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20
 18年即将过去，在这一年中重大事件频出，但无疑“纪念改革开放40周年”最为引人关注。1978年年底结束的十一届三中全会开启了中国历史新的篇章。40年之后，我们用各种方式纪念这一伟大事件，不仅是为了回顾过去，更主要的是展望未来。

《哈佛商业评论》中文版也在本期杂志中推出了特别专题《致敬中国商业管理40年》，纪念这一伟大事件。当初设计这一专题时，编辑部内部有过诸多讨论，最后一致同意，以现代管理在中国的发展为专题主线。

做出这样的决定，源于我们认为，随着中国经济实力的壮大，中国的现代管理也完成了从无到有，从仿效到创新的演化。中国企业的某些管理实践，不仅赶超了国际同行，也超出了西方主流管理思想的范畴。

而本期英文版封面文章印证了我们的这一判断，标题是《终结科层制》，作者是管理实验室创始人加里·哈梅尔及其同事米歇尔·扎尼尼。这是我们这个团队接手《哈佛商业评论》中文版以来，英文版首次将中国公司的管理实践作为封面文章刊发。这足以说明，中国公司在管理实践上的探索，已经开始获得了国际认可。

该文主要阐述了海尔集团是如何利用“人单合一”这一管理创新理念，破除科层制这一管理痼疾。文章开头就引用了沃尔玛等国际知名公司的领导者对于科层制的批判。但作者指出，这些认知并没能阻止科层制的泛滥，甚至有些人还认为，面对复杂的商业环境，科层制不可或缺。连一些“独角兽”企业，也随着公司规模的扩大，引入了科层制。

但正如诸多管理者所认知的那样，科层制是妨碍组织发挥创造力，降低组织效率的关键。本文作者认为，海尔集团为了适应数字化转型所采取的管理创新——“人单合一”是目前破除科层制探索中较为成功的案例。这一模式结合中国文化特色，将为用户创造的价值与员工自身实现的价值紧密结合起来，让员工直接对用户负责，并且形成了用户、开发人员和各利益相关方共创共享的开放生态组织。作者认为，人单合一模式有七个方面有别于传统的科层制。

我们相信，类似于海尔“人单合一”模式的中国管理实践还有很多，但由于诸多原因尚未被外界发现其管理学价值。这也让我们坚定了汇集中国管理实践，做好中国管理实践案例库这一项目的信心。（有关“中国管理实践案例库”的详细内容，请参见www.hbrchina.org
 ）。

最后预祝大家新年快乐！2019年再会！
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费力不讨好的工作，

女性更愿意做？


研究表明，女性更有可能勉为其难地“自愿”做事。实验研究和实证研究都发现，女性会比男性更自愿去做一些“无法提升自我”的工作，她们也更频繁地被要求去做这些工作。被要求时，她们接受的可能性也更大。这样做对女性而言可能会造成严重的后果。







卡内基梅隆大学社会与决策科学系主任

琳达·巴布科克 | 文

“领导者必须弄明白这些事情。”

海伦·比文｜文

领导者如何向团队传达坏消息

丽兹·基斯利克｜文

掌握四要素，开启变革领导力

彼得·富达｜文
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全球百佳CEO

动荡时期，沉稳和笃定算是难得的优点。入选《哈佛商业评论》2018年全球百佳CEO榜单的高管明显表现出了这两种品质。尽管面对多种外部力量——精明的竞争对手、难以取悦的客户、贪求利润的投资者、政治和经济阻力，他们的公司依然展现了持续增长的强大能力：去年进入榜单的100名领导者中，70名领袖在今年同样以优异表现脱颖而出。



重塑客户服务

强调知识型工作的客服组织，核心功能依然是处理顾客遇到的问题。来看看T-Mobile客服部门何以创下质量和效率新高。



团结高管团队

瑞士电信领导层如何就成长战略达成一致。





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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如果职业发展停滞

不前，怎么办


艾琳娜·波特尔霍（Elena Lytkina Botelho）

凯蒂·克雷格（Katie Semmer Creagh） | 文

时青靖 | 编辑





[image: ]





一
 位名为梅丽莎的CEO感到十分恼火。在为公司带来了7年的突破性业绩且临近退休时，她正满心期待地挑选和培养其继承者。她的高管团队成员在各自的岗位上都很出色，但没有人特别适合继承她的职位。

当我们在考虑扩大潜在候选人范围时，首席人力资源官灵机一动：“汤姆怎么样？他的战略意识很强，而且他的团队对他是言听计从。他可以作为考察对象。”然后首席人力资源官停顿了一下，并补充说：“当然，他存在高管形象方面的问题。汤姆爱在会议期间出风头，而且并没有意识到自己的行为会疏远其同事。而且……我不知道该怎么说，但他的体味很重，真的难以忍受。”梅丽莎对此表示同意：“汤姆有着出色的商业头脑，但我觉得他还不足以代表公司。”事实证明，汤姆在过去19年中因其优异的业绩，斩获了优异的业绩评价和最高奖励。多份评价曾提及他应该改善其“高管形象”，但在不了解具体细节的情况下，汤姆并不知道到底自己真正的问题在哪里，以及这些问题对其职业有着多大的负面影响。

自1995年以来，我们对2000多名CEO和1.8万多名企业高管进行了调查，然后发现：对于那些才华横溢的高管而言，其职业发展往往会因为一些看似不起眼的小事而停滞不前，甚至偏离轨道，而其中的很多问题完全都是可以解决的。我们将这类问题称为“熊猫”问题。熊猫看起来天真可爱，但其锋利的爪子在抓人时比美洲豹更可怕。对于那些不知道自己的职业发展因何而停滞的个人，以及那些不知道如何栽培有才干的领导、不知如何发挥其最大潜力的公司和经理们来说，“熊猫”问题可能会带来惨痛的代价。

为了更好地理解这一现象，我们分析了113名高管样本，他们有着突出的业绩、曾是首席级别高管候选人，但在最后的决策轮遭到淘汰。在对他们的能力进行详细评估时，我们发现，62%的高管至少存在一个“熊猫”问题，10%的高管至少有一个以上的“熊猫”问题。此外，在考虑这些高管是否适合担任首席级别职务时，35%的高管的“熊猫”问题被看作是排名前三的风险。通常这些“熊猫”问题已经存在数年的时间，虽然看起来不是什么大事，但它最终会破坏这些有才干领导的职业轨迹。

通过分析，最常见的“熊猫”问题是：


36%的“熊猫”问题与高管形象有关

28%与沟通方式有关

29%与同僚人际关系有关

剩余的7%包括过度的乐观和完美主义



下面我们来逐一讨论一下。


高管形象。
 这个定义并不明确的概念可谓包罗万象，从看似不起眼但具有职业破坏力的体味，到一些更深层次的挑战，例如某些人的言行举止与公司文化不符。通常，那些看起来不够自信的高管会给人一种平庸的印象。出现这类“熊猫”问题会让你处于危险境地：我们的研究发现，高度自信的高管被聘用的概率是不自信高管的2.5倍。这一点让我们想起了布莱恩，他是一名非常有头脑的投资专业人士，供职于一家顶级公司，但他因形象问题在合伙人选拔中落选。在受邀给予布莱恩指导之后，我们从他的同事和外部各方收集了大量的反馈。事实证明，尽管其才干广为人们称道，但布莱恩给人的印象十分谦恭和低调，让人们觉得他并不是很懂行，而且不适合以合伙人的身份为公司代言。我们帮助布莱恩发现和纠正了造成这一错觉的具体行为，如今，他成为了公司的一位高潜合伙人。


沟通方式。
 有关沟通方式的抱怨通常涉及人们在各种场合的讲话语气（或沉默寡言）。一个人的沟通方式直接关乎人们对他的第一印象，而且能够对职业轨迹造成重大影响。沟通成效的低下对于28%的受调高管来说都是风险区。例如吉姆，他是一名排名靠前的首席财务官候选人，在一家即将开展首次公开募股的领先医疗设备制造公司工作。吉姆的简历符合所有要求（只是还存在一些问题），但他的弱点在于冗长、像哲学一样晦涩的沟通方式，这种说话风格似乎更适合于烧脑派学究，而并不适合首席财务官，因为首席财务官以利润为导向，有能力推动业绩，是公司在投资界的可靠代言人。

我们的研究显示，经常使用通俗语言的候选人的受聘概率是那些经常使用晦涩、学术类或“高大上”词汇候选人的8倍。平实的讲述方式会给人留下深刻的印象，而且比那种烧脑的学术派风格更有影响力。

另一个常见的沟通问题与使用“我们”和“我”有关。首席级别高管候选人当中最弱的选手使用“我”的频率是其他人的两倍。最成功的候选人能够在不过度使用“我”的情况下，清晰地阐明其个人贡献。相对于那些大谈特谈自身成就的候选人，能够给决策者留下更深印象的人会说：“我最值得骄傲的成就是看到团队开始获得成功”，然后再明确地解释自己在这一过程中所发挥的作用。

最后，令我们感到失望的是，我们发现，如果美国公司的CEO候选人有着严重的口音，那么他受聘的概率是别人的十二分之一。尽管内群体偏见是招聘领域的深层次顽疾，但我们发现，至少那些语言表达不够流畅的高管会被认为缺乏竞争力。然而随着人们意识到这一偏见，以及高管们开始改善其语言表达流畅度和口音，他们的职业轨迹也得到了改善。


同僚人际关系。
 我们通常看到有才干的高管在自己所在的部门战果累累，但在与同僚共事时却难以有所建树。例如丹尼丝这位才华横溢的营销高管，他曾帮助重振全球一些最为知名的零售品牌。最终，丹尼丝因同僚关系不佳而错失了渴望已久的首席营销官职务。她的业绩评价全是其老板以及直接上司对其卓越业绩和无限热情的赞许，但她的同僚认为，她更看重个人进步而不是团队成功。像丹尼丝这样的人士通常在中层管理层表现得异常优秀，但却难以迈入首席级别，因为他们似乎难以或不愿意跳出自己的部门或职能来看问题。这一点说起来容易，做起来难，特别是强大的公司奖励体制通常会根据每个目标的完成情况进行奖励。此外，公司职能架构冲突在复杂的大型机构中也是经常发生，同僚之间会竞争有限的资源，或因项目和事情产生分歧。然而，潜力最大的领导者会想方设法在实现自身目标的同时造福整个团队。

我们的CEO基因组研究发现，更适合领导岗位的候选人能够更加有效地说服他人，包括其同僚。我们还发现，高业绩CEO比低业绩CEO对他人更尊重（73%的高业绩CEO对比59%的低业绩CEO）。他们在需要交付成果时可能会破釜沉舟，但在长远方面，他们会笼络一批强大的追随者，并因执行有利于企业的策略而获得赞誉。

为什么这些危险的“熊猫”问题长时间以来并未得到解决？问题在于反馈的提供方和接收方。对于提供反馈的经理来说，这些问题似乎过于个人化，而且基本上都是小事，因此也就很难直接提及，尤其对方是有着出色业绩的高管时就更不好开口。当这个问题不影响当前的业绩时，人们更愿意选择绕过这个问题。作为反馈接收方，我们通常会把“熊猫”问题当作是不重要的“无关紧要的小事”，或有时将其视为有悖于自己价值观的事情。他们认为评判自己的标准应该是业绩，而不是开会时的说话时间！不幸的是，我们通过研究发现，规避上述尴尬的对话或对反馈无动于衷将对这些有才干的高管的职业发展带来不利影响。

作为一名经理，你的职责是通过提供诚恳的反馈以及关怀性的鼓励，来培养你的团队。如果你规避这一责任，你实际上是在伤害你的直接上司和整个团队。不管这一过程有多么令人不悦，你依然有必要给出明确的反馈。你应该给出具体的案例，并阐明行动或无动于衷对于个人在当前岗位上实现目标能力的影响，以及对其晋升潜力的影响。

作为反馈接收方，不要被“熊猫”事件天真的外表所迷惑。如果你的评价中出现了这类事件，那么就应通过询问澄清问题来找到事件的根源，以及具体存在什么样的问题，同时还需要弄清楚它对你的业绩有怎样的影响，以及它是否会影响他人对你的业绩和潜力的看法。如果你依然未能从你的经理那里获得直接的答案，则通过第三方来获取真诚的专业反馈。不要让这些危险、无伤大雅的“熊猫”问题毁了你的职业。
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艾琳娜·波特尔霍
 是ghSMART合伙人，致力于为大公司CEO和董事会提供咨询服务。同时也是《纽约时报》和《华尔街日报》畅销书《邻家CEO》的合著者，CEO基因组项目的联合领导者。凯蒂·克雷格
 是ghSMART领导力咨询师，致力于为首要公司和投资公司提供其顶层领导力首要任务方面的咨询服务。
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冷静研究德国，

解读歧视经济学


基里安·胡贝尔（Kilian Huber）

沃尔克·林登塔尔（Volker Lindenthal）

法比安·瓦尔丁格（Fabian Waldinger） | 文

时青靖 | 编辑
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政
 府主导的针对一群人的大规模歧视会对目标人群造成极大伤害，同时，伤害会蔓延到社会的方方面面，商业也不例外。例如，有才华的人如果来自被歧视群体，往往会被排除在领导岗位之外。这样做的代价除了扼杀或断送成千上万人的生计之外，还要付出什么？当企业采取歧视性态度，将高素质的个人排除于领导岗位之外时，利润会降低吗？当政府针对某些群体制定歧视性政策时，整体经济将遭受多大损失？

回答这些问题，可以帮助我们更好地理解下列两种政府政策：其一是鼓励受歧视群体成员升任领导职位，其二是“积极”阻止他们的升任。后者在当今时事和全球历史中尤为突出。这里仅举几个例子：对七个穆斯林占多数的国家公民实行旅行禁令，引发（包括亚马逊、耐克和万事达卡等）美国公司的担忧，日益严重的歧视将使他们无法招募、留住和培养人才。在土耳其，自2016年以来，几千名追随神职人员费苏拉·古伦（Fethullah Gulen）的高管被捕或逃往海外，加剧了人们对经济崩溃的担忧。在第二次世界大战期间，美国政府屈从于“种族偏见”，强行侵犯日裔美国人。在17世纪的法国，胡格诺派企业家因宗教迫害不得不逃亡。

尽管歧视问题很重要，但在目前，我们鲜有证据表明歧视领导岗位上高素质人才的代价有多高。测算歧视所造成的经济损失，为我们最近的研究开辟了一条新的道路。具体来说，我们对纳粹德国歧视犹太裔高级管理人员的情况加以分析。利用单个经理人和公司的数据，我们了解到更多关于反犹太主义情绪上升而导致犹太经理人从德国经济中被排除时，公司股票价格和盈利能力的变化。

首先，我们需要了解20世纪二三十年代德国经理的构成变化。我们收集了在柏林证券交易所上市的德国公司中近30000个经理职位的新数据，其中涵盖非犹太血统的经理、在通常被认为是犹太人的公司工作的经理人，以及非犹太人公司雇用的犹太经理人（例如安联公司、宝马公司、戴姆勒-奔驰公司和I.G.法本公司）。

我们发现，在1928年到1932年间，犹太经理人（无论是犹太人还是拥有犹太祖先的基督徒）占据了大约15%的高级管理职位。1933年1月30日，当纳粹掌权、阿道夫·希特勒成为总理时，歧视犹太人在德国变得司空见惯。许多公司自愿解雇犹太经理人，或被纳粹官员强迫离职。比如，德意志银行迫使首席执行官奥斯卡·沃瑟曼（Oscar Wassermann）和执行董事会成员西奥多·弗兰克（Theodor Frank）在1933年6月1日前辞职。到1938年，柏林上市公司几乎看不到犹太经理人的身影。

接着，我们将雇用犹太经理人的公司与其他没有雇用犹太经理人的公司进行比较，按照纳粹的意识形态，这些经理人被免职后，企业并不会受到影响。我们衡量了许多可能影响公司股价的因素，包括与纳粹党的关系、财务报告期，以及公司规模、年限和行业。

结果发现，对于1932年雇用犹太经理人的公司来说，失去犹太经理人令高级管理层发生了巨大变化。具体而言，具有管理经验和大学学历的经理人数，以及与其他公司的人脉数量（以其他监事会席位来衡量）均显著下降，影响至少持续到经理特征样本期结束时的1938年。结果表明，失去了犹太经理人的公司没有找到足以取代他们且水平相当的管理人员。一个可能的解释是如此高素质的管理者少之又少，因此，这些公司无法找到合适的替代者。

接下来，我们发现在1933年纳粹夺取德国政权后，由于犹太经理人开始离职，雇用犹太经理人的公司股价急剧下跌。这种损失一直持续了整整10年，直至1943年底股票价格样本期结束。相对于1932年没有犹太经理人的公司，这类公司的股票价格在1933年之后下降了大约12%。

股票价格下降，只发生在犹太经理人的离开导致受过大学教育的管理人员和管理人脉大量流失的企业，而在上述两个因素几乎不受影响的公司，股票价格并没有大幅下挫。这些结果表明，失去犹太经理人的公司，其股票市场表现低迷的真正原因是：失去高素质（即受过大学教育或具有许多人脉）的管理者。没有证据表明这些公司在1933年后受过其他冲击。

有趣的是，我们对失去犹太经理人对股票价格的短期影响进行了评估，其结果与最近一段时间杰出经理人离职后最初股价反应不谋而合。比如，苹果CEO史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）2011年因病去世后，苹果股票下跌了6%。菲亚特克莱斯勒CEO塞尔吉奥·马尔基翁内（Sergio Marchionne）2018年因手术无效离世时，公司股价下跌了5%。这意味着，失去高素质管理者所导致的股价反应可能仍然像上世纪30年代一样严重。

在第三组结果中，我们分析了失去犹太经理人可能影响公司业绩的其他两个衡量指标：股息支付和资产回报率。我们发现，在1933年之后，与没有失去犹太经理人的公司相比，其股息支付平均减少了大约7.5%。我们还发现，在1933年之后，1932年雇用犹太经理人公司的资产回报率平均下降了4.1个百分点。这些结果表明，犹太经理人的流失也导致了公司效率和盈利能力的切实损失。

这项研究有助于我们了解歧视性意识形态的兴起对经济所造成的真正危害。粗略计算表明，排除犹太经理人的政策降低了柏林上市公司的总市值，比例占到德国国民生产总值的1.8%，而这只是初级经济损失。

虽然我们的研究涵盖了针对某一特定群体可以说是最严厉的歧视形式，但即便并非如此，歧视也会导致人才的流失。只要人们想到自己在某个国家不受欢迎，就可能导致高技能人才流失。就在最近，英国脱欧公投之后的一项调查表明，在年薪100000英镑（约合130000美元）和200000英镑之间的欧洲人中，12%的人计划在未来几年内离开英国。我们的研究表明，人才外流会严重伤害个人、企业和经济。
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人
 工智能并非真正的新概念，它背后的理论已经存在了几十年，人们对它的研究已有一段时间。人工智能目前受到的关注是前所未有的，政府部门和私人企业家对人工智能的投入也是前所未有的，这才是真正不寻常的地方。之所以如此，是因为近几年我们才拥有能切实检验现有理论、应用这些理论并从其应用中获益所需的各种工具。我们在走向数字化的20年中，积累了大量数据。随着云计算和并行处理的出现，我们已经可以在人工智能环境中分配大量资源来计算和分析这些数据。可能会有更精通技术的专家指出，人工智能包含机器学习，而同时机器学习包含深度学习，但在我看来，深度学习、机器学习和人工智能这三个术语表达的是同一个概念，可以互换。再者对于企业家来说，如此清楚区分这些术语没有意义。

人工智能在今天能如此流行，是因为我们拥有了过去所没有的计算能力。然而，以目前数据库容量的增长速度，我们的计算能力很可能会再次成为人工智能发展道路上的阻碍。因此，一些在人工智能方面举足轻重的企业，比如中国的寒武纪科技公司和英国的Graphcore Technologies公司，正在开发硬件技术来应对数据的指数级增长。这样做的好处是，当我们有多家公司在这一领域竞争，就可以通过竞争来探索出适合技术发展的结构和范式。现在看来，量子计算非常有可能成为我们解决数据指数增长的途径。如果这一猜想能得到实现，那么在未来五到八年内，我们很可能会看到人工智能领域又一次的范式转变。

比专注于硬件的公司更进一步的，是像Vicarious这样开发通用算法的公司。虽然，我们还需要时间来开发这种通用人工智能，但在这方面继续努力是至关重要的。因为这些努力会促进竞争。例如，大多数公司都试图复制人脑结构，把机器创造成一种类似于人类的智能。这种框架的核心目标是：开发可以用更少的数据来训练却还能拥有更多功能的系统。这就好比：人类想要飞翔，开始以鸟类为模型制造机器，但很难让机器像鸟一样扇动翅膀，于是就造出了固定机翼的飞机。因此，有时我们需要被迫偏离我们试图模仿的东西。

这就是英国Prowler公司正在做的事。他们正试图使用智能代理仿真来实现人工智能。智能代理仿真举例来说，在现实世界中，个体智力相对较低的蜜蜂和蚂蚁，却能够在群体环境中完成智力要求较高的任务，这就是智能代理仿真所模拟的。也就是说，Prowler已经不再专注于具有高智能的中心枢纽，而是专注于从局部网络的互动中学习。正如之前提到的，这种存在竞争的开发模式会让我们想出不同的模型来解决很多问题。它们可以帮助我们化解包括埃隆·马斯克（Elon Musk）和史蒂文·霍金斯（Steven Hawkins）在内的许多人对人工智能危险性的担忧。这些相互竞争的模式可以适当地检查和平衡系统，使系统处于一个不会失控的状态。

除了这些公司，还有一些致力于应用人工智能的公司。在这些公司中，有些公司致力于提供更好的数据或为其他人工智能公司提供更好的训练模型。这些关注人工智能应用的公司正在吸引越来越多的投资。投资者在金融领域专注于开发一个细节点，可以从中获得巨大收益。正是这种巨额收益，刺激了人们对可以产生竞争优势的技术的投资。然而，这种巨额收益是短期的。金融市场有非常激烈的竞争性，竞争很快会降低这些投资的价值。竞争出现后，这些技术立即可被用于其他用途。这就是人工智能的现状。

这不仅是金融市场的内在发展规律，在任何竞争环境中都是如此。一旦个体用户或整个社会能够从人工智能技术中受益，商业模式的运营就会变得更加容易。当把智能无人机应用在恶劣环境中处理危险情况，或帮助人们在灾后获得更快的评估和索赔时，无人机技术就能被公众接受。如果人工智能可以通过分析石油的流动和传感器的数据，在泄漏早期就能识别需要维护的漏洞，不仅能节约维修成本，还减少了供应中断，甚至防止了另一次潜在的BP原油泄漏（美国墨西哥湾原油泄漏事件）导致的环境灾难的发生。Figure Eight这样的公司研发出的技术如今就可以帮助农业公司识别杂草，这样他们就不用在整个农场中使用除草剂，而只须精准处理杂草即可，减少了90%的有害化学物质的使用，保护了环境。从这些角度看，人工智能的价值十分巨大，我们根本不用担心公众不会接受它。

但我们不能忽视这样一个事实，即组织中的决策和实施是由人做出的。当人们听到人工智能时，他们脑海中第一个想到的是人工智能将接管他们的工作。如果我们不能通过再培训以使得他们能获得替代工作来缓解他们的担忧，我们就不要指望管理层能做出好的决策，也不要指望人工智能相关项目能成功实施。当前只有大公司或初创公司采用人工智能，这还不够。当较小的机构能通过人工智能追求效率，普通民众能通过人工智能更自由地分配工作和娱乐时间时，人工智能的意义才算是真正实现。要实现这一点，必须先解决机器替代人的问题。

不得不承认的是，尽管我们已经取得了进展，但我们目前仍处于人工智能的早期阶段。首先，我们要合理地控制人们对人工智能的期望，不要盲目吹捧它，盲目吹捧可能会阻碍人们对人工智能的接受。其次，在别有用心的人制造恐慌来阻碍人工智能发展之前，我们应该充分向公众传播积极的人工智能观念。比如说，无人驾驶汽车吸引了很多投资，也赢得了众多媒体的关注。所以尽管有令人信服的证据表明，这种车辆将减少事故、死亡、污染和交通拥堵等现存问题，我们也投入了大量资源用于开发和应用这项技术，但当公众认为这项技术是在取代人类的工作时，情况就变了。在人们的生活受到影响时，他们会变得更加敏感，因此我们需要特别关注这方面的细节问题。

在人工智能的背景环境下，洞察力则显得更为重要。人工智能的巨大潜力注定会引发一些骚动，所以人工智能的支持者们需要把有效控制这种骚动作为头等大事来对待。通过这样的论坛和平台来提高人们对人工智能的认识，无疑是这个过程中必不可少的一步。数字革命发生在一个没有社交媒体和紧张政治环境的世界，而人工智能革命面临着截然不同的竞争环境。但我非常乐观，这个行业的聪明人将会找到一种方式，向包括我在内的投资者、企业家以及社会公众传播人工智能的价值。

人工智能所面对的挑战实际上为一些企业创造了机会。这些企业关注的不是创造尖端技术，而是教育人们了解人工智能，并将人工智能作为商业产品或服务来推广。这类业务并没有拓展新技术的前沿，却是必不可少的，这是一个非常不错的商机。他们将人工智能的便利推广给公众，这将为人工智能创造经济收益。值得一提的是，这些企业不需要具备开发人工智能技术的团队，就可以从人工智能中获利，目前市场对这种类型企业的需求极大。作为行业中的一员，我们有义务考虑我们行为的意外后果。不过，尽管面临种种挑战，人工智能仍将继续保持强大活力。
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以
 GE为代表的很多国际大公司为了能与创新人才“密切接触”，都纷纷将自己的总部迁移到人才聚居区。这表明对于人才的争夺已经超越了人力资源的范畴，上升到了公司战略层面。

但什么才是企业必须争夺的“高潜人才”，企业如何辨别，又如何激活高潜人才？带着这些问题，我们采访了海尔大学执行校长孙中元。在访谈中，孙中元对当今中国人才市场的变化，以及海尔对于高潜人才的界定标准发表了自己的观点。本文节选了访谈的部分内容，全部采访内容请见近期HBRC-TIME的视频内容。





HBRC-TIME：
 未来中国的整个人才市场会发生什么样的变化，或者已经有了什么样的变化？



孙中元：
 近几年，人才市场的变化非常大。主要有三个特点。第一点，人才的边界会逐渐消失，边界消失主要来自未来企业边界的消失。未来，每一个企业都应该成为无边界的组织。所以对于人才来讲，就不再局限于我一定是这个企业的人才，人才应该是共享式人才。这一点对未来整个人才的流动性和组织的边界的特点会产生非常重要的影响。

第二个特点，体现在年轻就业者的择业选择上。现在越来越多的大学生就业会去选择创业，或者去一些新兴的发展比较快速的互联网公司。这就出现了一方面是就业困难，另一方面很多企业找不到人才。这个问题的根源,在于企业到底能不能真正去给这些年轻人一个非常公平的机会，也就是让他们刚步入这个企业，就能获得很多成长的空间和不断释放他自己潜能的空间，如果你能提供，90后就愿意来工作，因为这是一个平台。

第三个特点，组织对于人才的适应能力的要求发生了变化。过去企业大多通过能力模型勾画所需人才的画像，但现在越来越多的行业发生了很多变化，不确定性太高了。所以人的不确定性对于企业来讲，同样也是难以衡量的非常重要的资源。这种人的不确定性带来的是，同样一个人我们可能会识别他，但是他其实步入企业以后表现也是不一样的。

过去我们说有一个短板理论，人有不同的能力，但是短板制约了这个人，最短板就是这个人的能力；但是我们现在说有一个长板理论，我们应该用其所长，避其所短，让每个人把他真正特别擅长的发挥到极致，这可能也是对人才很好的利用。





HBRC-TIME：
 现在很多人都在谈论一个名词叫高潜人才，简称为高潜。对于高潜人才，你的定义是什么？



孙中元：
 其实高潜人才我觉得从行业上来说有非常多的定义。核心其实就是说，这些具备很高培养价值的高潜人才必须具备几个特征，这个可能和传统的高潜人才定义不太一样。

第一个，他需要具备极强的自驱力。也就是说，过去的高潜人才大多是经过选拔培养出来的，或者他是在被动的情况下成为了我们的管理者，但是未来我觉得管理者应该是自驱型的。也就是说，他必须具备自我驱动去不断学习不断革新不断成长的能力。这是第一个我认为对于高潜人才未来需要具备的特质。

第二个，要具备很强的魂商。魂商是除了我们现在所说的智商、情商以外的第三种能力，也就是我们的抗压能力、试错能力、抗挫折的能力。也就是说，在未来的组织中，员工要面对非常非常多的挑战。此前，这些挑战大多由企业承担，但在未来，这些挑战将主要由员工来承担。人才要主动应对这种挑战，把自己的潜能真正释放出来。这个过程当中你要面对非常多的挑战和失败，需要具备的是抗压能力，适应失败巨大的压力，这样的话你才可能在未来职场当中走得更快。

第三个，要具备学习能力。这个学习能力无论是现在还是过去都非常重要。因为无论是行业还是企业，都越来越多强调的是跨界，强调的是怎么能够去踏准时代的节拍。所以一旦你的学习能力跟不上的话，没法接受新的事物，也没法接受新的思想，你不可能在这个企业当中走得比别人快，所以他很快不是被企业淘汰了，是被时代淘汰了。





HBRC-TIME：
 海尔怎么发现自己的高潜人才，或者说海尔怎么找到这些高潜人才？



孙中元：
 海尔的高潜人才现在有一个变化。过去的话，我们的高潜人才更多的是从内部的人才里边去选，但是现在的话，我们把整个的人才边界打开了。这个人才来自企业内部也来自企业外部。我们要做的就是一个人人创客的平台。这个平台让每一个人都能够具备像企业家一样的精神和视角去思考和做事情。所以这个高潜人才来自企业内和企业外。

怎么去找到合适的人？一方面用了一些过去测评的工具来发现他们的学习潜质，他们的特长，是不是和我们组织未来发展的关联度是一致的。另外，我们现在更看重的是，商业计划，也就是你到底怎么去做这个事情。我们叫作三预PK，就是你的预算，你的预案还有你的预酬，你自己列出来，你自己来提。那么你提得好，经过专家委员会的评选，如果认为你的模式没有问题，你可能就会进入到高潜的梯队当中，我们会为这些人提供一个平台。

在这个平台上，我更多是提供很多很多的资源，但是到底选什么，你自己可以自由地去选择，也就是说，高潜可以跨不同的专业的序列去发展，也可以跨层级去发展。因此，我们不是再为人才提供发展路径，而是提供多元的学习形式，实践机会甚至是同行业领袖交流的机会。因此，对于高潜人才，选择的空间非常大。

可以说，我们的人才培养是立体式的。我们从传统的规划人的培养方式变成了自主发展的自主人的方式，而在人才发展上我们也提了一个新的理念，非线性的人才发展。





HBRC-TIME：
 自驱力是能够被培养的或者能够被激发的吗？是每个人都有的吗？



孙中元：
 我认为自驱力从培养的角度是可以去培养的，但更重要的是要激发他们的自驱力，当然每个人的特质不一样，有的人天生自驱力就很强，当然有的人自驱力就不强。比方说有的人，你让他做一个事情，他自己一定会按照这个东西去做，当然有的人可能就需要有人去看着他，所以我们要培养一种环境和土壤，让他们去具备自驱力。

另外,我认为自驱力很强一部分来自外部的压力，也就是没有压力的时候人没有自驱力，人就会放纵自己。作为企业来讲，更多是要让大家意识到，你在这个土壤当中你不能一劳永逸也不能安稳地永远地生活下去，更多的是具备创业和创新的精神。创业是什么？你每天必须回到零的状态。创新是什么？你每天必须比昨天好一点点。这样的话，每个人就具备自驱力了。


HBRC TIME-人才管理专题视频由《哈佛商业评论》中文版与北森云计算公司联合呈现
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钮键军
 是《哈佛商业评论》中文版副主编。
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阿里巴巴

与未来商业


曾鸣，《哈佛商业评论》2018年9月刊








阿里巴巴是未来“智能商业”的范例：利用科技支撑的平台，将多方参与者整合进一个生态系统。在该生态系统中，参与者可以共享数据，运用机器学习技术，发现并更好地满足消费者需求。这家中国的创新数字巨头为商业世界带来了诸多启示。




这篇文章很有启发。我一直尝试说服在位公司领导者转向平台/生态系统商业模式，也就是智能商业模式。这个过程中最大的难题是，评估指标和KPI（由董事会设立，与投资者利益一致）与快速数字化世界层出不穷的机遇和可能性脱节。领导者对未来没有深入了解，发展的野心受到限制。如果关键投资者和董事会无法设想传统公司如何打破划地自限的“玻璃天花板”，CEO就无法放眼长远。

多数CEO关注与运营效率相关的短期目标，就像你说的，他们的理解就到这个程度。规模庞大的在位公司如何摆脱狭隘的视野？这是11月欧洲公司领导者在www.platformeconomysummit.com讨论的一大问题。希望听到你（还有其他人）关于如何推进这样的商业模式改革的意见。


——西蒙·托兰斯

读者
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管理者并非事事皆知


殷阿笛（Adi Ignatius），《哈佛商业评论》2018年8月刊








《纽约时报》曾将摩根大通CEO杰米·戴蒙称为“美国最不招人恨的银行家”。他在接受采访的时候，就社会责任、CEO行动主义和杰出领导力的秘诀提出了独到见解。




文中写的开不完的会，让我很有共鸣。至少在印度普纳的各大高校校务委员会及团队中，这种现象非常普遍。最糟糕的是大家都知道有这么多开不完的会！将这种倾向遏制在萌芽阶段，能够有效提升员工对管理层的信心。还有一个更严重的问题是，这种秘密会议里如果出现不同意见，还会分化出更零碎的小团体，组织中很快就会出现内部斗争。


——奥卡·达克帕卡

读者





季度预测以及随之而来的短期规划与展望，已经成为长期困扰组织的根源。组织及其领导者必须抵制维持现状的倾向，按照自己的意愿做出规划。当然，要想做到这一点，CEO必须有安全感。如此一来，CEO才能引领组织和员工去往正确的方向。要放眼长远，不要短视。


——哈里什·巴米迪帕提

读者





文章很有意思，特别是标题上那个问题。团队领导者应当时时考虑成员的意见，要明白成员们各自是某些领域的专业人士，在特定话题上比领导者更具权威。另外，创意可能来自意想不到的地方。因此，管理者的指责是将不同的碎片集合到一起完成拼图。所谓领导能力，是要让人们自愿为你效劳。以身作则是最好的方法。——德文·德什潘德读者

领导者和员工一同参加短途旅行的例子充分说明，一个能够畅所欲言的空间能为组织带来什么。其他组织也需要这种空间，后续还要跟进。这意味着要适时放弃掌控，有些东西不一定总是跟银行业相关。所以，希望这种情况标志着金融从业者和其他人的关系将会发生一些变化。


——拉曼南德·亚纳达南

读者
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阶梯式定价法


拉菲·穆罕默德（Rafi Mohammed），《哈佛商业评论》2018年9月刊








多数公司都可以实行阶梯式定价策略。公司现有产品大体上都相当于标准版，即使无法同时增加精简版和高级版，也可以推出其中之一，从而获得新客户并增加收入。




我订杂志就是为了看这种文章。这篇文章清晰地阐述了我在整个职业生涯运用的模型，提供了社会化证明，让我得以与高管同事和下属团队分享。


——卡罗兰·德克尔

读者
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控制不是管理者该做的事


卡尼·布莱、艾萨克·盖茨，《哈佛商业评论》2018年10月26日微信文章《控制不是管理者应该做的事，放手才是》








管理者置身于为团队服务的位置，而不是以监督者的角色居于员工之上，这反过来会直接影响团队的行为：员工得到了解放，能够自由采取行动，而不是消极等待来自上级领导的指示。




管理者最大的成功就是，将团队打造成一支不需要管理者的队伍。——王庆法读者

我大概算是放手赋能型管理者，但用这种方式管理会与大环境格格不入，带来很多同侪压力。员工和管理者博弈的状况相信是很多公司都存在的基本情况。在利益优先的驱动下，员工对公司来说首先是成本，然后是创收工具，既然是成本就要不断压缩，既然是工具就要物尽其用。相信很大一部分公司的老板大致也是这么想的，特别是初创公司。因此，对管理者来说，放手就更加难了，似乎严格管控才是首选。


——Ben

读者





我对文中的观点持保留意见。我同意管理者应该是团队的服务员，但同时也必须是控制员。所谓服务员，就是管理者应为团队实现公司要求的目标想方设法去搜集并提供各种资源，以便团队在尽可能低成本的情况下达到公司要求。所谓控制员，就是管理者根据公司要求，对团队进行监督和确保公司的要求得到落实，并确保团队成员的工作方向与公司战略发展保持一致，或者具体行为规范符合公司的要求。

我们在谈管理这个问题的时候，需要好好想想管理的目的是什么。管理的目的其实是通过各种控制点来确保团队的发展路径与公司的战略目标（成本、费用、发展方向等）一致。管理是手段而不是目的。为什么需要控制，是因为要对事情最终负责的人是管理人员，而不是一线人员，所以控制是必不可少的。

所谓的放手并不意味着下属可以想怎么来就怎么来，而是在规定的规则下，为了提高效率和提高团队的反应速度，而进行最大限度简化流程的活动。做正确的决定需要有足够的信息和知识，这两方面往往是一线人员比较缺乏的，甚至还有可能存在员工和公司博弈的状况，所以，如果让他们自行去选择并实施他们自己觉得可行的方案的时候，往往会出问题。所以我觉得所谓放手是简化不必要的流程（因为会导致时间的浪费），并不等于取消必要的管理或审批流程。


——Ahryc
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管好95%的时间


彼得·布雷格曼（Peter Bregman），《哈佛商业评论》2018年9月5日微信文章《把95%的时间用在重要的几件事上，你就无敌了》







管理有助于目标达成的计划，而非管理碎片化的任务清单。这里面隐含了一个大前提：我们必须学会选择目标并制定合理计划，同时还得掌握综合项目管理技巧，以及平衡人生四大目标（精神、财富、教育和娱乐）。这个世界是复杂的，很多人一开始不知道，即使无数次失败也没有意识到，而且日常能接触到的“能力提升项目”也很少提及这个世界的复杂性，更别提训练如何应对这种复杂性。


——Wistle

读者







特别报道



华为西欧攻略

王丰 | 文




我们边打边摸索，把消费品市场规律、本地资源能力和本地需求真正结合起来，以此驱动产品创新，创建了我们在欧洲市场的核心竞争力。
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华为西欧地区部总裁彭博
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华为西欧消费者业务部总裁戢仁贵






华
 为消费者业务用了14年时间成功地在欧洲开辟出“第二战场”，经过了数年苦熬，近三年突然爆发，做成了两件通常对于中国企业来说“可望不可即”的事：

一是在西欧发达市场取得优势市场份额。目前华为手机在西欧地区大部分国家的手机市场份额达到了20%至30%。其中，在意大利、西班牙的市场份额居首，在德国居次，在法国、英国则稳居第三，其中英国市场份额接近15%，且持快速增长状态。

二是打入欧洲高端市场。最新数据表明，华为手机在西欧地区的销售收入中，有一半来自高端机，这是一个实质意义上的突破。品牌全球化运营通常的做法是，面向文化落差较大的欠发达地区寻求品牌溢价，但华为手机的高端品牌P20、P20pro和Mate20、Mate20的最大海外市场不是在亚、非、拉，而是在欧洲，而且欧洲市场的售价不低于中国大陆市场。

如今，在华为全球13个区域市场中，西欧是海外销售收入最大的区域。华为战略与Marketing总裁徐文伟说，欧洲正变得越来越像华为的第二个本土市场。

华为是如何做到的？它能否保持这一优势？

2018年11月7日下午，在意大利新罗马会议中心，HBR中文版专访了华为西欧地区部总裁彭博和华为西欧消费者业务部总裁戢仁贵。



组合才能成功



HBR中文版：
 华为消费者业务在欧洲经历了怎样的发展阶段？



彭博：
 第一阶段从2005年到2012年，以数据卡起步耕耘欧洲终端市场，2006年开始为欧洲主流电信运营商做ODM手机供应商，大量的ODM业务使我们在手机行业积累了基本的能力和实力；第二阶段是2012年至2015年，放弃ODM转而发展自有品牌；第三阶段从2015年到现在，在欧洲消费品市场真正实现跨越与升级。





HBR中文版：
 华为西欧攻略取得了显著的绩效，只用一句话来概括你们的成功法则，它是什么？



彭博：
 是产品与品牌组合式的成功。现在的消费者行业尤其消费者电子行业，已经不可能纯粹靠品牌拉动，必须是产品与品牌的组合，这是个趋势。如果长期不做品牌和渠道的投入，产品再好，在欧洲也很难做起来；反之，如果品牌和渠道都不错，但没有产品做支撑，也很难形成市场优势。



打造“why”价值



HBR中文版：
 我们先谈品牌。作为一个中国企业，要在欧洲做响品牌，最大的挑战是什么？



彭博：
 文化和价值观的差异，欧洲人往往对来自中国的品牌有着天然的不信任，可能所有来欧洲市场的中国品牌都要经历这样一个过程，不过，像我们这样的企业在这里趟了十几年，现在欧洲消费者已经信任华为了，随着来自中国的创新越来越多，他们也会慢慢信任其他的中国产品，但欧洲消费者对中国企业的这种基于质量、品牌和价值观的挑战，在较长时期内还会存在。


戢仁贵：
 欧洲消费者和渠道特别注重深层次的价值，特别强调“Why”这个层面的价值，他们会问：为什么选择你的品牌？为什么要跟你合作？这个品牌代表什么？能给我带来什么价值？如果他们在价值观上都不认同你，他就不会买你的东西，就不与你合作。


彭博：
 我们开始做自有品牌的头三年甚至是头五年，基本上处于被渠道伙伴“欺负”的状态，对方要求你怎样，你就得怎样：付款方式、进场费用、中间费用等，游戏规则全都是人家定的，你弱别人强，你没有选择权，只有当你的品牌、产品、市场份额、市场地位发生了变化，话语权才会发生变化。





HBR中文版：
 既然文化和价值观是在欧洲打响品牌的核心，如何解决这个挑战？



彭博：
 在深层次上“求同”，挖掘出普适的东西。从2015年开始，我们将重心从知名度转移到美誉度，核心目标是让欧洲消费者认知到华为品牌代表了什么。我在欧洲工作了11年，发现华为与欧洲消费者在文化和价值观上的某些方面其实是相通的：我们讲艰苦奋斗，欧洲也一样的，欧洲机场最繁忙的时刻是早上6点到8点和晚上9点到11点；大家都认同技术创造价值；都强调真诚、尊重商业法则等等。基于这些相同相通之处，我们突出强调华为品牌“奋斗、信任、创新”的价值观念，做了大量的传播活动，显著地提升了品牌美誉度。


戢仁贵：
 我们特别注重选择欧洲人能听明白、乐于听、能够接受的方式去讲故事，比如P20pro，在意大利，我们讲的是“手机摄影的一次文艺复兴”，当地人就非常喜欢。


彭博：
 在意大利人的历史观里，文艺复兴改变了世界，但今天意大利人已经远离了那段辉煌很久了，他们迫切地需要自己的声音被世界重新倾听，活动中，我们邀请意大利年轻人拍摄一组新的照片放到网上，表达他们的看法，一周内我们就获得了310万的转发和浏览量，我们进一步把获奖的照片在米兰著名的Doumo白教堂附近展出，持续了一个月的线下传播，把商业与艺术、文化有机地结合了起来，仅用了4个星期，华为P20 Pro的西欧销量就超过了华为P10 Plus的3倍，成为华为史上在欧洲最畅销的设备，创造出商业和社会的双重价值。



全球本地化运营模型



HBR中文版：
 我们再来谈产品。你们把中国的消费品做成了欧洲市场的主流并进入高端市场，核心方法论是什么？



彭博：
 核心是创新，如何驱动产品创新？我们边打边摸索，形成了一个glocal（全球本地化）运营模型来驱动产品创新，这可以用三角模型来描述，消费品市场规律、本地资源能力和本地需求，要真正把这三者结合起来，驱动产品创新，进而创建了我们在欧洲市场的核心竞争力，无论是2016年的P9、2017年p10还是今年的p20，都是按照这个来做的，市场份额就从5%以下跃升到2016年的10%，2017年的15%，今年预计会超过20%。


戢仁贵：
 从品牌构建的角度上讲，我们称之为glocalcomunication（全球品牌本地化沟通），用合适的方式去讲你的品牌故事，比如在英国讲故事，要讲究幽默、含蓄，在亚洲和非洲讲故事，要直白一点。讲什么内容？欧洲要选择本地素材，讲消费者身边的故事，有效拉近品牌与消费者的距离。





HBR中文版：
 可否具体分析一下glocal运营模型？



彭博：
 首先，手机是消费品，要遵从消费品市场规律，这是一般性的原则，但这还不够，还要与当地特色资源能力和当地需求结合起来去驱动产品创新。如何结合当地能力？我们讲的“结合”就是联合创新，欧洲有很多技术尤其是传统技术在全球领先，像华为与德国徕卡的合作，结合的就是它顶尖的光学能力。第三就是结合本地需求。比如我们在本地培养了大量的brand ambassador（品牌大使），从他们那儿获取大量的产品反馈。


戢仁贵：
 举个案例，2014年的Mate7，6寸大屏，性能、电池、有指纹识别技术都是行业领先的，在国内卖断货，但是欧洲人不喜欢，他们当时更喜欢用4寸屏；颜色上，粉色、金色在中国卖得好，但欧洲人偏爱黑、灰、蓝。我们还成立了欧洲产品中心，主要收集与对手的差距以及未被满足的消费者诉求，每个月都会形成报告，做为研发和生产团队进行产品改进和创新的重要依据，由我专门向华为终端BG董事长余承东汇报。2016年上市的P9，就是glocal运营模型下的创新成果，充分结合了欧洲能力——搭载了徕卡镜头，符合欧洲人的需求，采用当时欧洲人愿意接受的5寸屏，P系列从此在欧洲一路大卖。





HBR中文版：
 中国企业结合欧洲能力，你们有哪些核心经验？



戢仁贵：
 过程很难，像我们与德国徕卡、保时捷进行产品和品牌的深度合作，前后谈了近两年，由余总亲自推动并决策。我们这个层面来总结，核心经验有五点：1.价值观和DNA要一致。比如华为和徕卡都追求创新和高质量，都认同技术带来价值；2.克服不信任感。建设科学的管理体系是一个有效的手段，华为在很多管理领域都有与全球最顶尖的咨询公司合作，集成产品研发、集成供应链、客户关系管理、联合创新管理等等，科学管理体系的建设可以快速增强欧洲公司对我们的信任感；3.互补效应。比如通过华为的合作，徕卡获得了更广泛的知名度，华为则进一步强化了高端、专业、高质量的形象；4.利益。每向前走一步，都要让对方看得到利益。比如2016年P9的成功，加强了徕卡把合作深化下去的意愿。5.不恃强凌弱，这是华为的生态哲学，也是任总的价值观。任总从创办华为第一天开始就坚持着这条准则，他认为商业社会是一个生态社会，你今天欺负了别人，明天别人一定会回来欺负你，要尊重伙伴，也要尊重竞争对手。



三个层面的企业家精神



HBR中文版：
 glocal运营模型听起来简单，但做起来似乎很难，它有效发挥作用的关键是什么？



彭博：
 有三点最为关键，一是团队的企业家精神；二是本地化；三是前线与总部平台的柔性协作、快速迭代。





HBR中文版：
 为什么把“团队的企业家精神”放在第一位？



彭博：
 能在欧洲取得阶段性成果，至少有三个层面的企业家精神在发挥作用。首先是总部领导层，2012年我们的收入大幅下滑60%，一直到2015年才恢复到之前的水平，此间还要不断地投入，总部领导层的企业家精神核心体现为对自有品牌战略的坚定性以及对团队的信任；其次是余总（华为终端BG董事长余承东），企业家精神就是勇于超越现有资源和能力的限制，去实现对机会的追求。当2012年我们还在起跑线上的时候，余总就为团队确定了“硬件世界第一、从低端向中高端智能终端提升”的目标。2012至2014年，我们的产品在欧洲的销量低到四位数以下，最痛苦的那段时间，他大会小会被骂，顶着极大的压力，还在欧洲建立13个研发中心，最终把产品性能提升了上去；第三个层面的企业家精神是我们前线团队，敢于发挥创造性，乐于担当。


戢仁贵：
 举我个人的例子，大学毕业就进了公司，不到28岁就在尼日利亚负责一支600多人的团队，接近十亿美元的业务，公司给机会，给责任，给信任，这是第一点；第二点，2016年接手欧洲消费者业务时，市场份额不到3%，但我们敢于立志五年后做到20%到30%，其实这更多的是一种坚信，我们就是这样走过来的：15年前，彭博在拓展欧洲运营商市场，我在拓展非洲市场，但几年之后，我们成为了ICT行业的领导者。这种成功的经历，在深层次上决定了我们求胜、必胜的气质。



本地化法则



HBR中文版：
 为什么本地化非常关键？面对巨大的文化差异，如何实现团队本地化？



彭博：
 本地化是我们基本的运营法则，只有本地化的团队才能更好地实现对当地社会的认知、更有效地在当地进行资源整合，我们在西欧的消费者业务团队，从国家主管到首席品牌官，再到基层的市场专员，基本都是欧洲人。


戢仁贵：
 做好团队本地化，第一是选对人，尽可能找到本地精英，选择那些愿意奋斗的欧洲人加入。面试时，最后一个问题我会问：你认为华为在未来两三年会达到什么高度？如果他不相信华为能够超越三星和苹果，我不会选他。因为如果他没有这个认知，我们所有的目标都会变成他的压力，一旦有这个认知，目标就是动。第二，不让雷锋吃亏，这是任总的哲学，欧洲企业的薪酬结构很难激发员工，干好、干不好，基本是两个月工资的差异，我们打乱了这个结构，干得好，可能多给六七个月甚至是10个月的工资做奖金，把榜样树起来，把团队士气带起来，如今，“以奋斗者为本”的文化已经在团队扎了根，欧洲员工与中国员工没有太大区别，新产品上市，前后一个月非常忙，所有人手机24小时开机，周六、周日主动加班，都是自发的，他们认为自己在一起修建伟大的教堂，而不是被指挥着搬砖。





HBR中文版：
 如何应对欧洲员工的挑战？



戢仁贵：
 华为本身就有自我批判的文化，这使得华为整个上下级的沟通都比较开放，这也是我们在欧洲能够吸引到优秀人才的重要原因，大家都愿意在平等的沟通甚至是辩论中吸收不同的观点，讲个故事，2017年集团小徐总（华为副董事长、轮值董事长徐直军）到欧洲和我们一起做战略研讨。当时，P9在国内反响非常好，在很多性能上超过了友商，但我们仍然提出了改进建议。当时小徐总对这些建议提出了质疑，我当场站出来，用事实说话，与小徐总辩论。在场的CMO（首席营销官）非常吃惊，他是2016年6月份加入我们团队的。会后他对我说，华为的文化确实不一样，你居然能与集团领导PK，他由此认为华为是一家开放、进取、有生命力的公司。其实，对我们这些老华为人来说，并不觉得这有什么奇怪，上下级的这种基于共同目标的开放的、积极的讨论与争辩，对于更好地认识问题，更多地释放生产力有非常大的帮助。



柔性组织



HBR中文版：
 如何确保前线与总部平台进行柔性协作而不是面对问题相互推诿？



彭博：
 第一，我们叫倒逼，不叫推诿，因为谁都没办法推诿。这要用两个层面保证，一是制度，二是文化。制度上，华为的研发也要承担收入KPI，也就是说，一线市场团队与平台研发团队承担着相同的市场指标和目标，大家站在同一个战壕里就会“胜者举杯相庆,败者拼死相救”；文化层面，我们叫“拧毛巾”文化，你往这方面拧，我往这方面拧，你用技术来创新，我反馈客户的想法，给你提供市场知识，倒逼着你创新，双方一起拧毛巾，产品质量和产品创新得到持续提升。第二，华为KPI不完全围绕短期收益而设计，一定涵盖长期收益。体现短期收益的KPI只决定了你今年的命运，决定你职务升迁的还包括体现长期收益的KPI完成情况。比如我和阿贵（戢仁贵），我们既要承担短期经营指标,也要承担中长期指标，包括品牌、渠道健康度、客户满意度等等，这使得我们做事情不能只着眼于短期而伤害客户、伤害品牌、伤害中长期的健康性和竞争性。第三，容许短期波动。华为的管理文化能够支持团队连续性地围绕着一个目标去奋斗，容许你短期干得不好，但持续干得不好也会被问责或拿下。


戢仁贵：
 我们有赛马文化和自我批判文化，支持马拉松式的胜利，这使大家愿意聚焦在自身的工作改善上。前线的坚定性或者气魄，关键还得有后台支撑，包括研发体系、整个公司的文化、任总的商业价值观以及总部管理层对前线的了解和信任。有了这些支撑，只要决定干什么事情，我们就会拼命尽全力。别人干8小时，我们可能会干十几个小时，从来不怕落后。我们永远相信只要跑得快一点，就能取得成功。





HBR中文版：
 纵观华为七年的自有品牌创造历程，尤其在欧洲成功实现了中国企业很少能做到的品牌逆袭，你主要的心得体会是什么？



彭博：
 归根结底我们是回答了三个问题：1.战略上你有没有决心？有了决心，还要有清晰的目标，要意愿花时间、保持耐心地去做这件事情；2.找什么样的人来做？实质是解决知识和经验的来源问题和学习方式问题；3.如何完成这个学习过程？实质是解决学习心态的问题。当然，到今天为止，我们也不敢说完全懂消费品市场了，我们仍然在一个很漫长的、不断学习的过程当中，消费品是一个跌宕起伏的行业，今天的成功不一定意味着明天的成功，华为的公司文化价值观里面有一条最重要的、也是非常有效的东西就是时刻保持清醒的自我认知和自我批判。


戢仁贵：
 以奋斗者为本，以客户为中心，这些华为的文化和价值观，是我们很大的一个天然优势，在一些外界人士看来，它们更像是口号，但我们的团队整天就是这么做事情的，我们要继续把这些珍贵的东西发扬好，传承下去。





抢鲜读COMING SOON




*具体内容请以最终出版为准。
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效率的惨痛代价

打造有韧性的机构

人们认为，相对于个人力量，我们组织工作的方式对生产力的影响更大；专业化能够带来商业优势。这些理念正是当今管理学的基石。最终，管理学已经浓缩为一门以杜绝浪费为目标功能的科学，其中涵盖时间、材料或资本的浪费等。人们对效率纯粹效用的信仰从未消退。这一点在多边组织中得到了体现，例如致力于提升贸易效率的世贸组织。它在华盛顿共识中以贸易和外国直接投资自由化的身份出现，也就是高效版的税收、放宽管制、私有化、透明资本市场、平衡预算以及反浪费政府。而且地球上每所商学院的教室都在宣扬这一理念。这听起来像是一个合理的目标。难道我们有理由不希望经理们追求更加高效的资源利用目标？

然而商业思想家罗杰·马丁（RogerMartin）在文章中认为，对于效率的过度关注可能会带来令人吃惊的负面效应。随着效率的提升，它所带来的效益变得越来越不平衡，因为它催生了高度的专业化，并赋予最高效的竞争者不断增长的市场权力。随之而来的商业环境就会变得极其危险，较高的回报逐渐向有限数量的企业和个人集中，这个结果明显是不可持续的。马丁认为补救方法在于，企业、政府和教育应大力关注竞争优势的非直接来源：韧性。虽然打造具有韧性的机构可能会降低效率带来的短期收益，但从长远来看它能够带来更加稳定和公平的商业环境。本文在结束时描述了如何培养韧性。




[自管理]


为什么你的会议索然无味？


研究表明，经理们经常会夸大其自身主持有效会议的能力。因此，他们在这一方面一直不思进取。这个问题会给个人和公司带来很高的成本。不幸的是，因为很少有机构在培训或评价中关注会议领导力问题，因此改善这一局面的责任就落到了经理自己身上。




[案例研究]


高管团队中的嫌隙


在这个虚构的案例中，体育服饰制造商的CEO正面临着两位高管之间持续的冲突。具体来说，销售负责人和首席财务官相互抬杠，而他们之间的摩擦也波及了其团队和整个公司。并不打算卷入这一冲突的CEO对如何处理这一局面感到左右为难。他的选项包括：通过改变公司的薪酬机制来鼓励开展更好的合作，开除两位高管，为他们各自找一个辅导员，以及开展更多的团队建设活动。
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平安集团蔡方方：


人才是企业转型的胜负手

齐菁 | 文 钮键军 | 编辑






居
 安思危应该是中国平安保险（集团）股份有限公司（以下简称“平安集团”）文化中最显著的特质之一。即便在高速发展的阶段，平安集团董事长兼CEO马明哲也总想着未来10年能有哪些突破和增长。正是如此，平安集团才能够仅仅用30年，就从无到有、从小到大，跻身中国三大综合金融集团之一，创造了15年来总资产、总营收、净利润、纳税额复合增长率近30%的增长神话。

近年来，平安集团在金融领域的发展令人瞩目，不仅位列财富500强第29位，也取得了全球金融机构市值第七位、全球保险集团市值第一位、全球保险品牌第一位的成绩。而这家公司的掌舵人马明哲也两度上榜《哈佛商业评论》中文版评选的中国百佳CEO。

然而，今天，平安集团早已不只是一家金融企业，集团整体在向“金融＋科技”和“金融＋生态”的新方向转型。凭借先进的科技优势，结合丰富的应用场景，平安集团已经孵化出陆金所、平安好医生、平安医保科技、金融壹账通等多个科技创新平台，向社会输出金融科技或医疗科技服务。

人才的聚集和流动是推动平安集团不断转型升级的原动力。截至2017年12月31日，集团员工约180万人，这意味着每800个中国人就有1个平安员工。

平安集团首席人力资源执行官蔡方方2007年就加入了平安集团，伴随公司走过数次转型。提到如何完成如此规模巨大的转型，她在接受《哈佛商业评论》中文版的专访时说，“平安集团的转型其实并没有酝酿期，因为我们的特点就是一直在折腾，一直在转型。每当有新科技出现时都会想怎么跟自己的业务结合应用起来。”



向科技公司转型



HBR中文版：
 作为一家传统的金融集团，平安集团提出想要转型为一家科技公司的原因是什么？



蔡方方：
 两个原因，一个是内在需求，另一个是外部环境。如今平安已经成长为一个巨型企业，无论资产、规模和盈利都已做到领先，但我们依然想维持稳健增长，就要寻找新突破。因为，金融业的增长相对来说比较缓慢，再加上当前金融形势复杂、资本金要求高，合规成本也在不断增加。想要实现有效增长，金融必须依靠科技。

从外部环境来看，科技驱动增长是全球趋势。国际局势的不确定性要求中国企业自己要掌握科研创新的能力，科技兴国。平安集团拥有良好的基础，在客户、数据、场景，技术、人才和资金方面都有先天优势，更应当投身到整个国家和民族振兴的大脉络当中。





HBR中文版：
 平安集团如何定义科技公司？



蔡方方：
 传统公司与科技公司的差别可以从很多维度来解读。首先是业务规模和集团构成，公司整体业务利润中有多少是科技业务带来的。虽然平安集团目前主营业务还是金融，但从集团的构成来看，旗下子公司当中已经有一半以上是科技型公司。第二可以看人员结构。现在平安集团40万的内勤员工中，已经有9万人在互联网和科技型企业中工作，未来技术人员在平安的占比将提升至40%。另外，外界对平安集团的估值方式也发生了变化。如今，分析师已经开始注重用户数量、接触频次、每个单体用户能带来多少利润等数据，这显然是科技公司的估值方式。



转型的四大人才挑战



HBR中文版：
 转型的公司最缺人才，平安集团在这一过程中都遇到了哪些挑战？



蔡方方：
 挑战主要来自4个方面：吸引人、升级人、替换人和融合人，这4个方面都做好，才能完成一个巨大的调整。平安集团在过去30年塑造了非常简单有效的文化，帮助我们逐渐解决这些挑战。





HBR中文版：
 转型拓展到新领域，如何吸引顶尖人才加入平安？



蔡方方：
 事业是平安集团吸引人才很关键的手段，也是我们的巨大优势。平安集团的薪资待遇肯定不是市场上最高的，来自五湖四海的人才之所以愿意加入平安，首先是看重它广阔的平台。现在平安集团排名前100的高管中，60%是国际化的人才。

对于科学家来说也是如此，平安集团海量的数据和业务场景给予他们巨大的发挥空间和可能性，每年过百亿的研发资金投入更是保证了粮草充足。我们在美国东西两岸开设了办公室，吸引谷歌、微软和IBM等公司的人才加入平安集团，现在也有超过500位顶尖的科学家在公司工作。





HBR中文版：
 要帮助40万员工转型升级，你们做了哪些工作？



蔡方方：
 5年前，平安就投资8亿做了一套移动学习的培训体系，到现在已经升级换代好几版了。我们为员工准备了适合他的各种课程，现在已经累积有几万门，每个课程都是针对某一技能和能力的，课程也制作得很简短，帮助员工利用好碎片化的时间。在全新的系统中，员工不仅有自己岗位必修和根据自己兴趣选修的课程，还可以看到他最崇拜或最关注的人正在学习的课程。

工具和培训只是一方面，更重要的是心态的改造和升级。平安集团文化中的危机和包容是巨大的推动力：要想不落后，就需要学习；要想完成目标，就需要协作融合。对我自己来说也是如此，虽然每一个当下都很痛苦，但回过头看很感激。





HBR中文版：
 也有一部分人会被替代和淘汰？



蔡方方：
 是的。每个公司想要长治久安、持续发展，都要持续进行新陈代谢。所以，平安集团实行竞争、激励、淘汰制度，或者叫赛马制。一直以来，平安集团都是在竞争中求生存，在创新中求发展，如果没有办法生存和发展，那只能脱落。

此外，一些基层岗位和重复性的工作我们也会用机器来取代，用数字化智能化的手段来提高产能、降低成本。当然，人员结构的调整要考虑就业的稳定，保证员工安居乐业。





HBR中文版：
 新老员工的融合上是否遇到过困难？



蔡方方：
 在这一点上，平安集团做得还挺让我自豪。20年前，我们就开始引入外籍人员了。起初，外籍专家和本土员工薪资差异巨大，大家心里免不了嫉妒和攀比。但平安集团简单的绩效文化助益很多。我们要求强大的执行力，背景不同、特点不同的人才聚到一起，是要完成一个具体的目标，而为了实现目标，大家就要彼此学习、相互帮助。危机感也会提示大家，如果不融合的话，每一个人都无法进步。





HBR中文版：
 在这4个方面的挑战之中，哪个最难？



蔡方方：
 我认为难度最大的还是升级人，培养人永远是最难的，也是企业能否持续成功的关键之所在。老员工辛辛苦苦工作那么多年，但是技能提升不上去，就不得不让他脱落。怎么样才能让平安集团的老员工快速提升，这一点挑战很大。我们还是希望所有员工都能跟上公司的步伐，所有人都可以提升，不放弃任何一个有潜力的员工。




平安HR-X系统

平安HR-X系统承载了平安集团30年的人力资源经营经验，充分依托云技术、大数据、智能生物识别等尖端科技，构建了一站式、可覆盖平安员工职业生涯全周期的产品链。在全连通、全智能、赋能员工和企业的设计理念之下，HR-X系统包括“5+1”整体板块。“5”就是传统的人事最核心的功能板块，包括招聘、薪酬、绩效、培训和员工服务五个模块，“1”则指数据底层，将平安集团的员工画像、岗位画像和业务场景所有的数据底层打通，再智能化地支持到五大使用场景。全新的HR-X系统已经部署完成50%，预计到明年年底可以在集团全面上线。新系统支持下，一站式智能招聘平台支持前端小团队自主自助招聘，入职周期也从30到40天缩短为3到4天；千人千面的智能化服务模式，满足员工个性化、多样化的人事需求，进一步升级员工体验；而岗位画像和员工画像的人岗智能匹配，大大激活了组织和人才；构建的大数据平台也能够赋能一线管理者更好更快地进行管理决策。





HR-X智能系统突破转型难点



HBR中文版：
 平安集团是如何发现可以快速成长的高潜力人才？



蔡方方：
 也是从心态和技能两个维度出发。首先，必须甄选出那些锐意进取、自我驱动力强、自我成就动力足的人。我们用数字化系统设置了24个正向素质指标和24个反向素质指标来甄别人才，这些指标也会根据我们的数据分析和绩效建模进行不断的更新迭代。

同时，我们还会将领导者分为综合型、专业型、团队管理型、资源型和销售型等不同的类型，根据不同的团队和目标进行搭配，还要基于领导者本真的特质进行有针对性的发展培训。另外值得一提的是，平安集团的所有员工都有一张属于自己的三维的人才地图，一个维度是业绩排名、一个维度是岗位胜任度，还有一个维度是未来发展的动能。这个人才地图每年会更新两次，也会体现出员工比较及时的成长轨迹。





HBR中文版：
 平安集团的HR-X系统对此贡献不小，它的设计理念是什么？



蔡方方：
 X其实是一个相对比较时尚一点的名称，代表速度、可能性和比较颠覆性的改造。它的设计理念主要有3个方面：赋能员工、全连通和全智能。岗位画像、简历筛选和AI面试大大提升了HR人员和领导者的效率，千人千面的移动办公学习系统助力员工成长，成为各级主管的一个实时智能助手。这背后依靠的是企业内部人、财、物的数据全部打通，以及与外部数据的联通。





HBR中文版：
 这一系统是完全由平安集团自主开发的吗？



蔡方方：
 对，是我们自己做的。这一方面是出于数据保护的考虑，另一方面也是因为平安集团的体量太大，这么大规模的系统外部开发商也无法支持。我们曾经与第三方开发商合作过一些小的模块，但整个集团跨行业跨公司的整合、梳理和搭建还得靠我们自己。这个过程很痛苦，我自己，我的HR团队也在不断转型升级。





HBR中文版：
 未来HR-X的系统和能力会开放给外界其他公司吗？



蔡方方：
 看情况，不排除有这种可能。但一开始肯定会向我们的相关单位，比如说平安集团投资的企业、平安生态系统里的企业优先推荐。另外，对能够使用我们系统的公司还是有一定要求，一方面要有一定的规模，另一方面也要有相对成熟严谨的管理系统，追求管理精细化和规范化，否则也没有必要使用系统。
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齐菁
 是《哈佛商业评论》中文版撰稿。
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你的社交媒体策略是什么？

WHAT’S YOUR SOCIAL MEDIA STRATEGY?
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新研究总结了企业利用社交媒体构建联系的四种方式。






最
 近，某国际银行的一位高管碰到了一个很有当今时代特色的问题：某位客户按规定只能得到最低级别的服务，但他在Twitter上有10万粉丝。这家银行对社交媒体投入不多，对于为客户定制内容也没有执行标准。但高管在考虑，这位有影响力的客户也许值得特别优待。

在形成社交媒体观念的过程中，很多公司都面临这类复杂问题。为了解企业的应对方法，我们分析了全球各地不同行业1100多家公司的策略和做法，并与70位负责社交媒体项目的高管进行深度访谈。我们的研究显示，企业对各类结果的优先级和容忍度有差异，因此采用四类截然不同的社交媒体策略。


“稳健实干者”：
 采取这种策略的企业仅将社交媒体用于客服等特定领域。如果想要避免不确定性并使用已有工具评估结果，企业可以使用这种策略。

为提升公司的研发能力，高乐氏的社交媒体团队打造了Clorox Connects网站，邀请客户和供应商参与头脑风暴。团队一般会在网站上发布这样的信息：“我们正在开发X产品，你们希望它具有哪些特性？”为鼓励参与，高乐氏提供游戏形式的奖励，例如回复或评论的用户可以得到点数。网站还设有不同难度的板块，展示出专业水平的参与者可以挑战更需要创意、知识和参与度的问题。公司会给表现最佳的参与者一定曝光度，以此鼓励持续参与。一个成功案例：公司在网站上发布一个关于沙拉酱配料的问题后，很快收到五个回答，公司在一天之内决定采纳其中一个方案，并邀请发布者参与实际产品开发。


“创意实验者”：
 采取这种策略的企业充分接纳不确定性，通过小规模测试寻找改进各类业务的方法。这些企业在Twitter、Facebook等平台上倾听客户和员工的声音，希望从中获得新知，有时也会使用自主开发的技术进行内部测试。

IT服务巨头EMC就属于这一范畴。公司关注其世界范围内4万名员工使用内部社交工具的情况，以此寻找内部所需的专业知识。为减少外包业务量，公司搭建了EMC/ONE测试平台，帮助员工（其中很多是通过不久前的收购加入的）建立联系并进行项目合作。“我们很清楚，两个月后可能取消这个项目，换一种完全不同的做法。”公司社交媒体策略总监连·迪瓦纳（Len Devanna）说，“这就是为什么我们把它放在内部来做。这样我们就可以自由地犯错并得到经验教训，而不会被外界知道。”在一年时间内，EMC/ONE就取得了显著成果。例如，一个需要制作产品视频的部门找到公司内部制作团队，节省1万美元。公司估计，平台节省的总成本超过4000万美元。


“社交榜样”：
 采取这种策略的企业发起大规模行动，寻求特定结果。这种策略可能依赖于企业内部多个部门和层级的协作，也可能引入外部合作方。

福特2009年为宣传嘉年华车型而在美国开展的Fiesta Movement活动即是一例，这项活动需要营销、传播部门和高管层的通力协作。按照活动方案，福特借给100名参与者每人一辆嘉年华新车，他们将在6个月时间里通过社交媒体坦诚分享驾驶体验。公司组织网上选拔，仔细挑选有大量社交媒体粉丝的参与者。为减少不确定性，公司还要求参与者定期根据特定“任务”（如志愿服务）发表内容，并制定了时间表。在6个月的活动期间，试驾者共发布6万多条内容，累计点击量数百万，其中包括430多万次YouTube播放。这次品牌发布活动在千禧一代受众中的认知度达到37%，创造出5万条销售线索，试驾人次达3.5万。仅用500万美元预算，公司实现了传统营销活动需要数千万美元才能达到的效果。


“社交变革者”：
 采取这种策略的企业与外部利益相关方进行大规模互动，利用从中得到的收获提升运营水平。

2010年，思科发布员工体验一体化平台（IWE）。推出这个业务社交平台，目的是促进内外部协作，将决策去中心化。平台的功能有点像Facebook的“涂鸦墙”，能实时显示员工的状态和活动，并发布相关团队、业务项目、客户和合作方互动情况的信息。一位管理者认为平台和亚马逊有相似之处。“它会根据你做的事情、你的职位、与你相似的人所做的决策来为你推荐信息。我们正将这一原理应用于整个组织，让合适的信息找到每个员工。”他说。

思科也大量使用视频工具，大部分培训和会议都通过视频下载和调阅，以虚拟方式进行。类似Facebook，系统用户可以在视频上添加标签和评论。这些技术缩短了思科利益相关方相互取得信任所需的时间，让分散在不同地点的团队快速实现平等协作和知识分享。




测试：你的社交媒体策略属于哪一类？

一般来说，企业的社交媒体策略属于下面四类之一。在本测试中得分最高的类型，即为你的公司采取的主要策略。接下来，可以考虑你采取的策略是否最适合本公司的资源条件和目标，以及是否应当更聚焦于单一策略。
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缺少社交媒体策略的企业会如何？

新技术出现时，企业一般会从一个团队开始小规模实验，逐步扩展到更多团队。不同团队的做法通常依据自身情况而定，基本上没有整体协调，难以分享经验教训。一位管理者这样总结他的公司正在进行的社交媒体实验：“这就是一场混战。”

有些情况下，企业在开始时拥有清晰策略，但随着工作铺开逐渐失去焦点。一家专业服务公司允许营销部门在一定限度内使用Twitter等社交平台寻找客户线索。营销部门开头做得不错，运用特定政策、做法和指标来增加与潜在客户的对话。这时它明显属于“稳健实干”范畴。但团队被初期成功冲昏头脑，要求扩大项目规模，在缺乏明确计划的情况下，把“社交榜样”和“创意实验”两种策略掺杂在一起。团队很难招募到内部社区的执行负责人，还要求所有员工在博客和Twitter上宣传公司的服务。

由于缺少高层明确授权和清晰的学习目标，又没有其他部门的支持，团队只能通过设奖的方式鼓动员工参与，还要求HR部门将博客纳入员工职责要求。很难说这家公司现在的社交媒体策略是什么，感觉非常盲目。

对于社交媒体采取小规模实验策略的企业，应仔细思考扩大规模。自由放任很少能带来长期成功。
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投入实践

这些策略并非永久有效，很多组织会从一种策略转向另一种。企业如果希望在特定部门使用和评估社交媒体技术，且能设定清晰目标，则可以从“稳健实干”策略开始。这类企业应找到希望在业务上提高社交媒体化程度的团队（例如营销部门）。

企业采取“创意实验”策略，一定程度上是因为预算较少。将某个项目称为“实验”，可以免除ROI的考量。“创意实验”和“稳健实干”策略都能快速带来显著成果和知识，并成为更大规模项目的训练场。

如果想取得更显著的成果，企业则应采用或逐步过渡到规模更大的策略。“社交榜样”策略能帮助企业发现并招募社交媒体达人，在组织内外推动项目实施。如福特的Fiesta Movement所示，仔细选择拥有较大社交媒体影响力的参与者，能够降低风险。

在所有其他因素等同的情况下，“社交变革”策略对企业的影响最大，会涉及从研发、运营到渠道合作方和客户的方方面面。从“社交榜样”策略转变为“社交变革”策略，需要组织整体实施重要变革，包括激励体系、业务流程、资源管理、领导力风格等。我们实际观察到的“社交变革者”通常具有更宽泛的社会和商业目标，并将社交媒体技术视为实现目标的关键推动因素（但并非终极路径）。

值得注意的是，今日无处不在的Twitter和Facebook分别只有五年和七年历史。谁知道会有什么新技术在前面等着我们？了解企业运用已有社交工具的策略如何演变，不仅在当下有价值，也会帮助管理者适应未来的社交媒体平台。
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詹姆斯·威尔逊
 是Babson学院高管教育项目高级研究员。PJ·吉南
 和萨尔瓦多·帕里斯
 是Babson学院信息系统学副教授。布鲁斯·魏因伯格
 是Bentley大学营销学系主任。
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数据控

升职不一定在一月

员工升职发生在一月的情况比其他月份多，不过其他月份正在追上来。根据领英对全球9000万用户简历的分析，2010年所有升职中的17%发生在一月。

相比20世纪90年代最高时的25%，这一比例显著下降。领英并未给出原因，但一个假设是，企业由于运营速度加快，可能等不到新一年才让职位变动生效。
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管理

公平的管理者会吃亏

巴蒂亚·维森费尔德（Batia M. Wiesenfeld）

娜奥米·罗特曼（Naomi B. Rothman）

萨拉·惠勒 - 史密斯（Sara L. Wheeler-Smith）

亚当·加林斯基（Adam D. Galinsky） | 文




在
 管理的问题上，公平是一种美德。很多学术研究证实，最成功的领导者鼓励员工发声，尊重下属且一视同仁，并根据准确和完整的信息做决策。

但这种优良行为却有一项隐含的代价。我们发现，尽管公平的管理者能赢得尊重，但他们常被认为权威不够、掌控资源和施加奖惩的能力较差，而这可能妨碍他们得到某些引人注目的关键职位。
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我们的研究包括实验室实验和对数百名企业决策者及员工的调查。我们首先问的是一个经典问题：领导者应该被爱戴还是被惧怕？接下来则更进一步：领导者可以同时得到尊重和权威吗？我们发现二者很难兼得。

以20世纪90年代在辉瑞一路晋升的汉克·麦金奈尔（Hank McKinnell）和卡伦·凯顿（Karen Katen）为例。前者任CFO并负责公司海外业务，以强势的谈判风格和严肃甚至生硬的个性著称。凯顿通过出色的工作表现得到数次晋升，负责辉瑞的主要运营部门，她充分尊重下属和员工，也得到人们的尊重。

2001年CEO换届，两人都进入了最终候选名单，最终麦金奈尔得到任命。一位分析师告诉彭博社：“麦金奈尔是合适的人选，他够强势。”

在多个行业的企业，我们都听到过类似观点。高层晋升决策一般侧重候选人的权威而非公平性。

在实验室环境下，参与实验的学生也表现出同样的偏见。每名参与者都会观察一位“管理者”向“员工”传达薪酬决策。管理者A态度粗鲁，管理者B则态度温和。参与者随后在他们观察的那位管理者手下工作，并在任务结束后针对管理者的权威打分。尽管对参与者本人的态度没有差别，粗鲁的管理者A得分总是高于温和的管理者B。仅仅观察粗鲁和温和两种行为，就足以产生偏见。

我们一直思考，为何管理者并不总是公平待人，毕竟这对组织明显有利：研究证实，变革计划的成功很大程度上依赖于实施中的公平性。我们的研究可能揭示了答案：管理者认为尊重和权威都可以帮助他们获得影响力，但两条路径互不兼容，而很多人选择后者。

这似乎是更理性的选择，但并不总是正确的选择，因为它会给组织带来很大风险。以辉瑞来说，麦金奈尔就任CEO后，凯顿和身边一批有潜力的管理者集体离职。而由于公司业绩不及预期，麦金奈尔在董事会的要求下于2006年退休，他丰厚的退休金引起股东激愤。

在评估管理者表现时更加侧重公平性，企业将会受益。我们的后续研究初步表明，风格温和的管理者也能获得权威。这类管理者向上走的路或许很难，但无论对公司还是对自己，这都是值得的。
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巴蒂亚·维森费尔德
 是纽约大学Stern商学院教授，娜奥米·罗特曼
 是该院博士生。萨拉·惠勒-史密斯
 是伊利诺伊大学厄巴纳-香槟分校助理教授。亚当·加林斯基
 是美国西北大学Kellogg管理学院教授。
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研究控

品牌名称应包含吉利数字

消费者更愿意选择名称包含吉利数字的品牌，对品牌不熟悉或必须快速做决策时尤其如此。吉利数字都有哪些？答案是在加法和乘法运算中常见的结果，例如10和24。新加坡国立大学的丹·金（Dan King）和佛罗里达大学的克里斯·雅尼谢夫斯基（Chris Janiszewski）主持的一项实验中，参与者要在Zinc 24、Zinc 31、Zinc这三个虚构品牌中做选择，结果他们偏好Zinc 24。研究者认为，人们对认知难度更低的数字更有好感，而对常见加法和乘法运算结果的好感，来自小学时数学入门的体验。
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多元化

LGBT员工“出柜”更有利

西尔维娅·休莱特（Sylvia Ann Hewlett）

凯伦·桑伯格（Karen Sumberg） | 文




过
 去10年，在为同性恋、双性恋和跨性别（LGBT）员工创造更包容的工作环境方面，美国企业已经取得长足进步。今天，《财富》500强公司中的85%设置了针对员工性取向的保护政策，相比2000年时的51%显著上升。但调查显示，很多LGBT员工仍将性取向视为职场障碍，48%受访者称自己在公司保持“未出柜”状态。

我们的研究显示，很多人其实在毫无必要地隐藏性取向，而且相对不出柜者，出柜员工获得晋升的几率甚至更高（虽然公开出柜的高管还相对较少）。出现这种状况，很大程度上可能是因为不出柜的员工担心同事和上司的看法，花大量精力隐藏自己的性取向，占用了本该投入实际工作的能量。此外，隐藏自己身份认同和情感关系的LGBT员工，一般不会参与下班后针对这类话题的闲谈打趣，而这种闲聊能够帮助同事建立关系。

不出柜的LGBT员工中，42%感到在职场中被孤立，而出柜员工这一比例仅为24%。这些因素或许能解释为什么52%的不出柜员工认为自身职业发展停滞，而出柜员工中这一比例仅有36%。这种差异在中层员工中最明显：70%的不出柜中层管理者认为自身职业发展停滞，而出柜中层管理者中这一比例为51%。
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托德·希尔斯（Todd Sears）对这两种状态都有切身体验。他从杜克大学毕业时，从家人、兄弟会成员到同学，每个人都知道他是同性恋。但在纽约一家投资银行上班的第一周，他听到上司称一位同事为“基佬”，于是决定隐藏性取向。过双重生活是有代价的。“这带来很多压力和疲劳，”希尔斯说，“有太多东西不能说或必须说谎，还要时刻戒备。”他一年后跳槽到一家精品投资公司，在面试过程中就公开了同性恋身份。他的新上司将他的性取向化为优势：公司成功与一家关注同性恋文化的媒体公司签约，而希尔斯在此过程中发挥了关键作用。他之后到美林工作，在那里建立了华尔街第一个专注于LGBT群体理财规划的团队。

社会对个人性取向的态度仍是一个复杂议题，偏见依然存在：根据近期一项调查，48%的异性恋美国人反对同性婚姻，52%的异性恋男性认为LGBT员工“不应让自己的生活方式影响他人”。但对管理者来说，考虑到员工士气、保留率和更宽泛的商业原因，创造能包容所有员工的氛围是一项关键任务。最近一项估算显示，仅在美国，LGBT群体的购买力就超过7000亿美元。对这一群体持开明立场的公司，将更有机会赢得顾客的忠心和钱包。
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西尔维娅·休莱特
 是工作与生活政策研究中心（Center for Work-Life Policy）经济学家、创始总裁。凯伦·桑伯格
 是该中心高级副总裁。





特别报道



王湘君的

“逆生长”营销哲学

麻震敏 | 文 周强 | 编辑
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爱奇艺首席营销官王湘君






从
 文化到管理再到商业，如今年轻人对社会的影响无处不在：二次元、饭圈、宅男、说唱、国风……年轻人的娱乐文化风靡全球。麦肯锡《2017年中国消费者调查报告》指出，这群年龄在17至27岁之间的“数字原住民”，从现在起到2030年，将贡献中国总消费增长的20%以上，高于其他任何人口类别。

美国社会学家玛格丽特·米德在《文化与承诺》一书中提到，在人类社会经历了晚辈以上辈为榜样的“前喻文化”、同辈人之间互为学习楷模的“并喻文化”后，社会进入了长辈反过来需要向晚辈学习的“后喻文化”时期。

中国似乎已经进入“后喻时代”。对于需要抓住年轻人的品牌来说，年轻人决定了流量和消费的趋势，抓住这个人群，理解这个人群的娱乐文化、价值观和消费习惯，将是未来引领增长的关键。

但是想要吸引他们的持久关注太难了。爱奇艺首席营销官王湘君对此感同身受。她坦言，“虽然爱奇艺从成立之初就有非常强烈的年轻基因，但我们一直处于焦虑状态，担心品牌老化，害怕被年轻人抛弃。”这被媒体总结为“爱奇艺式焦虑”，也被媒体解读到，正是这种健康的危机感推动爱奇艺保持年轻化，在内容和营销领域不断实现突破式创新。

“获得年轻人喜欢的前提，是真正了解他们想要什么。”王湘君非常重视爱奇艺平台年轻用户的反馈，实时监测品牌健康度和年轻度。她同样喜欢与年轻人做朋友，与90后和00后平等沟通，主动寻找机会深入到他们的生活和学习中。她认为，了解年轻人喜欢什么，在价值观层面与年轻人产生共鸣，才能做出他们喜欢的内容。

基于这种认知，王湘君和团队在娱乐营销方面不断打造让行业耳目一新的创意和玩法。比如，以“越努力越幸运”为倡导的《偶像练习生》，开启中国明星养成时代，重新定义流量偶像，为整个娱乐行业生产出新鲜的血液。还基于《偶像练习生》与粉丝的互动式营销方式如投票为爱豆打call、争取爱豆福利时间等开发出饭圈玩法。

在王湘君看来，娱乐行业魅力就在于变化，娱乐营销除了要了解年轻人，还要让自己先娱乐起来。在与王湘君的沟通中，我们也看到了这些爆款文化、内容、潮流的制造者的年轻状态：“我们公司好多同事都是待了超过5年甚至8年的员工，虽然都是在同一个岗位上，但是每年玩法都不一样，真正年轻是一种乐观、开放的心态。”王湘君提到，她特别喜欢与娱乐产业的人一起聊天，在轻松快乐的氛围下，产出了非常多的创意。她还热衷于将喜欢的东西分享给身边的人，喜欢追剧、追综，爱奇艺平台几乎每个综艺、大剧都会刷，看到自己喜欢的会在与客户、朋友聊天的时候，以非常生动的方式现场力推。

不仅敢于提出“衰老”焦虑，王湘君也以自身经验给出了解决方案：努力学习专业知识提升业务技能；汲取市场上新鲜有趣的内容更新储备；以求生欲为驱动，打破固定模式敢于创新；时刻保持逆生长的“年轻心态”。

“生于忧患死于安乐”，焦虑不可怕，可怕的是不经意间的品牌老化。王湘君的“逆生长”品牌营销哲学，为整个娱乐营销行业带来全新的价值体系，也正推动着一场巨大的行业变革。





奇思辩 DEFEND YOUR RESEARCH







荷兰伊拉斯姆斯大学鹿特丹管理学院营销管理学副教授斯特凡诺·蓬托尼（Stefano Puntoni）开展了一系列实验。实验中，他让女性参与者接触性别暗示，如展示以粉色为主色调的广告，或要求她们写文章探讨性别问题，随后让她们评估自己罹患乳腺癌的可能性，或询问她们为消除卵巢癌的研究的捐款意愿。实验结果显示，看到粉色的女性不太认为自己会罹患乳腺癌，为癌症研究捐款的几率也会降低。研究者由此得出结论：





预防乳腺癌，粉色有害无益

THE COLOR PINK IS BAD FOR FIGHTING BREAST CANCER

特凡诺·蓬托尼（Stefano Puntoni）| 访 蒋荟蓉 | 译 王晨 | 校 万艳 | 编辑
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蓬托尼教授，

捍卫你的研究吧！






蓬托尼：
 我们最初的假设挺无聊的。我还有两位研究伙伴是英士的史蒂文·斯威登（Steven Sweldens）和伦敦商学院的纳德尔·塔瓦索利（Nader Tavassoli），我们一开始以为粉色和其他性别暗示会让抗击乳腺癌、卵巢癌等女性疾病的宣传活动效果更好。然而实验结果恰恰相反。参与实验的女性写性别相关文章时，只有42%的人表示会为卵巢癌研究捐款，写无关文章时这个比例则是77%。看到粉色的乳腺癌相关广告的女性，认为自己会罹患乳腺癌的人数比例远远低于看到中性配色广告的人。我们觉得实验结果出问题了，于是继续研究。为观察性别暗示对女性记忆程度的影响，我们在一个网页上放了乳腺癌相关广告，让受试者观看网页，但并未提醒她们注意广告。网页内容与女性相关时，有33%的受试女性想起网页上有这样一则广告；内容与性别无关时，记得广告的人有65%。3年以来，同样的实验结果出现了10次。事实就是这样。





HBR：
 粉色为什么无法鼓励女性去抗击疾病？


心理学上关于防卫反应的论述有很多。我们如何应对威胁感，应对我们难以理解的事物？这类事物会激发强大的否认机制。用粉色作为主色调，让女性思考关于性别的话题，都会触发这种机制。这种做法让女性感到，这是一件有关女性自身的事情，粉色，这是为你准备的，你可能会死掉。这个暗示本身并不具备威胁性，只是一种颜色而已，但它会把你的身份认同与威胁联系起来。




有一条营销原则是你打造的品牌应当在情感上与消费者建立联系。这项研究发现却恰恰相反
 。

没错。想要设法被消费者一眼认出，一直记住，这个原则没有问题。要推动社会改变就该这样。但我们的研究表明，让一个品牌与消费者切身相关，不一定能有更好的宣传效果。我觉得在我们研究的这种情况下，结果就是恰恰相反。




我确认一下，颜色本身没有问题，但其中的性别暗示触发了否认机制？


对。我们认为，女性化的颜色、符号和声音，与女性有关的形象，明确指向女性的文本，“粉色思维”（think pink）这个流行词，诸如此类的元素都不利于抗击乳腺癌的筹款活动。




就是说所有的性别暗示都会触发这种防卫反应？


不是的。首先，讨论的对象一定是有威胁性的。比如在研究中，我们把乳腺癌广告放在网页上，对照组的网页上放的是睫毛膏广告——化妆品不会激发防卫反应。结果证实，网页包含性别暗示与否，并不影响对照组对广告的记忆程度。其次，男性和前列腺癌似乎没有这种负面效应。我猜这是因为前列腺癌对于年轻男性的威胁程度不及乳腺癌对年轻女性的。前列腺癌多发于老年男性，但乳腺癌是年轻女性群体的头号杀手。




粉色在抗击乳腺癌的宣传中已经根深蒂固，难以更换，有没有什么办法消除它的负面影响？


我觉得有。我们正在收集证据，证明意识到这种恐惧本身就能解除防卫机制。我们还发现，帮助受众建立缓冲应对乳腺癌带来的威胁，就能消除威胁感造成的负面影响，比如让受众回想自己帮助他人的经历来激起自尊感。




粉色为什么带有性别暗示？


纯粹是我们的思维如此。粉色成为女性化的颜色是近现代才有的事。在20世纪以前，粉色是属于男性的颜色。将来也许还会改变，但就当下来讲，粉色代表女性，而且产生了这种效果。




男性对粉色有什么反应？


在一项研究中，我们让女性观看两个关于乳腺癌的广告。她们发现，以粉色为主色调的广告比另一个更加性别中立的使用桃子意象的广告更难理解。我们猜测可能是因为对照或其他视觉效果的影响。但同样两个广告，男性受试者认为粉色的稍微容易理解一点。除此之外我们也没有更多了解。我要说，看到更多男性穿上粉色衣物彰显对乳腺癌的意识，可能会逐渐消除粉色自带的性别暗示。也许粉色会对男性产生赋能效应，让他们因此而更多地捐款。这一点尚不得而知。




你觉得这是有关性别暗示的一种全新研究方向吗？


很新，但我们真没什么想象力，全靠充分的有效数据说服我们。如果不是对最初的结果抱有怀疑，我们可能早就发了论文。这十年来研究者在消费者利益上下了更多功夫。比如说，我们作为研究者该如何帮助消费者做出更好的决定？如何在暴饮暴食、疾病防治等领域推进改变？这些问题都是消费者利益的一部分。我们的性别暗示研究原本可以走向更宽泛的领域，但乳腺癌这种疾病非常重要，我希望能多做一些针对性的研究。
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还原上一个五年在全球AI发展关键时刻和领域起到关键作用的人和事，展望下一个五年AI产业新秩序的建立。






足
 够大的技术辐射效应，正在将人工智能推向全球经济发展的制高点。

麦肯锡近期发表的一份报告认为，到2030年，人工智能有可能为全球额外贡献13万亿美元的GDP增长（此为总体数据，去除了竞争影响和转型成本），平均每年推动GDP增长约1.2%，足以比肩历史上其他几种通用技术所带来的变革性影响，例如19世纪的蒸汽机、20世纪的工业机器人和21世纪的信息技术。

过去数年间，各大国均将发展人工智能作为提升国家竞争力、维护国家安全的重大战略，加紧出台规划和政策，围绕核心技术、顶尖人才、标准规范等部署，力图在新一轮国际科技竞争中掌握主导权。其中，中国、美国、德国和日本从国家战略层面展开布局。

作为一个效力将堪比原子能的新技术行业，人工智能此前的发展，得益于一代科技研究者和企业家的探索践行。其下一阶段的发展程度，除政策支持外，还将取决于行业、资本、技术发展等多维度因素。

《哈佛商业评论》中文版联合数易创研发起了一个针对人工智能行业相关从业者对下一阶段人工智能产业发展的调研，聚焦人工智能产业各领域发展前景、人工智能应用未来发展前景预判，及人工智能驱动和阻碍因素等主题进行了调研分析。

调查结果显示出了人工智能产业发展的三大热点和下一阶段的趋势预期。总计200名人工智能行业从业者接受了我们的深度调研，他们身处人工智能行业的不同公司不同岗位，观察行业发展的视角和感受各不相同。

在行业现状和前景调研的同时，我们多维度收集、梳理及多角度评选，遴选出“全球最受关注的十大AI领军人物”，上榜的领袖人物包括了苹果公司CEO蒂姆·库克、微软CEO萨提亚·纳德拉、百度董事长兼CEO李彦宏、亚马逊创始人兼CEO杰夫·贝佐斯和谷歌CEO桑达尔·皮查伊等。

把这10人列入榜单“十强”是依据他们影响力所及范围、在最直接影响范围之外发挥力量的能力、对人工智能前景的判断力以及积极施展能力的程度。

他们所在的公司充分利用AI技术拓宽了公司赛道，并引领行业新的发展潮流；他们并非全球科技公司拥有最高技术能力的人，而是一群使用想法、洞察力、行动，对公司和行业发展产生实际影响力的关键人物。



三大亮点：硬件化、数据化、商业化

本次调研样本总量为200份，其中，普通职员样本量为89份（占样本总量44.5%），公司管理者（经理及以上）为70份（占样本总量35.0%），事业单位职员为41份（占样本总量20.5%）。职位涉及高管、产品、技术、市场营销、运营、销售和相关专业教师。200位受访者中，人均工作中涉及的人工智能领域达到1.6个。其中，智能语音技术涉及最多，其次是自然语音处理技术和计算机视觉技术，这与目前中国人工智能产业细分市场成熟度相匹配。

调查结果显示，93%从业人员对人工智能行业持乐观态度，达4.47分（满分5分）。

过去五年，全球人工智能领域尤其在硬件创新、技术研发创新和商业应用创新方面有诸多可圈可点之势，为中国人工智能下一个五年打下良好基础。

第一大亮点是，人工智能硬件产业极大发展。

过去五年，全球最受资本市场追捧的人工智能项目主要集中在：智能机器人、自动驾驶以及智能安防，这三大领域都是以硬件产品为核心，在机器人、汽车以及摄像头中植入算法后，能够极大改善甚至颠覆原有的传统行业。

在语音识别技术领域，智能音箱成为主流落地产品，从智能音箱延伸出的智能家居也逐渐普及。2018年11月12日，美国科技市场研究公司Strategy Analytics发布《2018年第三季度全球智能音箱市场报告》。报告显示，全球智能音箱出货量第三季度达到2270万，创历史新高。这个季度，中国的百度改变了全球市场格局，市场占有率猛增至8%，排名全球第四。

接受本次问卷调查的受访者认为，智能手机是人工智能产品的主要应用入口；其次是智能机器人和智能电视。人机交互体验升级是促进人工智能行业发展的主要因素；其次是5G即将商用和消费者接受度大幅上涨。

第二大亮点是，中国是世界上数据量最丰富的市场，也提供了大量围绕数据的创新机会。这是中国的独特优势。

大数据是人工智能的灵魂。由于不少人工智能公司仍然以开源数据库（例如Imagenet等）为主要数据资源，这在公司发展初期，能够快速起步，验证技术能力，但在实际应用中，开源数据库提供的养料有限，构建有行业独特性的数据库的能力，是接下来人工智能企业的重要目标。

第三个亮点是，和美国注重基础科研相比，中国人工智能产业注重技术和应用结合。

过去几年，人工智能在金融、汽车、健康、安防、互联网服务、零售、企业服务、教育、工业制造等多个领域全面落地开花。

我们的问卷列举了17个人工智能应用，受调研者对下一阶段发展前景最为看好的领域前四分别为：手机及互联网娱乐刷脸解锁、公共安全领域大数据研判、医疗健康领域医疗影像分析和交通出行领域智能车载。



十大AI领军人物

全球范围内商业化最成功的商业公司，及推动这些领头公司实现人工智能转型的领袖型企业家是引领整个行业前行的灯塔。他们在全球AI发展的关键时刻和关键领域起到了关键性作用。

我们遴选出了十位领袖型全球企业家，排名前五的依次为苹果公司CEO蒂姆·库克、微软CEO萨提亚·纳德拉、百度董事长兼CEO李彦宏、亚马逊创始人兼CEO杰夫·贝佐斯和谷歌CEO桑达尔·皮查伊。

他们并非全球科技公司拥有最高技术能力的人，而是一群使用想法、洞察力、行动，对公司和行业发展产生实际影响力的关键人物。

苹果公司CEO库克的入选，印证了本文前述调查观点——智能手机是人工智能产品的主要应用入口，其次是智能机器人和智能电视。人机交互体验升级是促进人工智能行业发展的主要因素。苹果手机在全球范围内被公认为是软硬件生态结合最好的智能手机，也是最早、最好地将AI技术融入到智能手机的公司之一。

库克接管苹果以来，不仅将苹果带入了美股第一个市值过万亿的公司时代，也将人工智能作为苹果未来发展的重要基石。

苹果手机的AI技术主要体现在三个方面：用于照片应用和面部识别的图像识别技术；用于Apple music的听歌推荐，通过对用户听歌记录的学习来调整作出相应的推荐；AI芯片，了解用户的使用习惯并作出相应的调整。

苹果公司也是全球人工智能领域投资最为大手笔的巨头，近年来投资了包括VocalIQ、Turi和RealFace等众多人工智能领域的创新企业。iPhone最新的面部识别Face ID作为解锁方式，就得益于收购的面部识别厂商RealFace的技术。

苹果最大的优势是十几亿数量的硬件设备优势，任何一个厂商无法比拟，在即将迈入的万物互联人工智能时代，苹果还将是智能家居、移动支付、智能汽车等细分领域的重要参与者和引导者。

微软现任CEO萨蒂亚·纳拉德和亚马逊创始人杰夫·贝佐斯被认为是从业人士眼中的领袖，原因相似，他们分别带领了一个传统巨头公司从上一个时代成功跨入AI时代。




“全球最受关注的十大AI领军人物”榜单
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*本次调研中投票产生的“全球最受关注的十大AI领军人物”。调研投票维度涉及1. 在AI的关键领域、关键时刻，起到关键推动作用；2. 拥有整套成系统的自主AI技术，且这些技术全球领先；3. 有全球范围内高认可度的产品及服务，商业化最为成功。







萨蒂亚·纳拉德在执掌微软的几年中，投入众多资源用于云计算、人工智能和物联网等创新技术发展，使微软这艘大船昔日辉煌重现，成为全球云和AI核心玩家。在人工智能方向，微软拥有了一支规模高达8000人的AI军团，被誉为AI人才黄埔军校，各巨头争相抢夺微软AI领军型人才。微软在纳德拉带领下重回巅峰，截至美股11月23日，微软市值超过苹果，成为世界上市值最高的公司。当日收盘时，微软市值为7533.4亿美元，苹果市值为7468.2亿美元，亚马逊市值为7366.2亿美元，Google市值为7255.2亿美元。华尔街认为微软将很快突破万亿美元市值大关。

百度创始人李彦宏是获选的唯一中国面孔，他创立的百度是中国人工智能领域技术积累最深、布局领域最广的代表性公司。李彦宏本人作为中国AI行业的启蒙者，是一个十足的“体验派”AI领军人，他曾经乘坐无人驾驶车驶上北京五环，在中国社会层面极大地普及了无人驾驶观念。百度从2012年开始涉足人工智能，当年12月李彦宏拍板牵头搭建百度人工智能实验室，网罗了一批全球AI大牛并在随后的六年时间中不断壮大研发队伍。

6年来，百度一路走过了技术布局、产品落地到商业化布局不同阶段。李彦宏作为百度操盘手，在战略上保持了百度在人工智能领域的连贯性和整体感。

在技术上，百度的研发触角不仅在人工智能应用层，还深入到技术层和基础研发层。在过去几年，百度是全球科技巨头（谷歌、苹果、微软、IBM等）在评判竞争对手实力时少数甚至唯一的中国选手。百度是唯一连续三年入选MIT“全球十大突破性技术”的中国公司，2018年百度再度以实时语音翻译领域“关键玩家”的身份入选。

在业务和产品布局方面，百度Apollo与金龙客车合作打造的“阿波龙”客车开始量产，自动驾驶系统Apollo迭代至3.0版本；发布AI芯片“昆仑”；“百度大脑”进入了3.0阶段，成为百度商业化的重要AI赋能平台，一旦AI大规模商业化，它将成为基础设施，触角将延伸到各行各业。李彦宏的战略视角和百度的实践，为中国公司在全球人工智能竞技中找到了突破口和示范效应。

亚马逊以电商起家，后又转头布局公有云，引领了全球公有云浪潮。云是人工智能的基石，电商是人工智能应用的天然平台，所以，从前年开始，亚马逊已经在电商和云之后开始布局AI，尤其是语音AI和深度学习技术。

杰夫·贝佐斯不是技术科学家，但他具备敏锐的技术和商业嗅觉，他对新技术潮流的判断，不仅将老牌电商亚马逊带入一个新的发展通道，也引领了这一波商业的新潮流。

多位接受本次调研访谈的核心行业高管认为，人工智能下一个发展高潮，需要学界产业界领袖更积极、更务实的探索，以点带面，形成势能。



AI巨头露锋芒

人工智能产业的高速发展，离不开资本助力，但目前已出现重复投资和盲目跟风的现象。

麦肯锡全球研究院的最新报告显示，中国风投投资总额从2011至2013年的120亿美元跃升到2014至2016年的770亿美元。在虚拟现实、自动驾驶汽车、3D打印、机器人、无人机和人工智能领域，中国风投规模位居世界前三。

风险投资具有强时效性，人民币基金的投资回报周期为5年左右，美元基金为8年左右。过去几年人工智能领域吸引了大量的资本，但退出渠道至今不明朗。2018年对于人工智能领域，风险投资也开始持观望态度。

几乎所有已经到B轮的AI公司高管受访者均表示，商业主导技术，技术和产品为商业服务。这和2017、2016年的情况完全不同。投资人开始认为，AI应用技术暂时已经到达了一个“溢出”阶段，单纯的AI技术公司将不会存在于未来的商业世界，至少不会是主流明星公司。商业主导技术，技术和产品为商业服务。

这在一定程度上撇掉了人工智能拓荒时代快速积累起来的泡沫。那些既没有技术，也没有实质落地商业模式的“假人工智能公司”在一定程度上失去了资本的加持。

技术成为AI行业的敲门砖和基础门槛，商业落地能力是更高要求，只有那些具备技术能力，并且能够快速解决实体经济问题、提升行业效率，甚至颠覆传统商业模式的公司才有可能在这场竞争中胜出。

这些巨头在人工智能的布局上也呈现出了两个趋势：一边深度研究中层和底层技术，一边将AI能力全面落地到业务。

尤其在业务落地方面，巨头有天然优势，并走得飞快。

谷歌是一家“全身流淌着AI血液”的公司，它的目标不仅是将AI变成谷歌体系所有产品的基因，更大的野心在于塑造一个“通用型人工智能”新秩序，谷歌则是这个秩序的主导者之一。今年11月，谷歌开始尝试面向小部分Pixel手机（谷歌自有品牌手机）用户开放AI预订服务Duplex的测试，通过Google Duplex，用户可以选择预约功能让Assistant自动拨打商家电话，同时报告用餐人数、日期和时间等信息。这个测试的意义在于，如果测试结果良好，这项AI服务将可以广泛支持所有安卓手机。

传统业务之外，谷歌在自动驾驶领域走得最快，研究最深，截至今年9月，加州车管所（DMV）向谷歌颁发的测试许可证车辆已有100辆，是目前全球最大的路测规模。

对微软这样的公司而言，人工智能的落地也在两个维度：一是将AI能力注入到微软现有的每一个产品中，形成新的AI产品；第二是加速与产业、企业的结合。但微软是一家云平台公司，微软的云业务Azure从一开始就被称为智能云，汇聚了微软在人工智能领域的全部投入与技术积累，是开发、部署、运行人工智能的云平台。

两年前，微软首次公布了运行于Azure的AI认知服务，以API的形式为开发者提供易用的人工智能技术能力。两年后的今天，微软在应用服务领域走得更远了，在全球推出包括语音、视觉、语言、机器翻译等功能的24项服务，超过100万开发者使用。这些能力可以被开发者广泛应用到各行各业。

作为中国AI最具代表性的企业，百度最新数据显示，AI驱动新业务强劲增长。基于对用户兴趣的深度学习、挖掘与洞察，百度产品规模效应凸显。9月份，百度家族20多个App月活(去掉重复用户数据)达到9.9亿，同比增长28%。

除自有业务之外，百度在自动驾驶、城市和医疗等领域，也相继落地一些业务能力。在最受外界关注的自动驾驶领域，近期，百度与中国一汽共同宣布国内首个L4级别自动驾驶乘用车Apollo红旗L4乘用车的量产计划，这款车将在2019年底小批量下线示范运行，2020年大批量投放更多城市运营。

可以看到的是，巨头们虽然基因不同，AI能力落地的重点方向也有所不同，但普遍采用了两条腿走路的方式：一方面改造升级自有业务，一方面扩散延伸触角，寻找新的蓝海。



政策红利中的下一轮增长

人工智能对经济的影响取决于是否有足够的资本、资源注入，帮助新的人工智能公司和人工智能研究获取足够的支持，政府导向此时显得尤其关键。自2013年以来，美国、英国、日本、中国等纷纷出台了人工智能战略和政策。

由于各国经济实力、科技水平、具体国情存在差异，因此，各国人工智能战略与政策各有着重点，其在研发重点和重点应用领域也大不相同。

美国作为科技引领型强国，人工智能政策着力点在长期对国家安全与社会稳定的影响和变革，对重要的人工智能领域，比如芯片、操作系统等计算机软件领域以及金融业、军事和能源领域，力图保持其世界领先地位。

欧洲研究领域多涉及数据保护、网络安全、人工智能伦理等社会科学领域。其中，英国的覆盖面较小，聚焦硬件CPU、身份识别领域的人工智能技术的研发和人才培养；德国人工智能规划与“工业4.0”战略并行，着重在制造业等领域利用互联网、人工智能技术。

日本在机器人、脑信息通信、声音识别、语言翻译、创新型网络建设、大数据分析等领域已投入大量科研力量。应用领域，日本维持两条主线：一是传统的替代人力的机器人制造与应用，力图实现日本国内的生产自动化、无人配送和大规模物联网；二是解决日益严重的人口老龄化问题，将人工智能应用于医疗健康、护理以及自动驾驶领域。

中国政府十分重视人工智能发展，从2015年至今，已经从国务院到省市自治区层面出台了一系列政策指导，包括“十三五”规划、《“互联网+”人工智能三年行动实施方案》和《新一代人工智能发展规划》等。

政策的牵引作用明显。到2018年10月，国内20多个省市陆续发布规划，确定了发展人工智能产业的目标和重点任务，各地政府制定政策的重点从人工智能技术转向技术和产业的融合，关键词也在“落地”。

政策的不断完善，代表着顶层设计框架搭建完成，这一方面将为各国人工智能产业提供方向，也为人工智能产业整合行业资源扫除了障碍，提供了加速发展的有利条件。
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实战复盘 HOW I DID IT



宝洁大中华区总裁：

带领企业重回增长

马睿思（Matthew Price） | 口述 廖琦菁 | 文 李全伟 | 编辑




马睿思就任宝洁大中华区总裁之时，公司业绩遇到挑战，针对发展中国家的产品战略在中国不再有效。接任后，他强调理解中国消费者，并制定了四项关键变革措施，让这家快消品巨头重新回到快速增长的轨道。






我
 得到这份工作邀约时，是在四年前一个周日的下午，我接到了我老板的电话，他告诉我，全球C E O雷富礼先生（A.G.Lafley）（现已退休）将给我打电话，他会给我提供一份在中国的工作。不过，除非我接受这份工作，否则他是不会拨通电话的。这情形有点像是相亲机构在问我是否愿意赶赴一场约会。

其实，当时在宝洁中国工作的一些人曾经有过俄罗斯的工作经历，而我也曾在莫斯科工作过（之前，马睿思在莫斯科担任过宝洁东欧区副总裁），这让我在一个小时内就做了决定。我对快速发展的市场充满热情，我愿意在这样的一个地方工作。我不想把中国称为发展中市场，因为它是高度发达的。我一直认为中国是世界上最令人兴奋的市场，它在很多方面处于领先位置，这是非常独特和不寻常的。而且，作为领导者，你会想在一定程度上拥有自治权的地方工作，我在这里能产生影响。中国离宝洁总部辛辛那提很远，我的老板在一万三千英里之外的地方。所以，对于做老板来说，中国是个好地方，在这里我可以作为一名“迷你CEO”掌舵公司。

我于1987年在英国加入宝洁公司，至今已有31年时间。我在西欧、东欧、中东和非洲等不同区域市场工作过，每个地方都有各自的特点。对于中国来说，发展速度是这个国家的显著差异。消费者在快速变化，消费者非常数字化。零售环境的变化速度也很快，从初级、传统的小店到世界上最先进的零售商，中国市场的复杂程度之高、变化速度之快、波及范围之广，对我来说可能是最大的挑战。

当然，其他国家的工作经历对于管理中国市场也有借鉴意义。因为中国市场的一些要素其他国家也具备。西欧也在发展电商，零售环境相对多样，但无法跟中国相提并论。俄罗斯的工作经历是很好的培训，俄罗斯是一个大国，它也有一个相当多元化的零售环境，它面临的一些挑战在中国也存在。俄罗斯拥有更大的传统贸易市场，也有大量的经销商，而分销在中国仍然非常重要。所以，了解俄罗斯和中东欧的经销商，也对管理中国市场很有助益。




马睿思简历

2015年1月1日出任宝洁大中华区总裁，带领大中华区重回增长。



2010年，担任宝洁西欧区婴儿护理品类副总裁，他的职责范围还包含中东欧、印度、中东及非洲地区。



2005年，前往莫斯科出任宝洁东欧区副总裁。



2001年，被任命为宝洁巴尔干半岛区域总经理及副总裁。



1994年，从英国前往希腊出任纸品类市场营销经理，继而出任纸品类市场营销总监。



1987年，毕业于英国约克大学并取得经济学学位后加入宝洁公司，担任品牌助理经理。





重新认识中国消费者

在来中国之前，我试图对业务做些判断。我们是中国最大的消费品公司，在过去的12个月中，95%的中国消费者用完至少一种我们的产品。75%的消费者使用了三种产品。在中国，宝洁是一家真正的大公司，我们进入中国已经30年了，我们已经取得了巨大成功。

然而，最近几年，我们没有充分理解消费者，也没有做到随消费者而动。也就是说，过去我们倾向于认为中国是一个发展中国家，并把它看作是亚洲市场的一部分。因此，我们把宝洁为其他亚洲发展中国家开发的技术和产品带到中国，然后再应用到中国市场之中。

后来我们意识到，消费者实际上在寻找高端产品，我们所有类别产品所在市场都呈现高端化趋势。然而，过去我们没能提供正确的创新，消费者想要高端创新，而我们高端产品的市场份额却在下降。我们没有足够能力为以电商为代表的新兴渠道提供支持，我们在各个渠道上的支出也不够均衡，这带来了一些市场进入的挑战，这些导致了我们2016财年的销售业绩下滑。

我们的目标是赢得中国市场，并增加市场份额。我认为最重要的是从理解消费者开始。2015年1月我就任后，第一件事就是与消费者交流。我在上面花了很多时间，前三个月的每个周末我都在不同的地方出差，现在依然如此，上个月我还在云南待了两天。我也尽可能多地与零售商和员工交流，有时我还会跟店里的美容顾问聊一聊，从而了解市场上的最新动态，因为我得到的信息不一定能反映出市场的实际情况。

宝洁的许多产品针对的是女性，而中国女性拥有不同的需求和购物习惯，她们有些生活在上海，有些生活在西安……我认为理解卢女士或李太太是非常重要的。为了真正了解她们，我走入中国不同地区消费者的生活，沉浸在她们的生活习惯当中。然后我知道了她们如何洗衣服，如何洗头发，如何照顾孩子等等。卢女士还是世界上最挑剔的护肤品消费者之一，在护肤方面，她每天要比美国消费者多使用两到三次的护肤品，她会使用许多不同的眼部护理产品。在效果上，她与美国消费者的诉求也非常不同，她还非常乐意尝试新产品。在这些信息的基础上，我试图对她们的日常生活习惯有一个清晰的概念。完成这些工作之后，我才开始研究我们的业务，看看需要做哪些变化。但首先必须从深入了解消费者开始。



四项关键转变

在到公司的30天后，我把所有高层领导叫到一个房间，告诉他们，我认为我们必须关注的四个重大问题——没有正确的创新、没有在新兴渠道投资、渠道费用不够均衡，也没有根据中国消费者开发或定制新的市场传播策略。所以，一切都要从重新聚焦于消费者开始，我们就这些问题达成一致后，整理出了一份优先事项清单。100天后，我把所有中层管理人员聚到一起，我说了这些问题和解决方案，然后公司召开了一个约有3000人的大型会议，我以前从未这样做过。

我带给公司的是强烈的消费者聚焦，我认为我设立了正确的优先级，所以每个人都很清晰地知道优先事项有哪些。在一个庞大的组织中，你必须定义问题所在，明确优先事项，确保团队专注于执行它们，这些非常重要。

我们的第一个改变是要基于消费者变化的创新，也就是带来更多的高端创新，并确保我们所有的研发都是针对消费者的。现在，宝洁在中国出售的产品中有超过40%属于高端、超高端线。我们也开始为中国设计产品，并将中国的研发部门作为品牌全球项目的一部分，让研发可以专注于中国并为中国带来创新。现在我们的很多产品是由在北京的中国研发人员开发的，他们花了很长时间研究和理解各类消费者。

第二是改变我们与消费者的沟通方式。中国消费者是高度数字化的，他们在手机上看广告，具有很强的移动性。过去我们倾向于开发适合电视的广告，三四年前，我们80%的广告是在电视上播出的，而现在这个数字是20%，这迫使我们改变过去传统的广告方式。电视仍然很重要，但对于所有高端产品，它们需要更具有针对性、并且真实的品牌故事。所以我们现在更聚焦于社交媒体和自媒体，开发适合这些新环境的传播方式。这也意味着我们要做出很大改变，在代理商和各项能力上的改变，瞄准消费者的方式也不得不改变，还有我们的媒体宣传策略。

第三个改变是中国本土市场营销策略的开发。过去，我们倾向于依赖全球的营销人员，使用他们为品牌开发的全球营销策略。现在，中国大部分产品的营销策略是由中国人开发的。宝洁的玉兰油的市场份额连续多年出现下滑，其全线产品销量也在下降。通过改变中国市场的营销策略，2017年，玉兰油销量增长超过20%。

最后，我们还想确保自己追随消费者的脚步，并保证在这方面足够的投入。我们为电商创建了一个完整的业务部门，而不是仅仅把它作为一个渠道进行管理，我们任命了一位非常资深、副总裁级别的中国人担任电商部门的负责人。开展电商业务需要营销、物流、IT的支持，所以我们建立了一个融合多种职能的团队，让我们可以更专注、行动速度更快、并且能够制定专门的线上沟通策略，甚至是开发电商渠道专用的产品和产品包装，这是一个很大的变化。我们还希望通过电商扩大产品组合，引入更多的品牌。我们已经带来了9个品牌，其中有4个洗护发品牌，我们现有的7个洗护发品牌也很快会扩展到8个。当然，分销商仍然非常重要，我们还需要确保公司为所有渠道客户带来价值和充分的收益。



重新赢回中国消费者

我最喜欢的一句关于中国的说法是，“在中国，每一件事都很难，但每一件事都有可能。在欧洲，每一件事都很容易，但没有一件事有可能。”我认为中国这片土地充满了可能性，但显然，做事情不容易。特别是作为一家大型组织的领导者。在跨国公司工作意味着我必须团结很多人，让大家朝一个新方向共同前进。

我们的中国团队想赢，他们对工作充满激情，希望成为获胜的一方。令这些人沮丧的是，过去他们没有获得能够赢得中国市场的工具。如果你在战斗，却没有得到对的资源或适合的创新，这当然会产生一些挫败感。坦白讲，过去我们没有充分关注中国消费者，所以无法采取行动。可能会有人担心我们是否能够再次获胜。2017年，玉兰油销量的大幅增长让员工们看到了希望，所以公司文化在往好的方向发展。

我认为，在任何一个大型组织中，一个品牌拥有全球范围的产品项目、技术和定位支持，是非常高效的。但是，这种方式可能不足以赢得每个市场，中国是完全不同的。例如，在婴儿护理产品方面，西方母亲往往关注的是纸尿裤是否足够干爽。但在中国，许多人家只有一个婴儿，而且有很多人照顾婴儿，他们经常会更换纸尿裤，所以消费者更关注纸尿裤的柔软度。这意味着，我们必须开发一款针对中国市场的纸尿裤，它有更柔软的材料和更好的设计。实际上，纸尿裤的制作非常复杂和昂贵，这个改变的投资巨大。所以，介入这类事情显然需要一些讨论。当然，随着我们花更多时间了解消费者，我们意识到这么做是正确的，并且能够投入资源实现这一目标。

现在，我们的业务表现更好了。2017财年我们的业绩有所回升，2018财年中国市场的有机销售额增长为7%。我们占宝洁全球业务不到1/10，但我们的增长占比超过了30%，而且大中华区是增长最快的地区之一，我们对公司的全球增长有显著贡献。宝洁每年都会发布业绩报告，每季度、年度财报都在辛辛那提发布，这一传统已经维持一百多年了。2017年，宝洁首次离开美国，选择在中国发布第一季度财报，这是一个好兆头。我很高兴宝洁中国在增长，并且增速更快了。但我认为宝洁中国仍然有很多工作，坦率地说，在中国，你的工作永远没有完成的时候，因为消费者、市场变化之快，总会有更多的事情要做。

放眼未来，我们必须专注于持续、更好地理解消费者。我们会增加新的品牌，继续改善我们与消费者的沟通方式，并且我们需要继续发展组织，通过设计确保组织有能力赢得未来。例如，数字化和大数据的重要性不断提高，它们将会改变我们这类公司在中国开展业务的方式。实际上，大数据正在改变很多的工作流程、改变我们消费者的认知以及我们与消费者沟通的方式。2017年我们设立了一家大数据公司，我们有大量消费者数据库，我们可以使用大数据来增加媒体定位的精准度以及监测门店的情况，我们还首次任命了一位首席信息官，这一切都是为了确保宝洁中国成为中国最好的消费品大数据公司，我们也在重新设计供应链，宝洁在中国有九个工厂，我们必须确保工厂能为客户和电商供应产品，所以公司需要改变仓储平台，考虑如何为客户提供更灵活的服务。



“保持谦逊，了解中国”

我爱中国。我认为这是世界上最令人兴奋的地方。当我退休时，回顾过去，我认为在中国的这些年将会是最令我骄傲的时光。原因是中国的速度太快了。中国人既追求高速发展又比较务实，他们想赢，而且会尽一切努力获得胜利，我认为中国的能量和活力是独一无二的。这意味着，从职业角度看，在这里工作极富挑战性，但都会得到回报，因为在中国你可以很快发挥作用，很快看到行动的结果。所以我非常看好中国。

对于那些即将来中国的高管，我的建议是，要保持谦逊。我对中国的领悟是，你待在这里的时间越长，你越发现自己不懂中国。因此，保持谦逊并且持续学习理解中国非常重要。我认为中国被外界误读了，人们对中国持一个观点，但却不知道真实的中国，人们不了解中国有多先进，多么具备创业精神，以及官方对商业友好程度有多高，我们得到了很多支持。我曾在很多国家工作过，我们从中国官方获得的支持比我在世界其他地方得到的都多。人们不清楚这一点，所以他们需要来到这里，花大量时间理解消费者、客户和员工，然后再做决定。我希望他们能带着一定程度的谦逊和热情来到中国。当然还有充沛的精力，因为你们将会需要它。
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特别报道



让科技为金融赋能 提升服务民企能力


近日，习近平总书记主持召开民营企业座谈会并发表重要讲话，中国建设银行将如何贯彻落实这一重要讲话精神，持续助力民营企业发展？11月21日，《经济日报》记者采访了中国建设银行董事长田国立。





推动银行“敢贷”“愿贷”



记者：
 习近平总书记在民营企业座谈会上提到，有的民营企业家遇到了“融资的高山”。您如何看待目前民营企业遇到的融资困难？



田国立：
 民营经济是国民经济的重要组成部分，民营企业也是金融企业伴生发展的重要伙伴。当前民营企业遇到的困难既有市场外部因素、企业自身因素，也有金融机构因素。从现状来看，融资难、融资贵问题更多集中在小微企业方面。主要症结在于信贷准入标准高、增信难度大、申贷流程长、期限不匹配，以及融资接续问题等。同时，银企信息不对称、抵押登记效率低，导致信贷调查、审批到发放的流程耗时拉长，企业“等米下锅”现象普遍。此外，很多小微企业在向银行申请贷款的过程中，需要承担担保和评估等第三方服务费用，推高了企业的融资成本。





记者：
 针对民营企业融资中出现的问题和困难，建设银行采取了哪些措施，未来还将在哪些方面持续发力？



田国立：
 今年，建设银行确立了住房租赁、金融科技、普惠金融“三大战略”，其中普惠金融和金融科技两大战略对于我们解决民营企业尤其是中小企业融资问题起到了非常重要的推动作用。普惠金融解决的是“愿贷”的问题，金融科技解决的是“敢贷”的问题。

为贯彻落实习近平总书记在民营企业座谈会上的重要讲话精神，建设银行第一时间召开专题会议，深入研究服务小微企业和民营经济的具体举措，连续下发3个文件，在强化信贷政策支持、增加资源配置，优化绩效考核、激发内生动力，创新服务新模式、提升业务处理效率和能力，提高民营企业金融服务可获性等方面提出26条具体举措和工作要求。

未来，建设银行将坚持“三大战略”，并以开放共享的理念整合资源，为金融的普惠性提供解决方案。依托强大的金融科技能力，建设银行致力于打造同业合作平台，运用金融科技手段，将金融科技方面积累的业务、技术经验和成果输出给中小金融机构，进而助力民营和中小微企业持续发展。目前，建设银行同业合作平台框架协议客户数达1583家，80多家中小金融机构明确了零售智能风控产品合作意向。

同时，建设银行对小微企业和民营经济的支持，不是简单停留在信贷服务上，而是将发挥集团优势为其提供综合服务。目前，建设银行与国内外高等院校合作，成立建行大学，建立职业教育联盟，打造企业家、创业者商学院，帮助民营企业家提高经营能力和管理水平，增强创新能力和核心竞争力，助力企业成长。目前，建设银行已在全国设立9个专业研修院，14个学院及18个分校。去年以来，建设银行共培训了31.8万个小企业客户。



科技助力小微金融



记者：
 对于银保监会提出的银行业支持民营经济“一二五”目标，建行有没有具体的措施？



田国立：
 “一二五”目标对有些银行来说，可能有一些压力。但对建行来说，可能我们会超额完成这个指标。我们制定了一个普惠金融的三年规划，简单概括就是“123”，未来3年，普惠金融贷款余额达到1万亿元，客户新增力争突破200万户，贷款不良率力争控制在3%以内。

另外，我们在供应链金融上下功夫，依托“双大”（大行业、大企业）客户，批量服务小微企业。建行发挥近2万户大企业客户的基石作用，借助其平台、渠道、信用、链条优势，将金融活水从“双大”引流向小微企业，实现对产业链条上下游小微企业的融资服务，预期也会取得不错的效果。

服务小微企业不仅是愿望，更是一种能力，现代金融科技给了我们这个能力。如果没有金融科技，没有大数据的应用，没有互联网的支持，我认为确实很难做。金融科技对降低融资成本尤其起到了至关重要的作用。具体来说，我们的大数据“画像”解决了之前信息不对称难题。通过打通对公、对私业务系统，与人行征信、税务、工商、海关、司法等政府公共信息平台对接，实现了对小微企业和企业主内外部数据信息的整合、挖掘和分析，更加直观地为客户“画像”，实现大数据立体评价和风险识别，批量筛选优质目标客户并给予授信，变等客上门为主动服务。

另外，通过场景化创新，提高了信用贷款供给能力。在大数据“画像”基础上，从交易、结算、纳税等场景切入，进行数据整合与客群特征描画，形成了定制化的产品创新能力，打造了丰富的“小微快贷”信用产品体系。能够实现自动化审批，大幅提高服务效率，降低综合成本。以建行“惠懂你”APP产品为例，截至11月19日，建行“惠懂你”APP客户累计点击373万次，下载132.1万次，累计有41.6万户企业注册使用，通过建行“惠懂你”APP申请的“小微快贷”授信金额125.6亿元，贷款金额60.46亿元。



服务民企不能急功近利



记者：
 如何降低民企和小微企业的融资成本，直接降低贷款利率是个有效的办法吗？



田国立：
 建行正在做一件有利于行业降成本的事，就是将风控模型、风控系统向同行业的中小银行开放，大家联手一起为中小微企业服务。银行的成本降下来后，会让小微企业直接获益。

我们不太倾向过度降低利率，因为急功近利之后很可能是欲速则不达。有时候好的愿望未必有好的结果，如果我们的利率真到了三点几或者更低的话，就会存在巨大的套利空间。

企业没有一定成本压力会产生两个问题，第一是还款意愿减弱，影响金融资源的有效配置；第二是套利空间的存在，会影响企业家专注主业的决心。因此，过低的贷款利率，未必有益于市场的健康发展，反而可能会引发其他的风险。

从另一方面讲，如果银行一下子降低贷款利率还有可能让一些常年服务普惠金融的小贷公司、区域性金融机构或者类金融机构受到很大冲击。而大银行的金融资本一时又无法全面覆盖所有的小微企业，这样反而会带来一系列问题。

对于银行来说，做普惠金融要逐步摸索市场规律，摸索企业家真正的需求，找准以后对症下药才能获得最好的效果，就像久旱的地方来一场暴雨未必是幸事。相反，应该是好雨知时节，润物细无声。服务民企不能急功近利，尤其是大的金融机构，不仅要完成监管部门的刚性要求，而且也要有社会责任意识，要兼顾整体市场的良性健康发展。建设银行将坚决贯彻落实中央精神和监管部门的政策要求，做好做实支持民营和小微企业的各项工作，我们有信心按照既定部署，确保今年四季度新发放普惠型小微企业贷款加权平均利率较一季度降低1个百分点。




文章转自：《经济日报》2018年11月23日03版






专栏



把握数字化转型趋势，

成就智慧企业

李强 | 文 腾跃 | 编辑




当
 前，基于信息技术的不断突破，尤其是云计算、大数据、物联网、人工智能的快速发展，给人类的生活、生产和商业模式带来了深刻变革，进而驱动经济的新一轮快速增长，越来越多的企业开始将数字化和创新置于经营和战略的核心。

在全球经济进入数字化转型时期，企业数字化转型升级成功与否已成为企业成败的标准。如何把握数字化转型的时机，运用先进的管理方法和领先的科技手段对企业的竞争力进行重塑，是每一家企业时刻都在思考的重要课题。

客观来讲，数字化转型过程纷繁复杂，时至今日依然有很多企业不知道数字化转型从何入手。毫不夸张地说，能否顺应数字化转型趋势决定着企业的兴衰成败。然而，趋势的把握谈何容易，即使对趋势判断正确，择时也非常重要。



三个维度拥抱变革

在数字化时代，每个行业最终都将处于数字风暴的中心地带。企业管理者可从宏观环境、发展潮流、技术应用三个维度拥抱变革。

首先，从宏观环境来看，国家近几年先后发布一系列政策，提出推动“互联网+”深入发展、促进数字经济加快增长，同时陆续出台“中国制造2025”战略、供给侧改革等策略，一方面印证了中国经济进入新旧动能转换的调整期，另一方面体现了政府对推动数字化转型实现新旧动能转换、帮助企业实现转型升级的决心。

其次，从发展潮流来看，数字化转型已成为社会各界共识。在数字经济时代，数字化技术正对企业的业务和商业模式产生深刻影响。无处不在的创新，让市场随时处于变化之中，让企业面临无处不在的挑战、需要对竞争做出更快的反应。显然，这也驱动企业加强自身的数字化转型以适应发展的潮流。同时，数字化也让行业的边界变得更加模糊，几乎所有的企业都在超越原有的业务边界，比如制造业的设备供应商正转型为整体方案提供商。

再次，从技术应用来看，在全新技术的推动下，计算能力和通信能力快速提升，让企业主动或被动地与消费者发生交互，产品发布周期缩短，新技术驱动的新商业模式层出不穷，颠覆式创新屡见不鲜，商业竞争格局正被打破。企业要想实现差异化竞争，就需要加强技术壁垒，密切跟踪新技术的应用，同时也需要具备快速创新的能力。

结合以上三个维度的变化不难看出，企业进行数字化转型是不可逆转的趋势。对于企业而言，数字化转型的概念代表了变革和机遇。通过数字化转型，一方面企业可以借助数字化创新，加快内部流程、业务模式等方面的变革；另一方面，企业通过变革逐渐转变为由数据驱动的组织，意味着企业决策和发展更具洞察力。同时，数字化转型的应用也能给企业带来更多收益，包括提升业务敏捷度；优化生产过程，提高生产效率；延伸产业链长度，扩展服务环节。



企业数字化转型面临五大挑战

数字化转型并不是一帆风顺，如企业组织架构的调整、人才培养和储备、企业文化的转变等。在创新的道路上，很多企业尚处在摸索和学习阶段，企业决策者也面临重重挑战。

总体而言，企业数字化转型将面临五大挑战：一是陈旧的考核体系造成的局限。企业数字化转型需要建立新的度量标准来了解进度和引导投资，如果考核体系不变，企业很难实现数字化转型。二是孤立的组织架构。缺乏跨业务部门的协调能力，企业的潜能不能最大化，变革的速度也受限。三是缺少合理的战略规划。企业缺乏明确的数字化转型战略和投资路线图，数字化转型难以有序进行。四是缺乏经验技能和内部人才。缺乏具备数字化知识和技能人才是制约许多企业开展数字化创新的主要因素，特别是在经济基础薄弱、教育储备不足、人才流通不充分的地区和行业，这一问题尤为突出。五是机制创新和创新协作能力明显不足。企业需要优化升级内外部机制，提升资源整合能力和优化配置水平，实现更快地创新。



推动数字化转型必须转变管理方式

企业数字化转型过程中存在的诸多问题，表面上来看是技术问题所致，但最终的症结却是管理。企业推进数字化转型，首先必须转变传统的管理方式，需要以一套全新的、科学的理论体系为指导，以企业架构理论驱动管理提升，使数字化转型从局部规划和设计向全局规划和顶层设计转变，最终走上可持续发展的轨道。

就此而言，企业组织架构的转型和革新是企业数字化转型的首要条件。在此基础上，不同阶段、不同行业、不同规模实力、不同技术领域的企业，其数字化转型一般都会涉及基于底层架构的IT系统升级模式和数据驱动模式。因此，企业架构、IT基础设施、新型IT基础架构、安全防护体系、数字化平台以及人才教育等支撑条件成为企业数字化转型的基石。

数字化转型需要一定周期的优化过程，所有企业都需要制定合适的长期战略。基于系统化的分析，企业应从业务模式、业务流程和工作模式三方面的创新入手，以面向需求的设计思维，开启数字化之旅。无论企业身处数字化进程的哪个阶段，设计思维都是帮助企业在数字经济时代赢得成功的关键。企业需要寻求适当的思维模式和方法论进行创新，将技术、人才和业务三个要素紧密结合。

以设计思维为导向的企业数字化转型，首先是一种强调设身处地体验用户需求、以人为本的方法。该方法旨在发现尚未得到满足的员工或消费者的需求，通过利用高度协作的方式，提升人员体验。企业可以使用设计思维将所有团队（技术或业务团队）整合为一体，共同实现未来的愿景，重塑品牌体验。设计思维是在各个产品和流程范围内，打造和提升创造力和创新文化的理想方法。将设计思维融入企业的血液，是企业建立长期的可持续性创新思维的秘诀。

国内企业的数字化转型趋势才刚开始，尽管企业对数字化转型路径看法不同，但从企业自身角度来看，企业内部的每个环节都应该比以前更迅速和敏捷，由此使企业内外部信息实现快速流通，进而才能尽快提升竞争力。

实践证明，仅凭企业自身的力量无法有效完成数字化转型，企业数字化转型面临最大挑战之一是没有专业的技术和知识提供有力支撑。显然，选择合适的技术、平台及合作伙伴对数字化转型非常关键。一个优秀的合作伙伴，可以有效帮助企业提升数字化转型的成功率，而选择合适的合作伙伴，需要深入思考其是否具有全球视野、技术实力、创新能力、行业经验等。

作为全球企业管理软件与解决方案的技术领袖，SAP始终致力于成为中国企业在数字化转型过程中最值得信任的合作伙伴，紧贴行业发展趋势和中国市场需求，以完整的解决方案与服务，助力中国企业加速数字化转型、实现更多价值。在过去的20多年，SAP在助力中国企业走向世界、不断壮大的历程中，也见证了中国改革开放不同阶段的发展，尤其是经济的腾飞。同时，通过与本地合作伙伴协作共赢，SAP在助力中国企业加速数字化转型的过程中，也实现了自身的快速发展。

当前，数字化技术呈现出向云端加速迁移的趋势，云计算日益成为承载和应用数字化技术的基础设施，成为确保实体经济保持核心竞争力的重要手段。我国数字经济从消费互联网逐步向工业互联网转变，以人工智能、机器学习、工业物联网为代表的技术，正在向着打造智慧企业的方向蓬勃发展。在改革开放四十周年新的历史起点上，SAP一定可以帮助更多的客户打造智慧企业，与中国经济一道腾“云”驾“物”，踏上发展的新台阶。
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思想管理家



大屏回归带来了怎样的营销机会

张无忌 | 文 万艳 | 编辑




无忌之谈
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张无忌是阿里巴巴集团CMO董本洪（花名张无忌）。








以
 智能电视为代表的大屏正在重新抢占个人的空闲时间，这会否为我们带来新的营销机会？

作为一个营销人，尤其是当我需要对整个阿里巴巴集团的市场营销工作负责时，每天思考和发现营销机会成了必不可少的一部分。

大屏营销正是我们新发现的一个机会。人们从沉迷于手机到再回归到电视大屏，几个有利条件促成了这种变化：一方面，智能电视终端的制造门槛降低，销售价格也变低，这带动了硬件的普及；另一方面，优酷、爱奇艺等互联网内容制作方生产内容的能力提升，WiFi基础设施也在逐渐完善。这都让从前在手机上看电视剧和综艺的低头族，现在倾向于在智能电视的大屏幕上获得更舒服的观看体验。

大屏在家庭场景中的出现频率提升，这意味着什么？我们其实都知道，很多商品购买决策，尤其是涉及家庭共同消费的商品，比如汽车、旅游产品等，并不是一个人就能拍板决定的，大屏的回归无疑可以很好地承接这类营销场景。

对于家庭营销场景的追求并非是一件新鲜事，但是多年来，我们却往往止步于传统电视营销——用节目观众的画像来定向TA,用GRP（Gross Rating Point总收视点）来衡量效果——在数字时代，这样的衡量方式已难以适应营销需求，且电视触达的观众完全不能积累再营销……

由此，我们提出了TH（TargetHousehold目标家庭）的概念，它对应的正是我们营销人非常熟悉的TA（TargetAudience目标受众），只是营销对象由个人变成家庭。

但光有这个条件还不充分，智能电视营销在过去一两年发展不够理想的原因还有两个关键点，一是大家根本不知道投放后的效果如何，无法形成全链路的闭环；二是单个品牌智能电视终端覆盖不够广、供应碎片化。

对于第一点，这恰好也是我两年前提出的Uni Marketing全域营销中重点解决的问题之一。所以，我们也开始用这套方法论来解决家庭场景营销的难题，推出Uni Household ID（全域家庭识别号），知晓大屏背后的家庭以及被营销内容触达后的反应。

而针对碎片化供应，我们通过联合16个来自广电、电视品牌的生态合作伙伴成立全域家庭生态战略联盟来解决，希望能够用生态的力量来加速该领域的营销数字化。我们实验性地在阿里巴巴的媒介策略中，加大智能电视营销比重，以此尝试跑通家庭营销的链路。结果是，公司媒介部的同事非常兴奋获得了一个新的有效投放方式，好消息同时也从可口可乐等品牌方这边不断传来。

这便是全域家庭战略的背景和我们为之所做的一些工作，它可以看做是全域营销的最新进展，重新定义了以家为单位的数字营销模式，也把我们前两期谈到的消费者资产概念延展到家庭营销场景中。

其实，大屏并不止智能电视终端，所有与家庭相关的营销场景及终端未来都可容纳进来。例如，一家人经常一同进出的电梯，也是一个大有可为的家庭营销场景。我们此前投资了分众，在业界被称为是要推进“广告业的新零售”。今年双11，我们就和分众尝试了创新玩法，把品牌的营销信息及红包推送到电梯场景中，带来可视化、可衡量、可优化的用户互动。

接下来的一年，大屏回归、家庭场景营销将可预见地继续爆发，考验我们营销人的就是，如何用更创新的姿态去迎接它。





特别报道



一次无与伦比的发现

——记《哈佛商业评论》中文版携手东风日产楼兰“享受每一次发现”





20
 18年12月1日下午，北京·A33剧场，随着“享受每一次发现·哈评公开课”的圆满成功，本次《哈佛商业评论》中文版与东风日产楼兰携手呈现的“享受每一次发现”系列合作暂告一段落。

自9月20日开始，本次的携手历时四个月时间，通过线上互动话题#享受每一次发现#邀请网友分享他们的经历和故事、通过HBRC TIME·分享每一次发现系列以视频的形式分享来自不同行业领域优秀的人的经验感悟、举办享受每一次发现·哈评公开课与听众面对面的分享，最终传递出借助双方的携手来激励更多的人能够发现更广阔的世界，发现自己的本心，进而得到突破和成长，最终能够享受更美好人生的美好愿望。



一次与大5座SUV领潮者的携手

在前期策划阶段，不论是《哈佛商业评论》中文版，还是东风日产楼兰，都希望能够通过这一次的携手，真正服务于“人”。希望借此能够为人们提供一个发现成长契机的灵感，使人们能够在繁忙的工作中暂缓脚步去思考、去发现、去突破，并能够好好享受美妙的人生。

为此，我们携手推出以“享受每一次发现”为主题的系列合作，以互动话题的形式激发更多人的参与和分享、以短视频纪实片的形式来传递一些优秀的故事和感悟、以线下公开课的形式来面对面的交流。

这一次携手的本质和愿景，是希望大家能如东风日产楼兰所倡导的那样，时刻拥有积极探索的心，用善于发现的眼光，去发现生活中的人和事。在每一次发现的过程中，尝试各种新鲜体验，沉淀及积累自己的人生，发现更好的自己，追求更广阔的生活。



#享受每一次发现#的互动分享与激励

9月20日，《哈佛商业评论》中文版新浪官方微博正式发起了主题为#享受每一次发现#的在线互动话题，邀请网友参与分享，同时对HBRC TIME·分享每一次发现系列视频进行了视频嘉宾征集。

我们将所收到的来自各行业网友分享的故事和感悟进行甄选，并将部分网友故事通过《哈佛商业评论》中文版官方微信进行了分享。在这期间，我们听到了、读到了来自不同领域的精彩故事，主人公们用自己的亲身经历传递出直击人心的力量，突破与发现的内核给了我们无数的惊喜。通过网友的评论，我们也欣慰的看到了他们从中得到的启发和激励。感谢每一位参与分享的朋友，也祝福更多的人能够与我们、与楼兰一同发现生活的更多可能。



[image: ]



东风日产楼兰的核心精神是“拥有积极探索的心，追求更具新鲜感的高品质生活”





HBRC TIME·分享每一次发现

随着网友故事的不断累积，10月30日、31日及11月1日三天，我们通过视频的方式，将一部分的故事通过HBRCTIME进行了分享。

“感谢每一次改变，分享每一次发现”是HBRCTIME·分享每一次发现的主旨。因为发现、改变、突破和成长，才能够遇见更好的自己，才能够享受更美好世界所带来的更美好的快乐。

视频邀请了樊登读书会创始人樊登以及知名设计师、造型师、Christopher Bu创始人卜柯文分享了他们成长和成就自我的故事以及感悟。同时也邀请了更多来自更行业领域的人与我们分享他们的发现、他们的收获。

樊登讲述了他从毕业之初的青涩，到主持人阶段的迷惘，到后来的创业失败，再最终成立樊登读书会，让更多的人爱上读书并能够改变自己生活的点滴。“君子忧道不忧贫，君子谋道不谋食。”更被他奉为信条。走出舒适圈才能发现和遇见更好的自己，尝试更多各种体验才能创造更多人生的惊喜和可能。

在卜柯文的故事中，分享了他从一位有所成就的化妆师、造型师蜕变为知名设计师、创始人的过程和感悟。在采访中，卜柯文表示：人生就好像拍电影一样，通过镜头的不断“后退”，不断积累，人才能更清晰的认识自己、认识世界，进而作出选择。

感谢每一次改变，分享每一次发现。正如东风日产乘用车公司市场部张茂华副部长在采访中所说“人生是一个不断发现的过程，发现越多的不同就会活得更广阔。让生活不止一个维度，让你发现不止一面的自己，追寻人生的更多可能。”人生不应有边界，当你发现了边界，突破了边界，你会发现世界竟如此广阔，人生竟如此美丽。如楼兰一般，秉承融汇创新的精神，并始终坚持不断的探索与发现，历经三代的蜕变与进化，将创新设计美学与空气动力性能完美融合，突破传统大车格与低风阻的界限，创造了惊艳的跑车化造型与超低风阻，成为引领中大型SUV市场的风尚标。



与更多人面对面享受每一次发现

12月1日，享受每一次发现·哈评公开课圆满举办。

6位来自不同行业领域，拥有不同阅历故事的嘉宾在公开课现场进行了分享。场景实验室创始人吴声；国际关系学院教授，演说家2017全国冠军，数字经济智库副院长，全球化智库高级研究员储殷；侨鑫集团CIO Steven Chang；著名主持人、守艺人、投资人兼创业者赵普，以及HBRCTIME·分享每一次发现的嘉宾智课教育合伙人、副总裁高燕；前世界银行、亚洲开发银行资深交通专家宗延也走出镜头来到现场与听众面对面的交流。

他们把在各自成长过程中所发现的智慧与感悟毫无保留的分享给到场的每一个人，并通过各自不同的故事案例进行了解析，使到场听众能够更加贴近分享嘉宾的内心，感受他们在面对挑战、在面对成长、在突破自我享受发现过程中的点滴。

嘉宾们有些是在企业管理过程中作为一名管理者通过自我的突破进而为公司团队带来全新的管理思路与模式；有些是在反复自我思考中明白自己的本心并坚定不移地沿着内心所向去发展；有些则是通过不断的触及、挑战和打破边界从而获得更广阔的人生。无论哪种，他们都在不断地发现人生的更多可能，享受发现所带来的快乐。将这些快乐充实自己的人生，也充实更广的世界。

携手双方《哈佛商业评论》中文版副主编钮键军与东风日产乘用车公司市场部品牌总监李鹏在致辞中，表达了相同的期待和心愿——“人生有很多的可能，让更多优秀的人与《哈评》、与楼兰一起去发现本心，发现世界上更多的可能与精彩。让我们一同享受每一次发现所带来的美好。”

这一次的公开课区别于传统哈评公开课的立意，将视角更多的聚焦到“人”本身上，期望通过这种面对面的分享交流，通过剧院式演讲的方式，为更多的人带来不一样的感受，带来发自嘉宾们本心的想法。

正如楼兰每一次的改变和升级，也都是为了带给消费者不一样感官体验。内饰品质上，提供大五座空间的宽适享受，搭配新一代Multi-Layer人体工学座椅、BOSE定制版高保真11扬声器音响系统等配置，打造舒适豪华的座舱享受，让消费者仿佛置身顶级的移动影院；科技再升级，搭载NISSAN CONNECT日产智联，解放双手，轻松实现人车互动，随时满足互联时代消费者的行车需求。同时拥有同级最全面的NISSAN i-SAFETY智能主动安全系统，给予车主安心的驾驶体验。动力上，创新性地将机械增压技术与革新性的混动技术进行高效融合，瞬息起步，加速迅猛，实现了真正的高效低耗。



携手依旧持续，发现从未停歇

《哈佛商业评论》中文版与东风日产楼兰的携手是希望通过一系列的方式，让人们可以驻足思考，去激励他们发现并成就自己，享受人生。

携手依旧会继续，因为发现从来不会停歇。未来，我们也期待能够携手去帮助更多的人，发现更多的风景，同时也让我们自己可以发现更多的可能，享受更好的未来。
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像东风日产楼兰一样，享受每一次发现，遇见更好的自己
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特别专题



致敬

中国商业管理

40年


2018年是中国改革开放40周年。这40年中，涌现了一批又一批企业家。这些企业家有一个共同的特质——胆识过人，既有勇敢顽强的拼搏精神，又有审时度势的超人智慧，还有各具特色管理哲学。正是他们带领中国企业创造了一个奇迹，仅用40年时间，就走向世界舞台中央——在2018年《财富》世界500强排行榜中，中国公司达到了120家（不包括台湾地区的企业数量是111家），已经非常接近美国（126家），远超第三位的日本（52家）。在这个显示国家实力的榜单上，中国公司增长的速度远远超过了其他国家。





吉利李书福：敢为天下先

李全伟 | 文 李源 | 编辑
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只
 用一个词形容吉利控股集团（以下简称吉利）董事长李书福，那就是“胆识过人”。1963年出生的李书福从高中时期就开始创业，先后涉足冰箱、摩托车、汽车等行业，他始终有一股敢为天下先、锲而不舍的精神。看准机会，大干快干，不达目的誓不罢休，正是靠着顽强的精神和过人的智慧，李书福带领吉利成为了中国最大的民营汽车集团之一。在最新的《财富》世界500强排行榜上，吉利是中国大陆唯一上榜的民营车企。

自2010年收购并拥有了沃尔沃公司之后，吉利更是把中国制造推向了全球，成为了中国乃至全球汽车产业的先驱者。过去40年，是以吉利为代表的广大民营企业从无到有、从弱到强的40年。在庆祝改革开放40周年之际，我们采访了李书福先生，请他回顾这段宝贵的历程。



创业历程



HBR中文版：
 你当时创业是什么时候，为什么创业？



李书福：
 仔细回想我的创业经历，基本上和中国的市场经济发展同步。我出生、成长在农村，家里也没有经商传统，是国家的改革政策召唤我加入了创业大军。1978年，中共十一届三中全会召开，改革开放的春风吹遍全国。农村的土地可以承包经营，农民可以离土不离乡地搞乡镇企业，甚至还允许搞个体私营经济。随着改革步伐的不断加快，我高中时期就迫不及待开始规划参与市场经济活动的各种梦想。其实当时并没有具体的计划，只是感受到了时代强大的推动力，开始尝试一些创业和经营活动。所以，与其说我当时有什么具体创业想法，不如说是中国的改革开放给予了更多的机会。





HBR中文版：
 最早创业的历程主要是什么？



李书福：
 在创办吉利以前我就有过多次创业经历，并且都在不同的领域探索。这些经历为我在创办和发展吉利的过程中提供了宝贵经验和财富。

年轻时我爱好摄影，靠父亲几百元的资助，从走街串巷给人拍照做起，后来又经营起了照相馆，这是我创业生涯的起点。后来废旧电器市场在我的老家台州兴起，我又瞄准了其中的商机。我从废旧电器零件中分离出有用金属，进行家庭作坊式的生产，用现在的话来说就是发展“循环经济”。但是后来我的技术被其他企业抄袭，行业竞争也越发激烈，这又逼迫我思考如何在市场立足下去。那时候，随着中国人民的生活水平不断提高，电冰箱开始进入家庭，我再次创业，研究生产电冰箱配件。经历了没有设备、没有厂房更没有技术等各种困难，最终在家乡政府的关怀下成立了黄岩县石曲电冰箱配件厂，让我的创业之路从作坊式的小打小闹进入到正规军经营。从生产电冰箱零配件到整机制冷设备，公司一路迅猛发展，零部件产品畅销全国，更成为知名冰箱品牌的生产商，一举成为浙江乃至全国的知名企业。

1992年邓小平的南方谈话又带来一阵更为猛烈的改革之风，激发我再次投入创业浪潮。这次我选择了建材市场，我们生产的镁铝曲板装潢材料质美价廉，产品不但满足国内市场需求，而且出口几十个国家和地区。但我们的生产技术和专利又被其他企业剽窃了，竞争力下降，让我又转向了摩托车行业，成立了吉利，后来的故事大家就比较熟悉了。



创业挑战



HBR中文版：
 后来吉利进军汽车产业，也成为了中国民营汽车企业的代表。这个过程中，遇到过什么重大的挑战？你们是如何解决的？



李书福：
 资
 资金问题是一个比较大的挑战。汽车产业是全球性产业、是制造业之王，对资金的需求量非常大。吉利不断增长的销售量，为公司布局国内和全球发展提供了动力。2017年吉利总营收927.61亿元人民币，同比增长73%，汽车年销售124.71万辆，同比增长63%。

当然，凭借一己之力是办不了大事的。我们吉利一直进行全球性拓展，这样不仅能从技术上加强协同，也能借助全球资本进一步支持集团发展。吉利收购戴姆勒部分股权，资金基本上都来源于海外资本市场，完全没有使用中国境内资金，其中80%左右来自海外的外资银行，小部分来自海外的中资银行，还有一部分是吉利自有资金，这完全是市场化资本组合，市场化自我平衡的资金结构安排，这种安排没有任何特殊背景。无论是中国政府，还是德国政府都对我们的交易做了充分而认真的了解，依法而严格的审查。

当然，汽车行业对资金的竞争一直非常激烈，现在更面临着非汽车行业公司的挑战者，也就是新兴的以科技和互联网技术支撑的造车新势力。但我认为，现在市场中有少数人在利用互联网的概念，假借造车之名行圈钱之实，这还是需要引起注意的。

民营企业发展不易，我们呼吁政府融资贷款的时候给予支持，希望国家尤其是在政策性方面能够多鼓励民营企业，特别在融资环境上给企业便利和利益，支持推动企业发展。





HBR中文版：
 从造车的政策方面，你们面临什么挑战？



李书福：
 从造车的政策来看，国家对民营企业造车的政策是一步步开放的。1997年，吉利作为中国第一家民营公司进入了汽车行业，到四年后我们拿到牌照，2001年11月，吉利终于“转正”。同年12月，吉利生产的轻型客车和三厢式轿车名列第七批《车辆生产企业及产品公告》，吉利成为中国首家获得轿车生产资格的民营企业。

从民营企业整体发展来说，我希望民企和国企能融合发展，希望国家能够提供公平、透明、开放的环境，拓宽民企投资的领域和范围，为国民共进提供健康土壤，帮助更多民营企业壮大实力、打造有实力的自主品牌。

从环保方面来看，国家现在要求越来越严，但同时对新能源行业的支持力度也在不断加大，这就对汽车行业提出了新挑战、带来了新机遇。在我看来，发展新能源是中国以及全球汽车行业的大势所趋、必经之路。吉利深刻地认识到这一点，新能源汽车是吉利未来经营的重点，并在持续地探索多种新能源的可能性。未来将继续推进技术升级，加快从传统汽车企业向新能源汽车企业转型。

早在2015年，吉利汽车就提出了蓝色吉利行动，旨在确保2020年前，新能源汽车销量占吉利整体销量90%以上；其中，插电式混动与油电混动汽车销量占比达到65%，纯电动汽车销量占比达35%。
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将其放置于吉利的20200战略（即吉利汽车集团到2020年实现年产销200万辆目标，整个吉利控股集团年产销300万辆并进入全球汽车企业前十强，成为最具竞争力并且受人尊敬的中国汽车品牌）中，吉利汽车到2020年计划实现产销180万辆新能源汽车，而目前吉利的九大工厂年产能为150万辆（吉利汽车集团是吉利控股集团所属公司）。

从对外开放、促进国际贸易的角度来看，国家也在一步步放开关税。中国加入WTO以后，汽车进口关税从1986年的220%到如今大约17%，但事实上，并没有对我国的汽车行业带来巨大冲击，中国汽车工业增加值持续增长，行业从业人员数量不断增加，自主品牌不断成长壮大。我认为降低汽车进口关税，有助于中国企业通过科技创新等手段，提升中国汽车制造业的实力；有助于压缩国内车市利润，给中国消费者更多福利；有助于促进国内车企开拓海外市场，以中国制造的规模优势拉动全球汽车工业的成本下降；带动全球整体产业链的更健康良性发展。





HBR中文版：
 企业的发展离不开人才，你们是如何解决人才问题的？



李书福：
 中国工业体制发展较晚，职业教育在中国发展不够完善，所以汽车行业的高质量人才一直短缺。这也是吉利办学的初衷，只有形成自己的人才培养系统，才能为企业发展输送源源不断的动力。在这方面，我也希望国家能够在人才培育和人才引进方面进一步推动相关政策的制定和实施。

企业的国际化发展离不开国际化的人才战略。吉利秉承尊重人、成就人、幸福人的人力资源之道，多渠道吸纳国内外优秀人才，通过广泛的发展平台和有效的激励机制，激发员工自主创新与奋斗精神，实现个人价值创造与组织战略达成的双赢。集团注重人才培养，为员工针对性设计培训项目，训战结合，致力于打造一支精干高效、素质优良、充满活力、具有全球竞争力的人才队伍。

现在，吉利汽车集团在上海、哥德堡、巴塞罗那和加利福尼亚设有四个造型中心；在杭州、宁波、哥德堡和考文垂设立了四个研发中心。我们研发人员超过一万人，其中外籍研发人员达到了3000人，他们来自全球30多个国家，集合了汽车创新领域的众多顶级专家，协同合作，使我们真正拥有了“最强大脑”和独特的工程师文化。





HBR中文版：
 企业从小到大的发展过程中，都面临过管理关的问题，你们如何不断提高自己的管理能力？



李书福：
 吉利的2020年目标是进入全球汽车企业十强，成为最具竞争力和受人尊敬的全球性汽车集团，依靠科技引领为动能来设计和制造卓越的汽车产品，让旗下的汽车跑遍全世界。为适应经济全球化趋势和达到成为全球性汽车集团的目标，吉利一直在探索适合自己的国际化经营道路。

秉承吉利责任经营的理念，吉利汽车集团以不断完善公司治理结构为目标，加强日常经营的合规性，同时，以公司使命作为企业管理的中心，积极回应利益相关方的诉求。

吉利一直践行“全球型企业文化”建设，核心特点是尊重、适应、包容与融合，最终目标是达到合作共赢，实现企业在全球市场的成功。中国和瑞典、比利时、英国、马来西亚等国汽车产业协同发展，取长补短，各取所需，在“共商、共建、共享”的前提下，做大做强中国、英国、瑞典、比利时、马来西亚等国家汽车产业。





HBR中文版：
 你们面临的其他挑战还有什么？



李书福：
 主要有三个。品牌形象和价值提升的挑战——改革开放以来，中国汽车行业虽然取得了很多成就，但在自主品牌建设方面仍然任重道远。中国汽车品牌总体给人的印象，主要是技术、质量和服务水平还存在一些问题。造成这个局面的很大原因就是中国汽车长期以来，基本上是走合资发展之路。虽然最近十几年这种情况得到了根本性的改变，中国企业可以自由开展汽车产品的研发，进步很大，但由于中国自主品牌的汽车工业发展历程较短，没有太多的技术积累，综合竞争力还不强。转型升级的挑战——中国自主汽车品牌一定要不断转型升级，朝着世界高端市场迈进，从世界价值链中低端位置向全球价值链中高端迈进，从汽车大国发展壮大为汽车强国。海外市场拓展的挑战——中国的自主品牌在海外建厂面临很多的不利因素，包括贸易保护、技术壁垒等等。这需要中国汽车行业的共同努力、协同发展，也希望政府和国家在中国企业“走出去”的过程中给予更多的战略指导和政策支持。



发展关键点



HBR中文版：
 吉利发展历程中有几个关键点？



李书福：
 2001年吉利获得经营牌照，给吉利的发展带来前所未有的机遇。

2007年5月，吉利汽车正式进行战略转型，从“低价战略”到“技术先进、品质可靠、服务满意、全面领先”。

2010年，吉利完成对沃尔沃轿车公司的全部股权收购，从此拉开了集团的国际化发展的序幕。

2013年，吉利从托管机构手中收购了锰铜控股的业务与核心资产——伦敦电动汽车（LEVC，原名伦敦出租车公司，简称LTC）。几年间，吉利对伦敦电动汽车投资超过4亿英镑，建设了具有国际领先水平的研发和生产中心，新增直接就业岗位超过800个；在英国考文垂地区，新修建的安斯蒂工厂，致力于轻量化电动商用车的研发生产，为英国和全球持续提供清洁、绿色能源的电动车型。这是中国汽车企业在英国第一笔绿地投资，也是十年来英国首个新车生产基地。
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早期吉利镁铝曲板生产车间





我们相信新能源的发展将改变未来汽车行业的发展模式。早在2015年，吉利就提出了“蓝色吉利行动”，目标到2020年吉利汽车90%以上都是新能源。吉利汽车于2018年5月28日发布了新能源动力系统“智擎”，涵盖纯电技术、混动技术、替代燃料以及氢燃料电池等四大技术路径，致力于成为全球新能源节能技术引领者和普及者。

2016年4月，北京车展期间，吉利汽车集团推出“精品车发展战略”，将从技术研发、造型设计、生产制造、营销服务等环节，不断深化精品车发展战略、持续提升体系竞争力，完善产品谱系、创造品牌价值。在这一精品车战略指导下，吉利推出了“领克”自主高端品牌，这一品牌是吉利和沃尔沃成立合资公司后共同研发的高端品牌，这是集团内部协同效应的充分体现。

2017年，吉利收购了马来西亚DRB-HICOM集团旗下宝腾汽车（PROTON）49.9%的股份以及豪华跑车品牌路特斯（Lotus）51%的股份。借助此交易，吉利成为宝腾汽车的独家外资战略合作伙伴，进一步拓宽了公司在东南亚市场的发展。

2018年，吉利又一个大举动是收购了戴姆勒集团9.69%的股份，成为戴姆勒最大的单一股东。这让吉利向世界知名企业又迈进了一步。





HBR中文版：
 这些关键点是如何突破的？



李书福：
 首先是尊重市场需求、倾听消费者的声音，并且将目光投向未来，不断满足消费者日益变化的需求、为消费者提供更好的产品和服务。当下，随着居民收入不断增加、消费结构不断升级，需求端的变化迫切呼唤企业大力推进供给侧结构性改革，我们要为满足人民对美好生活的向往提供品质更高、针对性更强的产品及服务。

其次是前瞻性的布局，吉利一直以科技创新为基点，引领前瞻性的行业趋势，致力于为全球消费者提供未来出行的解决方案。我认为互联网、大数据、新能源这些要素都会改变未来汽车行业的竞争格局。在最新科技方面，我们收购了美国太力飞行（Terrafugia）汽车公司。所以吉利的发展一直紧跟产业变化的最新潮流，并参与其中，提升竞争力。

第三是依靠了强大的内部协同效应。汽车行业的特殊性，就是必须要参与全球的汽车市场竞争，要成为国际化的、全球化的企业。在进入汽车行业的20年间，我们不仅重塑了国内的业务，同时也积极向海外进行了拓展；全球并购所带来的集团协作能力使得我们的体系能力得到了较好的提升。近几年，吉利国际市场拓展和对外投资取得快速发展。在我们收购沃尔沃汽车之后，吉利汽车与沃尔沃优势互补，充分发挥了集团内部的资源、能力协同作用。2017年，吉利进一步加强了海外拓展：收购宝腾后，吉利作为终端策略品牌做到产品、技术的全输出，在东南亚市场尤其在东盟国家参与市场竞争；通过收购路特斯股份，吉利可以更快地进入到高端超级跑车领域；领克品牌的上市，实现了吉利对欧美市场、发达国家市场的开发；收购太力飞行汽车，探索了多元化出行的解决方案。吉利目前在研发、制造、采购、营销、人才培养以及国际化视野等方面形成了全方位的体系能力。

第四是人才和技术的支撑。吉利发展的原动力来自集团对自主研发和科技创新的坚持和实施。吉利持续加大技术研发，在全球拥有四大研发中心，研发人员超过万名，研发投入远高于行业水平，已经形成强大的技术研发体系和技术原创能力。最近几年的研发成果包括由沃尔沃汽车和吉利汽车联合开发的CMA架构，以及基于CMA架构的全新国际汽车品牌领克。





HBR中文版：
 过了关键点之后，公司有何不同？



李书福：
 通过多年的探索和努力，我们在集团层面整合全球的资源，增强了设计、研发、生产、销售等各个环节的能力，成为了一个源自中国、面向全球的国际化企业。通过对沃尔沃汽车、伦敦电动汽车、宝腾和路特斯等的收购，扩大了企业的产品类型、提升了技术研发、拓展了国际市场，使吉利更为成熟、更有自信且更具未来视野。

未来吉利还将加强集团内部海内外子公司间的协同效应，为世界各个市场的消费者提供安全、智能、环保的高品质汽车产品，为消费者提供不断升级的驾乘体验和出行服务。



收获和展望



HBR中文版：
 回顾过去，你有什么收获？



李书福：
 做事情必须认准一个方向，坚定一个信念，提炼一种精神，凝聚一股力量，完成一个使命。一定要打基础、练内功，千万不能随泡沫飞扬，跟妖风起哄，否则风口过后将会留下一片狼藉的凄惨景象。退潮以后，裸泳者将会很难看，搞得不好有可能回不了家。

中国汽车工业要做强做大，必须进一步放开管制，应该欢迎更多的人参与到中国汽车工业发展中来，鼓励各种形式的创新与探索。当前中国进入电动汽车工业的投资者很多，互联网企业造车也搞得如火如荼，这是一个很好的势头，一定要积极引导，大力支持。但是有些现象必须引起重视，比如利用互联网概念、电动车概念以及借发展实体经济投资汽车工业的名义，其目的不是造车，既不想自己承担风险，又想乘机变相捞钱，这样做不利于市场经济的健康发展。我认为实业就是实业，搞实业必须持之以恒，不能急于求成，实业赚不了快钱。当然现在进入汽车行业不是没有机会了，只是机会少了一些，难度大了一点，好像打高尔夫球一样，有些人已经打了一段时间了，快接近果岭了，而新进入者要么一杆进洞，要么不要参加这场比赛，否则成功的概率不大，也就是说机会只有一次，一定要聚精会神，认真严肃，高度重视，必须一次性成功，不能有任何闪失，更不能三心二意。就当前的中国汽车工业而言，在对外放开之前，尽快对内放开，早日形成自己的能力。这样可以给用户带来更多的实惠，可以提高中国汽车工业的全球竞争力。我是一个市场派，完全鼓励与支持公平竞争，坚决反对特权与贸易保护主义。

不能急功近利。我们要想实现梦想，就必须脚踏实地遵守事物的客观规律，播下希望的种子就会带来光辉的前景，埋下罪恶的祸根就会带来无情的灾难。中国改革开放政策为国家的可持续发展奠定了基础，播下了民族复兴的伟大种子，中国人民、中华民族一定会因此而拥有光辉的未来。大道至简，规律不可抗拒，只有内外兼修，厚道善良，顽强勇敢，披星戴月，一分耕耘就有一分回报，明天才能更美好。

企业长期可持续发展的前提必须是依法合规、公平透明，必须以人为本，合作共赢。在经济全球化的今天，任何的小聪明，都有可能变成严重的问题，产生严重的后果。做成一个企业很难，毁掉一个企业可能就在眼下，可能就是因为某一件小事。所以，做企业必须天天如履薄冰，天天小心谨慎，时刻牢记合规的重要性和法律的严肃性。





HBR中文版：
 展望未来，吉利有什么打算？



李书福：
 我认为未来汽车一定会电动化、智能化，一定会成为智能空间移动终端。实现这些发展，都需要我们加大科技投入，发扬科学精神，不断累积基础数据，不断突破技术瓶颈，不断培养研发人才，不断提高研发能力，不断实践总结与优化系统规划，从根本上掌控核心科技，必须形成线上线下两方面的智能优势，缺一不可。吉利也在不断地总结、探索、努力，我认为建一个汽车厂其实比较简单，造一辆汽车也不难，但最终决定汽车行业未来局势的是打造自己的共享数字平台，形成线上优势，这才是决胜未来的关键。

如今世界各地的汽车公司几乎是各自为战，各家公司独立开展相同或相似技术研发工作，导致了大量的重复投资，资源浪费，这是我们行业内部传统的竞争方式。这显然不是开发新技术最有效的途径，如果继续这样的习惯思维，有一些传统汽车公司可能就要被逐步淘汰。

开放合作、包容发展是汽车工业走向可持续发展的基础，单打独斗不会有未来，我们非常愿意和全球的同行上下游产业链企业讨论各种合作的可能性。我们现在正在开发全新一代纯电动架构，我们也愿意和大家共享。因为开发一个全新的、有前瞻性的、非常领先的技术架构投入是非常大的。没有三五年的时间，没有几十亿元的投入，没有一支非常有战斗力的队伍，是不可能成功的。我相信，全球汽车行业协同发展，将会推动整个世界汽车工业朝着智能化、电动化、轻量化以及共享出行这些方向发展，为全人类交通出行能够带来正向的变革，给大家带来更好的交通出行享受。





HBR中文版：
 你认为企业掌舵人最需要关注的是什么？



李书福：
 最主要的是自主创新、大胆实践、把想法迅速付诸行动。企业家要能耐得住寂寞，要做到技术领先，就得发扬工匠精神，静下心来把产品做到极致。另外，以下四个方面也比较关键。

脚踏实地、忠于理想、不惧艰难：自造车初期，我的梦想就是“让中国车走遍全世界，而不是让世界的车走遍全中国”。

支持自由市场，拥抱挑战与竞争：做坚定的“市场派”，完全鼓励与支持公平竞争，坚决反对特权与贸易保护主义。

不忘根本、回馈社会，践行企业社会责任：浙江吉利控股集团积极履行社会责任，大力支持社会力量办学，努力践行产学研结合，技师、技工培养，积极投身慈善事业。

审时度势，布局未来：2017年年底，吉利收购了美国飞行汽车公司太力飞行车，正式开启了我们对空陆一体这一未来前沿科技领域的探索。这是我们对未来出行方式布局中重要的一步棋，我们要让汽车在天上飞这个梦想变为现实。





HBR中文版：
 你如何形容自己的领导风格？



李书福：
 与其说是领导风格，不如说是做事的方式。我一直相信付出就有收获，所以我选择了发展实业的道路，并且一直坚定地走到现在。

我也是一名“学习型”企业创立者和管理者，从创业之初我就沉下心来研究技术，要把产品做到极致，掌握核心技术、自主研发才能让企业处于市场竞争优势。这种学习不仅是深耕企业所在行业的知识，还要把握企业所处的国内国际环境，感知大势才能研判未来，把握企业发展方向。

另外我也坚信团队的力量，吉利一直也非常重视管理团队的建设，坚持国际化的人才战略。吉利通过广泛的发展平台和有效的激励机制，激发员工自主创新与奋斗精神，实现个人价值创造与组织战略达成的双赢。
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李全伟
 是《哈佛商业评论》中文版助理主编。





特别专题



埃森哲：

自我颠覆者活力长青

朱伟 | 文 李源 | 编辑
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埃森哲在中国积极开展业务30余年，见证了中国市场和企业的发展演变。今天，我们立足商业与技术的交叉点，将最前沿的管理理念、创新方法和应用技术一站式、全方位地带给中国市场和客户，并关注切实的成果交付。我们致力于帮助在中国的企业和机构客户把握数字化趋势，实现平衡和成功转型，在第四次工业革命浪潮中提升其全球竞争力。






从
 邓小平1992年南方谈话之后的跨国企业中国投资热、民营企业崛起、第一轮国企改革、城镇化进程、互联网创新大潮、中国企业的国际化、产业升级，再到如今的数字化变革转型，改革开放为中国企业带来了独特的发展机遇与更宽广的资源网络。40年间，许多中国企业跨越式地完成了西方企业100多年的旅程。中国企业进入《财富》全球500强榜单的数量，从2006年的22家增加到今年的120家。埃森哲作为这一进程的推动因素，与有荣焉。

随着数字技术的应用规模呈指数级飞跃，人类历史上最重大的企业转型即将到来。自亨利·福特带动第一次浪潮，开启了企业的标准化流程；到信息技术的进步触发第二次浪潮，推动企业流程自动化；现在，我们已经来到了第三轮企业转型浪潮的爆发点上，企业正重构自适应的流程，更加灵活快速地适应市场和客户的行为与需求。

作为曾经受到中国企业尊敬的老师或教练，咨询业如何融入这次浪潮，为企业带来新的数字化价值？我认为，咨询公司必须自我变革重塑竞争优势，进化为与中国企业相互启发、携手共进的合作伙伴。



从学习最佳管理实践到产出最佳管理实践

中国企业已是全球管理体系的“自变量”。在经济改革和技术革新的双重作用下，中国企业快速经历了从计划到市场的转变。如果说改革开放的前30年，中国企业是在模仿和学习西方企业积累的管理经验，并试图在中国市场环境中落地的话；那么在当下，一些长袖善舞的中国企业已经站在了潮头，运用先进的技术和方法论装备自己，同时创出了独具特色的最佳管理实践。

比如，海尔公司把研发、生产、销售、人力、财务等职能部门拆分成3000多个虚拟小微团队独立运营，将决策权、用人权和分配权全部让渡给团队，令团队能快速响应消费者需求，并能全流程把控产品供应链；华为利用开放式创新平台拓展海外市场，将其软件开发工具和能力开放给欧洲开发者，并邀请他们参与华为的相关营销活动。

中国企业已今非昔比，他们中的佼佼者独立且善于思考。一方面，日益成熟的数字技术使得中国企业能够“自定义变革”。如今，他们能够运用数据分析等技术工具将原本的一些咨询服务内化成自身能力，并利用积累的业务知识在企业组织内各环节做出改进。

另一方面，互联网推翻了知识和信息壁垒，先进的管理理念不再是中国企业的稀缺品，中国管理者已通晓全球行业大势，对于组织变革的内外机理也越发明晰。

而与此同时，大家都在讲“未来已来”，但是什么是数字化变革会带来的巨变，即便是领先的中国企业，也和世界所有领先企业一样，没有既定的答案。只有在新技术和新流程的帮助下，从被动性地解决问题转变为预见性地防控问题，再到将目光不断和更加积极投向未来发展模式的创新，中国企业才能在未来竞争中占得先机。

从初期中国企业渴望明确发展规划和捋清组织流程时，咨询公司提供路线图建议；到中国企业关注海外市场进入策略时，咨询公司给出战略方案；到企业期望进行组织变革和运营效益提升时，咨询公司诊断、设计和实施；再到企业亟待突破增长瓶颈时，咨询公司提供可量化的交付成果。咨询业务从流于纸面的分析报告，演进到了全方位的专业服务，像棱镜一样折射企业的变迁。

而今，中国企业早已走出管理启蒙时代，生机勃勃并拥有新技术的赋能。在一场能量密度极高的数字革命中，不论是传统企业还是新经济企业，都期望引领数字时代的创新，而不是被别人的创新颠覆。中国企业渴望建立起可持续的数字化商业模式和运营模式，在塑造竞争优势上，实现由自给自足到开放合作；产品服务设计开发上，从线性开发到快速迭代；员工团队方面，从机器换人到人机协作；信息安全方面，从被动合规到制定标准。



咨询业的新生，在于自我颠覆

作为中国咨询业的创始成员，我对当年初从业时的“峥嵘”岁月仍记忆犹新。在1999年《中国企业家》杂志上专题介绍什么是管理咨询时，我的第一篇文章题目是《管理顾问不是…》，其中提到：我们不是007；我们不是皮包公司；我们不是点子大王。那时人们对咨询公司充满了好奇和争议，“洋咨询”能否落地的讨论比比皆是。

而逐渐地，管理咨询被企业接受，咨询业已成为成熟和颇具规模的行业。事实上，管理和技术咨询在积极协助客户进行企业战略的开发，运营的改进，技术系统的实施等一系列价值服务的同时，我认为它也在同时推进着其行业先天具有的两大使命：一是全球先进管理和技术创新理念和最佳实践的输入和推行；二是成为中国企业管理人员的摇篮，培养和锻炼出大批优秀的高中级管理人员，涵盖几乎所有行业，跨越国有、民营、外资企业和创新公司，以及投资基金等等。

今天，中国咨询业已入盛年，但随着传统竞争优势的褪去，咨询公司若要保持行业领先优势，就必须重新定义自己和客户间的关系。在全球范围内，数字化的组织方式、新商业模式及行业边界、规模化应用创新和多元化的交付等新变量指向同一个方向，即咨询行业的甲乙双方均应具备开放格局和独立认知，成为彼此的伙伴，相互启迪，方能行至更远。全球的行业领军企业已从埃森哲“开放厨房”一般的颠覆式创新方法中获得了预见颠覆，甚至发动颠覆的能力。

在中国经济数字化的进程中，互联网公司很容易被传统行业当作数字化（例如电商和云服务）的顾问，并的确发挥了重要的观念布道和技术扩散作用，而咨询公司若要重塑竞争优势，机遇在于更快速度的自我颠覆。从埃森哲的经历来看，咨询业须由提供智力支持，转而深入到企业数字化转型的每一操作步骤；由“专家”或顾问式的眼光看业务变迁，转为与企业共同直击痛点，创新商业模式，探索和交付技术与商业无缝融合的最佳运营实践。



成为最可信赖的超级伙伴

对于以往在全球久负盛名的咨询公司而言，我认为唯有做到以下三点，才能成为中国企业最迫切需要、最可以信赖的超级伙伴。


有“洞见”，更有“先见”。
 如果说洞见是从纷繁复杂的现象中掌握本质，先见则是对未来具有前瞻性的战略思维，看到未来商业世界的新的可能性。颠覆是数字技术浪潮下最显著的特征。真正优秀的伙伴，不仅立足当下，帮助企业解决眼下的问题，还能助其预见颠覆，赢在未来。


创新是预见颠覆的不二法则。
 和我们的客户一样，我们也有可能成为被颠覆的对象。因此早在此轮技术浪潮发轫，我们就开启了“新旧动能”切换。

2013年，埃森哲全面开启了自身的数字化转型；2017年，我们推出全球创新架构，致力和企业共同开发与应用颠覆性创新的总体解决方案；现在，我们已将眼光投入到未来三年，聚焦未来引发重大颠覆变革的高潜力技术和实践。


从“使能”转为“赋能”。
 “颠覆式创新”理论之父克里斯坦森教授曾提到：“未来20年，咨询业的领军者将会是那些能帮助客户解决最复杂问题的企业。”

在我看来，攻坚克难的前提是必须做到战略和执行的深度融合。数字化转型不是简单搭一个大数据平台，然后把使能技术卖给客户。技术与业务转型的契合、公司文化和理念的转变、组织架构的调整、相应制度的建立，需要一套完整的解决方案，使转型一步步落实到位。最终，知识和技能将与技术一起，成为客户能力的有机组成，当各种“使能”方案不再单摆浮搁而是融会贯通时，“赋能”的结果也就形成并且可以测量。


从“执行”迈向“同行”。
 咨询公司需要自我革新，但这不只在技术和能力，还有理念。在埃森哲，我们正在改变咨询服务的方式，从过去相对单向、只注重交易与执行的咨询和软件实施，转变为与客户共同体验前沿创新过程，实现真正的、敏捷的管理与技术迭代进化。

我们重新定义了与客户合作的旅程，将经过验证的解决方案迅速扩展和商业化，直至持续改进解决方案，让其持续创造价值。我们投资建立了15个全球创新中心和遍布全球的交付网络，直追全球前沿管理和技术议题。我们在中国市场还正大力投入NEW IT提升敏捷力，目前已经培训了4000多位专业人才。NEW IT不仅涵盖了设计思维、敏捷开发、精益工程、微服务等新技术和思维，还包括了埃森哲将创新成果转化成业务成果的新方法和新技能。（参见下图：埃森哲全球创新架构图）
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过去数十年，埃森哲有幸与中国企业共同历经改革开放的涤荡，见证了中国商业独具特色的演进之路。更为令人兴奋的是，我们将完成自我颠覆的蜕变，同中国企业一起放眼未来，在共创中探究新兴技术和商业发展的新互动。埃森哲，我们与中国企业携手同行。
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朱伟
 是埃森哲大中华区主席。





特别专题



麦肯锡：应时而变者行远自迩

倪以理 | 文 李源 | 编辑
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如果用三个词来形容中国过去40年的变化，那就是规模空前、变革深刻和志存高远。中国的崛起是这个时代最重要的事件之一，麦肯锡有幸见证和参与了这个过程。我们帮助过许多中国企业，看到它们像海绵一样吸收着全球最佳经验，今天，我们看到中国企业“向外输出”的新趋势正在形成。






25
 年前的1993年，麦肯锡在上海开设代表处，标志着我们正式来到中国大陆。1995年，开设北京代表处，彼时只有寥寥10余名员工，即使加上香港和台北分公司，整个中国也就几十个人。

25年后的2018年，麦肯锡中国有了5家分公司和1家服务中心，员工近1000名，中国籍合伙人则从无到有，如今超过了整个中国大区合伙人总数的一半。作为当选中国总裁的首个中国人，我由衷地感到自豪。这反映了麦肯锡独特的，依靠全球各地分支机构发展当地业务的模式，即不管在哪个国家和地区，均坚持由本地人治理的“one firm”原则。从某种意义上说，麦肯锡在华分公司就是一家中国本土公司。

在规模快速扩大的同时，麦肯锡中国的营收保持着每年两位数的高速增长。作为一家合伙人制的全球性专业服务机构，麦肯锡在中国市场实现从零到N，我认为取得成功的关键在于坚持服务本地客户（serving locals）战略，始终以中国企业为业务发展重点。与其他咨询公司不同的是，我们来到中国不是只为服务跨国公司，而是为了发展对本地企业的服务。从客户构成来看，2000年前后，我们80%的客户为跨国公司，尤其是为他们提供WTO后进入中国的战略服务。到了现在，本地客户达到80%，近几年民营企业的比重有了显著提升。事实上，我们认为服务中国公司和跨国公司是相辅相成的。

我常常说，如果用三个词来形容中国过去40年的变化，那就是规模空前、变革深刻和志存高远。中国的崛起是这个时代最重要的事件之一，改革开放让7亿中国人脱离了贫困，城镇化率从1978年的20%增至2017年的近60%，这既是了不起的成就，又给企业带来了巨大的发展机遇。

麦肯锡很荣幸能踩准时代的鼓点，与改革开放同行，与时代发展同步。如今，中国的改革步入深水区，包括去杠杆、国企改革、经济软着陆等挑战更为艰巨。每天我与CEO会面后，发现他们往往有着很大的危机感和焦虑感，因为在中国市场他们需要面对的是全世界最残酷的竞争环境，每一天都是新的起点。不过，我认为这又给企业带来了新机遇——推动它们转型变革再出发。



从零到N创市场

很多全球性公司进入中国的理由之一是市场广阔，然而，对于麦肯锡来说并非如此简单。25年前并没有为政府机构和企业高层提供管理咨询服务的市场，不管是国企、民企，还是政府，几乎都没有听说过麦肯锡，更不知道管理咨询公司是干什么的。我们好比创业者，白手起家，从零开始，在中国创造了咨询这个行业。

既然没有市场，为什么还要来？当时公司高层敏锐地觉察到中国正经历一场重大变革，如果想赢得先机，就必须要有远见、有愿景，用二三十年时间来培育在华业务。另外，麦肯锡的使命之一是帮助客户谋求长远发展——从这个意义上说，中国就是长远发展最好的例子。在这过程中，我们面临最大的挑战是如何让中国人了解并接受管理咨询的方法论。作为咨询顾问，我们为客户提供的服务包括总结最佳实践、对标全球先进、协助企业转型、创建新业务、帮助组织转变思维方式，以及规避大型风险。对那个年代的中国企业来说，这些都是非常陌生的概念。

回想那一段激情燃烧，奋力拼搏的岁月，至今仍让人心潮澎湃，热血沸腾。我们在外滩边的光明大厦租了一间很小的办公室，只有两张桌子、几把椅子和一部固定电话。麦肯锡招聘的第一位中国咨询顾问叫程嘉树，他是斯坦福大学的博士，毕业后却选择回到麦肯锡中国打拼。华强森（JonathanWoetzel，他是上海代表处的开山元老）常常跟我们说起这样一个玩笑，他到客户那里介绍麦肯锡，几分钟后问，东西在哪？他不知道是什么意思。于是客户就会说，你们不是卖某种东西吗？拿给我们看看。他这才明白过来，于是解释说麦肯锡卖的是服务，不是产品。还有一个经典笑话就是，经常有人问麦肯锡是不是麦当劳的子公司。



从全球化到本土化

得益于时代为企业带来的动人心魄的力量，以及我们对于本土化战略的一以贯之，麦肯锡在中国顺利度过创业期，开始了快速成长。我们的本土化专注于服务本土客户和培养本地人才，这与很多外国公司的在华运营有着本质不同。

在服务本土客户方面，在成立上海代表处3年之后，也就是1996年，我们迎来了第一个中国本地客户。如今，中国客户约占八成，跨国公司占两成。这两年，民营企业开始取代国有企业成为我们的主要客户。我服务过一家民营企业，创始人是卖猪肉起家的，但是他有着非常强烈的做大做强的愿望。后来他转型进入旅游业，把主题乐园做到客流量排名世界前10。你可以看到，民营企业在飞速壮大，需要像麦肯锡这样的咨询公司帮助他们实现专业化、机构化和科技化的转型。

在服务国有企业方面，90年代末我们主要是协助它们IPO，走向全球资本市场，那是不断磨合、互相适应，直至产生“化学反应”的过程。我们曾经帮助某能源央企“走出去”，在当年是全球最大一宗IPO。项目组关在一幢小楼里，除了睡觉吃饭，一天24小时关在里面。现在回想起来，当时最大的挑战是怎么让成熟的海外经验适用于中国企业。双方的学习曲线都是非常陡峭的。时至今日，我们还为众多国有企业提供组织架构优化和人才梯队搭建方面的服务。

在培养中国本地人才方面，2000年，我们有了第一位中国合伙人。现在麦肯锡中国领导层实现了本土化，五家分公司的负责人均为中国人，上海、北京和深圳分公司负责人皆为女性。同时，我们为中国各行各业输送了一大批优秀人才，众多麦肯锡“校友”在商界担任着重要职务。

作为一家全球化的咨询公司，应该如何为东道国市场创造价值，做出贡献？对这些问题的思考和答案指引着麦肯锡在全球各地的商业行动。在中国，麦肯锡积极参与到城市化、产业转型、中企“走出去”、可持续发展等一个个重大时代课题之中，贡献专长。麦肯锡前任全球总裁鲍达民（DominicBarton）、麦肯锡荣誉合伙人欧高敦（Gordon Orr）凭借对城市发展做出的杰出贡献，多次荣获由上海市政府颁发的“白玉兰”奖。

今年有两件事更能体现中国之于麦肯锡的意义，以及麦肯锡对中国经济的信心。一是在2018年7月1日上任的新一任全球总裁施南德（Kevin Sneader）选择常驻香港。在麦肯锡近百年历史中，这是全球总裁第一次将常驻办公地放在中国。二是中国分公司的级别提升，从原本隶属于亚太区的分公司升级为中国大区，与北美、欧洲、亚太和拉美的级别相当。



从“创新海绵”到输出创新

因时而变，随事而制。过去，麦肯锡以战略咨询闻名。近年来，我们不断创新，引进新的方法和服务模式。今天，麦肯锡一半的业务在5年前完全不存在，而传统的战略性项目只占不足20%的业务份额。我们在价值链上全程参与，新业务包括从前端的战略制定延伸到后端的战略执行，我们也帮助客户实施从上到下的数字化变革、建立新业务。这既是响应客户不断变化的需求，也是自身顺应趋势的因时而变。与创业期非常不同的是，如今的客户越来越懂行，双方的合作也越来越顺畅。我很欣慰地看到，咨询这一块原本在中国处于空白的市场，现在渐趋成熟。

当选麦肯锡中国总裁之后，我最近有机会带领两三拨国外客户来华参观行业领先公司，以了解和学习中国企业的创新做法。参观后，几乎所有的CEO都会惊叹于中国同行的商业实践，中国在电商、互联网科技等领域的一些创新甚至领先欧美同行四五年。一家全球领先金融服务机构的高管跟我说：“刚才看到的这一切，让我感受到了未来数字化经济对传统银行的影响，这实在太可怕了。”而就在不久之前，中国只是“创新海绵”，本土CEO还在向西方同行借鉴灵感和学习“最佳做法”。然后在经历多年“从西方输入”之后，我看到中国企业“向外输出”的新趋势正在形成。麦肯锡中国的顾问们也越来越多把中国本地客户的成功经验介绍给全球其他地区的客户，这让身为麦肯锡中国总裁的我感到无比骄傲。

拉长历史的视野，我们看到，在经历前一个由投资驱动的发展长周期之后，游戏规则已然改变，中国企业来到了生死存亡的转折点。从外部环境看，技术推动变革的速度不断提升，不确定性和复杂性也在不断加剧。展望未来，对于为企业提供专业服务的咨询公司来说，我们应该，也必须贡献自己的专长，帮助中国企业在新的征途上把握机遇，迎接挑战，站上全球舞台的中央。
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倪以理
 是麦肯锡中国总裁，全球资深董事合伙人。





拉姆·查兰管理实践奖



寻找当代中国的管理思想

——拉姆·查兰管理实践奖隆重出炉
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新
 科技快速涌现、商业环境日新月异的时代，科技会引领商业走向何方成为越来越多企业思考的核心话题，而这也正是“拉姆·查兰管理实践奖”设立的初衷和目的所在。第二届“拉姆·查兰管理实践奖”自2018年4月启动案例征集，历经半年的征集和评选，邀请17位国内一流商学院的顶尖学者作为评委。在综合考虑了引领性、有效性、可持续性、借鉴性、领导力这五个维度后，评委们最终选出3个全场大奖、20个优秀案例，以及今年新增的创新创业实践奖、人力资源实践奖、战略转型实践奖，以及营销实践奖。此次获奖的企业案例，从多个维度提供管理思考和经验，让更多的企业学习和借鉴，在这个“新科技”驱动的时代，涌现出越来越多的“新管理”企业。

然而，要将企业发展再推上一个新的高度依靠的则是管理。在如今充满不确定性的环境中，新的商业模式不断涌现。快速发展的中国企业在各个领域用创新的智慧打造出最接地气、最具应用性的管理策略。正是这些多样性的管理实践成就了今天的中国企业，“中国式管理”似乎正渐渐浮现出它的雏形。

继2017年之后，拉姆·查兰先生再次出席拉姆·查兰管理实践奖颁奖仪式，并分享了他对商业管理的最新观点。他表示，“新技术、新管理”不是要求每个人都要发明创造一个新技术，而是要如何将一个已有的技术创造性地应用到用户之中。首先是集体学习。只有了解智能技术，才敢于想象创新应用。其次是组织重构。要结合数字化改变来调整组织架构和管理机制。第三是关注员工。要像关心每位用户一样关注每位员工，释放每个人的潜能。


《哈佛商业评论》中文版编辑部
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扫码了解2018年度全部获奖名单及案例精选






获奖名单（排名不分先后）


2018拉姆·查兰管理实践奖全场大奖
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蚂蚁森林：地球上5%的人在手机里“种树”防治荒漠化


徐笛


蚂蚁金服社会公益部总经理




评委点评



陈宇新
 上海纽约大学商学部主任、全球商学讲席教授

这一案例所展示的企业实践非常有创意，既创造了很大的社会价值，又提升了品牌和用户的忠诚度。蚂蚁森林尤其突出的是能充分运用数据、技术和平台的力量。这是难得的好案例。




于保平
 复旦大学管理学院案例研究中心主任

金山银山不如绿水青山。防治沙漠化不一定非要亲身前往沙漠里抵抗风沙，只要有公益之心，就可以动动手指在手机里“种树”——蚂蚁森林，提供了一种公益的范式，用科技的力量，以巧妙的模式，动员了社会公益力量，积少成多。人人做公益，参与环保，让地球更绿，天更蓝。
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百度人才智库：大数据智能化人才管理


熊辉


百度人才智库、百度商业智能实验室主任




汪蕾
 浙江大学管理学院副院长、教授

针对 IT 公司普遍人才流失率高的现状，百度管理团队立足人才管理痛点，运用大数据分析技术创立百度人才智库，为百度人才管理提供科学分析工具与智能决策支持。人才智库创建了国内首套完整的基于大数据的智能化人才管理综合解决方案，覆盖百度人力资源部全部目标用户的重点日常业务。人才智库在百度创建以来，大幅提升了人力部门的工作效率和准确度，让总体简历筛选效率提升超过 40 倍。同时，它在人才匹配、舆情掌握和人才挽留预测等方面也取得创新突破，其 90 天人才挽留预测模型，对目标员工离职倾向判断准确率达 90% 以上，百度人才智库是大数据应用于企业内部管理的典型案例。
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网易云音乐在在线音乐行业中的变革与创新


朱一闻


网易云音乐CEO




傅代国
 西南财经大学西部商学院院长

网易云音乐突破 PC 时代下雷同僵化的曲库型音乐产品市场红海，以“用户第一”的核心价值观为导向，抓住移动互联网转型机遇期，利用歌单、乐评和个性化推荐等独特功能和全员客服、多元渠道等技术优势，更好地提高了用户的音乐体验，大量激活了存量曲库的音乐价值，有力扶持了原创音乐的系统化发展，引领了“社交型”音乐产品模式的变革创新。具有引领性、有效性和持续性，将为引导在线音乐市场“移动音乐社区”的创新发展提供有益借鉴。






2018拉姆·查兰管理实践奖优秀奖

• OK制、OKR、投名状——携程地上交通业务群高效创业三利器 携程集团地上交通事业群CEO 王玉琛


• 智能时代云组织人才发展实践 小米集团人力资源副总裁 王小薇


• 浪潮服务器：基于JDM模式的创新与变革 浪潮集团副总裁 彭震


• 中国民生银行数字化转型实践 中国民生银行人力资源部总经理 何力


• 迅雷裂变——从下载巨头到共享计算和区块链创领者 迅雷集团首席执行官、网心科技首席执行官 陈磊


• 企业集团运营监控管理体系的构建与应用 中国长安汽车集团股份有限公司财务会计部副总经理 王瑛玮


• 新共享 心服务-文思海辉共享服务运营中心 文思海辉高级副总裁，共享服务运营中心负责人 周锋


• 传统能源国企的亮丽转型 四川省能源投资集团有限责任公司党委书记、董事长 郭勇


• 唐硕体验创新咨询：体验思维——重塑品牌与人的关系 唐硕体验创新咨询 创始人&CEO 黄峰


• “金种子”优秀班组长进阶式培养管理实践 国网山东省电力公司人力资源部 赵桂廷


• 无界零售战略下，京东在无界组织、无界工作、无界人才域的前瞻探索 京东集团首席人力资源官兼法律总顾问 隆雨


• 内部孵化+产业投资，激活企业加速前行 第一资产首席投资官 吕晓彤


• 从智慧地球到人工智能，IBM大中华区成功完成品牌转型升级 IBM全球副总裁、大中华区首席营销官 周忆


• 人工智能商业化模式1+1+X 商汤科技联合创始人、CEO 徐立


• 中电建建筑集团有限公司会议革命与文化变革：对JPS工作法的借鉴与改良 中电建建筑集团有限公司党委书记、董事长 常满祥


• 一所现代化全球学校的诞生 荟同学校主席、CEO Chris Whittle （魏克礼）


• 数字营销行业效率面临的挑战VS时趣解决之道 时趣互动Social Touch 创始人兼首席执行官 张锐


• 麓镇“变局”：从商业中心到天府国际基金小镇 万创投资控股成都有限公司董事总经理 姜涛


• 机遇·挑战·变革 一汽-大众奥迪与中国汽车产业三十年公开巡讲课 一汽-大众奥迪销售事业部执行副总经理 荆青春


• 资本+资源的赋能投资者 优格资本创始人 寇晓伟








拉姆·查兰管理实践奖




对话宜信公司创始人、CEO唐宁


管理实践将愈加数字化

钮键军 | 访 刘筱薇 | 编辑
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拉
 姆·查兰管理实践奖由《哈佛商业评论》中文版主办，该奖项旨在表彰在中国的管理实践中具有创新和借鉴贡献的企业高管，搭建学习管理实践经验的平台。2018年哈评管理年会上公布了第二届获奖名单。与第一届获奖名单不同的是，此次全场大奖的三位得主均来自互联网科技公司。风格的转化是偶然，还是中国经济发展的必然？未来中国的管理实践会走向何方？

带着这些问题，HBR中文版采访了宜信公司创始人兼CEO唐宁。宜信公司是拉姆·查兰管理实践奖的全程特约合作伙伴。在此次访谈中，唐宁就中国管理实践的现状以及未来，对于科技对于管理的影响发表了独到的看法，以下为访谈节选。





HBR中文版：
 今年拉姆·查兰管理实践奖的全场大奖得主均来自互联网科技公司，而去年则几乎全是大型企业。这种变化你认为有何宏观背景？



唐宁：
 一方面，在中国经济元素中，科技创新占比越来越大。十九大讲：未来的中国企业会越来越以科技创新驱动。所以，可以说是跟大方向非常吻合的。另外一方面，我认为也是同科技创新类企业对于管理、对于战略越来越重视密切相关，特别是它们有体系地学习、总结、归纳管理战略的发展逻辑，我觉得这是一个特别积极的进展。





HBR中文版：
 科技公司在创业初期，大多排斥管理，你怎么看这三家企业在管理方面的创新？



唐宁：
 大家的关注点都是大奖，但我的关注点却更加广，（此次评选）科技创新类企业的参与是非常广泛的，我觉得这是一个整体的趋势。

管理有狭义和广义之分。狭义的管理就是你监督我、我监督他，有一套体系制度写在纸上、贴在墙上，大家按照这种制式流程地去规范化动作。按照这种定义，初创企业确实不足，因为它的组织结构不完整，通常都是一身多职。但这从广义上来讲，也是一种管理方式，也是一种初创类企业的管理方式。过去都是一级一级的斯巴达方阵作战，现在讲究小团队，甚至自由结合的小团队，两个比萨饼就能喂饱的小团队，反而能够创新出活。我对管理的理解其实是非常广义、非常包容、非常多元的。管理的核心就是用组织中人和各种元素的互动、关联的逻辑关系，以结果驱动的有效协同方式，最终把事情办了，并且是可持续地把这个事情办了。





HBR中文版：
 从入选案例来看，有40%左右是关于人力资源的。你如何看待未来的人才竞争？



唐宁：
 企业家、创业者最挠心的是针对人的管理。因此，人力资源方面的案例占比较大非常正常、自然。另外，组织文化对于人才非常重要，它其实是管理软性的那一面，组织文化可以写下来，但更多的是有一些无形的氛围、无形的做法。

在创业初期，什么资源都没有，你该如何与优秀人才沟通？我们讲真理不在CEO那里，也不在任何团队成员那里，而在人与人之间的碰撞PK之中等等，类似这样开放的、平等的文化，对于优秀人才也是非常大的一个吸引。





HBR中文版：
 你认为科技公司会不会今后成为管理实践、管理理论的一个主要策源地？会因为科技的原因，出现量化管理的趋势吗？



唐宁：
 首先，未来的科技创新类企业会越来越多，肯定他们的创新实践也会越来越重要。

其次，我们的管理实践今后也会越来越数字化、越来越与数据相关，但是这并不是说数据可以解决一切问题，数据是工具，可以帮助管理者、领导者，也会为专家提供各种维度、各种视角的佐证、观点，但最终还是需要像拉姆·查兰、德鲁克这样顶级的专家，从理论上进一步提炼，并且跟实践之中有把手弄脏的实操层面的互动。这是一个科技+数据+算法+人的过程。

最后，再过一段时间，可能就没有所谓“科技公司”的说法，所有的企业都应该是科技公司，或者是核心技术的生成者，或者是核心技术的高水平使用者。当然，那个时候可能又有进一步的对于科技的定义，但是今天我们要说的是，那些善于利用移动互联网，善于利用大数据、云计算，并逐步把人工智能化为公司能力一部分的组织，将是未来的赢家。





HBR中文版：
 今年年会主题是“新科技、新管理”，但科技不能改变人的本性。你刚才也提到管理最终是管理人，最主要也是管理人。你认为新的科技是否会催生新的管理方式、管理模式？



唐宁：
 科技不断演进，作为一门学科，管理也在不断演进。随着更多技术的出现，组织的管理方式也会不断地变化，学习门槛也不断降低。过去团队学习的时候，就非常在意是否有合适的环境，有没有老师，有没有相应的场景。但是今天宜信内部做培训，我们怎么去做？我们把一个知识点可以做成，像今天咱们搞的这样一个视频的方式，非常利于吸收。如果还是传统方式的一种书面的话，难度要高得多。

再举一个例子，过去如果我传达我投资的理念，方式是一级一级的传达，现在是我拿出管理的APP，第一时间把想法向全球各地的同事传达。

但我并不认为科技可以改变一切。科技改变的是那些程式化的，规范、标准的部分，反而让人可以做那些非标的、更加适合人干的、高质量的工作。大家经常讲人工智会不会取代人？我觉得Yes&No，如果人不改变的话，肯定会被取代，但是如果善于利用工具去提升自己，组织善于利用工具去帮助同事提升自己，我觉得完全人可以成为工具的主人，可以让工具帮助更好地管理，帮助他提升效率。





HBR中文版：
 回到拉姆·查兰奖，你对于拉姆·查兰奖有何期望？



唐宁：
 今年的参与和评奖，以及涌现出很多优秀的企业和管理实践，这让人眼前一亮，非常开心，应该说继去年一炮打响之后，今年更上几层楼，我也非常开心看到两年多前我和拉姆·查兰的一个想法碰撞，结出了硕果。我也非常期待明年的管理实践，无论是参与的广泛性，还有各类企业基于公司自身发展的差异化、独特性方面都再有提升。我没有任何怀疑明年、后年在各项关键指标上，拉姆·查兰管理实践奖都会取得更好的发展。
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钮键军
 是《哈佛商业评论》中文版副主编。





特别报道



浪潮破局“稳”与“快”的伪命题




伴
 随着“双十一”的结束，浪潮集团副总裁彭震接到了客户服务部的电话——一切顺利，浪潮负责维护的几十万台服务器平安度过了这次大考。

此前一个多月时间，为了迎接“双十一”，核心电商平台对数据中心设备进行全面的巡检维护。为此，浪潮客户服务部几乎派出了所有的工程师。帮助客户维护巡检只是浪潮为客户做的一项工作，浪潮已经与多家大型互联网公司深度融合，这是浪潮JDM业务模式的基础。

近期，JDM模式创新被评为2018年拉姆·查兰管理实践奖的优秀案例，浪潮集团副总裁彭震接受了《哈佛商业评论》中文版专访，详细解读了浪潮JDM模式诞生的历史机遇和打磨历程，分享了浪潮转型的心得。



计算是生产力

根据商务部数据，2018年“双十一”期间全国网络零售交易额超过3000亿元，同比增长约27%，相当于3天左右的社会消费品零售总额。这场血拼的背后，是云计算、大数据、移动互联网和人工智能等新一代信息技术在支撑。这不仅是IT产业的巨变，也是一个时代的巨变。

网上购物、移动社交、视频、移动支付等基于新一代信息技术的商业形态已经改变了社会经济的构成格局。2018年10月，全球市值最高的8家公司，只有一家非互联网企业伯克希尔·哈撒韦。而且，众多的传统产业也被互联网改变。以传统零售业为例，从2009年到2017年传统零售产业增长了2.4倍，而互联网零售则增长了20倍，在整个零售产业中占比接近20%。

中国工程院院士、浪潮集团执行总裁王恩东指出，经济的互联网化是人类社会数字化大变革的一部分，伴随着数字化不断加深，服务器已经成为与水电并列的社会基础设施，计算也成为衡量一个企业、国家和地区发展水平的重要指数。全球市值TOP8公司，除去伯克希尔·哈撒韦之外，是全球服务器采购量的TOP7，各国的GDP与服务器出货量高度相关，前四位为美国、中国、日本和德国。

全球的数字化为服务器产业提供了充分的发展空间，彭震说，不论传统行业，还是新兴的互联网行业，采购需求都十分旺盛。采购量最大、增长最快的是互联网行业，全球服务器大约有1/3左右被互联网公司买走，互联网行业的发展也直接推动了服务器产业的变革。



个性化与快速迭代的客户需求

互联网公司，尤其是大型互联网公司，都有着独特的业务和核心竞争力，如百度的搜索、亚马逊的电商、腾讯的社交，独特的业务必然需要个性化的服务器。而且，不仅不同领域的互联网公司需求不一样，即使同一领域的公司需求也不一样，例如百度和Google同样都是搜索领域，Google发展出了server farm模式，而百度基于天蝎标准发展出了北极服务器。业务架构、基础设施管理架构都是互联网公司的核心技术，都有自己个性化的策略定位，服务器作为其中的组成部分，必然也是个性化的。

互联网公司业务与基础架构的发展越来越紧密，业务层面的高速迭代策略逐渐深入到基础架构层面，例如阿里巴巴，从2009年第一次“双十一”到现在基础架构经历了5次重大变革，服务器也多次演变，目前最新的产品为玄武系列。



JDM——从标准化到定制化

服务器一直是一个标准化的产业，传统的服务器厂商产品开发周期很长，将所有的客户需求汇总成一对多的产品，也就是常说的通用产品，然后制造、销售，实施、服务等。现在互联网公司的需求越来越多，迭代周期越来越快，产品差距越来越大，传统的标准化运营模式已经难以适应时代的需求，所以一直处于领先地位的大型厂商在互联网行业的表现都不理想，甚至主动放弃客户。

早在上世纪第一轮互联网泡沫破灭之前，浪潮就开始为互联网用户提供一些简单的定制化服务，迄今已经有20多年的探索积累，最终形成了独有的JDM模式。



以“快”为先，

让客户参与到每个业务环节

JDM模式切实将客户需求引入到产业链中，实现计算力供给端与需求端的紧耦合，实现了从批量标准化到大规模定制化的转变，构建敏捷业务流程。

JDM的突出特点就是“快”，快速研发、快速生产、快速部署，让浪潮跟上甚至超越客户的节奏。目前，浪潮服务器一款新品的研发周期从1.5年压缩到9个月，客户提出需求最快可以3个月交付样机，生产交付方面，浪潮订单交付周期从15天缩短至5-7天，此前，在百度数据中心创造了10000节点/日的业内最高交付部署速度。

彭震说，很多时候，“快”比“对”更重要，这是浪潮在服务互联网用户的切实体验。浪潮让客户参与到前期调研、研发到量产、实施等每一个环节，双方研发、生产等环节的人员直接交流已经是常态。

彭震说，由于业务和技术的快速迭代，很多时候，互联网用户也是“在战争中摸索”，他们也不清楚自己的需求，在双方的合作过程中，在论证和研发的过程中，需求才会逐渐清晰起来，这个过程是双方共同学习、成长的过程。彭震表示，浪潮与这些客户的关系早已超越了一般性的供需关系，形成了融合共生关系。



模块化产品降低研发消耗

定制化会带来产品的多样化，导致公司研发资源消耗非常大，彭震说，这几年来浪潮一直在加强产品研发的模块化和平台化改造，把所有的产品变成CBB（commonbuilding block）的组合，这样前端是多样的，但是后台研发的复杂度可以降下来。

客户的硬件开发已经开始借鉴软件的敏捷开发模式，先做一个基本版本，然后每月，甚至每周都有更新。现在浪潮与客户的合作也是如此，有了概念就先用现有的平台和模块搭建一个样机，然后论证，修改，然后小批量试产，非常快，比原来的周期至少缩短了一半以上。

在这种技术策略下，平台和模块的研制和强化就非常重要，原来浪潮讲究“用心做好一款产品”，现在则是“用心做好一个平台”“如果设计的模块可以用5年，你就是公司的功臣”。

浪潮在机制和文化上也一直在变革，彭震说，浪潮一直在做传统行业，不仅是研发，整个公司的文化就是稳定、平衡，层层汇报和决策，现在则是强调“快”，强调“客户是对的”，用客户的需求驱动公司的业务流程改变，打破“部门墙”，让整个公司快起来。



智能产线，“快”与品质兼得

JDM不仅是运营模式的创新，也包含了生产制造模式的创新。浪潮智能工厂，是国内第一个服务器智能柔性生产基地，实现了C2M。该基地统一整合了柔性生产、智能技术和物联网技术，整个工厂采用了600多个RFID、2000多个传感器、50个设备控制器以及330多套智能设备，部署了ERP、MES、WMS等6大智能信息系统，所有智能设备在信息系统的统一调度下，自动运行。

彭震说，定制化产品的供应链和生产管理远比通用产品复杂，后者是大批量标准化，前者是小批量个性化，机器人、智能制造设备远比人的精准度高、产品良率也要高得多，智能制造技术可以在实现“快”的同时保证品质。目前，虽然浪潮研发人员越来越多，但是工厂的人越来越少。




JDM模式具体内涵如下：

• J：Joint围绕智慧计算产品创新，打造一体化生态与多元化客户需求的紧耦合生态模式；

• D：Design/Development/Deliver构建从用户需求、架构设计到产品实现的敏捷化创新和快速交付的业务链。

• M:Manufacture依托工业互联网平台，实现“一键下单”的自动化生产能力，和“一件下单”的柔性生产能力。





变革中不断进化

Gartner数据显示，2018年第二季度，浪潮服务器增速全球最快，销售额同比增长126.7%，市场份额进一步增长至9.1%，位居全球第三，在过去的18个季度中，浪潮有12个季度全球增速最高。目前全球市值TOP10互联网公司中，有6家与浪潮建立了稳定合作关系，在云服务器领域，已经成为全球第一。

IDC报告认为，JDM模式是传统ODM的延伸，是将客户、伙伴纳入研发、生产等供应链条的高级架构设计，让客户参与到开发设计环节，成为帮助浪潮在竞争中胜出的一个关键性的差异化优势，JDM模式让浪潮更容易获得全球互联网客户，也可以在传统企业市场实施差异化竞争——向传统企业提供定制化产品。





对话 HBR-C DIALOGUE




新闻集团CEO罗伯特·汤姆森：


高品质内容更具价值

齐菁 刘筱薇 | 文 何刚 | 编辑
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凭借全球化的布局、多样化的业态和积极拥抱数字科技的心态，新闻集团在媒体行业发展缓慢的时期依旧保持着强劲的增长动力。新闻集团CEO罗伯特·汤姆森表示，仅仅自己转型还不够，还要积极发声改变数字生态环境，让更多人认识到高品质严肃新闻的价值。






传
 统纸质媒体的衰弱已不是今天的新闻，在这个信息爆炸的时代，不仅《新闻周刊》《独立报》等世界顶级新闻刊物先后停止纸质版出版，而且传统纸媒的公信力也在不断接受着挑战。坏消息似乎不断，很多媒体人对未来失去信心。但大浪淘沙之后，一些敢于创新的严肃媒体，并没有就此倒下，反而迎来新的发展。

与众不同的是，2018年全美发行量最大的报纸《华尔街日报》（新闻集团旗下，新闻集团2018财年截至2018年6月30日）表现强劲，全球范围内的发行和订阅收益约500万美元，几乎是排名第二的《纽约时报》的两倍。

这都要归功于新闻集团（News Corporation）最近10年的诸项改革。2008年5月起，罗伯特·汤姆森（Robert Thomson）担任道琼斯公司总编辑和《华尔街日报》的执行总编辑。在他的主导下，《华尔街日报》开创了一系列新的数字和印刷产品，更充实其在商业和金融等核心内容报道。同时增加了更多关于国际新闻的报道、打造欧洲亚洲本地语言网站，吸引了更多海外读者。

作为新闻集团旗下的标志性媒体，《华尔街日报》的转型可以代表新闻集团近年来的发展历程。新闻集团是全球化多样性的媒体和信息服务公司，2013年将21世纪福克斯（21st Century Fox）剥离出集团之后，目前新闻集团的主要业务领域包括新闻信息、书籍出版、订阅视频和数字不动产服务。

2018年秋，新闻集团CEO罗伯特·汤姆森在北京接受了《哈佛商业评论》中文版的专访，探讨了在数字化时代媒体所面临的挑战，新闻集团作出的改变，以及其坚守的价值和原则。在一个多小时采访中，我们感受不到他作为媒体集团掌门人的焦虑，而是足够的自信。他看到技术变革带来了更多的创新机遇，无论内容生产还是商业运营，都可以更有作为。



重新定义媒体



HBR中文版：
 数字化浪潮对新闻集团的业务造成了哪些冲击？



罗伯特·汤姆森：
 数字化既是挑战，也是机遇。2018年，我们的营收达到90亿美元，有显著增长。当你再看新闻集团时，会发现它已经跟以前大不相同。首先在报纸和新闻领域，数字化订阅量快速增长，即将与纸质发行收益持平，而且还将继续增长下去。纸质发行量未来可能会有所下降。不仅美国市场是这种趋势，英国、澳大利亚也是如此。

此外，新闻集团应该是世界上最大的数字不动产服务公司。在澳大利亚，我们有REA集团，旗下的两个网站realestate.com和realcommercial.com是澳大利亚市场领先的商业不动产网站。在美国，我们拥有美国第二大数字不动产网站realtor.com，在亚洲，我们的iProperty集团的服务在中国香港、马来西亚和新加坡都是市场第一，在印度尼西亚市场排名第二。而在印度市场，我们也有housing.com网站提供服务。从税前利润来看，虽然可能有季度差异，但数字不动产服务几乎创造了40%到50%的利润。

另一个增长明显的领域是数字书籍，我们拥有世界上第二大商业书籍出版社哈珀柯林斯出版社（HarperCollins）。在书籍出版上增长最快的是数字有声读物，在2018财年后6个月的增长达到了50%。





HBR中文版：
 这个业绩难得。这是否意味着未来你们的业务会更加集中在数字端，会有一些服务和品牌消失？



罗伯特·汤姆森：
 我经常被问到传统纸媒是否会消失这一问题。但我认为，纸媒存在的时间会比大家想象的更长。比较有意思的一个事实是，4年前，电子书在哈珀柯林斯出版社的营收中能占到25%，但现在仅仅占17%。这一方面是因为亚马逊等渠道商的价格模式，另外一方面也体现出读者消费趋势的变化。他们现在能够认识到不同产品的不同价值，并以此为依据进行购买决策。所以印刷书籍价值依旧存在。

我们要看到技术的发展并不是一帆风顺的，也会有波峰和波谷。我们要观察它的发展趋势，尤其是下降趋势，以及分析造成这种下降的原因是什么，可能会有哪些机会出现。




人物小传

罗伯特·汤姆森：

罗伯特·汤姆森于2013年1月起担任新闻集团CEO，是默多克多年的同事和挚友。他从 1979 年就开始做记者，先后在《悉尼先驱晨报》《金融时报》《泰晤士报》道琼斯通讯社和《华尔街日报》工作，并且成功地帮助《金融时报》《泰晤士报》和《华尔街日报》进行转型。此外，他还是《法官——透视澳大利亚司法机构》（ The Judges: A Portrait of the Australian Judiciary ）一书的作者，编辑过一组讽刺作品《真小说》（ True Fiction ）。







HBR中文版：
 你是说，顶级的印刷媒体机构和出版商依然有很大价值？



罗伯特·汤姆森：
 是的，我们很幸运自己处于行业领先地位。这意味着我们依然需要优秀的编辑人员来发现和制作有价值的书籍。在布莱恩·默里（Brian Murray）的领导下，哈珀柯林斯出版社拥有一支强大的团队，他们擅长发现和帮助优秀的作者，并且能够有效地推广优秀的作者和作品。因此，出版商的决策和作用依然很关键，这不仅是对行业来说，对整个社会来说也是如此。





HBR中文版：
 数字时代，哪些因素能够造就优秀的媒体？是品牌和独家优质的内容吗？



罗伯特·汤姆森：
 没错。但更需要注意好的体验。在跟自己的编辑和记者交流时，我们要意识到自己的数字媒体体验不仅要跟《金融时报》这样的媒体竞争者对比，还要对比谷歌、Facebook、Snapchat和亚马逊这样的数字媒体所能够提供的体验。因为今天，消费者对数字化体验的要求和期待已经很高，数字化的呈现、图片视频等元素的加入和质量都要纳入考量。我们必须打造世界一流的数字化媒体消费体验，否则就无法满足读者的需求。





HBR中文版：
 年轻一代的读者会更难满足吗？



罗伯特·汤姆森：
 并不一定。我认为地域的差异可能比年龄更显著。在乘坐地铁、火车等移动的时间里，人们在手机上阅读显然比阅读纸质内容更容易。所以在纽约、伦敦和北京这样的大都市，地铁里人们普遍用手机阅读。但在康涅狄格州和新泽西州这些地方，人们会更愿意阅读纸质出版物。在不同时间和地点，人们会追求不一样的阅读体验。我们需要理解这些不同的背景，然后基于这些阅读场景提供多样的产品和服务。





HBR中文版：
 意见领袖、自媒体和用户产生的内容能否成为增长亮点？



罗伯特·汤姆森：
 这看起来可能很吸引人，但如果你选择这么做的话，我只能说，祝你好运。





HBR中文版：
 为什么这么说？



罗伯特·汤姆森：
 因为他们产出的都是观点，而不是正规的新闻和分析。也许时不时会产生一些好故事好文章，但这并不是可持续发展的商业模式。依赖于个性化鲜明的个人观点的媒体并不是专业的新闻，也不具有可持续发展的潜力。因为在这个信息爆炸的时代，最不缺的就是观点，而最缺乏的是经过验证的事实和基于事实的分析洞见。因此，仅仅做观点的聚合器没有未来。

其实，在信息越来越庞杂的时代，专业主义的严肃新闻的价值更能够凸显。媒体机构依靠的是编辑的技能和记者的专业度，重点不在数量而在于质量。



争夺数字生态中的话语权



HBR中文版：
 你们与数字媒体平台的竞争情况是否比较激烈？



罗伯特·汤姆森：
 是的。从这方面看，我们可以说是世界上最活跃的公司之一，在澳大利亚、美国、英国和欧洲，我们都积极争取传统媒体机构在数字生态中的权利。例如，2017年，谷歌废除了“首次点击免费”（First Click Free）服务。这一服务会导致需要订阅的新闻媒体无法在搜索结果中获得优先展示的位置。这是我和谷歌CEO桑达尔·皮查伊（Sundar Pichai）努力沟通之后达成的协议。他聆听了我们的反馈，做出改变。这不仅仅有益于我们业务的发展，对整个高品质出版发行行业来说也有巨大影响。

此外，我们还跟欧洲反垄断委员会积极沟通，就数字巨头对渠道的垄断影响和其他一些问题进行过深入讨论。除非改变数字生态，否则追求品质的媒体机构的发展就会有很多局限。如果人们不再关注优质内容，我们就会缺乏支持者，而数字媒体平台却在赚大钱。事实上，创造的成本远远高于发行渠道成本。但现在的数字生态中，盈利最多的是数字平台，而不是内容创造者。





HBR中文版：
 还会有很多版权方面的问题。



罗伯特·汤姆森：
 是的。我们认为谷歌新闻可能是最危险的竞争者，因为它可能会改变人们对新闻的认知。它们的做法其实是在降低新闻的价值，我们花了3个月仔细调查研究写出的新闻故事，它们只需要不到3分钟就能抄袭、改写，发布到各个渠道。

这不仅是一个法律问题，还是道德问题。因为法庭的诉讼历时长久，你也有很多种方法可以解释说自己并没有抄袭，但这本身并不公平。对于抄袭者和聚合内容的数字平台来说，这更是一个道德问题。如果它们不关心新闻的真实性、严肃性和知识产权的珍贵性，仅仅依靠法律手段不会有太多改变。对于数字平台来说，它们更有责任去区分不同等级的新闻，给予高品质新闻更多的资源和更优的展示机会，否则，严肃新闻的价值将逐渐消失，它们也不会在这个行业中走得长远。





HBR中文版：
 你们如何坚持新闻专业主义？



罗伯特·汤姆森：
 新闻也是分不同等级的，有可信的消息源、大量的调查研究和专业水准高的记者编辑才能产出最高水平的专业新闻，这样的新闻处于等级顶端，我们在这方面投入巨大。当然也有谣言、假新闻、无迹可寻的消息等等这些底层内容。遗憾的是，谷歌和Facebook这些平台在展示的时候并不区分不同等级的新闻，我认为它们需要回头看看，学会尊重新闻的等级。



转变商业模式



HBR中文版：
 广告已经不再是你们的收入支柱，对吗？



罗伯特·汤姆森：
 是的，相对来说，广告收入并不那么重要了。但在跟数字媒体平台的竞争当中，广告依旧很重要。





HBR中文版：
 你们的商业模式发生了哪些变化？



罗伯特·汤姆森：
 过去，对内容我们就是从创造和推广发行两个维度来思考。读者对于内容的认可最终会转化为广告收入。现在，信息服务比媒体更为重要。我们将媒体和信息服务结合起来，例如我们的数字不动产服务中，也包含新闻的部分，不仅为读者提供市场上不动产信息，也为投资人提供相关的分析和知识。
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HBR中文版：
 现在你们的成本中占比最大的是技术还是人才？



罗伯特·汤姆森：
 在技术上的投入很多，我们在试着打造全球统一标准的通用平台，比如内容分发系统、HR系统和销售系统等等，用规模化来降低成本。对于技术我们关注三个问题——技术的稳定性、性价比以及技能可能带来的创造力。只有保证了稳定性和性价比，我们才能快速吸收更多更好的技术，服务于我们专业人才的创造力。





HBR中文版：
 未来你们会削减一部分人力成本吗？



罗伯特·汤姆森：
 并不一定。目前，我们在很小一部分报纸中减少了记者的数量。但整体而言，我们还是在吸收更多有经验的优秀专业人才，我们是一家不断增长的公司。





HBR中文版：
 你怎么看AI写手？



罗伯特·汤姆森：
 使用人工智能来写稿的未来还不明晰，我对它的前景并不看好。也许人工智能可以快速起出一些标题，但并不能完成真正的分析论证。对于一些领域来说，人们可能需要快速获取信息，人工智能在这方面有优势，可以自动实时传输数据。但人工智能做不了创造工作，它的能力在于提高效率。因为它是在发现识别经验和模式，而且现在还做不到自然发现，仍然需要人工的帮助。现在，人依然是推动人工智能发展的主要动力。如果你需要发现一些规律，提高效率，人工智能会有价值。但对于创造和分析来说，人工智能的价值非常有限。





HBR中文版：
 这种应对数字化挑战的方式对于汽车、金融等其他行业也适用吗？



罗伯特·汤姆森：
 这取决于企业的核心专业能力是什么。我们从澳大利亚起家，积累了很多专业的经验，并且在不断扩张中学习。这要感谢默多克持续的投资。现在，我们可以在全世界范围内发挥自己的专业能力。因为对于我们来说，是用单一成本的创造来支持不同渠道不同地域多样的业务发展机会。





HBR中文版：
 你对新闻集团的股价表现满意吗？



罗伯特·汤姆森：
 人们永远都不会满足。但是2017年，在媒体公司中我们增长很快。有时候股票的价格体现的是人们的期待而非现实。2017年我们收购了澳大利亚最大的付费电视公司Foxtel，这是当年股价上涨的重要原因，但与此同时，投资者的期待也提高了，这是我们面临的挑战。

四年前，我们在美国收购realtor.com时投资者并不看好，因为它当时处在市场第三位，而且在衰落，很难判断它能否成功转型为优质的数字不动产服务商。但我们的团队做得很棒，现在它已经是美国第二大商业不动产网站。现在要向投资人证明，我们也能够战胜新的挑战。我们成功帮助报纸和不动产网站转型，现在我们要让付费电视也焕发新的生机。



数字时代的内容创造者



HBR中文版：
 数字化时代，记者和编辑等内容创造者需要做哪些改变？



罗伯特·汤姆森：
 有一些新闻传统的技能依然重要，例如深入研究和调查能力，获得全面视野的能力，确定信息的重要性以及聪明地获取自己所需信息的能力。这些传统技能在今天仍然十分有用。除此之外，在数字时代，记者和编辑还需要注意信息的呈现形式，如何用更多样的媒体渠道展示自己所创造的能力，如何利用好音频和视频来帮助读者理解内容。





HBR中文版：
 要考虑到读者的阅读体验。



罗伯特·汤姆森：
 是的，必须要。创造内容的记者编辑需要了解读者的阅读习惯和阅读场景，哪些是自己的受众，他们习惯在什么渠道上阅读，喜欢在什么时间阅读。人们现在不仅仅在传统媒体的网站和移动端阅读内容，更多的时间可能在Facebook、Snapchat和Instagram这些社交媒体上，那么内容在社交媒体上如何呈现也要考虑到。

因为读者对于不同的阅读场景有着不同的期待，记者和编辑们要了解和理解这些场景。我们内部也在进行大量讨论：对于一个好内容，什么是最合适的呈现形式；人们阅读的场景都有哪些；不同场景下的阅读量会有多少；怎么才能有更好的互动形式来让读者更能沉浸到内容之中。





HBR中文版：
 这是否意味着记者编辑的语言表达方式也要变化？



罗伯特·汤姆森：
 更重要的还是结构和事实，记者和编辑可以跟读者进行一些有趣的互动，但互动的部分要跟完整严肃的新闻内容有明显的区分。如果不划清严肃的新闻信息和诙谐有趣互动之间的界限，那么真假新闻、商业广告和新闻事实也会混淆。短期来看，这可能是个不错的想法，也许还能带来很多利润。但从长远来看，弊大于利，因为这会削弱媒体机构的专业度和完整性。



全球多样化业态运营



HBR中文版：
 新闻集团现在的全球化布局是怎么样的？



罗伯特·汤姆森：
 澳大利亚和美国是我们最重要的两大市场。考虑到未来经济的增长潜力，美国可能更为重要。这两年美国经济形势很好，上个季度的GDP增长达到4.2%，特朗普的一系列政策有着显著效果，未来的潜力更大。而且，美国市场相对成熟，政策环境也比较稳定，还是很好的投资标的。欧洲市场比较小，增长可能有限。在亚洲，我们在东南亚有业务。在中国的业务可能主要在香港，内地的政策和市场环境还是太复杂。不过我们也在不断寻找合适的机会，最近我们和财讯集团进行合作，将道琼斯旗下另一个重要刊物《巴伦周刊》（Barron’s）的内容引入中国。





HBR中文版：
 多样化业务布局也是你们的策略之一，未来是否还会坚持这一策略？



罗伯特·汤姆森：
 是的。虽然我们叫做新闻集团，也信仰严肃新闻的价值，但拥有多样化的收入渠道也很重要。如果你看我们不同业务的市场盈利率，数字不动产服务可能利润最高，新闻信息的利润较低，所以我们要进行平衡。新闻是我们的核心业务，对此我们也有着长远的规划，但在新闻信息业务转型或者波动的时期，还需要确保整个集团能够可持续地运营下去。拥有多样化的业务可以在收入方面彼此互补，而且不同形式的内容可以进行转化和碰撞，会增加吸引读者和受众的机会。





HBR中文版：
 这是说如果只做新闻，并不可持续？



罗伯特·汤姆森：
 不是完全不可持续，但有很大的局限。如果自身没有很强的财务实力，那就需要借助外力。很多媒体现在都依靠投资，但这并不是一种长远可持续的商业模式。媒体机构必须自己能够有强大的盈利能力，不停地寻找和更换投资人，不仅不能帮助企业长远发展，对整体行业的盈利能力也会有所影响。





HBR中文版：
 并购也是你们重要的策略之一，未来在并购方面你们有什么计划？



罗伯特·汤姆森：
 我们在不断审视着自己的财务状况和市场机会。最近，我们投资2.1亿美元收购了美国一家数字不动产公司Opcity，该平台在不动产专业人士的帮助下，能够实时对接不动产买家和卖家。我们收购它一方面是因为看好其产品和市场潜力，另一方面也会帮助我们自己在美国的数字不动产服务realtor.com的业务发展。我们的投资和并购也是基于新闻信息、书籍出版、订阅视频和数字不动产服务这四大方向，或是获取更大的市场份额，或是进行一些技术和资源的战略储备。我们更希望扩展自己的专业能力，而不会贸然进入自己完全不擅长的领域，比如肯定不会去做咖啡。





HBR中文版：
 新闻集团全球化多样性的布局对中国的媒体机构是否有借鉴意义？



罗伯特·汤姆森：
 不好说。中国的情况比较特殊，中国的媒体环境和政策也比较独特，因此很多境外的媒体没法在中国市场发行内容。而且中国的互联网生态也自成体系，与全球其他地方有不一样的环境。不过我们也能看到，在社会氛围方面，中国开放了很多。与30年前我自己在中国做记者的时候相比，现在能够讨论离婚、心理问题和很多微观的社会问题，这是个非常好的趋势。



守护文化遗产



HBR中文版：
 新闻集团拥有50多年的历史，你们在不断扩张和转型的同时如何保证企业内部文化的延续性？



罗伯特·汤姆森：
 在有战略的同时，还必须注重战术。我们的战略是要将集团从传统的新闻媒体转型成为适应数字时代的数字化公司。而我们的战术则是要将技术和文化真正结合起来。这意味着我们不仅要有优秀的技术团队、稳定的技术平台，而且在公司里还要塑造一种氛围，能够让每个人都享受到改变所带来的福利。

不仅仅是技术部门需要不断追求新技术，制作内容的记者和编辑，以及团队中的每一个人都要学习拥抱新技术。媒体行业是交流传播的行业，但你会意外地发现很多媒体机构内部的沟通交流并不充分，尤其是高层之间。

今天，变化才是不变的常态。如果一个团队掌握了一个新技术，或者有了一个新创新，重要的是怎么快速把成果分享给在集团内部世界各地的所有团队。另一方面，如果一个尝试失败了，那么失败的经验教训也需要快速传递到所有部门，以免他们重蹈覆辙。所以，某种程度上来说，拥有技术很重要，但如果没有高效透明的文化，依然会失败。





HBR中文版：
 鲁伯特·默多克（Rupert Murdoch）是新闻集团的象征，他现在在集团中是什么角色？



罗伯特·汤姆森：
 他的角色至关重要，是我们学习的榜样。他现在还会每天来办公室，我们也会进行很多交流。每一天，他都会带着激情和好奇心来到公司，希望可以比昨天改进一些。当你有这样一个领导者的时候，就能够借助榜样的力量形成企业文化。

所以，他现在依然是新闻集团每一个人的灯塔，他从不抱怨，敢于挑战。这种激情和好奇心也会迅速传播，形成企业内部的文化氛围。对他来说，每一天都是一个新的机会。如果不是有这样一个永远有激情有好奇心的领导者，每天用实际行动来给员工做榜样，新闻集团也不会有今天的发展。
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齐菁
 是《哈佛商业评论》中文版撰稿。刘筱薇
 是《哈佛商业评论》中文版高级编译。





特别报道



价值成就新增长：

从房企变革看企业转型

黄峰 | 文 腾跃 | 编辑
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中
 国房地产经过十余年的高速发展，黄金时代已不再，越来越多的房企开始着手多元化并踏上转型之路。恒大、宝能、绿地陆续开启多元化战略：参与汽车制造业或快速布局金融业务等；龙湖、保利、万达、时代等纷纷更名：去掉“地产”二字。随着“房住不炒”的政策导向与调控举措接连出台，强监管导致房地产商融资渠道进一步收紧。房地产“拐点时代”来临，房企品牌的转型已是大势所趋。



人群分化，挑战升级，房企品牌如何转型？

中国城市化进程加剧，土地持续升值、利用率不断升高，二手存量房也一直上升。传统新房市场，房屋仅凭单一产品优势已无法满足逐步分化的消费者需求。房产刚需市场发生变化，人们更关注体验价格比。功能只是“物有所值”的部分表现，同等价格如果能享受到更佳的体验，体验价格比就越高。

消费观念持续更迭、人群分化加剧，核心用户的置业观从“住房子”向“过生活”转变。十年前，购房主力是60、70后，他们最关注地理位置，好地段意味着更大升值空间和更完备的基础设施。现在，购房主力是85、90后，他们更关注房屋与未来生活的连接度，房子更是品质生活的载体。综合考虑户型设计与环境相融度等因素，85、90后愿意购买远离市中心的房产，他们购买的是未来的生活，更在意房屋情感连接与心理距离，而非物理距离。

房企正在从房屋的建造者与销售者转变为生活服务的提供者。以往简单粗暴的房产交易不再适用现今的消费环境，房企的核心竞争优势从成本控制、规模扩张，转向于体验——集产品、服务、空间于一体的整体品牌体验。房企如何吸引新用户？如何通过产品创新与服务升级满足核心用户的生活需求？这正是房企在品牌转型中面临的核心问题。从用户出发，持续为核心目标客群创造价值，是企业建立长期品牌战略的有效逻辑。国内几大知名房地产品牌均与唐硕有着良好合作（黄峰是唐硕体验创新咨询创始人兼CEO），大家就用户定位及服务规划、景观与空间一体设计、创业社区全局体验规划、会员体系等共同创新。其中万科与唐硕的合作具有战略意义，双方把握宏观市场变化，洞察核心用户从体验视角切入，实现产品创新的同时进行销售服务的场景化革命，提升整体体验，助力万科品牌服务转型。



新中产，新生活，新家观2.0

陈雯是一位32岁的二孩妈妈，回国后在广州工作7年。随着二孩降生，两居室变得拥挤，家里几乎没有私人空间。厨房是传统的U型布局，下厨大部分时间都背对着家庭成员。近来陈雯夫妇打算购买一个更大的户型，虽然他们都在市中心工作，但在对比市中心二手房与距离稍远的新楼盘后，两人更青睐后者。

陈雯是中国新中产家庭的典型代表，也是中国房企未来的核心客群。针对陈雯的需求，万科提出了“新家观2.0”，包含“餐厨社交化”“主卧小家化”“主卫女主人化”等核心概念。

中国中产红利巨大，消费先锋性与支撑性显著。2017年，瑞信、麦肯锡、清华大学、国家统计局等各机构发布的中国中产阶层人数统计在2.5亿-3.85亿。虽然统计角度不同，但各机构的共识是：中国中产阶层人数即将成为全球第一。出生于中国经济增速最快时期，成长在发达的互联网消费文化中，新中产对品质和体验要求很挑剔——深度自我，追求同质而居。他们是典型的认知型精英，即便在经济实力不足以支撑理想生活的情况下，对品质感依然有敏锐的判断力与清晰的认知力。作为互联网原住民，传统房屋的功能模块（厨房、客厅、卧室）都需要被赋予新的社交含义。像陈雯这样的品质新中产，希望拥有新的生活主张。

陈雯的上一套房子是位于市中心的一栋老旧居民楼，虽然交通便利，但她对户型设计和周遭环境都不满意，尤其是厨房的隔断布局。热爱烧饭、享受社交的她，一直希望自己能像《欢乐颂》里五美齐聚那样，同闺蜜一起在厨房包饺子、煮火锅。万科“新家观2.0”的“餐厨社交化”厨房设计十分符合陈雯的期待。考虑传统中餐需要，煎炒区采用可封闭使用，也可与备菜区、西厨岛台形成开放空间格局。无论是朋友聚餐还是小家烹饪，都能最大程度保证主厨与其他成员的交流沟通，既弱化了餐厨的家务性质，也更符合年轻一代“餐厨社交化”的场景需求。

万科“新家观2.0”的另一核心概念是“主卧小家化”，专为三代同堂的年轻夫妻设计。房屋总面积不变的情况下，合理优化空间布局，适当延展主卧面积，即除去被老人与小孩占领的客厅、餐桌之外，能够让年轻人拥有属于自己的空间。主卧飘窗带有工作台、小书架、阅读灯，还安装了微型投屏影院，基本满足加班、休闲需求。主卧卫生间的“女主人化”也深得陈雯喜欢，除了洗浴、如厕等常规区域外，特别设置轻水、非轻水区隔的梳妆台，还能系统收纳化妆品及洗护用品。

“主卧小家化”“餐厨社交化”“主卫女主人化”等核心使用场景的优化概念，都体现了万科“新家观2.0”的核心目标，即让空间最大化满足用户功能使用、情感连接、场景社交等多样需求，全面提升品牌体验。

商业的重心已经从“把东西卖给谁”转为“为谁提供怎样的体验”。核心用户需求的变化意味着企业产品与服务的机会点。万科一贯秉承“为普通人盖好房子，盖有人用的房子”，此次与唐硕合作发起的场景化革命，从核心用户的需求出发，为不断变化、分层的消费者，提供更符合品质生活场景的产品及服务体验。



地产销售服务新标杆，26度阳光服务

由于第一次买房的不愉快经历，让陈雯对再次买房“心有余悸”。

从自然科学角度讲，26℃是人体感知的最舒适温度，这也是万科与唐硕规划销售服务26度计划的初衷，即为用户打造最舒服、最人性化的体验。尽管房企行业销售服务体验直接影响用户购买决策，服务体验提升也非新鲜话题，但其热度一直不高。体验经济时代，过去重营销的商业模式无法达成消费者与品牌间的有效沟通，用户对品牌整体体验影响其最终购买决策。大宗商品房产又具备高单价、低消费频次等特点，“如何在服务领域内提供美好体验并留住用户”是房产开发运营商面临的棘手问题。
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传统U型厨房
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新型岛台设计





在换房时，陈雯选择了万科·未来森林楼盘：线上预约、到场接待、电子计价等，她在整个过程中都感受到万科对用户专业且有身份感的“区别对待”。万科·未来森林是万科与唐硕共同发起的房产销售场景革命的落地项目之一，从空间、技术与服务三个维度落实26度计划，到以阳光、高效、可信赖的专业服务，全面提升销售服务体验。

360°的全程尊贵服务，消除服务痛点，制造惊喜体验。看房是用户购房的必经之路，销售案场与样板房是销售服务创新的重要发力点。基于用户看房流程，万科与唐硕合力打造出沉浸式售楼空间，以艺术展览等形式弱化销售痕迹，在移步换景的看房过程中，陈雯能预见自己未来的生活样态，对空间的体验臻于致治。

技术赋能、房产销售化身专属顾问，更懂客户个性化需求。建立信任是房产销售服务到达及成交转化的关键。陈雯使用随手操作智能平台进行预约看房，服务范围涵盖整个销售流程。从线上预约到电子计价、电子楼书等，操作便捷高效，流程高效透明，消除用户疑虑，高效赋能销售顾问，让用户享受到尊贵的顾问式服务。

多对一“用户中心”式贴心服务，建立用户与品牌情感连接。万科与唐硕一致认为，服务是最高级别的竞争力。突破传统销售服务框架，万科以全局视野的一致服务体验为目标，配备不同职能规划的服务人员。陈雯夫妇带着两个孩子看房时，安保协助停车，接待专员递上披肩，置业顾问悉心讲解，样板房管家还提供了宝宝桌椅，点滴服务都让陈雯印象深刻。服务不止专业，更在用心建立情感连接，加深信任。

26℃是人体最舒适的环境温度，也是万科在服务创新上“大道当然”的态度。万科与唐硕的合作，突破式全面升级传统销售服务体验。以客为尊打造舒适、合宜的销售场景体验，用26度阳光计划打造房企行业服务新标杆，实现万科服务及品牌的双重升级。
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以人为本，价值认同成就企业转型

房企服务化时代到来，真正提升用户体验的关键在于战略视角转变。万科与唐硕的合作基础在于双方对“用户价值”的共识。万科尊重知识，重视人的价值，不仅以内部视角挖掘用户需求，同时也不断从唐硕这样的专业用户体验团队借鉴经验。“传统的用户定量分析数据难以聚焦急剧分化的消费者，用户需求越发个性、小众，显然，深入用户洞察和人本创新方法论更为有效，这也是我们与唐硕合作的原因。”广州万科南区地产公司姜湛睿总经理如是说。

不动产行业同质化竞争严重，楼盘布置、户型设计等产品功能层面的优势很容易失去竞争力，万科的产品研发及服务创新源于深入持久的用户洞察，成体系且可持续、服务于整体用户体验提升战略。商业的核心在于创造价值，企业的竞争优势来源于自身能够比竞争对手创造更多的价值，而价值的创造能力取决于公司持久的创新能力。

人群变化，场景多元，企业变革的核心在于先锋人群洞察。新科技、新场景、新消费，每个圈层的先锋用户，都在不同的核心场景中生成不一样的需求，由此激发新的解决方案乃至新业态出现，如爱彼迎（Airbnb）、盒马鲜生、无人超市等颠覆传统经济模式，以更好体验，平衡企业、消费者、上下游合作伙伴、政府部门等其他干系体之间的关系，有效帮助企业内各部门理解未来发展策略，并达成一致。从而更好地规划人与品牌的接触路径，经营消费者的预期，制造令人惊喜的记忆时刻。不断推进人与品牌的关系，从陌生到了解，从喜欢到分享。

人是商业创新的绝对基础，也是企业转型的关键所在，通过对目标人群的定位与全局品牌体验的重塑，能够赋能品牌实现从战略到落地的转型。
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黄峰
 是体验战略实验室发起人。体验战略实验室，一家由《哈佛商业评论》中文版与唐硕体验创新咨询联合发起，聚集十余位跨界专家的创新型组织。





特写 Feature 组织管理



终结

科层制

THE END OF BUREAUCRACY

加里·哈梅尔（Gary Hamel）

米歇尔·扎尼尼（Michele Zanini）| 文

蒋荟蓉 | 译 刘铮筝 | 校 钮键军 | 编辑




海尔为适应数字时代重塑管理。
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核心观点


问题


大公司会出现庞大的科层体系，妨碍组织发挥创造力，使公司不愿承担风险，影响工作效率。虽然许多高管表示想消灭科层制，但这种现象依然随处可见。




原因


科层制可以明确职权，划分部门职能，分配标准化任务，在规模较大的组织中提高效率。而且科层制在不同行业、不同文化间相差不大，令人感到熟悉。一些人认为，面对复杂的商业环境，科层化是必然的结果。




解决方案


一种新的组织形式挑战了科层制模式。例如中国的海尔，让员工成为充满活力的创业者，直接对用户负责，并且形成了用户、开发人员和各利益相关方共创共享的开放生态组织。






没
 几个人喜欢科层制度。沃尔玛CEO董明伦（DougMcMillon）说科层制是“罪魁祸首”。伯克希尔·哈撒韦（Berkshire Hathaway）副董事长查理·芒格（Charlie Munger）说，科层制的触手“像癌症一样”应当予以抗击。摩根大通CEO杰米·戴蒙（Jamie Dimon）也同意科层制是“一种病”。这些领导者深知，科层制削弱组织积极性，压制冒险精神，扼杀创造力。科层制是阻碍人类取得成就的枷锁。

不过，虽然明白其危害，但多数人都认为科层制不可避免。戴蒙记得，一位外部顾问为科层化辩护，称之为“复杂公司运营在复杂国际及监管环境下的必然结果”。的确，自1983年至今，美国劳动人口中的管理者数量增长超过100%，而其他所有职位的人数只增加了44%。在《哈佛商业评论》开展的一项调查中，近2/3的受访者表示，近年来自己所在组织科层化加剧。德鲁克曾预言，今天的组织层级将会比20世纪80年代后期减少一半，管理者人数减少1/3。很可惜，这个预言没能实现。科层制依然随处可见。

与此同时，生产力增长已然停滞。自1948年至2004年，美国非金融机构劳动生产力年均增长2.5%，之后的年均增长则只有1.1%。这不是巧合：在主导美国经济的大公司里，科层化现象尤其恶劣。美国劳动人口中1/3的人现在效力于员工超过5000人的公司，这种公司的一线员工，上面平均有八层管理者。

一些人指望初创公司能够遏制科层化的势头。可是，优步、爱彼迎、Farfetch和滴滴出行等独角兽公司虽时常见诸报道，但在各自经济体中所占的份额却很小。而且随着规模扩大，这些初创企业自身内部也会出现科层制。一家快速增长的IT供应商，在实现年销售额40亿美元这一目标的过程中，副总裁增加到了600人。

科层制为何如此难以根除？部分原因是，它的确有一定的作用。科层制可以明确职权，划分部门职能，分配标准化任务，在规模较大的组织中提升效率。而且，科层制在各行业、各种文化及政治体系中大同小异，令人感到熟悉安心。

虽如此，科层制绝非必然趋势。这个词语产生至今大约过了两个世纪，许多事情已经改变了。现在的员工具备专业技能，不是文盲；现在的竞争优势来自创新，而非规模；现在的通信可以实现即时交流，不必苦苦等待；现在的变化已经不是冰川融化的速度，而是超音速级别。

这些新的现实提供了科层制以外的其他可能性。目前最有前途的模式，出现在一家乍一看并不像是数字时代产物的公司——中国青岛的海尔。海尔是当今世界上最大的白色家电品牌，年营业额350亿美元，与惠而浦、LG和伊莱克斯等大厂齐名。现在海尔在全球各地拥有员工7.5万人，中国以外的员工2.7万人，多数是在2016年海尔收购GE家电业务时进入这家公司的。

过去十年来，海尔核心家电业务总利润每年增长23%，年均收入增长18%，还利用新的创业公司创造了超过20亿美元的市值。这样的成绩，国内外竞争对手都无可匹敌。这个过程并非完全无痛，近几年里海尔去掉了一万多名员工。不过，海尔迅速扩张的生态系统也创造了几万个新的工作机会。例如，海尔的物流网络遍及整个中国，有超过九万名独立驾驶员成为海尔“车小微”的创客。

海尔的成功，源自其对传统管理模式的彻底改造。CEO张瑞敏具有颠覆精神，始终将科层制看作竞争中的负担，十多年来一直致力于打造每位员工直接向用户负责（他自己称之为“零距离”）、团队成员都是充满活力的创业家，用户、开发人员与各利益相关方共创共建的开放生态组织代替传统的科层体系。

海尔这一系列举措体现为“人单合一”模式。这种模式结合中国文化特色，将为用户创造的价值和员工自身实现的价值紧密结合起来。人单合一模式在七个方面有别于科层制体系，下文将详细叙述。



1.从整体式大企业转为小微公司

大企业通常包含几项主要业务，各自有一套对战略、客户和技术的看法。这种高度一体化的组织文化单一，公司容易受到非传统竞争对手冲击，而且看不到新发展机会。为避免这一风险，海尔将公司分为4000多个小微公司（microenterprise，简称ME），其中多半有10到15名员工。当然从事生产制造的ME员工人数多一些，但即便是这样，业务决策依然由小微团队做出。

小微分为三类。一类是转型小微，约200个，它们面向市场，植根于海尔原本的家电业务，根据以用户为中心、依托互联网的现状进行了调整。面向都市年轻消费者的“智胜”冰箱就是一个典型的例子。

第二类是50多个孵化小微，等同于全新的创业公司，如“雷神”关注电子游戏等新兴市场，还有“馨厨”——为用户提供第三方新鲜有机食材及30分钟内配送服务的智能冰箱，这些是在原有产品上开发新商业模式的小微企业。

第三类是节点小微，约3800个。这些小微向其他面向市场的小微提供元件和设计、制造及人力资源支持等服务。

小微企业是张瑞敏实现“建立全球首个真正的互联网时代企业”这一目标的关键。他的目标不只是要开发依托互联网的产品，而且要开创一种与互联网结构相似的组织模型，即哈佛技术人员戴维·温伯格（David Weinberger）著名的形容：“小碎片，松散结合”（small pieces,loosely joined）。网络的多样性十分惊人，同时依然具有连贯性。网上出现了无数创新，但仍然由通用的技术标准整合在一起，让虚拟空间可以通行，网页可以交换数据等资源。

海尔的网络化组织与之类似，既灵活又连贯。小微可以自行组建和调整，基本没有统一的指示，但共用一套目标设定、内部契约及跨部门协作的机制。



2.从迭代目标转为引领目标

多数组织没有支持大胆设想和实践的机制。只有在公司出现问题时，旧观念才会被质疑。海尔不是这样。

每个小微都有实现增长和转型的引领性目标。这个目标不是参照上一年绩效，而是“由外向内”推动制定。他们依据各个产品在世界各地的市场增长率数据为小微制定目标。

面向市场的小微预计以4倍至10倍于行业平均水平的速度，实现收入和利润增长。在海尔相对落后的品类，因为还有充分的增长空间，所以要求也最高。在海尔已经领先的领域，目标没有那么高，但依然数倍于市场标准。一位小微主说：“如果你是市场第三或者第四名，引领目标迫使你思考如何成为市场第一名，如果已经是第一名，引领目标让你思考如何扩大领先优势。”

目标虽大，但也会随着环境变化进行调整优化。例如，政府修改家电能效标准，对原本就已经很节能的海尔冰箱有利，于是智胜小微提高了目标。

除此之外，每个面向市场的小微还应当实现转型，从出售产品和服务转为打造生态系统。这方面一个很好的例子是海尔社区洗。这个小微开发了智能手机应用，让全中国大学生可以在线预约使用宿舍的公用洗衣机并在线支付，同时，小微引入外部供应商，服务该应用的900多万名用户。如今社区洗平台上运营着几十项其他业务，小微可以获得其收入分成。

海尔用“共赢增值表”追踪每个小微的转型，其中体现了详细的指标，如用户参与产品开发的程度、海尔产品为用户提供独特价值的程度，以及生态收入带来的利润比例等。

节点小微跟其他面向市场的小微一样，也有与外部标准挂钩的引领目标。一个从事生产制造的节点小微，可能要负责降低成本、缩短派送时间、改善质量以及提升生产设施自动化程度。



3.从内部垄断转为内部契约

许多组织中，相当一部分员工对市场规律一无所知。他们供职的部门本质上属于内部垄断，如人力资源、研发、生产制造、财务、信息技术和法务。即使内部提供者不称职、效率低，也不会被所服务的部门解雇。

海尔的每个小微都可以自主选择是否向其他小微购买服务，或拒绝继续购买。通常一个用户小微会与几十个节点小微签订协议。如果某个小微认为外部提供者更能满足需求，就可以跟外部服务商合作。高层管理人员从不干预内部协议的签订。

面向市场的小微每年都会审视绩效目标，考虑需要怎样的设计、技术、产品和营销支持实现目标，有了答案之后让节点小微竞单。此时，通常会有两到三个节点小微响应，提出建议，然后展开讨论，各方都有机会挑战目前的老方法，思考并提出新方案。

这个过程听起来有些繁琐，不过是通过“事前算赢”来推进的：事前规定好利润分配和最低绩效的规则，减少协商中可能的摩擦。目标和路径可以在一年内动态优化——因此比起“合同”，海尔更倾向于使用“契约”这个词。一位小微主告诉我们，他在过去18个月里换掉了12个节点小微。节点小微若无法提供有竞争力的服务，可能会被淘汰。

节点小微收入中很大一部分依赖于其他小微的成功。如果用户小微未能完成其引领目标，为其提供服务的节点小微会受到影响。因此，每个节点小微都要为面向市场的小微表现积极投入，每位员工的薪酬都与市场结果挂钩。张瑞敏说：“在海尔，不再是企业付薪，而是用户付薪。”这句话并不是很夸张。

这种薪酬模式有三个好处。其一，防止平庸。节点小微无法提供高质量服务，就会失去内部用户。其二，让所有人合力实现创造最佳用户体验这一目标。用户小微达成目标有困难，为其提供服务的所有节点小微一同来解决问题。其三，最大程度地发挥灵活性：面向市场的小微可以根据新的机遇随时优化调整自身的服务提供商网络。



4.从自上而下的协调转为自发协作

海尔公司内部有4000多个独立运营的小微，如何同步处理技术和设备方面的重大投资？如何打造诸如自动化生产等跨业务的能力？

初创公司中的协调合作是自发的。一出现问题，人们自然地聚集起来设法解决。随着公司发展，内部团体各自成型，协调合作就越来越困难。一般解决方案会牵涉更多的层级、授权和公司层面的职能。

海尔用了不一样的方法，小微依托于平台。一些平台把同类产品（如洗衣机、视听）小微汇聚在一起，其他平台则专注发展新能力，如数字化营销、大规模定制等。一个行业平台通常包含50多个小微（
图表“新的组织原则”展示了一个平台的概况

 ））。

平台主的职责是将小微团队整合起来，协助它们发现合作机会，如发展物联网方面的专业能力。最关键的是，平台主不是领导，没有下属员工。冰箱平台主吴勇表示，他协助平台上的小微采用新的无霜技术，这一步需要生产设备升级，成本高昂，他说自己的作用是“我只是搭建平台，但规划和执行是由多个小微团队一同来做的”。

平台主有引领目标，要发展新的小微以实现平台增长。例如在2014年，海尔的目标是在智慧家电领域获得世界领先地位，这个目标驱使吴勇孵化了互联网冰箱初创公司——馨厨。平台主既是创业者，又是推动者。

每个行业平台都有负责“整合”的节点小微，帮助其他小微引入公司内的各种技术，寻找可以一同投资新项目的内部合作伙伴。这些小微与平台主一样，负责鼓励协作，而非控制。

小微还依赖于专业平台提供的专业技术。最重要的两个方面是智能制造和营销，这两个平台都不到100人。制造平台上最大的节点提供大规模定制方面的技术支持。另一个节点小微，即智能工程，为公司提供先进生产工具。

营销平台的主要作用是提供用户信息。用户小微通过各自的社交媒体渠道收集大量信息，营销平台的大数据节点小微，则把来自海尔公司网站和公司内外其他信息源的信息整合起来，目的是获取跨业务洞见，建立预测模型，帮助小微更好响应即将出现的用户需求——比如说，提醒洗衣机平台的小微，一名客户购买了冰箱和烤箱，可能正在改装寓所，或许也会需要新的洗衣设备。

营销和制造平台会设置标准（如品牌形象和工厂自动化软件），但几乎不下达命令。而且这些平台也像公司中的其他小微一样，在财务上与内部客户的成败相关联。

内部协同的又一助力，来自海尔对用户共同负责的做法。例如，几个小微听说海尔的智能产品无法互通，于是聚集起来制定“大协议”，由馨厨为海尔的联网智能设备提供通用软件平台，其他小微提供用户调研和其他相关技术。共用生态系统——XCOOK如今有了一亿终端用户和400个合作伙伴。

在许多公司，协调意味着牺牲速度和灵敏度来换取效率。张瑞敏认为，这种权衡最好交给最接近用户的人，让小微自行选择开始和结束合作的时间。

想想温伯格所说的“小碎片，松散结合”。各小微的结合无疑很松散，但依然足够坚固，使海尔能够充分利用其规模和经营范围优势。结果表明，没有中心化，也能实现协作。
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一个小微的诞生

2013年5月，路凯林与海尔的其他三位同事准备做一款游戏笔记本电脑。这个领域的利润前景很好，收入增长、技术成本越来越低，推高了网络游戏需求，而市面上的商务笔记本不适合硬核玩家。

团队采取的第一项举措是仔细研究了网络上对游戏本的3万多条评价，总结出13个痛点。随后，路凯林和同事留言邀请海尔平台（包括笔记本电脑）主周兆林碰面。周兆林最初持怀疑态度。“我的第一反应就是砍掉这个项目。”他说。但随后他意识到自己不该管这个。“在决策方面，我们必须让用户和创业者发声，而不是管理者。”他给团队提供了一点点基本经费（180万人民币），经过市场检验获得成功后才会进一步注资。

团队在台湾广达电脑（为戴尔和惠普供货的电脑制造商）等外部合作伙伴协助下，制造新款笔记本电脑。仅仅7个月后的2013年12月，这个创业团队就准备好了新产品。第一批500台颜色亮丽、造型炫酷的笔记本在电商平台京东上架，5天内售罄。几周后，第二批3000台上架，不到20分钟就被一抢而空。团队成员被这样的成功鼓励，制定了详细的商业计划，并于2014年4月获得海尔额外划拨的120万人民币。他们自掏腰包又投入了40万人民币，换得公司15%的股份。之后几轮融资中还有风投公司投资。

成立三年多后，“雷神”在中国“新三板”上市，估值12亿人民币。雷神现有员工80余人，在中国游戏笔记本市场占领先地位，且正在迅速向亚洲其他市场发展。公司向母公司海尔学习，也孵化了自己的创业团队，包括游戏直播、电竞平台及虚拟现实技术相关领域。



（返回原文阅读）









 [image: ]
新的组织原则

海尔有数千个小微，分别组成几个平台。以下是制冷平台详情。
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用户小微可以自行决定与节点小微合作或结束合作，如果认为外部供应商更能满足需求，也可以向外部寻求服务。



（返回原文阅读）








5.从严格界限转为开放创新

科层制是狭隘的。一般来讲，科层制会严格划分内外，而且有个特点是保密，不愿把关键任务交给外部合作者。这种封闭式系统的问题在于无法适应外界，会逐渐停止生长。意识到这一点，海尔将自身定位从公司转为网络中的一个节点。这种视角产生了深远的影响。

第一，海尔的所有新产品、新服务都是开放式发展。举例来说，公司打算制造新的家用空调，就利用百度的社交媒体页面询问潜在用户的需求和喜好，迅速收到超过3000万条回复。项目负责人雷永峰随后邀请了超过70万潜在用户，进一步了解他们的痛点和对详细产品特色的需求。出乎意料的是，用户最担心的问题是空调传染军团菌病。于是，降低这一风险成为当务之急，团队对空调风扇进行了彻底的重新思考。

第二，海尔建立了链接世界各地40万技术专业人士及机构组成的网络，协助解决1000多个领域的难题。每年有超过200个问题发布在海尔开放式创新平台（Haier OpenPartnership Ecosystem，简称HOPE）上。例如，雷永峰的团队在HOPE平台求助，询问新空调叶片的设计问题，一周内获得了多个提案。最终胜出的设计方案，模拟喷气式飞机涡轮风扇，设计者是中国空气动力研究与发展中心的研究人员。共有33家机构为新空调设计开发贡献了力量。2013年年底，“天樽”风洞空调一推出，立即引起轰动。

在天樽这样的合作项目里，海尔开创了一个资源“池”，合作伙伴可以在这里机密地分享专利技术——它们明白，如果专利技术用到了最终产品中，它们会得到回报。初期设计阶段做出贡献的供应商，也会在海尔选择正式供应商时得到优先考虑。

产品开发过程移到线上，海尔得以将从概念到市场的时间减少了70%。从最初关于客户需求的讨论开始，负责制造和设计的生态小微、用户小微、潜在客户和商业合作伙伴并行工作，充分发挥创造性解决问题，同时最大限度地减少产品推向市场过程中对接移交造成的风险。许多高管把公司业务看作线性价值链，起点是研发，终点是销售及售后支持；海尔则视之为价值网络，各方在各个阶段都会合作。

海尔坚持开放创新的第三个特点是，利用众包收集产品反馈和支付开发成本。这项举措在一定程度上响应了公司的“零营运资本”政策，即新项目在得到用户首肯前没有多少预算。例如开创性地结合了加湿和空气净化功能的“空气魔方”（Air Cube），在构思阶段有超过80万网友发表评论，样品制作完成后发布在一个颇有人气的众筹网站上，超过7500位用户选择购买产前样机。他们的反馈帮助海尔在正式发布之前对空气魔方做了进一步完善。

最后，海尔利用HOPE及其他网络平台招募人才。许多小微主是在网络上做出突出贡献之后加入海尔。海尔首席财务官谭丽霞将公司开放创新的思路总结为：“公司边界不重要。如果你能协助为用户创造价值，你是不是公司员工并不重要。”



6.从恐惧创新转为大规模创业

大公司常被新入者击败，是有原因的：科层制本质上趋于保守。《彼得原理》（The Peter Principle）作者劳伦斯·彼得（Laurence J.Peter）不无讽刺地说：“科层制在‘现状’过去很久之后依然保护现状。”为了抵制这种对先例的尊崇，许多公司在硅谷及其他创新热点区域设立了创新基地。

而海尔将整个组织变成了创业平台。50多个孵化小微，现在占到海尔市值的10%以上，涵盖各个领域，从为中小企业（特别是海尔供应商和经销商）提供信贷服务的金融科技初创公司海融易，到为一万多个社区提供本地农产品直供的快递柜日日顺乐家（
关于海尔如何打造新企业，参见边栏“一个小微的诞生”

 ）。

在海尔孵化新的小微有三种方法。首先最普遍的是，内部创业者在网上发布创意，邀请其他人协助完善商业计划雏形（日日顺乐家创始人张翼就是这样做的，当时他是一名售后服务经理）。第二种，平台主邀请内外部人士提出建议，开拓尚且空白的领域。第三种，潜在创业者在海尔的全国路演中展示创意。海尔每月举办路演，让本地创新者与平台主、海尔投资创新平台的成员接触。

每个孵化小微都是独立法人，资金部分来自创业团队的跟投。海尔领导者意识到自己可能不足以判断新创意的价值，经常要求创业团队自行寻求外部资金支持，然后才批准调配内部资源。前不久，14个新的孵化小微中有9个在获得海尔投资之前得到了外部风投。虽如此，海尔最终经常会成为内部创业公司的大股东，因为基于此前商定的投资协议，海尔公司对其他股东的股权一般都有优先回购权。

孵化小微与海尔内部其他团队一样，可以跟节点小微合作，获得开发、分销和后勤支持。在公司内签订协议，让初生的小微可以利用海尔的规模和谈判能力，同时避免出现科层制干预。

一位风投者解释海尔的创业热情，“小微就像侦缉队，审视战场，寻找最有发展前途的机会。它们就像一个巨大的检索部门。”海尔深知创新乃是数字博弈。要找到下一个价值十亿美元的机会，唯一的途径就是成立大批量创业公司，让每家初创公司都自由追求梦想。



7.从员工变成主人

初创公司员工，思维和行动更像是公司的主人。他们通常持有公司股份，一些人还会冒险投入自有资产，希望将来大获成功。创业团队自主性也更强，如果发展不理想，也不需要指责谁。初创公司的优势来自利益、自由和责任。

美国国家经济研究所发布的一项有关780家美国公司的研究，探索了员工分红制以及自主性与自愿离职率（作者将之作为员工敬业度指标）之间的关系。结果表明，分红制和自主性各自对离职率都没有太大影响，但在同时为员工提供了这两项的公司，自愿离职率不到只提供一项或两项都不提供的公司的一半。

这就讲得通了。只提升员工自主性而不加薪，员工会把增加的责任视为负担。反过来，如果只提供分红而不增加权限，员工还是会觉得自己只是下属。

在海尔，小微要自主管理，在三个方面拥有自主权：


• 战略。
 自主决定追求怎样的机会、安排工作重点、建立内外部合作关系。


• 人员。
 自主招聘、调整人员及其职责、界定工作关系。


• 分配权。
 自主设置薪资和奖金。

享有这些权力，也要承担相应责任。目标被分解为每季度、每月和每周的小目标，具体分配给小微团队的每位成员。这样很容易看清每个人的表现。薪酬与业务表现紧密联系。获得超利分享的机会与三个业务门槛挂钩：


• 基准目标。
 小微的季度销售额和收入增长超过基础目标，团队成员会获得与超出目标的部分相应的奖金。


• 对赌目标
 （value-adjusted mechanism，简称VAM）。如果小微达到了季度基准线和引领目标之间的中位目标，团队奖金会翻倍。在这个级别，员工也可以自行出资，通常是每季度1.5万人民币，放进特定的投资账户。如果团队在下一季度达到了VAM目标，投资会获得100%的分享。


• 年度对赌目标。
 如果小微团队连续四个季度达成对赌目标，就有资格获得利润分成。小微净利润超出对赌目标的部分有20%分给团队，30%划入下一年的奖励资金。小微接近引领目标，利润分成随之上升，有时会超过40%。

奖金、利息和分红的结合，让员工有机会获得大量报酬。自身财产与公司利害相关，小微团队成员自然难以容忍无法胜任的领导者。如果小微连续三个月未能达到基础目标，小微主就会自动更换。如果小微达到了基础目标，却没有达到对赌目标，小微成员可以投票，有2/3的成员同意即可罢免小微主。

新的小微主通过竞选产生。通常会有三到四个候选人向小微团队展示自己的管理计划。团队成员迫切想要了解未来的小微主将如何扭转形势，因此会有激烈的讨论。有时团队对所有候选人都不满意，就会开始第二轮竞选。

表现欠佳的小微主还面临着强制接管的风险。公司内部任何人只要觉得自己能更好地管理某个陷入困境的小微，就可以游说其团队。所有小微的表现数据在公司内部完全透明，很容易找到接管的机会。如果有人拿出了足够有说服力的管理计划，小微主就要让贤。这种做法似乎很极端，但只是把市场规则用到了企业管理上。公司如果一直表现欠佳，董事会会请走CEO，抑或是公司会被自认为能够更好地管理其资产的竞争对手收购。

多数大公司的加薪幅度不大，一般是底薪的10%到20%。高管传达给员工的隐含信息是：“我们觉得你不会有什么了不起的贡献。”既没有自由也不加薪，一线员工当然只能辜负这点期望，反过来又巩固了管理层对他们能力的不信任。而海尔尽一切可能的办法让员工成为主人。海尔之所以能够保持行业领先的增长和创新，最深层原因正在于此。




海尔与阿里巴巴、腾讯
 等中国新经济明星公司不同。30年前，海尔只是一家陷入困境的集体企业，产品质量令人怀疑。今天，海尔成为了成熟公司挑战科层制权威结构、避免规定妨碍实践的成功案例。大型全球公司的一线团队和CEO之间只隔着两个节点，这种事有谁能想象呢？

海尔花了近十年时间，才成为我们今天看到的模样。公司自2010年开始尝试小微创业销售及营销团队的概念，一年后在产品单元引入自主管理团队。这些早期的尝试颇具指导意义。一开始的结果证明内部契约有些困难。各单元希望自身获得最大成功，谈判针锋相对，久久不出结果。解决方案是制定条款，将薪酬与市场表现联系起来。这样减少了摩擦，增进团结，让零和游戏转为共同为客户创造价值的局面。

张瑞敏经常提醒其他同事，复杂的系统无法自上而下地推进。要通过想象、实验和学习的迭代过程，复杂系统才能成形。被问及海尔如何加速其转型时，张瑞敏给出了一个简单的答案：做更多的试样板，用更快的速度复制其中最成功的，因为实现改革目标最好的方式是渐进改良。

数十年来，许多公司努力优化运营。最近几年，公司竞相数字化商业模式。这固然重要，但海尔做到了更超前的事情：将管理模式人性化。就像张瑞敏在很久以前的一次会议上同本文作者之一说的：“我们希望鼓励员工成为创业者，因为人不是实现目的的手段，人自身就是目的。我们的目标是，让每个人成为自己的CEO，帮助每个人了解自己的潜力。”海尔的管理模式放权给员工，激励员工，是在职场中不断追求人的自由、摆脱科层制桎梏的产物。
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加里·哈梅尔
 是伦敦商学院客座教授，管理实验室创始人。米歇尔·扎尼尼
 是管理实验室董事总经理。两人合著《科层人本化》（Humanocracy:Creating Organizations as Amazing as the PeopleInside Them，哈佛商业评论出版社，即将出版）。
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不仅能分析员工是谁，还能分析他们认识谁。
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核心观点


挑战


企业为了达到符合外界期待的人力分析学效果，除了分析人口统计属性数据，还需要做更多的事情。




解决方案


关系分析法检验员工的互动数据，使用这种方法，能够找出机构中的创意者、影响者和哪些团队能按时完成工作等。




原材料


企业可以挖掘其“数字化排放”，即员工日常数字化交易产生的数据，例如邮件、聊天和文档共享，从而获得关于员工的洞见。






“我们有表格和图表作依据，你XX滚远点。”


几年前，谷歌人力分析部门的新员工开始收到印有这句标语的笔记本贴纸，大概前部门觉得有必要捍卫自己的工作。彼时，运用从员工数据中得来的统计学结论制定人才管理决策的人力分析学，仍然是颇为大胆的想法。



很多持怀疑态度的人认为，这会让公司把独立的个体简化为冷冰冰的数字。公司人力资源部门过去也搜集员工数据，但主动挖掘这些数据，理解和管理员工的想法仍属新颖，且令人怀疑。




多数人力分析团队在数据分析方面使用的方法很单一。互动数据和个人数据相比，同等重要甚至更加重要，但公司往往只搜集个人数据。





如今超过70%的公司都将人力分析学视为重要议题，不必再用贴纸了。该领域甚至有了著名的案例分析，例如谷歌“氧气”项目——介绍谷歌最优秀的管理者实践，并在培训课程中，用其帮助低绩效者提升表现。此外，戴尔公司提升销售团队成功率的试验，也借助了人力分析的力量。

但实际的应用往往不如宣传炒作中那样超前。真相是，人力分析在过去十年里进展有限。塔塔咨询公司的一项调研发现，大数据投资中仅有5%拨给了人力资源部门，而人力资源往往是管理人力分析的部门。德勤近期的一项研究表明，尽管人力分析已成为主流，但只有9%的公司认为，他们真正理解提升本公司绩效的人才维度。

这是怎么回事儿？如果真如贴纸所言，人力分析团队有表格和图表为依据，为什么效果不佳？我们认为，原因是大多数人的数据分析方法太过单一：他们仅仅采集个人相关数据，但人与人之间的互动数据也很重要，或者更重要。

关系分析是正在兴起的一门学科，研究的重点是人与人之间的互动。企业将关系分析融入人力分析战略，可以更好地找出那些能在提升创新、影响力或效率上帮助企业实现目标的员工，还能发现哪些关键员工不容失去，以及企业中存在哪些孤岛。

幸运的是，关系分析的原始数据就存在于企业中。即员工邮件往来、聊天和文档分享的相关数据，也就是企业的数字化排放（digital exhaust）。通过挖掘这些数据，企业能够建立优秀的关系分析模型。

我们将在本文以数据和图表为依据，为您提供一种理解并应用关系分析的框架。



关系分析：更深度的定义

迄今为止，人力分析主要集中于搜集员工的属性数据，分两类：


特性：
 包括种族、性别、工作经历等不会改变的个人事实。


状态：
 包括年龄、受教育程度、公司任期、奖金额度、通勤距离和缺勤天数等不断改变的个人事实。

这两类数据聚合起来，往往定义了团队的特点，例如种族组成、性别多样性和平均薪酬。

属性分析虽有必要但还不够。将涉及多人的属性数据聚合分析看起来像是关系数据，实则不然。例如，关系数据会搜集不同部门两位员工某一天的沟通。简言之，关系分析学是人类社交网络的科学。

数十年的研究有确凿证据证明，员工彼此之间的关系，加上其个人属性，能够解释他们的职场表现。关键是找到“结构性特征”：和某种优秀（或糟糕）表现关联的数据模式。神经病学家能在人脑神经网络中找出预测躁郁症和精神分裂症的结构性特征，化学家可以通过液体的结构性特征预测其动力学柔韧性，机构领导者可以通过公司社交网络的结构性特征，预测出单个员工、团队或机构作为整体在创意和效率方面的表现。



关系分析的六个特征

我们从自己的研究、企业咨询工作以及其他学者的大量研究中，提取了应当作为关系分析战略基石的六个结构性特征。
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构思能力

多数公司尝试通过分析员工教育背景、工作经验、性格和天资等属性，找出构思能力出色的人。这些信息虽然重要，但无法帮助我们了解这些人从外界获得信息的渠道，或者如何从多信息源获取信息，而这两点应该更重要。想法层出不穷的人往往能够将不同团队的信息综合起来，发展出新的产品概念；或者用一个部门的解决方案解决另一个部门的问题。换言之，他们在社交网络中的位置是“中间人”。

社会学家罗纳德·伯特（Ronald Burt）研究出衡量某人是否是中间人的指标。该指标叫约束值（constraint），研究的是某人在搜集某独特信息时的范围大小。他研究了包括银行家、律师、分析员、工程师、软件研发员等对象，发现低约束值的员工——也就是社交网络更广阔、范围更大的人，更有可能提出管理者认为新奇有用的想法。
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在一项研究中，一家美国大型电子产品公司尝试利用关系分析法，找出公司600多名供应链管理者中，哪些人最有可能提出提升效率的好建议。公司高管使用调研搜集管理者的想法，并搜集他们的社交网络信息，然后根据新颖程度及潜在价值，为他们提交的建议打分。伯特追踪了这些高管的行为。

唯一稍具预测性的结果是员工在公司的资历，但相关性不强。但是借助体现构思能力的特性——低约束值，相关性则强得多。社交网络中，约束值低的供应链管理者提出好建议的可能性比高约束值的管理者大得多。

保罗在一家大型软件研发企业的研究也得出同样结论。公司研发部门就像生活在“山顶洞人”时代。尽管该部门有100多名工程师，但每人平均仅和5个人交流。这5个人往往只和彼此交流。他们和其他“洞穴”的交流很有限。

这样高约束值的社交网络在机构中十分常见，特别是在专业化行业中。但是低约束值的员工就藏身其中。在这家软件公司，关系分析显示，有几位关系网跨部门的工程师。管理层拟定计划，鼓励这些人的跨部门交流倾向，很快发现他们在产品改进方面的提议在质量和数量上都有显著增长。



影响力

提出好建议并不一定会被采纳。同样，高管推行变革，并不意味着员工就会执行。让好建议落地需要影响力。

但影响力的作用可能并非我们想象的那样。研究表明，公司中对员工想法影响（正面或负面）最大的并非高管层，而是一些相对没那么正式的角色。
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如果是这样的话，高管应该找出公司最受欢迎的员工，让他们去说服同事支持新决议，是这样吗？错。

保罗合作的一家大型医疗设备制造商，在推出新的合规政策时，试过这一方法。变革管理团队希望树立积极形象，于是和员工票选出的最具影响力的人分享了新政策的优点。但六个月之后，员工仍然没有按照新制度工作。

原因是什么？关系分析做出的一个反直觉的看法是这样解释的：员工选出的最有影响力的人很多其实并不总是最有影响力。最具影响力的人其实是和他人拥有强关系的人，即使这种强关系只存在于几个人之间。而他们的强关系也和其他人有强关系，所以具有影响力的人思想能传播得更远。

影响力的结构性特征被称作聚合显著性（aggregateprominence），计算方法是测量一个人社交圈的关系紧密度，以及朋友之间的关系紧密度（搜索引擎在排列搜索结果时也使用类似逻辑）。

这家医疗设备制造商，通过关系分析法在9个部门中分别找出了聚合显著性最强的5名员工。公司询问了他们对新政策的想法，大约3/4的员工表示支持。公司将一些有助于缓解大家对变革恐惧感的政策告诉了这些员工，也告诉了反对这项政策的影响者，然后等待结果。

六个月后，这九个部门中超过75%的员工接受了新的合规政策。而在另外七个没有采用关系分析法的相关部门中，仅有15%的员工接受了这些规定。



效率

为团队选择工作效率高的员工看似简单，只需选择相关技能最强的员工即可。属性分析能帮助我们找到有能力的员工，但无法保证工作按时完成。因此，你需要依赖关系分析法评估团队成员间的化学反应，以及从外界获取信息和专业技能的能力。

雷·里根（Ray Reagans）、以斯拉·朱克曼（EzraZuckerman）和比尔·麦克威利（Bill McEvily）进行了一项研究，分析美国一家大型合同研发公司的1500多个项目团队。研究者假设，搜集广泛信息、观点和资源的能力，可以提升团队绩效。他们比较了人口统计多样性和团队成员社交网络对结果的影响。团队多样性有两个实际变量：任期和职能（其他变量——种族、性别和教育合并入职能）。但结果说明这两个领域的多样性对绩效几乎没有影响。
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关系数据给出了更好的解释。研究者发现，两个社交变量与更高的绩效相关。第一个是内部密度（internaldensity）——团队成员之间的互动数量及关联性。内部密度对构建信任、承担风险和达成共识等重要事项很关键。第二是团队成员外部联系人的范围（external range）。外部范围高的团队，每位成员接触到的专家都有别于其他成员。这样一来，团队能在截止日期前，更好地获取关键信息，确保信息来源。因此，高效团队的结构性特征就是，高内部密度加高外部范围。

在这家研发公司，拥有这些特征的团队在完成项目时，效率远高于其他团队。研究者估计，如果公司30%的项目团队，内部密度和外部范围比标准偏差的平均值高1个单位，17天内可以节省2200多个工时，相当于多完成200多个项目。



创新

具有效率特征的团队作为创新部门很可能会失败，因为后者的成功需要不同意见，或者说观念的冲突。

创新者的团队如果想成功还需要什么？你可能认为，将最高绩效员工放到一起就能产生最佳结果。但研究表明，这可能会给绩效带来负面影响。传统智慧认为，团队成员观点不同的时候，最具创造力。研究表明，人口统计的多样性并不能很好地预测团队的创新成果。根据我们的经验，即使创新团队的成员都很有想法，表现也往往赶不上平均水平。
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但如果使用关系分析法，用测量团队效率的变量——内部密度和外部范围，可以打造出极富潜力的创新团队。只是配方有所不同：创新的特征是高外部范围和低内部密度。

也就是说，团队成员仍然需要拥有不重合的广阔社交圈（最好富有影响力），并从中获得多样化的想法和信息。但成员彼此之间不需要亲密无间。

为什么呢？团队成员内部互动的增加会导致思维同质化，不同观念会减少。这对提高效率有利，但无益于创新。最具创新性的团队保有分歧和讨论，有时甚至会发生冲突，产生创新摩擦，从而得出突破性解决方案。

高外部范围有助于员工获得新想法，也能帮助他获得外部支持和资本支持。创新团队必须要推销、完善自己的创意，并为其融资，因此，能拥有支持自己的外部联系人，对成功影响重大。

多年来，保罗一直和一家美国大型汽车企业合作，尝试改进产品研发流程。公司的每个全球产品研发中心都有专门负责解决这一问题的专家团队。项目管理者指出，“我们选人非常慎重。我们挑选具有合适专业、一直从事创新工作的人，同时确保团队成员的背景、年龄差异化。”换言之，这些中心在挑选团队时参考的是个人属性。

但是，印度分公司一家新中心的管理者无法组建出人口统计多样化的团队，所有工程师年龄都差不多，背景也类似，在公司的级别也基本相同。管理者因此选择了在不同地区中心、不同办公室完成项目工作的工程师，打造了一支具备天然高外部范围的团队。

这样的团队也因此具备了低内部密度。成员可以自由辩论，通过测试解决分歧。一旦找到新流程，他们会寻找各自的外部联系人，让他们以影响者身份说服其他人验证他们的工作。

三年后，这家印度中心的团队比其他团队创造出更多流程创新。五年后，他们的创新量几乎是其他所有团队总和的两倍。随后，公司开始用关系分析法取代属性分析法，重新组建其他地区的创新团队。



孤岛

每个人都讨厌孤岛，但孤岛的存在不可避免。随着企业对专业技能的深度开发，各个岗位、部门和分公司都不可避免地失去继续协作的可能。大家的技术语言和目标不再相同。

我们通过测量模块性（modularity）评估企业孤岛的程度。简单地说，模块性是团队内部沟通和外部沟通的比率。当该比值超过5:1，团队则陷入不利的孤岛境地。
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我们遇到过的最显著的孤岛机构之一，是一家小型非营利消费者权益保护团体，他们想要弄清楚为什么网站的流量在降低。该机构总部位于芝加哥，有60名雇员，分处4个部门：业务拓展、运营、营销和公共关系以及财务。机构的部门是典型的孤岛，对公司所处情况看法各不相同。

研究显示，四个部门的内部和外部联系人比率超过5:1。运营部门最极端，比率为13:1。运营部门的工作主要是监控访问网站消费者的所有行为。他们掌握了很多数据，包含消费者访问网站的时间和原因，抱怨或称赞的内容。

其他部门甚至不知道运营部门搜集了这些数据。运营部也不知道其他部门也许能用到这些数据。

为了解决这一问题，机构在各部门指定员工作为联络人。他们安排了每周一次的例会，请各部门管理者聚在一起谈论各自的工作。每次会议都有主题，负责相关主题的低层级员工也要参会。

简言之，这家非营利公司人为提高了员工的外部范围。之后，运营部门知道了营销和公关部门能够从一些信息中获益，例如针对某行业不断增长的负面评价与一定的气候模式和季节有关，运营部门因此开始用新的方式分析他们的数据。



脆弱性

公司有专人负责在不同部门间传递信息和洞见虽然是件好事，但过度依赖这类员工会让公司面临风险。

以一名叫阿尔温德的员工为例。他是一家全球顶级消费品公司的包装部门经理，是不同部门之间的桥梁。他和全球范围的同事及供应商频繁沟通，但在组织结构图中，他默默无闻：仅仅是一名表现不错的中层。如果企业没有明确的属性体现出这类员工的重要性，就要承担失去他们的风险，在他们离开后才知道自己损失了什么。

没有阿尔温德，包装部门将缺乏稳健性。公司只有在失去节点（雇员）后，仍然能够维系关系的情况下，才拥有足够稳健的网络。在这家公司，如果阿尔温德离开了，一些部门将失去所有和其他部门及供应商的关系。

阿尔温德并非不可取代，而是没有接班人。公司并不知道除了他没有人负责这些必要的关系网连接工作。这让公司陷入脆弱境地。如果阿尔温德请病假或休假，相关工作就会被拖延。如果阿尔温德不喜欢某个供应商，不再和他们联系，工作也会被拖延。如果阿尔温德工作太多，无法维持这么多关系，工作也会被拖延。
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当努希尔来到这家公司，告诉他们包装部门的脆弱性时，公司会议室堆满了蛋糕和甜品。一位高管开心地告诉他，公司正在为阿尔温德举办欢送会，他要退休了。努希尔惊呆了。欢送会继续，但在得知阿尔温德的重要性后，公司拟定了一个协议，让他再多工作几年，并采用关系分析法制定了继任计划，让更多人来分担他的角色。
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员工隐私问题怎么办？

关系分析法改变了员工数据隐私的现状。员工在填写聘用表格，参与调研等情形下，主动向公司提供有关个人信息，他们知道公司拥有并能够使用这些信息。但他们也许并没有意识到公司会被动搜集或分析关系数据，例如他们在slack上和谁聊天，谁抄送了邮件给他们。

公司要做的首先是透明。如果公司要收集员工数字化排放，应该要求员工签订协议，表明理解公司处于分析社交网络的需要，需要追踪他们在办公工具上的互动模式。全面披露情况，并征得员工同意，是唯一的选择。

我们还有一些举措，可以缓解大家对隐私的担忧，领导们可以防患于未然：

首先，给予员工所有搜集到的关系数据，建议每年至少一次。数据可以包括员工个人的网络映射图和公司基准图。例如，报告可以告知员工个人的约束值（体现某人社交网络向内发展的程度）以及该部门员工的平均约束值。然后围绕这一得分，让员工和导师进行讨论。

其次，阐明公司准备进行关系分析的深入程度。最基本和最不容易触及隐私问题的是一般模式分析。例如，分析也许会说明营销部门存在孤岛问题，但不会指出造成这一问题的具体员工。分析也许会指出一定比例的团队拥有创新特征，但不指出具体的团队。

第二个级别要找出公司中哪些员工拥有某类网络。评分可能会给对员工进行基于实证的行为预测。例如谁可能是影响者，谁离职将给公司带来风险。虽然这个级别的分析会给公司提供更多价值，但也会暴露出具体员工。

最高级别的关系分析结合了机器学习。这种情形下，公司搜集员工互动的对象以及讨论的话题，检验邮件和社交网络的发帖内容，找出拥有某领域专业技能的人。这一信息会为领导者提供最具体的指导，例如，谁在某些领域最有想法。最高级的分析也会引发最严重的隐私担忧，高管层在处理这一问题时，必须要制定深思熟虑的战略。



（返回原文阅读）








利用公司数字化排放

一旦你知道了组成关系分析法的六项基本结构性特征，利用他们得出的洞见来指导行动就相对容易了。一般来说，解决方法并不复杂，包括制定跨部门会议，赋权有影响力的员工，留住你们公司的“阿尔温德”。

那么，为什么多数公司不用关系分析法来管理绩效呢？原因有二。首先，很多网络分析公司提供的分析报告只是充满了节点和连线的精美图表。他们无法提供能够预测绩效的模式。

第二，多数机构没有获取关系数据的信息系统。但所有公司都有数字化排放，它是隐藏的关键资源——日志、电子踪迹、日常数字活动的内容。

每次员工通过Outlook发送给彼此的邮件，在Slack上互相发送的信息，在Facebook Workplace帖子上的点赞，使用Microsoft Teams组队，或在Trello上给员工分配项目时间表，平台都会记录下这些互动。公司可以利用这些信息构建关于员工、团队和机构网络的洞见，从中找出我们讨论过的结构性特征。

经过多年研究，我们开发出从这些平台实时记录数字化排放的仪表盘，并使用关系分析帮助管理者找到完成任务的合适人选，组建高效团队和创新团队，帮助企业辨别出孤岛领域以及高风险的离职岗位。下面是我们在这一过程中的发现。


被动的信息搜集对员工来说更容易。
 企业为搜集关系数据，一般会询问员工和谁互动。问卷调查需要时间，答案准确度不定（一些员工纯凭猜测回答）。而关系数据想要有效，必须来自所有员工，不能只针对几个人。一家大型金融服务公司的高管告诉我们，“如果我让公司1.5万名员工进行一项半小时的问卷调查，我们将损失100万美元的生产力。”如果他们的关系一个月后发生改变，我们是否要重新做一次价值100万美元工时的调研？

而公司搜集的关系数据也会带来新挑战。尽管多数雇佣合同赋予公司记录和监控员工在公司系统活动的权利，一些员工仍然觉得被动搜集关系数据是对隐私的侵犯。这种担心合情合理。公司需要在搜集和分析数字化排放的问题上，有清晰的人力资源政策，帮助员工理解并适应这件事。（
参见边栏“员工隐私问题怎么办？”

 ）


行为数据更接近现实。
 我们发现，数字化排放比通过问卷调查搜集的数据更客观。例如，人们也许会在调研中列举一些自认为应该互动的人，而不是实际上互动的人。因为每位雇员至少会使用几个沟通平台，企业可以绘制全体员工的网络图，确保分析更准确。

而且并非所有行为都同等重要。在网上点赞和在一个团队合作两年是不同的。抄送邮件给某人，并不意味着关系紧密。如何权衡和结合这些个人行为很重要。在这些领域，机器学习算法和模拟模式可以发挥作用。只要知道一些技术知识（了解哪些结构性特征能预测绩效结果），建立这些系统并非难事。


保持更新。
 人与人的关系是动态的。员工和项目在不断流动。关系数据想要有效必须及时更新。在关系分析中使用的数字化排放要满足这一要求。

另外，长期搜集关系数据会给分析师更多选择。例如，如果一名员工请了几个月产假，分析师可以将这段时期的数据剔除，或搜集更多数据。如果企业某年被收购，分析师可以对比收购前后的关系数据，从而分析出公司脆弱性的变化。


决策者随时可以得到分析报告。
 多数公司把搜集人才及绩效管理相关洞见的工作交给了数据科学家，这会制造瓶颈，因为人数不足，数据科学家无法按时解决所有管理问题。而且，数据科学家并不了解进行数据分析的员工，无法将结果应用到实践中。


仪表盘很关键。
 如果公司有一个系统，能发现并视觉化体现出结构性特征，就能更快让管理者得到这些洞见。正如一家半导体芯片公司的高管说的，“我希望管理者在决定如何更好地利用优秀员工时，能拥有所需要的数据，而且是在决策时拥有，不是之后。”




人力分析学
 是管理者做出基于实证的决定，用以改进机构效能的新方法。但在早期，多数企业一直关注个人属性，而不是雇员之间的关系。属性作用有限，但如果公司能够利用关系分析法，可以估计出一个雇员、一个团队，或者整个机构完成绩效目标的可能性。他们也能使用算法，为员工定制工作任务，或变革社交网络，或满足某个具体的管理需求。当然，最优秀的企业会利用关系分析法强化决策标准，构建更健康、更愉快、更有生产力的企业。



[image: ]



保罗·莱奥纳尔迪
 是圣巴巴拉市加利福尼亚大学技术管理学Duca家族教席教授，他也在应当如何利用社交网络数据与新技术提高绩效和改善员工福利方面，为企业提供咨询服务。努希尔·肯克特
 是西北大学行为学Jane S.和William J.White教席教授，指导社区社交网络学。
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关注学习，而非绩效，有长远眼光和学习型思维模式的销售人员更清楚如何处理较长周期中出现的挑战。
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核心观点


问题


多数公司并未培训销售人员了解并克服销售全新产品会遇到的障碍，而是过于依赖产品展示。所以销售团队往往很难达成交易。




研究


研究表明，客户往往在销售周期的最初阶段对新产品很感兴趣，但后期就会出现抵触心理。研究还说明，有长远眼光和学习型思维模式的销售人员更清楚如何处理较长周期中出现的挑战。




解决方案


培训销售人员熟悉流程，而非华而不实的产品功能。为理想客户创建心理特征档案。评估销售人员的韧性和坚毅。使用战略客户管理。
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我们和企业对话时，
 一谈到当前增收的最大挑战，总会听到对方抱怨：高层领导者只相信自己有创新研发能力，对商业化却没有十足的把握。我们的研究表明，该差距源于正式流程和有效人才管理策略的缺失。这个问题不容忽视，因为公司研发收益率会受到影响。简单来讲，为大胆创新投资数百万的公司要更懂得图和把创新销售给客户。




销售新产品的销售人员与客户进行一对一面谈的时间比其他销售代表平均多32%。





但销售新产品的难度极大。为了解其中缘由，我们查看学术文献，一对一采访大量高级销售主管，并多次进行调研。我们发现，成功的公司能够认识到，新产品的销售过程需要采用与传统方式不同的时间规划，克服不同的挑战和障碍。我们还发现，擅长销售新产品的人与成功销售既有产品的人相比，有截然不同的特点和行为。此外，最优秀公司创建支持销售人员直面挑战的组织和文化。



新销售流程

为更好地了解新产品销售流程的独特之处，我们调查了B2B公司的500名销售人员，他们来自多个行业，包括科技、金融服务、工业品等。我们想知道，这些人如何在销售过程中规划时间，以及随着时间的推移，他们面临的挑战会有怎样的变化。


时间要求。
 我们发现，销售新产品的强度更高，必须投入更多注意力。平均来看，销售人员在整个销售周期内，和客户面谈消耗的时间比销售既有产品和服务的时间多35%。销售人员的面访主要是向客户讲解，新产品将如何改变既有商业措施，所以一般会花费更多时间（约32%），亲自与客户进行一对一面谈。由于启用全新的产品要求目标公司内部达成比较广泛的共识，因此销售人员与客户跨职能团队面谈的时间要多出30%。时间是销售人员最宝贵的资源，所以这一投入可谓代价不菲。


成交的障碍。
 我们要求参与者报告自己在以下六个常见的销售阶段中，何时遭遇抵制以及遇到哪些艰巨挑战：1）销售查询，初次面访时；2）需求识别，销售人员帮助客户进一步了解其需求时；3）评估，客户开始考虑不同产品时；4）解决方案开发，客户与少数几个供应商同心协力，开发可能的解决方案时；5）决策，客户决定是否购买时；6）售后维修，发生在产品出售后。

另一重要发现是，和既有产品相比，创新产品的销售往往在整个流程的较后阶段遇到抵制。这是因为，客户会对新产品感到好奇，所以更多人同意与销售人员进行初次会面。某位很少接受销售代表会面请求的买家评价道：“如果有人提到一个新想法，我总会倾听。我要确保，我们及时了解到当前本行业中的最佳实践。”但随着流程的推进，客户改变现状的意愿会降低。

流程推进过程中，销售人员面临的挑战也会发生变化。在最初的两个阶段中，最大的障碍是，客户认为销售人员并没有透露一些重要信息，所以自己获取的产品信息有限。同样，在接下来的评估阶段，他们往往担心自己对产品的了解依然不足。

开发解决方案阶段会出现重大转折。在这一阶段，客户将注意力集中在了解他们一旦决定采用新产品，自身商业措施会发生怎样的变化。两个最大问题如下：客户不喜欢前景不明朗的情况，这会带来不确定性并引发质疑，而且他们担心自己的商业模式会遭到颠覆。此外，采购决策群往往会在这一阶段扩张，而新加入流程的人会纳闷，“我将会遭遇什么”。决策阶段也会出现类似的担忧——客户仍会关注风险和组织人员受到的影响，担心会为购买决定感到后悔，并不确定自己是否能准确预测转换成本。

从销售部门的角度看，这一模式更是问题重重，而且很难扭转。因为销售新产品的员工可以约到很多初始会面，所以会有成就感：他们接触到客户，并和之前可能不同意与他们会面的潜在客户建立联系。客户最初的热情回应极具诱惑力，容易让销售人员以为，自己的时间得到充分利用。但随着流程的推进，很多受好奇心驱动的会面明显不会带来真正的机会，因此销售人员的努力很难看到成果。


需要的培训。
 总体来讲，组织在帮助销售人员处理复杂销售流程方面，做得还不够。我们的研究表明，新产品发布后，很多所谓的“培训”实际上只是简单的产品展示，根本不涉及销售周期中会出现的重要挑战。产品研发团队往往在发布会中过多关注华而不实的产品功能，以为最大目标是激起销售人员对创新的热情，进而将这种兴奋传达给所有客户。在周期的初始阶段，不仅销售人员必须提供正确的产品信息，客户也要感到自己有正确的信息。因此销售人员须建立信任，并对客户挑战表示深刻理解。到了后期，销售人员要帮助客户了解、评估和管理与转换相关的风险及人员问题。只有少数公司能协助销售人员落实这些措施。

如果销售团队肯花时间创建理想客户的心理特征档案，会获得更好的效果。哪些特征可说明潜在客户愿意采用新商业模式？哪些行为线索表明对方郑重考虑购买产品，而非仅仅想了解一项新技术？潜在客户的组织文化会支持学习和转换吗？销售团队应该详细规划对最符合特征描述的潜在客户，必须采取的所有步骤，以及会见的所有人。这种训练本身极具创意，因为目标是预想销售流程中可以更新的部分。团队必须提问：“在成交前，买家需要创建新评估标准吗？买方组织中的哪些团体可能会失去权力，如何安抚他们？我们了解所有受本次转换影响的人吗？如果没有，我们如何扩展所需的网络？”

尽管销售团队没法在第一次行动时，就得到成功转换所需的所有信息，但上述训练有助于避开主要障碍，聚焦找到正确的客户类型。



成功销售人员的必备素质

为了解成功销售新产品的人具备哪些特质和能力，我们着手分析2500多名销售人员的特质；他们来自数字媒体、医药、工业品和服务行业中的五家龙头企业。


他们着眼长远。
 我们的第一个观察是：最成功的销售人员对时间的管理更审慎。平均来看，他们会转移对既有产品和服务的注意力，花较少时间在行政工作上，以便每周多花4.5小时销售创新产品。他们会预支更多时间，发掘理想的潜在客户，果断瞄准可能购买产品的客户，而非无的放矢。我们还发现，对长期客户结果的关注与成功紧密相关。某客户这样形容最青睐的销售代表：“他的商业信条是，如果他能帮我们提效，那么我们最终会给他的公司更多钱，并在长期实现双赢。”


他们有不同关注点。
 成功的销售人员对障碍的看法和其他人有很大不同。他们关心的是买方组织中的人员和流程问题，以及如果买方没有产品购买的评估标准，是否会造成销售停滞。他们担心，客户会认为转换成本过高，或太多人沉溺于现状。相较而言，其他销售人员关注的是产品知识，担心自己缺乏产品介绍信息，或接收到的信息不明确。


他们表现出更大决心。
 坚毅在多数销售案例中都很重要，而在销售新产品时更是极其关键。挫败往往出现在销售流程的后期，这时销售人员会感到突然间失去掌控。正如某高级销售领导所讲：“销售人员永远都不会放弃销售新产品的机会。他们视新产品为实现自己目标的另一手段，和获得成功的关键要素。但他们能否坚持不懈地销售新产品又是另一回事了。”坚持长期导向的人关注未来回报，并针对可能遇到的障碍制定应对策略。


他们有学习型思维模式。
 目标导向对新产品销售成功与否也会有影响。有些销售人员有学习导向，强烈希望提高能力并完成困难任务。这些人极度重视个人成长。其他人有业绩导向，渴望在表现好时获得夸奖，或害怕得到不好的评价。威斯敏斯特商学院的陈安妮（Annie Chen，音译）及其同事在近期调查中，查看了目标导向的差异如何影响到销售人员对销售新产品的自信心和动力。他们发现，有很强学习导向的参与者更自信，并热衷于完成挑战。以业绩为导向的销售人员则会分化成两大阵营：一派视挑战为获得夸奖的机会，他们和以学习为导向的人理念相同；另一派害怕得到不好的评价，担心自己会失败，因此不太可能花力气销售新产品。

我们选择本研究里五家公司中的一家，查看目标导向在长期对销售的影响，发现不论销售人员有哪种导向，绩效在初期（产品发布时）都会降低。以学习为导向的销售代表花更多时间获得新信息源并尝试不同策略，较少时间用于销售本身；相比以绩效为导向的人，他们的绩效会下降更多。实际上，他们是有意识地进行取舍，而这一阶段的主动学习会得到长期回报。一旦他们了解市场并找到有效策略，绩效最终会稳定在较高（和以绩效为导向的同事相比）的水平线上。对管理者而言，这说明给销售人员时间做实验和了解市场，会在长期得到回报，但你要有勇气应对早期绩效的下跌。


他们博识多通、以客户为中心，而且适应力极强。
 我们还发现其他几个与成功销售新产品有关的特质。销售人员必须既有产品知识，也有市场知识——了解市场趋势和客户消费模式。考虑到客户采用创新产品和服务后业务中出现的变化，他们会以客户为中心——对客户需求的满足远超过要求。快速的变化要求他们有很强的适应力，基于团队、其他经理和市场的反应，迅速调整内部流程和风格。
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为了解是否所有销售人员（包括成功和不太成功的人）都清楚，自己有没有成功销售的必备素质，我们比较了他们自己和客户从以上维度给出的能力评价。结果很惊人：多数销售人员对自身能力都非常自信，他们在各个维度都给了自己高分。但客户只在产品知识维度给了高分，多数维度上给出的评分只有销售人员对自己评价的大概三分之一，在适应力维度上则不到十分之一。销售人员以为自己很好地适应了外界变化，但客户认为他们局限在自己的工作模式中。我们的分析说明，销售部门必须为团队成员的提升提供指导和支持。



[image: ]




支持新产品销售的文化

一线销售经理在执行有机增长战略方面，担当了关键角色，因为他们每天都要做出艰难的人事决定。在产品发布阶段，他们帮助既有销售人员学习新行为，并在绩效下跌时保持士气。如果公司为新产品打造全新的销售队伍，那么这些经理要负责雇用具备相应技能和能力的员工。如果公司推行新的增长策略，他们就必须将策略落实在有效的行动中——这项工作极具挑战性，因为他们要在不确定哪些行动有效的前提下做出决定。

我们发现，最优秀的公司利用能力评估和培训项目，帮助一线销售经理有效应对上述挑战。能力评估通过评估销售人员的特点和技能，明确个人优缺点；他们的素养在整个组织中会有极大差异。多数组织都没有明确并评估销售人员的能力；即使有能力考核，这些组织也只是从宽泛的角度进行调查，忽视了销售新产品的角度。公司可以通过小组培训项目，弥补销售队伍的不足，但这类项目的主要关注点是帮助员工盘点自己的能力。


对技能做出系统性评估。
 最优秀的公司会更进一步，根据个人需求定制培训方案，并将评估和绩效捆绑在一起。新产品销售效率和新产品钱包份额等指标可用于发掘擅长市场运营的人才。管理者基于评估，设计一对一辅导课，引导有助于提高绩效的行为，同时制定有针对性的学习方案。在新产品发布阶段，公司不清楚哪些是成功必需的技能，所以会在全面评估后再进行预测。它们重新查看能力地图，找到已经明显展现出市场运营能力的人才，同时调整培训项目，进一步克服不足。成功的公司会创建激发销售人员提升动力的文化。

上述项目需要的培训往往涵盖很多方面，包括技能培养和个人成长，因为新产品会考验销售人员的自信心。举例来说，某媒体公司称，销售人员难以应付数字市场的变革速度，不能与客户有效沟通。他们可以用正确的问题评估客户需求，并且有足够的产品知识，却不能讨论解决方案。接连不断的数字颠覆撼动了他们对自身市场理解力的信心，他们也不希望在客户面前表现出无知的一面。


知识和韧性培训。
 上述媒体公司分两步解决问题。为应对知识方面的困扰，公司创建了一个市场意识培训项目。项目结束后，公司定期提供和数字媒体趋势相关的更新，销售人员可利用这些信息，帮助客户了解市场发展的方向。但更重要的是，公司提供了应对机制，帮助员工更轻松地适应变革速度。阻碍销售的不仅仅是知识的匮乏，还有情感方面的问题。某高级经理这样形容新挑战：“我们的销售人员可评估客户需求并提供相应解决方案。但数字市场的颠覆太猛烈，他们不清楚自己该做些什么。如果我们不帮助他们克服这一困难，他们就会裹足不前。因此我们要求他们对自身职责进行反思，并发现写日记对他们很有帮助。我们要让销售人员认识到，他们不必非要当万事通。”

和其他很多人一样，销售人员往往不想看到世界的变化，而且需要激励才会学习新行为。能力评估提供来自外部的技能提升反馈，促使销售人员改变行为。要想取得最佳评估效果，你必须将问题具体到特定行为，比如“销售新产品时，你会先考虑既有客户的反应吗”，并让调查对象猜不到正确答案。通过比较促使他们全力克服困难，进而促进行为的改变。比如，衡量某位员工技能和行为的基准，可以是同一行业创新公司的最优秀销售人员、本公司中最优秀销售人员或客户评估。目标在于，为管理者提供充足数据，帮助他们进行必要的讨论。
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能力评估还鼓励销售经理关注世界应该是怎样的，而非对现状妥协。如果产品代表公司方向的改变，那么这类评估有助于判断哪些人将在新环境中如鱼得水，哪些人会寸步难行。如果公司正在建立支持产品的新销售团队，那么评估有助于确定职位候选人必备的素质和相应的筛选方法。改变行为对销售经理和销售人员来说同样困难。成功的管理者有时会想，“根据经验我就知道哪些行为有效，所以为什么我要改变呢”。一旦他们有这种想法，接下来就很可能抱怨产品不好，而非认为销售人员或自己需要改进。若销售管理团队裹足不前，就需要进行人员大换血。在个别极端案例中，我们曾看到某一线销售管理团队由于成员不能实现必要的转变，一年内流失了一半人员。



战略客户管理的好处

我们还发现，最优秀的公司往往会以战略客户管理项目的方式，发布新产品。战略客户经理（SAM）负责接洽最重要的客户，有权力从长远的角度发展业务，并在客户组织的各个层级建立有效关系网络。他们帮助一线销售团队在问题出现时就及时解决。相比普通销售人员，SAM的薪酬中有更多长期项目的佣金；一般雇用SAM的公司销售成本会增加，但通常可以看到投资回报。在大型公司中，SAM有助于打破不同业务部门之间的内部壁垒，进而促进与客户的重要对话。某执行委员会成员曾这样评价：“如果我问部门主管，公司是否需要战略客户管理项目，得到的回答都是不需要，因为他们担心成本问题。但从我的立场看，我很清楚这些项目会是驱动增长的关键要素。”


确保有人能看到大局。
 SAM最好与客户定期开规划会议，并确定互利互惠的目标，支持新产品销售。通过规划和合作，SAM会深入了解到客户的商业实践、文化和战略。他们分析客户所在行业，明确客户相对于市场竞争对手的强项和不足。战略优先项目中的紧密合作降低了采用新产品的壁垒。一旦信任建立，客户就不会担心卖方隐瞒产品信息，更相信对方会看到自己在应用产品过程中遇到的挑战。

SAM确保专家之间保持联系，买卖双方的较低层级也出现新机会。某员工在介绍一个典型成功案例时称：“某事业部曾告诉我，客户对储能技术部不感兴趣。他们问错了人。我帮助他们与客户的研发中心取得联系，我知道那里有个八人团队在研究储能创新，而且该团队有意愿和我们合作。”建立合适的联系后，两家公司常常合作开发技术，并进一步增强了对彼此的信任。


和最好的客户建立合作伙伴关系
 。SAM负责将高层领导团队聚集在一起，向他们展示两家公司如何共同成长。卖方组织的高层领导者可定期拜访客户并与SAM开战略会议，从而表明自己对这些项目的重视。某高层领导解释说：“董事会的参与表明我们以客户为中心的决心；这会建立起董事会和客户最高管理层之间的信任，并为董事会提供了解客户需求的更直接视角。本项目联合组织内部和外部的最高层领导，进一步支持了SAM。”这一层级的参与有助于经营团队了解客户的挑战，预测产品应用过程中出现的问题，并让客户相信问题会得到及时解决，从而降低采购风险。

高层领导者还可以利用战略客户管理，在长期增长需求和短期目标压力之间取得平衡，避免销售部门内部关系紧张，新产品销售能力被削弱。我们的研究表明，如果高层领导者支持SAM聚焦长期目标，同时管理从非战略关系中获得的盈余，那么上述压力就能得到一定程度的缓解。我们在调查中发现，多数公司任用销售部门管理盈余目标——81%的高级销售领导称，公司CEO要求通过收入或成本管理稳定盈余，75%的人称CFO会有此要求。但领导者并未平等对待每位客户：我们发现，决定客户成为战略客户的最大因素是长期增长的潜力，而高层领导者要求战略客户有短期行动的可能性大概只有一半。某SAM这样介绍公司的关注点：“我们认为持续性是战略关系的关键驱动因素，也愿意为持续进步，经历盈利受损的艰难时期。”关注长期是销售新产品的关键。




只有整个高层领导团队
 都长期并深入贯彻有机增长战略，才可能取得成功，因为将全新产品推入市场，既会改革卖方组织，也会颠覆买方组织。最优秀的公司发布新产品时，会在战略上保持一致，从销售队伍到最高管理层。这些公司清楚，新产品销售过程中会出现多种障碍，并制定新流程克服障碍。HR通过创建能力地图，评估新产品销售所需的技能和行为，与销售经理合作开发必要的培训和教练项目。一线销售经理认同新产品发布背后的战略，支持销售人员在一线的学习过程。C级高管从长期主义出发，培养战略客户，并确保达成盈余目标的压力不会妨害到未来增长。

我们在多次采访后发现，仅就我们拜访过的最优秀公司而言，整个销售部门都对自身关注长期有机增长的思维模式颇感自豪。这些公司认识到，仅靠投资研发，还不足以确保公司能看到成果；它们坚持开发创意，并以同样的决心投入到商业化中。否则的话，公司面临的风险就太多了。
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特写 Feature



天下战略：

中美经贸大变局

企业升级全球观

孙黎 朱蓉 | 文 李全伟 | 编辑






中国企业国际化已经进入2.0阶段，此时，中美贸易摩擦愈演愈烈。未来出路何在？本文提出，中国企业需要天下战略观——一种根植于本土文明，同时又能与世界对话与接轨的软实力。这种全新的全球战略观，需要与各类利益相关者损益相济。
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中
 美贸易摩擦正在极大地改变国际贸易格局、改组跨国公司的国际产业链，中国企业应该如何认识国际形势的大变局？如何调整自己的国际化战略？在中美EMBA课程班上，我的学生们提出各种问题：

• 我是一家美国跨国企业零部件供应商，这家跨国公司正在考虑将工厂搬迁到越南。我该跟着搬迁，还是改做国内市场？

• 中国经济完全是冰火两重天，不同产业的经济周期完全不同，貌似经济同时处在扩张、过热、滞胀和衰退时期，我是该投资产能，还是压缩产能？

• 我们公司也跟着“一带一路”倡议，对一些发展中国家进行了投资，但这些国家随着领导人的更换，可能引发东道国的债务陷阱，同时也暴露出投资中的腐败行为，在这种复杂制度下，我是否应该继续海外投资？

• 中兴事件让我们警惕国际供应链上过于依赖某个国家产品，可能引发采购危机，但这些高端产品的研发投入非常高，与我们以前制造中积累的管理能力完全不同，我该如何转型？

• 我们的印度子公司在当地遭遇巨大挑战，比如征地时碰到各种问题，我们该如何进退？

类似的问题还有很多，这也表明中国崛起的跨国公司正在全球征战，需要一种全新的视野与战略看待自身与世界的关系。在国家政策与企业的关系上，一种说法是，美国和日本在20世纪80年代发生巨大的贸易冲突，美日1985年签订的《广场协议》对日本是不平等的，导致日本“失去十年”。从《财富》世界500强1990年至2017年的历年销售额数据上看，日本大型企业的竞争力持续走高，在1995年公布的排行榜上占据149家（占到世界500强的29.8%），与欧盟企业数看齐。《广场协议》以后，日本的跨国公司加速将产能转移到东南亚，到美国直接设厂，建立研发中心，实现了高速成长。同时，日本通过在美国建立各种商会，与美国的各类非营利组织合作，通过各种游说、沟通与合作，成功化解了“日本威胁论”。目前，美国消费者购买丰田、日产、本田的汽车是一种常态，丰田普锐斯混合动力车是许多主张环保消费者的心头好，也获得美国政府的环保补贴。

在《财富》世界500强排行榜上，日本企业自20世纪90年代后期，在信息技术产业上不敌美国企业，500强家数减少。而中国企业家数在加入WTO后，不断扩张，在2018年公布的排行榜上占据120家（占到全球500强的24%，包括4家香港企业和9家台湾企业）。这些大型企业是中国企业群在全球地位上升与全球扩张的一个典型代表。



制度复杂性伴随中国企业全球崛起

规模越大，影响也越大，责任也越大。我们通过表“中国企业国际化进入2.0阶段”，比较中国企业国际化1.0时代与2.0时代的差别。

从表“中国企业国际化进入2.0阶段”可见，中国企业国际化2.0时代的环境发生了很大的变化，企业参与全球竞争的程度加深，战略与组织的复杂度也进一步提升，这就对企业管理层提出了更高的挑战。这些挑战主要表现为：


挑战1：进一步认识国际制度的复杂性


我们早在2009年就提出战略制度观的思想，认为制度因素可以解释不同企业间20%-30%的绩效差异，某种程度上说，比企业所处的产业结构更能影响企业的绩效。中兴通讯因全球合规管理的薄弱，被美国政府重罚的案例说明，中国企业在国际化过程中，在多国不同的监管制度下，要面对制度不同的逻辑与次序，以及制度之间的摩擦和冲突，例如中美不同的知识产权制度就引发贸易摩擦。企业在面对这些全球不同区域市场和不同制度的冲突时，会陷入无所适从的境地。这就要求企业树立一种全球的大局观，对应这种复杂的变化，我们在后面会详细论述。


挑战2：通过国际多元化奇正相生，化解风险


如果说加入WTO后，中国企业国际化1.0时代是积极国际贸易、增加在海外市场的参与度，那么2.0时代不仅是指全球布局、广泛参与，更是在全球形成网络并发挥专门化和区域优势，形成全球的整合优势。目前，小米在印度、泰国等亚洲国家开拓市场；携程与全球在线旅行服务的先行者缤客（Booking Holding）开展战略合作；滴滴在东南亚、南美等地区推进移动出行业务。而在中美贸易摩擦的阴影下，国际跨国公司也加速了将制造工厂向东南亚转移的步伐，从而增加供应链的灵活性，而国际买家也正急于从中国以外的地方进口，以达到货源的多样化，不把所有的鸡蛋放在一个篮子里。对应这种新格局，中国企业家应该主动在越南、泰国、印度尼西亚等东南亚区域建立战略据点，主动迎接这些地区制造能力的竞争。综合而言，国际多元化布局可以增加组织活力，在特朗普的“不靠谱”政策下，在复杂、动态环境中增加延展性与反脆弱性，从而实现战略上的奇正相生。
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挑战3：通过研发掌控全球产业链


随着生产和贸易的全球化，跨国公司利用各国不同的资源禀赋与产业集群的不同分布，建立起全球价值链，降低成本，成功地减少了全球的通货膨胀。跨国公司核心竞争力越来越依赖于创新和生产制造的高附加值部分，同时将大规模生产等非核心功能剥离到中国等新兴市场国家。中国企业受供应能力、知识编码和交易复杂性的影响，往往处于全球价值链的底端，只能与跨国公司分食有限的附加价值。要想升级掌控产业链，就需要进入高技术的环节、更加了解客户需求，因此研发成为企业增加核心竞争力，在全球价值链占据高端位置的重要力量。

我们用图“通过在发达国家建立研发中心掌控全球产业链”，表现中国公司在发达国家建立研发中心，甚至风险投资公司的战略。研发分成研究与开发两个维度。从发展的Y轴看，中国企业可以通过路径1资本扩张的模式（设立分公司或者风投），在发达国家投资新的机遇。例如中国是以色列第二大投资国，投资了以色列20%以上的初创公司。然后通过市场驱动(图中的路径3），中国企业可以进一步在发达国家探索新业务，成为全球性的公司。

而从研究的X轴看，中国企业在硅谷或以色列通过路径2获取未知领域中的创新技术、商业模式；率先掌握前沿的技术；学习全新的产品开发流程；获得新的技术、管理人才；更新管理与组织结构，例如蔚来汽车在慕尼黑、硅谷建立全球设计中心。在技术驱动下，中国企业进一步通过路径4产业化的发展，在与本土市场互动的基础上，成为全球的领导者。



“以美利利天下”

从根本而言，中国企业在国际化2.0时代需要树立一种新的全球格局观，一种根植于本土文明，同时又能与世界对话与接轨的软实力。我们从《易经》的乾卦得到启发：“乾始能以美利利天下，不言所利，大矣哉！大哉乾乎！”也就是说天地万物都享受乾元的云行雨施，生机勃勃，乾元以美好的利益，使天下通达。同时，乾谦虚而不声张，是无声的，为此，孔子不禁对“乾”赞叹道：真是伟大！真是了不起！企业如何“以美利利天下”？我们从三个维度展开：


维度1：认识什么是真正的利益——“利者，义之和”


首先要理解“以美利”中的“利”。王夫之认为“利者，义之和”，也就说义是万物天然的原理和法则，利是在各种事物的损益相济中，各成其美，因而顺通。具体到企业层面，我们用图“传统企业战略观：基于等级和权力”和图“企业天下战略观：需要与各类利益相关者损益相济”表示传统企业战略和企业天下战略。诺贝尔经济学奖得主米尔顿·弗里德曼（Milton Friedman）1970年在《纽约时报》撰文，称企业的唯一责任就是为股东赚取利润。正如图“传统企业战略观：基于等级和权力”所示，股东位于金字塔顶端，员工、管理层和董事会都为股东利益服务。

而图“企业天下战略观：需要与各类利益相关者损益相济”的企业天下战略则超越了股东利益，关注更广泛的利益相关者群体。中国企业的发展不仅是自身的发展，而且是与各类利益相关者共同发展，实现包容性的发展。这反映在华为任正非的国际化管理哲学里：“我们担心美国、欧洲、日本的企业落后了，他们落后了，独剩我们，我们就被孤立了。所以我们攻进无人区后，要先建立规则，这个规则不要利已，要利他，这样才能和别人合作得更好。”

为什么企业与各利益相关者之间损益相济的天下战略要优于企业自身利益最大化呢？在《易经》看来，乾的四种美德就是元亨利贞。利者，万物各顺其本性，各成其能，各逞其用，从而实现天地人的天道圆满。为此，以企业利润最大化为唯一目标很难保证可持续发展。要解决世界性的可持续发展问题，就需要一个与世界范围相对应的尺度，这就是天下战略。中国跨国企业就要从世界大格局看企业发展，在冲突与合作的二元对立中，发展与各利益相关者的合作，共荣俱损，促进天下公利，实现生生不息。


维度2：认识天下的无外尺度


中国哲学家赵汀阳认为天下体系始于周朝，具有包容性和无外性。包容性是指天下体系包容千邦，保证天地神圣秩序；无外性则意味着一种世界性尺度，意味着不存在任何歧视性或拒绝性原则来否定任何人参与天下公共事务的权利。以天下作为世界理念，由此可以推想一个作为万民公器的世界制度。企业的天下战略也可以从中受到启发，将各种弱小的利益相关者列入自己的天下视野。例如企业战略思想家普拉哈拉德（C.K.Prahalad）就倡导跨国企业关注金字塔底层（Bottom of the Pyramid）市场，这个市场由全球数十亿每日收入不足2美元的低收入者组成，服务这些市场虽然意味着削减产品或服务的附加值，但通过提供最基本的功能，刺激更大范围内的需求，企业也可以在这个被忽视的市场取得成功。同样，在天下无外思想指导下，原来无法接触金融服务的弱势群体可以通过微型贷款的商业模式得到贷款，从而创办自己的项目。通过小额信贷机构、借款者社区、女性借款人、政府、小额信贷管理者和员工等多个利益相关者共同创造，一个崭新的机会之门就此打开。
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在这一天下战略的指导下，中国的跨国企业可以与各种非政府组织开展合作，去帮助东道国经济与社会的发展，这与非政府组织在公平、教育、环境保护等方面的诉求相一致。这样，当跨国企业面临外来者负担时，可以获得独特的政治资源和能力。此外，非政府组织的本地化知识和社会网络嵌入可以帮助中国企业对金字塔底层市场的开拓。例如中信泰富在澳大利亚的发展要处理各种劳工、社区、政府等复杂关系。通过与非政府组织合作，中国企业可以开展各种面向公众的研讨会、改善投资环境、创造当地工作机会，克服外来者负担。


维度3：认识与遵守天下的无偏秩序


赵汀阳认为天下体系的普遍性在于它能够形成各国在利益上的互相依存和互惠关系，从而保证世界的普遍安全和永久和平秩序。但全球化过去几十年的发展，也造成富者越富、中产阶级收入没有增长的结果，表明很多全球化的制度存在缺陷。无偏的全球化规则与制度对未来天下福祉的建设非常重要。公平、公正的市场秩序是中国企业必须遵守与维护的。例如华为在国际化中就非常尊重国际知识产权制度。当华为和爱立信签订了一个知识产权互相交换的协议时，任正非说，“签订以后我们公司高层欢呼雀跃，因为我们买了一张世界门票。我们一个普通员工写了个帖子，说‘我们与世界握手，我们把世界握到了手中’。”正是这种对全球化制度的遵守与承诺，帮助企业履行社会责任，而且与经济责任、法律责任、伦理责任和慈善责任相契合，满足东道国环境保护、公民权利、社会福利等方面的制度要求，而免于犯下中兴通讯的过失。

朱熹说：“天下者，天下之天下，非一人之私有故也”，我们在本文中倡导的天下战略是一种正念，可以在中美经贸大变局下处变不惊；是一种关怀，推崇人和自然的和谐共生；是一种精神，兼容各种文化，创造普世价值；是一种领导力，引导天地众生的生生不息。我们期待这一战略能经受中美贸易摩擦与各种制度复杂性的考验，从而帮助中国新崛起的跨国公司建立软实力，更好地拥抱全球化的未来，更好地在国际舞台合作与共赢。



[image: ]



孙黎
 是美国洛厄尔麻省大学曼宁商学院创业与创新副教授。朱蓉
 是北京工商大学商学院副教授，洛厄尔麻省大学曼宁商学院访问学者。





特写 Feature 组织管理



组织成功重塑的

GREAT模型

谢克海 | 文 李全伟| 编辑






重塑是组织发展过程中的一大难题。本文以企业为例，提出组织重塑首先要明确伟大的组织发展目标（G），然后制定基于资源禀赋的战略（A），通过结果导向的运营（R）以及顶级人才队伍（T），达成预期的结果。这一切都是在核心团队（E）的驱动下发生的。这五个关键要素互相作用，成为组织重塑的GREAT模型。
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核心观点


问题


在组织重塑过程中，组织面临的问题千头万绪，有些领导者无法找到组织重塑的关键点，因而导致转型失败，危及组织生存。




洞察


究其原因，仅有管理理论支撑是不够的，领导者还需要从管理实践角度出发，抓住组织重塑的关键要素，建立关于组织重塑的系统性思考框架。




解决思路


GREAT模型指出了组织重塑的关键要素及其相互关系，即以高管团队为核心，基于资源禀赋的战略，打造优秀人才队伍，通过结果导向的运营，最终实现成为伟大组织的目标。






根
 据组织生命周期的规律，当组织发展到了某一阶段时，为了应对内外部环境的变化，都会面临重塑的问题。本文将以企业为例，探讨如何实现组织的成功重塑。

很多企业家都面临这样的困境：公司成长慢、利润薄、士气低、执行差，因而迫切需要调整、转型乃至重塑。在此过程中，企业家面临的问题千头万绪，如何准确治疗顽疾、提升企业竞争力？企业家需要从组织全局角度分析与诊断，而不能只看到具体问题。

因此企业家需要一套完整的企业重塑体系，帮助提升组织竞争力，使企业再创辉煌。根据对大量企业的观察研究，结合多年管理实践以及企业生存关键时刻的思考与决策经验，我认为企业家经常思考的经营管理问题有以下三个：


做什么——我们的业务组合合理吗？

谁来做——我们的队伍行吗？

做没做——我们是否按照预期的时间、路径与结果在推进？



这些问题需要企业家时时思考，不断做出调整，这是他们日常的主要工作。还有一个问题是企业家虽不需时时谋划，但必然考虑的，就是：


往哪儿去——我们将要把企业带向何方？


通常企业家更多的在思考上述四个经营管理问题，却并没有把自己考虑在内，但他们恰恰是企业生存与发展的核心要素，于是一个更为重要的经营管理问题，就是：


我们自己行吗？


这个问题的答案决定了前面四个问题的结果。

只有从以上五个问题通盘考虑，企业家才能推动公司重塑的进程。因而这些问题分别对应组织的五个关键要素：往哪儿去即目标，做什么即战略，做没做即运营，谁来做即人才队伍，我们自己行吗即包括企业家在内的高管团队。

本文认为企业重塑首先要明确成为伟大企业的目标（Goal，G），然后制定基于资源禀赋的战略（Aptitude-based strategy，A），通过结果导向的运营（Result-oriented operation，R）以及顶级人才队伍（Talent，T），达成预期的结果。这一切都是在高管团队（Executives，E）的驱动下发生的。这五个关键要素互相作用，称为企业重塑的GREAT模型。
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本文将对GREAT模型中的关键要素与落地路径逐一论述。



目标

企业重塑时，企业家首先应当思考：我们要办一家什么样的企业？正确的答案只有一个，即成为一家伟大的企业。


1.何为伟大的企业


首先我们来谈什么是真正的企业。在我看来，只有那些依靠产品、服务与运营创造价值并获取利润的公司才是真正的企业。那么，什么是伟大的企业呢？企业是否伟大，在很大程度上是由企业家决定的，在此我愿尝试从企业家的角度进行间接探讨。

社会上的企业家大体分为以下三类：

第一类企业家的特征是“挣些钱，是否违规、犯法、有失道德水准无所谓”。他们唯利是图，无视道德和法律，不是真正意义上的企业家。第二类企业家的特征是“财富积累，以依法合规与守德为底线”。第三类企业家的特征是“财务健康，通过价值观引领、专业化服务促进人类社会进步”。他们不以财富追求为根本目标，更多追求的是造福人类、改变世界，他们是在做企业，更是在做事业。只有第三类企业家创办的企业才可能是伟大的企业。


2.企业与企业家命运
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如果你问创业家，创业失败最差的后果是什么？大部分人回答是：把本钱赔光。事实绝没这么简单。企业既能让企业家走上事业巅峰，也能像黑洞一样将他吞噬。

有些企业家认为企业能使自己完成财富积累、成就企业、成就事业的三级跳，对应成功（Success）的三个阶段，即S1，S2，S3。而最差的结果也不过是经营失败（Failure），亏掉初始投资，即F1。但是他们往往忽略了美好画面背后的深坑与炼狱。在利益诱惑下，他们可能会违背商业逻辑，比如突破投资原则，用全部家底做赌注，结果往往债台高筑，即F2。更为严重的是，有些企业家在巨大的压力面前突破人生原则，铤而走险，依靠欺诈维持企业生存，失去名誉，令人鄙视，即F3。


企业家一定要清楚：你可能在制造一台自己控制不了的机器。
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企业与企业家是如何被黑洞所吞噬的？这张企业安危空间图从商业逻辑与价值观两个维度出发，将企业划分为四个类型，描述了很多企业从成立到衰败的两条典型路径。


第一条路：
 企业最初处于右上角，它们专注在某一领域经营，奉行正确的价值观与做事原则。通过这种方式盈利后，经营团队容易自我膨胀，违背商业逻辑，在投资方向、用人标准、运营管理方面决策错误，例如突破投资原则，贸然进入新领域，即右下角的无关多元化之路。无关多元化未必会使企业亏损，但由于缺乏行业经验和应有的积累，企业将处于危险境地。企业此时如果经营不善，有可能变得病急乱投医，不择手段，走到图中左下角，被利益黑洞逐渐吞噬。


第二条路：
 企业经受不住利益诱惑，突破人生原则，见利忘义，在价值观上迷失。这种企业由于不正当经营必然官司缠身，危机重重，也逐渐会走向左下角的黑洞并难以脱身。到那时，企业家不仅输掉初始投资，而且名誉扫地。


在此特别提示：“关键时刻”，坚守还是妥协？


企业家要避免个人和企业的灾难，一定要坚守两条原则：投资原则与人生原则。部分企业家之所以无法坚守上述原则，通常是因为他们不具备以下三点：（1）正确的价值观，（2）正确的商业逻辑，（3）矢志不移的定力。

其中企业是否有正确的价值观不在于企业家是否懂得“何为正确”，而在于企业家在“关键时刻”能否坚守。“关键时刻”最体现企业的耐力和定力。比如，实业难做，是不是能耐心坚守？各种机会摆在眼前，是走无关多元化路线还是聚焦主业；是贪图“快钱”违法经营还是诚心做事厚积薄发？以开餐馆为例，如果你开一家比萨店，比萨做好了却发现其中一种原料过期，是以次充好欺骗消费者还是将次品作废并承担所有损失，这就是“关键时刻”。



基于资源禀赋的战略

企业目标确认后，企业就需要制定明确的战略以实现目标。

经常会有各类投资机会找到企业家，它们大都描绘了诱人的“商机”。很多企业家从行业或市场前景出发思考投资决策与企业战略，即做什么与不做什么。然而某个行业或市场有前景并不是战略选择的关键，而关键是“你能挣到钱吗”。仔细想来，资深的企业家一定能体会到，发现商机、融资筹款、开张剪彩相对容易，而真正让企业家夜不能寐的难题是持续盈利与资产增值。每个行业都有强大的竞争对手，因此企业必须尽力将有限的资源集中于一点，充分利用自身独特的资源禀赋，形成强大的竞争优势。于是企业在战略选择上归根结底需要回答这样一个问题“你是谁，你的资源禀赋是什么”。


1.何为资源禀赋（Aptitude）：资源禀赋年轮



资源禀赋是企业投资人视角下的一把手、高管团队、人才队伍、产品/技术、用户、品牌形象、资产组合而成的价值总和。
 所有资源禀赋中，一把手（Decision facilitator）位于内在核心，逐步通过高管团队（Executives）和人才队伍（Talent），打磨技术（Technology）、产品（Product）和服务，赢得用户（User）认可，塑造品牌形象（Image），不断增加企业资产（Asset）。这个由里及外逐渐扩散的禀赋圈称为“资源禀赋年轮”，将这些资源的首字母连起来就是企业的禀赋（APTITUDE）。
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2.企业需要基于资源禀赋制定战略（Aptitude-basedstrategy）



资源禀赋战略是以资源禀赋为出发点的战略选择。
 比如基于供应链优势而选择低成本和海量产品的沃尔玛，基于数据积累和技术优势而拓展云服务的亚马逊，基于创始团队而不断突破创新的苹果，都是从资源禀赋出发制定战略的典型代表。反之，如果资源禀赋与战略方向不匹配，跟风投机，无法形成独特的竞争力，必然危及企业生存。


3.资源禀赋不仅是战略选择的起点，也是战略选择的终点和目标


作为投资人，你希望拥有一个怎样的企业？恐怕不仅是资产，一定还包括一把手、高管团队、人才队伍、产品与技术、用户、品牌形象等资源禀赋，最终留下的是一个健康发展的企业。由此可见，这些资源禀赋也是战略选择的终点和目标。

企业利用自身资源禀赋，经过对用户的深入理解，形成与之匹配的战略选择，在为用户提供产品与服务并创造价值后，最终还将积累出新的资源禀赋。从投资人的角度，仅用财务报表去衡量企业、考核经营团队是不全面的。财务报表所能提供的信息极为有限，而且只反映过去，对企业经营结果的系统评估必须包括资源禀赋年轮中的其他方面。


在此特别提示：当企业明确自己的资源禀赋后，就要在特定区域持续努力，切忌做机会主义的投资与选择。




结果导向的运营

在树立清晰目标并制定资源禀赋战略之后，企业就进入以结果为导向的运营阶段。运营是将企业战略意图落地，促使企业扩大自身资源禀赋的过程。


1.何为结果导向的运营（Result-oriented operation）



所谓结果导向的运营，即以战略为指引，对目标进行分解，持续监督落实，依靠运营体系系统性、有节奏地推动工作。它是一种统合企业一切管理要素，为用户及时提供高质量产品或服务的能力。
 比如一家汽车厂商的运营就是整合发动机、汽车底盘、车身、电气设备等零部件供应商，确保标准化的工作流程，持续完善供应链、优化成本，保证汽车的安全、舒适与便捷，并通过经销商及时为客户提供汽车产品。


2.运营能力是企业最重要的核心能力，往往也是最大的短板


在市场不好、竞争激烈的时候，为什么优秀的企业仍可盈利，而其他企业却无法生存？因为优秀的企业善于运营，在同等投入的情况下，它们的产品质量更好，成本更可控，因此可以向顾客提供物美价廉的或者性价比高的产品。在市场供大于求的环境下，顾客择优选择优秀企业的产品，而那些运营能力差的企业就被挤出利润区，只能被淘汰。因此运营使企业持续保持竞争优势甚至抗周期发展，是最核心的能力，是检验企业的核心标准，同时也是很多企业最大的短板。


3.正确理解运营在企业各职能中的位置——运营中心论


很多人对运营在企业经营管理中的定位缺乏清晰的认识，认为运营属于企业的职能范畴，是与企业战略、职能管理、业务模块、区域模块等并列的概念或职能活动，这种认识是错误的。运营其实是统合协调其他职能的统合者。运营直接决定企业是否可以及时提供高质量的产品与服务。
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在此特别提示：资本驱动、技术驱动还是运营驱动？


企业家在谈论企业核心驱动力时，经常会提到三个词：资本、技术和运营。如果仅有资本或者仅有技术，而缺少运营，企业都是无法长期生存的。反之，仅凭卓越的运营能力，即使没有资本和技术支持，企业也能在激烈的竞争中获得顾客的青睐，产生经营性利润，让企业生存并逐步壮大。比如麦当劳通过精确的、标准化的运营，保障产品的质量、干净的环境、合理的价格，而成为快餐行业的巨头。另外企业可以通过运营不断开发与迭代技术，并将技术转化为市场化的产品。所以说，强大的运营体系是成就其他职能的前提，是所有企业最根本的驱动力量。



人才队伍

关于“打造优秀的企业必须搭建一支优秀的人才队伍”的论述已经很多，关键是如何落地。落地并做好的前提是要有以下3个基本认识：


1.一流人才与一流环境是队伍建设的核心


打造一流人才队伍的核心问题是解决好“谁上谁下”。“谁上”既包括谁走向核心岗位、管理岗位，也包括谁加入这家公司，而这一决策的前提是对人才素质模式的深刻理解。我们需要知道，一个人才对组织的贡献，即个人业绩，取决于他的价值观、能力、经验、技能、知识等，而其中价值观和能力最具有长效价值，也极不容易改变。因此，选人甚至比培训培养还重要，选对人是打造人才队伍的前提。

在“谁下”方面，对业绩极差、口碑极差的人员进行淘汰已经是一个普遍实践，但“谁下”的关键是在中高层发现那些“问题人”，这类人对企业破坏最大，有些中高层看似优秀，甚至业绩突出，而本质上核心指标缺位，我称之为“核心指标单项否定”。我们都曾有过以下类似的观察：一个业绩突出、综合素质评价总分很高的企业中高管“突然”出现重大问题，给企业带来巨大损失。为此我们甚至会质疑综合素质评价的有效性。我曾经就此查阅这类人员的综合素质考评信息，惊讶地发现了问题所在：其各项指标都很高，只是其中某一项低，如风险意识、诚信廉洁、团队精神，这是导致其给企业带来灾难的根源所在。此类例子还有很多。因此我得出人员评价的结论：能力看综合、品质看组合。这类核心指标即使一项出现问题都是灾难性的，“差一点”是本质差别，即使其他方面再优秀，也必须坚决淘汰。

打造一流环境的核心问题是使员工“想干”。员工“想干”是一切组织目标实现的保障。我们往往认为员工只关注“财务回报”“职业前景”，但大量的观察与调研表明，“事业伟大”和“内心感受”同等重要，甚至更胜一筹。绝大多数人都有一颗澎湃的心，所谓“事业伟大”，就是希望与团队做伟大的事情，并愿意为此付出。同样，绝大多数人也都有一颗脆弱的心，所谓“内心感受”，就是希望获得公平与尊重。当然，“想干”的前提是“能干”，而“能干”的根本在于公司的“治理体系”和“管理体系”，其中“治理体系”对于高层“想干”影响巨大。


2.清晰区分是队伍建设的前提


在制定管理决策并执行之前，关键是要对决策事项有清晰的认识。解决“谁上谁下”和创造“想干”环境的前提是清晰判断出谁是问题人及组织环境中存在哪些问题。评价贵在区分，区分贵在清晰，最可怕的是模棱两可。以人才评价为例，最终的报告必须清晰告诉决策者：该重用提拔谁，该淘汰解雇谁。任何不给如此清晰结论的评价报告都是不合格的。同样，对组织的诊断必须清晰指出问题环节。


3.快速行动是队伍建设的保证


在知晓“谁上谁下”，知晓组织中的问题之后，需要快速行动来保证人才队伍建设的良性循环。比如在第三季度末，我们已经清楚看到一个业务单元一把手不可能带领团队完成全年预算，被同行远远甩在后面，而且已经可以预判第四季度形势不会逆转。这时卓越的公司在综合考虑其上一年度业绩的基础上会迅速做出调整其工作岗位的决定，并争取新人在年底或年初到岗。但市场上大多数公司会等待第四季度结束，才开始评估并启动人员调整。通常情况下，四季度的业绩结果与之前的预判大体相同。此时启动免职流程，经过内部沟通，待人员正式离开，可能已经是次年三四月份，再开始启动人员招聘，新人可能五六月份才能到岗。由此出现两个问题：一是此业务单元会从第四季度到次年上半年处于非正常，甚至是无人负责的状态，可以想象损失多么巨大。二是新人年中才到岗，这就很难要求其对当年业绩负全责。因此，只有“快速行动”才能解决上述两个潜在损失。

企业一把手和核心管理层在人才队伍建设的上述方面不能优柔寡断，同时HR必须提供专业服务，给出清晰意见、清晰报告，积极参与决策，并系统推动落实。



高管团队

在GREAT模型的五个关键要素中，高管团队起决定性作用，它直接影响GREAT模型中其他四个要素的确立与落实，是GREAT模型的核心。


1.何为高管团队


高管团队，是指企业一把手在内的企业最核心的成员。人们往往把他们视作企业人才队伍的一部分，但事实上核心高管团队，特别是一把手，对于企业经营管理所起的决定性作用与企业中其他岗位人才完全不同，必须要单独研究。


2.高管团队决定论



首先，只有卓越的企业家才能造就伟大的企业。
 伟大的企业与行业无关，与周期无关，而只关乎人。核心高管团队的特质决定企业的基因，他们的格局决定了企业的目标，他们的人生境界决定企业能否成就伟大。比如在20世纪90年代初，巨额亏损的IBM聘用郭士纳为CEO，在他的带领下IBM仅用一年便扭亏为盈，实现了企业的重塑。


其次，高管团队是企业最重要的资产。
 包括一把手在内的高管团队在资源禀赋年轮中位于核心，他们衍生出企业的其他资源禀赋。在英特尔（Intel）的三名创始人中格鲁夫擅长管理，摩尔擅长行业判断与技术创新，诺伊斯擅长外部沟通，正是这三个人的紧密合作衍生出英特尔的品牌、文化、技术、产品、人才队伍和资产。


最后，糟糕的高管团队，尤其是一把手，往往会成为企业发展的瓶颈，甚至是最大阻碍。
 如果一家企业的管理团队出现问题，就相当于大树的根系出现问题，会导致企业从内而外地崩溃与腐烂，即使积攒了多年的家底，也终有一天会倒下。高管团队的视野、格局、能力水平和价值观的高度往往决定了企业在这些方面的高度。


在此特别提示：对高管团队统一评价还是独立评价？


很多企业没有将人才队伍与高管团队进行区分，将他们统一放在一个评价系统中，甚至有的企业考虑到高管位高权重而对其不予评价。高管们既然处于企业的核心岗位，发挥着最为关键的作用，就需要将其独立进行评价。
 而且由于人力资源部属于内部职能部门，极难有效推动对高管的评价并给出客观的意见，因此我坚决主张引入第三方机构进行评价。

同时，必须对高管团队出具独立的评价报告。
 这些报告是通过系统调研所得出的独立结论，一定要保证报告的结果不能受企业职级、权力左右，最大程度保证报告的客观与真实性。评价报告需要清晰地指出：高管个人和团队是否存在问题、谁存在问题，高管的工作环境（治理体系、管理体系）是否存在问题、哪个环节存在问题。评价结果要像红黄绿灯一样明确显示。

为了有效落实对高管的评价，企业还应就此课题召开独立会议，
 详细讨论实施计划与注意事项。高管团队是企业的核心，肩负企业的兴衰，重视对他们是否“会干、能干、想干”就是对企业的生存负责。

GREAT模型是企业重塑的框架，同时也是企业经营管理的基本逻辑。很多成功重塑的企业的实践也与GREAT模型相吻合。相比其他经营管理模型，GREAT模型有如下特点：


1.投资人视角下的企业重塑模型。
 该模型是从企业投资人角度系统地对企业进行诊断与评估，而其他模型更多是从经营管理层的角度去审视企业。


2.企业与企业家安危空间图。
 本文强调面对外界诱惑，企业应保持专注与定力，坚守商业逻辑与人生原则，才能长期生存并不断发展。企业应慎重进行多元化并警惕价值观迷失，防止被利益黑洞所吞噬。


3.运营中心论。
 所有产品的背后都是由运营支撑的。运营体系是经营管理各个职能的驱动者、整合者、协调者和控制者，是企业各职能的中心。相比技术、资本等驱动因素，运营是企业最根本的驱动力量。


4.高管团队决定论与独立评价。
 之前的经营管理模型鲜有将高管团队作为一个独立要素进行分析，但实践中高管团队，特别是一把手，他的决策与行动左右企业的未来。因此高管团队作为企业重塑中最核心的要素值得被重点研究并进行独立评价。




企业重塑
 是企业基业长青、走向卓越所必须面对的问题与挑战。其实对其他类型的组织也是一样，只有不断自我革新和重塑，才能持续生存发展。GREAT模型不仅适用于企业，也同样适用于其他类型的组织。它指出了组织重塑的关键要素与相应内涵，同时帮助领导者重新审视组织的生存与发展状态，期待后续有研究者对组织重塑与该模型持续探讨，更好地理解与支持组织发展的管理实践。
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特写 Feature 人工智能




人工智能


与


人类工作


的


未来图谱
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人工智能在未来带给人类工作的改变，可能比我们想象的更为剧烈和残酷。它虽然会带来巨大的经济机会，但也会带来始料未及的伤害，当人们不能通过工作在社交和生活中表达自己的价值，人类该如何自处？
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许多经济学家、技术专家和未来学家，包括我本人在内，深深地对未来感到忧虑。我认为人工智能的四波浪潮席卷了全球经济，它们有潜力撬开更大的贫富差距，引起大范围的技术性失业。未来由技术导致的财富与阶层上的悬殊可能演变为更深刻的裂痕：撕裂社会结构、挑战我们的人格尊严。




人工智能对于商业来说是一个异常强大的工具。经济学家预测，到2030年，人工智能将为全球经济带来15.7万亿美元的财富。很多收益来自自动化取代大量人工的工作。由此引发的裁员对所有劳动者都一视同仁，给高学历白领职工和许多体力劳动者带来同样的巨大打击。当人类与运算能力超过人脑的机器竞争时，大学本科学历甚至是高度专业化的研究生学位都不再是工作的保障。



人工智能是第三个GPT

我相信，人工智能很快会成为下一个GPT（通用技术，General Purpose Technologies），刺激经济生产甚至促进社会组织变革。人工智能革命会达到工业革命的规模，甚至规模会更大，速度会更快。这些变革会比之前的经济革命更广泛。蒸汽动力从根本上改变了体力劳动的性质，ICT(信息通讯技术，Information and Communication Technology)从根本上改变了某些类型的认知劳动，人工智能则会同时影响这两者。人工智能会以远超人类的速度和力量执行多种类型的体力和智力任务，大大提升运输、制造、医学等各个方面的生产力。

与第一和第二次工业革命中的GPT不同的是，人工智能不会推动经济生产的去技能化。它不会让少数人完成高级任务，也不会将其分解成由更多低水平技工完成的小任务。它只会接管符合以下两个标准的任务：可以利用数据优化，并且不需要社会互动（在后文我会更详细地分析到底哪些工作可以由人工智能取代，哪些工作不能被代替）。

确实，这一过程中会创造一些新的岗位，例如机器人修理工和人工智能数据科学家。但人工智能对就业的主要影响不是通过去技能化而创造工作，而是通过越来越智能的机器替代工作。理论上来说，失业工人可以在其他更加难以自动化的产业找到工作，但这一漫长的过程本身极具破坏性。

而且人工智能不会给我们足够的时间。和前几次GPT推动的经济转型相比，人工智能带动的经济转型会发生得更快。工业革命历时几代人才完成，而人工智能革命在一代人的时间内就能产生重大影响。

我相信我们可以确定以下几件事。第一，在工业时代，新技术带来了长期就业机会增长和工资水平的增长。第二，新的GPT依然很罕见且重要，应单独评估各个GPT对于就业的影响。第三，在被广泛认可的三个GPT中，蒸汽动力和电气化同时推动了生产力和就业率提高，ICT提高了生产力却不一定增加就业。第四，人工智能也会是一种GPT，它偏重技能，应用速度快，这两个特性表明人工智能会对就业和收入分配产生不利影响。

如果上述论据正确，那接下来的问题就很清楚了：哪些工作会受到冲击？情况究竟有多糟？我根据牛津大学、麦肯锡、普华永道、创新工场研究报告综合整理了365种人类工作的消亡概率。篇幅所限，本文选载了前十名和后十名，供读者参考。（
参见表格“365种人类工作的消亡概率”

 ）



人工智能的“可以”与“不可以”

分析人工智能取代工作岗位，不能仅仅用传统“低技能”vs.“高技能”的单一维度来分析。人工智能既会产生赢家，也会产生输家，这取决于具体工作内容。尽管人工智能可以在基于数据优化的少数工作中远胜人类，但它无法自然地与人类互动，肢体动作不像人类那么灵巧，也做不到创意地跨领域思考或其他一些需要复杂策略的工作（因为这些工作投入的要素和结果无法轻易量化）。下面我用两张图来解释一下，第一张分析体力劳动，第二张分析认知劳动。（
参见下图

 ）

对于体力劳动来说，X轴的左边是“低技能、结构化”，右边是“高技能、非结构化”。Y轴下边是“弱社交”，上边是“强社交”。认知劳动图的Y轴与体力劳动一样（弱社交到强社交），但X轴不同：左侧是“优化型”，右侧是“创意或决策型”。如果认知劳动的重点是将数据中可量化的变量最大化（例如设置最优保险费率或最大化退税），就归类为“优化型”的职业。




 [image: ]
[image: ]




[image: ]




（返回原文阅读）






这几条轴将两张图各分为四个象限：第三象限是“危险区”，第一象限是“安全区”，第二象限是“结合区”，第四象限是“慢变区”。工作内容主要落在“危险区”的工作（如卡车司机、定损员等）在未来几年面临着被取代的高风险。“安全区”的工作（如导游、心理学家、按摩师等）在可预见的未来中不太可能被自动化。“结合区”和“慢变区”象限的界限并不太明确：尽管目前不会完全被取代，但工作任务的重组或技术的稳定进步，可能引起针对这些工作岗位的大范围裁员。

在左上角的“结合区”中，大部分计算和体力性质的工作已经可以由机器完成，但关键的社交互动部分使它们难以完全自动化。所以，最可能产生的结果就是幕后优化工作由机器完成，少量人类工人仍会是客户的社交接口，人类和机器形成共生关系。此类工作可能包括保安人员、报税员甚至放射科医生。这些工作消失的速度和比例取决于公司改造员工工作内容的灵活程度，以及客户对于与计算机互动心态的开放程度。

落在“慢变区”的工作（如水管工、建筑工人、平面设计师等）不依赖于人类的社交技能，而依赖于动手能力、创造性或适应非结构化环境的能力。这些仍是人工智能的短板。由于不断发展的技术会在未来几年中慢慢提升这些短板，所以此象限中工作消失的速度，更多地取决于人工智能能力的实际扩展。



两类失业：一对一取代和彻底清除

这两张图让我们对哪些类型的工作有被人工智能替代的风险有了基本的认识，但这对于整体经济层面的就业总量意味着什么呢？

经济学家的研究结果预测人工智能会引发的失业规模，已经成了全球经济学家和咨询公司的主流研究课题，使用不同的研究模型会得出不同结果。

我是一名技术专家和早期风险投资者，我的专业背景教会我尝试以不同的方法解决问题。在职业生涯早期，我致力于将先进的人工智能技术转化为有用的产品。同时，作为风险资本家，我也投资和协助一些新的创业公司。这两份工作让我发现人工智能对工作岗位形成的威胁不只是“一对一取代”，还有“彻底清除”。

我投资的许多人工智能公司，都在尝试开发可以取代某类工人的单一人工智能驱动产品，如可以完成仓库搬运工工作的机器人，可以完成出租车司机核心任务的自动驾驶汽车算法等。如果取得成功，这些公司会向客户销售其人工智能产品，而客户可能解雇被替代的剩余劳动力。这些“一对一取代”的工作类型，正是经济学家利用“工作任务分析法”所研究的课题核心。

但还有一种完全不同的人工智能创业公司：它们想从根本上重构整个行业。这些公司并不是想用同样功能的机器人取代工人，而是追求通过新的方式来满足整个产业用人的基本需求。如无人F5（未来商店）等创业公司是这类公司的杰出代表。算法没有取代这些公司的员工，因为这些公司从来就没有雇用人类员工。但是随着这些公司优质而低价的服务逐渐占据市场，他们会给雇用人类员工的竞争对手造成压力。他们的对手将被迫从头开始调整，如重构工作流程、利用人工智能、裁员等，否则就面临倒闭的风险。最终结果是一样的：人类工人将会越来越少。

这种原因导致的失业，是众多采用“工作任务分析法”做研究的经济学家没有预测到的。如果将这种划分方法应用在新闻类App上，预测“编辑”这个岗位的自动化程度，会发现有很多任务是机器无法完成的，如阅读和理解新闻专题文章、主观评估应用用户的适合性、与新闻记者以及其他编辑沟通等。但是当今日头条研发算法时，他们并不是想用算法完成以上这些任务。相反，他们重新构思了新闻类App的核心功能——定制用户希望阅读的新闻故事列表——然后使用人工智能算法来完成。

我预计受冲击最大的工种为市场营销、客户服务，以及涉及大量常规优化工作的行业如快餐、金融证券甚至是放射医学。据报道，花旗总裁兼机构客户集团CEO杰米·福雷斯（Jamie Forese）表示，在未来5年内，花旗集团2万名技术与运营人员中，最多将有一半员工面临被裁员的境遇。这些改变会影响到“结合区”象限的就业，公司可能会交给少数员工去整合与客户互动的工作，用算法完成其他大多数幕后的单调工作。虽然所有人类工作不会全部消失，但工作岗位会大大减少。

比较下两种类型的自动化程度：一对一取代的比例为38%，彻底颠覆的比例约为10%。无疑，我们面临着巨大的挑战。而所有员工工作中任务的自动化比例也会不断增加。将会使其公司的价值增加不断放缓。

更多的失业人员将会争抢越来越少的工作岗位，这会使薪水进一步降低，导致许多人从事兼职或者挣钱不多的“零工”。而且这将会是一种新常态：智能机器全面上岗，人类就业则阻碍重重。



随之而来的个人危机

除了引起直接失业，人工智能还会加剧全球经济不平衡。通过赋予机器人看、听、拿、操作、移动的能力，人工智能会彻底改革制造业，迫使发展中国家那些雇用了大量低薪工人的工厂破产，切断底层人民改善生活的路径，剥夺发展中国家通过低成本出口促进经济发展的机会。中国、韩国、新加坡的脱贫致富之路曾经证明了这种方式的有效性。大量的年轻工人曾经是发展中国家的最大优势，但在人工智能跨越式发展的未来，却会变成拖累和潜在的不稳定因素。

即使是发达国家，人工智能依然会造成更大的贫富差距。人工智能驱动的产业天然趋向于垄断，会在压低价格的同时消除公司间的竞争。最终，小型企业会被迫关门，人工智能时代的行业主宰会获得以前根本无法想象的利润，经济权力集中到少数人手中。在我看来，如果不加以管制，人工智能对于潜在的社会经济问题就是火上浇油。
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伴随失业浪潮，随之而来的还有个人危机。自工业革命以来的数个世纪里，工作不仅是一种谋生手段，更是一种自我认可以及生活意义的源泉。当我们身处社会之中，需要自我介绍或介绍他人时，首先提到的就是工作。工作让我们过得充实，给人一种规律感，让我们和其他人联结。固定的薪水不仅是一种劳动报酬方式，也代表了个人对社会的价值，表明每个人都是社会的重要成员。

切断这些联系，或者说迫使人们从事低于过去社会地位的工作，影响的不只是收入，还会直接伤害到我们的认同感和价值感。

也许我们都应该扪心自问：在智能机器时代，生而为人的意义是什么？
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李开复
 是创新工场董事长兼首席执行官。





特别报道




专访罗汉堂秘书长


陈龙：重构研究

王丰 | 文




社会科学的研究跟不上科技革命的步伐，我们需要检讨时代智慧的生产方式如何改变。
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2018年6月，阿里巴巴倡议成立罗汉堂，
 计划邀请全球顶尖的社会学、经济学、人类学、心理学等多领域的社科学者，共同研究“与科技创新伴生的社会、经济形态变化”等课题。

在随即发布的《罗汉堂使命宣言》中这样写道，罗汉堂背负双重使命而生，一是理解数字技术如何帮助实现社会共同利益；二是帮助建立一个广泛的研究社区，聚合共识与力量，为解决新问题提供新范式。

社科学者如何重构研究从而有效帮助人类理解和拥抱新技术？近日，HBR中文版对罗汉堂秘书长陈龙进行了专访。



时代智慧来自哪儿？



HBR中文版：
 社会科学研究的初衷是解决什么问题？



陈龙：
 在人类的发展长河中，只有几次技术革命真正深刻改变了生产力和社会的协同方式。这些革命带来了神权和王权的衰落，以及自然科学和社会科学的崛起。所以某种意义上来说，社会科学的使命就是帮助我们更好地理解和拥抱技术。亚当·斯密是社科研究的起点，1776年他的《国富论》对基于技术的劳动分工和贸易的意义做出了里程碑式的阐述。技术对人类到底是好还是坏？很多工作被技术取代，技术给既有协同关系带来了冲击，如何理解并解决这些负面因素？这些问题催生出斯密、马克思、韦伯、哈耶克等等社科学家，他们从不同的角度理解技术对人类社会的影响，并给出拥抱技术的解决方案。





HBR中文版：
 目前社科研究面对的核心挑战是什么？



陈龙：
 社会科学的研究跟不上科技革命的步伐。数字化信息成为新生产要素以后，每一个行业都将被重构，当然也包括研究。时代智慧来自哪儿？我们需要检讨时代智慧的生产方式如何改变。社会科学家不但要有框架性的思考力，还要能够接地气，帮助人类解决社会面临的最重要的问题，但目前大部分研究者离商业实践远，很容易在象牙塔里面形成一种学术空转。





HBR中文版：
 框架性的研究和思考力是什么？



陈龙：
 首先，要有逻辑思维的框架、体系，要能产生假说；其次，需要实证验证，从而产生结论；其三，随着时代的发展，此前经过验证的结论可能持续得到调整，在这个不断更新调整的过程中，人类思想得到不断发展。





HBR中文版：
 很多企业都有使命、愿景啊？



陈龙：
 企业往往有比较好的切身的商业洞见。但是要想真正走得远，需要将初心与这个时代的重大机遇和挑战结合起来，有长远的视角。而后者就来自框架性的研究和思考力。



呼唤新时代的亚当·斯密



HBR中文版：
 社会科学的研究跟不上科技革命的步伐，会产生哪些问题？



陈龙：
 技术推动经济进步的历史，同时也是人类的焦虑史。生产率的提高实际上意味着工作的改变。在过去几百年中，几个特别有意思的同时发生的现象，是技术创造新的机会的能力，人类对这种创造力的想象力的缺乏，以及由此伴生的焦虑。第一次工业革命使人类从以家庭为核心的手工作坊向工厂转变；第二次工业革命带来了大公司、流水线和供应链；数字技术的革命带来了突破企业边界的平台企业的崛起。如果社会不理解技术的本质，不产生新的商业协同关系，那么技术所带来的生产力也难以释放。所有国家都在关注“如何去拥抱技术”，一个国家错过一个时代，只需要二三十年。我们同时也要研究如何让技术更普惠、如何更好地保护受到技术冲击的群体。





HBR中文版：
 你刚才提到的“学术空转”现象是如何形成的？



陈龙：
 学术发展已经形成了一套固有的生存逻辑。比如在大学做研究，要在一流杂志上发表文章，实际上，一流杂志上发的文章，至少百分之七八十以上都是没有实际价值的，全世界都是如此，它已经形成了这样的循环，我把它叫“学术空转”，是时候呼唤这个时代的“亚当·斯密”了。





HBR中文版：
 亚当·斯密是怎么“炼”成的？



陈龙：
 三个关键因素：一、极强的框架性思考和研究力，像劳动价值、分工、自由贸易等等这些观点，并不是亚当·斯密第一个提出来的，但他能够把大家的想法总结起来并形成一个框架；二、广泛交流。亚当·斯密带着学生到欧洲各国游学多年，见到了包括伏尔泰在内的很多卓越的启蒙思想家，产生了很多基于现实问题的思想碰撞；三、识别重大现实问题，发挥框架思考力去解决时代问题。



创造研究新生态



HBR中文版：
 基于亚当·斯密的启示，如何重构时代智慧的生产方式？



陈龙：
 我和达摩院的张剑锋院长讨论过在数字时代是否可能重构智慧的产生方式。不论是科技领域，还是社会科学领域，我们都可以用一个ABCDE的范式来说明新的研究生态：A（analytics）是框架性的研究和思考力；B（big data）是大数据；C（computing）强调运用信息的能力，相当于算力；D（décor）是实体经济场景；E（ecosystem）就是生态。好的大学、研究机构，除了A不错，也可以有C，但离B、D、E的距离较远。实体经济中，企业有C、D和E，也就是说，企业能够有落地的商业洞见和数据，但企业往往缺乏A，没有受过框架性的研究或思考训练。未来会有越来越多的智慧，会打破行业分工，源自ABCDE的结合。





HBR中文版：
 你如何评价很多高校学者、意见领袖成为大众眼里的思想明星？



陈龙：
 每个时代都有很多优秀的思考者。但是普遍而言，我发现现在不少“嗓门大”的人往往缺少A，直接从假说进入到结论，经常制造很多没有验证过的焦虑和恐惧；真正有A的学者往往又很谨慎，因为离前沿实践比较远，不敢轻易下判断，往往“嗓门”很小，在“社会如何正在被技术改变”的讨论中，学者整体是缺位的，声音太小了。





HBR中文版：
 ABCDE实现结合的核心挑战是什么？



陈龙：
 要实现“两个打破”：一、打破行业结构边界；二、打破研究机构之间的边界。问题是全世界都缺乏足够多的走出象牙塔的学者，大学还没有打破自己的边界，罗汉堂要实现ABCDE的结合，构建时代智慧产生的新协同方式。我们可以把罗汉堂理解为一个开放的、为社会服务的、社会科学的贝尔实验室。我们不但要支持第一流的学术研究，而且要支持帮助时代答疑解惑的研究。





HBR中文版：
 罗汉堂面对的短期挑战什么？



陈龙：
 短期内我们最大的挑战是，能否真正和学者们一起保持公心和独立性，像它言称的一样为社会服务，如果做不到这一点，那一定是走不远的。





HBR中文版：
 罗汉堂面对的中长期挑战是什么？



陈龙：
 中长期挑战就是真正创新出ABCDE结合的研究生态，真正创造出价值。一要能够产生思想，二要能够影响社会，三要创造价值。
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如何重塑

职业再培训

RETHINKING RETRAINING

威利·希恩（WillyC. Shin）

霍华德·鲁德尼克（Howard Rudnick）

科琳·塔本（Colleen Tapen）| 文

蒋荟蓉 | 译 刘筱薇 | 校 万艳 | 编辑






传统观念认为，对上年纪的人进行再培训不合适，因为他们年纪太大或者已经形成固定思维，很难再学习新事物、新技能。这样的观点过于狭隘，忽视了年长劳动者能够带来经济体的显著价值。要满足年长劳动者的职业再培训速求，好的培训项目至关重要。








“我毕业就56岁了。
 我很吃惊，居然有人不因为我的年龄而担心，有人觉得我仍然是有价值的劳动力。快到退休年龄，你就开始担心有没有人愿意聘用你……而这里给我一种感觉：不管年纪多大，不管来自哪里，我都有价值。失业之后，这个地方让我找回了自信。”——达琳·米克尔森

达琳·米克尔森在Philips AdvanceTransformer工作了34年，于2008年失业。Philips Advance Transformer是一家工厂，静静坐落在威斯康辛州西南部的小镇波士科波尔，多年为PhilipsElectronics生产灯具配件。后来工厂停产，将生产外包到墨西哥，188名工人失业，在工具库工作的达琳正是其中之一。差不多同一时间，达琳30岁的女儿杰茜也丢了工作——她之前在维尔拉附近的S&SCycle工厂工作。由于就业市场不景气，两人一同去上西南威斯康辛州技术学院的会计学位课程，学校在芬尼摩尔附近。

“真的很难，”达琳说，“这些年来，我也上过一些大学课程，但是从每天上班赚钱的生活变成回学校上课，这个过程很艰难。”不过，学校说服她接受了这种可能性。2011年，达琳完成了课程，两天后就找到了工作。现在，达琳在Grant CountyEconomic Development Corporation工作，运用她新学的技术管理组织薪资和报税，此外还有其他任务。

传统观念认为，对上年纪的人进行再培训不合适，因为他们年纪太大或者已经形成固定思维，很难再学习新事物、新技能。我们不同意这种观点。我们认为，这样的观点过于狭隘，忽视了年长劳动者能够带给经济体的显著价值。白宫经济顾问委员会近期一份报告称，美国国内对技术培训的投资大量集中在25岁以前，这个年龄之后民众对正规教育的投入大幅度减少。

然而，我们生活的这个时代，人口结构和工作本身的性质都在发生巨大转变。快速的技术进步、自动化、全球化和离岸外包，似乎都在越来越快地使现有行业缩减，并催生新的行业。美国就业市场的蓬勃发展和工作本身的不断演化，令雇主对员工的技能要求发生改变。我们认为，要满足此类需求，对新技能的学习应当起到关键作用。年长者能够带来的重大价值不该忽略。而且，随着全球性的寿命增加，许多人必须或希望在标准退休年龄后继续工作，为以后真正的退休积蓄资金，抑或只是为了保持自身的活跃性。

可惜的是，我们往往把年长者再培训和年轻的高中毕业生上岗培训混为一谈。当学徒或者计算机软件、航空工业等专业技术相关的职高项目，对于不上大学的学生来说或许是自然而然的进路，但已经工作多年的年长员工需要不同的培训方法。他们离开学校很久了，而且要在日常生活中投入更多时间。除此之外还有其他一些原因，总之把这部分人强塞到为年轻人设计的培训项目中并没有多少意义。
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不过，美国不同地区有一些针对年长员工的培训项目成绩斐然。为总结这类项目成功的共同特性，我们在2017年下半年至2018年上半年的时间里进行了结构化访谈，通过电话和直接会面的方式采访了来自美国7个州的受访者。受访者来自社区、职业学校、大小企业、专注再培训的非营利组织和区域经济发展机构。这类组织很多是为所有年龄群体提供服务，但主体还是高中毕业生。

因此，我们找到顺利完成再培训课程的年长员工，总结他们接受的培训课程的共性。虽然许多特点同样可见于针对年轻人的项目，我们还是找到了一些对50岁以上学员而言至关重要的特征。为了进行对比，我们同样采访了德国和丹麦的公司与个人，以及丹麦工会Dansk Metal。以下是我们的发现。



基于实际工作，缩短培训时间

突然失业的年长员工，通常对延长的课程不感兴趣。我们的采访对象往往需要养家，希望尽快找到新的经济来源。位于肯塔基州佩恩茨维尔的高级加工厂AmericanMetal Works LLC，为航天、汽车、医疗设备和国防业提供服务，并与大桑迪社区及技术学院合作，为学生提供实践培训，公司共有人丹尼斯·罗勒（DennisRohrer）说，根据他的经验，年长员工“希望参加为期16周的课程”，但也仅此而已。年长的学员还非常希望在实际工作环境（而非教室）中学习。

在职培训项目可以采取不同的形式（例如每周有几天在合作企业实习，或连续几周每天在企业实习），好处很多。实践培训既能提高学生参与度，又能及时将技术需求反馈给学校，还能帮助学生强化对所学知识的理解。最重要的一点是，很多学生在经济上有困难，可以通过实习获得报酬。最后，基于工作的学习还能成为进入实习公司工作的敲门砖，培训项目结束后常有转正机会。

斯科特·鲍恩（Scott Bowen）在肯塔基州从事煤矿开采15年，于2016年2月失业。他说，一开始他很慌，“接受培训的时候总会想，能找到工作吗？能做到吗？能学会吗？这么多年一直在煤矿，能习惯新环境吗？”但为期12周的课程让他熟悉了用于工厂车床的计算机数控（CNC）机械的概念，还有CNC用到的汇编语言G代码。他还学习了如何使用计算机辅助设计及工程软件SolidWorks，并且可以在American Metal Works实践每天学习的内容，于是逐渐有了实现转变的信心。“我每天都在学习新东西，”他回忆道，“不断在成长。”公司在他接受培训期间就聘用了他。



可叠加的资格证

完成率最高的再培训项目，含有“可叠加”的资格证。由证书课程或非学历进修课程提供短期课程，培训学员获得行业认可的资格，让年长员工得以平衡培训和工作或家庭责任。此种学习策略注重培养核心能力，然后逐步增加其他技能培训，可以拆分为一系列短期课程项目，每个项目集中培训一组特定技能，放在几个月乃至几年的业余时间完成。整个系列最开始首先培训学员获得行业认可的资格，让学员立刻找到工作。开始工作之后，学员就可以回到学校继续下一阶段的学习。

南卡罗来纳州哥伦比亚米德兰技术学院（Midlands Technical College）前任校长、被叫作“桑尼”的马歇尔·怀特（Marshall“Sonny”White）说：“我经常把我们在社区和技术学院做的培训比作高速公路。你在特定的时候上了高速，开一段路，然后下高速，过段时间再上来。因为现在都是终身学习。”

这种方法与培训的“随用随学”方案一致，在职业发展中有需要时学习，而不是只在职业开端学习。“我们知道，社区和技术学院跟一般的四年制大学不一样。大学是十八九岁的学生进去呆上四五年乃至六年，”怀特说，“我们的学生年纪更大些，在事业发展到不同阶段的时候，怀抱着不同的目的来学习。”

有几个州委托开设了可叠加的资格课程项目。针对2007年颁布的新法案，俄亥俄州评议委员会及教育部设立了一套学院预科和学院级别的可叠加证书课程。弗吉尼亚州2016年设立的新经济劳动力证书资助基金项目（New EconomyWorkforce Credential Grant Fund andProgram），要求参与的机构提供“非学分制的劳动力资格证课程”。与之相似，肯塔基社区和技术学院系统（KentuckyCommunity and Technical College System）将技术学位课程拆分为几个模块，让学员逐步获取证书和学位。例如，阿拉巴马社区学院系统（Alabama Community CollegeSystem）提供的一个工业电子项目分为五个学期，第一学期学习基础（如直流电和交流电基础、电路图和数学），之后几学期开设电动机控制、高级工业控制、工业机器人等课程，除技术课程以外还有公开演讲、英语写作、职场必备技能以及社交和行为科学选修课。学员每学期都会获得一个证书，完成全部五学期的课程之后，学员将获得工业电子专业的副学士学位。



全包式支持

在我们的采访中，很多人提到“全包式服务”（wraparound service）。这是医护行业的一个词，服务提供商通力合作，设法为患者提供正式及非正式支持，协助提升治疗方案的效果。再培训中很多学生个人经济方面存在各种问题。有些人无力承担学费和交通费用，还有人在食物、房租等基本生活开支上有困难。我们看到，再培训项目通过食物赈济处、应急基金、咨询服务以及学校员工的援助应对这些难题。米德兰技术学院前任校长桑尼记得，一位50岁的单身母亲想回到学校学习，但没有经济来源，交通也很成问题。“我记得接送过她几次，因为她要走一英里才能坐上去学校的公交车，而且车次很少。”桑尼说。

学员的经济困难偶尔出现，程度轻微，不至于长期持续。许多学员一边学习一边工作赚钱，一些人同时打两三份工。“对于这些学生来说，不是一年六万美元的问题，有时候几百美元就能改变一切。”怀特说。

米德兰的工作人员说，经济问题是学员未能完成培训的最大原因。美国最主要的学生补助佩尔助学金（Pell Grants），一般只提供给传统的攻读学士学位和副学士学位的学生。今年7月众议院通过了两党提交的“追求卓越”法案（Aim HigherAct），允许证书课程及其他同等认证课程使用佩尔助学金。“我推测，这对成年学员和公司来说都是大好事。”怀特说。

越来越多的学校为学员设立了应急基金。西南技术学院校长贾森·伍德（JasonWood）介绍了学院的综合方案，“我们设有救助资金，学员碰到汽车加不起油、付不起电费之类紧急状况的时候可以取用。申请程序很简单，没有那么多道手续要办。我们尽力帮助学员处理完突发状况，然后回来学习。我们发现获得过帮助的学员会更努力学习，也会更喜欢学院。目前没有发现长期依赖应急基金的滥用情况。”

值得注意的是，西南威斯康辛技术学院的应急基金有一部分是学院员工慷慨解囊捐助的。去年学院超过90%的员工为基金捐款。各学院分配基金的方式也不同：西南学院下发应急补助金，米德兰则是非强制还款的无息“贷款”，收到的还款划入应急资金。怀特说，收到贷款的人都会努力“还款来帮助其他人”。

西南技术学院还为学员提供面试所需的服装、专职心理咨询和校内食物赈济。伍德说：“我们认为，吃不好就学不好。”

如果美国更多的社区大学提供全包式服务，那么不只年长学员，全体学员毕业率低迷（据美国全国学生资料库数据，约40%学员在6年内完成培训）的现象无疑将得到缓解。“只要获得一点点支持就能挺胸抬头。”达琳·米克尔森回忆自己的再培训经历时说道。



匹配供需

一些学校增加了“供应限制”，以匹配雇主对学员的实际需求，避免市场饱和，导致一些学员没有工作。显然，要做到这一点，需要非常了解当地雇主目前的需求。

贾森·伍德解释了西南技术学院如何控制入学人数。“我们有一个配电项目，排队入学的有100多人，”他说，“我们每年只招收20到24人，因为业界告诉我们，假如大量学员涌入市场，公司也无法全部聘用。我们可以让大家都来培训，收取学费和等同于全日制教育的费用，但我们向业界承诺，需要多少人我们就培训多少人。”

为了平衡供需，西南技术学院指导学员选择培训时考虑自己的兴趣、能力，以及培训项目招收的人数。护理等热门领域，学院提供非全日制入门课程，减少全日制课程的等待人数。2017年学院就业率高达97%，很大程度上归功于这方面的努力。



让学员相信自己的潜力

再培训项目中的年长学员，往往低估自己的能力——这是鲁斯提·贾斯蒂斯（Rusty Justice）遇到的难题。他的软件开发初创公司Bit Source，主要目的是对肯塔基州自己家乡阿巴拉契亚山区派克维尔的煤矿工人提供再培训。他打出广告吸引由于行业缩减规模而失业的煤工，结果不到两星期就收到950份申请。鲁斯提与联合创始人先把范围缩小到60位申请人，最终选出11位学员。开工第一天，新员工里就有一个人没有露面。鲁斯提给他打电话，对方说：“我只是个年老愚笨的煤矿工人，做不了程序员。”

“如果自己觉得做不到，那当然就做不到，”鲁斯提说，“所以第一个问题是，你要在提供再培训的同时说服他们。所以我们开设了‘再设想’培训，思考我们对自己的想法。”
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效果好的培训项目，有个特征是会培养学员的信心。为此，项目领导者要结合高度期待与个人化辅导。许多学员告诉我们，他们在再培训开始前以及培训初期阶段感到不安，怀疑自己。盖伊·伯汉姆（GuyBurham）在提供免费IT培训的非营利机构Per Scholas完成了课程，培训初期他觉得不可能做得到，但后来他发现，PerScholas让他有了“前所未有的”自信。

除了辅导，一些好的项目还会广泛招收各种类型的学员，说服他们接受再培训。“不可能只是建立设施，然后说我们这里有各种培训项目，等他们来上课，”桑尼说，“很多人根本不会自己来。你要出去找到他们，通过教会和其他社区组织接触他们，让他们聚在一起，解释给他们听，接纳他们。”



全国性项目要因地制宜

美国尝试通过立法满足再培训的需求，可以追溯到几十年前，如1973年《综合就业培训法》（ComprehensiveEmployment and Training Act）、1982年《职业培训协作法》（Job TrainingPartnership Act）、1998年《劳动力投资法》（Workforce Investment Act，简称WIA）。WIA建立了州级和地方劳动力投资系统，提供了一系列资助及项目。2014年WIA被《人力创新及机会法》（Workforce Innovation and OpportunityAct，简称WIOA）取代。WIOA尝试改良，要求政府培训项目贴合雇主需求，这也意味着要重视实证和数据，结合通用绩效指标与经过协商的绩效目标，面向失业者需求，在资金分配上给当地政府留出很大的发挥空间。可惜，许多核心及其他额外支持服务目前未能帮助所有失业员工完成再培训项目。虽然我们的采访对象几乎全部利用过WIOA的一些方面，但似乎还是做得不够。究竟哪里不够呢？

在华盛顿与国会工作人员的交谈，让我们更加接近了答案。我们询问国会工作人员，对失业工人进行再培训，是应当调用公共基金的公益活动，还是应当由雇主或员工自行承担开销的私人利益活动。尽管两党在这个问题上似乎有着广泛共识，认为目前劳动力具备的技能无法匹配雇主需求，但要如何解决这个问题、由谁来负责，却还没有达成一致。

“该谁来负责？”弗吉尼亚民主党参议员蒂姆·凯纳（Tim Kaine）的教育政策高级顾问卡里什马·麦钱特（KarishmaMerchant）问，“联邦政府应该为学徒项目减税吗？还是应该由需要人才的雇主来负责？我想我的老板会说‘双方应当合作’。让社区大学和雇主合作安排课程怎么样？”

设计好培训项目的关键在于，理解当地需求，并与国家支持和其他支持联系起来。国家项目可以提供要素，当地一线领导者必须将资源与雇主和接受再培训的学员需求匹配起来。



基层领导力

我们发现，成功的培训项目，不管是在威斯康辛郊区、阿巴拉契亚、密西西比还是南卡罗来纳，都是由自下而上开展工作的社区领导者运作的。这些人具有公民精神，发挥能动性创造机会去寻找和帮助失业工人。他们知道如何获得WIOA资金和利用当地资源。但更重要的是，他们建立了一个完整的项目，根据社区具体需求加以修改。这项工作往往困难且没有回报。接受我们采访的人说，他们的确感到沮丧，甚至有时怀疑为什么要继续做下去。但他们看到身边的人急需帮助，被这种迫切的需求驱使，于是他们跨越政治立场的界限，为所在社区构建起他们自己认为是至关重要的未来。

再培训项目成功与否，我们观察到的另一个至关重要的因素，就是那些找到失业工人、让他们重燃希望、带领他们踏上培养新技能之路的人。西南技术学院拥有一支快速响应团队，由一位职业服务经理、一位辅导员和一个体验过失业再培训再就业的工人（像前文的达琳·米克尔森一样）带领。有时他们还会带上可以联络其他社区组织的财务援助团队成员。获知企业或工厂倒闭，他们就会迅速赶去，为失业的人指明道路。“必须给他们机会。他们一定要知道还有希望，”达琳告诉我们，“我自己做到了。我们要让他们都相信，他们也能做到。”

工作的世界时刻改变，技术发展和全球化将越来越多地给劳动者带来冲击。本文作者之一威利是伊士曼柯达高管，在纽约州罗切斯特看到胶片行业崩溃造成的员工失业。在纽约州尤蒂卡市，通用电气离开；匹兹堡钢铁工业衰退；在南北卡罗来纳州，家具和纺织制造业没落。我们还看到，煤矿、电信、汽车及其他大量采用离岸外包的行业都有这样的情况。即使是受过高等培训、具备专业技能的人，一样会失业。

这个趋势还不会结束。新的自动化和人工智能技术的出现，必将带来更多的巨变，影响更多行业。一些行业将在极短的时间内彻底改变，甚至消失——不只是制造业。我们也要对服务行业的冲击做好心理准备。

美国需要更灵活的劳动力，要不断学习，适应变化。要满足这个需求，好的再培训项目至关重要。
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威利·希恩
 是哈佛商学院工商管理实践Robert&Jane Cizik教席教授，2007年进入哈佛商学院以前曾在技术行业数次担任高管。霍华德·鲁德尼
 克是贝恩咨询公司咨询顾问，曾在关注公共意义问题创新研究的非营利组织Tobin Project任助理研究总监。科琳·塔本
 专业从事数据分析，曾在咨询、政府及初创公司等多个领域工作。
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好人先出局？

CAN NICE GUYS FINISH FIRST?

杰弗瑞·普费弗（Jeffrey Pfeffer）| 文

王晨 | 译 蒋荟蓉 | 校 万艳 | 编辑






一家企业的COO年轻有为，非常有亲和力，但他的CEO兼职场导师却认为他虽为人正直，但欠缺残酷劲，且有过经营失败的前例，所以他只能做企业里的二把手，而拒绝让他担当公司新业务的CEO。这为COO不知自己是该接受导师的论断，还是该据理力争。







亚当·贝克已经郁闷了一整天。早上，上司兼导师墨温·斯特劳斯在电话里直白地告诉他，他不适合领导公司的新项目。





墨温的原话是，“这扇门无法对你打开”。这种话乍听之下只是有点刺人，细品之下越发让人难受。现在，在相当郁闷的状态下，亚当从华盛顿市中心开车去位于马里兰州乡下的Straus Events Specialists（SES）总部。SES是全球最大的活动策划公司之一，作为COO，亚当想让CEO墨温当面给个解释：他这么在意的这扇门，为什么被关上了。

亚当32岁，自认还在职场的起步期，正逐渐脱离名校毕业的光环。朋友们说起他时，无一例外都会提到他以最高分从著名的北卡罗来纳大学MBA班毕业，并成为这家商学院史上最年轻的理事。听这些人的描述，你会以为亚当是那种盛产金童玉女的学校里的头号金童。但其实他并不是。他也知道，这是自己受欢迎的原因之一。

亚当·贝克的外表像他的名字一样平淡无奇。他黑头发，讲话柔声细语，个子不高，脖子有点粗。他看起来像个高中橄榄球队的侧卫——他也确实打过。但每个人都认识他，每个人都喜欢他。

他取得这种地位，不是因为最能说或最能搞笑，而是因为最有亲和力。他总能让你感到舒服。他经常参加派对，也组织派对，身边总是围着人。在正式场合更是如此。真正的金童像痛恨戒酒一样痛恨正式场合。在那些高大上的走廊和庭院里，人们简直把亚当当成避难所，对他亦步亦趋。在此过程中他会一直聊着，不会有什么金句，但总是诚恳而接地气。

亚当知道自己有魅力。陌生人会在背后说：“那个小个子受邀加入学院的理事会？那个小个子20多岁就当上了CEO？”熟悉之后，人们会看到完整的亚当：聪明、忠诚、在场。

“在场”对他来说是一个重要概念。他会来到现场，完成任务，解决问题，满足期望——从小到大一直是这样。他在夏洛特郊外一栋小房子里度过童年时光，是四个子女中的老大，母亲沉默平和，父亲则难以捉摸，在场和突然的不在场同样让人紧张。

因此，对于墨温那句令人痛苦的话，亚当的反应很正常。他跳进车，往SES总部疾驰而去，想要和老板当面谈。

墨温在设计部门，正以他的典型风格，对会议现场布置模式刨根问底。看到亚当时他的温暖笑容似乎表明，他们之间一切如常。关于“那扇门”的话，是亚当听错了吗？

在CEO套间里，墨温问亚当上午打电话时在哪。亚当说在市里看一处精品物业。SES正和另外两家共同投资一家酒店连锁，将会占比33%，而那处物业也在标的之列。这正是亚当希望负责的新项目。

墨温点点头。这人身形清癯，一头铁丝般的白发。“我知道你很在意这个项目。”他说。

“非常在意，”亚当说，“这就是我过来的原因。”

新项目的核心是一家酒店连锁，旗下五家酒店分布在华盛顿、巴尔的摩和费城市区。亚当首先注意到这家连锁酒店正准备出售，而且考虑到潜在价值，报价相当合理。SES从未涉足酒店生意，但他让墨温相信这笔收购很适合公司，并拉来了其他投资人，其中一人同是商学院的理事。

从一开始，亚当就暗示了他想领导新业务的愿望，然后开始主动争取这一资格。因此他现在很清楚，合伙人对这件事有分歧。他在商学院理事会的老熟人支持他。而另一位合伙人表面上认可亚当的能力，心里却因为他太年轻而表示反对。墨温成了“摇摆票”。

“我很喜欢酒店，”亚当说，“我已经准备好当负责人了。我能做这件事。”

“这不是喜欢的问题，”墨温说，“这与热爱、激情或投入无关，虽然你无疑具备这些。酒店生意很复杂，这不是你的专业领域。”

“你知道我学习速度很快。”亚当说。

墨温顿了一下。“确实，”他说，“我让你学的东西，你24小时内都能掌握。但酒店生意不只是复杂，它很残酷。”

“我不残酷吗？”

“谢天谢地，你并不残酷。这就是为什么门不能对你打开。抱歉。”



就此放手？

“你知道他为什么这么说吧？”亚当的朋友卡利布问道。这里是卡利布在乔治城的家，两人站在二楼露台围栏边。太阳已经落下，晚上有点凉，但亚当感觉需要待在外面。他穿着毛衣，还喝着威士忌兑可乐，所以并不冷。卡利布的妻子萨拉在屋里打电话——她总是在打电话。刚办完婚礼，她就入职一家大房地产公司。卡利布的职业路径非常不同，现在专职为新闻博物馆（Newseum）筹款。

“我的岁数。”亚当说。

“还有——”

“还有Tallyrymple，”亚当叹口气，“我永远摆脱不了这事。”

“谁都有失败的时候。”

商学院毕业后，亚当随大流进了投资银行，但很快感到无聊。他知道应该在一个自己有感觉的领域工作，但也说不清想做什么。是卡利布还是萨拉说，朋友们喜欢亚当办的新奇派对，他自己特别享受这件事。亚当听了很受启发，于是开始聚焦于活动策划。这个行业吸引他，部分是因为最优秀最聪明的人不会来做。很神奇，他去面试的第一家公司就请他当了CEO，当时他只有27岁。Tallyrymple总部在罗利，专门组织高端派对，客户名单上有一长串富豪的名字。然而结果非常惨淡：不到一年，公司濒临破产。

“我对那样的竞争方式没有准备。”亚当说。Tallyrymple被卷入地盘争夺战，对方是一家很有侵略性的公司，合法手段和阴招并用。它以现金支付为诱惑，结合威胁手段，促使餐食供应商和艺人中介签约。亚当拼命拓展推荐人和客户网络，但总是被人先下手为强。墨温最终以便宜价格买下Tallyrymple，并把铩羽而归的亚当招致麾下。

“墨温救了你，”卡利布说，“所以他才这么保护你。他不想让同样的事再发生在你身上。”

“可能是过度保护。”

“我觉得你应该放手，”卡利布说，“你还有大好前途。你喜欢为墨温工作，他也很看得起你。你在SES干得很不错。墨温现在是你最重要的关系，别搞砸了。记得以前我们在商学院经常聊的吗？一定要拓展人脉，重复三遍。”




“墨温现在是你最重要的关系，”卡利布说，“别搞砸了。”





屋里，萨拉摔掉电话，骂了一句。但来到露台上时，她已经满面春风。“打了很爽的一架，”她说的是刚才工作的事，“你们在这聊啥呢？”



让他还人情

“墨温说什么？”亚当讲完后萨拉说道，“这是我听过的最虚伪最不尊重人的话了。”她话音轻快，眼神飞扬。

亚当一时无语。他不知道该从哪里开始解释他对墨温的敬爱。是墨温教给他活动策划这一行的一切，还总对他称赞有加，一直提拔他。

亚当望向卡利布，后者点点头，表示他完全明白：萨拉不了解导师和门生之间是怎么一回事。

“我还记得当时你把我介绍给他，”萨拉说，“他一直在说他把你当成儿子，等等等等。”

“萨拉，拜托，”卡利布说，“聊点别的，我再去给亚当弄杯喝的。”

“被当成儿子对待并没有问题。”亚当说。

“当然没有，只要他认识到你已经是成年人了，”她把手放在他胳膊上，“亚当，我们爱你，一心为你好。但你必须要更有侵略性一点。要清楚你是谁、想要什么。墨温可能是在屈尊俯就，但他是个好人。所以你喜欢他。他光明正大，为人公平。他可能是世界上最正直的人了！”又是灿烂的笑容，“你可以利用他这种正直。”

亚当轻轻推开她：“我不想利用他。我谁也不想利用。”

“听我说，”她说，“谁发现了那家又老又破的连锁酒店，看出了它的真正价值？你还是他？谁做了所有那些关于卫生违规、劳动关系和税款拖欠的尽职调查？你还是他？”

“好吧，好吧。”

“谁先提出SES应该买下这家连锁酒店？谁在墨温哼哼哈哈的时候不肯放弃？谁辛苦找来了合伙人共担风险？谁敲定交易，启动了项目？是你！”

“那又如何？”亚当不耐烦地说。

“如何？他欠你的，”她眼中有一丝怒意，“在我的世界里，欠债就要还。墨温的世界跟我的世界没区别。他知道他欠你的。”

“我不会逼他。”亚当说。

“为什么？他正等着你呢。相信我，亚当，你不能总这么被动。”

“他觉得我还没做好当CEO的准备，”亚当说，“我太年轻了。我曾经——”
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“我去，你又不是蹲过牢。你没做错任何事，就是被一个瘪三整了一下。这点事情挡不住一个真正的绅士。”

卡利布回来了。他递给亚当一杯刚调好的饮料，冲妻子翻了个白眼。萨拉抱起胳膊作投降状：“好吧，如果你让墨温还人情，他是会生气。如果你在意的只是这个，那就别说了。但你要记住，如果他真的正直到无懈可击，那么假如你说清楚，这笔交易是你一手促成的，因此他欠你很多——那他会答应你的要求。”

她从亚当手里拿过饮料，呷了一口又还给他。“你接着喝。”她说。



别说出来

第二天，亚当觉得周遭异常安静，好像有人调低了世界的音量。从银行正面脚手架上擦玻璃的工人，到公园长椅上僵硬地坐着的男人，每样事物都缺乏活生生的真实感。在公司总部也一样。似乎没人真正在工作，每个人好像都在演哑剧。亚当迅速和墨温的助理交换了一下眼神，在沉默中被领进CEO办公室。

现在世界又恢复真实了。音量重新被调高。墨温担忧地看着亚当：“你有话想说？”

“酒店这件事情，我想跟你复盘一遍。从头到尾。”

墨温闭起眼睛。“我知道你什么意思，”他说，“我不意外。”他字斟句酌地继续说：“我完全清楚，如果不是因为你，新项目不会存在。我想我们会在那些酒店上赚很多钱。所以在某种意义上我欠你的，而且可能远不是金钱能补偿的。出于感激，我或许应该满足你的任何愿望，例如让你成为新公司的CEO。”

墨温直视着亚当。“是的，我会满足你的任何愿望。但先让我讲一个事实：你是最理想的二号人物：聪明、有远见、有同理心。但这并不意味着CEO的职位适合你。我越是观察你的行为、思考你的过往，就越发相信，这扇门不应该对你敞开。”

他补充道：“这就是为什么我有一个愿望。你想知道是什么吗？”

亚当点点头，感到全身麻木。

“我现在的愿望就是，你不要向我提出你心里的那个愿望。”

长时间的沉默中，两人对视。先开口的是墨温。“那么？”他抬起眉毛问道。
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杰弗瑞·普费弗
 是斯坦福大学商学院组织行为学Thomas D. Dee II教席教授。



《哈佛商业评论》的虚构案例呈现企业领导者在现实中面临的困境，并提供专家意见。本文基于杰弗瑞·普费弗的研究。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



亚当应该要求

墨温让他成为

新公司的CEO吗？

专家意见一
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马歇尔·戈德史密斯（Marshall Goldsmith）


是权威高管教育专家和导师，著有《成功没有模式》（What Got You Here Won’t Get You There）、《魔力》（Mojo）等30本书。









亚当不应该
 要求得到CEO职位。在解释理由之前，我想先讨论这个案例的三个关键点。

第一点，亚当是想得到CEO的职位，还是想真正成为CEO。这里面有区别。他是喜欢这个头衔带来的地位，还是觉得这份工作有意义、让他满足？CEO是一份困难的工作。你必须做困难的决定。你每次开会发言都要慎重。如果亚当主要是对名头和地位感兴趣，他就不会成功。作为直线管理者积累更多经验之前，他可能弄不清自己是否真正想做CEO的工作。不过为了继续讨论，我们暂且假设他想真正成为CEO。

这样我们就来到第二点：他是否适合这份工作？他可能是有一些弱点。例如，他可能不够果决，而且他曾经失败过。但那又如何？在专职高管教练的工作中，我反复观察到，几乎所有领导者都可以改变行为，只要在脑力和专业方面合格，就可以被培养为出色的CEO。

但还不止如此。这篇案例不仅与亚当有关，也与墨温有关。第三个关键点，是墨温能否公平地给亚当一个领导的机会。我不认为他会这样做。即便他让亚当出任CEO，我觉得他可能也不会让亚当成功。

这是因为墨温已经认定，亚当是个糟糕的领导者。他并没有尝试指导或帮助亚当，而是认为亚当没有指望。如果老板看不上你，你一般就没戏了。退一万步说，你的成功几率也会大幅降低。既然已经认定亚当缺少CEO的资质，墨温就会寻找他失败的信号，而人们一般会找到希望找到的东西。这就是为什么我认为亚当不应该提出要求。

亚当应该做的，是在目前的岗位上继续努力工作。他一定不要负气出走，那样只会伤人害己。但他也不应觉得有义务长期留在SES。他已经为公司赚了很多钱，而在这里不会有太大前途。他需要甩掉在SES的包袱，找到一个新天地。他可以先去了解一些大公司的并购部门，寻找成为直线管理者的机会。这样他就能知道自己是否喜欢当老板，然后提升领导力技能。

我们或多或少都会以刻板印象看待他人，都有用固定眼光看人的倾向——“这人就是这样”。但有些管理者比较极端，看不到员工能够改变，也意识不到缺点并非不可逆的基因缺陷。除非遇到那种特别典型的“明星”员工，这类管理者一般不会给下属提供有挑战性的工作机会或有用的反馈。

如果你的上司是这样，那你的选择就比较受限。你可以试着让他拓宽眼界，发现你的潜力（即便你有这样的机会，也会非常困难）；或者，你可以换个地方，寻找一位真正让你有机会成功的老板。
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专家意见二
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菲利普·施拉姆（Philipp Schramm）


是Kessler Collection总裁兼CEO，公司在美国南部和西部拥有10家精品酒店。他曾任Days Inns of America总裁兼董事长









亚当不应该
 听从卡利布的保守建议，而应该像萨拉主张的那样，强势争取CEO的职位。

20世纪70年代初，我也面临类似的处境。我考虑了很多公司职位，意识到自己在大公司不会开心。于是我成了Days Inns创始人塞西尔·戴（Cecil B.Day）的二把手。但我从来不是典型的二把手。塞西尔特别不喜欢参与运营，所以很多事情都成了我的责任。这对我来说很合适，因为我很看重自主性，不擅长跟随。1975年，塞西尔让我担任DaysInns of America的CEO，对我来说是很自然的转变。

虽然和我相比，亚当更像典型的二把手，但我觉得他能做他想做的工作。他显然很聪明，人很正直，对新的连锁酒店热情满满，也有一些领导技能。至于他是不是强势，我觉得商界对这个关注过头了。最强势的管理者不一定是最好的领导者。看上去没什么锋芒的人，也许有CEO真正需要的品质。

实际上，不把一个人放在责任和权威兼具的位置上，你永远不会知道他能成为什么样的领导者。我听过军官们讨论这种事。不到危急关头，你不知道谁会站出来。在关键时刻，号称勇敢无畏的人往往让人失望。我在KesslerCollection就有类似体会：背景履历很优越的人就是干不成，而被认为很弱的人成了英雄。

亚当感觉是那种关键时刻可以指望的人。他很忠诚，而且“在场”。在我看来，这意味着他能随时出现在需要他的地方，而且他不自私。我认识的最杰出的高管，都是自私的反面。你会希望身边有这样的人。

亚当应该强势一点，还有一个理由：墨温。墨温显然很在乎亚当，真的很喜欢他，一心为他好。他对亚当的关怀让他保护欲过强，但新的酒店项目对于他们两人可能都会是巨大成功。当新公司在亚当治下高歌猛进，墨温会觉得帮助亚当达成领导者心愿，可以位列自己最大的成就。所以，如果亚当不去争取，他就辜负了自己，也辜负了墨温。

当然，亚当不应强求，那样会惹恼对方。他提要求的方式应该艺术一些，也应该承认墨温的一些担心有道理。他应该建议墨温担任新公司的董事长，并找一个在酒店行业极富经验的人加入董事会。亚当应该传达这样的信息：“我知道我有很多东西要学，咱们一起努力吧！”这样的话，我相信亚当会成功。
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HBR.ORG社区评论



墨温是对的：亚当是最理想的二把手，他不应该要求得到CEO职位。但亚当内心深处的某些东西告诉他，只有当上CEO才能实现自我价值。所以他必须想通，相比做一个没那么出色的一把手，尽他所能做好二把手重要得多。


达希尔·博尔赫斯

IBM软件质量分析师





亚当如果想在SES继续往上走，就必须争取新公司CEO职位。亚当没有问题，是墨温不够称职，因为他不愿将手下管理者提拔到高层。


达尼埃尔·阿尔达科

墨西哥汽车技术学院（ITAM）学生





亚当应当尊重墨温的意见，暂时不要提出担任CEO。但随着经验增长，他一定要表明，自己身上二把手的特质正逐渐消退。如果大家都保持耐心，结果会是多赢。


罗伯特·卡尔瓦尼科

RMC Communications高级合伙人





墨温正在亚当身上寻找潜藏的CEO特质，因此在观察亚当为得到职位会做什么。亚当不需要再进门，因为他已经在门里。


沙拉卜·法迪亚

Bayer CropScience市场信息经理







杂谈 Synthesis



癌症创业者

THE RELUCTANT SOCIAL ENTREPRENEUR

史蒂文·普罗凯西（Steven Prokesch） | 文
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身处逆境，你会随波逐流，听天由命，还是尽一己之力去奋力改变命运？本文女企业家凯西·吉尔斯提在罹患癌症之后的做法，或许能为身处逆境的你打开新思路。






凯西·吉尔斯提（K a t h yGiusti）
 从来没有想过要成为一名企业家，尤其是成为非营利机构的老板。她喜欢在大公司工作，而且并非那种喜欢冒险的人。1996年初，她在制药公司G.D.Searle平步青云，并立志成为该公司执行委员会的首位女委员，但就在那时，年仅37岁的她得知了一个改变她人生的消息：她患上了多发性骨髓瘤，这是一种致命的血癌。

正是因为患病，她创建了多发性骨髓瘤研究基金会和多发性骨髓瘤研究联盟，这两家机构均位于康涅狄格州诺瓦克市，并因加速该病的治疗方法研发而备受赞誉。这两家机构都因其严格的管理模式，为医疗研究型非营利机构的运营树立了榜样。吉尔斯提的故事展现了她如何适应新环境，如何不断调整策略，以及如何说服墨守成规的机构做出改变。这些经验对于正在思考从私营领域向公共领域转型的企业家，以及希望从企业岗位中走出来自立门户的人士来说，有着重要的借鉴意义。

在1996年之前，吉尔斯提的职业发展一直都顺风顺水。她在佛蒙特大学就读医学预科专业，毕业后却决定进入制药行业而没有去医学院。她加入默克公司担任销售代表，被公司视为高潜力雇员。她随后离开公司就读哈佛商学院，之后加入波士顿的吉列公司。在与哈佛同学保尔·吉尔斯提（Paul Giusti）结婚后，她搬到芝加哥，并加入Searle公司干起了营销工作。

她很快就引起了管理层的注意。Searle的联席总裁阿兰·海勒（Alan Heller）说：“很明显，她在加入公司之初就展现出过人之处。”他对吉尔斯提的印象是“极其聪明，分析能力极强，而且斗志昂扬”。她现在和之前的一些同事称她为完美主义者。她在两款热卖药的上市过程中发挥了重要作用：睡眠药Ambien和治疗关节炎的药Daypro。她还通过在其他领域的建树给老板们留下了深刻印象，包括运营销售——在担任这一职务时，她得知自己患了骨髓瘤。

吉尔斯提夫妇的女儿当时还只有18个月大，他们也一直试图再要一个孩子。她的诊疗医生在她体内发现了癌变浆细胞，并且告诉她骨髓瘤病患平均只有三四年的寿命。当时没有治疗方法。她回忆道：“他们说，你只需要把自己的生活安排好就行。”

吉尔斯提决定再为女儿妮可找一个伴，并通过体外受精的方式怀上了儿子大卫。在有了身孕之后，吉尔斯提辞去了工作，与家人一道搬到康涅狄格州，投奔了自己的孪生妹妹和妹夫。她说：“离开Searle让我感到很伤心。我热爱这份工作。但是当得知自己时日无多时，她首先担心的并不是自己的工作，而是自己的家人。”



接受现实，寻找转机

吉尔斯提对骨髓瘤进行了广泛的研究，并对所了解到的信息感到震惊。应对这一癌症的药物在20世纪60年代便已出现，但缺乏巨大的研发资源进行研制。骨髓瘤又属于罕见病。只有少数人（目前美国约有6万名患者）患有此病。由于一种新药的研发平均要耗资10多亿美元，因此制药公司将主要精力放在了那些病患人数更多的病症上。出身于制药行业的吉尔斯提深知这一点。她说：“我心想，‘哪会有医药公司愿意做这件事情？’”

当人们开始捐钱帮助她时，吉尔斯提决定用这些钱来推动医疗中心的骨髓瘤研究。她说：“我想，如果我们为这类研究提供资助，说不定会获得一些成果，这样我就能多活一些时日，至少拖到能够让我的女儿记得我。”

她加入了针对这一病症的现有非营利机构董事会——国际骨髓瘤基金会。但该基金会的工作重点是提供信息和支持。因此，她与妹妹凯伦·安德鲁斯（KarenAndrews）一道，于1998年成立了多发性骨髓瘤研究基金会，为病症的研究筹集资金，并吸引更多来自学术医疗中心的人士参与研发。

她承认，自己此前并不怎么尊重非营利机构，因为她认为大多数机构都没有进行专业化管理。她说：“我希望让人们知道，我所建立的并非是那种滥竽充数的非营利机构。我会尽力把这家机构做好。”



借助校友起步

创业对于自称为“大公司员工”的吉尔斯提来说并非易事，因为她已经习惯了身边有一群有才干的人围着她转，而且能够获得自己所需的任何支持。她回忆说：“在开始行动的那一天，我坐在家中的电脑前，试图做决策。但在没有人力资源部门、没有IT人员可以求助的情况下，这简直就是灾难。”

但她迅速意识到，自己有一个强大的人际网络可以利用，包括她当时在Time Inc.担任律师的妹妹；她在Searle的老板和导师海勒；以及她在哈佛商学院的同学。哈佛商学院校友联盟帮助她制定了第一份商业计划。

从一开始，她便坚持要求基金会（以及后来的研究联盟）制定详尽的策略，并严格实施。机构当前的个性化医药战略规划多达67页，其中列出了9大策略和22个项目。基金会有24名员工，其领导者每周一召开策略会议，每周二召开运营会议。吉斯提要求基金会和研究联盟使用指标、基准和计分卡，这样有助于各方知晓机构个人和集体的表现，并鞭策他们不断进步。基金会董事会主席丹娜·拉佛格（W.Dana LaForge）说：“在基金会成立两年之际，凯西便开始向捐赠人宣传其投资回报。”

吉尔斯提的这种方法有助于吸引并留住行业人才，例如基金会首席科学官路易斯·珀金斯（LouisePerkins），他有着16年的制药行业从业经验。珀金斯说：“从进入机构的那一刻起我便明显感受到，它的运营模式与人们心目中的非营利机构运营模式大相径庭。”



寻找联盟，共克挑战

到目前为止，吉尔斯提已经为骨髓瘤研究筹集了1.65亿美元。鉴于美国大多数非营利机构从未突破100万美元大关，这个数字可以算得上是惊艳。更令人吃惊的是，吉尔斯提是一个内向的人。该基金会和研究团体前任首席运营官、伯尼阿德里奥肺癌基金会首席执行官斯科特·桑特雷拉（Scott Santarella）说：“她并不是那种喜欢抛头露面的人。”他还提到，当吉尔斯提准备晚宴活动的致辞时，她至少会用100个小时来反复写稿和演练。

在吉尔斯提创建基金会不久后，人们偶然发现曾经用于治疗麻风病的萨力多胺（因引发出生缺陷而闻名，它在20世纪50年代末、60年代初常用于镇静、止疼以及抑制妊娠反应）对于骨髓瘤有一定的疗效。数年后，一种新的蛋白酶体抑制剂被证实对该病具有疗效。学术研究人员以及生物科技和制药公司对骨髓瘤的关注度出现了大幅提升。但吉尔斯提随后发现，科学家和临床医师之间的竞争，逐渐成为了药物发现和研发领域的一个主要障碍。她意识到，让这些参与方开展合作的唯一办法就是成立一个能够给他们带来归属感的联盟，而且这个联盟能够让他们从事仅靠自己无法完成的事情。

为了实现这一目标，她与和她有着共同愿景的骨髓瘤专家建立了紧密的合作关系，这些专家来自四家知名机构——丹娜法伯癌症研究院（Dana-Farber Cancer Institute）、梅奥临床癌症研究中心（MayoClinic Cancer Center）、李墨菲特癌症研究中心与研究学院（Lee Moffitt Cancer Center&Research Institute），以及玛嘉烈公主医院（Princess MargaretHospital）。他们共同制定了创建研究联盟的计划，并说服各自的机构加入这一联盟。

这些中心同意共同发布研究成果，制定开展一期和二期临床试验的基准和指标，搜集数据，并打造研究人员能够利用的最先进骨髓和血细胞库。此外，该团体的会员单位已增至16个医疗中心和社区医院，同时为各大公司有前景的后备药物开展临床试验。基金会的骨髓瘤病患数据库大大便利了对临床试验病患的招募，也有助于联盟吸引打算开展此类试验的制药和生物科技公司。

亚利桑那州梅奥癌症临床研究中心研究部主任凯斯·斯图尔特（Keith Stewart）说：“凯西带给行业的是她那股不愿屈从于常规的精神。她有着很高的标准，也知道自己想要什么。在面对棘手问题时，她在找到解决方案之前是不会罢手的。”

骨髓瘤目前已有四种经FDA批准的治疗药物，还有六种正处于三期临床试验阶段。吉尔斯提的机构几乎在上述所有药物中均有参与。骨髓瘤患者的平均寿命已翻了一番，达到了七年。

虽然骨髓瘤患者最终还是会死于该疾病，但最新出现的希望——基因组和个性化药物，将带来突破性成果。与往常一样，吉尔斯提系统化地学习了这门科学，并了解哪些合作伙伴最有潜力。为了绘制骨髓瘤基因图谱，她将Broad Institute和Translational Genomics ResearchInstitute纳入麾下。其中的一项发现是：骨髓瘤有很多类型。

吉尔斯提了解到，她所患的骨髓瘤是最致命的一种。在2005年之前，她的病并没有显现出症状。在药物治疗无效后，她于2006年成功接受了干细胞移植手术，移植源来自她的孪生妹妹，目前她仍处于缓解期。她的丈夫说：“移植的后遗症之一就是，她很容易得一些小病。我觉得人们有时候并没有意识到，她走到今天这一步有多么不易。”



让紧迫感成为驱动力

吉尔斯提每天工作12个小时，周末也不休息。她仅休过三个月假，当时还是因为移植手术。她说：“这只不过是企业家该做的，不是吗？”

大家都知道，她对自己和员工有着非常严格的要求。她衡量员工和合作伙伴的方法是：他们能否尽心尽力地帮助病患，是否有动力和能力交付成果。（所有求职人员都必须参加性格评估。）她的妹妹说：“她并不是一个过于感情化的管理者。这并不是她的风格。她的一贯追求是：在一家卓越的机构工作，并赢得尊重，而她希望其员工也能有同样的追求。”

吉尔斯提表示，她不大相信那些未患有骨髓瘤的人会有她这样的紧迫感。她说：“但是我了解到，有人跟我一样一直在专注地寻找治疗方法。可能他们专注的方式跟我不一样，但他们都希望治好这一病症。这些都是我所信赖的人。”

但她是否已经对某人足够信任，准备让他作为接班人？很明显，这对她来说是个挑战。吉尔斯提今年52岁，已经意识到继任者计划的重要性。她说：“我知道我没法干一辈子。我也知道骨髓瘤的复发是难以避免的。”但是她身边的人很难想象她会将这一重担完全交给他人，因为骨髓瘤到目前为止依然没有彻底治愈的办法。
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跨界人生 Life's Work



LIFE’S WORK


美国设计师肯尼斯·科尔：


最佳解决方案总是最具创造性的那个

艾莉森·比尔德（Alison Beard） | 访

王晨 | 译　蒋荟蓉 | 校　万艳 | 编辑






肯尼斯·科尔（Kenneth Cole）是设计师和社会活动家，已婚并育有三个孩子。他说自己将工作、家庭和社区这三个世界融合起来，因此在这三个世界都取得了成功。作为Kenneth Cole设计公司的主脑，他同时是艾滋病研究基金会amfAR的长期代言人。尽管他的言论曾在Twitter上引起争议，但他仍坚持通过社交媒体与公众交流。







HBR：
 你是怎么进入时尚行业的？



科尔：
 我父亲在布鲁克林有一家鞋厂。我本科毕业时本来要继续读法学院，但那个暑假我迷上了这一行。我整天泡在样品室，观察很多原料如何转化为一件看上去很简单的商品。对鞋跟形状或皮面稍加改动，就做出了一件完全不同的产品，这个过程让我着迷。法学教育的目标是了解规则，并且能走得最远的人，是那些最具创造性地阐释规则的人。时尚行业没有规则。你越能创造出新东西，就越可能成功。因此我决定以后再去读法学院。




你的公司叫Kenneth ColeProductions，这里面好像有个好玩的故事。


20世纪80年初，有两种吸引鞋类买手的方式。一种是和其他大约1100个商家一样，在希尔顿酒店租一个房间，等待买手光顾。另一种是在酒店附近租一个漂亮的大展示厅。两种我都负担不起。一次兴之所至，我给一个做货运的朋友打电话借一辆40英尺的拖车，然后又给市长办公室打电话：“你好，请问怎么能拿到在第六大道和56街路口停放拖车的许可？”对方答道：“抱歉孩子，没有这种许可。这是纽约。只有两个例外：要么你是服务本市的公共事业公司，要么你是拍摄长片的影视公司。”挂上电话，我就把公司名改成了Kenneth ColeProductions,Inc.，第二天上午提交了拍摄名为《一家鞋业公司的诞生》（The Birth of a ShoeCompany）电影的申请。

公司开业的日期是12月2日。我雇了摄影师，立起围挡和弧光灯，两天半时间里就卖出了4万双鞋。公司今天还保留了这个名字，为的是提醒我们灵活处事和解决问题的重要性。还有就是，最佳解决方案很少是最贵的，而基本上都是最富创造性的。




最初做设计时，你从哪里找灵感？


跟现在差不多。我试着真正走到外面去，理解人们想要什么。我的工作不是告诉人们应该穿什么，而是找到他们想要什么，并用有些出乎意料的方式呈现给他们。早些年我常去夜店，坐在光线最好的地方观察人们的穿着，或者去市里各处逛，去那些穿搭达人会去的地方。这样我就能对此有所感受，然后再诠释出来。




你在20世纪80年代的第一次大规模广告宣传中呼吁公众关注艾滋病，那是为什么？


在那个年代，人们希望参与公共事业。当时有各种组织，“WeAre the World”、Hands Across America、Live Aid、WorldAid、Farm Aid等等。我就想，如果这些能够鼓舞人们，那我也想以有意义的方式与大众产生联系。当时还没有关于艾滋病的公共讨论。我们不知道治愈方法，但我们能控制它。最大的障碍在于它被污名化了。我请了当时的业界大咖和一些孩子参与宣传活动，希望传达“为了孩子的未来支持艾滋病研究”的信息。突然间，员工对我们的公司和品牌产生了一种更强烈的情感联系。几年后我加入了amfAR董事会，自那以来一直操办营销和品牌宣传，并在2005年成为主席。




感觉amfAR的工作和本职工作都让你收获很大。


多年前我就知道，不要把这两件事分开。人人都想平衡个人生活和职业生活，有人还要考虑与社区的关系。我这些年寻求的就是尽可能把这些事情融合起来。




我知道你有一位非常成功的妻子和三个女儿。你平衡家庭和工作的秘诀是什么？和四个女人一起生活让你学到了什么？


我认识到，自己不可能一天24小时都是赢家，生活就是要通过妥协寻找解决方案。给你讲个故事。我最小的女儿八岁时，有一天放学回家，来我的工作间问我：“你干什么呢？”我说：“我在工作。”她说：“谁给你派的活？”我说：“我给自己派的活，因为我想把这件事办了。”她说：“你不是老板吗？”我说：“是啊，所以我才给自己派活，而且必须把它做好。”第二天差不多同样的时间她又过来：“你干什么呢？你不是老板吗？谁给你派的活？”

同样的场景两天后又重演了一次。我把这件事告诉了一个朋友。“她是个聪明孩子，但就是搞不明白这件事。”我说。朋友却说：“也有可能是你没搞明白。她花了一周时间给你讲这个道理，可你显然没弄懂。”所以我明白了，别太把所有这些工作当回事。归根到底，人们并不需要我们的鞋，也不需要我们的衣服。实际情况是，我们要让他们觉得自己需要，还要因为有这种感觉而开心，然后不断重复。




我知道你在社交媒体上挺活跃，为什么喜欢玩这个？


你知道，以前我们习惯表达自己的想法。但今天，已然没有可供独白的空间。更多的是信息交换，而我们必须妥当回应。创造和消费之间的距离已经显著缩短。以前我们预测受众想要什么，然后希望六个月后证实我们猜对了。但今天你能得到持续的反馈。世界变得非常小，这件事也很棒。你在一个地方能活，在哪就都能活。你发出一条时尚信息或带有社会性的信息，就能迅速和大量受众建立有意义的联系，而这对你可能有利也可能有害。




你在Twitter上发的一个帖子把你的新款春装和埃及局势联系起来，结果引来批评。处理这类错误的最佳方式是什么？


没有一定之规。但我觉得，如果你说了一些话而错误估计了影响，就一定不要太顽固，而要去解释和道歉。




这件事是否让你有所改变？


我会自我过滤，点“发送”前经常会再想一下，也会请人给出客观意见。但我爱这个品牌，有这个“网红”平台对公众发声，会尽可能以有意义和积极的方式促使人们思考。我们身边有这么多事情正在这些新媒介上传播，而如果不参与讨论，你就很难和它们发生联系。我需要了解人们在关心什么、想什么，我也乐于听到这些信息。
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MANAGING ORGANIZATIONS


THE END OF BUREAUCRACY


Gary Hamel and Michele Zanini | page 100
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While most business leaders recognize that bureaucracy squashes initiative,risk taking, and creativity, it continues to thrive. In a complex global environment, it’s seen as a necessary coping mechanism.

Many look to start-ups for an answer. But the most promising solution may have emerged in an unlikely place: the world’s largest appliance maker, Haier. Under a renegade CEO, it has been divided into 4,000 self-managing microenterprises. About 250 are market facing(“users”), and the rest(“nodes”) supply them with components and services like IT and HR support. Users can hire and fire nodes—or contract with outside providers—as they see fit, and nodes’ revenues are tied to their users’ success.

Ultimately, everyone is accountable to the company’s customers. Everyone is also encouraged to be an entrepreneur. All targets are ambitious, and rewards are tiered, performance based, and potentially hefty. So far that formula seems to be working beautifully, producing 18% yearly revenue growth for a decade and $2 billion in market value from new ventures.
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BETTER PEOPLE ANALYTICS


Paul Leonardi and Noshir Contractor | page 110
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Lately, people analytics—using statistical insights from employee data to manage talent—has gotten a lot of hype and even won mainstream acceptance.Yet most firms lack an understanding of which talent dimensions drive performance in their organizations. Why? Their analytics examine only the attributes of employees, when people’s interactions are equally, if not more, telling.

Research shows that a lot of employees’ success can be explained by their relationships—something that’s the focus of a new discipline, relational analytics. The key is finding “structural signatures”: patterns in social networks that predict who will have good ideas, which employees have the most influence (it’s not senior leaders),which teams will be efficient, which will innovate best, where silos exist, and which employees firms can’t afford to lose.

This article describes what indicators to watch for and how most firms already have the raw material they need to build relational analytics models: the “digital exhaust” from their internal communications.


HBR Reprint
 R1806E






FEATURES



SALES


HOW TO SELL NEW PRODUCTS


Thomas Steenburgh and Michael Ahearne | page 122
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Senior leaders have great confidence in their ability to develop innovations, say the authors, but not in their ability to commercialize them. This may result from a lack of formal processes and effective talent-management strategies. Steenburgh and Ahearne suggest a new approach: Assess the skills of your salespeople systematically. Train them for knowledge and resilience rather than focusing on a product’s bells and whistles. Create a psychological profile of the ideal buyer. And assign strategic account managers to your most important customers.

When new products are launched, the authors write, the best companies are strategically aligned,from the sales force to the C-suite. HR creates competency maps and works with sales managers to establish training and coaching programs. Frontline sales managers support the learning process that their reps go through in the field. And top leaders make sure that pressure to meet earnings targets doesn’t stand in the way of future growth.


HBR Reprint
 R1806G






[image: alt]






哈佛商业评论 2018年12月版




《哈佛商业评论》出版集团


Harvard Business Review Group, www.hbr.org


总编辑 Editor-in-Chief


Adi Ignatius




《财经》·《哈佛商业评论》中文版


Harvard Business Review Chinese Edition, hbrchina.org


总编辑 Editor-in-Chief


王波明 Wang Boming




主管：
 中国证券市场研究设计中心



主办：
 中国证券市场研究设计中心





编辑委员会 Members of Editorial Board


戴小京 于颖 何刚 法满 靳丽萍 杨浪 齐馨

Dai Xiaojing, Yu Ying, He Gang, Fa Man, Jin Liping, Yang Lang, Qi Xin






主编 Editor

何刚 He Gang

副主编 Executive Editors

齐馨 Qi Xin 钮键军 Niu Jianjun

助理主编 Assistant Editors

李全伟 Li Quanwei 李剑 Li Jian

编辑总监 Editorial Director

李源 Li Yuan

高级编辑 Senior Editors

时青靖 Shi Qingjing 万艳 Wan Yan

高级编译 Senior Articles Editors

王晨 Wang Chen 刘铮筝 Liu Zhengzheng 刘筱薇 Liu Xiaowei

高级撰稿 Senior Writer

廖琦菁 Liao Qijing

撰稿 Writer

齐菁 Qi Jing

编译 Articles Editor

蒋荟蓉 Jiang Huirong

新媒体中心总经理 General Manager of New Media Center

麻震敏 Ma Zhenmin

新媒体中心总监 Director of New Media Center

金洛佳 Jin Luojia

高级新媒体编辑 Senior Digital Editor

腾跃 Teng Yue

新媒体编辑 Digital Editors

周强 Zhou Qiang 王婷 Wang Ting

驻上海高级编辑 Senior Editor（Shanghai）

王晓红 Wendy Wang

驻伦敦高级编辑 Senior Editor（London）

牛文静 Niu Wenjing

高级创意编辑 Senior Creative Designer

崔晓晋 Cui Xiaojin

特约设计师 Freelance Designer

瞿中华 Qu Zhonghua

流程编辑 Flow Editor

苏然 Su Ran

人事行政总监 HR Administration Director

郝晶 Hao Jing

总经理 General Manager

刘霄 Liu Xiao

执行总经理 Executive General Manager

张瑾 Zhang Jin

执行副总经理兼商业合作总监 Executive Vp & Director of Business Cooperation

李一品 Yolanda Li

执行副总经理兼品牌总监 Executive VP & Branding Director

赵阁宁 Zhao Gening

执行副总经理兼整合营销总监 Executive Vp & Integrated Marketing Director

崔毅 Cui Yi

总经理助理 Assistant General Manager

张菁 Zhang Jing

发行总监 Distribution Director

高云竹 Gao Yunzhu

华东区市场部总经理 General Marketing Manager in East China

杨志清 Yang Zhiqing

华东区商业合作部副总监 Deputy director of business cooperation department of east China

刘浩宁 Liu Haoning

市场总监 Marketing Director

王欢 Wang Huan

副总监 Deputy Directors

叶海虹 Ye Haihong 李淳 Li Chun

商业合作策划经理 Business Cooperative Planning Manager

汪自凡 Michelle Wang

高级品牌经理 Senior Branding Managers

陈萌萌 Chen Mengmeng 张超 Zhang Chao

王文睿 Lea Wang

品牌经理 Branding Managers

杨潇 Yang Xiao 杨逸雯 Yang Yiwen

崔哲 Cui Zhe

新媒体产品总监 Managing Product Director

于慧媛 Yu Huiyuan 魏永 Wei Yong

内容编辑 Editors

姜维敏 Jiang Weimin 张亮惠 Zhang Lianghui

贾苗苗 Jia Miaomiao 刘岩 Liu Yan

高级开发工程师 Senior Development Engineers

汪元豪 Wang Yuanhao

开发工程师 Development Engineer

庞超 Pang Chao 杨小 Yang Xiao

邹志鹏 Zou Zhipeng 付常乐 Fu Changle

产品经理 Product Manager

初飞 Chu Fei

设计主管 Design Director

黄朝 Huang Chao

设计师 Designers

程爽 Cheng Shuang





[image: alt]



版权声明：


本刊主要内容是哈佛商业出版集团授权独家使用《哈佛商业评论》（Harvard Business Review, HBR
 ）的简体中文版，其他内容来自《哈佛商业评论》中文版团队采写或编辑，未经许可，不得转载或摘抄。

Copyright Notice: Harvard Business School Publishing Corporation exclusively authorizes this publication as simplified Chinese Version of Harvard Business Review (Hereinafter referred to as HBR). Part of the content in this publication is created and edited by editorial team of HBRChina. All rights reserved. Without Consent, no part of this publication may be reproduced or transmitted in any form or by any means.


邮发代号
 80-387


客户服务热线
 400 009 0313



国内外统一刊号


ISSN1671-4725

CN11-4568


地址：北京市朝阳区朝外大街22号泛利大厦19层


编辑部联系电话：00-86-10-85657511

发行部联系电话：00-86-10-85650323

邮编：100020

广告部联系电话：00-86-10-85657236

电子信箱：hbrchinese@caijing.com.cn







版权信息



终结科层制（《哈佛商业评论》2018年第12期）


《哈佛商业评论》中文版 出品

©浙江出版集团数字传媒有限公司 2018

非经书面授权，不得在任何地区以任何方式反编译、翻印、仿制或节录本书文字或图表。

DNA-BN：ECFD-N00012629-20180719



制作：贺立川

出版：浙江出版集团数字传媒有限公司

浙江 杭州 体育场路347号

互联网出版许可证：新出网证（浙）字10号

电子邮箱：cb@bookdna.cn

网　　址：www.bookdna.cn

BookDNA是浙江出版联合集团旗下电子书出版机构，为作者提供电子书出版服务。

如您发现本书内容错讹，敬请指正，以便新版修订。



©Zhejiang Publishing United Group Digital Media CO.,LTD,2018

No.347 Tiyuchang Road, Hangzhou 310006 P.R.C.

cb@bookdna.cn

www.bookdna.cn







[image: ]




The End



[image: ]


浙江出版联合集团旗下电子书出版机构

http://www.bookdna.cn



新浪微博：@BookDNA本唐在线出版


微信公众号：本唐在线出版

[image: ]


如您发现本书内容错讹，敬请发送邮件至 cb@bookdna.cn 指正。







[image: ]








成为作者，只需一步

To be an author, just one click.




BookDNA.cn








OEBPS/Image00049.jpg





OEBPS/Image00048.jpg





OEBPS/Image00051.jpg





OEBPS/Image00050.jpg
HR

s

52

N EREERRY

KIVBEE

MREHR

S

LT
B

REHRABPIBEEBLE

OB/
PEAR

PWRR

FHERAR

RSB

A

BN

B

ERER

PERERES DS

B0 EPEFERERORE, X |

S0 EPRAR
HEGANSHIE
EHROAEAR





OEBPS/Image00053.jpg





OEBPS/Image00052.jpg
BAMTLFELEE— EERS “BR MY, EE
NBHEEBHN  FELNAPMURES T
CEBRT NG BBS . RRFANE CER REE
FARKHR. FRESNRBRSRE.






OEBPS/Image00054.jpg
HNE—%E,
-





OEBPS/Image00045.jpg





OEBPS/Image00047.jpg





OEBPS/Image00046.jpg
iEEAM S8R

9

6.8

45

23

. - n - [ | |

201404 201515 20164 201714 201844

o Eg W B A 1012358





OEBPS/Image00060.jpg
KE N TN AEREEAEBLRAT

BEFNERE, KEFAUSELTKE, SXIBIIEBRIE. 22
THREEXMIRTRAEOA, B0 PAKBIXLRXER, XitLE]
BB . AR €D TR BAIR BRI FTRX S HIABAR, %851 ]
FEEREX— IR, REMALGHREHRAHREENE, BIXS
BIRET 7l






OEBPS/Image00059.jpg
AW R —MEREFEENS

BREERE—ET. 8B IMEBA. a8, 188150 TRE
1-28R TR JERE . ZHNWERINETIEL S, RIE
BRERS.






OEBPS/Image00062.jpg





OEBPS/Image00061.jpg





OEBPS/Image00064.jpg





OEBPS/Image00063.jpg





OEBPS/Image00044.jpg





OEBPS/Image00000.jpg
Lo DECEMBER 2018
. A 22,88 /]

10, 94 LI

HBRERRZER
2018E12AHIR






OEBPS/Image00042.jpg





OEBPS/Image00056.jpg
FR: L R R BB ARt ARYTT

REMHIRFARBRT, KELEEHWHELX, AAKET
REXFERE KEAXERIRETENL. BEEFEERE
FBAGL, (BECREEH (61, HAMKIKRABGZINN.





OEBPS/Image00043.jpg





OEBPS/Image00055.jpg
FiE: DA TN BLR TeIBAEHE

KEAEMOFE: LMESHR
BEIFEES, NTBRMEE. BEARRIMECH R
AZEifE, FRAIREH R, RE MBI REONES.

YN, ERARE
89






OEBPS/Image00040.jpg





OEBPS/Image00058.jpg
Rik: HIBA  FEN: BRLLEABABEE RN

REFIALRREBRFHTRE, PIEEERIT. XBORE 6
WMBE, FICEEBRY. RRAIINEGEEEX, HE ZE5H
WHIBX RN, BEYTFHA 1107 RIS P15





OEBPS/Image00041.jpg





OEBPS/Image00057.jpg
B\ Fil: BPLLEAIRASE AT Se A TE

KB\ R UIREER:, HRIHRERIPEPER . XA
MIRIEERITF. EAMRRRISEBEFAFTES, BIRSMNEEE
BBRA, XEFIF A 15185 FrBh 25 A95MNE:






OEBPS/Image00038.jpg





OEBPS/Image00039.jpg
2B

Award






OEBPS/Image00036.jpg





OEBPS/Image00037.jpg
MRRESIRAUFIM N AKARIBS

BUGSRR BHARR SAWSR BEIFE  UEPO DO





OEBPS/Image00035.jpg





OEBPS/Image00033.jpg





OEBPS/Image00034.jpg





OEBPS/Image00031.jpg
T RRee g2






OEBPS/Image00032.jpg





OEBPS/Image00029.jpg





OEBPS/Image00030.jpg





OEBPS/Image00027.jpg
B8 - B

TR - A

ZER

K - IR

AR HER

35 NEEE

358 HL5EHEE

f im0

=i

REEENG - DRFEELHT

FRAFCEO

MRAFICEO

BEWICHRCEO

TOHEAESL
EFIHCEO

BWCEO

Salesforcefyfé
A EEERCEO

Facebook8lis A
#CEO

REABSABA
FCEO

BHHATERR
B ABRRR
A28 (SpaceX)
CEO#CTO

DeepMindglfs A

FR2017FRHAIPhone XFH, BRT TIHMRFF . B E(IH “face
(%) D" Thie, EARRFANMBNELEERAE, L2TRRHE
EEM.

ERSHRBRARILER, RARSRERT RN, A THEINNRE
BIFEALR, GNREARIEEN, BHABHEREHNE, BRFWEE
SRR, UTHA BB, ERARGE SRS PEBARA, 2
“E" BAFE, BRIELSREHNDRRTL, EHERROER, BEA
SOIZETATH BURMEIHHA, BA WAL, WEMERMEATE
HIRETAIRD, REWKRBAL.

PEAGUOBRESQIHT; HERRHAISE—KEORE, WARREL
HBBAL: ELREEARSBREASRIFRTFE, i5ELTWal in Al
BN TRERMERERSR WL R PEE—AELEARANTL
BENMCEO, FEMRMREN, A TN T AR, LR TFEEZ
B RN ERE R AR BN,

MEHBENET, NEBER, BHEBAEE, #HHSBRANAEE
B, ARTRATRIENES, BERA TREMANEAES, il AFT
F7H4, TDRELERHUEZEFEHHA|, ARRESANRELIR
A, AHFBERROWS, 2CRNBBUSEHNBELBRUEHR.
MR tE Y ERERBALLET—FERMIES, BENERHLLE
220

HRE—R "LHRYBAINE" AT, ENEFFRNEBAIERSNER
FACRGER, EXNBOETHE— SREATRIE HHF a0
NRRMBFRESEZ—.

{ERLIMCRME L\, Salesforce 7R “Einstein” A TEAERSE, il
BEI. REFI. AUSHURBASELEBARCRMES LAIS—
REFXRP. NREXEIISaleslorceE5|Hi—15 SIRCRMBAINEX
BE,

{EALBBAHZRMKCEO, HIUMAWMINEEA TR, BATRWE
HEXAS T, EERRSY, AT S SEANRBYR, MiiFacebookE T #
APER. SURBADNHITEOIBA, BRIESHBAREOTZTE,

BEAFRATERAMNBA, NVIDIAFE19994 % 5 GeForce 25687
BEHEEREGPURS, BARNFTIENANERTIRES MR
SRR, /G, FARRIBHCPUESANIGMARNTES, RICASEEE
HASRESMEGRTSRANR, FLETATEETH SIS,

BORA, BESEHES. ATRRESEANNTRADE, EHATE
BERIERARY A 5N,

HBLQIMHY (EELH), RREGSATRMHNZ—. RFHHTH
FiEDeepMind, EREFIMBUEIHERET EXHR, REFRTE
AR AR IR





OEBPS/Image00028.jpg
) PN

DRE (Metthew






OEBPS/Image00025.jpg
ROBRTREERER

REMPERERH, 5865 SRR S LS
Bt gEnnRmE, my X
SEIBER SRR

ZHMRTL, Zistigrs  ORE
WSICRES AR, T,

MR EEENORFALERM ICEREENT SIS
fr, WIREE, BanmE ot
EALENRR AR N

ERICIZIZER AR . ot






OEBPS/Image00026.jpg





OEBPS/Image00024.jpg





OEBPS/Image00022.jpg
(M) 50038ATR R TRIEHERE

RIS 59%.
ES EBIIEGBTREAML007 .

EEAFABLARNTS
R R TR )

FALHIER T, ERGT USRS HER T
E=ERBROLERLHT3%.






OEBPS/Image00023.jpg





OEBPS/Image00020.jpg
RFNEEETARMRREF LX?
WRNTRME, RISRMNEDEDERKE
15

fefilfEEREs  ARNWERE  MINBEEY

ERREBE  F. EIEROERAL,

BE. FriERHESH
TIMERRE






OEBPS/Image00021.jpg





OEBPS/Image00018.jpg





OEBPS/Image00019.jpg
i
+=B






OEBPS/Image00016.jpg
IdeaWatch? 94 =F






OEBPS/Image00093.jpg





OEBPS/Image00017.jpg
BRxTE
B SIARE BERREA J6E

BREWROBRLEEEIE
BIABEEEMILS BT,
BENAUBESERTES M AR R,

SIS E

RS BIREN IR AT R RS EIRA
BROARBLRASEE, FMBXERERIR.
HAHETRE M ER IR EBRISEL .
BABAFAERRFSAVERE BiF.

AR
HVEEERANISE, RENSEREB IR
RATE.

IXANE REBA IR SRR AR S B KRS S E o

ERRTABANERINIBALTEREA, 255
FANEIHRE .

§1!]E£4‘2E‘R¢ﬁ$ﬂ(§$ﬁ 2 URAFRIGE FS2IREK0
illle

HRTEE
BER NERE AN BR T BRI,
DIEEPHIRU AR,

HAVEBOHRERASHRINFEINTIEANRRES .
BARE—REES NI

HANRES) , RERBEERLRRAEET, mikk
BRI ST M SR IRAS BB R

o oo o

S| =

[SERSISENN





OEBPS/Image00092.jpg





OEBPS/Image00015.jpg





OEBPS/Image00094.jpg
Harvard

¢ Business
Review
WA HERAAL I





OEBPS/Image00013.jpg





OEBPS/Image00085.jpg





OEBPS/Image00014.jpg





OEBPS/Image00011.jpg





OEBPS/Image00087.jpg





OEBPS/Image00012.jpg





OEBPS/Image00086.jpg





OEBPS/Image00009.gif





OEBPS/Image00089.jpg
<
S

»

n:‘





OEBPS/Image00010.jpg
2

v





OEBPS/Image00088.jpg





OEBPS/Image00007.jpg





OEBPS/Image00091.jpg





OEBPS/Image00008.jpg





OEBPS/Image00090.jpg





OEBPS/Image00005.jpg





OEBPS/Image00006.jpg
ﬂﬁ‘{f ¥ .
=] ok





OEBPS/Image00002.jpg





OEBPS/Image00096.jpg





OEBPS/Image00003.jpg





OEBPS/Image00095.jpg
Vot ¥R, £ 45 5% A L &

PUBLISHED BY SEEC MEDIA GROUP





OEBPS/Image00098.jpg





OEBPS/Image00001.jpg
Harvard

4 Business
Review
LT





OEBPS/Image00097.jpg





OEBPS/Image00100.jpg





OEBPS/Image00099.gif





OEBPS/Image00102.jpg





OEBPS/Image00004.gif





OEBPS/Image00071.jpg
AR AR 2
2 A SRR R A AL






OEBPS/Image00070.jpg
fegitinll e : BE TR






OEBPS/Image00073.jpg
GREATHEEERZ AMBEXAR





OEBPS/Image00072.jpg





OEBPS/Image00074.jpg
Success

Failure [P—

SERALFR





OEBPS/Image00065.jpg





OEBPS/Image00067.jpg





OEBPS/Image00066.jpg





OEBPS/Image00069.jpg
ik N PR TAvAT/Y S Ve S et Thg 73

BEER
RizSi

--h-

il

BRER

e o





OEBPS/Image00068.jpg
P Al B2, OB BE

ERRE1.0B 1%

ERRE2.081

HEI0F, PEBIEIRERIE

E2012655144, GDPHICIESFETE%, LAFRMANS,
i PEBNKE" BAE

MAWTORBRIFFHIESS, SPEISHE S LRH2002
FIERBEAN EHR012FNR

SHBRBEE UL BHSTAEE, SEOEHHBKE
#, BREEAEGS

BEFHE

R, DEENEEE ST

ADHIR); SRR BIE; FERPISE

ADFBEWL; MEFLBRFFEIETRARNELRE.

HEFE | Gam EFRESOE, KAENEARARR
S ol HOSE: s, NETURSHETVERE éa?&%\QGDPEZDOZ$W‘IUDU§§?LEB!‘QDY7$
WAREEINORR, HiLORIIRA: RITR
EEeE | ARORE R BHE ST, AL | R WE BRI YR, Ml ERE (0
57 LIRFABER, RORLAE | KR ARBRA), EeE—SE
- LIS, Wi R RE S LO R BOIGRRR A
LHEUE | RESLETEEERELE FDIE20126 MAEMAMI), ELESHBHHSERL
METEHETRSES
ITERZH | ERPICRM, B PASEOHERHS R RN TR
S| SRR PRI, SR, RE%’ CDP | SERUNTYA0 REEHOARHEL FERHOGE
i BIiE2025. FAke, SRR, i
EAVRIRAGRE
WOMER | R, BREERSNSE, MR o, e e el
ShrE | caneemsusw, e ERASEEELER, LRARTE , AR
ERH | ALCUREECLEH, MOSLES FLLUEHBEFESNE, R SHHASTE
RNRPEE, BIHHATRDDE DEVH | ARAREERLEN, EEARTESUBEE, HEA
HFATRR | RENESERTAT, RR GHE" UL, T2 | DELRTFANRFE, BFEANE BASHFA
RABENEE aeoikse
R BIEA LR, RN, D (SN §58
memn | REswmmEshs meswe s | SRUIATINEN L RS RED
BSFREH) . PSR
R RO, G, SR SEPRE, BERA TN
GHEA | EEFRRABEER. 5, BERRE LR i (SRR
MRFER | 6. BEERE, SREPAR el B Ll
Sitamg | TANE BRXE BENSEABKORR 40 | FRENSEATOESY FRTERERN. SEES,
SR | pmnkmeli SRERS e e e e T T
snamEn | SSCULIAATES, SARIENEE SER | BASLALEEERANE 8 LTFRIANAR, 20

BEEE

SHAEEBISEREEENAE

SERH R (EFLER), YT LR 2017





OEBPS/Image00082.jpg





OEBPS/Image00081.jpg
365FN TAEEIMER Git-2. 5 1-2)

JTZ0ES 10-15FRBE LA AT BELE
1 ATEHMER 011
2 Bk 0
3 IDIRER 011
& FEHMAR 011
5 EESEEEERE 011
6 BRITE 011
7 EREHE 011
8 DERBSSAHPESENTE 011
9 BETWERER 011
10 BB 011
356 ERFIABHURET 96.5%
357 ERTMEMEFRIELT 8.7
358 WSAGTHAR 96.9%
359 RTEREBRERA 9
360 BICR. REFERANTREER 9731
361 MKERERR 97.5%
362 HEARFRERMUTR 9774
363 TR IFRADHER 979%
364 FIFRAERRRTEE 9811
35 EBIEHEER /TS 9831

MRS AR

18, B4






OEBPS/Image00084.jpg
7





OEBPS/Image00083.jpg





OEBPS/Image00076.jpg
APTITUDE

| Asset s
| Product 72
Technology HR
Image R
| Talent AAKG
| User FiF
Decision facilitator —EF
Executives EEI





OEBPS/Image00075.jpg
SUSEWRERS(E

&
P E23
BFR
mwE e (Cmm
HERE
i — &
o RRE
=lm

v ERBEE





OEBPS/Image00078.jpg





OEBPS/Image00077.jpg
FR/IBS

1}
&
B
op
B

E-1-
RBiKa
2K
SRo
SRo
SR<

CETL
HKER |
KR |
SRR
mewe |

DEELEE |
<t=HE
WABE |

BEERLIE

EEER W EIRAEFRINE .





OEBPS/Image00080.jpg
IS

e e
; WER
SHRLD . . 5
2HES HT DA
s WX
s
ERRHEN
. > fES
R < > s
BERE BANES
[P TR
2 EFTAA
BT R HER
. ! =
PAERIFE EET LEZ T AR
i v

Bz






OEBPS/Image00079.jpg
5

wHE
5 ERRES
P B
e
e
FERES
e,
i
e R
e
BATA KeET
REED TEE
&z
mEHIT
AT
AR MV
SRUTA L

BARM

mEiUE





