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《哈佛商业评论》英文版出版团队成员林赛·迪特里希（Lindsey Dietrich）、布莱恩·加尔文（Brian Galvin）和费利西亚·西纳斯（Felicia Sinusas）与殷阿笛合影






指标是商业生活
 中的一大现象，对绩效评估和战略执行有重要意义。但指标也会产生极大危害。在《别让指标毁了公司》一文中，凯南-弗拉格勒商学院的迈克尔·哈里斯（Michael Harris）和万豪商学院的比尔·泰勒（Bill Tayler）指出，绩效评估和战略常常被混为一谈，造成各种令人反感的后果。问题在于，商业指标本身就不完善，大多数都用来量化无形的目标。即便是像收益这种最常见的指标，也是某种抽象概念的代表。正如作者所讲，“绩效管理系统中全是不能完美替代期望结果的指标。”



假设某公司将“取悦客户”作为战略目标，会出现什么情况？哈里斯和泰勒指出，公司很可能会通过在线客户调查来追踪客户满意度调查的进度。但之后员工会认为，战略是将调查分数最大化，而非提供良好的客户体验。因此，他们可能会开始缠着客户给自己打高分，或不断发送弹出式窗口、跟进邮件以及拨打自动语音电话，敦促客户接受问卷调查。



哈里斯和泰勒指出，人们往往将评估对象和指标本身相混淆——这种心理称为“替代倾向”（surrogation）。如果指标实际上与战略并不一致，替代倾向会尤为危险。以富国银行为例，该行的战略重点本是长期银行业务关系，却将交叉销售作为指标。为完成销售目标，员工竞相在未经客户同意的情况下，开设了数百万个存款和信用卡账户。富国银行因此受到巨大冲击，须赔付数十亿美元的罚款、法律损失和诉讼费。在富国银行的案例中，替代倾向导致销售数据优先于组织和利益相关者的长期发展。这已经不是对战略的片面阐释，而完全背道相驰了。
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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




当我们

谈论敬业时

我们究竟在

谈论什么
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在
 全球范围内，员工敬业度在过去30年里从未超过20%，这听起来太让人遗憾了。是公司文化不给力？是个人培训不到位？还是新经济浪潮带来的灵活办公不靠谱？答案都不是。本期聚光灯《让员工更敬业》对以往这些追溯敬业度的传统思维各个击破，给出了全新的答案。

当我们希望提升员工敬业度的时候，常常从两个角度提出解决方案。一、加强企业文化建设，强调对员工的支持，大力宣传雇主品牌；二、加强对员工的培训，总结“敬业”员工的特点，向全员提供相关培训，再用绩效来考核结果。显然，从近30年的调研结果来看，这些办法从未生效。ADPRI的项目负责人马库斯·白金汉和思科高级副总裁阿什利·古德（Ashley Goodall）在《隐形团队的力量》一文中指出，真正让员工敬业的是她/他所处的团队。根据ADPRI的研究，各个行业、各个地区乃至组织内部各个层面的大多数工作，实际上都是团队工作；83%的员工表示，自己的大部分工作是在团队中完成的。需要特别强调的是，关于组织中存在哪些团队、团队中有哪些人员，真正了解实际情况的其实是团队领导者，这些团队领导并不是指组织架构图里的被放在“领导”那一栏的人，而是任何一位为某项任务成功召集起一组人员的人。在这样的团队中，敬业度最高可达59%。



既然团队如此重要，那么是不是应该让团队成员更多地在办公室碰面呢？尽管一些知名公司已经收回了在家办公的政策，但调研显示，关乎到团队协作和敬业度，调研结果恰恰相反。23%的员工称自己多数时候在家办公，而且比在办公室的员工更为投入，这两组人的投入比例分别是20%和15.8%。而且，远程办公者中超过一半的人（55%）并未感到被孤立，他们称感觉自己是团队的一部分。感觉从属于团队的远程办公者中，有27%的人全身心投入工作。相比之下，感觉从属于团队的同地点办公者中，全身心投入者比例只有17%。



可见，那些获得最高员工敬业度的最佳团队，已经远非传统意义上的团队。



除此之外，一个影响敬业度调研数据的重要因素是，事实上，全球从未有一个关于“敬业度”准确的定义。各个国家，或者地区，都有着自己对敬业度的理解。我们知道，当敬业度这个概念刚刚引入中国时，是被称为忠诚度的。可见，在亚洲文化里，把员工对企业的忠诚看得尤为重要。而在欧洲，敬业度则更看重精力的投入。凡此种种都影响着敬业度调研的准确性。

但这并不影响员工敬业度难以提升这个不争的事实。即便我们知道了团队对提升敬业度的重要性，我们也很难立刻改变。原因在于领导们往往倾向于在交谈中主导话题；他们不会倾听，总是在打消别人的想法。结果导致团队成员通常不敢或者只是不耐烦、不愿意投入精力贡献自己的想法。行为科学家、哈佛商学院坦登家族商业管理学教授弗朗西斯卡·基诺在《想团结团队，去学即兴表演吧！》一文中分享了她在参加即兴表演兴趣班时，所学到的关于如何团结团队的意外收获。
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1983年，经济学家奥利弗·哈特（Oliver Hart）
 开始研究，为何契约不可避免地出现疏漏，而且合作双方不总能以理性的方式行事。他由此提出的理论为他赢得了2016年诺贝尔经济学奖，一同获奖的还有本特·霍尔姆斯特姆（Bengt Holmström）。哈特到斯德哥尔摩领奖时，遇到了戴维·弗莱林格（David Frydlinger）。他说：“我的一些想法与他从律师这份工作中获得的洞见有不少共同之处。因此我们开始合作将理论与实践结合起来。”他们后来还联合凯特·维塔赛（Kate Vitasek），想出了一种全新的商业“关系”合同，并在本期文章中具体讲述了这种新合同。
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20世纪60年代，理查德·博亚兹（Richard Boyatzis）
 还是航空航天领域的科研人员，他发现了一个严重问题：管理者不善于帮助下属学习和成长。他调查了其他职业，也发现了类似的情况。20世纪80年代，博亚兹进入凯斯西储大学，进行了几十个和激素相关的功能性磁共振成像（fMRI）纵向研究，目的是揭示辅导工作的有效性。他和合著者在《帮助人们改变》（Helping People Change）一书中提炼了他们的研究成果，本期文章即摘录自此书。
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有一种高明，

叫作鼓励员工

找工作


研究表明，很多时候，员工辞职的原因不是公司，而是他们的领导。员工只要信得过领导，领导又愿意帮助他们达到目标，他们就会为领导而留下。







G2 Crowd 的首席营销官 雷恩·邦尼奇
 | 文

找工作，通才比专才更吃香

妮可·托雷斯｜文

在找工作吗？请转变自己的方式吧！

约翰·李｜文

选对老板，才是找工作时最重要的事

萨拉·斯蒂比茨 ｜文
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《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

机敏领导力

创业型、赋能型和架构型这类领导模式可以让领导者在创造性和混乱之间寻求平衡，并最大限度杜绝官僚作风。



初创公司如何不忘初心

初创公司多如牛毛，唯有不忘初心者才能基业长青。本文揭示了初创公司精神的三要素：商业意图、客户关系和员工体验，帮助成长路上迷失方向的公司找回初心。



如何不被恶评击垮

当我们遭受恶评时，学会保持韧性不仅能让你从坏情绪创伤中恢复，还能更好地应对所有的人生悲欢。





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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经理们，

你们比想象中还可怕


梅根·赖茨（Megan Reitz）

约翰·希金斯（John Higgins） | 文

时青靖 | 编辑






多
 数经理认为自己待员工亲近。在我们对4000名专业人士进行的调查中，2/3的人表示，他们从不或极少令他们的下级感到惶恐。

有些经理甚至更加信誓旦旦地认为，对于那些地位与自己相当或高于他们的人，他们都很有亲和力。当问及他们的同事和老板是否觉得他们可怕时，75%的受访者表示，同事极不可能有此看法，而80%的受访者认为老板绝不会有此感觉。

然而，我们从过去五年的其他研究中获知，许多人在单位里讲话之前会三思，因为他们发现同事们让人心生畏惧。这不合常理。其他研究表明，经理们尤其需要接受这样一个事实：人们觉得他们远比他们意识到的更可怕——这种情况正在损害他们的业务。

比如，一家全球银行的首席运营官(COO)向我们表示，他花了多年时间才意识到，他在交易大厅里巡视时提出的轻描淡写的建议正引发混乱。他的同事把每一条建议都当作严格的指示并不折不扣地执行，因为他们怕他——而且没有人觉得他们可以告诉他这一点。他从未想到，如果出了问题，人们不会跑来找他。

当然，有时候经理们可能希望被视为可怕之人，比如当其身处有争议的谈判之中或者压制不可接受的行为时。但多数时候，经理们需要平易近人。如果员工不敢畅所欲言，敬业度就会受到影响，学习时光得不到重视，不当行为得不到质疑，创新无法实现。

沉默不语或无争议服从带来的风险也可能更为可怕：想想波音公司和737 Max的安全故障，高盛集团和1MDB（马来西亚国家基金）的腐败丑闻。在这两桩事例中，很可能有员工本可以提出疑问或意见，从而避免这些危机。

那么，很重要的一点是经理们不要低估自己的可怕程度——要意识到它的存在并懂得如何减少它。



认识你的标签

首先要弄明白究竟是什么让别人觉得你可怕。经理们通常很难看清自己有多吓人，因为惧怕是一种关系体验，而非个人特征。令人生畏是主观的（取决于感知你的人）、受制于环境的（取决于情境），而且通常无法控制。就像那位银行首席运营官，或许你很友好、心存善意，但你随身携带的某些标签会颠覆那些特征，并为他人定义那种关系。

那些标签可能是职位头衔，比如“老板”“人力资源主管”或“CEO”，也可能是“身材高大”“自信”“潜力巨大”等特质，这些特质往往传递出地位和权威相对较高之意。即使工作单位深以自己无等级之分而自豪，但这些社会阶层始终存在。你的标签地位越高，别人越担心你对他们的看法并试图避免惹你不快。在他人看来，你的威严起到了威慑作用，让他人在开口说话之前犹豫再三。

此外，由于你的标签意味着你处于相对优越的地位，你可能会发现自己更容易直言不讳。由于存在“优势盲点”——此乃一种偏见，处于优势地位的人认为别人如同我们一样经历某种境遇——我们无法想到别人可能觉得讲话很难。根据我们最近的调查研究，随着经理们的资历越来越深，他们发现发话也越容易，因为他们预想会有肯定的后果。与此同时，他们个人的自信经历意味着他们时常忘了身处更初级的职位是何感受。在这种职位上，直言不讳的负面后果更加明显。

想想贴在你身上的标签。你的职位带来了什么威吓因素？你有何种特质——比如身高或自信——可以赋予感受得到的相对权力，哪怕这种权力与你的职位描述并不相符？谁可能会觉得那些特质吓人？

不考虑这些问题意味着你很可能继续以同样的方式与他人交往。认识到地位和权力差异的后果可以让你选择以不同方式与人交往。以下步骤提供了一些建议。



观察你的脸

作为哺乳动物，我们通过他人的手势来获取意思的时候会感到焦虑。在不知道这一点的情况下，经理们时常发出非言语的“闭嘴”信号而不是“大声说出”这些信号。以我们认识的一位30多岁、潜力无比的领导为例。他升职迅速，在新的岗位上感觉力不从心。他尽力隐藏自己的脆弱和情感，即使紧张的时候也努力保持一脸镇静。当他发现同事们将他茫然的目光理解成威胁时，他感到震惊。他一直认为自己才是那个感到惶恐的人。

弄清你的面部抽搐和表情时时刻刻在传达什么信息。《思考之时》(Time to Think)一书的作者南希·克莱恩(Nancy Kline)称之为“认识你的脸”。当你在深思的时候，你可能会皱眉——但在别人的眼中，那很容易被人理解为不赞同，尤其是那些资历比你浅的人。你的微笑在他人看来很可能更像是傻笑。也许你因“平静的怒容”而深受其苦。

留意到这些无意识的表情需要你身临其境并专注于你与他人的相互交流。和别人交谈时尽量减少干扰，这样你就可以考虑自己真正传达的信息。要有意识地鼓励、支持对方并向其学习。

然而，一下子改变你的手势习惯很难，尤其是在压力之下，因此要控制好他人的预期。我们在最近一次研讨会上遇到的一名领导解释说，他已经意识到自己在思考时会深皱眉头。他告知自己的团队：“我知道我这样做了——但是你们要知道这并不意味着我不同意你的看法！”



和缓你的反应

上次有人质疑你的时候，你是怎么回应的？（如果你无法回忆起如此久远的事，那就把自己当成十足可怕的人！）

如果你身居要职，别人会仔细检视你的反应。对质疑作出消极反应——公然愤怒、不屑一顾，或者了无兴趣——意味着你未来不会经常受到质疑。坚持要求人们必须拿着解决方案而非问题来见你，意味着有些人在注意到问题特别复杂或非同寻常时，他们也许会保持沉默。自动要求向你提出新想法的人负责领导该项目，意味着别人在提出有创意的革新建议之前会三思。

我们中的一位，梅根最近与一名经历了多次裁员重组的领导团队共事。虽然CEO希望团队继续前进，面向未来，但很快让人清楚看到的是，团队成员仍因屡次裁员而有被出卖的感觉，心灵受到创伤。当一名团队成员表达了他们对此种经历的负面感受时，CEO怒气冲冲地让他们散去。在随后与团队的对话中，他的反应很明显让他们不太可能在未来自由表达思想和观点。

相反，要创造一种心理安全的文化，让员工能够坦诚面对坏消息。想想你通常是如何对坏消息或不同意见作出回应的，那种回应会不会阻止别人畅所欲言？



不要只求“反馈”

一些经理认为，如果仅仅表示他们的“大门永远是敞开的”，或者他们欢迎反馈和质疑，人们就会向他们敞开心扉。具有讽刺意味的是，你看上去越让人害怕，就越不可能有人会这么说或对你提出质疑。明智的领导者明白这一点并承认他们需要更直接地欢迎反馈和质疑。

这就意味着要问更具体的问题，比如，“若要变得更平易近人，我可以改变的关键东西是什么？”与我们合作的一名经理问他的团队，“你们所有人都知道、而我永远不会知道，但却真正需要知道的东西是什么？”

许多领导者并没有意识到他们通过头衔投下的阴影以及别人给他们贴上的标签。通过更好地弄清你是如何在单位人际关系中制造距离感和等级感的——并且和缓你的非言语手势、言语反应以及你要求人们吐露心声的方式——你会更有能力去鼓励人们克服距离，成为你或许以为自己已然是的那种开放（而且知情）的领导者。
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梅根·赖茨
 是霍特国际商学院阿什里奇行政教育学院的领导力与对话教授。她的演讲、研究和咨询旨在帮助众多单位开展更加开放的、相互的、有创见的对话。她著有《单位中的对话》 (Dialogue in Organizations) (2015)一书，与人合著有《思考时间》(Mind Time) (2018)和《畅所欲言》(Speak Up) (2019)。约翰·希金斯
 是一名独立研究人员、教练、顾问和作家。他与阿什里奇行政学院机构变革硕士及博士学位课程项目合作，发表了大量著作，最近的一部名为《变革博士：重新设想单位实务》(The Change Doctors: Re-Imagining Organizational Practice)(利布里图书公司，2014)，并与人合著了《畅所欲言》一书。
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当老板有负于你，

你该怎么做
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没
 什么事情比我们信任之人辜负自己更令人受伤的了。当那个人就是我们的老板、一个影响我们的职业道路和生计的人时，痛苦可能更甚。无论是你牺牲了数月时间完成的项目被他们抢去了功劳、答应你的晋职机会却给了别人，还是因为别人的错误而公开羞辱你，他们的负你之举都影响深远。

老板的辜负会妨碍我们信任他人、在困难时期保持乐观和韧性，以及准确判断复杂情况的能力。我们的大脑通常把他们的辜负当成精神创伤来处理，而且我们预计那种创伤会卷土重来。由于受伤和戒备之心，我们有时会做出本是出于自我保护、但却造成意外后果的行为。这种事发生的时候，我们应该担心的不是老板的举止，而是我们自己的行为。

虽然你也许不能够改变你的老板，但是你却可以防止他们的不当行为让你发生不利的改变。以下方法是用以防范你变成自己永远无意成为的那种人。


坚持你的价值观。
 据《职场中的信任与辜负》(Trust and Betrayal in the Workplace)一书的作者丹尼斯·雷纳(Dennis Reina)所言，85%的职场辜负都是无意为之。可是仅仅因为老板不会故意负人并不会减少这种经历。有时你可以向未能意识到自己行为后果的老板表示关切。他们真心的悔悟和纠正错误的承诺可以重建信任，甚至让你们的关系更加牢固。

可是如果你的老板经常性地辜负你的信任，那么很重要的一点是要确保你在回应的时候不会无意识地败坏了自己的行为。研究表明，如果你的老板行为不当，你更有可能跟风效仿。只要你必须在那位老板手下干活，你就务必明确你希望支配自己行为的价值观，对于你认为会让你放弃价值观的东西，你的态度必须坚决。比如，如果你看重包容，想想哪些行为会让别人感觉遭到排斥，并且监控自己的行为，保证你没有做那些事。你如何尊重他人、如何分享思想、如何给予应得的赞扬，甚至如何谈论自己的贡献，所有这一切都受你的价值观左右。不要让老板有悖于那些价值观的行为致使你找到放弃它们的理由。


注意老板负人的方式。
 对于容忍老板辱骂行为的人来说，最终得出结论认为自己活该挨骂的情形十分普遍。与家庭暴力的受害者类似，企业形式的斯德哥尔摩症候群开始出现，你最终会认为老板的辜负是正常的。你可以通过发现老板负人的方式来抵御这样的事情，并尽可能多地进行干扰。如果他们未能信守诺言，那就好好记录下他们对你的承诺。如果他们拿你做的工作邀功，你要确保重要的利益相关者将你的名字与相关项目关联起来。即使没有别的作用，这样做也有助于你保持某种程度的心理健康，使你的自我认知与老板的行为相隔离。


秉持宽恕而非报复之心。
 希望让你的老板为其负人之举付出代价是很自然的事。你或许甚至幻想着如何破坏他们的成功。永远不要堕落到他们的水平，哪怕存在这样做的机会。与我合作的一家公司里，员工反感他们的老板程度之深，以至于他们散布可怕却又可信的谣言，并且故意在他们的描绘中添油加醋。当然，这样做最终自食其果，员工丢掉了工作。

如果你允许报复举动渗透进你的行为，别人最终也会识破，得出的结论是你和你厌恶的老板一样可恶。对于复仇的痛苦，最佳的解药是同情与宽恕。尽管这感觉可能有点难，但是放弃你的报复权利——恰好是宽恕的定义——才是你最大的利益。

可是这并不意味着你必须否认你的愤怒。写日记可以成为有益的工具。写下你对老板行为以及你的相应举措有何感受。也许他们的辜负让你觉得能力不足或者被人利用。学会将他人的选择如何带给我们感受与事实区分开来是宽恕的第一步。退后一步，承认自己并不低人一等或者不可利用，这就开始让你与那些感觉产生距离。到某个时候，你的老板会亲眼看到他们是多么的令人不快以及他们给人带来的苦恼。


不要隐藏你的负面情绪。
 咬紧牙关忍受辜负可能对你的身体有害。强压住愤怒、伤痛、焦虑等激烈情绪可能会让人出现失眠、头痛、消化紊乱、随意发怒等身体症状。要认识到，这些情绪可能在始料不及的时候引发。当我们内心充满负面情绪时，它们会蒙蔽我们的判断、扭曲我们对自己和他人的看法、长期产生不知所措的感觉。这就是为何拥有排解渠道至关重要。除了写日记之外，找治疗师或人生导师聊聊也有帮助。值得信赖的知己可以减少孤独感，降低负面情绪变得有破坏性的风险。你还应该特别注意你的饮食和饮酒量，并在可能的条件下，增加身体活动和锻炼。当我们看不到其他选择的时候，求助不健康的活动来麻木痛苦的感觉会很有诱惑力。


让感恩之心和决心毅力抵消掉权利争取和工作淡漠。
 辜负常见的两个副作用就是认为自己理应为所受的遭遇得到补偿，以及对待工作态度漠然。争取权利可能是渐渐开始的——午餐拖延更长的时间、差旅费用中充斥着豪华大餐，进而升级到更加贪婪的自我补偿行为，一切皆因你的容忍而显得正当合理。可是在所有那些努力都未能阻止老板的行为给你带来伤害之后，你可能对工作全然不在乎了。工作淡漠是辜负行为的一个危险的副产品，因为它很难界定。一旦你对自己原本由衷感激的方方面面的职业生活的前途都不看好，那种态度可能也会渗透进你的个人生活。

提醒你自己想想择业原因背后的热情，记住你得天独厚的才华，列出生活中给你带来的快乐、让你心存感激的东西。一种使命感而非一个伟大的老板才应该是你早上起床的原因。不能让一个可怕的老板成为你不想起床的理由。

如果你为一个习惯性辜负人的老板工作，那就尽快从其手下摆脱。在那之前，你要竭尽所能防止自己冷若冰霜地成为你自己都认不出的人。你的老板选择有意无意地伤害他人，那是他们的选择。允许他们的辜负之举负面地改变你为人的选择永远在你手上。
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罗恩·卡鲁奇
 是Navalent公司的共同创始人和管理合伙人，他与众多CEO和高管合作，为他们的企业、领导和行业谋求转型变革。他是8本畅销书的作者，其中包括在最近亚马逊排名第一的《掌权》(Rising to Power)。
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安东尼·克洛茨 (Anthony C. Klotz)
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现
 在主动离职的员工超过了新世纪以来差不多任何时候。当有员工辞职的时候，感觉就像当头一棒，经理们无论在情感上还是在业务运作上都乱了阵脚。员工“幽灵般消失”于公司的时候损失会尤其严重，他们就是不露面上班，有时才刚工作几天就这样。

瑞·达利欧(Ray Dalio)在其《纽约时报》畅销书《原则》(Principles)中指出，诸如失去一位有价值的员工这样的挫折为企业提供了重要的学习机会——只要领导者愿意反思并找出造成这些损失的根本原因。然而，经理和人力资源专员通常太过忙于止损，他们未能进行彻底剖析，以帮助他们弄清发生了什么以及需要采取何种正确的行动来防止未来发生类似的情形。

当然，许多企业都有一个离职面谈的程序。表面上看，该程序应该可以让企业深入了解内情，以帮助其提高员工留任率。然而，即使一切进行得顺利，这些面谈也有严重的缺陷。最明显的是，当员工骤然消失以及采取其他冲动式离职的行为时，他们在公司有机会进行面谈之前就可能离开了。研究表明，即使在进行离职面谈的时候，很大比例的员工也并不坦诚。一些离职的员工为了留下好印象而掩盖了批评意见，另一些人则感觉提供这些信息是浪费时间，因为他们认为公司无意改变。此外，离职的员工可能会认为，由于公司待其太薄，管理层不值得被告知他们离职的真正原因。简而言之，离职面谈通常都是无效的。

那么，企业如何能够以更具建设性的方式——可以将员工流失的痛苦转化为进步的方式——应对员工辞职呢？基于我们对数百名离职员工及最近手下有员工离职的经理的研究，我们提出三点建议：


调查员工是如何辞职的。
 人们通常采用了七种方式之一辞职，从积极、建设性的方式到消极、有危害的方式都有：

感恩告别：员工在离开时表达感激之情并提供帮助

让人知情：员工将其离职的意向告知上司

按章办事：员工正式提出离职并解释离职原因

敷衍了事：员工依据规定辞职，但不解释请辞的理由

回避反应：员工间接告知经理或者让他们辞职的消息慢慢传开

过河拆桥：员工在离职过程中从事有损公司运作的有害行为

冲动辞职：员工未事先通知就扬长而去

这些方式通常反映出离职员工在离职前感受到在公司受到的是何种待遇。因此，如果公司里许多员工以表达感激和给予合理预先通知的方式辞职，这可能表明该公司是一个健康的工作单位。另一方面，如果员工辞职时往往过河拆桥，领导者应该将其视为一个信号，表明他们应该调查这些破坏性离职的原因。

那么，将员工的辞职转化为企业学习和改进之源的第一步，就是根据辞职方式对其进行编码并定期审查。如果领导者在这些数据中发现了固定模式，他们就可以开始确定问题的根源了。总体上看，员工辞职时倾向于遵守公司规章（照章办事），还是员工辞职的方式存在很大差异？不辞而别是不是在特定的部门或特定的员工中更普遍？某些上司的员工辞职时提前告知的时间比要求的还早？仔细审视辞职的方式有助于企业清楚地看到亮点之处和问题领域。


看看与员工最亲密的同事有何说法。
 虽然人们并不总是乐意泄露自己辞职的真正原因，但是在许多情况下，他们的同事或许知道内情并且愿意分享那些信息，以帮助公司改进。因此，通过与离职员工的亲密同事进行非正式讨论，公司或许能够查明他们离职的动机。这种方法的另一个好处是，它为那些因同事辞职而感到失望困惑的剩余员工提供了讨论自己想法和意见的渠道，这或许可以减少一些痛苦的感觉。

当然，某些同事可能会觉得，公司要求他们分享这些可能很私密的信息是对朋友的不忠。鉴于此，我们建议承认这种问话可能会造成紧张。领导者应该消除员工的疑虑，保证他们的参与是自愿为之，清楚表明他们寻求的信息只是为了改善剩余员工的体验、提升公司的业绩。这种办法在管理者与员工之间拥有良好的工作关系时可能最行之有效。这样，下属分享内情时才会有心理上的安全感，不用担心在他们或朋友身上产生报应。同样，当管理者有倾听员工意见并按照他们的意见办事的习惯时，这样的对话才可能更有建设性。


查明员工辞职后在做什么并从中获得教训。
 人力资源专员可以通过跟踪他们校友的去向做到这一点。比如，如果很大比例的辞职者回到学校攻读研究生学位，公司可能有机会通过提供补贴或免费教育来提升留职率。如果数名员工离职回家做全职父母，也许更全面的工作——家庭计划会为员工提供更健康的工作-生活平衡。如果存在员工离职是给某个特定竞争对手效力的倾向，那么肯定值得研究一下那家企业的文化、发展计划、薪酬和福利，以弄清你的企业人才流失到对手那里的原因。

听到“我辞职”这样的话很少让人愉快，但是通过克服这种不适并采用有凭有据的方法来明确人才损失的原因和性质，经理和人力资源专员可以为公司获得宝贵的信息。下次员工透露他们的离职计划时，不要把精力集中在更替损失的人力资本以及尽量减少离职造成的困扰上，花时间反思一下员工辞职的性质、收集数据以弄清离职的原因，并考虑一下其在更广泛的意义上对企业的影响。随着时间的推移，通过利用哪怕是最痛苦的辞职行为所给予的学习机会，主动离职行为可以成为管理者和企业不断进步的源泉。
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安东尼·克洛茨
 是得克萨斯农工大学梅斯商学院的管理学副教授。马克·博利诺
 是俄克拉荷马大学普莱斯商学院的戴维·博伦(David L. Boren)教授和迈克尔•普莱斯(Michael F. Price)国际商务讲座主席。
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塔
 德知道他快要失聪了。他不知道的是，他周围的每一个人也都知晓。

塔德（化名）是一家跨国公司的高管。他的大量工作是与数十人一起参加冗长的会议。听力丧失使他很难跟上会议上发生的事情——可是他的虚荣心阻止他安装助听器。因此，当他错过重要内容时，他会尽量从幻灯片中解读正在发生的事，或者根据他能够听到的只言片语填补空白。与会的其他人挨个都曾为他感到难堪和丧气。为了提高效率，大家开始企图召开没有他参加的会议。他们会在阐述观点时假装情绪激动，这样他们就有借口提高他们的音量。可是没人敢提起这件事。

事实证明，塔德并非绝无仅有之人。大多数管理者都不知道员工对他们的真实看法。

我们与在VitalSmarts公司的同事最近开展了一项在线研究，旨在了解员工是否感觉舒心，以及是否能够将批评性意见告知经理——尤其是反馈意见涉及经理的行为时。1335名受访者中有80%表示他们的老板有重大缺点，每个人都知道而且彼此间会偷偷谈论，但却不会直接与经理讨论。

事情不必如此。如果你的老板有什么地方让你（以及你身边的每一个人）感到沮丧，以下是你如何以体贴周到、富有成效的方式提起话题，以及管理者何以鼓励员工开诚布公。



如何将逆耳的反馈意见告知你的老板

不要一开始就表达不满。以后果切入话题。不仅要帮助你的老板明白问题是什么（他们会议安排过量，然后又取消会议），而且要让他们知道为何应该小心重视。如果老板有了倾听逆耳意见的理由，他们更有可能会听到你要说的话。比如：“如你所知，我们在过去六个月里已经三次错失了客户的最后期限。这个问题可以补救，可是它涉及将来要以不同方式与你共事。我可以描述一下目睹的事吗？”

提供变通方案而非彻底改变的途径。如果你的老板因你们的谈话而决心做出重大的性格改变，那固然很好，可是不要把宝押在这上面。即使他们认真倾听，也很在意你的忧虑，他们的行为模式还是有可能因长期的习惯而不太可能迅速改变。这就是为何你应该提出一个可以弱化老板缺点的变通方案。比如：“我已检查了等你决策的那些事。在八种决策中，有四种是你百分百遵循团队的建议做出的。如果你把那些事委托给团队，我们就可以省掉大块儿被耽搁的时间，并在你的日历上空出大量时间。我们会把决定告知你，这样，如果你有疑虑，可以撤销决定，但是如果我们24小时之内没有得到回复，我们就向前推进。这样做行吗？”


暂停判断。
 找一种用同理心取代判断的办法。如果你在接近老板时怨恨有加，无论怎么假装都无法阻止你流露出懊恼情绪。只有对方与你在一起感到安全时，这样的谈话才有成效。没有什么比被人嘲笑的感觉更能铁定地破坏安全感了。审视你的缺点，看看老板的长处。坦诚地接受自己也是问题的一部分。比如，拖延这次谈话是不是让事情变得更糟糕了？我们发现，你等待的时间越长，你对对方的不满情绪就越深。人们很容易让自己的懦弱转化成对老板的厌恶。



如何鼓励员工给你反馈意见

领导者能够做的主要事情是让指出他们缺点的事变得安全。这需要谦虚的态度。

与你的团队分享这篇文章是开启这个话题的大好办法。用电子邮件把它发送给你的直接下属并附上下面这句话：“这篇文章让我想到了我和我们。我想知道除我之外的所有人认为我在什么方面可以做得更好。在接下来的日子里，我希望创造些机会，让你们帮助我了解如何才能更好地支持你们。”


让意见反馈常态化。
 让员工对经理的意见反馈成为团队会议上一项例行的议程。如果你做出过改进的承诺，花点时间报告你已经做了的事，然后请团队成员以1到10的分数对你的努力予以评分。前几次他们会有难色，但反复为之会克服掉胆怯。让意见反馈常态化，这事会让人觉得没多大危险。


招纳教练。
 请一位平常直言坦率的直接下属做你的教练。定期会面请求给予意见反馈。公开化教练关系，以示你改进的诚意。


推波助澜。
 在团队或一对一的背景中，鼓励意见反馈最有力的办法之一就是“推波助澜”。以你教练提出的担忧作实例，证明给予你严厉的意见反馈很安全。比如，你可以说：“我什么方面可以做得更好？我从盖尔那里听说我平常难以接近。我很多时间不在办公室，这使你们在重大问题上难以看到我的参与。我正制定一个改进计划。你们希望我在其他哪些方面做得更好？”如果你能够以某种方式引用接收到的反馈意见，证明你没有受到它的威胁，你就向团队提供了证据，表明其他事情也同样安全。

老话说得有误——无知便是福。人们对老板避而不谈的懊丧、担忧逐渐消耗了生产力、业绩和成就。我们的研究表明，人们未能一吐为快的东西，会以怨恨不满、人事流动、无动于衷或者驯顺服从的形式用行动表现出来。获取成就的道路是由坦率直接的交流铺就而成。领导者免不了有不当行为——他们也不应该免于接受意见反馈。
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约瑟夫·格伦尼
 四度成为《纽约时报》畅销书作家，他是主题演讲人和研究商业业绩的杰出社会科学家。他的作品被翻译成了28种语言，行销36个国家，并在《财富》500强中的300家企业产生了成效。他是VitalSmarts公司的联合创始人，该公司是致力于企业培训和领导力发展的创新企业。布里特妮·马克斯菲尔德
 是VitalSmarts公司的内容营销总监。
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招聘时如何

减少个人偏见


鲁奇卡·图尔什扬 (Ruchika Tulshyan) | 文

时青靖 | 编辑
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就
 招聘时能否做到多样化的问题而言，好心未必能办成好事。我曾遇到过一家全球性大型科技公司的人才招聘负责人，他对招聘流程做很多改变以吸引更加多样化的应聘者，却没能取得多大进展，这让他感到沮丧。内部分析显示，尽管该公司在初步面试时面试了更多的非白人应聘者，但最终招聘的白人雇员仍旧占据了压倒性多数。

同样的情况在很多组织和行业中都有发生，很多时候尽管招聘经理本心很好，却由于无意识的偏见而低估了应聘者背景对自己的影响，最后还是以合格的应聘者被淘汰而告终。

单靠改变流程和提倡多样性，无法解决公司缺乏平等代表性的问题。拥有最终决定权的招聘经理需要解决自己的偏见才行。

但要怎样做呢？根据我的经验，有几件事是管理者可以做的。

不过，先别忙着采取任何措施，首先我们应该承认，没人生来就是大度包容的，这一点非常重要；事实上，从生物学上来说，我们天生就会党同伐异。

想要消除偏见，就需要从一种固定的心态转变为开放和成长的心态，相信我们已经在尽最大的努力来建立多样化的团队，从而深刻地理解、挑战和面对我们的个人偏见。

以下是我推荐的具体方法。



承认自己存在偏见，特别是亲和偏见

即使你是组织中多元化委员会的负责人，或者出身于未被充分代表群体，也会有偏见，而偏见会影响你的专业决策，尤其是招聘决策。亲和偏见就是最常见的一种，会令我们对与自己相像的人产生更好的看法。在招聘中，这意味着与我们有着相同种族或者性别的应聘者，或者来自同一学校，说着相同语言，甚至是能让我们想起年轻时自己的人通常会得到推荐或者聘用。

微软全球人才招聘主管查克·爱德华(Chuck Edward)告诉我，亲和偏见在招聘中普遍存在，这种偏见经常会促使招聘人员寻找并聘用与自己有着相似“外表、行为和经历”应聘者。他承认自己也掉进了这个陷阱。“我不得不非常认真地正面解决这个问题。”他说道。



创制一份个人学习清单

花时间阅读和学习在工作中未被充分代表群体的经验。我推荐的书目包括：伊吉玛·奥洛(Ijeoma Oluo)的《跟你谈谈种族问题》(So You Want to Talk about Race)、罗宾·迪安杰罗(Robin DiAngelo)的《脆弱的白人》(White Fragile)以及艾瑞斯·波纳特(Iris Bohnet)的《什么最有效：可设计的性别平等》(What Works: Gender Equality by Design)，埃森哲(Accenture)董事总经理兼包容与多样性北美主管米歇尔·加德森-威廉姆斯(Michelle Gadsen-Williams)向我推荐了最后这本书。我还发现，《哈佛商业评论》的“职场女性”(Women at Work)播客也是个很好的资源。

寻找正常情况下你不会发现的资源，以及来自未被充分代表群体的书籍和文章。在美国，其中可能包括阐述移民、残疾人以及美国原住民和土著社区观点的书籍。

这样做不仅能帮助你发现哪些偏见被带入了招聘决策，还会为你提供框架和文字依据，来识别甚至指出公司招聘流程中存在的偏见。

你可能会问：“在决策中，偏见会出现在什么地方？”

和我一起工作的团队中有这样一类招聘经理，他们经常都会轻率地表示：“我们应该雇用这个人，下班后可以一起喝啤酒”；或者是：“这个应聘者是合格的，但真的跟公司文化不相符。”

这些充斥着无意识偏见的评论会变得不受控制。当一个完全由男性和白人组成的领导团队要求我帮助制定指导方针，以便减少招聘过程中的偏见时，我建议他们在召开应聘者汇报会议时先问一个问题：“在我们今天的决策中，无意识的偏见会出现哪儿？”正是这种干预，加上其他的流程改变，最终有两名女性领导者被该团队聘用。

明确承认我们都有无意识的偏见，并创造空间指出偏见，就有机会从我做起并彼此负责。



减少同事意见对招聘决策的影响

过去微软允许招聘经理们在轮到自己面试之前，查看其他人关于应聘者的反馈信息。 “面试环节中的每个人都可以在自己面试之前看到别人说了什么——用了什么样的词，对应聘者的评价如何等。” 爱德华说道，“显然，这会带来偏见，令招聘经理受到他人观点的影响。”

最近，微软将这一反馈环改成了保密，招聘经理必须首先输入自己对应聘者的评估，才能登入工具查看同事的反馈。爱德华称，这种改变能让人们自由地形成自己的观点，而不受同事或老板的影响。

即使你不会在招聘流程中使用软件工具，在你对应聘者形成自己的观点之前，也应避免与其他招聘经理口头交换意见。在你去问同事的看法之前，我建议你先写下对应聘者的反馈，以及你是否倾向于聘用他们。同时问问自己：“我的评估和推荐会因偏见而受到怎样的影响？”



使用“翻转测试”方法

2017年，《财富》500强高管克里斯汀·普雷斯纳(Kristen Pressner) 勇敢地发表了一次TEDx演讲，她承认虽然自己也是女性，却对女性领导人抱有性别偏见。普雷斯纳开发出了一种可以打破偏见的技巧——扪心自问，如果把一名有着未被充分代表的背景的应聘者换成通常来说你更有可能聘用的人员，那么你还会做出相同的反应吗？比如，如果一名有色人种女性应聘者讲话时情绪激昂，而你因为觉得她容易“愤怒”而不太倾向于聘用她，那么如果换成一名同样说话的白人男性，你还会用相同的词来形容他吗？

“翻转测试”是一种相对简单的偏见测试方法。在我最近参与过的一次招聘决策中，一位非常合格的有色人种女性受邀正式申请一个她已在非正式履责的职位。由于公司已经很熟悉她的工作和表现，因此招聘经理认为让她跳过招聘流程的早期部分没什么坏处。但有些同事表示担心，认为不该为她而“扭曲规则”。在讨论中，我提出了两个问题：如果我们为一个白人而绕开传统的招聘流程，还会有同样的保留意见吗？在过去，当我们考虑的所有应聘者都是白人男性时，是否广泛关注过招聘流程的公平性？对于这两个问题，招聘委员会都一致做出了否定的回答。我们认识到了自己的偏见，并最终向那位应聘者发出了录用通知书。



懂得如何减少偏见对你自己也有利

工作场所多样化让我们变得更聪明、更具创新性，并能更好地促进批判性思维。受益的不仅仅是组织，个人也能通过与不同背景的人合作而收获很多。通过认识到如何从减少偏见中获益，而不是专注于公司的投资回报，有可能会让我们更加主动地减少偏见。

正如加德森-威廉姆斯告诉我的那样：“平等的文化是个乘数。如果不首先解决个人的无意识偏见，我们就无法实现平等的文化。”
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鲁奇卡·图尔什扬
 是《多样化的优势：消除职场中的性别不平等》(The Diversity Advantage: Fixing Gender Inequality)一书的作者，也是包容性策略公司Candour的创始人，同时还是西雅图大学的兼职教员。
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TRAEGER CEO: 清除有毒文化


杰里米·安德鲁斯（Jeremy Andrus），《哈佛商业评论》2019年6月刊








面对缺乏信任、拒绝协作的公司文化，Traeger新任CEO从零开始构建新的文化。




这篇文章有个明显的盲点：CEO能否意识到，员工的不满（不适应企业文化）在多大程度上是自己和新的领导团队继承的组织制度造成的。制度决定文化！



这位CEO哪里做得好？拉拢多数股权控股方，像戴明说的那样“消除恐惧”。但他接下来的举动又增强了另一种恐惧：暗中给员工打分和排名，决定谁能在“方舟”上获得一席之地。他没有意识到这一点，还惊讶地告诉我们，财务部门前景大好的员工在离职面谈时给出了尖刻的批评。那种文化调查就别做了好吗？



无畏的领导者所欠缺的，是有效评估自己的计划和表现的方法。只有五六个人合格，这种结果的确很糟糕，但原因并不是他想的那样。



戴明曾有研究表明，管理者在组织中面对的问题，97%以上与体制及流程有关，只有不到3%是关于员工的。这个结果并非凭空编造，而是基于系统性思考、心理学、构建知识的科学进程，以及对组织运作背后看得见和看不见的现象的观察和理解，建立起的整体管理理论的一部分。



Traeger可能会发现，不考虑CEO对招聘的干预，公司陷入了与不满的员工相似的困境。CEO最好去买一本戴明的《新经济观》（The New Economics），着手从董事会层面进行转型。


——克里斯托弗·乔曼

读者







好文章，很多地方我都有共鸣。但对那个财务员工离职面谈的评论我不能苟同。当然，我不知道具体情况。但我想，他也看到了作者看到的许多现象。假设他的用意是好的，提出自己的意见是希望推动积极的改变，不怕被波及。最后，如作者所说，他习惯了基于恐惧的管理方式，每天乐观积极地来上班。对于被自己拯救之前的Traeger的描写非常消极。说实话，这是新任CEO剧本里的关键部分……把自己接手时的局面写得很糟糕。


——托马斯·奥尔特

读者
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打破孤岛畅通合作


蒂齐亚纳·卡夏罗（Tiziana Casciaro）、艾米·埃德蒙森（Amy C. Edmondson）、江素金（Sujin Jang），《哈佛商业评论》2019年6月刊








创新项目、全球化和数字化越来越需要员工跨部门、跨国协作。但企业想打破孤岛仍然艰难，令人沮丧。领导者可以通过四种方法帮助员工和机构不同部门的同事建立联系或彼此理解。




感谢这篇优秀的文章。我初入职场时，担任的就是跨部门“中介”，之后升上领导职位，花了很多时间在“打破孤岛”上。我有三点分享：


对员工：
 每位员工都应致力于发现自身工作给顾客带来的真实价值。其意义超越企业部门，最终超越企业本身。公司应当支持员工，真正了解自己在价值链上的角色。


对领导：
 领导的角色是为机构带来意义，时刻和顾客同步。因此他们要对工作的外部环境和所拥有内部有价值资产有深刻理解。最重要的是人才，优秀的领导者为各部门所知，且服务于所有部门，TA是打造文化的榜样。但不那么优秀的领导者则只看重自己所在部门，关注事务性工作和自己的上下级，因此也会强化孤岛。从组织更广泛层面看，会发现哪些领导分属这两类。


对机构：
 任何部门划分都必须为顾客服务。人性天然会对各个孤立部门产生归属感，但它实际是人为构建的。它最好能促进与组织使命的联系，有利于各部门更好地服务顾客。任何独立部门的单边项目（除非是向全公司推行前的试水）都应小心行事，因为可能会加剧分裂。


——保罗·史蒂芬斯

读者





本文很有趣，很高兴看到一些更大型的机构意识到围绕孤岛文化产生的问题，这也是很多企业面临的问题。

我就职于很多英国大型工程公司和政府机构，它们饱受孤岛之苦。我花了十年时间，在不同孤岛间转换职位，至今才成为一名咨询顾问，得以作为中介或黏合剂的角色工作。

我认为架构要从全局出发，一直无法真正理解孤岛系统。多潜力人才有很多兴趣，一般都很有好奇心。问题在于多数机构将这种人视为“万金油”，对很多人来说这是贬义词：意味着什么都干，却没有精通的。对我来说，连接者、中介和黏合剂是解决问题的人。这个偏见要去除，很多公司已经因此有所损失。企业需要自上而下理解并支持这种跨领域方式。文中提到的谦卑和以身作则是关键。企业需要做好准备，认真投资帮助其发展，而不是让不适合或对这一方式没有兴趣的人带领大家去变革。最后，我们需要将跨领域合作和营收联系起来，让大家看到产出和结果。


——塞缪尔·克劳德

读者





我同意设立中间人的重要性，我认为这也是一个专业化岗位。项目经理不会被认为是万金油，尽管他们跨部门工作，但项目管理是他们的专长。中间人也需要以同样方式出现并专业化。我还认为中间人需要参与其他工作，以避免被撤出网络。

我唯一认为不妥的是，本文让人觉得孤岛的出现是自然的事，孤岛不是某种机构设计带来的结果，而是失败机构设计的结果。我们的确会在不同部门、分公司和全球办公室间划分界限，但没有职能设计规定大家不能彼此交流。也许没有相关设计鼓励大家交流，但这需要良好的组织发展填补鸿沟，包括建立跨部门联结，确保团队不变成孤岛。

但我还想建议机构不必太担心组织架构的改变。错误的构架总会拖累跨部门有效协作。平行构架和矩阵，以及不断增加的社区和网络为传统职能设计提供了其他选择。此外，错误构架的代价也许比改变它所需的时间、成本和不确定性付出的代价更大。当然，出色的组织构架设计不只有构架。机构变革也许可以简单到只需撤销个人绩效奖惩，这是限制跨部门协作的主要阻碍。


——乔恩·英厄姆

读者







抢鲜读COMING SOON




*具体内容请以最终出版为准。




[image: ]





2019年10月刊特写


学习与人工智能做同事

“暗中学习”让组织和个人付出代价

观摩专家，先参与较简单的工作，然后在严格监督下进入难度更高，且往往风险更大的环节，直到我们自己成为专家。这一过程有多种称谓：学徒期、导师制、在岗学习（OJL）。尽管在岗学习至关重要，公司却往往对其熟视无睹。很少有公司对在岗学习进行正式的管理或投入，2018年全球公司在正式培训上投入约3660亿美元，然而鲜有资金用于在岗学习。数十年来的研究显示，尽管雇主提供的培训十分重要，但要想真正掌握特定职能所需的技能，必须靠亲身实践。如今在岗学习面临挑战。复杂分析技术、人工智能和机器人突然闯入了职场的方方面面，从根本上颠覆了这一由来已久的有效学习方式。广泛的证据表明，公司部署智能机器会阻碍这一关键的学习渠道：人工智能会让新手失去学习机会，让老手减少实践机会，迫使两者必须同时掌握新方法和旧方法，令他们不堪重负。

为能获取相关的岗位技能，人们寻找非传统方式来获得技能，“暗中学习”这种新的学习方式正在医疗、警务以及其他领域蔓延。人们对这种“暗中学习”结果的容忍度高，但其往往需要个人和组织付出代价。




[自管理]


向初创公司员工学习工作方法

20世纪50年代，标普500指数公司的平均寿命为60岁。如今，这个数字变成了20岁。这意味着最成功企业的增速是以往的3倍。为了在这一快速变化的环境中获得成功，雇员和企业领袖不得不采纳成长型思维模式、学习新技巧以及提升灵活性，来适应环境的变化。




[前言]


为何员工之间不共享知识

企业希望员工之间共享他们的所知。毕竟，研究发现，这样做会给个人、团队和单位带来更大的创造力、更多的创新和更好的业绩。然而，尽管企业试图鼓励知识共享（想想那些开放的办公空间），许多员工还是隐瞒了他们所知的东西——人称知识囤积或知识隐藏的现象。
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理论

#MeToo”的反作用

THE #METOO BACKLASH

贾慧娟 | 译 蒋荟蓉 | 校 腾跃 | 编辑




新数据显示这一运动对女性有负面影响。








2017年秋，
 当《纽约时报》和其他媒体开始报道娱乐圈大佬广泛性骚扰和性侵犯的案例时，很多人受到鼓舞。传统的看法是，将这个问题公之于众并惩罚犯罪者，将产生威慑作用。休斯顿大学管理学教授莉安·阿特沃特（Leanne Atwater）对此有不同看法。“大多数人对‘#MeToo’的反应是庆祝；假定女性确实从中受益。”她说。但她和研究团队对此持怀疑态度，“我们不确定是否像人们认为的那样积极，这场运动可能会有一些负面后果。”

2018年初，她的团队开始一项研究，以确定担忧是否有根据。他们进行了两项调查，分别针对许多不同行业的男性和女性，收集了152名男性员工和303名女性员工的数据。

首先，研究人员试图了解男性和女性对“什么是性骚扰”的看法是否不同。之所以选择这个问题，是因为被指有性骚扰行为的男性经常声称，他们不明白自己的行为会被如何看待，而报告自己遭受性骚扰的女性有时会被认为过于敏感。调查描述了19种行为——例如，在女下属拒绝后继续要求约会，给女下属发电子邮件讲黄段子，评论女下属的外貌——询问调查对象这些行为是否构成性骚扰。男性和女性都认为以上提到的大多数行为构成了性骚扰；认为其中三种行为属于性骚扰的男性比女性人数更多。“大多数男性知道什么是性骚扰，大多数女性也知道什么是性骚扰，”阿特沃特说，“认为男性不知道自己的行为不好、认为女性小题大做的观点，在很大程度上是不正确的。如果有什么区别的话，那就是女性对性骚扰的定义更为宽容。”

接下来，研究人员调查了职场性骚扰的发生情况。63%的女性表示曾遭到性骚扰，33%的女性不止一次遭到性骚扰。女性的年龄、上司的性别、无论是白领还是蓝领，以及结婚与否，都与她受到性骚扰的可能性无关。只有20%受到性骚扰的女性报告了性骚扰这一事件；在没有报告的女性当中，主要的威慑因素是担心负面后果，以及担心自己会被贴上麻烦制造者的标签。5%的男性承认曾骚扰过同事，另有20%的男性说他们“也许”这么做过。
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意想不到的后果

科研人员于2018年进行的问卷调查得到了以下结果，表明在“#MeToo”之后，许多人认为男性在职场上更不愿意以某些方式接触女性，这样可能会阻碍他们的发展（2019年的一项后续调查显示，实际的反作用超出预期）。
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这项研究中最意外的结果与反作用有关。受访者表示，他们希望看到“#MeToo”带来一些积极影响：例如，74%的女性表示，她们现在更愿意站出来反对性骚扰。77%的男性表示，以后将会对可能的不当行为更加谨慎。但也有超过10%的男性和女性表示，会比以前更不愿意聘用漂亮的女性。22%的男性和44%的女性预测，男性会更倾向于将女性排除在下班后一起喝酒等社交活动之外；近1/3的男性认为他们会不愿意与女性进行一对一的会面。56%的女性表示，预计男性会继续骚扰，但会采取更多防范措施，以免被抓住。58%的男性预测，总体而言，男性会更担心受到不公指控。

这些数据是在“#MeToo”开始发展后不久收集的，而且大部分数据关注的是受访者的意愿和期望，于是研究人员在2019年进行了后续调查（受访者与前次不同）。调查结果显示，受访者预期会有更大的反作用。例如，19%的男性表示不愿意聘用漂亮的女性；21%的男性表示，不愿意聘用女性从事需要与男性有密切人际交往的工作（比如需要出差的工作）；27%的男性表示，他们避免与女性同事进行一对一的会面。只有一个数字在2019年调查中低于前一年调查的预测。研究人员说，有些行为属于迈克·彭斯（Mike Pence）规则的表现，该规则是指美国副总统彭斯拒绝与女性同事共进晚餐，除非他的妻子在场。“我不确定是否对这些数据感到意外，但我们感到失望，”参与该项目的莱特州立大学教授雷切尔·斯特姆（Rachel Sturm）说，“男人说，‘我不会雇用你，我不会让你去出差，我会把你排除在社交活动之外’，这些都是倒退。”

研究人员对希望减少骚扰的公司提出了几项建议，其中包括预防培训。他们的研究表明，传统的性骚扰预防培训效果甚微，或许是因为培训的主要目的是帮助员工理解什么构成性骚扰，而数据显示员工已经知道了。研究人员称，公司应该对员工实施性别尊重和品格教育的培训。他们的数据显示，性别歧视程度高的员工更容易有不良行为，研究人员认为培训可以降低这种程度。他们的数据还显示，品格高尚的人——那些表现出勇气等美德的人——不太可能骚扰别人，并更有可能在别人这么做时进行干预。“虽然公司的品格培养尚属于前沿领域，咨询顾问也刚刚在学习如何做，但仍有培训资源可用。”研究人员在报告中写道。
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关于本研究
 《展望未来：我们对性骚扰的了解如何告诉我们未来是什么样的》（Looking Ahead: How What We Know About Sexual Harassment Now Informs Us of the Future)，作者：莉安·阿特沃特（Leanne E. Atwater）、艾莉森·特林格尔（Allison M. Tringale)、蕾切尔·斯特姆（Rachel E. Sturm)、斯科特·泰勒（Scott N. Taylor）和菲利普·布拉迪（Phillip W. Braddy）[《企业动力学》（Organizational Dynamics）即将出版]
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理念回归实践

“人们试图想

办法如何应对”



2015年，加拿大军队发起“荣誉行动”，旨在预防军队中的不当性行为和性侵犯。作为这一行动的一部分，不当性行为应对中心（Sexual Misconduct Response Centre）在2017年聘请心理学家丹妮丝·普雷斯顿（Denise Preston）担任执行主任，她曾处理过与性侵受害者和性犯罪者有关的工作。该中心在军事指挥系统之外运作，为不当性行为的受害者提供支持并领导预防工作。她接受《哈佛商业评论》采访时谈论了该中心的工作。以下为采访摘录。




你是否同意这项研究的一个结果——多数男性和女性都理解什么才是性骚扰？


当你问大多数人关于性骚扰、性侵或关于合意性行为的问题时，他们只是在概念上理解是某些行为有问题。但轮到自己的行为，他们就看不清楚了。从理论上讲，性犯罪者明白什么行为是错的，但他们会找理由解释为什么自己的行为不是犯罪。




什么样的培训能有所帮助？


没有简单的解决办法。基本意识培训很重要，确保人们理解法律是什么，自己有什么权利，以及有需求时如何获得资源，但这并不一定会改变性犯罪者的行为。我们还必须教授特定的技能，根据受众制定合适的情景模拟，让他们产生共鸣。如果人们愿意，可以尝试角色扮演。跟人们讨论如何处理特定情景——为什么一个人会以某种方式回应，另一个人会以另一种方式回应——并讨论最佳回应方式。这种培训，包括旁观者干预培训，给人们提供了切实可行的实践技能，这些技能将成为一种条件反射。




军队中的性骚扰问题比私人企业更严重吗？


研究显示，发生性骚扰的重要风险因素有两个：以男性主导的组织和森严的等级制度。军队具有这两个因素。但性骚扰普遍存在，发生在世界各地各个行业。




性骚扰问题受到越来越多的关注，你认为是否会产生反作用？


根据口述事件和调查数据，加拿大军队中一些男性有愧疚感，因为人们认为所有男性都是潜在的性犯罪者。我们从一些高级男性军官那里听说，他们会对与女性下属一对一会面时感到不舒服。一些军队的女性报告说，她们被排除在某些社交活动之外。这些报告令人遗憾，但并不令人意外。人们正在设法适应和应对这类问题，以及保持安全。
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预防工作有效果吗？


加拿大统计局在2016年和2018年对加拿大军队中的不当性行为进行了调查。可惜的是，由本人报告的性侵事件发生率在这段时期内并未下降，与全国20年来一直保持稳定的曲线走势相一致。但也有一些积极的发现，如目睹或经历过不当性行为再或敌对行为的人数减少了10%。调查中衡量的另外15种不良行为也有所减少。我们把这归因于加拿大军队实施的培训。
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投资

警惕过于积极的CEO
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经济学家约翰·梅纳德·凯恩斯（John Maynard Keynes）曾写道，“动物精神”可以影响股市和经济，经济学家经常观察消费者和投资者情绪，从中寻找商业周期和市场走向的线索。

一项新的研究强调了衡量情绪的另一个指标：经理人情绪。以公司每季度与投资者举行的电话会议记录以及公司年报和季报里管理层的讨论记录为基础，研究人员使用文本分析工具，对2003年1月到2014年12月每个月的财报和记录（一共超过37.5万份文件）中积极和消极的用词进行统计。他们计算出这两种用词数量之差，然后除以总数，得出一个“月度财报语气”。接下来，他们研究之后一个月、三个月、六个月、九个月和12个月的股票总回报率。公司经理人在沟通中越积极，公司股票的表现就越差。对比其他指标，如密歇根大学和世界大型企业联合会的消费者信心指数，研究人员发现，经理人情绪指标能更好地预测股价走势。

研究人员认为，较高的积极程度表明管理层过度自信，容易过度投资，导致利润下降。他们在报告中写道，“当经济见顶和市场萎缩时，公司管理层总体而言往往过度自信，经理人情绪指数是一个反向的回报指标。”
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关于本研究
 《经理人情绪与股票回报》 (Manager Sentiment and Stock Returns)，作者：姜富伟等[《金融经济学期刊》 (Journal of Financial Economics)，2019年]
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绩效

意识到自己一心多用，

有助于提高绩效

我们可能会因自己能一心多用而感到自豪，但认知科学家知道，严格地说，根本没有一心多用这种事。大部分需要专注力的活动都不能同时进行，我们其实只是在它们之间快速切换，通常效果很差。新的研究表明，我们有理由不打破自己的幻想：在所有32项研究中，那些认为自己在一心二用（比如一边听课一边记笔记）的人，比那些认为同一活动只由一项任务（记笔记）组成的人表现更好。认为自己能一心多用的人在上面的场景中记下更多、更高质量的笔记，在猜字谜、视频听写和数学问题上也表现得更好。研究人员表示，之所以发生这种情况，是因为投入程度提高：人们认为一心多用具有挑战性，因此想要证明自己能够胜任。“尽管一心多用对绩效有害……把一项活动分解成各个组成部分，仅仅创造了一种一心多用的感觉，就可以提高人们的绩效，”研究人员写道，“此外，如果人们已经在一心多用，那么让他们意识到自己在一心多用，应该会提高他们的参与度，帮助他们表现得更好。”
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关于本研究
 《一心多用的错觉及其对绩效的积极影响》 (The Illusion of Multitasking and Its Positive Effect on Performance)，作者：萨莉娜·斯纳（Shalena Srna）、罗姆·施莱夫（Rom Y. Schrift）和盖尔·佐伯曼（Gal Zauberman）[《心理学》期刊(Psychological Science)，2018年]




公司传染性


一家公司被公开披露存在会计违规行为后，周边社区的抢劫案和盗窃案增加了3%以上。




《企业会计不当行为的溢出效应：来自城市犯罪率的证据》(The Local Spillover Effect of Corporate Accounting Misconduct: Evidence from City Crime Rates)，作者：埃里克·霍尔兹曼（Eric Holzman）、布莱恩·米勒（Brian P. Miller）和布莱恩·威廉姆斯（Brian Williams）
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顾客服务

会哭的孩子

有奶喝？

一项新的研究检验了一个普遍观点：人们在服务失败后越生气，得到的补偿就越多。研究表明，事实恰恰相反。研究人员发现，对客服代表发火的影响会因一种文化特性而异。这种特性称为“权力距离”（PD），是指一个人对权力差异和等级制度的接受程度。在四个模拟服务互动实验中，认为权力差异是自然或不可避免的高PD实验对象，给予轻度愤怒的顾客的补偿要多于那些极度愤怒的顾客，而低PD实验对象则恰恰相反。这是为什么？

高PD实验对象认为表现出强烈愤怒是不合适的，因此惩罚愤怒者，而低PD实验对象视强烈愤怒为威胁，因此奖励愤怒者。但当威胁的感觉减轻时（参与者被告知顾客不能伤害他们），低PD者也会给轻度愤怒的顾客更多补偿。

研究人员称，PD在个人和社会层面的表现有所不同，例如，新加坡是高PD文化，而以色列是低PD文化。他们建议，鉴于服务业员工的文化多样性以及这类工作的日益全球化，企业可以通过评估客服代表的PD程度，并对他们的情绪管理培训做出相应调整而受益；这么做的目的是避免客服代表仅仅因为顾客表现出的愤怒程度而过高或过低补偿顾客。对于低PD客服人员，管理者可以营造一种支持性的公司氛围，帮助员工感受到组织的保护，从而把他们将顾客愤怒视为威胁的程度降至最低，”研究人员称，“ 相反，对高PD文化中的员工培训可能会强调……需要仔细考虑如何最好地为客户服务，而不是自动惩罚那些他们认为不恰当的愤怒情绪。”
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关于本研究
 《何时以及为什么会哭的孩子有奶喝：文化价值观和愤怒程度对顾客补偿的影响》 (When and Why a Squeakier Wheel Gets More Grease: The Influence of Cultural Values and Anger Intensity on Customer Compensation)，作者：埃拉•格里克森（Ella Glikson）等[《服务研究期刊》(Journal of Service Research)， 2019年]
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高管继任

你有多少后备军？

大多数公司董事会经常会讨论谁可能接替CEO以及何时接替。但对全球近900名C级高管的调查显示，很多公司实际上对其他一些高管职位有更好的规划。
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动力

“重新开始”

也可能有反作用
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绩效指标清空是常见的做法：例如，销售记录和工作时间等指标常常在每个日历周期开始时归零。这被认为能激励员工设定新目标，努力提高绩效，但这对业绩很好的人是否有效？一项新研究发现，指标归零会让这部分人失去动力，导致绩效下降。

研究人员分析了美国职业棒球大联盟（MLB）的档案数据。球员被交易到另一个联盟的球队，此前赛季的数据就会清空。研究人员分析了从1975年到2014年被交易球员的击球情况，发现跨联盟交易对球员平均击球率的影响比联盟内交易的影响更大，而且这种影响是否正面，取决于球员在交易前的表现。当球员表现比联盟平均水平低一个标准差时，跨联盟交易后球员的平均击球率会下降9点；当球员表现比联盟平均水平高一个标准差时，跨联盟交易后球员的表现会下降13点。之后包括搜索关键词在内的实验也发现了类似的规律：数据归零对表现较差的球员有帮助，但对表现较好的球员有负面影响。研究人员说，这是因为归零会影响自我效能感，或对未来表现的信心。当人们认为自己过去的表现不佳时，归零会增强自我效能感，提高继续努力的动力；但如果人们认为自己过去的表现很好，归零就会产生相反的效果。研究人员建议，这些发现可以帮助公司利用绩效归零作为激励工具。“如果有机会把过去的失败表现抛诸脑后，员工就可能更容易复原，”她写道，“但管理层应意识到，绩效归零对员工的影响是不同的……归零时应当考虑与绩效优秀的员工沟通，表达出对他们的积极期望，给他们鼓气。”
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关于本研究
 《双刃剑：绩效指标重设如何以及为何影响员工动力和绩效》 (A Double-Edged Sword: How and Why Resetting Performance Metrics Affects Motivation and Performance)，作者：戴恒晨（Hengchen Dai，音译）[《组织行为和人类决策过程》期刊(Organizational Behavior and Human Decision Processes)，2018年]




值得等待？


在美国主要航空公司预订机票时，中途转机每停留一小时，平均机票价格下降42.74到47.60美元，对美联航的乘客来说，中途停留每小时机票价格下降61.89美元。




《旅客中途转机会得到补偿吗？估算美国航空业的转机时间价值》(Are Passengers Compensated for Incurring an Airport Layover? Estimating the Value of Layover Time in the U.S. Airline Industry)，作者：亚历山大·卢特曼（Alexander Luttmann）
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决策

留意忽视建议的代价
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当面临重大决策时，寻求建议是很自然的选择。但如果无视建议，你与提出建议者的关系可能会受到影响。新研究显示，人们往往会跟那些寻求建议却又无视建议的人保持距离。如果他们发现这些人还寻求了其他人的建议，也会跟这些人保持距离。上图显示了143名互动实验的参与者在得知自己的建议是否被采纳后，在三个人际关系指标上平均如何对建议寻求者做出反应。




数据来源：《寻求建议者需当心：忽视建议的人际成本》(Seeker Beware: The Interpersonal Costs of Ignoring Advice)，作者：海莉·布伦登（Hayley Blunden）等，（《组织行为和人类决策过程》期刊，2019年）
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营销

披露生产成本有好处

企业很少披露产品生产成本，但一项新的研究表明，很多时候企业应该披露成本。在对美国一所大型高校的餐饮服务进行的实地研究中，顾客看到两个鸡汤的标识：一个列有配料表，另一个标出了每种配料的成本和劳动力成本。在为期五周、超过50个小时的午餐销售过程中，看到配料成本的顾客比其他顾客购买鸡汤的比例高出21%。随后五项涉及不同产品（钱包、旅游套餐、T恤）的实验也显示了同样的结果，并揭示了这种现象背后的原因。“尽管企业通常将其成本视为严格的商业机密，但目前的研究显示，披露成本可能有好处，”研究人员写道，“就像人们披露敏感信息一样，企业披露敏感信息也能获取信任，加深企业与消费者之间的关系。”



[image: ]



关于本研究
 《揭开面纱：成本透明的好处》(Lifting the Veil: The Benefits of Cost Transparency)，作者：巴维亚·莫汉（Bhavya Mohan）、莱恩·比尔（Ryan W. Buell）和莱斯利·约翰（Leslie K. John），工作论文
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理论

如何设定目标以减少

作弊的诱惑

长期以来，管理人员一直将远大的目标作为激励工具，但这可能适得其反，因为员工有时会跨越道德底线来实现目标。回想一下富国银行（Wells Fargo）的例子，该行员工未经允许，擅自为数百万顾客开立账户，为达成目标而虚报销售数据。但大量研究表明，当目标变得不那么具有挑战性，或完全取消时，业绩就会下降。这让管理者陷入两难境地，他们想要这样的业绩增长，但前提是基于不会无意鼓励不道德行为。

一项新的研究提出一个解决方案，与设定目标类型有关。在一项实验中，让231名大学生猜三轮字谜。在最后一轮中，他们不需要展示答案，只需要在自己解出的字谜旁边打钩。一组学生被告知，这项任务的目的是评估他们的表现，即所谓的结果型目标。另一组被告知，这项任务是为了发展他们的技能，即学习型目标。61%结果型目标的学生表现提高，而学习型目标的学生只有44%。研究人员称，之所以出现这种情况是因为，结果型目标激发了所谓的预防焦点：人们专注于预防负面结果，会竭尽全力避免达不到目标。

涉及解决数字问题的实验也得到了类似结果，当目标特别困难时，效果会增强。将一项任务设定为学习性质的练习，不会对参与者表现产生负面影响，这个发现很重要。“如果管理人员设定有挑战性的学习型目标，而不是以最终结果为中心的目标，就可以激励员工的表现，避免不道德行为。”研究人员写道。
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关于本研究
 《重新定义目标设定的副作用：学习型与结果型目标的伦理后果》(Reconceptualizing Goal Setting’s Dark Side: The Ethical Consequences of Learning Versus Outcome Goals)，作者：戴维•威尔士（David Welsh）等（《组织行为和人类决策过程》期刊，2019年）
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人才保留

担心员工离职？

询问员工反馈
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心怀不满的员工有两个基本选择：坦率直言或辞职。一项新的研究表明，为员工提供直言的渠道可以降低员工辞职率。研究人员询问一家印度大型制造商的2000名一线工人，询问他们对下一次计划中的加薪有何预期。公司宣布比员工预期低得多的加薪后，研究人员对一半员工进行了满意度调查。随后几个月收集的数据显示，调查组的员工辞职的可能性比对照组低20%，旷工的可能性也较低。此外，研究人员写道，“表达不满的效果在对加薪结果最失望的员工中最强烈，他们对加薪的预期比实际结果高得多。”他们说，采用短信和手机应用等匿名通信技术可以产生很好的效果，尤其是在低技能制造业环境下。
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关于本研究
 《期望、加薪和员工反馈：实地实验的证据》 (Expectations, Wage Hikes, and Worker Voice: Evidence from a Field Experiment)，作者：阿奇尤塔·阿德瓦留（Achyuta Adhvaryu）、特蕾莎·莫利纳（Teresa Molina）和阿南特·纳沙德汉姆（Anant Nyshadham），工作论文
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创新

更多研发，更少广告

自20世纪70年代以来，企业研发支出相对于广告支出大幅上升。原因是什么？数字媒体降低了广告价格；企业更多的是收购品牌，而不是打造品牌；口口相传和网上点评帮助推动了销售；技术思维型CEO更热衷于发明创造，而不是市场营销。
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奇思辩 DEFEND YOUR RESEARCH







佛罗里达州立大学的查德·范伊德科（Chad H. Van Iddekinge）与同事回顾了81项研究，调查员工入职前的工作经验与其在新组织中表现的相关性。结果表明两者之间没有显著的相关性。即使员工在与当前职位相关的岗位或行业中完成过任务、担任过职务或工作过，也不代表他们的绩效会更高。结论如下：





老经验无法胜任新岗位

EXPERIENCE DOESN’T PREDICT A NEW HIRE’S SUCCESS

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 访 马冰仑 | 译 刘筱薇 | 校 腾跃 | 编辑
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范伊德科教授，


捍卫你的研究吧！






范伊德科：
 我们也很惊讶，因为具备工作经验或相同岗位工作经历的申请者，显然具有天然优势。我们从数千份研究中筛选了81个附有相关数据的案例，发现无论在培训还是工作中，岗前经验与绩效表现的相关性非常微弱。同时我们也发现，在前任雇主处的工作经验和在岗时间之间没有相关性，和该员工留在新组织的可能性也毫无关系。





HBR：
 可是筛选候选人时，公司首先考量的不就是工作经验吗？


确实如此。我们对115个在Monster.com上发布的招聘广告进行了抽样调查，发现82％的工作明确要求工作经验，或表达了对工作经验的强烈偏好。大多数组织认为经验很重要，哪怕是入门级别的工作。很遗憾，研究证据并不能证明，具备更多经验的申请者表现得更好或在岗时间更长。




研究中如何评估绩效？


评估方式各有不同，大致分为两种：主管评估，如年度评估；或更客观的可量化指标，如销售业绩或在对缝纫机工的研究案例中使用的单位生产量。




你研究涉及的是哪些职业或行业？


最具代表性的是安全防范服务（如警察、消防员），然后是销售和客服类工作。受调查者主要是一线工作者，也有经理级别，但没有高管级别。但我们的样本涵盖了美国劳工部职业信息网列出的23类职业中的15类，因此我们认为这颇能代表美国的经济状况。




究竟为什么有经验，特别是有直接相关经验的求职者没有更胜一筹的表现？


我和我的合著者——佛罗里达州立大学的约翰·阿诺德（John Arnold）、北佛罗里达大学的雷切尔·弗里德（Rachel Frieder）和克莱姆森大学的菲利普·罗斯（Philip Roth）推测有几种可能的原因。一种可能性是，许多衡量工作经验的指标都很简单：如工作数量、在前任雇主处的工作时间、工作年数，以及此前是否担任过类似职务。这些指标只能说明候选人是否有经验，却无法体现经验的质量或重要性，而后者可能对绩效有更大的影响。我们研究领域的基本前提之一是过去的行为能够预测未来的行为，然而岗前经验并不是衡量行为的标准。该候选人上一段的职业发展可能失败或停滞了，所以我们在考虑工作经验的同时，也许还应该将侧重点放在绩效表现上。我们还想知道候选人是否从以前的经历中吸取了教训。并非所有人都擅长吸取教训；人们可能会遗忘工作上的纰漏，或为其找借口。最后我们需要考虑到，如果两个组织的运营方式或企业文化不同，那么在一个组织的经验可能无法帮助、甚至不利于候选人在另一个组织中的表现。




面试和背景调查不会帮雇主解决这些问题吗？


会的，特别是当雇主针对行为提问时，比如“你以前如何应对难搞的客户？请说出具体情况，你做了什么，以及结果如何”。但并非所有雇主都这样评估候选人。而且，有可能给出满分答案的申请者在简历筛选阶段，就因为缺乏传统意义的工作经验而被淘汰。




除了经验我们还应该考量哪些因素？


雇主倾向寻找有经验的雇员的另一个原因是，他们认为工作经验有助于知识和技能的积累。他们甚至可能认为，做过某类工作的候选人具备特别理想的人格特质。但我们建议雇主直接关注候选人的知识、技能和特质，而不是将工作经验甚至教育背景视为优秀的体现。




工作经验在什么情况下体现出重要性？


我们确实发现了一些工作经验对员工有帮助的情境。我们在自己的数据集里发现了一组研究，该研究考察了岗前工作经验对员工三个月、两年和五年后绩效水平的影响。尽管经验和绩效水平的相关性在两年和五年情况下很微弱，但在三个月时较为显著。所以似乎岗前经验会令一些已经上手的员工在入职初期具备优势。其原因可能是员工已经习惯了职场和组织生活，并且可以立即投入工作；也可能是管理者最初会给有经验的员工较高评分。然而随着时间推移，员工的岗前经验对于完成现有的工作任务影响越来越小。

其次，我们在少数研究中发现，衡量经验的指标更多是在任务层面上反映出来。比如雇主不会询问飞行员或卡车司机的工作年限，而是询问其飞行或驾驶记录的小时数。这类指标更能预测员工入职后的绩效表现。




所以我们是否可以认为，人力资源部门和招聘经理应停止筛选工作经验？


因为工作经验很容易评估，所以很多组织才更愿意这么做。你有三年的销售经验吗？你以前管理过人吗？答案是“是”或“否”。相比之下，过去的绩效表现和现有的知识、技能难以判断，尤其是你手边只有一份候选人申请或简历时。但是如今大家都在抱怨技能短缺和人才争夺战，公司不能淘汰能胜任工作，却因没有工作经验而不敢申请该职位的潜在申请者，这样损失过大。公司应扩大可供考虑的人才库。




是否存在其他简便的筛选指标？


或许有，但指标会因组织和岗位不同而异。关键是筛选指标与工作绩效要存在相关性。假设公司需要招聘销售人员，而在长期实践中发现，市场营销专业的员工比其他专业的员工待得更久且更受客户欢迎，那么市场营销专业可能是一个可行的筛选指标。在某些岗位上，可能拥有职业证书的员工表现出更优越的绩效水平，因此企业在招聘时可以将筛选职业证书作为指标。公司也可以考虑使用其他筛选工具，例如与工作相关的测试。但问题是，大多数组织并不会采取这些方式。他们倾向于用数据制定有关产品、营销和财务的决策。但他们不用数据来做出关于人才的决策，因为数据在此并不有效。




组织内的经验是否重要？


我们没有研究入职后的经验，但其他研究表明，员工在某岗位或在公司工作的时间与其绩效之间存在联系。虽然并无强相关性，但会影响公司在晋升和转岗时的决策。经验对管理者来说更重要吗？这是我们目前正在研究的课题。比如一位销售代表想升为销售经理，其在低级别岗位上的经验与高级别岗位的成功有多少相关性？




我曾在HBR担任九年高级编辑，并有20年的专业记者经验。你认为我这篇文章会写得好吗？


不好说。





特别报道 HBRC TIME




iTutorGroup创始人、董事长CEO杨正大：


AI带来行业革命，

教育领域不会有BAT

安健 | 文
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初
 次拜访iTutorGroup，让笔者略感新奇的是，出来迎接的不是前台接待员，而是一位虚拟的外籍小哥。通过简短的交互，打开大门的拜访码自动生产发送到手机上。实际上，访客注册完全自助，整个过程没有任何人工辅助。而公司迎宾区域的设计与此相得益彰——极具未来感的装饰，墙面和地板全部由镜面组成，代表了创业发展不设边界、潜力无限的深意。这一切仿佛让笔者置身于一家研究尖端人工智能的企业，而不是一家有着21年历史的在线教育企业。

“我的梦想是通过数据和算法改变整个教育行业”。顺势谈起AI对教育产业的变革时，iTutorGroup创始人杨正大博士仍难掩当初的雄心壮志。时钟倒拨21年，马化腾在深圳创立腾讯，拉里佩奇和谢尔盖·布林创立了谷歌。同样在1998年，看到互联网改变一切的潜力，杨明、杨正大兄弟二人开始了创业之旅。

十年树木，百年树人，教育是需要深耕细作的行业。当初为何选择这样一个“吃力不讨好”的行业？这和杨正大的个人经历息息相关。出生在教师世家，他自小耳濡目染。在美国UCLA获得博士学位后，他又到东京大学任教。杨正大深知一个好老师常常能改变学生的一生。然而在传统教育模式下，遇到好老师真的要靠“缘分”。另一方面，好的教育资源往往过于集中，只能覆盖很小的群体，很难规模化。

看到传统教育的种种限制和不公平，杨正大心中埋下了改变教育行业的念头。他认为，15世纪印刷术的出现第一次实现了教育的规模化，自此后的几百年，教育行业没有出现大的变革。上世纪90年代，互联网热潮席卷美国。正在UCLA上学的他与几个同学每人出资500美元，为车商开发了一套供应链管理系统。

短暂的触网创业，让杨正大赚得了人生第一桶金，更重要的是，他亲身体会了互联网变革一切的潜力。这让他不禁将目光转到自己最熟悉的教育行业，既然传统教育低效又不公平，为什么我不能是改变一切的那个人？于是他辞去了待遇优渥的教职，创建了在线教育公司。



可持续性为先的教育企业

21年创业维艰，今天iTutorGroup已经成为旗下包含多个品牌的领先在线教育企业。全球风投机构风向标CB Insights发布的独角兽公司名单中，iTutorGroup赫然在列并成为教育领域获得融资最多的初创企业。21年，很多中国初创企业已经历了几个生生死死的轮回。特别是在今天浮躁的环境下，初创公司往往依靠烧钱抢占市场，形成垄断或寡头竞争格局，再设法终局套现，赚一笔快钱。然而杨正大却始终不为所动，坚持深耕教育领域，专注于如何把产品和服务做的更好。他说，做企业真正要关注的是它的可持续性，更重要的是到底企业能给客户带来什么样的价值。传统也罢，执着也好，这种价值观也体现在企业的各个方面。

企业要实现可持续发展，一大关键因素是企业文化的建设与传承。创业21年来，公司一直保持了保护客户、拥抱变化、诚信正直和使命必达几个价值原则。在每个办公室的会议室里，公司都会空出一张椅子留给客户，杨正大说：“这样做的目的就是时刻提醒每一个同仁，我们在这间屋子里讨论的是没有什么不能给客户听的。我们的成功绝不能以伤害客户利益为代价。” 这个极具仪式感的传统也成为iTutorGroup“保护客户”文化的注脚之一。

文化价值观是制定战略的统一标准。在战略思想上，杨正大深受平衡计分卡理论的创始人、哈佛商学院教授罗伯特·卡普兰的影响。在哈佛商学院学习时，他曾4次聆听卡普兰的课程。卡普兰本人还曾拜访iTutorGroup。战略最大的痛点有两个，一个是员工不知道企业的战略，第二是知道了也无法落地，导致大家不清楚也不关心企业的战略。杨正大认为，平衡计分卡的作用首先是定义了什么是战略，其次它的战略地图能告诉每一个员工，你的每项个人行为如何影响企业的整体战略，让大家朝一个方向努力，这个方向即是文化价值观指向的企业愿景。

人才是战略落地的重要一环。创业公司最大的特性就是成长性，杨正大最关心的问题之一也是扩张带来的人才管理问题，这关系到公司制定的战略能否最终落地执行。从兄弟2人到管理超过5000人的公司，他坦言个人最享受的团队规模是70-100人，因为和每个员工都很熟，每个人都能深谈。然而随着的企业规模急速扩张，创始人也要走出舒适区。这个过程的关键是随时寻找认同企业文化价值观且能够高效推进战略落地的人才。他认为人才寻找和培养永远是一个公司可持续发展的挑战之一。

此外，良好的财务结构也是公司实现可持续发展的基石。杨正大非常重视企业的财务健康，实际上从创业第一年，公司就达到了损益两平，第二年就实现了现金流为正，这种经营理念一直维持到今天。对风投的引入，他也非常谨慎，直到创业10年后，他预测在线教育即将迎来爆发式成长，并在资本的不断追逐下， 企业才接受大规模的风险投资。



AI将让教育回归个性化

今天人人都在谈论人工智能在商业中应用的可能性，但真正投资AI，尝试让AI落地的企业却寥寥无几。在创业初期，AI还没成为今天的“风口”时，杨正大就看到了数据和算法的潜力。在印刷术问世前，教育是个性化的，一个老师只教一个或几个学生，但是只有很少一部分人能享受到教育。印刷术的出现让教育的规模化成为可能，但也让教育变成了一条“人才加工流水线” 。优秀的老师最多只能覆盖一个班的学生，而每个学生的资质、个性和兴趣也截然不同。如何让个性教育规模化成为杨正大创业时致力于解决的商业难题。互联网的出现让他看到这种可能，他认为互联网能为教育带来的是去中心化：让教育的中心从老师转移到学生上；去中介化：绕过学校和教育机构；以及去边界化：超越地理和时间的限制。而数据和算法是这一切的基础。

因此iTutorGroup很早就开始布局大数据和算法的投入和研发， 2005年，公司自主研发了DCGS动态课程匹配系统，实现了英语教育的私人化定制；2008年建立了大数据部门；2016年建立AI教学研究中心。经过多年的积累，公司收集了海量的教学数据，今天算法可以为每一个老师添加128个标签，同时也可以为每一个客户添加128个标签。通过智能匹配，为每一个学生找到最合适的老师。为一个学生找到好老师不难，为千千万万个学生找到好老师就不是人力所能及，只能依靠大数据和人工智能将资源碎片化，再进行智能匹配，才有可能真正实现规模化的因材施教。

除了在教育资源的智能匹配上，公司还将AI应用到客户的精细运营上。杨正大举了个生动的例子：例如小明是一个居住在三线城市的年轻职员，平时工作很忙，他购买了一个价格较高的服务课程，想提升自己。这时通过累积的历史数据和课堂反馈，我们的系统就大致判断他提前退课的概率比较高，可能会达到60%。因此系统自动把小明放到我们的“ICU”里面，给他更多的关注和服务。比如提供课堂助教，尽量匹配他最喜欢的老师。我们数据显示，如果客户在第一个月上满10节课，他退课的几率就会大大降低到2%左右。

近两年，在线教育市场的竞争变得越来越激烈，而获客成本也水涨船高。很多企业靠烧钱补贴市场，跑马圈地，希望获得市场领先地位和更高的估值。对此杨正大保持了冷静的态度，互联网给教育赋能，但所谓的互联网思维不一定适应于教育领域。他认为，教育行业不会出BAT这样的平台企业，与微信、Facebook这样的产品不一样，在教育领域不存在所谓的网络效应（Network Effect）,企业很难通过规模化形成壁垒。在这一点上，教育其实和医疗很像，竞争关键在于品质，不在于规模。只有品质好的学校，品质好的医院，才能不断的扩张，不断的成长。杨正大对此说道：“很多的病人来到你的医院，不会导致更多的病人想来，因为一旦太过拥挤，服务品质就会下降。所以教育领域的公司要扩张，最关键的就是一句话：精细化服务，规模化运营”。许多教育公司靠补贴大量获客，反而形成了规模不经济，导致教育和运营资源摊薄-服务质量下降-满意度下降-客户用脚投票的连锁反应。

随着市场竞争的白热化，很多企业不得不剑走偏锋。例如很多在线教育企业都在标榜真人一对一授课，但居高不下的师资成本和获客成本使得一对一企业只能靠补贴维持下去。与此相对，小班课一对多目前是一种可持续的商业模式，但它能否保证教育的个性化需求？这时AI的作用就凸显出来，要让一位教师满足多个不同学生组合的需求，需要考虑兴趣、水平、学习进度、甚至网络运营商等诸多变量。由于变量众多，理论上老师学生的组合有无限多，必须依靠AI演算法实现中间的媒合，做到真正个性化的小班课。杨正大认为，首先我们要保证我们的商业模式是可持续的，然后我们把选择权交给客户，提供给他们从大班课、一对多小班课到一对一的多种教育模式，满足客户的最大利益。

目前iTutorGroup已经建立了完善的产品矩阵，其中包括在线英语教育品牌TutorABC,主攻青少年在线教育STEAM课程的vipJr，以及专注海外市场中文在线教育的TutorMing。未来公司的发展还有多少想象空间？

杨正大对此充满信心，他预计未来三到五年，在线教育将成为校外教育的主流，市场发展空间远未饱和。而他更大的野心则瞄准了平台化。在智能和数据应用上，公司投入重金研发的产品为什么不转化为平台服务，分享给其他教育机构，让更多人受益？为此公司提前在to B领域进行布局。他的愿景是让任何教育机构，无论是中学、大学还是商学院，都能根据自己需求用上他们的智能教育服务系统，让每个学生都享受到个性化的教育 ，“那时我们才真正改变了教育。”杨正大说，“我们不是要做一家最大的公司，我们要做一家让人尊敬的公司，这是我的愿望。”
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安健
 是《哈佛商业评论》中文版内容创新总监。
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实战复盘 HOW I DID IT



恒天然大中华区

总裁朱晓静：

CEO如何带领

成熟企业创造敏捷

朱晓静 | 文 李全伟 | 编辑




成熟企业创造敏捷首先要对市场保持谦卑，广泛深入市场，不断培养动态试错能力，用价值赢得用户的忠诚。






人物小传

朱晓静拥有美国哥伦比亚大学商学院工商管理硕士学位和北京外国语大学文学学士学位。2015年被任命为恒天然大中华区掌门人，全面领导公司的消费品牌、餐饮服务和牧场业务。她是恒天然大中华区近20年来的首个中国人总裁。






当
 下中国充满不确定性的经济市场格局下，没有成熟的企业，只有滞后的企业。成熟企业是相对的。如果市场比较稳定，企业比较成熟，那这种成熟可能带来正向价值，但在市场快速变化的背景下，成熟可能意味滞后。在市场风云变幻之际，企业决策者用所谓正统的方式，在办公室坐等信息层层上传，那一定是失真且过时的。

信息影响决策，而决策又决定公司的发展，所以一家公司最大的问题往往来自无效和失真的各种信息。很多所谓的“大公司病” 也源于此。而对市场怀有谦卑之心，时刻走在市场前沿的管理者会在某种程度上避免这种失真，这样企业才能持续为消费者创造价值，在激烈的市场竞争中立于不败之地。



管理者首先要对市场保持谦卑

不可否认，长期沉浸在业务里的人，会形成自己的一种强烈的市场直觉，并演化成市场的策略方向，这个策略方向在一段时间内是大体恒定的。但是中国市场的变化特别快，环境也非常复杂，管理者需要保有对市场的谦卑心，因为自己无论怎么努力，也不可能对整体市场、整体业务和整体团队都了如指掌、完全认知。这种谦卑的态度不能算是超出常识的美德，因为本来应该如此。

深入市场要干什么？其实是到一线直接观察经营管理的成效，去检验现有的方法和模式是否在市场中发挥了作用。让真正的市场去颠覆、纠正我们想象中的市场。管理者在办公室里坐着，永远都是困难，只有融入市场，才能知己知彼，找到解决问题的办法。事实上，在走访过程中我们就会发现，市场会准确地暴露出企业管理细节中的各个短板。

当然，市场走访不只是拜访客户那么简单。聆听一线同事的反馈、当面倾听客户的诉求、直接观察消费者的心理以及把握市场呈现出的业态变化等等，这些工作都能够及时地对我们的经营管理进行调整和修正。



走访市场是一条管理捷径

作为管理者，高效的市场调研和深入的客户洞察都来自和一线员工的交流。一线员工是跟市场和客户直接打交道的人，他们最了解市场和客户。如果从优先级来看，员工交流永远要排第一位，其次才是观察市场，第三才是拜访客户。


员工交流。
 对管理者而言，每个月花一到两个星期时间深入一线市场，已经是花费很多的时间了。但一线团队每天都扎根和浸淫在市场里，他们对市场的认知相对更鲜活、更立体、更完整。所以把见一线团队排在第一优先级，是了解市场的捷径。一线员工长期积累的经验和信息可以给管理者提供决策参考。另外，通过高效的面对面沟通还可以让员工了解公司的发展策略，帮助解决一些大企业病。从中可见，管理者与一线团队频繁见面可以取得一举多得的管理效果。

很多企业经常讲，人是第一的，people first。什么叫第一，这完全取决于资源分配比重。对管理者来说，最大的资源是什么？是时间。以人为本，不应该是一个表态，而是对员工智慧的尊重。当真正发自内心尊重员工，高管就把会把自己最宝贵的资源——时间，投入到和员工共同拜访市场和相互交流之中，如果连这个最基本、最核心的做法都不能实现，那其他各种说法都是虚的。


观察市场。
 通过与一线员工交流，我们会得到很多关于业务现状的信息，但是，历史与当下并不见得就是对明天的预言，对市场的前瞻性的洞察才是策略制定的最重要的基础。前瞻性决策的得出只有靠大量的观察。管理者只有看得越多，才会对消费市场越有整体的预判。

拿我自己来说，在市场走访过程中，我一定会要求看一线门店，并且要广泛、大量地了解不同业态、各个时间段、各种消费场景。同事们都知道我每到一地，经常会半夜去看店。因为半夜的消费，包括夜市消费，常会带给我不同的思路。 我们会思考类似“为什么水果摊会开到很晚”这类看起来与业务没有关联度的问题。但这种思考市场的方式，会让你拥有优秀的洞察力，这些洞察力就是我们的竞争优势。

拜访客户。做业务的人都知道，我们从内部收集到的所谓客户反馈和客户直接告诉你的反馈是不一样的；你打电话跟客户沟通生意，和他当面坐下来跟你说的也不一样；你跟客户刚见面的时候，他跟你说的话和他跟你已经吃了饭或者喝了一杯茶放松之后说的话也有所不同。这些全方位的信息非常重要，管理者要把握这些细节。

你可能觉得这么做太占用时间，其实不然。所谓占不占时间，都在于你觉得这重不重要。既然我觉得这是自己工作中最重要的一部分，就不觉得花时间，甚至觉得是节省时间。因为对我来说，与其在公司里坐着，看大量的材料开大量的会，还不如我去走一趟市场，那样得到的信息会更准确和深入，更有利于做决策。

每次走访市场，整个过程一定不是盲目的或漫无目的的。我们要带着一些假设，在走访过程中不断去印证这些假设。这些假设一般都是对业务的关键决定，包括资源配置、策略方向、核心痛点等等，要有意识地去市场中印证我们的判断是否准确。

同时，这里还有个放与收的尺度问题。在印证自己假设的同时，也要保持开放与好奇，尽可能接收更多的信息。对很多看似无关紧要的细节进行追问，以持续拓宽自己的思路。

一般情况下，公司的决策流程，一线员工是很难有机会参与的。而在管理者走访市场的追问与讨论过程中，会有许多一线员工参与其中。这就是将一线员工的想法和洞察与管理层决策体系进行并轨。这样做的好处是它会释放出一种强烈的信号，以强调组织文化（务实、创新、敏捷、包容等）的确立。这对避免生成“大企业病” 是很重要的。

所以对管理者来说，深入一线是领导业务的一条捷径，而不是浪费时间，更不是作秀。现在，公司的业务已经越来越深入，我现在主要去的是三四五线城市，还有乡村小镇。即便深入这些市场的毛细血管会耗费很多时间，我也认为这样的市场走访特别有效果。



培养动态试错能力

对市场保持谦卑也意味着，管理者要意识到，在这个世界上，没有人是全知全能的。我们自己和别人一样，都会犯错。当意识到自己不是全知全能的时候，一方面要保持谦卑和开放；另一方面也要果断地积极推进。因为当今这个商业世界已经不可能让你停下来静态地做出判断。大多数时候，我们都是推动、修正、调整、迭代，同时进行，这是没有选择的。对这种平衡的拿捏和把握，是现代企业领导者必备的基本能力。

20年前，我曾任职麦肯锡，我们那时候觉得还可以停下来三个月做大量的数据分析和调查，做各种预测。那时候或许是可以这么做的，但今天这么做已经不可能了。当时的那种“严谨”更多的是来自内部流程的假象，而且这种假象经过各部门之间的回响，会不断地被强调。

因此，在企业治理过程中，我们需要把静态的分析能力转化为动态的试错能力；要接纳并培养企业的试错文化，让员工敢于去试错从而激励创新；而一家企业不可能允许用有限的资源去无限地试错，因而持续推动试错，势必要降低试错成本，包括资金成本、人力成本、机会成本。这种从静态分析能力到动态试错能力的转化，是企业适应市场高速变化和高度复杂的关键，也是企业最重要的创新驱动力之一。

我们必须以谦卑和开放的心态动态试错，这才是成熟企业自我提升的路径，才能避免在快速变化的市场中信息失真，得大企业病，避免走进企业管理误区。



用价值赢得用户的忠诚

中国的市场变化太快，价值的创造都是相对的。多深入市场、保持对市场的谦卑心，最终都是为了给消费者创造特有的价值，从而提高消费者的忠诚度。

以前有人说，中国的消费者忠诚度很低，喜欢更换品牌，喜欢折腾。但事实上，这不应该归咎于消费者，反而是企业应当“吾日三省吾身”。因为，现在的中国市场环境变化太快，消费者时刻面临着选择，这些选择在日益增加、不断更新。消费者获取价值的渠道不是唯一的，不仅是我们在给他创造价值，别人也在试图给他创造价值。因此，自然而然，在消费者的心目中，企业品牌相对价值的参照坐标也在一直发生变化。对企业来说，永远要承认忠诚度的动态性，没有人会无缘无故地一直陪着你，直到你没落的那一天。

企业的目标就是用价值来提高忠诚度。所以对企业管理者来说，与其去想消费者忠诚度高不高，不如去考虑商业的本质是什么，我们到底为客户创造了什么价值，让我们能对得起他们的忠诚度。因此，企业如果不能时时更新进化价值创造能力的话，那企业的相对价值就弱了，消费者对品牌的忠诚度也就自然下降了。

企业对自己的要求应该是：我为消费者创造的价值要高于他通过其他方式得到的价值。这样的相对价值才有意义。这就要求我们，一定要不停地向前推动我们的服务边际，创造更多的相对价值。这样，客户和消费者才会和我们站在一起，才会有所谓的忠诚度。
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驾驭“自动化扩张”

托马斯·达文波特（Thomas H. Davenport） | 文　时青靖 | 编辑




IT
 产业鲜为人知的趋势之一就是自动化工具的激增。数十家供应商推出了自动处理各种任务和业务流程的系统，无数企业已开发出自己的本土工具。随着时间的推移，这些工具中许多已经开始交叉重叠或蔓延扩张。我很乐意成为“自动化扩张”一词的发明者，但我必须将功劳归于总部位于旧金山的移民律师事务所BAL首席信息官(CIO)兼首席技术官(CTO)文斯·迪马希奥(Vince Dimascio)。他是我最近在2019年麻省理工学院斯隆管理学院(MIT Sloan)CIO研讨会上主持的一场有关流程自动化未来前景的会议小组成员之一。显然，其未来前景的一个方面就是更大程度的扩张。



在我谈及何以作出最佳回应之前，先对我们是如何走到目前这一步的背景进行了解大有裨益。当然，“自动化”是一个旧词，一直用来描述从总分类账到制造业机器人的差不多所有类型的计算机系统。最近，它的重点放在涉及业务规则的工作流相关功能上。一些自动化产品偏重特定的组织功能，一些旨在成为通用平台，一些则介于两者之间。自动化工具最早的广泛应用就在IT功能之中，其中在诸如网络管理、资源调配及配置管理等任务方面得到很好的应用。营销自动化是另一个应用相对较早的方面。



一些过去从事IT自动化的企业，比如ServiceNow，已经将其业务扩展到其他功能的产品——比如人力资源部的入职培训。IPsoft最初是一家IT自动化企业，现在出产了一种名为Amelia的产品，可以自动实现与客户和员工的交互会话。IPsoft还拥有一种名为1Desk的新工具，可以“自动进行自动化”——它会跟踪多个供应商的自动化程序并对其性能进行监控。

自动化工具的重点一度是在IT或营销等特定的领域对结构化的、可预测的工作流进行自动化。可是有一种自动化工具，即所谓的机器人流程自动化(RPA)，已经成为执行结构化工作流的通用工具，特别是对于涉及源自多个信息系统数据的流程。



表明这种扩张的一个证据就是RPA和其他几种自动化工具正在追踪那些结构化工作流程中制定的数据密集型决策任务。它们现在或自己添加机器学习功能，或让客户更容易利用其他供应商。比如，RPA企业UIPath与自动化机器学习供应商DataRobot建立了合伙关系。ServiceNow则建立了自己的机器学习程序，为IT用户和新入职员工提供建议。显然，大家都在进入彼此的领域并迅速增添了新的功能——扩张的经典定义。



好了——现在你该怎么做？答案之一就是寻求能够执行各种任务类型的通用自动化工具。对于许多公司而言，那会越发把它们引向RPA，且通常与机器学习相结合。我预计，最终，RPA的公共属性——易于使用的图形界面以及内置的规则引擎之类的东西——也会成为其他类型自动化的特征。



在本身即为自动化软件供应商的ServiceNow公司，首席信息官克里斯·贝迪(Chris Bedi)正试图建立为数不多的自动化平台，以期涵盖不同的使用情形。对于面向员工的自动化，贝迪采用了自家企业的技术。他也在寻求一个面向广大客户的自动化平台，可是尚未找到合适之选。他还利用一个用于流程挖掘的平台来了解并监控流程流。实施RPA的主要目的是在无须完全集成数据的情况下轻松实现跨平台移动数据。



管理自动化扩张的另一个途径是为不同的自动化类型及如何使用它们创建一个分类系统。比如，我与之合作的一家全球消费品公司创建了一个自动化分类系统，其中包括内容识别、决策、任务自动化、过程监控，以及包括RPA、图像识别和人工智能(AI)在内的一整套技术，用以支持每一种自动化类型。



同样是那家公司，还有另一家我研究过的大型航空制造企业，在管理自动化扩张方面采取了更进一步的措施：创设一个管理部门来做这件事。那家消费品公司已经组建了一个“智能自动化”卓越中心，拥有小规模的员工团队。那家航空公司则有一个“运作转型”团队，最初致力于IT自动化，而现在开始进入人力资源等职能领域。医疗技术公司BD同样拥有一个自动化卓越中心。虽然这些部门在机构上稍有不同，但它们的共同之处——任何设立此种部门的企业都应该考虑到的——在于它们帮助公司内部的业务部门和职能部门找到了最适合其需求的自动化工具类型。



最后，在管理自动化扩张时，让员工知悉技术规划十分重要。智能自动化引起了对人类就业前景的明显担忧。我采访过的企业中迄今还没有一家大规模裁撤员工，也没有一家表示他们有此计划。然而，在我协助设计和分析的一项德勤(Deloitte)2018年调查中，63%的受访美国高管表示他们希望“让尽可能多的工作实现自动化以削减成本”。在同一项调查中，许多人表示，他们宁可聘用新员工也不愿意重新培训现有员工。例外情况也存在——比如，亚马逊最近表示，它将斥资7亿美元对10万名员工进行重新培训，使其从事人工智能和机器人创造的新工作。规模相对较小的好事达(Allstate)最近宣布，它会从2018年的企业减税计划中拿出4000万美元，用于培训员工从事自动化相关技术的工作。



可是，为了阻止智能自动化取代越来越多的工作岗位，更多的企业需要效法亚马逊和好事达。这不仅仅是充当一名好雇主的问题——企业需要员工的帮助来实施自动化技术。在多数情况下，自动化工具可以完成孤立的任务，而不是整项工作或业务流程。人类员工需要协助采用、监测和改进自动化技术。如果他们疑心自己因自动化而成为了裁员的对象，他们就不太可能合作。



自动化技术必会持续扩张。它们为机构消除人类员工的繁重劳动、提高企业生产率提供了令人振奋的机会。现在是企业因应对这些技术所需而树立能力、建立协调机构并制定政策的时候了，也是利用自动化扩张获取收益的时候了。
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托马斯·达文波特
 是巴布森学院管理与信息技术方面的校长特聘教授，麻省理工学院数字经济计划研究员，德勤分析公司的高级顾问。他著有十余本管理学著作，最新出版的是《只有人类需要求职：智能机器时代的赢家与输家及人工智能的优势》(Only Humans Need Apply: Winners and Losers in the Age of Smart Machines and The AI Advantage)。
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你的企业需要学习生态系统

惠特妮·约翰逊（Whitney Johnson） | 文　时青靖 | 编辑




埃
 里克·布尔施(Erik Bursch)工作出色，他的团队也都尽职尽责，但是他准备学习新东西。他在甘尼特集团(Gannett)的技术部门运营一个云平台。他相信，如果他能够让自己置身一个新环境，公司也能够和他一起学习成长。



布尔施本可以在甘尼特集团之外寻求新的机会——许多人都这么做——可是他喜欢甘尼特，和他们共事已有十余年，在整个公司都有关系。他决定联系消费品部高级副总裁亚松·耶德林斯基(Jason Jedlinski)，向他提议合并他们的工程团队。



耶德林斯基愿意接受提议并帮助促成了布尔施向新角色的转变，成为他的直接下属。布尔施能够将其深厚的领域专长引入整个软件开发周期，并学会如何在产品部门加以新的应用。正如布尔施所表示：“我实际上是在寻求挑战，通过协调技术进步来支持产品愿景。对业务拥有更大影响力的能力使我和我的团队在未损失动力和专业知识的情况下获得了全新工作带来的那种激动与兴奋。”



公司也从中受益。正如耶德林斯基向我表示的：“埃里克带给我们产品团队的技能和创新思维让开发人员获得了更好的架构、成本管理、操作规程、事件响应、质量控制和职业道路。”

布尔施的经验证明了员工与公司在学习上的共生关系。接受新学问的高速成长型个体让公司更睿智并推动其成长，但是他们单打独斗无法做到这一点。他们需要管理者反过来对个人成长产生兴趣并创造一个学习生态系统来促进个人成长。



就像生物生态系统一样，企业要么在成长，要么在走向死亡。员工在学习时，企业就会成长。因此，如果你希望企业高速成长，你需要创建一个学习生态系统来支持高速成长的个体——在他们的角色变得陈旧之前让他们接触新的、富有挑战性的机会。



人也许会无限期地待在一个地方，可是在多数情况下，他们不可能永远在那里不断成长。当他们不再被自己的工作所激励和吸引时，他们带给企业的利益就会减少。到那时候，员工可能只有原地沉沦或者被迫离职的份。他们积累的专业知识和集体记忆在这一过程中不见了踪影。更糟糕的是，他们可能会把自己的学识带给竞争对手——这很可能是指数级损失。



公司需要看到，热爱学习的高速成长型员工是价值连城的资产。在公司里将他们重新部署在新的学习曲线上可以将他们的专业知识留在公司内部，而且允许他们共享专业知识并在其基础之上进一步发展——这很可能是指数级收益。



生物生态系统中有承载力这个概念，它指的是在不造成环境退化的情况下，一个地区能够养活的人口、其他生物体以及/或者农作物的数量。资源达到极限之前，成长会一直持续。

人也能够在工作单位成长，直到他们的新知识资源达到极限。开始的时候，或者说在我称之为S形学习曲线的底端，成长的空间很多；可是随着我们掌握了自己的角色并最终到达学习曲线的顶端，我们开始走平。当我们达到那条曲线的承载力时，我们的大脑就更缺“食物和水”。成长变慢，然后停止，我们感到无趣。如果这种情况在公司里很普遍，曲线也会开始变得平直。



这并不意味着每位员工都必须留下来。当然，不是人人都会留下来。可是留住有前途、好奇心强的人值得一试，在他们开始变得心不在焉时，允许他们换一个新的角色——就像布尔施在鼓动寻找新机会时他的经理所做的那样。



管理者还可以通过将员工——甚至是不情愿的员工——推上新曲线的方式来精心安排新的学习。在乐威(Rovi)这家拥有2500名员工的数字媒体软件公司任职期间，人力资源总监艾琳·施洛斯(Eileen Schloss)意识到，她的两个人力资源团队陷入了矛盾。“人力资源业务伙伴往往抱怨，客户经理无法迅速找到工作的人选，”施洛斯表示，“有才华的人觉得，人力资源业务伙伴没有充分传达出入职需要什么样的条件。”



她要求两个团队的负责人互换位置。“这种视角上的被迫转变产生了巨大影响。两个人最初都没有从事新工作的经验，可是他们总体上对业务足够了解，而他们手下有了解具体情况的人为之效力，”她表示，“这种有目的进行的改组加深了每个职能部门内部的相互理解，也提高了能力。”



刻意对已经掌握了自己的角色、但对同事的职责知之甚少的员工进行干扰，使他们对人力资源的整体运作以及如何改进有了更透彻的了解。



交换岗位只是将员工置于新的学习曲线、帮助破除壁垒、最大程度实现企业内共享学习的策略之一。继续培训与教育的机会、工作分担、职业指导和主动帮助计划是另外一些例子。你可以创造性地融会贯通、调动人员、为员工提供新的机会。



通过创建一个可以促进继续学习的生态系统，企业就能构筑超越竞争对手的能力。研究表明，能够生存下来的公司都是那些在有需要之前就发展能力——新技术技能、领域专长、更强的适应力以及充分利用集体记忆的方式——的企业。当太多的优秀人士动身去寻找更青葱的牧场时，这种能力就削弱了。



一个活力十足的生态系统——不同的成分在其中相互作用——助人成长、产生能力，并让生态系统保持生机。20世纪初的学者托马斯·特罗瓦德(Thomas Troward)曾经写道：“生命最终构成循环，无论是个人身体内部还是在整个太阳系的尺度；循环意味着持续的流动，财富精神并无二致……如果我们堵住了出水口，水流必然变缓，只有保持开放才能保证充分、自由的流动。”



如果个人未在学习，企业也同样不会。这就像出水口被堵住的一潭死水：静止不动，藻类丛生，满是浮萍。它与流淌的江河或大海的潮汐力量截然相反。当我们助人学习，甚至要求个人学习的时候，我们在整个企业生态系统中为成长创造了新的承载力。假如我们不……好吧，我们的生死是由我们员工的成长决定的。
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惠特妮·约翰逊
 是一名行政督导、演说家和创新思想家，最近被Thinkers50排行榜列为最具影响力的管理思想家之一。她是哈佛商业出版社出版的《打造一流团队》(Build an A-Team)以及广受好评的《瓦解自我》(Disrupt Yourself)的作者。
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区块链将这样改变建筑业

唐·塔普斯科特（Don Tapscott） 里卡多·巴尔加斯（Ricardo Viana Vargas） | 文

时青靖 | 编辑




区
 块链技术是过去十年中最具颠覆性的力量之一。它记录、启动并实现巨大交易数量和种类的能力引发了一个有趣的问题：同样推动比特币发展的分布式账本技术是否也能够在保守行业中更好地执行战略项目，比如涉及大型承包商和分包商团队以及大量建筑规范、安全法规和标准的建筑业。

怡安(Aon)全球建设与基础设施集团的增长、创新和洞察力全球总监戴维·鲍科特(David Bowcott)表示：“我们越来越仔细地思考我们何时何地需要竞争，我们在哪些方面可以共享合作。”使用区块链来自动完成签约流程及支持这些复杂项目的文书工作可以节省资金，释放宝贵的资源，并加速实现项目交付。（除非另有说明，引用文字来自我们研究过程中进行的采访。）



区块链支持的房地产开发项目

在商业地产领域，总部位于阿姆斯特丹的HerenBouw公司正将区块链应用于该市港口的一个大型开发项目。据Propulsion 咨询公司创始人马克·明尼(Marc Minnee)表示，HerenBouw公司的目标是建立一个区块链支持的项目管理系统，使建筑开发生命周期更加高效。明尼在HerenBouw公司的区块链应用重点是在具有法律约束力的时刻登记交易，在这种时刻，准确性和审计跟踪至关重要。明尼表示：“区块链提供了一个平台，可以清晰地将工作产品级联至下一链，并让每个人承担起完成关键任务的责任。”

该系统的优点在于及时的信息、明确的沟通和更少的错误。明尼表示：“股东具有将以下这些事实登记在链的明确且均匀分布的动机：要么你得不到订购的东西，要么你得不到薪酬。”他们还培养了信任感，这减少了他们彼此业务流程中的摩擦。“股东们花更多的时间来探讨创新设计、建设方式的选项。”



建筑业区块链试点项目实现起步

建筑业全球风险咨询企业怡安公司估计，95%的建筑数据在交付给第一任业主时就已遗失。总部位于加利福尼亚的区块链公司Briq正在展示从区块链分类账中获取和保护建设项目文档的可能性，各方可以浏览这些文档并将其作为可交付内容移交给业主。

Briq公司以总部位于明尼阿波利斯的加德纳建筑公司(Gardner Builders)的名义为新写字楼建设开发了“数字化孪生兄弟”，逐个房间地记载了每种资产的详细目录。Briq公司首席执行官(CEO)巴西姆·哈姆迪(Bassem Hamdy)表示：“需要找到某栋建筑中的某件产品或明细的时候，总算有地方可以简单地搜索那栋建筑的确切信息了。”区块链编码的明细是颗粒化的：油漆颜色、天花板固定装置、LED灯泡、门用五金——还有使用手册、保修单以及建筑物业主可以通过倒计时时钟监控使用寿命。

Briq公司的增长营销总监埃利斯·塔尔顿(Ellis Talton)表示：“对建筑物的任何改造和翻新都可以记录在案。如果资产挂牌出售，整个资源库都可以移交给新业主。”换言之，建筑物业主会得到一份有关建筑物身上所发生一切的活生生的分类账目。



克服文化障碍

建筑行业根深蒂固的惯例很可能会延长区块链得到广泛采用的时间。“建筑业在其从事的很多方面都拥有先进的技术，”塔尔顿表示，“可是这个行业是建立在关系基础上的，很多都是家族企业和私有公司。承包商和分包商的选择可能会根据早已存在数十年的关系而决定。”

塔尔顿还指出，很少有资金——不到收入的1%——投资于先期承包和用于管理复杂建设工程的技术基础设施（在航空航天和汽车领域，这个数字为3.5%-4.5%）。他表示：“绝大多数的建筑成本都消耗在建设过程之中，包括人力和材料。”

Sweetbridge公司（我们中的一人，唐，在该公司当咨询师）的CEO斯科特·纳尔逊(Scott Nelson)发现，建筑业理所当然地可以进行基于区块链的项目管理：“工程项目都是精心策划并以合同为依据的。目标十分明确——准时、规范、避免返工。传统的项目管理技术依然奏效，可是项目可以获益于管理更加分散、灵活的方法，这种方法的透明度高，各方可以根据产出和完成的业绩获得酬劳。”



确定区块链在项目管理中的应用

随着时间的推移，区块链将在项目管理方面实现突破性的应用。我们鼓励企业探索和利用这方面的潜力。以下是接下来的几个步骤。




确定采用区块链的用例。
 寻找成功依赖于跨企业边界调动资源的地方；身份、合同和支付必须得到审计和保护的地方；资产的来源和所有权必须得到跟踪的地方。对此的一些想法如下：

能够跟踪分包商可交付产品的信誉分类账有助于鉴别谁是项目的可靠分包商；

能够识别岗位职责并分阶段自动进行支付的智能合约可以实现协议自动化；

能够将数据聚合到项目管理共享仪表板的区块链支持型应用程序有助于管理工作流；

对建设过程进行端到端记录的分布式分类账能够记载所有建设投入和资产，包括保修及维护检查点；

能够比照建筑规范和标准对材料、测试和成果进行跟踪的区块链支持型应用程序可以提高检验效率。


开发样板和试点项目。
 做好前期分析：审查正在使用的系统，咨询它们的用户，并考虑谁会有参与可行性选择方案确定的需要、选择其一作为样板、设计试点项目并参与测试。


为投资区块链制定一个商业案例。
 明确区块链能够提升项目成功机会的方式，比如，改进流程和组织能力，以便查找并与特定的个人和实体共享大量数据。

正如怡安公司的戴维·鲍科特所言：“总体而言，如果我们鼓励数据协作，利用区块链和机器学习来帮助我们为投资制定长期的行业路线图，并确立能够促进生产力和工作效率且降低风险的技术，那么我们所有人都会过上更好的日子。”虽然项目管理的基本原则依然重要，但区块链使管理者能够将他们的才智集中于解决问题并取得更好的项目成果。
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唐·塔普斯科特
 是畅销书《维基经济学》(Wikinomics)、《数字经济》(the Digital Economy)以及其他十余本广受好评的科技、商业和社会书籍的作者。根据Thinkers50排行榜, 唐是世界上名列第四的在世管理思想家；他是罗特曼管理学院副教授、特伦特大学校长，《区块链革命:比特币背后的技术如何改变金钱、商业和世界》(Blockchain Revolution: How the Technology Behind Bitcoin is Changing Money, Business, and the World)一书的合著者。里卡多·巴尔加斯
 是“Brightline Initiative”的执行董事，该机构是由项目管理研究所领导，由来自商业、政府和非营利部门的主要全球性企业组成的联盟。里卡多是项目管理和战略实施方面的专家，曾负责石油天然气、能源、基础设施、电信、信息技术和金融行业的80多个重大转型项目。他著有15本关于项目管理的书，并主持了“项目管理5分钟播客” (5 Minutes PM Podcast)，以英语和葡萄牙语刊发出版。





专栏



董事会插手时，

高管怎么做

康斯坦丝·迪瑞克斯（Constance Dierickx） | 文　时青靖 | 编辑




人
 人皆知一个优秀的董事会应该有何作为：提供战略建议、保护股东利益、最小化风险。可是有时候，由于不安、担心或缺乏信任，董事会成员越过了CEO，深入公司获取信息或施加影响。这会让高管们陷入困境。在我为董事会和最高管理层提供咨询的25年里，我已经多次看到这种干预。以下是可以助你防范干预的五种策略。


弄明白你那种类型的公司董事会是如何运作的。
 基于你过去的经验，你可能觉得你当前雇主的董事会参与了不宜涉足的领域。可是退后一步并评估你的公司在其生命周期中的位置所在十分有用。行为与你预期不同的董事会成员不一定做错了事。比如，设想一家处于早期阶段的公司正在寻求董事会成员投资并帮助团队起步；这种情形下的参与不是干预，而是势在必行。一旦公司走上正轨，董事会成员应该改变直接管理的做法。一家成熟的上市公司需要董事会履行其法律义务、提供监督和战略指导，而不是向高管发号施令。因此，如果董事们在这一阶段过多地亲力亲为，那就可能引人担忧。


避免与董事会成员秘密交谈。
 最初，董事会成员打来电话，建议不经CEO知晓就进行私下会面，这兴许会让人有受宠若惊之感。可能此人要求私密性有其正当理由。然而，除了对高层领导人深表担忧的极少数情况外，对他们保守秘密是一种糟糕的想法，而且很可能被发现。因此，如果某位董事会成员真的找到你进行秘密谈话，最好早点终止。类似“好的，让我们和CEO一道讨论你的想法”这样的回答就是明确的信息。如果那样的私密性真的有必要，该董事会成员会解释原因。


不要反复提出查无实据的指控。
 你也许认为，与董事会成员的谈话是非正式的，可是这些事情都有获得自己生命的某种方式。几年前，我与之合作的一个董事会在解雇了CEO 24小时之内就前来咨询，那位CEO被解雇的原因是一名董事会成员因与另一名高管进行揣测性的交谈之后一再指控CEO一直在偷窃。该谣言证明是假的，可是它却引发了一场危机。如果你心存疑虑，务必在上报给董事会之前确保自己拥有明确的证据。否则，它会给公司造成严重破坏——还有你的名声。

将谈话转向战略问题。有时候，不管你费多大的劲，你可能还是发现自己身处某位董事会成员盘问你的境地。真希望试图通过深入细节的方式来缓解董事会成员的担忧。可是这只会加强毫无价值的动力。相反，你可以从以下某个或多个表述来重新调整谈话的重点：

“首先，让我们确认一下我们的目标。”

“我们正在做的事有些是否与我们的计划不一致？”

“有什么需要更改？”

“哪些进步指标最有帮助？”

“哪些遗漏的信息是你需要的？”

这些问题指向的都是必须做的事情，以及董事会履行职责所需要的信息。它还邀请人就可以改进的地方进行真诚的对话。如果董事会成员的担忧无法解决，那也很快就会明朗。


不要让董事会成员打透明牌。
 董事会成员能够对高管说的最令人焦虑的话就是：“你未做到透明。”如果有人这么说，你可以用下面的话回答：“请告诉我你担忧的是什么。你指责我隐瞒了事情，这置我于必须为自己辩护的境地。如果你具体告知我你需要什么，我会更乐意帮忙。”

如果你已经尝试了以上的所有策略，而董事会依然插手干预，你的处境可能就很危险了。当办公室争斗如此严重之时，即使你尚未受到伤害，你最好还是制定一个退出计划。在绝大多数情况下，遵循本建议可以把你从不当的董事会干预中解救出来，这样你就可以继续你的工作了。
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康斯坦丝·迪瑞克斯
 专事于在兼并、收购、CEO继任、战略转变以及危机等高风险领域跟企业合作。著有《高风险领导：以勇气、判断力和毅力引领企业度过危机》(High-Stakes Leadership: Leading Through Crisis with Courage, Judgment, and Fortitude)一书。





特别报道



主数据释放四大价值

蔡越 | 文
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主数据成为大数据能否成功助力企业数字化转型的关键性要素。所谓“主数据”是指在计算机系统之间分享的数据。主数据可以在增加营收、降低成本、管理风险和改进业务这四个领域发挥巨大价值，将企业引领至一个更高效、更透明的全新阶段。






根
 据斯坦福大学教授贝纳姆·塔布里兹（Behnam Tabrizi）的研究，在2018年全球约1.3万亿美元的数字化转型开支中，有9000亿美元都打了水漂。打水漂的主要原因是，企业管理者不清楚大数据的威力体现在什么地方，没有采取得当的方法推动数字化转型。在企业变革之中，数字化转型是一项艰巨的任务，既需要参与者转变思维模式，又需要借鉴业界的实战经验，在博采众长中寻求适合自己的数字化转型路径。

全球知名商业信息服务机构邓白氏集团（Dun & Bradstreet）针对美国和英国市场的一份最新调研报告《数据的过去、现在和未来》显示，有1/5的企业因数据不完整而损失收入和客户。由于使用不完整或不准确的信息，近20%的企业丢失了客户，另有15%的企业表示由于同样的原因未能与客户签订新合同。可见，在数字化转型中，企业必须优先考虑数据治理和管理工作。为此，邓白氏通过其在中国的合资公司华夏邓白氏和微码邓白氏，将于2019年9月20日联合在沪举办数智赋能企业数字化转型高峰论坛暨2019数智卓越奖颁奖典礼，并发布2019中国企业数字化转型及数据应用调研报告。日前，邓白氏国际业务总裁Neeraj Sahai接受了《哈佛商业评论》中文版的专访，分享了邓白氏在真正释放大数据潜能方面的最新洞见。



坚持178年的初心

“我们一直在寻找创新的方式来使用数据生成洞察力，以帮助我们的客户提高其长期业务表现。”成立于1841年的邓白氏，现已为90%的《财富》世界500强企业及全球各类规模企业提供数据云及解决方案。在Neeraj Sahai看来，邓白氏一直以来的目标，就是提供帮助企业加速业绩增长以及降低经营成本的智慧成果。

1849年，邓白氏出版了全球第一本商业资信评级参考书，1900年，邓白氏发布了全球第一本证券手册……此前，这家曾先后有亚伯拉罕·林肯、尤利西斯·格兰特、格罗弗·克利夫兰与威廉·麦金莱这4位美国总统供职于其间的企业，曾多次在商业信息和数据分析领域开创先河。

目前，邓白氏的全球数据云覆盖超过3.3亿家企业记录及突破1.2亿的企业各级家族成员，平均每日更新3.75亿个数据字段。

根据邓白氏最新研究，主数据（Master Data）将成为大数据能否成功助力企业数字化转型的关键性要素。所谓“主数据”是指在计算机系统之间分享的数据。Neeraj Sahai表示，从财务、营销、技术、销售等方面来说，大数据及其所提供的商业洞察力是为整个企业提供竞争优势和创新能力的关键。但是，可用信息的快速增长及其不断增加的多样性，使得经营者难以将正确的数据点连接起来。主数据可帮助企业获得对于数据所昭示趋势的掌控力，让企业的数字化转型真正深入到运营的各个方面。



运用主数据提升业绩表现

以Neeraj Sahai之见，在当今的商业环境中，我们接触的一切都离不开大数据，企业管理数据的能力和提取数据价值的方式，将为领先者与落后者之间拉开决定性的差距。由此，主数据的价值将与日俱增。这是因为，“管理不断增加的大数据对于成功的数字化转型至关重要，而主数据管理能为企业提供具备业务各个层面完整视野的统一及精准的数据。”

具体而言，在企业各个部门之间共享的主数据，可以在增加营收，降低成本，管理风险以及改进业务这四个领域发挥巨大价值，将企业引领至一个更高效、更透明的全新阶段。


价值一：增加营收。
 在推动业绩可持续增长方面，获取可靠的数据和分析从未像现在这样重要。有了敏锐的商业洞察力，企业才能了解战略性资源的着力方向，从而创造更高价值。例如，尽管企业的采购和合规管理部门并不直接推动收入增长，但采购部门能够防止供应链中断，合规部门能够防范不合规行为给企业品牌造成的影响，这些都能间接推动收入增长。

利用邓白氏数据云及其提供的解决方案中的数据和洞察力，企业各个部门都有机会从邓白氏独特的行业领先解决方案中受益。在中国市场，华夏邓白氏和微码邓白氏分别引入了多种先进的数字化平台及数字化产品，如D&B Credit数字化风控平台、D&B Onboard数字化准入审查平台、D&B Visitor Intelligence网站访客智能解决方案，以及API数据接口解决方案 D&B Direct等，它们均能够帮助企业更高效地管理数据，从而降低风险、保护声誉，加速营销获客，驱动业绩增长。


价值二：降低成本。
 考虑到当今商业世界的风云变幻，企业必须比以往更快地做出决策。经营者不仅需要知道今天发生了什么，还需要准确预测明天所需的战略转变，以避免做出代价高昂的错误决策。

随着提高运营效率和缩减开支的压力骤增，几乎每个部门都在转向以大数据分析来推动有意义的成本节约。

通过对各类前沿技术的运用，邓白氏可以帮助经营者提高效率，从而降低运营成本。华夏邓白氏帮助中国某家知名快递公司解决了因业务快速扩展而激增的信用管理难题，在缺乏可靠财报的情况下，通过将客户的自有交易数据与华夏邓白氏的风险数据相结合，开发出适合客户的信用风险评估模型，从而将投入在信控管理上的人工成本降低了70%。


价值三：管理风险。
 当前，企业正面临越来越大的不确定性风险。借助主数据带来的洞察力，邓白氏不断更新其独特的解决方案，帮助企业通过缓解风险来提升业绩表现。

通过为某知名外资药企专门开发针对科室会议的反欺诈风险预测模型，华夏邓白氏将其“科室会议”反欺诈风险监控的效率提升数倍。


价值四：改进业务。
 随着大数据不断催生前沿技术与业务的创新，主数据理应被视为释放大数据巨大潜能和价值的关键。主数据消除了信息障碍，统一了业务流程，最终助力企业提升数字化转型的成效。

某全球领先的通信设备商，就借助邓白氏在华另一家子公司微码邓白氏的API解决方案，关联了内外部企业数据，为其业务生态各环节提供企业主数据支持，将其合作伙伴的资质审批平均周期从2日降低至2秒，实现了数据使用效率的大幅提升，最终使得企业与其合作伙伴的关系步入了新的阶段。



人是成功转型的关键

“即使有了最新、最先进的技术，数字化转型的成功最终还是要靠人来推动。”Neeraj Sahai提出，在数字化转型过程中，虽然技术也是不容忽视的重点，但人才是成功转型的关键。为了确保数字化转型的顺利，企业需要能够跟上新技术发展趋势并拥有高效分析数据的人才。

此外，企业固有的传统文化常是数字化转型的阻力。针对不少企业中存在的弊病，培养一种鼓励创新的企业文化，同时探索“快速失败”的高效迭代方法，也能成为对抗变革阻碍的重要力量。

“现代商业创造了大量的数据。虽然层出不穷的机会令人兴奋，但这也带来了空前的复杂性。”在Neeraj Sahai看来，企业应该将数字化转型视为其业务运行的持续推进方式，而不是一次性的、仅在技术层面上主导的孤立项目。只有这样，企业才能洞悉数字化转型为自身和客户带来的真正价值。





[image: ]






聚光灯 SPOTLIGHT



让员工更敬业

ENGAGING EMPLOYEES

孙莉莉 | 译 蒋荟蓉 | 校 李源 | 编辑




全球只有不到20%的职场人士在工作中有使命感。这个数字30多年来都不曾改善。为什么会这样？





隐形团队的力量

THE POWER OF HIDDEN TEAMS


敬业度最高的员工通过一些企业甚至没有意识到的方式共同合作。


马库斯·白金汉（Marcus Buckingham）、阿什利·古德（Ashley Goodall）|文




两名护士，从事着同样的工作，分属不同的医院。其中一位为患者提供着精心的护理，另一位没有。为什么会这样？


过去三年来，若尔丹（Jordan）一直在斯坦福医疗中心（Stanford Health Care）的骨外科做临床护士。在最近接受我们采访时，她描述了自己从事的这份工作有多么令人振奋，这份工作的全部目标就是帮助一个个患者病情好转。她特别喜欢的一种方式，她自己称之为“跨领域合作”，即患者家庭、病例管理人员、理疗师、医生、康复治疗师、社工及护士协同合作，共同为每一名患者挑选出最合适的治疗方案。

弗里茨（Fritz）从事临床护士的时间和若尔丹大体一样，不过他是在另一家医院的另一个部门工作。他每天工作的时长与若尔丹相同，但与后者不同的是，他并不是某个跨领域团队的成员。他只是76名护士中的一个，所有护士排班轮休，身边的同事每周都在变化，全体护士由两名行政管理者和一名护士长负责管理。弗里茨很苦恼。走上这条职业道路之初，他和若尔丹一样充满热情，想要帮助他人，但是如今他感到疲惫不堪、热情耗尽，而且在考虑辞职。（若尔丹是真实人物，而弗里茨则是综合了多位我们所采访护士情况后的虚构人物。）

若尔丹和弗里茨二人在日常工作中都承担着巨大的压力。这份工作本身压力就很大，整个系统时时紧绷，文书工作没完没了，照顾病患的感情负担十分沉重，一旦出错就可能招致法律诉讼的风险令人时刻担心。对于弗里茨而言，这些压力沉重地落在他的身上。每天清晨坐上公交车前往医院，他感觉就好像在走过场，要挨过工作的这段时间，努力确保别出差错。他就是无法全身心投入工作中。若尔丹的情况则不同。她的工作体验令她振奋，而不是让她消沉。她全身心地投入工作，而且她负责的患者的健康状况也反映出了这一点。

这里说的若尔丹和弗里茨都是护士，不过当今世界上任何行业都可能有这样两名员工，一位积极向上，另一位却只是在混日子。现如今用人单位苦苦思索的一个问题是，如何能够让弗里茨更像若尔丹。换言之，如何能够让员工以更高的积极性全身心投入工作？各组织以往在这方面努力的成果至多只能算是好坏参半。我们想要弄清楚，问题到底出在了哪里。



为何要关注敬业度，以及一直以来我们都错在哪里

敬业度到底是什么意思？从直觉上讲，我们知道这个概念与员工对工作的投入程度以及热情程度有关。不过，将敬业度更具体地定义为一系列态度指标，就能够对其进行衡量，并理解它对绩效的影响。相关研究从20世纪80年代和90年代的盖洛普（Gallup Organization）开始，之后又被其他许多研究者（包括本文两位作者）继续下去。这些研究告诉我们，某些态度有助于提升员工行为效率，企业及其管理者以及个人可以采取行动，针对态度作出改善；态度似乎总是围绕着一些始终不变的主题，如明确的使命感、对于价值或重点的共识、心理安全感以及对未来的信心；看到某个人、某个团队或某公司表现出这一系列的态度，就可以称之为“敬业度高”；通过有关员工自身感受和体验的一些明确表达衡量的“敬业度”，定义的是一种工作状态，这种状态将带来高效、创新、员工离职率低等许多积极成果。




作者

马库斯·白金汉和阿什利·古德



[image: ]




“从一开始我就知道有些东西不对劲。”马库斯谈起他最初在盖洛普工作的那段时间时如此说道。那个时候，他在研究一些全球最知名企业备受赞誉的企业文化。观察这些企业内部文化的不一致性（而且通常带有令人震惊的有害性），让他得出这样的结论：“即使是最适合工作的企业，也一定是做错了什么——要不然，就是我在做的事情错了。”因此，他开启了个人探索之旅，将自己的职业生涯投入到对职场的理解以及分享之中，竭力寻找带来高绩效与高敬业度的原因。

马库斯目前著有9本书，他与阿什利·古德合作撰写的最新著作《有关工作的九个谎言：自由思考领袖的真实世界指南》（Nine Lies About Work: A Freethinking Leader's Guide to the Real World）由哈佛商业评论出版社于2019年出版。他曾被《纽约时报》《快公司》和《华尔街日报》介绍过，并上过《拉里·金访谈秀》《今日秀》和《奥普拉脱口秀》等节目。目前他在研究机构ADP Research Institute负责领导“人与绩效”研究，并在那里率先带动着最新的全球敬业度研究。通过他的个人网站、领英、Twitter （@mwbuckingham）和Instagram（@marcusbuckingham）账号以及YouTube频道可以与他取得联系。

自阿什利记事起，音乐就一直是他生活中的一部分，作为一名学生音乐家和指挥家，他通过音乐获得了对于团队和领导力的最初体验。他回忆说：“在一起演奏的人们彼此之间那种无言的默契让我尤为着迷。”他将这种着迷带入了企业世界，作为一位高管、领导力专家和作家，他将自己的职业生涯投入到从内部对大型机构进行探索之中。他从真实世界内部寻找能够帮助个人和团队茁壮成长的教训和启示。他说：“我希望让职场变成一个对于所有身在其中的人而言都更为人性化的场所。我喜欢那些让人们变得古怪的东西。”

他与马库斯·白金汉合作撰写了由哈佛商业评论出版社于2019年出版的《有关工作的九个谎言：自由思考领袖的真实世界指南》一书，以及《哈佛商业评论》的两篇封面文章：《反馈的谬误》（2019年3月/4月刊）和《重构绩效管理》（2015年4月刊）。他目前在思科（Cisco）任领导力及团队智慧部门高级副总裁，这个部门专职服务于团队和团队领导者。通过领英、Twitter（@littleplatoons）、Instagram（@ashley_goodall)与他取得联系并加入自由思想领袖联盟。







但从全球长期层面综合考察敬业度这一概念，我们会立刻发现：组织从公司文化到严格绩效管理的各种改善措施都未能奏效。本文作者之一马库斯，一直与盖洛普合作进行有关敬业度的研究，前不久他加入了ADP Research Institute （简称ADPRI），牵头负责该机构关于员工与职场表现的研究项目。他和他的团队已完成的“全球敬业度调查”，是迄今为止所有研究中范围最广、方法最为一致的。这项调查涵盖19个国家各1000名在职成年人，要求受访者针对8条衡量敬业度的表述做出回答（
参见边栏“敬业度组成要素”

 ）。研究发现的结果之一是，全球范围内大约只有16%的员工像若尔丹一样全身心投入工作，而大约84%的员工与弗里茨一样只是在走过场混日子。
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这样的结果，与盖洛普及其他机构近年来的其他调查结果一样不容乐观。我们知道，员工敬业度是在业务部门层面推动员工生产效率的因素，那么过去40年来美国人均生产率一直增长乏力、仅维持在每年略高于1%的水平这一现实也就不足为奇了。英国和德国等其他发达国家似乎表现更差。我们显然需要另觅他途。

关键在于了解敬业度背后真正的驱动因素。多年来，我们一直存在理解偏差。大多数人在评估若尔丹与弗里茨经历之间的区别时，都倾向于凭空做出以下两种解释：一种是若尔丹所在医院的某些东西适合她，而弗里茨的医院则不适合他。因此，为改善弗里茨的生活以及工作表现，应该重点关注他所在的医院这个整体：医院应该为护士提供更多支持，更明确地表达出对于工作生活平衡的关注，大力宣传“人才品牌”，并更清晰地描述出希望吸引的护士类型以及对护士行为方式的期待，让所有护士都能够更好地了解自己应该如何表现。这一观点统称为“文化”。虽然优先考虑文化及员工体验的企业正在迈出重要的第一步，但从公司整体层面解决员工体验问题，并不是完善的解决方案。

第二种解释走到了另一个极端。这种解释并不关注文化这个广泛的概念，而是从个人角度解释若尔丹与弗里茨在绩效和敬业度方面的差异。若尔丹具有的某些东西是对的，而弗里茨的某些东西不太对。于是解决办法变成了设法帮助弗里茨变得更为敬业，比如给弗里茨提供更多有关其表现的反馈，为他提供更多培训来促进个人发展，调整部门以期待不同的职责能够带来不一样的结果，或者采用最极端的办法，让别的护士取代他——希望取代他的人能够更像若尔丹。

从本质上讲，一直以来我们都将组织视为一部日益复杂的机器，组织内的员工不过是机器上的零部件。机器出现任何问题，解决办法都是从顶层调整系统（处理整体文化）或者升级个别零部件（即人员自身）。

然而，为本文提供理论支持的ADPRI研究，揭示出一种可以提升员工在职场的健康程度与生产效率的办法。这种办法轻松简单。但正因简单，所以一直被许多人忽视。事实证明，改善弗里茨的处境、进而改变他的患者乃至医院整体状况的最有效方式是，不要只强调文化，也不要将个人视为独立工作的孤岛而仅关注个人，要把关注重点转向让若尔丹有出色表现的因素：她的团队。
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团队的力量

为找到能够促进员工敬业最有效杠杆，我们从分析变量入手：分析这些变量产生的影响，从而找到让员工全身心投入工作的原因。是否年龄较大的员工更容易对理想幻灭，因此与年轻员工相比，他们更不容易全身心投入工作？较高的学历是否可以为高敬业度提供最佳的解释？职位的性质是否有影响——换言之，兼职员工是否比全职员工更敬业，或者相反？ADPRI的这项研究对以上变量及其他更多变量进行了调查分析，希望找到最能解释敬业度和生产效率的变量。结果发现，影响最大的因素很简单：受访者的大部分工作是否在团队中完成。与团队共同工作的受访者，全身心投入工作的可能性是那些表示自己大部分工作都是独立完成的受访者的两倍多。一线实际工作体验——身边共事的同事以及与他们的交流互动——的影响力大于其他任何因素。

这个结果合情合理。根据ADPRI的研究，各个行业、各个地区乃至组织内部各个层面的大多数工作，实际上都是团队工作；83%的员工表示，自己的大部分工作是在团队中完成的（尽管稍后我们会看到，一些团队的敬业度远高于其他团队）。团队是你实实在在的工作体验。你的工作职责似乎与他人的职责相关联；你的强项似乎得到了他人优势的补充；你身边有同事，他们对你有所期待，帮助你保持信心，为你的工作提供反馈，分享你对“杰出”的定义，在你压力过大时伸出援手，并在你陷入困境时提出建议。这种团队体验的质量就是你工作体验的质量。

要感到自己是团队的一部分，并不需要你适应公司文化，也不需要特殊的培训课程或职业发展项目，只取决于你的团队领导和队友是否每天出现、与你交谈、向你靠拢、为你提供支持。团队经历可以带动许多要素：工作效率，工作时开心与否，创造力、创新力和灵活程度，以及你选择留在这家公司多久。换言之，就工作而言，优秀的团队和团队合作并非锦上添花，而是必不可少。

为帮助弗里茨得到更多像若尔丹那样的工作感受以及表现，最佳的方式（根据我们的研究，其实是唯一的方式）是从团队需求着手。而如果想要增加工作敬业度和效率，首先我们必须了解，各组织为何很难看到工作中的团队，以及这种情况现在的变化。之后，我们必须投入资金和精力，改善团队体验。



看到团队

组织能看到组织结构图上的条条框框，但这些线条与方框无法代表实际存在的多个团队。在ADPRI研究中，受访者被问到是否曾在一个以上的团队中工作，以及其中有多少团队可以在组织结构图中找到。64%的受访者回答“是”，其中3/4的受访者称自己所在的额外团队并未出现在结构图中。大多数工作都是团队工作，但大约有一半的团队对于所属公司而言是隐形的。

企业对这些团队视而不见，是由于我们采用的工具。正如人们常说的那样：我们塑造了工具，然后工具反过来塑造我们。那些帮助我们“看到”人的工具，也就是那些确保员工能够得到合理报酬的所谓人力资本管理工具，由相应部门负责，并分配合理的预算。这些工具都是企业资源规划（简称ERP）工具的延伸，一个重要功能就是以适当的分组来组织人员。至于哪个人属于哪个分组（如市场部或财务部）、这个分组属于哪个方框，则由人力资源部决定。某位管理者想要为自己的团队添加一名正式员工，必须向人力资源部提出申请，要求人力资源部批准将一个“位置”从一个方框转入另一个方框，一个“位置”基本上就意味着一份薪资。申请必须提交，预算必须考虑，还必须经过从上到下的审批，经过重重交涉，最后终于成功了，组织架构图中的新方框里出现了一个新位置。

当然，这一过程掩盖了实际完成工作的过程。在真实世界里，团队领导者随时都在将员工拉入新团队。有的团队持续三周，有的持续三个月——所以ADPRI研究要探究真实的团队组成与组织架构图之间的区别。研究发现，关于组织中存在哪些团队、团队中有哪些人员，真正了解实际情况的其实是团队领导者，不是人力资源部。而且，团队领导并不是指在方框里列出名字的人，而是任何一位为某项任务成功召集起一组人员的人。

换言之，团队并非由组织架构图中哪个部门的谁向谁汇报工作所定义，而是源自大量的请求与接受，人力资源部看不到这些。有些团队相互重合，许多团队只是短期存在，而所有团队都是人们实际工作体验的真正依托所在。我们当前的工具对于这样的现实视而不见，导致我们自己也看不到团队，因此看不到工作。

然而，这一切正在发生变化。我们从不关机的手机以及它带来的应用软件化发展，意味着忙碌的团队领导者和成员在自愿使用新开发出的应用工具——不是设定目标、绩效评分、填写表格等人力资源部强迫人们使用的传统工具，而是像Slack、Jira和思科的Webex Teams这样的团队协作工具。这类工具让团队领导者和成员轻松应对问题，帮助他们调动人员完成实际工作。尽管这些工具旨在提高工作效率，其关注点主要在于工作，而非团队建设，但各组织已开始利用使用过程中产生的“附带”数据，来了解谁在主动联系谁，谁邀请谁参与项目，谁依赖谁在期限内完成工作。换言之，我们开始真正看到现实职场世界中这些动态、短暂、非正式、偶然且流动的团队。因此，我们终于可以研究实战中真正的团队，尤其是最佳团队的特征。

理解团队的运作方式，意味着目前许多组织用于处理敬业度和绩效问题的举措将被终结。比方说，我们将不再需要为整个组织开展一年一度的敬业度调查，根据组织结构图表上的部门和分组来细分业绩，然后假装找到了有用的信息。我们只需要对来自团队的数据进行实时分析。我们不必根据外在激励因素（薪资、升职、职称等）设计很多任务，而将内在激励因素（意义、成长、关系等）视为无法衡量之物。相反，我们能够从团队层面对这些因素进行衡量，而团队正是内在激励因素发挥最大作用的地方。组织的整体目标也不再遵循组织结构图中的报告线一层层向下传达至个人，因为这些报告线与公司内部的真实团队情况几乎毫不沾边。绩效评估也不再按照同样的报告线进行，因为大多数绩效都发生在框架之外。围绕创新、围绕多元化的关键举措以及绩效评判，都将根据真正在工作的实际团队来进行部署。

在团队层面，员工不会仅仅因为在团队中表现出色而晋升为团队领导。我们可以看到并衡量团队的绩效，知道最好的领导能够创造出什么样的体验。在确定某个团队应由多少人组成时，我们将能够更有凭据地做出决策，因为我们知道团队绩效会如何受到团队领导控制范围（即这名领导负责的队员人数）的影响。我们会根据需求，将某些团队放在一起培训，打造独特优势，而不是泛泛地追求“团队合作”技能。

换言之，能够看到这些动态、短暂的本地团队，我们就能更好地投入人才竞争：不只是吸引最佳人才，还要充分发掘出他们独有的才能。



最佳团队

感觉自己归属于某个团队，是全心全意投入工作的基础，不过一些团队的敬业程度的确远远超过其他团队。在最为敬业的团队中（敬业度排在前1/4的团队），59%的成员全身心投入工作，而在最不投入的团队里，这个比例是零。ADPRI研究明确显示出，一些关键因素将最佳团队与其他团队区分开来。从中我们得出以下结论，可供团队领导参考，改善自己的团队：


1. 重视信任。
 我们的数据明确显示出了高绩效团队与低绩效团队的最大区别：对团队领导的信任。对“我信任团队领导者”这条表述表示强烈赞同的成员，全身心投入工作的可能性是其他人的八倍。这种信任必须深厚且毫无疑虑。表示自己基本信任所在团队领导的成员与非常不信任自己所在团队领导的成员，敬业度大致处于同一水平。信任必须达到极致，才能发挥作用。

我们可以更进一步，找到这一信任的核心因素。也就是说，我们知道团队领导要怎样才能获得团队成员的极度信任。在分析ADPRI研究以确认哪些概念与信任最为相关时，我们发现调查中“在工作中，我明确了解对我的预期”以及“我有机会在每日工作中发挥特长”这两项陈述得到强烈认同的情况，与对团队领导的高度信任相互对应。这意味着，尽管当今世界的工作环境流动性很大，但最好的团队领导可以让每一位团队成员感受到被理解和被关注。知我所长，且在工作中用我所长：这是每一位团队成员的最基本需求，也是高绩效团队的基础。

任何定量研究都要有相应的定性分析，作为定性分析的一部分，我们采访了一名女性，下文中称她为克尤娜（Kyona）。克尤娜在一家专业服务公司担任社交媒体经理，之所以采访她，是因为数据显示她和她的团队成员敬业度很高。她描述了一个小办法，忙碌的团队领导可以利用这种方法暂停工作进程，向某位团队成员展示自己注意到了其强项并将之转化成为对该员工的期待。“有一次团队开会，所有人都在那里兜圈子打转，我插进来，把问题简化并解决掉了，”她说道，“我的团队领导注意到了这一点，说我是‘混乱中的冷静者’、避免陷入争执的务实者。她明确说出这一点，并向团队里的其他人指出这一点，如今每次开会时，只要进展不下去，每个人都会很自然地转向我。”克尤娜和她的团队领导将这一认同带到了团队会议之外，每周进行一次简单的交流。在这种交流中，克尤娜会与领导者分享自己当前的优先任务，讨论大方向的调整和工作重点的微调等问题。久而久之，每一次交流既是朝向正确结果的一种推动，又是一种提醒：克尤娜的强项一直被团队领导牢牢记着。克尤娜所在团队成员的高敬业度，在很大程度上正是来自团队领导通过这种方式建立的信任。
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2. 团队设计以人为本。
 信任的重要性，引出了ADPRI研究中有关如何打造敬业团队的最重要的洞见。再仔细看看前文中两名护士的工作表现，就能大致看到这一点。在弗里茨所在的部门，76名护士向同一位护士管理者汇报工作。这名管理者再怎么优秀，也不可能解决每一名护士每周的各种需求和关心的事情——结果就是，弗里茨和同事们感觉没有人看得见他们、听得到他们，他们每天都在独自面对挑战。

对比之下，若尔丹所在部门的护士和助理护士的人数实际上更多，有97人，但这只是组织结构图上的数字。斯坦福医疗中心在工作的基本设计原则上独辟蹊径，在团队成员与领导间建立频繁、宽松的关注。斯坦福首席人力资源官戴维·琼斯（David Jones）称，斯坦福医疗中心刻意将患者置于那些每天涌现的动态团队的中心（这就是让若尔丹全身心投入的“跨领域方式”），还为每位员工配备了ADP工具StandOut，专门用于团队打造、敬业度衡量及成员交流。团队成员可以借此获得团队领导的关注，而这些团队既可能是组织结构图上看得到的既有团队，也可能是为了某名患者的治疗而于昨天刚刚组建的临时团队。
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敬业度组成要素


A
 DPRI于2019年完成的这项研究首先对全球逾1.9万名职场人士的敬业度进行了衡量，目的是寻找最能吸引并留住员工的因素。研究着重关注各组织有能力影响的敬业度相关因素，而不是那些通常在组织控制力之外的因素，比如政治、经济和个人问题。

ADP向每一名团队成员询问他们对于8个简单问题的认同程度，按照从“强烈不认同”到“强烈认同”5分制进行评分，试图借此找出敬业度的本质。这些陈述的最初版本早先由盖洛普的研究人员提出，之后经过了德勤、思科、ADP和其他几家公司研究人员的完善，事实证明，这些陈述是我们已知的、对于最佳工作体验与其他工作体验之间差距的最可靠、最有力的解释方式。

这8个陈述（与ADP研究中所使用的陈述完全一致）捕捉到了引发投入的情感和态度前兆，若具备了这些先兆，则高效的员工行为作为结果会自然而至。



1. 我对于公司使命真的充满热情。

2. 在工作中，我清晰地了解对自己的期待是什么。

3. 在我的团队中，我的周围都是与我价值观相同的人。

4. 我每天在工作中都可以发挥我的强项。

5. 我的团队成员支持我。

6. 我知道自己的出色工作会得到认可。

7. 我对于公司未来信心十足。

8. 在工作中，我总能得到挑战、不断成长。



重要的是，受访者不需要直接为自己的上司经理或是所在公司的任何方面评分，他们只是为自己的感受和体验打分。这是因为，人们在为他人打分时极不可靠。当我们要求一个人就一些抽象品质，比如同理心、愿景、战略思维或包容度等问题，为另一个人或是一家公司打分时，所得到的回复能够透露的信息更多是关于评分者本人的，而不是关于被评分的人或是公司。为得到高质量数据，我们必须只向人们询问有关他们自身体验的问题。

这项研究涉及19个国家，在每个国家都采用完全一致的方法：抽取1000名参与者，按照就业人口分布情况分配抽样比例。每位参与者拿到同样的8个陈述，而且为确保比较数据对等，在数据分析过程中，我们将所观察到的不同国家在评分方面明显不同的反应模式考虑进来，对数据进行了修正。（举例而言，巴西人倾向于正面，日本人倾向于负面，而英国人不可避免地倾向于中立。）

通过分析回应模式，我们可以将所有人分为两类。那些几乎对所有陈述都有非常正面回答的人，我们称之为“全身心投入”。结果发现，这些人被其主管视为高效率的可能性也远远高得多，而且他们被认为在未来六个月内辞职的可能性也小得多。我们将那些对大多数陈述的回答都较为中性或负面的人，描述为“只是走过场”。属于此类别的人未必会对他们所在的组织有破坏性或损害，但也不会积极热情地投入工作，只是在贩卖自己的时间和才能以维持生计。显然，若尔丹属于前一类，弗里茨则是后一类。



（返回原文阅读）








来自斯坦福医疗中心——以及思科、德勤（Deloitte）、ADP、Mission Health和Levi’s——的数据告诉我们，对于每一名团队成员的频繁关注，我们可以称之为团队领导力的“核心惯例”。这些组织均有团队领导每周与每一名成员进行简单交流的惯例，而且已经确定这种频繁交流能够促使员工敬业度提升。

这种交流围绕着两个简单的问题：团队成员这周的工作重点是什么？领导者能提供什么帮助？其作用在于确保每一名团队成员得到实现最佳工作结果所需的关注。其关注点在于未来，在于如何激励每一名团队成员，对话内容基于员工的强项，不是为了纠错。

数据清晰地表明，对话的频率很关键。早先在斯坦福医疗中心进行的一项研究显示，每周进行一次简单交流的团队领导，与每个月交流一次的领导相比，员工敬业度平均增加21点。思科近来的一项研究也得到了类似数据。据琼斯说:“从我们的数据中可以看到，交流较频繁时，敬业度明显要高得多；因此，未来我们将继续尝试规模较小、更多以患者为中心、更为灵活的团队，并将继续对控制范围与患者治疗效果之间的联系进行研究——所有这一切都是因为，我们能看到关注、团队及患者护理之间相互关联。”

最投入的团队，以及最高效的团队领导都明白，敬业度来自真正的人与人之间的关注。这有助于我们回答一个长久以来的疑问：在所有组织之中，最佳的控制范围是多大？一些研究认为管理人数以八到十人为最佳，而在客服中心等一些工作场所，一名主管管理的团队成员多达70人。简单交流以及在此过程中提供的频繁关注是让员工投入工作的关键动力，这个事实表明，“控制范围”更准确而言其实就是关注范围。研究发现，若要员工敬业，控制范围必须保持在团队领导能在一年里每周与所有团队成员一对一交流的程度。任何阻碍这种频繁关注的团队层级调整、层级减少或组织结构的重新设计，最终都将导致敬业度下降、人员疲惫及人员流动增加。


3. 共同学习。
 如何帮助团队变得更好？一个问题在于，为教导员工成为更好的团队成员，组织一般会让员工参加培训，比如有关同理心、积极聆听或是项目管理的课程——不过，员工是单独去上课。他们在一个与完全脱离自己实际工作团队的环境里学习这些技能。如果团队互动仍然存在问题，又会有另一种令人存疑的干预方式：送员工去参加短期培训，在工作环境以外的地方参加“信任背摔”等团队建设活动，这些活动与实际的团队工作毫无关系——因此根本无法在工作环境中建立信任，也无法让工作变得更透明、更可预期。

有另外一种方式。本文作者之一（阿什利）是思科高级副总裁，思科并不向员工和团队领导单独教授“团队合作技巧”，而是通过“团队力量”项目为团队提供培训。该项目的每一次活动都从讨论“这个”团队“当前的”投入情况开始。团队成员从个人强项的角度了解自己目前的队友。得益于这些元素，团队可以建立起新的习惯和流程，通过目前这一特定团队在这一特定时刻的共同工作，加快每一名团队成员的成长。在过去三年里，思科为改善团队而将这一具体、实时且“根据各团队具体情况具体分析”的方式应用了600多次。这家公司已经认识到，帮助每一支团队了解自己的工作情况，并找到以团队成员以及摆在他们面前的工作为基础的新方式，远比一次向某一个人传授抽象的团队合作技巧更有价值。这一项目在思科影响深远，仅未来12个月里，公司团队领导就已经申请了400多次培训活动。


4. 优先考虑团队体验而非工作地点。
 最近职场的两个发展趋势引发了有关大型企业对敬业度的理解的很多讨论，这两个趋势是：远程办公和零工工作。给人的感觉似乎是，远程工作分散投入程度，而零工工作则是一种孤独个体化的分散体验。过去几年有一股将员工拉回办公室的潮流。雅虎（Yahoo）首席执行官玛丽莎·梅耶尔（Marissa Mayer）于2013年要求所有员工必须每天进入办公室，Aetna和IBM近来纷纷取消了在家办公政策，再加上我们目前对于开放式办公环境以及下一个新的公司总部办公地点的执着，所有这些都显示出，普遍看法似乎认为，远程办公既不高效，也不像在同一地点办公那样让人投入，如果我们希望团队成员有效合作、高效创新，就要让他们能够在过道里碰面，在饮水机前聊天。

令人意外的是，ADPRI研究的结果并非如此：首先，23%的员工称自己多数时候在家办公，而且比在办公室的员工更为投入，这两组人的投入比例分别是20%和15.8%。而且，远程办公者中超过一半的人（55%）并未感到被孤立，他们称感觉自己是团队的一部分。感觉从属于团队的远程办公者中，有27%的人全身心投入工作。相比之下，感觉从属于团队的同地点办公者中，全身心投入者比例只有17%。

综合这些初步研究成果，并通过团队对比非团队、而非远程对比同地点的视角来看，我们可以明确地得出结论：为了让员工更为投入，应该避免强制他们每天在办公室露面，而你花在帮助远程办公的员工融入团队、认识同事，并能感觉被团队支持上的全部时间，都会以员工敬业程度更高的形式得到回报。影响敬业与否的是你与什么人一起工作，而非在哪儿工作。


5. 让所有工作都更像零工。
 随着零工经济的崛起，对于零工就业者在社交方面被孤立的担心也开始出现。不过，ADPRI研究发现，零工工作比传统工作更容易让人敬业——仅从事零工工作的就业者（包括全职和兼职的合同员工和临时员工）中，全身心投入比例为18%，而传统就业者（不参与零工经济的就业者）的完全投入比例是15%。这源自人们所称的热爱零工工作的两大理由：这让他们对自己的工作生活有了明显大得多的控制力；而且在从事自己喜爱的工作时，他们感觉更为自由（这两点均有助于解释为何ADPRI的研究显示，在零工就业者给自己的头衔中，最常见的头衔是“总裁”）。

与这一点相一致的是，受访者被要求详细描述自己的工作状态（从事一份全职工作、为两家公司做两份兼职工作、在同一家公司做一份全职工作加一份兼职工作等等），结果发现，目前让人最为投入（全身心投入者的比例为25%）的工作状态是在不同公司分别做一份全职工作和一份兼职工作。全职工作带来稳定感和福利，而兼职工作（如零工工作）则带来灵活度，并让就业者有机会做自己真正喜欢的事（而且还能带来额外收入）。

这些发现揭示出，零工工作不仅可以有非常高的敬业度，而且其中有一些能够且应该植入传统工作的元素。我们应该努力让所有工作都更像零工工作。员工应该对自己的工作有更多的控制权，需要有更多机会来做自己喜爱的事情。他们应该兼获两者之长：通过“主业团队”（通常是组织结构图中呈现的静态团队）得到一份可预见的稳定职责，同时还应有一份“副业”——也就是在同一个组织中加入动态团队的一系列机会。他们对团队的最大价值很可能是他们拥有的一系列独特、美妙且古怪的特长。这不是规划工作及职业发展路线的通常方式，但或许能够带来最高的敬业度。



怪才交响乐队的指挥家

所有这些证据告诉我们，针对世上的弗里茨（其实也就是我们所有人，在某时某地，我们都有可能变成他），两种极端的方式，即单方面地强调公司文化或者试图孤立地针对某一个人来解决问题，都无法实现公司希望达到的目的，更重要的是，也不可能满足职场中人的需要。

各组织应该减少对连续过程终点的关注，将焦点放到工作的持续过程——即团队——之中。遇到绩效问题、创新机会或其他情况时，我们应该问这样一个问题：“如何通过团队来回应？”

首先，信息架构必须到位——我们需要看到团队。我们需要发现并使用技术，让团队领导能够实时告知组织领导者，他们所领导的团队中都有谁。技术必须对团队领导有帮助，确保他们会自愿使用技术来了解团队成员，并在日常工作中为成员提供更好的支持；因为只有在技术得到自愿且持续使用的情况下，我们才能够实时看到员工彼此之间的合作情况。

其次，我们必须更具体地看待领导力。诚然，一家大型机构内的领导职位数量众多且门类繁杂，但证据显示，所有领导职责中最为重要、因而也是我们必须最优先考虑的一个，就是团队领导者。在打造与众不同的最佳团队体验的所有因素中，最重要的一个因素是团队领导的行为方式，以及他们建立信任并给予关注的方式。因此我们在选拔、培训、奖励和提拔领导时，不应该基于一系列抽象的通用领导能力，而是应该根据候选者对于领导团队的欲望，以及他们作为团队领导的过往实绩。

第三，我们需要打破组织结构的枷锁。这次研究得出的一个基本结论在于，工作是在团队中进行的，这些团队有可能相互重合、动态变化，可能是自发的也可能是有意设计，可能长期存在也可能只是暂时搭建。真实的职场世界本来就是一片混乱。我们必须深入实战中的真实团队，提出一些新问题：成功的大型团队是否与小型团队有相同的习惯和节奏？团队的启动方式有多少种？团队成员共享信息的最佳方式是否会因团队类型不同而有所差异？在对团队敬业度的影响上，有些方式是否明显优于其他方式？虚拟团队的工作节奏是否与同地点办公团队不同？

除此之外，我们是否应该把组织重新想象成这样一个场所，其中每一个人都有一个主业团队，外加一个或多个零工团队？之后我们是否应该更进一步，不再将职业生涯视为攀爬组织内部一系列阶梯的过程，而是看作跨越多个动态团队的体验积累？我们能否利用团队以及团队固有的灵活性，重新思考在企业中构建薪酬、晋升、发展和接替等“人才因素”的方式？若真如此，我们还需要组织结构图吗？

针对团队领导而言，着重点需要从一般转向具体。我们需要清楚，团队领导的工作很简单也很难，就是要日复一日地打造团队体验，使得其中每一个人都能够展现出自己最好最独特的一面，之后将这些贡献融合一处，实现单个员工无法独立完成的结果。我们需要通过例行程序和措施将这项工作固定下来，所有程序和措施的设计都旨在放大最佳团队的做法：每周的例行交流；与每个人及整个团队就如何发挥每个人的特长而进行的频繁讨论；利用我们研究方法中的8个陈述来衡量进展情况，不是为了问责，而是为展示结果并调整方向。

最终，我们看到了团队的核心目的：团队是我们人类为让每一个人的独特性发挥作用而设计出来的最佳办法。我们知道，频繁让员工发挥强项将带来高绩效，而且我们知道，强项因人而异、各有不同。高功能团队对于高功能的组织而言必不可少，因为这样的团队通过将手头任务按照个人优势来分配，能够为每一个人带来更多发挥强项的机会。团队能够将古怪化为有用的优势，是一种能够整合个人需求及组织需求的机制，若运用得当，就能够解决很多问题。于是，为帮助我们的员工全身心投入，我们需要让团队领导意识到，他们是怪才交响乐队的指挥家，是我们的怪杰捕手，他们的工作在企业中最为重要，而且只有他们才做得到。





聚光灯 SPOTLIGHT



全球敬业度图释

ENGAGEMENT AROUND THE WORLD, CHARTED

各国各行业员工敬业度一览。

马特·佩里（Matt Perry） | 文




保
 持员工敬业度为全球各企业所关注。通常，我们只会考虑自己所在组织的员工敬业情况。而ADP Research Institute的研究对职场世界各个方面进行了基于数据的探索，并分享了研究结果。研究的新发现揭示出，不同国家、行业及工作类型在员工敬业程度方面存在显著差异。

在对全球逾1.9万名就业者进行调查之后，研究人员发现，整体而言，只有大约16%的员工是全身心投入工作。（这并不意味着其余人都是糟糕的员工，或是消极怠工者。不过这确实说明其中存在着相当大的改善空间。）然而，一些国家、政策和行为带动了改变。而企业在试图理解员工敬业程度时关注的有些因素（如年龄、性别以及实际工作地点等）并没有真正发挥决定性作用。不过研究人员的确找到一个超越其他所有类别的因素：员工是否身属团队。

调查发现，少数一些国家，比如阿拉伯联合酋长国和印度，相对于其他国家而言敬业度较高。大多数国家都在15%上下徘徊，而中国和荷兰较为落后。
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不过也有好消息，这取决于你在哪里生活和工作：在同时参与了2018年和2015年（当时也进行过一次类似研究）调查的13个国家中，有8个国家的敬业度有所上升。

不过，除印度和西班牙外，其他国家的改善幅度都很小，只有一到两个百分点。而中国敬业度下降的幅度很大。（研究人员针对不同样本重复了调查内容，以确保结果稳定。）2015年，中国的敬业员工比例与其他国家并列排在全球最高，达近1/5。而三年后，这一比例骤降至1/16左右，在接受调查的国家中排名最低。在中国这样一个经济体量庞大的国家，想找到比例下滑的确切原因难度很大，值得进一步研究。不过研究人员指出，2016年中国经济的增速是1990年以来最慢的，而且中国迅速发展起来的中产阶层开始对工作有更高的期待，不再满足于阿里巴巴的马云所提出的朝九晚六、一周工作6天的工作模式。研究人员认为，这些因素与敬业度大幅下降有关。
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结果再次显示，是否隶属于团队，会有巨大不同。在阿联酋，隶属于团队的就业者中，全身心投入工作者比例为29%。而在不属于团队的就业者中，这个比例骤降至7%。荷兰的这两个比例分别是11%和2%。
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团队效应在行业中也很明显。举例而言，运输业中不属于团队者的敬业程度降至接近零的水平，而信息业内团队员工的全身心投入比例是不属于团队者的4倍多。

对于特定行业，哪些因素能够带来较高的敬业度？对于建筑业工作而言，研究人员推测，推动因素是团队导向的工作性质以及创造出长期存在的有形建筑的强烈使命感和自豪感。
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这一团队合作数据提出一个很有趣的问题：员工的敬业度是否取决于他们与其他团队成员在实际位置上的接近程度？数据显示的结果是没有关系，而且在很大程度上恰恰相反。在典型一周5天的工作时间里，至少有4天远程办公的人，敬业度是那些一周之内远程办公时间不足一天者的近两倍。

诚然，与同事定期沟通很重要。不过，任何在开放的办公环境下工作过的人们都可以证实这一点：能否尽量减少分散精力，对于能否投入工作而言更是至关重要。关键因素在于，远程工作者是否感觉自己是团队的一部分。若能有此感受，则他们的敬业度会是那些在办公室工作同事的两倍。
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在家办公并非是打破朝九晚五模式化工作方式的唯一途径。如今大约45%的就业者只有一份全职工作，大约15%的人只有一份兼职工作。不过所有就业者中近1/4的人被视为只从事零工工作：他们以合同工或临时雇员的形式从事着全职（14%）或兼职（10%）工作。

这些不同的工作类型会如何影响敬业度？对于兼职者而言，各种工作方式就业者的敬业度大体相同。然而，在从事一份全职工作的人群中，零工就业者的敬业度是从事较传统岗位的就业者的1.4倍。
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研究人员深入下去，对人们在从事两份或更多工作这7种额外情景下的敬业度情况进行了分析。这些组合不太常见，其中每一种情况所涉及人群只占全部就业者的1%到3%。
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结果或许有些出人意料，从事一份全职加一份兼职的两份传统工作的人，敬业度最高。

无论是何种工作类型，一个人所从事的工作数量似乎推动了敬业度。一个理论认为，特定工作组合能够“兼获两者之长”：一份能够带来稳定和福利的全职工作，和一份让就业者能够从事自己热爱之事的额外工作。
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乔纳森·斯洛特金
 是医学博士，Geisinger神经科学研究所脊柱手术负责人，GeisingerHealth医疗信息学副主任。南希·杰斯特
 是沃尔玛杰出中心项目高级管理者，沃尔玛美国福利战略与设计高级管理者。莉萨·伍兹
 是沃尔玛美国福利战略与设计高级主管。鲁思·科尔曼
 是Health Design Plus创始人，ValTrans Health负责人。
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想团结团队，去学即兴表演吧！

USING IMPROV TO UNITE YOUR TEAM

一名行为科学家从10周喜剧课堂中得到的启示。

弗朗西斯卡·基诺（Francesca Gino）｜文
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在
 过去几十年里，工作越来越多地由团队而非个人完成。问卷调查显示，团队是推动员工投入工作的核心因素
（参见《隐形团队的力量》）

 。然而多年以来，从包括心理学家J.·理查德·哈克曼（J. Richard Hackman）的开创研究在内的心理学和管理学研究当中，我们得知，团队常常无法改善员工的敬业度或效率。主要原因包括：领导们往往倾向于在交谈中主导话题；他们不会倾听，总是在打消别人的想法。结果导致团队成员通常不敢或者只是不耐烦、不愿意投入精力贡献自己的想法。

在我的学术研究中，我研究了全球各地大量不同组织中的许多不同类型的团队。沟通情况最好、每个人都积极贡献参与且不断学习的团队并不在企业的办公室里，而是在即兴表演的喜剧课堂之上。为了让晚餐加电影的约会之夜有所改变，我们夫妻二人报名参加了一个为期10周的课程。出乎意料的是，这每周一次的改变为我提供了工具，让我研究的团队工作状况得以改善。

在即兴表演喜剧中，无论是描述场景还是讲述故事，每个人都有机会发言。团队成员的贡献受到欢迎和重视，参与者协同合作、彼此支持，努力实现一个共同的目标。让每个人以这种方式参与其中十分重要：我们讨论彼此的主意和看法，从中有所收获，并完善了自己的决定。而且，我们越能够感受到其他人对自己贡献的重视，就越有可能分享自己的想法。

喜剧表演者并不热衷于分享中心舞台，那么他们是如何成功实现这样一个平等氛围的呢？那就是通过设定基本规则并使用技巧来刻意促进协作。公司领导者可以学习借鉴这一点，将这种方式调整应用到企业环境之中。以下三个即兴表演技巧，对有意提高团队工作满意度的领导尤其有帮助。



1. 倾听，而不是准备讲话。

想想你们上次的团队会议。在其他人讲话时，你是在真正倾听，还是在准备讲话？我的研究显示，答案通常都是后者。

仔细留意别人在说什么——全身心地倾听，并且在对方讲完之前不要说话——是即兴表演的核心原则。这是因为，你的目标不是去计划下一步要说什么，而是在此时此刻针对搭档所说的内容做出回应。只有专心聆听而且与搭档为这一场景所倾注的情感和节奏保持一致，才有可能实现这一点。必须等到别人讲完，有助于我们全身心地投入倾听并充分理解他们所讲的内容。

有许多即兴表演游戏能够帮助表演者成为更好的听众。我们的班级经常玩的一个游戏叫做“用最后一个词回应”，它要求你用搭档说出的最后一个词来做出回应。如果搭档说“我昨晚做了一个梦，梦到一只老鼠最好的朋友是五只猫”，你就需要说以“猫”开头的句子。这个游戏教会我们全身心倾听，而不是插话或者在搭档讲完之前悄悄准备自己的回应。

领导者可以在团队会议期间修改一下这个游戏：有人讲完话之后，下一位发言者的回应应该以前一位发言者的最后一个词，或者至少是其最后一个观点作为开始。而且领导者应该确保自己与每个人一样遵守规则。

倾听也包括给别人讲话的机会，而不要自己占用太多的时间。这意味着，人们必须简明扼要地表达自己的想法，不能支配整个讨论。我先生和我在一个叫做“一个词的故事”的即兴表演游戏中练习了这一技巧。游戏的目标是让团队中每个成员每次贡献一个词，连成一个连贯的故事，就像一个叙述者在以正常语速讲话那样。老师会给我们故事的标题，然后会选一个人来说第一个词。这个人左边的人说下一个词，以此类推，绕圈继续下去。在得到了“一只毛茸茸的狗坐在炉子上”这个标题之后，我们开始讲故事：“一只——狗——名叫——火热——喜欢——坐在——一个——红——和——黄——相间的——炉子上……”这个游戏告诉我们，不管地位如何、头衔怎样，每个人都能为团队决策出一份力。并非每一个人都有机会说出一个新奇的词，但他们为整个故事所做出的贡献同样重要。

同样的原则在团队成员考虑不同的方案或想法时也能够有所帮助。出席讨论者应该畅所欲言，即使认为自己的想法不够完善也没有关系；他们可能启发其他人来完善他们的想法。通过在讨论开始阶段就明确表示没有什么主意是不好的，领导者可以鼓励每个人都做出贡献。领导者也可以通过分享自己不完善的想法来实现这一目标。



2. 不要假定自己知道所有的答案。

因为我们都执着于自己的想法，所以当其他人把话题或者团队工作引到新的方向时，我们通常很难保持开放的态度。实际上，我和其他同事在研究中发现，一旦人们决定了一项行动计划，要想改变它就会很难，即使有证据显示最初的决定是错误的也无济于事。而且我们越感觉自己是某方面的专家，就越难以改变自己的想法。

在我们即兴表演课堂的一个场景中，我的同学埃里克（Eric）坐在一把棕色的皮椅子上，伸出双手好像在握着方向盘。当我坐在他身旁时，他说：“欢迎来到‘进取号’（进取号Enterprise是《星际迷航》中星舰的名称，这个词也有“企业”之意——译者注）。你听说过新的制服制造机吗？”课堂上的每个人都知道埃里克是在扮演《星际迷航》（Star Trek）中的柯克舰长（Captain Kirk）。但我不知道，因此我的回应让场景转向了一个不同的方向。“是的，我听说时有点儿失望。上次会议后，我一直希望我们会专注另一款产品来启动业务。我们不是认为条纹底裤会是下一个大热门吗？”埃里克以开放的态度接受了我所说的话。他很快就明白了，不管是否有意，我已经错过了他原本希望引向的场景发展方向。尽管对这个转变有些意外，但埃里克还是继续表演下去了，不过现在他是在驾驶一辆汽车，而不是指挥一艘星际飞船。

在即兴表演当中，人们在交换的就是不可预见性。你从来不知道搭档接下来会说些什么，你会引起其他人什么样的反应，甚至这一场景会在何时、以何种方式收场。这就是即兴表演的妙处之一：你一直在对当下做出反应。
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同样的开放态度能够让团队工作受益。领导者应该鼓励这种开放态度，在会议开始时就告诉员工接纳有多么重要，并通过提出“为什么”“怎么样”以及“假如”之类的问题来展示好奇心。正如我之前在《哈佛商业评论》的一篇文章中写过的那样，好奇心能够打开沟通的渠道、减少冲突并改善敬业度。

在我们上即兴表演课之前，我先生和我都没有想到过我们会非常善于即兴表现出有趣的一面。虽然我们不会因此就以为自己够资格可以随时上《周六夜现场》（Saturday Night Live）节目了，但我们如今知道我们能够拿自己取乐，而且在事情没有像预期那样发展时能够坦然接受。这需要练习，不过，一支团队的成员也能够通过学习来获得同样的感受。



3. 让每个人都有安全感，敢于做贡献。

带着好奇心开展团队交流，交流就会更加有效。我们所有人都急于评判他人的想法，拥有权力的人的这种倾向会更加强烈。在一项研究当中，我的同事和我让人们通过团队工作来解决问题。在一些团队，我们诱导团队主管感到自己有强大的权力；在其他团队，我们没有这么做。那些感到有强大权力的领导者支配了他们的讨论，导致其他人贡献得较少，结果他们的团队表现比那些领导者并未感到有强大权力的团队更差，而且团队成员的乐趣也更少。在其他研究中，我发现当我们收到令人失望的反馈时，我们不但会无视它，还会避开那些提供反馈的人，而我们的表现会受到影响。

虽然权力差异在即兴表演中没有那么明显，但那些更有才华或者更自信的人有可能轻易地接管一个场景。毕竟，这里没有要遵循的等级或剧本；每个人都是在临场发挥。即兴表演通过一个核心原则降低了这一风险，即“是的，然后……”原则。也就是说，即使你对别人选择的方向没什么兴趣，也要接受当时场景的条件，在此基础上增加更多内容，而不是反其道而行之。

比方说，在一个场景中第一个演员给你一个东西，说：“给你，这是一个苹果。”你不应该回答：“这不是苹果。这是一个很小的西瓜。”这样的答复有可能会让观众为你大笑，但会搞砸场景。更好的答复应该是，“是的，我们可以加上毒药再把它献给女王。”“是的，然后……”规则要求每个人接受所有的“提供内容”或前提，并继续打造搭档开启的场景，协助对方的演出。

团队领导可以采用同样的原则来确保团队成员全身心投入工作。在商业环境下，这一技巧被称为“加法”，即在别人的想法之上有所增加，说“是的，然后……”而不是“是的，但是……”。皮克斯（Pixar）动画工作室在召开制作会议期间，便利用“加法”技巧来从批评当中受益。通过传达好奇心而非评判，“加法”技巧软化了批评，使之更容易被接受，也更容易被使用。

不管是在舞台上还是在工作团队中，开放的氛围有助于促进信心、自发性和信任。我在研究中发现，当领导者表现出对不同想法持开放态度时，员工就会更乐于提出自己的想法。通过表现开放态度，领导者展示出对员工的尊重，并给予了他们畅所欲言所需要的信心和安全感。

通过在团队中运用这些即兴表演技巧，领导者能够帮助每个人享受更多乐趣，并鼓励他们提出更多有创意的想法。每个人都会感觉到自己的意见有人听——而且相信团队合作会比单打独斗更好。
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弗朗西斯卡·基诺
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聚光灯 SPOTLIGHT



敬业度测量因何失败

WHERE MEASURING ENGAGEMENT GOES WRONG

一段失败尝试的历史及启示。

彼得·卡普里（Peter Cappelli）、烈特·埃尔多（Liat Eldor）｜文
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评
 估员工工作敬业程度的问卷调查在雇主当中非常受欢迎。企业希望问卷调查结果能够改善员工的生产效率与创造性，并降低人员流动。但这种问卷调查结果究竟能提供多少参考，专业顾问和研究人员一直意见不一。作为学者，基于自己的研究，我们告诫实施这类问卷调查的公司领导者：这类调查可能不会提供多少有关员工的情况供你参考。

一个原因是目前对于员工“敬业度”并没有一个统一的定义。另一个原因是，虽然敬业度已被证明与员工表现（如旷工、人员流动、业绩考核评分、自我考核报告）有关，但这些关联仅占个人表现变量的一小部分。企业在进行敬业度问卷调查时，通常对员工积极性很感兴趣。普遍思维认为，员工积极性越高，表现水平就会越高。我们的确知道，在以下情况下，员工会趋向于积极性更高而且更敬业：员工感到自己的工作对于雇主的成功至关重要，或者在为社会做贡献，管理者提供支持，以及能够尝试新事物。然而，改变这些因素，以及通过改变这些因素来提升敬业度和能动性，则非常困难。

在进行员工敬业度问卷调查之前，公司领导者应该了解这类调查的不足之处、明确自己希望达到的目标，并考虑其他办法是否能取得更好的效果。开展调查衡量员工对薪酬、福利以及工作安排等具体问题的满意度，或者评估他们直接主管的管理方式，或许会更有效地降低人才流失。



敬业度调查的起源

当前人力资源部门使用的问卷调查，源于美国军方在第一次世界大战期间进行的士气调查。“士气调查”是一个涵盖广泛的评估术语，但军方感兴趣的是军队对于参战的意愿。许多进行士气调查的专家在战后转到非政府领域，并创建了如人员研究联合会（Personnel Research Federation）这样的机构，将军事心理方面的研究运用到企业员工方面。这种研究在雇主当中的受欢迎程度在20世纪30年代猛增，当时希尔斯罗巴克（Sears, Roebuck）等企业采用这类调查来研究如何与工会抗衡。因此当初研究的重心是员工是否对薪酬以及监管等因素感到满意。如果企业意识到员工心生不满而且知道原因，那么就能在工会有机会介入之前解决相关问题。

到20世纪50年代，企业要么屈服于工会要么将其拒之门外，大企业对于工会的顾虑消退。人力资源部门保留了这类问卷调查，询问员工对于人力资源部门所负责问题的满意程度，比如对薪酬、福利和工作安排的意见，这些问题能预示员工是否会因为新的工作而离职。满意度高的员工工作效率也高，这样的概念让此类调查变得更受欢迎，直到20世纪80年代开始出现的更复杂的分析结果发现，满意度对于预测工作表现并没有什么用。

这些发现加上一个新的研究领域，促使企业信奉这一理念：衡量员工的敬业度，而非满意度，能够了解员工努力工作的情况。敬业度的概念源自波士顿大学心理学家威廉·卡恩（William Kahn）的学术研究，他的研究兴趣在于员工全身心投入工作的程度。当员工倦怠被确认为一个问题时，敬业度的概念得到了进一步发展，研究发现，当员工在心理和情绪上厌倦工作时，工作表现就会受到冲击。乌特勒支大学（Utrecht University）的威尔玛·萧菲立（Wilmar Schaufeli）及他的同事们认为，如果工作倦怠不好，那么其反面即敬业应该是一件好事。当代许多对敬业的定义都涉及员工投入与否（我在乎雇主的利益吗？）以及能动性水平（我在积极努力地推进雇主利益吗？）。



敬业度问卷调查中存在的问题

企业在使用敬业度衡量指标时经常碰到的一个问题就是，对这个词的定义太多。例如，与萧菲立相关的欧洲版本强调“精力”的概念，而且还有许多其他定义。专业顾问也倾向于使用与竞争对手不同的定义，引起了各种混淆。举例来说，盖洛普咨询称敬业是指为工作自豪、有激情和热情。咨询公司韦莱韬悦（Willis Towers Watson）则将其定义为“员工为企业成功做贡献的意愿和能力”。在一则被广泛引用的有关敬业的文献中，又有另一种定义，即“个体在工作方面的参与度、满意度以及热情”。当雇主希望了解员工努力工作的程度时，采用的敬业度问卷调查却在衡量其他因素，比如员工的工作自豪感或做贡献的能力。

敬业度问卷调查的第二大问题在于许多员工不会做出回应，因为他们认为管理层不会就自己的反馈做出任何调整。2014年的一项调查显示，70%的员工不会参与问卷调查，其中近30%的人认为调查没有用。坊间证据显示，那次调查之后，这类看法普遍存在的状况并没有改变。我们对员工进行问卷调查，是在发出这样的信号：我们在乎他们的看法，而且会根据他们的反馈有所行动。如果不是真的在乎——而员工知道这一点，因为他们在上次调查之后没有看到任何变化，再进行一次调查只会让员工更加疏远。

最后，许多雇主对敬业度的理念感兴趣，是因为相信这样会了解员工工作表现，特别是员工是否在努力工作。但是，工作表现以及其他员工行为会受到许多不同因素的影响，大多数敬业度问卷调查未能考虑这些因素，如员工被布置的任务（任务有时候每天都在变化）、主管的行为，以及相关项目或公司的进展情况等等。另外，工作以外的许多因素也会影响个体的表现，例如疾病或者家庭问题。业绩也会因组织所在行业的不同而有所区别。在拯救儿童生命等有明确社会使命感的组织，员工敬业度远远高于投资银行等没有明确社会使命感的组织。有鉴于此，我们希望根据任何有关个人当前精神状态的自我陈述，来准确预测一个人的未来工作表现，是不切实际的。因此，雇主应该重新考虑问卷调查策略，采用合适的调查类别，为实现目标提供最佳的信息。



那么你应该怎么做

在开展一项员工问卷调查之前，首先要了解你真正希望知道什么。（这篇文章或许对这一过程有所帮助。）如果你希望了解员工认为薪酬和福利政策是否公平，那就直接问他们。如果你担心谁可能会辞职，那么也直接去问。如果希望了解员工工作表现，你可以站在他们的角度进行调查（更好的办法是问他们的主管。我们认为，与个人对能动性的自我报告相比，管理者的评估是衡量工作表现的更好指标。）你也可以通过直接向员工提出“你会怎样改变你的工作以及你是如何被管理的？”等开放式问题，以及通过与主管们就完成更多工作方面所存在障碍等话题而展开的有意义的对话，来了解许多情况。相对于开展敬业度问卷调查，提出这类问题往往能让你了解更多情况。

如果你真的对员工的能动性和工作投入情况感兴趣，而且决定开展敬业度问卷调查，那就需要切记此类调查的局限性。看到了调查结果，就要从现实角度去理解。你不该指望员工的敬业度接近100%，即使他们人在办公室，也很少有人能完全专注在工作上。敬业度评分长期来看也会相当稳定，这也合情合理：全身心投入的员工一直倾向于全身心投入工作，而不够投入的人也会维持现状。不要指望新的薪酬体系或者文化调整活动能提升员工的敬业度分数。

其次要记住，敬业度分数衡量的是一组员工的态度，但不涉及其原因。虽然一些调查试图直接询问员工为什么不够投入工作，但要让员工自己寻找原因通常很困难。最好的办法是，直接询问员工那些研究显示与敬业度有关的因素：员工希望在工作中有目标感，而且希望感受到自己的职责对所在组织的成功有实质意义。他们希望领导者能以身作则、给予支持、制定明确目标并且经常提供有意义的反馈。他们想要一种安全的环境，让他们能冒险并尝试新事物。他们在工作上得到这些了吗？

最后，问卷调查结果出来之后要有所行动。改进员工反馈说存在缺陷的那些方面。尽管在人力资源部门和媒体圈子里备受关注，但敬业度分数归根结底是要解决一件既极为简单又很难做到的事情：在每一天，管理好你的员工。
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特写 Feature 绩效评估



别让指标毁了你的公司

DONʼT LET METRICS UNDERMINE YOUR BUSINESS

迈克尔·哈里斯（Michael Harris） 比尔·泰勒（Bill Tayler）| 文
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痴迷数字导致战略失败。
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核心观点


问题


努力研究战略并认真监控进度的公司常常遭遇重大挫折。




为什么会这样


出于所谓的替代行为倾向，人们会将评估对象和所用的评估指标相混淆。




解决方案


为降低替代倾向风险，要确保执行战略的人参与制定战略，不要把激励措施与战略指标联系得过于紧密，并使用多个指标评估绩效。






过去几十年，将绩效指标与战略捆绑在一起已经成为商界公认的最佳实践。




从定义上来看，战略是抽象的，但指标让战略有了具象，也让我们更容易理解战略。有了指标，福特汽车公司曾经的“质量第一”（Quality is job one）战略就转化为六西格玛绩效指标；苹果的“非同凡响”（Think different）和三星的“创造未来”（Create the future）就和新产品销量指标关联起来。如果说战略是构建组织的蓝图，那么指标就是混凝土、木材、石膏板和砖块。

但这种架构中隐藏着陷阱：公司很可能忽视战略，反而严密关注本应代表战略的指标。这一问题的极端例子就是富国银行（Wells Fargo）。该银行员工为了执行如今已臭名昭著的“交叉销售”战略，在未经客户同意的情况下，私自开设了350万个存款和信用卡账户。

富国银行为此付出了沉重代价，直到现在还没有从那次金融灾难中走出来。富国银行不仅要支付最初的1.85亿美元罚款，还需赔偿客户610万美元，最后还要为了结一项集体诉讼花费1.42亿美元，赔偿客户最早追溯到2002年的损失。除此之外，在吸引新零售客户方面，富国面临着巨大阻力。2017年4月，该银行的报告显示，第一季度信用卡申请量同比下降42%，新开设的支票账户同比下降35%。整个2017年中，还有更多问题浮出水面，如未经授权的抵押贷款修改和费用、汽车贷款不当操作。到了第四季度，富国不得不为偿付未来诉讼费用，拨出32.5亿美元的应计款项。2018年2月，美联储禁止富国银行进一步扩大资产规模，直至其加强自身治理和风险管理。同年4月，美国消费者金融保护局（CFPB）和货币监理署（OCC）又联合开出了10亿美元的罚单，导致富国银行的应计诉讼费增加了8亿美元。尽管CFPB和OCC在对外新闻稿中，仅表示罚单与抵押贷款费用和汽车贷款问题有关，但当时的政治背景说明，处罚之所以如此严厉，部分原因在于最初的账户造假丑闻激起公愤。富国银行短期内无法摆脱困境，鉴于此，丑闻后接管银行的CEO蒂莫西·斯隆（Timothy Sloan）于2019年3月辞职。

这些惨痛现实仅仅是糟糕战略的必然结果吗？深度调查表明，实际上，富国银行从未有过交叉销售战略，只有交叉销售的指标。在2016年第三季度财报中，银行提到，努力“让交叉销售的指标与长期零售银行业务关系的战略重点保持高度一致”（这一点要特别强调）。换句话说，富国银行过去和现在都有建立长期客户关系的战略，而且管理层希望通过评估交叉销售业绩来追踪目标的实现进度。带有强烈讽刺意味的是，对这一指标的关注反而破坏了富国银行许多重要的长期关系。
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和富国银行的情况一样，几乎所有组织的战略每天都受到数字的挟持。事实证明，用指标替代战略的心理倾向，即所谓的替代倾向（surrogation）相当普遍，而且会破坏公司价值。



替代倾向的

陷阱

当然，我们都知道指标本身在某种程度上存在缺陷。在商业中，我们通常会期望指标能将一些无形的深层目标具象化，但几乎总是事与愿违。绩效管理系统中全是不能完美替代期望结果的指标。

以下是一个常见场景：某公司选择将“取悦客户”作为战略目标，并决定用客户调研分数来追踪进度。调研的确告诉了管理者公司在取悦客户方面的表现，但不知为何，员工开始认为，公司的战略是将调研分数最大化，而不是提供出色的客户体验。

新评估方式很快成了大问题，这很容易理解，因为很多提高分数的方法实际上会惹恼客户。比如假设上一次满意度调查中，你被要求给自己的体验打10分，“因为除了10分，其他分数都算是失败”，那么你如何回应？这种要求会将负面反馈变成虚高的分数或者完全得不到回应，而且还可能带来令人反感的压力。想想那些不断用调查骚扰你的弹出式窗口、跟进邮件、自动语音电话，你是不是选择视而不见？这些手段往往拉低客户对公司的满意度，但替代倾向会让原来负责取悦客户的员工罔顾战略，使用会惹恼客户的手段。

如果指标和战略不一致，替代倾向的危害性会更大，而且不一致的地方越多，潜在的危害就越大。假如公司用非常精确的质量标准（如滚珠轴承直径必须为10毫米，正负误差0.0001毫米），评判生产经理是否达成“制作高质量产品”的战略目标，替代倾向可能还不是问题。但若评判是否成功完成目标的指标是客户退货的次数，生产经理就可能自创一些方法，避免退货。举例来说，他们可能直接与客户的采购部门联系，提出由自己来处理所有产品问题，这样退货就会被记录成返工。经理还可能想要赌一把，放低可接受（甚至安全）的质量标准。他们知道，质量降低会增加退货的可能性，但也可能压根不会遭到退货。此外，如果单一标准在更广泛范围内得到应用，比如对负责同一复杂产品，但不同元件制造的多名经理都使用单一评估标准，那么替代倾向会有更大影响，造成更大伤害。



富国银行

发生了什么

对于富国银行的错误，目前已有多种解释。最广为接受的说法是将责任归咎于公司的激励机制。前CFPB理事理查德·科德雷（Richard Cordray）曾参与对富国银行早期罚款的表决。他指出，“这里发生的事是……富国建立的薪酬激励机制允许了员工从事不正当的销售行为。”

但这套薪酬体系究竟是富国银行问题的根源，还是另一更隐蔽性问题的表象？另一重要原因可能是，员工既要完成极具挑战性的销售业绩，还背负着持续的高压。实际上，多位接受调查的员工提到，导致不当行为的因素往往是压力，而非激励措施。还有一个可能原因是纵容不当行为的销售文化。某内部调查发现，管理层信奉的哲学是，“为获得一个优质账户而售出十个低质量账户的行为，公司可以接受。”调查还发现，经理称客户不需要或不想要的产品为“滑点”（slippage），而滑点到了一定数额，在“任何零售环境下都算是经营成本”。但销售压力和有问题的文化也可能仅仅是另一更普遍且危害性更大的问题的表象。

激励措施、完成业绩的压力和销售文化都和富国银行当时采用的制度有关。事实上，几乎每家公司都有类似的制度——绩效评估体系，从组织层面一直到员工个人层面的日常业务活动都在监控范围之内。如果富国银行不严格追踪销售数据，就没有销售激励。要是不清点客户账户数量的话，就不会有每个家庭应开账户数量的目标、完成目标的压力以及相应的销售文化。前CEO约翰·斯坦普夫（John Stumpf）那句现已臭名远扬的准则，“八个就好”（目标是让每位客户都拥有八个富国银行的产品），就是基于这一共同认知。

富国银行问题的真正根源在于评估标准。银行决定积极追踪每日交叉销售额，于是员工努力将销售额最大化。财务激励、纵容不当行为的文化和严苛的业绩要求，再加上员工可能非法开设未经授权的账户，这些都是以推进交叉销售的“战略”为名。

别误会，我们并不是说制定评估标准是件坏事。评估标准有其裨益，而且指标之所以普遍存在于商业中，是因为只有通过制定标准，我们才能了解商业环境、结果和战略目标，进而取得成功。如果没有指标明确方向，战略会因为太抽象而失去效用。指标负责协调行为与行动，所以至关重要。但正如富国银行的案例所示，如果员工不知道指标本身与战略之间有偏差，组织会面临极大风险——而恰恰因为指标能够协调行为，所以偏差还会在组织中不断放大。



防范

替代倾向

为防范替代倾向，我们首先必须了解替代倾向如何产生。最近有两项关于替代倾向的研究，一项使用功能性磁共振成像（FMRI）机器测量大脑中的血流量，深入了解人们决策的过程，另一项利用电子游戏检查非商业环境中的替代倾向。两项研究均表明，替代倾向是一种常见的潜意识偏见。只要有指标，人们就可能产生替代倾向。诺贝尔奖获得者丹尼尔·卡内曼（Daniel Kahneman）和耶鲁大学的尚恩·弗雷德里克（Shane Frederick）教授提出了替代倾向产生的三个必要条件：


1.目标或战略相当抽象。

2.战略的指标明确具体。

3.员工至少在潜意识里接受用指标替换战略。



多项研究补充说明了，上述条件如何在共同作用下诱发替代倾向。这类知识也为我们提供了解决问题的方法。没有热量、燃料或氧气，燃烧就失去了必要条件，火就会熄灭；同理，抑制替代倾向的方法是消除一种或多种关键诱发因素。具体做法如下：


让负责执行战略的人帮助制定战略。
 这有助于减少替代倾向——尽管战略很抽象，但执行战略的人能够对战略有更切身的理解，也能避免用指标替换战略。将负责沟通战略的高管纳入此流程尤为重要。本文作者之一比尔与威斯康星大学的崔钟云（Willie Choi，音译）和伊利诺伊大学厄巴纳-香槟分校的盖瑞·赫特（Gary Hecht）所做的研究表明，仅仅和员工谈论战略还远远不够。换言之，你不能只邀请他们参加董事会通报会或在大楼周围悬挂宣传战略的标语——你要让员工参与战略的制定。

以Intermountain医疗机构（比尔曾为之提供咨询服务）的经验为例。该机构的目标是提供低成本、高质量的医疗服务。这种“价值导向型医疗服务”的实践领域之一是腰痛治疗。事实证明，大多数情况下，腰痛会在几周后自行缓解。药物治疗和手术会有帮助，但可能伤害身体，而且成本太高。数据表明，一旦患者出现腰痛，理想的应对方式是等待。因此，在执业医师的参与和建议下，Intermountain最近制定了以减少不必要介入治疗为宗旨的战略。为评估战略的执行情况，Intermountain开始追踪医生是否在腰痛患者面诊后至少四周，才推荐X光、磁共振成像（MRI）或其他更具侵入性的诊断或治疗方法。

当然，该指标的危险之处在于，医生可能认为目标是“让患者等四周”，而非“提供低成本、高质量的医疗服务”。但由于Intermountain的医生参与制定了战略，因此产生这种替代倾向的可能性非常小。此外，医生积极参与了战略及相关指标的推广和培训，所以他们也能帮助其他人防范替代倾向。Intermountain的人口健康执行董事尼克·巴塞特（Nick Bassett）表示，“显然，让医生参与设计目标，有助于帮助他们更好地理解目标。事实已多次证明，只要医生对目标有足够理解，就能自行确定正确的行动方案，即便评估指标往往只有一个。”

Intermountain的医生布雷特·缪斯（Brett Muse）在战略的制定和推广中发挥了重要作用。他赞同尼克的观点，“如果我只是走到医生面前，把数据丢给他们，他们会一头雾水。”相反，他选择走在医生面前，告诉他们，“现在有个和医疗质量相关的问题。我们试着解决这个问题吧——顺便说一下，这里有些数据，我们可以看看现在做得怎么样了。”


降低指标与激励措施之间的关联性。
 将薪酬与强调指标的目标捆绑在一起，往往会增强替代倾向——按绩效计薪的副作用之一。这种方法利用员工的金钱动机，同时让指标的重要性更突出——这意味着员工会更有可能以牺牲战略为代价来追求指标。

要找到这一问题的解决方案，现在我们再来看看Intermountain的腰痛治疗指标。如果管理层确立指标后，仅通知医生，只要每次都在患者接受昂贵检查或治疗前要求患者等四周，他们就能得到一小笔奖金，那么结果可能是，即便是抱有最良好意图的医生也会背离减少不必要介入的真正战略，而是选择将指标最大化。但监督项目的管理者意识到，大多数医生已经有为患者提供高质量医疗服务的内在动力了，所以就没有将薪酬与指标捆绑在一起。此外，他们还设立目标，即将在医疗介入前等待四周的患者比例定在80%。这也在提示医生，高质量、低成本的治疗对多数患者而言，是等待腰痛自行缓解，但对有些患者来说，比如即便等了一个月仍需就医的患者，立即治疗就非常必要了。这一目标反映了指标本身并不完善，并提示医生把注意力放到基本战略上。


使用多个指标。
 比尔、崔和赫特所做的另一项研究表明，相比单一指标，用多个指标激励员工完成目标会降低替代倾向出现的可能性。这种方法强调单一指标不能全面阐释战略，这会让员工有意识地拒绝用指标替代战略。Intermountain有多种评估医生整体表现的指标，包括患者满意度、具体病症的质量指标（如糖尿病患者的平均A1C水平）、健康结果（如再入院率）、预防措施（如适时的乳房X光检查）和治疗总费用。医院不会使用单一指标量化医护人员的能力和贡献。多重标准的确增加了绩效评估任务的复杂性，但能够让员工专注于战略本身，避免产生替代倾向。



富国银行的

反思

为了解富国是否仍然容易受到替代倾向的影响，我们来看看该银行在危机之后所采取的行动。据我们所知，富国银行努力控制损失，正走上正轨。




最严重的

替代倾向是？

如果你在思想上放松警惕，替代倾向的陷阱就会无处不在。即使像收益这种最常见的绩效指标，也是为替代更大更抽象的概念——“希克斯收入”（Hicksian income）而制定。

你不记得会计课上教的“希克斯收入”了吗？可能因为你没有在20世纪中期读过会计，当时估值的概念才刚刚开始形成。约翰·希克斯将这一相当抽象的指标定义为，在公司价值保持不变的前提下，可以分配给股东的金额。用现代术语来说，即公司运营带来的附加值。为了让抽象的概念具象化，有清晰定义的收益成为替代这种价值的指标。然而创造会计收益并不一定等同于创造价值。毕竟，财务报表并不能全面反映公司的现状，尤其是数据被操纵的情况下。有替代倾向的投资者可能会支持无法创造价值的财务决策，比如为削减成本而牺牲客户服务和长期财务业绩。

虽然没有明确的证据表明，投资者有替代倾向，但我们也看到，公司因差一分钱没达到收益目标时，市场会有的巨大反应。这说明很多人都落入了替代倾向的陷阱。





首先，新任管理层在丑闻发生后强调与客户重建信任，从而明确并突出了长期关系战略。其次，银行已不再向员工支付交叉销售的费用，并取消了所有销售目标。这听起来或许很极端，但符合富国银行的实际情况，因为银行内对销售配额的痴迷已经根深蒂固。要解决这一问题，交叉销售指标及与之相关的一切行为都要根除。最后，富国银行目前至少设定了十余个以客户为重点的指标，来评估战略的成功。富国银行强调，任何单一指标都不能全面阐释战略，并鼓励员工有意识地防范替代倾向。

虽然富国取得了一些进步，但这次丑闻不论在可量化的现金储备，还是较难量化的声誉（但影响巨大）方面，都给了银行史上极其惨痛的一击，而且目前尚无迹象表明富国已接近全面复苏。然而，至少富国银行采取的新措施可能会提醒未来的管理者和员工，绩效指标仅仅是战略的代表，而非战略本身。




许多管理者
 都在经历过惨痛教训后认识到，替代倾向可能会毁掉战略。如果你不能及时采取行动防范替代倾向，可能迟早会亲眼看到自己的战略走向失败。如果你正在使用绩效指标，那么替代倾向也许已经产生了——只要有一个指标，甚至在没有任何薪资激励的情况下，就足以诱发一定程度的替代行为。因此，组织现在要在内部认真查看，哪些指标最容易诱发替代倾向，以及在哪些方面会造成最大损失。正如富国银行案例所示，防范远比治理更划算。
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商议合同新方法

A NEW APPROACH TO CONTRACTS
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在商业世界，战略长期合作关系对于打造竞争优势有着重要意义，领导者必须努力改变现状，除此之外别无选择。
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核心观点


问题


复杂的战略合作关系，合作双方彼此依赖程度很高，未来事件不可预测，对灵活性和彼此互信有要求。传统交易合同并不适用于这种情况。传统合同难以应对不确定性，非但无法推进这样的合作关系，还会造成阻碍。




原因


企业一直用合同作为防范，防止合作一方滥用权力牺牲另一方的利益为自己牟利。这种对抗性的思维方式会造成相互暗中对抗的恶性循环。




解决方案


正式关系合同可以建立相互信赖的合作基础，明确共同目标，建立治理结构，让合作双方的期望和利益长期保持一致。
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图片由纽约西尔斯佩顿美术馆（Sears-Peyton Gallery）提供





艺术品





艺术家塞西尔·图雄的拼贴作品，用切割后重新排列的字体组成“错印之诗”。他的“排版抽象”系列作品让字母从书面语言符号变成了一种视觉结构。






2005年，戴尔选择联邦快递（FedEx）作为硬件返修合作伙伴时，起草了一份传统的供应商合同。




这份合同有100多页，里面全是“供应商应当如何如何”的条款，详细列出了联邦快递应承担的责任，还有几十条戴尔对质量合格的评估标准。合作近十年，联邦快递完成了所有合约责任，但双方对合作关系都不满意。戴尔认为，联邦快递不主动寻求持续改进和创新解决方案；联邦快递则认为戴尔要求苛刻，浪费资源，而且工作受到诸多限制，因此感到不满。戴尔尝试降低成本，在双方合作的八年里三次进行招标，侵害了联邦快递的利益。

到了第八年，合作濒临破裂。双方都对合作伙伴失去了信赖和信心，却都无法承担终止合作的损失。戴尔换用其他提供商的成本十分高昂，联邦快递则很难找到与戴尔相当的收入及利润来源。这是一个双输的局面。

很遗憾，这种情况并不少见。企业明白供应商是削减成本、提升质量和推动创新的重要合作伙伴，领导者时常谈及建立共享目标、共担风险的战略合作关系的需求。然而在商谈合同时，企业却默认用与对方敌对的思维方式，采用交易性质的合同方法，绞尽脑汁思考可能出现的局面，试图将所有可能性都清楚地写在纸上。允许一方在一段时间后单方面终止合同的“可自行解除合同”等各种条款，被寻求合作的企业用来获取优势。然而，这类策略带来的只是虚假的安全感（因为合作双方自行终止合同都会产生高昂的转换成本，相关条款根本无法实际执行），而且还会催生负面行为，损害合作关系和合同本身。

我们认为，要改善这种局面，应采用另一种截然不同的方法：在正式关系合同中具体写明双方共同的目标，并建立治理结构，让双方期望和利益长期保持一致。合同设计之初即强调建立协作互信关系，不仅具有法律效力，还特别适用于无法预测所有可能性的复杂合作关系，如复杂的业务外包与采购、战略联盟、合资经营、特许专营、公私合作、重大工程项目和集体劳资协议。越来越多的大型组织，如加拿大政府、戴尔、英特尔、阿斯利康及瑞典电信公司Telia，都成功采用了这种方法。

本文将考察正式关系类合同的理论基础，并介绍商谈此类合同的五个具体步骤供参考。
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套牢、不完全合同与暗中对抗

公司通常将合同作为一种保障，防止合作一方滥用权力，牺牲另一方的利益为自己牟取利益，如单方面提高或降低成本、更改交付日期或提出更加苛刻的聘用条款。经济学家将这种局面称为“套牢”问题：担心一方被另一方套牢。虽然企业殚精竭虑考虑一切可能的情况，但合同几乎都有缺陷、遗漏和歧义，使套牢问题更加严重。

为了避免被强大的合作伙伴利用，公司领导者运用各种策略，如与多个供应商签订合同，强迫供应商锁定价格，使用“单方面终止合同”条款，或让供应商自行为合同初始阶段过后可能出现的活动负责。一些公司极其重视这方面，甚至建立了“影子组织”，事无巨细地管理供应商。

本文作者之一奥利弗针对合同开展研究，于2016年获得诺贝尔经济学奖。他的一项早期研究预测，为了应对套牢和不完全合同的综合问题，公司很可能在并非重点的领域投资，没有多少收获。举例来说，不只跟一个供应商合作，与多个供应商签订合同，会导致成本增加，运营影子组织亦然。“单方面终止合同”条款对供应商产生反向激励，令供应商不愿为买方关系投资。某供应商公司的CFO告诉我们，“60天后可以单方面终止合同，意思变成了合同只能持续60天。合同规定60天后可能终止合作，回报所需的时间又不止两个月，向这样的客户项目投资有悖于我们对股东的信托责任。”这种局面对创新的影响显而易见，“买方自己想想就知道，指望我们投资创新是不可能的。”

2008年，奥利弗与经济理论学家约翰·莫尔（John Moore）一同，重新讨论过去对合同的研究，意识到还有一个同等重要的问题：暗中对抗。一方停止协作，不再积极主动，或采取对抗行动，这样的报复行为叫做暗中对抗。合作一方未能从合作中获得原本期待的成果，感到责任在于另一方，或另一方未采取合理行动减少损失，就会出现这个问题。感到委屈的一方往往会在十分微妙乃至难以觉察的地方寻求补偿。

想象一下，某工程服务供应商通过了竞标，赢得合同。如果在合同期间内工程需求减少，低于招标书上的水平，或者工程范畴发生了意料之外的拓展，供应商的利益就会受到损害。如果买方拒绝调整支付给供应商的费用或工作内容，供应商可能会设法弥补损失，比如用成本较低的C团队代替目前负责项目的成本较高的A团队。在工期较长的复杂项目中，这样的暗中对抗行为可能随处可见，一来一往，导致恶性循环。奥利弗和莫尔在原有基础上扩展的理论是一种全新的观点，将合同作为参照系，强调要在出现意外情况、需求发生改变的情况下设法保持合作双方期望一致，或根据具体情况更新合同。



新方法

奥利弗和莫尔从经济学角度看待合同问题，与此同时，田纳西大学的科研人员（包括本文两位作者凯特和戴维）协助公司制定新方法，以期实现更健康、更持久的合作关系。他们的“既得利益”法，用于建立正式关系合同，可以让合作双方建立“我们能够从中获得什么”的合作心态（之所以叫做“既得利益”法，是因为合作中任意一方的成功都能符合对方的既得利益）。运用这种方法获得的具备法律效力（因此我们称之为正式合同）的书面合同，包含传统合同的许多内容，但还有共同愿景、指导原则，以及保持双方期望与利益一致的稳健治理结构等构建合作关系的要素。

合作双方基于共同利益做选择，以此为基础的关系契约当然不是什么新鲜的东西。数十年来，关于非正式口头交易的益处已有不少研究和宣传。法律学者斯图尔特·麦考利（Stewart Macaulay）和伊恩·麦克尼尔（Ian Macneil）早在20世纪60年代就提倡这种非合同关系。日本经连会指买方与供应商缔结紧密关系，且通常持有供应商股份，也是一种关系合同（详见《哈佛商业评论》2013年9月刊文章《丰田“经连会”过时了吗》）。

也许多数公司（特别是公司法律顾问）对非正式口头交易不放心，牵涉利益较高时更是如此，这是自然的。现在很多公司认为，被丰田和尼桑等企业成功应用、很受追捧的经连会模式占用资本，限制了灵活性。正式关系合同可以弥补这些缺陷。戴尔和联邦快递的合作关系濒临破裂，于是选择放弃原本的合同谈判方式，转而建立正式关系合同——这种方法能够明确双方希望获得的成果，并在运营、管理和行政层面定义合作关系管理流程。换用这种方法的前两年里，戴尔和联邦快递将成本降低了42%，废料减少了67%，每百万件零件的缺损率降至历史新低。双方都认为这种合同方式非常好，并推广到了其他合作关系中。

目前已有57家公司运用了这种方法（其中许多公司都向戴维和凯特寻求过建议，包括本文提到的一些例子）。我们未能记录所有公司获得的成果，但很多公司告诉我们，合作双方都感到满意，运用此法成功降低了成本、提高了利润和服务质量，并实现了更好的合作。



付诸实践

开始商讨正式关系合同之前，必须确定这种方法是否适合本公司。部分合作关系属于交易，如购买商品及服务，这样的合作只需要传统合同。但很多组织需求的长期复杂合作关系适合采用我们的既得利益法。（
见图表“哪种合同适合你？”

 ）

举个例子，温哥华岛卫生局（Vancouver Island Health Authority）和南岛医疗（South Island Hospitalists）合作，让行政人员与医生一同为不列颠哥伦比亚省罹患复杂疾病的患者提供住院照护。2016年，双方建立的传统合同已过期两年，商谈争执不断，毫无进展，于是决定尝试关系合同。在田纳西大学（其中包括凯特）的协助下，双方开始了以下五个步骤：





步骤一
 奠定基础。
 第一步的主要目的是建立“合作”的心态。双方必须有意识地努力建立彼此信赖的环境，彼此坦陈高层次的期望、具体目标和关心的问题。如果原先的合同谈判过程导致了彼此不信任乃至暗中对抗的恶性循环，双方应当反思造成这种局面的原因。

温哥华岛卫生局和南岛医疗抛弃了旧的合同，组建了一支由12位行政人员和12位医生组成的团队，设计正式关系合同。行政人员和医生两两合作，在重点区域建立联系。举例来说，南岛医疗的医生斯彭塞·克里夫（Spencer Cleave）与温哥华岛卫生局财务、法律及风险管理副总裁金·科荣（Kim Kerrone）带领一个小组，主要负责对按付费服务时间计费的付费结构进行重新思考。

“我们不再只关注订立合同，”合作团队共同负责人之一、南岛的医生琼·马斯基（Jean Maskey）回忆，“而是希望在多个层面建立良好的合作关系，让我们以行政人员或医生的身份各自成为加拿大医疗行业的领导者。”





步骤二
 一同建立共同的愿景和目标。
 在复杂多变的环境中保持一致的期望，需要双方（而非权力较大的一方）各自明确阐述对合作关系的愿景和目标。

温哥华岛卫生局和南岛团队召开了为期三天的场外会议，认真制定共同愿景：“我们共同组成一支追求卓越的团队，在安全且能提供支持的环境里，共担责任、协同创新、相互理解、勇于行动，关注患者以及我们自身的利益。”以共同愿景为基础，双方制定了四项希望获得的成果：

· 为患者提供优质护理（建立正规稳健的质量结构）

· 可持续、有弹性的住院医师服务（加强人才招聘、培训和人才保留；建立灵活高效的医师排班模式；明确规定医师服务范畴及工作量；建立更加紧密的各部门合作关系；培训现有的和将来的住院医师领导者）

· 强有力的合作（继续在温哥华岛卫生局和南岛医疗团队之间建立健康的合作关系）

· 最佳住院医师服务（主动管理预算，优化收费制度，审查工作量，提高运营效率）

随后，团队在研讨会上进一步挖掘，确定了高层次的期望成果，七个目标和22个战略及可衡量目标。例如，一个目标需要改进老旧的医疗保健计划（Medical Services Plan，简称MSP）计费方式，以获取医疗成本补偿。双方创建了一个合作项目，共同提供计费支持和IT技术，开发计费程序，充分利用费用减免，最终将成本补偿率从87%提升到100%。





步骤三
 制定指导原则。
 合作中发生有损价值的争执和暗中对抗，是因为一方或双方感到自己受到了不公平对待。如果对签订合同后的发展有诸多不明之处，这个风险会很高。第三步是合作双方制定六条指导原则，在合同层面防止出现对抗报复行为。

互惠、自主、诚信、忠实、平等、正直——这六大原则是运用既得利益法制定合同的基础，并提供了一个框架，用于应对合作中发生无法预料的情况时可能出现的分歧。

温哥华岛卫生局和南岛医疗将对以上原则的解读正式写在合同序言里，利用这些原则制定了新的合作规范。例如在“互惠”原则中，双方强调“追求互利和相互理解”；“平等”则点明了合同中不可避免的不平等：我们致力于实现公平，但不一定始终保持平等。我们将根据对需求、风险和资源的均衡评估制定决策。

此处需要再度阐明，这些指导原则具有法律效力。虽然合同语言并不明确，但在发生纠纷时，法院有权对其进行解读。前不久加拿大最高法院处理了一个案件，某特许加盟商声称受到了品牌方的不公正对待。这就凸显出正式关系合同的好处。没有几家公司愿意冒着花大钱打官司的风险触犯指导原则，合同在一定程度上可以规避不当行为。



起草你的指导原则

正式关系合同建立在相互信赖的基础上，受共同愿景和六大通用指导原则影响。温哥华岛卫生局和南岛医疗写在合同序言里的具体指导原则，可以为其他公司起草指导原则提供参考。





共同愿景




● 我们开展合作，组成一支追求卓越的团队，在安全且能提供支持的环境里，共担责任、协同创新、相互理解、勇于行动，关注患者以及我们自身的利益。



● 我们将会成为医疗领域公认的领导者。



● 我们会在相互信赖、相互尊重的基础上建立合作关系，遵守以下指导原则和预期行为，实现这一目标。




指导原则和预期行为




● 互惠：我们追求互利和相互理解。我们了解，实现这一点需要彼此迁就。我们将分享各自独特的能力和资源，共同解决难题，取得成功。



● 自主：我们允许对方在双方能力、培训和职业道德范畴内自主管理。我们自主做出尊重并巩固共同利益的决策，并采取行动，以实现共同愿景。



● 诚信：我们将对真相、未知、情感、意图、认知及期望的成果等各方面保持真诚坦率，哪怕因之易受攻击亦在所不惜。



● 忠实：我们忠于合作关系。我们将对合作对象的利益予以与自身利益同等程度的重视。我们将共同渡过困境，实现共同愿景。



● 平等：我们致力于实现公平，但不一定始终保持平等。我们将根据对需求、风险和资源的均衡评估制定决策。



● 正直：我们将保持言行一致，遵照合约行事。我们不会擅作主张，行动决策必将遵守共同愿景和指导原则。一切言行都是为了合作实现更大的利益，以及以患者为中心的医疗照护。






 [image: ]
[image: ]




[image: ]




（返回原文阅读）








步骤四
 期望及利益一致。
 通过前三个步骤为合作打下基础，双方要开始商讨这笔“生意”的具体条款，如责任、价格和评价标准。正式关系合同的所有条款和条件都要符合指导原则，这一点非常重要。双方都具有合作的心态，订立合同会成为一个共同解决问题的过程，而不是对抗竞争。

来看看温哥华岛卫生局的行政人员和南岛医疗的医疗人员是如何处理定价这个重点问题的。一直以来，双方的运营都不透明，卫生局从未向医生们透露预算，而南岛不尽如人意的申报流程也无可避免地引起了关于计费时间的争吵。

温哥华岛卫生局的金·科荣描述了既得利益法如何打破这样的僵局。“我们努力让合作中的经济情况完全透明，采取解决问题的思维方式取代谈判的思路，”她告诉我们，“我们把一切都放到台面上，让合同团队设法用我们现有的预算解决问题。”

最终双方找到了取代死板的按工作时间计费法的新方法。他们设计了一种混合定价模型，综合了固定利率和浮动利率，并加入了提升效率的激励因素。这个模型也让医师对排班拥有了自主权。团队意识到，要优化排班、实现高质量的医疗护理，没有人会比工作在一线的医生更合适。在这种新的定价模式下，住院患者数量少的时候，医师可以选择休假，为卫生局节省成本。如果住院人数很多，医师可以根据预算和患者照护需求安排工作时间。南岛可以通过改善效率和计费来获取奖励金，再将这笔资金投入他们热衷的科研和医疗质量提升项目。双方都认为新的模式是双赢解决方案，之前的合同无法实现这样的局面。





步骤五
 保持一致。
 这一步是要双方在合同条款的基础上更进一步，在合同中正式建立治理机制。

卫生局和南岛建立了四个联合治理团队，负责“维持”关系合同：

·“合作”团队，重点关注合作关系是否健康。

·“杰出”团队，主要负责质量管理、转型项目、持续改进，以及新创意的优先级处理及跟进。

· “可持续”团队，负责管理工作量、排班、招聘和人才保留。

·“最优价值”团队，关注财务、计费、工作量优化和运营效率。

各团队定期会面，评估共同愿景、目标、成果及指标等方面的进展。

合同还确定了一个二次治理机制，即一种“双重管理”，为四个治理团队各指派一位行政人员和一位医疗人员。南岛的医生肯·史密斯（Ken Smith）说，这种方法鼓励双方彼此坦诚，建立信任。“以前如果担心什么问题，我们根本无处可说，现在我有一个非常信赖的高管搭档。如果我要做一个紧要的决定，或者有个难题等不到下次正式会议，我可以打电话给双重管理搭档，跟他讨论一下。”

这样的搭档在治理团队以外也被大力提倡，可以用于巩固各个层级的合作关系，建立信任。例如非正式搭档金·科荣和琼·马斯基，两人都说正式关系合同对于自己所在的组织而言是“变革性”的。两人都表示，建立关系合同之前和一年后的调查结果非常准确：仅仅两年时间，对这种合作关系表现出积极态度的人就增加了84%。行政人员和医疗人员以前认为双方合作关系已经“破裂”“失常”“充满怀疑”，现在表示双方“齐心协力”“相互信任”“相互支持”。

科荣还提到财务效益。“行政人员和我们医生第一次一同进行创新，以有限的预算提升效率，优化医疗照护，”她说，“我们不仅将成本控制在预算内，还通过改进MSP计费流程实现了利润增长。在公费医疗环境里，这正是我们需要关注的。”

治理结构也帮助双方克服了范围渐变（scope creep）的难题。合同于2016年及2017年建立时，加拿大通过了一项法案，将安乐死合法化。如何正式应对这个问题，当时尚有许多不明确。因此可持续团队开展试点项目，探索如何合理地将增加的工作以及医疗提供商的新职责分配到医疗人员的工作日程和定价模式里。这样一来，就不会再发生“不归我们管”的争执，而是会生发出“根据我们的意向声明，该如何适应新的现实”的积极态度。



未来：以合同建立竞争优势

正式关系合同绝不会，也不应该彻底取代传统交易合同。不过，我们给出的这套方法可以成为合同工具的一部分，用于治理极其复杂、需要协同合作和灵活性的复合关系。

提及建立正式关系合同，维多利亚大学法学教授、南岛医疗代理律师格伦·加林斯（Glenn Gallins）给出建议：“首先重点协商建立合作的基础，这种做法非常好。但这种方法真正的价值在于直击核心问题，具体明确合作双方要做什么。”在商业世界，战略长期合作关系对于打造竞争优势有着重要意义，领导者必须努力改变现状，除此之外别无选择。
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特写 Feature



人机共生：

组织新生态

陈春花 梅亮 | 文 齐菁 | 编辑






除了互补或替代，共生是理解人与人工智能关系的最佳视角。人机共生将成为未来组织的新生态。组织应当从培育“科技向善”的共生信仰、开展“组织＋AI”的责任式创新，以及推动”智能+“的全员学习与人资管理三个方面着手努力。
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人
 工智能（Artificial Intelligence，AI）是信息化时代最具颠覆性的使能技术，从根本上改变了经济社会的运行方式与人的生活方式，对人类社会影响深远。美国布鲁金斯学会2018年发布的《人工智能改变世界》报告显示，至2030年，AI将推动全球GDP增长超过15.7万亿美元，推动经济增长14%；埃森哲分析表明，到2035年，AI将有潜力拉动中国经济增速提升1.6%，劳动生产率提升27%并重振中国产业。

经济效应之外，在新一轮科技革命与产业变革的推动下，AI正快速应用于各个产业，并深度渗入组织运营与管理过程，为组织生态带来颠覆性变革。埃森哲全球经理人调查数据显示，AI在组织内部的应用覆盖面包含组织沟通、营销、客户关系管理、人力资源、安全、运营改进、设备检测、物流供应链、生产运作、交易，以及移动设备等（
见图“AI组织职能应用范围”

 ），深度影响组织中人的角色，将逐渐引发组织的管理变革。
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然而，AI的快速发展与广泛应用在收获积极反馈的同时，也引发对组织人员劳动力替代的危机。花旗集团研究预计，AI将威胁美国47%的劳动力岗位和经合组织（OECD）国家57%的劳动力岗位，对亚洲新兴经济体国家印度与中国的劳动力岗位影响更是分别达到69%和77%。牛津大学未来人文研究中心进一步给出24项人类工作被AI替代的未来时间表，他们预测如翻译、速记、电话银行运营商等工作约在2024年就会被AI替代，而卡车司机、流行音乐制作等工作则在2027年左右被AI取代。

AI已经成为组织中除雇主与雇员之外不容忽视的第三角色。随着AI的渗透和应用，“取代人类”还是“助力人类”的讨论愈发深化与广泛。AI会对组织运营产生什么变革性影响、未来组织的形态如何，AI广泛应用下的组织工作环境中“人机”的基本关系是什么，AI能否真正替代组织中人的作用、如何有效应用AI提升组织效率等成为迫切思考的问题。



人机共生新范式

《机器之心》 《人工智能的未来》的作者雷·库兹韦尔（Ray Kurzweil）认为：未来的世界，人类将不再是万物之灵，人类和机器将难分彼此。

AI在组织运营中的快速普及和应用的确引发“人机”关系重思与“人机”边界重构。我们认为，相比互补或是替代，共生更适合用来理解未来人机的关系，“人机共生”将成为未来组织的新形态。

“共生”源起于生物学，为相互生活的生物体间的营养性联系，如动物与植物的生态循环关系、人体与体内微生物的共生现象等。延伸至人与机器的关系，组织人以协作导向与分立导向应对机器人，机器人反之亦然，由此构建出互利共生、偏利共生、偏害共生和吞噬取代四种范式（
见图“人机共生框架”

 ）。
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人机共生模式1——互利共生


互利共生即组织人与机器人互为协作实现共赢，是组织人与机器人实现价值互惠与价值共创的最优模式。美国劳动统计局公报早在1960年即预测，长期的人机共演过程中，80%以路径化流程化为特征的工作，包括邮政、对账、记录、档案、计算、制表、打字、机械化运营等，将会由AI来承担，而农牧、教育服务、企业管理、科技服务等创造力与专业技能要求较高的职业将会由人主导。这与新加坡银行金融研究中心和新加坡货币当局，对超过100个金融产业工作岗位在AI应用下的未来转变调查结论一致：未来三至五年，技术分析、自动化等工作逐步由AI承担，组织人将会更多从事与判断、创造力等相关的新工作角色。这一宏观趋势将逐步实现组织人与机器人的分工协作与价值创造。

具体应用场景中，以AI翻译器为例，多国语言深度学习下的AI翻译器，使得跨语种、跨肤色、跨文化的实时沟通与知识传递成为可能，打破人类沟通的认知限制，极大程度上延伸了人的交流范围与交流能力。同时，以AI算法为设计基础的翻译器能够在应用场景中不断学习进化，提升翻译的可靠性与智能化水平。人的交流能力和机器的智能化在相互的协作中都有所提升，实现互利共生。

医疗领域的AI应用也是如此。2019年谷歌I/O大会发布的肺癌预防性监测AI系统，基于美国国家癌症所和西北大学提供的肺癌病例进行图像训练，以及对肺癌患者CT影像提前一年的监测，构建起预防性监测恶性肺癌肿瘤能力的神经网络，辅助医生医疗决策、病人自我监管与病害预防，将肺癌患者的生存率提高40%。在中国，腾讯开发AI医学影像阅读器“腾讯觅影”，辅助医生精准阅读超过1亿张医学影像，实现大数据为基础的精准评估与健康管理；柏视医疗自主开发基于AI的鼻咽癌放疗靶区勾画系统实现对鼻咽癌放疗靶区的精准定位。AI在以上应用中不断迭代升级，实现精准度与能力的持续优化。




人机共生模式2——偏利共生


偏利共生模式中，机器人仅仅为组织人完成工作服务，并无自身智能化水平的提升（未有知识累积或深度学习等经验能力的优化），组织人则视AI为工具，相对忽略机器自身潜在的学习能力与社会属性。由此，偏利共生模式下，组织人获得了机器人应用产生的正向价值提升，改善了工作效率与效益，而机器人则未获得智能水平的改善与进化。

具体而言，偏利共生模式下机器主要以重复性规则性的工作为主，如工业规模化制造、仓储物流、餐饮服务、房屋租赁等的工作角色。典型如美国银行业ATM机的使用。ATM机取代了人工的存取款及信贷理财业务岗位，最终降低银行经营成本，提升银行业务的工作效率。通过更多营业厅和ATM机的开设，银行人员的工作岗位得以增加，银行组织也可以服务更多的客户以创造价值。

再如中国浪潮集团打造的智慧工厂，着力建设适配于云计算服务器等主营业务的高端装备智能制造产线。为了满足客户差异化和定制化需求，浪潮自主设计了服务器模块装配线与整机柜服务器装备线，并通过智能装配机器人、智能分拣机器人、智能锁附机器人等应用，高效覆盖产线重复性工作内容，减少40%的工人用工数，同时，将大规模定制化的客户交付周期缩短至5至7天，提升整体生产效率超过30%。此外，智慧工厂机器人的应用，引导工人由传统的重复性生产装配工作，向工业现场的异常性诊断与分析工作转型，极大程度上提升工人的技术能力。

在多种数字化系统的支持下，浪潮智慧工厂实现了柔性智能产线、智能立体仓库、智能老化中心、品控实验室，以及智能物流中心等的高效协同，并为百度春晚红包、阿里“双十一”等定制化服务器制造需求提供了高品质的技术与产品支撑。数字化和机器人的加入不仅提升了浪潮的生产效率和能力，更促进浪潮向联合开发定制商业模式（Joint Design Manufacture，JDM模式）的转型。




人机共生模式3——偏害共生


偏害共生模式强调机器与人共生过程中机器的智能化提升，进而逐步实现对人与组织的价值挤压，最终引发潜在的人的功能替代。机器人在共生中得到了能力进化，获取价值收益，而组织人则因人机共生关系的强化而受到一定的反作用。

以谷歌围棋AlphaGo为例，已有棋谱的深度学习强化AlphaGo的计算与智能水平，通过与人类棋手的不断博弈，AI进一步修正算法，优化实战模拟程序，最终实现对人类围棋计算能力与围棋博弈水平的全面赶超与替代。再如AI引导的论文写作、音乐编曲等职业，机器智能基于人机交互，依赖现实复杂场景的深度学习，不断实现AI从功能实现、性能改进再到可靠性提升的能力迭代，最终完成对人类文职等工作的直接替代。

此外，伴随机器人智能化水平的提升，以聊天机器人等为代表的AI社会心理议题涌现，机器人在获得近人类能力的同时引发了对组织人的负面影响：如微软聊天机器人Tay上线24小时就被紧急关闭，原因在于其对Twitter平台中脏话等负面内容的深度学习与快速应用。




人机共生模式4——吞噬取代


吞噬取代是指人机共生过程中人与机器的分立关系模式，最终由于人机协调失灵与机器智能的任意发展，导致已有组织关系与人类价值的负外部性涌现，甚至走向危机与毁灭，形成人机双输的价值收益。

2018年在瑞典斯德哥尔摩举行的AI联合会议上，以特斯拉、SpaceX创始人埃隆·马斯克（Elon Musk）为代表的2000余名科学家与企业家共同签署《致命性自主武器宣言》，承诺停止“杀人机器人”等自主武器的研发，以防止AI面向军事等社会安全领域的滥用风险。

除了面向未来的前瞻性防范之外，现实应用场景中的例证同样存在。2018年3月18日，优步公司在美国亚利桑那的一辆无人驾驶汽车在运行中遇到一位正路过马路的女性行人，汽车处于无人驾驶模式，并未识别出这一场景，未能启动减速、转向或停车，直接导致了该行人的死亡，引发各界对无人驾驶是否应该继续展开与法律规制等的重大社会讨论。



组织应对新生态的三大法则

对于组织而言，技术革命带给人类工作模式重构的冲击，产生潜在的替代风险，但又能辅助人与组织实现工作效率的改善，延伸人与组织的能力边界。

新技术在工作场景中的应用不断深化，将人从不擅长的程式化重复性劳动中解放出来，从事更具创意和决策属性的工作；云技术的成熟、移动办公类产品的普及，让组织协作更灵活无界，人力资本在组织内外流转并创造价值；语音识别、智能翻译、聊天机器人等智能工具的应用让人类技能充分得以表达和延伸，人类智慧的效能被放大。

未来组织在人机共生的新范式下，需要考虑如下三个方面的机制，以实现人机价值共创，获得AI技术变革引导下的正向价值收益。


法则一：培育“科技向善”的共生信仰。
 拥抱机器智能，形成人机共生的信仰，塑造拥抱科技、科技向善的组织文化是组织实现人机协作的第一步。这将从认知层面引导组织人与机器人展开协作，为人机互利共生的价值实现提供共识基础。

国内外的互联网巨头都逐步认识到“科技向善”的重要意义并启动相关实践。20年前，腾讯为自己定义的组织使命愿景是“做一家最值得尊敬互联网公司”。而今，腾讯将AI 浪潮视为与工业革命同样深刻和广泛变革的技术驱动力，“科技向善”不仅上升至腾讯的公司愿景，作为全腾讯人面向未来的使命和价值，更是在其产品与业务的快速迭代中的关键信仰。2017年8月腾讯推出的AI医学影像产品“腾讯觅影”，辅助医生阅读超过1亿张医学影像，对结直肠息肉的实时定位准确率达96.93%，腺癌准确率达97.2%，服务百万名以上患者。这可以看作是腾讯拥抱AI，将人机结合面向客户价值创造、社会可持续发展与人类重大问题正向价值创造的典型案例。

谷歌的AI开发实践也在坚持不断融入“科技向善”理念，强调搭建以AI与人群对象间“善意”的联结与传递，以实现有温度的AI应用，典型如针对电话恐惧症患者的谷歌语音助手、服务失语性残障人士的谷歌摩斯密码输入法、面向写作惰性用户的智能编写器（Smart Compose）、方便语言能力低下群体的智能语音分离翻译，以及保护信息过载受害者和假新闻受害者的Google News智能传播服务等。


法则二：开展“组织+AI”的责任式创新
 。人机共生吞噬取代模式下的潜在负外部性影响呼唤组织开展责任式创新（Responsible Innovation），以引导人机共生向正向价值创造的协同模式发展。责任式创新强调嵌入行善（Do Good）与避害（Harm Avoidance）的基本责任准则，辅助组织人前瞻性地评估AI应用的机会与风险，并通过多主体参与和过程响应，引导人机共生的演进。

已有实践中，在政策端，2019年4月8日，欧盟委员会发布《人工智能伦理准则》，强调AI应用规范的合法性、道德伦理可接受等要求。2019年6月17日，中国国家新一代人工智能专业委员会发布《新一代人工智能治理原则——发展负责任的人工智能》，强调和谐友好、公平公正、包容共享、尊重隐私、安全可控、共担责任、开放协作、敏捷治理等八项准则。

在研究端，美国加州大学伯克利分校的机器学习之父迈克尔·乔丹（Michael Jordan）和斯坦福大学李飞飞教授等为代表的学者，积极倡导以人为中心的AI研究与开发，认为AI的研究与发展需要积极引入社会科学、心理学、人文科学、认知科学等跨学科专家的共同参与，以将智能系统与人类价值观恰当整合，推动满足社会需要的人机交互协作。

在企业端，百度与联合国开发计划署于2016年底启动“极·致未来”责任创新挑战赛，倡导“责任创新计划——用技术解决社会问题”，收取共计2075份责任创新计划方案，重点围绕环境可持续、精准扶贫、应对自然灾害等主题。而今，“AI寻人：技术温暖回家路”“智能分拣机：果农的好帮手”“百度回收站：变废为宝，城市矿产”“DuLight小明：盲人的科技之眼”等项目均已成为人机协作下百度面向社会可持续发展的重要解决方案输出。谷歌也在2018年12月启动全球责任创新经理招聘计划，明确责任创新团队的职责在于遵照谷歌AI 发展准则与底线，客观评估AI 应用的机会与威胁，以确保谷歌所开发部署的AI 应用符合公司的价值观，实现公司员工和社会在伦理层面接受与满意。

由此，组织需要了解如何有效界定AI的应用准则与边界，开展人机共生的责任式创新。首先，CEO需要为公司运营团队提供AI开发的责任式创新指导，重点面向管理层，CEO需阐释公司价值并用公司价值统领AI的开发，包括公司价值在AI应用中的目标转化、AI 开发的偏差与公平性评估、AI应用的组织人才选拔等；面向运营层，CEO和管理层需与AI开发应用与运营团队开展深度互动，包括数据使用与获取的规则、AI应用的过程公平与数据监控、AI开发的工作流程改进等。进一步，组织需要立足避害的底线准则与行善的激励准则，设计并构建制度框架（
见图：人机共生责任式创新的制度框架

 ），以规避AI的负外部性，激励人机协作的正向价值创造，真正将AI应用引导至组织可持续发展与社会满意的方向路径。
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法则三：推动“智能+”的全员学习与人资管理。
 智能导向的人员学习与管理是组织实现互利共生、偏利共生价值效益的基础，也是规避偏害共生、吞噬取代的重要保障。在人机共生的范式引导下，AI并非真正意义上替代组织人的工作，相反，AI改变人类工作的核心在于驱动组织中的人做不同的工作，并适应人机协作的工作场景，这对未来组织的人员技能提出了新的要求。花旗全球视角与解决方案的研究显示，AI对未来组织中人的工作的首要影响在于——超过三分之二的工作需要组织人具备数字化相关的技能。基于此，组织可从对内与对外两个方面展开全员学习与人资管理，提升全员的智能化、数字化技能，以适应未来。

对外，组织应积极联结高校与科研机构，打破科学研究与企业创新的人才流动壁垒，探索产学研共创的人才学习与培养。2018年8月，教育部、创新工场人工智能工程院、北京大学联合主办“2018年中国高校AI人才国际培养计划”，就着力整合产学研各方的研究平台、教育资源、人才基础，紧密结合工程与商业实践中的AI应用问题，为AI的人才培养提供平台。全球优质学研资源方面，强调培养隶属生物、化学、政治、历史、语言等学科领域，同时精通计算技术“双语者”的麻省理工学院的人工智能学院，以及“以人为本”“社会需求导向”“学科交叉协同”的斯坦福大学人工智能研究院，都是构建企业外部产学研协同平台的优质标的，为组织人才智能化、数字化等能力的提升提供重要保障。

对内，组织需要从上到下展开不同岗位类别人员的AI培训教育，以实现组织层面人才应对智能化变革的能力提升。如面向组织领导者对AI如何赋能组织、如何影响组织文化变革等方面的理解能力；面向分析人员的数据应用能力；针对业务人员的AI应用的基础性实战技能培训；以及针对一线工作人员的AI工具应用操作学习等（详见《哈佛商业评论》中文版2019年7月刊《构建AI型组织》）。同时，组织可基于AI技术，对传统的人力资源管理模式进行重构，以保障人力资源管理体系对未来趋势的适配。如中国平安人力资源管理的HR-X系统，其体系开发基于平安30多年人力资源管理经验总结，通过人岗画像及业务场景底层数据的技术联通，用智能算法支撑并整合招聘、薪酬、绩效、培训和员工服务五大模块，打造全智能、全连接、赋能员工的最佳人事服务体验。以功能实用性为例，HR-X给平安传统人事服务降本增效，如将员工入职时间由2天缩短为10分钟、应用智能机器人自动解答97.2%以上常见人事问题、使平安各类证明办理从跑腿办理升级为线上3分钟搞定等。



摆脱焦虑，拥抱AI

AI技术带来大规模失业的焦虑依然普遍。可当我们回溯人类历史，科技进步在替代工作岗位的同时，也创造了更多新的工作环境与工作角色，引导组织形态与管理模式的变革。

本质上，这是技术发展与社会进步的“边界”重塑。美国劳工部研究指出，65%的小学儿童将会在长大后从事现在完全不存在的工作岗位，而部署机器人的公司也会在未来创造更多新的工作条件，引导组织人才结构、技术水平、价值创造方式、工作环境等的变革。AI将会改变组织的工作方式，而以人机协作为主导的共生模式将是未来组织的重要形态。

在长期的人机共生演进关系中，机器将趋于承担常规性、重复性的工作，聚焦“信息”的处理与智能的优化；而人的作用将会被逐步引导至创造性、复杂决策性的工作种类之中，发挥理解、整合与创造“知识”的作用，最终实现人机共生条件下组织效率的提升与人机协作的价值共创。企业组织在这其中大有可为，通过培育“科技向善”的共生信仰、开展“组织+AI”的责任式创新、推动“智能+”的全员学习与人资管理，企业能够真正实现人机共生下的价值共创，收获AI赋能组织所带来的正向价值。
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人工智能如何改变人工
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人
 工智能正在重塑商业。2019年，应用人工智能的门槛下降，大量人工智能催生的新产品、服务和最佳实践已经出现。眼下，似乎是企业开始使用人工智能获利的好时机。与如何运作人工智能相比，人工智能可能对业务带来哪些影响更受关注。这一时刻至关重要，领导者需要认识到，在人工智能对企业的业务产生现实影响之前，它首先会对其组织结构产生冲击。



社会：技术冲击社会财富结构

2019年以来，中国经济增长放缓、企业开始裁员，全球经济衰退的呼声也日渐明显。然而这些只是商业世界的表象，从另一个维度去观察会得出完全不同的结论。过去10年，中国人均GDP在高速增长。世界银行数据显示，从2008年到2018年中国的人均GDP高速增长，由约3500美元增长至约9800美元。中国人个人的生产能力、消费能力和富裕程度都在显著提升，人们对生活的态度也发生了改变，不再为了生存工作，而是为了追求更好的生活。

但是，并不是每个人都能享受到社会整体的进步。技术革命重新定义了财富分配的方式。在农耕社会财富由体力决定；进入工业时代，财富由资本决定；而在互联网时代，财富的决定因素从体力、资本转向智力。在转型过程中，资本裹挟新技术，造成贫富差距增大，两极分化严重。不仅在中国如此，美国也是如此。例如美国的“铁锈一代”正是由于产业工人无法转化为知识工人而造成的，这样的转型即便国家投入大量的资金也难以完成，因为所需要的是思维模式的转变，而不仅仅是技术的转变。

在微观上，企业裁员其实是企业人才结构的调整，技术的应用不可逆，自动化的技术已经成为人们生产生活的工具性要素，一定会取代人的很多功能改变很多行业。对最微观的个人而言，从心理学的角度看，在代偿机制下，人们也更倾向于用另一样事物去替代自己的缺陷，选择更优的方式。例如过去人力密集的呼叫中心，现在就已经能够被人工智能客服所取代。

智联招聘的研究发现，高端人才与普通员工的工资已经有了显著差异，从2019年第二季度的薪酬数据来看，以需要高技能、高智力的“高级管理”职位为例，其职位薪资不断抬高，与全国平均薪资的差值由2016年的8815元，扩大到2019年的12697元，增长了一倍还多。



企业：从巨无霸的部落转向高度柔性的平台

从部落到平台，让商业企业从原始社会走入现代社会。

以前的企业呈现部落的状态，更多通过开会、价值观宣导的“宗教仪式”促成雇主和雇员之间的认同达成，企业领导人像长老一样成为凝聚企业的核心。部落型企业架构相对封闭，感情、文化、价值观和“长老”领导力是联系组织内部人员的重要纽带。

但人工智能的发展和应用，促进企业的组织模式从部落型向平台型转变。技术的不断进步为组织形式提供了前所未有的开放性和柔性，让每个人独立生存能力越来越强，共同的使命愿景和价值观越发难以达成一致，且约束力趋弱，而数字化标准化的平台能够打破时间和地域的限制，形成开放性和自由度都高的平台型组织关系，满足员工多元化的个体价值的诉求。

平台型组织特点和优势就在于标准化和流动性，实现人力资本在组织间自由流动。例如，以前制衣小作坊很难生存，某纺织企业就用在家能使用的智能感应缝纫机替代了过去千百台缝纫机集中的大厂房，重新激活分散的小作坊活力。通过对踩板、下针、熨烫等工作流程进行标准化的流程设计，智能感应把控质量。这种方式把生产力分散到农村去，不仅大幅降低成本、有利于小批量定制，还解决了一线员工在大城市生活成本高、工作环境恶劣、心理压力大的问题。

在智联招聘与北京大学社会调查研究中心、《哈佛商业评论》中文版共同举办的最佳雇主评选中，我们发现当今的最佳雇主呈现了非常明显的平台型特征。



个人：人类和人工智能，谁塑造了谁？

机器更擅长重复的机械劳动，模式的发现与再复制，但无法进行抽象思维。机器的智商和能力的成长速度远远快于人类。在数据累积、算法先进、支撑算力的基础设施逐渐完善之后，可怕的是人的情感被模拟和计算的未来也许并不遥远。也许有一天，机器会主宰人类。

当然最理想的情况是，在未来，职场人与人工智能成为合作伙伴，并成为推动企业绩效实现指数级增长的潜在动力，同时也是颠覆企业传统管理理念的必要手段。企业不再把规模效应作为唯一目标，进化为“效能为先”的新物种。这要求柔性的组织更加灵动，高效整合内外部资源向目标迈进，决策效率较低的科层制度将被终结，领导力的下沉让个体效能被充分激活，平台化组织聚焦服务本质，实现个体与组织的共生。可以说，人工智能技术在塑造着人类的未来，也在塑造未来的人类。

理想虽然遥远，但并非遥不可及。智联招聘就在持续关注AI在招聘、测评、培训领域的应用，比如面试中通过微表情设计对人的判断模型，在笔试测评前应用AI算法进行岗位胜任力建模等等。



智能时代谁来制约智能

迈向智能时代，领导人的作用会日益衰落。在今天，企业的CEO仍然享受着高昂的薪酬。在部落时代，企业的愿景、价值观、领导人的领导力和个人魅力至关重要，为组织指明前进的方向。比如杰克·韦尔奇对通用电气的价值贡献远远超越了整个组织。但是在机器和人的劳动分配高度发达化之后，基础的重复性劳动由机器人承担，人在经济社会中需要更多承担创造性任务。相伴而生的企业管理方式必须发生改变。其中至关重要的一点，平台型企业并不承担设定方向的作用，而是制定规则，规范边界。企业会更多使用负面清单（Not to do list）来管理雇员,仅进行必要的底层原则规定，而不再是规划固定动作（To do list）。这更加符合人的自由天性，为员工们创新发展留足了空间。

尤其是平台在不断发展延伸的过程中，极有可能会向着垄断性的方向发展，最大化自己的利益。谁能够制约平台成为新挑战？这也许就需要催生新的政治文化体系来对平台有所制约。随着企业的变化，社会治理的方式也会发生变化，我们拭目以待。
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企业数字化转型四步法
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企业在数字化的过程中，需要做好如下4步：1.制定合适的数字化战略；2.积极完善数字化基础能力建设；3.建立强大且灵活的企业文化；4.保证人才发展。另外，关键绩效指标和组织架构应与数字化进程保持步调一致。





[image: ]





向
 数字化转型已经成了企业和组织特别重视的一项变革行动。数字技术使得市场竞争更加激烈，它在颠覆众多行业的同时，也带来了许多机会。数字技术对于传统企业而言，意味着其所面临的风险在不断加剧。1965年到2012年间，公司丧失领先地位的速度（即“倒塌率”)增加了近40%。毫无疑问，数字技术加剧了竞争，颠覆了众多行业，使得各大企业不得不纷纷采取应对措施——明确自身战略、培养新型能力、转变传统文化。

与此同时，数字技术带来的机遇也不言而喻。麦肯锡的研究表明，各大企业纷纷摩拳擦掌、满怀雄心壮志，希望在未来三到五年内通过数字举措实现5%-10%，甚至更高的年增长率和成本效率。

为了更准确地了解当今企业所面临的数字挑战，麦肯锡对全球150家企业进行了深入诊断调查。通过评估18种实践做法（皆与数字战略、数字能力和数字文化有关），我们为企业在数字化上的成熟度制定了一个简单的指标 ，暂且将其称为数商或DQ。这项调查揭示了当今各大企业在数字革命中的表现（
见图“多家大企业数字化成熟度的评估结果呈现巨大差距”

 ）。




 [image: ]
[image: ]




（返回原文阅读）






经过对各大企业在数字领域表现的考察，我们愈发坚信以下四点：

第一，传统型企业必须仔细考虑可供它们选择的战略。声田（Spotify）、Square和优步（Uber）这些能够在行业中起到颠覆作用的全球性玩家始终是少数。而能够借助数字平台，制定实际标准，并能最终建设整个生态系统的公司更是寥寥无几。95%至99%的传统型企业必须选择一条不同的道路，这条道路不能只在既定业务的边缘旁侧敲击，而是要全心全意地采取一套清晰的数字战略。

第二，数字化能否成功，取决于能否依据战略，培养出相应的数字能力，并达到可观的规模。一旦培养出合适的能力，即便消费者的消费心理和行为不断变化，公司也能适时、适当地做出调整。

第三，大数据分析、数字内容管理和搜索引擎优化等技术能力固然重要，但总有不完善的时候，而强大且灵活的企业文化可弥补该缺陷。

第四，公司需要调整其组织结构、人才发展、融资机制和关键绩效指标（KPI），让这些内容与自身的数字战略保持一致。

总体而言，要想在数字时代紧跟潮流，传统型企业的高管团队可以遵循上述四点建议构建企业未来发展规划。当然，除此之外，有很多其他因素也需要考量，但是根据我们的经验，如果没有正确的企业发展规划和与之匹配的管理思维，极有可能走错方向。即便走对了方向，也可能速度太慢，抑或停滞不前。我们希望本文能够帮助企业领导有效地引导组织，全面迈向数字化。



1.制定正确的战略

“数字化”对自己的组织意味着什么？这是高管们必须首先回答并达成共识的问题。之后，成功的第一步就是制定一个明确而连贯的数字化战略，并将其完全整合到整体的企业战略中去。如果整合不完善，任何后续措施都必然会出问题。然而，制定正确的数字战略对于很多公司都是个挑战。在我们“数字商诊断测试”的18个实践中，数字领先企业与一般企业之间的差距集中体现在战略方面。制定正确数字战略的一个难点，就是只有小部分有着高曝光率的龙头企业才能博得社会宣传与关注（以及普遍走高的市场估值），这其中就包括市场颠覆型的企业，如Nespresso和优步（Uber）；以及塑造生态系统的企业，如美国迪尔公司（John Deere）和Schibsted。而这两种类型的策略只有极少数公司能够采用。

要想制定正确的数字战略，企业要回答三个关键问题：1）最值得关注的数字机遇和威胁在哪里？2）数字颠覆可能发生的速度有多快，规模有多大？3）怎样才能更好地拥抱这些机会，更好地配置资源以规避主要威胁？绝大多数公司需要对症下药，采取战略措施来解决这三个问题。这些措施包括：


小规模转型自身业务模式，以进入新市场或重新定义现有市场。
 例如，深圳的平安银行创立了橙子银行，聚焦数字化，针对年轻消费者。其所提供的简单、高回报的金融产品和一分钟开户的金融服务对年轻消费者的吸引力是传统网点或任何复杂的金融产品组合都难以望其项背的。


紧跟潮流，抓住行业发展所带来的价值。
 英国百货公司John Lewis推行“线上点击加线下实体”的方案，使客户能够在网站下单后，在门店或社区杂货网点提货。


积极重新配置资产，从受到数字威胁的领域转向受益于数字化的领域。
 举例来说，德国的Bauer媒体集团曾系统性地重新配置资源，抛弃过去的传统媒体模式，开发出更具数字特质的产品组合。虽然表面来看其整体收入有所缩减，但实际上其营收增长及市盈率均有所增长。


通过数字途径和工具，提高现有业务模式效率。
 例如，为了更好地服务迪士尼度假村和主题公园的游客，迪士尼公司开发了一系列数字工具，比如可帮游客预订主题公园项目的Fast Pass+服务，或者方便游客在园区内预订和规划游览路线的Magic Band手环（有一半迪士尼游客都选择佩戴这种手环）。更高效的游览路线，使得迪士尼的神奇王国在2013-2014年的假期高峰每天可多接待3000名游客。

找到最合适自己的数字战略至关重要。成功的数字战略与差异化的管理方法相辅相成。如果战略正确，管理起到的干预作用就会更清晰。因此，公司可以考虑以下做法：

大胆将眼光放远，不过分追求短期的财务业绩，能够承担适当的风险，对数字化举措和IT架构进行大规模投资。

将数字化整合进公司战略，使数字化成为业务核心，自然形成内部协作，公司治理也会并重数字化需求。战略优先与投资决策现属同一个流程。

坚持不懈关注客户需求，有助于公司在关键领域不断创新。虽然最初期客户的数据有时候会误导业务的方向，但是他们的行为往往能够在短时间内渗透大众市场。公司可以通过多种场景（如视频会议、短信和线上聊天）与消费者建立直接的连接。

一旦公司经过深思熟虑达成一项战略，它们就必须全心全意地投入其中。只对表面皮毛修修补补的日子已经一去不复返了。



2.大规模能力建设

要想数字化一举成功，一些特定的能力，尤其是那些夯实关键流程和工作内容的能力至关重要。其中，最重要的是模块化IT平台与敏捷技术交付能力，它们让公司在快速发展的世界中随时与客户保持同步。我们调研的大多数公司的IT平台均存在重大缺口，这也从侧面反映出目前企业普遍为在IT和投资中对数字举措进行优先考虑。

除此之外，调研中表现优异的企业往往能够通过数字方式与客户互动，并在以下四方面优化它们的成本效益。


基于大数据的决策。
 优秀的数字化企业善于紧跟顾客的数字化消费决策之旅。例如，它们会快速收集并形成结构化数据（如人口结构、购买历史）与非结构化数据（如社交媒体、语音分析），预测客户行为新模式，并由此调整与客户的互动方式。这些公司巧妙地利用自身业务内外的可用资源来应对市场中最至关重要的问题。

2012年，感冒流感药剂制造商Reckitt Benckiser利用医疗网站WebMD的搜索数据（当时该网站每月近3200万访客），追踪美国的感冒流感症状，并预测可能爆发病情的地区。之后，该公司在这些地区发布了针对地域和症状的广告和促销活动（包括免费送货上门）。在感冒和流感多发的季节，这项计划使Reckitt Benckiser一个月内的咳嗽感冒药品在全美的销量同比增加了22%。


与消费者建立联系。
 这也是不可或缺的一环。企业应该积极拥抱能够加深品牌与客户联系的新技术（如应用程序、个性化和社交媒体），这些技术一方面能为客户提供更优体验，另一方面也能服务于产品开发。

2009年，博柏利发起了“风衣艺术（Art of the Trench）”活动，鼓励顾客访问其线上平台，并上传自己身着风衣的照片。其他买家和时尚专家会对照片评论并点赞，并通过电子邮件和社交媒体分享到自己的平台上。用户还可以直接点击进入博柏利官网购买照片上的款式。随着时间的推移，这些创新模式也与公司结合得愈发紧密。虽然博柏利的做法可能并非无可挑剔，但是总的来说，此番做法再结合其他创新举措，使得公司在六年内年收入翻了一番。


流程自动化。
 优秀的数字企业会将自动化的重点放在流程设计上，并在过程中不断进行试错和优化。要想实现成功的流程自动化，首先要将眼光放得长远，抛开眼下的限制，提前设计未来的每个流程。 比如，将周转时间从几天缩短到几分钟。明确了未来想要达成的目标后，就可以对相关的约束条件（如法律协议）从长计议。

一家欧洲银行就使用该方法将其开户流程从两到三天缩短至不到十分钟。与此同时，该银行通过在其信用评分模型中添加一款线上计算器，成功实现了抵押贷款申请流程中部分环节的自动化，在短短一分钟内为客户提供初步报价。该系统在显著提高客户满意度的同时，大大地降低了成本。


双速IT。
 当下，消费者的期望给IT带来了新的压力。传统的IT架构难以应对数字产品创新中快速变化的测试、失败、学习、调整和迭代机制。我们的诊断显示，领先企业通常既有专业高速的新IT能力，以实现快速产出，亦对其传统的IT能力进行了优化，以支持传统的业务运营。

这种IT架构可以支持两种不同的运营速度。一方面，面向客户的技术灵活多变，能够快速反应。例如，这些技术可以在几天内就开发部署完成新的微服务，或几秒钟内为客户提供动态的个性化网页。另一方面，核心IT基础架构牢固，可以支撑高质量的数据管理和内置的安全保障，旨在确保交易与支持系统所需的稳定性和灵活度，保证核心业务服务的可靠性。

一家英国金融机构就是通过采用双速IT模式，改善了其线上零售银行服务。该银行开设了一个新的开发办公室，借鉴初创企业公司文化，执行敏捷的工作流程，快速完成新产品测试和优化。为了长期培养这种能力，该公司同时发展服务架构，以加速发布面向客户的新功能。



3.快速、敏捷的企业文化

强大的技能固然重要，但如果不能做到尽善尽美，公司也大可以将传统文化与速度、灵活性、开放度和学习能力相结合，弥补其技能的缺失。塑造这样的文化，方法不止一种，但DQ诊断得分较高的公司，都会采取DevOps、持续交付和敏捷等边测试边学习的软件开发方法，并取得了不错的成效。曾经，这些方法仅处在工作环境的边缘地带，而如今它们的应用促进了核心人才的互动与沟通。以前各自为政的职能和业务部门也因此有了新的凝聚力。

这种边测试边学习的方法结合了自动化、监控、社区共享和跨部门协作，将各自为政的职能与流程融入到快速变化、以产品工作为核心的文化中去。在技术和产品产权共享的环境中，数据使用能快速得到普及，将复杂性降到最低，并且能快速进行资源再配置，建立一个可循环、模块化和可交互的IT系统。想要塑造这种协作、敏捷的文化，高管可以重点关注以下四个关键领域。


外部协作。
 通过发展鼓励协作的企业文化，企业能够参与到更广泛的生态系统中，与非本行业内的企业进行合作、深度学习和协同创新。然而，对于大多数企业来说，凭借一己之力构建这些网络或生态系统难度较大。但是，在一套复杂的生态系统中，企业可以另辟蹊径，业有专攻（如在生产或物流方面），以此创造价值。

企业与外界的协作不一定非得在大生态系统里才能实现，与客户、技术商和供应商的小规模合作也能让企业受益匪浅。此外，巧妙利用自己员工队伍以外的资源，如在兴趣小组或网络中招揽人才，也不失为一种好的方法。比如SAP在推出NetWeaver软件时，就充分调动了用户社区资源。

以上所述的外部协作都要求数字领导者认识到自身所长和别人的过人之处，提高与个人和机构合作的能力。在各种宣传炒作中，他们还必须懂得区分真正的机会与威胁，辨别对方是敌是友。


风险偏好。
 我们的DQ研究发现，数字行业的领军企业普遍敢于采用大胆的举措。相比之下，落后企业的高管则偏向于规避各种风险。虽然成熟企业不太可能打造或主导大型生态系统，但是它们仍会受到市场或行业中颠覆性力量的影响，需要面对随之而来的风险。当今世界大数据涌现，不确定性也日益增加，企业必须做出决策，尽早地对颠覆力量做出回应。


大规模地推广边测试边学习的策略。
 敏捷文化的核心是边测试边学习的思维方式和产品开发方法，这种模式可以在任何成熟企业的项目或流程中得到有效应用和转换。相较于坐以待毙、不听取市场反馈、被动等待热门产品的诞生，数字领先企业选择不断学习、不断追踪，并迅速地在市场中投放新产品。之后，它们会分析消费者兴趣，收集消费者反应，并不断改进产品。严格的数据监控可以帮助团队快速决定是完善还是放弃新举措。如此这般，失败固然常见，但成功的几率也大为上升。

例如，Nordstrom的创新实验室就面向顾客，推出了一系列周期为一周的试点活动。为了开发太阳镜购买的App，公司创新团队在西雅图的零售旗舰店设立临时工作点，搭建各种样板场景，模拟现实的线上购物情境，让购物者进行点击和选择。顾客可以指出他们认为最有用的功能，或样板中存在的问题。利用这些信息，编程人员实时调整，当下发布新版APP供客户现场操作。经过一周的不断调整和再发布后，这款APP已经成为了门店销售的绝佳帮手。


内部合作。
 无论数字化与否，团队协作都格外重要。沃顿商学院的Adam Grant表示，最影响团队效率的因素，是同事在工作中互相帮助的程度。在企业提升DQ的过程中，协作文化更显得尤为重要。许多公司缺乏必要的数字化业务作为主干来协同传统上各自为政的职能部门，无论是从客户服务到订单履行，还是供应链管理和财务报表，均缺乏必要的协同。

在我们调查的150家公司中，只有不到30%的公司表示它们拥有高度协作的企业文化，不过，这也说明其他公司的改进空间巨大，先进的科技能够在这里发挥较大的促进团队合作的作用。例如，将虚拟云作为跨职能、地域间的协作的平台，让各职能团队在云上协作开展实验、试错与创新。



4.组织与人才

除了战略、能力和文化之外，领先的数字公司在管理人才、流程和组织架构方面也采取了统一的举措。


吸引和培养数字化人才。
 DQ高的公司认为，高管团队里需要有一位主管数字化的领导，将业务、营销与技术专长方面的人才结合起来。但同时，中层的才干也很关键。他们才是脚踏实地，深入一线的骨干，数字举措的成败，往往取决于他们，因为他们才是最终将产品和服务推向市场的中坚力量。

在当下的环境中，挖掘到合适的人才并不容易。在寻找人才时，企业应该认识到数字能力往往比行业知识更重要，在数字化转型的早期阶段尤为如此。在我们分析过的公司中，只有35%的数字人才拥有除现阶段工作之外的数字化工作经验。

DQ高的公司在人才培训和发展方式上也独具匠心。比如，几年前宝洁与谷歌开展了员工互换项目，一方面旨在加强宝洁的搜索引擎优化技能，另一方面也让谷歌这家互联网巨头学习到更多的营销知识。这种互换项目不但能培养员工能力，也为公司带来了更多发展空间与可能性。

企业还必须采取适当的激励措施和明确的职业发展方向来培养数字人才。实际上，一些成熟的企业可能比想象的更有优势，因为年轻人更愿意帮助时尚服饰、豪华轿车、新闻杂志等行业的知名品牌建立数字化渠道。渠道一旦建立成功，就是良性循环的开端。对优秀人才的培养足够好，就能吸引更多的人才，组织也能快速地拓展，确保在数字行业的领军地位。当公司人才济济时，更多的人才也就蜂拥而至了。


对数字化进程进行实时监控。
 领先的数字企业都会经常性地，甚至实时地追踪数字化KPI，并就此展开沟通。它们根据数字化的优先级衡量这些KPI，并确保高层能监督和管理这些指标。

举例来说，当星巴克推出一套新的POS系统时，经理会对交易过程录像并询问员工意见，根据他们的反馈，再调整结账流程，最后成功将手机或银行卡交易缩短了十秒钟左右。这样一来，员工能更快地完成销售，每年为顾客节省90万小时的宝贵时间。


采用非传统结构。
 尽管没有适用于所有公司的万全之策，但是高DQ企业的组织结构都经过精心设计，完美贴合企业现在的数字转型阶段。有些公司也坦然接受现实，认识到无法通过快速转型自己的核心业务实现新的数字增长。例如，许多成功的传统媒体已经把数字化业务从现有的成熟内容中剥离出来。

Axel Springer最近的重组中，就以数字业务模式为主导，发展数字业务所需的独特文化、构建相关的绩效管理体系和管控治理方法。与此同时，Axel Springer传统业务能够适应新的数字环境，可以单独调整并发展。

举例而言，欧莱雅和TD银行集团等成熟企业创立了卓越中心并任命了首席数字官。博柏利等其他公司则下设委员会，负责制定宏观目标，并确保高管与数字项目保持步调一致。这些组织结构会随着公司发展而变化。社交媒体等新孵化的力量最终会趋于成熟，并融入到整体业务当中去。

数字化成熟之旅需要公司领导层的全心付出，并持续对人员、能力、技术和文化变革进行投入。企业成功的第一步，是清楚认识自身，明确长期战略机遇，并乐于试错，不断改进解决方案。
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中化国际数字化转型之旅

王晓红 | 文 李全伟 | 编辑




中化国际的数字化战略是“横向业务协同互联、纵向生产运营洞察”，同时在整体层面上对公司的价值定位、业务流程以及技术框架等核心要素根据数字化的要求进行适应性调整。






自
 2015年中国政府工作报告首次提及中国版工业4.0的数字化战略以来，诸多行业在数字化与智能制造方面取得了实质性成果，而化工行业由于本身具备的产业属性，数字化步伐比较缓慢。中国精细化工领军企业——中化国际（控股）股份有限公司（以下简称中化国际），自2017年年初作为中化集团的化工事业部之核心企业重组成立，随后即踏上数字化转型之旅。在日前的访谈中，中化国际风控总监虞立戎博士与信息技术部总经理解旭东博士从战略高度以及实操层面，向我们讲述了中化国际数字化成功转型的根本原因。

中化集团（Sinochem Group）是最早入围《财富》世界500强榜单的中国企业之一，2019年名列第88位。而中化国际于2000年在上海证券交易所挂牌上市，20年来以良好业绩回报股东和社会。创新、转型、成长一直是中化国际企业发展的关键词，因此也使之具有快速拥抱数字化战略的良好基因。



数字化战略的制定与起步

中化国际年产值达600多亿元，旗下企业遍布中国各地，必须制定整体数字化战略，才能指导公司在未来一定时期内的转型。由此，中化国际确定了“横向业务协同互联、纵向生产运营洞察”的总体战略规划，同时在整体层面上对公司的价值定位、业务流程以及技术框架等核心要素根据数字化的要求进行适应性调整。


业务转型中的数字化体系及建设路径。
 基于总体战略，中化国际针对转型时期的业务特点搭建了三大数字化平台：敏捷共享的基础保障平台、智能高效的生产运营平台、协同互联的经营管理平台。在建设路径设计上，横向通过系统集成、信息互联最终实现内部业务的协同支持，对外的联结则以互联网生态链的技术框架，提供业务模式创新的数字化平台。纵向则以可视化、可预警为基础，在运营的各环节以数据化方式进行洞察，为企业的各方面提供快速决策支持。


数字化转型始于数据与人。
 中化国际对数字化转型从战略上进行设计后，同时还认识到“信息”与“数据”的重要区别：“信息化”是从业务到数据，“数字化”是从数据到业务。数据的核心价值，就在于它为业务逻辑、场景及技术的相互融合提供了关键支持。而在这其中，人的作用至关重要——对此，中化国际在长期信息化工作中深有体会。此次数字化转型伊始，信息技术（IT）部门通过和职能部门的交流，认识到对于各层级的人员来说，对数字化的理解须做到不偏不倚，并具备良好的人际融合能力，才能与外部技术人员以及IT部门人员合作成功。



数字化战略的实施

明确了总体战略以及人在转型中的重要性后，中化国际开始踏上数字化之旅。在“横向业务协同互联”方面，确定将CRM（客户关系管理）、SRM（供应链管理）等系统作为重点，建立以ERP（企业资源计划）为核心的互联协同平台；在“纵向生产运营洞察”方面，以DCS（分布式控制系统）、MES（生产执行系统）系统为重点，提升各制造基地的自动化水平，实现敏捷生产。并针对成熟业务与新业务，采取不同做法。

数字化在新业务中快速落地。中化国际的新业务主要包括高性能材料、复合材料、锂电池及膜材料四个大类产品，这些产品具有数字化和面向终端客户的特点，其制造能力大部分通过并购获得，同时中化国际也新建工厂。对于后者，在建基地之初就全面赋予数字化能力。

如中化国际2018年10月完成对骏盛新能源公司的并购后，在淮安新建锂电池工厂，IT部门自车间设计开始，就对信息数字系统进行了全面规划。该工厂于2019年年初开始建设，预计年底开始投入试生产，届时MES系统将同时开始运行，即第一件锂电池就能记录下产品的各项数据，实现数据的可回溯。正在建设中的中化连云港循环经济产业园、位于宁夏中卫的中化锂电池材料工厂也将在2019年年底前实现数字化交付。


数字化在传统业务中的融合。
 在业务及数字化转型过程中，中化国际坚持以信息化为基础，同时探索符合公司业务特点的数字化战略，并勇于采用最新技术。如2017年财务共享中心率先应用财务机器人，双方项目组仅经过1个多月就快速完成业务流程梳理、测试验证及部署工作，成为大型国企里第一家试水财务机器人的企业，在银行对账、进销项差额提醒、增值税验证等方面收效显著。

历史上，中化国际于2001年南迁至上海后，开始从传统贸易公司向实业公司转型，过程中逐步并购了一些化工细分行业内的领先企业，如2012年并购了江苏圣奥化学集团。圣奥本身的管理体系就比较完备，为了实施MES系统，2013年又花了一年时间进行全面梳理；在实施MES系统后，其安徽生产基地作为圣奥化学“两化融合”试点建设项目，凭借突出成绩入选工信部《2017两化融合管理体系贯标试点》企业名录。2018年8月，安徽圣奥完成了自动化改造以及MES项目（一期），实现了实时采集全厂DCS数据、集成地磅数据、ERP数据等，同时MES还将ERP与生产控制系统连接起来，实现完整运营流程的统一。


升级风险控制系统。
 2008年之前，中化国际的主要业务为化工产品贸易，风控部早在2000年就采用了信息化管理方式，以及应用邓白氏的信用评估模型，之后通过业内一家资深服务供应商，在2007年建立起一套完整高效的风险与信用管理系统。2017年，系统供应商因业务转型而无法保证后续服务，而此时中化国际以“科技创新”为引领，开始第二次转型，高管层决定将系统升级：该系统既要承接过去12年来的积累，同时要拥抱新技术，并要基于公司业务转型加入新设计。

在此背景下，中化国际采用华夏邓白氏大数据信用风险管控模型体系搭建的“精细化工行业风控大数据平台”应运而生，该系统由于应用了大数据、云计算等新技术，在风控方面更加准确并具有前瞻性，在交易前能够提供重要的授信与业务信息。系统借助大数据进行多角度的分析与筛查，以绘制出客户的用户画像，帮助风控和业务人员对交易风险进行清晰的认识，增加业务机会，创造新价值。


激励全体人员拥抱数字化转型。
 2018年开始，随着大量数字化项目的开展，IT部门每位员工要管理2-3个项目，与业务部门共同完成ERP、MES、供应商采购平台等多个系统实施。为打造推动人们适应转型的组织文化，中化国际从各个维度开展行动。首先是通过传统渠道，对内对外传播中化国际数字化转型的信息与文化，同时设计了系统方案，在员工行为评价、内部培训、评奖评优、日常工作、积极开展转型创新项目等方面融入数字化转型的因素。



数字化转型已获成果

中化国际的数字化转型仅仅进行了两年多，但是基于强大执行力，目前已经取得了诸多可衡量的成果，如安徽圣奥，在数字化改造之前成本几乎已经达到行业的最低值，但是在系统上线运行后，全面实现了物料进出场作业自动化，质检效率提升30%、盘点效率提升78%，用于统计的人工成本下降超过60%。中化国际的数字化转型还在进行中，目前比较显著的成果包括：


MES系统成为数据化平台。
 MES是智能工厂的核心组成部分和落地形式，它连接了生产经营管理层和底层过程控制层，2018年中化国际以圣奥化学MES项目试点的成功经验，全面推动蓝天郴州、扬农瑞祥、沈阳科创的DCS改造升级、MES推广和覆盖。下属某工厂实施MES后，综合物耗能耗下降和工作效率提升，年均产生经济效益约500万元。


核心企业全面完成ERP系统的实施。
 中化国际诸多核心企业经过十多年的努力，全面完成ERP系统的功能覆盖，包括与MES系统的对接，以逐渐形成新架构。中化国际近两年来不断延伸ERP的应用范围，形成了符合下属企业各自管理特点的企业资源计划系统。


SRM与CRM系统的升级。
 随着供应链转向拉式管理，中化国际的SRM借助数字技术大幅提高效率。以下属某企业为例，SRM深化了采购一体化管理，9383家供应商经优化筛选，保留1557家；通过落实战略采购策略，实现主原料集中采购和内部对标发掘协同采购价值，近3年累计节约9000万元。CRM则分别从重新认识与定位客户、挖掘客户价值、提高客户满意度4个维度入手，实现了客户管理与营销策略的精准化。以下属某企业为例，CRM助力营销模式创新，统一客户管理平台，将客户从1万多家优化淘汰至1500家，实现客户360°信息全视图管理。

此外，中化国际的“精细化工行业风控大数据服务平台”即将上线运行，并于今年7月份获得2019年上海市经信委的（大数据）信息化发展专项资金。同时，在由华夏邓白氏与微码邓白氏共同发起的2019数智卓越奖评选中，中化国际已获评为“数智卓越奖-财务及信用风险管理数字化创新企业”，这无疑是对中化国际数据为业务赋能的一系列创新举措的双重肯定。

短短两年时间，中化国际已经开始通过数字化战略实现了大量价值创造，同时也向意欲转型的行业内企业提供了经验。接下来，中化国际还计划基于积累多年的数据与数字化转型的成果，借助沈阳化工研究院、浙江化工研究院、扬农集团研究院等科研力量，提升业务创新能力，在重点产品领域实现研发布局的重大突破，并计划未来将通过与外部的进一步合作，打造中国化工行业的生态圈。
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作为一名管理者，最重要的工作就是摒弃解决问题的短效思维，改变辅导的目标与方法，让员工释放真正潜力。






改变很难。
 问问那些试图转行、学习新技能、改善关系或戒除坏习惯的人就知道改变的难度。但在工作和生活中，大多数人都需要在某个时刻做出改变，因为这是全面释放潜能并实现目标的关键一步。在这个过程中，他们需要支持，需要一个教练。

这时你的角色至关重要。无论你是作为老板、同事、朋友还是配偶，无论性格内向还是外向，无论思考感性还是理性，也不论等级高低，你都可以学习如何帮助他人做出影响人生的改变。

我们三个人都在职业生涯的不同阶段、不同的职能部门或行业和国家担任过职业教练和高管。过去20年，我们一直在探索如何指导工作并培训他人来做这件事。通过几十次纵向研究和实地考察，我们确立了基于实证的策略，并在此和大家分享，以便更多的人掌握它们，并帮助他人成为最好的自己。

1970年，我们中的一个（理查德）建立了“意向改变理论”，该理论现已成为心理学和管理学准则之一。这些准则所对应的目标和方法包括有意改变包括想象中理想的自己（你希望成为谁，你想做什么样的工作、过什么样的生活），探索真实的自己（你需要弥补的不足以及能帮你做到这一点具备的优势），制定学习计划（将想法变为现实的路线图）并以新的行为、身份尝试和练习。

好的教练能帮助人们实现这个过程。请注意，我们用的词是“帮助”，而不是“指导”“引导” “推动”或 “拉动”。 在这个过程中，作为教练并非要告诉人们该做什么，而是要提出好的问题，用心聆听，表现出同理心，了解个人愿景并建立关怀关系。你的任务是协助别人做出改变，帮他/她发现学习机会，做好准备工作，最后实现目标。当然为之采取的方法也很重要。

这个框架将让你很好地帮助那些面对挑战的人，无论是非常严峻的挑战（我对自己的职业不满），还是较小一些的挑战（我想用不同的方式和别人互动），具体方法如下。
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发现机会

用心的话，你就会开始发现我们所说的“可辅导时刻”，也就是帮别人在任何方面获得发展的机会。有时人们知道自己需要“换挡”，此时的挑战很明显。比如：他们得到了提拔，成为重大项目的负责人，或者从一些反馈中得知需要调整自己的方法。还有些情况下，人们就像听到警钟一样迷茫，比如：在最近一次裁员中丢了工作，被诊断出了疾病，或者过了一次意义重大的生日。但更多时候，人们也许只是非常模糊地感觉到自己的生活中有些事情不太对劲，或者是对此毫无所知。

下面介绍一下两位高管的经历。第一位是凯伦·米勒，她是一家大型消费品公司的研发部门主管，手下有60名工程师和科学家。作为负责人，她既努力又直接，专注于解决眼前的问题，并取得了成绩。然而，当经理让她参加企业管理者发展项目时，她开始怀疑自己务实、直截了当的风格是否真让自己的团队获得了最佳表现。

第二位高管雷伊·刘易斯，他是自己家族企业中的会计经理。这是一家环境应急响应服务公司，而刘易斯即将接替父亲的总裁职务。为了磨练自己的领导技能，他甚至去读了EMBA。但他仍觉得越来越不安。

显然，这两个案例中都有值得学习之处。米勒是一位出色的经理，她希望能进入高层，但还没有形成激励型领导风格。刘易斯从未真正考虑或确定过自己理想的职业道路，他只是走在已经铺好的那条路上。如果问他对子承父业的看法，他也不会真正感到兴奋。他需要找到自己的工作热情。

而更关键的是，米勒和刘易斯也为成长做好了准备。他们最终愿意用新的或不同的方式来看待人生中的一个重要方面。当你考虑是否要为指导某人投入精力时，你需要问自己，这个人是否向改变敞开了怀抱？他/她是否愿意通过必要的思考和尝试来做出改变？华盛顿大学福斯特商学院管理学教授布鲁斯·阿沃利奥（Bruce Avolio）和维克森林大学管理学教授肖恩·翰纳（Sean Hannah）的研究显示，评估干部培养对象的自我准备程度，并在某些时候帮他们做好准备，这些主动干预行为对公司更有帮助；相反，贸然直接对这些人的培养就不会那么奏效。
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做好准备工作

许多研究都表明，心理和生理上都处于积极状态时，人们往往能以更可持续的方式取得较高的成就。怎么让一个人进入恰当的心理状态呢？方法是带着热情进行辅导。开始时要向对方展示出真正的照顾和关心，这样你们两人就会建立起我们所说的“共鸣关系”。你还需要展示出好奇心，提出探索性的开放式问题，来帮助对方意识到自己的个人愿景，这将成为你们联手协作的前提。

可惜的是，当辅导时刻出现时，我们中的大多数人往往会采取相反措施。我们会直指问题，然后提出建议和解决方案。我们认识一位工程师出身的营销高管，他曾经说过：“当人们带着问题来找我，我看到的是问题，而不是那些人。实际上，我把他们视为有问题的平台！”这是为服从而辅导，它在帮助别人实现具体既定目标时可能很有效，比如获得升迁。但说到范围更广阔的行为目标，这样的策略就不那么奏效了，比如成为有活力的领导者、出色的倾听者或者更好地平衡工作和生活。的确，就像我们以及其他人的研究所展现的那样，这种做法可能触发应激反应，从而阻碍而非推进辅导过程。

举例来说，我们和凯斯西储大学同事安东尼·杰克（Anthony Jack）共同发现，为服从而接受辅导的学生，也就是把辅导重点放在他们需要实现的目标或克服的困难上，会让他们感到“内疚和不安”。相反，将个人梦想以及可能实现方法作为重点的辅导能触发积极情绪，会让被辅导者感觉“鼓舞人心而又体贴”。此外，我们的神经影像研究显示，这样的辅导有助于激活大脑中对新想法、变化和学习持开放态度的区域。

接下来要做的是发现理想的自己，也就是让辅导对象告诉你他/她的价值观、热情、身份以及对未来的期望。这需要你舍弃自己的倾向、预期和经验，并且像麻省理工教授爱德·沙因（Ed Schein）所说的那样进行“谦卑地问询”。你必须表明自己对对方真的感兴趣，对他/她的处境有共鸣，让对方了解到你非常愿意帮忙，然后就是在交谈中用80%的时间来倾听。

比如，你可以问米勒：你状态最好的时候什么样？你希望成为哪种领导者？你想让公司同事怎么看你？对你来说什么样才是成功？你最终想做到哪个职位？你也可以问刘易斯：你厌烦什么工作？有哪些东西会让你在想到未来时充满力量并且激动人心？你究竟想做什么，这和你感觉自己应该做什么有何不同？20年后，你会说自己成功了吗？（而且最后最合适的问题永远是：考虑这个问题时你还出现过其他想法吗？）

查尔斯顿学院教授安吉拉·帕萨雷里（Angela Passarelli）针对两种辅导结果做了对比，一种辅导是以光明未来的愿景为中心，另一种则强调职业发展并鼓励人们去解决眼前的问题。她发现，接受第一种辅导的人感觉更幸福，表露出的受激励程度也更高。他们在追寻目标方面愿意付出更多的努力，同时也会收获更多的快乐。

我们的辅导一般会进行多次谈话，收尾方式是写出个人愿景声明。杰出企业培训师德维特·琼斯（Dewitt Jones）甚至把它浓缩成大约六个词的短语，然后作为日常准则来记忆和重复。因此我们建议辅导过程的最后要用理想自我的探讨来收尾。这种做法会让人们专注于他们想要改变的愿望，而不是改变的责任。米勒的个人愿景声明是：“自由生活，身体健康，诚信，拥有充满爱和希望的未来。”刘易斯则是：“享受到世界各地旅游的自由，遇到有趣的人，追寻令人兴奋、充满热情的求知生活。”

接下来，你就要指导你的辅导对象就真实自我进行精确评估。这可不光是列出优劣势，当然也不是强调对方需要改进之处。巴布森学院教授斯科特·泰勒（Scott Taylor）几十年来一直研究自我意识，他的建议是从两方面入手，即人们对自己有怎样的了解，以及据他们所知，别人对他们有何感受和看法。其目的是找出被辅导者的理解和别人对其观点看法之间的差异，更关键的是，发现他/她的理想自我与真实自我的一致和不一致之处。

正式或非正式的全方位反馈此时可能会提供一些帮助。添加非引导性、非评价性问题也是如此，特别是那些聚焦于个人最优秀品质以及如何对这些品质加以利用的问题。甚至是在讨论发展方面的问题时，让被辅导者保持积极的情绪也很重要。就像报道中安德鲁·卡内基（Andrew Carnegie）曾经说过的那样：“人的发展和开采金子的方式相同。开采金矿时，必须去掉几吨泥土才能得到一盎司黄金，但采矿的人寻找的不是泥土，他们找的是黄金。”

我们建议通过“个人资产负债表”来完成这项工作。制作这张表时，人们要考虑的不光是自己现有的优势和劣势，他们还要考虑自己最独特的品质以及最持久的特性，比如他们的特征、习惯以及逐渐稳固掌握的竞争力。这能让他们看清楚自己有哪些良好表现，以及相对于自己的长期愿景可能需要做出的改变。米勒意识到自己非常善于在困境中保持镇定，也非常善于看透公司中的力量对比，但她未能充分展现出自己对他人的真正关心和共鸣。刘易斯意识到自己的强项是很有远见而且能轻松适应各种环境，但他不希望继续把自己的梦想置于别人认为的责任和预期之下。

最后就是学习计划了。你辅导的那些人究竟要怎样做才能从A点到B点呢？再说一次，我们提倡的是把重点放在现有优势、热情和价值上。询问他们怎样才能利用已经具备的知识、技能和特质来弥补相关不足，以及他/她最乐于尝试的行为变化有哪些？

学习计划并非是旨在消除缺点、改善表现的方案，我们的思路是让人们觉得在改善自身方面充满力量而且动力十足。米勒觉得自己要更贴近教练，而不是像个司令官，而且要更能体会到别人的情绪并为他们考虑。刘易斯的首要任务包括更全面地把个人热情和职业目标融合在一起，和公司内外的主要人员建立更紧密的联系，同时花一些时间来思考生命中对自己最重要的事情，包括远足、武术以及其他体育项目等活动；和年轻人团体合作；和朋友、家人以及同事聚餐或聚会；以及偶尔较长时间地离开家庭和办公室。



帮助对方实现目标

为改变而付出的任何努力都需要花费时间和精力。即使最周密的计划有时也会失败，或者要过一段时间才能取得进展。伦敦大学学院研究人员菲力帕·莱利（Phillippa Lally）及其同事研究发现，养成一种新习惯需要18-254天。培养技能、改善管理关系以及转换职业需要投入的甚至更多，而且会经常出现走走停停的情况。

因此，辅导工作的很大一部分是让人们朝着正确的方向迈进——尝试新的行为，检验不同的策略，然后就其中的有效部分进行练习和完善。

米勒把注意力集中在学习目标上，她定期和培训师见面，以回顾进展。她努力跳出自己总是忙于解决问题的模式，并用更容易接近、更友善和更有趣的方式来对待团队成员。她把更多时间用在和顶头上司打交道上，以便更好地熟悉他们的经验，并且很快建立起了更真诚的关系。

刘易斯及其教练也一直在定期回顾他的进展，同时讨论一些双方未达成一致的问题。但直到在国外度了个长假，或者说，刘易斯获得了一直深切渴望的深入思考的时间，情况才最终有了起色。不久以后，刘易斯离开了家族企业，创立了自己的公司并取得了成功。

学习、成长、改变自己的身份和习惯并非单人任务。它极具挑战，需要来自教练以及扩展圈子中很多人持续的支持。波士顿大学凯斯特罗姆商学院荣誉教授凯茜·克拉姆（Kathy Kram）和哈佛大学教育研究生院教授莫妮卡·希金斯（Monica Higgins）将这个扩展圈子称为“发展网络”。我们建议教练组建个人顾问委员会，由那些他们所期望的行为楷模组成。我们的想法是找到一批和个人最终成功有关联的人，让他们成为激励，有时甚至是责任的源泉。

如果你是团队负责人，同事之间的辅导是另一个强有力的方案。如果你在主动改变的框架下辅导别人，他们就能成为有同情心的催化者，从而帮助同事完成他们发起的转型，甚至有可能帮他们锁定并开启下一个转型。我们发现一对一的同事辅导很有效，5-12名同事的小组也行。

柯惠医疗伊比利亚分部人力资源负责人卡洛斯·德·巴尔诺拉（Carlos De Barnola）将同事辅导引进公司时，他要求每个人都要和团队中的另一个人结为伙伴，并与房间内三个人中的一个交谈，以帮助三人完成对话。在非常短的时间里，人们开始更关心彼此，提出好的问题并构建真正相互信赖的关系。一段时间后，巴尔诺拉要求他们两人小组之间结为伙伴，从而形成了四人小组。很快，我们这些专业人士就能完全退出，而辅导仍会继续下去。




如果你是一位管理者，
 那你最重要的工作就是帮助自己身边的人完全释放潜力。进行自我辅导后，凯伦·米勒和雷伊·刘易斯现在开始把自己学到的东西带进团队中。米勒说：“今天我向大家承诺将就未来设想2-3种情况，而且保证我们将找到对大家最有利的道路。我发现我们相互之间的热情会引发对顾客、委托人及其他所有人的热情，从而创造佳绩。”对此我们表示同意，如果你带着热情去辅导，它就会让整个环境都充满温暖。
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理查德·博亚兹
 是凯斯西储大学杰出大学教授。麦尔文·史密斯
 是该校组织行为学教授。艾伦·范奥斯登
 是该校组织行为学副教授。三人发起了Coaching Research Lab项目并撰写了论文《帮助人们改变》（“Helping People Change”，《哈佛商业评论》，2019年）。
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明星销售员欺诈，

要不要给他悔过的

机会？

YOUR STAR SALESPERSON LIED. SHOULD HE

GET A SECOND CHANCE?

桑迪普·普利（Sandeep Puri）| 文 夏林 | 译 时青靖 | 校 腾跃 | 编辑
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这家制药营销公司将“诚信健康”作为企业文化，并对违反道德行为零容忍。但一名明星销售员为完成工作任务而说谎，公司是否该解雇他？






周四晚，斯丁哈特家


斯丁哈特·卡普尔很少看Facebook。





身为印度西部最大制药营销公司Novacib 的CEO，他没时间玩社交媒体。但现在他必须得登录。

他搜索了医生的名字——帕拉萨朗·斯里尼瓦桑，认出了搜索结果里第一张照片。跟他猜想的一样，两人曾上过孟买同一所大学。

他看着老同学的首页，忍不住痛苦地呻吟了一声。照片上是帕拉萨朗出席最近一届世界杯派对，也证实了Novacib Labs一位业绩顶尖的销售人员伪造了销售报告。

现在他必须做个决定。




当天早晨，Novacib总部


惊人的消息

Novacib每个员工都知道，斯丁哈特很讨厌标有红色感叹号的邮件。他看到邮箱里标有红色感叹号，标题上又写着“紧急”时，胃都痉挛了下。邮件来自孟买办事处，发件人是Novacib区域销售经理施拉德哈·皮莱。邮件的内容倒是十分简短：

“可能出现违规行为，需要建议。”

斯丁哈特取消了接下来的会议，立刻回电。

“出什么事了。”施拉德哈一接起电话就听见斯丁哈特说。

“我担心销售报告有问题。”施拉德哈小心翼翼地说。

“什么问题？”

“看起来乌代可能伪造了一些客户拜访信息。”

“乌代？”斯丁哈特毫未掩饰自己的惊讶。乌代·马达夫是Novacib最好的销售员之一。他的业绩经常超过目标10%到20%，过去五年里三次获得公司的最高佣金奖。他为人慷慨大方，经常照顾新入职的销售员，分享销售策略，还把容易打交道的客户让给别人。

毫无疑问，该公司具有雄心勃勃的目标。
1

 销售代表每天至少要拜访10位医生和4家零售药店，根据目标的潜力分配时间，其中50%时间给白金级客户，30%给黄金级，20%给白银级。区域销售经理与销售代表密切合作，提供指导和支持，但乌代很少需要施拉德哈帮助。事实上，他还经常指导资历浅一些的同事。

“会不会弄错？”斯丁哈特问道。

“有可能。但我知道你有多看重道德问题，所以想立刻汇报。”

五年前，当斯丁哈特掌舵Novacib Labs时，创始人也就是即将离任的CEO交给他一个任务：推动公司业务增长40%，确保市场领导者地位。每天都有新竞争对手出现，争相利用印度医药行业爆炸性增长的机遇。
2

 斯丁哈特深知，要实现目标就要极其注重战略。人人都说他成功了。他任期内公司负责的品牌从22个增长到46个，从10个销售区域扩大到印度西部大部分地区。

他认为，成功的原因在于Novacib对客户和员工的新定位，即“坚守道德准则的药品营销公司”。随着越来越多人担心公司贿赂客户或夸大产品利益，该口号帮助Novacib脱颖而出。
3

 斯丁哈特和领导团队甚至把公司的口号从“人人皆可享受健康”改为“诚信健康”。行为道德变成Novacib的一部分，鼓励所有员工分享，尤其是在销售电话中。对斯丁哈特来说，口号不仅仅是为了营销。他一向以生活遵守原则而自豪。

施拉德哈认为自己应关心报告有无造假，这种监督行为是绝对需要的。为了保护声誉，Novacib对违反道德的行为采取零容忍政策。但解雇乌代真的更符合公司利益吗，斯丁哈特不禁产生疑问。毕竟乌代业绩连连创新高，还带着同事们提升了业绩。

“斯丁哈特？”施拉德哈问道。

“我还在。”他说。

“告诉我到底发生了什么。”



“感觉有点不对劲。”

施拉德哈讲述了昨天晚上的发现。

“昨晚我要离开办公室时，”她开始说，“收到乌代的短信说孩子还病着，想让妻子休息下。下周再补上客户拜访。我当然挺同情他，也从他的立场考虑了下。孩子刚出生才几个星期，他和妻子都没怎么休息。他还在努力做业绩，看起来也很疲惫。

“我决定留在办公室完成报告，这样如果他需要帮助，我可以帮忙。所以我浏览了他的拜访记录，有个日期引起了我注意：6月21日。那天阿根廷在世界杯上输给了克罗地亚。

“我记得很清楚，因为我在网上看了直播。我一般不太记得清日期，但那天实在令人沮丧，所以很难忘，不仅因为我支持的球队输了，还因为我亲自看了直播。我家人像孟买大多数家庭一样，专门请假一起看比赛。但我不想落下工作，所以一个人在办公室里坐了一天。”

“比赛当天早上我和乌代谈过，他说他也要看比赛。然而他的日常联络名单列了三位医生，据说那天下午要去拜访。我给他发了条短信提醒，大概说的是对不起，你的孩子生病还打扰你。能不能把6月18日那周的工作报告再发给我一遍？十分钟后，他发给我同样的信息，所以我又发了一条短信问他：确定没错么？他回复了竖起大拇指的表情。”
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她停顿了一下。“继续说。”斯丁哈特冷冷地说道。

“我没有跟踪销售人员行踪的习惯，尤其是乌代的行踪，乌代一直是优秀员工。
4

 一般来说我不会怀疑到他，但这次感觉有点不对劲。我去 Twitter上找到他的账号，
5

 浏览6月21日发的推文。显然当天他在家里看了比赛。然后我找了一位乌代报告里提到的医生。他也在看比赛，并没有跟乌代见面。我心里开始有点发慌。”

斯丁哈特也有点慌了。信任对公司的使命至关重要，而乌代的行为有可能影响Novacib的文化和声誉，还有可能在员工中滋生怨恨。斯丁哈特承认，Novacib遇到不诚实的销售人员并不奇怪，但还是很难相信乌代会是第一个出问题的人。同时，也不可否认他对公司的成功做出过巨大的贡献，找人替代他也十分困难。

斯丁哈特感到震惊和愤怒，心想乌代怎么会这样做！




周五上午，Novacib总部


现在怎么办？

第二天，斯丁哈特在办公室见了Novacib人力资源总监芭菲娜·巴特拉。他们打电话给施拉德哈，开了免提。

“这事不妙。”斯丁哈特先开了口，“昨晚我查了报告列出的另一位医生，那天下午乌代也不可能见到他。”

“施拉德哈向你汇报后，我们俩找乌代开了一次电话会议，”芭菲娜说，“我们问了他报告的情况，他说见了列出的医生，但不是在6月21日。他几乎已经承认撒谎了。我认为除了开除他没别的选择。”

“我不明白他遇到困难为什么不跟别人说，”斯丁哈特说，“同事遇到事他总是最热心帮忙，有机会帮他大家都会很高兴。”

“这一点也不像他做的事，”施拉德哈说，“所以我强烈感觉应该警告他一下，尤其考虑到他刚当爸爸。毕竟，他跟列出来的人确实见了。这点不是编出来的。”
6
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“但他改变了日期，以达到每日目标，”芭菲娜反驳道，一边身体倾向电话，“这是严重违规，如果只是略施惩戒，得考虑到造成的广泛影响。”

她抬头看着斯丁哈特。“你调整品牌之后招我进公司，让我协助建立遵守道德和诚信的文化。如果现在我建议你遇到这种违规行为却放他一马，我就没做好自己的工作。我很了解乌代对团队的价值，但公司的座右铭不是‘偶尔诚信健康’，必须坚持做正确的事情。”
7



“我同意，”斯丁哈特说，“诚信是公司向每位员工还有合作的每位客户的承诺。如果员工知道公司对他们进行道德培训之后却容忍了违规行为，公司就成了伪君子。而且我们确实会变成伪君子。如果客户或媒体得知此事，很可能会损害声誉。”

“但是，如果我们解雇一位深受大家热爱，家里刚生了孩子的同事，要如何面对团队其他成员呢？”施拉德哈问道，“他业绩那么好！想想公司收入可能遭受的损失。人们真会如此关心周报上与拜访日期不符的三个名字吗？
8

 其实拜访对象又不跟他的薪酬挂钩。”

“这是原则问题，”芭菲娜反驳道，“我们怎么知道这不是他第一次伪造报告呢？今后我们怎么能继续相信他呢？你打算每周都跟他的客户确认报告没问题吗？”

电话里的施拉德哈沉默了。斯丁哈特闭了一会眼睛。他知道施拉德哈的话没错，如果解雇乌代，公司会受到损失。他每年贡献的收入超过25万美元，而且手握强大的客户关系，如果Novacib解雇他，客户也会流失。
9

 但斯丁哈特忍不住对乌代很失望。最后还是芭菲娜打破了沉默。“你一再强调过销售规范。”她说。

“你坚定地说，宁愿销售人员达不到业绩目标，也不允许伪造数字。如果你不采取行动，信誉就会受损。我知道这很痛苦，但我想是时候采取行动了。”




周五下午，Novacib总部


再给一次机会？

“非常感谢你送给孩子的礼物。有没有收到我妻子寄的感谢信？”电话里乌代的声音有些犹豫，闲聊也有点勉强的感觉。

斯丁哈特打这个电话有些害怕，但在做决定之前他想跟乌代本人谈谈。

“收到信了。乌代，我不想弄得更尴尬，只想听听你对这事的解释。”

乌代把告诉施拉德哈的话又说了一遍，只是在其他时间见了医生。他不应该在报告里作假。“我犯了个大错，很抱歉。孩子出生让我压力很大。我知道没法完成目标，只是不想让人失望。”

斯丁哈特不喜欢听到乌代如此沮丧的声音。但他还是有点遭到背叛的感觉。他提醒自己，乌代想找别的工作其实很容易，因为就算炒掉他，Novacib也不会公开真实原因。不过是否公开原因，乌代都会遭受严重的打击。“公司业务发展需要准确的数据，而且道德政策非常明确，”斯丁哈特说，“你遇到压力时如果跟施拉德哈谈谈就好了。”

“我明白，如果你想拿我当典型我会理解。但请相信我，之前从未发生过，以后也不会再有。难道人不能有悔过自新的机会？”
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桑迪普·普利
 是菲律宾亚洲管理学院的副教授。



《哈佛商业评论》改编的案例研究， 展现现实中公司领导者面临的困境， 并提供专家建议。
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案例教学笔记


1
 .亚利桑那大学研究表明，过分关注销售目标可能导致视野狭窄，导致人们做出不道德的选择来实现目标。




2
 .2007年至2012年，印度制药工业年复合增长率达到15%。此后几年有所放缓，2018年恢复到9.4%。




3
 .哈佛商学院教授史蒂芬·格雷瑟（Stephen A. Greyser）建议品牌标识简单、真实且永不过时。




4
 .施拉德哈应该密切关注优秀员工吗？




5
 .根据员工在社交媒体上的活动进行检查有没有道德问题？




6
 .大量研究表明，涉及自己的行为时，人们都存在道德“盲区”。




7
 .零容忍政策有多少几率导致不良后果？如果有更好的解决方案，会不会强迫领导者采取行动？




8
 .小过失看起来无害，但是研究表明，违规行为可以降低大脑对不道德行为引发的负面情绪敏感性，从而导致问题。




9
 .除了解雇乌代或忽视违规行为，斯丁哈特还应考虑哪些选择？
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斯丁哈特

应该开除乌代吗？

专家建议一
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法伊扎·休格尔（Faiza Hughell）


是RingCentral销售副总裁。









不幸的是，领导有时必须解雇造假员工。




在我领导销售团队24年的经验中，遇到过很多人为达到业绩而造假。我不得不解雇行为不诚实的人，即使是像乌代这样的优秀员工。

本次案例中，斯丁哈特和施拉德哈似乎陷入了同样的陷阱，如果某人表现良好，就不会总是仔细盯着他。我告诉销售经理要“信任但核实”，意思是要仔细核查报告并调查异常情况。在我以前工作过的一家公司，曾经炒掉一位销售代表。他因为“积极维护”客户表现良好，他的通话记录很稳定，但我注意到他经常休息。于是我去他的工位看看情况。他不在那，电话却通着，我拿起电话才发现他打的是路边救援电话，一直在等待接通等了近两个小时，这样一来他的通话时间就变长了。我立刻炒了他，即便这意味着失去优秀员工。明目张胆的欺诈不可容忍。

斯丁哈特遇到的困境又因为乌代的家庭状况有些复杂，但他做决定时不应将家庭情况考虑进去。我是个母亲，很同情乌代，但CEO的工作是保护全公司。斯丁哈特不能让情绪妨碍履行职责。话虽这么说，我还是建议他采取温和的手段，发出正式的书面警告，不是因为这样对乌代最好，而是因为这样对Novacib最好。他应该考虑两个关键因素。

首先，乌代的谎言没有影响薪酬。如果他在虚假报告的基础上赚取佣金或奖金，就有必要终止劳动合同。现在情况并非如此。第二，如果斯丁哈特解雇乌代，公司可能面临风险。乌代可以采取法律行动，声称公司检查他的社交媒体账户侵犯了隐私。如果解雇操作不当导致诉讼，对公司品牌的负面影响会比乌代的违规更严重。

我目前在RingCentral的工作中，比较注重跟员工建立信任。他们知道有公司支持，我们也相信他们会为公司利益而努力。但我也会做核实工作。即使我职位很高，每周也会留出一个小时查看数字，如果有异常之处就会深入追查。

斯丁哈特和施拉德哈要从乌代事件中吸取教训。想信任别人，希望他们做正确的事，但仅仅是希望而已，不能当成管理策略。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



专家建议二
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穆罕默德·伊萨克乌丁·库雷什（Mohammed Isaquddin Kureshi）


是马哈研究实验室的董事总 经理。









乌代应该获得改过的机会
 。



斯丁哈特是不应该容忍违规行为，但乌代已经承认了错误，并且向来表现出色，我认为有商量的余地。可以严重警告，并且明确如果再出错，哪怕只是小错也会严惩不贷。

我的判断来自马哈研究实验室的经验，有次一位员工故意在销售报告中写了虚假信息。当时我对如何处理很纠结。他是最优秀的员工之一，马上要迎来第一个孩子。我知道解雇他会对个人生活造成极为严重的影响。

为了更好地判断，我召集了七位区域经理和两位人力资源经理开会。我提出假设然后问他们的决定。

九个人中有四个人表示会解雇此人，但会提供三个月的遣散费。理由是有必要证明公司严肃对待违规行为的态度。他们担心，如果此人违规也能留下，将变成不好的榜样，今后如果该销售人员或其他人再有不道德行也很难处理。

其他五位经理则更担心高管流失对公司的影响。他们认为，最好的做法是警告，并取消六个月的销售奖金。他们建议起草法律协议，明确声明如果此人再出现犯规行为将被开除，并失去奖金和退休福利。他们还想利用机会与此人签署两年期的雇佣合同，以免他加入竞争对手公司并带走积累的客户关系。

最后我同意了多数意见，给予惩罚和书面警告。如果换一种情况，我可能已经解雇了这位员工，但这次我听从了内心，也相信自己做了正确决定。他很感激获得改过的机会，也很感激我们没拿他当负面典型。他向我保证将忠于马哈研究实验室，也承诺回报在他生命中最关键时刻我们给他的信任。过去一年他的表现确实证明了决心，业绩目标完成率达107%，比去年增长19%。他一直排在前十名，我打算明年1月给他升职。

这个决定并不容易做，相信斯丁哈特也有同感。他应该考虑跟公司其他管理人员协商一下，但不泄露有关细节。其他人可能会提出新建议。不过是本次还是以后的案例中，他再做决定都可以参考。

也许更重要的是，斯丁哈特应该反思鼓励遵守道德方面做得够不够。录取信和员工手册里有没有加入职业道德声明？能不能就销售中遵守道德进行进一步培训？能否让乌代负责相关工作？毫无疑问，这次乌代辜负了信任，必须对自己的行为负责。但是，斯丁哈特在制定高道德标准和让人遵守标准方面也应有所改进。





杂谈 SYNTHESIS



赞美“无效率”

IN PRAISE OF BEING UNPRODUCTIVE

JM·奥雷哈兹（JM Olejarz）| 文

蒋荟蓉 | 译 刘筱薇 | 校 腾跃 | 编辑




在这个不间断运转的世界上找到关机键。
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你是否有效率？
 高效？有用？说得再确切点，你是否足够有效率、高效和有用？当今世界，技术让我们彼此之间轻松保持不间断连接。于是产生了上述这类问题，这类问题自然而然，但又可怕。不间断连接带来了两个副作用。第一，希望我们随叫随到——这种期待来自上司、朋友、媒体等各方面。第二，在由设备所开创的连接一切的新世界中，效率被重新定义。你可以随时工作，变成了你应当随时工作。

然而，我们能够尽情使用技术，并不能保证我们妥善利用自己的时间。我们爱用的设备里满是好玩好看的干扰因素，引诱我们再多刷刷微博，一次又一次地刷新页面（别忘了，科技公司的产品设计诉求就是让用户沉迷）。研究表明，重度沉迷电子设备带来了许多副作用：抑郁、孤独、隔绝、低同理心，乃至让人产生自杀的念头。

威比奖（Webby Awards）创始人蒂法尼·什拉因（Tiffany Shlain）在自己的新书《24/6》中制定了一个在当今“随时待命”的文化中存活的计划。她是犹太人，模仿犹太教安息日，建议大家设置“技术安息日”：每周腾出一整天完全不看屏幕，不使用电子设备。

几千年来，安息日规定人们安排时间休息和反思。什拉因在书中写道，在现代，实践“技术安息日”有益身心健康，她自己已经实践了十年。她说，离开电子设备让我们有更多机会享受自己的业余爱好和社交，但最大的一个好处还是提升客观判断力。定期离开电子设备一段时间，我们就更能冷静地思考自己使用电子设备的方式是否妥当。

要反抗这个要求你时刻保持效率的世界，还有什么别的方法？简·奥德尔（Jenny Odell）有个主意：什么都别做。在《如何做到什么都不做》（How to Do Nothing）一书中，她论述了资本主义将“有用”等同于“能赚钱”的倾向，提出“无用”的价值。不过，她提倡的“什么都不做”不是懒散或淡漠，而是拿回属于自己的时间，投入不以利益为中心的其他活动。

资本主义对价值的定义很危险，直接将价值与经济产出画上等号，忽略了其他的一切。对于算法而言，两人进行一场谈话的价值也许是可以从中推算出他们想买什么，而对于这两个人自己来说，对话的价值就在于对话本身。奥德尔认为，如果个人身份认同仅仅依托于自己对公司损益表的贡献，我们最终将迷失真正的自我。

她写道，我们的价值意义应当来自与自己居住之地的联系，与当地其他人、植物和动物的联系。在提供目标感方面，数字世界比不上自然世界。周六在网络上泡一整天无法让你快乐，但用这一天去了解本地的野生动物或建设当地社区则有这种作用。因此，她的“什么都不做”含义丰富，绝不是说抛弃效率和利润，会让我们开始重视真正有价值的东西。

《静止是关键》（Stillness Is the Key）提供了另一种观点，解释人为什么应该什么都不做。作者瑞安·霍利迪（Ryan Holiday）探讨了著名人物获得成功的优点。约翰·肯尼迪（John F. Kennedy，耐心、独行）在古巴导弹危机中反对顾问的意见，没有采取侵略性军事行动，而是封锁古巴，等待苏联行动。拿破仑（Napoleon，专注、善于处理优先级）认为许多事情会自行解决，所以回信之前要先等几个星期，把注意力留给真正重要的事。玛丽娜·阿布拉莫维奇（Marina Abramović，关注当下）2010年在纽约现代艺术博物馆进行行为艺术演出，在一把椅子上静静坐了750个小时，与每一位坐在对面的观众进行持续的目光接触，建立情感联系。霍利迪用这些例子说明“静止”——他著作的主题。他说，培养“静止”，让我们更能在这个不断运动的世界中获得成功。

开始写这篇文章的时候，编辑让我自己尝试一下24小时不碰电子设备。我同意了，但其实心存怀疑，因为过去几年里我都在努力戒除社交媒体，工作的时候把手机设置成静音，周末不开电子邮箱，去年读了26本书。我还需要特意腾出一个“技术安息日”，保持静止、什么都不做吗？

事实证明，的确如此。智能手机曾经让我激动，是因为它能做很多事；而现在脱离智能手机令我激动，因为很多事情我自己做不了。我这一天做的事情和平时没有太大差别：冥想、听唱片、给盆栽换盆、出门散步。让我吃惊的是，离开屏幕，给了我一种魔法般的感受，我觉得更能掌控自己的时间了。看看身边的人（其中很多人在看手机），我感到自己是个卧底，置身重视效率的经济社会中抵抗这样的社会。我禁不住想起《妙想天开》（Brazil），这部电影讽刺了监视我们一举一动的技术和组织，以及摆脱这些要付出的代价。

即使是我这种对数字化无感的人，也觉得进入“无效率”状态仿佛一场小小的变革——我才刚刚实践了一天而已。我等不及想试试看，设置“技术安息日”并坚持十年，会有怎样的感受。





“屏幕让我消耗大量时间，且对此毫无意识。”


——蒂法尼·什拉因《24/6》



[image: ]






[image: ]



JM·奥雷哈兹
 是《哈佛商业评论》英文版助理主编。
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跨界人生 Life's Work



LIFE’S WORK


法国名厨丹尼尔·布吕德：


发展来自不断尝试新事物

艾莉森·比尔德（Alison Beard） | 访 蒋荟蓉 | 译 刘筱薇 | 校 腾跃 | 编辑







丹尼尔·布吕德（Daniel Boulud）
 出生在法国里昂的一个农家，14岁就有了当厨师的愿望。他从厨师学徒做起，曾在法国多家一流餐厅任职，随后前往哥本哈根工作，后来移居纽约，受聘于著名的马戏团餐厅（Le Cirque）。1993年，布吕德独立出来创立了丹尼尔餐厅，迅速将其发展成为一个拥有16家企业的美食帝国。







HBR：
 为什么选择离开家族企业？



布吕德：
 我在那儿工作，跟祖母一起做饭，过得很开心。我们有山羊、奶牛、鸡鸭鹅、兔子和各种各样的蔬菜。饭桌上的食材有95%是由我们自己播种、饲养或制作的。但我还会跟父亲一起去农贸市场，这让我见到很多很棒的人，有厨师来父亲的摊位买东西，我喜欢这种人际关系。我是家里的长子，原本应该继承农场，但那样的人生太孤独。于是我决定当厨师，家族的朋友帮我进了一家餐厅。




你从指导你的厨师那里学到了什么重要的东西？


每个人都会教给我一些东西。我跟随乔治·布朗克（Georges Blanc）学习的时候，他大概26岁，刚刚从母亲手中继承了著名的餐厅。我才十七八岁，备受这位年轻主厨的鼓舞。他身上有种推动改变的能量和意愿，同时又尊重传统。后来我跟随罗杰·佛吉（Roger Vergé），真正理解了招待客人的含义。他热爱普罗旺斯美食，并将之提升到新的高度。他要求非常高，但如果你在他面前表现得好，他也会很有趣——他是个快乐的人，让很多人都感到快乐。而米歇尔·盖拉尔（Michel Guérard）则是个诗人，我从他身上学到了创新精神，以及对完美和复杂性的渴求。我记得有一道沙拉拼盘，其中包含了鸭肉、虾、鹅肝菜豆三小份沙拉， 配料共有35种。那时候镊子还没有成为厨房用具，我们就已经开始用了。那真是像交响乐一样复杂和谐。




你如何平衡烹饪艺术家和商人这两种身份？


我的经商意识还不错，但具备这方面才能的不止我一个人。我开创丹尼尔餐厅的时候，聘请的最重要的人才就是一位优秀的会计——马赛尔·多伦（Marcel Doron）。他成了我的CFO，是我在餐厅发展过程中能够信赖、沟通和学习的对象。起步时需要优秀的餐厅经理，等到开了两三家店之后，你就需要运营总监，最后你会建立人力、公关和采购部门。我见过许多有才华的厨师，由于不懂得如何盈利，最终无法成功。也许他们身边没有合适的人才。




你如何寻找合适的人才？


首先是值得信赖。我要确定对方全力追求卓越，而且有自制力。才华也很重要，而对于管理岗位，我们想找的是受过良好训练的人。我们会继续提供培训，但希望对方已经有良好的基础。我还想找有抱负、有激情的人。




你还有空下厨吗？


现在我在丹尼尔餐厅工作。我的职责有时候可能是烹饪，但还要确保各个团队正常运作。我了解我们所做的每一件事，熟悉为我工作的每一个人。我们一同尝试新菜式，讨论菜谱。但假如20年后你还没有把权力分给其他人， 那肯定不对头。 在我这里做决定的是主厨。当然，我如果有不满意的地方，都会告诉他们。
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FEATURES



PERFORMANCE MEASUREMENT


DON’T LET METRICS UNDERMINE YOUR BUSINESS


Michael Harris and Bill Tayler page 092
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Every day, at almost every company, strategy is being hijacked by numbers. Because strategy is abstract, employees often mentally replace it with the hard metrics meant to assess whether the organization is succeeding at it. This tendency is called surrogation, and it destroys a lot of value. Take Wells Fargo. Executives there decided to track cross-sales to customers to measure performance on the bank’s strategy of building long-term customer relationships. The focus on cross-selling goals led employees to open 3.5 million accounts without customer consent, which, with brutal irony, severely damaged the long-term relationships the bank sought.

Though it’s easy to fall into the surrogation snare, firms can take steps to avoid it. For instance, they can involve the people who’ll implement a strategy in its formulation, so they’ll be more likely to grasp it and less likely to replace it with a metric. Tying financial incentives to a metric is usually a mistake: It only increases the focus on the numbers. Using multiple yardsticks is very helpful, however; that highlights the fact that no single metric captures the strategy and makes people less apt to surrogate.
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FEATURES



NEGOTIATIONS


A NEW APPROACH TO CONTRACTS


David Frydlinger, Oliver Hart, and Kate Vitasek | page 100
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In an era when businesses increasingly have to depend on their suppliers to lower costs, improve quality, and drive innovation, traditional contracts don’t work. They often undermine the partnerlike relationships and trust needed to cope with external uncertainty.

The remedy is to adopt a totally different kind of arrangement: a formal relational contract that creates a flexible framework designed to foster collaboration in complex strategic relationships over the long term. These contracts, which are legally enforceable, specify mutual goals and establish governance structures to keep the parties’ expectations and interests aligned.

They are especially useful for complex purchasing arrangements, outsourcing, strategic alliances, joint ventures, franchises, public-private partnerships, large construction projects, and collective bargaining agreements.

Crafting a formal relational contract involves five steps: laying the foundation, cocreating a shared vision and objectives, adopting guiding principles, aligning expectations and interests, and creating systems for staying aligned.
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MANAGING YOURSELF



COACHING FOR CHANGE


Richard Boyatzis, Melvin Smith, and Ellen Van Oosten | page 136
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Whether you’re a boss, a colleague, or a friend, you can help the people around you make important life-enhancing changes. But the way to do that isn’t by setting targets for them and fixing their problems; it’s by coaching with compassion, an approach that involves focusing on their dreams and how they could achieve them. Instead of doling out advice, a good coach will ask exploratory, open-ended questions and listen with genuine care and concern. The idea is to have coachees envision an ideal self (who they wish to be and what they wish to do), explore the real self (not just the gaps they need to fill but the strengths that will help them do so), set a learning agenda, and then experiment with and practice new behaviors and roles. The coach is there to provide support as they strive to spot their learning opportunities, set the groundwork to achieve change, and then see things through.
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