德是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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金·莫里森

（Kim Morison）


Blue Sky Water Partners公司董事总经理。









就
 短期而言，我建议皮特把6000英亩地出租给太阳能公司。假如在出租期间旱灾结束，他可以买或租用别处的土地进行耕作；如果旱灾仍然继续，他也不会蒙受损失。也许他还可以跟太阳能公司协商，利用太阳能进行农场剩余土地的钻井和灌溉，降低能源开支。

长期来看，他必须重新考虑沃克农场的运营方式。农场不能一直像小规模家族企业那样，给家族中的兄弟姐妹一人一个董事会席位，还要支撑几代人、几个家庭。他妻子说的把农场卖掉搬到其他地方去住，这个主意其实不坏。

农场的资产和规模，足以吸引有能力帮助改组运营的私募股权投资者。热衷农场业务的家族成员可以保留部分所有权、参与管理且不会遭遇个人财务危机，或者完全退出，搬到雨水充沛的地方去重新开办农场。

志不在此的家庭成员，则可以用这笔收益去做自己喜欢的事情。

我们Blue Sky Water Partners公司可以用上述方式帮助沃克这样的家庭。我们代表机构投资者和其他高净值投资者，向农场主购买农业灌溉用地和用水权（主要在公司所在地澳大利亚）。农场主获得资本，可以用于更好的目的，比如种植更集约、价值更高的作物，投资回报足以支付向我们租用水资源的成本。让我们的用户接触传统资产类别（如股票和商业地产）以外的投资，每年获得收入，也可以对冲通货膨胀。

我们之所以能运作这样的业务，是因为澳大利亚拥有一套稳健透明的监管体系，对地表水和地下水的使用进行调控。如果在美国，你有一块土地，那地下的一切都归你所有：农场主可以任意钻井，频率和井的深度都没有限制，不关心自己（以及其他农场主）抽水的地下蓄水层可持续问题。而在澳大利亚，土地所有者只拥有地下20英尺左右的所有权，再往下就必须申请采矿许可证，或购买用水权才能从蓄水层抽水。这样的限制是为了避免过度抽取。

地表水的使用同样有限制，但跟美国不一样的是，我们可以在区域内买卖地表水（以及地下水），实现了更高效的水资源调配。遇到干旱时，专门种植棉花和稻米（每英亩英尺水的回报为180澳元）等一年生作物的农场主就停止种植，将本年度用水权卖给种植葡萄或扁桃仁的农场，对方愿意支付每英亩英尺250澳元的价格，因为这些作物利润更高。双方都能获益。（值得一提的是，澳大利亚不给农场主提供补助，农场主必须按照市场价生产作物。）

无论美国官方是否会将水政策现代化，皮特都必须开始以更商业的方式对待家族农场。
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动态措施
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肯·拉格兰德

（Ken La Grande）


Sun Valley Rice公司CEO。









为
 了保证沃克农场的生存，皮特必须综合目前可行的几个选项，制定出一个解决方案。

皮特面对的是一个长期问题：不仅要为现在以及将来的几代人领导并存续家族农场，还要在一个有着全世界最肥沃土壤的山谷中做一些具有重要经济意义的历史性的工作。如果这意味着要打更多的井、利用最好的土地种植有机作物，以及将低品质的土地租给太阳能公司，那么两件事情都应该做。

皮特还必须投入大量的时间精力，解决州政府和联邦政府地表水分配体系中的问题。与官员交涉的确困难，但他不能推脱责任不去争取。我们国家自给自足的能力取决于农场主。如果我们不为自己发声，没有人会为我们发声。

我们Sun Valley Rice同样位于加利福尼亚中央山谷，每天面对着与沃克农场相同的问题。我们种稻养牛，也遇到过一个主要供水方几年给我们的地表水分配都是0的状况。幸运的是，我们的一部分土地在很老的河岸用水权地区，限制宽松很多。但我们仍然不得不休耕几百亩地。而我是蒂黑马—科卢萨运河管理局负责人，运河为萨克拉门托河谷这一带的约15万英亩土地提供水源，我强烈感觉到干旱和过时的政府政策对其他农场及其员工，以及当地的作物撒药、施肥等相关公司造成的负面影响。

出于这个原因，我不建议皮特无限期休耕6000英亩土地。加利福尼亚整个州都依赖农业，农业是当地经济的重要组成部分。如果每个农场都减少或停止耕作，加起来会造成巨大的连锁反应。

所以，如果沃克农场有地下水可用（考虑到农场的地理位置，这是很有可能的），而且加利福尼亚新制定的钻井相关政策允许，我绝对支持皮特打更多的井。而且我觉得转向有机作物是很明智的：这是个有环保意识的选择，而且可能会获得最高的回报。

但皮特也不该因此认为太阳能公司这个选项不重要。也许可以分出农场的一部分，比如1000英亩低品质土地，不进行种植，出租给太阳能公司，保证接下来的一20年里有一个稳定的收入流。

他还应该进一步与政策制定者交涉，让他们改进水分配体系以及总体供应，在可行的时候发展水交易市场，并理解环境保护不应永远置于农场主利益之上。2016年整个夏季，加利福尼亚的原生水库沙斯塔湖差不多是满的。除此之外，整个州都面临着用水限制，因为一部分（不是全部）州级及联邦渔业部门认为一些鱼类未来可能需要水。而其他专家表示，到秋季政府很可能要为了防洪而放掉多余的水，可能性超过50%。夏季不把水分配给农场，秋季却又这样做，至少是非常令人沮丧的。

干旱往往会对农场、社区和经济带来极大的损害。为了渡过旱灾，皮特必须采取多管齐下的动态措施。
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养绵羊或者喜阴作物


我会把地租给太阳能公司，同时养一些可以在太阳能板下面生长的东西，比如绵羊或喜阴作物。这样就可以有25年的固定收入，加上太阳能板下养殖的牲畜或作物带来的持续收入。

沃伦·迈尔斯

Pure Integration管理者




提高水利用率


沃克家应该继续耕作，选择更节水的作物。扁桃仁和开心果是在加利福尼亚生长的作物中需水量最大的了。

特里·德尔

Verizon Wireless解决方案架构经理




发展电气农业


对于这个农场而言最理想的是电气农业模式。皮特应该在已有的井上架设太阳能板，减少蒸发和水分流失，并且在太阳能板下种植有机的喜阴蔬菜、水果和香料。清洗太阳能板可以提高太阳能利用率，洗过的水还可以浇灌下面的作物。

阿希尔·克里希纳

泽维尔管理学院MBA学生





杂谈 Synthesis



理解白领犯罪

Understanding White-Collar Crime
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JM·奥理查斯 | 文　廖琦菁 | 译　齐菁 | 编校
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为何阻止和惩罚白领犯罪那么难？






犯
 罪，尤其是暴力犯罪，也许是我们全美国都痴迷的话题。它占据新闻的主要内容，是热门小说的主题，在电视上也无处不在，从FX的《公诉辛普森》（The People v. O.J. Simpson
 ），到HBO的《罪恶之夜》（The Night Of
 ），再到Netflix的《制造杀人犯》（Making a Murderer
 ）。

我们对于白领犯罪的态度稍有不同。一方面，它吸引我们：高薪人才为什么犯罪？无论是单独作案、与同事合谋、或是助力组织之间的相互勾结。另一方面，它也让我们厌烦：复杂的财务方案很难理解，犯罪者与受害者也经常不明了。公司改变电子表格里的数字，谁会受损？当公司有上万员工且层层官僚，谁应该负责？即使我们能够界定清这些责任，又该如何惩罚负责人呢？有两本新书阐明了这些问题。

杜克大学法律教授，安然公司案件的首席公诉人塞缪尔·W.比尔（Samuel W. Buell）的《资本犯罪》（Capital Offenses
 ）探索了法律问题。在书的开头，比尔指出，企业犯罪与其发生背景有关，主要在于被告人当初是否知道自己的行为触犯了法律，这意味着公诉人必须尝试理解事实背后被告人的意识。他举例说明，在欺诈案件中，标准的辩护说法不是欺诈没有发生，而是说诈骗者不知道自己的行为犯了法。或者说，无论政府怎么想，该行业的欺诈行为依然照旧。

想要区分依靠专业顾问做决策的高管们的意图是否犯罪则更棘手。如果律师或会计师告知你某事合法，尽管仅仅是勉强合法，但如果他们说错了，该进监狱的是你吗？事后看来，很多贪婪自私的事并不违法，当有效的商业实践超出法律允许边界时，犯罪才真正发生。

如果犯罪行为贯穿于整个组织中，起诉尤其困难。在这类案件中，找出欺诈行为发生的确切位置异常艰难（想想公众经常会搞混一家公司与为该公司工作的个人）。那些承担着最大责任的公司高管也许对公司日常活动知之甚少。通过巨额罚款或将公司高层领导收监对大型公司进行惩罚，会摧毁公司，并且对无辜的员工、消费者和社会团体产生一系列严重的经济连锁反应。

这些问题没有简单的答案，比尔提到，政府倾向于只追查那些自己有胜算的白领案件。即便如此，所获进展仍能给我们些许安慰：从1996年到2011年，在美国犯罪的平均宣判数量有所下降的情况下，白领案件的平均宣判数翻了一倍。

如果说组织腐败和其解决难点是比尔的研究专长，哈佛商学院尤金·索提斯（Eugene Soltes）所著的《他们为什么这么做》（Why They Do It
 ）直接关注那些被抓并受到惩罚的罪犯本人。该书基于对白领罪犯的大量采访，索提斯试图理解这些男人（几乎所有的企业罪犯都是男性）是如何从高层管理者变为阶下囚的。




“对企业犯罪问题的回应，起诉企业还远远不够。”

塞缪尔·W.比尔《资本犯罪》





多年来，人们提出过各式各样的解释：离经叛道的天性、害群之马理论、身体特征、自控能力差、缺乏同理心、大脑化学物质出现问题、精神病或同辈压力等等。索提斯表示，其中一些想法受到了质疑，其他的则不够充分。但罪犯们自己是怎么说的？

总体而言，索提斯的研究结果就是这样一种观点，白领罪犯们几乎不会停下来思考他们的决定造成的结果和其潜在受害者。细想他的这些采访内容，颇具启发性：“我从来没考虑过这些报酬的代价”（内幕交易）；“我知道这听起来匪夷所思，但签署这些文件时，我没把它当作谎话”（诈骗）；还有“我从没考虑过后果，因为我不认为自己做了错事”（内幕交易）。

这些罪犯如此缺乏自我反省，令人震惊。为此，索提斯深入研究组织内部的决策心理学，这与比尔的研究恰好吻合。他写道，现代企业的结果之一是公司管理者从股东、消费者或是公众中脱离了出来。心理上的距离会使决策者迷失方向。在多个实例之后，索提斯解释道，当每日工作中“通常不起眼的事”悄悄通过罪犯的道德过滤器时，往往导致白领犯罪的发生。

两位作者一致认为，我们须有更好的方法来处理白领犯罪。索提斯的疗法是在非法行为发生之前阻止它。他说，鉴于许多非法行为在发生时并没有犯罪意图，对于高管来说，最好的解决方式是身处敢于质疑他们决定的人当中。在法律方面，比尔表示，我们需要公司透明度更高，并对管理层基于股东利益的做法予以奖励。他也呼吁出台更好的规章制度，但强调这只能在一定程度上有所帮助，因为企业会花大价钱阻止规章制度变为法律。更重要的是，规章制度并不能阻止犯罪。

比尔认为，真正的解决方式是重新思考商业和政治中的腐败。对政策产生影响的竞选献金来自贪婪自私的行为，但这些行为并不违法。除非“合法”的定义权不再由那些财力最雄厚的个人或组织掌控，否则真正的变化不太可能出现。
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拉姆·查兰（RAM CHARAN）：

我在读什么书
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《人工智能的未来》（On Intelligence
 ），作者杰夫·霍金斯（Jeff Hawkins）、桑德拉·布拉克斯莉（Sandra Blakeslee）（时代出版社，2004年）

“杰夫·霍金斯是掌上电脑PalmPilot等早期互联网设备的开发者，他对大脑的工作原理理解深入，这有助于我们理解算法以及机器学习要做的事。”




拉姆·查兰是公司首席执行官与董事会的顾问，著有大量书籍与文章，与丹尼斯·凯里、迈克尔·尤西姆合著了《领导型董事会》（Boards That Lead
 ）（哈佛商业评论出版社，2014年）。






[image: ]


JM·奥理查斯是《哈佛商业评论》助理编辑。
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This is a challenging time to be a CEO. Around the world, economic growth is slow, political uncertainty undermines attempts to develop long-term plans, and shareholder activists have become powerful critics of business leaders. These forces help explain why the C-suite sometimes appears to have a revolving door.

Is it any wonder so many CEOs focus on the short term?

Against this backdrop, it's heartening to see some top executives implement long-term strategies and establish lasting track records. HBR's ranking of the world's 100 best CEOs is intended to highlight these individuals. It's based on performance on both financial and ESG measures over leaders' entire time in office-which comes to 17 years, on average, for the CEOs on the 2016 list.

This group has delivered impressive results, producing an overall financial return of 2,091%, on average. But as the variety of the people on the list shows, there is no single path to success. Consider the three men at the top of the ranking: Lars Rebien Sørensen studied forestry before he joined Novo Nordisk more than 30 years ago and climbed through various operational roles to become CEO. Martin Sorrell earned an MBA and spent a decade in the ad industry before buying a stake in a shell company and building WPP-now the world's largest marketing-services firm-through a series of acquisitions. Pablo Isla studied law and worked in Spain's treasury ministry before taking the helm of the fast-fashion retailer Inditex.

In this issue we feature an interview HBR editor Adi Ignatius did with the three leaders in late summer, in which they explore what it takes to fight short-termism and lead with a long view in today's turbulent environment.
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How I Did It


Leadership


SAP's CEO on Being the American Head of a German Multinational


Bill McDermott
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The author's first overseas business assignment came when he was 29 and a sales manager at Xerox, running a team in New York City. The company sent him to Puerto Rico to turn around its failing business there. Because he didn't know the culture or the market, he arrived without an agenda and just listened to people for two weeks. He learned a few important phrases in Spanish so that he could relate to his new team. His experience there helped him later in his career, when he had to manage people across a variety of cultures.

In 2002 SAP hired McDermott to head its North American business, which was struggling. He viewed the company's belief that it could simply transfer its strategies for the German market to the U.S. market as part of the problem. "Leading in any country is all about reading the room, respecting the culture, and understanding the nuances of how people perceive information," he writes. "You have to care about what the culture needs instead of just focusing on your agenda and how to get it done."

In one illustration of that, although he and his wife have kept the family home in Philadelphia, he moved into a house in Heidelberg to demonstrate to his employees that being a part of the German culture is important to him.
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Managing Yourself


Beating Burnout


Monique Valcour
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Stress is a fact of professional life, but extreme and unrelenting pressures can lead to the debilitating state we call burnout.

Three symptoms characterize burnout: exhaustion; cynicism, or distancing oneself from work; and inefficacy, or feelings of incompetence and lack of achievement. Research has linked burnout to many health problems, including hypertension, sleep disturbances, depression, and substance abuse. Moreover, it can ruin relationships and jeopardize career prospects.

Resolving burnout often requires changes at the job, team, or organizational level. But you can also take steps toward recovery and prevention on your own: Prioritize your health, shift your perspective to determine which aspects of your situation are fixed and which can be changed, reduce exposure to the most stressful activities and relationships, and seek out helpful interpersonal connections.

It's important to ward off burnout on your team as well: Insist on time for rest and renewal, set realistic work limits, boost your team's sense of control, provide meaningful recognition, and ask people what help or training they need to succeed.
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跨界人生 Life's Work




魔术师佩恩·吉利特：


你必须要有原则

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 访

蒋荟蓉 | 译　廖琦菁 | 校　时青靖 | 编辑







佩恩·吉利特（Penn Jillette）
 是双人魔术组合“佩恩与特勒”（Penn & Teller）的一员。他们的表演在20世纪80年代大获好评，但并未止步不前。吉利特已经在舞台和屏幕上表演了40余年，最近他减重100多磅，并在新书《摇身一变！》（Presto!
 ）中记叙了这段经历。







HBR：
 在漫长的职业生涯里，你是怎么做到一直保持领先的？



吉利特：
 我觉得，如果你担心自己有没有领先，反而就做不到了。要想创新，首先你必须有激情。创新有时候是新东西，但有时意味着我们要做十分陈旧的事情。很多演员获得了一定的成功，就去拉斯维加斯，重复同样的表演，打高尔夫，如此这般消磨掉人生。观众一批一批地换，一样的演出总有人来看，几乎没有经济压力逼迫你必须推陈出新。但我的乐趣不在于高尔夫，而在于编写和彩排。我们编排新的节目，不是为了观众，也不是为了让自己保持兴趣，只是因为我们想出了新的主意。




早期你拒绝“魔术师”的标签，还做了一些很异端的事，比如揭秘魔术。现在你已经融入了这个行业，对此你有什么感想？


我们走红的20世纪80年代，魔术表演是，单身父亲把孩子丢下看演出，自己去喝一杯，那种定位。魔术师是个油腔滑调的家伙，穿着燕尾服，带着很多鸟，折磨女人。我们想吸引不同的观众，所以我们回避魔术师这个词。当然，我们那时候拿遍了魔术圈子里的各种奖项。平庸的魔术师讨厌我们，说我们总是泄露魔术的秘密。有一次演出结束之后，有人生气地来对我们说：“你们是站在哪一边的啊？”说明魔术师和观众之间是某种对抗关系。但这种思路是有害的、反艺术的。很难想象基思·理查兹（Keith Richards）对埃迪·范·海伦（Eddie Van Halen，两者都是杰出的吉他手）说：“你为什么站在观众那边？你哪里不对头了？”或者金斯伯格对凯鲁亚克说：“什么？你为人民写作？”我们的目的是，探索人们如何用一种轻松愉快的方式发现真相。魔术表演并不是“我们知道你不知道的事情”。所以我们还不出名的时候说“我们不是变魔术的”，出名之后就乐于接受魔术师身份了。四处探求不同的东西，然后回归本源，这样是有意义的。




我们的读者不是魔术师，你有没有什么跟观众产生联系的好建议？


要想打动观众，首先要打动自己。我发现，如果对方在谈论自己抱有激情的事物，不管是水平钻井开采石油、西班牙护士色情片还是集邮，我都会被吸引。史蒂芬·平克（Steven Pinker，语言学家、心理学家）让我开始留意语法，因为他自己在乎语法。我最喜欢的还在世的作家尼克尔森·贝克（Nicholson Baker），如果他非常关心杜威十进制图书分类法，那么我也会很关心。我在百老汇的独角戏，主题是狂欢节上的余兴节目，观众原本并没有兴趣，但我自己非常关心这个主题，然后就得到了非常多的评论。人们对我说：“要怎么在观众面前表演某个创意呢？”但既然他们用这种方式提问，就不可能做到了。一定要说“有一些东西我非常想说出来，该怎么说呢？”这样就可以落实到具体的技巧上：“你的语句是否清晰？目光接触怎么样？身体语言怎么样？”但你还是表达不出来，除非你觉得自己想表达的就是世界上最重要的东西。

我在一个没落的工业城镇长大，那里的学校体制什么都没教，但有一次，一位代课老师告诉我一个重要的道理。他说：“没人关心你写什么、说什么。他们寻找一切理由不看不听，你必须让他们找不到任何理由。”这简直对一切都适用。没人想听你愚蠢的演讲。如果你口齿不清，长篇大论，或者现场的音响不好，观众就放心地觉得：好了，我们可以发呆了。你要上台用开头两分钟吸引观众，让他们觉得“这是我听过的最重要的东西”，或者“这些东西抓住了我的心，改变了我的人生”。这就是激情和技巧。

鲍勃·迪伦（Bob Dylan）的表演不像保罗·麦卡特尼（Paul McCartney）那样娴熟完美，迎合观众口味，而是不讨喜的那种风格，为什么？他的激情和技巧抓住了观众。迈尔斯·戴维斯（Miles Davis）也是这样，他说：“我创造了4种音乐，但是你猜猜怎么样？我正在创造第五种。”毕加索也是这样，说：“我可以画得比所有人都好，但我要画得跟所有人都不一样。”而且激情和技巧的确是矛盾的，技巧会让你悲观（“我全搞砸了”），激情会让你敷衍（“我不一定要站在灯光下对着麦克风说话”）。我们没有人能达到迪伦、迈尔斯和毕加索的高度。但即使是一场简单的演讲，你也要努力把激情和技巧发挥到极致。




这么多场演出，你是怎么能保持极致发挥的？


你必须有原则。每个表演课老师都会教你，必须活在当下。你必须用心。这真的很重要。当然我也看过别人纯粹是熟练使然的演出，我自己也有过，这种演出说不定效果还更好。在舞台上感觉最好的时刻，我描述不出来，是专注、心神交汇和熟练共同作用之下的结果。




你和特勒的合作是怎么开始的？这些年来又是怎样发展的？


有些人你一下子就喜欢上了，想拥抱他们，想跟他们在一起，喜欢他们的气息。我们通常把这种感情形容为两性间的吸引力，但有时候也并不是那种。你跟其他人的关系是纯粹理性的，没有那种天然的好感。我跟特勒也有这样的关系。但我们成为搭档，是因为我们绝对敬重对方，而且都觉得合作比分开更好。舞台组合的关系多半都像谈恋爱一样。列侬和麦卡特尼，贾格尔和理查兹，吉尔伯特和沙利文，李维斯和马丁，他们是相爱的。但那些东西会消散。事实证明，敬重比爱更持久。




你说过，认为你们的演出只关乎两个人，那是最大的幻觉。你是如何领导较大的团队的？


我和特勒是全世界最糟糕的老板。特勒事必躬亲，而我不跟任何人沟通。所以我们的团队里都是共事了20多年的人，可以高兴地跟这两个毫无领导力可言的人合作。换句话说，我们给自己雇了老板：管理我们的格伦·阿莱（Glenn Alai）和负责演出运营的凯瑟琳·伯耶特（Kathleen “Burt” Boyette），我们叫她伯特。当然，他们为我们工作，宣传板上写着我们的名字。但如果你在我们那里听听大家讲话，我觉得你就没法说他们是为我们工作的了。他们能告诉你，怎样应对员工，怎样安排日程，怎样做好事情。我和特勒做的就是找到他们、留住他们，这就是我们的管理风格。




你的新书主要讲自己的减重过程。这属于个人方面的挑战，是否也是通过应对职业挑战的方式完成的？


我原来超重了至少11磅。我不在乎发胖，但身体状况欠佳。雷·克罗尼斯（Ray Cronise），我叫他克雷雷，他来跟我说：“你知道，如果想减肥的话你是可以做到的，但很难，这不是吃小份食物，不是多走两步路，没这么简单。你要限制自己每天摄入1000大卡的热量，一天掉一磅，持续3个月。”在那3个月里，我完全改变了自己的口味和习惯。现在我不吃动物制品，不吃精制谷物，遵循低盐、低糖、低油原则。对此我很骄傲，我还体会到，不吃东西的时候可以集中精力。断食让你头脑清楚。所以现在，如果有重要的演出，开场前我就不吃东西。还有在商务会议中，不吃东西你就赢了。他们要同时处理多项任务，而你可以专心一意。
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李剑是《哈佛商业评论》中文版首席编辑。杨秀红是《财经》智库研究员。（廖琦菁对本专题亦有贡献。）





幽商一默 Strategic Humor
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