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执行主编阿妮亚·维考斯基与总编辑殷阿笛






财务表现
 不应该是今后企业的唯一追求。公司被迫考虑员工、客户、社区等全体利益相关者的利益，而不只是股东利益。当然，一些领导者早就接受了“利成于益”的理念，但事实证明，将这一理念付诸实践还是很有难度的。

兼顾财务表现和社会价值的公司虽然很少，但的确存在：我们首先想到的两个例子是巴塔哥尼亚公司（Patagonia）和孟加拉格莱珉银行（Grameen Bank）。研究社会企业十余年的朱莉·巴蒂拉娜（Julie Battilana）、安妮-克莱尔·帕赫（Anne-Claire Pache）、梅廷·森古（Metin Sengul）和玛利萨·基姆西（Marissa Kimsey）说，取得这种成绩靠的不是魔法。在《双重目标规划》（The Dual-PurposePlaybook）一文中，他们提出，做到这一点的组织将创造两方面价值的理念嵌入了核心业务。

这些公司擅长使用文章作者所说的混合组织法，设置并关注社会目标和财务目标，组织结构兼顾两方面，聘请乐于接受这些目标的员工，将两方面的目标融入管理。社会目标与财务目标发生冲突时，管理者必须做出取舍，让公司兼顾两方面的发展。这要求管理者平衡创意和纪律、抱负与实际，说到底，就是要有卓越的领导力。
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殷阿笛
 （ Adi Ignatius ）

作者为《哈佛商业评论》英文版总编辑





致读者 TO THE READERS




“个人学习云”

与领导者培育




一
 直以来，培育下一代领导者都是每个企业的重大课题。外部环境复杂多变使得这一问题变得尤为严峻。针对高管教育，“终身学习”一度成为时髦词汇。但“理想很丰满，现实很骨感”，终身学习很难实现。培养新一代领导者是否有灵丹妙药？这是本期《聚光灯》所关注的问题。多伦多大学的米赫内亚·多韦亚努与哈佛商学院教授达斯·纳拉扬达斯合著了《领导力发展的未来》一文。在文中，两位作者首先分析了传统高管教育的弊病。他们认为，传统的教育课程无法提供应对现在和未来挑战的知识，比如人际关系能力、沟通能力以及情感能力方面严重不足。这就使得大量的培训经费白白打了水漂。

在两位作者看来，“个人学习云”（PLC）是一个非常好的解决方案。个人学习云是由来自第三方机构提供的网络课程、社交和互动平台以及品类繁多的学习工具组成。机构可以从PLC中选取模块，按照个人和团队需要进行定制。作者认为，PLC由于其形式灵活，方便快捷，可以让员工能够根据工作情景选择所需的技能进行学习，因此，这将是21世纪的在职学习形式。

具体来说，PLC具备以下四点优越性：个性化学习、社会化学习、情景学习以及学习中的透明。作者认为，这些特质将会倒逼商学院教育。

《聚光灯》的第二篇文章是《最好的老师不在课堂，在身边》，作者是领英联合创始人里德·霍夫曼、创业家克里斯·耶以及风险投资者本·卡斯诺瓦。这三位极具创业经验的作者认为，目前最有效的方式是“社交网络智慧”，也即和有类似经历的人交流，你需要做的只是勇敢开口。

《聚光灯》最后一篇文章是《哈佛商业评论》英文版主编艾米·伯恩斯坦与同事一起对塔塔杰出集团、美国运通和麦肯锡的学习及发展（L&D）部门负责人的对话，三位身处高管教育一线的领导者分享了他们对于“个人学习云”以及高管发展的未来洞见。

高管教育既关乎企业未来的发展，也关乎每一个领导者自身能力的提升。正如第三篇文章的标题一样“我们正在把发展权交给个人”。




《哈佛商业评论》中文版编辑部 hbrchina.org
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基兰·赛提亚（Kieran Setiya）
 专攻伦理学以及与人类能动性和知识相关的课题。赛提亚的职业生涯中大部分时间都用于撰写学术著作和论文，但最近他开始把注意力放在哲学的社会应用上。他现任麻省理工学院哲学系教授，教授气候变化伦理学方向的课程。他在2017年出版的书《中年人哲学指南》（Midlife: A Philosophical Guide）中，用现代哲学原理解决中年危机的挑战。他在本期文章中提供了如何应对事业中期一蹶不振的建议。“哲学在每个案例中都完善了我们的思维方式，进而改进了行为方式。”赛提亚如是说。
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在对“社会”企业长达15年的研究中，哈佛商学院教授朱莉·巴蒂拉娜（Julie Battilana）
 注意到两大转变：第一，越来越多证据表明，“由于环境灾难、收入不平等和人们普遍的被抛弃感，我们的资本主义体系已变得不可持续”；第二，很多千禧一代都在建立“一个让企业对民众和地球负责的经济系统”。在本期合著文章中，巴蒂拉娜概述了应对上述挑战的实际方法。
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物理学家兼生物科技公司CEO萨菲·巴考尔（Safi Bahcall）
 2011年曾受邀加入奥巴马总统的科学顾问委员会。当时他得知这份工作就是让下一代了解范内瓦·布什（Vannevar Bush）的报告，或者说即将改变未来50年国家研究的重要愿景。他从来没有听说过布什，但很快读了布什的著作。布什在二战伊始协助创建的系统影响了战争进程，确定了团队、公司和国家可以用来开展快速高质量创新的结构要素。这些要素就是他本期文章和即将出版的新书《“疯险实验”》（Loonshots）的主题。
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人才大战外企落了下风

今后还有机会吗？


在新兴市场吸引人才，对于西方跨国公司一直是一大难题。现在求职者态度变了，中国越来越多的高潜力人才认为，本国雇主是更好的选择。







Corporate Executive Board 企业领导力委员会执行董事

兼首席研究官 康拉德·施密特
 | 文

一流公司拼的不是人才数量，而是用人方法

迈克尔·曼金斯｜文

智能时代云组织人才发展实践



重塑人才经济

罗杰·马丁｜文
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创新文化的严峻事实

创新文化具有两面性。必须妥善管理这种两面性造成的矛盾，否则无法成功建立创新文化。



效率的高昂代价

消除浪费是管理学的终极目标，但过度强调精简会引发大量问题。公司应同样关注复原力。



企业援助的最佳时机

声誉良好的公司在灾害发生后带头援助，将会受益；其他公司只有跟随这样的公司进行相似援助才会受益。此外，在受灾地区有根基和业务的企业，援助效果更好。





随时关注

读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85657511、hbrchina@hbrchina.org，或通过 @哈佛商业评论
 微博账号或微信账号反馈。
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国际品牌应对

本地对手三法则


索尼娅·古普塔（Sonia Gupta）

奥利弗·怀特（Oliver Wright） | 文

时青靖 | 编辑
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1.2
 万亿美元的消费品行业里，大型国际品牌在一些意料之外的地区面临着激烈竞争，例如中国、印度尼西亚、印度和巴西。消费品领域知名公司的高管都清楚，由于在更小也更本地化的品牌领域频频失去阵地，警报其实已经响起一段时间，但想有效地应对很困难。

新兴市场一直是消费品（CPG）品牌的大本营，如高露洁、雅芳、斧头和玉兰油之类，往往把持在大型公司手中。在中国、印度尼西亚和印度，过去10年消费品市场平均每年增速约为9%，巴西的年增长率约为3%。但大型“强势品牌”越发输给市场份额较小的竞争对手。在中国和印度尼西亚，情况尤其不妙。根据埃森哲的研究，在过去10年中，前三大消费品品牌在四个市场里的三个市场已失去超过5%的市场份额。新兴市场除了消费品增长达两位数，还有繁荣的中产阶级和割裂的大众媒体，由于基础设施情况复杂，“最后一英里”配送也多种多样。此外根据我们的研究，新兴市场里许多积极的消费者通常是第一次尝试购买某品牌。

新兴市场里的小品牌往往势头强劲。2017年，我们调研的品类和国家中前三大品牌里75%均为小品牌、新品牌或本地品牌。印度的Vini除臭剂或中国的自然堂护肤品牌推出才五年，便打入当地市场前十名。大品牌要想更好地参与竞争，就要深入了解本地品牌迅速增长背后的原因。

首先，小消费品牌更适合打造超级精准的产品并在本地经销。相比之下，全球供应链是为了大量制造运输广受欢迎的产品打造，所以不够灵活。小型公司研究的领域比较窄，对目标消费者群体掌握实时直接的洞察力（也可及时获得反馈），然后迅速使用未经过滤的信息开发改进高度贴近需求的产品。相比之下，为判断大规模需求建立的大型研发流程非常繁琐。

小型公司擅长使用社交媒体提升消费者参与度，追求更好的宣传效果。小品牌不用像历史悠久的全球公司一样，自带“优质保障”。消费者通过评价实时建立对品牌的信任，从而创造新的竞争舞台，即小品牌通过口碑迅速发展。

举个例子，来看看印度尼西亚的小型但成长迅速的女性化妆品Wardah。Wardah擅长寻找细分消费者，并保持密切关系。Wardah不仅满足穆斯林妇女对化妆和护肤品的需求，而且产品均根据当地消费者的肤质量身定制，同时符合清真标准，这对穆斯林消费者群体来说很重要。Wardah主要通过产品包装以及直接在伊斯兰学院和传统美容店推广其产品的独特定位。美容顾问向女性介绍如何使用Wardah的产品，解释制作过程中如何满足清真要求，时刻不忘宗教价值观。

一开始，Wardah在营销方面的投入远远少于竞争的大品牌，所以采取了直接和个人的方式。过去五年里，Wardah在印尼个人护理市场上份额增加了一倍以上。大型的全球公司一直知道有消费者希望购买清真产品。无知并不是障碍。问题在于打造全球品牌的商业模式，很难针对某类细分消费者提供特定的服务。

为了在新环境下竞争，大品牌要更灵活，加强与较小的消费者群体建立更个人也更信任的关系。大公司要变成“活生生的企业”，即利用数据深入理解、预测并适应小规模消费者的需求，并随着消费者需求变化而发展。

通过研究和客户调研，我们提出了三种方式，大型且历史悠久的公司可更好地与小型且高度集中的品牌竞争。



在产品组合中加入较小的本地品牌，接受随之而来的复杂性

尽管大企业能发展到当今的规模主要靠大品牌，但为了赢得未来，品牌系列里不仅要有大牌，也要有小型、专注的本土品牌。重要的是，虽然小品牌规模可能一直赶不上大牌子，但趋势表明今后可对公司的整体增长做出重大贡献。公司要准备好经营产品更广泛也更多样化的局面。

为了支持复杂的新投资组合，大型企业要利用全球资产服务小型本地品牌。很多大公司都在努力将业务模式标准化，打造简化的经营结构，以便在大量“核心”资产中发挥规模经济效应。所谓“核心”资产包括产品开发、制造专业知识、分销范围、消费者洞察、人才和供应商等。实现目标的方式之一是模块化，根据实际需要混合和匹配资产服务新品牌。

应用该策略的例子包括可口可乐和联合利华，具体来说是可口可乐在印度销售的Zico椰子水和联合利华的Hijab Fresh保湿剂。产品推出时，联合利华和可口可乐在相关市场应用了全球分销和研发实力，利用对本地消费者的洞察快速推出品牌。此等灵活性将是未来竞争的必要条件。



调整对品牌生命周期和失败的预期

“建立长期的品牌资产”一直是大型跨国公司的口头禅，说得也没错。通过大量前期投资，各公司开发了持续数十年且仍然屹立的品牌。然而，如此定位也导致大范围研究、不断测试、创新周期漫长，以及大规模投资宣传推广和经销。结果是产品发布需要18-24个月。由此衍生了避免风险的文化，导致一些大公司多年没有新品牌推出。

相比之下，小型本土公司可以更快地进入市场，获得真实的消费者反馈后及时调整，根据实际收入再投资。印度当地消费品公司Patanjali就是明显的例子。2011年，Patanjali的DantKanti牙膏品牌占据了1%的印度市场份额，2017年增长到约13%。长期以来牙膏市场一直由高露洁主导，而且高露洁花了80年才实现霸主地位，挑战者很少。然而，Patanjali仅用了很少投资，短短五年内便取得了巨大的进展。最初，Patanjali推广渠道是参加瑜伽训练营，还通过自家零售店销售产品。如此一来也能获得及时且非常集中的消费者反馈，随后完善产品系列，发展业务。

为了与小企业展开竞争，大公司要敢于测试操作，允许更多调整空间，将小品牌更快推向市场。但这样做的话品牌失败率将上升。因此大公司也要调整对小品牌最终业绩的预期。即便品牌特别精准也贴合市场需求，最好成绩可能也就是占据百分之几的市场份额。当然可以有利润，但一定得大公司愿意迅速灵活应对才行。



重新重视创意

大品牌要更接近当地消费者，授权一线团队提出新创意。随后大公司可发挥规模优势，充分利用数据为新创意服务，实施快速测试，就像以前利用全球供应链为消费者提供大品牌服务从而建立优势一样。

有时可通过并购实现。近年来已有诸多大公司收购小公司、品牌和人才的案例，例如联合利华收购Dollar Shave Club和强生收购OGX。然而，收购小品牌只是一种选择。大公司要想继续成功，通过外部合作鼓励内部产生新创意仍然至关重要。

对现有跨国公司来说好消息是，如果愿意与顾客灵活互动，仍可以在越来越喜欢小型、专注本土品牌的环境里蓬勃发展。最终的赢家必将是迅速且坚定信念实施变革的企业。
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索尼娅·古普塔
 是埃森哲战略的董事总经理。她与增长市场里的消费品客户合作，制定加速增长和创新的战略。她常驻新加坡。奥利弗·怀特
 是埃森哲战略部董事总经理兼消费品和服务全球负责人。他常驻伦敦。
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少些工作，

多些爱好
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世
 界各地的专业人士越来越感到时间不够用，因而正在放弃那些对他们重要的事情。最近，《哈佛商业评论》刊载的一篇文章指出，调查发现，大多数人“可以说出一些他们希望有时间参与的活动，比如培养一种爱好”。

现实情况比听上去更严重，因为这不仅仅关乎个人。当人们没有时间发展爱好的时候，企业就要为之付出代价。业余爱好可以帮助员工在工作中取得实质性的进步，对此我有切身体会。我一直喜欢弹吉他和作曲，但就像世界各地的员工一样，我也会感觉没有时间发展自己的爱好。作为Nextiva需求挖掘部门的负责人，我有忙不完的工作，舍弃工作以外的闲暇，终日围着办公室打转，自然很容易落入“每周72小时工作制”的困境。

每当自己快崩溃的时候，我最想做的就是坐着发呆。到目前为止，看电视仍是美国人休闲时间里最喜欢做的事，这一点也不奇怪，德国和英国等其他地方的人们也是如此。

而花时间玩音乐确实提高了我一些重要的工作技能。


创造力。
 当今的商业环境纷繁多变，企业为了能够脱颖而出并保持竞争力，需要屏蔽噪声，树立新的创新理念。我的工作是不断寻找新方法来吸引潜在买家的注意。但是，当你的头脑中充斥着目标、指标和最后期限时，要产生一个完全原创的想法可能比登天还难。

创造性爱好可以让你摆脱这一切。无论你是音乐家、艺术家、作家还是厨师，创作通常都是从脑海中的空白画布开始。你只要简单地想：我会创造什么来抒发我想表达的情感？

毫无疑问，让自己沉浸于精神世界，专注于感觉，就能重新唤醒创造力。神经科学家发现，理性思维和情感可调动大脑的不同部位。想打开创造之门，两者都必须发挥作用。


洞察力。
 创意过程中最棘手的任务之一是思考别人将如何体验你的想法，但从事自己爱好的工作时，人们总是能乐此不疲地思考这个问题，制陶工人要想象买家如何看待他制作的花瓶，神秘小说家要设想毫无戒心的读者是否会对曲折情节惊讶不已。

利用工作间歇做音乐，会重新唤醒我的洞察力。我会一直想着：当有人第一次听到我的歌时会有怎样的反应。也会尽量以他人的视角来看这个世界。然后，这种状态会伴随我重新回到工作中。


自信心。
 在工作中面临严峻挑战、陷入困境时，我会开始怀疑自己是否能够找到一个成功的解决方案，很容易失去创造性自信。但弹一小时吉他、完美地敲击出音符之后，感觉就会变得很好。我可以感受到大脑对那种满足感的渴望。于是，当我再次面对工作项目时，就会感到信心满满。

其实我这种情况早已有据可查。在一项研究中人们发现，“创造性活动与恢复性体验（即掌握、控制和放松），以及与绩效相关的结果（即工作创造力和角色外行为）之间，存在正相关性。”事实上，他们写道，“工作以外的创造性活动可以是一种休闲活动，为员工的高水平发挥提供必要资源。”

因此，我强烈建议专业人士，花些时间来培养创造性爱好。无需占用很长时间。研究发现，花45分钟搞艺术，有助于增强人们完成任务的信心和能力。

同时，我还建议人们鼓励自己的企业支持员工的爱好。美捷步公司（Zappos）把员工的作品挂在墙上，鼓励他们随心所欲地装饰办公桌；一些企业举办才艺表演。即使员工缺乏这种才能，企业也应该鼓励他们去做一些有创意、有乐趣的事情。一些把时间花在自己的爱好上的CEO，为大家树立了正确的榜样。

而且，在闲暇时发展创造性爱好并非虚度时光，毕竟当你这样做的时候，每个人都从中获益。
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盖塔诺·迪纳迪
 是Nextiva需求挖掘部门主管。
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赢在新世纪

第三个10年
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过
 去十年,全球商界格局大变。21世纪第一个10年，全球市值最高的十家上市公司总部分布在五个国家，其中只有两家属于科技领域，且十家的估值都没有超过4000亿美元。如今，排名前十的公司全部集中在美国和中国，大部分都是科技企业，其中某些公司的市值至少曾经一度超过1万亿美元。

鉴于竞争多个维度都在持续发生变化，在十年时间里，成功的关键与过去已截然不同。企业如何才能在21世纪的第三个10年立于不败之地？

未来的竞争环境可能受到多种趋势的影响，为了领先于这些趋势，领导者必须质疑现有观念，调整公司结构，以迎接下一个10年。这既适用于传统企业，也适用于年轻的网络巨头，它们在2020年至2029年间将面临截然不同但同样严峻的挑战——最好可以相互学习、取长补短。

今天许多领先的科技企业通过建立可扩展的数字平台获得了成功。但由于纯数字化机遇（尤其是建立一个面向广大消费者为主的生态系统的机会）正在枯竭，新的机会将越来越多地来自数字技术与现有实体资产的结合。要取得成功，数字原生企业必须拥抱专业化资产和产业客户的纷繁世界。初创企业不可能永远停留在初创期，管理好领导层的交接，避免伴随着规模壮大和年岁增长而产生的官僚主义和惰性，制定赢得用户和全社会信任的新战略——在这些方面，传统企业的经验更丰富。

与此同时，新的竞争时代会为一些老牌企业提供复兴的机遇。但第二个10年的成功要诀将截然不同——企业会升级业务以驾驭新的技术，并相应地重塑自身的外部关系、组织和策略。

因此，你的公司需要如何筹谋，才能避免在下一个十年掉队，并且在快速变化的环境中脱颖而出？我们发现了五条普遍适用的应对规则。


掌握全新的竞争逻辑。
 互联网和移动技术开启了信息时代，深刻影响了科技密集型和面向消费者的行业，如电子、通信、娱乐和零售行业。但是新兴科技浪潮——包括传感器、物联网和人工智能——将把所有企业变成科技企业。数据的指数级增长、更先进的挖掘洞察的分析工具，以及快速变化的商业环境意味着企业越来越需要在学习速度上一较高下。

学习经济将替代规模经济，规模将呈现出新的意义。当今领导者成长过程中十分熟悉的“规模经济”认定，边际生产成本一定会随着规模扩大而下降。但未来的领导者将追求“学习经济”，其基础是利用数据和科技来发现和满足每位客户不断变化的需求。

在2020年至2029年间，竞争的舞台也将焕然一新，要求全新的视角和能力。少数公司生产某种常见的最终产品、在清晰界定的产业边界内展开竞争的熟悉场景将不复存在，取而代之的是不同生态系统内部及之间的竞争与协作。因为这些生态系统是流动且不断变化的，即使是组织者也无法完全掌控，企业必须更加外向，通过平台和市场间接部署影响力，与生态系统合作伙伴共同成长。

生态系统的组织者可以利用其他参与者的资产，而基于生态系统的竞争往往具有赢者通吃的特点。这些因素已经导致顶级公司的估值相对于有形资产快速上升，并且不断拉大业绩好和业绩差的公司之间的盈利能力鸿沟。但关于如何形成这种垄断性的优势尚无一定之规：实践跑在理论前面，能够破解生态系统密码的先行者将获得极大的优势。

最终，企业的韧性将成为笑到最后的关键因素。不断加速的技术变革、政策僵局、持续变化的地缘政治格局、对企业更加严厉的合规要求，以及社会的两极分化，都指向一个长期不确定的时代，企业的生命周期可能会持续缩短。企业因此不仅要担心自身业务的竞争力，还要关注业务的持久性，以及应对意外冲击的能力。

今天多数在位企业——其结构适于较为稳定的、标准的商业环境——并不能很好地适应这种更加多变的环境。因此，要成为未来的赢家，如今的领导者必须彻底重塑组织模式。


设计面向未来的组织模式。
 大数据和深度学习已经彻底改变了我们的学习能力，下一代科技毫无疑问将带来更多可能性。然而历史已经证明，将新技术应用于现有流程和组织结构通常只会产生渐进式的收益。为了释放新技术的学习潜能，领导者必须把企业重塑为下一代学习型组织。

仅在单独的流程步骤中应用人工智能是不够的：为了提高组织整体的学习能力，必须建立综合的学习环路，从数据生态系统中收集信息，不断利用机器学习获得洞见，根据这些见解独立采取行动，这些都将以算法的速度，而非传统由上至下的人工决策速度来完成。

但是组织机构不能只按照算法的时间标尺进行学习——他们还要加深对自身的理解和更好地定位，以应对一些迟滞的力量，比如社会和政治转型，这些力量对企业的影响日渐提升。

为了按多种时间标尺进行学习，领导者需要设计出实现人类和机器协同增效的组织结构。企业应该依靠算法来识别数据模式，独立采取相应行动，而人类应该专注于更高等级的任务，比如核实算法、想象新的可能性，以及设计和更新“人类+机器”的组织结构本身。这种分工也需要重新思考人类和机器的交互，从而使人类能够信任机器，与机器进行富有成效的互动。这些要素结合起来需要大幅发展组织能力，以及在员工和企业之间建立“学习契约”。

这些原则中许多已经被用于个别领域，比如数字市场的运营。但是要在2020年至2029年间获得成功，同样的原则必须应用于组织机构的各个部分，从而建立一个“可以自我调节的企业”，能够不断学习并适应环境的变化。这样的组织必须拥有灵活的支柱体系、不断发展的商业模式，以及最重要的，全新的管理模式——一种基于实验和共同进化等生物原则的管理模式，而非传统的自上而下的决策和缓慢的周期规划。管理层必须将重心从设计固有的结构和流程，转移到统筹灵活多变的系统上来。


运用组织结构变化的科学。
 重塑组织机构以求在2020年至2029年间保持竞争力，这绝非易事。无论是因为规避风险，还是产业日益集中化和盈利能力的提升引发自满，领先企业可能不愿意率先触发根本性变革，这是可以理解的。但我们的研究显示，重大变革项目成功的最主要因素就是启动时间的早晚。因此，在组织内部制造一种紧迫感，确保人人都理解变革的必要性是至关重要的。

即使是对致力于这类转型的企业而言，这项尝试仍然极具风险：我们的研究显示，多数大规模变革都以失败告终。因此，领导者必须基于经验证据实施转型——根据实践经验思考有效的方式及其原因，而不是依靠貌似合理的论断或者经验法则。在如今这个时代，众多强大的力量推动着我们的机构运作方式产生巨变，打造可复制的转型能力将比以往任何时候都更加重要。

领导者应对变化时也要有所侧重，区别对待。大规模的转型项目涵盖多项变革挑战，从探索新领域和策略，到适应性地调整新模式，实施具有清晰目标和手段的结构化变革。领导者必须相应地采取多样化的手段，超越仅围绕项目管理办公室和根特图表的单一化项目。领导者需把持续的变革视为常态，把偶发性的变革项目视为一直存在的前提条件。


通过多样化实现创新和韧性。
 多样化不仅是一种精神上的要求——也会让企业在长期更加富有成效。我们对全世界1700多家企业的调查显示，通过扩大企业的创意和选择范围，多样化能够提高创新能力。随着变革的步伐加快，企业要保持领先地位，创新和重塑越来越必不可少。

多样化最显而易见的来源，如性别、种族和性取向，的确在推动创新方面至关重要，但是工作经验和教育背景的多样化同样意义非凡。重要的是，这些因素大多相互叠加，因此在众多方面都展示出多样化的企业会更具创新性。然而，仅仅是结构多元化是不够的。组织机构还需要一种有助于接纳新创意的环境，必须引入开放的沟通机制、参与型的领导风格、打造多元化高管团队的决心、对测试多种创意的开放态度，以及其他可以充分释放多样化潜能的举措。

多样化还可以提高韧性。就像生物群落和有机体一样，包含更多异质性的企业更有可能经受住预料之外的变化。接受多样化人才、观念和增长来源的企业将在理解和适应外部冲击方面具有优势——外部的冲击正日益威胁个体企业的生存。


优化企业的社会价值和商业价值。
 几大趋势正在助长对商业环境的不满。气候危机和其他消极客观因素越来越明显，自动化正在引发对就业未来的恐惧，人们对科技的信任不断下滑，贫富差距在许多国家明显扩大，最成功的企业规模日益庞大、影响力和实力不断增强。因此，商业在社会中的作用日益受到质疑，致使当前企业资本主义模式的可持续性受到威胁。

中国的崛起以及美国不断加剧的回应都在挑战着跨国机制的稳定性，而这恰恰是企业所依赖的。在以两极分化为特色的时代，一切商业都可能成为“政治”。

为了让商业活动继续开展，商业必须成为解决方案的一部分。所有的利益相关方日益期待企业在解决社会挑战方面扮演更加突出的角色，随着新的指标和标准让企业的行动和影响更加透明，这一点会更加明显。领导者必须专注于企业的总体社会影响——换言之，他们必须确保自己的企业既能创造社会价值，也能创造经济价值，不仅能在长期提升财务表现，还能强化商业和社会的社会契约，确保这种关系能够长久存在。领导者必须掌握企业政治家风度的艺术，积极主动地参与解决主要的社会问题，因为它们对商业活动的影响将日渐增大。

赢得当下已经足够艰巨，但对于领导者而言，更重要的任务是赢得未来。这个快速变化的世界将检验现阶段的假设，在制定下一个十年议程时，保持前瞻性至关重要。我们在此抛砖引玉，并将在后续的出版物中对这些主题做进一步的阐释。我们希望所有想要制胜下一个十年的领导者都能加入这场对话。
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众说 | Interaction





[image: ]


创新文化的严峻事实


加里·皮萨诺（Gary P. Pisano），《哈佛商业评论》2019年1月刊








创新可能十分混乱，需要规范和管理
 。



我们Bates开展过一项研究，对创新领导者和苦于无法引领创新的领导者的领导行为进行了对比。在此过程中，我们看到了盖瑞·皮萨诺文中提及的许多悖论。几百位领导者接受了Bates Executive Presence Index 360测评，在对他们的反馈中，我们发现这两组领导者在“鼓励他人进行实验，相信自己，尝试新事物”和“给出负面反馈时也能清晰表达出正面意图”等方面获得的评分相差甚远。后续研究还发现，鼓励建设性冲突的领导行为，不仅在创新领导者身上得以体现，成功实现增长的公司的领导者、高绩效团队的领导者以及促进转型的领导者都有这类行为。

通过Leadership Team Performance Index team 360测评，我们还发现，有能力处理“两者皆有”悖论，培养“归属感”，是高绩效团队必不可少的属性。如罗恩·海费兹（Ron Heifetz）所说，把握矛盾的能力对成功至关重要。我们的研究表明，这种能力对领导团队和领导者个人同等重要。领导者要在大范围内产生影响力，必须培养高管团队处理悖论的能力。


——安德鲁·阿特金斯

读者





这篇文章说明，创新与文化密不可分。文中所有公司都拥有创新文化。其他公司除非改变文化，并且采用好的商业模式鼓励创新实验，否则无法实现创新。


——杰伊·奥扎

读者





这篇文章是前沿研究的绝佳案例：终于有人提出创新项目中的矛盾了。我是创新人才培训师，我觉得公司必须照顾好（数字）创新项目领导者及其团队，因为这些人处于完全不同的工作状况中，却要受“常规绩效引擎”驱动。


——达格玛·博特格

读者
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终结科层制


加里·哈梅尔（Gary Hamel）、米歇尔•扎尼尼（Michele Zanini），《哈佛商业评论》2018年12月刊








海尔为适应数字时代重塑管理。




海尔运用小微战略，将员工分为10到15人的独立小团队。这种方法不仅减少了科层制造成的障碍，还让海尔以比全世界其他竞争者快得多的速度增长。唯一令人担心的是出现多余的职能团队，多个小微团队起相同的作用。我觉得这是实现快速创新所要付出的代价。


——史舍尔·坎博吉

读者





这篇文章是非常有意思的海尔案例研究。中国把这种公司文化叫作“狼性”文化，非常极端，带有强烈的侵略性。我的问题是，这种运营改革是否适合多数公司？除非公司面临巨大问题，否则这种管理模式转变是很难实行的。无法想象大多数公司能这样运作。我只想问一个问题：你愿意在这样的公司工作吗？


——贝西·刘

读者





科层制组织要自我重构是非常困难的。我觉得现在规模较小的团队和小公司通过数字合作平台开展合作挑战在位大公司要简单一些。一些科层组织将会成为更具包容性的合作生态系统，还有一些组织仍在观望。如果政府作为平台利益相关方，适当参与并进行监管，这种举措就不会沦为“狼性文化”。


——尼克·迈纳

读者





这是一篇很好的案例研究，非常独特。这种模式可以复制吗？一种文化很难扩大规模，比如人类有99%以上的DNA相同，但剩下的1%以下不同的部分让我们在种族、性别、IQ、EQ、体力、寿命等方面相差很多。亚马逊正在推行“第一天”文化。沃尔玛在提倡仆人式领导文化，关注合作伙伴。我们还看到“创始人心态”消除科层制，促进创新和创造力，从而实现增长。文中的概念很难在大组织中推广。近几年的GRIT和成长型思维等概念能够提升效率。

我喜欢公司自身的全面分析。我不知道作者提供的内容能不能推广。好的一点是，我们可以通过非线性思维改善很多局面。想象一下，不久前曾是美国公司典范的GE成为明日黄花，被写成“组织出现问题”的案例研究。本文作者一直在写有关战略的文章，这篇也是。我们已经看到很多竞争指南，包括“为成功而竞争”，领导者要挑出合适的指南加以运用，获得成功。


——努尔·卡德尔

读者
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如何销售新产品


托马斯·斯蒂恩伯格（Thomas Steenburgh）、迈克尔•阿亨（Michael Ahearne），《哈佛商业评论》2018年12月刊







我也是昨天早上通过播客发现了这篇文章，觉得对解决我们组织的一些问题很有用，所以就把链接转发给了我们的投资组合经理、销售和服务培训经理、售后市场和合同专家，以及一个大客户管理（KAM）团队。他们中也有几个人觉得这篇文章很有意思。我想分享一位售后市场研发计划经理的反馈。他指出，只在销售领域讨论赤字，忽视了我们组织架构中商业化方面的关键要素。我想知道，作者或其他人是否思考过，如果某个产品很好地回应了顾客需求，研发流程也没有问题，但推出市场后依然没有引起关注，这是为什么呢？


——贾斯汀·维瑟斯

读者





我通过《哈佛商业评论》的播客了解到这篇文章，觉得非常有趣。听到斯蒂恩伯格先生的观点后，我发现，他准确说出了我一直以来尝试定义的“商务拓展”概念。在我之前的几份工作中，上司都不知道商务拓展和销售之间的区别。我一直觉得（但不能清楚讲出来），商务拓展就是让客户明白新理念和新产品，以及他们将从中获得什么好处。但销售部门负责销售既有产品。在国防工业中，销售新产品，包括其中的新理念和使用方法，似乎长期都看不到成果，至少在我看来如此。不仅客户需要认可“新理念”，公司管理层也要确信，他能够指着五角大楼的预算说，“这一新理念会有哪些需求或条件”。斯蒂恩伯格先生的文章给我很大启发，感谢他写了这篇文章。我还会再读几遍，并继续听播客，这样我就可以在自己的公司中应用他的观点了。


——格雷格·德阿邦

读者







抢鲜读COMING SOON




*具体内容请以最终出版为准。
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攻克协作盲点

实现跨群体合作成功

过去八年里，哈佛商学院的高管领导力培训师丽莎·科文对跨群体协作成功和失败的原因进行了广泛的研究。其中有六年时间，她为了在哈佛商学院攻读博士学位研究了应该实现团队合作但却没有做到的公司。

她遇到很多无法理解为什么实际行为没能遵照计划的领导者。当然了，每种情况都不同。但科文发现，每次问题根源都可以追溯到同样的初始原因，她称之为协作盲点。她写道，问题在于强制执行和规划协作时，领导者倾向于关注后勤和流程，激励措施和结果，但忘记考虑要求合作的团队对任务的体验如何，特别是相关团队被告知要放弃一些责任、资源和声誉时。很多时候，团队面对相关需求感受到威胁，于是条件反射式地采取可降低威胁的行为，导致合作失败。科文建议，为了跨群体合作成功，领导者首先要确保团队在组织内部的三个方面都有安全感，即身份、合法性和掌控感。




[特写]


业务透明度

近年来自动化显著提升了效率，但也导致客户与业务分离（想想代替了银行柜员的ATM）。即使技术没有隔离客户与相关工作的领域，管理者也会将之分开。（比如在医院里，多达70%的临床诊断来自病理实验室，但实施检查的工作人员经常在地下室或远离患者的地方。）这凸显了很重要的管理困境。长期以来人们一直认为，业务与客户的联系越多，运营效率就越低。20世纪60年代的研究人员大胆宣称，客户就是“环境干扰”。通过物理距离、时间或采取技术将客户与内部流程分开，公司可以运行得更高效，进而为消费者创造更多价值。




[特写]


如何引领同伴

在大多数企业里，领导力就是领导者对追随者做的事，即“英雄”般的领导者激励并指导追随者。但专业人士往往非常专业而且很固执，可能对领导别人不是很感兴趣，更没什么兴趣追随。这种情况下，成功的领导是一种集体努力而非个人行为，主要通过同伴互动，并高度依赖于相互之间的权力关系。在本文中，伦敦卡斯商学院的劳拉·恩普森研究专业服务公司里动态领导力和公司治理25年后，认为有三种截然不同但又相互关联的情况。这些情况解释了专业服务公司里如何出现集体领导。每种情况的核心之处，公司内部领导者与同事之间都存在紧张关系，从而产生本身便不稳定的均衡。结果是，专业服务公司的领导者必须一直与同事工作以保持平衡。





[image: ]







前沿 Idea Watch




理论

提升客户满意度

的新方法

A NOVEL WAY TO BOOST CLIENT SATISFACTION

企业应分析员工邮件并培训标准做法。

王晨 | 译 蒋荟蓉 | 校 万艳 | 编辑




很
 多运动员会花上几个小时看比赛录像，这是他们提升竞技水平的重要方式。相比之下，白领人士则难以得到如此直观的反馈。不过近年来，研究者开始分析一类特定的信息，为组织和员工的表现提供“慢镜头回放”，也就是公司内部邮件。这些数据记录了员工沟通的对象、原因、方式和频率。

用学术语言来说，这是一种社会网络分析。它一般关注组织内部的沟通情况，研究员工如何高效协作。不过，一项新研究将邮件分析用于另一个目标：分析员工与客户的互动。组织可以借此了解哪些行为会影响客户满意度，并根据分析结果培训员工的沟通技巧。研究者将这项工作称为“虚拟镜像”，因为它能让员工认识到自己的沟通风格并与同事比较。“在15年的工作中，我们帮助组织分析邮件网络、找出影响绩效的变量，并提供改进协作的建议。本项研究是我们的重要成果之一。”负责本项研究的麻省理工学院研究员彼得·格洛尔（Peter Gloor）说。

研究团队与简柏特（Genpact）合作，这是一家全球专业服务公司，2005年从通用电气拆分出来。研究者找出176个负责重要客户的团队，规模从几十人到数百人不等。26个团队被选为实验组，其他团队作为对照组。这两组团队负责的客户类型相似（多数是《财富》500强企业），涉及多个行业。在两年的研究周期中，研究者分四次、每次分析员工和客户在两个月中的邮件记录，共分析了450万条信息。每次收集邮件数据的时间，都与公司的半年度客户满意度调查重合。从调查结果中得到的净推荐值，反映出客户对团队服务的满意度。

研究进行期间，所有团队领导者每月参与一次培训，每次时长半小时到一小时。在培训中，他们会拿到一张包含关键分析结果的记分卡。这些关键数据包括沟通的直接性（员工直接回答客户问题，而非请上司加入对话）、邮件标题用语的简明度、回复客户的速度，以及客户需要和一个人还是多人对话。研究者假设，沟通直接、用语简明、回复迅速、对接人固定的团队，得到的净推荐值会更高。分析结果显示确实如此。（注：研究者并未看到邮件正文，仅分析了标题。）

本项研究最重要的发现是，培训中的反馈能给团队行为带来积极变化。“员工降低了用语的复杂度，与客户的沟通更加简单直白。”佩鲁贾大学教授、研究者之一安德里亚·科拉登（Andrea Fronzetti Colladon）说。此外，团队与客户沟通的方式更直接、回复更迅速，且注意保持对接人的稳定。这些变化产生了明显效果：在研究过程中，参与邮件分析和培训的团队，客户满意度上升幅度比其他团队高出17%。

虽然分析结果显示，特定邮件沟通方式能提升客户满意度，但研究者指出，具体做法的效果仍取决于语境。“在本项研究关注的售后支持场景中，领导者保持稳定和较少创新会更有利，”格洛尔说，“客户想要解决问题，并希望始终和同一个人对接。但换一个场景，比如新品开发，客户想要有更多创意和更活跃的讨论，这时应该让更多团队成员参与进来。”

研究者还将邮件分析工作拓展到其他领域。在一项研究中，他们分析顶尖销售员的邮件、通话和网络电话会议记录，其中部分发现是，这些销售员在网络电话会议中更倾向于打开摄像头，且与客户互动更多。另一项与简柏特合作的研究发现，邮件分析有助于（最多提前5个月）准确预测离职员工。研究者说，有时员工本人还没意识到，他们就已经发现端倪。

员工与客户沟通的方式，自然会影响客户满意度。通过系统分析邮件留下的“数字踪迹”，管理者可以提升团队表现。就像看自己的高尔夫挥杆动作录像一样，通过“虚拟镜像”分析自己的沟通问题，你将获得提升表现的好机会。
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关于本研究
 彼得·格洛尔（Peter Gloor）等：《虚拟镜像培训如何影响客户满意度》[“The Impactof Virtual Mirroring on Customer Satisfaction”，《商业研究》（Journal of Business Research），2017年]
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理念回归实践

“这不是

要让人难堪”


吉亚尼·贾科梅利（Gianni Giacomelli）
 是简柏特创新负责人。这家专注数字转型业务的专业服务公司，正是本项研究的发生地。贾科梅利最近接受《哈佛商业评论》采访，介绍了研究情况和公司的举措。以下是采访摘要。




为什么要分析公司的内部邮件？


简柏特的规模很大，人员分布很广。我们有8万名员工，分布在不同时区。同步沟通是很困难的事情。因此邮件非常重要，它能有效反映员工的沟通情况。




你们怎样与员工分享每月分析结果？


我们有很多服务单一客户的团队，规模达到500人。我们会把分析结果拿给团队中的两个人：负责运营的业务领导者，以及对整个垂直行业利润负责的部门领导者。在最初几次会议中，我们会解释“平实语言”“反应速度”“固定对接人”等指标的具体含义，之后领导者们开始每月接收评分卡，并把相关信息传达给各自团队。




衡量回复客户邮件的速度，这会让人们产生防御心理吗？


邮件数据可以具体到个人，我们最初用这些数据来建立分析框架。但我们很快意识到，这项工作不是要让人难堪，而是要让大家知道我们作为一个团队当月表现如何，并且持续强调三种我们鼓励的行为。随着项目深入，大多数分析工作都会聚焦团队表现。




为了显得有想法，人们有时会用一些大词。当员工知道客户更希望用平实语言交流，他们是否很意外？


是的。我们的员工受教育程度都很高，他们觉得工作中的用语不一定要复杂，但应该明确具体。而分析结果显示，最好说大白话，让对方不必再去解读。这件事情表明，必须确立因果关系，你才能知道某项工作的关键是什么。在本项研究的情境中，大部分工作都相对技术性，需要像工厂一样井井有条、没有意外，因此朴素一些的语言比较好。数字创新、转型或创意工作关注的指标则会很不同，更多样化的语言可能比较适合。




客户满意度之外的领域如何？


这项分析方法可以应用于很多领域。我们利用它来发现员工敬业度下降和离职的征兆。它还可以用来设计特定员工的入职培训，例如销售和转型咨询。我们发现，在这些部门员工入职的最初6到9个月中，他们内部人际网络的规模、结构和自然增长速度，能有效预测其未来表现。我们会据此指导员工，告诉他们哪些行为有助于成功，以及如何发展人际网络。
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邮件分析现在还在做吗？


我们已经不会长期跟踪了，但仍然使用角色扮演等方法，指导员工采取更合理的行为方式。这些工具的重要性在于，它们能找到关键指标，帮助人员较分散的大规模团队提升表现。我们逐渐意识到，记分卡已经不重要，提升客户满意度才是最终目标。
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会计

规模效益

可能不存在

[image: ]




每个会计专业一年级学生都会学习“规模效益”的概念：随着销售量增加，固定成本和费用会摊低，因此单位成本降低。无数商业计划和投资方案都依赖于这个假设，并且推断利润率会随销量增长而上升。但这些会计学上的假设真的成立吗？

一项新研究显示，假设可能不成立。研究者想了解公司成长过程中成本总额和销售额之比，以及利润率的变化，为此分析了四组公司的数据，包括两组美国公司、一组欧洲公司和一组跨国公司，共计数千家公司。他们发现，随着销售额增长，成本和利润也以相似比例上升，并未出现会计学理论中的边际成本递减。在研究涉及的所有行业中，甚至增长非常迅速的年轻公司，都有这种现象。研究者提出了几种解释，包括代理成本、资源制约，以及市场成熟过程中竞争加剧。“人们通常预设平均成本下降，这似乎过于乐观。任何预设的规模效益，尤其是基于短期边际成本的预设，都需要仔细检验，以确认其合理性和现实性。”研究者写道。
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关于本研究
 埃特金·艾尔坦（Aytekin Ertan）、斯特凡·勒维伦（Stefan Lewellen）、雅各布·托马斯（Jacob K.Thomas）：《长期平均成本之谜》（“The Long-Run Average Cost Puzzle”，工作论文）
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创新

好奇心的差距

我们知道，员工好奇心强的组织更具创新性，但企业对好奇心的接受度究竟有多高？对2.3万名美国人的调查显示，高层管理者和普通员工的感受差异很大。
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全球商业

风投资金

不再只青睐美国公司

20世纪90年代中期，全球95%的创业投资流入美国。今天这一比例已降至50%，而北京、上海、伦敦、杭州和班加罗尔进入最能吸引风投资金城市的前十名。
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技术

算法的判断更受信任

虽然越来越多企业使用大数据来辅助决策，但在很多管理者看来，普通人很难接受这点——他们会对算法感到担心，并希望人工智能带有人类色彩。拟人化的虚拟助手Siri和Alexa，就是两个代表性应用。不过，一项新研究质疑了人类厌恶算法这种定见，并发现它很大程度上是个误解。
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在共计6项实验中，1260名网络参与者需要对一系列事项进行预测，包括热门歌曲排名、网络约会对象契合度等。参与者会收到据称来自人类或算法的建议，并且有机会修改预测。当参与者被告知建议来自算法时，他们采纳建议的比例更高。在后续的一项研究中，国家安全专家和一般民众要对地缘政治和商业事件进行预测，结果同样的规律只对一般民众成立；无论建议据称来自哪里，专家都会持怀疑态度。而后续分析显示，专家的预测准确性较低。还有一项研究发现，当人们必须从人类建议和算法建议中选择一个，他们倾向于后者；但如果可以从自己的判断和算法建议中选择，他们对算法的依赖会减少。

“我们的研究显示，人们通常乐于接受算法的建议，对算法的信任有时甚至高于对其他人的信任，”研究者写道，“突出人工智能的人类元素可能并无必要。Netflix和Pandora等公司树立算法主导的形象，它们可能是对的。
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关于本研究
 詹妮弗·洛格（Jennifer M.Logg）、茱莉亚·明森（Julia A.Minson）、唐·摩尔（Don A.Moore）：《算法比人类判断更受欢迎》[“Algorithm Appreciation:People Prefer Algorithmic to Human Judgment”，《组织行为与人力决策》（Organizational Behavior and Human Decision Processes），即出]



感谢机器人


到2020年，人工智能将会增加而非减少就业。根据预测，人工智能将在全球范围内带来230万个新岗位，同时消除180万个岗位。


Gartner：《预测2018：AI与未来工作》（“Predicts 2018:AI and the Future of Work”）
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领导力

“跟随者”能当好领导

你可能经常听人说，如果想当领导者，就必须有领导者的做派：展现你的主导地位和超越他人的优势。但新研究显示，虽然这类行为能帮助你获得领导者地位，却可能有损你领导他人的能力。

研究者跟踪观察了218名英国皇家海军陆战队士兵参与某培训项目的情况。在项目结束时，指挥官和士兵要投票选出最具领导能力的士兵。在整个项目过程中，士兵会定期评估自己属于领导者还是跟随者，指挥官也会判断士兵的领导者或跟随者地位；士兵还会评估其他战友的领导力。

结果显示，认为自己属于领导者的士兵也被指挥官视为领导者，但他们却未能得到其他士兵的信任；士兵选择的领导者，都是认为自己属于跟随者（也被指挥官视为跟随者）的士兵。研究者指出，因为领导者和跟随者同属一个团队，成功的领导者必须被看作“我们的人”，而不能是“他们的人”。让自己显得与众不同，可能会削弱其他人跟随的意愿。

指挥官错误地将潜在领导者视为跟随者，未能像士兵一样识别他们的领导者潜质。研究者就此写道：“这种典型做法会建立低效的领导结构，并让团队运转失调。使用民主方法选出领导者的组织将可能受益。”
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关于本研究 金·彼得斯（Kim Peters）、亚历山大·哈斯兰（S.Alexander Haslam）：《领导者与跟随者身份研究》[“I Follow,Therefore I Lead: A Longitudinal Study of Leader and Follower Identity and Leadership in the Marines”，《英国心理学杂志》（British Journal of Psychology），2018年]
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定价

叠加折扣有损利润

零售商有时会以叠加形式打折，例如“在八折基础上打七五折”。此前研究显示，这种做法能增加销售额，因为消费者会被复杂的计算方式弄晕，高估折扣力度。一项新研究更全面地考察这种定价策略，分析由此引发的退货增加和成本上升问题。

在一项实验中，参与者设想自己正在考虑购买一条1000美元的项链。部分参与者可以享受叠加折扣，其他人享受直接折扣。所有参与者都要估算实付价格，然后评估购买的可能性。接着，参与者设想自己已经买了项链，并看到清晰标注折扣金额的收据，然后评估退货的可能性。结果，相比享受直接折扣的参与者，享受叠加折扣的参与者更有可能购买项链，同时退货的可能性也更高。研究者认为，这可能是因为这些参与者意识到自己错误计算了实付价格。

在一项后续研究中，研究者利用一家全国性珠宝零售商的数据，分析了249项促销活动。这些促销包括叠加折扣和直接折扣，涉及商品超过300万件。研究者发现，相比直接折扣，叠加折扣增加的销售额高出4.9%，但退货率也高出5%。线上销售则没有这种效应，可能是因为消费者在支付前能看到最终价格。

研究者指出，零售商应意识到，消费者错误计算叠加折扣后的实付价格，可能导致退货异常增加。另外，折扣力度较大（如节日折扣）、店铺繁忙、消费者受教育程度等因素，尤其可能增加计算错误的风险。“在推出叠加折扣前，管理者应仔细分析成本结构和消费者特征。”研究者写道。
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关于本研究
 涅卡蒂·埃尔特金（Necati Ertekin）、杰弗瑞·舒尔曼（Jeffrey D. Shulman）、陈海鹏（音）：《叠加折扣盈利研究》[“On the Profitability of Stacked Discounts:Identifying Revenue and Cost Effects of Discount Framing”，《营销科学》（Marketing Science），即出]
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团队

间歇性协作

提升员工表现

研究已经揭示让员工协作解决问题的利弊。总体来看，由于成员相互学习，团队能得到质量更高的解决方案；但没有团队束缚的个体，则能创造更新颖、更有想象力的解决方案。新研究引入了时间这个变量，分析团队表现与个体表现的差异。
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在一系列实验中，参与者需要通过多轮工作，解决复杂的路线优化问题（类似销售员设计高效拜访各地客户的最佳路线）。1/3参与者独立工作；1/3在三人小组中工作，成员随时可以看到其他两人的解决方案；1/3以独立工作为主，但不时在三人小组中相互交流。结果，间歇性协作的参与者成绩最佳，无论作为个人还是小组都如此。在一项后续实验中，参与者可以参考上次提交的解决方案，结果间歇性协作的优势减少。这可能是因为，参考此前的解决方案限制了独立工作中的自由探索。“通过间歇性协作，员工既能独立探索又可以共同学习，这有助于提升表现。”研究者总结道。不过他们提醒，这种方法不一定适用于所有类型的工作。
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关于本研究
 伊森·伯恩斯坦（Ethan Bernstein）、杰西·肖尔（Jesse Shore）、大卫·莱泽（David Lazer）：《间歇性协作提升集体智慧》[“How Intermittent Breaks in Interaction Improve Collective Intelligence”，《美国科学院学报》（Proceedings of the National Academy of Sciences），2018年]



寻求有意义的工作


超过90%的美国员工会为有意义的工作放弃部分收入。平均来看，人们愿意为此放弃一生中23%的收入——超过买房所需的收入。


肖恩·埃科尔（SHAWN ACHOR）等：《90%的人愿意为有意义的工作减少收入》（“9 OUT OF 10 PEOPLE ARE WILLING TO EARN LESS MONEY TO DO MORE-MEANINGFUL WORK”）
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零售

殷勤服务的弊端

周到热情的服务在理论上是一件好事，它通常是豪华酒店和高级餐馆的标配。但一项新研究揭示了殷勤服务的弊端，并且发现，对于“过度服务”的定义会因文化语境而有所不同。

研究者采访了中国和北美的消费者，涉及多个服务场景，包括美发、通信、电脑维修等。研究者据此总结出“高度周到服务”的定义：被认为过于频繁、热情过头，或在未被要求的情况下提供关照或信息的服务。他们指出，只要服务具备其中一项要素，顾客就可能产生戒备心理，并怀疑服务方动机不纯，例如索取高额小费或销售额外的产品或服务。

在一项后续实验中，来自中国和美国的参与者读到一段场景描述，其中的发型师或表现自然，或热情过度；部分参与者被告知发型师的收入来自提成，其他人则被告知发型师拿固定收入。阅读场景描述后，参与者要评估自己购买美发店会员卡的可能性，并描述自己对发型师、其服务和动机的感受。美国参与者对热情过度的发型师有负面感受，但仅仅当他们认为发型师的收入来自提成时是这样；而无论发型师的收入如何计算，中国参与者都对热情过度的发型师持负面态度且表达出怀疑。对于两组参与者，对发型师的负面感受都影响了他们购买会员卡的兴趣。

“我们的发现对国际服务业管理者很有价值，”研究者写道，“高度周到的服务不一定能提升顾客满意度或消费意愿。服务人员需要更加得体，能够洞察消费者的需求，而不能过于热情或外向，在东亚市场尤其如此。”
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关于本研究
 刘文静（音）、张丽君（音）、郭贤达（音）：《关于高度周到服务的跨文化研究》[“Consumer Responses to High Service Attentiveness:A Cross-Cultural Examination”，《国际营销》（Journal of International Marketing，即出]
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销售

为衰退做准备

对3500家公司的研究发现，在组织范围内采取措施为经济下行做好准备的公司，衰退期间和衰退后的税息前利润增速远高于未做准备的公司。在销售方面，准备措施包括放弃边缘客户、为小客户提供低成本渠道、客户管理自动化、精简后台部门和利用数据进行定价等。
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奇思辩 DEFEND YOUR RESEARCH







密歇根大学的拉塞尔·约翰逊（Russell Johnson）等科研人员开展研究，让管理者记录自己在十天内给予同事的帮助，并关注接受帮助者的回应。研究团队发现，在没有求助的情况下提供帮助，获得感谢的可能性低于应要求提供帮助。受试者还感到，主动向他人提供帮助后的一天里社交意愿和工作投入程度较低。结论：





不要主动帮同事

YOU SHOULDN’T VOLUNTEER TO HELP YOUR COWORKERS CERTAIN

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



[image: ]




约翰逊教授，

捍卫你的研究吧！






约翰逊：
 研究的确发现，在未接到请求的情况下提供帮助须谨慎。我们常常被告知，主动帮忙是一件好事，对待队友尤其如此。但要注意，为了帮助他人而将原本投入自己工作的时间和精力分出去，可能无法获得感激。根据我们的研究，没有求助而受到帮助的人通常不会表示感激，于是你不会收获帮助他人的心理满足感。24小时后，你会感到较为排斥人际关系，协作意愿和工作积极性降低。




HBR：但如果看见有人遇到困难，难道不应该先上前帮助吗？先别担心事后是不是每个人都舒服。


我们研究团队的同事，密歇根大学的洪慧利（Hun Whee Lee，音）、雅各布·布拉德伯恩（Jacob Bradburn）和常楚翔（Chu-Hsiang Chang，音），以及马萨诸塞大学阿默斯特分校的林思涵（Szu-Han Lin，音），还有我，都会建议你三思而行。首先你是局外人，可能不完全理解当事人遇到的问题。你的判断也许受到投射偏差（projection bias）或选择性知觉（selective perception）的影响。你可能不得不调用大量认知资源才能搞清楚情况，还不一定能给出同伴实际需要的帮助。其次，对方可能倾向于自己解决问题，并从经验中学习。如果你不加询问就擅自插手，可能会影响同事对工作的自主感和支配感，伤其自尊。这两种现象是我们在涉及北美约500名全职员工的两项后续调查中发现的。主动帮助同事的受试者，对问题的了解程度低于回应同事求助的人。而在没有求助时获得帮助的受试者表示，这种情况更有可能令人感到威胁。而且，这种情况下的帮助有效程度也较低。所以助人者得不到感谢并不意外。




让需要帮助的人来求助可以避免这种问题吗？


去问“有什么我能帮忙的吗”并且允许同事给出肯定或否定的回答，这样做可能更好些。我觉得语调和身体语言可能也很重要。提供帮助的方式是虚伪傲慢还是友好谦逊，效果是不一样的。不过我们的研究还没有涉及这类细微差别。




上下级关系会有影响吗？上司是不是应该帮助员工，或者反过来？


有可能。我们的研究关注平级员工之间的互动。第一组研究对象是某个在职高管MBA班的54位学员，他们就职于各行各业。这组受试者通过网络问卷报告他们在连续10个工作日内的活动，提供了232个主动帮助同事的事件信息。在通过Me-chanical Turk网站开展的后续研究中，我们提了同一类有关帮助同事和受到同事帮助的问题。假如将上下级关系考虑在内，研究结果可能会有所不同。但我并不知道。上司主动帮你，是有用还是管得太细？下属不经询问就擅自插手，是履行职责还是轻视管理者的权力和地位，抑或为了讨上司欢心？




这对面向客户的工作有什么启示？我们是否应该培训销售人员采取“回应”而非“主动”的态度？


我们研究的同事之间的帮助是自愿的。给予客户的帮助有点不一样，算是职责的一部分，所以客户可能希望你主动帮忙，而且不管是什么类型的帮助，你获得感谢的可能性都比其他情况低一些。




性别不同在这方面会造成差异吗？


没有发现性别差异。诚然，有大量研究表明，女性在职场中总体更加注重人际关系与合作，否则就违背了期望，可能受到惩罚。但在主动帮忙和回应求助的不同影响这方面，似乎没有性别因素。




你们研究的是一对一的帮助。团队情境下主动帮忙的情况如何？与个人相比是更好还是更糟？


我猜在未经请求的前提下公开向同事提供帮助会把问题放大，可能会让受到帮助的人窘迫，并感觉自我受到更严重的威胁。如果你看到团队整体面临一个问题，提出要解决这个问题，这并不是坏事。但不管对象是个人还是团队，动机都很重要。研究发现，如果帮忙不是出于慷慨无私，而是因为想在上司面前表现自己，对方就可能给出消极反应。不过，我们深入研究了几百种互动，分析助人者动机（是出于关心他人还是想获得自我满足），发现动机对帮助类型和获得的感激没有影响。




企业文化是否对主动帮忙的效果有影响呢？


我们没有询问受试者所在公司这方面的情况。研究一下合作文化和竞争文化、或者层级组织和扁平组织中是否会不同应该很有意思。我们向所有管理者推荐一种实用的方法：鼓励员工关注自己的工作，等同事求助的时候再提供帮助。但也要创造一种环境，让需要帮助的人能够求助，既能找到可以提供帮助的人，对方也愿意立刻来帮忙。




这项研究是否让你自己改变了提供和获得帮助的方法？


我是博士生导师，敞开大门尽量让学生随时都能找到我。但学生必须自己向我求助。我不会四处去看谁碰到了困难。特别是在大学这样的学习环境里，我会看到有学生陷入困境，但我知道他们一般都想要自己设法解决。如果有人帮助我，或者我看到学生之间互相帮助，我会特意向助人者表示感激。
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实战复盘 HOW I DID IT



富士胶片中国区总裁武冨博信：随需打造中国组织

武冨博信 | 口述 廖琦菁 | 采访整理 李全伟 | 编辑




挖潜传统业务、倚重增长业务和拓展创新业务，是富士胶片在中国的三大战略主线，为此，富士胶片着重塑造以本地化人才为主的中国团队。






20
 17年5月的一天，我从美国出差回到日本后，古森重隆（富士胶片控股株式会社全球总裁兼CEO）从总部打来电话，让我去见他。我想我应该准备些文件汇报工作。我走进他房间，他问：“你带了什么？”我说：“今天的议程是什么？我应该准备些文件与你讨论。”他回答：“你不需要任何东西，你要去中国了。”就是这么快的一个通知。

我很意外，因为我被两次派往美国、一次派往英国，在美国和欧洲待了超过18年时间。而且我不会说中文，所以没料到公司会把我派来中国，我至今也不知道原因。我没回答他“好”或“不好”，我说“明白”，然后回到办公室，跟我的上级说了这件事，他也觉得很意外。

在到中国前，我曾想过上中文学校或是与其他在中国有生活经验的人做些交流，但我没有多余的时间，最高管理层要求我马上到中国来。在接到通知的第二周，我出差中国与前任中国区总裁太田雅弘交接，我们只有两三天的时间。之后我立即准备了行李，三个星期内到中国任职。

我到中国已经22个月了，中国是世界上最大的市场之一，并且还在迅速成长，这让我感到非常兴奋。能够挑战这样一个大市场，我也很荣幸，这将是非常好的经验。另一方面，我也知道这是一个难度极大的市场。说实话，这让我有些紧张和担心。我不禁想知道，如果我留下来，未来五六年会发生什么。

富士胶片是20世纪70年代进入中国开始经营业务的。那时，中国市场尚未全面开放，当时我们通过香港经销商，把产品从香港出口到中国内地。在20世纪90年代，公司开始在中国建厂。与此同时，我们开始自己开展销售和市场营销活动，医疗、图像、影像等部门发展出了各自的销售子公司。2001年，我们成立了富士胶片（中国）投资有限公司作为区域总部，统一负责所有产品的销售和营销。现在，我们在中国有10家工厂和29家子公司，员工约1.6万人。

过去40多年，中国经济经历了高速发展，富士胶片在中国的销售规模也获得了合理增长。目前，富士胶片（中国）在集团内部的价值逐步提升，销售额占到集团全球销售额的12.2%，仅次于日本市场和美国市场，对我们来说，中国是至关重要的市场。我要做的是，保证未来五六年公司在中国的业绩能够持续增长，并且增速要高于中国的经济增速。



建立一家中国组织

公司的基本方向和基础研究由富士胶片总部统一决定，然后在日本进行后续的开发工作。富士胶片以这些为共同价值和共同资产，在世界各地运营。而对于本地运营，我们的任务是利用好富士胶片总部开发的资产，并把它们带到中国市场。

不过简单的市场导入是不会奏效的，如何定制、改造才是关键。我的任务，或者说日本人在这家公司的任务，是成为中国公司与总部的桥梁，帮助富士胶片（中国）与日本总部高效、有效地衔接和沟通，并使总部相信中国市场不同于日本或美国，有独特性和特殊性，然后，在总部的支持下，由中国管理层去拓展市场。

有时候，人们将富士胶片（中国）理解为日本机构，认为应该从日本派更多的人来，然后由日本人发展，做决策和执行，这不可能。我的理念是，在中国富士胶片需要由中国人管理。中国人最懂中国人，他们最能理解价值观、文化、思维方式等等一切事情。而我的职责是为这家中国组织的发展铺平道路。

所以，我们需要建立积极、高效的中国组织，让中国人在重要岗位任职。目前，公司约有六成重要岗位由中国人担任。尽管公司目前尚未完全摆脱由日本人来掌控业务的状况，我希望未来中国管理人员能够独立负责市场开发、资源准备、策略执行和结果评估等关键环节。

也许现在是个艰难的时刻，但只有具备独立开拓市场、开发客户的能力，才能把生意做起来。当然，我作为中国区总裁，也要会见客户、与他们沟通并建立关系。但是实际的关系拓展、商务谈判，因为语言问题我无法做，我要保证中国公司与总部之间的一个高效和良好的沟通途径，甚至有时是在全球网络下，与富士胶片欧洲公司、美国公司之间保持良好的沟通。



优化业务组合

富士胶片的业务是相当多元化的。彩色胶卷市场是在2000年左右开始萎缩的，现在可以说几乎消失了。在近20年间，我们一直努力让业务组合更加多元化。现在，富士胶片在中国有10多个业务部门，这些业务涉及范围广。

我们把这10多种业务分为三类：传统业务、增长业务和创新业务。对于传统业务，例如影像产品、数码相机，我们将维持其在业务总量中10%-20%的份额。而医疗健康、医疗器械以及印刷产品，这些业务还在中速增长中。然后我们也需要抓住中国市场变革的机会，开发新业务。

那么，在未来10年，富士胶片该如何判断市场走向，如何随之调整业务组合，为未来的市场提供更优质的资源，将是重中之重。不仅对中国，对富士胶片在全球任何国家而言，都是如此。

我们不会放弃传统业务，传统业务中仍存在很多机会。例如相纸。现在很少人会冲洗照片了，我们在思考如何让人们重新开始。现在每个人只是用智能手机拍照，然后看一看乐一乐。尽管如此，我们仍需要传播纸质照片的重要性和价值。

如果你和家人朋友一起去旅行，每个人都拍照，你不想看看别人的照片吗？我们的方法是，使用AI技术汇总、挑选和打印照片。2018年夏天，我和家人旅游带了五六台相机，我们一周拍了超过3000张照片。旅行结束后，我们使用富士胶片的相册服务，花5分钟扫描了所有照片，通过其中的AI技术比对布局、颜色、分辨率、亮度等等，挑选出了200张上乘照片，然后根据照片的日期，用故事形式呈现并打印出来。我把照片寄给我母亲、兄弟，让他们再重温这次旅行。如果只是按顺序看这些老照片，那可能不会那么有趣和有意义。

这是一项挑战，我们要努力去说服、提醒人们不要忘记冲洗照片。这是相纸业务的例子。当然，还有其他传统业务需要我们不断去影响和引导消费者，告诉他们富士胶片传统业务和传统产品的价值。

管理好增长业务也很困难。关键是找出中国消费者的兴趣所在。我们会做市场调查，召开研讨会以及大量的市场分析，通过这些活动，找出必要的功能和变化，然后在定制过程中运用到产品上。这是我们在增长业务上日复一日努力做的。

最后，新业务是最困难的部分。我们正在筹备新业务团队。他们几乎把所有时间都花在市场调研上，寻找我们相关业务在中国市场的独特需求，然后估算出某个行业的未来市场规模、产品需求量或收入，大家经过讨论或沟通，看我们是否能找到合适的市场切入点。举例来说，如果富士胶片总部的研发部门拥有某些技术，我们结合商业机会，看看能否切入中国市场。有的情况下，我们自己能做。有时我们需要找到合作伙伴。或者是因为没有足够的时间或资源，我们选择放弃。在新业务部门，这类讨论几乎每天都在发生。

我的挑战是，如何带领好所有的部门，用长期的眼光判断市场，做出预测，进行必要的投资和做出必要的准备。这意味着，各部门不仅仅关注当下的愿景，还要考虑未来，然后再思考两者之间的平衡。每个部门都要为今天、明天、明年和5年后负责。否则，我们将错失机会和市场。因为研发有时需要两三年时间，药品研发甚至需要10年，我们需要找到长期的市场和商机。



专注医疗健康领域

彩色胶卷的全球需求在2000年达到峰值，数码相机问世后，胶卷销售锐减。我们失去了彩色胶卷这一重要业务后，为应对挑战，2003年富士胶片在CEO古森重隆的领导下开始转型。他们做的事，是找出所有为胶片业务开发的核心技术，我们失去了胶卷业务，但仍然掌握着核心技术。

确认公司所拥有的技术，并找到可以进一步应用这些技术的领域，是公司管理层给出的对策。现有技术、新技术、现有市场、新市场——这四项任意组合，都能产生出许多可能性。通过这种方法，古森重隆确认了医疗健康、高性能材料、数码影像、光学元器件、印刷以及文件处理这六大成长潜力巨大的领域。

我们医疗事业在中国发展的起点是医疗X光胶片业务。2003年转型后，我们的挑战是，如何将核心技术应用在医疗领域。我们的图像诊断技术、合成技术、化合物库和分析技术都是由照片发展出来的，但也可以应用到医疗领域。比如，图像诊断技术现在已被应用在很多医疗仪器上，照片的图像技术也可以用在医用影像上，照片的化合物可以用在制药上。我们的精密涂布技术可以用于X光胶片。从照片到医疗可以应用的技术有很多，这是富士胶片选择医疗行业作为公司未来重点发展领域的原因。

最近，我们推出了人工智能技术REiLI，这是富士胶片提出的AI未来诊断解决方案。而SYNAPSE 3D三维影像后处理系统能够帮助医生设计手术，我们可以把计算机断层扫描（CT）、磁共振成像（MRI）等2D图像进行数据转换，并制作3D图像，这样医生更容易把握病变的确切位置，然后给出更好的手术方案。这些技术是我们的创新，是公司利用技术优势的例子。

在中国，我们也不断地开拓医疗业务。我们的医疗部门拥有传统胶片业务领域、数字X线摄影系统、超声设备、内窥镜、体外诊断（IVD）产品、医疗信息系统、医疗售后服务等七大块业务。现在，医疗业务的销售额占富士胶片中国区的销售总额接近40%。

另一方面，中国政府承诺让人民更加健康，并提出“健康中国2030”这项国家政策。到2030年，中国健康产业的规模将达到16万亿元，比2020年翻一番。这对医疗业务来说是一个巨大的机会。而且，通过市场活动，我们可以帮助中国政府提升中国医疗健康水平，为中国人民的健康做贡献。




人物小传

武冨博信毕业于日本著名学府庆应大学，之后进入富士宫工厂工作，开始了他在富士胶片33年的职业生涯。因在业务领域中的出色表现，2002起他被分别派往富士胶片在美国、英国的多个海外公司工作，2017年6月起，武冨博信担任富士胶片（中国）投资有限公司总裁。





“健康中国2030”包含三大议题，第一是进一步提高全中国人民的平均寿命，第二是解决由不良生活习惯带来的各类疾病，第三是缓解由医疗资源不均衡造成的三级医院的压力。我们希望通过公司的产品、技术、解决方案针对这三大议题发挥作用。

例如，针对第一个目标，如何尽快找到攻克癌症的最佳方案，是我们图像诊断技术可以发挥作用的领域。第二是关于生活习惯带来的疾病，就需要注意平时的健康检查，我们在体检方面有血液检测设备。最后一个议题是减轻大医院压力，说服患者去基层医疗机构就医。现在仍令我惊讶的是，有的员工感冒，他们需要请假一天，然后在医院等五个小时，就为打一针，这对日本人来说难以置信。建立医院网络，运用互联网技术把患者通过分级诊疗分散，如果罹患重症，小医院小诊所可以将片子发给大医院。但现在，中国没有这样的网络，我们公司在这方面集中开发了一系列软件。

我们要仔细地观察医疗市场上出现的各种各样的需求，及时、精准地把我们的服务提供给市场，这样我们既能在业务上获得业绩增长，也能同时为社会做出贡献。

要在中国实现这些，有时我们无法全靠自己，而是需要找到合适的中国伙伴，建立一个共赢的局面。伙伴关系和联盟将成为赢得未来的重要关键。2018年10月，我们与浙江海正药业股份有限公司、中日友好医院、中国国家应急防控药物工程技术研究中心签署了合作备忘录，共同推进在华抗流感病毒药物的临床开发。流感患者有时能在一周内恢复健康，但在严重情况下，流感会导致死亡。所以我们希望找到解决方案，把流感等大范围流行病的危害降到最小。我们有这方面的核心技术，但没有足够的资源测试市场、制造以及获得政府批准，这是我们与以上三家机构联盟的原因。在中国，我们还投资了华润医药集团，旗下有许多公司可以负责制药和运营管理。

找到好伙伴，实现共赢是非常必要的。公司加入学术关系网是寻找合作伙伴的方式之一。很多中国医科院校有研究领先技术的项目，比如AI医疗设备技术等。我们可以通过资助项目，展示和介绍公司的技术，来寻找合作伙伴。我们也会在公司网站提出在某些新领域面临的挑战，然后招募愿意共同解决问题的伙伴。银行和咨询公司有时也会提供一些信息。

中国是世界上最具潜力的高增长市场之一，我们将持续投入和关注中国。我们希望通过医疗事业在中国的开展，用技术和产品帮助实现“健康中国2030”这一目标。





专栏



演讲是领导力的核心

马丁·纽曼（Martin Newman） | 文 廖琦菁 | 采访整理 李全伟 | 编辑




人
 们成为领导后，会认为自己拥有了权力，可以发号施令。但我要说，他们没有权力，有的是影响力。其实，首席执行官与每日的业务工作距离很远了，只有通过沟通，人们才能使用自己的影响力。所以，领导力是与影响力有关，影响力是通过沟通实现的，而演讲是领导力的核心。

对很多企业家来说，演讲不过是站在台上，介绍公司的产品。由于缺乏对演讲的正确认识，许多人为公开演讲做了颇多准备，但场面往往很冷清、听众昏昏欲睡。由于不会演讲，中国企业家在国外的信誉度普遍较低。在西方人眼中，中国人在演讲中总是摆着一副扑克脸，隐藏所有情绪，让人捉摸不透。

演讲作为一个能彰显企业家影响力、提升企业形象、扩大企业知名度的重要途径，通过分析、学习技巧和应用，企业家可以提升演讲能力，以呈现更理想的演讲状态。



3V法则

当我问中国人演讲的本质为何时，他们都会说是信息、内容。其实，语言只是演讲的三大必备要素之一。我们要注意3V法则——Visual（视觉）、Vocal（听觉）和Verbal（语言），视觉即肢体语言，听觉即声音，在这三个要素上下功夫，才能有好的演讲效果。因此，演讲的本质是平衡3个V之间的关系。

首先，人们需要了解这三要素的相对重要性。美国加州大学洛杉矶分校的阿尔伯特·梅拉宾（Albert Mehrabian）提出的梅拉宾法则：一个人对他人的印象，约有55%来自眼神、表情、动作等形象因素；音量、音质、语速、节奏等声音要素占38%；约有7%取决于谈话的语言和内容。

当我对人们、特别是中国人这么说时，他们觉得我疯了。语言和内容只占7%？你一定是开玩笑。这听起来很离谱，但是事实。

如果你跟人类大脑研究员聊天，他们会告诉你：与其他相比，我们的大脑更专注于处理视觉信息。所以，视觉信息是最重要的，接下来，是处理声音。然后，大脑会处理气味和触觉。但在演讲中，我们没有气味和触摸。所以我们有视觉信息、声音信息和语言。而语言是人类最新进化的能力之一，所以用于处理语言的大脑部分相对较少，55%、38%和7%的比例也与我们大脑如何运作相对应。

举个简单的例子。一种是我面无表情地说：“很高兴认识你”，另一种是我开心地说：“很高兴认识你。”你会相信哪一种？肯定不会是第一种，但我说的内容是一样的。如果语言是最重要的，你两种都会相信。但显然，语言不是最重要的，视觉信息告诉你我是否真这么想。

看到这些，你可能觉得语言不重要，只要用好肢体语言和声音，乱说一通都会是精彩的沟通。显然，事实并非如此。我想表达的是，如果你想把精心准备的信息、内容传递出去并产生效果，你必须利用好肢体语言和声音，使这三者能够综合作用。



成为杰出的演讲者

公共演讲或正式沟通，与日常沟通唯一区别就是交换。正式沟通是单向的，没有交换。如果我在发表演讲，你作为500个听众之一，会认真听我的每句话吗？你可以不那么专心，查查邮件、眯一会儿或者想想晚上要吃什么。

在正式沟通中，听众不用全神贯注。所以，如果我想吸引听众的注意，我必须非常努力。这意味着什么？我必须有一个非常简单的信息，否则听众会想“哦，说这说那，他到底想说什么？”我也必须有一个非常清晰的结构，让听众不会迷失方向。我还必须做一些改变，改变我的声音，有时暂停一下。我必须超级努力引起听众的兴趣。

所以正式沟通中，没有互动性。我站着给500人发表演讲，然后猜他们在做什么。他们双臂交叉地坐在那儿，什么信息都没有。在日常沟通中，人们会跟我反馈，说：哦、啊，或者打断我问个问题。在正式演讲中，观众什么反馈都没有，那演讲者该如何与观众建立关系呢？


首先，你可以谈论观众，展示你理解他们。
 听众最担心演讲者知道他们在想什么。所以，与其考虑自己想表达什么，不如想想，他们想听到什么？他们对什么感兴趣？他们关心什么？这是我的第一个建议。理解他们，谈论他们。


第二件事，你需要的是得到某些反馈。
 你可以通过笑声、掌声、各种方式的提问获得反馈，但你必须让他们觉得这与自己有关。否则你就会陷入单向传播中。良好演讲的核心是，让正式演讲感觉像是非正式的。让单向传播像是信息交换，让人参与其中。

在这里我要提到两位被视为杰出的演讲者。一位是马云，马云在沟通中有三点我非常欣赏。首先，很清晰，他传递的信息非常清晰、非常简单。第二，他讲故事，他永远在讲故事，如果你想让别人记住，那就用讲故事的方式，不要不停地讲事实和信息。第三，是他谦逊的态度。我认为这三点太棒了，对我来说，他是演讲天才。当然，他说英语也很加分。但这不是重点。

另一位是唐纳德·特朗普。他是商人出身，现在变成政治家。我并非特朗普的支持者，但他在沟通上非常有天赋，他是一位非常了不起的交流者。他有两点值得关注。一是使用绝对简单的词语。美国总统候选人都会出书。奥巴马的书名是《无畏的希望（The audacity of hope）》，对公众来说，“无畏”这个词太难，我敢说大部分美国人都不认识这个词。“希望”听起来也很抽象。特朗普的书名是《跛足美国（Crippled America）》，美国人都知道跛足这个词的意思。他用了非常简单、视觉化的词语。第二是善于与观众互动。他会说：“我们要在边境建一堵墙！”人们会跟着反复呼喊：“建墙！建墙！”然后他接着问观众：“谁会为这堵墙埋单？”人们接着喊：“墨西哥！”他有互动。我们提到了，正式沟通最大的问题是单向。他打破了这一局限，他让人们能够发声。让听众觉得自己有发言权，这是天才。



别摆扑克脸

如今中国的对外投资额巨大，全球商业世界中出现越来越多中国企业的身影，但中国公司与商人在国际上仍饱受形象问题困扰。世界顶级律师事务所年利达（Linklaters）的研究显示，一些中国投资者不太受欢迎，主要原因是人们不相信中国投资者的购买意图。一部分是因为法律规则的原因，西方人不确定合同对双方来说的意义是否一致。另一部分是透明度的问题，西方人认为中国的投资目的是获得知识产权，然后把它拿回中国，在国际法规之外做点什么。这是他们无法控制的。

这些都是技术层面的原因。以我为例，我充分信任中国的合作伙伴，我们签了合同。半年之后，他们会说，马丁，合同要做些改动，我觉得这些都没问题。但如果这是一笔10多亿美元的交易，我可能会说，等等，出了什么问题？

所以，理解这些情况并澄清你的立场，是我给中国公司和商人的建议。如果你希望解决这些有关信任、知识产权和透明度的问题。你必须和别人坦诚沟通，如果你不完全执行合同，请明确说明，把合同会修改这件事说出来。

我认为，另一件事是与沟通形式有关。中国企业家在公开场合的沟通可能过于正式，而没有表达情感。

英语中有个短语，当你说话或与他人在一起没有表现出任何情绪时，我们会说你有一张扑克脸。中文也有这种说法。如果几个人一起玩扑克，你的目的是什么？你要获胜。并且赢家只有一个人，会赢走所有的钱。所以，如果我像中国式沟通一样，看上去非常正式、没有情感表达。就像我在告诉你，我要你的钱，我会赢，你会输。这是扑克脸的含义。

这不是好的生意，好的生意应该是双赢。因此，在谈判和讨论中，确保你没有摆一张扑克脸。中国人往往在会议中不显露情绪，然后在晚餐时很放松。如果想找到一条建立关系的捷径，在商务谈判中，也展现一些温暖和个性，这意味着你对发展友谊感兴趣。



准备工作最重要的

演讲中有三件最重要的事情，准备工作、准备工作、准备工作。当我与中国人交流时，我常常问他们，你如何做演讲准备？他们会开始想希望传达的信息。先把信息放在一旁，第一件事，想想听众。第二件事，思考你想要营造的情绪。你想激动人心吗？你想让大家停下来思考吗？第三件事，你可以考虑传达怎样的信息，与听众建立联结。但是，如果你从思考信息开始，那么你与观众建立联系并传递正确情绪的机会就会少得多。

所以，我给中国企业家的建议是，第一，不要摆扑克脸。第二，不要只想着内容。第三，如果你在国际上进行交流，不要过分担心自己的英语。我看过很多中国企业家用英语演讲，他们紧张害怕出错，其实，犯错误很正常。有多少西方人会说中文？中国企业高管的平均英语水平比西方人的平均汉语水平好过百倍。所以，放轻松。如果你自信地，以轻松的方式做，犯错误看起来也很正常，那人们就不会嘲笑你。另一件事是，如果我们接受55%是视觉、38%是声音、7%是内容的时候，有翻译在的情况下，说中文并非是一个问题。因为重要的是听众从讲话中得到的情绪。用中文比较轻松，气氛好，就用中文演讲。

公开演讲时，我们要发挥智能手机的强大功能，这是一个演讲利器。走进浴室，把手机放在架子上，打开录像，开始讲你想说的话，然后回放录像。把自己想象成一名观众，然后问自己这演讲看起来怎么样？思考自己对演讲是否感兴趣，是否感受到了想传达的情绪。不断练习，直到达到你想要的效果为止。
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马丁·纽曼
 是国际演讲导师，MYimpact品牌联合创始人。





特别报道



黄博闻：

如何带领德国品牌解锁亚太市场

齐菁 | 文
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贝克曼博士品牌亚太区总经理 黄博闻






商
 业发展某种程度上来说是由人类不断追求极致的需求所推动。只有在足够成熟的市场中，产品才能够将细分做到极致。

对于工业强国德国来说尤其如此。洗衣粉诞生于19世纪的德国，如今，德国产品在织物护理方面已经不只是做洗衣粉、洗衣液那么简单，而是在去渍、护色、防染色、除菌、柔顺、增白、香料、烘干和熨烫护理方面都有出色的专业产品。贝克曼博士就是德国专业去渍品牌的佼佼者，其产品在全球市场中都享有盛誉，亚洲消费者们对此也很是喜欢。据将贝克曼博士品牌带到亚太市场的黄博闻先生介绍，2018年，贝克曼博士品牌在亚太市场的营收占到该品牌全球总营收的15%。



专注细分领域的德国隐形冠军品牌

比起规模化，德国企业更看重传承和质量。并且，德国的商业哲学和传统是在不同的细分领域不断深入，拥有很多领域的全球冠军和隐形强者，整体商业系统也很支持中小型企业的持续发展。

贝克曼博士品牌的公司的历史可追溯到上世纪30年代，创始人为药剂师出身，其细致严谨的德国医药研究背景为公司之后的产品开发打下了坚实的基础。创立至今，已经经历三代人，始终专注于该行业，以专业的精神和细致的态度为每一位顾客提供高效能、高品质的织物护理去渍产品。目前贝克曼博士品牌销售网络遍布全球70多个国家和地区，旗下的产品超过400多个SKU，可以做到针对不同的市场有极致细分的产品布局。

黄博闻先生表示，创新是德国企业注重的可持续发展之道。贝克曼博士品牌每年创新的产品很多，虽然研发都集中在德国本土，但根据不同市场的消费者的生活习惯，研发部门会特别开发适合某一市场的产品，例如针对中国市场开发的酱油渍去渍产品和针对英国市场开发的比萨饼渍去渍产品。专门去油渍的产品也因为中国市场的更高要求而调整过配方。该品牌在德国还设有专门针对创新驱动的职位，这些人每年会进行不同市场的调研，再结合渠道和销售方面的反馈，为创新打下坚实的基础。



真正敲开亚太市场的大门

早在20世纪90年代贝克曼博士品牌就在日本、中国台湾和澳大利亚等市场尝试过新市场开发，但当时并未能够找到合适的方法，折戟而归。欧美市场成熟度以及消费者的生活习惯接近，在德国市场成长起来的贝克曼博士品牌在这些市场的发展并未遇到太大的困难与挑战，但亚洲市场完全不同，对一个欧洲品牌来说，亚太市场的零售分层、市场进入的复杂程度都要超过欧洲本土市场。

从另一个方面来论，亚太市场人口基数大，消费潜力强，是任何一个全球化品牌都不愿错过的发展机遇。在黄博闻先生的带领下，贝克曼博士品牌以新的策略重新进入亚太市场，这一次做了充分的准备，战略规划不再像之前那样分散的机会主义，而是进行了深入的调研，在全盘综合考虑下，制定了详尽而具体的市场开发策略，贝克曼博士品牌终于真正敲开了亚太市场的大门并且在此生根发芽。



认真细致的本土化策略

说到底，消费品一定是跟一个人群的生活习惯相关，因此在进入市场之前需先分析当地消费者的消费习惯，从而找到能够满足当地消费者所需的产品，也才能快速提高品牌的知名度。黄博闻先生规划下的亚太市场策略中包括了中国、日本、新加坡和澳大利亚四大战略重点市场，分别引领东北亚、东南亚和澳新地区的市场开发与成长。

贝克曼博士品牌2012年进入中国，中国零售业态的复杂性和多层次是其市场特点，贝克曼博士品牌在中国采取的是多元多层次的销售策略，考虑到该品牌特性，多层次一方面体现在不同区域的分层，另一方面也体现在线上线下的双层布局。目前，中国市场已经成长为该品牌在亚太区最大的单一市场。

日本市场的人群消费习惯和零售市场的结构都有其特殊之处。日本市场对外来产品相对而言要封闭一些，另外当地零售企业实力雄厚，如果产品要在日本上市，需找到方式和方法与日本国内的零售企业及供应商合作。并且日本消费者对产品的要求更多，也非常在意产品的包装，因此，贝克曼博士品牌在日本采用的是多渠道战略。除了传统的超市渠道之外，还跟百货商店、高级商超、西装服饰连锁商和便利连锁系统都有合作布局，部分产品为了更好地适应日本消费者的喜好与要求会在日本重新包装。

澳大利亚则更加接近英美市场，其零售市场集中程度较高，因此，市场进入要选择与主流零售企业的战略合作。新加坡则是东南亚的窗口，新加坡市场上的产品会是东南亚周边国家的指向标。在黄博闻先生看来，一个品牌在一个新市场上的发展是个长期的过程，质量上乘只是产品在市场上成功的必要条件，想要在当地市场获得消费者的首选，还需要做足很多产品以外的工作，包括渠道、市场、品牌、推广、合作伙伴等条件。认真细致地走好每一步，一个好的品牌才能真正走进消费者的心中。
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齐菁
 是《哈佛商业评论》中文版撰稿。





专栏



CEO需要做出的

五大技术决策

贺乐赋（Ralph Haupter） | 文 李全伟 | 编辑




20
 19年是充满希望的一年：革命性的新技术，正在点燃第四次工业革命，并对人们的工作、生活、沟通和娱乐方式产生积极的影响。

我们兴奋地看到，人工智能（AI）、混合现实（MR）和物联网（IoT）等技术正在成为数字化转型的关键驱动力，并对人们的社会和环境产生深远持久的积极影响。在澳大利亚，北领地政府的第一产业资源部就采用AI和IoT技术，来识别和分析澳大利亚一个大型港口的数百种珍稀鱼类。这项工程规模庞大，将确保渔业资源能够得到可持续的管理、保护和发展，从而造福后人。

不过，尽管我们有充分的理由对2019年的经济和社会前景持乐观态度，但一些公司领导者也向我吐露，他们清楚摆在眼前的重大挑战。

特别是随着数字技术和流程的应用，很多行业都在被颠覆，有时甚至是天翻地覆的改变，而随之也带来了更具敏捷性、更有竞争力的行业新入者。

那么，行业内的各大企业该如何应对这类颠覆性的挑战呢？

2018年年底，微软CEO萨提亚·纳德拉（Satya Nadella）提出“技术强度”（tech intensity）的概念，即企业要以更快的速度接纳新技术，并专注构建自己的数字化能力，从而加速数字化转型进程。

2019年，为了帮助企业拥抱和提升“技术强度”，亚太区的商业领袖们应做出以下5项技术决策来迈向新一年：


1.制定现代化的数据战略。
 如果把数字化组织比作人的身体，那么数据就是提供营养并促进其成长的血液。

亚太地区的大型组织所面临的挑战，往往不是没有数据可用，而是大规模增加的数据资产难以控制，要对其进行有效管理，就必须付出巨大的努力。举例来说，现在银行需要跟踪和分析大量来自新兴渠道的非结构化数据，包括互联设备、新型客户触点、第三方数据流等。此外，它们还要遵循与日俱增的监管和合规要求，加入更多与之相关的数据来源。

CEO的当务之急，是为企业重新制定一套完整的数据战略，这既需要打造一个安全平台用以管理和驾驭数据，更需要创建一种激励员工在日常工作中积极拥抱数据的企业文化。只有制定了恰当的数据战略，组织才能真正驾驭诸如AI在内的数字化转型技术。


2.加快拥抱云计算。
 就在不久之前，企业CEO们给我的问题通常还是：“我们是否应该把数据迁移到云端？”而现在，越来越多的人在问：“我们能承担起不上云的代价吗？”这里所说的代价，不仅仅是经济成本上的考量（事实上，对多数客户而言，转向云端都会带来相当可观且越来越高的投资回报率），更重要的是企业在本地部署安全数据中心架构要面临的潜在风险——这不但涉及硬件、软件、人员和运维的安全性，还需要企业雇佣IT安全专家，并确保一切符合法律或认证标准的相关要求。

今天，许多大客户会选择混合云策略，即同时采用公有云和私有云，并在两者之间共享数据和软件。这种方式让企业能在有需要时，以无缝衔接的方式，借助公有云对本地基础设施进行规模扩展，同时又不必让第三方数据中心访问其所有数据。


3.CEO要重点关注提升员工技能。
 与我交流过的许多CEO都对AI在提高效率、降低成本和加速创新方面的潜力非常感兴趣。例如快速成长的初创企业Airdoc，借助AI在不到一秒的时间内，就能完成对病人眼底成像的检测，帮助医生更快速地做出诊断。技术在推动医患关怀方面拥有无穷潜力。但如果缺乏必要的培训，医疗机构能成功将Airdoc的AI解决方案无缝集成到医疗专业人员的工作流程中吗？

在数字化转型过程中，CEO们应该更多地关注员工技能的再培训，以确保员工和流程都能与时俱进，真正发挥出技术的潜力。如果不做好培训，员工很可能因为缺少运用新技术所需的数字化专业知识，而无法从数据中获取能指导行动的洞察，从而导致AI项目失败。


4.培养数字化新思维。
 套用彼得·德鲁克（Peter Drucker）那句名言，企业文化也能把技术当早餐吃掉。除非有相应的文化变革做基础，否则再多的新技术都无法让组织实现真正的数字化转型。企业需要拥抱开放的心态，并建立起鼓励尝试、学习和成长的文化。微软，从四年前开始转型时，就奠定了这一基础，我们要创造出“无所不学”而不是“无所不知”的企业文化。正是这种思维方式的转变，帮助微软成功适应了业务模式的巨大转变。


5.以信任为数字化组织的根本。
 人们常说，赢得客户的信任很难，但失去它却很容易。对一家企业的信任可能需要许多年才能建立起来，而摧毁这份信任却只需要一瞬间。在当今的数字化世界中，这一说法更能引起共鸣。企业今天不仅要面对日益严峻的网络安全威胁，还要满足不断变化的监管制度和道德规范上的要求，尤其是它们经常进行在线交易和处理客户数据。

归根结底，为企业建立和维护客户信任的责任，需要由CEO来承担。CEO要确保从一开始就把安全、隐私、可靠、透明、合规和符合道德——这些建立信任所必需的要素，嵌入到数字化转型的计划当中。

与此同时，CEO还需要更多地对其合作伙伴生态系统进行审视，判断它们是否认可并执行了同样的信任准则。具体来说，当涉及数据使用时，CEO必须知道，掌握客户数据的技术合作伙伴是否与你具有同样的价值观、原则和策略。

总而言之，我相信2019年将是数字化转型大爆发的一年，众多企业领袖都将响应新型数字经济的潮流，做出重大革新决策。要在这场变革中占得先机，CEO应密切关注上述五项技术策略，帮助自己的组织提升“技术强度”。
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贺乐赋
 目前就任微软亚太区总裁。





特别报道




捷豹路虎中国总裁潘庆：


从高速到高质量，

捷豹路虎在华将平稳前行


廖琦菁 | 文 李全伟 | 编辑




2018年，中国汽车市场销量增速开始回落，同时，经历着电动化、自动化、网联化、共享化的新兴发展趋势。作为知名豪华品牌，捷豹路虎看好中国汽车市场，将携手经销商伙伴一起构建健康、可持续发展的新格局。
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捷豹路虎全球董事、




捷豹路虎中国总裁、




奇瑞捷豹路虎董事潘庆先生






改
 革开放为中国汽车市场带来了巨大的变化和发展，在短短的40年中，中国汽车行业从小到大，从弱到强，已经占据了全球第一大市场的地位，成为国际汽车品牌最为看重的一个市场。

2018年是中国汽车行业转折性的一年。由于受到宏观经济及中美贸易摩擦影响，在经历连续28年增长后，中国汽车市场首次出现负增长。中国汽车工业协会的最新数据显示，2018年汽车产量为2780.9万辆、销量为2808.1万辆，比上年分别下降4.2%和2.8%。中国新车销量大幅增长的时代告一段落。

在增长乏力的大背景下，中国汽车行业的跨业融合趋势愈加明显，呈现出电动化、网联化、自动化和共享化的新“四化”特征。许多互联网、房地产行业的企业看到了新“四化”趋势，纷纷加入造车大军中。面对市场的新变化，传统汽车企业如何应对挑战、如何把握趋势、如何实现持续增长，这是一道重要又迫切的课题。

作为老牌知名汽车企业，捷豹路虎面对新“四化”挑战，给出了一个坚定答案：创新！2018年年初，捷豹路虎便在中国推出了“双引擎·双创新”未来出行战略，旨在与英国总部协同创新。捷豹路虎还与百度、中国联通、阿里巴巴、博泰、宁德时代等科技公司一起在智能网联、自动驾驶、大数据等前沿科技领域展开探索，积极向科技公司转型。

在行业大变革时期，捷豹路虎全球董事、捷豹路虎中国总裁潘庆看到了技术创新给企业带来的新机遇，充满信心地带领捷豹路虎顺势而行，劈出新路径。潘庆耕耘汽车行业20多年，历任多个国际大车企的重要岗位，见证了中国汽车行业发展的多个重要阶段，是第一位出任跨国车企全球董事的华人高管。近期，潘庆接受了《哈佛商业评论》中文版的专访，他分享了自己对中国汽车市场的见解，以及捷豹路虎未来在中国的战略和布局。



中国汽车工业进入新阶段



HBR中文版：
 作为中国汽车行业发展的长期亲历者，在你看来，改革开放给中国汽车行业带来了哪些影响？外资车企为中国汽车行业的大发展起到了重要的作用，你们作为外资车企的代表是如何看待改革开放的？



潘庆：
 毫无疑问，改革开放是中国汽车行业取得辉煌成就的历史机遇。中国汽车工业从小到大，经过几十年的发展，现已成为国民经济的支柱产业。如今，中国汽车产销量均居全球第一，中国已经是名副其实的汽车大国，而且正在实现从汽车大国向汽车强国的跨越。

我认为，对于外资车企来说，改革开放政策缔造了中国汽车市场，首先，中外合资给中国汽车工业带来了新的现代化制造生产技术、现代的配套产业、新的管理模式、新的销售模式和售后服务体系；由此，中国车企从各个方面得到飞跃式的发展，使得整个产业跟世界水平拉齐；最终使得外企和中国汽车行业实现了双赢。对于外资车企而言，改革开放使得它们能够借中国的人才优势和巨大的市场资源获得进一步的发展。

2018年是改革开放40周年，中国政府已经承诺进一步对外开放，宣告就多项外资相关的政策做出开放调整。例如，进一步对进口车关税进行调整，并宣布将逐步取消外资股比及合资企业不超过两家的限制等。这些政策调整，给外资车企带来了一轮新机遇。所以，我相信随着进一步扩大开放、加强合作等战略举措的落地，一定会让中国汽车工业的发展进入新阶段，当然也会给外资企业在华的发展提供更大的用武之地。





HBR中文版：
 经历几十年的发展，中国已经成长为全球最大的汽车市场。中国汽车市场有哪些突出特点？



潘庆：
 一是豪华车品牌市场份额在不断扩大。在消费升级的大环境下，中国消费者对汽车的需求更加多元，对智能科技配置、驾乘体验以及外观设计有更高的要求。

二是豪华车购买人群呈年轻化特征。根据《中国豪华车品牌特征研究白皮书》，中国豪华车主平均年龄约33岁。年轻消费者越来越重视汽车的外观、驾驶乘坐体验和个性化配置，如何满足他们的需求是整个行业也是捷豹路虎一直在倾心竭力工作的所在。

三是未来出行领域的超前布局。随着电动化、智能化等未来出行新科技的深入发展，中国正在越来越多地引领世界汽车工业发展的潮流。中国已经成为全球最大的新能源汽车市场，电动化、智能化发展处在全球领先地位。“四化”科技转型，对所有在中国发展的车企来说都迫在眉睫。在此过程中，捷豹路虎非常愿意和其他车企以及合作伙伴一起推动中国汽车产业尤其是科技方面的发展，推动中国从汽车大国向汽车强国的转变。
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新英伦豪华纯电轿跑SUV 捷豹I-PACE







HBR中文版：
 如今，5G、物联网、大数据、虚拟现实等新技术给各行各业带来了新机遇和新挑战，捷豹路虎如何看待这种新变化？你们在中国有什么新战略？



潘庆：
 技术进步既是挑战更是机遇。从汽车行业看，携手科技、变身技术创新型企业是每个汽车公司发展的必由之路。值得提出的是，捷豹路虎的基因与动力正是源自不断驱动变革与创新。所以捷豹路虎在全球正在积极推进向科技公司转型。同时，我们也深刻地认识到，如今的创新不能是自己单打独斗，而是跨行业、全球性的协作。在未来出行的新时代，各种创新技术的相互交融、相互影响，汽车企业必须用更加开放的心态来看待创新。

捷豹路虎在中国是一家非常年轻的企业，对技术创新的感知和反应比较敏锐，也正在快速推进科技转型的战略部署和落地。2018年年初，我们发布了“双引擎·双创新”未来出行战略，与中国创新伙伴共同探索智能网联、自动驾驶、大数据等前沿科技领域。这一战略可以让我们充分利用英国总部的资源和创新科技，同时又能够联合中国的合作伙伴，从用户需求出发，在中国市场打造捷豹路虎全方位的创新中心，从而帮助捷豹路虎在未来出行竞争中保持优势，加快科技转型。



以创新科技推动未来发展



HBR中文版：
 2019年是捷豹路虎进入中国9周年。目前，捷豹路虎在中国的发展处于什么阶段？



潘庆：
 进入中国9年来，捷豹路虎保持了稳定的发展。截至2018年，捷豹路虎在中国的累计销量已经超过80万台，中国市场也已经成为捷豹路虎全球重要的市场之一。

在产品和技术层面，我们已经引入了多款捷豹、路虎双品牌的豪华产品，并把智能全铝架构技术、捷豹路虎自主研发的Ingenium 2.0升四缸发动机等源自英国的创新技术带到了中国，给中国消费者带来豪华产品体验。

在本土化层面，捷豹路虎的发展也更加深入。2012年，我们与合资伙伴共同成立了首家中英合资的高端汽车企业——奇瑞捷豹路虎，并新建了全球领先的常熟智能工厂生产整车和发动机。2018年，常熟工厂二期正式开业，智能化水平再度升级。在本土化上，捷豹路虎不仅在产品国产化上实现了“三年五款国产车”的跨越式发展，还建立了本土研发、质量控制团队，进一步加深与合资伙伴的全方位合作。

在创新层面，面对整个汽车行业新“四化”的趋势，正如我刚才提到的，我们推出了“双引擎·双创新”战略，目的就是希望通过汇聚中英两地的创新力量，形成由自主创新到开放创新的全方位、双创新的生态环境。

如今，整体汽车市场正处于一个调整的阶段，不确定性因素很多。在这样的大环境下，我们从市场实际出发，充分考虑经销商等合作伙伴的诉求，和他们携手共进，共同应对市场的挑战，一起构建下一阶段的发展的新格局。





HBR中文版：
 针对中国汽车市场的特点，捷豹路虎做了哪些调整？



潘庆：
 首先，针对不断增加的豪华车需求，持续扩大和完善在中国的豪华车型阵容，推动产品家族化。2018年，我们发布了全新捷豹E-PACE、捷豹I-PACE，促进产品家族化布局，形成了捷豹PACE产品家族，把轿车、跑车、SUV“三位一体”的格局和舒适性、豪华性、运动性、空间性、通过性“五项全能”的特质结合起来，给中国消费者带来了非常丰富的产品体验。

其次，针对豪华车购买人群年轻化的特征，我们明确了捷豹路虎双品牌定位，让品牌更年轻化：2018年我们正式提出了捷豹“驭·我所欲”和路虎“心至无疆”的全新市场主张。路虎“发现无止境”、捷豹“挑战不可能”这些IP化的落地营销也让大家感受到了捷豹和路虎年轻的品牌形象。

此外，在布局未来出行领域，捷豹路虎加速在中国的“四化”科技转型：在产品层面，我们推出了首款豪华纯电轿跑SUV捷豹I-PACE，成为第一个在中国推出量产纯电SUV产品的豪华品牌。捷豹I-PACE拥有跑车级驾驶性能、先进人工智能科技和极高实用性，是一款开创性纯电豪华SUV产品。上市以来，I-PACE已经获得了十多项国内外行业大奖，其中包括“2019德国年度汽车”和“2019中国年度环保车”。而在战略层面，我们在“双引擎·双创新”的全新未来出行战略指导下，正在联合中国合作伙伴针对中国实际交通情况开展创新探索。比如，我们就北京胡同等中国独有的路况，研发针对性智能驾驶技术。

最后，为了更好地满足中国消费者的独特需求，提升消费者体验，我们持续对产品进行本地化调整，并通过举办线下品牌活动使消费者充分领略我们产品带来的英伦风情。

以我们最新的产品，新英伦豪华轿跑SUV捷豹E-PACE为例，在设计时我们充分考虑了中国消费者的使用习惯，悬架、座椅、电子屏幕设计上每一个按钮的位置、大小等都经过了仔细的调节。同时，这款车全系标配10英寸中控屏幕和InControl智能驭领触控系统，还内置4G Wi-Fi热点，可以保证轻松操控、时刻互联，充分满足年轻消费者随时互联的需求。为了让都市年轻消费者能亲身体验“新英伦风范”，我们还跨界携手诸多英国潮流品牌，在各地打造E-PACE时尚豹走快闪店，全方位呈现了新英伦生活方式。





HBR中文版：
 2019年1月，捷豹路虎全球总部对外公布了全新战略部署第二阶段计划细节，包括成本控制、组织调整等措施，请问这对捷豹路虎的发展意味着什么？



潘庆：
 2018年第三季度，捷豹路虎推出了“Charge&Accelerate”全球战略部署规划，在新的阶段，我们提出以创新科技布局未来发展，打造更加精简、更加扁平的高效组织。通过一系列成本优化和现金流改善，把优化的成本用于捷豹路虎对“电动化、网联化、自动化和共享化”新“四化”转型进行的布局调整。因此，这项全新的战略部署，是我们加速新“四化”转型的重要保障。

除了资金和技术的投入，科技转型还对我们的企业管理体系提出了全新的要求。目前捷豹路虎也在全公司内对组织结构进行评估调整，其目的只有一个，即建立更高效的组织运营架构。





HBR中文版：
 你们实施新阶段战略，会对捷豹路虎在中国市场的发展产生哪些影响？



潘庆：
 作为全球最大的汽车市场，中国一直是捷豹路虎最重要的市场。在“Charge&Accelerate”战略方针的指导下，捷豹路虎在中国会一如既往地推进“双引擎·双创新”未来出行战略，加速新“四化”战略布局。加强在中国本土的创新，和合作伙伴一起，针对中国独特的交通条件，开展符合中国消费者使用习惯的智能创新。





HBR中文版：
 作为一家以双品牌参与市场竞争的豪华车企，捷豹路虎的双品牌优势体现在哪些方面？



潘庆：
 我认为，作为英国最大的汽车生产商，捷豹路虎首先要做的就是为中国消费者提供独具英伦风范的体验。而捷豹、路虎两个历史悠久、各具特色的豪华品牌，恰好给消费者提供了两种调性截然不同的产品体验和品牌精神。
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路虎“发现无止境 发现中国24节气”





经过近百年的洗礼，捷豹的生命力能够延续至今，在于将强劲动力和时尚美学这两个看似截然相反的特质完美融合——把兼具爆发力、控制力、平衡力于一体的赛道基因和独一无二的英伦美学设计融为一体。

而路虎是充满越野精神的品牌，敢于探索、大胆无畏。可以说，路虎品牌创立之初就肩负着带领人们去往更远的地方，探索大千世界的美好使命。所以，路虎始终专注于全地形科技的研发，凭借核心技术ATRS路虎全地形科技，帮助人们不断拓宽精神和地理的疆界，享受探索之旅。

凭借双豪华品牌，捷豹路虎可以把驾驶激情和越野探索两种不同的体验和精神传递给消费者，满足用户更加多元的需求，这也是捷豹路虎在市场上的独特优势。





HBR中文版：
 你们是如何向消费者传递双品牌形象的？



潘庆：
 2018年，我们在延续这两个品牌各自独特的历史传承上，进一步明晰了双品牌定位：捷豹延续近百年赛道竞速的基因，提出全新的“驭·我所欲”市场主张，强化独特的英伦精致设计和卓越操控激情的统一。路虎则是以品牌70周年历史为契机，提出“心至无疆”的品牌主张，继续用卓越的全地形科技带领用户越野探索，发现大千世界的魅力。

同时，创新的营销形式也让用户能够切身体验品牌理念。我们坚持落地式营销，比如捷豹“挑战不可能”和路虎“发现无止境”两大IP化的体验活动，已经使捷豹和路虎各自独特的品牌魅力深入人心。



向共同愿景齐头并进



HBR中文版：
 你作为捷豹路虎全球董事、捷豹路虎中国总裁，以及奇瑞捷豹路虎董事，是如何协同好各方工作的？



潘庆：
 在协同各方合作时，我个人有几点感受：首先，要保持一种开放的心态，充分倾听各方的需求，了解合作伙伴的真实想法，并能够换位思考，理解各方诉求的出发点。其次，通过自身的努力，确保建立良好的沟通机制，让各方充分沟通，并努力平衡不同的声音，尽力达成共识。最后，无论是跟英国总部还是和中国合资伙伴以及经销商伙伴沟通，我认为都要让各方认识到一个共同的发展愿景——让捷豹路虎这个品牌在中国进一步本土化、进一步发展壮大，确保合作伙伴和捷豹路虎一起朝着共同的愿景齐头并进。

目前，捷豹路虎和中国合作伙伴的合作情况良好。在2012年，我们与合资伙伴共同成立了首家中英合资的高端汽车企业，并建立起全球领先的常熟智能工厂生产整车和发动机。同时，就在2018年，我们的常熟工厂二期也正式开业，生产技术实现了进一步的智能化升级，实现智能化、柔性化生产。而在国产产品层面，我们完成“三年五款国产车”的目标，这在合资豪华车企之中属于领先的速度，此外我们还建立了本土研发、质量团队，进一步加深与中国合资伙伴的全方位合作。
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奇瑞捷豹路虎常熟工厂二期







HBR中文版：
 对于外资车企来说，处理好总部规划与本土实践之间的关系，是本土化发展的关键环节之一。你是如何协调英国总部规划与中国市场发展部署之间的关系的？



潘庆：
 在协调英国总部规划和中国市场部署时，我主要是通过在捷豹路虎全球董事的职能，积极推动捷豹路虎中国与总部的紧密沟通和联系。我能把中国消费者的意愿和需求迅速传达给全球董事会。每次到英国开会，除了参加董事会会议，我最关注的还有产品会。我一直致力于把中国消费者的最新需求和意见带到总部，让新产品在研发初期就能直接考虑中国消费者的需求，以此进一步贴近中国市场。我希望这么做能够推动捷豹路虎在中国市场的进一步本土化，推动中英协同发展，为中国消费者带来更多全新的产品和更独特的体验。
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廖琦菁
 是《哈佛商业评论》中文版高级撰稿。
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培育下一代领导者

EDUCATING THE NEXT GENERATION OF LEADERS
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领导力发展

的未来

THE FUTURE OF LEADERSHIP DEVELOPMENT

米赫内亚·多韦亚努（Mihnea Moldoveanu）达斯·纳拉扬达斯（Das Narayandas） | 文

牛文静 | 译 刘铮筝 | 校 钮键军 | 编辑




传统高管教育存在不足，呼唤更加定制化、民主化的方式。
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核心观点


问题


领导力发展的传统方式不再能够满足机构或者个人的需要。




原因


原因有三：（1）为领导力发展项目付费的机构，有时从中获得的收益没有学习者那么多；（2）培训机构无法培训企业所需的软技能；（3）学习者往往很难将所学应用到真实世界。




解决


传统机构和新机构提供的网络课程、社交平台和学习工具日益增多，鸿沟逐渐缩小。






企
 业发展领导力需求的紧迫，前所未有。各类企业都意识到，想在如今这样动荡、不确定、复杂和迷茫的环境下生存，它们需要有别于过去成功所需的领导力技能和机构能力。此外，越来越多的人承认，领导力发展不应仅针对C级高管或其直属下级。随着协作式解决问题平台和网络“临时委员会”的大量出现，企业希望员工能做出符合公司战略和文化的，更有影响力的决定。因此，帮助员工获得相关技术能力、人际关系能力和沟通技巧，意义重大。

但是，领导力发展行业正经历巨变。越来越多的机构推出相关课程，传授企业管理者所需的硬实力和软技能。但在高管培训领域，每年花费数十亿美元的机构却对结果越来越失望。一些大规模行业研究，以及我们和客户的深度访谈都揭示出，超过半数的高级管理者认为，他们的人才发展计划未能带来关键技能和机构能力的提升。（
见边栏“传统高管教育的问题”

 ）

领导力发展之所以脱节，有三个主要原因。第一，动机差距。机构为了长期利益投资高管教育，但参与者是为了提升自身能力，获得职业发展，并不一定要一直效力于出资培训他们的机构。第二，高管发展计划培养的技能和机构所需技能存在差距。特别是人际交往技能，这是在如今扁平、联通，协作性不断增加的机构中取得发展所必需的技能。传统的培训课程，在培养认知能力并量化学员发展方面，有深入的专业知识，但在教授人们沟通及高效协作方面的经验则远没那么丰富。第三个原因是技能迁移差距。简单说，很少有高管会将课堂所学应用于工作中。应用轨迹和学习轨迹的偏差越大，差距越大（
见边栏“技能迁移鸿沟：所学很少成为所用”

 ）。机构若想培养关键领导力和管理层人才，需要弥合这三大鸿沟。

好消息是，来自传统机构和新供应方的网络课程、社交和互动平台以及学习工具种类日益繁多，组成了“个人学习云”（Personal Learning Cloud，PLC），给了我们解决方案。机构可以从PLC中选择模块，按照个人和团队的需要及行为进行定制。PLC形式灵活，方便快捷，让员工能够根据工作中的情境选择必需的技能进行学习，是21世纪的在职学习形式。

我们将在本文讲述领导力发展的演变过程，以及背后的变化，并谈到如何根据企业和个人利益，管理新兴的PLC。
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传统高管教育问题

首席学习官发现高管们无法从传统课程中获得足够的知识，以应对现在和将来遇到的挑战。管理者如果希望带领机构完成富有凝聚力、前瞻性的协作，需要具备沟通能力、解释能力、情感和感知能力。但多数高管教育项目是按照MBA课程的替代或延伸设计的，注重学科基础上的技能，包括战略发展和金融分析；而在重要的人际关系能力、沟通能力和情感能力上则严重不足。难怪CLO说他们很难对年度培训预算做出合理解释。高管教育课程也未能完成它们承诺的目标。数十年来在企业和大学圈子里“终身学习”是一个热门词汇，但现实却难以达成。传统高管教育只针对部分人群间或进行，难以实现这一目标。包括罗特曼和哈佛商学院在内的顶级商学院，也看到了市场对定制化、分期开班课程不断增长的需求，这样的课程通常能够解决企业具体的人才发展需求。企业大学和个人学习云（不断增长的网络课程、社交和互动平台，来自传统机构和新机构的学习工具）正在填补差距。
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领导力发展现状

领导力发展行业的传统参与者包括商学院、企业大学、专业培训公司及咨询机构，现在又加入了一些新机构，包括人力资源提供方的情况变化很快，但本文作者作为教育者、顾问、罗特曼高管教育课程（米赫内亚）和哈佛商学院（达斯）的领导者，对这一领域非常熟悉。为了更好地解读这一切，我们做了一个表格，用于对比现有的参与者。（
见边栏“培训机构现状”

 ）

一股强劲的网络发展趋势正在不断塑造这一行业，助力PLC的发展势头，打造出互联的学习基础设施。首先，PLC降低了企业营造内部学习环境的边际成本，让首席人力资源官（CHRO）和首席学习官（CLO）可以做出更明智的决策，为机构员工和团队选择合适的学习途径。一项独角兽研究报告表明，美国企业大学（提供企业内部教育、随选课程和在职教育）的数量已经爆炸式增长到4000多个，全球数量是这一数字的两倍多。但我们认为，由于学习环境数字化改变了成本结构，即便企业未来为更多领导者提供学习机会，投入到领导力发展方面的资源也只会有少量增长。

第二个趋势是，标准化的高管课堂培训将会减少，例如主要来自商学院和大学的课程。多数机构要求，在学员获取和应用相关技能（例如交际能力和领导智慧）之前和之后进行指标量化，但传统课程的设计做不到这点。

第三个趋势是，目前出现了各种能够根据学员职位和机构需求定制内容的平台和应用，从而实现定制化的学习环境。较大平台目前的课程注册学员达数百万，总用户达数千万。

这些趋势彼此关联，聚合成一种模式：随着学习更趋于个性化、社交化和自适应，机构衡量人才发展投资回报的需求也更复杂，这一行业从过去一刀切式的打包销售，转变为如今的PLC。在PLC的帮助下，我们能以快速、低成本的方式创造出企业大学和企业内部培训计划，正如Facebook和Instagram出现后形成了讨论组。正因为有了这些“培养皿”，才有了学习社区的快速增长。而让管理者保持参与性，并在工作中不断成长，对企业非常重要。

这些趋势背后的助推力，是内容和交互方式的快速数字化，从三方面重塑了领导力发展行业。首先，它让课程中低成本和高成本的模块实现了分类计价。课程提供方的利润取决于将低成本内容（包括讲座、案例讨论、练习等）和高价值体验（私人指导、项目学习和密集反馈小组）打包在一起的能力。课程中高技术个性化的服务越多，机构收费越高。

其次，数字化降低了高效交付价值的难度。例如，可以将讲座内容提前录制好，以便学员在方便的时候在线观看。类似的，可以通过Zoom、Skype、Google Hangouts等方式组织旨在深化理解课堂内容的讨论组和论坛，以方便学员参与，同时降低门槛和成本。千禧一代已经非常适应社交媒体互动，校园学习的价值迟早会式微。由于网络教育课程的模块——独立讲座、案例教学等——可以独立定价和出售，学员发展不同技能的成本降低，特别是技术和分析能力的教学，已经全面程式化。

最后，数字化会带来脱媒。大学、商学院和管理咨询机构过去是连接企业及员工与教育者（学术机构、顾问和高管教练）之间的媒介。但现在，企业不仅可以上网找出最高质量的课程，还可以找到（组合出）最高质量的教师、学习途径和模块。同时，讲师可以作为“自由职业者”，加入报酬最高或最令人满足的学习过程中，不受机构固定日程和薪资所限。
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个人学习云的兴起

PLC的形成已历经十年，包括MOOCs（大规模开源网络课程）和诸如Coursera、edX、2U之类提供网络交互内容的平台；来自LinkedIn Learning、Skillsoft，Degreed以及Salesforce Trailhead的企业培训和发展生态系统，课程目标是在互动环境中让学员快速掌握核心技能并获取证书；此外还有来自麦肯锡解决方案、麦肯锡学院、BCG Enablement、数字BCG等提供的以解决方案为核心的领导力发展随选课程；还包括SmashFly、Yello和Phenom People等将学员需求和成绩与招聘、保留以及晋升选择联系起来的人才管理平台。



PLC有四个重要特性：


1.个性化学习。
 员工可以选择最适合自己学习风格和工作环境的媒介，参与到技能发展培训或实践中，根据自身节奏，选择合适的课程。通过PLC，机构可以追踪学员表现和结果，并在工作中开发和部署学习模块和内容，以匹配个人以及团队不断变化的需求。


2.社会化学习。
 基于哈佛大学HBX和麦肯锡学院教育系列的经验，当学员协作互助的时候，学习效果最好。知识，无论是“知其然”还是“知其所以然”，本质都是社会性的。在PLC的辅助下，可以有机地按计划形成一起培养新技能及能力的学员团体和团队。


3.情境化学习。
 我们的采访和来自LinkedIn Learning的证据共同表明，多数高管很看重在工作中获得职业发展的机会，特别是和自己工作环境匹配度很高的培训。在PLC的帮助下，人们可以在工作环境中学习知识，并确保他们能将所学的知识和技能应用在工作中。


4.学员可以透明地追踪学习成绩和（某些情况下）获得认证。
 PLC的出现并不意味着证书授予将不复存在，也不代表学历、文凭和证书再也不能发挥价值。恰恰相反，它将开启一个基于技能和能力的专业认证新纪元，彻底解构专业学位。在越来越多的案例中，人们的确没必要再花时间和金钱去读专业学位，因为机构接受证明特殊技能培训的证书和微证书。随着区块链和分布式账本的出现，无缝、随时随地可以在线进行的鉴定将很快成为现实，例如Block io和机器学习。由于PLC可以对注册情况和学习成绩进行安全、可追踪、可审计的检验，微证书因此获得了快速发展。

在PLC的帮助下，CLO和CHRO可以准确选择公司想发展的员工能力，以及理想的课程、讲师和学习体验。PLC的生态系统覆盖了各种技能，并在不断发展。一端是涉及认知思维（推理，计算）和算法实践（先做这个，再做这个）的职能性技能（例如财务报表分析和大数据分析）。PLC已经能熟练帮助个人根据自己的速度学习此类技能，并匹配在工作中遇到的实际问题。
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培训机构现状

企业对可定制、可追踪，效果可量化的高管教育需求正在不断增长，市场出现了新的竞争者。商学院、咨询公司、企业大学和数字化平台互相竞争，提供技能发展课程，每个机构都有一定的优势和各自的局限性。
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生态系统的另一端则是难以教授、量化甚至表述的能力；这些能力涉及大量情感因素，大部分无法用算法呈现。这些技能包括领导和激励团队的能力、沟通能力、人际交往能力。掌握这些技能需要通过实践和反馈。在将优秀教练和发展专家与需要此类培训的个人和团队匹配方面，PLC的能力正在稳步提升。

但这只是开始。由于存在技能迁移差距，传统高管教育的背景下，学员很难学到沟通及人际交往技巧，而PLC已被证明是种有效的解决方式。有意义、持续性的行为改变过程非常复杂，需要及时获得个性化的指导。Accompany.io和Butterfly Coaching&Training这样的初创企业，则为高管团队提供了丰富的互动活动，强调相互反馈，让他们可以在做日常工作的过程中进行学习。BCG则利用Amethyst平台，让高管及团队和培训师建立发展关系，从而构建他们和所在机构所需的协作资本。
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技能迁移鸿沟：

所学很少成为所用

有关高管教育，我们听到最多的抱怨是，学到的技能和能力无法在工作中应用。这点直击高管教育的根本，但并不出人意料。早在上世纪认知心理学、教育心理学和应用心理学家就进行过研究，最近也有关于学习方面的神经科学研究，都说明技能习得（获取轨迹）和技能应用（应用轨迹）之间的差距，将极大影响学生将技能付诸实践的可能性。

的确，如果获取轨迹和应用轨迹相似，我们将更容易使用新技能，这叫近迁移。例如，学习按照价值活动链分析铝工业，这一能力更容易迁移到分析钢铁行业（近迁移），向半导体行业分析迁移是远迁移，更远的是战略咨询行业分析。

再次强调，我们说的“距离”并非仅仅是物理距离。当应用轨迹在空间和时间上（在MBA课堂学习，几年后在工作上应用）都远离获取轨迹时，我们使用新技能的可能性会降低；而当社交情境（还有谁参与？）和职能情境（我们使用这项技能的目的是什么？）有所不同时，使用可能性也会降低。

有技能迁移相关证据证明，全美用于企业培训和发展的2000亿美元年度支出中，能够交付可见结果的不足10%。这一浪费令人震惊。更重要的是，从中可以看出，企业培训和高管发展行业需要重新设计其学习体验，形势已刻不容缓。
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如今网络培训资料俯拾皆是，CLO可以在前所未有的精度上，选择所需的高管教育模块。他们可以只购买对高管最有价值的内容，价格通常低于打包购买，而且内容供应商可谓冗余，包括高管教练、咨询顾问，以及PLC随时随地的学习内容。高管们可以从奇点大学、考夫曼创始人学校等机构，购买能满足特定目标的学习内容。

对学习者来说，PLC并非仅仅是一个互动学习云，还是一个分布式微证书云。在完成针对特定技能（而非特定主题）的培训后，学员能获得可追踪的区块链微学历，借此向机构和市场可靠（不能造假）证明他们具备某项技能。此外，PLC让机构和高管都能明确看到将要购买的产品，并在需要时付费即可，从而解决了动机差距问题。

最后，PLC极大降低了高管发展项目的成本。传统项目非常昂贵，课程平均需要5年完成，机构平均在每位参与者身上花费1500-5000美元/天。

这些数字不包括遴选参与者的成本，也不包含衡量他们对新技能的应用程度以及这些技能和机构能力之间匹配情况所需的成本。此外，如果参与者在获得新资质后，选择带着资质和社交资本跳槽，公司损失也未计入其中。保守估计，这些培训前和培训后的成本在项目成本的30%左右，那么根据行业、机构文化和构架以及企业投资的项目本质不同，公司每年将为外部提供的高管发展项目投入100万-1000万美元。

相比之下，每年仅需几百美元，PLC就可以随时给任何人提供技能培训。而且，企业可以通过云服务匹配成本和价值，PLC还能提供可以预先评估并追踪管理绩效的客户关系管理工具，通过专注、能见度高、可靠的平台，提供优质供应方教授的专业技能。因此，如果一个机构有一万名雇员，可以通过内部打造并维护的云学习课程，为半数员工提供长达一年的集中技能发展项目，所需费用仅相当于目前供应方提供的同等项目费用的一小部分。



未来前景

对尝试PLC的企业来说，发展人才的固定成本将成为收益可量化的可变成本。随着学习自适应程度增强，大规模分布式的内容知识库和学习技巧将确保每位学习者维持较低的边际成本。采用这种方式，企业可以确定需要投资的技能，并量化个体学习和企业能力的进展，这将确保企业可以根据需要优化并调整企业大学（可变）成本基础。

每位学习者将从数量更加广泛、针对性更强的产品中获益，情况会比当前由学历和学位组成的生态系统更好，而且还能在分布式计算的安全环境中，以可靠的方式证明技能的获取和迁移。大家可以制定个人化的学习旅程，同时考虑到机构需要，个人发展和职业相关的需要及兴趣。由于PLC能降低学习一项关键技能的边际成本和机会成本，也更容易证明技能等级，将会有更多人能负担得起并认可这种方式的价值，在职业发展中进行投资。

同时，随着CLO更加了解培训机构的技能发展蓝图，传统结构的培训课程所具备的增值效果也将降低，因为其课程很容易被复制。顶级商学院越来越多地需要通过“选拔赛”争夺公司业务，也从侧面证实了这点。最近，一家著名全球金融服务机构在选择培训提案的最后一轮评估中，只圈定了不到10家顶级学校，就在5年前，竞争还没有如此激烈。

激烈的竞争会让在位者专注于自身的比较优势，它们必须小心这些优势如何随着PLC的不断复杂化进一步演化。我们已经看到，随着培训内容的解体和“自由讲师”的出现，新加入市场的供应商也可以直接和知名教授合作，这也降低了很多高管教育课程过去提供的价值。

如今，PLC通过在线案例教学和“行动学习”计划，也开始涉及高技术课堂教学体验，其中包括基于网络的案例讨论和解决真实问题的自定义体验。之所以有这样的发展，是因为网络学习背后的技术有所提升，可以支持多人同步讨论，通过眼动追踪技术监测参与者。例如，西班牙马德里的IE商学院，可以使用技术追踪学员面部表情，从而测量网络高管培训计划的学员和讲师的参与度。罗特曼管理学院自我发展实验室采用情绪光谱工具记录学员在谈话时的声音、面孔和眼神。

商学院需要认真重新思考和重新设计当前的课程，以便发展出相关能力，创造出可教可学的内容，追踪用户的学习结果。在这个市场中，机构需要指引，以便找到发展和测试新技能的最优方式，商学院要让自己成为提供可重复使用的内容和学习体验的供应商和设计者。学校教育的机会成本和边际成本都太高，所以商学院应当调整课程配置，增加定制化等内容，仅在必要时利用课堂教学。

同时，PLC能够从所有行业中，精心选出优质内容、模块和讲师，为企业客户提供最吸引人的课程服务，这让领导力发展领域的新公司也能从PLC分布式的本质中获益匪浅。麦肯锡和BCG这样的大型咨询公司，可以在传统的战略、机构、运营和财务“解决方案蓝图”基础上，利用其对机构任务、活动和能力的深入知识，为客户提供新一代的灵活学习体验。而新的参与者，例如人力资源咨询公司，可以依赖它们能接触机构人才数据（机构选拔指标和最抢手求职者特质）这一优势，在构建技能和追踪学习结果的最佳实践指导下，为新进员工设计出基于PLC的“个人发展旅程”。

对每位学习者来说，获取新知识并在工作场合运用所学，需要从根本上转变行为，这点我们可以从技能迁移的差距中看到，纯粹凭借讲座、测验和考试等说教方法很难实现，且成本高昂。但是，量化、追踪和塑造用户行为的PLC应用则效果强大，可以让学习者每天都将所学付诸实践。

过去，领导力发展领域的传统供应商很难就打包课程中各个不同的独立模块给出投资回报率分析。但是PLC可以从参与者、团队和机构层面，分别量化技能获取和技能迁移情况，具体到每个项目、每堂讨论和每次互动。这将创造出领导力教育全新的微调范式，促进知行合一。回报会很丰厚，因为一个新概念、模式、方法必须由高管通过实践给机构带来改变，而不是停留在抽象理解上。平台改变了人才发展的本质，将会有更多领导者获得各项技能，并有机会在真实世界大量实践，在正确的时间，出于正确的目的，以正确的方式做正确的事情。
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米赫内亚·多韦亚努
 是整合思维的Marcel Desautels教席教授；学习、创新和高管项目的副院长；多伦多大学罗特曼管理学院德所特斯整合思维中心主任。达斯·纳拉扬达斯
 是哈佛商学院工商管理Edsel Bryant Ford教席教授，外部关系高级副院长；他还担任主管哈佛商学院出版社的高级副院长。
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最好的老师

不在课堂，

在身边

LEARN FROM PEOPLE,NOT CLASSES

里德·霍夫曼 (Reid Hoffman)

克里斯·耶 (Chris Yeh)

本·卡斯诺瓦 (Ben Casnocha) | 文
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一种高效的高管学习方式叫作“社交网络智慧”，你的朋友圈里有谁，他们就能教你什么。






过
 去20年间，互联网重塑了大众的日常生活和商业世界，也理所当然地彻底改变了企业培养人才的方式。“个人学习云”的出现，让大众能以便捷实惠的新方式学习知识。商业领袖为了跟上变化的节奏，避免被颠覆，必须成为我们口中的“无限求知者”——享受学习，同时不断获得新技能。我们在硅谷及全球遇到的领导者和颠覆者，因其快速学习能力卓尔不凡。无限求知者和那些因必须学习新知而恐慌的人有所不同，他们对这项挑战感到兴奋，这点无关年龄或行业。

但是，在我们认识的高管中，几乎没有人通过正式课程或学校教育（包括网络课程）学习这样的知识。如果公司环境不断变化，即使是网络授课，高管教育也难以跟上步调。课程表里的课程不会提供适应变化所需的工具。

为写书和制作播客，我们这几年来采访过数十位成功创业家和高管，想不起来其中任何一位说过高管教育课程对他们的成功起到了关键作用。

我们认识的最成功的领导者，通过一种不同的方式学习知识和技能——我们称之为“社交网络智慧”的方式。

瑞德在贝宝（PayPal）时，通过在社交圈集思广益，解决了一个重要商业问题。彼时，贝宝在进入日本市场时，遭遇无止尽延期。律师每周都能找出新的监管问题推迟进程。瑞德给八位在日本人脉很广的朋友打了电话，询问他们是否有认识的人能提供帮助。其中三位都提到了同一个人：伊藤穰一（Joi Ito），一位风投资本家和创业者。瑞德经介绍与其联系，讲述了当时的情况。伊藤找到一位顾问，对方收到一封来自日本金融服务中介的信，称只要贝宝网站不是日文，就可以立刻上线；英文的网站从法律意义上讲并不被视作在日本运营。贝宝日本不久后上线，而瑞德和伊藤（现任麻省理工媒体实验室主管）也成为朋友和合作伙伴，直到今天依然维持着良好的关系。

当然，如果你受雇于一家知名企业，拥有广阔的社交圈，或者有一些背景，他人更愿意回应你的请求，通常更容易构建学习网络。但是一对一沟通有巨大的潜在学习机会，你值得为此努力。在这种情况下，人们往往会提出在众人面前、网上或文章里不会提到的洞察。谈话学习取决于你的提问，获得的知识符合你的需要。你还需要做好功课，不能躲在后排被动潜水（现实或网络皆如此）。

有关一对一学习的力量，还有一例。布莱恩·切斯科（Brian Chesky）是一位真正的无限学习者，当他在扩张爱彼迎（airbnb）的时候，询问了包括沃伦·巴菲特在内很多人的建议。“如果你找到正确的老师，就不需要盲目学习了。”在斯坦福课堂上，切斯科这么说，“我必须学会如何寻找专家。我想要学习关于安全的知识，就去找了中央情报局的前主管乔治·特尼特（George Tenet）。”

但这世上有很多专家是隐形英雄。“不要只和有名的创业家聊，也要和其他创业家聊。”Dropbox联合创始人德鲁·休斯顿（Drew Houston）在播客节目Master of Scale中告诉瑞德，“寻找那些比你超前1年，2年，5年的人，你能学到很多不同且重要的事情。”

在某些情况下，网络课程非常有用，特别是学习一项特殊的技术能力（例如编程）或者管理任务（例如进行绩效评估），这些内容比较普遍，不需要定制化。

克里斯十几岁的儿子通过网络课程学习计算机动画和视频游戏设计技能，感到便捷和高效，他可以在足不出户的情况下随时学习。任何领导的工具箱中都应该有这样的网络学习。

但是，如果你将正式课程当作学习的一种而非唯一资源，是更聪明的做法。20多年前，比尔·盖茨写道，“将你的公司和竞争者区分开来的最有意义的方式，拉开你和大众距离的最好方式，就是在掌握信息的情况下，出色完成任务。”这句话在今天尤为真实，但是我们应该扩展自己获得信息和知识的方式。正规教育体系只是人生某个特定阶段获得的固定资产。但现实是，知识在不断更新，优秀的领导者在不停学习和吸收新知识。

互联网时代，每一天都是考验，充满了全新、无法预测的挑战。解决这些挑战的最佳方法，通常是和有类似经历的人聊聊。你需要做的只是勇敢开口。
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里德·霍夫曼
 是领英联合创始人，风投资本公司Greylock Partners合伙人。克里斯·耶
 是一位创业者、作家和演讲家。本·卡斯诺瓦
 是风投资本基金Village Global创始人兼合伙人。霍夫曼和耶合著有《闪电式扩张》（Blitzscaling:The Lightning-Fast Path to Building Massively Valuable Companies,Currency出版，2018年）一书。
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“我们正在把发展权

交给个人”

“ WE’RE GIVING OWNERSHIP OF DEVELOPMENT TO INDIVIDUALS”
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桑卡纳拉亚纳·帕德马纳班 ( Sankaranarayanan Padmanabhan )


是塔塔商业杰出集团执行主席
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萨曼莎·哈莫克( Samantha Hammock )


是美国运通的首席学习官
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尼克·范·达姆( Nick van Dam )


是麦肯锡咨询公司前全球首席学习官









“个人学习云”正急速改变着企业发展高管的方式，在此次采访中，塔塔杰出集团，美国运通及麦肯锡的高管分享了他们的相关洞见。






为
 了理解“个人学习云”如何改变企业发展高管的方式，《哈佛商业评论》英文版主编艾米·伯恩斯坦（Amy Bernstein）和高级编辑丹尼尔·麦吉恩（Daniel McGinn）与三位学习及发展（L&D）部门负责人进行了对话。桑卡纳拉亚纳·帕德马纳班（以下简称“帕帝”）是塔塔商业杰出集团执行主席。萨曼莎·哈莫克是美国运通首席学习官。尼克·范·达姆是麦肯锡咨询公司前全球首席学习官，现任公司外部资深顾问。近期被IE大学任命为首席学习官。（这三家企业现在或过去一直是《哈佛商业评论》母公司哈佛商业出版社的客户，哈佛商业出版社经营高管发展项目）下文为编辑节选。





《哈佛商业评论》：
 帕帝，和我们讲一下塔塔的领导力发展有什么样的变化？



帕帝：
 早在20世纪60年代，我们创建了塔塔管培中心。多年来，这都是我们培养领导者的主要方式。但在过去15年间，公司有所发展。对于公司的C级高管及下一层级的领导者，我们会寻求外部机构合作，其中包括哈佛商学院、斯坦福大学、芝加哥大学、印度管理学会和伦敦商学院。我们遴选员工到这些学校参加发展项目培训，员工报名踊跃。因为塔塔是一家价值1100亿美元的控股公司，有数十家自营公司，我们还有领导力文化浸润项目。我们希望员工可以接触到集团内部的不同公司，因此，我们将主管派往不同公司工作2-3天时间。他们浸润在这样的环境中，结识其他人，建立非正式社交关系。我们也通过网络研讨会做了很多事。发展不局限在课堂：如今更像一种对话，强调知识网络的构建。




萨曼莎，美国运通最大的变化在哪？



萨曼莎·哈莫克：
 传统的员工学习和发展方式已经从讲师主导的课堂培训，转变为虚拟的、全球性、可扩展的方式。我们这么做是因为工作发生了改变。企业不仅更加全球化，虚拟性也有所增强。越来越多的人在家工作，很难一直通过课堂培训。虚拟方式也让大家更自主灵活，满足了员工希望通过不同方式学习的现实。一些员工在晚上学习，另一些希望在工作时间学习。我们从虚拟课程中得到的最大收获是人们可以将其融入自己的生活。
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尼克，麦肯锡在这方面如何？



尼克·范·达姆：
 我们身处知识资本行业，所以需要不断学习和发展。这是我们核心人才战略的焦点。麦肯锡常被视作领导力工厂。我们有440多名校友，在数十亿美元的公司担任CEO。过去5年里，公司最大的挑战是发展需求的增长。

我们的文化在这一点上深具包容性：公司深入了解2.8万名雇员，决定他们自我发展的方式。为更好地做到这点，我们需要深化和延展自身能力。客户希望我们站在思维、实践和分享洞见的前沿，所以我们必须加速培养人才能力。




随着职业发展的线性趋势不断降低，是否很难知道人们需要什么技能？



帕帝：
 如果你的机构比较扁平，职业“阶梯”较少，成长会变得比较困难。我们创造出资质框架，说明每个领导力角色所需的技能和属性。如果你想要担任美国业务负责人，会列出你必须具备的能力和属性。如果你要担任发动机工厂的生产经理，需要的技能和属性有所不同。这些框架的优化程度可达50%到60%。一个人的态度、行为和仪态也很重要，所以我们会为其提供相应的发展机会。由于阶梯式的升职路径越来越少见，员工的职业成长往往通过在集团企业间的轮岗发生。这不是C级高管的挑战，而逐渐成为较低一级或两级高管的挑战。这是那些工作了10-15年的员工，在即将成为部门领导或肩负盈亏职责时，必然会面对的瓶颈。




人才发展计划向线上转移的过程中，是否有所缺失？



哈莫克：
 面对面互动不可取代。从面对面课程的反馈中，我们看到人们聚在一起的价值。但如果80%的模式都是这样，既无法实现也无法持续发挥作用。技术为我们提供了更好的网络学习方式。人们可以足不出户，获得和大家在一起上课的感受。




在你们的课程中，软技能和硬技能的比例是否有所变化？



范·达姆：
 很难具体谈比例，因为很多发展并非来自课堂或数字学习平台。领导力发展是一个生态系统。有在职学习、客户经验，也有人事安排、学徒制度、导师制度，各有收获。我们的绩效文化也是如此。我们对身处职业生涯不同阶段的员工有着清晰的要求，会为其提供包含各阶段发展目标在内的大量反馈意见。这让员工能够根据个人需要制定发展计划，我们将其称为“定制你的麦肯锡”，目标是确保员工主导自己的职业生涯，探索想做的事，做出自己的选择。我们将发展权交给每位员工。




哈莫克：
 说到硬技能和软技能，未来它们可能会发生变化，但我并不认为到目前为止事情有翻天覆地的变化。过去已经发生并持续在变化的是硬技能过时的速度，特别是针对技术工种。技术领域的员工感到很难占领先机，只能被动应对，等待技术进化，以便知道接下来该学习什么。
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人才发展定制化有多难？



范·达姆：
 挑战肯定存在。其中之一是你如何定义员工的职业路径。职业路径不同，发展过程也不同，不同职位需要不同能力。即使在课堂中，不同的人所需的技能程度也不同。在数字化学习中，我们会为员工搭配最适合他的能力发展内容。员工希望公司能明确期望，而不是让他们花很多时间，思考50多个数字化学习目标哪个适合自己。他们希望我们能帮助他们找到最佳的、相关性最强的内容。一些人不愿意阅读PDF，希望通过视频学习。这是另一种定制化。最后，人们能在学习项目上分配多少时间，也是一种定制化。




员工在网上学习时，和其他参与者建立关系有多重要？



哈莫克：
 小组很重要，即使是网络工作，最重要的成功因素也是拥有一个能让大家感到有参与感的全面且多样化的小组。为了让员工获得良好体验，我们在建组时花了很多功夫。




在更多人选择数字化学习后，你是否担心大家的参与情况？



帕帝：
 针对中层及以下员工，我们通过数字化媒介分享大多数知识。每家公司都有自己的方法。我们以一名连锁店店铺经理为例。这位经理会在手机上收到管理店铺所需的能力培养计划。此类内容最大特点是便利，所以大概是15分钟左右的模块。

便利会提高利用率。对于25-30岁，在Youtube和互联网背景下成长起来的人来说，这样的学习形式是主流，所以利用率不是问题。而45岁以上的高级别人员，数字化学习并不那么常见，对他们来说，领导力发展仍然以课堂和工作中的内容为主，部分原因是这样的方式会提供更多的社交机会。
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你们如何衡量L&D项目是否成功？



帕帝：
 对于塔塔集团100多家公司的CEO来说，我们根据绩效来衡量。在担任CEO的几年内，他能否管理多个利益相关方？能否胜任这份工作？每位CEO成长的因素各不相同，但我们看重的是学习和发展计划以及轮岗是否能培养出一位高效的CEO、CXO或团队领导。我们很难衡量针对领导者计划的效力，如果是较低层级的技能，则有更多量化方式，比如可以和生产率或更好的客户满意度联系起来；但在较高级别，很难将领导力和任何系统化培训的效力联系起来。




范·达姆：
 对我们公司而言，（目标是）如何确保我们对客户的影响力更大，如何拓展更多领域。能否做得更好？只有公司内部合伙人更多的时候，才能更加壮大，所以一个衡量标准就是我们在培养员工成为合伙人方面做得有多好。当我们吸引人才时，能看到公司在L&D项目上投资的价值。如今越来越多的求职者选择加入一家公司，是因为他们认为，可以在这里将自己的能力发展到更高水平，所以L&D与招聘紧密相连。在麦肯锡，没有人让我仅仅针对L&D的投资进行财务投资回报率统计，这样是行不通的。但我们知道，这项投资是有回报的，而且对客户有很大影响力。我们也知道正式的领导力发展，仅仅占整体的一部分。在全球各个行业，一般来说每个人一年的工作时间是1800个小时，其中在正式学习计划上的投入是每年40小时。因此，很多机构都有大量机会，通过将工作场合变为学习场所，以此提升在职发展计划。




在员工跳槽几率很高时，培养人才的成本是否很难被接受？



哈莫克：
 我们花了很多时间讨论这件事，特别是去年，公司在旗舰领导力项目上投资巨大。最终，我们认为公司希望培养出优秀的领导者，希望外界能够了解美国运通的这一特点。例如，我们鼓励员工在领英页面上列出所获证书，即便这意味着他们在市场上的曝光会增加。理想情况下，我们希望他们能在公司内部找到下个发展机会，但一些人也许会跳槽，我们也完全接受。





对话 HBR-C DIALOGUE



中通董事长

赖梅松：

管理就是管效率

李全伟 | 文 李源 | 编辑
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起步晚，发展快，中通快递后来居上的秘密是：建立同建共享的公平机制，追求效率至上，优先进行基础建设，打造数字化能力。






随
 着中国电子商务的快速发展，快递业成为一个迅猛发展的行业。据国家邮政局数据显示，自2011年以来，全国快递业务量增长连续6年超过或接近50%，已经是世界第一。2018年中国快递业务量完成507亿件，增长26.6%；2019年的快递业务量预计超过600亿件。在快递行业里，有一家企业虽然起步较晚，却跑到了行业前列。这家公司就是中通快递集团（以下简称“中通”）。

在民营快递公司里，瞄准电商市场的公司主要是“四通一达”（顺丰以商务件和中高端电商件为主）。其中，申通成立时间最早，是1993年；韵达创办于1999年；圆通创办于2000年；汇通（后更名为百世快递）创立于2003年，中通创办时间是2002年5月。中通起步时间虽然比较晚，但发展比较快，据公司2018年第三季度财报数据，中通在第三季度的中国市场包裹量市占率达16.6%，位列所有快递公司榜首。中通又是第一家在纽交所上市的中国快递服务企业。

在如火如荼的中国快递行业，“四通一达”再加上天天快递都来自浙江桐庐，是桐庐人聂腾飞创办申通而引起的连锁反应。20世纪90年代初中期，中国快递行业也是千军万马，但最后是“桐庐帮”争了先，原因多方面，前提条件是中国电商市场的爆炸式增长，让快递行业成为发展最快的行业之一。快递行业初期不是一个技术含量特别高的行业，进入门槛比较低，但特别需要吃苦耐劳的从业者，“桐庐帮”脑子灵、办法多、服务好、讲诚信，再加勤劳，让“四通一达”成为中国快递行业的主力军。

2002年，正在做木材生意的赖梅松看到桐庐老乡们纷纷进入快递行业，觉得这个行业很有奔头，于是跟同村兄弟赖建法、商学兵、邱飞翔一起创建了中通。由于入行比较晚，直到2011年，中通一直在平衡发展，按包裹量计的市场份额只占到7.6%。随后7年，中通跨入高速增长的轨道，市场份额（包裹量）从2011年的7.6%（包裹量2.79亿件），到2016年的14.4%（包裹量45亿件），包裹量已经是全国首位。随后两年，2017年是15.5%（包裹量62亿件）、2018年是16.8%（包裹量85亿件），件量稳居国内行业第一，同比增速超行业增速10个百分点以上。从包裹量看，中通2011-2018年均复合增长率（CAGR）达到63%。

2011年之后发生了什么？是什么让快递行业开始了高速模式，中通异军突起的秘密又是什么？2012年前后的中国电子商务市场有四个比较明显的发展趋势：一是互联网的渗透率在提高，上网的人数越来越多。二是人均上网时长不断提高，许多人每天花费在手机上的时间越来越长。三是网络购物的百分比在增加，且网购商品的客单价也在增加。四是随着网龄的增加，人们购买的货单量持续增加。这些趋势令中国的电商市场年均复合增长率达到30%以上。这是中国快递行业大发展的基础。2018年，中国的快递业务量完成了507亿件，超过了美国、日本和欧洲三个其他主要市场的总和。

在接受《哈佛商业评论》中文版专访时，中通创始人、董事长兼CEO赖梅松也认为中国电商的井喷式发展得益于时代的发展。在管理公司方面，赖梅松并没有“高大全”的成套理论，而是通过实战抓住了管理中的几个核心点：一是打造合理的利益分配机制，建立网络合作伙伴联邦式商业模式，与所有员工和合作伙伴形成利益共同体，不断激发员工的积极性和创业激情，最终凝聚整个团队的战斗力。二是精益化管理，强调效率效益，不做亏本的生意。中通在各个管理环节上坚持效率优先，重视公司的盈利水平和增长潜力。中通实行以结果为导向的KPI，驱动业绩表现。三是树立诚信、分享、公平和共赢的文化，杜绝欺骗，不让任何投资者和合作者吃亏。中通先后得到红杉资本、华平投资等机构的投资，2018年还获阿里巴巴、菜鸟13.8亿美元战略入股。中通的竞争优势可以总结为，“同建共享”理念和基因、领先的基础建设与投入、高效的运营和赋能、稳定的网络和一流的服务质量，这些是中通后来居上的原因。



打造公平诚信的企业



HBR中文版：
 当时为什么创办中通？



赖梅松：
 我创办中通跟家乡有关系，我是浙江桐庐人，当时许多老乡同学影响了我。1993年时，桐庐有一家快递公司是申通。申通很多人都是我的老乡和同学。我受他们的影响，开始进入快递行业。创办中通的几个创始人就有申通的人。

我不是白手起家，之前的十几年，我从事木材生意，比较成功。创办中通时，我们有一定的创业资本。





HBR中文版：
 创办17年以来，是什么原因让你们发展得比较顺风顺水？



赖梅松：
 跟公司文化相关。我们几个创始人出生在一个比较偏僻的小山村，当地所在的乡是歌舞乡。山里人比较纯朴，特别看重乡情、亲情和友情，大家相互信任彼此帮助。这也成为中通企业文化的一个重要内容。这种信任和互助是公司从小到大的一个重要原因。





HBR中文版：
 “四通一达”都是从桐庐出来的，文化相似，但为什么中通能够后来居上？



赖梅松：
 公司的内涵不一样。中通是第一家推行有偿派费的快递公司，当时电商发展不平衡，有些西部地区电商的快递业务不多，我们为了吸引大家多收快递件，就实行有偿派费。2006年的时候，中通的快递量比较少，每天平均数百单，多时有数千单。那时运输也不是以公路为主，中通是最早开展跨省际公路运输的公司。那个时候，由于件数不多，公司一开始的经营是亏损的，但因为发展方向正确，很快就盈利了。

快递行业的大发展，除了电子商务的快速增长外，还跟政策的支持密切相关。2006年邮政体制改革、2009年颁布实施新《邮政法》，让民营快递企业有了合法地位，这也让更多的民间资本到这个行业来投资。资本的推波助澜，进一步促进了行业的发展。

中通的模式是伙伴合作模式，是一种“联邦制”，体现的是同建共享的理念。联邦制与其他快递公司采取“直营+加盟”的模式有所不同，两者最大的差异在于基础差异。加盟是引入外部参与者的合作共创，组织的存在先于合作成员间的链接，而联邦制是组织内部的体系裂变，成员链接同步于组织的建立。从本质上看，联邦制相当于承包制的模式，让合作伙伴更有动力服务好客户并创收创利。

为什么实行联邦制？我们在规模还比较小的时候，就思考一个问题，公司到底是谁的？思考的结果是，中通是所有中通人的，同建共享是骨子里的理念。这是中通的一个竞争优势。





HBR中文版：
 你们如何落实同建共享的理念？



赖梅松：
 根据这个理念，中通开始推进股份制改革。过去中通是通过乡情、亲情和友情的衔接，以省为单位的加盟模式。这种模式的弊端比较多，中间环节多，主体多，大家经常为了利益分配问题而发生冲突。同建共享是从多个利益主体向共同利益主体转变，组成一个命运共同体和利益共同体。大家都是主人，共同把蛋糕做大。

2010年，中通启动了“全网一体化”发展战略，在行业率先实施全国网络股份制，对全网进行股份制改革。股份制改革统一了思想，大家步调一致，只要把事情干好，都能享受收益，解决了企业经营发展中利益如何分配的难题。

改制让中通步入了快速发展之路。从2010年开始直到现在，中通年均业务量增长、盈利水平都是全行业最高的，企业整体规模也从比较靠后的位置跃居到第一。





HBR中文版：
 股份改制的作用这么大？



赖梅松：
 确实，股份改制解决了利益分配问题。股份改制之后，中通全网形成了合力，十个指头变成了拳头，能够集中力量办大事。能力建设是中通集中财力办的一件大事，其中购置土地建设自有厂房，在公司发展中起到了巨大的作用，支撑了业务量的急剧扩展，帮助了公司降低成本，提升效率，最终形成强大的竞争力。
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从2012年开始，中通重视资本运作能力的提升，积极引进外部投资方，比如红杉资本、华平投资。有了资本的支持让中通的发展更有底气。资本还有一个作用是让公司不再局限在单纯的快递行业。2015年之前，中通眼里只有快递，几乎没有其他想法，后来随着资本进入，公司开始打造含有中通元素的生态圈，形成了竞争的高门槛和实现了更大的规模经济效应。

总结中通发展的关键点：2005年率先开通跨省际运输班车；2008年推行有偿派费；2009年新《邮政法》颁布让民营快递公司开始腾飞，之后更多的资本进入，助力了快递行业的大发展；2010年公司提出同建共享的理念，进行了股份改制，迎来了最好的发展时期。另外，我特别强调公平公正。正是因为中通全力打造公平的环境，员工才愿意全身投入，客户才愿意选择我们，投资者才愿意成为我们的合作伙伴。





HBR中文版：
 过去十几年里，快递是发展比较快的行业。你认为其中的原因是什么？



赖梅松：
 归根到底，快递业满足了人们的消费需求，让消费者花更少的钱买到心仪的商品。当然快递业的蓬勃发展是由于网络购物的崛起，而快递业又促进了电子商务的发展。有一点特别值得注意，中国虽然劳动生产率没有显著提高，但需求侧效率在提高，是单位价格购买力大大增加。现在消费者花十几元钱购买到的商品可以比以前多数倍。网络购物和快递业初起的时候，用户购买效率不高，许多商品想买但买不到，现在购物就十分方便了。像东北地区过去买一个火龙果特别贵，现在通过电商能够很便宜地买到火龙果，并且快递很快就能送货到门，地域性的价格差异几乎为零。

由于规模效益，快递公司有能力提供更佳服务。比如快递的转运成本每年都在下降，能够让整个物流成本更低，能够让中国的制造业更有竞争力。因为商品加快了流通，从而节省了生产企业的成本。从这个角度看，中国快递业的发展，会增强中国制造业的竞争力。举一个例子，消费者通过网络购买9元钱的一双袜子，其中商品成本3元，物流成本3元，销售成本3元，如果物流成本不断下降，那么商品的竞争力就相应增加了。





HBR中文版：
 股份制改造是一件非常困难的事情，你们如何平衡利益冲突？



赖梅松：
 我在2003年就提出，中通不是一个人的中通，是所有中通人的中通，它属于全社会。我们一开始创办中通的想法比较简单——做得好，能够赚些钱最好；做失败了，再继续从事木材生意就行了。创办公司之前，中通两位主要创始人——我和赖建法已经基本实现了财务自由，每个人一年的收入也有上百万元。

真正进入快递行业后，我们发现这个行业只能进不能退。因为退了之后，会影响太多的同仁。快递是一个人员比较密集的行业，许多人来自农村富余人员，他们加入中通不仅是为了解决自己的就业问题，而且背后还影响着各自的家庭。我们创办中通之后，看到能够解决许多人的就业问题，觉得非常开心。慢慢地，中通就有了自己的使命——“用我们的产品，造就更多人的幸福”。这不是一句空话，而是帮助像我们一样不太容易找到工作的人就业和创业。

中通属于所有中通人，这个观念体现在公司股份改制就是，集团总部吃点亏，当时总部的股东有四五个人，让基层得到更多的权益。我告诉股东们，中通只要不断发展和成功，我们让出几个点的股份也没有什么。结果是用了比较短的时间，总部跟各个区域的分公司主要网点的股份改制很快就实现了，原因是各个分公司看到了总部的诚意和大度，大家也就更愿意跟我们齐心协力。中通现有人员超过30万，只有所有中通人热爱自己的企业，整个公司才能发挥巨大的能力，才会让社会资源效益最大化。



人员管理关键是解决激励机制



HBR中文版：
 中通如何调动中通人的积极性？



赖梅松：
 人员管理问题，关键是解决激励机制。通过激励机制调动每个人的积极性和主动性，整个公司的战斗力才会特别强大，才能为社会做出贡献。如何激励积极性呢？我们的做法是让他们在中通平台上创业，让每个人都为自己工作。

中通是一家快递平台公司，网点有3万多家，要给这些网点赋能，让它们用更少的成本揽到更多的快递，帮助它们赚到更多的钱。揽来的快件，从利润分配上，业务员应该拿到大头，这样他们的积极性会更高。

近几年，集团层面主要实现两大目标：一是业务增长保持行业领先地位，这样才能更好对基层网点赋能。二是让最前端的揽派员有更好的收入，帮助他们从就业走向创业。这其实是一种联产承包责任制的模式，解决谁打出粮食归谁的问题。只要这个焦点问题解决了，不管是30万人还是50万人，管理上都不会是问题。





HBR中文版：
 中通现在也在引进各种人才，包括从跨国企业引进人才，你们如何让人才快速地融入企业？



赖梅松：
 我始终认为管理就是管效率，人才要跟效率挂钩。成立17年来，中通的管理理念主要体现在六个字：公平、效率、结果。

外部引进的人才能否融入企业，关键看他是否能提升效率、创造价值。企业要做的是体现公平的分配机制，多劳多得。举一个例子，比如运营中心管理人员，通过多个维度按照目标进行考核。如果年初制定的目标是运营中心整体成本降低5%，到年底时实现或者超额实现目标的管理人员，会得到高的回报。所以，对外部引进的人才，我们并没有特别的政策，就是靠考核效率来管理。





HBR中文版：
 你的管理理论比较简单，有点大道至简的味道？



赖梅松：
 我认为，管理就是要简单，不要搞得太复杂，越复杂越难以操作。

经营企业就是解决利益分配机制问题，解决给谁干、怎么干的问题。由于中通不断完善各种机制，虽然规模越来越大，但管理反而简单了。前端业务的每一条线的成本是规范的、可计算的，通过制定合理的考核指标，最终根据结果进行考核。对于后端不好量化的一些部门，就要根据公司每年整体效率的变化来进行考核和激励。公司全年完成多少业绩，管理层和各个后台不同层级的人员就会拿到多少绩效。这些指标大家都是清楚的，跟每一位员工都有关系。

除了管理效率之外，我还有一点体会，管理就是管理问题。企业有问题不可怕，可怕的是没有解决问题的办法。我在管理中就是不断及时发现问题，及时解决问题。企业在不断解决问题过程中不断进步。





HBR中文版：
 2018年年初，中通做过一些组织架构的调整，当时是怎么考虑的？



赖梅松：
 企业在各个发展时段存在各种问题，阶段不同问题不同，根据这些问题，公司必须不断进行调整。2018年年初，中通运营有三条线——运营、网络和服务质量，通过研判，我们认为这三条线都有浪费的现象，比如同样工作有不同的人重复在做。中通的经营战略是平台大而强末端小专精，运营专注于中转和运输环节，网络专注于末端的揽派环节，两者相关性比较强，导致一些工作变得复杂和重复，协同效应出现问题。后来做了组织架构调整，建立了集运营、网管、服务于一体的大营运中心，三条线上的业务工作更好协同，有问题及时沟通解决。



竞争力来自提前投入



HBR中文版：
 你们用在基础建设上的资本支出比较高，这种超前投入是怎么考虑的？



赖梅松：
 中通拥有第一个自主产权的厂房是2010年在上海青浦区华新镇，那时公司的实力比较弱，但我们感觉到快递行业大发展的春天很快到来，必须为未来打下基础。中通投资土地建设自有产权的分拨中心，能够按照快递行业的特性进行设计，优势非常明显。今天看，这种投资已经发挥了很大的作用。可以说，没有这方面的提前投资，中通不可能发展到今天的规模。对未来我们看得非常清楚，中通还会投资数十亿元，用于基础能力建设的投入，以迎接快递行业进一步的市场释放。





HBR中文版：
 打造数字化能力，也是你们的一种超前投资？



赖梅松：
 数字能力是未来发展的方向，随着科技的不断发展，各行各业都会受到影响。说到底，中通打造数字能力是为未来做准备。我们认识到，公司必须在各个业务方面提升数字能力，不实现信息化和智能化，光靠人海战术是没有未来的。现在，中通在数字化投入的政策是上不封顶，只要是业务发展的需要，再多的钱都会考虑。

数字化是手段，目的是帮助企业解决问题。中通会考虑怎么用数字化手段让快递业务员把收入和付出进一步关联，做到更加精细和科学。我们还会通过数字化手段，对所有业务进行精细化计算，让每一个环节都处在科学合理的状态下，发挥最大的效率，取得更大的收益。





HBR中文版：
 快递行业面对千家万户，服务过程中会出现一些问题，有些甚至是比较恶劣的事件，你们如何看待这一问题，如何提高服务水平？



赖梅松：
 这是一个很重要的问题。对于快递行业，提高用户的满意度，需要提升公司的整体实力，需要搞清用户多样化的需求，关键一点是一线业务员，因为他们跟用户直接打交道。前面也提到，我们的做法主要是两点：一是让一线揽派件的业务员心中有中通，真心热爱工作，认同中通的价值观，这样他们才会自发去维护公司的声誉，自觉去为客户考虑，主动提供更好的服务。二是，让所有员工特别是一线业务员得到满意的收入。

2018年，中通还做了一些改变，过去部分业务员在揽派件中拿固定的提成，后来我们实现存量+增量的模式，存量部分是保障的，包括成本和公司利润，但增量部分是可变的，业务员通过提供周到热情的服务，吸引更多的业务，这样做的目的既提高了业务员的收入，也提高了客户的满意度。





HBR中文版：
 对于一些快递员的服务问题，中通有什么具体的方法？



赖梅松：
 当一个快递员从心底里热爱这份工作，珍惜中通快递平台，甚至把他当成事业去经营时，他的服务意识和态度就会是主动和积极的。所以我们的首要工作是保障具竞争优势的业务量和经济收益给快递员。在这个前提下，我们会通过网点和网络管理部门定期发布和提示快递员业务行为规范等来提高服务意识，同时也会借助各种官方的调查报告和评分机制来监督管理，比如消费者投诉率、客户满意度评分、菜鸟指数、优秀快递员嘉奖、负面案例整改和宣教等日常管理措施来防范、处理和杜绝恶劣事件的发生。





HBR中文版：
 中通发展到现在，你们认为哪些企业是竞争对手？



赖梅松：
 我们最大的竞争对手一定是自己。从过去到现在，中通在关注行业的同时更加关注自己，只有自己脚踏实地、认认真真把工作做细、做深、做实和做到位，公司才会不断创造奇迹。





HBR中文版：
 快递行业是一个竞争非常激烈的行业，你们如何看待价格战？



赖梅松：
 快递的平均价格在下降，每件平均价格已经从20元降到12元左右。我认为，这不单纯是价格战造成的，很大一部分原因是由于快递的规模效应。

中通不会主动发起价格战，我们相信公司能力强，其他公司打的价格战对我们的影响也有限。中国快递行业的包裹量每年增长100亿件或以上，现在市场的增量是前所未有的，因为供给关系，未来揽派价格会走稳，并有所上升。未来中国快递行业的公司不会有这么多，还会分层，领先的企业市场占有率会更加集中。



未来有四大挑战



HBR中文版：
 未来中国的快递行业的市场集中度会有多大，会不会只有几家巨头公司？



赖梅松：
 中国快递市场规模非常大，不会只有几家公司，但也不会像现在有这么多家公司，市场集中度会逐步集中。现在几大快递公司的市场份额都在10%-20%，未来会有快递公司占有超过30%的市场份额。





HBR中文版：
 快递行业发展趋势如何，中通的市场份额会有多大？



赖梅松：
 2018年全国快递包裹业务量超过500亿件，按照现在每年20%的增长速度计算，我估计到2022年快递包裹业务量会达到约1000亿件。中通2018年包裹量是85亿件，到2022年有望增加到200亿件。





HBR中文版：
 中通会面临哪些具体挑战？



赖梅松：
 主要有四个：市场需求提高的挑战，行业发展提出的挑战，科技创新提速的挑战，自我发展提压的挑战。我们有信心应对这些挑战。从2010年开始，中通就把财力集中投入基础能力建设方面，过去两年，中通提升了运营智能化的水平。未来，我们还会继续加大相关投入。除了自身的转运能力的建设之外，中通也会持续赋能基层网点包括支持它们能力的建设。

中通现在主要实现“四化”——政策公平化、管理扁平化、收派费用标准化以及运营智能化。如今中通每天快递业务量2000多万单，今后会增长到每天6000万单，“四化”举措就是为了实现这个目标打基础。





HBR中文版：
 目前整个大环境比较动荡，对你们是否有影响？



赖梅松：
 不管外部大环境如何变化，中通始终关注自身的竞争力。环境好时，有经营差的企业，而环境差时，也有经营好的企业，关键还是看企业自身的表现。大环境变差时，企业没有办法去改变，只能不断发奋自强，更好地满足用户。我们相信，只要不断赢得用户，就不会惧怕外部环境的变化。





HBR中文版：
 谈到发展，整个快递行业会有什么变化？



赖梅松：
 快递行业未来有两大显著的增长点：一是广大农村地区，二是跨境。在农村地区，通过快递会加大产品的流通和覆盖范围，商品流通加快，在一定程度上解决贫困人群的脱贫问题。

跨境业务增长潜力也很大，跨境拓展了商品流通的广度和宽度，既让用户购买到更多更好的商品，又让生产厂家获得成本竞争优势。





HBR中文版：
 中通在跨境经营方面有什么举措？



赖梅松：
 我们看好跨境经营未来的发展，但也不会盲目发展。到境外去开快递公司还有许多不确定性，比如当地的法律法规。虽然有很多困难，中通正在不断思考和布局。





HBR中文版：
 你们选择在美国上市，主要是出于跨境经营的目的？



赖梅松：
 2016年的时候，中通对未来看得越来越清楚——决定快递行业走得远的是密度和广度，快递业务网点密度越高，成本越低，效果更佳，竞争力更强；而广度越广，服务越好，客户满意度更高。基于这两点，中通选择在美国上市，因为未来快递行业一定是全球化的，中通在美国上市，方便大家了解和认知中通，有利于中通的全球化发展。另外，上市，会让中通方方面面更加规范，在美国上市会促使中通更加走近国际化标准。



最重要的管理能力是发现问题解决问题



HBR中文版：
 作为公司掌舵人，你的管理风格是什么？



赖梅松：
 我不是个强势的管理者，我认为所有人都是平等的，大家聚在一起，高高兴兴地做好事情。





HBR中文版：
 公司掌舵人最重要的能力是什么？



赖梅松：
 要有发现问题尤其是重大问题的能力，要有解决问题的能力。我经常到基层网点去，就是为了发现问题。管理者坐在办公室都是困难，走出去都是方法。通过实地调研，管理者才能发现问题解决问题。





HBR中文版：
 通过采访，觉得你是一位特别擅长计算的企业家？



赖梅松：
 中通刚成立时，启动资金只有50万元，但从来没有向银行借过钱，为什么会如此，这跟我们会计算有关系。企业不会算账就很难活下来，怎么把钱用在紧要处，怎么进行成本核算，怎么追求效率和效益，这些非常重要。

正是因为中通特别重视成本和效益，与同行相比，中通的网络稳定性、市场份额的增长能力和赢利能力都是出类拔萃的。追求效益和强调公平形成了中通的企业文化和基因。我认为，这是一位创始人或者创始团队给公司打造的最宝贵财富。
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“民企卓越管理公司”的评选强调对民营企业的“管理体系”进行全面考量和评估，该评选的四大基石是战略、能力、承诺和财务实力，它们不可或缺，相互联动，共同构成了企业“卓越管理框架体系”。2019年度首届中国民企卓越管理公司评选出了迈瑞医疗、新东方、龙湖地产、山东威高等23家管理卓越的企业。






过
 去40年，中国创造了一个又一个增长奇迹，经济总量扩大了225倍，成为全球第二大经济体。其中，民营经济贡献巨大。可以说，没有它们，就没有中国奇迹。发展至今，民营企业已经成为中国经济非常重要的一股力量，诞生了很多规模强大、实力雄厚、管理卓越的民营企业。

我们观察到，中国民营企业发展有四个特征：

第一，规模快速增长。数据显示，中国注册的民营企业超过2700万家，创造了60%以上的GDP，同时提供了超过50%的税收。上市公司中的家族企业比例达到50%以上，入选全国500强的民营企业收入规模的门槛相比五年前增长50%。

第二，企业家精神是快速增长的核心动能。第一代企业家对政策、市场和商机的敏锐把握以及他们极强的耐力、韧性、拼搏精神、协调能力是企业快速成长的关键因素，企业家的个人判断和风格基本左右了企业的发展和管理模式。

第三，整体来看，中国民营企业“重业务、轻管理”的现象比较普遍。抛开头部企业，反观庞大的民营企业群像，可见的事实是，伴随着高速增长的粗放式管理，企业内部控制缺失和应对外部风险能力不足开始暴露出来。

第四，企业的可持续性发展明显不足。当企业成长到一定规模，更应考虑“可持续”的盈利和增长。可持续性发展强调企业的长期战略，是基于该战略不断构建核心能力的发展模式。

不可否认的是，已经有不少管理卓越的民营企业涌现出来，它们以卓越的企业家为领头人、以技术为核心，摸索并迭代了具有自身特点的管理模式。但大部分民企仍须学习先进管理水平，打造自身的“四梁八柱”，系统提升管理能力，这是中国当前民营企业最需要关注的问题。

我们也注意到，当前中国大部分企业评选或榜单，例如世界500强，评选标准主要是看规模，如营业收入、资产价值和市值等，还没有一个评选能够对民营企业的“管理体系”进行全面考量和评估。

针对于此，2018年8月，德勤中国联合新加坡银行、香港科技大学商学院、《哈佛商业评论》中文版、深圳市深商总会等合作伙伴推出“民企卓越管理公司”（Best Management Companies，以下简称BMC）项目。本项目于1993年在加拿大创立，至今已在全球多个国家推广，是全球独有的对民营企业管理领域作全面评价的活动。2018年，德勤中国整合全球资源，基于BMC项目在海外运行25年的经验，经过对千家以上世界各国的企业管理特色进行的深入研究，提炼出了民营企业“卓越管理”四大基石以及有关参考标准。四大基石是战略、能力、承诺和财务实力，它们不可或缺，相互联动，共同构成了企业“卓越管理框架体系”。
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借由第一年在中国开展BMC项目，德勤中国携手各界合作伙伴，通过资料审阅分析，组织“卓越管理CEO实验室”访谈与辅导，以及专家委员会独立评审等评选活动，遴选出23家各个行业管理卓越的企业，产生了2019年度首届中国民企卓越管理公司。BMC项目希望通过连续的评选，发掘和见证一批批具有先进的管理理念和卓越管理水平的中国民企，并帮助它们逐步成长为“行业领先、全球思维、长期战略、创新发展、以人为本”的卓越管理公司，成为长期业绩可靠、稳健发展的“千里马”。



BMC获奖榜单及卓越管理实践分享


（以下排名不分先后）
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深圳迈瑞生物医疗电子股份有限公司——迈瑞医疗深耕医疗器械行业27年，现已成为国内最大的医疗器械生产商。迈瑞医疗以“成为守护人类健康的核心力量”为愿景，以“普及高端科技，让更多人分享优质生命关怀”为使命。该公司把高端医疗技术作为核心竞争力，通过敏捷的组织和快速变化能力，实现企业战略变革，同时注重创新并且积极布局海外，财务业绩出色，公司销售额和ROE逐年增长，2017年营收达到112亿元，毛利润率达到67%，超过行业平均水平。
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新东方教育科技集团有限公司——新东方是一家以科技为驱动力的综合性教育集团。历经20多年的发展，新东方已经从最初的单一出国考试培训，发展成为集出国考试培训、国内考试培训、基础英语、优能中学、泡泡少儿、国际游学、小语种培训等领域为一体的教育培训基地。新东方2018年营业收入超24亿美元，收入复合增长率32%，毛利率58%。
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龙湖地产有限公司——龙湖集团采用“平台+端”管理模式，运用数字化的技术手段与管理理念，不断赋能一线、持续提升效能，靠基于平台的管理体系铸就了卓越的品牌价值。该公司依靠数字化转型、基于平台的管理体系和稳健的财务能力铸就了卓越的品牌价值。2018年营收预计达到千亿元，毛利率接近30%。
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山东威高集团医用高分子制品股份有限公司——山东威高目前是全球品种齐全、国内领先的医疗系统解决方案制造商，在临床护理、骨科两个市场占据国产第一品牌。创新是威高的一大特色，产品创新增长率每年达到50%以上，具有明确的创新机制和执行平台（威高研究院），公司已获得680项专利。威高正在以海外并购的方式突破产品的细分领域天花板，集团财务业绩优异，2014年到2018年营业收入、净利润、毛利率等指标均保持稳定增长，高于同行业平均水平。
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恒安国际集团有限公司——经过34年的发展，恒安集团目前已成长为中国最大的妇幼产品和生活用纸企业，也是国际顶级生活用品企业。恒安坚持持续创新，先后三次推行企业全面管理变革，全方位提升企业核心竞争力。公司旗下卫生巾、生活用纸及婴儿纸尿裤品类市场占有率全国领先。2002年以来，先后三次推行企业全民管理变革，持续为企业效率和效益提升提供新动能。2017年销售收入198亿元，实现利润38亿元。



[image: ]




孩子王儿童用品股份有限公司——孩子王是母婴童行业的全渠道领军企业，提供特色一站式购物及增值服务。公司的核心管理特色是以数据驱动，洞察为先，基于用户关系经营的创新母婴家庭服务商，数字化程度高，助力各种内部管理与外部客户服务可视化、快响应。公司一直秉承国际化经营理念与水平，本土创新，积极打造自我独有数字化能力，数据驱动战略能力强，并利用数字化工具自主研发了“人客合一”系统。孩子王的财务数据比较亮眼，营业收入和毛利润均高于行业平均水平。
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创维集团有限公司——创维集团是一家老牌的世界级的家电企业，成立30多年以来，坚持做“彻底的产品主义者”。创维已经从单一的彩电企业，发展成长为集彩电、冰箱、洗衣机、空调、数字机顶盒、厨房电器及多元智能设备为一体的大型科技集团。目前，该公司致力于打造全球竞争力的智能家电和信息技术领军企业，管理规范化、数字化能力较高。创维盈利能力良好，营业收入超过400亿元，财务数据稳定，资产负债率低于行业平均水平。
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K11——K11作为全球首个把艺术、人文、自然三大核心元素融合的艺术购物中心，管理方式具有国际化的前瞻性。K11坚信，“好奇心”是企业灵魂，所以不断鼓励全员不忘初心，持续创新。该公司的营业收入持续三年连续增长，增长率维持在50%左右，保证有利润的增长。
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大全集团有限公司——大全集团致力成套电气行业54年，现已成为国内最大的高低压供配电设备及电力自动化设备制造企业之一。该公司参与制定35个国家标准，连续三年在中国工业电气行业排名第一。大全集团强调成本控制能力、效率及数字化管理，坚持诚信、敬业创新的核心价值观，立足自主创新，着力做大做强。2018年，该企业营业收入超过150亿元，净利润同比增长28%，毛利率为27%。
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海底捞国际控股有限公司——海底捞目前是中国最大规模的中餐连锁企业，拥有460家自营门店。海底捞的管理和服务比较有特色，拥有“连住利益，锁住管理”的独特模式。该公司全球扩张和智慧应用进程比较快，成为优质就餐体验和服务体验代名词。海底捞财务增长稳定，营业收入持续稳定，年复合增长率36%，财务业绩优秀。
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腾邦国际商业服务集团股份有限公司——腾邦国际是目前国内首屈一指的综合性旅游集团，在中国民营企业500强排名48位。腾邦国际的核心管理特色是中西结合：以公司独具中国文化的“牛、武”企业文化为基础，全面引入西方管理制度和阿米巴经营理念。该公司在旅游产业链的资源端、运营端、渠道端全面布局，不断提升产品竞争力和盈利能力，核心竞争力与日俱增。2017年，腾邦国际的整体业绩较去年同期取得了快速增长，增长率176%。
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步步高商业连锁股份有限公司——步步高集团致力于零售行业24年，现已成为中国西南部零售业的领导者，国内快消连锁品牌十强。步步高的战略目标是成为“掌握产业互联网技术的高壁垒的重公司”，同时不断推进数字化战略（重构人货场、重塑价值链、融入新生态）。通过聚焦人才发展、创新激励和领导力文化，步步高实现了公司价值观和愿景的传承。该公司过去三年年度营业收入持续增长并高于行业均值，拥有优于同行的经营现金流。
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深圳市汇川技术股份有限公司——汇川技术经过15年的发展，从单一的变频器供应商发展成机电液综合产品及解决方案供应商，在工业自动化（变频器市场份额国内第二，国产第一）、机器人（SCARA领域市场份额国内第一）、新能源汽车（大巴车领域市场份额第一）和轨道交通四大领域表现出色。汇川技术拥有行业领先的核心技术，注重研发，研发人员占比达到了26%，研发费用率12%，并参与到行业标准的制定。该公司财务表现出色，近几年营业收入年均复合增长率达到30%。
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深圳市艾比森光电股份有限公司——艾比森以“至真LED显示屏应用与服务提供商，打造成全球LED显示领域的领导品牌”为愿景，以“让世界绽放光彩”为使命，显示屏产品单品牌出口额连续10年稳居行业第一。艾比森建立了金三角的理念系统和“诚信、感恩、负责任”的核心价值观，“以真为本”的核心文化，逐步转型成为生态链平台服务商。该公司2017年毛利润率36%，净利润率7%，资产负债率始终保持在40%左右。
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通策医疗投资股份有限公司——通策医疗以“打造中国领先的医疗平台，成为世界上最大的医生集团之一”为使命和愿景，通过医生集团和市场运营两大发展引擎，形成尊重医疗本质、“以患者为中心”的医疗服务体系，并将医生作为医院的主人。通策医疗利用参与改制改革、总院分院协同发展、医教研融合发展、医生持股自然分蘖、医生团队接诊服务和学院制培训六维结构的通策模式，打造综合医疗平台和医生集团，对接国内外知名院校医院医疗资源，成为社会办医疗的典型案例。2017年该公司营业收入增长34%，净利润增长59%，平均净资产收益率23%，资产负债率较低，财务状况良好。
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杰克缝纫机股份有限公司——杰克缝纫机以“打造全球缝制设备第一品牌”为愿景，公司缝纫机销量连续9年全球第一，2018年有望实现全球销售额第一。杰克缝纫机的核心管理特色是以客户为中心，持续提升产品质量，运用数字化的全业务流程，持续降本增效，打造品牌价值，并运用全球化运营平台，进一步扩大海内外市场占有率。杰克缝纫机财务业绩连续上涨，2017年营业收入近28亿元，增长率超50%，财务业绩高于行业平均水平。
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玖富金科控股集团有限责任公司——玖富集团坚持以数字技术驱动，连接用户、场景与金融，为大众提供智能化、可信赖的普惠金融服务，致力于成为一家世界领先的数字金融科技公司。通过12年的发展，玖富集团构建5大科技业务板块，形成了丰富的用户、数据、场景和AI人工智能的优势，互联网金融行业规模全国第一，拥有6900万注册用户，累计交易规模近3000亿元，是以AI技术驱动的数字金融科技集团平台。
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山鹰国际控股股份公司——2018年，山鹰国际位列中国轻工业造纸十强，包装纸产量居全国第三位，是纸行业最具价值创造力的生态型企业。山鹰国际倡导智慧经营，不断加速数字化建设。从2013年重组上市至2018财年，该公司实现营业收入年均复合增长率134%，净利润年复合增长率195%，实现了营收规模、盈利能力与现金流创造力的多维增长。
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爱康健康科技集团有限公司——爱康集团专注于健康医疗服务15年。2018年9月，爱康集团已发展到33个城市，成立115家中心。该公司拥有健全的财务、内控、资金管理、预算分析和财务核算制度，并且设立内审部进行定期和不定期监督。
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东旭集团有限公司——东旭集团通过高端装备制造业务起步，发力进口替代，生产的液晶玻璃基板产品打破国际垄断。通过21年发展，东旭集团市场占有率稳居国内第一，位居中国民企500强188位。该公司战略制定脉络清晰，以创新为先导，围绕工业制造引领技术转型与产业升级，成为了中国第一、世界第四的高端光电显示材料供应商。2017年，东旭集团合并营业收入384亿元，同比增长82%，毛利润率26%，净利润率9%。
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杰瑞石油服务集团股份有限公司——杰瑞集团现已成为国内油气领域综合排名第一的民企。杰瑞的核心管理特色是围绕“一体化解决方案提供商”的经营定位，实施多业务板块战略协同，并大力推进兼并、入股，建设并持续提升杰瑞在全球范围内的经营管理能力。该公司2017年营业收入同比增长12%。
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中圣集团——中圣集团是一家以节能环保工程为龙头，高效节能装备制造为基础，研发创新为动力的国家火炬计划重点高新技术企业。中圣集团通过20年的发展，成为细分领域的“隐形冠军”。该公司的核心管理特色是立足于客户需求，秉承“增产节能，效益型环保”的理念，坚持用科技的力量带动环保事业的发展。目前，中圣集团已为全球30多个国家、超过15个行业的近1500名客户提供产品与服务。中圣集团近年财务业绩稳步提升。
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中国教育集团控股有限公司——中教控股是中国领先大型民办高等教育集团。中教控股拥有30年的办学历史，提供实用技能与知识的教育，注重职场模拟培训，提高毕业生的就业能力，该公司获得政府颁发的教学成果奖一等奖。
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齐菁
 是《哈佛商业评论》中文版撰稿。





特写 Feature 创新



创新方程式

THE INNOVATION EQUATION

萨菲·巴考尔（Safi Bahcall）| 文

刘筱薇 | 译 刘铮筝 | 校 钮键军 | 编辑




影响创新最重要的变量来自结构，而非企业文化。
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核心观点


问题


初创公司在成长为规模更大、更官僚化的企业后，可能会更偏好安全的渐进性创新，而非风险更大，但可能取得突破性进展的项目。




解决方案


领导者往往认为，文化是驱动组织创新的关键要素。但结构性要素同样有助于公司改变成长轨迹，避免从突破性创新企业向渐进性创新组织转变。这些要素包括薪酬机制在多大程度上反映了项目结果，而非组织层级；项目技能契合度（员工与被指派工作的匹配度）与政治回报（建立关系网和办公室政治的好处）之比；管理跨度（每位领导的直接下属人数）；以及工资增长幅度（在等级制中升迁的经济回报）。








33
 岁第一次当上CEO时，我阅读了可以找到的关于传奇商业领袖及其创建公司的所有资料。我试图揭开打造创新组织的秘密，让公司赋权员工，履行我们开发新型抗癌药物的宏大使命，并回报利益相关方。如很多人所言，这个秘诀就是企业文化：



“我们的文化优势在于，员工十有八九会说：‘我们来试一下，看看效果怎样。’”

“你可以找点乐趣，不按常理出牌，或者犯个错。”

“我们之所以能够创建强大的品牌和全球影响力，是因为我们有强大的文化支持。”



可惜，通用电气、诺基亚和RIM（黑莓）CEO在上述语录公开后没多久，所在公司市值就暴跌，共蒸发了5000亿美元。这些公司都具有探索性和“乐趣”，而且包容错误，支持开创性研究——直到最后失去创新意识。

我总觉得关注文化的管理学理论太“软”了。作为物理学家，我一直在寻找更硬的科学。上述企业怎么能这么快转变，从支持可能改革行业的“疯狂”项目，或者说“疯险实验”（loonshots）到拒绝重要创新呢？拥有杰出人才和良好意图的优秀团队为何要扼杀好创意呢？这让我想到科学家所说的“相变”（phase transition）一词，即系统中多个相互影响的因素集体出现行为剧变。比如水的转变发生在华氏32度；水分子停止自由流动（液体），并粘合成僵硬的固体（冰）。过去十年里，科学家应用相变原理，帮助我们了解到鸟类如何集群、大脑如何运转、人类如何投票、交通如何运转、市场如何运作、想法如何传播、疾病如何爆发和生态系统如何崩溃。我在过去几年中建立了一个应用相变科学的模型，可以帮助我们了解组织如何改革。

该模型基于我在多家公司（从国际咨询公司到最初由两人创建、后发展成上市公司的初创企业）的工作经验，以及对其他组织所做的研究。模型说明了，人类群体会在达到特定规模时出现的转变——从乐于接受大胆设想到坚决反对。我们就把这个神奇数字称为M吧。

模型还表明，转变的时间节点并不确定，由两种相互对抗的力量决定。这两种力量的相对强度可以通过我们称之为“控制参数”（control parameters）的变量来调整。在水中，这种此消彼长的关系表现在结合力（凝聚程度）和熵（游离程度）的对抗中。这一系统往往在32华氏度崩溃，但如果你加入新元素，比如盐，那么冰点会降低到更低的温度。在组织中，我们将相互对抗的力量称为“结果的利害关系”和“级别的好处”。若员工觉得自己能从组织的集体成果中获得更多好处，他们就会投入更多精力。若员工觉得自己能从公司职位晋升中得到最大好处，他们就不再尝试有风险的创意，因为失败会危害到他们的职业生涯。



[image: ]




领导者可通过调整四个关键控制参数，打破平衡和提高M值，进而确保即便在规模最大的公司中，大胆的创新想法都能继续得到实践。这四个参数包括股权比例（E）、契合率（F）、管理跨度（S）和工资增长（G）。注意这些都不是“文化”要素，更确切地说是结构要素：组织设计。如以下方程式所示，随着E、S、和F值（分子中的参数）的增加、G值（分母）的减少，M值会增加。
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接下来我们看下这四个参数的实际应用。



四大控制参数

假设你是医疗设备公司的设计师，你的工作是开发更先进的心脏起搏器。现在是下午四时，你必须决定如何度过这个工作日的最后一小时。你要再试验一下你的设计，还是利用这段时间搞好人际关系，去奉承老板和其他重要高管？换句话说，你要关注工作项目还是办公室政治？

起搏器设计师以及各个领域的中层员工每天都面临这样的选择，正是这些选择真正决定了公司创新的程度，而非自上而下的文化改革。“疯险实验”（Loonshots）是创新的基石，但极易崩塌，需要广泛支持；只是拍桌子赞成，并不能将创意带入市场。你必须设计并建立原型，确定市场细分，进行现场测试等。你还要激励组织上下都将时间投入到加快项目进度（而非个人升迁）上，才能让“疯狂”想法变成成功产品。

以下是每个控制参数对行为的影响：


股权比例。
 这一变量表明激励机制在多大程度上反映了项目结果，而非组织层级。股权比例将你的薪酬与工作质量直接挂钩。如果你开发了具有革命性创新意义的起搏器，那么公司可能销售业绩非常好，而你的股权价值也会增加。股权有两种给予方式——实体和虚拟。实体股权包括职工优先认股权、补助金、佣金、奖金等。比如投资基金会支付给投资组合经理一部分风险调整后的回报，专业服务公司会基于合伙人给客户带来的收入进行补偿。中国家电制造商海尔给面向客户小型事业部很低的基本工资，但会基于其客户销售情况发放佣金。

虚拟股权包括同行认可等非金融性质的股份，也具有重要意义。如果你的起搏器设计可以角逐行业奖项，你就会因项目的成功而获得虚拟股权。计算机语言和数据科学公司Wolfram Research的CEO斯蒂芬·沃尔夫勒姆（Stephen Wolfram）通过流媒体直播编程会议和客户参与的开发会议，增加虚拟股权。这在工程师和核心客户之间创造了即时透明度和问责制。

不论你的股权是实体还是虚拟形式，比例越高，你就越有可能将那个多出来的一小时用在项目上，而非办公室政治上。


契合率。
 这个参数说明项目技能契合度（PSF）和政治回报率（ROP）之间的关系：F=PSF/ROP。经济学家会将契合率称为两种边际收益之间的比率。分子评估的是为项目所花时间的回报，分母则是为办公室政治所花时间的回报。

假设你是技能高超的医疗设备设计师。每天多花一小时完善你的起搏器设计可能将其价值增加一到两倍；你甚至可能创造销量比其他同类产品都高的产品。技能和项目的高度契合（高PSF值）会让你更倾向于花时间在设计上。你没有必要去闲聊，你的成功早已不言而喻。另一方面，假设你不适合做上司指派给你的项目（低PSF值），你的设计技能已经很差了，再多花一个小时也于事无补。所以你不如将这一小时用在办公室政治上；这可能是你获得晋升的最佳或唯一途径。




你要激励员工将时间投入到加快项目进度上，而非用于个人升迁。





在有些情况下，低PSF值是“高攀”导致：员工的技能和经验不足以胜任工作。但“低就”也是问题：员工的技能远超过项目要求，他只应用了所具备能力的一小部分。假设你指派一个年轻版“埃隆·马斯克”来设计起搏器。这对他来说根本不是个难题，他还有大量时间去搞政治。组织只有确保所有员工都人适其事，才能实现项目技能的高度契合。

契合率中的分母，也就是政治回报率，是每个员工都可以感受到，但很难计量的指标。该标准关乎游说、建立关系网和自我推销在多大程度上能影响到升迁决定。每个团队的情况都不一样，但所有公司都有一个平均水平。假设两家全球制造商A与B，都在美国加州设立办公室，配有3位副总裁和30名产品设计师。A公司和多数公司一样：员工升迁交由本土办公室决定。在长达近一年的决策过程中，这30名设计师争相讨好几位副总裁。A公司的政治回报率非常高。但B公司请和加州办公室中任何人都没有关系的独立评估人员进行评估，并将结果交给负责决策的独立高管团队。由于游说起不到多大作用，所以B公司的设计师都更愿意把精力放在项目和良好协作上。B公司的政治回报率要小得多。


管理跨度。
 该参数又称“控制幅度”，指公司高管直接领导下属的平均人数。多年来，组织学文献中一直在讨论何为“最佳”管理跨度。为了解这一参数如何影响到创新，你可以假设自己在一家平均管理跨度为两人的千人企业上班。这意味着公司等级分十级：CEO有两名直接下属，这两名高管又有两个下属，而四个下属又各有两名下属，并以此逐级递增。如果组织有太多层级（或者说跨度较小），每个人都会一门心思想要晋升，“诱使研究人员花更多时间在头衔和地位上，而非专注于解决问题”，互联网先驱鲍勃·泰勒（Bob Taylor）如是说。现在假设该公司的平均管理跨度是32人。在这种情况下，CEO和一线工作者之间就只隔一个职级。晋升基本不可能，所以没有人在意这件事；相反，员工将精力投入到工作中。这一大群平级同事提供了“长期同行评审机制”，泰勒说，“兼具刺激性和挑战性的项目还能得到财务和行政之外的支持——其他研究人员都会协助并参与其中。结果是，高质量工作日臻完美，而较乏味的工作逐渐被束之高阁。”

跨度小本身并不是问题（不一定比跨度大更棘手）。如果你想压低错误率并提高经营业绩，那么较小的跨度是最佳选择。增加跨度和放宽管控更有利于试验和开发疯狂想法和新技术。


工资增长。
 随着员工晋升到更高职级，员工基本工资（和其他行政福利）的平均增长幅度是另一重要因素。我们再假设你是心脏起搏器的设计师，现在考虑一下工资增长对你决定的影响。如果你在公司的每次晋升都会带来两倍的工资增长，你就会想让每个关键决策人都清楚知道你是谁，以及为何是你（而非你同事）应该获得晋升。但如果晋升只带来2%的薪资增长，你不妨将精力投入到项目中；也许多花点心思有助于你得到更多奖金，或增加你在公司成功后所得利益的价值。工资增长率低避免人们将每天最后一小时用于办公室政治，而是专注在工作上。近期学术研究得出了类似结论。某学者指出，“（工资）离散度变大与低生产率、协助减少、人员流动率提高相关。”



综上所述

公司通过多种手段调整控制参数，提高M值并创新能力。以下是几点：


重视结果，而非级别。
 要提高股权比例，降低工资增长率，管理层必须更多基于结果，而非公司等级制中所处级别，建立奖励机制。如今多数公司都采用相反的做法：美国的基本工资增长率不断升高，初级职位获得奖金的机会很小或不存在（占基本工资的10%或更低）。相比之下，高级职位获得奖金的机会可高达50%。重视结果，而非级别意味着改变薪酬体系，取消（或调低）明显的级别福利，如奢侈的高管静思会、专属自助餐厅和停车位等。
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使用虚拟股权。
 很多研究都表明，激励因素因人而异。对有些人来说，有形的经济奖励最重要。其他人的动力可能来自同行认可或帮助他人的愿望，或者内在激励因素，比如成就感和实现个人成长的愿望。公司应确定并使用所掌握的所有手段（经济和作为补充的非经济形式），增加员工在项目成功后得到的好处。


去除方程式中的政治因素。
 员工必须认识到，为工资和晋升而游说对他们没有帮助。方法之一是，更多根据中立方的公平评估来决定员工的升职加薪，而非过于依赖其经理的意见。比如麦肯锡在确定晋升机会时，来自其他办公室（最好还是不同职能）的合伙人会与候选人的同事和客户面谈，然后向负责决策的合伙人团队汇报情况。谷歌使用了类似的流程。公司前HR主管拉兹洛·博克（Laszlo Bock）表示，新经理“得知自己不能单方面提拔他们认为最出色的人才时都惊呆了”。创建这种体系会耗费大量时间和金钱，但对精益组织是有效投资。


培训投资。
 公司往往以提高产品质量或销量为目标，投资员工培训。让设备设计师参加技术研习班，成果可能是更先进的起搏器。让销售人员接受演讲教练的指导，可能有助于他们提高推销技巧。但培训的另一好处是，学会新技术的设计师会想要进行实践。培训鼓励员工花更多时间在项目上，缩短他们游说和建立关系网的时间。


合理配置员工。
 指定一个人或小型中央团队定期对组织中项目和技能的匹配度进行筛查，确保每个人，从新雇员到老员工，都“得其时，当其位”。负责指派任务的人或团队必须从具体职能中分离出来，确保对组织有整体观。比如产品开发主管可能就不适合评判，某绩效不高的设备设计师是否可能成为优秀的销售代表。


微调跨度。
 公司应扩大管理跨度，对致力于大胆创新的团队实行更宽松的管理。这些调整鼓励试验、点对点解决问题并提高项目工作参与度。谷歌前工程主管比尔·卡夫兰（Bill Coughran）曾一度有180个直接下属。


任命首席激励官。
 组织需要在管理激励措施方面受过良好训练的最高层领导，他们要一心致力于打造最先进的薪酬机制。一个卓越的激励官可以发现被浪费的奖金（如面向公司所有人的优先认股权和奖金，而非基于个人或团队表现的奖励），减少不正当激励的风险（如汽车经销商给服务代表定的销售目标导致他们向客户收取过高费用），并懂得利用非物质奖励的力量（如同行认可、挑选任务的权利、选择自己感兴趣项目的自由等）。对公司来说，在给定的薪酬预算内最大程度上激励员工，其重要性和战略性等同于在给定的市场营销预算内（首席收入官的职责范围）完成最大销量，或在给定的技术预算内（首席信息官的领域）建立最佳IT系统。




我们都曾看到
 公司出现不可思议的剧变。创新团队开始拒绝最大胆的想法，虽然他们因自身的突破性产品和思维而备受推崇。人没有变，文化也没变，但人们突然间停止了冒险。坏消息是，所有组织都可能出现这种阶段性转变。好消息是，就像水的冰点在加入亲熵元素会降低一样，你也可以通过调整组织的关键元素来打造更具创新性的创新团队，即便公司正处在规模扩张期。当然，文化依然重要，但是时候花更多注意力在结构上面了。
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萨菲·巴考尔
 是物理学家和创业家，著有《“疯险实验”：如何开发可以赢得战争、治愈疾病和改革行业的疯狂想法》（Loonshots:How to Nurture the Crazy Ideas That Win Wars,Cure Diseases,and Transform Industries，St.Martin’s出版社2019年出版）一书。





特写 Feature 团队领导



管好设计思

维遵循三项法则
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如何帮助项目团队克服常见的低效、不确定性和极端情绪问题。
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核心观点


挑战


强调用户和试验等设计思维方法很可能失败，它们在习惯于被告知要理性、客观的员工来说，这种方法似乎过于强调主观或个性。




后果


员工会对发现感到惊讶甚至气馁，感到自己在原地打转，或发现很难消除对自己提供产品或服务抱持的观点。他们的焦虑可能会使项目翻车。




补救


领导者无须勉强，也能帮助团队创造萌发新创意的空间和时间，并掌控整体方向和目标。






评
 估工伤保险索赔的丹麦国家机构负责人安娜·林德（Anne Lind）
 ，曾遭遇过一次危机。奇怪的是，该危机正出自看似前景一片光明的项目。该项目应用了设计思维来改善组织服务。她的项目成员沉浸于客户体验中，建立友好关系并站在顾客角度看问题。团队采访客户，并隐蔽地用视频记录下了客户所描述的现状，以及他们对该机构案件管理的体验。



设计思维方法得出了令人惊讶的发现：该机构的流程主要是为了满足自己的目标和需求（为了提高工作效率和让工作人员能轻松进行索赔评估），而非客户需求。而这些客户往往经历了创伤性事件，正努力恢复到能正常工作的状态。

林德告诉我们，这些反馈令人大开眼界并激发了重大变革，但也令人心烦意乱。视频抓拍到了很多刺眼的事实：很多客户感到该机构的行为伤害了他们。一个人半开玩笑说，他需要完全恢复健康才能忍受与该机构打交道的压力。（设计团队惊愕地发现，在索赔过程中，客户平均收到了来自该机构和其他组织的23封信，例如医院和雇主。）林德的工作人员因其高效的案件管理流程获得嘉奖，并认为自己是称职的专业人士。听到客户这番话，他们很震惊。

林德决定与组织上下的所有员工分享采访视频，因为他们需要专业知识和支持来形成解决方案。视频也让他们感到震惊和沮丧。林德担心许多人把这件事太过放在心上。她希望他们受到鼓舞而非打击。这种时刻需要领导力。组织希望她能够负责处理这些令人不安的信息，并弄清该做些什么。她下一步的行动将决定人们能否应对挑战并改变与客户相处的模式；若处理不当，则会导致士气低落、一蹶不振。




保险机构人员曾因高效管理案例获得奖励。客户的负面反馈让他们非常吃惊。
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与其他变革管理流程相比，设计思维需要积极有效的领导力才能产生通往成功的不竭动力。《哈佛商业评论》和其他著作中，已有很多关于组织如何将设计思维用于创新的文章（参见《哈佛商业评论》2008年6月刊《设计思维》一文，以及2015年9月刊《设计思维崛起》）。我们对五个国家大型公私部门中约24个重大项目进行了深入研究，发现有效的领导力对成功至关重要。我们并非关注单个设计思维团队如何开展工作，而是关注委任工作的高管如何与团队互动，并赋权团队。

领导者通常为项目团队提供援助。团队由外部顾问或内部专家小组构成，它们与一部分员工合作，最终得出更广泛的解决方案，通常在整个组织中执行。某些情况下，当变更涉及组织的不同方面，而且核心团队缺乏流程专业知识时，项目人员将扩展到上述领域——这样做也有助于确保获得他们的支持。在大多数情况下，委任项目的领导者没有设计思维经验。尽管有些人比其他人更直接地参与过设计思维项目，但所有人都在寻求帮助他们实现战略目标的方法。



为何强大

领导力至关重要


“设计思维”
 可能意味着不同的事物，但它通常描述了创建以人为本的产品、服务、解决方案和体验的过程、方法和工具。它关乎与人或用户建立个人联系，并为之开发解决方案。

设计师致力于从用户视角出发，并捕捉他们经验的本质，希望能深刻理解他们的条件、情况和需求。其重点在于与用户建立联系甚至是亲密关系。但对于那些习惯于被告知要理性、客观的员工来说，这种方法看似过于强调主观或个性。当然，企业希望了解客户，但设计思维与客户的联系可能会让人觉得过于感情用事，甚至难以承受。

挑战远不止这些。设计思维方法的另一个可能令人不安的方面是：依赖发散思维。它们要求员工尽快赶到终点，或尽快得出统一答案；与此同时，还要扩大选项数量——横向扩展而非纵向前进。对于习惯于重视明确方向、节约成本和注重效率的人员来说，这可能很难。在某种程度上感觉就像在“原地打转”。

仅仅这些还不够，设计思维方法要求员工反复体验他们曾经试图避免的那件事——失败。这些方法中涉及的迭代原型设计和测试适用于得出了大量负面结果的情况——表明哪些方法不起作用。但对大多数人而言，积累看似不成功的结果令人不适。

忍受设计思维的不适是值得的，因为它可能会带来改变、改进和创新的全新可能。事实上，那些让员工很难应对的设计思维方法共性，恰好也是他们力量的源泉。

因此，不熟悉设计思维的员工（通常占大多数）需要领导者的指引和支持，以便适应陌生的情景，并对该方法做出有效回应。我们的研究已经发现了三类实践，管理人员可以使用这些实践来引导设计思维项目取得成功：善用同理心，鼓励分歧并驾驭模糊，以及预演新未来。



善用

同理心


在设计思维过程
 的早期阶段，从事项目工作的员工需要抛开他们对自己所提供产品或服务的偏见。领导者可以通过支持流程来帮助他们实现这一目标，利用客户信息来激发员工的同理心，并让他们思考，自己的行为会对客户产生怎样的影响。然而，我们的研究显示，领导者仅支持这一进程还不够。他们还需要支持那些因工作效率受到质疑而情绪低落的员工。意外的发现能够产生反抗情绪和恐惧性，干扰同理心和破坏动力。

林德明白，她不得不将客户体验中的意外发现从破坏士气的因素转变为积极的变革力量，这意味着让员工专注于客户而不是他们自己。她让组织上下的人员参与解读设计思维项目早期的研究成果，然后指派中层管理者在其部门中进行创意演练，最终实现了这一目标。某小组想出的创意是，通过在机构网站上发布可视化案例管理流程，使客户办理该业务更容易。

另一个小组提出的建议是，开设“有问题吗？”热线，让客户可以轻松获得帮助。实际上，林德激励人们思考那些单凭个人可能无法解决整个问题的步骤，或是推动事情朝着正确方向发展的阶段性解决办法。

再来看看由丹麦国家医院的护士长梅特·达默（MetteRosendal Darmer）领导的设计思维项目。根据她项目团队进行的访谈，患者在医院心脏诊所就诊过程中，往往感到困惑、担心、恐惧，甚至羞耻。达默与近40名在诊所工作中发挥重要作用的医生、护士和行政人员分享了反馈意见。他们帮助达默了解消除患者担忧必需的思路，结果大吃一惊：他们本以为，自己提供的服务让患者恢复了健康生活。这种效果正中达默下怀：“我想要让他们重新思考”，她告诉我们。但她并未止步于此，还提出了实用的方法，让他们产生新认识，从而使他们成为组织和流程变革的强劲动力。

最终被证明最实用的重构方法是，让工作人员自问：“如果我们认为患者的时间比医生的时间重要会怎样？”这种观点转变让优化患者旅程成为了可实现的目标，最终为重新设计过程提供了指导。但达默必须积极地让这种变化成为制度。工作人员们担心不再以效率为重令人难以接受，因为这可能会增加成本。她向他们保证，诊所支持以患者为先的目标。最终成本并未上升，因为改善患者体验导致的过夜留院率减少了50％。

以上两个案例的教训是：领导者需要推动员工打开思路，然后对他们后面的感受表示理解和支持，帮助他们走上积极的道路，而不是在面对现有实践的不足时焦虑不安或报以防守态度。他们需要将调查结果视为重新设计和改进的机会而非绩效问题。

我们研究中的领导者下大力气来阐明用户的实际需求，哪怕过程本身让员工感到毫无意义，或者调查结果令他们感到不适。

葆拉·桑吉尔（Poula Sangill）是丹麦霍尔斯特布罗市一家老年人膳食服务组织的领导者。她和我们研究中的其他领导者不尽相同，因为她在领导设计思维过程中发挥了直接作用。当她第一次提出改进项目时，指定团队的中层管理人员抵触强烈，并拒绝变革的可能性：他们抱怨分配给食品服务的时间很少（每次配送10分钟）并坚称如此短暂的时间内什么都做不了。作为回应，桑吉尔在该过程中让他们逐步进行角色扮演，在时间限制内寻求改善机会。最终团队开始提出新想法。

我们研究的领导者也会推动员工超越他们依赖统计数据的习惯，以便更加了解用户体验以及他们的感受。很少有员工熟悉设计思维中使用的人种学方法。领导者必须停止强调传统的咨询研究，而在设计思维专家指导下安排情景，让员工置身于用户环境中。例如，当纽约住房保护和开发部正在开发新服务时，领导者安排员工在现场花费数周时间与曼哈顿的廉租房住户交流。目标是帮助他们了解租户的日常生活。通过观察研究和访谈，员工可以直接发现和体验对居民真正重要的服务以及如何重新构思服务。
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领导应该来决定如何帮助组织人员在不感到缺乏方向感的情况下，抗拒快速达成共识的冲动。





领导者鼓励项目团队收集数据，之后以回想形式向其他员工展示数据，例如个人视角的录音或视频，而不是过去常用的枯燥表格和图表。以这种形式收集信息有以下几个目的：确保员工深入了解用户情况，提供将用户情况有力传达给他人的新形式。而且，如果领导者能够妥善处理，数据能够作为情感载体，激励人们并催化变革。人们只需听一听录音，就能想起需要改变的原因。



鼓励分歧

并驾驭模糊性


我们观察到
 的模范领导者确保他们的设计思维项目团队为各种新想法创造空间和时间，并保持整体方向和目标。这取决于领导者帮助他们的组织成员抵制快速就某一办法达成共识的冲动，同时避免让他们感到缺失方向。

丹麦霍尔克的斯滕豪斯高中副教务长要求一个由9名教师组成的团队对变革项目提出建议。在他们开始工作后，副教务长故意摈弃了惯常做法——密切关注进展，时常要求更新，并向团队施压迅速完成项目。当预期的管理干预手段没有出现，团队成员被反复要求提出更多新想法时，他们感到困惑。他们在经历了一段卓有成效的构思过程后问道：“你真的没有试图控制我们”。“不，我真的没有，”副教务长告诉我们，“这是失控，但这是一种积极的失控。”

伦敦自治市刘易舍姆的客户洞察和服务设计主管彼得·佳德森（Peter Gadsdon）安排视频记录前线工作人员与无家可归者服务部门民众的互动。这并非常规做法，公民的隐私必须得到保护。但经过佳德森批准和安排后，这些视频就可以遵循常见的设计思维实践，用来激发创意。“工作人员在大约三周的时间里采访了许多不同的人，拍下了很多不同片段。”佳德森告诉我们。一个片段显示非英语移民的孩子帮父母翻译与案件工作者的谈话。这种做法不值得提倡，引文使用专业翻译能避免孩子因参与复杂成人问题受到伤害（如潜在的无家可归者）。在观看片段后，佳德森询问前线员工，“我们能做些什么来解决这类问题？”设计师们利用短片开阔了人们的思路，他补充道，“他们有很多想法。”

在波音公司我们看到，该航空航天制造业巨头的高管拉里·洛夫斯（Larry Loftis）坚持认为，流程改进团队使用一种被称为“七条路”的方法，在头脑风暴可能解决方案时至少要发现七个选项。“前两三个非常容易，”洛夫斯说，“但提出更多的其他解决方案变得非常困难。你必须从（最初的想法中）解脱出来，并打开思路。”

发散思维的目的是不满足于简单答案，找到可能真正具有创新性的选择。很少有人会赞成极端选择，但它们可以作为更实用解决方案的基础。“你可能会觉得其中一些想法太疯狂了，你也知道这种事绝不会发生。”洛夫斯告诉我们，“但是如果你把这个想法先放到一边，再提出一些可行的新想法，就可以接着谈。”

通过“误入歧途”来激发前所未有的想法，以及探讨那些根本不可能落实的疯狂创意，让一些人感到不适。对于以目标为导向的人而言，发散思维似乎会为项目前进方向带来不必要的模糊性。领导者需要帮助他们应对不安和忧虑。

这并不总是件易事，因为管理者可能也有同样的感受。“如果连你自己也并不完全了解这种方法，你如何向员工解释自己目前的安排？”一位为赫尔辛基市提供商业支持服务的管理者问我们。她委托设计思维项目寻找减少企业繁文缛节的方法。重点主要是精简户外餐厅和娱乐场所的许可程序，当时涉及多达14个城市机构。、

她以身作则回答了她自己的问题：即使她无所畏惧地跳进这个过程，也与员工分享了她的不确定感；她清楚地传达了自己的观点：新方法的开放性质是一种伸展解决方案的方式，而非缺乏方向。



预演

新未来


设计思维的基本要素
 是以简单易行的方式与终端用户、员工和其他利益相关者一起测试可能的解决方案。波音将这种尝试称为风暴。它像头脑风暴一样，但不止于创造想法，而是以某种形式实现它们。它可能需要建立模型或拍摄对未来计划构想的视频。与假设讨论相比，就这种实体成品进行的讨论往往更加详细、具体和实用。领导者应该通过提供时间和资源来实现这种做法，并通过向员工传达“失败的”原型代表取得了进展，来打消他们对工作价值的怀疑。

他们应该清楚地说出自己想要实现的目标，以及为了谁想要实现目标。纽约布鲁克林公立高中奥林巴斯学院的创始校长赛斯·舍恩菲尔德（Seth Schoenfeld）希望他的组织能够重新思考如何创造学习成果（例如，如何向学生传授新技能）。他常规的做法是召集一群老师和学生，让他们根据自己的经验提出新想法。




委任设计思维项目的人必须充当教练的角色，来激励团队，在必要时抓住细节，在团队取得大幅进展时放手。





纽约市教育部邀请舍恩菲尔德在他们的一项计划中尝试设计思维，该计划提供了顾问和工具，包括一台摄像机。舍恩菲尔德建议项目团队制作短视频来描绘一名虚拟学生在完全数字化和以学生为中心的学习环境中度过一天。项目人员用视频来说明新场景：提供在线教学素材，根据每个学生的能力和学习速度量身定制课程，完成一节课后立即开设后续课程，等等。视频中，团队中的一位学生扮演主角，引发了对于未来另一种学校模式具有优点的热烈讨论。当他们谈论视频时，校长和教职工更理解了如何制定更开放、更有远见的目标，其中大部分目标后来都实现了。由于这与他们通常的工作方式大不相同，所以来自高层的支持和指导十分重要。

在她重新设计的霍尔斯特布罗市政“轮式餐饮”服务项目中，葆拉·桑吉尔要求设计思维团队规划餐厅式服务，并与实际客户一起进行测试和迭代开发。她还要求团队成员演练各种场景。最初员工认为演练很愚蠢。但最终他们发现客户的反馈让他们萌发了前所未有的想法。例如为胃口小的人提供分量小的膳食，节约成本等，与转型的总体目标一致。

预演未来需要领导者具体了解需要实现的总体成果。在某旨在改变客户体验的项目中，挪威保险巨头Gjensidige根据各种不同想法设计出原型，旨在达到优质客户服务的三要素：友好和善解人意、立即解决客户问题，并始终为客户提供一条他们预料以外的建议。尽管这些原则听起来很直接，但对于传统上专注于风险管理和控制的金融机构来说，这几乎是革命性的。他们需要从怀疑客户索赔转变为系统地创建积极的客户体验。领导者必须与员工沟通，才能实现这一转变。为了获得信任，如果发生了风险，他们必须小心回应。例如，如果一名员工被虚假索赔欺骗，领导者必须表态：即使出现问题也无法抹杀出色的客户服务。这一转型推动Gjensidige在市场上运营的近100家公司（挪威、丹麦、瑞典和波罗的海国家）的客户服务和忠诚度排名中名列前茅。

在测试解决方案时，我们研究的领导者不仅鼓励要为外部客户创造价值，同时也要为员工（有时是其他领域的支持者）创造价值。这扩充了变革的潜在好处，并确保了多个团体的支持，从而产生了更长远的变化。

当水泵技术全球领导者，工业巨头格兰富（Grundfos）开始研发下一代水泵时，设计团队知道控制和用户界面必须实现高度数字化。但这在实践中意味着什么？团队的自然倾向是研究数字技术并调查客户需求。当然，这两点对项目至关重要。但高管们坚持要求团队成员从广义上考虑为谁创造价值——包括为了技术人员，他们其中有人可能为其他公司工作，而那些公司也需要安装水泵。他们的工作情景是什么？他们的需求是什么？




领导者不能把
 计划委托给设计思维项目，然后退居幕后。他们必须密切关注进展，并留心需要与团队交流的时刻。他们必须帮助团队成员处理不可避免的情绪问题和不适。他们必须鼓励团队探索那些非常重要的弯路，同时要保持对计划向前推进的信心。与此同时，他们不能管得太细：团队需要自己发现并意识到他们正在参与创造性过程，而不仅仅是执行管理层的指示。

委托设计思维项目的领导者还必须是激励团队取得成功的教练，必要时可以亲自指导，但是当团队大步前进时，他们应该学会放手。这个角色并不容易。设计思维颇具挑战，因为它涉及的不仅仅是管理变革的基础，更关乎需要何种变革。从我们研究的管理者来看，许多领导者都可以做到这点。但它需要对工作有深刻的理解，还要了解设计思维与实现组织变革其他方法之间的差异。
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特写 Feature 人才管理



反馈的谬误

THE FEEDBACK FALLACY

马库斯·白金汉（Marcus Buckingham）

阿什利·古达尔（Ashley Goodall）| 文
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多年以来，管理者一直被鼓励要表扬员工，不管员工做什么，都要给予建设性的评论。但这并不是帮助员工卓越发展的最佳方式。
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核心观点


挑战


如今的管理者总被要求给员工经常性的、直接的批判性反馈，但事实证明，告诉员工我们对他们表现的看法以及如何提升表现，并不是帮助他们取得卓越成绩的最佳方法，反而会阻碍他们的发展。




现实


研究表明，第一，我们并不像自己以为的那样可以客观评价其他人的表现；第二，批评会阻碍大脑的学习能力；第三，卓越的标准因人而异，无法统一定义，而且并不是失败的反义词。管理者不能“纠正”一个人实现卓越的方式。




解决方法


管理者必须帮助团队成员留意好的工作方法，对表现卓越的团队说“就是这样！”然后分享经验。
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关
 于工作中反馈的争论早已有之。至少在上世纪中期，如何促使员工进步的问题已经催生出许多观点和研究。不过最近，有关这个问题的激烈讨论又到了新的高度。



桥水基金（Bridgewater Associates）的“绝对透明化”实验，以及网飞（Netflix，也译作“奈飞”）被《华尔街日报》形容为“鼓励严厉的反馈”、让员工置身于“紧张而尴尬”的实时360度测评中的企业文化，只不过是当下推崇严厉反馈的两个实例。企业普遍认为，一定要进行严厉、频繁、直接、广泛且多半带有批判性的员工反馈，才能提升公司业绩。

我们不禁疑惑，如何给予和接受反馈？反馈的数量、频率和方式要怎样才好？既然桥水基金和网飞的方法引起公众哗然，那么反馈尖锐和直接的程度该如何把握？在这些问题背后，我们忽略了另一个重要的问题：有关如何给予和接受反馈的研究，都预设反馈是有用的。之所以寻求更好的反馈方式，是为了帮助员工做得更好。抱着“如何帮助每位员工卓越发展”的问题看看研究成果，答案却把我们带往另一个不同的方向。

更明确地说，告诉员工要按照哪些步骤行动，或缺乏哪些实际知识，这样的指示可能有用。因此飞机驾驶舱有步骤清单，最近手术室也有了这种清单。要确保护士安全注射，这种措施的确能起作用。如果新手护士漏掉了一个步骤，或是没有注意患者的某个重要症状，那应该有人提醒。可是，这种“完成一项工作必需的行为或知识可以提前客观定义”的情况太少了，而且现在越来越少。我们这里说的“反馈”不同于指示。反馈是告诉员工我们对他们表现的看法，告知他们如何能做得更好——不管是做展示、领导团队还是构建战略。这方面的研究成果很明确：告诉员工我们对他们表现的看法，不会帮助他们卓越发展；告诉员工我们觉得他们应该如何改进，反而会阻碍他们学习。

当前认为反馈绝对有好处的观念，根基是商业世界普遍接受的三个理论。其一，他人比你更能意识到你的不足，因此帮助你的最佳途径就是让他们指出你自己看不到的缺陷。这一条可以叫“真实之源理论”。你发现不了自己的西装旧了，自己的展示很无聊，或者声音很刺耳，所以需要同事尽量坦率地向你说明你的状态。他们不说，你就不会知道，这样不好。

其二，学习的过程就像装满一个空的容器：你缺乏自己需要的特定技能，同事应该教你。这一条可以叫“学习理论”。作为销售人员，如果不学习如何“模仿”潜在客户，你怎么能做成生意？作为教师，如果你不学习和运用最新的“翻转课堂”协同教学法，怎么能进步？这个理论认为你不能，你需要通过反馈培养自己缺少的技能。

其三，出色的表现放之四海而皆准，可以分析，可以描述，有清晰的定义，人人皆适用。于是，获得了有关优秀样板的反馈，对照之下，你就会知道自己哪里不足，然后努力补足。这条可以叫“卓越理论”。如果你是管理者，上司会向你展示公司的管理者行为模板，并告诉你如何更好地依照模板行事。如果你有志于领导，公司会运用360度测评反馈工具，评估你是否符合预先设定的领导者能力模板，随后根据测评结果建议你通过各种课程和经历培养自己可能缺乏的能力。

这三条共有的特点是自我中心：认为自己具备的专业技能同事一定不具备，预设了适合自己的方法一定也适合别人。然而事实证明，让工作表现杰出的因素不一定能推己及人。

研究表明，这几个理论都是错的。相信这类理论，在此基础上构建反馈方法，是无法通过反馈获得学习效果的。要理解其原因，并找到更有效的提升工作表现的方法，我们先来逐一分析这三个理论。



真实之源理论

反馈的第一个问题是，人无法可靠地评估其他人。过去40年来，心理计量学家在无数研究中表明，人不具备这种客观性，无法对商业头脑、决断力等抽象概念保有稳固定义，并准确评价他人身上的这类属性。我们的评估被自己对评估标准的理解、自己对某种能力的认知、自己作为评估者的严苛或仁慈，以及自己固有的无意识偏见影响。这种现象叫作评估者特质效应，影响很大（你对其他人的评价有一半以上反映的是你自己的特征，不是对方的）且根深蒂固（培训无法减轻这种影响）。换言之，研究表明，反馈是失真的。

因此，虽然有很多培训教人如何听取反馈，接受反馈依旧是件苦差事：接受反馈的人要奋力穿过重重歪曲，寻找自己觉得是在说自己的东西。

对别人的反馈更接近评价者自己，而非评价对象，于是会产生系统误差，在多个评价汇总时这种误差会被放大。测量误差分为两种：可以通过多次测量求平均值来减少的偶然误差，和无法通过这种方法减少的系统误差。可惜我们上完数学课，好像都只记得前者，忘了后者。绩效及领导力反馈工具都预设评测中产生的是偶然误差，事实却并非如此。评测中产生的是系统误差。

以色盲为例。让色盲者评价一朵玫瑰的红色，获得的反馈当然不可信——我们知道这个人根本看不见红色，遑论评价。这种误差并非偶然，而是可以预测、可以解释的，且植根于该评价者评测系统本身的不足，因此属于系统误差。再让其他七个色盲者评价这朵玫瑰的颜色，这些人都会产生同等程度的系统误差，即使整合起来，也无从了解玫瑰真实的颜色，甚至更糟。所有不准确的评价（灰色、深灰、灰白、土褐色等等）相加求平均值，反而让我们更加无法了解每个人对玫瑰的认知，也难以了解玫瑰真实的红色。

研究表明，对于战略思维、潜力和政治头脑等抽象属性，我们都是色盲。我们没有能力评价他人的这些品质，这是可以预测、可以解释的系统误差。输入更多数据求平均值，不仅无法修正，反而会造成更大的误差。

更糟糕的是，虽然科学早已证明我们是色盲，然而在商业世界，我们却都自以为是明眼人。我们心里觉得自己根本没有多少错，自以为能稳妥地评价他人，是真实之源。我们错了。我们其实是误差之源。

反馈工具让八位同事评价你的商业头脑，你的得分是3.79，这比单独一个人给出的评价更加失真。这个3.79分纯属噪音，不是有效信号。这种基于数据的反馈会越来越多，关于你的数据可能被你所在的公司保留很长时间，作为开工资、晋升、培训、调配和解雇的参考，所以你真的应该担心其中究竟有多大的误差。

人类唯一能如实反馈的，只有自己的感受和体验。医生早就明白这一点。询问术后恢复状况时，医生会问：“在1到10的范围内，10代表最强烈，你的疼痛有多少？”如果你回答“5”，医生不管要开什么处方，都不会质疑你的答案。不管医生手术经验多么丰富，都不会说你的疼痛程度没有“5”只有“3”，这没有意义。不必分析你的答案是什么意思，有没有文化差异造成的歧义，不必与其他医生进行校准确认，医生相信你能够判断自己的疼痛程度，而且确定你回答的数字减少就说明感觉好一些。这是你自己的判断和评价，不是医生的。

医生不了解你的疼痛程度，我们也不了解同事的，至少是客观上不了解。你可能会看到现在的年轻员工想要知道自己的处境，有时团队成员也会请你客观地评价他们的状态。你也许感到自己有责任尝试回答这类问题，但你做不到，没有人做得到。我们只能分享自己的感受和体验，而这并非毫无作用。我们可以说，对方的声音是否令自己不快，陈述能否令自己信服，展示是否让自己觉得无聊。我们无法评判对方的表现，但可以表达我们自己对其表现的感受。这是我们的真实感受，不是对方的真实表现。这种表达比较谦逊，但至少准确无误。



学习理论

第二个普遍接受的理论是，反馈包含有效信息，具有神奇的力量，可以加速学习。对此，研究又一次表明，事实恰恰相反。学习不是增加原本没有的东西，更像是识别、增强和改进原有的东西。原因有以下两点。

第一，就神经学而言，我们在自己擅长的领域内能够成长得更多，我们的强项就是发展区。大脑在人的一生中不断发展，但每个人状况不一。不同的遗传基因和早期成长环境，会塑造出不同的大脑。不同的人，大脑内部神经元和突触的疏密分布截然不同。脑科学表明，大脑中神经元和突触连接最密集的区域，会生长出更多的神经元和突触连接。换言之，大脑在原本最强的区域发展最多。纽约大学神经科学教授约瑟夫·勒杜（Joseph LeDoux）有一个令人印象深刻的描述：“新增突触连接就像树枝上长出新芽，而不是长出新的树枝。”从这个角度看，学习看起来很像是一点一点地建立在你内心已经存在的独特模式上。反过来也就是说，学习的第一步是要发现和理解这些模式——你自己的，不是别人的。

第二，让别人关注我们自己的强项可以促进学习，而关注弱项会阻碍学习。神经科学还表明，让他人注意自己做到的部分，而不是补救没做到的部分，会产生积极的影响。在一项研究中，科研人员将参与实验的学生分为两组。一组得到正面指导，科研人员问这组学生将来的梦想以及如何实现。另一组则被问到家庭作业，被问到觉得自己哪里做错了，该如何改正。对话进行过程中，科研人员用功能磁共振成像机器观察学生在面对侧重点不同的对话时大脑中哪些区域最活跃。

被问到需要纠正什么的学生，交感神经系统点亮了。这是“战或逃”系统，会抑制大脑其他区域，让我们只专注逃生所需的信息。大脑将批判性反馈当作威胁，活跃范围缩小。心理学及商学教授理查德·博亚兹（Richard Boyatzis）在总结研究成果时说，批评造成的强烈消极情绪“抑制已有的神经回路，引起认知、情感和感知上的损害”。

让人们关注缺陷和不足，不会促进学习，而是会阻碍学习。

关注将来梦想以及如何实现的学生，交感神经系统没有激活，点亮的是副交感神经系统，也就是“休息和消化”系统。用博亚兹的话来说：“副交感神经系统……刺激成年人的神经发生（比如新的神经元生长）……有幸福感，免疫系统功能更好，认知、情感和感知更开放。”

这类研究表明，首先，学习是在原本的基础上增加拓展，让我们把事情做得更好。学习取决于对原本能做好的事情的深入了解，而不是做不好的事情，更不会是别人认为我们做不好的事情。其次，别人关注我们具备的素质，让我们善加培养，这时学习效果最好。我们常常被告知，学习的关键是走出舒适区，但研究成果恰恰相反：远离舒适区，大脑会只关注如何求生，别的一概不理。很明显，人在舒适区内学习效果最好，因为这时最能集中精神。在舒适区内，我们乐于接受可能性，创造力、洞察力水平和效率最高。反馈必须在这个范围内，在我们的“心流”中。



卓越理论

人们大部分工作生涯都在追求卓越，因为人们相信，卓越容易定义，难的是具体阐明自己和团队成员应当如何实现。我们的观点正相反：卓越几乎无法定义，而每个人要做到卓越则相对简单。

卓越没有一定的标准。就像滑稽，让别人发笑的能力。看看史蒂夫·马丁（Steve Martin）早期的演出，你可能会觉得滑稽就是弹着班卓琴摇头摆尾地大叫“我是个狂野的人！”但是看看杰瑞·宋飞（Jerry Seinfeld），你又会觉得滑稽是用略带恼怒的腔调东拉西扯。再看看莎拉·西尔弗曼（Sarah Silverman），你会对自己说，不，滑稽是以一种生硬的冷漠表现出刻薄粗鲁。这下你知道了，所谓“滑稽”，因人而异。

看NBA比赛的时候你会觉得，大多数选手又高又壮，可是每位选手在队伍中负责不同的位置，即使同一队里同一位置的球员，打球风格好像也不一样。看看犯规罚球这样既独特又受限的部分，你就会发现，历史上最擅长罚球得分的两位选手不仅风格截然不同，其中一位——明星球员里克·巴里（Rick Barry）甚至不会把手举过肩膀。

卓越的标准与当事人密不可分。每个人对卓越的定义都是独特的，彰显其本身的特质。也就是说，对于我们每个人来讲，要做到卓越很容易，因为卓越正是最好的我们自己，是一种自然、流动、智慧的极致表现。卓越可以培养，但要顺其自然。

卓越也并不是失败的反义词。但几乎在人类努力的所有方面，人们都认为消除失败等同于卓越——对导致不良结果的原因加以研究，反其道而行之（或者补足缺失的部分），就会获得最佳成果。这个预设是有问题的。研究疾病会让你非常了解疾病，不会了解健康；消除抑郁不会让你更接近快乐；离婚的例子不能作为幸福婚姻的参考；与离职员工做离职面谈，不会得知其他人留下来的理由。研究失败会了解失败，但不会了解如何卓越。卓越有其自身的规律。

问题不只这些。卓越与失败还往往有许多相通之处。因此，如果你看到失败的领导者很有自我意识，于是提出好的领导者不该自我，就会误入歧途。假如为优秀领导者做性格评估，你会发现，这部分领导者同样具有强烈的自我意识。告诉别人必须舍弃自我才能当好领导者，这样的建议是有问题的。同样，对表现不好的销售人员进行研究，发现他们很在意被拒绝，于是告诉销售新手不要这样，这种建议也有误导性。因为针对优秀销售人员的研究表明，他们也非常在意被拒绝。

你可能会发现，优秀领导者将自我意识运用在对别人的服务中，不是只顾自己，而优秀销售人员在意被拒绝是因为他们自己为销售投入了许多。然而问题在于，研究表现不佳的群体根本不可能发现这些。

卓越的标准因人而异，且无法从错误中学习，因此，将他人表现与预先确定的卓越模型对照，给出反馈说明哪些地方不足，让对方加以补足，这样无法帮助对方获得成功，只能让对方达到普通良好水平。指出文章里的语法错误让作者修改，只会得到一篇语法通顺的文章，不会成就吸引读者的佳作。向新教师展示学生在何时精力分散，告知如何避免这一点，之后学生不会在课堂上睡着，但学习效果并没有提升。



如何帮助员工表现卓越

如果继续花时间分析我们看到的错误，给员工反馈以避免错误，就会陷入公司整体表现平平的困境。要想让员工表现卓越，我们需要一些新方法：


追求成果。
 卓越是成果，因此要注意某种销售手段生效、某个项目进展顺利、某个生气的客户突然冷静下来的时候，然后告诉取得了这一成果的团队成员“就是这个！”这样一来，这位员工会暂停工作流程，仔细留意是怎样的方法取得了好结果。

来看看达拉斯独行侠队传奇教练汤姆·兰德里（TomLandry）如何让苦苦挣扎的球队重振士气。其他球队在总结为何失分时，兰德里全面梳理之前的比赛，为每一位球员做了一组精彩回放，让他们回顾自己自然而然的优秀表现。兰德里认为，错误的方式有无数种，但对于一位选手来讲，正确的方法是确定不变的。要找到正确的方法，最佳途径就是让本人观看自己发挥最好的比赛。他对每一位选手说，从今以后，“我们只回放你获胜的比赛。”

现在他用这种方式提升队员的自我感受，因为他知道了赞美的力量。不过从这段经历来看，兰德里原本对赞美并不像对学习那么感兴趣。他的直觉告诉他，让选手观看自己杰出表现的慢镜头回放片段，可以最大程度地提升表现。
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这个方法可以借鉴。看到员工让你有点震撼的有效做法，就抽出一分钟来强调。你可以说“就是这样！”帮助团队成员认识到自己的卓越是什么样子，让员工关注自己已有的卓越基础，提升意识，予以加强，继续发挥并提高。这就是学习。




帮助同事表现卓越的

正确方法

想要让公司表现出众，可以参考以下用语。
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回放你的本能反应。
 你不能像兰德里那样能录下员工的表现，不过可以向员工回放你自己的反应。关键在于，不要直接告诉员工做得好、表现好。单纯的赞美虽然不是坏事，但你不是能够客观评判优秀表现的权威人士，而员工凭直觉知道这一点。要告诉员工你被他的杰出表现吸引时的感受，你看到员工做了什么，有什么感想，这才是最可信、最权威的。你可以说“给我的感觉是……”“让我想到了……”或者“你注意到你自己刚才的表现了吗？”这些是你给出的反应，是你表达出的真实，再加上一些具体细节，你并没有在评判、评价或纠正员工，只是从你自己的视角对员工独一无二、触动人心的表现予以回应。正因为这不是评价，所以才更谦逊、更有力量。

反过来，如果你是团队成员，领导者看到你做得好，你可以请他形容一下他的感受。如果领导者说“干得好！”你要追问“哪里好？你认为起作用的大致是哪里？”重点不是要获得赞美，而是探索自己卓越的本质，这肯定比“绝对透明化”之类的做法更值得投入精力。我们对自己的表现习以为常，很难意识到总体规律和其中的各种因素。请领导帮忙留意，你就可以理解和改善，继而有意识地重复优秀的方法。


注意最高优先级中断。
 计算机运行过程中，有事件需要处理器立刻处理，就会出现高优先级中断，这时计算机会挂起普通进程，将紧急事件提到处理队列最前端。团队领导者也应像计算机处理器一样，要关注和处理多个事件，其中很多是亟待解决的问题。如果你看到有些事情脱离正轨，比如一个电话没有处理好、错过了一场会议、某个项目进展受阻，你会本能地叫停所有进程，及时告诉相关员工出错了，以及该如何纠正。这种本能并没有错。团队成员把事情搞砸了，你必须来善后。但要记住，这种做法只是补救，而补救不只会阻碍学习，还会让员工与卓越无缘。如上文所述，要促使员工表现卓越，你必须改变关注重点。因此，看到哪位员工做得好，就让这个人先停下，然后分析——这应该是你的最高优先级中断。为团队成员回顾他们自己卓越表现的每一个微小瞬间，员工会放松进入“休息和消化”状态，内在的对卓越本质的理解会更加鲜明，更乐于接受新信息，与大脑其他区域接收的信息建立联系，更好地学习和成长。


探索现在、过去和未来。
 如果员工请你对自己的表现给予反馈，或者询问需要为晋升而改正哪些地方，你可以尝试以下方法：

从“现在”着手。如果员工带着问题来找你，说明他正在处理这个问题，感到无力或艰难，你必须意识到这一点。不过，不要直接应对问题，先让员工告诉你三件最近顺利做好的事情，可大可小，可以跟当下的问题有关，也可以毫无关系。这样可以给员工一种“创意催化剂”。让人想起自己做得好的具体事件，可以改变大脑中的化学物质，乐于接受新的解决方案和新的思考及行为方法。

下一步，回溯过去。向员工发问：“以前遇到类似问题时，你是怎样解决的？”我们的人生大半有规律，对方以前很可能碰到过类似的问题，也肯定设法摆脱过困境，比如具体的行动、思路或联系。让员工回忆过往经验，用心思考自己当时的感受和行动，以及后续发展。

最后，转向未来。向员工提问：“你觉得现在需要做什么？在这种情况下，你已经知道有什么好办法？”一定要尽力提供一些你自己的经验，帮助员工明确自己的想法，但要记住员工自己知道该怎么做，你只是在协助他发现自己的处理能力。

这里不应该强调“为什么”，不要问“为什么那样做没有用？”“为什么你觉得不该那样做”，这会让你们两人陷入揣测和概念的泥沼。要强调“什么”——“你希望有什么结果？”“现在你可以立刻采取什么行动？”这类问题可以催生出具体的答案，让员工看清自己接下来真正该做的事。




如何给予反馈，
 是当今商业世界一个热门话题。对绝对坦白、坦率和普遍透明化的推崇言过其实，好像暗示只有最优秀、最勇敢的人才能沉着自信地面对现实，对充满武断评判的工作氛围感到畏惧的人注定平庸，而把领导者盯着员工毫不犹豫地指出错误的能力视为正直。

可是，迷恋反馈充其量只能改正错误——仅限于极其稀少的能够确定正确步骤、客观评估表现的情况。更多的时候，反馈会产生负面作用，因为我们对员工（以及自己）的期望多半并不是严格遵守事先规定的步骤，也不是指出他人缺点的能力。我们想要的是，员工运用自己正在发展的独特才能，实现共同的善，“善”的具体内容发生改变，我们也不断发展。反馈对此毫无作用。

动机不明的人来告诉我们现在处于什么状态、“其实”是怎样的、该怎样弥补不足，对我们毫无用处。只有了解、关心我们的人来分享经验和感受，告诉我们优点在哪里，才能让我们实现卓越。
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赚钱和行善如何两全。
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核心观点


问题


企业需要改变以往对经济效益的全力追求，更加关注社会影响。这两方面该如何平衡？




研究


作者研究了世界各地兼顾财务和社会目标的公司，发现其中的成功者将对财务和社会两方面价值的重视嵌入了组织核心活动。




解决方案


既想赚钱又想行善的公司应当重视四项关键管理实践：设立双重目标并监督执行，从组织结构上支持两方面的目标，招聘并培养员工接受这种价值观，领导方式兼顾两个方面。
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企
 业必须改变——别再一心追求经济效益，要更加注意对员工、客户、社区及环境的影响。将企业社会责任作为次要事项的做法已经不够了，而且企业面对着多种压力：社会不平等逐渐加剧，气候变化将带来毁灭性影响的证据越来越多，投资者意识到有时短期利润和长期可持续性会发生冲突，等等。因此现在越来越多的企业领导者认识到，必须兼顾财务和社会影响两个方面。



然而，改变一个组织的DNA是极其困难的。一直关注利润的公司如何平衡这两个目标？需要颠覆现有商业模式。研究者不断发现，公司为追求利润，很快就放弃社会目标，这不足为奇。

不过还是有企业成功兼顾两个方面。美国户外服装公司巴塔哥尼亚（Patagonia）最初将财务目标置于首位，后来开始认真追求社会公益。另一些公司始于社会目标，但必须赚钱维持运营。曾获诺贝尔奖的孟加拉小额借贷机构格莱珉银行（Grameen Bank）就是一个典型的例子。我们花了十年时间，研究以社会需求为驱动的公司如何成功，通过深入的定性研究和定量分析得出结果，也许能为有意追求双重目标的传统公司提供参考。

我们的研究表明，成功的双重目标公司都采用同一种方式，我们称之为“混合组织法”，具体有四个方法：设立社会与财务双重目标并监督执行，从组织结构上支持社会目标和财务目标两方面的行动，招聘和培养乐于接受这种价值观的员工，领导兼顾两个方面。这四种方法综合起来，可以帮助公司打造并维持混合文化，并且让领导者有效管理社会目标和财务目标之间可能出现的矛盾，引领双重目标组织走向成功。



设立目标，监督进展

双重目标公司必须在财务和社会两个维度上设置目标，并不断监督其进展。


设置目标。
 结构合理的目标是必不可少的管理工具，可以明确重点，凸显出有效和无效的部分。目标应当超越单纯的志向，为员工、客户、供应商、投资者和监管者明确公司的双重目标。公司要尝试找到有效的目标设置模式——格莱珉威立雅水务公司的方法是，围绕明确的目标不断调整行动。

格莱珉威立雅水务公司（Grameen Veolia Water）是格莱珉银行和供水商威立雅联合经营的企业，始于2008年，在孟加拉提供安全的饮用水。以往根据政府合同提供服务的威立雅，当时意识到没有地方政府负责为农村地区提供饮用水。于是两家公司开展合作，意图填补这一空缺。董事会从一开始就为新公司设置了两个目标：长期为戈马里（Goalmari）和帕杜阿（Padua）农村居民提供负担得起的安全饮用水，并且通过销售维持运营，不依靠补贴。

这两个目标相互矛盾。管理者意识到，只向贫穷农户出售价格低廉的水，很难实现收支平衡，于是设计了新的盈利活动：向附近城市地区的学校和公司出售瓶装水。这种时候公司很容易将重心和资源转向可盈利的新市场，忽视原本的目标。但领导团队并未迷失方向。公司明确了社会目标，提醒董事会和管理者，在城市的销售是为了资助乡村地区销售。最终，格莱珉威立雅在城市地区的销售额占到公司收入的一半，帮助公司追求其社会目标。

关于如何设置社会目标，并没有现成的指导方案。但我们的研究总结出两项原则。其一，做好功课。领导者往往并未对希望解决的社会具体需求做深入了解，抑或不了解公司过去如何加剧了问题，就想凭空设立目标。要像开展市场调研寻找盈利机会一样，去研究社会需求。这种研究应当有目标受益人群、其他利益相关者和有关方面的专家共同参与。

格莱珉威立雅在正式启动之前开展了大型研究，访问政府官员、卫生和水务方面的专家以及社区组织，了解孟加拉的用水问题。管理者发现，一些农户面临的问题不只是地表水被细菌污染（这是研究者最初的假设），还有20世纪80年代修建的水井。一些井水干净无味，但天然含有砷元素，是导致成年人患癌、儿童出现认知障碍的一大因素。这个发现促使公司集中关注戈马里和帕杜阿，这两个地区苦于以上两种污染源。于是公司定下了目标：长期为这些村子的所有人提供清洁的水。

其二，设立明确、持久的目标（虽然要随着环境变化进行调整）。假如村民只有短短几年能使用清洁的水，影响就很有限，不足以显著改善健康。格莱珉威立雅要保证他们数十年一直能够获得干净的水。

监督进展。确定和调整关键绩效指标（KPI）评估具体目标的实现程度，与设立目标同等重要，财务及社会目标都是如此。我们知道如何评估销售、收入增长和资产收益率，但许多社会目标目前并没有广泛适用的评估标准（虽然有很多措施用于考察环境影响）。尽管如此，公司依然能够设置好财务和社会KPI。我们的研究发现，在目标设立过程中投入大量时间和努力，制定数目在可控范围内的可追踪指标，并且定期重新评估，确保长期有效适用，如此便能成功。

格莱珉威立雅的管理者咨询了目标社区居民和专家学者，正式制定四项KPI：公司资金自给率（运用自有资源获取计划投资所需资金的能力），能够获得服务的村民数量，农村服务渗透率，农村日常用水量（可同时评估财务和社会目标两方面的表现）。这四个数据每月更新，用于监测运营状况。董事会每季度就这四项KPI开展讨论，用以指导战略决策。

发展和运用KPI必须具备学习的心态。乐于实验，愿意在自己或他人的实际经验基础上进行改变，这种心态可以帮助公司更好地理解社会问题及其解决方案。Dimagi公司设置社会目标KPI的方法体现了这一点。Dimagi公司创立于2002年，由联合创始人之一乔纳森·杰克逊（Jonathan Jackson）领导，向NGO和政府提供软件，用于开发供发展中国家一线医疗人员使用的手机应用。最初Dimagi社会目标的主要评估标准是活跃用户数量，表明该公司技术对多少人产生正面影响。杰克逊希望改进评估标准，因为仅凭用户数量一个指标，无法区分实际应用数据提升患者服务质量的人和收集了数据却未投入实践的人。

公司组建专门团队，改善社会目标KPI。经过探索，团队制定了“医护人员活跃月”指标，评估实际应用Dimagi技术的医疗服务提供商数量，并利用内部数据系统追踪所有项目的这一指标。但杰克逊很快意识到，这个KPI也有缺陷，因为实际成果超出Dimagi的控制：医护人员如何使用软件，更多取决于Dimagi客户（即NGO和政府）的行动。

杰克逊向其他社会企业寻求了建议，重新将活跃用户数量作为主要KPI，但增加了新的影响力评估小组，关注定性季度分析和对所有项目的影响。这类评估确保了小组不会过度关注某项目可以量化的方面（收入、成本和完成日期等），还会探索服务效果，以及如何更好地支持一线医护人员。小组也讨论间接影响，如评估组织是否准备好数字化。

其他成功的公司也用对社会表现的深入定性评估来补足KPI。例如，巴西影响力投资公司Vox Capital聘请高管杰西卡·里奥斯（Jéssica Silva Rios）致力于了解和评估其影响力，前不久让她正式成为合伙人。一些公司也参考全球报告倡议组织（Global Reporting Initiative）、可持续会计准则委员会（Sustainability Accounting Standards Board）和B Lab等独立NGO制定的外部社会指标，例如，Vox Capital关注本公司在全球影响力投资评级系统（Global Impact Investing Rating System）中的评分与发展中国家市场的其他基金相比是否高于平均水平，并对向投资者收取的费用进行相应调整。



调整组织结构，支持双重目标

假如公司结构上没有对财务和社会双重目标的支持，要想在两方面取得长期成功几乎是不可能的。有效支持双重目标的结构设计，要考虑组织哪些活动创造经济价值，哪部分创造社会价值，这两类活动之间有怎样的联系，如何平衡。


整合活动与结构。
 一些活动可以同时创造社会和经济两方面价值，还有一些活动主要创造其中一种价值。前者通常适合综合性的组织结构，后者则最好分别管理。

由克里斯汀·里奇蒙德（Kristin Richmond）和克里斯汀·托比（Kirsten Tobey）建立于2006年的Revolution Foods，向美国低收入家庭的学生提供营养餐。两人目睹了资金不足的学校可怜的食物选择影响儿童成长的状况，为了这个社会目标而创办公司。他们向学校出售营养餐，既能改善儿童身体健康，也能赚到钱。公司核心活动创造了两方面的价值。于是他们选择了综合性的结构，由一位管理者负责运营效率、业务拓展及儿童福祉促进。客户经理经常对学生进行营养教育（直接进行或通过社区组织间接进行），介绍新的食物，并收集学生对口味的反馈。让学生接触健康食品，既能长期改善他们的健康状况，又有利于公司销售。

与之相反，法国ENVIE公司逐渐发现要把两类活动分开管理。ENVIE创立于1984年，聘用长期失业人员，签订为期两年的合同，让他们收集和修理二手电器以便在二手商店出售，目标是帮助这些人重返就业市场。公司还提供修理电器、找工作、写简历和面试方面的支持和培训。转卖二手电器可以创造经济价值，培训失业人员离开ENVIE后寻找工作的能力可以创造社会价值，但后者并未提升公司盈利能力，反而增加了成本。

创业最初几年，工作人员要承担两项工作：从技术上指导受益者（失业人员）修理或拆卸电器（经济价值），并向他们提供社会支持（社会价值）。然而，同时具备社会和技术专业知识的指导者寥寥无几。即使具备两方面的专业技能，指导者也很难平衡这两个维度。于是ENVIE创始人决定分别设置两个部门，各自负责社会支持和维修电器，由社工和技术人员分别负责管理。这样的举措使得公司创造两方面价值的效率都有所提升。


创造谈判空间。
 矛盾不可避免，在双重目标分别管理的结构中尤为严重。假如放任不管，组织可能陷入停滞。玻利维亚小额借贷机构Banco Solidario就是一个令人警醒的例子。20世纪90年代，关心费用和效率的银行家与关心贷款负担能力和小创业者生计的社工之间矛盾不断，最终导致公司停止发展。信贷员纷纷离开，活跃借贷者数量锐减，利润率下降。我们发现，成功的双重目标公司会在传统组织结构中加入揭示矛盾并加以解决的机制，避免发展停滞。应对矛盾的机制并不会让矛盾消失，而是让员工主动讨论创造经济价值和社会价值的取舍，将矛盾摊开来。这样的协商提供了强力安全阀，可以加快速度有效解决问题。

例如法国另一家协助再就业的公司Vivractif。该公司成立于1993年，聘用长期失业者在回收站工作，并提供培训。公司里负责不同目标的员工之间关系紧张。生产主管要让工人们达到回收目标，社工则急着催他们离开工厂去接受指导和求职培训。公司安排这两个团队每季度开一次会，讨论每位受益者的进展和需要协调的问题。共同的工作规划让双方互相得知重要期限（比如产品交付和社会培训的截止日期），一同设法解决日程冲突。此举使得公司生产效率得以改善，且更好地实现社会目标。

谈判空间也适用于规模较大的公司。总部设在欧洲的某跨国合作银行，代表各地方支行的决策者通过辩论迭代意见，共同做出战略决策，辩论过程中员工被分为几组，各自主张组织的社会目标和财务目标。每个人支持的目标是被分配的，两个目标间的矛盾不会转为个人矛盾。



招聘和培养员工

将对双重目标的重视嵌入组织DNA，需要员工有共同的价值观、行为和工作流程。要做到这一点，招聘和培养至关重要。


招聘。
 公司追求双重目标，员工若能理解商业和社会两方面的使命并参与其中，就可能在工作上获得成功。我们已经看到，公司采用的手段是招聘三种类型的人：混合型人才、专业人士和“一张白纸”。

混合型人才有商业和社会价值领域（如环境科学、医药、社会工作等）两方面的培训经历或实际经验，能够理解两方面的问题，与两个方向的员工及其他利益相关者建立联系。

让-弗朗索瓦·科南（Jean-François Connan）是一个很好的例子。20世纪80年代，世界最大的零工集团Adecco聘请了他，因为他受过失业救济和人力资源的专业培训，而且当过教师和高危青年导师。Adecco请他协助解决一个长期存在的问题：大量临时雇员缺乏有竞争力的职业资格。科南为Adecco建立了双重目标附属机构，通过聘用长期失业者从事临时工作来帮助他们重返就业市场。他的从业背景使得他能够与Adecco领导者、企业客户、地方合作伙伴（如致力于青年指导的非营利组织）以及服务对象等各方顺畅沟通。现在他是Adecco公司责任与社会创新负责人。

但混合型人才不常有，也不一定正好合适。双重目标公司常常聘请专业人士，获取特定领域的深度专业知识和网络。这种方法主要的缺陷在于容易引起两个团体间的矛盾——双方都无法理解对方的用语、标准和限制，组织将经济活动与社会活动分开管理时尤其如此。采用这类方法的公司，内部矛盾和人事变更率高于采用综合性结构的公司，利润会受到负面影响。

为了缓解Dimagi的这个问题，杰克逊会在一开始聘请技术专业人员（如软件开发者）时就说明组织将社会目标置于首位。技术人员入职后，杰克逊会创造机会，让新员工通过正式谈话、非正式的办公室互动，乃至亲自前往服务水平不足的目标地区体验的方式了解公司的社会目标。Vox Capital也聘请了具备技术能力（如基金管理）、没有在社会使命驱动式组织工作过的管理者，但会在选拔时关注求职者接受和适应公司混合文化的能力。

公司还会聘用完全没有两方面工作经验的“白纸型人才”，让他们负责入门级工作，帮助他们获得双重价值观和相应技能。建立于1995年的玻利维亚小额贷款机构Los Andes S.A. Caja de Ahorroy Préstamo采用了这种方法，聘用没有从业经验的大学毕业生担任信贷员。这类员工会比有经验的员工更好地接受混合组织文化。当然，这种方法也有局限。没有经验的员工效率会比较低，培训所需的投入也相当可观。

虽然招聘策略是根据具体人事需求而定的，但我们看到，混合型人才比较适合管理和协调岗位；专业人才可以在两方面分别管理的组织中担任中层管理者，贡献专业知识；“白纸型人才”最好在入门级职位上发挥才能，培训不至于太艰难。


培养。
 员工入职后的培养可能很难。每位员工都必须理解和重视财务及社会目标，并有能力为之做出贡献。

正式培养途径有年度大会等公司全体活动，以及解释、讨论、评估和感受双重目标和价值观的培训。专门培训可以提醒员工，特别是专注单一方面的员工注意获取利润的活动和创造社会价值的活动之间的关联性。工作跟学（Job-shadowing）项目和其他形式的体验式培训也可以让不同团队相互加深了解。Vivractif的社工每年至少会有一天与负责回收的主管一同工作，反之亦然，这样一来双方都可以从另一个角度重新了解公司。

还有一个例子是Oftalmología salauno。这家墨西哥公司由哈维尔·奥库森（Javier Okhuysen）和卡洛斯·奥雷拉纳（Carlos Orellana）创立于2011年，为无力承担现有眼部护理的人群提供高质量、低价格的护眼服务。两位创始人认为经济目标与社会目标相互联系，但他们看到，一些医生只关注照顾患者，而一些管理者只考虑成本。于是他们制定了一套核心原则，对全体员工进行为期一天的培训，明确公司财务和社会目标的关联性，让员工得以讨论彼此间的矛盾。之后奥库森和奥雷拉纳将这个环节加入了新员工入职培训，并在日常交流中继续巩固培训内容。
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谈判空间也可以成为重要的非正式培养机会。Vox Capital每周让员工提出问题，反映公司与组织使命和价值观不符的活动，或财务和社会目标相冲突的地方。员工从不回避尖锐的话题。一些人质疑公司投资组合是否充分强调社会使命，还有人质疑公司募集资金的方法是否合乎道德。

这类交流促使联合创始人之一丹尼尔·伊佐（Daniel Izzo）仔细思考起Vox的原则。“起先我想，只要投资者对我们的行动没有异议就没问题，”他说，“但随后有人问，你会让毒枭来投资吗？当然不会。这就有了一条底线。但我们的底线划在哪里？你会不会接受涉及巴西贪污丑闻的公司投资？这种公司高管的子女投资呢？”

与之相似，建立于2012年的巴西小额贷款机构Avante创始人伯纳多·波坚（Bernardo Bonjean）每月有一天的早餐时间让员工聚集起来向他提问。他也在给员工的信里分享自己的想法，从公司KPI到对之后几个月现金流的担心，无所不谈。奥库森和奥雷拉纳在每间会议室贴了海报，表明Oftalmología salauno的四项核心原则：承诺、服务、可及和价值。要做决策的时候，他们可以随时引用这几项原则，方便员工以相同的语言交流。

要鼓励员工提出问题，创造有安全感的环境是很重要的。如果员工看到讨论促进了思路和流程的转变，就会觉得自己的意见得到了重视。

培养员工的方法不只有大型活动和交流。晋升和奖励也很重要。在上文提到的跨国合作银行里，升职为地方支行总经理需要在业务发展、成本削减和利润获取等方面表现出色，还要坚定坚持公司社会目标，乐于合作。一位晋升候选人说：“我看到很多优秀的人因为对我们双重目标价值观的理解不足而落选。”

Vox Capital与我们研究的其他几家公司一样，根据财务和社会目标两方面的表现奖励员工。而且伊佐明确表示，Vox致力于纠正巴西的经济不平等现象，他不希望这种现象在公司内部出现，因此员工薪水和奖金差距最大不能大于十倍（根据美国经济政策研究所数据，2017年美国CEO对员工的薪水比率平均为312:1）。Revolution Foods等其他公司用共享所有权的方式激励员工投入双重目标工作。所有全职员工都可以通过期权成为公司股东。里奇蒙德和托比认为，许多员工就住在公司所服务的低收入社区，因此共享所有权是他们社会使命必不可少的一部分。



双重目标领导方法

领导者必须应对追求双重目标的道路上一定会出现的矛盾。矛盾一般涉及争夺资源和对如何实现目标意见相左。领导者必须对主张财务目标和社会目标的双方都予以肯定、接纳和保护，主动解决双方矛盾。


做决策。
 战略决策必须体现双重目标。目标本身反映了愿望，决策则显示出领导者希望实现具体目标的决心。弗朗索瓦-吉斯兰·莫瑞兰（François-Ghislain Morillon）和塞巴斯蒂安·柯普（Sébastien Kopp）的经历就是绝好的例子。

莫瑞兰和柯普2004年创立了Veja，出售巴西小型合作企业在自由贸易和环保条件下制造的运动鞋。他们意识到大品牌运动鞋成本的70%是广告费用，做出一个大胆的决策：不打广告。这样一来，尽管他们的生产成本比大品牌竞争者高出5到7倍，售价却与之相仿。为了填补没有传统广告的空缺，公司与agnès b.、Madewell等高端时尚品牌和Galeries Lafayette等商店结为战略合作伙伴，增加媒体曝光率，提升销量继而盈利。

一开始Veja的客户，即习惯了运动鞋大品牌营销方式的鞋商持怀疑态度。于是Veja培训销售人员，让他们了解自家产品为人与环境带来的益处。现在客户和媒体将“零广告”决策视为创始人对其社会目标的实践，让公司在产生社会影响的同时实现了盈利。

美国消费者需求不断上升，但莫瑞兰和柯普决定减缓公司增长速度。他们拒绝为卖出更多产品而降低公平贸易及环境标准，而是决定根据公平贸易合作伙伴的产能制定相应的生产目标，同时密切合作提高产能，确保能够保持财务可持续性的增长率。这个决策体现了Veja领导者对双重目标的忠实，员工尤其能感受到这一点。两位创始人都强调公司重点，并为实现目标创造条件。这个例子还说明，公司完全可以避开双重目标公司容易遇到的一个陷阱：迫于压力而将利益置于社会目标之上。

利润分配是战略决策的另一个重要领域。分红可以设限，确保财务目标不压过社会目标。奥库森和奥雷拉纳建立Oftalmología salauno时承诺至少在七年内将利润全部用于再投资，因此他们选择的投资者（某社会影响力基金、世界银行和一家私人财富管理基金）知道在此期间不会有分红。奥库森解释说：“我们的投资者归根结底还是希望获得财务和社会两方面的回报，但我们达成共识，将利润用于再投资，改善和发展我们的护眼诊所网络，这样保证了财务目标不会凌驾于社会目标之上。”


让董事会参与。
 在成功的混合型公司，董事会成员起着保卫双重目标的作用。因此他们必须合力拿出商业和社会两方面的专业知识。董事会的多样性有助于让组织同时关注社会和财务目标，但也增加了发生冲突的风险，因为视角不同的成员更易产生分歧。我们看到过一些公司董事会中影响力相当的成员各自主张财务和社会目标，产生严重分歧，带来的治理危机几乎让公司陷入瘫痪。

然而还有一些公司避免了这种危机，因为董事长或某位高管从整体上弥合了两个团体之间的鸿沟。领导者鼓励双方进行定期交流和信息分享，加深相互理解。比如科南在Adecco建立附属机构，邀请了当地著名的非营利组织代表加入董事会作为少数股东，使得公司受惠于非营利组织的社会工作专业知识、交际网络和合法性，还保护了公司的社会使命。科南拥有两方面的经验，因此能够很好地促进两个团体的董事相互沟通，相互提醒双重目标的重要性，以便达成共识。




一些阻碍双重目标组织发展
 的主要因素并不在公司控制范围内。其中最主要的一项是，商业生态系统本身的重点依然是创造股东财富。全球报告倡议组织、可持续会计准则委员会和B Lab等机构采取措施克服这类障碍。这些机构都制定了评估标准，用于追踪公司对员工与客户生活、目标社区及环境的影响，为组织提供参考。要确保公司不只出于便利而选择社会目标。

不过评级机构只是生态系统的一部分。虽然还有更多改变正在进行（比如给美国、英国和意大利的公益企业授予法律地位），经济价值和社会价值两方面的监管、教育水平、投资模式以及规范依然大相径庭。随着越来越多的公司采用混合型组织模式，支持公司的系统也需要改变。

可是，改变组织以及组织所在的生态系统是很困难的。公司必须对抗旧有思路和行为模式的惯性。妥协与矛盾不可避免，成功则需要领导者正面应对这些问题。上文提出的四种方法可以助你一臂之力。
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平台何以成功

WHY SOME PLATFORMS THRIVE...AND OTHERS DONʼT
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阿里巴巴、腾讯和优步的经验告诉我们，平台成功有赖于五个因素。
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核心观点


难题


数字平台扩大规模容易，维持下去却很难。




原因


五项基本属性决定了平台的扩展性、盈利能力，进而影响其可持续性。




洞见


分析这几项属性，可以帮助创业者和投资者了解平台长期发展的前景。
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 16年，滴滴成为全世界规模最大的拼车业务公司，在中国一日订单量达到2500万，超过全球其他拼车公司的每日订单量总和。滴滴这样的成绩，是通过2015年与国内竞争对手快的合并，并且经过成本高昂的激烈竞争将优步挤出中国市场才获得的。平息了竞争，滴滴开始减少给司机和乘客的补贴以提高利润。



然而，2018年年初，滴滴刚开始盈利，线上到线下服务（如外卖、电影票和出行预订等）提供商美团就在上海推出自有约车业务。美团在司机使用其平台接单的头三个月不向司机收费，三个月后仅收取司机收入的8%，而滴滴抽成20%，于是司机和乘客纷纷转投新平台。4月，滴滴予以回击，在靠近上海的无锡闯入外卖市场。接下来是成本高昂的价格战，两家公司都提供高额补贴，点餐几乎不要钱，滴滴也几乎没有赚到什么钱。

滴滴还在其他方面受到打击。2018年3月，阿里巴巴的高德地图（中国最大的导航服务提供商）在成都和武汉推出顺风车业务。这个平台完全不向司机收费，并从2018年7月开始为乘客提供多个约车服务商选项。中国最大的在线旅行服务商携程网也于2018年4月宣布获得了在全国范围内提供约车服务的许可证。

滴滴规模如此巨大，为什么依然有竞争对手不断出现？为什么这个市场没有像许多分析者预测的那样出现赢家通吃的局面？还有，为什么阿里巴巴、Facebook和爱彼迎等平台发展得很好，而优步、滴滴和美团等其他一些平台大伤元气？让数字平台在竞争中胜出并盈利的到底是什么因素？

要回答这些问题，必须了解平台所在网络。影响平台公司（以及广义上的数字运营模式）发展及持续的因素与传统公司不同。首先，在许多数字网络中，增加一位用户的服务成本微乎其微，因此平台公司能够轻松扩大规模。而且基于网络的公司，许多复杂的运营工作都由平台上的服务提供商或软件处理，阻碍价值创造和增长的通常不是人力和组织因素，这一点也与传统模式不同。最后一点，数字网络公司的员工不提供产品或服务，而是设计和监督以算法驱动的自动化运营。持久的竞争优势多半在于平台和所在网络之间的相互作用，而非公司层面的内部因素。换言之，在数字互联的经济中，产品或服务能否取得长期成功，很大程度上取决于其所在生态系统的健康程度、防卫能力和优势。

而滴滴的例子说明，数字平台扩大规模容易，要保持下去却很难。毕竟，让平台迅速扩张的优势，竞争对手及其他市场新入者也同样享有。一些平台之所以能够脱颖而出，原因在于管理五项网络基本要素：网络效应、集群、去中介化的风险、多宿主现象的影响，以及与多个网络的连接性。



网络效应的影响

网络效应的重要意义人尽皆知。经济学家一致认为，Facebook这样的数字平台有着同侧（直接）网络效应：你的Facebook好友越多，越能吸引更多好友的好友成为你的好友。Facebook还有交叉（非直接）网络效应，用户和软件开发者这两组不同的参与者相互吸引。优步可以发掘一下类似的交叉效应，更多的司机可以吸引更多乘客，反之亦然。

还有一个相对不那么为人所知的事实是，网络效应的强度可能相差很大，并且可以影响价值创造和获取两方面。如果网络效应很强，平台提供的价值会随着参与者的增加而继续大幅度增加。例如，Facebook用户数量增加，有趣、有用的信息的数量和种类都会增加。而我们在一项研究中发现，视频游戏主机平台则只有微弱的网络效应。因为视频游戏是热门产品驱动型，一个平台成功所需的热门产品数量相对较少。游戏主机要想大卖，“拥有几个合适的游戏”比“有很多游戏可以玩”更重要。新入者哪怕只具备些微技术优势（以及好的业务发展团队），也可能会从在位公司手中抢走可观的市场份额。这就解释了2001年微软新推出的Xbox为何能给索尼当时独霸一方的PS2造成威胁，而且两个主机市场份额不相上下，缠斗数年。

更重要的一点是，网络效应的强度可能会随着时间而发生变化。Windows操作系统就是一个经典的例子。上世纪90年代个人电脑全盛时期，多数电脑软件是“基于客户”，也就是存在于电脑里面的。当时软件的网络效应很强：越来越多的软件开发者为Windows写软件，Windows的价值随之大幅度提升，巅峰时期开发者数量超过600万。90年代末，Windows作为行业领先操作平台的地位似乎不可动摇。然而随着基于网络、可通用于不同操作系统的应用软件兴起，Windows的网络效应逐渐式微，门槛降低，安卓、Chrome和iOS操作系统在电脑和平板上发展起来。2005年左右，Mac也开始兴起，至2010年左右增长了五倍以上。这个例子说明，在位者网络效应减弱，市场地位也会随之下降。

不过，公司可以设法增强网络效应。例如，亚马逊的商业模式这几年逐渐体现了多重效应。一开始亚马逊的评价系统会产生同侧效应：产品页面上的评价数量增加，用户更愿意浏览亚马逊网页，阅读并撰写评价。一段时间后，亚马逊的第三方交易平台产生了交叉网络效应，购买者和第三方卖家彼此吸引。与此同时，亚马逊根据购买记录推荐产品的推荐系统不断了解用户偏好，放大了规模效应。用户使用网站次数越多，网站给出的推荐就越准确。学习效应一般不会被当作一种网络效应，但与同侧效应非常相似，而且可以提高行业门槛。



网络集群

我们在与康涅狄格大学的李欣欣（音）、哈佛商学院博士生伊赫桑·瓦拉维（Ehsan Valavi）一同开展的研究项目中发现，网络的结构会影响平台公司维持其规模的能力。网络分散进入地方集群的程度越高、集群各自孤立程度越高，平台公司就越容易受到挑战。例如优步，波士顿的司机最在乎波士顿本地的乘客数量，波士顿的乘客也最关心波士顿有多少司机。除了经常外出的人，波士顿的人并不会特别关心其他城市的司机和乘客数目。这样一来，其他顺风车服务提供商就很容易在本地市场达到很大的规模，并借由某一特性（如低价）实现迅速增长。优步既有全国级别的竞争对手Lyft，还有许多地方竞争者，比如纽约的Juno和Via，以及当地出租车公司。与之相似，滴滴在不同城市也有许多竞争者。

对比一下优步和爱彼迎。旅行者并不在乎自己所在的城市有多少爱彼迎房东，而是关心自己要去的城市。于是爱彼迎的网络在一定程度上成为了一个大的集群。要挑战爱彼迎，必须先进入全球规模的市场，建立世界级的品牌认知，吸引大量旅行者和房东，所以打入爱彼迎所在市场的成本高得多。

在地方集群之上打造全球集群以增强网络是可行的。分类广告网站Craigslist主要为地方产品及服务提供商和用户建立联系，但租房和招聘广告又能吸引其他市场的用户。Facebook社交游戏（如开心农场）在素不相识的玩家之间建立新的联系，打造更密集、更加全球化和一体化的网络，竞争防御性更高。Facebook和中国的社交通信软件微信，都让在全国乃至全世界范围内有影响力的流行品牌和知名人士开设公众账号，发布内容并与用户互动，使平台所在网络得以加强。



去中介化的风险

去中介化，即网络成员绕开“枢纽”直接建立联系，对于所有借由“促成交易”直接获取价值的平台而言都是个大问题。想象一下，你从Homejoy之类的平台请了一位保洁人员，非常满意，你还会再用Homejoy请这个人吗？用户找到合适的对象之后，几乎没有动力再回到平台；保洁人员通过平台获得足够多的客户之后也不再需要平台。Homejoy在建立五年后的2015年关闭，正是因为这个问题。




哪种网络结构防御力更强？
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一些数字平台分散进入用户的地方集群，比如在优步的网络里，乘客与司机跟所在城市以外的网络成员交流很少。一些数字网络更为全球化，如爱彼迎上的游客经常与世界各地的房东互动。

依托于全球网络的平台防御力更强，因为新的竞争对手进入全球规模市场的难度更高。





平台运用多种机制防止去中介化，如制定服务条款禁止用户在平台以外交易，禁止用户交换联系方式等。爱彼迎在用户付款之前不会显示房东的具体位置和电话号码。这种策略不一定有用。任何让平台变得繁琐的因素都可能成为弱点，导致用户被竞争对手提供的更加方便顺畅的体验吸引。

一些平台为避免去中介化，增加了利用平台能够获取的价值，如提供保险、第三方支付托管或交流工具，协助解决争端，以及监督交易行为。可是平台用户之间一旦建立起了信赖，这些服务的价值就会下降，而且随着对平台需求的减少，可能还会产生反效果。本文作者之一朱峰和哈佛商学院博士生格雷斯·顾（Grace Gu）在研究某自由职业者在线接单平台时看到了这种效应。平台信用评价系统升级，客户与接单者之间的信赖增强，去中介化现象越来越普遍，抵消了良好匹配为平台带来的利益。

一些平台应对这种危机的方式是引入不同的价值获取策略。不同策略得到的结果也不尽相同。帮助消费者与当地服务提供方（如电工、吉他老师）建立联系的Thumbtack平台，让提供商付费获得接触潜在客户的机会：客户在网站上发布需求，服务提供商报价，如果客户有回应，提供商就向Thumbtack付费。这种模式在供需双方正式合作前获取价值，使公司免于重蹈Homejoy覆辙。现在Thumbtack每年处理价值十亿美元的交易。这种收入模式的缺陷是，无法避免供需双方在平台以外建立长期关系。

阿里巴巴的淘宝交易平台用了不同的方法。2003年淘宝进入市场时，中国C2C电商市场85%由eBay的易趣网占有。淘宝网并不向商家收取开店或交易费用，还开发了即时通信软件旺旺，让买家直接向卖家提问，实时议价。反观易趣网，向卖家收取交易费用，而且因为担心去中介化，在交易完成前不允许买卖双方直接交流。于是淘宝迅速获得市场主导权也不足为奇。2006年年底，eBay关闭了中国网站。现在淘宝继续免费提供C2C交易服务，通过广告收入和出售网店管理软件获取价值。

2006年上线的外包平台猪八戒网，运营模式是收取20%佣金，网站预测会由于去中介化失去90%的业务，于是开始寻找新的收入来源。2014年，该公司发现许多创业者用平台寻找商标设计者。一般来讲，这些客户接下来要做的就是注册公司、注册商标，于是猪八戒网开始提供这项服务。今天，猪八戒网已经成为中国最大的商标注册服务商，这项服务每年为公司创造超过7000万美元的收入。公司还大大降低了佣金比例，将重心从抵抗去中介化转移到扩大用户基础。现在猪八戒估值超过15亿美元，这家公司的经验说明，如果去中介化造成威胁，提供配套服务会比收取佣金产生更好的效果。



多宿主的脆弱性

用户或服务提供商（网络中的“节点”）同时与多个平台（“枢纽”）建立关系，即是多宿主现象。多采用一个新平台的成本很低时通常会发生这种现象。在租车行业，许多司机和乘客同时用两个平台，比如Lyft和优步，乘客用来比较价格和等待时间，司机则用来减少自己的空驶时间。与此相似，商家常常与多个团购网站合作，饮食店与多个外卖平台合作。连开发成本不算低的应用软件开发商，也会发现为iOS和安卓两种系统开发产品更有好处。

如果多宿主现象在平台各用户群体中都普遍出现（租车行业就是如此），平台就很难通过核心业务获取利润。优步和Lyft为了争夺乘客和司机，一直在进行削价竞争。

在位平台公司可以锁定市场某一方（或双方），由此减少多宿主现象。为提升独占性，优步和Lyft都会在很多市场为连续完成一定数量出行且没有拒载或取消订单、没有在高峰时段下线的用户提供奖励。行车途中，两个平台都会为司机推送目前乘客目的地附近的其他新订单，减少空驶时间，由此降低司机使用其他平台的意向。不过，因为使用多个平台的成本很低，多宿主现象在顺风车行业依然普遍存在。

消除多宿主现象的措施也可能会有意外的副作用。在一个研究项目中，朱峰和卡内基梅隆大学的李辉（音）考察了2011年Groupon调整交易计数器（记录为网站提供的某项产品而注册的人数）的效果。调整后的计数器不再显示精确数字，只给出大致范围。如此一来，LivingSocial更难找到Groupon上受欢迎的商家，也更难挖墙脚。于是LivingSocial开始寻求更多独家产品。研究发现，Groupon此举能够减少商家的多宿主现象，但消费者更加愿意同时使用两个网站，因为两边提供的东西重合率降低，而且同时用两个网站没有什么成本。这个发现点出了平台公司面临的一大挑战：减少一边市场的多宿主现象，可能会让另一边的多宿主现象增加。
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另一种方法似乎效果更好。仍然是视频游戏行业：主机制造商常常跟游戏发行商签订独占协议。对平台用户来讲，主机和相应订阅服务（如Xbox Live和PlayStation Plus）的高昂价格则降低了玩家使用多个平台的意愿。两边的多宿主现象都减少，降低了竞争强度，平台制造商都能够获利。亚马逊向第三方卖家提供履约服务，如果订单来自亚马逊以外，就会收取更高的费用，促使卖家只在亚马逊平台上出售商品。亚马逊尊享计划（Amazon Prime）为付费会员提供许多产品的免运费两日送到服务，降低了网购者选择其他平台的意愿。



网络连接性

很多时候，平台最好的发展策略是连接不同的网络。平台业务的成功有赖于获得大量用户并收集用户互动数据。这份资产在多种情境、多个市场都有价值。若能善加利用，在单一行业取得成功的公司还可以增加多种业务，提升经济效益。正因如此，亚马逊和阿里巴巴都转向多个市场发展。

平台公司与多个网络相连接，可以产生重要的协同效果。阿里巴巴将其支付平台支付宝与电商平台淘宝网和天猫连接起来，提供了买卖双方都需要的服务，并在双方之间培养出信任。阿里巴巴还利用淘宝和天猫的交易及用户数据，通过蚂蚁金服推出新产品，其中有对商家和消费者的信用评级体系。蚂蚁金服可以利用这个评级体系的信息为消费者和商家提供短期贷款，利率非常低。消费者可以用这种贷款在阿里巴巴电商平台买更多东西，商家则可以利用贷款更多地进货。这几个网络相互增强，相互提升市场地位，相互帮助保持规模。即使竞争对手平台腾讯通过微信软件推出了数字钱包竞争品微信支付，支付宝仍然能吸引消费者和商家，因为支付宝与阿里巴巴及蚂蚁金服的其他服务紧密联系。

成功连接了许多市场的平台，连接多个行业的效率也越来越高。阿里巴巴集团从电商转向金融服务，亚马逊从零售向娱乐和电子消费品发展。平台逐渐成为全球经济中重要的枢纽。




评估与平台有关的机会时，
 创业者（和投资者）应当分析其所在的网络的基本特性，设法增强网络效应。评估减少多宿主现象、打造全球网络结构、运用网络连接扩大规模，同时降低去中介化风险的可行性也同样重要。这类评估能够揭示发展和维持平台过程中的重大难题，帮助创业者对平台获取价值的潜力做出更贴合实际的评估。

而对于滴滴和优步，我们的分析结果并不乐观。这两个平台所在的网络包含许多高度地方化的集群。两个公司都面临着普遍存在的多宿主现象，随着更多竞争对手进入市场，还会进一步恶化。最有希望的是连接不同网络的机会，目前也只获得了一点点成功，只能与其他竞争激烈的行业（如外卖和零食贩卖）建立联系，例如2018年优步与Cargo签订协议将零食贩卖机放在车里。而将来无人驾驶出租车势必兴起，可能会让滴滴和优步的估值难以维持。网络属性的影响比平台规模更强。
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重塑创业

长期主义
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“风口”这个词，已经从过去人人热捧的潮流，变成现在令人担忧的问题。当互联网红利和风口创业过去之后，获取创业成功的方法究竟是什么？长期主义的创业价值观是否存在？普通人如何提高创业的成功率。
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核心观点


问题


中国在过去10年经历了好几次创业浪潮，风口之后，普通创业者该如何获取成功？




研究


作者研究了分别在A股和纳斯达克上市的30家中国公司的企业家，分析他们的行为方式和价值观，将他们归纳为“天派”“地派”两种不同类型的创业者，并且总结出重度垂直的方法论来培训创业者。在过去10年间，通过1万创业者和数百位投资人、企业家导师共同实践，不断完善这一方法。




解决方案


绝大多数创业者都是普通人。要想在创业的黄金时代之后依然获得成功，则须首先深入了解自己的特质和能力，找到自己的创业价值观，并且从创业之初就不断地将用户价值和社会价值、互联网思维和产业思维、融资能力和赚钱能力的平衡注入到组织的DNA当中。
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眼
 看它起高楼，眼看它楼塌了。过去10年，可谓是中国创业市场充分活跃的一段时间，我们见证了一个又一个的创业明星超速崛起，也看到其迅速失败和其他一些问题。仅仅在出行领域，滴滴的安全问题刚刚暂告段落，共享单车战场上又戏剧频现。一阵热闹厮杀之后，摩拜卖给美团，ofo面临破产。那些曾经摇旗呐喊要改变世界的人，在创造了一些价值的同时，也带来了巨大的风险。



不仅是在中国，如今，美国社会对这些创业明星的容忍度也在逐渐降低。因为信息安全的问题，扎克伯格出席国会听证会；特斯拉股东提交集体诉讼，指控CEO埃隆·马斯克涉嫌证券欺诈；持续亏损的亚马逊也没能获得纽约人民的理解，想要在纽约建立第二总部的计划终成泡影。

从2008年创办《创业家》杂志起，我就长期关注中国的创投市场和创业者，开始思考这些问题寻找答案。起初，我们研究了分别在A股和纳斯达克上市的30家中国企业创始人，分析他们的行为方式和价值观，将他们归纳为“天派”“地派”两种不同类型的创业者，并且探索出“天地融合”的重度垂直产业创业的价值观和方法论。同时创办黑马会和创业黑马学院，让年轻的中国创业者来学习、亲自实践，逐渐印证和完善这一套方法。过去10年间，万余名创业者参与了这一社会实验，其中10家企业成功在美股或A股上市。创业黑马也于2017年8月10日在A股成功IPO上市。

我们的研究和实践表明，改变世界的大梦想家之外，普通人创业也能获得成功。风口创业和模式创业已经不能适应今天的商业社会，重度垂直的产业创业方法行之有效。当然，实践任何方法论之前，创业者都须首先确立自己的创业价值观，学会用户价值和社会价值、互联网思维和产业思维、融资能力和赚钱能力的平衡。



逐渐融合的两个商业世界

商业行为也是历史悠久的人类活动之一。一个国家的人做生意的方式，本质上来讲与他的价值观和文化传承有很大的关系。文化社会背景的发展会滋养出独特的商业价值观和经营哲学，他们的商业利益排位的优先级是不同的。中国传统的商业价值观是客户至上，看你的产品能不能卖给客户、创造价值，通过利润扩大再生产，秉承和气生财的理念，在此基础上发展出来薄利多销等方法。

工业革命之后，西方资本主义的发展，尤其是资本市场的出现改变了人类自古以来的商业规则。而美国又是将资本市场发展到了极致。在这一商业伦理逻辑中，股东至上，投资人和股东的投资用来扩大生产，获取市场份额，注重融资、商业模式的创新和规模的拓展。纳斯达克AB股权的分设将股权激励的机制、董事会机制做到了极致，股东投入巨大的资本却不参与经营，他们希望收获的是一定时间期限内的收益兑付。名为风险投资，这种方式也的确风险极高，但收益非凡。正是因为有这样机制的存在，才造就了硅谷传奇。改变世界的革命性技术，加上改变世界的钱，创造出苹果、Facebook、亚马逊等一批新的商业巨头。可以说，纳斯达克和硅谷就是一个现代意义上的互联网时代的地理大发现，有风险抵抗能力的人集资去帮助完成一个大梦想。

20世纪90年代初期，中国上海和深圳股票交易所分别成立，中国的资本市场正式开始发展，无论国有企业还是民营企业，都开始学习接受如何利用资本市场实现更为远大的发展。中国的资本市场是仿照美国的建立的，所以早期熟悉这套规则的人都有着海外留学的背景，最早风险投资的资金是美元，因此项目需要去纳斯达克上市。这些人提倡创新和融资，在向着创办一个企业，就是创造一个行业的方向努力。阿里巴巴就是这种模式的典型代表，重新构建了中国互联网电商的基础设施、基本构架、交易规则和支付环境，把巨大的零售产业搬到了线上，用免费的杀手级应用，借助互联网的红利，获取海量用户流量。

这些规模大、速度快的创业成功范本仿佛奠定了中国创投领域的主流基调，一段时间内，用互联网思维改变不同产业，用商业模式创新获取高效增长成为创客们争相学习的方式。而2014年，“大众创业、万众创新”又掀起了一波双创浪潮，越来越多的年轻人开始用互联网和移动互联网的技术红利打造不同的创业场景，并且希望投资人为其买单。团购、网约车、共享单车、创客空间等行业都经历了一轮又一轮的残酷厮杀，最终获胜者的确成为了今天中国商业世界中不容忽视的力量。

然而，在互联网和资本市场影响力小的更为广大的中国非一线城市市场，还有更多的生意人在进行着自己的创业。他们在一个行业领域深耕多年，没有融过资，自负盈亏，企业规模也许不大，但在区域市场上已经有很强的影响力。虽然在聚光灯之外，这些人其实才是中国创业者的大多数。从文化背景来看，中国人普遍来讲，不愿承担更多的风险，但在新生商业强者的刺激下，这些普通的中国创业者也开始学习新方法。而熟悉风险投资规则的新派创业者也开始逐渐下沉。

对于中国的商业社会来说，资本市场的诞生是巨大的进步。今天，我们已经可以看到以上两种商业逻辑和经营哲学在不断地进行融合。



创业者二分法

我们把中国的创业者分为天派和地派。创业者无论做的是什么行业，无论其企业发展到什么阶段，大致都可以此划分。创业者属于天派还是地派，跟他们做什么产业没有绝对关系，而主要取决于他们的价值偏好。

企业经营一般都涉及五个角色：创始人、股东、团队、客户、政府。对此五者重要性的排序差异（价值偏好）就是我们区分天派与地派的依据。


地派。
 创业者价值偏好的形成与时代紧密相关。对于中国企业来讲，1999年是一个分水岭，之前之后造就了完全不同的两类企业家。之前的一代，也就是以王中军、陈邦、王宁、盛发强为代表的企业家，我们称他们的企业为“骆驼公司”，特点是——从背景来看，基本是“土鳖”，没有海归；从学历来看，大多都是本土大学理工科毕业，专业大多是金属材料学、工程测量学之类；从行业来看，他们更多的是在“中国是个制造大国”的基础上，帮助完善一个领域，然后做到细分行业的冠军。这些人常常也是这个领域、这个行业的专业人士——他们中50%的人是本行业的工程师或技术专家，所做的业务也与自己的专业相关，或来自原来工作企业的衍生业务，没有一个人属于新创行业。

地派就是由这些“骆驼”组成。它们与德国企业中的隐形冠军一样，扎根某一个细分品类，产品能占到全球市场份额的70%、80%，成功的地派企业由客户成就，是客户下的蛋。地派企业是德国等以制造业见长的工业国家里最常见的企业类型。


天派。
 而1999年之后的天派企业家是真正意义上的全球人，他们就像蒲公英的种子一样，漫天飞舞，最终落在哪里就在哪里创业。天派企业家都是有创造性的人，同时也是有大梦想的人；他们是仰望星空的一代，也是做大生意的一代。天派企业是有速度的，就像奔马一样，所以我把它们称为“奔马企业”。他们大多是海归，或者受硅谷和美国创业文化影响较大，教育背景特别好，所学的专业也不再局限于应用性、指向性极强的工科。他们创办的企业多会在短时间内高速发展，往往十年就可以做到在海外上市。他们最终也都成为了富豪或者创业明星导师。马云、李彦宏、马化腾、陈天桥等人是天派企业家的典型代表。

天派企业常常在一开始讲模式的时候就会得到境外资本市场的关注，特别是美元资本，这些创业者最后大多是在美国成就他们的财富梦想。所以，天派企业是典型的美元下的蛋，股东下的蛋。与地派有许多百年老店不同，天派只有30年左右的历史。中国自从1999年互联网公司出现后，才有了天派。这种企业类型是“硅谷+华尔街+纳斯达克”组合的产物。天派企业两头在外——出钱的股东是老外，上市地点也在境外。

天派企业与地派企业的价值偏好天差地别，容易给人造成错觉，似乎这两类企业家不是同一个时代的人。事实是，走了完全不同的两条路的人可能就是一代人。成为“奔马”还是“骆驼”，由创业者的价值取向决定。天派和地派是两种生存哲学，既无优劣，也并非按所处的行业划分。事实上，传统行业有天派，互联网领域也有地派。最重要的是，创业者要清楚自己到底是天派还是地派，千万不要错配。（
参见图“创业者的两种成长模式：天派VS.地派”

 ）
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（返回原文阅读）






重度垂直的产业创业

自我认知是创业者必须首先搞定的必修课。了解清楚自己属于哪个类型的创业者之后，就要开始学会搞定模式和资本。通过10年“天地融合”项目的实践，我们发现重度垂直创业模式体现了用户价值和社会价值、互联网思维和产业思维、赚钱能力和融资能力的平衡，在结合了传统商业逻辑和产业互联网工具优势的同时，实现了创业的长期主义。

我们已经知道，产业互联网时代，流量不再能无往不胜，那么，深入细分行业并且提升行业效率就成为企业立足之本。这就是“重度垂直”中“垂直”的涵义。进入一个细分行业，提升它的效率，意味着你必须旷日持久地做琐碎的事情，做以往的平台公司不会做的苦公司、重公司，是谓“重度”。

天派和地派都需要重度垂直。中国拥有全世界最广泛的产业门类和最齐全的产业链条，我们认为，中国所有的行业都值得重做一遍，践行重度垂直方法的创业者是产业创业者，他们可以用重度垂直的方法去改变自己已经深耕的行业。

重读垂直的方法要点有三：场景想象（针对地派而言）；找到细分垂直领域（针对天派而言）；建立体系和重视运营。


场景想象。
 传统产业的创业者，想要实现互联网化，直接跳出一个自己做了很多年、很熟悉的产业，进入一个全新的、陌生的产业，这样的死亡率高，等于自杀；相反，如果你还是在自己熟悉的领域和行业，那么，即便你做移动化失败了，也不会伤筋动骨。因此，不换产业，换场景，在产业链中选择自己的位置，找到传统商业与互联网融合的方式，用互联网服务并连接用户。我们自己的黑马营就是这样的例子。


找到垂直细分领域。
 对天派而言，一个IT人、程序员，最难的就是找到要扎根的垂直细分领域，精准服务有限用户，建立强连接，深度挖掘用户价值。“垂直”是天派做“重度垂直”的入口。创办企业赢利的前提就是解决了用户的痛点，只有这样，用户才能买账。而解决痛点往往与提升效率互为因果，因此，天派企业在寻找细分垂直领域的时候，除了要考虑行业本身的属性之外，还要思考你的进入能否提升行业效率，给用户带来超越以往的体验。黑马营学员之一的找钢网创始人王东，就是天派创业者逐渐找到自己的细分行业的一个例子。最初，他们做钢铁搜索，只是一个钢铁版本的去哪儿网，但钢铁交易环节和影响因素众多，从搜索技术切入，王东逐渐深入电商领域和供应链领域，给上游供应商和下游买家都带来了效应和价值。


建立体系重视运营。
 有了自己选择的细分赛道和想象的业务场景，接下来建立体系。建体系是天派和地派学习“重度垂直”都必须完成的步骤。重运营是与建体系相辅相成的。建完体系，需要依靠重运营来经营用户，重构与用户的关系；而重运营则需要IT体系来提供工作平台和用户平台。在实践过程中，建体系和重运营往往同步进行，也可能出现不同步的情况，但无论是否同步，建体系和重运营都需要耐住旷日持久的琐碎，也就是我们常说的“干脏活、干累活”。这里面没有捷径可走。重度垂直要做到“小窄深重”，一个公司能够精准服务10万-100万活跃的付费用户，就可以做到市值百亿甚至千亿。旷日持久的琐碎的用户系统优化和运营对一个品牌的成功与否有着决定性的作用。



企业家精神的回归

我们需要清晰认识到的是，创业并不是几个创业明星改变世界的高风险高收益游戏，而是越来越广泛的商业实践。这就意味着，聚光灯之外，大多数的创业者需要屏蔽风口的诱惑，找到适合自己的创业成功之道。

创业与创新不同，在创业过程中，我们不鼓励宽容失败，而是要提倡坚持到底、坚韧不拔的企业家精神。创业者身上背负的其实是终身无限连带责任。中国的企业家们在这方面有很多优秀的榜样和案例。创业不分大小，只要能够创造价值，再小的生意都是了不起的生意，再默默无闻的创业者都是促进时代和社会进步的英雄。

创业维艰，面临赛道、理念、模式、团队、资本、机会和社会舆论的重重考验，创业者必须锻炼出强大的内心和坚定的价值观，做自己信的，信自己做的。只有这样，创业者才能感受到创业的幸福感，忍受更多的辛苦和质疑，日复一日、脚踏实地，让改变真正发生，这也许就是创业的长期主义道路。
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牛文文
 是创业黑马董事长、黑马学院院长，著有《商业的伦理》《领袖的资格》《重度垂直》（2019年即将上市）。齐菁
 是《哈佛商业评论》中文版撰稿。
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老字号的纠结

吕峰 褚梦飞 | 文 李全伟 | 编辑






纠结的中国老字号如何不断焕发青春？本文提出，老字号只要不断加强以客户价值为导向的核心能力建设，就能在纠结中找到自己的方向。
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中
 华老字号企业吸引我们的地方在于，经历上百年的风风雨雨以及各种因社会变迁而无法回避的跌宕起伏，它们依然以各种状态存在着，有些企业甚至还有着强大的品牌影响力。从某种角度看，中国的老字号企业要远比欧美的那些同龄者更加不容易，因此，研究中华老字号企业对于环境的适应能力，从而探寻企业长寿的强大基因就更有意义。

研究小组精心挑选了7家有代表性的中华老字号企业进行深度访谈调研。

透过中华老字号企业百年沉浮的一个个精彩纷呈的故事，研究焦点越来越集中于企业的当家人。虽然这些领导者的脾气秉性、工作经验、职业背景差异很大，但在与他们的深度访谈中，研究小组却发现了一个有意思的共性：在企业发展的战略决策时，他们都不约而同地表现出不同程度的纠结。这种隐隐的心理状态恰恰是领导者决策心理的共同底色，但却被研究者忽略了。

桂发祥，从1927年成立到20世纪末，在经营方式上一直采用分店经营、前店后厂的传统生产销售模式，规模和市场都非常有限。1992年，已经与麻花“拧”了20多年的李辉忠接任厂长，他很快意识到桂发祥想要走出天津，就必须以规模效益带动经营。然而企业领导层面临着纠结：桂发祥的规模一定要扩张吗？为了统一制作工序和用料而装配大型的自动生产线，还能还原出老师傅们累积下来的那种传统风味吗？

诞生于1911年的老美华，是一家生产中式传统布鞋的企业，企业最初的目标消费者就是辛亥革命后不再缠足的妇女。按今天的说法，老美华应该是站在当时市场的最前沿。然而在今天，很多中国人尤其是年轻人在日常生活中远离了布鞋。虽然接棒的领导层都很年轻，而且其中有些人和这家企业也并没有那么深厚的渊源，但这不妨碍他们纠结老美华的下一步该怎么走：继续坚持这种非物质文化遗产，还是放弃过去累积起来的传统？传统与潮流该怎样结合？

创立于1848年，享誉全国的老凤祥从来就不缺历史的厚重感和沧桑感，因此也颇得中老年人的青睐。近些年，伴随人民生活水平不断提高，老凤祥也迎来飞速的成长。但是，在飞速发展的过程中一个挥之不去的问题始终困扰着决策层：是应该继续坚守老凤祥品牌所代表的经典，还是发展成为更时尚和年轻化的品牌形象？

在随后进一步的调研中，沿着“纠结”这样一个领导者的基本心理活动，更多的领导者行为和企业行为可以得到合理的解释。于是，撇开那些所谓的成功经验，研究小组开始思考：老字号的领导者为什么纠结？纠结对企业发展决策产生了怎样的影响？该如何对待纠结？



纠结的根源

《说文解字》对“纠结”的定义是三股绳子缠在一起并打了死结。这个定义的精妙之处就在于是三股绳子：一股绳子怎么会纠结？两股绳子也容易实现泾渭分明；三股绳子缠绕在一起一时很难条清缕析地分辨开来，这种多状态缠绕在一起的情况投射到心理层面就是纠结。如果把这个定义类比到经营决策上，这些拥有历史的中华老字号的经营者们，其实必然面临一个纠结，这个纠结也是三股“绳子”：过去积累的经验、明确的理念和确定的方针应肯定、否定还是兼而有之。对于这样的纠结，那些理性的“理论家们”经常会说，“两利相权取其重，两害相权取其轻”。

看，多么简单，有什么可纠结的呢？然而现实的经营怎么可能将“利”与“害”那么简单化、模型化地表述出来，黑板上推演出来的纯理性多半在实际经营中是不存在的。那么，老字号经营者们在决策时为什么都不约而同地表现出纠结呢？

在内部，历史自然而然地积淀为组织记忆。正如记忆是个体决策时必须参考的一样，组织在进行决策时，尤其是面对最新情况或者是进行重大决策，总会自觉或不自觉地搜索过往的经验：看看历史上是否有过类似的情景以及当时的决策状态。虽然老字号企业拥有的内涵和形式因为社会的变迁已经发生了天翻地覆的改变，但相较于新兴企业，这些背负着百年历史积淀的组织，在决策时对历史的搜索已然成为习惯。

负责老字号经营与管理的决策者们，即使是年轻的当家人，都极为肯定地告诉我们，他们绝不可能将过去的历史轻易抹掉，而谈什么彻底的重生。哪怕公司已经到了最山穷水尽的状态，这时，“重生”“新生”“涅槃”等字眼会经常出现在领导层的讨论中，似乎唯有颠覆式创新才能终止公司不正确的进化方向。但在战略方向的选择时，那种朴素的感情时常浮现出来，彻底的断裂是不可能的。就好像对于一个家族的传承来说，即使家族发展过程中出现一些不光彩的事或人，但家族的姓氏绝对是传承的底线，是不会更改的。

在外部，历史所累积出的品牌已经成为企业对消费者和市场的默认承诺。企业可以裁撤内部经营者或者部门，但是它们不能简单地改弦更张。战略管理理论中所描绘的退出障碍更加强调成本和技术，但对于老字号来说，产品或服务的细小改变可能都会极大地影响消费者的情绪。

20世纪90年代，全聚德为扩大规模开始尝试用电烤炉替代传统的果木明火烤炉，标准化生产下老风味是否能够保留的问题就引起了轩然大波。今天网络公司会定义那些付费用户为“超级用户”，而那些对老字号品牌情有独钟的客户简直就是“超级超级用户”，他们不光过去购买了产品，而且与品牌产生了情感和认知关联。对于消费者来说，企业对品牌所包涵内容的更改就是背叛，就是离经叛道。老字号的决策者们对消费者内心的感受不能置之不理。

以上只是从企业内部决策心理和外部消费者需求两个方面做的简单分析，这还没有穷尽所有的影响因素，但已经不难理解，为什么老字号企业领导者的心理纠结是一种必然的决策状态。研究小组做这样的简单归纳，只是希望老字号的领导者们接受纠结这样一个现实。有些东西既然无法改变，就只能去接受它，更何况，纠结也不总是一无是处。



纠结的价值

纠结，给人们的第一感受是消极的。在管理中，纠结又经常被等同于“贻误战机”“当断不断，反受其乱”等给决策者带来更大的心理压力。但当仔细地梳理老字号的百年经营活动时，研究小组却发现，从更长的时间跨度来看，正是领导者的这种纠结心态让一些企业因而更加稳健地成就百年。那么，纠结又有什么价值呢？


价值1：纠结让决策者对外部变化和各种信息保持高度敏感，决策行为因而更加审慎。
 纠结使决策者处在一种心理被激活的状态下，因而他们对于出现的新情况都更加敏感，对出现的各种信号也会进行更加严格的筛选。有点历史羁绊让决策者对各种信息保持开放状态不至于过分自大，这在一定程度上降低了因冲动带来的风险。对风险反复评估和对利害关系审慎分析，使得决策者天平的精度也会因此更加细致。只要决策者能够不断权衡，通常就能够趋近于满意的决策。

桂发祥，于2016年在中小板挂牌交易。公司经营层非常清晰地意识到上市扩大了公司知名度，使公司更加规范，并且有了更充分的资金来源。面对市场出现的各种诱惑，公司领导层继续聚焦于食品制造，对于外部所谓的非相关业务持谨慎态度，绝不在自己不熟悉的领域进行财务操作。《长寿公司》一书明确指出，保守的、审慎的财务政策是企业得以发展的重要基础。在这样的审慎状态下，尽管企业可能无法立刻抓住市场涌现出的新机会，但是会更成熟地利用相对明显的机会。


价值2：纠结事实上造成了决策者在不确定背景下的耐心。
 就像非洲大草原上捕猎的狮子，它不是盲目地出击，而是静静地等候时机，在它的内心，一定是笃定战胜了冲动。有时候，“看看情况再说”带来的耐心等候要远远好于盲目地闻风而动。等候不是机械的静止，而是通过沉稳的观察来更加缜密地判断瞬息万变的市场，谋定而后动是很多老字号企业的基本原则。实际上，纠结可以为决策者获取更多的时间，恰到好处的市场时机可能纠结着就出来了。

创立于1902年的山海关饮料，在21世纪初经历了8年的退市和6年的筹备后，才通过顺应新潮流的怀旧营销策略在重返市场时造成了一股“冲击波”。在等候期间，公司的领导者们一直保持对外部市场环境的变化高度的敏感和观察，这才为公司能够在竞争激烈的饮料市场赢得一席之地。

简而言之，纠结的存在说明决策依然无法明确，更无法形成明确的执行方案。这样一来，决策者就会自然地提高警惕性，并随时做好应对风险的准备。尽管纠结不总是坏事，但面对市场竞争的企业也不能总是在纠结的情况下摇摆不定。那么应该如何积极地应对纠结，使“纠结”不纠结？



应对纠结

格拉苏蒂是德国的钟表小镇，在这个小镇上，有十几家腕表制造商，每家企业都历史悠久，享誉世界。不断扩大的产量、不断增长的速度似乎与这些制造商都没有关系。它们按照传统，秉持对客户负责的态度，有条不紊地安排生产进度。这些似乎与外界多少有些隔绝我行我素的企业们，它们在全球制表行业保持领先地位的关键就是：从来没有放弃对“计时”这一最基本人类活动的探索，并通过扎扎实实地管理和技术将这个行业的核心能力牢牢掌握在自己手中。正是因为核心能力，才让这些企业自信地面对竞争，从容地面对变化，而没有那种无所适从的纠结。


方法1：聚焦核心能力。
 20世纪90年代初，美国著名管理学者普拉哈德首次提出了核心能力的概念，它是组织内部不断积累的、一种无法复制的能力体系。普拉哈德认为在动态复杂的环境下，一个组织如果试图获得竞争优势，就必须将战略重点从对外部机会的搜索上转到内部能力的强化方面。他指出，无论如何，环境分析只是组织战略分析的一部分，更重要的一部分应该是对组织内部状况的充分把握。也就是说，核心能力是基于组织内部建设的，而不是基于外部机会的。从某种意义上讲，如果企业的领导者们还没有从过往捕捉外部机会的惯性中摆脱出来，有关核心能力的讨论根本上就是一件虚幻的事情。因为没有哪一家企业的核心竞争力是建立在对外部环境的依赖上。这从近期中兴通讯的例子就能得到印证。

从成立伊始，桂发祥创始人日思夜想的问题就是桂花、面粉、空气湿度、温度、油温等生产要素的关系问题，通过不断钻研从而对产品工艺、质量能够精益求精。这种几十年如一日的聚焦于生产的关键环节，不仅在员工中培养出工匠精神，更是打造出桂发祥的核心能力。这其实是不容易的。过去几十年，中国市场的迅速成长创造出大量的机会，这形成了以外部导向为主的领导者思维模式。但越来越明显的是，这种思维模式在未来是不能延续下去的。面对动荡的经营环境，企业必须毫不犹豫地加强核心能力建设，才能在今天的商业世界里游刃有余，也才可以避免一些不必要的纠结。


方法2：梳理核心能力。
 梳理核心能力并不是一件容易的事情。很多中华老字号企业都有所谓的“绝活儿”。这些绝活儿是老字号企业能够长盛不衰的基础，很多甚至被冠以“非物质文化遗产”，是其他竞争者无法模仿的，它就是企业的核心能力。但如果刨根问底地去问那些非物质文化遗产传承人，请他们具体说清楚这些绝活儿到底是什么，这些绝活具体有哪些步骤，怎么才能有效传授等，大家似乎又无法用语言精确表达出来。

梳理核心能力就是将隐性知识显性化的过程。传统的全聚德烤鸭基本上取决于烤鸭师傅的主观判断。为了使得企业的发展不受限于老师傅们的“绝活儿”，全聚德公司加强产品研发职能，专门成立了“技术开发部”，这是餐饮历史上的头一回。在搜集整理老师傅们经验的基础上，为了找到最佳参数，全聚德技术人员一次一次地反复试验，用了上千只鸭子，最终调试好了电子烤鸭炉的烤制温度和时间。从过去靠老师傅绝活儿到现在一组数据，全聚德终于将属于个体的能力转移到组织层面。这个过程是艰辛的，但却是值得的。

需要说明的是，一个企业的核心能力通常都是与客户感知的价值高度关联，所以，在梳理核心能力时，领导者要冷静思考企业为终极客户提供的价值是什么或者客户最看重的是什么。中国的老字号企业能够历经沧桑而依然存在，根本上是因为这些企业始终能为客户提供价值。例如同仁堂、达仁堂、乐仁堂等的门口都挂着这样一副对联“炮制虽繁必不敢省人工，品味虽贵必不敢减物力”，货真价实是人们对于药品的需求。做到这一点其实不容易。在达仁堂创办之时，乐达仁先生就立下一条堂规：“只求药料真实，不惜重资。”达仁堂采购的原则，是宁取善价，不买次品。乐达仁先生对药材的选用更是极其讲究，产地不合、采集季节不当、入药部位不准、等级不够标准者，一律不用。一个组织的核心能力就在于它承载着人们所期望的一种恒定的价值，无论环境怎样变化，人们总是需要这种价值。那些今天依然充满活力的中华老字号企业用它们百年的经验反复地证明了这样一个朴素的道理。


方法3：强化核心能力。
 核心能力不能简单地体现在领导者的口头上，在动态的市场环境下，领导者必须始终保持对核心能力的关注，这是核心能力得以强化的基础。虽然管理学者给出一些强化核心能力的方法，但是最有效也是最重要的方法就是将组织已经梳理清楚的核心能力贯彻到日常的经营活动中。

相较于制造业，服务业表现出核心能力其实更加困难。老美华的老掌柜庞鹤年要求非常严格：首先要求店员要站有站相，坐有坐相，站姿要端正，前不靠货柜，后不倚货架。同时对店员的精神面貌也有很高要求，接待客人要主动热情，不准喝酒、不准吃生葱生蒜，个个都有一股买卖人的精气神。店员都要做到一周一理发，两天一刮胡子，三天一洗大褂。在竞争日益激烈的今天，老美华依然坚持着自己的服务标准。

经过40年的发展，市场的自由和机会使企业领导者们必然会面对多种选择，而在决策时也就不可避免地“纠结”起来。很多情况下，领导者的纠结不是因为鱼和熊掌能否兼得，而是决策是在“似鱼”和“似熊掌”的状态下进行的，这极大地增加了取舍的难度。

事实上，在今天这样一个高度不确定的环境下，又有哪位领导者能够思路清楚地往前走呢？摸着石头过河也会纠结，因为经常地你是摸到了水下的一个物体，你并不确定那是不是石头，或者是不是你可以安心踩上去的石头。从老字号的经营实践来看，决策中的纠结实在是一种非常正常的情况。成长必然伴随各种“机会”带来的纠结。或许，管理决策的魅力就存在于领导者脑海中各种思想的纠结。有纠结不可怕，可怕的是在纠结中迷失方向。正所谓“咬定青山不放松，立根原在破岩中”，只要不断加强以客户价值为导向的核心能力建设，带着“纠结”去成长其实也是挺有意思并且值得回忆的事。
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吕峰
 是南开大学商学院人力资源管理系副教授，院长助理，EXED中心主任。褚梦飞
 是南开大学商学院人力资源管理系研究生。
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中年职场危机

FACING YOUR MID-CAREER CRISIS SHOULD YOU COPE OR QUIT?

基兰·赛提亚（Kieran Setiya）| 文
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中年时期还不算晚：中年事业危机可以刺激你实现巨大的转变。








大约八年前，
 我发现自己遇到了一个“滥大街”的问题。我是哲学教授，在某个声望很高的大学拥有终身教职，这是理想的职业。我顺利读完了研究生，渡过了“不出版就出局”的艰难时期，扛过了寻找终身教职和晋升的压力。我有妻有子，买了房子。我热爱自己的工作，然而一想到还要继续做下去，日复一日，年复一年，也开始感到压抑。我会写完手上这篇论文，发表，再写下一篇；我会给现在这批学生上课，送他们毕业，再迎来下一批。职业生涯在我面前像隧道一样展开，毫无悬念。我陷入了中年危机。

我很快发现，碰到这个问题的不只我一个人。跟朋友们聊起这种困境的时候，他们开了几句玩笑，但也有类似的倦怠和停滞感，在貌似成功的人生半途产生缺失感。也许你听导师或同伴讲过类似的感触，也许你自己正有这种感受。近来的研究充分证实，平均而言，中年是人生中最艰难的时期。2008年，戴维·布兰法罗（David Blanchflower）和安德鲁·奥斯瓦德（Andrew Oswald）两位经济学家发现，人们自述的生活满意度呈现平缓的U形曲线，年轻时很高，45岁左右降到谷底，年老时回升。这个规律适用于世界各地，男女皆同。改变其他变量，如生儿育女，也不会改变其走势。曲线虽平缓，但很明显：20岁和约45岁的平均满意度差距，与被解雇和离婚造成的生活满意度下降相当。

这组有关生活满意度的数据，与早先关于工作的研究成果一致。1996年一项涵盖了5000多名英国员工的调查发现，工作满意度同样是平缓的U形曲线，最低点出现较早，在39岁左右。精神分析学家埃利奥特·杰奎斯（Elliot Jaques）在1965年提出“中年危机”的概念，指的不是中年患者发生婚外情，而是从米开朗基罗到高更等数位艺术家在中年时对自己早年的作品感到不满，创作生涯发生巨大转变。

中年事业危机的原因尚不得而知。工作满意度为何会在中年时下降？从我个人的经验以及与友人的交流来判断，起作用的有多个因素：选择减少，遗憾不可避免，加上完成了一个项目又要做新项目的压迫感。

我转向哲学求助，发现古往今来的哲学家虽然很少提及中年，却提供了方法帮助我们深入思考事业以及对待事业的态度。这些思维方法既能治疗，也可以当作诊断方法，帮助你了解自己在事业中期感受到的不安究竟是不是需要改变工作本身或改变态度的信号。破坏可能是件好事，但不一定可行，有一些针对挫败感和遗憾的治疗方法，可以帮助你走出困境，且无需改变自己。



对过去感到遗憾

我从哲学中获得的一些观点，主张接受无法改变的事物。随着时光推移，可能性逐渐减少，选择受限，过去的决定给我们造成了限制。即使我们低估了自己还能做到多少事情的能力，也无法改变这样的事实：每次选择都会排除其他可能的选项。我们总是在事业中期意识到，有一些生活自己未曾经历，继而感受到缺憾与痛苦。

我自己有段时间想要像父亲一样当个医生，后来想当诗人，上大学的时候则选了哲学。之后15年或者20年，我都没怎么想过其他可能性，不多想的话比较容易读完学位。可是到了35岁，终于完成了漫长艰难的求学历程，我停下来喘口气，才意识到曾经想做的很多事情都不可能再去做了。学术工作是异乎寻常的直线发展，辞职并不容易。有人会随便放弃终身教职吗？现实地讲，我不打算再转向去申请医学院或者当诗人。以后我会从匹兹堡大学转到麻省理工学院，但我不会离开学术界。

你过去的职业生涯大概更为复杂。40岁的人一般从事过的工作范围更广，但基本的东西是一样的。我们回顾过往岁月，眼前重新浮现出当初未选的道路，有时是释然，有时却带着遗憾。哲学能帮助我们接受这种状态吗？

我认为可以。哲学可以重构满怀遗憾的状态。我们为什么会对其他可能的生活和没有选择的专业产生失落感？即使一切顺利，我们也会有这种感觉，因为不同选择实现的是不同维度的价值。值得花时间的事物，在不同方面“值得”。举个简单的例子：今天晚上你可以去看一场喜剧演员的单人演出，也可以去看职业棒球大赛的第一场比赛。即使你知道应该选棒球赛，也还是会产生轻微的失落感：假如那位喜剧演员只演一晚，你就会错过这个人的演出。事业上的遗憾是这种现象的放大版。如果两家公司同时提供相似的职位，你选择了薪水更高的一方，并不会苦恼，但如果是在面对金融行业和时尚行业两份工作时选了前者，即使确定自己做了正确的选择，也会产生失落感。
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这说明遗憾并不意味着有什么做错了。即使结果非常好，对某件事情的遗憾总会出现，而且无法摆脱。遗憾表明你重视很多事物。假如选择了时尚行业，放弃金融行业，你仍然会有相似的遗憾，只不过重点可能不同。要想彻底避免遗憾，就只关注一件事，专注一个评价标准。但这样会让你的生活失去色彩。要记住，这种失落感说明一件好事：你有能力在各行各业发现价值。



失误、不幸、失败

你可能会说，一切都好，但在当下事情进展不顺利的时候会产生另一种悔恨感。失误、不幸和失败该如何处理？每一种职业之路都会出现弯路，有些人会碰到更多坎坷。中年时我们会发现，自己对以往走过的弯路感到悲哀。我的一个朋友放弃音乐去当了企业律师。工作十年，她发现工作无聊得令人绝望。她苦恼的不是想改变现状，而是希望能改变过去。为什么错误地放弃了音乐？这种苦恼该如何应对？
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哲学又一次指明了道路。你要区分出“现在对当时的感受”和“当时应该做的事”。事情发展出乎意料的时候，这两者会自然分开。比如说，你做了一笔愚蠢的投资，意外地赚到了钱，那么就不必为自己做了原本不该做的事而懊悔。但就算没有意外，事后你的感受也会转变。道德哲学家德里克·帕菲特（Derek Parfit）提出，如果一位少女在生活不安定时决定怀孕生子，我们会认为这是一个糟糕的决定，导致她要努力抚养孩子，获得的教育减少。然而数年后，她抱着年幼的儿子，心怀感激，很高兴自己当初做了那个客观上是错误的决定。对你现在所爱的人的依恋，可以帮助你接受过去发生的事情。哪怕是坏事，也让你获得了现在的所爱。

那位朋友为放弃音乐而哀叹时，我提醒她，假如当初没有去法学院，就不会遇见后来的丈夫，也不会有女儿。爱可以战胜悔恨感，友情、项目，我们追求的事物带来的满足感亦然。哲学家罗伯特·亚当斯（Robert Adams）写道：“如果我们现在生活得很好，我们就有了……理由，庆幸自己当初没有选择其他道路。其他的生活也许更好，但会与现在的完全不同。”

我们的生活由细节组成，并非抽象。“可能拥有更好的事业”是一个虚无的念想，你可以用“现在的事业很好”这样具体的事实与之对抗。就像对人的依恋一样，对特定细节也会产生依恋——假如你选择了另一种生活，就不会体验到当下的人际关系和成就。我在想自己应该当医生，不该当哲学家，并且开始后悔自己的选择的时候，我忽视了自己工作的细节，忽视了自己工作的价值在各方面的具体呈现——一个学生的进步，一场与同事的收获颇丰的谈话等等。当下生活的细节帮助我们对抗对其他可能的生活的虚无幻想。

这种重新构想自己当前事业的方法有局限性。回顾往昔不一定能帮助你接受每一个错误，遗憾与悔恨可能还是会存在。不过，导致你用局外人眼光审视自己人生的悔恨感可以消除，方法就是沉浸于生活中，关注你珍爱的人、情感关系及活动，这些宝贵的东西都有赖于你现在选择的事业。



对当下感到厌倦

接受无法改变的现实，只是我们在U形曲线下滑时面临的问题的一部分。对我来说，在事业中期感到不安的最深层原因并不是对过去懊悔，而是感到现实无意义。我的工作看似有价值：我能看到教学、研究和写作的意义。然而接踵而至的项目有一种虚无感。做完一件事再做下一件，直到退休为止，这种感觉令人挫败。

做有价值的事情为什么会空虚？第一种解释与“补救价值”（ameliorative value）的概念有关，即解决某个问题，或回应某种需求，即使这种需求你宁愿它不存在。很多工作都是这样。比如调解同事间纠纷，应对产品展示时意外的故障，确保合规等。这类“补救”工作必不可少，带来的满足感却有限，毕竟最好的结果不过就是纠正错误、达到目标或避免出错，没有什么积极的东西，所以干吗要努力做呢？

中年事业危机的一个原因是，你工作中有太多时间用来纠正问题和避免坏结果，而不是去做具有实在价值、让人感到人生有意义的事。解决办法是，腾出时间在工作中或工作以外做一些让你感觉舒服的事情，比如启动一个推迟了几年的好玩的项目，重拾或新培养一项业余爱好。这个建议可能很普通，但很有意义。去跳舞或者集邮，可能不如你的工作重要，但这种实在的活动具有“补救”工作所没有的价值。生活中一定要留出空间享受这一类乐趣。

事业中期的空虚感还有另一种解释，不只是对存在价值的需求。如果以哲学的眼光看待工作项目和我们对项目的投入，不管是要批改的论文、要拿下的交易还是要设计的产品，都会看到结构性的缺陷。项目的目的在于完成。比如我专心写这篇文章，就是关注一个尚未达成的目标，等到我写完的时候，这个目标就会成为过去。满足感总在未来或过去，因此现在令人感到空虚。更糟的是，如果项目对你来说有意义，那么不仅是满足感推迟，对项目的投入本身就会摧毁其意义。努力做项目的过程总会导向或成或败的结果，于是消除了这件事情本身指导你人生的力量。

中年事业危机的一种形式是对项目过度投入，看重下一次、再下一次成功。其实不必要这样。正念冥想现在很流行，看见“活在当下”这样的口号，你可能会翻白眼。我也不是不理解。脱离了佛教“无我”观念的语境，这句话本身的含义并不清晰。但“活在当下”还有一种意义明确、不那么玄的解读。

关键是要分清我们参与的两类活动。项目是目标性（telic，这个词源于希腊语telos，意思是“目的”和“目标”）的活动，其目的在于最终状态，尚未完成。这类活动的目的是其本身的消亡。准备推介材料然后向客户展示，谈生意然后做成这笔交易，策划会议然后举办会议。达到目标可以带来片刻的满足，但紧接着就是下一个项目。

另一类活动是非目标性的（atelic），没有固定的目的。想想“走回家”和“去散步”的区别，还有“哄孩子睡觉”和“养育孩子”的区别。进行非目的性的活动，不会消解其自身，也不会有项目带来的空虚感，因为项目的满足感总在未来或过去，这一类活动则完全实现于当下。

在工作中，以上两种活动我们都有参与。比如你在写HR报告（目标性的活动），也听取同事反馈（非目标性的活动）。多数目标性的活动都有着非目标性的有意义的方面：处理一笔交易是在深化公司增长战略，举办会议是在吸引行业中的利益相关者。于是你可以选择，是关注固定目标，还是看重不断延续的过程。调整自己的方向，不要太以目标为导向，就能消除当下的空虚感，不必改变你正在做的事情及效率。

于是我们又回到诊断的问题。事业中期的不安在什么时候是提醒你的确需要改变，而不是改变心境？也许你在职业上感到不满，是因为工作与才能不匹配，或者因为兴趣改变，抑或发展前景不佳。但你的不满也可能是由于遗憾，由于项目的自我消解，因此找个新工作也解决不了问题。要确定是哪种情况，可以先试试我发现的这些策略。这些方法能否让你接受事业上的限制？如果不能，那就说明可能要换条路。中年时期还不算晚：中年事业危机可以刺激你实现巨大的转变。

但即使实现了事业转向，也别忘了这几项让我自己摆脱不安、重新找回工作乐趣的方法。在事业中期意识到缺憾，这是不可避免的，不要试图忽略。对当下事物的依恋可以抵消对过去的遗憾。要为有存在意义的活动留出空间。要重视过程，不要只盯着项目或成果。
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经验 Experience / 案例研究 Case Study



直营还是

通过亚马逊卖产品？

SELL DIRECT-TO-CONSUMER OR THROUGH AMAZON?

塔勒斯·特谢拉（Thales Teixeira）| 文
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一家小型高端电动自行车制造商权衡利弊，不知是该通过直营还是借助亚马逊网站售卖产品，哪个对自己更有利。







坐在办公室里，马克·埃利纳斯对着电脑屏幕皱着眉。屏幕上是各式各样的电动自行车，有昂贵的款式，也有仿佛是念句咒语变出来的冒牌货。





虽然样式和价格不一，这些自行车倒有个共同点：售卖平台。马克现在盯着的这个充斥各种选择的网站，正是亚马逊。

马克是小型高端电动自行车制造商PedalSpark的CMO，他正在制定新产品销售策略。过去几年，电动自行车市场爆发式增长
1

 ，尤其是中国市场，目前还没有停下的迹象。PedalSpark的当家豪华车型售价4000美元，只通过官网出售，已经进入几个“最佳电动自行车”榜单。公司现在打算推出一款较便宜的入门车型，希望赢得更广泛的青睐。新车型针对的是价格敏感、对续航时间和动力要求不那么高的消费者。

马克之前在一家儿童自行车制造商负责营销，那家公司的产品也只在自家官网售卖。两年前马克被PedalSpark挖走，他的经验对于公司推出第一款产品很有帮助。现在公司要在日益拥挤的市场上推出新产品，这个挑战让马克很兴奋，但他还没想好要怎么做。

马克的两个下属意见对立。销售经理吉登·贝尔偏好激进策略，想在亚马逊上出售新车型。用他的话说，“亚马逊的用户比我们网站多一些”。但新近入职的产品经理塔玛·努尔斯却担心，新产品难以在亚马逊上脱颖而出。她认为，继续把新车型放在官网上销售，能让团队完全控制销售流程，长期来看更有利。

手机响了。马克看了一眼，发现CEO发来一条信息：“线上渠道策略考虑得如何了？期待你们的提案。”新车型开发已近完成，CEO希望尽快做决策。汇报是在两天后，马克还有些考虑时间，但时间不多了。



把信息透给对手？

马克合上笔记本电脑，穿过大厅往塔玛的办公室走。他敲敲开着的门。“嘿，有空吗？”

塔玛抬起头，扶了一下厚边框眼镜。“嗨，马克。怎么着？”

马克在她对面坐下。“就是说，自行车啊。跟吉登开会的时候，感觉你有所保留。我们必须做决定了，所以我希望你把话说出来。”

塔玛深吸一口气。“马克，我刚来这边，不想挑事。但我真心觉得和亚马逊合作，结果会很糟。”

“为什么呢？”

“只要我们上线，亚马逊就会逐步把我们的客户情况、利润率和市场潜力搞得一清二楚。万一它决定进入电动自行车市场，我们等于把最要命的数据亲手交给对方。”

“我知道你的工作就是要担忧各种事情，不过有没有可能是你想太多了？”
2



“你应该问问我的商学院同学马塔。”

“她是谁？”

“几年前她是一家成功初创公司的创始人和CEO，做的是平板电脑支架。她花了一年时间设计产品原型，又在中国找了工厂。然后她开始在亚马逊上卖。现在她是一家不存在的公司的前CEO。”

“喔，怎么回事啊？”

“有一年时间，她的货反响很好，单价40美元，卖得不错。在返校季，每月销量能有几千。后来出现很多仿品，她只能尽力抵挡。她向亚马逊投诉，但可以想见，对方什么都没做。然后‘亚马逊倍思’（AmazonBasics）也推出了平板支架
3

 ，跟她的产品很像，但相似度够不上抄袭，而且价格是她的一半。”

“但是电动自行车比平板支架复杂多了，亚马逊自己做这个的几率有多大？”

塔玛嘴角泛起浅笑。“我不知道，但如果和贝索斯正面斗，你会赌我们赢吗？根据预测，亚马逊自有产品销售额到2022年会达到250亿美元。”

马克哆嗦了一下。“听得我有点吃不下午饭了。面对目前的竞争对手，你觉得我们有多少胜算？”

“我们的产品是很好，但在亚马逊上面，只有质量还不够。不管你做什么产品，总有比你便宜的，那也是用户一般会选择的。价格战无休无止，没有底线。我觉得这应该不符合我们的品牌定位吧。”
4



马克缓缓点头，搓搓下巴：“有道理，我无法反驳。不过吉登对亚马逊这事很积极。”

塔玛又扶了一下眼镜：“我能理解。这会带来更多客户和更高知名度，在短期内提升销量。但长期呢？
5

 在亚马逊上买我们新车型的人，会对我们的品牌忠诚，还是对亚马逊忠诚？PedalSpark是通过在官网上卖高级自行车起家的。既然这个运营模式效果不错，为什么要改变呢？”



尝试新模式？

下午，马克叫吉登去咖啡厅喝咖啡。吉登把牛奶倒进热气腾腾的杯子，拿一根吸管搅了搅。“亚马逊的事情，马克，你知道我的想法。你怎么想的？”

“还没想好。在亚马逊上线有很多风险，但也有很大吸引力。”

“没错！很高兴你能看到这点。亚马逊Prime有1亿会员
6

 ，而且这一数字还在增长。如果一小部分会员购买我们的新产品，那会是多大销量？再加上两天到货服务，又会有多少人下单？用户周三心血来潮想买电动自行车，周五就能骑上。这里面的可能性无穷无尽。”

“做做白日梦是很开心，吉登，但我们能应对更高的出货量和更短的交付时间吗？我们网站上的交货时间是两周。承诺我们做不到的东西，这让我很不安，尤其还有很多新客户。”

“但这正是亚马逊厉害的地方。”吉登说，他兴奋地提高声音。“我知道这应该是你考虑的事情，但我们其实有很多选择。比如我们可以把产品卖给亚马逊，再让它去销售；我们也可以自己销售，让亚马逊处理仓储和物流；也可以把产品挂在亚马逊上，我们自己发货。你一直主张进行小规模对照实验，所以咱们不妨试一下看看效果。如果效果不好，我们可以改变策略，调整打法，”他露出笑容，“公司每个人都认为我们的新产品很棒，我希望让尽可能多的消费者体验到。”

“是有三种选择，没错。可一旦情况不妙，我们没有多少回旋余地。在定价上也许可以做点文章，但不能降太多，否则会没有利润，也让我们显得廉价。我确实觉得现在这款车型可以卖得贵一些。在亚马逊上，即便奢侈品牌也在定价方面摇摆不定，我们也许应该好好思考其中的原因。上线亚马逊对它们是否有利，这点还没有定论。”

“你知道亚马逊上都有什么牌子吗？苹果、范思哲、劳力士、Jimmy Choo，马克，Jimmy Choo啊。还会有更多品牌。哪家公司都不愿站在零售发展史上错误的一边。”

“我们不是范思哲，吉登。而且这些品牌中，很多都只在亚马逊卖很少一部分产品，一般都不是旗舰款。为控制购买体验，这些品牌都只在自家网站或店铺卖旗舰产品。我们希望作为高端品牌打响，对吗？如果和亚马逊上的其他几十种电动自行车放在一起，我们会给人什么感觉？”
7



“当然，但高端款已经在我们网站上卖得不错了。我同意，这块不用动。但新产品是为大众打造的，而每个人都在上亚马逊。”
8



马克呷了口咖啡，思考着。

“听着，我明白你有顾虑，”吉登继续说，“咱们就来看看数字。基于市场情况，预计上线亚马逊后，新款每年销量能达到1万辆。”

“价格呢？”

“899美元。这比我们之前讨论的稍高一些，但需要降价的话就有空间了。”

“我们网站上的高端车型目前销量如何？”

“去年卖出2000辆，单价4000美元。要注意，新车型不只在亚马逊上卖，我们网站上也会销售。”

马克抓抓头：“我们现在特别需要的是，把亚马逊进入电动自行车市场的风险量化出来。这样决策就简单多了。”

“这确实是问题所在。亚马逊会掌握所有的用户数据，我们则基本得不到。但可以这样想：亚马逊上现在有很多品牌的电动自行车，所以它肯定已经在关注这个市场了。但即便亚马逊自己做电动自行车，也是好几年之后的事了。我们应该在条件允许的时候寻找新客户。如果消费者不知道我们的产品，也就不可能购买。”

马克盯着吉登看了好一会：“问你个问题，你为什么这么肯定？”

吉登乐了：“陷入怀疑的时候，我就会想Instant Pot。这个压力锅质量不错，不算高端但好用，在亚马逊上卖成了现象级产品。最高的时候，亚马逊上的销量占到它总销量的90%。你知道今年Prime会员日Instant Pot卖出了多少吗？”

“不知道。没想到你还关注这个。”

“我经常做饭嘛。销量是30万个，马克，仅用36小时。我觉得我们可以成为电动自行车里的Instant Pot。”

马克搅拌着咖啡：“你可能有点爱激动，但我得承认我有点受感染了。可我始终觉得，一旦我们向亚马逊敞开大门，就不可能再关上。”

吉登举起咖啡杯作祝酒状：“就开个小缝，看看里面有啥！”



寻找答案

傍晚回到办公室，马克又打开电脑。塔玛和吉登似乎都很坚定，他却难以下定决心。

屏幕上还是亚马逊的页面，各式各样的电动自行车还在那里。马克叹口气，打开谷歌，在搜索栏里输入“在亚马逊上销售产品有什么风险”。搜索结果约有2.5亿条。

“惨案和成功故事哪个多，真搞不清楚，”他自言自语，“自行车不可能自己把自己卖出去。非此即彼，我必须做个选择了。”




案例教学笔记


1
 .预计到2023年，电动自行车销量将达到4000万辆，其中3400万辆在中国市场。




2
 .亚马逊平台相比商户优势巨大。为提升成功几率，马克和其他高管还可以考虑什么策略？




3
 .亚马逊目前约有130个自有品牌，涉及日用电器、服装、宠物食品、家具等。




4
 .如果PedalSpark进行价格竞争，对品牌形象有什么影响？




5
 .随着电动自行车市场继续增长并趋近成熟，哪些因素会决定厂商的成败？




6
 .年收入15万美元以上的美国消费者中，70%是亚马逊Prime会员。




7
 .上线亚马逊对PedalSpark的高端品牌形象有何利弊？




8
 .在线搜索商品时，超过半数（54%）消费者的首选平台是亚马逊。
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塔勒斯·特谢拉
 是哈佛商学院Lumry家族教席副教授，著有《解锁客户价值链》（Unlocking the Customer Value Chain: How Decoupling Drives Consumer Disruption，Currency出版社2019年出版）。



《哈佛商业评论》的虚构案例研究展现公司领导者面临的真实困境，并提供专家解决方案。本文基于哈佛商学院案例研究“Selling on Amazon at Tower Paddle Boards”，作者为塔勒斯·特谢拉和大卫·洛佩斯-伦戈夫斯基（David Lopez Lengowski）。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



PedalSpark应该

通过亚马逊出售

新推出的

低配版产品吗？

专家意见一
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斯蒂芬·阿尔斯托（Stephan Aarstol）


是Tower Paddle Boards和No Middleman Project的创始人、CEO。









只要商业理由充分，
 PedalSpark就应该通过亚马逊出售产品。对于PedalSpark和其他品牌，亚马逊都只是在有利可图的时候才选择合作，所以PedalSpark也应该对亚马逊采取同样的策略。零售市场不断在变，2019年的亚马逊和两年前差异很大，过两年可能又会不一样。

如果马克和团队确定现在与亚马逊合作的利润率可以接受，那么不妨试着作为第三方卖家上线。亚马逊的销售额抽成不低，而且仅仅上线就要收费，所以利润率可能不高。但上线亚马逊带来的曝光度提升，可能会弥补利润率的损失。

但马克需要密切跟踪亚马逊平台上顾客的情况，以及利润率的变化。总有一天，在亚马逊上的业务不再盈利，这时他就可以撤出平台，只在公司官网销售。

无论PedalSpark如何选择，亚马逊都能得到关于电动自行车的海量数据，并最终推出自有产品。“亚马逊倍思”固然有名，但亚马逊拥有其他技术含量更高的品牌，而且大部分消费者在购买时并未意识到它们属于亚马逊。

实际上，PedalSpark也许应该在亚马逊上出售原有的高端车型，而非价格较低的新车型。新产品的利润不可避免会被挤压，所以为什么不把已经得到市场认可的高端车型放在亚马逊上，让更多消费者知道它？这可能会影响新产品的销售，但亚马逊上的大量同类中低端产品也无法回避。再者，亚马逊的规模优势是指数级的。

如果较便宜的车型先在亚马逊上线，消费者会由此认识公司的品牌。这是马克和CEO想看到的吗？他们必须目光长远。他们应首先利用亚马逊来构建品牌，力图将消费者吸引到公司官网，以带动未来销售。如果他们足够明智，就不应只利用亚马逊来提升短期销量。

本文根据我的创业经历改写而成。我是Tower Paddle Boards的创始人，这家初创公司是《创智赢家》（Shark Tank）中最成功的案例之一。但我们在亚马逊上线是2012年，当时市场刚刚形成，竞争者不多，打响品牌并不需要做广告，在亚马逊上的利润率要高得多。当时的环境确实更容易成功。

这些年来，亚马逊越来越像一个利润率接近传统零售业的在线便利店。这个平台上什么都有，但已经太拥挤。我估计很多优秀品牌都会像我们最近做的一样，撤出亚马逊转向直营。长期来看，为消费者创造最大价值的，将是100%直接面向消费者的品牌。我们正在尝试广告和销售的新方式，探索一个没有亚马逊的未来。如果你有好东西并且知道怎么卖，那么无论你在哪卖，顾客都会找到你。
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专家意见二
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吉尔·埃弗拉蒂（Gil Efrati）


是Nectar Sleep首席营销官。









在考虑上线亚马逊之前，
 PedalSpark必须先建立品牌认知，否则它的电动自行车会淹没在亚马逊上的众多相似产品中。

对成立时间不长的消费品制造商来说，成功取决于差异化和辨识度。在官网上，PedalSpark能控制用户体验，掌控整个销售流程；它了解用户，能提升忠诚度，还可以通过限制购买方式来制造稀缺性。

一旦在亚马逊上线，这些几乎都不可能。这个平台眼下已经是消费者默认的产品搜索引擎。亚马逊深得用户喜爱，因为它商家众多、支付便捷、服务到位、物流便宜快捷。用户忠于亚马逊，而非他们购买的品牌。亚马逊掌握用户数据，并控制与用户的关系，而商家对消费者所知甚少，也无法主动联系进行向上销售。

亚马逊确实能带来一个巨大的新市场，在其他地方无法获得，这点吉登说得对。对成熟品牌来说，亚马逊无疑是个极其好用的销售渠道。但PedalSpark必须先把品牌打响，才能占据优势地位。它需要消费者搜索“PedalSpark电动自行车”，而不仅仅是“电动自行车”。高端品牌可以在亚马逊上售卖，因为消费者想买iPhone或范思哲太阳镜，而不仅仅是手机或太阳镜。WarbyParker、Bonobos、BarkBox等初创品牌，直接面向消费者销售的效果都更好。

我所在的Nectar Sleep已经开始在亚马逊上售卖高端床垫，但我们是在品牌足够强大之后才这样做的。消费者确实会主动搜索我们的产品并给出好评，所以我们自认可以抵御竞争对手，甚至是亚马逊的自有品牌床垫。我们的绝大部分销售都来自官网，我们也致力于提供更好的客户体验。在官网上购买产品的消费者享有一年免费试用、终身质保等多项福利。最重要的是，我们掌握顾客信息，可以根据他们的喜好推荐其他产品。

从文中能看出，PedalSpark的自有在线渠道似乎做得不错，但仍有提升空间，比如优化用户体验、制定折扣策略、加强社交媒体营销、进行游击营销等。

如果PedalSpark的目标是在短期内提升销量、增加现金流，那么在亚马逊上线能解决问题。但这样做不一定能带来长期增长和盈利。从经验看，没有一个直接面向消费者的强大品牌是通过亚马逊做成的。对PedalSpark来说，明智的做法是先构建忠诚的客户群和品牌资产，然后再考虑亚马逊这一高风险的选项。
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HBR.ORG社区评论



风险很低

PedalSpark应该在亚马逊上售卖新款车型，因为亚马逊能扩大品牌认知。即便亚马逊决定推出自有品牌电动自行车，也不会影响对PedalSpark最重要的中国市场，因为亚马逊在那里没有做大。


弗朗西斯科·米罗内

都灵理工大学工程与管理系硕士研究生





弊大于利

在亚马逊上线的风险大于机会。亚马逊的政策有利于平台而非商家，除非你花钱买好位置，否则在销量上去之前，用户都不会知道你。


约瑟夫·罗森费尔德

Health Flavors总裁





时机不成熟

亚马逊上有很多大品牌，它们市场地位都很高。PedalSpark还很小，正在逐步培养客户群，因此与亚马逊合作还太早。


崔成雄

乐天玛特店员







杂谈 Synthesis



职场中的种族挑战

RACE AT WORK

萨拉·克利夫（Sarah Cliffe）| 文

王晨 | 译 蒋荟蓉 | 校 万艳 | 编辑




只有了解阻碍我们做出改变的东西，我们才能真正取得进步。
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19
 97年，《哈佛商业评论》邀请10位非白人高管讨论职场中的种族问题，并发表了编辑后的对话内容。最近我翻出这篇文章，想看看20多年来状况有什么变化。

结果我非常惊讶。文章记录的观点毫不过时，领导者们讨论的话题完全符合当下现实。非裔美国人在组织高层中的比例仍然很低。招聘和晋升决策者仍然偏向与自己族裔、性别和阶层背景相同的人。非白人比白人更难进入重要圈子，并且仍然感到，白人同事会对他们展现出的能力、脑力和努力感到惊讶。善良的白人不认为自己也是问题的一部分，但对隐性偏见的科学研究显示，他们可能想错了。

这些现实情况不仅是障碍，更会慢慢把人拖垮。更糟的是，有能力让事情变好的人（大多数是白人），通常对自己工作中的种族问题讳莫如深。所以我们能从哪里找到突破口？

近年来，《哈佛商业评论》的很多文章都在讨论如何解决这类问题、增强组织的多元性。但如果你像我一样是个白人管理者，你自己能做些什么？至少，你可以试着了解，作为非白人在美国生活和工作是什么感觉。近期的几本书和播客可能对此有帮助。

最有名的一本是米歇尔·奥巴马（Michelle Obama）的精彩自传《成为》（Becoming）。这本书有两条线索。第一条是经典的美国式成功故事。米歇尔在亲密融洽的工人阶级家庭中长大，凭借能力、运气、社区支持和自身努力，从一流公立特色中学（“磁校”）毕业，并先后就读于普林斯顿大学和哈佛法学院。她极其讲求秩序，却与一个浑身理想主义冲劲的男人恋爱结婚，并养育两个可爱的孩子。她做的一些事情给世界带来了改变。对了，她还曾是美国第一夫人。

另一条线索则让这个故事变得复杂。米歇尔从未有余裕把种族问题抛在脑后。这里面有个人因素，比如表亲曾问她为什么说话“像白人”；也有社会历史因素，比如当时大量白人离开芝加哥南区后，她的中学严重缺少资源。她讲述了很多事情，比如哥哥怎样因为骑着一辆新自行车就被警察拦下；成为班级里或董事会里唯一的非白人，要付出怎样的额外努力；时而隐晦、时而公开要将她和丈夫排除在外的企图——他是肯尼亚裔、秘密穆斯林，她则是一个“愤怒的黑女人”。

叙述这一切时，米歇尔很淡然。她没有任何自怜，也没有愤怒，但不会美化她和其他非裔美国人的生存现实。她可能会说，这就是美国的“黑人税”。但这项税负非常沉重。如果你自己不用付，就很容易忘记。

米歇尔是个现实主义者，而凯西·杰拉德（Casey Gerald）可能是个货真价实的先知。他文笔优美的自传《这里不会有奇迹》（There Will Be No Miracles Here），以他著名的TED演讲为基础写成。和米歇尔一样，杰拉德也讲述了从很普通的环境中快速崛起的个人历程，但他也很有说服力地主张社会变革。“我登上山顶，”他写道，“并得到了紧要的消息：我们必须找到另一座属于我们的山，甚至另一个属于我们的世界。”值得一提的是，这类关于种族和其他很多社会问题的先知式论调，我在一些千禧一代黑人作家的自传中也发现了。这也许只是巧合，但也可能体现出新一代黑人知识分子身上的有趣变化。

但让我们回到现实主义者这一边。关于非白人在职场中如何表现，《让他们看到你》（Let Them See You）给出了一般性建议，作者波特·布拉斯维尔（Porter Braswell）是招聘公司Jopwell的联合创始人。这是一本为少数群体职场人士量身打造的行动指南，像其他这类书一样有点标题党，例如“为什么你在工作中需要个人品牌”或“促进多元化的电梯演讲”。不过，在网文风格的背后，是作者对少数族裔群体所面临职场挑战的深入理解，以及如何化劣势为优势的丰富建议。我不仅把这本书推荐给少数族裔职场人士；如果你是白人，并且希望团队通过适度多元化来提升工作成效，我也推荐你读这本书。

从播客中，我们也能得到一些洞见。我尤其喜欢《规则转换》（Code Switch）和《正在处理》（Still Processing）这两档。它们的主要关注点都不是职场，但都有关于种族问题的讨论，并且通俗易懂。国家公共电台的《规则转换》从普通人生活出发，呈现种族、性别、族裔和身份问题的碰撞（推荐“应对种族主义日常指南”这一期）。《正在处理》由《纽约时报》文化板块撰稿人詹娜·沃瑟姆（Jenna Wortham）和韦斯利·莫里斯（Wesley Morris）主持，从种族视角分析新闻和流行文化（推荐“与塔那西斯·科茨一起看《黑豹》”这一期）。

这些播客的高水准文化评论，让听众得以了解美国非白人的经验。同时，我们可以学到如何坦诚地讨论种族问题，甚至在担心说蠢话或说错话的时候也如此。这些节目的表达方式提供了范例，供我们在工作中参考。

当然，了解他人的经验只是第一步。我们所有人都必须努力，才能让1997年的那场讨论在20年后真正过时。
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吉尔·艾布拉姆森（Jill Abramson）

《纽约时报》前执行主编，《真相商人》（Merchants of Truth）作者



我在读……

我每天都要快速浏览大量新闻。我每天早起接收《纽约时报》的每日简报，那仍是我的北极星。通常，我前一天晚上就已经在网站上读过一些重要报道。我还订阅Axios、Politico、《名利场》旗下“The Hive”的邮件。我仍然喜欢把编排有序的纸质版《纽约时报》拿在手里，但一般会在晚上读。杂志方面，我喜欢《纽约客》和《大西洋月刊》。我现在看的书包括辛西娅·斯维尼（Cynthia D’Aprix Sweeney）的小说《巢》（The Nest），讲的是被遗产问题逼疯的一家，以及吉尔·勒波尔（Jill Lepore）的《这些真相》（These Truths），这是第一本由女性撰写的单卷美国史。我每年都重读一遍《了不起的盖茨比》，菲茨杰拉德真正具备记者的洞察力。我还和3岁的孙女翻来覆去地读《麦德兰》（Madeline）、《小火车头做到了》（The Little Engine That Could）和《晚安月亮》（Goodnight Moon）。
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我在听……

播客方面，我听《缓慢燃烧》（Slate’s Slow Burn）很上瘾。它讲的是美国当代史，第一季讲水门，第二季则是克林顿性丑闻。《纽约时报》推出的内容里，我喜欢迈克尔·巴巴罗（Michael Barbaro）的《每日》（Daily）。国家公共电台的节目语调舒缓平静，是讨论类节目很好的备选。我儿子做音乐方面的工作，所以我和他一起去听很多乐队，最近是Perfume Genius。最近在家时，我经常放艾拉·菲茨杰拉德（Ella Fitzgerald）的唱片，她的歌声和《这些真相》特别搭。
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我在看……

必须承认，有线电视新闻我看得太多。不过我也很期待HBO《大小谎言》（Big Little Lies）的新一季，还打算开始看BBC的《贴身保镖》（Bodyguard）。我最近小放纵了一下，看了《摘金奇缘》（Crazy Rich Asians）。片子本身没有深度，但是个很好的旅行指南。另外我是纽约“电影论坛”（Film Forum）的常客，那里会放老片和外国片。







“刻板印象成为真实的障碍，这值得关注。如果没人听你说话，为什么不提高音量？”


米歇尔·奥巴马，《成为》
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 图书


《成为》


米歇尔·奥巴马

Crown出版社

2018年




《这里不会有奇迹》


凯西·杰拉德

Riverhead Books出版社

2018年




《让他们看到你》


波特·布拉斯维尔

企鹅兰登书屋

2019年
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《规则转换》


美国国家公共电台
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《正在处理》


《纽约时报》
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萨拉·克利夫
 是《哈佛商业评论》英文版编辑总监。
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跨界人生 Life's Work



LIFE’S WORK

美国职业棒球运动员小凯尔·瑞普肯：

你得活在当下

艾莉森·比尔德（Alison Beard） | 访

王晨 | 译 蒋荟蓉 | 校 万艳| 编辑






小凯尔·瑞普肯（Cal Ripken Jr.）是美国职业棒球大联盟巴尔的摩金莺队的全明星游击手和三垒手，他曾与担任二垒手的弟弟比利（Billy）共同上阵，而他的父亲老凯尔曾担任球队教练和经理。20年间，瑞普肯创下连续2632场比赛出场的纪录，被称为“铁人”。2001年退役后，他创立了一家青少年棒球机构，以及一家慈善基金会。






“小时候混迹于小联盟时我想，‘这是最棒的工作’。我没把它当成一份事业，而只想打球谋生。”







HBR：
 你17岁就入选职棒小联盟，当时是不是很难？



瑞普肯：
 我当时有点畏缩。在那以前，我是小池塘里的大鱼；跟全国的大鱼在一起，我感觉自己挺小的。我得一点点积累信心。我爸曾跟别的球员说过：“无论他们把你放在什么位置，你都要相信自己属于这项运动。”当时我会看看四周对自己说：“我和这个人、和那个人一样厉害。”但我最终花了一年半的时间，才相信自己有机会进入大联盟。




你加入金莺队的第二个赛季，球队就获得了世界赛冠军。成功来得这么快，却只有这一次。你对此有什么感想？


因为起点很高，我觉得还能再次夺冠。不过我后来逐渐认识到这件事有多难，以及有过一次体验有多幸运。我们在1996年和1997年都打进了季后赛。不过要说遗憾，那就是我的季后赛打得有点少。




你想过把自己的才能用在其他地方吗？


唯一的一次，就是金莺队炒掉我爸的时候。他为球队效力多年，我14岁以前他都在小联盟，然后进入大联盟。他本应是球队的下一任经理，但球队捏合成形后却被晾在一边。直到球队成绩不佳、多人离开后，他才得到机会。当时球队处在重建期，但没人承认。所以那个赛季初的六连败后，他们把我爸炒掉了。然后我们又输了15场。那年我是自由球员，大家觉得我不会留下。我是很生气。但我扪心自问：我还想去哪里打球呢？我还是想待在金莺队。




你会指导队友吗？


告诉别人该做什么，这不算是帮他。你不能语带批评之意或让人不爽，也不要当着大家的面。要让气氛融洽，你应一对一传授你的经验和对这项运动的理解，要让对方知道你是为他好。比如，我会在击球训练或什么时候找个机会，告诉某位队友：“我知道这很难。相信我，我很了解。但你必须对自己狠一点。”




你如何适应新队友？


你必须心态开放。对游击手来说，和二垒手的配合非常重要。我和很多不同的二垒手配合过。你必须通过配合慢慢找到感觉。如果总是纠结于球队卖了谁或没签来谁，你就是活在过去。你得活在当下，考虑如何与新队友打出和以前一样漂亮的双杀。




说说你是怎么创下纪录的。


我并没想要打破卢·格里克（Lou Gehrig）的纪录。我只是觉得自己有责任时刻准备好，帮助球队获胜。所以我从不会说，“我需要休息”。我希望教练只要觉得我行就让我上场。有意思的是，身体状况良好地打满整个赛季后，你就证明了问题不在于疲劳。这样你就会真正开始解决挥棒动作或防守的问题，并取得进步。
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SPOTLIGHT



EDUCATING THE

NEXT GENERATION

OF LEADERS


It’s time to move beyond traditional approaches to executive education.To successfully meet the challenges of today’s business world,organizations and the individuals who steer them should take more advantage of online learning resources and networking opportunities.
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THE FUTURE OF LEADERSHIP DEVELOPMENT


Companies spend heavily on executive education but often get a meager return on their investment.That’s because business schools and other traditional educators aren’t adept at teaching the soft skills vital for success today,people don’t always stay with the organizations that have paid for their training,and learners often can’t apply classroom lessons to their jobs.The way forward,say business professors Mihnea Moldoveanu and Das Narayandas,lies in the“personal learning cloud”—the fast-growing array of online courses,interactive platforms,and digital tools from both legacy providers and upstarts.The PLC is transforming leadership development by making it easy and affordable to get personalized,socialized,contextualized,and trackable learning experiences.





	



LEARN FROM PEOPLE,NOT CLASSES




To keep pace with change and avoid disruption,a business leader must constantly acquire new skills.But among the executives they know,little of this learning takes place in formal classes or programs,say Reid Hoff man,Chris Yeh,and Ben Casnocha.Instead,successful learners tap into network intelligence,seeking out one-on-one conversations with those who have faced similar challenges and can share valuable expertise.
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“WE’RE GIVING OWNERSHIP OF DEVELOPMENT TO INDIVIDUALS”


      

A roundtable with current or former chief learning officers of Tata Business Excellence Group,American Express,and McKinsey&Company
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THE INNOVATION
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Safi Bahcall | page 080
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As start-ups grow into larger,more bureaucratic companies,they’re more likely to favor safe,incremental innovation over riskier,potentially breakthrough work.

In addressing this problem,leaders often point to their culture as the key to driving radical innovation.But structural levers can also help growing companies avoid the shift from truly innovative to incrementally so.These include the extent to which compensation reflects the outcome of projects as opposed to rank within the organization;ratio of project-skill fit(how suited employees are to the tasks they’re assigned)to return on politics(the benefits accrued by networking and politicking);management span(the number of direct reports per leader);and salary step-up(the financial benefits of rising in the hierarchy).
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FEATURES



LEADING TEAMS


THE RIGHT WAY TO

LEAD DESIGN THINKING


Christian Bason and Robert D.Austin
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The authors studied almost two dozen major design-thinking projects within large private-and public-sector organizations in five countries and found that effective leadership is critical to their success.They focused not on how individual design teams did their work but on how the senior executives who commissioned the work interacted with and enabled it.To employees accustomed to being told to be rational and objective,design-thinking methods can seem uncomfortably emotive.Being asked not to quickly converge on an answer can be difficult for people accustomed to valuing a clear direction,cost savings,and finishing sooner rather than later.Iterative prototyping and testing call on employees to repeatedly experience something they’ve historically tried to avoid:failure.Consequently,those who are unfamiliar with design thinking need guidance and support from leaders to navigate the landscape and productively channel their reactions to the approach.The authors have identified practices that executives can use to stay on top of such innovation projects and lead them to success.
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FEATURES



MANAGING PEOPLE


THE FEEDBACK FALLACY


Marcus Buckingham and Ashley Goodall
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For years managers have been encouraged to candidly praise and criticize just about everything workers do.But it turns out that feedback does not help employees thrive.First,research shows that people can’t reliably rate the performance of others:More than 50% of your rating of someone reflects your characteristics,not hers.Second,neuroscience reveals that criticism provokes the brain’s“fight or flight”response and inhibits learning.Last,excellence looks different for each individual,so it can’t be defined in advance and transferred from one person to another.It’s also not the opposite of failure.Managers will never produce great performance by identifying what they think is failure and telling people how to correct it.

Instead,when managers see a great outcome,they should turn to the person who created it,say,“Yes!That!,”and share their impression of why it was a success.Neuroscience shows that we grow most when people focus on our strengths.Learning rests on our grasp of what we’re doing well,not what we’re doing poorly,and certainly not on someone else’s sense of what we’re doing poorly.
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