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CEO任期真相
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殷阿笛与副主编埃玛·瓦尔德曼






进入我们2019年百佳CEO榜单的领导者
 任期很长，平均在位时间达到15年，超过标普500 CEO平均任期的两倍。这些人之所以入选，是因为在财务表现和当前越来越重要的环境、社会及治理措施两个方面超过其他CEO。（不过令人失望的是，今年上榜的女性CEO依然非常少——这是由于掌管上市公司的女性本身就太少。）

当然，哪怕是在榜单上名列前茅的CEO，也不可能自始至终在各方面都表现出色。这个事实引出了一个董事会和投资者必须应对的问题：如何判断CEO在某个季度表现欠佳究竟是暂时现象还是会长期延续？更确切地说，如何判断CEO应当卸任的时机？至少在董事会中，一个普遍的看法是，CEO上任9年后表现就会下降。

为了验证这一观点，史宾沙的詹姆斯·希特林（James Citrin）、克劳迪厄斯·希尔布兰德（Claudius Hildebrand）和罗伯特·斯塔克（Robert Stark）逐年追踪了近750名标普500 CEO的财务表现，总结出这些CEO整个任期中的不利和有利因素。在此基础上，他们提出“部分公司董事会在一次可以预知的、往往是暂时的表现下降之后，过早地让有才能的CEO卸任，还有一些董事会对表现平庸的CEO过于宽容。”在《CEO职业生命周期》一文中，他们指出，一些CEO在上任10年后最能创造价值——显然，我们榜单上的许多人都是如此。

当然，一个人究竟能否成为这种超能领导者，是无法预测的。不过，广泛了解情况，可以帮助董事会避免在面临压力的时候反应过度或反应不足。

想知道第一名是谁吗？翻到第68页看看吧。
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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




越动荡越要

坚持商业

长期主义
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在
 如今这个动荡的时代，不确定性成为企业面对的巨大挑战。尤其是过去一年，全球贸易冲突持续升温，各地民族主义不断抬头，这是在改革开放中成长起来的中国企业从来没有遇到的情况。沧海横流，方显英雄本色。越是动荡的环境，越能体现企业领导者的管理水平。

在“2019中国百佳CEO”榜单中，仍有69位CEO连续两年上榜，其中47位CEO连续三年上榜，35位连续四年上榜。本次入榜的100位CEO（有两位CEO并列排第99位）的平均任期为15.5年。

在个人排名方面，腾讯公司马化腾连续四年在财务表现方面排名第一；同时他也是连续四次在“全球百佳CEO”榜单中出现的中国内地企业家。在行业占比和其他方面，2019榜单中有44位CEO来自地产、信息技术和消费品三大行业；新入榜CEO有30位，女性领导者入榜有5位，40岁以下的CEO只有一位，他是好未来公司的张邦鑫。

无论是“全球百佳CEO”榜单还是“中国百佳CEO”榜单都有一个有意思的数字，CEO的平均任期都超过了15年。这个数字体现了长期主义的威力。长期主义不只是CEO的任期时间长，而是一种持续提升公司长期价值的表现。北京大学光华管理学院教授刘学把长期主义描述为——在基于历史经验而形成的信念驱动下，企业形成的以长期价值提升为核心目标的系统化的战略思维，并保证核心利益相关者围绕着企业长期价值进行决策、选择行为的机制安排。长期主义不仅仅是一种信念，更是保证这种信念在整个组织范围内得以系统实施的战略思维架构和机制安排。

实现长期主义，既需要企业坚守五项原则，又需要CEO具备成功的管理特质。成功的特质包含很多，比如正确的动机、果断、主动适应、稳扎稳打，除此之外，以下四点也很重要：好奇心、洞见、参与和决心。当然，不同的人成功的路径不一样，但聚焦于这些基础特质会增加CEO成功的几率。

展望未来，中国企业面临的形势仍然严峻，如何在不确定性中保持增长，如何实现长期主义，是摆在CEO们面前的一大考验。
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比尔·乔治（Bill George）
 58岁时，考虑一年后即将从美敦力（Medtronic）CEO的职位上退下来，于是他找到一位心理治疗师，讨论他的自我意识会受到怎样的影响，以及如何才能继续有所作为。在他看来，正是出于对这些问题的担忧，很多CEO都不肯退位，给所在组织和后续运营带来很大风险。乔治现在是哈佛商学院教授，著有《找到自己的方向》（Discover Your True North: Becoming an Authentic Leader）。他在本期文章中总结的离任流程可帮助CEO等人决定何时离开，以及如何在离职后继续担任领导者。
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琼·威廉姆斯（Joan Williams）
 在加州大学黑斯廷斯法学院任教，研究职场日常互动中的隐性偏见。她特别想开发出能够循着蛛丝马迹，找到问题根源的“黑客”，帮助女性应对性别偏见已深入骨髓的组织。她和斯凯·米哈伊罗（Sky Mihaylo）在本期文章中大致介绍了，组织和个人主动破除偏见，避免受到伤害的方法。
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欧拉勒肯·杰伊佛斯（Olalekan Jeyifous）
 获得康奈尔大学建筑学学士学位后，去了纽约市的一家设计公司工作，专攻计算机编辑。他热衷于把“在建筑中表达想法的设计放在一起”。在本期艺术作品中，他没有用电脑，而是用钢笔和铅笔创作了一系列他称之为“深沉又奇幻的画作”。欧拉勒肯·杰伊佛斯现在大部分时间都在为美国各地城市设计大型公共艺术设施。
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一旦有了“复原力”，

人生真的没啥可怕


复原力强的人拥有3个明显特征：冷静接受眼前的事实；在艰难时期依然能找到生活意义；有惊人的临时应变能力，擅长利用手中一切资源。幸运的是，复原力可以后天习得。







《哈佛商业评论》英文版高级编辑
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艾利森·威廉斯、阿卡恰·帕克斯、阿什利·维兰斯｜文

“承认痛苦，这是最重要的” ——与谢丽尔·桑德伯格和亚当·格兰特谈“复原力”


殷阿笛 ｜文
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双职情侣 职场策略

重视事业的双职情侣要有预见性，避开陷阱，并妥善应对三大转折。



如何管理董事会的私下交流

董事之间私下讨论，可以帮助董事会顺利有效运转，但如果处理不当，也可能催生政治偏袒，影响决策质量。



加拿大鹅CEO畅谈如何打造本土奢侈品牌

把一件外套打造成令人向往、值得收藏的奢侈品，加拿大鹅的做法是坚持“质量先于数量”的经营理念，坚守加拿大传承以及在加拿大本土制作大衣的承诺，并采取与众不同的营销策略——口口相传和讲述真实的故事。
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新任领导应

决策从缓


康斯坦丝·迪里克斯（Constance Dierickx） | 文

时青靖 | 编辑




新
 领导接任时的风险很高。尽管他们训练有素，经验丰富，但足有74%的新任领导表示，他们履新的准备不足，而18个月之后，他们中有近一半的人辜负了众望或者彻底失败。在许多情况下，领导者要么判断过急，仓促的决策结果证明有欠考虑，要么无休止地等待“收集更多情况”，结果却让关键时刻悄然溜走。

以下是领导者初来乍到一家企业之时可以用来进行更加有效决策的三种策略。


首先，控制立即“做出点成绩”的冲动。
 承蒙抬举之后，你会急于证明聘用你是正确的决定。可是先了解后行动至关重要。在我提供咨询的一家公司，人称营销神童的一名新聘高管在头一个月就开始进行彻底地改头换面。她有了不起的想法，但却坚持在了解同事和公司文化之前就强推日程进度，结果刚过一年她就被解职了。

经验丰富的领导者或许确信自己已经知道该采取何种正确行动。其实不然。他们需要倾听、观察并暂停判断。这一点尤其难以做到，因为你周围的其他人也许期待着你迅速行动。与我共事的一名首席财务官(CFO)对自己任职初期了解到的东西作了记录并写下了一些初步结论，以此克制了他立刻变革的冲动。当他后来重新审视自己的笔记时，他能够发现自己最初对同事的看法是错误的。发现这个盲点证明对他日后有能力领导关键性变革至关重要。


第二，确保你与各种渠道的消息人士交谈。
 当你不清楚谁是可靠的消息来源时，很容易受到某一个人或群体对事件解释的过度影响。不可避免的是，总会有一些人迫不及待地要向新任领导诉说自己的烦恼——而且大多都有一连串的安排。

在我提供咨询的一家《财富》(Fortune)500强餐饮公司，新任总裁把其任期第一阶段的时间都用在了旅行上，与各职级人士交谈，了解他们所做的事情和他们所需的资源。在各地餐厅走访时，他会流连于就餐区和厨房。他对做事的方式感到好奇，甚至亲手尝试了几项任务。关键的是，他没有质询、采访或让人觉得他在进行评估。结果，他的可信度迅速提升。人们不再那么谨小慎微，更乐意分享他们的经历和想法。在他的领导下，该公司取得了破纪录的成功，这恰恰是因为他对公司的运作、人员和文化有了如此深入的了解。


第三，选择本年度一个关键的重点领域。
 在新岗位上行动过快会很危险，可是表现出你根本不会做出任何改变就会险之又险。选择重点领域可以协助人们将他们的努力指向该领域并评估进展。在最初的了解情况阶段，新任领导可以看看在没有重大变革的情况下企业可能的发展轨迹，并确定什么东西会带来最引人注目的变化。

对于彻底转变的情形，可能需要当机立断。可是当有威胁出现时，争取获得对关键性重点领域的支持通常会更容易。在公司呈现一派蒸蒸日上的景象时，动员你的团队可能就困难得多，因为成功能够滋生自满情绪。我为之提供咨询的一位高管在一次重大收购（尽管被收购的公司非常成功）中找到了担忧的理由，因为他发现有证据表明，该公司对客户的关注度正在下滑。他将此定为他的首要重点领域，因为他知道客户满意度的下滑最终会破坏销售。因此，他改变了业绩标准，并迅速撤换了那些公开反对改革之需的高级管理人员。该公司继往开来，业绩比收购前的预期高30%。

领导者在上任之初的举动会制造一种今后难以动摇的印象。控制住早点成名的冲动、摸清企业各个部门的信息、明确你的首要重点领域，这些可以帮助你构建新职位上成功所需的知识和政治资本。
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康斯坦丝·迪里克斯
 专业从事在兼并、收购、CEO继任、战略转变及危机等高风险情境中与企业合作。她为五大洲二十多个行业的五百多名高管提供过咨询，著有《高风险领导：以勇气、判断力和毅力率队渡过危机》(High-Stakes Leadership: Leading Through Crisis with Courage, Judgment, and Fortitude)一书。
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公平比赛，

同工同酬


鲁奇卡·图尔尚（Ruchika Tulshyan） | 文

时青靖 | 编辑
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今
 年3月，美国女子国家足球队以性别歧视为由对其雇主美国足球协会(U.S. Soccer Federation)提出起诉——职业体育运动领域已知的第一起此类诉讼。这场持久的纷争是多年来推动薪酬平等努力的高潮，并在今年早些时候球队第四次赢得世界杯的激励之下迅速引起了媒体的轰动。就在全世界都看到全体28名队友团结起来之时，我们可以从她们争取平等的斗争中学习经验，尤其是在面对雇主的反对时。

这场诉讼与企业界之间可以找到的相似之处是无可争议的。雇员人数超过100人的企业在美国历史上第一次被要求向平等就业机会委员会(Equal Employment Opportunity Commission)披露详细的薪酬数据——包括女性的薪酬，而且最后期限正在临近。鉴于世界上还没有一个国家消除了性别间的薪酬差距，而且改变这种状况可能需要202年的时间，看到本报告的结果在实现性别平等的进程中引起一些波澜就不足为奇了。

对于目前正在与所面临的歧视进行抗争的员工而言，美国女足能够给她们何种教益？雇主又如何才能有效应对呢？



对于员工

四条经验尤为突出：


一、与团队站在同一阵营。
 女足提起的诉讼缘于多年来的歧视指控。事实上，5名队员早在2016年就向平等就业机会委员会提出了薪资歧视投诉。然而，让所有28名队友在单次行动中团结起来的力量以5人无法做到的方式推动了对话取得进展。

“体育界和企业界之间有一些重要的相似之处，尤其是在你把运动项目视为企业、把运动员视为员工的时候，”普渡大学女性、性别和性学研究副教授谢里尔·库奇(Cheryl Cooky)表示，“团队的凝聚力是此件事的关键部分。集体吁请提供了一种安全感。它可以激发行动。如果你罢工，人人跟着罢工，而不只是一个人。”

这种想法并不新鲜。长期以来，人数上的优势在对歧视和不当行为的指控中一直非常重要。在微软，来自该公司不同女性的90页电子邮件致使与性骚扰和不当行为有关的公司政策得到彻底改革。在谷歌，世界各地超过2万名员工举行罢工，抗议公司对不当性行为案件的处理方式。“如果我们团结起来，我们能够办到什么？”谷歌网站专为母亲开设的消息列表里的一个帖子问道。


二、收集数据。
 美国女足利用数据说明明显的薪资差距。在其诉讼中，她们清晰地列出男队如何比女队输掉了更多的比赛，指出假如直接以每队比赛的次数做比较，男队员的收入同样比女队员多38%。“如果你从企业成功的角度来考虑两支球队的比赛表现，”库奇表示，“相比之下，女队拥有更好的产品。”

在性别分开的职业运动领域，一种常见的用来反对薪资公平的反驳形式就是，女子运动项目不像男子运动项目那样有众多的观众。女足对此有备而来。她们利用的数据显示，在2016到2018年期间，她们比赛创造的收入比男队多100万美元左右——5080万美元对4990万美元。

“她们能够以实证的方式展示歧视存在的证据，”库奇表示，“她们有可靠的数字，因此这事并非主观臆断，不是在进行道德或伦理呼吁。这是一桩女性在诸多不同指标上胜过男性的诉讼案。”

我们在企业界已经多次见过这样的剧情。

看看耐克。就在去年，它的员工发起了一项调查，收集公司内性骚扰的数据。他们努力的结果就是找到了两名高管屡次从事不良行为的明显证据，两名高管随后被解雇。

品趣志(Pinterest)前工程师特蕾西·周(Tracy Chou)提供了另一个例子。2013年，周创建了一份开源文件，以众包形式收集企业员工队伍里女性工程师的数量。通过数据收集，她能够将“由于‘渠道问题’，很少有女性受聘于技术岗位”的说法转变成“女性在工作中面临着系统性障碍，包括通常针对女性工程师的敌意”。

不管什么原因，实证数据对于反抗歧视，尤其是薪酬歧视纠纷至关重要。把问题提出来之前，收集你所见到的公司发生之事的详细记录——甚至看起来可能不太相关的事例——并聘请法律顾问来指导自己可以采取什么举措。


三、任命强有力的领导人。
 在美国女足争取平等的斗争中，强大的领导力是推动团队凝聚力朝着共同目标迈进的关键原则。在梅甘·拉皮诺(Megan Rapinoe)、卡莉·劳埃德(Carli Lloyd)和亚历克丝·摩根(Alex Morgan)的带领下，无论在场上还是场下，球队都有强有力的、才能出色的队长跟随。尤其是拉皮诺，她不厌其烦地诉说争取薪酬平等的努力及其对其他行业会带来的影响。

“从社会的角度来看，从让每个地方的女性都有更理想的地方踢球的角度来看，如果薪酬不平等，那就没有我们可以达成的协议，”拉皮诺向全国广播公司(NBC)表示，“这不是讨价还价。你要么对我们一视同仁，并做给我们看，要么不这样做。”

库奇补充道：“梅甘·拉皮诺是一个对社会公正问题十分投入的人，不仅涉及性别问题，而且涉及种族和性问题。她是一个极具魅力的人物。特别是在体育界里，当你处于自身项目的巅峰时，以员工身份站出来为自己争取权利就容易得多。”

在你自己努力的过程中，尽力与你公司里有影响力的领导搞好关系。这样做可以保证你获得某位与你已经有关系的人的认同和支持——也是对制定决策的股东们有影响力的人物。如果人力资源部不把你的要求当一回事，下一步就是让更多人参与进来，并让你的代言人成为不可忽视的人物。多数时候，这意味着有人身处权力位置。如果你发现自己处于领导地位，那就果断地为自己辩护。要明白风险是存在的，而且要确保你知道风险之所在并接受风险。


四、寻求盟友。
 美国女足的地位在7月得到进一步巩固，当时男足国家队站出来与美国足协唱反调，并对足协有关女足队员实际工资更高的说法提出异议。“女足国家队队员理应得到同等的薪酬，向法院或国会寻求法律补偿是正义之举。”他们写道。

美国男足还反对足协主席卡洛斯·科代罗(Carlos Cordeiro) 因企图让女队球员的要求缩水而提出数据的方式。他们声称：“我们认为‘这些数据’并不能让人有理由怀疑她们所做的努力或者她们对美国体坛产生的深远影响所具有的真正价值。”除此以外，女足得以获得世界各地有影响力的律师的支持，包括美国参议员乔·曼钦(Joe Manchin)提出的一项法案，该法案将阻止联邦资金用于男子足球世界杯，除非女足获得同等薪酬。

虽然女足的确得益于身为全国关注的焦点——一个有助于培育支持度的位置——但是我也目睹过这种盟友关系在日常工作的情境里获得成功。比如，在我自愿为之服务的一家公司，一名有色人种女子被无缘无故解雇了。事后，她联络了当地社区里影响力大的有色人种女性及盟友，然后她们又致函董事会，这促使对该公司的调查得以展开。

向雇主提出歧视问题时，按这些步骤行动并在公司外的其他人中寻找盟友很重要，尤其是那些影响力比你更大的人。业界、客户和媒体负面关注的威胁至少应该促使雇主重视你的诉求。



对于雇主

只有当雇主明白平等的重要性并积极努力减少员工队伍中的歧视时，真正的变化才会发生。除非雇主给予支持，否则长期存在的问题得不到解决。

假如你是接到歧视报告的管理者，以下是如何应对微妙局面的几点建议。


诚实地核查数据，并让独立的第三方审查投诉。
 特别是在薪酬公平的问题上，如果你能证明自己在认真对待歧视索赔要求，你在员工那里的可信度和信任度就更高。至于举一个什么不该做的例子，看看美国足协。它用与本案毫不相关的证据公开质疑女足的索赔要求。这样一来，他们不仅失去了女足的信任，而且还失去了男足和公众对他们的信任。


对索赔诉求采取学习和成长的态度，尽管这可能让人不舒服。
 不要进行辩护。美国足协为了赢得公众的支持发表了一项声明，声称女足的薪酬比男足还高——因两支球队工资结构不同而很难进行比较。女队有基本工资，而男队的薪酬主要根据比赛成绩来定。这一举动导致男队的反驳，他们声称有一项统计是“假账”，而在公众看来，足协的举动也不顺眼。更好的办法是老老实实地重新审视公司在保障那些举报歧视的人方面有何缺失。即使你的调查和数据可以判定歧视并没有发生，你也要采取额外的措施去弄清员工为何会感觉未得到保障。在这些情况下，重建信任才应该是重点。


找出可能引起歧视的系统性及行业性障碍，哪怕它是无意识之举。
 “作为一家企业，要花些时间反思你的政策和做法，”库奇建议，“至于美国女足，如果足协表示她们没有创造足够的收入，我立刻想到的是：‘为什么？球队营销是怎么做的？’”她指出，与男足比赛相比，用于女队赛事的广告和营销费用较低。库奇表示，ESPN播出美国职业足球大联盟(Major League Soccer)比赛的费用是数百万美元，而全国女子足球联赛NWSL(National Women’s Soccer League)却主要在YouTube上播出。具体而言，2019年7月，ESPN宣布达成了播出她们下半赛季的协议——这是单一年份里电视上播出NWSL比赛的最大数量。她们并不像男足队员那样一直在一个助其成功的体制里效力。

在这种情况下，如果你是企业领导，那么你要力图弄清：你可以采取什么行动来创造平等？工作场所有哪些设计帮助了某些员工而非其他人获得成功？如果不从这个框架出发，你最多只能想出权宜之计。最坏的情况是，你会维持问题重重的现状，失去员工对你的信任，有时候还会失去客户的信任。

我们正处于史无前例的时代，诸如“我也是”(#MeToo)这样的运动以及争取性别平等的努力继续在世界各地获得推动。美国女足争取同工同酬所展现的勇气只是一个例子，证明在推翻系统性障碍以及推动长远变革方面，集体行动的力量有多么强大。同样，她们的诉讼向我们展示了美国足协那样的雇主在未能采取行动反对歧视和偏见时会面临的后果。如果我们希望所有员工都全力以赴地工作，我们应该铭记美国女足维权运动中的口号：“公平比赛，同工同酬。”
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鲁奇卡·图尔尚
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企
 业长期以来一直很重视在线社区所能提供的客户见解。一些公司，比如哈利-戴维森(Harley-Davidson)，甚至通过收取会员费将其变成了收入来源。不过，利用这种商业模式的并非只有企业。

越来越多的个人开始创立他们自己的会员社区，旨在让人们围聚于共同的兴趣。这些人不仅仅是业余爱好者。通过收取费用，通常每月20-100美元，创业者围绕种植多肉植物、增强记忆技巧、吉他教学和美食博客等形形色色的话题创建了六位数规模的业务。

然而，确保在线会员社区获得成功可能是一项挑战。你必须吸引足够的参与者来创立一个充满活力的社区。更富挑战性的是，要制造高质量的用户体验，让你的参与者受到吸引——并且愿意继续长期付费。

自2016年以来，我一直经营着一个我的“公认专家”课程会员专享的在线社区，而且我已撰写了大量关于建立在线收入渠道的文章。假如你或你的公司正考虑创办一个在线会员网站，以下是我确定的六条原则，用以最大程度地满足会员利益，并确保他们将你的网站视为值得掏钱之物。


第一，启动网站需要足够的用户基数。
 如果人们访问你的网站，发现没有活动，他们就不会产生加入的意向或继续成为会员。要确保上线前你至少有50名参与者的最低数量。做到这一点的一种方法就是创建一个等待列表，达到合适的数量时就启动你的网站。要找到最初一批的参与者，你可以查看你的电子邮件列表，利用社交媒体来发现潜在的用户，或者试试给相关联系人亲自打电话及发送电子邮件的老式办法，看看他们是否愿意加入。另一个达到最低人数的模式，也是我遵照执行的，就是将在线社区的会员资格与课程或产品的购买相绑定。


第二，围绕网站内容发布信息。
 在线社区的价值在于社区本身，这一点似乎不言而喻。然而，除非人们亲身体验过，否则他们难以想象那些互动会是什么样子或者为何它们会有价值。相反，首先促使参与者加入的几乎总是获取有趣教育内容的希望，因此在你发布的消息中强调这一点，让他们在时间的长河中自己去发现社区互动的价值。

正如我在《创业的你》(Entrepreneurial You)一书中所描述的，比约克·奥斯特罗姆(Bjork Ostrom)和林赛·奥斯特罗姆(Lindsay Ostrom)夫妇创建了职业美食博客(Food Blogger Pro)——一个美食博主的在线社区。他们在网站上发布了数百个视频，从摄影技巧到运营博客的技术建议。比约克表示，这些内容把参与者吸引了进来，可是“从长远来看，人们留下来是因为我们有这样一个有其他人存在、彼此互助的版块”。


第三， 早期积极参与。
 建立一个强大社区所需预先投入的时间很容易被低估，可是网站创建者的积极参与在早期阶段至关重要，原因有二：(1) 社区会员与你有联系，但相互间没有联系，因此你需要发起谈话来培养那些关系，并让参与者养成参与的习惯。(2) 一个很投入的版主要设定讨论的基调并确保讨论既文明又有益。

许多专业人士对创建在线社区一事避而远之，因为他们担心它会沦为又一个人身攻击和仇视怨恨的论坛。可是在经营我的在线社区的三年中，只有一次剑拔弩张的情形（有人寻求建议，可是等建议给出时，他又心存芥蒂）。私下的一次对话解决了这个问题，而且我们再也没有遇到过新问题了——因为我一开始就定下了明确的基调，群里应该有何种行为以及支持和鼓励其他会员有多重要。


第四，不要让你的网站变成小集团。
 在线社区最好之处就是会员之间产生的人脉之情。可是如果处理不当，凝聚力就会变成小集团。比如，老会员可能会对提出“菜鸟”问题的新会员嗤之以鼻，或者那些在“现实生活中”彼此认识的人可能会对朋友的帖子热情回应，而对其他人的帖子视而不见。营造一种让每一位参与者都感到受欢迎的文化至关重要——这是作家瑞安·莱韦斯克(Ryan Levesque)认真思考过的一个过程，在那两年时间里，他的在线社区参与者从100名增加到了2000多名。

他决定出钱为每400名参与者聘用一位“社区顾问”，意在发起讨论、监管互动的动向并提供全面的协助和支持。莱韦斯克为新会员开发了一系列私人消息，鼓励他们每天跟着社区走出具体的一步，比如阅读某篇博客文章。其目的是让他们适应群体，养成参与的习惯，同时确保新会员不会一下子在网站刷屏，或者在老会员中引起“我们对他们”的反应。私下的、线下对话通常可以解决出现的任何问题，可是他那系统化培训新人的方式旨在从根本上防止问题出现。


第五，帮助线下关系蓬勃发展。
 在线社区妙不可言，可是从根本上来讲有其局限性。如果你真的想鼓励群体凝聚力，那么鼓励现实世界的聚会是行之有效的办法。它们可以是官方组织的活动；比如，今年秋天我要在纽约为我的社区会员举办为期一天的会议。它们也可以是非正式的，比如在我的社区会员发布与其他会员联系的照片时。参与者相互联系越多，他们就越可能长期关注，并购买其他产品及服务。比如，社区会员可能会报名参加我的一个现场研讨会，因为他们相信那会加速他们的事业成功，可是当他们得知朋友也要前往的时候，他们可能会受到更大的鼓舞要去参会。


第六，保持好销售平衡。
 拥有活跃的在线社区使你能够每天调查你的客户。你可以直接问及他们面临的难事以及他们觉得最有帮助的产品或服务。比如，假如你运营的网站是面向植物爱好者的，你可能会发现他们极其渴望一场种植玫瑰的现场培训，或者一门关于土壤富集技术的在线课程。

不过，正如商务学教授黛比·克莱曼(Debi Kleiman)和阿纳特·凯南(Anat Keinan)所指出的，认识在线社区与另一个销售渠道之间的区别很重要。人们不会把时间用来接受没完没了的推销，因此要小心地避免推销过猛。

然而，你不应该错过与你最好的客户密切联系所能获得的教益。深入的客户情报使你能够知道他们对你可能要创造的新产品或服务有需求——而当你真的创造出相关之物时，让参与者意识到这一点并不是“销售”。这是你努力构建的双向关系的一部分。

在一个充斥着在线互动机会的世界里，说服人们努力融入另一个社区并非易事，更别提要付费才能享受专属特权了。通过遵循这六条原则，你更有可能创建一种对参与者来说真正有意义的资源，并为他们的生活增添实际价值，同时为你自己创建一种健康的商业模式。



[image: ]



多里·克拉克
 是一名营销策略师和职业演讲人，任教于杜克大学富卡商学院，著有《创业的你》(Entrepreneurial You)、《重塑你自己》(Reinventing You)和《脱颖而出》(Stand Out)。
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企
 业界正经历前所未有的变化速度。虽然CEO任期、持股时间和产品库存水平等核心指标走稳或放缓，但是我们获取大量数据的途径——从社交媒体、在线浏览和越来越多的移动设备——让人感觉仿佛事务进展加快。我们获取的信息越多，我们能够做出的反应、转化和改进就越快。如此行事的企业往往会赢得市场优势，反过来，保持优势的压力也会增加。

这在很大程度上是数字化的结果。今天，一家企业的系统、工序和产品都有技术层的支持。麦肯锡公司最近报告称：“大胆、紧凑的数字战略将是获胜企业和未获胜企业之间最大的区别，而最大的回报将属于那些发起数字颠覆的企业。”简而言之，在数字化方面进行迅速大胆投资的企业会获得巨大收益。

那么，成功实现数字化需要什么呢？归根结底是人才。任何企业都可以投资先进技术，可是创建一支随时可以使用那些技术的员工队伍却困难得多。它要求员工能够理解数据、跨虚拟和物理交互点为客户服务，并跟上快速变化的软件语言。不幸的是，传统的教育体系通常不教授这些技能。大多数教授缺乏真正的行业经验，而课程开发周期可能长达7年之久。这样的时间轴是个问题。一项对全球4300名经理和高管所做的调查显示，90%的员工觉得他们需要每年更新他们的技能才能与人竞争。

为了填补教育停滞与21世纪需求之间的差距，一些企业和政府开始亲自着手处理问题。2019年7月，亚马逊宣布，它将投资7亿美元提升10万员工的技能（每人7000美元）。他们并非孤独无伴。我的雇主，General Assembly公司，就与500多家全球企业——包括沃尔玛、欧莱雅和法国巴黎银行(BNP Paribas)——以及正在寻求教育新途径的各个政府合作。

以下是三个努力打造受教育程度更高的员工队伍的战略实例及其结果，企业和政府视之为他们努力的成果。



一、提升技能

提升技能是教员工如何使用新工具和工作法，帮助他们更好或更快完成工作。由于大型企业仅2019年一年在IT方面的开支就预计高达3.8万亿美元，提升员工技能至关重要。根据德勤(Deloitte)最近的一份报告，“技术实施的失败很少是因为技术无效，而是因为人们不愿意使用技术，或者使用技术太难。”一些企业对此听得一清二楚，并且已经开始进行相应的投资了。

微软就是其中之一。在CEO萨蒂亚·纳德拉(Satya Nadella)的领导下，该公司已经实现了我们这个时代最成功的企业转型之一。该公司的云计算平台Azure是一个主要的推动因素。可是微软承认，虽然Azure支持航空航天和制造业等领域的企业，但其客户企业的许多员工并不知道如何利用它的功能。这就是为何微软在今年早些时候与GA签署合作协议的一个重大原因。到2022年为止，要为1.5万名员工提升技能，并建立推动云计算的技能标准。他们相信，一支懂得如何使用Azure及其潜在技术的员工队伍更有可能利用它的潜力，从而巩固公司的市场地位，也更有可能利用据以衡量纳德拉及其团队的极其重要的“能力指标”。

随着新工具和技术在前沿出现，提升技能还可以帮助确保员工的专业知识得到充分利用。卫士人寿保险公司(Guardian Life Insurance Company)CEO迪安娜·马利根(Deanna Mulligan)认为，提升精算师技能对于这家160年历史的企业的成功至关重要。像所有的保险公司一样，卫士人寿的业务取决于它对大量数据中发现的模式进行清楚表达并遵照执行的能力。历史上，这项工作大部分是由精算师——使用诸多变量计算保险风险和保费的训练有素的统计学家——完成的。然而，现如今，诸如Fitbit监视器、汽车传感器以及其他新技术都在生成有关健康风险、驾驶习惯以及大量可以帮助公司更加精确计算个人或企业保险风险的重要数据。这些来源产生的信息量之大，相比过去简单的精算表和人口统计指标而言简直令人瞠目结舌。

这就是技能差距开始出现的地方。为了让保险公司更好地进行计算并保持竞争力，精算师需要新的工具来理解他们掌握的所有数据。购买这些工具是一回事，而培训员工使用这些工具是另一回事。

在首席信息官(CIO)迪安·德尔·韦基奥(Dean Del Vecchio)和战略主管鲍勃·汤普森(Bob Thompson)的带领下，卫士人寿制定了一个人才战略来弥补这一差距。他们对GA进行了战略投资，通过短期研讨会和强化训练营的方式来提升精算师和其他员工的技能并教授新技能。这些课程的目标不是完全改变员工的技能，而是在他们的核心专业知识的基础之上进一步发展。按一名学生的话说：“‘这门课程’开阔了我的思路，使我对数据有了更多的思考。我认为某项任务可能是多余或者重复或者单调的，于是我寻思可以使用Python语言或自动化技术来腾出时间从事其他活动。”



二、重新培训新技能

重新培训新技能是一种专注于帮助员工实现职业转变的教育形式。那些投入新技能培训的人可以学会新的工具和工作法，努力获得能够让他们彻底改变工作的能力。对于人才供应无法满足需求的领域，重新培训新技能是一种有吸引力的选择。如果利用得当，相较于遣散费、招聘和新员工入职培训费用，这一战略可以大大节省开支。

大约两年前，第一资本金融公司(Capital One)开始开办一所“技术学院”来对其员工和候职者重新培训新技能。“这个行业的赢家是那些真正打算想办法利用技术并像最佳科技公司那样利用技术的企业。”首席信息官罗布·亚历山大表示。技术学院是一项数百万美元的投资，它提供250门以上的课程，主题范围从人工智能到云计算都有。这些课程是免费的，对第一资本金融公司的全体员工开放，面授和在线课程均可以提供。

他们最有效的课程项目之一是“第一资本开发员学院”(Capital One Developer Academy)，它让没有计算机科学(CS)背景的新近大学毕业生经受为期六个月的强化培训，培养他们的软件工程技能。该项目包括课堂培训和在职学习，它为第一资本提供了获得一个全新人才渠道的途径。他们没有去争夺数量相对较少的计算机科学专业毕业生，而是在教文科专业学生如何在他们需要履职的岗位上取得成功。“当你开创了一条可行的在职培训途径时，你可以释放（或利用）‘非传统’候职者的激情和潜力。”技术副总裁德温·利帕夫斯基(Devin Lipawsky)表示。

沃尔特·迪士尼公司(The Walt Disney Company)也采取了类似方式来重新培训新技能。为了增加其技术部门的多元化，迪士尼启动了“代号：罗茜”(CODE: Rosie)项目，这是一个培训女性员工从事软件工程的强化训练营。这个为期15个月的项目对各个部门的女性开放，其中包括一次为期3个月的正式培训以及两次为期6个月的内部学徒期，之后毕业生就被转到公司的技术岗位。最初由迪士尼技术副总裁尼基·卡茨(Nikki Katz)牵头的这个项目肩负着强大的使命。“我们打算录取大批候职者，教他们许多软件工程技能组合，然后希望能让这些候职者探索一条新的职业道路。”她表示。

这项计划开始时的规模很小，但已经取得了成功。在完成了艰苦的申请程序的169名员工中，112人学成毕业。迪士尼只挑选了其中20名员工填补第一批岗位。如今，在“代号：罗茜”项目启动三年之后，该项目已经成为迪士尼人才战略的核心部分，被认为是增加多元化以及填补关键人才缺口的有效又划算的方式。



三、政府投资

虽然企业界在构建未来的员工队伍方面扮演了重要角色，但它不可能单独获得成功。我们需要一个致力于终生学习和教育的多层面的基础设施，员工、雇主、政府和教育提供者都可以在其间发挥作用。

一些政府已经开始站出来带头。在新加坡，所有25岁以上的公民都可以获得360美元的“未来技能培训补助”(Skills Future Credit)，用于投资教育。人们可以利用这个机会来提高网络安全和先进制造一类的技术技能以及领导力和会计一类的核心技能。这项计划非常成功，每10名参与者中就有8名报告说，培训对他们的工作产生了积极的影响。该计划本身就是经济发展的强有力的加速器，该国有近10%的人口参与其中。

新加坡仅是一例而已。法国通过向企业家提供税收抵免的方式鼓励对员工培训投资，抵免额等于培训时数乘以最低工资。在英国，学徒税要求雇主留出资金雇用学徒。

这些投资远远超出了正常的学习和发展的支出。总体而言，它们代表了企业界的转变。企业和国家越来越意识到，教育是纠正实质为劳动力市场效率低下的有效工具。在General Assembly，我们始终认为，为了与雇主的需求保持同步，教育不可以仅仅是发生在你开始工作之前的事。教育必须是在你的整个职业生涯中多次发生的事情。我强调过的例子和故事以及企业界最近的新闻都表明，全球最大的雇主们已经取得一致意见。
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阿南德·乔普拉-麦高恩
 是General Assembly公司的首批雇员，现任副总裁、董事总经理，负责该公司事业部的国际扩张。在该公司，他就如何让员工队伍为未来做好准备向大公司提供咨询。阿南德正在撰写一本关于首批雇员的专著。
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强化公司文化的错误


《哈佛商业评论》2019年7月刊








在企业领导者的诸多职责中，相比其他而言（如招募适当人才和制定战略），改变公司文化可能尤其具有挑战性。




领导者需要具备的素质正是构成企业文化的关键要素，例如：


沟通：
 分享观点、交流企业政策及规划的内部体系。


问责：
 董事、管理者、经理及员工为取得成果、维护公司价值观而承担相应责任的能力。


责任：
 负责满足客户需求及社会道德目标的内部体系。


团队合作：
 同甘共苦。让每个人都能获益，或至少不受损失的体系。


培训：
 提供让他人得以通过持续职业发展项目获得发展的框架。


诚信：
 诚信是商业往来必不可少的素质，没有诚信的组织不可能成功。


专注：
 坚持并实现目标很重要。


理解：
 认识和了解他人需求。


成长：
 在特定领域保持发展势头，在竞争中领先一步。


道德：
 要理解经济利益（或者说贪欲）并非如某些经济学家所说是企业的唯一目标，企业还需考虑社会、道德与环境问题。


——肯尼斯·阿米蒂奇

读者





我们五年来的研究发现，组织/领导力比喻是决定企业文化环境成败的一大重要因素。人们会谈论并思考事实/证据、概念和比喻，其中比喻的影响最大。企业运用出于好意却适得其反的比喻，构建出自我满足的目标。比如“以多换少”，这个口号来自出于好意的CFO，但却带来了更多工作负荷、更多加班、更多目标、更多压力、更多的……换来更少利润、更少成果、更少动力、更少参与。“以多换少”文化要求员工付出“多”，实现“少”的目标。文化比喻催生行为。积极的比喻可以是（借鉴自吉姆·科林斯的著作）“从优秀到卓越”，甚至可以是从普通到非凡！企业最好研究一下采用的比喻，了解比喻可能带来的负面行为。还有就是千万别让CFO参与比喻的制定和传达！


——林恩·库普

读者







众说 | Interaction



“#MeToo”的反作用


《哈佛商业评论》2019年9月刊








新数据显示这一运动对女性有负面影响。




可以说这篇文章轻巧地忽略了男性受到不公正甚至虚假指控造成的严重伤害，尤其是男性高管。女性甚至不需要指控，只要暗示一下对方的行为带有性别歧视或构成骚扰，就足以将对方的事业乃至人生推入危险境地。希望男性冒着牺牲自己事业和名誉的风险提倡女性利益是不合理的。而且即使是最善意的男性，也会犹豫是否要与一名女性独处，因为他始终会被视为潜在的侵犯者。


——哈沙·库玛

读者





问题在于没有正当程序，男性无法防御虚假指控乃至单纯的误解。即使男性否认指控，多数HR也只会将其解雇，甚至支付赔偿金，不会选择漫长的法律诉讼和媒体大战。在这种男性可以随意抛弃的环境下，他们当然可以改变自己的行为以避免风险。我自认为是个有尊严的好男人，不轻视女性，但我也改变了自己的行为。为了避免与女性单独乘电梯，我选择爬楼梯；我也不去喝酒，除非是公司发起的有五个人以上参加的酒会。假如真要私下跟同事喝酒，就仅限男同事，更像是朋友聚会而非工作，而且全靠口头交流，不会发公司邮件。我不会怨恨女性，但要彻底清空我的生活，这种前景我也无法忽视。目前我还能跟女性一起顺利地工作，但仅限工作，毫无人情味。在我看来，在工作上与女性过于接近，可能会让自己的事业和名誉（公私皆然）受损。这就是个简单的风险回报分析而已。


——罗斯

读者





完全没抓住重点。作者预设各方都是出于好意，而且每个人都光明磊落。男性更有防卫意识（我觉得实际的数字远高于调查结果），是因为男性高管可能会由于心怀不轨的下属而失去一切。女性只需要暗示高层行为不当，就能永远毁掉对方的名誉。

所以这不是男性不知道什么是骚扰或者含糊其辞的问题。我们知道什么不对，只是无法否认来自别人的指控。底层员工提出指控，几乎不必冒任何风险——他们为随之而来的后果做好了准备（假如他们撒了谎就更是如此）。但高管承担着巨大的风险，一生的商业（以及个人）信誉都可能受影响。提出这类控告，对员工来说是低风险、高回报，高管则要承担高风险，几经波折之后最多不赔本。

于是你大概明白了，为什么男性会这么疑神疑鬼。当今世道永远相信受害者。有理性的人除非是不得已，否则绝不会接受这种高风险低回报的前景。宁可小心谨慎也不要事后后悔。原谅我们从相关事例中吸取了教训。完美的理想世界里不会有人撒谎，没有阴谋和诈骗，被卷入风波的无辜男性不会遭受严厉的惩罚，男性会恢复以前的样子，平等地对待每个人。


——W R

读者





我觉得百分比偏低了。我跟同一领域里的其他公司领导者打交道，知道所有男性高管都不会与女性同事单独乘车。公司政策是分别报销交通费用，哪怕只是几个街区的距离。我们办公室改建时得到的建议是，要在每间办公室的每一道门旁边加上窗户，好让男性高管与女性同事共处一室时能被其他人看到。

我认为，人们在问卷调查中给出的回答有时与行为并不一致。即使“表面上不当”行为可能毁掉你的事业，但你下意识的举动可能跟自己觉得应当采取的做法迥然不同。我还是觉得多数人会选择回避，不愿承担引起他人猜忌的风险。

他们不是不尊重。事实上，他们费尽心思表现出必要的尊重和考量。事关紧要，完全回避比承担风险要简单得多了，尽管回避可能是下意识的行为。


——比尔·斯莱特

读者







抢鲜读COMING SOON




*具体内容请以最终出版为准。
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2019年12月刊特写文章


企业为何难以创新？

打破创新障碍

为刺激创新，企业已在风投、孵化器和加速器方面投入数十亿美元。然而，在麦肯锡最近的调查中，90%以上的高管都对自家公司的创新表现不满意。企业为何难以创新？咨询公司Innosight董事总经理斯科特·安东尼（Scott Anthony）、星展银行首席转型官保罗·科班（Paul Cobban）及其他执笔者认为，除非企业能消除日常运作、习惯和惯性这些创新障碍，否则无论多少项目投资也不会起作用。

为打破这些阻碍创新的因素，他们在金融服务、通信和医疗保健领域实施了采用行为赋能器、人为因素和助推器（统称为“BEANs”）的项目。行为赋能器指让人们更容易改变行事方法的工具或程序。实体或虚拟人为因素为新的行为提供支持。助推器则通过间接建议和良性巩固来推广所希望的行为。以新加坡最大银行——星展银行的事例为证，这些作者介绍了这些项目如何帮助这家银行摆脱“慢得要命”的名声并成为全球数字金融服务领域的领跑者，以及其他任何公司怎样通过设计BEANs来促进创新。




[特写]


培养人们变得真正具有协作性

领导者对协作的理解过于狭隘，或者说把它作为要培养的价值观而非要传授的技能，这时协作就会失败。公司通过各种办法来加强协作，比如打通办公空间，再比如把协作定为公司官方价值。虽然许多方法取得了进展，但研究表明，它们无一实现了可靠而活跃的协作。但有些公司，包括一家自动化设备制造商和一家大型制药公司已经找到了实现持续协作的密码。




[特写]


怎样衡量数字经济？

数字传媒占据了我们日常生活的很大一部分，而且这个比例仍在上升。2018年，美国人的平均上网时间为6.3小时。但GDP和生产率等官方经济活动指标基本都不涉及数字商品和服务。我们听到了更多的音乐，轻松地在网上浏览，并且享受着40年前无法想象的其他很多好处。但如果只看GDP数据，你可能会认为数字革命根本就没有发生过。
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前沿 Idea Watch




理论

成功女性

建立人脉的秘诀

THE SECRETS OF SUCCESSFUL FEMALE NETWORKERS

四种行为让她们有别于其他人。

贾慧娟 | 译 时青靖 | 校 腾跃 | 编辑




为什么没有更多女性
 进入公司最高管理层？一个经常被提及的原因是，她们无法进入非正式的公司和行业人际关系网。一些人将此归咎于一种无意中的偏见：男性高管通常更容易与其他男性建立关系。还有人认为女性被要求承担更多职场和个人的义务，比如办公室后勤和育儿工作，导致她们用来发展职场关系的时间更少。

但确实有一些女性领导者建立了强大的职场人脉网，从而获得更大的影响力和更高的职位。她们是怎么做到的？

一项新研究揭示了她们的策略。“我采访了很多女性，谈到如何改善人脉、她们面临的挑战，以及个人和公司可以做出的改善措施。我发现，所有在这个问题上的研究都是老生常谈，而且比较狭隘。”威廉玛丽学院梅森商学院教授、这项研究的第一作者印加·卡尔博尼（Inga Carboni）解释说，“我回答不了她们的问题。”

研究人员采集并分析了过去15年、来自不同行业的30多个公司的16500名男性和女性的数据，然后他们采访了数百名女性高管，发现较为成功的女性在人际交往行为上有4个与众不同的特点。在有些案例中，这些女性的行为与成功男性高管的行为一致；在另一些案例中，男性与女性高管存在一些细微但重要的差别。

在建立自己的职场人脉网时，成功的女性高管具有以下特点：


高效。
 包括这项最新研究在内的一些研究显示：在职场中，女性通常比男性更愿意满足他人的协作要求。卡尔博尼的合著者之一、巴布森学院的罗伯·克罗斯（Rob Cross）说，但拥有最强人脉网的女性高管认识到，每次说“好”都意味着对其他事情说“不”。他指出，他认识的一名硅谷女性高管把这个想法当成她的座右铭。尽管这些成功建立人脉的女性高管可能感觉到，出于身份驱动的欲望以及受到刻板印象影响的压力，她们需要帮助同事、具有团队精神，但她们尽量抵制这种欲望和压力。她们会从日程表上删除不必要的安排，转移优先级别较低的决策和请求，精简会议时间，坚持高效的电子邮件规范，预留时间来进行反思和思考重大事项。同时，她们充分利用自己的协作优势和与他人合作的倾向，通过建立或加强重要关系来提高自己的影响力。

“公司各个级别的女性都有可能寻求建议，”卡尔博尼说，“当被问到拒绝别人的坏处时，我采访的每一位女性都说她们会感觉很糟糕。”但她强调，研究结果很清楚：升到最高层的女性高管在如何安排时间方面会“更有策略、考虑更周到”。公司可以通过跟踪看不见的协作工作来提供帮助，确保这些工作平均分配给男性和女性员工，敦促所有高管，尤其是女性高管，可以不加掩饰地优先处理她们最重要的任务。
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机敏。
 研究数据显示，大部分女性的人脉网，尤其是与女性同事的关系，比男性的关系更有黏性。随着时间的推移，她们的关系变得更牢固、更互助、更紧密。卡尔博尼和克罗斯指出，这种关系有时可能会有所帮助，例如，一个旧相识可能提供一个新机会或工作前景。但如果你在一个不断变化的公司工作，要求快速调整以适应不断变化的需求（现在谁不需要呢？），总是依赖同一群人可能会损害你的工作绩效。

成功的女性人脉网更具流动性。身居高位的女性知道什么时候应该淡化旧的关系，建立新的关系（无论是主动切断关系，还是仅仅不再联系）。克罗斯说，“比如，当你在工作上处于一个转折点，或正在着手一个新项目，你需要考虑你的目标，以及可以帮助你达成这些目标的人，无论是政治目标（提早获得意见领袖的支持），发展目标（补充技能短板），创新型目标（寻求新的意见），还是与最佳做法有关的目标（找到了解如何高效工作的人）。”他承认，一些女性认为这种做法不够真诚，甚至有点不择手段。但他指出，男性会将同样的行为解读为一切以工作为重。他说，职业关系可以有一个“任期钟形曲线”。当然，女性应该保留一些认识比较久的顾问。但她们应该不断开始建立新的联系，公司可以通过在新任务开始时或绩效评估期间建立关系网评估等流程来帮助她们。


跨界联系。
 职位最高、人脉最强大的女性往往与不同职位、不同办公地点和不同业务部门的人建立联系。同样，关系网不太成功的女性往往会避免这种策略，因为这会让人感觉不舒服或过于功利。“我们听到女性经常说她们喜欢自己的圈子。”卡尔博尼说，扩大交际界限会让她们担心“适得其反”和“压力过大”。但这种行为对获取新信息、引领创新和追求提升来说至关重要，无论对女性还是男性来说都是如此。克罗斯建议定期考虑你公司中的领导者，然后问自己，“还有谁应该在、却不在我的人脉网中？”他建议接近这些领导者时，“不要说‘我需要帮助’，而是‘我们去喝杯咖啡，聊聊合作如何’。”包括福特汽车和博思艾伦咨询公司（Booz Allen Hamilton）在内的公司都试图将这种做法制度化，建立跨部门的女性管理团队，让有潜力的女性管理者定期与高层会面。


精力平衡。
 20多年的研究表明，工作绩效最好的人被认为是人际关系网中最有活力的人，这也许并不令人意外，因为这类型的同事能让工作更有吸引力，进而推动他们有更好的表现。高效成功的女性在建立人脉时，着眼的是不同性别给人际关系带来的不同能量，而不那么成功的女性则少了这一层考虑。她们展示了能力和热情、智商和情商。研究表明，她们必须建立信任。“最成功的女性不会掩盖自己的知识、技能和成就；她们向大家展示自己很能干，”克罗斯说，“但她们也会用幽默、陪伴和一些小小的举动来表示关心和正能量，她们会用倾听来激发同事创造性思考。”

研究人员表示，他们希望更多女性能根据这4个特点来调整自己的人际交往行为。他们还表示，公司也可发挥很大作用。“我们的目标是让这些行为和做法深入人心，成为每个人的日常行为。”克罗斯说。
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关于本研究
 《成功女性如何管理她们的人际关系》（“How Successful Women Manage Their Networks”），印加·卡尔博尼等人著（工作论文）
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理念回归实践

“你跟每个人的

距离比你想象

的更近"


朱莉·洛奇-贾勒特（Julie Lodge-Jarrett）
 已在福特汽车公司工作了21年，曾在全球各地任职。她目前担任首席人才官，她负责的一项计划是鼓励公司7.3万名正式员工更好地发展内部人际关系。她在接受《哈佛商业评论》的专访时谈到女性专业人士在试图建立人脉时面临的特有挑战。以下是编辑后的访谈节选。




为一名女性高管，你是如何进行人际交往的？


在我的职业生涯中，我常常是唯一的女性。在建立人脉时，我总是确保它是真诚的，并且目的明确。我不会因为我觉得有人很重要，或我想让他们了解我，而去主动接触他们。我试着找出我需要了解的人以及原因，然后安排会面听取他们的意见。当你像一个学习者去接触别人时，人们会希望分享他们的见解和经验。后来，当我有更多问题时，我会找到那些已经与我建立起联系的人，让他们给我介绍其他人。在一个这么大的公司里，可能很难建立一个广泛的人脉网。但这只是距离程度问题，你跟每个人的距离实际上比你想象的更近。




你在哪些方面遇到过困难？


我不擅长拒绝协作请求，我总是想帮忙。但我为自己和整个公司建立一个说“不”的原则，这样你就可以对一些更重要的事情说“是”：不断调整优先排序。而且，在过去，当我建立一个人脉网时，我很难放手。但是我妈妈总是告诉我，“你可以出于一个原因建立一段关系，也可以维持一个关系一段时间，或者一辈子。”我开始把这句话记在心里。




你特别擅长什么？


跨界合作。很多时候只是想花时间和有不同经历的人在一起，保持好奇心，问一些愚蠢的问题。这也给人际关系带来了正能量。大多数和我交流的人可能会认为我是一个积极、乐观、能干的人。




关于福特汽车的其他女性高管如何建立人脉，你做过哪些研究？


我们对那些被提拔为领导者但选择退出的女性做了一些研究。一个原因是她们不喜欢自己的工作经历，因为她们感到孤立和隔绝。那些留下来并继续取得成功的女性领导者很早就建立了自己的人脉网，并且通常会有一位导师或领导者帮助她们以真诚的方式建立起这些关系网。
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在帮助福特汽车的女性更好建立关系网方面，你做了哪些举措？


我们正在尝试团体包容培训，让男性和女性员工分享他们的专业和个人经验。我们发现这比预防偏见的在线培训更有效。我们开始让不同技能团队和不同地区的所有专业女性团体联系起来；现在金融部门的女性可以与印度的女性团体互动等。我们正在研究一个帮助高潜力女性的项目，培训她们采取行动，发展成功的人际关系网。我们正在增加女性与高层领导者之间的对话，其中大部分高层是男性。我们有一个由核心女性组成的“ 野马理事会（Mustang council）”，她们定期与CEO吉姆·哈克特（Jim Hackett）会面。我们希望所有员工在公司都能扩展他们的人脉网，不仅是在公司内部，也包括在公司外部。我们称之为“抬头看”。
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董事会

隐性的关联人关系让公司更受益
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长期以来，公司类型企业一直禁止核心管理者与竞争对手的董事会成员建立直接联系，因为这种联系可能会减少竞争，并成为暗箱操作的温床。但一项新研究发现，比较不明显的联系可以很持久，并对公司产生重大影响。研究人员从2007年到2013年调查了509家大中型美国公司的董事，之后采访了其中20多名董事。他们还从公开的数据库中收集了这些董事的年龄和董事会成员信息，并分析了公司的财务状况。他们发现，董事会平均有2.2名成员与竞争对手公司的CEO是朋友，很大程度上是因为猎头公司会从竞争对手的CEO中帮助公司物色董事会候选人。

调查结果显示，这种联系可以向公司提供竞争对手的内部信息和促进公司间的合作，无论是主动合作（例如通过在价格上默契合作或协调对共同竞争对手的反应）还是被动合作（通过避免会损害对方的行为），达到帮助公司管理竞争的不确定性目的。事实上，财务数据显示，董事会成员每增加一个朋友关系，年平均资产回报上升1.6%，即1.34亿美元。“在揭示公司如何通过与竞争对手CEO的朋友建立董事会联系来规避监管时，我们的研究发现了一种广泛使用的董事会关系，这需要引起反垄断监管机构的关注。” 研究人员在报告中写道。
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关于本研究
 《不为人知的秘密：公司如何通过任命其他公司CEO的朋友加入董事会来管理竞争不确定性》（“Under the Radar: How Firms Manage Competitive Uncertainty by Appointing Friends of Other CEOs to Their Boards”），作者：詹姆斯·韦斯特法尔（James D. Westphal）和朱洪泉（《战略管理杂志》2019年）
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创新

我们感到快乐吗？

一项全球调查发现，绝大多数雇员期望在工作中感到快乐，但现实往往远不如预期。
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已婚效应


由已婚CEO领导的公司在企业社会责任评级中明显高于CEO是单身的企业，这种影响在多元化和员工关系方面尤为明显。





《已婚CEO与企业社会责任》（Married CEOs and Corporate Social Responsibility），作者：尚塔拉姆·赫格德（Shantaram P. Hegde）和戴夫·米沙（Dev R. Mishra）
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销售

只拥有几个大客户的

利与弊

并非所有的客户都是平等的，特别是在B2B领域，许多公司都有一些重要的客户，这些客户提供了绝大多数收入，公司会为这些客户专门配备销售团队。拥有少数VIP客户可能会有一些好处：高效（它需要更小的销售团队，不用更多开发潜在客户）；稳定的重复订单可以带来稳定的现金流；一个重要客户的信赖是对公司实力最有说服力的证明。但仅依靠少数几个客户的风险也可能很高（如果一个客户出现问题会怎样？），而且大的买家可能会利用他们的地位来更好地议价，从而损害公司盈利。

一项新研究分析了所有这些对初创公司的影响。研究人员调查了2000年到2011年上市的1023家公司的财务记录。他们确认每家公司对主要客户的依赖程度，并考察了每家公司的技术能力（以专利申请数量衡量）、运营能力（以员工人数和工厂投资等衡量）、盈利能力以及主要客户的信誉。然后，他们考察了每家公司的IPO情况以及几年后公司的业绩。
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那些销售高度集中在少数客户的公司，其市值高于其他公司，这些公司股票在IPO后的第一个交易日的表现也优于其他公司。“IPO投资者主要关心的是公司的生存，他们看重那些降低公司前景相关风险的信号，”研究人员写道，“在这样的背景下，与高度集中客户相关的稳定收入流降低了投资者的不确定性。”但几年之后，销售集中的公司利润会下降。拥有市场营销、技术或运营能力的公司，以及那些拥有高信誉大客户的公司受到的影响比其他公司要小。研究人员说，管理者们应该意识到把太多精力放在少数几个客户身上的长期成本，并随着公司的发展寻求扩大客户基础。
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关于本研究
 《评估客户集中度对公司首次公开募股以及基于资产负债表业绩的影响》（“Assessing the Impact of Customer Concentration on Initial Public Offering and Balance Sheet-Based Outcomes”），作者：阿洛克·萨布（Alok R. Saboo）、V·库马尔（V. Kumar）和安基特•阿南德（Ankit Anand） （《市场营销杂志》，2017年）
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人才管理

你的老板会有

“员工保护”的行为吗?

研究动物行为的科学家很熟悉动物的“配偶保护行为”，指一个动物试图通过阻止竞争对手侵犯和阻止配偶背叛来维持与配偶的唯一恋爱关系。一项新研究显示，公司老板在试图防止最佳员工跳槽时也有类似行为。

在一系列调查中，研究人员询问管理者采用阻止员工跳槽频率的策略，并将之分为两类：培养和说服。培养策略包括表现善意、赞扬员工的工作，并尽量提供特别的帮助；说服策略包括谈论竞争对手公司管理不善，询问员工是否在另找工作，给员工分配长期项目，提供奖励或特殊待遇。结果显示，70%的管理者会采用其中一种或多种行为。

在一项涉及一家《财富》100强公司的253对管理者和下属的后续研究中，研究人员调查了在担心员工可能离职的情况下，每位管理者对待他们的直接下属的方式。那些认为员工有离职风险的管理者会使用培养策略，认知能力最高的员工（通过智商测试衡量）得到的培养最多。“管理者对下属有一种领地意识，”研究人员总结说，“他们会有心理上的归属感，当面临失去的威胁时，他们会利用领土行为，并根据下属的价值调整自己的领土行为。”
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关于本研究
 《属地性在公司的运用：对作为属地策略的员工保护行为的研究》（“When Territoriality Meets Agency: An Examination of Employee Guarding as a Territorial Strategy”）作者：蒂莫西·加德纳（Timothy M. Gardner）等 （《管理学杂志》，2018年）
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思维模式

乐观主义有好处
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长期以来，心理学家一直在倡导积极思考的力量。现在，一项研究将这种力量与人们财务状况的关系加以量化。2018年，研究人员对2002名美国人的前景预期与财务状况进行了调查，给他们的乐观程度打分（从0到100），并问他们如何看待和管理自己的金钱。在控制了包括财富和收入等人口统计因素后，研究人员发现，乐观程度每增加一点，财务状况就会上升0.1点（按美国消费者金融保护局制定的一个指标衡量），也就是说，更乐观的态度可能与财务状况增加高达10点有关系。下图显示了乐观主义者和悲观主义者在一些具体指标上的表现。
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获奖者是……


提供高额奖金的众包竞赛比提供低额奖金或没有奖金的竞赛能吸引更多参赛者，但没有奖金的竞赛能获得最具原创性的想法。





《利用消费者的创造潜力：创意众包中的奖金、参与度和创造力》（“Harnessing the Creative Potential of Consumers: Money, Participation, and Creativity in Idea Crowdsourcing”），作者：奥古兹·阿里·阿卡（Oguz Ali Acar）
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慈善捐款

让人们成为“转折点”

可以提振慈善捐款

一个小小的行动可以产生巨大的影响，会成为一个所谓的转折点，这一观点已被用来解释从银行挤兑、劳工罢工到暴动和革命等各种现象。一项新的研究探索了它在另一个领域的潜力：筹款。在五项研究中，如果告诉参与者，他们的反应会促使某些集体行为达到一个预期的社会门槛（比如我们的参与度已经有74%，你的行动将使我们达到75%的目标），这些人比其他人更有可能采取行动。
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在其中一项研究中，331人被告知有一个众筹项目是为饥饿儿童提供食物。一些参与者被告知，还需要一名捐助者就能实现该组织的目标；还有一部分人被告知，达到这个目标后，该组织将按捐款总额再捐等额筹款。两组参与者都比对照组的成员更愿意捐款。后续问题显示，成为一个潜在的转折点会激发责任感和负罪感：人们不想让其他捐款者失望。这么做对激发更多捐款发挥了更大作用，而不是激发了人们对饥饿儿童本身的责任感。

研究人员称，这些发现对任何使用众筹模式的人都有启示，公司可以通过将一个大目标分解成一系列小目标来创造多个转折点，从而最大限度地发挥其影响力。“社会门槛激励可以用来提高不同领域的参与度，比如慈善捐款、促进体育活动、提高良好营养水平，”研究人员写道，“它们提供了一种诱导内疚的新方法——但这种内疚是针对其他消费者的，导致人们做出有利于他人的行为。”
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关于本研究
 《担当转折点：社会门槛激励行为》（“On Being the Tipping Point: Social Threshold Incentives Motivate Behavior”），作者：拉林·阿尼克（Lalin Anik）和迈克尔·诺顿（Michael I. Norton）（《消费者研究协会期刊》，即将出版）





前沿 Idea Watch




性别

女性如何竞岗CEO

很多公司以前都要求CEO人选具备担任这一职位的经验，鉴于女性CEO的稀缺，这就为女性CEO造成一个是先有蛋还是先有鸡的局面。但一项2017-2018年的分析显示，一些上市公司正在寻求解决这个问题的办法：用董事会经验作为CEO资格，尤其是女性候选人。
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前沿 Idea Watch




客户服务

道歉需谨慎

在培训期间，客服代表被反复灌输：如果遇到服务故障，对顾客道歉。然而，随着人们越来越意识到错误的道歉方式可能适得其反，关于最佳道歉方式的争论也越来越多。一项新研究分析了150万名优步（Uber）乘客的后续支出情况。这些乘客在优步叫车时经历过迟到，并收到各种各样的道歉信，有的附上一张5美元的优惠券，有的没有优惠券（对照组没有道歉信，也没有优惠券）。

结果显示，道歉的措辞并不重要，重要的是顾客是否获得优惠券。获得优惠券的顾客与对照组相比，之后在优步增加了支出，三个月后的效果仍然明显，而没有优惠券的道歉信对任何支出增加的效果时效都很短。研究人员称，之所以会出现这种情况，是因为有代价的道歉让人觉得值得信任，而单单一句“对不起”让人觉得道歉很廉价。

研究人员还发现，有时候道歉还会造成伤害。当实验对象经历了第二次或第三次叫车迟到后，与没有得到道歉的人相比，进一步的道歉会让他们的后续支出减少。“对一次糟糕经历最安全的补救方法就是可以用于未来购买的优惠，”研究人员写道，“道歉是对未来更好结果的承诺。当这些更高的期望没有得到满足时，公司声誉受损程度会比没有道歉的程度更大。因此，道歉应该谨慎使用，最好只在出现意料外的糟糕结果之后才道歉，并且这种情况近期不太可能再次发生。”
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关于本研究
 《理解道歉经济学：来自大规模自然现场实验的证据》（“Toward an Understanding of the Economics of Apologies: Evidence from a Large-Scale Natural Field Experiment”），作者：巴兹尔·哈尔佩林（Basil Halperin）等 （工作论文）





前沿 Idea Watch




职场

远程工作确实效率更高
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2013年，雅虎（Yahoo） CEO玛丽莎•梅耶尔（Marissa Mayer）取消了公司的远程工作计划，理由是担心工作的速度和质量受到影响，这一举动令人哗然。但很多公司近年来增加了类似计划，希望藉此激励员工，减少分心。远程工作的效果很难衡量，所以很难知道哪种方法结果更好，但一项新研究给出了一些答案。

研究人员分析了美国专利与商标局的情况。从2012年开始，大量员工被逐步和随机地从在家工作（WFH） 计划转换到在任何地方工作（WFA）计划，参加WFH的员工每周至少去办公室一天，而参加WFA的员工每年必须去办公室的次数不超过五次。研究人员分析了参与者在两种模式下的工作产出和质量；研究人员还分析了831名员工每月完成的工作（用批准专利数量来衡量）以及由于质量不佳需要重新完成的工作数量。

平均而言，参加WFA计划的专利审查员比参加WFH计划的审查员的工作效率提高了4.4%，而需要重做的工作量并没有增加。在同一个技术部门，距离同事25英里以内的员工工作效率提升最高，表明工作地点集中的员工可以互相学习。研究人员估计，专利批准数量的增加每年可能使专利局收取的费用增加1.32亿美元，同时减少了聘用新雇员的需要。

研究还调查了从一直到办公室上班转到WFH计划的员工。这种转变也提高了工作效率，尽管程度较小，而且居住在离办公室50英里以外的员工，工作效率提高幅度要小得多。“中等程度的工作地点灵活性要比基本上没有灵活性，以及高灵活性更糟糕，”研究人员写道，“如果公司希望通过提供WFA机制，看到增强自主性带来的激励效益，公司就需要‘切断脐带’，给员工真正的灵活性，而不是给予一点点灵活性。”
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关于本研究
 《在任何地方生活和工作：美国专利局的工作地点灵活性与工作效率效应》[“ (Live and) Work from Anywhere: Geographic Flexibility and Productivity Effects at the United States Patent Office”]，作者：普瑞斯瓦拉吉·乔杜里（Prithwiraj Choudhury），西鲁斯·福鲁吉（Cirrus Foroughi）和芭芭拉·拉森（Barbara Larson）（工作论文）





奇思辩 DEFEND YOUR RESEARCH







华盛顿州立大学的助理教授利亚·谢帕德（Leah D.Sheppard）和科罗拉多大学博尔德分校的副教授斯特凡妮·约翰逊（Stefanie K.Johnson）虚构了一篇关于公司裁员的报道，并随文公开了宣布裁员的高管照片。她们安排研究对象阅读该报道，然后给照片中高管的诚实度打分，并决定是否应解雇他们。当高管是位相貌出众的女性时，人们会认为她不甚诚实，更应被解雇。结论是：





美貌是职场女性的负累

FOR WOMEN IN BUSINESS,BEAUTY IS A LIABILITY

阿尼娅·温茨科夫斯基（Ania G. Wieckowski）| 访 马冰仑 | 译 刘筱薇 | 校 腾跃 | 编辑
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谢帕德教授，


捍卫你的研究吧！






谢帕德：
 我们在为实验虚构的报道中，引用了该公司管理层的话，明确表示了裁员是经济状况而非组织内部的失误导致。我们通过Mechanical Turk为实验招募了来自美国的男性和女性参与者。Mechanical Turk是一个在线平台，该平台上用户的教育水平通常高于平均水平。参与者被分为四组，每组会看到不同发言人的照片。照片分别是相貌出众的女性、相貌平凡的女性、相貌出众的男性和相貌平凡的男性。我们先让参与者对照片中高管的相貌打分。为了保持一致性，高管均为穿职业装的白人。此外，尽管每位参与者在实验中只会看到一个人，但在每个相貌组别中，我们都会使用两位不同男性和女性的照片，以排除人物的其他特征或照片本身对结果的影响。

随后我们询问参与者对高管所言的信任程度及高管看起来是否诚实可靠。在后续研究中，我们从美国大学生中招募了参与者，并且只关注女性高管。我们也询问了该高管是否应被辞退。研究发现，与相貌平凡的女性同级相比，美貌的女性被认为没有那么诚实，缺乏领导者应有的信任，更应该被解雇。





HBR：
 那男性呢？


我们发现不管男性发言人是相貌出众还是平凡，大家对其发表的裁员言论的反应几乎一致。在某些情况下，大家甚至会认为英俊的男性比相貌平凡的男性更诚实。




作为女性，这让我很生气！


其实对女性来说也不全是坏消息。我们研究发现相貌平凡的女性在诚实和守信方面的得分均高于两种类型的男性。




职场上，相貌出众的女性有任何优势吗？


在另一项研究中，我们让参与者凭感觉给照片中人物的能力打分。结果表明，无论性别，相貌出众的领导者都被认为更有能力。因此即使美貌的女性被认为不那么诚实，她们也与其他正面的特质相关。在组织中的某些岗位上，比如销售，被认为不太诚实可能是一个优势。从更广泛的意义上讲，我们从现有研究中得知相貌出众的人一生中往往会更顺利，比如他们读书时会更受老师的关注，在择偶时有更多选择，工作中薪水更高等。




是什么导致了这种对相貌出众女性的不信任？


我们怀疑这是邪恶诱惑的隐喻：大家存在一种潜意识的焦虑，即美丽的女人会利用自己的容貌来操纵别人，尤其是男人。这个想法可能来自进化论。历史上女性一直用美貌来竞争与男性接触的机会，进而实现阶层流动。如今的研究依旧表明，尽管男性认为漂亮的女性不那么值得信赖，但仍然比女性更重视伴侣的外貌。




人们有此反应或是因为高管宣布坏消息的方式导致？


在另一实验中，我们要求参与者对发表正面公司新闻，比如宣布新工作的发言人进行打分，但发现对女性美貌的负面看法仍然存在。我们还引入了担任不同职务的女性。先前的研究表明，与像公关人员这种普遍认为是女性主导的职位相比，人们更反感相貌出众的女性担任偏男性化的职位，如高级行政职位。但在我们的研究中，参与者甚至对从事“典型女性职位”的美貌女性的可信度也表示怀疑。




是否可能有种族的影响？


我们没有研究参与者的种族如何影响他们的选择，但这可能是未来研究的有趣方向。因为我们知道性别刻板印象对白人及黑人女性的影响不同，对白人及黑人男性亦如此。例如黑人女性和白人男性因武断行为而被抵制的经历少于白人女性和黑人男性。




我们有什么办法可以抵制这些偏见？


确实有。在参与者阅读这些虚构文章之前，如果让他们感到情感上的安全，对女性美貌的偏见就消失了。参与者此时认为相貌出众的女发言人诚实可靠，应像相貌平凡的女性一样留下工作。

当然，在商业背景下解决这个问题很棘手。我们倾向于认为自己在工作时已隔绝了性别意识， 但是有很多影响我们无法掌控，甚至可能没意识到。一般的偏见意识训练会基于性别、种族、性取向以及有时是宗教，来对抗歧视，但往往不包括对相貌出众、相貌普通或肥胖人士的偏见。我们可能会意识到这些偏见的存在，但是对于讨论或纠正该偏见仍持沉默态度。




招聘中的情况如何？


招聘过程中应尽可能长时间地保持匿名。例如可以引入第三方给简历或应聘者分配ID号，这样他们的姓名就不会透露其性别或种族情况。招聘人员也不可能在谷歌中搜索候选人，并找到能够显示其性别、种族、相貌和其他个人信息的照片。在面试阶段，组织应确保多人与候选人互动，从而抵消个人偏见和偏好。




我不认为自己相貌有多出众，但是上班时我会努力着装得体并化妆。我应该改变吗？


没有必要，除非打扮让你感到不适。尽管办公室着装越来越休闲，但大多数公司仍然鼓励员工着装规范。我很反感就如何“解决”这个问题向女性提供建议，因为让女性弱化自己的美貌（如盘发髻或戴眼镜）会使她们感到羞愧或尴尬。相反，我可能建议她们采取更多已知有效的行动去建立信任，如热情、关切和举止坦荡。但甚至这也是值得商榷的，因为这也是让女性承担改变的责任，而问题实际上是多方共同造成的。




你想在这个领域中继续研究什么？


我想知道当人们认识了一位相貌出众的女性，相貌带来的信任危机是否会消失，或者危机是否会持续，因为我们与她的互动方式会受偏见影响，进而影响她对我们的反应，最后反而证实了我们最初的怀疑。我也很好奇政治领域会出现怎样的情况。我们投票支持自己并不真正了解的领导人——仅仅根据电视上看到的画面决定是否信任他。我们是否对容貌更出众的女性候选人持有偏见？




你是如何对这个话题感兴趣的？


我的兴趣与我的个人经历无关。但是我观察到美貌对女性来说往往是一件棘手的事情。相貌出众显然会带来好处，但是不管是男性或女性，如果被大家认为炫耀自己的相貌或性吸引力，就会遭受非议。女性领导者已经面临很多双重障碍，而这是另一个障碍。很不幸，但这是现实。
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实战复盘 HOW I DID IT



迅销集团社长柳井正：

优衣库这样逆市而上

柳井正 | 口述 刘铮筝 | 采访 钮键军 | 编辑




20
 19年9月，优衣库首次在伦敦举办了“LifeWear服适人生”全球品牌博览会，因为这座城市对优衣库的发展具有里程碑意义。19年前，优衣库在日本国内市场取得成功后，在伦敦开设了日本境外的第一家门店，正式开启了迅销集团的国际化之路。如今，我再度回到这座兼具古典与创新的城市，与世人分享优衣库以服装为载体，洞悉时代与生活方式改变，践行源自功能美学的理念。

从2001年伦敦的4家门店开始，优衣库成长为世界范围内拥有3588家门店，销售额约2兆3千亿日元，零售规模世界第三的服装制造商。在日本连续20年通货紧缩的环境下，优衣库逆市而上，营业额增长160倍，利润增长1500倍。

我在25岁时继承了父亲经营的男士西装店小郡商事，35岁时创建了优衣库一号店，并在1991年，我42岁时将其发展成迅销集团。目前迅销集团除主要品牌优衣库外，还拥有GU和Theory等子品牌。我曾是懒散的学生，也曾是失败的经营者，刚从父亲那里接手公司时，甚至经历了除一名职员外，其他员工都辞职的窘境。但父亲对我经营公司的影响不可磨灭：他是典型的旧式商人，为人敦厚、重情义、事必躬亲，这也无形中为我之后走上经管之路埋下了种子。



“宽”定位避免差异化陷阱

20世纪80年代中期，日本经济进入低迷期，消费者对正装的需求骤减，我感受到公司经营西装的局限，开始积极考察海外服装零售商寻求灵感和突破。其中最令我永生难忘的品牌之一，就是伦敦的“NEXT”服装，NEXT的品牌理念是“所有人都能负担的生活方式（Affordable lifestyle）”。当时我就想：将来也要在日本开一家这样的店。

优衣库成立30多年来，根据不同市场环境和时局进行过很多调整和尝试，但初衷始终没有改变，未来也不会变——生产世界上所有地方、所有人都能负担的高品质服装，这也正是指导公司的战略核心和优衣库LifeWear服适人生的品牌理念。

“为不分性别、年龄、种族的所有人提供高品质服装（Made for All）”，这听起来是一个不可能完成的任务，而且与现代营销学理论完全背道而驰——优衣库并没有进行市场细分，也没有锁定目标人群和定位，这似乎意味着我们的商品没有差异化和个性化，将处于竞争劣势。然而在服装行业，当其他品牌都在过度差异化时，面向所有人的定位反而成为了优衣库的独特优势。也许正是因为面向所有人的市场出现得太早，或者说一直存在着，反而成为了其他公司的盲点。优衣库每年向世界各地的顾客提供约13亿件衣服。并持续受到顾客的喜爱。从孟加拉国的达卡到伦敦和纽约，目前还没有看到像优衣库这样拥有如此广阔市场的品牌。

从商以来，我也阅读了很多管理类书籍。正如哈佛商学院教授克莱顿·克里斯坦森在颠覆性创新的研究中所说：产品结构可分成相互联系和模块化两大类，在任何行业早期，产品结构总是相互依赖，但模块形成之后，改变其中一个部分不会对其他部分造成影响。如果说传统服装行业在创造相互联系的产品，那么优衣库为顾客打造的是一个个模块，或者说一套“工具箱”。顾客可以根据自己的需要，随意拼搭组合这些模块和工具。我认为，时尚和个性不在于衣服，而在于人本身。衣服只是展现个性的工具而已，时尚是为挖掘人们的魅力而存在的，而非人们去迎合时尚。近期，我们正在与搜索巨头谷歌合作，推出了服饰搜索应用StyleHint，该应用会根据上传图片进行自主学习，帮助用户更好地进行服装穿搭，拓宽服装模块的更多组合可能。



与合作伙伴共同成长造就竞争优势

正因为优衣库把服装定位为模块和工具，而非使用寿命短暂的时装消耗品，所以应该价格合理，随处都可以购买，适应各种穿着场景，并且体验轻松舒适。因此，服装的面料供应商就成为实现这些价值主张至关重要的一环。

优衣库之所以能保持长期持续的惊人增长，一大主因是我们在全球有着庞大深入的优质供应商网络，其中与化工纤维公司东丽集团（Toray）之间不可动摇的伙伴关系就是绝佳的一例。东丽公司是综合性化学公司，致力于尖端材料创新，是波音787机体碳纤维材料的供应商。

优衣库和东丽的合作始于1999年，并于2006年结成了战略合作伙伴。我最初希望与东丽前任董事长舞田（Maita）先生会面，主要有三个原因。首先，东丽纤维制造技术成熟，量产同时能保证稳定的质量。其次，当时很多化工公司都将重心放在了纺织制造人造纤维上，研发能力投入不足，而东丽始终保持研发的初心。最后，东丽具有全球运营的布局。这三方面全部契合优衣库对服装的价值主张：定价合理（规模经济降低成本和价格）、穿着舒适（研发不断升级面料的穿着体验）、随处都可以购买（优衣库全球化战略）。由于面料对优衣库具有的重要战略意义，我和东丽商议，专门成立了一站式业务部，直接由东丽总裁领导，负责与优衣库的独家合作，这一合作模式一直保留至今。

研发成果不能一蹴而就，往往须以敏捷创新的模式进行迭代，测试的次数和样品可谓不计其数。我们的全球发展和研发负责人几乎每天都需要和东丽的研发团队碰面，因此两家公司必须双方共享信息和办公空间，并肩作战。此外，优衣库在引导顾客需求的同时，也以设计思维为指导，及时聆听顾客的声音，收集门店的反馈，向东丽的面料研发团队提出新的方案，并确保对方可以立刻执行。优衣库的独家专利产品HEATECH发热内衣、AIRism呼吸速干面料等高科技含金量的拳头产品都出自与东丽的合作。

优衣库和东丽虽然是分属零售业和制造业的两家公司，但我们的价值观十分相近，经营方式也十分相似。我们都以客户需求为先，都坚信材料或服装具有从本质上改变社会的力量，创新技术和尖端材料能为世界所面临的可持续发展难题提供解决方案，这是我们能达成如此长久且牢固战略合作的根本原因。20年来，两家企业能像一家公司一样，共同成长，将研发和生产过程几乎合为一体进行，即使从全世界来看也非常罕见。这种深厚的共存纽带很难被其他竞争对手所复制。



以技术引领可持续生活方式

优衣库崛起于快时尚林立的时代，被很多人误以为是快时尚零售服装公司，但优衣库并不等于快时尚。我们的“快”主要快在捕捉顾客需求，快速商品化，并快速将产品提供给顾客上，绝不是指制造一次性的衣服。我希望制作符合个人生活方式，永不过时(Timeless)的服装。

在产品方面，我认为可持续性对优衣库有两重含义。第一层是产品技术的可持续性，比如我们的可回收材料技术。目前，优衣库即将开始规模化使用可回收材料制作服装。我们与东丽合作，通过独特的回收识别系统，实现了PET塑料瓶再生聚酯纤维的可追溯性。从2020年春季开始，我们将使用这种新的再生聚酯纤维生产高性能快干服装系列。另外，日本优衣库门店现已开始回收顾客的超轻型羽绒服（Ultra Light Down），利用东丽新开发的自动设备对羽绒进行分类提取和清洗并实现羽绒再利用。

另一层是产品本身的可持续性，或者说耐穿性，优衣库衣服的使用寿命可以达到十年以上。事实上，我自己和我周围不少同事有很多超过10年的优衣库衣服。当然，我们一直在不断改进产品，每年都会提供新设计和更好的品质。顾客可以将三年、五年、十年前从优衣库买的衣服，像新衣一样搭配穿着。努力让优衣库成为顾客日常穿着频率最高、穿着时间最长的服装，是我们的使命，也是我们认为可持续发展应达到的状态。

快时尚品牌因耗费大量能源和资源及环境问题饱受诟病，而优衣库通过利用最新的信息和研发技术，以亲民的价格，制作高性能、舒适耐穿的服装，在时尚界和服装界创造了其独有的价值。



时刻保持初创公司的敏捷

正如我在拙著《一胜九败》所提到，失败与生意形影相随，令人晕眩。要跟上变化，让企业持续生存发展，就必须志存高远，保持敏捷，并经常进行自我革新。企业一旦发展停滞，就失去了存在意义。

互联网以及数字技术的发展让经营环境飞速变化，为本就竞争激烈的快消服装零售行业带来了更多挑战和不确定性。近年来，诸多曾经风光的快消服装品牌都出现了下滑，甚至关店潮，但优衣库依然保持着二位数的增长，并继续加速国际化进程。

我说过，优衣库的竞争对手是苹果或阿里巴巴，但我们并不是一家IT或数字公司。数字化模糊了行业的界限，公司间既有竞争，又要合作，无论在硅谷还是深圳都是如此。数字化和IT是现代的基础设施。尤其在中国，阿里巴巴、腾讯、百度等企业都在建设IT基础设施，因此才能直接跳过固定电话进入智能手机时代，这就必然会产生创新。优衣库希望成为一家高效利用IT和数字技术构建现实世界，并时刻保持初创公司活力的企业。

当组织扩大后，无法应对市场变化的公司大多形成了“报告文化”，员工开始习惯于看上司脸色行事，满足于写出漂亮报告而非高标准结果导向。我一直致力于避免报告文化，因为它是拖垮了很多大企业的包袱。优衣库之所以能颠覆传统零售业低效率低收入的成见，就是因为我们借助互联网和数字技术让内部组织架构更加灵活，在中央管理和互联网扁平结构之间自由切换，让所有员工工作实现同步。只有每位员工都具有高管人员的想法，将权力下放给店长，让他们能成为公司决策的主角，将店铺特点发挥并落实到每位顾客和每个SKU，才能让优衣库在大体量下依旧敏捷。
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敏捷还意味着不要惧怕犯错，但关键在于，不要犯致命的错误。即使工作或计划失败，也要具备回到原点，换一种方式重新出发的能力。数字技术让我们能对员工重新评估，做到适才适用。问题发生后，能得到最迅速的处理，并马上赋权最合适的人来处理。尽管这话不该由我自己来说，但我是一个较能客观看待事物的人，或许我看似颇为激进，但实则不然。我比较内向，非常喜欢自省，而且不太喜欢社交，也不会花费很多时间在社交上。

年轻时我曾想象过，可能工作一辈子，充其量只能开到30多家店铺，或者在美国达到3000万美元左右的规模。后来我也曾计划过，让优衣库在2020年达到250亿的目标，或让迅销集团成为世界第一的服装零售商。但现在我不再过分看重这些。数字固然重要，但如今已不是单纯追逐量的时代了，质的目标更加重要。我现在更关心的是，如何做出好的产品，和优秀的人一起工作，通过不断迭代和完善，把公司打磨成最优秀的公司，和全球最受尊敬的公司。

然而，实现这些理想并非一日之功。领导者要具备谦逊的品德和领导才干，既要能开展深度合作，又要能快速付诸行动。或许对我而言目前最大的挑战是，找到合适的接班人，而且接班人必须具备上述特质，这十分不易。尽管我今年已经70岁了，但我会在迅销集团工作到生命的最后一刻。
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柳井正
 是日本迅销集团创始人兼社长。本文访自柳井正于2019年9月出席、题为“LifeWear服适人生的艺术与科学——源自功能的美学”全球品牌博览会。





专栏



CEO们对气候变化

和不平等的真实看法

安德鲁·温斯顿（Andrew Winston） | 文　时青靖 | 编辑




欲
 解决气候变化和不平等之类的全球最大挑战，工商界必须发挥关键作用。我们需要的CEO是了解那些挑战并希望推动企业运作方式发生深刻变化的人。8月，近200名CEO通过商业圆桌会议[the Business Roundtable (BRT)]宣布，企业的目标不再只是最大程度实现股东利润。可是他们准备好要善始善终了吗？

最近，一项关于CEO态度的新的重大研究出炉，让人清楚看到CEO们是如何看待可持续发展及其他全球性挑战的。由埃森哲咨询公司(Accenture)和联合国全球契约(UN Global Compact)撰写的《十年兑现承诺：呼吁企业行动》(The Decade to Deliver: A Call to Business Action)收录了1000多名全球高管的见解。这份报告每三年发布一次，让人可以深入了解CEO们对可持续发展的看法。我在数据中找到了既让人乐观又让人担忧的理由，但它至少表明，商业圆桌会议作出让股东扩大视野的呼吁并非偶然。

显然，CEO们在思考他们的企业融入社会的点在何处。援引保乐力加(Pernod Ricard)CEO亚历克斯·里卡德(Alex Ricard)在报告中的话说：“我需要认识到消费者希望我们在十年后走到何种地步……我相信一心只追求利润的企业会灭亡。”（注：本文引用的所有CEO的话均出自此项研究。）

跳出圈子来看，今年报告的潜在背景是世界在气候变化问题上快没时间了。去年来自政府间气候变化专门委员会[Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC)]的研究给我们大家削减排放的时限是2030年，以避免某些最坏的结果。

新报告围绕的中心思想只有一个：我们的行动不够快。作为报告的主要作者之一，埃森哲公司负责战略和可持续发展的董事总经理杰茜卡·朗(Jessica Long)向我表示：“这项研究意在呼吁行动。许多有益的工作正在进行，企业也在做出越来越多的承诺。可是目前不见行动的活动与声明无法让我们走到2030年。”

花些时间去探讨报告中他们确定的三个“行动呼吁”是值得的：(1) 在CEO自己的公司提升志向和影响，(2) “在应对挑战的问题上以更诚实的态度改变我们合作的方式”， (3) 界定负责任的领导，我把这一点解读为CEO们自身以人的身份承诺变革。

根据我多年来在这些问题上与企业和高管打交道的经验，我在通读这份报告时发现自己将一些主要的见解和数据进行了分类：不足为奇/意料之中的事、出人意料的事、前景光明的事和令人担忧的事。


不甚出人意料的事。
 企业领导感受到来自主要股东的打造更具可持续发展型企业的压力。当CEO被问及哪些股东在如何应对可持续发展方面更有影响力时，客户和员工是获得选票最多的两大群体。在那些股东群体内部，千禧一代和Z世代尤其希望他们为之效力的和从其购买的企业有某种立场。正如Xylem公司的总裁兼CEO帕特里克·德尔克(Patrick Decker)所言：“年轻一代受到更高目标和使命的吸引——‘我们为何要做这件事？’这不是单纯的获利动机。”而且这些要求似乎越来越没有商量的余地。摩森康胜公司(Molson Coors)的总裁兼CEO马克·亨特(Mark Hunter)表示：“我们的消费者和我们的客户在寻求保证，希望我们在以正确的方式经营企业，这逐渐成为了桌上的筹码。”

我不感意外的另一个方面，是CEO们在可持续发展与传统金融指标之间进行权衡时感到的矛盾。虽然我觉得这种矛盾一直被夸大了——可持续发展以多种方式创造了商业价值——但是短期利润和长期价值之间的确存在冲突。事实上，超过一半的CEO表示，“他们在压力下面临一个重大的权衡，在寻求对长期一点的战略目标进行投资的同时，又要在极端成本意识下运作。”


一些出乎意料的发现。
 不可思议的是，88%的CEO认为“我们的全球经济体系需要重新关注公平增长”。对不平等的担忧已经从十年前的“占领”抗议变成了主流，而领导者们认为这在破坏稳定。正如一名CEO所言，“自由资本主义造成了极端贫困、可怕的社会状况和我们这个星球的艰难处境。如果我们不能努力实现更佳的社会财富转移，我们就会身陷困境。”

此外，关于可持续发展如何创造价值，有些研究结果对我来说有点奇怪。正如作者所言，“CEO们承认，可持续发展可以推动竞争优势”，可是受访者中提到具体价值创造的人数颇少：40%认为收入会增长，只有25%看到了成本降低（这或许正好反映出轻松挣钱的日子一去不复返了）。那个收入数字并不完全与另一个统计数字吻合；当谈及实施可持续发展的障碍时，只有28%的CEO提到了“缺乏市场拉动力”。这在多年抱怨可持续产品的需求疲软之后算是一个惊喜。


前景光明和令人安慰的结果。
 可持续发展现在已经铁定进入了日程，这是经过多年取得的胜利（相信我）。所有大公司的CEO（好吧，99%）一致认为，“可持续发展问题对于他们公司的未来成功十分重要。”（有趣的旁注：那些CEO中只有62%的人会将他们的薪酬与可持续发展的结果挂钩）。足有94%的CEO觉得自己肩负有制定公司核心目标和社会角色的个人责任。另一个好消息是，有些行动的障碍似乎正在减少。只有1/4的CEO提到“与商业价值没有明显联系”，仅有8%的人表示“缺乏知识”是一个问题。

关于气候变化这个我们所处时代最大的挑战，最高管理层的否认程度已经（在我的轶事经验和这份报告的数据中）大幅下降。企业不再把气候变化视为一个留给未来领导处理的问题。巴斯夫(BASF)的董事会主席马丁·布鲁德米勒(Martin Brudermüller)表示：“我们今天已经在体验气候变化的影响，而且几乎每天都在体验。”这份报告还指出，CEO们越来越认识到，有必要进行系统层面的变革来应对气候这样大的问题。

另一个明确的主题涉及社会的信任和期望。3/4的CEO表示，公民信任对于竞争力至关重要。Natura公司的CEO若昂·保罗·费雷拉(João Paulo Ferreira)表示：“在任何时候，如果消费者获悉一家公司或品牌不能信任，那些品牌会蒙受严重损失。”德比尔斯公司(De Beers)的CEO布鲁斯·克利弗(Bruce Cleaver)甚至描绘了更清晰的画面：“将来总有一个时候，消费者会问一个入门问题，那就是‘我能信任这个品牌吗？’而如果回答是‘不’，他们就什么都不会买。这会成为一个二选一的问题。”


仍然令人担忧的问题。
 四项主要的发现让我担忧。第一，尽管存在一线希望，但是该报告的总体主题是，我们没有足够迅速地采取足够多的举措来实现全球目标 [原来的可持续发展目标，或SDGs (the Sustainable Development Goals, or SDGs) ]，即联合国就我们建设繁荣世界需要实现的目标制定的指导准则。CEO们承认这种差距。只有21%的人认为企业在为全球目标做贡献方面发挥着关键作用。莱茵集团(RWE AG)的CEO罗尔夫·马丁·施米茨表示：“不幸的是，太多的人只是谈谈而已。我们需要的是更多的行动。”

第二，企业和这个世界在气候变化问题上都做得不够。虽然59%的CEO表示他们正在部署低碳和可再生能源，但是只有44%的人认为他们的公司在今后十年里会实现净零排放。仅有41%的CEO正在对他们的供应链实施碳减排。与这种不温不火的行动水平（相较于我们所处的危机规模而言）相类似，我格外难过地看到，只有1/3的CEO表示他们已经设定或计划设定一个科学的碳排放目标。

第三，调查显示投资者信心有限。无论商业圆桌会议声明有何说辞，大多数企业都不会大刀阔斧地行动，除非他们相信投资者认为他们的可持续发展努力有价值。虽然最近投资者群体里出现了切实的进展，可是正如EDF Energy公司的CEO西蒙娜·罗西(Simone Rossi)所言，“银行和投资者发表的公开声明与他们私下里对待可持续发展的冷漠态度之间存在巨大反差。”难怪只有12%的CEO将来自股东的压力作为动力。

最后，CEO们将政治和经济的不确定性视为很大的干扰。2/3的人表示宏观经济波动对他们的战略至关重要，42%的人表示它降低了他们的可持续发展努力。对我而言，这让可持续发展问题上的长期脱节凸显出来——隐含的假设是，它是对“真正的”业务的干扰，而不是获取利润并打造繁荣企业的途径。坦率地说，如果领导者等着到波动较小的时候再采取应对气候变化的行动，他们将永远地等下去。

总体而言，这项研究描绘出一幅喜忧参半的图景，与这些企业运营其中的现实世界极其相似。我们已经看到了进展，但是我们仍有严重的缺口，还有许多工作要做。我的确对这样的事实感到欣慰：领导者现在认识到，我们存在不足，这些问题复杂得难以置信，我们需要更多的实际行动。据联合国全球契约执行董事利塞·金戈(Lise Kingo)所言，这些CEO“并不满足于目前的进展，他们呼吁自己的部门和同行加快步伐，将承诺转化为行动”。

也许整份报告中最好的发现是埃森哲公司及联合国强调的第三个行动项目，即个人责任角度。我在自己的CEO研究中已经发现，世上所有的商业案例逻辑都只能到此为止。欲完全相信企业的新愿景，CEO们需要以人的身份与之联系，并在讲述他们的工作如何融入世界时将其写入他们自己的内心故事。他们需要问一问：我的遗产是什么？这是我们所有人需要回答的一个好问题。



[image: ]



安德鲁·温斯顿
 是《大轴心》(The Big Pivot)一书的作者。他还是畅销书《点绿成金》(Green to Gold)的合著者以及《绿色复苏》(Green Recovery)的作者。他就如何应对环境和社会挑战并从中获利向一些世界龙头企业提供咨询。
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如何展示

你的战略思维能力

尼娜·鲍曼（Nina A. Bowman） | 文　时青靖 | 编辑




我
 们都知道培养战略思维能力非常重要，可是许多人并没有意识到向你的老板和其他高层领导展示这些能力对于你的职业发展有多关键。展示战略思维能力可以告诉你的老板，你能够独立思考，对公司未来的定位做出判断。这可以向他们保证，你不是凭空做出判断，而是在考虑其他部门可能会受到怎样的影响，或者外界会如何反应。

在帮助我指导的客户学会更多地进行战略性思考时，我会强调培养和展示这些能力是截然不同的挑战。

培养强大的战略思维能力要求你能够接触到战略岗位、综合广泛的信息、加盟好奇心文化、采集经验，使你能够辨识点阵图案并以新的方式连接各点。这就是为何高潜力及领导力培养计划通常都包括工作轮换、跨部门项目以及与高层领导面对面——这些全都加速了战略思维的培养。

另一方面，展示战略思维要求你同时是一个营销人员、推销员和变革促进者。主动、广泛地与人交流你的战略努力，加上挑战他人、发起并推进你的战略思想的勇气，这些才是引起你的老板和同事注意的东西。

我指导的一位客户的实例可以说明你需要采取哪些步骤来展示你的战略思维能力。蒂姆·沃特斯（化名）是一家成长中的医疗产品公司的美国供应链副总裁，他希望被任命为全球供应链高级副总裁，可是他感觉到对他的晋升审议已被搁置。蒂姆在回应业务部门的线索机会方面拥有良好的名声，他孜孜不倦、卓有成效地工作，以维持供应链的良好运作。因此，收到人力资源主管的非正式反馈时他感到诧异。这位主管是他的老同事、老朋友，他表示几位有影响力的高管表达了他们的担忧，认为蒂姆“没有足够的战略眼光”。这些高管觉得蒂姆擅长的是维持列车正常运行，但他并没有主动推动公司的变革，或者为供应链设定战略愿景。蒂姆是一名实力强大的战略思想家，可是他不是以老板可以看到的方式在行事。他决定雇请高管教练来帮助他学习如何展示这些能力。



把观点摆到明面

你的领导希望知道你的想法，他们是通过你对更大决策的准备程度这面透镜来看待你的升职价值。问问自己：“人们知道我的立场吗？”以此你就能够提高自己展示这种本领的能力。

蒂姆努力更新自己对趋势的理解，刷新自己的网络，可是他意识到，他没有将知识学以致用。他做出的最初改变之一就是指示助理在重要会议之前在日历上留出30分钟。他知道，参加会议之前没有时间归集自己的思想使得他措手不及，寡言少语，无法整合并分享知识。仅仅半个小时，一周一次或两次，就可以让他在重大问题上形成自己的观点。

随着时间的推移，蒂姆的努力开始产生回报。他能够将自己在高管会议上的贡献从运营投入转变为战略投入。他慢慢把自己的想法包装成公司的愿景，并让他的同僚参与新的讨论，看看那种愿景如何能够影响他们的领域。

拥有更明确的愿景也提升了蒂姆作为管理者的成效。蒂姆能够看到他的团队是如何缺失支持那种愿景所需的具体技能的。现在他不再与人力资源业务伙伴进行被动式的讨论，而是能够就战略性招聘及他团队的领导力培养机会进行前瞻性讨论。展示你在以战略眼光思考招聘和人才培养问题是让你的领导注意到你的万全之策。



发起创新并带来战略性转变

欲被视为战略思想家，你还必须展示你能够运用你的知识将新思想付诸行动。无论你身处何种级别，你都可以通过实施创新项目来展示你的战略思维，该项目可以证明你的理解超越了你目前的职责范围。

蒂姆将他新获得的精力和视野倾注于战略规划过程，最终形成了对供应链群体的正式建议。蒂姆在公司里四处与人交流此项目及其阶段性标志事件；以前，蒂姆会把这事藏于幕后。大胆建议增值的变革对蒂姆和他的同事来说都是令人愉快的转变。蒂姆感到他有了更大的控制权，表现出更大的信心，因为他不再只是对别人的建议和事务做出回应，蒂姆的同事也很赞赏他在没有他们督促的情况下发起了改进计划。

蒂姆展示战略思维的过程比他预想的要长，但随着时间的推移，他的老板、同僚和团队都注意到了变化，并对其持肯定态度。蒂姆一年后升职到那个全球岗位，最终拥有了更好驾驭那个角色的能力。



[image: ]



尼娜·鲍曼
 是高管指导和领导力培养企业Paravis Partners的管理合伙人。此前，她曾就职于战略方面的各种咨询和领导岗位。她现在是一名高管教练及战略性领导、领导力表现和人际关系有效性问题的演讲人。她还是《哈佛商业评论员工指导指南》(HBR Guide to Coaching Employees)和《哈佛商业评论战略思维指南》(HBR Guide to Thinking Strategically)的撰稿人。
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助学贷款危机

有解决办法吗

丹尼尔·约翰逊（Daniel M. Johnson） | 文　时青靖 | 编辑




每
 天都有关于大学学费危机的新闻报道。可是我们寻求解决的危机究竟是什么？是数额惊人的学生债务吗？是迅速攀升的高等教育成本吗？是对助学贷款收取的利息吗？是助学贷款的高违约率吗？还是以上所有都是？

对许多人来说，核心问题是日积月累的助学贷款债务。近1.6万亿美元的助学贷款债务超过了累计的汽车贷款，甚至超过了信用卡债务。按照几乎任何一种定义，这都是危机：对于那些背负助学贷款债务、还款期长达数十年、月供巨大的人来说，这当然是危机。对于承受着高违约率的贷款机构来说，这也是一场危机。或许，对于联邦政府来说也是一场危机，因为它为这些助学贷款作了担保。许多人认为，这对我们的国民经济也是一场危机；支付这笔债务利息给住房、汽车、电器、家具的销售以及度假和奢侈品方面的消费都会浇上一盆冷水。

可是，学生债务只是更大危机的一部分。遗憾的是，这笔债务在未来势必大幅增加。经济学家预计，到2021年，助学贷款债务会累计达2万亿美元，年增长率为7%，到下一个十年末则会高达或者超过3万亿美元。

助学贷款危机的后果远不止对债务人的财务状况造成影响。除了伴随刚刚成年而来的普通经济压力和金融债务之外，研究表明，那些难以偿还这些如山一般庞大的助学贷款的人中，有许多还经受着严重的心理健康问题，很大程度上是由这些贷款的沉重负担引起的。

助学贷款危机的历史、规模和复杂性，加上环环相扣、相互依赖的高等教育网络——大学、贷款机构和政府机关——都断不允许过于简单化的改革，并在很大程度上让助学贷款行业得到保护，使其免于被迫做出重大变革。这些机构和机关建立了一个融资上层建筑，满足了学生和大学对现金的迫切需求，但却在经受长期的成本效益和经济可持续发展考验方面一败涂地。

目前的当务之急是为那些曾经申请或经劝说得到大额、多年期贷款，而贷款如今已经到期的前学生们寻求救济。这一多元的学生债务人群体有着各不相同的复杂情形，这实际上可以保证不会有“一刀切”的解决方案。当前将总额1.6万亿美元的债务转嫁给纳税人的提议并没有通过公平测试，尽管有人在为纳税人援助构建理由，尤其是考虑到美国政府已经帮助了几家大型贷款机构渡过难关。

然而，找到可以辨别学生债务人不同的个人情况和经济状况的现实解决办法是有可能的。一个不错的出发点就是成立一个由两党代表组成的国会委员会(Congressional Commission),专事于助学贷款整治。国会委员会可以确定并提出合理的、广为接受的、国会能够支持并制定成法律的长期策略。其中一个例子就是目前就通过对雇主和员工双方都实行有利税率的方式允许企业支付员工助学贷款而进行的辩论。

更大的问题——也是助学贷款危机的根源——就是上大学及获得学位的高成本。随着学费、住宿费、伙食费和强制性收费的逐年增加，不断攀升的上大学成本几十年来一直超过了通货膨胀率。要是没有巨额贷款，这会让多数家庭无法企及大学学位。家长、政界人士甚至高等教育的赞助人希望知道何以至此，更重要的是，可以采取何种措施来降低大学成本，或者只是减缓年增长速度。

大学费用上涨的根源不难找到。对于全国1600多所公立学校而言，罪魁祸首就是州级支持的大幅减少；据美国教育委员会所称，自1980年左右以来，各州对高等教育的公共投资一直在缩减。2008年到2018年之间，州拨经费和补贴削减了70多亿美元。许多人所称的“公立高等教育私有化”已经将各州承担的大部分教学成本转嫁给学生和他们的家庭，对学生和学校都造成了破坏性后果。

增加学生就读私立和公立大学成本的其他元凶是年薪百万以上的校长和许多高级行政管理人员的数量迅速增加。教练数百万美元的薪水以及助理教练两三倍于教职员的薪水越来越普遍，而且似乎是“可以接受的”。

行政规模的扩大——有人称之为“行政肿胀”——也大大增加了学生付出的高额成本。美国前劳工部长罗伯特·赖克(Robert Reich)形容大学行政机构“过于庞大而多余”。重复、过剩的高成本专业学位课程遍布各州校园。众多例子之一就是公立大学法学院的数量。我自己所在的俄亥俄州，除了私立大学里的三所法学院以外，还有六所公立大学的法学院。费用高昂的州立高教系统办公室，许多雇用了数百名非学术、非教学人员，大大增加了学生的成本。得克萨斯和加利福尼亚等一些州拥有好几个系统办公室，更是增加了学生和纳税人的最终支出。

通过更多使用先进教学技术来降低成本的机会正悄然地、策略性地受到规避，这是我在过去几十年里随着新技术的出现而观察到的东西。教师抵制在线教学的学术文章在几乎每个学科的出版物里都可以找到。同样，与其他机构开展削减成本的合作机会也通常因支持校园独立与自治而遭到拒绝。诸如免费电影院、攀岩墙、宿舍楼里的游泳池、保龄球馆、热水浴缸等旨在吸引学生入学的高成本、非学习校园设施更是在价格标签上添筹加码，成本则转嫁给了学生和他们的家庭。大量活动和服务的强制性收费大大加重了亏损，哪怕学生并未要求、并不需要或者并不使用这些附加的“好处”。

我们早该进行真正的、改头换面式的改革。好消息是，我们的工具箱里有工具；国家高等教育体系可以改革。解决这个问题的关键是知道上哪里去寻找解决方案——因为太长时间以来，我们全是在错误的地方寻找。不过有一件事变得越来越清楚：高等教育高成本和助学贷款危机的解决办法不会来自高等教育机构。我们的学院和大学、它们的校长、董事会、州高教系统以及华盛顿特区的一打或更多高等教育协会，在这个问题上存在严重的利益冲突，不会成为成本削减改革的源泉。

我们没有认真考虑过的一个领导改革运动的源泉是学生本身。学生具备迫使我们的学院和大学进行变革的力量。如果数量足够，学生可以给高等教育机构施加削减成本的压力，甚至仅仅通过推迟一两年上学的方式来施加压力——这段时间里，这些学生可以工作、储蓄、旅行和做志愿者。没有了学生的学费和杂费收入，多数学校除了取消费用高昂的多余课程、削减行政支出及全面减少开支之外别无选择。有趣的是，有证据表明，选择退出已经开始出现。2019年的一项研究表明，多达1/5的未来大学生选择的是一条不同的道路，一条基于能力而非大学学位的道路。

发动高等教育迫切需要的改革的力量，也许最终在于学生和他们的家庭。数群推迟大学教育一年、两年或三年的高中毕业生会给多数学院和大学带来成本削减的变革。

这个国家的企业通过寻求新员工的“能力”，而不是要求大学学位也可以在引起必要的改革方面发挥主要的支持作用。那种能力，或者以较快速度发展那种能力的能力，可以来自各种各样的途径，包括在职培训、服兵役、学徒计划、继续教育计划和互联网。

助学贷款危机有解决的办法吗？也许有。不过再次声明，解决办法不会来自高等教育机构本身。它不堪失去的东西太多。但是得到企业界支持、愿意表明立场的学生通过改变现状可以获得一切——他们的自由、他们的经济前途、他们的心理健康以及助其开辟新道路的力量，这条路不再修筑在高等教育本该服务的那些人的背上。
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丹尼尔·约翰逊
 是托莱多大学名誉校长兼公共政策与经济发展杰出大学教授，著有《前途未卜的美国公立高等教育》(The Uncertain Future of American Public Higher Education)一书。
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过去10年

20大业务转型企业

斯科特·安东尼（Scott D. Anthony） 阿拉斯代尔·特罗特（Alasdair Trotter）

埃文·施瓦茨（Evan I. Schwartz） | 文　时青靖 | 编辑




20
 12年，随着汽油价格暴跌90%，标普(S&P)将其信用等级下调为负，丹麦最大的能源企业丹麦石油与天然气公司(Danish Oil and Natural Gas)陷入了金融危机。董事会聘请了乐高的一名前高管亨里克·波尔森(Henrik Poulsen)担任新的CEO。尽管某些领导人可能会进入危机管理模式，在价格恢复之前让工人下岗，但是波尔森却认为这是一个进行彻底变革的机会。

“我们看到了打造一家全新企业的必要性。”波尔森表示。他以发现了电磁原理的丹麦传奇式科学家汉斯·克里斯蒂安·奥斯特(Hans Christian Ørsted)的名字将公司更名为Ørsted。“这必须是一次彻底的变革；我们需要建立新的核心业务并找到可持续发展的新领域。我们着眼于应对气候变化的转变，成为真心诚意做出这个意义深远决定的少数企业之一。我们决心成为首批从黑色能源转向绿色能源的公司之一。”

这种战略冲动——确立一个可以激励企业的、目标更高的使命——是创见公司(Innosight)一项对世界最具变革性的企业的新研究中20大转型企业的共同主线。8月的商业圆桌会议发表了181名CEO签署的一项声明，强化了这种新观点。声明指出，服务股东不再是企业的主要目标。相反，它需要通过创新、致力于为所有人提供健康的环境和经济机会来服务社会。

我们的目标是使用我们2017年研究中的相同方法，确认过去十年里实现了最有影响的业务转型的全球性企业。我们的研究团队使用三个透镜对标普500 (S&P 500)和全球2000 (Global 2000)里的所有公司进行了筛选：


新成长业务。
 公司在开创新产品、服务、新市场和新商业模式方面有多成功？这其中包括我们的主要指标：核心业务之外、可归功于新增长领域的收入比例。


重新定位核心业务。
 公司如何有效地让其传统核心业务适应市场变化或颠覆，赋予传统业务新生命？


财务状况。
 公司公布的财务和业绩是否强劲，或者公司是否扭转了亏损或缓慢增长的业务而重回正轨？我们关注的是转型期内的收入CAGR（复合年增长率）、利润率和股价复合年增长率，这对每家企业而言都各不相同。

我们最初阶段的研究发现，52家企业在战略转型方面取得了实质性进展——仅占我们数据中集中上市公司的3%。创见公司的一个合伙人小组经过投票，将第二轮名单中的企业缩减到27家入围公司。在第三轮中，以下公司被选为20大转型企业，并由一个管理专家组进行排名。

这些企业中，每一家都在传统核心业务之外发展了新成长业务，这些业务在所有业务中已经占据重要份额。然而，我们相信，正是将更高目标注入企业文化的决定——一种可以指导战略决策并让日常工作变得明确的决定，才推动了这些企业走向成功。

排名第一的网飞公司(Netflix)就是一个典型的例子。2013年，CEO里德·黑斯廷斯(Reed Hastings)向员工和投资者发布了一份11页长的备忘录，详细说明了致力于转变的承诺，从单纯地发行数字内容，转而变成能够赢得艾美奖和奥斯卡奖的原创内容的龙头制片企业。

正如备忘录所言，“我们在业务广度上不与也无法与康卡斯特(Comcast)、天空(Sky)、亚马逊、苹果、微软、索尼或谷歌竞争。对我们而言，要想获得巨大成功，我们必须成为一个专注的激情品牌。做星巴克，而不是7-11。做西南航空(Southwest)，而不是美联航(United)。做家庭影院(HBO)，而不是Dish。”

自从公布这一新目标以来，网飞公司的收入大致增加了两倍，利润是过去的32倍，其股票价格复合年增长率为57%，而标普500企业的复合年增长率只有11%。



发现新目标

同样，以目标为导向的预防性医疗保健使命，已经在上榜的其他大型企业里引起了重大变革。中国的友邦保险集团(AIA Group)已经突破保险行业，成为了一家保健企业，而荷兰电子巨头飞利浦公司(Philips)已经在很大程度上剥离了它的传统照明业务，转而专注于医疗保健技术。

我们榜单上的科技企业也找到了将目标注入他们公司的方法，将其作为他们彻底变革的一部分。




2019年20大转型企业

这些标普500及福布斯全球2000企业在它们的新成长转型领域排名最高。每一家企业在新产品、服务和商业模式的开发、核心业务的重新定位以及财务业绩方面都出类拔萃。
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西门子将最大程度实现股东价值的目标转变成“服务社会”的使命。这一转型始于2014年的一项呼吁利用人工智能和物联网等技术的、名为“愿景2020”(Vision 2020)的计划。然而，改变使命也就要求改变文化。“任何变革的最大障碍实际就是我们一贯做事的方式。”西门子美国CEO芭芭拉·汉普顿(Barbara Humpton)表示。向企业注入更高的目标要求把决策权从中心推出，交给每个业务部门，这样管理者和普通员工都会感到他们与未来的成功息息相关。“主人翁文化是一切的核心。”汉普顿表示。西门子这种文化转变促使它计划剥离核心的油气业务，将资金重新配置到数字产业部门和智能基础设施业务，重点放在能效、可再生能源储存、分布式发电以及电动汽车机动性方面。

至于腾讯控股(Tencent Holdings)，该公司创立于1998年，旨在利用互联网机遇，为中国新一代的数字原住民推出在线聊天场所和视频游戏。自2005年首次公开募股(IPO)后不久，腾讯将其目标定义为“实施我们的在线生活方式(Online Lifestyle)战略，那就是努力迎合我们用户的基本需求”。

只是在随后的几年里创始人兼CEO马化腾在欣然接受了“通过数字创新提高人类生活质量”的使命之后才拓宽了公司的视野。自2011年以来，腾讯大举投资于新成长领域，从教育、娱乐到无人驾驶汽车、出行共享，再到金融技术和产业互联网——这些领域现在占了其460亿美元收入的25%。通过腾讯教育事业部，该公司目前正在为个人、学校和教育管理部门开发教育内容和服务。所有这些增长帮助腾讯成为了第一家市值超过5000亿美元的亚洲企业。

2019年，腾讯再次完善了它的使命，以回应日益高涨的全球抵制科技主导我们生活的情绪，将其浓缩为：科技造福社会。

有几家企业发现，改变企业的关注重点以帮助拯救地球可能会格外奏效。在我们的榜单上排名第16位的艺康公司(Ecolab)就是最好的例子。

2000年代初，小道格拉斯·贝克(Douglas Baker Jr.)出任CEO时，艺康是一家有着80年历史的企业，通过销售工业清洁用品和食品安全服务，年增长率达10%。“我们当年的战略计划是销售更多我们拥有的东西。”贝克表示。为了在38亿美元的营收之外获得更大的增长，该公司本可以继续进驻邻近市场或新的地区，可是贝克认为这不够大胆。

变革始于与客户的交谈，贝克表示。购买公司核心产品的同一客户也在表达对清洁水源的担忧。他们不是唯一有此想法的人。对2030年的预测显示，全球70%的GDP将主要产生于缺水地区，加利福尼亚和印度南部就是最好的例子。

2011年，艺康以80亿美元收购水处理科技企业纳尔科(Nalco)时，公司的市值为120亿美元。合并后的公司现在是全球领先的硬件、软件和化学品供应商之一，帮助制造商和服务企业成为更高效的水用户。驱动该公司的一个主要指标就是客户每年节省了多少水，目前的数字是1880亿加仑，而2030年的目标是3000亿加仑。

“我们扩大了视野，改变了目标，”贝克表示，“随着我们的团队拓展了对全球问题的意识，我们的自豪感也得到增强。”艺康的市值也同样如此，现已超过550亿美元，跻身美国最有价值的100家公司之列。



完成不可能完成的任务

这样的转型绝非容易。当现在人称Ørsted的公司剥离其石油和天然气业务并逐步淘汰燃煤电厂时，这就造成了一个急需填补的巨大收入缺口。该公司曾投资过海上风力发电，可是此项技术太过昂贵，生产的能源价格是陆上风电的两倍多。

在波尔森的领导下，Ørsted开始着手批评人士所称的不可能完成的任务：一项旨在实现规模发电、同时又降低海上风电价格的系统性的“成本估算”计划。该公司成功地将成本削减了60%，同时在英国新建了三个大型海上风力发电场，还收购了一家美国的龙头企业。

结果：Ørsted 2016年的IPO是当年最大的首次公开募股之一，此前大约80%的股份由丹麦政府持有。自从它开始转型以来，净利润增加了30亿美元。Ørsted现在是全球最大的海上风力发电企业，在飞速发展的全球成长型市场里占了约1/3的份额。

从这些改变使命的企业获得的主要经验，可以一目了然：在一个无情变化的年代，一家企业在特定时期的生存和繁荣并不在于它的规模和业绩，而是在于它有能力给自己重新定位，创造新的未来，并利用以目标为导向的使命来达此目的。这就是为何战略转型也许是21世纪企业领导层的当务之急。
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1993年，黄仁勋与合伙人一同创立英伟达（Nvidia）时，
 瞄准了一个利基市场：制造强大的计算机显卡芯片，为高速发展的电子游戏提供图形支持。黄仁勋是美籍华人，出生于台湾，曾在俄勒冈州和斯坦福学习电气工程学。1999年英伟达公司上市，直到21世纪，电子游戏一直是其增长引擎，但黄仁勋在当时就已经看到了新的出路。当时数据分析人员开始尝试让计算机以更快的速度处理更加复杂的计算，于是英伟达投资数十亿美元进行研发，制造支持人工智能应用的显卡芯片。2015年左右，英伟达的AI芯片主导了这一新兴市场，出现在自动驾驶汽车、机器人、无人驾驶飞机等各种高科技工具中。看看英伟达的股票价格，就能看出这笔投资的回报：自2015年下半年至2018年下半年，英伟达股价增长了14倍。这样的杰出表现，让现年56岁的黄仁勋登上了今年《哈佛商业评论》百佳CEO榜单的首位。

黄仁勋是首次夺冠，但并非榜单中的新面孔。2018年他位列第二，2017年则是第三。这种连续几年上榜的现象在百佳CEO榜单中非常典型[去年获得第一的西班牙零售商Inditex CEO帕勃罗·伊斯拉（Pablo Isla）转而担任董事长，未参与本年度的百佳CEO评选]。我们的榜单并非根据主观评价和短期效益排名，而是对CEO任期内的整体表现进行客观评估——这种“职业生涯数据”通常比较稳定。因此，去年上榜的CEO中有65位再度上榜，也并不令人吃惊。

2019年的评选方式有所改变。自2015年起，我们就不只是看财务表现，而是综合了环境、社会和治理（ESG）评分进行排名。过去4年的评选中，ESG分数占每位CEO最终总得分的20%，今年我们对计算公式稍作调整，将ESG比例增加到了30%（详见“排名计算方法”）。这一调整反映了这样一个事实：如今越来越多的基金和个人决定投资时关注的远不止财务收益因素。这种转变的一个标志是，2019年8月，美国181位商业圆桌会议（Business Roundtable）成员CEO签署了一份声明，宣布企业的目标不只是服务股东，还有员工、客户、供应商和社区等四组利益相关者。

ESG权重的变化导致一人落榜：亚马逊CEO杰夫·贝索斯（Jeff Bezos）。单看财务表现，贝索斯自2014年起就一直排名第一。然而由于亚马逊的ESG分数相对较低，今年他未能上榜。根据协助《哈佛商业评论》排名工作的两家ESG数据公司之一Sustainalytics提供的信息，亚马逊的ESG分数反映出其工作环境、员工政策、数据安全以及反垄断等方面的问题造成的风险。

过去几年里，百佳CEO榜单上女性稀缺。2019年榜单有个小小的好消息：4位女性CEO上榜，排名均在前50名内，与2018年的3人、2017年和2016年的两人相比有所增加。

每年《哈佛商业评论》发布榜单，都会有读者提意见，表示上榜的女性CEO太少。我们每一年的回应都是，这种结果并非由于女性CEO表现欠佳，而是担任CEO的女性太少——对于这个现象，我们也感到遗憾。

上榜CEO在任时间都很长，说明董事会非常愿意让表现优秀的领导者长年留任。标普500的CEO平均任期为7.2年，而《哈佛商业评论》百佳CEO的平均任期则达到15年（我们的评选不包括在任不到两年的CEO，这可能是平均任期较长的原因之一）。

后面的几篇文章从不同的角度分析了这种在任时间长的现象。人才猎头公司史宾沙（Spencer Stuart）进行了一项由数据驱动的研究，揭示出CEO表现随在任时间变化的普遍规律。研究得出了一项重要结论：上任10年内表现优秀、得以继续担任CEO的领导者，会在一段时间里展现出超乎寻常的才能——榜单中的许多CEO正在经历这一阶段。而曾在美敦力（Medtronic）担任CEO 10年的哈佛商学院教授比尔·乔治（Bill George）则提出，很多CEO在位时间过长，原因是找不到合适的退休时机，而且想不出下一步该做什么。他就这两个问题提供了指导意见。

不过现在，上榜CEO所在公司的投资者一定都希望这些人留任，并继续保持优秀表现。




排名计算方法

为编写全球百佳CEO榜单，我们从2018年年底名列标普全球1200的公司着手。这个指标反映了全世界股票市值的70%，包括了北美、欧洲、亚洲、拉丁美洲和澳大利亚的公司。我们排除了任职不到两年的CEO，确保有充实的业绩指标可供评选。我们还略去了2019年7月31日前卸任的CEO。最后共有29个国家及地区876家公司的883名CEO候选人（一些公司设有联合CEO）。

我们的研究团队负责人是英士国际商学院副教授纳娜·冯·贝尔努特（Nana von Bernuth），还有Eleven Strategy的程序员佩姬·蓝（Peggy Lam）、奥诺里娜·布涅阿努（Onorina Buneanu）以及数据顾问莫兰德·施图德（Morand Studer）、丹尼尔·贝纳德斯（Daniel Bernardes）的协助。团队从Datastream和Worldscope收集了各个公司CEO自上任起至2019年4月30日每一天的财务数据（对于1995年以前上任的几位CEO，我们从1995年1月1日开始计算，因为没有在此日期之前的行业调整数据）。随后我们计算了每位CEO任期内的三项指标：根据所在国家进行调整的整体股东回报（包括再投资的股息），抵消当地股票市场改善造成的影响；根据所在行业调整过的整体股东回报，抵消行业总体增长的影响；市值变化（根据股息、股票发行和股份回购进行调整），用通货膨胀调整后的美元进行评估。

随后我们根据每一项财务指标为这883位CEO进行排名，求得三个排名的平均值，获得整体财务排名。将三项指标结合在一起，是一种平衡稳健的方法：根据国家调整和行业调整过的结果可能会向规模较小的公司倾斜（从小公司起步比较容易获得较高的回报），根据市值变化得出的结果则可能倾向于较大的公司。

为评估非财务方面的表现，《哈佛商业评论》咨询了Sustainalytics，该公司是环境、社会与治理（ESG）研究及分析方面的一流提供商，主要合作对象是金融机构和资产管理者。我们还跟CSRHub合作，这家公司收集整理了600多个ESG数据源，其中有来自顶尖ESG研究机构的8组数据，主要服务于希望改善ESG表现的公司。我们用Sustainalytics和CSRHub给每家公司分别计算了一个ESG排名。最终排名综合了整体财务排名（占70%权重）和两个ESG排名（各占15%）。

《哈佛商业评论》百佳CEO榜单，由莫滕·汉森（Morten T. Hansen）、埃米尼亚·伊巴拉（Herminia Ibarra）和乌尔斯·派尔（Urs Peyer）策划。此前的榜单发布于2010年、2013年以及之后每一年的《哈佛商业评论》，在此期间评选方法经过数次修改。






（以下内容请横屏阅读）
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CEO职业生命周期

The CEO Life Cycle

关于CEO表现随时间变化的研究。

詹姆斯·希特林（James Citrin） 克劳迪厄斯·希尔布兰德（Claudius Hildebrand） 罗伯特·斯塔克（Robert Stark） | 文



[image: ]





入
 选《哈佛商业评论》2019年百佳CEO榜单的管理者，在任时间相当长：上榜者平均在任15年，超过2017年标普500 CEO任期（7.2年）的两倍。这些CEO在任期间创造了巨大的价值，但他们也跟其他CEO一样，表现有过短时间的起伏。对于董事会而言，这可能是一个难题：如何判断表现下降的CEO是暂时状态不好还是长期问题，该做出怎样的回应？这些CEO的优异成绩，可能会造成另一个问题：董事会如何判断优秀领导者何时应该卸任？

关于CEO表现随时间变化的数据非常少。CEO、董事和投资者常常用个例、假设和经验法则来填补这一知识空缺。比如说，我们问CEO理想任期是多久，许多人提到了广为流传的7年这个平均数。董事的回答则是CEO应当在9.5年后卸任——很多人认为这个时候CEO表现会进入停滞期。可是对于这些推测的由来，没有人能给出有说服力、有证据支持的回答。这些都只是传统的普遍观点。

为了更好地了解CEO在任期间价值创造过程的规律，我们发起了“CEO职业生命周期项目”（CEO Life Cycle Project）。我们的研究团队对747名标普500 CEO任期中每一年的财务表现进行了跟踪分析，与CEO和董事进行了41次深度访谈，讨论了他们的亲身经历（见边栏“研究分析方法”）。研究发现了CEO在任期间可能面对的有利和不利因素的惊人规律，推翻了一些关于CEO任期和价值创造的普遍观点。比如说，研究发现，部分董事会在有才干的CEO经历可预测的短期低潮后过早地令其卸任，还有一些董事会对表现平庸的CEO太过宽容。

了解这个规律（以及CEO表现发生变化的关键时刻），能够帮助董事会与CEO开展新的对话。了解了CEO价值创造的几个典型阶段，董事会就可以发挥作用，在各阶段以最好的方式为CEO提供支持，将组织的长期发展纳入考量。而对于CEO，这个框架则可以帮助他们与董事会建立信任，保持透明，管理期望，适应任期中不断变化的状况，思考“‘你还是应对当前问题的合适人选吗’这个异常难回答的问题”（这是一位CEO的原话）。

每位CEO在任期间的情况都不尽相同，每一位领导者都走在自己的路上，应对各自的具体情况。尽管如此，根据在任年份而非日历年份对比CEO表现，综合观察多名CEO的历程，我们还是总结出了许多CEO在任期间都会经历的五个价值创造阶段。




第一年


蜜月期

多数CEO第一年的表现都非常好。他们劲头十足地上任，准备做一番大事业。“多数情况下，新上任的CEO都对这个职位渴望已久，早就考虑好了要如何采取行动，为组织注入活力。”一位董事告诉我们。对改变的热望使得股价提升，能将投资者、董事会和组织团结起来。

蜜月期间，CEO学习如何应对相互冲突的工作重点、分配注意力，以及如何将有限的时间分给各利益相关者。决定日后成功与否的关键因素，是新任CEO在这个阶段学习和实践的比例。有许多事情需要花费时间和注意力，新任CEO很容易陷入“执行模式”。由于此时新CEO经验较浅，主动培养退后、反思和调整的能力可以扩充其技能，提升总结规律的能力，并加快行动速度。

多数新任CEO发现自己上任时的组织健康度非常极端，不是继承了已经成型的稳健运营方式和明确战略方向，就是临危受命、要扭转危机。对于运营良好的公司CEO而言，少即是多，基本目标是沿着既定轨道继续前进。临危受命的CEO则需要果断大胆行动。虽然这两种领导者的方式不同，但都会经历伴随着乐观进取，提升股票表现的蜜月阶段。

回望这个时期，一些CEO会意识到上任第一年的优秀财务表现使得各方对自己期望过高，可能会为下一个阶段埋下隐患。一位CEO回忆道，“股价飞涨，投资者顺势而来，但CEO不可能出去说，‘你们知道吗，现在股价太高了’。表现肯定会下降，上任第二年我们就会不如第一年。”




第二年


低潮期

蜜月期的热情过去之后，新任CEO的处境通常会走向另一个极端，原因多半是未能实现期望，而非什么重大问题。部分CEO遇到出乎意料的难题，招致投资者的苛责。一位CEO说，“上任一年之后的那半年，你肯定会经历一次磨难。”

CEO应当认识到上任第二年时常会出现低潮，努力管理对潜在发展减速的期望。一位董事说，“即使你觉得自己沟通得太多了，沟通也还是可能不够。”CEO和董事会可以让上任初期这个表现欠佳的阶段转为密切合作的机会，进一步优化战略方向，最重要的是建立信任，并在必要时进行重置。如果能意识到CEO正处在这一阶段，董事会就更能保持冷静，为双方都认可的方向提供支持，不会让管理层为了行动而采取行动。

然而，CEO若无法在这个表现大幅度下降的阶段与董事会结成统一战线，未来可能会遇到更大的问题。我们的数据显示，第二年经历低潮的CEO以后被辞退的可能性非常高。

优秀CEO表示，对董事会、领导团队和投资者保持完全透明，帮助他们渡过了第二年。他们收集有价值的反馈，主动开展一对一交流以取得各方认可。这些建立信赖的举措使得CEO上任初期与各方建立的友好关系得以延续，即使绩效有所下降，也不会受到影响。董事会应当在这一阶段提出关键问题，但要注意采取建设性、支持性的方式。良好的交流能够让期望——无论是从正面还是负面意义上——更加贴近现实。




第三年至第五年


恢复期

若能设法渡过第二年的低潮，多数CEO就会进入一个顺利发展的好时期。前两年工作的回报逐渐到来。董事会看到了CEO在低潮期的努力，投资者会看到积极成果并表示支持。一位CEO告诉我们，“与团队一同渡过难关，你就赢得了团队的信赖和团结。”

这个阶段的CEO在为将来奋斗。此时CEO已经在组织各处产生了影响：战略方向得以确定，组织文化继续发展，董事会积极活跃。对于部分CEO而言，这是寻求并购的理想时期，也适合在研发、产品周期及战略推进等方面积极做出新的尝试（通常是在其他利益相关者的监督下）。一位CEO说，这个时期“你的行动和工作量不会立即反映在公司绩效上，短期内可能会受到市场的惩罚”。这时CEO应当已经具备足够的经验，可以处理这种状况。

尚未从低潮期完全恢复的CEO，可能会面临来自董事会的越来越大的压力。一位董事告诉我们，“CEO上任第三年或者第四年，董事会开始提出真正难以解答的问题。”在这个时期承受压力的一些CEO告诉我们，他们真希望之前多在会议室外与董事沟通，建立牢固的关系。许多成功的CEO会尽力在差旅途中与个别董事会面。

这个阶段接近尾声的时候，CEO可能会有盲点。自信可能变成自负，假如CEO的优秀表现保持了数年就更是如此。部分CEO开始不耐烦，想念晋升到CEO之前的频繁升迁和工作变动，抑或是意识到了这个职位对自己个人生活和家庭造成的压力。还有一些CEO开始关注传承问题，思考并讨论公司使命。一些人会想到巨额投资何时才有回报，犹豫是否要为自己卸任前出不了成果的项目投入大量时间和精力。




第六年至第十年


陷入自满陷阱

恢复期之后往往是长时间的停滞，没有什么出彩的成果。公司绩效可能不是完全不好（部分情况下，问题可能会被整体增长的市场所掩盖），但CEO努力想恢复上任之初的水平。有一年表现出色，之后可能就是疲软的几年。董事会无法判断某一年表现欠佳是否预示着重大问题即将出现，因此迟迟不肯介入，抑或过早采取行动辞退CEO。根据我们的数据，许多CEO在这个阶段离任，与平均任期相符。

CEO进入这个阶段，CEO、董事会和组织层面出现自满情绪的可能性很高。因为已经站稳脚跟，部分人就放松了警惕。一些CEO过度投入董事会、演讲和慈善等外部活动，不再专心工作。身居高位几年，精力和跟上世界变化速度的能力都会打折扣。几位董事提出，CEO不再积极进取，不想严格审视过去的决策，这是渐进主义陷阱。早年他们致力于改变前任的决策，现在则必须重新审视自己的决策，并在发现自己应该隐退时勇于承认——这可能更加困难。

在这个阶段表现出众的CEO，意识到了先破后立的需求。他们始终关注商业，不断质疑现状。“我最担心的就是自满情绪，”一位CEO告诉我们，“在公司里，大家开始觉得我们理所应当会取得杰出的成果……我必须强调，‘不，我们必须不断寻找处理问题的新方法’。”而另一些领导者则采取“如果还没坏，那就不用修”的态度，没有对战略进行充分反思。即使CEO意识到需要转向，董事会的惰性也可能阻挠改变。对于“变什么”“怎么变”的不确定，会拖延进程，可能导致错失时机。一位董事表示，许多CEO“在绩效下滑时开始戒备，这种心态没有好处”。这时CEO应当积极为公司寻找新的机遇。

一些CEO和董事称这一阶段为“延迟享乐”期，在这个时期，他们主动放弃了短期收益，以求长期回报。这时候的转型工作可能会重塑组织，一般对商业模式会产生深远的影响。然而短期收益的压力会不断累积，需要CEO和董事对于愿景和时间安排保持高度一致。收购活动及产品开发延期、整合阶段延长、未能达成协同效应目标，都会产生压力。这些会在短期内影响股东回报，进而导致股东忽视成功转型可能带来的更大回报。一位CEO告诉我们，“产品A开始失势，你却不能谈论产品B会带来成功，这个时期很难熬。你知道有很多话可以说，但这时候还不能说。”

对于董事会而言，自满陷阱给出了一个至关重要的问题：我们的CEO是擅长冲刺，还是适合跑马拉松？

董事面临的难题是，应该另请高明，还是认同现任CEO的长期愿景。我们的数据显示，大型收购、科技创新、产品周期过渡和地理扩张等大事件发生的当年，绩效会出现大幅度增长，但前后几年的回报可能并不高。董事会可能会怀疑，现任CEO是否已经江郎才尽。一位董事说，“有些人很清楚在最初几年里要如何掌舵。我不会说这种人是‘一招鲜’，但这一招用完之后他们确实就无计可施了。”即使董事开始考虑聘请新的CEO，也往往犹豫不决。“更换CEO造成的负面影响对于董事会而言似乎太大了。”一位董事说。我们的数据表明，董事会应当果断采取行动：是迅速物色新任CEO人选，还是保护现任CEO免受外部压力。
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第十一年至第十五年


黄金期

渡过自满陷阱的CEO，一般会进入价值创造的黄金时代。在这一阶段，他们对长期发展的重视和重塑自身及公司的能力都将结出硕果。一些CEO说，这时候会出现飞轮效应：早期未能获得成果的项目和投资会在此时有回报。

这个时候，董事会对CEO的深厚信任被证明是值得的。在经历过几次商业景气周期，处理过多次危机之后，CEO已经积累了丰富的经验。头一年表现出色、后一年也持续增长的情况逐渐稳步增加。这些CEO已经学会了处理涉及多个利益相关者的复杂情况。一位CEO说，“能一路走到黄金时代，意味着……你不只把公司管理得很好，还管好了董事会、利益相关者，应付好了所有可能质疑你多年连任的人。”在我们采访的任期很长的CEO中，许多都受到了希望为公司留下些东西以传承的想法的激励。

我们研究的CEO取样在一定程度上证明了这部分人的表现。多数CEO在这一阶段已经由于绩效、健康或个人原因而退位，任期超过十年的只有非常强大的领导者。我们分享数据时，一些评论者提出质疑，CEO在黄金时代的优秀表现是否只是因为幸存者偏差——实力较弱的领导者早就被淘汰了，能够进入这一阶段的CEO原本就很优秀。但我们的研究表明，还有其他影响因素。我们观察了实验研究对象的离职率，发现离职CEO的数量始终保持一致，年年如此。假如仅离职率一项就能说明业绩起伏，那么我们理应在公司绩效方面看到与离职率相应的变化。另外，任职十年以上的CEO在任期中的业绩起伏表现出相似的趋势。他们能够长期留任，并不只是因为业绩优秀，是与董事会、投资者之间建立的信誉和信任帮助他们在充满挑战的岁月里坚持到底。

在这个阶段，安排继任成为董事会和CEO的关键问题。优秀CEO对自己的离任时间有更多决定权。“假如你连续十年表现都很优秀，董事就很难看着你的眼睛让你走人，”一位CEO说，“因此这时候你什么都不做也可以长时间留任。我希望在自己的成就达到高峰的时候离任。”虽然表现好、任期长的CEO对公司和投资者有益，但这样会让继任计划变得复杂。前不久普华永道的一项研究确认了我们的发现，即任职时间长的CEO表现更优秀，但异常优秀的传奇CEO的继任者极有可能表现不佳，有被免职的风险。




研究分析方法

我们分析了自2004年至2017年间离任的747位标普500 CEO的整体任期。他们的任职时间最短为3个月，最长为41年。我们首先计算了每位CEO任职期间每一年经过市场调整的年度股东总回报（公司股东总回报和标普500股东总回报之差），得出7000组关于表现的离散数据，用于构建不受市场环境影响的CEO每年业绩平均基线。接下来，我们对数据进行统一整理，以便对比。

一般基于时间的对比能够看出几位CEO在某一年内的表现差异，我们则是根据CEO在任年数分析其表现。例如，我们没有对比全体CEO在2012年的表现，而是观察每位CEO上任第一年、第二年以及接下来三个阶段的表现。这种方式不仅能够淡化市场变化和行业趋势的影响，还能对比在不同时期上任的CEO的表现。

为了确保我们观察到的表现差异只有一个解释，我们检查了可能产生重大影响的组织和个人数据，如CEO上任最初十年、行业、前任CEO或董事会的经历、上任时的年龄、性别、是否为公司创始人、是否首次公开募股、收入及利润变化、资本支出、市值，以及全球金融危机等非常事件。我们运用多级数据模型计算这些变量，确定CEO表现受到的影响，并确认我们得出的结果依然不变。

分析过数据之后，我们对数据库中表现优秀的CEO及其所在公司董事会的董事进行了41次深度采访，了解领导者和董事会对表现、任期和CEO职业生涯中重大事件的看法。





公司董事会承担着前所未有的压力。激进股东很擅长过度发挥影响力，让董事们时时绷紧神经。指数基金对公司领导或治理不满时就无法出售股票，它们逐渐迫使董事会为CEO的表现负责。这样的外部压力，使得CEO与董事之间出现对立的可能性上升，让很多CEO感到无法获得支持和理解。董事会对自身作用的理解也有所扩展：从战略到人才和文化相关决策，很多董事会现在力求为公司重要决策增加价值。

我们的研究成果，为CEO和董事提供了针对各个阶段潜在风险和机遇进行坦率交流的通用语言，不仅可以帮助董事会以更广阔的视角看待CEO的表现，避免在难以判断的时期反应过度，抑或长时间容忍表现平庸的CEO，还可以帮助双方合作制定继任计划，确定CEO离任的最佳时机。
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聚光灯 SPOTLIGHT



CEO退休指南

The CEO’s Guide to Retirement

判断何时该离开，并为下一步做好计划。

比尔·乔治（Bill George）| 文
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高
 盛CEO兼董事长劳埃德·布兰克费恩（Lloyd Blankfein）准备在2018年10月1日退休的时候，给员工写了一封深情的信，表达了自己对于离任一事的矛盾心情。“我一直很难想象要离开这里，”当时64岁的布兰克费恩写道，“形势艰难的时候，你不能离开；形势好转的时候，你不想离开。今天，我不想从高盛退休，但……现在好像是合适的时机了。”

把握合适的时机，是CEO工作中必不可少的一部分——看起来似乎不难，其实不然。倾注数十年心血走到顶峰，拥有了CEO职位带来的莫大的权力、奖金和声望——对于这样的领导者而言，退休可能是件恐怖的事，几乎能撼动自己的存在意义。他们的个人价值往往与工作相联系，而他们面临的问题涉及自我形象的核心：我该如何保持自己的价值和重要性？没有了CEO的头衔，我还能获得别人的尊重吗？离开公司总部，我该在何处容身？我该如何度过余生？不再领导公司，我还能如何对世界产生影响？

CEO每周要工作70到80个小时，不可能将这些问题考虑清楚，也无法去探索退休后还有什么有意义的事可做。放弃这份工作，仿佛掉下悬崖。因为没有答案，许多CEO任期拖得很长，然而这样会对自己打造的传统以及公司发展产生负面影响。

我花了超过25年的时间考虑这些问题，并引导其他人在这方面的思考。2001年，58岁的我离开美敦力公司，结束了长达10年的CEO生涯——10年是我为这个职位划定的任期限制。我在哈佛商学院为CEO授课，经常讨论领导者任期弧线，找到合适的退位时机，以及如何在离任后重新构建职业和个人生活。我是许多公司的董事，为一些准备离任规划和离任后计划的CEO提供建议。除了董事会工作以外，还为20多位CEO提供过非正式咨询——他们到了要考虑离任的转折点，就来找我帮忙。

在这些咨询中，我鼓励CEO在事业巅峰离任，不要拖得太久，否则如果公司发展不顺利，CEO可能迫于董事会的压力离开。拒绝退休的CEO会让董事会的工作更加复杂。没有清晰的时间规划，就很难让内部继任者做好准备、有条理地进行继任流程。CEO适时让贤，可以留出时间和空间，在投身新的工作之前充分思考。

CEO未能在合适的时候离任、结果造成问题的一个例子是通用电气（GE）。2017年，GE董事会迫使任职16年的CEO杰夫·伊梅尔特（Jeff Immelt）离任，选定了内部继任者约翰·弗兰纳里（John Flannery）。继任时机太糟糕了，弗兰纳里花了一年尝试清理这个交到自己手里的烂摊子（包括考虑不周的收购和财务丑闻），结果董事会失去信心，又让他离任，说服了新来的董事拉里·卡尔普（Larry Culp）当CEO。卡尔普面对的是艰巨的公司转型工作。接下来在伊梅尔特过长的任期中，GE股东价值下跌了73%，而道琼斯工业平均指数显示GE同类公司的股东价值增长了179%。当初GE被商学院当作CEO继任的典范，如今却成了反面教材，很大一部分原因就是伊梅尔特未能把握住合适的离任时机。

尽管CEO职位对绝大多数人来说是一个遥不可及的领域，但有关何时离任、之后该做什么的决策稍加变化就可以适用于各层级的专业人士。本文重点关注CEO的境遇，但其中部分内容对所有进入事业最终阶段的人都有帮助。



选择合适的时机

考虑何时退休、退休后如何打发漫长的时光，是个比较新的问题。上一代人多半在70岁左右去世，答案就很简单：退休后搬家去温暖的佛罗里达州，每天打打高尔夫球。如今许多人到了八九十岁还精神矍铄，退休后可能还有几十年时间，“要做什么”这个问题就变得更复杂，而激动人心的选项也更多了。

埃里克·埃里克松（Erik Erikson）的心理社会发展理论中讲到，人类在接近退休年龄的中年后期，面临着再生（generativity）与停滞（stagnation）的选择。再生是指把自己的知识和才智传播给许多人和组织，同时继续积极学习。停滞则发生在领导者完全退休后，他们没有可以向组织贡献自己智慧的方式，因此感到与社群和社会失去联系。

根据我的经验，考虑CEO离任的合适时机时，CEO任期比年龄更重要。CEO任期超过10年至12年，公司表现就很难再进步。当然例外是有的，比如《哈佛商业评论》百佳CEO榜单上任期很长的高管（其中一部分是公司创始人，在公司创立过程中起到重要作用，而且持有庞大股份，权力和继任状况都不同于其他CEO）。一般而言，非创始人的CEO应当避免任期过长，原因有以下几条。CEO的工作十分辛苦，常常出差，还需要非凡的创意、精力、韧性和复原力，领导者要将这些品质保持十年以上是很困难的。CEO的战略可能会过时，公司需要新的领导者推动战略转型。一些长期担任CEO的领导者不想影响财务表现，会做出只注重维持近期成果的决策，因此无法做出实现长期增长所需的大胆投资。还有一些CEO恰恰相反：任期一长，他们就会进行大规模收购，避免增长减速，然而此种举动造成的复杂局面会让董事会为难，不好交给经验不足的继任者。

布兰克费恩指出，CEO离任没有完美的时机。为避免任期过长，CEO应当定期思考以下几个用于判断何时该离任的问题：

• 为自己作为CEO的生活、事业和时间列出个人评估表。你是否依然从这份工作中获得满足感和乐趣？你的激情、精力和兴奋是否一如既往？你是否仍在学习，并觉得有挑战性？

• 你是否有个人原因，要比原计划提早离任？伴侣是否希望与你一同开始人生的新阶段？有没有家庭或健康方面的问题可能促使你提早离任？

• 你面前是否摆着一个出乎意料的职业机会，机不可失时不再来？高盛前CEO汉克·保尔森（Hank Paulson）并未打算离任，但布什总统邀请他担任美国财政部长，他当然要接受这个职位。

• 如何安排继任？如果有多位内部候选人，考虑一下他们比你年轻多少。假如你的任期延长，以他们的年龄，上任后是否还能在这个职位上长期奋斗？如果继任者现在就准备好了要当CEO，继任时间表不确定，继任者可能不愿意等下去，那又怎么办？我担任美敦力CEO十年后离开，继任者阿特·柯林斯（Art Collins）只比我年轻五岁半，当时已经准备好了当CEO，假如我选择延长任期，他很可能会去别处当CEO了。

• 再想想另一个极端，选定的继任者是否尚未做好准备，或者遇到了困难？这种情况下，你可能必须延长任期，安排其他候选人。默克公司CEO罗伊·瓦吉罗（Roy Vagelos）就遇到了这种情况，他指定的继承人违反了公司行为准则，董事会要求瓦吉罗在找到外部候选人之前继续留任。

• 你在离任之前想要带领公司达成什么目标，比如完成一项大型收购、推出一个重要的新产品，或者结束一个长期项目？Mayo Clinic CEO约翰·诺斯沃斯（John Noseworthy）一直等到IT团队完成一个非常复杂的技术基础设施系统之后才离任。

• 你所在的行业是否迅速变化，公司能否借助新视角获益？乔·希门尼斯（Joe Jimenez）担任制药公司诺华CEO 8年后，让贤给巴斯·纳拉辛汉（Vas Narasimhan），后者带领公司踏入新兴的基因和细胞治疗领域。

• 你的公司有没有强制退休年龄？不久以前很多公司都有，一般是65岁，但随着人均寿命增长，许多公司取消了这个规则。现在，如果优秀的CEO希望继续在任，董事会通常很愿意取消强制退休政策。福特CEO一般会在65岁退休，但艾伦·穆拉利（Alan Mulally）快要69岁的时候，董事会还愿意让他留任。默克公司前不久修改了政策，让肯·弗雷泽（Ken Frazier）65岁之后继续留任。强制退休政策可以用来强迫不愿离任的领导者离开，但董事会应当知道，65岁就必须退休这条规定太武断，公司应该有一定的灵活性。

对于不同CEO，这些问题的适用度不尽相同，但放在一起，就是领导者在考虑离任时间时应当仔细思考的重要问题清单。



谨慎规划下一步行动

CEO在任时间过长的一个原因是，他们无法想象接下来会发生什么，目光不够长远。如今CEO卸任后还有无数机会，能够继续担任领导工作，做出有意义的贡献。无论是选择进入企业和非营利董事会，还是任教、写书、参与非营利机构、加入私募股权公司、建立基金会、进入政府部门、指导新领导者，许多CEO都觉得卸任后的这段时间非常充实。

能够在离开CEO职位之后构建满意的生活的领导者，通常会有很好的声誉，而且根据我的经验，似乎也更满足。例如自2001年到2006年担任百事CEO的史蒂夫·赖内蒙德（Steve Reinemund），在任职期间设立了以价值为中心的领导力标准，提升了收益和市值，实现了百事管理层的多样化。58岁时，赖内蒙德卸任回归家庭，让位给卢英德（Indra Nooyi）。退休后，赖内蒙德担任维克福里斯特大学（Wake Forest）商学院院长6年，强调价值和道德伦理。另外，他还在强生、美国运通、埃克森美孚、沃尔玛和万豪等公司董事会任职，强力主张价值、道德和多样性。

与CEO讨论退休时，我建议采取以下循序渐进的方法：




1.在最辉煌的时候离开。
 许多CEO担心，一旦继任计划确定，自己就会成为“跛脚鸭”（lameduck，指没有发展前途的领导者——译者注）。我不同意这种观点。直到卸任前一天，你都一直要负责领导，而且应该在事业顶峰卸任。艺康CEO道格·贝克（Doug Baker）说，“跑过终点线。”即将离开的CEO全心投入，就能让继任者专心做好上任后的工作计划，不必承担日常业务的压力。Mayo Clinic CEO约翰·诺斯沃斯（John Noseworthy）正是这样做的。诺斯沃斯给了董事会9个月时间挑选和培养继任者，自己继续处理Mayo的医疗业务，2019年12月31日离任时公司财务状况十分优秀。他卸任前，继任者吉安利科·法鲁希亚（Gianrico Farrugia）制定了工作计划，并组建了自己的高管团队。


2.提前一年与职涯教练或治疗师见面。
 我离开美敦力时担心自己失去与公司的联系，没有了平台，失去人生意义。因此我去找一个几年前看过的治疗师，讨论这些问题。与治疗师见面不但讨论了我的担忧，还让我能够展望自己的新生活，以及可能的选项。我意识到，自己并不想再从事别的全职工作，于是有了自由，可以探索人生中许多其他的东西。那时我还是不知道卸任后会有怎样的感受，该怎么做，但已经为应对未知做好了准备。卸任后，我花了两年时间思考自己将来的计划，并以访问教授的身份在瑞士两所大学任教一年半。




3.如果你已婚，那就跟伴侣讨论一下这次转型。
 提出如下问题：最能给我们带来满足感的是什么？我们能在哪里获得成就感？我们喜欢在哪里居住、在哪里度过时光？我们有哪些兴趣爱好以前一直没有时间去发展？有没有什么人生目标清单上的行动（比如去另一个国家生活）因为我当CEO而耽搁了？我与妻子彭妮在我卸任前6个月的时候去见了一位顾问，讨论这些问题，于是得以应对事业中的不同阶段。




4.好好告别，彻底了断。
 离开前的几个月，要亲自拜访关键人物、员工和客户，维护人际关系。等时间到了，就不要再逗留。把办公室移到新的地方，一定要远离高管所在的楼层，最好离开总部。我建议，前CEO最好只在受到新CEO明确邀请时返回公司。




5.用6到12个月的时间过一遍所有选项再做决定。
 空闲一段时间，可以让领导者回归一张白纸的状态，从而考虑清楚下一步的动作。我离开美敦力后，跟彭妮一起在普罗旺斯租了一套别墅，接待亲朋好友——这是我之前一直想做的事，但随后我就无法忍受不参与公司事务的闲散状态了。在这个探索阶段，不要做出任何确定的承诺。第一个机会未必是最好的选择，但一些领导者害怕无法消磨大把的空闲时间，就迫不及待地接受了。这些领导者可能希望保住一个头衔和一张名片，让以前的同事知道自己仍在活跃。比较小的承诺也要留意。这些事情会让你的日程变得碎片化，让你无法享受假期，也无法为其他更重要的事项腾出时间。这个新的探索阶段可能不太舒服，也让人很难拒绝来到面前的机会，但忍受这种状态可以帮助你明智地选择下一步。




6.做出决定，继续前进。
 等你准备好接受新的职位和工作，要灵活安排时间，明白这些工作不是永久的，然后就全身心投入，像要永远待在这些职位上一样尽全力学习和做贡献。



评估所有选项

许多卸任的CEO不仅需要慢慢评估各个选项，还希望具体地讨论每个选项的优缺点。以下是最常见的几种选择：


加入公司董事会。
 如今最活跃的CEO被自己公司的董事会限制，无法加入任何其他董事会，但卸任之后就可以为多个组织做出巨大贡献。因此聘请最近退休的CEO当董事的需求很大。杜邦（DuPont）前CEO柯爱伦（Ellen Kullman）就是一个例子：她担任安进（Amgen）、Carbon、联合技术（United Technologies）和高盛（Goldman Sachs，笔者也在高盛董事会任职）等公司董事，十分擅长深入挖掘细节、提出重要问题。担任董事可以让你继续参与处理公司面临的重要问题，结识新的专业人士。但要注意董事会需要投入的时间，尤其是危急时刻，可能会让你无法从事其他活动。


任教。
 据我所知，教导MBA学员和高管的工作既有回报，又有智力上的挑战性。你必须足够聪明，才能跟上学员的思路，理解年轻一代的行为动机和处事方法。你可以由此进入与之前截然不同的学术世界，面对这个世界给予的智力启发，也面对其中令人挫败的繁琐杂务。退休的CEO不能轻易选择任教，因为教学工作会花费大量时间。不过，许多退休CEO发现这份投入是值得的。教学工作满足了我帮助真诚的领导者实现进一步发展的渴望。


著书。
 很多CEO退休后会开始写书。这样的著作，比如安泰保险（Aetna）的罗恩·威廉斯（Ron Williams）的《学习领导》（Learning to Lead）、Campbell Sou的道格·科南特（Doug Conant）与梅特·诺加德合著的《接触点》（Touchpoints）、桥水基金的雷伊·达利奥（Ray Dalio）的《原则》（Principles），还有Baxter的哈里·克雷默（Harry Kraemer）的《做到最好》（Becoming the Best）和《从价值到行动》（From Values to Action），对新生代领导者非常有帮助。虽然写作能带来满足感，但至少要等到退休一年之后，这时候你会有新的观点，写出的东西就不仅仅是自己在一家公司的经验了。


领导非营利机构。
 参与非营利机构的董事会工作，可能很能带来满足感。一些CEO卸任后甚至会选择在非营利机构担当全职领导工作。例如理查德·达维斯（Richard Davis），结束了在U.S. Bancorp成功的CEO生涯之后，他又在菲尼克斯的美国许愿基金会（Make-A-Wish Foundation）担任CEO，同时担任Mayo Clinic和双城基督教青年会（Twin Cities YMCA）的董事。不过要注意，虽然非营利机构的领导工作能带来个人成就感，但其繁忙程度可能跟营利性质的公司CEO不相上下。


进入私募股权公司。
 私募股权行业快速增长，迫切需要具有丰富运营经验的管理者，为私人股本投资组合中问题不断的公司带来新视角。例如哈里·克雷默，卸任后担任了私募股权公司Madison Dearborn的执行合伙人。克雷默对后来这份工作很满意，然而一些前CEO向我倾诉过自己在私募股权行业的失望。他们感到自己应当承担更大的责任，而公司只是利用他们的名声做宣传。


建立基金会。
 许多CEO在职业生涯中累积了大量财富，决定建立基金会，在重大问题上获得更大的影响力。IBM前CEO彭明盛（Sam Palmisano）就是如此，在纽约洛克菲勒大学建立了全球企业中心（Center for Global Enterprise，简称CGE）。彭明盛在IBM建立了自己对全球一体化组织的理论。在建立CGE的时候，他得以与学者一同深化自己的观点并将之投入实践。彭妮与我用美敦力的股票建立了乔治家族基金会（George Family Foundation），由她担任主席，关注综合健康与治疗，以及本真领导力问题。我们发现，支持非营利组织进行重要工作可以带来很大的回报，但要实现自己想要的结果，可能非常艰难。


为政府效力。
 许多CEO卸任后进入政府部门，有的是被任命，有些是通过选举。我在哈佛商学院的同学迈克尔·布隆伯格（Michael Bloomberg）就是一个绝好的例子。他曾三度连任纽约市市长，至今在许多社会和政治问题上都很有影响力。如果条件合适，供职于政府会带来满足感，创造意义，并留下不朽的贡献。但如果环境不好，这份工作就可能让人深感挫败，比如埃克森美孚前CEO雷克斯·蒂勒森（Rex Tillerson），在担任美国国务卿的14个月里感到自己常常与特朗普总统意见相左。


指导新的领导者。
 过去十年里，新生领导者一直在寻找接受指导的机会，许多人发现，前CEO可以担任思维缜密的导师。为新一代领导者提供指导，是能够带来个人满足感的社会回馈方式。诺华公司前CEO丹·瓦塞拉（Dan Vasella）在世界各地为CEO提供指导，并运营相关项目。摩根士丹利（Morgan Stanley）的麦晋桁（John Mack）则在培养年轻创业者的过程中找到了巨大的乐趣。担当导师带给自己的回报远远超出这项工作需要投入的时间。




当今世界，
 到处都需要真正的领导者。倘若CEO卸任后就隐居在气候温暖的地方，不再尝试解决问题，那将会是巨大的损失。以上列出的几种可能性，都能让经验丰富的领导者为社会做出重要的贡献，同时还有时间兼顾家人朋友、业余爱好和旅行。我知道的前CEO里发展得很好的人，都在设法建立或支持能够比自身更加长久存在的事物。他们在职业生涯晚期发挥价值的方式，给自己带来了满足感，并为世界做出了贡献。
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比尔·乔治
 是哈佛商学院教授，著有《找到自己的方向》（Discover Your True North: Becoming an Authentic Leader，暂译），自1991年至2001年担任美敦力CEO，并供职于高盛、诺华、Target、埃克森美孚以及Mayo Clinic等多家公司董事会。
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不确定时代的商业长期主义
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2019年是《哈佛商业评论》中文版与英文版联合研究推出“中国百佳CEO”榜单的第四年。
 四年来，我们持续关注企业领导者的经营业绩，考量其在任期内的股东回报和市值变化，以衡量CEO的长期价值。

在如今这个动荡的时代，不确定性成为企业面对的巨大挑战。尤其是过去一年，全球贸易冲突持续升温，各地民族主义不断抬头，这是在改革开放之中成长起来的中国企业从来没有遇到的情况。沧海横流，方显英雄本色。越是动荡的环境，越能体现企业领导者的管理水平。虽然外部环境发生巨大变化，许多企业遇到经营问题，但在“2019中国百佳CEO”榜单中，仍有69位CEO连续两年上榜，其中47位CEO连续三年上榜，35位连续四年上榜。本次入榜的100位CEO （有两位CEO并列排第99位）的平均任期为15.5年，有96位是公司创始人或是从内部晋升。任期内的平均股东总回报为1754.6%，平均年回报率为130.35%。这些数字说明一点：坚持长期主义的企业能为公司和股东创造恒久的价值。

腾讯公司董事会主席兼CEO马化腾再次登顶榜单，这是他连续四年在财务表现方面排名第一；同时他也是连续四年入选“全球百佳CEO”的中国内地企业家。我们认为，百佳CEO的价值，不仅在于他们取得了优异的经营业绩，更重要的是，他们拥有直面危机和挑战的决心和勇气。在成立至今的20年里，马化腾带领的腾讯始终具有很强的危机意识和进化能力，在互联网技术和业态瞬息万变的竞争环境中，不断洞悉变化、探索技术方向、锐意改革创新，从而从一个成功迈向另一个成功。

2018年9月，腾讯启动了新一轮整体战略升级，成立了云与智慧产业事业群（CSIG）、平台与内容事业群（PCG），扎根消费互联网，拥抱产业互联网。“此次主动革新是腾讯迈向下一个20年的新起点。它是一次非常重要的战略升级，互联网的下半场属于产业互联网，上半场腾讯通过连接为用户提供优质的服务，下半场我们将在此基础上，助力产业与消费者形成更具开放性的新型连接生态。”马化腾说。另外，腾讯还积极将社会责任融入到产品当中，发挥自身能力与技术优势，推动“科技向善”和社会进步。马化腾表示：“科技向善”的理念正在融入腾讯的企业文化，并在腾讯的产品和业务中展现出来，腾讯希望用科技更好地造福每一个人。

在本次榜单中，我们还观察到一些有意思的数字。100位入榜企业家掌管的公司总市值为12.24万亿元 （汇率调整，截至2018年12月31日），约为中国2018年GDP总量的13.6%。榜单中有44位CEO来自地产、信息技术和消费品三大行业；共有30位新入榜CEO；好未来公司的张邦鑫是榜单中唯一一位40岁以下的CEO。女性领导者仍然徘徊在个位数，共有5位女性管理者入榜，她们是：立讯精密的王来春、格力电器的董明珠、华住的张敏、保利地产的宋广菊以及国巨的张绮雯。本次榜单新进CEO的数量大约占到1/3，主要集中在后50位，几乎涉及所有行业，这里面有我们熟悉的青岛海尔梁海山、分众传媒江南春、碧桂园杨国强等。

与《哈佛商业评论》英文版略有不同的是，由于中国一些企业缺乏详细、全面的企业社会责任报告，我们无法得到全部参选企业的环境、社会和治理（ESG）相关数据，不能进行ESG排名，因此，中文版本年度的评选与去年一致，仍根据企业的财务表现进行排序。另外，由于不少中国公司并未设立CEO这个职位，但根据我们对CEO的定义“拥有企业最终决策权，并为经营业绩成败最终负责”，我们把部分公司的董事长称为CEO。

无论是“全球百佳CEO”榜单还是“中国百佳CEO”榜单都体现一个特点：长期主义。榜单上提供了一个数字：全球和中国的榜单中的CEO平均任期都超过了15年。长期主义当然不只是CEO的任期时间长，而是一种持续提升长期价值的表现。那么什么是长期主义，企业如何做到长期主义？我们请北京大学光华管理学院组织与战略系刘学教授，专门探讨了这个问题（详见后文《实现长期主义的五项原则》）。

依刘学教授的研究，所谓长期主义，就是在基于历史经验而形成的信念驱动下，企业形成的以长期价值提升为核心目标的系统化的战略思维，并保证核心利益相关者，如股东、核心员工等，围绕着企业长期价值进行决策、选择行为的机制安排。长期主义不仅仅是一种信念，更是保证这种信念在整个组织范围内得以系统实施的战略思维架构和机制安排。

卓越管理之道、最佳管理实践这些体现在CEO身上，起决定作用的还是一种精神的力量。当下的世界，地缘政治、商业、产业变化非常之快，过去成功的商业模式和管理方法很快就成了明日黄花，CEO只有保持一种成功的特质才能立于不败之地。成功的特质包含很多，包括正确的动机、果断、主动适应、稳扎稳打，除此之外，以下四点也很重要：好奇心（渴望获得新体验、新知识以及别人反馈，以开放心态学习和改进），洞见（收集并准确理解新信息的能力），参与（善于运用感情和逻辑进行沟通，能够说服他人并与他人建立联系），决心（面临挑战或在逆境中受挫时，依旧能为目标不懈努力）。当然，世上并没有放之四海而皆准的方法，不同的人成功的路径不一样，但聚焦于这些基础特质会增加CEO成功的几率。
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中国百佳CEO




百佳CEO排名计算方法（中国榜单）

2019年“中国百佳CEO”排行榜，我们涵盖所有中国的上市企业（包括在上海、深圳、香港、台北、纽约和纳斯达克交易所公开发行股票的公司）。每家采样企业的市值、资产和收入在2018年年底的数据均超过100亿元。对每家企业截至2019年4月30日在任的CEO进行考察。为确保评估有据可依、材料翔实，我们剔除了任期未满两年的CEO。至此，共有436家公司的435位CEO（有一人担任两家公司的CEO）参选。

我们的研究团队由《哈佛商业评论》中文版和英士（INSEAD）国际商学院共同组成。公司筛选及CEO相关信息由《哈佛商业评论》中文版负责；数据分析由英士的副教授纳娜·冯·贝尔努特（Nana von Bernuth）率领，以及来自Eleven Strategy & Management的两位数据分析员莫兰德·斯图特（Morand Studer）和丹尼尔·贝纳德斯（Daniel Bernardes）协助进行。从Datastream和Worldscope两个数据库中收集各公司CEO自上任之日起至2019年4月30日期间的日常财务数据。对于2000年以前上任的CEO，我们从2000年1月1日之后计算其公司收益，因为很多中国公司在这个日期之前的数据并不完备。

研究团队计算了每位CEO在任期间的三项评估指标：上市地调整后股东总回报（包括股息再投），该指标剔除了公司上市地股市整体增长带来的增长；行业调整后股东总回报（包括股息再投），该指标剔除了公司所在行业整体发展带来的增长；市值变化（根据股息、股票发行和股份回购进行调整），以通货膨胀调整后的美元进行衡量。

随后我们将所有CEO分别按照以上三项财务指标从第一（最高）到第436（最低）进行排名，三次排名平均值即为该CEO的最终排名。综合运用三项指标，保证了评估方法的缜密与平衡：前两个指标可能对小公司有利（起点低的公司更容易获得显著的股东回报增长），而市值变化这一指标则有利于大公司。






（以下内容请横屏阅读）
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实现商业长期主义的五项原则

刘学 | 文 李全伟 | 编辑




面对不确定性，企业需要笃定和坚守长期主义。本文提出，企业实现长期主义的五个原则，最终建立一个企业、客户、股东、核心员工、所在社区等核心里一项光着共生共荣的故事
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最
 近几年，“不确定性”这一概念跳出呆板的教科书，
 活生生地闯入我们的视野，成为每家企业、每个人都无法回避的力量，以各种各样的方式影响着我们的喜怒哀乐和进退取舍。

在动荡起伏、混沌复杂的环境中，寻找长期不变的理念与战略架构来驾驭短期的变化，以相对恒定的理念和准则来应对高度的不确定，蕴含着《哈佛商业评论》对如何掌控这一时代的深刻的哲学思考。本文首先对环境不确定性的来源及其表现形式做概括性描述，进而对中国企业面对不确定性的典型应对策略进行分析评价；在此基础上引出对长期主义从信念到战略、结构，再到机制保障系统架构的认识。



不确定性时代与企业的应对策略

不确定性是当今世界的核心特征。当今的不确定性，主要表现在以下四个层面：


首先，全球治理体系、规则体系受到重大挑战，重归无规则竞争时代的风险显著提高。
 美国作为二战之后国际治理体系的构建者、国际规则的制定者，突然发现这些治理体系和规则对其不利了，开始超越这些治理体系来行事了，全球重新回归无规则竞争时代的风险大大提高。国家之间的竞争手段有明显趋于原始、野蛮的倾向，地缘冲突加剧的可能性明显提高。


其次，工业互联网、人工智能、大数据等方面的发展，使得智能设备的国际贸易与国家安全之间的联系显著增强。
 智能设备的国际贸易与传统的产品贸易存在重大的不同，智能设备仅仅是基于大数据的服务的载体。而大数据的开发利用既可能是建设性的，也存在被破坏性利用的风险。比如，一些企业有可能利用航空大数据为客户提供发动机维护优化的服务，也可以使在空中飞行的发动机停机。国家间贸易方面的依赖性拓展为安全方面的依赖性。贸易不再是单纯的企业之间的互惠往来；国家之间的信任对重要智能设备（如高铁、核电等）之间的贸易有着决定性的影响。这使得意识形态冲突这个在全球化进程中被抑制的力量在当今国际合作过程中重新抬头。全球产业链、供应链的布局和安排，不再单纯取决于经济和技术方面的考量，越来越受到国际政治、国家竞争、意识形态等因素的冲击。安全关切、供应链控制等，逐渐成为一种新的国家之间竞争的战略武器。贸易冲突再也无法单纯地通过贸易的途径加以解决。


第三，国内正处在经济结构调整、产业升级的关键时期，同时也是经济动能转换、市场化改革深化的关键时期。
 中美贸易冲突、经济下行的压力、地方债务的潜在危机、潜在失业率上升等，各种矛盾未来会以何种形式演化，会以何种政策和手段来解决这些问题，存在着诸多不确定性。


第四，技术创新的加速、需求的跳跃性、不连续性的变化，使得产业的生命周期越来越短，新产业进入的窗口期越来越短，留给企业家战略决策时观察、思考的时间也越来越短。
 在这种情况下，企业贸然进入一个新的领域，可能因方向偏差或资源能力准备的不足而蒙受重大损失；但举棋不定、徘徊彷徨则可能错失企业转型升级的重大机遇。不转型，等死；转型，找死！两难困境，让很多企业家备感焦虑。

从各个层次上观察我们面临的世界，确实处在“百年未有之大变局中”。国际治理体系的混乱、智能设备国际贸易与国家安全方面的联系、国内市场化改革方向和进程方面的起伏，给企业家带来的不仅仅是不确定性方面的挑战，也是对企业家安全感、信心的挑战。

面对外部环境的不确定性，企业选择的典型应对策略可以分为三类：服从与适应，选择，影响与改善。


服从与适应策略：
 承认外部环境的高度不确定性是当今世界的本质特征，是一个无法改变的客观现实。我们唯一能做的事情就是服从它、接受它、适应它，充其量在某种情况下利用它。由此而产生的典型行为主要包括两个方面：临时主义和机会主义。

临时主义者多从悲观的视角看待不确定性，对不确定性背后蕴含的风险抱有一种审慎、无奈、消极的心态，或者今朝有酒今朝醉，或者力求守住既得，谨小慎微以降低风险。临时主义行为主要表现在：尽力避免长期投资，包括在固定资产、产品研发和创新等方面进行投资；尽力避免在商业模式方面做重大的创新或转型。按照现有规模、现有模式运行企业，得过且过，一切都等车到山前，尘埃落定再说。临时主义者在遇到外部诱因时，很容易转化为机会主义者。

机会主义是在接受不确定性的基础上，利用不确定性而伴随的信息非对称牟利。主要表现在两个方面。一是谋求通过轻松的办法赚快钱、赚大钱，如炒房、股票等，进行短期投资，力求快速牟利。二是利用信息非对称，通过各种造假、欺骗手段牟利。某些上市公司甚至通过财务造假等将资产套现，转移至国外，然后利用银行资本运营企业，风险到来前迅速逃离。

临时主义者短期尚可维持，但长期要么使问题和矛盾深度积累，以致积重难返；要么因为缺乏核心资源能力投资，沦为三流。机会主义者在给他人设置陷阱的同时，也给自己制造了陷阱，坑己坑人。从最近一系列“爆雷”事件，可以清楚地看到，无论是临时主义，还是机会主义，都会带来巨大的风险，加速企业的衰亡，缩短企业的寿命。

如果服从与适应策略占据主流，则临时主义与机会主义者充斥社会。当临时主义者遇到临时主义者时，低水平竞争，利润越来越薄，最后陷入多败俱伤的消耗战。当临时主义者遇到机会主义者时，临时主义者若耐得住寂寞，机会主义者孤掌难鸣；耐不住寂寞的，临时主义者吃亏的可能性较高。当机会主义者遇到机会主义者时，则是零和博弈，只有价值转移，没有价值创造。


选择策略。
 选择策略建立在如此认识基础之上：虽然外部环境高度不确定，但不确定的程度与性质，在不同区域市场、国别市场是有差异的，所以可以将自己定位于一个相对有利、风险较低的环境中。比如，有些企业家选择受贸易冲突影响较小的国家（地区）投资、选择更适合自身生存与发展的国家居住等。

选择策略比服从与适应要相对进取一些。但本质上依然认为不确定性是无法改变的。只是区分了不同地区不确定性的差异，以及不同战略选择受不同类型的不确定性因素影响，趋利避害而已。

同时，选择完成并不意味着决策的终结。选择特定的国家或区域市场投资之后，如何才能在这个国家（区域）市场里取得成功，还面临着一个经营战略和理念的选择问题。另外，选择也以资源和能力为前提。没有一定水平的资源与能力，是很难有合适的选择机会的。


影响与改善策略。
 坚持这一策略的企业家一般是乐观主义者，相信无论是技术创新还是制度变革，都将使未来变得更加美好。但美好是不会自动实现的，是需要创造和推动的。所以，这些企业敢于直面不确定性，通过创新性的策略和措施，积极地、经常地与所处的环境进行互动，尽力影响环境变化的方向或态势，以使环境的变化对企业有利。在这三种策略中，改善策略最具进取性、最为积极，对企业自身战略的前瞻性、资源能力的要求也最高。

如美国一方面利用其盟国对安全的担忧，通过各种途径施加影响力，限制华为公司产品的出口；另一方面，又将华为列入实体清单，限制美国供应链上的高技术企业对华为销售核心产品（如计算机处理器、安卓操作系统等），企图彻底打垮华为。华为面对打压，一方面调整战略，加强自身核心产品（如手机的操作系统、计算机处理器等）的研发，另一方面积极利用其过去长期努力所建立的良好的品牌形象和客户认知，与客户及媒体等进行深入沟通，影响外部环境，使之向有利于企业长期生存的方向转变。而有些公司则由于核心能力的缺失，抱着机会主义的想法，无法改善环境，只能接受美国的霸权安排。

需要特别指出的是，面对环境的不确定性，企业不是在改善与服从之间做非此即彼的选择，二者之间存在连续的行为分布空间。不同企业根据自身的资源能力和环境不确定性的特征，来决定改善、控制哪些环境因素，服从、适应哪些环境因素。

任何一个企业，想要改善、驾驭外部环境，降低不确定性，必须有强大的战略洞察，及早布局，掌握独到的资源能力、品牌形象。一蹴而就，临时抱佛脚，是没有机会的。这就引出我们的主题——长期主义。



实现长期主义五原则

如果我们只看到不确定性，只看到动荡、复杂、模糊、易变，心中就会不安、骚动、浮躁，就缺乏安稳、平静、安全。《大学》有言，“知止而后有定，定而后能静，静而后能安，安而后能虑，虑而后能得”。其实，变化的只是外部环境，只是达成商业目标的手段和形式。商业世界的本质与使命、确定使命的基本准则、战略思维的核心理念与架构，是长期的、相对稳定的。没有长期意识、长期坚守的组织，就像一艘无锚的航船。面对不确定、面对风浪，心中无根，自然随波逐流，漂泊不定，不知在何处倾覆。

在中国古代，士农工商，商人位列最后，不仅为士大夫阶层所不齿，也为农工阶层所不屑。为什么？因为当时的商人为了眼前利益，坑蒙拐骗，囤积居奇，造假抬价，各种手段无所不用其极。到后来出现了儒商，商人的形象得到了部分改善。为什么？因为这些商人在追逐自身商业利益的时候，其行为受到了儒家信条的约束。再后来，出现了规模更大、生命力更强的晋商、徽商等，他们的不同之处在哪里？其行为不仅受儒家思想的影响，还受其家族信条与行为准则的约束。在这些长期坚守的理念、信条支持下，企业选择了正确的战略，设计了有效的管理机制，才使得这些企业在动荡的时代保持成长和繁荣。

我们心中有长期恒定的坚守，面对动荡不确定的未来，就可以降低迷茫与困惑，从容驾驭不确定性，而不是成为不确定性的奴隶。长期主义为这样一种基于历史经验而形成的信念所驱动：重视长远通常不会失去眼前，但仅仅重视眼前则常常会失去长远。所谓长期主义，就是在这种信念驱动下，企业形成的以长期价值提升为核心目标的系统化的战略思维，并保证核心利益相关者，如股东、核心员工等，围绕着企业长期价值进行决策、选择行为的机制安排。
 追求长期主义，需要坚守以下五个基本原则：



原则一：
 企业战略决策应洞察产业终局，资源能力须提早布局，步调节奏宜顺势而为。


比如，亚马逊公司CEO贝索斯1997年致股东的信，就反映了他对2C平台产业最终格局的洞察、资源能力的布局安排，以及步调节奏的掌控。亚马逊所处的2C平台产业，网络效应强大、边际成本递减/规模收益递增，产业终局基本上是“赢者通吃”：市场领导者占据绝对的份额和垄断的利润，第二、三位的企业差不多就是“打酱油”的。决定公司长期价值的关键是由规模决定的市场领导地位。所以，亚马逊把规模扩张放在公司战略的首位。企业核心资源能力的培育、配置和安排，如基础设施投资等，均围绕着达到产业领导地位这一目标进行。在出色的短期财务回报和规模扩张不能同时达到的情况下，规模扩张优先。

在1997年亚马逊致股东的信中，贝索斯说：“市场领导地位可以直接转化为更高的收入，更高的盈利能力，更快的资本流动速度，以及相应的更强的资本回报率。”

三一重工在20世纪末，预见到随着国家基础设施建设和房地产业的快速发展，工程设备的需求将快速增长。而工程机械制造业将随着经济全球化而逐渐转化为全球性竞争产业，缺乏核心资源能力将无法在该领域生存。所以，三一通过引进模仿、全球供应链布局、自主研发体系建设、跨国并购等一系列举措，逐渐建立起了在混凝土装备等工程设备领域的全球市场竞争力。

当然，并不是每个产业中的每个寻求长期价值的企业都应该将规模扩张作为战略的优先考虑，但“洞察产业终局、提早布局、顺势而为”的理念，是长期主义者战略思维的关键。

面向产业终局的竞争和未来的需求，在核心资源能力方面提早开发，提早布局，是应对不确定性的重要途径。极端地讲，对拥有无限、绝对能力的组织而言，不确定性也是可控的。

有人将坚守、深耕、持之以恒，视为长期主义。这虽有一定道理，但在错误的道路上坚持越久，蒙受的损失越大，失去的机会越多。成功者的坚守之所以成功，是因为他们走在正确的道路上。



原则二：
 组织结构设计应兼顾组织运行可控性和灵活性之间的平衡。


在不确定性时代，企业的生命力取决于其能否在可控性和灵活性之间找到最佳的动态平衡点。企业要保持基业长青，需要根据外部环境变化对组织结构、决策权分配及时进行调整，以保持组织运行的灵活性。同时，环境的不确定性也使得决策成败的责任区分变得极其困难，企业必须建立与组织目标协调一致的业绩评估、激励政策、内审机制，以及强大的组织文化，以保证授权对象拥有正确的决策动机，从而提高组织运行的可控性。在提高组织运行灵活性的时候不损害组织的可控性；或者在保证组织运行可控性的基础上，不断提高组织运行的灵活性，是不确定性时代组织成长管理艺术的核心。

比如，华为公司为使企业能够对客户需求和市场竞争做出快速响应，在组织架构方面强调分权、授权，“让能够听到炮声的人决策”，以提高组织运行的灵活性。同时，华为高层“仰望星空”，保证战略方向大致正确，同时建立了基于绩效的“向奋斗者倾斜”的分配制度、内部股权激励制度和强大的内部审计制度，以保证决策者（授权对象）能够做出与组织目标一致的决策，从而保证组织运行的可控性。

腾讯公司的重大战略决策，如进入或退出某一业务领域等，通常由公司核心决策层的总经办会议决定。但事业群的业务发展，相关责任主管对决策拥有重要的影响力。“谁主管，谁提出，谁负责”，“一旦做大，独立成军”。决策权的分层配置，以“赛马机制”为基础的激励制度，为腾讯带来了众多的意外创新，如QQ空间、QQ游戏乃至微信，都不是顶层设计的结果，而是基层业务单元的独立作业。这使腾讯在可控和灵活之间找到了非常好的平衡点。



原则三：
 应以虔诚的态度兑现客户至上（Obsess Over Customers）的承诺。


“客户至上”是一个中国企业说得很多，但真正落实很少的理念。将客户至上落到实处，首先需要精准的市场细分和客户定位。没有一家企业能够满足所有客户的需求。在当今这个功能性产品严重过剩的时代，“每个人都喜欢的产品不会有市场，只有一些人非常喜欢的产品，才可能找到市场”。而要让自己的产品为“一些人”非常喜欢，就需要精准的市场细分和客户定位，深入理解和把握定位客户的需求、品味，使产品的内在结构、功能、质量，外在的形象，获得产品过程中的体验等，与客户的需求和品味相匹配。

但是，企业准确地理解和把握客户需求，并非易事。没有客户会明明白白地告诉企业他们的需求是什么。企业通过市场调查等手段获得的对客户需求的理解，依然是假设而非事实。企业需要深入到客户场景中，通过最简产品原型测试对客户需求的理解是否准确，在测试验证的基础上不断完善对客户需求的理解，改进产品或商业模式。专业技术人员特别需要注意：不能将自己想要做、愿意做的事情当成客户需求。

小米公司早期成功的重要驱动力，源于通过社群测试公司的产品设计是否符合客户需求。小米每当完成一个新产品的概念设计后，通过互联网向“米粉”们进行测试，了解大家对这个概念设计的评价，在此基础上改进、完善产品设计，再向“米粉”们征求意见，快速迭代直至产品设计定型；然后通过线上、线下渠道接受预订，根据预订数量向上游供应商下订单，将过去设计、采购、制造、营销、销售的纵向线性过程加以重构，从而大大降低了库存、减少了积压，降低了成本，提高了新产品的成功率。

对产品提供商而言，客户至上还需要审美品味和工匠精神来支撑。今天，产品价值评价模式已经发生了改变：审美体验、感觉，而非仅仅是功能决定产品价值。功能是产品价值的基础，消费过程中的审美体验和感觉，则是决定消费者是否愿意为额外的附加价值持久认同的关键。审美品味要求把文化修养等非物质的人文资本注入到产品的构思创造和研发的每一个环节中，将艺术-商业、高雅-通俗、功能-审美等过去被对立的两极予以整合、融合：每一个环节都要做到极致；每一个环节要在核心价值的统筹下高度协调、统一。

在制造环节则需要将工匠精神发挥到极致，对每件产品、每道工序都凝神聚力，内心笃定，执着耐心，在细节上精心打磨，使产品不仅仅是满足客户需求的物理载体，而且成为有灵魂、有格调、有特定的价值取向的、有持久生命力的有机体。最近这些年，许多公司如格力等，在产品设计时都在追求产品内在功能、质量与产品外在美学形象方面的完美融合，尽力使产品能够符合客户的审美品味。



原则四：
 建立有效的沟通机制，赢得主要股东对长期主义的理解、认同与支持。


在不确定的时代坚持长期主义，是一个艰辛漫长、寂寞孤独的旅途。特别是在企业发展的初期或者战略转型的关键阶段，企业的长期价值未能清晰显现的时候，吸引认可长期主义理念，认可股东的利益源自企业的长期价值提升而非短期分红，使投资者在企业发展的关键时期能够坚定地与之站在一起，为企业长期战略提供重要的资本来源，对长期主义的成功至关重要。企业需要创立一种有效的与股东进行沟通的机制，使其能够理解公司所在产业竞争成败的关键要素，认可公司对产业终局的洞察，以及决定公司长期价值的关键所在。

亚马逊贝索斯从1997年开始，在每年年报披露的同时致信股东，就公司的追求长期价值的战略、举措、实施绩效等，与股东进行沟通，得到了股东的高度认同，为公司的长期发展创造了非常好的外部环境和资本来源。通用电气公司在错失消费互联网发展的重大机遇以后，从2009年开始数字化转型，2012年正式提出工业互联网战略。工业互联网虽然潜在市场规模巨大，但潜在市场转化为现实市场的周期漫长，成本高昂。而潜在市场一旦转化为现实市场，产业领导者就具有全球性的战略优势。所以，这样的业务中短期成本高昂但终极价值巨大。2017年，由于种种复杂的原因，通用电气在数字领域的长期战略投资不被投资者认同，董事会中的一位基金经理发动政变，导致伊梅尔特提前下台，黯然退场，通用电气开始寻求剥离，甚至出售工业互联网相关的数字业务。这个百年企业遇到了比较大的经营挑战。



原则五：
 建立以企业使命为灵魂的核心价值观，并使企业的中坚力量形成长期主义的意识与理念。


企业的使命与价值观是组织自我认同的基础，是组织凝聚力、战斗力的基石。当企业外部环境极其不确定，发展的方向模糊、混沌时，使命与价值观，是战略选择的评价标准，是组织内部行为评价、是非判断的基准。而当企业面临巨大压力，遭遇重大挫折时，使命与核心价值观是企业能够坚持，敢于坚持的重要支撑力量。那些能够保持长期发展的企业，如腾讯、阿里、伊利等，都有一个深入骨干员工内心，为骨干员工发自内心认同的使命陈述和核心价值观，来明确企业存在的终极价值，指导和规范员工以何种理念对待客户、同事、事业、自我，以及外部变化等。

需要特别强调的是，员工不是听管理层说什么，来识别企业信仰是什么，而是通过观察管理层处于“两难选择”时的决策与行为，来识别企业真正信奉的是什么。统一的价值观不是灌输出来的。让员工参与企业使命与核心价值观形成的过程，并保证企业管理层的决策、行为与使命、价值观的一致性，是使命与价值观能够真正发挥作用，而不仅仅是挂在墙上的重要前提。

另外，吸引并留住那些才华卓越、富于创造力的员工，通过股票期权而非短期现金激励，使其个人利益与企业的长期价值紧密地联系在一起，持续塑造长期主义的企业文化，使其能够像股东一样坚守长期思维，对长期主义理念得以落地也具有非常重要的作用。

所以，坚持长期主义，就是建立一个以企业长期价值为基础的，企业、客户、股东、核心员工、所在社区等核心利益相关者共生共荣的可持续的生态系统。一个国家坚守长期主义信念的企业家越多，该国的经济社会发展越有保障。临时主义者、机会主义者越多，该国在不确定时代遇到的挑战越多。

总之，长期主义不仅是一种信念，更是保证这种信念在整个组织范围内得以系统实施的战略思维架构和机制安排。坚守长期主义，不是放弃眼前，而是回归商业的本质，坚守那些任何条件下都“无悔、无愧”的准则与选择。坚持长期主义，需要企业决策者在洞察产业终局的基础上，识别产业成功的关键要素，围绕提升公司长期价值这一核心目标确定战略和资源配置决策，设计兼顾可控和灵活的组织架构；坚持客户至上，吸引重视公司长期价值而非短期分红的股东，通过股票期权等长期制度安排吸引、激励优秀员工；使公司内部的关键利益相关者同心协力，高效率地为客户创造独特的价值,并成功分享价值。



[image: ]



刘学
 是北京大学光华管理学院组织与战略系教授。





特写 Feature 运营



开放式

办公室的

真相


THE TRUTH ABOUT OPEN OFFICES

伊桑·伯恩斯坦（Ethan Bernstein） 本·瓦贝尔（Ben Waber）| 文

牛文静 | 译 刘铮筝 | 校 时青靖 | 编辑




为什么开放式办公室难以实现预期效果。
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核心观点


问题


企业为了鼓励协作，采用了开放式办公室和一系列技术手段。但往往收效甚微：员工互动未必增加，或者互动没有实际效果。




根源


每个人决定自己何时、如何与他人互动。大家都很擅长隔绝他人，也能读懂别人想要独处的暗示。很多企业不知道该如何实现自己想要的协作。




解决方案


为了理解某些团队成员的实际互动情况，企业可以使用传感器等新技术，追踪员工行踪，也可以用软件搜集员工的数字“踪迹”。之后可以通过严格的试验，了解如何实现企业想要的互动。








协
 同办公从未像现在这样便捷，至少表面如此。开放、灵活、能举办各种活动的工作空间取代了小隔间，办公场所变得更加透明。

短信替代了电话，同事间联系更加方便。员工通过Slack和Microsoft Teams等企业社交媒体联络感情，不需要再聚在饮水机旁聊天。员工可以通过Zoom、GoToMeeting和Webex等虚拟会议软件随时开会，这些软件正在逐步取代面对面会议。灯光和通风设施的技术发展，让办公大楼成为现实，自那以后，协作架构从未像今天这样变化迅速，或者说从未像今天这样高效。协作一词源于拉丁语collaborare，意为一起工作。如今，企业为增加同事间的互动，或者说协作而设计工作场所，变得前所未有的容易。

但是，随着更多企业采用全渠道协作的实体和技术构架，有证据表明，实际结果和设计者以及管理者的预期并不一致。我们在研究和咨询工作中，考察过一些办公区域，这些架构不但没有增加有意义的互动，反而减少了。

我们在本文中讨论了这些意料之外的结果，并给出建议，企业该如何通过试验找出员工真正的互动方式，进而为员工提供最能满足他们需求的办公空间和技术工具。



协作的架构和详图

员工在实体架构之中工作：独立办公室、隔间或开放式座位、一层办公区、多层办公区或者多个办公楼以及机构指定的工作地点，和其他公司共享的工作地点或家庭办公室。

与实体架构匹配的数字架构是：邮件、企业社交媒体、手机短消息等。

尽管知识工作者深受这些架构影响，但是何时和他人互动仍由自己决定，对个人或群体来说都是如此。即便开放式办公室工作的员工坐得很近，但当员工不想互动时，依然有各种好办法。他们会避开眼神交流，突然去厕所或出去散步，或者假装埋头工作，装聋作哑（有时会戴着耳机）。讽刺的是，互动方式的泛滥让人们在不想回应时变得更容易：例如，员工可以直接忽略软件信息。

员工想互动的时候，他们会挑选渠道：面对面、视频会议、电话、社交媒体、邮件、发消息等。由发起互动的人决定时长及形式：是同步的（会议或讨论）还是不同步（发消息或帖子）；收到邮件、Slack信息或文本信息的人可以决定立刻回复，有空再说，还是不回复。这些行为形成了协作详图，看上去很像蚁穴或蜂窝。员工工作时自然产生这种详图，由定义企业文化的信仰、假设、价值观和思维方式等加以塑造。
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企业想了解架构很容易，你可以参考蓝图、模型、技术或身边的办公空间，但协作详图一直不好观察，直到最近几年我们才能通过技术发现并分析沟通的信息流。

现在很流行传感器。我们可以通过在椅子上安装传感器，计算员工伏案工作的时间，通过地板传感器记录他们何时走动以及方式，RFID（射频识别）徽章和智能手机传感器可以追踪员工去向，相当于视频摄像头的传感器可以记录员工的谈话对象。松下公司给照明系统添加了WIFI传感器，可以监测整个楼层和工作场所的员工面对面互动。

如今，我们可以将通信元数据保存到系统中，因此能通过搜集员工在安排会议、发邮件、使用浏览器、在Slack或Teams上发帖、打电话时留下的数字“踪迹”，监测员工互动情况。雇主逐渐能使用先进分析工具，研究这类数据，理解员工的集体行为。系统可以通过算法测量员工活动范围及互动情况，逐渐将协作与零互动共处区分开。分析员工过往行为的工具，可以预测员工个人和集体的未来行为，估算员工间有价值互动的概率。

通过这些技术，我们得以确认一件很多人怀疑的事：协作架构和协作详图不匹配。企业采用先进的可穿戴设备，搜集了员工所有网络互动数据。我们和伊桑曾经的学生，目前在越南富布莱特大学的史蒂文·图尔班（Stephen Turban）一起，针对2家《财富》世界500强企业，在其总部从隔间改为开放式办公区前后，追踪了员工面对面互动及数字互动的情况。我们选择了能找到的最具代表性的工作场所，等员工适应新环境后，追踪其网络互动。为了更准确，我们追踪的时长有所不同。第一家公司重新设计前一个月开始，我们搜集了3周数据；设计完成2个月后，又搜集了3周数据。我们在第二家公司重新设计前3个月开始，搜集了8周数据；重新设计后2个月左右，又搜集了8周数据。为了尽量减少误差，我们根据季度商业循环，校准了数据搜集时段。例如，我们每次采集数据的时间都是每季度对应的几周。最后我们发现，在企业改为开放式办公后，面对面互动下降了约70%，而网络互动则有相应增加。
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为什么会出现这种情况？18世纪法国哲学家德尼·狄德罗（Denis Diderot）的理论提供了一种答案。他曾写道，表演者应该“想象舞台前有一面巨大的墙，将你和观众隔开。就像幕布从未拉起一样去表演”。他将其称为第四面墙。演员可以通过这种方法防止自己因观众分心，将自己和无法控制的因素（观众）分割开，专注于自己能控制的（表演）；就像篮球运动员在投篮时，不会去看篮筐背后欢呼（喝倒彩）的粉丝一样。第四面墙创造出的亲密关系，被一些人称为“当众孤独”（public solitude）。观众越多，第四面墙越重要。开放式办公室的员工会创造第四面墙，同事们也会尊重这面墙。如果某人正在专心工作，同事不会打扰他。如果他在聊天，同事给他一个不满的眼神，他下次就不会这么做了。在开放式办公室，第四面墙规范扩散得特别快。



距离很重要

我们有别于其他研究的一项研究发现是，团队成员的办公位置，对他们面对面交流及网络交流的影响很大。总的来说，人们坐得越远，越难以沟通。作者之一本·瓦贝尔在麻省理工学院媒体实验室参与的研究表明，在同一企业办公区工作的两人，面对面交流以及网络交流的概率和两人办公桌之间的距离成正比。广义上讲，社会学最可靠的发现之一是，距离近的人来往的可能性更高，早在我们还没能用数据证明的时候，就已经有人提出了这点。

本担任总裁的机构分析软件公司Humanyze，在一家大型消费品企业总部进行了研究，帮助企业了解团队互动情况。如果同组员工在同层办公，他们互动的几率是不在同一层的6倍；不同组的员工如果在同一层，互动几率是不在的9倍。我们选中一家《财富》500强企业，该公司拥有十几栋办公楼，是一家零售商，我们在公司的主办公区进行了研究，发现员工的所有互动中，只有10%发生在办公桌距离超过500米的同事之间。这些发现表明，将员工安排在邻近大楼不会促进合作，为增强互动，应当让他们在同一栋楼，最好是同一层办公。

不可否认，远程办公很划算，但会极大阻碍协作，即使有网络渠道的辅助也是一样。在2008年-2012年间，我们研究了一家大型技术企业，发现远程办公的员工讨论任务的次数比同地办公的团队成员少80%左右。他们在17%的项目中完全不沟通。结论很明显：如果团队成员想准时交付项目阶段性成果，最好别远程办公。



协作详图量化分析

自我们发表了关于办公室的学术研究成果后，很多人询问研究细节。有些人认为，选择更好的蓝图可以解决协作难题。办公系统的建筑师、物业管理者和制造商通过员工调研和此前空间使用情况搜集到数据，找出每个人的需求，构建“灵活”“敏捷”“可供活动”的空间，让员工设计适合自己的办公场所，这也强化了这种观点。但协作涉及到团队。过度关注个人偏好的办公室，无法完全满足需要协作的团队或所有团队的要求。因此，混合开放式办公室的设计并非灵丹妙药。如果你要让员工自己选择最能满足个人需要的空间，他们还不如远程办公。

领导者需要决定，是否要鼓励集体行为以及如何做。他们的方法不仅要包含工作场所的安排设计和技术问题，还包含工作任务、分工和文化设计。

如果控制地产成本是最重要的，领导者应该对员工和自己保持诚实。多数办公室之所以重新设计并非为了促进协作。最初目标可能像一家《财富》500强企业的地产负责人说的：“领导们给我下了命令，让我重新安排总部办公区，再多容纳1000名员工。”在设计容纳更多人的办公场所方面，我们已经取得很大进步（
见边栏“回归小隔间”

 ）。这未必是坏事：企业往往会将剩下来的钱投入到更重要的地方。

如果企业目的是增强协作，你需要增强正确类别的互动，减少低效互动。你要好好权衡利弊。也就是说，企业要理解当前的员工互动模式，然后再思考该如何改变。麻省理工学院的研究人员利用传感器和网络数据，追踪一家大型德国银行的互动数据，他们发现，团队内部融合比跨团队交流更能预测生产率和员工满意度，在这种情况下，增强团队间的互动会给绩效带来负面影响。所以他们让不同团队在不同办公室办公。在使用Humanyze的技术追踪了互动后，一家大型能源企业决定增加流程依赖很强的不同部门间的沟通，降低其他部门之间的沟通，他们的做法是让一些部门搬到新楼，另一些挪到了其他厂区。

如果人们需要专注工作不被打扰，就不要勉强他们分心了。这时候增加协作机会，会极大提高成本，却无法带来相应收益。



进行真正的试验

企业如果想要为某个团队找到最适合的办公环境，最好的方法是进行严格的试验。这意味着搜集分析互动数据，思考如何改善，参考对照组测试你的方案。日本最大的地产管理公司Mori Building在2016年初，进行了这类试验，公司想在企业总部的各部门之间，打造更高效的协作。该公司的办公室构架是开放式，但是通过可穿戴传感器（部分由Humanyze提供）追踪面对面互动后，Mori发现员工大部分只和自己团队的人交流。大家往往只会呆在自己团队的办公区域，很少使用开放式座位，而后者大概占了20%的空间。

因此，Mori的建筑环境开发部门设计了一个试验，想弄清建筑格局是否会影响互动分析。该部门选择了公司一层办公区域，按照团队安排座位（内部设计、地产咨询、销售等）。一部分工作空间保持不变（控制组），另一部分变为“自由”空间——开放式，没有固定座位。Mori量化了这种设置的面对面互动，结果很明确：尽管不同团队之间的互动有所增加，团队内部互动却极大降低，人们一天中独自工作的时间是之前的1.26倍。

最初，Mori对这个结果很满意。跨团队交流的增加，意味着员工在解决问题，完成工作时，会直接去找相关负责人，绕过了管理者——之前数据显示，管理者是“沟通瓶颈”。尽管大家没料到人们会花更多时间独自工作，但背后原因其实是，超过30分钟的会议消失了（人们在需要时可以直接找到彼此）。但这件事也有弊端：事实上管理者不只是沟通的屏障，还能保证沟通质量。绕过管理者后，下游出现了其他问题。半年内，生产率降低，客户投诉增多。减少会议时间看似有利，但回顾之下，企业发现那些增加了独立工作时间的人，如果能参加更多有指导性的会议，可能会更高效，而那些依靠会议确保工作秩序的人，现在对随时到访的同事感到力不从心（最终开始躲到楼下的咖啡店）。最终，Mori恢复了之前按团队固定座位的模式，减少了开放空间的数量。

一家大型软件公司通过类似试验，发现90%的面对面沟通发生在员工的工位上，只有3%发生在公共区域（另外的部分发生在会议室）。公司本来打算将工位改为开放式，以增加团队间的沟通，但最终意识到它会严重影响协作，因此取消了计划。

此类试验需要时间和金钱，但很多企业发现相对潜在收益来说，成本可以忽略不计。如果企业准备对工作场所进行彻底改造，公司尝试不同设计肯定是值得的，比如葛兰素史克（GlaxoSmithKline，以下简称GSK，Humanyze的客户之一）改造伦敦总部的计划。管理者正在不同办公室类型中进行选择，决定先尝试将部分办公空间进行改造，作为试验。他们将其称为工作场所绩效中心。公司邀请建筑和行为科学方面的学术伙伴，帮助设计工作场所的试验。公司选择了两个团队轮流入驻试验办公区，一组在2019年1-9月入驻，第二组在我们撰写这篇文章时，仍在计划中。试验内容是，采用可穿戴设备、Kinect传感器、调研和传统绩效管理体系等所有方式，追踪员工包括步伐、心率、血压、呼吸率、心肺功能、站姿、心情、协作和绩效在内的数据，并将结果和控制组进行比照。GSK利用这些数据，调整办公区包括灯光、温度、气味、空气质量、隔音、人体工程学和设计在内的因素，通过尽量在办公区满足员工工作和生理方面的需求，帮助大家提高绩效，增加互动。

一家大型美国金融机构在不同地区的分公司测试了数十种楼层设计方案。该公司最后敲定的方案，可以带来最适合公司目标的协作和独立工作模式，并最终在全公司推行。试验花费不菲，总计数百万美元。但相比之下，这远比在不做试验的情况下，随意选择一种设计，最终发现在无效方案上浪费了数亿美元更好。

正如营销领域时常进行A/B试验一样，快速试验是工作场所设计的关键。一家大型能源公司用了7年时间，在新办公楼的设计和咨询费用上花费了近1000万美元，才决定采用这种方式。如今，公司可以在6个月内花50万美元推行一项新计划，定量分析企业鼓励的行为，改造现有一层办公楼，作为试点，然后验证这种设计是否能激励这些行为。这件事听上去很厉害，但要谨记试验时间要足够长，才能理解办公环境里的所有动态。Mori的例子告诉我们，最初的发现可能有误导性。
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回归小隔间

20世纪90年代大部分时间中，企业雇用员工的速度超过了办公空间的扩张速度。21世纪初和2008年经济萧条引发裁员，留下来的员工重获部分办公空间，很大程度上是因为办公室是长租，而且企业不愿在办公室布局上投资。但是，随着招聘回暖，租约到期，出现重新设计的预算，企业再次将员工安排到越来越小的空间之中。
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（返回原文阅读）








进行此类试验时，企业要注意搜集必要数据所涉及的隐私问题。邮件、特别是传感器的元数据是敏感信息。除了根据当地法律法规，考虑搜集此类信息的合法性，还有道德方面的问题。企业对所搜集的数据应当开诚布公，慎重对待员工对数据所有权的担忧，这些数据是属于员工的，他们通过互动提供了原始数据，而雇主存储了这些数据。忽略或轻视这些担忧的企业可能会疏远员工，并招致严重的信誉问题（见HBR.org文章《员工欣然接受数据搜集》“The Happy Tracked Employee”）。企业如果开诚布公，强调数据不会被滥用，最终受益的是员工，可能会得到员工的协作，共同打造更好的办公场所。
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关于艺术品





这些画作来自系列作品“地点的政治无常性”，视觉艺术家欧拉勒肯·杰伊佛斯(Olalekan Jeyifous)认为这些作品是对“城市规划、机构连接性、经济以及政治发展提出异想天开的质询”。





少即是多

企业如果希望优化协作，不一定要彻底改造办公空间；微调也能带来改变，花时间通过试验测试潜在影响是值得的。Mori针对总部的办公桌尺寸，搜集相关数据。最初的结论是：很多新办公室规定，用大桌子取代独立办公桌，但大桌子在促进亲密交流方面的效果等同于昂贵餐桌——都不怎么样。一家制造商发现，通过对家具的微小调整，可以带来很大不同。该公司总部的主工作区有两种不同类型的会议室：一个是完全的开放式，一个在两侧有可移动的白板阻挡。超过50%的互动发生在有白板的区域。增加白板的花费可以忽略不计。

有时最好的方法并不是改变实体架构。我们在Mori进行试验，发现安排一些能够促进员工或团队间互动的事件，相比改变办公格局，能更准确、更有价值地改变互动模式。这些事件包括内部工作坊、黑客马拉松甚至烧烤派对等，只要量化互动，再用传感器测量期待中的模式是否出现即可。一家中型科技公司为了帮助新人在上班第一周适应环境，在他们的办公桌上放了饼干罐，然后在大厅贴出地图，标明饼干罐的位置，鼓励人们过去交谈。Humanyze发现，公司咖啡机的位置对互动影响很大。如果一个团队需要专注工作，公司应将咖啡机放到办公室中心。如果两个团队需要协作，则放到他们中间。

通过运用“软件”，可以以很低的成本做很多事情。只是需要地产部门、HR和所有员工之间通力配合。一般能够成功采用这种方式的机构，都由一位高管（人力资源总监或行政总监）同时管理人力资源和地产部门。




世界上没有一劳永逸的
 实体或网络工作场所架构，因为更多互动并不意味着更好，更少也不是。企业目标应该是，让对的员工在合适的时间，获得足够的交流互动。

对办公室架构和协作的很多常见理论是错误或过时的。尽管开放式办公室的目的，是鼓励员工面对面互动，但我们也可以选择不沟通。开放式办公室和自由空间带来的“意外偶遇”有时甚至会起到反作用。很多时候，员工们“共存于”开放式办公室或网络渠道，并不会带来有效协作。

现在，技术的发展让我们得以测试各种理论，理解员工团队的互动情况。企业可以通过技术搜集并分析验证理论所需的硬数据。如果想在更大范围内推广这种方法，人力资源、地产部门和财务部要像营销和运营部门常做的那样，采用试验的方法。到时候，企业可以不断完善工作场所的实体和虚拟设计，而协作架构和协作详图也将更好地匹配。
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伊桑·伯恩斯坦
 是哈佛商学院组织行为学企业管理Edward W. Conard教席副教授，合写论文《开放工作场所对人类协作的影响》（“The Impact of the ‘Open’Workspace on Human Collaboration”，皇家学会期刊，2018年7月）。本·瓦贝尔
 是麻省理工学院媒体实验室的访问学者，他也是Humanyze的联合创始人兼总裁，该公司主要从事机构分析，帮助公司理解员工如何完成工作，及在哪里完成。著有《大数据管理：大数据时代如何打造高效团队》（People Analytics: How Social Sensing Technology Will Transform Business and What It Tells Us About the Future of Work，金融时报出版社，2013年出版）
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成功公司如何重新定义它们的业务？





[image: ]





8年前，我们在全球范围内开展了一项高增长公司的研究，探寻三大公认战略驱动力的重要性：创造新市场，服务更广大的股东需求，以及改变游戏规则。我们的发现令人震惊。尽管每种方法确实增进了我们所研究组织的增长，但还有第四大增长引擎：目标（purpose）。
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核心观点


挑战


追求高增长的公司往往遵循三大著名战略：创造新市场，服务更广的股东需求，改变游戏规则。但“目标”是另一大关键成长引擎。




洞见


很多公司认为目标只是战略的附属品，但最成功的公司将其视为战略核心，利用它重新定义竞技场和价值主张。




好处


目标驱动的战略帮助公司克服增长缓慢和利润下滑的挑战，也能帮到管理更软性的一面，即商业管理与人相关的层面，这方面往往让领导者折戟。
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长期以来，公司总是受到激励，需要将目标注入其业务。但目标往往只是加分项——一种创造共享价值、提高员工士气和使命感、回馈社区以及保护环境的方式。但我们与研究内外高速增长的公司合作，开始意识到很多公司将目标从边缘转移到了战略核心。在负责的领导层和投资帮助下，这些公司利用目标产生持续的盈利增长，在快速变化的世界中与时俱进，并加强与股东的联系。



两个关键作用

在研究过程中，我们与数十位C级高管进行了交流。他们在美国、欧洲和印度的28家公司工作。在过去五年中，这些公司的年均复合增长率大于等于30％。我们从交流中学到，目标起到两个重要的战略作用：帮助公司重新定义竞争环境，重塑价值主张，从而克服增长放缓和盈利能力下降等挑战。



作用1：
 重新定义竞争环境。
 低增长和高增长公司间的关键区别是什么？前者花费大部分时间在同一赛场上争夺市场份额，这自然会限制其增长潜力。而且，由于大多数激烈的竞争发生在放缓中的行业，增加市场份额的成本很高，产品往往会逐渐大众化，导致利润被蚕食和竞争优势被削弱。

相比之下，高增长公司并不会被其目前竞争环境所局限。这些公司会考虑整个生态系统，其中多个利益相关者间的关联利益和关系创造更多的机会。但这些公司并不随意接近生态系统，而是跟随目标的引导。

例如宠物食品行业中采取了不同策略的两家领先公司：北美最大的宠物食品公司雀巢普瑞纳爱宠（PetCare）和全球领导者玛氏爱宠（Mars Petcare)。两家公司确定的目标非常相似 ——“有宠物更好”（普瑞纳）和“对宠物更美好的世界”（玛氏） 。它们都希望开发出帮助顾客改善宠物健康的新产品，但普瑞纳继续专注于宠物食品领域，并将目标应用于鼓舞人心的社会活动，而玛氏则利用目标向更广泛的宠物健康领域扩张。

玛氏爱宠2007年收购Banfield宠物医院，在宠物健康领域找到了落脚点，因此决定通过收购另两种兽医服务来确立在该领域的地位：2015年收购BluePearl，2017年收购VCA。2018年，该公司进入欧洲兽医市场，收购了在七个欧洲国家开展业务的瑞典公司AniCura和英国公司Linnaeus。这些收购让玛氏爱宠成为玛氏集团规模最大、发展最快的业务部门。

在进入更大的生态系统的过程中，玛氏Petcare不仅是从新兴行业中获利，还将其定位从产品拓展到了服务，这是75年来一直依赖于生产和销售商品的重资产公司的彻底变革。为取得成功，公司必须建立完全不同的核心竞争力，并设计新的组织架构。在这种危险的不确定形势下，许多公司可能会被打败，但玛氏爱宠却没有。该公司能实现转型，是因为确保每一步都符合核心目标。而且其努力未止于此：公司现在正将这种目标延伸到新的领域，开发能监控宠物活动的智能项圈。

另一家曾利用目标重新定义赛场的公司是芬兰的炼油公司耐思特（Neste），它是工业领域的一家公司。耐思特成立于1948年，六十多年来其经营的业务几乎都以原油为主，但在2009年陷入了危机。市场已经饱和，油价大幅下跌，利润率下降，欧盟通过了新的碳排放法规。2007年和2008年两年间，公司市值缩水了50％。

由耐思特新任CEO马蒂·列维农（Matti Lievonen）领导的高管团队迎难而上，他们意识到公司无法在原本的竞争环境中继续生存，必须在更广阔的天地中寻找新机会。他们认为，可再生能源可能是增长的关键驱动因素，并且确定公司目标应该是开发有助于减排的可持续能源。他们所做的一切都以一个简单的理念为指导：“每天做出负责任的选择。”

大石油公司以某种方式对可持续性表示赞同并不鲜见，但列维农很快证明了耐思特是动真格的，他推出了为期七年的大胆转型计划。员工、客户和投资者最初都抵制了这一变化，然而，列维农和他的团队毫不畏惧。他们对基础设施进行了大量投资，对可再生技术进行创新，专注于让客户改用绿色能源解决方案，最重要的是，他们对公司文化进行了改革。

这一过程并不容易。列维农任职刚刚三个月，芬兰一家主流经济杂志就发表文章，称他应该被解雇。但他没有退缩。到2015年，耐思特已成为世界上最大的废料废渣可再生燃料生产商。一年后，该公司可再生能源的可比营业利润超过了其石油产品业务。2017年，该公司采取了另一项措施，积极研究和推广使用来自海藻油、微生物油和高油沥青等新来源的废弃原料。



作用2：
 重塑价值主张。
 快速商品化导致利润率下降时，公司通常会通过创新产品、服务或商业模式来增强其价值主张。这样做可以产生立竿见影的效果，但这是一种适应当前竞争领域的商业方法。由于目标驱动的方法促进了新生态系统中的增长，因此让公司得以扩大其使命，创建整体价值主张，并为客户提供终身福利。

企业可以通过三种主要方式实现这一转变：回应趋势、建立信任、关注痛点。



>
 回应趋势。
 瑞典的Securitas AB是一家拥有37万名员工的安全公司，根据其“打造更安全的社会”之目标，提供物理保护服务。但在2010年初，CEO阿尔夫·格兰森（Alf Göransson）认为，全球化、城市化以及日益网络化的商业环境都在改变风险的本质——人员、运营和业务连续性。同时劳动力也越来越昂贵，新技术则越来越便宜。鉴于这些发展，格兰森决定Securitas不再“简单地销售工时”，而是必须探索使用电子产品来提供安全保障的新方法。格兰森认为，这种转变并不是对现有业务的威胁，而是成长的机会，事实证明确实如此。

2018年，该公司决定更进一步，变被动为主动，重塑其价值主张。这一计划也立足于公司的核心目标之上。在格兰森继任者奎迈格（Magnus Ahlqvist）的领导下，公司采取一系列举措加强了电子安全业务：收购其他公司，现代化和整合后台系统，以及在远程监控、数字报告和高效回应上加强安保培训。这样一来，Securitas就能提供捆绑、定制化的安保解决方案——包括实体安保、电子安保和风险管理——以最经济的成本强化了安保。通过扩充价值定位，Securitas得以加强客户关系，并大幅提高商业解决方案的利润空间。从2012到2018年，该公司的安保和电子安全解决方案销售占总收入的比重从6%上升到20%。
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>
 以信任为基础。
 市值200亿美元的印度马恒达集团金融服务部门——马恒达金融（Mahindra Finance）定义价值主张时，参考了母公司长期以来以目标为驱动、改善客户生活的策略，于2010年以简洁的座右铭“崛起”作为战略外延。崛起是该公司第三代领导人阿南德·马恒达（Anand Mahindra）用来激励员工的信条，希望他们不受限制，跳出思维定式，推动积极变革。

为与该战略保持一致，马恒达金融决定将其核心产品车辆融资瞄准农村地区。正如人力资源部门负责人拉吉夫·杜比（Rajeev Dubey）向我们介绍的，“在渗透不足的市场中，解决无法获得满意服务的客户未获得满足的需求”。

这意味着该公司必须厘清如何确定客户的信誉，他们大多贫困、不识字、没有银行账户、没有身份证件，更没有抵押品，而且现金流常受季风影响。因此公司必须开发全新模式来处理贷款设计、还款条款、客户授信、分支机构选址，以及现金支付和收款。不仅如此，公司还必须招聘会使用当地方言的员工，评估当地情况，并在分散的决策模式下运作。

值得注意的是，该公司成功完成了所有这些工作，并初步与客户建立了信任。然后，公司将其价值主张延伸到帮助农民和其他客户投保拖拉机、生活和健康。在一个保险渗透率低至约3.5％的国家，这堪称壮举，因为农民即使知道保险可以保障生计，也不会轻易放弃自己每月微不足道的结余。

然后，马恒达金融将目标驱动扩展到住房金融新领域，认为这可以帮助其农村客户改变境遇。对大多数村民而言，获得住房贷款极端困难。银行以约10％的利率提供贷款，但索要的文件大多数村民无法提供。放债人提供即时融资，却是利率40％左右的高利贷。马恒达金融发现了这一机遇，决定在中间层面发挥作用，以约14％的利率提供定制房屋贷款。这一选择吸引了不断增长的客户群。其中一些客户成功建立了小型农业生意，开始寻找运转资金、设备贷款和项目融资。马恒达金融正好可以解决更多类似的未满足需求。因此，公司再次将其价值主张扩展到中小型企业领域，提供金融和资产管理服务。

在整个扩张过程中，马恒达金融以帮助村民改善生活为指导目标。该公司找到并致力于实现价值主张，强化了与客户的关系，从而创造了额外的收入和利润。如今，马恒达金融是印度最大的农村非银行金融公司，为50％的村庄和600万客户提供服务。



>
 专注痛点。
 我们已经看到玛氏爱宠的医疗保健价值主张如何利用多触点与宠物主人建立直接联系。建立联系后，该公司又寻找其他方式来创造“对爱宠更好的世界”。它是如何提出价值主张，使养宠物变成一件简单顺利又有吸引力的事情？

答案是通过投资技术来帮助宠物主人解决最大的担忧之一：疾病防控。 2016年，该公司收购了旧金山的Whistle公司，这家互联项圈制造商，用项圈监控宠物活动和跟踪宠物位置，即宠物狗版本的智能可穿戴设备Fitbit。该公司与Banfield宠物医院合作，推出了宠物洞察项目（Pet Insight Project），这项为期三年的纵向研究在美国招募20万条狗，结合机器学习、数据科学和深厚的兽医专业知识，了解哪些行为标志着宠物健康状况的变化，以及宠物主人如何与兽医合作为自己的宠物提供个性化诊疗服务。



发掘目标

领导者和公司常用两种方法来定义使命：回顾法或前瞻法。回顾法建立在公司存在的原因上。你需要回顾、整理组织和文化的DNA，并梳理公司的过去。这是一个向内探索的过程。我们来自哪里？我们怎么走到了今天？是什么让我们在股东心目中独一无二？我们的DNA在哪里能开拓可靠的未来机会？这些都是领导者必须提出的问题。

阿南德·马恒达在集团内很成功地采用了这种策略。首先，他回顾了自己在公司30年间的工作，以及引导自己成为领导者的价值观。然后，他通过对各级管理人员进行内部调查，深入研究组织的心理。他还在七个国家进行了民族人口研究，以确定与公司中跨国跨文化员工群体产生共鸣的主题。这一过程耗费了三年时间，但最终马恒达悟出了“崛起”。他意识到，崛起从一开始就是公司的基础。 “这不是一个巧妙的宣传语，”他说，“它原本就是我们的生活和经营方式。”

另一方面，前瞻性方法重塑了你的存在理由。它要求你向前看，评估想要工作的更广泛的生态系统，并评估自己在其中产生影响的潜力。这种方法的思路是了解未来，然后让组织做好相应的准备。重点是关注外部，领导者必须提出一系列不同的问题：我们可以去哪里？哪些趋势影响我们的业务？未来会有哪些新需求、机遇和挑战？我们可以发挥什么作用，为自己开辟未来发展的机会？
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前瞻性方法对新上任CEO来说，尤其有用。 2018年，奎迈格在Securitas任职时，带头开展了“目标工作流程”，从源头开始寻找公司的愿景。他要求所有业务部门负责人召集不同职能、级别、年龄、性别和背景的员工举办“聆听研讨会”，持续了六个多月。这一时期结束后，再对结果进行整理和分析。结果发现：员工的愿景是将公司从服务提供商转变为可信赖的顾问。这种转变需要预测和应对安全问题，而非依赖传统的观察和报告方法。因此，员工的意见帮助管理人员完善了公司的预测式安全战略。



实施目标驱动的战略

我们的研究表明，令人信服的目标能让公司的立场清晰，为行动提供动力，且能鼓舞人心。但是一些目标陈述过于笼统，可以适用于任何公司（如尼桑的“丰富人们的生活”），而其他一些只提供了对公司现有业务的狭隘描述（如富国银行，“我们要满足客户的财务需求，帮助客户在财务上成功”）。即使组织确实很好地定义了目标，通常也无法正确地付诸行动，甚至根本无法采取任何相关的行动。这种情况下，目标只不过是贴在墙上的漂亮口号。

领导者需要认真思考如何使目标成为战略核心。两个最佳策略是，改变领导议程，以及在整个组织中宣传该目标。

再来看玛氏爱宠。2015年，总裁保罗·魏劳赫（Poul Weihrauch）显著改变了领导团队的组成和重心。他宣布，新的集体议程将不限于单独业务表现，将包括在各个业务之间（例如宠物食品和宠物健康之间）产生“乘数效应”，以及为给宠物创造更美好的世界做出的更多贡献。

根据这一原则，魏劳赫让公司采用“从外到内”的方式，来满足利益相关者的需求。作为这项努力的一部分，玛氏爱宠于2018年推出了两项新计划，以支持初创公司在宠物护理方面的创新：与Michelson Found Animals和R/GA合作的商业加速器Leap Venture Studio计划；与Digitalis Ventures合作的一亿美元的风投基金Companion Fund。在宣布这些举措时，玛氏宣称其目标是“成为任何愿意改变宠物护理规则伙伴的首选合作对象”。

在像玛氏爱宠这样的私营公司，修改领导议程和调整组织结构可能比上市公司更容易。但芬兰的耐思特是上市公司，政府持有大部分股权，也成功地利用了上述两大策略。

耐思特决定转向可再生能源时，面临着一场艰难的战斗。该公司必须建立新产能，同时要应对许多不接受转型的员工的强烈反对。战略实施第一年，大约有10％的人离开了公司。虽然该过程很痛苦，但事实证明转变是积极的，因为公司无法与那些不相信新目标的人一起奋进。
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耐思特建立了新的高管团队，动员了1500名研发工程师，创新了专利再生能源技术，并投资20亿欧元建设新炼油厂。

这一转变也让耐思特面临一个重大问题。如何才能将组织思维从销售产量转变为销售价值，这需要说服客户，从长远来看，清洁燃料对他们来说更有利。这种转变意味着越过批发商，直接与分销商甚至分销商的客户合作。新领导团队意识到，业务部门和职能部门之间更高层的协作势在必行。拿下交易不再是销售部门的唯一责任。整个组织需要专业知识——产品知识、营销、财务、税收来了解航空公司和公交车队等客户的具体需求。因此耐思特进行了重大重组，并创建了矩阵结构。在此过程中，约25％的高管和约50％的专家轮岗到新职位。目标和激励计划变得超越职能，建立起业务内和业务间的能力。每一步中目标都帮助公司的每个人理解“为什么”（商业环境越来越强调可持续性）、“什么”（为客户提供可再生解决方案的价值创造计划，从而带来更高的利润）以及“如何”（从销售型组织转变为专人负责的关键客户管理模式）。

改革很奏效。耐思特现在是可再生能源行业的领导者，引起了全世界的关注。例如，2015年，谷歌和UPS开始与该公司合作减排，加利福尼亚州的几个城市也纷纷效仿，包括旧金山和奥克兰。在2018年，福布斯将耐思特评为全球最具可持续发展企业100强的第二名。



软性收益

目标驱动的战略帮助公司克服增长缓慢和利润下滑的挑战，也能帮到管理更软性的一面，即商业管理与人相关的层面，这方面往往让领导者折戟。将目标作为战略核心，对企业有三层具体好处：更统一的组织，更积极的利益相关者，对社会更广泛的积极影响。


统一组织。
 公司经历重大转变并进入更大生态系统时，正如玛氏宠物保健Mars Petcare和Securitas所经历的，员工会感到不安。为什么宠物食品公司需要开发支持初创科技公司的平台？为什么实体保安公司想要提供电子安全服务，随着时间的推移，这些服务可能会使警卫的实际存在变得多余。寻找目标帮助员工了解这些原因，并理解公司的新方向。


激励股东。
 根据爱德曼信任晴雨表，当下弥漫着对政府、企业、媒体和非政府组织的不信任情绪。与此同时，员工，尤其是千禧一代，比以往任何时候都更愿意为可信赖的组织工作，为更崇高的事业做出贡献。客户、供应商和其他利益相关者看到公司具有更高的目标，就更有可能信任公司，并且更有动力与之互动。


扩大影响力。
 战略涉及探索一些基本问题。我们为什么要从事这项业务？我们能带来什么价值？我的部门在更大的投资组合中扮演什么角色？目标为回答这些问题，并定义每个部门如何为组织和整个社会做出贡献奠定了基础。反过来，这种对集体目标的关注为今天和未来的增长和盈利提供了更多机会。




我们推荐
 的寻求目标的方法不可能一蹴而就。领导者需要不断评估目标能如何指导战略，必须主动随着条件的变化调整或重新定义这种关系。这需要新的持续关注，但事半功倍。
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托马斯·迈尔奈特
 是瑞士洛桑IMD商学院的战略教授和商业变革项目教学主任。他还是《准备好了吗？组织应对未来变化3R》（2013年出版）作者之一。艾维·布丘
 是IMD商业变革项目副主任。查尔斯·德哈纳拉
 是天普大学福克斯商学院H.F.





特写 Feature 技术



与智能机器

如何做同事

LEARNING TO WORK WITH INTELLIGENT MACHINES

马特·比恩（Matt Beane）| 文

刘铮筝 | 译 蒋荟蓉 | 校 钮键军 | 编辑






公司利用AI和机器人技术的方式颠覆了传统培训技能，比如导师制和在岗学习（on-the-job learning）。我们须了解如何将新旧方式有机结合。
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核心观点


问题


智能机器和复杂的分析技术正涌入工作的方方面面。这意味着职场新人通过在岗培训（OJL）获得技能的机会日渐减少。




结果


在医疗、警务以及其他领域，人们寻找非传统方式来获得焦点以外的技能。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。




解决方案


作为应对，组织应谨慎发现和研究暗中学习，挑战组织、技术和工作设计来支持在岗学习，并让智能机器成为解决方案的一部分。
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早上六点半，克里斯汀正用轮椅把前列腺病人推进手术室。她是一名高级住院医生，即实习外科医生。今天她想亲自操刀手术中精细的神经剥离环节。主治医生站在她旁边，两个人的四只手都在病人体内操作。在主治医生的悉心指导下，克里斯汀全程主刀。手术进展顺利，主治医生退后，克里斯汀在八点一刻完成了缝合，一名初级住院医生在她身后观察学习，并完成了最后的缝线。克里斯汀感觉棒极了：病人即将恢复，和两小时前比，自己的外科技艺又精进了不少。





近六个月后，
 又是在早上六点半，克里斯汀又用轮椅将另一名病人推进手术室，但这一次做前列腺手术的是机器人。主治医师负责设置1000磅重的机器人，将四个机器臂架在病人身上。然后他和克里斯汀回到15英尺之外的操作台上，背朝病人。主治医生远程控制机器臂灵巧地伸缩，并解剖组织，克里斯汀从旁观察。利用机器人，主治医生一个人就能完成手术，事实也基本如此。他知道克里斯汀需要练习，但他也很清楚，她手术的速度更慢，而且更易出错。因此，时长4小时的手术中，她如能亲手操刀15分钟就很幸运了。如果她失手，他可以轻点触屏恢复控制，公然将她“驱逐出场”。

外科手术可能是个极端的例子，但此前实习外科医生和其他人掌握工作技能的方法别无二致。我们观摩专家，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）。在外科中的行话是：看一、做一、教一（See one, do one, teach one.）。

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。大多组织严重依赖在岗学习。2011年埃森哲进行了迄今规模最大的在岗学习调查，发现只有20%的员工在过去5年里通过正式培训获得了新工作技能。

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。随着技术让工作越来越自动化，每年都有数以万计的人离职或就业，数以亿计的人必须学习新技能和新工作方式。但更广泛的证据表明，公司部署智能机器会阻碍这一关键的学习渠道：我和我的同事发现，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。

那么，员工能否学会和这些机器共事呢？此前的一些观察来自参与挑战常规实践的学习者，这些实践并非重点，而且人们对其结果的容忍度高。我将这一广泛存在且非正式的流程称为“暗中学习”。



学习的障碍


我在美国18家
 顶级教学医院中，对外科医生和外科住院医生进行了为期两年的观察，从中发现了暗中学习。我研究了两种情景下的学习和训练：传统（“开放式”）手术和机器人手术。我收集了机器人手术为资深外科医生、住院医生、护士和手术技术员（为患者做术前准备，帮助外科医生戴手套和穿手术服，传递手术器械等）所带来挑战的相关数据，重点关注那些发现了突破传统学习方法的少数住院医生。虽然研究重点是手术，但我更宏大的目的在于：发现可能会在与智能机器共事时出现的学习和培训动态。

为此我与少数实地研究人员建立了联系，他们的成员在不断增加。他们正在研究人们如何在互联网初创企业、警务组织、投资银行和在线教育等场景中使用智能机器。他们的发现与我在外科手术培训中观察到的现象相似。根据他们的几类不同研究，我发现了获取所需技能的四大普遍障碍。这些障碍触发了暗中学习。





1
 .新手正在失去“学习优势”。
 在任何工作中，培训员工都会产生成本并降低质量，因为新手行动缓慢且易犯错。正如克里斯汀所发现的那样，组织迎来智能机器，通常会让受培训者减少参与风险和复杂度高的部分，以此作为管理之策。因此，受培训者将无法获得扩充能力范围边界，并在有限帮助下从错误中成长的机会——而这些恰恰是学习新技能的必要条件。

投资银行里也有同样现象。纽约大学的卡伦·安东尼（Callen Anthony）在某投行中发现，合伙人用算法来协助公司并购并解读估值，使得初级分析师与高级合伙人越离越远。初级分析师的任务仅是从系统中提取原始报告（在网络上对感兴趣公司的财务数据进行收集），然后将其传递给高级合伙人进行分析。

这种分工的隐含逻辑是什么？首先，降低初级员工在面向客户的复杂工作中犯错的风险；第二，最大化高级合伙人的效率：向初级员工解释工作的时间越少，他们就越能专注于更高级别的分析。这样做短期内效率有所提高，但却剥夺了初级分析师挑战复杂工作的机会，使他们更难以了解整个估值过程，并削弱了公司未来的能力。





2
 .专家与工作疏远了。
 有时，智能机器会夹在受培训者和工作之间，有时则妨碍专家进行重要实践工作。机器人操作的手术中，外科医生在手术过程的大多数时间都看不到患者的身体或机器人，因此无法直接评估和管理关键环节。例如，在传统手术中，外科医生会敏锐地意识到装置和器械如何碰触患者的身体并进行相应调整。但是在机器人手术中，如果机器臂撞到病人的头部，或者清洁臂即将替换器械，外科医生必须依靠他人提醒才能知道。这对学习有两重影响：外科医生无法磨练全面了解自己工作所需的技能，以及必须通过他人才能获得此类新技能。

目前供职于宾夕法尼亚大学的本杰明·肖斯塔科夫斯基（Benjamin Shestakofsky）介绍了某一还未上市初创公司中的类似现象。公司使用机器学习来匹配劳动者和职位，为劳动者和雇主提供了商讨条款的平台。起初算法匹配不准，因此旧金山的经理在菲律宾雇人来手动调整每一配对。当劳动者在平台上遇到困难时——例如利用平台向招聘人员报价或发起付款时，初创公司的经理将所需支持外包给拉斯维加斯的另一批员工。由于资源有限，管理人员在这些问题上增加人手争取时间，同时寻找额外的资金和工程师来完善产品。外包让管理者和工程师专注于业务拓展和编程，但却剥夺了他们的关键学习机会，让他们无法获得客户（劳动者和雇佣承包商）的直接定期反馈，比如他们正在经历哪些问题和他们想要的功能。





3
 .学习者必须掌握新旧两种方法。
 机器人手术用一套全新的技巧和技术来实现传统手术试图达到的效果。它保证更高的精确度和更优人体工程学，直接被纳入了课程中，住院医生被要求学习机器人知识和传统方法。但课程没有足够的时间让他们两者兼通，这往往会导致最坏的结果：哪种都没有掌握。我将这一难题称为方法超载（methodological overload）。

加州大学伯克利分校的施里哈什·克尔卡（Shreeharsh Kelkar）发现，许多教授正在使用一种名为edX的新技术平台来开发大规模开放式在线课程（MOOCs）。 EdX根据对学生与平台互动（点击、帖子和视频播放中的暂停等）的细粒度算法分析，为学生提供了一套课程设计工具和教学建议。想开发和改进在线课程的人必须学习一系列新技能：如何浏览edX用户界面，解读学习者行为分析数据，组件和管理课程的项目团队，等等，同时还要保留“老派”技能，来讲授传统课程。处理这种矛盾对每个人来说都很困难，况且方法还在不断变化，新的工具、指标和期望几乎每天都出现，教师必须快速评估和掌握它们。唯一能够很好地处理新旧方法的人，是那些已经熟悉技术并拥有重要组织资源的人。





4
 .标准学习方法被默认为有效。
 几十年的研究和传统让实习医生遵循“看一、做一、教一”的方法。但如我们所见，它不适应机器人手术。尽管如此，依赖老派学习方法的压力非常大，“离经叛道”者寥寥：外科培训研究、标准程序、政策和高级外科医生都继续强调传统的学习方法，哪怕该方法显然已不适用于机器人手术。

类似的，得克萨斯大学的莎拉·布雷恩（Sarah Brayne）发现洛杉矶警长和警官的学习方法和需求之间也存在不匹配。他们试图将传统警务方法应用于算法产生的巡逻任务。尽管这种“预测性警务”的效果尚不清晰，而且在道德上存在争议，但数十支警队越来越依赖它。洛杉矶警察局的PredPol系统将城市划分成500英尺的方格，即“箱子”，计算每个箱子的犯罪概率，将警察分派到每个方格中。布雷恩发现，警官或警长有时并不明白何时以及如何遵循人工智能驱动的任务。在警务方面，传统且受尊重的获取新技术的模式，是将少部分正式课程与大部分传统学习有机结合起来。

因此，许多警长认为，警官们基本能够在工作中运用犯罪预测。对传统OJL的依赖导致了对人工智能工具及其指导的困惑和抵制。局长不想告诉警官一旦被分配到方格里需要做什么，希望他们依靠经验知识和自己的判断行事。局长也不想减少他们的裁量权，被当作微观管理者，从而激怒他们。但是，依靠传统的OJL方法，他们无意中破坏了学习：许多警官从未弄清如何使用PredPol或其潜在的好处，因此对其完全无视。然而他们仍然对智能分配的任务负责。这浪费了时间，减少了信任，导致沟通误会和数据输入错误——所有这些都给警务活动造成了恶劣影响。



暗中学习的回应


面临上述阻碍，
 暗中学习者悄悄绕过或打破规则来获得所需的指导和经验，自然不足为奇。约100年前，社会学家罗伯特·莫顿（Robert Merton）就发现，当合法手段对达成有价值的目标不再奏效时，就会出现非常手段。对于专业知识（或许是职业的终极目标）也不例外。

鉴于我描述的障碍，我们应理解人们会采取其他方式学习关键技能。这些方式一般灵活有效，却往往会让个人和组织付出代价：暗中学习者可能会受到惩罚，例如失去实践机会或地位或造成浪费甚至构成伤害。但人们依然一再铤而走险，因为当合规的方式失败时，他们的学习方法奏效。不加鉴别地效仿这些非常手段自然不对，但它们确实有组织值得学习之处。

以下是我和他人观察到的一些暗中学习实践。


寻找难点。
 让我们回顾一下在机器人手术中没有足够时间学习的外科实习生。暗中学习者通过寻求接近他们能力极限，且受到很少监督的机会来达到目的。他们知道自己在学习中一定会遇到难点，而且很多主治医生不太会给他们学习的机会。我研究的一小群成为专家的实习医生设法找机会操作机器人。一大策略是，与那些本身经验不足的主治医生寻求合作。目前泌尿科的实习医生在机器人手术上经验最丰富，他们可以轮岗到那些主治医生不太熟悉机器人手术的科室，尽管自身的培训有限，泌尿科实习医生也可以利用本科室的（在机器人手术上的）光环效应。其他科室的主治医生不太有能力判断他们在机器人手术上的水平差异，会觉得泌尿科实习医生受到过真正的专家培训；因此他们更愿意让泌尿科的实习医生做手术，甚至咨询他们意见。但很少有人认为这是最佳学习之道。

而那些无法参与负责估值的初级分析师呢？同组的初级和高级成员也会暗中学习——无视公司中出现的标准操作，一起工作。初级分析师继续准备原始报告来生成所需的数据，但也与高级合伙人一同处理随后的分析。

从某种程度说，这种举动听起来风险颇高，事实上也确实拖延了进程。而且初级分析师由于被要求飞速处理多种估值方法和计算，所以会导致很难被发现的错误。但因为初级分析师从中获得了多家公司、相关行业和其他参与并购利益相关方的更深刻知识，以及学会如何管理完整估值流程，他们不再仅仅是自己一无所知的系统中的一颗螺丝钉，而是能参与更高一级的工作。另一个有益发现是，他们用来生成输入分析数据的软件包不仅不能互相替换，甚至在进行同一家公司的估值时会出现几十亿美元的差距。要不是分析师们走出了孤岛，可能永远意识不到这点。


利用前线知识。
 如前所述，参与机器人手术的外科医生与病人隔离，因此缺乏对工作的整体认知，让实习医生更难掌握所需的技巧。为了解全局，实习医生有时需要求助于全程跟进手术的技术员：他/她能看到病人全身、机器臂的位置和移动、麻醉师、护士及其他病人旁边的医生的活动，以及所有的器械和用品。最优秀的手术技术员仔细观摩了几千场手术。当实习医生从控制台走到患者床边时，有些人甚至绕过主治医生，直接向这些“超级技师”提问，比如腹腔压正常与否，或者什么时候清理创面液体或灼烧产生的烟雾。他们这样做不合常规，而且往往主治医生并不知情。

那么将工作外包到菲律宾和拉斯维加斯的初创公司经理呢？他们理应聚焦于筹集资金和聘用工程师。但有几名经理与前线合同工进行了接触，学习了他们做出搭配的过程和原因，从而获得了帮助公司改善捕捉和过滤数据的流程——让平台稳定运转的关键步骤。类似的，一些有心的经理花时间了解了拉斯维加斯的客服代表如何提高求职者满意度。这些“顺便一做”的事情让经理能拿出部分资源改善用户界面。因此，随着新用户增加，初创公司得以延续，并能聘用工程师让机器学习系统更稳健，为公司成功夯实基础。


重新设计角色。
 我们创造利用智能机器的新工作方法，推动了多种暗中学习策略，改变了工作逻辑或绩效考核及奖励方法。一名外科住院医生可能很早就会决定未来成为高级医师后不会涉猎机器人手术，因此有意尽可能减少机器人手术轮岗。我研究中的一些护士偏好在机器人任务中解决技术难题，因此他们尽量暗中避开传统手术工作。负责配备外科手术人手的护士注意到了偏好和技术苗头，设法绕开人力政策进行协调。人们悄悄地意识到并设置新角色，以便更好地适应工作——无论此前组织是否有正式规定。

对那些有困难将预测性分析技术与工作结合的巡警，警长也会重新考量对他们的期待。布雷恩发现，很多被分配到“方框”里的警官按照逮捕、口供、FI（面谈记录卡，即警官调查可疑人员的记录）等传统指标考核似乎效率欠佳。FI通常在人工智能辅助警务中非常重要，因为即使没有逮捕结果，它们也为预测系统提供了关键输入数据。警察到达系统提示的地点，往往不会进行逮捕，也不会开具传票，不写FI。

意识到这些传统方法会导致巡警不理会PredPol的推荐，一些警长绕开标准做法，并且在公开和私下对没有达成逮捕和口供结果、但完成了智能出警任务的警官进行表扬。正如一位副巡长所说：“好的，没问题，我们只是告诉你这里发生犯罪的概率是多少，所以在那儿待一会儿，哪怕空手而归也算成功。”这些警长担着风险，鼓励被很多人视为收效欠佳的出警。但他们这样做能促进执法向着与智能机器紧密合作的未来迈进，无论PredPol那时是否存在。


设计解决方案。
 机器人手术的实习生偶尔会抽出时间，制作、注释并分享带解说的专业手术录像，这类工作并不属于他们的职责范畴。录像不仅能给自己或别人提供资源，还能帮助他们学习，因为他们必须将工作、技术、失败类型以及对意外的回应进行阶段划分。

在设计在线课程中遇到困难，同时还需要保持传统教学技能的教师，也利用类似的技巧来掌握新技术。EdX提供工具、模板和培训材料，降低教师学习的难度，但还不够。尤其是一开始，分散在各地、资源紧缺的教师花时间实验平台，把自己的成败经验做成笔记或视频，然后在网上与其他人分享。建立这种联系很难，更不要说教师所在的院校对在线教育抱持矛盾态度。

EdX初始用户的暗中学习还有另外一种方式——来自资金和资源充足的一流院校教授，他们在平台开发期间提供了早期投入。为了从edX获得所需的支持和资源，他们私下分享技巧，来促成平台上的理想变化，并保证资金和人员支持，等等。


从暗中学习者身上吸取经验。
 显然，暗中学习并非是问题的理想解决之道。没有人愿意冒着被解雇的风险来掌握一门技艺。但这些实践来之不易，也是在获得专业知识越来越难、越来越重要情况下的重要探索。

以上四种暗中学习者的行为——寻找难点，利用前线知识，重新设计角色和设计解决方案，分别对应了不同的策略。为了利用这些暗中学习者的经验，技术专家、经理、专家和员工自身应该做到：


• 
 保证学习者有机会在实际工作而非模拟任务中，触及他们能力的边界。因此他们能够犯错并改错。


• 
 创造清晰的渠道，让最优秀的前线员工能成为导师。


• 
 重新调整职位结构和奖励机制，帮助学习者掌握与智能机器共事的新方法。


• 
 建立可搜索、有注释、众包的“技能储备库”，其中配备学习者能够利用并贡献的必须工具和专业指导。

这些活动具体的方法取决于组织结构、文化、资源、技术选择、现有技术，以及工作本身的性质。没有一套放之四海而皆准的最佳实践。但很多管理文献对上述各方面都有探索，而且也有外部咨询可供选择。

更广泛地，我和我同事的研究提供了三条组织战略建议，有助于利用暗中学习的经验。





1
 .持续学习。
 随着智能技术变得更强大，暗中学习也在迅速发展。新形式将随着时间的推移而出现，提供新的经验。保持谨慎至关重要。暗中学习者经常意识到他们的做法不符合常规，并且他们可能因为自己的做法而受到惩罚。（试想如果一位外科住院医生让别人知道他/她想找最不熟练的主治医师合作。）因为能产生效果，只要暗中学习者不公开承认，中层管理者经常对这些做法视而不见。当观察者，特别是高级管理者宣布想研究员工如何靠违反规则来获得技能时，学习者及其管理者可能不愿意分享经验。比较好的解决方案是，引入中立的第三方，可以确保严格的匿名性，同时比较不同案例的做法。我的线人开始了解并信任我，他们意识到我在许多工作组和设施中观察工作，因此他们确信自己的身份会受到保护。这对于让他们说出真相至关重要。





2
 .调整你发现的暗中学习实践来适应构建组织、工作和技术。
 组织对智能机器的处置往往停留在让个别专家控制工作，减少对受训者依赖的层面。机器人手术系统允许高级外科医生在较少的帮助下操作，他们照做了。投资银行系统允许高级合伙人将初级分析师从复杂的估值工作中排除，他们也照做了。所有利益相关者都应坚持让组织，技术和工作设计提高生产力和加强OJL。例如，在洛杉矶警察局中，这将意味着改变对巡警的激励措施，重新设计PredPol用户界面，创建新角色来连接警察和软件工程师，以及由警察发起建立带注释的最佳实践案例库。





3
 .使智能机器成为解决方案的一部分。
 人工智能可以在学习者遇到难题时提供帮助，为作为导师的专家提供培训，并巧妙地连接这两个群体。例如，金柱赫（Juho Kim）在麻省理工学院读博时建立了ToolScape和Lecture-Scape，可以众包方式为教学视频加注释，并为之前暂停寻找注释的用户提供澄清解释和机会。他将之称为学习者采购。在硬件方面，增强现实系统开始将专家指导和注释带入工作流中。

现有应用程序使用平板电脑或智能眼镜，将指导实时添加到工作上。预计很快就会有更复杂的智能系统。例如，这样的系统可以在学徒焊工的视野中叠加工厂中模范焊工的录像，显示工作如何完成，记录学徒的尝试与之对比，并根据需要将学徒与模范焊工联系起来。这些领域不断增长的工程师社区大多专注于正式培训，更深层次的危机是OJL。我们需要重新分配在OJL上的精力。




几千年来，
 技术的进步推动了工作流程的重新设计，学徒们从导师那里获得了必要的新技能。但正如我们所见，现在智能机器正以生产率为名，迫使我们让学徒与导师脱离，让导师与工作脱离。组织通常在不经意间选择生产率而非员工参与，因此在工作中学习变得越来越困难。然而，暗中学习者正在寻找有风险、打破常规的学习方法。想在智能机器世界中竞争的组织应该密切关注这些“不按常理出牌的人”。他们的行动可以让你深入了解，当未来专家、学徒和智能机器共同工作和学习时，如何以最佳方式完成工作。
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不确定环境需要

魅力型领导

吕峰 | 文 李全伟 | 编辑






越是不确定的经营环境，越需要魅力型领导。此类型的领导力主要是因为个人特殊素质所产生的、让被领导者难以拒绝的影响力。魅力型领导的三种特征是高度自信、对自己信念的坚定不移和支配他人的倾向。
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未
 来的领导方式应该怎样？过去，人们习惯把领导者分门别类：变革型领导、交易型领导、家长式领导等等，如果把某种领导方式比喻成一个房间，学者们不遗余力持之以恒的研究基本上把这个房间的都清扫到了。尽管这样，实践中的领导者们还在犯着错误，对未来的领导方式更是一头雾水。每当遇到复杂动荡的环境时，回到问题的原点常常是最有效的思维模式。那么，对于领导方式，最基本的应该是魅力型领导，古代先贤大致都因为这种最原始的领导方式被人们前赴后继地膜拜。

魅力型领导所具备的魅力，主要是因为领导者个人特殊素质所产生的、让被领导者难以拒绝的影响力。这种领导方式之所以充满魅力，是因为魅力型领导让人们忘记其规范性权力，而将关注点集中于其个体本身。这种纯粹基于个体自身能力的领导方式唤起的是人们的一种本能，也就是直接作用于人们的内在动机。鲁冠球就是一位魅力型领导者。在那个变革的年代，鲁冠球凭借敏锐的判断、严谨的管理以及果敢的决断，带领万向集团稳步前进。他的魅力，不是华丽的语言和潮流的迎合，而是对学习的执着、对环境的适应以及对下属的发自内心的关爱。

领导学理论告诉我们，魅力型领导的产生总是与危机情景相关。例如，刘邦押解的狱卒们开始逃跑时，大家都清楚这种突发事件严重地违反了秦国的法令，未来一片迷茫。这个时候，差点被逃跑的狱卒们杀掉的刘邦，他站出来告诉大家方向在哪里，乌合之众们也就有了秩序。为什么会这样呢？这可以从社会心理学的从众行为得到解释，那就是在高度不确定的背景下，人们的行为极易失去方向，而一个“明白”人的出现，他用语言和行动为大家指明了方向，不仅如此，他还用其坚定的信念为一支一盘散沙的队伍注入了“确定性”。魅力型领导者本人未必知道未来是怎样，或者说他也未必就确定，但是在众人昏昏中，一个坚定的清醒者势必成为人们追随的对象，所以，魅力型领导者经常与“挽狂澜于既倒，扶大厦之将倾”这类场景联系在一起。

在不确定环境下进行决策，除非是对情势能够准确把握和判断，大多数情况下也是一种不得已的决策。或者说，在那个危机时刻，人们只需要一个决策，只需要一个敢于决策的人。不管怎样，一个跌跌撞撞的决策最终能够给众人带来丰厚的回报，决策者顺理成章地在不确定性所营造的朦胧中充满了魅力。这种“卓尔不群”的能力超凡脱俗，自然就带来了神秘的色彩。其实这种神秘色彩还是得益于不确定环境的放大效应。在不确定性环境下进行的决策，其效能的评判本来就没有什么标准。对于被领导者来说，在变局下，人们通常会自动调低期望，所以，一个领导者能够带给人们基本的满意就可以用成功来定义了。接下来，领导者的一些行为如果被刻意地渲染和传播，在本来就有些神秘的光影下，一个人的素质和行为进一步被扩大化，魅力型领导者也就诞生了。

就连德国社会学家马克思·韦伯也认为魅力是“存在于个体身上的一种品质，超出了普通人的品质标准，因而会被认为是超自然所赐，超凡的力量，或者至少是一种与众不同的力量与品质”。这些品质普通人往往难以企及，从而将其视作超凡神圣、具有模范性的，或者至少他们会将具有这种魅力品质的人视为领袖。由于这种魅力超出了人们的正常生活，所以它难以用理性、美学或者别的观点加以解释。沿着韦伯的思路，后来的大量研究更是反复地证明魅力型领导者有别于普通优秀领导者。

虽然领导特质理论学派一直在通过对伟人事迹的分析总结那些魅力，但从古今中外被普遍认可的魅力型领导者来看，领导者所拥有的魅力不是一种固定的能力或品德，不是一种普适的力量或品质。恰恰相反，魅力型领导者常常拥有泾渭分明的评价，有些人极为喜爱，有些人极为厌恶。由此可见，魅力更多是领导者和被领导者在一个特定环境下的互动呈现，就像俗语里说的“情人眼里出西施”，在爱的氛围里，对方总是充满魅力的。魅力型领导的这种指向性使得后来者很难获得与前任一样的影响力，这就使得魅力型领导很难成功地传承，即使后来者使用同样的方法、同样的决策，也将不可避免地被下属认定为拾人牙慧。

近些年围绕魅力型领导有很多争论，而且似乎批评的意见更多。就魅力型领导者自身而言，他的强大魅力对组织也毫无疑问是一把双刃剑。一般而言，魅力型领导会有众多追随者，追随者中又有一些“死忠粉”。这群人习惯性地认为魅力型领导的考虑都是全面准确的，因此对其所做的任何决定都无条件支持，并不遗余力地为其奔走呐喊。一旦有反对声音，他们会出现更感性而非理性的反应，即一味地打压指责。对于那些存有反对声音的人来说，他们是否选择发声要考虑自己所处的人际环境，一旦周遭环境的压迫声音太大，即使头脑再清醒的人，也可能选择缄默转而随大流。在个人崇拜的氛围里，组织中越来越多的成员会逐渐形成习得性无助，整个集体开始出现无意识。“蜀中无大将，廖化作先锋”是魅力型领导者带给组织最大的伤害。




魅力型领导者主要诞生于不确定的环境中，在危机时刻，人们需要一个决策，需要一个敢于决策的人，而魅力型领导者往往就是那个决策者。





尽管如此，但是当我们考察领导环境这样一个大背景时，一个客观事实是世界的不确定性在增加。虽然我们拥有了更多的知识和手段，通过更加庞大的网络我们能够更加精准地知道客户，但是组织的健康状态似乎并没有比之前更加优越。人类的寿命在延长，企业猝死的现象却更加普遍。企业需要什么样的领导方式才能更加满足环境的要求？

不确定环境本身就意味着变化。如果说环境对人有所挑选的话，那么，不确定环境就是为喜欢变化者、愿意变化者，甚至是主导变化者而准备的。经常说“应运而生”恐怕就是这个道理。魅力型领导就是不确定性环境的确定产物。追求确定的本性使得绝大多数人成为“安分者”，他们在剧烈变化的环境下常常手足无措。而同样的环境却让那些天生的不安分者驾轻就熟。走出困局依然需要强有力的魅力型领导者，也就是说，魅力型领导方式仍然值得未来组织领导者重点思考。

只是瞄准未来，魅力型领导方式必须做进一步的调整。那么，未来的魅力型领导特质应该是怎样的？让我们回到魅力型领导的元模型，这是由罗伯特·豪斯（Robert House）提出的魅力型领导的三个基本素质。豪斯明确指出魅力型领导的三种个人特征，即高度自信、对自己信念的坚定不移和支配他人的倾向。毫无疑问，这三个素质仍然是评判魅力型领导的标准，但是如果将这种方式延续下去，就需要对这三个素质进行一些调整。



魅力型领导特征一：自信，需要谦逊

除了性格因素外，一个人的自信更多的是来自对某一个领域的了解，例如面对飞机在空中的颠簸，空姐会更自信地处理突发状况。然而在今天这样一个变化异常的时代，自信，也和过往有了很大的不同。一方面，一个人的自信心容易建立，因为只要你集中精力，聚焦于某一个特定领域，“一万小时定律”就可以让你成为这个领域的专家，与此相对应，更多人是被过于泛滥的信息所左右而无法保持注意力；另一方面，自信心也是非常容易失去的，每个领域都在随时随刻地发生变化，知识和技能的贬值是无法避免的，保持自信心本身也是一件非常不容易的事。

自信心是一个领导者极为宝贵的财富，它让领导者在被领导者的心中更加强大，自信让一个领导者魅力四射。但是，千万不要忘记自信与自负的距离并不遥远，这中间只是隔着“学习和听取他人的意见”这道墙。常常可以看到那些英明魅力的领导者在年纪大了之后，开始昏聩，刚愎自用，生活在自己思想的天地中，强烈地排斥他人意见，盲目地自信简直就是组织的灾难。

学习对于领导者的价值已经毋庸多言。对于早期是通过专业技术能力奠定魅力的领导者，他就更加需要丰富管理方面的知识；对于早期是通过管理和行政能力产生魅力的领导者，他就更加需要丰富专业、产业方面的知识；对于早期只是通过某个机遇发展起来的领导者，视野和格局才能够让自信心不断延续。总的来说，未来的魅力型领导者必须通过持续的学习来丰富自己。不是知识、能力或者经验制造自信心，而是学习以及保持学习的能力才是自信心的根本来源。

今天的企业，比以往任何时候都需要员工积极主动地指出组织中存在的问题并提出改善建议。毫无疑问，员工的建言行为（Voice Behavior）对团队绩效和组织创新具有积极作用。大量研究表明，员工的建言行为受到领导风格的影响。尤其是中国员工受到“上尊下卑”以及“事不关己高高挂起”观念的影响，他们不敢或者不愿意表达自己的想法。所以，为了激发员工敢于建言的意愿，魅力型领导风格中最亮丽的色彩应该是谦逊。其实，领导者真正的谦逊不仅可以鼓励员工的建言，例如中国历史上最著名的善于听取下级意见的唐太宗，而且也能够让领导者不断学习新知识或保持对环境的敏感。



魅力型领导特征二：坚定，懂得变通

优秀领导者是目标导向的，魅力型领导者也不例外。事实上，魅力型领导者的魅力就在于对目标的坚定，尤其是在目标实现几乎不可能的情况下依然坚持，这对追随者来说，领导者坚定的态度成为他们在不确定环境下的唯一依靠。

但目标的坚定并不意味着思想的执拗。造成一个人行为执拗的重要原因是过去的经历，尤其是辉煌的经历。普拉哈拉德在《竞争大未来》中极其敏锐地提出“学会遗忘”。他讲了一个生动的故事：在刚刚出生的大象脖子上拴根绳子，那个小象因为体弱无法挣脱绳子的束缚，经过一些不成功的努力后，渐渐地，它就认为那绳子是不可能挣脱的。儿时深刻的记忆使它成年后也认为绳子是不可能挣脱的，于是一根普通的绳子就能拴住一头大象。类似的故事，中国有一个守株待兔的版本。深深地沉浸在过去的成功以及实现成功的手段会表现出无法理解的固执。

造成领导者意志执拗的另一原因就是下属的捧杀。当一个魅力型领导赢得了下属的追随，而且他的“魅力”也被确认后，从持续满足下属期望或者不想让下属失望的角度，领导者不得不去维护自己的魅力。看看今天的ofo小黄车就知道。这个曾经风光无限的共享单车企业显然遇到了很大的麻烦。凭着所谓情怀和市场恰好出现的机遇，创始人们不仅赢得了财富排行榜上的一席之地，而且得到世人的追捧。在一片赞叹中，他们的意志更加坚定，员工和消费者们也喜欢看到那些意志坚定的人们，偶像就这样被塑造起来。但是，市场不是这样的。顺应变化者能够继续走下去，而固执者，只能让自己曾经的故事为所谓的魅力做一个注脚。

魅力型领导者一方面保持对目标的坚定，另一方面又要非常清醒地知道实现目标的方式是多种多样的，就是目标本身也需要根据情景做一些调整，甚至包括组织的价值观和一直倡导的行为方式。面对不确定的环境，领导者必须审时度势，通权达变，时刻准备做一切可以的调整。原则是行为的依据，但不是行为的束缚。人们经常说的原则性和灵活性的结合就是变通的坚定。



魅力型领导特征三：支配，讲求尊重

今天的被领导者与以往有很大的不同，他们不是一无所有的、毫无思想的追随刘邦的走卒们，他们产生从众行为的同时绝不意味着放弃自己的思考。伴随互联网成长的新一代，他们有着丰富的信息和知识，喜欢挑战权威、更加关注自我，他们看重的是领导者的能力和品德，他们会因为领导者的专长和魅力而发自内心地追随，在这样的追随下，他们的行为也愿意被其偶像所驱使。

但是，互联网高速、广泛地传递信息使人们的注意力不断地被舆论制造的热点吸引。例如，你刚刚成为一位歌星的粉丝，娱乐圈又出现了一个更有特点的歌手，在不遗余力的宣传影响下，你自然而然地转移了注意力。在选择更多的情况下，人们的承诺变得更加支离破碎，员工的流动率也越来越高。在职业生涯规划中，人们经常说的，“一个人加入一个组织是因为金钱，一个人离开一个组织是因为直接领导者”，因为领导者的不当表现，人们会选择直截了当地离开。

魅力型领导者常常会迷失在追随者的狂热和赞叹中，在影响他们的过程中采取了并不适当的支配方式。从领导行为的角度，下属着迷的追随只是增加了领导者身上的责任感，而不应成为领导者颐指气使的资本。魅力型领导者征服了下属，更需要通过对他们的尊重来持续地施加影响、强化他们的承诺。

在充满不确定性的未来，最原始的魅力型领导甚至更有可能再次成为最重要的领导方式。环境的不确定性会让那些优秀的领导者带着光环不断前行，他们所具有的危机处理能力和强烈的自信，对环境的敏锐判断以及面对困境的意志坚定，他们强势的执行力会成为追随者膜拜的对象。但是也必须意识到，只有在传统的魅力型领导基因中增加谦逊、变通和尊重，这样的魅力才可能更加长青，而不是昙花一现。
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吕峰
 是南开大学商学院人力资源管理系副教授，院长助理，EXED中心主任。
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许多公司
 每年花费数百万美元进行反偏见训练，目标是创建更具包容性的员工队伍，提高创新能力和效率。研究表明，管理有方的多样化队伍能够胜过同质群体，且更为忠诚，具有更高的集体智慧，在决策和解决问题方面也更为擅长。但是，研究还表明，预防偏见的计划很少能奏效，而且有些公司根本不进行这方面的投资。那么，作为个人领导者，如何确保团队能够包容且充分利用各种声音呢？一人之力可以解决整个组织无法解决的问题吗？

尽管彻底消除偏见极为困难，但是终止偏见并不那么困难。在过去几十年中，我们一直在研究和建议人们如何建立和管理不同的工作小组。现在，我们已经确定有很多方法，可以帮助管理者在不花费大量时间或政治资本的情况下抵制偏见。

第一步是要了解偏见在日常工作互动中表现出来的四种不同方式：（1）多次证明：有些小组比其他小组需要更多地证明自己。（2）如履薄冰：某些小组被接受的行为范围比其他小组小。（3）生育墙：有孩子的女性被质疑履职能力，或因为过于专注职业而遭到不平等对待。（4）拔河比赛：弱势群体由于不同的同化背景或拒绝照单全收而陷入困境。

第二步是认识这些形式的偏见日常发生的时间和地点。在没有组织指令的情况下，很容易导致偏见无法解决。这是一个错误。如果无法适时终止偏见，就无法成为一名出色的管理者。具体的方法如下：



人员招聘

在人员招聘中存在广泛的偏见情况。在一项研究中，“贾马尔”需要比“格雷格”多八年的经验才能被视为具有同等资格。另一项研究发现，来自精英背景的人获得面试的机会是来自非精英背景候选人的12倍以上。其他研究也发现，与同等条件的人相比，女性、同性恋、双性恋及变性者（LGBT+）、残疾人、戴着头巾的女性和老年人获得就业机会的可能性更低。

公平只是实现招聘多元化的第一步，但这是非常重要的一步。以下四个简单的步骤可以消除偏见，产生最佳的候选人。





1
 .坚持多元化。
 无论你与招聘人员合作还是亲自招聘，一开始就要明确表示想要真正的多元化，而不仅仅是一位女性或少数族裔候选人。研究表明，如果至少有两名女性入围终面，雇用一名女性的几率是79倍；如果至少有两名少数族裔申请人入围终面，雇用非白人候选人的几率高达194倍。例如，科里·卡鲁（Kori Carew）在舒克、哈迪和培根创立了舒克学者学院（Shook Scholars Institute）。创立的目的是将各种各样的学生带入律师事务所，为他们提供职业培训和指导。此举促使他们中的许多人申请暑期助理职位。



2
 .建立客观标准，明确“文化适应性”，并要求问责制。
 与文化适应密切相关的隐性偏见通常会导致同质化。很多时候，这被归结为初始团队之外的人缺乏这些团队成员自有的共同背景和兴趣。这就是为什么需要明确说明任何公开角色的客观标准，并运用相同标准来评价所有申请人会变得非常重要。

一家保险公司开始以这种方式进行招聘。结果显示，为少数族裔候选人提供工作的几率比以前高了46％。即使你的机构没有强制采用这种方法，也请确保团队中的每个人都采用这种方法。列出特定职位所要求的具体条件，这样在审查简历和进行面试时，每个人都可以集中精力考察这些条件。例如，艾丽西亚·鲍威尔（Alicia Powell）在担任匹兹堡国民银行（PNC Bank）首席顾问时，主张列出员工素质清单，以帮助团队新成员成功完成岗位职责：主动管理风险、自律、耐心、以客户为中心以及独立。鲍威尔向团队的其他成员和候选人分享了这些信息，确保所有人达成共识。你也应该以同样的方式使员工各司其职。不要轻易放弃标准，对于那些例外情况作出解释。研究表明，客观规则往往非常严格地应用于团队外的人员，但对团队内的成员却相对宽松。



3
 .限制推荐性聘用。
 如果你的机构是同质的，那么从员工的社交网络内部或者从他们的社交网络进行招聘只会导致同质或偏见永远持续下去。因此，应该与女性和少数民族接触。使用谷歌搜索历史悠久的黑人大学（例如斯佩尔曼大学和佛罗里达A＆M大学）及西班牙裔服务机构（例如新墨西哥州立大学和波多黎各大学马亚圭斯分校），并与他们建立合作伙伴关系。作为个人领导者，你可以与相同的组织开展合作，或者从你所在行业或当地社区的相似组织中招聘。



4
 .利用基于技能的问题安排面试。
 向每个参加面试的人询问相同的问题，确保每个问题都与你陈述的所需知识和技能直接相关。立即对答案进行评分——这将可以根据预先确定的规则对候选人进行比较，防止出现偏袒。你还应该使用技能评估：不要问“你对Excel掌握情况如何”，而要说“这里有一个数据集。你将如何找到X”，对于更为复杂的技能，例如项目管理，可以向应聘者提出一个可能在工作中遇到的问题或任务，请他们详细描述将会如何处理。
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日常管理

在团队的日常管理上，即使优秀的领导者有时也会养成不良习惯。女性们报告说，她们所做的“办公家务”平均比白人男性同事多20％，无论是表面上的家务（例如安排午餐或开会后打扫卫生）、行政任务（寻找会面地点或准备PPT）、情绪劳动（“他很沮丧——你能帮助解决吗？”）或者被低估的工作（指导暑期实习生）。这种情况在地位高、风险高的工作场所中尤其如此。女工程师们表示，公司对她们的“工蜂”期望比白人男性要高得多，而且有色女性报告的比率高于白人女性。

与此同时，能够带来社交和晋升机会的魅力工作，例如项目领导和业务陈述，却不成比例地落到了白人男性手中。在对一家科技公司客户的绩效评估进行分析后，咨询公司Gap Jumpers发现，女性员工被限制在一些影响较小的项目上的可能性比男性同事高42％；因此，担任更高级职位的女性人数要少得多。

会议是另一个问题领域。研究表明，与女性相比，男性更有可能主导对话，而且具有专业知识的男性往往更具影响力，但是，具有专业知识的女性的影响力却会弱一些。我们对律师的研究发现，一半的女性表示她们在会议中被打断的比例高于男性同事。另一项研究发现，在男性人数多于女性的会议中（经常如此），女性在会议中的参与率通常比男性同事低25％。每当不同的身份融合在一起时，就会出现双重标准和成见。女人是“情绪化的”，黑人是“愤怒的”，而白人男性是“热情的”。是这样吗？我们曾经听到一位女科学家说，当她指出男性同事的分析中存在的缺陷时，她遭到了严厉的批评，被认为“有攻击性”。此后，她觉得自己只需要“带上烘焙食品，讨人喜欢就可以了”。我们认识一位供职于高科技公司的黑人高管。她告诉我们，在一次会议上，她发言很少，而另一位亚裔美籍女子则说了很多。但是后来她听说，人们认为她“主导”了谈话，而那位亚裔美籍同事却被认为“非常安静”。

不确定你的团队中是否正在发生这种事情？可以从追踪会议中的任务和通话时间开始。在会议中，请注意：谁来参会？谁在讲话？是不是有人在分明可以主持对话时却在做笔记？如果你发现了有问题的动态，可以通过以下方法进行改变：





1
 .制定轮流做办公家务的规则，不要求志愿者承担。
 “我总是把这些任务交给女性，因为她们做得很好/志愿做”，这是一种普遍的看法。这种动态反映出这样一种环境：男性几乎不会因绕过低价值工作或在这些工作上做得不好而导致不良后果，而如果女性这样做，则会被认为“耍大牌”或者不称职。特别是在行政人员有限的情况下，轮流有助于公平竞争，明确指出每个人都应该为办公家务做出贡献。如果要求志愿者去做，女性和有色人种将会感受到强大的压力，被迫举起双手来证明自己是“团队成员”。



2
 .谨慎设计和分配高价值项目。
 有时我们会听到“是的，我一直在给一个团队分配好差事——但他们是唯一有能力完成这些工作的人！”乔伊斯·诺尔奇尼（Joyce Norcini）是诺基亚-西门子通信公司（Nokia Siemens Networks）的前法律总顾问。在她看来，如果你只有一组可以高度信任的人来处理有意义的工作，这将是一件很麻烦的事情。她的建议是：重新考虑哪些人能够胜任这些重要工作，很有可能是那些不在平常名单之中的人。你也许需要离开自己舒适的小圈子，一开始可能更多地参与其中，但最终会拥有更大一批训练有素的人员为你提供优质服务。



3
 .承认低调贡献的重要性。
 “多元化”的员工可能落后于多数同事，因为他们做的额外事情并没有获得额外的荣誉。如果你的机构真正将包容性放在首位，那么请履行你的承诺。许多老板说，他们重视多元化的规划和指导，但在出现晋升机会或补休时间时，他们实际上并没有考虑这一点。将这些贡献整合到个人目标的设定中，并在绩效评估期时对其进行评估，这还只是开始。我们认识的一位律师合伙人在激发女性员工的积极性方面做得非常出色，以至于该公司恳求她再留一年。她说，如果公司老板们让她成为股权合伙人，她会的。他们照办了。



4
 .应对双重标准、成见、“无理打断”、“冒充”和“掠夺”。
 密切注意团队成员谈论同事的方式以及他们在小组环境中的表现。例如，男性往往会打断女性，而不是相反；表现出自信和坦率降低了女性的影响力，但却增加了男性的影响力。如果几个人在会议中占据主导地位，请直接指出。制定关于打断的制衡标准，并强制执行。持续追踪那些势头压过他人的人，与他们进行私下交谈，向他们解释说你认为聆听每个人的贡献十分重要。同样，当你看到“冒充”或“掠夺”的情况时，要大声疾呼。我们认识一家上市公司董事会中的两位女性。她们做了一个约定：如果有男性试图夺走其中一个人的想法时，另一个人就会说：“是的，我喜欢桑德拉的观点，很高兴你也如此。”一旦她们一如既往地这样做，掠夺也就宣告停止。



5
 .要求人们参与讨论。
 女性、亚裔人士和第一代专业人员表示，他们在成长过程中被要求“谦虚做事”，这导致他们隐瞒自己的思想或讲话时保持试探性、谦恭的态度。对于这种做法，可以通过发出邀请来进行反驳：“卡米拉，你有这方面的经验——我们还缺少什么？这是最好的做法吗？”



6
 .在办公室内开会。
 商务会议应该安排在办公室举行，而不是在高尔夫球场、大学俱乐部或者个人喜欢的音乐会场地。否则，你将给那些在这样的环境中感觉更舒服或者那些与你的个人利益重叠的人提供人为的优势。只要有可能，请一定安排在工作时间，否则你可能让那些需要看护孩子的人和其他一些对个人生活要求较高的人处于不利的地位。琼曾经注意到，因为所有会议都是在下午5点30分举行，所以职场妈妈们都没法参加一些亲子活动。当她向领导指出这一点时，问题立即得到解决。这位管理者有位全职太太，所以他以前根本没有考虑过这个问题。



7
 .主动平衡与员工的会面次数。
 老板与某些员工会面的次数可能会比其他员工多，但重要的是，要确保这是由业务需求和团队需求驱动的，而不是由个人的需要或期望驱动的。走进你的办公室或约你的时间，白人可能会感觉更自然。对于和你拥有共同利益的人，可能也是如此。艾米莉·古尔德·沙利文（Emily Gould Sullivan）负责两家《财富》500强零售公司的雇佣法律事务，一位同样对健身感兴趣的团队成员邀请她参加“步行会议”时，她习惯性地欣然接受了。当她意识到这一点时，她提出要多接触其他人，以便平衡会面次数。



发展团队

作为管理者，你的职责不仅是要使团队取得最佳绩效，而且还要鼓励每个成员的发展。这意味着要进行公平的绩效评估、平等地提供高潜力的工作，并对做出努力的人进行提拔和加薪。不幸的是，正如我们所指出的，有些群体需要比其他群体更多地证明自己，而白人在更广范围的行为常常被接受。例如，我们的研究表明，有色人种的自信和愤怒不太容易被接受，而对女性要谦虚、谦逊和善良的期望常常会影响其绩效评估。一项研究发现，66％的关于女性的评论中包含着对性格的评价，但对于男性却只有1％。这些双重标准可能会对股权收益产生实际影响。薪水调查公司PayScale发现，同样是要求加薪，有色人种得到满足的可能性比白人小25％。同时，性别规范阻碍了女性的职业发展。PayScale发现，如果男性和女性在职业阶梯的同一梯级开始职业生涯，到中途（30-44岁）时，47％的男性担任管理者或更高的职位，但只有40％的女性如此。随着时间的推移，这些数字只会不断恶化：只有3％的女性进入最高管理层，而男性却有8％。

采取以下步骤，可以避免评估和晋升时的常见陷阱：





1
 .明确评估标准：专注于绩效，而非潜力。
 一定要先充分考虑用来达成该目标的预定基准，然后再进行评估。任何评估都应包括足够的数据，供第三方判断评估的公正性。一定要表述明确。与其说“她写得很好”，不如说“她可以在时间紧迫的情况下写出有效的简易判决”。



2
 .区分绩效与潜力、个性与技能。
 团队内部往往根据人员的潜力和疑罪从无的原则进行判断，而团队外部则必须证明已经实际做到了。如果你的公司重视潜力，则应单独评估，并且要明确地向评估人员和员工列出评估因素。然后，跟踪是否存在可以用来判断谁有“潜力”的模式。如果是这样，请尝试仅根据每个人的表现，或者更具体地了解你所测量的内容。个性评论也是如此；在表达情感上或意气相投时，请注意双重标准会影响到女性和有色人种。将女性与柔弱等同起来不仅无济于事，而且正如法院指出的那样——这是性别歧视的直接证据。如果这还算不上动机，那么评估人员可能会因为过于关注个性而错过一些关键技能。不要说“她很友善，能够与所有人相处”，而应该说，这个人是强大的合作伙伴，因为她能够跨越多个部门进行项目管理。这样的评价更有价值，也更准确。



3
 .在自我促进方面公平竞争。
 前面提到的被要求谦虚做事会导致团队外的许多人无法撰写有效的自我评估，或者无法在审查时为自己辩护。为了应对这一问题，可以为自己管理的每个人提供工具，用来评估他们自己的绩效。一定要清楚，自我辩护是可以接受，甚至是预料之中的。简单的两页纸就可以帮助克服谦虚做事的要求，并且可以暗示（往往显得过度自信的）多数男性为他们的主张提供具体证据。



4
 .解释培训、晋升和薪酬等决定的制定方式，并遵守这些规则。
 我们认识的一位律师是其所在公司女性倡议协会的主席。她制定了一项战略，以确保所有参加晋升的候选人都得到公平考虑。首先，她清晰地概述需要提交的材料，然后将每位合格的员工（已经匿名）分配给以下三个小组之一：绿色（符合客观指标），黄色（接近）和红色（没有）。然后，她向评估小组的其他成员展示了带有颜色编码的列表。通过对数据进行匿名处理并按胜任力对候选人进行预分组，她可以确保任何人都没有被偏爱或遗忘。

所有评估人员都要遵守预定的标准，因此，他们选出了最佳人选（黄色类别的人员获得了如何升级为绿色的建议）。在晋升时，作为一个管理者的工作范围可能会有限制，但在使用标准上应该努力保持透明。如果这些标准明确下来，就很难再为组内成员篡改规则。




组织变革至关重要，
 但这并非一朝一夕就能成功。幸运的是，你今天就可以参照所有这些建议行动起来。
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琼·威廉姆斯
 是加利福尼亚大学黑斯廷斯法学院的教授，也是工作生活法律中心的创始主任。斯凯·米哈伊罗
 是工作生活法律中心的政策研究员。
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扩张速度

太快了吗？

DID WE EXPAND TOO QUICKLY?

西蒙·格雷厄德（Simon Greathead）| 文
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英美同文同种，这家美国连锁攀岩健身馆却在英国市场屡次受挫，国际化市场进退维谷？






里卡多·鲁伊斯难以入睡。
 这是他第三次来新加坡，刚开始是为旗下连锁攀岩健身馆Ascendancy进军亚洲物色理想地点。第二次是一年前参加盛大的开店仪式，现在第三次则是调查经营状况。从北卡罗来纳州罗利经旧金山飞往新加坡的23个小时并未变轻松，这位创始人兼CEO发现倒时差仍然十分痛苦。他决定不睡了，刚起床穿好衣服就接到来电。电话那头是玛戈·利特尔，Ascendancy的首席运营官。

“你知道我在新加坡吧？知不知道现在是深更半夜？”里卡多调侃地说。两人不仅是同事，也是老朋友和攀岩搭档。

“如果不是大事，我不会打电话的。”

里卡多立刻心头一震。“怎么了？”他问道，心跳不由加速。家人出事了吗？还是公司遇到危机了？

“是Ascendancy利物浦分店。”玛戈说。她说的是公司在英国开的第二家分店，三个月前刚开店。“一个登山新手没系好保护绳，从15英尺高空摔下来伤了后背，正在起诉我们，要求赔偿400万英镑。”

“他不是签了免责书吗？”

“他当然签了。律师也说起诉很荒谬，会被驳回。但媒体都在报道。那人指责我们没充分警示危险，指导也不充分。”

“但每家健身馆都遵循同样的流程”，开张10年后，Ascendancy 在美国已有35家蓬勃发展的分店，海外也有三家店
1

 ，而且“以前从来没出过问题”。

“我知道。我们对记者和社交媒体都强调了这一点。给你打电话是让你在一份声明上签字。但我担心利物浦的业务会大受打击，也许还会影响卡迪夫。新开攀岩馆发展这么慢，我们可承受不起公关危机。”她犹豫了一下，然后又开口说：“说实话，里克，我开始觉得我们过早进入英国市场了。”

“什么意思？”这位CEO问道。“这只是一起事故。”

“是的。但也是个警告。为什么我们在英国市场的营销活动不像美国市场一样有效？为什么销售额没有像新加坡一样连月翻番呢？为什么没像其他地方一样有意见领袖的推动力？
2

 为什么有记者会认为因自己粗心大意而摔下的人值得报道呢？我搞不懂这个市场。”

里卡多用长满老茧的手理了理头发。其实他也在担心英国的攀岩馆。他在飞机上没睡觉的原因正是：损益表。

“先关注手头的问题吧，控制损失，”他说，“把声明发来，我尽快看看。我也会订机票飞去利物浦。听起来应该亲自去一趟。你也应该去。到时候再整体讨论。”

里卡多挂掉了电话。他感觉有点难受，跟时差无关。是不是Ascendancy在美国国内以及最近在新加坡获得成功后，团队对征服新市场的能力过于自信了？



激烈争论

一周后里卡多还在利物浦。有报道称受伤攀岩者曾在夜总会斗殴伤了背，还想起诉夜总会，后来此人撤回了指控。但攀岩馆还是没能像团队预期一样吸引大批人群。

里卡多在攀岩馆召集手下开会，参与者有同在现场的玛戈。商务拓展负责人查理·赛博斯坦用Skype加入会议，他正在阿姆斯特丹物色开店地点，此外还有负责利物浦业务的基恩·钱伯斯。

里卡多先找本地经理。“基恩，你最了解本地市场。你觉得是怎么回事？”他感觉这位年轻人有些犹豫，对他鼓励地点了点头，“请直言不讳。”

“嗯，就像刚开始我说的，本地攀岩刚开始流行。
3

 我跟同伴做了很多年，但我的大部分同龄人都喜欢踢足球、玩橄榄球或板球，健身的人喜欢用跑步机和器械。得教育他们，对吧？另外，现在是冬天，下午天一黑，大家就不怎么出门了。即使爱运动的人也会在家或酒吧里来一杯。我知道诉讼已经了结，但还是引起了一点恐慌，也许有人担心，美国大公司对赚钱更感兴趣，而不是提供高质量体验。现在有很多人问安不安全，尤其是妈妈们。年轻人报名培训的越来越少了。”

里卡多做了个鬼脸。年轻人、少年、孩子都是Ascendancy的主要收入来源。
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查理插了一句。“之前我们就知道会有挑战。之所以选利物浦，正是因为攀岩馆在当地是新事物，没有竞争对手，我们可以像在美国一样引领潮流。”

管理团队拓展国际市场时，选址标准很简单：以英语为主要或第二语言、城市加郊区人口超过200万、现有攀岩健身馆不超过2个；人口超过100万，只有一个攀岩馆；或超过40万人，没有攀岩馆。
4

 利物浦市区有超过200万居民，只有两家小型攀岩中心，符合标准。

“该策略在新加坡很有效。”查理接着说。

“我们没法迅速新开攀岩馆。我在阿姆斯特丹也发现了两处很棒的地方。先人一步有巨大的优势
5

 ，能确保人们通过我们的岩壁、设备和课程了解攀岩。我们只是要给利物浦更多时间。”

“卡迪夫也一样么？”玛戈插嘴说，“业绩数字也很糟糕。”

“不算糟糕，只是没有平时店面里好。”查理回答说。

里卡多皱了皱眉。“没那么好”这种说法不太可能让连锁店的私募股权投资人满意。

“随着新加坡店面业绩增长，以及普罗维登斯和纳什维尔新馆取得成功，明年阿姆斯特丹、曼彻斯特和都柏林的新店也可能成功，我们可以弥补利物浦和卡迪夫出师不利的局面。”查利说，热情丝毫未减。

“这不是我们的经营风格。”玛戈怒气冲冲地说。“每家攀岩馆要在一年内收回20%的初始资本投资，两年内要收回经营成本。
6

 英国的进展跟不上。”她指着桌子对面三层楼高凹凸不平的灰色岩壁。只有两名攀岩者抓着Ascendancy标志性的霓虹灯岩点。

“以前我们就是这么做的。”查理答道，“但有些坏消息。如果前往新的国家，会遇到不同的问题。也许海外业务得更灵活，将目标和模型转变为投资组合方法。”
7



“或者应该暂停国际扩张，多花点时间了解我们正在进入的市场。”玛戈反驳说。

“也许要考虑的因素不只包括语言、人口和竞争对手，应该早些开始刚才基恩提到的教育和外展工作。现在公司估值已经5000万美元。为什么要改变一路发展到现在的模式？我们应该重新考虑积极增长的计划。”

“然后让Kilimanjaro和Triple Peaks之类竞争对手超过我们？
8

 他们也在关注欧洲市场。”

“我知道要尽快行动，查理，”玛戈说，“但我不认为应像你建议的那样迅速。”

里卡多从不介意团队激烈讨论，但他发现基恩有点不自在。

“好吧，你俩打住。”他说，“你们的立场都很明确。查理，去开下一场会吧。玛戈，我们要赶飞机。基恩，继续工作吧。”

玛戈在去机场的路上接到不少当地经理的电话，里卡多重新思考了之前的讨论。他不敢想象告诉董事会想改变会计惯例，为单个攀岩馆制定较低的业绩目标，也没法提议彻底改革他前一年批准的全球扩张战略。两步都不好走。



攀岩的孩子们

里卡多最热爱攀岩的一点就是要全神贯注，没法分心想别的事。脚趾蹬在立足点上，手抠住抠点，找另一个立足点，手伸向下一个岩点。他在Ascendancy罗利店最艰难的路线上，就快登到顶峰。如果在攀岩和午餐之间选，他总是选择攀岩，再在办公桌前吃几根能量棒应付过去。

突然他听到下面传来欢呼声。这是孩子们12月假期的第一天，曾担任过Ascendancy课程负责人的妻子艾米丽带孩子们下午过来攀岩
9

 。

“时间刚好！”他边喊边抓住最后一个手点，拍了拍岩壁顶。孩子们欢呼着，他轻巧下降，落地后跟孩子们击掌庆祝。

“你能留下来看一会吗？”艾米丽问。

“当然。”里卡多笑了，很早之前他对攀岩运动的热情就已感染全家。

“看15分钟，洗个澡，然后开电话会议。”

孩子套上保护绳开始攀岩后，艾米丽也开始工作。其实她休了一天假，但英国业务的挑战让她也很担心。

“最近利物浦有什么消息？上次我听基恩说，培训班只报了50%。”

“进展很慢。”里卡多回答。

“是起诉的影响吗？还是英国人比我们想象中更不喜欢攀岩？”

里卡多犹豫了下，“不确定。我们加大了市场推广力度，基恩也在运作关系。业绩就是没进展。”

“卡迪夫呢？”

“稍微强一点。但比不上美国和新加坡。”

“阿姆斯特丹情况怎样？”

“查理刚发了邮件。他谈妥了两份意向合同，希望这周我去一趟，本月签下一份，今年冬天准备场地，春天开始施工。”

“行动这么快你确定没问题吗？”

里卡多看着七岁的儿子马特奥爬到高处。马特奥热爱冒险，而且相信自己的直觉，攀爬时间经常能创纪录。10岁的玛雅更谨慎一点，她能爬到马特奥一半高度左右，但从没打过滑，也没滑坠过。

不管攀岩还是经商，里卡多一直更像马特奥的风格。但他开始怀疑，Ascendancy当前面临的情况，是不是应该采取玛雅的策略。




案例研究

课堂笔记


1
 .据《攀岩行业期刊》（Climbing Business Journal）报道，2018年美国商业攀岩健身行业增长近12%，推出了50个新馆。Ascendancy应该努力跟上速度吗？




2
 .应如何根据不同的地区调整商业策略？




3
 .目前英格兰60多座城市有超过75个攀岩馆。




4
 .相关标准是否充分？Ascendancy还应考虑哪些数据？




5
 .一些研究表明，公司通过技术领先或收购优质资源成为行业或本地领头者后，可以获得显著优势。但专家注意到，行业先锋业绩不一，而且长期来看通常成功的是追随者。




6
 .每个地区的最低预期回报率合理吗？




7
 .调整每个地区投资回报率有何利弊？




8
 .Ascendancy应如何对付竞争对手？




9
 .里卡多的妻子是项目负责人，老朋友担任首席运营官，而且两人都热爱攀岩，高管团队有没有充分实现多样化？
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西蒙·格雷厄德
 是杨百翰大学万豪商学院的教授。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



里卡多应该继续推进

国际扩张计划还是退出？

专家建议一
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安东尼·盖斯勒（Anthony Geisler）


是Xponential Fitness公司CEO。








如果像我们公司的品牌一样想在全球拓展如果像我们公司的品牌一样想在全球拓展精品健身业务，那么同时进驻多个国家，每个国家开一两家分店没有意义。应该选择最适合业务发展的地点，然后努力拿下。

如果Ascendancy在新加坡很成功，里卡多就应该在新加坡开设更多攀岩馆，尽可能抢占市场。新加坡是个国际化而且讲英语的国家，公司又已解决与海外拓展相关常见的银行和技术问题。

里卡多也可以考虑拓展英国业务，前提是能找出利物浦和卡迪夫遇到的问题并加以解决。Ascendancy似乎积攒了不错的经验，那就确保在英国开攀岩馆时切实遵循。基于会员制的企业要深入了解潜在客户人流、成交比率和流失情况，了解哪些地方存在不足。如果希望吸引人们参加聚会、参与公司活动和季节性课程，要看看在哪里做广告、怎么做，哪些起作用以及哪些没用。公司可以询问流失的客户并找出原因。

如果里卡多和团队发现大西洋彼岸的需求和愿望并不一样，找个本地的合作伙伴或许更明智。这就是我们公司采用特许经营模式的原因。我们在美国数百家Pure Barre 、Club Pilates、CycleBar、StretchLab、Row House、AKT、YogaSix,和Stride工作室的经营者深耕本地社区。国际合作伙伴将美国品牌引入本地市场方面也有丰富的经验，都在努力将我们的系列产品引入各自的国家。

如果Ascendancy希望保持对各分公司的所有权，也希望继续在英国和新加坡经营，我强烈建议新增一层管理架构：各国业务经理。要脚踏实地深入市场，不只是一个星期，得长时间接触。我也会鼓励团队使用更多数据来决定适合拓展的城市和社区。通过调研可以确定攀岩馆在英国和新加坡的核心客户，以及喜欢攀岩的人在生活地点。

现在，Ascendancy不用再考虑进驻阿姆斯特丹，应该找机会在已进入的国际市场中改进和扩张。





经验 Experience / 案例研究 Case Study




专家建议二
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大卫·斯皮格纳（David Spigner）


是Boda Borg总裁兼CEO，Boda Borg是提供体能和智力游戏体验的连锁店。









Ascendancy应该后撤一步，重新评估扩张计划。




在战略上何时何地需要加速，何地不需要加速？

有些零售企业奉行掠夺策略，在各地扩张以挫败可能复制产品的竞争对手，即使可能导致更长时间里无利可图。

但如果有紧迫感，最好能为新地方的人提供让他们兴奋的产品。我听说过一个蹦床公园的案例，商业逻辑很容易理解。人人都知道如何玩蹦床，孩子们也很喜欢，在很多地方把蹦床当成休闲活动推广比较容易。

Ascendence的攀岩馆推广起来可能难得多，尤其是在人们不了解攀岩或攀岩者很少的地方。攀岩是个小众市场，需要更高水平的技能和投入。因此，里卡多和团队考虑扩张计划时，不仅要考虑市场规模、核心目标人群和竞争状况等基本要素，还包括人群当中是否有积极的攀岩者，如果这些人经常前往攀岩馆，或许还会鼓励新手一同前往。

了解人们参与活动的意愿非常重要。如果在某一领域激发参与的热情可能需要大量时间，Ascendancy可以考虑行动更谨慎，甚至按兵不动。

攀岩馆在美国和新加坡显然都很流行。但英国是个不同的市场。Dave & Buster旗下的餐厅兼游戏厅连锁店进入英国市场失败后就曾发现：习惯了私密酒吧的英国人可能不了解Dave & Buster餐厅里的游戏厅。

在 Boda Borg，我们很幸运地拥有吸引各类人群和文化的产品Questing。我们投资集团收购了该公司。在2008年我担任CEO之前，我去过距离斯德哥尔摩150公里的店面，惊讶地发现，这里有来自五个国家的人。另一次探访中我遇到了两大车的教会女士去玩。我们努力理解人们爱上产品的原因，然后去新的地方复制成功经验。

虽然对大多数人来说Questing是全新产品，想完全解释清楚几乎不可能，但他们在体验后非常兴奋，然后自愿分享热情的客人非常多。因此，Boda Borg新店选址都在目标人群明确的地点，很容易作为巨大的推广工具吸引新客人，也方便未来进一步拓展。

我们的战略是长期的：希望确保产品今天和将来都保持高度的吸引力，我们相信其他人很难复制。

过去的11年里，我们非常耐心地决定在哪里拓展业务以及如何拓展。现在公司在瑞典有七处店面，美国有一家，爱尔兰有一家。我们要确保Boda Borg在任何地方都像在总部一样表现强劲。

我想鼓励Ascendancy放慢速度，行动之前先好好观察。





杂谈 Synthesis



左右他人思想的幻术

PERSUASION—AND RESISTANCE

伊本·哈雷尔（Eben Harrell）| 文

夏林 | 译 蒋荟蓉 | 校 腾跃 | 编辑




理解别人如何影响我们。
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为什么自吹自擂的
 人容易获得信任？为什么专业人士经常被忽视？

最近西方民粹主义政治家和社交媒体红人不断崛起，许多人不由得开始思考这些问题，出版商们的回应方式则是推出一堆书解释说服的艺术和科学。不过，作者也得想办法让精明的读者相信自己确实有些新见解。毕竟，亚利桑那州立大学心理学教授罗伯特·西奥迪尼（Robert Cialdini）1984年就出版了权威著作《影响力》（Influence）的第一版，2016年出版了其后续《先发影响力》（Pre-Suasion）。戴尔·卡耐基（Dale Carnegie）的经典作品《人性的弱点》（How to Win Friends and Influence People）也已问世80多年。

新作品当中最有活力的当属《使者：我们听谁说，不听谁说，以及原因何在》（Messengers: Who We Listen To, Who We Don’t, and Why），作者为咨询顾问史蒂芬·马丁（Stephen Martin）和研究者约瑟夫·马克斯（Joseph Marks）。马丁曾与西奥迪尼合作写书，那部著作涵盖的大部分内容，如今已为人所熟知，例如，身高、财富、魅力，以及此人最近有没有帮过你之类明显不相关因素，为何会增加或减少此人的说服力。

马丁和马克斯的著作，阐述了环境如何影响人们对不同类型的人的反应。充斥着冲突和不确定的时期，人们倾向于接受所谓的强硬型使者，这类人有强大的掌控力，善于维护自己的地位。而在稳定时期，表现出热情、脆弱和值得信任的温柔型使者更有可能赢得支持。因此，影响力强大的秘诀在于先让受众产生某种感受，然后采用相应的说服技巧。

在Showtime电视网2019年推出的电视剧《最响亮的声音》（The Loudest Voice）中，可以看到操作实例。这部电视剧介绍了福克斯新闻主管罗杰·艾尔斯（Roger Ailes）利用（并且煽动）美国9·11恐怖袭击事件后的恐惧情绪，搭建庞大的受众群并聚敛权力。“听我说，”第四集里拉塞尔·克罗（Russell Crowe）饰演的肥胖恶魔艾尔斯告诉一个年轻的记者，“如果你告诉人们怎么想，没人理你。但如果你告诉人们如何感受，他们就会听你的。”面对感性触动，理性的观众也可能高声回应。

这部著作可以帮助消费者和市民了解何时被操纵，并采取抵御措施。但与西奥迪尼的著作一样，对本书最感兴趣的很可能是希望利用这类技巧的人。

那么，对于希望说服人们又想不昧良心的管理者而言，有什么建议可供参考？

广告公司Mekanism CEO杰森·哈里斯（Jason Harris）在《说服力的艺术：坚持11个习惯可变身影响力大师》（The Soulful Art of Persuasion: The 11 Habits That Will Make Anyone a Master Influencer）一书中努力寻找答案。在这本充满希望的书里，他反对使用短期策略达成协议，提倡从性格出发寻找长期方案。

哈里斯建议读者努力强化四种“个人特质”：独创性、慷慨、同理心和感情。他提出，努力追求四种特质可实现有意义又充实的生活。“能帮人在各种情况下提升影响力，这个属于附加的好处。”他补充道。哈里斯的书解释了如何将西奥迪尼和其他人发现的心理策略融入伦理生活。例如，互惠原则认为，赠予礼物会让接受者承受巨大的社会压力，被迫回赠礼物。但哈里斯建议，不要期望“投桃报李”，应该保持慷慨，特别是在时间方面。“要自然地给予……有用的信息，有用的建议……任何有价值的东西。”他还认为，不应通过赞美来软化对方的态度，应该“以尊重的态度对待别人”。虽然虚张声势有时很有效，但不要用虚假的信心欺骗受众，而是通过“高水平的职业表现”赢得信任。

如果说哈里斯的书存在弱点，就是忽略了女性努力赢得尊重时面临的独特挑战，而作者认为尊重是说服的基础。阿丽莎·梅内德斯（Alicia Menendez）的《喜爱陷阱：如何获得自由和成功》（The Likeability Trap: How to Break Free and Succeed as You Are）一书中详细介绍了此类问题。书中介绍了梅内德斯作为电视记者的经历，也有对其他功成名就女性的访谈，记录了性别研究者称为“能力换喜爱交易”的现象，即女性成功时就不容易让人喜欢，削弱影响力也影响进一步晋升。如果女性想维护权威或是发脾气，就要付出很高的代价。

梅内德斯并未提供可信的解决方案，这也情有可原，毕竟性别偏见根深蒂固。减轻偏见的做法可在其他更厚的书中找到，例如艾里斯·伯纳特（Iris Bohnet）的《何为有效之道》（What Works）。但说服的原则之一是“聚焦幻觉”，即人们会认为某一时刻突然想到的事非常重要。因此，梅内德斯的书让读者记住了“喜爱陷阱”，就已经为尝试争取其他人支持的女性高管帮了大忙。

另外还有两本书提出了需要特别注意的说服方法：讲故事。《五颗星：从良好到卓越的沟通秘诀》（Five Stars: The Communication Secrets to Get from Good to Great）一书中，咨询顾问卡尔米内·盖洛（Carmine Gallo）分享了从亚里士多德到史蒂夫·乔布斯等天才传播者的优秀实例，还有一些鼓舞人心的小故事，比如将好莱坞流行的三幕故事结构应用在商业演讲中效果就非常好。盖洛在书中写道，“掌握古老的说服艺术……不再只是软技能，而是知识时代的基本技能。”在《迷人的故事：讲故事如何吸引客户、影响观众、推动业务转型》（How Storytelling Can Captivate Customers, Influence Audiences, and Transform Your Business）一书中，金德拉·霍尔（Kindra Hall）熟练地剖析了可用于企业的四种故事类型。

不管哈里斯如何乐观，这些自助式努力还是有点令人沮丧，也许因为研究表明，不管是通过制造需求（而不是满足消费者需求），还是在民主制度的公民群体中煽动非理性的政治热情，都非常容易影响人们。评论家想读的下一本书，可能就是如何弥补此类隐秘手段引发的市场和治理失误。
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伊本·哈雷尔
 是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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跨界人生 Life's Work



LIFE’S WORK


澳大利亚前总理朱莉亚·吉拉德：


政治生活并不适合所有人

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 访

马冰仑 | 译 刘筱薇 | 校 腾跃 | 编辑






吉拉德（Gillard）在2010年至2013年担任澳大利亚总理，是澳历史上唯一担任这一职位的女性。她最初以学生激进主义者的身份参政，在早期选举失败后坚持不懈地争取并赢得了工党席位。她在凯文·陆克文（Kevin Rudd）任总理期间担任副总理一职，而后最终取代了他，荣升最高职位。2012年，她因谴责厌女症的演讲而享誉全球。一年后，陆克文在工党内部选举中击败她，随后她离开政坛。她现在专注于倡导教育、性别平等和心理健康等事业活动。







HBR：
 作为总理，你是如何完成工作的？



吉拉德：
 政府机器太大了，所以我曾对自己说：“要么我主导它，要么它主导我。”令我困扰的一点是，如果我要对一切质疑做出回应，那我就太忙了。我不会因为质疑声改变既定的议程。因此我需要坚决果断地明确议程，并在决策、复核、实施、沟通中不断迫使政府机器优先执行既定议程。我的政府工作核心是教育改革和残障保险，尽管我们也完成了许多其他工作，但我们始终致力于做好核心工作。




你如何在议会中形成联盟？


我们笼络少数派政党和独立人士，并考虑他们的立场。政客一般花大量时间高谈阔论。我则花时间思考我的核心主张及可以协商的内容，并且认真听取了同行的声音，了解他们的核心主张及可以协商的内容。认真待人，礼数周到，你会得到对方的回应。最终即使无法达成共识，我们之间也形成了纽带。




你受到了来自对手、媒体和自己政党的抨击。你是怎么应付的？


按我的个人意志去处理。其实从新闻标题中我无法看出好坏。在官邸有位女士负责买报纸，我卸任后她告诉我，她一直努力把标题最正面的报纸放在最上面。但有时候她因为分不出哪份报道的标题负面程度最低而接近崩溃。但这并不代表我从正常的朱莉亚·吉拉德变成了怪物。我知道最终重要的是在其位谋其政，并取得成就。因此我要具备原则感和韧性。我相信意志像肌肉一样，锻炼会使之愈强。我确实好好地锻炼了我的意志。




你为什么决定站出来抵制性别歧视？


那天一位我曾支持担任众议院议长的官员被揭露发送了有性别歧视内容的短信。因此，即使我对这些内容一无所知，我知道自己也必将受到批评。在议会质询期间，反对派领导人托尼·阿伯特（Tony Abbott）在讲话时，我亲手写了答复。我要求办公室发给我该官员最明显的性别歧视的原话，但这不是我们经过数天精心研究的策略和措辞。（我这样做）来自油然而生的一种冲动。我想这是出于极度沮丧——我扛住了所有针对我的性别歧视言论之后，反而遭到了性别歧视的指控。那种愤怒感推动我站了出来。




你如何处理这次冲动的后果？


这件事产生这么大影响，起初我觉得困惑和有趣。随后我感到非常愤慨：我在议会任职15年，结果一切都聚焦到了这次讲话上。但是我现在很平静了。如果这是海外人士唯一知道的澳大利亚政坛的新闻——确实很多人也就是这样，那也不错。
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HBR’s annual list of the world’s top chief executives | page 065



[image: ]




THE COMPLETE SPOTLIGHT

PACKAGE

IS AVAILABLE IN

A SINGLE REPRINT.


HBR Reprint
 R1906B






The Best-Performing

CEOs in the World


page 068



[image: ]




Unlike rankings that are based on subjective evaluations or short-term metrics, HBR¡¯s list relies on objective performance measures over a chief executive¡¯s entire tenure¡ªand these ¡°career numbers¡± tend to hold steady. It¡¯s no surprise, then, that 65 of last year¡¯s CEOs reappear this year.

They do so despite a change in our methodology, made to reflect the fact that a rapidly growing number of funds and individuals now focus on far more than bottom-line metrics when they make investment decisions: For the past four years we¡¯ve weighted environmental, social, and governance (ESG) scores to account for 20% of each CEO¡¯s final ranking. This year we increased that share to 30%.






The CEO Life Cycle


James M. Citrin, Claudius A.Hildebrand, and Robert J.Stark

page 074
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How long should a CEO remain in the job? Executives and board members have ideas about this, but they are based on anecdotes, assumptions, and rules of thumb. To get beyond the conventional wisdom, researchers at the recruiting firm Spencer Stuart conducted a study on how CEOs typically perform over their tenure. They found a common pattern of ups and downs, which they¡¯ve divided into five distinct periods. This framework should enable CEOs and boards to communicate more candidly. It may also keep directors from jettisoning a solid CEO during a temporary and predictable period of underperformance or tolerating mediocre performance for longer than they should.






The CEO’s Guide to

Retirement


Bill George | page 079
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Some CEOs remain in the role too long, hurting investors, employees, and their own legacy. The author sees a frequent reason for that: CEOs don¡¯t know how to identify the optimal time to retire, and they procrastinate because they can¡¯t imagine what they will do after they leave the job. In this article he presents questions that chief executives can ask themselves to determine the right time for an exit; a step-by-step process for stepping down; and an overview of the options a former CEO may find fulfilling.
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It’s never been easier for workers to collaborate—or so it seems. Open offices, messaging, and virtual-meeting software in theory make people more visible and available. But as the physical and technological structures for omnichannel collaboration have spread, evidence suggests they are producing less interaction—or less meaningful interaction—not more.

This happens because individuals, not companies, decide when and how to engage with others. They become adept at shutting people out and reading signs that their coworkers wish to be left alone. Many companies don’t understand how to achieve the kinds of collaboration they want.

The authors provide guidance on reaching such an understanding. Companies can use new technologies, such as sensors that track people’s movements and software that collects their digital “bread crumbs,” to learn how members of particular groups are actually interacting. They can then experiment to learn how to achieve the types of exchanges they want: trying various office configurations, testing a pilot floor plan before overhauling the entire space, and exploring the impact of small tweaks. This approach will help them equip employees with the spaces and technologies that best support their needs.
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TECHNOLOGY


Learning to Work with

Intelligent Machines


Matt Beane | page 118
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Although companies spend billions on formal training for employees, most of the skills needed to perform a specific job can be learned only by doing it. This on-the-job learning (OJL) has long depended on mentorship, with experts coaching apprentices. But today OJL is under threat from the headlong introduction of sophisticated analytics, AI, and robotics into many aspects of work. These technologies are moving trainees away from learning opportunities and experts away from the action. The author describes the “deviant,” rule-breaking work-arounds— “shadow learning”—that surgeons in training, police officers, M&A analysts, and others are figuring out on their own to overcome these obstacles and suggests how companies can benefit from studying them.
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How the Best

Bosses Interrupt Bias

on Their Teams


Joan C. Williams and Sky Mihaylo

page 134
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Companies spend millions on antibias training each year in hopes of creating more-inclusive—and thereby innovative and effective—work­forces. Studies show that well-managed diverse groups perform better and are more committed, have higher collective intelligence, and excel at making decisions and solving problems. But research also shows that bias-prevention programs rarely deliver. So what can you, as an individual leader, do to ensure that your team is including and making the most of diverse voices? How can one person fix what an entire organization can’t?

Although bias itself is devilishly hard to change, it is not as difficult to interrupt. The authors have identified several practices that managers can use to counter bias (and avoid its negative effects) without spending a lot of time or political capital. In hiring, leaders should insist on a diverse pool, precommit to objective criteria, limit referral hiring, and structure interviews around skills-based questions. Day to day, they should ensure that high- and low-value work is assigned evenly and run meetings in a way that guarantees all voices are heard. In evaluating and developing people, they should clarify criteria for positive reviews and promotions, stick to those rules, and separate potential from performance and personality from skill sets.
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