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卷首语 FROM THE EDITOR




踏进争议圈

的CEO

CEOs Step into the Fray
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殷阿笛（右） 和哈佛出版集团创意总监






很久以前，
 CEO会刻意避开政治论战。这并不难理解。讨论分歧很大的话题，可能会为企业赢得部分客户，但失去的也一样多。然而，这并不意味着企业领袖对政治漠不关心。他们一直活跃在美国的政治程序中：资助政治行动委员会，对直接影响公司发展的政策法规的制定进行游说。

现在的局势可谓变幻莫测。特别是在美国，社会动荡和政府的不作为让众多CEO不得不公开就一系列富有争议的话题发表看法。苹果公司的蒂姆·库克、Salesforce的马克·贝尼奥夫以及默克公司的肯尼斯·弗雷泽都站出来，为那些和公司业务没有直接关系的社会话题发声，其中包括：LGBTQ平权，移民，种族主义和环保话题。杜克大学Fuqua商学院亚伦·查特吉和哈佛商学院教授迈克尔·托费尔在本期特写《CEO活动家的行动指南》中指出，这种最近发生的勇敢行为，往往是出于企业家的个人信仰。

在该文中，两人还提到，对另外一些CEO来说，他们选择加入论战的原因是迫于悄然变化的商业环境。如今，股东、雇员、合作伙伴以及消费者都希望CEO能表明立场。尽管动机各不相同，也很难归类，但有一点是肯定的，那就是随着发表看法的人数增多，会给更多的领导者以勇气。

此外，CEO对争议很大的问题不发表意见的做法，在如今被视为另一种表态，甚至是挑衅。两位作者称，“在社交媒体时代，沉默者更像异类，为其付出的代价也更大。”对企业领导者来说，在容易引发冲突的议题上独善其身，也许很快就会变成自作聪明。
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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




“文化能把

战略当早餐吃”
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“
 很多领导者或是完全忽略组织文化，或是将其降级为HR部门事务，变成业务的次要问题。”看到这句话，相信许多人会一愣：难道企业文化不就是HR部门的工作吗？如果这句话中的“组织文化”改为“组织战略”，是不是就不会那么让人惊讶呢？

事实上，当问及日常管理及企业变革时的重要工具时，大多数公司都会把企业文化和战略放在同等位置上，管理者们都认同企业文化、价值观对提升企业凝聚力、调动员工积极性和敬业度、提升团队合作等方面的重要作用。但是，当文化面临所谓“落地”问题，也就是制定具体的执行方案时，它就很难像企业战略那样，始终被当作组织最高管理层的日常事务对待。一个重要的原因是：企业文化中很大一部分都潜藏在未言明的行为、思维方式和人际模式中。它可以具象为一些价值理念和行为规范，但更多时候，它表现为一种说不清道不明的氛围。

忽视企业文化后果严重，可直接导致战略失败，硅谷里流行一句话“文化能把战略当早餐吃”。这让很多管理者感到困惑，如何将企业文化做得像企业战略那样策略清晰，焦点明确呢？

本期聚光灯《领导者的企业文化指南》就为这个难题给出了解决方案。经过数十年的研究，《领导者的企业文化指南》的作者们发现，企业文化是可被设计、被管理、被测评，以及可被有效改进的。

要想发挥企业文化的价值，管理者首先要认识企业文化的特点。综合100多种常用社会学和行为学研究模型的核心结论，该文总结出八种可测评的企业文化风格——绝大多数企业文化，不管具体条目是怎样的，都无外乎这八种类型。

就像人的性格一样，每种企业文化类型有自己的优势劣势，没有绝对的高下之分，配合不同的企业规模、成长阶段、业务领域和所在地域，每种类型都有其明显的优势，也会带来特定的挑战。了解了自身的文化类型，组织就可以根据当前及未来的战略目标设计、改进文化内容，进而提升战略效果。

不仅如此，精准的企业文化还可以帮助企业提升领导力、甄选未来领导人、攻克变革难关以及在不确定的竞争环境中脱颖而出。

纵观商业历史，我们不难发现，在那些改变公司命运的伟大变革中，不乏像福特、IBM、微软等商业巨擘这样，以文化为抓手实现变革或转型成功的著名案例，文化之于企业的重要，可见一斑。

新年伊始，万象更新。让你的企业变得更好，就从重新审视企业文化开始吧。





主创者 CONTRIBUTORS
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奈飞公司前首席人才官帕蒂·麦科德（Patty McCord）
 一直认为，许多所谓的人才管理妙法其实没有什么用。其他人起初不同意她的主张，现在也逐渐开始接受了。她说：“以前我给做HR的人演讲，听众里有一半像是希望我赶快闭嘴，另一半看上去很困惑，好像觉得我说的可能是对的，但又不确定。现在我常常看见有1/3的人点头表示赞同。这是进步。”
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亚伦·查特吉（Aaron K. Chatterji）
 是奥巴马执政期间的美国白宫经济顾问委员会资深经济学家，当时他开始留意公司领导者和政府关系的一个转变。他说，转折点是2015年苹果CEO蒂姆·库克（Tim Cook）对印第安纳州新颁布的一条涉及同性恋歧视的法律表示反对。在此之前公司领导者谈论政治是禁忌，但之后有越来越多的公司CEO针对有争议的社会及政治议题发表意见。查特吉和另一位作者迈克尔·托费尔（Michael W. Toffel）在本期特写中对这一现象进行了阐释。
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保罗·克雷默（Paul Kremer）
 的作品简直就是多样性的具象化。这位身在休斯顿的艺术家，最著名的作品是风格简约的丙烯画，主题多半是色彩对比鲜明的几何形状，直指20世纪50年代的色域绘画运动。他复杂的大型数码拼贴作品也很有名，据他自己说，作品表达的是对信息时代的思考。



[image: ]



鲍里斯·格罗伊斯伯格（Boris Groysberg）
 长期研究人才管理，发现一些特定类型的文化更易于培养能力出众的个人，其他部分文化则更注重团队。而在对高绩效组织的研究中，他又发现文化对战略执行的成功与否起着巨大的作用。他认为，文化可以根据组织的战略利益进行调整。针对这个话题，他与杰里米·李（Jeremiah Lee）、杰西·普莱斯（Jesse Price）和郑又嘉（Yo-Jud Cheng）一同撰写了论据翔实、逻辑严谨的论文。
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没有最好的领导，只有最合适的领导


高塔姆·穆昆达研究了政治、商业和军事三类领袖，将他们分为两大群体：“筛选出的领导者”和“未经筛选的领导者”。他发现才能最高和最低的都是未经筛选的领导者，筛选出的领导者大多集中在该群体的中间区域。





哈佛商学院助理教授，《不可或缺：领袖的闪光时刻》一书的作者

高塔姆·穆昆达 | 文





你必须成为自己的首席执行官

彼得·德鲁克｜文

先优秀，再卓越

经验总会被超越，信誉却能傍终身

安迪·莫林斯基｜文
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《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

外向型CEO更擅长并购

企业每年花费数十亿美元进行并购，却常常破坏而非创造价值。新研究使用一种新的语言学技巧，分析一项可能影响并购行为和结果的因素：CEO性格外向性。



监控身体反应 管理工作压力

许多领导者并没有注意到自己内在的心理变化。这种疏忽代价不菲。领导者内心活动与之采取行动，建立关系，创造影响之间，有着直接的关系。



AI可能是令人头疼的队友

AI是目标明确的智能，为达到尽善尽美而接受训练。但研究表明，这是多数人不信任AI的原因所在。





随时关注

读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85657511、hbrchina@hbrchina.org，或通过 @哈佛商业评论
 微博账号或微信账号反馈。
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2018年2月刊 特写文章


包容性增长

应对社会最严峻问题的

企业策略

全球公司及其以市场为主导的资本主义体系，在二战后斩获了巨大的增长，大幅降低了整体贫困率。然而，这一增长并没有让所有人受益。在发展中国家，仍有10亿多人处于赤贫状态，而且并未受惠于正式经济。

说句公道话，企业已在试图将传统的企业社会责任项目升级为共享价值和可持续策略，从而在交付积极经济回报的同时，改善低收入、贫困人群的生活质量。但是这些项目所带来的社会影响是有限的，而且很难让现实发生根本性的转变。

汇丰银行的罗伯特·卡普兰（Robert S. Kaplan）与乔治·瑟拉菲姆（George Serafeim）以及Palladium公司思想领导部门的主任爱德华多·图根特哈特（Eduardo Tugendhat）认为，出现这一现象的原因在于这些企业的胸怀还不够远大。企业同其他社会和经济参与者应重新构思他们所参与的区域经济体系，而不是局限于解决当地的问题。

在本文中，作者介绍了他们如何帮助多个项目在发展中国家获得成功增长，并以此为例为打造更加包容、可盈利的新生态系统指明了方向，而这一生态系统能够大范围地造福社会各个阶层。




[特写]


真实世界中的人工智能


认知技术将转变知识型工作，而且已经被应用于各行各业以及整个价值链。尽管得到了各类资源的鼎力相助，但很多雄心勃勃的人工智能项目如今却遇到了障碍并有所推迟。公司在今后应循序渐进，而不是彻底颠覆，同时应专注于增强而不是取代人类的能力。要成为真正的“认知型公司”，企业必须了解各类技术适用的任务，选择合适的实施方法。




[特写]


并非是薪资那么简单


50年前，在大型制造厂工作对于蓝领来说是一份不错的差事，例如通用汽车、固特异或美国钢铁。公司里往往设有工会，工人们也能拿到不俗的薪资和福利，而且也是旱涝保收。但是这类工作已经不复存在。如今，有关“好工作”的定义在未来可能与过去大相径庭。提供良好的生活品质并不在于支付可观的薪资，而是让雇员分享公司的成功。它并不仅仅是钱的问题。





博客 @HBR




CFO对网络安全

有不可推卸责任


史蒂夫·温茨（Steve Vintz）| 文

时青靖 | 编辑






如
 今，一提到公司的网络风险，所有的高管团队和董事会都会问自己同样一个问题：我们如何另辟蹊径，才能避免成为下一个Equifax、雅虎或塔吉特，并保护我们股东的利益？

答案在于，我们需要大刀阔斧地重塑高管层中的一个重要角色，那就是首席财务官（CFO）的职责。对于如今的CFO来说，仅关注公司的财务风险管理工作是不够的，也是一种不称职的表现。在这个新时代，CFO需要与首席信息安全官一道，解决网络曝光缺口问题，也就是已解决的已知威胁与那些未解决威胁之间的曝光区域。缺口越大，发生事故的风险也就越大，而这些事故所导致的善后、业务丢失和股价下跌可能会带来数百万美元的成本。

在风险意识极强的公司中，CFO会采用以下策略。


与首席信息安全官开展合作。
 CFO需要与首席信息安全官合作，以了解公司的安全风险以及所有相关的财务成本。如今，在增强公司防范网络袭击的能力时，大多数CFO和安全负责人都是各自为政。最近的数据显示，39%的IT负责人认为，公司的高管层并不了解安全漏洞可能对公司声誉造成的影响。CFO与CEO和其他高管应成为安全团队的积极参与者，而不是被动的观察者，从而借助更加专注有效的网络安全技术，大幅减少收入流失。一些CFO正在与首席信息安全官和首席信息官合作，切实地为其网络曝光缺口建模。最为有效的合作方式莫过于每周召开网络暴露问题评估会议。


从网络安全方案中谋取红利。
 尽管公司的网络安全开支在近几年有所增加，但网络安全依然属于投资匮乏的领域。IT预算通常仅占公司营收的3%-7%，而网络安全预算通常仅占IT支出的5%。

也就是说，CFO的网络安全投资会给公司带来回报。2016年的报告显示，就过去两年中增加IT安全投资的公司而言，其安全漏洞发生率平均降低了6.8%，并节省了500多万美元的费用。此外，大量的数据和互联设备——物联网和智能设备如今已达到82亿台（根据Gartner的统计）——扩大了公司的受袭面，直到最近才通过安全边界得到了一定的保护。新设备带来了效率与风险方面的博弈，因为这些设备基本上难以用传统的工具进行检测。我们需要采取新的方式来应对当今的数字业务格局和不断升级的威胁水平。

重要的一点在于，CFO应了解这些新风险的藏身之地。CFO不能再像过去一样对网络安全预算和单列项目视而不见，而是需要沉下心来思考如何花销以及如何应对员工和流程。公司并不要求CFO了解具体的技术或其工作原理，但他们应了解其重要性，包括每一项新投资在弥补网络曝光缺口以及帮助公司获得长期成功过程中所发挥的作用。这要求首席信息安全官和首席信息官以负责任的态度，根据当前的安全问题和长期的数字转型目标，制定多元化的IT安全投资策略。在更好地了解了网络曝光缺口和相关财务风险之后，CFO、首席信息安全官和首席信息官能够确保在制定公司的IT安全技术方案时注重其长效性。通过这种方式来投资安全预算不仅会改善公司整体安全状况，还有助于公司的长期发展。

担负网络安全责任。鉴于网络风险与财务风险之间日益密切的新关联，CFO最终应担负网络安全责任。最近的调查显示，安全漏洞会导致股价平均下跌5%，营收平均下跌340万美元。此外，一旦欧盟 《通用数据保护条例》 （GDPR）于2018年5月生效，数据漏洞最多可能会导致2000万美元的罚款，或公司此前财年全球年收入的4%。

考虑到上述利害关系，CFO无法独自完成这一任务，而是应该与管理这一风险有着明确既定利益的相关成员开展紧密合作，包括首席信息官和首席信息安全官。为了实现这一目标，大多数前瞻性的首席执行官最终会考虑将安全举措和成果纳入CFO的奖金考核指标，并要求CFO和首席信息安全官定期向董事会汇报最新进展。

如今，网络事故的财务和业务影响要求CFO全面了解相关的解决方案。如若不然，公司的客户数据和上万亿的资金将面临风险。
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史蒂夫·温茨
 是Tenable的CFO，他负责公司的全球财务、法律、人力资源和信息技术业务。此前，他曾担任Vocus, Inc.公司的执行副总裁兼CFO。
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话不投机时

怎样控制情绪


艾米·伽罗（Amy Gallo） | 文

时青靖 | 编辑
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人
 们在紧张的谈话中，通常难以保持心平气和。毕竟，意见分歧会让人感到一种威胁。你害怕自己将不得不放弃一些东西，比如：自己的观点、习惯的做法、自认为正确的理念，抑或是权力——身体会因此血脉偾张，交感神经系统处于战备状态，一触即发。这是一种自然反应，问题是我们的身体和大脑并不特别擅长识别，往往将你在项目计划中所面临的压力等同于你正在被一只熊穷追猛赶。你的心率和呼吸频率上升，肌肉收紧，体内的血液游离于器官，可能令你感到不适。

上述这种状况不利于形成解决冲突的正确心态。一旦你的身体进入“战斗或逃跑”模式，或者如同丹·格曼（Dan Goleman）所说的“杏仁核劫持”（amygdala hijack）形态，前额叶皮层可能会关闭，这是大脑负责理性思考的区域，而在一场话不投机的交谈中，你所需要的恰恰是做出合理决定。你不仅会丧失清晰思考的能力，同时，对手很可能已注意到了你的压力信号——脸变红了，讲话速度加快，而且，由于镜像神经元可使我们“捕捉”另一个人的情绪，你的同事可能也会有同样的感觉。还没等你察觉到，谈话已经中断，冲突加剧了。

幸运的是我们有可能阻断身体不良反应、控制情绪，并为一次富有成效的讨论扫清道路。在谈话中，如果情绪激动，你可以做一些事情让自己冷静下来。


呼吸。
 在紧张的情况下，简单的正念技巧可成为你最好的朋友，没有比使用呼吸更简单、更容易理解的了。所以当你开始注意到自己变得紧张时，试着将关注点转移到呼吸上。注意空气从你肺部流出的感觉，体会空气穿过鼻孔，或者喉咙后部时的清凉。这会把你的侧重点从恐慌的身体迹象上引开，集中注意力。一些正念专家建议计算呼吸次数，例如吸气六次，呼气六次，或只计算呼气次数，到达十次后再重新开始计算。


关注身体。
 当你觉得谈话难以进行下去时，静静地坐着可以提振情绪，而非令人气馁。专家说，站起来走动可以激活大脑的思维专区。如果你和对方都坐在桌子旁，也许不好意思突然站起来。这情有可原。不过，你可以说，“我觉得需要抻一抻，介意我稍微走动一下吗？”如果还不舒服的话，你可以做一些小的身体动作，比如两个手指交叉，或者把脚牢牢放在地上，注意鞋子踩着地板的感觉，正念专家称之为“锚定”，对克服各种压力都有效。例如，有一段时间我很害怕飞行，但是我发现，用大拇指抚摸每个手指数数的方法，可以帮助我脱离沉思模式。

试着念念咒语，这是艾米·苏（Amy Jen Su）给我的忠告，她是 Paravis伙伴公司的执行合伙人，曾与人合作撰写《办公室之主》（Own the Room）一书。她建议你可以反复默念一句话，提醒自己保持冷静。她的一些客户发现“中庸之道”不失为有益的提示。你也可以尝试说“这与我个人无关”“事情会过去的”或者“这只是一项业务”。


承认并标记你的感受。
 另一个有用的策略来自苏珊·戴维（Susan David）——《情感灵敏度》（Emotional Agility）一书的作者。她说，当你感觉情绪化时，“关注对象充斥着你的思想和感觉，你没有精力再去审视它们”。为了远离这种感觉，不妨给它们贴上标签。戴维说，“思想是思想，情感是情感。”同事错得离谱，让我很生气，这种看法让我认为他做得不对，我感到愤怒。像这样的标签可以让你分清自己的想法和感受：“短暂的情绪处理可能是有效的。”当你把这些情绪分门别类之后，就更容易控制它们，而不是被它们搞得焦头烂额，或任其爆发。


休息一下。
 以我的经验，这是一个远未被充分利用的方法。你给自己处理情绪的时间越多，越能缓解紧张情绪。因此，当事情变得白热化时，你可能需要找个借口——喝杯咖啡或喝杯水，去洗手间，或者在办公室里漫步一会儿。一定要给出一个中立无害的理由，说明你为什么要站起来，暂停谈话——你最不想做的就是让对方认为事情变得如此糟糕，以至于你不顾一切地想要逃离。试着说一句，“很抱歉打断你，但我想在我们继续之前喝杯咖啡。我能帮你带点什么吗？”

记住，你或许不是唯一一个心烦意乱的人，你的对手可能也想表达愤怒或沮丧。虽然你想给他们上述建议，但没有人希望被告知他们需要深呼吸或者休息一下，所以此时你只需要让对方发泄出来就行。这通常说起来容易做起来难。当你受到攻击时，很容易情绪激动，但那不会有任何帮助。凯洛格管理学院的争议解决和谈判教授简尼·布莱特（Jeanne Brett）建议你设身处地为同事着想，而不是迎面冲突。但不要表现得冷漠，重要的是让别人知道你在倾听。如果你不是在糟糕的情绪下与对方针锋相对，他们很可能会让步。


让我们面对现实。
 与同事冲突可能很棘手，但是，在谈话中情绪激动，并不能解决潜在问题，也无法保持良性关系。希望以上五种策略能帮助你在愤怒和沮丧中恢复冷静。
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艾米·伽罗
 是《哈佛商业评论》的特约编辑，也是《哈佛商业评论指南：处理工作冲突》的作者。她的写作和讨论主题是职场动态。请在Twitter通过@amyegallo与她互动。
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人工智能

将如何造福人类


王璟瑜 | 文 时青靖 | 编辑
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人
 工智能相关技术的发展，将使人类社会产生深度重构，几乎所有行业与AI技术的结合都将释放出更大的潜力。人工智能算法、大数据与高性能计算的结合，以及一系列的技术创新将极大提高社会生产率，并对世界产生新的洞见。这些信息对于解决商业问题和社会问题有着巨大的价值。

在公共服务领域，人工智能也将更好地帮助人类应对挑战。未来人工智能将对医疗、公共交通、环境监测、减灾、减贫、农副业等领域发挥重要作用。

人工智能技术的发展使人类对在免费互联网、卫星、雷达等传感系统中产生的海量数据获得新的认知。

运用人工智能对卫星、航运数据分析，可以低成本高效地进行环境监测。全球捕鱼监测组织通过卫星监测到的6万多艘商业渔船的数据，运用云计算和机器学习算法，识别渔船的捕鱼时间、地点，并将这些信息可视化，帮助人们跟踪全球的捕捞活动。

加州大学伯克利分校斯图尔特·罗素（Stuart Russell）教授提到人工智能正在被用于有关核试验条约的监测核实，用以区分天然的地震颤动与核试验引起的颤动。

利用互联网上的免费图片进行人口普查，大大降低了普查成本并缩短了普查周期。斯坦福大学选择了美国200个人口最密集的城市，使用深度学习技术，在5000万张谷歌街景图片中识别和判断汽车（模型含1990年后生产的2657种汽车），统计出汽车型号与GDP、平均收入、社会经济指标的相关性。通过这样的方法甚至成功预测出2008年美国大选结果。

Planet Labs通过卫星图像来监测肯尼亚的种植与农业指标、斯里兰卡的洪灾、达累斯萨拉姆的城市发展，以及乌干达的难民营地。

联合国脉动计划（UN Global Pulse）各个实验室正在使用大数据与深度学习，以描绘欧洲各区域对难民的偏见、从地中海船运数据中识别出救援尝试、检测印尼热带雨林中发生的火灾、从Twitter中预测食品价格、解决难民营中的卫生服务瓶颈。

非洲大陆上生活着约10亿居民，其中60%—70%靠小型农业维持生活。盖茨基金会在肯尼亚的一个项目通过人工智能收集农田、降水等数据，农民可以打电话获取耕种时间及作物种类等建议。



提供更好的解决方案

人工智能可以帮助人类突破自身的限制，增强能力，对世界产生新的洞见，在解决人类面临挑战的问题时给出更好的方案。

麻省理工学院的Cell C项目，可以预测败血症的发作以及血液感染。血液感染最明显的单一症状是血压大幅下降，但人类一直没有找到预测该症状的方法，只能在症状出现后做出反应。麻省理工团队通过一个涉及6000名病人的人工智能项目可以在败血症发作前30分钟做出预警，在91%的实例中帮助提前阻止败血症发生。

用人工智能技术进行基因检测大大提高人类对未知病症的认知。渐冻人症（ALS）主要由特定基因引起。IBM Watson使用人工智能技术来检测数万个基因与ALS的关联性，新发现了5个与ALS相关的基因，推进了人类对渐冻人症的研究进展（此前人类只发现了3个与ALS相关基因）。

田纳西大学诺克斯维尔分校琳恩·帕克（Lynne Parker）教授提供的有关医学病理学的统计数据显示，最顶尖的人类医生在识别结肠息肉中的癌细胞时错误率在3.5%，顶尖的人工智能科技错误率在7.5%，而二者协作可将错误率降低至0.5%。

奥迪公司CEO瑞普特·施泰德（Rupert Stadler）称90%的车祸是由人为失误造成。AI自动驾驶技术可以显著减少车祸发生。在下一个十年末期，最晚2030年，人类将拥有可靠的自动驾驶汽车，汽车将在那时实现完全自动驾驶。目前，奥迪自主研发了名为“杰克”的自动驾驶车型。



让公共服务更出色

人工智能可以提供更快速、准确、高效和低成本的公共服务解决方案。根据世界卫生组织建议，洗手和手部消毒是预防和控制医院感染最简单、最有效的方法之一。然而，据研究表明，遵守护理标准的合规性仅有40%。斯坦福大学教授李飞飞团队通过人工智能算法可以追踪医护人员在医院中的移动轨迹。在不显露医师身份的条件下，拥有深度学习能力的识别系统传感器可监督医师的卫生实践，降低医院感染风险，性能比许多最先进的技术更出色。

联合国儿童基金会创新部门通过套在上臂的臂环使用简单的人工智能技术，可以低成本地监测儿童的营养状况，这对于饥荒救助是非常宝贵的工具。目前也有公司使用面部识别技术解决类似问题。

基于人工智能强大的算法，微软可以对霍乱病情的爆发进行预测性建模，以便对饮用水和疫苗等关键资源合理配置。

IBM的旨在改变非洲基础设施的Lucy项目中，使用人工智能技术可以在耗水更少的条件下提升作物产量、增进教育质量以及提高使用医疗服务的机会。

投资公司Khosla Ventures 称，通过使用机器人可以生产更多食物。机器自己识别区分作物与杂草，用专门的除草剂选点喷洒杂草，能够降低20%的农药污染，同时降低种植成本。

DeepMind通过在控制系统中部署人工智能技术，将谷歌数据中心总体电力利用效率提升了40%，未来类似的技术可以在不增加基础设施投入的情况下节省国家电网的用电消耗。

所有这些应用表明，人工智能技术的发展可以从技术上为公共服务提供新的思路与解决方案，可以在解决全球性的重要、普遍问题方面发挥作用。公共服务领域由于自身的性质，发展往往滞后于商业应用。在公共服务领域发展人工智能及相关技术，造福社会，是全社会共同的责任，也是有能力从事人工智能科技创新的大企业的社会责任之一。

政府、非营利组织、人工智能相关技术公司要建立紧密的合作关系，政府和非营利组织提出需求并提供数据等相应资源，联合技术团队共同提出解决方案，使人工智能成为支持人类行动与决策的工具。

由于人工智能发展对数据的依赖，使训练数据集成为重要资源。未来数据并不完全属于个人，在某种程度上甚至上升为战略性公共资源。对于公共服务领域相关数据的隐私保护、数据获取及正确使用、建立共享平台等相关议题，需要更明确的指导框架。



[image: ]



王璟瑜
 是清华大学全球产业4.5研究院特约研究员。
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如何打出全垒打


苏珊·沃尔夫·迪特科夫（Susan Wolf Ditkoff）、阿贝·格林德尔（Abe Grindle），《哈佛商业评论》10月刊《慈善行动成功秘诀》一文。








在过去一个世纪里，私人慈善家主导了最具社会影响力的成功尝试。在他们的帮助下，南非不再有种族隔离，全球消灭了小儿麻痹症，全美推出了911服务。今天的慈善家也希望能够实现类似壮举，但很多却看不到改革成果。迪特科夫和格林德尔研究了15项具有突破性的举措，找出了具有共性的5种因素，目的是帮助慈善家提高成功概率。




这篇文章很鼓舞人心。我是一个小型医疗基金的托管人，这篇文章让我意识到自己需要和其他处境相同的人多联系。但有一个因素没有在文中讨论，那就是教育，特别是早期教育在影响人们对重要议题看法上的作用。例如鼓励公众减少烟草消费，从孩子抓起是最有效的。

我自己的孩子，现在也有了孩子，他们鄙视吸烟者，但这种态度是从25年前的小学教育中逐渐培养起来的。现在如果我们在其他事情上也这么做……


——罗伯特·菲利普

西蒙大拿州Headwaters医疗基金受托委员会主席





本文是针对慈善推广和风险颇为详尽的一篇文章。

我在本文发现了很多在基金会董事会讨论的关键性议题。建设性批评如下：文中提到的几个例子之所以实现了有意义的改革，有赖于出色的科学和数据。但是在充斥着假消息的今天，数据和科学都被大家无视了。他们怎么帮助推广慈善事业？例如越南等国家的头盔安全政策。如果有关头盔的科学研究被形容为 “政府的过度管理”会发生什么？这难道不是美国在气候变化和枪支管理问题方面正面临的情况吗？


——罗伯特·罗斯

医学博士，The California Endowment总裁兼CEO






作者回复：
 我们同意备受尊敬的罗斯博士提出的主要观点。如今的大环境下，高质量的科学和数据被一些人单纯视作“观点”而不予理睬，这对国家整体的社会结构和具体的公益事业的确是有害的。

不幸的是，这并非新现象。我们研究的某些举措，特别是反对声音强烈的那些（例如，反对烟草，婚姻平权，反种族隔离），都要和主流科学的攻击做斗争。

这些行动不仅需要事实依据，还需要大量投资，从而获得对高质量科学和数据的支持，内容包括赢得草根阶级的支持和参与，投票和信息测试，高科技媒体宣传活动等。

没有类似支持，当下的问题将继续迷失在阻挠的迷雾之中。
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2017全球最佳CEO


《哈佛商业评论》全体员工，《哈佛商业评论》2017年11月刊，《2017全球百佳CEO 年度榜单》一文。








至少15年以前，畅销书《从优秀到卓越》（Good to Great）的作者吉姆·柯林斯（Jim Collins）用飞轮来比喻公司。他写道：公司须“不停推着这个重型飞轮，向同一方向转动，在每一下转动中积聚动能，直到突破临界点”，才能取得卓越成就。我们2017全球百佳CEO的榜单充分诠释了“动能”的概念——这100位领导者在平均17年的全部任期内，在财务、环境、社会和治理方面都取得了傲人成绩。




该榜单表明，最知名的公司不一定有最优秀的CEO。有些赫赫有名的CEO反而非常低调。最杰出的CEO在发展中国家领导可能并非巨头的公司。还有一点很有趣：这些领导者中很多人都没有MBA学位。


——埃德加·戈麦斯

Explosão de Energia董事






HBR调查结果

问题：你在“繁文缛节的琐事”上要花多少时间（例如，准备报告、参加会议、回复要求、安全签名和HR之类的职能部门互动）?
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CEO不能仅仅凭借获利能力就当选第一名，特别是以牺牲公司社会责任（CSR）为代价的情况下。在这一点上，我完全赞同《哈佛商业评论》的观点。CSR的重要性与日俱增，尤其是对千禧一代而言。他们更愿意支持带给世界正能量的企业和商人。随着婴儿潮一代年纪渐长，很多公司将看到商业的巨大转变。


——莱克茜·绍德

Premier Settlements产权代理
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管理枢纽经济


马尔科·扬西蒂（Marco Iansiti）、卡里姆·拉哈宁（Karim R. Lakhani），《哈佛商业评论》10月刊一文。








全球经济正在逐渐向一小部分“枢纽”企业聚拢——包括苹果公司，Alphabet/谷歌和Facebook等超级数字巨头，这些公司手中掌握有数十亿消费者和他们的信息。随着这些企业不断拓展市场，少数巨头逐渐将价值和权力集中在自己手中。这将给经济平等和社会稳定带来危险后果。




无论我们网购还是在实体店购物，都会留下信息足迹，分析师可以深度挖掘这些数字信息，预测出我们的消费方式和购物需求。枢纽企业在这方面有天然优势，这点很难改变。在亚马逊、阿里巴巴和沃尔玛等诸多公司中，谁将成为最终的胜者会是有趣的预测。除非我们“去数字化”，从根源上终结这一切，否则我们都将成为新系统的一部分。欢迎来到全新又陌生的世界。


——凯文·麦布瑞

Leidos助理副总裁





本文提到了这种经济对消费的影响和成因，但没能详细叙述。也许这超出了普及性文章的范围。我认为关键的改变媒介是物联网，它将城市、工厂、精炼厂、电网系统、手工工具甚至消费品，都变成感应式的、输出数据的节点，其规模已经超出了科幻小说的想象范畴。


——麦克尔·慕恩

GISTICS公司CEO
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在布鲁塞尔、波士顿、

北京当老板


艾琳·迈耶（Erin Meyer），《哈佛商业评论》2017年8月刊一文。








全球团队成员之间有误解时，往往是因为管理者将对权威的态度和对决策的看法混为一谈。但迈耶称，这两种看法是领导力文化的两个维度。她描述了4种文化，即协商一致和平等主义、协商一致和等级分明、自上而下和等级分明、自上而下和平等主义。她还介绍了不同文化对领导力的期望。




这是对全球领导力的精彩洞见。我有好几次发现，在和国外的合伙人合作时，我不知道是否有必要花大力气弥合文化之间的差距。直到我开始将这种差异理解为需要搭建桥梁的鸿沟，而非需要弥合的差距，我才开始发挥领导者的“职能作用”。


——米尔科·格雷温

Backbase项目管理主管





你在不同文化中担任领导工作时，必须明确这一点：你要求员工提供反馈和建议，而且你必须经常阐明你的要求。我觉得向上管理的难度最大：如果以专家的身份空降到团队的员工，比他们要提供咨询的人职位低，那么他们如何在等级极其分明的文化中做出有效贡献？


——格伦·瓦萨洛

SmartShepherd共同创始人兼首席技术官






HBR.ORG

近期热点话题




《零售商如何利用个性化定价，测试你愿意购买的东西》


（How Retailers Use Personalized Prices to Test What You’re Willing to Pay）




《工作以及孤独流行病》


（Work and the Loneliness Epidemic）




《7种棘手的工作情况以及应对方法》


（7 Tricky Work Situations, and How to Respond to Them）




《卓越领导者必须学习有效放权的方法》


（To Be a Great Leader, You Have to Learn How to Delegate Well）




《针对1000位CEO的日程调查说明了领导者成功的原因》


（A Survey of How 1000 CEOs Spend Their Day Reveals What Makes Leaders Successful）




《监控身体对压力的反应，有助于你管理压力》


（Manage Your Stress by Monitoring Your Body’s Reactions to It ）




《为何你能在咖啡店集中精力，却不能在开放式办公室专心工作》


（Why You Can Focus in a Coffee Shop but Not in Your Open Office）
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别总向

客户道歉

“Sorry” Is Not Enough




要想让客户满意，你需要创造性的解决方案，而非同理心。






“
 出了问题先道歉”——这大概是客户服务的第一准则。很多情况下，员工为显示同理心和关切，会在与客户沟通的整个过程中不断致歉。但一项新研究的结果令人意外：如果员工不将道歉限制在对话的头几秒，道歉就会起反作用，降低客户满意度。研究者认为，员工应表明自己在积极、创造性地解决客户的问题——这一点，而非体贴和同理心，才是提高客户满意度的关键。

在这项新研究中，研究者观察了客服代表与不满顾客的沟通。很多企业会保留与客户沟通的记录，但出于隐私考虑，它们一般不与研究人员分享这些内容。不过，凯斯西储大学的贾迪普·辛格（Jagdip Singh）带领的研究团队通过一档真人秀节目，获得了美国和英国一些机场客服柜台的111份录像，并对其进行分析（节目方说服出现在录像中的乘客放弃主张隐私权）。这些视频记录了航空公司员工如何应对遭遇丢失行李、误机等问题的旅客。“这是我们第一次有机会不通过调查或事后访问，直接了解实际发生的情况。”辛格说。

研究者分析梳理客服员工的措辞，将其表现归纳为“建立关系”（表达同理心，表示歉意，或尝试与顾客建立人际联系）或“解决问题”（努力找到解决办法）；他们还分析面部表情，观察员工是否通过微笑等方式表达“积极情感”。研究得出两项主要结论：首先，努力表达同理心或积极情绪的员工很难让顾客满意，尤其是如果这种示好持续时间过长；其次，相比实际解决问题（如丢失的行李能否迅速找到），顾客更在意员工提供帮助的方式。“这并不关乎解决方案本身，而是达成解决的方式。”辛格说。

为给这些反常识的发现寻找合理解释，研究者引用了一项领导力理论：领导者表现出的亲切程度，与他人对其能力的评价存在负相关关系。研究者认为，同样的现象可能也存在于服务补救的过程中：如果员工表现得过于亲切，顾客会认为他不够专业。通过分析录像，研究者将客服与顾客的沟通分为三个阶段：认知（员工通过提问，尝试了解顾客的问题）、探寻（员工通过头脑风暴，寻找可能的解决办法）、解决（员工与顾客共同选择最理想的解决方案）。在很多案例中，客服代表在三个阶段中不断道歉，或尝试与顾客闲聊，但这些亲切表现反而让顾客更加郁闷。“‘真是抱歉，我妹妹也有过这种遭遇’，这种话会让顾客觉得员工并没有认真关注他的问题，因此不胜其烦。”辛格说。研究者发现，如果在对话开始7秒后客服员工还在道歉，那么很可能起反作用。

研究者指出，对话开始几秒后，员工应发挥创造力，积极寻找各种解决方案。这个头脑风暴阶段对顾客的评价影响最大——员工表现得越有创造性，顾客越满意。




理念回归实践

“客户需要解决方案，而非道歉”
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鲍伯·伊斯顿（Bob Easton）是埃森哲澳大利亚和新西兰业务主席、高级董事总经理，负责战略咨询、业务流程外包等多项工作，这些工作都涉及在压力下与客户打交道。伊斯顿最近接受《哈佛商业评论》英文版的采访，探讨与客户沟通时同理心的局限。以下是采访摘录。




你为什么会对本文介绍的这项研究感兴趣？


我在埃森哲工作20年，在一线为公司最大的客户提供服务。说起“一线服务人员”，人们会想到呼叫中心或航空公司客服柜台的员工，但其实只要你的工作涉及与客户沟通、为他们解决问题，这项研究就和你有关。我是公司高管，但也肯定是一线服务人员，所以最近在与客户的沟通中尝试使用研究者推荐的方法。




具体是怎么做的？


出问题时要道歉，我们都是这么被训练的，几乎成了一种本能。不过近来，我会避免使用“道歉”和“对不起”这样的词，而会说，“我承认确实出问题了，但您可能希望马上着手寻找解决方案，所以我们现在开始讨论吧”。这种做法确实让我们很不习惯，但却非常有效。客户其实不太在意你怎么道歉，他们更关心你能否迅速拿出高质量的解决方案。




这项研究显示，相比解决方案本身，客户满意度与员工表现出的努力和创造性关系更大。这让你惊讶吗？


我完全能理解。最近我出差了3周，坐了16次飞机。倒数第二次那天，已经很晚了，航空公司弄丢了我的行李，但我觉得他们的客服对此几乎无动于衷。所以虽然最后结果不错，第二天一早就收到了行李，我还是相当恼火。而另外一次，也是丢了行李，当时那位客服员工陪我走了好几个地方去找，确实很用心。虽然最后找回行李比这次晚得多，但由于她很努力地和我一起找，我的心情就没这么糟。




你能按这种方式重新培训员工吗？还是需要不同类型的员工？


大部分人可以重新培训，但除此之外，我们还需要数据和人工智能。再举个例子，假设你遇到了航班延误，而一位服务人员对你说：“我看到您这是第三次在这条航线上遇到延误，前两次您选择开车，所以我帮您租了车；同时帮您订了今晚最后一个航班；另外在您经常住的酒店订了房间，还订了明早的头班飞机。您看哪个方案比较好？”这就是创造性地解决问题，但必须有智能信息系统的支持。





为更全面地理解对录像的分析结果，研究者又组织了一项实验，参与者共有568人，都在过去两年中搭乘过航班。在实验中，每位参与者听到一段事先准备好的录音，内容是航空公司员工与丢失行李或误机的乘客之间的对话。在所有录音中，最终的解决方案都不理想，例如一位郁闷的乘客被告知，无法在下午的面试开始前拿回行李，因此没法穿正装。但在不同录音中，客服代表的措辞和应对方式存在区别：有些员工尝试向顾客示好，有些则致力于解决问题。听完录音后，实验参与者从乘客的立场对客服打分（1到7分）。结果显示，如果客服能提出多种解决方案（如提供多种行李转运方案），那么即便结果不理想，顾客满意度也是最高的。

依照研究结论，企业或许应更重视客服员工解决问题的方式，而非性格气质。CEB（商业调研与分析公司）近期的一项研究归纳了客服的七种风格类型，并发现“控制型”客服（直言不讳，观点明确，习惯于引导客户确定解决方案）是最成功的（见《哈佛商业评论》2017年2月刊《霸气客服正当红》“Kick-Ass Customer Service”一文）。但辛格的研究显示，相比改进招聘策略，企业如果能培训客服员工创造性地解决问题，将会有更大收获。

本项研究自然引起了酒店、餐厅和差旅服务企业的关注。这些企业后勤管理的工作量都很大，容易出现问题，且服务中出错可能后果严重。辛格说，一些企业已经开始询问，哪些措辞能显示出员工正积极解决顾客的问题。但因为每个情境都是独特的，归纳适用于所有情境的话术是不可能的。的确，即兴发挥正是服务补救的难点之一。因此，与其纠结于完美的话术，员工不如努力提高投入度。“只要投入地尝试解决问题，为顾客想出创造性的解决方案，就能让一切大不一样。”辛格说。
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关于本研究
 迪特丽娜·马里诺娃（Detelina Marinova）、苏尼尔·辛格（Sunil K. Singh）、贾迪普·辛格（Jagdip Singh）：《一线客服话术研究》（“Frontline Problem-Solving Effectiveness: A Dynamic Analysis of Verbal and Nonverbal Cues”，《营销研究》（Journal of Marketing Research），即将出版）




客服话术对比

在一项实验中，参与者听到一段录音，模拟航空公司客服代表与丢失行李的乘客的对话。在一个版本中，客服专注于解决问题；在另一个版本中，客服注重与乘客“建立关系”。参与者对前者打分较高。
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研发

外聘CEO阻碍创新

很多企业增长无力的一个原因是研发能力（RQ）下降。近期的一项研究显示，过去40年间，企业RQ平均下降65%。研究团队对多家企业首席技术官进行访谈时，反复听到一种抱怨：领导团队变化，尤其是外部CEO空降，导致研发策略改变。研究者决定检验这种意见的合理性，并寻找导致RQ严重下降的因素。

研究者分析大量美国企业1992年至2003年的财务表现、CEO及RQ情况，发现外部CEO上任后的几年中，企业RQ一般会出现下滑，原因是外部CEO倾向于削减研发开支，并用财务（尤其是投资回报率）而非战略思维来判断研发投入的合理性。研究者还发现，CEO的背景很重要：如果曾在其他公司担任CEO，或来自高RQ企业，新任CEO带来的RQ降幅相对较小；如果外部CEO来自其他行业，RQ下降则更为显著。“研究结果显示，内部CEO更可能具备相关专业知识，了解如何通过研发帮助企业成长，因此他们管理创新的能力更强。”研究者写道。■



[image: ]



关于本研究
 特雷·卡明斯（Trey Cummings）、安妮·诺特（Anne Marie Knott）：《外聘CEO与创新》（“Outside CEOs and Innovation”，工作论文）
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一项持续20年、涉及7万件诉讼和3500名公司CEO的研究显示，拥有法学学位的CEO所在公司卷入诉讼的概率明显较低。




托德·亨德森（TODD HENDERSON）等：《律师CEO》（“LAWYER CEOS”）
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决策

消费者过于信任缺失信息

假设你要选择一位外科医生做手术，备选医生的资料中都有患者死亡率数据——除了一位医生。你应该会觉得缺失的信息可能有问题，所以不再考虑这位医生。一般都会这样想吧？

但一项新研究显示，还真说不准。在一系列实验中，1700名参与者模拟评估并选择医生，在此过程中，参与者对缺失信息表现得过于宽容。在一项关于医生可信度评分的实验中，研究者隐去了一项评分，并安排了三种解释：有些参与者被告知这项评分被偶然删除，有些被告知医生“没有提供评分”，还有些被告知医生“拒绝提供评分”。只有第三组参与者对缺失数据表现出在意。在另一项实验中，部分参与者被告知某位医生拒绝提供评分，另一些参与者被告知这位医生的评分很低，结果前一组选择这位医生的概率大得多。

博弈论认为，人们会按最坏的可能分析缺失信息，但上述实验结果与博弈论预测的行为模式相悖。“不能指望人们会注意到缺失信息或作出正确推断，”研究者写道，“因此我们认为，商品和服务提供商有义务披露所有与消费决策相关的重要信息。”■
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关于本研究
 苏尼塔·萨（Sunita Sah）、丹尼尔·瑞德（Daniel Read）：《缺失信息与消费决策研究》（“Disclosure and the Dog That Didn’t Bark: Consumers Are Too Forgiving of Missing Information”，工作论文）





相比天气条件较好地区的股票分析师，天气较差地区的分析师在公司发布财报后更新分析预测的概率要低近5%。研究者推测，原因可能是恶劣天气导致的嗜睡。


资料来源 埃德·迪汉（ED DEHAAN）、乔舒亚·麦德森（JOSHUA MADSEN）、约瑟夫·彼得洛斯基（JOSEPH D. PIOTROSKI）：《天气对证券分析师的影响》（“DO WEATHER-INDUCED MOODS AFFECT THE PROCESSING OF EARNINGS NEWS?”）
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市场

投资非洲不能只看GDP

跨国企业近年来对非洲投资力度加大，希望从中产阶级消费群体的扩大中受益。非洲居民消费支出已从2000年的4700亿美元增至2016年的1.1万亿美元，但一些跨国企业的非洲业务表现不佳。部分原因是，这些企业受到人均GDP增速等名义经济指标的误导。在很多非洲增长最快的市场，由于经济增长并未带来高薪工作，居民平均购买力仍处于很低水平：在少数精英阶层之外，仍存在大量购买力低下的贫困人口。Frontier Strategy Group是一家信息和咨询服务提供商，专门服务于跨国公司在新兴市场的业务，该公司的研究人员利用就业、福利、社会融合、健康、教育、经济多样化、商业环境和社会治理水平等方面的数据，开发出一项“消费者阶层状况指数”，该指数根据社会财富传导的难易度评估非洲各个市场，帮助企业更准确地判断哪些非洲国家拥有购买力稳定的广大消费群体。
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物流

经验能显著提升分拣效率

在线零售普及前，大多数仓库会将货物分批运到商店。但现在，物流中心需要直接将商品寄送给个人，这增加了负责找到货品的分拣员的工作难度。为节省空间，亚马逊、Zappos等很多零售商采用“混沌”仓储方式，将差别很大的货物放在一起，这让分拣工作更加费时。虽然有些零售商引入分拣机器人，这项工作仍耗费大量人工，一般占到在线零售商仓储成本的一半以上。

为控制成本，大多数仓库都利用算法减少分拣员的走动时间，派距离最近的分拣员去取货。而新研究显示，还有更好的方法。某女装零售商库存18万件商品，每天发出2万件，研究者分析其9个月的仓储数据，发现有经验的分拣员找到货物的效率明显较高。因此研究者建议，企业无须过度关注走动距离，而应将最有经验的分拣员派到密度最高、物品最为混杂的仓库，这能使效率最多提升10%。由此可见，即便对于这项技术含量较低的工作，经验也很重要。因此，零售商应采取加薪、改善工作环境等措施，尽量降低分拣员离职率。■
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关于本研究
 罗伯特·巴特（Robert J. Batt）、桑提亚戈·加利诺（Santiago Gallino）：《经验对分拣员表现的影响》（“The Effects of Searching and Learning on Pick-Worker Performance”，工作论文）




某市将最低工资提高1美元
 后，在Yelp上被评为三星半的餐馆关张的比例上升14%
 ，但五星餐厅倒闭的比例没有变化。



资料来源 达拉·卢卡（DARA LEE LUCA）、迈克尔·卢卡（MICHAEL LUCA）：《最低工资对企业生存状况的影响》（“SURVIVAL OF THE FITTEST: THE IMPACT OF THE MINIMUM WAGE ON FIRM EXIT”）
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产品创新

高端产品背后的认知偏差

企业现在已经知道，颠覆性创新一般从低端产品开始，并会逐步改进；但很多管理者仍不愿投资低端产品创新。一项新研究发现了造成这种心态的一个原因：管理者本能地希望在群体中显得地位很高，导致管理工作中出现隐性认知偏差。

研究者通过三项实验观察和探索这种认知偏差。在一项实验中，200多名企业高管要在高端和低端产品创新中做出选择。虽然并没有哪个选项客观上更优，大部分管理者仍选择高端产品创新。在另一项实验中，管理者要把1000万美元资金分配给高端和低端产品创新项目，之后还必须只选择一个项目去投资。结果高端项目得到的投资平均多出超过600万美元，选择高端项目和低端项目的管理者比例为4：1。研究者还分析了2009年到2010年推出的2312种消费产品，发现其中82%定价高于品类平均价格，因此属于高端产品。“对高端产品的隐性认知偏差存在于所有地域和年龄的管理者群组，它与决策风格、风险偏好、对物质的态度、利他性等个人特征关系不大，”研究者写道，“有关‘高端’的认知偏差似乎深植于人类的决策思维系统，可能源于进化过程中社会地位显示出的重要性。”■
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关于本研究
 罗尼·莱因哈特(Ronny Reinhardt)等:《高端产品背后的认知偏差》 (“The High-End Bias: An Irrational Preference of Decision Makers for High-End over Low-End Innovations”，工作论文)
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领导力

领导者个人魅力无须太大

有个人魅力的领导者能激励他人表现得更好。由此似乎可以推出，领导者个人魅力越强就越成功。但一项新研究显示，领导者的个人魅力不一定越大越好。研究者请306名领导者完成一项普通的性格测试，并据此对自己的个人魅力作出评价，同时按1到10分对自己的领导能力打分；研究者还请领导者的同事对他们的领导能力打分，平均每名领导者有14名同事进行评价。结果显示，领导者个人魅力越强，对自己的能力评价越高；但当个人魅力得分超过60分位（稍高于平均水平），同事的评分开始下降。虽然很难界定“魅力过强”，但常见的表现有过度自信、自恋、操纵他人等。这些发现表明，领导者应当意识到，个人魅力强也可能带来负面影响，因此可能需要360度评估、辅导、个人发展项目等来增强自我认知和自我约束。■
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创业

创始人退出有何影响？

创业公司必须注意它们留给投资人、潜在客户和其他利益相关方的印象。因此，当创始人离开时，创业公司通常会掩饰过去。一项新研究试图穿透那些委婉语和场面话，分析创始人离开的原因，以及对公司造成的影响。研究者对29家创业公司进行为期数月的观察，重点分析10个创始人离开的案例，并将其中5个定性为“友好”，另5个定性为“敌对”。研究者分析公司文件和公开数据，并对离开和留下的创始人，以及投资人、高管导师、员工等第三方进行了采访。

在所有案例中，创始人离职都始于工作表现问题——被认为对工作投入不足，或未能取得理想结果。在有些案例中，其他创始人会对此不满，导致团队出现裂痕，或促使投资人等外部利益相关方介入。创始人对公司越有感情，越把公司当成自己的，退出越可能是敌对的。而这种内部矛盾的激烈程度，对创业公司的短期表现至关重要。

在友好分手的案例中，创始人即使被迫离开，也会保持职业精神，尝试与团队成员保持联系，且在离职谈判中考虑公司利益而非一味利己，让公司能专注于自身发展。在敌对退出的案例中，创始人深陷谈判和法律问题，饱受压力和不确定性的困扰，常常导致公司数月陷于停顿，团队士气受打击。

困难中也有希望：无论过程友好还是敌对，挺过创始人离职的创业公司看来能得到教训。它们会调整流程和架构以减少发生冲突的风险，并对引入新成员极其谨慎。“公司创始人应清晰、开放地传达他们对工作表现的期望，确保所有团队成员都能够且愿意达到期望。”研究者说。他们认为，创业团队成员间的关系，其实跟恋爱有点像。■
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关于本研究
 里克·迪贝恩（Rieke Dibbern）等：《创始人退出对创业公司有何影响？》（“Dynamics of Co-Founder Exits in Entrepreneurial Teams”，工作论文）
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数据

垃圾数据满天飞

低质量数据会浪费时间、增加成本、影响决策、惹怒客户，让任何数据战略都难以执行。管理者知道有些收集到的数据不准确，但具体有多少？为回答这个问题，研究者请参加一个高管教育项目的75名管理者分析所在部门最近处理的100项数据。平均来看，47%的数据存在关键错误，仅有不到3%管理者所在部门的数据质量“可以接受”。管理者们非常震惊，很多人开始分析问题的根本原因。基于低质量数据做决策，企业将遭受重大损失，因此减少数据错误应能迅速带来收益。
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《哈佛商业评论》1961年7-8月刊


“我确信，限制性期权对高质量管理是强大的激励，并且是经济发展的重要推动力。它还可以更好地服务于广泛的社会目标。”




亨利·福特二世（HENRY FORD II）：《股票期权有助于公共利益》（“STOCK OPTIONS ARE IN THE PUBLIC INTEREST”）







奇思辩 DEFEND YOUR RESEARCH







正在哈佛商学院攻读博士学位的保罗·格林（Paul Green）和另两位同事一同开展了一项研究。提供研究数据的公司采用透明的同侪评价制度，并让公司300名员工在一定范围内自由调整自己的工作内容，由此选择共事的人。分析发现，批评会促使人们更靠近那些给出正面评价的同事。本项研究得出的结论是：





负面反馈

难以让人进步

Negative Feedback Rarely Leads to Improvement

斯科特·贝里纳托（Scott Berinato）| 访 蒋荟蓉 | 译 牛文静 | 校 李全伟 | 编辑





格林先生，

捍卫你的研究吧！






格林：
 组织中的人收到“否定反馈”（disconfirming feedback），就会试图远离给出这类反馈的同事，寻求新的和不同的关系。收到负面反馈会促使员工去建立新的社交网。

我跟弗朗西丝卡·吉诺（Francesca Gino）和布拉德利·斯塔茨（Bradley Staats）在一项实验室研究中得到了同样的结果。我们让受试者写一个小故事，然后给出反馈，并告诉他们反馈来自同伴。我们发现，收到负面评价的受试者下一次任务寻找新同伴的比例远远高于得到了肯定反馈的人。





HBR：
 在采用透明同侪评价制度的公司里，你们真的发现了这种规律吗？


是的。如果员工可以自行构建关系，不是必须在一起工作，得到负面反馈的人往往会从社交网络中消失。如果员工必须共事，收到负面反馈的人会在组织中寻找其他人建立联系，与其他部门或其他办公室的人交往，抵消这种反馈。我们把这种现象叫做“购买肯定”（shopping for confirmation）。




购物还挺开心的吧？


在这种情况下似乎是无可避免的心理需求。即使负面反馈是有益的，在人的认知中也属于一种威胁。购买肯定的理论基础是，我们对自己的积极看法需要有社交关系帮助我们维持。如果没有这样的社会联系，我们就会去寻找。




人们受到同事批评，就会去寻求其他“肯定性”的关系。






你的意思是负面反馈没有用？


我们需要维持对自己的正面看法，而负面反馈无法满足这种需求。这就非常讽刺了。采取绩效评估与反馈的用意，一般都是为了让我们注意自己身上的盲点，进而加以改善，得以成长。真相虽然残酷，却是我们必需的。有一种假设认为，让人意识到我们并没有自己想象的那么好，可以促使人进步。然而现实是，这种做法并不会达到预期的效果，只会促使人去寻找不会指出自己缺陷的其他人。




在一项实验室研究中，从同伴处获得负面反馈的人寻找新同伴的比例较高。






可是如果反馈全部是正面的，好像也没什么用。


因为通常的预设是，反馈会鼓励我们以某种特定方式行动。我们的意思是，反馈不仅有这种作用，还会促使我们去做别的事，比如去寻找不会批评自己的朋友。人做事情有多种动机。我不是说人们发现了自己的缺陷却不想改变，但人们还需要知道自己是有价值的，自己做出的贡献总体上是正面的。我们让员工在“我需要感到自己有价值”和“我需要进步”这两种动机下工作，却没能把反馈机制与这两种动机需求协调一致。




那我们是不是应该把负面反馈和正面反馈结合起来？


这样不好。不是说要把反馈详细地分开，“这个做得好，那个做得不好”，而是要在给出负面反馈的同时强调对方的本质以及对组织的价值。也不用总是这样强调，人们只是需要感到自己有价值。




所以我们该做的是，在更广泛的层面肯定员工内在的品质和价值？


对的。我们还有另一项实验室研究，向受试者提供一组负面反馈，内容与前一项写作练习的反馈相似，同时给受试者一个自我肯定的机会，让他们花10分钟写出自己最重视的价值。这样一来，“购买肯定”效应几乎完全消失了。

我们也应当设法制定这样一种评价机制。要想让反馈起到激励改进的作用，可能一个先决条件是要提供这种更广泛的肯定。想想这种原理在个人关系中的体现就好懂了，我经常从妻子那里获得否定反馈。




我懂的。


但我并不会因此去购买肯定，或者说“我必须结束这段关系”。因为她给出负面反馈的大背景是相对积极的肯定性关系。




管理者相信你们提出的假说吗？


我觉得不信也得信。现在采用同侪评价机制的组织超过一半，大型公司几乎都用这种制度。我的观点是，以往人们认为反馈可以激励人，这种想法太浅薄了。我们跟别人说哪里没做好、须改进，产生的效果比我们能够想象的要复杂得多。人是很复杂的。单凭负面反馈是无法填补自我认知和他人对自己看法之间的差距的，没那么简单。


负面反馈是一种心理威胁，会导致人们的焦虑和抑郁。






购买肯定是一种内在驱动力吗？我们能不能自己控制这个行为？


我想大概不能。刚才我说了，负面反馈显得像是一种心理威胁。之前二三十年的一系列研究表明，这种威胁不仅影响行为，还会影响情绪，使人丧失热情，感到焦虑和抑郁。我觉得，我们会不由自主地做出反应，做一些事情让自己感觉好一点。这类行为也许是下意识的，或许也有一部分是有意识的，我们并不确定。不过，希望身边有人能够支持我们，这是一种根深蒂固的原动力，若有必要，我们会非常努力去构建这样一个交际圈。

从数据中我们看到，现有的反馈体系是激发了员工构建积极评价社交圈、抵消批评影响的反应。这明显是一种回音室效应。所以说，这种反馈没什么用，而且还会促使人们结成进一步抵消其作用的社交群体。




新闻和社交媒体上会有这种现象吗？我们在社交媒体上好像都是只看跟自己想法相近的内容。


这个有点超出我们的研究领域，不过我觉得在政治舞台上有着非常相似的现象。人们倾向于以政治观点区分彼此。大量证据显示，他们会远离否定自己政治观点的人，寻找认同自己观点的、更友好的环境。

可是，这种回音室最终一定会造成负面影响。你只留在一直支持自己的人群中间，相当于故意闭上眼睛，不去看自己身上政治、社会观念上须改进的部分。而在政治、社会和职业领域，能够平和交流并接受带有威胁性的观点、努力付诸实践的人才会得到好的发展。




你是否希望在反馈机制方面做更多的研究？


当然，我们想彻底了解这个问题，以便制定更好的机制。我想，首先要创造肯定性的环境和关系，确保所有反馈都不会产生威胁。组织中的许多东西根本无法提供这样友好的环境，比如升职竞争、财务负增长和缩减规模等。这些因素令员工之间产生隔阂。我们希望构建没有那么多隔阂的组织架构。这件事情做起来很难，但不是做不到。我们已经迈出了第一步。




不得不说，你在这次采访中表现欠佳。我原本希望你讲得更好。


那我换个编辑聊聊吧。别人肯定觉得我说得很好。





年会特别报道



守正出奇：

雷克萨斯存在哲学

专访LEXUS雷克萨斯中国

市场推广部部长陈忱先生
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如
 今，消费者对于品牌，特别是汽车品牌所承载的意义，已经绝不满足于停留在产品所具有的形象表述。追寻个人内在与品牌观念的和谐一致，正抢占消费者洞察的头条。因此，如何诠释和传达品牌与企业内质的核心价值，成为与消费者联系和沟通的关键。在这一点上，雷克萨斯不遗余力。无论从本身生产制造流程的属性还是品牌的文化属性上，雷克萨斯始终关注市场和消费者需求的变化，努力与用户建立起价值观和情感的共鸣。

2017 年是雷克萨斯极其重要的一年。基于对全

球消费升级的考量，雷克萨斯品牌全面升级，公布全新品牌口号“Experience Amazing 领未见·探非凡”。这意味着雷克萨斯以更加情感化的方式与消费者对话，也具备了越来越多的个性化元素，创造了独树一帜的品牌风范，从一个传统的豪华汽车品牌进化为豪华生活方式品牌。2017 年底，雷克萨斯携手《哈佛商业评论》中国年会共同引领一场关于“新物种”的思想启蒙与商业复兴的盛典，与其所倡导的品牌进化论不谋而合。也是在这样一个冬季里的小阳春，LEXUS 雷克萨斯中国市场推广部部长陈忱先生与《哈佛商业评论》中文版主编何刚先生款款而谈，具象之外，内在之中，在大品牌的价值高度之上深刻交互。





HBR中文版：
 中国消费还在升级之中，消费各方面需求变化迅速，雷克萨斯在中国是如何定位的？



陈忱：
 中国市场发展潜力巨大，中国消费者消费行为和理念日趋成熟。消费升级让消费者不再一味寻求奢华的符号来表达财富和成功，而是寻求包含产品、制造工艺所代表的生活方式，及购买体验的全方位丰富体验和情感共鸣。

通常，车企会将自己定位为某种导向型形象，即对于产品、生活方式、科技的导向，并最终形成自我特色，稳定持续发展。如今，雷克萨斯在中国不断加大产品投放，针对不同的产品进行定位，来诠释其所带来的精彩生活体验。整体来看，雷克萨斯从传统豪华汽车品牌向豪华生活方式品牌转变，这一决定本身也是取决于客户的改变。





HBR中文版：
 雷克萨斯发布的全新品牌口号“领未见·探非凡”既满足了中国消费者对未知世界的好奇、自信，同时又有一种引领、探索、先驱的意思，内涵很丰富。您是如何解读的？



陈忱：
 中国是雷克萨斯在全球的第二大市场，在雷克萨斯的全球进化中起到重要作用。在去年4月的上海车展上，雷克萨斯公布了全新品牌口号“Experience Amazing”的中文释义“领未见·探非凡”，这是雷克萨斯在海外市场第一次对全球品牌口号进行本土化诠释。希望通过中文口号的公布，与中国消费者进行更好的沟通。

我们对“领未见·探非凡”的解读分为两个层面，一方面是指以技术上的颠覆性突破和设计上的无畏创造，引领消费者进入前所未见的境界；一方面指以卓越的产品体验和以心至诚的服务体验，与消费者一同探索和享受匠意非凡的生活方式。

雷克萨斯通过一系列体验活动，向大众展现了雷克萨斯的核心竞争力：卓越品质和以心至诚的待客之道，以及超乎想象的科技、独具匠心的工艺、无所畏惧的设计和心潮澎湃的性能。





HBR中文版：
 针对中国市场，在做战略规划时是否会遇到一些难度和挑战？有没有针对中国做一些比较大的结构性的调整？



陈忱：
 在消费升级的大背景之下，我们的客户也在改变，豪华市场的消费者从富裕阶层到新富的转变，消费者对豪华和奢侈品的认知也在改变，同时消费者的需求更趋向多元化。

建立完备的产品线：针对消费者多元化的需求，雷克萨斯在中国不断加大产品投放，从不同维度满足了中国消费者日趋多元化的需求。随着全新 LS 和全新 LC 预售开始，未来雷克萨斯将开启产品线的全面进化，带来更强的产品力。

产品层面的升级：全新LS和LC的上市，不仅是“领未见·探非凡”精神的落地，也是旗舰车型的矩阵达成，构筑了品牌旗舰板块，标志雷克萨斯未来的产品方向。
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根据需求打造产品：结合中国消费者需求和实际国情，根据中国消费者需求打造产品，在车型设计及改款时充分考虑中国消费者的反馈，并提供适合中国市场的产品，如新雷克萨斯CT及新雷克萨斯NX。

智·混动车型的推广：雷克萨斯在中国市场具有最全面的智·混动产品线，人们对智·混动车型出行认知度有所提高，目前在售7款智·混动车型，这是我们的核心竞争力。未来会在更多级别车型中引入智·混动产品，并重新调整一些智·混动产品的定位。





HBR中文版：
 市场上某些汽车产品做“降维打击”的行为一直受到质疑，雷克萨斯会做类似的事吗？如何以具体指标来衡量所谓的客户满意度？



陈忱：
 在这一点上，雷克萨斯的策略是完全不一样的。雷克萨斯从不以选装作为销售模式，更多的还是根据客户的需求来制订每一级别车型的不同配置。对于衡量客户满意度方面，销量固然重要，但雷克萨斯更看重的是客户需求：我们能够为客户提供怎样的价值。对于客户满意度，大致有三个层面，总的客户满意度、销售以及售后。与此同时，雷克萨斯也在不断地进行品牌升级来满足市场的发展和变化，来应对客户需求的变化。





HBR中文版：
 在针对中国市场所作的调整中，目前根据用户的反馈有怎样的评价？



陈忱：
 随着整个消费环境的改变，老用户本身对于雷克萨斯在产品上的改变，接受度会越来越高，并期待雷克萨斯的改变。消费者本身也在适应新的消费模式，甚至去追逐新的消费模式。

对于新用户，甚至对不了解雷克萨斯品牌的用户来说，“鲜活感”会增强。“鲜活感”可以认为是一个在品牌和客户交流过程中最重要的节点。如何呈现“鲜活度”，是让消费者有兴趣更深入地去了解品牌的发展之路。





HBR中文版：
 可以看到雷克萨斯一直在很用心做一些跨界，尽管与产品的销售、品牌的塑造而言并没有直接的关系，但可以看出，雷克萨斯品牌所包含的优质、有精神追求、有内涵的特质一直贯穿始终。雷克萨斯对于品牌人群是如何定义的？



陈忱：
 从中国消费者的变化中，我们能看到一些消费趋势。不能否定还有很多传统和资源型客户，但越来越多的新客户类型预计在未来两三年会集中爆发。雷克萨斯和《哈佛商业评论》中文版年会合作有三年之久，今年关于“新物种”的主题和雷克萨斯品牌所倡导的进化论十分契合。新客户的出现，老客户的转变，都在新的进化中展现出更大的潜力。

我们把雷克萨斯的目标消费者定义为“探享家”。“探享家”可能有多个表现，他们并不是品牌的崇拜者和追随者，而是有着高度的自我认知与驱动、敏行慎言、睿智、有分寸，在自我领域探索并自得其乐。





HBR中文版：
 中国有一个词叫“守正出奇”，在稳健和创新两者间，根本上要重视的是对“度”的把握，不激进前行也不无所作为，从而追求“中和”状态下的永恒和持续。在创新和坚守的过程中，雷克萨斯是如何恰当实现所谓的东方智慧和西方文明之间的嫁接和融合？



陈忱：
 设计是雷克萨斯品牌哲学的外化，也是驱动品牌进化、构建品牌差异化最重要的元素之一。雷克萨斯“YET兼得哲学”贯穿于雷克萨斯生产、运营等方方面面的每一个链条。在技术层面是不同的能量体结合在一起所呈现的最完美的平衡方案，在哲学层面，则是消费者的选择和雷克萨斯在价值观、消费观、人生观的相互联系和呼应，作用在产品的“YET”之下的终极和谐。

即将到来的 2018 年，雷克萨斯将迎来两款旗舰车型全新 LS 和全新 LC 在中国的上市，展现凝聚时光的艺术与驾驭激情的艺术，以艺术来重新定义豪华，这不仅是“领未见·探非凡”精神的落地，更标志着雷克萨斯未来的产品方向。雷克萨斯将继续从购车、交车到售后服务带给客户更贴心的体验，以至诚之心，呈现充满激情与质感的生活方式。
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实战复盘 How I Did It



良品计画董事长：

无印良品

全球扩张图

The Chairman of Ryohin Keikaku on Charting Muji’s Global Expansion
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在过去20多年间，无印良品将不过度装饰或设计的理念传播到了全球，生产和销售漂亮平价的优质产品成为其强劲增长的基石。






作
 为日本零售公司西武集团（Saison Group）的子公司，西友百货（Seiyu）的高管们于1980年推出名为无印良品（Mujirushi Ryohin/ Muji）的自有品牌，生产家庭用品、食品及服装。他们的想法是，不要装饰或过度设计，生产和销售每位日本消费者都可能需要的漂亮、价格低廉的产品。实际上，无印良品这个名字的意思是“没有商标的优质商品”。

一开始，我们优先考虑的不是发展业务，而是把这一概念变为现实。但是我们确信，未来会有对无品牌的产品和价值观的需求，而且不仅局限于日本。

在20世纪80年代后期，我们试了试水：无印良品在伦敦参加了日本产品展览，引起了英国零售商的极大兴趣。尽管哈罗德百货（Harrods）是第一个询问品牌入驻的零售商，但我的前任拒绝了，理由是他们的商业文化与我们不符。取而代之，我们与利伯缇百货（Liberty，一家更注重设计的英国百货公司）建了合资企业。这种合作伙伴关系让我们有了底气。我们有了新目标：在全球范围内推广优质、价格合理和可持续的设计理念。

通常情况下，当一家公司看到自己产品有海外需求时，都会尽快扩张。但我们当时还没有新的竞争对手，并且缺乏有经验的人才和稳定的企业制度，这迫使我们更加谨慎。所以我们的方式是小心谨慎、深思熟虑地探索海外业务。

1990年，无印良品从西友百货独立出来，进入新成立的株式会社良品计画（Ryohin Keikaku）。一年后，我们在伦敦和香港开了独立门店。但直到1998年我们才在欧洲其他地方开设门店，2005年我们进入中国大陆，尽管中国大陆早在几年前就已成为世界上最重要的零售市场。2007年，我们开了第一家美国门店。

我们还是一家规模不大的公司，我们用财务纪律保持这种慢节奏但是稳定的步伐：在一个特定地区，我们只有在现有门店盈利的情况下才会再开一家新店。而且，我们不会花钱做广告。在扩张之前，我们想了解这个国家及其零售环境，解决可能出现的运营难题，并通过口碑建立声誉。我们的产品可靠耐久，我希望确保我们的门店也是如此。

过去30年，我们发现，无印良品其实在世界各地有着巨大的市场。我们在日本国内持续增长，拥有418家门店，并且在欧洲、北美、大洋洲和中东地区的27个国家中，也有403家门店。1998年，母公司株式会社良品计画在东京证券交易所上市，无印良品仍然是一家日本公司，但我们很自豪地称自己为全球品牌。



国际化起点

我于1976年加入西友，并在1993年调到株式会社良品计画。我一直在家庭用品部门努力工作，想把无印良品推广到世界各地。当然，国际化经验的获得是有代价的。

为进军英国，我们与利伯缇百货设立合资公司，但结果却没让我们满意。不是产品没卖出去，而是我们的战略失准。在海外扩张，我们对如何合理地介绍和展示无印良品，有着非常明确的愿景。我们曾想自己可以利用利伯缇百货的资源，但到了最后，我们还是决定开设自己运营的独立商店，以此来达到向客户展示我们理念的最佳途径。于是，我们保留了利伯缇百货的合作伙伴和当地专家身份。1991年，在牛津广场附近的摄政街，我们开了一家门店。这家店只有155平方米，但我们产品朴实、无商标和单色设计是独一无二的，因此这家店变得非常受欢迎。




罗技资料和数据


成立时间：
 1981年


总部：
 瑞士、美国


员工数量：
 5000人
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然而，我们也有过几次失误。一开始，我们派遣了精通英语、效率导向的日本买手。但我们很快发现这种方法并非完全有效：虽然他们为商店提供了畅销的产品，但他们没有告诉当地员工如何以无印良品的方式安排商品组合和楼层陈列，这家门店与我们设想的完全不同。

株式会社良品计画是在近期才成为一家独立公司，而在当时我们的运营还相当薄弱。西友百货和西武集团做过一些出口业务，但并没有派遣具备相关经验的高管到我们公司，所以我们不得不在管理和物流上依赖利伯缇百货，这导致最终出现了问题。利伯缇百货要经营自己的业务，我们并非他们的优先考虑。而且，我们不得不将高额的运营成本纳入产品价格，所以丢失了我们理念中“平价”的部分。

不过，客户的反应仍然令人鼓舞。1994年，我们结束了与利伯缇百货的合作关系，并创建了欧洲子公司，经营在伦敦的第一家店，也陆续有了伦敦的第二、第三家店，以及后来在欧洲大陆的第一家店，该店位于巴黎的圣叙尔比斯。

对于扩张路线，我们当时还没有明确的战略或规范。我们寻找的地方是，对无印良品有购买意愿人群的城市购物区。事实证明，这些根据经验的猜测是有效的，它为几年后无印良品在欧洲的进一步发展铺平了道路。



亚洲扩张

20世纪90年代，我们也开始间歇性地在大本营附近扩张，不仅是日本，还包括亚洲的其他地方。1991年，大约伦敦店开幕的同时，我们在香港与当地合作伙伴开设了第一家香港门店。从第一年起，我们就超额完成业绩，之后4年我们在香港又开设了多家门店。1995年，我们将目光投向亚洲旅游的另一个中心：新加坡。我们又建了一家合资企业，并在新加坡武吉士路口开了一家店。在这两次扩张中，当地的合作伙伴均由当时母公司西友百货联系挑选。

尽管亚洲这些市场的客户喜欢我们提供的产品和服务，收入也强劲增长，但我们遇到了和在英国时类似的问题。当时亚洲的合伙公司无法盈利，由于我们与合作伙伴都受到日本经济停滞的影响而挣扎求存，因此1998年我们决定退出香港和新加坡。

我们没有缺席太久。2000年，我的前任松井忠三（Tadamitsu Matsui）被任命为株式会社良品计画总裁，着手清理无印良品的组织和运营。到2001年，我们在财政上已经足够稳定，可以重新实现亚洲发展的目标。于是， 2001年我们在香港成立了一家子公司，以每年约两家的速度再次开设门店。2003年我们以同样的方法进入新加坡，2004年我们成立了无印良品韩国分部。（当时，我们也恢复了在欧洲的扩张，在北欧获得营业许可，并且成立了无印良品意大利分部。）

然后我们进入中国大陆。21世纪初，我们开始注意到，尽管我们已经在中国国内注册了标识和品牌，但被其他公司使用。他们用相同的字母、相同的日文字符销售价格便宜、色彩鲜艳、设计不佳的产品，与我们的产品完全不同。其中一家山寨商有14家门店，一些门店还开在香港。

我当时是株式会社良品计画的总经理，负责选品、广告、推广和销售，作为一个与公司品牌朝夕相处20年的人，每次看到山寨门店都很心痛，我们不能让中国消费者认为那就是无印良品。我们提起诉讼，但不确定能否胜诉。所以我们决定把命运掌握在自己手中：我们把真正的无印良品带到了中国大陆，2005年我们在上海开了第一家店。

但是，质量控制仍然是个问题，尤其考虑到中国市场地域广阔。随着门店的分散扩张，我们无法把日本高管和销售人员派到所有门店中，我们必须依赖当地经理。所以，当2008年我就任株式会社良品计画总裁时，我的首要任务之一，就是确保从走进商店，到购买，再到使用我们的产品，无印良品的全球购买体验始终如一。

我们创建了一个为店面设计、布局和选品制定规则的部门。我们开始为所有一线员工提供相同的培训，并让许多当地招聘的门店经理到东京办事处进修。我们简化了分销、会计和销售，以便能共享相同数据。尽管我们现在生产和销售超过7000种商品，但我们并没有针对特定国家或地区进行定制或调整。

我想说，无印良品的产品应该像水一样具有普遍的吸引力。并且我相信，坚持始终如一的愿景和执行力，是我们近年来取得成功的关键，不仅在中国大陆和香港（分别有200家和17家门店），还包括其他海外市场。



美国市场

在2000年代中期，尽管国际业务增长迅速，我们准备进入美国市场时仍有些惶恐不安。首先，它离日本很远。其次，消费者诉讼文化令我们害怕。例如，当我们讨论在美国的首次亮相时，我听到一个故事（也许是个民间传说）：有人试图用微波炉烘干他的湿猫，然后向微波炉厂商发起诉讼提出索赔！B2C企业要如何在这种环境中生存？

当然，全球范围来看，我们知道美国市场的重要性，不仅为了增加收入，而且为了尽可能大范围传播我们不浪费的理念。在过度消费的地方，零售商们试图向你推销越来越多的产品，我们认为自己的产品可能特别有帮助。

纽约很显然是第一站，我们选择了有年轻时尚氛围的SoHo，门店于2007年开业。在感受了曼哈顿市场后，我们在该地区及周边开设了5家门店。我们也考察了加利福尼亚并在当地扩张：圣莫妮卡、圣何塞、好莱坞和帕洛阿尔托。2017年，我们开了波士顿店。10年间10家店的速度可能有些慢，但我们不着急，我们做好准备再开店。




无印良品的扩张

在世界各地开设门店
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到目前为止，我们专注于城市、大学以及我们的电商销售强劲的地区。但是，对我们来说，进入美国国内的成熟市场面临着诸多挑战。因为我们的生产主要还在亚洲，我们要把货物越洋运到这些门店。不过，在未来5到10年里，随着我们在美国足迹的延伸，我们希望将一部分生产放在美洲，比如我们的家庭储物系统。除此之外，由于租金、劳动力和建造成本高，特别是在有工会的地区，我们无法建设大型门店来尽可能多地提供商品，或者低价出售它们。但我们试图通过专家级的店铺设计来克服这个问题：我们为自己能在每个地点选择出完美的产品集合而感到自豪。




在过度消费的地方，我们认为自己的产品可能特别有帮助。





美国这些城市的竞争依然激烈，而且因为我们不做广告，所以遇到了一些阻碍，但这是我们质朴理念的一大基础。不过，我们发现，自己可以依靠产品质量、销售人员素质以及消费者口碑脱颖而出。其中一个方法是将新的零售概念带入美国市场。例如，在位于纽约第五大道的旗舰店，我们提供自制精油和刺绣服务。



过度商业化的反题

我们如何在经济不景气的情况下，完成所有国际扩张同时保持国内市场增长？首先，消费者认为无印良品物有所值，所以在日本经济低迷时，我们的表现比大部分公司都好。我们在国内市场上尝试了多种类型的业务，例如我们现在有餐厅、建筑设计公司和露营基地，这些都很受欢迎。现在，我们也在日本寻找那些更小、更偏远的地区，它们一度是兴旺的购物区，但现在已经变成“鬼城”；我们称之为“百叶窗街”，因为所有商店都关上了窗户。我们相信，通过在这些地区建无印良品商店或咖啡厅，也许能够使它们重新振兴。

在海外，当时机合适时，我们继续谨慎扩张。我们坚持只有在该国或地区运营盈利的情况下再开新店的政策，而且我们信任当地经理提供的信息。我们有三个区域经理：一个是欧洲和北美；第二个是东亚（中国大陆、中国香港、韩国和中国台湾）；第三个是南亚、东南亚、西亚以及大洋洲（澳大利亚、印度、印度尼西亚、马来西亚、中东、菲律宾、新加坡和泰国）。这些国家或地区的主管向各自的区域经理汇报。区域经理在门店计划委员会会议上提出新的门店地点，我（现在作为董事长）与无印良品总裁松崎晓（Satoru Matsuzaki）共同参加该会议。基于2003年制定的正式原则，将最终决定是否开设新门店。我们最新的市场包括沙特阿拉伯、巴林和印度，2016年我们在这些地方开设了第一批门店。

现在，日本以外的业务占了我们总业务的35%，我们希望继续在全球范围内扩张。但是，我们的目标不是尽可能地扩大规模，而是将无印良品的承诺传播到世界各地，成为世界人民的生活用品。这就是我们对企业成功的定义，是过度商业化的反题。我们希望尽可能多的消费者能获得优质、持久耐用产品，并就可持续的重要性展开有意义的对话。

在最近的战略中，我们强调日本短语“感觉良好的生活（kanji-ii-kurashi）”，这很难被翻译成英语，但大体含义是，作为社区的一部分，简单、认真、和谐地生活在一起。我们希望这一观点能渗透到世界各地，无论是人口最稠密之处，还是那些最偏远的地区。





专栏 COLUMN



机器人将取代人类？

其实机器人将创造更好的工作岗位。

林晓东 | 文 李剑 | 编辑






越
 来越多原本由人类承担的工作正在被计算机、人工智能程序及机器人分担。美国经济分析局的数据显示，从2001年到2015年，单位产量使用的技术量翻了一番1。种种迹象表明，这种趋势并不会在近期放缓。

这对就业来说意味着什么呢？牛津大学的研究人员估计，到2025年，美国47%的工作岗位将实现自动化，这意味着约7000万美国人可能会因此而失业2。据世界银行估计，印度和中国这一比例将分别高达69%和77% 3。

这些统计数据描绘的未来就业景象十分暗淡，但必须指出的是，先锋领航集团（Vanguard）并不认为未来会是如此。

其实很难在自动化和就业杀手之间画上等号，因为目前美国的失业率远低于5%。事实上，全球75%到85%的经济体目前都处于充分就业或接近充分就业状态。这种现象促使Vanguard深入研究人们对工作时间的支配方式，以及工作岗位随科技进步而发生的改变。

Vanguard研究了近1000个职业，并将人们从事的1.8万项活动大致分为3类，共计41项作业任务。我们发现，大多数人都把工作时间集中花在了：


•  基础作业
 ——即获取、移动物体及记录信息。


•  重复作业
 ——即搜集、检验、处理信息。


•  高级作业
 ——即解决问题、制定策略及创造性思考。

高级作业只有人类才可以完成。无论计算机多么智能，人类在执行这些高级任务时都具有相对优势，例如创造性思考和启发性工作。

直到1850年，美国劳动力仍将80%的时间花在基础作业上。农民几乎整天都在田间劳作，很少有时间去做其他事情。但是如今，得益于机械化的普及，我们仅用10%的时间就可以完成基础作业任务。

到1940年，制造业和流水线的兴起造就了中产阶级。在发达国家，劳动力将80%的时间花在了重复作业上，这使许多人过上了富足的生活，而这些作业活动在后来逐渐被科技用自动化所取代。例如，过去人们都在皮面账本上手动计算共同基金的资产净值，而如今这份工作已经被计算机更加快速准确的计算所取代。




1.数据来源：Vanguard基于经济分析局投入产出表和汤森路透Datastream计算得出.

2.Frey、Carl Benedikt、Michael A. Osborne，2013年,《未来的就业：哪些工作最容易受到计算机自动化的挑战》,英国牛津：牛津大学.

3.世界银行（2016年）,《2016年世界发展报告：数字红利》,华盛顿：世界银行.





今天，我们约有50%的时间都花在了高级作业上。根据Vanguard的研究，艺术和工程是所有职业中高级作业类别得分最高的。但是，我们所研究的每一种职业的作业难度都在逐步攀升。此外，在过去15年中，随着科技的进步，汽车修理、天文学、桌面出版领域中高级作业所占比例的增长速度是最快的。

与15年前相比，现在某些工作岗位的高级作业比例增加了20%。这相当于每个星期额外增加了1天的工作量，而且这些工作只有人类才能胜任。Vanguard预计这一趋势会加速——10年内，无法被自动化替代的作业任务有可能会占到人们高达80%的时间。

人们对于自动化的担忧也并非毫无根据。过去几十年来，那些在很大程度上依赖于重复作业的工作岗位（例如汽车制造业）一直在萎缩。并且在未来，自动化技术的发展可能还会造就新的受害者。举例来说，在未来，随着无人驾驶汽车的普及，出租车司机有可能会面临失业的困境。

但是对于绝大多数工人来说，自动化技术的普及将取代一些他们并不想从事的作业活动，从而持续“升级再造”他们的工作岗位，并使他们能够花费更多时间参与有意思的作业活动。具有讽刺意味的是，悲观主义者会惊讶地发现，机器人将使我们的职业生涯变得更加人性化。
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林晓东
 是先锋领航投资管理（上海）有限公司董事总经理、中国区总裁。





特别报道



理光集团CEO山下良则：

“在人与信息的沟通中

创造价值”

王晓红 | 文 钮键军 | 编辑






在组织变革半年后，理光的利润就上涨了33%，新任CEO山下良则详细解读了背后的秘诀：以客户为起点和现场主义。
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一
 家有着81年历史、在约200个国家和地区运营的跨国公司是如何实现大规模组织变革的？全球著名办公影像设备及生产型印刷系统制造商日本理光集团（Ricoh Group）在过去半年多的实践中，以快速取得的优异业绩告诉了我们答案。2017年1月 26 日，理光集团董事会宣布商业解决方案事业本部（Business Solution Group，BSG）总经理山下良则在4月1日出任全球CEO；山下良则于4月1日履新后，全集团即开始了以更靠近客户、加快决策速度为宗旨的组织结构变革。这一行动意味着理光在2012年提出的“imagine. change.”理念将得到进一步深化，理光将在80年成就的基础上不断创新，在变化速度加快的商业环境中继续帮助用户变革工作方式。

理光不仅在办公影像设备、生产型印刷系统上拥有全球领先的技术，还为全球用户提供领先的打印管理服务（MPS）以及相关IT 服务、统一通信系统，集团年营业额达到182 亿美元。基于庞大的客户基础，以及客户拥有的大量信息，理光近年来致力于印刷设备和服务的数码化、将业务扩展到信息科技和可视通信，提供更高效的解决方案和外包服务，在人与信息的沟通中创造价值。其数码印刷机、数码相机、投影仪以及生产型印刷系统等，屡获殊荣。如理光的核心业务MPS连续6年被英国Quocirca咨询公司评为全球领导者，Quocirca的评价为：“理光是为数不多的、能够有效地从原有品牌形象成功转型升级的老牌设备厂商”，而这在很大程度上归功于理光将重点聚焦于“信息管理、移动办公和云服务”。

在传统印刷业务遭到无纸化和数码化挑战之际，理光基于自己的核心技术以及客户的需求不断扩展产品与服务。2017年4月底，理光（中国）正式发布了基于安卓系统实现智能交互应用的理光SOP智慧应用平台，同时推出了基于此平台的理光新一代多功能数码复合机及应用解决方案，从而以智能交互、开放应用的理念重新定义移动互联网时代的智能OA应用。9月初，理光生产型数码打印系统家族令人期待的新成员RICOH Pro C5200S/C5210S两款彩色生产型打印系统上市，Pro C5200S高生产力系列产品，采用理光的PxP-EQ化学碳粉，具有与平版印刷同样精准一致的色彩。理光宣布组织变革后集团第一个半年报显示，利润上升达到33%，靓丽的数字显示出变革取得了令人振奋的成效。理光集团是如何在短短半年时间内取得了如此优异的业绩？变革之路上有哪些成功的经验？在山下良则2017年10月中旬的中国之行中，《哈佛商业评论》中文版请他讲述了变革初步成功的关键因素，以及他对于领导力方面的独特见解。



组织变革的秘诀



HBRC：
 理光集团进行这次组织结构变革的主要原因是什么？主要内容包括哪些？



山下良则：
 在如今技术进步与应用步伐提速的时代，客户的要求越来越高；我们必须根据市场最新动态来加快决策速度，以客户需求为商业流程的起点。我上任CEO后的第4天，在理光技术中心提出集团第19 期中期经营计划时强调指出：“我们在进行任何工作时，始终要将客户置于核心地位，这样我们就可以预测他们的需求，开发产品和服务并创造新的业务发展机遇。”

这次组织结构变革，主要是为了彻底以客户为起点，让客户的信息能够完整地传达到各个相关职能部门；以及通过改变以事业内容为轴心的组织体制，确立了贯通事业内容的管理体制——其主要着眼点为提高各环节的决策效率。基于以上观点，我们以客户特性和理光的强项为标准重新定义了事业领域。比如说，我们根据客户属性，将业务领域分成了：办公领域的办公印刷和办公服务、商业印刷领域、工业印刷领域、热敏媒体印刷领域。在此基础上，又增加了工业产品和智能视觉两个领域。

新的组织结构将高效运行。以新成立的Office Printing事业部为例，该事业部下集中了产品研发、生产、营销和服务功能，能够快速将客户的需求反映到研发与制造中；我们还将Office Service Business Group的责任归属转移到了IT先进国美国。Commercial Industrial Printing的业务责任人也从日本转移至欧洲，以更快更高效地响应客户的需求，加快决策速度。





HBRC：
 在进行如此大的变革之前，理光集团都进行了哪些方面的准备工作？



山下良则：
 我们花了大量时间规划与论证新组织架构的方案，为顺利实现变革，我们对将发生变革的领域，提前向各级管理者和员工进行了详细说明。在我担任BSG负责人时，我已经看到了变革的迫切需求。在变革开始后，强大的领导力至关重要，因为变革中会遇到种种困难与障碍，变革同时还要维持并改善已有业务的运行，领导者需要与员工进行密切沟通、调动员工进行自我改变的意愿，并要有把握全局的能力。我们提前进行了高管人员培养的准备工作。比如Office Service Business Group的负责人，原来是我担任BSG总经理时的一位表现优异的下属；我还将一位原本在英国负责欧洲售后业务的高管人员，调到日本总部来工作了两年，负责Office Service的文档管理服务、应用服务以及IT服务，并全面熟悉总部的运营，然后于4月份回到欧洲担任Global Major Account Sales Group的全球负责人。



宣导“现场主义”



HBRC：
 作为一位拥有20多年高管经验的CEO，你认为领导力中什么是最为关键的因素？



山下良则：
 对于领导者来说，激励员工、有效授权、引领变革等都非常重要；但我最看重的是“现场主义”，即在关键事项上要掌握第一手资料。我认为现场了解业务中的问题和客户反馈非常重要；这和我最初在理光生产部门的工作经历有关，随着经验的增长，我愈发感到这种“拉近镜头”审视组织与业务的方式，对改善产品与创新，对激发员工创造力和自我管理能力都至关重要。

我于1980年加入理光时，在物料部门从事采购工作，后来负责海外工厂的启动工作。1995年，我开始担任理光英国产品的二把手，负责理光在英国的工厂业务。记得在1998年前后，那时模拟式的复印机正在向数码一体机转型，我们为客户提供33种选购键，即与模拟机相比，客户有了非常多的选择；我们会根据客户的选择，到客户公司去组装机器。我们的英国工厂生产主机，而选购键这些功能由亚洲或美国工厂提供，所有产品通常是汇集到销售部门，然后在客户公司完成组装；而对于组装的过程，我们是不清楚的。

于是，我主动跟随销售和组装人员一起去拜访了5家客户公司，其中一家公司需要10个选购键，结果装了2小时20分钟。这个时间肯定太长了。于是我做出决定，将选购键的零部件集中发到工厂，在工厂先完成尽可能多的组装，然后在客户公司于20分钟内完成最后组装。如果我没有去客户那里的话，就不会发现这一关键问题；即便有下属向我汇报这一情况，我还得想象现场的情况，不如我自己直接去看可以更清晰、更容易快速做出决策。当然，随着我担负的责任越来越多，我不可能事必躬亲，我就极力向所有下属传递这一理念，在组织内形成重视“现场主义”的氛围，及时发现问题或新的创意，缩短决策流程。在挑选高层职位的候选人时，我也会考察对方是否有以事实为依据的习惯，是否具有现场执行力。





HBRC：
 “现场主义”是否也包含了大量接触员工和利益相关者？你在上任前曾经给自己定了一个比较特别的目标，计划在任职的头100天内至少和100名人员进行交流，这样做的效果如何？



山下良则：
 我非常高兴自己远远超出了这一目标，我在100天内完成了与553人的交流，包括276名员工、44位客户、149位合作伙伴以及84位股东和证券分析师；截止到2017年10月16日，总人数已经达1400人。在我上任第4天向全体人员讲述集团第19 期中期经营计划时，我还提出了一项要求：走出会议室，走进基层一线；这样能让我们更接近客户与员工，能更直接了解工作场所的实时状况，并由此识别客户所面临的实际挑战，以提出最佳应对措施。

与一线员工接触，会带给我们很多启发。比如2017年8月份我去欧洲，与理光在波兰新成立的欧洲共享服务中心（shared services）的同事进行交流时，听到员工们说希望拓展提供服务的领域，让自己的工作面更加广。这个部门有40多人，主要作为请款、回收支付等间接部门业务的支援。现在，波兰这个客户支持部的业务已扩展到向南非提供远程服务，并正在向芬兰、丹麦等北欧国家扩展。亲自到“现场”可以更好地了解利益相关群体的需求，更能激发出员工个人的内驱力。毋庸讳言，内驱力对于员工发挥个人能力，从而让整个组织充满活力非常重要，我们希望公司里有越来越多的“自燃型”人才。理光在全球有10万员工，我接触的员工只是很小一部分；自从4月1日上任后，我每个月都至少会做一次录像，一份日文、一份英文，不断向理光在全球的7万员工和在日本的3万员工报告变革的进展，公司取得的成绩以及解决问题的方式。



客户价值与生态系统



HBRC：
 你上任后，理光在全集团内推广的“为客户提供价值”（Value Proposition）其核心内容是什么？



山下良则：
 这一行动的核心是“推动数字化的工作场所”（Empowering Digital Workplaces），这是我们新的全球价值主张。随着企业数字化转型的加速、物联网和多样化智能设备的兴起，即时性、便捷性的连接需求将变得更为迫切；此外，移动办公也呈现出增加的趋势，据估计到2020年，有近50%的工作人群将不在传统的固定地点办公，这将有效降低办公成本，也意味着会有越来越多的工作场所超越传统意义上的办公室。“推动数字化的工作场所”不仅旨在扩展理光的产品和服务，它还包含更加深入的内容，表明了我们为客户提供新价值的方式方法，即“通过创新技术和服务改善工作场所，使个人工作更加智能化”。

理光拥有超过129万家客户，而他们拥有超过400万台理光的设备；“推动数字化的工作场所”将让我们的产品与服务从办公室走向客户运营活动产生的现场，通过最高效的设备捕捉客户信息，以人工智能技术进行分析，助力客户改善工作流程；然后，再通过这些覆盖面广泛的改进来帮助解决一些社会性问题。在拓展我们价值主张的覆盖范围后，我们将可以帮助客户公司的员工从日常生活中获得更多自我成就感。在这一过程中，我们会和更多的公司开展深入合作，打造理光的商业生态系统。





HBRC：
 商业生态系统将越来越重要，未来的竞争不再是公司之间的竞赛，而是商业生态圈的竞争，理光目前在这方面进行哪些突破性的合作？



山下良则：
 我们传统的打印输出设备为很多医疗机构和养老院提供服务，具有广泛的客户基础；在日本，理光正打算和合作伙伴一起利用先进的图像抓取与识别技术，向医院和养老院提供床感系统等方面的服务。有几家医院曾向我们提出图像监控的更高要求，比如老人会在半夜离开床位、无意识地走动，这会造成一定的危险性；我们就选择了一家制造小型传感器的公司合作，请他们提供合适的产品，安装在医院和养老院床上的合适部位，以在无人看护的情况下提供更严密的监控，及时发现病人或老人发出的危险信号，以便护士和医生及时行动。我们再将收到的数据通过人工智能技术进行分析，再传回给医院，这可以让理光发挥出更大功效，并让各方受益。

又如我们与IBM的合作，利用IBM Watson的语音识别与文字识别系统等功能，让客户更高效地利用我们的会议系统。我们拥有各种尺寸的电子玻璃白板（IWB），与IBM的合作可让参加会议的人及时看到会议中各个发言者的文字记录，并带有同步翻译功能，同时我们也实现了方便留存会议内容等，这些既为客户的工作提高了效率，也拓展了IBM Watson的应用。





HBRC：
 你这次来中国最大的感受是什么？理光集团对于在中国的业务会有哪些新设想？



山下良则：
 中国的发展速度非常快，这一点是我感受最深的。25年前我就来到中国，当时我负责理光在深圳设立的工厂；与那时相比，中国真是发生了翻天覆地的变化。目前理光在中国有3家工厂、14家兄弟公司，未来我们不仅会扩展在中国的业务，还会发挥中国速度快的优势，将一些创新项目在中国先进行实验，然后推广到全球。例如，理光在中国北京的研究所2016年年底开始与中国电信合作，利用理光的数字化技术的优势，对中国电信移动客户的服务记录（如客户评价等）进行分析，得出客户满意度方面的关键信息。此外，中国用户数量巨大，动辄数千万或上亿，这是中国的独特优势，非常利于大数据分析工作的进行与优化；理光以这样的方式展开创新，高效而节约成本。目前，中国电信项目的分析系统已经完成。未来，我们期待在中国进行更多类似的项目，以抓住中国经济发展高速增长、创新层出不穷带来的机遇。
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“企业文化具有流动性，能将高层的意图与一线员工的知识和经验结合起来。”
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企业的生存和发展是一项永远处在进行时的任务，而战略和企业文化是领导者手中的两项重要工具。战略明确定义企业目标，指导员工的工作。企业文化则从价值观和信念的角度描述企业目标，并通过共识和集体规则引导员工的行为。





战略使得集体行动和决策思路清晰、焦点明确，通过计划和一系列决策，它能将员工动员起来。组织通常根据任务是否完成实施奖惩，从而强化战略的效力。理想情况下，战略应具备变通属性，能够帮助企业快速观察和分析外部环境，及时做出存续和发展所要求的改变。领导力与战略制定始终密切相关，大多数领导者也了解战略的基本原理。然而，企业文化却是一项不易把握的工具，因为它很大一部分都潜藏在未言明的行为、思维方式和人际模式中。

企业文化与领导力不可避免地交织在一起，这有利有弊。很多企业创始人和有影响力的领导者能建立新的组织文化，让他们的价值观和信念延续数十年之久。领导者也可以有意识或无意识地逐步塑造企业文化（有时会产生意想不到的结果）。根据我们的观察，最优秀的领导者能全面认识所处环境的文化多样性，能察觉变革的时机，并能灵活发挥自己的影响力。

不幸的是，从我们的经验看，大多数努力打造卓越组织的领导者，对企业文化都感到相当困惑。很多领导者或是完全忽略组织文化，或是将其降级为HR部门事务，变成业务的次要问题。领导者会为战略和执行制定详尽周密的计划，但由于他们不了解企业文化的力量和特点，这些计划往往会偏离正轨。正像有人说过的，“文化能把战略当早餐吃”。

企业并非一定要落入这种境地。我们的研究显示，企业文化其实可以被管理。为在最大程度上提升企业文化的价值，降低风险，领导者应采取的第一个、也是最重要的行动，是充分了解企业文化运作的原理。我们综合100多种常用社会学和行为学研究模型的核心结论，总结出八种可测评的企业文化风格。（本项研究受惠于大量文化研究成果，其中包括对人性的最早探索，我们对此心存感激。）领导者可运用这一框架，评估企业文化对组织的影响，以及与战略的协同程度。企业文化能帮助领导者实现变革，打造在艰难时期仍强盛不衰的组织，对此我们也将给出建议。



定义企业文化

企业文化是组织中的隐性人际规则，它持续、广泛地塑造组织成员的态度和行为。团队中的文化规范界定什么是被鼓励的、不被鼓励的、被接受的和被拒斥的。如果能恰当地与个人的价值观、动机和需求结合起来，企业文化将释放巨大的能量，推动团队追求共同目标，帮助组织构建强劲增长的能力。

面对变化中的机遇和挑战，企业文化也能灵活、自发地演变。相比一般由最高管理层制定的战略，企业文化的流动性更强，能将高层的意图与一线员工的知识和经验结合起来。

关于企业文化的学术文献数量庞大，我们从中找到很多对组织文化的定义，以及很多评估企业文化的模型和方法。关于建立和改变企业文化，有很多手段和方法，各类定义、模型和方法在细节上也有很大差异。但综合埃德加·夏恩（Edgar Schein）、沙洛姆·施瓦茨（Shalom Schwartz）、格尔特·霍夫施泰德（Geert Hofstede）等主流学者的重要研究成果，我们发现企业文化一般被认为有四个主要属性：


共有。
 企业文化是一种群体现象，它不会只出现在一个人身上，也不是个体特征的平均。企业文化根植于共同的行为、价值观和观念，通常体现在群体的规范和要求中，也即未言明的规则。


广泛。
 企业文化渗透到组织的不同层面，影响非常广泛，有时甚至被视为组织本身。一方面，企业文化显现在集体行为、物理环境、团队习惯、标志物、历史和传统中。另一方面，企业文化也是不可见的，它隐藏在思维方式、行为动机、未言明的观念，以及大卫·卢克（David Rooke）和威廉·托伯特（William Torbert）所说的“行为逻辑”（action logics，主体如何解释和回应周围世界的心智类型）中。




有种说法：“文化能把战略当早餐吃。”






持久。
 企业文化可长期引导群体成员的思想和行为，它在组织集体生活和学习的重要事件中逐渐成形。企业文化的持久性可以部分从本杰明·施耐德（Benjamin Schneider）提出的“吸引-选择-淘汰”（attraction-selection-attrition）模型中得到解释：人们被与自身特质相近的组织吸引；组织选择能够“融入”的个体；无法融入的人逐渐想要离开。由此，企业文化成为不断自我强化的人际模式，越来越难以被影响和改变。


隐含。
 企业文化的一个重要而又常被忽视的侧面是，尽管它非常微妙，组织成员却能通过直觉感知它，并据此调整行为。企业文化仿佛是一种无声的语言。沙洛姆·施瓦茨和E·O·威尔逊（E.O. Wilson）的研究已经告诉我们进化过程如何塑造了人的能力，而感知文化并做出反应的能力是普世的，因此在本领域的诸多模型、定义和研究成果中，特定主题会反复出现。这正是我们在过去数十年研究中的发现。



八种企业文化风格

通过梳理文献，我们尝试找到企业文化的共同点和核心概念，最终发现，无论组织的类型、规模、行业和地域如何，企业文化都有两大基本维度：人际互动和应对变化。理解一家企业的文化，需要先分析它在这两个维度上的表现。


人际互动。
 企业在人际互动和协作方面的偏好，主要分为独立和互助两类。偏好前者的企业重视自主权、个体行动和竞争。偏好后者的企业重视团队融合、关系管理和协调配合，员工习惯协作，并从团队视角评价工作的成败。


应对变化。
 有些企业文化强调稳定，重视连贯性和可预测性，优先考虑维持现状。有些则看重灵活性、适应性和对变化的嗅觉。前者习惯于遵守规则，采用论资排辈等控制性组织原则，强调层级，追求效率。后者则重视创新、开放性和多元性，并采取长期视角。（金·卡梅隆（Kim Cameron）、罗伯特·奎因（Robert Quinn）和罗伯特·厄尼斯特（Robert Ernest）等学者在他们提出的企业文化框架中也归纳了类似维度。）

在对人际互动和应对变化这两大维度进行分析归纳的基础上，我们定义了八种企业文化风格，它们同时适用于组织和领导者。过去20年间，史宾沙的研究团队（包括本文作者中的两位）研究并完善了这份企业和领导者文化风格类型清单。


1.关怀。
 这种文化风格强调关系和相互信任，工作环境温暖、重视协作、包容开放，组织成员相互帮助支持。员工的凝聚力来自忠诚，领导者强调真诚、团队协作和积极的人际关系。


2.愿景。
 这种文化风格的代表是理想主义和利他主义，工作环境包容、鼓励同情心，组织成员致力于为世界的未来创造长期价值。员工的凝聚力来自对可持续性和全球社区的关注，领导者强调共同理想，以及为全人类做贡献。


3.学习。
 这种文化风格的特征是探索、外向性和创造性，工作环境创新、开明，组织成员积极寻找创意灵感，探索不同可能性。员工的凝聚力来自好奇心，领导者强调创新、知识和冒险。


4.愉悦。
 这种文化风格表现为乐趣和兴奋，工作环境轻松愉快，组织成员倾向于做让自己快乐的事。员工的凝聚力来自玩乐和刺激，领导者强调自发性和幽默感。


5.结果。
 这种文化风格的特征是成就和取胜，工作环境重视结果和能力，组织成员追求卓越表现。员工的凝聚力来自对能力和成功的渴望，领导者强调目标达成。


6.权威。
 这种文化风格的特征是强势、果决和大胆，工作环境竞争激烈，组织成员努力争取个人优势。员工的凝聚力来自强有力的控制，领导者强调自信和主导权。


7.安全。
 这种文化风格强调计划、谨慎和充分准备，工作环境稳定、可预见性强，组织成员风险偏好低，遇事深思熟虑。员工的凝聚力来自被保护和预知变化的需求，领导者强调脚踏实地和预先计划。


8.秩序。
 这种文化风格强调尊重、结构和集体守则，工作环境有条不紊，组织成员遵守规则，努力融入。员工的凝聚力来自协作，领导者强调遵循规章制度和传统习惯。
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整体文化框架

在数十年分析研究企业、高管和员工的基础上，我们建立了一个严谨、全面的模型，可用于分析组织文化和个人领导风格的核心特征。我们在人际互动（独立或互助）和应对变化（灵活或稳定）这两个维度上总结企业文化，并据此归纳出八项特征。这八种文化风格在不同企业中的表现程度不同，但“结果”和“关怀”两种风格普遍存在。

图表中的空间关系很值得关注：相比距离较远的文化风格，如“权威”和“愿景”、“安全”和“学习”，距离相近的文化风格共存的几率更高，如“安全”和“秩序”、“学习”和“愉悦”。建立“权威”型文化常常意味着获得这种风格的优势（并忍受其劣势），同时错失“愿景”型文化的优势（也规避其劣势）。
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（返回原文阅读）









整体文化框架：领导者观点

企业CEO和创始人经常有意或无意地在公众场合发表组织文化方面的观点，这种表态包含重要线索，帮助我们理解他们思考和引领所在公司文化的方式。
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根据人际互动（独立或互助）和应对变化（灵活或稳定）方面的属性，我们将上述八种企业文化风格整理为整体文化框架（
参见图表《整体文化框架》

 ）。这个框架中，距离较近的文化风格（如“秩序”和“安全”）经常在组织中和员工身上同时体现。相反，在图表对角线两端的文化风格（如“安全”和“学习”）就不太会同时出现，组织若想兼得就必须付出很大能量。每种文化风格各有利弊，没有哪种风格本质上更胜一筹。一个组织的文化可以由占绝对和相对优势的风格决定，也可以由员工对特定风格的认同决定。此外，我们提出的这个框架具备其他分析模型欠缺的一个功能：评估组织成员个体的风格类型，衡量领导者和员工的价值。

这个框架必然包含基本的权衡取舍。尽管每种文化风格都有其优势，但受限于客观条件和需求冲突，企业不得不对核心价值观和行为规范做出艰难取舍。很多组织既强调“结果”也重视“关怀”，但这两种文化风格并存可能会让员工困惑：应当尽最大努力达成个人目标、不惜代价完成任务，还是通过团队协作分享成功？工作性质、商业战略或组织架构，都可能让员工难以在二者之间取得平衡。

与此相对，兼具“关怀”和“秩序”两种文化风格的企业，着力打造重视团队协作、信任和彼此尊重的工作环境。这两种文化风格相互强化，同样有利有弊：益处是员工忠诚度、敬业度和保留率高，内部冲突较少；不利的是，组织容易陷入群体思维，决策过于依赖共识，回避困难问题，持有僵化的对抗心态。重视“学习”和“结果”的领导者寻求创业精神和变革，可能会觉得“关怀”和“秩序”这一组合让人窒息。经验丰富的领导者能运用现有文化优势，同时掌握推动变革的微妙技巧。他们可能会利用“关怀”和“秩序”型文化的参与特质调动员工的积极性，同时找到一个侧重“学习”风格且得到同僚信任的“内部人”，通过人际关系网络传播变革理念。

整体文化框架可以用于诊断和描述企业文化中非常复杂和多样的行为模式，并评估领导者适应和塑造所处文化环境的能力。利用这个框架进行多层次分析，领导者可以达到以下目的：

•  了解本组织的文化，评估这种文化带来的结果（包括预料中的和意外的）

•  评估员工对文化观点的一致性

•  发现可能提升或损害团队表现的次级文化

•  在并购过程中找出双方文化传统的差异

•  帮助新入职高管快速适应企业文化，找到最有效的领导方式

•  评估个人领导风格与组织文化的契合度，分析领导者可能具备的影响力

•  设计理想的企业文化，明确达成目标所需的变革措施




文化风格的优势与劣势

每种文化风格都有优势和劣势，下表进行了归纳，并标出每种文化风格在我们的研究中成为企业主导文化的比例。
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企业文化与企业表现的关联

我们的研究和实践经验显示，评估文化对企业表现的影响时，应考虑企业所处的具体情境，如地域、行业、战略、领导团队、组织架构等；同时，企业文化的强度也很重要。（
参见《情境、条件与企业文化》

 ）过去有效的东西未来不一定有效，适合一家企业的文化风格不一定适合另一家。

我们的主要结论如下：


如果与战略和领导力相匹配，强大的文化能给企业表现带来积极影响。
 以总部在美国的一家顶尖零售企业为例。该公司一贯将提供卓越顾客服务摆在最重要的位置，并且成功实现目标。方法很简单：要求员工善待顾客，并允许自由发挥。公司HR提供的核心培训帮助每名销售员认识到，每次与顾客沟通，都是“创造服务传奇”的机会。公司要求员工从顾客视角来看待服务，不断通过提问了解顾客的具体需求和偏好，并提供超出预期的服务。

在进行文化测评的过程中，我们发现这家公司和很多大型零售企业一样，主要文化风格特征是“结果”和“关怀”。但不同于其他大型零售商的是，它的文化也具备很强的灵活性，注重“学习”，强调“愿景”。如一位高管所言：“只要是为了服务好顾客，我们就享有充分的自由。”

此外，这家公司的价值观和规范能清晰地传达给每个人，并持续地在整个组织中分享。随着公司逐步扩张，进入新的细分市场和地域，领导团队努力保持对顾客的高度关注，避免宝贵的组织文化风格被稀释。考虑到文化传承，该公司保持了从内部培养领导者的传统，但随着规模不断增长，外部招聘已成为必需。尽管出现这个变化，但该公司严格评估新领导者，并通过入职培训强化核心价值观和规范，从而有效保护了组织文化。

由于与战略和领导力保持高度协同，文化成为这家公司的一个强大优势。为了提供卓越顾客服务，组织的文化和思维方式必须强调目标达成、完美主义，以及自主和创造性地解决问题。这些特质自然为公司带来一系列积极结果，包括强劲增长、海外扩张、获得多个服务奖项，以及频繁登上最佳雇主榜单等。


遴选和培养未来领导者，需要前瞻性的战略和企业文化。
 一家农业公司的CEO计划退休，却引出公司面临恶意收购的传言。这位CEO一直积极培养继任者，后者在公司已工作20多年。我们的分析显示，这家公司的文化风格偏向“关怀”和“愿景”。一位领导者说：“加入这家公司，你会感觉自己像是大家庭的一员。”

候选继任者了解该组织的文化风格，但相比其他人，他的风险偏好低得多（“安全”），且更为重视传统（“秩序”）。考虑到收购传言，高管团队告诉CEO，他们认为公司未来应拿出更加进取、更具行动力的姿态。董事会决定，在考察内部继任者的同时，也考虑外部候选人。

随后，公司圈定了三位外部候选人：一位与目前的文化风格（“愿景”）相契合，一位倾向于冒险和创新（“学习”），一位驱动力和好胜心很强（“权威”）。经过长时间考虑，董事会选择了“权威”风格的候选人。不久后，一名激进投资者发起恶意收购，但新任CEO成功帮助公司渡过危局，维护了公司的独立，同时开始内部重组，为未来成长做准备。


在并购过程中，根据优势互补原则设计新的企业文化，有助于加快整合，创造更大长期价值。
 并购既可能创造价值，也可能破坏价值。多项研究已证明，组织文化是并购后整合与业绩最重要、也最被忽视的影响因素之一。




企业文化是并购后整合与业绩的最重要、也最被忽视的影响因素之一。





以两家国际食品零售商的合并为例。双方高层都对本公司的文化倾注了心血，希望能保留各自的独特优势和传承。文化风格测评显示，双方拥有一些共同或能够兼容的特征，这是打造融合文化的基础；但双方也存在重要差异，需要领导者周密考量。两家公司都强调“结果”“关怀”和“秩序”，努力提供优质的食品和服务，公平对待员工，并在经营中充分尊重社区利益。但其中一家的管理风格偏向自上而下，“权威”特征更强，尤其是领导者的行为。

两家公司都重视团队协作，且对本地社区的发展投入很大，因此双方领导者都强调“关怀”和“愿景”。同时，合并后的新战略要求领导者改变自上而下的“权威”风格，转向“学习”风格，以推动店面设计和线上零售方面的创新。谈及新公司的战略目标时，一位高管说：“我们必须敢于改变做事方式，不再墨守成规。”

双方对文化风格达成一致后，开始严格评估现有管理者个人风格的契合度，找到能帮助公司向新文化风格过渡的人选。随后，公司在30个管理团队中启动文化整合，目标是明确优先事项，建立真诚的人际联系，并围绕新企业文化的落实建立团队规则。

最终，按照理想中的文化风格，领导者重新设计新组织的架构，并建立领导力模型，涵盖招聘、人才评估、培训发展、绩效管理、奖酬和晋升。在组织层面的变动中，这种设计常被忽视，但如果组织的体系和架构未能与文化和领导力需求相契合，企业发展就可能偏离正轨。


在多变和不确定的环境下，企业必须变得敏捷，“学习”的重要性上升。
 在我们研究的所有企业中，“结果”是最常见的文化风格，这并不意外。然而，从我们过去10年帮助领导者设计理想组织文化的经验来看，企业明显更加趋向“学习”风格：随着所处环境越来越复杂和难以预测，企业必须重视创新和敏捷。在全部样本中，“学习”风格的权重只排在第四位，但小企业（员工人数不超过200人）和新兴行业企业（软件、科技、无线设备等）无疑更看重这种文化风格。

以我们合作过的一家硅谷科技公司为例。这家公司经营情况良好，并投资于独特技术和顶尖工程人才。但在这个创新和颠覆性商业模式不断涌现的行业，更灵活的新竞争者大步前进，这导致公司的收入增速开始放缓。公司领导者将组织文化视为优势，决定对其进行诊断、强化和改进。通过测评，我们发现该公司的文化风格明显偏向“结果”，重视团队（“关怀”），且富于探索精神（结合了“愉悦”和“学习”）。

领导者仔细分析公司整体战略，并征求员工意见，最终决定进一步强化“学习”的文化风格，并将我们的理论框架引入组织的日常工作。他们组织管理者和员工进行对话，讨论如何加强创新和探索。改变企业文化需要时间，但我们发现这家公司一年后就取得了明显进展。尽管在日益激烈的竞争和行业整合趋势中，该公司面临收购，但员工敬业度得分仍在上升。


如果与战略不匹配，强大的企业文化会成为沉重负担。
 我们研究过一家总部在欧洲的工业服务企业，其所在行业在客户期望、监管要求、竞争环境等方面，都快速发生了前所未有的变化。该公司的战略传统上强调成本管理，面对新变化，需要更加以差异化服务为导向。但强大的企业文化对公司成功转型构成了障碍。

通过测评我们发现，该公司的文化强调“结果”“关怀”和“秩序”，管理风格偏向自上而下的“权威”型。公司领导者希望组织文化风格向“愿景”型转变，增强赋权和团队协作，更加开放。这需要提升“关怀”“学习”和“愿景”的重要性，降低“权威”和“结果”的比重。

这是一项困难的任务，因为在很多年中，目前的文化风格符合行业对效率和“结果”的要求，因此有效地支持了公司的发展。大多数管理者仍将这种文化风格视为本公司的优势，竭力希望保留，这威胁到战略转向的成功。

对于任何组织，文化变革都充满挑战。但正如这家公司意识到的，文化变革并非不可能。公司CEO引入新的领导力发展项目、团队辅导活动和培训机会，帮助管理者适应文化风格转变。当有人离开时，公司谨慎选择能够提供“关怀”等支持性价值的新领导者，并更加强调“愿景”。这次战略和组织文化转向带来诸多效益，包括一体化服务方案的多样化，以及在新兴市场的强劲增长。



转变企业文化的四个手段

与商业计划的制定和实施不同，企业文化变革与组织成员的情感和人际状况密不可分。我们发现，四种做法尤其能推动文化变革取得成功。


清晰传达目标。
 与制定新战略很像，打造新的企业文化应从分析当前文化风格开始，并确保使用的框架可以在组织上下公开讨论。领导者必须了解当前企业文化造成的结果，以及它是否与目前和未来的市场及业务情况相匹配。例如，某家公司的主导文化风格是“结果”和“权威”，但身处快速变化的行业，因此向“学习”和“愉悦”转变（同时保持对“结果”的强调）可能是合适的。

打造理想的企业文化，组织需要能指导整体行动的大原则。前文中那家面对激烈竞争、寻求提升敏捷度和灵活性的科技公司就是例子。变革需求可以通过现实的业务挑战和机遇提出，也可以表述为未来目标和趋势。由于企业文化具有模糊和隐含的特点，将文化与市场份额承压或增长遇到瓶颈等具体问题联系起来，有助于员工理解和认同变革需求。


选择与文化变革目标相契合的领导者。
 领导者应在组织各个层级推动文化变革，创造出安全的氛围，以及埃德加·夏恩所说的“实践场域”（practice fields），从而发挥催化作用。在选择潜在领导者时，应评估其与文化目标的契合度。为此，企业需要一个评估组织文化和个人领导风格的明确模型。

组织可以提供培训和教育，帮助不支持文化变革的管理者认识到组织文化与战略方向的重要关联，从而促使他们主动参与。通常，如果了解到文化变革的价值和潜在益处，以及他们自身能对组织实现目标发挥的影响力，管理者会支持变革。不过，文化变革确实可能造成人员流失：有些人因为感到自己与组织不再合拍而离开，组织也会劝退阻碍变革的人。


在组织中开展有关文化的讨论，强调变革的重要性。
 要改变组织中的共同准则、信念和隐含观点，员工可以在变革过程中对其逐一讨论。利用我们的整体文化框架，组织可以讨论现有和理想的文化风格，以及高管工作风格的差异。当员工逐渐发现领导者开始谈论新的业务表现（如创新而非季度盈利），他们也会改变自身行为，形成一个良性反馈循环。

组织可以通过多种讨论方式支持文化变革，如路演、座谈会、结构化小组讨论等。内部社交平台能增进高管与一线员工的沟通。具有影响力的变革推动者可以用他们的语言和行动宣传文化变革。前文中的科技公司建立结构化沟通框架，鼓励广泛讨论，最终成功实现了文化变革，提升了员工敬业度。


通过制度设计强化变革效果。
 当公司的架构、体系和流程协调一致，并支持理想的文化和战略，催生新的文化风格和行为方式就会容易得多。例如，组织可以通过绩效管理，促使员工拿出理想文化风格所鼓励的表现。随着组织规模增长、新人加入，培训能够强化目标文化风格。组织还可调整架构的中心化程度和层级数量，以强化能够体现目标文化的行为方式。亨利·明茨伯格（Henry Mintzberg）等主流学者的研究显示，组织结构等制度设计，可对员工的思考和行为方式产生深远影响。



案例研究

一家传统制造企业计划完全转型为解决方案提供商，该公司成功运用了上述四种变革手段。公司首先重新制定战略，接着展开大规模品牌宣传活动。但总裁意识到，公司文化是成功变革的最大障碍，而高管团队是推动变革最重要的力量。

该公司的主导文化风格是“结果”，其次是“关怀”和“愿景”。考虑到行业属性，公司对“愿景”的强调很不寻常。在一位员工看来，这家公司“由一群有才干、有热情的人组成，致力于为世界做好事，他们带着真诚、支持和鼓励之心，努力创造一个更好的社区”。公司整体文化风格很强调协作，且决策较为去中心化；但领导者的风格偏向自上而下、重视层级，且有时玩弄权术，因此风险偏好较低。

高管团队评估了公司在文化上的优势，以及他们自身风格中的不足，并讨论实现战略目标需要做什么。他们同意，应更敢于承担风险、增加赋权，降低层级化和决策中心化程度。总裁以能力较强的业务领导者为基础重组了高管团队，使自己能有更多时间在组织中宣传新的文化风格，并更加聚焦于客户。

此后，在每年两次的高层会议上，高管团队邀请100名中层管理者加入讨论。第一次会议设立了交流平台，征集意见和反馈，让所有人共同制定具备清晰文化目标的组织变革方案。总裁以不同关键业务为主题，将这些管理者分成小组。每个小组必须到公司外面收集创意、探索解决方案，最终展示成果并接受反馈。传统上，变革是副总裁级别领导者的任务，但这个项目让中层管理者第一次扮演了变革者的角色，在建立更加以“学习”为导向的企业文化上，给了他们更大自主权。高管团队希望公司在转变文化风格的同时，创造出实际效益。

公司总裁还启动了一个项目：寻找拥有积极的颠覆性创意和工作风格的员工，让他们组成项目团队，负责解决关键创新难题。这些团队立即开始发挥作用，在核心财务指标、组织文化及员工敬业度方面，都带来了更好的结果。变革启动仅一年后，员工敬业度得分提高10分之多，客户净推荐值达到历史最高水平，这为公司推广创新解决方案提供了有力的客户参考。




通过文化变革
 提升企业表现是可能的，更是必要的。运用本文提出的简单有效的模型，组织就能做到这点。领导者必须首先了解所在组织的文化风格，再设计理想的文化。最终，他们将能掌握关键的变革实践，如传达目标、领导力协同、广泛讨论、架构设计等。通过文化进行领导，可能是当今企业获得可持续竞争优势的少数方式之一。成功领导者不会再对企业文化感到困惑，而将视之为一项基本管理工具。
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关于本研究

我们对组织文化和企业表现进行全面研究，尝试找到二者的关联。我们分析了超过230家企业的文化风格，以及超过1300名高管的领导风格和价值观，涉及多个行业（必需消费品、非必需消费品、能源与公用事业、金融与专业服务、医疗、工业制造、IT与通信等），多个地区（非洲、亚洲、欧洲、中东、北美洲、大洋洲、南美洲），多种组织类型（上市公司、私人公司、非营利组织）。我们对约2.5万名员工进行在线调查，并采访管理者，对这些企业的文化风格进行诊断。

我们的分析集中于八种文化风格对这些企业的影响力。总体来看，“结果”排名第一，“关怀”排名第二。无论企业类型、规模、地域和行业如何，这个排名都有效。在相当大的范围内，“秩序”和“学习”分别是第三、第四常见的文化风格。

企业文化对员工敬业度和积极性具有最直接的影响。为分析文化与企业表现的关联，我们使用通用调查方法评估这些企业的员工敬业度，并利用在线问卷得出客户导向评分。对于很多企业，我们还记录了高管的个人风格和价值观。

我们发现，员工敬业度与工作灵活性关联最大，具体表现在“愉悦”“学习”“愿景”“关怀”等文化风格中。类似的是，企业的客户导向程度与上述四种风格及“结果”呈正相关。同样，这些关联普遍存在于各类企业中，这也让人意外。我们还发现，当员工高度认同本公司的文化特征时，敬业度与客户导向程度更高。

我们的研究受惠于本领域中的大量研究成果，其中有些已在文中提到。此外，我们还受到很多研究者的启发，包括大卫·考德威尔（David Caldwell）、詹妮弗·查特曼（Jennifer Chatman）、詹姆斯·赫斯克特（James Heskett）、约翰·科特（John Kotter）、查尔斯·奥莱利（Charles O’Reilly）等等。







聚光灯 THE BIG IDEA



企业文化测评

What’s Your Organization’s Cultural Profile?






开始着手塑造组织文化之前，领导者有必要先了解现状。这张测评表和下面列出的问题，能帮助你对本公司的文化风格形成初步认识，并开启讨论。




你需要观察组织现在的运营方式、价值观、员工行为方式和凝聚力的来源。可以邀请一位同事，根据所在组织的实际情况，分别对每一项打分。



将每行的两个分数相加，对八种风格进行排序。总分越高，对应的文化风格就越显著。



比较你和同事的排序结果，讨论下列问题：




对于目前的组织文化，你最喜欢什么？



你希望改变哪些行为和思维方式？



组织领导者示范文化风格的效果如何？



组织中最成功的人有何特征？



当新人无法在现有文化风格中取得成功，最常见的原因是什么？
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聚光灯 THE BIG IDEA



塑造企业文化

How to Shape Your Culture






首先，你必须明确定义理想的组织文化。最好的企业文化有些共同特征：与公司的战略方向一致；在执行上有足够优先级；反映外部商业环境的要求。
 合理的文化转型目标应当具体可行。例如，“重视客户”可能不够清晰，导致公司在招聘、领导力发展和运营上决策不统一；更好的表述可能是“与客户建立真诚和积极的关系，以谦卑的态度服务客户，作为丰富品牌文化积淀的使者投入服务”。
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聚光灯 THE BIG IDEA



达成一致

Convergence Matters






我们分析比较员工对所在组织最显著文化特征的观点，发现企业可分为两类：低一致性（员工对于最重要的组织文化特征很少有共识）和高一致性（员工观点较为一致）。在下面的图表中，每个圆点代表一名员工。




在一致性较低的组织中，八种文化风格中的七种都有人认为最显著，每个象限都有人选择。这表明，员工对公司文化的观点不同，且常常彼此对立：有人认为所在组织是“关怀”型，有人认为是“权威”型。

一致性为何重要？因为它与员工敬业度和企业的客户导向程度相关。不过，如果现有文化风格不理想，那么一致性较高也意味着它更难改变。
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聚光灯 THE BIG IDEA



情境、条件

与企业文化

Context, Conditions, and Culture






在思考企业文化对战略的价值时，情境很重要。




如果领导者希望组织文化助推企业表现，就必须同时考虑文化风格和内外部关键条件。地域和行业是最需要留意的外部因素，而关键的内部条件包括战略匹配度、领导力和组织设计。


地域。
 企业所处国家和地区文化的主导价值观，能够影响组织内部的行为方式。（格尔特·霍夫施泰德（Geert Hofstede）及GLOBE研究项目的参与者深入探讨了二者的关联。）例如，在法国、巴西等强调集体主义（强调组织内部的公平和资源共享）的国家，企业文化风格多偏向“秩序”和“安全”。在美国、澳大利亚等对不确定性接纳度较高的国家（对模糊性和未来的不确定性保持开放），企业更强调“学习”“愿景”和“愉悦”。在海外开展工作或设计理想的组织文化时，领导者应考虑这类外部影响因素。


行业。
 面对行业特有的监管要求和客户需求，企业可能需要不同的文化特征。对不同行业企业的比较显示，为应对行业环境的要求，企业可能需要调整文化风格。

例如，金融服务企业的文化可能偏向“安全”。由于金融危机后的监管日趋复杂，行业对审慎和风险管理的要求比以往都要高。与此相对，非营利组织更加强调“愿景”，促使员工围绕共同目标付出努力，有助于组织追求使命。
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战略。
 为释放全部价值，组织文化必须能支持企业的战略目标和各项计划。例如，实施差异化战略和实施成本控制战略的企业存在区别。对于这两类企业，“结果”和“关怀”都是核心文化特征，但“愉悦”“学习”和“愿景”更适合前者，“秩序”和“权威”更适合后者。强调“愉悦”和“学习”的文化风格灵活性更强，能刺激创新，帮助公司独树一帜；强调“秩序”和“权威”的文化更为稳定、可预测性强，有助于公司维持运营效率，保持低成本。

与企业生命周期相关的战略考量，同样与组织文化相关。希望稳固和保持市场地位的公司重视“学习”，而寻求逆境反转的公司需要重新定位或重组不盈利部门，因此强调“秩序”和“安全”。



[image: ]





领导力。
 组织文化与领导力的协调一致，其重要性怎样估计都不为过。CEO和其他高管的性格和行为方式可能深刻影响文化风格；反过来，企业文化也可能限制或提升领导者的表现。我们收集的高管寻聘数据显示，文化适应问题导致的新任高管失败比例，最高可占到68%。对领导者来说，文化契合度与能力和经验同等重要。


组织设计。
 企业文化和架构之间的关系是双向的。很多情况下，企业的架构和体系要适应文化。例如，强调团队和协作的组织在设计激励制度时，在奖励集体努力的同时，也会考虑团队和公司的共同目标。但长期有效的组织设计也会影响文化的形成。由于改变组织文化的难度要大得多，进行架构调整时应考虑文化目标。





对话 HBR-C DIALOGUE



对话爱普生（中国）

总经理深石明宏

"全面推进爱普生B2B市场战略的转型与升级”

时青靖 | 文 钮键军 | 编辑
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爱普生（中国）在喷墨、视觉、可穿戴、机器人这4大领域持续推进创新，同时将调整战略，转型为基于“解决方案”的公司。






20
 17年4月，深石明宏成为爱普生（中国）总经理，接手前任中国总经理安藤宗德的职责与战略。安藤宗德担任总经理的3年，主推针对中国市场的“科技+本地化发展”战略，最终取得在中国的份额占爱普生整个集团11%以上的成绩。深石明宏上任后，会基于前任打下的基础，在喷墨、视觉、机器人以及2016年底引入中国市场的可穿戴这4大领域持续推进创新。同时，他会适当调整中国区战略，让爱普生（中国）成为一家基于“解决方案”的公司。

爱普生的盈利能力依然出色，2016财年爱普生全球销售总额是10248亿日元，事业利润是658亿日元。这一年来，爱普生实现了对B2B市场战略的转型与强化，对很多企业来说，B2B与B2C的传播策略往往陷入一种难以调和的境地，企业大成本推广品牌却未能达到理想效果，而爱普生却为这样的困扰提供了一种解决思路，也给其他企业决策者带来启发，同时提升了爱普生的市场业绩。

现在，爱普生寄希望于面向商业和工业领域的创新产品及解决方案，推出全新的“集智入微”品牌宣言，继续发挥“省、小、精”技术核心优势，通过垂直整合商业模式，加强了对各个行业的投资，从商用到教育，从工程到家用等几乎所有领域均有涉足。深石明宏也将尽职尽责地履行爱普生立志成为“不可或缺的公司”的长期战略，为创造全新的价值而挑战。深石明宏在2017爱普生“集智入微”秋季媒体日上接受了《哈佛商业评论》中文版的采访。



本土化战略与转型



HBR中文版：
 爱普生为什么会选择一位外国人来做中国市场的本土化？



深石明宏：
 爱普生（中国）是爱普生整个集团中非常重要的销售公司，无论是市场规模，还是销售业绩，对爱普生整个集团的发展都是至关重要的。2018年正好是爱普生（中国）成立20周年的关键节点，在爱普生（中国）成立到现在一直是从日本总部派日本人来就任中国总经理，这一切都取决于爱普生的整体规划，是更为侧重全球化，还是着力发展本地化，公司会根据实际需求和我们现在人才储备的状况，最终决定我们到底选择什么样的人才来引领爱普生（中国）的发展。这一点也与“Epson 25长期企业愿景”相契合，即人才培养对我们整个集团来讲是非常重要的。





HBR中文版：
 接管中国市场后，你认为公司的哪些管理战略需要做出改变？为什么？



深石明宏：
 爱普生（中国）作为一家销售公司，最大的任务还是要提升我们的销售额。但为了持续保持销售额的增长，最根本的是要确保公司始终被社会所信赖，这点至关重要。因此，我会让爱普生（中国）公司更加开放，培养更多优秀人才，让公司持续成长。





HBR中文版：
 对很多企业来说，B2B与B2C的传播策略往往陷入一种难以调和的境地，企业大成本推广品牌却未能达到理想效果，爱普生如何解决这方面的难题？



深石明宏：
 爱普生的业务模式是研发自己的核心技术，并把这个核心技术扩展到产品中，让客户满意。在市场上确实是有B2B客户和B2C客户之分，但是我们采用的是一种垂直整合的商业模式，通过这种模式来满足客户，满足双方的需求。在20世纪90年代左右，我们推出彩色打印机，它主要是面向2C的客户，这是一个成功案例，基本上确立了爱普生在整个市场的位置和知名度。无论是从市场推广、市场传播，还是市场销售上说，爱普生都可谓在B2C领域创建出一种成功机制。今后我想着力推广的是，在维持B2C这个成功模式的同时，将其成功经验借鉴到B2B领域，拓展B2B的市场。





HBR中文版：
 爱普生如何实现对B2B市场战略的转型与强化，具体举措都有哪些？



深石明宏：
 我们不是从零开始B2B的业务，比如我们现在的商用打印机、票据打印机，以及微型打印机等，这一系列商用产品我们都已经有了，今后，我们会通过自己的核心技术，不断地进行产品开发，扩展更多的产品线。同时针对B2B行业的特性，我们会在产品和服务上针对性地推进一些改革和完善。比如在产品上，B2B的客户可能会更为注重亲自体验的实感，我们会针对其推出可接触和体验的产品和服务。

在服务方面，尤其是商用客户，如果在设备故障时需要迅速应对，就需要我们提供一站式的服务，减少他们的宕机时间。爱普生在中国各地有11家分公司，每家分公司都有销售和服务人员，他们能够更快地接近客户，如果出现了需求，能随时提供相应的服务。在服务和产品上，这两方面都在进行强化。





HBR中文版：
 你如何说服公司里的每个人来接受这个听上去极其巨大的转型？



深石明宏：
 从日本和中国两方面来讲，一个是总部，一个是销售公司。首先在日本本部，我们一直在强调垂直整合的商业模式。我们希望从核心技术出发，把核心技术应用到产品开发。在产品的开发、设计、销售和服务过程中，让公司所有员工都把自己的努力扩展到最大化，就是通过大家的努力，让顾客、客户满意，让社会满意，同时自己也获得提升。让大家认识到努力是有价值的，让大家认同这种转型。

在中国区，以中国经济的发展来看，我认为今后10年中国都将是爱普生非常重要的市场，这点毫无疑问。爱普生在中国的表现会直接影响到爱普生整个集团在全球能否成功。我作为爱普生（中国）的负责人，总是通过这种方式激励我们的员工。



创新战略与设计思维



HBR中文版：
 除了打印机、机器人及视觉领域外，爱普生现将可穿戴设备引入中国市场，这对公司意味着什么？



深石明宏：
 打印机、投影机和机器人，这三个产品线有各自独特的核心优势。比如说用于打印机上的PrecisionCore打印头技术，投影机上的是3LCD，机器人上的是压力传感器技术。这次媒体日，爱普生可穿戴设备新品AR智能眼镜BT-350在中国首次亮相。这款智能眼镜通过采用增强现实（Augmented Reality ，简称AR）技术将现实世界信息与虚拟世界信息无缝集成，把原本现实世界无法体验到的信息，通过模拟仿真后进行叠加，将虚拟的信息应用到现实世界，被我们的感官所感知。在不到半英寸的屏幕上，即可实现更高分辨率，画面完全透明无边框，如同身临其境，而且其紧凑型设计与更轻的重量，能够给用户带来更为舒适的佩戴体验。再者，AR智能眼镜BT-350的应用前景非常广泛，例如医疗研究、精密仪器制造与维修、远程机器人控制、娱乐与艺术等，能让用户有更好的感官体验。





HBR中文版：
 你会在多大程度上听从消费者意见？他们知道自己想要什么吗？



深石明宏：
 我们会倾听客户的声音，这是非常重要的，也是我们业务最基本的原则。我们在倾听客户声音时，不会因为客户的声音是大还是小，要求是多还是少，来判断我们会不会采纳。听到客户的意见之后，我们会判断这个要求会不会对产品本身的销售额有帮助，会不会降低产品的生产成本，会不会对环境更加有益。我们会在公司内部进行讨论，来决定我们是否采纳或者反映到产品开发、设计中去。我认为客户的要求是没有对和错之分的。





HBR中文版：
 你认为其他公司能从爱普生的创新战略和设计思维中获得哪些启迪？



深石明宏：
 每个公司都有自己特有的经营理念，自己独特的商业模式，以及各自的战略。认识到自己公司的优势在哪里，这是非常重要的。比如说有些公司可能擅长营销，那么通过对自身最大竞争优势的认识，找出一个最适合自己发展的经营模式，就是至关重要的。比如说爱普生公司，它的最核心、最强势的地方就是有一套核心技术，基于这种认识，我们打造出可以将核心技术发挥到最大化的垂直整合经营模式。因此要找到自己公司的强项，把这个优势点发挥到最大化来进行产品和服务的开发和强化。



领导力哲学



HBR中文版：
 爱普生（中国）总经理每三四年更换一次的“轮岗”制在公司管理战略上有哪些竞争优势？



深石明宏：
 我本人的经历是欧洲工作过6年，然后在日本专业打印机事业部做部门负责人，现在来到中国。我认为这种轮岗制度是了解用户需求及市场多样化的一种非常重要的手段。比如说每个国家、每个地区，独特的需求、期待、特色都不一样。通过轮岗到当地，用一个开放的视野，了解当地独特的需求，这是非常大的一个优势和特色。

这种轮岗制度不仅仅是针对高层领导方面，现在我们也积极推行年轻人轮岗。把年轻人派到海外，让他们切身体验到当地的需求，当地的本地化，当地需求的多样化，因为倾听和亲身体验是完全两回事。三四年之后，再回到日本本部，将他们的亲身体会变成一种财富带到日本，之后成为日本的中坚力量，在日本继续进行培养、成长。累积一定的经验之后，再派到各个地区。





HBR中文版：
 那么对你的这种轮岗委派是公司在培养爱普生未来CEO候选人吗？



深石明宏：
 像我这样的被派到世界各地并在当地公司出任总经理的不止我一个，有的在欧洲，有的在美国。今后谁来出任爱普生全球CEO，这个取决于股东怎么看，以及公司整体的发展需求是什么。





HBR中文版：
 三四年的时间其实非常短，在这样短的时间、这样快的节奏里，你如何打造合适的团队？



深石明宏：
 任期三四年不是固定的，比如说我的前任在中国待了3年，前任的前任在中国待了7年。待的时间长短是根据他的使命、他的任务来决定，这不是固定的。在爱普生（中国）的高管当中，前几任都是这么过来的。不仅是日本的管理者进行这样的轮岗，今后在管理层培养方面，我将强化中国高管的培养，强化他们这方面的管理能力。





HBR中文版：
 你对中国本土团队的期待有哪些？



深石明宏：
 中国市场发展的前景和市场规模，无疑都是最受关注的，是爱普生最大的市场。未来我想把这种重要性传达到日本本部，所以今后我将着力于培养中国的高管，这是我今后在人才培养方面重要的着力点。





HBR中文版：
 中国经济可能会出现增长放缓，你对此担忧吗？



深石明宏：
 经济的发展可能有上升、可能有下降。但是从长期来看，我不认为中国的经济会发展缓慢，我认为中国的经济还会继续上升。原因有两点：一是中国的人口非常庞大，人口会支持整体的消费量。另一个是中国的市场变化日新月异，总会有一些新事物产生、新技术出现，这些都会引领新的市场发展。从地理位置上看，我认为今后不仅是“北上广深”这样的大城市会持续发展，中小城市也毫无疑问会继续发展下去。





HBR中文版：
 你此次就任肩负的使命与上一任中国总经理有哪些不同？为什么会有这样的不同？



深石明宏：
 我的前任是为公司整体奠定经营基础，这是他的主要使命，他完成得很好。在他任职期间，设定了一个公司愿景，在打造一个被信赖的公司和人才培养方面，他都做出了非常大的成绩。我们现在的任务是在已经打好地基的基础上，提高我们的销售，提升公司的利润，这是我的使命。2016年发布的“Epson 25长期企业愿景”，对中国市场的期待是非常大的。而作为爱普生最重要的一个市场，如何让中国客户满足，同时也让公司发展，这是我最大的使命，也是我们两人不同的责任。




人物小传

深石明宏


爱普生（中国）总经理




1987年加入爱普生，一直在系统设备部工作，这是一个需要去理解客户需求，并提供解决方案的领域。

1999年和2003年被派往爱普生新加坡子公司和欧洲子公司工作。

2009年返回日本本部，被任命为系统设备部营销总经理，2012年升任为该部门首席运营官。

2015年，被任命为专业打印事业部的副总经理。

2017年4月，被任命为爱普生（中国）总经理。
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越来越多的CEO开始针对社会话题发表意见，这被称为“CEO行动主义”，这些CEO也被冠以“新CEO活动家”的名号。对于争议性的社会话题发表意见，既会给公司带来收益，也会带来风险。本文的两位作者给出了切实可行的行动指南。他们还认为，CEO行动主义将会很快发展到其他国家。
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当然，在美国的政治程序中，企业一直很活跃。企业为了影响有利于公司的政策制定，不断进行游说、为候选人捐钱、资助政治活动委员会和各种竞选。但是CEO行动主义有别于此。最近几年，才逐渐有企业领袖全身心投入关于种族、性取向、性别、移民和环保等棘手的社会和政治问题的讨论中。篮球明星迈克尔·乔丹关于“共和党人也会买球鞋”的声明是前车之鉴，也提醒企业高管，在分歧凸显的社会事件中选择立场，会影响企业销售业绩，为何还要多此一举呢？不如参与那些传统上属于商业范畴的事件，例如税收和贸易，并从技术角度分析，不要表现出道德诉求。
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核心观点


现状


越来越多CEO在争议性社会议题上公开表态，这和传统有着巨大不同。




原因


他们对不断恶化的政治混乱局面和政府的不作为感到不满。利益相关方也开始期待企业领袖站出来表态。




要点


CEO行动主义可能会带来意外后果。本文作者分析了近期案例，并为高管们提供了一份行动指南。





但世界已大不相同。政治党派之争和各种言论都走向极端，美国政治僵局丝毫没有缓解迹象。政治和社会动荡让人们倍感挫败和愤怒。许多商业领袖受到感召，热情投入到一系列社会事业中，为其发声。包括苹果公司的蒂姆·库克（Tim Cook）、星巴克的霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）以及Salesforce的马克·贝尼奥夫（Marc Benioff）。“作为CEO，我们现在的工作还包括提倡我们认同的观念。”美国银行CEO布莱恩·莫伊尼汉（Brian Moynihan）告诉《华尔街日报》，“确切地说，这不是政治行动主义，而是针对商业以外的事件采取行动。”

他们引来了关注。CEO行动主义最近成为媒体焦点，公关公司围绕这一现象成立了全新部门。尽管这一现象目前仅限于美国，但我们有理由相信，未来它会成为全球现象。随着越来越多的CEO对社会和政治事件公开表态，公众期待也日益升高。这件事的战略意义也因此凸显出来：在社交媒体时代，沉默者更像异类，为其付出的代价也更大。

当然，也有很多问题随之而来，我们将在本文尝试解决：CEO行动主义是否带来实质性的舆论变化？有什么潜在的风险和收益？想发声的企业领导应该遵循什么样的行动指南？



CEO为什么要公开表态

CEO针对争议事件发声有如下原因。首先，向公众解释他们倡导的理念，有利于明确企业价值。美国银行CEO莫伊尼汉和PayPal的丹·舒尔曼（Dan Schulman）公开反对北卡罗来纳州的一项法律条款，该条款要求人们，根据出生证明上的性别使用公厕，最终这件事发展为针对跨性别者权益的一次全民公投。

其他CEO认为，除了让股东价值最大化，企业应该有更高目标。这一概念开始得到更多企业认同。正如贝尼奥夫对《时代》杂志说的，“如今的CEO不仅要为股东利益发声，还要为雇员、客户、合作伙伴、社区、环境、学校以及所有人发声。”

很多领导者选择公开表态是出于个人信念。“奥巴马医改”要求雇员用医保报销节育费用时，将紧急避孕药也包含在内。对此，家族手工艺品连锁店Hobby Lobby的创始人兼CEO戴维·格林（David Green）反对这一政策，理由就是自己的宗教信仰。

一些领导者认为，更高层次的企业使命，无论对于作为雇员还是顾客的千禧一代，都更为重要。万博宣伟公司（Weber Shandwick）和KRC Research调查发现，在千禧一代中，有很大比例的人认为，CEO有责任就政治和社会事件发声，并认为CEO行动主义会影响他们的购买选择。

有时领导者有多重动机。“我认为不为自己相信的事发声，是种虚伪。”GE前任CEO杰夫·伊梅尔特（Jeff Immelt）说，“我们为公司服务，代表的是在我们这里工作的人。我认为，如果不在合适的时候，为符合企业使命和员工立场的事发声，是怯懦的表现。”



CEO活动家策略

尽管CEO活动家的动机各有不同：包括外部因素、内部因素或个人因素。但大体上，他们都会采用两种策略：提升意识和利用经济力量。




CEO行动主义最近引发媒体热议，公关公司围绕这一现象成立了全新的部门。






提升意识。
 多数情况下，CEO为了赢得大众对社会活动的支持，改变现状，需要通过新闻媒体或社交媒体发表公开声明，提升大众意识。在这类声明中，商业领袖告诉利益相关人自己在一系列事件中的立场，而这些事件以前并不属于CEO的工作范畴。例如，高盛投资公司的CEO 劳埃德·布莱克费恩（Lloyd Blankfein），以及百健公司的前任CEO 乔治·斯堪格斯（George Scangos），公开表达过自己对针对LGBTQ（性少数）群体权益的政府政策的看法。而社会上较为保守的一方，例如福乐鸡（Chick-fil-A）的CEO 丹·凯西（Dan Cathy）则公开抨击同性恋婚姻。

在部分案例中，CEO们会合作提升大众意识。例如，2015年末，多国政府在巴黎协商《联合国气候变化条约》之前，14家食品巨头的CEO联名发布一封公开信，呼吁政府领导签署一项有力协议，“切实解决气候变化的现实问题”。这14家公司是：玛氏、通用磨坊、可口可乐、联合利华、达能乳业（北美）、好时公司、Ben & Jerry阵、家乐氏、百事可乐、雀巢美国公司、新比利时酿酒公司、海恩时富、石田农场以及Clif Bar。类似事件还有，近100位CEO共同签署了一项非当事人意见陈述，鼓励美国联邦法官，推翻特朗普总统下达的禁止来自7个伊斯兰国家的公民进入美国的行政命令。

人多力量大。特朗普经济委员会事件就是一例。特朗普总统在夏洛茨维尔种族冲突事件后，指责白人种族主义者和示威游行者对此次暴力事件负有同样责任。作为对这一评论的回应，默克公司CEO 肯尼斯·弗雷泽（Kenneth Frazier）辞去了在美国制造业委员会的职位，尽管他承受了很多压力，但正是在CEO们集体从该委员会以及特朗普战略及政策论坛辞职后，总统才下令解散了两个委员会。该举动被视作特朗普的认输。
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利用经济力量。
 在另一些案例中，CEO活动家影响力更大，他们为拒绝或者推翻某项立法，对政府施加经济压力。例如，在政府颁布印第安纳州《宗教自由恢复法案》（RFRA）后，一些人认为该法案反对LGBTQ群体，时任Angie阵 List的CEO比尔·奥斯特勒（Bill Oesterle）取消了公司原定的印第安纳波利斯扩张计划，贝尼奥夫则威胁要暂停Salesforce雇员在该州的差旅。还有一些领导者也加入了抗议活动，包括美国大学生体育联合会的主席马克·艾莫特（Mark Emmert），他表示，该法案的通过可能会影响他们未来比赛的选址，联合会也许会考虑将总部搬离印第安纳波利斯。在压力下，时任州长迈克·彭斯（Mike Pence）通过了该法案的修改版本，禁止企业因为性取向拒绝为顾客提供服务。

作为对北卡罗来纳州“公厕法”（又译：厕所法案）的回应，舒尔曼取消了PayPal在夏洛特建立新全球运营中心的计划，这一计划本可为当地提供超过400个技能型职位。随后其他CEO效仿，该州损失不断攀升：据美联社估计，“公厕法”引发的争论将在未来数十年里，为该州造成超过37.6亿美元的损失。

企业和领导者行使经济力量的方式，还包括捐款给第三方团体，用以宣传他们所支持的议题。例如，共享车辆公司Lyft为了反击特朗普的移民禁令，承诺捐赠100万美元给美国公民自由联盟，用于后者在法庭上对抗禁令。作为对特朗普处理夏洛茨维尔事件的回应，21世纪福克斯公司董事长詹姆斯·默多克（James Murdoch）给反对各种偏执观念的反诽谤同盟捐赠了100万美元。

这些方法效果如何？企业领袖在和本公司业务无关的公众事务上发声，是近几年才发生的事。因此，还没有实验性证据证明它的影响力。但我们手上有限的轶事证据证明，它对公众政策的制定发挥了作用。比如前文提到的印第安纳州RFRA的案例。立法者在乔治亚州通过了类似的宗教自由法案后，很多影视公司和网络公司的领导者威胁将停止在该州的拍摄工作，包括迪士尼、哥伦比亚广播公司、米高梅电影公司以及奈飞公司。来自贝尼奥夫等CEO的类似警告，也对最终州长否定该法案起到了作用。而正是因为国家篮球协会、美国大学生体育协会和大西洋海岸联盟领导者的通力合作，北卡罗来纳州最终修改了“公厕法”。
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我们在轶事证据之上更进一步，以严谨的科学方式深入调查CEO能否影响公众对政策的支持，进而影响立法者的投票，以及州长最终是否签署该法案。我们的发现证实，CEO的行为在影响公众对政治和社会事件的看法方面，起到了重要作用。（
见边栏《研究：CEO行动主义能否影响公众看法？》

 ）下文我们将介绍另一发现：当CEO对此类事件表达立场，会鼓励持相同观点的消费者购买更多该公司产品。
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两极化回应

民主党人和共和党人对企业行动主义的反应大不相同。下表体现了每家公司在社会议题上的立场如何影响它在民主党人和共和党人中的整体支持率排名。比例说明了针对CEO活动家立场，各党派成员支持率的净变化。
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（返回原文阅读）








风险和潜在收益

当下美国政治气氛敏感，企业表示支持某些政治领袖或议题都伴有风险。特朗普执政后几周，美国运动品牌安德玛CEO凯文·普朗克（Kevin Plank）因为在某次采访中，将总统称为“美国的宝贵资产”而遭到批评。该公司的宣传明星之一，金州勇士队的球员斯蒂芬·库里（Stephen Curry）公开表达了不满。在Twitter上，出现了“#抵制安德玛”的话题标签，其他安德玛的支持者，包括芭蕾舞女演员米斯蒂·科普兰（Misty Copeland）也支持库里。公司不得不在报纸上刊登了一整版广告，澄清普朗克的评论，并表示他公开反对特朗普的移民禁令。但是这一补救措施依然无法阻止安德玛被降低评级。一位分析师称，这次当众失言可能会导致该品牌“在可预见的未来，再无可能打造出一个时髦的城市生活方式品牌”。

CEO行动主义有时也会被视作虚伪。例如，一些保守主义网站批评Salesforce的贝尼奥夫和苹果公司的库克，一边谴责宗教自由法案，一边在迫害LGBTQ人群的国家做生意。一些社会活动的结果也不理想，霍华德·舒尔茨的“种族团结”（Race Together）活动就遭到了大众嘲讽。在这次活动中，星巴克要求所有咖啡师在饮料杯上写下“种族团结”，以此表示对抗种族主义。

但行动主义也可能会提升企业领导者的声誉。夏洛茨维尔种族冲突事件的余波中，退出特朗普经济委员会的CEO广受好评，其中也包括了普朗克。特别是第一个退出的默克公司CEO弗雷泽广受赞扬。“弗雷泽先生，感谢你勇敢的表态。”美国众议院凯斯·埃利森（Keith Ellison）发推文说。非营利组织Anne Frank Center for Mutual Respect的推文则更直白：“英雄：肯·弗雷泽。”

在这场争论中保持沉默的人会陷入更大风险，公众认为沉默代表默许。《纽约时报》和美国广播公司财经频道（CNBC）公开了那些仍然待在特朗普各种经济委员会中的CEO们，CNBC评论称，“伴随每位新CEO的辞职，那些仍留在委员会的CEO所面临的审视都将升级。”甲骨文公司的一批员工集体请愿，敦促公司与其他企业一起反对特朗普的移民禁令。此后该公司的CEO也成为媒体焦点。他们的行动引来了全国关注，《今日美国》撰文道，“包括苹果和星佳公司在内的130余家科技公司联名发表了非当事人意见陈述，但甲骨文和IBM不在其中。”

然而CEO应当谨记，对行动主义的回应有利也有弊。贝尼奥夫在受到赞誉的同时，也在哥伦比亚广播公司的新闻中承认，前国务卿科林·鲍威尔和一位已退役的四星上将（现任Salesforce董事）都曾警告过他，“爬得越高，越容易暴露在公众视线中，需要更加小心。”在福乐鸡的CEO凯西公开反对同性恋婚姻后，这家连锁公司面临消费者的反对和抵制，但另一方面也获得了“福乐鸡日”这样吸引消费者的成果。万博宣伟公司的一项调研显示，40%的受访者称，如果他们与公司CEO的立场相同，更有可能成为该公司的顾客；但有45%的人称，如果他们与CEO意见相左，则不太会购买该公司的产品和服务。
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表态是否合宜？

消费者怎么看？

全球战略集团调研显示，美国人更认同企业在经济议题而非社会议题上的行动主义。
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为评估CEO行动主义对美国消费者行为的影响，我们进行了相关试验。在试验中，针对从全美选出的代表受访者，我们调查了他们近期购买苹果产品的意向。对部分受访者，我们向其展示了一份声明，内容是CEO提姆·库克认为印第安纳州的宗教自由法案是对LGBTQ群体的歧视；对另一部分受访者，我们则给他们看了一份库克管理理念的一般性陈述；剩下的人没有任何内容提供。随后我们询问大家的购买意向。这三种条件的人选是随机分配的，我们在试验中收到了2176份回复。试验发现，看过库克行动声明的人，和另外两组受试者相比，明显更愿意购买苹果产品。库克的倡议增加了支持同性婚姻的人购买苹果产品的意愿，但并没有损害反对同性婚姻的人的购买意愿。这些结果说明，CEO行动主义可以增加公众对公司的好感，但不一定会疏远那些立场不同的人。但这种情况很可能并不适用于其他公司。苹果产品黏性很高，库克的声明也许不会冲击iPhone的销售。其他公司领导者要了解自己消费者的政治倾向以及产品的本质，结果可能会有所不同。每位CEO都要谨慎而为。



CEO活动家的行动指南

结合实证研究以及对CEO活动家及利益相关者的采访，我们为领导者提供了一份指南，帮助他们决定是否应当表达立场，以及如何去做。
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研究：CEO行动主义

能否影响公众看法？

我们的一部分实验调查了CEO行动主义能否影响公众看法以及如何影响。首先，我们进行了一项调研，询问人们是否支持印第安纳州《宗教自由恢复法案》（RFRA），当时关于这件事的争论仍遍布各大媒体。在某些案例中，我们首先告诉受试者很多人担心该法案会让同性恋受到歧视。在另一些情况下，我们称苹果公司CEO蒂姆·库克、时任印第安纳州Angie’s List公司CEO比尔·奥斯特勒或印第安纳波利斯市长有这样的担心。

市场研究公司Civic Science将我们的调研公布在数百个第三方合作网站上，包括报纸、娱乐网站等。最终我们收到来自全美的3418份回复。在满足基线条件的受试者中，未被告知有任何歧视担忧的人中，50%受试者支持该法律，说明针对此类立法，国民分歧很大。在被告知有歧视的隐患后，支持该法律的人数降低到40%，至于表达该担忧的人是CEO、政客还是路人与此无关。

这一结果说明，至少在本研究中，公众意见更多受到信息影响，而非发出信息的人。有两种解释：一种是CEO在影响公众意见方面，没有特殊能力。毕竟，他们的声明和政客或匿名者的声明效果相似。另一方面，这一结果说明CEO和政治领袖一样有说服力。CEO们能够吸引媒体目光，特别是当他们在和自己业务无直接关系的有争议的社会和环境议题上发表看法，更能说明其真实性。鉴于CEO能够影响公众看法，所以我们假定他们也能够影响公众政策。

我们又进一步研究了如果人们有自己的政策偏好，CEO行动主义的影响力是否有所不同。研究发现，因为库克关于歧视的言论，同性婚姻的支持者对RFRA的支持率更低了（原本就不高）。但是对反对同性婚姻的人来说，支持RFRA的观点没有受到影响。要弄清CEO行动主义可能会影响哪些人的观点，以及无法影响哪些人。事实上，近期研究发现，CEO的政治主张能极大影响雇员对活动的参与程度，说明CEO行动主义可能对本公司雇员特别有影响力。



（返回原文阅读）









选择参与哪些议题。
 明智的CEO活动家一般会有所选择。为避免被动卷入某则新闻，或者参与了自己根本不熟悉的话题，CEO们应该和高管团队、包括首席传播官一起讨论，决定对公司来说更重要的议题，以及原因。讨论内容应当包括如何选择支持那些社会影响力更高的事件。（但有时CEO并没有时间从容思考，需要立刻表态，例如企业领袖们在夏洛茨维尔事件后表明对种族歧视零容忍的态度。）

高管要权衡好参与这些行动的潜在收益（取悦员工和消费者等），与可能带来的抵制。在两极化的政治气氛下，CEO在评估时，应当明确大众将如何看待他们的声明和行动。2016年全球战略集团的报告称，当企业和政治事件产生关联时，消费者会透过自己的党派倾向来看待这种联系。（
见边栏《两极化回应》

 ）根据这项研究，民主党人在看待舒尔茨“种族团结”活动时，态度积极者是消极者的两倍。但是，对其持否定态度的共和党人是支持者的三倍。库克对同性婚姻的支持也产生了类似效果。研究显示，如果选择支持并不那么两极化的事件，例如育婴假和STEM（科学、技术、工程、数学）教育，则更有可能在两党人群中提升品牌形象。

CEO还应考虑，就社会议题发声，做到什么程度能够为公众所认可。全球战略集团的研究发现，民主党和共和党都认为，对企业来说，在诸如最低工资和育婴假等经济问题上公开立场是适宜的。但在堕胎、枪支管制以及LGBTQ平权运动、移民等社会问题上表态是否合适，两党意见则并不统一。（
见边栏《表态是否合宜？消费者怎么看？》

 ）




对西方民主政治的影响

在一个可以用金钱购买更多权力的政治体系中，CEO行动主义也许会给企业及领导更多影响力。包括北卡罗来纳州副州长在内，支持“公厕法”的一些人，在面对CEO行动主义的攻击时，将其定义为大企业的霸凌行为。一位乔治亚州的参议员，支持了该州的宗教自由法案，他痛心地说，“选民通过民主流程决定公众政策，而大企业CEO则利用经济威胁的手段，施加凌驾于选民之上的权力，首开先河的罪魁祸首就是马克·贝尼奥夫。” 每位公民对政策制定应当有平等的发言权，从这个角度来讲，CEO行动主义可能会成为西方民主理想的威胁。

如果考虑CEO行动主义所处的当下政治环境，也就可以从另一个角度解读这件事。正如我们看到的，相比通过立法者、行业协会、智库等暗箱操作，CEO行动主义是企业领导者试图影响政策的一种极为透明的方式。因为CEO行动主义受到的关注度很高，雇员、顾客和媒体都能决定如何回应。这里还有政治分歧。（某些争议超越了政治）一些改革论者在谴责科赫兄弟这样的企业领导者的同时，很欣赏近期的CEO行动主义。结果，很多保守派看到了双重标准。多数CEO活动家一直都是开明派，但保守派企业领袖普遍的行动主义将如何被大众接受还有待观察。





移民问题尤其复杂。乔巴尼公司CEO哈姆迪·乌鲁卡亚（Hamdi Ulukaya）和卡博尼特公司CEO穆罕默德·阿里（Mohamad Ali）的例子都证明了这点。两位CEO都是美国移民，公开表示反对特朗普政府的禁令。两人都因为在这件事上的立场获得了赞誉，但乌鲁卡亚也遭到了威胁，公司面临抵制。而阿里的评论并未引起明显的抵制。之所以有这样的差别，是因为乌鲁卡亚重点关注为难民提供工作机会的道德需求，而阿里则认为移民也创造了工作机会，其工作也有益于美国本土公民。有一点需要注意，针对有争议事件发表看法，也许会带来反效果，但更能吸引媒体的关注，从而让CEO的观点在一开始就得到更多曝光率。

想要影响公众政策的制定，领导者以及企业传达的信息必须真实。该信息要掷地有声地详细说明，为什么这一议题对当下这家企业的CEO来说非常重要。选择议题的过程也是对其潜在细节“有所准备”的关键时刻。CEO如果在公开场合针对复杂议题发表讲话，或者面对知识渊博的记者及评论人时，要能很快进入状态。因为企业领袖的公信力取决于他们在深思熟虑后做出决定的洞察力。唯有真正了解某项议题后，CEO活动家才能产生影响力。


何时参与。
 一旦选好议题，CEO活动家必须弄清在哪些关键时刻发声，能真正带来改变。是在立法过程中，还是在法案颁布之后？

我们发现，对CEO活动家来说，相比撤销已经颁布的法律，阻止其通过的成功概率更高。近期共和党在撤销平价医疗法案方面就是这样。美国的立法流程缓慢复杂，不仅在通过新法律方面是这样，废除现行法律也是如此。

此外，还需要考虑新闻周期。如前所述，弗雷泽（默克公司）作为首位退出总统经济委员会的CEO，赢得了媒体如潮的好评。接下来48小时内，多位其他CEO也相继快速退出，但有关他们的报道焦点则模糊了很多。弗雷泽的举动相比紧随其后的CEO们，更能被大家记住。当然，大众的关注是双刃剑：特朗普总统直接回击并侮辱了弗雷泽，还指责默克在抬高药价方面负有责任。迄今为止，还没有证据证明这件事对默克的业务造成影响。


如何参与。
 CEO行动主义和传统的企业参与政治不完全相同，因为它关注度高且立场明确。CEO要想清楚自己是否想集所有焦点于一身，以及该议题是否由多个CEO一起参与更易取得进展。160多名CEO和企业领袖选择递交人权运动联名信，反对北卡罗来纳州的“公厕法”。借由这种方式，他们降低了遭到消费者抵制的风险，并让新闻价值最大化，因此也提高了行动影响力。集体行动还可以让批评者难以针对某位领导，从而降低风险。但它的过程肯定更缓慢，在将某个领导、企业品牌和议题相联系方面效果更差。

也有CEO选择根本不参加。一些领导者会感到他们对某个议题不甚了解，或者观点容易引发争议，或者仅仅因为对其他领域更感兴趣。这些都是不作为的合理原因。但高管要做好准备接受来自雇员、媒体以及有关各方的询问，并想好如何解释自己不发声的前因后果。


内部局势。
 有一点很重要，确保内部利益相关方和CEO行动主义战线一致，或者至少让大家提前知道情况。弗雷泽在考虑退出特朗普经济委员会的时候，和董事会成员联系，大家支持他的决定，并赞扬其勇气和正直。我们的访谈发现，并非所有CEO在公开表明立场之前，都通知过董事会或雇员，这样做也许会让他们为之付出的努力付之东流。

尽管CEO首先要决定他们的言论是代表自己还是代表组织，但他们应该知道，外界无论如何都会把这份声明与企业挂钩。我们几乎从未见过CEO成功地将自己和组织划清界限的例子。鉴于此，我们建议公司成立一个由董事、投资者、高管（包括首席传播官在内）和雇员组成的快速响应团队，作为CEO行动主义的参谋团。寻求整个机构的一致认同，可能会导致CEO行动主义错失良机，时机决定能否引发足够关注，但如果CEO至少能通知一下参谋团即将发生的事以及原因，就能极大程度避免关键利益相关者面对外界反应措手不及。


预计反应并量化结果。
 CEO活动家应当准备好如何妥当地应对反对的声音。塔吉特公司修改了公厕政策以供跨性别者使用，之后成百上千的人递交了联名请愿书表示抗议。研究告诉我们，如果某产品和服务有简单的替代品，抵制活动会更有效果。塔吉特就面临这样的窘境。由于这家连锁店在美国众多政治保守地区都有店铺，为了平息风波，最终不得不斥资2000万美元在所有店铺中建造了单人厕所。而在特朗普总统指责诺德斯特姆百货公司撤下伊万卡·特朗普服装品牌后，该公司富裕的都市女性客户群则并未威胁要抵制该公司。

通常情况下，企业缺乏有关顾客政治信仰的高质量数据，这个信息在评估CEO行动主义的潜在反应上非常有用。但是CEO和公司可能掌握更多的员工政治信仰数据，能更好预测他们的反应。员工是否会集结起来，或者公开表达反对？就像1000多名IBM雇员在CEO 罗睿兰（Virginia Rometty）和特朗普会面后所做的那样。

CEO行动主义也可能遭遇政客的反对。特朗普推文表达了自己对众多公司以及其管理决定的不满，招揽了数百万粉丝，并制造了许多公关危机。CEO及其团队应当提前预测来自组织内部、媒体和政治领域的支持者和批评者可能的反应。

事后分析也不可或缺。要问问自己：我是否带来了改变？在事前就应制定评估行动主义的指标，无论是社交媒体的转发、媒体报道、民意测验还是实实在在的政策变化。这样的行动很难做到大幅影响民意，所以要学会设立现实的目标，追踪中期成果，并不断评估进展。




CEO行动主义
 可以成为一级战略议题。针对有争议的政治和社会议题，随着更多CEO公开表态，未来参与这类讨论将成为CEO义不容辞的事。很多CEO想置身事外，他们也应做好准备迎接来自雇员、媒体以及其他利益相关方的各式各样和热点话题相关的问题。

我们认为，CEO需要一份新世界行动指南。为了更好地参与社会活动，CEO们应当慎重选择议题，仔细考虑参与的最佳时机和方式，预估可能的反对声音并量化结果。有了这份指南，CEO活动家能够更有效地就自己最关心的议题发挥作用。
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鉴于很多雇员已经在使用慕课来获取职业技能，并改善其自身的职业前景，各大公司在这一方面大有可为。
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各
 大公司都表示，希望员工能够不断地学习和成长，但现实中提供的培训机会却少之又少，员工通常只能依靠自己来实现自我成长。我在最近的调查中发现，在1481名上班族学员（大多是学习在线课程的经理和知识型员工）中，超过三分之一的人表示，在过去的12个月中，其所在机构未提供任何培训。更大范围内的调查结果则更不乐观。最新数据显示，在美国接受过雇主提供培训的人群比例从2001年的21%下降至2009年的15%。经济周期并非罪魁祸首：经济繁荣时期的下滑幅度比衰退时更严重。

这意味着很多希望提升自身工作技能的雇员只能自力更生。各大机构可以通过鼓励和支持注册慕课（MOOC，大规模公开在线课程）来改变这一现象，并减缓正规培训的下滑趋势。这些课程在诸如Coursera和EdX平台上可随时拿来使用，而且费用相对较为低廉。自从2008年步入教学领域以来，慕课已逐渐开始提供与职场相关的内容。课程主题涵盖从机器学习、Java编程，到传播和领导力。鉴于很多雇员已经在使用慕课来获取职业技能，并改善其自身的职业前景，各大公司在这一方面大有可为，可以利用这类在线学习为企业目标服务。

一些公司意识到了这点，而且已经开始与慕课供应方开展合作，以加强对雇员的培训。AT&T、通用电气、欧莱雅以及玛莎百货便是其中的佼佼者。其他公司，例如麦肯锡、微软和Tenaris（能源行业管道供应商）甚至在自行制作培训内容，以供公众使用，课程涉及管理、计算机科学、工程和金融等等。遗憾的是，鲜有机构通过充分利用慕课来培养其员工。约67%参与调查的员工学员表示，他们会在当前的工作或公司中运用所学的新知识和技能（27%的员工表示他们打算仅在当前的公司和工作中使用），但仅有5%的受调查对象获得了来自雇主的资助，8%的员工获得了脱产学习时间，4%的员工的职业培训被纳入绩效评估之中。因此，大多数员工只能依靠自己的设备来完成培训了。

例如，莎拉是一名在中国公司工作的意大利千禧一代，目前担任高级产品经理，正在Coursera平台上学习为期6个月的营销专业化课程。因为她负责品牌管理以及定位新产品，她认为通过学习获得的知识能够让她更好地胜任工作。虽然她在营销领域工作了两年多，但她此前学的是化学专业，因此，她利用这些课程来弥补一些重要的知识缺口，例如如何计算产品需求以及设计销售渠道等。尽管这些课程与其工作有关，而且所有的费用都由她自己承担，但她仍没有告诉经理自己正在学习这些课程。她说，经理不会为其提供这方面的支持，尤其是考虑到她并不打算在公司长期工作。

如果她的公司知道了她的目的，那么便可以为她的学习提供指引，并通过最低的投资获得更大效益。与面对面的培训相比，慕课有很多优势：费用更低，没有差旅费，而且上课对日常工作也没有太大的影响。这些课程所教授的内容都由知名大学提供，通常无法由本土提供商提供。大多数慕课课程可随时开始，而且很多都划分为短周期的模块，这种设计对临阵磨枪式的技能学习很有价值。慕课还能够让雇主提供高度专业化领域或个人核心工作周边领域的发展支持，且无需耗费过多的成本。尽管研究培训领域的学术界对课程质量褒贬不一（因为很难衡量），但通常在学员们看来，慕课已经能够满足其职业发展需求。

鉴于上述这些潜力，为什么各大机构在接纳慕课方面还如此迟缓？为了回答这一问题，并帮助企业深入了解如何更好地利用这种学习方式，我研究了来自127个国家2.8万多名学员以及调查和采访的数据。



为何企业对效益视而不见

很多公司都未能充分发掘慕课培训潜力的一个主要原因是：缺乏这方面的意识。它们连雇员正在自学这类课程都不知道。大多数员工学员并不打算跳槽或隐藏学习证据，只有1/5的受调查对象表示他们注册慕课的动机仅仅是为了寻找新工作或创业。很多员工将这类学习看作是自我主导职业发展的一部分，有的制定了明确的计划，有的则出于泛泛的目标，例如维持其整体就业能力，并让自身的技能与时俱进。来自俄罗斯消费品公司的一位营销经理曾说：“我认为这是私事，因为我不仅是在投资我的日常工作，更是在投资自己的未来。”一些员工担心，如果自己有意探索不同的道路，就会失去对眼下工作的专注度。还有人担心，老板们可能会认为这些课程十分肤浅。结果，公司并不清楚其雇员的能力和职业目标。管理者并不知道其员工都在培养哪些能力，也不清楚员工的个人发展抱负。

公司似乎也没有把慕课看成是一种可行的正式培训替代工具。那些已经通过聘请外部培训师，或打造其自有培训项目的公司是最有可能为在线学习提供支持的公司。在我的调查中，约20%于过去一年中在工作期间接受正式培训的员工学员，也因学习慕课内容获得了资金支持或假期；仅有8%的员工学员的公司没有提供培训。人们可能会认为，资源丰富的大公司会向员工提供更多的支持，但事实并非如此。那些员工人数低于50人的公司为员工学习慕课内容提供假期的可能性是员工人数超过1万人公司的两倍。

在采访中，当问及学员为什么没有因为慕课学习而获得支持时，最常见的答案便是其雇主根本不会在学习和个人发展方面投资。员工通常说，公司更愿意从市场外部聘请拥有一技之长的人士，而且公司管理层认为提升个人业绩是雇员自身，而非公司的责任。很多学员还认为，公司并不愿意为雇员的个人发展出资，害怕这些人才最终会投入竞争对手的怀抱。

在那些使用慕课来培养人才的公司中，内容往往也有局限，而且仅提供给少数个人、某个团队或某个小部门。大多数员工都不知道自己的机构内还存在其他学员，因而妨碍了知识和资源的共享。为什么这些举措如此孤立和分散？主要是因为员工了解慕课并非通过企业渠道，而是诸如朋友推荐或在线广告。日本一家跨国公司的印度办事处IT经理说：“我们公司采用慕课绝对是个意外。大约在3年前，我的老板在开车时从电台中听到了慕课供应商的内容，然后他注册参加了一门数据科学课程，看看是否有效果。这门课程给他留下了深刻的印象。”
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核心观点


问题


虽然很多员工如今通过慕课（大规模在线课程）获取了与工作相关的技能，但他们通常并未得到公司的支持或者公司对此一无所知。众多公司也错失机遇，即利用最低的投资来减少正式培训大幅下降的影响，并提升员工的积极性。




解决方案


通过鼓励员工注册慕课，提供学习时间，甚至担任代理教员，经理可促进团队成员的个人发展。让雇员彼此先试听课程，此举有助于确保工作相关性和课程质量。对完成情况的跟踪不仅能够强化学习价值，同时也能提升员工的课业完成率。





如果未能利用慕课，公司将错过提升雇员敬业度的有效途径，尤其是高潜力年轻人才。我发现，高素质的年轻管理者认为培训对其职业发展非常重要：在14项指标中，他们将其排在第三位，仅次于高风险任务和来自高层的支持，位列指导、训练以及部门和区域轮岗之前。然而，他们还指出，就自身重视程度与雇主所提供机会之间的差距而言，培训是差距最大的项目之一。这一现象会对道德行为带来负面影响（例如帮助同事），并助长怠工行为（例如在不应休息的时间休息、未能执行关键任务）。

我的研究还发现，因参加慕课学习而获得机构支持的雇员利用其所学寻找新工作的可能性更小。部分原因可能在于其雇主也会向其提供其他的职业发展支持，从而让员工愿意留在公司。尽管如此，这种关联是值得注意的。自己拿钱学习的员工利用所学知识跳槽的可能性是获得公司支持员工的两倍多。




仅有5%的员工学员因其在线职业培训获得了来自公司的资助。






当公司为员工的慕课学习提供资助时，员工学员的课业完成率从15%升至58%。





他们因社交目的与其他学员联系的可能性也更大。（
详见图表《把培训作为员工保留工具》

 ）



利用慕课培养人才

一旦机构意识到这一机遇，那么它们如何开始利用慕课来培养员工？我通过研究总结了以下几个指导原则和最佳实践。


企业高层必须为员工的学习和发展提供更广泛的支持。
 所有的机构培训倡议，无论是在线还是传统方式，都需要得到管理层的支持才能推广。通过信任和投资人才培养，高管将营造一种学习文化，让全公司的管理者投入必要的资源来培养其团队。这看起来是一件显而易见的事情，但在实践当中并不常见。即便在不得不削减成本时，高管们也应把学习和发展作为战略重点。因为慕课能够以很少的资金提供巨大的价值，而且相对于传统授课，慕课对于繁忙的工作来说影响不大，所以即便身处困难或不可预测的环境中，高管也会坚持学习下去。


管理者和同侪是慕课的铁杆支持者。
 一旦公司顶层建立了学习文化，那么各个层面的管理者应确保该文化在整个公司生根发芽。我的研究显示，通常启动和帮助实施慕课内容培训的都是业务经理。人力资源和企业学习部门通常不会参与此事（虽然可能会要求员工分享所知实用课程的信息）。

这一方法是可行的。业务经理在指导课程选择（用于培养与工作相关的技能）方面有其业务方面的专长。他们还有条件为员工在工作时间自发学习提供支持：他们可以调整工作量，以便让员工有时间学习。

在过去，雇员的培训机会大多来自企业项目或公司资助的外部讲习班和研讨会。但如今，众多的学习机遇直接来自慕课提供商；员工自己能够轻易地去搜索、注册和试听课程。如果员工学员认为这类举措将得到管理者的表扬和支持，那么他们会更加主动地去学习自己所选的各类课程以及能够让其同事受益的课程。我曾经采访过一位学员，他是高等教育领域整合营销经理，他说：“我把课程简介递给了老板，并指出这门课程将有助于公司其他部门了解我们部门所做事情的价值。”在衡量课程实用性方面，像这类来自雇员（深谙公司目标和现状）的个性化推荐，比不同环境下用户的在线评论更加中肯。
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把培训作为员工保留工具

当慕课学员从其雇主那里获得某些形式的支持时（包括财务支持、假期等等），他们利用所学知识寻找新工作的可能性就会降低。
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（返回原文阅读）









试听课程有助于提升相关性。
 尽管学员通常希望在选择慕课课程时能够拥有一定的灵活性，但如不加以约束，他们所选的课程可能会缺乏与工作的关联性，或所选的课程难以达到预期的质量。结果，他们可能会觉得自己在浪费时间和金钱。学习和发展部门能够帮助员工做一些基础性的筛选：慕课的课程是否拥有明确的介绍和一系列学习目标？是否由知名的大学或公司制作？是否在主流慕课平台发布？

然而在完成课程之前，人们通常很难判断一门课程是否适用于某个机构或某个职务。因此，让某一团队成员在其他成员先行注册之前试听并给予反馈是一个十分实用的办法。我在研究中发现，如果同事事先已经试听过课程或者团队成员已经对已完成的课程打分或进行评论，并分享了评价，课程的选择在整体上会更具针对性，而且员工更有可能获得他们所寻求的技能。


公司可使用慕课来打造更全面的实力，而不仅仅是适用于核心工作的技能。
 尽管我的研究所提及的所有慕课内容均专注于营销，仅有40%的受调查员工学员负责销售工作，15%的员工学员从事销售工作。其他员工学员分布于不同部门，例如运营和供应链、研发和财务。

来自非营销部门的学员表示，他们学习慕课是因为工作需要了解不同行业的知识。例如，数据分析师希望了解品牌和产品管理理念，因为他的一名客户打算在亚洲推出新产品。一名为保险公司营销团队提供技术支持的编程人员则需尽快掌握基本的定价知识。

公司通过这种方式来提升员工的竞争力，利远大于弊。此举让部门之间能更好互动，帮助来自不同部门的员工更有效地进行沟通。


经理们可担任代理教员。
 在传统的培训项目中，教员在学员提出问题时会帮助梳理材料，并深层次地解释各种理念。相反，慕课要求开展自主学习。学员可以自行决定在某一模块或课题上所花的时间，例如是否学习课程中的所有课题或小部分课题。慕课并没有提供多少与教员或其他学员互动的时间，而且大部分的互动都不是同步的，也就是说，问题可能会在询问后数个小时或数天内才能得到回答。

管理者可通过在课前和课中提供非正式的指导来补救这些问题，而这也让学习变得更加轻松，并提升课程完成率。美国跨国公司的一位亚太区负责人十分擅长这一工作。在下属学习了四周的慕课渠道管理课程之后，这位负责人告诉他们说：“将更多的精力放在第一周和第二周，这与工作的关联度更高……我并不是在强迫你们去了解零售行业，因为我们并不是干零售的。”此举使员工变得更加专注，并让他们更加高效地利用学习时间。

由于慕课并非针对某个具体的机构，因此部门经理应帮助员工反思自己所学的内容，并将这些内容运用到实际工作当中。例如，亚太经理在其部门完成了前两周的渠道管理慕课课程学习之后举行了一个研讨会：“我把整个团队叫进了会议室并问道，‘你们从这些课程模块中学到了什么？如何在工作中运用所学的技能？’”他最终打造了一个临时的课堂。他说：“一些资深员工可以将课程中的理论很好地运用到工作中。因此我希望为他们提供一个机会，来促进同事之间的相互学习。”借助这一支持，他的团队成员能够利用慕课学习的灵活性，按照自身的节奏完成课程模块，同时从实时的互动中受益。因为学员知道自己会与其团队讨论学习材料，因此他们在学习的时候会更有动力。


企业应将慕课学习纳入绩效评估指标。
 有关200多个慕课的全面调查显示，约15%注册学习的员工最终拿到了结业证书。这一比例很低。然而，如果公司将慕课作为职业培训纳入绩效评估，这一比例会大幅上升。在我的调查中，慕课学习被纳入年度评估的员工学员仅占4%，但其中有半数的受调查对象完成了其课程。仅有那些获得企业资助的学员拥有更高的课程完成率，达到了58%。其他因素，诸如学员的受教育水平、学习课程与工作的相关性以及课程设计特色等，对结果并没有显著影响。

跟踪课程完成情况（在评估中描述学习情况最简单也是最常用的方式）的缺点在于，它可能会让学员的注意力从学习知识转为通过考试。我所调查的一家机构解决这一问题的方法是，要求学员从每门课程中选出最为重要的内容，并设计一个如何在工作中实施所学内容的方案。这一做法的目的并非打造一个正式的绩效目标，而是深化对课程的理解，并帮助员工在工作中运用所学内容。




如果莎拉
 是一名典型的千禧一代雇员，她必须在其整个职业生涯中不断地学习新技能——研究显示，她将在其职业生涯中跳槽10次以上。即便她一直从事营销方面的工作，她工作的内容也会随着时间的推移发生重大变化，因为工作会不断地融合不同的技能，并要求员工具有综合技术实力。与大学相比，模块化慕课课程在帮助莎拉这类员工方面拥有更大的优势，因为大学在根据不断变化的市场要求来调整其教学内容时会慢得跟蜗牛一样，而且可能需要进行多年的调研。

很明显，慕课在个人的发展过程中将扮演重要的作用。问题在于，是否会有更多的企业为员工提供这方面的支持。企业的支持不仅会造福员工也会造福企业自身。但是大多数员工学员如今还是处于孤军奋战的状态。




年轻雇员认为，就自身重视程度与雇主所提供机会的差距而言，培训是差距最大的项目之一。
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莫妮卡·哈莫里
 是马德里IE大学IE商学院人力资源管理专业的教授。





特写 Feature



广告

莫越界

ADS THAT DON’T OVERSTEP
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凯特·巴拉兹（Kate Barasz） | 文
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现在的广告无处不在，我们每个人都不能幸免，因此营销人员要特别注意分寸，确保广告没有太过个性化，以免引起消费者愤怒。
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互
 联网大大扩充了现代营销人员的工具箱，而这在很大程度上得益于一项简单，却有革命性意义的进展——数字数据。现在的用户频繁在网上分享个人数据，网页cookies可以追踪每一次点击，所以营销人员从这些数据中得到的消费者洞察比以往都多，还能基于个人需求定制解决方案。数字数据的应用成果令人震撼。研究表明，有针对性的数字应用提高了广告回应率；一旦营销人员获得消费者数据的渠道受阻，宣传效果就会变差。但也有证据表明，使用在线“监控”销售产品可能招致消费者的强烈抵制。支持个性化定制广告的研究往往有固定的考查对象：这些消费者不太清楚自己看到的广告由他们的数据决定。如今这种“天真”的人已经越来越少。公众强烈谴责公司数据外泄，以及用定位技术传播假新闻和激化党派偏见的行径。这些舆论必然让消费者产生戒心。消费者现在会收到高度个性化的广告，比如某条宠物食品广告会以“作为狗主人，你可能会喜欢……”为开头，此外广告还能跨网站追随用户。这些足以说明，营销人员往往已经很了解，处在他们的数字信息接收端的是什么人。现在有些国家的监管部门开始规定，公司必须披露其收集和使用消费者个人信息的具体情况。

新规定让局面更加扑朔迷离：随着消费者意识的提高，定位广告的未来会怎样呢？一方面，如果客户觉得眼前的产品与自己有关，那么这种意识就有助于提升广告效果。网页cookies和其他监控工具的支持者称，有针对性的广告会给用户更有价值且愉悦的互联网体验。另一方面，如果消费者的隐私意识加强，激起抵制情绪，广告效果就会变差。
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核心观点


改变


在线个人数据的广泛分享和收集给了营销人员前所未有的消费者洞见。他们可以针对每个人的需求制定精准解决方案。但也有证据表明，这种做法会引起消费者的反感。




数字难题


营销人员必须了解个性化定制广告在什么情况下会被接受，或遭遇抵制。社会科学家对引发隐私担忧的因素已经有深刻了解。他们总结的规则能够为营销人员的线上活动提供信息支持。




洞见


消费者不喜欢两种做法：1）营销人员使用的信息来自第三方网站，而非广告出现的网页；2）与消费者有关的信息经猜测推断得出（比如怀孕）。了解他们为什么有抵触情绪，有助于公司制作尊重消费者隐私期望的广告。





如果营销人员继续使用“习以为常”的商业方式，就可能出现第二种情况。我们的研究显示，自从荷兰2013年出台法律，要求网站通知访问者，他们的数据正在被秘密追踪，广告点阅率下跌。多个对照实验都得到同样的结果。

有些公司更擅长预测客户对个性化定制广告的反应。亚马逊通过自身网站，设计购物广告，产品推荐显然基于用户个人的搜索数据，而且有时用心已经不能更明显。亚马逊当然不想引起消费者愤怒，但采用类似做法的塔吉特（Target）最后声名狼藉。该公司基于顾客个人消费数据制定营销策略，但得到了不太友善的回应。该零售商为其认为已怀孕的女性提供母婴类产品优惠券。他们锁定的顾客中有个青少年，其父亲为此大为光火，但之后他发现女儿确实怀孕了，感到尴尬不已。《纽约时报》报道了这一事件，很多消费者都愤怒了，塔吉特面临公关难题。同样，Urban Outfitters的顾客投诉其基于用户性别，调整网站主页的展示方式，最后公司不得不放弃这一做法。“我们看到，顾客因被公司定位感到极为不满，即便得到优惠，也不能释怀。”负责该项目的营销高管德米特里·西格尔（Dmitri Siegel）在接受《纽约时报》采访时这样总结道。

现在的网络环境支持广告投放，广告无处不在，我们每个人都不能幸免。对偏好有针对性广告的消费者来说，营销人员要特别注意拿捏好分寸。数字营销人员必须了解，在什么情况下利用消费者数据制作个性化广告，可能被接受或嫌恶，这样他们就会尊重消费者对自身信息使用方式的期望。好消息是，社会科学家对引发线下隐私担忧的因素已经有深刻了解，我们和其他学者的最新研究表明，他们的发现也可以为营销人员的数字营销活动提供信息支持。我们通过一系列实验，逐渐了解到，哪些因素会让消费者反感定位技术，以及营销人员如何在尊重隐私的前提下使用个性化定制。



隐私悖论

在隐私这个问题上，人们的表现不一定有逻辑可言。举例来说，我们常常和完全不认识的人分享隐秘信息，对深爱的人却不能讲出心底的秘密。不过社会科学家发现几个关键因素，可以预测人们是否愿意个人信息被使用。其中一个简单易懂的因素是信息的本质。一般大家都认为，信息越隐秘（与性、健康和财务状况相关的数据尤其敏感），人们就越不愿意让其他人知道。
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第二个因素较微妙，与消费者个人信息的换手相关，社会科学家称之为“信息流”（information flows）。其中一条相关的行为规则，用通俗的话讲即“不要在背后议论别人”。尽管人们可能愿意直接透露个人信息，即科学家所谓的“第一人称分享”，但如果他们的信息在不知情的情况下传播，即所谓的“第三方分享”，他们会感到不悦。如果你发现某朋友将你的个人信息透露给一个你们共同的朋友，你可能很生气，即便你并不介意他们两个人知道这些信息。公开揣度别人也是社交禁忌，即便这些猜测都属实。比如某女性可能告诉一个亲密的同事，她现在怀孕初期，但可能不能接受那位同事在她透露这件事前就告诉她，他认为她怀孕了。

我们最近的研究发现，以上信息披露的规则同样适用于数字领域。我们在最初的研究中，收集了几种谷歌和Facebook利用消费者个人数据制作广告的一般做法。然后我们请消费者为每种方法按照接受度打分，利用因子分析这种统计技术确定，消费者可能讨厌的几类做法，而这些做法无异于让他们线下感到不适的做法。

• 从广告出现的网站外获取信息，相当于在背后议论别人。

• 利用分析法推断与某人相关的信息，相当于揣度别人。

接下来我们想知道，遵守或违反隐私规则对广告效果的影响。所以我们将研究对象分成3组。在模拟可接受的第一人称分享方式时，我们先让一组参与者浏览某网站，然后在同一网站播放一则广告，同时披露以下信息：“你现在看到的广告基于你在浏览第三方网站时点击的产品。”在模拟不可接受的第三方分享方式时，我们让第二组参与者浏览网站，然后再访问另一网站。我们在第二个网站上播放一则广告，同时披露以下信息：“你现在看到的广告基于你在浏览第三方网站时点击的产品。”最后一组作为对照组；和其他组一样，这组成员也完成浏览网站的任务，然后看到定位广告，但未收到信息。我们评估了在所有组中的参与者对购买广告产品的兴趣，以及访问广告主网站的可能性。此外，为了解这3种情景下消费者态度会有哪些差异，我们问所有参与者：在个性化定制和数据隐私两者之间做选择的话，他们更看重哪一点？

我们发现，在不可接受的第三方分享情景中，人们对隐私的担忧超过了对个性化定制广告的喜爱。他们的态度反过来体现在购买兴趣上——体验不可接受的分享方式的小组购买意愿更低，比体验第一人称分享的小组和对照组低大概24%，明显出现了抵制情绪。

接下来我们就明确公开（可接受）∕推断猜测（不可接受）的信息，进行类似的模拟实验。第一组成员填写完在线顾客简介后，会看到一则广告，并附有这样一条信息：“你现在看到的广告基于你此前提供的个人信息。”第二组参与者填完同样的表格后，看到的广告附加信息为：“你现在看到的广告基于我们对你的猜测。”对照组看到的广告则没有任何信息披露。看到基于猜测制作的广告的小组购买兴趣不强，比其他两组低17%，但各组看到的广告都一模一样。总的来说，以上实验都用实据说明，一旦消费者意识到个人信息在以他们不喜欢的方式分享，购买兴趣就会降低。



缓解抵制情绪

但我们也有好消息。三大因素可提升营销人员和消费者对定位广告的有利程度。使用这些因素有助于营销人员为消费者提供他们想要的产品广告，而非让他们感到不适。


信任。
 广告主为避免定位技术引发负面情绪，现在经常使用这种做法：广告透明化自愿性处理（voluntary ad transparency）。目前很多广告主都会展示AdChoices的标志。这个蓝色的标志表明，现在展示的广告根据观众个人特点定制。在有些情况下，消费者可以点击AdChoices标志，了解为何该条广告会面向他们播放。2014年，Facebook在自身网站上加入了类似的功能，即“为什么我看到了这条广告”。

如果广告主的定位技术以可接受的方式展开，这种向观众解释数据来源的做法就会有正面效果，特别是在客户信任广告播放平台的情况下。我们曾针对Facebook用户展开实验：首先我们问参与者有多信任社交媒体公司。接下来，我们要求他们找到Facebook信息流（news feed）中第一条广告，并阅读附加的透明度信息。我们请他们指出，这条信息是否说明了本条广告的制作方式，即本条广告使用了第一人称还是第三方分享的信息，明确公开还是推断猜测的信息。之后我们调查了他们对购买广告产品和与广告主互动（比如访问其网站或为其Facebook主页点赞）的兴趣。总体来看，基于不可接受的信息流制作的广告效果更差。但信任感提高了消费者的接受度：信任Facebook，且看到基于可接受信息流所制作广告的人，对购买产品和与广告主互动的兴趣最高。

我们还发现，在信任感高的情况下，披露可接受的信息流实际上会提振点阅率。我们在一系列田野实验中与Maritz Motivation Solutions进行合作。该公司经营一些忠诚度项目的兑现网站，比如航空公司飞行常客计划，而这种项目的消费者往往信任感比较强。这些网站使用的技术和大型电商网站一样，只不过流通货币是点数，而非金钱。我们在实验中用第一人称分享的方式，告诉顾客本条广告是基于其在本网站上的活动，结果点阅率提升11%，查看广告产品的时间增加34%，产品收入增长38%。
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控制。
 很多对隐私的担忧主要都出于害怕失去控制。消费者可能不反对组织在某特定情境下使用自己的数据，但他们担心不能控制第三方获取这些数据，以及数据的使用方式。

麻省理工学院的凯瑟琳·塔克（Catherine Tucker）最近与某非营利组织合作实验。该组织在Facebook上做推广，定位120万用户，呼吁他们行动，比如“帮助东非女孩通过教育改变命运”。一半用户看到的广告经过个性化处理，直接刺激用户表现出之前在Facebook上展现过的特点。举例来说，如果用户曾在Facebook上给流行歌手碧昂丝点赞，这条广告可能就是：“作为碧昂丝的粉丝，你更了解这个女强人。”实验进行到一半时，Facebook添加了新的隐私功能，给用户更多控制自身数据的权力，但不改变广告主定位使用的用户特点。该社交媒体平台允许用户将联系人设置为隐私状态，同时方便了他们管理隐私设置。在推出新政策前，个性化定制广告的效果并不理想；唯一的好处就是，相比一般广告，用户点击这些广告的概率稍稍大一些。实行新政后，个性化定制广告的推广效果几乎是一般广告的两倍。换句话说，如果消费者对自己有意识分享的信息，有更大话语权的话，公开使用这些数据就可以增强广告效果。

我们在另一实验中，向参与者展示了一则定位广告，并有计划地调整广告旁边的披露信息。其中一组参与者看到的广告旁边附有这样一条信息：本广告基于（不可接受的）第三方信息。第二组参与者看到同一条解释透明度的信息，以及提示他们自行设置广告偏好的信息。第三组仅仅看到广告。第一组的购买兴趣比最后一组低。第二组的消费者已得知自己可以控制广告偏好选项，而购买兴趣和其他没有看到这条信息的组一样。换句话说，提示消费者他们可以有意识地控制隐私设置，避免了消费者对广告主以不可接受的方式收集数据产生反感。但本实验中还有第四组，他们的反应反而说明了消费者被误导的可能。这组成员也收到广告透明度的信息和自身信息被处理的提示。但这一次参与者仅仅被告知，他们可以选择个人简介的照片。该组的购买兴趣也和未收到信息的组一样。

长期、多层次数据收集现在已经很普遍，因此个人数据的掌控权在当今网络世界正变得越来越重要。举例来说，数据代理（data broker）从Facebook这样的平台、网购网站、商店忠诚计划，甚至信用卡公司都收集了各种类型的个人信息。定位广告日益复杂且精确，消费者对自身隐私被侵犯的意识也在增强，因此给人们自主控制自身信息的权力，很可能提升广告宣传的效果。


正当理由。
 广告主说明为何使用个人数据制作广告，有助于消费者认识到定位广告的好处。伊利诺伊大学的蒂芙妮·巴尼特（Tiffany Barnett White）及同事所做实验显示，某影片租赁公司的个性化定制广告因获取用户的物理位置，产生了适得其反的效果。但后来公司解释称物理位置很重要，消费者能得到其他地方得不到的服务，而广告效果随之提升。坚持提出正当理由还可以促进数据的合理使用。如果你不能为自己对消费者数据的使用，给出一个合理解释，就必须停下来，仔细思考这一问题。



数字营销人员内参

就个性化定制广告而言，令消费者不安和愉悦之间的界限很微妙，所以我们很容易得出这样的结论：最安全的方式是让消费者蒙在鼓里，掩盖个人数据被用来定位消费者的事实，特别是在广告产品本身敏感度较高的情况下。据报道，塔吉特在怀孕预测丑闻后就尝试了这样的策略：公司开始在给怀孕女性邮寄随机产品时随便附上几张优惠券，所以母婴产品广告就会变成附带信息，不太显眼。另一种对公司来说，颇具有诱惑力的控制消费者做法是，给他们机会，让他们感到有控制权，但这种机会没有实效，只是创造一种被赋权的错觉。

我们认为，尽管以上策略在短期内能取得效果，但最终会让公司走入歧途。抛开可能存在的道德问题不说，一旦公司这种欺骗行为被揭露，消费者的信任就会瓦解。我们的实验显示，对消费者认为可接受的个人信息使用方式而言，信任会增强这种应用的正面效应。其他领域的研究同样表明，信任有溢出效应。举例来说，本文作者之一莱斯利与巴雅·莫汉（Bhavya Mohan）和莱恩·比尔（Ryan Buell）曾合作研究定价问题，而这一领域中的欺瞒控制行为也能在短期提升利润。他们的研究说明，如果公司公开产品生产过程中的可变成本，消费者会更信任公司，销量也会提高。最后，欺瞒策略的可行性值得怀疑；消费者正变得越来越精明，监管者也在要求公司公开数据收集措施。线下同类情况可能有一定指导意义：你靠欺骗朋友获得了一时利益，但一旦欺骗行为被发现，伤害会很深，而且长期不能弥补。人际关系在双方保持诚恳的条件下才会更牢固。

所以我们对想要充分发挥广告定位技术潜力的数字营销人员有什么建议呢？以下有五则：


1 远离敏感信息。
 你特别要避免使用任何与健康情况、性取向等话题有关的信息。比如谷歌不允许广告主基于性取向和“个人困难”做定位。同样，Facebook近期更新政策，阻止广告主基于种族、性取向和疾病情况等个人特点定位消费者。该政策给销售敏感产品的公司带来了挑战，这些公司可能会完全放弃定位技术。但它们考虑以不使用个人数据的方式寻找顾客，比如在顾客可能访问的网站上打广告。


2 至少保证最低的透明度。
 欺瞒和完全公开相差极大，中间还有很多可接受的选项。从经验来看，我们建议营销人员至少在消费者要求的情况下，提供与数据使用措施相关的信息。这类信息披露的措辞应明确，而且容易看到。这也是AdChoices标志的目的之一；感兴趣的消费者可以点击标志，了解为何他们会看到这样的广告，或者勾掉定位广告选项，但对隐私不太敏感的消费者就不会在意这一标志。仅仅添加AdChoices选项，就可以让网站获益，还能增强信任。但如果透明度的承诺没能兑现，比如对广告展示原因的解释逻辑混乱、含糊不清，那么在消费者眼中，该广告会贬值。坚持信息披露能确保员工了解，数据措施必须以客户为中心且合乎道德标准，从而从组织层面上预防数据滥用问题。正如俗语说，阳光之下无秘密。


3 审慎使用数据。
 数据收集让我们了解到各种创新和独到的客户洞见，但我们也研究限制因素并给出建议。如果消费者个人数据被用来生成令人反感，或不合时宜的推荐或广告，他们的反应就会很消极。但如果他们看到喜欢的推荐，广告主就会有更多回旋余地。举例来说，订购衣服服务提供商Stitch Fix对客户的了解深刻，包括客户通常不希望公开的信息，比如体重和文胸尺寸。但这些信息非常有助于网站为客户准备适合他们的服装包裹并送货上门。Stitch Fix使用个人信息的方式妥当且有效，所以客户不会感到受到侵犯。

消费者甚至可能愿意原谅不可接受的数据收集方式，但前提是他们能够得到足够满意的好处。举例来说，约会软件Tinder会告诉用户，他们和某个可能约会的对象有多少个Facebook共同好友。该软件说明了第三方分享的设置，避免很可能引发的抵制情绪。但在这种情况下，用户显然看重的是分享，所以他们会接受这种设置。


4 给出数据收集的正当理由。
 我们还建议营销人员说明，他们收集个人数据的原因，以及个人信息将如何用来设计更恰当实用的广告。在消费者不太清楚为何有必要收集某些信息时，他们的解释就显得尤为重要。领英（LinkedIn）这样解释其数据使用政策：“我们使用你们的数据是为了提供、支持、个性化调整我们的服务，让你和其他人都能得到更有针对性和实用的服务。”这种信息披露也可以充当员工的使命宣言，同样有助于预防数据滥用。


5 先试试传统的数据收集方式。
 营销人员别忘了，他们可以也应该在没有数字监控的情况下，尝试用传统方式收集客户信息。尽管Stitch Fix从客户网络行为中推断出很多消费者偏好，但公司也充分使用消费者调查，让他们随意表述自己的偏好和身体特点。其他严重依赖精准推荐的公司（如亚马逊和Netflix）也给消费者直接表述自身偏好的机会。如果你的消费者信息使用方式不太透明，那么增加更加公开的策略能够减少侵略性。更重要的是，这也可以丰富客户画像，进而提高推荐的质量。当然，直接收集消费者数据的成本太高，而且有时可能不可行（比如消费者调查的回应率出了名的低）。但如果营销人员使用第三方信息，消费者就能有效控制个人信息的使用。例如谷歌和Facebook的用户能在很大程度上决定自身被定位的方式。




人们怎样回应
 在线数据收集和广告定位？随着出生在数字时代的年轻人成长为新一代消费者，技术进一步深入我们的生活，隐私规则将在未来一段时间发生怎样的改变？关于这些问题，我们还有许多未知。就目前来看，应用线下世界的规则有助于公司预测，消费者会接受哪些措施。最后，所有广告定位都应该以客户为中心，为消费者创造价值。
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关于招聘，你可能一直都做错了。销售团队有80/20法则：20%的销售人员能够给公司带来80%的收益。也许对其他员工也是如此。






我非常不喜欢“A级员工”这样的词汇。这里面隐含的意思是，通过打分评级，可以决定谁最适合某个职位。1998年到2012年，我在奈飞（Netflix）担任首席人才官。人们常常问我，奈飞如何做到只雇用A级员工。我说，“有一个秘密岛屿，住的都是A级员工，只有少数人知道它在哪儿。”




说实话，一家公司所谓的A级员工到了另一家，可能就变成了B级员工。成功没有公式可循。因为表现不佳被奈飞辞退的员工到其他公司后大展宏图的大有人在。
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核心观点


问题


大部分公司的雇佣方式都伴有错误的假设和糟糕的执行。他们认为人才是绝对的，而不是依情境而定的。他们无法在招聘人员和用人部门经理之间建立真正的合作关系。薪酬标准太过僵化，过于依赖调研。




解决方案


不要停留在简历的表面，要深入挖掘人才本质。确保招聘人员熟知业务，而不是被认为在做支持工作。不要过度沉迷“适应公司文化”一说。评估候选人是否能够带来增长并解决急迫的挑战。计算他们能带来的真正价值，以及吸引他们所需要的薪酬福利。





选贤任能并非考察这个人能不能“适应公司文化”。多数人所谓的“适应公司文化”指的是愿意和这人下班后喝一杯。但任何性格的人都可能出色完成工作。如果按照这种误导性战略招人，很可能会让公司缺乏多样性，因为大部分人都喜欢和自己背景相同的人交往。

选贤任能是要发现良配，最终人选可能出乎你的意料。以安东尼·帕克为例。从简历上看，他并非硅谷公司的首选。他在亚利桑那州的一家银行工作，是一位“程序设计员”，而不是“软件开发工程师”。同时，他也有些沉默寡言。我们请他来面试，是因为他在业余时间开发了一款奈飞优化版应用程序，并发布到个人网站上。面试持续了一天，所有人都很喜爱他。结束前他来到我的办公室，我告诉他奈飞将聘用他。他看上去很激动，我问他“你还好吧”，他说，“我马上就要一边拿高薪一边做自己喜爱的事情了！”我当时很想知道他将如何融入所在的“超能”团队。希望他不会累垮。

几个月后，我和他们的团队开会。大家正在就一个问题争论，安东尼忽然开口，“我能说说吗？”大家瞬间安静了，因为安东尼平时不怎么发言，但当他发言后，说得非常棒。大家都在思忖，“该死，我怎么没想到？”现在安东尼已经是公司的副总裁了。他的经历证明，企业能适应多种员工风格。

在本文中，我会分享自己在奈飞14年选贤任能，之后在文化和领导力方面做咨询的经验。在此过程中，我需要透过简历，探究每个人的本质，在招聘过程中和用人部门经理合作，像对待合伙人那样对待内部招聘人员，要随时开启搜索人才的雷达，提供符合岗位要求，也符合未来期望的薪酬福利。我的经验对快速成长的科技公司可能更为适合，这类公司的快速创新意味着持续的人才需求。但是任何类型的企业都可以参考这篇文章重新审视招聘和薪酬制定方式。
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透过简历看本质

在奈飞，我们采取英雄不问出处的原则，因为我们需要的人才往往掌握稀缺性技术。比如说，当初我们寻找大数据专家的时候，大家甚至都不知道“大”意味着什么。我们不能简单地搜搜简历，然后用关键词匹配，而是要把各种处理大量数据的公司都筛选一遍，其中很多是保险公司或者信用卡公司。况且，我们的招聘团队缺乏深度的专业知识，难以评估此类人才的技术能力。

我们最优秀的技术类招聘人员是贝瑟尼·布罗茨基。她在来奈飞之前对技术一窍不通，但她对公司的业务理解非常透彻，明白我们要解决的根本性问题是什么。她也知道，候选人解决问题的方式比此前的履历更重要。

布罗茨基最成功的面试之一，是面试一位当时在劳伦斯·利弗摩尔(Lawrence Livermore)国家实验室工作的候选人，该实验室是政府核科学研究中心。那时候奈飞刚开始在Xbox游戏机、Roku机顶盒和TiVo数字录音机上播放节目。在面试中，布罗茨基告诉候选人，30天内奈飞在上述三种设备之一获得了100万订阅用户，并问他们觉得是哪一种。彼时TiVo大火，多数面试者都回答“当然是TiVo了”，但这位候选人反问，奈飞在这些设备的订阅是否有附加条件。她告诉对方，在Xbox上，只有黄金会员能订阅。这位候选人推断说那肯定是Xbox，因为用户已经愿意支付溢价了。他说对了。布罗茨基知道他就是公司要找的人。

在面试克里斯丁·凯撒时，我也有类似的“顿悟”时刻。当时，克里斯丁主管着美国在线（AOL）包括25名程序员的一支团队。我尝试从他的团队挖人，因为他们的技术是奈飞所需要的。但这些人都想要继续留在美国在线。奈飞无疑是更性感的公司，所以我觉得很不解。当我问他们为什么不愿来的时候，他们都说，“我有最棒的老板！他是我认识的人当中最好的沟通者。我无法想象离开他去别的地方。”我对招聘人员说：“去把这个人挖来吧！”

克里斯丁完全不是我想象的样子。他说话带有浓重的德国口音，还有些结巴。这就是最棒的沟通者吗？而且，他明显很紧张。我们的谈话对彼此都是一种折磨。但当我让他用简单的方式解释他所做的技术工作时，他好像变了一个人。虽然还是结巴，但他的解释引人入胜。我意识到，“没错！他最擅长的是将复杂的事解释得容易让人理解”。我们最终聘请了他，而他也一直是位卓越的团队领导。

我们一直都在尝试，如何富有创造性地分析员工的简历并深入了解他们。贝瑟尼曾经分析过我们最优秀的数据分析师的简历，试图找出他们共同的特点。她发现这些人都是音乐发烧友。从此她和团队会刻意留意这项能力。她回忆说，“我们会非常兴奋地大叫，‘这家伙会弹钢琴！’” 她认为这表明这类人才能够轻松地在左右脑之间切换，而这是数据分析非常重要的技能。
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用人经理要参与全程

很多企业都把招聘外包。奈飞发展太迅猛，我们在这方面采用了不同的战略：公司内部有一批经验丰富的招聘人员。令人悲哀的是，多数企业将招聘看作独立的、非业务性的，甚至和人力资源部门无关的职能。很多初创企业则选择外包。打造出色的内部招聘团队是一笔很大的投资，但我可以向你证明，这么做绝对是正确的选择。不用猎头给公司带来的回报可观，过一段时间后再看，能给公司省下一大笔钱。

我们是一家科技公司，所以用人经理必须深度参与整个招聘过程。但其实所有公司都应该做到这点。每位用人经理都要了解公司的招聘方式以及执行方式，并落实到最细微的地方。

我们的招聘经理需要培训用人经理。招聘人员会和每位经理进行一对一的幻灯片讲解。他们会提问，“你的面试流程是什么样的？你的面试团队是怎样的一批人？你怎么让候选人依次进来？”大家的面试和招聘方法可以不同，但公司坚持必须要有准备和计划，不能即兴发挥。

最终，由用人经理做出招聘决定。团队成员可以发表意见，我的团队和我也会适当参与。但最终的责任在经理身上，团队绩效也是他负责。

从高层开始就应当这么做。贝瑟尼曾和公司CEO里德·黑斯廷斯（Reed Hastings）合作过，为一个总监级别的职位招人。他们在周四早上见面讨论需要什么类型的人选。周五下午里德发邮件说他已经给领英上20个潜在候选人发了信，有3个回复了他。他通过Skype面试了其中一个人，非常喜欢，准备让对方到公司来面试。

如果用人经理像里德这样投入，招聘人员的表现肯定能更出色。收到他的邮件后，贝瑟尼决定要找个更好的人选把这个人比下去。（最终我们还是雇用了里德的人选，他为此得意了很多年。）



将招聘人员视为业务合伙人

想采用我提到的这种方式，招聘人员必须被视作公司发展的关键人物。他们要深入了解公司的需要，而用人经理要将他们视为业务合伙人。

这两个团队想要顺畅地合作，可能需要给用人经理施加压力。某天我听到公司最出色的招聘人员在抱怨一位新高管： “他根本不回我的电话或邮件。我把简历发给他，但他压根儿不回复。我感到很挫败，因为我们是要帮他打造出色的团队。”我走过去和她说，“你去忙别的事情吧，这件事我来接手。”然后我给他发了一封邮件，告诉他我给他的招聘人员安排了其他工作。“我让她去做别的事情了，因为看上去你有自己的招聘方法，不需要她的帮助。如果需要我们的帮忙，记得告诉我们。爱你的，帕蒂。”

几分钟不到，他就怒气冲冲地来找我。“搞什么鬼？”他质问我。我说，“她两次约你开会，都被你取消了，有没有这回事？”他急了——“我忙死了，一个人要做十个人的工作。”我又问，“她有没有给你发了很多合格候选人资料，结果你一个都没回复？组建团队是你的工作，不是她的。顺便说一句，听说她不用和你合作了，有三个人都为此高兴。她是个很棒的伙伴，本来能帮你大忙，但是如果你不需要，没问题。”之后，这位经理意识到自己需要招聘人员帮忙组建团队，改变了态度，开始尊重对方。当用人经理无视优秀HR人才的价值时，我都感到很愤怒。通常如果我问经理为什么不和招聘人员多沟通，他们都会说，“呃，他们不够聪明，也不清楚我们的业务到底是什么，技术是怎么回事。”我通常会说，“那你应该开始期待或者要求他们弄清楚！”如果你招聘到聪明的人才，要按照企业高管要求他们，并让他们参与到公司运营中，他们就会表现得越来越像企业高管。

我偶尔甚至会建议公司招聘一位商业人士而非HR专家来管理HR部门。和其他部门的主管一样，HR主管应当了解业务细节，公司收入模式，顾客类型以及未来战略。



随时开启人才雷达

在奈飞我们有一句流行语：“时刻开启人才雷达！”候选人来自各种场合，有时来自专业会议，有时是孩子的足球比赛，有时候来自飞机上的闲聊。但是有些基本的要求必须遵守。面试和招聘流程会给候选人留下对公司运营的第一印象，无论好坏这种印象都非常深刻。因此我有一条铁律，如果有人在总部看到一位陌生人坐在那儿等待面试，要过去打招呼说，“你好，我是某某。你是来面试的吗？我能看下你的日程安排，好帮你去找下个面试官吗？”如果我在面试时迟到了，对候选人说，“抱歉，希望有人接待过你，”他会说，“有六个人接待了我。”

招聘是重中之重。面试比用人经理任何计划内的会议都重要，也是他们可以缺席全体高管会议的唯一理由。在你评估候选人时，对方也在评估你。人们往往会忘记这点。我们的目标是，希望每个来面试的人，走的时候都想得到这份工作。即使我们非常讨厌某个候选人，也希望他们能觉得：哇哦，这次面试过程棒极了，高效实际，不拖拉，问题也在点子上，每个人都很厉害，我感到备受尊重。我常对大家说，“即使某个人不合适这份工作，也许他的邻居适合呢。”

当做出雇用决定后，我们的行动绝不拖泥带水：无须薪酬部门和HR部门两级管理层通过，我的团队直接和用人经理商讨决定薪酬福利、头衔等细节。招聘人员负责具体工作，经理发出聘书。效率和速度往往让我们能争取到那些同时还在其他优秀公司面试的候选人。
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工作不是产品，人才也不是。薪酬调研无法量化候选人的某些能力。





合理的薪酬体系

吸引顶级人才当然需要有竞争力的薪水。每家企业都想知道自己在市场中的薪酬排位，但这点很难做到。市场上有各种用于搜集薪酬信息的复杂渠道；行业调研覆盖了各领域的薪酬，并按照层级详细分类。但工作不是产品，人才也不是。不同职位的特殊性难以在调研中体现，调研也无法量化候选人的某些能力，例如良好的判断力和协作能力。

例如，你需要招聘一位软件工程师。你想要一位熟练掌握搜索引擎开发的最新技术的高级工程师吗？他要管理一个五人团队？哦对了，他还要对网络广告系统有深入了解，以便和营销团队在网络广告战略方面合作？调研无法告诉你这样的人才目前薪酬待遇如何，也不会告诉你，你应该付多少钱。

薪酬部门往往会花费大量时间比较职位描述信息，根据各种因素进行调整。但是，这个过程只会让你对市场大环境有基础性的了解。有多少符合你这些条件的人存在呢？想要得到所需人才，你需要忘掉计算器，切实地了解市场需求。

但仅凭市场需求做决定也不行。因为它仅仅说明当下的情况，而招聘更多是面向未来。目前施行的薪酬体系往往落后于时代，判断的是员工创造的历史价值，而不是为未来增添价值的潜力。

试想，当你的招聘经理发现了一位完全符合条件的软件工程师，她有各种所需的证书，你的团队也对她喜爱有加，但公司竞争对手提供的薪酬比你准备支付的高3.5万美元。在考虑最终薪酬的时候，要想想如果招来这位候选人，而不是退而求其次，会给公司带来怎样的变化。第二人选也许根本无法和第一选择相提并论，可能还要3个月后才能决定是否聘用，因为你还需要时间去寻找接近第一选择能力和技术的人。这位理想的第一选择能够为企业增加多少收入呢？她能否确保公司抢先竞争对手一步，推出全新的精准搜索引擎——特别是现在就开始上班而不是3个月后？通过提高内容匹配的效率，她能为企业带来多少广告收益？还有管理经验呢？她所在团队的关键员工会不会因为她是一位优秀的领导，而决定留在公司？她选择你的公司，而不是竞争对手，会给你带来什么样的价值？特别是如果你所在的领域正在快速创新？

目前的市场需求和薪酬调研无法帮助你计算出这些未来收益。我不是在否定标杆管理的价值，而是建议你别再根据行业目前的薪酬标准煞费苦心反复计算，这是拿两件无关的事在作比较。还不如花心思想清楚，你能够为所期待的绩效以及企业的未来付多少钱。

作出雇用决定后，你要持续评估薪酬福利。有段时间，因为竞争对手开高价挖角，奈飞不断流失人才。我在这段时间学到了这个教训。某天我得知谷歌给我们的一位员工开出双倍工资，试图挖角，我气得暴跳如雷。此人是公司非常重要的员工，因此他的主管希望能留住他。我收到这位主管以及几位副总的邮件，就这一问题激烈交锋。我写道：“我们不能因为谷歌财大气粗，就按照它的意愿决定每个人的薪水！”我们争吵了几天。他们不断告诉我，“你不明白他有多出色！”我却无动于衷。

但是，某天早上我醒来后忽然意识到，噢，可不是嘛！难怪谷歌想要他。他们给出这个薪水一点错都没有！这位员工一直在研究极具价值的个性化技术，而世界上几乎没有人能在这方面胜过他。我意识到在奈飞的工作让他具有了全新的市场价值。起床后我忙不迭地发了一封邮件：“我错了。顺便说一句，根据盈利情况，我们可以给他所在的团队的所有人双倍工资。”这段经历改变了我对薪酬的思考方式。我们意识到，针对一些工作，我们正在创造出专业知识和稀缺性，如果僵化地坚持内部薪酬标准，可能会伤害到公司最优秀的员工，他们在别处能挣更多。我们不希望员工必须要离开公司才能得到自己应有的报酬。我们也鼓励员工定期到别家公司应聘，这是了解奈飞的薪酬是否具有竞争力最可靠和有效的方式。

人们常常对我说，“我们没法支付最高薪水。对奈飞来说这样很好，因为公司在飞速增长。但我们没有那样的增速和利润。”说得有道理。也许对每个职位都支付业内最高薪酬并不现实。这种情况下，我建议你找到最有潜力给公司带来业绩提升的职位，然后花高薪去找能找到的最优秀人才。你要这么想：如果你付出最高的薪水，招到一个顶俩的人才或者更多呢？销售团队有80/20法则：20%的销售人员能够给公司带来80%的收益。也许对其他员工也是如此。我在很多团队都看到过类似情况。

我常常听到的另一种反对声音是，如果以最高薪水聘请了明星员工，他们的薪水将远高于团队其他同事。奈飞的经理过去常常抱怨。比如我们想要雇用某个人，薪水是其他人的两倍。部门主管有时会问，这是不是意味着其他人仅仅得到自己价值一半的薪酬？我说，“这个新人能不能让公司更快发展，也许比现在快两倍？我们雇用他的时候，你的团队中有人能取代他在之前公司的位置吗？”答案往往是：“是的，我们能发展得更快，而且没人能取代他，因为他们缺乏他的经验。”

此类明星员工对企业价值的提升，在公司扩张时特别重要。最近我接到一位CEO的电话，他的企业有150名员工。他说公司想要扩张到300人，询问我的建议。

我说，“人员数字非常精确，是基于什么得出的？”

他说，公司的业务要翻倍。我问他新增加的人员和现有员工做同样的工作，还是有新的工作内容？公司是要推出新的产品线吗？如果团队规模变大，是否需要更有经验的管理者？双倍工作是否意味着拥有双倍顾客？如果是这样的话，他还需要增加客服人数。

但这并不意味着要招聘两倍员工，可能外包会更好。然后我问了一个在这类咨询中最为发人深省的问题，“你有没有想过，可不可以不雇用150个新员工，而是请75名经验加倍，绩效更高的员工，并支付他们双倍工资？”

我发现，如果你下决心聘请能找到的最优秀人才，并支付他们最高薪水，你的业务增长可能将会超过你在薪酬上的花费。
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帕蒂·麦科德
 在1998年-2012年担任奈飞公司的首席人才官。现在为初创企业和创业者提供咨询。她著有《强大：打造自由和责任的企业文化》 （Powerful: Building a Culture of Freedom and Responsibility，Silicon Guild出版社，2018年即将出版）。本文由该书内容改编而成。
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爆品之后如何梅开二度

FINDING YOUR COMPANY’S SECOND ACT

拉里·唐斯（Larry Downes） 保罗·纽恩斯（Paul Nunes） | 文

蒋荟蓉 | 译 王晨 | 校 李全伟 | 编辑




一款新产品大获成功又快速回落的公司，如何实现再次腾飞？本文提出的策略是：在热门产品彻底退热之前先行放弃；从提供产品进化到构建平台或服务；在原有业务遭到颠覆之前收购颠覆性的新公司。
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2016年7月，一款游戏产品快速流行起来。
 名叫宝可梦（Pokémon）的小精灵突然出现在世界各地，要发动魔力在公园、街区和人们家里开战。幸好很快有一群人自愿站出来制服这些小东西，他们用的是智能手机，搭载了鲜为人知的技术，可以捕捉和驯化宝可梦。
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核心观点


问题


为什么多数公司无法获得第二次成功？它们往往迅猛发展，紧接着以同样的速度衰落。入选标普500指数的公司，平均生命周期从20世纪20年代的67年缩短到现在的15年。




答案


新产品迅速令市场达到饱和，销售额飙升后暴跌。数字元件升级使得产品迅速被淘汰。在反复强调过战略重点之后，高管将组织资产集中投入到某一项重大任务，在其衰落后便苦苦寻找第二个成功的收入来源。




解决方案


作者找到了遭遇存亡危机的公司所具有的共性，提出一些相应的策略：在热门产品彻底退热之前先行放弃；从提供产品进化到构建平台或服务；在原有业务遭到颠覆之前收购颠覆性的新公司。





精灵宝可梦Go（Pokémon Go），是运用增强现实（augmented-reality）技术的多人手游迈出的一大步，取得了前所未有的巨大成功。增强现实技术即是将数字图像与现实世界结合并实现互动。精灵宝可梦Go属于我们所说的“大爆炸式颠覆”，一款新产品大获成功，在一段时间内无可匹敌，其生命周期往往比人们对传统市场支配者所预期的要短（详见《哈佛商业评论》2013年3月刊《大爆炸式颠覆来袭》）。

精灵宝可梦Go只火了几个月。游戏发布第一周有750万玩家下载，一周后达到巅峰：2850万人每天平均游戏时间1.25小时。然而10周后，这股热潮就退了下去，在短短一个月内流失了1500万玩家。

夏末，小精灵消失了，任天堂（Nintendo）市值随之缩水67亿美元。任天堂与游戏开发商Niantic共同持有宝可梦角色版权，投资者认为游戏发布第一个月玩家带来的3500万美元收入能够持续，将其市值推高230亿美元。到了8月，市值回到起点。

这样昙花一现的项目并不只有精灵宝可梦Go。Fitbit、GoPro、Zenefits和TiVo等大爆炸式颠覆者都是这样飞速增长，而后又飞速衰落。因为这些项目没有为下一次创新做好准备。陷入这种局面的公司，不仅无力使缩水的收入恢复，而且已经为开始萎缩的项目投入了大量资源，陷入两难局面，其结局往往是迅速而彻底的崩溃。

这种戏剧性的大起大落令我们想起美国作家、编剧菲茨杰拉德（F. Scott Fitzgerald）的名言，“美国人的生命里没有第二幕。”菲茨杰拉德所指的是20世纪早期电影业极其短暂的繁荣，但这个倾向在如今许多炙手可热的行业愈演愈烈。

好的一点是，众多新企业的夭折，令我们得以学习现代商业失败的深层原因及补救措施。我们分析了多个行业300余家大爆炸式颠覆者公司的数据，总结了一些重要的规律，可以帮助企业成功实现第二次创新。

本文关注的是初创公司的危机时刻，不过，未能成功推动二次创新并不只是大爆炸式颠覆者独有的问题。即使是当今最成功、最受推崇的公司，遇到创新危机也难以幸免。入选标普500指数的公司，平均寿命从20世纪20年代的67年缩短到现在的15年。按照耶鲁创业学院（Yale Entrepreneurial Institute）驻校高级管理者理查德·福斯特（Richard Foster）的说法，到2020年，榜上3/4都会是2010年名不见经传的公司。

公司生命周期缩短，主要原因是数字化颠覆（digital disruption）。这种颠覆在未受第一波互联网转型浪潮影响的行业中迅速扩大，如制造（被3D打印和物联网颠覆）、农业（被无人机和传感器颠覆）、交通（被自动驾驶车辆颠覆）和专业服务（被人工智能颠覆）。二次创新危机虽然在初创公司最为显著，但在位公司了解其原因和规避方法也有好处。



二次创新危机何以存在

技术的快速进步改变了创新型技术渗透市场的速度。目前市场的创新采用率随时间呈现出惊人的鱼鳍形——这是埃弗里特·罗杰斯（Everett Rogers）经典钟形曲线扩散模型的一个危险的变种（
见图表《创新采用率的鱼鳍形曲线》

 ）。罗杰斯的五个细分市场减少为两个：助力开发产品的试用用户和其他所有人。颠覆式产品以及为了推广这类产品应运而生的企业迅速兴起，只会以同样的速度陷入停滞和衰落。

使罗杰斯钟形曲线变形的有两个因素。其一，新产品在越来越多的市场中迅速达到饱和，起先是消费品和软件市场，后来发展到耐用数字产品和工业品。信息在社交媒体和其他数字渠道的传播，大大降低了消费者评估潜在购买的成本，造成了我们所说的“近于完美的市场信息”。你的产品刚发布，甚至还没有发布，购买者就已经对它十分了解，知道其他购买者喜欢和不喜欢的地方。罗杰斯曲线的其他几个部分消失了，想要这款产品的人都会迅速购买，没有购买的人只是在等待你或其他新公司提供更好、更便宜的产品。

举例来说，2016年，备受瞩目的特斯拉Model 3推出两星期内预售量近40万辆，其中多数是在推出3天内成交。放在过去，可能有更多消费者（罗杰斯曲线中的早期多数和后期多数）会在稍后购买，可是现在不一样了。产品发布时出现的购买者已经占了多数。到了第三周，新订单增长显著放缓，符合鱼鳍形曲线，之后只增加了约20万辆。完成订单要花一些时间（2017年下半年才会到货），但新需求并不会再增加。

另一个因素是，各公司产品和服务依托的基础数字元件迅速更新换代。基础元件的性价比、规格和能效不断升级，产品更新换代的周期随之缩短。消费者和公司更换产品和服务的速度，现在取决于技术升级的惊人速度，而不是行业标准按部就班的发展演变。



高危企业的7大特征

每次出现新的买入良机，消费者都可能改变心意转向更好的替代品，且的确时常这样做。那么，为什么还有如此之多的初创公司未能及时发现产品的鱼鳍形曲线发展趋势，以及这种趋势对公司可持续性发展造成的威胁？

我们在研究面临二次创新危机的公司时发现，公司夭折的主要原因竟然是高管十分乐于接受最新管理理念。他们按照“设计思维”“精益敏捷发展”的思路，调动资源和创意，将第一代产品打造得尽善尽美，致力于为每位用户提供“出类拔萃”“体贴入微”的体验。然而在这个过程中，他们把组织资产全部集中到了唯一一项任务上。
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创新采用率的鱼鳍形曲线

过去的采用趋势总体上可以预测。创新者和早期采用者是先驱，随后是更大的主流客户群体，最后是较少部分的后进者。最近的采用趋势则被压缩为两部分。
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（返回原文阅读）








诚然，即使在大爆炸式颠覆的时代，管理者也必须关注商业基础管理，如固定成本、固定资产、产品库存和人力资源等方面的管理。不过，固守一款产品或一个顾客群体，很可能带来二次创新危机。

我们研究发现了7个常见错误，能够解释为什么一些获得了巨大成功的公司在一次大爆炸式颠覆后毫无建树。将这类公司与规避了这些错误的少数公司进行比较，我们又发现了有助于实现二次创新的战略——关键时机几乎都是新产品大获成功的当口。




公司把资源全部投入某一个获得了成功的产品，就会遭遇失败。






1.公司过于精益。
 美国企业家、作家埃里克·里斯（Eric Ries）建议初创公司先推出最低限度可用产品（minimum viable product），通过社交媒体和其他低成本渠道与用户密切互动，获取大量反馈，然后迅速迭代。精益创业方法受到新老企业的青睐，但如果公司将全部资源投入第一款产品，就会导致失败。因为市场饱和速度越来越快，创新产品总是很快就发展到鱼鳍形曲线迅速下降的部分。

一些公司误以为下降是因为未能满足用户，于是采取了里斯所说的“转向”（pivot），即产品设计的“总体方向修正”。但市场风口已过，期待的是下一次创新，转向无济于事。管理层必须组建新的队伍，赶在市场达到饱和前开始新一轮的创新，否则公司会陷入死循环：曾经热情满满的客户数量逐渐减少，要求却逐渐提升。到了这个时候，公司唯一的出路就是被其他更加多样化的公司收购，而且往往是低价收购。

比如奉行精益方法的团购网站Groupon，始终围绕其核心创新“社交购物”，利用用户规模跟商家谈折扣。虽然已有迹象充分显示用户对社交购物的热情下降，但Groupon依旧围绕这一理念，按部就班地进行界面改版，收购落败的竞争对手LivingSocial，还尝试把团购向旅游方向拓展。在此期间由于疏忽了基础管理，公司运营开支大大上升，还因为2011年首次公开募股（IPO）前后发生了会计差错，与美国证监会（SEC）发生龃龉，此后公司市值下降近90%。

只关注一个顾客群体而忽略整个市场，只见树木不见森林，并不只是由于固守精益原则。智能手机软件的生命周期非常短，开发商常常只顾着开发产品，专注解决错误的问题。开发过FarmVille等大热游戏的星佳（Zynga）公司也未能逃过鱼鳍形曲线，该公司的社交绘画小游戏Draw Something在几周内拥有了1600万玩家，又在之后几个月里迅速衰落，等到公司开始寻找其他利润来源时已经太晚了。


2.公司资本结构问题。
 精益方法用在公司财务方面反而有好处——完全依靠创始人或其亲友提供资金的私人公司和初创公司，灵活性最高，可以在时机到来时将战略和资源转向下一个产品，即使这个时机比大家所期望的来得更早也不受影响。天使投资人和风险投资者这些“精明的投资”，则认识到过度依赖某个单一产品的危险，推动公司进行二次创新。

不过，市场迅速饱和的趋势鼓励公司提早为生产和扩张筹集大量外部资本。初创公司被迫转向众筹，或其他几乎不提供金钱以外价值的投资者，更有甚者求助于非股权债务。这类高度杠杆化的资本结构只在非常态增长时有用。假如市场稍微收缩，传统的债权人立刻就会焦虑，在初创公司迫切需要投资创新以求生存和未来扩张的紧要关头，鼓励乃至强迫它们削减规模。

昙花一现的公司还会在尚不必要时背上其他长期负担，限制未来的灵活性。初创公司一般没有工会合同、养老承诺等让年头较长的公司裹足不前的负担，但初创公司常有额外运营开支，如供应午餐、宽松的休假制度、免费日托，以及在高端地段租用办公室的费用。这类成本在市场易变的当下尤其危险。
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3.公司后劲不足。
 按照典型的硅谷模式，风投者让有远见的创业者自由运营组织，直到产品正式推出。然而等到公司获得真正的客户，投资者就会让有经验的管理者（“家长监督”）接管日常运营［参见《创始人别走太远》（“When Founders Go Too Far”），作者史蒂夫·布兰克（Steve Blank），刊登于《哈佛商业评论》（中文版）2017年12月刊］。例如，雅虎的杨致远和Twitter的埃文·威廉姆斯（Evan Williams）最后都退到了受到诸多限制的工程师职位。创始人没有了继续创新的途径或动力，往往很快退出，带着最信赖的同事一起去创办别的公司。

初创公司的投资者经常继续给创始人后续的其他项目投资，因此创始人离开公司，对他们来说只不过是换了个地址。但失去创始人的初创公司会面临严峻的二次创新危机。有经验的管理者注重改进原有产品，而原有的热门产品正是新入竞争者的目标。新的竞争者能够接触同样的组件技术，且不受过时的商业模式限制。

作为回应，公司继续重复现有战略，落后于市场的风险进一步提升。谷歌投资者及时看到风险，赶在公司开始依赖不可持续的搜索引擎广告增长前让创始人回来担任领导职务。史蒂夫·乔布斯退位后，苹果没能做出消费者想要的新产品，又重新聘用乔布斯，推出了第二款更加成功的招牌产品。而雅虎磕磕绊绊地换了CEO，新任CEO不适合承担重塑公司的任务，导致投资者纷纷退出。


4.公司过度迎合投资者。
 公众投资者和为他们提供建议的研究分析师可能比债权人更保守。IPO时拿到了钱的初创公司会被投资者阻碍，因为投资者嘴上说想看到更多颠覆式创新，但如果公司利润增长不够快，就会对公司股价和管理层施压。管理者要满足投资者的要求，只得搁置二次创新。

例如Snap、Blue Apron等公司的管理团队，在最近可能为时过早的IPO之后，疲于保持公司积极进取的战略和市场要求之间的平衡。2011年上市的商务社交网络颠覆者领英，面临的困难虽然是诸多因素作用的结果，但公司收入几次未能达到华尔街预期，5年后股价大幅下跌。在这种情况下，领英成了微软看中的收购目标。微软有信心为领英恢复失去的荣光，代价是领英失去独立。

调整战略安抚股东，会让初创公司的重要使命立刻受到威胁，让所有人失望。手工艺品交易网站Etsy 2015年上市，CEO查德·迪克森（Chad Dickerson）限制散户投资者只能购入2500美元，希望确保公司社会及政治使命始终放在第一位。但两年后公司成本大幅上涨，网站做出艰难的决定，允许批量生产的工业制品上架，手工艺品卖家对此感到困惑，激进投资者逼迫迪克森退位，带走了Etsy 8%的员工。如今Etsy没有了关注公益的共益企业（B corporation）的地位，也不太可能转型成为公共利益公司。公众投资者未能帮助Etsy品牌发扬光大，反而让它失去了灵魂。


5.公司运气太好。
 现在可以通过更换可替换硬件和软件组件的方式，迅速打造新的产品和服务，越来越多的大爆炸式颠覆者在极其短暂的时间内获得了几十亿美元的上市前估值乃至实际市值。这样的独角兽估值，似乎并没有投资基本原理可言，只是因为早期用户的热情和收入前景。近乎完美的市场信息造成了这种赢家通吃（winner-take-all）的局面。

如今最受推崇的初创公司，有一些只是因为运气好——横空出世大获成功，二次创新一败涂地，正说明了这一点。第一次推出的产品引发大爆炸式颠覆，会让管理者觉得自己所向披靡。事后撰写的历史，常把创业者机缘巧合的第一次成功写得像是超乎寻常的管理决策得到的成果，这是一种危险的幻觉。成功往往也孕育着失败。

Twitter上市首日市值达到 240亿美元，之后就苦于寻找收入来源和维持爆炸式增长。推送信息、投票、流媒体视频和发长文等新功能，让许多长期用户不胜其烦，在Twitter页面上抱怨。管理成了毫无新意的旋转门。Twitter股价跌了一半，也迷失了方向——也许从来就没有什么方向。

创始人错以为高价值就代表自己有商业才能，还可能会给原本简洁的产品设计加上多余的装饰，让忠实的早期顾客不满，而最初正是这部分顾客将产品推到了聚光灯下。Oculus在2014年国际消费电子展（Consumer Electronics Show）上凭借一款VR头盔雏形获得了最佳大奖（Best of the Best），短短几个月后就被Facebook以20亿美元的价格收购。多余的设计导致公司直到2016年才推出第一款商业化产品Oculus Rift，全套售价800美元，打击了消费者热情。未能符合人们期望的Oculus Rift面世第一年，销量远远落后于HTC、索尼和三星开发的更简洁的VR设备，市场份额仅4%。


6.公司受到监管限制。
 在鱼鳍形曲线的大爆炸阶段，产品迅速被用户接受，在位公司为之震惊，转而诉诸监管者，希望打压颠覆者争取时间。航空（受到无人机威胁）、酒店（受到爱彼迎威胁）、医疗（受到基因检测威胁）和金融服务（受到比特币威胁）等多个不同行业，都是在位公司带头呼吁禁止颠覆者的业务。等到消费者表示不满，监管者再匆忙发布并不完善的新法规，其实并不了解新的产品或服务与行业内原有的东西区别在哪里。

为了应对监管，现在的初创公司必须比以往更早聘请法律顾问，将稀缺资源从建设公司转移到应对当地监管、公共事业委员会和立法听证。优步和爱彼迎等共享经济企业在世界各地被卷入纠纷，能否继续运营尚且未知，无论如何，势必要与在位交通运输公司和酒店企业接受同样的监管。

初创公司竭尽全力在行业中立足，这种趋势暗藏危机：初创公司可能很快就会变得像在位公司一样依赖监管者，从而阻碍发展。法律顾问让初创公司变得谨慎，也开始觉得可以运用法律来防备下一代创新者。它们也许赢得了监管的保护，但由此失去了冲劲，最终失去顾客的心。


7.公司寄希望于不存在的客户。
 在赢家通吃的情况下，大爆炸式颠覆者的客户都是一次性全部出现，放出了有关后续产品未来销量和市场容量的错误信号。特斯拉的例子表明，消费者用社交媒体及其他电子渠道表示某款新产品值得拥有，引起一波大浪，之后就后继无力。罗杰斯的钟形曲线已不复存在，现在只有鱼鳍形曲线。

比如智能手表，相当于可以佩戴的智能手机。苹果公司的Apple Watch预售首日在美国的预订量达到100万，价格还相对较高。但智能手表本身不太可能以新功能、新造型或新的硬件为基础实现二次创新，况且智能手机和平板电脑的更新换代本身就很快。智能手表销量一直表现平平，一些分析家称消费者宁愿选择搭载了类似功能的健身相关产品。

管理者习惯参考钟形曲线，以为之后会获得更多顾客和新的市场，于是调动大量资源扩大生产分销，但第一波热潮过后就卖不动了。更糟的情况是，公司准备了大量库存，全部滞销。游戏开发商THQ为任天堂Wii开发的手写板大获成功，2010年准备向其他主机平台发展，然而不久苹果推出iPad，市场突然转向独立的绘图应用。THQ继续制造手写板，库存积压140万。公司被迫宣布破产，再也没有恢复。THQ总裁后来坦白说：“我根本不明白是怎么回事。”



准备二次创新

杰出的二次创新公司不止避开了以上陷阱。把握从一轮鱼鳍形曲线转到下一轮的时机也非常关键。在大爆炸式颠覆的时代，决定企业成败的关键时刻出现在衰落之前，在市场迅速增长时就展开二次创新。




再度辉煌的公司推出的往往不是单一产品，而是一个生态系统。





少数公司看清了大爆炸式颠覆只是短暂的成功，之后机会大门就被关闭。这些公司得以幸存下来进行二次创新，成为真正的可持续企业。能够继续推出第二款产品、进入第二个市场或引领第二轮技术改革的公司，创立之初的定位不是只解决某个具体问题的一次性方案，而是能够进行几千次实验的创新引擎。这些公司的创始人也很有眼光，能看出哪些实验有发展前景，哪些必须尽快叫停止损。

要让公司成功实现二次创新，可以参考以下长期颠覆者的策略：


在成功的产品彻底衰落之前抛弃它。
 实现二次创新的公司不仅能看到大爆炸式颠覆的势头，而且还有勇气趁着一波鱼鳍形曲线尚未下落及时跳到下一波，不会等到价值枯竭。许多公司被困在低谷，为越来越少的尚未转向其他更好、更便宜选项的老顾客提供服务，而成功的二次创新公司积极寻找新技术进行实验，尽可能地调动资产转向，同时尽量赚钱为转向提供资金。

例如，奈飞用邮寄碟片出租服务击垮了Blockbuster，2007年又推出在线电影点播服务，这时宽带网络速度和普及率都还没有跟上。当时有人说奈飞这种举动是分散自己公司的收入，但CEO里德·黑斯廷斯（Reed Hastings）知道，租碟只是一种临时解决方案，而且效果并不理想。时至今日，奈飞在流媒体行业一家独大，利用这种优势制作原创内容，订阅用户数是有线电视巨头Comcast的两倍。


打造平台而非产品。
 多数二次创新公司推出的不是一款产品，而是一个生态系统，将顾客、供应商和其他相关各方联系在一起，向所有人提供支付、内容呈现、争议处理、数据分析和质量保证等服务以获得收入。人们的口味会变，平台本身不变。

谷歌、亚马逊、Facebook和腾讯等互联网巨头深谙此道。腾讯利用其游戏平台和智能设备方面的专业技能推出了微信，这款手机通信软件在中国拥有超过10亿用户。微信集社交功能和移动支付于一体，每年利润近20亿美元，其中大部分仍旧与网络游戏相关。

平台战略现在被优步、爱彼迎和跑腿兔（TaskRabbit，最近被宜家收购）等共享经济公司效仿。这些互联网公司没有实体资产，只是帮助买卖双方建立联系，并且不断压低交易成本，提高市场效率。因此，这类公司灵活性极高，可以增加服务、调整界面，还可以根据市场需求变化调整与后端实际供应商的关系，大大降低了在第一波颠覆后失败的风险。


将最初的产品转为服务。
 颠覆式创新的真正价值在于以其为中心衍生的其他流程和设施。除非是拼凑了所有功能的一次性用品，比如很多软件创业公司的产品，若不然，把核心工具和流程转到其他地方，甚至相差很远的不同行业，也许就能发现二次创新的机会。

例如，2015年，运动用品公司安德玛（Under Armour）为刚刚萌芽的物联网投入大量资金，与HTC合作研发推出运动追踪设备。不过，安德玛的互联网健身平台已经获得了更高的评价，平台用户可以从多个来源及第三方产品（包括安德玛竞争对手的产品）导入追踪数据，整合到一个控制面板和一组软件里。此外安德玛还与约翰·霍普金斯医学院（Johns Hopkins Medicine）合作，为平台社区的2亿用户提供基于研究成果的健康指导。

另一个例子是亚马逊，最初是网络书店，后来什么都卖。之后亚马逊经过了一次小的飞跃，集合了其他零售商。现在亚马逊推出了Amazon Web Services（AWS），为组织或个人提供云计算服务。AWS是有史以来发展最快的IT业务，为其他几百万家企业存储公司运营软件、数据及其处理程序，成为了占据优势的供应商。2016年AWS营业利润超过30亿美元，接近亚马逊零售部门的3倍。

运动相机品牌GoPro也经历了收入增长放缓、股价暴跌（几年内跌了90%），艰难地领悟了从产品发展成为服务的需求。智能手机搭载的高端摄像头迅猛发展，GoPro的硬件市场过早饱和。公司削减人员，大量投资打造新的软件，通过内部研发和外部收购，开发适用于各种录制来源的顶尖视频编辑工具。前不久公司CEO尼克·伍德曼（Nick Woodman）说，公司的新战略是成为中立可信赖的视频提供方，成为“内容创造方面的中立方”。


投资或收购新生的颠覆者。
 初期获得成功的公司资金充裕，且相对容易从风投处获得投资，可以及早利用这笔钱启动二次创新。即使公司继续向客户提供同一款流行产品，也还是可以投资或收购下一代颠覆者。

硅谷公司一直都喜欢这种通过收购实现进化的战略，思科、甲骨文和高通都是这样做的。更年轻的初创公司也采用这种方法实现扩张。最近的早期收购动辄几十亿美元，如Facebook花费190亿美元收购WhatsApp、谷歌花30亿美元收购物联网先驱Nest，可能让许多初创公司力不从心，但对于追求二次创新的公司而言，为不可知的未来做准备，值得投入这笔资金。



来日再战

成功的大爆炸式颠覆，更可能是因为把握好了时机，不是歪打正着的预测。成功的初创公司要及早认清这一事实，避开那些拖垮了我们研究中许多公司的坏习惯。

不过，这只是建立可持续新企业的第一步。就算消费者对第一款产品表现出极大的热情，管理者也必须做好准备，迎接不可避免的衰落，转而根据商业基本规律建立起坚固的平台。二次创新领导者须抵抗诱惑，不要承担不必要的资本和运营责任，而投资于可以随着市场变化随时灵活调整的产品架构。

这样做有着深远的意义。挺过早期二次创新危机的公司会成为创新孵化器，不只关注某一产品或某一市场，还会关注企业文化，吸引有才能的工程师和营销人才，以及鼓励长期投资可持续颠覆式创新的利益相关者。简言之，这类公司会去开发能够支撑超高额估值的品牌。

如今这样的企业已经少之又少。多数在互联网生态系统的高压环境中找到——在这种环境里，求生本能必然是最宝贵的创业特质。曾经前景光明的颠覆者不计其数，而成功实现二次创新的公司寥寥无几。

如前文所述，面临存亡危机的不止初创公司。鱼鳍形曲线在各个行业出现，在位企业也会突然发现本公司需要二次创新战略，前不久刚刚火过一把的公司尤其如此。
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特写 Feature



迪士尼如何守护创造力

齐菁 | 文 李剑 | 编辑




迪士尼通过对内容产品的尊重和热爱，打造了动画和实景电影方面无与伦比的竞争力，然后将电影人物和形象投放在其他娱乐资产上，作为对电影业的补充或价值延伸。最终，迪士尼借此不断创造价值，实现基业长青。
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全
 球最大的家庭娱乐公司华特迪士尼公司（以下简称“迪士尼”）在2017年10月16日，与观众和粉丝们一起度过了自己94岁的生日。迪士尼堪称全球历史最悠久的娱乐公司，创造的米老鼠等动画形象和作品深入人心，旗下迪士尼、皮克斯、漫威、美国广播公司ABC、ESPN及卢卡斯影业6大品牌也有着非凡的影响力。

作为内容生产的佼佼者，高质量的文化遗产是迪士尼的优势，但有时候也可能成为掣肘。长久以来，迪士尼内部一直存在着现代主义和传统主义的争议。不过，创新根植于迪士尼的使命之中，现任CEO罗伯特·艾格（Robert Iger）也坚信既要尊重传统，又要推动传统向前发展，不能让传统阻碍了创新。

2011年，在接受《哈佛商业评论》英文版总编辑殷阿笛采访时，罗伯特·艾格曾就传统和创新的平衡做出了自己的解读，他说：“我个人的信念是，要有创造性地承担巨大的风险。如果要失败的话，也不要平庸的失败——要真正地承担风险，有创造性地失败。”

罗伯特·艾格在上任之初就确立了打造优质品牌内容、创新科技和全球化发展三大战略重点。迪士尼能够守护好公司的创新文化，靠的是无数创意和商业人才多年合作积攒下来的经验。在笔者看来，迪士尼的成功源于4点：对内容创造的热爱、对专业的尊重与极致追求、对技术驱动的开放态度和经得住千锤百炼的耐心。



热爱是一切的原力

迪士尼是一家创意型公司，并不十分推崇用分析手段来决定创新方向。因为他们觉得，分析很难看到每个决策背后的情感成分，归根结底你还是要聆听直觉，相信你的激情之所在。

笔者接触到的每位迪士尼员工，不论是画稿手绘师、市场趋势研究员、博物馆讲解员、幻想工程师，抑或乐园里的演职人员，每个人提起自己的工作内容就兴致勃勃并且滔滔不绝。甚至连国际知名影星艾玛·沃森、本尼迪克特·康伯巴奇和甄子丹都为加入迪士尼的某一作品创作而兴奋不已。

对工作内容的热爱会提升员工的敬业度，而创意产业的基础就是对生活的留心观察和体会。现在备受游客喜爱的迪士尼乐园每晚的烟花表演，最初想法就是源于公司创始人华特·迪士尼（Walt Disney）先生小时候的故事：没有钱买玩具的农场小男孩迪士尼，每年最期盼7月4日美国独立日的烟花表演，仿佛他奇妙的梦境在夜空中绽放。五颜六色的烟花和千奇百怪的形状激发了他丰富的想象力和创意，这是他最好的童年娱乐回忆。这一情结让他想要把烟花作为给每一位乐园游客的晚安吻以表达感谢。

在打造优质品牌内容方面，热爱所散发的“原力”更为显著。近年来，迪士尼推出的续集大片《海底总动员2》《美国队长3》《加勒比海盗5》《汽车总动员3》和翻拍的老故事《奇幻森林》《美女与野兽》票房成绩都不错，但是真正惊艳、让人能够感受到迪士尼源源不断创新力的作品依然是《超能陆战队》 《冰雪奇缘》 《头脑特工队》《疯狂动物城》和《寻梦环游记》这样百分之百原创的作品。这些电影都打造了非常坚实的新内容基石，让观众在走出电影院时已经开始期待它的续集、前传和外传等新故事，并对其周边产品抱有极大的兴趣。

2015年上映的《头脑特工队》在全球收获了8.6亿美元票房。该片的创作灵感源自皮克斯导演彼特·道格特（Peter Docter）无法理解女儿进入青春期后的情绪波动，因此架构出的是大脑意识世界：或许每颗脑袋里都住着5个小人，它们分别掌管着人类的快乐、悲伤、愤怒、厌恶和恐惧5种不同情绪，监控和引导人们经历喜怒哀乐。他们每天会去大脑总部“打卡上班”，等到人类进入睡眠状态方能收工回家。历时5年，基于两位精于情绪、表情心理学家的专业知识，彼特·道格特讲了一个创意十足的故事。他让“脑内小人”控制“宿主情绪”这个看似不着边际的想法显得合情合理，更让我们意识到涉世未深的孩子，情感的成长幻化同样复杂和深刻。



用专业的人做专业的事

当今时代流行众包和平台型经济，但在文化创意产业这些方式似乎很难行得通。

要想出一个创意或是创造性的方向，必须投入巨大的激情。通过社交网络征集创意，好像是一个不错的营销点子，但让大家一起投入进来，并不一定能有更好的创造性。一直以来，迪士尼坚持用专业的人做专业的事，他们对于原创或准原创作品，往往显示出近乎苛刻的质量把控。

迪士尼对质量和细节的要求，从华特·迪士尼的做事方式就能看出：当年在打造加勒比海盗游览项目时，项目实际上已经开工，但因为想出了更好的方案，他宁可损失投资也要重新来过。

上海迪士尼乐园的加勒比海盗新项目“宝藏湾”，更是迪士尼乐园有史以来最复杂的项目之一，这个项目从设计到搭建耗时7年，它主打的是沉浸式体验。迪士尼要求做出加勒比海盗故事发生时间1730年的船体效果，并且这艘船已经经过10年的海水浸泡，要重现出它经历过风吹雨打的模样，包括木桩上的纹理，岸边石头的青苔都要尽量还原。这样做的结果是，项目场景的逼真程度能够让游客瞬间进入到另一个世界。

迪士尼对专业的尊重还体现在对于全球不同市场的深度本地化运作上。在打造迪士尼上海乐园时，从设计阶段起，迪士尼的幻想工程部就和在中国招募的100多位中国幻想工程师，一起协作打造出上海迪士尼的设计草图。为了让项目受到中国游客的欢迎，该团队还进行了大量中国文化研究和消费者调研。

迪士尼城堡是迪士尼乐园的核心建筑，上海乐园的城堡是所有迪士尼乐园中最大的。在设计时，幻想工程师团队寻访了世界各地的城堡，拍摄了大量图片，给中方设计师参考。前期消费者调研报告显示，中国游客更喜欢欧式城堡，然后在此基础上增加中国元素，所以设计团队最终选择在上海迪士尼城堡的尖端加入了祥云、牡丹和上海市花白玉兰等中国元素。

在创造优质和新颖的内容方面，罗伯特·艾格认为自己最大的成就之一是在2012年邀请有40多年电影行业经验的艾伦·霍恩（Alan Horn）出任迪士尼影业主席。

加入迪士尼之前，艾伦·霍恩曾在华纳兄弟娱乐公司、21世纪福克斯等多个好莱坞电影公司担任重要职位。在其任期内华纳兄弟曾7次问鼎全球票房榜，他负责了多部叫好又叫座的电影电视作品，包括电视史上最成功的节目《宋飞传》，电影《肖申克的救赎》以及《哈利·波特》系列、《蝙蝠侠》系列等等。

加入迪士尼之后，艾伦·霍恩保持着高水平的业绩表现，迪士尼影业近年来的票房成绩领跑好莱坞六大电影公司。正如罗伯特·艾格对艾伦·霍恩的信任一般，艾伦在处理麾下迪士尼、皮克斯、漫威和卢卡斯影业的关系时，也以尊重和信任为先。在问及他对漫威有什么计划时，他曾风趣地表示：“他们都非常棒，我就打算给他们送咖啡。”



技术为创意增添魔力

在提升客户体验的同时，迪士尼坚持运用最新科技来展示品牌内容，以赢得早期竞争优势。这一策略历史悠久，华特·迪士尼本人就十分推崇技术。1937年，世界第一部动画长片《白雪公主和七个小矮人》大卖，为迪士尼带来了第一桶金。迪士尼公司美国总部大楼的建造资金就来源于这部影片，因此大楼设计也以该影片为主题，撑起柱子的是七个小矮人。
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迪士尼D23粉丝大会上公布《寻梦环游记》预告片及表演





技术的运用能为翻拍经典带来更多可能性。2016年上映的真人动画影片《奇幻森林》是根据1967年迪士尼动画《森林王子》改编，讲述了由狼群养大的人类小男孩毛克利，被逼迫放弃赖以为生的森林之家，踏上一场波澜壮阔大冒险的故事。在2016年的最新版本中，小男孩是剧中唯一的真实人物，其余场景均为特效合成。除了主人公之外，动物算是影片的另一大主角，特效团队先用简单的3D模型做出样片，经过反复调试确保动作和真正的动物完全一致，然后在此基础上，再对细节进行雕琢。此外，为了完美立体地呈现野外环境，不漏掉任何细节，特效团队特地去非洲进行了几个月的生活体验。在毫无现实道具的情况下，单单水的特效，制作团队就储备了上百种。

这一技术突破为翻拍迪士尼其他经典动画片提供了坚实后盾。2017年，在迪士尼粉丝大会——D23博览会上，迪士尼宣布制作真人版《狮子王》的计划。这部1994年的经典作品当年全球票房接近10亿美元。迪士尼在D23会上放映了一小段预告片，台下5000多名观众当场沸腾。

此外，迪士尼乐园无疑是迪士尼最高科技的集中呈现，它给游客带来了众多经典电影的沉浸式体验。华特·迪士尼说：只要想象力没有枯竭，乐园就永远不会完工。全球各大迪士尼乐园都在不断发布新建园区和翻修游乐项目计划，这些计划与当下前沿的大数据、人工智能、AR和VR等科技都密切相关。

2013年，经过多年的开发和测试，迪士尼世界推出了MyMagicPlus计划。现在，美国奥兰多迪士尼乐园的每一位客人都能获得魔法腕带（MagicBand），配备长射频识别（RFID）技术。这些腕带与数千个传感器进行通信，并将实时数据流传送到游乐园，使数百个娱乐场所成为巨型计算机系统。所有这些数据都是为了帮助迪士尼工作人员能及时调整游戏参数，以便给每位游客一个难以置信的体验。魔法腕带还可以作为酒店钥匙、信用卡、门票和快速通道通行证来使用，通过这个传感器可以在乐园中轻松定位到每一个游客，系统会知道你在哪里，你在做什么以及你需要什么。开发魔法腕带的技术团队希望达到的效果是“消除游客在迪士尼世界体验中的所有摩擦”。



创意需要耐心打磨

最新技术的应用节省了很多重复人工的时间，不过并非为了加快创意打磨的速度。迪士尼的内容作品从来不是快节奏的制作方式，他们不惜漫长周期也要做到精益求精。迪士尼一部影片从立项、剧本打磨、原型创作、建模、拍摄、后期到发行通常要经历6到7年的周期，这也是华特·迪士尼留给公司的优良传统之一。

在华特·迪士尼拍《木偶奇遇记》时，他会在办公室里面走来走去，每遇到一个员工就会把他拉来讲一遍《木偶奇遇记》的故事。他会根据人们对这个故事每一个细节的具体反映来进行修改，直到把故事做到最好。如今，迪士尼做电影讲故事的流程也是如此，总是不断修改润色。
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迪士尼加州冒险乐园

“银河护卫队：使命突围” 游客实际体验

©DisneyMarvel
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迪士尼加州冒险乐园

“银河护卫队：使命突围”设计效果图

©DisneyMarvel





2015年底上映的《疯狂动物城》，全球收获了10.2亿美元票房，在中国更是创造了口碑逆袭的奇迹。这部影片构建的依然是迪士尼最擅长的动物世界，制作人员的耐心和精细程度令人惊叹：影片里每一种动物都有不同的毛发，而每一根毛发都是独立制作。为了完美呈现不同动物们的特点，制作人员花了18个月的时间研究动物习性。

这部电影的手绘稿创作耗费了500位员工5年的时间，他们仔细打磨人物角色的每一种性格、表情和心理，以及电影完整的世界观设定。据介绍，在最终呈现的影片中，80%的人物设定都没有被采用，迪士尼对影片的准备功夫之深可见一斑。此外，考虑到全球市场，电影中新闻主播的形象也是根据不同上映国家而单独设定，中国是熊猫，巴西是美洲虎，澳大利亚是考拉，日本则是狸猫。

罗伯特·艾格任期内的另一大工程是上海迪士尼乐园，该工程从开始谈判到最后竣工，整个过程持续了17年。1999年，当时还是迪士尼国际部总裁的罗伯特·艾格开始频繁来到中国，希望推进迪士尼乐园项目。他见过3任中国最高领导人，几任上海市长以及很多的官员。罗伯特·艾格之所以如此有耐心，锲而不舍地想要完成这件事，原因在于他相信：长期而言，这是公司面临的最大机遇。

罗伯特·艾格这一判断最后被市场印证，2017年5月19日中国旅游日当天，上海迪士尼乐园在开幕11个月后迎来了第1000万名游客，成为全球首个开园不满一周年就迎来千万游客的迪士尼主题乐园，上海迪士尼乐园在第二财季就已实现小幅盈利，并为迪士尼公司整体财务表现增色不少。一些有趣的数据也能体现中国游客对上海迪士尼乐园的喜爱。截至2017年6月16日开园一周年之际，已有超过100万只毛绒玩具被游客带回家，售出的17万只气球足以吊起一座房子，游客已与演职人员交换超过100万枚迪士尼交换徽章

从公司价值创造的层面上来说，早在1957年华特·迪士尼就确立了守护创造力在公司战略的核心地位。他设计的愿景图定义了公司的关键性资产，其中包括一项兼具价值和独特性的核心资产——创意工作室和院线电影。此外，该愿景图还描绘了各类资产之间的互补性商业模式，一种密集的血统关系：卡通资产提振电影，电影也为连环画提供素材。迪士尼乐园与电影业互为补充，电视为音乐产品宣传造势，而电影为音乐部门提供歌曲和人才。

迪士尼通过守护创造力，打造了动画和实景电影方面无与伦比的竞争力，通过对内容产品的尊重和热爱，积累越来越多的优质内容，然后将电影人物和形象投放在其他娱乐资产上，作为对电影业的补充或价值延伸。最终，迪士尼公司借此不断创造价值，实现基业长青。
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迪士尼如何设计客户旅程：

“银河护卫队：使命突围”的诞生

乔·罗德（Joe Rohde） | 文 齐菁 | 编辑整理





“
 银河护卫队：使命突围”是迪士尼加州冒险乐园2017年5月新开启的游乐项目，开放之后立刻成为这一夏天乐园里排队最长、最受游客喜爱的项目之一。该项目是以2014年上映的漫威新作《银河护卫队》影片故事为蓝本，创造的一段长约2分钟的旅程，最终项目开放紧随《银河护卫队2》的上映时间，电影和乐园游乐项目相辅相成。



该项目由此前的“惊魂古塔”项目所改建，因而建筑格局是既定的。迪士尼幻想工程师们的工作就是要利用手头有限的资源创造出新故事，以及想办法在短时间内把既有建筑变成粉丝和游客想要的样子。2017年迪士尼粉丝大会D23展会之前，在迪士尼工作了37年的资深幻想工程师乔·罗德（Joe Rohde）分享了他负责打造这一游乐项目的历程，以下是他的演讲摘录。




打造乐园的游乐项目跟做影片使用的是完全不同的讲故事方法，我们并不想要一个宏大的史诗级电影叙事，而是必须另辟蹊径，打造短小精悍的故事。我们认可的叙事原则就是开门见山。

讲故事的另一个原则就是从零开始。因为你无法保证来乘坐游乐项目的所有游客都看过电影，是对情节和人物如数家珍的忠实粉丝。游乐项目的故事线不一定要考虑原作的主线剧情，而是故事的内在价值。这个故事要表达什么？在考察建筑时也首先要从宏观的角度看，思考我们能做什么？可以根据它讲个什么故事？

在这个项目中，我们现有的基础是一幢高大宏伟的建筑和一辆可以上下飞速穿越的车。因此，地面情况可以成为故事的基础。我们打算把它变成一个越狱的故事。大家都看过越狱电影，也都明白越狱的基本套路：一个有安全许可的内应，夹带一些工具，比如可以开门的假眼珠，或者和监狱里的老大串通好。我们从大家熟悉的套路出发，方便观众快速跟上节奏。

接下来的问题就是，这个建筑如何展现故事的内在价值？我们都知道《银河护卫队》有一些象征性的概念，其一就是“不羁的能量”。所以能确定的是，这个故事或多或少都要有点“不羁”的成分在里面。而能量有两种形式，一种是人的能量，在走进这个娱乐项目时需要兴奋的感觉；另一种是建筑耗费的巨大物理能量。《银河护卫队》要表达的另一个要点是强力的掌控与混乱的创造力之间较量，因此我们的故事以颠覆能量为中心，包括电能和“收集者”的物理能量的颠覆。

最终确定的基本的故事线是：护卫队被困在“收集者”堡垒的监狱里，游客作为“收集者”的座上宾，被没有受困的火箭浣熊带进入情境。火箭浣熊利用游客的安全许可刷开大门，可以炸掉发电机、关闭电源，并打开监狱门、放出护卫队，成功越狱。

有了故事的下一步是要想清楚怎么传达这些想法。在进入设计建模前，我们会先绘制一幅情绪线的图，即从游客的视角看会沿着怎样的路线浏览。我们的故事里没有旁白，因此我没有办法完全控制你往哪里看。但我要保证，不管你在看哪里，故事都能发展下去。这和电影不一样，电影能够通过聚焦、打光和安排好的顺序来确定你只看到创作人员想让你看到的东西。

在游乐项目里没有所谓的主演，游客就是这里的演员，而场景要能活过来和你对话。因此设计必须让人有参与感，你看得越多就了解得越多，对身处何方和即将发生的事就越有概念。所以，我们要仔细设计让游客视线落在哪些地方，怎样才能让游客不以常规的方式看这个建筑，这些最终被转化成了一个数字模型。

接下来的任务就很有趣了，就像一个拼图游戏，我们想要怎样改变这栋建筑从前的样貌，要抹去什么，以及添加什么。这些都是在数字模型上进行调整，每一步、每一种方式我们都和电影制片人分享，以保证步调和方向一致。为了达到理想的效果，正式动工之前我们还会制作物理模型，进行多次数字彩排模拟，以保证故事理念和情绪调动以多种方式充分预演。

与漫威电影团队的合作让我们赶上了电影拍摄档期，我们可以在演员还沉浸在其角色之中时请他们来做游乐项目视频的拍摄。世界观虽然没变，但我们要求他们做的与平时的表演不同。因为我们的故事没有电影屏幕，一切都是要真实发生的，演员需要更为夸张的表演力度。我们花了很多时间和主演们在一起，介绍他们的角色，帮助他们抓住我们想要的感觉。拍摄时我们还没有设计游乐车的路线，因此，我们用多台摄像机360度记录了演员的行为，将表演做成数字模型，以便后期确定行车路线。

最后，不得不提我们的音乐，《银河护卫队》以致敬经典摇滚乐闻名。在实际项目建造好之前，我们就已经开始对游客乘车视听体验的设计和测试。我们坐进一个塔架车，戴着耳机、看着视频，随着车上下移动，仿佛我们真的在坐游乐项目，也会产生真实的生理反应。设计时的亲身经历至关重要，被我们排除掉的歌曲数目惊人。我们从大概90首歌开始筛选，最后只剩下6首。我们也邀请团队成员、漫威公司的人都来试乘，保证我们一直在正确的方向上。

最终的成果完全出乎意料，使人耳目一新，它活力四射，狂放不羁，还十分有趣，这也是漫威品牌的精髓之一。来玩的人都喜欢这次经历，坐到最后你很难说清楚为什么你一直在大笑尖叫。所有的一切汇集成一个整体，它不代表任何你曾经见到的事物，你在电影里也不会看到这些，但它代表的是这部电影内在的价值。这种表现方式是独一无二的。
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齐菁
 是《哈佛商业评论》中文版新媒体编辑。《哈佛商业评论》中文版新媒体实习生秦煌对本文亦有贡献。





特写 Feature



致胜未来，组织先行

——VUCA时代的京东人力资源策略革新


隆雨 | 文 李源 | 编辑
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V
 UCA（Volatility易变性，Uncertainty不确定性，Complexity复杂性，Ambiguity模糊性）时代的来临，对企业运营和组织管理方式提出颠覆性的挑战。在刚刚过去的2017年，零售业发生了剧烈的变化。新产品和新业态一次次冲击着人们的眼球，业内都在探索未来零售的方向和标准。2017年下半年，京东集团董事局主席兼首席执行官刘强东提出第四次零售革命的理念，以及组织向“积木型”嬗变的构想；表达了京东在抓住“不变”本质的前提下，战略和组织如何积极“求变”的思考。

2017年是京东未来12年战略转型的第一年，也是京东HR第一个五年计划的最后一年。我们对过去五年做了大量的复盘，重新思考在企业战略革新的大方向下，HR怎么帮助公司提前做好致胜未来的准备，以及如何重构和升级我们的组织能力。基于这些思考，我对未来12年京东人力资源管理的愿景做了全新的展望，提出京东人力资源管理的“OTC价值主张”（OTC是Organization组织、Talent人才、Culture文化的缩写，也有非处方药的含义）：基业常青，文化先行；战略落地，人才先行；致胜未来，组织先行。

“基业常青，文化先行”，意即人力资源管理的第一个抓手是文化，我加入京东做的第一件事就是文化价值观的大梳理。独特的企业文化是凝聚组织和人才价值，保证企业长期竞争力的基础。如果一家企业只是追求短期利益，和员工之间没有精神层面的统一和契约，是不可能常青的，这样的企业是没有灵魂的企业。“战略落地，人才先行”，人才是HR管理的第二个抓手，人才是推动企业战略落地与组织变革的核心力量。HR需要帮助企业识别与培养实施战略、推动变革最适合的人才。最近京东吸引了原微软亚太科技董事长申元庆和前IBM Watson首席科学家周伯文等一大批全球顶尖的技术人才加入，就是为了支持京东未来12年的技术战略落地。同样，随着业务多元化发展，京东会需要越来越多的跨界人才、复合型人才。

最后一个抓手是组织，“致胜未来，组织先行”。京东过去在文化和人才方面谈得比较多，未来12年，我们要多谈组织，组织能力是一个企业致胜未来的关键因素。京东认为，未来的组织将打开业务环节之间的强耦合关系，使之成为一个个可拆分、可配置、可组装的插件，就像乐高积木一样，通过对多个可选插件的个性化组合，满足客户不同的偏好和需求。 “积木型”嬗变对京东从业务到组织的整体能力提出了颠覆性改变的要求，我们需要从一体化的“整合”能力向一体化开放的“整合+组合”能力转变。为帮助公司具备向“积木型”嬗变的能力，作为首席人力资源官，我从组织管理机制、组织价值驱动、组织开放生态建设方面提出京东组织管理的三个革新举措：建立客户导向的网络型组织；建立价值契约的钻石型组织；建立竹林共生的生态型组织。



组织管理机制革新：

建立客户导向的网络型组织

从2016年开始，京东HR在集团和各业务层面做了大规模的组织诊断，发现很多部门在用户体验（包括内外部客户）和效率方面还有非常大的提升空间。2017年年初，我们开始在职能体系中试点搭建客户导向的网络型组织，下半年推广到研发体系。建设“客户导向的网络型组织”需要做三件事：建立客户导向的平台架构；建立内部任务市场；建立网状评价关系。




建立“客户导向的平台架构”


平台架构就是以客户需求为出发点重新梳理和设计内部职能分工，按照前台、中台和后台改革现有组织运作模式。前台职能定位为快速响应和满足客户个性化需求；中台职能定位为通过组件化和模块化，解决共性需求，提炼和输出核心能力；后台职能定位为基础设施建设和共享服务。平台架构的关键成功要素是授权前移，让前台离客户更近的人做决策，“让一线听得见炮火声音的人来决策”。

2017年下半年，我们完成了商城研发的平台架构调整。过去，商城研发没有明确的前中台切分，业务部门想要实现一个需求，需要同时和三到五个研发负责人打交道，缺乏统一的需求管理界面，响应速度和效率都受到影响。调整之后，业务需求统一由前台研发接洽，并专注解决这些需求。中台研发从之前大量的需求沟通中抽离出来，潜心钻研技术革新，在支持好前台研发的同时，逐步实现技术开放。平台架构调整之后最直观的效果就是业务需求实现和效率有了非常显著的提升。

平台架构不是简单的组织架构调整，我们也在尝试创新的管理模式。比如京东首创的TBP（Technical BP，技术业务伙伴）模式，就是为解决业务需求实现和快速响应的痛点，参考HRBP模式，根据研发特点个性化定制、创造出的一种全新管理模式。TBP核心团队由前台研发抽调优秀的产品经理和项目经理组成，这个团队归属研发体系管理，但在业务部门办公，直接面对业务，深入理解业务需求，而且有60%的考核都是由业务部门决定。为确保TBP能更高效地调动中台研发资源，我们同时在中台研发配置了由定向支持TBP的需求接口人和资源协调人构成的TBP“外援团”，以虚拟服务团队的形式，帮助TBP协调资源，推进需求实现。为促进两个团队共同为满足前台业务需求负责，我们要求TBP核心团队和“外援团”都要考核一个共同的指标，就是前台客户满意度。简单来讲，如果客户不满意，不只TBP团队的考核受到影响，作为“外援团”的中台服务团队也同样受到影响，反之亦然。




建立“内部任务市场”


平台架构可以解决大部分需求实现问题，但仍然存在固有组织边界不可避免的局限性，业务需求还是会面临对口服务部门资源、能力方面的限制。为了解决内部资源分配的痛点，提高资源使用效率，我们将全公司所有的人才和能力进行打通，把前台客户需求从一个个工作分解成一个个任务，通过任务管理平台将任务开放给公司内所有人。任务市场的关键成功要素是灵活组队。员工可以跨越部门界限，在全公司范围内自由组队，以任务团队身份比拼领取并完成任务，获得评价和奖励。为让任务市场更健康地运作，我们同步在搭建任务管理和风险控制机制、内部资源透明化和交易结算机制、人才评价及绩效管理等一系列配套管理机制。
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（返回原文阅读）







建立“网状评价关系”


通常来讲，组织内的评价关系只有上级、下级、平级这样的线状关系，并不是真正的360°的关系。通过参与虚拟组织、加入任务团队，员工在组织内的关系网络会在相对稳定的线状关系基础上不断扩充，逐步变成网状关系。网状评价关系是以个体为中心，更加重视个人价值的贡献和相应的回报。每个员工身边会有两张网，一张网是组织内部的关系网；第二张网是什么？我们的员工每天和大量外部的客户、合作伙伴、供应商进行沟通、交互，这些外部关系就构成“第二张网”。这两张网构成了一个员工的网状评价关系。（
参见图1

 ）

网络越密集，说明个体被需要的场景越多。而因为很多关系的建立是临时性、阶段性的，每个网络实际都在动态发生变化。网络的密集性和动态变化，使所有关系人对某一个体员工评价和反馈的信息分散在不同的地方，难以收集，更谈不上基于这些信息进行判断。所以，保障网状评价关系成功的关键要素是建立配套的“网状评价”信息平台，以实时收集和汇总分析所有网状关系人的评价反馈。京东从2013年开始规划人力资源信息化建设，现在已经实现人力资源管理全流程的信息化，可以从人才评价系统、绩效管理系统、OKR（目标与关键成果）管理系统、项目管理系统等多系统终端实时收集不同关系人的评价信息。

“客户导向的网络型组织”目前已经在职能体系和研发体系完成试点，计划在全公司范围内推广。通过前期试点我们也发现，新型组织管理模式变革推进中遇到最大的挑战是传统管理权威受到影响带来的阻力。管理者是否能拥抱变化，接受从“人才为我所有”到“人才为我所用”的转变，员工是否能适应在不同的虚拟团队之间流动，接受不止一个老板的评价，都需要通过文化塑造和强化。而如何提升个体能力在组织平台上的可见价值，如何提升管理者在新型模式下的管理能力，也对人才能力建设提出了更高的要求。



组织价值驱动革新：

建立价值契约的钻石型组织

我认为，未来的组织将不再是靠管理驱动，而是以价值为驱动。京东HR专门研究过VUCA时代下组织与人才管理面临的挑战，并总结出两大变化趋势：未来的职能、组织和业务边界将更加模糊、扩大；人才需求将更加多元、跨界。以前我们都会说员工是企业的一块砖，哪里需要往哪里搬。现在的90后、95后们不会认同这一点，他们更在意在组织中自我价值的实现。京东45%以上员工是90后，企业想真正吸引他们留下来，仅仅靠劳动合同和KPI是不行的，一定要和员工实现价值共创。

企业要实现从管理驱动到以价值为驱动的转型，需要组织、人才、文化三个抓手同时着力。从文化层面，我们需要塑造有独特DNA的企业文化、领导力文化和团队文化，把有共同价值观的人才吸引到一个平台上。从人才层面，我们需要运用科学的评估方法和体系化的培养手段，为企业不断储备与加速培养支持未来业务发展的人才。比如，京东有自己独特的人才管理理念，“七上八下”原则（80%的管理者由内部培养，候选人达到70%的准备度即可任用）提倡大胆启动新人，“人才开放”原则鼓励人才在内部健康流动。京东开发的智慧人才管理系统，可以基于大数据的深度挖掘进行人才预测分析及智能推荐，让人才资源变得“可见”。从组织层面，组织要更加透明，建立一套科学、公平、开放的管理机制，促使大家为同一个愿景而努力；组织要更加灵活，创造一种良好的氛围和机制，给予年轻人加速成长的平台与自我发挥的空间。

未来的企业需要从纯粹通过传统法律契约关系约束员工，升级为通过心理契约、价值认同凝聚人才；从通过权威和命令来管理，升级为通过驱动组织价值和个体价值的共创，从而实现整体价值的放大与升值。我用“钻石”来阐述以价值为驱动、建立“价值契约”的未来组织图景。如图2所示，“钻石”由三个支柱、两个T型构造而成，其中正T型代表人才能力的广度和深度；倒T型代表组织提供的平台价值和发展空间；三个支柱分别代表企业文化、领导力文化和团队文化的文化三要素。如同钻石 “纯粹、透明、坚韧、恒久”的特征，京东希望建立一个钻石型企业，既要保证自身在变幻莫测的环境中处于持久领先的位置，也能将自身的光芒照射和影响到他人，共同前行。（
参见图2

 ）
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（返回原文阅读）
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（返回原文阅读）






组织开放生态革新：

建立竹林共生的生态型组织

在“积木型”理论中，京东提出零售业态的每个参与者都应该建构自己独特的积木，不同的积木以不同的方式组装在一起，构成未来共生、互生、再生的零售生态。“共生、互生、再生”的生态可以用“竹林生态”做形象的诠释。竹林和森林从地面以上看是相似的，但在地面下的根系有着非常明显的差异。森林中的个体虽然生长在一起，但是保持较高的独立性，是同生（+）的关系；而竹林中的个体之间则是根系交织在一起，相互交互、渗透，是共生（x）的关系。未来，生态伙伴之间从业务、人才到组织都会有很多的交互、渗透，越来越多有共同价值观的企业会形成“竹林生态”，这种生态一定具备三个特质：开放、赋能、共创，从而实现包容性增长。

在“无界零售”的战略方向下，京东与生态伙伴在业务方面的交互、渗透已经发生，我们预判人才、组织的交互、渗透也很快就会发生，因此提出建立竹林共生的“生态型”组织。京东在推进内部能力积木化的同时，也在通过生态圈的交互，打通内部员工、管理者与外部客户、供应商、合作伙伴的连接，将内外部的资源、能力进行整合，逐步完善基础能力模块、产出赋能模块乃至解决复杂问题的赋能产品积木，从而实现对外进行赋能。

京东HR在2017年走出了组织开放生态革新的第一步，开始建设人才开放的“竹林生态”。2017年10月，我们联合生态圈内的领先企业发起创立了TELink人才生态联盟（Talent Eco Link），向生态伙伴定向开放高品质的管理资源，为生态伙伴赋能人力资源管理能力，在生态伙伴之间推广人才开放培养方式。比如京东和包括联合利华在内的联盟成员之间开展的人才互换培养项目，双方选派优秀员工到对方公司定向轮岗，就是一种创新的“生态型”人才培养方式。联盟也致力于对组织与人才发展趋势的前沿性研究，并邀请了管理大师拉姆·查兰等国内外顶级专家、学者加入，共同研究人力资源技术革新和智能化时代转型的问题，提前为未来做准备。（
参见图3

 ）

过去12年，京东的交易额增长了九万倍，员工从38人增长到超过15万人，成为中国线上线下最大的零售商，从中关村走到纳斯达克，成为世界500强。今后12年，京东将从“零售商”向“服务全社会的零售基础设施服务商”转型，组织将发生嬗变。京东看到了未来格局的变化，将与生态伙伴一起，探索人力资源革新的更多可能。
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隆雨
 是京东集团首席人力资源官及法律总顾问。
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经验 Experience / 自管理 Managing Yourself




卓越

商业领袖

都是“教育家”

THE BEST LEADERS ARE GREAT TEACHERS

悉尼·芬克斯坦（Sydney Finkelstein）| 文

刘筱薇 | 译 刘铮筝 | 校 时青靖 | 编辑






在商业中，我们很少看到个性化辅导方式的应用。我发现，多数领导者还在使用较为传统的员工管理和发展措施，几乎没有人认真考虑过，将个性化的员工辅导纳入核心工作内容。
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昆达普尔·卡马特（Kundapur Vaman Kamath）
 曾是一名老师。但他并不在学校工作，也不站在教室前为学生讲课。他在印度工业信贷投资银行（ICICI）工作了40年，初为高管，后升任CEO。他的授课地点是办公室，学生则为员工。不论是和利益相关人的沟通，还是解释宏大目标的重要性，卡马特把每一天都当作给直接下属授课的机会，为他们提供个性化专业管理课程。久而久之，他将公司转变成培育杰出领导者的“学校”，也让公司进入了快速发展轨道。ICICI如今已变成印度最大且最具革新精神的银行，而人们普遍认为，卡马特影响了这个国家整整一代银行高管。

我用了10多年时间研究卡马特这样的世界级领导者。我想知道，是什么让他们从普通领导者中脱颖而出？其中一个亮点是，这些明星管理者都强调，他们在每天的工作中，当面也好，隔着屏幕也好，无时无刻不对直接下属进行一对一集中辅导。认知心理学家、老师和教育顾问很早就认识到，这种个性化辅导不仅有助于提高员工能力和遵守规则的意识，还帮助员工掌握技能，学会独立思考和行动。

但在商业中，我们很少看到个性化辅导方式的应用。我发现，多数领导者还在使用较为传统的员工管理和发展措施，比如对员工进行正式评估，参与职业社交，欢迎员工征询自己的意见，为他们提供职业规划方面的咨询，并帮助他们应付办公室政治。虽然有的管理者认为自己偶尔给员工上了一两堂课，但几乎没有人认真考虑过这种辅导方式，或将之纳入核心工作内容。

相较之下，我研究的杰出领导者完完全全算是老师了。他们平常会和员工一起奋斗在一线，亲身传授专业技能、常用策略、商业准则和生活经验。他们的教学工作在实践中完成，是非正式、渐进式的，而且有实际效果：他们的团队和组织都是各自领域中的佼佼者。

幸运的是，你不必具备特殊才能或接受特别训练，也能使用明星管理者的方法。只要沿着他们已经开辟出的路，一直走就好了。你只需知道教什么、何时教，以及如何延续你的成功经验即可。



值得铭记的经验

卓越领导者教导员工很多方面的内容，但有一些经验更为实用、有效，他们的直接下属会一直沿用。这些“最佳经验”可分为以下3大类：


职业精神。
 房企CEO兼投资者比尔·桑德斯（Bill Sanders）曾经的某个下属称，桑德斯经常告诉他们如何展现职业精神。他会向员工解释，如何做好会前准备，怎样在销售时与对方沟通预期成果，以及不要拘泥于眼前的格局，学会以长远眼光检视所在行业。卡马特的门生说，他向他们展示了如何以恰当的方式，给下属有建设性意义的辅导——教导他们的同时，还要尊重其独立性。其他管理者提到，他们从领导者身上学习到，强调正直和道德操守的重要性。“他以信誉为出发点，”前汉堡王（Burger King）CEO杰夫·坎贝尔（Jeff Campbell）这样描述他的前老板，已故休闲快餐界的传奇诺曼·布林克（Norman Brinker），“显然他很在乎客人的感受，以及他所雇用员工的素质。”

某位曾在美国医院集团（HCA）前CEO小托米·弗里斯特（Tommy Frist Jr.）手下工作的高管还记得，弗里斯特有时会教导医生将患者的需求放在第一位。他的原话是：“你的职责是履行你在医生誓词中做出的承诺。如果有商界的人给你打电话，鼓励你做一些你认为不对的事，那么你给我打电话，因为我们一旦做了‘不对’的事，就会引火烧身。”


实地培训。
 你可能认为，职位最高的领导者会让其他人指挥公司的具体运营工作。但前对冲基金CEO朱利安·罗伯逊（Julian Robertson）和时尚教父拉夫·劳伦（Ralph Lauren）等卓越领导者用训练自己的方式，严格培训他们的员工。他们的自律方式基于丰富的知识和阅历。罗伯逊的某个直接下属称，他“在任何时间都能把多家公司的情况讲得头头是道，普通人光听他讲解，就头昏脑涨了”。

明迪·格罗斯曼（Mindy Grossman）曾任拉夫·劳伦马球男装的高管，现为慧俪轻体（Weight Watchers）CEO。她还记得自己和劳伦站在展厅里，听他讲如何在时尚中展现本真性，不论是“做24美元的T恤衫，还是6000美元的鳄鱼皮短裙”。同样，曾为甲骨文创始人拉里·埃里森（Larry Ellison）工作的员工指出，埃里森经营公司的时候，总是与员工分享他在软件架构方面的技术知识。好市多（Costco Wholesale）现已退休的CEO兼联合创始人吉姆·辛内加尔（Jim Sinegal）曾在前普赖斯俱乐部（Price Club）的创始人索尔·普赖斯（Sol Price）手下工作。他记得这位前老板常常给员工补充一些细碎的零售知识点：“我们每天都有考试，而且一旦做不对，他就会亲自展示正确做法。”


生活经验。
 卓越领导者的工作当然不仅限于教导员工如何工作——他们还与员工分享深刻的人生哲理。这似乎超过了工作的范围，但对管理者来说，是极其有用的沟通方法。举例来说，我的研究团队采访了某位HCA的医生，他说前老板弗里斯特给他上过永生难忘的一课：弗里斯特曾给他看一张卡片，上面写着他的短期、中期和长期目标。弗里斯特说，他每天都会调整这些目标，并很纳闷为何很多人都不做这件事。

另外一个例子来自领英（LinkedIn）的高级副总裁迈克·加姆森（Mike Gamson）。他在接受Business Insider网采访时谈到，他和公司新任CEO杰夫·维纳（Jeff Weiner）第一次会面时讨论了两小时佛教教义。加姆森说他想成为更有同理心的领导者，维纳问他为什么不把目标改为更有同情心。两人围绕一个宗教故事，探讨了这两个概念的差异之处。加姆森认为，两类领导者都能了解其他人的想法。但有同理心的领导者容易陷入当下的情绪中，有同情心的领导者则可能保持冷静、清醒，所以能更好地给予员工帮助。从维纳身上学到的经验彻底改变了加姆森的领导理念。




我研究的杰出领导者平常都会和员工一起奋斗在一线，亲身传授专业技能、常用策略、商业准则和生活经验。





绝佳时机

领导者选择的教学时机和教学内容同样重要。我研究的成功领导者不会等正式评估或日常汇报时，才与员工沟通。他们会抓住并创造传道授业的机会。


实地教学。
 辛内加尔在普赖斯俱乐部和普赖斯一同工作，他当时发现普赖斯随时都可能给他讲一课。他这样形容道，不管是讨论零售策略的改进方式，还是如何成为更好的管理者，普赖斯“每时每刻都在上课”。罗伯逊的门生切斯·科尔曼三世（Chase Coleman III）也称，罗伯逊在每次沟通中“都试图给你讲一课”，教你“如何做事，以及怎样经营公司”。

有些领导者为了做到实地教学，倾向在开放式办公室中办公，以便近距离观察员工、项目进度，同时鼓励员工多与他沟通。其他领导者选择更传统的办公室，但坚持“开门政策”（open-door policies），而且花大量时间在员工区走动。也就是说，他们可能在员工最适合学习接受新知识的时候，即兴讲一课。

比如布林克的学生坎贝尔就告诉我，有一晚他在办公室上班，布林克拿出一份坎贝尔最近发送给团队成员比尔的备忘录，上面记录了他对比尔某次行动的具体指导。“你知道，”坎贝尔绘声绘色地转述老板的话，“你要注意这一点：下次你再指挥比尔这样的员工做事时，可以试着给他个目标，至于怎么实现目标，就交给他自己决定吧。你会看到他有多聪明（或愚蠢），他可能会想到一些你自己都想不出的主意。”


创造时机。
 卓越领导者不会等待“完美”的开场。他们创造教学的时机，比如带着门生走出办公场所，到更休闲的环境或不寻常的地方沟通。弗里斯特酷爱驾驶飞机，有时会邀请其他人到他的飞机上聊天。吉恩·罗伯茨（Gene Roberts）多年来都担任《费城问询者报》执行主编。他手下的员工称，罗伯茨会请直接下属吃饭，提示他们在处理特定情况时可以采用一些“小妙方”。另一位曾接受罗伯茨训练的管理者表示，这些饭局是“他们上过的、最好的研讨课”。 ICICI某高管经常搭卡马特的车回家。他发现这是老板最喜欢的教学时间。从经营理念到个人信仰，卡马特乐意回答问题，并就各种话题发表自己的见解。

明星主厨兼美食创业家勒内·雷哲皮（René Redzepi）是哥本哈根Noma餐厅的合伙人。他已经把实地教学运用到极致。2012年，他让所有员工到伦敦，在10天内迅速组建一家“快闪店”。几年以后，团队成员到东京呆了两个月。第二年，他们又去澳大利亚的悉尼工作了10周。他们2017年在墨西哥的图卢姆用7周时间经营一家快闪店。雷哲皮说，他的目标是“通过探索不同地方，接触不同的人，不断学习”。他承诺，每个成员的视野都会更开阔，对烹调将有不一样的理解。回到总部后，他和员工致力于“将所有新学到的知识应用到日常工作中”。



传授技巧

我研究的领导者不论选择在何时何地传授经验，都不会以命令的口气指挥员工，或实行填鸭式教学。他们会巧妙采用更精细化的管理方法：


个性化指导。
 一流教育家推崇个性化教学。他们根据学生个人的学习背景，调整教学和辅导内容。卓越商业领袖的做法也如此。他们知道，对每个下属的指导要与他们的独特需求、个性和发展轨迹保持一致。Craigslist网站创始人克雷格·纽马克（Craig Newmark）还记得，他在IBM某地分公司工作时，他的老板就专门针对他的问题，给他提建议。当时他表现得很自以为是，于是他的前老板把他拉到一边，悄悄告诉他：“没必要的话，就别给别人挑错了。”

某位曾在桑德斯手下工作的高级经理讲述了一个类似的故事。他和潜在商业伙伴开会时使用了“伙计们”这个词。会议虽然很成功，但桑德斯会后私下找到他，责备他在重要会议中使用非正式语言。“他像父亲一样揽住我，”这位高管回忆说，尽管这次会议还算成功，但“还可以更好”。从那以后，他的商业用语里就再也没有“伙计们”这个词了。

罗伯逊极其擅长提供有针对性的建议，更笼统地说是，不断给他的门生个性化指导。“他能找到激励员工的因素，并帮助他们发挥出最好的水平，”科尔曼解释说，“对有些人来说，给他们言辞上的鼓励就能让他们做到最好。但对另一些人来说，让他们感到不适才是激励他们的方式。他会斟酌最有效方法，然后基于这些判断调整策略。”
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问题。
 明星领导者也效仿苏格拉底，他们教学的方式是问一些尖锐、中肯的问题，而且在这一过程中，他们自己的认知往往也会加强。弗里斯特的HCA同事称，他“总是刨根问底地把事情问清楚”。他这样做是为了“教育他自己，而非让你觉得你做了一件靠谱或不靠谱的事。这是种教育探索方式”。

餐馆老板布林克也“总在问问题”。之前在他手下工作的高管这样形容道：“‘你怎样看待这件事？对那件事，你又有什么看法？如果你是餐馆老板，你会做哪些改变？’他鼓励手下的人做同样的事：‘你和员工谈过了吗？你收到客人什么反馈？’”


树立榜样。
 我研究的高管也经常使用的另一有效教学策略，即以身作则。这种方法比上文提到的所有技巧都简单，而且往往和其他技巧配套使用。普林斯顿大学投资公司总裁安德鲁·戈登（Andrew Golden）称，很多人都知道，他的前老板耶鲁首席投资官大卫·斯文森（David Swensen）喜欢给有野心的新雇员承诺。斯文森告诉员工，他会尽最大力量帮助他们进步，而且在他们有充足准备后，给他们提供新工作机会，而戈登正是在他的支持下找到了现在的工作。戈登和其他门生会观察斯文森如何帮助新员工，现在他们自己也在践行这一策略。“这是非常好的招聘工具。”戈登如是说。

弗里斯特的某个直接下属告诉我，他只要在弗里斯特身边，就能学到如何“更富冒险精神”，因为弗里斯特“在搭建公司方面极具创意”。另一位曾在弗里斯特手下工作的管理者称，“看他做事”和听他讲话，“你能得到同样大的收获”。有时仅仅靠观看你眼前的楷模，你就能学习新行为。




归根结底，卓越领导者
 明白，高质量的一对一教学，哪怕时间很短，也能得到高回报。作为老板，你要吸引员工注意力，你传授的经验要比传统领导力培训项目的教学内容更实用、更个性化，而且时机要更恰当。如果你接受了老师这个角色，就能建立忠诚的团队，加速团队进步，并提升商业表现。

教育并不仅仅是优秀管理者的“额外工作”，还是不可推卸的责任。如果你不教导员工，就不算真正的领导者。
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悉尼·芬克斯坦
 是达特茅斯学院塔克商学院管理学Steven Roth教席教授，兼领导力中心主任，最近著有《超级上司：杰出的领导者如何管理人才流动》（Superbosses: How Exceptional Leaders Master the Flow of Talent）一书。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



客户联络专员，

有害还是有利？

ARE OUR CUSTOMER LIAISONS HELPING OR HURTING?

苏南达·纳亚克（Sunanda Nayak） 约兹娜·巴特纳格尔（Jyotsna Bhatnagar）| 文

蒋荟蓉 | 译 牛文静 | 校 时青靖 | 编辑






印度一家医院的领导者怀疑，新增的中间人职位虽然提升了患者满意度，却也令医生产生不满，导致很多医生离职。是保留还是取消这个新职位？这让医院管理者犯了难。







阿姆丽塔·拉杰什知道，坐在对面的这位医生一定感觉别扭。
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离职面谈一般是由HR团队的初级管理者来做的，但阿姆丽塔觉得这一年Krisna医院医生离职率太高，自己作为HR部门负责人，有责任跟这位刚刚递了辞呈的医生谈谈。

“大家在离职面谈时总是很礼貌，但我需要你坦诚回答我。”阿姆丽塔说。

维什努·帕特勒医生在椅子里动了动。他是一名受人尊敬的心脏病专家。“我辞职有一大堆原因，其中一大部分跟你们没什么关系。比如我要照顾家人，还有我自己的诊所那边的需求。”




案例研究课堂笔记

本文原型案例的作者借此探讨组织该如何吸引、聘用和保留医疗专业人才。



在印度，医院领导者都担心流失医生，因为会影响患者忠诚度，进而影响医院收入。





Krisna的医生多数都开了私人诊所，不过也跟医院合作，把需要进一步治疗的病人转诊过去。Krisna是印度诺伊达市最大的综合医院，提供心脏、骨科、神经科、肿瘤科、肾脏护理和肠胃科等方面的二级和三级医疗服务。

“原本让你继续留下来的因素是什么？为什么现在决定离开，有什么具体原因吗？”阿姆丽塔循循善诱。

“我跟一个PCE吵了一架。”帕特勒停顿了一下才开口。他说的是医院里一个比较新的岗位：患者护理专员（patient care executive）。3年前，由于病人抱怨说不明白医生对诊断和治疗方式的解释，Krisna医院就增设了这样一个联络专员的职位。设置这个职位原本是为了医患双方都受益：患者及其家属获得更好、更个人化的就医体验，医生节省下管理患者的时间用于行医。这一举措很符合Krisna的品牌定位——昂贵优质的护理中心，拥有一流的人才、技术和服务。然而从开始聘用PCE的第一天起，阿姆丽塔就听到医护人员的各种抱怨。




患者护理专员（PCE）在印度的医院中还不多见，不过这种中间人的角色并不是医疗行业特有的。在技术专家和客户之间设置一个联系人，对于各种公司都很有用，也有可能像案例中一样导致冲突。
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帕特勒医生解释说，他有一个比较复杂的病例，病人接受了心脏搭桥手术，需要安装起搏器，而分配过来的PCE却让病人家属不再信任他了。“我不知道手术期间那个PCE跟他们说了些什么，但之后他们就只跟他说话，对我像对待敌人一样。PCE和那家人肯定对我有意见。”

“还有更糟糕的，”帕特勒医生接着说，“PCE告诉家属的关于起搏器的信息有误，我想解释一下他说错的地方，但他们不信我说的话。”

的确，Krisna的PCE没有医疗专业背景。多数人有MBA学位，但在医疗行业的经验并不多。抱怨PCE影响医患关系的不止帕特勒医生一人。不过，客户满意度评分比以前高，高层领导对PCE项目很满意。

“你离开我们的原因是PCE项目吗？”阿姆丽塔问。




PCE是妨碍了医生的工作，还是起到了重要的作用？医疗服务越来越复杂，协调病人护理工作的需求正日益增长。





帕特勒医生不情愿地承认了。“说实在的，这样搞得我们更难做了。我本来就要应付病人，应付病人家属，还要应付行政那边，现在又多一个PCE。要讨好这么多人，我为什么不去其他没这么麻烦的医院？”




医生在Krisna工作的价值定位是怎样的？他们为什么选择就职于这家医院而不是别家？





阿姆丽塔无法做出妥善的回答，而且她确定帕特勒医生并不指望得到回答。“有什么办法能让你回心转意吗？”她问。

“让PCE走人，让他们全部走人。让我们医生好好工作。这样我可能会考虑继续留在这里。”
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医生陆续离开

当天晚些时候，阿姆丽塔坐在医院的食堂，跟医院首席医疗官米拉·库马尔在一起。这两位高管共事近20年，虽然都很忙，但每个月都会努力一起吃顿便饭。

阿姆丽塔还在想着帕特勒医生说的话，跟米拉讨论起PCE的问题。

“我宁愿跟你说这只是他一个人的问题，”米拉说，“但事实是，我们很多医生都对PCE不满。”

“你怎么不早点跟我讲？”阿姆丽塔问。
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PCE是否折损了医院履行使命、提供高质量医疗的能力？患者也许会感觉自己得到了更好的关怀，但他们是否得到了最好的治疗？





“我讲过，当时你回答‘再过段时间就会好的’。”

阿姆丽塔惭愧地笑了笑。

米拉接着说：“我知道，考虑到我的立场，我的看法肯定不客观，但我同意医护人员的观点：没必要设置PCE，他们在很多情况下带来的坏处比好处多。从我听说的事情来看，他们缺乏经验，咄咄逼人。他们懂医疗术语，但不懂医药和治疗。”

“不能这么说，”阿姆丽塔回答，“不是让他们给病人诊断。控制权还在医生手里。PCE只是帮助患者更好地理解自己有些什么选择。”




据世界卫生组织统计，印度每1000人只有0.7位医生，而这个数字在美国是2.5，在中国是1.49。因此，印度医疗机构对人才需求巨大，很多医院尝试用更高的薪水和更大的自主权从竞争对手处挖角。





“我听说的可不是这样，”米拉说，“一位医生告诉我，PCE让他的一个病人退出某项重要的诊断性检查，因为这个病人对这项检查产生了恐慌症。医生试着解释说这种焦虑可以治疗，而且这项检查非常重要，但PCE坚决不让步。”

阿姆丽塔深吸一口气，想开口说话。

“我知道你要说什么，”米拉打断她，“你想说，‘这只是个别现象。’但我每天都听说很多这样的事。所以我们的医生陆陆续续辞职了。”

Krisna过去18个月的员工流失率在20%到25%之间。眼下印度全国都缺医生，许多医院都在争夺人才，但Krisna这种情况几乎垫底了。而设置PCE职位的只有他们一家医院。

阿姆丽塔开始怀疑，设置PCE究竟是领先，还是走错了方向？



[image: ]




人员流失，是好是坏？

一周后，Krisna CEO吉里哈·耶尔把阿姆丽塔和患者服务负责人贾伊·斯里尼瓦桑叫到办公室，讨论人员流动问题。耶尔解释说，上次董事会会议提到了这个问题。

“有没有找到规律或者什么根本原因？”耶尔问。

阿姆丽塔看了一眼贾伊，答道：“说来说去都是那些理由，不过我现在怀疑跟PCE有关。”




印度医疗行业复合年增长率约为16%。预计至2017年底，其价值将达到1600亿美元，2020年底将达到2800亿美元。





她看到身边的贾伊紧张了起来。PCE项目是他一手促成的，他的模样看上去无法承受批评。但阿姆丽塔还是接着说下去，简要地讲了自己跟帕特勒医生和米拉的谈话内容。

“假如医生对病人的态度再好一些，我们就不会需要PCE了，”贾伊插嘴，“费尽心机让他们满意真是累死我了。我们是‘关注患者的护理中心’。”他引用了Krisna的宗旨。

“没错，”吉里哈说，“但要是没了医生，我们就没法护理患者了。”Krisna复合年均增长率是82%，一直竭力维持足够的医护人员数量。




员工敬业度和客户服务出现矛盾时，公司应该如何选择？是优先满足员工需求，还是竭力服务客户？





“PCE项目效果一直很好，这点毫无疑问，”阿姆丽塔开口了，希望能安抚贾伊，“收入提升，患者保有率和转诊率也——”




原本为了改进客户服务而设置的职位，反而加重了组织中的官僚气，这种现象并不罕见。Krisna面临的问题能否归因于PCE项目的“生长痛”，而不是PCE本身存在问题？





“是这样的，”贾伊说，“我们善待病人，他们有什么健康问题都会来我们医院，而且让亲朋好友都一起来。客户满意度分数也充分说明：患者喜欢PCE。”

“我们不是在争这个，”吉里哈说，“PCE的主要工作就是握住你的手度过艰难的时刻，这种人谁不喜欢？问题在于我们为此失去了什么。”

贾伊缩回去了。“我不相信是PCE导致医生辞职的。我觉得医生不想跟我们分钱。病人去找PCE，不去医生的私人诊所，他们也不高兴。他们还嫉妒PCE不管怎么样都能拿到报酬。”在Krisna以及印度多数医院，医生的薪水都与治疗的病人数量挂钩。



[image: ]





Krisna这样的医院，在其所在区域内与其他私立医院、公立医院以及非营利机构竞争。现在印度对外国投资的政策放宽，很快就会有来自新加坡、美国和澳大利亚的竞争者进入市场，加剧竞争。





“我们可以考虑提供更多培训，”阿姆丽塔提出建议，“最初设置这个职位的时候做过培训，不过现在可能应该再让医生和PCE交流一下。”

“我们第一次的时候让医生来参加就费了老大的劲，”贾伊说，“我们应该做的是找一些重视我们医院的使命、愿意合作的医生，不该总把他们的利益放在第一位。”

“听米拉说，我们现在失去的就是这样的医生，”阿姆丽塔说，“我们都知道，人员流失有好有坏。米拉告诉我，现在我们的人员流失一定没有好处。”

“这是我现在最关注的，”CEO说，“贾伊，我理解你的立场。而且我也同意，我们必须注意不要疏远病人。但我们并不想让现在这种现象继续升级，造成危机。我们要想办法补救。”



感情用事

离开CEO办公室，阿姆丽塔在电梯里回想着方才的对话。她不同意贾伊认为医生只想着自己赚钱的看法。她知道，许多医生靠着私人诊所的收入就能过上舒适的生活，但他们选择接手复杂的病例，转诊到医院，让医院分走一部分收入，因为他们想帮助病人。如果PCE给医生的工作增加了麻烦，她必须设法解决。

电梯停下了，一名女子走进电梯，对着手机哭泣，“他们好像根本不关心他的性命，检查来检查去，没人说到底该做什么。我只相信卡蒂克一个人。”
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阿姆丽塔知道这个名字，卡蒂克是前不久招进来的PCE。电梯到了一楼，开门时卡蒂克就等在门口。他注意到了阿姆丽塔的视线，紧接着就去照顾那位靠在他怀里哭泣的女子。

他们低声交谈，又拥抱了一次。阿姆丽塔看着他们，心想PCE的确起到了重要的作用。她觉得其他竞争对手都无法提供这种层次的服务。

现在阿姆丽塔自己想哭了。医院做的是生意，但情感始终起着巨大的作用。她必须让医生和患者双方都相信Krisna在公正地对待他们。
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苏南达·纳亚克
 是印度古尔冈管理发展学院（MDI）人力资源管理博士研究生。约兹娜·巴特纳格尔
 是MDI人力资源管理教授，兼任校友会主席。



《哈佛商业评论》改编的案例研究，展现现实中公司管理者面临的问题，并提供专家意见。本文改编自案例研究“医院管理者需要新的信条：XYZ医院的人才管理与保留以及雇主品牌困境”，作者是苏南达·纳亚克和约兹娜·巴特纳格尔。
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阿姆丽塔

应该建议医院取消

PCE职位吗？

专家意见一
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拉娜·奥迪什（Rana Awdish


是底特律亨利福特医院急救护理医生及肺动脉高压项目负责人，兼亨利福特健康系统护理体验医疗顾问，著有《冲击：从死到生与希望的拯救力量》（In Shock: My Journey From Death to Recovery and the Redemptive Power of Hope）。









阿姆丽塔应该
 认真考虑撤销PCE，或者至少重新定位这个角色，责任更清晰地反映这些员工在医疗服务中应当起到的作用。

聘用PCE的初衷是为了向患者及其家属解释医生的诊断结果和治疗方式，而现在这些人的实际作用却是提供情感支持，有时影响治疗决定。PCE没有成为好的中间人，而是成了另一个权威，折损了患者对医生和Krisna医院的信任。

我从3个方面理解这个案例：我是管理者，曾负责改进一个价值60亿美元、拥有2.4万名员工的医疗系统的护理体验；我是临床医生，每天都面对危重病人；我是病人，有8年时间都频繁进出医院，对抗自己的严重疾病。从这3个角度出发，我发现最重要的就是医患关系。

负责患者服务的贾伊，以为医生希望让别人负责有难度的情感交流，自己专注治疗。但根据我的经验，如果你不花时间去了解病人的偏好、价值观和恐惧，你就不可能提供高质量的治疗。你要去了解病人，共同探讨治疗方法，才能找到合适的方案。所以，这种交流对于治疗至关重要，我是不会放弃的。我认识的医生多数都不会。

不必为医生减轻交流的负担，与病人交流是必须的。比起这个，阿姆丽塔应该设法让Krisna的医生摆脱其他不那么重要的责任，比如行政负担以及熟练的护士可以胜任的日常护理工作。PCE可以在日益复杂的医疗系统中引导病人及其家属，这是一项重要的工作：寻找专科医生、安排预约、解释各项支出和保险项目。我考虑过，设置一个中间人向医疗团队传达病人及家属担心的问题，可能也会有用。但医生必须是核心，负责回答问题，引导病人接受合适的治疗。

为了实现这个，阿姆丽塔应当向Krisna的医生介绍“真实效率”的概念。如果能遵守一些基本规则，体贴周到地照顾病人并不需要花太多时间。首要的一点是，医生与病人互动时要怀有谦逊的好奇心，提出探究性的问题，以同伴的身份交流，不要采用“医学辞令”。我们自己在医疗体系中创立了一个名叫CLEAR（connect联系、listen倾听、emphasize同情、align联合、respect尊重）的项目，以即兴表演的形式教授大家关系型沟通技巧。

我自己生病住院（肝癌引发出血性休克、怀孕七个月流产、多系统器官衰竭以及中风），医生让我感到以这种方式“被关注”，帮我渡过了难关。他们陪在我身边，使我产生了无与伦比的信任。Krisna医院必须确保医护人员将病人的信赖放在首位，不要让PCE代行。这是医院蓬勃发展以及医生积极工作的唯一途径。




聘请PCE的初衷是让他们向患者解释诊断结果和治疗方式，但实际上他们提供了情感支持，这两者是不一样的。
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专家意见二
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阿舒托什·拉古凡什（Ashutosh Raghuvanshi）


是Narayana Health集团CEO、董事总经理兼副主席，也是心脏外科医生。Narayana Health旗下有24家医院和7家心脏病护理中心，并在印度全国各地设有基础医疗机构。









在取消PCE
 职位之前，阿姆丽塔和CEO应该先想想这个问题有没有结构性的解决方案。

PCE没能与医生保持同步，很可能是因为这个项目没有医疗团队的监督和输入。虽然患者和家属感觉得到了更多支持，但PCE与医生之间联系不够，最终导致误解和错误，错过机会。这类因素在长期而言会损害医疗效果和顾客满意度，还有可能引来官司，比如患者听从非医疗专业人士的指导，导致治疗效果不佳，就很有可能起诉院方。

我建议对项目进行调整，让PCE更好地融入医疗团队。可以派3到4位PCE各自与一位医生一起工作，这样一来双方都会逐渐了解对方，更好地合作。首席医疗官米拉应该负责监督这个团队。负责人力资源的阿姆丽塔也可以继续参与，但我觉得贾伊就不要再掺和了。贾伊好像觉得医院失去医生也能根据制度和流程继续运作。CEO需要考虑让另一个对医生和患者双方都能感到同情、更擅长跨职能工作的管理者取代贾伊。

当然，哪里的医院都应该考虑更充分地支持患者。印度尤其如此，因为印度极度缺乏医生，没有其他国家会有的那种医生助理。我们的医生医术精湛，但其中一部分沟通能力欠佳，且对软技能培训心怀抵触；还有一些医生要看的病人太多了，没有时间关注每一个病人。但我们的市场情况决定了我们无法雇用更多、更好的医生，所以我们必须协助他们，培养能够提升他们表现的能力。

两年前，我们与Narayana的医生协商后，在Narayana旗下6家医院推行了一套体系。我们从HR、金融和运营等各部门选出一些管理者，分派到医院不同区域，各自负责10个床位，每天花一个小时跟病人在一起。他们的工作是发掘病人潜在的担忧，酌情告知医疗团队或行政部门。他们在适应新角色、适应合作的过程中遇到过一些麻烦，但短短3个月后，我们看到患者满意度提升了，之后试点这个项目的每家医院净值推荐分数都提升了5至9分。现在我们计划在Narayana所有医院推行这一制度。




我们没那么多资源再聘请更多的医生了。





Krisna好像没有考虑医生的意见就引入了PCE，然而医生是医院提供的服务的核心。显然，PCE的责任划定得太模糊了，而且这些人没能与医疗团队妥善合作。阿姆丽塔和CEO现在必须纠正这种局面。如果能重新构建这个项目，让PCE向医生汇报，效果就会好得多。这样代表着医院转换思路，将临床治疗的结果放在首位，将工作重心从“招待病人”转移到“治疗病人”，并确保过度劳累的医生能够得到支持，而不是受到伤害。
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HBR.ORG社区评论

看数据

阿姆丽塔应该做一项A/B测试。把医生分为两组，一组指派PCE，另一组让医生直接与患者沟通，然后分别评估两组的顾客满意度、医生离职率和收入，根据数据做决定。


尤金·伊万诺夫

Demystifying Innovation公司所有者





不要放任患者受折磨

研究显示，提升患者满意度的行动给治疗效果带来负面影响。就是这么回事。阿姆丽塔应该取消PCE职位，把这部分职责转移到医生或其他医疗专业人士身上，优先考虑治疗效果。不满意的病人，毕竟比满意的死人好。


克里斯多夫·多尔希

卡尔顿大学硕士研究生





改进项目

阿姆丽塔还能想办法继续改进项目，改善效果。她要确保职能和激励清晰一致，还应该让成功的团队分享经验。


阿布舍克·科萨里

全球金融服务公司副总裁







杂谈 Synthesis



雄辩胜于事实

在充斥虚假信息的世界里，

我们要保持冷静


GAME-CHANGING INVENTIONS

杰夫·基欧（Jeff Kehoe） | 文

蒋荟蓉 | 译 牛文静 | 校 时青靖 | 编辑






午
 休时我经常去街对面的健身房锻炼，在跑步机上插着耳机看CNN和福克斯新闻频道，了解当天的头条新闻，看到的东西总能令人大吃一惊。这两家媒体存在于同一个世界上，都有几百万观众，描述的现实却截然不同。这让我想起《黑客帝国》电影里，尼奥感知到怎样的现实取决于他吃的是蓝药丸还是红药丸。

1999年这部电影发行的时候，很多人将其视为又一部反乌托邦的科幻惊悚片，提出带有哲学性质的关于真实和科技潜在威胁的问题。然而近两年的现实——2016年美国总统大选及其后我们生活的这个充斥着假新闻的世界——改变了这种观点，让那些问题有了新的现实意义。

如何区分事物本质和带有导向性的叙述？我们评估政治观点，是根据其中鼓吹的某些利益，还是根据别人转述的某个演讲？现实与幻想之间的界限为何如此模糊？

这些问题已经划分出了一个迅速发展的新类别，其滥觞也许是2005年哈里·法兰克福（Harry Frankfurt）简明扼要的作品《论扯淡》（On Bullshit），后来又有埃文·戴维斯（Evan Davis）2017年出版的《后真相时代》（Post-Truth），引人入胜地记述了我们当下的时代。这个类别中3部最新的著作，从截然不同的角度审视我们面对的新现实，说明其成因，阐释其影响，并针对身在其中如何思考和行动提供了指引。



[image: ]




关注成因的是作家、批评家库尔特·安德森（Kurt Andersen）的《幻想世界》。安德森提出，美国真正的开创者是17世纪马萨诸塞湾殖民地的清教徒移民，他们既是幻想家（受着希望开创宗教理想国的热情驱使）又是务实派（每日生活严谨，崇尚科学，憎恨艺术），加上宪法强调个人权利，就形成了一种强有力的融合。安德森写道：“这个国家竭力保障个人自由，法律规定这里的居民比以往拥有更多自由，可以发明和改进任何东西，自由地相信任何理念。”

安德森带着读者纵观历史，从大觉醒运动（Great Awakening，他称之为“大精神错乱”）到19世纪的催眠和顺势疗法，以及基督教科学。当然，书中还提到了费尼尔斯·巴纳姆（P.T. Barnum），他深知“有着善良品性的美国公众臣服于聪明的骗术”。这样的事情至今仍在发生。

快进到20世纪60年代，这10年被安德森称作“大爆炸”时期，超个人主义（hyper individualism）迅速流行，相信什么都是个人自由。左派相对论崛起，反而导致了极右派有关持有枪支、反政府阴谋论以及否定气候变化等等的癔症。

这部著作强调的是，网络与民主动态极度放大了我们这个时代关于真假的论战，因为任何意见能否获得关注只取决于其点击量，比如上网搜一下“飞机化学凝结尾的证据”你就懂了。书里讲述了一则关于民主的寓言，提出问题：信仰自由究竟是否应该成为一种值得肯定的权利，而它保护了哪种混淆真伪的主张？

有人也许会认为，科技进步了，我们能够通过数字信息更准确地判断真实现象，这种能力可以阻止我们走向幻想世界。历史学家杰里·马勒在《指标暴政》中表示，其实不然。虽然他也承认科学量化事实，并运用相关信息指导决策和行动带来了许多好处，但他认为我们在商业、政府、医疗、教育等领域对指标执着过头了。

马勒强烈主张，可以评估的东西并非都值得评估。进行评估的成本往往超过所得，分散了原本应该投入其他需要关注的地方的资源。而且评估得出的结论看似可靠，其实多半有所扭曲。阅读本书，读者会认识到，数字本身可能会成为一种宗教（或者幻想？），取代人类基于实验得到的专业知识和判断。

这两本书以不同的方式展示了我们现今身处一个扭曲的时代，许多人觉得自己有权相信任何自己希望相信的东西，连数据达人都有可能陷入迷茫。而“呆伯特”原作者斯科特·亚当斯（Scott Adams）的新书《大获全胜》为新常态下的生活提供了建议。这本书很有趣，提供的信息量大（列出了适合用于说服别人的词汇表），富有哲理性（“理性心灵的神话”自成一个简短的章节）和实用性（全书各处都有简短的说服小窍门）。

这本书有些地方可能也挺气人的。亚当斯对特朗普的“武器级”说服能力表示钦佩，正是这种强大的说服能力让特朗普赢得了总统大选（不过亚当斯声明自己既不支持特朗普也不支持希拉里）。对于关心进步的人，特别是公共领域或私人领域的领导者，胜利并不是、也不可能是唯一目的，之后的举动也同样重要。

美国建立于信仰自由和个人权利的基础之上，而且相信科学的进步。以上3部著作，展现了这些融入美国人血脉中的不同传统是如何将我们带到了一个人们无法就真相达成一致的境地。然而令人惊讶的是，这几位作者都没有提到伴随权利而来的公民责任。我们每个人都有责任后退一步，核实信息来源，批判性地思考我们的信仰体系。否则我们可能又会受“聪明的骗术”摆布。




杰茜卡·伊斯里索（Jessica Iclisoy）
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她读的书——

在这方面我有固定的习惯：每天早晨阅读《华尔街日报》《纽约时报》和《金融时报》，然后再查看邮件。报刊内容的主题可能是一样的，但角度各有侧重。我每周都看《纽约客》，读完一本正好新的一期又出了。我还订了《巴黎评论》和《伦敦书评》。我一般会同时读几本书，现在在读迈克尔·霍利克（Michael Holick）与马克·詹金斯（Mark Jenkins）合著的《紫外线的益处》（The UV Advantage），讲的是安全地晒太阳，跟我们公司的业务有关；还有凯瑟琳·沙纳汉（Catherine Shanahan）和卢克·沙纳汉（Luke Shanahan）的《深层营养》（Deep Nutrition），讲传统的健康脂肪和食物，比如肝脏；还有一本有趣的书《追逐》（Chaser），书中一部分是作者小约翰·皮利（John W. Pilley Jr.）的自传，一部分是他介绍如何用1000个单词跟自己的狗交流。我想跟我家的3条玩具贵宾犬试一下。
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她去的地方——

因为我们是自己制造产品，所以我经常去拜访供应商，比如在普罗旺斯为我们种植薰衣草的农场，还有位于德国汉堡的向我们提供其他原料的研发实验室。我还会参加行业贸易展，特别是欧洲的展会，会看到很多皮肤护理方面的创新。我很喜欢每年举办的《金融时报》国际顶级时尚品牌高峰会，在那里可以与行业领导者很好地交流。



她听的广播——

我经常听广播，特别是在飞机上的时候，我会听上几个小时。我喜欢ReWild Yourself这个节目，主持人丹尼尔·维塔利斯（Daniel Vitalis）认为我们都被过度驯化了，他靠着缅因州农村的土地过活。还有The Tim Ferriss Show，有一些关于自我效率的好访谈。
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她收藏的——

我热衷艺术，尤其关注女性艺术家，比如抽象表现艺术家珀尔·法恩（Perle Fine）和摄影师凯瑟琳·奥佩（Catherine Opie）。现在我们洛杉矶的艺术界发展得很好，市中心艺术区和艺术博物馆（LACMA）都焕发了新的生机。我住在纽约的时候，很喜欢去新艺廊（Neue Galerie）。







“我们把自己装进无休止的幻想里……区分虚假和真实的许多因素已经消失了。现在有不少美国现实都变成了虚拟的。”


库尔特·安德森，《幻想世界》
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杰夫·基欧
 是《哈佛商业评论》出版社高级编辑。
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SPOTLIGHT



LEADING CULTURE


This package provides an essential guide to determining your organization’s current culture and shaping

it to fit your strategy.

page 051
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The Leader’s Guide to Corporate Culture




Executives are often confounded by culture, because much of it is anchored in unspoken behaviors, mindsets, and social patterns. Many leaders either let it go unmanaged or relegate it to HR, where it becomes a secondary concern for the business. This is a mistake, because properly managed, culture can help them achieve change and build organizations that will thrive in even the most trying times.

The authors have reviewed the literature on culture and distilled eight distinct culture styles: caring, focused on relationships and mutual trust; purpose, exemplified by idealism and altruism; learning, characterized by exploration, expansiveness, and creativity; enjoyment, expressed through fun and excitement; results, characterized by achievement and winning; authority, defined by strength, decisiveness, and boldness; safety, defined by planning, caution, and preparedness; and order, focused on respect, structure, and shared norms.

These eight styles fit into an “integrated culture framework” according to the degree to which they reflect independence or interdependence (people interactions) and flexibility or stability (response

to change). They can be used to diagnose and describe highly complex and diverse behavioral patterns in a culture and to model how likely an individual leader is to align with and shape that culture.

Through research and practical experience, the authors have arrived at five insights regarding culture’s effect on companies’ success: (1) When aligned with strategy and leadership, a strong culture drives positive organizational outcomes. (2) Selecting or developing leaders for the future requires a forward-looking strategy and culture. (3) In a merger, designing a new culture on the basis of complementary strengths can speed up integration and create more value over time. (4) In a dynamic, uncertain environment, in which organizations must be more agile, learning gains importance. (5) A strong culture can be a significant liability when it is misaligned with strategy.
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MANAGING YOURSELF



THE BEST LEADERS ARE

GREAT TEACHERS


Sydney Finkelstein | page 135
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What sets exceptional business leaders apart? One thing, says Sydney Finkelstein, is their ongoing commitment to giving direct reports one-on-one instruction. Finkelstein, a management professor at Dartmouth’s Tuck School of Business, has studied world-class leaders for more than a decade. He’s found that they make a point of personally imparting memorable lessons that fall into three categories: pointers on professionalism, technical knowledge and skills, and broader life lessons.

Finkelstein notes that when and where top leaders teach is almost as important as what they teach. Instead

of waiting for formal reviews, great managers stay accessible to their employees and share their wisdom as opportune moments arise, whether that’s in the office or outside it. They also create teaching moments—often by taking protégés off-site.

How do they make lessons stick? Their techniques include (1) customizing instruction to the needs, personality, and development path of each individual, (2) asking pertinent questions to deepen learning, and (3) modeling the behavior they want others to practice. Finkelstein discusses numerous superstar leaders who are revered as great teachers and suggests that if you follow their example, you can strengthen your staff and drive superior business performance.
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FEATURES



MARKETING


ADS THAT DONʼT

OVERSTEP


Leslie K. John, Tami Kim, and Kate Barasz page 092
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Data gathered on the web has vastly enhanced the capabilities of marketers. With people regularly sharing personal details online and internet cookies tracking every click, companies can now gain unprecedented insight into individual consumers and target them with tailored ads. But when this practice feels invasive to people, it can prompt a strong backlash. Marketers today need to understand where to the draw the line.

The good news is that psychologists already know a lot about what triggers privacy concerns off-line. These norms—and the authors’ research—strongly suggest that firms steer clear of two ad-targeting techniques generally disliked by consumers: using information obtained on a third-party site rather than on the site on which an ad appears, which is akin to talking behind someone’s back; and deducing information about people (such as a pregnancy) from analytics when they haven’t declared it themselves.

If marketers avoid those tactics, use data judiciously, focus on increasing trust and transparency, and offer people control over their personal data, their ads are much more likely to be accepted by consumers and help raise interest in engaging with a company and its products.


HBR Reprint
 R1801C






FEATURES



MANAGING PEOPLE


CAN MOOCS SOLVE YOUR

TRAINING PROBLEM?


Monika Hamori | page 082
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Companies say they want their employees to learn and grow, but in practice, they skimp on training. In a recent study of 1,481 employed learners, more than one-third of them said they had received no training from their companies in the previous 12 months. Instead, many acquire work-related skills through MOOCs (massive open online courses)—usually without their employers’ knowledge or support. This represents a missed opportunity for companies to harness their employees’ efforts in the service of organizational goals.




PEOPLE WHO WANT TO GET BETTER AT THEIR JOBS ARE FENDING FOR THEMSELVES.





Managers can help team members put their learning into context by providing study time and informal guidance before and during the courses. Having employees pilot courses for one another helps ensure relevance and quality. And tracking completion reinforces the value of learning while increasing the odds that people will stick with their coursework.
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