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《哈佛商业评论》英文版员工

拉姆齐·哈巴兹（Ramsey Khabbaz）与殷阿笛合影






领导一家公司
 的要求和复杂性大到难以想象。CEO必须监督各职能和事业部日程，应对众多利益相关者，包括股东、客户、员工、董事会、媒体、政府和社区。但CEO并非机器人，也需要留出时间陪伴家人和朋友、健身，以及拓展和工作无关的兴趣爱好。他们的时间总不够用。

领导者管理时间的方式反映出本质问题。“CEO的日程表，或者说所有领导者的时间表都展示出领导者的领导方式，并给组织中其他人传达了重要信息。”迈克尔·波特和尼丁·诺利亚在本期《CEO如何管理时间》一文中如是说。两位作者连续12年对CEO时间利用的研究，是同类别中最详细、全面的调查。他们指出，“CEO在规划时间和出现在哪里时，所做决定对自身效率和公司业绩都有重大影响。”日程表中的每个决定都可能提高或拉低CEO的认可度。

领导者应如何看待这一问题呢？波特和诺利亚建议，领导者创建个人日程表，并对整个组织公开。没有这种规划和广泛的意向沟通的话，领导者很可能把注意力放在眼下的危机或呼声最高的需求上，根本不能抽出时间做最重要的工作。如果说公司战略要反映资源分配方式，那么领导力战略必须说明CEO如何分配最稀缺的资源：时间。CEO个人和公司的成功全都取决于此。
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殷阿笛
 （Adi Ignatius）

作者为《哈佛商业评论》英文版总编辑





致读者 TO THE READERS




使命感能改变

整个组织
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许
 多领导者在上任时并不相信更高的组织使命能有什么力量。这是因为这种理念有悖于他们在商学院学到的东西，或许还违背他们后来的经验：工作本质上是契约制，员工希望减少个人投入的成本。据他们所掌握的经济理论，员工就像典型的“代理方”，会尽量减少在工作上的投入，而不是把握工作的所有权。精力属于个人成本，委托方（雇主）只能以激励和监督对抗这种回避努力的倾向。对他们来说，让员工感受到使命这个概念与他们为股东创造长期价值的观点格格不入。

然而，当危机发生，组织需要更投入的团队时，领导者会发现，他们在商学院所学的管理方法以及过往经验中的种种措施都无济于事。真正能发挥作用的恰恰是他们一直回避的建立组织使命这一方法。曾经被他们误认为过于简单、华而不实的更高使命能够让组织团结一致，让员工产生一种“拥有”的感觉，他们会认为，“这不是随便什么工作，这是‘我的’工作，我很高兴我能做这份工作，我为自己做的事情骄傲”。个体尚且如此，想象一下你的团队和部门充分领会这种使命后，将会产生何种爆炸力。

可以说，不是员工有问题，而是管理方法有问题。一味依赖严格管理，是无法提升员工的参与度的，要去理解和感受员工最深层次的共同需求，重视员工生而为人的价值，如此才能将员工与使命联系在一起，激发他们全力以赴做出改变。这是本期封面文章《建立使命型组织》，提醒领导者们要引起重视的一种管理误区。作者罗伯特·奎因和安让·撒克曾为数百家公司提供咨询，并在研究中采访过数十位领导者。他们提出，领导者不应等到危机等极端情况发生才迫使自己改变对员工动力和表现的预设，而应该在被逼到绝境之前就努力尝试新的方法。

本期还有一篇文章也值得读者特别关注。《哈佛商业评论》以高频率刊出很多关于美国医改话题的文章，本期的《自下而上促进医疗服务转型》一文就是最好的例证。医疗系统庞大而繁杂，背后牵涉的问题覆盖了管理领域的方方面面。文章提出一种新的管理思考：虽然改革需要自上而下的解决方案，但仅依靠高层政策是没法解决整个系统问题的，组织同样需要自下而上的变革。这一理念实践虽然来自医疗领域，但它适用于任何寻求颠覆的现有或创业机构，大型企业也能从中借鉴。





主创者 CONTRIBUTORS
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克里斯蒂·罗杰斯（Kristie Rogers）
 从来没想过她会进州立监狱，但她在研究员工皆为女性囚犯的B2B营销公司Televerde时，每天都会出入监狱。罗杰斯是马凯特大学管理学助理教授，她很好奇为何员工总告诉研究人员，他们在工作中没有受到尊重。这促使她探究一个对尊重感受更为显著的地方——一家员工全是囚犯的公司。
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罗伯·克罗斯（Rob Cross）
 管理的研究协会覆盖70多个组织，兼任巴布森学院教授，也是一位丈夫、父亲和社区成员。他每天都疲于应付过多的协作需求。在本期与斯科特·泰勒（Scott Taylor）和德布·策纳（Deb Zehner）合著的文章中，他利用最喜爱的两种工具——网络分析和深度采访，为受到同一问题困扰的人开发了一种解决方案。“我们可以决定与谁互动以及怎样互动。”克罗斯解释说，“这个方案的目的是在工作中持续发展，而非存活下来。”
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安德鲁·阮（Andrew Nguyen）
 是《哈佛商业评论》英文版图片编辑，主要负责将复杂想法提炼成2D视觉概念。为展现多样化团队如何做出更合理的投资决定，他说，“我立刻想到了jawbreaker糖球。这种糖外壳又硬又滑，但咬碎后层次和色彩极其丰富。”
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做员工很出色，

为什么做领导却很糟糕？


你要尽早开始培养员工的领导力。这样，当你让最高效的员工升职的时候，你就能更加肯定，他们会成为你的团队中最优秀的管理者。





领导力发展咨询公司 Zenger/Folkman CEO 杰克·曾格 | 文





好的管理，就是别妨碍员工做事情

兰迪·科米萨｜文

吉尔特集团CEO：如何构建A级人才团队

凯文·瑞恩｜文

没有能力不行的员工，只有放错位置的人才

惠特尼·约翰逊｜文
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多样性与真实性

对种族差异视而不见，不是应对职场种族差异的有效策略。我们的研究表明，正视并重视差异以及随之而来的挑战，对建立良好关系大有助益。



男女差别的普遍误区

研究表明，两性之间并无太多差异。



规模化敏捷

领导者应当率先采用敏捷法，并将机遇分类，设立战略优先级和转型步骤。将工作流模块化并无缝整合。年度预算的制定过程应该辅以风投式的募资方式。





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。





	
[image: ]


扫描二维码

关注官方微博账号


	
[image: ]


扫描二维码

关注官方微信账号


	
[image: ]


扫描以下二维码，

下载《哈佛商业评论》

中文版APP












博客 @HBR




另类瑞典CEO：

经营公司像

开健身中心


托基尔德·塔内姆 (Torkild Thanem) | 文

时青靖 | 编辑
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常
 言道，一分耕耘，一分收获。可如今置身知识经济的很多人已经很难对此产生共鸣。他们想竭力了解:个人的努力怎样直接提升企业业绩，或者怎样帮助个人取得职场生涯的进步。为了提高办公的工作效率，职场中人往往面对更多的压力，难免会产生拼搏有何意义的困惑。无论是市场营销还是销售，从业者往往感觉，这类工作都取决于外部环境、高管一时念起、公司的战略重心以及股东的需求。从员工的角度看，他们希望知道，如果长期不断地高质量完成工作，会得到什么收获。

也许，还有一个领域仍然可以明确看到奋斗之后的回报，那就是：健身房。在深蹲架面前，所有健身者都是平等的。付出多少，就有多少回报。投入的锻炼时间越多，训练成绩就越好，可以通过一条上升曲线清楚地看到进步。这也是众多企业和高管梦寐以求的业绩表现。正是得益于简单明了的衡量进步规则，健身公司CrossFit和SoulCycle吸引了众多客户，让很多客户感到满意。

一些企业管理者已经留意到这种现象。它无异于新教徒式职业道德观的最后一道防线，新一代企业CEO正在效法它采取行动。不同于被批评为假大空的“变革型”和“可信型”领导风格，我们称这些CEO为“健身型领导”，它提供了一种更务实的方式。健身型领导将按照在办公室和健身房逗留的时长评估员工，并给予奖励，不会让员工陷入前路不明的迷惑，感到不公和被孤立，而是让他们对未来笃定，彼此友爱，感到自己得到公正的对待。

亨里克·邦格(Henrik Bunge)就是这样一位领导。他是瑞典运动服与时装公司比约恩·博格的CEO，自封为“首席教练”。他的公司得名于曾排名世界第一的瑞典男子网球运动员比约恩·博格(Björn Borg)。

去年秋季，我们参与了邦格及其员工的“运动时间”，这是一门比约恩·博格公司全员必须参加的健身课，每周五上午11点进行。我们在台阶上相互踢打，拳击教练在讲台上高呼：“加把劲，再用力点！”

课后，邦格和我们在一家优雅的泰式餐厅共进午餐。他解释了自己将健身融入工作的理念，称：“比如说你是一名足球运动员，你一直都会了解自己的表现，可如果你问市场部员工怎么评价个人表现，他们往往毫无头绪。”

“我们从运动文化中吸取了很多经验。”邦格这样说。他的肱二头肌在T恤下清晰可见，因为刚刚结束锻炼，汗水已经打湿了一头短发。邦格出生于1973年，但据他最近的体检结果推算，他的身体状态和21岁的年轻人不相上下。（比约恩·博格公司总部共有60名员工，他们每年都必须体检两次。）

从很多方面看，同邦格共事就像在与一位私人健身教练合作。2014年8月他出任公司CEO时，比约恩·博格的业绩不佳，品牌缺乏认知度，此前一年净销售额下滑，利润缩水。邦格推出了新的战略，旨在重塑比约恩·博格在运动服领域的知名高端品牌形象。他还提出了远大的目标，要在五年内将销售额翻倍，员工敬业度达到90%。为了实现这一宏愿，他首先要求员工自身必须更健壮。邦格称：“我们必须更努力训练，更好地评估我们的目标，成为更好的团队。要做到这点，人人都必须参与进来。每个人都要做运动，没得商量。”

换言之，邦格将成功视为锻炼和携手奋斗的结果。他告诉笔者，就个人而言，他设定的工作截止期限越多，取得的成果就越多。对整个公司而言，他认为大家共同拼搏不只是要保持健康，也不仅仅是为了保证强度密集的工作而要有个好的身体，还能带来乐趣，增进团队成员的亲密关系，以便帮助他们达成个人目标。

因为受到与邦格午餐会面的触动，托基尔德开始对邦格的公司展开人种学研究，迄今已有一年多时间。自2016年9月起，托基尔德每周都腾出几天时间在比约恩·博格的总部度过，参加工作坊，出席会议，接收健身测试，和员工一起吃午饭聊天，至今已经上了25次运动时间锻炼课。作为这项研究的一部分，我们了解到，团队领导者会和团员们比赛靠墙半蹲时长，公司会通过引体向上比拼评估员工的身体状况，在单调的工作间隙，公司还会举行乒乓球比赛。有一个周五上午，一名男员工赤裸上身走到厨房区域，展示他实现的健身成果：六块腹肌。

即使算不上过激，比约恩·博格公司的氛围和邦格的领导风格也可能显得和主流观点格格不入。但如今，越来越多企业领袖专注于健身，邦格只是其中的一分子。近十年来，铁人三项比赛在企业高管中很受欢迎，他们甚至举办了一场名为铁人高管挑战赛的比赛。2001年到2011年，至少跑完一场马拉松的CEO人数翻倍。瑞典一项对将近3000名经理的调查显示，90%以上的受访经理称，体育锻炼对他们的领导技巧有积极影响。

不过，邦格等健身型高管认为，办公室的工作好比体育运动，或者说运动可以对办公室的工作产生正面影响，这种想法对吗？的确如此，多项研究认定，体育锻炼和认知表现有正相关。在邦格出任CEO后，比约恩·博格公司的关键绩效指标（KPI）得到提升：2013年到2016年净销售额大增27%，营业利润翻了3倍。2016年一年，公司员工的敬业度提高3%，达到75%。邦格还指出，包括压力管理和睡眠相关的工作坊在内，公司对总体身体健康和工作家庭关系平衡的投资已经给员工的生活带来了正面的影响。虽然CEO邦格为这些数字和工作环境的变化而骄傲，但要想实现2019年的目标，就要在三年内让销售额再高涨56%，员工敬业度提高15%。

然而，还有些不那么积极的问题：至今尚未有任何经过同行评审的迹象证明，CEO的健康状况和企业的价值有关。尚不清楚，是否个人身体变得健康会与降低短视问题（如裁员或公司架构重组）的影响有关，或者与令员工在工作中感到更开心（甚至生活整体变得更幸福）有关。

在比约恩·博格公司，大部分和托基尔德交流过的员工看来都全情投入将工作视同健身的理念，但也有人持异议。少数员工对邦格的领导持同样的批评态度，比如指出他爱用高呼“伙计们我们一起干！”来给大家打气，而且他规定所有人必须健身，有时甚至有点走极端（例如在户外团建锻炼结束时，要蹚着齐腰深的水走过一个进水口）。

多位员工还提到了公司的人员流失率：比约恩·博格提供的数据显示，2014年到2016年，员工整体离职率从8%猛增到25%。管理层承认，邦格上任的前两年流失率高，但认为这是塞翁失马、焉知非福，因为这样一来，公司可以挑选新鲜血液加入。

那么，向健身中心取经的CEO能否完美地将这类管理理念转换到企业经营中？这种理念只是可望而不可即的空中楼阁？

邦格本人对此并不担心。当我们问及，运动健身能不能让我们把工作做得更好，他毫不犹豫地回答：“肯定能！”

不过，在为自己的观点辩解时，这位CEO并未完全恪守己见。我们小心地向他提起前英国首相温斯顿·丘吉尔和德国总理安吉拉·默克尔，问他这种没能满足今天健身标准的领导人何以名满天下，邦格在我们午饭后抹着自己的盘子回答：“丘吉尔是他那个时代的领袖。他是一位天才。可我觉得，他如果在世，应该不会愿意加入运动时间。他可能会对我吐槽说见鬼吧。”
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托基尔德·塔内姆
 在斯德哥尔摩大学任管理与组织学教授。
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微软为何出高价

收购GitHub


保罗·韦恩斯坦 (Paul V. Weinstein) | 文

时青靖 | 编辑
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硅
 谷的价值观和世界上其他地方有很大的不同？看看微软斥资75亿美元收购GitHub，就知道了。该收购价接近GitHub年经营性收入的30倍（意味着估值高得离谱）。大家可以比较一下，2016年微软收购领英（LinkedIn）的价格是260亿美元（年收入的7.2倍），而外界已将此视为历史上出价最高的科技行业收购之一。

那么为什么会出现这样的价值观差异呢？通过剖析人们对硅谷运作方式的普遍误解以及上述高估值来自何处就能找到答案。

在硅谷，为股东创造价值基本上有两种途径：经济途径和战略途径。经济价值是商学院和股市上的东西，跟收入或利润倍数、销售额增长率、利润率和管理理论有关，衡量的是一家独立公司的成长和成功能力。

当我们谈论油价如何影响埃克森（Exxon）的股价时，我们凭直觉把该公司的业务（开采石油）和油价直接联系在一起，并推断它们和股价有怎样的关系。与之类似，如果你开了一家干洗店，它的价值就取决于你有多少顾客，他们花多少钱洗衣服，你提供服务的成本是多少以及对增长的预期。

另一方面，战略价值和这些东西几乎不沾边，它差不多完全取决于一家公司的产品和/或市场地位怎样提升或限制另一家公司（通常规模更大）取得成功的能力。实现战略价值的并不是一家公司独立赚钱的能力，而是它为别人创造（或者某些情况下保护）利润的能力。

一家五个人组成而且没有收入的公司能卖出10亿美元的高价，而另一家有500名员工和1亿美元收入的公司却只能以前者几分之一的价格转让，核心原因就在于上述差别。虽然大多数人们耳熟能详的硅谷成功事迹都体现其巨大的经济价值，比如苹果公司、Facebook和谷歌，但绝大多数成功的创业故事都不是建立一家能首发上市并且作为上市公司还能继续发展（这个任务难度极大）的企业，而是与为别人打造有价值的东西有关。

换句话说，微软花75亿美元不是为了获得GitHub的盈利能力（即经济价值），而是要接触到众多每天都在使用GitHub代码仓库产品的开发者（即战略价值）——这样就可以把他们导入微软的开发环境中，而这才是微软真正赚钱的地方。

让我们再看两个众所周知的战略价值事例。2006年，谷歌以（当时）令人瞠目的16亿美元报价收购了YouTube。YouTube当时绝对没有盈利，而且还因为非法上传的视频面临着似乎无穷无尽的责任问题。那为什么要买下这家疯狂的公司呢，更不用说还支付了很高的溢价？原因并非YouTube随后的盈利能力——10年之后它是否盈利也依然是个谜。这是因为YouTube对谷歌而言有巨大的战略价值（具体来说就是它有能力阻止一名竞争对手挑战谷歌非常赚钱的搜索业务）。现在外界普遍认为谷歌对YouTube的收购是历史上最成功的并购之一——再说一次，经过了10年以及数十亿美元的投资，YouTube很可能仍未盈利。

另一个例子是太阳微系统公司（Sun Microsystems）2007年斥资数十亿美元收购MySQL（当时我正在MySQL任职）。MySQL的主要产品是一个免费的开源数据库，它极易使用，而且为几乎所有网站提供了后台功能。MySQL的收入寥寥无几，其整体经营模式（即经济价值）最多只能算一种投机行为——然而，有好几家公司都愿意出高价收购它。

MySQL拥有的是战略价值，而非经济价值。对甲骨文（Oracles）、IBM和微软来说，其战略价值在于保护它们赚钱的数据库业务，使之免受一款免费产品的影响——后者能实现这些公司昂贵的解决方案中80%的功能（而且这个数字还在上升）。虽然这是战略价值的一个典型例子，但实际情况表明它甚至还不是最重要的。当时太阳微系统已经遇到了很大的麻烦，批量生产、价格低得多的Linux服务器迅速挖掉了它昂贵硬件业务的墙脚。太阳微系统需要对这个威胁予以回应。对它来说，收购MySQL可以让它在数据库领域建立某些独特优势，从而让基于太阳微系统/MySQL的网站的运行速度比以竞争对手的解决方案为基础的网站快10倍。由于直接关乎太阳微系统的存亡，这一点的战略价值确实非常大（这也是6个月后甲骨文收购太阳微系统的一个主要原因）。

虽然微软收购GitHub成了头条新闻，但它只是众多事例中的一个，它们体现出的基本“真理”都与最成功的高科技初创公司的主要价值有关。具体来说就是，建立可自持公司是一种例外情况，而不是规则。大多数最成功的案例都源于战略价值，而非经济价值。如果围绕这个主题重新梳理自己的思路，理解硅谷这个疯狂世界就会变得容易得多。
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保罗·韦恩斯坦
 是在硅谷办公的投行人士，为科技、娱乐和传媒公司提供咨询服务，并在风投公司The Process Fund担任合伙人。他还是几十家初创公司的创始人、投资人或顾问，参与过数亿美元的融资，还在总额数十亿美元的并购活动中充当关键角色。
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高管小心！这三种习惯

可让企业文化“中毒”


罗恩·卡鲁奇 (Ron Carucci) | 文

时青靖 | 编辑
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无
 论是管理一家公司，负责某个职能部门、地区市场还是业务单元，领导者对下属影响都相当大。基层员工往往根据领导的反馈判断自身行为。这样一来，无论好坏，领导者对团队的习惯都会产生影响。领导的行为相对公开，如同在大屏幕上播放一样，所以责任重大。遗憾的是，很多团队领导不够重视这一责任。其后果可能比大多数领导团队想象的严重得多。

如果领导得当，团队可保持步调一致，增强凝聚力。而最糟糕的情况下，领导团队变成坏榜样，一些严重的劣习得到容忍，甚至还获得奖励。以我30年来与多个领导团队合作的经验，三种领导层的习惯对公司负面影响最大。以下是我对解决相应问题给出的建议。



主次不分

大部分领导团队不会有效利用时间，简直让人吃惊。他们很随意地设定会议日程，（如果要开会的话）经常只提前几天决定日期。讨论经常偏离主题，喜欢纠结于细枝末节。即使开会也做不出决策，拿不出方案解决问题。咨询公司RHR International做的一项研究显示，业绩出色的领导团队之中，93%善于优先处理最重要的问题，96%能把精力集中在正确的问题上。而业绩不佳的领导团队中，只有62%的团队能处理好主次，53%的团队摆正了处理问题的重心。如果领导团队分不清轻重缓急，影响会很严重：浪费资源，浪费精力，混乱变成常态。

我曾和一家科技服务公司合作。在营业收入计划方面，该公司的美国东部地区业绩不如中部和西部地区。经过仔细了解，我发现东部地区的领导团队每周都要调整促销活动，而其他地区一个月调一次。而且，东部地区明明安排每两周开一次会，实际上每次开会平均间隔六周。会议时间大概45分钟，一般领导紧急接电话或者要处理什么急事就匆匆散会了。东部的业务部门像没头苍蝇一样，一个受访成员表示：“我们从来搞不清什么最重要。如果某天有人因为什么事冲我大喊大叫，这事就优先办。”

高效领导团队能把各种事务的优先次序分得很清楚。他们的精力只放在战略地位最重要的事项上，而且不会分心。他们坚持明晰的决策流程，而且确保整个组织清楚了解工作重心。



恶性竞争

领导团队之间的竞争并不鲜见。毕竟，领导想晋级，想争夺“重要任务”，就得从同僚中脱颖而出。但假如领导者都太过信奉个人主义，争抢资源、地位、影响力，以及最常见的争夺目标——老板的位子，团队就可能四分五裂。我曾经短暂合作的一位首席执行官就喜欢鼓动团队内部竞争。他故意给团队成员设定彼此冲突的目标，认为这样有助于产生最好的创意。实际上，他的做法导致了团队成员严重钩心斗角，还故意隐瞒信息。

恶性竞争让团队信任度下降。如果团队成员不相信同事的动机和默认的安排，就会出于自保、甚至自私行事，避免职场失败的风险。一旦工作进展不顺，成员就会相互指责，没人愿意承担责任。当成员之间失去信任，团队几乎不可能做出重大决策并顺利执行。倘若整个团队都知道决策各方意见并不一致，也很难要求其他团队成员执行。

我们曾经分析一家公司的问题，该公司制造部门一名员工提到供应链同事时吹嘘道：“我五年都没和他说过话，即便一直到退休都不跟他说话也无所谓。”两人的仇怨其实因为两个部门领导恶意竞争，结果影响了两个部门的业绩。结怨以来，客户对发货延误和出错的投诉有增无减。新上任的公司首席执行官得知两个部门不和之后，将部门领导叫到自己办公室。首席执行官听双方讲述各自理由后，对他们说：“给你们一个月时间理清问题，协调好两个部门通力合作，不然你们俩都走人。”

领导团队必须通力合作。领导者要有共同的目标，一同承担责任。RHR International的研究显示，高效领导团队推动成员为共同目标承担责任的可能性是低绩效团队的五倍。应该团结力量一致对外。



徒劳无益的冲突

假如领导团队处理冲突和信息不当，组织内的其他成员就会效仿。RHR研究显示，87%的高绩效领导团队能有效处理冲突，信息公开透明，82%的高绩效领导者互相交流建设性的反馈。只有44%的低绩效领导团队能有效处理冲突，52%的低效团队领导者交流反馈并公开信息。两类团队表现差异极大：在高绩效领导团队，员工平均工作投入程度高达87%，而在低绩效领导团队，员工投入程度降至45%。

团队内部应禁止背后讲同事的坏话，隐藏真实看法，以及决策做出后暗地里拒绝执行。领导团队应该对禁止行为出具书面规定，让公司的其他成员都了解相关规定并各自承担责任。我见过最优秀领导团队亲自拟定行为准则，向全公司公示并定期评估领导表现。以我的经验来看，当领导知道全公司都在盯着自己如何履行规矩，在破坏规矩以前就会三思而行。

既然领导团队全天的行动都要被摄像机拍下，那为何不借此机会培训公司员工？跻身领导团队应是一种荣耀。伴随着荣耀的还有一份责任，那就是：作为领导应该身先士卒，要值得员工们当成榜样。
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罗恩·卡鲁奇
 是咨询公司Navalent的联合创始人兼管理合伙人，经常与追求组织、领导者和行业革新的企业首席执行官和其他高管合作。他著有八本畅销书，包括最近荣登亚马逊网站热销榜头名的《崛起之路：卓越高管指南》（Rising to Power:The Journey of Exceptional Executives）。
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规模化敏捷


达瑞尔•里格比（Darrell Rigby）、杰夫•萨瑟兰（Jeff Sutherland）、安迪•诺布尔（Andy Noble），《哈佛商业评论》2018年5月刊








敏捷创新团队若在执行上不出问题，几乎总能获得比传统方式更高的生产率、更充足的士气，产品也更快投入市场、质量更好、风险更低。但如果企业准备启动数十个，甚至成百上千个敏捷团队呢？还会取得同样效果吗？业务各个细分市场能否都按敏捷方式运营？这些愿景虽然良好，但是很难成真。企业往往难以辨别哪些部门可以重组为跨学科的敏捷团队，哪些不能。另一种常见情况是：企业准备启动数十个全新的敏捷团队，落地时却受低效的官僚体系掣肘。




也许作者对敏捷之所以有这样的看法，是因为很多企业受限于官僚体制，无法实现必要的变革。无论数据、知识和任务如何或在何处交汇，企业敏捷需要人力和系统的整合。OODA循环（OODA loop）被战斗机飞行员用于战场决策，由观察（Observe）、定位（Orient）、决定（Decide）与行动（Act）组成，也适用于商业环境。为了让企业敏捷化，我们要观察到，企业受制于不再适用的低效系统。然后定位自身，采用可重复的动态神经系统，将所有数据资源整合起来。我们决定采用管理路径，并行动起来，让用户能够给相关方分配任务，指导商业活动，在需求发生变化时随机应变，并追踪分析结果，体现重复性。


——穆厄·贾法里

Coras公司CEO





尽管敏捷和司克兰（Scrum）似乎最适合产品团队，但供应商和销售商也能从敏捷工作流程中受益无穷。此外，一个敏捷且齐心协力致力于“客户成功”的团队，比庞大的官僚机构对企业客户的影响力要深远得多。


——米尔科·格雷温

Backbase公司客户成功交付经理





令我好奇的是，如今全球化、异地办公成为趋势，在实践敏捷法的过程中，这些团队会面临怎样的挑战。异地办公的敏捷团队需要克服距离障碍，创造自发性、带来创新、构建信任。


——克莱尔·尼尔森

Sococo公司营销经理
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高效能人士的七大特征


杰克·曾格（Jack Zenger）、约瑟夫·福克曼（Joseph Folkman），《哈佛商业评论》2018年5月2日微信文章《高效能人士的七大特征，你有几个？》








你的团队里有没有人看起来效率出奇的高？他能够完成巨大的工作量，且不需要更长的工作时间？根据对7000多名职员的调查分析，高效能人士真的都很擅长做这七件事：设立延伸目标、行为一致、建立自身的知识与技能、结果导向、预测和解决问题、积极主动和具备合作性。他们可能像是通过魔法完成了工作（或者偷工减料），但他们其实是依赖于这一系列的技能组合。我们中的大多数人都能习得并加以利用之。




随着信息的获取越来越容易，地理、语言之间的连接越来越紧密，员工的效率潜能也越来越大。超高效能的员工通常都是规则的改变者。当我在招聘新员工和开发现有人才以解决商业挑战时，我会寻找有这些特点的人。然而，在团队协作中，这些人可能需要温和的提醒，退后一步，放慢速度，从而与节奏不一致的同事一起合作。


——格伦·霍尔斯滕

AstraZeneca生物制品供应链业务全球主管






当与节奏不一致的同事一起工作时，高效能人士可能会需要有人提醒他们放慢速度。


—— 格伦·霍尔斯滕






在我的经验中，相较于大多数人，超高效能人士同样更能长时间专注于某件事而不被任何事分心（除非被其他人或会议等事情打断）。这种专注与延伸目标结合在一起的能力，是他们具备非同寻常的效率的一个重要因素。


——克莱尔·埃弗雷特

Prosegur国家质检员






HBR调查结果

问题：当政府机构推出一项有争议性的政策指令时，企业或者CEO应该在多久后表态？
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我希望看到一些支持这些结论的数据。尽管这篇文章强调了许多看起来很重要的特点，但它并没有解释“程序员洞察力”，这是整个硅谷的共识。优秀的程序员不只是专注——还有别的东西在起作用，比如智力与连接点的能力。正是这种洞察力造就了这些人，使他们比其他的超高效能员工更加出众。


——乔尔·米勒

Customer Vineyard总裁
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丧失最佳员工


惠特尼·约翰逊（Whitney Johnson），《哈佛商业评论》2018年5月1日微信文章《你是如何失去你的最佳员工》








你希望成为伟大的老板。你希望你的公司成为人们最向往的工作之处。但是现在，就在此时，你的一个重要员工可能要辞职不干了。她一直都以最好的状态去工作，已经成为公司的重要资产。但是她的收获已达顶峰，她的成长已经止步不前，她需要新的挑战来重新振作起来。作为她的老板，你不想改变任何事情。毕竟，她工作效率超高，完美无瑕，总是按时完成一切。你希望她继续停留在现有岗位上。这是一个永远失去她的好方法。伟大的老板懂得如何让员工不断学习，找到新任务、新挑战，甚至公司其他地方的新角色，以让他们持续专注。




这篇文章非常有趣，但是作者给出的解决方案难以应用。比如技术类职工，他的技能仍然需要完善，当他的角色发生变化时，很少有人有能力填补空缺。即使对中型组织来说，这也是一个挑战。如何避免那些具有专业技能的基层员工职业倦怠，我想听更多关于这方面的信息。


——马克·瑞恩

读者






作者回应：
 这是一个非常好的问题，当人们专业领域很深时——比如脑外科医生或航空工程师——你看不到很多角色跳跃。但仍有办法模拟这种情况：新项目、团队的新配置、新客户、新区域、新老板。你总有办法让工作变得新鲜，即使是在现有领域的限制之内。



这篇文章准确地描述了我对于目前工作的感受。我所在部门特别需要员工，而且公司整体上特别缺人。我爱我的工作，我也擅长于此。但是我现在开始觉得累了。我希望成长，能在事业上更进一步。但是我的老板很清楚地表示，她希望我待在目前的职位上。现在我发现自己想要在其他地方寻找新的职业改变。


——香农·尼奈

阿特拉斯医疗STNA






作者回应：
 你的遭遇是世界上许许多多人都经历过的——谢谢你分享这些。在你决定离开公司之前，你可以和你的老板好好谈谈。如果你们的关系很好，她可能会从你的角度看待问题。你考虑一下这个建议吧。




HBR.ORG

近期热点话题


《为什么明星员工会离开“伟大的企业文化”》


（Why Great Employees Leave “Great Cultures” ）




《通用数据保护条例与互联网企业大妥协的末路》


（GDPR and the End of the Internet’s Grand Bargain）




《开会时陷入尴尬境地该如何回应》


（How to Respond When You’re Put on the Spot in a Meeting）




《职场父母经验谈》


（What I Learned About Working Parenthood After My Kids Grew Up）




《谦虚领导力如何起作用》


（How Humble Leadership Really Works）




《要了解特斯拉的未来，且看通用汽车的历史》


（To Understand the Future of Tesla, Look to the History of GM）




《如何对一个你讨厌的人生出同理心》


（How to Develop Empathy for Someone Who Annoys You）







抢鲜读COMING SOON




*具体内容请以最终出版为准。




[image: ]



2018年8月刊 大思路


网络安全终结

智能解决方案至关重要

Ponemon Institute进行的一项全球调查的结果表明，网络攻击产生的成本、频率和抵御时间已经连续四年呈上升趋势。网络攻击的复杂性近几年正呈指数级增长，黑客激进分子不仅非常专业，并且互相分享情报，以获取敏感数据并破坏关键的企业业务。随着网络攻击的复杂性、频率和财务影响不断提高，威胁形势日趋严峻。金融服务、国防、能源和公用事业领域的企业遭遇网络犯罪产生的成本远远高于处于零售、酒店和消费类产品行业的企业。

不论投入多少资金，都无法彻底防范黑客攻击。是时候选择另一种网络安全方式了。企业应该考虑，是否应该为了获得多个系统同时在线的收益，而背负网络安全的风险。一种新的观点认为，要让那些一旦被攻破就可能产生致命后果的关键系统离线。的确，企业要为便利和高效付出代价，但如果就为了获得便利和高效，丝毫没有减少网络风险，这种代价会不会比抵御网络攻击不断攀升的成本还高？




[特写]


3D打印攻略


随着 3D 打印的能力提高，可用材料范围扩大，供应商生态系统扩张，该技术可能生产更多相对平价的产品，因此，这项技术应用相对有限的地位正在改变，在越来越多行业，它开始占据制造厂商的核心位置。从战略角度看，这意味着增材制造正成为一项全方位的竞争利器：企业可以用它保持市场领先地位，夺走业内霸主的主导地位，或者探索打印机生产不同行业产品的功能，实现业务多元化。




[特写]


企业家可以从硅谷身上学到哪些经验教训？


技术的发展通常比社会应对技术的能力要超前。虽然得到美国联邦政府的补贴，但特斯拉绕过了传统的经销商，直接将车卖给消费者，因此违反了美国各州和地方监管法规。创新带来了一些看似不可改变的壁垒，同时给监管行业、经营企业、维持生计甚至社会秩序的一些传统方式构成威胁。但古往今来，创新的发展一贯如此。（早在20世纪前期，汽车诞生之初的行驶速度还不允许超过马匹！）
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找准

新品发布节奏


FINDING THE PERFECT PACE FOR PRODUCT LAUNCHES




研究显示，一家市值56亿美元的公司，如果将新品推出时间的规律性提升10%，市值将增加7.02亿美元。






按
 照传统，苹果在今年初秋又将发布至少一款新iPhone，这是消费电子产品界的年度盛事。依靠智能手机，苹果成为世界上最有价值的公司。三星等竞争对手推出新产品的节奏快得多，但仍无法与苹果匹敌。佐治亚州立大学营销学教授库马尔（V. Kumar）和同事阿玛莱什·沙马（Amalesh Sharma）、阿洛克·萨布（Alok Saboo）观察到这一悖论，并开始思考：如果企业希望最大化股东价值，那么应在给定时段内推出多少件新产品？分散或集中这两种发布方式是否有区别？新产品和现有产品的相似度是否重要？

即便没有学术研究，管理者也很清楚，推出新产品会影响到设计、研发、生产、营销等多个部门。推出多件新产品会给企业带来很高成本，可能影响股票回报率。企业将不尽如人意的财报归咎于新产品是常有的事；密集推出新产品也可能消耗过多人力和系统资源。

然而，参照此前关于企业从新产品中快速学习的研究，库马尔的团队认为，问题并不仅在于成本和资源限制。“频繁推出新产品的企业很少有时间评估产品，难以从中学习、吸取经验并将其用于商业目的。”他们写道。理想状态下，企业应找准节奏，将一款新产品的经验用于后续产品，这将大幅提升股东回报。研究者认为，这个假设如果成立，将能得到实证证明。

为此，研究者选择分析制药行业。对制药企业来说，新产品与营收增长和市值关系重大。研究者参考多个数据库，并梳理了1991年至2015年间73家美国上市公司的信息，统计出1904种新药的推出时间。接着，他们计算推出新药的节奏（一段时间内推出新药的平均数量）和规律性（推出新药时间间隔的变化），并分析新药针对的领域和具体病症是否在公司已有产品覆盖范围内。

研究者收集了每家公司的股价数据，并将股票回报与行业平均水平对比。为准确分析推出新药的影响，他们排除了其他变量，包括专利实力、产品竞争情况、媒体关注度，以及公司规模、成立时间和财务状况等。

分析结果表明，研究者的假设基本成立。推出过多新产品的企业，以及新产品与现有产品关系不大的企业，价值增长都逐渐放缓。新产品间隔不规律的企业表现不及行业平均水平，遭遇市值缩水；新产品较为复杂，或研发费用与营销费用之比较高（对创新的投入高于销售）的企业尤其如此。“我们的分析结果显示，新产品的推出节奏和品种选择都有讲究，管理者必须加以考虑，”研究者写道，“管理者应花时间研究已推出的产品，并将其中的经验用于此后的新产品。”

关于推出新产品的最优节奏、间隔和品种选择，本项研究并未给出具体方法，但提供了统计数据和计算公式，能够帮助管理者理解为何改变节奏能提升公司价值。更重要的是，本项研究证实了推出新产品存在最优节奏，且企业应注意不超出其范围。研究者还估算出更合理的新产品推出节奏能带来的价值增量。例如，一家市值56亿美元的公司（样本中的平均水平）如果将新品推出时间的规律性提升10%，市值将增加7.02亿美元。本项研究充分显示，除产品研发外，推出新产品的流程也非常重要。

库马尔承认，管理者面临来自投资者、客户、媒体、竞争者等多方面的压力，经常被迫加快推出新产品的速度。但他认为，对速度的关注常常并无道理。“我们的研究充分显示，企业不应只关注下一款产品，而应将全部产品作为一个整体来考虑。”他说。过于关注竞争对手推出新产品的时间也是错误的。库马尔认为，企业希望通过快速推出新产品来击败对手，就如同投资者想要准确预测市场波动——研究证实这种做法常常带来损失。“推出新产品的节奏有讲究。”他说，“一定要总结上一款产品的经验，并确保自己不受资源短缺的限制。”




理念回归实践

艾伦·多纳休-道尔顿（Ellen Donahue-Dalton）

“短时间内做太多产品，就好像把花生酱涂得太薄”
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推出新产品需要研发和营销部门的密切配合，保持适当的速度和节奏十分重要。《哈佛商业评论》最近采访总部在达拉斯的人口健康管理软件公司Medecision执行副总裁、首席营销和客户体验官艾伦·多纳休-道尔顿（Ellen Donahue-Dalton），讨论了这方面的新研究成果。以下是采访内容摘要。




本项研究和你们的工作有什么关系？


在过去18个月中，我们发布了10款新产品，这个速度大约是以前的两到三倍。所以我们一直在考虑发布产品的节奏和间隔规律、所需资源，以及如何从每次发布中学习。




如何决定发布新产品的时间点？


我们每年多次发布新软件，时间经常会选在年度行业大会或我们的年度客户论坛。关于发布的节奏，最大的考虑因素是客户消化新产品的能力。我们的主要产品是工作流自动化软件，新产品会使得客户大幅更改运营流程、重新培训员工，因此会带来显著影响。医疗是一个严监管的行业，因此在合规方面也有很多需要注意的问题。我们的软件必须完全嵌入客户组织，这是我们在规划新产品发布节奏时需要考虑的。




本项研究是否影响了你对公司近期产品发布的评价？


回过头看，我觉得放慢速度、拉大间隔可能会更好。问题不在于开发团队做出app的能力，而在于我们能否在新产品发布前后培养客户的亲近感，同时不过度消耗营销资源。如果短时间内做太多产品，你就会遭遇“花生酱效应”——把它涂得太薄。




一款新产品究竟能为下一款提供多少经验？


产品要想具备足够的吸引力，就必须帮助客户降低成本、显著提升运营效率、让医生和患者接受，并改善医疗结果。在产品开发过程中，我们尽可以听取客户的想法，但在产品实际投入使用前，我们无法衡量改进效果或成本节省情况。为让市场接受，我们必须证明新产品能够快速带来价值。这就是我们要学习的地方，它是一个高度迭代的过程。




衡量和证明的难度有多大？


每次推出新产品都需要大量客户参与。我在读这份研究报告时想到，我们推出了太多新产品，而且经常同时发布多款产品，这让我们很难识别成功的关键因素。例如，假设我们能证明一款app为某个客户带来价值，但它是否也能为类似的新客户带来价值？相似的程度必须有多高？我们为近期推出的新产品投入了大量成本和资源，未来我想放慢节奏看看效果如何。
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关于本研究
 阿玛莱什·沙马（Amalesh Sharma）、阿洛克·萨布（Alok Saboo）、库马尔（V. Kumar）：《推出新产品对公司价值的影响：以制药行业为例》[ “Investigating the Influence of Characteristics of New Product Introduction Process on Firm Value: The Case of the Pharmaceutical Industry”，《市场营销》（Journal of Marketing），即出]
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营销

“客户契合度”低或伤及利润

理论上，以零售业务为主的银行应能提供各类服务，如支票入账、转账、汇票购买等等。但三项新研究发现，这种经营策略有局限。在其中一项关于客户满意度驱动因素的研究中，研究者分析了58294次现场业务办理，发现客户满意度的差异中，近1/4来自客户本身的差异，而与营业员或地点等因素无关。

为进一步解释这些差异，研究者分析了166家银行的149389名客户在5年中提交的满意度评价。结果发现，客户在人口特征或业务类型方面与银行的典型客户差异越大，满意度就越低。第三项研究显示，这些差异可能伤及利润：在同一银行品牌下，相比客户更为同质化的支行，客户高度多元化的支行存款增速和利润都明显较低。

为提高客户满意度，管理者一般会加强员工培训，或升级基础设施、改进流程。但这一组研究显示，个人客户需求与银行能力的契合度是客户满意度的重要影响因素，而多元化的客户群必然对此构成挑战。研究者建议管理者采取措施提高客户契合度，包括区分业务类型、明确本机构适合的客户类型，以及设计易于定制化的产品和服务。“企业如果不先处理好客户契合度，就很难控制客户满意度。”研究者说。■
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关于本研究
 瑞安·布尔（Ryan W. Buell）、丹尼斯·坎贝尔（Dennis Campbell）、弗朗西斯·弗莱（Frances X. Frei）：《客户契合度与服务表现》（“The Customer May Not Always Be Right: Customer Compatibility and Service Performance”，工作论文）
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决策

社交媒体用于工作有风险

社交媒体是强大的沟通工具，能帮助员工分享创意、解决问题，并提高公众对公司产品和服务的关注度。但将社交媒体用于工作也有风险：在工作中使用社交媒体的员工更有机会接触到其他工作机会，且更容易吸引猎头注意，因此更可能成为被挖对象。对一家医疗公司277名员工的调查发现，在工作中使用和不使用社交媒体的员工在态度和行为方面有显著差异。下图显示了调查结果。■




受访者比例
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民众在Facebook上使用表情符号较多的国家， “国民幸福”程度较高；表情符号种类越丰富，幸福指数越高。


劳拉·维伊尔（LAURA VUILLIER）等：《表情符号与幸福感》（“Amount and Diversity of Digital Emotional Expression Predicts Happiness”）
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谈判

感谢的黑暗面

积极心理学研究高度评价表达感谢的益处，甚至有专家建议人们记一份“感谢日记”。但在竞争情境下，这种积极情绪可能带来不良后果。研究者组织了五项实验，观察谈判过程中一方表达感谢引起的反应。在其中一项计算机模拟的实验中，参与者扮演买家，与卖家商讨一个背包的价格。部分参与者第一次出价后，卖家在还价过程中表示感谢（“感谢你出价60美元，这真是太棒了！”）。相比收到中性反馈（“收到你60美元的出价，我希望的价格是……”）的参与者，这部分参与者第二次出价更低。

在另一项实验中，参与者扮演寻找租客的公寓房主。在第一次要价后，相比得到中性反馈的参与者，受到感谢的参与者第二次要价更高。后续实验显示，表达感谢表明谈判者可能比较宽容，而对手常常报以计谋和欺骗。

“在竞争情境中，慎重表达感谢将让你受益。”研究者说。他们补充说，如果竞争对手让步，你可以在心里感谢，但正式协议不到手就不要说出来。■
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关于本研究
 杰里米·叶（Jeremy A. Yip）等：《表达感谢可能被竞争对手利用》（“Thanks for Nothing: Expressing Gratitude Invites Exploitation by Competitors”，工作论文）
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沟通

模仿招聘者讲话可增加面试成功率

招聘者希望判断求职者能否“融入”公司文化，因为这种契合度经常能预示工作表现。但这种策略可能有问题：它可能受到社会偏见影响，导致组织缺乏多元性，而且面试官经常过于关注发型、着装等不相关的外在特征。

为找到评估文化契合度的可靠方法，研究者请一家中型科技公司的求职者在申请过程中回答三道问题。面试官没有看到求职者的回答，因此聘用决策未受影响。运用标准文本分析技巧，研究者分析了成功入职的353名申请者的回答，并与被拒绝的11234名求职者对比。他们发现，成功求职者的表达方式有明显的相似之处，例如他们使用公司名称的比例是被拒绝求职者的三倍。该研究发现，语言相似度每增加一个标准差，申请成功的概率就能提高20%之多。

在接下来针对新员工与老员工邮件沟通的研究中，研究者证实，语言相似度同样能预测新员工入职后的文化契合度。“我们的分析结果显示，求职者的语言中包含可识别的明显信号，这种信号与招聘者通常看重的文化特征大相径庭。”他们说。■
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关于本研究
 萨拉·斯泰因（Sarah Kathryn Stein）、阿米尔·戈德伯格（Amir Goldberg）、萨米尔·斯里瓦斯塔瓦（Sameer Srivastava）：《运用语言分析预测聘用结果》（“Distinguishing Round from Square Pegs: Predicting Hiring Based on Pre-hire Language Use”，工作论文）
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前沿 Idea Watch




运营

咨询顾问的作用能持续多久？

聘用咨询顾问来提升运营效率的企业，表现通常在短期内得到提升。但这种效果能否持续？这个问题一直没有答案。“丰田方式”的支持者认为，聘用外部顾问是持续改进的开始；也有观点认为，2/3的变革计划以失败告终。一项新研究显示，正确答案介于二者之间。研究者总结出提升聘用外部顾问回报率的关键因素。

从2008年开始，一些咨询顾问在17家印度纺织公司旗下28家工厂中的一部分工作两年，其余工厂作为参照组。2017年，为考察咨询顾问的建议是否产生持久效果，一个研究团队访问了这两组工厂。他们发现，尽管咨询顾问建议采取的措施中约一半已被放弃，但实验组工厂的工作方法和表现都明显领先。这些工厂的生产率增速高出35%，且很多新的标准实践已传播到同公司旗下的其他工厂——溢出效应增加了咨询项目的价值。

研究者还调查了为什么咨询顾问提出的很多明显有效的建议遭到放弃。“管理层变动和CEO/CFO投入时间不够，是管理实践被放弃的两个最常见的原因。这凸显了核心员工的重要性。”他们说。■
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关于本研究
 尼古拉斯·布鲁姆（Nicholas Bloom）等：《管理干预是否有持久效果？来自印度的经验》（“Do Management Interventions Last? Evidence from India”，工作论文）





工作满意度高的员工较少缺勤， 但在负罪感测试中得分较高的员工， 即便不喜欢工作也会尽量保持全勤。


瑞贝卡·绍姆伯格（Rebecca L. Schaumberg）、弗朗西斯·弗林（Francis J. Flynn）：《职业满意度与缺勤》（“Clarifying the Link Between Job Satisfaction and Absenteeism: The Role of Guilt Proneness”）
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可持续发展

绿色董事会

一项针对1681家公司的研究发现，82%要求董事会管理气候变化相关的风险和机会，但世界各地企业差异明显，欧洲企业提出这项要求的比例最高。■
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绩效

快速成功易导致过度自信

过于自信可能会是个问题。新研究揭示了过度自信的一种生成方式。在一项涉及医学诊断的实验中，没有相关经验的参与者一开始并不自信，但很快获得几次成功后，他们就高估了自己的实际水平。研究者将这一现象称为“新手泡沫”。下图显示了参与者对自己能力的认知如何脱离实际水平。■
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《哈佛商业评论》1980年1-2月刊


“对很多人来说，‘管理老板’这个说法可能显得不寻常或可疑。但我们指的不是勾心斗角或拍马屁，而是通过有意识地与上司合作，为你、上司和公司争取最好的结果。”


约翰·加巴罗（John J. Gabarro）、约翰·科特（John P. Kotter）：《管理的老板》（“Managing Your Boss”）
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职业发展

能力最强者不一定是好上司
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近半个世纪前，加拿大教育家劳伦斯·彼得（Laurence Peter）提出了后来被称为“彼得原理”的理论：管理者即便不一定能在新岗位上取得成功，也会凭借目前的表现得到晋升，因此总会晋升到他不称职的职位。这一理论尽管被普遍接受，却从未得到大规模的实证检验。不过，最近一项研究考察了企业是否会放弃最合适的潜在管理者，而选择业务能力更强的员工。

研究者分析了多个行业214家公司53035名销售员和销售经理的绩效数据。（因为绩效容易评估，销售很适合检验这一理论。）他们发现，首先，成功的销售员确实更容易得到晋升：销售额每翻一番，销售员晋升为经理的概率就上升约15%。其次，销售业绩与管理水平负相关：销售额每翻一番，销售员成为管理者后下属的业绩就降低7.5%。研究还发现，经常与同事合作结单、分享提成的销售员，成为管理者后的表现好于“独狼”型销售员。

研究者指出，这些发现并不意味着企业的管理规则不合理。“企业的晋升决策高度依赖员工在当前岗位上的表现，以此激励员工付出努力，并维护公平性。”他们说。不过，领导者应评估将业务能力最强的员工提拔到领导岗位的代价，并考虑用加薪而非升职的方式来奖励他们。企业也可以考虑设置双重发展通道，让业务能力出众的员工和领导力强的员工各得其所。■
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关于本研究
 阿兰·本森（Alan Benson）、达妮埃尔·李（Danielle Li）、凯利·许（Kelly Shue）：《晋升与彼得原理》（“Promotions and the Peter Principle”，工作论文）
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创新

社会政策有助于发明专利

创新是一种社会进程，而政府政策能影响人们的互动方式。新研究揭示了一项令人惊讶的关联：对1990年至2007年美国专利申请的分析显示，实施医用大麻合法化和认可同性公民权利团体这两项政策的州，专利申请成功数量大幅增加，表明创新成效显著提升。研究者排除了其他因素的影响，证明其间存在因果关系。“州一级的社会自由化政策显著影响当地的创新成效。”研究者写道。下图显示了实施相关政策的州与其他州的专利数量比率变化。■
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奇思辩 DEFEND YOUR RESEARCH







在一项研究中，斯坦福大学助理教授阿什利·马丁（Ashley Martin）和哥伦比亚大学教授凯瑟琳·菲利普斯（Katherine Phillips）请参与者阅读一系列关于性别差异重要性的表述，并根据认同程度打分。他们发现，相比主张关注女性特质（“性别敏感”）的女性，主张关注男性和女性相似点（“性别中立”）的女性，权力感和自信心更强。研究者的结论是：





淡化性别，

女性更受益

WOMEN BENEFIT WHEN THEY DOWNPLAY GENDER

妮可·托雷斯（Nicole Torres）| 访 王晨 | 译 牛文静 | 校 万艳 | 编辑





马丁教授，

捍卫你的研究吧！！






马丁：
 在本项研究和其他四项研究中，我们看到了同样的规律：淡化性别差异让女性更自信。这些女性认为自己能克服工作中的挑战，并且勇于提出不同意见。她们愿意承担更多风险、采取主动，并积极沟通。在男性主导的环境中，这种现象最明显。




女性认为，强调性别差异将影响他人对她们领导能力的评价。







HBR：
 淡化性别指什么？


性别中立和性别敏感都是实现平权的策略。性别敏感指的是主张承认并接受性别差异的一系列观念和行为，性别中立则相反。不过它并不意味着完全忽略性别差异，而是主张性别差异的重要性低于其他因素，并减少对它的关注。淡化性别的策略关注两性的相似点，同时也关注独特性：让某个人与众不同的因素，而非某位女性的与众不同之处。这两种策略的出发点都是好的，但我们无法确定哪种更有效。




你似乎主张性别中立更好。


根据我们的研究，在特定情境下是这样。从性别中立的视角看，坚定、竞争、冒险等职场进取所需的性格特征和行为，不再含有“男性”意味。将这些特质“去性别化”，可让女性更容易在自己身上发现它们，并更乐于接受。




女性必须淡化自己的性别，才能在职场得到更高评价，这听起来有点遗憾。我们还没有超越这一阶段吗？


性别中立确实有点反常识，因为我们总在宣传多元性。问题不在于多元性本身，而在于我们强调哪些差异。




哪些差异存在问题？


我指的是人格、兴趣和技能方面的基本差异，它们其实都是刻板印象，规定了男性和女性各自“应该”具备的优势和特征。我们的第一项研究发现，当被要求思考性别差异时，女性经常列举出主体性、坚定、独立、竞争、行动力等特质。人们现在仍倾向于把这些特质与男性和领导者联系起来。我们还发现，女性认为强调这些“差异”，将损害他人对她们领导能力的评价。




阅读主张性别差异不存在的文章后，女性变得更自信。






所以其实是要淡化人们对两性能力差异的观念，而非淡化实际表现的差异？


没错。我们不应淡化实际存在的问题，比如女性整体上遭遇的不平等。有研究证实，如果能力至上的工作体制忽视对人们境遇和机会差异的考量，女性和少数群体将处于不利地位。如果你无视这些差异，你就是在无视组织中损害女性自信的系统性问题。你会认为，如果体制没问题，那就是女性自身的问题。这种态度是有害的。

我们必须谨慎使用性别中立策略。它的核心是消除女性在技能方面与男性不同的观念，因为这不符合事实。




淡化性别会让人感觉无法保持本真吗？


完全不会。性别中立并不主张女性应该更像男性，而是要消除男性和女性分别具备某些特质的观念。实际上，我认为性别敏感也有损害本真性的风险，尤其是对于不认同“女性特征”的女性。强调性别差异，然后鼓励男性和女性在工作中展现真实自我，这等于预设他们的真实自我是围绕性别建构的。性别中立让人们真正保持本真，而不去定义本真性对男性和女性分别意味什么。




性别中立能否让女性更自信？


是的，我们已经证实了这一点。我们让研究参与者读一篇关于如何实现职场平权的文章。其中一半人读的文章主张，性别差异并不真的存在，我们应关注相似点，从而实现和谐；另一半人读的文章主张，应该强调性别差异，女性有很多独特的重要技能，我们应通过充分承认差异实现和谐。相比阅读后一篇文章的女性，阅读前一篇文章的女性感到更自信，更认同“我能够克服挑战”“我乐于在工作中提出不同意见或质疑他人”等表述，而且她们的自信较阅读文章前也有所提升。




你的研究对象也包含男性吗？


我们的一项研究发现，性别中立并不影响男性的自信；但在另一项研究中，男性的自信受到负面影响。这种现象符合我们的论点：我们强调的差异都属于传统上的男性特质，且被视为职场中的优势，因此淡化这些差异很可能降低男性的自信。




是否女性需要更自信，而男性需要减少过度自信？


我们发现男性和女性都会对自身能力过度自信，但男性更严重。也许女性的自我评估更准确，但问题在于男性和女性之间的差异。




当女性更加认同传统上的“男性”特质，她们更有行动力。






自信如何体现在行为中？


我们根据人们对一系列场景的反应打分。例如，一位女性拿到好牌后是否还会叫牌？谈薪酬时是否会争取最理想的待遇？我们发现，女性对传统男性特质的认同度越高、在性别中立的组织中越多展现这些特质，她们的自信和行动力就越强。




性别中立和种族中立一样吗？


我们从种族研究中借鉴了很多语汇和测试方法，但二者并不一样。我们对种族问题的讨论方式与对性别问题不同，至少在美国是这样。如果我们主张对种族保持中立，人们经常会忽视非白人群体境遇的系统性和结构性差异，因此保持种族敏感可能有好处。性别中立策略淡化的很多差异并非系统性差异，而属于刻板印象。所以种族中立只在理论上与性别中立相似，现实中并非如此。




管理者如何助推性别中立？


在分配任务职责、培养下属及与下属互动的过程中，管理者可以避免强化刻板印象。例如，组织经常要求女性做行政或情感类工作，因为人们认为她们更擅长。人们对男性和女性的兴趣和愿望有各种预设，性别中立则尽量淡化这些预设，让每个人完全被当作个体看待。




我去上班的时候如何淡化自己的性别？


我不会建议任何人隐藏自己的性别认同或拒斥女性特质。你只需记住，性别不应该束缚你。男性和女性并没有天生适合做的工作，也没有天然的优势或劣势。重要的是，你和身边任何人一样，对于机会和提升都享有权利。
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实战复盘 How I Did It



LEVI STRAUSS CEO：

带领经典品牌重回增长

THE CEO OF LEVI STRAUSS ON LEADING AN ICONIC BRAND BACK TO GROWTH

奇普·伯格（Chip Bergh） | 文

王晨 | 译 蒋荟蓉 | 校 李全伟 | 编辑
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奇普·伯格就任 Levi Strauss CEO 之时，公司业务不振。接任后，他挖掘了品牌的内在价值，确认了公司新广告语“Live in Levi’s”，并制定了4项新战略，让这家老牌企业重新回到强劲增长的轨道。






我
 是做品牌的，在宝洁做了28年品牌管理。宝洁以570亿美元收购吉列后，我领导了整合工作，随后成为吉列的负责人。在那6年中，吉列成为宝洁盈利能力最强的部门之一。那是一份曝光度很高的工作，所以逐渐有一些人请我去做CEO，但大部分没什么意思。2010年年末，我在北京一家酒店参加领导团队的季度会议，我认识的一个猎头打来电话：“我这有个机会你可能感兴趣。”我翻了个白眼——这话听太多次了。“好啊，是什么？”我问。“Levi Strauss。”她说。我只说了一个字：“哇。”

像李维斯（Levi’s）这样经典的品牌并不多，Levi Strauss也是美国最老的公司之一。这个品牌伴我长大，我对它很有感情。它的创立尽人皆知：在加州淘金热时期创业，最初是布料零售商，之后在19世纪70年代迎来突破，用金属钉加固斜纹粗棉布工装裤的缝口，并申请专利成功，创造了蓝色牛仔裤。为准备与董事长第一次见面，我开始做功课，结果却相当意外。我估计公司的年营收在100亿美元上下，但实际上销售额在1997年达到70亿美元的顶峰，5年后即下滑到41亿美元，从2001年到2010年从未超过45亿美元。公司近期的历程越看越像《我的子弹会拐弯》（The Gang That Couldn’t Shoot Straight）。我对李维斯的广告完全没印象。公司近10年的财务表现飘忽不定。

虽然我此前做的是快消品，但参与VF（旗下有牛仔服装品牌Lee和Wrangler）董事会的经历，让我对服装行业深感兴趣。在与Levi Strauss董事长共进漫长的晚餐后，我意识到这是一个绝好的机会。我当时54岁，已经准备好迎接变化。决定接受CEO职位时，我把它看成一个使命。我希望留下一份遗产，并让这家公司再次伟大。



“Live in Levi’s”（活在李维斯）

2011年9月我去报到，第一件事就是听人说话，和公司60位最高级别的管理者每人聊了一小时。见面之前，我发邮件提了几个问题：哪三件事不应改变？哪三件事必须改变？你希望我做哪件事？你担心我做哪件事？与15或20个人谈过之后，我已经清楚感觉到了问题所在。当被我问到在做什么，以及他们的工作与李维斯的战略有何关联，很多人一脸茫然。很明显，大家在各自为战。

缺少清晰战略这点并不意外，但有两件事让我很惊讶。在一次员工大会上我问道：“有多少人觉得公司现在业绩不错？”3/4的人举起手。我很震惊。整个公司缺少紧迫感，缺少财务规范性和数据规范性。我向大家解释为什么我认为公司表现不佳，以及我们有机会也有责任做得更好。要想取得成功，公司需要显著的文化变革。

第二件事与此相关。每个新上任的CEO都会准备换几个高管，外来的CEO更是如此。但需要换的人之多让我震惊。我到任时有11个直接下属，一年半内走了9个，只有一个人坚持到今天。我们现在拥有世界级的高管团队，我认为不输给世界上任何一家公司。

在努力了解公司内部情况的同时，我也在研究市场和顾客。上任第二个月我去了印度的班加罗尔，让那边的同事安排入户调查。入户调查一般从顾客的生活方式和兴趣开始，之后聚焦于顾客如何使用产品，以及如何看待这个品类。宝洁高度依赖入户调查，我自然也做了很多年。虽然只能得到定性反馈，但我觉得这个方法很有用。

我拜访的顾客是一位29岁的职业女性，家庭属于中上阶层。她和父母同住，家里开着空调，铺着大理石地板，和我在宝洁时去过的许多印度人家截然不同。这位女士曾在剑桥学习，一口完美的英语。她有大约10条牛仔裤，包括Hudson、Guess、Calvin Klein等。在她的房间，她把这些牛仔裤从衣柜里拿出来给我们展示。




LEVI STRAUSS基本信息和财务数据
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我们逐一讨论这些裤子——她喜欢的地方，不喜欢的地方，在什么时候穿。她有两条李维斯，我们最后才说到。她指着其中一条说：“这条是我最常穿的，比如出门见个朋友，可以套上就走。”关于另一条她说了很多：“这是我上大学时穿的，其实已经不太合身了，但我舍不得扔，因为它饱含着记忆。”然后，她说了一句特别打动人的话：“其他牛仔裤是用来穿的，但李维斯让你感觉到自己在活着。”直到现在，一想起当时的情景，我还会起鸡皮疙瘩。我觉得她说出了我们品牌的精髓。“Live in Levi’s”（活在李维斯）后来成了我们的广告语。这次经历充分说明，倾听顾客的声音能带来多大价值。
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四项新战略

不过，新广告词不是新战略，公司真正需要的是后者。上任头几个月，制定战略是我的头等大事。为设计营收和利润增长方案，我“折磨”财务部门的人，让他们对数据进行细化重组。我到任约6个月后，公司开始实施新战略，它由四部分组成，每部分都易懂好记。


1.维护盈利核心。
 这项战略的基础是，公司80%的现金流和利润来自男士下装（牛仔裤和Dockers卡其裤），以及最大的5个市场和10个批发客户（尤其是Kohl’s、JCPenney、Sears、Macy’s等百货商店）。这部分业务市场占有率高、增长相对缓慢，但对我们的财务状况非常重要。如果核心不健康，公司就无法成功。


2.加大扩张力度。
 当时，我们的女装业务市场占有率很低，上装也卖得比较少。服装业的一个规律是，大部分顾客每买一件下装就会买三到四件上装，但对我们来说刚好相反。我们在巴西、俄罗斯、印度、中国等发展中国家市场销量也很低，这些地方都蕴含机会。


3.成为领先的全渠道零售商。
 我们的大部分产品都在百货商店出售，但李维斯在全球有2700家店铺，还有电商网站。我们的产品在各个百货商店的展示方式不够统一，但在自己的零售店，我们可以设计顾客体验，从而实现更高的销售利润率。因此我们需要同时提升实体店和网站的销售额，因为服装消费会逐渐转移到线上。


4.提升运营效率。
 为腾出资金投资技术和创新，我们需要降低成本、增加现金流，需要更好地利用数据，并提升财务规范性。20世纪90年代后期的一笔杠杆收购遗留了近20亿美元债务，我们还要设法减少这笔债务。我到任时，公司的利息支出比广告费还高，这种条件下很难把品牌做好。




我到任时，公司的创新实验室在土耳其，飞过去需要超过12个小时。我觉得这太疯狂了。





创新实验室

实施新战略后，我们把节省出的资金用于再投资，Eureka创新实验室属于第一批投资对象。实验室位于土耳其的乔尔卢（Corlu），那里还有我们的一座工厂。我觉得这太疯狂了。公司的设计师基本都在旧金山总部，从那边飞到乔尔卢需要超过12个小时，所以他们每年只去一两次，每次停留一两周。服装设计创新需要接触实物和迭代，因此来回运输样品是一大块成本。服装品牌怎么能如此不重视创新？

我们决定在离总部四个街区的地方建立一个实验工厂，它将拥有清洗和剪裁缝制能力、几百卷牛仔布，以及几十位创意家。我们打算投入数百万美元，CFO担心看不到回报，但我还是签字批准了。我觉得，如果我们创造出合适的环境，就能收到巨大的回报。

2013年实验室开始运转以来，最大的成果是我们2015年重新推出的女士牛仔产品线。公司的女装业务此前一直在衰退，部分原因是运动休闲服装的兴起。每次看到女士穿着瑜伽裤去正经餐厅吃饭，我都会很抓狂——牛仔裤就好得多。但她们选择运动休闲是因为穿着舒服。我告诉设计师，我们必须解决这个问题。他们开始运用新技术设计牛仔裤，比如四面弹力面料，它能快速恢复原状，且能防止弹力牛仔裤常见的膝盖鼓包情况。消费者很喜欢这种弹性好、舒适柔软的面料，也认可新的版型设计。我们的女装业务自重新推出以来，已经连续11个季度增长，年销售额从8亿美元增至10亿美元以上。

另一项大投资是在2013年，我们从美国职业橄榄球大联盟（NFL）手中买下了旧金山49人队（San Francisco 49ers）主场的冠名权，将其命名为李维斯体育场（Levi’s Stadium）。交易金额是2.2亿美元，有效期20年，同时附有5年的续期选项。这是一笔巨款，但我在这个领域有经验。在前一份工作中，我负责吉列与新英格兰爱国者队（New England Patriots）的合作，2002年将其主场命名为吉列体育场（Gillette Stadium）。去看演唱会和NFL比赛的人属于李维斯的核心顾客群，冠名能使我们的品牌重回文化交流的中心。现在，49人队的吉祥物穿着李维斯牛仔裤，我们的品牌在体育场里随处可见，公司也可以用最好的座位招待重要利益相关者。2016年第50届超级碗在李维斯体育场举办时，有专家计算出，我们在那一周的品牌曝光就值回了相当比例的冠名费用。



“别洗牛仔裤”

对于营销，我们尝试在突出品牌传承和保持当下性之间找到平衡。一个历史悠久的品牌如果过多强调历史，就会让人感觉陈腐过时；但如果完全抛弃历史，就等于放弃最大的优势。我曾研究过其他强调历史传承的成功品牌，例如匡威和雷朋。我们将传统与当下相融合的一个代表性产品，就是经典的卡车司机夹克（trucker jacket）。今年我们庆祝它问世50周年，还与谷歌合作推出智能版，穿上之后可通过触摸袖口操控智能手机。2017年，李维斯卡车司机夹克总销售额增长近40%。这表明，今天的消费者寻求本真，希望找到有内涵的品牌，而李维斯正是这样的品牌。

在我的这份工作中，并非每件事都是计划好的。2014年参加一个可持续发展会议时，我因为一句无心的评论成了“网红”。为让产品更加环保，我们一直努力采取措施，比如减少用水量。在那次会议上我提到，一项产品生命周期分析显示，牛仔裤消耗的水并非主要来自生产过程，而是消费者的清洗。我解释说，人们清洗牛仔裤过于频繁了。我当时那条李维斯牛仔裤已经穿了两年，从来没用洗衣机洗过。（我会每隔几个月手洗一次并让它自然晾干，这也是我们推荐的方法。）我的本意是想提醒大家，牛仔裤没必要每次穿完都洗！可人们理解为我从不洗牛仔裤。直到现在，如果你在谷歌上搜索“李维斯CEO”，还会看到“别洗牛仔裤”。我所谓的反对洗牛仔裤的立场，大概会出现在我的讣告里。



成长空间

在Levi Strauss工作的这7年，我学到了很多，学习曲线比我预想的陡峭。我曾设想，也许能直接把以往的品牌经验用在这份工作中。在某些方面的确如此，但服装行业的周期长度和创新节奏完全不同。吉列2006年推出了Fusion剃须刀，2010年第一次升级。而在Levi Strauss，我们的产品线每6个月就要调整，因此踏准潮流非常关键。我的另外一项重要课程是零售运营，这是我在宝洁没做过的。今天，公司1/3的营业额来自直接面向消费者的电商网站和自有店铺，这部分业务在过去5年中增长51%。我们成为世界级全渠道零售商的目标正在实现。

我还学到，改变组织文化很难。如果公司陷入衰退长达10年，它的文化一定出了问题。我投入大量时间，与高管团队和公司在全球各地的高级领导者共同努力，塑造与卓越绩效文化相符的行为方式和规范。首先你必须找到合适的人，然后放手让他们挑战最困难的任务。我们更加专注于我们的顾客和大众消费者，专注于赢得胜利、团队协作，以及追求卓越。尽管公司已重拾增长，文化的改变仍然缓慢。

公司正在进步。我们的上装和下装业务基本连续5年保持增长，公司市值增长超过100%。我们的负债情况显著改善，偿还了约10亿美元债款，净资产由负转正，现金流达12亿美元。我们还加大了广告投入，效果不错。2017财年是公司十多年来业绩最好的一年，营收增长8%，其中李维斯品牌增长9%。尽管营收和利润保持增长，公司仍有很大成长空间。我们女装产品的全球市场份额不到10%。即便运动休闲品类保持强劲势头、女士牛仔服装市场持续疲软，我们也可以设法扩大市场份额，从而实现更大增长。我们的上装业务2017年增长了35%。而市场份额仍不到1%。无论哪里我都能看到机会。我们现在拥有近3000家店铺，而且和很多零售商不同，我们还在继续开新店。

我相信我们可以超越70亿美元的历史峰值，并且像我曾经估计的那样，成为百亿美元品牌。李维斯在21世纪初失去了一代消费者，但今天我们的顾客是史上最年轻的——他们的回归正给我们带来强劲动力。





专栏 COLUMN



传统零售业的“新零售”生存之道
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全
 球的实体零售商，包括传统的超级卖场、超市、连锁便利店以及个体杂货店，近年来都受到了电子商务的巨大冲击，这个影响在中国似乎来得更快、程度更深。2006年，中国仅有11％的人口可以上网；但如今，有超过4.6亿的中国人定期上网购物，占总人口数的1/3。不过，这个市场仍有很大的发展空间。目前，大约有5％的中国消费者仅通过网络购买生活杂货用品，因此未来将可能会有更多的人选择彻底放弃去实体店购物。

这种线上到线下（O2O）的模式既利用了在线购物的便利性与信息的丰富性，同时也结合了人们在传统实体店中所获得的社交体验与产品触感。

这些创新不是偶然的，它们来自电子商务巨头领导的两大新兴零售帝国。其中的一大阵营以阿里巴巴集团为中心，阿里巴巴拥有中国最大的两个电子商务平台：“淘宝”和“天猫”,以及电子支付系统“支付宝”。另一大阵营则是由在线零售商京东与互联网及数字技术集团腾讯所组成的联盟，腾讯拥有中国规模最大的社交应用平台微信。以上两大网络帝国占据了中国移动支付市场总额的97%，这也给它们提供了关于顾客消费习惯的宝贵数据。

最近，阿里巴巴与腾讯/京东正在将目光瞄准实体零售业。在中国前十大超市集团中，这两大阵营占有六家公司的股份。同时，它们还对中国最大的电子产品零售商、最大的百货商店之一以及最大的商业地产与娱乐集团进行了投资。仅在过去两年里，阿里巴巴在零售领域的战略投资总额就达到了210亿美元。如今，这两大帝国已占到生活杂货用品零售市场的1/10左右，并正在通过不同的活动与渠道吸引更多的消费者。未来五年里，这两大阵营占生活杂货用品行业的份额将增至30%左右。届时，在线生活杂货用品市场的商品总价值将达到约4000亿元人民币。



传统零售商举步维艰

在新的市场环境下，传统独立零售商的发展可能会举步维艰。它们通常在特许经营模式下开展运营，因此无法有效地协调门店运营与产品供给。想要生存下去，这些独立零售商就必须进行彻底变革。然而，在目前的经营模式下，这似乎是无法完成的任务。大多数独立零售商的利润率已变得很低甚至出现亏损，它们也没有足够的资金进行投资。

大型零售商也曾尝试推出自己的O2O体系和在线购物服务。2014年，超市连锁集团大润发推出了自己的B2C在线平台，一年后，家乐福中国也在上海推出了类似的系统。然而，这些举措却都以失败告终。原因之一是传统实体店不具备足够的配送能力；此外，提供送货上门服务需要零售商拥有额外的存储空间，这通常会超过传统超市的规模。尽管大型零售商也在建立自己的物流系统，但其能力仍远落后于阿里巴巴与京东等网络巨头。对大型零售商来说，另一大困境是它们通常只能从自己的平台上获得O2O流量，而互联网与电商公司则可以利用日常生活中的多个接触点（包括支付服务、社交媒体与在线购买等）来吸引客户。

与此同时，传统杂货店正面临着巨大挑战。虽然传统商店仍占中国快速消费品市场销售额的半壁江山，其中有很大一部分来自这些超过700万家“家庭式杂货店”，但传统杂货店的实际销售额连续三年出现下降，门店总数也低于五年前的水平。



直面挑战，合作共赢

在由这两个帝国主导的零售世界中，传统零售商，包括超级卖场、超市以及连锁便利店在内，必须要在新环境下找到适合自己的最佳经营策略。


传统零售商要寻找与科技巨头间的最优战略合作模式。
 首先，零售商要有效利用从科技巨头处获得的客户流量、技术与物流系统支持。因此，他们必须弄清楚在形成战略联盟后该如何利用电商巨头的工具与平台。这些既包括了订购与支付系统，同时也包括数据分析工具；通过这些，零售商将可以利用顾客的交易数据来优化产品选择、库存管理、营销策略，以及门店运营方式。

举个例子，阿里巴巴在大润发卖场里设立了天猫超市货架，将天猫超市畅销的零食、家居用品与美容产品摆放在这些货架上。2018年初，大润发在六座城市的门店开始为这些货架上的产品提供3公里内1小时送货上门服务。阿里巴巴还帮助大润发设立了母婴区等设施。

沃尔玛则与京东结成了战略合作伙伴，前者正在使用京东O2O平台“京东到家”作为服务平台，帮助150多家门店吸引在线客流。沃尔玛计划对门店进行升级，以便更好地提供O2O服务，包括在仓库内设立专门的拣货区并扩大生鲜食品的空间。

其次，为了在新的市场环境下脱颖而出，传统零售商也需要加强自己的独特优势，并在市场中向消费者突出自己差异化的品牌和服务。在未来竞争不断加剧的市场环境下，单纯出售产品的零售模式将难以为继；而优质且产品种类丰富的自营品牌、向顾客提供独特的客户体验的能力，以及完善的客户关系管理体系，将是未来传统零售商成功的关键。


小型零售店可通过与电商巨头合作，从老式夫妻店转型为时尚的数字化便利店。
 在电商巨头的帮助下，传统的便利店能够得到数据管理领域的定制化建议，从而让自身出售的产品更符合消费者的需求。举例来说，如果门店周边的小区有很多新生婴儿，那么它就需要多准备些婴儿奶制品。而如果这里有许多居民养狗养猫，那么门店就可以多准备些宠物用品。

他们的采购流程也能得到大幅改善。过去，支撑小型零售店的是一个由分销商与批发商组成的多级网络，它们占据了产品出厂价格与消费者购买价格之间的一部分利润，而且它们经常会提出苛刻的要求，比如最低购买数量。

现在，通过两家电商巨头开发了相应的订购系统，店主通过手机下单，就能从中央仓库发货，往往次日可达，这与传统批发商长达数周的运输流程形成了鲜明对比。

维军超市是杭州的一家家族企业。2017年，它成为了首个天猫零售特许经营店。过去，这家零售店的经营情况不佳，产品陈列也较为混乱，不易于顾客寻找。经过翻新后，门店目前的模式类似于全家与7-Eleven等连锁便利店，产品布局清晰合理，顾客可以轻松地找到想买的商品。不久，小店的销售额就增长了45%，客流量也提高了26％。

科技霸主将在很大程度上影响零售业的形态与未来。想要生存和发展，传统企业必须寻找与科技巨头合作或共存的方式。
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管理思想家



营销是花费还是投资

张无忌 | 文 万艳 | 编辑
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 是阿里巴巴集团CMO、阿里妈妈总裁董本洪（花名张无忌）。






在
 你眼中，营销是花费还是投资？

几乎所有市场部都在这个问题上受到公司的挑战——CFO质疑市场部花钱如流水；而CEO总说，这不是钱多钱少的问题，花再多钱我都会给，但请告诉我花了有什么用——这应该是大多数CMO的困惑，营销效果该如何衡量、如何证明。

今天，问题愈发尖锐，看全球排名前两位的广告主在今年的举动——联合利华公布2017财年核心财务数据，一个关键信息是去年削减7亿美元广告制作费；宝洁有意进一步削减广告支出，到2021年6月再节省4亿美元——去年开始，两大巨头不约而同对削减广告预算发出呐喊并付诸行动。

这代表广告主们不愿意为营销买单了吗？答案恰恰相反，人们忽略了它们的后续动作——联合利华从节省的广告费中拨出3亿美元用于媒介花费及店面营销；而宝洁一边削减广告投入，一边把更多的钱真正花在对的消费者身上，事实上，它的整体营销投入是增加的——它们的一致步调是在围绕消费者进行广告投入优化。

互联网让消费者变得更聪明，争夺消费者成为品牌间愈发明显的战役，因为他们的品牌选择决定了公司和品牌的市场表现。

因此，大家越来越能达成共识的是，要把消费者直接当成一种资产，伴随而生的，是CMO们关注市场份额的视角也在悄悄发生变化。长久以来，营销界都存在着一个矛盾点：大家都强调消费者，但评估资产的指标却是从品牌维度来展开的。

当转换到消费者视角，他们更关注的是如何让这类资产持续增值，最关键的其实无外乎：找更多的消费者、找到品牌所在品类中高质量的人、提升消费者与品牌的关系以促进转化。

我们可以从三个维度思考消费者资产——


1.消费者总量：
 这涉及了一个问题：谁是你的消费者？以经典的消费者行为理论——AIPL（Awareness、Interest、Purchase、Loyalty）为参照，我们认为所有与品牌产生以上关系的消费者，都可以被纳入到品牌的消费者总量中，告别一次性营销。


2.消费者品类购买力：
 在相同品类中，不同消费者的购买力是不同的，品牌要为自己找到那些购买力更强的人群。


3.消费者转化力：
 消费者为何愿意选择你，而不是其他品牌？这很大程度上取决于品牌与消费者之间的关系，品牌需要关注的是与消费者保持互动和沟通，以提升转化力。

而数字化带来的好处是，消费者资产和它的三个关键因子变得可视化、可衡量、可优化，有别于以往或缥缈或基于统计学的衡量指标，市场部的营销动作也有了明确的参照标准，同时，对下一步的营销规划更具指导意义，曾经让每一个CMO梦想拥有的营销“仪表盘”正在成为现实。

我们开始体会到营销价值或许将被重新定义。以“双十一”为例，以往大家只期待那一天销售爆发，但当我们有了消费者视角的评估后，参加天猫“双十一”的目的已从多年前的“大促”思维，迅速转变成最高效获取潜在客户的关键策略。

想象一下，当CMO们看到消费者资产在增加，就像看到自己理财账户里收益增长一样，体会到的将是投资资产、拥有财富的快乐，而不是因为无法衡量效果、被迫缩减费用的痛苦。市场部也将变成企业的投资部门，彻底跟营销花费论说再见。
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聚光灯 THE BIG IDEA



领导者的

日程表

THE LEADER’S CALENDAR



[image: ]






CEO

如何

管理时间

HOW CEOs MANAGE TIME

领导者最缺少的资源是时间，时间规划意义重大。

迈克尔·波特（Michael E. Porter） 尼丁·诺利亚（Nitin Nohria） | 文

刘筱薇 | 译 刘铮筝 | 校 钮键军 | 编辑




在管理学语境中，CEO是领导力的象征。但人们对这一职位的了解少得令人吃惊。一方面CEO手握公司最高权力，另一方面他们面临着外界看不到的挑战和限制。




大型全球公司的经营极为复杂。公司的管理工作范围非常广泛，包括各职能会议、各事业部会议，涉及组织中多个层级、无数外部议题和大量利益相关者——股东、客户、员工、董事会、媒体、政府、社会组织等等。CEO和其他高管不同之处在于，他们必须参与所有事务。在此基础上，CEO还是公司对内和对外的面孔，不论时势好坏。

当然，CEO可以支配大量资源，并获得多种支持。然而，他们比公司其他所有人都更缺乏一种资源：时间。他们没有足够时间去做CEO应承担的所有工作，却依然对公司中所有工作负责。

CEO在规划时间和在哪里出现时，所做决定对自身效率和公司业绩都有重大影响。CEO出现在哪里、做什么，决定了公司正处理哪些事务，并向外界表明当前工作重心。此外，CEO的认可度也会受到影响。如果和同事相处的时间不够多，CEO会被视为孤立保守、难以接触的人；但如果花太多时间直接参与决策，员工会认为CEO在小事上斤斤计较，积极性也会降低。总之，CEO的日程表，或者说所有领导者的时间表都展示了领导者的领导方式，并给组织中其他人传达了重要信息。

在了解CEO如何规划并有效利用时间时，我们还缺少关键一环：他们实际工作的系统性数据。相关研究或只覆盖一小部分CEO的数据，比如1973年亨利·明茨伯格（Henry Mintzberg）曾连续五天密切观察五位CEO（其中有非营利组织的领导者），或基于大型短期调查，比如我们的哈佛商学院同事拉法拉·萨顿（Raffaella Sadun）在2017年连续一周，针对来自六个国家各行各业的1114位CEO每日电话往来进行调查。

我们的研究于2006年启动，首次全面、细致、长时间调查了复杂大型公司的CEO如何利用时间。到目前为止，我们已追踪27位CEO的时间规划数据，其中女性两名、男性25名，而且对每个人都观察了整个季度（三个月）。他们的公司主要为上市企业，在调查期间，平均年营业收入高达131亿美元。这些领导者都参加了新CEO研习班（New CEO Workshop），该高强度培训班每年召集大型公司新上任的CEO来到哈佛商学院研习，并将他们分为两组，每组有10到12人。现已有超过300位CEO参与过本项目。

在研究中，我们要求每位CEO的助理（EA）在一周7天每天24小时内，每隔15分钟将CEO的时间安排做好标注，然后定期和CEO确认这些标注。最终得到的数据组显示了CEO何地、如何、和谁共度时光，以及所参与的活动、谈到的话题和进行的任务。因为CEO在工作之外的活动也在调查范围内，所以我们还了解到CEO如何平衡工作与个人生活。总的来说，我们收集并标注了这些CEO近6万个小时的数据。

在完成对CEO的时间追踪后，我们和他们分享了数据，将他们的数据与研究中其他CEO当前所有的数据做匿名比对。这些高强度报告会的内容往往包括CEO回顾管理期间自己面临的压力，以及犯下的错误和学到的教训。我们还会分享此前参与新CEO研习班的各届学员数据。CEO通常会在讨论中表示，时间管理是他们最大的挑战之一。通过观察、提问和让CEO分享个人安排时间的方式，我们进一步补充了相应知识。

在本文中，我们将做以下三件事：

首先，我们会提供对数据的描述性分析。CEO在工作和私人活动上分别花了多长时间？在会议、独立思考以及反思上分别花了多长时间？对电子邮件和面对面谈话的依赖程度分别是多高？更多时间在公司内部还是外部度过，和客户还是投资者相处？我们会一一回答以上问题，并提供更多信息。

其后，我们会给出对策，帮助CEO更有效管理时间，处理好身上担负的众多职责。我们最引人注目的发现之一是，不同领导者规划时间的方式也截然不同。（
详见边栏“平均数背后的真相”

 ）有些差异反映了领导者所在公司和管理措施的不同。但很多时候，时间规划的决定，比如参加不重要的公司例行活动，反映了公司传统仪式和文化，以及CEO自身习惯。在我们的报告会上，所有CEO都承认，他们在有些重要事务上对时间的规划可以更明智。基于这些讨论和与研习班其他数百名CEO的谈话，我们确信，每位领导者都可以改进自身时间管理方式。

最后，我们会利用本次研究收集到的海量数据，反思CEO的职责范围。CEO必须同时从多个维度管理影响力，而每个维度都有二元性，或者说矛盾冲突，因此，CEO必须进行高效整合。对CEO职责进行更全面的解读，既是成功的关键，也提供了高效管理时间的重要视角。

尽管我们关注大型复杂企业的CEO职责，但本研究对所有希望更有效利用时间和影响力的领导者都有借鉴意义，包括非营利组织的高管。



劳神费力的苦差事

CEO总在工作，而且总有更多工作要完成。我们研究的领导者每个工作日都平均工作9.7个小时。他们周末79%的时间，也就是平均每天3.9个小时都用于工作。在假期70%的时间，也就是平均每天2.4个小时中，他们还在工作。以上数字说明，CEO全年无休。

CEO的工作中，约一半（47%）都在公司总部完成，其他则在巡视分公司、接见外部利益相关者、通勤、出差和在家时完成。总体看，我们研究的CEO平均每周工作62.5小时。

为何日程排得这么满？因为工作需要。每个公司的利益相关者都希望与最高层领导者直接对话。虽然CEO会尽可能将工作委派他人，但他们不能推掉所有事。他们至少要花一些时间和每位利益相关者沟通，提供指导、统一目标、赢得支持，并为做出明智决策收集必要信息。出差也是不可推卸的责任。如果你只待在总部，经营一家全国性公司就是纸上谈兵，更不用提全球企业了。作为CEO，你必须出去巡查。


为个人健康留出时间。
 既然这份工作会挤占个人生活时间，那么CEO必须设立界限，保证自己身体健康，与家人和朋友的关系和睦。我们研究的多数CEO认识到了这点。他们平均每晚睡6.9小时，很多人还定期健身，锻炼时间已经占到非工作时间的约9%，也就是每天45分钟。为长期从事高强度工作，CEO要像顶级运动员一样训练自己。也就是说，他们要为健康、健身和休息留出时间。

我们特别留意了CEO在不工作的清醒状态下，如何使用25%的时间，也就是大概每天六小时。他们一般花约一半时间和家人相处，多数CEO已经将这种安排变成了生活原则。此外，多数CEO至少都有一些闲暇时光（平均每天2.1小时）。他们会看电视、休闲阅读、拓展爱好，比如摄影。

CEO的工作在生理和心理上都有很高要求。保留正常生活元素的活动让CEO脚踏实地，更好地与同事和员工互动，而不会生活在真空里，对人冷若冰霜。CEO还必须留出进修深造的时间，我们的数据表明，这往往是最难从紧凑日程中挤出的时间。他们还必须注意不能像“赛车手一样，把家庭当成中途加油的地方”——我们的同事汤姆·德龙（Tom DeLong）如是说。



面对面交流

公司中最高领导人的工作主要是面对面交流，我们研究的CEO有61%的工作时间都用于此类沟通。其他15%的时间用于打电话，或阅读并回复书信。剩下的24%时间用于电子通信。

面对面交流是CEO施加影响力、了解实际动态并授权推进各项重要事项的最佳方式。CEO用这种方式，能给身边的人提供最大支持和最佳指导。通过观察CEO如何安排面对面交流时间，人们可以了解到当前最重要的人和事，而他们的敏感度比多数CEO想象中都高。


拒绝电子邮件的诱惑。
 理论上，电子邮件有助于领导者减少面对面会议的次数并提高效率。事实上，很多CEO发现，电子邮件不仅会导致效率低下，还耗费大量时间，是他们力争要摆脱的工具。电子邮件打乱工作、延长工作日、挤占家庭生活和思考的时间，也不利于合作伙伴间进行深入讨论。人们发送“供参考邮件”时总会抄送给CEO，而CEO被迫要回复这些邮件，否则显得很无礼。

CEO须认识到，多数电子邮件中的议题无需他们参与讨论，而且很可能让他们卷入经营的烂摊子。CEO发出的电子邮件则可能自上而下造成一系列不必要的沟通，并形成错误规范，特别是在CEO选择深夜、周末或假期发邮件时。组织中其他人之后容易养成滥用电子通信的坏习惯。

因此，组织有必要确立合理期望和正确规范，规定CEO需要接收的邮件类型以及回复时间。组织中其他人也要有规范约束，避免电子邮件产生连锁效应，浪费员工宝贵时间并挤占个人时间。面对源源不断的电子邮件，CEO可采取的对策之一是，雇用业务熟练的EA来过滤信息，并在CEO看到邮件前就尽可能将邮件转发，委派他人处理。最后，只有严于律己，否则没有其他方法能帮你抵挡电子通信的诱惑。我们研究的CEO都热衷讨论这个话题，该领域的最佳实践仍在不断涌现。

我们研究的CEO中，有些人已经开始用视频会议取代面对面会议，避免亲自出差，或团队成员不远万里来找他们。这种提效措施当然应该开发，但CEO千万不能忘记，他们职责的核心内容是面对面交流。
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核心观点


问题


CEO面临的最大挑战之一是管理外界对自己时间的无数要求。但和CEO实际时间利用有关的知识严重匮乏。




研究


本文作者连续13周每天24小时追踪来自27家大型企业CEO的活动，之后和他们开高强度报告会。得到的数据组不仅深度呈现了CEO的时间管理模式，还让我们洞察到CEO这项职责本身。




发现


领导者必须学会同时管理貌似相互矛盾的二元性，即将直接决策与战略和文化等间接工具结合起来；平衡内部和外部利益相关者；积极主动推进日程，同时应对结果尚不明朗的事件；施加支配力的同时留意限制因素；关注显而易见的决策以及每次行动的象征意义；结合正式权力和认可度。





受日程表驱动

CEO监管众多组织事业部和工作流，以及无数种决策。我们的研究发现，他们必须有非常清晰的个人日程表，实际上，多数人也都做到了这点。清晰、高效的日程表最大化利用了CEO有限的时间。没有日程表的话，利益相关者只有大声疾呼，需求才能被满足，而最重要的工作却总得不到落实。

合理的日程表会安排CEO在接下来一段时间里，亲身参与的优先项目。但这种安排不是单一维度的，而是涵盖了亟待提升领域和改进问题的矩阵，而且将严格规定期限的目标和对限期要求不严的重要任务结合起来。

在研究中，我们请每位CEO介绍他们在被追踪的三个月内遵守的日程表，并重点说明专门推进日程的时间段。每位高管都提供了日程表。我们发现，这些CEO的大量时间（平均占43%）都用于执行日程表中的活动。有的高管比其他人更自律：不同领导者用于完成核心日程的时间，有很大差异——从全部工作时间的14%到80%不等。多数CEO都认同，他们花越多时间在日程表上，对自己的时间规划就会更满意。

总体看，我们发现，规划清晰的日程表是CEO最重要的工具之一，帮助他们同时推进多个工作流、协调不同优先任务的进度，并在需要亲自处理突发事件的前提下，有效利用时间。


推进日程表。
 时间规划要以CEO最紧要的任务为基准，这一点非常关键。我们建议，CEO每季度一定要回顾上期时间表，看看是否与个人日程表保持一致。他们还必须根据当前状况，修改更新日程表。

如果CEO将个人日程表对外公开，会获益颇多。他们的EA和领导团队都需要了解其时间安排，以便与之协调一致。（
详见边栏“杰出EA的四种行为”

 ）团队成员知道CEO日程后，可以更有目的性地选择任务，并在CEO分配的工作中确定轻重缓急。


处理结果尚不明朗的事件。
 当处理公司内外结果尚不明朗的问题时，我们研究的CEO的很大一部分时间（约平均36%）都处在“回应模式”中。很多CEO都不能立刻判断何时以及如何应对这类问题，或者需要花多长时间。比如CEO的高层团队成员中，某个人神情不安地离开会场，这时CEO应立刻追上他，确定他没事，还是坐着不动，等他安静下来？有时，问题刚刚出现时似乎并不严重，但如果CEO不处理，就会变成大麻烦。此外，CEO的介入还可能加剧问题。CEO必须找到应对不明朗情况的恰当方式。

CEO会经常发现自己正面临突发的严重危机，比如产品或安全问题、维权投资者的恶意竞标、严重的网络攻击或外部灾难，比如海啸或恐怖袭击。我们研究的多数CEO（89%）都曾花时间处理危机。平均来看，这部分时间并不多（在我们调查的季度中只占总工作时间的1%），但领导者之间的差异极大。危机可能是CEO领导生涯中决定成败的时刻。处理危机时，CEO必须公开露面并亲身参与，回应这类事件不能交给他人处理。CEO在面对危机时，可以做以下几件事：对受影响的人表达真切关心、避免对方产生戒备心理以及将每个人都团结起来并建立信心——组织不仅能渡过难关，还将变得更强大。


减少例行性职责。
 我们研究的CEO在例行性工作中耗费的时间出人意料的多，平均占全部时间的11%。不同CEO的日常职责可能截然不同，职责范围包括回顾会议、董事会会议、财报电话会议和投资者日大会等。

回顾会议是CEO常规工作的主要构成之一。我们研究的CEO参与这类会议的数量、次数和时长都各不相同。我们的讨论说明，有些CEO，特别是曾任COO的领导者，对回顾会议过于重视。其实很多情况下，他们可以让直接下属主持会议。

CEO处理我们所谓“非做不可任务”（have-to-dos）的能力也大不相同。非做不可任务包括在新员工入职时发表欢迎致辞等仪式，有重要的象征意义，而且有助于强化公司价值观和文化。CEO应审慎选择要出席的活动，为自己与组织的关系定下基调。但CEO必须严格要求自己，确保在“轻松”活动上花的时间在自己能够承受的范围内。

我们的讨论还说明，CEO须仔细核查被纳入例行性职责和非做不可任务类别的活动。他们必须弄清楚这些活动是旨在达成重要目标，还是仅仅为公司前辈设定的惯例，或本人在之前职位上的习惯。
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杰出EA的四种行为

EA在以下两方面起到关键作用：避免CEO因不重要的活动分散注意力和确保领导者充分利用有限的时间。我们经常听到CEO说，业务熟练的EA可大幅提升他们的效率和效能，我们的研究也佐证了这一点。



但EA往往会感到相互冲突的压力，最后制定出不合理的时间规划。举例来说，一方面他们可能知道CEO需要独处时间，但另一方面我们的研究显示，很多EA认为只有把CEO的时间表安排得满满当当，才能说明自己做了工作。他们可能安排连续的会议，限制CEO自发交流或独自思考的时间。此外，尽管EA都清楚，将CEO的时间安排保密是他们最重要的职责之一，但有些人碍于情面，不好意思拒绝别人，特别是组织中的同事。所以CEO的日程中会出现不必要的会议安排。相反，有些EA过于坚持传统，把自己当成“守门人”，牢牢控制住其他人接触到老板的渠道，但CEO可能被视为高高在上、难以接近的人。

要在管理CEO时间时找到正确的平衡点，EA必须有良好的判断力、情商，以及高超的沟通技巧，因为他们代表CEO，可能影响到领导者给人的印象。我们在研究中发现四种有助于提升EA表现的关键行为：



1.了解领导者的日程。CEO应有份详细列出所有优先项目的书面日程表，而且每个季度都要更新。他们还应花大量时间在推进日程的活动上。EA必须对CEO的日程有深度理解，然后从这个视角审视每个会议要求。CEO的责任是，确保EA知道自己的日程以及保持时间表和日程一致的重要性。



2.考虑到所有相关方。各级管理者都抱怨他们有太多会议了。其中一个解决方案是，开小型会议，只请必须参加的人。优秀CEO懂得如何委派任务，因此他们会要求与直接下属和相关经理出现在会场。不然他们在会议后，还要继续进行多轮沟通和跟进。优秀的EA从一开始就会确保所有相关人员都出席会议，从而避免出现上述问题。



3.认识到自发性的价值。多数CEO的时间都被安排得太满了。如果他们有更多时间在走廊走动，与员工进行自发性的互动，会获益良多。他们还需要有回应突发事件的空间；EA可以在领导者的日程表中留出一些开放时间，避免反复取消、再安排会议时间。



4.捍卫个人和家庭时间。EA应认识到，长时间工作、出差和CEO职务的压力会有负面影响。和亲友共度时光、定期健身、养精蓄锐和反思的机会对提高CEO效率极为关键，还能避免职业倦怠。EA每天的时间规划在很大程度上帮助到CEO在长期而艰巨工作中保持必需的平衡。
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严重依赖直接下属

CEO的直接下属是公司最资深高管，其中有能力极强的管理者。他们掌握公司业务的所有关键要素，帮助CEO充分支配这些资源。紧密协作的领导团队就像黏合剂，帮助CEO整合公司并顺利完成工作。

在我们的研究中，CEO和内部利益相关者沟通的时间中大概有一半（46%）用于与一个或多个直接下属交流，而21%的时间只用于与直接下属沟通。和下属沟通的时间加起来最多占与内部利益相关者沟通时间的67%，最少占32%。我们在探究这一差距时发现，CEO对下属的信任和与其沟通的时间呈正比。

我们认为，领导团队每位成员都要有能力脱颖而出，并赢得CEO的完全信任和支持。该团队的任何缺点都会严重影响到CEO的效率——若CEO还要处理本属于下属的工作、帮他们收拾烂摊子，宝贵的时间就被浪费了。当我们的研究中来自不同集团的CEO聚集在一起，讨论他们上任后公司的经营情况时，他们最后悔的是挑选直接下属时没有制定高标准。很多CEO告诉我们，原因是他们刚担任该职务时过于关注当下，对未来不够重视。能处理好现状的直接下属往往不是能帮助CEO带领公司更上一层楼的人。

CEO将越多工作授权给其领导团队，对自己的时间规划就会越满意。授权他人减轻了他们亲身参与、跟进项目并听取汇报的负担。既然CEO经常与直接下属碰面，那么他们也能轻而易举地了解到，交给下属处理的工作又有了怎样的进展。


与其他管理者保持联系。
 我们研究中的CEO还花大量时间（平均占与内部利益相关者沟通时间的32%）与更大范围内的高层领导者沟通，这些管理者往往被称为“最高100人”（top 100，实际人数有些许出入）。这个群体中很多人向CEO的直接下属汇报。我们发现，花时间和更低一级的领导者沟通有很大益处。最高100人是组织中驱动执行力的人，而与CEO的直接交流有助于团结并激励他们。这些领导者还是继任计划的关键：有些人会成为取代公司最高领导者的候选人。这一级别的高管往往年纪更轻，有人甚至可能成为接任CEO的人选，所以认识他们会非常有用。

我们研究的CEO与更低级别的管理者沟通时间较少（平均14%），和一线员工的交流甚至更少（平均约为6%），这不足为奇。但我们的研究表明，高效的CEO必须在组织中保持有亲和力的面孔。他们应平易近人，并找机会和各级员工进行有效互动。这不仅让他们了解到公司业务进展，还有助于他们在全体员工中塑造并宣传组织价值观。

和一线员工直接接触还帮助CEO保持现实理智，并了解员工的实际情况。CEO有被架空的风险，可能看不到员工面临的实际问题。CEO和各级员工建立联系，还能在员工中提升认可度和公信力，这对激励员工并赢得支持至关重要。


了解实况。
 花时间与内部一线员工和外部资深一线利益相关者沟通，是获得可靠信息、了解公司和行业实际情况必然会用到的方法。这也是CEO面临的最大挑战之一。有些CEO为了解一线动态，会在走廊和工厂车间来回走动，并利用多种机制，比如定期午餐、不定期巡查、到客户和公司办公地点进行谨慎细致的实地考察。其他人会通过职工大会等群体互动方式，促进来自不同部门的员工代表进行坦诚开放的交流，而非仅仅展示幻灯片。然而我们的数据显示，并非所有CEO都成功预留出时间做这些事。



利用广泛的整合机制

CEO必须避免事必躬亲。他们不可能直接做出多数决定，甚至连确认的时间都没有。高效CEO会实施设计合理的组织结构和流程，帮助公司中每个人都做出明智选择。这些措施一方面公开、支持、促进和整合其他人的工作，另一方面也加强了组织能力。

最有效的整合机制包括战略（我们研究中的CEO平均用21%的工作时间）、各职能和事业部回顾会议（25%的时间）、发展人才和关系（25%的时间）、保持组织结构和文化与公司需求的一致性（16%的时间），以及并购（4%的时间）。


驾驭战略。
 CEO手中最具效力的工具是战略：他们要确保每个事业部以及整个公司都有清晰明确的战略。战略保证各事业部内以及整个组织中的多个决定达到一致。CEO花时间打磨战略，不仅能为公司提供前进方向，明确自身价值主张，还决定了公司在市场中与对手竞争形成差异化的路径。如果战略令人信服并在组织中得到充分宣传，就能有效激励和动员员工。但若战略不明晰，CEO就会被迫主导过多决策。

大型复杂公司的CEO在战略上花的时间，再多都不为过——他们时刻都在制定、修正、宣传、强化战略，并帮助他人了解他们何时会偏离战略方向。CEO还必须确保战略每隔一段时间就基于环境变化做出更新。资产剥离、合并、收购等资产组合选择是决定战略的关联要素，CEO必须亲自参与决策。


保持组织结构和文化的一致性。
 要促进合理决策的制定，组织结构必须与战略保持一致。否则，CEO只能不停为各事业部之间的争执做出裁决。另外，如果组织总是更换结构，CEO和其他人会备受折磨，最后心力交瘁。

文化涵盖了组织的价值观、信仰和规范，是CEO用于强化战略并影响整个组织运营方式的另一重要工具。CEO可以从多个方面塑造公司文化，比如在多个大会上谈论文化、践行企业价值观，或者发现、奖励并祝贺符合文化要求的榜样人物，同时矫正其他不符合要求的员工。CEO的工作就包括宣扬组织文化并时刻寻找强化自身文化的机会。


设计、监控并改进流程。
 CEO必须确保公司战略得到高效执行。要做到这一点，组织必须严格把控各项工作的全部流程，包括营销计划、定价、产品开发和战略研发本身。好的流程整合组织中最重要的知识，并避免CEO不断推翻原决定。

正式回顾会议对监控公司流程绩效极为关键。虽然这类会议会花费CEO全部工作时间的四分之一，但CEO能够追踪进程、提供定期反馈、坚持高标准并确保及时修正路线。通过回顾会议，CEO还能利用过去学到的经验，改进多种运营流程。

但过多参与回顾会议，会让CEO陷入公司运营层面的琐碎事务中。我们和本研究中的CEO多次讨论过这一问题。我们一次又一次发现，很多CEO难以摆脱过去担任COO或总裁经历的影子。有些人甚至忘记，他们的管理团队应负责多个回顾会议主持工作，并定期向CEO汇报情况。

如果CEO不能将回顾会议交给有能力的直接下属主持，就削弱了管理团队的自主权并减少其承担的责任。这对CEO充分挖掘他人潜质毫无帮助。


发展人才和关系。
 建立公司领导力管道也是CEO的重要工作。我们发现，CEO应专注于提升公司领导者的素质，必须亲身参与这项工作，不能委托给HR。领导层选择对塑造公司文化有关键意义。谁被雇用、提拔、解雇反映了CEO和公司对人才价值的判断标准。

CEO需要充分激发组织人才的潜力，而要做到这一点，他们必须建立人际关系。我们研究的CEO用另外四分之一的工作时间，专注于和员工接触并建立关系。在相互信任的前提下，CEO会自然而然地将工作转交给下属，双方能轻松达成一致，CEO也不必太多监控和跟进下属工作。在良好的关系中，员工更可能在你需要听到质疑声音时给你提有益的建议，告诉你真实情况——这对最高层来说最珍贵不过了。

CEO要花时间通过人际关系网络累积社会资本，这些时间投入十分划算，你会得到不少回报。
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平均数背后的真相

CEO的管理措施相差有多大？我们从低到高列出了他们在时间利用方面的差异程度。
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总在开会

CEO要不间断地开会，而且下一场会议可能与上一场和再下一场截然不同。会议的数量和种类决定了最高职位的属性。我们研究中的领导者平均每周开37次会议，时间长短不一，而所有会议占总工作时间的72%。


缩短开会时间并提高效率。
 CEO必须定期回顾哪些会议值得参加，哪些可以授权给下属，并放弃他们在之前职位上习惯开的会。

他们还应检查一下会议长度。我们的研究显示，长达一小时的会议占CEO所有会议的32%。时间更长的会议占38%，更短的占30%。我们发现，会议的时长往往和组织或个人或两者皆相关——他们会设定一个标准长度作为开会规范，比如一小时。

CEO应重新审查“标准”会议的次数，并着力缩短这类会议的时间，从而大幅提升CEO的效率。在我们的报告会上，CEO承认一小时会议常常可以缩至半小时，甚至15分钟。另一个精简方法是，重新设定会议规范：每次开会都要有明确的议程规划，而且与会者必须有备而来，避免重复开会。高效的CEO会在整个组织中贯彻以上会议规范。

有些CEO担心，如果有人要求开一小时会议，但CEO或其助理只给对方半小时的时间，会显得高傲冷漠。但我们发现，会议时长值得谈判。“不管他们要求多长，都减掉一半。”某位CEO如是说。

会议的另一个重要特点是与会者人数和构成情况。一对一会议最为常见，平均占CEO所有会议的42%，其次是有两到五个人参与的会议，平均占21%。虽然每位CEO都会参加50人或以上的大型会议，比如职工大会、领导层异地会议或公司全体会议，但次数很少，只占5%。

一对一和小组会议的次数频繁，主要是为了委派任务、建立关系和保密。但领导者还应找机会让合适的人在一起工作。CEO职责中的一项重要工作是，保证公司外部和内部利益相关者就多种议题、决定和行动日程达成共识并团结一致。找到合适的人开会有助于建立这种一致性，避免重复聚集所有人开耗费时间的大会。


预留改动空间和自发性。
 我们研究的CEO绝大部分的时间（平均75%）都会提前预定。超过一半（51%）的会议由他们自己发起。

尽管控制会议的性质和次数十分必要，但我们还发现，CEO必须为自发性的交流（在我们的研究中占25%的工作时间）定期预留出时间，以便应付其他人约起的同天会议、临时谈话或会议和结果尚不明朗的事件。

我们研究的CEO在处理临时会议时，花费的时间有很大差异，从3%到61%不等。在我们的报告会上，有些CEO发现，自己很少为临时会议留出时间，他们感到颇为惊讶并迅速认识到改变的必要性。

保留自发性和改动空间可提高CEO的认可度。如果领导者的时间表总是排得很满，或者EA当自己是“守门人”，代替CEO拒绝别人的约见，那么CEO可能被视为专横跋扈、自以为是或难以亲近的人。EA对找到这其中的平衡点有至关重要的作用。


安排独处时间。
 对CEO来说，为自己留出足够多的独处时间同样十分关键，这样他们才能有反思和为会议做准备的空间。我们研究的CEO独处时间平均占工作时间的28%，但不同领导者之间的差异也很大，最少为10%，最高则为48%。遗憾的是，太多独处时间（59%）都比较分散，每次为一个小时或更短，只有很少独处时间（18%）能持续两个小时或更长。CEO必须留出足够多的独处时间，而为避免浪费这段时间，应先处理紧急事务，特别是收件箱里的邮件。这是我们研究的CEO普遍面临的问题，他们毫不犹豫地表示认同。

呆在办公室里，时间很容易就溜走了，办公室外的独处时间特别有益。远离办公室往往能带来批判性思考的时间，很多CEO对此深以为然。要充分利用这段时间，CEO应避免出差时带上其他人。



在多个外部利益相关者间周旋

我们研究的CEO绝大部分时间（平均70%）都用于与内部利益相关者沟通，还有很大一部分时间（平均30%）用于和外部人员联络：16%和商业伙伴，如客户、供应商、银行家、投资者、顾问、律师、公关公司等其他服务提供商；5%和公司董事会；9%处理其他外部事务，包括在其他董事会和产业集团的职务、与媒体和政府打交道、社区和慈善活动。

外部利益相关者可能和内部人员一样难以取悦。每个人都想和CEO交谈，而应付这些人会耗费大量时间。CEO往往要工作更长时间，离开总部和住所去和他们直接沟通。他们很可能将注意力转移到对公司成功影响不大的外部事务上。


预留时间给客户。
 我们研究的CEO中，多数人惊恐地发现他们和客户相处的时间竟然如此之少，平均只有3%。有些人发现自己和顾问沟通的时间反而更长，就越发惶恐了。CEO和客户沟通时间不足，部分原因在于他们的内部职责范围太过广泛：高管在从某条业务线的负责人（和客户接触更频繁）向整个公司领导人晋升的过程中，面向客户的时间自然会减少。

然而，我们研究的CEO明显感觉到3%的时间仍然过少。客户是帮助CEO了解公司进程、行业趋势和竞争对手的关键独立信息源。在B2B领域，与客户公司的CEO见面极为重要，因为同级对话会更为直接坦诚。B2B公司也有大量和客户接触的机会。比如零售公司CEO巡店，特别是事前未宣布的到访，是接触普通客户（不仅限于公司员工）不可或缺的方法。

有的CEO会系统规划和客户的相处时间。例如我们研究中某金融服务公司的CEO将目标定为每天和一位客户面对面谈话。某制造公司CEO每月安排两天时间对客户进行回访。其他CEO试着将客户回访安排到出差日程中。只要形成某种习惯，就能在最大程度上确保CEO有足够和客户沟通的时间。


限制和投资者的沟通时间。
 我们研究的CEO和投资者相处的时间平均只占工作时间的3%。多数CEO感到意外，觉得自己在这方面花了更多时间。但和客户多接触有益，和投资者则不然。跟投资者开会次数太多，耗费大量时间，CEO的关注点也会从业务本身转向市值管理。只要公司没有遭到投资者强烈抗议或积极干预，那么CEO只需和几个关键买方投资者保持联系、开季度电话会议、举办年度投资者日。我们研究的CEO在上任初期因为总和投资者打交道，积累一定经验后似乎也得到同样的结论。


限制处理无关外部事务的时间。
 CEO很可能被与公司业务不直接相关的外部活动分散了注意力。这类活动极其需要他们的支持，一般与社区和社会议题相关，平均耗费我们所研究CEO将近2%的工作时间。虽然CEO应回馈社区并扮演商业政治家的角色，但他们也要有意限制亲自参与这类活动和商业团体的时间。CEO莅临现场固然重要，但他们没有必要亲自监督和管理这类工作，完全可以委派给直接下属——这不仅能激励下属，还为其提供了职业发展机会。


找时间和董事沟通。
 我们研究的所有CEO都清楚和董事会沟通的重要性。他们和董事交流的时间平均占工作时间的5%，即一个季度41个小时。但我们也发现各人之间差异极大：有位CEO花6个小时和董事沟通，但还有人花165个小时。

CEO必须切记，董事会是自己的老板，而且“向上管理”是成功的关键。但仅仅参与董事会会议、委员会会议和董事退修会还不够，CEO必须找时间和董事建立良好的一对一关系，这是应用每位董事会成员独特专长和视角的关键。开董事会会议时，你很可能不清楚各位董事的背景，但这对应对危机和有争议性的话题极为重要。CEO还必须确保董事消息灵通，不开会时也利用内部通信和快讯与他们保持联系。在困难时期或面临市场挑战时，与董事会达成共识和一致十分重要。



CEO职责和影响力的多个维度

和CEO时间规划相关的数据表明，他们的职责极为复杂，包括各种各样的工作、活动和与内外部利益相关者沟通，比之前记录或可能认知中都要复杂得多。

在研究CEO职责的过程中，我们看到他们的工作有六个维度的影响力。每个维度都有二元性，或者说矛盾冲突，类似于阴阳，但CEO必须同时权衡两种特性，才能成为高效管理者。（
详见边栏“管理CEO影响力的多个维度”

 ）

首先，CEO肯定对多项议题和决策有“直接”影响力，这在他们无数的回顾会议和一对一会议上就有所体现。但CEO的时间和知识必然有局限性，所以他们的影响力也有“间接”的一面。优秀CEO有很大掌控权，但也要利用战略、文化和有效组织流程进行科学分析并保持组织团结一致，从而调动起其他人。CEO必须知道如何结合直接和间接两种影响力。

其次，大部分CEO工作都涉及和内部利益相关者的沟通以及管理任务，我们的数据也证明，CEO确实完成了大量这类工作。但CEO的不同之处体现在，他们必须与各种外部利益相关者打交道并施加影响力，同时代表着公司的形象。高效CEO将外部视角应用到公司内部工作中，从而结合对内和对外的职责。他们还必须确保外部利益相关者了解到公司的工作和价值。

第三，CEO的大部分工作本质上都要求“主动出击”，包括对问题的预判、实例搜集、分析以及做出合理且及时的选择。CEO负责设定并推进日程。但“被动回应”计划外的突发事件和危机也是CEO最重要的工作。他们对这一矛盾以及是否亲临现场的权衡，在组织内外都会产生巨大影响。这段时间决定了公司的成败和CEO本人的领导力。

第四，虽然CEO在公司等级制中所处的位置和获得资源的权力决定了他们强大的“支配力”，但他们在使用自己“支配力”时，也面临外人了解不到的无数“限制因素”和复杂性。CEO受限之处在于，他们可以多久推翻一次等待他们批准的提案，或者以多快的速度在未得到高管团队和董事会支持的情况下推进改革。他们必须找到进行改革所必需的群体和个人，之后确定如何赢得能够动员他们的领导者的支持。CEO既要关注如何充分利用手中支配力，也要留意须避免的限制因素和须团结的利益相关者，并找到恰当的平衡点。不然的话，他们会遭到抵制，被自己的行为“反噬”。

第五，多数情况下，CEO的影响力都“显而易见”，比如决定战略优先项目、预算目标和人才选择。但有时CEO的影响力是“象征性”的，也就是说，员工追随CEO的行动。CEO日常所为和所不为向公司和利益相关者传达着隐含信息，比如衣着打扮、车的品牌、停车和吃饭的地方、谈话的人和方式等。CEO做的每件事都影响到组织的重心、行为规范、文化和价值观。CEO选择的象征性影响甚至比具体行动更大。

第六，CEO拥有正式“权力”和权威，可以通过多种方式（如上所述）行使权力。但权力、权威、才干，甚至结果都不足以保证他们一定会成功。高效CEO将正式权力和权威与“认可度”相结合。CEO只有让员工相信他们是一伙人而且他就是领导者，才能获得认可。赢得认可的方式很多，比如展现价值观、道德观、公正、对公司和员工无私的奉献精神等等。如果CEO获得认可，就能有效激励员工，而且这种激励不仅限于执行命令，甚至有助于组织取得卓越成就。因此CEO的时间规划并非简单地安排会议议程和决策流程，而是更广义的角度反映了CEO作为个体，与组织和员工互动的方式。

在管理以上六大维度的影响力时，CEO很可能忽视工作中间接、自下而上、并非显而易见、有人情味的一面。但意识不到这些的话，CEO就放弃了几个驱动改革最有力的工具。
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管理CEO影响力的多个维度

首席执行官从六大维度施加影响力，每个维度都有二元性，或者说矛盾冲突，类似于阴与阳。高效管理者的标志性特点就是能同时权衡两种特性。
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（返回原文阅读）








为何优秀领导者如此重要

为帮助领导者高效管理，无数概念、工具和矩阵被开发出来。然而我们对大型复杂组织CEO实际工作（体现为其日程安排）的研究，为领导力内容及其构成和维度的分析打开了新窗户。CEO的工作极具挑战性，而且极其艰巨。

CEO的成功对员工、客户、社区、财富创造、经济轨迹，甚至社会都影响巨大，不论是正面还是负面影响。随着CEO的职责种类和范围不断拓展，组织复杂性日益提高、技术进步、竞争加剧、问责强化，这份工作变得越来越艰巨。我们在文中介绍的观点旨在为担当此重任的当代和未来领导者提供更广阔的视角，帮助他们更好地了解到自身职责以及如何最有效地利用自己最宝贵的资源：时间。
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迈克尔·波特
 是哈佛大学校级教授，任教于哈佛商学院。尼丁·诺利亚是哈佛商学院院长。





聚光灯 THE BIG IDEA



CEO们的日常

WHAT DO CEOS ACTUALLY DO?


我们都知道企业领导者非常忙碌，但对他们每天日常安排的了解出人意料的少。为填补这一知识空缺，哈佛商学院教授迈克尔·波特和尼丁·诺利亚在2006年连续13周每天24小时追踪参加本院新CEO研习班高管的时间规划。以下几页的数据在哈佛商学院研究助理萨拉·希金斯（Sarah Higgins）帮助下制成，总结了27位CEO对总共近6万个小时的使用信息。以下为他们针对不同活动、地点、优先项目、会议和利益相关者平均花费的时间。
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聚光灯 THE BIG IDEA



一位CEO

规划日程的方法

ONE CEO’S APPROACH TO MANAGING HIS CALENDAR
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汤姆·詹泰尔曾任通用电气（GE）高管达20年之久，之后他加入市值70亿美元的航空零部件供应商势必锐航空系统，担任CEO一职。詹泰尔参与了哈佛商学院的CEO时间研究，他和助理用13周追踪他自己的时间规划，并和领导本研究的迈克尔·波特和尼丁·诺利亚讨论了结果。詹泰尔近期向《哈佛商业评论》英文版的丹尼尔·麦克金（Daniel McGinn）和哈佛商学院研究助理萨拉·希金斯讲述了他的发现，以及他试图改变的行为。以下为本次对话节选：
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你在职业生涯早期如何学习管理时间？



詹泰尔：
 记得20世纪90年代时，我还是麦肯锡的顾问，当时我试着使用手动操作、特别繁琐的FranklinPlanner日历系统。这个系统太笨重了，装不进我的公文包。后来我开始用PalmPilot，再之后是黑莓，现在我用的是Outlook。在我的职业生涯中，时间管理工具的效率大幅提升了。但我更多是从导师身上，特别是在GE时学到了如何管理时间。我观察在这方面游刃有余的领导者并效仿他们。我还记得当年在GE金融部门全球消费者金融的老板戴夫·尼森（Dave Nissen）。他的时间很紧张，有太多工作，但他明确优先项目，大刀阔斧地砍掉不重要的任务。他每晚按时回家，而且休完所有年假。他太高效了。我一直都希望有和他一样的工作模式。




成为CEO后，上述方法对你来说有用吗？


一开始作用不大，因为我的职责范围要大得多。我领导GE的业务部门时，面前也有大量需求，但和上市公司CEO的工作量相比根本不是一个数量级。突然间你背负上了应付董事会、投资者和更多媒体的责任。他们耗费的时间太多了。新要求源源不断，你的日程表瞬间就被排得满满当当。




通过连续13周密切追踪自己的时间安排，你从中了解到了什么？


我详细记录了自己的时间规划，还和其他CEO做了比较，这非常有用。这次获得的有些洞见让我颇为惊讶。比如我和直接下属一对一交流的时间远比所有CEO的平均值低，而我之前对此完全没有概念。我跟本次研究负责人哈佛商学院教授迈克尔·波特和尼丁·诺利亚讨论我的结果时，就像在做一次非常紧张的绩效评估。他们很友善，但给我反馈时并没有客气。




一周概览


势必锐航空系统 CEO 如何度过七天的时间


汤姆·詹泰尔和助理连续13周每天记录自己在60多个变量上的表现，包括他和谁在一起、在哪里、关注什么。以下图表将他在一周内的时间利用划分出七种核心活动。66 页的图表显示了詹泰尔从研究人员处得到的时间管理建议。



[image: ]




[image: ]




[image: ]







他的发现


通过分析自己的时间利用方式，詹泰尔发现并修正了原模式。
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为什么你和直接下属交流时间较少？


我倾向和更多人一起规划会议议程——我们有来自不同事业部和地点的与会者。所以我的确和直接下属有交流，只不过不是一对一谈话。我本计划每月都和所有直接下属开一对一会议，但他们和我都太忙了，所以我的助理经常因为更重要的事取消了这些会议。波特和诺利亚觉得，如果我和直接下属有更多一对一交流时间，就能委派更多任务，让他们负起更大责任。我们对此展开了积极的讨论，最终我决定不再取消一对一会议。接下来我们看看有没有效果吧。他们还建议，商务差旅是进行这些谈话的好机会。我们的总部位于威奇托，这个地方的航线有限，所以我们多数情况下都乘私人飞机出差——这段时间很适合进行一对一谈话。




“你不能把时间管理变成自下而上的被动过程。你必须自上而下地管理，而且绝不能委派他人。”






研究数据还说明了什么？


我们发现，我的会议基本在一或两个小时内结束。好消息是，我没有很多长达六或七个小时的会，而且我开长会的次数也少于CEO的平均值。但波特和诺利亚问了个好问题：为什么你要花一小时？难道不能在45分钟或更短时间内开完会吗？于是我们开始安排时长45分钟的会，比如从下午1:15到2:00。我们还继续要求我的助理在会议结束时间的前五分钟，进会议室告诉我们准备散会，避免拖延时间。我发现，CEO开会开太久的话，会影响到组织中所有人的时间安排。




数据表明，你花大量时间在电子邮件上。这是个问题吗？


波特、诺利亚和我谈了很多电子邮件的问题。我的确在这方面花了太多时间。电子邮件缺乏人情味，而且比较被动。CEO必须有亲和力和本真性，而电子邮件反映不出来这两点。波特教授和诺利亚院长在我就读哈佛商学院时教过我组织行为学，他们鼓励我和员工有更多一对一交流时间，并且多进行走动管理。这是我参与本研究的最大收获之一。我还必须有更多独处时间，思维和行动要更积极主动。我没有被安排工作的时间段太短了，不能对重大议题进行深度反思，所以一般我也就是看看收件箱。摆脱收件箱太困难了，但我还在努力，而且我在总部走动管理的时间变多了。




CEO真的需要大量独处时间吗？你在空闲的时候，比如开车、健身或等飞机，不会考虑公司事务吗？


我在开车或乘坐没有Wi-Fi的飞机时的确有反思的时间。专门用于思考的时间有重要价值。我在这些时间里确实想到很多新点子。更广泛地说，波特和诺利亚不只强调了反思时间，还建议预留时间发挥自发性，不要将日程安排过满。




你的助理不能帮你避免把日程排太满吗？


我从规划日程的流程中学到的一件事是，你的助理必须是战略合作伙伴。现在我试着定期和她坐在一起谈话，确保她知道我的优先项目有哪些。她还做了不少对我有帮助的小事。比如她屏蔽了我的日程安排，所以没人能在Outlook中看到我的时间表，发现我有半个小时的空闲，然后要求跟我开会。她将会议定在其他人的办公室，所以我必须走出自己的办公室。她还规定了我每天半个小时的午饭时间。这是个健康的习惯，所以我每顿饭都不会错过，还能找到人边吃饭边轻松地聊天。




说到健康习惯，波特和诺利亚责备你不健身了吗？


他们确实让我有些为难。我需要找时间健身，但之前从来没试过。我的锻炼时间只占个人时间的4%，比平均值低，而且老实说，有健身时间就很幸运了。他们还指出，我在个人爱好上花的时间不够。我现在唯一的爱好就是高尔夫球，多数情况下都和客户一起或在行业活动中玩。当然，我不反对花更多时间啦。




你和客户相处的时间比CEO平均值多。这意味着你做出了什么牺牲？


我对客户的重视源于早年在GE工作的经历——GE的领导者花大量时间和客户沟通。在这方面，杰夫·伊梅尔特（Jeff Immelt）是个榜样，我从没见过做得比他更好的人。我们的行业有大量活动，比如协会例会、飞行表演等，每个人都在场，所以是社交的好机会。参加这些活动意味着你在总部的时间会比较少，必须将更多工作委派给团队，但这可能是件好事。




你对未来领导者有什么和时间管理有关的建议吗？


战略性地规划时间，因为这就是你的战略之一。你不能把这件事变成自下而上的被动过程。你必须自上而下地管理时间，而且绝不能委托他人。即便现在流行使用电子邮件，你也必须要求自己坚持面对面沟通，让别人看到你真实亲切的一面。





特别报道




特别报道


金融是一场

没有终点的长跑

即使在金融领域内，也是有所为，有所不为。

武云溥 | 文 李浩海 | 编辑
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中
 国的金融从业者也许身处全世界最复 杂多变的市场——在这里,各式各样 的模式创新、技术创新层出不穷,这 意味着活力,也意味着极端的不确定性,也就是风 险。自 2011 年至今,互联网金融、大数据风控、 人工智能、数字货币,这些新词汇冲击着公众认知, 也刺激着行业自身的升级迭代——人们习惯说“风 来了”,要抢占风口,老司机们“赶紧上车”。可是 风从哪里来的呢? 2006 年有位从华尔街归来的金 融人士在北京创业,开启了他的“造风”实验。

他就是唐宁,是宜信公司的创始人和 CEO。宜 信是金融科技行业里一家颇为特别的企业——当市 场很多玩家还在追逐风口,或者因为被风吹起来而 兴奋不已的时候,唐宁带领的宜信团队已经在下一 个可能成为风口的领域埋头耕耘很久了。金融是关 于资源调配的古老科学,但对于中国市场,唐宁经 常在某种意义上扮演启蒙者的角色。2006 年宜信公 司成立,创新地在中国发明“个人对个人”借贷模 式并让其生根发芽,而彼时的中国存在大量借款人 因为数据和信用信息不完整,无法完成信用定价, 唐宁做的信用借款看上去像一场盲目的冒险。

可是等到 2015 年前后,数千家网贷企业在红 海拼杀,鱼龙混杂泥沙俱下的时候,唐宁已经带着 宜信旗下的宜人贷团队去纽交所敲了钟,成为中国金融科技企业赴美上市第一股。2016 年严厉的网贷 监管细则落地,众多“无证上岗”公司面临生死大考, 同行们又惊奇地发现,宜信早早就完成了银行资金 存管,并拿到了一系列相关牌照。从没有规则的市 场里成长壮大,在合法合规经营的转型期未雨绸缪, 从普惠金融到财富管理,从大数据风控到人工智能, 宜信一直在金融科技行业第一梯队里领跑,这都令 人好奇:唐宁在战略上如何预测未来?他又为何能 在战术上把握节奏如此精准?



做好该做的事,风就会来

2018年5月28日,宜信公司创立12年的庆祝大会 上,唐宁激动地分享了他对于“未来”的看法—— 他没有多谈过往的艰辛和眼下的成就,这是个坚定 瞄准前路的行动派。“组织要做的是看到五年之后 客户的需求,甚至客户自己都看不到的需求,组织 能够看到,并且围绕这样的需求去建立核心竞争 力。”唐宁说,“这样的组织才会是未来的赢家, 在几年之后与客户在未来会师。”

面对传媒和公众,唐宁是个略显腼腆的人,可 是在专业领域,他又时时表现出强大的自信和精英 意识。“金融人士的终极梦想,我一直都有。”唐宁说, 宜信成立至今 12 年,对于什么时候该做什么事情, 他有坚定的价值观,清晰的方法论。价值观就是“让

稀缺的社会资源得到优化配置,让德才兼备有担当 的个人和组织创造更大的价值”。而说到方法论,对 宜信过往 12 年的复盘可以看出,唐宁至少做对了 这样三件事。

一、洞察未被满足的客户需求。唐宁在创办宜 信之前,先是在华尔街大型投行工作,继而回国做 天使投资,他投的第一个项目是做 IT 职业技能培 训的达内科技。他发现达内的很多学生,没有能力 支付哪怕仅是几千元到几万元不等的学费,他们显 然需要金融机构的帮助,但是谁来满足这个需求 呢?这个问题深入研究下去,就会触及数以亿计的 学生、农户、城市白领、小微企业主,这个庞大的 需求群体手中,并没有什么可以拿出来抵押的资产, 所以他们很难获得银行贷款。唐宁据此推断,中国 经济的未来,一定是要建立信用社会,“人人有信用, 信用有价值”。

这不是妄想,毕竟欧美发达国家已经走到了这 个阶段,中国也必将如此。实事求是地说,宜信 2006 年开始推动的无抵押信用借款,在没有个人征 信体系的中国社会确实面临着诸多风险,唐宁对风 险看得很清楚。他的风险意识同样是超前的——问 题并不在于有没有风险,而是能否把风险控制在可 承受的范围内,不能因为风险的存在而忽略现实需 求的存在,不能因为有坏人存在就让好人饿死。所以与其说宜信的模式创新走在了前面,不如说中国 征信体系的建设,落在了社会需求的后面。宜信只 是在正确的时间(也许稍早了点),做了正确的事情。 当小微个人的金融需求逐步被满足,当中国信用体 系和行业监管逐步完善,宜信作为银行等传统金融 机构的补充,自然体现出了巨大的先发优势。

二、新技术应用于新经济,新经济支持新技术 发展,二者相互赋能。这里有很多亟待解决的问题, 也蕴藏着巨大的商业潜能。作为金融人士,唐宁拥 抱科技,但不迷信科技,他认为新技术应该走出实 验室,找到落地应用的场景才能创造价值。例如 2012 年前后,中国大众基本普及了智能手机,唐宁 发现移动智能终端能够很好地汇集个人信用数据, 这使得完全在线上打通信用借款全流程操作成为可 能,宜人贷应运而生。宜人贷成功登陆纽交所,其 实就是唐宁及团队敏锐地抓住了移动互联网初兴之 时的机遇,并在战术上快速行动,最终摘取了“中 国金融科技第一股”的桂冠。

北京大学国家发展研究院副院长黄益平近日撰 文指出,互联网金融是一种金融模式的创新,突破 了过去很多传统金融机构由于信息不对称而无法触 达客户的障碍,中国经济已经进入产业升级、数字 技术和金融创新的新时代。过去赚快钱、赚暴利的 投资机会一去不返,今后需要有耐心的资本来支持

经济增长和实业发展。 在这个新时代大幕拉开的时刻,唐宁又预先看到了趋势所在,就是无论传统产业的数字化升级改 造,还是前沿科技的研发创新,都是一个长期投入 的过程。而中国市场的现状是,短期的钱很多,长 期的钱很少,流动性匹配不当的问题很普遍。很难 想象一家初创科技企业有能力按季付息,两三年时 间就给予短期资本回报。唐宁投资达内科技等了 11 年,才等到达内上市,当然回报率高达千倍,但耐 心是这一切的前提。

长期的钱从哪里来?这是当下的宜信财富正在 发力的领域,唐宁给出的解决方案是私募股权母基 金——他辗转各地身体力行参与投资者教育,向高 净值、超高净值客户传授长期投资的心法;另一方 面,宜信财富私募股权母基金把募集来的资金投向 超过 200 家行业领先的投资基金,从而间接覆盖了 境内外共计超过 4000 家高成长企业,用耐心的钱、 有温度的钱,支持他们十年甚至更久的发展。

“既给我们的财富管理客户创造了很好的投资 机会,”唐宁说,“又成为我们理念创新、模式创新、 技术创新学习的源泉。”

三、明确能力边界,深挖护城河。12 年来,宜 信已经从一间小办公室、几十个人,成长为中国金 融科技企业的龙头,宜信普惠在 255 个城市和 20个省、直辖市的农村地区建立起协同服务网络,累 计促成借款量超过 2000 亿元;宜信财富的办公室 开到了香港、新加坡、以色列、欧洲、北美等地, 在管资产超过千亿。但是这 12 年,宜信并没有像 很多巨头那样广泛跨界,唐宁身上有一种罕见的定 力,始终专注在金融领域,他觉得这个赛道足够长, 足够宽。而且即使在金融领域内,也是有所为,有所不为。

“如果一件事我今天不做,五年后就可能被别 人颠覆,那我必须在一丝风都没有的时候就提前做, 不能等风来。”唐宁说,“但是反过来,宜信今天面 对的机会或者诱惑也很多,我们得经常问自己,如 果已经有一万个人在做同样的事,我们凭什么比这 一万个人做得更好呢?”



但凡变革,总有风险

基于这样的考虑,宜信长期投入大量的人力物力财 力,来做金融决策辅助工具的研发,比如海量数 据的抓取分析、自然语义识别等等,各种听起来酷 炫的前沿技术,都在宜信这家金融公司内部得以落 地应用。宜信招募了很多互联网技术专家,这些专 家也是来了之后才惊喜地发现,自己掌握的技术在 金融领域大有用武之地。唐宁觉得最酷也最难的工 作,是金融决策的数字化,例如对数万家投资机

构、数百万被投企业的案例分析,从中找出千丝万 缕的关联,进而判断未来的成功概率——用他的话 说是“让老司机武装到牙齿,更好地开车”。

目前,一些传统银行已经成为宜信的合作伙伴, 对宜信研发的 Financial AI 的工具都兴奋不已,唐 宁也乐于开放共享宜信的技术能力。“对金融和风险 的深入理解,把金融和科技有效地整合创新,是门 槛非常高的工作,绝非一夜之间随便来个人就能变 天。”唐宁说,“从另一个角度讲,要是跨界这么简单, 也说明自己这一亩三分地的护城河还不够深,要做 的事情还很多。”

唐宁推崇管理大师拉姆·查兰的理论,认为企 业每五年就应当重塑自身,这种重塑是彻底的,是 着眼未来的能力建设。但凡变革,总有风险,当问 道现在宜信最缺什么,他的回答是“时间”——需 要时间来推动变革,需要时间来验证决策的效果, 需要时间来回馈拥有耐心和勇气的开拓者。5 月下 旬,唐宁去了趟英国,在牛津大学赛德商学院揭牌 了一间以“宜信”命名的教室,他在这座拥有 800 多年光荣历史的大学里感知时间的力量。“海外先进 市场是什么样子,中国金融的未来就是什么样子。” 唐宁说,“金融是一场没有终点的长跑。我不追风口, 做好我们该做的事情,风就会来。”
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你的员工

感受到尊重


了吗？

DO YOUR EMPLOYEES FEEL RESPECTED?

克里斯蒂·罗杰斯（KRISTIE ROGERS） | 文
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让员工感受到尊重，公司才能办好。
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当被问及最在乎什么，
 员工最常见的答案之一是：“得到上级的尊重”。在最近乔治敦大学克里斯汀·波拉斯（Christine Porath）一次对全世界近2万名员工的调查中，参与者将尊重评为最重要的领导力行为。但与此同时，员工报告的不敬和无礼言行连年增长。为何会出现这种反差？尽管没有受到尊重的员工敏锐地察觉到了这一点，但那些平日里受到尊重的人——通常是那些担任管理或其他高级职位的人——并不这么想。因此，管理层可能根本意识不到这个问题。但我所进行的研究表明，还有其他原因。更重要的一点是，领导者对工作场合的尊重理解不够全面，因此，哪怕抱着良好目的，下力气来改善尊重状况，也远远不够。

我的研究表明，员工在意两种截然不同的尊重。团队或组织中所有成员需要无差别获得“应得的尊重”，被接纳是他们共同的诉求。应得尊重的表现是：彬彬有礼以及承认团队中所有成员价值的良好氛围。缺乏应得尊重的环境里，通常会存在“泰罗式”（Tayloristic，是费雷德里克·泰罗在20世纪初创建的科学管理理论体系，主要内容包括管理的根本目的在于提高效率——译者注）的过分监督和过度管理，无礼行为以及滥用权力，并产生员工可相互替换的氛围。“赢得的尊重”认可表现出可贵品质或行为的员工，区分出表现可圈可点的员工，并肯定每位员工都有独特的长处和才干（在知识类工作环境中尤需如此）。赢得的尊重能满足优秀工作被认可的需求。窃取别人的胜利果实，或者忽视员工取得的成绩等现象，说明组织中缺乏赢得的尊重。
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核心观点


问题


尊重他人的工作环境能为组织带来巨大好处，但促成这种企业文化的努力往往不够，部分原因是领导者对“尊重”的理解不够全面。




解决方案


研究显示，员工看重两种截然不同类型的尊重。应得的尊重是组织或团队中所有成员都该获得的。赢得的尊重是对那些表现出有价值的品质或行为的个人的认可，并承认每个员工都有特定的优点和才能。




实践


在主营B2B营销业务的科技公司Televerde，员工主要是女囚。向她们不停地传达应得的尊重和赢得的尊重，不仅造就了一批非常敬业的员工，也为公司带来可观的利润和增长。此外，Televerde的员工再犯率比全国水平低80%。





营造尊重他人氛围的一个微妙挑战是——在应得的尊重和赢得的尊重之间找到平衡。正如亚利桑那州立大学的布莱克·阿什弗斯（Blake Ashforth）和我在合著论文中所述，两种尊重失衡会让员工感到挫败。例如，当工作环境中应得的尊重远超过赢得的尊重，员工会发现所有人无论表现如何，待遇都相同，因此不再愿以个人成就为重。当需要实现集体目标时，这种比例或许正确，但也存在打击个人积极性和有损问责的风险。而与之相反，当工作环境中赢得的尊重远超过应得的尊重，易导致员工间过度竞争。在互动或合作不多的环境下，比如某些销售团队中，这种比例或许有些帮助，但也会阻碍员工分享关键成败经验，并助长恶性竞争和零和行为。一旦意识到个中微妙，领导者就能营造出适合现状的尊重环境——大多数情况下，两种尊重都需要达到相当高度。

因为人们的岗位往往对他们的身份认同和自我认知极为重要，职场中关于尊重的细节都是反映社会价值的重要信号。此外，员工加入企业，通常希望通过职业成长和完善自己，逐渐在企业中获得认同。在这一过程中，尊重构建了重要的反馈机制，起到了催化剂的作用。伦敦商学院的艾米尼拉·伊贝拉（Herminia Ibarra）的研究描述了新员工如何尝试新行为（往往伴随不适），然后逐渐让它们成为“真我”的一部分。我与布莱克·阿什弗斯（Blake Ashforth）和亚利桑那州立大学的凯文·科利（Kevin Corley）的研究聚焦这种尝试，发现在工作中感到尊重验证了这些实验行为，帮助员工从“这令我感到奇怪”，到相信“可能这真的是我”的认知转变，并实现个人成长。

尊重他人的工作环境能为组织带来巨大好处。认为自己受到尊重的员工对自己的工作更满意，对公司更感激、更忠诚。他们还会更具复原力，与他人合作更多，业绩更好，更具创造性，而且更愿意接纳领导指示。反之，缺乏尊重会导致实实在在的损失。畅销书《关键性谈话》（Crucial Conversations）中提到：“尊重就像空气，存在的时候人们感受不到。然而一旦缺乏尊重，所有人都会感受到。”研究支持这种说法：遭到不敬对待的员工中，80%的人花费大量的工作时间反复思索这种不良行为，48%的人故意减少付出的努力。此外，不敬对待还会在同事间蔓延，甚至影响到顾客身上。

我花了15个月时间在一所州立监狱研究女囚的独特工作项目。她们的身份在囚犯和员工之间不停转换，从中最能反映出不敬环境和尊重环境的差别。虽然身份变换时，橙色的囚服不变，但她们与他人的互动方式千差万别。




TELEVERDE
 如何建立尊重文化

TELEVERDE 是一家以技术为中心的B2B营销公司，员工多为囚犯。成立后不久，吉姆·胡克（Jim Hook）在1995年收购了该公司并成为CEO——当时公司只有7名妇女，一辆宽拖车（登记在亚利桑那女子监狱财产下）和一台电脑，没有付费客户。胡克认识到，不断扩大的技术市场，有可能将需求和为女囚提供宝贵的就业机会结合起来。这项工作的内容是：代表 Televerde 的客户打电话联络企业，帮客户销售团队进行预约。近年来，囚犯员工成为助推利润大幅增长的动力；过去十年中， Televerd的年复合增长率为8.5%。现在公司在美国、苏格兰、阿根廷和澳大利亚共有9个呼叫中心，共有员工 650人，其中425人是囚犯。也许最可观的是：囚犯雇员中，再犯率比全国水平低80%。胡克凭借天才的战略判断力认识到市场的需要，但Televerde的成功主要在于，重视“应得的尊重”和“赢得的尊重”。



[image: ]





应得的尊重。
 我进行了92次访谈，并在Televerde 的3所呼叫中心花了185小时进行观察和研究。虽然我采访了组织上下各层级员工，但重点研究了新员工，因为新员工对尊重的感受更为显著。在经过数月或数年的铁窗生活后，女囚们第一天到岗时，往往处于身份认同被剥夺，自我价值贬损的状态。在社会上，女囚价值普遍被贬低，她们也被定型为危险的、邪恶的，和坏妈妈。但Televerde 要传达的是：她们值得被尊重，并应有机会成为商业世界的成功一员。

尽管所有的犯人都需要工作，但工作的报酬和声望却不尽相同。Televerde 支付的联邦最低工资为每小时7.25 美元——大大超过了多数监狱工作的报酬，比如厨房、清洁和景观美化工作。据我观察，入职培训从讨论公司历史和成功开始， 包括呼叫中心的女员工创造的主要成就和奖项。公司新人被称为“Televerdians”，对她们的欢迎辞是：“进了这扇门，你是同事，而不是囚犯。”

对员工的称呼也非常亲切：“XX女士”——这是监狱条例所允许的，绝不是“犯人”或数字。培训师和公司领导用心理解她们的想法——我看到他们利用这些女性可能遇到过的情景来解释复杂的商业概念。例如，他们用熟悉的餐馆作为例子阐明了组织图表，并以毒品交易为例讨论供应链管理。

公司领导还表示，把对职场新人的投资作为高优先级任务。他们描述了许多职业发展的机会，例如专门培训课程、职业图书俱乐部和刑满释放前一年为期6个月的系列讲习班。其目的是在精神、情感和专业上帮她们完成过渡。Televerde告诉工人，释放后他们可能有机会在办公室中工作，之前约有25%的人做到了。女性们还可以申请 Televerde 高等教育奖学金。在我旁听的双周课堂培训收尾项目上，每个新员工提出了一个商业计划，根据自己的创意或爱好设计假想公司。Televerde的经理、董事和高管参与了汇报。

领导者也非常注意把员工向外推介的方式。当现有或潜在客户访问呼叫中心时，经理们会谈论员工的敬业精神、热情和才干。一位员工回顾她参加胡克与客户团会面时的经历，说道：“他坐在那里，就像一个骄傲的父亲......没有打断或纠正任何发言。他非常尊重他人，完全信任我们能与客户进行卓有成效的交谈。”

应得的尊重贯穿于Televerde文化之中。其他囚犯员工会向新员工传达他们乐于提供支持和帮助的态度，例如，表示愿意帮助他们在工作之余学习培训材料， 或者分享自己跌宕曲折的学习经历。某呼叫中心中，有经验的员工与新人组织了午后社交活动。新人和老人相互了解，分享如何在呼叫中心顺利工作的诀窍，探讨她们不断发展的职业抱负。

工作场所中的物件提醒员工她们的价值，例如，来自客户公司名人CEO 感谢员工出色工作的签名海报。此类物件也增强了员工应得的自尊。工作场所的设计也尽量减小地位差异：同一个项目中，新员工、老员工和经理坐在一模一样的隔间里，所有人都不会把新员工的问题视为一种打扰。

这些做法为所有工作人员应得的尊重建立并夯实了真实、统一的基础。某员工这样描述道：“在Televerde 你被当作成年人；你将得到作为一个人应得的尊重，人们认可你是有价值的、重要的人。”随着时间的推移，我很明确地意识到，应得的尊重经验不仅促成员工健康发展，也推动公司的优良业绩。


赢得的尊重。
 建立和保持高水平的“赢得的尊重”需要管理创新。因为监狱规定所限，他们可能无法获得加薪、奖金或晋升。取而代之的，是从招聘流程的第一天起， 她们就必须通过的考验, 例如通过打字测试和成功通过电话面试。整个培训过程中有一个个此类里程碑。我观察到的里程碑形式有考试、商业计划介绍以及与导师打销售电话。每次小胜利都为员工和经理提供了正式承认新员工成就的机会。

新员工还经常与企业员工或囚犯员工培训师参加一对一反馈会议。两种培训员都会和我强调会议上诚实的重要性，比如他们不会表扬不够格的人。培训完成后还有反馈环节。他们通过质量管理流程来确认成绩，并给予员工成长反馈。经理还将客户的积极评价传达给员工，让她们在狱墙外也得到尊重。

Televerde还在公司内部宣传员工的成绩。每当一位员工敲定一个销售机会时，就会敲钟，这个信号提醒同事和经理为她鼓掌。（我听说员工第一次敲钟时，大家会为她起立欢呼。）经理和培训师颁发荣誉证书嘉奖优秀表现（比如当员工开始为公司创收的时候）。这些女性还自豪地把证书摆在工位里。

此外，管理人员确保个人业绩对其他员工透明公开。在某些情况下，业绩目标和每个员工实现目标的进度都被写在白板上，向团队全员公示。公开业绩让员工能够将表达（无论是针对自己还是同事）赢得的尊敬与特定的成就联系起来。公开透明还有助于雇员根据客观标准而非通过与他人比较衡量业绩，防止恶性竞争，破坏团结和互相尊重。

员工认为，持续不断地表达出赢得的尊重，对她们的业绩至关重要。一位员工告诉我：“因为尊重，我们有了自信。”“你越自信，打电话时听起来就会越自信......当然这会带来更多的成功，然后增强员工信心，这种积极的雪球效应会不断累积。”


身份发展。
 我对Televerde的研究中，最重要的心得是尊重对员工自我意识的重要性。据我观察，Televerde的员工逐渐不再把自己视为囚犯，而是职场中人。工作第一天，公司领导就告诉她们，无论过去如何，她们有机会作出更好的选择。“橙色制服不代表你的身份”这句话，让新员工挑战自我，与过去的决定和监狱生活说再见。因为有应得的尊重作为基础，她们内在价值得到了认可。这就建立了安全的环境，让她们可以验证自己的不同身份。

她们告诉我，身为囚犯的经历让她们的自我认同感达到最低。“你觉得自己十分渺小，感到自己成为了一个数字，”一位员工说。她们在 Televerde 的经历则截然不同。公司并未告诉她们抛弃旧自我，把自己装进成功员工的模子，而是鼓励她们识别和建立自己独特的属性和优势。在第一次培训练习中我观察到，得到帮助的员工明确了自己的主导人格特质，并探索这些特质与其工作的关联。培训师解释了每种特质对成功的作用。在培训初期对不同特质表达赢得的尊重，能帮助员工设想她们在Televerde能成为什么样的人，甚至什么样的职场专业人士。
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Televerde 邀请有经验的员工在培训课程中发言。我看到，公司总部的员工也来分享他们的心路历程。他们说，自己在公司的起点和新员工相同。我观察到这些成功和成长的真实案例如何将新员工的注意力从过去的自己，转移到未来可能成为的人。在这种环境中，新员工探索新行为模式会感到很安全，而监狱可能不允许她们进行此类尝试。经理、同事和客户的积极支持让她们有自信成长和改变。一位员工说：“我从很多女性那里听说过，而且我也有同感: 当你每天来这里工作时，就不会觉得自己在坐牢，也不会觉得自己穿着橙色囚服.....我是一个受过教育、聪明的职场人，每天都与《财富》500和1000强公司的副总裁、CIO与董事进行有意义的深刻对话。这就是我。”
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Televerde的员工情况可能比较特殊，但员工对尊重的需求放之四海皆准。尊重问题和我们的其他基本需求一样，亟待改善。对大多数人而言，在选择雇主和参与工作时，尊重是关键的动力。虽然很少有员工会经历从犯人到职场人的转变，但每个员工的成长空间都不尽相同，而且成长对工作满意度和绩效都很重要。员工对雇主的忠诚度可能更高，这使他们能够成长和进步。

此外很多情景下，传统公司员工的感觉与女囚对自身价值的不确定以及对尊重的强烈需求，有一些相似之处。例如，那些处于所谓“低端”行业的人，或是处于领导层变动的企业的人，他们会对是否继续受到重视产生疑问。对应得和赢得尊重的需求，以及两种尊重所证实的影响，是各种行业情景下塑造员工态度和行为的关键因素。




缩小
 差距

除非是最不友善的工作场所，建立充满尊重的组织并不需要颠覆人力政策，或任何其他正式的变革。所需的是不断思索，如何委婉地将应得的和赢得的尊重传达出去，这很重要。下面我介绍7个小诀窍，让领导者和管理者可以用来对员工施以巨大影响。





1
 |设置应得尊重的基准。
 每个员工都应该感到自己的尊严得到了承认和尊重。这对低端工作尤其重要。密西根大学的简·达顿（Jane Dutton）、乔治华盛顿大学的格雷耶·德比比（Gelaye Debebe）和耶鲁大学的艾米·沃兹涅斯基（Amy Wrzesniewski） 进行了一项工作价值被高估或低估的研究，发现许多医院清洁工描述了一些看似微妙的线索，促使他们感到自身价值得到增强或减少。一些清洁工人从未得到其他工作人员认可，这让他们觉得被视若无睹，或者他们不属于医院工作体系的一部分，只是顺道的访客。另一些人则表示，医生的简单问候或为他们扶一下门，都能让他们精神振奋，增加自信。

即使在声名远扬的公司，应得的尊重也是头等大事。一位苹果销售助理在2011年一篇博客描述了他对CEO的第一印象:“蒂姆·库克从不会觉得任何问题愚蠢。当他回答我时，他对我说话的态度，好像我是苹果最重要的人。不夸张地说，他对我说话的样子，好像我是乔布斯本人。比如他的样子、语气、长时间的停顿... ...从那天起，我开始觉得自己不再是一个可替换的零件。我是苹果中数以万计不可或缺的部分之一。”花点时间考虑一下你的职业地位是否阻碍你觉察尊重上的差距，并注意到哪怕领导者一句简单的认可或表扬，都往往足以使员工感到自己受到重视。





2
 |知道如何在特定工作场所表示尊重。
 无论我们是领导者还是同事，都可以塑造良好环境，让同事能强化尊重信号和增进彼此社会价值。研究表明，积极倾听和重视不同背景和想法等具体行为能够传达应得的尊重。对领导者而言，委派重要任务、虚心听取意见、给员工追求创造性想法的自由、关心他们的生活，并在危急情况下公开支持他们，都是表示尊重的行为。

管理者应注意传达尊重的标准。不同部门中，这些标准可能会有所不同。也许在你以前的工作场所，人们通过与同事在清晨寒暄以示尊重；但在新环境里你会发现在开始工作的关键时刻这样做，会令人分心，而非尊重。或者在以前的环境中，在排演客户汇报时提出表扬和批评意见都表示尊重，但现在的同事会觉得这是种冒犯。





3
 |认识到尊重具有连锁反应。
 正如领导行为通常在整个组织中被模仿，无礼和尊重都会上行下效，并逐渐升级。自上而下的模仿甚至会影响员工对待客户、行业伙伴和社区成员的方式。近年来好市多（Costco）既被福布斯评为美国最优秀大雇主，又在“美国客户满意度指数”调查中被评为“美国人最喜爱的零售商”，这绝非巧合。而另一端，“最差客户服务”榜首的公司也经常出现在“最差工作地点”的名单上。



4
 |适度传达应得的尊重。
 除了确保应得尊重的底线之外，领导者还可以定义和调整不同尊重的组合，使之最符合员工成长的需要。虽然人们认为应得的和赢得的尊重都应该加强，但或许更应该强调其一。也许你设定了一个需要大量团结协作的目标，那么就更应强调应得的尊重。如果你的文化主要集中在个人贡献上，就可能会强调赢得的尊重，同时确保绩效标准透明，并且应该引导员工注意客观结果，而非主观同侪比较。那么此类赢得的尊重会以何种形式出现呢？麦肯锡全球调查研究了1000 多名高管、经理和员工，发现来自直属上级的表扬、领导的关注，以及领导项目的机会起到的激励作用大于金钱奖励。





5
 |认识到尊重是无限的。
 纽约大学的史蒂芬·布雷德（Steven Blader）和于思宇（Siyu Yu，音译）认为，作出判断需要分配固定的资源（如分配时间、加薪或注意力），但决定何时表达尊重则不同。尊重没有上限，给予员工A尊重，并不需要剥夺给予员工B的尊重，这对两种尊重都适用。组织的所有成员都有权获得应得的尊重，符合或超过业绩标准的员工有资格获得赢得的尊重。员工在组织结构图上的位置不能决定他/她值得多少尊重。门卫和 CEO获得同等的应得尊重，赢得的尊重则应达到或超过某人具体职责的标准。





6
 |认识到尊重能节约时间而非浪费时间。
 传递尊重不一定要牺牲关键任务。克莉丝汀·波莱斯（Christine Porath）称，缺乏时间只不过是“空洞的借口”。波莱斯认为，尊重主要关于以何种方式去做已知的事情。简·达顿（Jane Dutton）也同意这种观点，她认为应得的尊重最能体现在我们平常的互动中，可以简单到以感激的态度交流和倾听，不吝惜对他人的欣赏，或是认可他人对公司的价值。你根本无需担忧表达尊重会占用时间，因为你每天用于传达尊重的时间，最终将为你节约大量时间。波莱斯表示，忽视尊重所要付出的代价，比重视尊重大得多。据她估计，《财富》1000强公司的领导和高管年均花在处理不敬行为后果上的时间长达七周。与这七周相比，认可员工表现、问候他人或帮人扶门所花的时间微不足道。





7
 |明白不合时宜地表达尊重可能适得其反。
 如果随意表现尊重，而且方式方法反复无常，可能弊大于利。与每天经常接触的经理和同事相比，人力或高层领导人含糊不清地表达尊重，可能反而会让员工感到虚伪且富于操纵性。如果人们在某些情况下表现出尊重，其他场合则相反，他们的言谈便显得不真诚。 例如，经理只有高管在场 （或缺席）时表扬员工。最后，要避免让不够格的人获得赢得的尊重，没人会对此产生共鸣。一位 Televerde 的员工这样说：“你并不想要空洞的恭维.....而是货真价实的赞美。”因为员工把诚实视为最有价值的尊重表达方式之一，所以无论初衷多么好，不真诚的赞美都会适得其反。

我遇到的Televerde某员工在工作的第一个月告诉我，她从来没有做过全职工作，不知道如何与CEO交谈, 并怀疑这份工作是否符合真正的自己。9个月后，她给我讲述了支持她的同事，在几个项目上的成就，以及经理实在的表扬。她补充说：“从开始到现在的9个月里，我学到了一些东西，你可以决定自己是谁，因此只要我下决心，这份工作让我可以真正做自己。”为合适的工作找到合适的人并协调日常工作是经理的庄严职责。然而正如我的研究所表明，责任并未到此结束: 管理者也必须建立充满尊重的工作场所，让员工以及他们的公司成为最好的自己。
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克里斯蒂·罗杰斯
 是马凯特大学管理学助理教授。
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特写 Feature



多样性的

新红利

THE OTHER DIVERSITY DIVIDEND

保罗·冈柏斯（Paul Gompers） 西巴·科瓦里（Silpa Kovvali） | 文

牛文静 | 译 蒋荟蓉 | 校 钮键军 | 编辑






我们知道多样性团队的决策水平更高，最新研究表明，他们的投资水平也更高。
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核心观点


问题


研究人员难以找到多样性和财务表现之间的因果关系，特别是在决策权力和激励因素模糊的大型企业。




研究


作者聚焦于风险投资行业，这一行业阻碍较少，便于研究：每位投资人都是决策者，决策也有清晰可见的商业结果。激励因素统一，容易识别。




发现


证据明显说明：多样性能极大提高诸如投资组合中的个体公司的财务绩效数据，以及整体基金收益。作者推荐了斩获这些收益的方法。






在
 谈到多样性对组织及团队的影响时，管理者和学者往往会提及多样性在提高集体准确性和客观性方面的效果，以及对分析思维和创新性的影响。但在财务表现的“硬指标”上，研究者很难找到它们之间的因果关系，特别是在决策权和激励因素并不明晰的大企业，更难确定决策对相关收益或市场份额的效果。

风投行业则不同，公司结构扁平，主要由投资合伙人和少数几位初级专业人士组成。每位投资人都是决策者，每个决策的商业结果都清晰可见。我们知道哪些公司做了哪些投资，也能找到这些投资的负责人，因为他们往往是资产组合公司的董事会成员。所以我们选择这个更易了解的行业，尝试找出多样性的效果。通过公开信息，我们可以分析风投人士的“天然特征”，例如性别和种族，以及“习得特征”，例如教育和工作经历。换言之，我们可以看到这些决策者的共性和差异，并根据他们的投资表现比较决策的质量。由于他们的激励因素一致，且易于识别——风投家的薪资报酬很大程度上由分红决定，所以他们和投资合伙人目标一致，分析不受隐藏利益干扰。每位风投家和所在企业的目标，都是选择并打造那些能产生最佳收益的公司。

一言以蔽之，风投行业是最佳“小白鼠”。过去几年里，本文作者之一保罗·冈柏斯研究了数千位风投资本家的决策和上万笔投资，证据说明：多样性能极大提高财务表现，如投资组合企业层面的投资收益，以及整体基金收益。尽管人们都喜欢和自己相似的人在一起——学者将这种倾向称为同质性，这种行为具有社交收益，给人带来文化归属感和认同感，但也会让投资者和企业面临财务损失。

本文将叙述与之相关的研究过程，并为管理者介绍如何更好地利用多样性的商业收益。如果决策者能尽早坦诚面对并解决同质性问题、知道只需稍微改变思维模式和行为就能带来持久的连锁反应，并尽可能让社交和职业网络多样性，他们将从中获益最多。



对业绩的影响

风投从业者，性别和种族高度同质。1990年以来的一组全美风投公司及投资人综合数据表明，该行业在过去28年间几乎没有发生变化。只有8%的投资人是女性。少数族裔人数一直很少，只有2%的投资人是西班牙人，黑人人数不足1%。除了风投行业，这些族群的人数在其他领域、高级职业和科学学位中大幅增加。出现这种情况的原因是，风投资本家往往从同行公司选择合作者，一起投资并加入指导初创公司的董事会。多数投资人都在某个行业或领域有专长，所以研究人员很容易找到他们的潜在合作者：他们会在差不多的时间段投资同样类型的项目。如果投资伙伴是同性或同种族，合作可能性会高很多。若彼此教育背景相同，或曾效力于同一家公司，他们合作的可能性也会大大增加。同种族会增加39.2%的合作几率，校友关系增加34.4%。风投资本家不仅更有可能和相似的人一同投资某个项目，还可能一直与他们合作。

这一切对绩效来说意味着什么？和多样性团队相比，同质化团队的财务表现如何？我们发现了显著差距。从所有量化维度看，投资伙伴的同质性越高，投资表现越差。例如，选择校友合作投资、并购和IPO成功率平均比非校友低11.5%。同种族效果更明显，投资相对成功率会降低26.4%到32.2%。

要理解同质化团队为什么会产生较差的投资结果，关键是要找出影响决策的具体因素。有趣的是，同质化和多样性投资合伙人在选定投资项目时，前景同样出色。但随着时间的推移，当投资者辅助初创企业制定战略、招聘等生死攸关的发展决策时，决策质量和效果的差别才体现出来。想在高度不确定的竞争环境下获得成功，企业需要创造性思维，背景多样的人合作更容易发挥出这种能力。
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业内公司的招聘政策会不断强化行业同质性。风投公司规模不大（往往只有3-5名投资人），常常会有职位空缺（每2-4年），因此，只要公司略微体现出倾向性，选择和既有合伙人相似的合作者，就会给公司带来长远影响。例如，很多知名风投公司的创始人都毕业于哈佛商学院，现在有MBA学位的风投资本家中，25%来自哈佛大学，来自沃顿商学院的只有9%，斯坦福大学商学院只有11%，而后两所都是顶级商学院。

女性候选人的前途更加暗淡。仅有8%的风投资本家是女性。这个数据不足为奇，毕竟近75%的风投公司从未聘请过女性担任过这一职位。在这样压倒性的数据面前，剩下那25%的企业为什么聘请女性员工呢？一个很重要的因素是合伙人孩子的性别。如果公司合伙人生女儿的更多，会极大提高招聘女性投资者的可能性。如果少一个儿子，多一个女儿，招聘女性的可能性会提高25%。

当然，我们并非建议男性合伙人应该多生女儿，以便减少公司的性别歧视，增加企业多样性。由于孩子的性别无法选择，这项研究成果能让我们更清晰地看到多样性产生的影响。当“女儿效应”让公司拥有了更多女性员工后，可以显著影响绩效。增加10%女性合伙人的风投资本公司，每年总基金平均回报增加1.5%，获利退出的利润提高9.7%（鉴于只有28.8%的风险投资有获利退出，这一数字相当可观）。

多样性不仅对风投行业有经济影响力。近期，美国国家经济研究局（NBER）一份针对高技术职业（法律、医药、科学、学术和管理等）的分析说明，美国提供的商品及服务价值和多样性之间正相关。该研究统计了1960年以来的GDP数据趋势，得出了这一结论。那时美国的白人女性和黑人受到严重限制，基本无法从事这些职业。虽然现在美国还谈不上性别平等，但在过去50年时间里，这些行业性别和种族多样性得到极大改善，美国经济也在同一时期获得发展。NBER分析采用的模型假设，在所有性别和种族中，天赋平均分布，该分析认为，25%的人均GDP增长归功于白人女性和非裔美国人的加入。简言之，作者认为，美国开始更好地利用国家人才。



斩获多样性收益

既然同质性会提高成本，多样性产生效益，管理者下一步能做的自然是提高合作人群的多样性。根据研究证据，以下是我们的建议：


尽早开始。
 时机是很关键却常被忽略的因素。创始人和创业者在早期工作中，可能不太看重多样性，认为等到企业发展起来后再解决这个问题也不迟。但在企业成立之初解决多样性的问题，远比发展成大型同质化机器后解决更容易。

自由职业者网站Task Rabbit的CEO史黛西·布朗-菲尔波特（Stacy Brown-Philpot）反思自己早年在谷歌担任财务总监的经历时，提到了这点。“我加入谷歌时，公司有1000人，”她说，“直到两年半之后，我才意识到自己是公司的少数族群。因此我和同事大卫·德拉蒙德（David Drummond）成立了一个团队，但为时已晚。我觉得这也是谷歌面临的挑战之一。”加入Task Rabbit之后，她换了一种方式，携手美国国会黑人同盟的“2020CBC科技倡议”，吸纳更多黑人员工加入科技行业。2016年，布朗-菲尔波特公开承诺，截至当年年底，公司黑人员工数量将从11%提高到13%，保证黑人员工的比例。

社会学研究印证了“以后再解决同质化问题”的缺陷。在一项研究中，研究人员用电子邮件作为大学社交联系媒介。他们发现，大家在参加新课程或新活动等几轮互动后，即便只是微小的类同倾向，也可以累积产生很大的影响，造成团队明显的同质化。结果表明，已经同质化的组织，在壮大过程中会加重这种倾向。因此，在公司早期运营中，将多样性根植在企业DNA中非常重要。

当然这并不代表成熟企业无法改善多样性程度。通过在招聘中“盲选”简历，在绩效评估中运用客观指标（企业要不断迭代优化指标）等标准化流程，都能有效改善企业的偏见和歧视问题。但如果开发和优化这些流程的团队，自身就有同质化倾向，必须格外小心，防止个人偏见变成企业流程。


主动的微调，可以带来连锁反应。
 不但在风投和初创企业是这样，任何由少数人掌握多数决策权的情况下都是如此。吸纳几位有能力的女性或少数族裔加入这样的团队，能够相对平衡权力。近期研究表明，如果这些人决定招聘结果，会影响企业未来的人员组成。在一次网络模拟中，参与者被分为“雇员”和“潜在雇员”。女性雇主在面对一位女性和一位男性时，雇用女性的几率为50%，而男性雇主则只有40%。
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也许这可以被解读为类同吸引的证据，说明当组织中占多数的人出现同质化偏见时，会阻碍多样性，而少数派出现这种倾向时，可以发展多样性。过去在招聘中一直处于劣势地位的人，不太可能歧视和自己具有同样天然属性的人。两种解释在某种程度上都成立。但冈柏斯在最近的研究中发现，传统少数派在创立公司时，比白人更倾向于寻找和自己不同的族群。结果说明，占主导地位的群体中，优秀成员不用担心被多样性组织拒之门外。如果组织的长远目标是人员的比例平衡，最好在早期对偏见“矫枉过正”，招聘更多传统的少数派族群，而不是相反。

为此，企业在招聘时，不需要公开明确地偏向某特殊族群或性别。有时候对选拔流程稍作调整，就可以增加多样性。在一项由哈佛大学肯尼迪学院行为经济学家艾瑞斯·博纳特（Iris Bohnet）主导的研究中，被分配到雇主角色的学生要挑选一位可以在其后的数学或语文测试中表现出色的雇员。即使性别和表现没有相关性，“雇主”仍然可能受刻板印象影响，在语文测试中偏向于选择女性，数学测试中选择男性。但当他们一起来选择候选人时，性别突然变得不重要。评估者开始关注候选人过去的表现——即对未来成功与否真正有意义的预测指标。

在企业招聘未来人选的“盲评”中，我们也看到了类似结果。很多人都听说过，在屏风后选拔音乐家，能够极大增加女性加入交响乐团的几率的例子。下面我们提供一个其他行业的例子：政治讽刺谈话节目《与萨曼莎·比正面交锋》（Full Frontal with Samantha Bee）在准备招聘编剧的时候，彼时的制作人乔·米勒（Jo Miller）融合了其他节目的选拔流程，根据她的目标做了一些相关修改。在第一轮提交脚本的过程中，给出详尽的格式化指令，确保与经验相关的表面指标不会掩盖才华、品味和潜力，由于这种评估方式，进入第二轮的申请者比以往多很多。第二轮才会考虑此前作品、性别和种族等其他因素。结果，选拔出来的团队非常多样：包含50%的女性和30%的有色人种。

除了这些基础的流程调整，另一个重要因素是意向。米勒和比都认为，多样性的编剧团队对节目至关重要，并通过各种方式支持这一目标。但是多数机构做不到这样。

典型的新闻编辑室便是一例。美国报纸主编协会2017年的“新闻编辑室雇用多样性调研”发现，美国几乎所有主要报纸，从《纽约时报》《波士顿环球报》到《华盛顿邮报》，白人员工的比例都超过了读者群体。有人请《纽约时报杂志》记者、2017年麦克阿瑟奖（MacArthur）获得者妮可·汉娜-琼斯（Nikole Hannah-Jones）针对这份令人不安的报告，给有色记者提建议，她请对方打给编辑室主管，确定“报纸对外宣称的目标是不是实际目标”。她补充说，“如果主管想要一个多样性的编辑室，他们会做到的。”

其他几位知名媒体人也认同这种看法。《纽约时报》专栏作家查尔斯·布洛（Charles Blow）在最近一条推特中说，“从25岁到37岁，我一直担任编辑室主管，我发现人们偏爱的‘软技能’总是具有文化排外性，这对我打击很大。”广播新闻记者、制片人索拉达·奥布莱恩（Soledad O’Brien）对此强烈认同。“这事儿没有那么复杂，”她强调。


工作场合外的多样性。
 因为我们的社交和工作圈往往有所重叠，同质化的人际网络也会损害企业多样性。这也是一些公司不再那么看重推荐，或至少对其中的陷阱有所警惕的原因。但个人网络对某些行业的运营仍然很重要。比如，针对风投资本家的一项调研显示，社会关系仍然是带来项目的关键来源。但投资人的社交网络往往很封闭，因为，多数风险投资人都拥有同样的教育背景、性别、种族或公司。最后，他们错失了很多机会。

导师制度和其他职业发展计划，可以让管理者和雇员接触到更多和自己不同的人，有助于减少组织偏见，增加多样性，但这类关系本质上仍然是层级制的，可能会加重个体偏见。在一项研究中，当白人获得管理黑人下属的“长官”角色时，他们的偏见加剧。同种族之间的情景权力对种族态度没有影响。对个人而言，平等对待广泛的社交对象，有利于减少偏见。一项有代表性的研究证实，和同性恋朋友的友谊有助于减少性别歧视。另一项研究发现，白人参与者和拉美及非裔美国人之间的友谊，能减少他们对这些族群的内隐偏见。

关于类同倾向最常见的解释是，这是人类想要和同类人互动的无害欲望。但上文提到的对创业团队的分析表明，相比习得属性，天然属性的类同驱动更强。社交互动会促使人们超越这些最易辨认的表面信息，重新评估“和自己相似”意味着什么。这类互动的好处也体现在工作场合，不断发展的网络和思维模式能提高个人和组织绩效。

我们推荐的所有方法，核心是愿意坦诚面对并解决偏见。如果人们选择忽视或否认其存在，会继续寻找和自己相似的商业伙伴、团队成员和雇员，从而错失大量多样性带来的益处。

社会学研究表明，人们在面对关于偏见的指责时，往往会被激怒，特别是当这些偏见真实存在的时候。与不同的人相处可能会产生不愉快，却可以改变行为。因此，我们应该将其视为成长良机。偏见可以量化，却并非难以改变，对于组织和个人都是如此。承认它的存在，我们才能反其道行之，拓展潜在合作对象的范围，提高财务表现。
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强调一个与公司利益一致、可以指导决策的更高的使命能促使员工摆脱旧有的倦怠行为方式，在工作中发挥出潜力。
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格里·安德森（Gerry Anderson）刚刚当上DTE Energy公司总裁的时候，并不相信更高的组织使命能有什么力量。




这里说的不是主要关注公司如何创造经济价值的明确任务。DTE有一个目标是为股东创造长期价值，安德森明白其重要性。

更高的使命不只是经济方面，还要反映一些更加鼓舞人心的观念。要阐释与组织相关的人们以何种方式影响世界，让员工感受到使命，并获得他们的支持。然而，安德森也像我们研究中采访过的许多领导者一样，上任时并不觉得这种东西有多少价值。更高的使命，这个概念与他关注公司经济效益的观念格格不入。

随后发生了2008年的经济危机，安德森知道，必须让员工更加投入工作。经济危机之前就有调查显示，DTE员工对工作不怎么上心。这是一个经典的两难局面：员工似乎无法摆脱旧有的倦怠行为方式。他们没有把才智和创意用在工作上，没有发挥出潜力。安德森知道自己需要更加投入的团队，但不知道该怎么办。

DTE一位董事、退役陆军少将乔·罗布尔斯（Joe Robles）当时是USAA CEO，他邀请安德森参观了USAA的几个呼叫中心。安德森熟知多数呼叫中心的文化，以为那里的员工都是走过场。然而他看到的是全力以赴积极工作的员工协调合作，努力为客户服务。安德森问罗布尔斯这是怎么做到的，罗布尔斯回答，领导者最重要的工作是“将员工与使命联系在一起”。

他解释说，USAA的每位员工都要参加为期四天的浸入式文化培训，承诺为客户提供非凡的服务——他们的客户是那些为国家做出了非凡贡献的人，军人及其家属。USAA有两万多名员工，这样的培训投入不小。公司还举办员工大会和其他论坛，让各层级员工提出问题，交流如何践行使命，进一步加强培训成果。

放在经济危机之前，安德森不会接受罗布尔斯关于使命的说法，认为这种东西过于简单，华而不实。但他无计可施，要设法重振自己的公司，正在重新审视自己对管理的基本看法，于是他听了罗布尔斯的话。

安德森回到DTE底特律总部，拍了一段视频阐述公司员工工作的更高使命。这个法子也是从罗布尔斯那里学来的。视频展示了DTE的货车司机、操作工人、公司领导者等许多人的工作，以及他们的工作为社区做出的贡献——工人、教师和医生都需要DTE提供的能源。第一组观看视频的专业技术员工给出的评价非常好。一些工会成员观看后感动得流下了眼泪。他们的工作被呈现为对社会有意义的贡献，这是前所未有的。视频生动地传达了DTE的新宗旨：“我们提供能源、社区的活力源泉以及进步的动力。”

之后的措施更加重要：公司领导者全力支持，将其纳入入职培训项目、公司会议和电影节、合唱等文化建设活动。员工相信公司使命真实可靠，就开始发生转变。敬业度分值攀升，公司连续五年获得“盖洛普优秀工作场所”大奖，财务方面也有了实际的回报：自2008年年末至2017年年末，DTE股价翻了三倍以上。

其他措施都无济于事，强调使命却起到了很好的效果，这是为什么？之前安德森试过提供培训、调整激励措施、增加监管，结果都令人失望。事实证明，不是员工有问题，是他的方法有问题。

要承认这个残酷的事实。如果你像许多管理者一样，运用传统的经济学逻辑，将员工视为自利的个体，并据此设计组织工作和文化，那你是不会得到理想的结果的。

因此，管理者面临一个选择：认为实现预期效果只需要施加更严厉的控制，继续强化原本的方法；强调一个与公司利益一致、可以指导决策的更高的使命，让组织团结一致。如果后一种方法成功了，员工会尝试新事物，进行深入学习，承担风险，并做出令人惊讶的贡献。

许多管理者回避公司使命。这是为什么？原因在于，这种理念有违他们在商学院学到的东西，或许也违背他们后来的经验：工作本质上是契约制，员工希望减少个人投入的成本。

这种预设不一定是错的——事实上，这类观念可以解释很多种环境下的行为。不过这也是自证式的预言。如果管理者这样看待员工，就会产生预料中的问题。员工选择对合同里列出的激励和自身受到的管控做出回应，无法发现机遇，还会感受到矛盾，抗拒反馈，表现欠佳，发展停滞。于是管理者认为自己对员工的预设得到了印证，加强控制，更加依赖外在激励。员工变得更加关注奖励，通常就会忽视一些难以评估的活动，如指导下属、分享经验等。首要价值和使命变成了空谈。员工只做自己必须做的事情。成果一再低于期望，管理者再进一步施压。

本文提供一套方法，帮助管理者打破这个恶性循环。我们为数百个组织提供咨询，并在研究中采访了数十位领导者，建立理论模型。我们发现，如果能够以使命贯穿战略和决策，就能将个人利益和集体利益统一起来，形成积极正面的同侪压力，让员工重新振奋精神，增加合作，促进学习，进而使得表现提升。我们总结了各种公司案例，就如何在组织中开展类似活动提供参考。



怎么做

组织接受使命，往往是由于发生了危机，迫使领导者改变自己对员工动力和表现的预设，尝试新的方法。不过，不必等待这种极端情况。我们的方法可以帮助你在没有被逼到绝境的时候打造使命型组织。这套方法分为八个必要步骤，使你能够跨越转为使命型组织的最大障碍——认为员工工作动力是“交易”的犬儒观点。




一、设想精神抖擞的
 工作团队

按照经济学家的说法，雇主面临着“委托代理问题”，这是描述组织与其员工关系的标准经济模型，主要观点是：委托方（雇主）和代理方（雇员）签订劳动合同。代理方倾向于回避努力，为一定量的金钱回报投入一定量的精力，不会投入更多。精力属于个人成本，委托方只能以激励和监督对抗这种回避努力的倾向。

这个模型里不存在“全力以赴的工作团队”的概念。根据这个逻辑，安德森在USAA看到的景象根本不可能发生，只是愚蠢的奢望。

改变这种观念的一个方法是让领导者接触一些积极正面的例外情况。比如探索频道Dirty Jobs节目主持人迈克·罗（Mike Rowe）2015年7月的一篇博客文章，讲述了他在汉普顿酒店（Hampton Inn）的一次经历：



今天我的工作是从飞机上跳下去。早晨我离开酒店房间，看见过道上有半个人。他的脚踩着一架梯子，上半身在天花板里。

我做了自我介绍，问他在干什么。这样既能满足我的好奇心，又能拖延我跟地球引力的约会，我实在不怎么乐意去跳飞机。这个人名叫科里·穆德尔（Corey Mundle），我们很快聊了起来。

“出问题了，迈克，”他说，“我的水管裂了，现在我的热水漏进我的洗衣房里。我得在我的客人发现之前把我的水关了，把我的水管卸了装上新的。”

我问他需不需要帮忙，他说不用，这工作还不够脏。我们都笑了，科里问能不能拍张我的照片。我说当然可以，也要拍他的照片。他问我为什么想要他的照片，我说，因为我喜欢他的措辞。

“我喜欢你对工作的描述，”我说，“不是‘热水’而是‘我的热水’，不是‘洗衣房’而是‘我的洗衣房’，‘我的水管’。多数人都不会这样讲述自己的工作，没有这种‘拥有’的感觉。”

科里耸耸肩说：“这不是随便什么工作，这是‘我的’工作。我很高兴能做这份工作，我为自己做的每一件事情骄傲。”

科里并不知道，他说的话让我那一天的工作变得轻松了一些。三个钟头以后，我努力鼓起勇气跳出飞机的时候，心里想的不是怎么拉开降落伞，而是拉开“我的”降落伞。



科里·穆德尔正是一位使命型员工。他不像典型的“代理方”一样尽量减少投入，而是把握工作的所有权。世界上的确有像他这样的员工，这个事实很重要。培训高管如何在组织中建立使命的时候，我们经常说：“如果的确会有这样的事，你就能做到。”如果能找到一个积极正面的例外——一个人、一个团队、一个部门，就可以用来鼓励其他人。追求卓越，探究成就卓越的使命，然后想象一下你的团队充分领会这种使命后将会如何。
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核心观点


问题


员工陷入枯燥乏味的重复，工作不专心，不再发挥潜力。于是管理者加强管控，却无济于事。这样的现象并不少见。




原因


多数管理方法和激励措施的基础是传统经济学理论，认为员工是自利的代理方。这个假设是自证式的预言。




解决方案


让员工具有一种更高的使命感，就可以激励他们在工作上投入更多精力和创意。员工觉得自己的工作有意义，就会更加专注工作，承担风险，不断学习，不断投入更多。





二、发现使命


我们曾在某国际石油公司碰到，CEO要求一个项目小组描述组织使命，小组成员耗时数月，交出一份文档，详细说明了目标、任务和价值观。我们说，这样的表述没有力量，他们的分析和辩论都很老套。

项目小组只是凭空想象更高的使命，想要抓住员工的心。但使命不必凭空想象，它原本就存在。你可以通过共情找到它，要去理解和感受员工最深层次的共同需求，要提出激发式的问题，倾听并思考。

前密歇根大学教育学院院长德博拉·鲍尔（Deborah Ball）就是一个很好的例子。职业学院像大多数公司一样面临“使命漂移”问题。鲍尔新上任时，想明确组织使命，提升员工专注度和敬业度，改善合作。

为了“正本清源”，她与学院所有员工沟通，希望获得多种意见，也的确如愿了。但她也发现了惊人的共通性，员工强烈希望对社会产生正面影响。鲍尔把自己听到的意见写下来，与其他人分享，倾听他们的回应，进一步了解他们的需求。

这不仅是倾听，而是一个广泛、有序、迭代的过程。鲍尔说：“你要找到人才，与他们共事，听懂他们表达的意思，跟他们打成一片，并不断回馈他们。”她借用敏捷和设计思维的概念，将这个过程称为“集体创造”。

随着这个过程推进，事实逐渐明朗：学院其实有能力为社会做出贡献。例如，学院可以影响世界各地其他培养教师的机构，解决学费问题，为少数人群服务。鲍尔得出结论，这些重点问题有潜力将所有员工的力量团结起来，并吸引新的人才和科研资金。于是她把强调这些内容，作为学院集体认同感的重要因素。




三、满足
 对真实的需求

使命已经成了一个流行的词。就算是不相信这种东西的领导者，也受到来自董事会、投资者、员工和其他利益相关者的压力，被迫给出组织使命。这个趋势有时会催生出上文石油公司项目小组做出的那种文档。如果公司对其使命和价值的陈述未能规范高管层行为，那么就只是空谈。员工会察觉这种伪善，变得更加怀疑。这样是有害的。

一些CEO凭直觉感受到了这种危险。一位CEO告诉高管团队，他不想搞使命这一套，因为组织是政治系统，这样做必定显得虚伪。他的意见说明了一个重要的问题：管理者认为员工行为仅出于个人利益，员工对管理者也是这样想的，如果管理者提出其他动机，就往往被视为虚伪。

一位团队成员回答：“为什么不改变这种局面？我们来制定使命和价值观，然后付诸实现。”这样诚恳的意见破除了怀疑，讨论有所进展。

帮助金融机构筹集资金的中型投资银行Sandler O’Neill and Partners，是一个以使命和价值规范行为的例子。该公司在利基市场获得成功，与其他投行一样以股东价值最大化为主要使命。不过，2001年“9·11”事件时，位于纽约双子塔的公司受到恐怖袭击的直接冲击。马上就要领导公司高管团队的吉米·邓恩（Jimmy Dunne）得知，公司1/3的员工包括两名高管身亡，实体基础设施受重创，很多电脑和客户资料化为乌有。

随着危机进一步显现，虽然公司恢复业务的需求空前，但邓恩做出决定，每位死难员工的葬礼都让一位合伙人参加，也就是说他自己也参加了许多葬礼。目睹过多次悲伤的场面后，他开始意识到，自己公司的使命不只是满足客户、创造股东价值，还要重视员工生而为人的价值。

这与传统制度产生了严重分歧。比如他让CFO向所有遇难员工的家人支付该员工到2001年最后一天的薪水和奖金，然后又问能不能再把2002年全年的薪资奖金也发给家人。CFO表示，公司可以支持，但这样做有悖公司对合伙人的信托责任。于是公司提出可以收购合伙人持有的股份。没有合伙人接受这个提议。

员工会知道公司给出的使命是否真实。真实的使命会影响公司每一个决策，做出其他公司不会做的事情，比如为死难员工的家人开工资。邓恩告诉我们，组织往往在出事的时候发现自身的使命价值，困难时期领导者的作为能够显示出组织本性。他说：“评判人不是看他们付出多少，要看他们付出之后自己还剩下多少。”



四、始终如一


我们与一家跨国专业服务公司CEO谈起如何打造使命型组织，他的第一个问题是：“什么时候能做完？”

我们用另一个CEO的事例回答他。那位建筑公司CEO尝试用一年来进行公司转型，给我们看了他的计划，征求我们的意见。我们说他能得A-。为什么不是A？他发表了一年的演说，觉得已经完成了，但员工才刚刚开始接收他发出的信息。他必须在在任期间不断厘清组织使命。我们这样告诉他的时候，他整个人都颓了。

相比之下，前不久退休的美国银行美国消费者运营负责人托尼·米奥拉（Tony Meola）则是一位明白这种持续性的领导者。他说，构建使命之所以困难，是因为要让组织改变方向，而已有的文化倾向于保持现状。

米奥拉克服障碍，是凭借向所在部门阐明使命：将卓越运营作为使命，不允许其他压力导致分心。他强调培训和发展员工运营能力和领导能力，将这个重点贯彻在交谈、决策和团队面临的所有问题里，随时发问：“这样做能否改善我们的运营？”他说：“这样一以贯之，从不动摇，就会产生惊人的效果。使命会渗透进集体意识。文化会发生改变，组织表现更上一层楼。流程得以简化，更易操作和维持。员工开始寻找针对问题根本的解决方案，不再采用会在之后带来更多不便的权宜之计。”

这种思维意味着拒绝其他一切无法反映使命的东西。例如在米奥拉这个部门的呼叫中心，有个提案是向技术和人员投入额外资源，让团队得以更快、更好地解决客户的问题。但这个提案被拒绝了，因为管理者和员工根据现在的使命，判断这项投入能否提升运营效率，答案是否定的。他们做出判断，公司真正要做的是审视运营，设法改进、消除问题，从根本上减少呼叫中心收到的投诉。

像米奥拉这样言行一致、一以贯之地传达使命，员工会看到领导者的投入，开始真正接受公司使命，给自己重新定位。改变是自上而下的。




五、促进
 个人学习

传统的经济学逻辑倾向于依赖外部动力。然而，领导者接受了使命，就会认识到学习和发展是强有力的激励。员工自身希望思考、学习和成长。

圣路易斯的非营利组织The Mission Continues，工作使命是帮助受伤和残疾的退伍军人康复并重新融入社会，新员工会被分配大量工作。这种做法背后的逻辑是，领导者给员工布置困难的任务，说明相信这个人有潜力。工作成为学习和发展的孵化器，员工在这个过程中获得自信，更加投入组织的工作，以及更高的使命。

领导者帮助员工了解使命和学习过程之间的关系，也可以强化使命。The Mission Continues员工常被要求思考两者间的关系，每两周写一次文档，描述自己的使命、优势和发展。这种做法不是单纯的重复，因为随着学到的东西逐渐增加，体验会逐渐变化。这与领导力发展途径方面的研究成果一致。现代组织中员工可以轻松获得新体验，但必须主动去思考。

The Mission Continues的员工具备了适应性和主动性，就不需要太多管控了，因为员工理解组织的使命，也看到了自己如何可以变得更好。这种清晰的方向感，类似军队里的“指挥官意图”。士兵如果了解并深入理解了指挥官的战略目标，即使指挥官不在，他们也可以执行任务。当然，领导者必须详尽地解释组织更高的使命，员工才能利用手头的信息，主动采取行动。商学院教授克劳丁·加滕伯格、安德烈亚·普拉特和乔治·塞拉菲姆的研究显示，不止非营利组织，这一点在企业中也至关重要。
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六、让中层管理者成为使命型领导者


要打造热情敬业的团队，你需要了解并贯彻组织使命、运用道德力量领导的中层管理者。这远远超过多数公司对中层的要求。

比如四大会计师事务所之一、有数千位合伙人的毕马威，数十年来，合伙人以会计的严谨态度进行管理。他们仔细观察，严格评估，谨慎决策，因为这是高层定下的基调。高层管理者并不热衷空想，合伙人也是如此。于是，各层级员工都倾向于安全、渐进式的改良。

随后毕马威进行了转型，开始探索使命这一概念。回溯事务所历史，领导者惊讶地发现，事务所为世界大事做出了许多重要贡献。他们采访了多名员工，经过分析，得出结论：毕马威的使命是帮助客户“激发信心，成就创新”。
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这样短短的一句话在公司中激发了一种敬畏之情，但毕马威高管没有让这句话成为营销语，而是着力让每一位领导者和管理者与这个使命产生关联。他们开始公开谈论自己的使命感和意义感。这个举动产生影响之后，他们意识到，合伙人也需要这样影响自己的团队。合伙人接受了管理层的建议，但是觉得还没有能力做到。于是毕马威投资了新的培训，让合伙人学习如何通过引人入胜的叙述传达自己的身份认同和职业使命感。

虽然推进这类培训很困难，对投资、地产、税收、风控等等各方面专业知识要求很高，但公司文化的确发生了改变。如今毕马威合伙人跟团队交流个人使命，讨论如何将其与职业生涯及公司存在的意义联系起来。通过这种方法，他们在毕马威中层建立起一种超乎预期的真挚。




七、让员工
 与使命相连

中高层领导者都深入理解了组织使命，就必须帮助一线员工了解使命如何与日常工作相联系。不过，自上而下的要求不会奏效。员工必须也参与这个过程，这样使命更容易渗透文化，塑造行为，即使没有管理者监督也不会有影响。

这方面的一个好例子仍然是毕马威，鼓励员工讲述自己如何产生影响的经历。毕马威有一个10000 Stories Challenge项目，让员工在一个便于使用的平台上回答“你在毕马威做什么”，与组织使命联系在一起，激发热情。

参与的员工都要写一个使命型的标题，比如“我对抗恐怖主义”，在下面加上清晰的陈述，如“毕马威帮助许多金融机构打击洗钱，阻止恐怖分子和犯罪分子获得资金”，下面可以放上员工自己的照片。每条回答都标有“激发信心，成就创新”。

6月，毕马威领导者宣布，如果员工在感恩节前发布一万条内容，感恩节就多放两天假。这个目标在一个月内就实现了，但员工的热情并未减退，2.7万人发布了4.2万条（一些人发了不止一条，还有以团队名义发出的）。毕马威找到了帮助员工个人认同组织集体使命的绝好方法。

公司总体转型得以稳固之后，调查显示，员工对自己工作的自豪感有所提升，敬业度达到有史以来最高，最终在《财富》杂志最佳雇主榜单中排名上升31名，位列第12，是四大会计师事务所中排名最高的。人才招募水平提升，人员流失率下降，成本也得以降低。



八、让正面激励因素发挥作用


每个组织都有一群未能发挥潜力的变革推动者。我们把这些推动者称为正面激励网络。这些使命型人才像汉普顿酒店的科里·穆德尔一样，成熟且抱有乐观的态度，散布在组织各个层级，坦诚且主动。一旦被召集到一起，他们就可以协助推动文化变革的每一步。这些人容易辨别，而且能获得其他人信任。

我们协助Prudential Retirement、Kelly Services和DTE Energy等许许多多的组织组建了这样的网络。高层领导者通常会在最初几次会议上邀请网络成员参与设计和执行变革过程，不消几分钟就能达成共识，然后安排时间进行定期会议。这些人去到组织中与其他员工交流想法，带来反馈和新的想法。他们愿意坦言，公开挑战旧有的预设。

这种举措常常会有另一个好处。一家大型专业服务公司的人力资源主管，在公司建立了这样的正面激励网络后告诉我们，召集在一起的员工表现出的兴趣和投入让她大为吃惊。在此之前，这个潜在的资源完全没有得到利用。他们像她一样关心组织使命，一样强烈希望让其他同事参与进来。她说：“我不再觉得自己是孤军奋战了。”

更高的使命无法保证能带来经济效益，但我们看到很多组织都有了绝佳的成果。其他研究（特别是加滕伯格的研究，涵盖了429家公司的50万名员工，涉及从2006年到2011年的917个样本观察值）也表明，公司阐明使命，对运营财务业绩（资产回报率）和前瞻性的绩效评估（托宾Q值和股票收益）都有积极的影响。

因此，使命不止是崇高的理想，也对公司财务健康和竞争力有现实意义。在工作中找到意义的人，会全身心投入工作。他们挑战传统经济学有关自利的假设，慷慨地付出。他们一直不断成长，不会停滞不前。他们做得更多，也做得更好。

释放出这股力量，就能改变整个组织。
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自上而下的方案不足以解决整个系统的问题。
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核心观点


问题


美国医疗系统需要改革，但专家们总是只盯着联邦政策自上而下的改变。这种办法不足以纠正整个系统中的浪费现象和错误导向。




自下而上的方法


医疗系统需要的是医生、护士、行政人员、创业者乃至患者为解决日常问题制定新对策，进而推动创新。




创新案例


本文考察了两个自下而上创新的案例，都涉及医疗服务的彻底转型。密西西比大学医学中心（UMMC）建立了本地远程医疗网络，提升患者的医疗可及性；Iora Health建立了一种新的商业模式，在初级护理方面加大投资，节省二级和三级医疗费用。






美国医疗系统迫切需要改革，以控制成本、提升治疗和医疗服务可及性。诚然，改革需要联邦政策，但自上而下的方案不足以纠正整个系统中普遍存在的浪费现象和错误导向。医疗行业也需要自下而上的转型，需要创业者和内部创新者（intrapreneur）付出努力。数年来我们研究这些开拓者，看到初创公司CEO主张创新，因为他们深知，政府不会及时推进当下所需的改革；我们也看到医生、护士、行政人员、员工乃至病人，为自己在有问题的系统中经常遇到的问题寻找解决方案，进而推动变革。




本文考察两个自下而上创新的案例，均涉及医疗服务方面的彻底转型。密西西比大学医学中心（University of Mississippi Medical Center，简称UMMC）在当地建立了远程医疗网络，为患者提升了医疗可及性；Iora Health建立了新的商业模式，加大初级医疗投入，大大节省了二级和三级医疗开支。为理解各个举措背后的战略，我们采访了这两家机构的负责人、投资者和员工，以及其他行业领导者，这是我们开展的一项针对世界各地医疗服务创新为期六年的研究的一部分。以上两家机构的创新都取得了惊人的成果。密西西比的远程医疗网络救了很多人，帮助患者节约了就诊费用，而且让运营维艰的农村医院和社区得以振兴，十年来患者满意度和当地医院管理者满意度都很高，分别达到93.4%和87.5%。Iora的创新模式实行七年，患者住院率减少了35%至40%，总体医疗成本降低15%至20%，改善了患者整体健康状况。

这两项成功的创新，分别出自在位医疗机构和初创企业，说明具备创新能力的领导者确有潜力改变美国医疗系统。下面我们依次展开详述。



在位者创新：密西西比的远程医疗

1999年，密西西比州只有一家一线医院UMMC，还有99家急症医院，其中3/4在农村地区。许多急症医院是美国医保服务中心（Centers for Medicare and Medicaid Services）指定的重要可及医院（critical access hospital，指定条件是床位少于25，与其他医疗机构距离超过35英里，约合56公里）。急症医院没有专科医生，不做手术，甚至没有妇产科，因为并没有产科医生。根据法律规定，重要可及医院只能提供有限的住院急诊治疗。很多这样的医院没有诊断急症所需的医学成像设备，也都没有配备呼吸机。需要急救的重症病人往往从这些医院转到UMMC，既昂贵又危险。

时任UMMC急诊护理临床负责人的克里斯季·亨德森（Kristi Henderson），看到UMMC杰克逊外伤中心的拥挤状况，以及源源不断远道而来寻求医疗的农村患者，心想：何不逆转这个流向？可以通过远程医疗系统，让社区小诊所分享集中在UMMC的医疗资源。

亨德森有着丰富的医疗护理经验，知道远程医疗举措不太能指望国家出资自上而下地执行。于是她开始着手试点项目，让杰克逊外伤中心的医疗团队与各地重要可及医院里负责基础护理的医生和护士建立联系。本地医院负责接收患者，稳定患者状况，进行简单处理，安排化验和心电图检查，并进行基础的影像检查；杰克逊的急救团队则通过专用的屏幕观察患者状况，看X光片和其他影像，诊断问题，将治疗计划详尽地告知本地医护人员，提供后续跟进。患者后续可前往杰克逊就诊，也可以通过网络获得远程协助。

这个名叫TelEmergency的网络，将专业人员和设备等稀缺资源集中在杰克逊中心提供高端治疗，让社区本地医院提供简单处理，起到分支服务点的作用。这样的远程医疗网络减少了患者转院，节省交通费用，让更多患者在本地医院得到治疗，治疗费用比UMMC减少一半。远程网络还为社区医院增加了急诊能力和收入来源，帮助这些经济状况无保障的小医院得以维持。

UMMC的项目显示，远程医疗系统发展良好，超出预期。亨德森在2003年与3所社区医院合作试点，之后10年，她将项目推广向整个密西西比州，增加了14所合作社区医院。2008年，UMMC远程医疗网络开始扩展急诊以外的其他服务。时至今日，UMMC在密西西比200多家医院和服务中心（其中包括学校和监狱）提供35项专科医疗服务。

这个自下而上的有效创新案例令人惊叹。亨德森具备医疗行业工作经验，因此了解医护人员每天面对的人情、财务和技术挑战，并有条理地着手克服这些挑战。她还表现出一种我们在研究涉及的所有创新者身上都看到过的特质：绝不接受否定的答案。以下是她的具体做法。


整合资源。
 亨德森受过专业的护理训练，推崇一种尊重所有医护人员能力的合作医疗护理模式。不过，不是每个人都这样想。亨德森用了三年，才说服密西西比州的医学、护理和药品委员会给远程医疗一个机会，与社区医院建立了联系。密西西比的医疗机构担心远程医疗的质量、技术的可靠度、护理人员学习新技能的能力，还担心远程医疗会对社区医疗人员造成冲击，亨德森倾听这些声音，据此做出调整。

在位公司创新，总要面对这种原有利益相关者的阻力。亨德森逐一解决问题，整合在试点启动远程医疗系统所需的资源。她与主管UMMC急诊部的上司罗伯特·加利（Robert Galli）医生、团队技术专家格雷格·哈尔（Greg Hall）一起，同行业内专业人士合作，寻找质优价廉、易于使用的设备。之后亨德森说服行政管理人员，在UMMC急诊部旁边设置了远程医疗控制室。她跟同事为社区医院送去带屏幕的巨大控制台和其他设备，并做了演示说明。社区医院享有本地电信服务提供商的优惠，能以实惠的折扣价格开通最可靠、最昂贵的通信线路。为了说明这个系统可以远程提供合适的解决方案，亨德森团队用卫星电话接通一所位于卢旺达首都基加利的诊所。他们成功了。
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克里斯季·亨德森，

前UMMC首席远程医疗及创新官





亨德森很快证明，这个网络对患者有益。远程技术让患者不必亲自前往杰克逊就医，治疗期间仍然能与亲朋一同渡过，工作请假时间减少，也省下了路费。





亨德森从一开始就知道，推行UMMC的远程医疗网络需要文化上的转变，因为远程医疗会将一些人承担的任务转移，增加另一部分人的权力。为了消除质疑，培养所需技能，她为社区医院的护理人员开设全面的远程医疗课程，由UMMC医疗专家任教。培训项目包括笔试，提供结业证明，让一些怀疑的声音平息，也让“中心”专家和“服务站”工作人员之间建立了信赖关系。

从1999年到2002年，亨德森克服了所有障碍，获准接洽第一个客户：三家苦苦支撑的重要可及医院组成的联盟。“这类医院可能太过不切实际，或是经营十分困难，所以都迫切希望参与我们的项目。”亨德森说。监管者对远程医疗网络予以严格控制，定期检查，密西西比医疗机构还在为患者和医生之间失去直接联系而担忧。不过亨德森很快证明，这个网络对患者有益。远程技术让患者不必亲自前往杰克逊就医，治疗期间仍然能与亲朋一同渡过，工作请假时间减少，也省下了路费，减轻了事故或疾病对家庭产生的影响。此外，患者也逐渐更加信赖本地医院，更早寻求治疗。


筹集资金。
 像大部分自下而上的创新一样，UMMC远程医疗网络必须努力争取资金。这个项目八年没有专门的工作人员，也没有医院划拨的预算。没有私募股权投资，也没有美国国家卫生研究院或科学基金会之类机构的补助金，亨德森通过一个地方私人基金会和联邦一些相对不知名的偏远地区援助项目筹集了480万美元。

获得了仅够支撑基础设施的资金，亨德森转向另一个更大的问题：远程医疗服务自身运营所需的资金从何而来？密西西比州的法律禁止保险商报销远程医疗咨询的花费。于是亨德森设计了混合计费系统，让保险商报销社区医院在当地提供的服务费用，如医护人员投入的时间、化验等，社区医院根据预估的远程咨询时间，按月向UMMC支付服务费，作为杰克逊医护人员提供服务的费用。这样一来，中心和服务站医院都能获得新收入，UMMC过度耗费资源的压力减轻，患者也更容易获得医疗服务。
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随着TelEmergency网络发展，越来越多的急诊患者在本地医院得到了治疗，不必前往杰克逊求医。很多患者原本会直接去UMMC，不在本地就医，也开始选择更便宜的本地医院。

UMMC逐渐将其他专科加入远程医疗网络，首先是精神科、放射科、病理科、心脏科，随后是眼科、妇产科、新生儿科、皮肤科和呼吸科，亨德森梳理了密西西比州执照记录，整理出哪些地区已有相关专科医疗服务。她只在有空缺的地方引入远程网络，避免侵占当地医护人员的业务空间。2011年，UMMC正式成立远程医疗中心，将所有新的远程医疗服务合并入原有的TelEmergency。


扩大规模。
 要扩大远程医疗网络的规模，亨德森需要更好的计费系统，让保险商直接报销。她又有了一项策略，去说服密西西比州立法者。“每个人都有自己特别关注的领域，比如监狱、学校或小型企业发展，”亨德森告诉我们，“所以我先查好资料，告诉他们远程医疗对监狱、教育体系或者随便什么地方具体有怎样的影响。我还没发现哪个领域不会因为远程医疗而得到好处的。”

亨德森利用自己在密西西比州各地取得的成果，自下而上努力推动自上而下的政策变化。这个过程花了两年时间。2012年，密西西比州通过法案，要求公立及私营保险商以与普通医疗服务相当的比例报销远程医疗服务费用。

保险、技术和诊疗能力都到位了，远程医疗网络得以扩张，覆盖了初等教育机构的校医、高中体育教练、大学心理咨询师以及监狱的HIV诊所。


评估成果。
 远程医疗网络提升了各地医护水平。下面来看一个典型的例子，人口数量约3000的Ruleville镇，糖尿病患者比例达到13.2%，属于全国最高水平。2014年，Ruleville被选为试点，实施让糖尿病患者与UMMC专科医生直接联系的项目。参与者每天在免费提供的平板电脑上输入自己的血糖、血压和体重，医生远程追踪病程。如果出现令人担忧的数字，就会有一名糖尿病患者指导员或护士前来帮助患者调整。

这个项目取得的成果，连医生都为之吃惊。参与项目的所有患者体重都有所减轻，都表示感觉更好了。项目在短短六个月里将A1C水平（一个血糖控制指标）平均降低近2%，远远超过在一年内将75%的患者A1C水平降低1%的目标。项目还发现了九例原本没有发现的糖尿病性视网膜病变。遵医嘱用药的比例达到惊人的96%。财务方面的成果同样出色。“我们不再让患者来我们的急诊室，所以省了钱，”亨德森说，“以往这些人每年来四到六次，使用我们的资源，但无力支付费用。”试点项目开始六个月，急诊室节约的下游成本据估计达到每位患者3300美元。一项独立研究显示，如果密西西比州接受医疗补助的大量糖尿病患者中，有20%参加这个项目，州政府一年可以节省1.89亿美元。

2015年，亨德森受邀向美国国会两院说明，密西西比模式如何在整个国家推广。2017年，美国卫生资源与服务管理局（Health Resources and Services Administration）指定UMMC为全国两家杰出远程医疗中心之一。“我们在密西西比州建立的系统当然可以复制，”现在在依托宗教信仰的医疗护理组织Ascension担任患者可及性与护理服务转型副总裁的亨德森说，“不过一定要理解，这项工作要求的不只是技术，还有人员和流程。这种项目需要长期的培养，需要人际联系与合作。”

给尝试创新的在位企业的建议。对于UMMC这样的在位者，医疗护理改革的道路要由对组织难题有独到理解的内部创新者铺就。我们研究了世界各地的八个在位创新者，观察内部的变革推动者如何解决各种问题——缺少专科医生、急诊室过于拥挤、系统效率低等等。所有案例中都是坚定务实的人才发现了亟待解决的问题，制定可行的解决方案，设法在本地系统中全面有策略地实行。创新人才设法将现有技术和能力转移到新的项目，避免产生高昂的成本，并在每一步收集能够表明成果的数据，以备将来用于说服其他各方，扩大规模。最重要的是，这些坚定的创新者擅长发现和说服组织内外的关键利益相关者，消除怀疑，在项目早期获得同事的帮助，在之后的进程中赢得监管者的支持。

以上介绍的基本原则如何在截然不同的情况下运用，请看Ascension的例子。2000年，Ascension集合了各种体系零散、制度陈旧、财务薄弱的医院。若不创新就无法生存，CEO安东尼·泰尔西尼（Anthony Tersigni）和执行副总裁约翰·多伊尔（John Doyle）着手转型，让Ascension成为现代、高效、一体化的网络。他们不只是想挽救Ascension，而是希望重新开始践行建立之初的使命：为贫穷和弱势群体提供医疗护理。这需要大幅度提升效率，节省资金和资源用以支撑转型。

首先，Ascension合并了各个独立医院——推进自下而上的转变需要这样做。随后，Ascension让医生去解决具体的运营问题，例如开展一系列质量改进实验项目，让试点医院的医生或护士领导，减少可避免的死伤。试点医院成功的项目会在整个网络推广。这些由医生和护士领导的项目获得成功，帮助人们接受集中采购、标准供应等更广泛的运营转型。全系统的整合，每年仅在供应链成本上就节省了10亿美元，相当于其总收入的5%，让Ascension医疗网络可以为保险额不足的贫穷患者减免医疗费用。



初创公司创新：Iora Health

鲁什卡·弗南多普勒（Rushika Fernandopulle）一直是个勤学好问的学生。在哈佛医学院就读期间，他学到的许多知识不是来自课堂，而是从多米尼加、海地、印度和马来西亚等国家的实地考察中得来。1994年毕业时，弗南多普勒就确信，阻碍患者恢复健康的一大因素是美国医疗系统中一些基本做法。

有三个问题尤其令他困惑。其一，他认为广泛使用的按服务计费体系催生了不必要的检查，是导致医疗费用高昂、资源浪费的一大因素（据研究估计，美国25%到40%的治疗是不必要的）。其二，他认为医疗系统本末倒置，初级医疗可以避免患者接受昂贵的二级和三级医疗，投入却只占到美国医疗护理总投入的4%至5%。其三，医疗IT平台的设计注重的不是帮助患者获得治疗，而是帮助患者付款。

为了解决这些问题，弗南多普勒建立了一个具有极大创新潜力的非营利组织，名叫Renaissance Health。Renaissance于2005年成立，获得25万美元的天使投资，注重推进初级医疗，为社区提供“健康导师”，教育患者，监督他们前往门诊接受治疗。最初的合作对象是新泽西大西洋城的一家医院，患者群体是一家自行投保的赌场的员工。Renaissance采用混合计费系统，每月收取“治疗协调费”，某些特定服务单独计费。

运营一年后的数据显示，与对照组相比，Renaissance的高需求患者前往急诊室的频率降低40%，接受的治疗减少25%。但是也有坏消息：合作医院的关键人物对健康导师表示反感。一些人担心健康导师没有受过正规医疗训练，还有人担心医院本身的急诊和科室收入受损失。弗南多普勒感到，Renaissance作为医院的非营利合作伙伴，只能以不触及根本的方式应对问题。例如，他希望开发一个IT平台支持这个项目，可是成本太高，只好把合作医院的IT系统修改一下勉强将就。他从这次经历中学到，创新要从一张白纸开始。我们的研究发现，大部分成功的自下而上创新都是如此。

弗南多普勒认识到，要建立合适的商业模式并扩大规模，他需要私人资本。2010年，他与其他人联合创立营利性公司Iora Health，从三家风投公司筹到600多万美元。新公司开设了四个办公室，每个办公室都有一个自行投保的雇主或工会福利管理者作为首席保险合作伙伴。弗南多普勒从一开始就希望确保这种模式可以扩展到各个地区，因此办公室选址在美国不同的地方，分别是新罕布什尔州的汉诺瓦（与达特茅斯大学合作）、拉斯维加斯（与Culinary Health Fund合作）、布鲁克林（与Freelancers Union合作）和马萨诸塞州的多切斯特（与New England Carpenters Benefit Funds合作），各地病人构成也各不相同。

这一次弗南多普勒不再盲目尝试局部解决方案。他制定了完全按人数付费的计费系统，注重不收费、没有共同保险和共同支付的初级医疗。Iora每月按照人数向保险商收取二倍于过往初级医疗投入的费用。弗南多普勒为每位医生聘请了四位健康导师，开给他们的报酬是医生薪水的1/5加上护士薪水的一半。他还把创业资金的一大部分投入开发客户IT系统，在这方面不惜成本。


关注患者。
 Iora的目标不是提供医疗服务，而是让患者有能力控制自己的健康。弗南多普勒告诉我们：“我们尝试做的事情是转变患者的行为方式。”Iora有三项创新，形成良性循环，共同促进这种转变：按人数计费的商业模式，为所有患者配备的健康导师，专用的IT平台。按人数计费的系统彻底消除了患者对某项互动是否要收费的顾虑，因此，过去需要亲自前往医生办公室进行的咨询，现在可以通过电话、电子邮件和Skype等便利手段完成，而且不一定需要医生参与。这样给健康导师留出了更多参与的空间，IT平台协助他们与患者频繁互动。IT平台追踪记录所有患者的信息，医生、健康导师和患者都可以查看，其设计不是为了协助患者付费，而是为了取得更好的医疗效果。

Iora不是唯一采用健康导师制度的机构。Omada Health等其他医疗机构也有这种制度，不过这些机构聘请导师时看重医疗护理经验，而Iora看重的是同理心、热忱和合群的特质，之后再提供医疗培训。

Iora的健康导师主动管理每位病人的健康状况，在出现问题时介入，特别是需要长期护理的患者，不配合治疗会提升治疗成本。健康导师的一部分工作与医生和护士相同，比如记录症状、抽血等，此外还有其他工作。他们帮助患者戒烟，指导糖尿病人选购食物，鼓励患者锻炼身体，也会与患者谈心。他们指导患者学习掌握一部分护理工作，比如测量血压和胰岛素水平。这些任务从医生转移给健康导师，再从健康导师转移给患者本人，可以节省医疗费用。更重要的是，健康导师在护理的许多方面比医生做得更好，并且热爱自己的工作。不过，真正改变局面的是按人数计费的计费系统。在传统的按服务计费模式下，服务提供商要赚钱，需要患者多次前来就诊。而Iora按人数计费，只有在患者保持健康、需要的检查和治疗更少的时候才会获得利益。这是一种完全不同的商业模式，关注价值、关系、成果和长期效果。弗南多普勒意识到，Renaissance那样的混合计费系统会造成内部矛盾。必须拿出“要么全部，要么没有”的态度。Iora的计费模式可以减少文书工作，进而节省行政开支，还会鼓励其他节省开支的举措，最高效地利用每月获得的固定报酬。例如Iora诊所自行承担许多化验和验血工作，比外包更快、成本更低。但节省成本的大部分归功于对初级医疗的投资。初级医疗创新升级，让患者保持较好的健康状况，可以减少之后的专科诊疗和住院开支。弗南多普勒希望，新体系对慢性病患者的效果可以在第一年显现，其他患者则要花更长时间。但他相信，帮助患者免于超声波检查、肾脏透析、搭桥手术等等各种后续治疗，一定有助于自己的按人数计费模式被各方接受。
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鲁什卡·弗南多普勒，

IORA HEALTH CEO





Iora Health建立七年后，弗南多普勒最初的设想终于实现。患者住院率减少40%，医疗总投入减少15%至20%。






成本控制。
 Iora在必要时为患者提供专科护理，聘请专科医生作为初级医疗的顾问，本质上是邀请心脏病、肾脏病等专科医生兼职工作，同样节省了成本。弗南多普勒向一家顶尖医院的内分泌科负责人请教，一位初级护理医师在专科医生远程提供建议的情况下，能够管理的内分泌科门诊病人达到多大比例，对方给出的答案令人震惊：80%。一项有关初级护理医师在神经科、风湿科、皮肤科、肾脏科等10个专科领域提供远程咨询的正式研究定论，平均而言，初级护理医师可以为60%的患者解决这些方面的问题。2017年，距离Iora Health建立已经过去了七年，弗南多普勒最初的设想终于得以实现。患者住院率减少40%，医疗总投入减少15%至20%——远远超过抵消Iora初级医疗投入成本所需的4%到5%。Iora患者保有率达到98%，在患者间的净推荐值在90分以上。90%以上的患者血压得到控制，这个比例在医疗行业中平均为60%。员工离职率极低，仅为2.5%。Iora每年服务的患者数量增加50%以上，其中大半是凭借与Medicare Advantage的协议吸引老年人。现在Iora在八个城市有24个分支，员工超过400人，已经筹集到1.25亿美元风险投资，其中包括莱斯大学捐献基金、新加坡淡马锡等长期投资者。

给尝试创新的初创公司的建议。Iora和其他几家我们研究的初创公司的成功，说明了几条通用原则，可以帮助创新者应对美国医疗体系中成本虚高、质量参差、可及性有限的问题。弗南多普勒和其他几位目光长远的创业者，从零开始建立新的商业模式。他们建立的公司从一开始就寻求营利，从第一天就开始考虑如何利用风投和私募基金扩大规模。他们在技术等方面果断进行大的战略投资，如Iora斥资打造专用IT系统。他们还会慎重思考怎样的计费系统最符合目标，考虑按人数计费和捆绑式付费等分担风险的备选项。

我们研究了一些与Iora相似的初创公司，例如CareMore让健康导师提供按人数计费的基础护理，关注老年患者。研究中其他一些创新公司则截然不同。例如2014年建立的营利性医院Health City Cayman Islands，创始人是杰维·谢蒂（Devi Shetty）医生，也曾在印度建立了Narayana Health。Health City位于美国的开曼群岛附近，意图复制在印度的成功创新实践，面向美国患者。这个过程就涉及激进式的创新决策，在哪里创办，是从零起步还是收购（管理层选择了从零开始），选择怎样的合作伙伴（该医院选择了Ascension），如何计费（捆绑式），以及如何打入美国市场。Health City最初只有104个床位，提供心脏科和骨科护理，计划是发展成为大型营利系统，在之后的10到15年里投资20亿美元。Health City的透明捆绑式计费，比美国医疗机构低60%到75%，也是其吸引美国患者的创新战略的一大因素。



为创新寻找立足之地

克里斯季·亨德森和鲁什卡·弗南多普勒采用了不同的方式，但都把问题看作是让医疗系统的一部分彻底转型的机会。两人都在现有体系中找到了创新的立足之地，比如UMMC团队发现了三家经济困难的社区医院适合开展远程医疗，Iora发现自行投保的雇主迫切需要降低成本，是试行初级医疗创新的理想客户。

亨德森、弗南多普勒和我们研究的其他创新者的案例表明，医疗行业问题的解决方案可能出现在基层，而且巧妙得足以消除各方质疑。我们预感到，会有更多的医疗服务提供商使用这些方法，并开发新的创意。我们期待他们展现出改善医疗质量、降低成本、扩展可及性的能力，潜在价值被投资者发现，市场份额得以提升。

弗南多普勒说，每年浪费的医疗投入高达3500亿美元，如果他的公司和其他类似机构能够节省其中20%，也将是一笔不小的资金。据我们计算，2020年美国Medicare Advantage计划覆盖的老人将达到5500万人，如果像Iora一样注重初级护理的公司向其中1/3提供服务，国家每年将节省300亿到400亿美元的二级和三级护理费用。如果这些公司能够获得自己创造出的价值的20%，以市盈率15倍计算，市值将超过1000亿美元。

这样的成功是促进改变的强大动力，一定会激励许多医疗创新者设法提升高质量医疗服务的可及性，帮助患者恢复健康。要想找一个起点，就从这里起步吧。
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维贾伊·戈文达拉扬
 是达特茅斯大学塔克商学院管理学Coxe杰出教授。拉维·拉玛穆提
 是东北大学达莫尔迈金商学院国际商务与战略校级杰出教授，新兴市场研究中心负责人。二人合著有《医疗系统中的逆向创新》（Reverse Innovationin Health Care: How to Make Value-Based Delivery Work，哈佛商业评论出版社2018年出版）。





特写 Feature



协作智能：

人机合作

新模式

COLLABORATIVE INTELLIGENCE: HUMANS AND AI ARE JOINING FORCES

詹姆斯·威尔逊（H.James Wilson）

保罗·多尔蒂（ Paul R.Daugherty） | 文

牛文静 | 译 刘铮筝 | 校 万艳 | 编辑




企业应积极拥抱协作智能，改革运营、市场、行业，最大化人机协作优势。
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核心观点


观点


人工智能正在改变商业世界，当AI强化而非取代人类能力的时候，其影响力最大。




细节


人类和智能机器协作的时候，企业会获得最大的绩效提升。人类需要培训机器，解释机器的产出，确保它们得到负责的使用。而AI可以提升人类认知能力和创造力，帮助人类完成低水平工作，并拓展他们的物理能力。




建议


企业应当重塑业务流程，专注于利用AI提升运营灵活性或速度，扩大使用规模，优化决策过程或提高产品及服务的定制化。






人工智能（下称AI）已经能胜任很多“人类”的工作，例如诊断疾病，担任翻译、客服等，且发展势头迅猛。人们自然会担心，AI是否终将在各个经济领域取代人类。但这并非不可避免，也不是最有可能的结果。数字工具和人类的协作从未如此密切。尽管AI从根本上改变了工作完成的方式和执行者，但该技术更大的影响力在于补充并强化人类的能力，而非取代人类。




当然，很多公司已经通过AI将工作流程自动化，但那些仅仅使用AI取代人类员工的企业，只能获得短期生产率收益。我们研究了1500家公司，发现绩效提高最明显的企业，是那些实现人类与机器协同工作的公司（
见边栏“协作价值”

 ）。通过这样的协作，人类和AI主动提高彼此的互补性优势：人类提高领导力、团队合作、创造性和社交技能；机器提高工作速度、扩展性和定量能力。对人类来说很自然的事（比如讲笑话），对机器却很难。对机器而言简单的事（分析千兆字节的数据），人类几乎做不到。但商业活动需要这两种能力相互协作。

想要充分利用协作优势，企业必须懂得如何让员工用最高效的方式提高机器能力，同时机器又可以拓展人类最擅长的事情，以及如何重新设计商业流程，为协作提供支持。通过我们在该领域的工作，我们找到了帮助企业完成这件事的指导原则，让协作智能发挥作用。



人类辅助机器

人类担任的三个关键性角色是：培训机器完成工作；解释工作结果，特别是在工作反直觉或有争议时；负责任地使用机器（例如，防止机器人伤害人类）。


培训。
 机器必须通过算法学习完成指定工作。在机器学习的过程中，通过学习海量培训数据组，机器翻译应用程式学会了如何处理常用表达语，医疗程式学会如何诊断疾病，推荐引擎学会了如何为财务决策过程提供支持。此外，人类要教会AI系统如何用最好的方式和人类互动。尽管各领域的机构仍然在寻找培训者的初期阶段，但领先的技术公司和研究团体已经有了成熟的培训专员和专业知识。

举例来说，微软的AI助手科塔娜（Cortana），需要经过大量培训，才能发展出合适的个性：自信、关心他人、乐于助人但不颐指气使。为了让她具备这些能力，由诗人、小说家和编剧等人组成的团队花了大量时间培训她。同样地，在开发苹果Siri和亚马逊Alexa性格的过程中，人类培训者也加入其中，确保这些产品体现出公司的品牌特性。例如Siri有一种时髦活泼的感觉，这符合用户对苹果的期待。




 [image: ]
协作价值

五大指导原则能帮助企业从人类和人工智能的最佳协作中获益：重新设计业务流程；以开放的心态面对实验/员工参与；主动指导AI战略；负责任地收集数据；重新设计工作内容，整合AI能力、培养相关员工技能。针对12个行业1075家企业的调研发现，企业对这些原则的使用率越高，AI项目在速度、成本节约、收入或其他运营指标上的绩效越好。
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现在，人类开始通过训练，为AI助手赋予更复杂和微妙的人类特征，例如同情。由麻省理工学院媒体实验室创办的初创公司Koko，研发出能帮助AI助手展现同情心的技术。例如，假设用户某天过得不顺利，Koko系统不会用预先设置好的标准答案“对此我感到很遗憾”回复，而是进一步询问更多信息，为用户提供建议，帮助他从不同角度看问题。如果他感到压力，Koko可能会建议他将这种感受视为触发行动的一种积极情绪。


解释。
 AI得出结论的流程越来越不透明（所谓黑匣子问题），这样一来，该领域的人类专家就需要向非专业用户解释行为。对于讲求证据的行业，例如法律和医疗，这些“解释者”尤为重要。此类行业从业者需要理解AI如何量刑或给出医嘱。解释者要帮助保险公司和执法机关理解，为什么某无人驾驶车辆的行动导致车祸或未能免于车祸。在管制行业中解释者已经变得不可或缺。

任何面向消费者的行业中，机器的贡献都有可能被视作不公平、非法甚至完全错误的。欧盟新出台的一般数据保护规定（General Data Protection Regulation，简称GDPR）阐明：消费者有权获得任何基于算法决定的解释，例如针对信用卡或贷款的利率优惠决定。在这一领域，AI的出现增加了人类就业。专家预计，企业因执行GDPR的规定，需要创造7.5万个新工作。


维护。
 除了解释AI结果，企业还需要“维护者”，确保AI系统运行良好、安全、负责。例如，有时人们会将一批专家称为安全工程师，负责预测和阻止AI可能造成的伤害。开发者在制造担任“人类助手”的工业机器人时，会格外谨慎，确保机器人能识别身边的人类，不会对其造成伤害。当AI确实造成伤害时，例如无人驾驶车辆发生致命车祸，这些专家也可能会负责评估解释者的分析。

另外一批维护者负责确保AI系统遵守道德规范。例如，如果人类发现，某AI系统在信贷审批中，歧视了某一族群（曾发生过），这些道德管理者将负责调查并解决这些问题。数据合规人员的工作类似，也是确保输入AI系统的数据符合GDPR及其他消费者保护法的规定。涉及使用数据的工作，都要确保AI能负责任地管理信息。

和很多科技公司一样，苹果公司通过AI，在用户使用公司产品和软件时，搜集用户个人信息。公司目标是提高用户体验，但不受约束的数据收集会损害消费者隐私，激怒消费者并触犯法律。苹果公司的“差别隐私团队”，就是为了确保AI从统计学角度全面了解某用户群组的信息时，单个用户的隐私得到保护。



机器辅助人类

智能机器可以通过三种方式，帮助人类拓展能力。它们能够增强我们的认知优势；和客户以及雇员互动，让人类省出时间，完成更高级别的任务；掌握人类技能，拓展人类极限。


强化。
 人工智能可以通过在正确的时间提供正确信息，提高我们的分析和决策能力。但它也能增强创造力。欧特克公司（Autodesk）的“追梦人”AI拓展了最顶尖设计师的想象力。设计师告诉“追梦人”理想产品的标准，例如最高承重300磅的椅子，座椅离地18英寸，用成本少于75美元的材料制成等。她也可以提供其他有吸引力的椅子信息。

“追梦人”制造出数千种符合这些条件的设计，常常激发设计师想到很多最初并未考虑过的点子。设计师可以指导软件，告诉软件她喜欢哪些椅子，不喜欢哪些，从而进入下一轮设计。

在迭代过程中，“追梦人”进行了大量计算，确保每个设计提案都符合具体标准。这让设计师能够集中精力发挥人类特有的优势：专业判断和美感。


互动。
 人机协作让企业能和雇员及客户用一种全新的、更高效的方式互动。类似科塔娜这样的AI代理，能够协助人类互相沟通或代表人类沟通，例如记录一场会议，让未能出席的人获得一份语音搜索版本的会议纪要。这类应用有天然的扩展性，比如说一个聊天机器人能够为世界各地的大量人群，同时提供日常客服工作。

瑞典北欧斯安银行（SEB）现在使用虚拟助手Aida和数百万用户互动。Aida可以进行自然语对话，拥有大量存储数据，能回答很多常见问题，例如如何开户或海外转账。她也能追问电话那头的用户，以便解决问题，还可以分析对方的语调（例如挫败或感激），改进未来的服务。系统解决不了问题的时候（30%的情况下会发生），会将电话转接到人类客服代表处，监测互动过程，学习解决类似问题的方法。有了Aida，人类客服可以集中精力解决更复杂的问题，特别是那些需要更多关注的不满用户。
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具象。
 很多像Aida和科塔娜这样的AI，主要以数字形式存在，但其他应用的智能体现在提高人类员工能力的机器人中。这些AI赋能的机器人，拥有精密的感应器、发动机和制动器，可以识别人类和物体，安全地在工厂、仓库和实验室和人类一同工作。

例如，在制造业，机器人已经从有潜在危险性的“低配版”工业机器进化为具备情景感知能力的智能“协作机器人”（cobots）：比如，协作机器人通过手臂反复举起重物，与此同时，人类则进行需要灵敏度和判断力的其他任务，例如组装齿轮电动机。双方的工作互补。

韩国现代公司通过添加外骨骼延伸了“协作机器人”的概念。这些可穿戴的机器人设备，能够根据用户和使用地点实时调整，让工业劳动者在工作中拥有了超越人类的耐久性和力量。



重塑行业

企业需要重新设计运营流程，以便充分利用AI价值。首先，企业要找出并描述一个有改善空间的运营领域，或某个低效的内部流程（例如人力资源部门迟迟无法招到合适员工），也可以是之前无法解决，现在能够通过AI解决的难题（搜索所有病患，快速定位药物不良反应）。此外，一些全新AI和高级分析技术能找出此前经过AI解决方案考验的隐性问题。（
见边栏“揭示隐性问题”

 ）

其次，企业必须让利益相关方预想和AI系统合作的情况，改进流程，通过共同创造，找出解决方案。举例来说，一家大型农业公司想要通过使用AI技术帮助农民。有关土壤特性、天气模式、历史收成记录等的数据非常多，初始计划是设计一个AI应用，更准确地预测未来的粮食产量。但在和农民讨论后，公司了解到他们更迫切的需求。农民真正需要的，是一个能够为提高生产率提供实时建议的系统，告诉他们该种哪种作物、在哪里种、应使用多少氮肥等。公司开发出提供这类建议的AI系统，初期成果前景不错，农民对听取AI建议后的粮食增产感到满意。初期测试结果被用于优化系统算法。新的AI和分析技术通过提出流程改进建议，辅助合作创造。




梅赛德斯奔驰公司的协作机器人手臂在人类员工的指导下，举起并安装重型部件，成为工人身体的延伸。





对企业来说，第三步是扩展、并维护潜在解决方法。SEB最初在内部使用了一个版本的Aida，帮助1.5万名银行员工工作，之后针对100万客户，使用了聊天机器人。

通过和数百家公司的合作，我们发现企业一般想要提高的商业流程的5个特性：灵活性、速度、扩展性、决策流程和定制化。在重新设计商业流程的过程中，企业有必要找出哪些特征对预期的改革至关重要，如何利用智能协作解决问题，以及有必要和其他流程特性做哪些统一和取舍。


灵活性。
 对梅赛德斯奔驰公司高管来说，灵活的流程会带来不断增长的挑战。公司的超级客户一直要求定制款的S-class箱式轿车，但奔驰的装配系统无法为客户提供他们想要的定制化服务。

过去，汽车制造流程一直由“低配”机器人通过自动化步骤完成。为提高灵活性，奔驰用AI赋能的“协作机器人”取代了其中一些机器人，围绕人机协作，重新设计了流程。在公司位于德国斯图加特附近的工厂里，协作机器人手臂在人类员工的指导下，举起并安装重型部件，成为工人身体的延伸。这一系统由员工主控车辆组装，人类的体力劳动减少，更多是在机器人的协助下，从事“领航”工作。

公司人机团队可以在工作中随时进行调整。在工厂，人类可以通过平板电脑轻松地给协作机器人重新设定程序，让其根据变化，处理不同任务。这样的敏捷性让制造商实现了前所未有的定制化水平。奔驰公司可以根据消费者在代理商那里的实时选择，为其定制并生产车辆，可定制的部分包括仪表盘部件、座椅皮革、轮胎阀门等。在斯图加特工厂组装线上的车辆，没有两辆是完全相同的。


速度。
 对一些商业活动来说，速度就是金钱。例如信用卡诈骗的识别。企业决定是否同意某项交易只需几秒。如果该交易是欺诈，他们就要自己承担损失。但如果拒绝了正当交易，将会失去这单的手续费，并引发顾客不满。

包括汇丰银行在内的很多大型银行，都开发出了基于AI的解决方案，提高欺诈识别速度和准确率。AI每日监测并给数百万项交易打分，采用购买地点和用户行为的数据、IP地址等信息，识别潜在欺诈的微弱信号和行为模式。汇丰银行率先在美国投入使用这一系统，极大提高了欺诈识别率，减少了误报率，之后在英国和亚洲进行推广。丹斯克银行使用另一种AI系统，将欺诈识别率提高了50%，误报率降低60%。误报率的降低让调查人员能够集中精力发挥人类判断的作用，解决AI标识出的可疑交易。




绩效提升

各行各业的机构中，人类和AI正通过协作改善商业流程的五个特性：
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揭示隐性问题

美国前国防部长唐纳德·拉姆斯菲尔德（Donald Rumsfeld）曾说过关于“知道自己知道”“知道自己不知道”和“不知道自己不知道”的事之间的区别。一些公司现正使用AI探索业务中不知道自己不知道的事情。举例来说：GNS医疗服务公司曾经利用机器学习软件，找到患者病例和其他数据之间被忽略的关系。找到关系后，软件会做出众多假设，解释这种关系，然后推测哪种最有可能。这种方式让GNS在患者未归档的诊疗记录中，找到一种新的药物相互作用。CEO科林·希尔（Colin Hill）指出，这并非普通寻找关联的数据挖掘工作。“我们的机器学习平台不仅能找出数据之间的关联和模式，”他说，“还能真正找到因果关系。”
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针对金融诈骗的斗争就像军备竞赛：侦测技术取得发展后，罪犯的手段也更加隐蔽，迫使企业研究出更好的技术，然后无限循环。因此，算法和打击犯罪的评分模型生命周期都很短暂，需要不断升级。此外，不同国家和地区的模型也不同。因此在人机交互端口，我们需要数据分析师、IT专业人士和金融欺诈专家团队确保软件能够领先罪犯一步。


扩展性。
 很多企业难以改善流程的主要障碍是扩展性不强。特别是那些需要大量人类劳动力，机器辅助程度很小的流程。例如，联合利华公司的员工招聘工作，公司希望找到让17万员工更多样化的方式。HR认为，公司要专注于初级职位，然后让最优秀的员工快速进入管理层。但在确保每位申请者获得关注的情况下，现有流程难以规模化，从而导致企业缺乏评估潜在人才所需的足够样本数量，无法做到优秀人才多样化。

下面是联合利华公司结合人类和AI的能力，解决这一问题的过程：在第一轮海选环节，公司要求候选人玩一个在线游戏，通过游戏评估候选人风险规避能力等特征。游戏没有对错，但联合利华的AI能从中找出哪些人最适合某个职位。第二轮中，申请人需要针对他们感兴趣的某个职位，在视频中回答一系列问题。AI系统不仅会分析他们回答的内容，还有身体语言和语调。由AI选出的本轮最佳人选，可以参加联合利华公司的员工面试，由人类选出最终通过面试的人选。

目前，判断新招聘流程是否能为公司招聘到更好的雇员还为时过早。企业已经在密切追踪这些雇员的成功率，但仍然需要更多数据得出结论。但是，有一点很明确，那就是新系统极大拓展了联合利华招聘的规模。一部分原因是应聘者可以通过智能手机轻松进入招聘流程，所以应聘者的数量在一年内翻了一倍，达到3万人，涉及的大学数量从840所增加到2600所，新雇员的社会经济学多样化增加了。此外，从投简历到做出招聘决定的平均时间由4个月下降到4周，公司人力资源筛选简历的时间降低了75%。


决策流程。
 AI可以通过给员工提供定制信息和指导，帮助他们做出更好的决策。这对行业竞争激烈的员工来说格外有价值，在这些行业中，决策的正确与否对盈亏有巨大影响。

例如通过使用“数字双胞胎”——实体设备的虚拟模式，改善维修设备的方法。通用电气公司构建了涡轮等工业产品的软件模型，并通过设备的运行数据流持续升级系统。通用电气公司通过搜集该领域机器的大数据，聚合了关于正常运行和异常运行的海量信息。使用机器学习算法的Predix现在能够预测，某部件在某个机器上可能会出现故障。

这项技术从根本上改变了工业设备维护的密集决策流程。比如说，Predix也许会发现某个意料之外的涡轮转子发生磨损，检查涡轮工作记录，生成报告称，在过去几个月里磨损程度提高了四倍，并给出警告：若不作为，转子预计将损失70%的使用寿命。系统会考虑到机器目前的状况、工作环境及其他机器的类似损耗和维修聚合数据，给出建议。Predix除了提出具体该采取什么措施，还会提供关于成本和财务收益的信息，并分析出设备使用的假定可信度（比如说95%）。

如果没有Predix，想在常规维修检查中发现转子磨损只能靠运气。员工很可能直到转子损坏才会发现问题，被迫停工，损失惨重。有了Predix，维修员工在问题还不算严重的时候及时发现，并握有所需信息，方便做出正确决策，这样的决策有时能帮助通用电气省下数百万美元。


定制化。
 营销的最高梦想是为用户提供个性化定制的品牌体验。在AI的帮助下，企业可以以前所未有的精度和规模实现这类定制。在线音乐服务提供商Pandora使用AI算法，根据每位用户在歌曲、歌手和音乐类型上的偏好，为数百万用户提供个性播放列表。星巴克也是一例，在顾客同意的情况下，使用AI识别他们的移动设备，访问购买记录，帮助咖啡师为顾客提供餐饮推荐。AI技术完成了它们最擅长的工作：通过筛选和处理海量数据，推荐某些服务或措施。人类则完成自己最擅长的：使用直觉和判断力进行推荐或从一系列备选项中选择最合适的。

嘉年华公司通过名为Ocean Medallion的可穿戴设备，和连接智能设备的网络，为数百万度假客户定制航线。机器学习动态处理来自Ocean Medallion、感应器和邮轮系统的数据，帮助顾客获得最佳度假体验。Ocean Medallion优化了游客登船和下船的流程，追踪游客活动，简化消费过程，只需将信用卡靠近设备即可连接，还可以将其作为房间钥匙。与之相连接的还有一个能预测游客喜好的系统，帮助船上工作人员为每位顾客提供个性化服务，包括定制旅游活动和餐饮体验。



职位和人才新需求

企业重新思考商业流程，不仅要让AI技术落地，还包括大力投资培养具备“融合技能”的员工，即让员工能在人机交互界面有效工作的能力。首先，人类必须学会将一些任务交给新技术完成，就像医生相信电脑得出的X光和核磁共振成像结果。员工也要学会如何将他们独特的人类技能和智能机器的技能相结合，得出1+1大于2的结果，就像在机器人辅助下的手术。员工必须知道如何帮助智能机器习得新技术，接受培训，顺利参与AI赋能的业务流程。例如，他们必须知道如果得到所需信息，什么提问方式最好。而且公司必须有类似苹果公司的差别隐私团队，确保企业负责任地使用AI系统，不会从事任何非法或不道德的行为。

我们希望在未来，企业将围绕重新构建的流程达到预期结果，重新设计公司职位。企业将更多围绕不同技能类别，而不是僵化的头衔来运营。AT&T公司在将座机电话服务转为移动网络服务的过程中，已经开始这种过渡。为了适应新的工作岗位，公司需要重新培训10万名雇员。其中一部分内容，就是全面调整全公司的组织构架：按照技能相似性，约2000个职位被合并到更大的类别下。一些技能在预料之中（如熟练掌握数据技术和数据整理），另一些则没那么明显（如在交叉销售中能使用简单的机器学习工具）。




多数人机互动活动
 都需要人类完成全新的、不同的工作（例如培训聊天机器人），或者用不同方式做事情（使用聊天机器人提供更好的客户服务）。但是到目前为止，只有一小部分调研企业开始重新思考他们的商业流程，优化协作智能。结论很明确：仅仅通过自动化取代人类的企业，难以开发出AI的全部潜力。这样的战略从开始就是误导。未来的领导企业应该是那些拥抱协作智能，改革运营、市场、行业，以及同样重要的劳动力的企业。
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詹姆斯·威尔逊
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特写 Feature



打造数字战略的认知框架

“BUSINESSES EXIST TO DELIVER VALUE TO SOCIETY.”

陈春花 廖建文 | 文 李全伟 | 编辑




工业时代是竞争逻辑，而数字时代是共生逻辑。企业向数字时代转型，需要更新认知框架，沿着“可做”“能做”“想做”这三个维度进行突破，实现“跨界（突破产业条件）、连接（突破资源能力）、赋新（突破优势选择）”的组合。
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数
 字时代与工业时代的环境有很多不同，相应的，企业的战略空间——无论是增长速度、价值创造与获取方式，还是战略举措都发生了根本性的变化。越来越多企业都在印证这一点。星移斗转，时移势迁，环境和战略的变化本身司空见惯。在漫长的工业时代里，我们已经见证了很多企业的战略转型和起落高低，似乎新一轮数字背景下的环境与战略变化并没有什么特别。但是，从工业化到数字时代的跨越是巨大的。在表层的战略变迁之下，底层根本性的商业逻辑须进行彻底转换。

我们将这一新的底层商业逻辑称为“数字战略的认知框架”。



向下看：更新认知框架

“战略认知框架”的转换是新一轮数字大潮底层的根本支撑。

如果说，顶层环境与战略的变化是在“术”的层面演绎企业如何与环境匹配调谐，那么底层逻辑和认知的更新则是在“道”的层面阐释思考战略的支点应如何转换。所谓“有道无术，术尚可求也。有术无道，止于术”。今天，商业世界确实演绎出了许多玩法和打法——“边界突破”“颠覆”“打破行业的游戏规则”等层出不穷。但要真正把握数字时代的命脉，不能仅仅停留在“术”的层面，而是要“向下看”，拷问底层的认知框架是否也相应地有所更新。只有上层的“术”和底层的“道”统一起来，才是真正做到了知行合一、道术兼修。

数字时代的战略认知框架从根本上是与工业时代不同的（
见图“认知框架的更新：从‘竞争逻辑’到‘共生逻辑’”

 ）。在工业时代，行业和资源的边界相对清晰，企业在一个条块分明的空间寻求立足点，遵循的是“竞争逻辑”。竞争逻辑将企业视为在同一个竞技场上博弈对抗的对手，客户则是这场比赛的裁判。企业通过定义和不断加强自身的比较优势，满足客户的需求。谁把客户需求满足得更好，则能实现最终的目标——“赢”得竞争。因此，一直以来都有“商场如战场”的比喻，用来形容工业时代的竞争态势和逻辑，不可谓不恰当。

走到数字时代，最大的改变是：随着技术应用打开了人、产品和行业之间的连通性，资源和产业的边界约束条件发生了变化。如果说过去进行的是一个叫做“孤岛求生”的游戏的话，那么今天走进四通八达的城市后，我们发现“拿起武器拼得你死我活”这件事情变得不再必要。因为采用“共生逻辑”（而非“竞争逻辑”）一样可以活得更好。共生逻辑将企业、客户、同侪、其他产业的伙伴等视作同一个生态系统中的参与者，通过彼此滋养、相互促进推动生态的繁荣。在共生逻辑下，最终的目标不是“赢”，而是寻找生长空间；实现的方式也不是比别人做得更好（比较优势），而是追求客户价值——不仅仅是满足已有的需求，更是充分调动技术和应用的组合不断唤醒和创造需求。
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（返回原文阅读）






要理解从工业时代到数字时代的变化，只研究技术趋势、战略方向、商业模式、组织形态等的演变是不够的。这些都是纷繁变化的现象。透过现象看本质，需要我们“向下看”，读懂底层认知框架的逻辑。



向内看：理解认知框架

从“竞争逻辑”到“共生逻辑”，究竟什么发生了改变？这就需要我们“向内看”，展开两套逻辑内部的维度，理解其联系与差异。

在经典战略体系内，战略主要回答两个问题：“主要战场（where to play）”以及“如何制胜（how to win）”。为了回答这两个问题，企业须审视三个方面的因素。第一是产业条件：通过分析政治、经济、社会、技术等环境要素（PEST模型）以及供应商、购买者、新进入者、替代者、竞争者等（波特五力模型）行业要素，判断产业的机会，即哪些是“可做”的。第二是资源能力：通过分析价值链各个环节的要素禀赋，识别哪些是有价值、稀缺、不可替代、不可模仿的（VRIN模型），也就是可能的核心资产，从而判断企业的优劣势，即哪些是“能做”的。第三是使命初心：也就是源于企业的愿景使命，发自初心，会选择哪些方向来发挥自身的优势，也就是哪些是“想做”的。将这三个方面叠加在一起，可做、能做、想做，就可以清晰地定义出工业时代下企业的战略空间。

产业条件（可做）+资源能力（能做）+优势选择（想做），最后能够回答战略的两大核心问题：到哪里玩，如何去赢。这是工业时代下基于竞争逻辑的战略认知框架。这一框架在20世纪80年代就已经发展成熟，被一大批卓越的企业所应用和验证，到今天已经成为了商业教科书中的金科玉律。而走到数字时代，很多边界条件都发生了改变。


跨界。
 首先在“可做”方面，数字技术打破了产业的边界，几乎一切都可做。比如：苹果公司究竟是在电子消费品行业、音乐娱乐行业、金融支付行业还是技术服务行业？恐怕已经很难分得清楚了。早年国内的两大互联网公司阿里巴巴和腾讯还分耕于电商和社交领域，但近年来它们早已水乳交融，在资讯、生活服务、零售、社交、支付、云服务等各个领域“抬头不见低头见”。于是，通过“跨界”，企业完全可以突破产业条件的界限，实现全新的价值组合。


连接。
 其次，在“能做”方面，数字技术大大增强了企业链接和整合资源的能力，几乎一切都变得能做了。比如：过去要进入酒店行业，企业必须要具有房屋资产。但是今天只须通过互联网平台，就可以连接成千上万有闲置房间的房主。在不拥有一间房的情况下，爱彼迎就这样成为了酒店住宿领域绝对不可忽略的一股力量。通过“连接”——撬动外部商业生态中的资源，企业完全可以突破自身资源和能力的极限，提供几乎任何产品和服务。


赋新。
 当“可做”与“能做”可以几乎无限延展时，企业“想做”什么就变得尤为重要了。而这里的“想做”已经不局限于过去的在既定行业中成为翘楚。在数字技术的助能下，企业大有机会给价值主张赋予新的意义。例如：耐克抓住数字大潮的机会，跳出了运动鞋售卖者的概念，将自己重新定义（成为运动数据管理和分享平台），帮助人们更高效地管理和分享运动进程；味好美也从一个传统的卖调味料的企业转身变成为个性化味觉和菜谱管理的数字平台，帮助人们发现和创造更多美味。

比较这两个不同的战略认知框架（
见图“用认知框架重新定义战略空间”

 ），可以发现两者的出发点是完全不同的。基于“竞争逻辑”的认知框架站在企业的立场，考虑的是企业所处的产业环境如何、企业拥有的资源能力如何、企业存在的使命初心如何？在整个系统中，企业居于中心的位置。而基于“共生逻辑”的认知框架则是站在客户的立场，考虑的是客户需要更新哪些价值主张、赋予什么新义？如何跨界进行价值的重组？连接哪些资源能力以满足新的需求？在这个系统中，客户走到了中央的位置，成为企业关注的核心。这也呼应了数字时代终究会回归到“以人为本，由物到人”的规律。
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（返回原文阅读）






向前看：应用认知框架

如何从竞争逻辑到共生逻辑？应用我们所介绍的认知框架，沿着“可做”“能做”“想做”这三个维度进行突破，实现“跨界（突破产业条件）、连接（突破资源能力）、赋新（突破优势选择）”的组合，就是向数字战略迈出了坚实的步伐。

在跨界（“可做”）维度上突破，企业要回答的问题是：在未来的3-5年甚至更长时间，行业的边界之内和边界以外将会发生什么样的变化？行业重构的机会和新的竞争将来自哪里？

在赋新（“想做”）维度上突破，企业要回答的问题是：随着技术的演进和社会文化与价值观等的变化，未来商业价值主张可以突破的更大空间在哪里？

在连接（“能做”）维度上突破，企业要回答的问题是：在新技术的赋能下，行业内外有哪些值得连接的要素，用来增强、更新或突破现有的商业模式和价值范围？

在不同情况下，各个企业对以上各个问题的回答和涉及程度可能不尽相同，由此会产生不同的组合（
见表“四种组合模式及其应用实例”

 ）。


1.连接器。
 第一种组合是同时在“跨界”和“连接”上寻求突破，但并不赋予行业新的意义或定义新的价值主张。它扮演的更多是资源混搭者的角色，我们称之为“连接器”。知识付费领域的“得到”之于教育行业就是这样的例子。“得到”通过搭建知识传播的平台，连接了数量可观的跨界资源——它将媒体人、投资者等原本游离于教育行业之外的个体纳入系统。通过这个平台，收听者可以接收到更多元化的知识分享。但是平台本身并没有改变教育的实质，无论是形式还是内容都遵循旧法，只是媒介从线下搬到了线上。还有一个例子是快手：从图像互换格式（GIF）制作工具转型为短视频社区，快手连接大量的活跃用户资源，实现了视频/直接+社交的跨界。其中，社交的实质仍然不变，当然形式更为新颖。


2.重构者。
 第二种组合是通过连接行业外部的新资源，给原有的行业带来新的格局和视角。它同时在“赋新”和“连接”上突破，但不跨越行业本身，是在已有的界线内重构，我们称之为“重构者”。中国平安进入互联网金融领域就是一个“重构者”的例子。它通过陆金所平台连接传统金融业务所不覆盖的需求，开展一系列基于互联网的金融业务。由于风险管理体系是基于另一套逻辑建立，互联网金融业务是对传统金融理念的赋新。可以说，像陆金所这样的互联网金融平台重构了金融行业的价值主张和整体格局。e袋洗也是这样的“重构者”，通过构建平台，e袋洗将星罗密布的线下洗衣店聚集在一起，并提供上门取衣、统一价格、便捷送衣等标准化服务，使用户能够享受足不出户的新价值主张。“连接”+“赋新”，意味着e袋洗重构了洗衣服务市场，带来新的面貌。


3.颠覆者。
 第三种组合是同时在“赋新”和“跨界”上突破，但不连接原有系统之外的其他资源或要素。由于是跨界，对原有行业的在位企业来说面临的是非对称竞争，行业的游戏规则可能也会改变，因此这种组合被称为“颠覆者”。滴滴的出租车业务就是这样的例子。滴滴平台依靠的是出租车市场中的存量车辆和司机，并没有连接增量的资源，但是通过实现数据、定位、导航等平台服务，在叠加了这些跨界元素后，重新定义了出行（赋新），可以说是颠覆了大家对传统出行惯例的认知。内容平台“一条”主打生活短视频，在此基础上嫁接电商服务，实现了跨界。一条并没有连接诸如用户原创内容（UGC）的元素，而是保持统一的风格和水准。这也赋予了其“生活美学”的调性——高品位的内容与电商无缝衔接，也颠覆了传统电商的刻板印象，带来焕然一新的体验。


4.新物种。
 第四种组合是同时在“赋新”“跨界”和“连接”这三个维度上进行突破。它重新定义了客户的需求，重新定义了产业，也重新定义自身的资源能力边界，因此可以被称为“新物种”。永辉超市的超级物种体验店就是这样的一个例子。超级物种集合了零售、餐饮、外卖、电商等功能，产生了全新的价值主张。同时，为了实现这些高复合性的功能，永辉连接了诸多原本自身不具备的能力，如店内的餐饮供应、外卖配送服务等，都来自跨界领域。这是脱胎于零售业，但又完全不同于零售业的“新物种”。无人车也是汽车行业中的“新物种”，它结合了车联网、无人驾驶、新能源电池等新技术，同时连接了内容、周边服务等生态元素，使之成为完全有别于传统汽车的“超级移动终端”。

“连接器”“重构者”“颠覆者”和“新物种”，这四个名词背后代表了对认知框架维度突破的不同组合。寻求数字战略的企业可以根据客户需求、自身情况和环境条件进行选择和应用。



探寻可持续的数字战略

在现阶段，很难说在“连接器”“重构者”“颠覆者”和“新物种”这四种组合中，哪一种模式更易成功或更易失败。我们倾向于将它们视为通向数字时代的道路上，不同企业所进行的探索——由于起点和目标不同，各自采用的路径有所不同而已。

从终极来看，我们相信可持续的数字战略是同时在“赋新”“跨界”和“连接”这三个维度上不断突破的。它是一种动态的均衡，而非静态的快照。首先，通过“赋新”，企业要追求的客户价值得到了清晰的界定，由此可以定义跨界的目标——需要提供的要素组合是什么。其次，通过“跨界”，企业所要涉及的价值网络的范围变得明确，由此可以识别哪些资源能力是已有的，哪些是要发展的，哪些要依靠连接来加以实现。最后，不断连接的资源汇聚在一起后，通过整合与组合，产生互动、重构和演变，可能会涌现出新的商业意义，又重新回到了“赋新”的维度上（见《哈佛商业评论》中文版2017年11月刊《数字时代企业生存之道》一文）。这样，其实“赋新”“跨界”和“连接”之间就形成了互为促进的循环。

以亚马逊为例：最初它通过建立电商平台将种类丰富、价格优惠的图书呈现在同一个平台上，提供与传统书店不同的价值主张（赋新），之后亚马逊引入商家开展第三方平台业务（连接），并通过一系列的自建、收购、合作等围绕客户需求拓展服务和业务边界（跨界）。基于技术、数据、客户关系等资产，又衍生出了面向B端的AWS（云服务）、FBA（物流交付服务）和面向C端的Amazon Go（无人线下店）、Echo（智能音箱）等业务（赋新）。在这个循环的过程中，亚马逊的业务范围不断丰富，与客户的关系也持续深化。

探寻可持续的数字战略，要求我们摒弃“一劳永逸”的静态思维，要在认知框架各个维度的不断突破中，寻找动态的均衡。在新的情境下，客户的需求以前所未有的速度变化着，技术的突破也赋予企业不断连接跨界资源、尝试新商业模式的机会。这意味着：不同于工业时代，数字时代的战略需要在迭代中不断自我更新。
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洞见 INSIGHT



向数字化工厂转型的四大挑战

夷萍 | 文 李全伟 | 编辑




数字化工厂的核心特点是：产品的智能化、生产的自动化、信息流和物资流合一。中国制造企业向数字化转型时，面临四大挑战。本文提供了数字化工厂的成功蓝图，帮助中国企业应对挑战，顺利转型。
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当
 下，打造数字化工厂成为许多企业的重要目标，但还没有哪家企业宣布自己已经建成了一座完全数字化的工厂。那么，数字化工厂是什么？如何才能打造一个真正的数字化工厂？



工厂数字化不仅仅是制造的数字化

现在常被提及的数字化工厂只是“智能制造”的一个组成部分。在智能制造之下，传统的制造流程将被重组，其最终目的是要实现产品的智能化。其中个性化的客户需求与设计，供应商和制造商之间的信息接入与共享，售后服务的快速响应等环节与数字化工厂一起，成为智能制造非常关键的组成部分。

数字化工厂不仅可以覆盖从研发到售后的各个业务环节，也可以拓展到横向的供应商管理领域 （
见图“数字化工厂的范围”

 ）。

研发工程端的工业4.0应用包括数字化协同合作、数字化模型和产品虚拟化，通过运用信息化技术，可以大大缩短研发周期、减少研发风险、提高创新效率。供应链管理主要从纵向，即产品生命周期管理，以及横向，即供应商整合管理两个角度考虑工业4.0的应用，应用层面非常广泛，包括现在国内较熟悉的智能工厂、智能供应链、生产信息化管理系统等，可以帮助企业提升整个供应链的效率，降低成本，以及规范化管理上游端供应商质量。再往后端推移，工业4.0技术也可被广泛应用于设备智能维护及实时服务、打造数字化工作环境，以及运用数字化技术手段提高营销效率，提供更优质的销售及售后服务等。



数字化工厂的打造有别于传统业务模式

数字化可以让制造型企业从根本上改头换面。数字化工厂的核心特点是：产品的智能化、生产的自动化、信息流和物资流合一。目前，从世界范围看，还没有一家企业宣布建成一座完全数字化的工厂。西门子虽然在全球有样板工厂，但还没有在全球范围进行全面推广。

领先的制造型企业正采用一系列的先进技术实现生产乃至整条供应链的数字化。这些技术包括大数据分析解决方案、端至端的实时规划和互联、自控系统、数字孪生等。凭借这些技术，效率得以提升，企业能够批量生产高度定制化的产品。然而，想要完全发挥出数字化的潜力，企业仍需要与主要供应商和大客户实时互联。

在讨论数字化工厂的未来图景时，提到最多的是“大规模定制化生产”，这需要企业从6个维度建立相关的企业能力：1.强大的客户需求收集和分析能力；2.社会化交互的产品研发体系；3.模块化、智能化的产品制造工艺；4.高灵活度的供应链管理；5.与客户需求匹配的生产能力（包括设备维护能力）；6.智能的库存和物流管理体系。

除了大规模定制化生产，数字化工厂的未来图景还包括能源的节约（据测算有大约12%的能源节约空间），让供应链更加安全，以及准确地寻找到相关领域专家的问题解决方式。而且数字化工厂的生产模式不仅局限于生产终端消费品的企业，生产设备的企业一样可以通过实践数字化工厂来更好地满足客户需求、降低成本、提高交付效率、合理管理产能。



中国制造的数字化转型

德国“工业4.0”、美国“第三次工业革命”、中国“制造业2025”，世界各国纷纷提出新一代制造理念，主要是为了指导工业制造业的发展，在数字化、智能化、网络化的全球大环境下，拉动传统制造往智能制造方向升级，从而满足未来市场更快速、更个性化的需求响应，并实现更低的制造成本（
见图“工业4.0的演进过程”

 ）。
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（返回原文阅读）
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（返回原文阅读）






德国的“工业4.0”是以“智能制造”为发展目标，建设“数字化工厂”，通过信息技术、广泛互联、信息交互、流程再造等一系列手段，满足消费者差异化、定制化的需求，提高生产的灵活性，以及向管理者提供更佳的决策支持。

美国的“第三次工业革命”提出得比较早，更多强调的还是信息化和自动化对制造业的冲击和影响。当然美国的制造业领先企业也对制造业的智能化趋势进行了布局和研究，比如通用电气公司提出的工业互联网（Industrial Internet）概念，其方向侧重于将机器分析、行业洞察、自动化和商业预测连接起来。
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（返回原文阅读）






《中国制造2025》于2015年出台，成为中国实施制造强国战略第一个十年的行动纲领。实施制造业创新中心建设、智能制造、绿色制造、工业强基和高端装备创新五项工程，开展质量提升和服务型制造两项专项行动。其战略路径是以创新驱动为动力和引领，以工业强基和质量提升为基础，以智能制造为主攻方向，以绿色制造和服务型制造为侧翼。

总体来说，制造业数字化转型在中国还刚刚起步，在未来迈向智能制造、数字化工厂之时，也要充分利用目前中国制造业企业已广泛应用的工业自动化设备。

未来的数字化工厂首先是基于重新设计的生产流程、供应链管理流程、产品再设计，以及数据收集、分析和决策系统。它需要形成一个标准，自动化设备需要接入这样的生产体系——第一，需要具备的是功能和应用场景的丰富化，满足生产需求；第二，满足信息采集的需求，这里的信息包括产品信息和操作信息；第三，要在实现标准化生产的同时（工序工艺的标准化，零部件的标准化）保留一定的生产柔性；最后，自动化社会的使用界面友好、维修养护费用较低、调试简单等特性也会加快此类设备的普及。

博世中国数字化工厂实践——博世是工业4.0的重要发起者之一，在工业4.0领域拥有领先的能力和独到的优势；依靠在机械设计、制造以及软件服务等领域所积累的经验，以及全球超过250家工厂运营储备的广泛制造知识，成为工业4.0的领军企业。其对外提供包括传感器、硬件设备、软件以及服务的一站式解决方案。同时在内部开展了超过100个工业4.0的试点项目。

目前在博世苏州汽车电子工厂开展的工业4.0应用覆盖了多个方面，在物料管理、生产订单安排、设备维护保养以及人员效率提升等方面的效益体现尤为明显。在生产区域，所有工位、原料均处于有序管理状态。根据生产订单，实现设备自动叫料、机器人准确定位和自动派料。依托大数据收集和分析完成预知维护。共享的知识库、可视化通信系统为即时维护提供有力保障。在多种终端实现定制化报告，针对不同场景为员工提供最及时可靠的关键数据。



转型之中的四大挑战

中国数字化工厂的蓬勃发展固然可喜，但我们也发现了一些问题。当我们与希望建设数字化工厂的客户接洽时，通常能听到他们表示：“我们想造一座类似于某企业的全自动工厂或‘智能化’工厂。”而我们接下来抛出的问题自然是“贵公司如何定义‘智能化’？是否有清晰的数字化工厂战略？是否有明确的各项评估指标？”然而，大多数企业并不能明确阐述他们希望中的数字化工厂，而是寄希望于有现成的智能化工厂定义，能够毫不费力地直接照搬。在我们看来，数字化工厂的定义以及对成功的评判指标建立在多种因素之上。


挑战一：缺乏整体性的战略规划。
 我们观察到不少项目由于缺乏整体性的战略规划，导致对未来数字化的具体需求不甚明晰，对企业当前数字化水平认知不足，从而无法客观地判断两者间的差距，确定所需补强的能力。许多中国企业从软件（技术）和硬件（设备）的角度考虑数字化工厂的开发建设，依靠内部经验丰富的工程师和专业人员与外部供应商合作，通过对各类解决方案的整合来实现生产线上特定环节的自动化和跟踪。此举虽然有效，但在很多情况下并未解决“为什么要建设数字化工厂”这个根本性的战略层面问题。

因此，企业应该以自上而下的方式推进数字化工厂的建设，从战略、产品设计、运营模式变化等整体的角度考虑问题，根据自身的实际情况和目标来挑选合适的技术，而不是盲目地追求所谓的尖端技术。例如，海尔以互联工厂为核心的发展战略，既符合集团大规模定制的发展方向，同时契合海尔在模块化和数字化的丰富经验，从而成功打造出了互联工厂的生态体系。


挑战二：无法走出效益的狭义误区。
 在某些特定的行业，尤其是在离散制造领域，数字化和自动化的程度取决于当前的基础设施、所生产的产品以及整个生产流程。要实现高度数字化或自动化，技术方面可能需要很长时间的积累方才可行。而从成本效益角度考虑，收回投资也需要很长一段时间。因此，如果纯粹从投资回报的角度考虑效益问题，将使得企业在面对数字化工厂时踌躇不前。在可持续发展日益受到重视、生产安全不断规范、劳动力红利逐步消失的今天，数字化工厂所实现的节能减排、人机交互、远程控制等紧跟当前形势下的要求，能带来显著的社会效益。

企业可以将一些定量指标，例如生产效率、单人产出、能耗、质量控制（次品率）、生产周期等，用于评估数字化工厂的效益。而减少人工作业、提升员工士气（工作不再无聊，而是更加有趣、附加值更高）和加大员工忠诚度等定性指标也能用于辅助评估。行业和企业本身诉求的不同也会对指标的选择产生一定的影响。除了生产效率、良品率、生产周期等常见指标外，某领先的纺织企业还选择了换产时间、用工人数等指标来衡量其数字化工厂的成效，而某工程机械巨头针对其示范车间则加入了生产误操作、物流效率等指标，解决其自身痛点。


挑战三：没有对技术进行全盘考虑。
 中国制造业的自动化和数字化发展时间相对较短，即使是在同一行业内，企业的自动化程度和技术路线也大相径庭。数据分布较为分散，难以获得数字化工厂所需要的产品全生命周期的系统性数据，同时使得标准的制定变得困难。在部分较为传统的行业中，中国企业争相计划实现数字化工厂的跨越式发展。但是工厂车间里的设备落后，难以实时抓取和传输数据，是中国企业不得不面对的主要问题。尽管如此，仍然有以安灯系统为代表的解决方案能够为人工作业提供补充，并有效地整合进工厂自动化。

同时，中国企业往往更注重单体设备的自动化率，忽略了生产体系是一个有机的整体，而且在企业资源计划（ERP）、制造执行系统（MES）和产品生命周期管理（PLM）等不同系统间的打通和整合方面也有待改进，能做到不同工厂间互联的更是凤毛麟角。因此，企业需要根据自身的数字化工厂战略制定技术路线图，分阶段地推行各种技术转型举措，从而将实施的风险降至最低，避免对业务和运营造成冲击。


挑战四：人才仍是瓶颈。
 数字化和自动化毫无疑问地会减少人工重复作业，改善工作环境，保障人身安全。我们认为，制造业能够抓住此次机遇一改传统的“工作环境欠佳”的形象，通过升级来吸引更多新型人才。数字化工厂将生产运营流程高度一体化，由此对技术人才提出了更高的要求，过去单一领域的专才将不再适用，取而代之的将是横跨多领域、学习能力更强、懂得数字化交付的复合型人才。

参照国外的先进经验，以课堂教育与实际工作相结合的职业教育体系为产学合作制定数字化工厂培训项目指明了道路。例如，某领先的机床企业直接与当地的工科院校建立起联合学院，通过产教融合和资源互补，为其数字化工厂的建设定向培养和输送人才。除了教育机制，职业培训课程本身也需要做出调整，实现课程培训的标准化，并在商业、自然科学和工程等传统领域加大人才培养力度，培育出熟练掌握数据分析、产品管理、项目管理、IT架构或者信息安全的跨学科数字化工程师。

最后，由于数字化工厂的转型需要多部门协调，往往需要顶层决策者对数字化有着较强的决心和较深的认识，能够指导整个企业制定数字化战略，带领企业顺利度过转型，打造出成功的数字化工厂。



中国工厂数字化转型蓝图

领先的工业企业已经在数字化工厂的建设和发展方面迈出了坚实的步伐，在提升生产效率的同时，能够迅速可靠地生产出更多定制化、高质量的产品服务于市场。对于许多没有打算建设数字化工厂的企业而言，缺乏一套数字化的愿景和企业文化是让它们裹足不前的最大阻碍。在我们看来，这正是数字化工厂先行者们不可获取的一大要素。

数字化愿景不仅只是考虑各项技术，而且还定义了这些技术如何在整个产品生命周期和企业生态圈中相互配合。阻碍企业制定数字化工厂计划的其他因素还包括机会不定、经济效益不明、投资代价不菲。综合考虑这些因素，企业所需要的不仅仅是一套清晰的愿景，更需要一张切实可行的数字化路线图。普华永道思略特制定了一套由六个环节组成的蓝图，协助企业制定或优化路线图，成功应对通向数字化工厂和工业4.0道路上的各项挑战（
见图“数字化工厂成功蓝图”

 ）。


1.绘制数字化工厂战略。
 制定一套连贯的战略绝对是重中之重。数字化工厂涉及不同技术的采用，许多技术很容易临时仓促上马。对于各项技术如何匹配整体战略和运营目标，如何与其他现有技术配合，企业需要有明确的想法，数字化愿景也应该涵盖整个组织，让数字化工厂发挥1+1>2的作用。制定数字化工厂战略前，企业需要认识到自身目前的成熟度，确保人才和技术得到同等的重视，聚焦能够带来价值最大化的项目。最后，需要组建起一支由高层、中层以及车间工人组成的支持者队伍，共同推进战略的落地。


2.设立试点项目。
 数字化的经济效益有时并不容易量化，而且在初始阶段，团队只能提供非常有限的技术概念和演示，因此可能导致难以争取到资金和利益相关方的认可。

解决这些问题的手段就是试点。通过试点，企业能发现最适合自身的方式，将速赢的成效展现给整个组织并获得它们的认可，进而争取到资金用于大规模的推广。由于数字化工厂可能会给整个劳动力带来深远的变革，所以需要让工人加入到试点工作中。

在一两处生产基地纵向整合从数字化工程设计到以实时数据为支撑的生产规划，是一种可行的试点方案。在主要的生产设备上安装传感器和执行装置，或者使用数据分析来探索预测性维护方案，也能取得初步的成效。还可以在特定的工厂中实现特定产品线的数字化，将其作为不断学习和优化的契机。当然，企业还可以考虑与初创企业、高校或行业组织等外部的数字化领先者合作，加快数字化创新的步伐。


3.确定所需的能力。
 生产环节中什么最重要？更完善、自动化程度更高的物流？为工人提供及时、定制化的信息？传感器集成网络？我们认为，从能力的角度出发考虑这个问题能带来更大的价值。数字化工厂的目标并不是实施最酷炫的新装置，而是达成提升效率、改善质量或增强业务本身等特定的目标。应该根据试点中汲取的经验，从组织、人才、流程和技术四个战略的维度，结合企业的生产战略和整体业务目标，详细勾勒出数字化工厂所聚焦的能力以及工厂体系的架构。


4.成为数据分析和互联方面的领先者。
 流程及质量改善、资源管理、预防性维护，在数字化工厂里，这些解决方案几乎总是与互联息息相关。传感器协助收集数据，在信息层进行分析，然后传回联网的物流设施和生产设备上实时调整生产。每家企业都需要熟练掌握能生成和传输数据的互联工具与系统，以及用于改善效率和质量的分析工具。


5.推动工厂向数字化转型。
 通向数字化工厂之路是一条转型之路。如同其他转型一样，管理变革及其对员工的影响，是成功的关键。难以发现合格的人才、缺乏数字化的企业文化、部分员工不愿拥抱数字化变革，这些都是常见的挑战。

这些问题的解决之道在于及早与员工携手合作，对培训和继续教育开展投资，而这些投入会因为数字化工厂所带来的效率提升而被抵消。

数字化环境的培育必须要有领导层的全力支持。高层必须将数字化工厂战略视为工作的重点，摒弃保守主义的姿态，加快项目的审批流程，从而让数字化团队加快推进转型进程。同时，还需要设计简练的汇报渠道，确保数字化团队侧重于各类增值活动而不是疲于应付各类行政要求。


6.将数字化工厂与企业的数字生态圈结合。
 在推动数字化工厂的过程中，许多企业都将精力集中在各个工厂内部的纵向整合。在工厂内部实现MES系统和ERP系统的连接，确实能实现显著的改善。但作为数字化生态体系中的一部分，数字化工厂应该发挥更大的作用。当企业横向地将整条供应链上的供应商和客户信息与数字化工厂进行整合时，将能带来更大的效率提升。试想一下：你可以利用实时的短期客户需求调整规划和生产情况，灵活地根据客户的要求做出调整，以最小的成本换取最大的客户满意度。这种利用跟踪技术实现的纵向和横向整合战略不仅能让企业优化规划流程和生产执行，还能深化企业与具有战略意义的供应商和客户之间的纽带。

然而，这些工作只是一个起步。如果企业能在产品中整合数字化功能，就有可能打造出一系列的服务，将抽象的数据转化成具体的价值。生产流程本身也能通过多种途径将收集起来的数据转化为收入。在数字化工厂的深远影响下，企业能够拓展甚至是彻底改变目前的业务模式，不再只是注重生产环节，还能有机会在利润丰厚的售后市场中扩大份额，提升利润率，并进军全新的业务领域。
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发掘高潜力人才的

两把金钥匙
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在
 目前这样复杂、多变、模糊且充满不确定性的商业环境中，即使企业已经拥有核心竞争力，站在了行业链条的前端，但想要持续地赢下去，也绝非易事。人员储备、创新突破、市场占有仍是企业面临的重要挑战。作为HR部门如何能更好地展现业务价值，帮助企业实现组织绩效的提升和战略目标的达成呢？

对于企业如何保持基业长青,存在各种标准和定义，但归根结底主要有两个方面：其一是绩效表现，普遍标准是企业财务报表能达到行业的前25分位；其二是人才储备，指的是可用后备人才占到整体人数的20%。这两者之间呈正向关系，企业才能持续发展壮大。



高潜力人才预示高绩效组织

根据美国企业领导力委员会一组数据：高绩效员工（High Performance Employee）中只有29%同时是高潜力人才（High-Potential Talent）；而在高潜力人才中，未来有高绩效表现的比例高达93%。充足的高潜力人才意味着该组织在未来会有高绩效表现。

如何定义高潜力组织呢？从高潜力人才占比来定义。高潜力组织中有20%的人是高潜力人才，而低潜力组织中只有2%的人是高潜力人才。美国企业领导力委员会调研报告显示，高潜力组织当前的组织绩效比整体平均水平高14%，此外，高潜力组织未来能进入到整个行业前25分位的概率要比其他组织高出17.25倍。也就是说，高潜力组织不仅赢在现在，更有高概率赢在未来。（
参见图表1：“高潜力组织的高绩效表现”

 ）

HR通过高潜力人才帮助企业成为高绩效组织，我们认为有两把金钥匙。

其一：领导者高潜力人才盘点与发展。HR要着眼于领导者潜质，甄选现有领导者的高潜力后备并提供足够的发展与激励机会，帮助企业赢在当前。

其二：新生代高潜力人才的选拔和开发。HR要关注新生代高潜力人才，从校园招聘开始选拔和开发，把握好高潜力人才的入口，帮助企业赢在未来。



高潜力人才盘点

高潜力人才盘点与发展有重要价值。首先，高潜力人才能够帮助企业实现主营业务的突破。一家具有23年历史的上市公司将今年定义为业务突破年，业务板块由两个变为五个，但新增的三个板块人才全部靠招聘，大大影响了主营业务的发展。同时，我们发现过往那些转型成功的公司，他们通常具备充足的高潜力人才储备，所以能迅速地化挑战为机遇，这也是企业绩效能持续提升的保证。此外，高潜力人才往往是少数的，但他们有很强的辐射力，在企业里有标杆示范作用，高潜力人才的良好发展可以引爆整个组织效能。

高潜力人才盘点固然重要，但做好高潜力人才盘点并非易事，在当前面临四大难题。第一，甄别难。如何识别高潜力人才，识别出高潜力人才后如何发展依然是一大痛点。第二，在培训和发展过程中，知识如何能够快速转化为能力也是一个难以跨越的鸿沟。第三，企业经常会遇到的一个难题：目前发展项目常做的是行动学习，但诸多行动学习的方案无法转化为企业的解决方案，导致投入高回报低的难题。第四，参与度很低。很多人对此不感兴趣，HR引导起不到作用，没有认知也就意味着没有发展。

目前企业有两种做法，一种是通过绩效去识别——认为高绩效员工即为高潜力员工，或将员工在当前岗位上的绩效水平当作重要的决策参考。但据美国企业领导力委员会研究发现其准确率只有28.7%；另一种常用的方法是根据管理能力进行高潜力预测，然而准确率只有17.2%。
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（返回原文阅读）






针对上述问题，我们提出人才盘点PPP模型，PPP模型根据时间维度将高潜力人才评估标准划分为了三个部分，Performance ——过往的绩效、Present ——现在的素质能力、Potential ——未来的潜质。目前企业的人才评估标准大多是前两个，将关注点放在了员工的过去与现在。但数据证明，对于人才的未来表现，过去绩效与目前能力素质的预测力并不高，而潜质评估则远远高于前两者。如果能够从过去的单一维度、二维维度评估中跳脱，达到过去-现在-未来三位一体的综合评估，高潜力人才的预测力将得到巨大提升。

对于人才发展，我们提出CBA模型。知（Cognition），是行的先导，指知理论、知自我。在探索新事物的过程中丰富自我认知世界，总结并修正知识体系，是为“知”的最高境界。行（Behavior），是悟的载体。只有知行合一，才能将知识快速转化为能力。悟（Awakening），是知到行的关键环节。从知识转化到行为很重要的一环就是悟，其关键是有无认知觉醒。有两个工具可以帮助学员“悟”的过程，第一个工具是认知光谱（
参见图表2：“认知光谱示例”

 ），指的是周期性连续不断地刺激参与者进行认知觉察。认知光谱有两大特点，第一个特点是“连续性”，指的是每隔一定周期进行一次认知觉醒，通过连续性的刺激，让认知觉醒的程度逐步加深。第二个特点是“和发展主题相辅相成”，比如人才发展项目中一次主题是价值定位重塑，那么我们会在研讨会中穿插认知觉醒的第一阶段“价值认知”，认知觉醒会加速研讨会高效产出。（
参见图表3：“高潜力人才盘点与发展框架图”

 ）

另一个工具就是引导技术。引导技术源于引导式教育，上世纪20年代，由匈牙利学者András Peto不断探索后所创建，后来被引入到企业管理领域，慢慢发展为引导技术与引导式管理。IAF (The International Association of Facilitators，国际引导师协会)给出的定义，是一门鼓励所有相关人员参与、拥有与创意的方式，是通过流程引领人们达成共同目标的艺术。在实践中，我们发现引导工具其实就是“基于某个设定的目的，通过对一个特定人群激发能量、汇聚能量和传递能量的过程”。引导师可以用扎实的引导技术在研讨会或者其他活动场景中帮助学员不断进行自我认知升级，达到引导他人“悟”的目的。

根据多年的人才发展经验，我们发现在整个发展有效性的比重中，知的占比为10%，行占20%，悟则达到70%的效果。
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（返回原文阅读）






关注新生代高潜力人才

第二把金钥匙指关注新生代的高潜力人才——校园人才选拔与开发。校园招聘有其重要意义。首先，做到先下手为强，抢占造血先机。现在的新生代更加个性化、多元化，看重用户体验、雇主品牌。一些大企业把新生代的挑选渗透到了大三，甚至是大二的阶段，这个时期开始培养的员工，忠诚度很高，流失率很低。但校园招聘也面临着几大痛点：“言行不一难选拔、形式老套体验差、劳累奔波收效浅、精挑细选常缺位”。针对校园招聘的难点和痛点如何解决？首先，要强调精准匹配，看重人和企业岗位的匹配，特别是从潜质的角度评估被评估者和岗位的匹配度。其次，加强用户体验，如动态投射、场域观察等技术不仅形式创新，而且能带给候选人良好的用户感受，同时避免了传统测验社会期许偏差、候选人可参与培训预测、评估师标准不一致等缺陷。再次，在校园招聘过程中，除了认知评估外，也关注行为评估，这是针对候选人言行不一致的较好解决办法。除了问卷、访谈、无领导小组讨论外，VR测评通过将专业性与有趣性加以结合，在行为评估方面带来了新的突破。以上这些新的做法，会将校园招聘带入新的阶段。

有了这两把金钥匙，HR就能更有效地帮助企业打造高潜力组织。但如果想要达到事半功倍的效果，还需多方力量在以下两个方面共同努力：


1.大数据人才测评


大数据催动时代转型，更催动着行业变革，随着高潜力人才的概念在中国越来越普及，构建中国本土的人才潜质大数据库是必然之举，未来在人才测评领域谁能掌握数据谁将更具有话语权。大数据将为高潜力人才的精准识别提供更有力的支撑。


2.人工智能人才发展规划


人才发展该如何规划一直是困扰HR的一大痛点，但在不远的未来，人工智能将为HR排忧解难，云计算、深度学习等技术使企业的人才发展规划实现 AI化并不遥远。

近几年我们经常提到VUCA时代，指的是这个时代的几个鲜明特点： Volatility（易变性）、Uncertainty（不确定性）、Complexity（复杂性）和Ambiguity（模糊性），在这样的时代背景下，人力资源界也在顺应时势发生着变化和转型，我们预见，在当前以及未来，选拔、识别、发展高潜力人才将会是HR最重要的工作之一，帮助企业赢在现在、赢在未来是HR最关键的使命，这也许将成为重新定义HR的价值地位的重塑之旅。
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告别“消耗型”协作

COLLABORATION WITHOUT BURNOUT

罗伯·克罗斯（Rob Cross） 斯科特·泰勒（Scott Taylor）

德布·策纳（Deb Zehner）| 文

牛文静 | 译 刘筱薇 | 校 万艳 | 编辑






近年来企业协作在范围和数量上的大幅增加，已经成为不可逆转的事实。不幸的是，几乎没有企业从战略角度管理协作活动，所以只能靠个人来和协作泛滥问题作斗争，从中抢回本属于自己的时间。
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“什么人都能通过
 各种渠道找到你，压力真的很大。”

“邮件不断、经常出国、随时要接电话的生活让我精疲力尽。没完没了的协作需求最终拖垮了我。”

“我总觉得自己做得还不够，要更进一步，挽救局面。我成了大家的救生筏，自己却差点被淹死。”

对团队协作泛滥的问题，职场人士有很多看法。

如今企业变得更加全球化，组织采用矩阵构架，产品和服务类型较以往更加复杂，需要员工随时随地保持沟通顺畅，内部以及外部的协作程度空前。Connected Commons的研究表明，多数管理者如今在邮件、会议和电话上耗费的时间超过85%，过去10年间，这类活动的需求激增50%。企业当然会从中获益，协作增强的两个副产品是更快的创新和更加无缝的客户服务。但硬币的另一面是个体工作时间、深入反省和审慎决策时间大幅降低。2016年，本文作者之一参与撰写了刊登在《哈佛商业评论》的一篇文章，文中将这一破坏性现象称作“团队协作泛滥”，并为组织提出改进建议。

过去几年中，我们为了更好地理解这一问题，并帮助个人找到解决之道，进行了定性和定量的深入研究。我们和20家来自不同领域（软件、消费品、专业服务、制造业和生命科学）的全球化机构合作，归纳员工协作模型，并思考这些互动对员工敬业度、绩效和主动离职的影响。之后我们通过网络分析找到高效的协作者，也就是能够和各方面的人有效合作，但仅占用彼此最少时间的人。我们采访了其中200位（100位男性和100位女性），让他们来谈谈职场生活。采访中，我们了解到，很多关于协作泛滥的问题，以及领导者要怎么做才能在保持发展的情况下避免这类问题。

研究中，我们发现问题的很大一部分原因，归咎于企业“永远在线”的工作文化、无处不在的技术渗透、严格的老板、难缠的客户和低效的同事。这点并不令人意外。但我们也发现在很多案例中，与外因同样重要的因素，是个人的思维模式和习惯。幸运的是，只要我们掌握了战略性的自管理方法，就能立刻凭借自身力量战胜这些障碍。

我们将其中的最佳实践分为三大类：信念（理解为什么我们要超负荷工作）；角色、日程安排和人际网络（放弃不必要的协作，为符合职业理想和个人价值观的工作留出时间）以及行为（确保尽量高效完成必要或理想中的协作）。这些方法并非在任何情况下都适用：由于性格、级别和工作环境的不同，每个人的需求也不同。但是我们发现，研究对象只要在其中4-5项上采取行动，至少可以从协作中省出18%-24%的时间。



两种协作泛滥

协作泛滥往往分为集中消耗或缓慢消耗两种。集中消耗往往来自升职，老板要求接手项目或同事需要帮助，或你本人出于责任或不想错过机会，参与到额外工作中。以一家保险公司的高管迈克为例，他手中已有多个项目，其中一项是让公司某类业务起死回生，团队为此夜以继日地工作。这时老板还要求他帮助成立一个新部门，帮助公司统一市场形象，他掌握相关技能，同时这也是在高管面前表现的最好机会。他觉得很难拒绝，但也不能丢下正在进行其他工作的团队，所以迈克决定鱼和熊掌兼得。




找出你协作泛滥的动机，看看你在多大程度上是出于想要维护助人为乐、见多识广、有影响力的好名声。





缓慢消耗的危害更不易被察觉，每个人随着工作的发展，会拥有更大的社交网络，更多的责任，协作需求从数量、范围到节奏都在逐步增加。企业中的“百事通”型人才，往往深受这种问题的困扰。随着我们经验的增加，往往需要承担更多工作，我们的身份是个人成就、辅助他人以及专业知识的集合。

当任务增加，或在深夜加班时，我们一般不会对自己所做之事产生质疑。当然，同事们对这种变化很欢迎。有关你能力和责任的名声越来越大，接到的工作和请求也越来越多。一位在《财富》100强的技术公司工作了18年的老员工艾伦就是这样。她对自己帮助同事解决问题，在官僚体系下高效工作的能力深感自豪，这也是她工作的巨大动力。但最终，她感到自己被一系列“根本无从下手”的项目和承诺拖垮了。

尽管迈克和艾伦境遇不同，但我们的研究表明，针对他们以及其他人协作泛滥问题的解决之道是相似的。他们无法继续重复现在的工作方式并保持高效。他们需要更好地管理职场生活。



为什么超负荷工作

战胜协作泛滥的第一步，是找出你这么做的动机：是出于维护助人为乐、见多识广、有影响力的好名声，还是担心失去控制权或难以拒绝参与团队活动？例如，某人全程参与了一个小项目的工作，即便项目已经不需要她提供专长，她仍然不退出。也许她自豪于自己支持队友、确保高质量结果的做法。但这样的协作从长远看不会有任何成就，也阻止她完成更重要的工作。

弄清为什么你要在经理和公司不做要求的情况下，接受协作任务，是战胜协作泛滥的第一步。采访高管时，我们要求他们思索，导致他们协作泛滥的身份触发点具体是什么。例如：划掉“待办事项”上比较容易的工作，是否会带给你很大的成就感？是否因为你想看到自己的专长得到认可并产生影响力，才去参加那些并不需要你的会议或讨论？在团队工作中，时刻准备解答问题和提出建议是否让你感到自豪？你是否因为害怕被贴上“表现差”或“不合作”的标签，才参加协作活动？你是否很不愿意错过某些议题或项目，害怕或不确定这些工作是否能在没有你参与的情况下顺利完成？我们遇到的多数高管对上述问题至少有一个答案是肯定的。

高效协作者懂得，参与某些事情意味着拒绝另一些事情，或者对其他事情的参与度降低。他们会提醒自己，小成就（回复全部邮件、措辞完美的报告、某个客户电话）并不十分重要。他们会认真思索自己的专业领域，决定什么时候能提供价值，什么时候不能。他们不把自己看成不可或缺的人，而是转变了自我价值的来源——从展现自己的能力，转为适时退出，让他人发展能力，并获得表现机会。

一位高管告诉我们：“我意识到，如果人们真的需要我，会找到我的。现在大概30%的会议我都不去参加，大家的工作也完成得很好。”

迈克在两个项目的折磨下即将崩溃时，他意识到自己的自我价值在很大程度上源于不断接受并完成他人为其制定的目标。“看清这个行为模式，需要你栽一个大跟头，以及耐心的另一半。”他说。他决定在职业发展及个人生活中设立清晰的优先级。“之后，拒绝就不再是不参与，而是对重要的事情保持专注。”

艾伦也意识到，她的“活雷锋”形象，总是乐于助人，从不拒绝请求的做法，给她带来了很多问题。“难的是在当下发现这种迹象，并努力不去参与，”她承认，“我告诉团队这件事对我很重要，也让一些人‘直谏’，在我犯老毛病时及时提醒我。”



拒绝不必要的协作

接下来你要重新构建自己的角色、日程安排和人际网络，避免刚才提到的触发点，减少或完全拒绝不必要的协作。

高效协作者不会坐等天上掉馅饼，也不会被动地对环境做出反应，陷入被其他人目标支配的模式，而是主动解决协作泛滥问题。他们会找到自己的“北极星”目标——也就是在组织优先事项中，可以发挥强项和体现价值的工作，调整并简化职场生活，拒绝不符合目标的请求。




高效协作者会认真思索自己的专业领域，并决定什么时候能提供价值，什么时候不能。





你可以先从定期清理日程表和邮箱开始，使用微软的MyAnalytics或者思科的human network intelligence平台，回顾最近4-5个月的内容，找出反复出现的集体活动、会议和交流，找出不符合你的核心目标，可以拒绝或提供给别人的发展机会。看看哪些决议你本来无需参与，如何在流程或团队上做调整，以便日后你不需要再介入。从别人咨询你的信息或专业知识中，找到不再属于你的核心角色或不符合你目标的部分，尝试在公司内网“云分享”，或者看看是否有其他同事能解决类似问题，并获得更大收获。

此外还要帮助同事适应你的变化，让他们了解你不会再像以前那样及时且深入地参与协作。例如，说清不回复群发邮件或者不参加会议并不代表你没兴趣或者傲慢。告诉大家你的优先级，这样每个人都知道你最需要或想要在什么事情上花时间。询问同事的兴趣和目标，这样你可以找到把任务分配出去的机会。高管们的关键拐点在于，他们开始将协作请求看做和圈子中的人互动并激活关系的行为，而不是自己“待办清单”上的新增事项。

最后一点，留出反思时间，寻求那些能帮助你达成“北极星”目标的人。迈克专注于在他领导的业务部门发展能力。他不再为了政治曝光而参与到无关项目中，而是开始通过专业知识和团队贡献找到自己的独特定位。艾伦的战略是划出明确清晰的界线。“我每天工作的时间是早8点到晚6点，这段时间百分之百投入，但下班后我不会让自己仅仅因为要帮助别人，而回复不必要的邮件、电话或熬夜加班。”

另一位领导者这样描述这种变化：“打防守战太糟了。你非常被动，生活在恐惧中。唯一的出路就是弄清你是谁，以及你想要做什么，并开始为达到目标寻找路径和网络。”



保证效率

一旦你盘点完自己的协作工作，就要开始提高选择参与协作的工作价值。我们的研究表明，缺乏组织的会议是机构最浪费时间的活动：即使你无法控制所参加的会议，也可以通过一些方法提高效率，例如让领导者在会前给大家发一份会议日程或预读材料，并写一封简短邮件，说明大家在会上的共识、承诺和之后要做的事。

你还可以提前说明，在其他人超时的情况下，你必须要因为某件事（真实或虚构）离开，以此缩短参与时间。你也可以要求只参与需要你的部分，或者参加大家要求时间的一半。在任何关系或团队中，尽早建立规范很重要。如果等事情发酵，问题会变得更难解决。

还有一种方法是提议用新方式写邮件，例如新格式（遵守字数限制，用项目符将文章内容列出来，而不是大段文字的铺陈）；使用“抄送”和“回复所有人”的功能；规定大家在不同时段回复不同请求。你也可以考虑使用虚拟工具（例如谷歌文档），采用一种能提供探究性（定义问题范围或者头脑风暴解决方案）或整合性（专长、角度或任务不同的人联手解决问题）的新媒介，来辅助你更好地工作。关键是确保你在正确的时间使用正确的工具，而不是适得其反。当某个问题过于复杂，通过邮件或者网聊难以解决或容易引发歧义时，你要学会采用更高效的方式，例如打电话或者面对面开会。
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面对面互动中，要时刻留意你是否有效利用了对方的时间。问问自己“我是不是清楚知道借由这次会议或谈话，自己想达成的目标？”要让对方也有同样的自律性，可以提前问他，“为了不浪费你的时间，可否快点让我知道你想要我们一起达成什么目标？”

在构建网络时，你要专注于关系的质量而不是数量。我们不断发现，高效协作者吸引大家参与协作性工作的方式包括：授予参与者地位、创造携手成功的愿景、给予参与者获得感和目标感、注入能量。他们并没有将计划强加给他人，而是通过吸引力获得更和谐、更良好的参与度，并创造信任感，这样大家不会觉得要花费过多力气或勉为其难。

比如艾伦决定，让利益相关者尽早参与到协作中，这样可以在后面的流程中节省时间。“我过去在寻求其他人帮助方面特别谨慎小心，”她说，“但是后来懂得了，如果我有一个计划雏形，拿给团队、老板甚至客户去看，他们会花时间帮我找出问题，这样我就避免了修改或说服人们的大量无用工作。”还有一位领导者，他会定期和直接下属面对面谈话，讨论优先事项、价值观和个人目标，提高他们在未来作为团队成员高效协作的能力。“人们很容易曲解某些行动，之后引发很多麻烦，”他说，“如果我花点时间让他们理解我做事情的原因，可以省下不必要的协作时间。”




近年来企业协作
 在范围和数量上的大幅增加，已经成为不可逆转的事实。不幸的是，由于这些需求的隐形本质，几乎没有企业从战略角度管理协作活动，所以只能靠个人来和协作泛滥问题作斗争，从中抢回本属于自己的时间。
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经验 Experience / 案例研究 Case Study



开拓美国市场的品牌战略

FROM NICHE TO MAINSTREAM
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王晨 | 译 蒋荟蓉 | 校 万艳 | 编辑






一家日本食品品牌在进入美国市场时犯了难。如果它坚持使用自有品牌，就要耗费巨资培养市场，承受前期巨大的亏损压力。如果它与美国本土品牌合作，贴牌生产，尽管能缓解经济压力，却要面临为他人作嫁衣裳的风险。无论是日本还是中国的快消品牌在进入海外市场时，都将面临同样的难题。







“奇多！我要吃奇多！”在一家杂货店，中村陆的女儿朱里冲向货架。





中村陆的老婆葵叹了口气：“提醒我一下，我们为啥又走到这儿了？”

“我想看薯片和薄脆饼干是怎么摆放的，不理解为什么我们的仙贝不能摆在这儿。”

葵冲着朱里抱在怀里的奇多袋子歪歪头：“也许你该撒点亮亮的芝士粉？”

中村陆乐了。但葵的玩笑并没有让他心情变好。他对工作越来越焦虑。




课堂教学笔记

谋求海外扩张的快消品企业有几种选择：直接出口，成立海外分公司负责销售；在新市场推出新品牌；收购当地品牌；与其他品牌合作进行分销和市场营销；为当地企业代工或贴牌生产。
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6年前，中村陆供职的Kenko公司把他从东京派到加州圣马特奥市，负责公司的第一个海外子公司Kenko USA。Kenko是日本最大的仙贝制造商，日本国内销售额达10亿美元。当时，公司打算启动新增长计划和海外扩张，希望成为下一个龟甲万，后者极其成功地让美国人爱上了酱油和炒菜。中村陆夫妇都对这个机会感到兴奋。正怀着朱里的中村葵想当一段时间主妇，于是同意放下日本教职工作，以便让丈夫能接下这份工作。

然而，计划中的短期停留却大大延长了，因为Kenko USA未能真正做起来。这块业务算是有所进展，年销售额能取得2%的增长，但增速明显低于预期。按照规划，分公司应在5年内实现自给自足，但现在仍然亏损。中村陆很清楚，问题的关键是让Kenko仙贝走出亚洲超市和杂货店的国际食品区，进入美国主流食品零售商的零食区。但团队的努力还没取得什么成果。




根据尼尔森的研究，商品化程度高、购买量大的品类，代工合作对销量增速和市场份额提升最大。





最近，美国一个全国性的廉价杂货连锁Patty’s Pantry联系Kenko USA，讨论用Patty品牌售卖Kenko仙贝的可能性。中村陆的副手瑞贝卡强烈主张推进这项合作。她认为，这能帮助美国消费者认识到日本仙贝是一种健康的无麸质零食，并能让公司取得销售增长和盈利所需的渠道突破。但中村陆担心这只是短期的解决办法，会令Kenko品牌在美国立足的任务失败。




中村陆的个人生活应该影响到他的战略决策吗？





斋藤是中村陆在公司总部的导师，他主张增加直接面向消费者的营销活动。这需要更多资金和时间，但有斋藤的支持，中村陆估计公司会给他机会。

但中村陆也需要考虑家人。葵再次接到在大学任教的邀请，两人也都开始想家。而且随着女儿越来越大，他们愈发希望她能在日本而不是美国成长。

中村陆本来想先把Kenko USA做好，然后交给别人，自己回到总部。但现在他没那么确定了。

“爸爸？买不买奇多？”朱里问道。

“咱们先找到爸爸的仙贝。”葵说着，把那袋奇多从女儿怀里抽出来。

他们进入“世界食品”区，朱里走到Kenko货架寻找她最喜欢的甜味仙贝——黄色包装的水饴口味。
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零食名称和包装可能显著影响销售。例如，据Specialty Food杂志报道，Angie’s Kettle Corn在2012年更名为Boomchickapop并重新设计包装后，4年中销量增长了12倍。





中村陆和葵笑了。“家里还有一堆，”中村陆说，“我们只是想看看货架上有没有货。”

看到朱里皱起眉毛，中村陆冲她眨眨眼：“别担心，我看见收银那边有奇多。”



[image: ]




遭遇阻力

“最终还是得看需求。”在西海岸主要杂货连锁Clementine’s的总部，零食采购负责人戴夫说。中村陆和瑞贝卡之前争取到了和他面谈的宝贵机会。“我们必须看到你们的产品卖得更好，才能给你们更多空间。我们不可能让不知名的品牌挤占Frito-Lay旗下优势品牌的空间。”




芝加哥市场调研公司IRI的数据显示，Frito-Lay是美国咸味零食品类的绝对领导者，在薯片市场占有60%份额（Ruffles），在玉米片市场占有72%份额（Doritos、Tostitos），在芝士味零食市场占有87%的份额（Cheetos），在其他咸味零食市场占有62%的份额。





“我们当然理解，”中村陆说，“但我们不是想要更多空间，只想换个空间。仙贝为什么不能和其他受欢迎的零食放在一起？”

“因为包装、口味和品牌信息都是日本的。这当然很好，你们的产品摆在亚洲食品区也有市场。如果在两个区域都看到Kenko品牌，顾客会很困惑。”

“但你们在零食区和墨西哥食品区都有莎莎酱。”瑞贝卡说。




Statista的数据显示，食物过敏和特殊偏好正推升对无麸质食品的需求。特别是美国，2015年市场规模为26亿美元，2020年预计增至76亿美元。





“莎莎酱不一样，它已经算美式风格了。”戴夫开怀大笑。

“我觉得你正错过一个机会，”中村陆说，“越来越多人开始吃无麸质食物，拒绝油炸食品。消费者需要不一样的零食，而Kenko可能就是一个新选择。可你却把我们藏在‘世界食品’区。”

瑞贝卡插话说：“能不能在几家店做个实验？把我们的仙贝分别和米饼、薄脆饼干和无麸质食品放在一起，看看在哪家卖得最好。”

戴夫又笑了，“说真的，如果可以我会的。但如果我帮你们做实验，我就得帮每个新品牌做同样的事。店面经理和仓储负责人会杀了我的。即便我拿出一点点空间，主要供应商也会问我为什么要把它们的空间分给一个不知名的新品牌。这根本不现实。”




根据英敏特全球新产品数据库收集的信息（被美国农业部采纳），2016年在美国新上市的食品和饮料共计21435种，其中14.8%为零食。
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产品供应商或生产商向零售店铺支付进场费，后者负责产品储存和店面展示、将产品数据输入库存系统，并将能识别产品条形码的程序输入电脑。在美国，单件产品在一家店铺每年的进场费一般至少在5万美元。





中村陆郁闷地看了一眼瑞贝卡。

“你们必须证明产品有需求，”戴夫继续说，“也许可以多做点试吃？比如连续一两个月的周末。或者设计优惠券项目。”




Kenko仙贝可能最受哪类顾客群欢迎？





“我们怎么能说服你现在就把Kenko仙贝放在零食区？”瑞贝卡问。

“我们肯定欢迎更高的进场费，比如从每袋30美分提高到50美分？这样的话我就可以去跟老板说说。”

中村陆不确定在一定时间内付给零售商更高费用是否合理，但这样做肯定会让已经很低的利润率进一步降低，也会加剧亏损，因此他知道上面肯定不会批准。

“我们的数据显示需求是存在的。”中村陆说。他希望自己听上去比实际上更自信一些。
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讨论时间

回办公室前，瑞贝卡和中村陆进了一家星巴克，准备边吃点东西边讨论。

“相当难办啊。”中村陆喝着美式说。

“我觉得我们需要认真对待那个贴牌合作项目了。”瑞贝卡呷着绿茶说。“看看周围吧，”她指指柜台里的食物，“很多食物都是星巴克从外面进的。Patty’s Pantry市场范围极广，它已经准备跟我们订450万美元的货了。我们不得不降低批发价，但可以不用花试吃、进场和广告的费用。想想这能省多少钱。9个月后我们就能扭亏了。”




瑞贝卡认为Kenko将从贴牌合作中受益的主张是否正确？这项合作有可能带来什么负面影响？





“但没人知道产品是Kenko的。”

“确实。那是人家的品牌、人家的包装、人家的口味。Patty’s很想推出烧烤和卡真口味（糅合了法系加拿大、西南美洲，乃至西班牙烹饪风格而形成的独特的传统风味。食物的香气是夹杂着好几种胡椒中的香味渗溢出来的——编者注），这些更符合美国人的喜好。”

“芥末味怎么就不行呢！”中村陆吼道。他觉得美国人已经喜欢上了很多日本产品，Kenko当然可以坚持自己的配方。
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美国贸易代表办公室的数据显示，2016年美国从日本进口的农产品总值为6.41亿美元，主要品类包括零食（6500万美元）、葡萄酒和啤酒（6200万美元）、茶（4600万美元）、植物油（4300万美元）、水果和蔬菜制品（3200万美元）。





“戴夫想要看到需求，我们和Patty’s的合作就能证明这点。最终我们可以做自己的品牌。”

“但到那时，Kenko就不会有独特性了，因为Patty’s的产品和我们没有区别。而且我们怎么向现在的合作伙伴解释？”

“顾客群不一样。而且如果我们显示出强劲的销售势头，就可以说服总部把工厂搬到美国，这样销售成本更低、利润率更高。我觉得这根本不用想啊。”




中村陆是否实际上需要更多帮助?





正式提案

当晚回到家，中村陆坐在电脑前，看着会议室桌边的同事。东京现在是早上，他要向总部的管理层汇报。

“很遗憾，我们的销量还未出现显著增长，”中村陆开始汇报，“现在年增速保持在2%，销售额在500万美元左右。”他觉得自己总在说同样的话，“不过瑞贝卡和我正在讨论几个新思路。”

Kenko CEO加藤点点头，“我确实认为我们需要新思路了，中村。很多日本产品在美国都非常成功，Kenko仙贝也应该出现在美国人的食品柜里。”

“正好您用了食品柜这个词，加藤先生，”中村陆说，“我之前提到过Patty’s Pantry，这是一家提供质优价廉食品的杂货连锁，现在发展很快。它向我们提出进行贴牌合作，这将很快使我们实现盈利。”

在场的有些人似乎活跃起来，但包括CEO在内的其他人看上去很失望。“我知道Kenko USA是我们海外扩张战略的重要一步，”中村陆说，“但或许我们应该先让美国人接受仙贝，再接受我们的品牌。”

斋藤说话了：“还有其他思路吗？”

“如我们之前讨论过的，斋藤先生，我们可以加强草根营销，”中村陆说，“胡姆斯酱品牌Sabra做了大量试吃活动，而且不仅是在杂货店，也包括公园和大型活动现场，并根据消费者的喜好调整了包装。这些动作帮助Sabra打入主流零售商的熟食区，并一路做大。直接面向消费者的营销活动将有助于我们的草根策略。”

“如果推进这个项目，”加藤说，“预算和时间周期是怎样的？”

“我估计需要350万美元，2年时间。”

“你认为你能主导这个项目吗？”

中村陆一下子被激怒了。公司认为他没有能力带领Kenko USA取得成功吗？

“这要由您来决定，加藤先生。但我相信我们这边的团队能执行好任何一个方案。”
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“谢谢你，中村。我们会讨论这两个选项，但我希望你能拿出一个正式提案。”

“没问题。我会和团队讨论，下周拿出提案。”和同事告别后，中村陆关上电脑走进卧室。葵还没睡。“我好像听到两年？”她说，“说真的，陆，我不希望我们在这里呆那么久。”
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埃利·欧菲克
 是哈佛商学院教授。他在高管课程上教授了本文的案例原型。



《哈佛商业评论》改编的案例研究，展示现实中公司领导者面临的困境，并提供专家建议。本文改编自哈佛商学院案例研究“龟田制果株式会社：开拓美国市场”（“Kameda Seika: Cracking the US Market”，编号517095），作者为埃利·欧菲克、佐藤伸夫（Nobuo Sato）、菅野晶子（Akiko Kanno）。
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中村陆

应该选择贴牌合作

还是自有品牌营销？

专家意见一
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藤崎哲也（TETSUYA FUJISAKI）


是龟田制果美国公司总裁。









如果Kenko的目标
 是在美国成为全国性的知名品牌，我会建议中村陆重新考虑并扩展子公司的营销方案，而不要接受贴牌合作方案。

像文中虚构的Kenko一样，龟田是日本领先的零食生产企业，并同样寻求海外扩张。我们对文中提到的两种品牌构建方式都有经验。1989年，我们开始对美国市场投资，收购了Sesmark Foods（现为TH Foods）的股权。该公司是一家贴牌生产商，为纳贝斯克等行业巨头提供零食产品和混合原料。这种商业模式能够盈利，但在之后的5年中，我们看到TH Foods推出自有品牌的努力难以成功。

2008年，我们成立龟田制果美国公司，尝试将龟田品牌引入美国市场。Kenko案例是在我们的真实经历基础上改写的。我们目前在美国市场推出两条产品线：经典仙贝和糖霜仙贝。我们也曾遭遇和Kenko类似的困难。零售商不理解这个新的零食品类，也不知道该摆在哪个区域。消费者也需要认识我们的产品。

我们的一个成功策略是进入TJ Maxx的收银通道，把糖霜仙贝和其他新潮的冲动购买型零食放在一起。TJ Maxx是一家非传统的食品店，但受到主流消费者欢迎。我们还成功说服一些杂货店，将这款产品作为“米饼”类别的新产品销售。

对于经典仙贝，我们尝试了新包装和不同的摆放位置，包括亚洲食品区、零食区，甚至坚果区。成功的关键在于帮助杂货店老板和消费者认识到，应该在什么场合、以什么方式消费我们的产品。与此同时，我们坚决保持日本特色。为与其他美国零食竞争，我们不能显得太有异域色彩，但正宗性是一个很强的竞争优势。

未来，我们计划加强自有品牌营销，包括增加试吃活动。我们的产品将美味和健康结合起来，在美国市场和日本市场同样有竞争力。但我们很清楚，即便在这个子品类中做到第三或第四名，也需要很长时间。龟甲万不是一夜之间成功的，我们也不会。

Kenko可以考虑的另一项策略是收购。2013年，龟田制果美国公司收购了加州有机无麸质零食生产商Mary’s Gone Crackers的多数股份。这家公司从未考虑贴牌生产，而是坚持用自有品牌销售广受好评的产品，保持了在这个品类中的先发优势。现在，有机无麸质食品不再局限于对饮食有特殊要求的顾客，开始被主流消费者认可。这桩收购帮助我们在美国的独立品牌市场占据了一席之地，并学到很多新东西。目前我们正在美国这个重要市场构建自有品牌，这将对我们有所助益。

在案例中，中村陆似乎正失去耐心，但他应将自己的个人生活和职业决策分开。从我的经验看，日本企业很少会让外派任务无限延长，它们能理解管理者会想回国，尤其是有孩子的管理者。所以中村陆应该自信地建议公司采取正确行动，坚持开拓自有品牌——尽管这意味着有人要来接替他的工作。
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专家意见二
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卡洛斯·卡纳尔斯（CARLOS CANALS）


是Ciao Bella CEO。









任何有品牌
 工作经验的人都会质疑贴牌合作方案。但在这个案例中，我会建议中村陆考虑与Patty’s Pantry合作。原因有以下几点：

首先，这家零售商有点像Trader Joe’s，大部分商品都是贴牌，基本没有品牌竞争。我不会建议Kenko和Safeway或Albertsons这样的传统杂货连锁进行类似合作，因为这会使它的自有品牌产品将来面临价格竞争。但与Patty’s合作能避开这个风险，还能让Kenko受益于这家零售商的快速增长和影响力。

这项合作将带来几个重要益处。中村陆将有机会向美国零食行业的专家讨教如何让Kenko产品被主流消费者接受。日本仙贝将有机会被广大美国消费者了解：由于80%的美国人在各式杂货店购物，在一个零售连锁创出声誉，将有助于产品在其他地方打开局面。




贴牌合作将为美国子公司带来持续收入。





此外，中村陆将有机会通过数据向主流零售商证明，Kenko产品可以和其他零食摆在一起售卖，同时还不会引起快消品大品牌的注意，后者经常会效仿成功的新品类。

最后，中村陆在6个月内就可以发出产品，在一年到一年半之内了解销售趋势，让Kenko USA很快获得持续收入。新增的现金流不仅会让深夜与东京管理层的对话变得轻松，也会让中村陆在时机合适时更容易开展自有品牌营销。

Ciao Bella作为美国第一家传统意大利冰激凌供应商，品牌已经成功建立。我们自己没有工厂，所以贴牌生产不在我们的考虑范围内。但此前我负责胡姆斯酱品牌Tribe的时候，我们采取了我推荐给中村陆的策略。当时，Sabra是这个品类的领导者。我们拒绝了几家杂货连锁贴牌生产的提议，但选择了Trader Joe’s，因为这能让我们利用已有的产能（如同Kenko可以利用日本国内的产能），并在探索品牌战略的过程中获得持续收入。

与Patty’s Pantry的合作可以让Kenko USA低调证明其仙贝产品的潜力，并在另一种零售环境中，用自有品牌复制成功经验。

对中村陆来说，通过贴牌合作扭亏后，他和家人或许能更快回国。我是墨西哥人，过去20年一直在南美和美国工作生活，因此非常理解思乡的感受。但我不建议中村陆一达成合作协议就立即离开。他应当积极参与和Patty’s Pantry的合作，包括产品的开发、包装设计和发布，并密切跟踪初期成果，然后再把子公司交给其他管理者。这是帮助Kenko品牌在美国市场赢得未来的最佳方式。
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HBR.ORG社区评论



采用双重策略

中村陆不应把鸡蛋放在一个篮子里。他可以采用双重策略：用贴牌合作实现盈利和生存的短期目标，同时规划Kenko品牌的长线营销方案。这能让他早点回家。


埃尔森·翁

新加坡VZN所有者





不要贴牌合作

Kenko USA应重新设计产品包装，突出仙贝有益健康的特点，在健康主题的活动现场和餐厅，把单人份包装的产品直接送到消费者手中。贴牌合作会降低利润率，并阻碍Kenko自有品牌的发展，长期来看将损害公司。如果中村陆不愿自己领导营销活动，他可以把工作交给另一位管理者。


安吉·舒尔茨

唐纳森公司销售





坚持传达信息

Kenko USA应探索新的包装设计和定位，突出消费者的主要待办任务（“没有负罪感地填饱肚子，不摄入麦麸”），以及次要情感和社会任务（“加强每天对世界的参与感”）。


克里斯·雷诺兹

金佰利品牌经理







杂谈 Synthesis



零工经济时代，还有好工作吗？

ARE THERE GOOD JOBS IN THE GIG ECONOMY?

妮科尔·托里斯（Nicole Torres） | 文

蒋荟蓉 | 译 王晨 | 校 万艳 | 编辑
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零
 工经济（gig economy）的增长无可否认。据经济学家估计，美国从事委托项目承接、自由职业、临时工和随叫随到工作的人数比例，从2005年的10%跃升至2015年的近16%，这个势头尚未有减缓的迹象。这种“可选择的工作安排”，许多是通过优步（Uber）、跑腿兔（TaskRabbit）等共享或随叫随到服务应用实现的。支持者认为，这样可以让人摆脱失业、倦怠以及对自己工作的憎恨，实现自由、灵活的工作，并获得收益；持怀疑态度的人则指出了不那么理想的部分：收入不稳定，福利很少乃至没有，工作保障减少，发展前景有限。

从事这类工作的人自己是怎么想的呢？Quartz编辑萨拉·凯斯勒（Sarah Kessler）的新书《零工》（Gigged）关注了他们的看法。这本书涵盖了形形色色从事临时工作的人——堪萨斯市28岁的侍者在优步上接单，纽约一名24岁的程序员辞去全职工作在Gigster接单，加拿大一位30多岁的母亲通过Mechanical Turk平台赚钱。凯斯勒在书中展示各种各样的情况，说明了一个显著的差异：对于具备稀缺技能的人来说，零工经济通常可以提供一种更有吸引力、更加积极进取的生活方式；然而如果没有技能，为生活所迫转向这类工作，就只是无奈之选。

经济没有保障，是一个始终存在的重大问题。还有一个问题是缺乏人与人之间的联系：员工由算法管理，通知直接发送到手机上，跟上司和同事建立关系变得更难了，而这类人际关系可以帮助你争取更好的工作条件。凯斯勒写道：“我觉得硅谷重构工作的尝试并没有错。目前的工作模式缺乏效率，而且开创性的实验精神不可或缺。可是，尝试解决工作的问题，却不解决工作支持体系，很难说能有什么进展，当然也不像是什么创新。”

另一本即将出版的新书《临时工》（Temp）也把这个矛盾作为一个主题。这本书向我们解释了工作的新领域，作者路易斯·海曼（Louis Hyman）是康奈尔大学教授、经济史学家，他指出，美国的传统企业开始从招聘全职员工转为更灵活的短期招工，这是新的管理理念（如精益革命）和价值观改变（如将短期利益放在首位）的结果。海曼强调，推进这种员工重组的是管理咨询顾问，这群人认为“长时间工作、压力和不确定性，都完全合理”，还有临时工中介机构，它们储备了随时待命的劳动力。到20世纪80年代，临时工提供的不是急需时的帮手，而是周期性的代替品。

海曼给出了惊人的数据：1988年约90%的公司在使用临时工；1991年以来每一次经济衰退都会造成全职工作职位的流失；到了1995年，85%的公司“将至少有一个业务部门的工作部分或全部外包”。海曼还指出，受影响的员工多数属于凯斯勒的分类中不好的那一边：他们成为临时工，参与“零工经济”，是由于自己无法掌控的变故，比如全职岗位消失让他们失去稳定的薪水和福利。

虽然海曼似乎对这个新雇佣时代抱有希望，在书中说“零工经济或许占尽了两方面的好处：公司经济出现之前的自主性和独立性，与此同时个人又能具备工业化社会的生产能力”，但他也提出，唯一的长久之计，是让临时工重新获得过去全职工作提供的支持。可能的方法一是可转移的福利（他认为这个方法可行），二是全社会的福利体系（他认为这不可行）。“美国人需要的是生活保障，”他写道，“不是工作保障。”

还有一本新书《胡扯的工作》（Bullshit Jobs）观点相似，不过切入点截然不同。作者戴维·格雷伯（David Graeber）是伦敦政治经济学院人类学教授，他在书中痛斥当今企业纷纷“残酷地减员增效”，“总是影响那些真正制造、搬运、修理和维护东西的人”，更糟的是，做实事的人被迫从事低薪且无保障的临时工作，“坐办公室拿固定收入的人好像反而更多了”。

格雷伯2013年的文章《论胡扯的工作》广为流传，世界各地许多人联系他，承认自己坐办公室的工作毫无意义。他说，凯恩斯预测我们最终只需要一周工作15个小时，现在其实应该已经实现了，然而自动化并未让人们获得闲暇时间，反而让许多从事无意义工作的人养活自己乃至发财，做着实际工作的人却在打零工，勉强维持生计。

清洁工、公共汽车和货车以及火车司机、农民、工人、教师，这些对社会最有用的人，为什么薪水最低，很多时候最没有保障？（医生是个例外。）想象一下，如果没有垃圾处理人员和护士，会出现怎样的混乱？相比之下，电话推销员和公司高管消失了倒是没什么大不了的。格雷伯在结尾呼吁，商业世界应该设立一种普适的基本收入，这样人们才能将工作与维持生计的薪水分离开，自由地去做真正有用的全职或兼职工作。

格雷伯和海曼提出的建议都有其意义，但可行性存疑。凯斯勒的提议更实用。她在书里提到一个很有趣的故事，不是关于某一个人，是关于一家公司：提供办公室清洁和杂工服务的初创公司Managed by Q，2014年改变商业模式，开始聘用之前独立接单的人为全职员工。2017年公司开始盈利，高管表示这份成绩大部分是因为把员工当作竞争优势，而不是要削减的成本。在新的公共政策出现之前，我们需要更多的组织采取类似措施，证明零工经济也可以具有人文关怀。




迈克·斯泰布

（Mike Steib）

XO Group CEO，著有《事业宣言》（The Career Manifesto）一书。



[image: ]




我正在读……

我尝试一年读20本书，每天阅读45分钟。我最感兴趣的是人类心理学、绩效、效率和哲学话题。最近我看了乔纳森·海特（Jonathan Haidt）的《幸福的假设》（The Happiness Hypothesis）、爱默生的《论自立》（Self-Reliance）、迈克·玛斯兰斯基（Mike Maslansky）的《信赖的语言》（The Language of Trust）。另外我对政治有兴趣，刚刚读完乔舒亚·格林（Joshua Green）的《魔鬼的交易》（Devil’s Bargain），讲的是特朗普和班农——要知己知彼。我还喜欢科幻，科幻让你想得更长远，用奇妙的方式想象未来。刘慈欣的《三体：地球往事三部曲》太棒了。



[image: ]




我正在关注……

我每天都看Twitter，关注了大概800个个人和资讯账号。我有意平衡倾向左派和右派的新闻与意见：《纽约时报》《华盛顿邮报》、Breitbart、National Review。理解这个国家里不同的观点，寻找不止是由算法驱动的信息源，是很重要的，特朗普当选后尤其如此。




“非虚构类作品给你基础知识，虚构类作品改变你的视角。”




我正在看……

我每周看电视的时间大概只有一小时，看我妻子和我都喜欢的剧集。我喜欢《权力的游戏》，现在我们在看《怪奇物语》（Stranger Things）。我有两个小孩，所以看的电影都是动画片：《疯狂动物城》《乐高蝙蝠侠》和《头脑特工队》。我自己会在YouTube上看视频。最近我发现戴维·华莱士（David Foster Wallace）的访谈特别好，每一段都很有启发意义。还有一个教你弹吉他的频道叫Marty Music，我在跑步机上锻炼的时候会看这个频道的节目。







“数十年来， 雇主用更加阴险的方式把员工变成了一次性的工具。”


路易斯·海曼，《临时工》
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妮科尔·托里斯
 是《哈佛商业评论》英文版编辑。
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跨界人生 Life's Work



LIFE’S WORK

建筑师丹尼尔·里伯斯金：

我欣赏热爱探险的灵魂

艾莉森·比尔德（Alison Beard） | 文

蒋荟蓉 | 译　牛文静 | 校　万艳 | 编辑






从柏林的犹太博物馆到纽约“9·11”事件遗址（Ground Zero）的重建，丹尼尔·里伯斯金
 （Daniel Libeskind）的作品以饱含感情著称。里伯斯金43岁之前都在高校任教，现在与妻子尼娜一同带领50人的团队，接受世界各地的委托工作。






HBR：你的一些项目用了十多年才完成，你是如何保持动力的？


里伯斯金：要有信念，不要陷入犬儒的态度。这种态度到处都是，人们会说“这个博物馆不会建成的，你也会放弃的”“有这么多利益相关者，做不起来的”。但你要能扛住，要坚定地相信自己要做的事情。这件事不是为了你自己。在德国，这是为了被摧残的犹太文化；在纽约，这是为了受害者的家人。任何工作都需要耐心，不过建筑尤其需要，因为许多有抱负的项目都要花费十年以上。




这类项目也需要与政府官员、商务客户紧密合作，经常还要跟其他建筑师合作。你怎样让这些有个性、有才能的人相互合作？


必须要让他们有参与感，产生一种同伴之谊。哪怕先跟其中一个人结为同盟，然后扩展开来。当然，过程中会有妥协。但如果能坚持，你就会获得胜利。




可是“9·11”遗址引起了争议。你从中学到什么？


无论如何都坚持己见不动摇，尽管有人反对，最终也会获得胜利。当然，要有一些必要的妥协。




你在妥协和坚持己见之间如何权衡？


总会有不想让步的临界点，比如有时候觉得创意已经不是自己的了。这个就像打仗时候的战壕，跨过去你就要被打死了。我想艺术家、建筑师和作家大概明白这种感觉。




你如何选择要承接的项目？


看起来有趣的我都会接。我还会注视客户的眼睛，想想是否愿意与这个人合作。没有别的准则。如果有人问：“给你10美元，让你造一间小屋可以吗？”我可能也会像对待巴黎市中心的大型项目一样乐于接受。因为我出身工人阶层，从没觉得建筑就是要修大城堡。建筑是在回应人的需求。




你会怎样去争取一个非常想做的项目？


我遵从道家老子的教诲：为无为，事无事。换句话说，不要去推销，不要试图向别人证明你是最好的，只要展示你自己的能力就好。这样做你不一定能成功，顺其自然就好。




讲讲你的创作过程吧。


一开始要充分投入现场，沉浸下去，倾听和观察，还要注意其他听不到、看不见的历史和传统，接收到那个地方的电波。彻底融入那个新的世界，不是游览，而是要成为它的一部分。这时候我就会有想法了。我会做草图，或者纸模型，运用技术检验可行性，然后开始进行更实际的具体设计。设计的起点是要有一点非理性的东西。




你如何管理远程项目？


建筑方面我不会重复机械的工作。我经常出差，坐飞机去肯尼亚、波兰、中国，到处都去。我必须全身心投入其中，去到现场，沉浸其中，不可能凭空画出图纸然后发过去。建筑要用心，如果不到场，那就是不用心。




你的客户遍布世界各地，在跨文化的工作中学到了什么？


人都是一样的，不管是在柏林、北京还是纽约，人们都觉得自己身在世界中心。有些人的感觉肯定是错误的！我觉得必须成为世界公民，不要总是用没见过世面的眼光看世界。




你如何委派工作？


我跟妻子密切合作，她是我的合作伙伴，但不是建筑师。多亏了她，我才能做到现在的一切。我是说，我不面试员工，也不参与运营。我甚至不知道这么多人的薪水是怎么开的。前一阵我去开一个会，听到 “公司”这个词，就问：“你们在讲谁的公司？”他们居然说的是我们的公司，我吓了一大跳。所以说，跟我合作的人能做我不会做的事情，我真是太幸运了。我们的事务所也跟一般公司不一样，类似创意实验室，没有什么上下层级。

当然，不但有些合作伙伴或者高管与我合作了15年以上，还有来自世界各地的年轻人，我们都有热爱探险的灵魂。我没有自己的办公室，就和其他人一起工作，跟高中毕业的实习生没什么明显区别。消除距离会带给你乐趣。出身背景、教育和年龄这些因素并不重要，每个人都有可分享的东西。




你怎样形容自己的领导风格？


无章可循。我的思维绝对不是线性的，没有什么开头结尾，只是一个焦点，很不正式，又很细致，很有秩序，但也非常乐于接受各种可能性。




考虑到你的出身背景，你为什么会想当建筑师？


我小时候其实是职业乐手，但我学的乐器不合适，是手风琴。于是我放弃了音乐，转投数学、绘画和建筑。我上了库伯建筑学院（Cooper Union School of Architecture），那时候入学也可以学习成为艺术家。当时我想当画师或者雕塑师。但我那个哈西德派（Hasidic）的妈妈说：“不要当艺术家，会很穷的。当建筑师也可以搞艺术。”建筑像是我几项兴趣的综合体，我很幸运能爱上这一行。




造就伟大建筑师的是什么？


要具备多个维度。你要在口述信件的同时画画、改模型、讨论成本或跟客户开视频会。你还必须真心热爱并享受这一切。如果做不到，而且你的热情没能感染其他人，那就转行吧。




你今年72岁，有没有考虑过退休？


从来没有。我工作很努力，不过并不觉得这是一份工作，因为我热爱这件事。真心热爱的时候，你不会意识到时间流逝。你会被完全吸引，沉浸其中。我还要强调一点，我是跟非常出色的人们共事。我期待见到他们，而不想退休一个人呆着。




你提出要设计令人振奋的工作场所。我工作的写字楼环境呆板乏味，对你这个观点很感兴趣。


首先，长时间努力工作的人必须得到回报，要有合适的薪资和医保，还要有一种家庭的感觉，不要只是打卡而已。每个人都有自己的名字，你要了解他们的生活。你关心他们的各方面，不只是工作能力。工作也必须有超越物质的价值和意义。打造好的环境不要只顾着装修办公室，要从员工开始入手。他们怎样活动，在想什么？他们不只是用户。其实我觉得极端的功能主义效果很差。我设计的写字楼，诉求完全不同，比如在杜塞尔多夫的一个项目，我让树木进入办公室，从建筑内外都看得到，让自然的冲击打破建筑外观的优雅和工作的秩序感。
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SPOTLIGHT



THE LEADERʼS

CALENDAR


Chief executives have tremendous resources at their disposal, but they face an acute scarcity in one critical area: time. Drawing on an in-depth 12-year study, this package examines the unique time management challenges of CEOs and the best strategies for conquering them.
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HOW CEOS MANAGE TIME

In 2006, Harvard Business School’s Michael E. Porter and Nitin Nohria launched a study tracking how large companies’ CEOs spent their time, 24/7, for 13 weeks: where they were, with whom, what they did, and what they were focusing on. To date Porter and Nohria have gathered 60,000 hours’ worth of data on 27 executives, interviewing them—and hundreds of other CEOs—about their schedules. This article presents the findings, offering insights not only into best time-management practices but into the CEO’s role itself. CEOs need to learn to simultaneously manage the seemingly contradictory dualities of the job: integrating direct decision making with indirect levers like strategy and culture, balancing internal and external constituencies, proactively pursuing an agenda while reacting to unfolding events, exercising leverage while being mindful of constraints, focusing on the tangible impact of actions while recognizing their symbolic significance, and combining formal power with legitimacy.
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WHAT DO CEOs ACTUALLY DO?

A look at the data on how CEOs allocated their time among various activities, places, priorities, and constituencies
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ONE CEO’S APPROACH TO

MANAGING HIS CALENDAR

In an interview, Tom Gentile, the CEO of the $7 billion aviation supplier Spirit AeroSystems, shares what he learned from tracking his time in Porter and Nohria’s study—and what he’s trying to change as a result.
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HOW I DID IT



STRATEGY


THE CEO OF LEVI STRAUSS

ON LEADING AN ICONIC

BRAND BACK TO GROWTH


Chip Bergh | page 037
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When the author was tapped to join Levi Strauss, in 2011, the company’s financial performance had been erratic for a decade. He went on a listening tour, conversing with each of the top 60 executives, asking them what three things absolutely must change and what three things must not. He wasn’t surprised to discover that a clear strategy was lacking. But he also saw that a lack of urgency, of financial discipline, and of data discipline permeated the culture.

After six months on the job, Bergh and his team rolled out a plan consisting of four key pieces: (1) Build our profitable core (80% of profits come from men’s jeans and Dockers); (2) Expand for more (seize the opportunity in women’s clothing); (3) Become a leading omnichannel retailer (grow sales in the company’s own stores and online); (4) Achieve operational excellence (cut costs, drive cash flow, become more data driven and financially disciplined).

The new strategy provided funds for investment in the company’s Eureka Innovation Lab, which had been colocated with a factory in Turkey. In 2013 a new facility was opened four blocks from headquarters in San Francisco. Its biggest success has been a revamped women’s denim line. A second big investment was the purchase of naming rights for the San Francisco 49ers’ new stadium—a 20-year, $220 million deal. Bergh saw that as an opportunity to put the Levi’s brand back at the center of the cultural conversation.
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FEATURES



ORGANIZATIONAL CULTURE


CREATING A PURP0SE-

DRIVEN ORGANIZATION


Robert E. Quinn and

Anjan V. Thakor | page 088
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When employees are disengaged and underperforming, the reaction of many managers is to try new incentives and ratchet up oversight and control. Yet often nothing improves. Why? Because the assumption behind such conventional approaches is that work is fundamentally contractual and that employees are self-interested agents who will seek to minimize personal effort. And that assumption becomes a self-fulfilling prophecy: Employees do just what is needed to earn a reward or meet a standard, and nothing more.

But there is another way: Rally the organization behind an authentic higher purpose—an aspirational mission that explains how employees are making a difference and gives them a sense of meaning. If you do that, they will try new things, move into deep learning, and make surprising contributions. The workforce will become energized and committed, and performance will climb.

In this article, Quinn and Thakor describe how organizations like DTE Energy, KPMG, and Sandler O’Neill have dramatically increased employee engagement after discovering their higher purposes. The authors outline eight steps other companies can follow to break free of the conventional thinking about worker motivation, help a higher purpose permeate decisions throughout the company, and set off a positive chain of events.
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FEATURES



HEALTH CARE


TRANSFORMING

HEALTH CARE FROM

THE GROUND UP


Vijay Govindarajan and

Ravi Ramamurti | page 096
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The U.S. health care system needs reform, but too often experts focus on top-down solutions stemming from federal policy changes. Such efforts alone, however, cannot fix a wasteful and misdirected system.

What’s needed is innovation driven by doctors, nurses, administrators, entrepreneurs, and even patients who are devising new solutions to daily challenges.




HENDERSON KNEW THAT A STATE-FUNDED TELEHEALTH EFFORT WAS AS LIKELY AS A SNOWSTORM IN JULY.





This article looks at two examples of bottom-up innovation, each involving a radical transformation of health care delivery. The University of Mississippi Medical Center created a homegrown telehealth network to increase patient access to care; Iora Health developed a new business model that doubled down on primary care to reap large savings in secondary and tertiary care.

These successful initiatives—one from an incumbent health care provider and one from a business start-up—demonstrate the potential of creative leaders to reshape the U.S. health system.
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