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卷首语 From the Editor




谁来终结短期主义

殷阿笛（Adi Ignatius）
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商
 界已达成这样的共识：如果我们不再专注于短期成果，而是关注长期发展，那么世界会变得更美好。然而，我们目前还找不到切实的方法来改变人们根深蒂固的陋习。我们的理念很清晰，但很多企业和组织的激励机制是变革最大的障碍。

2011年，麦肯锡公司的全球董事总经理鲍达民为《哈佛商业评论》撰文，表达了上述观点。他号召商业领袖反抗“短期主义”暴政，从而开创资本主义体系新变革。鲍达民在文中赞扬了联合利华和福特等公司，它们不再被短期股东的声音束缚手脚。鲍达民的观点称不上有突破性，但作为全球知名咨询公司的领袖，他的观点有力地支持了这种变革。

尽管这些新思想的影响力不断增强，但现实情况却不容乐观。因此在本期杂志中，鲍达民再次出山，与加拿大退休金计划投资委员会总裁兼CEO马克怀斯曼联合撰写了《终结“短期主义”暴政》
 一文。

两位作者承认，要求上市公司的CEO无视金融市场的短期压力并不现实。要引领真正的变革，长期战略的支持者要先说服养老基金、共同基金和其他大型机构投资者加入变革。如果这些机构的战略目标转变为长期收益的最大化，那么其他关键参与者——资产管理公司、董事会和公司高管也会顺势转型。

这其实涉及的是公司治理机制的变革问题。2008年金融危机后，公司治理机制的变革是《哈佛商业评论》重点关注的领域之一。在本期的特写中，哈佛商业评论出版集团编辑总监贾斯汀福克斯撰写了《金融危机启示录》
 一文。福克斯从理论层面探讨了未来公司治理机构变革的多种可能性。

而在现实领域，谁能清除“短期主义”的流毒？对此，我想借用鲍达民和怀斯曼的一句话来回答：“让理念变为行动的不二人选是世界上大型的资产拥有者，是它们为资本主义提供了必要的燃料。”
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在瞬息万变、高度复杂的知识经济时代，能够有效管理情绪是成功领导者的必备素质。高效领导者不应被情绪压倒，但也不应抑制自己的感受，而要努力培养“情绪灵活性”，遵从自己的价值观，排解压力、减少错误、促进创新，清醒而建设性地处理情绪问题，进而提升工作表现。




——苏珊大卫、克里斯蒂娜康格尔顿，

《哈佛商业评论》2013年11月，《驾驭负面情绪》一文







身处要位、拥有权力，领导们总会对下属的情绪有着极大的影响。情绪感染的作用不容小觑，如果负面情绪传播开来，就会消耗团队能量、破坏公司氛围。平衡现实主义和乐观主义的关键就是：真心接受现实乐观主义的矛盾之处。从现实意义上讲，现实乐观主义意味着：坚持在任何场合的讲话都充满希望、鼓舞人心，但同时愿意在困难出现时积极面对并直接应对困难。


——托尼施瓦茨


The Energy Project 公司首席执行官





在工作上过于情绪化可能会制造诸多问题，比方说：妨碍客观分析、搞砸谈判、导致仓促做决策。但在我与领导者共事近20年后，我发现表达过多情绪，远不如表达过少情绪造成的问题多。

我们隐藏情绪是为了稳重自持、貌似坚强、并且保持距离。但实际上，如此做反将损害我们的控制力、削弱我们的领导能力，因为这样会让我们绊手绊脚。我们最后会变得言不由衷，说话拐弯抹角，这样永远无法真正理解、信服或有效沟通。


——道格桑德赫姆


领导力和战略咨询顾问





处于“高唤醒”（high arousal）状态的人往往相信冷静有助于他们表现良好，但是，如果能通过活力和激情将这种唤醒状态往积极方向引导，那就会产生更好的效果。


——艾莉森伍德布鲁克斯


哈佛商学院助理教授





偶尔出现的恐慌、愤怒等情绪危机，并不能说明一个人的本性如何。人是多变的，组织也需要具有弹性。在一个足够包容的组织中，员工不必时刻控制情绪。


——约瑟夫巴塞特


Dawn Equipment公司总裁





如果能摆脱情绪的控制并客观地观察它，你就会发现这些负面想法和情绪可能包含着重要信息，能帮你认清那些最重要的价值。


——莉萨谢利


Essentia公司首席咨询师





我帮助客户培养情绪灵活性的方法是，给内心的负面声音起名字，比如“埃尔马”。下次负面情绪来袭时，就像对一个心情不太好的邻居打招呼一样，说句“嗨，埃尔马”，就可以该干什么干什么了。


——赫娜伊纳姆


Transformational Leadership公司首席执行官





冥想本质上是开悟：完全客观地洞察事物而不作判断。正确地客观化事物，将让你变得更为自由。


——帕特里克雷诺兹


Triton Digital公司首席战略官





身边有人怒气冲冲、破口大骂的时候，我们难免会不知所措。很多人会挺身而出、提供建议；也有人什么也不做，干脆坐着不讲话。但其实这两种做法，都无法让对方宣泄负面情绪、回复正常、继续做事。假如下次有人在你旁边喋喋不休，不妨先找出他到底在气什么，因为如果直接问他感觉如何，对方往往会觉得你故意放低身段来安慰他，其实心态高高在上。若问对方为什么这么生气，比较不会让人觉得你在评断他。专心听对方怎么说，了解问题症结的相关细节。对方一旦把情绪发泄出来，也就能比较平静思考可能的解决方案。


——马克葛斯登


美国精神病学协会会员、企业心理医师
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决策者一方面被现实难题困扰：他们无法使用传统方法，又面临公司的部分业务已经开始走下坡路或被市场淘汰的挑战；另一方面，需要他们大胆决策的机会大量涌现但又转瞬即逝。但优秀的高管不会因为这些顾虑而举棋不定。




——梅琳达梅里诺，《哈佛商业评论》2013年11月，

《拉姆查兰谈决策：别软弱，勇敢做艰难决定！》一文







CEO们决策时面临独特的情况：决策正确与否他们责无旁贷，但他们却很少能获知真相如何。我并不是说，每个人都在向老板撒谎，但几乎所有的员工都明白，大多数时候，他们向掌权者所传递的信息，会进一步影响自己的事业进步和经济福祉。在这种情况下，“报喜不报忧”就是常有的事，以防引火烧身。


——维韦克索德


全球供应链集团董事总经理





在需要做决策时，感知敏锐度可以让领导者拨云见日、正确决策，但是，正如拉姆查兰所言，领导者“不能忽视‘顾客’”，应该努力让员工和客户满意。


——布雷恩李


公共设施服务销售主管





所有决策者面临的最大挑战在于，如何从纷繁复杂的噪声中挑选出最重要的事实。这种去粗取精的能力是一项非常重要的技能。


——苏珊贾格斯


运营主管





现实的不幸是，CEO队伍里大量充斥着“决策懦夫”，用拉姆查兰的话说就是“大质量弱相互作用粒子”。他们在自我意识和薪资方面是“大质量”的，但对于员工和股东，他们所起的作用却是“弱如粒子”、“轻如鸿毛”。可以说，“决策懦夫”就是“暗物质”的重要成员。当然，董事会办公室里也还有其他“大质量致密晕状天体”。


——迪帕克赛特


迈克菲公司售前工程师





拉姆查兰的一些观点正中下怀。作为公司创始人，我有时会特意让人们在错误的位置上多呆一段时间，因为我是蓝图规划者，我必须这样做。其他的挑战在于，如何信任并放手他人做事，使其符合公司的最佳利益。我深知，自己的做事方式和思维模式，与普通雇员是不同的。


——吉尔伯特帕甘


Lease A Sales Rep创始人兼首席执行官





决策中最大的错误不是选择工具，而是没有让正确的人参与到这个过程中，并且在环境及类型的决策中没有使用适当的流程。


——迈克尔库什曼


SCLS董事长





我认为作者阐述了一个有价值的观点，许多公司对决策缺乏足够的、甚至最基本的理解。诸如专业知识、领导力、人格等品质，对当前的招聘是非常有价值的。但是，我还没有听说过，有哪些员工是根据他所做决策的模式来评估的。

在阅读这篇文章时，我很高兴看到那些做决策的高手承认他们处在一个极端不确定和充满不可靠信息的环境中。这对我来说是一个新观点，而且是很正面的看法，因为我经常遇到一些佯装自己知道一切的决策者。要营造一个更为合适的体制，第一步就是承认它的问题。


——奥斯卡克罗斯蒂


斯特林咨询服务公司执行副总裁





领导者带领组织变革时，做出重大决策是对脑力与情绪的双重考验。如果领导者无法取舍哪些领域必须改变、哪些必须优先改变，那么，员工不得不各自定出自己的优先级，造成团队目标混乱。同时，变革带来的阵痛并不会自行消失，只会改由员工承担，结局很可能是，企业在消费者、工作量、预算等方面会频频做出错误选择。


——尼克塔斯勒


Decision Pulse公司首席执行官
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人才数据分析法管理大有可为

邱静 | 文
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现在，我们可以通过更为接近人类学的方法，找到这些变量。这很大程度上需要依靠观察，与员工的相处来实现，从而分析他们的工作举动。我们无法跟踪大量的员工，但我们可以更加深入地明白管理者及其团队的所有表现。这就是谷歌方式的核心所在：利用科学且严谨的数据采集及分析工具，挖掘管理艺术及技巧的深度奥秘。






——戴维加文，《哈佛商业评论》2013年12月，

《谷歌教你如何管理工程师》一文








对
 “管理的价值”的质疑从未停止。归根究底，问题在于对人的管理从来就不是一件容易的事情，人的行为是复杂的，没有简单而普适的原则和公式能够解释每个员工的每个行为，同样情境中两个员工的表现也常常大不相同。

但这并不意味着管理可以随意而为、无的放矢。《谷歌教你如何管理工程师》
 （点击查看摘要，全文阅读需购买
 ）一文则描述了该公司如何利用来自员工的数据，提升管理行为的针对性和有效性。这一管理理念对中国的企业管理者有特别的重要性。



经验不再奏效

当被问到“管理决策的依据是什么”，许多管理者都会说是实战经验。经验的确可以给我们一些洞察，不过经验是过去积累的大量数据，而管理者所面对的商业环境在变，企业所处阶段不同，员工也在变，过去的数据很可能已经不适用了。比如我们常常听到管理者抱怨90后员工难以管理，为什么会出现这种情况？因为管理者所面对的员工发生了变化，过去的激励方式对他们不再奏效。尤其在中国这个变化非常快的社会中，过去的经验甚至可能成为现在的束缚。所以，管理者的决策不能再完全依赖过去积累的经验。

经验不足以支持有效的管理决策，这一点还体现在很多走出国门的中国企业里。人们可能发现与自己共事的上司、同事和下属是在不同文化中成长起来的，能够调动你工作积极性的因素对他们来说可能就不灵验。如何更好地管理不同文化背景的员工？过去的经验不足以提供答案，管理者需要不断更新自己的数据库，基于精确、科学的数据分析深入了解员工情况，找到最佳解决方案。

基于数据的管理有利于管理者认识到个体差异，比如，在谷歌案例里，我们可以看到员工对“好的管理行为”的定义存在差异。详实的数据能够让管理者对他人的差异和需求，更有意识、更为敏感。这能让管理者确定更有针对性的目标，使管理工作的激励潜能最大化。



数据相关性至关重要

但数据本身是不会说话的，没有相关性和洞察力的数据毫无价值。对于许多企业来说，收集数据本身并不难，相关量表、研究工具、研究方法也并非不可获得，但困扰管理者的是数据的相关性和针对性难以保证。谷歌的做法为我们提供了一个很好的范例，正如人力分析团队在识别出高效管理者八项关键行为中所做的，这些关键行为不是从教科书上搬过来，也不是直接取自现成的管理工具，而完全是基于谷歌员工所提供的数据得到的，完全与谷歌相匹配，为其所适用，数据的相关性和针对性得到保证。

因此，基于数据的管理决策绝非一劳永逸的事情，管理者需要不断更新数据库，以确保相关性。基于数据的人才分析法能帮助企业从大量日常运营数据中不断发现小问题，做到持续改进。这种持续改进能让组织保持不断学习、不断优化的状态，成为真正的学习型组织。



仅仅依靠数据行不通

然而，数据本身是不会说话的，大量的数据会让人陷入迷茫，而对数据的简单解读甚至有可能与现实背离。管理者需要结合具体情境解读数据，并进行判断性工作。这一点对于中国的管理者们尤为重要。

众多跨文化的研究表明，中西方的人际沟通和信息传递方式有所不同。与美国等西方文化相比，东方人的沟通交流会更多使用非言语因素和微妙的情境因素，没有说出来的内容也非常重要、甚至更为重要，可谓“一切尽在不言中”。

因此，哪怕收集和分析的过程严谨，数据本身呈现出来的故事可能是不完整的。要正确解读数据，管理者还需要与员工进行面对面的交流，以获取文字或数字之外的重要信息，理解数据背后的故事。




谷歌的“氧气项目”

管理有用吗？——谷歌成立以来，该问题就一直不断重复地被提及。为找到答案，谷歌2009年初启动了“氧气项目”（Project Oxygen），希望利用科学且严谨的数据采集及分析工具，挖掘管理艺术及技巧的深度奥秘。

统计人员从不同地区、不同层级的员工中收集数量巨大的绩效评价、反馈调查和经理人观测数据，经过长达数月的解读分析，最终找出了带有规律性的模式——“出色管理者的8项行为表现”。谷歌借此进行管理人员的培训提升。

结果显示，从2010年至2012年，行政及全球业务部门员工的向上反馈调查(Upward Feedback Survey，UFS)和工程师的技术管理者调查（Tech managers Survey，TMS）的好感度中位数从83%攀升至88%。得分最低的管理者提升幅度最多，尤其是在辅导和职业发展方面。这样的提升在各地区、各部门、各类调查、不同管理水平以及控制范围内都可以看到。

当然，氧气项目也有其局限性。在长时间内执着地追求卓越管理绝非易事。这种持续性的风险之一在于“过度评估”。UFS和TMS都是依靠员工的意愿而进行的。如果员工开始厌烦填写各式各样的问卷怎么办？回应率将跌至谷底吗？同时，项目持续性还依赖于管理者的出色表现，他们是否真的在8项行为上表现出色，或是这些行为是否与高管职位挂钩？这些都需要人才数据分析法做出进一步解答。





分析型人才短缺

人才分析法就像一面镜子，可以帮助我们从各个角度，对个人、团队、部门、企业整体进行持续性诊断和优化，任何一个管理者都能从人才数据分析法带来的洞察中获益，从而找到如何提高工作效率的契机。

众多企业已经注意到了人才数据分析法能为企业持续创造价值，全球范围对分析型人才的需求也将会不断增长。根据埃森哲卓越绩效研究院的研究，2010至2015年，美国对分析型人才的需求增长最多，但中国需求增长更快，到2015年许多国家都会不同程度地面临这类人才的缺口。所幸的是，中国仍然有充足的供给。中国拥有大量具有统计、量化分析和建模等技能的专业人员，他们精通数据和数据分析，能为中国企业未来加强分析能力提供人才保障。但仅有分析型人才还远远不够，仍需要配合软性的商业洞察力，惟其如此，才能将海量数据转化为有意义的商业洞察力，从而为企业成长提供源源不断的支持。

基于数据的人才分析法可以帮助企业把以前的事情做得更好，还能做到以前做不到的事情。人才数据分析法能以更扎实的数据，更精确地找到问题根源。人才数据分析法还能够在管理者未发现问题的情况下，进行优化处理。但人才数据分析法的投资能否取得满意的回报，这不仅取决于企业的整体数据环境，还与其分析工具的选用、现有分析技能的成熟度，以及能否将洞察融入关键流程和决策等因素息息相关。因此，基于数据的人才管理并不只是人力资源部门的事情，企业的每个部门都需要积极参与其中，才能为企业创造出最大价值。
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 邱静是埃森哲卓越绩效研究院中国区高级研究员。
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众说 Interaction
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中国企业对标管理的九个方向

赵健 | 文
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除了少数几个例外，卓越公司的所有重要决定，从收购、多元化、资源分配到定价都符合以上法则：

1、品质先于价格（追求产品的差异化，而不是降低价格与对手竞争）；

2、收入先于成本（公司的重心是增加收入额，不是削减成本）；

3、没有其他法则。






——迈克尔雷纳，蒙塔兹艾哈迈德，《哈佛商业评论》2013年4月，《王者三法则》一文








随
 着全球经济一体化的进程加快，中国已经成为全球经济发展中不可或缺的重要力量，而央企作为中国经济的中流砥柱，在全球经济舞台上发挥着极其重要的作用。但这些企业仍然存在着核心竞争力有待加强、治理结构尚需完善、技术创新能力不足、管理水平和资源配置效率需要提升等问题。如何才能实现“培育具有国际竞争力的世界一流企业”这一目标？该从何处下手？德勤美国调研得出的《王者三法则》以及德勤中国团队的分析，恰好给出了一条可行的对标管理之路。

考虑到央企的特殊性，德勤中国团队分析了过去10年（2001-2010年）在本行业具有骄人业绩，且兼具成长性、营利性、稳定性特征的世界500强企业，我们筛选出107家与央企具有可比性的世界一流企业，整理归纳出世界一流企业管理的基础要素，供央企进行对标管理。



世界一流企业九要素

长达一年多的研究表明，世界一流企业为取得经营业绩领先的目标，主要聚焦于以下八个战略性管理议题：战略决策、领导力建设、公司治理、运营与控制、国际化、人才管理、创新管理、品牌与客户。其中，前四项是企业管理的基础要素，后四项则是当今世界一流企业角逐，进一步提升核心竞争力的重点。

我们将“经营业绩领先”目标以及上述八个战略性管理议题，一同列为“世界一流企业九要素”，中国企业可对照发现自身的问题。


1、经营业绩。
 在经济和商业周期的各个阶段，世界一流企业在行业性和综合性绩效指标上均领先于同行业企业。它们在保持持续、稳定增长的同时，能很好地兼顾较高的营利性，给予股东长期稳定的回报，资产保值增值。

对于中国央企，我们就其规模性（销售收入、总资产）、营利性（净利润、资产回报率、股东权益回报率）、成长性（销售收入复合增长率、净资产复合增长率）、债务风险等方面进行了全面对比。结果显示，尽管人们常常有“行政力量催生高资产、垄断性行业高增长”的成见，但实际上绝大多数央企的资产规模、销售收入、资产回报率、股东权益回报率等指标都普遍低于国际对标平均值，而多个行业央企的平均资产负债率却都高于对标平均值。央企相对一般民营企业拥有较高的成长速度，但存在较为明显的行政手段战略整合以及资源倾斜等政策因素，与世界一流企业主要依靠市场和自身变革赢得的自然增长还有差距。资产负债率普遍比较高的事实也反应出央企融资压力相对小以及投资冲动比较大的情况。


2、战略决策。
 充分发挥战略统领作用，坚守核心价值和目标，同时具有高度灵活性和适应性，这是世界一流企业的重要特征。当机遇和增长可能令其乱了章法的时候，一流企业很善于拒绝不适当的机遇和增长诱惑。只有主业精干突出，才能带动相关业务协同发展，促进布局结构优化调整，进而占据全球产业链中的高端位置，引领战略性新兴产业发展和可持续性发展。

很多央企的内部资源配置一开始就是行政操作的结果，缺少在市场竞争中的梳理和塑造过程，因此，难免会出现资源配置分散、业务交叉重叠、主业不突出、集团管控能力偏弱等问题。我们建议央企对战略决策的过程更加务实，恪守企业核心价值观，突出主业中心、剥离冗余业务；对于多元化经营，应在整合过程中关注集团管控、经营业绩管理、融资支持、利益相关者管理、风险管控、组织调整与资源协调七大方面的战略落实。而战略决策在具体“落地”过程中的商业模式选择与创新也至关重要。德勤的研究和咨询实践表明，央企不缺少资源、人才和技术，但是往往在具体的经营模式上比较粗放，我们建议央企应加强商业模式管理机制建设，不断淘汰业务组合中低效的商业模式，引入新的具备活力和前景的商业模式，进一步提升发展的质量。


3、领导力建设。
 世界一流企业的领袖致力于超越现状的伟大目标，鼓励团队建立共同视野，强调信任和坚强有力的合作关系，激励员工的内心梦想，鼓励创新，催化积极变革。这类企业通常都有未来领导培养机制，充分满足战略制定需要。

在这个方面，中国央企从中层到高层，都缺乏大量既具有国际大型企业管理经验，又充分了解国情，善于把本地管理经验与最佳国际实践相结合，并在国际化道路上成功复制发展区域企业的领导人才。要成为世界一流企业，领导力战略就应该与企业的整体战略协调一致，不仅要为企业经营效益和股东价值而奋斗，还应立志于超越自我，超越现状，为全社会和人类做出某些杰出贡献。


4、公司治理。
 由于公司和国情各异，世界一流企业并无一套统一的治理模式，但其基本要义均广为接受：股东（大）会、董事会、监事会、经理层理应各司其职，各尽其责，规范运作，形成科学决策、有效制衡的公司治理机制，董亊会职能强大，董事结构优化，董事会运作水平高，员工参与民主管理程度高。

在中国，虽然央企上市公司从形式上确立了法人治理结构，但由于国情的特殊性及公司治理发展历史较短，治理结构还存在诸多问题，股权集中问题、内部人控制现象、董事会与监事会及经理层之间权责不明、控股股东掏空行为等亟待解决。对于央企而言，优化企业治理结构、提高企业治理质量，是实现更大发展的重要基础性因素之一。


5、运营与控制。
 在运营世界一流企业时，风险管理和管理信息化，越来越成为这些庞大组织在后金融危机时代加强控制、提升运营水平的两大重点。它们分别在保障企业稳健发展和加强信息透明度、统一企业上下级行动上起到关键作用。总体而言，这些一流企业管理方法和技术均比较先进高效，管理活动实现了风险智能化和高度信息化；内部控制健全合规，全面风险管理广泛深入；充分利用信息化手段实现全集团范围内的管理制度化、制度流程化、流程信息化，实现管控一体，协助提高科学决策的水平和速度。

虽然诸多央企也逐步建立了内部控制体系，不断加强风险控制技术，但与世界一流企业风险管理水平仍存在较大差距，主要表现在：能否跳出风险控制流程本身，与企业的管理层级及决策机制进行融合；是否能正确评价多重风险的相互影响；不同层级风险管理是否彼此隔离，风险管理综合方法是否缺失，权责界定是否明确；风险预警与应急预案是否完备。

在管理信息化方面，部分企业仍然处于重视技术应用阶段，在IT整体规划、管控、应用、基础结构与信息安全等领域差距明显，企业信息化更应向重视企业能力和企业核心商业价值的方向发展。


6、国际化。
 一流企业拥有强大的国际影响力，能够以全球视野及“双赢”的开放合作心态，立足全球配置资源、人才、技术和市场等各类资源，准确定位适合自身发展的国际化模式，迅速在新兴市场占有先机。这类企业的总部拥有强大的协调与控制能力，而与海外战略配套的组织、运营、研发、人才管理、风险控制和企业文化管理等方面则执行力较强。

当前中国央企走出去的主要目标是将资源引入国内，而非对外输出商品、品牌、服务或软实力。能源及矿产资源收购与品牌开发、销售渠道建设、创新能力提升的关联度很小。因此，央企所谓的国际化发展、对外投资活动，似乎远离了促进企业改革的初衷。中国企业只有抛弃简单的资源驱动型并购，真正融入全球产业链，实现从海外贸易到海外营销、海外生产、海外研发，直至跨国经营，才能发展成为具有话语权的世界一流企业。


7、人才管理。
 世界一流企业的人才管理注重量才适用、沟通协作，并能为员工提供更多跨界工作经验与机会。从结果反馈来看，员工队伍普遍结构合理、人才齐全、协调发展，知识和能力有效互补，职业化、市场化、专业化、国际化程度高，个人创造性和团队协作能够有机统一。

一流企业在人才管理体系建设中强调三个具体方面，包括人才发展战略、关键人才培育和激励机制。中国企业须知，有效的人才发展战略能够帮助企业应对人才洼地、结构性缺员、前瞻性不足等常见挑战；通过愿景沟通和目标设定，联结组织要求与个人职业发展，识别和培育关键人才队伍，方可支撑企业战略目标的实现；针对不同类型、不同成长阶段的员工，提供差异化的激励方式，这对于营造积极正向的团队氛围同样至关重要。德勤近年在中央企业咨询实践中感觉到，央企的人才流动机制是各项变革措施在落地的过程中最主要的“瓶颈”因素，即所谓“干部任免机制”，能否逐步建立市场化的人才流动机制，实现人才、干部能进能出、能上能下，是制约中央企业“做正确的事”和“正确地做事”的关键决定因素。


8、创新管理。
 世界一流企业在全球范围内建立了真正与众不同的价值。这种价值无一不来自创新，包括企业商业模式的创新，以及技术创新、制度创新、组织管理创新等多个方面。只有掌握具有自主知识产权的关键核心技术，突破制约行业发展的技术“瓶颈”，才能引领行业技术进步。目前，世界一流企业更加注重创新的市场化速度及回报、创新项目的取舍与平衡，以及产业链成员的参与性。高效的科技创新成果商业化转换能力可以显著增加企业价值。

相比之下，由于科技创新的成熟度不同，中国央企面临更多挑战，尤其是创新的理念和意识不强，部分产业缺乏关键核心技术，科技进步贡献率及研发投入不足，缺乏高效的创新过程管理与控制、知识产权管理等。此外，如何向产业链或者创新价值链的上端移动，扭转低成本供应、劳动力密集型、出口导向型、低附加值、缺乏品牌的局面，也是央企必须尽快创新解决的问题。


9、品牌与客户。
 品牌建设和客户需求管理关乎企业未来竞争力。世界一流企业品牌有如下主要特征：企业与产业链利益相关者之间的纽带，是信任和表里如一的标志，有切身的情感联系；品牌建设永远以客户为中心整合价值，同时强调和展示企业的独特核心价值与成功之处，注重品牌生命周期管理；围绕品牌营造企业文化，重视可持续发展及企业道德建设。

中国央企对品牌的理解还比较浅显，简单地认为品牌建设就是建设产品品牌，并没有从多个维度来分析企业品牌建设的实际内涵。同时，央企还普遍存在品牌管理能力较弱、品牌营销模式缺乏多元化、品牌创新能力不足等问题。总体表现上，尽管跻身各类榜单的中国企业越来越多，但其品牌价值和内涵仍处于较低水平。



谨防对标管理误区

在央企管理提升的整个路线中，制定分步骤的管理提升线路尤为关键，并且企业应保证每个阶段取得既定的目标和效果，逐步赶超世界一流企业。同时，在对标管理过程中，要避免出现以下误区：

1．过分重视对标过程中的精确计算，而忽略了对标对绩效的导向功能；

2．过于追求对标指标的量化，轻视定性指标的作用；

3．力图将企业管理的方方面面都进行对标；

4．认为对标管理是上级部门的事情，与我无关；

5．认为对标管理等同于横向评价。

对标管理的核心是使企业组织全方位地降本增效，帮助企业在行业内建立竞争优势。它不仅要求企业敢于借鉴、学习同行业全球领先企业的管理模式和经验，也倡导企业突破与竞争对手对标的狭隘局限，放眼其他行业一流企业可借鉴的关键能力，通过综合模仿实现飞跃式发展。此外，企业还应考虑与监管要求对标、与客户需求对标。

要做到“实时对标、人人对标”实属不易，因为传统与保守是一股巨大的力量，在企业迈向未来的时候，往往会被它重新拉回原地，中国企业如果没有尽快建立起“对变革的管理”体系，不在变中求胜、不对管理体系时常回顾与更新，必将失去持久的竞争优势。而标准化的对标体系（包括对标的定位、对象、方法、指标、效果评价等）可以帮助企业强化“变革管理”、持续优化管理的思路和方法，从而在市场快速变化的当今世界找到持久对标、不断升华的路径。
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 赵健是德勤北京企业风险管理服务合伙人、《对标世界一流企业》（2013年8月，经济管理出版社）一书共同编著者。



全文详见《哈佛商业评论》中文网www.hbrchina.org
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众说 Interaction
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放眼全球 筹划税务

常清 李茂 | 文
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随着全球化的发展，公司也进入了一个流动性的新纪元，在这个时代它们可以自如地转换国家身份。兼并和收购也是企业转变国家身份的有效方式；创业者则根据税收体系来选择在何处安家。对美国公司海外收入征税的这种极端税收政策尤其有问题，因为公司可以很容易就将总部迁出美国，同时带走很多就业机会。






——米希尔德赛，《哈佛商业评论》2013年2月，《向美国企业征税的更好办法》一文








深
 化财税改革是一项重要改革任务。哈佛商学院教授米希尔德赛教授针对美国税收政策提出了一个更有利于美国企业的征税办法，即降低企业所得税，终止海外收入税收，设置企业新税种，加强税收关联度改革。

中国企业的税收问题与美国企业的完全不同。全球化的发展让越来越多的中国企业走出国门，2013年中国企业500强数据显示，排名前100家跨国企业共拥有海外资产44869亿元，海外营业收入（衡量企业国际经营能力的主要标准）超过30%的有25家。在税务筹划方面，中国企业可以借鉴欧美跨国公司哪些经验？

2013年中国企业500强专利数大幅提升。科技部提出，到2015年，中国大中型工业企业平均研发投入占主营业务收入的比例将提高到1.5%。在技术进步方面，西方发达国家如何利用税收政策鼓励企业进行技术研发？为此，我们和德赛教授就中国企业面临的税收问题做了进一步探讨。



对研发免税且给予资助

美国企业的技术非常先进，中国企业目前还主要靠劳动力和资源获利，技术进步是中国企业面临的一大问题。目前中国企业的技术研发费用仅占销售额的1.8%到2%，美国很多跨国企业的研发比例则在3%-5%。为什么中国的比较低呢？原因之一是中国税收政策不鼓励技术方面的投入，很多研发费用需要计入资本项，无法享受到税收好处。




HBR中文版：
 美国政府是如何通过税收政策鼓励企业进行研发投入的？


德赛：
 在美国，政府通过两方面鼓励研发投入。首先，它不把研发费用列入资本项下，因此无需对此征税。其次，如果公司投入到技术研发中，政府不仅不对其征税，反而会给公司资助。

现在越来越多的欧洲国家也遵循此道。在欧洲，如果企业拥有了新专利，可以从政府获得大量补贴。有了这些鼓励政策，企业在研发活动上就会投入较多，研发的意愿也会更高。研发是高技能、高附加值的活动，政府政策应当对其给予更多鼓励与支持。




HBR中文版：
 技术的进步提高了企业的技术创新风险，企业可能耗费几千万美元，最终却一无所获。按照中国现行政策，没有技术成果，就无法享有任何税收优惠。因此，中国的企业倾向于将研发经费投入到一些比较稳妥、相对来说创新性不大的领域。政府应该如何正确激励企业投入创新研发中？


德赛：
 比较正确的方法应该是鼓励所有的研发项目。企业不仅要能承担小风险，而且要勇于创新，承担大风险，这样才能有大进展，给社会带来更多好处。在美国，如果企业承担的风险越大，政府给予的支持就会越多。



股权激励也享受税收优惠


HBR中文版：
 个人所得税也是一个非常重要的话题。以乔布斯上亿年薪为例，在中国，企业要为他交税，他个人也要交税，这恐怕会占去他一半的薪水。美国在这方面是怎么做的？


德赛：
 在美国，员工的薪酬结构中很大一部分是股权。很多创新技术人员持有的是公司的股票，而不是大量现金。股票和资本收入的税收比劳动力的税收要低。




HBR中文版：
 过去一直有这样一种说法：美国大企业除了核心技术，很多技术是从硅谷的中小企业购买的。我想，从税收角度来看，是不是因为大企业无法给予股权，而中小企业可以，因此非常市场化的创新都来自中小企业？


德赛：
 是的。但是这个问题可能跟税务无关，而是企业出于经济效益考虑做出的选择。在生物科技领域特别明显，比如，像辉瑞这样的大医药企业会和很多中小企业签订合同，让中小企业去做研发，开发新产品，大企业来做测试，获得药物批准，再去进行大规模营销。小企业有股权激励，研发出新药的时间会更短，而大企业在试药、营销方面更有经济效益。中国企业与外国企业有这种研发合作吗？哪种合作效果更好？




HBR中文版：
 一些中国企业借鉴国外跨国企业的经验，购买一些技术企业。同时，也与一些外国企业合作，比如外国企业开发技术，中国企业帮它生产。这种合作主要有三种形式：第一种是建立合资企业，由于税收方面没有优惠政策，这种效益相对来说比较低；第二种是外方研发，中方制造。这种模式在税收方面很有好处，中国企业无需投入大量的研发费用，就可以得到技术；第三种形式是到国外建厂。美国的低能源价格正吸引着全球制造业的投资，美国企业希望中国企业到美国建厂，完善它的上下游产业配套。



全球化布局的税收筹划


德赛：
 中国企业去美国办厂，在美国生产，在美国销售，与美国大企业相比，中国企业的竞争优势有哪些？


HBR中文版：
 这些产品的技术含量不是很高，美国企业能生产，中国企业也能生产。关键是双方对资本回报率要求不同。美国大企业对资本回报率的要求可能是20%或者30%，所以它要生产高附加值、高价值的产品；对中国企业来说，技术还没有达到这种高度，只能生产价值比较低的产品，资本回报率是8%到10%。

越来越多的中国企业考虑到国外办厂，收购国外企业，取得它们的技术。仅仅依靠国家的税收优惠和其他政策，发展进程太慢。您如何看待这一现象？


德赛：
 从逻辑上讲，企业去海外进行收购，可以直接获得技术，这一点的确很好。但如果进行企业整合，就会比较困难，风险也会比较大。当然，有些企业在买下其他企业后，让被收购企业独立运作，不做整合，不进行干预。比如印度塔塔在收购英国捷豹后，品牌、运营均维持原状，只是这家公司归它所有，这样就没有整合风险。另外一种方式是直接购买资产，只买资产。与之相对的就是直接去建厂，花费时间较多，但是可以获得完全的控制权。这几种方式各有利弊，关键在于企业如何取舍。




HBR中文版：
 跨国企业可以在全球范围进行布局，根据不同国家和地区进行税务筹划，手段很多。中国企业基本都在本土经营，税务筹划手段比较少。跨国企业哪些好的做法适用于中国企业？


德赛：
 首先，如果企业只是在一个国家运营的话，确实很难进行税务筹划。因此，第一步就是走出去，在全球范围内布局，这样机会就会多一些。第二，如果企业有知识产权或者专利，也会有所帮助，因为这些价值是不确定的，企业可以把它放在任何地方。美国很多企业做得很成功，主要是这两个原因：全球布局和拥有大量的知识产权。比如谷歌，它的一些研发项目在加拿大，知识产权在爱尔兰。




HBR中文版：
 税收政策是一个零和游戏，政府收税多了，企业收益就少了；企业交税少了，政府收入就少了。有没有一个帕累托最优效应？


德赛：
 如果说税收政策是一个零和游戏，就是企业出的多，政府就拿得多，从这方面看确实如此。但是实际上，还有另外一种情况，有些税收比较好，有些则不太好，比如说企业增值税是最糟糕的，因为它对资本征税，但消费税就比较好。如果美国进行税务改革，把企业税变成消费税，这样大家都能受益。所以，税收不完全是一个零和游戏。
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 常清是上海华谊（集团）有限公司首席财务官。李茂是《哈佛商业评论》中文版撰稿。
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抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2014年 3月 聚光灯


攻克“高处不胜寒”




［工作与生活］


高管如何高枕无忧


高管们在艰苦的经历中已经体会到，完全实现工作和家庭之间的平衡，说得好听是个难以捉摸的理想，说得不好听就是个彻头彻尾的神话。试图做到二者兼顾也无济于事：许多领导者觉得，就是因为这样的想法，导致他们在任何一个领域的生活都不是那么丰富多彩。

无论是从个人还是从职业角度来看，他们都不能总是处于被动，而应审慎地做出决定，哪些机会需要抓住，哪些又需要放弃。然而，审慎的决定并不意味着一切尽在掌控中。

哈佛商学院学者针对全球近4000名高管进行了长达5年的追踪研究。其调查和忠告集中反映在5个方面：明确成功的含义、培养娴熟的管理技术、构建工作和家庭的支撑网、制定关于旅行的战略决策、维系良好合作关系。只有这样，高管们才能在保持家庭和谐稳定的同时，获得较高程度的职业满足感。

沃顿商学院学者的比较研究则发现，高管群体正变得越来越多样化，受教育程度也越来越高，对公司“从一而终”的比例持续下降。领导者的品质高低、职业道路的变化途径，将深刻影响企业的发展。




［战略］


一个必须投下的战略赌注


公司的主要客户决定着投入哪些资源和能力，决定着如何组织公司的运营。但是，如果不弄清楚哪些是最重要的客户，公司就会丧失焦点，遭受竞争对手的排挤。文章将介绍一种全新的战略性框架，不仅能优化主要客户的选择，还有助于高管们辨别商业模式的优劣。




［创新］


中国为何不能创新？


中国并不缺乏企业家，也拥有巨大的财富和强大的政治意志力，如何才能激发这些潜能？通过自上而下和自下而上的方式，中国企业在并购过程中是否出现了革新？中国高等教育能否提供创新动力？为了回答这些问题，来自沃顿商学院、哈佛商学院等机构的学者共同研究，分析了中国在寻求成为全球主要创新力量道路上的前景以及所面临的诸多问题。




［并购］


开云集团的并购药方


当从父亲手中接管法国商业集团PPR时，弗朗索瓦－昂利皮诺特(Francois-Henri Pinault)制定了一条全新的战略路径，集中精力发展奢侈品行业，减少对法国经济的依赖。此后，PPR收购了多个时装品牌，并更名为开云集团。为了帮助这些品牌迅速发展，开云集团开出一剂“良方”，充分利用开云集团在产品开发方面的专业知识，增强后勤保障能力，全力支持其开设旗舰店。结果显而易见：尽管开云集团规模有所缩小，但利润却增长明显，而且欧洲以外的收益比重也不断增加。





hbrchina.org



通用汽车的女性时代

罗莎贝斯莫斯坎特 哈佛商学院教授 | 文
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“对通用汽车公司好的，就是对美国好。”这个从军事工业复合体喊出来的口号，一直以来都被当成一则笑话；但现在我这么说是认真的。玛丽芭拉出任首席执行官是件好事，好就好在这能启发更多学生在交通工程、而非财务工程领域找寻机会；好就好在它能鼓励年轻女性修习理工科领域，并在制造业里谋职，让这些领域少些阳刚味。





董事会需要更多女性

鲍里斯格鲁斯伯格 哈佛商学院教授 ｜ 文

塑造“女性领导力”的三件大事

谢丽尔桑德伯格 facebook首席运营官 | 文

女性领导者的天然优势

郑洁 克莱斯勒（中国）汽车销售有限公司总裁兼总经理 | 口述
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《哈佛商业评论》中文网

精彩内容推荐

生产更幸福的商品

如今，人们在购买商品时，挑选的不再是硬性商品价值。积极心理学干预将可以帮助企业在不投入更多资源的条件下，增加产品的心理附加价值，提升消费者满意度。



大数据资产化与决策智能化

大数据应用的两大趋势是：数据资产化，信息部门将从成本中心转向利润中心，拥有数据的规模、活性，以及收集、运用数据的能力，将决定企业的核心竞争力；决策智能化，企业战略将从业务驱动转向数据驱动，企业通过挖掘内外部大量数据中所蕴含的信息，可以预测市场需求，进行智能化决策分析，从而制定更加行之有效的战略。



多数创业者缺乏的技能

创业者要学会在身边多安插一些能够弥补自身缺点的人才，借此取长补短。身为领导者，了解别人的长处，用他们来弥补自己的短处，是发展优良团队，以执行宏大愿景并且达成目标的关键。





随时关注

读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85651005、hbrchina@hbrchina.org，或通过 @哈佛商业评论 微博账号或微信账号hbrchinese反馈。
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2013管理思想盘点

凯瑟琳贝尔（Katherine Bell） | 文

刘铮筝 | 译　安健 | 编校












每
 年的这一时刻总是令人禁不住想制订出一份概括过去12个月最佳管理思想的清单，而我们经常会争论什么是最佳的标准。重要性？实用性？新颖性？还是三者俱全？今年我们回溯那些最让我们惊喜或最能激发我们产生不同想法的文章，尤其是在应对棘手或长期存在的管理问题上。我们回顾了一整年的数据，重温了读者最感兴趣的部分，并在杂志出现最频繁的话题中寻找规律。在我看来，我们得出的成果是一系列重要、实用和新颖的思想，它们颇为精确地记录了2013年很多人在管理上共有的关切。

清单如下，看看诸位有何想法？


1．《向前一步》只能让我们走这么远了。
 如果办公场所要满足女性以及家庭的需求，那么男性需要做出改变，我们对他们的期待也应随之改变。他们倾向于过度自信，因此常被误认为具有胜任工作的能力，并获得晋升作为奖励。而男性特质则使他们工作时间太长，睡眠太少，给女性带来了额外压力，因为女性需要负担更多家庭和子女相关的责任，在工作时长上和男性无法竞争。但好消息是，男性正在改变他们定义领导力的方式，并要求他们的工作更适应家庭需求。
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　点击阅读：

《为什么男人总加班》


2013年8月刊


	
　点击阅读：

《“她领导”崛起的隐形障碍》


2013年9月刊
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　点击阅读：

《刚柔并济领导力：“她”崛起》


2013年9月刊


	
　点击阅读：

《女性领导者的天然优势》


2013年9月刊







2．如果你所在的以知识为基础的行业尚未被颠覆，请做好准备。
 克莱顿克里斯坦森和他的合著者认为，战略咨询业即将和法律业一样，发生大爆炸式颠覆。或许在新的一年，麦肯锡会受雇于梵蒂冈教廷、英格兰银行和美国职业冰球队纽约巡游者以及职业篮球队纽约尼克斯的老板。咨询公司正在行动，试图抵挡住对它们商业模式的威胁。同时，迈克尔波特详细解释了需要如何颠覆医疗保健体系。英士国际商学院（INSEAD）和麻省理工学院（MIT）的教授就大型开放式网络课程（MOOCs）的优势进行辩论，这些优势有可能击败传统高等教育。而我们杂志的编辑萨拉格林告诉出版商们，不要再抱怨颠覆了，请开始享受随之而来的创新。
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点击阅读：《颠覆咨询业》


2013年10月刊


	
点击阅读：《医改大战略》


2013年10月刊







3．好的项目管理和项目经理真的很重要。
 平心而论，就美国政府而言，出色的项目管理十分罕见，其中典型的例子是美国联邦健康保险的网站Healthcare.gov。项目经理的成员是饱受非议而又不可或缺的现代中层管理者。今年HBR出版的研究和案例就包括一份政府机构更高效地解决问题的方法报告，证明了这些中层管理者对创新有多重要。
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点击阅读：《解码创新“特种部队”》


2013年10月刊


4．硅谷的高科技企业依旧有许多值得借鉴之处。
 今年媒体对美国科技界创业者颇有微词，但在HBR的文章中他们证明了为何那些更成熟的公司应该继续密切关注初创企业。在《精益创业改变世界》一文中，史蒂夫布兰克概述了包括通用电气在内的大公司也在把精益、迭代的方法应用于公司内部创业的方方面面。如能得到更广泛的应用，精益创业方法将造就更富创业精神的整体经济。此外，可以学以致用的不仅和创新有关，从聘用操作到发展领导力，很多人员管理的新思想都浮现于LinkedIn，Google和Netflix等高科技企业。
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　点击阅读：

《精益创业改变一切》


2013年5月刊


	
　点击阅读：

《新雇佣时代：联盟关系》


2013年6月刊
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　点击阅读：

《谷歌教你如何管理工程师》


2013年12月刊


	
　点击阅读：

《Netflix颠覆传统HR》


2014年1月刊









5．技术为非洲的经济前景带来了真正的希望。
 在3月刊的一篇专栏里，理查德达韦尼预测，3D打印技术将削弱中国的制造业优势，让西方重获经济实力。
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点击阅读：《3D打印改变世界》


2013年3月刊

来自美国工业研究院（Industrial Research Institute）的埃德伯恩斯坦和蒂姆法林顿则对未来全球新秩序有不同的想法。他们认为，珍贵的自然资源和受教育程度越来越高的年轻人口将使非洲成为巨大的3D打印技术产品市场，并使非洲开始占领全球经济。此外我们还找到了非洲经济可能超越更发达国家经济的另外七个原因。
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点击阅读：《非洲崛起的七大原因》


2013年10月刊


6．新研究证明，与人为善让你成为更好的领导者，并且使你的公司获利更多。
 埃米卡迪、马修科胡特和约翰内芬戈回答了马基雅维利“被爱戴还是被畏惧”的问题。他们认为，影响和领导别人的最佳方式应当始于善意。宽宏大量的行为关系到更高的生产率、效率和顾客满意度，以及更低的成本和人员流动率。比起肾上腺素和多巴胺，最好的领导者更相信后叶催产素产生的效果。而工作场所的粗鲁言行会累及公司业绩。幸运的是，苏珊大卫和克里斯蒂娜康格尔顿在《驾驭负面情绪》一文中，解释了如何才能更好地管理你的思想和情绪。
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　点击阅读：

《避开3大陷阱 营造奉献文化》


2013年7月刊


	
　点击阅读：

《先谈感情，再做领导》


2013年7月刊
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　点击阅读：

《老板，请注意你的言行！》


2013年1月刊


	
　点击阅读：

《驾驭负面情绪》


2013年11月刊
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 凯瑟琳贝尔是HBR.org的主编
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出版业，别再自怨自艾

萨拉格林（Sarah Green） | 文

康欣叶 | 译　安健 | 编校
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现在媒体面临的问题无关读者习惯，而与广告商习惯有关，尽管前者在目前行业格局的转变中备受关注。媒体要制定全新商业战略，在满足人们对内容需求的同时，创造实质收益。


一
 到年底，我便满怀期盼，等待着关于媒体业出色表现和光明前程的报道。可不是吗，现在每分钟用户耗费在Youtube视频上的时间是100小时，足足比去年增加了233%。用来观看内容的设备也花样繁多。思科公布的报告表明，截至2013年年底，用来观看、收听和阅读的移动设备数目已经超过人口总数，而这些设备的沟通功能逐渐弱化；它们不再是联系挚爱亲友的设备，而是搜寻并分享信息的仪器。不得不提一句，我们对信息的依赖已经侵占了我们与伴侣相处的时间。总的来说，人们花费越来越多时间消化信息。2010年时，美国人平均每天花10小时46分钟消化信息，这个数字在2013年已经升至12小时5分钟。

然而，大多数媒体报道以哀怨的基调悼念着印刷业的光辉岁月。因此，即使媒体的前景乐观，头条还是充满悲观情绪。

下面我要援引《纽约时报》中大卫卡尔（David Carr）的一段专栏，他对《纽约》杂志的态度代表了许多媒体人在产业转型中流露出的消极态度。专栏包括以下信息点：

《纽约》杂志从一年42期减少到29期。

杂志没有裁员计划。

新媒体部门计划雇用15名员工。

在过去的8个月中，nymag.com的访问量增加了19个百分点。

The Cut是nymag.com’s旗下颇为成功的时尚网站，其内容将融入新版杂志中。

新媒体广告收入在过去的一年增加了15%，将在2014年超过纸质广告收入。

纸质广告收入减少，去年杂志广告页减少了9.2%。

每月网站的独立用户访问量为900万，纸质杂志的发行量只有40万。

《纽约》杂志被美国杂志编辑协会评选为2013年度杂志。

如果让我就以上信息写一篇评论，我会这样开篇：

《纽约》杂志的转型之路顺风顺水。网站广告收入以两位数的百分比增速增加，新媒体部门将雇用15名新员工。在线衍生网站The Cut越来越受欢迎，其内容将在明年三月杂志改版时整合到杂志中。改版后的纸质杂志每年减少13期。尽管出版频率减少，公司并不计划裁员。纽约杂志被美国杂志编辑协会评选为2013年度杂志，这个奖项在业界的重量堪比奥斯卡的最佳影片奖。

看看卡尔是怎么写的：

总部位于美国文化之都的《纽约》杂志，自1968年创刊以来就成为兼备文学性与时效性的出版界典范，每周一期，呈现最新潮，最亲切且最直接的出版风格。……在曼哈顿出版集团的护航下，这本杂志已经在出版领域领航了近半个世纪。而今，我们意识到，如果按照既定规划，业务不一定能够保持盈利，更不用说保持产业的前端地位。

我认为，《纽约》杂志的前端战场或许已经移到线上。借助网络平台，杂志网站的触角就有能力超越纽约这个大都会。

但是对于卡尔来说，纸质出版物优于线上出版物如同数学定律一般永恒成立。由此他推论，如果纸质不敌线上，结果就不乐观。卡尔使用诸如“阴沉”和“迷失”一类的字眼，喟叹《纽约》杂志的溃败，标志了一个时代的结束，然后眼含热泪地回忆《新闻周刊》曾经历的艰难斗争。然而，两者虽然同为杂志，内容上毫无可比性。

我又不禁想到，去年大不列颠百科全书宣布停印纸质百科全书时，媒体充斥了扑天盖地的负面报道。但事实上，这些装桢精良的百科全书仅占公司业务的百分之一。大英百科全书出版社总裁乔治科兹（Jorge Cauz）曾在哈佛商业评论中这样写道，“评论家暗示，我们向网络‘屈服’了。事实上，网络让我们重塑自我，开拓全新的业务渠道”（参见《大英百科总裁：告别印刷，拥抱数字化》
 摘要，全文阅读需购买
 ）。相似地，我认为《纽约》杂志恰逢从衰落的业务脱身，投身新增长机会的好时机，要是所有出版社都能这么幸运该多好。

现在媒体面临的问题无关读者习惯，而是有关广告商习惯，尽管前者在目前行业格局的转变中备受关注。过去，出版商印一本收一本的钱，而在网上每发行一本只收取几分钱费用。我无法理解个中逻辑：同样的品牌，同样的内容，加上更方便的递送和个性化服务，为什么要少收钱？况且，广告商可以实时跟踪网上的广告投放影响力。综上优势，线上广告应该比传统广告更值钱才对。毕竟，在《广告狂人》的年代，哪些人会被响亮的广告语和花哨的字体吸引是个难解之谜。而今天，拥有技术的我们能够轻易掌握这些信息。但是，与其审视他们无效的广告策略，广告商责怪科技进步，并以低价相要挟。这对于所有出版商无疑是一种挑战，但是我们需要知道，挑战的源头不是善变的消费者，充满吸引力的手机游戏或是“放弃阅读的孩子们”（研究表明，他们比咱们小时候读得多）。真正的挑战在于，制定全新商业战略，在满足人们对内容越来越大的胃口同时，创造实质收益。

今天的出版业蓬勃、多样且瞬息万变。正如许多变革中的产业一样，下一步棋的走法不一定显而易见。但是，从纸质到线上的转变不应该被自动视为一件坏事。事实上，这证明产业正在适应时代的变革，它应该是好消息才对。

媒体评论家们，别再说丧气话了。今天的读者并没有缩减在媒体中花费的时间。我们反倒有可能进化成只剩大脑、眼球和拇指的怪物，双腿萎缩到无法把自己从沙发上支撑起来。这对我们的身材可能是坏消息，对出版商绝对是好消息。
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 萨拉格林是《哈佛商业评论》英文版高级编辑
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叫停“创新”

威廉泰勒（William Taylor ） | 文

康欣叶 | 译　安健 | 编校
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最
 近，《华尔街日报》以幽默又直白的口吻抨击了一个近期被商业世界捧上神坛，真实意义却日渐退色的词语：创新。

记者丹尼斯贝尔曼（Dennis Berman）首先援引家乐氏（Kellogg）CEO约翰布莱恩特（John Bryant）对2013年公司创新的回顾。在这位备受尊敬的CEO眼中，家乐氏年度最具革命性，最令人目眩神迷的产品花落谁家？答案是名为Gone Nutty的花生酱口味Pop-Tart（一种廉价的甜味馅饼）。没错，这个世界已经忍受了几个世纪诸如草莓、蔓越梅和肉桂的无聊口味，现在终于可以沐浴在“创新”的阳光下，享受花生酱口味的Pop-Tart！

亨利福特和史蒂夫乔布斯笑而不语。

我们不能否定这种甜腻腻的食品为人类的早餐饭桌所做出的贡献，我们也不能否认家乐氏本世纪取得的商业成绩。但是，如果一个上市公司的CEO敢称花生酱口味馅饼为创新，那么什么不算是创新？这个词究竟意味着什么？贝尔曼打趣说，“下一次你的老板喋喋不休地说起创新的时候，我们或许该暗自想想：他在讲下一代iPod，还是下一代Pop-Tart?”

在商业与生活中，用词的选择非常重要。我发现，立志成就大业的公司与挑战行业极限的领袖都建立了独有的词汇体系，用来准确捕捉他们希望创造的影响力，他们渴望实现的差异性和他们努力创造的未来。这些公司与领袖很少用大而化之的“创新”一词描述战略。取而代之的是，他们用丰富多彩的语汇表达自己内心渴望完成的事业，以及这样做的初衷。

在保险行业，我认识的最具创造力的高层当属罗伯特麦克唐纳（Robert MacDonald）（说实话，在这一领域中他着实没有什么竞争对手）。他曾说，“尝试新做法的艺术就是描绘未来”，也就是说要去激发一系列新点子和做法，它们如此特别，以至于其他公司无法理解，更不用说对它们进行模仿。

摇滚乐队Grateful Dead也奇怪地成为这种精神的载体。这支乐队在流行音乐世界中始终占有一席之地，不仅仅因为他们声线独特，粉丝忠心耿耿，更由于他们超乎时代的商业模式：他们通过现场表演而非贩卖唱片获得大部分收入，这种模式直到今天仍然被许多乐队、唱片公司高管以及学者学习与效仿。一位商学院教授曾经写过这样一本书：《我对商业的一切认知都是从Grateful Dead那里学的》（Everything I Know about Business I Learned from the Grateful Dead
 ）。

我想不出哪句话能够更贴切地形容这些真正的商业创新背后的思路，不管是成立一家革命性的保险公司，还是研发一种更好的早餐食品。创意大师索尔卡普兰（Saul Kaplan）曾警告，许多行业中的大量竞争者满足于“分一块蛋糕”，他们通过产品和商业模式的微调抢占市场（我认为花生酱口味Pop-Tart正是这样一种产品）。而那些真正做到创新的组织是去“做一个新蛋糕”。他们以独一无二的形式存在，推出的产品不可复制，和其他产品完全不同。

对我来说，这才是创新真正的含义。正因如此，我们在日常工作中频繁使用这个词显得无比空洞。根据华尔街日报，波士顿咨询调查了1500名高管，让他们在1到10的区间内评价自己组织的创造力。你猜怎么样？三分之二以上的高管给自己打出了7以上的高分。

最近，惠普高管与股东进行电话会议，详细阐述公司最近遭遇的削减开支、简化组织以及产品推广方面遇到的困难。在这样一场跟创新不搭边的电话会议中，“创新”一词出现了70余次！如果让我们玩一个关于创新的Bingo游戏，HP高管无疑会获得终身成就奖。

临近年末，我对来年新目标的提议是，我们何不禁用“创新”一词？让我们更真实，更严密，更具说服力地描绘我们的产品、商业模式以及处理问题的新思路。这才是真正的创新。
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 威廉泰勒是《快公司》杂志的联合创始人





专栏 Column



制造业的“服务化”

詹姆斯贺普曼（James Heppelmann） | 文

李剑 | 编辑
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在
 过去50年里，制造商的竞争优势一直是高效制造出伟大的产品。近年来，这种以生产为中心的战略日渐式微，制造商开始考虑竞争优势的新来源，重新划分各项活动的优先次序，以便在产品的整个使用周期内获得最大回报。

新型的业务模式使得产品和服务之间的界限变得模糊起来。将产品重新定义为“与服务捆绑的东西”，或者说，在很多情况下，产品作为服务被提供和消费。

对于制造商而言，这意味着从产品构思、设计和采购到生产、销售和维修，几乎所有问题都需要重新考虑。

这可能是工业革命以来业务模式最显著的突破之一。有远见的制造业公司已经在转变，它们将各类服务纳入销售范围，有时还采用订阅、与产品捆绑使用的销售方式。大多数制造商可能会先过渡到混合模式，也就是在直接销售产品的同时，逐渐加大服务收入的比例。最终，这些模式可能会完全取代旧的产品销售模式。

追求这种新的竞争优势很复杂，但对于那些正确把握这股潮流的制造商，未来会呈现巨大的机遇，它们能转变产品的制造和服务方式，以及改变与客户之间交换价值的方式。制造业公司应该认识到未来的服务不是成本中心，而是创收中心，为此它们需要关注5个核心问题：


1．服务对于品牌至关重要。
 客户购买了产品后，服务体验即成为品牌。劣质服务直接影响公司的声誉，而优质服务则可以变成交叉销售机会。


2．备件实际上代表着成本，而不是收入推动因素。
 在大多数制造业企业中，销售用于维修车辆和设备的备件是高销售额的来源。但如果客户已为服务合同买单，需要更换的每个零件就会降低该合同的价值。


3．产品生命周期并不会决定客户生命周期。
 服务可以缩短产品的使用寿命。比如，施乐公司接管某个公司的文档制作中心时，可以根据制作的文档量更换和淘汰打印机和复印机。产品寿命结束与否不再重要，如果更具成本效益的打印机开发出来了，施乐将会自动为该公司安装，然后利用具有更高效率的新产品来获得收益。


4．服务既需要资本上的投资，也需要人员投资。
 如果公司对产品的正常运行时间负责，那么在销售前增加产品的成本可能会在将来降低成本。例如，在产品和服务中心之间打造诊断和连接能力可能意味着，维修人员能够携带正确的零件，而不需要多跑一趟。在多语种、交互式的现场服务视频上花一些钱，可能会减少开设成本高昂的培训课程的需要。


5．新时期的客户关系特点将是持续提供价值，以智能互联产品的形式在平台上交换，而不是简单转移产品的所有权。
 所有权的风险以往一直是在销售时从制造商转移给客户，但将来仍会留在制造商那里。
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 詹姆斯贺普曼是PTC公司总裁兼首席执行官。





大思路 The Big Idea




终结“短期主义”暴政

鲍达民（Dominic Barton）

马克怀斯曼（Mark Wiseman） | 文

李剑 | 译　牛文静 | 校　时青靖 | 编辑












“短期主义”导致公司无力进行长期投资和价值创造，大范围地抑制了经济增长并降低了储蓄者的投资回报。如果大型资产拥有者不从根本上改变它们的做法，其他核心成员，如资产管理者、公司董事会和企业高管，将会继续受困于毁灭价值的短期主义。终结短期主义暴政，它们责无旁贷。






核心观点


问题
 　过去5年，呼吁公司领导转变，放弃短期财务业绩最大化并未生效。商界持续的短期主义正在损害公司投资、拖累经济增长以及减低储蓄者的回报。








谁来领导变革？
 　养老基金、共同基金、保险公司和主权财富基金，这些大型资产拥有者应该身先士卒。如果它们采用的投资策略是为了最大化长期业绩，那么其他核心参与者——资产管理者、公司的董事会和高管，将会追随其后。








可行路径
 　大投资者能够进行四步可行实践：（1）确定投资组合之前，先设定长期目标和风险偏好。（2）通过积极的管理参与释放出价值。（3）为了投资者与经理人之间的沟通，公司需要提供长期业绩数据。（4）制度化管理，支持长期投资举措。






自
 2008年金融危机和大衰退以来，越来越多的人呼吁美国和其他经济体，别再一味关注“季报资本主义”，而应转向真正的长期思维。这个话题也常出现在经济合作与发展组织、世界经济论坛、G30会议及其他国际组织的议程中。各方提出的解决方案，从“共享价值”到“持续性资本主义”，都详细解释了企业高管的领导与投资方式如此转变，会带来什么样的社会效益。然而，尽管这些有规划的架构在增多，短期主义的阴影仍在扩散，甚至愈演愈烈。因此，公司不太可能进行长期的投资和价值创造，以致广泛抑制了经济增长并降低了储蓄者的投资回报。

我们认为，问题的主要根源是，金融市场对上市公司的压力，迫使公司追求短期效益最大化。虽然许多高管能够尽量不去理会这种压力，但寄望公司领导者在缺乏投资者更有力的支持下长期坚持这么做，未免不切实际。如果市场主要玩家，特别是大型资产拥有者加入战局，形势会大有改观，因此，它们专注长期投资的策略最符合投资方利益。本文提出一些可供大型投资机构采用的可行实践，其中许多方法已被少数主要资产拥有者所采用。



短期业绩压力越来越大

本文作者之一鲍达民曾撰文谈过“对抗短期主义暴政”的必要性（详见《资本主义的续航力》“Capitalism for the Long Term”一文，《哈佛商业评论》2011年3月刊
 ），过去几年，我们供职的麦肯锡公司与加拿大退休金计划投资委员会（Canada Pension Plan Investment Board，简称CPPIB），都在持续跟进有关短期主义话题的讨论。2013年年初，这两家机构共同为《麦肯锡季刊》进行了一项调查，以全球超过1000位董事会成员及C级高管为对象，请他们评估自己在采用更为长期的举措治理公司方面的进展，最终结果一目了然：

63%的受访高管说，过去5年，短期业绩的压力越来越大。

79%的人对要在两年或更短的时间内给出强劲的财务表现，非常有压力。

44%的人说，他们制定的投资战略期限短于3年。

73%的人表示，制定的投资战略期限应该长于3年。

86%的人表示，更长期的投资战略会对公司多方有利，比如提升财务回报和增加创新。
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立足长远




GIC以20年的投资期来创造价值。





为什么知行合一会这么难？我们的调查显示，46%的受访高管认为，实现短期强劲业绩的压力源于董事会成员，是他们期望公司在短期产生更多盈利。董事会成员则明确表示，他们只不过是压力的传递者，是投资者，包括机构股东在给他们施加短期业绩压力。

我们的结论是，最现实有效的方法是改变大型资产拥有者的投资策略与方式，因为它们是构成资本主义制度基石的主要部分。



资产拥有者的可行实践

太多的这类大型资本玩家没有在公开市场采取长期投资策略，它们未能与公司领导人合作塑造公司的长远发展规划，而是采用短期投资策略，紧跟MSCI世界指数这样的短期基准指数。而且，它们纵容投资顾问挑选注重短期回报的外部资产管理者。坦白说，这不应是大型资产拥有者应当的做法。

全球最大的资产拥有者，包括养老基金、保险公司、主权财富基金以及共同基金（个人投资者或401K计划等产品筹集的资金），代表长期储蓄者、纳税人和投资者来进行投资。许多情况下，它们对客户的信托责任会延续几代人。1973年，大型资产拥有者掌控着美国1000家大公司47%的股权，现在则高达73%，所以，它们应该既有足够的规模，又有足够长的投资期，可以让资本专注长期收益。

但太多的这类大型资本玩家没有在公开市场采取长期投资策略，它们未能与公司领导人合作塑造公司的长远发展规划，而是采用短期投资策略，紧跟MSCI世界指数（MSCI World Index）这样的短期基准指数。而且，它们纵容投资顾问挑选注重短期回报的外部资产管理者。坦白说，这不应是大型资产拥有者应当的做法。

正因如此，公开市场上的定价日益被短视的资产管理者掌控，它们对股票价值目光狭隘，很难形成有效的定价，还会引发群体性的羊群效应、过度波动以及投机泡沫。这些反过来作用到公司的董事会和管理层，致使他们在为公司创造长期价值时未能做出最佳选择。

英格兰银行的安德鲁霍尔丹（Andrew Haldane）与理查德戴维斯（Richard Davies）研究发现，一直以来英美两国的股票对未来回报过度折现了5%－10%。为了规避这种过度折现，私募股权公司会先购买上市公司，再将其私有化。本文作者之一马克怀斯曼的一项CPPIB分析报告和一些相关研究表明，长期来看，（在经过杠杆和其他因素调整后），投资私募股权，相对于投资公开发行的股票，前者的年度回报率高出1.5%－2%。即使扣除支付给私募股权公司的大量费用和附带收益（即私募股权公司、对冲基金公司和风险投资公司经理人的收益——译者注
 ），结果也如此。很明显，投资私募股权公司的潜在回报优势更高。

简单来说，短期主义正在破坏企业的投资和成长。错失的投资影响极为深远，会导致GDP增长放缓、失业率高企及储蓄投资回报低下。为了扭转这种破坏性趋势，我们建议让更多资本专注长期的投资机构，采取以下四项可行的实践。




1．确定投资组合之前，先设定长期目标和风险偏好。
 许多资产拥有者都会说它们有长远打算，但这种理念很少一直贯彻到单项投资决策中。为实现这一转变，资产拥有者的董事会和CEO首先应当明确：如何定义长期投资以及他们实际想要的结果。在定义中，他们需要为价值创造设定一个长期的投资期限，例如伯克希尔哈撒韦公司采用标普500指数的5年滚动式业绩作为衡量基准，表示它专注于长期投资。

其次，风险偏好与投资期限同等重要。资产拥有者在整个投资期限内，究竟能承受多大的下跌空间？短期内，能接受多大的偏离度？如果有助于创造更大的长期价值，短期的业绩不佳是可以容忍的（实际上这是意料中的事）。新加坡主权财富基金GIC的投资之道正是如此，它坚守了公开宣称的20年期的长期投资。公司刻意在相对不太稳定的亚洲新兴市场寻求投资机会，它看好那里的长期增长潜力。自2005年以来，GIC把多达三分之一的投资投到了这些市场中的和私有公司。这也意味着，当发达国家市场一派繁荣之时，GIC的持股相比全球股指会表现不佳。但GIC的董事会仔细分析其原因，只要是在可接受的风险偏好内，就能容忍这样的结果。

再次，资产拥有者的管理层必须确保：实际投资组合与设定的投资期限和风险偏好相匹配。这就可能需要把更多的资金配置在非流动性资产或实物资产上，比如基础设施和房地产；同样，在已确定的可投资的资产类别中，应更偏重专注长期投资策略，比如应该更多地关注基于“内在价值”理念的股票长期投资策略，而不是基于趋势的投资策略。

自1990年成立以来，安大略教师退休基金（Ontario Teachers’ Pension Plan，简称OTPP）在非流动性长期资产类别和公司直投领域已成为领先者。目前，水务设施、零售店和写字楼等实物资产，占到OTPP整个投资组合的23%。遵循此道的还有耶鲁大学的捐赠基金，其在20世纪80年代开始宣称“革命性转向”投资非传统资产类别，目前该基金公司在私募股权的投资份额超过35%，房地产投资份额为22%。

最后，资产拥有者要确保内部的投资专家与外部的基金经理，都致力于这种长期投资。基金经理一般的薪酬是每年2%的管理费和20%的业绩提成，这很难激励他们采取长期投资策略。安永（Ernst & Young）会计师事务所最新调查发现，虽然资产拥有者表示，希望现金支付只占基金经理报酬的38%，其他则以股权、延期支付现金、期权等形式支付，但实际上现金支付的比例高达74%。

过去10年，许多机构在一味关注固定管理费用的降低，现在它们应转向鼓励那些帮管理投资的投资专家们采取长期投资策略。CPPIB从未停止对新战略的探索，比如将股票投资者的投资期限锁定至三年甚至更长；降低基本的费用，对于基于卓越管理（而不是运气）的业绩提升，在分析确定后，给予基金经理更高的业绩提成；延迟大部分基于绩效的现金支付，建立更长期的业绩跟踪。




2．通过积极的管理参与释放出价值。
 如果公司战略失败，或是在环保、社会和管理等方面措施不当，很多资产拥有者的典型反应就是出售所持股票。幸好，某些且日益增多的领先资产拥有者和资产管理者已经开始做出改变。他们的所为更像私营企业主和经理人，只不过是在公开市场上如此运作而已。为了创造价值，他们会与公司高管建立长期的合作关系。

贝莱德（BlackRock）公司CEO劳伦斯芬克（Laurence Fink）就是一位这样的领导者，他认为企业不应只是专注于赢得代理顾问公司（为机构投资者提供如何在股东选举中投票的建议）的支持，而是应该直接与贝莱德公司及其他股东建立长期的合作关系。为了更好理解，我们将管理参与策略分成几种，每种策略对财力和投入有着不同的要求（见图表“股权参与图谱”

 ）。资产拥有者可根据自身实力和规模，采取一个或多个策略并用。

实力雄厚的大型资产拥有者可自行采取行动，进行专项资金配置，投入建立关系的策略。该策略涉及对少数上市公司进行相当比例（10%到25%）的多年持股，与公司董事会和管理层紧密合作，共同优化公司发展方向。较小规模的资产拥有者，则可以采用ValueAct Capital和Cevian这类独立基金提供的资金联盟的方法，以便对上市公司的决策发挥影响力。这样合伙人既可以与管理层一起互动，又不必负担大型资产拥有者组建团队所需的固定成本。

即使没有相当的持股比例，或明确正式的投资策略，在参与公司长期策略方面还是可以取得成效。美国加州公务员退休基金（California Public Employees’ Retirement System，简称CalPERS）就是很好的例子。CalPERS的投资对象是一些经筛选的公司——要么总体股票回报不高，要么公司在治理方面存在缺陷。它把这些公司列入关注名单，这份名单起初是对外开放的，但现在改为内部文件。CalPERS努力与这些公司董事会和管理层合作，共同制定公司战略及进行管理变革。

最新的研究发现，从1999年到2013年中期，CalPERS关注名单上的目标公司，在5年之后的累计回报，要比各自行业平均值高出12%。其他研究也得出类似结论，而且公司被列入关注名单的前3年，业绩表现甚至更好。有趣的是，CalPERS私下合作的公司比公开合作的表现要好，所以，2011年以后，CalPERS开始聚焦私下的管理参与策略。

虽然这些证据表明，积极的私下管理参与对公司最为有效，但是有时公司难免要面对公众的压力或是投票。这时，拥有足够实力的资产拥有者，就无须理会代理顾问公司的那些短视建议，而应与志同道合者结成联盟，提前达成行动中人员和原则的一致，迅速与有意向的大型投资者结成微联盟，以此应对所投公司可能面对的争议问题。加拿大太平洋铁路（Canadian Pacific Railway）公司是最新的例证，资产拥有者结成微联盟与长期导向的对冲基金一起合作，让该公司管理战略重回正轨。

资产拥有者之间的合作，透明度越高，成功几率越大。在英国，大型投资机构需要按照管理职责法提案（UK’s Stewardship Code），“遵循或解释”它们参与公司管理的原则。其他地方的大型资产拥有者和资产管理者，也应该公开它们的投票原则，并在涉及博弈时，在投票之前表明态度。较小规模的资产拥有者，或不愿自建团队监督和介入管理的，可以把任务外包给专业机构。英国电信养老金计划（BT Pension Scheme）创立的Hermes资产管理公司（Hermes Equity Ownership Services）就是此类专业机构。它为全球35个资产拥有者提供代理顾问及管理参与服务，它的客户管理的资产总额高达1790亿美元。
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从积极管理参与中获益




CalPERS紧密参与合作过的公司，总体回报超出行业平均值12%





最终，要成为真正积极参与公司管理的投资人，资产拥有者必须参与金融市场规则的制定和管理。实际上，除了少数例外，资产拥有者大都回避公开谈论资本要求、金融市场改革以及财报规范等话题。一些大的资本玩家对游戏规则保持沉默。但是，作为长期投资人，对于市场如何更有效地运作才符合储蓄者利益，资产拥有者理应更加直言不讳。




股权参与图谱


资产拥有者正在建立一系列的方法参与所投公司管理。当持股比例上升，它们参与程度加深，从监督、结盟变成像所有者那样行事，通常会有董事会代表权。
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3．为了投资者与经理人之间的沟通，公司需要提供长期业绩数据。
 如果没有衡量公司长期业绩和健康程度（即便是粗略的）的指标，公司很难做出长期投资决策。相比一般公认会计原则（GAAP）的基本评估方法，专注公司长远表现的指标会让投资者获得更多有用的信息，比如10年期的经济附加值、研发效率、专利、多年期的投资回报率以及产出的能源强度等等。不同行业的评估标准或许不同，但每家公司都会有这类数据。

重要的是，公司要认识到长期业绩指标的价值，并将其公开。巴西Natura化妆品公司采取的增长策略是，在保证质量的前提下，扩大它的分散式上门销售团队。为了帮助投资者理解公司业绩这项关键指标，Natura公布了销售人员的流动率、员工平均培训时间、销售团队的满意度及销售员向朋友推荐该工作的意愿等数据。类似的，体育用品公司彪马，在认识到行业供应链面临巨大风险之后，发布了多层供应商的严格分析报告，目的是让投资者知晓其暴露在分包商身上的风险。

资产拥有者要做先行者，鼓励所投公司进行转变，不要把时间和精力放在季度指标的发布上，而应聚焦真正有利公司长期价值创造、对投资者最有用的指标。为此，公司可以与行业联盟组织合作，比如碳排放信息披露项目（Carbon Disclosure Project），可持续会计准则委员会（Sustainability Accounting Standards Board），投资者驱动的国际整合报告委员会（International Integrated Reporting Council）及联合国启动的负责任投资原则（Principles for Responsible Investment）。它们都在致力于培养明智投资。

但只靠提供相关的、可参照的数据是不够的。多年来，类似彭博资讯、摩根士丹利资本国际（MSCI）和其他的数据服务公司，已提供了一些长期指标，比如员工流动率、产生盈利的温室气体排放强度等等。然而，人们未能充分意识到这些数据的重要性。为了把数据转化为行动，投资经理人必须督促分析师们去更深入了解这些长期指标，鼓励资产管理者（外部和内部的）把这些纳入投资理念和估值模型中。




4．制度化管理，支持长期投资举措。
 正确的公司治理是推动长期投资的关键。如果资产拥有者和资产管理者想要更好地专注长期投资，他们需要在管理公司时，采用支持和强化长期投资的方式。

首先，要明确他们最主要的信托责任是运用专业的投资战略为受益人带来长期高回报，而不是去争夺短期业绩表现。

其次，为资产拥有者董事会设立高标准是履行上述信托责任的首要任务。董事会必须专业且独立，有管理才能，恪守长期投资理念。董事会成员需要知识渊博且全心投入。遗憾的是，许多养老基金（包括许多美国的州立和地方公务员养老基金）并非如此，它们常常屈服于短期政治的压力，或是缺乏足够的专业能力做出对受益人最有利的长期投资决策。

不过，还是有一些成功的案例。例如，新西兰养老基金（New Zealand Superannuation Fund，简称NZSF）就有一群投资的守护“卫士”，它会从金融投资管理经验、职业训练和专长三方面挑选董事会成员。NZSF董事会的运作与政府保持一定的距离，所有投资都建立在“审慎的商业原则”之上，接受业绩的定期审核，并会对收到的投资推荐披露其评估进度。其他两个有代表性的典范是，英国的全球慈善基金会Wellcome Trust和耶鲁大学的捐赠基金，它们都是由富有经验的专业人士组成委员会，进行战略投资。

再次，专业的资金监管需要有相应的政策机制作为补充，以此减轻短期投资业绩压力和提升长期逆周期投资业绩，例如在不可持续暴涨中强制卖出股票的自动平衡系统，保证市场低迷时有足够现金进行投资的流动性准备，以及为减少短期业绩波动进行的外汇对冲终止安排。在市场出现不稳定局面之前，需做好这些安排，否则即使是管理有方的投资机构也会备感压力。

一个很好的例子是挪威央行投资管理公司（Norges Bank Investment Management，简称NBIM）。NBIM把挪威来自石油出口结余，价值超过8140亿美元的收入，投资于该国的全球政府养老基金。2007年，挪威财政部和NBIM制定了一个长期投资目标：将基金股票投资份额从40%提高到60%。然而，金融危机来袭时，这个策略导致NBIM全球股票投资组合净值损失了40%，同时面临巨大的外部压力，要求它不在下跌市场中买入。但是，由于该公司强有力的治理，加上充足的流动资金，使得它在这种情况下继续坚守长期投资战略。2008年，NBIM公司把610亿美元新入资金（基金价值的15%）都买了股票，次年获益34%，业绩表现超出同期的市场反弹。类似情形发生在几年后，NBIM坚持采用逆周期投资策略，2011年中期股市下跌的时候买入股票，当年亏损大约9%，但在2012年获益18%。

最后，资产拥有者的董事会和领导层必须认识到，规模具有巨大的优势。更大规模的资金联营能开启非流动性资产投资类别，通过直接投资带来经济效益，让自建团队参与管理和实施积极管理参与变得可行，创造出更多的长期投资机会。据安大略财政部养老金投资咨询师威廉莫纽（William Morneau）分析，超过500亿美元的资产管理项目，采用长期投资战略收益更高。因此，较小规模的资产拥有者的储蓄者、监管者和董事会成员，对于机构之间的资产联营与合并，应持开放态度。
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良好的管理实践




2009年，NBIM的政策帮助它在股票投资上获益34%





引领前行之路

今天的商界有着不再一味聚焦季报资本主义的强烈意愿，但是，投资的价值链条中，短期主义思维仍在盛行，并主导着董事会的决策。

我们相信，推动资本专注长期投资，让理念变身行动的不二之选是世界上大型的资产拥有者，是它们为资本主义提供了必要的燃料。如果大型资产拥有者不从根本上改变它们的做法，其他核心成员，如资产管理者、公司董事会和企业高管，将会继续受困于毁灭价值的短期主义。只要大型资产拥有者愿意把握机会并承担责任，接受领导者的角色，以个人储蓄者的最大利益行事，那么它们就能形成一股强大的力量，创建出一种平衡的、长期资本主义，最终惠及所有人。
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 鲍达民是麦肯锡公司全球总裁。马克怀斯曼是加拿大退休金计划投资委员会总裁兼CEO。
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特写 Feature



金融危机启示录

贾斯汀福克斯（Justin Fox） | 文

安健 | 译　钮键军 | 编辑












2008年的金融危机，不仅险些摧毁世界经济，而且使得支撑全球金融体系和世界经济运行的经济学理论体系面临崩溃。经济学应该何去何从？尽管在理论界已经掀起了反思的浪潮，但前景并不明朗。






核心观点


问题
 　2008年的金融危机让人们质疑流行的经济和金融理论。5年多以来，这次危机对学术界产生了什么影响。








解决方案
 　经济学界出现了3种变化趋势：（1）宏观经济学家意识到：他们过去对金融关注太少，这是个错误；（2）金融经济学家意识到：金融市场中的不端行为会引发更广泛的问题。金融经济学家正尝试解决这些问题；（3）经济学家意识到：对于经济世界的主要构成元素——企业，经济学家的影响力正不断减弱。






几
 十年来，占统治地位的经济思想用一句话来表述就是：市场是有效的。有了正确的价格，就会有买家和卖家。在给定的正确价格上，百万计的买家和卖家的作用要远胜于几个政府官员。然而在2007年，一些按揭贷款债券市场却失灵了。买卖双方无法就价格达成一致，灾难迅速扩散到其他债券市场。各大银行开始怀疑同行的清偿能力，各方之间的信任迅速蒸发。这种情况一直持续到2008年末，在各国政府纷纷出台干预政策，担保各主要银行不会破产后，金融市场才恢复平静，重新开始发挥作用。

这次政府干预被认为阻止了第二次大萧条的发生，当然希腊和西班牙的国民对此并不认同。必须承认，这次危机引发的经济衰退是大萧条以来最严重的经济灾难，直到现在，世界经济依旧在复苏的道路上蹒跚。

这次危机对经济思想产生了何种影响？大萧条爆发7年后，约翰凯恩斯发表了大萧条时期最具影响力的作品——《就业、利息和货币通论》（以下简称：《通论》）。该书出版10年后，人们才开始意识到它的价值。因此，在此次金融危机刚刚过去5年多的现在，就判断它对经济思想产生的影响，还为时过早。然而，我们仍能看到一些变化的端倪。作为媒体人，我从20世纪90年代中期开始追踪经济理论的变化，我对经济理论中各种争论的研究还可追溯到更早的时期。现在我看到了经济思想的三种变化趋势：（1）宏观经济学家意识到：忽视金融领域的发展，是他们的一大失误；（2）金融经济学家意识到：金融市场中的不当行为会引发更广泛的问题。金融经济学家正尝试解决这些问题；（3）经济学家意识到：对于经济世界的主要构成元素——企业，经济学家的影响力正不断减弱。



宏观经济学：重新关注金融
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 如果存在一部超简版的宏观经济学史，它应该是这样的：在20世纪30年代以前，这个学科还不存在。当时的研究聚焦于普通经济学——研究理性、自利的人如何进行互动，从而决定价格并驱动各类经济活动。从长期角度来看，此类研究能提供有价值的见解，但面对经济危机时，它的作用非常有限。1923年，凯恩斯抱怨自己的同行：“经济学家给自己设定的任务过于简单，而且缺乏实际意义。他们所做的仅是在暴风骤雨过后，告诉大家海面已恢复平静。”凯恩斯和其他学者着手建立一种应对经济危机的经济学——宏观经济学。

货币政策是宏观经济学的一个重要方面。美国经济学家欧文费雪（Irving Fisher）认为，价格的不稳定性（通货膨胀和通货紧缩）是大部分经济动荡的根源，一个行动敏捷的央行能够解决这个问题。凯恩斯同意这种观点，但认为这还远远不够。凯恩斯的一个重要发现是，在经济艰难时期，绝对理性的个体会持币观望来规避风险，但如果所有人同时选择持币观望，经济危机只会更加恶化。这时就需要政府干预，暂时让财政支出超过收入，从而阻止恶性循环的发生。

不久后，新一代凯恩斯主义者开始构建模型，他们将经济描绘为一种液压系统：政府把钱在这里投入，在其他地方就会产生就业。对于政策制定者来说，这种模型的好处是简单直接。但问题也随之产生。费雪货币主义的信徒之一，芝加哥大学的米尔顿弗里德曼认为，凯恩斯主义者构想的经济调控机制在真实世界中根本无法实现。在20世纪70年代恶性通胀的时候，弗里德曼的观点获得了政策制定者的支持，凯恩斯的理论看似失灵。在学术界，弗里德曼的学生罗伯特卢卡斯和其他“理性预期”的批判者的声望一时鹊起。卢卡斯和他的学术盟友认为，如果我们假设市场参与者是理性的、有远见的个体，他们就应该会根据经济环境的变化调整自身行为，那么凯恩斯的模型根本无法运行。人们非常聪明，而市场极具波动性，因此，政府的刺激性开支和其他干预手段无法实现预期效果。

这种“新古典主义”宏观经济学的极端形式甚至认为：政府任何试图稳定经济的尝试都是徒劳的。此后，“新凯恩斯主义者”又引入了“摩擦”概念，他们认为价格和工资的粘性特质，会抵消掉经济条件改变所引发的调整。他们创建了“动态随机一般均衡模型”，但它依然要面对那些会对未来做出决策的理性个体。新凯恩斯主义者只能预测温和的经济波动，他们所倡导的是政府推行有限度的主动性经济政策。当时经济学界达成共识：一个稳健的、以规则为基础的货币政策辅以若干个自动财政稳定器就可以熨平经济周期。在2003年就任美国经济学会主席的演讲中，卢卡斯宣称：“预防经济危机的问题已被解决。”

卢卡斯的宣言听上去有些怪异，因为大萧条最直接的原因是美国和其他国家金融系统的崩溃，然而经济学家们却完全将其排除在讨论范围之外。凯恩斯的《通论》最吸引人的部分当属有关金融市场的章节。凯恩斯指出了金融市场的不确定性和“选美理论”的谬误，他认为在股市投资就像进行选美比赛。他写道：“每个参与者都持有相通的方法论，因此每个月参与者都不应该选择他自己认为的最美者，因为大家都从同一观点出发，于是都不选他自己真正认为最美者，也不选一般人真的认为最美者，而是选择他认为其他人会选择的最美者。”但凯恩斯的信徒和批判者们把注意力完全集中到书中的其他部分，这使宏观经济学中最主流的理论体系完全忽略了金融领域。

随后是全球金融危机的爆发，美国和欧洲多国的GDP大幅放缓。主流宏观经济学理论家备受责难，人们认为，宏观经济学家几十年进行的研究完全无法解释眼下的金融困局。幸好经济学界还存在其他学者。麻省理工学院的教授里卡多卡尔德隆在2010年的一篇文章中写道，在宏观经济学的“边缘领域”中，学者已经着手研究一些问题，包括流动性蒸发、抵押品短缺、泡沫、危机、恐慌、资产甩卖、风险转移和传染性等。这些研究是解决目前危机的关键。其实这些“边缘领域”早已不那么边缘。身为美联储主席，本伯南克（伯南克将于2014年2月正式卸任——编者注
 ）是对抗危机的战役主角，他就曾长期研究银行破产传播经济恐慌的问题。2008年12月，政府对金融系统的紧急救助正是源于这些边缘领域的研究以及一些临场发挥。令人惊奇的是，这些研究在经济学术界获得了广泛的认可，即便是卢卡斯学派的宏观经济学家也承认，整体上看紧急救助是正确的选择。

然而恐慌刚刚退去，分歧立刻产生。2009年初，对于复苏后的政策选择，经济学界出现了两种理论。第一种是回归凯恩斯主义。支持者认为乱世需用重典，在私营部门迅速萎缩的情况下，政府应继续大规模刺激性投资；央行则实施更为激进的资产购买行动，并辅之以其他干预措施。第二种理论则认为，金融危机已然过去，我们应尽快回到正常的轨道上。因为很快通货膨胀会让各央行行长坐立不安；而巨大的政府债务将打击投资者信心；此外，失业保险和其他救助项目对宏观经济的影响弊大于利（打击了人们的工作热情）。为此，我们应该恢复旧有的经济指导理论。

过去的5年给了第二种理论的支持者一记响亮的耳光。尽管以美联储为代表的各大央行开足马力印钞，通货膨胀率却连年下跌。与英国、荷兰等主动实行财政紧缩政策的政府相比，那些连年出现大幅度财政赤字的国家例如中国和美国，在后危机时代的日子要好过得多。当然被强制进行财政紧缩的欧元区国家的日子并不好过。危机后的经济实证研究无一不指向同一个结果：政府财政刺激对经济产生了积极作用。

然而很多刺激政策的支持者认为这只是特殊时期的权宜之计。他们相信，如果美国政府的债务少一些，社会保险和医疗救助等长期负担更可控一些，美国的经济状况将会好得多。的确，政府债务不能无限制增长。问题是，我们应何时从危机后复苏的特殊手段转向合理的货币和财政政策？目前这个问题的答案之粗糙程度基本和拍脑门差不多。我们惟一的认知来自卡门莱因哈特（Carmen Reinhart）和肯尼斯罗格夫（Kenneth Rogoff）在2010年的发现：当政府债务超过GDP的90%时，该国经济将大幅度下滑（目前美国的债务/GDP比率是100%或75%，区别在于计算社会保险信托基金债务的规模）。2013年，另一拨经济学家将澳大利亚、加拿大和新西兰3国多年的经济数据汇总，并配以不同的权重；在修正了技术误差后，他们得出最终结论：债务比率达到90%并不会带来明显的经济下滑，这个比率甚至和经济发展无关。



奢求宏观经济学理论能成为完全可靠的经济指导，很可能是不切实际的想法。

在宏观经济学中，单纯分析数据趋势不会带来结论性的答案，主要原因在于我们根本没有足够的数据。我们惟一能确定的是发生了什么，或者说采取其他政策后不会发生什么。这就是理论为何如此重要的原因。但奢求宏观经济学理论能彻底指导经济，很可能是不切实际的想法。

目前，人们正尝试建立涵盖金融领域的宏观经济学模型。普林斯顿大学是这方面的先驱，他们刚刚举办了“夏季集训营”，把欧洲和美国最顶尖的经济学研究生集中到一起，希望能加速宏观经济学和金融学的融合。该领域出现一些最新的研究成果，例如夏季集训营的组织者马库斯布鲁纳米尔（Markus Brunnermeier）和尤利桑尼科夫（Yuliy Sannikov）发表的论文《包含金融领域的宏观经济模型》。它们的确带来了一些新的发现，但这样做的前提是忽略了很多重要的宏观经济因素。实际上，只有将现实进行极度的简化和概括，经济学家才有可能拥有预测未来的力量。一种宏观经济理论是否有效，取决于它的简化方式能否适用于当前的环境和当前的时代。过去几年的经济事件告诉我们，宏观经济学对金融的忽略是个错误；然而融入金融领域的尝试又将宏观经济学带进死胡同，甚至产生盲区。

宏观经济学的天然缺陷让人们转向更新颖、更开放的方式。目前的经济学界充斥着开放性和可能性。英国银行为首的各国央行是这方面的代表，它们急切地期盼来自旧宏观经济学系统以外的创想。2009年，在亿万富翁乔治索罗斯的对冲基金资助下，新经济思想学院（The Institute for New Economic Thinking）成立。学院的目的是发现和传播非传统的研究成果，课题涉及金融市场行为，宏观经济造成的收入不均等诸多领域。但是，这种折中主义的宏观经济学或许只能带来更多的答案，而非更好的答案。



金融学：与宏观经济再挂钩

金融领域是否发展到了这样一个阶段，它的体量过大过重，以至于无法为经济发展提供动力，反而会拖累经济。
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 在金融学术圈，当然没有人会忽略金融。半个多世纪之前，金融学取得了一系列重大突破。此后它就陷入一种定式中，学者专注于研究特定的金融问题和异常的金融现象，却很少思考金融现象对市场或整体经济产生的影响。

直到20世纪50年代末，商学院的金融研究大多基于实践和经验，影响力非常有限。此后一些经济学家开始尝试规范金融领域的研究工作，60年代计算机开始进入高校，这激发了量化和系统性研究的蓬勃发展。有效市场假说是该领域的重大发现，它是金融学版的“理性预期”。该理论打破了人们的常识，它认为如果你找到从市场中获利的方法，市场中将会有足够数量的参与者模仿你，由此产生的市场行为变化，将最终让你的预测无效。基于该假说，人们相信金融市场的价格基本上能体现出产品的真正价值。金融领域另一重大发现是资本资产定价模型，它将投资的风险和回报联系起来。在该模型的辅助下，有效市场假设成为解释金融市场如何运作的主要理论。

在这些理论的基础上，人们又开发出一些有用但并不完善的工具，例如企业应用的资本成本计算公式和期权定价模型，后者成为金融风险管理的主要模型。这一阶段金融学者的另一个主要贡献是向人们传播了这样一种观念:金融市场的发展有利于经济。最初这种观点并不流行，直到20世纪90年代，这种观点才开始被广泛接受。

然而在20世纪70年代末，学者发现越来越多的证据与上述理论框架产生矛盾。金融市场的波动与经济事件脱钩；资本资产定价模型的风险评估与股票回报之间的联系变得越来越牵强。尽管金融学者发表了大量相关论文，但股市中一些固有行为模式，例如股票价值效应和动能量效应并没有就此消失。1987年美国股市崩盘，金融理论受到严重质疑，尤其是针对价格所传达的信息内容以及金融风险评估的稳定性。研究独立个体投资行为的学者发现，即便是理性且有远见的人，他们的投资行为也存在着系统性的不稳定因素。专业投资者发现，即使是稳健的战略也会因“尾部风险”和羊群效应而失败。银行业观察家发现，恐慌可以让运行良好的机构在一夜之间破产倒闭。

但这些发现并没有形成一个严谨的理论体系，它们无法描述金融市场的运行机制以及金融对经济的影响。拉古拉姆拉詹（Raghuram Rajan）是现任印度央行行长，他曾在芝加哥大学金融系任教多年，后来又担任IMF研究主管。2005年，他在美联储会议上发表了著名的演讲。根据上述发现，他向人们发出警告：世界金融市场的发展虽然会带来诸多好处，但也会产生巨大风险。

拉詹一语成谶，2008年金融危机爆发。在金融危机爆发后，学术界出现了大量关于金融风险的研究。人们对流动性危机、甩卖金融资产以及金融与经济之间的联系进行了深度研究。在宏观经济学中，推动学术发展的往往是新一代学者。金融界则恰恰相反，最引人注目的学术成果往往由成名已久的教授发表，他们开始关注危机爆发前被忽略的东西。最典型的例子是耶鲁大学的加里戈登（Gary Gorton），他曾兼职为AIG公司设计金融产品的风险模型。自2009年起，戈登开始聚焦于金融危机的研究，发表了20多篇论文和两本书。戈登并不孤单，还有大量学者从事相关研究。

这些研究得出了什么结论？它们主要可以概括为：金融市场天然具有不稳定性。这种不稳定性本身并不一定是坏事。但当这种不稳定性与高额债务耦合时，它就会导致经济阵痛。意识到这点后，人们开始呼吁金融系统减少债务。金融危机爆发前夕，华尔街和一些欧洲银行的杠杆率曾高达30比1，至今一些欧洲银行还维持在此高位。如果这些银行的股权增多或债务减少，即使资产价值缩水，它们的反应也不会如此敏感。由于各种各样的原因，银行高管极度排斥增发股票。当面对更高的资本金要求时，他们倾向于减少债务，而非增加股权。因此，要在整体金融活动不缩水的前提下提高银行安全系数，监管者必须强迫银行出售更多的股权。斯坦福大学的阿南阿玛第（AnatAdmati）和马克斯普朗克公共财产研究所的马丁赫尔维格（Martin Hellwig）就向外界表达了上述观点，他们合著了《银行家的新衣》一书。在金融学术圈，很多学者也持有类似的观点（但也学者认为限定银行的杠杆率弊大于利）。

这种观点被视为是宏观审慎监管（Macroprudential Regulation）的代表。在危机前，伯南克和他的前任格林斯潘都认为，尽管金融泡沫会引发经济灾难，但无法事前准确辨认出泡沫。因此美联储不应以货币政策为手段，人为地捅破泡沫。来自哈佛的经济学家杰米施泰因（Jeremy Stein）在去年加入美联储，他提出了新的观点：即便无法准确地预测泡沫，美联储和其他机构也可以运用监管的力量，控制泡沫的发展，减轻泡沫带来的后果。此外，人们还提出了其他宏观审慎的监管政策：要求银行发行可转换债券，危机来临时，这些债券将自动转化为股权；根据信用周期调整资本金要求，当经济上行时，要求更多的资本金，当经济下行时，降低资本金要求；要求杠杆率较高的非银行机构接受与银行一样的监管。过去监管机构要求银行减少对本地和特定风险的暴露。从宏观审慎的视角看，此举导致美国各地甚至全世界的银行投资相同的证券，或签订类似的衍生品合同，反而提高了银行的系统性风险。

以纽约大学托马斯菲力蓬（Thomas Philippon）为代表的一些金融学者提出了一个新的问题：金融领域是否发展到了这样一个阶段，它的体量过于庞大，以至于无法为经济发展提供动力，反而会拖累经济。其他学者则在思考，对金融创新进行限制能否让市场更健康。巴塞罗那庞培法布拉大学的尼古拉真纳约利（Nicola Gennaioli）、哈佛大学的安德烈施莱费尔（Andrei Shleifer）以及芝加哥大学的罗伯特维什尼（RobertVishny）在2012年的一篇论文中写道：新型证券有时“存在的基础就是对风险的忽略。这种不合格的替代品…即便没有受到过度杠杆效应的影响，也会导致金融系统的不稳定，减少社会福利。”

也许我不该高估这种学术趋势的转变，毕竟在金融学界，日常的研究工作依旧是解决和记录微观的金融问题。一些学者与我的观点截然不同，他们认为政府的保证和紧急救助破坏了金融的平衡。无论如何，学界已达成广泛共识，那就是金融市场正呈现失控的态势，这将带来严重的经济后果。举一个简单的例子，美国《金融杂志》是金融学界的权威刊物，自1946年创建到1987末，“泡沫”一词仅仅出现过33次。而自2012年11月至今，“泡沫”就已出现了36次。



经济学家遭遇信任危机

公司治理的实证研究有一个戏剧性的发现：大部分在2008年陷入危机的商业银行或投资银行是那些最重视股东价值的机构，它们的高管薪酬和治理结构与股价紧密相连。
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 经济学家曾经是时代的宠儿。在过去半个世纪里，他们中有的成为总统的特别顾问，有的入主央行，有的则在重要国际金融组织身居高位（例如IMF和世界银行）。经济学家的收入也远高于其他领域的学者（金融学教授的收入甚至更高）。他们的方法和思想可以渗透到其他领域，例如法律和政治科学，甚至对我们的日常生活产生影响。

在2000年的一篇文章中，斯坦福大学的爱德华拉齐尔（Edward Lazear）将经济学家地位的飙升和经济学的繁荣描述为“经济帝国主义”。他写道：“经济是科学。它遵循科学的研究方法，人们对理论进行假设、测试，最后根据证据对理论进行修正。”此外，大部分经济学理论有一个共同的基础，那就是希望个体或公司的利润或生产效率最大化。与其他学科相比，统一的研究方法无疑给经济学带来优势。经济学家很早就意识到量化时代的到来，这给他们带来先发优势，让他们更好地解读和塑造这个时代。最后，在过去半个世纪，经济学家，至少是一部分经济学家很好地抓住了历史潮流。

然而，一个狭窄的观察视角不可能是理解世界运行的惟一视角。市场要顺畅的运行，它需要一定的规则和限制，因此将逐利的个体置于至高无上的地位，可能会影响支持市场运行的其他行为和态度。很多领域都有相似的顾虑，但近些年最突出的领域是对公司治理的研究。

对于公司的概念，一个流行的定义是：以股东收益最大化为目的而存在的组织。这是典型的经济学家论调。1970年，米尔顿弗里德曼在《纽约时代周刊》就提出了上述观点，他认为企业的社会责任是提高自身的利润。他的学生迈克尔简森和威廉梅克林在1976年的一篇论文中阐述，公司治理面临的挑战是让“代理人”（管理者）的行动符合“委托人”（股东）的利益。他们的观点得到了广泛认同。

弗里德曼等人的初衷是为了反击当时一种让人不安的趋势：一些公司CEO认为他们不应只对股东负责，他们还应该对顾客、社区和其他利益相关方负责——这种趋势至今仍在欧洲和日本盛行。简森们认为，这种含混不清的责任制会带来困惑，会成为CEO骄傲自满的借口，甚至会导致内部交易。20世纪70年代，美国公司开始面临强大的国际竞争，上述担忧绝非杞人忧天。

简森等人的观点被后世称为股东价值理论，虽然它看上去能敦促管理者一往无前，但结果往往适得其反。如果股价能永远准确地反映公司目前状况和未来前景（自20世纪60年代至80年代，大部分金融学家和经济学家都认同这种观点），那么管理者惟一要做的就是尽一切可能推高股价。然而1999年和2000年间的互联网公司泡沫，让很多人开始质疑股价反映真实信息的能力。连简森本人都在2004年撰文写道：虚高的股价“会导致一系列组织行为……它们几乎无可避免地摧毁公司部分甚至全部的核心价值。”

自此以后，人们对公司的意义展开论战。一些人认为，如果委托人的权力大于代理人，世界会变得更美好。还有一些人，虽然他们认同公司的价值应该由投资回报决定，但他们也指出，那些频繁换手的职业投资者会鼓励公司的短期行为，摧毁公司价值。最终一群社会学家、历史学家、管理学家、公司改革者和几位“离经叛道”的经济学家结成联盟，他们认为公司治理所应用的委托－代理模型本身就是个错误。

金融危机后，公司治理的实证研究有一个戏剧性的发现：大部分在2008年陷入危机的商业银行或投资银行是那些最重视股东价值的机构，它们的高管薪酬和治理结构与股价紧密相连。如上文所述，在很多金融机构的资产负债表上，股权占比很小，这意味着银行一旦陷入危机，债权人的损失要远远高于股东的损失。与其说股东是银行的所有者，不如说他们是寻求刺激的赌徒，当银行的冒险行为成功时，他们能从中大赚一笔；如果失败，他们只承担很小一部分损失。

相比金融机构，普通公司的债务股本比要低得多，因此他们的股东激励也没有像金融机构那样扭曲。然而任何公开上市公司的股东都很难被称之为公司的所有者，他们通常持有成百上千家公司的股票，可以在转瞬之间抛售公司的股票，他们也无需对业务失败带来的债务和混乱负责。相反，成功公司的基础是忠诚、承诺和目标，这些都远远超出让股东变得更富有的范畴。如果我们的思想局限于“委托人”和“代理人”这样的词汇，我们很可能会因误解公司的真正含义，而无法采取正确的补救措施。

过去5年中，关于公司治理目标的讨论成为《哈佛商业评论》的热门话题。罗德曼管理学院的罗杰马丁，哈佛商学院的迈克尔波特和罗莎贝丝坎特，麦肯锡的鲍达民以及其他学者都曾探讨过股东价值观的局限性和可能的替代方案。我也与哈佛商学院的杰洛希（Jay Lorsch）教授共同撰写了《股东做不到》
 （点击查看摘要，全文阅读需购买
 ）一文，因此在这场讨论中，我并不中立，但我必须承认，股东价值的批判者至今还没有提供一个严密的可替代方案。我们依旧在等待一种新的理解公司的理论框架，一个经济学家们可能无法提供的答案。

那么谁能给出答案呢？社会学家也许是股东价值最坚定的批判者，他们强烈反对经济学家的原子化世界观。他们中的一些人，例如加州大学伯克利分校的尼尔弗雷格斯坦（Neil Fligstein），密歇根大学的杰拉德戴维斯（Gerald Davis），提出了公司治理的替代模型，更强调交易和价值的稳定性以及一致性。金融危机给他们一个难得的机会，让他们获得了影响力。在2009年的一次采访中，弗雷格斯坦告诉记者：“我认为经济学家的理论已经失败了，在这个历史时刻，他们已经意识到这个错误。我想我的目标就是让社会学家取代经济学家。”2012年夏天遇到弗雷格斯坦的时候，我再次提及他的宣言，他向我承认：经济学家的阵地依旧巍然不动。他说道：“制定政策依旧是经济学家的独角戏。其他观点鲜有表达的机会。”至少白宫有首席经济学顾问，却还没有首席社会学顾问。

公司依旧要受到经济力量的左右。经济学家的委托－代理模型依旧占据主流，但如果替代方案能更好地诠释公司的意义或带来更好的结果，它们就有取胜的希望。

20世纪30年代，各国政府和央行的政策失误让一次金融危机演变为全球性的经济灾难。2008的金融危机在规模上丝毫不逊于前者，但我们的应对变得更具智慧，因此它对经济产生的损失要小得多。大萧条让我们学到了一课，之后的四分之三个世纪以来，我们不断尝试让经济和金融系统相互适应。

但我们学到的绝不是全部。实际上，宏观经济学家和金融学家显然已经忘却了一些重要的教训。看似成功的紧急救助（至少与大萧条相比）有可能让人们放松警惕，不再从刚刚过去的危机中吸取教训。在危机过后的20世纪30年代和40年代，人们不得不重建被摧毁的金融系统，新系统带来了严格的监管以及对风险和责任态度的转变。这些手段确实有其弊端，但它们让美国和欧洲在随后的几十年里免于经济危机的侵袭。目前的金融系统完整地在2008年的危机中存活下来，这看似是件好事，但它也可能意味着我们将很快学到新的教训。



[image: ]
 贾斯汀福克斯是哈佛商业评论出版集团编辑总监。





特写 Feature
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供应链风险管理新模型
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灾难和地缘政治事件会直接导致供应链中断，某些特定的商业决策也会带来始料未及的影响。因此，企业的目标是要建立一个供应链共同体，在这个共同体内，上游和下游的风险都更加一目了然，而且整个集体都共同致力于降低和管理这些风险。






核心观点


问题
 　传统的供应链风险分析工具需要评估风险发生的可能性及影响程度。








原因
 　很大一类风险通常无法用传统的分析方式评估，比如台风、流行病和罢工。








解决方案
 　作者开发了一个模型找出各个供应链环节遭到破坏将带来的影响，不考虑破坏的原因及发生的可能性，发现了其他模型忽视的问题，比如公司投入成本较低的供应商的风险。他们还发现，供应链环节被毁导致的影响与企业在该环节上的资金投入关系不大。






许
 多可能发生的事件会极大地破坏公司正常运营，而传统供应链风险管理依赖于对这些事件影响程度的了解。这种方法结合历史数据对风险水平进行量化后，可以很好地应对一些常见供应链问题，比如供应商表现不佳、预测失误、运输故障等。

但在应对概率较低而影响较大的灾难性事件时，比如卡特里娜飓风、2003年“非典”，或导致供应链中断的突发事件，比如工厂失火、政治巨变等，这种方法就不起作用了。与这些罕见事件相关的历史数据十分有限或者根本不存在，传统方式很难量化其风险，致使许多企业缺乏相应的应变能力。这类事件会给企业带来严重损失，即使精于管理的企业也难以幸免。2011年日本福岛地震和海啸给丰田造成的灾难性影响就是例证。

为应对这一挑战，我们通过电脑建模，对供应链进行数学描述。这种模型关注的是可能导致供应链中断的各种因素（比如供货工厂关张，或配送中心遭遇洪水）所造成的影响，而不是破坏产生的原因。这种分析模型不需要企业找出特定风险发生的概率，因为无论哪种原因造成供应链中断，减轻受损影响的应对措施一样有效。重要供应商一旦出现供货问题，比如说任何原因导致的长达两周无法正常供货，企业都可以运用这一模型量化由此带来的财务和运营影响。电脑建模的好处在于可以轻松、快速升级。对于不断变化的供应链来说，这一点至关重要。

福特汽车公司和其他几家企业参与研发并试用了这种模型。我们惊讶地发现：企业每年在各个供应链环节上的开支，与该环节发生状况导致的业绩影响关系不大。对福特的案例研究显示，最大的风险往往潜藏在看似不太可能的地方。我们将在文末具体阐述该案例。

事实上，传统风险管理策略和简单计算（如某一环节上的花费），通常导致企业领导者只会关注那些对产品差异化起重要作用且收费不菲的“战略供应商”，而忽视低成本商品供应商可能带来的风险。结果是，管理者采取了错误行动、造成资源浪费并致使公司陷入潜在风险。我们将在本文中详述这种模型，告诉企业如何用它来识别、管理和降低供应链风险。



恢复时间与风险指数

恢复时间（time to recovery，简称TTR）是新模型的一个关键指标，指供应链上的某一环节（比如供应商工厂、分销中心或交通枢纽）遭到破坏后恢复到正常运营状态所需的时间。TTR数值是依据对历史经验的研究和对企业顾客及供应商的调查而定的。（详见后文《评估影响？一张简单问卷即可》

 ）供应链各个环节的恢复时间可能千差万别，不同环节构成的组合之间的恢复时间也各不相同。

这种模型将TTR数据与多层次的供应商关系信息、物料清单信息、运营和财务指标、在途及现场库存水准及产品需求预测整合在一起。这样，无论从单个环节，还是从环节类别、供应商、所在地或产品线方面，企业都可以详细呈现整个供应链网络。公司管理者可以根据需要，深入探讨各环节，找出此前没有发现的相关性。通过使用不同运营场景对应的TTR数值，这种模型能够很好的应对不同程度的破坏。

分析中，我们每次从供应链网络中去掉一个环节，记录恢复时间，识别破坏环节带来的影响，采取措施将影响降至最低，比如减少库存、转移生产、加快运输或重新分配资源。根据最佳应对措施，模型能够计算出，各环节对财务或运营方面的业绩影响（performance impact，简称PI）。企业可以选择不同的PI衡量指标，比如产品损失、收入或利润率。模型可以对供应链网络所有环节做出分析，得出每个环节的PI值。PI值最高的环节（比如造成销量或产品损失的环节）的风险指数（risk exposure index，简称REI）得分是1.0。其他环节的REI得分都以此为参照值（PI值最低环节的风险指数为0）。通过各环节的风险指数得分，企业就能轻易识别出哪些环节最需要注意。

模型的核心使用了常见的数学线性规划，按照单个遭到破坏环节的恢复时间找出最佳应对措施。这种模型考虑了现有及替代性供应来源、运输、成品库存、在制品和原材料，以及供应链中的生产依赖性。

此方法具有很多益处，主要包括以下几个方面：


识别潜在风险。
 模型有助于管理者识别供应链网络中风险最高的环节。此前这些环节通常未被发现或被忽视。通过对比各种方案涉及的成本和收益，企业可以采取减轻影响的措施。


无需预测小概率事件。
 对供应链网络中可能发生的任何破坏性事件，无论原因如何，新模型都能够找出最佳对策。这样，企业就可以集中精力识别风险最高的环节，将其纳入风险管理战略的考虑范围，减轻其影响，而不是试图量化小概率、高风险事件发生的可能性。


找出供应链中的依赖性及瓶颈。
 企业还可以将模型分析用于制定库存与采购决策，提升供应链网络的强健度。在制定这些决策时，企业应考虑，如果一个为多家企业供货的供应商中断供货，那么将会引发竞争对手之间的资源争夺战。企业通常会忽视这种具有跨企业影响的危机。为应对这种情况，企业可以与其他备选供应商签订合同。这样既能够帮助企业缩短恢复时间，降低财务影响，又可以在主要供应商出现供货问题时占领先机。


促进讨论和学习。
 运用新模型分析供应链时，管理者与供应商及内部群组可以共同讨论如何设置TTR水平的最低限度，一起分享缩短恢复时间的最佳可行措施。这样，就可以将破坏带来的影响降至最低。
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评估影响？一张简单问卷即可

评估某个供应商相关风险的第一步是计算各个环节遭到不同破坏后的恢复时间（TTR）。企业可以制定一个简单的调查问卷来收集这些重要信息，包括：




1 供应商



所在地点

（城市、区域、国家）




2 部件



部件的数量和各自描述

部件成本

部件年产量

部件库存信息（供货时间）

该地年度总花销




3 成品



使用该部件的OEM的最终成品

最终成品的利润




4 从供应商到OEM地点的交货时间



天数




5 恢复时间（TTR）



环节被破坏后到完全恢复所需的时间。

如果供应环节被毁，但设备还在

如果设备全失




6 损失成本



是否可以加快位于其他地点的部件生产进展？如果可以，成本是多少？

是否可以组织追加资源（延期、转送周折、替代容量）来满足需求？如果可以，成本是多少？




7 供应商风险评估



供应商是否只在一个地方生产？

其他供应商是否可以进行替代生产？

供应商财务是否稳定？

表现（交付周期、供应比率、质量）是否多变？




8 应对措施



储备备用供应商

过量库存

其他

（返回阅读原文
 ）





规范的操作

百事装瓶集团的系统灵活性（快速调整几个工厂生产组合的能力），可以迅速对其供应商因附近化学厂失火导致供应链中断采取应对措施。

该模型给企业提供了量化标准，按照风险水平对供应商进行分级。通过该模型生成的数据，我们可以从两个维度对供应商进行分类：一是企业花在供应商上的开支；二是供应商遭到破坏后企业业绩遭受的影响。通过对供应商的分类，来决定相应的风险管理战略。


明显的高风险。
 大多数企业在进行风险管理时会关注维度双高的供应商。这些供应商往往为企业提供昂贵的产品部件。比如车座、仪表盘等，它们能够在很大程度上影响消费者的购买决定及购买体验。这些部件被称为“战略部件”，其成本通常占制造总成本很大一部分。事实上，这些供应商数量只是企业供应商的20%，却占了高达80%的企业采购成本。考虑到战略部件通常来自单一供应商，减轻风险可行策略有：与供应商合作，分析并降低风险；奖励部分供应商，鼓励它们在不同地区建厂；追踪供应商的业绩；制定、执行业务连续性计划。


低风险。
 对采购金额低且财务影响较小的供应商，企业不需要为其耗费巨资进行风险管理。据研究，通过投资超额库存，或制定附有违约金条款的长期合同，大多数企业可以有效地将这些供应商的风险降至最低。


潜在风险。
 许多企业受制于相当大的“潜在风险”。虽然这类风险中的供应商所占的采购额度比较低，但倘若遭到破坏，会对企业的财务造成巨大影响。然而，那些最精明的管理者往往将采购金额的高低与对业绩的影响划等号。他们能够正确认识到供应链中“战略部件”环节具有很高的风险，但却忽略了低成本商品供应商的潜在风险。传统的风险评估忽视了这类供应商，认为它们对企业的产品价值作用不大。事实并非如此。这类低成本商品的供应通常由少数几家制造商掌控，一旦供应中断，将会给采购方造成巨大影响。比如，汽车制造商在O型环和阀门上的总花销相对较低，但如果这两个部件出现供货问题，汽车制造商则不得不关门停业。针对这类供应风险，企业一般可以采取三种应对策略：准备超额库存，要求供应商多地建厂，采取双货源战略。

此外，企业还可以灵活地应对潜在供应风险。比如，百事装瓶集团的系统灵活性（快速调整几个工厂生产组合的能力），可以迅速对其供应商因附近化学厂失火导致供应链中断采取应对措施。诺基亚产品的设计灵活性（使用标准部件）能很好地处理供应工厂大火引发的射频芯片供应中断。丰田汽车的流程灵活性（调整劳动力和流程），能就大破坏导致的刹车液压调节阀供应问题提供解决方案。



高科技制造商的风险指数


我们的模型可以让任意行业的企业高效地找出供应链中的潜在风险领域。设想一家高科技制造商拥有遍布全球的供应商和装配厂，管理者预估每个供应链环节遭到破坏后的恢复时间（该环节完全恢复运营所需时间），计算其对业绩的影响（比如恢复期间损失的销量）。通过这些指数，管理者可以一眼看出哪个环节风险最高，从而有的放矢地制定应对策略。
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案例研究：福特汽车公司

我们与福特汽车公司采购与研发部门的管理者凯斯库姆斯（Keith W. Combs）、史蒂夫法拉奇（Steve J. Faraci）、奥列格古斯金（Oleg Y.Gusikhin）、张东（音译，Don X. Zhang）一起，用本文的新模型分析了福特汽车公司的供应链风险。我们做了两种设想：设想一：供应商的生产设备坏了，两周不能运转；设想二：供应商必须更换作业工具，8周无法正常运转。为保护福特公司的敏感数据，我们针对数据做了修改处理。

福特公司拥有交货前置时间较长的多层次供应商网络、复杂的物料清单、缓冲库存和可多条产品线共享的组件。即便公司约61%的供应环节遭到破坏，该公司也不会受到影响。相比之下，对福特公司利润影响最大的是其中约2%的供应商。这些影响最大的供应环节也是年度采购额度相对较低的。这一发现震惊了福特公司的管理者。实际上，此前福特的风险管理者并没将其视为高风险供应商。（详见图表《供应商遭到破坏对福特利润的影响》
 ，研究涵盖了1000个福特的供应环节
 ）

在新模型的帮助下，福特能够找出不需要风险管理者特别关注的供应环节（这些环节恢复时间较短，对财务的影响也比较小），制定出更多的灾害减轻计划。这项分析结果帮助福特评估可采用的替代方案，化解影响较大的风险，优化风险降低策略。比如，管理者认识到，与某个供应商相关的风险指数与该供应商库存量变化息息相关。因此，福特设立相关流程，对这些供应商的库存进行日常监控。




供应商遭到破坏对福特利润的影响



对福特公司利润影响最大的供应环节也是该公司年度采购额度相对较低的。福特此前并没有将其视作高风险供应商。（为保护福特公司的敏感信息，我们修改了数据）
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（
返回阅读原文

 ）



2012年3月，整个汽车行业面临“尼龙12”短缺问题。“尼龙12”是一种特殊材料，可用于制造燃料箱、刹车部件及座椅纤维。其主要供应商赢创公司（Evonik）位于德国马尔的工厂发生爆炸，毁坏严重，导致公司6个月无法生产。这段时间里，福特和其他下游汽车制造商的生产都受到严重影响，被迫中断。倘若福特的管理者事先运用了这种模型，发现这一环节的风险，找出其他相关的生产瓶颈，就能主动地与赢创公司合作，加快推进新加坡工厂的建设计划。该厂目前定于2015年破土动工。

与很多其他企业一样，福特公司的供应链越来越全球化、越来越复杂，而且还在不断扩大。这样的趋势会带来更多潜在风险。福特必须找出这些风险并进行管理。有了这个模型，它可以迅速量化其供应链风险，找出有效的策略，减轻破坏带来的影响。

本文提供的供应链风险管理方法，让管理者不必一味关注小概率事件发生的可能性，不必考虑其产生的原因和事发地点，而是专心评估组织内的抗风险能力，以量化的方式，计算出风险衡量指标数值，结果就会一目了然。企业还可以利用这种方法来细分供应商，形成更加灵活稳健的供应链网络。
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 大卫辛奇－利维是麻省理工学院运营研究中心工程系统教授。威廉施密特是康奈尔大学约翰逊管理研究生院助理教授。魏叶华是杜克大学福库商学院助理教授。
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特写 Feature



逃离战略的舒适陷阱

罗杰马丁（Roger L. Martin） | 文

王晨 | 译　安健 | 校　万艳 | 编辑












如果你对自己的战略很有把握，那它很可能有漏洞。战略思考的正确方法是：扼要地考虑企业实现目标所需条件，然后根据实际情况评估成功的可能性。






核心观点


问题
 　为制作像样的战略，管理者花数千小时详细测算未来收入。这些计划可能会让管理者心里更踏实，但对提升业绩帮助很小。








原因
 　真正的战略制定者必须承担风险、直面未知世界，战略决策必须如履薄冰，如临深渊，而管理者常常缺乏勇气。








解决方案
 　安全感不能提升业绩。管理者必须时刻保持警觉，遵循以下三条法则：


明确战略重点。
 用一页纸说清你的目标客户群和你打算为其创造的价值。


承受战略风险。
 战略不是万无一失的解决方案，你只能尽量提高赌赢的概率。


廓清战略逻辑。
 想清楚，为实现战略目标，你需要如何改变。






管
 理者都深知战略的重要性；然而，战略迫使他们面对难以捉摸的未来，这让人恐惧。更糟的是，选定某个战略意味着放弃其他可能性，而错误选择可能毁掉他们的职业生涯。

面对战略决策困局，出于避险本性，管理者往往依赖熟悉的工具，计算出企业发展方向。为提高市场份额或打入新市场，他们往往花数周甚至数月时间详细筹划，估算企业应对各项资产和能力投入多少，并测算长期成本和收入。如此一来，所有人都踏实多了。

这种战略制定方式非常糟糕。管理者或许能借此克服前途未卜的恐惧，但真正的战略抉择必然包含恐惧和不安。如果你对自己的战略很有把握，那它很可能有漏洞：你可能陷入了“舒适陷阱”。笔者将在下文探讨这些陷阱。为制定真正的战略，领导者需要如履薄冰，如临深渊，做艰难抉择，甚至下赌注。制定战略的目标是增大成功几率，而非完全消除风险。

战略制定远不止进行殚精竭虑的数据和模型分析，好战略绝非某种看似万无一失的解决方案。战略思考的正确方法是：扼要地考虑企业实现目标所需条件，然后根据实际情况评估成功的可能性。如果达到这种认识，管理者或许能跳出“舒适陷阱”，真正进行战略思考。



舒适陷阱1：用“规划”代替“战略”

制定发展计划时，管理者通常并不正面考虑企业必须舍弃什么，不会挑战现有思维框架
 。

“战略”几乎总与“规划”连用，“战略规划”一词似乎既概括战略制定过程，又表示其成果。做规划是一项相对轻松愉快的工作，因此人们不自觉地用“规划”代替了“战略”。

“战略规划”大同小异，通常包含三部分。第一部分是企业愿景或使命宣言，提出高远宏大的目标。第二部分列出新品上市、区域扩张、厂房建设等具体方案，配合企业目标实施。这部分内容一般非常详细冗长，而它的长度取决于企业的承受力。

第三部分具体分析各项目的财务指标，将其保持在年度预算框架内。战略其实只是预算的一个更光鲜的版本。为显示“战略眼光”，战略规划通常预测未来5年的财务指标，但管理者往往只关注第一年的目标，致使长期战略沦为镜花水月。

这种“战略规划”或许能帮企业完善预算，但远称不上真正的战略。制定发展计划时，管理者通常并不正面考虑企业必须主动舍弃什么，因此不会挑战现有思维框架，导致企业局限于现有资源。

错把规划当成战略，是管理者经常落入的陷阱。董事会的职责本是监督管理者的战略决策，可董事们也犯这样的错误：他们中大多数毕竟来自管理层，知道战略决策的风险远高于制定计划。相比长期战略目标，华尔街也对确定性高的短期目标更有兴趣，分析师会拿放大镜研读上市公司计划书，评估其能否完成季度目标。



舒适陷阱2：成本导向思维

成本属于企业相对可控的因素，易于规划，善于此道的管理者就容易落入第二个陷阱：成本导向思维。企业的大部分成本来自购买行为，它能自主决定雇多少员工、租多大办公室、购买多少设备、投放多少广告等。企业有时会像普通消费者一样，停止购买某种产品和服务，因此连遣散费和停工损失也在可控范围内。当然也有工资税和公共服务费等少数例外，但这些来自外部的成本只占总成本的一小部分，且间接可控：例如企业可以通过调整雇员人数来调整工资税支出。

企业能相对精确地规划成本，因此思考成本对管理者而言相对轻松。成本规划当然非常重要，很多企业就是因为成本失控受到重创。但很多习惯成本导向思维的管理者，会将熟悉的成本规划方法套用到收入分析上。因此在企业计划和预算中，成本和收入规划方式大体相同，管理者必须大费周章预测每个销售员、每款产品、每条渠道、每个区域贡献的收入。

如果收入未达预期，管理者会感到困惑，甚至精神受挫。“哪里没做好？”他们自问，“我们花了上千小时做规划。”

为何收入规划准确度不及成本规划？原因很简单：企业能够控制成本，但收入多少取决于客户。只要不是在极少数垄断市场，客户都可以自由做出购买决策，他们可以购买你的产品，或者购买竞争对手的产品，甚至什么都不买。管理者自欺欺人地以为收入尽在掌控之中，但客户的购买决策既不可知又不可控，因此任何收入规划和预测都可能有不切实际的成分。

当然，手握长期合同的企业更易规划短期收入。例如商业信息提供商汤森路透（Thomson Reuters）的收入主要来自长期订阅费，惟一不确定的是用户数量变化。类似的，波音这样手握大量未交货订单的企业，能更准确地预测收入，但波音787“梦幻”客机接连出现技术故障也让它失去一批早已谈妥的订单。因此最终决定企业收入的是客户。

问题的核心是，收入的可预测性与成本的可预测性相去甚远。计划做得好，不等于收入会如期而至。详细的收入规划是对战略制定者的干扰。战略制定最紧要的任务是：想办法争取并留住更多客户。



舒适陷阱3：封闭的战略框架

第三个陷阱最为隐蔽。很多管理者成功避开规划和成本导向思维陷阱，却在尝试真正构建战略时落入了这个陷阱。制定和描述公司战略时，大多数管理者会借鉴经典理论框架；不幸的是，两种最流行的战略理论可能导致企业局限于可控资源，走向封闭。

在1978发表于《管理科学》（Management Science
 ）的一篇有影响力的文章中，亨利明茨伯格提出了“应急战略”（emergent strategy）概念，将其与“预定战略”（deliberate strategy）区分开来；在1994年大获成功的《战略规划的兴衰》（The Rise and Fall of Strategic Planning
 ）一书中，明茨伯格向学术圈外的商界读者普及了这一概念。与预定战略不同，应急战略并非精心筹划的产物，而是体现企业对市场环境变化的即时反应。

明茨伯格的观点简洁有力。他观察到，管理者高度精细和技术化地制定计划，时常高估自己预测未来的能力。通过区分预定战略和应急战略，明茨伯格告诫管理者，计划必须跟上变化。他指出，如果竞争环境发生重大变化，固守原有战略将十分危险。

明茨伯格的建议显然很有道理，值得所有明智的管理者采纳。然而大多数管理者曲解了明茨伯格的原意，以“应急战略”名义堂而皇之地宣称，由于环境动荡不安、难以预测，在未来足够清晰之前做战略抉择都没有意义。这种解读受欢迎的原因很简单：管理者无需面对未知和不可控的外部环境，不必战战兢兢地作决定。

细究之下，这种观点无法自圆其说：如果说未来不确定性太大，无法做战略决策，那么管理者判断“确定性”的依据是什么？如何界定“未来足够清晰”，从而把握决策时机？很明显，推论的前提无法成立：无论何时，未来都不完全可预测。

“应急战略”于是沦为逃避艰难决策的借口，见风使舵的快速模仿者和固步自封的企业管理者对此十分受用。一味模仿竞争者的策略，企业永无可能创造独特、有价值的竞争优势。这绝非明茨伯格本意，但他的思想客观上将管理者诱入舒适陷阱，导致了这样的现实。

明茨伯格发表关于应急战略的文章6年后，在1984年的《企业资源基础论》（A Resource-Based View of the Firm
 ）一文中，伯格沃纳菲尔特（Birger Wernerfelt）推出了另一个大受欢迎的战略概念：资源基础理论（RBV）。真正让RBV理论在企业管理者中流行起来的，则是普拉哈拉德和加里哈默尔1990年发表于《哈佛商业评论》的名篇《公司的核心竞争力》（The Core Competence of the Corporation
 ）。

RBV理论认为，企业的核心竞争优势是有价值、稀缺、无法被模仿和替代的能力。如此，企业战略的核心似乎就是发现和构建“核心竞争力”或“战略能力”，这是企业可以掌控的。RBV理论迎合了管理者对确定性的渴望，它的流行也就可以理解了。任何企业都可以把自己的某种资源标榜为“核心竞争力”，无论是销售团队、软件研发实验室，还是分销渠道；管理者自信满满地对这些能力加大投入，认为只要合理规划可控资源，企业就能成功。

问题是企业拥有的资源或能力本身，并不能直接转化为收入。客户只有觉得值才会掏钱，而市场环境永远充满不确定性，不可能完全为企业掌控。管理者当然更喜欢谈论可控资源和可构建的能力；如果未获得预期中的成功，那么错都在反复无常的客户和不可理喻的竞争者。




大机会，坏战略

在多数行业中，企业宁愿分得大蛋糕的一小块，也不想要小蛋糕的一大块，原因是前者增长潜力更大。这种想法有一定道理；但很多时候，企业面前的机会越大，战略反而越糟。如果市场很大，何必费心找准客户、创造价值？既然遍地商机，赶紧出去卖吧。

但如果潜在客户很多，企业就很难找准目标客户并真正了解其需求，导致企业的产品和服务不具备独特价值，销售团队目标不清晰。这时企业亟需理清思路，做战略决策。

如果你面前有一个巨大的增长机会，最好一步一步来：首先找准目标客户群，然后果断下手，占领细分市场后再寻求扩张。





跳出陷阱

客户购买决策直接影响企业收入，企业必须将战略重点放在争取更多客户上
 。

落入舒适陷阱的企业具有明显的共同特征（参见后文《你是否落入舒适陷阱？》

 ）。在这些企业，董事会对战略部门的工作很满意，花很多时间审批战略规划；董事会和管理层会议更重视降低成本，而非创造收入；财务指标与核心业务是讨论重点，客户满意度尤其是市场份额情况则不够受重视。

如何跳出舒适陷阱？既然追求舒适安稳是人性的一部分，战略制定者必须严格约束自己，遵循下述三条基本法则，学会时刻保持警觉。舒适陷阱总在诱惑你，因此实践这些法则并非易事。遵循法则并不能确保卓越，但你的战略至少不糟。


法则1：明确战略重点。
 客户购买决策直接影响企业收入，因此必须将战略重点放在争取更多客户上。只有你提供的产品和服务让客户感到超值，他们才会掏钱。想争取更多客户，必须做对两个战略决策：一是找准目标客户群，二是确定如何为客户提供超预期价值。在目标客户群之外，其他客户可能对企业提供的产品和服务一无所知；一旦企业和客户建立联系，客户购买决策将取决于企业提供的价值。

战略决策完全可以用日常语言说明白，一页纸就足够。如果能聚焦于找准客户和创造价值这两个决策，企业就不再需要冗长的计划书，战略制定更接地气，管理者将避开舒适陷阱，正视企业面临的挑战。


法则2：承受战略风险。
 管理者总以为战略应像成本规划一样精确、臻于完善，但战略更关注未来收入而非成本，面对的不确定性因素更多，因此完美无缺的战略并不存在。战略无法消除风险，最多只能提高成功几率。若想勇敢做出战略抉择，管理者必须首先接受这一事实。

公司高层必须明确，战略某种程度上是赌注。董事会询问管理层是否对战略完全确定，监事要求管理者证明决策合理，都可能妨碍战略制定。管理者希望掌控未知的世界，但游戏规则不是这样；如果不能接受现实，他们仍将用规划代替战略，并为不尽人意的业绩找出一长串借口。


法则3：廓清战略逻辑。
 若想提高决策成功率，惟一靠谱的方法是检验战略思考的逻辑：关于客户、行业格局演变、竞争和企业核心能力，你的预设是什么？人总会在头脑中篡改历史，以为事态就是按照预期演变的；押宝某个战略时记下你对自身和外界的基本判断，有助于事后还原决策过程。通过对比实际情况和预设，管理者能迅速找出战略失当的原因，进行应急调整。学着严格审视战略的合理与不合理之处，管理者将提高战略决策水平。

实践这三条法则，管理者将克服对战略决策的恐惧。这只在一定程度上是好事：对自己的战略过于自信的企业，可能留意不到市场环境的关键变化。

本文主张，以规划代替战略、成本导向思维和对核心竞争优势的执迷是战略决策者的危险陷阱。成本管理和能力构建当然是企业运营的核心：正确的战略会为企业带来收入，规划、成本控制和企业能力则将收入转化为利润。然而，如果管理者不能有意识地克服人性弱点，向未知世界迈出关键的一步，真正的战略思考将永远被遮蔽。如果安于现有战略，那么你很可能还没迈出那一步。
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你是否落入舒适陷阱？

有可能

你有庞大的战略规划团队。

除了利润，你最重视的业绩指标与成本、企业能力相关。

战略由规划团队向董事会汇报。

董事会要求管理层提供证据，证明战略能成功。

也许没有

就算你有战略规划团队，它也很小。

除了利润，你最关注的业绩指标是客户满意度和市场份额。

战略主要由直线管理者向董事会汇报。

董事会要求管理者详述战略风险。

（返回阅读原文
 ）
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 罗杰马丁是多伦多大学洛特曼商学院教授、前院长。他与宝洁公司董事长兼CEO雷富礼（A. G. Lafley）曾合著《战略制胜》（Playing to Win: How Strategy Really Works
 ，《哈佛商业评论》出版社2013年出版）。





特写 Feature



“我的”幸福竞争力

既成功又幸福的人士只有两个共同点：第一，不断扩大自己的舒适区；第二，接受自己和生活中的不完美。

吴岱妮 （Wendy Wu） 彭瑞 (Rita Peng) | 文

李源 | 编辑












既幸福又成功的赢家对于什么是“我的”幸福和“我的”成功有清楚独立的定义！这个好消息意味着，向所谓伟大的人学习，已经是过去式。今天的赢家，对于幸福和成功，更多是从自己内心深处寻找定义和答案。






核心观点


问题
 　许多组织忽略了幸福的动力，甚至怀疑它会对个人领导力，或者组织绩效起副作用。








原因
 　企业需要关注个人和组织的幸福，打造幸福竞争力，让员工能够持久地享受幸福与成功。








解决方案
 　锻炼“幸福竞争力”的肌肉：

定义“我的”幸福与成功

制造快乐

发现意义

不断突破






幸
 福真的是竞争力吗？开启这项调研时，我们看到许多直线经理眼中流露出自信又无奈的怀疑。他们自信是来自对成功的坚定心态：我不觉得我们真正高绩效的员工是最幸福的。要保持行业领导者的位置，首先需要生存，没有时间谈幸福。然而，从另一个角度，他们也认同，员工的幸福对组织非常重要，只是太遥不可及。顶尖人物测评咨询（New Leaders Group）历经3年，访问了全球企业管理，心理学，领导力与脑神经学的专家，调研了100多家企业共计24346名员工之后，从3576个完整有效的数据中发现，“既幸福又成功”的人是存在的，他们占了15.6%，他们也认同“既幸福又成功”是一种可以培养的能力，这种能力与个人、组织绩效直接相关。这就是我们所说的“幸福竞争力”。

调研清楚显示：业绩的高低和幸福竞争力几乎呈完全一致的正向成长关系。如果你是绩优人士，幸福竞争力几乎是绩效中等人士的两倍（22.9% vs 13.3%），绩差人士的四倍（22.9% vs 6.4%）。

2013年的调研最具颠覆性的发现是：幸福感并不是来自快乐，从数据中我们看到，幸福感和快乐并没有直接的关系。幸福感最高的三大要素是：感恩的习惯、开放的心态，从错误中学习的能力，以及拥有自己的人生意义。更多的快乐并不会让我们更幸福。非常幸运，身为中国人，我们从语言上对幸福与快乐有非常清楚的区分，这个突破性的发现目前没有在任何其他的拉丁语系国家引起真正意义上的关注。快乐是短暂的感受，而幸福是一种持久的状态。单纯关注员工快乐是不够的，单纯关注员工的幸福对企业来说也是奢侈不现实的。幸福竞争力的研究源于如何让人们能够同时享受到幸福与成功，而且是一种持久的享受。

我们前两年的调研表明，最终的赢家（既成功又幸福的人）被定义为：高幸福感，高收入，高职位的三高人士。不过2013年我们有一个可悲的发现，那就是在收入高与职位高（所谓客观成功）的双高人士中，有很高比例的人，并不认为自己成功。尤其是那些幸福感低的双高人士，有一半以上的成功感是非常低的。也就是说，有一大部分的人，为了赢得大家心目中的成功，弄得自己不但没有幸福感，最后也没有成功感，拥有的只是“别人”眼中的成就。

2013年的研究，我们重新将调研标准调整为：幸福竞争力 = 幸福 × 成功，这个大胆的改进让我们找到了新的、更具复制意义的“赢家”。也就是那些自我幸福感和自我成功感都很高的人。（见图“2013年幸福九宫图”

 ）。




2013年幸福九宫图



探索“既成功又幸福”赢家通吃的秘密！
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注：九宫图的纵轴为幸福感，分值区间为1－5，2分及2分以下为感觉不幸福，4分及4分以上为感觉幸福；横轴为成功感，分值区间1－5，2分及2分以下为感觉不成功，4分及4分以上为感觉成功。我们将九宫格中最具代表性的4个区域用A：既成功又幸福、B：不成功但幸福、C：成功但不幸福、D既不成功也不幸福，来表示。图中的百分比代表此区域人数在有效受访人数中的占比。白色区域的百分比，代表在两个选项的打分上趋于中庸的人的占比。

数据来源：顶尖人物测评咨询
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在2013年的调研中，所有影响幸福竞争力最重要的指标都表明，最终赢家——九宫图中的A区人士拥有的与众不同的共同特质，不在于某项个人超级的人际能力，也不在于某种百折不挠的性格。最重要的是他们非常清楚什么是“我的”幸福和“我的”成功！这个好消息意味着，向所谓伟大的人学习，已经是过去式。今天的赢家，对于幸福和成功，更多的是从内心深处寻找定义和答案。

当我们再次把所有的成功人士的数据放在一起，包含客观成功的高薪与高职位人士，以及主观高成功感的人士，最终发现成功者只有两个共同点：第一，不断扩大自己的舒适区；第二，接受自己和生活中的不完美。（更多关于职业、行业、职位的幸福竞争力调研结果见后文“谁具备幸福竞争力？”

 ）

顶尖人物测评咨询继2011，2012之后，于2013年6月与《哈佛商业评论》中文版合作，第三次展开对中国经理人的幸福竞争力的调研。根据调研结果，本文将为您揭示：“既幸福又成功”的赢家是谁？他们是如何定义幸福和成功的？未来新一代幸福赢家的关键特征是什么？以及我们如何能激活这种个性化的竞争力。
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谁具备幸福竞争力？


（下文中的数据根据“幸福竞争力 = 幸福 × 成功”这个调研模型，结合“2013年幸福九宫图”的详细调研数据得出。这个调研结果清楚地表明，单纯的幸福感或成功感都不能构成“竞争力”。）



哪个职业幸福竞争力最高？

管理职能在幸福竞争力排名第一（38.2%），遥遥领先，比例超出第二名：生产/运营/产品（20.8%）与第三名：IT（16.3%）的总和。幸福感排行也位居第二。财务/法务有一半以上的人群是高幸福感的，是幸福职业排名第一。

然而戏剧性的是，他们的幸福竞争力排名却是最后一位。这是因为他们的成功感很低。倒数三名分别是：倒数第一：法务/财务（12.5%），第二：市场/销售（13.9%），第三：人力资源（15.8%）。

哪个行业幸福竞争力最高？

第一：贸易（44.4%），第二：医疗（32.4%），第三：互联网（19.5%）

倒数第一：建筑（10.3%），第二：制造（13.3%），第三：服务（14.0%）

贸易拥有最高比例的幸福竞争力人群，超出第二名医疗32%，超出第三名互联网125%！在建筑人群中，幸福竞争力比例是最后一名，只有十分之一人具备。

这个项目里排名三名的行业，都是去年变动最大的几个行业，看来环境的变化与压力对于幸福竞争力不但没有削减，反而还起到了正面的激励作用。

哪个职位幸福竞争力最高？

调研显示员工上升到经理时，幸福竞争力就会成倍递增。然而，当员工从经理上升到副总的位置时，幸福竞争力却下降了（20.8% vs 19.1%）。但是当员工成为公司的一把手时，幸福竞争力又上升了80%（19.1% vs 34.3%）。看来在不同的组织层级里，挑战最大的是副总/总监级别的人群，希望获得晋级的人士，需要提前做好心理准备！

（返回阅读原文
 ）





具备幸福竞争力的人

如何定义自己的幸福和成功？

获得2013年最佳创新企业与最佳CEO，Space X的创始人，艾伦马斯克（Elon Musk）相信：“你必须能够把那些问题‘煮沸’才能从里面找出那些最基本的东西，这跟那种类比型的推理或者创新完全不同。”

我们把马斯克的成功经验运用在寻找幸福竞争力的关键上——将所有A区的人（被我们称为“赢家”的人群）“煮沸”，之后我们发现，赢家有一个最重要的特质：那就是100%的A区人士根本不关注他人对幸福或成功是怎样定义的。他们清楚地知道自己对幸福的定义，并坚持追求自己的幸福目标。另外，他们对成功与幸福的定义也高度一致，达60%甚至100%。这些赢家全部都关注健康，接下来是：与父母的关系，与朋友的关系，婚姻的满意度，这些不但是他们对幸福的定义，同时也是他们对成功的定义。赢家的成功与幸福的定义高度一致说明在他们心目中，追求幸福与成功本来就是相辅相成，互为因果的。

随着“80后”这个称谓的诞生，组织里年代多元化所带来的管理问题倍受关注。今天，在中国1980后年出生的职场人约为2.04亿，其中三成已经担任主管以上管理岗位，在企业中发挥越来越重要的作用。调研发现：“80后”“90后”的价值观与前辈员工有显著不同，每个年龄层对幸福和成功都有自己的定义。

90后：“我的梦想”是幸福，也是成功的定义！

80后：“与亲密爱人的关系”是对幸福的定义，“梦想”是成功的标志。

70后：成功与幸福的定义100%一致！它们分别是：父母，婚姻，孩子，健康，朋友。70后是最重视关系的一代。除了健康，都是以和周围人的关系来定义自己的幸福和成功的。

50/60后：“对社会的贡献”是幸福，也是成功的定义。“他人的认可”是最独特的成功定义。

在分析了不同年代赢家成功背后的优势和盲点后我们发现（详见图表“不同年代的幸福竞争力与盲点”

 ），老一辈和新一代赢家不仅对幸福和成功有不同的定义，对如何达成两者也有不同的总结，可归纳为以下4个关键转变。

从“建立团队”转变到“建立网络”

50－60后赢家把成功归功于专注于领导和建设团队：它是指依照战略制定行动方向，并以明确的方向和目标引领他人的能力，它还包含了合理且公平地分派工作，充分授权，信任和激励他人。

但70－90后的赢家把成功归功于建立人际网络：它是指在公司内部和外部建立广泛、有益的关系并形成有效的合作。这种观念把人力资源对“团队”的传统定义彻底打破，这意味着新一代的赢家除了建立内部团队来打仗以外，还必须有效地从战略伙伴、客户，或是用户身上获得资源。

从“创新”转变到“学习”

50－60后赢家把成功归功于专注于创新，它是指发展对情景的全新洞察，应用革新性的解决方案以帮助企业改进的能力。

但70－90后的赢家把成功归功于学习研究的速度，它是指面对新问题时快速学习的能力；分析成功和失败以获取改进线索的能力；实验并愿意尝试新的方式以找到解决方案的能力，或者我们也可以说这是下一代的赢家对创新的重新定义，新的创新不再来自对大局洞察或流程改进，而来自快速试错并从中探索出新的解决方案。

从“积极乐观”转变到“发现意义”

50－60后擅长的是保持乐观，感恩；有意思的是，他们并不是最富足的一代人，但却自认为是最幸运的一代。他们努力保持乐观，习惯付出。相信没有什么是“应该”得到的。

80－90后的幸福竞争力优势则转变为拥有自己所追求的人生意义。他们相信最大的能量来自找到“为之动心”的意义。这种意义非常个人化，但却让他们都像着了魔似地追随。

从“掌控幸福”转变到“分享幸福”

50－70后相信：快乐操之在己。这个年代的赢家相信选择，相信未来掌握在自己的手中，相信努力与收获的关系。

但80－90后的幸福竞争优势转变为享受帮助周围的人；年轻赢家的控制欲并不像上个年代那么强，他们喜欢分享，喜欢“享受”的感觉。他们最独特、最擅长的幸福竞争力来自享受帮助他人，同时实现自己和他人的梦想。这样的分享习惯和动力让他们的成功感爆棚，同时也带来爆炸性的幸福感。

还有一个突破我们预见的发现是，所有年龄段的赢家都有一个共识，幸福是可以用钱买来的。（见后文“我们可以买到多少幸福竞争力？”

 ）




不同年代的幸福竞争力与盲点
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我们可以买到多少幸福竞争力？



幸福竞争力的起伏和收入有直接的关系，有两个明显的高峰期：一个是年收入20－30万，另一个是年收入80－100万。比例跳跃最大的是从年收入5－10万成长到20－30万——幸福竞争力一下上升了260%（10.5% vs 37.7%）。

其次，是从年收入40－50万到50－80万——幸福竞争力上升了100%（27.8% vs 55.6%）

比例下跌最大的是从年收入80－100万到100万以上——幸福竞争力下降了60%（55.6% vs 34.8%），不幸福比例也位居最高（26.1%）。

有意思的是，年收入100万以上的这群人，比起年收入20－30万的人群虽然多出三倍以上的财富，但是幸福竞争力却不如他们。（34.8% vs 37.7%）

看来年收入80—100万是幸福竞争力的最高峰。幸福感峰值的另一层含义是：对于个人来说，这可能是重新定义成功和幸福的转型期。对组织来说，用财富回报来激励员工的效力明显下降，必须找到员工更深层的动力来激励、保留这些员工。
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注：上图的横轴为个体年收入，纵轴为人群比例，蓝柱代表成功人群在该年收入人群中比例；黄柱代表幸福人群在该年收入人群中比例；黑色线条代表既幸福又成功的人群在该年收入人群中比例。

数据来源：顶尖人物测评咨询
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掌握幸福竞争力的4个关键行动

本次幸福竞争力调研的目的，绝不仅仅是为了发现谁是具有“幸福竞争力”的个人和组织，以及为什么他们具备幸福竞争力。而是用从他们的特征中提炼出来的“行动模型”来指导我们锻炼“幸福竞争力”的肌肉。

幸福是一种状态，但幸福竞争力是一种创造更好的自己和企业的能力。接下来，我们将会根据“幸福竞争力”的行动模型：幸福竞争力 = （制造快乐 + 发现意义 + 不断突破） × 我的定义，为个人和组织提出以下4个打造幸福竞争力的建议。



第一：定义“我的”幸福与成功

顶尖人物在2004年的调查中发现，中国的经理人把自己80%的时间花在自己认为并不重要的事物上；2006年我们发现，原来中国经理人并不知道什么是自己认为最重要的动力与价值。在2012的调研中，我们又发现：幸福的人群（九宫图中的A区B区）远比不幸福人群（C区D区）更清楚地了解什么是理想的自我，或者自己最希望成为什么样的人。

在2013年的调研中，我们着重花时间采访了60、70、80、90后那些既成功和幸福的代表，这12位各被访者表现出如下3个共性：

1) 他们每个人都对幸福竞争力有独特的看法和个人化的定义。比如：有的人觉得：幸福竞争力就是“很愿意起床面对忙碌的一天”；有人觉得“幸福竞争力就是内心的自在”；也有人觉得幸福竞争力就是“争取到财务自由后，还能回家吃饭”；还有人定义幸福竞争力就是“做自己喜欢的事与社会责任感之间的平衡”。

2) 更关键的是，他们不仅认为幸福应该由自己做主，而且会花大部分时间和精力去大胆追求自己定制的幸福。他们同时都提到，当自己随大流，或受他人影响而行动时，都是自己最不快乐的时候。

对于如何定制幸福与成功，我们的建议是：

第一种方法：编写一句幸福座右铭，句式开始于“我 / 我们的幸福与成功是____________________”。比如说：“我 / 我们的幸福与成功就是争取到财务自由，还能回家吃饭”，“我/我们的幸福与成功就是内心的自在”……座右铭的关键不是在于它多有哲理，而在于你有多认同它。你可以不断修改你的座右铭，直到自己深信不疑，直到念到它你就满心喜悦、充实不已。

（你也可以借助专业的测评，访问http://happy.NewLeadersGroup.com
 回答问卷，就可以马上通过移动电话收到属于你自己的幸福竞争力报告。
 ）

3) 当谈到自己的幸福突破口时，几乎不约而同的，A区人士认为自己在形成坚定的幸福观之前，都是最迷茫最痛苦的时期，而一旦发掘出自己想要真实的幸福是什么的时候，就是幸福竞争力促使自己在家庭和事业上突飞猛进的时候。



第二，制造快乐

从脑神经学和情绪科学来说,快乐是一种催化剂。这种化学变化让人们更乐观,更充满活力,更健康。快乐虽然无法直接为人们带来持续的幸福，但它却有让人在雷雨中漫步，还能高歌一曲的能力,而善于制造快乐氛围的企业则更容易在挫折中崛起，在平凡中独特。制造快乐其实一点都不难：

快乐就是一个决定。脑神经科学家们进行多年的研究证明，快乐情绪生成于大脑的前额叶区域，通过有意识的练习是可以提高的。比如，冥想、打坐。摘掉受害者的帽子是达到快乐的第一步，因为把自己定位成受害者就等于选择了不快乐。

积累愉悦与乐趣 。愉悦感是人类最原始的用于复制和繁衍的情绪动力，所以想要让团队在快乐中重复获得胜利或者成就，最好的方法就是每次完成一个任务的时候都让团队有愉悦感，这样他们的大脑自然就会集聚力量与动机去迎接更多的任务和挑战。积累愉悦感很简单，比如：针对团队完成任务的过程，给出具体行为的赞扬；时常送出表达对他人欣赏的小礼物；无论成功的大小都庆祝一番。

感恩的习惯。别以为我们在喊口号，我们不想把这一条上升到虚幻的美德，它其实一种非常实用的心态和行为，让A区人士进入A区最明显的能力就是这一项。丰田公司把“褒奖力”作为一种领导力的标准。而我们也看到很多企业在面临变革的紧要关卡，定期在会议的开头表达感激，更能让改革中的领导层赢得支持。我们的调研发现，感恩不但制造快乐，还能帮我们创造幸福感。



第三，发现意义

本次调研发起于2013年6月哈佛情商峰会，当时我们采访了14位当今心理学、脑神经学、情商研究、创新变革、领导力研究的大咖，一起探讨幸福竞争力的奥秘。其中有超过70%的人不约而同地提到了意义感与使命感，认为这是使幸福具有持续性的惟一方法。领导力专家迈尔斯门罗（Myers Monroe）说：“你必须为你的工作找到心甘情愿为之付出的意义。为使命而不是为利润工作，财富只是你追求使命过程中的副产品。”

当我们分析“有企业使命”的组织和“企业使命照进现实”的组织时，比如：从全球的通用、丰田、苹果、星巴克、拜耳到中国本土的阿里巴巴、腾讯、联想、海尔和海底捞，就发现它们多具备两项特征：第一：能够将企业使命落地。第二：与员工的个人使命感形成链接。



第四，不断突破

钱多、事少、离家近，并不会带来更高的幸福竞争力。调研过程中多位A区的受采访者，不仅没有安于现状、寻求清闲，反而持续追求对自我的突破与挑战。更重要的是他们对自己幸福的理解，都来自面对事业或生活中巨大挑战时的煎熬和突破。提升个人的突破能力可以尝试以下几个办法：

设定可达成的目标

保持弹性

不断结识新朋友

发挥EQ

运动或打坐

建立团队信任

展开你理想的生活方式

一位运营自己家族产业的90后陈先生，就是在突破了自己既定思维和能力局限后获得自己和组织的幸福竞争力的。他将自己的成功定义为：“为企业的每一个人都找到自己的成就感，实现公司的良好运营。”管理者可以通过以下4个方法提升团队的突破能力：

选择具备高幸福竞争力的员工

培养领导者的EQ

建立组织的信任能力

深入了解那些幸福的赢家

希望在了解幸福竞争力的实质之后，诸位已经能诚实、大胆地定义“我的”幸福与成功；发现实现成功对个人的意义；愿意不断突破，在追求成功的路上不忘为自己和周围的人制造快乐；并有效地运用它提升个人领导力与组织绩效。
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 吴岱妮（Wendy Wu）是顶尖人物测评咨询（New Leaders Group）首席执行官。6秒钟国际情商研究发展机构中国区（6 Seconds China）创始人。《有感觉，还是没感觉？——6秒钟改变你的情商！》一书作者。彭瑞（Rita Peng）是顶尖人物测评咨询（New Leaders Group）研究发展总监察与首席测评顾问。58同城和云华咨询对本调研数据收集亦有贡献。





特写 Feature



微笑背后的科学

——访谈丹尼尔吉尔伯特


加德纳莫尔斯（Gardiner Morse） | 采访

陈晨 | 译　王晨 | 校　李源 | 编辑
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哈佛心理学教授丹尼尔吉尔伯特在2006年出版的畅销书《哈佛幸福课》（Stumbling on Happiness
 ）中揭示了人们在想象自己有多么幸福或多么不幸时犯下的系统性错误。本文为《哈佛商业评论》英文版2012年2月刊对吉尔伯特的采访。中文版此次重新翻译，重温丹尼尔在幸福学领域里的前沿研究和结论。






HBR：
 在过去20年间，幸福学研究已经变得越来越热门。原因何在？


吉尔伯特：
 一直到最近，我们才发现，“什么是人类幸福的本质”这个古老的问题已经能用最新寻找答案的方法——科学去探寻答案了。但在几十年前，幸福这个问题仍主要属于哲学家和诗人的领地。

心理学家一直都对情绪保持着浓厚的研究兴趣，过去的20年间，情绪的研究数量出现爆炸式增长，其中最受心理学家关注的情绪之一就是幸福感。最近，经济学家和神经科学家也积极加入。所有这些学科的研究都有独特但互相交叉的兴趣点：心理学家希望研究人们的感觉，经济学家希望研究人们的价值观，神经科学家希望研究人脑的奖赏回应机制。三个独立学科同时对这个话题感兴趣，幸福学因此登入了科学研究的宝殿。幸福学的研究论文刊登于顶级杂志《科学》，研究幸福学的人戴上了诺贝尔奖的冠冕，全世界的政府都在匆匆寻找衡量和提高国民幸福的方法。




HBR：
 幸福这种很主观的东西是可以用量化标准衡量的吗？


吉尔伯特：
 衡量主观体验远比你想象的要容易，它就像眼科医师为你选择一副合适的眼镜。医师会在你眼前放上一块镜片，让你告诉她你的体验，然后换上另一块镜片，再换上下一片。她将你的报告作为数据，进行科学分析，然后设计出一副能让你视力达到最清晰的眼镜——这一切都基于你对自己的主观体验的报告。人们的即时报告与他们的生活体验非常接近，通过这些描述，我们能够通过他人的眼睛来看世界。人们也许无法说出他们昨天的心情怎样，或明天将变得多幸福，但他们一定能在我们提问的瞬间，告诉我们他们当下的感觉。“你现在好吗？”大概是全世界使用频率最高的问题，而且没人会被这个问题难倒。

衡量幸福的方法有很多。我们可以问别人“你现在感觉有多幸福”，然后让他们按照一个级别给自己的心情打分。我们可以用核磁共振成像技术测量人们的脑部血流，或用肌电图衡量人们脸部“微笑肌肉”的活动。在大部分情况下，这些测量方法都具有高度相关性，只有联邦政府才宁愿用复杂昂贵的方法，而不是简单廉价的方法。




HBR：
 但级别本身不也是一种主观判断吗？你的五分可能是我的六分。


吉尔伯特：
 这么说吧：假设一家药店出售了一批便宜、刻度不精准的体温计。在使用这种体温计后，正常体温者可能测出的不是摄氏37度的正常值，两个体温相同的人可能测出的是不同的读数。这种误差会导致人们寻求不必要的医治或耽误治疗。所以，有时候不合格的体温计是个问题。但并不总是这样。例如，如果我带了100个人进入实验室，让其中一半感染流感病毒。一周后，我用这批不合格的体温计给所有人测体温，感染流感病毒人群的平均体温几乎肯定会高于另一组人群的平均体温。可能一些体温计读出的体温偏低，一些偏高，但只要我测量足够多的人，这些误差就会互相抵消。即使仪器刻度不够精准，但如果测量群组足够大，我们也可以做出比较。

心情的级别就像一个刻度不准的体温计，这种误差在测量某些维度时会构成障碍（例如，你想准确测量出约翰在2010年7月3日早晨10点42分的幸福程度），但对大部分心理研究者的测量而言，它已经足够准确。




HBR：
 这些幸福学研究者都发现了什么？


吉尔伯特：
 大部分研究都证实了我们一直以来的想法。例如，感情甚笃的恋人往往比那些没有恋人的人更幸福；健康的人比身患疾病的人更幸福；参加教会的人比不参加教会的人更幸福；富有的人比贫穷的人更幸福等等。

话虽这么说，但研究也有新的发现。例如，虽然这些因素能让人变得更幸福，但它们所起的作用之轻让人意外。没错，一套新房或一个新配偶确实能让你更幸福，但这种新增的幸福感并不多，也持续不了多久。其实，人们并不清楚哪些事物能让他们更幸福，以及这种幸福可以持续多长时间。他们既高估了积极经历对提振心情带来的影响，也高估了消极经历对压抑心情带来的影响。无论是现实生活还是实验室研究都表明，是否赢得大选、找到伴侣、获得晋升和通过考试对幸福的影响，没有人们想象的那么大。最近的研究发现，很少有经历能对我们产生超过3个月的影响。当好事来临时，我们会庆祝一阵，然后冷静下来。当坏事来临时，我们会哀嚎一阵，然后振作起来并接受现实。



在幸福学的研究中，最可靠的一项发现是我们不需要一走霉运，就求助于心理医生。我们拥有很强的能力发现事物更好的一面。大部分人的调整能力都比他们想象的要强。


HBR：
 为什么生活中发生的事只能对幸福感产生转瞬即逝的影响？


吉尔伯特：
 原因之一是人们很擅长制造幸福，也就是寻找乌云背后的幸福线。因此，创伤或伤心事引起的悲剧效果通常比人们想象的要弱。这样的例子在报纸上随处可见。还记得因财务丑闻而引咎辞职的美国众议院议长吉姆赖特（Jim Wright）吗？几年后，在接受《纽约时报》采访时，他说自己“无论在健康、经济状况、情感、心理健康或其他任何方面，都感觉比以前更好”。还有在路易斯安那州立监狱蹲了37年冤狱的莫里斯比卡姆（Moreese Bickham），被释后说：“我没有一分钟感到过遗憾。这是我的一段辉煌体验。”这些人仿佛就生活在最好的世界里。再说披头士乐队原先的鼓手皮特贝斯特（Pete Best），他在1962年披头士乐队即将走红前，被林戈斯塔尔（Ringo Starr）取代。现在他成为一名与不同乐队合作的自由鼓手。听听这位错失20世纪最红乐队的鼓手怎么说：“比起参加披头士，我现在感觉更幸福。”

在幸福学的研究中，最可靠的一项发现是我们不需要一走霉运，就求助于心理医生。我们拥有很强的能力发现事物更好的一面。大部分人的调整能力都比他们想象的要强。




HBR：
 他们是不是在自我催眠？真正的幸福难道不比人为的更好？


吉尔伯特：
 让我们用词谨慎一些。尼龙是一种真材料，只不过不是天然材料。人为的幸福具有完全的真实性，只不过是人为制造的幸福。当我们得到自己想要的东西时，体验的是自然的幸福，当我们得不到自己想要的东西时，体验的是人为制造的幸福。虽源出不同，但两者在感受上并不一定有差别。不存在一方一定比另一方更好。

当然，大部分人都不这么想。很多人认为人为的幸福没有自然的幸福“好”，制造幸福感的人只不过是自我欺骗，这不是真正的幸福。我认为这种说法没有任何依据。如果你双目失明或丢失了一大笔钱财，你能够因此从另一种视角体验新的生活。你会发现很多美好的事物，其中肯定有比你原来生活更美好的内容。你不是在欺骗自己，也没有陷入幻觉。你只是发现了自己以前不知道，也不可能知道的事物，这些事物只有在新生活中才会出现。你寻找并发现了使你新生活更幸福的事物，它们确实让你变得更幸福。作为科学家，最令我感到诧异的是，我们常常忽视自己身上的这种乐观精神。我们从不会说，“如果我丢了钱，或爱人离开了我，也能想法子和现在一样快乐”。我们从不这么说，但事实就是如此。




HBR：
 幸福一定是好事吗？你看那些郁郁寡欢的天才——贝多芬、梵高和海明威，一定程度的忧郁不是激发了他们的卓越表现吗？


吉尔伯特：
 没有的事！任何人都能想到一两个可怜兮兮但创造力很强的历史人物，但这并不等于说不幸就是创造力的源泉。肯定有人每天抽两包香烟也活到了90岁，但这不代表香烟有益健康。通过偶发事件和通过科学进行证明的区别在于，后者在挑选信息时没有偏好。你必须研究所有的信息，或至少挑选足够多的样本，然后分别在擅长创造和不擅长创造的人群中，考察到底是幸福的人居多，还是不幸的人居多。如果不幸是创造力的源泉，你应该在不幸的人中发现更多具有创造力的人，但结果并非如此。总体来说，幸福的人将更富创意、更高产。当然有人因为命运多舛而迸发出创造力，但这是例外，不能代表常态。




HBR：
 很多管理者说，心满意足的人无法成为效率最高的员工。所以你需要让员工产生少许不适，比如稍微担心一下他们饭碗的问题。


吉尔伯特：
 一个通过数据而不是单凭直觉说话的管理者是不会这么说的。我没看过任何数据能显示，焦虑、惶恐的员工将更富创意或更有效率。别搞错了，心满意足不是坐在那儿，望着墙壁发呆。这是人们百无聊赖的状态，而无聊是任何人都避之唯恐不及的。我们知道，当人们受到难度合适的挑战时，他们将感觉最幸福，也就是说，挑战具有难度，但不会难到离谱。挑战不同于威胁。当人们遇到挑战时，他们会充满斗志，当人们受到威胁时，他们会丧失斗志。你当然可以通过施加威胁得到想要的结果。比如，你对员工说，“如果你不能在周五前把东西做出来，就卷铺盖走人”，对方很可能确实会在周五前把任务做完。但从此你也多了一位这样的员工——时时和你过不去，对组织毫无忠诚感，绝不在职责以外多干半点活。但如果你这么说，效果大概会更好：“我知道大部分人都没法在周五前干完这活。但我完全相信你可以做到，而且这对整个团队至关重要。”心理学家对奖赏和惩罚已经做了一个世纪的研究，结论非常明了：奖赏的效果要比惩罚好得多。




HBR：
 所以挑战会让人幸福。幸福的来源还有哪些？


吉尔伯特：
 如果我必须将所有有关幸福学的科学文献总结为一个词，那就是“社交”（Social）。我们是地球上社会性最强的物种，即使蚂蚁都相形见绌。如果我要预测你的幸福感，而且我只能知道你的一个侧面，我不想知道你的性别、信仰、健康或收入。我想知道你的社交网络——你的朋友和家人，还有你和他们的关系有多亲密。



我们想当然地以为最能影响我们的是生活里的一两件大事，但幸福似乎是上百件小事叠加的总和。一个每天经历十几个小开心的人，很可能比只遇到一件大喜事的人更幸福。


HBR：
 除了拥有丰富的社交网络，还有什么可以让我们每天都很幸福？


吉尔伯特：
 我很喜欢心理学家埃德迪纳（Ed Diener）的一项研究。他发现，快乐体验出现的频率要比快乐体验的强度能更好地测量你的幸福感。当我们思考幸福的缘由时，更容易想到的是让我们产生强烈体验的事件，例如和一名电影明星约会、赢得普利策奖、买下一艘游艇等。但迪纳和同事的研究表明，体验有多么美好，不如拥有多少美好的体验。一个每天经历十几个小开心的人，很可能比只遇到一件大喜事的人更幸福。所以，穿一双舒适的鞋，给妻子一个大大的吻，犒劳自己一袋薯条吧。这些事听上去很小，也的确是小事，但作用却很大。

我觉得这可以解释为什么我们很难预测自己的情绪状态。我们想当然地以为最能影响我们的是生活里的一两件大事，但幸福似乎是上百件小事叠加的总和。获得幸福的方法和减肥一样。减肥的人总想找到一种灵丹妙药，服下就立竿见影。但这种药方并不存在。我们都知道人们是怎样减肥的——他们吃得更少，运动得更多。他们不需要拼命节食或拼命运动，重要的是持之以恒，慢慢累计就能出成效。幸福也是这样。让你增加幸福感的都是一些很小、很常见，并不费时费力的事，但你需要每天坚持，然后耐心等待结果。




HBR：
 能增加我们幸福感的小事都有哪些？


吉尔伯特：
 和“少吃多动”一样常见。重要的是你能坚持简单的行为，如冥想、运动、保证充足睡眠，同时多帮助别人。你可以做的最自私的事就是帮助他人。去收容所做义工。不管你能不能帮上无家可归的人，你肯定能帮上自己。发展你的社交网络。每周两次，写下让你感恩的事，然后把原因告诉对方。我知道这些听上去像是你祖母的叨唠，但我只能说，你的祖母是位高人。幸福的秘密和减肥的秘密一样，那就是：没有秘密！




HBR：
 如果没有秘密可言，那还有什么可以研究呢？


吉尔伯特：
 总有问题在不断出现。几十年来，心理学家和经济学家都一直在寻找：“谁最幸福？富人？穷人？年轻人？老年人？”我们能做的只是将人们分成小组，做一两次调查问卷，然后想办法确定哪组人群平均来看更幸福。我们当时使用的工具非常笨拙。但现在，上百万的大众都会随身携带相当于小型电脑的智能手机，这使我们能从数量庞大的人群中收集实时信息，追踪他们当下的行为和感觉。这在以前完全无法想象。

我的研究搭档马特基林斯沃思（Matt Killingsworth）发明了一种称为“追踪你的幸福”（Tracking Your Happiness）的体验抽样程序。他通过iPhone追踪15000个人，每日数次询问他们的活动和情绪状态。他们是在家？在乘公车？在看电视？在做祷告？他们正在经历什么感觉？他们正在思考什么？这个技术让马特得以从一个完全不同的角度诠释幸福，胜过我们十几年苦苦探索的方式。他的问题不是“谁最幸福”，而是“什么时候最幸福”。当然，他不是直接问你“什么时候最幸福”，因为坦率地说，没人能直接回答这个问题。他的方法是追踪人们每天、每月、每年在做的事以及当下的幸福度。我想，这种技术将对我们理解人们的日常情绪和人类的整体幸福带来革命性的影响。




HBR：
 幸福学有哪些前沿研究方向？


吉尔伯特：
 我们需要更准确地定义幸福学的测量对象。很多科学家说他们在研究幸福，但你看测量对象，会发现他们研究的其实是抑郁程度或生活满意度。这些因素肯定和幸福有关，但并不等同于幸福。研究显示，有孩子的人通常比没孩子的人有更多的日常烦恼，但他们也可能获得后者不能体验的充实感。你不能因此说谁比谁更幸福，因为每种人都在某方面更幸福，某方面更不幸。我们不应把所有和快乐沾边的东西都定义成幸福。




HBR：
 这些研究能让我们变得更幸福吗？


吉尔伯特：
 我们一直并将不断寻找让幸福最大化的方法。所以，没错，幸福学的研究确实帮我们提升了幸福感，并将不断让我们更幸福。但主要的问题仍然存在，比如我们到底想要哪种幸福？我们是想每一刻的幸福尽可能多，还是幸福的总量能尽可能多？两者不是一回事。我们是希望在生活中完全摆脱痛苦和心碎的体验，还是说这些体验本身有亦有价值？很快，科学就能告诉我们如何过上我们想要的生活，但科学并不能回答什么是我们想要的生活。这得由我们自己决定。
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全程服务，客户体验的真相

接触点固然重要，但全程服务才是关键

亚历克斯罗森（Alex Rawson）

尤恩邓肯（Ewan Duncan）

康纳尔琼斯（Conor Jones） | 文

王晨 | 译　熊静如 | 校　李源 | 编辑
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客户在购买产品或服务前后与企业的直接互动称为接触点，其重要性不言而喻，因此企业一直非常重视接触点管理。但如果孤立地关注接触点，就有可能高估客户对公司产品、服务的总体满意度。本文认为，为获得客户体验的真实图景，我们必须关注客户体验的完整过程。






核心观点


问题
 　很多企业在与客户的直接互动中表现很好，但未能充分考虑客户在购买前后的完整体验。








观点
 　为客户提供高品质全程服务使企业收益巨大：客户满意度、客户忠诚度、员工满意度更高，收入增长，成本降低，组织内部的合作更高效。








解决方案
 　企业需要结合自上而下的评估、判断和自下而上的数据分析，找出关键服务环节，集整个组织之力重新打造客户体验。这需要各部门通力合作，把重心从单个接触点转移到服务全程。





研究发现：为客户提供高品质全程服务的企业，不仅客户满意度、客户忠诚度、营收、员工满意度都明显胜人一筹，其内部部门和层级间的配合也更高效，这使企业整体受益良多。


产
 品咨询是企业为客户提供的一项常规服务：企业可能会接到上百万咨询电话，并且必须处理好每一个问题。但换个视角，每位客户遇到的问题、寻求的服务都是独一无二的，无法简单用“产品咨询”概括。无论是地址变更、到期续费还是使用说明，企业必须准确把握客户的具体需求。为实现对客户的全程服务，企业不仅要在接触点上下功夫，更要洞悉自身服务中的根本性缺陷，创建反馈循环，并不断改进接触点前后的各个环节。

在研究和咨询工作中我们发现，为客户提供高品质全程服务的企业，不仅客户满意度、客户忠诚度、营收、员工满意度都明显胜人一筹，其内部部门和层级间的配合也更高效，这使企业整体受益良多。



面对数以百万计的产品咨询电话，企业不但要处理好每个问题，更要理解问题的深层原因。

我们曾为一家行业领先的付费电视提供商提供咨询，该公司的用户流失率属于业内最低水平，但现在它面临挑战：市场更加成熟，竞争加剧，留住用户的成本日益上升。用户流失问题当然是老生常谈——价格优势和产品的吸引力，是用户转向其他品牌的典型原因。应对方式同样不新鲜，例如产品和服务升级、价格战，以及挽留用户的紧急措施，但这些方法成本过高。于是这家公司转换思路，希望在客户体验方面有所作为，巩固竞争优势。

这家公司非常重视接触点体验，一直严格评估用户对电话、上门和网站服务的满意度，也获得了用户高度评价。但管理层很快意识到，事情没这么简单。焦点小组座谈情况显示，很多用户对公司的总体服务并不满意。孤立地看单项服务，管理层无法找出问题；用户对具体服务的评分很高，员工也看不到改进的必要。

通过深入探究，公司高层找到了问题的根源。大多数用户对电话、网站、上门服务不反感，但其实他们并不在意这些接触点本身。根本上，用户寻求的是跨接触点、跨平台的完美整体体验，而大多数公司对此力不从心。

举例来说，发展一名新用户大约需要三个月，涉及六次左右电话沟通、一次技术人员上门拜访，以及网上互动和信件往来。这些服务项目大多进展顺利，但整个服务过程结束时，核心用户的满意度比开始时下降了近40%。需要改进的不是接触点本身，而是服务全程。

如果能改善这种局面，公司将获益巨大，但这绝非易事。必须建立全新的客户服务体系，重塑客户体验历程中最重要的环节。
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接触点越多，复杂度越高

尽管大多数组织不愿承认，但这家付费电视提供商遇到的难题其实相当普遍，且不易发现。问题的核心是，设计和执行服务流程的部门常各自为战，组织不易掌控服务的执行过程。这些部门塑造了企业与客户的互动方式；尽管它们尽最大努力优化客户体验，却经常不了解客户的需求。

以这家付费电视提供商的销售人员为例，他们的主要关注点是，指导用户在名目繁多的技术和节目选项中做出选择，完成签约。但放下电话后，除了确认用户是否完成安装，他们对后续进展几乎一无所知。对促销的疑问、安装中的困难、硬件的选择、频道组合……用户会在遇到这些问题时咨询呼叫中心；但销售人员很少得到反馈，无法调整原先的销售策略。

修复破损的服务链，不能全盘否定接触点管理。相关业务部门拥有重要的专业知识；在形势瞬息万变的数字行业中，接触点还可为企业带来关于消费者的宝贵情报。（参见《哈佛商业评论》2010年12月文章大卫埃德尔曼(David Edelman)的《电子时代的品牌策略：钱要花在刀刃上》“Branding in the Digital Age: You’re Spending Your Money in All the Wrong Places
 ”
 ）企业可参考以下四个步骤，将客户体验纳入运营模式：找出需要优化的服务环节；评估现状；设计跨部门合作流程，更新服务方式；推动企业文化转变，追求持续进步，推广已取得的成果。



找出关键体验环节

若想定义客户体验的关键环节，决定从何处开始转变，企业既需要自上而下的评估、判断，也需要自下而上的数据分析。不同情况下，两者在决策中所占比例也不同，我们建议企业尽可能平行地采用两种方法。

在已有研究基础上，开展一次高管工作会议，可能就足以为企业找出重要体验环节，并发现有损客户体验的服务短板。这类研究一般是片段式的，分析对象通常包括某一服务环节中的客户量数据、投诉电话，以及服务中的明显缺陷，例如广告中的承诺与实际服务之间的落差。

我们咨询客户中的三家企业，利用上述方式找出了各自关键体验环节中的问题：一家固定电话公司50%的用户对安装服务不满意；一家行业领先的电力公司40%的用户搬家后不再续约；一家综合电信公司超过三分之一的用户在安装前或安装后的90天内取消了服务。意识到问题后，三家公司的管理层均协调一致，推行改进计划，并实施了组织层面的变革。这表明，自上而下的政策和流程调整可以迅速实施，在组织核心内初步取得成效，为更深入的转变奠定基础。

如果你的企业只需解决关键环节中个别突出问题，自上而下的解决方案可能足够用。但如果你想全面改善客户体验，就需要同时绘制一张体验全程的路线图，包含每个环节的细节，详尽考虑服务优化对业务的影响，最后提出一系列合理可行的改进方案。

这种自下而上的方法，首先要求企业对客户体验全程进行充分研究，找出对客户和公司业绩都最重要的环节。企业应进行客户调查和员工调查，综合不同业务部门各接触点的具体运营数据，对照竞争对手，评估自身表现。行业领跑企业经常使用回溯模型，分析哪些体验环节对客户整体满意度和业绩影响最大，然后模拟不同改进方案的效果。

进行这种研究通常需要获取新数据、引入新的数据分析方法，对企业是不小的挑战。综合运营、营销、客户和竞争对手相关数据研究客户体验，很多企业并没有经验，研究过程可能需要数月之久。但付出会得到回报：管理者将获取大量实际运行数据，了解不同环节的客户体验，决定重点改进哪些环节。




优化客户体验，享受丰厚回报

我们访谈过的大多数高管能够清晰把握客户体验全程（journey）的概念，但对其能否转化为真金白银保持怀疑。但我们进行的跨行业（包括付费电视、零售银行、汽车保险等等）客户体验年度调查证明：加大对服务全程的投入，的确能提升公司业绩。

提供优质全程服务的公司更可能在竞争中胜出。在我们研究的保险和付费电视这两个行业中，企业全程服务表现越好，收入增长就越快：以满分10分计，关键服务环节的客户满意度得分每提高1分，收入增长率就比同行业公司高2%。（参见下表，“良好客户体验为增长加油”
 ）。不仅如此，提供优质全程服务公司的竞争优势，比擅长打造完美接触点的公司更明显：在我们调查的一个行业中，全程服务表现最好和最差四分之一公司间的差距，比接触点表现最好和最差四分之一公司间的差距大50%。简单说，大多数公司接触点表现都不错，而服务全程才是好公司的试金石。

我们的研究还表明，相比接触点的表现，全程服务的表现更能准确地预测公司业绩。在不同行业中，相比接触点表现，企业全程服务表现与客户满意度的相关度要高出30%到40%，与业绩（包括高收入、重复购买、低客户流失率、良好口碑）的相关度则要高出20%到30%。






良好客户体验为增长加油


对付费电视和汽车保险行业的研究表明，客户对端到端服务的满意度与企业收入增长高度相关。下表显示了两个行业中各7家公司的表现。
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返回阅读原文
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充分了解现状

只通过接触点体验来评价服务体系，而未能考虑端到端服务的整体质量，让很多公司的服务分析结果看起来就像西瓜：表面上看一片绿色，一切正常，但往里看就全是红色。

找出客户体验的关键环节后，企业必须仔细审视每个环节的表现，找出问题根源。进行这样的深入研究，需要在客户和员工中开展小组座谈，并监测客服电话。

企业可以通过这些自下而上的分析，还原客户体验的整个过程。通过绘制客户体验全程路线图，企业可以发现哪些服务环节不够理想，并找出原因：企业的政策和流程实际上常常适得其反，让自己在客户心中减分。例如很多公司都对技术支持电话服务收费，希望让更多人自己解决问题，但这可能反而导致双方频繁电话沟通，或用户不当操作，严重损害客户体验。

回到50%用户对安装服务不满意的那家固定电话公司。公司管理层明白，在用户家中的安装过程是最重要的体验环节。通过梳理新数据，他们逐渐察觉问题所在。公司调查了从签约、安装到激活的过程中（包括4个接触点）新用户的体验，发现半数用户非常满意，对服务打出8到9分（满分10分）；但另一半用户抱怨服务效率太低，只打出1到2分。

公司经过深入调查发现，部分安装服务发生了延误，而这根本上是由激励机制不当造成的：公司并未以处理用户要求的准确性考核后台员工，这些员工即便工作出色也得不到奖励，因此当信息缺失或错误时，后台仍照原样发给负责安装的部门，最终导致了延误。公司原来使用的客户体验评价体系，未能考虑端到端服务的整体质量，因此没能发现问题。“我们的客户体验分析表就像西瓜，”一位高级经理告诉我们，“表面上一片绿色，一切正常，但往里面看，除了红色还是红色。”



打造全新客户体验

找出关键环节、发现问题后，企业领导者切忌空中指挥。必须规避不能帮助员工解决实际困难的解决方案，即便那是外部专业人士的建议。客户体验问题的根源在组织内部，经常涉及跨部门的协调配合，因此看起来显而易见的解决方案并不能抓住实质。若想彻底解决问题，企业管理者必须让不同业务团队一起讨论，设计整体解决方案。

以前述电力公司为例，该公司希望重点改善“用户迁址”这一环节中的体验。管理层首先召集了相关各部门的代表开会。会场布置技术含量不高，但很有震撼力：会议室的一面墙上贴满海报、用户评论，还有一系列图片，表现用户从决定搬家到新址服务开通的体验全程。

这次会议具有突破性意义，冲击了员工的固有观念。此前没有哪个部门关注客户体验的整个过程，更不对其负有责任，也就无法从用户视角看到服务中的缺陷。大家很快看出，从收到用户搬家信息，到寄出第一张准确的电费单，整个流程共包含19个接触点，比想象的复杂得多。很多步骤涉及繁杂的内部交接，很容易出差错，这些地方也的确经常出错。但“原来如此”的感叹并不只针对运营中的错误。有时实际操作毫无问题，但用户仍然不满意，原因是关键沟通缺失，例如旧址终止服务时沟通效率太低；有时用户在新址开通服务后收到的信息过多，包括明显互相矛盾的信息，这使他们感到非常困惑。

现在员工对复杂的交接过程取得共同认识，理解了其他部门同事面临的困难，于是坐下来开始重新设计流程。公司设立“作战室”，通过头脑风暴寻找解决方案，并成立“前线团队”，负责试运行新方案并加以改进，鼓励承担风险和试错。最后，他们邀请用户体验改进后的服务流程，确保新方案让用户满意。最终结果：新流程的效率是原先的四倍，用户满意度明显上升，让公司的品牌承诺“服务到家”真正得以落实。

曾与我们合作的一家行业领先的租车公司，实施了类似的跨部门改进计划，组建包括柜台职员、洗车工人、接机员、大巴司机在内的项目团队，在重点机场试行全新服务流程。管理层选定几处地点，每处指派一位高管负责，并给项目团队布置三项任务：描绘客户体验全程，提出服务改进建议；来自不同部门的员工须通力配合，发现问题，找出原因，并设计解决方案；统筹服务环节，站在客户立场上，最大限度提升服务效率。

其中一个项目团队发现了一处服务流程中的重要瓶颈：公司在高峰时段可出租的干净车辆不够。这个团队建议增设一名联络员，在租车柜台和停车场之间沟通协调：如果柜台前开始排长队，联络员就去提醒停车场里的工人，马上需要车辆。项目试运行临近结束时，这个团队的服务评分是原来的两倍，追加销售收入攀升5%，服务成本下降10%。此外，营销团队全程参与了这个项目，他们对客户在停车场提车的程序做出调整，使可选车辆种类更多，提升了追加销售业绩。



还原客户体验历程


搬家会使服务用户和一系列服务提供商打交道，包括电话、网络、电视，以及公共事业公司。用户的“搬家历程”从电话告知地址变更开始，到在新址收到第一份准确账单结束。下图从用户和电力公司的视角，简要描绘了这一历程。
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全面更新企业文化

上述分析客户体验和改进服务流程的方法，并不能解决企业的所有问题。在企业内部全面实施转变，这是更重要也更艰巨的任务。如何在企业内保持并推广服务流程的改进成果？对这个问题的详尽讨论超出了本文的范围，我们只想提示企业特别注意两方面：1）为创造完美客户体验，需要在组织层面和流程上做出调整；2）调整评价指标和激励机制，支持服务全程，而不能只重视接触点。

在组织层面上，如果充分重视客户体验全程，公司将得以加强各部门沟通合作，并减少自上而下的创新，代之以充分授权、自下而上的创新。大多数公司在原有业务安排的基础上，增设跨部门团队和流程，以推动组织变革。我们观察到，很多公司为此设置了核心领导小组，由公司高管直接负责，确保设计和实施的新方案打破部门藩篱，为变革铺平道路。

如果企业文化成功转变，就不再需要专门设置变革团队，但这种机构和人员设置在变革初期非常关键。前述电力公司将变革团队的办公室设在董事会会议室旁，彰显其职责的重要性。前述付费电视提供商则提拔了一位业务部门负责人，让他直接向CEO汇报。我们合作过的几家电信公司设置了相对固定的跨部门变革团队，确保长期有效制衡不同部门。在改善效果最显著的几个案例中，企业将跨部门合作和追责机制引入核心业务流程，明确了责任、权限、评价指标和业绩要求，完善了原有业务结构。

以前述租车公司为例，随着流程创新实验的推进，CEO要求高管每人负责一个区域，并在区域内所有租车点推行新流程。高管们需要以全新方式和同事合作，这对他们是个挑战。例如，首席财务官负责监控费城地区跨部门合作的进展，处理各层级中出现的所有问题，包括纯技术层面的问题。虽然第一批试点项目设计了完善的新流程，公司仍明确要求每个团队因地制宜，进一步改进服务，争取创造更好的业绩。所有项目团队都被授权持续试验新方案，若效果良好，管理层随后会将其推广到整个公司。

前述电力公司确定了五个关键的客户体验环节，由一位高管全面负责，并每周与各业务部门负责人讨论流程改进项目进展。前述综合电信公司新设立一个固定职位，职责是把独立业务部门的资深员工培养成“环节经理”，管理光纤电缆安装这样的具体环节。环节经理需要与不同部门的团队合作，共同评估服务改进情况。因此，虽然改进项目主要由跨部门、自下而上的创新推动，但并不缺乏自上而下的领导和协调，这使整个项目充满动力、目标明确。

确立新的管理结构之后，为巩固客户体验在管理中的中心地位，组织必须设定适当的业绩指标和激励机制。即使企业已在使用消费者满意度指标，若想将重点从接触点转移到客户体验全程，企业必须根据实际情况，为每个体验环节设计更精确的指标，明确相关部门和员工的责任。很少有公司能做到这些。对于那家固定电话公司，这意味着销售人员、技师、呼叫中心和后台员工，都必须对顺利安装和整个服务结束后的用户满意度负起责任，而不是简单把用户交给下个接触点的同事。

对于能源公司，则意味着必须跨越部门，为所有处理地址变动的员工设计评价指标，例如接线员能否为后面的部门提供准确信息。在客户体验管理领域，迪斯尼是一个著名的例子：整个迪斯尼主题公园文化的中心就是客户体验，每名现场员工与游客的沟通技能都得到详细评估。此外，一家大型零售银行要求每个高管团队和每位董事，每个月打电话给五位对银行服务不满意的客户，这是简单有效的灭火方法。

优化单一客户体验环节只是一项战术任务；以客户体验全程为导向，转变组织流程和思想观念，则是战略转型。打造全新客户体验绝非易事，需要多年才能臻于完善，但企业将收获更高的客户满意度和员工满意度、收入的增长和成本的降低。以提供完美服务为目标，企业内部将发生跨越部门、从上至下的运营和文化变革，这会让企业重燃创新激情，追求持续进步，最终培育出独树一帜的企业文化，真正建立竞争优势。




全程服务，助企业脱颖而出

即使企业并未受困于服务难题，仍然有必要找出最关键的客户体验环节，这可以帮助企业发现自己的竞争优势。一家租车公司想让自己的服务品质更上一层楼，以便在这个更趋商品化的行业中脱颖而出。经过调查，该公司发现客户最看重接机服务：整个服务过程可能只需不到一小时，但涉及至少六个接触点，因此端到端（客户从机场大巴到租车柜台，再到上车离开）的服务效率极端重要，但却无人对此直接负责。

这家公司随后设计跨部门流程，提高接机服务的速度，通过创新提高了竞争力：车辆选择方式更灵活；无线预订更方便；在客流量大的地点设置服务亭，客户不必排队就能向公司员工寻求帮助。该公司还大力推动服务理念的转变，要求员工“在正确的时间，向正确的客户提供正确的车辆”，而非仅仅提供“可用车辆”。经过努力，该公司不仅提升了服务质量，更提升了品牌。
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在制定差异化策略时，管理者常常专注于核心产品，试图用工程专长和制造能力来获得竞争优势。但是，在B2B市场实现差异化，打造卓越的客户体验是非常好的途径，我们的经验是企业可以通过5个步骤达成此目标。





成功的B2B企业可以通过理解、设计、提供、监控等方式不断改善客户体验。我们提出了适用于所有B2B企业的5个步骤。


在
 竞争日益激烈的B2B领域，为了追求增长和市场份额，工业公司和服务公司的普遍做法是聚焦产品。为了达成交易，公司在产品功能上比拼，或者干脆牺牲利润。这种做法让它们走上了一条危险的道路，错失把自己与竞争对手区分开、与客户建立更紧密联系、利用专业性获取更大价值的机会。很多B2B公司忽略了一个实现差异化的有效路径：用全新的方式去理解、共同创建和提供更好的客户体验。

例如酒店业，企业客户在选择公司会议场地的时候有很多选择，无数酒店为了提高入住率和更好地利用闲置设施会尽力争取客户。这些提供无差异服务的酒店之间的竞争，经常让客户获得很大的价格折扣。但是，该领域其实有很大的创新空间。Châteauform是欧洲一家专门提供会议、商业培训和活动场地的公司，通过专注于为企业客户提供更好的体验，成功在市场上脱颖而出。它的创始人，前瑞士洛桑国际管理学院（IMD）教授雅克奥洛维茨（Jacques Horovitz）在16年时间里把公司打造成上亿欧元的企业，从创建开始每年都能实现两位数增长，而且员工忠诚度极高。许多企业客户对Châteauform的体验赞不绝口，并成为公司的回头客。

更好的体验不仅能给服务业B2B公司带来益处，事实上，很多制造业公司，包括专业化学品、机械工具和原料处理设备公司，也意识到更好的客户体验能让它们领先竞争对手。全球电动工具制造商喜利得（Hilti），发现公司的主要客户不只是需要建筑工具，它们还想要喜利得来管理、优化和维护所有的工具。喜利得为此建立了名为“喜利得舰队管理”的创新服务。通过更好地了解客户需求、解决它们在建筑工地上的问题，喜利得获得了显著的竞争优势。

过去20年间，我们在B2B市场帮助数据存储、国际物流、工业气体、钢铁制造和电信服务等领域的数百家公司实现了差异化。我们发现，通常供应商在激烈的市场上赢得优势并不是有更好的产品，而是因为在设计和提供更好的客户体验方面有更深刻的洞察。

很多经理人认为打造更好的客户体验只适用于B2C市场，而另外一些企业管理者尽管意识到差异化服务有利于竞争，但是常常受困于在企业中系统化设计和执行客户体验项目。我们认为，成功的B2B企业可以通过理解、设计、提供、监控等方式不断改善客户体验。因此，我们提出了适用于所有B2B企业的5个步骤（见后文“B2B市场实现更好客户体验之路”

 ），并运用组织和个人驱动因素，实现卓越客户体验去赢得竞争。



搭建平台：从明确优先客户开始

B2B市场很多供应商认为，只要以更有竞争力的价格销售产品就会获得成功。但是，在与世界各地制造商的合作过程中，我们发现很多供应商没有把客户获取、使用、处置商品和服务的全部过程想清楚。结果就是，它们提供的无差异化客户体验满足不了客户的期望。

因此，客户体验管理必须从明确了解客户开始。在设计客户体验时，最好的公司都会设想一个理想化的、有极高要求的客户。聚焦这类需求卓越体验的客户，可以让公司发现服务的不足，也为改善现有的客户体验创造了机会。这并不意味公司不为需求较少的客户设计体验，而是让供应商从顶端就开始思考，并问自己：“最好的客户体验应该是什么样的？”以及“为了实现从优秀到卓越的客户体验我们需要做什么？”

在最初的平台搭建阶段，打造卓越客户体验的B2B公司，通常需要与很多利益相关者打交道，这些利益相关者也应该看成是公司的客户。例如，Châteauform为一家大公司的管理者举办为期5天的研讨会，就必须考虑客户的利益相关者——负责挑选场地的首席学习官（CLO）或者人力资源经理、研讨会的参与人员和项目付款人等等。

Châteauform会针对每个利益相关者制定单独的“客户愉悦度”方案，准确描述为每个人提供的客户体验，并且为实现这些承诺制定出明确的指引。总之，与消费市场中的公司主要迎合单一重要客户不同，B2B市场需要供应商不仅专注优先客户，还要理解客户公司的关键利益相关者，比如采购员、付款人或者使用者等人的不同需求。

专注特定客户，为客户的利益相关者设计合适的体验，需要B2B公司理解究竟是什么为企业客户创造价值。
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B2B市场实现更好客户体验之路

1．搭建平台

为谁设计客户体验？刻画理想客户和利益相关者的形象。

2．深刻洞察

客户真正需要什么？为打造卓越的客户体验，确定组织和个人的驱动因素。

3．设计体验

怎样才能与客户一起共创卓越体验？让客户体验“从优秀到卓越”。

4．履行承诺

如何把客户体验工厂付诸实践？建立体验工厂，提供客户所需。

5．监控执行

每次体验都能达到效果吗？建立客户体验监测仪表盘，收集指标评估表现。

（返回阅读原文
 ）





深刻洞察：客户真正需要什么

在一个工业电动机制造商项目中，我们采访了这家制造商主要客户的采购副总裁，他明确表达出在整个购买过程中的沮丧之感：“毫无疑问他们有非常好的产品，但是与这些人打交道太困难了。我们每次下单都困难重重。他们不理解我们的业务，供应商只想卖给我们昂贵的产品。他们不能站在别人的立场上看问题，当然也不想做出调整。”

这个采购主管表达的失望，代表我们在很多公司和市场上听到的抱怨。在聆听多年的客户需求之后，很多B2B公司仍然缺乏客户洞察的事实，让我们感到惊讶。我们说的深刻洞察，不是“客户需要好的质量”或者“客户想要有竞争力的价格”之类的说法，而是能够回答以下几个关键问题：

客户的商业模式到底是怎样运作的？

推动客户做决定的几个关键绩效指标是什么?

我们对客户的绩效指标能否产生有意义的影响？

如何能够让客户更便利地使用我们的专业技能？

很多工业公司在各自的市场中都很难回答这些问题，因此它们几乎不可能制定和设计出B2B客户需求的体验。

让公司在竞争中脱颖而出的客户体验，应该具备“卓越B2B客户体验的组织和个人驱动因素”中的某一方面，或者在很多方面都做得极为突出（见图表“卓越B2B客户体验的组织和个人驱动因素”

 ）。

第一组驱动因素与组织有关：更好的体验是改善客户生产力、盈利能力以及减少风险的基础。它能够帮助客户更快地、更加创新地响应客户需求，最终也能提高客户自身的差异化能力。

第二组是个人驱动因素。客户内部的不同利益相关者，包括工程师、采购员、质量控制人、HR、CFO或者CEO，在选择合作伙伴或者供应商时，不仅会从最大化公司利益出发，而且会把自己的喜好和需求加进去。因此，理想的客户体验会提供一定程度的便利性，它的设计要考虑到当事人的自尊心、身份地位和社会认同感。

第三组驱动因素，既迎合组织需求也针对个人需求。我们参与的所有项目中，最重要驱动因素几乎都包含“更少的麻烦”这一项，通常也会与“省力”和“流畅”相关。在越来越复杂的世界，无缝的、没有麻烦又省力的体验是非常有效的差异化特质。卓越的B2B体验提供更多的控制权和灵活性，能够减少客户的不确定性，同时在社交场合也能避免组织内外的尴尬发生。



设计体验：从优秀到卓越

当公司获得对客户的深刻洞察之后，就需要制定实现这些体验的路径。B2B公司必须明晰客户体验的具体步骤，确定其与客户行为之间的内在联系，而且还应了解提供客户体验所需的内部程序以及客户洞察中发现的各种驱动因素。此阶段成功的关键在于从客户的角度考虑所有重要的步骤。然后，公司才能做出调整，提供合适的客户体验。

很多实用的指标能让管理者更加直观地理解客户体验，比如评估客户活动周期或者分析客户的订单管理周期等等。我们发现，客户体验蓝图这个方法，对改善既有的客户体验或是设计全新客户体验都非常有益。

举个例子，一家欧洲的电缆制造商想为客户改善电缆存货管理。通过现场观察、与操作员交谈以及和客户的管理层讨论，这家供应商发现电缆保存是很多工业客户每天都要面对的麻烦。客户缺乏足够的场地来存放电缆，很多时候就放在生产设备外面，这样电缆不仅容易变坏，而且还会造成不必要的损失和操作过程的间断。

为了给客户提供更好的体验，我们与这家供应商回顾了客户的整个消费过程。在头脑风暴环节，我们绘制出客户的关键步骤和供应商的相关流程，其中包括订购电缆和系统、运输、储存以及整合生产。我们通过客户体验蓝图把供应商不同部门的专家集中起来，让他们共同努力改进。在此过程中，他们每个人都能理解更多与客户的接触流程，并且把各自的工作和行动与客户体验联系起来。建立了共同愿景之后，这家供应商设计出全新的端到端电缆存货管理模型，不仅为自己带来新收入，而且提供了更好的客户体验。

再比如，Châteauform深入了解客户需求，确定了一系列能够加强团队建设和交流，激励和奖赏员工的关键因素。有了这些目标，Châteauform提供卓越客户体验所需要的设施、人才和组织活动。因此，公司创始人雅克奥洛维茨会有一些最初看起来让人惊讶的选择。例如，虽然提供四星级酒店的舒适度，但Châteauform撤走了客房里的电视和迷你酒吧。相反，它设置了让客户在会议之后放松的“开放式酒吧”，并提供充足的饮料和酒水选择。由于没有服务生，研讨会的参与者在酒吧完全自助。这个设计对应了很多驱动因素：提高了研讨会的生产力（参与者能更多交流）；减少了等待时间（更多控制权和灵活性）；让参与者变成临时的调酒师（社会认同、愉悦）。

我们还把绘制客户体验蓝图的方法，应用到IMD的高管培训项目。确定客户机构的三个主要利益相关者——赞助人、HR/培训经理和参与者之后，我们把整个客户体验流程绘制到一张10米长的纸卷上。通过完整记录客户体验，我们意识到三个利益相关者之间的体验是脱节的。很多客户也有相同的感觉。我们还意识到，因为过于关注自己的核心“产品”——提供最好的课程，使得我们没有在项目结束之后系统跟进不同的利益相关者。但是，当我们改善措施的时候，客户的反馈很及时也很积极。

在“喜利得舰队管理”这个案例中，绘制蓝图的过程专注于提高客户生产力（“永远提供运作完好的合适工具”）、响应速度（“不用寻找工具，拿起来就把工作完成”）。它还实现了更多控制权（“我们的库存管理告诉你有多少工具，它们在什么地方”），提供了更多灵活性（“如果一个建筑工地需要更多工具，我们告诉你去哪里找到它们，或者你可以租用我们的工具”）。考虑这些驱动因素让喜利得通过设计实现了卓越的客户体验。
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卓越B2B客户体验的组织和个人驱动因素

组织驱动因素

生产力　　盈利能力　降低风险

响应能力　改善创新　提高差异化

组织和个人驱动因素

减少麻烦　无缝对接　省力

更多控制权和灵活性　更少不确定性

不让人难看

个人驱动因素

自尊心　身份地位　社会认同感

便利性　学问 / 智慧　愉悦

（返回阅读原文
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履行承诺：把客户体验工厂付诸实践

既要提供卓越客户体验又要盈利，B2B公司就需要打造“客户体验工厂”。尽管工业公司制造产品游刃有余，但是在提供客户体验方面常常忘记一些最通用的原则。

接下来了，供应商的任务是履行承诺，实践客户体验。这里最大的挑战是寻求客户体验和成本之间的平衡。我们合作过的一家国际物流公司，在世界各地的分支机构都以客户为中心和不遗余力让客户满意，但是在经过数年的快速增长以及蚕食竞争对手的市场份额之后，这家公司发现它的利润空间在不断缩小。迎合每位客户的需求，频繁变更服务，这些举动大大增加了提供服务的成本。

既要提供卓越客户体验又要盈利，B2B公司就需要打造“客户体验工厂”。尽管工业公司制造产品游刃有余，但是在提供客户体验方面常常忘记一些最通用的原则。因为过于强调每位客户的独特体验，承受了巨大的成本。结果导致公司反应过度，大量缩减客户服务，最终进入客户对体验不满和承受更高成本的恶性循环。

工业供应商必须明确哪些客户体验需要定制，哪些可以标准化。同时，B2B公司也需要不断为客户提供“恰当”的服务，而不是“服务不足”和“过度服务”。

在这样的背景下，提供更好的客户体验必然导致成本上升的说法并非完全正确。比如，Châteauform通过系统性创新实现更好的客户体验，不仅节省了成本，而且挑战了“更多付出更高成本”的信条。很多体验过Châteauform服务的客户都对它独一无二的开放式酒吧赞不绝口。他们认为，这个服务让Châteauform在市场上实现了差异化的增值。没有服务生的开放式酒吧，也让Châteauform节省了人力成本和设备成本。因此，Châteauform建立了既能快速成长又能盈利的商业模式。

最后，为了创建无缝对接的流畅客户体验，B2B公司必须从内部不同部门获取意见。很多时候，公司各部门专注于优化自身的流程和绩效表现，但是这些举动可能与公司整体的客户体验相悖。为了形成完整的客户体验，在设计的时候，公司必须打破组织内部的壁垒。例如，打通不兼容的IT系统或者建立一致性的内部绩效指标。

在“喜利得舰队管理”项目中，管理全球成百上千的各类工具是一项艰巨的任务。当喜利得管理客户工具的时候，它的IT部门就不再只是服务于内部，而要变成客户体验中的关键角色。虽然这改变了对IT部门的职能需求，但同时也提升了效率和节约了成本。早期的试行项目中，喜利得了解到客户的不满：4年合同到期后，他们要归还运作良好的工具，但续签合同后得到的却是完全一样的工具。为了让客户觉得续签合同是值得的，喜利得把所有产品的研发周期都缩减到4年以下。



监控执行：客户体验的仪表盘

实现客户体验“从优秀到卓越”，B2B公司需要有一个“客户体验仪表盘”的工具。这个监控工具能让供应商的管理层收集所有的关键指标，以此监控客户体验的效果。

管理客户体验的最后一步是监控执行。评估B2B公司的客户体验远比评估产品质量困难。在产品领域，工程师可以设立质量标准，用技术参数追踪中间产品的一致性，并在产品线的最后检查成品。总之，制造商对于产品有完全的控制权。然而，客户体验是在客户与供应商的接触中形成的。实现客户体验“从优秀到卓越”，B2B公司需要有一个“客户体验仪表盘”的工具。这个监控工具能让供应商的管理层收集所有的关键指标，以此监控客户体验的效果。

仪表盘最好是既有定性的客户洞察又有定量的绩效测量。我们与一家中东电信运营商合作的时候，把整个客户体验过程细分成7个关键步骤：“我们在考虑接入这家运营商”、“我们正在接入”、“我们正在使用这家运营商的服务”、“我们正在改变”、“我们需要付钱”、“我们需要帮助”、“我们得到了回报”和“我们想要退出”。在每一步中，这家运营商都有一个仪表盘，其中包括客户满意度、客户的评论、员工评论、内部流程绩效指标以及可以改进的空间。

定期给仪表盘提供信息，B2B公司不仅可以改进既有的客户体验，还能与竞争对手的客户体验进行比较。苏格兰的亚力克公司（Aggreko）就是很好的例子，它是全球领先的发电机组和温控设备租赁服务商，服务所有类型的B2B客户。公司原本的业务集中在苏格兰，但从2004年开始，新CEO执行新战略的时候想要建立更广泛的客户群体。接下来的几年，亚力克围绕净推荐值（Net Promoter Score，一种计量某个客户将会向其他人推荐某个企业或服务可能性的指数——编者注
 ）成功应用了仪表盘监控。除了口碑，该公司的线上调查有很多问题都直接与客户体验相关。这个方法有两个直接的好处：（1）可以立即与不满意的客户接触，然后重新满足他们的预期；（2）客户体验中故障点的丰富数据，能够帮助整个公司改善运营管理。

帮助客户设计仪表盘的时候，我们会尽量让它简单。在全球工业连接件（螺丝、螺帽和螺栓）供应商Bossard的例子中，我们设定的主要差异化指标是“生产力”。Bossard零件的价格通常比其他产品高，但是它帮助客户改善物流和工程设计，提高客户的整体生产力。Bossard和它最大的客户农机巨头John Deere公司，一起设计了非常细致的仪表盘，并以此来评估产品质量、成本管理、交付、技术支持和响应速度等服务。因为在所有指标上都得到了优秀评级，2012年，John Deere授予Bossard“合作伙伴级供应商”的身份。

B2B公司总是需要在实现差异化和更低的价格之间做出选择。在制定差异化策略时，管理者常常专注于核心产品，试图用工程专长和制造能力来获得竞争优势。但是，在与众多公司的合作过程中，我们发现，在商业竞争中实现差异化，从客户体验出发是非常有效的途径，因此，我们希望B2B公司的管理者能意识到，上述5个步骤对打造卓越客户体验大有裨益。
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在中国，包括零售业在内的很多行业几乎没有客户体验管理（customer experience management，简称CEM），这些行业必须进行彻底改造，并建立自己的客户体验。中国公司必须对标全球客户体验管理最好的企业，因为继续专注于功能的工程师思维已经行不通了。
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哥伦比亚商学院教授

伯德施密特




哥
 伦比亚商学院教授伯德施密特（Bernd H. Schmitt）是国际知名的客户体验管理专家，他的著作《体验营销》、《客户体验管理》都是该领域非常有影响力的作品。《体验营销》把客户体验这个概念引进营销和品牌管理领域，《客户体验管理》则根据他在企业的实践总结出一个客户体验管理框架。20世纪90年代，他开始研究亚洲市场和消费者，给包括三星、索尼、塔塔汽车在内的很多亚洲公司做过客户体验管理的咨询和培训。2013年12月，施密特教授接受了《哈佛商业评论》中文版的专访，他和我们分享了客户体验管理的兴起和发展以及客户体验管理框架的操作实践。对于中国公司该如何提高客户体验管理的能力，施密特教授也给我们提出了一些中肯的建议。



超越营销范畴

客户体验管理已经远远超越市场营销的范畴，成为一个更广泛专注于消费者，试图全面了解消费者体验世界的管理概念。


HBR中文版：
 能否介绍一下“客户体验管理”这个概念兴起和发展的过程？


施密特：
 “体验运动”（experience movement）大概在10到15年前发展起来，我1999年写《体验营销》这本书的时候，“体验营销”这个概念在业界还没有完全建立起来。营销者一直以来只是致力于宣传产品的功能和特性，比如一辆车使用什么引擎，车上有什么高科技配置等等。

我的书出版之后，大概2000年开始很多公司开始更加关注体验，并不是说体验营销者不重视产品的品质和功能，而是除此之外他们也必须了解消费者是怎样使用产品的，从这里就发展出客户体验这个概念。在此基础之上，营销者还需要了解消费者的生活方式，他们想要怎样的生活？有什么样的价值观？他们是单身还是有家庭？因为单身人士和有家庭的人对汽车功能的需求会大不相同。

这是“客户体验管理”这个概念兴起的大致过程。它其实是一个企业从以产品为中心向以消费者为中心、关注消费者的生活方式和价值观的过程。这种转型在汽车行业、快消品、耐用消费品、电子消费品、电信、金融、化妆品等行业都已经变成主流趋势。




HBR中文版：
 客户体验发展到现阶段是否主要仍是营销领域的概念？


施密特：
 客户体验管理已经远远超越市场营销的范畴，成为一个更广泛专注于消费者，试图全面了解消费者体验世界的管理概念。它涉及市场营销之外的很多管理领域，比如人力资源部门应该怎样培训员工才能让他们提供顾客想要的服务？比如零售商店的设计应该要尽可能多陈列商品，还是通过旗舰店的设计和氛围来创造一种体验？在这方面，奢侈品公司的旗舰店和星巴克咖啡都是很好的例子。

中国已经高速发展了几十年，在一二线城市都有一个不断成长的中产阶级，他们已经超越拥有第一台电视机或者其他家用电器的阶段，不再仅仅只对基本的产品功能感兴趣，比如他们选择开某款车是想给人留下某种印象，而不仅仅把它当作代步工具。随着中国经济的发展，下层中产阶级向上层中产阶级过渡，客户体验管理会变得越来越重要。




HBR中文版：
 你如何看中国企业目前的客户体验管理能力？


施密特：
 相较于国际上很多重视客户体验管理的企业，比如星巴克、苹果或者奥迪，中国企业对于客户体验管理这个概念、它的管理工具和方法以及它对公司内部结构的要求都不是特别了解。

这其实很像品牌建设，中国公司关注品牌建设已经很长时间，联想收购IBM PC的时候到处充满了欢庆气氛，但是品牌建设不单只是并购高端品牌那么简单。要在全球范围内取得成功，公司更应该关注的是提升品牌体验，而不只是提供质量好的产品。

很多中国品牌有ISO认证，但是这些都是产品功能和质量方面的东西，完全属于过时的游戏。新游戏已经是关于生活方式，关于体验，在这方面中国企业需要向国际上的标杆企业学习。



CEM的5步框架

体验管理需要质量、数据和技术水平这些有形的东西，也需要创造力、洞察力、对生命和生活方式的敏感度。


HBR中文版：
 那么客户体验到底如何管理呢？


施密特：
 我在《客户体验管理》一书中提出了一个简单的五步管理客户体验的框架，我在包括电信、汽车、金融、零售、食品、化妆品和消费电子品在内的各种公司，都使用过这个框架。

CEM的第一步是获取消费者洞察，我把它称为全面了解消费者的体验世界。比如你在智能手机行业，不仅要了解这个行业，了解消费者是怎样使用智能手机的，还要了解消费者作为个人在经历怎样的生活方式，即他们在使用智能手机之外还在做些什么。

比如护肤品行业，你需要了解人们为什么使用这个产品，在什么条件下使用，这些条件包括空气污染状况，南北气候差异等等。你还要考虑市场上的流行趋势，目前人们更倾向于自然的产品还是更夸张的东西？你的目标消费者是住在城市还是农村？是有很多社交生活会喝酒的女性，还是家庭型的女性？这些差异都对皮肤有不同的影响，而这种更广泛的对消费者的了解，不仅需要应用到产品开发和品牌沟通，还应注入到产品的包装和陈列等方面。

第二步是创建一个客户体验平台，用简单明了的方式定义你的客户体验是什么。比如韩国护肤品牌兰芝建立了一个关于平衡能量的平台。汽车品牌斯柯达打造的体验是为真实的人打造没有炫耀成分的车。我们还为一家电信公司打造了时间这个体验平台：告诉顾客我们了解你的时间是非常宝贵的。

接下来的三步都是执行层面的：包括创造独特生动的品牌体验、构建与消费者的良性互动体验和持续不断的创新。企业对消费者的生活方式、环境和消费趋势方面的变化要始终保持敏感，在快消品领域的一种消费者体验可能持续一两年，而消费电子品领域变化会更快。

这是一个简单的框架，不管是建立新品牌还是重新定位一个老品牌，很多公司都会用到的CEM框架，虽然有时候它们在步骤上可能会有不同的说法。




HBR中文版：
 创建客户体验平台的时候需要注意什么？


施密特：
 创建客户体验平台有点像营销中的定位，传统的做法通常是在定位阶段写下一些关键词，虽然这些词可能意义不大，比如“高品质”，“创新”等等。体验平台与这些关键词类似，但是它本质上要是关于体验的。而且这个体验需要可视化，当你想到你正在创建的平台的时候需要能够在头脑中想象出它的画面。

它同时还需要与生活方式相关。就像兰芝，我们做了很多消费者洞察的研究，客户群体定位在年轻的都市职业女性，她们读时尚杂志，去海外旅行，非常在意自己的外表但不想用太技术性的东西。喜欢人参、绿茶这些流行的自然元素。

我们做了很多焦点小组、产品测试、人类学等等研究，让自己完全沉浸到这类人的生活方式之中。我们的一个关键洞察是都市职业女性需要在职业、个人生活、家庭、朋友这些活动之中保持能量的平衡。“能量”这个非常流行的概念就成了兰芝的客户体验平台。

体验平台不能太琐碎或者太宽泛，比如像“质量”、“创新”，这些词没有任何意义。它需要足够有趣、引人入胜，能与人们的生活方式产生联系。




HBR中文版：
 在创建客户体验平台方面，你对中国企业有什么印象？


施密特：
 中国甚至亚洲企业的一个问题就是它们的工程师思维，太专注于功能技术方面而容易忽视生命和生活方式方面。专注于功能技术当然有它的优点，但是在技术之外还有艺术、创造力这些无形的东西。体验管理需要质量、数据和技术水平这些有形的东西，也需要创造力、洞察力、对生命和生活方式的敏感度，这些东西很难被量化和测量，但是一个品牌想要在日益有见识的消费者中取得成功必须有这些东西。

中国很多公司对创建客户体验平台感到吃力并不让我惊讶，因为它们太注重有形的方法论，如果它们不把关注点从产品功能转向对生活方式的了解和对艺术性、创造性元素的欣赏，就只可能做出一个拥有基本功能的可用品牌，在与拥有更多艺术性体验的其它品牌竞争时就会处于明显劣势。这就像中国品牌能复制奢侈品品牌的工艺，却不能创造那种艺术氛围一样。



摆脱工程师思维


HBR中文版：
 你对改善上述工程师思维有什么建议？


施密特：
 这涉及社会整体文化、环境和教育各方面的因素，在教育方面，比如学校可以提供更多体验式学习。我儿子在美国、德国和亚洲都受过教育，在亚洲你就是听话坐着，从老师那里接收信息，而在美国从5、6岁开始就要做各种项目，要团队合作，走出教室去获得信息等等。




HBR中文版：
 除了社会文化大环境，公司内部如何设置才能够更好地进行客户体验管理？


施密特：
 在大环境之外，一切就取决于公司内部的设置。这包括办公环境的设置和团队的设置。很多公司的办公室设置只是让员工专注产品功能，而不是谁在使用它，在什么环境下使用？客厅内还是户外？餐厅还是别的地方？你需要把这些元素带进工作环境，最好的办法就是把客户体验管理办公室本身变成一个有趣的体验环境。

在中国很多人就是坐在办公桌前默默工作，这与Google，或者一些广告公司的环境完全不一样。办公室的设置也应该是关于生活方式，而不仅仅只是工作。

办公环境之外，公司需要建立跨学科、跨职能部门的客户体验管理团队。体验本身像品牌一样涉及到很多方面，根据公司业务的不同，涉及的部门也会不同。例如在消费电子品公司，CEM团队除了市场部的人，通常会包括负责用户体验的工程师，负责员工培训的HR，还有负责创新和新产品开发的人。通常CEM团队还需要引进外部代理，包括活动代理、广告代理、设计公司等等。




HBR中文版：
 同是亚洲企业的三星公司在客户体验方面的进步能给中国企业什么启示？


施密特：
 三星是一个非常好的，从质量到品牌再到体验进化的例子。10到15年前三星并不是一个多了不起的品牌，存在很多质量问题，因此他们在第一阶段集中处理了质量问题。下一个阶段，他们开始在品牌形象方面以索尼为目标，现在他们以苹果为目标，可能有人还会说他们已经超越了苹果。

我记得，他们邀请我做的第一件事就是告诉他们怎样成为一个被喜爱的品牌。当时三星有了好的质量，却没有来自消费者的爱。他们想要像苹果公司那样被喜爱。苹果的消费者热爱这个品牌，去苹果体验店就像一次旅行，一次度假，甚至像是去麦加朝圣。

苹果怎样得到这些“爱”的？是从它创造的所有体验中的得来，是从它很酷的发布会和体验店中得来，所以它成为三星的新目标。三星在以别的企业为目标并追赶它们方面做得非常成功，它保留了技术和功能上的先进性，拥有快速的产品开发能力和令人惊异的执行能力，而且加入了很多形象、沟通、生活方式方面的元素。如果你看三星5年10年前的广告基本都是专注于产品，但是最新的广告中总是更多关于生活方式。他们甚至开了自己的体验店，虽然并不是很成功。




HBR中文版：
 中国客户体验管理的前景如何？


施密特：
 首先，我觉得越来越多中国公司会意识到，只是提供基本的产品不会让他们在竞争中脱颖而出。其次，在中国，包括零售业在内的很多行业几乎完全没有客户体验管理，所以这些行业需要进行彻底改造，并建立自己的客户体验。最后，我觉得中国公司必须对标全球范围内客户体验管理最好的企业，学习它们的客户体验管理项目是怎么做的，因为继续专注于功能的工程师思维已经行不通了。
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破解客户体验4道难题

彭泗清 韩践 | 文

李全伟 | 编辑












不少企业的客户体验管理存在技术化、浅层化的误区，忽视了客户体验的社会面和客户深层心理需求。要走出误区，企业需要解决四大难题：服务匹配、群际平衡、关系定位和网络互动难题。






核心观点


4大难题


1．客户需求模糊多变带来的服务匹配难题。

2．客户之间社会比较带来的群际平衡难题。

3．互动规则转换带来的关系定位难题。

4．社交媒体带来的网络互动难题。








解决方案


对客户需求的全面分析、动态把握、适度引导和灵活匹配。

和气生财、一视同仁、淡化地位、精细设计。

真诚、区隔和变通。

有效管理新环境下的客户互动、掌握新的社交媒体、善用对客户的宏观洞察。






一
 篇题为《有一种不公平叫VIP》的文章曾在网络上广为流传，揭示了一些银行中VIP客户和普通客户在柜台前的冲突，起因在于银行给予VIP客户排队优先的待遇。普通客户反感这种“加塞”，而且对银行的“势利眼”愤愤不平。同时，VIP客户也不开心，普通储户的“白眼”让他们很不自在，“尊贵服务”大打折扣。这样的事例不是个别现象。基于对中国市场上客户服务实践的长期观察和系列研究，我们认为：不少企业的客户体验管理存在误区，主要表现在：将客户体验技术化和浅层化，忽视了客户体验所依存的社会心理环境，缺乏针对客户深层心理需求的解决方案。

以客户价值层次理论为基础，客户体验分为三个层次：功能性体验（产品与服务的实用性），便利性体验（产品与服务的易用性）和情感性体验（产品与服务带给客户的愉悦和惊喜）。我们认为，情感性体验可以进一步区分为两类：纯个人感受的浅层体验（如iPhone的指尖操控功能带来的乐趣）和与人际互动相关的深层体验（如服务人员的友善和体贴带来的人性温暖）。功能性体验、便利性体验和浅层情感性体验主要存在于人机界面，体验的好坏取决于技术能力与设计水平，而深层情感性体验主要存在于人际（人群）界面，体验的好坏与技术无关，主要取决于人际（人群）关系的性质与互动的质量，与服务情境中的社会心理氛围密切相关。

当今社会发自内心的友善和真诚成为人际关系中最稀缺的东西，如何管理客户的深层情感性体验就成为众多企业必须面对的挑战。基于我们的研究，情感性体验管理亟待解决4大难题：1.客户需求模糊多变带来的服务匹配难题；2.客户之间社会比较带来的群际平衡难题；3.互动规则转换带来的关系定位难题；4.社交媒体带来的网络互动难题。下面，我们逐一阐释这些难题，并提出相对的管理对策。



1 服务匹配难题

随着中国社会的消费升级，企业面对的是需求更加复杂多样、动态多变，而且往往并不清晰的客户。企业要设计与客户需求动态匹配的产品和服务，无疑会遇到很大挑战。

由于没有准确把握客户需求，不少企业投入重金的营销创新费力不讨好。2010年，李宁公司以品牌年轻化为目标，发动了声势浩大的以“90后李宁”命名的新品牌推广活动，试图赢得“90后”这一消费群体。其广告中让“90后”的形象代表面露不屑神情，喊出“你们为我安排的路，总是让我迷路”的叛逆口号，试图以此来解读和附和“90后”所追求的“酷”。活动推出就受到不少批评，最终结果也事与愿违。在报刊上可以读到这样的评价：“这种以年龄段信息作为一个划分标准，在事后被看作是这场品牌重塑运动中的最大败笔。它不仅伤了老客户的心，又没让真正的年轻人——李宁品牌希望定位的市场群体，从心理上感到高度契合。”网络上广泛传播的网友评论，也佐证了这一点。

管理对策

服务不匹配的原因在于对客户需求的了解不到位、动态服务设计的能力不到位。因此，解决服务匹配难题的基本思路是：对客户需求的全面分析、动态把握、适度引导和灵活匹配。


全面分析。
 客户的需求源自其完整的生活世界，而非某个具体问题的解决。因此，对客户需求的调研不能就事论事，而要结合其生活状况做全程分析。例如，病人需要的不只是疾病的治疗，还有来自医生的重视、关爱、疑难解答和康复指导等。


动态把握。
 在服务的全过程中，客户的需求往往不断变化。随着服务质量的提升，客户的需求也可能水涨船高，曾经让客户惊喜的措施，接下来就可能成为标配。基于客户需求变化的服务创新就成为企业持续的任务。


适度引导。
 以客户为中心不等于完全跟随客户的表层需求，而是积极与客户对话互动，扩大共识，共创价值。对于首轮客户，基于专业知识的客户教育与引导更有必要。当然，这种引导不能是自以为是的宣传，更不能是高高在上的训导，而应该是平等的对话。


灵活匹配。
 给客户更多的选择、更大的自主权，根据客户需求变化对服务方案进行动态调整。广东联通的“套餐匹配”值得借鉴：3G用户入网时可以选择自己喜欢的套餐。但是，选择时，不少用户其实并不清楚自己接下来使用各类服务的情况，不匹配的案例就会出现。对于连续3个月消费行为与套餐不匹配的用户，广东联通使用套餐自动分析工具，推荐更适宜的套餐，提升用户套餐适配度。



2 群际平衡难题

不同类型客户往往有不同的需求，对企业的利润贡献也不同，企业通过客户分类，为不同层级的客户匹配不同的资源、提供不同的服务方案，这种精细化的管理无疑是客户服务的常规动作。将优质客户作为VIP，适度给予优先服务，就商业的逻辑来说，并无不妥。然而，如上所述，这种服务安排在中国却可能成为极具争议性的问题。一些银行的VIP服务让不同客户更加强烈地意识到彼此的地位差异，凸显了社会分层和贫富差距，难免成为顾此失彼的败笔。

在客户分类和服务分级的背景下，如何兼顾不同层次客户的需求和心理感受，避免群际对比和客户心理不平衡，是考验企业客户管理能力的一个难题。

管理对策

企业应该想方设法创造和谐的服务氛围，淡化阶层差异，避免恶性冲突。基本的解决思路是：和气生财、一视同仁、淡化地位、精细设计。


和气生财的宗旨。
 “君子喻于义，小人喻于利”的古训在中国人的内心中根深蒂固，在这样的文化心理背景下，企业要建立与客户之间的良好关系，就需要义利兼顾，一方面在商言商，为不同价值的客户配置不同的资源，另一方面要履行企业社会责任，平衡各方需求和利益。如果银行不仅有VIP优先，还有对残疾人、老年人等特殊人群的优待，普通顾客的感受就可能平和很多。


一视同仁的态度。
 分级服务不等于嫌贫爱富，在服务态度上，应该对各类客户一视同仁，维护客户的尊严。


淡化地位标签。
 用地位标签来分类客户很容易凸显社会比较，激发阶层矛盾。服务厅中“贵宾区”、“金卡客户”之类的字眼对很多普通客户难免带来挫折感。如果换一些平和一点或文艺一点的字眼，淡化地位差异，就可能皆大欢喜。汽车厂家对同一款车中低端配置的车型以“舒适型”、“风尚型”等命名，客户听起来很顺耳顺心。


精细设计。
 仔细研究一些企业的分级服务方案，可以发现其服务设计相当粗糙，标签的差异听起来很吓人，但实质的服务可能大同小异。一些餐馆的“精品烤鸭套餐”与普通烤鸭套餐用的其实是同样的材质，只是价格和标签不同。如果顾客发现了这种情况，感受可想而知。分级服务的精髓不是使用不同的标签或不同的服务窗口，而是仔细洞察不同类型客户的需求特点，设计匹配的服务方案。



3 关系定位难题

在客户关系管理中，“亲如一家”可能是最开心的客户体验。企业往往教导员工要“把客户当亲人”，希望客户有“宾至如归”的感觉，但企业有自己的利益需求和利润目标。如果企业一面强调利益追求，一面又想给客户创造亲人般的温馨体验，这就如同表演川剧“变脸”，需要高超的技能。如果把握不好分寸，可能弄巧成拙：温情脉脉被客户当作虚伪的面纱，导致品牌形象受损，客户对企业的信任降低。

交易与交情是两种性质不同的社会互动。企业与客户之间关系的基础是利益互换，是一种交易关系，一般遵循公平法则来交往，双方都要考虑付出与收益的平衡；亲人之间是利益与情感共同体，是一种共享关系，按照需求法则来交往，以满足对方需求为自己最大心愿，不求回报。拟亲化的交情虽然不无利益上的考虑，但是往往需要以心甘情愿的付出来体现诚意，遵循的也是需求法则。如果将两种性质不同的交往法则同时应用到客户关系中，可能让人很纠结。

管理对策

解决关系定位难题的基本思路是：真诚、区隔和变通。真诚是解决之道，区隔和变通是解决之术。


真诚。
 真诚是建立良好的客户关系、创造优质客户体验的必要条件，应该作为企业处理客户关系的出发点。日常生活中，人们往往从两个方面来判断一个人是否真诚，其一，言行是否真实可信，即是否说真话、办实事；其二，是否能够替对方着想，充分照顾对方的利益。基于真诚的原则，企业应该在利益交换领域与客户坦诚沟通，不隐瞒自己的利益需求，同时尊敬客户的利益需求，通过平等协商达成最大的共识和互利，实现双赢。在商业关系中，如果企业装扮成“毫不利己，专门利人”的姿态，反而可能让客户不信任。


区隔。
 客户互动中的不少接触点是人性共享领域，如亲切的问候、友善的关注、用心的倾听等。合同条款（如产品或服务的价格、交货期、售后服务方案等）涉及的则是利益交换领域。在客户关系中，要把人性共享领域和商业交换领域区隔开。在人性共享领域与客户真心分享，在利益交换领域与客户坦诚协商，让客户清楚不同规则的适用范围和规则转换的规律，客户就不会产生猜疑和混淆。


变通。
 对“区隔”的理解不能过于僵化，一切以真诚为原则，通过适度的变通来保证服务与客户需求的动态匹配。从根本上来说，这涉及到企业如何善用“正义伦理”与“关怀伦理”。正义伦理强调双方权利义务的明确分界，关怀伦理则强调双方的理解与仁爱，旨在“融合”。在当前的社会背景下，企业的客户关系管理需要以高度的智慧，灵活变通，解决伦理难题。



4 网络互动难题

社交媒体的流行，改变了客户体验管理的生态体系，给企业带来了很多新的挑战。

挑战之一是客户的影响力越来越大。搜索和分享，让互不相识的客户联合起来，形成强大的舆论和传播力量。正如IBM最近发布的调研报告所指出的，首席执行客户（Chief Executive Customer）的时代已经来临。

挑战之二是客户的构成日益广泛和复杂。以前，企业只把已经使用或可能使用自己的产品或服务的个人或组织看作客户；现在，所有可能接触到企业的任何一个部分的个人或组织都是客户。企业在明处，有些别有用心的客户在暗处。新媒体在为社会大众提供极其便利的传播沟通工具的同时，也为不良分子提供了非法牟利的空间。他们可能抓住企业某个方面的瑕疵，小题大做，持续炒作，不仅破坏企业的品牌形象，也给正常客户的体验带来负面影响。

挑战之三是如何提升企业领导者与传统组织形态对于新媒体时代客户管理的适应能力。传统组织传承下来的线性沟通架构可以层层过滤并控制信息，而新媒体时代的组织从内到外用平台整合分工，信息通过不可预测与难以控制的途径迅速传递，对于传统的沟通与领导方式产生巨大冲击，使得领导与员工之间，员工与客户之间的信息管理的边界变得模糊。

管理对策

新媒体时代的来临，无形中放大了客户体验的社会心理空间，使得深层情感性体验的管理更加复杂。有了新媒体，客户与企业的互动空间不局限于面对面的人际交往，还有一个没有边界、瞬息万变、难于驾驭的虚拟世界。单个客户就可以在网络上广泛传播自己的体验，制造网络口碑，形成客户的虚拟体验空间和氛围，并影响广大客户的真实体验。企业的对策需要考虑三个方面：有效管理新环境下的客户互动、掌握新的社交媒体、善用对客户的宏观洞察。


重新界定客户互动方式。
 传统媒体时代，企业是产品与服务最主要、最权威的信息源，传统广告是主要的信息发布方式。在新媒体时代，移动互联网络上的意见领袖有更多的发言权与影响力。故此企业需要主动加入甚至营造新媒体上的各种对话。近年来不少跨国公司已经成立了相应的互动营销部门。


掌握新的社交媒体。
 领导层要从战略层面设计与开发新媒体在组织、员工和客户多方面的价值与应用，首先要以开放的心态，主动学习，了解新媒体。其次要引领员工从海量数据中关注最有利于企业核心价值的信息。在新技术瞬息更新的今天，领导者能够依仗的是对参与的鼓励、对价值观和公开公正的坚持，以及不断试错纠错的诚意。


关注大格局，并落到实处。
 在新媒体时代，企业需要跳出自己的专业领域，纵观全局，关注整个社会－经济－技术－文化的变化，理解社会心态的特点，并进一步以这种宏观洞察来指导企业的客户体验管理实践。
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案例研究 1


四季酒店：营造失重体验

陈圆妮 | 文　李全伟 | 编辑












四季酒店是酒店业标杆型企业，它是如何做到的？不是靠高档的硬件，而是靠完美的服务。四季酒店充分尊重员工并向员工赋权，激发员工们的服务激情，达到宾至如归的服务效果。






美
 国著名演员和导演摩根弗里曼（Morgan Freeman）在形容四季酒店（Four Seasons）的入住体验时曾经说过：“四季酒店有一个与众不同之处——重力在这里好像不起作用——当你走进酒店大门的那一刻，地球加诸在你身上的重量好似瞬间消失。”四季酒店从一家起源于加拿大多伦多的汽车旅馆蜕变成世界性豪华酒店管理集团，依赖的正是提供给客人的如同弗里曼所描述的那种美妙体验。

无数人好奇这种能让人感到重力消失的体验究竟是什么，也有无数酒店试图模仿四季酒店的服务。四季酒店在行业内首先发起的诸多服务——比如在客房内配备各款浴室用品、浴袍、吹风机，以及引进健身中心和设立无烟楼层，一直在被模仿复制并最终成为行业标准。但是在创始人伊萨多夏普（Isadore Sharp）看来，竞争者从未模仿出四季酒店真正的灵魂——始终如一的优质服务。这种优质服务之所以难以被模仿是因为它基于四季酒店员工长期以来的一致行动，是一种从企业内部生长出来的文化，并不像某种政策一样容易简单复制和强制执行。



只做最好

建筑商出身的伊萨多夏普对经营酒店是位门外汉，但他一开始就坚持“我是主人，顾客是我的宾客”的心态，处处从客户角度思考问题：客户认为最重要的东西是什么？客户最认同的价值是什么？这听起来很简单，但大道至简。

这种心态促成了四季酒店很多创新理念和做法的诞生：酒店考虑到国际旅行的客人需要轻装旅行，就开始配备浴室用品；想到旅行者在长途飞行之后需要很好的休息，就在全世界寻找最舒适的床——多年后茱莉亚罗伯茨（Julia Roberts）在采访中提到“最喜欢睡在四季酒店的床上”；浦东四季酒店想到一整天在会议中的客人可能不想通过电话订餐或者预定酒店的其他服务，就在每个房间配备了iPad mini，客人不用多讲话就能享受酒店的各种服务。

夏普相信如果酒店给予客户最有价值的服务，他们就会毫不犹豫地掏腰包。而他从早期伦敦四季酒店的成功经验中发现客户最看重的是服务，这是他决心创建以服务著称的世界最佳酒店的原因。



待人如己

服务至上已成全球酒店业的共识，四季酒店凭什么成为典范？这要提到它的金科玉律——待人如己。

在确定以服务作为公司的核心战略以后，夏普优先考虑的问题是如何让卓越服务理念成为全体员工的共识和行为习惯。夏普意识到客人到酒店最先接触的是门童、前台接待人员、餐厅侍者、清洁人员等，这些初级员工收入偏低，通常缺乏积极性，但他们是直接成就或者破坏一家五星级酒店服务声誉的人。夏普的结论是：你想要员工怎样对待你的顾客，就应该怎样对待你的员工。四季酒店的一项服务传统是要求员工要以姓名来称呼客人，但如果总经理都做不到用名字称呼员工，那怎么能期待员工每次与客人接触时都亲切地称呼名字？四季酒店集团亚太区营运总裁何瑞思说：“员工不会给客人他们自己都没有得到的东西。”

让管理层取悦员工并向员工赋权，激励基层员工都能发自内心、不遗余力地为客户提供周到的服务，夏普说确定这条制胜原则不难，难的是在组织内部推行这种文化。正所谓知易行难。夏普说推行过程可能是自己做过的最艰难事情。“待人如己”要求很多管理者和监督者丢掉以前发号施令、把员工当作成本而不是资产的习惯，用正直诚实和尊重的态度对待比他们职位低的人，全心全意支持他们。让每位员工觉得四季酒店是他们的家，员工们愿意邀请旅行者入住并提供最佳服务。在出现问题时，员工不会因为恐惧去掩盖而会积极主动寻求帮助和解决方法，从而把错误变成第二次服务的机会——达到酒店提供“零缺点”服务的目标。

四季酒店在20世纪80年代前半期一直在内部推行这一原则，对于不能认同它的人，不管职位有多高、业务有多强，夏普都会让他们离开。夏普称把“待人如己”奉为最高的工作指导原则是确定酒店长久发展的最重大决策。30年后，不管是上海浦东的总经理还是新加坡的亚太区营运总裁，都会很自然地提到这条金科玉律，认为它早已超越原则成为公司每天践行的文化规范。



定制服务

向员工赋权是四季酒店服务创新的重要来源。管理者通过员工的反馈，不断改进和创新服务内容。

如果你好奇“典型”的四季酒店服务是什么，得到的回答将会是：“没有‘典型’的四季酒店服务。”四季酒店在各地的服务水准有一致性，但客人入住每一家酒店都会有不同体验。

这种不同体现在两个方面，一是因为文化和地域的不同，不同区域的四季酒店的设计风格都会反映当地的文化风情。这种设计是从客户角度出发的结果，四季酒店有很多每年100天甚至更多时间长住酒店的客人，这些人的反馈是，入住世界不同的四季酒店都能体会到当地文化的独特性，而不是无趣的、标准化的房间和设计。

例如杭州西子湖四季酒店是典雅的江南庭院式风格；上海浦东四季酒店则充满现代感，让客人充分感受到上海的发展速度；北京四季酒店又与杭州的中式风格不同，酒店内摆放了超过5000件体现中国文化的艺术品。

另一个不同是客人本身的不同。每一位入住的客人都有不同的入住目的，例如结婚、家庭聚会、度蜜月、商务旅行、参加会议。奢华服务的定义本身要求一对一地满足每位客人的需求和偏好，比如喜欢哪种枕头、喝哪种水、是否对某些食物过敏等。四季酒店试图了解每一位客人的旅行目的和偏好，并根据这些情况提供高度定制化的个性服务。

如果你是四季酒店的常客，你在入住时会发现，房间里准备好了令你感到舒服的一切，包括床垫、枕头等。因为酒店会根据客人上次入住时的反馈更新资料，保证客人享受到及时针对性的服务。

更高级的定制化服务还包括，如果客人喜欢中国当代艺术或者追捧中国本土设计，入住北京四季酒店就有机会参观私人藏品展览，或者与艺术家、设计师面对面交流。另外，各地酒店的礼宾部还可以根据要求预订热门的餐厅、会所或者仅限预约的商场。

在提供个性化定制服务方面，向员工赋权起到了巨大作用，一线员工愿意在本职工作之外向顾客提供细心服务。四季酒店的故事中充满了各种普通员工在不知道客人身份、或者在非常规状态下尽力满足客户要求从而为酒店带来更大笔生意的故事。比如一个员工偶然间听到有客人在宴会前抱怨不知道需要穿燕尾服，立即叫酒店裁缝把自己身上的燕尾服改过与客人换衣服，化解了客人的着装尴尬。这位接受帮助的客人——科尔尼公司的首席执行官在后续多年把几百万美元的消费单交给了酒店。

向员工赋权是四季酒店服务创新的重要来源。一线员工能够从与每一次客户的接触中了解最新的消费趋势和服务需求，及时反馈给管理层，酒店管理者因此不断改进和创新服务内容。



招聘重态度

服务好不好，关键靠员工，酒店业的人才招聘至关重要。四季酒店在进军新市场时，关键问题是能否在当地招聘到员工复制四季酒店的服务。事实上，不管是在土耳其、埃及还是世界其他地方，四季酒店的绝大部分员工都从当地招聘。最极端的例子是位于加勒比的西印度群岛尼维斯四季度假酒店。当四季集团决定在岛上开一家酒店的时候，岛上因为落后的经济只剩下9000人，其中有3000名老人和3000名小孩，四季酒店需要从余下的3000人中招聘500人。历经两年半的培训之后，这500人已经能够为客人提供完美服务，之前他们连桌上摆几副刀叉都不知道。

这段经历让四季酒店确定了基于候选人的态度而不是技能来招聘的原则。一个人的态度很难改变而技能可以培训。在四季酒店有14年工作经历的浦东四季酒店总经理史瑞恩（Rainer Stampfer）谈到中国的人才招聘时说：“我们凭借多年的工作经验，通过一个人说话和走路的样子，就能观察到他是否真心热爱酒店行业、是否适合这份工作。”招到态度端正的员工，再加上四季酒店尊重员工的文化和系统的培训，这些新员工就能在世界各地再现四季酒店的服务。

在酒店行业，客人每入住一次都是一次体验，体验中给他们印象最深的还是服务。如果浏览一下四季酒店的客户反馈，我们发现几乎没有客人提到房间里造价不菲的各种设备，而是宾至如归的精心服务。所谓服务，不是靠一两句口号，而是像四季酒店一样，充分尊重员工和向员工赋权，激发他们的服务热情，实现最佳服务效果。
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案例研究 2


威娜：跳出产品 关注体验

陈圆妮 | 文
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一个品牌如何赢得市场？威娜没有把关注的重点放在产品销售上，而是转到提供服务体验——从研发开始与消费者、发型师通力合作，从人们的生活习惯中挖掘新产品；在推广过程中，依托强大的培训网络，让消费者深入体验威娜的新产品和新服务。






宝
 洁旗下高端专业美发品牌之一的威娜因为主营美发沙龙专用产品，主要通过专业美发机构进行销售，乍看起来充当的是发廊供货商的角色。在总结威娜133年的发展经验时，威娜专业美发全球总裁阿迪尔梅赫布罕（Adil Mehboob-Khan）一再强调威娜不是卖产品的公司，而是致力于通过为市场提供产品和服务来打造完整的沙龙服务体验，从而提高整个美发行业的专业水平。

企业不强调卖产品而是提供服务体验的做法，与伯德施密特(Bernd H. Schmitt)教授提出的企业要进行“客户体验管理”的观点不谋而合。如果仔细分析专业美发产品的消费模式，威娜在产品之外强调服务体验的商业模式符合逻辑。首先专业美发产品（烫发剂、染发膏等）不同于日用产品，必须在受过训练的专业人士手中才能发挥最佳效果。一旦消费者进入发廊并选择威娜产品，威娜会成为他们整个服务体验的一部分。从服务体验角度看，威娜如何提高消费者的产品满意度、如何不断改善体验过程变得异常重要。



体验式研发

威娜设在世界各地的研发中心，如果从左手进，人们会以为是一个美发沙龙；如果从右手进则像一个实验室。在新产品开发过程中，科研人员与发型师一起合作，科学家负责开发新护发因子、新配方，发型师则考虑与新产品一起推出的服务元素。在整个过程中，被邀请的消费者可随时进入研发中心，体验新产品和服务，并提供反馈。

梅赫布罕解释说，很多新产品从技术上看效果显著，但发型师和消费者对这些效果的反应却是一个未知数，后者是决定产品成败的关键因素。威娜新产品Color.id是体验式研发的一个例子。在做挑染的时候，不同颜色的头发之间需要用锡纸去隔断，这样才能避免不同颜色的染膏混在一起。过去染发的消费者会顶着一头锡纸坐在发廊里长时间等待，现在只要在染膏中滴入两滴Color.id，染发不用锡纸隔断颜色也不会混在一起，染发时间也会缩短。对于这些新功能，发型师的反馈是认为它让染发变得更有趣；消费者觉得除了有趣之外，头上没了锡纸变得更舒服。



推广服务体验

威娜重视培训发型师的一个重要目的是寻找创新灵感。

一旦新产品推向全球各地的发廊，如何才能保证产品的特性尽可能呈现，如何让消费者的体验尽可能达到预期？

威娜的做法主要有两方面。首先它每年会发布引领未来潮流的发型。这些发型趋势的来源：一是来自威娜最优秀发型师与世界顶尖时尚设计师的合作，他们善于把握潮流并具有重大影响力；二是来自全球数以百万计的发型师的实践，他们每天都在和客户接触中寻求灵感。顶尖发型师在实操过程中会创造出新发型。威娜把这些创意汇集在一起形成新发型潮流加以发布。正如施密特教授所言，关注体验很重要的一部分是关注生活方式，威娜在销售产品之前首先引导了一种生活潮流。

时尚秀上发布的发型往往夸张炫目，普通人难以适用。威娜下一步工作是培训各地的发型师把潮流、时尚的元素变成适用日常生活中的发型，这些发型来自时尚秀。

威娜拥有一个强大培训网络，梅赫布罕把威娜称之为一台“培训机器”。2013年威娜在中国完成了8000多次培训，提供百余项培训课程。美发服务体验过程除了美发本身，还包括沙龙环境、衍生服务、沙龙的每一个环节以及与客户互动等等。这就涉及沙龙的整体运营和管理。

威娜的做法是吸收世界各地在培训和沙龙管理方面的好经验再向全球推广，这是一个强大的系统化分享机制。在2013年威娜国际趋势奖中国区总决赛期间，威娜邀请入选澳大利亚美发厅名人堂的Paul Servilles给中国发型师讲解高端沙龙的创办理念和运营经验，还由拥有90多年历史的英国Regis美发沙龙集团高层分享了连锁沙龙的发展历程和趋势。

针对发型师的培训对威娜有两方面意义。一是产品推广。威娜进入中国30年来引领相对保守的中国消费者第一次尝试了很多当时的新鲜事物，包括开始使用护发素、冷烫产品和体验彩色染发，这些都离不开对发型师的培训。通过培训发型师知道怎样说服客户，让他们产生体验这些产品和服务的欲望。

培训的另一个意义是产生创意和灵感。培训的过程能够让培训师接触到沙龙里正在发生的事情并了解最新需求，这些意见汇集起来成为新产品创意的源泉，这在一定程度上保证公司能够研发符合市场需求的产品。

威娜的商业模式符合施密特教授的客户体验管理理论，比如对消费者生活方式的关注而不只是关注产品功能——威娜发布的2014年春夏造型“城市牧人”倡导的是身处现代化都市仍然心系自然，追寻心灵的纯净与惬意的生活方式。
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管理学的“报喜鸟”
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理念的价值无穷。所以，商业领袖们始终保持着对下一个伟大理念的敏感和饥渴，因为理念将直接决定他们未来的事业乃至人类的生活。






在
 商业世界，没有什么“最佳实践”会永远屹立不倒。管理艺术与领导力技能的形态一直持续进化。想想看吧：一家企业在2014年的运营方式，怎么可能与10年前相同？技术毫无疑问在其中扮演了显著的角色，但其背后最大的原动力，仍然是企业对于业绩的执着追求。更高效的管理最终是为了实现更卓越的商业表现。

卓越表现来自卓越理念。没有什么东西比卓越理念更具实践性了。所有那些深刻启发和影响了商业实践者的理念，都能从“全球50位管理大师”的思想与著作中找到源头。每两年评选一次的“全球50位管理大师”被誉为“管理学界的奥斯卡”，它长期追踪并评估当今在世的思想家与管理学者对真实世界——不只是商业世界，而是更广阔的现实世界——的影响力与塑造力。

从“蓝海战略”到“五力模型”，前者已成为商业世界的通行语，也几乎是中国企业家提及最多的商业理念；后者的提出者——哈佛商学院教授迈克尔波特也几乎是紧随管理学宗师德鲁克之后，在中国最具号召力的管理思想家。还有维贾伊格文达拉扬（Vijay Govindarajan）的“反向创新理论”（Reverse Innovation）与理查德达维尼（Richard D'Aveni）的“超强竞争战略”（Hypercompetition）等等，这些管理思想者与其理论都曾直接影响了企业的日常运营，塑造着商业实践者的所思所为。

德鲁克更是一位典型，他在世时一直独占“全球50位管理大师”排名之榜首。早在20世纪60年代，他就写下关于知识型工作者的文章，而商业世界直到30年后才开始知识型员工的最佳管理实践。同样的例子还有普拉哈拉德，他在21世纪初关于“金字塔底层需求”的研究对商业世界的影响至今还在蔓延和深化。

再来看看在“全球50位管理大师”最新一次排名中拔得头筹的哈佛商学院教授克莱顿克里斯坦森，他的“颠覆性创新”理论已被企业家广泛接受和采用，以期在这个技术剧变的年代获得企业迫切需要的竞争优势。克里斯坦森是《创新者的窘境》等多本畅销书的作者，这已经是他第二次高居“全球50位管理大师”中榜首。在此前评选中同样获此殊荣的唯有德鲁克与普拉哈拉德。

克里斯坦森对商业世界的影响无远弗届。在《创新者的窘境》一书中，他深刻分析了为何许多行业领头羊在所处市场深陷创新窘境。这本书介绍的“颠覆性创新”的理念启发了整整一代企业家，告诉他们为何正是那些让其成为商业领袖的东西，阻碍了他们获得颠覆性的技术与创新，从而被那些名不见经传的“颠覆者”夺走了市场。

“颠覆性创新”的理论不仅给西方整整一代功成名就的商业领袖敲响了警钟，更激励了大洋彼岸新兴市场的年轻一代创业者和企业家。在中国，当大型国有企业和实力雄厚的跨国公司统治市场近30年之后，缺乏资金、资源、政策优势的一批年轻创业家，在事业起步时惟一能够依赖的杠杆就是他们对新技术的敏感与热情。在这样的时代，克里斯坦森的“颠覆性理论”为他们提供了强大的思想和实践武器。中国年轻一代企业家都期望成为克里斯坦森描述的“颠覆者”，将中国市场长久以来划定的行业边界和行业规则一一打破。而身处传统领域的昔日成功者与统治者，眼见这些带着最新技术与全新思维的新生力量来势汹汹且朝气蓬勃，也不得不认真思考如何避免自身“被颠覆”的命运。

而且，像其他很多发源于商业世界，之后拓展至更广阔的现实世界的管理思想一样，“颠覆性创新”也已被克里斯坦森拿来运用于医疗、教育等传统领域，用以解决复杂艰巨的社会性难题。



中国面孔

“全球50位管理大师”最新榜单最引人瞩目的莫过于中国面孔的亮相。排名第31位的是来自中国的柳传志。柳传志凭借1984年从中国政府获得的2.4万美元贷款创办了联想公司。如今，联想已成为全球第一大电脑生产商。在将联想打造成国际级企业的同时，柳先生将自己对企业战略、组织运营、人才管理等等方面的实践和思考，概括为一系列清晰且简明的表述，为中国商业世界提供了丰富的养料。

出现在此次榜单上的另一张中国面孔是万科集团的创始人王石。万科集团是全球最大的家居住宅建筑商。除了是热情的登山爱好者、珠穆朗玛峰的征服者，王石还曾是哈佛大学的访问学者，并且是多个慈善组织的核心成员，在中国国内拥有极高的认可度和巨大的影响力。

柳传志与王石的入选，提醒西方商业领袖关注来自新兴市场的管理思想与杰出企业，从他们的迅速强大与快速增长中获得启发和灵感。至此，管理思想不再只是西方人的领地。在最近的诸多评选和排名中，都可以看到亚洲面孔的大举入侵，尤其是印度和中国。

有趣的是，在中国，公众对商业世界实践者的认同远远超过对学院派理论家的关注；而西方世界则恰恰相反。跻身榜单的西方企业家唯有宝洁CEO雷富礼与Facebook首席执行官谢莉尔桑德伯格。我们期待在下一次评选中，能看到来自中国管理理论界的代表。



女性崛起

2013年“全球50位管理大师”评选另一鼓舞人心的结果是涌现了更多女性面孔，这次排名前10的有4位女性。这是女性在此项评选中有史以来的最佳表现（上一次榜单中，只有一位女性进前十）。位列最高的女性（排名第二）是“蓝海战略”的提出者之一、钱金的长期合作者勒妮莫博涅（Rene Mauborgne）。

其他跻身前十的女性还有排名第6的丽塔麦格拉思（Rita McGrath），排名第8的琳达希尔（Linda Hill），以及排名第9的古巴裔教授埃米尼亚伊瓦拉（Herminia Ibarra）。另外三名女性在紧随其后的前30名：伦顿商学院的琳达格拉顿（Lynda Gratton）第14名；西尔维娅安休利特（Sylvia Ann Hewlett）第15名：哈佛的艾米埃德蒙森（Amy Edmondson）则排名16。总而言之，这是女性管理思想家在该评选中的最佳战绩，共获得50个席位中的13个，而2011年与2009的评选中，女性分别占11席与5席。

在这些女性中，来自Facebook的首席运营官谢莉尔桑德伯格颇为醒目。桑德伯格出版的《向前一步：女性、工作与领导意志》是2013年的热门书籍。此外，来自企业界的另一上榜女性是甲骨文前高管利兹怀斯曼（Liz Wiseman）。而前世界游艇冠军艾伦麦克拉瑟（Ellen MacArthur）因大力推广“循环经济”（Circular Economy）的理念摘取了本年度“突破性理念”的单项大奖。另一项名为“未来的思想家”的单项大奖也归属一位女性——尼洛弗尔麦钱特（Nilofer Merchant），而且这是她蝉联此奖项。



管理学的“报喜鸟”

所有这一切都证明，管理学正在以前所未有的开放心态接纳新思想，管理学比以往任何时候都更加全球化。50位入选者的国籍超过9个——美国、加拿大、韩国、中国、英国、印度和古巴等。也因此，管理思想能够以前所未有的超越国界的辐射力改变和塑造全世界。

比如，排名第二的是欧洲国际商学院的钱金与莫博涅教授，两人一位是韩国人、一位美国人，他们的一系列思想都发表在《哈佛商业评论》。其中关于“蓝海战略”的文章付费下载已超过300万次。这一理念不仅被企业界充分运用，而且也被全球范围的诸多非赢利组织与政府部门所采纳。

理念的价值威力无穷。所以，商业领袖们始终保持着对下一个伟大理念的敏感和饥渴，因为它将直接决定他们未来的事业乃至人类的生活。
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 斯图尔特克莱纳与德迪尔洛夫是“全球50位管理大师”评选的发起人，并在IE商学院担任兼职教授。
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克里斯坦森：我只有一套理论

李钊 | 文　钮键军 | 编辑












在当今管理学界，“颠覆性创新”理论大受追捧，此次《哈佛商业评论》中文版独家采访到该理论创始人克里斯坦森，他坦言颠覆性创新只能教人如何思考，不能直接给出现实的答案。此外，他还对管理教育等诸多行业的未来给出了自己的判断。






极
 少有管理学家能够像克莱顿克里斯坦森（Clayton M. Christensen）一样具体改变了一家公司的决策、影响了产品研发的进程。小到美国连锁超市里的“一分钟诊室”大到英特尔，都受他的理论影响。也没有哪位管理学者可以像他一样深谙且影响了诸多行业的格局。

克里斯坦森已发表了60余篇文章，出版了9本著作，是现代管理学界最高产的作家之一，《纽约时报》戏称克里斯坦森是真正的“创新沙皇”（Innovation Czar）。当他说“下一个被颠覆的行业将是XX”时，全世界都会侧耳倾听。然后，该行业的后进者就开始准备成为颠覆者，而该行业的现有巨头则开始防范占领缝隙市场的小公司。

西方管理学界的发展动力之一就是“论战”（Debate），理论上的互相批判和传承一样重要，攻讦有时也在所难免，克里斯坦森却成为少数“免受战火攻击”的特例。2013年11月，在伦敦举办的“全球50位管理大师”盛典期间，《哈佛商业评论》中文版面对面采访了荣登2011年、2013年榜首的克莱顿克里斯坦森。

《哈佛商业评论》中文版已多次介绍过克里斯坦森的理论和他命运多舛的个人经历。此次采访前，克里斯坦森坦言自己对中国公司不甚了解，只提到看好海尔和吉利，所以此次采访聚焦在“颠覆性创新”的理论起源与实践、不同行业的理论应用、他的咨询公司Innosight的理论操作以及理论如何应用到个人生活的选择。





1952年4月6日


克里斯坦森出生在犹他州盐湖城的摩门教家庭


1971－1973年


作为摩门教传教士在朝鲜传教


1975年


获得杨百翰大学经济学学士学位


1977年


获得牛津大学计量经济学硕士学位


1979年


以“MBA杰出学生”身份毕业于哈佛商学院


1979－1984年


在波士顿咨询公司担任咨询师、项目经理等职位


1982年


患糖尿病


1982－1983年


先后担任里根政府交通部长刘易斯（Drew Lewis）和伊丽莎白多尔（Elizabeth Dole）的助理


1984年


与MIT几位教授共同创办CPS公司，职位为董事长兼总裁


1992年


获得哈佛商学院管理学博士学位


1995年


首次发表学术文章《颠覆性技术：抓住潮流》，《哈佛商业评论》1995年1/2月刊


1997年


《创新者的窘境》获得年度全球最佳商业类书籍，2011年《经济学人》将该书列于“影响商业世界最重要的六本书”，但“颠覆性创新”这一概念在当时并没有引起巨大的轰动


2000年


创立咨询、培训公司Innosight


2003年


《创新者的解答》出版后“颠覆性创新”成了热门词汇；同年出版《创新与总经理》（Innovation and the General Manager
 ）


2007年


突发心脏病


2007－2008年


出版《创新医疗：医疗行业的颠覆性创新》（Innovator's Prescription: A disruptive Solution for Health Care
 ）和《颠覆课堂：颠覆性创新将改变全世界的教育方式》 （Disrupting Class: How Disruptive Innovation Will Change the Way the World Learns
 ）


2009－2010年


患滤泡性淋巴瘤、中风，丧失了语言和写作能力，不得不重新学习语言


2011年


出版《创新的大学：彻底改变高等教育的基因》（The Innovative University: Changing the DNA of Higher Education from the Inside Out
 ）和《创新者的基因》（The Innovator's DNA
 ）；他成为《时代》杂志封面人物——五十年以来最具影响力的管理学理论家，同年位列“全球50位管理大师”榜首，并于2013年蝉联


2012年


出版《如何衡量你的人生》


2014年


出版《资本主义的窘境》





源于职场挫折


HBR中文版：
 1997年出版的《创新者的窘境》总结了当时令人震惊的行业共性现象：电脑硬盘、钢铁到重工业机械制造等行业的巨头都死于自己最大的优势，用你在书里的话说：它们的错误在于做对了所有的事情。但我们一直有个疑问：管理学界有个不成文的规则：总结、兜售成功者的秘籍。你为什么会反其道行之，选择研究失败者？


克里斯坦森：
 我就读杨百翰大学（Brigham Young University）时的梦想是做一名记者。但BYU的新闻学院院长告诉我，要先在一个实在的领域学习，然后再回到媒体业。于是我选择了经济学，梦想着自己有一天会去《华尔街日报》。但从哈佛获得MBA学历之后，我加入了陶瓷工艺系统公司（Ceramics Process Systems Corporation，现为CPS控股公司）。1987年CPS上市时的股价为12美元，而三个月后的“黑色星期五”，使得其股价狂跌至2美元。有一本儿童读物名为《亚历山大，上周日我们还是富人》（Alexander, Who Used to Be Rich Last Sunday
 ）——这就是我们当时的真实写照。

公司炒了我，但CPS的董事会成员金克拉克（Kim Clark，曾担任哈佛商学院院长）推荐我去哈佛大学商学院读博士。《创新者的窘境》是我的博士论文，源于我当时被踢进哈佛时的疑问：为什么一群聪明人做出来的聪明决定会失败？




HBR中文版：
 这本书后来引起如安迪葛洛夫（Andy Grove）的关注，乔布斯、乔治吉尔德（George Gilder）和比尔盖茨都在公开场合表明《创新者的窘境》影响了他们，也正在影响着中国……


克里斯坦森：
 在这本书出版之前，我发表了两篇文章（其中一篇题为《颠覆性技术：抓住潮流》(Disruptive Technologies: Catching the Wave
 )，刊登在《哈佛商业评论》英文版1995年1/2月刊上）。英特尔的一位女工程师拿着其中一篇去找葛洛夫说：“你必须看看这篇文章，它说英特尔要死了。”

我在文章中根本没有提及英特尔，但葛洛夫还是给我打了电话，用粗鲁的语气说：“我根本没有时间读你们这种人写的学术文章，但是我在两周后有个会议，我希望你来告诉我为什么英特尔会死。”我去参加了会议，他说：“我现在给你10分钟，告诉我你对英特尔的看法。”我说：“我不了解英特尔，我也没看法。但是我有一套理论，理论本身对英特尔有看法。”于是我给他介绍了颠覆性创新，告诉他小型钢铁厂是如何颠覆了大型钢铁公司，因为大型钢铁公司迫不及待地想把利润低、质量差的市场空间让出去，最后小型钢铁厂逐渐提高品质挑战顶级市场的份额。

我还没说完，他就打断了：“行了，我知道了，你的意思是我们必须干掉Cyrix和AMD，设立事业部打入低端市场。”后来就有了令业内不能理解的、占领低端市场的赛扬处理器。



语言：创新理论到实践的鸿沟

我没有战略可以告诉你，我只有一套理论；我无法告诉你该怎么做，只能教你怎么想。


HBR中文版：
 《创新者的窘境》已经16年了，恕我直言，“颠覆性创新”这一概念、理论一直被曲解，你同意这样的说法吗？


克里斯坦森：
 首先我必须承认当初选择了一个错误的词来定义和概括这一理论。“颠覆”在英文里有太多的意涵，比如，改变游戏规则的、突破性的，我相信在中文里它的意思更为极端，但事实上如果你读过这本书就会明白，这个词有着非常具体的语境和定义。




HBR中文版：
 有公司请你去做咨询，但最后也未能幸免于难，比如柯达。是理论本身、执行还是哪里出了问题？


克里斯坦森：
 柯达公司曾经联系过我，而且安排管理团队来到哈佛进行为期三天的讨论，他们的结论是：创新者的窘境就是柯达当时的窘境，做对了所有的事情就是最大的错误。最后他们决定在公司内设立一个独立的产品部门，由史兆威（Willy Shih）博士主管，研发和出售价格低廉、像素低、操作简单的产品EasyShare，这款产品在美国的相机市场上曾占据1/3的份额。

之后柯达的董事长兼CEO邓凯达（Daniel Carp）退休，安东尼奥佩雷斯（Antonio Perez）走马上任后说，这个独立的部门与其他部门没什么区别，利润空间也很小，只是增加了成本。之后该部门被并入公司组织架构。EasyShare的市场份额跌至12%，然后出售给伟创力（Flextronics），最后的结果已经人尽皆知。



从理论到实践的巨大鸿沟是语言。理论被个体各自解读，当它变成组织性的战略时，需要一个漫长的过程以达成共识。


HBR中文版：
 所以是执行者的问题？


克里斯坦森：
 我经常说，我没有战略可以告诉你，我只有一套理论；我无法告诉你该怎么做，只能教你怎么想。英特尔和柯达的案例都与“颠覆性创新”有一定的关联，不是理论或战略的执行者有问题，关键是，是否把理论变成了公司内共有的一套语言和思维方式。葛洛夫听完了之后没有告诉他的团队应该怎么做，赛扬处理器并非他的决定，而是在之后的一年送了18个团队2000多人次来学习。多年之后我曾问过葛洛夫赛扬处理器是如何产生的，他说：“你的理论模型并没有给出任何答案，但是让整个公司都用同一套语言和思维框架来讨论问题，所以我们达成了一个反常规的共识。”这是他给我上的非常深刻的一课。

虽然我与柯达的佩雷斯素未谋面，但我想他并非阻碍创新的领导者，但显然没有理解团队的创新语言和思维方式。

有时我们虽然操着同样的语言，用着同样的词汇，却不见得理解对方。这是从理论到实践的巨大鸿沟——语言，理论是被个体单独吸收的，大家各自解读，当它需要变成组织性的战略时，达成共识需要一个漫长的过程。葛洛夫说，在英特尔，他们把颠覆性创新称之为“克里斯坦森效应”（Christensen Effect）——这样就防止了一个看似不言自明的词汇却造成互相完全不理解的情况发生。



理论只能预测结果


HBR中文版：
 管理学界也有很多学者终其一生致力于发展一种理论，但你用“颠覆性创新”分析了重工业、电子制造业、纸媒行业、大学教育、医疗行业、咨询业，甚至小到个人生活选择，大到整个资本主义系统（克里斯坦森的新书《资本主义的窘境》(The Capitalist's Dilemma
 )将于2014年出版）。能否讲一下研究脉络转变背后的原因？


克里斯坦森：
 首先，摩门教会鼓励我不断提出问题、不懈追求答案。对我而言，这并非转变，只是在不同行业领域内探讨同一个问题，答案只是同一理论体系的再次应用而已。这是一个普适现象，底特律的汽车公司绝不会相信有一天丰田会有雷克萨斯的高端品牌，《赫芬顿邮报》（Huffington Post）会获得普利策奖，日本会颠覆美国，“四小龙”颠覆日本，而当四小龙的公司被推上高端市场，无法再向上增长时，专注于底层市场的中国大陆就成了它们的颠覆者，现在我又可以基本断定越南成为中国的颠覆者。这就是一般规律……

不过我的妻子说我是“所有行业的犹太母亲”（The Jewish Mother of Every Business，犹太民族的母亲会无微不至地照看孩子，有时被认为过度操心）。




HBR中文版：
 “颠覆性创新”有两种解读：一，认为你强调的是技术，二，认为你强调的是需求？你能谈谈二者之间的关系吗？


克里斯坦森：
 需求不存在“颠覆性”和“持续性”的差别，人们对交通的需求亘古不变，这是核心；只是技术使得火车、汽车取代了马车，带来了行业性的或公司间的颠覆。越是缺少技术基因的传统行业，越容易被参与底层市场的公司以技术优势取代。当然技术也无所谓颠覆性和持续性，只是利用技术满足需求的方式带来了颠覆。

2011年，我说再过5、6年，下一个被颠覆的是纸媒，或者说广义上所有依靠广告而生的新闻出版业，但我到现在也没有想明白，为什么纸媒在2012年的坍塌速度如此之快。可见理论可以预言结果，无法预测过程。




HBR中文版：
 你如何看待商学院的未来发展趋势，商学院会如何被颠覆？


克里斯坦森：
 “管理教育即将被颠覆”——这句话哈佛商学院已经说了14年，申请哈佛商学院的人数逐年下降。原因非常简单，想来哈佛商学院读MBA首先你要极其优秀，其次你要具备能够支付高昂学费且两年没有收入的的经济实力，毕业后的选择也只有几家大咨询公司、投行和对冲基金公司，像GE、GM、强生都无法给出平均16万美元的年薪，而低于这个薪酬你就无法实现MBA教育的投资回报。按照这个趋势发展下去，哈佛商学院只会因生源越来越少而破产，再过5到10年，我们将看到美国一半的商学院破产。

原来我们只看到“公司大学”（Corporate University）会颠覆传统教育行业，去年更有MOOC（Massive Open Online Courses，大规模在线开放课程）的迅速发展。哈佛商学院也以MOOC的模式向所有人提供教育。在职、因子女教育而无法以传统方式获得教育的人有非常迫切的需求，也是巨大的教育市场。

一门线上教育就可以替换掉一个教职岗位。哈佛商学院已不再提供会计学课程，因为BYU的一门线上会计课讲得实在是太好了，而我们的教学和师资，平均上来讲就是平均水平。公司需要的不是一学期课程，而是能够把事做成的知识。现在就有公司大学会直接打电话到哈佛说，“我们需要你们定制一个星期的战略课程，我们公司是做禽类饲养的”。而“从教案到粉笔”的教学方式无法与公司教育匹敌，第一个星期学习战略，他们会在第二个星期立即实践，一两个月之后战略执行的结果、研发的产品就已经可以验证该战略的有效性。




HBR中文版：
 现在MBA教育最大的问题是什么？


克里斯坦森：
 满足最底层市场的需求与传统商学院教育价格之间的矛盾。大学的优势来自不断增加教职岗位、提高课程计划、建造漂亮的校舍等，所以受教育者要为这些昂贵成本付账。如果凤凰城大学的线上教育收费降60%，他们仍然赚钱，但如果哈佛大学降10%，学校会破产。




HBR中文版：
 你创立的咨询公司Innosight会颠覆麦肯锡、贝恩等咨询业巨头吗？


克里斯坦森：
 咨询公司的生存根基是找到支付得起高昂咨询费用的大客户，因为咨询费是以咨询师的工作时长计算，所以一般公司都会倾向于只做战略咨询。Innosight采用的方式与传统咨询不太相同，我们会先花一天的时间讲解理论，给公司的管理者戴上理论的眼镜。第二天，他们会列出公司可能实施的20多个创新想法或产品，之后总会发现三、四个已经被否定的创新项目具有巨大的潜力，因为在没有理论视角之前觉得这个想法与原有业务相关性不强，不符合原有客户的需求。事实上，他们弄错了谁才是真正底层市场的客户。第三天进入市场调研阶段，咨询师和公司高管一起进入市场寻找客户，观察、询问他们真正的需求。

观察是非常重要的一个环节，施乐就是这样被佳能颠覆的。只需站在配有高端施乐复印机的复印社，佳能就发现了一个能够放在办公桌上、操作简单、省时省力的复印机重要性，因为总会有人急匆匆地走进复印社说：“烦人！又少复印了一份资料，我的会议还有5分钟就开始了，只有两页纸，能不能给我先复印？”你要做的就是看客户的生活常态。

第三阶段是设计商业计划、寻找资金和实施。这一阶段公司管理者要问自己6个问题：1、新的业务是否要独立于原有组织架构之外？2、是自己开发还是并购？3、新的业务如何利用既有的价值网络，比如供应链、渠道？4、谁来主导新项目？5、新业务的战略，6、启动资本从哪来？永远不要说：这一战略的最终失败原因是这些人很蠢。要问：他们为什么会制定出有问题的战略？大多数情况下，是他们制定战略时的思考分析方式出了问题，这就是理论的强大之处。



个人选择也可用颠覆性创新


HBR中文版：
 我们试过用管理学工具规划自己的人生，比如用回归分析法来规划今年该赚多少钱。但“颠覆性创新”如何应用到个人生活？


克里斯坦森：
 我的《你要如何衡量你的人生》（How Will You Measure Your Life
 ）一书，将其分为三个部分：如何才能幸福生活的同时获得事业的成功？如何能够确保家庭和朋友的关系是生活幸福的源泉，而非生活的毒药？如何才能免受牢狱之苦？要知道，有相当比例的哈佛商学院毕业生最后锒铛入狱。以前我在每个学期的最后一堂课讲述我个人的经历并提出这样的一个问题：如何衡量我们的人生？后来学院要求我给全体学生每年做一次讲座，这是创作该书的缘由。

在哈佛商学院，学习一学期的战略，并用理论分析公司和行业，在当用所学的理论反观自己，会吓一跳。每年都有一定数量的学生毕业后立刻结婚，以为从此过上幸福美满的生活，但根据统计，他们离婚两三次的比例高得惊人。他们发现自己的孩子由生活在地球另一端素昧平生的人抚养，或困在无尽的家庭痛苦之中，却没有任何一个人有一套“走出困境并从此幸福”的战略。这和当年思科颠覆朗讯的情况一模一样，朗讯公司没有一个人会站出来说：“我们应该离开，公司应该破产”，但这仍是朗讯最终无法逃脱的结局。我一直称之为“从‘不得不做’（Jobs-To-Be-Done）的视角看问题”你会看到一个全新的世界。更根本的原因是，如果套用“颠覆性创新”的语言：你提供的产品、服务并非市场所需。
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 李钊是《哈佛商业评论》中文版高级撰稿。
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麦格拉思：找到“优势输油管”

李钊 | 文　钮键军 | 编辑
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在充满不确定性的年代，公司需要的是一系列“竞争战略组合”，同时需要一波波创新想法，而非单个创新产品，这被麦格拉思称之为公司的“优势输油管”；公司领导者们不要再奢望制定长远的定位战略，从而稳坐“王位”。






如
 果用计量史学中经典的词语量化法分析2013年《哈佛商业评论》，“不确定性”（Uncertainty）绝对是出现频率最高的词汇。2008年金融危机带来的不稳定性，加之快速技术更替，商业高管像躲避瘟疫一样歧视和抛弃旧有的固态分析框架。

正因如此，“瞬时战略”（Transient Strategy）的提出者丽塔麦格拉思（Rita Gunther McGrath）从2011年“全球50位管理大师”的榜单第19位迅速蹿升至2013年的第6位。然而，回顾麦格拉思的著作，你会惊诧地发现，从2000年的《创业者的思维模式》（Entrepreneurial Mindset
 ）、2005年的《市场里的搅局者》（Marketbusters
 ）、2009年的《发现型增长》（Discovery-Driven Growth
 ）直到2013年的新书《竞争优势的终结》（The End of Competitive Advantage
 ），麦格拉思早在金融危机、移动互联网时代之前，就在不断地呼喊“我们需要应对不确定性的战略”！

专注且仅专注于解决一个问题——“不确定性的商业环境”，麦格拉思从战略、商业模式变革、市场营销、组织架构变革、创新机制、文化转型、适应性领导力等各个管理学领域切入，寻找可能的整体解决方案。

在2013年11月11日的“全球50位管理大师”庆典现场，麦格拉思接受《哈佛商业评论》中文版采访时，她表示，下一个研究是“应对不确定性的人才管理战略”：传统的人才招募标准是“技能”（Skill），而快速组建、快速拆散的精益创新项目需要的只是“能力”（Capability），就像分子要被拆解成原子、电子一样，我们作为以年薪整体出售的劳动力，或许也要分解出多种个人能力以散装的方式零售给不同的买方——最终，我们可能都不得不成为自由职业者。果真如此的话，或许下一个时代最大的改变就不仅局限于公司的商业模式、创新机制、战略制定层面，而是劳动者法律、保障性制度等一系列大规模的社会变革。



终结五力模型

信息技术让这个世界上任何事物之间的连接性和依存性变得史无前例的“可怕”，对商业实践来说，这意味着结果的不可知。


HBR中文版：
 你在《哈佛商业评论》杂志上发表了14篇文章，在网站上发表了近80篇博客，几乎全部围绕着不确定性、复杂性、不稳定性等近义词展开，其中有一篇文章题为《这个世界比以往更复杂》（The World is More Complex Than it Used to Be
 ），为什么现在比以往更复杂？


麦格拉思：
 不可否认，信息技术让这个世界上任何事物之间的连接性和依存性变得史无前例的“可怕”，对商业实践来说，这意味着结果的不可知。即便是传承百年的公司也几乎无法维持相对稳定的竞争优势，惟一的做法就是采用新的战略制定规则（New Playbook For Strategy）。不要再奢望制定长远的定位战略，稳坐所谓的“王者宝座”。换一种思维方式——假设所有的战略都是暂时的，那么你需要的就不是一个战略，而是一系列战略——竞争战略组合；需要的不是一个创新产品，而是一波波的创新想法，我把它称之为公司的“优势输油管”（Pipeline of Advantage）。




HBR中文版：
 你是迄今为止最为彻底地质疑迈克尔波特“五力模型”的管理学者，专门写了一本书来宣告竞争优势时代的终结，但你否定的不是五力模型的理论而是它的适用性。


麦格拉思：
 没错，这是一个边界问题。“五力模型”仍然是十分强大的分析工具，但前提是稳定的业态、相对固定和可知的竞争对手、稳固的上下游产业链、基本可以细分归类的客户，才能探讨如何获得可持续的竞争优势。一个有趣的例子，感恩节和圣诞节是美国最大的打折购物季，但数据显示人们的购物偏好发生了明显的变化。几年前，购物清单上还大多是衣物、鞋帽、家居用品、儿童玩具，如今则是电子产品。如果我是百货公司的老板，我的竞争对手已经不是其他百货公司、连锁商店、超市，而是苹果公司。和一家衣服品牌争抢每个人500美元预算的不是另外一个品牌的衣服，而是iPhone 5s（499美元）。那么，你的竞争优势边界在哪里？

另一方面，如今是否还允许你用10年、20年的时间去建立稳固的竞争优势？一辆汽车的设计周期从2、3年降低至1年，已经很了不起了。这个过程包括消费者调研、原型设计、多次反复改进。交付给客户后可能还有市场接受周期，半年、1年，有的车款甚至在5年、10年后才得到认可，但IOS系统在发布2小时之后就有6000万用户更新，而且下一个改进版本可能仅在1个月后。请问，长久保持一项竞争优势有意义吗？



瞬时优势的适用性


HBR中文版：
 所以你给出的解决方案是建立一系列“优势组合”，或者说“全面战略”，这岂不是更适用于大公司？


麦格拉思：
 数据服务提供商Factset是一家创业公司，其业务既包括处于项目“收获期”的硬件设备，也包括“上升期”的云计算网络自助解决方案（参见瞬时优势周期图

 ）。

事实上，瞬时战略需要创业者的思维模式和创业者的领导力，要能够同时处理处于不同瞬时优势阶段的创新项目，不断重新配置资源、人才的能力。最典型的例子就是印度的Infosys公司，你能清楚地看到这家公司不同业务线此消彼长、有起有落的韵律和节奏。他们会不停地试水新业务，同时从处于收获阶段的业务中抽调资源注入处于上升期的项目。最后收获期的业务随着内部人才能力、关系网络、技术标准都逐渐被抽干，优雅地寿终正寝——这叫健康撤离（Healthy Disengagement），与很多公司几个创新项目同时上马、同时砍掉几个部门、大规模裁员等做法完全不同。

最后，瞬时优势不是全面战略，我并不主张投入的可能性越多越好，以确保成功。恰恰相反，瞬时战略要求投入资金越少越好，要投在原型设计、实验、实体模型、测试、技术计划等可以快速更新迭代的方面。这样，你即使最终失败，也是廉价的失败，但却可以获得多次失败的经验。




瞬时优势周期图


在高速变化的行业中，公司需要快速地运行竞争优势的每个阶段。由于很多战略行动将成为短期行为，公司需要制定战略行动的流程以及开发和管理该流程的能力。
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（
返回阅读原文

 ）




HBR中文版：
 但“瞬时战略”之所以得到极大关注，是因为它深植于特定的欧美语境，新兴市场的发展、金融危机等商业环境的变化与半个世纪的稳定、成熟的商业历史形成了强烈的对比。你觉得它会引起普遍的关注吗，尤其是在快速变化的新兴市场？


麦格拉思：
 我一直认为所谓的稳定、成熟和不确定、动荡只是人为设定的边界问题，成熟市场、稳定业态内公司投入的每一笔创新投资都是战战兢兢，难以确定会有什么结果。几年前，我在微软的峰会上遇到马云，我认为阿里巴巴已经具有一定的可持续竞争优势，但他认为，阿里巴巴只是不断地尝试和占据瞬时优势。




HBR中文版：
 瞬时优势对于我们个人来说意味着什么？


麦格拉思：
 会有越来越多的公司花钱来雇你用的“学习能力”而非你已经获得的“技能”。因为很有可能你已经获得的技能在雇用你的那一刻起就没有价值了。
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 李钊是《哈佛商业评论》中文版高级撰稿。





管理50人 50THINKERS



[image: ]


达维尼：理论源于《孙子兵法》

李钊 | 文　钮键军 | 编辑




所有谋求长期竞争优势的战略都不具备优势，甚至不能称之为战略，见招拆招，运动灵活是“动态战略”的精髓。






20
 13年无疑是“动态战略”（Dynamic Strategy）学派大展拳脚的一年。动态战略学派不相信可以把任何稳定的优势当成“心向往之”的战略目标，如果你认为任何东西会长久，那么从心动的那一刻起，你就输了。运动战、动态灵活掌握战略方向、控制战略高地是动态战略学派的独门绝技，深谙这一精髓的是理查德达维尼（Richard A. D'Aveni）。

达维尼的个人品牌知名度并不高，长达13页的简历里没有提及他为哪家公司、哪位CEO提供过咨询服务。但当某家公司表示雇佣了某家咨询公司时，这家公司的竞争对手就会找到擅长见招拆招的达维尼，因为他是美国商业圈里“只可意会不可言传”的秘密武器。他被称之为管理学界的基辛格或俾斯麦——“现实主义政治家”。2013年11月，“全球50位管理大师”排名第17位的达维尼在伦敦接受《哈佛商业评论》中文版采访时说，所有这些背后的原因是他长期研读来自中国古代兵书——《孙子兵法》。



“超强竞争”vs“一般战略”

“新7S模型”的目的是打破现状、掌握主动权和建立一系列的暂时优势，是一种破坏性的快速制胜法，而非像“五力模型”一样建立稳定和平衡。


HBR中文版：
 你最著名的理论是“超强竞争”（Hyper-Competition），20世纪90年代曾风靡一时，今天这一理论仍然适用吗？


达维尼：
 当时选择定义这样一个概念是希望在全球化和颠覆性技术层出不穷的时代，能批判性思考迈克尔波特在上个世纪80年代提出的“一般战略”（Generic Strategy）。如今中国、印度等新兴市场的崛起加剧了全球化的深度，同时颠覆性技术的更替速度更快而不是放缓，所以我仍然认为追求长期战略优势并不具备任何优势，甚至都不能称之为战略。




HBR中文版：
 所以你的“新7S模型”与“五力模型”是针锋相对的？


达维尼：
 是的。“新7S模型”的目的是打破现状、掌握主动权和建立一系列的暂时优势，是一种破坏性的快速制胜法，而非像“五力模型”一样建立稳定和平衡。（参见图表“新7S模型”

 ）

波特的“一般战略”分为三种情况：成本优势、差异化优势和聚焦细分市场的优势。但这三种情况并非静止的，当竞争者调整了战略、新的商业模式出现时，低成本的公司就会逐渐往差异化方向发展，差异化的公司就会占领某个细分市场，这些市场原来的领先者就会被挤出市场，它们只能靠出售知识产权为生或转型为培训咨询公司。船舶制造业就是这种情况的典型，我们现在看到的是中国的船舶制造业给韩国的同行施加了巨大的压力，但是10年20年前韩国也将日本逼到了死角；再往前，日本把欧洲的船舶制造商挤出了市场，现在欧洲的公司只制造高端豪华游艇、引擎或提供设计服务。这一现象在很多行业都存在。波特“一般战略”的三种情况就像为公司照了一张照片，照片上的人双脚离地，但是你无法判断出他是向上跳还是往下跳。




HBR中文版：
 1994年《超强竞争》出版之后，波特是如何回应的？


达维尼：
 波特在《哈佛商业评论》的那篇“十大必读经典”《什么是战略》发表于1996年，就是回应“超强竞争”。他在文章中提到：“‘超强竞争’只是‘一半的真理’。没错，公司之间的竞争壁垒正在被打破，全世界开放的政治制度也让市场竞争变得越来越自由；没错，公司的发展正在朝着精益和敏捷的趋势发展。但‘超强竞争’是自残带来的伤害而非战略模式不断变化带来的结果。”

波特的理论有其特定的年代背景，20世纪70、80年代，美国的制造业巨头就是通过建立稳固的供应链甚至同业联手设置很高的竞争门槛，进而成为行业垄断者。这里有一个基本假设：产品价格与产品质量正相关。这正是20世纪，80、90年代日本汽车制造业战胜美国的关键，它们深刻认识到美国汽车制造业与波特理论的相关性，因此反其道行之，用质量好、价格低的产品，获得了竞争优势。
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新7S模型

（
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 ）





否定之否定


HBR中文版：
 所以是“定位战略”学派的理论有问题？


达维尼：
 不仅仅是“定位学派”，很多管理学家会认为，管理是经济学的一部分，而经济学是科学。但我认为战略从不是经济学，也不是科学，而是实践的艺术——创造性思考下一步要怎样走。

我当初找到这一主题的方式是，先找到最热门的理论“五力模型”，然后写就《超强竞争》来颠覆它，让其他的公司击败运用“一般战略”的对手。我在2001年出版了《战略的霸业：行业领头羊如何利用影响力创造增长、财富和权力》（Strategic Supremacy: How Industry Leaders Create Growth, Wealth and Power Through Spheres of Influence
 ），颠覆了“超强竞争”理论，让公司了解如何击败像我一样思考的对手。必须承认管理是实践，实践是动态的，那么就必须做到“知己知彼”才能“百战不殆”。




HBR中文版：
 《战略的霸业》的核心思想，是不是已经过时了？


达维尼：
 首先，99%的颠覆者都破产了，从风投公司在颠覆性技术的成功比率上就能看出颠覆者是少之又少的少数派。在这一点上我和克里斯坦森的观点一致，颠覆性创新或超强竞争是一种普遍现象、行业趋势，并不特指某个成功的案例。颠覆者注定会出现，因为这是竞争的必然结果，但并非颠覆者就一定成功。

以最近被广为关注的颠覆性技术——无人驾驶汽车——为例，我认为在可以预见的未来10年，无论是谷歌还是特斯拉都不会颠覆汽车制造业。这里面大有文章可做。首先，汽车行业最重要的门槛是“安全性”，但无人驾驶汽车很有可能因为数据库不全、气象条件不佳或摄像头失灵等问题无法分辨路上的物体，无法做出正确的判断，甚至操作出错。现有的汽车制造业巨头可以通过游说国会证明其合法性有待考察，无限拖延其商品化的期限——这是“牵制战略”（Containment Strategy）中取缔颠覆者合法性的办法。

其次，一旦出现一起交通事故，可能这家公司、这一技术会被“终身禁赛”——这是“消灭战略”（Neutralization Strategy）。

再次，无人驾驶汽车如果无法辨认路况，它会将驾驶权交还给驾驶员，但是如果此时驾驶员并没有处于极度警觉的状态，汽车还是会失控。或许为了防止这种情况出现，那么就要根据应急反应速度对消费者进行考核，比如设置年龄限制；或者不允许重心高的SUV型汽车使用这一技术，而SUV客户群体大多为年轻人和中年人。这样的两条限制就将一大批消费者划入无法购买无人驾驶汽车的人群——这是“牵制战略”中的用户锁死策略。另外，SUV是汽车制造业中利润最高的品类，如果不允许SUV使用无人驾驶技术，就防止了这些公司分享最大的蛋糕。这就是“塑造战略”（Shaping Strategy）。

最后，当然现有行业巨头最有可能使用“吸收战略”（Absorption Strategy），将无人驾驶技术纳入现在的“自动导航”技术领域，在公司内部加大技术投入、提高技术可靠性，最终使无人驾驶技术成为既有商业模式的一部分。



技术与国家战略


HBR中文版：
 你提到无人驾驶汽车，在《哈佛商业评论》发表的最新一篇文章是《3D打印改变世界》，作为一个研究传统战略的专家，为什么会对新技术趋势产生兴趣？


达维尼：
 因为我正在撰写一部科幻但非完全虚构的作品，是关于未来技术将如何改变公司战略。我一直认为公司的战略如果不能改变业态，就无法取得成功。无论是从设备价格的角度还是打印的产品质量角度，3D打印机都无法达到商业化水平，从现在到每家每户都拥有一台3D打印机还要很长时间。

但这是未来的趋势，像现在美国几乎每家都有打印机，但最开始只有打印室会提供复印文件、打印照片等服务，那么我的问题是哪些行业会提供3D打印的服务。一是零售业，比如玩具零售店可以利用3D打印技术为儿童定制长得和孩子一样的芭比娃娃。甚至麦当劳也可以购买3D打印机，这样孩子们就不会再抱怨自己没有收集到某一套儿童套餐玩具的某个样式。二是邮政、物流行业，比如美国的邮政局、UPS和联邦快递金考店（FedEx Kinko's，是一家以印务为主要业务的全球连锁公司）可以提供定制礼物的业务。这样消费者就不需要去商场购买领带、玩具、卡片等圣诞节礼物，而是直接在快递公司线上订购、迅速发给对方。或者你在网上订购，接受礼物的人直接拿着订单号去离他较近的邮政、快递店面打印出来，这样成本会降低很多。

这些未来技术将不仅改变行业结构而且会改变国家战略优势的对比，如果能将制造业移回美国本土，与制造相关的创新能力也会提高，这就会影响到中国和美国的国家战略优势的对比。




HBR中文版：
 提及中美战略优势，你在2012年出版的《战略性的资本主义：赢得资本冷战的新经济战略》（Strategic Capitalism: The New Economic Strategy for Winning the Capitalist Cold War
 ）中对中美经济战略进行对比分析并且认同中国政府的经济策略，能否谈一谈？


达维尼：
 美国的经济战略并没有系统地、科学地协调各行业领域的发展，而是取决于代表哪个行业的议员在国会的话语权更大，以及哪家公司有能力成功游说国会。同时，所有的战略性规划日期都是依照行政流程制定，并不以行业发展规律为基础制定发展战略。

如果依据“BCG矩阵”分析美国各行业的市场增长率和市场占有率，你会发现美国并没有太多的明星型行业和现金牛行业，大多都是瘦狗型，惟一的现金牛是金融业，但金融业本身并不创造价值。德国则正好相反。所以我认为美国需要系统分析哪些行业需要保护、哪些需要管制，制定行业规划，平衡行业的销售额和利润率之间的关系。

中国经济的发展与政府规划和行业性发展策略有着不可分割的关系，至少中国政府还会在政府五年计划中公布哪些行业是国民经济的重心、哪些是重点扶持项目。但必须承认，政府干预经济并不代表就是健康、符合逻辑性、值得称赞的战略规划。
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 李钊是《哈佛商业评论》中文版高级撰稿。
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戈尔曼：先智商再情商
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中国管理者在领导力方面与西方有着很大区别，而中国受众对于其情商理论有着诸多误解。






他
 曾是《纽约时报》在脑神经科学、心理学和行为科学方面的资深评论员和撰稿人。1995年，他的《情商》（Emotional Intelligence
 ）一书被翻译成40多种语言售出了500多万本。1998年，他在《哈佛商业评论》英文版上发表了《什么造就了领导者》（What Makes a Leader
 ，1998年11/12月刊，2004年1月重印），一时间，商业世界、社会和学界都开始谈论“同感”、“自我认知”等词汇，探讨情商对领导力的影响是不是比智商更重要。“情商”被《哈佛商业评论》英文版称之为“革命性的、颠覆研究范式的概念”，该文被收入《HBR十篇必读经典》一书。

他就是丹尼尔戈尔曼（Daniel Goleman）。作为“全球50位管理大师”之一，他与其他管理学者最大的区别是，他将心理学和脑神经科学的前沿研究引入了管理世界，这样的跨专业视角和方向有其独特的价值。他和他的导师麦克利兰一同成为是从心理学的角度对管理学领域和商业世界做出卓越贡献的学者。

戈尔曼的早期研究集中于领导者个体的情商，比如《什么造就了领导者》、《富有成果的领导艺术》、《原始领导力：优秀业绩的潜在动力》、《唤醒你的工作热情》。之后，他将情商的概念拓展到更大的组织行为范畴，提出“社会智商”概念。2013年戈尔曼的最新作品开始关注如何将个体内心的情感与组织以及更广阔的外在世界结合在一起系统考察，重提“注意力”的重要性（
《专注造就卓越领导》
 ，点击查看摘要，全文阅读需购买
 ）。

2013年12月，《哈佛商业评论》中文版专访戈尔曼，他在回顾个人研究的过程中，得知情商概念在中国管理界备受青睐时，戈尔曼先生感到意外和担忧，为此，他专门给中国管理者提出了独到的建议。



师从麦克利兰


HBR中文版：
 你为什么关注情绪和情商，并将心理学研究引入管理领域？


戈尔曼：
 20世纪90年代，心理学临床医生在美国的青少年儿童中发现了情绪性行为障碍这一病征。情绪对人体产生的巨大影响让我对它产生极大的兴趣。与此同时，脑神经科学的发展，让我们能更加清楚地了解大脑的神经回路和运行方式。

这两点都指向一个显而易见的结论：承认情绪的存在，我们需要把情绪放在和理性分析同样的位置进行考察。我发现理性控制情绪的关键（Choice Point）就在于能够关注到情绪的存在，并冷静地观察情绪。




HBR中文版：
 那你的研究路径是什么？


戈尔曼：
 我的研究路径是从心理学的视角研究商业管理，这得益于哈佛大学的博士导师戴维麦克利兰（David C. McClelland，美国屈指可数的几位最早对管理学和商业实践做出卓越贡献的社会心理学家之一，提出了“成就动机”的“三种需要”理论）。

在他的能力评估模型基础上，我开始对公司的领导者进行研究，发现管理者的性格能够决定他们的个人绩效和组织绩效。《情商》一书中只有一章是关于管理者，但该书获得出人意料的巨大反响之后，不断有公司请我进一步解释情商的概念。管理界希望更多地了解情商理论和实践方法，但真正知道如何在管理领域运用情商的领导者却少之又少。1995年的《情商》一书获得好评之后，1998年我在《哈佛商业评论》发表了《什么造就了领导者》，十几年来我仍然不断得到读者对该文的反馈，该文也成为下载次数最多的《哈佛商业评论》经典文章之一。但这些确实不是我当时能够想象的结果。




HBR中文版：
 这些积极的反馈反过来又促进了你的研究进一步发展……


戈尔曼：
 当管理者开始注意到我的理论时，我发现，人的认知能力——理解概念、进行逻辑分析及操作技术的能力——很重要，但这只是成功的前提；在认知水平到达一定程度后，杰出者区别于优秀者的因素就是情商。

从脑神经科学的角度，人的认知能力位于大脑皮层顶部的新皮质部位，如果仔细分析控制情绪的脑部神经回路和负责认知的“思考大脑”后会发现，当负面情绪袭来时，新皮质部位会受到很大的影响。这一发现对管理者很重要，因为他们不仅需要制定战略、管理自己，也需要管理他人来执行战略。换言之，领导者需要帮助他人进入最佳“大脑状态”，从而最大程度地发挥员工的潜能与专业技能。级别越高、工作越复杂，情商的作用就越明显。当然，情商并非一成不变的生理决定因素，任何人都可以通过训练提高情商。



最推崇愿景型领导


HBR中文版：
 你通过严谨的数据分析，总结出了六种领导力风格：指令型、愿景型、亲和型、民主型、领跑型和辅导型。这已成为领导力风格的经典分类法，可否简要谈一下这一研究？


戈尔曼：
 我们与合益集团合作的这项研究，观察、记录、分析了上千名顶级领导者如何激励直接下属、如何引领变革、如何应对危机，发现每种领导风格对组织气氛的每一个关键因素都会产生影响，并且这些影响是可量化的，我们获得了非常可靠的数据。我们发现，组织气氛绝非一种虚无缥缈的存在，而是影响组织工作环境的六种关键因素：灵活度、责任性、工作标准、激励性、明确性、团队承诺等（见图“领导力风格对组织气氛的影响”
 ，并参考《情商决定领导力》
 ，《哈佛商业评论》中文版2012年10月刊
 ）。愿景型领导力风格始终与组织气氛呈正相关，指令型和领跑型领导力风格则负相关，但后两种领导风格在组织中却很常见。




领导力风格对组织气氛的影响


我们研究了每一种领导风格对组织气氛六个方面的影响。例如，在灵活性这个指标上，指令型与灵活性的相关系数为-0.28，而民主型与之的相关系数为0.28。两种类型的领导风格对灵活性影响力相当，但方向正好相反。数据显示，愿景型领导风格对组织气氛的正面影响力最大。其次是亲和型、民主型和辅导型。这意味着，没有单独的领导风格能独当一面；所有的领导风格，至少在某个短期阶段内有其用武之地。
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HBR中文版：
 你最推崇的是愿景型领导者？


戈尔曼：
 愿景型领导最大的特点是有清晰的远期构想和目标，且充满活力。他们能够清晰地传达他们的愿景，并将这种愿景变为公开的组织使命。在此基础上，他们会根据员工的行为是否与组织愿景相符，向员工清晰直白地给出反馈。简言之，愿景型领导会清晰地设定目标，清晰地表达并给出反馈。一旦目标和反馈都足够清晰，他们不会滥用自己的领导身份事必躬亲，而是懂得放权并给下属留有充足的空间，让他们选择目标实现方式，不过度干预。如果说指令型领导的口头禅是“按我说的做”（Do What I Say），那么愿景型领导就是“跟着我一起来”（Come With Me）。

除了指令和战略的清晰和直白，领导力的关键还包括表达方式，这与情绪相关。如果领导者的表达内容和表达方式都是以负面的形式进行反馈，这将触发员工的焦虑感，进而影响对方的大脑认知回路——思考解决问题的能力。根据我们的实验，负面的批评辅以积极的情绪信号，如微笑，要比积极的反馈辅以负面的情绪信号，如皱眉，更能鼓舞员工。



中国管理者应提高“门槛能力”


HBR中文版：
 你如何评价中国企业的领导力？


戈尔曼：
 领导力的关键不是成为哪一类型的领导者，而是要在不同的情况下选择不同的领导力方式。中国正在世界经济中扮演越来越重要的角色，如果中国的领导者能够灵活地糅合各种领导力风格，一定能取得更佳成绩。




HBR中文版：
 “情商和领导力”在管理领域受到重视的关键在于西方管理的“数字人”传统，而从“霍桑实验”开始开启的“人性人”脉络则几乎没有完全主宰过管理学的话语权。但中国的商业世界和商业历史则完全不同，《情商》一书却在中国受到极大的关注，你觉得在中国，情商的概念和领导力的实践会有哪些方面需要强调？


戈尔曼：
 在美国，情感属于隐私。我们不喜欢“谈情”，讨论高管的情绪容易造成侵犯他人隐私的误解。而且，情商听上去比较“软”，没有指标和业绩评估来得“硬”，因为很难把情绪数据化。但在中国，指标往往不被执行，执行之后，业绩结果的数据真实性较差；加之，组织透明度较低，领导者既没有告知员工硬性战略的制定依据，也没有衡量执行战略的量化标准。

中国领导者已经非常擅长两种能力，一是他们维护长期人际关系的能力，二是“与人为善”的能力，这与儒家的“仁爱”观念有关。对中国而言，或许应该先提高领导者的“门槛能力”，也就是智商，然后再讨论锦上添花的情商。智商是成为领导者的前提条件，能够而且仅仅能够决定谁是优秀的领导者，情商则是能够成为卓越领导者的充要条件。另外，在中国，过于强调情商或许可被理解为：员工需要为了集体利益而压抑个人情绪和自我意识——这不是我的原意。
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 陈晨是《哈佛商业评论》中文版编译；李钊是《哈佛商业评论》中文版高级撰稿。
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实战复盘 How I Did It



SodaStream公司CEO：挑战可乐巨头

丹尼尔比恩鲍姆（Daniel Birnbaum） | 文

陈圆妮 | 译　李剑 | 编校













观点：
 2007年，比恩鲍姆加入SodaStream的时候，这家公司濒临倒闭。但是，他深信颠覆碳酸饮料市场的时机已经成熟，这意味着公司将与可口可乐和百事可乐争夺市场。去年，当哥伦比亚广播公司（CBS）拒播SodaStream最初设想的超级碗广告时，他却把争议变成了一个巨大的惊喜。






20
 13年美国超级碗（Super Bowl）播出的时候，我正坐飞机去参加一个商业会议，所以没空观看比赛。但是，在我们公司的以色列总部，SodaStream的高管们正聚在一家酒吧里观看，超级碗当地的播出时间是午夜到凌晨4点，我的同事们都不想错过直播。因为SodaStream买了一个超级碗广告，这是第一家以色列公司购买超级碗广告，而且就我们公司当时的规模来说也是一项巨大的投入。

当时，我们正准备提高在美国的销量，超级碗广告无疑是增加认知度的最好方法。

有1亿多观众看到了我们的广告，但却是以一种令人意想不到的方式。因为一个没在电视上播出的广告反而获得了更多关注。

我们最初设想的超级碗广告，直接针对可口可乐和百事可乐，试图表达SodaStream的家用气泡机，能够让世界每天减少填埋10亿个易拉罐和瓶子。然而，CBS拒绝了这个广告。在经过很多法律申辩之后，我们最后不得不采用一个更温和、不太挑衅的广告。但是，我们的这起争议还是成为全球众多媒体的头条，从营销的角度看，这是一笔非常成功的投资。

当在线视频和社交媒体变得与传统广播电视一样重要，甚至更为重要的时候，这次的经历提供了一些更有效进行市场营销的经验。

有些人认为，我们故意制作了CBS会拒绝播出的广告，但事实并非如此。不过，我们的确从这件事情的进展中获得了好处。
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 SodaStream资料和数据


成立时间：1903年

总部：以色列空港市

员工：1480人
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左边：2011年3月，SodaStream的“笼子”出现在芝加哥的国际家居和家居用品展示会上。




右边：可口可乐和百事可乐在SodaStream被禁的广告“游戏颠覆者”中面对面（上图）。在播出的广告中，塑料的碳酸饮料瓶在人们使用SodaStream机器时开始蒸发（下图）。





新可乐战争

2007年，当我加入SodaStream的时候，这是一家死气沉沉的公司。我曾经做过消费品营销，非常热衷于把商品送达给零售商的业务。从哈佛商学院毕业后，我在宝洁公司工作了两年半，这是一家市场营销的“精修学校”。

随后，我在Pillsbury公司工作了5年，我在故乡以色列推出了哈根达斯和绿巨人等品牌。互联网泡沫期间，我在一家风险投资公司呆了3年时间。之后我成了耐克公司在以色列的总裁，这是一个充满乐趣的工作，我热爱这家公司和它的文化。

2006年12月，我的朋友尤瓦尔科恩，一个私募公司的投资人让我去看看一家他正在考虑购买的公司。我从耐克请了半天假和他在SodaStream的总部见面。我很惊讶他会考虑收购SodaStream，因为尤瓦尔通常只投资软件和技术公司，而非家用电器公司。

家用气泡机的基本原理是一个名叫盖伊吉尔比（Guy Gilbey）的伦敦杜松子酒商发明的，他在1903年设计了一个装置能够把密封的二氧化碳注入水中从而生成气泡水，在气泡水中加入不同的调味剂就可以做成不同味道的苏打水。有50年左右的时间，这个装置都是用在白金汉宫和其他英国皇室的家里。直到20世纪70年代和80年代才变成流行的消费品。在1980年代的高峰期，拥有家用气泡机的英国家庭占到40%。

然而，接下来的20年，这家W&A Gilbey的子公司，业务大大萎缩。之后该公司被Cadbury Schweppes收购，但Cadbury Schweppes在推销SodaStream的主要产品上毫无作为。20世纪90年代，一个以色列企业家买下了公司，可是2006年的时候SodaStream已经濒临破产，没有投资，没有产品创新，没有国际扩张——公司没有任何形式的增长。

我与这家公司的管理团队交谈了几个小时之后，尤瓦尔问我是否应该买下这家公司。我认为它很有潜力，就说道：“如果价钱合适，为什么不买呢？”然后，就回到耐克继续工作。

三周以后，尤瓦尔说他花600万美元买下了SodaStream，想让我来做公司的CEO。我非常惊讶，因为我从没想过要参与其中。但这又是一个很大的挑战，与我之前所做的事情大不相同，而且尤瓦尔承诺给我股权。我的家人和朋友都不相信我要离开耐克，我儿子当时13岁，是个运动员，他知道这个消息后放声大哭，问我：“为什么，爸爸？为什么？”在我的离职聚会上，耐克的同事们送给我一把古董苏打水虹吸管，他们认为SodaStream是个笑话，但是我认为这家公司有值得期待之处。

到SodaStream之后，我雇用了全新的管理团队，我们带给公司最重要的东西是乐观主义。此前，公司的经理们没有任何愿景和梦想，他们都是好人，但是喜欢吹嘘SodaStream拥有“家用碳酸化行业”85%的市场占有率——这是一个模糊不清的概念，没有人知道这个行业是做什么的。我立即提出我们要参与碳酸饮料市场的竞争。我们转换思路，开始聚焦把一家工厂变成一个以消费者为中心的组织。SodaStream的机器并不是简单地把气泡打进水里，而是要创造一种更经济的、可持续性和健康的饮品来替代常规软饮。我们重新定义了产品类别，决心要在全球2600亿美元的碳酸饮料市场提高份额，而不是在所谓的“家用碳酸化行业”中做老大。与可口可乐和百事可乐竞争的这个想法我非常喜欢，在公司的里里外外，我们都在谈论一场新的可乐战争。



“笼子”营销

既有产品并不是消费者真心想要的——它们含糖量太高，而且包装废弃物对环境造成很大危害。消费者想要一些其他的东西。

我们的战略之所以能够行得通，是因为颠覆碳酸饮料这个品类的时机已经成熟。既有产品并不是消费者真心想要的——它们含糖量太高，而且包装废弃物对环境造成很大危害。它们并不方便：既然你可以在家几秒钟就用自来水做出口味绝佳的饮品，为什么还要从杂货店把沉甸甸的箱子搬回家？我认为，现有碳酸饮料品牌与消费者的情感联系正在消失。这就是为什么有那么多新的气泡饮料出来，其中包括能量饮料、天然苏打水和风味水等等。消费者想要一些其他的东西。

于是，我们立即开始专注产品创新。因为我们的机器是放在厨房台面上的，这是家里最珍贵的地方，所以它必须好看而且经常用到——它必须在厨房里占据一席之地。我们请了一位有才华的创意主管，并与杰出的工业设计师伊凡巴哈尔（Yves Béhar）合作，他最著名的设计产品包括多款Herman Miller椅子和Jambox音响。

接下来，我们聚焦销售渠道。7年前，SodaStream产品在13个国家的2.5万个商店销售。现在，我们在45个国家的6万个商店销售。这些商店中的1.6万个都在美国，包括Bed Bath & Beyond、沃尔玛、塔吉特、威廉姆斯索诺玛、梅西百货和史泰博等等。

一旦新产品和销售渠道准备就绪，我们就需要让消费者知道SodaStream。因为规模不大，所以我们的营销必须非常巧妙。SodaStream的年度营销预算大约有7500万美元，而2012年可口可乐的营销预算大约为110亿美元。因此，我们给自己的挑战是花1美元的钱产生20美元的效应，并试图在其他产品制造的杂音和混乱中脱颖而出。我们开始这项工作之后，想了很多关于如何产生口碑、让广告实现病毒化传播、建立品牌大使以及引发话题的事情。

我们最大的营销成果是一个称之为“笼子”的活动。公司比利时分部一个初级市场营销员想到了这个点子，她计算了一个比利时家庭每年平均扔掉的易拉罐和瓶子数量，然后从垃圾箱中拣出了同样数量但品牌各异的瓶瓶罐罐，并把它们放在了像笼子一样的大盒子里，以此展示传统饮料造成的巨大废弃物。在比利时，这个笼子大概有一个小型货车那么大。在美国，一个家庭平均每年会扔掉2000个易拉罐和瓶子，所以笼子大小是比利时的三倍。我们把这些笼子放到了25个市场进行展示，都是些人流量很高的地点，比如说机场，很多人都会停下来阅读，由此提升知名度。

后来，有一天我们接到了来自可口可乐的禁止通知函，因为可口可乐的一个高管在南非约翰内斯堡的机场看到了这个笼子展示，该公司认为我们在诽谤它的品牌，并宣称它拥有展示中可乐罐的商标权。为此我们咨询了律师，只花了5分钟就发现这个声明在法律上完全不成立：根据南非法律，一旦产品被售出，生产商就不再拥有商标所有权，这称之为商标权耗尽。而且，我们的罐子是从垃圾箱里捡来的，如果可口可乐宣称拥有它们的商标所有权会显得非常愚蠢，因为它不可能宣称拥有世界上所有人扔掉的全部瓶罐的所有权。

我们也没有做任何诽谤的事情，只是陈述了有多少易拉罐和瓶子当成垃圾被扔掉的事实（很多人以为大部分罐子和瓶子都能被回收，事实上，它们中的70%被填埋，或者扔在公园里、海里和焚化炉里了）。我们并没有刻意制造争议，但是可口可乐公司通过给我们发禁止函引发了争议，而很多媒体都进行了报道。当然，我们一旦看到机会就会加以利用，我们不会被吓到。我觉得，正是我们敢于对抗大公司这一点吸引了全世界媒体的注意力。



游戏颠覆者

作为一个试图用更有效率的方式建立认知度的品牌，我们需要培养的是品牌布道者和大使，而不是去购买很多广告的触及率和频率。

多年来，SodaStream的美国业务负责人杰拉德梅耶（Gerard Meyer）一直在开玩笑，说能证明我们公司真正成功的有两件事：一是我们买了架商务飞机，另外一个是我们能在超级碗上做广告。现在，我们仍然还没有商务机，但是2012年底杰拉德建议公司购买超级碗的广告，他是认真的。我们查看了一下价格，在超级碗做广告大概要花400万美元。在我看来，这个战略非常有意义。这是一个告知美国市场，SodaStream将变身软饮业严肃参与者的机会。超级碗一直以来都是发布大的新产品的平台，可口可乐是超级碗的广告常客，百事可乐赞助了当年的中场休息表演（碧昂斯演出），我们将在它们的地盘上作为颠覆者的形象出现。我思考得越久，就越发确定。我甚至没有与董事会成员商议就下了决定，这让其中一些董事感到惊讶。

我们立刻与才华横溢的亚历克斯博古斯基（Alex Bogusky）接洽，他创作了我们之前的广告。超级碗的广告需要提供娱乐，最好有幽默感。所以，亚历克斯想到了一个他称之为“游戏颠覆者”的点子。我看到故事脚本的第一眼就爱上了这个广告：让可口可乐和百事可乐的卡车停在超市前面，当《Dueling Banjos》这首决斗音乐响起之时，两个卡车司机会把装满饮料瓶的箱子搬到手推车上，争先恐后地往商店里运。当他们快进门的时候，塑料瓶会炸开并消失，然后画面切换到一个人在柜台上展示SodaStream气泡机的操作，最后他会喝一杯自己做的可乐。这时广告的画外音响起：“SodaStream让我们在超级碗这一天就少用5亿个瓶子。”这则广告看起来很完美，它突出了碳酸饮料产生的塑料垃圾和卡车的运送过程，也凸显我们产品的环保效应。当时，我迫切希望看到广告的播出。

可是，CBS却有其他想法。他们的高管看过广告脚本后表示反对，说我们在嘲弄卡车司机，让他们看起来很傻，还说我们让饮料瓶爆炸并溢出，饮料淹没停车场的情节过于夸张。于是，我申请与CBS的CEO面谈，他们却把我打发给律师。我说，我们不会嘲弄任何人或者夸大任何事。我们想要一个既轻松又真实的广告来表达观点。我还说，我们会在广告的呈现中设法解决他们的顾虑，然后提交脚本以获得他们的最终认可。所以，我们一面开始拍摄广告，一面为了防止CBS的最后拒播，雇了世界顶尖的法律专家和广告人士来协助。

在看到广告成品后，我确信它没有问题。广告中没有任何刻薄或者嘲讽的地方，我们提交了它，但是CBS仍然拒绝播出。这次连理由都没有给，我们的律师团队对此也没有办法。根据我们的研究，这是一家美国的广播公司首次因为商业理由，而不是语言或者猥亵的原因拒绝一个广告（当被问及对此事的意见时，CBS的一位发言人说：“通过制造争议获得免费宣传的战略总是屡试不爽。在这家公司之前就是这样，之后也同样如此。”——编者注
 ）。

在我看来，CBS拒绝的原因在于我们的广告批评了可口可乐和百事可乐，而这两家公司都是非常大的广告商。对此，我感到非常沮丧。

亚历克斯博古斯基则更加恼火。他在接受一家广告业的报纸采访时提到了这次事件。随后，突然间这个故事的报道就变得到处都是。我们立刻把被禁的广告放在了网上，无数的人开始观看它（写这篇文章的时候，这个广告在YouTube上已经被观看了500多万次）。甚至在一些不转播超级碗的国家，当地报纸也开始报道这件事情。

由于我们已经买下了广告时间，从合同上讲仍然有义务在超级碗播出一个广告，所以我们提交了一个已有的名为“效应”的广告。它表现的是当未知品牌的碳酸饮料瓶蒸发的时候，很多人都在用我们的机器。其实，它的基本思路与被禁的广告相一致，只是没有那么有趣，当然也没有那么直接针对可口可乐和百事可乐。广告在比赛的第四节播出，反响还不错。一些人担心广告播放的时间太晚，因为如果比赛是一场大溃败的话，收视率可能会降低。但是，我们认为很多人看超级碗，并不是为了看比赛而是为了看广告。赛后的第二天，一个广告评论家对比赛期间播出的30个广告进行排名，我们的广告排在第7位。

毫无疑问，我们通过被禁广告获得了更大的曝光率。我们的一家代理公司做了一个调查，发现因为争议广告报道和视频播出频繁，我们得到了60亿的公关印象。艾尔里斯和罗拉里斯（Al and Laura Ries）写过一本非常精彩的书叫做《广告的没落，公关的崛起》，它是我的圣经。公关比广告更可靠，我宁愿投资公关而不是广告，因为公关是由别人来说，而不是我说。另外，数字化媒体完全改变了消费者获得信息的来源和质量。作为一个试图用更有效率的方式建立认知度的品牌，我们需要培养的是品牌布道者和大使，而不是去购买很多广告的触及率和频率。被禁广告的成功，既源于曝光率的数量，也源于它的质量。这则广告的故事传达了一个理念，那就是我们在出售一个可口可乐和百事可乐不想让人们知道的产品。

2013年秋季，我们已经决定要在2014年的超级碗上投放广告。因为我们今年做决定的时间更早，所以我们有时间与零售商更好地配合互动，我们会在店内做展示并确保店内有现货。

我在写这篇稿子的时候，虽然还没有确定具体广告的内容，但是我们决定把广告推进到下一阶段：强调SodaStream并非仅仅只是个小众产品。当年尤瓦尔花600万美元买下的小公司，现在的市值已经超过了10亿美元。我们仍然很小，可我们是饮料领域增长最快的公司。今年，我们的超级碗广告传递的信息是：SodaStream将会在美国市场落地生根。
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 丹尼尔比恩鲍姆是SodaStream公司的CEO。
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在亚洲新兴市场寻求增长的跨国医疗公司正在转向兼并收购手段，根据贝恩的经验，它们应该采用类似投资组合管理的并购战略，将不同国家、行业和风险特征的资产组合在一起，并使用为新兴市场量身定制的并购工具。






随
 着西方核心市场的增长停滞或下滑，跨国医疗公司开始寻找亚洲新兴市场的发展机遇。但是，在亚洲有些国家，跨国公司很难实现和维持内生性增长，因为它们面对的是实力强劲、行动迅速的当地竞争对手，这些对手在成本和商业能力方面具备明显优势。

但是，如果运用兼并收购手段往往会取得截然不同的结果。成功的跨国医疗公司找到了在亚洲助其实现长期成功的、独特的外延增长模式，它们采用类似投资组合管理的战略，将不同国家、行业和风险特征的可持续性资产组合在一起，并使用为新兴市场量身定制的兼并收购工具。



瞄准增长点

目前，亚洲新兴国家的人均医疗支出仍落后于发达国家。中国的人均医疗支出占GDP的5.7%，印度和印度尼西亚分别为3.8%和2.6%，而美国的人均医疗支出占GDP比例高达18%。但随着规模扩张和经济的迅速增长，亚洲新兴经济体正成为全球最具吸引力的医药和医疗器械市场，尤其是中国、泰国等国家的医疗支出增长速度，预计将比全球平均水平快2－3倍。我们预计，虽然未来10年中国经济的平均增长率将下降到过去20年的一半，但受到人口增长和医疗福利、医疗服务等政府政策的推动，到2020年中国的医疗支出仍将保持每年12%的增长。

为了抓住发展机遇，跨国医疗公司需要建立全新的业务模式，但这样做往往耗费大量的人力物力且困难重重。例如，能否在医疗器械领域抓住机会，很大程度上取决于你是否有“够好即可”（good enough）产品，即在中端市场上拥有可靠和低成本的产品，它们的定价应远远低于跨国公司的高端产品。问题在于，生产“够用就好”的产品和部署简化的市场通路模式有时会与跨国公司的DNA背道而驰。无论是在发达市场还是在新兴市场，大部分的跨国医疗公司已在高端细分市场建立了合适的业务模式和良好的声望。而许多进行尝试的跨国公司发现，它们多年来的投资项目并未能达到预期，这些失败让它们更加坚定地维护高端产品，但同时也只能眼睁睁地看着当地的平价竞争对手不断抢占市场份额。以心脏支架产品为例，强生率先开辟了中国的心脏支架市场，但它目睹了中国平价品牌在短短3年内就获得60%的市场份额，最终导致强生退出了这一市场的竞争。

无论是医疗器械、医药，还是医疗服务领域，想要在亚洲新兴市场获得发展，就必须建立一个广泛的分销网络，以及建立包括监管机构和其他公共关系在内的生态系统。这对于追求内生性增长的跨国公司而言是一个挑战，因为它们很难高效快速地建立渠道并投入竞争。跨国医疗公司还需要建立一支拥有深入了解当地市场的团队，或是设立灵活的精益型运营结构，而这些很难在组织内部建立起来。随着跨国公司总部对削减预算和推动发展提出了更高的要求，也在无形中增加了挑战的难度。



并购新模式

投资组合管理方法是将多家公司建成一个类似共同基金的资产，从而打造战略性的发展平台。

为了迅速缩小差距，越来越多的跨国公司开始采用收购的方式进入市场。总体来说，亚洲地区的医疗兼并收购活动处于较为健康的状态，其中制药公司在交易量方面拔得头筹。但是在亚洲地区实现兼并收购交易并非易事，尤其是对收购目标进行尽职调查、并购后整合与执行，许多公司都曾在这条路上被绊倒。同时，亚洲地区的拟收购公司经常因为资产不足而导致估价虚高，对此收购者应建立一套明智的战略去预估长期利益，而不能像成熟市场那样仅着眼于中短期交易所带来的投资回报率。除了高额的成本和资产不足，在亚洲地区进行兼并收购还面临其他显著的挑战：社会政治环境的不确定因素、多变的政策、分散化的地区市场、多元化的当地竞争、质量问题和合规性，这些都为每笔交易注入了更多的不确定性。

因此，医疗行业充斥着许多结果不尽理想的兼并收购活动。纵然有着诸多失败的案例，但根据贝恩对过去11年的公司兼并收购交易（包括医疗和其他行业）的研究结果，我们发现兼并收购仍是一项十分成功的发展战略，有效采用该战略的公司能为股东创造更多的价值（见图表1

 ）。此外，遵循可复制模式的频繁收购者（一段时间内进行多项交易）往往是最大的赢家。开展过更多收购交易的公司通常能更准确地找对收购目标，培养审视交易的能力，并建立起强大的组织，从而能更有效地整合公司。实际数据也证实了这一发现，从全球范围来看，偶尔开展兼并收购活动的公司平均能创造4.8%的股东总回报率，不活跃的公司为3.3%，但在接受调查的公司中，最活跃的收购者创造了6.4%的股东总回报率，几乎是不活跃公司的两倍。



贝恩的分析结果表明，企业高管应加大对兼并收购的重视，只有这样才能满足投资者对增长的期望。在亚洲地区进行兼并收购的最大挑战是：如何将兼并收购战略很好地应用于亚洲这一特殊环境。我们的经验和研究结论显示，投资组合管理方法能达到最佳效果。这在大宗交易十分缺乏的地区尤为明显。例如在中国，只有10家当地医疗技术公司的销售收入超过2亿美元。投资组合管理方法是将多家公司建成一个类似共同基金的资产，从而打造战略性的发展平台。根据我们与亚洲新兴市场中医疗公司的合作经验，想要成功执行兼并收购战略，企业须提出和回答5个关键问题（见图表2

 ）。
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图表 1　频繁收购者从兼并收购交易中创造了最大价值

资料来源：贝恩研究、Dealogic、Thomson
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图表 2　亚太地区的成功医疗并购经验：5大关键问题

资料来源：贝恩公司
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1．为什么投资？

无论是收购、合资或是战略合作，医疗公司必须清楚了解交易背后的根本原因，应该根据公司独特的需求和投资期限来制定投资组合战略。具体来说，公司通常会在制定投资组合战略时考虑短期投资回报，但除此之外，还需要考虑并购对公司核心业务的长期风险和机会、对市场地位和份额的提升潜力、所带来的能力和资源、以及取得先行优势的可能性。同样重要的是，并购后是否存在更长远的发展机会：把在新兴市场为当地开发的产品反向带入到发达市场？所以，投资目的应该是在当地市场中建立可持续的领导地位，实现盈利性增长，同时抓住反向创新的机会，在不断变化的发达市场实现最终增长。



2．在哪里 / 何时投资？

医疗公司需要对不同资产类别进行多样化投资，在不同国家、行业和价值链环节开展多项投资交易，从而建立相对平衡的投资组合。雅培在2010年收购了苏威制药公司（Solvay Pharmaceuticals），借此向“够好即可”的细分市场扩大产品类别。赛诺菲在2011年收购了印度环球医药保健公司（Universal Medicare），加强了该公司在大众细分市场的地位。

通常来说，我们会根据两个因素来做出“在哪里/何时投资”的决定。首先，收购方会考虑一个国家在规模、增长、盈利能力以及对其他市场影响等方面的发展潜力。其次，它们会评估一个国家的投资可行性，比如政府对跨国公司的开放程度、对合规性风险的披露以及诸如人均床位等基础设施问题。如果综合评估发展潜力和投资可行性，中国和印度已经成为亚太市场毋庸置疑的领先国家。

但无论在哪个国家，不同细分市场的发展潜力有明显不同。以中国的医药分销行业为例，这是一个高度分散化的市场，且政府政策偏向于当地公司整合优质资产。可想而知，参与该行业竞争的跨国公司少之又少，麦克森（McKesson）和美源伯根（AmerisourceBergen）已经撤出了该市场。

与此相反，中国的骨科植入物细分市场，由于有医改和医疗补偿的利好，正在经历快速整合，那些具有领先技术和高端品牌的大规模跨国公司就有机会。比如，两大顶尖的当地骨科产品公司康辉和创生分别被跨国公司美敦力（Medtronic）和史塞克（Stryker）收购。

最后，投资时机非常关键。无论是哪个行业，关键问题是平价细分市场何时会有所发展，什么时候会出现显而易见的赢家，你必须什么时候采取行动？为了找到这些问题的答案，大多数成功的公司会采用系统化的方法评估所在市场的一系列因素，包括有效进入途径、进入当地和地区性市场的壁垒、竞争成熟度以及能力的匹配性。



3．如何参与？

在建立投资组合时，领先的医药公司通常会在兼并收购、合资、合作以及新建公司等方式中选择。为了选择合适的投资方式，必须仔细权衡监管规定和竞争态势。例如，在制药和医疗科技细分行业中，考虑到中国的监管规定、合规性要求以及行业动态，兼并收购是最好的选择。对于有兴趣收购印度医院的跨国公司，考虑到监管规定、目标公司的可收购性以及竞争态势，兼并收购和合资是更合适的方式。



4．如何投资？

众所周知，在新兴市场开展业务会面临诸多挑战：财务不透明导致难以开展尽职调查；公司估值通常参杂水分；人才是稀缺资源；不同国家之间始终存在文化差异。但领先的医药公司已经找到了解决之道，它们会更注重投资回报率之外的长期战略价值，并接受较长的投资回报期。

此外，它们会采取渐进式的整合方法，特别是那些直接面对客户的职能部门。跨国公司通过激励计划和晋升机会来挽留关键人才和员工，并在达成交易前就敲定所有事宜。当飞利浦收购深圳金科威时，它为一线经理提供了人才挽留计划和长期服务奖励。更重要的是，飞利浦任命金科威的原有领导者作为新事业部的最高管理层，从而维系了与关键人才的关系，挽留了公司的掌舵人，而这正是公司取得成功的基础。

对于尽职调查，珀金埃尔默（PerkinElmer）公司在收购新波生物之前，它着手开展了针对当地市场的尽职调查流程，主要依靠一手调查，辅以专业调查公司和内部专家访谈。除了业务模式和公司财务状况之外，珀金埃尔默还评估了管理层、知识产权、交易的环境和法律风险。通过“全方位”的尽职调查方法，该公司会从竞争对手、客户及供应商等市场相关方来获取信息。

成功收购公司的共通之处在于，它们会采取审慎的整合方法，并且通常采用“观望”模式。在收购深圳金科威之后的最初3年时间里，飞利浦仅在经销商管理等最重要的领域进行了整合，此后才在具备足够吸引力和能力前提下进行全面整合，考虑充分和稳健整合对于收购交易的成功至关重要。通过提供财力支持和现金奖励，飞利浦几乎保留了金科威的所有经销商，并通过综合性的合规项目来管理渠道风险。

除此之外，并购交易还存在一些不可避免的文化差异。贝恩研究发现，在尽职调查和整合阶段，重视文化差异与无视差异的交易之间存在显著差别，通常采用积极方式处理文化差异的公司股价比市场基准会高5%，而未能识别和解决文化障碍的公司股价比平均水平低4%。因此有必要在被投公司内部安排一支具备相关能力的团队，以解决并购后两个公司间的文化差异。



5．需要哪些能力？

最为成功的公司往往有一套十分成熟的可重复模式，能将独有的能力和技能重复应用于新产品和新市场。根据贝恩的经验和分析，可重复模式在并购方面发挥着重要的作用。此外，收购公司发现、分析、执行交易的专业知识，以及交易结束后整合两家公司的专业能力，决定交易的成功与否。频繁收购者通常会建立一套能反复使用、有助于推动交易成功的可重复模式。

建立可重复模式应具备哪些能力？首先，需要有一支专职的核心团队，团队成员拥有丰富的并购和整合经验。这个团队能及早动员一线员工，培养他们对长期结果的责任心。此外，他们会设定明确的兼并收购政策、目标评估标准，明确交易决策过程中的职责和分工。最后，他们还会有一套清晰明了的指导原则，明确合规性与质量标准。

为了在亚洲拓展事业，跨国医疗公司通常需要采用兼并收购、合资和其他方式来让公司获得发展。但是，成功和失败主要取决于企业是否有一套适用于亚洲这个多元化市场的定制化战略——找到5个基本问题的答案，去创造类似共同基金资产的高回报。
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 马修科利尔是贝恩公司全球合伙人、全球医疗保健业务领导团队资深成员，驻上海办事处。谢瀛真是贝恩公司全球合伙人、大中华区医疗保健业务领导团队成员，驻上海办事处。
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面对动荡不定的环境、快速增长的业务，企业管理者的角色不断变换，这已经成了一种趋势。在角色转换过程中，管理者需要明白自己属于哪种类型，明白新岗位的新要求。通过调研，合益集团（Hay Group）描绘了每种类型的岗位角色和每种岗位层级的具体能力要求，并以此为基础提出了领导力角色矩阵。






为
 什么许多管理者能够在一个岗位上获得成功而在其他岗位则会失败？是人的原因还是岗位的缘故？管理者要怎样做才能避免此类问题？

作为一家全球消费品公司的新任首席财务官，约翰极富才气，并很有可能成为企业下一任首席运营官。他是一个金融奇才，曾领导公司闯过艰难的创业期，帮助公司成为行业领导者。他坚定自信、雄心勃勃、思维活跃，同时，深谙行业之道，洞悉公司之事，理解管理团队。

然而，事实并未如我们想象的那样一帆风顺。在约翰得到提升之后的几个月期间，很明显有些事情开始不对劲。他的业绩垂直下滑，挫败感显著增加。下属也认为约翰固执己见、喜欢独来独往。正如一名员工所言：“约翰喜欢慢条斯理地转换工作目标。他是很聪明，也很关注细节，以致于他在任何事上都喜欢对别人指手画脚。”

最后，因为团队成员威胁要离开，约翰还是被解职了。至此，一切损失已无法挽回。不仅使企业失去了动力和方向，对约翰以及后来那些留下来收拾残局的人员的伤害也是巨大的。即使若干年后的现在，当他们带着无奈的心情回顾这一事件时，仍然备感迷惑：究竟发生了什么？为什么一个看上去很成功的经理人会遭遇失败？当我们和世界各地的客户一起工作，帮助他们评估和开发公司的管理人才、提升他们的领导力时，我们也越来越多地听到这样的疑问。

通过对600多名高管人员的调研，我们发现，在组织中看似微小实则重大的组织人事调整会极大地改变公司的领导景象。因此，对于像约翰这样的领导角色转换过程中，无论是对个人的职业发展还是对公司的发展，都隐含着巨大风险。只有深刻洞悉这种角色变化，领导者和公司才能重新考虑如何对高管人员进行识别、开发和管理。合益集团的国际研究小组从这些详细的访谈以及我们丰富的数据库中，找到了每种类型的岗位角色和每种岗位层级的具体能力要求，并且以此为基础提出了领导力角色矩阵。



管理角色的三种类型

今天的管理角色，更加复杂多样，基本上可以划分为三种类型。


运营型角色
 是比较传统的管理岗位。此类角色的管理者通过控制关键资源对经营结果直接负责。运营型的管理人员非常关注结果。他们勇于向前冲，提升业绩，敢于冒险。他们了解企业的文化、市场环境、面临的挑战和危机。他们需要有高度的自信心和灵活性，并且对事情的处理总是恰到好处。


顾问型角色
 提供支持性工作。这是指在某些特定领域内提供支持性工作，例如人力资源或者计算机技术，但这些领域范围内的领导者通常很少直接对运营结果负责。顾问型的管理人员倾向于站在后台对业务运营施加影响力。他们缺少直接的控制力，因而常常运用强大的影响力和深厚的知识经验推动组织向前迈进。


协调型角色
 是伴随着公司扁平化和矩阵式管理的发展趋势而出现的。他们对结果负有重大责任，但却几乎很少有直接的管控权。例如一些大型公司的区域经理，他们通过影响他人来工作。这些领导者通过将公司顾问型管理人员、运营型管理人员的能力整合起来以促进组织成功达成目标。

除了领导角色可以划分为不同类型之外，工作层面也是有差别的，具体来讲，是从工作重心（战术VS战略）、以及领域的深度（短期目标VS长期导向）两个方面考虑。如表一
 所示，不同角色类型对岗位职责会有很大不同。我们还发现不同职位层级对工作能力的要求也会有所差别。一般而言，随着角色复杂性的增加，要求管理者具备更广阔更全面的领导力和影响力，需要更加正直、更加具有与该企业相契合的素质与能力。
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表一　领导力角色矩阵

资料来源：合益集团



（
返回阅读原文

 ）



跨越领导力角色矩阵

管理角色的不同和层级的差别应该被界定下来。然而每个不同角色所需要的素质却没有太多显著区别（请见表二

 ）。在我们的研究中，75％以上的成功经理人展示出较强的自信心、卓越的分析能力、逻辑思考能力，并且有很强的成就动机。他们熟悉企业文化，并将对企业文化的理解贯彻在整个工作之中。50%－75%的领导者做事果断、灵活、愿意共享信息并指导他人，为人正直。

在这些基本素质之外，不同角色对素质还有着不同的需求。如果被领导者忽视了，就容易像前文所提到的约翰那样，最终走向失败。约翰是位很好的顾问型领导。他是一个财务专家、数字奇才、注重细节的能手。但他已经很多年没有接触到公司运营了，因此他在业务和结果导向上有所欠缺——而这正是首席运营官所需要的能力。

成功的管理者认为他们之所以能成功转型，原因就在于他们调整了自己的行为模式。罗塞尔金（Russell King）是Anglo American公司的人力资源及业务开发副总裁，他发现这些改变和调整是如此重要——从人力资源岗位这样一个顾问型角色转变成一个重要的业务单位的负责人——成为了一个运营型角色。起初，他不得不学会相信自己的判断。“你永远不能掌握充足的数据和信息，”他说，“但是你要尽快作出决定，这样的话你就必须要果断一点。”

从一个顾问型角色转向运营型角色可能是艰难的，然而从运营型角色转向顾问型角色同样会产生问题。这样的调动虽然表面看上去可能是得到提升，但事实上却经常让人感觉是降级了。许多传统的领导权力都丧失了——大量的部下、宏观的远景、直接的控制。取而代之的是，这些顾问类角色需要他们善于理解他人、精于政治、熟悉流程，并且懂得如何去影响他人。这些调动不仅需要理解相应的岗位角色，而且还需要了解公司以及企业文化。成功进行转变的领导者往往是情感上成熟的人，他们不仅了解自己的行为模式，同时对他人的行为模式也一清二楚。
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表二　领导力素质

资料来源：合益集团



（
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驾驭领导力角色转换的3原则

一个领导者如何避免灾难性的后果，并成功驾驭领导力角色的不同转换呢？对此虽然没有简单的答案，但是以下3条原则还是值得我们好好考虑的。


原则1：了解岗位。
 当得到提升时，每个人都明白角色会变得比以前更加复杂。而面对复杂性相似的角色时，我们往往忽视它们之间的区别。原因在于：我们并不完全了解该岗位，以及它是如何与组织相互影响的。

在转到新岗位角色之前，了解一下岗位内涵是很重要的——并不仅仅知道该岗位所要求的技能，而且还包括岗位的“大小”和“形状”。这个岗位对责任的要求是怎样的？它是侧重战略的还是战术的？它是如何影响业务结果的？

同时，要在公司的大背景下来思考岗位的内容。这个岗位与组织的其他岗位是如何相互影响的？它们之间的关系如何？业务结果是如何取得的——是通过直接控制还是通过影响他人？

虽然某些额外的努力是必要的，然而在原来的岗位上学习一些基本知识仍然不可替代。


原则2：了解你自己。
 我们往往不了解到底是什么造就了个人成为优秀的领导者——可能是我们自己也可能是他人。你是哪种类型的领导者呢？是你的哪些素质帮助你成功了？而你还缺乏哪些素质？为了进一步的发展，你还需要什么？你的个人目标和职业目标是什么？你怎样看待自己？别人又是怎样看待你的呢？

例如，罗塞尔金觉得领导一个事业部和他以往的经历不大相同。“我必须从全局着眼思考工作。人们期待我，并且要求我成为老板，并像老板一样做事。”回想起来，他说他能够成功转型的关键在于自信、对于自身和组织的理解，“我了解自己，并且对环境非常敏感，从而使我能够及时调整自己。”

越来越多的企业开始关注岗位和候选人能力之间的匹配问题。


原则3：仔细评估并把握领导力角色的转换。
 一旦了解自己和岗位要求，你就能更好地评估担任新的岗位角色的风险。虽然没有一整套对应的法则，但有一点却是非常重要的：在层级方面，不要一次跨越太多层级；也不要一步跨向另一个完全不同的岗位角色。这并不是说不能一下子迈几步，只是说：这样做风险极大。正如一位经理人所说：“这就好比在拉伸一个松紧带。你不知道在哪一点它就被拉断了。”看看下面的例子吧，一家全球制造企业的技术主管被提升为一个大事业部的负责人。虽然她是一个非常成功的顾问型领导者，但是却几乎没有管理多方面业务的实际经验。她不知道怎样培训员工，也不清楚公司的复杂性，糟糕的是，她常常关注于她最初的兴趣点——技术。尽管这只是一类角色的转变（从顾问型转向运营型），职位也只提升了一级（从提供战略建议转向战略制定）。但是，她的处境真是举步维艰。

幸运的是，她很快就意识到了她的局限性，于是和她的培训师一起制定了一项全新的培训计划。这些课程对降低风险的作用是显而易见的。发展哪些方面的素质以及能力取决于个体以及岗位本身——它可能是一些短期的项目管理、培训，或者是相对简单的技能训练。

当谈到领导人的选拔时，许多公司把大部分甚至是全部的精力放在要选拔的候选人身上，几乎不关心岗位本身的要求。现在，越来越多的企业开始关注岗位和候选人能力之间的匹配问题，正在采取各种办法界定岗位要求，同时评估适合该岗位候选人的相应素质和能力。很显然，岗位角色和能力之间更好的匹配能够让企业在各个层面上都能够更有效地对人才进行识别、甄选、培养和提升。通过理解岗位层级和要求，公司能够为一个具体的岗位选择更合适的人才，这些认识同样能帮助公司管理人才的职业生涯规划，让组织的领导者们在职业转换时能够朝着自己的目标方向稳步前进。


更好的人岗匹配意味着更高的绩效。
 尽管关于领导力的研究仍在继续，但现有的知识和工具能帮助领导者在充满艰辛的征途上，轻松驾驭领导力的“航船”驶向成功的彼岸。通过更加仔细的评估、分析和理解人与岗位的匹配度，领导者和他们的公司都能选择、开发、管理和提升正确的优秀人才。这样做的结果是，他们不仅能降低风险，而且可以保证公司的高绩效。
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 杰奥夫内德赛尔是合益集团（英国）总监，罗恩加隆是合益集团麦克里兰研发中心的副总裁，斯考特斯皮尔斯是合益集团麦克里兰中心的高级咨询师。
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领导者必须具备愿景和精力充沛这两个条件。不过要想成为能启迪智慧、有感召力的领导者，你需要具备四项品质。这四项品质也许会出乎你的意料，但却适用于每一个想要挖掘真实自我的人。






核心观点


“你凭什么领导别人？”大多数高管面对这个问题都会感到不安。为什么？因为没有追随者，你将一事无成，而在这个人们掌握越来越多信息和自由的时代，获得拥趸并非易事——除非你能够掌控他人的内心，思想以及灵魂。

如何才能做到这一点？除了必备的视野，精力，权威，战略方向，你还需要以下四种品质：

显示自己作为普通人的一面，选择性地暴露一些弱点

做一个“感应器”，感知不易捕捉的软性数据。这使你能够依靠直觉作出判断

怀着“强硬的同理心”管理员工。设身处地关怀员工的工作情况，同时给予他们最基本的帮助，留出成长空间。

敢于特立独行，善于利用自己的独到之处。

优秀的领导者善于“混搭”上述特质，在不同场合中展现不同的领导风格。如果不具备上述特质，你或许也可以升至高位，但是很少人会乐意追随你，你的公司也无法获得最佳结果。









实践观点


暴露弱点



没有人喜欢给十全十美的领导打工；这么完美的人，哪里需要我的帮助？因此，你应该通过暴露一些小瑕疵，向人们表明你的真性情。你可以营造一些与追随者合作的机会，强调你的平易近人之处。


窍门：
 不要暴露他人看来致命的弱点（比如说，新上任的财务总监不应该显得对折现现金流量漠不关心），选择不那么重要的弱点。

展现一种可能被视为优势的弱点，例如，对工作的狂热。




情境感应器



磨练收集并诠释软性线索的能力，学会读懂“言外之意”。

罗氏公司是一家以研发为基础的健康医疗公司。其声望显赫的CEO弗朗兹休谟就拥有感知舆论导向，理解隐藏情绪以及准确判断人际关系的能力。


窍门：
 测试你的理解力：求助于你信任的导师或团队成员。




培养“强势同理心”



优秀领导能够设身处地为队员着想，并且关切员工的工作情况。同时，他们拥有“强硬的同理心”——他们不一定给予员工所有他们希望得到的，但是会提供获得成功的必要基石。




敢于特立独行



善于利用自己的独到之处，把自己同平庸之辈区分出来，并以此激励团队。拥有略显冷漠的领袖，追随者会加倍努力地鞭策自己。


窍门：
 切勿过分差异化 ——你可能因此失去追随者。英国石油前CEO Robert Horto故意招摇自己出众的头脑，因此人们认为他过于傲慢，渐渐疏远了他。三年后他惨遭解雇。



利用想象力、专业知识或冒险精神这类素质把自己同普通人区分开。






如
 果你想让满屋的高管闭嘴，有一个小窍门——你可以问他们：“你凭什么领导别人？”过去10年间，我们为欧美的几十家企业提供咨询服务，每次我们都会问这个问题。问完之后，在场高管旋即陷入沉默，屡试不爽。

高管害怕这个问题是有原因的。没有追随者，你将一事无成。在这个人们掌握越来越多信息和自由的时代，获得拥趸绝非易事。因此，高管需要认清是什么造就了高效领导。他们必须想办法调动团队积极性，激发出他们投身于公司目标的热情并付诸行动。可惜，大部分高管并不知道该如何具体操作。这并不都是他们的错，因为市面上关于领导力的“忠告”鱼龙混杂。仅1999年，就有2000多本领导力书籍问世，有些甚至把摩西与莎士比亚包装成领导力大师。

至今还没有哪条忠告，能够一语道破领导力天机。人人都认为领导者要有远见、精力、权威与战略方向这些素质。但我们发现，能够启迪人心的领导者还应具备四项品质，它们可能是你预料之外的：

选择性地暴露自己的弱点。通过暴露弱点，领导者展现出他们作为普通人的一面，体现亲和力。

他们非常依赖直觉来选择时机与行为方式。收集和解读软数据的能力，帮助他们判断何时行动以及如何行动。

他们用“强势同理心”管理员工。具有感召力的领导的同理心既充满热情又现实理性。他们能够设身处地关怀员工的工作情况。

敢于特立独行。

如果不具备上述特质，你可能也会升至高位，但很少有人会心甘情愿追随你。

需要注意的是，我们的四项必备品质理论并不仅强调结果。我们研究并用作例证的许多领导者的确带来了过人的财务表现，但是我们的研究聚焦于能够激励他人的领导，他们能够俘虏追随者的心智、思想甚至是灵魂。这种能力并非畅行商业世界的通行证，但任何一个经验丰富的领导者都会告诉你，感召力至关重要。事实上，倘若缺乏这种能力，你几乎不可能在商业上获得成功。

我们的领导力研究耗时25年，经历了3个层面：首先，作为专业学者，我们遍览了过去100年间著名的领导力理论，最终自主开发高效领导力的实用模型（更多领导力理论发展历史，参见后文《领导力：宏大话题简明史》

 ）；然后，作为咨询顾问，我们通过研讨会和对客户的观察，在世界范围内的数千名高管身上检验我们的理论；最后，作为高管，我们在自己领导的企业中检验该理论。
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领导力：宏大话题简明史

从柏拉图时期开始，人们就在探讨领导力的话题。不论守旧的大型集团，或是新经济体中的创新企业，我们总能在全球各类企业中听到类似的抱怨声：好领导在哪里？我们不得不扪心自问，为什么领导力是如此引人入胜的话题？

一种解释称，当代世界存在的信仰缺失，始于18世纪的理性主义革命。启蒙运动时期，伏尔泰等哲学家在世界史中书写了极为乐观的一笔。他们认为，只要将理性思想付诸行动，人们就能掌控自己的命运。19世纪时，两种声音从理性主义剥离出来：一种是对进步的信仰，一种主张人的完美性。这比先前的世界观更为乐观。直到19世纪末西格蒙德弗洛伊德与马克斯韦伯的作品问世，这种乐观之下疏漏才逐渐浮出水面。

弗洛伊德是精神分析学的创始人，他认为，潜藏于人脑理智思维下的无意识，对人们客观的一部分行为负有责任。韦伯是一位杰出的社会学家，也是马克思的主要批评者，他探究了理智的界限。对他而言，一个组织面对的最具破坏性的内力是他所谓的“技术理性”，也就是放弃道德的理性。

对于韦伯来说，技术理性在一种组织结构中最极端的表现，就是官僚体制。他认为，官僚体制的可怕之处不在于其低效性，而是其高效性以及抹杀人性的能力。弗郎兹卡夫卡的著名悲剧小说正是官僚主义泯灭人性的力证。纳粹德国高官阿道夫艾希曼（Adolf Eichmann）曾说过一句令人不寒而栗的话，“我只不过是一名称职的官僚”。然而在韦伯眼中，官僚体制只能被魅力非凡的领导力制约。但是，在20世纪，这一观点屡屡受挫。历史中不乏在战争时期有感召力的，带动变革的领袖。与此同时，希特勒等充满个人魅力的领袖也曾犯下令人发指的罪行。

20世纪之前，人们不断质疑对理性的力量以及人类持续取得进步的能力。这种质疑声从实用与哲学角度推动了人们对领导力的强烈兴趣，以及之后领导力理论的兴起。20世纪20年代，有关领导力的研究正式展开。最初的领导力理论，也就是特质理论，聚焦于高效领导者的共性。为达到这一目的，研究者通过一系列心理学测验，权衡并量化领导者展示的领导力。但是这一努力无果而终，研究者无法识别出任何高效领导者之间的共性。特质理论逐渐被弃用，那些费用不菲的研究所得出的结论无外乎是高效领导者的身高异于平均值。

20世纪40年代，尤其在美国，特质理论逐渐被风格理论所取代。风格理论研究者发现，一团和气的民主型领导风格最具潜力，因此许多美国高管被送入训练课程培养这种风格。但是这个理论有一个缺陷，那就是它从根本上代表了富兰克林罗斯福总统的美国精神，也就是开放、民主，精英统治的精神。因此，当麦卡锡主义以及冷战的呼声盖过罗斯福新政后，人们呼吁一种新的领导风格。突然间，所有人都追求成为冷战斗士。可怜的高管只有困惑的份。

近代的领导力研究主要聚焦于权变理论（Contingency Theory），其核心是领导力取决于特定情况。这种理论在根本上并无疏漏，但是由于生活中的权变情况千变万化，所对应的领导力类别也就多如牛毛。受到围困的高管向领导力模型求助的希望再次落空。

为了完成这一篇文章，我们汲取了各种领导力理论的精髓，并找到四种根本的领导力特质。正如韦伯所做的，我们跳脱官僚制度，聚焦于领导者的人格魅力。我们从特质理论中得到了有关缺点与差异性的品质。然而，与特质理论不同的是，我们不认为领导者拥有相同的缺点。研究仅仅表明，所有领导者都暴露些许缺陷。强势同理心由风格理论衍生而来，意在捕捉领导者与其追随者之间的关系。最后，权变理论为察言观色能力的重要性打下了基础。

（返回阅读原文
 ）





暴露弱点

选择自曝哪些弱点是一门精妙的艺术；其黄金法则是：绝不能暴露会被他人视为致命弱点的缺陷，即那些从根本上有损职业形象的缺点。

领导者暴露自己的弱点时，他们其实是在展示真实的自我；比如承认自己在周一早上暴躁易怒，承认自己做事杂乱无章，或是承认自己容易害羞。自我爆料的好处在于，人们在自愿投身于一件事情前，想看到自己的领导者并非完人。暴露弱点能够建立信任，有助于凝聚追随者。如果高管努力将自己塑造成无懈可击的完人，那就意味着他不需要别人帮忙，不需要追随者。这相当于发送了“我自己就可以搞定一切”的信号。

展现弱点不仅能创建信任与合作的氛围，还能在领导者和追随者之间建立起稳固的关系。以一位我们熟识的全球管理咨询公司的高管为例：在一次大型演讲中，他由于药物作用，无法克制身体颤抖。但因为他勇敢地展现出这一弱点，平时挑剔的观众在会后起立向他鼓掌致敬。那位高管敢于通过演讲告诉大家：我和你一样，并不完美。

展露缺陷还有助于加强一个人的真实可信度。维珍集团的创始人理查德布兰森是位著名的商人，也是英国的英雄。他在展现自己的弱点方面极有技巧。布兰森总是无法泰然接受媒体采访，过程中状况不断——这虽然是他的弱点，却让他显得更真实。展露弱点的意义就在于：让他人知道你平易近人，充满人情味。

展露弱点还有一个好处，领导者可因此博得公众的同情。如果你表现得完美无缺，旁人就会不断挑你的刺，这是人之常情。名人和政治家历来深谙此道，他们常有意向公众暴露一些破绽，因为他们知道，如果不这样做，报纸就会编造更糟糕的缺点。戴安娜王妃曾公开承认自己饮食紊乱，但她死后却享有盛誉，人们甚至更愿意美化她。

总之，最高效的领导者懂得如何谨慎地、选择性地展露弱点。而选择自曝哪些弱点是一门精妙的艺术。有一条黄金法则：绝不能暴露会被他人视为致命弱点的缺陷，即那些从根本上有损职业形象的缺点。比如，一家大公司的新任财务总监绝不能突然承认，自己从来都搞不懂贴现。领导者只应暴露非核心的一个或几个缺点。坦承非核心的缺陷，可以让人们的注意力从重大缺陷上转移。

此外还有一条广为人知的战略，就是选择一个可以被解读为优势的弱点，比如“对工作的狂热”。倘若领导们适当地展露部分缺点，他人对此就会不以为意，更不会对领导者带来大的伤害。但是切记下面这条忠告：如果领导者在展露弱点时表现不诚恳，他不仅无法获得别人的支持，人们甚至会报以讥讽和嘲笑。我在研究中注意到，CEO们常常假装“走神”，来掩盖自己出尔反尔或是不光彩的一面。别人不会忘掉你说过什么、做过什么，这种掩耳盗铃的做法只会令追随者逃离你。



情境感应器

有感召力的领导非常依赖直觉，他们利用直觉决定何时暴露弱点或是展现过人之处。我们称其为出色的“情景感应器”，因为他们能够像感应器一样收集并解读软数据。他们嗅觉灵敏，能敏锐捕捉事态变化的信号，听懂“言外之意”。

罗氏公司（Roche）的CEO弗兰兹休谟（Franz Humer）就是个典型的“感应器”。他感知环境和气氛变化的能力极强，能够见微知著，发现普通人常会忽略的弦外之音。休谟说自己的这种能力拜导游工作经历所赐。休谟在20多岁时负责带领100多人的旅行团。他没有固定工资，收入全靠小费。休谟说：“我很快就掌握了从不同旅行团获取小费的门道。到后来，我可以预知自己可以从某个旅行团获得多少小费，误差不超过10%。”感知能力强的人可以轻松地感知他人的言外之意，非常精确地判断出关系的变化。

我们曾与一家跨国娱乐公司的人力资源官共事。某天，他听闻意大利的一个分销渠道出现问题，这可能会影响到其公司在全球的运营，便想方设法向身在巴黎的CEO瞒报。这时电话响起，CEO问道：“罗伯托，告诉我米兰那边怎么回事？”CEO已经察觉什么地方不对劲。可他是怎么知道的呢？诚然，CEO人脉广泛，不过很大程度上是由于他有见微知著的天赋，能够于无声处听惊雷，识别组织中未被言明的线索。

我们共事过的最出色的商业领袖都有着非常好的感知力。雷凡斯泰克（Ray van Schaik）就是个中翘楚，他在20世纪90年代担任喜力啤酒董事长。斯泰克为人保守又儒雅，具有解读同事和大股东弗雷迪海尼根（喜力家族的第三代成员）的天赋。当其他高管们还在不停揣摩大股东心意的时候，斯泰克就已经“知道”海尼根要的是什么了。这种能力得益于在喜力多年的历练，但不止于此——斯泰克与海尼根个性不同且不在一起办公，但他就是能够“读懂”海尼根。

斯泰克的成功故事之下还有一个警告：领导者必须成为感应器，但感应行为也可能带来问题，因为要想精确判断团队能走多远，就必须承担失去追随者的风险。北爱尔兰的政治局势就是例证。大卫特林布（David Trimble）、盖里亚当斯（Gerry Adams）、托尼布莱尔等领袖，与乔治米切尔（George Mitchell）一道，为和平解决北爱问题采取出人意料的举措。这些领袖每迈出一步，都必须忖度一下，多大的动作幅度才不会让他们失去选民的支持。这与商业领域的并购活动异曲同工：除非组织领导者和谈判者能够及时说服追随者相信并购活动具有积极意义，否则所有努力与创造的价值终将化为泡影。比如，沃达丰与法国电信在关于Orange的交易中就面对这一问题（并购于1999年完成——译者注
 ）。

感知能力还可能带来另一个风险。感知情境需要“投射”能力，即把自己的想法转嫁他人或它事的能力。当一个人“投射”时，他的想法可能会与事实不符。就好比一个接收所有频段的收音机，它往往音质不清，故障频出。感知情境亦如此。由于周遭的干扰，你不一定能正确解析自己的所见所闻。看到老板心事重重，你并不能就此推断自己马上要被开除。大多数技能都会有风险，感知情境尤甚。因此，感知能力必须受到现实检验的限制。即便是最有天赋的“感应器”，也需要向可信赖的顾问或是几个团队成员寻求意见，验证自己的预判。



强势同理心

如今，人人呼吁领导者必须向团队成员展示关怀。管理者带着从人际关系培训项目学来的“关怀能力”关心属下，这实在令人生厌。真正的领导者不需要培训项目教会他们如何关怀属下。他们不仅对被领导的人怀有强势同理心，也会密切关注员工的工作。

阿兰利维（Alain Levy）是宝丽金唱片公司的前CEO。虽然他常常以一个超然世外的知识分子形象出现，但他善于缩短与追随者之间的距离。有一次，他帮助几个澳大利亚的初级唱片管理人员选择专辑单曲。在音乐行业中，选单曲是一件非常关键的工作，将决定一张唱片的成败。利维与年轻人坐在一起，满怀热情地进行选曲工作。利维加入了选曲争执，喊道：“你们这些蠢货根本不懂自己在说什么！应该先放一首舞曲！”这段故事在24小时里传遍了公司，利维也因此获得了前所未有的好人缘。人们称赞他“确实很懂如何选单曲”。事实上，他知道如何在不偏离工作的前提下，进入追随者的世界。利用铿锵有力且情绪化的语言，领导者能够向下属展示出自己的关爱。

正如这个例子所展示的，我们不认为有感召力的领导者像许多管理学文章写的那样和善。相反，我们发觉真正的领导者通过独特的方式进行管理，我们称其为“强势同理心”。强势同理心意味着给别人需要的，而非他们自己想要的，这在海军陆战队和咨询公司等组织尤为重要。这类组织中的新兵被要求做到最好，座右铭是“要么成长，要么走人”。贝廷集团（Bell Pottinger）CEO兼几个广告事务所的高级主管克里斯赛特韦德（Chris Satterwaite）明白强势同理心意味着什么。作强硬决定时，他灵活地处理了创意型人才管理难题。他说：“如果需要，我可以变得冷酷无情。不过，在共事的时候，我会向追随者们保证他们能够学到东西。”

运用得宜的话，强势同理心可以实现两端平衡：既尊重每个人，又对任务负责。兼顾两者并非易事，企业困境求生时更是如此。在艰难时刻，领导者必须给身边人无私的关怀，还要懂得适当克制这种关怀。比如，联合利华曾研制出名为Persil Power的去污剂，但却由于它损伤衣物，不得不退出市场。该产品在生产初期就曾出现征兆，但当时的CEO尼尔菲茨杰拉德（Niall FitzGerald）站在了属下的一边。后来他回顾这件事时说道：“当时我不应介入项目，应当保持冷静客观，总揽全局并关注顾客利益。”

不过，冷静客观的关怀很难做到。践行强势同理心时，你承受的压力和苦恼比员工们更多。Calvin Klein化妆品的CEO兼总裁波拉娜曼库索（Paulanne Mancuso）说：“有些领导力理论把关怀描述成一件毫不费力的事。事实并非如此。你必须做些违心的事，这其实很难。”你必须内心强大，才能做到“强势同理心”。

强势同理心还有一个好处——促使领导者敢于冒险。格瑞格戴克（Greg Dyke）接管英国广播公司（以下简称BBC）时，他的竞争对手在节目制作上的投入远高于BBC。戴克很快意识到：要想在数字世界中持续发展，BBC就必须加大投入力度。他开诚布公地与员工交流想法。在确定自己的想法被完全接纳后，戴克立即着手重塑组织架构。虽然许多员工离职，但他让留下来的员工保持良好的工作状态。戴克将之归功于自己的强势同理心：“只要你拥有一批支持者，你就有底气做出残酷的决定。”

倾向于运用强势同理心的人，往往对人对事怀有诚挚的关切。人们越是真正关心某样东西（不管它是什么），越容易展示真实的自己。真正关心某样事物的高管会真诚交流——这是领导力的先决条件；还要向他人证明自己不是装模作样，而是真的全情投入。人们不会把自己交付给只想完成差事的高管，他们要的是一个像他们一样满怀激情地关注他人及他人工作的领导者。



勇于特立独行

有感召力的领导者还具备另一项品质：善于利用自己的特点。事实上，最大化地利用自己的独特之处，是上述四项特质中最重要的一点。

最高效的领导者会有意地表现自己的“与众不同”，以此与大众保持距离感。他们在吸引追随者向自己靠拢时，也依然会强调自己的独特性。

领导者有时会通过穿衣风格或外在形象来展现自己的与众不同。更多情况下，领导者会进一步通过展现想象力、忠诚度、专业性，甚至握手这样的细节来强调特点。所谓“不同”可以是任何一点，重要的是如何表现这些不同。可惜大多数人都不太敢于展现自己的独特性，还有些时候，人们可能要花很多年时间才能真正明白自己的独特之处在哪——在人际关系如此重要、团队形成如此迅速的当下，这是致命缺陷。

有些领导明确知道如何将自己的与众不同转化为优势。英国化学工业公司ICI的前CEO约翰哈维－琼斯爵士(Sir John Harvey-Jones)就是佼佼者。ICI曾是英国最大的制造企业。哈维－琼斯在几年前开始写自传，英国报纸利用他的素描画像为自传宣传。画像上的他留着胡子、长发，系着扎眼的领带。人们能从那幅黑白画作中轻易地认出画中人是谁。虽然正是因为扎眼的领带和长发而没能让他当上ICI的最高领导，但他聪明地知道如何利用与众不同来展现自己的冒险精神、企业家精神，以及特立独行，告诉人们他就是独一无二的哈维-琼斯。

还有些人虽然没完全认识到自己的独特之处，但依然很好地利用了它们。比如英国的Pearl Insurance前任管理总监理查德塞非斯（Richard Surface）。塞非斯总是步履飞快，超越别人，用快节奏传达情势的紧急。

还有些领导有幸被同事指出他们的不同。BBC的格雷格戴克说：“同事告诉我‘你总是在不完全了解的情况下凭直觉做事，我担心的是，花时间了解反而会失去机会’”。我们在研究采访中发现，大多数领导并非一开始就知道自己的不同之处。他们在做事的过程中慢慢认识并学会利用自身的独特性。罗氏制药的弗兰兹休谟如今才意识到是他的情绪激发了大家的热忱。

本文涉及的独特性大多是显而易见的特点，领导者自己和周围同事都比较容易感知它们。有些特性更为隐蔽，但也潜藏巨大的影响力。比如，欧洲最大最成功的保险公司Legal and General的CEO大卫普罗塞（David Prosser）来自南威尔士。他并不善于交际，总是做局外人。虽然总体而言还算平易近人，但他绵里藏针的表达总能取得效果。一次酒会上，某位销售经理激动地大谈公司在交叉销售上的傲人业绩。普罗塞打断他说：“我们可能做得不错，但我们还不够好。”话音一落，一阵寒意顿时弥漫全场。普罗塞何出此言？他的本意是：“不要以为取得初步成绩你们就可以松懈！我是领导，我来告诉你们什么算成功。别忘了这一点。”他甚至还将这种含蓄的犀利用在管理团队中，督促所有人都尽职守责，不敢大意。

有感召力的领导运用独特性带来的距离感激励他人作出更好的表现。这并不意味着他们玩弄权谋，他们只是本能地意识到：如果领导者些表现出些许冷淡，员工反而会加倍努力。毕竟，领导力比的不是受欢迎程度。

当然，特立独行也有风险。一些CEO为了刻意强调距离感，过分夸大自己同他人的差别。事实上，一些领导者因此失去拥趸，这对他们是致命的。一旦距离感扩大，领导者的感知力将不复存在，他们因此会失去对属下认知与关怀的能力。20世纪90年代初期，罗伯特霍顿（Robert Horton）任英国石油CEO。在任期内，他喜欢炫耀自己过人的智慧，给人留下傲慢和自我膨胀的印象。这种过分的差异化导致霍顿在任职3年后惨遭解雇。



践行领导力

对于有感召力的领导力，上述四项特质缺一不可。领导者应该基于个性挖掘或培养特质，绝不能机械地照搬指南——这就是那些举几个成功领导者例子的“菜谱式”商业书籍无效的原因。没人能靠模仿某位成功者而建立起领导力。因此，未来领导者面临的最大挑战是“做自己”，当然也需要掌握更多技巧。要实现这一点，你应不断深入理解本文提出的四项特质，最终形成适合自己的领导风格。记住，做好领导没有灵丹妙药，你必须依据情况作出调整。此外，结果通常很微妙。下文中知名制药企业葛兰素威康公司的CEO兼董事长理查德赛克斯爵士（Sir Richard Sykes）的故事就是一例。

在葛兰素主管研发部门时，赛克斯对公司里的顶尖科学家作了一次年终回顾。活动结束后，一位研究者就公司推出的一种新型化合物向他提问，引发两人短暂而激烈的讨论。回答问题的环节又延长了20分钟，该研究者再次提出了之前的观点：“赛克斯博士，你还没能理解新化合物的结构。”你可以想象到此时赛克斯瞬间蹿起的怒火。他快步走到房间另一头，当着全公司科学家的面大吼道：“好吧年轻人，你倒是来给我们讲讲！”

赛克斯的故事为四项领导力特质的讨论提供了完美的蓝本。在某些人看来，赛克斯的易怒是一种不恰当的缺陷，但在当时的情境下，赛克斯爆发出的怒火显示出他对探讨基础科学的重视，而对基础科学的探究精神正是葛兰素公司的价值所在。因此，他会为此发怒恰恰证明他具备领导别人的实力。他还由此展现出自己的感知力——如果他的怒火在之前爆发，其他讨论就会被压制；在别人看来，他发怒是为了捍卫自己的信念。

这段轶事也体现出赛克斯真切关心他们和他们的工作，而这份关心就是强势同理心；最后，这个故事还体现出赛克斯敢于展示自己的与众不同。身为英国最成功的商人之一，他没有向“标准”英语靠拢，反而以自己的北方口音为荣。他身上没有典型英国人的保守和繁文缛节，而是善于用热情感染别人。像其他真正的领导者一样，赛克斯真实而自然地表现自我、与人交流。事实上，如果要对葛兰素公司一整年进行回顾，我们认为，赛克斯高明地做好了自己。



拨开迷雾

只要商业活动继续，我们就将不断提炼真实领导力的构成元素。围绕领导力的疑问有多庞杂，领导力理论就有多浩瀚。但无论研究领导力的哪一个方面，都很少有哪个命题像“如何培养领导者”这么难。四项领导力特质只是必不可少的第一步。它们归根结底告诉高管要保持真我。正如我们提供给高管们的咨询建议：“高明地做好你自己（Be yourselves-more-with skill）。”而这其实已经是最难做到的建议。




有关领导力的四种谣言

在研究与咨询工作中我们发现，高层常常对优秀领导者充满误解。以下是四个常见的有关领导力的谣言：

每个人都能做领导者

错！许多高层不具备自知之明，或者做好领导所需要的可靠性。自我认知与可靠性只是成就优秀领导者的一部分。有志者还必须具备做优秀领导者的意愿，但是许多有才华的员工对承担责任并不感兴趣。还有一些人对投身私人生活更有追求。毕竟，做老板只是工作的一小部分，工作只是生活的一小部分。

领导者总能取得商业成功

不见得。如果优秀的领导力取决于结果，那么挑选领导者能容易许多。比如，你可以从任何情况中挑选业绩最好的人做领导，但事实显然没有那么简单。在垄断性强的行业中，能够胜任管理业务的领导者就足以取得好效益，杰出领导力并非必要。但是，一些领导得当的业务反倒无法取得短期的高收益。

站在金字塔顶的都是领导者

不一定。人们长期持有这一错误观点：能够坐上领导者宝座的就是好领导。但是，某些善于操控办公室政治的领导者不用通过真正的才能就能身居高位。此外，从高管到店面，我们能够从组织的各个层面找到真正的领导者。根据定义，领导者就是拥有追随者的人，和阶层没有任何关系。类似美国海军这样高效的军事机构早就意识到了这点，他们在组织各个方面培养领导者。

领导者是优秀的导师

极少见。一些人相信，优秀领导者一定是绝好的导师，这种思想催生了一整个作坊式培训产业，它假定一个人能够在鼓舞他人的同时传授技术知识。我们当然不能排斥那些既能做好领导者又能做优秀教练的天才，但是这类人微乎其微。我们更常见到类似乔布斯的领导者，他们独特的优势在于其展望未来，鼓舞他人的能力，而非他们为人导师的能力。
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约翰曾格：让领导力成为“真”科学
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罗伯特戈费、加雷斯琼斯研究得出的四个特质，看似普通，实际上它们却是对此前各种领导力理论流派的一次融合：从特质理论中得出有关缺点和独特性品质，但又认为领导者各不相同；从风格理论衍生出强势同理心，捕捉领导者与追随者之间的关系；从权变理论中推演出情境感知能力的重要性。他们继承与融合了此前的研究成果，而曾格福克曼则试图在此基础上进行一次突破：将实证主义引入领导力研究。






从
 最初的领导力特质理论，到风格理论，再到权变理论，领导力的理论研究方法一直是研究个案、结构化访谈或是模拟实验。这也令很多管理者感到对领导力理论研究结论感到无所适从：特质理论给出高效领导者之间的共性，但这些共性却非常笼统；风格理论将领导力划分得越细致明晰，人们越困惑于到底自己该展现哪种风格；权变理论的则难以给出任何可借鉴的指导。

戈费与琼斯给出了结合三种理论流派优点的四特质理论，并归结为一点——做真实的自己。高效的领导者并非完美无缺，而是各有所长。

如果说领导力是每个人挖掘并展现真实的自我，这种“真实”是个体向内挖掘的本质，但我们不禁要问，该如何在领导力这个宏大话题之下跳出个体的局限、寻求真实的共性？

如何使领导力研究由列举案例故事的“菜谱式”忠告变成明晰准确、可供分析参照的科学理论？为此，我们采访了Zenger Folkman公司的创始人兼首席执行官约翰曾格。他与约瑟夫福克曼在领导力研究中进行了突破性尝试。他们搜集整理了企业中大量真实的360°测评数据，开展了一次实证数据与领导力研究的碰撞。由此得出的一些“真实”结果颠覆了我们很多此前的判断。



领导力可被学习


HBR中文版：
 领导力一直是富有争议的概念。你对领导力的定义是什么？


曾格：
 领导力是人与人之间发生的一种互动，能够鼓励人们将表现提升至更高水平。领导力其实是一个很宽泛的概念，它的核心本质就是一种互动。不过领导力要求一系列的行为和能力，人们需要学习如何成为优秀领导者。




HBR中文版：
 所以你认为领导力是可以学习的？


曾格：
 当然。我们完成《卓越领导者》一书后，我和福克曼一起写的下一本书中，我们讨论了领导力所包含的要素，其中一部分或许是与生俱来的，约占总量的三分之一，剩下的则是后天习得。与生俱来的那部分要素也可以在后天的学习锻炼中得到强化。曾有教育学者、临床学者做过一项试验，选择一对各方面都相似的双胞胎，让他们在完全不同的环境中长大，然后在他们30岁时拜访他们，他们变得极为不同，但还是有些一致性被保留下来。据研究发现，这些一直不变的特质大约占三分之一。比如冒险意识、身体素质等。



真实数据进入领导力研究

将真实的数据分析引入领导力研究，可以避免研究流于自说自话，让领导力研究真正成为科学。


HBR中文版：
 你采用了360°测评数据作为研究基础。为什么？


曾格：
 总有人会质疑这些数据的准确性。我并不认为每个参与者都提供了完全真实的数据，但相较于其他数据资源，360°测评更加真实可信。为提高数据真实性，我们也做了些筛选。实际上我们调查的人中，有15%没有被作为有效数据，对于下属或同事等类别，只有当反馈者超过三人时我们才会将数据加入研究框架。




HBR中文版：
 与基于经验和行为的研究不同，你使用了数据库的方式来研究领导力，是什么让你觉得有必要把数据和领导力研究结合在一起？


曾格：
 我研究领导力已经有55年之久。对我而言，最有意思的事情就是做出色的研究，再把研究应用于现实。我觉得在领导力领域，已经有为数众多的学者从各个角度对其进行了卓有成效的研究。但它们通常都发表在学术期刊上，较少得到关注。而我希望进行一些贴合实际的研究，并将其运用到实际中。10年前我遇到了福克曼博士，他迷恋统计数据资料。

我们几次讨论之后，发现我们的研究可以结合在一起，形成系统的理论来解释结果。

有的领导力研究仅仅是个人观点，类似于写本书讲“我如何成为这么出色的领导者”。而事实上，作者本人很可能根本不清楚自己为何出色。因为成功的原因可以很复杂，可能是因为幸运，也可能是因为踏准了经济发展的节拍。我认为，将真实的数据分析引入领导力研究，可以避免研究流于自说自话或是写小说自传，让领导力研究真正成为科学。




HBR中文版：
 数据分析得出的理论，较之经验理论，是否会比较难于应用？


曾格：
 如果你想要改善实际状况，惟一途径就是掌握大量真实准确的数据。我父亲是一名医院管理者，我曾在医院工作过11年，所以我和医疗界接触较多。医疗行业中的有很多例子对我触动很大。20世纪70年代时，医院给婴儿滴一种眼药水，而数据证明，那种眼药水引发的失明比治愈的案例还要多；过去曾有传闻说女性剖腹产后就再也不能生育，而实际上没有任何数据支持这一结论。我意识到，只有观察大量的数据，你才会发现，原来有很多观点其实只是人们的自以为是和以讹传讹。每个人都按照自己的想法生活，成功一次，他们就把这种想法当作真理，但事实上这很有可能只是巧合。想要用理论改善实践，首先要确保理论的精准，而这需要掌握大量真实数据。



熟知非真知


HBR中文版：
 在现有的数据分析中，你发现哪些“巧合”被误解成规律？


曾格：
 通过对大量真实360°测评数据的分析，我们发现，在我们列出的16项领导力质素中，女性在其中13项的得分高于男性。她们超越同级同事升为管理者、BP、甚至CEO时，得分也高于男性。在法律、工程等传统上由男性主导的领域也是如此。女性获得提升，受欢迎程度并没有降低。并且，女性对反馈更开放，比男性更主动寻求反馈。




HBR中文版：
 这与桑德伯格在《向前一步》（Lean In
 ）中说的完全相反。


曾格：
 我们对桑德伯格这本书的认同度约为90%。不过，她说当女性升职时，同事们对她的好感度会降低，而男性升职时同事对他的好感度却会上升。这一点并非事实。数据库中包含喜爱指数（Likability Index）。我们分别对男性和女性升职时的好感度进行了衡量、对比，事实表明，男性升职者获得的好感度降低了，而升职的女性获得的好感度只是降低了一点点。并且女性升职者获得的好感度略降之后便维持在基本水平，而男性的则不断下降。所以说，桑德伯格有误。




HBR中文版：
 为什么你们会得出相反的结论？


曾格：
 桑德伯格在写书时，雇用了一个斯坦福大学教授帮她做研究。那位教授参考了心理学家近年来采用的研究方法。比如模拟领导和团队成员的互动——选择一位女性和一位男性扮演领导者，让他们在扮演团队成员的学生面前说、做同样的事情。然后问参加实验的学生“你愿意为这个人工作吗？你怎么看待他（她）？”研究发现，学生们对女性“领导者”更为挑剔。我对这个实验结果的看法是，在西方世界，在美国，我们都认为女性应当比男性更和善、更宽容、不要太强硬。而参加测试的学生知道自己在扮演角色，倾向于用惯有的印象和想象作比较，因此，在这个小小的案例研究中，女性比男性更容易受到批评。但是我们的数据是大量真实个案的集合，是来自于不同行业不同地区的管理者们获得的真实反馈，和桑德伯格的模拟实验不同，这些评价来自真实生活。而现实生活告诉我们，当女性升职时，她所获得的好感度并没有显著下降。



领导力无国界


HBR中文版：
 你们是否会将数据按国别分类进行比较？有关中国领导者的结论是什么？


曾格：
 我们将数据进行分类，可以按照地区、水平、性别等不同类别进行比较。目前的数据库中大约有4000份360°测评报告来自中国管理者。目前来看，中国管理者的得分比平均水平略高，而日本管理者的得分低于平均得分。




HBR中文版：
 这有些出乎意料，为什么中国领导者的得分会高于日本？


曾格：
 有可能是因为中国管理者的确很优秀，也有可能是中国管理者和员工的反馈更加客气，给管理者设定的标准也比较低。可能日本管理者并不出色，也有可能是他们采取的标准较高。但实际情况到底是怎么回事？我没有足够的数据支撑一个有效的结论。没有事实依据的结论不是什么好东西，没有任何价值。




HBR中文版：
 你曾说在组织中可以有多个卓越领导者。在中国，却是管理者过多，但缺乏真正的领导者。


曾格：
 管理和领导在概念上有区别。引领变革是领导与管理的重要区别之一。管理与预算、流程等相关，而领导则更关注于人、发展方向与未来前景，更多地是激励人。管理者可以不必激励他人、促进合作、建立文化，只关注于预算、流程等等事务。我们并不需要所有领导都具备引领变革的能力，比如负责会计的领导、审计的领导。他们可能并不需要引领变革的能力，你肯定不希望你的会计不断地做出改变。我认为高级管理人员，引领变革的能力就必须当有所提升，当然这也取决于所在的领域。

我们正在研究全球化企业的领导，我们对中国管理者如何提升领导力尚无明确答案。我认为90%领导力培养是完全相同的。中国管理者完全可以用开放包容的心态来学习、吸收不同的领导力理论。就我所见，中国在快速增长中积累了对优秀管理的强烈渴望。中国已经有了很好的企业和出色的管理者楷模，未来在管理规范和一致性上会有更多进步。




领导力研究演进小史


18世纪


理性主义革命

启蒙运动


19世纪


相信进步与人的力量

马克斯韦伯、西格蒙德弗洛伊德


20世纪


1920年代　特质理论

1940年代　风格理论

权变理论


融合（戈费、琼斯）



突破？（曾格、福克曼）
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 熊静如是《哈佛商业评论》中文版撰稿。





经验 Experience / 杂谈 Synthesis




别太沉迷推销自我

与其醉心于经营个人品牌或推销自我，不如将更多精力放在努力工作、提高业绩和经营良好人际关系上。

莎拉格林（Sarah Green） | 文

李茂 | 译　牛文静 | 校　万艳 | 编辑
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去
 年9月，当《自我推销：职场成功新法则》（Promote Yourself: The New Rules for Career Success
 ）一书到我桌上时，我长叹了一声。我们真的需要这样一本书吗？现在有那么多野心勃勃的职场员工，为了晋升已经激烈竞争到白热化的程度，不是吗？还有那么多所谓观念领袖，到处兜售各种可疑的资格证书，并讲了很多陈词滥调，不是吗？职场真的需要更多渴望升迁、乐于搬动别人奶酪的自我推销者吗？

可此类书籍、会议、视频和文章依然层出不穷。作为《哈佛商业评论》的编辑，我必须从中甄选出优秀作品，即基于充分研究和实战经验的建议。于是我决定抱着开放的心态，仔细阅读一下这些倡导“天助自助者”的作品。说不定我能从最新的作品中获得一些有用的想法。最起码我能了解一下，那些不断给我发邮件宣传自己文章的人是如何被训练出来的。

《自我推销：职场成功新法则》一书是咨询师丹施瓦贝尔（Dan Schawbel）继《我2.0：四步法塑造未来》（Me 2.0: 4 Steps to Building Your Future
 ）后的新作。书中充斥着各种陈词滥调，当然，你也可以想象到，在职业生涯受《快公司》杂志（Fast Company）文章《你的个人品牌》（The Brand Called You
 , 1997年）的启发后，作者说出那些话并不奇怪。
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 《自我推销：职场成功新法则》

丹施瓦贝尔


出版社：
 圣马丁出版社


出版时间：
 2013年










施瓦贝尔深入陈述了他的公司（千禧品牌公司）的研究内容，这是该书极少的亮点。当时千禧品牌公司分别调查了1000名20岁－30岁之间的经理和1000名同样年龄层的员工。它发现经理所需和员工所想之间存在分歧，比如，经理在考虑员工升迁时希望看到积极的态度和能够辨别轻重缓急的能力，而员工以为经理看重的是沟通技巧和领导力。另外，作者坦言自己有爱吹嘘的毛病，在某种程度上也弥补了书中的不足。确实，施瓦贝尔意在鼓励读者勇往直前，但又告诫他们切勿过度自我推销。他的关注点更多放在培养团队精神、实用技巧和勇于承担更多职责上。尽管书的内容杂乱无章，可这些建议都很实用。

如今，人们倾向于把自己看作“观念领袖”，并将其作为个人品牌的形式之一，所以有了丹妮丝布罗索（Denise Brosseau）的《准备好成为观念领袖了吗？》（Ready to Be a Thought Leader?
 ）这样的书。鉴于我的职业，我对这个古怪词汇的出现曾沉思良久。为什么不能直接用“专家”呢？其一，专家的学识可能局限于图书馆资料或实验室结果，不足以影响世界。其二，有时候那些引领我们思考的人并非真正的专家；他们可能既没有受过正规培训，也没有扎实的实践经验，但是他们有极其优秀的沟通技能，很容易影响我们。然而，26岁就创办了第一家公司的布罗索，似乎执意认为“观念领袖”是商界知识分子需要的标签。（如今，人们对“知识分子”和“公知”这两种称呼都有些抵触；“文人”一词似乎已随拉尔夫瓦尔多爱默生而去，而且它暗含古文与生俱来的性别特指。）
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 《准备好成为观念领袖了吗？

如何提高影响力并取得成功》

丹尼斯布罗索


出版社：
 乔西－巴斯出版社


出版时间：
 2014年










尽管《准备好成为观念领袖了吗？》一书的标题颇为媚俗，书中的斜体使用也不够规范，但对那些已经获得巨大财富、如今渴望拥有更大影响力的高管来说，它还是颇受欢迎，并具有实践意义。布罗索建议读者翻出所有的文凭证书，并详细列出自己的专业技能，然后把所拥有的知识提炼成一个易于解释和复制的模型。但是，如果你仍需要通过该书第一章——“找到助你前行的激情”来找出这种“激情”，我建议你还是不要把你的“观念领袖”精神强加于人了。请牢记美国作家弗朗西斯斯科特菲茨杰拉德（F. Scott Fitzgerald）的名言：“别为了写作而写作，要因为有东西不得不说而去写作。”

这正是托马斯卡莫洛－普雷姆兹克(Tomas Chamorro-Premuzic)新书《自信心：克服自卑、不安全感和自我怀疑》（Confidence: Overcoming Low Self-Esteem, Insecurity, and Self-Doubt
 ）的立场。他是心理学家、大学讲师和《哈佛商业评论》的作者。该书的论证很有说服力，它指出我们在自信和自我推销的文化之路上走得太远。书中引用针对美国大学生的一项纵向调查称，在20世纪50年代，认为自己是“重要的人”的比例是12%，到80年代上升至80%；自恋者比例从1982年的15%上升至2006年的25%。

这种情况不利于我们的技能培养，这让卡莫洛－普雷姆兹克十分焦虑，因为他在自信心和能力的研究中发现，驱使我们获得成功的其实并不是健康的自我意志，而是自卑。他写道：“渴望擅长某件事情跟自认为擅长某件事情是不兼容的。”他建议那些雄心勃勃的人“不要太自负，而要有高本领”；不要“在做成某事之前假装已经做成”，也不要拼命抬高自己；相反，应该努力工作，业绩出众，受人欢迎。
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 《自信心：克服自卑、

不安全感和自我怀疑》

托马斯卡莫洛－普雷姆兹克


出版社：
 Hudson Street Press


出版时间：
 2013年










卡莫洛－普雷姆兹克觉得，惟一可以偶尔假装自信的场合就是约会时。他建议，在约会时应该藏起你的不安全感，吸引对方注意你的“独特卖点”，并多聊对方，而不是讨论你自己。你应直面各种挑战，不要以为没有缘分。这些建议同样也适用于职场。有时候稍微自抬身价是必要的，比如当你要争取加薪时；换工作岗位、公司或者行业时；在收到不好的业绩评估或犯了大错后重拾自信时。

《哈佛商业评论》历时91年。毫无疑问，它也在自我推销方面有过误入歧途的时候。但我同意卡莫洛－普雷姆兹克的看法，现在该停止鼓励人们主导我们的思想了（甚至在他们弄清楚自己的思想之前，就该阻止）；是时候停止鼓励人们推销自我了（不管他们有多么擅长）。在一个超级自信的世界里，我希望，少一点鼓励人们往前冲的建议，多一点教人们变得更好的洞察。
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 萨拉格林是《哈佛商业评论》英文版资深编辑。





英文摘要 Executive Summaries
 February 2014



The Big Idea


POLITICAL ECONOMY


Focusing Capital on the Long Term


Dominic Barton and Mark Wiseman
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Since the financial crisis of 2008, there has been widespread agreement on the need for public companies to build value for the long term. Nonetheless, because of pressure from financial markets, a detrimental focus on short-term performance persists. Reversing this trend, the authors say, depends on the leadership of major asset owners such as pension funds, insurance firms, and mutual funds. They should act by taking four practical, proven steps:

Define long-term objectives and risk appetite, and invest accordingly. Major asset owners should set a multiyear time frame for creating value, decide how much underperformance they can tolerate in the short term, and then align their investments with this agenda.

Practice engagement and active ownership. Big investors should cultivate ongoing relationships with the companies they invest in, collaborating with management to optimize corporate strategy and governance.

Demand long-term metrics from companies to improve investment decision making. Rather than focusing on quarterly financial statements, investors should seek to obtain and analyze data that indicate a company’s long-term health.

Structure institutional governance to support a long-term approach. Big investors must have competent board members committed to investing for the long term, as well as policies and mechanisms to translate this philosophy into action.




HBR Reprint R1401B







Features


STRATEGY & COMPETITION


The Big Lie of Strategic Planning


Roger L. Martin
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Strategy making forces executives to confront a future they can only guess at. It’s not surprising, then, that they try to make the task less daunting by preparing a comprehensive plan for how the company will achieve its goal. But good strategy is not the product of endless research and modeling; it’s the result of a simple process of thinking through how to hit a target and whether it’s realistic to try. Discomfort is part of the process. If you are entirely comfortable, you’re probably stuck in one or more of the following traps.

Strategic planning. Planning arguably makes for more thorough budgets, but it must not be confused with strategy.

Cost-based thinking. Costs lend themselves wonderfully to planning, because the company controls them. But for revenue, customers are in charge. Planning can’t make revenue magically appear.

Self-referential strategy frameworks. Even managers who avoid the fi rst two traps may end up using a framework that leads them to design a strategy entirely around what the company controls.

A company can avoid those traps by focusing on customers, recognizing that strategy is about making bets, and articulating the logic behind strategic choices.
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Features


OPERATIONS



From Superstorms to Factory Fires: Managing Unpredictable Supply- Chain Disruptions


David Simchi-Levi, William Schmidt, and Yehua Wei
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Traditional methods of managing supply chain risk require estimations of how likely a disruption is to occur. For fairly common risks—poor supplier performance, forecast errors, transportation breakdowns—the traditional methods work quite well. But it's a different story for rare, high impact events such as mega-disasters, pandemics, and political upheavals. These risks are hard to quantify using traditional models, and as a result, many companies do not adequately prepare for them, which can have calamitous consequences when catastrophes do strike.

A new model allows managers to quantify the impact of a supply chain disruption on a company’s operational and financial performance, rather than focusing on the cause or likelihood of the disruption. This type of analysis obviates the need to determine the probability of any specific risk's occurring—a valid approach since the mitigation strategies are equally effective regardless of what caused the disruption.

In this article, the authors describe how companies can use the model to reduce their exposure to all types of supply chain risk.
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跨界人生 Life’s Work



林义杰：不会放弃抵达终点

熊静如 | 访

万艳 | 编辑
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林义杰
 是超级马拉松运动员，2006年世界“四大极地超级马拉松巡回赛”总冠军。2007年他与队友创造徒步横越撒哈拉沙漠的世界纪录,被誉为“台湾之光”。每一次奔跑，林义杰心中都会出现放弃的念头，但他始终牢记教练的那句话：“要拼命！”






HBR中文版：
 你是超级马拉松运动员，也写书、拍纪录片和自创运动服饰品牌。你如何定义自己的角色？


林义杰：
 我是一个追梦者，一直在寻求并实现目标，试图突破每个不同阶段的自我。我运动的主线没有变，但如今有了更丰富的领域，比如，我写了7本书、写了周杰伦演唱的《梦想启动》的歌词、拍摄纪录片、创立自己的运动服饰品牌、承办超级马拉松比赛等。通常我早上6点钟起床，一直到次日凌晨才睡。我和所有人一样每天只有24小时，要做更多的事情就不得不尽量有效地利用所有的时间，设置快节奏的生活。我会给自己设定阶段目标和时限，如果完成了目标就小小庆祝一下，实在达不到也不勉强，毕竟人总会疲惫。




HBR中文版：
 你如何管理自己的身体，使之保持最佳状态？


林义杰：
 在快节奏的生活中我会随身携带跑鞋，只要有一点时间，就“见缝插针”地出去跑一段，即便在外出差也如此。因为有长期锻炼的基础，我通常能相对较快地进入比赛状态，但即便如此，我也会提前半年全身心投入准备。

准备期训练是有目标和节奏的。半年的时间包含阶段性的速度训练、长距离训练、肌耐力训练，其中会有几天超负荷训练，紧随其后的是恢复期训练。超负荷与恢复期交叉进行，让身体像橡皮筋一样拉开又弹回来。这样在快速提升的同时，也让我了解自己的极限和不同负荷下的身体状态。此外，我还对体重进行控制。长时间的极限运动需要消耗大量卡路里，需要一定的身体储备，但又不能增重太多导致跑不动，我需要尽可能平衡二者。




HBR中文版：
 在极端环境下长跑，参与者很容易想放弃，你怎样克服“放弃”这个念头？


林义杰：
 想放弃的念头从开始出发时就一直存在。随着身体能量消耗越来越多、越来越疲乏，这种念头会越来越强。我要做的是评估和权衡。专业运动员的距离感很好，我会一直计算进度。照我的性格，即使身体状态不好，我依然会咬牙坚持，但是也会收敛一点，因为我知道一旦身体受到严重的伤害，就得前功尽弃。

为了更好地实现最终目标，有些阶段性目标可以缓一缓。但我不会放弃抵达终点。如果终点就在眼前，那么即使身体逼近极限我也会不顾一切地放手一搏。我还记得小时候训练时，教练问我能不能做到，我回答“我尽力”，结果教练敲着我的头说：“要拼命！”




HBR中文版：
 除了咬牙坚持，你如何战胜对手？


林义杰：
 极地马拉松不像传统的对抗赛，个人的意志力与坚持更加重要，但最终也排名次，因而除了战胜自己，也要战胜对手。为了取得更好的成绩，我会采取不同的战术。在马拉松中常见的战术就是领跑和跟跑。如果你对自己的实力非常有信心的话，可以选择从一开始就领跑，始终占据领先位置，这样你可以自己设定节奏，但看不到其他对手的状况。

还有一种方式就是跟跑，保存一定的实力，不去占据领跑位置，始终紧跟领先选手的脚步，在快抵达终点时迅速冲刺。前者需要有稳定的实力和自控能力，不能轻易被对手打乱节奏；后者要求你必须有较好的变速能力和冲刺速度，能够根据自己和对手当时的状况选择合适的冲刺距离。

不过，极地马拉松与其他中长跑赛事不同的一点在于，跑者之间既是对手，也是严酷环境中的伙伴。我们甚至达成默契，某位跑者去洗手间时，其他人都会放慢速度。




HBR中文版：
 超级马拉松是一个长时间的合作项目，你如何挑选团队成员？


林义杰：
 我们的团队包括内勤和外勤，外勤有线路勘探、向导、厨师甚至佣兵，内勤包括国际沟通事务负责人、医师、摄影团队。整个团队由一个团队领导负责，进行各方协调、控制进度、设定扎营点。跑者通常不担任团队领导，但有时可以选择领导。我选择领导的标准是要吃苦耐劳、具有国际视野和经验，同时最为重要的是必须和跑者熟悉、理念契合。在进度安排上跑者和领导之间有时会出现分歧，比如下一个扎营点的设置是否合理，是否需要休息等。只有非常了解跑者的领导，才能够作出对完成目标最有利的判断。




HBR中文版：
 与纪政女士的一次相遇在你心中埋下了运动理想，不过，你是从什么时候开始意识到，挑战极限的跑步方式可以成为自己的事业？


林义杰：
 其实我并没有把它当做职业或事业，而是把它当做“志业”。起初，我并未想清楚为什么而跑，也没有想过它能为我带来什么，仅仅只是喜欢跑步而已。在这种“懵懵懂懂”的状态下，我参加了国小的田径队，后来不顾家人的反对去读体校，这个梦就像滚雪球一样越变越大：从“我跑班上第一名就好”，变成“跑我们学校第一名就好”，然后变成“我要跑台北市第一名”、“台湾第一名”……

“志业”是兴趣，但它很难当饭吃。在这期间我一直在做各种工作，来支撑自己的梦想，用“业余”时间完成自己的志业。当“雪球”越来越大后，它慢慢就能吸引到商业赞助。取得一些成绩后，我开始利用外部赞助让这个“雪球”变得更大，走得更远。慢慢地，我也越来越清楚自己在做什么。




HBR中文版：
 现在你已经想清楚志业的方向和目标了？


林义杰：
 从国小时的400米赛道，到穿越撒哈拉，再到150天从伊斯坦布尔跑到西安完成1万公里“丝绸之路”，奔跑过程中我看到了世界的每个角落。超级马拉松让选手到人迹罕至的地区挑战极限。去过这些地方之后我才发现，很多人需要借助我的眼睛去看世界。

我可以把年轻人不了解的信息带给他们，让他们知道生活在这个世界上的价值是什么。在那些高温、严寒、缺氧、干旱的严酷环境中，依然有人坚强、乐观地生活在那里，而且他们中很多人的幸福指数比我们还高。我觉得我的故事也可以告诉他们——不抱怨周遭环境、用脚步去看世界、在困境中朝着自己的目标前进——这样做的力量有多大，能让你走多远。我的梦想“雪球”在滚动过程中不断变大，到现在我也不知道最后这个梦会变成什么样子，会不会停下来。
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