

















哈佛商业评论





2014年第5期：蓝海领导力









《哈佛商业评论》中文版 出品










2014年5月刊








卷首语：跟进但不要跟风







众　说









洞悉客户：惟一且可持续的竞争优势






抢鲜读








资本主义困境






hbrchina.org








印度盛产CEO






博　客








家族企业缘何从衰退中崛起







探索报业未来







天才的日常生活






前　沿







消费者行为




掘金免费增值模式




研究控




手机定位让广告更有效




数据控




慧眼识人，电脑胜出




奇思辩




道德过午降低




新视界




时代的图腾




专　栏








“最佳雇主”让员工甘心奉献







气候变化中的战略移民







韧性与执着：犹太人的创新秘密






大思路








远离管理时尚主义






对　话








关锡友：为强而大






聚光灯








聚焦超凡组织





蓝海领导力



蓝海大迁徙：从战略到领导力




——对话W. 钱·金&勒妮·莫博涅



像管理资金一样管理时间



“如果－那么”计划弥合知行鸿沟




实战复盘








TJX公司CEO：调教一流买手






全　球








以色列企业决胜全球化“奇袭战”






特　写








教高管降服“心魔”







人类学家巧解销售难题







扩张的陷阱






大趋势








制胜中国“够好即可”市场







经　验








自管理




跨越管理文化雷区




案例研究




企业能靠“业余”员工做大吗



	

——应坚持志愿者模式




	

——向雇佣模式转型








杂谈




给职场加点“笑料”





英文摘要






跨界人生








在严谨与自由中平衡







幽商一默







版权页






卷首语 |
 
From the Editor







跟进但不要跟风




殷阿笛（Adi Ignatius）























10

 年前，英士国际商学院（INSEAD）战略和管理学教授，W. 钱·金先生和勒妮·莫博涅女士撰写了《哈佛商业评论》90多年来最具传播影响力的文章之一：《蓝海战略》。它揭示了这样一条至理：公司不必与对手展开正面竞争，而应通过发现和征服“蓝海”市场获得竞争优势。该文一经发表，“蓝海”即成为全球最热门的商业词汇。随后，哈佛商学院出版社在2005年出版的同名书籍至今已售出各种版本共计3500万册。

10年之后，W.钱·金和勒妮·莫博涅再度携手《哈佛商业评论》，带来了他们的最新作品：《蓝海领导力》（参见《蓝海领导力》
 摘要，全文阅读需购买），我们深感荣幸，读后则深有感悟。两位作者认为，在许多组织，糟糕的领导力严重压制了员工的潜力；若将蓝海战略的框架应用到领导力领域，可以帮助各级管理者进入能够充分释放员工潜力和能量的“蓝海”。这是领导力研究领域又一个重要的洞见，对于许多身陷领导力困境的组织应当有所启发。

根据我们的经验，这必然会引发领导力变革的新浪潮，但这并不表明管理者必须照本宣科，立即改变领导力风格。因为同样根据我们的经验，照搬管理新思维鲜有成功先例，特别是跟风式照搬。所有的管理创见都有其内在逻辑，尚未弄清这些逻辑之前，观望和思考是更好的选择。这就是本期大思路《远离管理时尚主义》的主旨。我们真心希望，《哈佛商业评论》的每一篇文章都能对领导者的日常管理带来切实帮助，但我们绝不建议照搬，知其然更要知其所以然，始终是我们的初衷和忠告。

管理贵在知行合一。《哈佛商业评论》中文版采写的本期对话值得一读：中国沈阳机床集团董事长兼总经理关锡友对员工潜力的激发，事实上给W. 钱·金的“蓝海领导力”增添了生动的中国注脚。关锡友认为，不论企业处在哪个阶段，管理的最高境界都在于激发员工工作的主动性和积极性，精髓在于“以人为本”，而不是“管人为本”。沈阳机床10多年来奉行这一管理理念，没有增加生产线和人员，生产效率却提高了10多倍，在全球机床行业的排名从第36位升至第一，并在核心技术方面进入第一阵营。

洞见与实践需要相互印证，我们的使命和责任，就是不断激发并推进这种印证。
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要成功兼顾工作与生活，就要聚焦人生核心目标，深思熟虑做出取舍。具体可分为5 个方面：定义自己的成功、巧妙使用通信技术、在职场和家庭建立起强大的联盟、慎重选择出差或移居，以及与伴侣亲密合作。








——鲍里斯·格鲁斯伯格，罗宾·亚伯拉罕斯，




《哈佛商业评论》2014年3月，《工作生活，尽在掌握》一文













语境很重要。对我而言，只有确认自己身处何种阶段，才能更好地考虑工作与家庭的融合。一个人一套做法，没有普适原则。

——艾伊莲·麦克达夫


Resiliency集团CEO





孩子需要照顾，你却在看手机，这幅景象已经过时了。现在更多的情况可能是，我们的孩子都在玩移动设备，因此三心二意。我发现，在家的时候，和家人一起聊天是最棒的。但这个时代人们使用移动设备实在是太普遍了。

——詹姆斯·尼奥菲图


IBM中级合作伙伴





这篇文章给高管的建议似乎适用于所有人。但对于那些家中有年迈父母，或者不能自理的配偶，或者孩子尚小的人来说，他们身处那种状况时其实并没有太多选择。

——丹尼尔·艾莫瑞


奥克拉荷马大学商务写作副教授





我同意人们一定要自己定义成功，而不是被外在意见所影响。在每天结束的时候，我们都该问自己：“在今天这种处境或者人生意外之中，我们是否将所有事情都做到了最好？”在今天，保持灵活与变通非常必要，并且要伴之以耐心、同情心、宽容与温和的戒律。

——玛丽络丝·索利斯


March 4ward创始人





由于大部分男人都不追求与孩子的亲密关系，因此平衡家庭与工作通常是女人面临的选择，尤其是职场母亲的难题。但是，如果对职场爸爸以及没有孩子的职场伴侣来说，这实际上并不是他们关心的问题，那又有什么关系呢？比如，就有雄心勃勃的人真的很享受没日没夜的工作，大多数男人每晚只跟孩子呆10分钟就很满足了。

——卡让·辛迪


微软团队项目主管
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要想在商界获得成功，无疑要乐于与他人合作并信任他人。但该信任谁，信任多少？我们过于看重对方的声誉及其表现出的自信，而忽视了一个事实：人类行为总是随环境而变，而我们的直觉往往能作出更好的判断。








——大卫·德斯迪诺，




《哈佛商业评论》2014年3月，《你该信任谁》一文










作为一名在很多国家工作过的咨询顾问，文中列出的四种不诚信肢体语言信号让我很吃惊。根据我的经验，我怀疑在不同文化背景下，用这些信号判断诚信的功能是否依旧奏效。文中援引的很多研究似乎都和美国大学生有关。这四种信号是否也适用于非大学生或年龄较大的人群呢？

——威尔·菲利普斯


REX Roundtables for Executives公司创始人兼CEO






作者回应：
 尽管没有跨文化方面的数据，但我认为同样的信号在不同文化中依旧有效。这些都是基本信号，具有试图逃避建立联系或不安感等含义，都代表了疑似欺骗者所具有的特点。当然，不同文化肯定也有不同的非语言信号。对某种文化越了解，对诚信度的判断也会越准确。我们发现的这四种信号可能不是判断诚信的惟一依据，但确实可以判断不诚信。
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中国通过技术改良确实实现了一些创新，但这足以使其领先于全世界吗？政府是否具有足够的智慧激发人们的创新热情，并能接纳熊彼特提出的“企业家精神”的全面崛起？关于这一点，我们尚存疑虑。这些问题与中国基础教育、高校教育以及企业表现有关，目前来看仍然存在着诸多制度限制。








——雷影娜、柯伟林、沃伦·麦克法兰，




《哈佛商业评论》2014年3月，《中国如何创新》一文










中国有能力进行自主创新，并继续提升全要素生产率。中国可以通过金融、人才等制度安排，鼓励企业界和整个社会创新，中国可以借此快速增长许多年，生产率和工资水平也将快速提升。但实现本土创新需要两个前提：产权保护制度与企业家精神。

现在中国的一个重要问题是，很多大学生毕业后不是想当企业家，而是到政府部门当了公务员。这种情况应该得到纠正。中国需要公务员，但更需要企业家。创新人才一般是来自于商业界，而不是来自于政府部门或者其他行业。

——埃德蒙·费尔普斯


新华都商学院院长、2006年诺贝尔经济学奖得主





建立一个真正的创新型经济体，是既复杂又昂贵的投资，同时也有相当大的风险。主动削减成本的办法有可能会严重影响当下的既得利益者。中国目前已经在创新方面上显示出了更多意图和野心，但尚未展现出更多进步和变化，以使其成为可持续性的经济体。

——马修·博斯韦尔


斯坦福大学弗里曼斯波国际研究学院技术与人力资本计划项目经理





中国公司的创新模式过于依赖单一的“中央集权”模式，而且仅从概念上，大多数中国公司和政府官员对“创新”这一定义的理解就过于狭隘：过度关注专利数量的多寡，简单地将创新等同于从研发实验室诞生的先进技术。

——安尼尔·古普塔


马里兰大学史密斯商学院Michael Dingman首席教授





在一个等级观念强烈的文化中，最高领导者的创造力便是整个国家和组织的创造力。在遇到问题的时候，下属会习惯性地依靠领导者一个人去思考，最终只是被动地等待和服从。基于实现建设创新型国家的目标，中国首先要改良文化习惯当中一些不利于创新的因素，打破等级观念，培养独立人格，改变教育方式。

——蔡洪滨


北京大学光华管理学院院长





中国企业家及企业基本都在偶然中成功，能否在必然中成功，连他们自己都打问号。中国创新能力不足主要原因是“唯钱论”战胜“唯新论”。企业家精神是建立在冒险与创新基石上的，但只赚钱与赚快钱的短视追求，葬送了源远流长的中国创新精神，让企业家精神孱弱不堪。

——马牧之


菩提局创始人、战略咨询专家





现在的创新大多数是复合型创新。在这种形势下，传统的高度机密、与世隔绝、成果独享的实验室研发和独立应用、独立推广的模式，已经无法满足新时代科技创新的要求，必须实现跨行业、跨领域的开放协作、多方整合、成果共享的新模式，才能取得成功。现阶段中国企业要想解决好创新和产业化问题，推动科技革命向产业革命的转化，必须建立协作创新的文化和机制。

——钱大群


IBM大中华区董事长及首席执行总裁





如果自己有志于做大创新，做就是了，又何必在乎外界，要有“没有其他人的支持依然会去做”的魄力才行。大家都在抱怨，却没一个人去点这把星星之火，这样我们当然就不会有大创新了。我相信能做创新这事的，绝对不会因为没有国家、社会的支持，就放弃自己的理想。因此，把创新问题归咎于国家不妥。

——马飞


北京读者
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洞悉客户：惟一且可持续的竞争优势




 
  以客户体验全程为导向，转变组织流程和思想观念，是一项战略转型。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。








——《哈佛商业评论》中文版2014年2月，




封面专题《透视客户体验管理》











牛文静 徐明 | 文



李全伟 | 编辑








正

 如哥伦比亚商学院教授伯德·施密特(Bernd H. Schmitt)所指出的，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2014年2月刊发表的“透视客户体验管理”系列文章呼吁，企业不仅要重视消费者接触点管理，也要重视全程服务管理，应从单纯的产品功能特性宣传，转变为以消费者为中心、关注消费者生活方式和价值观的体验管理。随着中国经济的发展，中产阶层由下向上过渡，客户体验管理会变得越来越重要。

在2014全球营销领袖北京论坛上，HBR中文版独家专访了4C营销理论创始人、整合营销传播理论创建者罗伯特·劳特朋（Robert F Lauterborn）教授。他认为，消费者需求决定了客户体验的基本范畴，人们购买的已不再是产品或服务，而是对某种体验的预期。以消费者需求为导向，注重顾客（Customer）、成本（Cost）、便利性（Convenience）、沟通（Communication）四大环节的管理，有助于企业加深对消费者的理解和洞察，铸就自身独一无二的竞争优势，有效狙击追随者对自己的模仿。






HBR中文版：
 4C营销理论强调应以满足消费者的需求为导向，而不是强调产品性能。为什么满足消费者需求这么重要？这和客户体验有什么关系？


罗伯特·劳特朋：
 在物质匮乏、商品经济不发达的年代，营销重点在于将产品或服务卖出去（inside-out），而如今的市场产品同质化严重，仿造门槛较低，企业惟一的竞争优势来自更好地了解客户(outside-in)。在价格相同的情况下，客户为什么选择购买某家企业的产品，而不是其竞争对手的产品？一些特定的客户愿意溢价购买某家企业的产品和服务，他们又是看重什么？我曾就这些问题展开调查，一些员工会说，客户喜欢我们的产品、设计、销售人员，或者价格等等，但是他们回答不了这个最重要的问题。

市场营销的本质是管理好可以盈利的客户关系。盈利性是由客户行为而不是企业削减成本所驱动的。降低成本能够让企业存活下去，但是要盈利的话，企业必须了解客户的购买动机，而客户的动机又是由企业的价值主张所驱动，即，客户如何使用你的产品？他们想从上面得到什么？产品能给客户带来什么感觉？能让客户成为什么？这些客户体验不仅与市场营销密切相关，还会直接决定客户关系的优劣。






HBR中文版：
 你刚才提到一项调查，没有人能说出“谁是最具有盈利价值的客户”。你对此的看法是什么？


罗伯特·劳特朋：
 那些最具有盈利价值的客户是企业能够保留住的客户。这些忠诚度很高的客户，不仅会在潜在客户之间进行品牌推荐，还愿意支付一定的溢价。这样一来，企业的运营成本，尤其是客户关系维护成本将会进一步降低。企业在做市场营销的时候应该反思，如果能够进一步提高客户保留率的话，比如增加5个百分点，也许就能增加25%甚至80%的利润。但显然，所有这一切都基于消费者需求的满足状态，以及由此形成的客户体验。当然，也不要放弃那些流失的客户，对他们进行访谈能产生莫大的价值，可以帮助企业及时修正流程，改善客户体验。






HBR中文版：
 要达到良好的客户体验，必须拥有良好的客户洞察。企业应该如何做好客户洞察？


罗伯特·劳特朋：
 是的。消费者洞察很重要。在使用苹果电脑之前，我几乎讨厌所有用过的电脑，而初次使用苹果电脑的体验则让我大为赞叹。乔布斯洞悉人们不喜欢自己的电脑，客户体验太糟糕了——注意他的思维模式。微软之所以一直难以追上苹果，是因为思维模式不同。微软的思维模式是关于机器的，是工程师思维。乔布斯则站在顾客的角度来思考，顾客想的只是使用电脑，大多数人没有兴趣知道电脑的工作原理。乔布斯让使用电脑变得更为轻松。企业要不停地观察你的客户，通过询问一些非常简单的问题，找到客户未被满足或者没有被很好满足的需求，然后去满足它。

社交媒体和大数据之类的工具，可以帮助企业确认已经发现的消费者洞察正确与否，但关键还在于转变思维模式。企业要停止由内而外地思考问题，必须一切从客户出发。公司中每个人都应当进行这样的讨论：客户想要什么，需要什么，消费预期是什么。这样持续不断地挖掘客户需求，就能形成你对客户的洞察。这样的消费者洞察才是消费者的所思所想，由此营造的客户体验才能有保障。






HBR中文版：
 进行客户满意度调查真能提高客户体验吗？


罗伯特·劳特朋：
 客户满意度取决于他所获得的体验。有很多企业乐于做客户满意度调查，但到底什么是客户满意度呢？我相信，那些转变了品牌喜好的顾客，曾经也说自己对之前的品牌是满意的。满意度实际上是一种特别容易导致误解的测量手段。






HBR中文版：
 客户体验能否转换为竞争优势？


罗伯特·劳特朋：
 企业竞争优势的惟一可持续性来源就是更好地理解客户。可持续性是关键词。长期以来，有很多公司依靠非常卓越的技术优势占据了市场份额，但是在如今的市场环境下，这个优势还会持续多久？也许7个月，但也许只是7天，因为竞争对手可以在短时间内轻松复制你的产品。而对于有营销优势的公司来说，他们可以像宝洁那样写出长篇的营销计划，然后将这些想法在市场上进行测试，再对反馈数据进行分析，随后再作调整，但等所有这些做完之后，或许已经有其他公司开始推出新产品了。因此，企业是没有办法一直保持技术领先的，营销优势也很难持久。竞争优势的惟一可持续性来源就是更好地理解客户。竞争对手可以仿制你的产品，但是没有办法仿制你对客户的理解。这些独特而深刻的理解，都是依靠客户体验积累下来的。只有对客户进行持续性的理解，企业才能更好地满足客户需求，也才能在这场没有硝烟的商战中成为赢家。






HBR中文版：
 4C营销理论和客户体验管理都强调沟通的作用。企业如何做到和顾客有效沟通？


罗伯特·劳特朋：
 这和销售人员每天问候顾客的道理是一样的。“嗨，最近如何？在干些什么？上次你说的那个事情怎么样了？”现在人们说的内容营销就是这个道理，只是换了个名字。你要不停地和顾客沟通，了解他们，给他们发送一些有用的信息和产品，保持紧密联系。帮宝适刚刚推出时，并不急于售卖纸尿裤，而是围绕“如何做好新手妈妈”、“如何迎接新生儿”这些关键话题，对妈妈们进行信息和情感沟通。这些妈妈很焦虑，对于如何照顾孩子一无所知。帮宝适随后在网站上设置了讨论社区，妈妈们可以在一起交流经验。显然，良好的营销沟通方式就是要沉浸到消费者的生活方式之中。






HBR中文版：
 中国市场及其消费者是否有一些有别于西方的特点？


罗伯特·劳特朋：
 我现在对中国市场还不是很了解，因为没有在这里做过咨询。但是新兴市场有大量需求还没有得到满足。有着巨大的“发展中的机会”（Developing opptunities），企业应该根据自身的能力来寻求契合的机会，去满足这些需求。






 牛文静是HBR中文版编译；



徐明是HBR中文版新媒体主管编辑。
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资本主义困境





















［领导力］







克里斯坦森：创造市场型创新




2008年经济危机已过去5年，然而西方经济仍停滞不前，成长步伐缓慢，失业率居高不下。导致这些现象的原因很多，但根据哈佛商学院教授克里斯坦森分析，罪魁祸首是我们在创造市场型创新上投入不够。

克里斯坦森认为，虽然不同创新对经济发展和公司的影响不同，但人们在衡量创新时，使用的是同一个错误标准。金融市场和金融机构的评估指标总是偏好效率和业绩型创新，然而，提高业绩型与效率至上型创新并不能增加就业，后者甚至在减少就业机会。创造市场型创新却能创造新工作岗位，能够在原始公司以外发挥涟漪效应，极大地推进经济的整体发展。“资本主义困境”的形成，还在于“资源稀缺”理论的过时。资本已经不再是公司管理中最稀缺的资源，相反，主导市场型创新的顶级人才才是更为稀缺的资源，投资与成功的评估标准需要与时俱进。

此外，哈佛商学院政治学教授高塔姆·穆昆达则从权力视角给出了答案。金融行业对管理界影响力越来越大，人们之所以选择损害自身利益，显著原因在于行业权力分布不均，金融行业独霸江湖，主导了社会意识形态。







［人力资源管理］







人才淘金新阶段




数千年来，人类都习惯于根据体能强弱评估他人。在建造金字塔、作战、收割庄稼，甚至寻找伴侣组建家庭时，人们都会选择最强壮、最矫健的对象。此后，智力、经历和过往业绩成为人才的评估依据，工作被分解成为不同技能板块，人才是能满足特定技能的人。来自亿康先达（Egon Zehnder）的全球人才专家克劳迪奥·费尔南斯得－阿劳斯认为，我们正步入人才淘金的新阶段。这一时期将更看重人的潜能，即个体在日益复杂的角色和商业环境中调整与成长的能力。管理者与组织在招聘时，应通过关键点检视对方的潜能（动机正确、有求知欲、洞见、参与积极性和决心）；通过放权和下达清晰目标，留住人才；通过分派更难的任务，历练人才。







［数字化］







如何驾驭平台




伴随数字化趋势，企业和消费者对几家大型平台依赖性与日俱增，几乎每家零售商在寻找消费者时都离不开谷歌，不使用亚马逊平台的制造商也是寥寥无几。在中国，淘宝、天猫、京东等几大电商平台也让供应商又爱又恨。哈佛商学院教授本·埃德尔曼指出，聪明的供应商通过几手绝技可重获价值，防止任人宰割。他详细分析了美国航空、e-Bay、Fandango等众多案例，并提出四项对策：利用平台软肋；发现不平、大胆申冤；自创平台；直接交易。
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印度盛产CEO？





潘卡基·格玛沃特（IESE商学院全球战略学教授） | 文






针对赛特亚·纳德拉（Satya Nadella）被任命为微软CEO一事，媒体纷纷发表类似“人人都爱印度CEO”的头条新闻。但真正令人感到惊奇的并非印度人在海外取得的成功，而是全球大公司已变得如此国际化，以至于他们不用再考虑领导者的“出身”会影响到CEO的任免。相比之下，“金砖四国”本地企业正在寻求转型，凭借过人之处在发达国家建立自己的品牌，但它们在寻求CEO时展现的局限性越发令人感到不安。






下一扇印度IT之门



伊克巴尔·卡迪尔（麻省理工学院研究发展实践和企业家精神教授）｜文



不要日后再去惊讶印度



杨壮（北京大学国家发展研究院BiMBA院长） | 文
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精彩内容推荐





谁来经营你的中国业务？


跨国公司在中国的管理技巧与制度正面临挑战。员工开始要求雇主“尽力而为”“做到最好”，公司必须提供一流的培训、清楚而完善的职业生涯规划。越来越多的员工也要求工作与生活的平衡，也就是要能让他们享受成功的果实。






淘汰过时营销概念


虽然关于互联网和社交媒体的讨论频频出现，但很少有人将其与品牌推广、忠诚和定位在营销中的地位联系起来。当消费者能通过更好的信息渠道来评估产品品质时，品牌的重要性就下降了。






从“企业家”走向“制度企业家”


重大约束条件的改进，尤其是基本的社会制度和规则的改进，不仅需要经济领域很多企业家的自觉和努力，也需要企业家联手知识界精英，甚至更广泛阶层，包括一些具有远见卓识的政治家。









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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家族企业缘何从衰退中崛起




萨伊姆·卡什米里（Saim Kashmiri）




维贾伊·马哈詹（Vijay Mahajan）| 文
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 族企业被认为是低效的组织形式，虽然最近一些迹象引起了人们对此看法的质疑，但这一看法依然普遍存在，在美国尤其如此。有研究表明在经济增长期，美国家族企业实际上比职业经理人管理的企业表现更好。

虽然水涨船高，但只有退潮之后，才能显现真相。家族经营企业在只有强者生存的经济衰退期表现如何呢？

为了解答这个问题，我们使用标准普尔Compustat数据库比较了2000年到2009年间148家上市家族企业和127家上市非家族企业的表现。在这10年中，美国国家经济研究局认定2001年和2008年是两个经济衰退年份。

我们发现，在2001年和2008年的两次经济衰退中，家族企业在关键指标托宾Q值上完胜非家族企业。托宾Q值是指企业市值与有形资产重置成本之间的比例，比例越高则表明企业拥有的专利、品牌、领导力等无形资产越多，也就意味着其未来发展潜力比低托宾Q值的企业更大。

举例来说，在我们的样本中，不受经济周期影响，所有家族企业的平均托宾Q值保持在1.9；而非家族企业则从经济增长期的1.2下降到经济衰退期的0.8。因此前者应对经济衰退的能力强于后者。即使我们控制了企业的规模、历史长短、全球化水平、多样化水平、R&D强度及所属行业等多个因素后，家族企业的优势依然存在。这一结果既适用于如戴尔和微软这一类由创立者经营的公司，也适用于像沃尔玛和Federal Investors这一类由多个家族成员经营的公司。

我们发现两类企业在营销策略方面的三点不同，也能解释它们的不同表现。

1．家族企业在经济衰退期也未停止发布新产品。根据Capital IQ database，Factiva和LexisNexis的数据显示，不受经济周期的影响，家族企业每年平均发布12款新产品；而非家族企业则从繁荣期的14款下降到衰退期的平均8款。家族企业积极主动的态度自然使其表现更佳。不仅在竞争减少的情况下更容易树立品牌，而且发布的新产品在经济复苏时拥有先发优势。

2．家族企业在经济衰退中保持了正常时期的广告开支水平，而由职业经理人管理的公司在艰难时期则降低了广告费用，因此家族企业表现更好。家族企业的平均广告强度（广告花费除以总资产）在经济衰退期从2.0%微降到1.9%。而非家族企业在这一指标上则从1.4%跌至1.0%。

3．无论经济状况如何，家族企业都非常重视企业社会责任。企业社会责任可通过举行的社会公益活动及造成的社会关注问题多少来衡量。社会公益活动包括举行诸如慈善捐助、为员工实施的健康和安全项目等；造成的社会关注问题则有裁员和触犯环境规章等争议问题。企业举行的社会公益活动越多而引起的社会关注问题越少，就意味着企业在社会责任方面表现更好。

企业在社会责任方面没能保持高水平，就会受到客户处罚，特别是在不确定的环境中。数据显示，家族企业在衰退期保持了同等的社会公益活动和社会关注问题，而非家族企业的社会公益活动从3.4降低到2.7，社会关注问题从4.2飙升到5.0。

家族企业在衰退期从长远发展的视角先发制人，部分是由于对后代的独特关怀及维护家族名誉，但这不能成为其他公司无法赶超它们的借口。如果其他非家族企业也能采取更加积极的营销策略，并重视社会责任感，它们也同样可以将经济衰退的影响降到最低。但是大部分企业却没有这么做，因为其领导者没有同样动机，这才是家族企业和非家族企业的本质区别。






 萨伊姆·卡什米里是密西西比大学商学院市场营销副教授。维贾伊·马哈詹是德克萨斯大学麦库姆商学院John P. Harbin Centennial教席教授。译文由译言网网友Jasmine0911提供。




博客
 
@HBR






 
探索报业未来
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 球报业早在2007至2011年间就已显现衰退之势，欧美传统报业大国几乎无一幸免。其间，美国有300多家报社关闭，有185年历史的《The Argus-Champion》也难逃停刊厄运。2012年《德国金融时报》倒闭，《纽伦堡晚报》和《法兰克福评论报》宣布破产。2012年10月，西班牙主流大报《国家报》裁员三分之一。2013年夏天，曾经因为报道水门事件而名噪一时的《华盛顿邮报》被亚马逊创始人贝佐斯收购，更为全球整个行业的衰退作了深刻的注脚。

中国传统报业市场也难逃全球报业萎缩之势。随着互联网的普及，传统报业的受众流失已成趋势，而近年来智能移动设备的快速渗透进一步加剧了报纸受众的流失。2012年报业广告总额第一次出现了下滑拐点，从而带来中国报业30年以来第一次广告收入与发行收入双降。

2013年更是中国报纸行业哀鸿遍野的一年。年末《新闻晚报》宣布休刊，各大报纸皆有四顾茫然之感：国内“成功”的报业转型案例只有屈指可数几个，且多数盈利点（如浙报集团的游戏）并不在报纸主业本身。与此同时，受众与广告主流失的速度远远快于行业转型的速度；按群邑媒体（GroupM）的统计，全国报纸年媒介总花费从2011年起一直在下降，占媒介花费中的份额已从10年前的20%~30%萎缩到了如今的不到10%。

报纸行业还有未来吗？这个问题可细分为三个方面：一，“报纸内容产品”（包括新闻、评论、访谈、数据）是否还有市场？二，“涅槃”如能实现，届时的报业和今天有什么不同？三，想完成这个行业涅槃，从业者和报业集团需要作出哪些转变？

报纸内容产品还有市场吗？有；但必须足够专业，或者足够垂直细分。社交媒体与自媒体虽然快捷，但始终缺乏“权威确认”这一核心功能，因此在重大问题报道中，专业的新闻无可替代；例如这次马航MH370失联事件，读者就渴望从专业权威的新闻渠道（而非人人皆可的“自媒体”）获取真相。未来报业更大的市场存在于垂直细分领域的优质内容：信息源越多元，数据越庞杂，细分领域的优质信息就越稀缺。这里的“垂直细分”，可以按行业（如财经类），按人口特征（如老年人群体），按兴趣爱好（如高尔夫或红酒迷），关键都是能够“细分、深耕、即时调整”；把握住一个垂直群体后，无论卖内容、卖广告还是卖数据分析，局面都可以打开。

未来的报业集团和今天相比有什么不同？未来的报业集团都将是文化服务集团，主业不限于“新闻内容产品”，而是围绕垂直细分受众群体的一系列服务产品。未来的报业集团可以解构为“双层业务”，第一层业务为按流量、产品和细分客户服务的思维来经营报业主营业务；第二层业务为跨界经营，寻找与大文化消费市场的对接点，充分利用现有资源，拓展产业链至教育服务、数据服务、游戏等多个环节，布局大文化产业的生态系统。

针对“双层业务”构想，从业者和报业集团可以从以下三方面作出相应转变以完成这次行业涅槃：

首先，通过“Freemium”模式（免费使用，付费用户可享受专属服务。本期抢先读栏目对该模式有详细分析，见26页）对报业主营业务的垂直细分市场深挖，并引入新媒体产品开发思路。如《华尔街日报》网站创立之初，可免费访问部分突发新闻等内容，但独家报道和深度分析、金融财经评论等专业性、高品质信息服务只有注册缴费才可获得。移动互联网时代，新闻媒体的经营模式和产品开发思路需相应做出转变：“用做产品的态度去做内容”，以用户需求为导向不断修正内容生产方式、内容本身及内容传递方式；“用运营社区的态度去运营受众和作者”，维系二元社区的生态，通过引导和经营，培育作者和受众之间的交互；同时，“用做流量的方法去做发行”，通过不断迭代，增加新的内容管道，关注内容点击率、转化率、传播效果及用户反馈等。

其次，寻找与大文化消费市场的对接点，向高附加值的产业链环节拓展，形成全媒体、多元化的文化产业链乃至文化产业生态圈。以浙报传媒为例，报业集团在通过上市打通资本通道后，实际构建了新闻传播、互动娱乐与影视的三大主业平台和一个文化产业投资平台，整体布局早已不限于新闻本身。

最后，利用现有品牌及资源，进行资本运作及战略投资。择机对市场前景好、盈利模式清晰的金融股权、不动产项目进行投资，实现集团资本结构和收入结构多元化，以投资回报反哺主营报业业务、支持文化消费业务拓展。例如百视通申请虚拟运营商牌照，从电视进入通信领域；又如上海东方传媒集团与新媒体公司微软XBOX合作，在新一代家庭游戏娱乐技术、终端、内容、服务等领域联合展开战略投资；又如贝塔斯曼亚洲投资基金，在媒体、教育、服务外包、FOF等自身有优势和擅长的领域进行投资，每年约有1亿美元投向中国市场。

市场与方向有了，转型的不确定性仍然很大。不确定性首先来自体制：对新闻内容的监管和对新闻机构的改制步伐都存在一定变数。其次，传统媒体人向“垂直细分客户群”的“产品经理”转变，也将是必要但非常痛苦的过程。报业集团们正与时间赛跑，以求维系住“受众群”这一核心资源；早一天“壮士断腕”地取舍，早一天集中优势资源为未来布局，突围的生机就大一点。

报纸行业有未来；这个未来不是留给固守新闻内容一株独苗的报人们，而是留给能用各种技术、渠道和服务把握住用户群的文化服务提供商们。在未来的图景里，读者、报纸和渠道都将被重新定义。






 侯珀是德勤管理咨询公司合伙人，也是大中华区电信、传媒和科技行业咨询服务负责人。
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天才的日常生活




萨拉·格林 | 文



安健 | 编校















胡

 安·莱昂终其一生都在寻找不老泉。而我此生追求的是完美的日常生活轨迹。尽管纸质日历已被智能日程管理App取代，但规律的日常生活还是离我很遥远。每天都是新的一天，未来不可预知，就像骑在斗牛上既激烈又瞬息万变。

很自然地，我对最近出版的《每日仪式：大师们如何工作》很感兴趣。作者马森·柯里研究了161位大师的日程安排，包括画家、作家和作曲家，以及哲学家、科学家和其他特立独行的思想家。

读后，我开始相信，对这些天才来说，规律的日常生活并非奢侈品，而是工作必需品。柯里说：“固定的日程安排能够培养习以为常的心态，有助于克服糟糕的情绪。”尽管这本书本身就是令人开心的琐事大杂烩，而非指导手册，但我开始注意到，健康（而不是靠酒精和麻醉药过活）天才们的生活存在下面几个共同点，使得他们能够追求多产高效的日程安排：

最低限度的干扰。简·奥斯丁要求一定不能给某个吱吱响的门轴上润滑油，那样每当有人走进她的书房时，她都能有所警觉。威廉·福克纳的书房门不上锁，而是拆下门把手，由他自己带进房间。如今在格子间里工作的人只能做做这样的梦了。马克·吐温的家人都知道不要进书房打扰他，如果要找他，他们宁可吹喇叭叫他出来。格雷厄姆·格林更甚，租用了一间秘密办公室；只有他妻子知道地方和电话号码。窗外的景色比打扰更容易让画家怀斯分心，如果他无法集中精力，他就在自己的眼镜前贴上一张硬纸片，让自己眼不见心不烦。

每天散步一次。对于多数人来说，每天有规律地散步，对大脑机能是很有好处的。索伦·齐克果发现散步习惯能激发如此多的灵感，以至于他经常冲回书桌旁继续写作，帽子、手杖或雨伞都来不及放下。查尔斯·狄更斯以每天下午花3个小时散步而闻名——他所观察到的东西会直接写进他的著作。柴可夫斯基认为2个小时足够了，但绝不会提前一分钟回来，深信自欺欺人的行为会让自己生病。贝多芬午饭后会闲逛很久，随身带上铅笔和纸，以备灵感迸发之需。埃里克·萨蒂从巴黎市区步行回到他居住的郊区工人聚居区时也会随身带上纸笔，在路灯下记录途中想到的曲谱；据传，战争期间这些路灯熄灭，他的创作力也随之衰退。

设定任务指标。安东尼·特罗洛普每天只写作3个小时，但是他要求自己达到每分钟250个词的速度，如果在3小时结束之前他完成了一部小说，他会立即开始写新的一部。欧内斯特·海明威会在图表上标记他每天完成的字数，那样才“不会自己骗自己”。BF·斯金纳根据定时器来开始和结束他的写作，“他会认真计划时间和每段的字数”。

明确区分重要工作和琐事。在电子邮件出现以前，人们写信。每一位大师花在回信上的时间让我深感惊讶（也自惭形秽）。多数人会把一天的时间分配给真正的工作（比如上午作曲或者作画）和琐事（下午回信）。其他人会在工作不顺利的时候转而去做琐事。但这些历史上的天才也的确拥有一项优势：邮递员会定时送信，而不是像电子邮件一样不断出现在眼前。

在一切顺利而不是工作受挫时停下。海明威这样写道：“你一直写，直到你还有东西可写也知道下面会发生什么的时候，就停下来，到第二天再继续写。”亚瑟·米勒说：“我不相信文思如泉涌，你明白吗？我相信从打字机旁起身，离开它，而我还有可说的。”有一位例外，莫扎特早上6点起床，一整天忙于讲音乐课、开音乐会、参加社交活动，经常直到半夜1点才睡觉。多人在上午写作，中午停笔吃午餐、散步，然后花一两个小时回信，在下午2点或3点再开始工作。“我认为，在觉得疲劳需要休息的时候还继续工作的人是傻瓜。”卡尔·荣格写道。

一位贤内助。玛莎·弗洛伊德，西格蒙德的妻子，“帮他收拾衣服，挑选领带，甚至帮他挤牙膏”，柯里在书中提到。古斯塔夫·马勒的妻子用歌剧票贿赂邻居，让他们在她丈夫工作的时候使他们的狗保持安静——尽管丈夫要她放弃自己很有前途的音乐事业时她极其失望。那些单身的大师们也有帮手：简·奥斯汀的姐姐，卡珊德拉承担了绝大部分的家务，使得简有时间写作。“在我满脑子想着羊骨头和一份份药材的时候，根本无法下笔。”简曾经写道。安迪·沃霍尔每天上午都会叫上朋友兼助手帕特·哈科特，一起详细地复述前一天的活动。他们称之为“记日记”，这工作能持续整整2个小时。忠于职守的哈科特会做记录并负责打字，从1976年开始每个工作日上午都是如此，直到1987年沃霍尔去世。

最后一个习惯——离群索居。这听起来不像其他几点那么吸引我。不过我还是发现，这些思想家的日常生活异常地引人注目，或许是因为太过不可企及，又或是太过极端。即使是按照你自己的喜好来管理时间的那个想法，对于我们大多数人来说都是不可实现的，因此在最后我要向那些在日常生活限制下将自己的工作做得最好的那些人致敬。比如弗朗辛·珀丝，在校车接走孩子们之后开始写作，在校车送他们回来之后暂停；斯考特·菲茨杰拉德早年著作颇丰，而他当时是一位遵守严格作息制度的年轻军官。那段日子不像后来在巴黎那样夜夜纵酒狂欢，但那时候他更加有创作力。毋庸置疑，他的肝脏也更加轻松。不得不遵循别人的生活轨迹可能会让人烦恼，但是这也更易于保持正轨。

毫无疑问，生活轨迹就是我们每一天走过的人生之路。不管是我们自己打破常规，还是依旧过自己不完美的生活，或许最重要的是我们依然不停歇地走下去。






 萨拉·格林是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。译文由译言网网友吾墨起舞提供。
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 过去的10年里，免费增值（freemium）——种“免费”加“收取溢价”的混合经营模式，俨然成为最受互联网初创企业与手机应用开发者青睐的商业模式。用户不花一分钱就能体验产品的基本功能，付费后有权使用更多功能。只要你曾在领英上拓宽过人脉，利用Dropbox分享过文件，在Hulu网上看过电视节目，或在Match.com寻找过伴侣，你就亲身体验过这种商业模式。免费增值模式同样适用于B2B公司，包括提供云存储服务Box，企业数据软件公司Splunk以及企业社交网络工具Yammer。

免费增值策略之所以受欢迎，有以下几个原因。免费功能一经推广，就能带来强大的市场宣传效应。无需将资源花费在昂贵的广告、营销活动或者传统的销售团队上，初创公司能迅速扩张并吸引用户群。2010年以前，网络公司的营收主要依靠广告，与这种模式相比，每月收取订阅费用能够带来更稳定的收入。社交网络更是助推了免费增值模式的流行。在许多产品中，引荐朋友的用户能够获得奖励，这种机制在免费用户身上效果尤其显著。用户对繁琐的取消流程越来越抵触，因此无限期的免费试用更受欢迎，它比提供30天免费试用期，或在一定时限内优惠的产品更具吸引力。










升级版的生命周期




利用免费增值模式的公司通常会经历收费用户先上涨，再下降，之后又上涨的可预见性周期。公司如果不能对这种现象给予解释，就会面临失败的风险。






免费增值的受欢迎程度与优势显而易见，但人们对它的机制仍然知之甚少。许多初创公司在尝试过免费增值模式后无果而终，印证了这种模式存在挑战。过去几年我对免费增值模式进行了深度研究。我与同在哈佛商学院任教的巴拉特·阿南德（Bharat Anand），苏尼尔·古普塔（Sunil Gupta）和菲利克斯·奥伯霍尔策·吉（Felix Oberholzer-Gee）合著了关于《纽约时报》的案例，其中提到的“收费墙”策略正是免费增值模式的一种变体。

我还指导了一家主营存储与同步的公司如何就其用户数据进行深度研究。此外，目前我正在与哈佛商学院同事克拉伦斯·李（Clarence Lee）和苏尼尔·古普塔撰写一篇论文，论述免费增值公司如何利用引荐机制刺激用户的使用与升级。通过以上研究，我总结出下文中的6个问题。考虑使用免费增值模式的初创公司都应好好思考这些问题的答案。

哪些内容是免费的？假设你开发了一个在线产品，提供20种功能，任何注册用户都能免费试用你预先选择的5种，用户要想使用余下的15种则需要付费。那么，开发商如何明确自己做出的选择是正确的？如果选择有误，该如何修正？

记住，免费增值模式的一个最主要目的是吸引新用户。如果无法做到这一点，说明你提供的免费功能不具吸引力，你需要开放更多或更好的免费功能。如果你的访问量很高，但选择付费升级的用户却很少，你可能遭遇的是相反的问题：免费提供的功能太过强大，你需要适当缩减。

《纽约时报》网站就经历了这种调试过程。2011年时，免费开放多年的网站开始设定访问权限，用户每人每月只能免费阅读20篇文章，超出后就需要付费。试运行几个月后，订阅用户量并未明显提升，公司意识到自己的免费额度过于慷慨。因此从2012年开始，每位用户的免费阅读文章数减少到10篇。初创公司需要通过这种微调，寻找访问量与付费用户之间的平衡点。但是找寻平衡点并非易事，习惯免费午餐的用户可能会在开始收费时表现出抵触情绪。

用户是否能够完全理解付费产品提供的助益？免费产品与付费产品各有优势。要想将两套产品的独特优势有效传达给用户，市场推广手段势必会更复杂。如果用户无法清晰地理解付费升级后自己享受的助益，那么愿意为此付费的用户就会大量减少。

Dropbox和领英为我们提供了正反两面的范例。前者之所以能吸引超过两亿用户，全靠简单明了的定位：只要设定了登录名和密码，任何人都能免费获得2GB的云储存空间。当你的储存空间不足时，你可以每月支付9.9美元（或每年支付99美元），将储存空间扩大到100GB。如果你只想存储基本的文件，免费版本游刃有余。但是如果你想用Dropbox备份照片或其他多媒体文件，你会发现存储限额很快就不够用了，升级至新版本就是顺理成章的事。

对许多领英用户来说，升级的优势则不那么明显。我很久以前就开始用领英与同事保持联系。因此我经常收到来自领英的邮件，催促我升级。然而，在很长一段时间，我都不明确升级的价值所在。（领英提供4种高级订阅方案，一些针对特定的客户群体，例如猎头和销售人员，大多提供的是更强大的搜索功能，更方便的邮件功能，以及更透明的浏览记录——你能知晓谁曾经看过你的页面。）不能否认，领英获得了巨大成功，利用免费增值模式率先实现了公司上市。但是，如果能将免费产品与收费产品定位的更为清晰，或许就能获得更多付费用户。

你的目标转换率是多少？假如你是一家初创企业的CEO，你的公司采用了免费增值模式。你手中握着一份报告，上面显示着你最近一个季度的转换率（免费用户升级为收费用户的比例）。你希望这个数字是多少？

如果你完全依靠订阅收入盈利（一些企业，包括《纽约时报》和领英等都在采取这种盈利模式），1%的转换率可能太低。这种转换率显示，你免费提供的内容太多，用户没有理由选择升级，或者消费者不完全理解升级内容的价值。

然而，高转化率也不一定是件好事，这点却鲜有人知。免费增值模式的一大作用是提升访问量。如果50%的免费用户升级为收费用户，你可能会以为这个模式卓有成效，但也有可能是因为你提供的免费产品不具有吸引力，这会限制你吸引用户的能力。在其他各项指标相同的前提下，相比每月10万用户中50%的转化率，200万中5%的转化率所带来的收益更为理想。最有效的长期策略是，保持中等水平的转化率和高访问量（我在研究中发现，大多数公司的转化率在2%至5%之间）。凡事总有例外，如果你的目标市场较小，高转化率会对你比较有益。

你是否准备好迎接转化生命周期？假设你的产品吸引了可观的访问量以及新用户，转化率在5%左右。如果想要预测未来的发展和收入情况，那么能否假设转化率会一直保持不变，未来的一切都会一帆风顺呢？

答案是否定的。早期使用者对价格的敏感程度较低，因此他们更倾向于选择升级。而且，产品价值定位对这一群体格外有吸引力。例如，领英的早期使用者通常都是些猎头，他们的业务在很大程度上倚赖于他们对专业人才的发掘以及与其取得联系的能力。因此，随着时间推移，用户基数的不断扩大，对价格敏感度更高或者对产品价值缺乏深度理解的用户会对转化率造成负面影响。

尽管对大多数免费增值公司来说，增加新用户的边际成本虽然很低（这也是这种商业模式存在的价值），但并不是没有。至少，免费用户会对服务器空间和客服构成压力。

随着免费用户的增多，服务这些用户的费用也会随着增长。没有意识到这一现状的公司可能会有现金不足的压力。正因如此，许多初期采用免费增值模式的公司最终半途而废，转而提供限时试用模式或干脆取消免费功能。经历了这种转变的公司包括LogMeIn，用户可以利用这一软件远程操控个人电脑；除此之外还有SugarSync，一家与Dropbox竞争的云存储公司。

用户是否成为公司的传播者？公司要意识到免费用户的价值。他们主要分为两类：升级为订阅者的用户和吸引新用户成为订阅者的用户。根据我们在做的一篇哈佛商学院论文和一项进行中的研究显示，一位免费用户的通常价值相当于一位付费用户的15%到25%，他们产生价值的方式是通过引荐他人。我们还发现，公司如果能够谨慎管理引荐奖励机制和沟通方式，引荐制度能够为公司增值。

如果你正在考虑使用免费增值模式，不妨思考一下，那些能够帮助你传播产品的用户出于什么原因这样做，以及他们对你提供的服务是否满意。

你是否致力于不断创新？如果你认为免费增值模式仅仅是一种获取客户的工具，在新用户增长停滞或者转换率下降时就对其弃之不用，那你就错了。后期加入的用户通常更难被转换。因此，为了保持付费用户的增长，你必须增加付费服务的价值。明智的公司不仅会把免费增值看作一种商业模式，而且会将其作为不断创新的承诺。

Dropbox是该准则的范例。2008年问世时，Dropbox主要提供文件备份服务。之后它推出了共享文件夹功能，变身协作工具。新功能包括手机与其他设备的自动同步以及照片自动上传。除此之外，用户界面也在不断改善。每个新功能都增加了收费服务的价值。

在今天这个电子化时代，产品的边际成本不断降低，业务也不断趋向免费增值模式。从媒体（该领域的公司需要从依靠广告盈利转变为依靠发行创收）到教育（该领域的公司需要从大量免费课程中获益），越来越多的行业开始青睐这种模式。但是要想靠免费增值模式获得成功，公司不妨慎重思考上述6个问题。








不同类型的公司








如何巧用免费增值模式获利




采用免费增值模式的公司面对的最大挑战是，哪些功能开放为免费，余下的功能如何收费。让我们看看下述几种做法：







Dropbox



它是做什么的？

云存储及文件共享服务

哪些是免费的？

2GB存储空间，引荐朋友可获得最多16GB的存储空间

哪些是收费的？

100GB的存储空间，价格9.99美元/月

多少用户？

超过2亿（免费用户与付费用户）









领英



它是做什么的？

职场人士的社交媒体网站

哪些是免费的？

创建个人主页，建立人脉，基本的沟通功能

哪些是收费的？

高级搜索与沟通功能，19.95美元/月起

多少用户？

截止2013年底，2.77亿（免费用户与付费用户）









《纽约时报》网站



它是做什么的？

纸质报纸的数字化增强版本

哪些是免费的？

每月10篇文章的阅读权限

哪些是收费的？

全访问权限，3.75美元/周

多少用户？

截止2013年12月，5380万访问用户，76万订阅用户









Spotify



它是做什么的？

音乐流媒体及下载服务

哪些是免费的？

不限量音乐，播放过程中穿插广告

哪些是收费的？

去除广告，下载音乐，9.99美元/月

多少用户？

2400万用户，其中600万是订阅用户






 温尼特·库马是哈佛商学院市场营销系副教授。
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手机定位让广告更有效





方正（Zheng Fang音译）




罗学明（Xueming Luo）




米歇尔·安德鲁斯（Michelle Andrews）




庞志韦（Chee Wei Phang音译） | 文
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对

 营销人员而言，智能手机技术提供的绝佳机会之一，就是使用坐标定位功能，给消费者提供实时折扣和优惠信息。已经有公司这么做了，比如服装零售商H&M和食品连锁店Central Market利用GPS和无线三角测量法获得消费者离某家店铺距离最近，或者消费者位于某家店铺的信息，以便随时向消费者发送优惠信息。

但零售商们也想触及那些不在他们即时影响范围内的消费者，这意味着他们需要正确判断出距离和时间如何影响手机优惠信息的接受度。

为了解这些因素，我们和一家大型移动服务供应商合作，通过短信向中国的12265名移动电话用户发送了IMAX电影票折扣信息。我们将收到打折信息的用户分为两组，一组位于电影院200米之内，另一组距离电影院较远，在500米到2公里之间。此外，所发送折扣信息的有效时间也不同，有些人收到的是当日折扣，有些人收到次日折扣，而另一些收到的则是两天后的折扣。





与提前两天发送的打折电影票信息相比，

当日优惠的购票率提高了
76%







调查结果显示出：时间、距离远近及消费者收到折扣信息后的购票率之间具有清晰关联。在距离电影院最近的人群中，相比提前两天发送的折扣信息（在所有条件下使用率均最低），当日折扣信息使用率最高，购票率提高了76%。在距离电影院较远的人群中，次日折扣信息最有效，与提前两天发送的折扣信息相比，购票率提高了71%。

我们认为导致这些结果的部分原因是移动设备的大小。受小屏幕所限，消费者倾向于用智能手机进行一些相对简单的操作，比如查路线、天气或和朋友发短信协调计划，而不愿用其规划那些相对复杂或近期不会发生的活动。因此，当某活动即将开始时，就近的场所最具吸引力。对于离促销活动地点较远的用户而言，受途中花费时间和计划过程所限，他们需要略早一点的提醒，尽管我们的统计结果显示，提醒太早效果也不好，可能是因为过早提醒的活动就不属于即将会发生的活动了（从而降低折扣的吸引力）。

任何零售商都可以根据地理位置发送折扣信息，但我们的研究尤其对实体行业具参考意义，比如电影院、餐厅和美容美发沙龙这类希望填补接待能力过剩的行业。正如航空公司和酒店利用调价管理库存，此类行业将越来越多地借助移动设备上的折扣信息刺激自发购买。准确把握在何时何地发送折扣信息能提高购买率。






 方正是四川大学副教授，罗学明是天普大学教授，米歇尔·安德鲁斯是该校博士生，庞志韦是复旦大学副教授。
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办公室，情场失意的避风港？



感情失意者是否会如人们通常猜测的那样，花更多时间在工作上，把办公室作为庇护所呢？达娜·昂格尔（Dana Unger）主持的一个研究小组得出了相反的结论。他们研究了76对双职工伴侣的日记，发现大多数员工在“后院起火”时，会为了修复婚恋关系而减少工作时间。而他们感情顺利时，工作的时间会更长，原因可能是感情好时精力更加充沛。










前沿 Idea Watch / 数据控 Stat Watch







慧眼识人，电脑胜出





内森·昆塞尔（Nathan R. Kuncel）




戴维·克利格尔（David M. Klieger）




德尼茨·万斯（Deniz S. Ones） | 文
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你

 对你的公司了如指掌，也清楚空缺职位的招聘条件。现在，人力资源已完成了应聘者的面试和模拟测试，你对他们的了解，可能比他们的朋友知道的还多。你聪慧的大脑已准备好就所有数据做出整合，选出适合该职位的最佳人选。

然而此时，你不妨暂停止行动。如能用电脑处理一下所有应聘者信息，将所得分析对应该职位的招聘条件，你很可能会选到更合适的人。

人脑擅长明确职位所需条件以及从应聘者那里获得信息，但在评估结果时却表现不佳。我们对17项应聘者评估的研究表明，一个简单的计算公式就比人脑作出决定的准确率高出至少25%。无论是招聘哪类员工，只要在有众多候选人的情况下，该概率均适用。










数字的预测力量




以下柱状图对比了通过电脑计算选拔出的，和人为选出的平均水平以上员工百分比对比，有三个衡量标准。通过数字能看出，电脑计算能提高效率并非巧合。






此外，在与多伦多大学的布莱恩·康纳利（Brian S. Connelly）合作的研究中我们发现，虽然很多时候决策者对公司十分了解，并通常掌握着很多关于应聘者的额外信息，可问题是，人很容易受一些无关紧要信息的干扰，对信息的使用也不稳定。应聘者的几句赞美或对随机话题的讨论就可能导致决策者判断偏离正轨，使得之前很多设定职位要求标准和收集申请者数据的努力白费。所以他们最好将筛选工作交给电脑来完成。

毋庸赘言，这个提议定会招致强烈的反对。有调查显示，在评价某个人时，85%－97%的专业人士或多或少会凭直觉或头脑整合信息行事。很多管理者非常肯定地表示，他们不需电脑做人才筛选，只需仔细考量应聘者提交的资料和通过直视他们的眼睛，就能做出最佳判断。他们认为没有任何电脑计算能替代老手火眼金睛的识人经验。如果公司强行规定只能靠数据招聘的话，毫无疑问，人们一定会想出规避对策。

我们并不强求你一定要全盘接纳该提议。我们建议先靠电脑缩小数据范围，再靠人脑从仅剩下的几名候选者中进行挑选。比如说，用电脑筛选出最佳三名人选，随后再采用让若干名高管独立选出其心目中的最佳人选，并综合考虑他们的选择。这不失为一种更好的择选方法。如此一来，你既能最大限度地享受电脑带来的好处，也能满足高管们应用他们来之不易的经验智慧的愿望，同时将这些经验可能带来的负面效果降至最低。






 内森·昆塞尔和德尼茨·万斯是明尼苏达大学的教授，戴维·克利格尔是美国教育考试服务中心（ETS）的研究科学家。
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25℃


 
室温下消费就增多




    与20摄氏度时相比，当日气温达到25摄氏度时，网购者更容易登入“购买”页面。此结论来自耶路撒冷希伯来大学的约纳·茨韦伯纳（Yonat Zwebner），哥伦比亚大学的伦纳德·李（Leonard Lee）以及以色列跨学科中心的雅各布·古登堡（Jacob Goldenberg）所做的研究。此外，与身处凉爽室内相比，温暖室内的人们通常会产生更多的消费。研究者表示，身体上的温暖能激发感情上的温暖，使人们对产品反应更积极，估价更高。
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道德过午降低




马里亚姆·库什基（Maryam Kouchaki） | 文



安德鲁·奥康奈尔（Andrew O’Connell） | 访
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时间很重要




实验参与者撒谎取得小额收益的平均比率







研究：
 哈佛大学的马里亚姆·库什基及其同伴、犹他大学的艾萨克·史密斯（Isaac H. Smith）招募了一些参与者，名义上是进行关于决策制定方面的实验，实则考查他们的不诚实行为。如果参与者撒谎，他们能赚到更多钱。结果发现，人们在下午比上午更易于说谎。他们将此归因于参与者的“心神疲惫”，即随着一天时光的消逝，人们道德感减弱。












挑战：
 午餐后，一天的压力真能让我们都变成说谎者？企业是否应在午后格外警惕这种不道德行为？


库什基博士，捍卫你的研究吧！







库什基：
 我们从4项实验中得出了同样的结论。显然，20%－50%的人在下午（我们将具体时间设定为下午3点至6点）更有可能撒谎，因为他们耗尽了用于自控的精力。平淡的工作逐渐令人心神疲惫，从而导致道德感的沦丧，即使那些品德高尚的人也不能例外。其实，这种情况在那些道德感强的人身上表现得最为明显。换句话说，平时最讲道德的人，最易被负面因素影响。






HBR：
 难以置信，一天中开会、打电话和处理其他案头工作能让员工如此心神疲惫，以至于让他们做出不道德选择。

当然，每天的工作都有好有坏，赶上好日子，人们并不觉得身心俱疲，反而精力充沛。要是有人说，你的表现值得嘉奖，或你成功签下了一份合同，或许你就会感觉很好，不会在下午时道德感薄弱。不过，我们看的是平均情况。在当今商业环境下，很多人处于高压状态。一般来说，经过一天的工作，人们容易因压力和紧张而疲惫不堪。






HBR：
 这是不是意味着企业下午不该让项目经理填进度报告，让会计碰账本？

面对现实很重要。我不是在建议企业为此出台繁琐的规章制度，而是提醒它们谨慎行事，避免落入系统性陷阱。有很多简单的办法可以减少不道德行为的发生。比如，将涉及道德因素的任务放到上午和午休后完成，要尽量设法避免在下班前安排此类任务。






HBR：
 我还是不太相信，人们早上不会心神疲惫。要是你让我在喝咖啡前作一个关乎道德的决策，我还真说不好会怎么做。

当然，人们的做法各不相同。习惯早起的人上午比较清醒，习惯晚睡的人傍晚会充满活力。或许你是对的，你可能在喝完咖啡，用过午餐甚或午夜时分，会做出最佳道德抉择，但我再强调一遍，我们说的是平均情况。






HBR：
 心神疲惫能让我们道德感缺失，这难道意味着人类的道德感不是与生俱来的？在特定状况下，每个人都会堕落吗？

心理学上有这方面的讨论。一些研究显示，人们会优先考虑自身利益；其他一些研究则表明，人们会优先考虑与他人合作，也就是讲求道德。重点是，当个人利益与讲求道德二者发生冲突时，人们通常需要通过自控来坚持道德行为。当你被经理狠狠训斥了一通，或接到客户的投诉，或接到汽车经销商的电话，告诉你换侧视镜要花900美元，你可能根本就没有心力自控。这一点尤其适用于那些平时道德感很强并引以为傲的人。






HBR：
 道德感最强的人不是最循规蹈矩的吗？难道个人意愿不值一提？

是，它起作用。我承认，我们从最有道德感的人身上发现的规律有悖常识。但我们并不是说，道德感强的人格外容易被一天的工作累垮，或他们不想坚持自己的道德底线，而是说那些道德感弱的人受疲累的影响相对要小，这仅仅是因为他们本就不太讲道德，因此反差不大。他们也不太可能变得自律。






HBR：
 也就是说，漫长艰辛的一天后，那些道德感强的人会变得不讲道德。

某种程度上是这样。我要说的是，在企业里，道德感较强和稍差的人都可能会干些违法的事情，比如做假账、挪用公款以及伪造证书。多数工作都对员工有道德方面的要求，你很难找到哪份工作是没有这方面要求的。很多场合下，我们必须在道德方面做取舍：我该把这个乱摊子交给其他人清理吗？我该用这种方式写报告，以便让同事看上去比她的实际能力差吗？我该隐藏自己能力不足的一面吗？这些问题的取舍皆源自员工的道德维度。顺便说一句，当你精神疲惫时，甚至都不太可能意识到所做的工作包含道德选择的成分。






HBR：
 或许我们都该在下午3点后停止工作。

在一些文化中，企业允许员工喝下午茶或午休。在西方国家，人们对这些看得比较淡。但短暂休息能够带来巨大好处，可以让人从疲惫中恢复过来，令我们更好地做选择。自控就像肌肉，我们在使用肌肉后需要恢复其弹性。休息、放松、冥想、祷告或吃点点心，都有助于提神。






HBR：
 或者我们应该别干得太卖力。

人们的确都在努力工作。我认识一些在金融领域和硅谷工作的人，他们告诉我每天下班后，自己极其疲惫。一些人甚至以自己马不停蹄的工作状态为傲。在他们看来，如此高强度的工作是达成公司使命的一部分。这么说也许没错，但他们应该知道，那些超出我们控制的因素能影响我们的行为。心神俱疲是要付出代价的，比如在做道德选择时丧失自控能力。要是你无法控制自己的道德判断，又怎么能真正达成公司使命？






 马里亚姆·库什基是哈佛大学埃德蒙·沙弗拉伦理学中心研究员。




前沿 Idea Watch / 新视界
 
Vision Statement







时代的图腾




腾跃 | 译　王晨 | 校



时青靖 | 编辑






















用户界面图标是技术操作的工具。

一些图标含义显而易见，其他图标则看似不符合逻辑。一个图标刚被重新启用，一个图标涉及一位丹麦国王，而有些图标代表的事物却在逐渐走向消亡。

以下是关于电脑、通信设备上和软件中的线条和圆圈的发展简史。






 
 @出现于1500年前






目前仍被频繁使用



快去数数你每天要按几次@键。这大概是电子设备上最常用的一个符号了，发送邮件和推文都要用到它。但这个在意大利被称为“蜗牛”，荷兰人称为“猴子的尾巴”的符号，曾随着打字机被遗弃不用而逐渐淡出过人们的视野。

打字机的故事稍后再说。让我们先看看《史密森尼》（Smithsonian Magazine）杂志上关于@的一段简史，以及纽约现代艺术博物馆收藏的相关文物：早在公元6世纪，@就被当作连笔符号，表示拉丁文中的介词ad（相当于在某处“at”或者朝向“to”）。随着时间的推移，该词不断进化：文艺复兴时期，威尼斯商人用@表示作为计量单位的双耳瓶，西班牙商人用其表示另一个计量单位阿罗瓦（arroba）。最后，@用来表示单价，例如“每个桃子@1.5美元，12个桃子共计18美元。”

1885年，@出现在美国Underwood打字机上。20世纪，@成为键盘上的常客，但随着时间推移，它的使用频率逐渐降低。

1971年，雷·汤姆林森（Ray Tomlinson）重新定义了@键。当时美国的BBN技术公司让他负责研究如何在阿帕网（ARPAnet）上的计算机间互发消息。汤姆林森决定在早期的电子邮件中使用这个符号，因为@表示地点，而且这个符号键盘上就有。以前从未有人这样用过，所以这个新角色非常适合@。









上图：1536年，一个意大利商人使用@标志的例子。



下图：15世纪，@被用于西班牙卡斯蒂利亚小麦货运。








它们为何长这样？




电源键





根据Gizmodo（一个报道消费电子产品相关消息的流行科技博客——译者注）介绍，在二战期间，工程师们开始使用二进制系统来标记电源按钮：1表示“接通”，0表示“关闭”。最终国际电子技术委员会（the International Electrotechnical Commission）将两个数字结合形成今天这个图标，并打算用其表示“备用电源”，但电气和电子工程师协会（Institute of Electrical and Electronics Engineers）的工程师们最终将其重新定义为“电源”。






Command键





我们都知道Command是Mac上的一个快捷键，但这个图案的由来是什么？这要追溯到1983年乔布斯做出的减少电脑上出现苹果logo频率的决定。在那之前，Command键上是苹果图标，但乔布斯认为“苹果logo已经被滥用”。Mac原始开发团队成员安迪·赫兹菲尔德（Andy Hertzfeld）和设计师苏珊·凯尔（Susan Kare）在翻阅符号字典后，最终选择了这个循环正方形图案（有时也被称为圣约翰的怀抱）。在古代，该符号常被标在房屋或器具上用来辟邪，在北欧它还表示“当地景点”。






蓝牙





短距离无线通信符号来源于哈拉尔德国王（King Harald Bluetooth）名字的如尼文缩写。哈拉尔德国王在10世纪统治丹麦和挪威，他以统一丹麦各个部落闻名。这一点与通过信号交换而将设备连接在一起很相似。（1995年，爱立信、诺基亚、东芝、IBM和英特尔共同开发一种短距离无线连接技术。——译者注）蓝牙技术联盟中英特尔的吉姆·卡尔达什（Jim Kardach）建议将设备暂时命名为“蓝牙”。但当要将该技术快速投放市场时，技术联盟才决定将之称为“蓝牙”，直到营销人员能够找到更好的名字。

但是他们永远也没有找到。






USB





这个图标看起来一点都不像我们电脑旁边乱成一团的数据线，该图标的设计来源于海神的三叉戟，其中圆形、三角形和正方形暗示着可以连接不同类型的电子设备。






FIREWIRE





FIREWIRE标志是苹果公司在1995年设计的，表示在两个设备之间快速传输数据。三个叉状物代表视频、音频和数据。






以太网





这个标志是由IBM的大卫·希尔（David Hill）发明的，该图标由三台连接的电脑组成，这就是要点。该图标表示多个设备联网。就像 Gizmodo指出的，这个标志看起来就像以太网发明者鲍勃·梅特卡夫（Bob Metcalfe）绘制的早期系统草图。







停止使用和具备时代特色的图标



对一代人来说，下方常见图标确实曾经存在过，但它们对于其他人可能比较抽象，因为这些图标所描绘的物品已不再使用。但就像@演变历史一样，它们还有可能迎来第二春。







	




20世纪50年代


听筒 = 拨号


	




20世纪70年代


软盘 = 保存文件





	




20世纪60年代


单反相机 = 手机相机


	




20世纪


马尼拉文件夹 = 存储





	




20世纪


剪贴板 + 纸 = 粘贴


	




20世纪50年代


铝带式麦克风 = 说话





	




20世纪60年代


盘式磁带 = 语音信箱


	 









































 资料来源
 　它们为何长这样？：《那些计算机符号的秘史》作者布莱恩·加德纳（Bryan Gardiner），2010年8月16日；《瑞典的营地》作者安迪·赫兹菲尔德（Andy Hertzfeld）；《科技历史：蓝牙的由来》作者吉姆·卡尔达什（Jim Kardach），2008年3月5日；DigiBarn计算机博物馆。停止使用符号：《磁盘表示存储，以及其他14个不再具备任何含义的老图标》作者斯科特·汉泽尔曼（Scott Hanselman），2012年5月9日。
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“最佳雇主”






让员工甘心奉献




汤姆·门多萨（Tom Mendoza） | 文
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 着公司的规模扩大，在全球范围建立共同的企业文化至关重要。我刚到NetApp的时候，负责组建全球销售分支。当时，我们的目标并不是要建立一个日本、中国或者英国的NetApp，而是希望呈现统一的公司形象。这意味着任何分支机构都能看到公司的共性，它们拥有共同的企业文化。

过去12年NetApp连续跻身《财富》“最佳雇主100强”，去年再度荣膺“2013大中华区最佳职场”桂冠，这些荣誉是对公司全球文化的极大认可。优秀的企业文化就是在无人监督的情况下，员工依然会做正确的事情。跨国公司如何才能在全球范围内打造卓越的企业文化，我认为以下几点非常重要：

首先，尊重每一位员工。领导者需要让员工知道你是关心他的，否则员工不会愿意为公司付出很大的努力。在NetApp初创时期，我创造了一种文化，就是在员工做“对”的时候向他们表达欣赏和感谢，比如员工帮助顾客解决了一个问题，或者帮助公司实现了增长，或者做公益回馈社会，我都会打电话感谢他们。

我平均每天会打5~10个这样的电话，这样持续了20年。现在公司的员工达到1.3万人，这个工作不止我一个人在做，管理层已经把这种文化推行下去了，大家养成习惯，会及时去感谢那些做出贡献的同事和员工。

其二，要有美好的愿景。公司愿景不应该仅仅是实现多少营收，或者以简单的数字作为目标，而是要成为一家员工引以为豪、能够可持续发展、不断取得成功的公司。公司应该努力把自己打造成一个伟大的公司，这样员工才愿意和公司一起创造价值，从而实现个人的职业理想。

尽管公司需要有足够的收入和盈利才能持续，但我们更关心长期贡献，我们在乎的是能否帮助客户，能否回馈社会，这是我们非常重视的一个企业文化。10多年前，NetApp就有一项政策，只要员工去做他们感兴趣的慈善工作，每年就能得到一个星期的额外假期。

第三，注重员工的表现和绩效。成就一番伟业，必然需要巨大的牺牲。员工在为公司未来奋斗时，必然会做出很多个人牺牲。企业文化的作用就在于员工做出牺牲不是被迫的，而是为了成就正确的事情自愿做出的。领导者要非常重视激励员工，尤其是当他们需要之时。

最后，关注领导力。领导和管理的区别在于领导的是人而管理的是事。优秀领导者都有一个共性：他的团队愿意努力为他工作，原因不是惧怕他，而是不想让他失望。

作为领导者，如果想影响员工的行为，想让他们心甘情愿地做出牺牲，一定要让员工有感同身受的体验，让他们非常支持这项事业，而是不仅仅用数据去打动他们。领导者要让员工心甘情愿、乐意与你合作，就需要为团队创造价值，帮助他们在工作中更好地成长和发展，并且让他们知道共同打造的公司是一项让人骄傲的事业。（本刊撰稿李茂整理）






 汤姆·门多萨是NetApp公司董事会副主席。该公司是一家提供集成的数据存储解决方案的跨国公司。
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气候变化中的战略移民
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高瞻远瞩的企业通过多种方式把财务和声誉风险结合起来，确保未来资源可持续供应。








我


 永远不会忘记，霍华德·史蒂文森（Howard Stevenson）教授在第25届哈佛校友会上作《为自己创造幸运》（“Make Your Own Luck”）主题演讲的那一刻。他向台下听众揭示了一个真理：如果你想获得巨大成功，就建立一家顺应大势所趋的企业。他提示我们思考何为大势所趋，有位听众主动提出了他的见解——中国的经济增长、资源紧缺，以及气候变化。全场顿时鸦雀无声。有哪家组织的战略建立在这些“大势”之上？












世界自然基金会（WWF）并不是一家企业，而是世界上最大的对话平台。因为肩负使命，我们必须比其他组织更早地对以上挑战进行战略性规划。我们的战略涉及分配资金，聚合人们的力量，来拯救对珍稀物种和人类发展最具影响的地方，比如亚马逊、湄公河流域，以及太平洋的珊瑚礁和渔场。我们会依据气候变化调整做事的优先排序。这是因为，环境一旦发生改变，动物和人类都需要重新适应，或是迁徙到别处。

如今在制定战略时将气候变化纳入考虑的组织不止我们一家。一些高瞻远瞩的企业也在设法降低财务和声誉风险，并确保未来资源可持续供应。之所以能了解到这点，是因为我们和很多世界级大企业合作，知晓他们的战略重点。WWF与企业开启合作关系的方式如出一辙：企业把领导们召集起来，正视企业长期发展挑战。气候变化问题无疑会在讨论中被提及。你很快会意识到自己的企业对有限自然资源和能源的依赖有多大，以及它们的成本有多高。

通常企业会很快投入第一步——找出自身碳足迹、设定减排目标。我们也曾这么做过。因为WWF的碳足迹主要源于差旅和办公室耗能，所以我们设定目标减少员工出差，办公建筑采用有节能认证的设备。

第二步更具战略性，需要运用企业独特的资产来制定解决方案。对具备全球供应链的企业而言，这通常意味着运用自身的市场影响力。沃尔玛、可口可乐、麦当劳等企业如今已经把可持续性作为选择合作伙伴的标准。

第三步是跨出传统边界，就更大的共同目标与其他机构展开合作。我们看到越来越多的企业与NGO建立合作关系，也看到越来越多的行业努力实现产品可追溯、拓展可持续产品市场，为未来竞争蓄力。这一最新趋势为WWF创建新战略提供了可能。看到企业努力联合起来应对气候变化，WWF意识到我们能提供独特的资产。与上述企业合作是我们作出的一大战略转变。

对WWF以及很多企业来说，气候变化影响的不只是运营策略。它还创造出产生新价值的机会。它不仅使野生动物和人类迁徙，同时也迫使企业“迁移”。更多明智的商业领袖参与到应对全球问题的行动中来，我们就能更幸运、幸福地生活下去。






 卡特·罗伯茨是世界自然基金会（WWF）总裁兼CEO
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韧性与执着：犹太人的创新秘密
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 以色列之前，在华经商10年多的以色列PE公司总裁向我推荐了他19岁的儿子佑思，一个学中文不满1年、但充满激情且极有想法和主见的以色列年轻人。与他的交谈中，让我意外的是，他认为以色列人的一个突出特质就是“厚脸皮”：有野心，敢于表达想法，不怕丢脸，热爱创新。这促使我试图从观察犹太民族人格特质与行为模式的角度入手去理解犹太人的创新基因。因为以色列人的“厚脸皮”和中国人的“好面子”有着相当大的反差。

幸运的是，在参观以色列海法理工学院时，我见到了一份关于影响犹太半导体工程师创新13个重要因素的研究报告，这项研究以50分总分值评估每个因素的重要性，其中分值最高的三项为：韧性、固执己见，坚持不懈和榜样。

韧性是影响以色列人创新最为重要的因素，分值高达13.75。韧性通常被定义为高恢复力，即能屈能伸、触底反弹的能力。犹太人的苦难历史赋予他们“韧性”的人格特质，使他们能承受创新的高风险、高失败率、高不确定性环境，“屡败屡战”，直到最终胜利。

佑思的父亲、以色列Infinity投资集团创始合伙人兼董事总经理高哲铭表示，以色列人每天都生活在风险之中，他们习惯于面对困境和压力，并能够进行极为细致的风险管理。对于犹太人来讲，风险越大，机会越多，越能“套利”。

固执己见，坚持不懈是影响犹太人创新的第二大要素，分值为10.75。这指的是一种笃定目标，不屈服、不妥协、不放弃、不从众的一种特殊心理素质。这种特质渊源已久。

与犹太民族的坚定而形成对比的是中国儒家哲学中的中庸，传统中国文化崇尚一种元素和谐共存的状态，在这种文化基因的影响下，中国人有较强的包容性，但却缺少对于既定目标的笃定，与以色列人相比，具有更大的妥协余地。

榜样在以色列人创新因素中排名第三，分值为9.93。在他们的成长过程中，有很多榜样激励他们成为英雄。如摩西的《出埃及记》，在以色列逾越节家宴上家喻户晓。但值得一提的是，犹太人心目中的英雄并不是凌驾于一切的“偶像”。

中国人也很重视榜样的影响力，但不同的是，中国的英雄容易被神化，对英雄的高歌容易演变成一场“造神运动”。如何正确看待榜样与英雄，这涉及中国的现代性问题，值得反思。

这份报告让我重新思考犹太少年的“厚脸皮”。一个真正的创新者首先是一个勇士，敢于面对失败，敢于坚定初心，敢于成为英雄与榜样，这是否是我们现今的教育中所缺失的东西？

所幸中国也有这样的人。褚时健84岁高龄完成了从“烟王”到“橙王”的华丽转身，缔造了一段逆袭命运的英雄传奇。褚老以其人生沉浮告诉我们，企业家精神本质上是一种敢为天下先，敢与命运抗争的勇气。如何塑造企业家精神，这不仅仅是一个商业命题，更是一个教育命题与文化命题，或许我们能从以色列的故事里得到启迪。






 杨壮是北京大学国家发展研究院BiMBA院长。
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远离管理时尚主义




朱利安·伯金肖（Julian Birkinshaw）| 文
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面对接连涌来的管理创新浪潮，企业经常面临选择困难：是否应该跟风？如何选择最适合自己的管理模式？在一家企业大获成功的管理实践，移植到另一家企业可能就是灾难。管理者必须以我为主，谨慎借鉴。








核心观点






问题

 　面对接连涌来的管理创新浪潮，企业经常面临选择困难：是否应该跟风？如何选择最适合自己的管理模式？在一家企业大获成功的管理实践，移植到另一家企业可能就是灾难。














解决方案

 　最好的方法是借鉴成功管理创新的核心思想，结合你企业的实际情况灵活应用。引入一项创新前，考虑以下问题：你的企业与发起创新的企业有何异同？这项创新能否帮助你的企业实现目标？在分析管理创新可行性的过程中，企业不仅会收获新能力，更会加深自我认识。








新

 管理实践从何而来？只有极少数完全出于学者和咨询顾问的思考。大多数管理创新则源自企业管理者的探索和试错。鞋类电商Zappos就是突出的例子：该公司正推进组织架构调整，目的是用强调员工自治的Holacracy系统取代传统管理层级。

Zappos的实验引发各方关注。与此前很多管理创新一样，Holacracy系统大有引领时代潮流之势。但面对“创新”焦虑以及善变的员工，多数管理者不免自问：这真的是最先进的管理理念吗？它能否给我的企业带来竞争优势？引入它有何风险？

数十年来，每当管理新浪潮来袭，管理者都有类似疑虑。有些管理创新能让企业质变，攀上业绩高峰，如六西格玛和精益生产就曾在提升质量、削减成本方面发挥了巨大效力。

但引入新理念也有风险。如果企业运营未达到一定水准，看似最有用的管理实践也会失灵。某个管理理念的价值在哪里，它将把企业引向何处？答案通常无法一望即知。Holacracy系统会激发创新还是削弱权威？你的企业是否人人都能承担领导职责？企业文化和组织架构能否经受剧烈变化？对特定环境中的特定企业，实验精神能带来巨大回报；但盲目追随潮流可能使企业自毁长城。

研究其他企业的创新成效，并反观本公司的文化和运营，你将对新管理理念更有分辨力。审慎引入新理念的企业增长更快、更有可能长期成功。






 
驾驭管理创新浪潮





管理者须在舆论喧嚣中抓住新概念的实质，跟随真正的趋势。



激进的管理创新会很快引起媒体、学界和咨询公司关注。我与伦敦商学院研究员斯蒂法诺·图尔科尼（Stefano Turconi）的研究表明，外部关注好处颇多：专家、学者能帮助企业理顺思路、构建体系；公开讨论能扩大新理念的知名度和影响力，减轻变革的内外部阻力。

但传播新理念也可能沦为令人失望的炒作，甚至引发抵制（参见后文
 《以我为主，看透炒作》
 ）。《哈佛商业评论》推出的管理思想中，有些已成为管理学经典，有些则被束之高阁。企业管理者的目标与媒体或学者截然不同：追逐时尚毫无意义；管理者须在舆论喧嚣中抓住新概念的实质，跟随真正的趋势。有些管理实践早已过时，但背后的理念基石依然坚不可摧。

如何在接连涌来的管理创新浪潮中淘到真金？借鉴管理创新经验的方式有两种：1.直接借用；2.汲取精华。二者各有优势，也对管理者提出不同挑战。

直接借用。这是引入新管理理念时，企业管理者最常使用的方式。但只有在特定条件下这才是正确选择：引入的新举措应具有普适性，无需太多配套支持。通用电气（GE）2000年实现了杰克·韦尔奇和杰夫·伊梅尔特（Jeffrey Immelt）的顺利交接，其继任制度为人称道。GE继任制度重点在于确保选拔流程透明，以及为落选者离职作好预案，操作相对简单，因此被沃尔玛、葛兰素史克和乐购等企业成功复制。

管理创新更易被管理结构和思维方式相近的企业直接借用。设想一下，两家软件公司均使用敏捷开发法 （Agile Development），技术框架相似，如果其中一家进行管理创新，另一家成功复制的几率就会很高。类似地，非传统企业相互借鉴管理创新的成功率更高。如果一项创新是大势所趋，它会在更多企业落地生根。

Holacracy系统发轫于几家硅谷初创企业，而Zappos拥有相似的实验精神：为筛选忠诚员工设立辞职奖金，就是该公司不走寻常路的明证。基于此，Zappos的管理变革很有可能成功。







引入管理创新又半途而废，将使组织元气大伤。



但模仿失败的例子不胜枚举。以20世纪90年代末GE的高绩效文化为例。GE量化考核个人绩效的首要目的是提升公司竞争力，这点得到员工普遍认同。韦尔奇在此基础上推行末位淘汰制，奖励和提拔A类员工，重新培训或解雇排在最后10%的员工。各路企业纷纷效仿，但效果不佳，没有建立起良性内部竞争文化的企业尤其如此。巨大压力下，员工的不适往往以破坏性方式表现出来。在微软，末位淘汰制没能发挥激励作用，反而使员工陷入内斗，削弱了公司竞争力。

英国零售集团John Lewis的管理实践近来被广泛报道，英国和欧洲大陆随之出现一批模仿者。John Lewis的实践包括提供优厚福利、给予员工对高层人事决策的发言权、公司全员统一奖金比例等，公司员工忠诚度和保留率稳居行业前列。但其独特优越性使得其经验很难被一般企业复制。首先，John Lewis员工管理体系是一个环环相扣的有机整体，例如，公司招聘条件严格且高度依赖内部提拔，前提是对培训和员工发展高投入。其次，John Lewis是一家全员持股的合伙企业，以员工为中心的企业文化根深蒂固，一般股份制企业的管理者和股东显然难以容忍这种平等主义。

谷歌给员工20%自由时间用于创新的政策也引起了模仿热潮（谷歌现已增加限制条件，防止创新项目过于分散）。“20%”规定看似简单易行，很多企业管理者希望借此激发突破性创新，但结果通常令人失望。管理层态度是一个重要因素：谷歌高层至少一开始对这项新政满怀热情，而大多数企业管理者支持力度不足。此外，谷歌技术精英云集，习惯开放性探究，没达到相同境界的程序员只会对“自由思考”感到茫然。因此，大多数企业往往等不到创新项目出成果就终止了“20%”政策。

变革失败的后果可能很严重：引入管理创新又半途而废将使组织元气大伤，使领导者难以再推行新的变革。因此，直接借用其他公司的创新理念和实践，企业必须三思而后行。

汲取精华。总结并吸收成功管理实践的核心思想，企业将大大降低引入管理创新的风险。即使企业间具体情况差异巨大，只要找准正确的管理原则，成功经验就可能复制。

以瑞银集团为例。2000年，成功完成并购的瑞银集团开始寻找新增长点。领导团队在讨论过程中意识到，现有预算流程下，总部和业务单元间的讨价还价非常低效。一位高管建议向瑞典商业银行（Svenska Handelsbanken）取经，后者10年前就取消了传统预算体系。在瑞典，瑞银访问团发现，虽然双方商业模式不同，但瑞典商业银行分散化的财务计划理念可以借鉴。瑞银领导团队据此设计了更灵活的预算流程，同时兼顾了本公司文化：例如，与瑞典商业银行的均等化奖金制度不同，瑞银的奖金分配与各业务单元投资回报率挂钩。

另一个成功案例是葛兰素史克。20世纪90年代末，生物技术革命挑战传统药企研发模式。为增强研发力量，罗氏（Roche）、百时美施贵宝（Bristol-Myers Squibb）等药企连续出手收购生物技术公司。葛兰素史克则走了一步险棋：经过研究，葛兰素史克认为初创生物企业成功的关键，是它们采用了跨部门、跨学科团队集中攻关的非传统研发模式。葛兰素史克借鉴这个模式，建立数个半独立运作的“药物发明优化中心”（Centres of Excellence for Drug Discovery，CEDD），每个CEDD下设若干由30至60名研究人员组成的“药物创新单元”（Discovery Performance Unit），竞争研发经费。这套管理模式很有挑战性，但葛兰素史克借此建立行业领先的研发管道，巩固了世界顶尖药企地位。

但汲取管理创新精华并非易事。首先，把握管理理念的本质需要超凡的洞察力，管理者却因受限于经验和认知习惯，往往只见树木不见森林。20世纪90年代，福特汽车遍试各种方法（自动化、培训、质量圈），仍无法达到丰田的成本和质量控制水准，因为它忽略了丰田管理体系的核心：对员工解决问题能力的信任。

即使管理者能够把握先进理念的内核，实际运用也困难重重。我曾为一家大型投资银行的跨部门合作计划提供咨询。我和管理者都很清楚，必须为各部门设置共同目标、提高沟通透明度，并鼓励知识共享。但与个人绩效挂钩的奖励制度已深刻塑造了员工行为方式，对合作构成强大阻力，最终导致计划失败。







以我为主，看透炒作



激进的管理创新或多或少能给人启发，但红极一时的管理理念总会退潮。我研究过约100项管理创新的流行周期，发现包括通用电气的“Work-Out”计划、戈尔公司（W. L. Gore & Associates）的网状管理（Lattice Structure）、施乐公司的“实践社区”（Communities of Practice）和Thermo Electron公司的“Spinout”模式在内，其中90%流行不超过10年。

20世纪90年代初，丹麦助听器制造商奥迪康公司（Oticon）实施组织变革，创建打破层级、项目导向、充分授权的“意面式组织”（Spaghetti Organization）。这项实验一推出就广受赞誉，各路企业争相取经，公司高管被请到各处演讲。但几年后奥迪康发现自己的新产品组合不够合理，很多新项目无疾而终，消耗大量资源。

公司此后逐渐回归传统管理结构，项目评估更严格，员工职责和部门界限更清晰。咨询界开始将“意面式组织”视为反面教材；2003年一项研究称，奥迪康的管理创新实验“部分失败”。

但舆论炒作告一段落，并不意味奥迪康开始走下坡路。相反，对初期的激进变革做出修正后，公司延续了销售和利润增长态势。尽管当时的创新举措大部分被弃用，但90年代初的这次实验为公司之后成功转型做了铺垫。

评估、引入管理创新时，应主要关注实际效果，充分研究相关企业发展轨迹。惟此，你的企业才能不为舆论喧嚣所惑，超越流行周期把握新理念的持久价值。


（
 
返回阅读原文

 ）








知人者智，自知者明



无论采用哪种方法引入管理创新，企业必须首先正确认识自身。有自知之明的企业对管理时尚更有判断力，能有效筹划和实施变革，并更具学习能力：即使某项实验最终被认为不成功，它也能促使企业反思现行模式，优化管理流程。

以我曾提供过咨询服务的瑞士罗氏制药为例，该公司管理层打算跟随开放式创新的趋势，决定在InnoCentive平台上发布技术难题，征集解决方案。发布的第一个研发难题收到的反馈很有启发性，高管们很受鼓舞。

但发布10个问题后他们发现，并不是所有解决方案都被研究人员采用：与流程相关的方案一般能很快应用，但技术方面的建议却很少被采纳。通过此次实验公司认识到，所谓最佳创新方式并不存在，正确的做法是，为应对各类挑战，公司必须均衡发展多种创新机制。

我们曾调研过一家为金融、物流企业和政府部门提供安防软件的公司，该公司创始人一直想突破业界通行模式，使项目策划更为简便、灵活。受人才市场拍卖模式（指用人单位根据中介机构发布的信息对应聘者出价——译者注）启发，他决定让员工以自我推销的方式竞争项目成员资格。

新机制并不完美：落选的程序员得不到合理解释，也没有复议机会，感到很茫然。公司决定修正“拍卖”流程，在每周一次的会议上讨论项目团队成员名单，听取所有人的意见。最终决定不仅考虑客户和项目团队需求，也照顾员工个人利益。由于员工参与度提高，改进后的管理体系看似与传统模式区别不大，但更高效。

如果创新实验受挫，不要立即放弃、假装什么都没发生。吃一堑，长一智：失败可能带来无穷教益。










五项实践原则



评估和引入管理创新时，读者可参考以下原则。

谋定后动。听闻其他企业的管理创新试验后，不要着急行动。即使只是部分借鉴新理念，最好也先等几年再做决定。创新成功与否需要时间来检验，而喧嚣大多会随时间退去，所以等待几乎总是上策。一项创新或多或少会有值得借鉴之处，对新思路既不能迷信，也不要全盘否定。

寻根问底。如果你考虑引入某项创新，首先要对新理念寻根问底。在这个阶段，外部人士的新鲜视角可能有帮助。你需要探索的问题有：

这种管理方式的内在逻辑是什么？例如，印度HCL公司公开管理者的360度测评结果，其逻辑基础是组织应高度透明。

实施创新的企业对组织行为和市场环境有何特殊预设？例如，Zappos推行Holacracy实验的前提是认为员工自治利大于弊。

这项管理创新的思想资源是什么？例如，葛兰素史克将内部竞争引入研发机制，是受到美国加州成功初创生物企业启发。

找对前提。一项管理创新可能仅以一到两项假设为前提。例如，公开管理者的360度反馈情况，前提是这项制度能让管理者对员工更负责；允许员工在家工作，前提是员工会更投入、高效。你需要分析假设成立的可能性。

注重结果。接下来要全面分析发起创新的企业是否达成目标。首先，理论假设是否成立？例如，公开360度测评结果是否实际提升了管理者的表现？这项新举措有何副作用？询问该公司员工：管理者是否有隐性对抗行为？进一步思考：明确管理者责任是否对员工有好处？有没有更稳妥的方法？

尽量客观地考虑：你的企业与发起创新的企业有何异同？你的企业对激进创新理念接受度有多高？现行管理体系是否对创新构成重大阻碍？

勇于实验。进行上述分析后如发现问题，不要冒险。但如果你充分调查后仍对新理念充满兴趣，那么不妨一试，并明确实验的假设、方法和预期结果，例如：“我们预期，公开管理者的360度测评结果，会在一年内使员工满意度和保留率显著提升”。然后收集数据，验证实验是否给你的企业带来价值。

企业有时很容易被管理时尚魅惑，把引入创新的前景想象得过于美好。成功实施管理创新的企业往往经过多年艰苦努力，才将理念转化为现实；将成功经验移植到你的企业可能需要更长时间。

我对管理观念史的研究表明，尽管有很多风险和困难，引入先进管理思想和实践可能给企业带来质变，创新实验将显著推动知识增长。在分析管理创新可行性的过程中，企业不仅会收获新能力，更会加深自我认识，这份自知之明将使企业获益匪浅。







四类非主流创新者



考虑引入管理创新时，管理者必须先充分研究相关企业。发起创新的企业多少都有些另类，但另类的方式各不相同。做决定前，先看清你要跟随的组织属于哪类。








业界新锐


这类企业成立时间短、规模小，常常刻意不走寻常路。在Valve游戏公司，员工自己决定上班时间、工作内容，可在不同项目团队间自由切换，连工位都不固定。小公司更有资本玩另类；这类实验在成熟的大企业多半行不通。








非营利组织


非营利组织面临的管理挑战有时与企业相似，因此颇具参考价值。戒酒互助会（Alcoholics Anonymous）的运作方式表明，目标足够清晰的组织不需要严格的管理体系。这种理念看上去很美，也可能启迪思路，但营利性组织从中借鉴时必须非常谨慎。








独立王国


这类成功企业规模庞大，且运作方式自成一派。早在20多年前，美国加州的番茄制品公司Morning Star就取消了管理层级。这类组织大多由家族控制，或具有垄断性质，独立性很强——Morning Star就是私人公司。如果你不得不看外部股东脸色，就不要模仿这类企业。








舞动的巨人


有些传统大型企业也在尝试新的管理模式。海尔把决策权和分配权下放到各个自主经营体；壳牌的开放式创新平台“创意孵化器”（GameChanger）将很多有潜力的创意转化为成功的项目。这些企业的创新经受住了股东检验，很有借鉴意义。






 朱利安·伯金肖是伦敦商学院战略与创业方向教授。
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专访沈阳机床集团董事长兼总经理







关锡友：为强而大





王丰 | 文



李武 | 编辑






















从排名靠后到全球规模第一，从核心技术差距50年到全球技术第一阵营，关锡友带领沈阳机床在13年内实施“弯道超车”战略颇为成功。其要诀是不怕失败、自我颠覆，用“做强”的思维去“做大”，在“做大”的同时，为“做强”探路。
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 02年，当欧洲最大机床制造公司德马吉（Gildemeister）把欧洲以外的首家工厂设在上海时，中国机床行业的领军企业沈阳机床集团却对主业丧失信心，开始卖矿泉水和保健品求生。

正是那一年，38岁的关锡友就任沈阳机床集团总经理。1988年7月，关锡友从同济大学机械制造专业毕业后分配到沈阳机床做车间技术员，当时他曾做了一个15年人生规划：第一个5年，在实践中学习；第二个5年，成为该组织中坚力量；第三个5年，成为决定该组织命运的人。2002年，在他上任沈阳机床总经理时，那份15年人生规划的每一步他都做到了。不过，如何带领已对主业丧失信心的沈阳机床走向未来，这位新晋总经理面临巨大挑战。

沈阳机床是中国机床行业的“老大哥”，叶选平、邹家华也曾在该公司任职，上世纪50年代计划经济时期曾奉命支援三线建设，在全国各地相继扶植了20家企业，每家的图纸基本一样，为新中国的工业化作出了巨大贡献。随着中国进入市场经济，这些企业纷纷成为沈阳机床的竞争对手，产品接近，竞相杀价。沈阳机床做普通机床不赚钱，做数控机床需要外购核心部件，而其成本占成品的65%，也就赚点组装费。

2001年中国入世后，中国制造业获得了突飞猛进的发展，作为装备制造核心领域的中国机床产业也进入黄金发展周期。但赚钱的还是那些拥有运动控制系统——这一数控机床核心技术的西方公司，比如日本法那科公司（Fanuc LTD）、德国西门子、日本三菱等。

面对与日德等机床行业巨头约50年的技术差距，关锡友带领的沈阳机床果断回归机床主业，并确定了“先大后强”、“为强而大”的弯道超车战略，目标是逐步成为拥有世界一流技术的最大机床公司。

随后的故事令人振奋，沈阳机床从2002年的全球机床产业排名第36位（营业额13亿元）一路上升到2011年的全球首位（营业额180亿元），用10年时间完成了规模上的战略赶超（据美国加德纳（Gardner）公司2014年1月公布的排名，沈阳机床仍以27.8亿美元的销售收入位居全球第一）。










2013年世界机床行业前十名

 （单位：亿美元）



数据来源：美国加德纳（Gardner）






但此时的沈阳机床，在核心技术上仍然无法与德日相提并论。于是关锡友开始推行技术上的弯道超车，争取到2015年实现“又大又强”。这期间，由于信息革命的深入延展，全球机床产业进入技术结构调整期，数控机床正向基于互联网的智能机床平台方向发展。沈阳机床抓住了这一时机，又一次成功实现弯道超车，率先实现智能机床的技术研发和产品突破。今年2月，沈阳机床在上海发布全球首台i5智能机床，使其站到世界机床行业的技术之巅，基本实现“又大又强”。这种并不简单的弯道超车战略，因此有了更大的探讨价值。

30多年来，中国企业前赴后继，以“先大后强”为发展路径者不在少数，为何真正做强者寥寥无几？一个原因是，很多企业试图把“做大”与“做强”隔裂成两个不同阶段，结果发现越到后面越难做，规模越来越大，业务越来越多元，但离“核心技术”却越远了，相当一部分企业做大之后，随即陷入“规模陷阱”，业绩和管理江河日下。

沈阳机床之所以能够“又大又强”，关锡友总结的成功之道是：在“做大”的过程中，始终要牢记目标是“做强”，要用“做强”的思维去“做大”，在“做大”的同时，要为“做强”探路。与此同时，得益于关锡友来自基层的历练，他体会到管理的精髓在于“以人为本”，而不是“管人为本”，这使其实施战略时获得了超常的执行力。










2013 年国内机床行业前十名

 （单位：亿元）



数据来源：沈阳机床






审视这种 “先大后强”、“为强而大”的整体战略观，其关键在于，关锡友并没有等到企业在2011年成为规模世界第一之后再去搞核心技术，而是从2005年就开始行动，那时企业销售收入大约30亿元。正是2005年以来基于“做强”的一系列技术投入以及在人才、研发、组织等管理方面的不断探索，才使沈阳机床在“做大”的同时步步走强，实现了核心技术及商业模式的双重突破。










2002－2013年沈阳机床集团收入和研发费用情况

 （单位：亿元）



数据来源：沈阳机床






回顾10来年的赶超历程，沈阳机床的弯道超车亦充满惊险和困难。在此过程中，关锡友是如何驾驭赛车又规避翻车风险的？2014年新春，在辽宁省沈阳市沈阳机床集团总部，HBR中文版独家专访了该集团董事长兼总经理关锡友。他说，在做大做强、自主创新这条路上，他曾经两次近乎绝望，但最终都峰回路转。面对不断变动的全球机床市场，他喜欢琢磨并分享这个赶超的过程，总结战略与管理的得失。






人物小传



        关锡友



沈阳机床集团



董事长、总经理






出生时间：1964年3月

简介：1988年同济大学毕业后进入沈阳中捷友谊厂（后重组为沈阳机床集团），从车间技术员做起，五年一个台阶，直到2008年任集团董事长。在他的主导下，沈阳机床成为全球规模最大机床公司。随着自主创新的飞阳系统、i5智能机床的发布，沈阳机床在核心技术上也进入该领域全球前列。







“先大后强”的整体战略观




HBR中文版：
 2002年你上任集团总经理时，企业面临的最大问题是什么？


关锡友：
 当时东北三省的国企都困难重重，被称为“东北现象”，大家都没方向，没信心。沈阳机床主业偏废，之前上了很多项目，比如纯净水、保健品等。

在这种情况下上任，我做的第一件事就是与大家讨论机床主业发展，比照日德，我们的技术差距大概有50年。什么概念呢？就是按照既有的方式赶超，我们一辈子也赶不上，当时很多人对于技术超越持绝望态度。但我认为应该用动态思维去想问题，市场竞争与战争一样，是运动战。






HBR中文版：
 对于企业当时的所谓业务多元化，你持反对态度？


关锡友：
 我持怀疑态度。我有个理念，只有把一件事做好，才有可能做好别的事，沈阳机床从1935年就开始做机床，如果我们连机床都做不好，别的事更不可能做好。

我曾对世界机床产业的发展规律做过研究，二战后，世界机床产业存在一个20年大周期的规律，这个产业随着制造中心的迁移而迁移：1940年代至1960年代在美国，1960年代至1980年代在德国，1980年代到2000年在日本。21世纪初，全球制造能力迅速向中国转移，2002年中国也首次成为全球最大的机床市场，全年销售额56.96亿美元。

按照全球机床产业规律，一个国家机床市场的发展，会催生出至少一个知名的基地和企业。就像当年的英国600机床厂、美国辛辛那提机床厂、日本马扎克机床厂，在2002年开始的这一轮机床产业的“中国周期”中，最有可能成为领头羊的就是沈阳机床。所以我们决定重振主业，愿景是变成一个聚焦主业的集团。






HBR中文版：
 要壮大沈阳机床的主业，你认为当时最缺的是什么？


关锡友：
 最缺的是战略。办企业，资源永远都是缺的，关键是用一种预期也就是要用战略去引导大家拼搏，劲儿往一处使。

我们讨论战略时，内部争论很大，最后需要作出选择：先强后大，还是先大后强？我宁可背上骂名，选择了“先大后强”，理由是，市场不会等我们，先抓住市场机遇把规模做大，企业才有影响力和吸附力，才会聚集资源，才能搞创造。






HBR中文版：
 “先大后强”是中国企业普遍选择的赶超路径，你为什么说“宁可背上骂名”？


关锡友：
 机床行业在品类上分得很细，“大而全”的生产模式不符合行业传统以及人们惯有的认识。但我认为战略服从于大势，庞大的需求正在涌来，为了专业化而固守一方阵地，就会错失做大规模的良机。

在世界两大机床强国——德国和日本——人力成本占到机床总成本的30%～35%，中国这一比例最高只有8%，这意味着中国企业至少拥有20%以上的成本优势，于是我们全线铺开，除了磨齿机，从普通机床到数控机床，我们差不多全都生产，目标是做中国最大的机床集成厂。






HBR中文版：
 这种“先大后强”的思路，曾被中国企业普遍采用，但目前真正“做强”者很少。你们在“做大”后迅速实现“做强”的关键是什么？


关锡友：
 关键是在“做大”的过程中，牢记你的目标是做“强”，用“做强”的思维去“做大”，在“做大”的同时，为“做强”探索路径。很多企业把“做大”与“做强”隔裂成两个完全不同的阶段，结果是越到后面越难做。事实上，在过去几十年，在中国市场你只要看准需求大势，顺势而为，做大规模并不难，但要实施核心技术赶超，是真难。






HBR中文版：
 可否更具体解释，如何“用做强的思维去做大”？


关锡友：
 比如2006年我们收购德国机床公司希斯（Schiess），目标不仅是增加规模，而是基于未来国际化的需要，提早锻造管理国际级企业的能力。如果连德国的企业都可以消化并管好，我们的国际化就不成问题。

再比如，产能增长主要是通过提高劳动生产率来实现，当时我们的主流产品Z3040摇臂钻，历史最大月产量是240台，但在没有增加生产线和人员的前提下，我们将这个数字提高了10多倍，达到月产量2800台，普通卧式车床CA6140也从月产量360台提高到3600台。

如何做到的？工人阶级有力量啊，我们只做了内部改革，实现了生产效率提升。我发现这不是所有制问题，而是内部机制问题，我们搞了用人、用工、薪酬三项制度改革，进行内部的市场化改革，结果产量一下子就上来了。






普通机床


工业革命催生了机床的发展。普通机床与后来的数控机床相比，最核心的区别是前者没有运动控制系统。19世纪末到20世纪初，单一的车床逐渐细分演化出了铣床、刨床、磨床、钻床等，为精密机床和生产机械化和半自动化创造了条件，但普通机床无法实现全自动，而在功能和精度上也无法与后来的数控机床相提并论。








数控机床


数控机床是在电子计算机发明之后，运用数字控制原理，将加工程序、要求和更换刀具的操作数码和文字码作为信息进行存贮，并按其发出的指令控制机床，按既定的要求进行加工的新式机床，它解决了多品种小批量的复杂零件加工的全自动化问题。1952年第一台数控机床问世至今，其中包括走向成熟的30年和走向大规模应用的30余年。在功能上，它解决了进一步减少体力和部分脑力劳动问题。依次分别经历了纳米化、高速化、复合化、五轴联动化等技术发展阶段，中国由于长期在运动控制系统这一核心技术的缺失，始终没有赶上这条发展路径。








智能机床


2006年，日本MAZAK公司研发出世界首台“智能机床”，这种早期的“智能机床”在功能上强调减少使用过程中的脑力劳动。今年沈阳机床发布第一台i5智能机床。所谓i5，即internet（互联网），information（信息），industry（工业），integration（一体化），intelligence（智能）的集成。5个“i”的内涵与欧洲提出的工业4.0时代以及美国提出的以数字化制造为核心、基于互联网制造的第三次工业革命的内涵大体一致。形象地说，i5智能机床之于数控机床，就相当于智能手机之于数字手机，它以互联网为载体，可以将人、机、物有效互联，从而轻松实现分布式制造。







变革管理文化提升战略执行力





不论企业处在哪个阶段，管理的最高境界都在于激发员工工作的主动性和积极性，而不在于限制和约束。




HBR中文版：
 在大幅提高劳动生产率的过程中，你发现了什么样的管理秘诀更有利于战略实施？


关锡友：
 我发现不论企业处在哪个阶段，管理的最高境界都在于激发员工的主动性和积极性，而不在于限制和约束。

机床的精度是最重要的，传统的管理制度很细很严，这个没做好，罚10元，那个没做好，罚20元，但为什么我们还是没有外国人做得好呢？因为我们那些不叫“制度”，只能叫“规定”。在“规定”最严格的地方，创新活力就是零。而使每个操作者都可以不犯错的流程，才叫制度。






HBR中文版：
 也就是说，制度实质是“以人为本”而不是以“管人”为本？


关锡友：
 是啊，我们一直认为管理就是用制度去管人，但过去为什么我们花那么大力气去管理，技术却一直落后，产品也没有管好，问题就出在制度安排上，这个制度总是假设被管理者需要管且可以被你管好，但是真的能管好吗？

我1988年入厂，当时员工中午都是排队走正步去食堂吃饭的，但工厂还是没管好。我当车间主任时，也曾经严格管理工人，结果冲突不断，甚至发生过肢体冲突。

后来我转变管理理念，基本上不管，而是激励他们去创造。所谓管，就是你发现他有错误，然后去管。我认为人的缺点常常是一生不能改变的，如果一个人身上30%是缺点，70%是优点，与其花费很多时间精力去管30%的缺点，不如用同样的时间精力去激励，把那70%的优点发挥出来。






HBR中文版：
 你当车间主任期间，究竟是什么让你开始转变管理观念？


关锡友：
 1993年我当车间主任，那个车间是刚成立的，中国第一个数控机床车间，工人从各个车间抽调而来，多是不好管的人，我之前只做了5年的车间技术员，如何管？

一开始，我就使劲管，不听话就罚，但很快发现，这没用，你罚他钱，他就骂你，甚至上来就跟你动手。车间有一个老师傅，活干得特别好，疑难问题都要找他解决，但他有一个不好的习惯，边干活边喝酒，我就跟他谈：不喝行吗？他说不行，不喝干不了活。然后我就想了一招儿：有一天，我先吃了解酒药，买了两瓶白酒，说，咱们啥也不吃，就只喝酒，你把我喝倒，我就让你干活喝酒。结果呢，还没喝到第二瓶，他就喝趴下了，第二天一早对我说：“哥们儿，你真够意思。”从此之后，干活的时候，他再也不喝了。






HBR中文版：
 管理工人就得这种方式？


关锡友：
 规定再多，没用，喝酒就好用，你领导“土八路”，就得用这种方式。车间主任的责任就是领着大家在一线攻坚，碰到急活儿，有时给多少奖金工人也不干，但如果你说，干完之后，晚上请喝酒，他或许就干了。

我与工人们摸爬滚打了10年才知道，工人们真正想得到的不是钱，而是尊重！你亲近他，他就服你，因为他得到了尊重，尊重比什么都重要。层级越低的人，越需要尊重。我们这些当头儿的，经常被前呼后拥，工人羡慕你，但你要尊重他们。






HBR中文版：
 基于车间主任时期的管理体会，你后来在企业制度建设方面做了什么重要改变？


关锡友：
 其一，制度首先要体现出对人的重视，我们把“视员工为第一财富”排在诸多经营理念中的首位，注意，不是“质量是生命，用户是上帝”，因为质量和服务最后都要通过员工来实现。其二，对管理团队提出要求：少发通知，或不发通知；少惩罚，多激励；关爱员工，从小事做起。其三，有上面两条做基础，我们推动的内部市场化改革发挥了奇效，针对用人、用工、薪酬三项制度进行改革，员工的薪酬与市场接轨，不再任人唯亲，考核以效率优先。

主要是这三步棋，软硬兼施，互为支撑，员工工作和创造热情就被彻底释放出来。工人主动加班，晚上回家吃完饭，即使车间门锁了，从窗户跳进去也要干活。

2002年，集团年人均收入6600元，销售收入13亿元，意味着我们脱离了死亡线。员工们看到了实效之后，我们随即推出“三个三”目标，即2005年达到30亿元销售收入，主导产品市场占有率达到30%，人均个人收入达到3000美元，后来这些目标全实现了。接着，我们提出了新目标，到2010年，在技术水平上赶超世界一流。







要“做强”就别怕失败




HBR中文版：
 当时只有几十亿元的收入规模，为什么新的目标锁定于“技术”而不是全力扩大“规模”？


关锡友：
 我们的战略是“先大后强”，“大”没有边界，各领域机会很多，但做强只有一条道，一有条件就要为“强”做准备，一路发展下来，我们始终没忘记技术。从2002年开始中国机床产业发展进入黄金期，汽车、航空航天、工程机械等行业的固定资产投资迅猛增加，带动金属切削机床年均增长20%以上，数控机床的增长更是高达30%以上。

大势已成，我们的战略布局和管理运营也已基本到位，有了市场的拉动，规模的增长不再是主要问题。随着我们的工艺创新，2005年，我们与日德的技术差距缩短为20年，说白了，容易做、可以做的技术改造基本完成，剩下的才是真正的挑战。






HBR中文版：
 这类似于汽车业的发动机技术？不接受这个挑战就无法做强吗？


关锡友：
 中国汽车企业最大的遗憾就在这里，很大，但发动机技术就是不行，所以你不强。数控机床的核心技术包括运动控制系统和轴承，其中运动控制系统最为核心，占一台机床成本的30%，加上轴承等关键部件，一台机床的成本中，在我们起步时，约50%的关键部件被西方公司控制，我们通过仿制，步步突破。

到了2005年，差距主要体现为运动控制系统这项核心技术以及高端轴承，这项技术从发明那天开始，就被西方国家以法律的形式禁止对中国等社会主义国家输出。运动控制系统作为一个部件，以“黑盒子”的形式安装在机床上，中国人即使买来机床，也只能在外头猜里头的技术秘密。此外，西方国家在高精度数控机床上对我国实施禁运政策，我们始终无法用逆向开发的方式跟进世界最先进的机床。






HBR中文版：
 模仿走不通，市场换技术能行吗？


关锡友：
 中国的很多企业曾幻想用市场换核心技术，一定换不来的，老外早已处处设防，我们当初还以为行呢，对图纸渴望到见到就想偷拍的程度，后来一位老外说：“没用，你能看到的都不是技术，即使图纸给你，你也造不出来。”

我意识到模仿这条路无法走通，于是决定到德国建研发中心，在德国招募人才。2005年，我们在柏林租了办公室，找了德国工业大学的沃尔曼教授，我经常听他讲学，他愿意帮助我在德国成立技术中心，接下来我们打了半年的广告，一个人都没招来，我问教授，为什么没人来呢？教授说，沈阳机床在德国没有知名度。研发中心只好暂缓。






HBR中文版：
 但后来你们并没有完全放弃在德国建研发中心？


关锡友：
 在中国赚钱并不难，难的是把企业做强，不能因暂时做不成就放弃。企业家精神是什么？就是不怕失败，如果怕失败，就不可能做强。在研究中心暂缓后，我们转而用单个项目与德国人合作，我请沃尔曼教授为我们做一个新产品的优化、测试以及深入研究，投入了75万马克，教授带我们的两个博士生一起做，如期做完并形成了工业档案。

没想到这份档案同时被德国三个组织叫停，一是巴伐组织（德国控制技术转移办公室），该组织规定，德国的任何一项发明，要想带出德国，必须经过该组织审查并允许；二是德国情报机构，叫停的理由是，沃尔曼教授帮助的研发成果，不能够卖给社会主义国家；三是德国同业公会，理由是不许用德国人的智慧培养一个强大的竞争对手。这件事把我再次逼到了困境，75万马克打了水漂，几乎绝望。






HBR中文版：
 被逼得没办法了，你们才自主创新的？


关锡友：
 还有一个办法，就是整合国内技术资源。我走访了国内机械学科最好的10所大学的实验室，不比不知道，一比我真正看到了差距，这10个最好的实验室加起来，能力不足柏林工业大学实验室的一半。于是我向科技部提出请求，给我们一个“国家数控机床重点实验室”的名头，有了名头，我就可以招人做自主研发。科技部答应后，2005年我们开始招兵买马，走上了自主创新道路。






HBR中文版：
 接连遭受挫折之后，当时你对自主创新有什么新想法？


关锡友：
 我反思了两点：一、为什么全国那么多院士、博士，面对一个运动控制技术，就是做不出来？是不是大家都做错了？二，我们原来的技术研发方式不对，不关注客户的应用，而客户关心的不是技术本身，而是你能否创造价值，能否解决问题。我们的工程师习惯于把主观意图想象成用户需求，而我们需要真正的客户导向。







从人到组织的创新实验




HBR中文版：
 你们找到了自主创新的钥匙？


关锡友：
 前面说的两点反思，让我做了一个决定，颠覆过去的思路重新选用人才。我想起同济大学的大师兄朱志浩，当时他在同济大学当老师，以他的水平，早就应该是教授了，但他对职称不感兴趣，我想找的就是这种人，只想干事，对世俗名份不怎么在意。于是我们以朱志浩为核心，又招了一些年轻人，都是“85后”和“90后”，在上海组建了一个“飞阳团队”，其中多数人没有摸过运动控制技术，脑袋里没有框框，一上手就基于计算机和网络，一上手就基于客户需求，他们的使命只有一个，自主研发数控机床运动控制系统。






HBR中文版：
 从2007年至2010年，飞阳系统的开发周期内，你如何管理这支特殊团队？


关锡友：
 我什么都没干，就是立了个项，找了个人（朱志浩），然后默默地给钱。这冒着巨大的风险，你如何保证找的这个人是对的？这个项目，辽宁省政府每年给1亿元，沈阳市政府每年给5000万元，集团每年投入5000万元，工信部也有配套投资，政府的投资要审计啊，但这个项目又是轻资产，成果没出来之前，所有的东西都在一个小小的U盘里，如果不出成果，那别人就会假设你是不是把钱贪污了。

另外，如果团队是博士、院士，也还能交待过去，但那些大家认可的专家我都找遍了，我判断他们不行，我找的人全是一些“菜鸟”，这别人能理解吗？但我要的就是一心想做事的朱志浩，领着这些“菜鸟”在白纸上画画，我能做的就是不给他们束缚，心里着急，但不能让他们感受到，并暗自支持他们。2012年，飞阳控制系统开发成功，我去请团队吃饭，我问为什么你们能成功？他们说了两条：一、远离沈阳；二、你啥也不管。






HBR中文版：
 飞阳团队的创新实践给了你哪些管理启发？


关锡友：
 为了把它与老体制隔开，我把团队放到上海，单招了一批人，不计入绩效系统。飞阳曾不断受到质疑，认为它的创新不是正统的，一定有缺陷。我作为领导者，就要做好这个屏障，为创新团队提供一个自由的环境。

为什么这么做？因为你在做颠覆性创新时，由于企业现有的流程、价值观都是符合当前市场状况的，你就要创建一个新的独立机构，只要确保其得到有效资源支持，不与企业主体竞争资源，你还要尽量与这个新机构保持距离，不管比管更有效，你一定要认识到，企业固有的一切并不适用这个新机构，它的使命是颠覆，它的一切就随之而不同。






HBR中文版：
 在飞阳系统研发成功之后，最大的挑战又是什么？


关锡友：
 是市场认可。任何一个颠覆性创新都伴随着两个关键问题，技术与市场。你发明了一个新东西叫飞阳，但市场一直用西门子的，用法那科的，谁敢用飞阳？会不会有风险？所以，技术发明只是颠覆式创新的第一步，接下来的挑战是，在你的资金保障到期之前，市场能否接受你。






HBR中文版：
 你们如何突破了这个现实的挑战？


关锡友：
 创建飞阳团队的同时，我在沈阳创建了另一个实验平台——立式加工中心（一种数控机床品类的名称，以下简称“立加”）事业部，我把它放到厂区外面，与主厂区一道之隔。它有两个使命：一、飞阳系统开发成功后，应用飞阳系统作为机床的控制系统；二、组织结构扁平化，为集团组织变革提供经验。与飞阳一样，我对立加没有直接管控，只是激励他们去创造。






HBR中文版：
 立加也是一个“特区”？


关锡友：
 我们就是要做这样一个实验让大家看看：同样的人，同样的设备，同样的市场，组织扁平化了之后，会产生什么变化？

立加的员工大多数是刚刚毕业的技校生、本科生，不是什么奇才，都是从零做起的年轻人，它的组织结构是平的，类似于互联网的协作式体系，完全是市场导向，车间总是热火朝天，生产效率极高，人均销售收入在全集团也最高，立加只用了5年时间，就把单一机种的产品质量、技术水平和销量做到世界第一。2013年立加逆势大增，销售量达2900台，2014年，立加计划在不增加一个人的前提下实现6000台产销量。







“去领导化”需解决制度瓶颈





领导的责任就是告诉大家，未来是这样的，然后使劲儿鼓励大家朝那儿走。




HBR中文版：
 在从人到组织的创新实验中，你最关注的管理问题是什么？


关锡友：
 制度创新。立加和飞阳两个团队的成功给我了很大启发。企业要做一件事，首先渴求人才，人才在哪儿？现在我认为人才遍地都是，如果感觉缺人才，可能只是我们缺少发现人才的眼光和激励人才的制度。不同的制度安排导致了不同的发展结果。谁限制了我们的思维？为什么有些想法我们不敢去做呢？我们好像总在与一种无形的东西叫劲，这种无形的东西就是制度，2013年整整一年我都在思考这个问题。






HBR中文版：
 除了制度的限制外，沈阳机床还面临哪些主要挑战？


关锡友：
 有三个最重要的挑战，一是拿出被客户认可的、别人不可模仿的核心技术。2014年2月我们在上海国际机床展会上推出i5智能机床，完成这个挑战问题不大，i5智能机床是以飞阳系统为内核衍生出的基于互联网的智能机床平台，制造业的未来是智能制造，i5智能机床的推出意味着，在新的跑道上，我们开始领先全球的对手。

其二，成立金融业务版块。我们分析标普公司前10名基业长青的企业，比如GE、卡特彼勒、康明斯等等，无一例外地是通过向服务转型来保证整个企业的持续发展，而这就要借助金融的力量，否则做不到。有了金融支持，我以后就不再卖机床了，而是通过金融租赁租给你，给你系统解决方案。

其三，网络，包括线上和线下。线上互联网，也就是基于i5智能机床体系在线上的集成，线下是实体网络，2013年在上海成立的优尼斯就是实体网络平台，现在我宁可把制造业务卖掉，也要全面投向网络。我的判断是，基于传统模式和传统的技术，都会走到尽头，智能制造会重塑整个工业，这要求必须拥抱互联网，这里的关键是物如何联，可以说，谁能先联上，世界就是谁的。






HBR中文版：
 沈阳机床现有的能力足以完成这三个挑战吗？


关锡友：
 这取决于集团层面正在进行的组织制度变革，我们搞了一年多，目前的组织还不足以应对上述三个挑战。原有的组织体系是一个权力架构，这次变革的终极目标是消灭企业内部阶层，推动扁平化组织建设，向互联网企业的组织模式转型，这种制度转型完成之后，我们将成为一个平台化的企业。






HBR中文版：
 组织变革从来不易，你在上述变革过程中感觉难在什么地方？


关锡友：
 它要颠覆的是人的观念。原来的发展模式是靠量，就像种地，玩命干，提高亩产，现在不行了，我们已走到了关键瓶颈期，通过“特区式变革”，我们掌握了核心技术，但要真正做强，需要整个集团的转型，从机床制造商转型完全客户导向的工业服务商。这就要求我们的整个组织必须变革，我得说服老臣们转变观念，但脑子里的观念难转啊。






HBR中文版：
 你们的转型卡在组织变革这儿了？还需要多长时间完成这一组织变革？


关锡友：
 现在要强行推了。有这样一句话，创业需要群胆，更需要孤胆。在大变革的关键时期，作为领导者，你要拿出孤胆英雄的气魄来，强推变革。先把“形”学了，哪怕“神”不像，也必须学。

具体包括两个方面：一是推出“倒三角”组织构架，以前的构架是客户在下面，中间是管理层，上面是领导，现在的架构倒过来了，领导在最下面，客户在最上面。领导为员工服务，员工为客户服务。

二是把组织本身给变掉。比如一个工厂，原来是一个总经理带多个副总，有管生产的，管技术的，管服务的等等，改变之后，总经理负责运营和战略，没有下面的诸多副总，增加了一系列按产品品类或客户群定义的总经理，品类比如机床总经理、阀门总经理、汽车总经理等等，客户群比如一汽总经理、上汽总经理等等，这就是基于客户的组织变革，评价体系随之而变，以前是领导评价你，现在是客户评价你。






HBR中文版：
 这轮组织变革的目标是什么？


关锡友：
 我要构建一个完全以客户为核心的组织制度以及机制，本身就是扁平化，没有领导，构建之日起就是以客户为中心、支持组织变革的就是制度。人的智慧是无穷的，我们的制度不支持人的智慧的发挥，所以要开创一个新的制度，激励智慧的发挥。






HBR中文版：
 上述变革过程中，如何实现去领导化？


关锡友：
 我有一个非常深刻的体会，凡是不找我的，工作做得都好，凡是天天请示的，没一个好的。你看立加的头儿，从来不找我。我2002年到集团工作，这么多年，从来没找过集团主管领导汇报过工作，无论多么困难，好的、坏的，从来没有汇报过工作。

2013年，我又做了一个实验，在上海成立了优尼斯公司，它的使命是作为集团从制造商转型为工业服务商的战略平台。我不想让这个公司有“头儿”，为了实现去领导化，我担任优尼斯总经理，但除了方向和战略，我什么都不管。






HBR中文版：
 什么都不管？如何衡量团队的表现？去领导化后又如何保证组织秩序？


关锡友：
 近4年来，我在管理中有一个体会，市场机制比权力重要，既然组织的本质是服务于客户，那就该听客户的，而不是听领导的，只要把市场机制引入组织内，建立一个以客户为导向的组织机制，就保证了最好的组织秩序。一个合同进来，不论你是什么职位，你只是这个价值交换流程中的节点而已，各节点都以客户价值为目标，有效协同，效率最高，成本最低。立加就是这么做的，挑战在于优尼斯的组织体系更为庞大。






HBR中文版：
 去领导化之后，领导者要承担什么职能？


关锡友：
 领导者的存在，功能是激发别人潜力的。领导的责任就是告诉大家，未来是这样的，然后使劲儿鼓励大家朝那儿走。每个人都知道自己的工作怎么做能更好，不需要你管理。所以我计划5年后就退休，不能在这个位置上长呆，耽误一大堆人成长，该退就退。我不太赞成企业领导者长期坐在那个位置上，要提早离开岗位，年轻人比我们强，只是传统的制度束缚了他们，否则没法解释立加团队和飞阳团队的成功。






HBR中文版：
 展望未来10年，你最想要的结果和最不想要的结果是什么？


关锡友：
 最想要的是，在当代工业史上写上中国人的一笔。最不想要的结果，是再一次错失机会。






 王丰是HBR中文版高级撰稿。











本期聚光灯的艺术家







每个月，我们都会在聚光灯里搭配几件作品，每件作品均出自一位颇有建树的艺术家之手。我们希望这些摄影师、画家和装置艺术家鲜活、理性的作品能赋予杂志更多活力与信息，更细致地阐释一些比较复杂抽象的概念。

本月我们展示的作品出自摄影师和数码艺术家马克·多尔夫（Mark Dorf）之手。他现居于纽约布鲁克林。在这里展示的作品系列中，多尔夫将数字化形式与自然场景相结合，创造出他称之为“语言对比”的效果。更多作品，请关注mdorf.com
 。
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艺术家：马克·多尔夫（Mark Dorf）



作品：路径/无题13，archival pigment print 年代：2013年









员工不积极，主因是糟糕的领导力。针对这一现象，蓝海领导力通过“4部曲”唤醒员工的潜力和激情，不仅令企业降低怠工造成的损失，还大幅提升业绩。其核心是将领导力视为一种“服务”，员工作为客户可以选择“买”或“不买”。只有客户认同你的服务，才会用高敬业度“购买”你的领导力。








核心观点






问题

 　根据调研公司盖洛普（Gallup）发布的报告，只有30%的员工积极肯干，而有50%的员工不在状态，更有20%的员工以有损生产效率的方式表达不满。盖洛普估计，后面这20%的员工每年给美国经济造成的损失高达5000亿美元。盖洛普认为，糟糕的领导力是造成员工消极怠工的主因。














战略

 　新提出的蓝海领导力能释放员工的潜力和能量。它包含4个步骤能帮助领导者找到需要作出的改变，激发员工的最佳状态，同时能节省管理者最宝贵的资源——时间。名为领导力画布的分析工具能指出哪些管理行为应该消除或减少，哪些应该创建和增加，从而将混日子的员工转化成敬业劳模。














结果

 　英国一家零售集团采用了蓝海领导力来提高管理者的效率，产生了惊人效果：第一年一线员工离职率从40%直线下降至11%，节省招聘和培训费用约50%。如果将下降的旷工率计算在内，公司在当年节省了超过5000万美元。此外，公司客户满意度指数飙升了30%多。








如今职场的一个悲观现实是：只有
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的员工能以积极负责的态度，出色完成工作。数据来源于调研公司盖洛普（Gallup）发布的《2013年美国职场状态》报告，在30%之外，余下的

 

50%


 
员工不在状态，还有
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的员工更以有损生产效率的方式表达不满，比如缺勤、对同事产生负面影响、甚至用恶劣的服务赶走顾客。盖洛普估计，这
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的员工每年给美国经济造成的损失高达5000亿美元。



为什么消极怠工如此普遍？盖洛普认为，糟糕的领导力是主因。

不仅在美国，全球各地的管理者都面临着领导力困境。大部分高管认为，员工潜能与实际表现之间有巨大鸿沟，管理者的最大挑战是如何将员工的才干和能量充分地在工作中释放出来。一位CEO说：“无论处在哪个层级，都有很多渴望出色完成工作的人。如果我们能通过有效的领导方式激发这种潜能，这一大群员工将让公司受益良多。”

虽然没有管理者愿意成为员工眼中糟糕的领导者，但这些人不知如何调整自己的领导方式，才能激发每个人的最佳工作热情，从而对整个团队产生高度正面影响。我们相信“蓝海领导力”能解决这个问题。蓝海战略的核心是：将非客户转化为客户，从而创造全新的市场空间。蓝海领导力正源于我们对蓝海战略的研究，它借鉴了蓝海的概念和分析框架。在它的帮助下，管理者可以快速且低成本地释放员工潜力和能量的蓝海。

蓝海领导力的核心原理是将领导力视为一种“服务”，而组织内的员工可以选择“买”或“不买”。这样一来，每一位领导者都有对应的上下游客户：上游有领导者必须汇报的对象，下游是需要领导者指导和支持的下属。当人们认同你的做法，就会“购买”你的领导力，支付的“货币”是他们的敬业度——他们投入地工作，努力获得成功。然而当他们对你的领导力不买账时，就会成为非客户，不再积极投入工作。当我们将领导力视为服务，就会意识到，可以改造蓝海战略中非客户转化为客户的概念和方法，帮助领导者将混日子的员工转化为敬业的员工。

过去10年，我们和来自蓝海战略社区（Blue Ocean Strategy Network）的专家加文·弗雷塞瑞（Gavin Fraser）一道采访了数百人，了解组织内部领导力的缺陷。鉴于时间是管理者最宝贵的资源，我们探寻如何在快速省时的条件下转化领导力。以下是我们的研究成果。







与众不同



蓝海领导力能快速转变领导方式。它与传统的领导力开发模式截然不同，主要表现在以下三个综合方面：

关注行为和行动。多年来，大量研究聚焦于优秀领导者的价值观、品质和行为风格。以此为基础诞生了大量的领导力开发和高管教练项目。这些研究的基本假设是，如果改变人们的价值观、品质和行为风格，这些变化最终能转化为优秀的领导力和业绩。

当人们完成这些项目进行复盘时，很多参与者难以察觉自己的领导力有显著变化。一位高管说：“如果没有多年的投入和努力，你怎能转变一个人的个性和行为特征？你如何评估领导者是否接受并内化这些理想的特质和风格？理论上有可能，但在实际工作中很难。”

传统方法告诉领导者应该成为什么样的人，蓝海领导力与之不同，它聚焦于领导者应采取哪些行为和行动来鼓舞团队，取得更佳业绩。这种区别至关重要，因为改变个人的行为和行动要远易于改变人的价值观、品质和行为风格。当然，单单改变行为并非万全之策，正直的品格和价值观也很重要，但辅以正确的指导和反馈，任何人都可以改变自己的行动，从而在短期内改善领导能力。

紧密关注市场状况。传统的领导力发展项目常常过于笼统，与客户所期待的公司立场以及客户渴望达成的市场效果脱节。蓝海领导力则征求基层一线人员的直接意见，这些员工紧密关注市场状况，由他们来决定领导者应提供什么样的支持，帮助一线人员更好地服务客户和其他利益相关方。换言之，基层人员参与制定管理者的领导实践，而领导者行动反过来帮助他们在实际市场环境下提高业绩，因此一线人员将积极帮助管理者制定最佳领导行为规范，让这种新方法快速生效。基层员工的配合将让新领导行为得到广泛接纳，将实施成本降至最低。

影响所有管理层级。过去大多数领导力发展项目聚焦于高层管理者的潜力，期待他们能改变现状，影响未来。但成功组织的关键是在每个层级都拥有强力的领导者，因为组织的业绩常常取决于中层和基层领导者的士气和行动，他们与市场的联系更为紧密。“现实情况是，高层管理者并不在市场中，无法完全理解中层和基层员工的行为。我们每个层级都需要高效领导者让公司业绩最大化。”一位资深高管对此发表评论。

蓝海领导者的实施范围跨越公司三个独立的管理层级：高层、中层和基层。各个级别不同职责、不同授权以及不同环境的管理者需要制定不同的领导实践。这样领导力才能深入基层，释放广大员工的潜力，从而显著提高组织的整体业绩。







蓝海4部曲





各级领导者均表示面临的压力减小。增强的行动能力让管理者更加投入，并且让他们确信自己在为公司、客户和自身职业生涯创造更大价值。



现在让我们详述如何将蓝海领导力落到实处，共涉及4个步骤：

1．洞悉领导力现状。很多组织在没有达成共识的情况下，讨论领导力应作出哪些变化，这是一个常见的错误。如果管理层对领导力缺陷没有统一的认识，强行推进变革往往以失败告终。

修炼蓝海领导力的第一步是建立这种共识。我们采用的工具叫做现状“领导力画布”，管理者的行为和行动对应为“领导力画像”。领导力画布通过领导力潜在客户的视角分析各级领导者在不同管理行为中投入的时间和精力。我们首先要为三个层级的管理层勾画领导力画像。

一般这项工作需要建立一支由12至15名资深管理者组成的团队。入选的成员应来自公司的各个职能，且必须是公司公认的优秀领导者，这样的团队才具有公信力。将团队分为三个小组，每个小组对应不同层级。小组负责采访与之相对应的领导力客户（包括上级和下属），并保证受访人数量能充分代表各方意见。

访谈的目标是要了解员工对目前领导力的感受，这要在全公司范围内展开对话，讨论各级管理者在做什么以及应该做什么。受访者要回答管理者在哪些行为和行动上花费的时间最多，哪些被管理者忽视的行为能激励士气、提高业绩。深入细节对访谈至关重要，现状领导力画布涵盖的行为必须能反映各个层级不同的市场状况和业绩目标，需要进行一定深度的调查。

我们以英国一家零售集团（BRG，化名）为例，很多受访者表示中层管理者将大部分时间耗费在办公室政治上。负责该层级的小组继续追问其中原委，发现造成这种现象的两种行为。其一，管理者常常将同一职责分配给不同员工。这导致员工间的职责划分不清，引起内部竞争，最终造成责任推诿之风盛行。有的员工甚至认为领导者在背后指使下属相互倾轧。其二，领导者花费大量时间与上级会面。这导致下属认为领导者对他的上级和打探信息更感兴趣，而不是对下属提供支援。

为期4到6周的访谈结束后，小组成员将发现和意见汇总，创建出组织的现状领导力画布。成员根据管理活动在访谈中出现的频率，找到每个层级主要的领导行为和行动。为了帮助小组成员聚焦重点，我们一般建议每个小组将主要领导力行为的数量限制在10到15个之间。这些领导行为就构成画布的横轴，管理者在这些活动上投入的时间和精力则作为纵轴。10到15数量的限制可以避免画布变得过于庞杂，缺乏真正重点。

画布显现的结果常常令人大吃一惊。在所有三个层级上，通常有20%到40%的管理行为会被打上问号，这些管理行为无论对上还是对下产生价值的能力令人怀疑。

画布显示，在BRG公司，领导力“客户”认为高层管理者用大部分时间做中层管理者应该做的工作；中层管理者整日忙于保护现有的官僚程序；基层管理者则热衷于讨上级欢心，他们会将客户的质询传递给上级，让他们从控制中获得满足感。作为勾勒画像中的一步，我们会让小组成员为每一张领导力画像起标题。结果基层领导力画像被称为“取悦上司”；中层画像被称为“保持控制，打安全牌”；高层画像则是“缺乏战略思考，深陷日常运营。”（见
 图表《中层管理者到底在做什么》
 ）








中层管理者到底在做什么



现状领导力画布显示出员工眼中管理者的行为，以及他们在其中投入的时间和精力。下图是BRG公司中层管理者的领导力画布，它显示出中层管理者将自己视为规则的守护者，他们的主要工作是控制和避免冒险。
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结果着实令人沮丧。最让小组成员惊讶的是，公司高管很少有时间去做本职工作：思考、探寻和辨认未来的机会，让公司全副武装，时刻准备抓住这些机遇。小组成员亲自且反复发现了这些领导力缺陷，他们无法再为目前的领导力现状辩驳。画布有力地指出，目前三个层级的领导力都需要变革，显然这是公司所有员工的共同意愿。

2．描绘理想的领导力画像。到这一步，小组成员通常会急切期盼理想的领导力画像。这需要他们带着两组问题回到采访中。第一组问题要求受访者指出画布中的“冰点”和“热点”。冰点是指管理者花费大量时间，产生价值却寥寥无几的活动；热点是指那些能激发员工，但领导者不去做或做得不够的行为。

第二组问题要让受访者发挥想象力，突破公司范围进行思考，聚焦于他们在其他组织经历的理想领导行为，尤其是那些能被内部管理者效仿，产生巨大影响的行为。这一步通常会激发出理想领导力的创新想法。但请注意，不要让这个问题演化成与明星公司对标，好点子往往来自受访者的个人经验。在生活中，我们大多数人都曾不经意地遇到给予我们正面影响的人，他们可能是体育教练、学校老师、童军领队、祖父母甚至是前任老板。不管这些领导者的原型是谁，重要的是让受访者深入细节——为什么效仿这些行为会创造价值。

我们可以用蓝海领导力矩阵（见
 同名图表
 ）处理第二轮访谈结果。每个层级的领导力行为都要填入矩阵中。一般我们从“冰点”行为开始，根据受访者对这些行为的反感程度，将这些行为归入“消除”或“减少”象限。单这一步就会让小组成员大受鼓舞，因为他们可以立即看到减少这些无意义行为带来的好处。削减杂务还能让领导者获得时间和空间，用来关注真正重要的事务。如果领导者忙得焦头烂额，没有喘息空间，领导力行为变革的可能性就非常渺茫。之后处理“热点”，那些应该提高频率的管理行为进入“增加”象限，从未出现过的管理行为进入“创建”象限。

有了这些信息，小组可以为每个层级创建2到4幅理想领导力画布。这些画布显示出能提升个人和公司业绩的领导力画像，并且与目前的领导力画像形成平行对比。小组不必拘泥于一种可能性，他们可以创建多种模型，充分探索新的领导力空间。








蓝海领导力矩阵



蓝海领导力矩阵可以帮助人们思考：哪些打击员工士气的行动应该减少或消除，哪些激励员工的行动应该创建和增多。现状领导力画布中的行为以及员工建议的有益行为都应该归纳到矩阵中。然后公司可以利用该矩阵开发出理想的新领导力画像。
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3．选择理想的领导力画像。用2到3周对领导力画布进行勾画和修改后，小组将这些画布在“领导力大会”上展示。出席大会的人应包括董事会成员、高中层管理者和基层管理者。

首先小组成员要对三幅现状画布进行呈现和描述。在这三张图的辅助下，小组可以确认各级受访者的意见已被考量，充分解释公司领导力为何亟需改变，同时为人们理解并接受理想领导力画像作好铺垫。与BRG公司的情况类似，组织的领导力现状画布通常起到“警钟长鸣”的作用，但它不适合在私下讨论。公开探讨的好处是可以让领导者更开放，因为他们会觉得责任并不单单在自己身上，大家需要同舟共济。

现状讨论完成后，人们将理想领导力画像悬挂在墙上，展示给每一位参会者。从基层管理者小组开始依次对新画像进行陈述。每位参会人员会得到三张选票。他们可以将选票贴在认同的领导力画像上。如果他们特别欣赏某张画像，可以选择一次投出多张选票。

投票完成后，每个小组要询问参会者投票理由。我们发现小组单独进行询问可促进投票者之间进行讨论。

这个过程大约需要4个小时，之后每位参会者都应清楚地掌握目前的信息，包括每个层级的领导力现状、填好的领导力矩阵以及理想领导力画像提案。有了信息、投票和参会者的评论，最高管理团队进行闭门会议，选出每个层级需要采用的理想领导力画像。选择完毕后，他们返回会场向大家解释他们的决定。

在BRG公司，有超过125人进行投票，每个人都对新的领导力画像充满期待。基层领导者新画像的名称原为“少说废话，多干实事”，后来改为更委婉的“摆脱杂务，服务客户”（见
 图表《理想领导力画布》
 ）。新的领导行为要求基层管理者不再将大量的客户质询传递给中层管理者，减少花在“走流程”上的时间。他们将大部分时间分配给以下管理行为：培训一线人员，让他们在现场兑现公司承诺；解决客户难题；为有需要的客户提供紧急支援；进行交叉销售。这些行为不但能激励一线员工，赢得客户信赖，更可直接影响公司业绩。

中层理想领导力画像名为“解放、指导和授权”。它要求领导者的工作重点从控制员工转为支持员工。这涉及减少和消除一系列的监管行为，例如要求员工每周上交客户电话和办公用品开支报告。这些行为耗费员工精力，让他们无法干正事。还有一些新的行动需要领导者对下属的知识经验进行管理、分享和整合，这要求他们花费大量时间为员工提供面对面的指导和反馈。

高层管理者画像的名称是“委派日常事务，掌舵公司未来”。经过基层和中层管理者领导力的调整，高层管理者得到解放，他们可以将时间用于思考全局，例如行业的变化趋势及其对公司战略和组织架构的影响。他们不再像以前一样，整日忙于四处救火。

参会的董事们坚信，新的领导力行为不只代表了客户利益，更会为股东创造价值，帮助公司完成增长目标。基层管理者解脱束缚，准备大干一场。高层管理者过去被困在船舱内处理日常事务，如今他们终于可以瞭望海平面，掌舵公司航向。

中层管理者面临最大障碍。放权给下属对他们来说绝非易事。但高层和基层管理者的带头行动将为他们扫清变革之路。

4．将理想领导行为制度化。领导力大会结束后，小组成员要向所有未参会的受访者传达讨论结果。

公司将理想领导力画像发布给每个层级的管理者。小组成员帮助他们了解画像，解释哪些行为应该减少和消除，哪些应该增加和创建。这可以提高管理者对新画像的接受程度，并征询他们的建议和看法。每一位管理者实际上都是其他层级管理者的领导力“客户”，他们知道上级会根据他们提出的建议行动，因此所有管理者将共同推动变革。

管理者还要将信息传递给自己的直接下属，并向他们解释新的领导力画像如何帮助他们变得更加高效。为了时刻牢记新的领导力行为，理想领导力画像将永久悬挂在领导者和下属的办公室里。每个月管理者要与下属开会，讨论他们在领导力转型中取得的进展。

所有的评价都要以事实作为依据。例如，管理者是否减少了那些应该消除或减少的活动？如果是，他们是如何做到的？如果不是，他们是在哪些情况下仍旧习不改。一开始这些会议会让人紧张不安，不管是指责上司行为的下属，还是将自己言行置于放大镜下的管理者，这需要一定勇气。但当人们开始看到领导力的转型对业绩的提升效果，建立起团队精神和互相尊重时，这种顾虑很快就会消除。

通过理想领导力画像指引的变革，BRG公司以低成本增强了管理者的领导力和影响力。仅仅在基层管理中就产生了令人惊喜的成效：第一年1万多名一线员工离职率从40%直线下降至11%，节省招聘和培训费用约50%。如果将下降的旷工率计算在内，公司在当年共节省了超过5000万美元。此外，公司客户满意度指数飙升了30%多，各级领导者均表示面临的压力减小。增强的行动能力让管理者更加投入，并且让他们确信自己在为公司、客户和自身职业生涯创造更大价值。









理想领导力画布






基层管理者：取悦客户，而不是上司



BRG公司目前基层管理者的主要领导行为




Vs 

 员工期待的领导行为










中层管理者：减少控制，加强指导



BRG公司目前中层管理者的主要领导行为




Vs 

 员工期待的领导行为










高层管理者：从日常运营转向整体战略



BRG公司目前高层管理者的主要领导行为




Vs 

 员工期待的领导行为
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将公平注入执行



任何变革都会引起质疑，它往往会引起人们恐惧和躲避的心理。蓝海领导力也不例外，但它可以通过公平的执行解决这个问题。蓝海领导力4部曲的基础是公平程序（Fair Process）原则，包括参与、说明和了解预期。这些原则作用非常强大，过去20年我们撰写大量关于公平程序对执行力产生影响的文章（见《知识经济中的公平程序管理》Fair Process: Managing in the Knowledge Economy，《哈佛商业评论》英文版1997年7－8月刊）。

在发展领导力的情境下应用公平程序，可以增强员工对理想领导力画像的认同感和代入感，建立信任为执行打好基础。这些公平原则以不同形式融入蓝海领导力，以下是最重要的4个方面。

♦ 受员工尊重的高管带头行动。他们的参与决不是走形式。他们亲自进行访谈，制作画布。这些行为可以彰显变革的重要性，各个层级的员工会感到自己被公司重视，高管们则能真正找到改变领导力现状的行动。一位员工说：“管理层总是将变革挂在嘴边，但过不了多久就一切照旧了。开始我以为这个项目与过去失败的变革没什么不同。但当我看到公司德高望重的高管在亲自推动项目，我对自己说，也许这次他们要动真格了。”

♦ 领导者做什么，员工说了算。理想领导力画像直接脱胎于员工的建议，因此人们对这些变革充满信心。此外，员工与领导者的联系变得更加紧密，因为他们也能影响领导行为。有员工曾告诉我们：“管理层宣称，他们会找各级别的员工谈话，了解我们希望领导者该做什么，不该做什么。我才不信，除非他们过来敲我的门。结果他们真的来敲门了。”

♦ 对于最终结果，每个层级的员工都有话语权。三个层级的管理者将投票选出新的领导力画像。尽管最高管理层有最终决定权，他们可以不选得票数最多的画像，但必须向所有参会者进行清晰合理的解释。有人说：“开始我们担心管理层只是口头敷衍，但看到新的画像采纳了我们的建议，这种担忧云消雾散了，我们意识到自己的声音得到了聆听。”

♦ 能判断结果是否达到预期。领导力画布清楚地指出领导者要作出哪些变革，公司能轻松地监控整个过程。管理者和下属进行月度会议可以帮助公司控制变革的方向。我们发现，这些会议能让领导者们坦诚相待，鼓励他们继续变革，此外还能建立员工对领导者以及变革的信心。通过会议中的反馈，管理者可以掌握他们变革的速度，这是年度评估会议中的一个关键指标。人们对此说道：“通过新旧领导力画像的对比，我们能轻松掌握变革的进展状况。每个人都能看到自己在变革之路上的准确位置。”

公平程序能帮助人们建立信任，从而带来员工的主动配合，这在管理关系中非常关键。信任的重要性对任何在组织中工作过的人都不言而喻。如果你信任上司和流程，那么你就愿意格外努力为团队付出。反之，你充其量在履行劳动合同，将精力耗费在自保和办公室政治中，无心服务客户和创造价值。这不但荒废了你的才华，更让组织业绩受到影响。







造就蓝海领导者



在我们研究过的组织中，我们总会惊叹于人们拥有的才华和能量。不幸的是，这些才华被糟糕的领导力所扼杀同样令我们吃惊。蓝海领导力将终结这种状况。

领导力画布给人们带来一个可信的框架，它直观地指出领导者需要做的改进。与传统自上而下的领导力项目相比，蓝海领导力更注重程序的公平性，这让监管和执行的难度大大降低。此外，管理者不再需要改变本性或打破旧习，只需改变自己的行动，这让他们可以在短时间内完成领导力转型。蓝海领导力的另一项优势是可扩展性，你不必等待公司的最高管理者率先采取行动。无论级别高低，你都可以通过上述4步来唤醒员工的潜力和激情。

成为蓝海领导者，你准备好了吗？






 W.钱·金和勒妮·莫博涅是英士（INSEAD）国际商学院战略和管理学教授，也是英士（INSEAD）国际商学院蓝海战略学院的联合主管。
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蓝海大迁徙：从战略到领导力








——对话W.钱·金&勒妮·莫博涅
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中国企业员工敬业度只有6%，远低于13%的全球平均水平。在HBR中文版的独家采访中，两位作者认为：这意味着旺盛的需求和巨大的提升空间，中国企业可以通过4部曲发现各级领导力需要改善之处，激发更多员工潜能、改变工作机制、催生骄人业绩。







在

 中文世界里，蓝海战略可能是被提及频次最多的管理概念。靠蓝海战略这一理论名扬天下的W.钱·金和勒妮·莫博涅却带着蓝海概念进入了管理学界最不“性感”的领导力领域——早在多年前，知名领导力学者罗伯特·戈费（Robert Goffee）就已经在抱怨领导力著作汗牛充栋但却罕有创见。

这次概念迁徙跳出了领导力的研究窠臼，从战略视角对“什么是领导力”给出了全新解答。这套令人耳目一新的重构领导力的方法振奋人心，但它开放参与、赋权员工的形式也让我们怀疑是否适用于亚洲企业。韩国三星公司等级分明，但这正是强执行力的基础；日本7-Eleven赋权基层售货员，但同时需要建立信息和培训支持体系来帮助员工行使权利。蓝海领导力是否会削弱集权领导下的优势？是否对员工能力提出新挑战？W.钱·金和莫博涅在采访中避开了他们进行蓝海领导力实验的企业和我们提及的具体企业名称，对蓝海概念为什么迁移至新的领域、二者之间的关系以及对中国企业的适用性做出了解答。







蓝海战略的概念和框架可以用来创建领导力，有效解放大多数组织中未被发现的人才能量蓝海。




HBR中文版：
 《蓝海战略》一书曾引起巨大反响，你们因此被视为战略大师。是什么原因让你们开始转而研究领导力？


W.钱·金&莫博涅：
 战略和领导力两个领域之间有明显关联——它们都是由领导者主导的。不过，人们通常不会把领导力放在战略领域进行研究，而是把它视为组织行为学领域的话题。

从组织行为学角度看，人们关注点在供应方，往往着重讨论领导者应该成为什么样的人。所以，传统做法考察的是价值、素质、人格特点等因素，大家并不认为有效领导力和组织业绩之间有明确关联。但如果从战略角度看，组织业绩就成了值得关注的焦点。如果我们把领导力视作一种“服务”，组织中的员工可以选择购买或不购买，研究的重点就转移到了需求方，聚焦于领导者怎样做才能激励团队、提升商业表现。也就是说每个领导都有顾客和“非顾客（即不购买你的领导力、工作不投入的员工）”。从这个角度讲，蓝海战略的概念和框架可以用来创建领导力，有效解放大多数组织中未被发现的人才能量蓝海。






HBR中文版：
 那么在领导力领域是否也存在相对应的“红海”领导力？


W.钱·金&莫博涅：
 虽然我们没有在文章中使用“红海领导力”这一概念，不过，传统领导力的思维特点就是红海思维的特点，即关注供应、聚焦领导者应成为什么样的人、忽视广大“非购买者”的视角。







战略与领导力可齐头并进




HBR中文版：
 蓝海战略与蓝海领导力有着相同的逻辑基础，这是否意味着二者可以配套使用？


W.钱·金&莫博涅：
 毫无疑问，蓝海战略和蓝海领导力背后有相同的逻辑——以低成本方式产生巨大作用。高效领导力能够直接推动组织战略目标的实现。的确，如果企业同时采用蓝海领导力和蓝海战略，二者可以互相强化、齐头并进。






HBR中文版：
 但是你们在《蓝海战略》一书中已经提到了引爆点领导法（Tipping point leadership），那不就是与蓝海战略配套的领导力吗？


W.钱·金&莫博涅：
 引爆点领导法和公平程序一样，是一种变革框架，用于低成本下业绩快速扭转的战略思维。在蓝海战略中，它们为企业建立强大的人员主张(People Proposition)、跨越战略变革中的重大组织障碍提供了具体方案。

而蓝海领导力研究主体是领导力本身，是蓝海战略思维概念和逻辑在领导力领域的应用。蓝海领导力同样也借用了引爆点领导法和公平程序框架。






HBR中文版：
 此次发表的文章中使用了化名案例。蓝海领导力理念是否已经在真实企业案例中发挥了作用？实验中有失败的例子吗？


W.钱·金&莫博涅：
 过去10年间，我们在不同地区不同行业的企业中开展实验，实验对象都如同文中案例一样应用了蓝海领导力。不过，我们目前还不能披露这些企业的真实名称。实验企业在我们的密切指导下高度投入，确保了蓝海领导力方法被完整应用，因此这些预期实验（Ex-ante Experimentations）的结果都很正面。实验的过程也给我们带来启发。

如今蓝海领导力的方法已经通过《哈佛商业评论》公之于众，我们希望有越来越多的公司，不论来自发达国家还是新兴市场，在企业内实行蓝海领导力。当然，随着应用范围扩大、成功案例增多，相应地也可能会有企业遭遇曲折坎坷。我们会保持关注，分析更多案例，以期在未来对更多操作过程中的具体问题作出解答。







需管理者主导




HBR中文版：
 由于采用战略领域迁移来的关注业绩和市场需求的思维方式，蓝海领导力似乎更适合市场导向的部门。我们有些怀疑，它是否对其他部门同样适用？


W.钱·金&莫博涅：
 我们可以肯定地回答：是的。蓝海领导力在不同职能部门之间的运用没有差异。传统领导力开发项目多是泛泛而谈，远离组织现实和绩效目标，聚焦于价值、素质和领导者的特点。这就是为什么我们说要用蓝海领导力紧密联系市场现实，但这并不意味着蓝海领导力只能限定在以市场为导向的部门。

在有产出和业绩目标的组织内，任何一个部门都适用蓝海领导力。因为所有部门的领导都有顾客和潜在顾客。把潜在顾客转变为顾客，激励员工追求卓越、投入工作——无论哪一个职能部门中，要想实现高效领导，这些因素都至关重要。






HBR中文版：
 可是，一些与市场联系不甚密切的部门，其员工如何才能依据市场需求定义领导力呢？这是否对团队成员的市场洞察力和分析能力提出了新挑战？


W.钱·金&莫博涅：
 我们需要深入讲明的一点是，文章中我们提到了员工定义领导力，但这并不等同于把权限颠倒过来形成“倒金字塔”式的民主结构，相反，它是一个由管理者精心安排、密切指导的分析过程。

蓝海领导力4部曲中，负责对高层、中层和基层管理者进行访问的团队由12－15名高管组成，他们是来自不同职能部门的优秀领导。然后他们被分成小团队，采访相关的领导力“顾客”，然后进一步处理和分析搜集到的观点，为每个领导层级绘制理想领导力画像。由董事会成员和不同层级的管理者参与投票选定领导力画像。最后这个步骤也是由公司高管依据信息作出的。这一程序收集各个级别员工的观点，然后用客观和科学的方式研究、分析和提炼这些观点。

你会发现，程序本身并没有对单个员工的观点质量设置很高的标准和要求。蓝海领导力程序建立在一个吸纳全体员工观点的系统之上，而这个系统仍然是有由高级管理者驱动和组织的。







中国的蓝海优势




HBR中文版：
 在中国，企业领导面临多变的环境和有限资源，有些人认为集权的家长式领导力有助于快速行动。蓝海领导力的这种广泛吸纳观点的系统性做法是否会令企业丧失这样的优势？


W.钱·金&莫博涅：
 事实上，当管理层采纳蓝海领导力，着手启动变革时，你说的这种组织文化甚至可能成为优势，确保蓝海领导力过程得到有效执行。

亚洲企业，或者再聚焦一点说“中国企业”，可能会认为家长式领导风格可以通过运用自上而下的力量在短期内实现预期产出，而现实并非如此——盖洛普报告显示，中国员工只有6%的敬业度。这个数字处于全球最低水平。其他亚洲企业也有类似问题，比如韩国和日本。这意味着消极服从并不等于有效执行。敬业度低的企业即使很成功，也有着巨大的提升空间。

构建蓝海领导力让各级别员工广泛参与，得出的观点和评价真实、客观，同时最终决策还是取决于企业高层，不会陷入无休止的讨论和犹豫。同时，蓝海领导力可以帮助企业实现传统方式难以实现的目标，比如在短时间内用低成本、低投入的方式对组织产生重大影响。这对资源受限的新兴市场企业非常适用。







高层领导可以把蓝海领导力4部曲应用到整个公司所有管理层级中,也可以先在某一个管理层级或部门中试点。




HBR中文版：
 采用蓝海领导力时，是应该立即行动、在全公司内定义三个层次的领导力画像、应用蓝海领导力；还是先小规模试点，把对日常运营的危害降到最低？哪种方式更适合中国企业？


W.钱·金&莫博涅：
 蓝海领导力的具体应用方式是多样的，这取决于企业面临的具体情况。可扩展性是蓝海领导力的优点之一。你可以在全公司范围、所有层级中开展变革；也可以从一个层级、一个部门，或一个事业部开始，一点点推进。

如果高层领导判断企业不仅急需变革，也需要各层级管理者之间的一致行动和共同信念，他们可以把蓝海领导力4部曲应用到整个公司所有管理层级中；如果员工对变革的支持态度不明确，我建议企业先在某一个管理层级或部门中试点蓝海领导力。

眼见为实，通过实验我们已经亲眼见证蓝海领导力4部曲在实验中激发员工潜能、改变工作机制、催生骄人业绩，当其他人看到公司试点发生如此变化，他们自然会更愿意推行蓝海领导力。企业就可以在时机成熟时把蓝海领导力扩展到其他范围。






HBR中文版：
 虽然《蓝海战略》一书出版已近10年，它到现在仍然是中国企业界人士常常提及的概念，你思考过这种盛行背后的原因吗？这些原因是否对蓝海领导力依然有效？


W.钱·金&莫博涅：
 蓝海战略到今天依然盛行，其实它的影响不只在中国，在其他地方也很盛行。这背后有着切实的经济因素。我们《蓝海战略》一书的10周年纪念版本将于2015年年初问世，我们也将在新版书中阐明这些原因。简单来说，中国过去短短数十年经历了快速成长发展，由于中国企业大多采取低成本战略，它们很容易陷入无休止的价格战，利润越来越薄，陷入红海竞争泥潭。随着近年劳动力成本不断上升，中国企业的低成本竞争优势无论在国内还是在国外都越来越微弱，难以为继。这可能就是中国企业领导者热衷蓝海战略的原因。他们希望通过创造新市场空间寻找利润空间，从而走出困境。

在实行蓝海战略的过程中，中国企业将需要更强大的领导力来支撑战略变革。按照盖洛普的研究，中国企业的员工敬业度非常低，而这意味着旺盛的需求和巨大的提升空间。我们认为蓝海领导力会给它们带来切实可行的帮助。






HBR中文版：
 蓝海概念已经从战略领域迁移到了领导力领域，你们认为这个概念还有可能扩展到管理学的其他领域吗？


W.钱·金&莫博涅：
 当然。这个可能正在变成现实：如今，全球100多个国家的1700多所大学都在教授蓝海战略课程，这些课程涵盖的不只是战略领域，也包括营销和财务。蓝海战略在创业领域的应用也备受瞩目。在2014年4月末，美国总统奥巴马在对马来西亚的正式访问中，会对马来西亚政府创建的蓝海创业项目给予支持。

我们希望看到蓝海战略的概念、思维、框架在越来越多的领域中被研究、实践。2014年5月底，我们的蓝海战略网站将面向中国读者推出中文简体版。



聚光灯
 
Spotlight









像管理资金一样管理时间







Your Scarcest Resource












艺术家：马克·多尔夫（Mark Dorf）



作品：路径/无题21，archival pigment print 年代：2013年







迈克尔·曼金斯（Michael Mankins）



克里斯·布拉姆（Chris Brahm）



格雷戈里·卡伊米（Gregory Caimi） | 文



刘铮筝 | 译　安健 | 校　李全伟 | 编辑






时间就是金钱，可很少有公司能做到惜时如金。已经有公司把时间当作稀缺资源对待，设定严格规章，像管理资金预算一样管理时间预算，这么做的结果至少有机会节约20%集体共有时间。本文提出了8种时间管理方法，这些方法的综合运用，可以减缓高管们的用时压力，降低成本并提高企业生产效率。








核心观点






难题所在

 　高管们发现，他们自己进行时间管理的美好意愿总要让位于公司要求和做法。














解决方案

 　有些公司采取新办法，把时间当作稀缺资源对待，并设定严格规章，像管理资金预算一样管理时间预算。














具体细节

 　新办法包括8项举措：



♦ 制定简明议事日程



♦ 从零开始进行时间管理



♦ 对每项倡议都要进行商业论证



♦ 精简机构



♦ 时间投入需要授权



♦ 统一决策过程标准



♦ 公司上下制定用时规范



♦ 通过反馈管理公司工作量







这些准则可以减缓公司高管用时压力，降低成本和提高生产率。









大


 多数公司管理资金的流程十分周密。作出任何新投资前它们都需要极具说服力的商业论证，设置门槛收益率，然后才会精心慎重地授权，而且在每一级别都规定开支限制。

与资金管理形成鲜明对比的是，很少有公司能有效地管理时间。尽管高管们每天的时间都被电话、电子邮件、即时消息、现场会议和电话会议所占据，但公司却没有什么规则来控制这些沟通手段。几乎没有公司能说清楚高管和员工如何分配和使用集体共有时间。因此很容易理解，为什么多数公司的时间都浪费在冗长频繁的往来电子邮件和即时消息、多余的电话会议以及无数低效现场会议上。浪费时间造成的损失很大：内部会议占用了本应与顾客沟通的时间，公司变得骄傲自满、充斥官僚主义、效率低下，成本提高，最终影响收益；另外，员工和亲朋好友相处时间越来越少，这么做还不能得到什么价值。

我们并不缺少时间管理方面的建议，但它们大都针对个人行为。时间管理导师告诉我们，要重新夺回控制电子邮件的权力，精心选择参加哪些会议等等。这类建议有用，但高管们很快会发现，他们进行时间管理的美好意愿总要让位于公司的要求和做法。电子邮件、即时消息和会议通知照来不误，如果你忽略其中一大部分，就有疏远同事或老板的危险。如果你公司的沟通方式一贯冗长繁琐，那你除了入乡随俗别无选择：虽然不情愿，你也只能勉力而为。

时至今日，一些有前瞻思维的公司采用截然不同的时间管理模式，希望高管们能够将时间作为稀缺资源对待，谨慎小心地利用和分配时间。这些公司管理时间预算和管理资金预算的规章制度一样细致而严格。此类公司不仅能降低日常开支，还能让高管和员工避免工作效率低下，将节约下的时间用于创新、促进利润增长等方面。







用数字揭示浪费时间现状



英特尔前CEO安迪·葛洛夫（Andy Grove）曾写道：“正如你不允许让员工偷窃一件办公用品，你也不应让公司里的任何人偷走同事的时间。”当然，不知不觉中，“时间遭窃”常会发生。没有明确计划或优先事项的会议悄然爬上日程表，更不必说那些需要管理人员拿出额外时间处理的横生枝节。

如今的公司有了前所未见的时间管理工具：微软Outlook、谷歌日历、苹果iCal日程表及其他日程管理和信息应用。这些工具能跟踪管理者和员工使用公司集体时间的纪录，合理分配利用公司资源。这类日程管理应用能以周、月、年为单位，显示会议数量、会议类别等数据，还能按公司不同级别和职能，显示与会人数。这些应用甚至还可跟踪记录某些组织行为，比如会前、会中和会后出现的多任务处理和会议安排冲突。当然，应用此类数据的公司需要小心保护员工隐私，没有人愿意感到背后有双眼睛监视自己的一举一动。但这些信息能准确具体地反映出公司的时间预算。

贝恩公司的员工极富创意，他们使用VoloMetrix（克里斯·布拉姆是该公司董事会成员）提供的分析工具，最近研究了17家大公司的时间分配情况，所得如下：

公司多采用电子沟通方式。随着技术的发展，一对一到一对多的边际交流成本明显降低，使得人们相互沟通的次数急剧增加。很多高管每天收到约200封电子邮件，每年就是3万多封。此外，即时消息和众包应用使问题更加复杂化（见后文
 《麦特卡尔夫定律的阴暗面》
 ）。如果对这一趋势不加控制，高管们很快会发现，每周至少需要拿出一整天工作时间来处理所有的电子类沟通信息。

会议用时飞速增加。高管们参加的会议越来越多，部分是由于组织会议的成本降低了，部分是因为开会比过去更容易，利用电话、视频、屏幕共享等方式都可以参会。高管们平均每周花费两天时间参加3人及以上规模的会议，而组织15%的公共时间用于开会。从2008年开始，这一比例每年都在增加，说明此类会议还在激增中（见后文
 《连锁反应》
 ）。

真正的协作受到限制。尽管一对一和一对多的交流次数在过去20年间急速增长，但在我们研究中，80%的此类交流都发生在部门内部，而非在不同业务之间、不同职能之间、或公司总部和分公司之间。而在那些超出独立单元的交流中，根据对其内容的分析我们发现，很多交流的参与者并非合适人选，或者交流目的并不明确。换言之，他们为了共享信息而共享信息，而非出于收集有价值意见或集思广益之目的。总之，越来越多时间花在了交流上，却未能在公司各个独立单元之间促成更有效协作。

会议上不守规矩行为增多。我们研究的很多公司里，与会者习惯性在开会时发送电子邮件。在一家公司开会时，22%与会者平均每半小时就会发2到3封电子邮件。此外，高管们在同一时间预约的会议“撞车”更是家常便饭，他们不得不选择参加哪个会。这些不守规矩行为造成恶性循环，多任务处理和预约冲突使会议用时效率变低，公司不得不安排更多会议完成工作。更多会议催生更多不规矩行为，如此循环往复。

控制会议的正式规章很少。多数公司中，占用同事时间不需要付出太多成本。如果你想开个会，你的助理发个会议通知或在团队日历上预留出一段时间即可。如果你发现需要解决的问题，直接发起解决小组研究该问题，甚至很可能直接发起行动着手解决该问题。这种占用公司时间的要求通常不经过任何审核，也不需要正式批准。

惩罚机制缺失。在贝恩最近的调查中，高管们将半数以上会议评为“低效”或“非常低效”。但很少有公司建立评估独立部门的会议效率，更不用说针对会议效率高低，制定明确惩罚机制了。

到底能挽回多少浪费的时间很难被具体量化，但我们的数据显示，大多数公司通过制定更严格的时间管理规章，至少有机会节约20%集体共有时间。







时间管理8种方法



尽管数量不多，但依旧有公司想出了应对浪费时间的有效办法，制定出严格时间预算分配规章，像管理稀缺资源一样管理时间。它们对高管们的时间分配作出明确要求，也督促员工提高会议和其他各种形式的合作效率。我们发现了8项时间管理举措收效显著：

1．制定清晰简明的议事日程。优秀管理者应具有能够区分“紧急”和“重要”的判断力。他们明白，团队中每位成员都需要达成共识，理解哪些活动对成功至关重要。我们建议，团队也应就时间分配的轻重缓急达成共识。员工不仅应该明确如何分配工作中可能出现的空闲时间，也应该明确哪些事情需要延迟处理，哪些根本就不需要做。

说起公司时间管理上的佼佼者，可能无人能比得上史蒂夫·乔布斯。专注是苹果公司成功的一大关键。每年乔布斯会带领公司为首的100名高管外出集训，激励他们集思广益，制定来年公司最重要10件事。高管们会各显其能，尽全力争取让自己的提议上榜。然后乔布斯会拿出签字笔，划去榜上后7位，宣布：“我们只能做到前3件。”他以明确姿态告诉在场每个人，公司取舍是什么。乔布斯去芜存菁，让公司能高效合理地分配其高层时间，避免低效和浪费。这样做极大加速了公司创新步伐，使其成为今天全球市值最高的公司。

2．用零基预算法管理时间。增加全体员工总生产率需要谨慎管理每一笔公司资产。因此，很多公司每年都将运营和资本预算归零，而不是将前一年的剩余预算作为起点。最明智的公司在管理时间上也是这样，这种“从零开始”的心态可以这么理解：我们不会在会议上投入公司任何额外时间，如果把现有会议总时间比做时间银行，那么每召开一次新会议时间，都应该临时从银行中“支取”会议时间。

以福特汽车公司为例。当艾伦·穆拉利（Alan Mulally）2006年成为福特CEO时，他发现这家公司多数高管花在开会上的时间太长。为首的35名高管每月都被召集在一起，度过他们称为“会议周”的时光，他们花费整整5天时间讨论汽车项目和总结公司业绩。这些会议的直接和间接成本十分可观，已经远远超出了当时公司所能承受范围。

2006年年末，穆拉利要求其团队严格评估公司例会效率和效果，很快取消了所有不必要会议。过于冗长会议被大幅缩短，福特员工不得不尽最大可能利用每一分钟会议时间。此外团队对召开新会议的要求筛选更加严格。尽管福特并未硬性要求每名管理者开完一场会才能安排下一场，但高管们都是在默认公司总时间固定不变前提下才会作出安排。

福特时间管理的精髓被称为“商业计划回顾（BPR）”每周例会，这次周会取代了之前“会议周”。每周公司最高层管理者拿出4到5小时会议时间，集中制定战略和检查绩效。该周会的内容具有统一标准，避免了之前需要的过长准备时间。执行BPR周会帮福特节约了数千小时，特别是当对手公司都在寻求政府救助时，福特靠调整自身时间管理，节约下大笔日常开支。此外，公司决策的质量和速度也大幅提高，公司办事周转率得到加快。

3．对每项倡议都要进行商业论证。公司经常会陷入“倡议蔓延症”（Initiative Creep）陷阱，大量看似合理项目不断积累和增加，但其中大多项目虎头蛇尾，有始无终。当盖瑞·古登堡 （Gary Goldberg）在2013年3月成为纽蒙特矿业公司CEO时，该公司有87项倡议尚在进行之中，每项都占用纽蒙特执行领导团队（ELT）中一名或多名高管的时间和精力。尽管很多倡议颇有价值，包括改善采矿安全或提高运营效率等等，但对纽蒙特投资回报率而言，其他一些倡议的价值则有待商榷。

是时候着手处理这些被一拖再拖的倡议了，古登堡坚持让高管们对公司正在进行和计划进行的所有项目进行商业论证。在对任何项目投入时间之前，ELT必须认真审查所有商业论证，然后决定是否批准。每个项目的商业论证必须详细说明该项目到底能产生多少经济效益，以及其需要的全部成本，包括占用高管们时间。每项倡议必须有一名高管作为担保人，由其负责进行全程管理，保证该倡议不会超支。

古登堡提出的这些要求取得了理想效果，自他接管公司以来，很多没有商业论证支持的项目被终止了，其他一些则没有通过批准。不到3个月，纽蒙特将手头倡议数目缩减了1/3，公司公共时间得到重新分配，把重点放在改善安全和运营效率上。

4．精简机构。CEO和一线员工之间的层级越多，信息流动和决策速度就越慢。很多管理者即使清楚这点，也没能拿出相应对策。

他们通常意识不到，每增加一名管理者所需成本远超过雇佣工资。管理者需要安排会议，因此需要有其他人拟定会议内容，另一些人则需要审议会议内容，所以一次会议通常会衍生出多个会议。

我们发现，一家公司若增添一名管理者，平均会衍生出相当于1.5名全职员工所负担的新工作量，也就是说除了管理者本人自己负担的工作外，还要占用另一名员工50%的工作；每增添一名副总裁则衍生出2.6名全职员工的工作量。雇用新的管理者或高级管理者，可能还需要接着雇用助理或办公室主任，带来一连串资源消耗，会进一步增加工作量和成本（见图表
 《下一位主管的真正成本》
 ）。随着工作越积越多，时间也变得更加短缺。

鉴于多数管理者造成的直接和间接成本，改善公司效率的方法之一，就是从高层开始精简机构。2010年加州大学伯克利分校面临着巨大财政压力：由于不断增加的赤字，州议会削减了加州大学伯克利分校1.5亿美元预算。为了维护学校在教学、研究和录取上的卓越声誉，必须保障相应资金不受影响，校管理方决定寻找办法，精简结构节约开支。

同年夏天，时任该校校长的罗伯特·柏吉诺（Robert Birgeneau）发起“卓越运营”（Operational Excellence）项目。该项目目的是大幅提高学校所属14所学院和100多个系在人力资源、财政、IT以及行政管理等方面的效率。通过职能标准化和精简工作，以及在这些单位之间分担管理工作，该项目撤掉了数百个管理闲职，为学校节约大量时间。重组和精简机构每年给学校节省1.2亿美元，现在学校运用更少资源，完成更多工作。







大多数公司对谁有资格组织会议不设严格限制。导致成本高昂的会议不经严格审查就被预定下来。



5．时间投入需要授权。就组织会议人员资格问题，很多公司设限颇多。但关于会议时间、与会人员、哪些人必须出席等具体细节，往往留给较低职位员工决定，结果是：在不经严格审查情况下，开支高昂的会议被安排下来。

例如，最近一家大型制造企业高管发现，中层管理者定期安排90分钟例会，每年开销超过1500万美元。当被问及：“谁负责批准该会议”时，管理者们面面相觑：“没人负责”。“汤姆的助理定下了时间，然后团队就来开会了”。也就是说，一位初级副总裁的行政助理没经上级批准就通过了一项年开支1500万美元的活动。如此问题不可能发生在资金预算管理部门。相比之下，我们合作的另一家制造企业管理层仅运用简单两步，就有效控制住低效会议时间。首先，他们将会议规定时间从1小时减到半小时。其次，管理层规定，将与会人数降低至7人及以下。任何超过90分钟会议或与会人数超过7人会议，都要经过会议发起人上级的上级（两级以上领导）批准。这一举措大幅节省公司公共时间预算，相当于200名全职员工在6个月内的工作时间。

6．统一决策过程中各个标准。很多公司决策权和决策过程十分模糊，所以公司不得不花更多时间处理边边角角的外部事务，而不能直接聚焦在决策和执行上。如此情况，以公司整体为基础建立决策机制，能够极大提高效率，并节约用于其他方面的时间。

澳大利亚最大独立油气公司伍德赛德（Woodside）就是例证。该公司多年来一直采用矩阵式结构经营，目的是促进各部门间更好合作，但决策权和问责制度模糊不清。因此，花在协调各职能和业务单元之间的时间急剧增多，成本随之增加。2012年，伍德赛德管理层制定一系列运营规则，清晰地说明业务单元、职能和企业中心各项职责、权利和问责制度。为确保公司高层充分理解新规则及其对他们部门的影响，公司还启动一个涵盖范围甚广的培训项目，培养一小批带头人，帮助公司上下清除决策过程中的障碍，加快决策速度。

这一系列变革带来深远影响。伍德赛德明确重大决策责任人，精简决策流程，从而节省大量时间。其中大部分时间用于改善执行和发现新增长机会。

7．公司上下制定用时规范。公司取消所有会议并不现实，因为促进合作和作出重大决定都需要开会研究。通过制定几条简单规定，许多公司就能大幅提高会议质量。


♦ 议程目标明确。
 英特尔召开的所有会议都目的明确，比如通知A事项，讨论B事项和决定C事项。会议过程也和会议目标一样简明扼要，与会者专注于完成具体目标。


♦ 提前准备。
 在福特，所有周商业计划回顾都必须提前发出，让与会者能在会议前查阅。这一举措大大减少BRP会上分享信息时间。


♦ 按时开始。
 时长一小时会议如果晚5分钟开始，就会浪费8%的会议时间。但很多管理团队在任何其他职责领域都不会允许8%的浪费发生。


♦ 尽早结束，尤其是在会议无法得出明确结果的情况下。
 当苹果公司一次会议效率开始下降，或与会者准备不充分时，乔布斯马上“紧急叫停”。有人这样做唐突无礼，但当会议不太可能得出理想结果时，该做法有效制止了时间和金钱浪费。

8．通过反馈管理公司“负担”。人们都知道，如果没有衡量标准，管理也就无从谈起。但很少有公司能按时跟踪那些影响员工生产率的关键变数，比如会议时间、会议缺席情况、电子邮箱容量等等。如果对这些变数不加监督，就很难对其进行管理，甚至很难弄清公司生产率存在问题的严重程度。如果没有衡量生产率的参考基准，就不可能制定改善目标。

很多高管已经开始审视他们花在不同方面和不同问题上的时间。希捷、波音等公司正在尝试给予高管反馈，衡量他们在会议、电子邮件、即时消息等方面给公司造成的“负担”。希捷一些高层参与了类似项目，他们定期收到量化其个人造成负担的报告，以及其他与他们同级同职能高管平均造成的负担。这些对比信息，加上来自上级的指导，鼓励他们改善自己言行。

时间是公司最稀缺资源，但多数时间并没有得到高效合理利用。再多的钱都买不到25小时的一天，也换不回因低效会议而浪费的1小时。若想让你的员工达到最高工作效率，必须珍视他们时间，制定规章合理分配时间，并投入精力尽可能为公司创造最大价值。
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  麦特卡尔夫定律的阴暗面



麦特卡尔夫定律（Metcalfe's Law）阐述了电信网络价值随其规模增长而迅速增加。20世纪70年代，通信基本限于电话、电传和电报。当时高管平均每年需处理外部信息不足1000次。随着新技术传播，该数字急剧增加。我们估计，如今高管平均每年收到外部信息3万次，而且高管级别越高，其下属花在过滤、整理和处理这些信息和对话上的时间就越多。
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连锁反应






执委会真正成本



每一次高层会议都会消耗公司大量的时间和金钱。最近和我们合作的一家公司，高级管理层以每周例会的方式总结公司上下的工作成果，全年用于周会所占用的时间相当于7000小时工作量。




为准备这些会议，每名执委会成员需召集其小组开会，每年耗时2万小时工作量。作为反馈，每个小组内部还要开会，用于获取信息并对信息进行多方核实，每年又消耗6.3万小时工作量。预备会议则需要21万小时工作量。

这意味着执委会为召开周会，每年仅开会共耗时30万小时工作量，此数字还不包括数据收集和相关工作时间。
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下一位主管的真正成本



每名管理者都有下属负责电子邮件、会议安排等工作，这些工作花费时间应被纳入下属工作量之内。随着管理者升至更高级别，增援他们的下属数量随之增加。
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团队在完成任务时，通常只实现了设定目标的一半。用简单易行的“如果－那么”计划，就可以大幅提高团队的执行力。因为这一计划帮助团队将其目标细化为更可靠的路径，为成员搭建起认知与行动之间的桥梁，弥合知与行的鸿沟。








核心观点






问题

 　团队设定目标时大都采用空洞的表述，略去了关键的执行细节。因此，即便人们知道需要做的事，也通常不去做。














解决方案

 　采用“如果－那么”计划来表述组织或者团队的目标。这样就在采取行动的完美时机与所需行为之间搭起一个明确的激励桥梁，按下行动开关。














研究说明

 　尽管“如果－那么”计划的研究更多聚焦于个体，但近期一些研究显示出它在团队表现方面同样有效。“如果－那么”计划有助于明确团队的重心，帮助团队成员完成工作。









你


 主管的部门刚开始准备制定下一财年的预算方案。团队高层齐聚一堂，确定部门短期内的优先事项与长期内的资源配置。你明确了团队接下来要做的事，并决定一周后再碰一次。可几天后，团队高层再碰头时，你发现这件事没有任何进展。卡在哪儿了？回想一下，你当时大概是这样交代工作的：

第一步：为维持运营需要做一个临时性的预算方案；

第二步：明确你的部门在公司下一步运营中应该发挥的作用。

这些步骤安排虽然合理，但注定无效，因为它忽略了关键细节。第一步貌似明确，但它引发的问题多过需要解决的问题。比如，要预估维持运营所需的支出，团队需要收集哪些数据？谁负责做这个评估报告，以及何时做出报告？哪些高管明白团队所需的资源？谁去找这些高管谈话，并且将他们的反馈与实际数据作整合？何时完成这件事？面对相互冲突的各项任务，谁去评估其轻重缓急，并作出取舍？何时作此评估？

为团队或整个组织制定切实可行的目标，不仅要定义该做的事，还要清晰说明完成这些事情的具体细节，因为你不能假设每个身处其中的人都知道如何将概念转化为行动。通过采用动机学家命名的“如果－那么”计划（If-then Planning）去传达和履行团队意图，就能显著提升团队的执行力。

“如果－那么”计划之所以有效，是因为人类的大脑神经回路可以处理偶发事件。人类非常善于解码这类“如果x，那么y”形态的信息，并下意识地基于这种关联去指导行为。当人们决定以确定的时间、地点、方式达成目标，他们就会在大脑里建立一种关联：在一定的场景或提示（如果 / 当x发生）下，应该伴随一种行为的发生（那么，我就做y）。这种方式能够有效触发人们的行动意识。

在我们进行的200多项研究案例中，执行“如果－那么”计划者比其他人实现目标的几率高出300%。这些研究大都聚焦于个人，但是我们发现它对团体具有同样的效应。近期的不少研究都揭示，“如果－那么”计划能够明确团队的工作重心，促使团队成员及时采取关键行动。

这是个重要发现，因为组织内部大量的时间、金钱、创意与人力，都浪费在追逐一些含混不明的目标上。这一问题在组织内部相当普遍，“如果－那么”计划帮助组织成员理清执行过程中的具体细节，从而解决这一问题。它抓住了团队成功的关键，增加了每个成员的责任感，帮助他们弥合知与行之间的鸿沟。







让“知易行难”不再难



心理学家彼得·戈尔维策（Peter Gollwitzer）是研究“如果－那么”计划的第一人（他是我在纽约大学攻读博士后的导师），他将制定“如果－那么”计划描述为制造一种“紧急习惯”（Instant Habits）。与人类其他许多习惯不同，这种“紧急习惯”不会是人生之路的障碍，而会帮我们达成目标。我们不妨看一个工作中的简单例子。

假设，你的下属总是迟迟不提交每周的工作报告，你可以要求他们必须将此事列入计划，以确保你能更好地掌握各项工作的进展。尽管每个人都愿意这么做，但他们太忙，总是忘记汇报。此时你可以要求他们做一份“如果－那么”计划：“（如果）到了周五下午2点，（那么）我就给苏珊发邮件提交一份简要的工作进展报告。”

这样一来，“周五下午2点”这个提示就会立即在他们大脑里和“给苏珊发邮件汇报工作”这一举动联系起来——这个提示非常醒目。在这种提醒之下，你的下属开始下意识寻找行为发生的情境。最终，他们会捕捉到这个关键时刻（周五下午2点），并立即采取行动，即便他们当时正忙于其他事情。

一旦这个计划中的“如果”被探测到，大脑就会启动“那么”的部分。人们会不假思索地去执行这个指令。周五下午当时针指向2点钟，员工的手指就会下意识地移向键盘写邮件。有时你会意识到自己在遵循一个“如果－那么”的指令。但这个过程本身并不需要是有意识的，这意味着你和下属可以在继续推进其他项目的同时，完成这个计划。

在我们进行的对照实验中，这个做法很奏效：那些采用“如果－那么”计划的参与者，每周提交报告的时间平均只拖延了1.5个小时；那些没有采用这个计划的参与者，提交报告的时间平均推迟了8个小时。（见
 图表《实现个人目标》
 ）

“如果－那么”的提示非常重要，但同样重要的是要将团队成员该做什么、何时做（通常还包括在哪里和怎么做）具体化。让我们再看文章开头做预算方案的故事。要让第一步变得更容易执行——为维持运营制定一个暂时性预算方案，你可以创建一个这样的“如果－那么”计划：





（如果是）周一上午，（那么）珍妮要告诉大家整个团队在人员、合同方以及差旅方面的详细日常开支。

（如果是）周一到周三之间，（那么）苏安妮和大卫将和高管们面谈他们各自部门所需的资源。

（如果是）周四上午，（那么）菲力将综合反馈意见与实际数据撰写一份报告。

（如果是）周五下午2点，（那么）管理层将基于菲力的报告重新评估各项事务的轻重缓急，并就如何取舍达成共识。





如此一来，大家就没什么机会找借口了。任务和时间表都规划得非常清晰。每个人都知道自己负责什么，也知道其他成员在做什么。

“如果－那么”的句型是否显得生硬且令人尴尬？也许是的，因为它不是我们平常惯用的表达方式。但这不是坏事，因为当我们更“自然地”表述自己的目标时，所有关于执行的具体细节都流失了。“如果－那么”的句型结构让人们对自己的计划更加上心、更加深思熟虑，让人们不仅理解，而且有的放矢地完成任务。








实现个人目标



研究显示，无论是完成工作项目、积攒退休金、疫苗注射，或者减肥，通常我们只实现了设定目标的一半（而且这还是最好的估计）。尽管我们还有很多事情需要做，也真心想去做，却不知怎么总是无法实现。

为什么？原因有很多。总之，因为太忙，我们总是忽略和错过必须采取行动的机会和时刻。有时我们甚至会因此失去自信，怀疑自己能否驾驭一个项目，于是将目标抛之脑后。或者，因为其他目标、动机或者诱惑的出现，我们转移了注意力。




“如果－那么”计划可以解决这些问题，帮我们在执行其他任务的同时仍然完成原定目标。对照实验证明，各种目标都可以因此更好地实现。
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攻克组织顽疾



“如果－那么”计划，不仅能帮管理者从下属那里得到更好的业绩报告，它还有助于组织攻克其运行和决策过程中的一些经典挑战。比如，员工们往往受到认知偏见的影响，干扰他们的集体判断，从而使团队掉入集体思维的陷阱，被沉没成本牵制。新的研究发现，“如果－那么”计划可以有效地解决这类典型问题。

集体思维。理论上来说，团队比个人更善于作出明智决策，因为每个成员都会贡献自己丰富的知识和经验。但事实上，团队很少能充分利用每个成员的不同贡献。因为，通常成员们并没有贡献各自独有的数据与洞察，而是局限于自己一开始就掌握的那些信息。导致这种状况的因素有许多，最主要是因为大家都希望基于每个人都熟悉的领域缩小讨论范围，从而摒弃分歧尽快达成共识。

即便团队成员都被明确告知要与大家分享所有相关信息，而且会得到金钱奖励，仍然很少有人这么做。在讨论时人们常常忘记这个大原则，因为人们很难摆脱根深蒂固的习惯，或者因为信息超载导致认知麻痹，又或者仅仅是走神了。

卢卡斯·蒂尔莫（J.Lukas Thürmer）、弗兰克·维贝尔（Frank Wieber）与彼得·戈尔维策在德国康斯坦茨大学所做的研究，验证了“如果－那么”计划的作用：它可以通过加强组织内部的信息互通与合作，优化组织的决策过程。在这项研究中，团队需要克服“隐藏信息”（hidden profile）问题，即在集体决策过程中，大家共享一部分信息，而另一部分信息则掌握在个别人手里。因此，团队成员要分享信息才能找到最佳解决方案。比如，由三人组成的不同团队要从三位求职者中选出最胜任者。A求职者，资历中等，拥有九项所需资质中的六种，小组成员都知道这六种资质。B求职者也拥有六种资质，但小组成员共同了解的只有三种，此外，每个成员都对B另外三种资质中的一项有所了解。而C求职者，资历超群，拥有全部九项所需资质，然而，每位成员都只获悉其中的三项资质。那么，要意识到C求职者具备全部九项资质，三位小组成员就需要彼此交换意见，共享信息。

所有小组成员都被告知，在作出最终决定之前，一定要与其他两位成员交换和分享信息，而且告诉他们，最好是就排名后两位的求职者的强项交换意见。其中有一半小组做了“如果－那么”计划：“（如果）我们准备好作出决定，（那么）我们将在作出最后决定之前，一起评估后两位求职者的正面特质。”（所有参与者都知道这个“如果－那么”的计划是专为他们使用的，而且必须在那一刻作出决定，所以他们不必讲明做这件事的人和时间。）

如果小组成员局限于大家的共有信息，会选择A求职者，也就是三位候选人中较差的一位，因为基于他们各自所掌握的信息，A求职者拥有六项所需资质，而B只有四项，C则只有三项。而只有那些打破集体思维，充分分享各自信息的小组，才会意识到，事实上只有C求职者具备全部九项所需特质，因此最终会选择C。

果不其然，那些没有做“如果－那么”计划的小组选择C的只占18%，而做了“如果－那么”计划的小组做出正确选择的几率则大得多，达48%。

死守败局。维贝尔、蒂尔莫和戈尔维策进一步的研究还发现，“如果－那么”计划还有助于团队避免另外一个普遍存在的问题：为败局已定的项目源源不断投入资源。2002年的诺贝尔经济学奖得主丹尼尔·卡尼曼（Daniel Kahneman）与阿莫斯·特沃斯基（Amos Tversky）早在几十年前就指出，人类倾向于追逐沉没成本，将时间、精力与资金投入某些一无所获的事。这是非理性行为。一旦团队发现某个项目的失败已无可挽回，之前的投入就没有意义了。这种情况下最好的做法，应该是就所剩资源做出明智的处理决定。但是人们通常的做法是，一切照旧，不愿意承认自己投资失误，这些投资本来可以有更好的用处。团队尤其如此，在最应该停止的地方继续前进，经常致使投资浪费加倍。而且团队越紧密，出现这种情况的风险就越大。

事实证明，太过认同自己的团队或组织是很危险的：比如，为了确保团队成员都顺从，那些特立独行的成员会被排除在领导层之外。一旦做一个“好”的团队成员高于一切，团队通常会自觉或不自觉地排斥多元化思维，他们绝对不愿承认团队的缺陷与判断失误。由此造成的盲点，导致了他们在面对沉没成本时的非理性处理方式。

如果能从独立观察者的外在视角来看待这一问题，团队就可以更客观地对待错误决定，适时收手或者全身而退。换句话说，通过设想其他团队做了同样的早期投入，人们才能将关注点放在如何更好地处理当前状况，而不是顾虑之前的花费。维贝尔、蒂尔莫和戈尔维策猜想，“如果－那么”计划可以成为一个特殊工具，向团队灌输这种思维方式。原因有二：首先，研究表明“如果－那么”计划可以帮助个人调整达成目标的战略，而不是一味采用已经证实无效的方法；其次，戈尔维策的另一项研究也证明，“如果－那么”计划可以给人们一个外部视角（比如，设想自己是一名医生，就会让你在见到血的时候不再那么恶心）。

为测试“如果－那么”计划在控制团队投入方面的效果，维贝尔做了一项研究：让不同的三人小组做出合伙投资的决定。每个小组都好比市议会一样，要决定是否投资一个公立幼儿园的项目。在实验的第一阶段，各个小组收到的都是关于这个项目的正面信息，因此他们做出了相应的投资决定。第二阶段，小组们收到的项目信息既有正面也有负面的：幼儿园的工程已经启动，而且当地一家商店为此资助了许多物资；但是，工程方要求更多投入，而一群环保主义者质疑建筑工地的安全性。

理性的选择是，小组们应该在此时开始减少投入，因为这个项目能否成功出现了不确定因素。在最后阶段，小组们收到了极其负面的信息：在工地的沙坑里发现了石油，家长们因此非常愤怒，而要解决这个问题则意味着巨大的时间和资金成本。显而易见，项目应该叫停。

那么决策小组们都做了什么呢？那些没有做“如果－那么”计划的小组就像常见的那样，从第一阶段到第三阶段，他们一直在为这个项目小幅追加预算。相反，那些做了“如果－那么”计划的小组，则从第一阶段到第三阶段平均缩减了13%的投资。他们的决策方式是：（如果）要作出决定，（那么）我们就要站在一个中立观察者的视角，而不是想着之前的投资。

团队或组织在设定目标时，经常使用大而化之的抽象语言。如果能采用“如果－那么”的句式，就很容易将大而抽象的目标变成一个个切实可行的小目标，然后再根据这些小目标明确所需的具体举措。（见
 图表《“如果－那么”计划设计技巧》
 ）

比如，如果想要提升团队沟通能力，你不妨将“减少团队成员之间的信息超载”作为其中一个小目标。就此进行头脑风暴之后，你可以通过这样的方式实现这个小目标：要求每个人在转发邮件时，明确解释转发的原因。（这样要求的原理是：如果必须说明理由，人们就会小心翼翼地选择转发的邮件。）对团队成员而言，这个“如果－那么”计划就是：“如果我转发一封邮件，我会在邮件开始用简短的语句明确告之，这封信是关于什么的，以及我为什么要发给你。”一位高管告诉我，这个简单的做法迅速终结了那种下意识的转发行为，让每个人的收件箱不再塞满无关信息。同时，这种做法也提升了那些确实需要转发的邮件的质量。








“如果－那么”计划设计技巧



以下图表教你如何将组织的某个宏大目标（比如说，改善沟通），变成一个细化的可执行方案。
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返回阅读原文

 ）








“如果－那么”计划能帮助团队将其目标细化为更可行的路径，为团队成员搭建起意识与现实之间的桥梁。



将“谁、何时、在哪里”具体化，是一个持续不断的过程，而不是一次性练习，不妨要求你的团队成员定期检查他们的“如果－那么”计划。研究表明，不断推敲“如果－那么”计划可以让组织效率翻倍，而且可以让组织定期评估其目标是否现实：有没有什么事情总是比预期更难、或者花费更多时间才能完成？有没有哪些步骤还缺乏明确规划？如果环境改变，你的“如果－那么”计划也需要调整，否则就不会达到预期效果。

尽管“如果－那么”计划对团队及组织作用的研究还相当新，但初步研究结果相当喜人，社会心理学家们正在验证它的诸多用处和益处。（举个例子，我自己正在研究，“如果－那么”计划能否将团队思维方式由“做好”转变为“做得更好”，从而推动组织持续发展。）而其中鲜明的结论就是，“如果－那么”计划能帮助团队将其目标细化为更可行的路径，为团队成员搭建起意识与现实之间的桥梁。通过培养每个人的责任感，明确执行中的关键步骤，它让人们做到比自己计划做得更多更好。






为意外事件作计划


“如果－那么”计划尤其适合处理那些突如其来的问题——没有预见到的复杂状况、大大小小的灾难等，这些都是让我们困惑的时刻。研究发现，那些提前对此做出安排的人，在这种情况下总是能保持更多弹性，确保自己不脱离正轨。





一开始就要识别潜在风险，聚焦于那些最可能出状况的地方。比如，一旦你采购的项目管理软件出现漏洞，或者新的审核流程太繁琐，该怎么办？如果一个主要供货商破产了，或者工厂起火了，你手里有没有足够的存货？





建立这种针对意外事件的“如果－那么”计划，首先要确认，一旦发生其中一项风险，你会采取什么行动。假设你的事业部正就两款新产品作市场测试，你该做的不是假设至少其中一款产品会表现出色从而获得更多投资，而是制定一个发生棘手状况时的“如果－那么”计划。比如：（如果）我们拿到第三季度的销售数据，（那么）卡罗尔会计算一下投入产出比，为下一阶段的投入作商业论证。






 海蒂·霍尔沃森是哥伦比亚商学院动机学研究中心副主任，著有《成功人士与众不同的9个做法》（
 
Nine Things Successful People Do Differently

 ，哈佛商业评论出版社2011年出版）。
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TJX公司CEO：调教一流买手
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观点：
 对于全球时尚折扣零售商TJX来说，找到既灵活又善于捕捉机会的买手至关重要。梅罗维茨说，成为卓越的买手必须能挑出最合适的商品，具备高超的谈判技巧，以及保持与供应商的良好沟通，而这些能力可以通过培训和指导获得。








我


 父亲是做服装批发生意的，母亲是位艺术家，应该说我们家族与时尚有着不解之缘。父亲是位很能干的商人，聪明而且善解人意。我童年的很多时光都在他纽约的店铺里度过，很早我就发现自己对经商和与人打交道充满兴趣。我大学主修的是市场营销和管理，上大学前和大学期间都在纽约家居和首饰零售商Fortunoff做兼职店员。毕业后，我进入纽约萨克斯第五大道精品百货店（Saks Fifth Avenue）工作，之后又去了Bamberger’s百货公司。1983年，我搬去波士顿，最先加入的是时尚服饰连锁商店Hit or Miss，这家公司后来被TJX收购。然后，我加盟了折扣服装邮购目录零售商Chadwick’s of Boston（1988年TJX收购了该零售商，1996年又将其转卖——译者注）。在2007年成为TJX的CEO之前，我担任过公司很多的管理职务。

TJX如今在美国、加拿大和欧洲拥有7个零售品牌，是美国及全球领先的折扣服装与时尚家居零售商，2013年销售额达到274亿美元。TJX提供给顾客的是“寻宝”似的购物体验，让他们以惊喜价“淘”到物超所值的名牌时尚服饰及其他高端商品，这是我们的商业价值。我们的运营与传统零售商完全不同，TJX每家店铺都有极其丰富的库存单品，在2.3万平方英尺的销售空间中，提供的商品品类甚至相当于一家大型购物中心。为了找到合适的商品，我们的全球供应商超过1.6万家。我们并不想局限于某种单品销售，也不会尝试提供商品的全部尺寸和所有风格。顾客来TJX是为了寻找惊喜、特别、又便宜的东西——我们称之为“惊艳”元素。一旦他们找到这样的商品，就会有立刻买下来的冲动，因为他们知道现在不买，下次来就卖完了。因此，我们各类商品的周转都相当快。







成为卓越的买手需要旺盛的好奇心和大量培训。



我们公司发展的关键动力之一，就是培养采购人才。我们的买手必须彻底了解消费者、流行趋势以及公司在售商品的确切价值。他们还要特别灵活，懂得随时把握机会，并与供应商建立交情，这是一项很耗时的工作。成为卓越买手需要有旺盛的好奇心和大量培训。我们必须教会买手怎样选择最合适的商品，磨练高超的谈判技巧，以及如何与供应商沟通。我们的长期目标是让TJX的收入增长到400亿美元以上，即使现在公司采购部的买手已经超过900人，但是为了实现这个目标，我们必须在每个业务领域增大买手基数和扩充人才库。

我们一直致力于培养买手对折扣商品生意的理解。过去几年，我们把所有的培训归纳成一个规模宏大的项目——TJX大学。我认为，这是零售领域最好的培训项目之一。此外，公司管理层会花大量时间来培养和指导员工。作为CEO，这也是我最优先的任务。或许其他公司的CEO要对长短期战略、华尔街和董事会负责，但对我们而言，为达成目标、创造股东价值以及持续推动公司实现长远成功，培训和指导员工至关重要。







致力人才发展



我们的买手培训项目每年都会招人，很多新人是应届大学毕业生。去年我们招了100多个助理买手。在他们完成培训之前，高管层会与每位新人见面。他们的有些培训会在教室里完成，另外一些则在我们自己或者竞争对手的店铺中进行。他们能彼此沟通是必备素质，就像我们店铺和公司不同部门之间都不会设隔断墙，也不会有边界一样。我们希望正直、诚实和互相关心等TJX秉承的商业理念，可以持续渗透到企业文化中，培训项目也围绕着这些理念展开。我们还设置了财务培训课程，目的是为了让助理买手理解购买决定对公司的影响。在TJX，每个人都是老师，经验丰富的买手会指导预备买手，这种一对一的培训非常有益。

助理买手完成初级培训后，他们会在负责分配商品的规划部门工作很长时间。成为买手之前也有几个附加步骤，未来策划师和预备买手通常会在TJX的各部门、各零售品牌以及不同地点之间快速轮换，让他们在国内外进行跨部门工作，积累全球经验，这是我们的一大优势。

我们还会培养预备买手的创造精神和自主性。我们想让他们充满自信，能够去市场上找到最佳商品。他们每天购买的商品可能数以百计，甚至数以百万计，因此他们需要成为明智的机会捕捉者。与传统零售商相比，我们的买手要和各类供应商打交道，他们的直觉必须格外敏锐，而且勇于作出重大决定。

我们的模式要求买手有强烈的团队精神。举个例子，不久前某品类的买手发现该类别并没有特别好的当季产品，因此她选择大幅砍掉自己的预算，然后把钱分配给其他销售前景更佳的品类。试想一下，有多少传统零售业的买手会主动削减自己的预算？在TJX，我们的奖金发放依据是部门和公司的整体表现，而非单一品类，这种方式强化了买手间的分享意识。

在零售业，任何买手都会犯错，因此从错误中学习是我们培训的关键环节。如果错了，我们会让他们查验商店中的货品，从流行趋势、品牌、质量和价格等方面进行重新评估。一些商品销售不如预期，我们会标记出来并吸取经验，但之后买手必须学会更聪明地捕捉机会。

我们认为，买手才是公司的核心和灵魂。鉴于我本人和团队中很多高管都做过多年的买手，所以这是我们的优势。TJX的买手也了解这一点，他们知道我们对业务充满激情，因此能认同我们的导师资格。我告诉他们我很庆幸在职业生涯中遇到过许多优秀的导师，也鼓励他们发展类似的关系。我们的企业文化很轻松，我认识大部分商品经理，公司高管也与买手们非常亲近。







TJX资料与数据




成立时间：
 1976年


总部：
 马萨诸塞州弗雷明汉


员工总数：
 约19.1万名










提前培养领导力



大多数成功买手都会面临从个体贡献者向领导角色的变化，这是他们最大的职业转型。对此我们也做了很多培训准备。取得个人成功的员工突然要对他人的表现负责，可能令他感到不适应，但实现这种转变并非只能靠自发产生。当他们的领导角色改变之时，不管是成为商品经理还是级别更高的管理者，我们将继续通过培训助他们成功。

在所有培训中，我们强调聆听的重要性。我们的生意靠的是人际关系，如果你不是很好的聆听者，就永远不会有良好的人际关系。思想太保守或者太狭隘的人很难成为好的买手，更不用说当好经理了。现在很多公司都在谋求转型，它们运用数据分析来预测顾客的购买趋势，我觉得这个方法可能过犹不及。我的担心是如果我们公司分析得过多，采购流程过于自动化，那顾客来我们商店购物时就会找不到让他们兴奋和有新鲜感的产品，也不可能创造出他们所期待的“寻宝”体验。







TJX预期成长空间



TJX相信，从长期看，现有运营地区的连锁商店可以增长60%。以下是部门细分：








考虑到公司成长，我们认为发展和扩充人才库应该走在店面扩张的前面。雇用和培训员工是我们人才计划的重要部分，但是留住人才显然也很重要。零售业的人员跳槽并不少见，TJX能够留住优秀员工的原因之一是我们的企业文化。我们的工作非常适合需要照顾家庭的员工。我们鼓励员工根据个人具体情况平衡工作和家庭生活。因此，员工愿意留下来，包括我自己在内的很多员工在TJX工作都超过了30年。







长期成功“教”出来



导师的角色并不仅限于培训项目，它会贯穿我的工作始终。每当我参加公司的部门会议，我都会想：这次会议中我能传授些什么呢？有人让我做决策或者提供反馈的时候，我通常不会直接说出自己的看法，而是会问：“你认识到这两者的相似之处了吗？如果我们决定这样做，5年或10年后会产生什么不同的影响？”

我试图用上述办法来引导团队做决定。身为管理者，我每天都在寻找合适的团队学习时刻。带领一群买手穿过TJX的店铺，创造这样的学习机会是我最乐意做的事情。我们会在一起探讨品类、商品和顾客，这是我的欢乐时光。

TJX成功的关键是招聘到具备好奇心和富有激情的员工，不论是商品销售、财务、店铺运营、物流、人力资源、信息技术、房地产、市场营销还是沟通传播部门，我们都遵从这个原则。作为领导者，我们必须把传授经验和知识作为优先选项，创造出员工每天都能成长和学习的环境。

到2014年，TJX已在全球雇用了约19.1万名员工，仅仅过去5年我们就招了5.8万名员工，而且我会很高兴看到5年之后我们招聘更多的员工。因为从根本上来说，我们的成功依赖于这些员工，也正是他们把TJX鲜活的购物体验传递给了顾客。






 卡罗尔·梅罗维茨自2007年起担任TJX公司CEO。
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销售额40年涨10倍








以色列企业决胜全球化“奇袭战”








图为2012年，在梯瓦制药位于匈牙利格德勒的工厂里，




一位工作人员正在整理药瓶。
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通过规避巨头、乔装成当地企业以及找准敌人弱项这三项策略，以色列企业成功占领目标国家的“中间”市场，也就是抓住那些跨国公司不感兴趣、当地企业又难以企及的商机，壮大自己。








那


 些在本土做大的中小企业之所以迟迟不敢进军海外市场，是因为顾忌两类强大的竞争者。一类是跨国公司，它们拥有雄厚的资源、强大的品牌和规模效益。另一类是目标市场中的本土企业，它们非常了解本土消费者的需求，知道如何在本地监管环境下运营，和供应商、分销商、零售商，甚至政府官员关系密切。对资源有限的公司来说，找到跨国巨头和当地企业之间的“甜蜜点”（sweet spot）并非易事。管理层稍有差池，就可能让公司陷于险地。

但事在人为。过去40年间，有超过75家以色列企业从销售额不足1亿美元的企业蜕变成销售额多达数十亿美元的企业。它们的做法是：瞄准那些跨国公司不感兴趣、当地企业又难以企及的商机，并拓展和整合存在此类机会的国家和地区的市场；在渗入这些“中间”市场时，注意采用那些不会立即引起竞争者警觉的缓和方式。

在寻求发展上，以色列企业并无太多选择。首先，以色列本土市场规模有限，向其他中东国家扩张的可能性几乎为零。以色列的邻邦要么对其充满敌意，要么仅保持最低程度的商贸往来。因此，对于不乏创业者的以色列来说，企业家如果想要完全释放公司的增长潜力，只有两种选择：被跨国公司收购，或去其他地方开发“中间”市场。

尽管公司居于劣势，以色列公司的高管却能在竞争激烈的商战中运筹帷幄，这并非巧合。他们大多曾在以色列国防军服役，担任军官或其他关键角色。军旅生涯给了他们应对复杂军事情况的第一手经验。

以色列于1948年建国，最初国防军的人员和武器装备少于周边国家，却常常要进行多线作战。比如1967年的“六日战争”，以色列军队要分别在南面、东面和北面与埃及、约旦和叙利亚的军队交战。军事指挥要设法在不同战场调度宝贵而有限的资源。对以色列将士来说，第一天在一个战场，第二天被派到另一个战场是常有的事。

国防军最终在这样的考验中练就了出色的机动作战能力：在瞬息万变的战场上快速做出判断，调兵遣将。以色列军官学会了如何找出敌人的弱点和盲点，集中最强火力攻其不备，执行秘密任务，发动奇袭。

本文提到的以色列示范企业包括耐特菲姆公司（Netafim）、梯瓦制药工业有限公司（Teva Pharmaceutical Industries）和Amdocs公司，它们在全球化过程中采用了许多上述军事策略。这些企业之所以成为今天的大型跨国企业，是因为当初摒弃了较为传统的商业战略，比如为了与大公司竞争而打价格战，或和当地企业在后者更有优势的产品或细分市场上竞争。

使用同样方法获得成功的以色列企业还包括食品制造商施特劳斯集团（Strauss Group）、软件公司康维科技（Comverse Technology）、服装公司德达盖立（Delta Galil Industries）、尼龙制造商屹立集团（Nilit）、医疗设备生产商Given Imaging、泳装品牌高太丝（Gottex）等。

本文的观点来自我们对30余家以色列企业进行的研究，以及Shaldor咨询公司数十年来为40余家以色列企业提供的全球化咨询经验，文中重点介绍的三家企业也是它的客户。







找出中间市场



以色列企业全球化战略的核心是，找出那些存在于市场缝隙中的机会，即跨国巨头觉得这种机会吸引力不足，当地公司则无法胜任。评估时要考虑两方面因素：

首先，在跨国企业意识到这些机会的潜力前，你的公司能否建立起具备防御能力的市场地位？如果至少满足以下条件之一，答案就是肯定的：

市场潜力太小，不符合跨国公司的增长目标。

为满足当地市场而专门打造的产品的成本过高，或跨国企业更倾向于提供范围更广的解决方案或整体解决方案。

跨国企业认为当地市场需要的某些产品或服务不符合自己的全球品牌形象。

在选择商业机会时，跨国公司一般希望能在较短时间内（2－4年）让公司的总收入和净利润获得增长，发挥出公司的竞争优势。简言之，跨国公司的优势在于雄厚的财力、规模、对供应商以及分销商的影响力、提供全面解决方案的能力以及品牌辨识度。但这些因素会促使它们避开某些国家和细分市场。

其次，和你的公司相比，当地企业是否无力竞争？如果至少满足下面一个条件，答案就是肯定的：

♦ 当地企业使用的技术比你公司的陈旧，或发展前景有限。

♦ 运营层面的专业知识或实践远不如你。

♦ 当地企业可用的资金资源（包括政府补助）有限。

♦ 监管机构对当地企业并无优待。

即使涉及的技术并不复杂，或当地企业能够通过技术更新迅速赶上来，入侵者仍然具有优势。比如，海外企业能够提供更好的产品或服务。海外企业如果同时进入多个国家，就可以拥有当地企业不具备的规模效益。

发现适合自己的中间市场后，入侵者需要果断进入并且迅速占据主动。企业可以单独或同时使用以下三种有效策略：规避巨头、乔装成当地企业、找准敌人弱项。








Netafim




耐特菲姆发现了被大公司忽视的市场——缺水地区的中小农场，并为其提供了大公司不具备的新技术，最终成为全球滴灌技术领袖。





年收入


20世纪80年代初期




6000万

 美元







2013年




7.5亿多

 美元








规避巨头



如果企业最担心跨国公司，那就不要惊动它们，转而瞄准利基市场的客户需求。跨国巨头嫌这些市场太过“利基”不愿涉足，但如果入侵者将类似机会进行跨国整合，效果不容小觑。入侵企业还可以利用技术、制造或运营方面的优势，阻止当地企业进入这个细分市场。

耐特菲姆采用的就是这一方式。20世纪80年代，这家公司凭借可节水并提高作物产量的滴灌技术，在美国声名鹊起。早在20世纪70年代，耐特菲姆利用这一技术，彻底改变以色列干旱地区（比如内盖夫和阿拉瓦谷）的农业现状，赢得本土市场。后来公司认为以色列的市场已经饱和，就开始参与夏威夷和澳大利亚的一些项目，为甘蔗种植者提供灌溉方案，获得扩展海外市场的初步经验。

20世纪80年代初，耐特菲姆的年收入只有6000万美元，时任CEO的奥代德·温克勒（Oded Winkler）指挥公司转战美国市场，开始了公司在海外的首次正式拓展。他判断，当时的跨国巨头关注的是大农场，这些农场需要大容量灌溉设备以及针对传统灌溉方法的维修服务。

温克勒还发现，在美国和其他目标国，当地企业没有一家拥有先进滴灌技术，因此无法轻易复制耐特菲姆领先的解决方案和铺设技术。他相信，只要公司专注于海外市场，几年内就可以在不引起巨头警觉的情况下，将业务扩展到多个区域。

在缺水地区，滴灌技术会给当地作物（比如葡萄）带来极大益处。因此耐特菲姆将目标锁定在美国的中小型农场，借此打开美国市场，几年后陆续推进到澳大利亚、意大利、法国和南非。公司高层认为，传统灌溉系统的大型供应商不会对耐特菲姆的动向感兴趣，原因有二：首先，耐特菲姆的目标客户规模较小，服务成本很高（在农民中普及滴灌技术需要进行大量培训和教育）；其次，这些客户只占美国市场的约10%。

耐特菲姆在美国成立了耐特菲姆（美国）公司，聘请来自以色列的产品专家，并在当地雇用熟悉目标客户的营销团队。公司的主要市场在加利福尼亚州和亚利桑那州，在这些地区，水资源保护项目已实施多年，地方官员更青睐有实效的解决方案。耐特菲姆当时已经累积不少在以色列运营数年的数据。

这一方法奏效了。托罗（Toro）和吉安（Jain）等大型灌溉企业在耐特菲姆进入美国市场10年后，才开始关注这一细分市场。其他企业如约翰迪尔公司（John Deere）到2005年以后才跟进。但那时耐特菲姆已遍布全球，它在技术和设备方面难有企业可与之匹敌。最后，较小的当地企业，比如美国的雨鸟公司（Rain Bird）开始加入战场，但没有一家能与耐特菲姆的规模、技术和不断的创新能力抗衡。随着公司不断扩张，耐特菲姆还拥有跨国巨头和当地企业都无法与之竞争的成本优势。

今天，耐特菲姆是滴灌技术的全球领导者，拥有超过30%的市场份额，服务100多个国家，2013年的销售额超过7.5亿美元。







乔装成当地企业



假如主要竞争对手是规模较小的当地企业，那么入侵者应先假装成当地企业，针对当地市场需求，打造比对手更好的服务和产品。前提是，这个机会在大型跨国公司眼中没有吸引力。它与跨国公司的核心竞争力或价值定位不符。

梯瓦制药的全球化战略提供了绝佳例证。通过制造和配送大型药企授权的药品，以及生产专利到期的仿制药，梯瓦在以色列获得成功。20世纪80年代中期，梯瓦制药的年收入只有5000万美元，当时的传奇CEO伊莱·赫维茨（Eli Hurvitz）和其他高管意识到，公司在本土的增长已难以为继。

仿制药生意很难全球化：各个国家对药品，特别是仿制药的生产和配送规定各不相同。仿制药的销量很大程度上由价格决定，因此它的利润比专利药低得多。和耐特菲姆一样，梯瓦制药的首选海外战场也是美国。但梯瓦并不需要担心跨国巨头，而是要提防规模较小的本地竞争对手。所以，梯瓦并未选择不引人注意的利基市场，而是反其道而行之，借助一家当地企业，对美国的仿制药市场发起总攻。

梯瓦的管理层意识到，美国缺乏拥有丰富仿制药产品组合的制药公司。伴随这一发现的是监管层面的有利条件：当时美国食品药品管理局（FDA）调整监管规定，放宽了仿制药获批的检测要求。随着仿制药业门槛的降低，医疗保险公司可能会加强成本控制。CVS和Walgreens这些快速扩张的全美连锁药店，希望通过减少分销环节降低成本。（欲了解更多相关内容，见哈佛商学院案例“梯瓦制药工业有限公司”，作者是塔伦·康纳(Tarun Khanna)、克里希纳·帕勒普(Krishna Palepu)、克劳丁·马德来斯(Claudine Madras)）

梯瓦的高管判定，辉瑞和默克之类的药业巨头主要致力于药物研发，不会涉足仿制药，因为这一领域需要全新的组织架构和完全不同的管理和商业文化。同时，美国仿制药市场高度碎片化，缺乏全国性企业，许多企业只活跃在某一区或某一州，规模并不大，年收入不足2000万美元，药品种类单一。

赫维茨认为，梯瓦应利用以色列的制造技术（已获FDA批准，可以在美国境内生产药物），寻找合作伙伴，通过兼并获得成功。利用这一方法，梯瓦能直接向全美连锁药店出售多种仿制药，为药店提供有竞争性的价格和购买便利性，最终实现规模效益。

赫维茨首先说服了拥有大型特种化工业务的美国企业巨头格雷斯（W.R.Grace），让该公司看到了仿制药的巨大前景。1985年，梯瓦和格雷斯组建了TAG制药公司，各占50%股权，格雷斯提供绝大多数资金，梯瓦则主要贡献专业技能和自有仿制药，并负责公司运营。1991年，梯瓦最终买下了格雷斯的股份。

TAG很快收购了位于宾夕法尼亚州的仿制药公司Lemmon，后者拥有坚实的分销网络。直到20世纪90年代中期，梯瓦一直使用Lemmon的名字在美国进行商业活动。不到两年时间，梯瓦的年收入达到4000万美元，是Lemmon被收购时年收入的两倍多。

美国仿制药制造商显然知道Lemmon被梯瓦－格雷斯联合公司收购。但由于梯瓦当时规模较小，这些竞争者并没有把它视作威胁。待到为时已晚之时，它们已经无法撼动梯瓦在产品种类、分销效率以及定价方面的优势。

1993年，梯瓦在美国的销量超过在以色列的销量。公司继续拿下更多FDA许可，巩固自己在仿制药领域的领先地位。到20世纪90年代中期，梯瓦手上仿制药的FDA许可数量已超过世界上任何一家企业，它开始公开使用自己的公司名。梯瓦采用类似的收购策略，继续进军欧洲市场——收购英国第二大仿制药制造商APS Berk,以及匈牙利的Biogal。到2012年，经过30多年努力，梯瓦的分公司已经遍布全球60个国家，年收入超过200亿美元。








Teva Pharmaceutical




梯瓦为仿制药开创了一个全新的、可扩张的商业模式（直接向连锁药店提供药品组合），以地方小公司为掩护，确保在尚未成熟前不引起本土公司警惕。





年收入


20世纪80年代中期




5000万

 美元







2012年




200多亿

 美元








找准敌人弱项



这一策略指的是，专注解决某个细化且明确的问题。此战略不同于前面提到的“规避巨头”。“规避巨头”战略之所以可行，是因为跨国公司无法利用现有技术解决利基市场的问题，不得不放弃这部分市场；此战略则适用于想要服务主流市场的入侵公司，前提是跨国公司只能提供“一刀切”的平台解决方案或集成应用，入侵企业则更进一步，细致深入地了解用户对某种应用或部件的需求，并通过满足这些需求赢得技术优势。

以色列软件开发商Amdocs就是一个很好的例子。20世纪80年代初，公司开发了一个实现黄页目录自动化的软件，被以色列一家黄页公司采用。时任CEO的博阿斯·多坦（Boaz Dotan）很快意识到，公司要想发展，必须开辟海外市场。

不同机构需要不同的黄页服务。为了解海外客户，公司在爱尔兰和葡萄牙等地进行了小规模试点。然后它瞄准了巨大的美国市场，1984年美国电信公司AT&T的分拆重组恰好为公司创造了商机。几年时间里，Amdocs与西南贝尔公司（SBC）的黄页部、贝尔大西洋公司、太平洋贝尔公司以及GTE签了合同。

Amdocs注意到所在行业缺乏技术优秀的小软件公司。IBM、微软和Lotus这样的大公司则专注于操作系统和电子制表软件，这些是办公及家用电脑上大量软件依赖的平台。最终，大公司认为黄页目录自动化并不诱人，且非常小众。

Amdocs专攻这一商业问题，发展出一个吸引人的价值定位——比市面上的产品更加“以消费者为中心”。比如，它将客户的名字而不是电话号码作为排序基础，将销售、目录制作、应收账款等不同类别的数据整合到一个互动的系统中进行管理。利用Amdocs的产品，大型电信公司能够发布自动更新的黄页目录，体验到前所未有的快捷与轻松。Amdocs因此获得丰厚回报。

到20世纪80年代末，Amdocs已经夺取美国黄页软件市场的半壁江山。之后公司用同样的方式扩张到其他6个国家。伴随着发展，公司开始为黄页供应商提供其他软件的定制服务，比如计费和客户服务解决方案。在利用一系列企业软件征服全球黄页市场之后，Amdocs将计费与客户服务方案延伸到其他市场中，1991年进军固话市场，1993年又进入手机市场。Amdocs现在是电信计费系统的全球领导者，在70多个国家设有分部，2013年的年收入为33亿美元。








Amdocs




成为电信计费自动化的全球领导者前，它最初聚焦于相对狭窄的黄页软件领域。当地公司不具备类似技术，跨国公司的目标则是提供更大的平台解决方案，对该领域不感兴趣。





年收入


20世纪80年代初




2000万

 美元







2013年




33亿

 美元








两大新挑战



企业在海外稳固了“中间”市场地位后，挑战仍未结束。根据我们的研究，结合Shaldor针对以色列企业全球化所做的大量调研，我们发现企业会面临两个常见的新挑战。

考虑是否、何时以及如何在最初的中间市场突围，开拓新的发展领域。领导层往往会考虑进入还未触及的细分市场，或为既有客户提供新产品。两种做法都需要强大的研发和营销能力，并要承担风险。

如果新市场也有中间市场有待填补，或者企业在最初市场中积累的公信力能转移到新市场，成功几率就会大很多。Amdocs在转战固话和手机领域时，就具备了这两种先决条件。梯瓦在20世纪90年代末首次推出自行开发的新药，之所以这么做是因为梯瓦当时已经是全球仿制药霸主，并拥有稳健的研发和营销能力。

时刻准备迎战竞争对手。中小企业在率先进入中间市场逐渐做大做强后，危机也在悄悄逼进。跨国公司迟早会注意到这个机会，并可能决定来分一杯羹。当地企业也许会通过对入侵企业解决方案的反向创新，试着缩短自己和后者在运营知识和技术方面的差距。因此，企业不要沉溺于一时荣耀，要继续强化自己在中间市场的地位。上文提到，梯瓦的做法是并购。耐特菲姆后来开始创新，为不同的粮食类型、天气状况和田地形态设计型号多样的新产品。

很多企业亲历了海外扩张之路的艰辛。尤其对于初次进行海外探索的企业，阻碍无处不在：在当地招聘、寻求可靠的资金来源、新市场的渠道以及股权和合资问题等。但是以色列企业向我们证明，凭借中间市场战略，中小型企业能够在海外取得成功，成为全球巨头。






 乔纳森·弗里德里克和阿米特·诺姆分别是以色列战略管理咨询公司Shaldor副总裁和高级顾问。埃利·欧菲克是哈佛商学院企业管理学T.J.德莫特·邓菲教席教授。
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教高管降服“心魔”
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管理者的心理健康程度决定企业运营的方方面面。但高管们却普遍存在四种“心魔”：病态自恋、躁狂抑郁、被动攻击和述情障碍。它们严重危害了高管的事业发展，并阻碍了所在机构的运营。正确的心理辅导将有助于治疗这些心理障碍。








核心观点






问题

 　高管们有时会遭受严重人格障碍的折磨，例如病态自恋、躁狂抑郁、被动攻击和述情障碍。当这些领导登上高位时，他们治下的机构往往运转不佳，而且所有员工都苦不堪言。














解决办法

 　如果高管教练们能够识别这些障碍的征兆，并且知道如何应对，那么就可以帮助高管们应对这些障碍。每一种障碍都需要不同的处理方法。尽管他们表面上看起来恰恰相反，但病态自恋型高管的自尊心都非常脆弱，对争执的应对能力较差。教练们必须谨慎地增强他们的自信。与其相反，让躁狂抑郁型高管直面现实，再结合心理治疗和药物，是帮助他们回归正轨的关键。被动攻击型高管的治疗目标是教会他们通过健康、直接的方式表达愤怒。探索和描述情感体验可以帮助述情障碍型高管改善与他人之间的关系。














简而言之

 　尽管很多高管可能在接受辅导后也无法改变，但至少这些障碍都能得到一定的控制。如果采取正确的干预措施，出现这些障碍的高管完全可以扭转局面，事业有成。








工

 作环境是健康且能够让员工发展自我、人尽其才，还是病态的、令人不悦？这完全取决于高管如何使用手中的权力。这在一定程度上与他们的心理健康程度密切相关。如果老板心理健康、情绪稳定，公司的规章制度一般合乎情理，不会给员工造成负担，让他们能专心本职工作。但如果老板心理扭曲，那么这种心理障碍将会影响公司运营的方方面面：商业计划的制定、创意和相互间的交流，甚至会影响到公司的系统和结构。

作为高管教练，我时常会接触到一些有心理障碍的领导者。我会对他们进行心理分析和治疗，努力去理解、开导他们。下面我将描述几种常见的心理障碍，并介绍我是如何帮助人们来与之相处。

我所说的心理障碍并不包括偶尔出现的抑郁。抑郁是一种正常的精神状态，谁都有可能抑郁。轻度抑郁并不需要进行专门的辅导干预；但重症和慢性抑郁症，则在我讨论的症状之列。

并不是每个人都能按我描述的类别对号入座，我们或多或少符合某一类别；有严重精神问题的高管也只是少数，但存在某种人格障碍的高管数量却着实惊人。需要指出的是，即使面对心理相对健康的高管，你也会发现，他们身上存在本文描述的某些特点，当然他们不需服用药物或者接受正式治疗。

尽管这些心理障碍可以控制，但是一些“有毒”领导却很难被改变（见下文
 《无可救药的高管》
 ）。改变是一个缓慢且艰难的过程，很大程度上是因为所处公司对恶习的纵容，甚至是其产生的温床。幸运的是，大多数高管能够意识到自身问题，并有勇气去解决问题，下文将对此作具体介绍。







无可救药的高管



除了历史上偶然出现的暴君或者独裁者之外，很难想象世界上存在着不凭良心做事的人。不过，反社会者和精神病患者确实存在，而且往往同一个人兼具这两种身份。两种类型都是由遗传和环境因素导致的，不过反社会者更多地受到环境的影响，而精神病患者更多地与遗传有关，也更为危险。遗憾的是，这两类疾患均无法治愈。

根据我的经验，反社会者和精神病患者与教练的关系通常包括以下两种：要么获得教练的支持，结为同盟，共同反对“强迫”他们接受治疗的人，要么千方百计给教练留下好印象，以便获取某种利益。在这两种情况下，他们都将“反映”出你所希望看到的真实情况，并且声称已经意识到了他们的做法错在哪里。

阿诺德是一家大型消费品公司颇被看好的高管，我认识他时，觉得他看起来是个颇为敏锐的人。他长得非常帅，善于社交，至少很会善于奉承我，不过他这种恭顺的做法并不适合我。刚上来，我建议他接受一个360度测评。表面上他一口答应，不过，当结果出来时，很多和他交往密切的重要员工，尤其是他下属的反馈不翼而飞。我让他去处理此事，并明确指出了应该包括在内的员工名单。

不出所料，第二份报告中都是一针见血的负面评论。阿诺德从不承认自己的错误，总是把责任推卸给别人。而且他不守信用，不保守秘密。我让他解释这些反馈，并且问他如何看待这些信息：哪些信息让他感到惊讶？哪些是公正的，哪些不公正？我明白，对待阿诺德这样的人，必须避免争论和直接对抗。

尽管我对他的辅导效果持保留意见，阿诺德仍然让老板们相信，他已经取得进步。于是，他被派往东南亚，为公司在当地扩张充当先锋部队。一年后，我从财经媒体上获知，这家公司卷入一起数额较大的贿赂丑闻。阿诺德是主要回扣受益者之一。


（
 
返回阅读原文
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病态自恋型











高管身上最为常见的一种心理障碍是病态自恋。每个人都多少有些自恋，只是程度不同而已。实际上，为保障机体的正常功能，我们需要些许的自恋。自恋是人体免疫系统的组成部分，能帮助我们很好地面对人生中的悲欢离合。自恋能让人拥有自信并自我激励。但过度自恋则极其危险，因为它会使人们对自己抱有不切实际的幻想；过度自恋的人通常都很自私，做事不考虑他人，他们会要求过多的关注，自视高人一等，且为谋求权势不择手段。






如何辨别病态自恋


辨别病态自恋型高管的最佳方法是观察下属对其的反应。以西蒙为例，第一次见到他时，他被视为公司最有前途的高管之一。但是，很多董事均质疑他是否有能力成为下一任CEO。他能否带领公司更上一层楼？他是否足够成熟？出于这些质疑，该公司负责人才管理的副总裁艾格尼丝让我担任西蒙的教练，以便为西蒙继任CEO做好准备。

艾格尼丝解释说，西蒙问题的暴露始于其作出的一系列鲁莽决定。这是非常危险的信号，说明他并不了解公司文化。西蒙为当选“年度商业人物”而到处游说的做法，让公司上下怨声一片。更过分的是，他还将区域总部迁至新开发的高档消费区。如考虑到以前办公室的拥挤狭窄，这尚无可厚非，但结果却是新办公室严重超过了预算。最过分的是：西蒙竟然租用了一架小型商务飞机，还美其名曰这样可以节省资金，方便总部与区域内各办事处的联系，这让让艾格尼丝大为光火。还有一项指责与西蒙达成的交易有关。艾格尼丝告诉我，尽管西蒙的下属劝告其要谨慎行事，但他依然着手开展了一项激进的扩张计划，与投资银行家讨论收购事宜。

公司里的大多数员工都认为西蒙喜欢利用别人，但从来不知回报。有人曾说，他感觉就像西蒙通向成功舞台的道具。在茶歇时，艾格尼丝时常会碰到西蒙的一些下属，他们总是喋喋不休地抱怨办公室里的悲惨经历。其中一些优秀人士开始与西蒙针锋相对，另一些人则选择不再与其共事，调往其他部门。这让她和其他人怀疑西蒙是否真的是公司的“金童”。

和很多患自恋症的人一样，西蒙绝不是丑小鸭。他又高又帅，穿着考究，待人友善，风度翩翩。他看上去很容易相处，他并不讳言任职时间相对较短这一缺陷。他告诉我，他是公司出了大价钱从竞争对手那里“挖”来的，对此媒体还曾大肆报道过。他还说，他的确很喜欢之前的工作，但因为在短期内他绝无可能问鼎高层，所以才委曲求全接受了现在的职位。问及将来的打算时，西蒙坦承，他认为继任CEO稳操胜券。显然，他并不很在意其他竞争者。

最能说明问题的是，西蒙是一个非黑即白的人。他认为，人分为两类：支持者和反对者。他放话说，任何反对他的人都将成为他的攻击对象。他已经解聘了团队中几位意见不合的人。拿不定主意是否要支持他的高管也很容易被他视为异己。






辅导病态自恋型高管


处理棘手问题总是充满诱惑，与病态自恋型高管打交道的首要原则是，一定不要伤害他们脆弱的自尊。他们的狂妄自大通常是在童年时代形成的，这是一种应激机制，是对自我感觉能力不足的弥补，具体而言，就是对无法取悦父母进行的补偿。当父母不切实际地一味“过度激励”子女，也能导致同样的结果。病态自恋型高管看似很自信，但实际上内心极其脆弱。

高管教练的首要任务的是，必须将病态自恋型高管的自尊很好地保护起来，而不能一味打压。教练要表现出对他们的尊重，承认他们渴望他人认可的合理性；但不能强化他们本已狂妄的自我认知，因为这会让他们产生错觉，以为他们在待人接物方面做得很好；也不能过于强调他们的弱点，因为这会让他们心生恐惧。因此，要先通过理解和同情，取得信任，然后再尝试去纠正他们的行为障碍。

成功的关键在于充分利用病态自恋型高管人际关系中的两个方面：

移情。一般来说，病态自恋型高管具有理想化和贬低他人的二元倾向。他们往往会把童年时取悦父母的渴望转移到权威人物身上，教练很有可能就是其中之一。经验丰富的教练认为，钟摆总是会向另一个方向摆动。因此可以利用这个道理，建立一种更为安全的工作关系，指出这些缺陷给他们带来的束缚，帮助病态自恋型高管勇敢地去面对。如我所料，西蒙很快就将我视为权威人物。于是，我就给他一些比较温和的建议，告诉他哪些做法可以提升他在公司里的声望，哪些不能。我曾向他建议：尽管商务飞机对业务繁忙的高管来说非常实用，不过这样做多少有些荒谬，因为这与其他区域削减成本的举措有些格格不入。结果，他认真考虑了这点。

进取心。可以利用病态自恋型高管的进取心来激励他们。有一次，我对西蒙的批评过于严厉，结果把他惹恼了。他试图说服艾格尼丝取消我的辅导，但我们提醒他，给他配备教练正是因为他很有潜力继任CEO，他这才作罢。通过几次辅导，我成功恢复了以往两人之间的平衡。当然，利用病态自恋型高管的进取心也有难度，一定要避免点燃他们心中的狂妄之火，这样才能在交流时巧妙地与之周旋。不要点破他们的野心，只和他们讨论哪些做法对他们实现目标有益，哪些无效。这样既可以改进他们的行为方式，又能增进他们对教练的信任。

建立自信需要时间，西蒙的案例恰恰说明了这一点。我逐渐发现，他不像以前那么以自我为中心了，而是更愿意与别人分享成果。他与同事的关系也开始改善，并成为他们的良师益友。总之，他的所作所为更加现实，也更符合公司的价值观。公司决策层注意到他的变化，并为之感到欣慰。当公司CEO退休时，西蒙成功继任。

遗憾的是，病态自恋型高管重蹈覆辙的案例比比皆是，尤其在他们实现目标之后。因此，有必要对他们继续辅导。为了确保西蒙在就任CEO后继续保持全新的自我，我建议他参加我主办的CEO研讨班。我认为，与来自其他公司的领导进行分组会谈，可以帮助他稳定刚刚形成的完美的自我形象。







辅导和治疗有何不同？



人们经常询问这个问题，但得到的答案却各种各样。有些人认为，二者的区别在于时间维度的不同：辅导专注于现在和未来，而治疗则更多地关注过去。有些人明确把辅导和治疗划为有意识和无意识两大阵营。还有一些人认为，心理疗法是一种长期治疗，而辅导只是短期干预。

在我看来，这些都是人为的区分。也许可以这样说，精神治疗师更注重对人格动力学的强化训练，而高管教练更关注高管们普遍的工作环境。但是我坚信，如果治疗师能够更多地了解公司机构的状况，可以取得更好的治疗效果，而没有接受过心理学培训的教练掌握一些心理学基础知识，也会对治疗大有帮助。在我的实际工作中，如果条件允许，我经常把过去和现在贯通起来，把有意识的和无意识的材料结合起来，通盘进行考虑。我既是一名治疗师，也是一位教练，接受的工作有些是短期的，要求精力高度集中，而另外一些则有可能持续数年。








躁狂抑郁型











躁狂抑郁症，又称抑郁狂躁型（简称躁郁症），是另一种高管中常见的精神问题。和大多数精神疾病一样，躁郁症也有轻重之分，但即使程度较轻的躁郁症也会让事业偏离正轨，最终众叛亲离。






如何辨别躁郁症？


让我们再来看一下我的另一段亲身经历。弗兰克是一家公司的创始人兼CEO。他的同事告诉我，弗兰克的情绪没有中间地带。跟他共事，你得像消防队员，因为要经常紧随其后，扑灭他的怒火。但尽管弗兰克的情绪反复无常，同事们也注意到他的优点：精力充沛，热情奔放，富有感染力。而且，他颇具领袖魅力，能极大地吸引人们的注意力，这也正是公司最初取得成功的原因。

但当时弗兰克正面临难关。公司岌岌可危：一次大规模扩张的失败，造成公司现金流极为紧张；对此，一大批有才华的高管忧心忡忡，打算另谋出路。如果弗兰克此时不能力挽狂澜，公司将破产清算。

与弗兰克交谈后，我发现他明显患有躁郁症。多年前，在他妻子的建议下，他曾经接受过精神治疗。医师建议他服用碳酸锂类药物（碳酸锂有明显抑制躁狂症作用，可以改善精神分裂症的情感障碍——编者注）。

弗兰克承认，服药后的一段时期效果很好，但他补充说，自己生活被打乱了。和不服用药物时相比，服药时期的生活枯燥乏味。药物抑制了他的情绪，让他很难兴奋起来。任何事情都不会触动到他的神经，无论是观赏花园，聆听鸟语，与同事交谈，还是达成交易；他已不知道什么叫“兴奋”了，后来他决定停止用药。

弗兰克还患有“物质滥用”（物质滥用是指一种对物质使用的不良适应方式，它会导致临床明显的损害或痛苦，并会在长时间内持续或间断复发——编者注）。在躁狂时，他会大量饮酒，酒精似乎能够延长兴奋时间，增强兴奋度。他还承认曾服用过可卡因。

我了解到，弗兰克在23岁就结婚了，这对他平衡情绪很有帮助。不过，他的妻子最近找了一份兼职工作，这大幅减少了夫妻相处的时间，因此打乱了原有的家庭平衡。弗兰克呆在办公室和外出的时间越来越多。他非常不情愿地承认，自己有过多次婚外情。他不确定妻子是否知道这些，但显然，他的所作所为已经影响到夫妻关系。按照弗兰克的说法，他们现在是同床异梦。他承认自己渴望回到原来夫妻恩爱的状态。






辅导躁郁型高管


治疗躁郁症这样的严重情绪障碍，通常需要心理辅导和药物双管齐下。问题在于，躁郁型高管很少愿意接受治疗，弗兰克也不例外。他们判断现实的能力受损，具体而言，无论处于躁狂状态，还是抑郁状态，他们都无法很好地理解别人对他们的看法，也不知道自己该如何对待别人。

让他们承认自己的问题是最大的挑战。治疗躁郁型高管与治疗病态自恋型高管的方法恰恰相反：要让他们直面与别人交往的现实状况，也就是要与受他们影响的人合作，创造全新的环境，以便他们能够顺利地开展工作。在这种情况下，教练就可以借助他人来进行治疗。就弗兰克的情况而言，可以寻求他妻子和赏识他的高管的支持。

配偶和家庭。我跟弗兰克说，我有必要见一下他的妻子，虽然我很清楚这个要求有违常规。但是，考虑到在帮助弗兰克稳定情绪的过程中，他妻子的角色也很重要，所以有必要破例一次。为了取得弗兰克的同意，我告诉他，了解他的妻子有什么愿望和目标对我来说非常重要，因为他也需要对他妻子有更好地了解。在与弗兰克夫妻分别就此事达成共识后，我和弗兰克探讨了他未来的预期。他真正想要的是什么？他想在哪儿生活？谁将成为他生活中的一部分？一旦弗兰克意识到他与家人的关系出现了问题，他就有了改进行为的动力。

同事。与此同时，我与弗兰克的管理团队和许多非常务董事进行交流，向他们询问哪些事情最能扰乱弗兰克。当然，我事先征得了弗兰克的允许，向他解释我必须了解公司内部人员对他的看法。首先，我和这些利益相关者分别进行交谈，然后再让弗兰克加入讨论。在交谈中，他逐渐意识到，他需要在公司里扮演不同的角色。这个角色能够让他摆脱繁杂的日常事务，他事无巨细的管理方式对员工形成巨大压力。弗兰克意识到，他对公司的最大贡献在于维护重要客户，他应该把主要精力放在这上面。因此他决定任命一位首席运营官代其处理日常工作。

让躁郁症患者承认自己患有精神问题有一定困难，但是他们与自恋患者有所不同，他们能够在一定程度上意识到这一缺陷。因此，让他们面对现实和与他们开展合作都更容易。通过6个月的努力，我帮助弗兰克明白了应该如何调整工作方式，这对稳定他在工作和家庭中的精神状态均大有裨益。最后，弗兰克开始定期咨询精神治疗师，继而开始药物治疗。








被动攻击型











被动攻击型人格是指为避免对抗，以隐蔽、间接的方式发泄心中的不满情绪。出现这种行为的原因在于，许多家庭不允许孩子诚实直接地表达真实想法，这导致孩子很快学会了抑制个人感受，不愿直接表达想法。在生活中，这样的孩子表面上服从，但是暗地里却故意拖延、敷衍。更有甚者，由于极大地抑制了感受，他们根本无法意识到自己实际上是在采取不合作的做法。因此，当别人指责他们的行为时，他们就会怒火中烧，因为在他们看来，一切都是别人的错。






如何辨别被动攻击型人格障碍？


被动攻击型者有很多典型症状：他们表面上答应别人的请求，但却故意错过截止日期；开会迟到，还找各种借口；他们甚至暗中阻挠目标的实现，以此表达隐藏在心中的怨恨和不满。为推卸责任，他们往往做事拖拉，效率低下，而且健忘。还有一个判断指标是，在催促下，他们工作表现失常，但如果不给压力，他们工作质量反而非常高。这就是为什么很多被动攻击型的人能够当上高管的原因。他们自己通常也是这种行为的主要受害者。玛丽就是其中之一。曾与我合作过一段时间的一位高管向我介绍她。他认为玛丽很有潜力，但是她却从不兑现承诺。听到他的感慨，我就猜测到她可能具有被动攻击型人格障碍，与她的初次会面证实了这一预测。她给我的印象是冷淡、被动，甚至有点抑郁。

当我询问玛丽如何看待同事和老板时，她的回答是“不可理喻”。我无法判断她是否意识到，在与同事缺乏默契这件事上，她也难辞其咎。实际上，在问及她为什么同意跟我见面时，她也没能给出明确的回答。她惟一提到的是，老板认为这个主意不错。尽管她已经进行了360度测评，但是她似乎并没有意识到，她的行为给他人带来了困扰。






辅导被动攻击型高管


被动攻击型高管需要消除他们对权威人物的敌意。为帮助他们，教练首先要帮助他们转移这种敌意。我想方设法让玛丽把我视为权威人物，从而激起了她的愤怒。这样我就可以帮助她通过更为健康和直接的方式发泄怒火。我的治疗包括以下几点：

自始至终的对抗。每当玛丽开始和我“非暴力不合作”时，我都会说：“玛丽，看起来你又生我的气啦，是这样吗？”与此同时，我还会指出她行为中的矛盾之处。当然，她总是会矢口否认或找借口逃避。例如，当本该做的事情没有完成时，她经常借口忘记了。不过，她发现，想要瞒得住我越来越难了。我总是很小心，避免马上反驳她。跟玛丽这样的人打交道，绝不能跟她争辩或者纠正她的辩解；只需要保持沉默，让他们自己反思你说的话。被动攻击型的人认为，和他们争辩意味着你是迫害者，而他们是受害者，他们对这一套驾轻就熟。我就是要让玛丽知道，我已经意识到她内心的愤怒，以此向玛丽传达信息：她的这一套在处理人际关系上根本无效。

尝试更好的表现。存在被动攻击人格缺陷的人往往缺乏自信，所以教练必须帮助他们增强自信心。最好的做法就是让他们学着坦荡地为人处事，并且让他们说出如何才能解决或者改善他们所面临的问题。起初，玛丽还是支支吾吾，但是一段时间后，我说服她尝试有所突破。我会给她安排一些特殊的任务，并要求她上交书面报告。如果她没有按时上交，我会不带任何感情色彩，直接向她表达我的失望。我会告诉她，我对她的所作所为很不解。为什么总是屡教不改？为什么不尝试更好的方式？如果她还想继续接受辅导，这种做法必须停止。当然，每次会面我也会毫不吝啬地表扬她。

了解家庭情况。玛丽需要认识到，她做事经常拖延是因为她对提出要求的人心存怨恨。通过与我讨论家庭动力学，玛丽逐渐认识到为什么她会成为这样的人。事实是，她一直没有勇气直面她的独裁父亲。分析完童年经历，我们开始讨论玛丽对待权威人物（包括我）的态度，尤其是她经常对他们表现出来的敌意。当然，她也逐渐认识到了自己的这种抵触情绪。我们还重点讨论了玛丽处理家庭关系的方式，探讨了她的做法对孩子们的影响及后果。虽然她希望孩子们能够快乐成长，但她的做法却适得其反。

辅导被动攻击型的人是件苦差事。因为他们会想方设法阻挠你的计划，而且还会从中获得某种成就感，这的确很令人恼火。我尽了最大努力，让玛丽不再跟我作对。随着时间的推移，她开始像婴儿学步那样，慢慢以一种全新的方式与别人交往。她会更直接地表达自己的不满，并向我反馈成功或者失败的经验。她对辅导效果很满意，所以也就有更有信心坚持下去。辅导一直持续到我确信，她已经不需要我的帮助了。我曾回访过她几次，发现她并没有旧病复发。








述情障碍型











前面案例中提到的高管尽管会让人恼火，但他们不乏独特魅力的一面，至少还有些人情味。然而接下来的这种人格障碍，不是情感过剩，而是情感缺乏，处理起来更为棘手。

对于这类型的人，精神病学家们使用的术语是“述情障碍”。这个词源自希腊语，意思为“无法用语言表达情感”。存在述情障碍的人通常缺乏想象力，其典型症状是，无法描述甚至识别自身的情感。述情障碍使他们无法解读从别人那里接收到的复杂情感信号，而是将这些情感信号视为危险、潜在的不可控力量。

这并不是说，存在述情障碍的人无法成功，比如他们很容易在大的官僚机构中取得成功。因为在这类机构中，谨慎行事，察言观色，应声附和，又相对低调，通常会有很好的回报。但是在其他类型的机构中，他们就不这么如鱼得水了。存在述情障碍的人欠缺高绩效公司所需要的活力、灵感和视野，从而很难激励别人。由于他们的沟通能力很差，别人也很难理解他们，因此根本无法让员工发挥最大效能。与此同时，他们不懂得如何处理突发事件，可能会成为公司发展道路上的绊脚石。他们的情感缺失更会对公司文化造成了巨大的负面影响，阻碍了创造力和创新。






如何辨认述情障碍？


一位名为罗伯特的高管来找我，是因为在新公司的工作让他很迷失。以前他在事业上还算一帆风顺，不过在更换工作之后，他感觉处处碰壁。我问他具体情况，他说缺乏条理的新工作让他十分不安。他不清楚自己应该做什么，在人际关系和工作上都感到力不从心。

罗伯特原来供职于某一政府部门的技术岗位，后来到一家私营公司出任首席信息官。这个职位对社交能力要求较高。他很难融入到管理团队中。由于不知道该怎么做，他与人力资源部的一位同事交流了他的困惑。这位同事建议他试着提高一下情商，因此他找到了我。

初次见面时，我问了他一些开放式的问题。让我震惊的是，他回答问题时非常机械，完全面无表情。从他谈论朋友和家人的方式，我就可以推测，他并没有什么关系亲密的人。对于如何看待未来，他所设想的情景也不涉及任何情感因素。他在畅想生活和情绪记忆方面的功能似乎已经被破坏。

在被问及面对压力的感受时，他只是说到了胃痛、肌肉紧张、头疼等生理感觉，全然没有提及相应的心理感受。这正是典型的述情障碍症：他们能够感受到身体的不适，却无法识别情绪上的反应。显然，罗伯特并不明白为何会这样。

尽管述情障碍型高管出现了身体上的不适，但是请医生们一定要记住，绝对不能建议他们采取医疗干预措施。拿罗伯特的案例来说，显然他的主治医生已无计可施，因此才建议他去看精神病医生或者心理治疗师，但是罗伯特并未采纳她的建议。






辅导述情障碍型高管


出现述情障碍的人并不是最有吸引力的客户，做他们的教练需要极大的耐心，因为耐心在很大程度上会左右治疗效果。尽管抗抑郁药物能够让他们的这种症状得到一些改善，但并没有治疗述情障碍症的特效药。我的目标是让罗伯特逐渐恢复情感意识，并能作出适当的反应，辅导包括两个阶段：

确定亟待解决的问题。对于治疗罗伯特这样的人，我认为最有效的做法是，要先弄清他们亟待解决的人际关系问题，并找到解决方法。为了赢得他的信任，我需要帮助他提高日常工作的效率。这是我与他最初几次会面的主要课题。在被问到最近工作中让他最困惑的事情时，他说，有一次他的新助手突然在他办公室放声大哭，他对此很不解。我问他对此的感受，他表示没什么，只不过让他有些头疼。问他有没有做点什么让助手停止痛哭，他说，“没有。”只是让她回去了。问他为什么不安慰一下她。他回答说，没想到这些，不过如果再发生类似的事情，他会试着按我的建议做。

陈述痛苦的经历。在让罗伯特对我的治疗有信心后，我开始让他就工作中一些更困难的经历做出陈述，迫使他讲出他的痛苦。在他出现身体不适时，我们会根据这些症状，设置一个相关场景：为什么会这样？这说明了什么？哪些事件与之有关？经过多次辅导，罗伯特开始认识到，他的症状与生活中那些让他在情感上受到困扰的事件有关。随着治疗的深入，他开始提及相应的心理感受，不再只是停留在生理层面。同时，他也逐渐意识到，与他人分享对开展工作大有裨益。他变得爱开玩笑，也不那么机械呆板了。

其他一些方法也有助于应对述情障碍。我发现，团队疗法和家庭疗法能够帮助接受辅导的人去认识、理解和表达情感。这是他们进行自我反省和自我观察的机会。许多行为技术，比如生物反馈、放松疗法、自生训练、意向导引和催眠疗法等，都能够对此有所帮助。这些技术能够让有述情障碍的人产生对应激反应的控制意识，更好地认识生理反应与周围事件之间的关系。

就像《新绿野仙踪》中的铁皮人发现自己有心脏一样，述情障碍型高管也能够学会应对自己的情感。一旦做到这一点，他们在待人接物上就会变得积极主动，从而能最大限度地激发员工的潜力和工作热情。

奥地利心理学家西格蒙德·弗洛伊德曾跟小说家斯蒂芬·茨威格（Stefan Zweig）说过，人的一生总是“在与恶魔作斗争”。这个恶魔就是“非理性”。如果高管们无法认识到自己非理性一面，就会像面对冰山的航船一样，忘记了最大的危险来自水面之下。卓越高管在听到权力的召唤时，会把自我洞察力当作一种约束力，将自省和行动结合起来。这时，高管教练就有了用武之地，指出这种无意识的、看似非理性的过程能够在多大程度上影响高管的行为。
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跨越复杂性鸿沟






人类学家巧解销售难题
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利用现有商业工具得到的客户洞察，并不能获知客户的购买动机，从而使得管理者面临“复杂性鸿沟”。而将人文科学的研究方法运用到商业领域，就能揭示消费者行为背后微妙的潜在动机，得出的洞察能够被用于产品开发、组织文化建设，甚至公司战略。








核心观点






问题

 　企业探寻消费者洞察时越来越依赖于大数据和分析工具，但大数据和标准的市场研究工具无法解释消费者的真实动机。














解决办法

 　人类学、社会学、政治科学等人文科学可以做到。作者阐述了如何运用以人文科学为基础的过程“释义”来解读客户体验。企业可以把该过程得出的洞察转换为产品研发、组织文化和企业战略。














例证

 　乐高跌入困境。乐高运用释义的方法检视了客户体验，发现它的产品战略没能实现他们的期待。在由此得出的洞察的帮助下，乐高重新设计了战略和产品，再次赢得了核心顾客的青睐，从困境中逆转，实现了巨大的成功。








这听起来像是个笑话，却是真实的案例——人类学家解决了一家公司的销售难题。2006年，某大型啤酒公司遇到了销售难题：其啤酒在酒吧的销量大幅下滑。大量市场调研和竞争分析均未能找出问题根源。消费者非常喜爱其核心产品——标准贮藏啤酒，店铺销量也持续增长，但酒吧销量就是莫名其妙地萎靡不振，大规模促销活动也于事无补。原因何在？



这家啤酒公司试遍传统调研方式都没能找出答案。无奈之下，该公司组建了一个社会人类学家团队。这群人类学家用调研婆罗洲偏远部落的思路研究酒吧销量，在英国和芬兰走访了十几家酒吧。他们对研究结果不作任何假设，深入酒吧生活，观察酒吧店主、员工和酒吧常客。他们拍摄了时长150小时的人种志（人种志是指对人类特定社会的描述性研究项目或研究过程。从事这项工作的人类学家，要彻底置身于他所研究的民族的文化和日常生活之中，做全面的调查研究——编者注）视频，数千张照片，形成了数百页调研报告。几周后，啤酒公司的管理团队也加入进来，与人类学家一起研究数据、寻找问题的答案。

答案不久便浮出水面——啤酒公司一直以为酒吧店主很重视它们的促销品，而事实上，那些小托盘、贴纸、T恤衫根本没被使用，有时甚至还被当做垃圾丢掉（研究者在某个酒吧发现它们被堆在垃圾箱里）。他们还发现，啤酒女郎们往往非常厌恶自己的工作，因为工作时她们必须要表现的很轻佻。对啤酒公司的产品，她们知之甚少，更没兴趣去了解。要知道，这些女郎其实是销售啤酒的主要渠道。

于是，啤酒公司对酒吧销售方式进行了一次彻底的变革：将统一规格的促销物料，改为依据不同的酒吧类型按需定制；该公司还对销售员进行培训，增进他们对各个酒吧店主的了解，开发了工具帮助酒吧店主开展促销活动；在工作场所创建“学院”，让员工更了解其品牌；为下班晚的员工提供免费出租车服务，此举获得了女服务员的青睐。两年后，啤酒公司的酒吧销量回升，其销量和市场份额的上涨势头延续至今。

提到人类学、社会学、政治学、哲学等人文学科，商界人士多认为它们太过学术。这些领域的研究晦涩难懂，其研究成果在商界人士看来也没有多少实用价值。

但这一局面正在迅速转变。一种新兴的方法重塑了商业与人文科学的结合方式。该方法正在进入英特尔、IBM、三星等技术公司的实验室；还进入了阿迪达斯、乐高积木和宝洁等大型消费品公司的市场部门；诺和诺德、辉瑞等全球医疗企业也采用了这一方法；该方法还重塑着商业领导和新生代咨询顾问的思维与写作方式，因为它把硬科学与软科学融为一体。

近期IBM对全球1500名CEO的研究发现，他们面临的最大挑战是所谓的“复杂性鸿沟”：8成受访者认为商业环境将越来越复杂，但只有不到一半的人认为自己做好了应对复杂性的准备。研究还显示，CEO认为他们在处理复杂性最大的欠缺是缺乏消费者洞察。他们把获得消费者洞察摆在首位，其重要性远远高于其他决策相关工作。此外，他们还把“重视客户”视为最重要的领导力特质。

许多企业开始运用大数据分析进行客户研究。虽然大数据可提供惊人的市场细节图，但这些细节图还极不完善，常常会误导决策。或许它可以预测消费者在网上买什么，但定量数据无法告诉你消费者为什么买。没有深入的洞察，企业便无法跨越复杂性鸿沟。

营销人员和战略家如今都一窝蜂地致力于把消费者分解成一串串由0和1构成的二进制数据，但却忽略了对人性的洞察。消费者是真实的人。他们并不总是理性，有些行为动机甚至连他们自己也无法解释。而组织文化、管理者的偏见，以及数量庞大但却不完善的数据流会让营销人员对消费者行为形成先入为主的看法。

人文科学法则是了解消费者的“另类”手段。它从研究行为深层动机入手，挖掘被传统商业工具忽略的内容。这种深层动机是消费者私人生活与外部社会、文化、实体世界之间复杂的相互作用的结果。人文科学法探寻消费者洞察是非线性的过程，我们称之为“释义”（Sensemaking）。释义往往能揭示消费者行为背后微妙的潜在动机，它得出的洞察适用于产品开发、组织文化建设，甚至公司战略。当企业试图解决新问题或是面对完全陌生的社会文化环境中“巨大的未知”时，“释义”及其他人文科学工具可发挥巨大作用；比如进入陌生市场、面对新生代消费者，或是现有市场运行及消费者行为方式发生意外变化时。（参见后文
 《如何定义“巨大的未知”》
 ）







“释义”行动





乐高派出的人类学家发现，孩子玩耍是为了放松自己，同时拓展技能。



释义的核心是运用现象学。现象学是研究人们如何体验生活的学科。管理学可以告诉你星巴克的顾客一天能喝掉多少杯咖啡，而现象学则会告诉你这些顾客喝咖啡的体验如何。星巴克就是一个运用现象学获利的著名例子，它的顾客愿意为“星巴克体验”支付溢价。这种体验复杂而微妙：时尚的咖啡师、Soho族聚集之地、别出心裁的饮品单，让星巴克卖的不仅仅是一杯咖啡。

乐高集团也曾运用现象学来挖掘顾客的深层行为动机。8年前，乐高集团与核心顾客群渐行渐远，收入暴跌；但如今它已成为世界最大、最受尊敬的玩具制造商之一。其秘诀就是公司进行的改革，而释义正是改革的重要驱动力。

儿童玩家及其父母是乐高的顾客，乐高之所以曾陷入业绩不断下滑的困境，就是因为它不了解这些顾客在玩积木时想获得什么，只是一味地专注于提升品牌、进入新市场。乐高认为，孩子们越来越痴迷于快节奏电子游戏，没时间也没耐心玩过时的塑料积木。在这种错误假设的误导下，乐高做起了玩具人偶和电子游戏，让其产品看上去更酷、更吸引人。可是，玩这些产品不需要像搭积木那么多的时间和创造力。家长们对乐高的怀旧之情随着新产品的推出日益消散，买积木的热情也随之而去。

乐高CEO克努德斯托普（JrgenVig Knudstorp）意识到乐高品牌已失去和消费者之间的情感纽带，而新品并不能解决问题。他认为，乐高需要更深入地理解“玩”这一现象：孩子玩耍时的体验是怎样的？他们渴望从玩耍中获得什么？乐高该如何服务于他们的需求？

为找出这些问题的答案，乐高派出研究者深入美国和德国家庭，历时数月搜集数据，访问家长和孩子们，拍摄照片和视频日记，并和他们一起购物，研究玩具店，从而积累了大量信息。乐高团队系统地审视这些数据后，取得了一些重大发现。其中一项推翻了“孩子们没有时间玩乐高”的假设：事实上，孩子们不但有时间，还很有兴趣搭积木，渴望成为“积木达人”。

时任乐高集团新业务主管的拜尔·史密斯－迈耶（Paal Smith-Meyer）说：“我们要制造凸显乐高本色的产品。让顾客只要看到外包装，就能认出那是乐高。你不能强迫别人喜欢积木。根据研究结果，我们确定了乐高应该面向哪类人群——我们要为热爱乐高本色的人做乐高产品。”

这一改变乐高发展轨道的消费者洞察，却被市场数据分析、组合分析、调查、焦点小组等传统战略决策过程忽视，甚至可能永远不会被这些传统方式发现。








如何定义“巨大的未知”？




许多商业问题是技术难题，管理者完全清楚是怎么回事，知道要解决问题需要哪些数据，对攻克问题的过程胸有成竹。与这类问题相反，“巨大的未知”是极度陌生的商业问题。你对市场和消费者越不熟悉，人文科学和释义过程较之传统研究工具的优势就越明显。

当企业进入新市场、面对新一代消费者，或是此前有关消费者的假设似乎出现误导——总之，当你试图理解陌生的社会或文化背景时，释义就有了特别的价值。

下文的诊断测试将商业问题分成了三层。你可以用它找出自己当下面临的问题，看你的问题是否适用释义。管理者通常误将第三层问题“巨大的未知”当作第二层“假设”，因而没能在恰当的时候运用释义工具。








第一层：已知


你高度熟悉消费者和市场

你能看到清晰的未来远景

你明确知道商业问题出在哪

传统数据和分析能帮你解决问题





例：假期的产品销量没能达到目标，原因是天气导致进店顾客数量减少。如果增加电视广告、提供折扣，销量将会回升。








第二层：假设


你相对熟悉消费者和市场

你能预见到可能的一些结果

你对问题有感知，曾见过类似的问题

你能建立一系列假设可供检验

你熟悉寻找解决方案需要的数据和分析模型





例：虽然我们投入了更多销售员，但单店销量却降低了。问题的原因有几种可能，我们可以想出办法检验出真正的原因。








第三层：巨大的未知


你对消费者和市场非常陌生

你对可能的结果毫不知倩

此前从未见过同类问题

没有可供检验的假设

传统数据源和分析工具没法帮你找出明确的解决方案





例：我们的创新层出不穷，但新产品发布却没有拉动增长。


（
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释义过程



要描绘释义的过程，我们需要讨论另一家公司——丹麦医药技术公司康乐宝（Coloplast）。1954年，一位名叫伊莉斯·斯兰森（Elise Srensen）的护士目睹了她妹妹造口术后的康复过程。造口术挽救了患结肠癌妹妹的生命，但却在她的胃上留下一个排泄孔。这令妹妹很难为情，并因担心自制的接排泄物的口袋泄漏而不敢出门。斯兰森为妹妹做了一个带有粘胶环的造口袋，从而开创了一个新的行业。

历经50年发展，康乐宝已成为欧洲医疗用品市场佼佼者，被患者评为全球最关爱患者的医疗企业。但尽管该公司一直在不惜重金投资于创新和销售，公司的核心业务——造口护理用品部门，却从2008年开始停滞不前。

康乐宝以精巧设计闻名，它不断运用最新的创新方法。用户领导者研究、用户合作、设计思维研讨会、净现值计算等流行的创新方式，它都一一践行。但它却遇到了奇怪的状况：产品不断推陈出新，业务规模却并未增长。康乐宝运用焦点小组和大型定量分析找出许多造口术患者的苦恼，然后设计出很多有针对性的产品，包括更佳的固定方式、新型粘合剂、新型过滤器以及新材料。但这些创新都没能拉动销售增长。

康乐宝的领导者意识到，那些曾带给公司多年成功的对造口术市场的基本假设，已经不再适用。该公司陷入了“巨大的未知”：如何找到驱动增长的新引擎？问题的答案就是释义，其过程分为5步：






第一步：重构问题


释义的第一步是将“问题”转换为“现象”，即把问题视为人类体验。概念转换要求企业不再从自己的视角观察市场、产品和顾客，而应从顾客的角度考虑。（参见下文
 《如何将问题重建为现象》
 ）

康乐宝将“我们如何找到新增长点”重构为“造口术后的生活体验是怎样的”。该公司管理者掌握很多消费者数据，包括何人在何时买了什么、买了多少等信息，但却对顾客的生活知之甚少。患者的感受到底是怎样的？佩戴造口袋会给对自我认知和社交生活产生什么影响？什么情形会让患者感到愉悦或难堪？

康乐宝对消费者和消费者需求有两个基本假设：一是做造口术的患者出院后两年之内病情可控，基本生活正常；二是产品创新应聚焦于逐项改进造口袋的各项性能。其产品开发和市场推广战略，都基于这两个假设。

这两个假设显然有问题，但到底错在哪呢？








如何将问题重构为现象




现象学是研究人类如何体验生活的学科。“人文科学家”以现象学为基础研究问题，致力于理解人类与外界之间复杂、微妙、有时甚至不自知的互动方式。

想想厨师如何与厨房、其他熟识者、侍者、食物、客人以及环境中的种种环境互动。这些互动大都是无意识的：厨师右手打开冰箱；用一种语调向侍者喊话，用不同的语调与其他厨师交谈；他不用称量撒在肉上的胡椒，但却能准确知道撒多少合适；他用指头蘸着酱汁品尝一下，立马就知道还缺什么。他无法把上述时刻的行为准确告诉给你，你必须近距离观察才能知道。假设你经营与餐厅相关的产品，产品销量莫名其妙地下滑，那么你向厨师询问他们对你产品的看法可能收获寥寥，但如果你把问题重构为现象“厨师做菜的体验如何”，你将更有可能发现他真实的需求。

几乎任何一个商业问题都可以被重构为现象。方法就是将你的视角从“由内而外”转为“由外而内”，即把思考企业如何看待该问题，变成消费者的感受如何。例如：






商业问题


银行如何降低波动性？


现象


顾客的银行体验如何，他们为什么离开？






商业问题


如何在咖啡中创造溢价？


现象


好的咖啡体验是什么样的？






商业问题


我们该如何打开中国玩具市场？


现象


“玩耍”在中国是什么状态？


（
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第二步：收集数据


在释义过程中，收集数据这一环节是专门用来检视假设的。它与传统的分析研究方法有着根本区别。管理者进行调研往往有先入为主的假设，然后收集分析大量数据或是建立照本宣科的焦点小组，而这一环节中的研究者则是不带任何假设地深入研究对象的生活，以开放的方式收集大量信息，对研究结果也不作预判。只有通过这种不带偏见的数据收集方式，企业才有可能找出顾客真实的消费体验。

这样取得的数据是有关消费者个人的一手原始数据，而非大多数市场研究工具所提供的那些被扭曲过的数据。对习惯把顾客视作群体、需求状态（Need State）、消费商机（Consumption Occasion）等抽象概念的企业管理者而言，这些数据极具启发性。

时任康乐宝营销高级副总裁的克里斯蒂安·维鲁森（Kristian Villumsen）委派社会科学研究者分赴世界各地，与造口术患者共度两天，近距离观察他们。研究者详细记录患者不同情境下的状态：跟家人朋友相处时、外出逛街时，以及因身体状况而感到难堪、紧张不愿出门时。研究者还花一天时间与造口护理人员相处，了解他们如何为患者选择护理产品，患者排泄前做哪些准备、对患者出院后的自理能力有哪些担忧。研究者把收集来的视频、日记、照片、实地调研记录以及宣传册、包装等材料悉心整理成一手资料，交到康乐宝手中。

虽然这种开放式的收集方式带来的数据包罗万象，但采集方式有条不紊，有人文科学家参与指导研究设计。开放式收集的目的是为了找出现象背后的重要因素，再归为几个不同的种类。

带着造口袋生活的体验可以被分解成以下几个方面：

♦ 造口对日常生活有什么影响？

♦ 患者如何安排日常生活？

♦ 患者如何理解高质量的造口护理？护理者如何理解？

♦ 患者和看护人在护理方面有什么渴望？

♦ 患者的护理程序是什么？

♦ 患者最大的需求和挑战是什么？

♦ 选择产品和配件时的关键决策流程是什么？

我们不难看出，要找出上述问题的答案，最有效的方法就是直接观察、参与研究对象的活动、深度访问、团体访谈、视频记录等等。不论用哪种分析方法，数据收集和结构化过程都必须尽量做到易于比较。数据的组织和存储也必须便于搜索和分享。比如，按照媒介类型、地域进行划分，甚至可以按各个研究对象来归类。













第三步：由点及面


在收集阶段的末尾，康乐宝的团队拥有了一个包含2000张照片、数百页调研记录和访谈笔记，以及2GB视频的数据库。当然，如果没有分析，数据收集只会止步于简单的报告。

为了更深入了解各个研究对象的生活，探寻更广义的患者生活（比如避免意外泄漏的策略，让患者在工作、生活、娱乐中保持卫生的方式），康乐宝团队对数据进行了重构。这有助于他们由点及面地找出规律。

揭示规律的关键是找出根源。对于康乐宝来说，“根源”就是对患者和护理人员行为的解释。整个揭示过程犹如剥洋葱：最外层是直接可观察的现象，比如患者何时更换造口袋、更换时有何不便；第二层是患者表现出来的行为与选择背后的习惯和做法；最后一层是核心——造成这些习惯和做法的原因。

深埋于层层现象背后的洞察很难直接获得，需要研究者观察、领悟，透过现象发现其规律。为此，康乐宝团队运用了多种社会科学理论，研究长期疾病如何影响自信、外界羞辱感如何形成、以及他们在卫生、性和信任方面的社会形象。这帮助康乐宝从不同角度理解数据。比如外界羞辱感是否是患者不愿出门的原因、患者的性生活受到什么影响？长期佩戴造口袋，自我认知发生了哪些变化？

维鲁森与其同事和研究者一道，深入数据和患者生活。他们发现了令患者备受打击，感到尴尬的两大场景：他人对佩戴造口袋的患者说那些令后者感到受辱、难堪的话，以及患者和爱人在一起的浪漫时光。很多患者提到了令他们恐惧的场景：在婚礼、商务会议、课堂上突然发现身上的造口袋漏了。

随着不断回归“戴着造口袋的生活体验”这一现象，康乐宝研究团队开始理解诊所护理和家庭护理两种情境差异所产生的影响。众所周知，在医院里，患者多数时间躺在床上，专业医护人员环侍身边。因为癌症，他们可能比平时瘦，全心想着的都是造口术相关的事。而当患者出院回家，由于没有了专业医护人员协助，必须独自面对身体变化带来的诸多问题：疤痕、因消瘦而皮肤松弛下垂、或出院后体重迅速反弹导致的肥胖，还有很多患者回到家后患上了疝气。这时，在医院里设置的护理方案、培养的护理习惯都越来越不适用；在医院里由医护人员协助挑选的设备也越来越不合身；康复治疗也越来越麻烦；造口袋泄漏问题也随之出现。

康乐宝公司发现，造口袋泄漏仍是扰乱患者正常生活的可怕问题。而此前由于对传统研究发现的误读，他们一直以为泄漏问题已经解决。比如，由于一段时间内没有再听到关于泄漏问题的抱怨，就推断这个问题已不复存在。在由点及面的过程中，人们才发现抱怨减少不是因为问题得到了解决，而是因为患者为了避免泄漏风险，牺牲了原有的生活方式，无奈接受他们封闭孤立的生活“或许就是最好的生活”的消极观点。

现实中的模式是这样的：经历了手术带来的巨大改变，患者难以回归日常生活。尽管他们很想融入社会生活，想外出就餐、出门看电影、见朋友，然而，遭遇一次造口袋在公众场合泄漏的尴尬后，他们便开始把自己的活动范围限定在相对私密的区域，以便于处理泄漏问题。很快，他们变得怕生、不愿走出熟悉的环境。多次经历泄漏问题后，他们会进一步缩小自己的生活圈，不再去餐厅或其他“危险”的地方。用不了两年，很多患者就再也不愿出门。患者用这种方式“控制”住了问题，所以康乐宝公司听不到对泄漏问题的抱怨，但他们却不知道，这是患者放弃多姿多彩的生活换来的。













第四步：得出关键洞察


只有当康乐宝的管理者发现泄漏问题、认识到它对生活品质的严重影响，他们才能真正开始重新审视自己的核心业务假设。康乐宝公司曾认为，围绕高分子聚合材料相关技术进行的创新已经解决了顾客的主要问题。真的如此吗？

团队带着新的疑问回过头来再看数据，寻找行业假设和患者实际体验之间的差距。这一次也同之前一样，他们在数据中有了新发现。在访谈和视频记录中，许多护士说“没有完美的产品，因为根本没有所谓完美的病人”、“这个产品很好，但却并不适合所有人”。患者评价中也提到有时固定袋子很费劲。不论材料技术多么高超，它毕竟不能解决可靠性的问题。患者尝试了很多自创的防漏方法，比如在皮肤上涂乳霜，在袋子上添加环圈、粘合剂、特殊胶水等配件。

团队检视数据的过程中发现：接受造口术患者的身体状况各不相同，因此适合所有人的方案根本不存在。这一发现改变了整个行业。企业要专注思考的不是造口袋的形态，而应该是患者的身体形态。这一点看似显而易见，但康乐宝的创新流程却蒙蔽了管理者和研发工程师的眼睛，使他们一直以来都忽略了这一点。每个人都难免有先入为主的偏见，组织亦然。

在标准的平均体型上，康乐宝的粘合剂可以完美贴合。可是，患者的身体各不相同，有的带有手术留下的伤疤和肿块，癌症也会引起体重变化，令粘合剂难以完全贴合。

贴合度是个大问题，令人难以置信的是，这个价值数十亿美元的行业中竟然没有人解决它。康乐宝很快意识到他们需要按体型分类，按照不同顾客体型设计产品。没有任何一条生产线曾经做到这一点。这项业务前景广阔。






第五步：建立商业影响




释义方面的创新与其说是研究技术，不如说是基于人文科学的分析。越来越多的全球性组织已经开始运用释义，意识到它有助于解决一些棘手的商业难题，比如寻求新增长、赢得新市场、利用文化转变等。



洞察必须转换成商业行动。前面介绍释义的四步对管理者来说很新颖，这最后一步是他们所熟悉的——构建创新战略。

康乐宝邀请了数千名患者提交他们身体各个角度的照片，然后用这些照片设定了四种基本体型。“贴合真实人体”的研究对企业所有业务部门都有直接意义。研发设计部门需要开发新技术；制造部门要开发新工具、营销部门需要编纂吸引眼球的故事；销售需要卖新产品；客户服务部门必须建立面向患者的支持系统。

该公司2010年建立的“贴合人体”产品线，不论是作为病患解决方案还是作为商业，都取得了轰动性成功。两个产品体系如今已经达成商业目标，2014年还将有进一步创新。如今，康乐宝的造口袋业务发展速度比整个造口行业都快。

贴合人体项目连同其他部门的相似项目，还提升了企业文化。从研发到销售，所有员工都有了更明确的目标感、更具创新精神。随着创新转为以顾客为导向，新产品对顾客的生活和企业财富都产生积极影响，企业员工也因此变得更积极。

企业在市场研究中运用人种志工具的做法早已有之，释义方面的创新与其说是研究技术，不如说是基于人文科学的分析。越来越多的全球性组织已经开始运用释义，意识到它有助于解决一些棘手的商业难题，比如寻求新增长、赢得新市场、利用文化转变等。释义可以揭示传统工具难以找到的答案，还有助于企业领导对所在行业进行创造性思考。






 克里斯汀·马德舍格是创新与战略咨询公司ReD联合公司的客户关系总监；米克尔·拉斯马森是该公司欧洲分部主管。他们曾合著《透明时刻：用人类学解决棘手商业难题》（
 
The Moment of Clarity: Using the Human Sciences to Solve Your Toughest Business Problems

 ，哈佛商业评论出版社，2014）。该书是本文内容的基础。
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盲目扩张的企业往往落败，因为“网络效应”的黄金法则并非永远有效。法则失效的原因，无外乎是企业在迅速扩张的同时，忽略了庞大用户群的差异性。








核心观点






问题所在

 　我们都知道，要赢得市场就要通过网络效应迅速扩大用户规模，越快越好，越大越好，对吧？错！大多数时候，急速扩张规模的战略都大错特错。














何以至此

 　急于吸引大量用户的企业忽略了两件事：1、不同用户群之间的相互吸引力带来的网络优势；2、这些用户群之间的单向吸引力带来的市场空间。














解决方案

 　如果是新进入者，可以聚焦于市场巨头目前未能很好服务的用户群：要么通过为这群用户提供特定服务在市场赢得一席之地；或者将一小群超级发烧友一网打尽。



对市场巨头来说，在考虑进入相关市场或者新地域时，必须考虑现有用户和新用户之间相互吸引与单向吸引的程度。通过针对用户群的差异性提供互补性产品或服务，市场巨头也可以拓展自己的业务疆域。








很

 多产品与服务的价值都伴随其用户数量而升贬起伏。比如传真机，用的人越少，买的必要就越小。在信用卡、时尚业、在线游戏等诸多产业，这种“网络效应”（Network Effect）既决定用户去留，也将一大批同业竞争者挡在门外。

战略家们已经推演出不少利用“网络效应”应对市场环境的著名法则。“抢先一步”（Move First）是其一；“迅速扩张”（Get Big Fast）——大肆占据市场份额、保持低价、将小玩家们收入囊中——是其二。我们研究了全球几十家公司，观察这些法则究竟如何发挥作用。结果发现，这些法则确实帮助不少企业脱颖而出；但同时我们也发现，在许多情境中，这些被奉为金科玉律的法则其实大错特错。法则失效的背后，几无例外都是因为：在迅速扩张规模的时候，企业忽略了庞大用户群的差异性。

在本文中，我们将探索如何让市场老玩家和新进入者都充分利用客户的差异性，挑战那些看似地位稳固的竞争对手，更好地利用“网络效应”赢得更大市场。








差异性的两个向度




如果按照教科书的思路发展，eBay早已拿下中国市场。2004年，eBay收购了中国本土最大的线上交易公司易趣网，当时易趣网的本土市场份额达85%。eBay时任CEO是名声显赫的梅格·惠特曼（Meg Whitman），因为亲眼见证了网络效应在eBay开拓美国市场时的强大威力，她信心爆棚地放言：“从现在起不出10到15年，我们将搭建起中国本土市场线上交易与跨国线上交易的平台，那时中国将成为eBay在全球最大的市场。”

故事的结局截然相反。中国本土的互联网新贵——阿里巴巴集团的淘宝网用短短几年时间完全取代了eBay。何以至此？我们不妨先看看用户是如何利用这两个电商平台进行交易的。我们的分析显示，用户群可以按两个显著的向度予以区分：

相互吸引。即便在一个依赖网络效应的市场中，也并非所有用户都受益于网络中的其他用户。设想一下Twitter上的两个群体，一个关心政治，一个热衷娱乐。当更多用户分享政治话题的时候，Twitter就对第一个群体更有吸引力；当大部分用户谈论娱乐话题时，Twitter就会吸引更多的娱乐粉丝。两个群体也有重合，比如，美国著名歌星Lady Gaga在政治上的激进举动就会同时吸引两个群体。但通常而言，政治偏好者更容易吸引其他政治偏好者，名人崇拜的群体也更爱他们的同类。群体内部成员之间的相互吸引非常强烈，而这两个不同群体之间的吸引力则非常微弱。

回来看eBay的例子。eBay刚进入中国时，电子商务市场还非常稚嫩。那时，绝大多数线上交易都在买卖主板等计算机硬件。因此，eBay并购的易趣网吸引的用户大都是深度技术控。在网络效应的作用下，eBay成为一个极具吸引力的计算机硬件购买平台。

淘宝网的管理层意识到，他们无法在这个领域与eBay正面对抗。因此，他们转而聚焦于一个正在崛起的网民群体：搜寻衣服和日常消费品的人。尽管eBay在当时整个线上交易市场占据绝对领先地位，但它在这个新兴细分市场上毫无优势可言，而这一领域恰是后来中国网上购物的主流。而且，eBay在计算机硬件上的优势对追逐时尚的群体毫无意义，这群人在乎的是其他时尚达人是否也用eBay。

错误地以为已稳操胜券，eBay管理层犯下了一连串战略性错误。如果意识到淘宝网真实的威胁，他们本可以避免这些昏招。比如，eBay在支付问题上的反应非常迟缓，没有推出一套整体支付解决方案，而是坚持向用户收取不菲的交易手续费。假使它的网络优势真的强大，这种收费模式或许行得通——拥有最强大的网络效应，公司通常都能以高收费（或低质量）而存活。但当时的eBay并没能主宰新兴的在线交易市场，时尚追逐者和技术发烧友之间的相互吸引力非常微弱，这导致eBay的商业模式一败涂地。2006年，eBay终止了在华业务，黯然退出中国。

单向吸引。任何网络中，用户的地位都不平等。大型购物中心是个典型例子，所有店家都受益于大牌门店的存在，它们对用户有巨大吸引力，为整个购物中心的所有商家带来了大量客流。但对大牌店家来说，那些小品牌店家几乎对客流没有贡献。大牌店和小商家之间的吸引力其实是单向的，是不对称的。时尚业是另一个典型。许多顾客喜欢追随时尚人士的穿衣风格，从而形成显著的网络效应。但对那些拥有固定个人风格的消费者来说，名人的着装并不影响他们的选择。

在这种单向吸引的市场中，“迅速扩张”通常是个战略的悲剧。清醒的企业会代之以严格限制网络规模，聚焦于特定用户群，以确保每个用户都被牢牢吸引。2000年创办于芝加哥的Threadless公司是一家将设计全部众包的服装公司，最初它只接受享有盛誉的“Dreamless社区”的设计师提交的作品。从传统角度来看，这种举动匪夷所思。Threadless这类众包公司的竞争力来自其产品的高质量与多样性，照此逻辑，加入的设计师越多，公司的竞争力就越强。但在时尚业，单向吸引法则举足轻重：公司只向一小部分备受尊重的设计师开放，反而对其他设计师构成了致命的诱惑。Threadless公司最终完全开放，任何人都可以提交其设计作品，但这是在公司彻底奠定了行业领导地位之后。

让用户加入一个全新的在线网络绝非易事。各种努力常常归于失败，原因不外乎企业对庞大用户群的差异，以及互相吸引与单向吸引的群体之间的多样性关注得太少。加拿大的社交网络Friendster比Facebook更早成立，它生动诠释了对用户不加筛选的社交网络是如何日渐衰败的。这家公司曾经极受用户追捧，以致它的服务器和资金无力承载所有感兴趣注册的用户。

面对这种局促，Friendster决定对蜂拥而来的新用户采取“先到先得”的原则，这一原则为网站带来了大批美国和亚洲的用户。然而，不同国家群体之间的吸引力太弱，导致这一战略进一步削弱了Friendster的网络效应——因为亚洲用户不关心美国用户，反之亦然。这还不如聚焦于一个区域，比如新英格兰地区的用户，甚至只聚焦于新英格兰地区的名人，聚拢单向吸引的用户群。教训显而易见：不加选择地盲目增长，很可能悄然摧毁你苦心经营的网络效应。因此，无论市场霸主或行业新贵，只有更好地理解用户群的差异性，才能做出更好的战略选择。








新进入者的战略选择




将市场巨头踢出局对任何公司来说都是艰难挑战，即便新进入者提供了极佳的产品或服务。但是，通过充分挖掘市场巨头的用户群的差异性，新进入者完全可以实现逆袭。我们先来看看，针对互相吸引的差异化用户网络，该制定怎样的战略。

带走发烧友。《纽约时报》在很长时间里都是一份没太多外地读者的地区性报纸。这并非巧合。这份报纸拥有强大的地区性网络：当地读者越多吸引来的的本地广告商就越多，本地广告商越来越多又吸引了更多的当地读者。当地热点主导一切，一旦一两家报纸赢得了本地大多数读者，其他报纸就再没什么机会。因此全美大部分城市都只有个别几份主流报纸。

而当《纽约时报》想要征服全美读者，它首先要对抗的就是地区网络效应。办法是只服务于对国际新闻抱有强烈兴趣的一小部分读者，但做到极致。本地新闻和广告对这类读者没有什么吸引力。随着这部分读者转向《纽约时报》，当地报纸干脆缩减国际报道的版面以节省成本，这进而将更多读者推向了《纽约时报》。随着《纽约时报》发行量攀升，它开始吸引全国性广告商。于是，在某些城市，它与本地报纸分食市场；在另一些城市，它直接把当地报纸彻底踢出局。

打造独特体验。在线约会网站eHarmony则是利用单向吸引获得优势地位。尽管业内领先者Match.com提供了最丰富的约会选择使得用户趋之若鹜，但eHarmony依然通过为一小部分寻求长久关系的用户提供特别的服务，成功地在这一市场获得立足之地。关键在于，eHarmony成功发掘出Match.com海量用户中的一小部分特殊群体，他们的价值其实远高于其他用户：寻找终身伴侣的人希望找到那些同样追求长久关系的人，随便约会的人混迹其中会让他们觉得厌恶。成功将这部分约会者筛除在外，eHharmony为真正想结婚的用户提供了绝佳体验。因此，虽然进入比Match.com小很多的市场，但它做到了极致，在短短五年里吸引了60万用户。








市场巨头的战略选择




当一些成熟市场的网络效应达到某一临界点，市场巨头再争取更多新用户反而会导致其收入降低。最终的结果可能适得其反：比如，根据沃顿商学院迈克尔·辛格森（Michael Sinkinson）2013年的论文估算，苹果公司签订的第一份iPhone独家分销合同对AT&T的价值超过200亿美元，但对已拥有的庞大网络的无线通讯市场领导者Verizon来说，额外用户价值就少很多，只值大约30亿美元。（AT&T与Verizon是美国最大的两家电信运营商——译者注）。

当现有市场的机会开始枯竭，企业通常通过进入相关市场（Adjacent Market）来获得持续增长，比如进入新的地区，或者增加增值服务。在这种情况下，如果能把用户群之间的差异性纳入考虑范围，将有助于企业在相关市场做出正确决策。

进入相关市场。相关市场是与现有市场密切相关但又完全不同的市场。一家企业在考虑进入相关市场时通常会有几个选择。对许多企业而言，要选对相关市场，就必须评估目前用户群与相关市场用户群之间互相吸引的程度。

创办于2000年的全球最大旅行社区网站TripAdvisor（中国官网为“到到网”daodao.com——译者注）就得益于强大的网络效应：越多的用户写评论，其网站就越具价值，TripAdvisor在推荐“旅游景点与住宿”的市场份额比占据市场第二位的网站高出一倍多。基于这种强大优势，公司考虑将业务扩展到餐馆与航班服务。

TripAdvisor最大的吸引力在于那些爱读也爱写评论的用户。旅游景点和住宿的评论对选择餐馆的用户同样有价值，但对选择航班来说基本没什么价值。因为某一航空公司中某一航线的乘客经验，无法用于预测未来的飞行体验。因此，虽然酒店、餐馆、航班这三个市场的用户其实是同一群人，但是，评论之于TripAdvisor的价值可以从酒店移植到餐馆，却无法转移到航班。这就意味着，分享餐馆点评的服务是TripAdvisor业务扩张的更好的机会。

进入新地域。现有用户群与新用户群之间的相互吸引力状况，也关乎企业进入新地域时的战略选择。来看维基百科的例子，这个创办于2001年的线上百科全书目前收录的词条已超过400万，它的网络效应也极为强大：词条的数量越多，使用的人就越多。

当维基百科想拓展为多语言百科全书时，它曾考虑诸多市场。选择之一是进入一个用户数巨大、但懂英语的人很少、使用英语版维基百科的人也很少的市场，比如日本。但问题在于，很少日本人懂英语，而英语版维基百科的用户又很少懂日语，维基百科英语版强大的网络效应无法在日本市场发挥作用。因此，去建立一个日语版电子百科全书，维基百科并没什么竞争优势。

但并非所有地域的用户都跟维基百科英语版的用户缺乏相互吸引力。通过进入英语是第二语言的国家、招募双语作者，维基百科得以利用其现有网络效应。维基百科的很多作者是荷兰人和德国人，这些作者帮助维基百科很好地建立了荷兰语和德语版本。他们既熟悉维基百科与其著作规则，也乐意提供众包服务。这样一来，双语读者从美国维基百科的网络效应那里获益，单语种的读者则得以享受双语种作者提供的母语词条。维基百科最终有了285种语言的版本。（见图表：
 “维基百科：英语的优势”
 ）

提供互补性。市场巨头无论进入相关市场或者新地域，它的用户群之间的互相吸引和单向吸引的力度都在增强，这就为聚焦细分用户群的市场新进入者提供了机会。但是在这种情况下，战略首选绝非挖掘用户群之间的差异性，而是找到将他们连接起来的桥梁。

搭建桥梁的最佳方式之一，是提供具有互补价值的另一种产品或服务，比如，为剃须刀再提供一盒刀片。看看Facebook的例子——这家创办于美国、主要依赖美国用户网络效应的公司，是如何在全球在线社交市场获得主导性地位的？比如，对大多数挪威人来说，如果没有几个美国朋友，他们并不在乎Facebook是全美最大的社交网络。那么，Facebook是如何取代了一些当地社交媒体的呢？比如Blink（西班牙）和Playahead（针对丹麦和瑞典青少年的社交网站）。

答案是社交游戏，比如Zynga的Farm-Ville（类似国内的“开心农场”——译者注）。这些网络游戏以Facebook为平台，允许玩家与陌生人参与网络上的互动，从而搭建起了挪威人与美国人之间的桥梁。不仅如此，这使得Zynga在开发下一代游戏时，用同样成本就覆盖了百万级用户，既增加了游戏开发预算又提高了游戏体验（至少他们希望如此）。对其他那些服务于更小的本地市场的游戏公司来说，Zynga已很难被超越。

这绝非一个仅在社交媒体业发生的故事。提供互补性产品或服务在很多产业都扮演着举足轻重的角色，比如零售银行业。ATM机对于银行建立网络效应具有战略意义，但是这种效应通常局限在某个区域内。一个波士顿人会为她的银行在教堂山（Chapel Hill，北卡州的小镇）设有ATM心存感激，但是她受益有限，因为她并不常去北卡罗来纳州。这中间缺失的部分就在于互补性：那些对用户而言地域性不强的银行产品或服务。如果银行能开发一种信誉良好的优质金融建议服务，用户就乐意购买这家银行的产品或服务，而不在乎它是否在当地设有ATM。对提供ATM的银行来说，用户的选择五花八门，但人人都希望它在自家门口，因此他们倾向于选择占据本地市场的大银行。但用户的理财规划并不受地域限制，这就为市场新进入者打开了大门。

网络效应的优势千变万化，可以说，一个网络由多少人组成，其网络效应就有多少种可能。忽略不同用户群之间互相吸引或者单向吸引的差异性，很可能导致你的战略一败涂地。只有极少数极幸运的公司仅仅通过“抢先一步”与“迅速扩张”就所向披靡。几乎在所有网络效应发挥作用的市场，都有用户因为发现一群跟自己“不是一路人”的用户而逃之夭夭。

欢迎来到网络经济的世界！——也许，它跟旧经济并没太大不同。







维基百科：英语的优势

 


老用户和新用户之间的相互吸引对企业进入新市场至关重要。通过聚焦英语为第二语言的国家，维基百科得以将自己在美国市场的网络效应充分释放，从而在新市场获得了巨大的成功。
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中国本土企业已经开始有能力提供设计优良、成本低廉的“够好即可”产品，这让专注高端产品的跨国公司倍感压力。但能够成功应对的公司更多是把中国的中端市场视为历史契机，它们通过内生、外生或者混合增长的方式，以创新思维进入市场获得盈利，同时避免高端业务受到冲击。
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 年前，全球最大的工业和家用水泵制造商格兰富（grundfos）在中国开设了第一家办事处。至今，该公司已经取得令人瞩目的地位：2012年销售收入达到3亿美元，以50%的份额占领着高端市场。尽管价格高出中国竞争对手约2倍，格兰富仍然凭借丰富的产品线，更高的质量以及更多功能取得了蓬勃发展。

过去几年，这家丹麦公司所在的市场发生了翻天覆地的改变，许多跨国公司对此也有目共睹。虽然格兰富依旧在高端市场上不断开花结果，但它在中低端市场倍感压力，因为中国制造商已经进入经验曲线的后端，这批新的竞争对手迅速缩小质量差距，开始提供设计优良、成本低廉的产品。

这些“够好即可”（good enough）的产品吸引了越来越多中国新兴的中端市场客户。随着竞争对手逐步将触角伸向高端市场，格兰富面临一项关键决策：继续盘踞在高端市场上防御？还是直面竞争对手，战略性投资开展自己的“够好即可”业务？

如同在中国面临“够好即可”风潮冲击的其他公司一样，格兰富可能需要综合运用上述两种方法。面对本土公司的激烈竞争，格兰富必须守住自己在高端细分市场来之不易的地位。但在中国这个全球最具活力的发展中市场，如果不能参与中端市场，就有被淘汰出局的风险。在不熟悉甚至是敌对的环境中，重新规划大规模、高成本的运营固然是一项艰难挑战，但很多公司别无选择。大多数业界领袖面临的问题不是参不参与中端市场的竞争，而是应该在哪里竞争和如何取胜。








决胜中端市场






成功的领导团队会首先问自己两个简单问题：我们的高端产品与预想中的“够好即可”产品之间有多大差别？我们是否对缩小一系列的差别做好了准备？



中国的中端市场正在经历爆炸式的发展，从建筑设备到金融信息，中国企业几乎在每个行业都已经成熟，提供竞争力远胜过去的产品（见
 图1
 ）。大多数情况下，它们不会与外资公司的高端品牌直接对抗，但通过提供质量和功能被多数客户接受的低价产品，它们迅速抢占了中端市场的份额，甚至吸引了部分高端客户选择向下消费（见
 图2
 ）。

对于已在中国高端领域取得成功的大公司而言，它们长久以来面临着市场整体下沉、新竞争对手挑战的巨大风险。由于中端产品蚕食自身高端产品销量的可能真实存在，所以许多公司担心无法在低成本的环境中实现盈利。但过去5年，我们见证了像格兰富这样的公司如何成功应对，它们更多把中国中端市场视为历史契机，以创新思维进入这个市场并盈利，同时避免高端业务受到负面影响。










图1：在中国诸多行业中，“够好即可”市场日益壮大，抢占了市场份额（
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全新的思维方式表明跨国企业对本地市场有了更深入的理解。随着不断积累在中国市场的实战经验，跨国公司越来越熟悉相关挑战。它们不仅察觉到中端市场前景喜人，而且发现随着经济环境逐渐成熟，更容易利用采购和其他合作机会来降低成本。许多公司意识到，把握好中国中端市场相应的风险和机遇，能为其他地区市场提供成功经验。无论是医疗设备业的通用电气，还是厨卫家具业的美标，更多公司开始运用在中国市场形成的中端能力，向全球存在相同挑战的其他市场输出产品和战略。通过与中国竞争对手在本地市场的直接竞争，他们希望能在海外市场遇到这些对手时能先发制人。

加入“够好即可”战场显然不会是所有公司的优先选择。是否进入中端市场，取决于特定产品的机会有多大，本土竞争对手提升价值曲线的速度有多快。若公司在高端市场上平稳增长，或是依靠昂贵的奢侈品牌高速发展，它们似乎没有理由向下延伸，更重要的是将新投入放到研发、设计和市场营销当中，以维护和扩大高端市场的霸主地位。

对于多数大型外资公司而言，未来前景十分不明朗。随着本地竞争者步步逼近，如何将威胁转化为机遇是一大挑战。此时，只有制定创新的低成本战略，才能帮助它们在不损失利润的前提下，在中端市场展开有效竞争。真正决定在哪里竞争和如何取胜的第一步，是清醒地评估公司应如何运用现有能力和调整产品来满足各种客户需求和截然不同的竞争环境。

最成功的战略往往有以下共通点：

♦ 首先设定清晰明了、差异化的价值诉求，避免蚕食高端业务的市场份额；

♦ 仔细评估公司的现有平台，确定是否能实现快速和灵活的内生增长，实现低成本解决方案；

♦ 如果答案为否，考虑采取其他方案来互补，如本地采购、合作、并购或三者合一；

♦ 获得全球或地区总部的大力支持，确保能连续多年投资。

跨国公司纷纷涌向中国高端市场的理由显而易见，这里拥有一批成熟富裕的客户对高性能和多功能产品有所需求，而这些产品它们早已在全球其他地区有售。然而，当这些公司考虑进入中端市场时，这种优势则变成潜在短板。从研发、供应链到运营，它们一直以来都致力于提升各方面的能力，从而提供高定价的高端产品，而非低成本的替代品。无论这些跨国公司是否已经大举进入中国市场，在这个对灵活性、本地市场理解以及快速决策有很高要求的市场竞争，它们都有可能在文化和组织结构方面遭遇“水土不服”。










图2：随着“够好即可”产品迎头赶上，专攻高端市场的跨国公司压力渐增







♦ 本土企业迅速缩小质量差距，而产品价格比高端品牌低了10%到30%



♦ 目前“够好即可”产品几乎已达到5年前高端产品的标准



♦ 客户权衡成本和质量之间的关系，并相应地从高端产品转而向下消费
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一家公司的“换挡”速度，决定了制胜的战略框架。通常来说，成功的领导团队会首先分析一系列看似简单的问题：我们的高端产品与预想中“够好即可”产品之间有多大差别？我们是否对缩小一系列的差别做好了准备？问题的答案则取决于每家公司的组织架构、产品复杂度和文化。根据我们的经验，建立更灵活的低成本价值链有三种方法：内生增长方法，主要依靠内部能力；外生增长方法，主要依靠兼并收购；混合方法，结合内部能力和外部合作方式或并购，形成合适的商业模式（见
 图3
 ）。

价格差异是“够好即可”产品与功能更全面高端产品之间的最主要差别。大多数情况下，公司应该聚焦于基本的成本结构和组织结构问题。从供应链到质保步骤，每个环节的要求可能都大相径庭。若目标锁定不同地区或客户细分，可能需要建立新的销售和分销渠道以及新的服务体系。在生产和配送环节，新产品可能需要更加快速和灵活，才能与规模更小、更敏捷的竞争对手抗衡。

一家公司能否迅速缩小差别抓住机会，取决于两个方面：差别有多大、公司进行变革的意愿和能力。许多公司也能发现机遇，通过减少高端产品的规格和功能，以满足“够好即可”产品的标准，但这样做会对公司的整个价值链产生影响。尤其是可能出现互相蚕食市场份额的风险，这个时候就必须建立一个独立的品牌，辅以完全独立的组织架构。






图3：合适的战略取决于公司是否准备好提供“够好即可”产品价值
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高端和“够好即可”市场需求的差距
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依靠内生增长




因此，公司需要考虑的问题有：研发团队是否了解新市场？是否足够灵活，能与市场俱进？采购和生产平台是否能保持较高效率降低生产成本？销售部门是否能适应新的客户类型？薪酬机制是否合理？分销和服务是否能经受住挑战？

若上述问题答案大都为“是”，那内生增长可能是最具吸引力的方法。在高度灵活的前提下，调整现有组织架构，设立新的低成本生产和销售模式。与供应商通力合作，重新规划生产，从而降低成本。

从下游来看，需要调整销售团队和分销网络的注意力，目标锁定对产品要求完全不同的客户。由于避免了复杂的合作关系或成本高昂的收购，内部调整仅需投入较少时间和资本，同时公司对新战略的控制程度也相对较高。

新秀丽（Samsonite）2008年进军中端市场时，选择的就是内生增长的方法。这家历史悠久的箱包公司1997年进入中国市场，并在中国销售三大品牌——面向超高端商务客户的黑标系列，以商务和休闲旅客为目标的新秀丽以及低端品牌美旅，前两大高端品牌已在高端市场建立了强大地位。但是，中国迅速扩大的中产阶级是箱包市场增长的主要动力。

新秀丽清楚，借助美旅和新秀丽的部分产品可以向中产阶级消费者展开更强的攻势。但这需要对公司的业务模式进行几大关键调整。一方面，新秀丽的销售渠道以中国沿海大城市的高端百货公司和专卖店为主，这符合黑标和新秀丽的品牌定位，却限制了美旅品牌的增长。解决该问题需要为低端品牌制定新的市场渠道战略——专注乐购、家乐福等大卖场。通过在关键大卖场零售渠道有广泛业务联系的地区分销商和加盟商，新秀丽为美旅品牌建立了更为广阔的分销渠道，为其迅速抢占中端市场，并且向二三线城市快速渗透提供了有力支持。

此外，公司还建立了在线销售美旅产品的网站，直接面向消费者。

新秀丽并没有为美旅创建一个完全独立的组织。这一低端品牌仍然是新秀丽整体销售结构的一部分，公司可以灵活进行内部调整，削减美旅的成本并提升对消费者的关注度。让品牌进入高增长的市场，这一举措至今已初见成效：在美旅的推动下，新秀丽销售额自2009年以来发展迅速。强劲的增长势头帮助公司于2011年在香港上市并融资10亿美元，为其在中国的进一步扩张打下基础。








寻求并购合作




虽然新秀丽的内生增长方法成功了，然而对于很多其他跨国公司而言，完全依靠内部能力来缩小高端产品和“够好即可”产品之间的差别可能并不可行。它们可能对市场缺乏足够的了解，无法满足当地消费者的需求；它们的运作模式可能过于复杂或精细，无法轻松转变为低成本结构；它们的销售组织和分销网络可能不适合以销量取胜的低价型产品，或者组织和文化不足以迅速行动把握新机会。

对于这些公司来说，建立合伙关系或收购等外生增长方法才是最快捷、最有效的解决方案。与所有收购战略一样，整合和管理挑战巨大，但只要找到合适的合作伙伴，获得本地知识、网络以及现成的低成本平台也能弥补风险。

2007年，沃尔沃集团（AB Volvo）投资8000万美元收购华北地区领先的建筑设备制造商山东临工70%的股份，就是外生增长的例子。在此之前，沃尔沃的全能型建筑设备已在中国建筑设备的高端市场建立了领先地位。但为了保持扩张，沃尔沃知道公司需要在建筑设备的中端市场占据一席之地，因为这一细分市场的增长更为迅速，约占中国设备销售总额的80%。

当沃尔沃评估自身在中端市场的竞争能力之后，发现其在价值链的整个环节都存在障碍。由于沃尔沃复杂的全球生产流程是为生产高定价的高端设备而设计，因此建立一个低成本的制造平台极具挑战。这家瑞典公司缺乏中端市场的运作经验，对这一市场的客户也不甚了解，使得设计和交付有竞争力的产品变得更为困难。与此同时，山东临工等本土制造商正在日益发展壮大，它们的表现堪称卓越，不但沿着学习曲线向上不断攀升缩小质量差距，而且在中端市场与主要客户建立了良好的关系，成为行动迅速且敏锐的竞争对手。投资这样一家企业无疑能让沃尔沃品牌免受蚕食，同时又能快速投入竞争。

沃尔沃的投资结果令人满意。被收购公司的产品线和大范围的一线经销商网络，协助沃尔沃在广阔的中国建筑设备市场占据了重要地位。2007年，沃尔沃以13亿美元收购英格索兰（Ingersoll-Rand）公司的道路施工业务，并将这家公司的无锡工厂整合进山东临工，扩大了子公司的产品范围。母公司的专业知识还帮助山东临工通过降低采购成本、合理调整经销商网络以及减少管理支出等举措提高了利润率。在收购后的6年里，山东临工的销售额和毛利率均迅速增长。








制定混合战略






调整现有的运营模式或者借助战略收购进入“够好即可”市场，可能是参与低价竞争最显而易见的路径，不过也有很多的公司开始选择一种混合模式。



它们分解挑战，制定出混合的方法利用内部能力和借助外部资源。混合战略能够使公司继续控制核心功能，并选择性地使用外包、合作和并购等方式填补空缺。这种方式还可以帮助公司迅速抓住机遇，保持灵活性。

在感受到高端水泵市场的压力之后，格兰富开始仔细分析压力来源，考虑自身有哪些资源可用于应对挑战。尽管本地企业借助设计精良且价格便宜一半的产品抢占市场，但这些企业主要集中于住宅水泵业务，这使得格兰富的“够好即可”战略能够有明确的目标市场。

与沃尔沃一样，格兰富不愿稀释高端品牌，也不愿推出现有产品的低端版本来蚕食自己的销量。格兰富知道与“够好即可”产品竞争，缩小价格差距，可能意味着需要一个独立的、低成本运营模式和不同的市场渠道。收购或者建立合伙关系可能更具实际意义，但是在考虑了各项方案之后，格兰富找到了另外的解决方案：它决定利用20世纪90年代收购的意大利中端水泵制造商DAB的资产，创建一个自主的、价格较低的品牌易脉科（Emerco）。

从2006年开始，DAB已经从青岛的工厂出口产品，但在中国国内市场的占有率却极为有限。不过借助该公司，格兰富能够为易脉科建立一条专属的价值链。新品牌包括一系列以住宅市场为目标的终端产品组合，其价格比格兰富的高端产品低20%－30%，但仍比本土品牌高出10%。易脉科不使用经销商渠道，取而代之的是直接面向住宅集成商和零售客户。公司还计划首先在一些精心挑选的城市开始业务，并以此为据点再向其他城市扩张。

格兰富于2012年推出易脉科品牌，其中明显的优势之一是借助DAB的全球研发部门，格兰富能专门为中国市场设计一些关键的易脉科产品。DAB在青岛设有工厂，这赋予格兰富在本地实现低成本运营的先机。除了确保产品质量而向韩国采购的流量开关，格兰富在中国为易脉科80%的材料和零部件找到了本地供应商。此外，由于青岛工厂也生产部分格兰富水泵，增加的产量使其每年能够削减4%的原材料成本。

格兰富还特意隔离易脉科品牌和格兰富品牌。格兰富的中国总部设于上海，而易脉科则在北京设有办事处，但营销中只字不提格兰富，官网也没有与母公司任何相关链接或引用。这一做法有利于保护高端品牌，独立运作也有助于节省成本，新的公司直接从工厂出货，不通过经销商并减少了对仓库库存的需求。而且，它为终端用户提供两年包换而非保修服务的政策，足以应对来自本土品牌的竞争。

尽管易脉科战略仍处于早期阶段，但初步的结果让人鼓舞。该品牌在现有地区实现了两位数的增长，调查表明，易脉科建立了强大的品牌知名度和客户满意度。易脉科尚有广阔的上升空间，目前正在通过入驻更多门店提高现有城市的市场份额。2013年，易脉科进入了中国“够好即可”市场7大竞争激烈的新地区。

格兰富、沃尔沃以及新秀丽等公司发现，它们在中国中端市场投资所获得回报，完全超过了进入这样一个陌生市场所冒的风险。通过仔细评估提供显著差异化价值的市场领域，并创造性地对各类低成本战略进行组合，它们既保护了在中国高端市场的庞大投资，同时又在中端市场打开了全新的机会。

大多数跨国企业也意识到，中端市场挑战的意义远远超出中国。海尔、联想等全球性大型企业已经充分证明，中国本土企业在国内发展的技能和规模最终将鼓舞其向海外扩张，并为全球市场提供低成本且灵活的解决方案，从而发展成为全球市场中强大的竞争对手。在“够好即可”的战场上取胜，对于赢得中国市场变得日益重要，但对于很多跨国公司而言，这可能也是其在全球市场保持竞争力的筹码。






 曾伟民是贝恩公司全球合伙人、大中华区绩效提升业务主席。钟加庆是贝恩全球合伙人、大中华区战略业务主席。唐麦是贝恩公司大中华区总裁。梁霭中是贝恩公司全球合伙人。
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若领导者充分了解不同文化的做事风格，就能将文化多元性转为巨大优势，更有效地与外国人沟通。








阿


 龙（文中人物均为化名）就职于一家以色列公司，该公司最近收购了一家俄罗斯制造商，阿龙受命接管这家公司。抵达莫斯科时，阿龙兴致冲冲，希望能尽快搞定一切。虽然他从小在以色列特拉维夫长大，但他的父母都生于俄罗斯，因此他了解俄罗斯文化，能讲一口流利的俄语。他曾成功管理过以色列的团队和加拿大大型组织。然而，上任6个月后，他在莫斯科团队的管理上仍一筹莫展。阿龙到底哪里做错了？

过去16年间，我一直在研究文化差异对商业成功的影响，但要回答上述问题并不容易。虽然跨文化交流的研究和文献汗牛充栋，但大部分都不能为面临跨文化交流难题的管理者提供针对性指导。结果，人们往往习惯于套用刻板印象，只根据一两个维度来划分人群，比如日本人等级观念强，法国人的沟通方式很委婉。这种分类方法可能带来过于简单的结论甚至谬论——日本人总是自上而下地做决策，法国人给负面反馈时总转弯抹角。于是，当法国同事毫不留情地指责你的短板，或当日本客户在做决定前听取厨师和清洁工的意见时，你会大吃一惊。我多次发现，即使经验丰富、全球化背景很强的管理者在预测异国文化人群反应时也会犯出错，因为文化现象太复杂，不能只从一两个维度来衡量。

为帮助阿龙这样的管理者走出文化谜团，在借鉴众多跨文化研究成果后，我研发出一种名为“文化地图”（Culture Map）的工具。地图包括最能反映跨文化管理行为差异的8个测量维度。通过对比每一维度的国别差异，管理者能更好地解读文化对人们日常互动的影响。接下来，我将详细展示这个工具的用法，并探讨使用它时面临的挑战。







文化地图



文化地图的8个维度来自学界数十年的文化学研究。在此基础上，我又深度采访数千名高管（他们验证或纠正了我的研究发现），加入了自己的研究成果。8个维度如下：

1．沟通。什么叫善于沟通？不同文化群体对此的定义有很大区别。我借用美国人类学家爱德华·霍尔（Edward Hall）的文化语境概念来检测“沟通”维度。在低语境文化（Low-context Cultures）中，沟通是明确、简单、直接、准确的，听懂表面意思即可；为沟通清晰，人们喜欢重复表达和书面交流。在高语境文化（High-context Cultures）中，沟通是复杂、微妙、间接的，听话往往需要听音；书面沟通较少，多为口头交流；听者要透过说话者的遣词用句猜测其潜台词。

2．评价。在任何一种文化中，人们都认为应建设性地批评他人，只是不同文化对建设性批评的定义大相径庭。“评价”维度来自我的研究，考察人们在批评他人时，采用的是直接还是间接方式。评价与沟通往往很难区分，但很多国家在这两个维度上有差异。例如，法国人的文化语境比美国人高，也就是沟通含蓄，但批评方式比美国人直接。西班牙人和墨西哥人的文化语境一样，但西班牙人的批评更直接。

3．说服。说服和被说服的方式与文化中的哲学、宗教和教育因素息息相关。检测“说服”维度的传统方法是评估人们如何平衡整体与局部的思维模式。根据美国社会心理学教授理查德·尼斯特（Richard Nisbett）的研究，西方高管偏向于解构内容（局部思维），亚洲高管偏向于整合内容（整体思维）。此外，我发现还需考虑演绎思维与归纳思维因素。南欧和德国人更易于被演绎类论断（我称为原则在先型讨论）说服，而英美管理者则更易接受归纳论断（我称为应用在先型讨论）。

4．领导。从上下平等到等级森严，不同文化者对待权威有不同态度。20世纪70年代，荷兰社会心理学家吉尔特·霍夫斯泰德（Geert Hofstede）就管理话题对IBM公司10万名员工进行调研后，首次提出“权力距离”（Power Distance）理论，这是本维度的理论依据之一。此外，沃顿商学院教授罗伯特·豪斯（Robert House）及其同事在62个国家和地区进行的全球领导力与组织行为有效性的研究（GLOBE），对本维度也有理论贡献。

5．决策。本维度主要基于我的研究，检测的是达成共识的文化差异。我们往往以为，最讲求平等的文化一定也最民主，而在等级森严的文化里，老板掌控最终决定权。事实并不总如此。德国人的等级观念比美国人强，但他们在决策时更重视团队共识。日本人既注重等级观念，也重视团队共识。

6．信任。信任有两种，一是从头脑得出的认知信任（Cognitive Trust），一是发自内心的情感信任（Affective Trust）。在任务导向型文化中，信任来自合作中的相互了解程度。如果你与对方合作融洽、让人感到踏实可靠、尊重彼此的劳动成果，那么你们之间就能产生信任。在关系导向型社会中，信任来自深厚的情感关系。换言之，如果你常与对方一起度过愉快时光、私交甚好并互相欣赏，那么你们就能相互信任。这一领域已有诸多研究，例如，哈佛商学院副教授罗伊·蔡（Roy Chua）与哥伦比亚大学商学院教授迈克尔·莫里斯（Michael Morris）曾就中美信任差异发表过重要论文。我在本维度中借鉴了他们的研究成果。

7．异议。允许人们表达少许异议有助于组织良性发展，对吗？近年美国的商业类著作肯定了这种观点。但关于公开表达异议是否有助于团队或组织的成长，不同文化存在很大差异。“异议”维度来自我的研究，考察人们对公开表达异议的接纳程度，从认为其有损到有助推进同事关系不等。

8．规划。所有商业活动都需按照计划和时间表进行。但在一些文化里，人们喜欢严格遵从时间表，另一些文化里的人则只将其作为参考。本维度借鉴了爱德华·霍尔的单向性（Monochronic）与多向性（Polychronic）时间观理论，考察人们对规划的态度。前者会严格按照时间安排行事，后者则较为灵活、随意。

文化地图以调研和采访为基础，反映了世界上很多国家在以上8维度的文化倾向。当然，这些维度只能代表社会整体取向，而非个体倾向。当你用文化地图定位自我时，可能发现你的个人偏好与集体倾向存在偏差。

现在，让我们再看阿龙的案例。阿龙从文化地图找到了管理莫斯科团队的问题根源。俄以文化有许多相似处（见
 图表《以色列与俄罗斯的管理文化差异》
 ），比如两者的时间态度都较灵活，都欣赏公开质疑，都依靠私人关系建立信任。但两者也存在巨大差异。例如，俄罗斯人等级观念很强，以色列人则讲求人人平等。因此，阿龙在以色列和加拿大的经历可能影响了他在俄罗斯的管理实践，引发误解，导致团队积极性受挫。







以色列与俄罗斯的管理文化差异

 


在调研和采访两国管理者后，这张文化地图从8个维度对它们的商业文化进行了比较。虽然两国存在很多相似处，但在说服、领导和决策维度上，它们差别较大。
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当发现俄以文化在领导维度上存在巨大差异后，阿龙开始反思他的成长历程。在以色列，他从小就被鼓励公开挑战家庭和群体的权威人物。俄国文化则强调长幼有序。“在以色列，老板只是公司员工之一，”阿龙说，“可在俄罗斯，当我试着放权，坚持说团队里的其他人比我更适合做某个决策时，人们会认为我领导能力差。”阿龙还喜欢直接发邮件给下层员工，而不同时抄送给他们的上级或事先询问中层领导的意见，结果给他造成不少麻烦。现在，他知道这种做法为何令中层领导者恼怒了。







4条原则



有时，通过文化地图发现的差距容易弥补，例如，阿龙只需遵照层级关系发送电邮，状况就能大为改观。但有些差距很难克服。当你尝试管理文化差异时，参考以下4条原则非常重要。它们适用于所有维度，但我主要围绕“领导”维度来谈。







1．

 别低估挑战


管理风格源自管理者一生养成的习惯，这些习惯往往很难改变。举例来说，2010年，荷兰酿酒公司喜力（Heineken）收购了一家位于墨西哥蒙特雷市的大型啤酒公司，该公司旗下拥有Dos Equis等品牌。大量墨西哥员工被迁至阿姆斯特丹总部，Dos Equis的营销总监卡洛斯也在其中。他坦言自己到荷兰工作的第一年困难重重。

“荷兰人实在太难管理，和我在墨西哥时完全两回事。比如，我想开会定新流程，一开会，团队成员就开始质疑新流程、打乱会议进程、无视我的流程，完全忘记他们是在打工。有时候，我只是目瞪口呆地望着这帮人，他们对我的尊重都去哪儿了？”卡洛斯说，“我知道荷兰人注重平等理念。所以，我努力耐着性子，也不抱怨。但有时我都想下跪求他们：‘各位，给你们提个醒，我是你们的上司。’”

很快，卡洛斯就意识到他之前10年在墨西哥积累起来的管理经验对荷兰人不管用。服从权威是墨西哥文化的准则，但荷兰人不遵循这套。要想成功转型，卡洛斯必须采用全新方法，从长远出发不断做出调整。“我发现必须抛弃墨西哥的管理技巧，重新积攒管理经验。”他说。







2．

 多角度思考


如果你的团队很国际化，既有巴西人，又有韩国人和印度人，那么仅基于你的文化来理解他人是不够的。你还需了解韩国人如何看印度人、印度人如何看巴西人，综合使用文化地图。通过多重视角，你可能发现在一些维度上，巴西人和韩国人对印度人的看法差别很大。

回到喜力的例子。一位中国管理者最近刚被调到蒙特雷的分公司。在他看来：“墨西哥人真的没有等级观念。无论你的年龄、级别或头衔如何，人人都有发言权。他们喜欢让我们直呼其名，有意见就直说。对中国人来说，这让人有些不太适应。”显然，他对墨西哥人的印象与卡洛斯的大为不同。这番话听上去倒像卡洛斯对荷兰人的印象。

因此，孤立地考察文化维度没有意义，要将不同文化作对比才行。根据“领导”维度，墨西哥位于荷兰（全球最提倡平等的国家之一）和中国（非常讲求等级的国家）之间，所以才有上述反差。







3．

 找到积极面


人们在看外国文化时，往往容易只看缺点。史蒂夫来自澳大利亚，是一家中国纺织企业某事业部高管。他坦言，刚到中国时，他对很多本土管理方式深感不满。史蒂夫从小接受的理念是等级森严的社会缺少人性关怀、剥夺个人自由，但在中国，“老板永远是对的，就算错得离谱，也是对的”。他难以适应新环境。

但随着时间推移，史蒂夫开始懂得欣赏中国的关系模式。他说：“儒家的等级理念不止包含下级对上级的服从，也包含上级对下级的保护和照顾。下达清晰指示后，看到下属得心应手、充满热情地完成项目，而不是无休止地争论和质疑，这个过程很棒。”

卡洛斯在喜力也经过类似的历程。他开始欣赏荷兰同事间更为平等的共事风格。他发现，当员工毫无顾忌地质疑他的观点时，会迸发出很多创意思路，并避免一些问题的发生。

有时，文化多元性会降低效率，导致沟通障碍。但若领导者充分了解不同文化的做事风格，就能将文化多元性转为巨大优势。正如史蒂夫所说：“因为兼管中澳业务，我会缜密思考如何发挥不同文化群体的优势。有时，我真的需要有人站出来挑战我的观点，确保找出最佳解决方案。有时，出于时间考虑，我需要下属完全照指令行事。我的根本目的是充分了解团队文化，扬长避短，依据任务选择最合适的团队。”







4．

 不断做调整


越来越多的团队开始呈现人员多样化、国际化趋势。作为领导者，你要随时调整管理风格，更好地配合共事的伙伴。只调整某个文化维度并不够，你要灵活变通前述所有文化维度。

在俄罗斯工作第一年，阿龙用很长时间观察当地最成功的领导者如何激励员工。他一步步学习如何多做指挥者，少做协调者。“这么做很有效，”他说，“但当我回以色列后，员工抱怨我太集权。原来我在不知不觉中，沿袭了俄罗斯那套做法。”阿龙慢慢学会根据不同对象和文化调整管理方式。

无论阿龙、卡洛斯还是史蒂夫都有一点共同体会，即跨越文化差异必须从零学起。找出不同区域与群体最有效的管理风格，自嘲一番你的本能做法，然后练习通过不同的领导方式，更好地激励和鼓舞文化各异的团队。

无论你的工作地在杜塞尔多夫或迪拜，巴西利亚或北京，你我都属于同一个全球网络。无论在办公室还是参加某个会议，发电邮、开视频会议、用Skype还是打电话，文化差异无处不在。今天，商业成功需要管理者灵活管理思维方式各异的群体，令其完成任务。通过回避刻板印象，多维度全面解读外国文化，我们能避免冒犯对方或感到被冒犯，更好地发挥多元文化的优势。






 艾琳·迈耶是英士国际商学院组织行为学客座教授，专注于跨文化管理领域，著有《文化地图：打破商业无形边界》（
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一家依靠志愿者模式发展起来的游戏公司陷入两难：尽管志愿者承担了产品设计、推广和调试等工作，但他们人数众多，难于管理，并且多数思路无法产品化。新一轮融资在即，公司在是否要改变当前模式以吸引投资者上犹豫不决。








投


 影在屏幕上的地图标明了每一位BrainGame游戏公司志愿者的所在地。公司CEO莉娜·克卢格非常满意BrainGame在全球的覆盖范围，甚至在离公司柏林总部非常遥远的南太平洋萨摩亚群岛，都有志愿者的踪影。

4年前，BrainGame刚成立时还是一家小公司。创始人汉斯·福斯特起初没有资金雇用软件开发员，所以招募志愿者来帮忙设计、制作、测试、修改他理想中的新型在线游戏。很多人愿意无偿帮忙是因为他们认同汉斯的理念：制作积极向上、不含暴力、有商业价值的游戏；它要能激发玩家情感上的共鸣和爱心，而不是给玩家灌输侵略和复仇意识。

克劳斯·霍克是BrainGame的社区总监，主管公司上千名志愿者，确保他们积极、愉悦地投入工作。他正在向莉娜和其他公司高管做月度汇报。他飞快地列出一串可观的数字：本月公司发现了多少问题、修复了多少错误、推出了多少新版游戏。

“克劳斯，你漏了一个重要数据，”生产部门主管鲁特格尔·埃克伯格笑着说，“本月还有1000多个垃圾提议。”

每个人都笑了。虽然志愿者群体对BrainGame来说非常重要，但这是个非常固执的队伍，不好管理。

“这不公平，”笑声刚落，克劳斯就反驳道，“我们一些最棒的产品创意都来自于这群志愿者——”

“是，我们都知道‘航海家’的点子是亨利想出来的，他是我们在尼斯的明星志愿者，但他只提出了大概的构思，不管是游戏内部还是外部都经过很多改进和加工，才成了今天的样子。”软件工程部主管克拉拉·埃伯哈特打断克劳斯的话：“我们最大卖的游戏‘博特军队’和‘模拟殖民地’都是企业内部集思广益进而研发的成果。”她顿了一下，接着说：“或许是时候扩大规模，引进一些专业的游戏开发者了。”

克劳斯和克拉拉在这个问题上一直存有分歧，因此克劳斯马上开口反驳已在莉娜的意料之中。

“我们有专业的开发人员。”克劳斯一针见血地指出。的确，公司在过去两年组建了一个小的开发团队。“而且有上千人愿意免费为我们工作，干吗还要花钱雇人？何况这是我们经营模式的基础。”克劳斯指着投影仪上的地图说：“我们不只是一家企业，更是一场运动。”

克拉拉不以为然。“虽然到目前为止经营模式都以此为基础，但不意味着我们应该一成不变。现在依靠志愿者模式的风险太大了。”

“而且效率也低，”鲁特格尔插话道。他解释说自己的团队要花将近一半的时间处理志愿者们的新游戏提议。“没一个好点子。事实上，除了创立之初，少数志愿者的想法能被产品化，至今再也没有可行的好点子出现。我们不过是在浪费时间。”







“我们应该继续在志愿者身上投资，而不是背弃他们。他们是最热爱我们公司的人。”



BrainGame有能力雇用更多的游戏开发员。去年，它的广告收入飞速增加，现在公司已经有些积蓄。而且，“模拟殖民地”游戏推出后，新的投资者也开始对公司产生兴趣。

“现在还不是脱离根基的时候，”克劳斯争辩道，“我们应该继续在志愿者身上投资，而不是背弃他们。他们是最热爱我们公司的人。我们没在营销上花什么钱，因为他们已经帮我们做了最好的宣传。”

相较于传统的产品营销模式，BrainGame通常只需要把新出的游戏发给志愿者，然后由他们在各自的社交圈里推广。这种模式到目前为止都运作良好。

“我们想成功，就要保证志愿者们心情愉悦。但现在已经有人对我们修复记录的新规定表示不满。他们认为我们开始变得和其他游戏公司一样。我们需要加倍努力，激发志愿者的参与热情。”克劳斯交叉双臂说道。

但克拉拉并不善罢甘休。“他们不满是因为期望过高，”她说，“我们引进的人应该保持合理的期望值。”她提议招15到20个新工程师。“我们再发行两个游戏后，投资者就会上门，到时业余制作团队就没用了。”

“投资者已经上门了，”莉娜试着借此转移话题。她解释说BrainGame现有的投资者已经开始询问公司下一步的发展计划，她正在为两周后的新一轮融资定位新融资者。“每个人都在问我们要如何扩大规模。现在数据在这里，我们也处于一个有利位置，当务之急是要理清我们自己的思路。是要继续依靠志愿者，还是招聘更多专业人士帮助公司发展？”







风险太高





“志愿者惟一的工作职责就是‘做自己和任意而为’，我不知道怎么去管理他们。”



走出会议室时，克拉拉抓住了莉娜的胳膊。“去五象咖啡厅坐坐？”她问莉娜。这家咖啡厅离办公室很近。在加入BrainGame之前，两人在另外一家新创科技公司共事过，经常一起外出喝拿铁。

在她们穿过狭窄的克罗伊茨贝格街时，克拉拉继续对刚才的话题发表看法。“过于依赖志愿者的风险太大。要是因为采取这种模式而导致游戏失败怎么办？我们怎么向愤怒的投资者解释？我们需要引进可以依靠和管理的人才。你明白我的意思吗？”

“是的，我当然明白，”莉娜说，“但我也在想我们在这件事上，是不是太德国人思维，把问题想得太严峻了。注重严谨或许无法帮我们实现目标。也许从长远看来，环节稍微松散些也没什么不好。反正到现在为止这种方式还奏效。”

“鲁特格尔也很担心，他可是瑞典人。”克拉拉说完，两人都笑了。BrainGame的员工来自10多个国家，跟志愿者群体一样属于国际化团队，并且每个人都喜欢拿文化差异开玩笑。

“但是说真的，招聘策略比其他任何事情都更能显示企业状况，”克拉拉说，“我们要向投资者展现出一种认真负责的态度，表明我们有财力招到合适的人才。”

在咖啡店，她们点完饮料，坐在了一张角桌旁。克拉拉继续向莉娜诉说跟志愿者一起工作的难处：很多人只愿意开发某一个项目，而且没人把截止日期和交付成果当回事。莉娜之前曾听到类似抱怨，不过她仍然耐心地听着。

“项目管理就是一场噩梦，”克拉拉继续说，“志愿者惟一的工作职责就是‘做自己以及任意而为’。我不知道怎么去管理他们，我们不能永远当不被看好的空想家。”







品牌缔造者



两人回到办公室时，市场营销主管安德鲁·马斯林正在大厅等她们。“我听说你们一起出去了，我想克拉拉肯定会说她的理由，我也想说说我的看法。”他说。

“早知道就叫你一起去咖啡厅了。”莉娜开玩笑道。

三人一起走进电梯。这栋老式工厂建筑仍然保留着原始的货运梯，电梯门还需要手动开关。“克劳斯是对的，”安德鲁说，“背弃志愿者是个巨大错误。我们现在有成千上万的品牌缔造者。如果把他们踢开，我们就会面临成千上万个品牌仇视者。”

安德鲁打开电梯门后继续说道：“我们目前的故事很完美：小公司进驻游戏业，靠热爱这份事业的人们努力工作实现企业的飞速成长。但如果我们开始雇用软件开发高手，媒体的语气肯定会变成：游戏公司声称希望激发玩家的情感共鸣，却对自己的股肱之臣冷血无情。”

“够了，够了，”克拉拉一屁股坐在接待室的沙发上，“我们并没有要赶走这些志愿者。我们只是要招一些真正知道该做什么的人。”

“我们想要的是拿钱干活儿的开发员，还是出于热爱和支持而为我们制作游戏的人？”安德鲁问莉娜，希望她能给出答案。

“我同意你的看法，志愿者精神对媒体来说是很棒的报道素材，但它是否有助于建立一个杰出公司？”







投资者的期望



当天晚些时候，BrainGame CFO盖伊·雷诺去莉娜的办公室找她。他们花了两个小时为即将到来的融资活动做准备。

“先说要紧事，”雷诺说，“我们的故事是什么？”

莉娜用手支着头说：“每个人都有自己的想法。克拉拉和鲁特格尔觉得我们应该注重执行力，雇最好的工程师。克劳斯和安德鲁则认为我们是追求崇高事业的企业，有大量的志愿者为我们工作、宣传我们的产品。我更倾向于克劳斯和安德鲁的观点，但一想到公司定位，我就在想是否应该认真考虑一下过于依赖志愿者的问题。”

“你知道我的想法，”盖伊回答道，“我不喜欢雇用全职开发人员。我们靠志愿者省下一大笔钱。但这并不意味着克劳斯及其团队就没有成本。管理志愿者、让他们保持愉快的心情也需要花钱。另外，考虑到突发事件，别忘了创业第二年遇到的那次大麻烦。当时志愿者们为了抗议新的故障报告系统而罢工，差点儿要了公司的命。”

“没错，我不确定是克劳斯给自己灌了迷汤，还是我们真的在领导一场游戏产业的改革运动。或者说，我们有可能主导一场运动么？”

盖伊摇头。“据我所知，没有一场运动是由CEO或者CFO领导的。”

“如果招聘新人的话会对公司财务有什么影响？”莉娜问道。

“我们现在能招10到15位员工，如果顺利融到下一轮资金还能雇更多人，”盖伊回答，“但前提是这不会激怒克劳斯的志愿者军团，引发新一轮抗议。如果志愿者觉得自己的权利被侵害而离开我们的话，我们将不得不花钱雇数百名工程师替代他们。”

“投资者会有什么看法？”莉娜问。

“我认为目前的投资者喜欢我们的想法，也就是在志愿者的帮助下改变世界。但我们也必须考虑到未来投资者的看法。”

盖伊停顿一会儿，像平时那样整理了一下思路：“莉娜，最终还要取决于你想让BrainGame成为什么类型的公司。”

“我知道，”她不耐烦地说，“我当时从汉斯那里接手这家公司是因为我相信他的愿景。”

“但这是他的愿景么？他创立公司时我也在。没错，他是想改造游戏产业，但他选择依靠志愿者主要是为了压缩成本。”

莉娜知道这是事实。当汉斯离开BrainGame创建另外一家公司时，曾说自己不确定目前的模式能走多远。不过，这仍然是公司的核心标志，尽管这个模式不算高端，但目前为止还是发挥了良好作用。

“回到我第一个问题，”盖伊说，“我们的故事是什么？”






 《哈佛商业评论》小说化改编的真实案例，展现了现实中公司领导者面临的真实困境，并提供了专家的解决方案。本文来源于斯坦福商学院案例“Mozilla公司：靠志愿者群体扩张”（
 
Mozilla: Scaling Through a Community of Volunteers

 ），作者是胡格·拉奥、罗伯特·萨顿和大卫·霍伊特（David W. Hoyt）。欲知更多详情，请登录
 
hbr.org

 网站。







 罗伯特·萨顿和胡格·拉奥是斯坦福大学的教授，合著《放大优势：锐意进取而非满足现状》（
 
Scaling Up Excellence: Getting to More Without Settling for Less

 ，2014年皇冠出版社出版）。
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应坚持志愿者模式




诺姆·巴丁尔是社交地图Waze公司CEO。












企业想方设法打造充满热情、积极参与的员工团队和粉丝群。如果莉娜把BrainGame变成传统的软件企业，就会牺牲掉一个巨大优势，而且无法挽回。






莉


 娜毫无疑问应该继续志愿者模式。不管她称之为企业还是运动——BrainGame的志愿者群体都是企业基因的一部分，也是最宝贵的财富。公司的成长离不开他们。

当然，雇来的程序员会照你说的去做（至少理论上如此），志愿者则按他们的想法去做。这会增加管理的难度，但和志愿者合作的好处远大于由此产生的成本。这些人不仅仅是免费的劳动力，还拥有玩家敏锐的洞察力，并会推销公司产品。

在Waze公司，我们体会到跟不计报酬的爱好者合作的好处。我们依靠志愿者每日更新本地交通和道路信息。住在南卡罗来纳州的人会提交他周围的交通数据，因为这关系到他的生活，而且想让他居住的城镇变得更宜居。因为他在乎，所以我们相信他会做好这份工作。BrainGame也是一样。它的志愿者之所以愿意免费为公司效力，是因为他们真的在乎。

当然这么做也存在问题和挑战。比如，有时我们不得不依从在我们看来不必要的提议，这是我们利用免费劳动力的代价。我们并不认同志愿者提出的所有方案，BrainGame也一样。志愿者的职责是提供想法，无论好坏；公司的职责则是制定资源配置策略，并向志愿者作出解释。

利用免费劳动力的另一个代价就是要面对志愿者的意见和抱怨，但这也起到一个重要作用：保留志愿者队伍的忠诚度和愿景。公司仍应雇用更多的内部开发人员。但是这些人应该负责打造工具，以便更好地跟志愿者合作，而不是取代志愿者。

投资者会不会把依靠志愿者的公司当回事？当然会。任何人都能创立一个软件公司，但BrainGame有更强的优势：拥有一个支持的群体。这对投资者来说是诱人之处，而莉娜重视志愿者多过游戏的评价也能反映这点。公司在没有额外成本的情况下有无限扩张能力，它可以同时制作10个或100个游戏。

作为一家依靠志愿者的企业CEO，莉娜的烦恼令我感同身受。在Waze，我们也有同样的疑问。但我们总能回归初心，牢记我们的本质：一个群体。这是个令人羡慕的优势。很多企业想方设法打造充满热情、积极参与的员工团队和粉丝群，但往往归于失败。如果莉娜把BrainGame变成传统的软件企业，就会牺牲掉一个巨大优势，而且无法挽回。
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向雇佣模式转型




维利娜·德利厄斯是Fox & Sheep公司联合创始人兼执行合伙人。Fox & Sheep公司是一家专门开发儿童应用软件的德国公司。








在软件开发行业，创新非常重要，不过执行力才是王道。






B


 rainGame需要尽快引进专业设计师和开发者。游戏产业靠流行驱动。你永远不知道发明出的新游戏会不会受玩家欢迎，也没人知道一个游戏到底为什么会脱颖而出。但我们明白最好的软件开发都是由公司内部完成，而不是外包完成。设计者和开发者是所有游戏公司的核心资产。

如果公司一直依靠志愿者的话，很难会获得A轮投资。如果如克劳斯所说，这是一场运动，那么随时都可能灭亡。投资者会因为其中的风险而不愿意投资。游戏产业本来就充满不确定因素，莉娜不应再给公司增加更多风险。

当然，志愿者充满热情，但员工也可以凭意愿工作。莉娜应该聘请像志愿者一样认同公司愿景、有经验和能够系统制作优秀游戏的人才；他们能够产生想法，达成一致，并按时交出方案。

在软件开发行业，创新非常重要，不过执行力才是王道。投资者可能愿意看到几百个雏型和想法，但由于最后往往只有两三个游戏成型，因此投资者更愿意看到公司有可靠的资源和明确的执行流程，能迅速从失败中吸取教训。

但是，我并不建议莉娜抛弃志愿者。只要她谨慎地实现从志愿者模式到雇佣模式的转型，依然可以继续跟志愿者合作，只是不要百分之百依赖他们。她第一步应该想清楚BrainGame如何继续跟志愿者保持合作。志愿者可以在四个领域大显身手：新游戏的创意、雏型反馈、初版或基础版测试，还有漏洞修复。这些工作比较分散，便于管理。我们在Fox & Sheep也采取了相同的策略，并获得成功：我们在需要帮助时跟志愿者合作，主要让他们做测试工作。

一旦BrainGame明确了适合志愿者的工作类型，莉娜就应确保公司有便于管理志愿者的方法，并能及时从志愿者那里收集信息和点子。她也应给志愿者一定的奖励，比如在发行之前，给他们提供游戏的试玩版，提供虚拟游戏币，或免费让他们玩游戏。

一个风靡一时的游戏需要的是数百万的玩家，而不仅是几千个开发者。一个游戏不是靠媒体对制作公司的报道才获得成功的，而是靠坚定、勤奋、自律和敢于创新的设计师和开发者实现的。











你会怎么做？





普莱克斯公司市场营销和战略经理




高拉夫·曼珊德拉 Gaurav Manchanda


莉娜为什么要在雇用正式员工和任用志愿者之间做选择？两个团队可以在不同方面促进企业发展。一个最简单的折中方法就是从志愿者队伍里招人。或许BrainGame可以组织一个编程比赛，为获胜者提供全职岗位。












英国伦敦大学学院研究生




玛赛拉·托雷斯 Marcela Torres


我们能不能别再提倡无偿工作？理想情况下所有人都会选择自己喜欢的工作，可他们也需要获得报酬。BrainGame也许想改造游戏产业，但如果它不向那些牺牲时间和精力为公司打拼的人支付报酬的话，那它什么也改变不了。












火星山教会社区牧师




安德鲁·利西 Andrew Lisi


尽管目前的模式还有利可图，但总有限度。如果公司继续坚持这个策略，5到10年后现有和将来的投资者都会感到失望。我建议招聘优秀的程序员和工程师，但转变的过程要循序渐进，这样志愿者才不会抗议。












科力创新开发分析师




阿尔文·崔 Alvin Tsui


现在改变企业模式太冒险了，因为BrainGame无法确定志愿者有什么样的反应。如果志愿者流失，那么BrainGame就要雇人顶替空缺，这意味着会产生额外成本。另外，新模式能否帮助企业成长还是未知数。






来自HBR.ORG社区的一些建议
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给职场加点“笑料”





最受欢迎的老板懂得如何开玩笑，并善于调动员工的幽默因子。















艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 文



牛文静 | 译　康欣叶 | 校　万艳 | 编辑






“一位牧师、一位拉比和一位修女一起走进一家酒吧。酒保说，‘这是什么情况，集体搞笑吗？’”

——赫尔利、丹尼特、亚当斯，《内部笑话》








工


 作场合需要笑声。根据沃顿商学院、麻省理工学院、伦敦商学院等院校的研究，在工作场合，大笑能带来诸多益处。笑声能纾解压力，赶走烦闷，提高员工参与度和幸福感，并激发创造力和合作精神，提高员工的分析准确度及工作效率。

但斯坦福大学的MBA在读生埃里克·提斯林（Eric Tsytsylin）最近在学校网站上发了一个视频，其中提到，职场人士得了“缺笑症”。婴儿每天平均笑400次，35岁以上的人则只有15次。盖洛普近期做了一个针对美国的研究，数据显示，人们周末笑得比平时多。也难怪，工作场合中人们都努力保持冷静。那么，公司及领导层该如何让员工多笑一笑呢？在休息室播放威尔·法瑞尔（Will Ferrell）的电影？安排下班后一起观看脱口秀？或者每次开会前先讲个笑话？

多数人会说，问题是每个人的笑点都不一样：你觉得有趣或捧腹的笑话，另一个人可能认为毫无乐趣可言。然而，在最近几年出版的两本书中，作者针对这一疑问提出了反对意见。这两本书名为《幽默密码：令人发笑的原因之全球调研》（The Humor Code: A Global Search for What Makes Things Funny
 ），以及《内部笑话：如何用幽默进行逆向思考》（Inside Jokes: Using Humor to Reverse-Engineer the Mind
 ）。这两本书的作者认为，笑料背后有规律可循。他们用不同的方法竭力证明自己的观点。

在《幽默密码》中，科罗拉多大学营销和心理学教授彼得·麦格劳（Peter McGraw）和记者约埃尔·沃纳（Joel Warner）走访了洛杉矶的喜剧俱乐部、坦桑尼亚的偏远村落和亚马逊河流域，检验自己的理论，即幽默存在于“良性冲突”中。换句话说，引人发笑的情景通常是“错误、令人不安或充满威胁的”，但又似乎是“合宜、可接受或安全的”。例如，挠痒、调笑、无大碍的小差错，或黄色笑话。作者的自身经验印证了大家的感受，那就是“笑话成功的少，失败的多”。喜剧非常依赖语境，它是一种“在共享信息基础上的精心编排和暗讽”。但如果你了解听众，“良性冲突”的秘方仍能帮你制造幽默。

另一本书《内部笑话》的作者印第安纳大学的马修·赫尔利（Matthew M. Hurley）、塔夫茨大学的丹尼尔·丹尼特（Daniel C.Dennett），以及宾夕法尼亚州立大学的小雷吉纳尔德·亚当斯（Reginald B. Adams Jr.）则用更为学术的方法得出了不同却相关的理论。作者以典型的学术派晦涩笔调写道：“幽默是在认知上已经成立的某个假设，结果被证明是个谬误。”翻译过来就是说：人们会因为和现实冲突的事而发笑，特别是其中涉及某种看法、幸灾乐祸的情绪、优越感、性挑逗等让人愉悦的成分时。当他人身陷这种与现实冲突的窘境时，人们也会觉得可笑。最简单的例子是双关语和恶作剧。但作者用大量篇幅逐一分析各种不同类型的幽默，无聊得令我不得不投降于他的观点。

但对那些想在工作场合增加欢乐气氛的人来说，书中并没有太多可行的建议，因为它们探讨的主要是那种你在脱口秀表演或《周六夜现场》节目上听到的笑话。如果你是一位经理，在讲话和PPT展示中偶尔穿插几个笑话当然没问题，但你不可能像鲍勃·霍普（Bob Hope）那样在办公室到处插科打诨，也不可能像理查德·普莱尔（Richard Pryor）那样说脏话，或像瑞奇·热维斯（Ricky Gervais）那样以侮辱别人制造“笑”果。

那么，读者能否在工作中用到这些书中的内容呢？我认为，他们的理论的确可以帮助我们理解工作中讲哪种笑话比较恰当及其原因。比如，你可以与同事分享自嘲式的故事；与老同事相互揶揄；私下里，开些能引起同组人共鸣的玩笑（通常针对“局外人”，比如傲慢的咨询顾问或者笨拙的实习生）。

当然，开这些玩笑时要小心。尽管两本书都提到，强调优越感的幽默存在于世界各地（每种文化都有关于金发美女智商低的笑话），但歧视性的评价显然会冒犯他人。伦敦商学院在读博士张刚（音译）在最新的研究中称，尽管那些擅用幽默的领导者更能激励员工，但员工不太尊敬那些搞笑未果，或拿自己开涮的领导者。另外，各个国家对工作场合搞笑的接受程度不尽相同。正如麦格劳和沃纳提到的，在日本“搞笑仅限于特定场合……别在办公室开玩笑”。

或许，看看《幽默密码》一书结尾处总结的建议更有指导意义。

♦ 问题的关键不在于你是否幽默，而是你是哪种类型的开玩笑者。谨记：保持真诚。

♦ 如果你做不到让人捧腹大笑，至少让人会心一笑。能够做到机智就足够了。

♦ 好玩笑是合谋的产物。拉一群人一起开心吧。

♦ 稍微自嘲一下没什么，它意味着一切OK。

♦ 笑声可以让人卸下心防。揶揄一下大家都担心的事情吧。

提斯林在演讲中提及类似方法，还提到应用这些理论的具体公司。比如，雅虎和IBM的会议室以诸如Kajagoogoo这样疯狂的名字命名；视频网站Hulu举办过吃墨西哥玉米卷大赛和气枪比赛；美国西南航空公司异想天开，选择“LUV”作股票代码（LUV是love的缩写，此处指的是西南航空总部所在地达拉斯的Love Field机场——译者注）。提斯林鼓励商务人士多想想笑声的力量。在我们日常交流、时间分配，甚至招聘过程中，都不应忽略幽默和欢乐气氛。对此我表示赞同。

我最喜欢的会议总以诙谐的打趣开始，不是拿最新的IT升级开涮，就是讲一个某位难搞作者的趣事，要不就调戏一下拖稿的人。我最爱的同事会用自己的故事、搞笑的邮件或偶尔的俏皮评论让我开怀大笑。我最喜欢的老板懂得如何开玩笑，并调动起员工的幽默因子。麦格劳和沃纳引用了人类学家爱德华·霍尔（Edward Hall）的一句话，“如果你懂得并掌控了人们的幽默，那么你就控制了其他一切。”






 艾莉森·比尔德是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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“笑是正经事”




埃里克·提斯林
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SPOTLIGHT








ON LEADING THE FOCUSED ORGANIZATION





   “Management is doing things right; leadership is doing the right thing,” Peter Drucker famously said. This package takes three perspectives on doing the right thing: what tasks leaders at different levels should focus on, the management of organizational time, and if-then planning for teams.











LEADERSHIP








Blue Ocean Leadership





W. Chan Kim and Renée Mauborgne






Ten years ago, two INSEAD professors broke ground by introducing “blue ocean strategy,” a new model for discovering uncontested markets that are ripe for growth. In this article, they apply their concepts and tools to what is perhaps the greatest challenge of leadership: closing the gulf between the potential and the realized talent and energy of employees.

Research indicates that this gulf is vast: According to Gallup, 70% of workers are disengaged from their jobs. If companies could find a way to convert them into engaged employees, the results could be transformative. The trouble is, managers lack a clear understanding of what changes they could make to bring out the best in everyone. Here, Kim and Mauborgne offer a solution to that problem: a systematic approach to uncovering, at each level of the organization, which leadership acts and activities will inspire employees to give their all, and a process for getting managers throughout the company to start doing them.

Blue ocean leadership works because the managers’ “customers”— that is, the people managers oversee and report to—are involved in identifying what’s effective and what isn’t. Moreover, the approach doesn’t require leaders to alter who they are, just to undertake a different set of tasks. And that kind of change is much easier to implement and track than changes to values and mind-sets.
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ORGANIZATION & CULTURE








Your Scarcest Resource





Michael Mankins, Chris Brahm, and Gregory Caimi






Most companies have elaborate procedures for managing capital. They require a compelling business case for any new capital investment. They set hurdle rates. They delegate authority carefully, prescribing spending limits for each level. An organization’s time, by contrast, goes largely unmanaged.

Bain & Company, with which all three authors are associated, used innovative people analytics tools to examine the time budgets of 17 large corporations. It discovered that companies are awash in e-communications; meeting time has skyrocketed; real collaboration is limited; dysfunctional meeting behavior is on the rise; formal controls are rare; and the consequences of all this are few. The authors outline eight practices for managing organizational time. Among them are: Make meeting agendas clear and selective; create a zero-based time budget; require business cases for all initiatives; and standardize the decision process.

Some forward-thinking companies bring as much discipline to their time budgets as to their capital budgets. As a result, they have liberated countless hours of previously unproductive time for executives and employees, fueling innovation and accelerating profitable growth.





HBR Reprint R1405D










TEAMS








Get Your Team to Do What It Says It’s Going to Do





Heidi Grant Halvorson






It’s one thing to set goals—and entirely another to get the people in your organization to actually accomplish them. To make the leap from vision to execution, you can’t just define what needs doing; you also need to spell out the details of getting it done. One motivational tool that enables this is “if-then planning,” which helps people express and carry out their intentions.

If-then plans work because contingencies are built into our neurological wiring, says social psychologist Halvorson. Humans are very good at encoding information in “If x, then y” terms and using such connections to guide their behavior, often unconsciously. When people decide exactly when, where, and how they’ll fulfill a goal, they create a link in their brains between the situation or cue (If or when x happens) and the behavior that should follow (then I will do y). This creates powerful triggers for action.

To date, most of the research on if-then plans has focused on individuals, but new studies show that they’re very effective with groups, improving performance by sharpening focus and prompting members to execute key activities in a timely manner.

If-then planning helps organizations avoid poorly expressed goals, groupthink, the tendency to cling to lost causes, and other problems. It pinpoints conditions for success, increases everyone’s sense of responsibility, and helps close the troublesome gap between knowing and doing.





HBR Reprint R1405E










The Big Idea







GENERAL MANAGEMENT








Beware the Next Big Thing





Julian Birkinshaw









Innovative management ideas that bubble up in other companies pose a perennial quandary for leaders: Should you attempt to borrow new ideas, and if so, which ones and how? Even the most promising practices can be disastrous if they’re transplanted into the wrong company, writes Julian Birkinshaw of London Business School.

Broadly speaking, there are two ways to borrow from innovative companies, he argues. The first, observe and apply, is the most commonly used approach for adopting new management ideas. It can and does work well, but only under limited sets of circumstances: when the observed practice easily stands alone or involves just a small constellation of supporting behaviors (think of GE’s well regarded succession-planning process) and when a company’s management model or way of thinking is very similar to the originator’s (think of two software firms that both use the Agile development approach).

The second method is to extract a management practice’s essential principle—its underlying logic— and ask a series of questions to determine if it is right for your firm, including: How is your company different from the originating firm? Are the goals of the practice important to your organization?

Many management innovations are launched with great fanfare, only to fade in popularity. With careful analysis, you can avoid falling prey to this hype cycle. And even if it turns out that a borrowed idea isn’t right for you, the analysis will help you better understand your own management models and sharpen your practices.
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How I Did It










LEADERSHIP








The CEO of TJX on How to Train First-Class Buyers





Carol Meyrowitz






TJX operates seven brands in the United States, Canada, and Europe—including T.J. Maxx, Marshalls, and HomeGoods—and is the leading retailer of off-price apparel and home fashions in the U.S. and worldwide. It operates very differently from traditional retailers: Each of its stores has a vast number of SKUs, offering customers virtually an entire mall within about 23,000 square feet of selling space; and to find the right products, it sources from more than 16,000 vendors around the globe. Customers expect to have what Meyrowitz calls a “treasure-hunt shopping experience” when they enter a TJX store.

The company’s buyers are crucial to providing the merchandise for that experience, and its CEO puts a high priority on teaching and developing them. They must thoroughly understand consumer and fashion trends and the right value for every product TJX sells. They must be opportunistic and extremely flexible. And they must develop relationships with the vendors. Meyrowitz’s long-term vision is to grow TJX revenue from $26 billion today to $40 billion and beyond—and that will require many more buyers who are entrepreneurial, empowered, and team-oriented. “They need to be intelligent risk takers,” she says. “They need to have great instincts and to be comfortable making big decisions.”
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THE GLOBE







STRATEGY & COMPETITION








Right Up the Middle: How Israeli Firms Go Global





Jonathan Friedrich, Amit Noam, and Elie Ofek









Small and midsize companies that want to expand abroad often face a daunting task: finding the sweet spot between multinationals, with their extensive resources and economies of scale, and the smaller players in the foreign markets, which have an intimate understanding of local conditions.

The more than 75 Israeli companies that have transformed themselves into global players in the past four decades prove that it can be done. Their approach: Focus on countries and regions that offer an opportunity that multinationals don’t find attractive and local companies can’t adequately address, and then penetrate this middle ground in ways that won’t immediately trigger a response. Given the size of their home market and their limited opportunities in the Middle East, Israeli companies have not had many other options for pursuing growth. The stories of three Israeli companies—Netafim, Teva Pharmaceutical, and Amdocs—illustrate tactics for seizing the middle ground: Evade the giants, disguise yourself as a local, and focus on weak spots.
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跨界人生 Life’s Work








在严谨与自由中平衡——胡海泉





熊静如 | 访



万艳 | 编辑























胡海泉
 凭借“羽泉”组合红遍中国，历时15年而不衰。除了做音乐人，他还写诗、开创意公司、当投资人，努力实现着推动文化创意产业发展的目标。他欣赏务实的理想主义者，坦言自己从不看工作汇报，只看创意成果。













HBR中文版：
 你在大众眼中已经是一位成功的音乐人，是什么促使你出版诗集和随笔集？


胡海泉：
 写作是我儿时的爱好和梦想，长大后与写作渐行渐远，自己都忘了少年时曾写过这么多诗和随笔。人与人的交流要通过多元的方式。一本书、一次谈话和唱歌一样，都是在表达和交流。






HBR中文版：
 进行歌曲创作和文学创作时的状态有何不同？


胡海泉：
 一种是以职业身份进行的创作，另一种是更为自由的自我表达。我一直在作词作曲，试图在音乐上不断创新突破，但这是我的职业身份，在这一身份下创作，我考虑的是如何获得听者的共鸣、如何传递主题。越到后期，我越会认真对待每首歌的歌词，因为我觉得这些作品于我而言是一种责任。当然，这种职业态度会在一定程度上束缚我的想象力。写作则不同，我在写作时没有职业身份，可以摒除一切对外的诉求，我可以在写作中获得更大的自由，找到更丰富的自我。






HBR中文版：
 从关注自我的创作者转为企业领导者，你经历了怎样的转变？


胡海泉：
 演艺明星从事商业管理，会面临很大压力和难度。历史上成功的只是少数人，在我看来原因可能在于左脑和右脑思维习惯的问题。人是感性的，文艺工作者可能更感性。如果你用逻辑去创作，作品很难打动人心。

我自认是一个条理性、严谨度相对较差的人，而企业管理需要管理者在某些方面，比如财务、人力发展战略上非常理性。因而我通常不会过多插手具体工作。我在团队中的角色是灵活的，有时是旁观者，有时是联络者，总览发展态势，但不会着眼管理细节。






HBR中文版：
 大概四五年前，你成为投资人，这会对你的“左脑”提出更多挑战吗？


胡海泉：
 有人把投资者形容为“秃鹰”，因为他们唯利是图。其实，投资分不同的阶段，作为最早期的天使投资人，我的角色不是也不该是一个精于计算投入产出、纯粹逐利的投资人。

我在进行投资时主要看两点：一是创始人是不是我看重的务实的理想主义者；二是他的想法和所在的行业是不是我认为的未来趋势。我也会有自己的一些判断习惯，比如，我对文字表达背后的内在情绪有比较敏锐的把握，因而我会关注投资者商业计划书的行文方式，从中推断他把理想当目标，还是当获利手段。






HBR中文版：
 你规划过自己的职业发展路径吗？


胡海泉：
 我一系列职业身份转变是顺其自然的结果，没有特别突兀的转变时点。第一个转变大约是十年前，第二个转变大约在四五年前。我很庆幸找到了值得长久奋斗的目标——文化力助推者。很多商业的东西，其实背后离不开文化力的驱动。过去几十年来，中国对创意的推动不足。我一直在文化领域从事创作，觉得自己应该承担更多的责任、获得更完整的自我，这需要借助更多的力量，有时是资源的力量，有时是资本的力量。我做创意公司的初衷就是希望能快速实现这一想法。






HBR中文版：
 如何激发创意，形成文化力？


胡海泉：
 这件事其实既简单又不简单。它很简单，只要你找对人，并且创造一个自由的空间，让他们成长即可。就像我在两种创作状态下得出的体会：想象力和创意是在自由空间中诞生成长的。

但这两步其实并不简单：首先，你一定要非常了解对方。我会跟创始人反复地聊，用大公司在制定战略时常用的情境规划法，让他们设想各个可能的困境，找出潜在问题。这需要大量的沟通和磨合。其次，创造自由氛围，我必须游离于团队之外，同时又要把握团队发展方向，让一群人在某一段时间找到一种气场。

我的文化创意公司就是找到对的人，鼓励每个人勇于尝试，做最想做的事。我现在最看重的是90后员工。我希望团队有这样一种状态：对从未做过的事情保持浓厚兴趣。






HBR中文版：
 这样自由又充满活力的氛围该怎样建立？


胡海泉：
 我创建的公司是一个平铺式的结构，我从不看工作汇报，只看创意成果。成果导向也会带来一定的压力，而这种压力是良性的，会让一开始头脑发热冲入文化创意公司的人，在感觉不合适后自然退出。






HBR中文版：
 明星有天然的影响力，但在扮演企业创始人、投资人时，你如何转换沟通方式？


胡海泉：
 明星作为投资人的优势在于，可以为创始公司提升知名度、增加可信度；劣势在于身份角色的界定模糊，创业团队有时无法完全信任我。其他行业的人看待娱乐名人，通常要么看高，要么看低。我需要努力把对方的认知拉到正常水平。尽管如此，但我并没有刻意转换沟通方式，我用真实的自我去感染人，在自己的企业和投资的初创企业里皆如此。






HBR中文版：
 德鲁克说：“管理是一门实践的艺术。”在你看来，管理更多的是实践还是艺术？


胡海泉：
 我相信管理是一门科学，但我也相信所有西方的东西不可能复制到中国之后百分之百有效。国外的方法在中国不适用的原因往往是文化的问题。文化是根深蒂固的。土生土长的重人治、轻契约的模式在发展到一定阶段后，必然面临瓶颈。所以我去读北大EMBA，希望进行严谨系统的学习。严谨是一种思维习惯，浪漫是保有一种心灵状态。我希望自己是一个相对严谨的、接纳西方管理话语体系的本土文化力助推者。在错综复杂的文化力中找到共识并放大共识效应。




幽商一默 Strategic Humor









本月胜出的插画说明由马萨诸塞州舍伯恩镇的弗兰克·奥兰多（Frank Orlando）供稿
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