








哈佛商业评论

2017年第1期：不让客户流失



《哈佛商业评论》中文版出品





[image: 封面]






[image: ]


2017年第1期



卷首语


新时代，新面貌



你们的习惯，我们的使命



主创者


hbrchina.org


在数字化商业趋势中，企业将死得越来越快


博　客


受办公室流言困扰怎么办



沉默为什么蚕食公司



损失规避心态和从众行为对组织变革的威胁


众　说


绩效评估为何必要



全球百佳 CEO



对抗职业疲劳


众说·作者回访


克莱顿· 克里斯坦森：数据并不适用于最重要的事情


抢鲜读


充分利用认知多样性


前　沿



客户调查的积极力量



政治游说　
华盛顿的权力游戏



创业　
外来移民如何助推创业



算法　
我们喜欢虚幻的掌控感



营销　
“众包”的魔力



薪酬　
黄金降落伞快速增加



性别研究　
TA们为什么做销售



全球化　
跨国企业为何将研发转移到海外



风险投资　
押注骑手而不是马



CEO研究　
焦虑效应



奇思辩　
成功与否取决于基因？！



实战复盘


T-Mobile CEO：炮轰对手赢得市场


专　栏


不只是产品，整个公司都要具有独特性



全球化并未终结，企业须适应多极格局



把智能和信任装进万物



聚光灯


构建累积优势


别高估客户忠诚度



积习难改， 但终究会改



“我们通过习惯建立联系”



习惯如何击败创新



“让人们购买被习惯黏住的产品”


年会特别报道


旅游卫视董事长韩国辉：“生命不息，创新不止。”


特　写


痴迷高增长企业怎么救？



信赖的科学



区块链真相


大思路

文章　
让你的员工反叛！



图表　
理论来源概览



案例研究 亿康先达　
叛逆人才拥有最重要特质：好奇心



案例研究 升旭液压　
给所有员工自由



案例研究 亚瑞投资　
帮员工打破现状，领导者的每日必修



评估　
你是“建设性不服从”的人吗？



视频　
Osteria Francescana餐厅的叛逆人才





相关阅读



调研结果　
稍作改变，就能释放员工潜力



现场活动　
皮克斯动画工作室如何培养叛逆人才



网络讲座　
在工作中培养叛逆人才



对　话


远景能源CEO 张雷：左手挑战，右手整合


洞　见


智能制造152 模型：用户成为主宰者



尽力弄懂中国管理



数字平台制胜要诀


经　验

自管理　
想当CEO ？就要“ 买买买”



案例研究　
CEO上任三把火？




	

——专家意见一




	

——专家意见二




	

——hbr.org 社区网友评论






杂　谈


爆款魔法：创造当今文化市场的大热门



英文摘要


跨界人生


布赖恩·威尔逊：彻头彻尾的完美主义者



版权页






卷首语 From the Editor




新时代，新面貌

A NEW LOOK FOR

A NEW ERA
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可能诸位已经注意到了，现在手中的这本《哈佛商业评论》和以前不太一样：文章内容更加丰富，无论是手感还是外观，杂志也都更加高雅、别致。在创意总监詹姆斯·德弗里斯（James de Vries）的带领下，我们的设计团队成功将焕然一新的优雅和活力注入版面之中。

而始终不变的，是我们的深度和严谨——在扩版的特写系列文章中充分得到了展示。本期聚光灯的主要文章介绍了关于战略的新理论：尽管有些学者认为，如今快速变化的市场让任何竞争优势都不可持续，但宝洁前CEO雷富礼和罗特曼商学院教授罗杰·马丁认为，持久的成功可以实现。获得他们所说的累积优势，并非靠顾客忠诚度，而是靠让顾客养成习惯。

从本期杂志开始，我们每年将出版6期纸质杂志。尽管出刊频率下调，但实际上我们产出的内容更加丰富，包括电子版特写以及实用的管理工具，来帮助诸位将《哈佛商业评论》杂志和网站上的管理思想用到实处。我们的网站还提供注册用户专享的资源：更多图表信息资讯、供下载的基于经典文章的客制化幻灯片等等。

我们为提供全新的HBR体验感到自豪，期待诸位的评价。
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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




你们的习惯，

我们的使命
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北京雾霾
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波士顿雪景






新
 年伊始，万象更新。当各位读者朋友看到这期杂志时，我们已经摆脱2016年最后一场波及中国东部很多地区的严重雾霾，迈入了2017年，首先祝大家健康、快乐！

在刚刚过去的2016年，相信大家感受到了中国经济的“冷”，也各自经历了经济转型时期的阵痛，很多公司决策者的案头，也可能摆放着关于2017年的转型计划书。

离北京1万多公里以外的波士顿，正是新年雪后的宁静时光。在创刊94年之际，《哈佛商业评论》也在进行全面数字化转型，从英文版到中文版，从2017年1月1日开始，相信包括中国在内的全世界上百万忠实读者朋友，会迅速感受到我们的巨大变化。

正如本期聚光灯文章所说，成功企业留住客户的经验是，让客户对它们的产品（服务）形成习惯。过去4年来，虽然有传统媒体转型的各种喧嚣，我们深知读者朋友对我们的产品——《哈佛商业评论》中文版的习惯仍然是月刊。

因此，在英文版从2017年开始改为双月刊的情况下，我们坚持中文版月刊出版节奏，为此，我们会将英文版单期文章大致分为两部分，同时也会增加英文版网站上独家重要文章的翻译出版。当然，随着对中国企业管理实践能力和经验总结的提升，我们也将逐步增加本土原创管理文章的比重，但这一切都将在保证内容质量的前提下，通过更好地将全球内容与本土内容融合，从而更好地满足朋友们对我们产品的期待。

与此同时，我们不会拒绝变化和创新，其中内容数字化无疑是《哈佛商业评论》从今年开始的一大亮点。对中文版而言，在坚持做好杂志出版的同时，4年半以来，我们在内容数字化方面已经取得了“从0到A”的明显进展：《哈佛商业评论》中文版的微信公众号关注者已达60万人，Ipad版下载量约110万次，Iphone和安卓客户端的下载量分别为60万次和20万次。我们创新推出的各种内容组合的Kindle版，已经销售约20万册，我们已经从各个数字版渠道，靠纯内容本身作为付费产品的销售，获得了越来越多的收入。这给了我们充分信心：有价值的内容即使在中国也可以收费阅读，我们将继续进行更多的内容收费尝试。

此外，在2017年我们将会引进英文版网站上的各种数字化、图表化、实时化、互动化的管理工具，这是纸质杂志无法达到的。我们相信，很多读者看完好文章试图按新理论或见解尝鲜时，将会非常喜欢上述改进方向。

按照规划，2017年我们还将为爱好管理知识更新的读者朋友，推出全新的培训和教育项目，让更多朋友以各种方式走进哈佛，学有所获。

在中国分享具有全球价值的先进管理思想、管理经验，是我们的责任和荣幸。我们始终和爱好管理知识的读者是一家人，我们必须以高度的工匠精神打造这一平台，从而不负我们的初心：传播全球管理智慧，促进中国企业管理提升。

读者朋友们有任何管理知识或经验方面的需求，请告知我们，那或许就是我们新的方向。



《哈佛商业评论》中文版编辑部

hbrchina.org






主创者 Contributors
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本期聚光灯
 推出的重点理论来自雷富礼（A.G. Lafley）
 复兴辛辛那提市中心的研究。这位前宝洁公司主席兼CEO发现，城市须提供有吸引力的体验，并将体验转变为习惯。人们来到某个地点的次数越多，就越习惯常来，也更容易决定故地重游。富雷礼突然意识到，商业中也有类似的情况。于是他和罗杰·马丁（Roger Martin）一起研究了这个课题。



[image: ]



瑞塔·麦格莱斯(Rita Gunther McGrath)
 的评论也出现在本期聚光灯
 中。麦格莱斯对战略研究的演变非常感兴趣。“我开始教书时，这个领域里一直都在谈论的话题是可持续竞争优势。”她说，“你如何进入堡垒？如何抵抗代替品？我们这些人中对创新感兴趣的学者会抱团取暖。看到我们的领域在协调建立强势市场地位的需求和改造自己的需求，我觉得挺好的。”
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理查·鲁巴克（Rick Ruback）
 在哈佛商学院教了25年大型公司、金融和企业并购课程后，想拓宽他的研究领域。他发表了一些与小公司相关的案例研究，并决定和同事罗伊斯·尤德科夫（Royce Yudkoff）就这个话题开一门课程。很快这门课就受到追捧，学习鲁巴克所谓的“通过收购创业”课程的哈佛MBA人数增长了10倍。学生称，这门课（现在已经有两门了）能够改变人生，这可是金融学教授很少听到的赞美。
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在数字化商业趋势中，

企业将死得越来越快

新一代企业建立在全新商业模式的基础上，例如数字服务，其产品和服务可以快速面世并流通。这给予它们相对于制造企业的优势，因为“卖理念”的公司不需要成本高昂的物质条件，如工厂、仓库、供应链等。但这项优势是双刃剑：好消息是，新一代企业更加敏捷。坏消息是，一旦无法继续创新，这些企业的日子就屈指可数了。



优秀的公司都选择改变绩效评估方式

彼得·卡佩利｜文

坚守“王者3法则”，是所有成功企业的相似之处

迈克尔·雷纳｜文

企业风投正在改变目标

[image: ]

《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

握手之后：CEO成功交接的关键角色

据统计，1/3至一半的新任CEO在上任后18个月内被迫下台。周密的继任计划应从新任CEO接受职位开始，延续到正式上任数月后。在整个交接工作中，有三个关键角色的作用非常重要：离任CEO的引导、CHRO的协助和董事会的支持。



布局前沿经济体：去哪里，如何赢

前沿经济体并非想象中那么可怕，对于寻找新增长点的企业来说，与风险俱来的是高收益。本文将进入前沿经济体的企业分为4大类：苦力型、集群创造者、经纪人和食利者，并分别给出了它们的战略设计建议。



规划百岁人生

百岁人生给予我们最丰富的游戏——多阶段人生。未来人们将拥有很多不同职业，他们退休的时候，不会说自己是某个行业的人，定义他们职业的，将会是贯穿始终的某种价值。





随时关注

读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85657511、hbrchina@hbrchina.org，或通过 @哈佛商业评论
 微博账号或微信账号反馈。
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扫描二维码

关注官方微博账号


	
[image: ]


扫描二维码

关注官方微信账号
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扫描以下二维码，

下载《哈佛商业评论》

中文版APP
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受办公室流言

困扰怎么办

艾玛·塞帕拉（Emma Seppala）| 文

时青靖 | 编辑
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卡
 洛琳在心仪的公司找了份新工作，搬家到另一座城市，看似一切顺利却遇到麻烦。新公司里的同事都很难相处，根本交不到朋友，她百思不得其解。过了几个月，她终于找到根源：之前公司的前同事散布假消息，说卡洛琳工作不老实，别人干活她邀功。

这种职场流言后果往往严重。人们都有强烈的负面偏见：比起正面信息，几乎每个人都会更重视负面信息。举个例子，想想你上次在Facebook上发到内容，评论中有一条赞扬，另一条是刻薄的批评，你会更在意哪条？

人们对别人的信息反馈也差不多。斯坦福大学教授罗布·维尔的研究显示，关于他人的负面八卦往往更受关注。因为人们认为这种消息很有用，可以保护自己。结果是，一旦有人散播有关你的负面留言，就很难摆脱坏名声。这种情况下不但职场前途受影响，个人情绪也会承受极大压力。

如果不走运碰上了，应该怎么应对呢？有些人认为多体贴他人，待人友善就能保护自己。多数情况下，这么做也没错（研究显示成为受人尊敬又友善的同事会有助攀升职业高峰，对公司也有益处），但并不能保证从此避免伤害，做得再好也有可能成为他人嫉妒的眼中钉。

如果你工作中正受负面流言困扰，要充分利用情商技能避免情况恶化，最好是能扭转局势。


1.整理负面情绪。
 如果情况很糟，如何怨天尤人也无济于事，但你可以控制自己的反应。很多人遇到负面八卦后，下意识的反应是恐惧、愤怒、焦虑甚至无助。尤其是遇到虚假流言时，就像卡洛琳一样，会觉得世界极不公平。负面情绪会导致斗志丧失，要么彻底陷在情绪里，要么非常愤怒。“不妨花点时间仔细研究下形势，有时认清情绪对管理情绪很有帮助，”耶鲁大学情商研究中心主任马克·布拉克特表示。找出对你最有用的缓和情绪手段：深呼吸、集中注意力、放下手头工作，健身或是边散步边聊天。给自己点时间冷静下来。很有可能等情绪不那么冲动后，你会找到更有建设性的解决方案。


2.拓展视野。
 之所以要冷静，是为了重新获得平衡。据TLEX学院首席执行官约翰·柏林观察，“遭遇不公平待遇后，人们往往会觉得无力，却忽略了大方向。如果没法坚持奋斗就只能投降。换句话说，不管你生气、沮丧，还是羞愧，都应该退一步问问自己，此时此刻成功意味着什么？是获得胜利么？是重获权力或自信么？”研究中我们发现，压力或沮丧等负面情绪的根源是目光狭隘，以及过于以自我为中心。也就是说，认知是倾斜的。每个人都知道情绪低落时肯定不是最佳状态。想找到建设性的解决方案，就得摆脱负面思维方式。


3.培养自爱能力，甚至要学会原谅。
 “经历不顺时，人们往往会觉得自己身处黑暗，找不到出路，培养原谅和同情心会很有用。虽然听起来都是很温柔的字眼，但效用可能极大。”柏林建议道。研究结果也很支持这种观点，当你选择原谅时，收获最多的其实是自己。原谅才能放下包袱继续前行，改善身心健康，照亮前进的道路。

在卡洛琳的例子里，选择原谅甚至同情散播谣言的八卦者后，她从负面情绪中走了出来。任由外界七嘴八舌，她找回了证明自己的勇气。卡洛琳换了方式跟同事相处，逐渐显示良好的职业道德。“人在难过时当然会很难产生积极的想法。所以类似瑜伽、深呼吸以及冥想等练习能帮人内心恢复平静，学会忍耐，寻找新出路。”柏林指出。


4.从当前情况中抽离。
 要意识到情况糟糕并不意味着你只能被困其中。耶鲁大学管理学院助理教授迈克尔·克劳斯就解释了抽离的重要性：“最重要的是意识到种种负面行为并不是针对你来的，这些行为的根源是对自身地位的紧张焦虑。为什么有的人就是喜欢攻击别人，喜欢八卦和背后捅刀子，其实都是为了保护脆弱的内心。他们把你踩在脚底下，才能让自己感觉好一点。”

不过，你也要对自己保持诚实。维尔就指出，“有时人们成为负面八卦对象是咎由自取，但自己丝毫不觉得。”要仔细想想八卦里有没有道出实情。


5.考虑如何回应。
 维尔建议说，如果你知道谁是谣言幕后主使，不管多难或者多尴尬，“要找到‘始作俑者’说清楚。如果你诚实地解释自己对八卦的态度，以及流言对你造成了多大伤害，有可能改变那人的看法。”再次强调，一定要注意从具体情况中抽离出来，管好自己的情绪。维尔表示，“最关键的就是与那人接触时要怀有同情心，不要抱着对抗的态度，这样才有可能博取同情。”谈话的氛围一定要冷静理智。

卡洛琳就找到了前同事，想了解为什么会产生流言，但一直找不到原因。这种情况下，维尔建议“争取一些朋友和信得过的熟人站在你一边，有理有据地解释真相，减少流言的伤害。”


6.要耐心。
 记住时间是帮你的。克劳斯建议道：“受害者应该做好持久战的准备。一个人的名声是建立在与很多同事合作做很多事情上的。偶尔受到攻击短期内会造成影响，但长期来看并不一定。”维尔建议做人做事要诚实正直，行得正站得直自然会有好名声。


7.坚持做正确的事。
 大脑确实容易沉溺于负面情绪，但研究也显示每天好事的数量比坏事多三倍。不管何时，身边总能找到积极的事，不管是工作还是生活中。有可能你很热爱自己的工作，对薪水满怀感激，又或者你很赞同公司的价值观和提供的种种福利。有可能是家庭生活、兴趣爱好、体育运动或社区服务给你带来快乐。回顾经历时，从快乐的回忆中可以获得更多愉悦和满足。多多享受生活，对一切美好的事物心存感激，才有足够的力量应对风雨。卡洛琳后来每周花数个小时做社区服务，从中她感受到很多乐趣，也获得了应对挑战的勇气。


8.记住你并不孤单。
 挺过难关最大的挑战就是感觉独自一人。克劳斯提醒说：“一些负面行为在公司里可能长期存在，所以你并非独自面对，肯定有别人经历过类似的事，你可以跟同事组成应对八卦流言的同盟。”卡洛琳后来发现这家新公司的氛围确实有问题。一项公司文化调查显示，员工对领导层极为不满，人人都很不开心。她身处的困境其实反映了整个公司的问题。

不小心身陷办公室负面流言确实很糟糕，尤其是碰上毫无事实根据的谣言时。想管住别人怎么说是不可能的，但可以选择如何应对。
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艾玛·塞帕拉
 是斯坦福大学同情和利他主义研究中心的科学负责人，同时也是《幸福轨道》一书作者。她还是“每日成就”项目创始人。她的Twitter账号为@emmaseppala，个人网站地址www.emmaseppala.com。
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沉默为什么

蚕食公司
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很
 多人都觉得工作中遇到问题会表达出来，但其实很少人能做到。可以看看最近一项调查，有一些管理者和员工的案例：

“有个助理最近总是跟人对着干。大家碰到她都小心翼翼，宁愿自己多做点也不敢找她合作。她的领导也不敢惹她。这种情况持续了多年，一直到她退休。”

“公司里遇到问题都没法做计划，大家悄悄商议就过去了。有时每个人都知道方案有很大的漏洞，也只能耗费好几个月执行。长此以往，企业达不到既定的发展目标，也就没有足够数据预测未来的业绩。”

“公司总裁兼CEO突然去世后，高层管理者（包括我自己）都觉得很悲痛。虽然失去了CEO公司有些迷茫，但我们都知道该如何挺过难关。不过，我们处理事务时都是简单的‘公事公办’。公司里充满了焦虑的气氛，我们没怎么安抚员工的担心和恐惧（例如，‘公司能不能经营下去？’‘我的工作能不能保住？’‘到底发生了什么？’之类），结果是CEO离世不到半年，员工流失了近四分之一。”

列举的这些并不是细枝末节。每个案例中，负面氛围都产生了不良后果，导致企业蒙受损失。

VitalSmarts的研究团队梳理了员工保持沉默的案例。之前的研究中，我们问遇到插队如何应对。大多数人表示会迅速有技巧地告诉插队者返回队尾。但实际中测试后却有新发现。我们去了一家繁忙的购物中心，带着针孔摄像机，想看看遇到插队人们怎么反应。结果是：被插队的人们呆站着看起来很沮丧，却不发一言。有些在我们安排的插队者背后露出鄙视神情，要么就向身旁人抱怨。研究中只有25个人提出抗议。

抱怨插队可能显得有点琐碎，但很多情况下勇敢发声关乎生死。我们在医疗方面的研究显示，护士发现病人有危险后有90%没及时告诉医生。我们也研究过工作安全，发现93%的人都表示公司里有发生事故的隐患，但要么不愿说，要么没机会说。

沉默的成本和后果是什么？我们研究了1025位管理者和员工，询问他们工作中产生担心却没有说出来的情况。我们鼓励他们描述具体，尤其是后来公司受到的影响。收集的上百个故事里有五种导致人们沉默的常见情形。其中包括：


挑剔的同事。
 不敢直面粗鲁、生硬、充满戒备心也不尊重别人的同事。例子包括不敢应对指责、背后中伤、欺凌、骚扰、隐瞒信息以及不愿反馈和投入等。


战略性失误。
 计划或流程出现偏差或错误思路时不敢出声。如果领导层没有与专家讨论，或是不理会员工的担心，问题可能会恶化。


懒惰不称职的同事。
 不愿与同僚或直接下属讨论不良工作习惯、失职行为或投入不够。


虐待型老板。
 公司领导全盘掌控，利用职权推进进程，无法公开讨论方案失误造成的损失。


管理层混乱。
 员工对职责、责任、规范和时间表都不清楚。如果不能毫无顾忌地表达担心，员工会觉得开口有风险。

所以这些情况下，我们的研究对象都没有表达意见，而是退而求其次找其他办法：向别人抱怨（78%），增加工作量或做些不必要的工作（66%），反复思考问题（53%），或是感觉愤怒（50%）。

这些行为不仅没有帮助，反而会帮倒忙。我们发现人们在抱怨、做不必要的工作、反复思考问题或是愤怒中平均浪费7天。调查对象中承认浪费两周甚至更长时间的人竟达40%。

再深挖一点更是惊人，估计沉默导致每人承受7500美元损失，有20%的受访者估计因避免难堪的谈话导致的损失达5万美元。调查对象还描述了沉默对员工投入、关系、截止日期、预算和公司文化等方面的损害。由于每位调查对象都举出了至少一项导致损失的例子，我们认为很可能每位员工都蒙受损失。

幸运的是，沉默的文化是可以改变的。但只有领导者带头示范并且坦率公正才能实现。人们只有感觉安全并且有能力时才会大胆表达意见。领导者亲自参与谈话时，人们就会有勇气说出担心，也有自信提意见。此外，感到受欢迎和尊重后，人们也会更愿意说出想法、意见和观点。

下面列出了4项策略，可以将公司文化由沉默转为对话。这些策略是花上千小时研究表达意见者的结果，他们表达了有风险的意见，但并未激发他人的防御心理。


反向思维。
 多数人决定要不要开口，是因为都会考虑风险。大胆表达意见的人都不会首先想到风险，而是先考虑不开口的风险。简单调整评估风险的方式后，说出意见的可能性大大增加。


调整情绪。
 谈话效果不佳的原因经常是人们被惹恼、激怒或产生反感。勇敢表达意见的人往往能感受到情绪更深处，不会停留在言语表面。所以开口之前先敞开胸怀。要把别人当成公道、理智和正派的人，这样可以缓和强烈的情绪，维护良好的对话氛围。


让别人感到安全。
 人们感觉不安全时会提升防备心。高风险的谈话开始前就要安抚对方，强调善意和尊重。别人感受到尊重，相信你的动机后，就会感觉安全并逐渐放下防备并开始倾听，哪怕话题并不会令人愉快。


邀请对话。
 营造安全的氛围，表达清楚担心后，就要邀请对方加入对话。鼓励对方说出不同意见。擅长重要谈话的人不仅会清晰表达观点，更擅长倾听。

如果领导者能带头做到以上种种，就能营造对话的氛围，员工会踊跃发言表达意见，与同事争辩，支持更佳解决方案，如果之前缺乏统一阵线也可借机建立。对话的文化不仅意味着员工更快乐更投入，更重要的是能决定公司未来成功与否。
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大卫·麦克斯菲尔德
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若
 要实现真正的组织变革，仅靠战略规划是不够的。CEO必须了解自己及其员工带有的偏见行为及决策影响力，并承认这些会对实现企业目标造成阻碍。

CEO须特别注意偏见对潜意识和选择的微妙影响力。这些影响力中最常见的就是损失规避心态（loss aversion）和从众行为（conformity）。



损失规避心态

试想一下有这样一支高管团队，成员皆成就非凡，且在公司任职多年。在公司的年度计划会议上，任职5年的CEO面对公司的突出业绩和股价的可观增长，仍然有着不安和烦恼，担心市场趋势会不利于公司的长期发展前景。他们当下的决策会影响公司未来的发展方向。那么，他的团队会怎么做呢？

研究表明，作为个体，我们都会抱有“一种消极的偏见”。简单地说，就是我们对损失的担忧程度大于对成功的喜悦和渴望程度。相比愉快的面孔，我们总是更容易关注和在意人群中的愤怒面孔。当某个事件的成功和失败的几率各占一半时，一般人只有潜在收益超出潜在损失的两倍时心理才会觉得平衡。

这种在收益与损失等价的情况下，宁愿选择规避损失而不选择实现收益的倾向总是驱使我们采取规避风险的行为。但这种行为可能将我们置于危险之中，即使变革更符合公司的发展需求，很多时候企业宁愿选择维持现状。

在组织层面，这种倾向更为常见。个体规避风险的行为（每个人都喜欢已知的工作模式，而不喜欢变革所带来的未知风险）集合起来会形成强大的组织惰性。最终的结果是：我们拒绝改变，组织僵化，并逐渐面临风险。



从众行为

对于重视转型机遇并能够承受风险的人而言，还有一个潜在影响因素：从众行为。

他们有着更好的判断力，但是有一部分人还是容易受到周围同事的影响并与之趋同。他们会向大多数意见低头，对于某些决策即使有不同想法也不会提出反驳并坚持己见。很少有人有勇气选择孤身奋战。

很多社会心理学研究都曾探索过从众心理潜在的影响力。在一个很有创意的实验中，7个大学生被聚集在一间教室里，并要求他们比较几条线的长度。每一轮实验都会给出两张大的白色卡片。第一张卡片上是一条垂直的黑线，第二张卡片是3条长度明显不同的竖线，其中一条的长度与第一张卡片中的竖线相同。每名学生按照座位顺序依次说出哪条线和第一张卡片中的长度相同。

前两轮实验中，这一小组中所有学生都给出了正确的选项。但在第三轮当中，除一名学生之外，其他学生皆被秘密指示选择错误答案。该实验的重点是为了了解未收到指示的学生会有怎样的选择，是否能够指出其他人的明显错误，还是会随波逐流服从多数人的选择。

在这个从众行为实验当中，未收到指示的人在35%的情况下会选择跟随大多数人做出错误判断。由此可见，团队对个人思维带来的影响力是不容小觑的。

这些偏见对需要实现组织变化的CEO来说意味着什么呢？

首先， CEO须认识到，很多公司的转型计划由于损失规避心态无法按时实现或受到阻碍，这种规避心态表现在个体层面，继而影响至整个组织，并通过从众心理的影响在公司得到进一步强化。当组织意识到必须做出改变时，局面已经变得非常被动、甚至来不及了。由于这类原因失败的企业例子比比皆是。比如说：1991年道琼斯工业指数的30家公司中，如今只剩下50%仍在经营。为了摆脱这种失败的厄运，我们建议CEO 考虑采取以下行动：


利用特殊或者重大事件重新设定公司方向。
 特殊事件包括管理层变动、兼并、股价巨幅震荡等，它们往往迫使企业不得不采取措施。这种时候，企业应该顺势推动变革。例如，兼并可以提供重新定义员工标杆做法的机会，从而有效确定员工在新公司中的定位。


通过强调损失程度定义“如果无法转型”的严重后果。
 因为个体对潜在损失的感受程度大于对潜在收益的感受程度，CEO在制定转型计划时应更多考虑组织可能损失什么，再是个人又可能损失什么：“如果我们不开展转型计划，我们将落后于竞争对手，而且……”


为转型创造独立的思维和物理空间。
 完全打破传统思维方式和结构几乎是不可能的。以一家公共事业服务企业为例，该企业希望拓展新业务，在现有的市政服务基础上增加私营领域服务。为了打破传统思维，该企业设计了独立的业务单元，拥有独立的绩效管理、招聘、薪酬和管控结构。新业务单元与母公司传统业务分离，因此能够成功建立吸引新客户群体所需要的新思维方式和组织行为。


公开支持并对选定的变革领导者提出具有挑战性的要求。
 领导变革往往是孤独的。组织内部要保持不同观点和声音，领导者需要懂得鼓励并挑战其他人使其表现更好。如果CEO在这两方面不予以支持，那么组织变革就不可能成功；如果变革需求没有一再被强调，久而久之，内部将会有质疑的声音或想法；如果不施加压力要求更好、更显著的成果，渐进主义者（incrementalism）就会干扰变革的推进。员工在执行重大变革举措时，不仅需要高层公开背书，也需要个人辅导。

因此，为使公司适应不断变化的商业环境，CEO须积极推动组织变革。这既是社会学、心理学的挑战，也是了解市场发展变化规律的挑战。 如果能够了解对个人和组织层面产生影响的各种因素，管理层就可以采取措施积极消除偏见和惰性，加快必要的转型进程，避免重蹈众多失败企业的覆辙。
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肖恩·瑞安
 是科尔尼公司全球合伙人，美洲战略与市场销售业务负责人。
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绩效评估

为何必要


洛莉·格勒尔（Lori Goler），加奈儿·盖尔（Janelle Gale）和亚当·格兰特（Adam Grant），《哈佛商业评论》2016年11月刊，《先别忙着取消绩效评估》一文








很多《财富》500强公司都放弃了正式评估。但这样做会导致绩效评估被暗箱操作。绩效考核依旧在进行，只不过员工看不到而已。这样的考核不仅主观，过程不透明，而且也不考虑被评估者本人的意见。所以Facebook决定保留绩效评估——它促进公平、透明和人才发展。本文作者（包括Facebook高层领导）认为，建立认可并奖励成长的文化可以降低评估的风险，而且相比完全取消绩效评估，保留评估更有建设意义。




谢谢你们让我了解Facebook对绩效管理的处理方法。即使即时、长期的反馈取代了绩效评估，考核依旧在进行——我对这一观点再同意不过了。反馈在多数情况下不能让人看到定量评估结果，只知道定性考核成绩。定性考核有可能加强学习能力，但无法提供对技能拓展和行为改变的中长期分析。

我发现很多公司只是在跟随潮流，从绩效管理维度的一个极端（纸质版自上而下的考核）转到了另一极端（即时反馈的应用软件）。当然，出于种种原因管理者每年花长时间做的评估，已经过时了。但仅仅提供即时反馈也不能完成评估，因为很难汇集到用于数据分析的结果。

一个有效率的人力运营部门可以把员工发展的进度反映出来，评估行为是否向正确的方向改变，并展示出团队和管理培训的有效性。


——菲力克斯·朗内斯

HRDigital公司共有人





本文用全新的视角解析了一个时下流行的话题。作者是否认为，同侪反馈往往都是正面的，原因在于反馈与评估紧密相关？换句话说，因为我知道对同事的反馈最终将影响到他们的薪酬，所以我可能有意说些好话。


——内特·舒尔茨

Interactive Intelligence公司组织发展合作人






作者回应：
 我们之前在Facebook确实发现，同事之间很不情愿给彼此严苛的反馈。我们用很多时间就“不友善谈话”展开讨论和培训，因为这些谈话对公司增长极其重要。我们的数据表明，一旦不友善谈话成为一种期望和文化常态，那么同事之间就会用笔或面对面分享有建设性意义的反馈。我们永远可以做得更好，但分析说明，我们的同事能很好地在正面和严苛反馈之间找到平衡点。

本文提出了几个问题：如果绩效在更实时的结构中得到讨论，那这个结构里有定期审核吗？你能再具体说一下，如何“建立一个让员工带着好奇心和学习意愿接受考核”的文化吗？Facebook通过哪些事情来提升员工对评估流程的接受度？这似乎是个核心问题，因为多数人都不能轻松接受严苛的反馈。


——格洛里亚·达普拉

Array Health公司HR兼招聘经理






作者回应：
 不同的团队用不同的方式，这取决于工作性质和可交付成果。所有管理者都要和所有直接下属开一对一会面，就有限工作和进度展开沟通并提供为他们指导和培训。对员工来说，这是与上级分享一小部分实时反馈的好机会；对上级本人也如此。多数团队还在一个周期中间进行审核，这也是抽身出来，讨论目标进度的好机会。这些实践并非强制的，但在组织中已经得到广泛认可。最后，公司的专有工具时刻在接收反馈，这感觉真像Facebook干的事。

绩效评估没有中断；我们看到的只不过是评估方式的改变。文章指出，我们依然要从3项基本工作做起：1）定义优秀绩效和行为；2）在公开审核中讨论绩效；3）收集反馈并从发展的角度分享反馈。但公司正取消强制性排名，改变着考核方式（往往改造成更定性的评估）。越来越多的公司不再给员工“打分数”，因为就像文章指出的，这会让员工有戒备心理。我们还看到公司渐渐不再使用“反馈”这个词，因为这也会让员工有戒备心理。比如通用电气等公司用“洞见”这样的词帮助员工用开放的态度对待他人的评价，并努力提升绩效，而非担心被批评。同样，我相信Facebook在最大程度上减少偏见的做法，是当前十分先进的，也是其他公司要学习的。


——乔什·伯辛

德勤咨询Bersin by Deloitte研究中心负责人兼创始人
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HBR.ORG近期热门话题

《辞职的13大征兆》

13 Signs That Someone Is About to Quit, According to Research



《为何年轻的银行家、律师和咨询师需要情商》

Why Young Bankers, Lawyers, and Consultants Need Emotional Intelligence



《如何管理有毒员工》

How to Manage a Toxic Employee



《为何我告诉MBA学生不要求职，要加入零工经济》

Why I Tell My MBA Students to Stop Looking for a Job and Join the Gig Economy



《你的员工准备好成为管理者了吗？》

Is Your Employee Ready to Be a Manager?



《领导者能以自身行动塑造公司文化》

Leaders Can Shape Company Culture Through Their Behaviors



《能拯救失败学校的惟有该种领导》

The One Type of Leader Who Can Turn Around a Failing School







众说 | Interaction



全球百佳CEO


《哈佛商业评论》2016年11月刊文章






《哈佛商业评论》每年的百佳CEO榜单注重长期业绩，衡量标准是高管全部任期内的财务和ESG指标。然而成功之路不止一条，上榜前三甲——诺和诺德的索文森、WPP的苏铭天、和Inditex的帕勃罗·伊斯拉成为CEO的路径都不相同。




这样对高管进行总结回顾很不错，作为一家中型高科技公司的CEO，我发现前三甲的关注点主要是理念（即价值观）而非技术（比如运营方面的问题）。


——塔加·亚纳曼卓拉

Gun.io CEO





优秀CEO的范围远不限于上市公司，很多大型非营利机构的CEO，以及政府部门领导的业绩也十分卓越。


——罗伯特·格莱宁

Hackensack Meridian Health 金融服务部门总裁兼CFO





我对榜单标准并不存疑，但我们需要更多关注，为何98%的上榜CEO都是男性。我希望HBR能补充相关话题文章配合该榜单，并梳理出为女性提供更多机会的建议。或者HBR可以重点报道一些榜单上CEO的女性任职者。另外一种方式是，创造一个女性领导公司的指数，反映她们在其他方面的过人之处。如果我们不体现性别多样化的紧迫性，不会有任何改观。


——安德莉亚·赖欣巴哈

Acxiom营销战略高级主管
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对抗职业疲劳


莫妮克·瓦尔库（Monique Valcour），《哈佛商业评论》2016年11月刊，《如何对抗职业疲劳》一文






压力是职业生活的一部分，但过大的压力会导致职业疲劳。职业疲劳有3个主要症状：疲惫、玩世不恭、无力感。换工作固然是一种解决方法，不过你也可以采取措施自行恢复并积极预防：重视自身健康、找到你处境中能改变的部分、限制带来太大压力的活动和人际关系，并寻求积极的人际交往。




对职业疲劳研究中最大的挑战是，如何把它和抑郁区分开。持续高压、不给人任何掌控感的环境会导致职业疲劳；有时作为抑郁特征之一的绝望感也会随之而来。对于已经患抑郁症的人，如果长期处于压力下且无法显著缓解压力，情况可能会更糟。人们须更灵活一些，这话说起来容易；但抑郁和严重的职业疲劳让人撑不下去，这是客观现实。他人当然可以提供帮助，但如果没有效果，我们就必须考虑干预的手段是否适当。


——康斯坦斯·迪里克斯

CD Consulting Group，创始人、总裁





如果领导者希望帮助团队发挥最大潜力，就必须学着应对这个问题。如果洞察力不够强、看不到真实状况，领导者会遗憾地看着一个又一个人才离开。


——戴夫·奥克利

Cobham运营和供应链管理副总裁







众说·作者回访



克莱顿·克里斯坦森：

数据并不适用于

最重要的事情

牛文静 | 文　钮键军 | 编辑






在
 求真之心驱使下，出色的管理学大师会不断完善和更新自己的理论。克莱顿·克里斯坦森就是其中一位。这位颠覆式创新之父，近年来已将颠覆式创新由最初的两种创新拓展为四种，包括潜力产品、持续性创新、颠覆式创新和效率创新。在此基础上，为解决“企业该如何更好地预测创新的成功几率”这一问题，他又补充了“待办任务”（Jobs-to-be-done）模型。《哈佛商业评论》中文版于2016年9月刊刊登了关于这一理论的文章《洞悉客户的“待办任务”》。今年10月，哈珀柯林斯出版社出版了其完整著作《与运气竞争：创新和顾客选择故事》（Competing against luck-the story of innovation and customer choice）。

正如书名所述，创新是一场和运气作战的豪赌，投资不菲，结果却难以预料。克里斯坦森的新理论告诉创新者，只要找到客户真正的“待办任务”，并围绕这些任务开发出相关产品和服务，提高客户体验，就能更好地预测和提高创新的成功几率。

10月26日，克里斯坦森在伦敦的新书演讲会上，提到一个重要观点：根据“待办任务”理论，企业的竞争对手并非仅仅是生产同类产品的企业，而是解决客户“待办任务”的所有备选项。例如，开车上班的人在途中需要消费一些方便、口感好又能长时间充饥的食物。而麦当劳早餐时段的奶昔能帮他们完成这一任务。其竞争对手不仅是其他快餐品牌的奶昔，而是香蕉、甜甜圈等所有用户可能的选择。注意到这点的企业就能从本质出发，开发出真正解决用户待办任务并提供更优质体验的产品，不至于陷入打造“完美奶昔”的误区。

此外，作者还谈了对柯达的看法，许多人将柯达在胶卷行业的失败归咎于数码成像技术的出现，认为柯达没能尽早在该领域投资。但事实上，柯达在20世纪90年代初就斥资100亿美元用于该领域。克里斯坦森认为，它的问题是搞错了客户的“待办任务”。柯达假设潜在客户的拍照目的是为了将照片冲洗出来，便于纪念和回忆。但其实98%被洗出来的相片中，客户只会翻看1次，所以这个任务并不存在。客户更多希望通过将照片分享给他人，特别是不在身边的亲友，完成沟通任务，而数码摄影完美地解决了这一待办任务。这一问题也导致了柯达后期在市场上的被动。

针对这一理论，《哈佛商业评论》中文版在伦敦回访了这位创新大师，以下是采访的精选内容。



待办任务更准确



HBR中文版：
 你曾引用托马斯·库恩的话说，当你发现某些理论无法解释的“反常现象”时，就到了改善理论的时候了。“待办任务”（JTBD）模型的出现是因为你观察到了什么“反常现象”？



克莱顿·克里斯坦森：
 一般通行的看法是，企业想成功创新，必须了解顾客，并提供给顾客想要的东西。但反常之处在于，似乎当企业掌握了越多顾客本身的信息，越少有机会创造出更高的增长和利润。而那些不那么了解顾客的企业有时无法成功，但有时候也能。所以，这种通行的看法并不能预测创新的成败，其中肯定存在误区，这就是JTBD模型出现的源起。





HBR中文版：
 “待办任务”的说法似乎和营销中提到的客户需求很类似，两者间有什么联系？



克莱顿·克里斯坦森：
 我觉得这两个概念指向性一致。但“需求”这个词会阻止我们深入理解问题。因为有时人们很难说清自己需要的东西，我需要的东西并不仅仅取决于我，还取决于我所生活的环境。所以我们不能直接重新定义“需要”这个词，而要寻找一个更准确的词汇，也就是“待办任务”。

首先，每个“待办任务”都有三个维度：功能、社会和情感维度。如果你不理解这三个维度间如何互相关联作用，创新就会遭遇困难。一旦搞清楚“待办任务”是什么，企业还须了解围绕这一事项，该为顾客提供怎样的购物及使用体验，以便让该产品能完美地帮助用户完成待办事项。

思考这个问题时，就会帮助我们制造出和竞争对手差异化的产品。因为对手的目标是提高产品质量，打造更优质的产品，而我们做的是深入了解顾客待办任务的各种维度，并为之提供产品购物和使用体验。

因此，需求这个概念固然重要，但无法指导我们设计出差异化产品，但待办任务可以。而产品寿命取决于它是否很好地满足了“待办任务”的社会和情感维度。



数据无法看到未来



HBR中文版：
 营销洞察中，目前公司的普遍做法是采用角色模型的方式分析和细分客户群体，是否因为这种方式更容易量化和操作，而分析顾客的情感和社交需求则更难？



克莱顿·克里斯坦森：
 绝对是这样。但是当我们从数据和数据分析上引导大家时，会造成误导。因为数据只适用于过去，当人们思考未来时，数据难以提供太多指导。

另一个问题是，上帝并没有创造数据，创造数据的是人类。人类通过观察现象，从中提取一些信息，将其放入数据之中。但每条数据只是代表某种现象，却非现象本身。现象中所包含的很多内容都无法通过数据体现。比如某人购买了一台三星纯平电视，你可以从中获取一些数据信息，但诸如用户如何使用它，在哪里使用，为什么购买或不购买，使用体验等信息却不在其中。所以每条可见数据最多只能揭示一半真相。

作为创新者，我们担心的是，当大家以数据和数据分析为导向时，数据常常无法告诉我们关于客户如何使用产品等一系列决定中最重要的信息。





HBR中文版：
 很多购物行为背后的动机都是随机的，有时消费者本人也难以解释清楚自己的待办任务。鉴于此，企业该借助怎样的手段来准确找出待办任务？



克莱顿·克里斯坦森：
 想进行关于待办任务的调研，最佳的开始方式就是揽镜自照。在生活中时刻注意自我观察。在你做某件事时，问问自己为什么要做，是为了解决什么样的待办任务？当你不使用该产品完成这个任务时，会用什么来替代？我们要更加深入思考个人做事的原因，因为如果你的生活中出现了某些问题，其他人也可能存在类似问题。

我认为史蒂夫·乔布斯成功营销的关键就是，他没有让研究分析人员来发现客户的需要，而是问自己，我需要一个产品来完成这些任务，但市面上找不到可以很好解决这些任务的产品，所以我要开发一个产品。

第二个关键点是，与其询问他人的需求，不如试图理解对方身处的情景，是什么导致他们这样做。理解情景非常重要，情景包括物理环境以及个人感受等，它并不生产数据。因为关于情景的信息是安静和被动的，没有数据参考，也无法倾听对方诉说，所以你只能认真观察。当我们围绕待办任务建立一个公司时，如果理解了客户产生待办任务的情景，就更容易成功。

多数企业因为淹没在太多关于产品、竞争对手的数据之中，逐渐失去了对待办任务的感受。慢慢地，他们改变了分析所处行业的框架，逐渐远离了待办任务，而是沉浸在产品类别、绩效参数中，开始以产品生产者的思路思考问题，而忘了自己生产产品是为了完成客户的待办任务。





HBR中文版：
 一些企业现在已经意识到不能单纯依赖数据，开始雇用社会学家或者心理学家参与到数据分析中，试图从中找出更准确的洞察，你认为这是正确的方向吗？



克莱顿·克里斯坦森：
 主管们将理解客户身处情景的任务外包，我对这种做法表示担忧。我并不敢肯定这些专家能问对问题，但主管们也不知道什么是正确的问题，而当这些分析人员向主管汇报时，为了更具说服力，往往会将各种洞察翻译成数据语言。

我认为，主管们必须关掉电脑，身处情景之中，自己进行观察。如果能投入几周时间观察客户的生活，其回报不可估量。没有什么能替代这种努力。而如果你只是将这部分外包给一些专家，他们不懂你所在的领域，也不了解你的客户，我对这种做法的效果持怀疑态度。





HBR中文版：
 待办任务并不容易找到，却很容易被混淆。企业该如何避开那些错误的待办任务，找到正确的？



克莱顿·克里斯坦森：
 当你试图理解待办任务时，最开始总是很肤浅的、表面化的理解，甚至是错误的。但在开发产品的过程中，如果做法正确，真正的待办任务会逐渐浮现，直到公司中每个人都知道这个它到底是什么。这是一个去芜存菁、循序渐进的过程。待办任务很少能被人为创造，只能去摸索。

举个例子。美国通用汽车公司几年前决定在内部创建一个叫安吉星（onstar）的公司，它是一个智能车联网服务提供商，拥有功能强大的接收器和信号发送器，能让你和车辆和其他车辆、司机、警察等进行沟通，还能帮助你找到附近最好的餐厅、定位干洗店、加油站的位置，并装有孩子喜欢的游戏。技术让很多功能得以实现，也让该设备的操作变得异常复杂。司机无法在开车时花那么多时间去摆弄它。

该公司通过应用待办任务的理论逐渐发现很多司机都有一个共同要完成的待办任务，就是对安全的需求。无论发生什么，大家都希望自己和家人安全。于是，他们选择围绕“安全”这个待办任务打造了一个注重目的的品牌（purposebrand）。在知道任务后，下一步要理解安全的功能、情感和社会维度包括哪些层面，并思考需要提供什么样的使用和购买体验，才能够顺利完成安全任务。

现在，安吉星能做到即时和警局远程通信。假如车主出了车祸，车辆能立刻打电话报警，告诉警察事故发生的地点、现场情况，司机位置，状态等，并让司机和警察通话。此外，在一些偷车贼猖獗的国家，如果车辆上安装有安吉星，它可以识别出驾驶员是偷车贼并自动报警，让车辆熄火，将小偷锁在车内。这种创新和找餐厅、干洗店等明显的功能性工作都没有关系，完成的是安全这个情感任务，并围绕这一任务进行了产品的功能筛选。

另一个很好的案例是餐厅预订网站Opentable。通常我们想要约朋友吃饭的时候，须协调好彼此的时间，做好日程安排，然后打电话到餐厅定位，如果没有座位了，还要再打到另外一个地方或者改时间。使用这个网站，可以在手机或者电脑上完成以上所有任务的协调。这是一个既有任务，但人们之前完成它的方式很困难。当你了解了这个体验，并面对这一任务，你能打造一个产品来完成它吗？



王者未必掌握尖端技术



HBR中文版：
 能否列举一些中国企业的产品或服务成功完成待办任务的例子？



克莱顿·克里斯坦森：
 我认为海尔的一些产品做到了。他们的一些产品很简单，但却颠覆了西方的很多产品，例如海尔的冰箱添加了很多当地顾客非常需要的功能，可以帮助他们完成生活中的待办任务。另外，中国很多生产小型电动汽车的企业，目标客户是那些没有足够预算购买燃油车，本来只能骑自行车和搭乘公共交通的人。我认为如果能打开市场，这里的增长机会也很大。





HBR中文版：
 前不久，腾讯的创始人马化腾在清华的一场公开对话中提到，中国企业在应用上的创新上比较出色，但是仍然落后于基础创新，这有可能成为阻碍未来发展的一个问题，你同意这种说法吗？



克莱顿·克里斯坦森：
 不同意。我认为这不是对中国公司经济问题的正确总结。技术在高端市场很重要，但它很少能创造太多工作岗位并带来增长。增长来自了解待办任务，并创造出消费者能负担得起的产品或服务，帮助他们完成待办任务，并不一定必须掌握尖端科技才能做到。如果中国企业想要获得增长，要努力创造消费者负担得起且买得到的产品。

发展科技当然很好，但这并不是创造和带动增长的重要途径。增长来自于简易性（simplicity）和可购性（affordability）。日本经济不断增长的原因就是通过创新，使得很多消费者曾经无力购买和使用的产品走进千家万户。除非新技术的目标是让产品变得更简易和平价，否则通常无法带来增长。





HBR中文版：
 在《创新者的窘境》中，你提到过在生活中，最重要的洞察往往非常简单，那么为什么我们常常会陷入具有误导性的复杂洞察中？



克莱顿·克里斯坦森：
 我们受到了数据的误导，但数据往往并不适用于那些最重要的事情。对我而言，生命中最深刻的幸福来源于温暖的关系和家庭，但商学院并不会教大家构建温馨快乐的家庭，而是教父亲忽略妻子和孩子，最后他们发现自己和最重要的人之间没有亲密关系，坐拥财富却两手空空。

对于惯用商学院逻辑思考的商业人士来说，在工作上投资更容易见到成效，而投资家庭和孩子则需更长时间才能收到回报，日常生活中也缺乏具体的证据，所以往往会对家庭投资不足。我认为管理者须更好地理解最深层次的幸福来自哪里。
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牛文静
 是《哈佛商业评论》中文版驻伦敦高级编辑。





抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。



[image: ]



2017年 2月封面“聚光灯”


充分利用认知多样性

个性剖析实践

各层领导都没能利用好组织成员认知的多样性，结果是很多好主意无人问津，甚至束之高阁。

为了帮助企业挽回损失的价值，德勤公司的苏珊娜·约翰逊·维克伯格和金·克里斯托弗特提供了一种框架，可以识别并管理四种基本的工作方式。为了进一步完善框架，德勤与罗格斯大学的生物人类学家海伦·费希尔合作，海伦主要研究恋情中的大脑化学，对人类交往提供了认识的新角度。德勤还访问了数千位职业人士，与普林斯顿大学生物学家李·西尔维合作，应用人口分析的统计模型和数学工具推导出四种工作方式。

海伦·费希尔是隶属于金西学院和罗格斯大学的生物人类学家，主要研究方向为推动人类产生个性、吸引力和爱情的大脑系统，从学术期刊到TED大会到交友网站Match.com，她的研究成果到处可见。她协助德勤将其最著名的问卷对象从普通个人调整为商业客户，最近还开始投身公司顾问业务和高管培训课程，名为NeuroColor，合作方为长期从事领导力和创新顾问的大卫·拉博诺。这份问卷解释了如何从建立人际关系升级为建立职业关系，为什么办公室里的个性很关键，甚至超出性别和文化的重要性等。

四位高管案例分析。万豪、美国运通、美国西南航空公司和美国电网公司的四位高管解释，如何在团队和公司里应用费希尔的研究成果和德勤的商业化学框架。




[前沿]


在线广告真有效果么？


越来越多广告主从网页展示广告转向搜索广告，因为搜索更有针对性，与用户关系也更加密切。但过去几年中，两项学术研究质疑了搜索广告对大型知名品牌的效用。新研究中，哈佛商学院的迈克尔·卢卡研究了特定类型的搜索广告：在Yelp上购买搜索结果的小餐馆。他的研究揭示了哪些品牌可能会从此类广告中收益最多。




[实战复盘]


奥斯卡健康保险公司如何在严格监管行业实现创新


“健康保险创业公司”听起来有点矛盾，因为健康险是监管很严格的行业，在美国很多州超过10年都没有新公司成立。但随着平价医疗法出台，前麦肯锡顾问马里奥·施洛塞尔发现可以向个人出售以消费者为中心，以数据为驱动，以技术为基础的保险计划。奥斯卡健康保险公司只在纽约州、加州和得州几个城市经营，目前覆盖13万客户，2017年初将开始出售员工险。
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客户调查的

积极力量

THE POWER OF POSITIVE SURVEYING

王晨 | 译　齐菁 | 校　时青靖 | 编辑

插图：肯尼斯·安德森（KENNETH ANDERSSON）

摄影：查德·柯克兰（CHAD KIRKLAND）





引导客户回想良好体验将助推销量。




大
 多数公司进行客户调查都是为了衡量满意度、找出应改善的方面，或者干脆是供不满意的主顾发泄情绪。这种做法背后是一种消极心态，即关注问题和错误。“这使得客户总在想哪里有问题。”犹他州立大学亨茨曼商学院（Huntsman School of Business）营销学副教授斯特林·伯恩（Sterling Bone）说。的确，对客户服务的绝大多数研究都是关于“服务补救”（service recovery）的，即针对客户投诉的应对措施。将近10年前，在某个《圣经》研究班上，伯恩开始思考感恩所具有的力量，并且考虑：如果将这种情感引入客户调查，会有什么效果？如果公司不问客户哪里不满意，而是问哪里满意，将会如何？

从那时起，伯恩和同事开始按这个思路进行研究，迄今已发表了7项成果。他们主张，公司不应仅将客户反馈视为聆听的机会，更应尝试借此微妙地影响客户的认知。这些研究都发现，如果调查问卷的第一个问题要求客户给予赞扬（如“你在我们店里有哪些良好体验？”），客户的满意度、回头率、消费额和长期忠诚度都将提升。按研究者的主张，在调查问卷的开头进行“开放式积极体验唤起”（open-ended positive solicitations），似乎是一种简便易行、低成本提升客户满意度和消费额的方法。“在关注正能量的事情时，人们心情会更好，但公司很少给他们这个机会。”伯恩说。

在其中一项与某家全国性连锁零售公司合作的研究中，相比填写传统调查问卷的客户，拿到“积极版”问卷的客户在接下来一年中，消费次数和消费额分别高出9%和8%。与某家B2B软件公司合作的研究则发现，在问卷调查中请部分体验版用户先描述他们特别喜欢的产品功能，在接下来一年中他们购买公司产品的金额比其他用户高出32%。在这两项研究中，经引导给予赞扬的客户，传统满意度评分也都更高。即便声称有过不愉快体验的客户，积极体验唤起也增加了他们的消费额。“这种方法或有助于重塑不佳客户体验。”研究者写道。

对于这种现象背后的原因，研究者提出了几种解释。心理学研究证明记忆是可塑的；要求客户描述积极体验，可能会使相关记忆更鲜明、更频繁地进入意识，提升客户对消费体验的整体好感度。此外，还有一项心理效应可能有影响，即认知失谐（cognitive dissonance），也就是同时持有相互矛盾的观点；为避免认知失谐，客户在表达对品牌某方面的好感后，就不太能对其作出糟糕评价。“我们称赞喜欢的东西，也会喜欢我们称赞的东西。”参与研究的杨百翰大学MBA毕业生希拉里·亨德里克斯（Hilary Hendricks）说。

如此影响客户的认知，这合乎道德吗？研究者承认这个问题值得进一步研究，不过他们也认为有理由放心。首先，此前研究证实，客户很少会看穿公司的意图。“客户一般会认为公司是在真诚征求意见，甚至是在讨好他们。”研究者写道。伯恩还补充说，心理学研究已证实表达感谢的益处，其中包括，在被要求给予赞扬时，客户的幸福感有所提升。研究者主张，公司不应将这种方法视为操纵客户的认知，而应视之为建立关系的手段。

研究者援引了几家公司，它们都已将征求正面意见纳入客户反馈工作。赛百味在收银台边贴上标语：“你的三明治怎么样？正点！完美！赞爆！告诉我——我想知道！”一家教会系统的连锁医疗机构请患者回答：“医院的兄弟姊妹把你照顾得怎么样？”捷蓝航空（JetBlue）的联系页面上有链接供客户给予赞扬。客户洞察咨询公司InMoment总裁洛尼·梅恩（Lonnie Mayne）对这项研究成果采纳颇多。他说，应用这一方法的公司发现，它能在客户和员工之间建立相互欣赏的良性循环。“客户不是敌人。但如果你只征求负面反馈，员工就只能听到批评，并把它带到下一次和客户的沟通中。”

梅恩还认为，公司可以利用客户的正面反馈，将关注点从“地雷”（不可避免的投诉）转移到“金矿”（品牌优势），从而提升产品或服务质量。不过，杨百翰大学商学院教授、参与了部分研究的克里斯汀·德提安（Kristen DeTienne）指出，在极其糟糕的体验（如医疗失误），以及高度敏感或一般来说不愉快的体验之后征求正面反馈，是否会惹怒客户，这还需要更多研究。“我们可能都不愿意被问，‘本次殡葬服务的哪些方面让您感到愉快’。”她说。

德提安还提醒，过于强调正面反馈，可能会让客户感觉做得过火。例如，达美航空在加拿大安大略的服务团队向乘客发送印有“我们要五分”的卡片，要求客户在调查问卷中打满分。在医疗服务中，引导客户提供正面反馈可能尤其敏感，因为患者评价经常是政府资金支持的参考因素。德提安认为，最好的公司会提醒员工，操纵客户反馈的行为可能导致立即被辞退。

的确，研究者指出，他们对研究成果最大的担忧是，管理者可能用这种方法来推高客户满意度评分，而这通常是绩效薪酬的参考指标之一。研究者发现，要求客户给予赞扬能将净推荐值（Net Promoter Score，一种常用的客户忠诚度指标）提高15%，购买意愿提高25%。如果有管理者在进行客户调查时只强调积极体验，这种人为操纵可能会使公司误以为服务水平有实质提升。研究者建议，公司向一部分客户发放传统调查问卷作为对照，以此客观了解自身服务质量。

最后，研究者指出，为获得持续改进，公司在利用征求正面反馈得益的同时，必须做好服务基本功。“我们的方法应该不适用于经营糟糕的公司。”德提安说，“如果你的公司要完蛋了，只用这招可救不了你。”
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关于本研究
 斯特林·伯恩（Sterling Bone）等：《开放式积极体验唤起如何影响客户购买行为》（Mere Measurement ‘Plus’: How Solicitation of Open-Ended Positive Feedback Influences Customer Purchase Behavior
 ，《营销研究》（Journal of Marketing Research
 ），2016）
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“首先你得让自己可爱”
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伯克·鲍尔斯（Burke Powers）2009年至2011年在捷蓝航空（JetBlue）负责客户反馈工作（现在他在PayPal负责人力数据分析）。在此期间，他利用行为科学研究成果，尝试对客户行为施加影响。他最近接受《哈佛商业评论》采访，讲述这段工作经历。以下是采访摘要。



征求反馈的方式会影响客户认知，捷蓝航空是如何发现这点的？

我加入捷蓝时，CEO刚刚辞职，我们要全力重建客户信任。“助推”（nudging）这一概念那时刚好进入大众视野，我们很想知道怎样影响客户的认知和行为，以及我们的客户反馈工作该怎么做。读研究生时，我了解到克里斯汀·德提安（Kristen DeTienne）关于客户调查和客户认知的研究成果。经过反复试错我们发现，请客户分享积极体验而不只是投诉，将产生良好效果。



有没有担心说客户可能觉得被操纵？

我们对此有很多讨论。公司可以利用很多心理技巧来改变客户认知，但如果做得不好，将对信任造成损害。一个总体原则是：现实是现实，认知是认知。你可以暂时改变认知，但认知总会回归现实。如果客户服务一直很差，那些心理技巧就不会有用。不要觉得在调查问卷上换个说法，客户就会喜欢你。首先你得让自己可爱。



让客户关注积极体验很好，可你如何找到需要改进的地方，以及改进的方法？

在成熟的客户反馈工作中，不应依靠调查问卷来发现哪里做错了。要想找到哪里应该改进，你需要一系列其他方法，包括严谨科学的调查、数据分析，以及社交网络分析。发放调查问卷不只是为收集客户意见，也应该是为让客户感到公司听到了自己的声音，或引导他们记住公司服务中的积极方面。
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政治游说

华盛顿的权力游戏

在美国国会，金钱等同于政治影响力吗？根据一项新研究，答案是否定的。该研究调查了国会、政府和企业员工对各公司和行业声誉的评价，测算出各行业的“品牌指数得分”（brand index score）。游说经费较高的石油和天然气公司得分较低，而科技公司得分较高。表现最佳的公司有何特征？研究人员发现了5个影响因素：公司知名度、专业知识技能、外部关系维护、政策定位和企业社会责任。
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双击可看大图
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创业

外来移民如何助推创业

民粹主义政客反对外来移民，认为他们威胁到了美国经济。但新研究证实，外国劳动者对创业做出很大贡献。虽然移民仅占劳动力的15%，但创业者中移民的比例高达27%，这一数字从20世纪90年代中期起大幅上升。虽然相比美国本土居民创办的公司，移民的创业公司倒闭更快，但生存下来的公司的员工人数和工资支出增长更快。研究还显示，相比其他移民，幼年即移民到美国的人创办的企业规模更大、更成功。为什么外来创业者如此成功？研究人员认为，原因可能包括较高的风险容忍度、移民创业者选择的行业和地域，以及与此相关的专业技能和族群社会网络。
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算法

我们喜欢虚幻的

掌控感

随着计算机算法的决策和预测能力增强，很多时候算法的分析评估能力已经超过人类。虽然算法的优势已被清晰证实，但研究显示，人们通常选择依靠自己的判断力，尤其是和算法打过交道、认为它不完善的人。研究者将这种倾向称为“算法厌恶”。

一项新研究探索了一种减轻对算法厌恶的方法：让人们对算法的结论进行调整。“让人们去使用算法，虽然可能会有损算法的表现，但得到的益处仍可能更大。”研究者认为。理由是，即便算法的结论有缺陷，仍可能比人类预测更准确。

为检验这个假设，研究者进行了一系列实验，内容是预测学生参加标准化考试的成绩。在其中一项实验中，一组参与者可以选择自己预测，也可以选择接受统计模型的预测；另一组参与者同样有这两个选项，但可以将统计模型的预测结果上下调整最多10分。后一组参与者中，约有3/4决定依靠统计模型，而前一组中只有1/3。在另一项实验中，部分参与者仅可将算法的预测结果调整2分，但出乎意料，这并没有降低他们使用算法的意愿。研究者得出结论：人们看重自己对预测所做的贡献，即便这种贡献非常小。

完成预测后，实验参与者回答了一系列问题。他们的回答显示，相较其他人，能够调整算法结果的人对整个预测工作更满意。这些人还认为，算法比他们自己凭直觉进行预测更靠谱。研究者写道：“这表明，对于不完善的算法，给予人们一定控制权，即便是很少的控制权，也能减轻算法厌恶。”
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在产品页面上设置相似产品推荐后，某时尚零售网站整体销售额增长8%。但有得有失：推荐产品销售额增长13%，其他产品销售额则平均下降18%。


阿努吉·库马尔（ANUJ KUMAR）、卡提克·霍萨纳加（KARTIK HOSANAGAR）：《产品推荐效果评估》（MEASURING THE VALUE OF RECOMMENDATION LINKS ON PRODUCT DEMAND）
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关于本研究
 贝克莱·迪特沃斯特（Berkeley J. Dietvorst）、约瑟夫·西蒙斯（Joseph P. Simmons）、凯德·梅西（Cade Massey）：《克服算法厌恶：给予控制权》（Overcoming Algorithm Aversion: People Will Use Imperfect Algorithms If They Can (Even Slightly) Modify Them
 ，《管理科学》（Management Science
 ），即出）






前沿 Idea Watch




营销

“众包”的魔力

[image: ]




各路企业早已了解，用户群体能贡献有价值的产品创意。但新研究发现了另一种利用群众智慧的方法：只要将产品定义为众包成果，就能增加销量。

研究者与日本消费品公司无印良品合作，针对两款众包产品——安全报警器和大豆风味零食，进行现场实验。在多种不同情境下，带有“源自顾客创意”标志的产品销量增长最多达20%。后续调查揭示了原因：消费者认为，众包保证了产品质量。人们认为众包产品更好用，因为用户对于彼此需要什么有着独特见解。“众包可能不只是创造更优质新产品的可靠方式，可能也会让营销人员将产品包装得独树一帜。”研究者写道，“‘源自顾客创意’可能很快就会成为和‘有机’‘手工制作’同样流行的标签。”
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词语游戏


bleisure trip，名词：包含休闲活动的商务出差。



2015年，被调查的商旅人士中1/5曾有过bleisure trip，7%的商务出差属于bleisure trip。


罗纳德·霍布森（RONALD HOBSON）、卡塔琳·齐奥巴努（CATALIN CIOBANU）：《有多少人把出差和休假结合起来？》（HOW MANY PEOPLE REALLY COMBINE WORK TRIPS WITH VACATION?）
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关于本研究
 西川英彦（Hidehiko Nishikawa）等：《众包产品营销效果研究》（The Value of Marketing Crowdsourced New Products as Such: Evidence from Two Randomized Field Experiments，《营销研究》（Journal of Marketing Research），即出）
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薪酬

黄金降落伞快速增加

被迫离职的CEO经常收到丰厚补偿，这总会引发公众抗议。但很多人并不了解所谓“黄金降落伞”的来历：在20世纪80年代的敌意收购潮之前它几乎不存在，而到80年代末却已经比比皆是。下图显示了80年代《财富》500强公司黄金降落伞合同的数量。
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性别研究

TA们为什么做销售？

在美国，从事销售的有几百万人。和任何大型群体一样，销售员这个群体中，选择职业的理由也有很大差异。不过，一项对1000多名销售从业者的调查发现了明显的性别差异：女性从事销售更多是出于偶然，而男性则更多是被自主权和财务回报吸引。

[image: ]
我从事销售最重要的原因
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全球化

跨国企业为何将研发转移到海外

很多跨国企业投入巨资在印度等发展中国家开设研发中心，这样做是有理由的：那里STEM（科学、技术、工程、数学）专业毕业生的人工成本大幅低于美国。但新研究显示，这并不是跨国企业转移研发的最大动机；它们的主要考量是，将创新产生的利润转移至国外，能够减少纳税。研究者分析了超过200家企业1993年至2006年的专利申报情况和财务数据，发现从税收转移中获得的收益，是劳务转移收益的20倍。研究还发现，企业更可能将与最有价值专利相关的利润转移到海外，而且税收转移的情形在知识产权保护较弱的国家不常出现。这都支持研究者的推论：研发转移更多与税务而非劳务相关。

“对于想了解为何跨国企业海外利润占比增加的政策制定者和研究者，本项研究提供了有用的信息。”研究者写道。很多国家政府正设法抑制利润转移，因此这项研究的确有价值。




14美分


改变消费习惯所需的对不健康食品最低征税额


罗玛纳·汉（ROMANA KHAN）、卡尼什卡·米斯拉（KANISHKA MISRA）、维斯哈尔·辛格（VISHAL SINGH）：《肥胖税有用吗？》（WILL A FAT TAX WORK?
 ）
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关于本研究
 莉莎·德·西蒙（Lisa De Simone）、黄静（音）、琳达·克鲁尔（Linda Krull）：《美国跨国企业的研发与海外盈利的增长》（R&D and the Rising Foreign Profitability of U.S. Multinational Corporations
 ，工作底稿）
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风险投资

押注骑手而不是马
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我们知道，在评估潜在投资项目时，风险投资人一般会对标的公司创始人进行评估：调查他们的背景，了解此前的工作经历，并参考推荐人的意见。但一项针对681家企业的885个风投部门的研究显示，很多投资人将初创公司管理团队（尤其是创始人）视为最重要的因素，甚至比商业计划本身还重要。在被调查的风投中，47%认为标的公司管理团队是最重要的因素；仅有37%认为商业模式、市场和行业等业务因素最重要；其余则主要考虑标的公司在投资组合中的位置。根据标的公司发展阶段和所处行业，风投的偏好有所不同：对于早期初创公司和IT公司，管理团队更重要；而对于较成熟的初创公司和医疗公司，管理团队的重要性相对较低。在评估管理团队时，风投依序看重能力、行业经验、激情、团队合作，以及创业经验。不同地域的风投偏好也有差别：相较其他地区，加州的风投更看重激情，对经验相对没那么在意。此外，风投平均要参考10位推荐人的意见。

本项研究的范围相当宽泛，标的公司管理团队的重要性只是其中一项发现。该研究还分析了风投如何寻找项目，以及投资后如何管理和辅导标的公司创始人。结果显示，风投并不只是在评估投资项目时才关注创始人；在复盘标的公司表现时，风投同样将管理团队的素质列为关键因素。“对于最终成败，团队比业务本身更重要。”研究者写道。
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关于本研究
 保罗·冈佩斯（Paul A. Gompers）等：《风险投资人如何做决策》（How Do Venture Capitalists Make Decisions?
 ，美国国家经济研究局研究项目）
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CEO研究

焦虑效应

对自己职位的担心会影响领导者的表现，这很容易理解。但直到不久前，组织对此只能凭空揣测。现在，一项新研究首次对焦虑如何影响高管决策进行了系统考察。

为了解这种影响，研究者采用了不常见的个人化调查方式：他们请来自不同行业的84名美国和欧洲企业高管（大多数为CEO）讲述最困难的两次战略决策经历，例如收购、产品发布、重组等。研究者分析受访者的语言，判断他们重点关注潜在得益还是损失。研究者还对受访高管的忧虑倾向进行了一般性调查，采访对象包括配偶、家人、朋友和关系较近的同事。研究者还分析了受访高管所在企业、竞争对手和行业的历史数据。

不出所料，研究者发现，相对于较为平和的领导者，焦虑的领导者更不愿承担战略风险；总体来看，焦虑降低了高风险高回报的战略选项的吸引力。不过，具体情境很重要：当领导者认为公司表现不佳，即便非常焦虑的领导者也会愿意冒险，希望扭转局面。研究者还发现，当公司状况糟糕时，焦虑的高管倾向于将亲近、高度信任的人召入团队，心理学家将这种现象称为“社会性缓冲”（social buffering）。

这些发现有几点实践意义。公司董事会应注意，CEO的自我保护可能让监督变得困难，因为效忠CEO的高管可能帮助其掩盖糟糕表现。如果董事会感到CEO因焦虑导致的风险厌恶正给组织带来损害，可以给予或增加股权形式的薪酬（这被证明能激励高管承担风险）。董事会一方面应留意焦虑的信号，一方面也应意识到，在不同情境下，CEO的焦虑对组织的影响也不同。“在有些情况下（例如在稳定、变化缓慢的行业中），焦虑可能对组织有好处，有些情况下（动荡、变化快的行业）则可能有害。”研究者写道。
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《哈佛商业评论》1997年9-10月刊


“在网络化世界中，你无法控制你公司的形象，不要以为你能控制。你最多只能影响它。每个错误、每项规定、每种做法，有关一家公司的一切都会为人所知。你无法控制别人怎么说你的公司。在网上，他们想说什么就说什么。”


埃斯特·戴森（ESTHER DYSON）：《镜子，墙上的镜子》（MIRROR, MIRROR ON THE WALL）
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关于本研究
 迈克尔·曼诺（Michael J. Mannor）等：《焦虑如何影响高管决策》（Heavy Lies the Crown? How Job Anxiety Affects Top Executive Decision Making in Gain and Loss Contexts
 ，《战略管理》（Strategic Management Journal
 ），2016）
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成功与否

取决于基因？！

YOUR SUCCESS IS SHAPED BY YOUR GENES

艾莉森·比尔德（Alison Beard） | 访　齐菁 |译　蒋荟蓉 | 编校






杜克大学医学院教授丹尼尔·贝尔斯基（Daniel Belsky）和同事一起进行了一项纵向研究，对照分析了新西兰达尼丁市 918位居民的数据，发现杰出的社会经济成就与特定基因有关。他们的结论是：成功由基因决定。





贝尔斯基教授，捍卫你的研究吧！


贝尔斯基：
 DNA不是命运，但的确可以预示我们会成为怎样的人、会有哪些成就。这项研究的对象都出生在同一城市，我们分析了这些人的过往经历和基因信息，随后定期进行调研，直到他们40岁为止。我们发现，携带某项基因变异（其他研究已证明该变异与受教育程度相关）的人在童年时期发育较早，青少年时期的志向更高远。长大成人之后，这部分人受教育程度较高，工作体面，薪水更高，配偶家境较好，社会和地理上的流动性更强，理财更高效，拥有的资产也更多。这样的结果说明，基因的确会影响我们的未来。但我们也知道，人的发展决定于遗传基因和外部环境的复杂互动。先天遗传和后天环境一同造就了我们现在的模样。我们对这种互动的了解才刚刚起步。





研究发现
 具备特定基因标记的人收入更高。






这并不是说，我们可以在孩子出生的时候，或者怀孕的时候，就检测出孩子有没有成为博士或者高管的能力。


没错，我们还远远不能通过基因检测来准确评估人类潜能。况且这样的事情即使能做到，考虑到种种原因也最好不要做。为了建立预测模型，我们使用了涉及数万人类基因组的大型数据挖掘研究成果，这些研究识别出了与特定教育成果相关的基因变异以及关联性强度。我们用这些信息编写了一套算法，可以计算个人的“多基因得分”（polygenic score），这个分数就说明一个人拥有多少相关基因变异。研究达尼丁市居民数据的时候，我们的确发现多基因得分较高的人比得分低的人更加成功一点点，但差异非常小，仅仅是1%到4%。

而且我们说的是平均结果。有些人虽然多基因得分低，但却获得了成功，一些得分高的人没有成功。除了基因，还有其他很多非基因的测试方法可以用在儿童和成年人身上，更好地解释人们获得成就的能力。




如果其他方法更有用，而且成本想必也更低，为什么还要研究基因呢？


我们想要理解遗传基因如何塑造我们的生活，是什么让一些人成功而另一些人生活坎坷。研究DNA的优势在于，DNA在出生时就已经确定且终生不变，因此我们的研究有一个牢固的基础。我们希望最终能给政策制定者提供可操作的洞见，帮助他们采取干预措施，提高社会流动性。





研究发现
 具备特定基因标记的儿童掌握语言更早。






什么样的干预措施？


例如，我们在研究中发现多基因得分较高的孩子开始掌握语言的时间较早，因此他们比同龄人更早学会说话和阅读。那么设法让所有孩子更早地学习语言，就有可能让更多的孩子走上成功之路。如果研究更进一步，更大的数据集也许能帮助我们理解，为什么一些多基因得分低的孩子取得了成就，而得分较高的孩子依然饱经挫折。这些“异常值”能够提供一些线索，让我们研究如何通过改变孩子的生活环境来帮助他们成功。




更大的数据集从何而来？


英国建立了一个国家生物银行，现在已经储存了50万人的遗传基因数据和其他信息。在美国，奥巴马总统的“精准医疗计划”也是要建立类似的数据库。但这些大数据项目不能完全替代我们现在所做的这种队列研究。首要原因是，数据库无法取得详实的细节，尤其是关于研究对象早年生活的信息。还有，研究对象是自愿选择参与研究，研究者无法保证样本能够代表全部人群。这个问题很重要。比如我们的研究结果就有个很大的问题是，不知道是否适用于欧洲裔之外的其他族裔人群。对于生活在世界上其他地方的其他种族的人，我们的结论可能并不适用。




听起来这好像是一个崭新的基因与社会经济研究领域，还有什么其他研究吗？


这个全新的领域叫作“社会基因经济学”（sociogenomics），几个研究方向都很前沿。南加州大学丹·本杰明（Dan Benjamin）和阿姆斯特丹自由大学菲利普·库灵尔（Philipp Koellinger）领导的社会科学遗传学联合学会（Social Science Genetic Association Consortium），以及牛津大学梅琳达·米尔斯（Melinda Mills）主导的社会基因组项目（Sociogenome），主要关注基因在承担风险、企业家精神和再生产行为等几个方面的影响。另外一个主要研究范畴是基因如何影响人们的社会关系。我在斯坦福大学的同事本·多明格（Ben Domingue）和社会学家道尔顿·康利（Dalton Conley）、杰森·博德曼（Jason Boardman）以及经济学家杰森·弗莱切（Jason Fletcher）在研究朋友和配偶的基因组是否彼此相似，并且探究了原因。现在有越来越多的社会科学家涉足这方面的研究。




你提到你们研究的基因已经证实与人的受教育程度有关，那无疑也跟智商和社会地位有关。聪明富裕的人能够得到更好的教育，进而创造更高的成就，这样显而易见的事实真的需要科学研究来证明吗？


有关受教育程度的其他研究发现某些基因与教育有关，而我觉得我们这项研究的一个主要贡献是，证明了这些基因还跟其他人格特质有关，包括智商和自制力、人际交往能力等非认知技能。这些特征让多基因得分高的孩子在学校和其他方面都表现优秀。其实就长远而言，受教育程度的差异只能算是取得人生成就的一半原因。而且，虽然家境富裕的孩子多基因得分略高一些，但这个得分预测成功并不受孩子家庭条件的影响。





研究发现
 基因标记预测成功，不受外部环境影响。






我还是觉得有些不妥。我们的未来会不会像电影《千钧一发》（Gattaca）那样？基因优秀的人比基因不好的人更受青睐。


（《千钧一发》，一译《变种异煞》，讲述了在科技发达的未来世界，基因优选法得到广泛使用，人们只相信基因决定命运，生来带有基因缺陷的人很难有出路——译者注）

我刚刚说了，我们预测模型的力量十分微弱，《千钧一发》中的场景在今天不可能成真。不过，我确实觉得现在是时候讨论这一点了。用遗传基因作为筛选机制就太可怕了，这一点我也认同，因此探讨这类研究的正当用途是非常重要的。但也要认识到，我们已经在用各种机制进行筛选。我们用各种评价标准，在人们真正有机会证明自己之前就区分出胜利者和失败者。学校用能力测试把一些孩子分进“尖子班”，而另一些早期注意力和行为方面有些问题的学生则与此无缘。遗传基因也许可以帮助我们了解，现在这些社会规则哪里有问题，有时候我们限制了人的潜力，把一些人抛在身后，这样做是不对的。




那么你自己的基因怎么样？


后续研究仍在进行中。
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实战复盘 How I Did It



T-Mobile CEO：

炮轰对手赢得市场

T-MOBILE'S CEO ON WINNING MARKET SHARE BY TRASH-TALKING RIVALS

约翰·莱格尔（John Legere） | 文　廖琦菁 | 译

齐菁 | 校　李剑 | 编辑






在
 Global Crossing通信公司担任CEO10年之后，2011年我决定卖掉公司并且辞去职务。这是我成年后第一次失去全职工作，还在同一个月离了婚，那是我人生中非常艰难的一个阶段。很多时候我都无所事事，我花了一些时间阅读《当下的力量》和开发自我实现的潜力。我很快意识到自己讨厌不工作的状态，所以，当有猎头问我是否愿意参加T-Mobile公司的高管面试时，我做了一些功课，决定接受面试。

当时T-Mobile还没上市，由德国电信（Deutsche Telekom）所有并受其管控。AT&T曾尝试收购T-Mobile，但美国司法部与联邦通信委员会的联合反对导致二者牵手失败，德国电信与T-Mobile的员工们前途未卜。在与德国电信第一次会面时，我用一番话激励了CEO，告诉他情况没他想得那么糟。这在面试中算是奇怪的场景，但那位CEO对各种想法和选择都有兴趣并持开放态度。从我的立场看，T-Mobile有极好的品牌知名度，采取一些明确措施便能转危为安，我就看到了6或7步显而易见的战略布局。如果他想让T-Mobile破产，公司可以维持现有的运营方式。但如果他想进行变革，就须尽力一搏，包括与行业领导者Verizon和AT&T积极较量。

在多数大型公司，CEO们都过于老练：他们从不在公开场合提及任何人的负面消息，甚至避免提及对手的名字。那是保守派的做法，我不一样。我从小到大都是跑步选手，通过竞赛成长，它就是我的一部分。我喜欢获得胜利，但我更享受打败别人的快感。这不只是说说而已，我在商业战略上经验丰富，会花大部分时间思考公司未来几年的发展方向，然后与员工一起朝目标前进。特别是在已经饱和的市场中，一家公司市场份额增长多数都以牺牲竞争对手的利益为代价，我尝试寻找和利用对手的弱点。对于领导者的期待是能言善辩还是坦诚，公众的态度早已发生转变，幸运的是这种转变朝着我擅长的方式发展。看看2016年的美国总统大选，或者人们对马克·库班（Mark Cuban）和伊隆·马斯克（Elon Musk）沟通方式的喜爱。CEO每份声明都须法务团队审核的时代已经过去，这真是大解脱。人们想要领导者展露真实的一面，而不是只说连篇的法律术语。



多问一遍“为什么”

2012年9月，在我入职T-Mobile的第一天，立刻意识到几件事情。首先，尽管员工们士气低沉，公司总体文化完好无损，并且有进一步变强的潜力。一线员工的平均年龄是27岁，他们在寻找能够激励他们的人。他们只想要一位领导者，能向他们保证未来会变好，并引导他们把力量用在正确的方向上。

其次，我还发现公司的运营方式像一支准军事部队，法律和人力资源部门在管理上介入过多。入职那天我本想组织一场员工大会，但被告知只能与资深员工对话。最后，我坚持给全体员工直播整场会议，并且欢迎任何人提问。太严格的等级制度可不是好事！第二天我碰到了一名员工，他是退伍老兵，曾在阿富汗服役。因为怕反战的同事心烦，他不能把战友的合照摆在桌上。我拍了一张照片，照片里他坐在我的座位上，桌上放着他的那张照片。我告诉他，如果任何人对他的照片提出异议，让那个人来找我。公司的官僚主义真是浪费时间、扼杀士气，这不能发生在我管理的公司中！第三天，我发现T-Mobile不允许员工有纹身或面部穿刺。我说，我大女儿有一个舌钉，小女儿有6个纹身，她们无法在我管理的公司找到工作，实在令人沮丧，这项规定立即就取消了。当看到自己无法认同的事情，我都会问为什么，听到解释之后，我还要再问一遍原因。这是一个从5岁小孩儿身上就能学到的领导技巧。

我最重要的一项发现不仅仅针对T-Mobile一家公司，而是关于整个无线通信产业，那就是人们讨厌它。我的办公电话有条专线，它能在无人知晓的情况下，直接监听客户服务电话。我每天都会这么做，尤其是最初那段时间，它让我更深入洞察到消费者痛点。例如，消费者不喜欢受限于合约。他们厌恶为难以理解或不受控制的功能付费，比如数据和漫游。因为行业早期的营销方式，人们认为手机是免费的，而实质是手机厂商隐藏在运营商背后，让无线通信服务供应商提高每月资费，使他们700美元的手机显得便宜。在这一行业成功的最佳方式已经很明朗，就是尽可能用与现有运营商不同的方式做事，做完全相反的事。这是我们开始Un-carrier（非运营商/去电信化）战略的起因。
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我发飙了

最初，我着手解决突出问题，那些与德国电信CEO面试时我提过的问题。T-Mobile不销售iPhone，所以我们拜访苹果公司，与他们完成了一笔交易。T-Mobile的信号一直备受诟病，所以我们开始尽可能多地购买无线频段。我们还收购了小型竞争对手MetroPCS，希望能主导快速增长的预付费市场。作为德国企业子公司的运营方式让T-Mobile处处受限，与MetroPCS结合，T-Mobile就有机会通过买壳上市公开发行股票，用资本持续投资基础建设。这些动作没什么惊艳的，任何一个华尔街分析师都会给出同样的建议。但我们真的做了，而且行动迅速。

解决了以上这些问题，随着网络信号逐步增强，T-Mobile需要重建品牌。2013年1月，我们参加了在拉斯维加斯举办的消费类电子产品展（Consumer Electronics Show）并举办了发布会。在问答环节，我突然发飙了。我破口大骂说，如果火星人来地球，想要理解无线通信业的运作方式，那他会重回火星，因为他理解不了。运营商把消费者困在长期合同里，把他们当成垃圾对待。运营商的网络很差劲。我说：“AT&T所说的网络覆盖范围还没交友网站上的信息诚实。”我的这番话不假思索，但我真的这么认为。这段视频在网上像病毒一样扩散，证明了那些需求受到压抑的消费者对于这个行业有多么大的敌意。

而我知道，除非有行动作支撑，否则我只是信口雌黄。我向我的领导团队发起挑战，我们对产品策略做了巨大的改变，而且最终成功了。我们希望整个产业永远更好地服务消费者。我们取消了长期合约，使用透明的定价模式。我们让智能手机的升级换代更便捷。我们还取消了国际漫游费用，它往往造成竞争对手顾客的巨额账单。对从其他公司转入T-Mobile的顾客，我们为其支付合同提前终止费。我们让免费的Wi-Fi通话更容易。随着网络视频愈加受欢迎，我们创建了Binge On项目，让用户在观看YouTube，Netflix和其他视频时不耗费其流量包中的流量。后来，竞争对手试图抄袭Un-carrier战略，特别是在放弃长期、限制性合同方面。幸运的是，它们模仿得不怎么样。

最重要的是，我们持续对网络进行投资。我们用实际行动证明自己没说大话。我在酒吧里最爱做的事情之一，就是与陌生人拼网速：我们用手机浏览器登录测试下载速度的网站，然后看谁的网速更快。我的T-Mobile网络总是更胜一筹。
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莱格尔和他的高管团队在向员工详述三季度的业绩。





自己选择“反派”

随着业务的改进和网络的重建，我们开始大声说出自己与竞争对手的区别。在每一个好故事里，都有一个反派，我们早就选好了自己故事里的反派：AT&T。AT&T在iPhone刚上市时有独家代理权，人们认为它在定价和客服上占了便宜。研究显示，大家讨厌AT&T，这家公司糟得不能再糟了。只要我公开演讲时都会问：“你们有多少人的运营商是AT&T？而你们又有多少人讨厌这家公司？”几乎所有人都会举手。

让我们选择如此激进方式的另一个原因是：我们需要知名度。AT&T和Verizon每年花在广告上的费用是50亿美元，我们可比不上。最初，我们只占有约10%的无线通信市场份额，它们两家公司各占将近40%。我们认为，如果能把他们拽入与我们的斗争中，我们就赢定了。

我们先把广告聚焦于自己的创新，直接攻击竞争对手。有一次，我们让人带着AT&T的手机去欧洲，结果他迅速累积了巨额漫游费用；我们突出了这张荒谬的账单，与我们的免费国际漫游计划做了对比。2015年超级碗，我们有一则广告是让金·卡戴珊（Kim Kardashian）向人们介绍如何使用T-Mobile的滚存流量计划浏览她的自拍，我们还让莎拉·席尔曼（Sarah Silverman）和切尔西·汉德勒（Chelsea Handler）绕着自己家跑，炫耀她们能拨打Wi-Fi电话。在2016年的超级碗广告中，我们攻击了Verizon，它们一直用广告谎称自己的网速更快。我们举史蒂夫·哈维（Steve Harvey）为例，他最近把环球小姐冠军颁错了。我们让他嘲笑Verizon在性能上的虚假陈述：“是Verizon说错了！不是我！”我们甚至在社交媒体上推出了平面广告，征求消费者意见。
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莱格尔在财报日的推文一览

(双击可看大图)





无论在广告中、社交媒体上，还是我的公开声明中，有些界限我绝对不会跨越。与某些总统候选人不同，我不会嘲笑对方的家庭。如果另一家运营商遭遇技术问题，比如网络中断，我不会取笑他们，因为我意识到许多人会遭受影响。我们也撤回了对Sprint太过负面的攻击。它曾是我们的对手，但它现在太弱了，在它落难之时攻击它让我觉得不舒服。



利用Twitter触达

社交媒体是我领导力策略的关键部分，但它始于偶然。我当时正在和女儿吃饭，她觉得如果给我开一个Twitter账号会很搞笑，我就把手机给了她。我们创建完账户后还没多久，T-Mobile的企业安全人员就给我打电话，说有人在Twitter上冒充我。我跟他确认说那个人真的是我。我们的律师说，我发推文是个糟糕的想法，但我没有理会。我在Twitter上最初的互动之一是，有个人一本正经地问如何建立成功的职业生涯。我咨询了我的大女儿，她是电子游戏的超级玩家。最后，我在Twitter上的回复非常简单：“玩魔兽世界，打到90级。”瞬间很多游戏玩家和极客们关注了我。现在，我有超过300万的粉丝，他们中有很多名人（包括奥普拉），通过他们的转发，我能触及到大量人群。我们对此做了分析，发现我的一条推文经常能达到1.5亿次的曝光。这不是游戏，这是推动我们业务的方式。

我把大量时间花在用手机和平板电脑发推文上。我自己一个人住，也没有养狗，除了跑步和花时间陪女儿，我都在工作。我在网上做的大部分事情是倾听消费者，没有信息过滤的社交媒体是不二选择。如果有人抱怨了T-Mobile，我会把我的邮箱推给他/她，并确保我们内部持续跟进。当我在总部开会时，我知道外面正在发生什么，因为人们一直给我发推文。如果分析师说了些关于我们股票的事，或者是竞争对手发表了声明，我通常通过Twitter得知，有时甚至比团队告诉我还要早。

我的一些推文直接针对对手。在一次投资者大会上，Verizon 的CEO承认公司新视频服务有些“吹过了”，我配着推文“天啊，Verizon,你说得也太轻巧了吧”把故事发了一遍，然后写道“如果@Verizon‘符合现实的期望’=在打造一款没人想要或使用的服务上花费数十亿，那你们#做到了！”我在社交媒体上的表现强化了我们的广告策略。有时候我们会模拟一个嘲弄AT&T的广告，然后我把它发到Twitter上，因为太多人能看到，我们都无须为获得影响力再把它印出来或传播出去。



最佳客服

我在呼叫中心度过很多时间，前几任CEO很少到访这里。呼叫中心的员工做着地球上最难的工作，我极度尊重他们，他们真是我的最爱。他们喜欢看我攻击AT&T和Verizon。我们有共同的敌人，并肩作战令他们感到骄傲。他们工作异常辛苦，在一对一通话中，他们要向顾客解释我们能提供比竞争对手更好服务的原因。而看到CEO公开地表达相同主张激励了他们。客服团队的热情是显而易见的，这也是我们多次在J.D. Power&Associates的无线通信运营商用户服务榜单中排名第一的原因。

在电信行业外，没人知道我取笑竞争对手，后来大家终于都知道了，原因是我们公司的表现。我们的用户数量超过3年持续增长，我刚加入公司时是3300万，截至2016年三季度末，用户数量已经超过6900万。更抢眼的是，行业中后付费手机（postpaid phone）用户增长全部由T-Mobile获得，他们是2013年以来无线通信业最有价值的一批用户。与此同时，我们后付费用户流失率从2013年四季度的2.5%降到了2016年一季度的1.3%。AT&T和Verizon一开始没把T-Mobile当回事儿，现在为时已晚。我必须谢谢它们。

随着公司的壮大，我们必须寻找新的对手，但这不难。有时候，创造出一股邪恶势力是激励人的最佳方式。举例来说，破产是Global Crossing通信公司的敌人，在别处可能是官僚或其他的内部问题。现在，无线通信业开始越来越多地与有线电视公司直接竞争，所以未来坏人的选择有很多。也许就是某个有线电视公司？

在改变无线通信产业的运作方式上，我们才刚刚开始。我们会做更多事情解决消费者痛点——而对手们的弱点，一直让这件事变得更加容易。





实战复盘 How I Did It



EARNINGS DAY财报日

2016年10月24日，在华盛顿贝尔维尤的T-Mobile总部，CEO约翰·莱格尔和他的领导团队在看社交媒体对于他们三季度盈利公告的反应。莱格尔在不断更新的反馈中发表评论和发布自拍。“社交媒体是我领导力策略的关键部分，”他说，“如果分析师说了些关于我们股票的事，或者是竞争对手发表了声明，我通常通过Twitter得知。”
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CEO约翰·莱格尔（左）和他的领导团队在看社交媒体对于他们三季度盈利公告的反应
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T-Mobile客户服务业务的执行副总裁考利·菲尔德的鞋







专栏 Column



不只是产品，整个公司

都要具有独特性

林文德　马赛斯 | 文　李源 | 编辑
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自
 从20世纪60年代初开始有“战略”这个概念，差异化就变得非常重要。顾客会选一家能带来独一无二价值的公司。一家公司要让顾客知道自己和别家公司的不同，才能在市场上获得很强的竞争力。

作为商业战略家，我们读过无数关于差异化的文章。我们甚至看到许多高管试图把这些意见牢记在心。虽然如此，但大部分主流跨国企业仍然缺乏差异化，同时错过了许多机会。

问题源于许多商界人士对于差异化的看法。对于他们而言，差异化的对象只是某个产品、服务或品牌。毕竟这才是顾客看得到的，也是竞争对手能够提供的。

但差异化需要有持续性；它不应该依靠个别产品、服务或品牌而存在。差异化的核心在于公司能持续开发和推广有特色的产品和服务以及烙印化的体验。而最终让公司脱颖而出的不是结果，而是公司在这个过程中做的每一件小事。在一家真正差异化的公司里，差异化是远远超出产品本身的。在苹果，消费者购买的不只是一台电脑或手机，而是一系列的相关网络服务和能帮消费者解决问题的能力。在宜家，顾客买的不只是一个沙发或橱柜，而是决定、装配和交货的一整套购买体验。

在培养差异化时最大的挑战是从公司整体出发，而不是把未来赌在一两个独立的产品之上。这需要公司建造差异化能力，即极少数公司可以精通的能力。

这和以往的差异化战略大大不同。早在20世纪80年代，一家公司可以根据规模来区分自己，业内最大的公司可以在成本、后台办公流程、经销和市场营销效率上有强大的影响力。可是从21世纪初开始，这些优势随着全球化、监管放开和数字技术的兴起而消失殆尽。对于小型企业而言，客户和运营资金的增长愈加容易。大企业则发现自己从未与那么多对手和全球集团共同竞争。

在产品或服务上做到差异化是一种战略，但随着竞争越来越激烈，这不足以让一家企业成功。拥有特色产品的公司能一举成名；但当此产品一旦不受欢迎，或者被其他新产品所取代，整个企业都会变得不堪一击。

信用卡的营销方式就颇具代表性。从本质上来说，信用卡提供的是同一种服务，即无抵押贷款，各信用卡企业须找到其他形式的差异性，以击败竞争对手。这通常意味着要和企业合作，比如：可以积攒飞行里程的航空卡、由保险公司提供的附加担保，或是可以获得尊享价的零售卡。美国运通就是一个典型例子，它和美国的好市多连锁店（CostCo）达成独家协议，在一些受欢迎的好市多里只能使用运通卡消费。但这样的优势太过依赖合作方，在2015年，好市多就决定和花旗集团的Visa合作。在2004年，发现卡（Discover）和美国运通有着相似的遭遇，沃尔玛放弃发现卡转而和万事达合作。

此外，当依靠产品来创造差异性时，你可能会遭遇不连贯性，因为不同的产品需要不同的能力，而这会把公司同时推向不同的方向。比如，爱慕思宠物食物是市场上的优质品牌之一；注重宠物健康的主人只能在宠物专营店里才能买到爱慕思的产品。当宝洁公司在1999年用23亿美元买下爱慕思时，大家都觉得这是一个好的收购选择，因为像佳洁士、汰渍、象牙肥皂和其他有个性并被看好的品牌一样，爱慕思成为宝洁大家庭中的新品牌。但事情并没有那么顺利。在接下来的10年内，宠物食品市场竞争越来越激烈。宝洁在开发和定位日化用品上所向披靡，但是它没有发展出能使爱慕思在宠物食品市场上维持差异性的能力。2014年，宝洁把爱慕思及其相关的品牌（优卡和Natura）卖给了拥有上述能力和其他特色宠物食物品牌（如伟嘉）的玛氏公司。

最实效的公司不单单靠特色产品、服务或品牌来独树一帜；正相反，它们注重的是创造一个有差异性的企业来创造更多有吸引力的产品、服务或品牌。

普华永道思略特的新书《让战略落地》（Strategy That Works, 英文版由哈佛商业评论出版社出版）阐述了这些能力，以及如何规划和实现它们。我们建议先从高管开始，再慢慢扩散到所有企业员工中。我们的建议包括：

对对标分析持怀疑态度。不要盲目追寻并不适合自己的做法，哪怕是市场中的普遍做法。

从目标出发进行反推，清楚地认识到如何一步步从目前所具备的能力发展达到企业所需要的能力。

继续开展有针对性的干预，一如过去对体系和组织架构的调整，只不过重点在于使之相互匹配，服务于战略的实现。

做一个优秀的能力创新者，设计和建立起属于自己的做法，从而带来无人能及的实力。

收购公司时，寻找能填补企业能力空缺的交易，并且留意并购后整合。

和多职能团队一同搭建公司的能力。

通过能力内容的整理，让隐性知识显性化，但保持不断反思、进步和重新整理。

差异化的能力不易被他人抄袭。差异化体现在公司所有的事情之中，能在建设的初期就产生回报，并且会随着时间而加深印记，日益强大，便于公司在全球范围内应用于产品或服务之上。其他形式的价值创造是短暂的，而差异化能力的价值创造更为长久。这是我们惟一知道能不断给公司带来持续成功的办法。而且日复一日，公司做的每一件事情的背后都将是同样明确的战略目标。
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林文德（Paul Leinwand）
 是普华永道思略特管理咨询公司能力驱动战略及增长咨询服务的全球主管合伙人，亦是普华永道美国合伙人。


马赛斯（Cesare Mainardi）
 是普华永道思略特管理咨询公司前全球首席执行官，目前是西北大学凯洛格商学院客座教授兼全球顾问委员会委员。
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全球化并未终结，

企业须适应多极格局
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从
 全球地缘政治角度讲，2016年称得上波云诡谲。英国脱欧，特朗普当选，孤立主义与反全球化思潮日渐抬头，为各国企业全球化的前景蒙上一层阴影。实际上，这种趋势早有苗头，自2008年金融危机以来，全球化各主要指标就裹足不前，甚至出现倒转。一些人士认为，近期黑天鹅事件的连续爆发，是全球化时代行将就木的标志；一些企业领导人甚至开始质疑：“全球化”组织日后是否仍有生存空间。

我们的调查显示， 全球化并未走到尽头，而是以新模式出现，它进入一个地缘政治与地缘经济的重新平衡期，或者说迈入“第四阶段”。它与以往所见的全球化模式截然不同。企业领导者须了解新全球化时代的特色，以及它对各自企业产生的影响。



回首过去：全球化的四个阶段

回顾工业革命以来的全球化发展历程，我们发现并非一帆风顺，而是经历了不同的发展阶段。第一个阶段始于19世纪初，以蒸汽机的发明为触发点；随后西欧出现了大规模的电气化。第一次世界大战爆发让这一阶段戛然而止。

20世纪50年代，全球化进入了第二个发展阶段：规模化生产进入视野，美国企业率先在新兴市场建立出口供应链。70年代中期爆发的石油危机标志着这一阶段的结束。

20世纪80年代末，随着互联网的发展，低成本制造和服务得以外包，加上供应链趋于全球整合，

全球化迎来了第三次发展高潮。2008年金融危机的爆发，标志着这一阶段的结束。尽管过去几个阶段有着明显的分界，但从根本上讲，均是基于相同模式。这种模式背后的推动力有三种：

（1）一个或者几个国家利用新技术手段，大幅提升生产力和产出。

（2）某个或某几个国家——在过去三个阶段，西欧、美国和中国先后扮演经济“增长极”角色，成为带动全球增长的火车头，推动国内生产总值增长20%到25%，全球贸易增长约15%，继而带动其他国家，尤其是其贸易伙伴国的经济增长。

（3） 良好的全球化治理体系和稳定的博弈规则，促进了跨境金融业务的增长和以贸易为引导的国内生产总值上扬。上述三种力量相互集结，形成利于经济增长和全球更大范围融合的良性循环，使全球化经济利益继续盖过地区政治利益。



展望未来：塑造全球经济新力量

如今，全球化已经迈进了第四个发展阶段。要想了解这一阶段，首先应当认识全球

经济新的塑造力。数字化技术的发展，正在改变全球贸易。首先，数字化技术正在改变生产力和竞争优势。据我们估算，韩国、德国、美国和中国等国家的制造业采用数字化技术后，中期内工人人均产出有望提升30%，劳动力成本降低30%。这意味着企业须重新思考其在全球化第三阶段确定的工厂定位和供应链布局。

第二，商品贸易曾是全球化前几个发展阶段的主要推动力，如今却已陷入停滞，而全球服务贸易、尤其是数字化技术服务正在高歌猛进。随着数字化技术的发展，产品与服务之间的分界线日渐模糊，使得服务在多个行业的价值有所提升。例如，航空业如今可以采用数字遥感技术来侦测飞机引擎的问题，不用在每个机场派驻高端技术人才，也能完成远程的修理和维护。

在这些新的力量作用下，全球化正在呈现与以往截然不同的趋势。过去一家经济独大、单一技术主导、单一管控体系的模式，正被多极发展的多样化世界所代替。企业必须应对多样化经济体、林林总总的管控组织和规则以及各种技术。全球整合不再单纯依靠现实高速公路进行；相反，无形的数据高速公路成为新的道路和运输路线，云存储技术也将成为新的运输载体和仓库。

在这一新阶段，增长依赖于全球贸易的程度将进一步减弱。新兴国家将更多地通过内部结构性改革（而非出口）来扩大内需和拓宽产业足迹（尤其是商品生产国），从而实现增长。

日后，新的价值链将整合数字化技术与原有的低成本技术，提高产品与服务的融合度，借助独立式全球平台的增长势头进行商品和服务的交换。

此外（或最为重要的是），随着去中心化管控体系的出现，将会带来复杂性更高、波动性更大的新规则；其中包括地方性与区域性的规则，以期在国家政治利益和全球经济逻辑体系之间重塑平衡。这些规则会受到一些新机构（如：亚洲基础设施投资银行和新发展银行）的影响。其决策会更多地考虑国家和区域利益，而非全球性的问题。某跨国银行战略负责人接受采访时表示，他将这一趋势称为“游戏规则的巴尔干化”。



企业战略优先

面对着复杂多变的新全球化时代，企业该如何应对才能脱颖而出？我们认为企业首先要思考自己的战略框架。在制定战略选择时，摒弃过去以全球总部为中心进行全球优化的做法，转而采取因地制宜的办法，实现本地利益最大化。选择潜在国家市场时，除了评估市场规模和收入增长速度，还要对所在国政府的内部体制改革能力进行评估，三者缺一不可。

还要加强风险管理。风险管理部门在企业中的重要性与日俱增。除了自然灾害、财务或项目风险等传统风险要素，企业还须考虑更为复杂的博弈规则，以及国家资本主义和国家利益的抬头。企业必须做好准备，面对不同的市场制定不同的风险战略和准备措施。

对于中国企业来说，劳动力成本和高速经济发展这两大优势在未来都将慢慢消逝。它们必须放弃过去粗放的企业管理模式，加强战略思考。例如在海外并购方面，过去中国企业大都瞄准优质的战略性资源和技术能力等等，很少考虑并购和整合等提升并购价值的环节。过去这些做法无可厚非，但在未来更加严苛的环境下，它们必须加强这方面的思考。此外在风险管理方面，中国企业还有很长的路要走，尤其在未来监管风险可能成为企业国际化面对的最大风险。

全球化并未终结，只是表现形式与以往不同。认清现状、采取行动，正当其时。企业只有洞悉变革背后的推动力，打造能够适应多极世界格局的业务形态，才能在全球化第四个阶段成为赢家。
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廖天舒
 是波士顿咨询公司（BCG）大中华区董事总经理，全球资深合伙人兼董事总经理。她也是BCG全球执行委员会成员，并在2016年获得《Consulting》杂志评选的年度女性领导人奖项。
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人工智能和区块链，将成为 IBM 驱动企业转型的重要引擎






Wa
 tson起源于纽约州威斯特彻斯特县北部，耗费 IBM 研究中心近十年时间才研制成功。在《危险边缘》电视大赛中获胜后，它成为继IBM深蓝超级计算机系统之后人工智能发展史上又一座里程碑。再之后，它通过云服务模式向商业用户交付认知计算能力，并推出 “认知商业”战略，即把Watson的认知计算能力泛化到一切商业领域。如今，Watson 是针对商业的人工智能平台，它将IBM的发展战略由人工智能（Artificial Intelligence）升级为 “增强智能”（Augmenting Intelligence）。

计算机技术在若干领域的进步，已经开启现在称为“大数据”的机遇和市场。其中关键的一项技术进步，就是人工智能软件技术，比如会深度学习的机器。全球最主要的几家科技公司掌握着世界上最大的数据库。就像以往的商品和金币一样，数据正成为当代世界重要的资源。数据的价值在于将其应用于人工智能。

为建立认知计算的基础，IBM已经工作了数十年，将前沿计算机科学领域的十几个学科结合起来。现在，世界正在亲眼目睹它在改变商业、政府和社会方面的巨大潜力。它将大数据从障碍变成机会已是不争的事实。

在Watson众多应用中，最引人瞩目，同时也是最具影响力的便是它的认知应用带来的企业转型。IBM相信，努力拓展认知计算技术，不仅能让Watson产生实实在在的商业意义，而且可以在不同的领域创造巨大商机，使IBM能够做到其他科技企业做不到的事，更容易获得与大客户成为战略伙伴的机会。沃森的一些应用远不止于回答《危险边缘》节目中的问题，而是已经开始探索人类认知的边缘，从而为新的创造发明提供指导。



催生认知医疗新科技

医疗是Watson 应用目前最重要的领域，而在这个领域，IBM已经在和产业做很深入的衔接了。Watson 已经在癌症和肿瘤学开展工作，向美国、印度、中国、泰国以及世界其他国家的两亿病人提供诊断和治疗，而且这个数字还在增长。不久前IBM宣布了一项与几家研究机构和癌症中心合作声明，其中的 Quest Diagnostic 可以获得 50% 的美国医生和 70% 的美国病人信息。

就在刚刚过去不久的 8 月份，IBM 正式宣布将 Watson for Oncology（Watson 肿瘤解决方案）引入中国。截至目前，已经有20多家国内的医院计算使用 Watson for Oncology 系统，其中包括了中山大学附属肿瘤防治中心、复旦大学附属肿瘤医院等国内顶级肿瘤专科医院。

对中国的医疗来说，Watson更重大的意义可能在普惠医疗。例如，Watson 可以超过人类专家的精度进行医学影像分析，筛查癌症，或者提供诊疗建议。即便是老少边穷地区的医院，如果能够借助网络将医学检查报告远程提交给Watson，也能够为患者提供一流的诊疗服务。这无疑为中国医疗资源分布极端不均衡提供了一个解决方案。在慢性病管理领域，IBM中国研究实验室开发了一个认知计算引擎。它正在帮助辉瑞和中国顶级医疗合作伙伴，识别风险因素相关的疾病，使更多的中国病人从中受益。在人类对抗病毒领域，IBM已取得重大研究进展，开发出一种可以拦截多种病毒的大分子材料。这种大分子材料可以有效地对抗埃博拉、寨卡、登革热等病毒。这种大分子材料可以有效地阻击病毒，防止病毒感染健康细胞、阻止病毒自我复制，从而使病毒根本无法对人体造成伤害。



建立商业网络中的信任关系

人工智能的力量在于企业界。为了让更广泛的社会可以利用人工智能，必须首先建立起信任。信任是任何组织能够高效、良好运行的前提和条件。可信任的信息，是互联网前20多年并没有解决的问题。但随着区块链的出现，大规模可信任的互联网和信息，将成为可能。

为了构建商业网络中的信任关系，IBM、沃尔玛和清华大学电子商务交易技术国家工程实验室共同宣布将在食品安全领域展开合作，三方致力于改善中国的食品追溯、运输和销售方式。而此项目正是要利用区块链技术，为食品供应链记录的信息保存，带来前所未有的信任度、透明度、精准度和高效性，从而保障中国消费者餐桌上的食品安全。

IBM与北京能链科技共同打造的全球第一个碳交易区块链平台也是构建信任关系的最好例证。这个平台利用了区块链不可篡改、可追溯的特点，结合物联网技术，确保碳排放交易的公平性，碳资产开发的很多动作可以自动完成，并且繁杂的数据不会丢失。同时，利用区块链特有的分布式共识技术，极大地缩减了各方审核流程和时间。

区块链本质上并不会改变现有互联网结构，只是较为简单地增加一层协议机制，让以前不可信任的互联网变得可信任起来。



推动未来认知生态发展

在教育、保险、气象等领域，已经能处处见到认知技术的影子。在未来的几年内，也许能在生活的很多角落都无声无息地体察到认知技术的存在和它的作用。现在看到的只是认知技术能做的一部分，未来在认知生态系统里，IBM将引入开发人员、大学、企业家还有一些标杆企业等等，还有那些与 IBM 有相同信念的人。IBM相信认知技术能够改变这个世界。

认知技术是以人为中心的增强智能。很多人工智能流派的研究目标是构造类似人的机器，从而能在很多领域里全面取代人。但认知技术的目标不是取代人类，而是增强人类的智能。把认知计算装入人们身边熟悉的事件中，这可能是一件巨大的工程。IBM已经开始把Watson具象到了具体的产品里。随着认知计算的发展，未来人们随身携带的将不是手机而是一种认知计算设备，无论在家里还是在车上，人们都通过这个设备与世界不断交互、亲密接触。认知技术是商业人工智能，是为了实实在在解决商业和生活中的问题而发展起来的。目前 Watson已覆盖45个国家和地区，与西门子、GE、惠而浦等领先企业一起，在医疗，环保、能源、金融、制造、教育等 20 个行业中都得到了广泛的商业应用。

随着全球经济的发展，对自动化的需求越来越高。不论是大型企业降低成本和员工数量的压力，还是优化和提升大型商业基础设施的需求，自动化的商业运营已经现代企业追逐的主要策略。而随着智能硬件与物联网的发展，全球出现了数以十亿计的终端联网设备，这些都需要以智能的自动化方式来处理。

但就像《纽约时报》记者约翰·马尔科夫在《与机器人共舞》中所写到的那样：“在 Cognea（Cognea 是 IBM 在 2014 年收购一家智能语音公司）的帮助下，Watson 获得了对话能力。那么 Watson 将如何为人所用？摆在 IBM 和它的工程师面前的选择题很清晰：Watson 能够作为医生、律师、工程师等职业的助手，也可以在某些领域取而代之。”

这样的选择题发生在整个人工智能行业，比如无人驾驶技术和自动驾驶技术。当特斯拉选择 Autopilot 辅助驾驶系统时，多个企业的无人车已经测试许久了。当未来技术成熟时，每一家企业都将面临选择。

互联网正处于一个大转型的时期，人工智能、认知计算、区块链、物联网、云等新一代技术开始走向应用，会对未来互联网的形态、应用领域、生态环境带来巨大的变化，也带来新的挑战。 IBM将为各行各业创建认知解决方案，建立公平可信的价值交换网络，将物理基础设施与信息基础设施融为一体，互联网对于人们生活的影响将十倍、百倍地放大。
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陈黎明
 是IBM大中华区董事长。
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聚光灯 Spotlight



别高估

客户忠诚度

Customer Loyalty Is Overrated


聚焦于习惯。雷富礼和罗杰·马丁推出累积优势理论。
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雷富礼（A.G. LAFLEY）

罗杰·马丁（ROGER MARTIN）| 文

刘铮筝 | 译　刘筱薇 | 校　钮键军 | 编辑






为推出更新鲜、诱人的产品来取悦顾客，市场营销人员花费大量时间和金钱。但事实上，顾客的多数购买决定都是在下意识中完成的。他们寻找那些熟悉且便于购买的产品。本组文章探究其背后的道理和科学，以及相反观点，同时推出乐高CEO和财捷集团（Intuit）总裁的访谈。
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核心观点


问题


产品创新往往一经推出便遭遇滑铁卢，哪怕已经投入大量精力让产品诱人且应时应景。




原因


顾客不愿耗费脑力在产品间做出选择。




解答


为强化顾客习惯，创新应该在品牌中渐进推行，而非与过去突兀割裂。






20
 16年暮春，Facebook的分类图片共享应用Instagram弃用了原来的图标——4亿多应用用户都熟悉的复古相机，取而代之的，是一款乏味的现代主义设计，按Instagram设计总监所说，“代表了相机”。当时Instagram正面临来自对手Snapchat日益严峻的威胁，因此他给出了更换图标的理由：“原来的图标没能反映出当下用户群，我们认为还有更好的图标。”
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图标的意涵

右边的Instagram图标在网上引起了骂声一片，因为网民们对左边图标太熟悉了。Instagram做出该错误改变的原因是：传统相机与那些从未使用过它的用户没有关联。





营销行业圣经《广告周刊》（AdWeek）的标题清晰表达了对这一举措的评价：“Instagram的新图标十分拙劣，请问，能改回去吗？”而在GQ的文章《Instagram刚换了没人买账的图标》中，GQ的美编团队说新图标“实在恐怖”“丑爆了”“垃圾”，并总结说“Instagram用原来的图标，在数年里进行视觉品牌积淀，培养用户的触屏习惯，而如今不仅没有改良原有图标，反而将之彻底抛弃，换成了Starburst水果糖那样五彩缤纷的主屏幕。”

到底这一设计变动在商业上对Instagram造成何种影响，现在断言为时尚早。但这远非第一次公司因重新设计品牌或发布产品而获得此类回应。百事推出不含阿斯巴甜的无糖可乐也难逃与可口可乐New Coke一样的失败命运，这一失败的新尝试造成了巨额收入损失，不得不恢复原状。我们要问的是：为什么业绩优秀的公司总是难逃重整品牌形象的诱惑？如果公司面临危机，采取这样的策略不难理解。但Instagram、百事和可口可乐离困境还相去甚远（值得一提的是，现在Snapchat在年轻用户中占据相当大的市场份额，始终坚持使用其鬼魂形状的图标。充分披露：雷富礼是Snap Inc.董事会成员）。

我们认为，答案在于对竞争优势本质的严重误解。很多战略新观点都认为，现代商业快速变化的步伐（可能最明显的例子就是应用市场），意味着没有竞争优势可以持续。因此公司必须不断更新商业模式、战略和传播，来应对时下越来越老练的顾客，以及他们面对的层出不穷选择。为了留住你的顾客并吸引新顾客，必须应时应景，且高人一筹。因此Instagram就是这么做的：锐意求变。

当然Instagram的想法很大胆，但很多证据都表明不该这么做。看看迈克尔·波特在1996年HBR经典文章《什么是战略》中举的例子，比如西南航空、Vanguard和宜家，都是长期竞争优势的典范。整整20年过去，这些公司依旧位于各自行业的前列，遵循的战略和品牌策略基本上都没变。尽管谷歌、Facebook或亚马逊可能受挫，甚至被新公司干掉，但这些巨头看起来还能在相当长时间内保住其竞争地位。举个身边的例子（作者之一来自宝洁），如果过去50年中，汰渍（Tide）或海飞丝的品牌经理听到他们50年来的优势不可持续的说法，肯定会觉得很奇怪。毫无疑问，那些素来受消费者追捧品牌（比如多芬香皂或好乐门沙拉酱）的联合利华经理，也会有同样感受。

本文中，我们根据现代行为学研究，提供一套让竞争优势持久的理论。该理论解释了Instagram等失误，以及汰渍等成功经验。我们认为，保持业绩不在于提供顾客完美选择，而在于提供简单选择。因此，即使他们首先被价值主张吸引，也不见得会变成回头客。

按照这种“另类”观点，留住顾客的关键并非适应不断变化的需求，以便在理性或感性上保持最大限度的匹配；而是在于不要让顾客被迫做出另一选择。为达此目的，你须创造我们所定义的“累积优势（cumulative advantage）”。

让我们先来探索一下，购物时大脑到底如何运行。



习惯性生物

根据竞争优势的传统观点，成功公司选择定位、聚焦顾客群，并规划活动更好地服务顾客。目标是通过匹配价值主张和顾客需求，让顾客重复购买产品。通过不断发展独特化和个性化来对抗竞争对手，公司获取持续竞争优势。

这一观点中隐含着一个假设条件：消费者进行审慎、甚至可能理性的决定。他们购买产品和服务的理由可能是感性的，但这些理由都出自比较清晰的逻辑。作为对该逻辑的回应，公司能制定出出色的战略。

但购买决定来自有意识选择的看法，在很多行为心理学研究面前站不住脚。与其说大脑是分析机器，不如说是填补空缺的机器：它从世界上收集充满噪声、不完整的信息，然后根据过往经验填补其中的空缺。直觉，即那些很快出现、不经推敲，却足以产生影响的思考、看法和偏好，就是上述过程的产物。然而，直觉判断并不取决于填补了什么空白，而深受填补空白过程本身的速度和难易度影响。这一过程被心理学家称为“感知流畅性（processing fluency）”。当我们用“感觉是对的”来描述做决定的过程，就说明对这一决定的处理是流畅的。

流畅处理本身就是反复体验的产物，随着体验次数增加，流畅处理也急剧增强。如果你先前接触过某种物体，那么之后观察和识别该物体的能力会得到加强。因为当物体反复出现时，对识别物体特征作用不大的神经细胞，反应会变得迟钝；而神经网络在识别物体上会更挑剔、更高效。换言之，对重复刺激的感知识别(perceptual identification)门槛更低，需要的关注更少，也可以更快更准确地被命名或领悟。更重要的是，消费者更偏爱已有的刺激而非新刺激。

总之，对人脑运作原理的研究显示，思维具有超乎寻常的强大惯性——超过了有意识的深思熟虑。面对选择，人脑情愿重复做同样的事。如果人脑形成了“汰渍会让衣服更干净”的思维惯性，而商店货架或网页上也有汰渍这个选择时，最简单、熟悉的选择就是再次购买汰渍。

因此，一个选择市场领先产品的强大理由仅仅是：无论你通过何种销售渠道购物，总是会选择最醒目的产品。无论是超市、大型零售商或是杂货店，最突出的产品都会占领货架。而且你很可能之前就从同一货架上买过它。重复购买是最简单的行动。不仅如此，每一次你考虑购买该品牌的另一款产品时，都会尽量让选择变得容易——你的大脑也鼓励你这么做。

同样，购买你没买过的产品，则是非常艰巨的行动。每一次购物都会增强这种难易对比——当然，前提是所选产品能继续满足你的期待。这一逻辑无论在新经济或旧经济中都适用。如果你将Facebook选为主页，对该网页的方方面面都烂熟于心，其影响力之大，至少相当于面对店里一整货架的汰渍，甚至有过之而无不及。

购买最大、最容易选择的品牌形成了循环，让领先占有率随时间而增长。每次你选择和使用某一产品或服务，其相对于你没选择产品和服务的优势都在累积。
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相对于没有被选中的品牌， 每次你选中的产品就具有了累积优势。





累积优势的增长（也可以说不做出改变，避免人脑有意识进行再评估）来势汹汹。30年前，在美国利润丰厚的清洁剂市场中，汰渍略微领先联合利华Surf，前者占有率33%，后者28%。当时的消费者逐渐形成了习惯，相对Surf将汰渍作为首选。每年这种习惯性差异都在增加，2008年，联合利华退出清洁剂市场，将其品牌出售给当时一个自有品牌清洁剂制造商。目前汰渍占有40%以上的市场份额，使其成为美国清洁剂市场上的绝对领导者，其最大的品牌竞争对手占有的份额不到10%。（更多关于为何小品牌能在此环境中幸存的讨论，
详见《顾客不忠意料之外的积极一面》

 ）



选择的补充

我们并不是说，顾客选择永远是无意识的，或者价值主张的质量无足轻重。反之，首先人们必须具有购买产品的理由。而且有时新技术或新法规能让公司大幅降低产品价格或提供新功能，或为顾客提供所需的全新解决方案，足以引起顾客有意识的思考。

因此，强劲的“在哪里竞争”以及“如何赢”的选择，对战略依旧重要。和其他具有相同目标顾客的公司相比，如果没有更佳的价值取向，公司就没有存身之地。

但如果公司想要延伸最初的竞争优势，就必须将价值主张转化为习惯，而非选择。因此，我们可以正式将累积优势定义为：公司建立在其最初竞争优势基础上，通过让其产品或服务上升到顾客本能上更乐意选择的层面。

无法建立累积优势的公司可能会被那些具有累积优势的公司所超越。一个很好的例子是Myspace，其失败通常被引用为竞争优势本质上不可持续的证据。然而我们的解读不完全如此。

Myspace成立于2003年8月，在2年内发展为美国第一大社交网站，在2006年超过谷歌，成为美国访问量最大的网站。但仅仅2年后，它便被Facebook超越，并最终在竞争中被彻底击败。2011年，Myspace以3500万美元的价格被出售，而2005年新闻集团(News Corp)为之付出了5.8亿美元。

为什么Myspace失败了？我们的答案是，它甚至没有试图获得累计优势。首先，Myspace允许用户创建表达自己个人风格的网页，因此每个页面在访问者看来都截然不同。Myspace的广告位置也十分唐突，甚至包括一些不体面服务的广告，激怒了监管部门。当新闻集团收购Myspace时，增加其广告密度，让网站变得愈发杂乱。为了吸引更多用户，按《彭博商业周刊》的话说，Myspace开展了一系列“眼花缭乱的功能：即时信息等通信工具，分类广告项目、视频播放器、音乐播放器、虚拟卡拉OK机、自助广告平台、头像编辑工具、安全系统、隐私过滤器、Myspace书单，不一而足。”因此，Myspace非但没有将网站变成更舒适和自然的选择，反而让用户不知所措，总是猜测（如果不是潜意识担心的话）下面还会出现什么。

相比Myspace，再来看看Facebook。从第一天起，Facebook就开始打造累积优势。最初Facebook就具有一些Myspace缺少的有趣功能，价值主张相当不错。但其成功更重要的原因在于，Facebook的外观和感觉十分统一。用户遵循其严格的标准，但Facebook不会向任何人或事妥协。当Facebook决定从网页版发展到移动端时（该扩展现在已广为人知），也保证用户在移动端体验与网页版高度一致。

当然，Facebook也时而进行设计上的调整，来更好地实现其功能，也因此招来了严厉批评。但总体而言，加入新服务并没有危及Facebook营造的舒适和熟悉感，而且在初期，这些改变通常都不具有强制性。甚至连Facebook这个名字本身都衍生出了一个熟悉的概念：大学版Facebook；而Myspace却没有让用户产生熟悉的关联。

最重要的一点是：通过培养熟悉度，Facebook利用累积优势成为了世界上最能黏住用户的社交网站。因此，其子应用Instagram改变图标的决定就变得更令人费解了。
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顾客不忠意料之外的积极面

如果顾客是习惯的奴隶，那么很难否认他们是“忠实”顾客，从这方面看，顾客有意识地将自己与品牌联系在一起，认同品牌能满足自己理性和感性需求。实际上，顾客比很多营销人员想象得要不忠：往往那些公认依靠忠诚顾客的品牌，在忠诚度上得分最低。

例如，高露洁和佳洁士都是美国的领先牙膏品牌，两者大概占75%的市场份额。 两个品牌的顾客忠诚度为50%（即在他们每年购买的牙膏中，50%属于自己偏爱的品牌）。Tom's是一个缅因州的小众“天然” 牙膏品牌，市场占有率为1%，受到狂热的顾客追捧。有人可能会认为，数据显示，1%的份额来自回头客。但实际上，Tom's的顾客的忠诚度只有25%，是大品牌的一半。

那么为何Tom's这样的边缘品牌能够生存？答案可能出乎意料：因为大品牌忠诚度为50%，因此有足够多的顾客时不时购买小品牌，让它们的生意得以为继。但小品牌无法逾越熟悉度这一障碍。因此尽管全新品牌确有可能进入市场并成功，但边缘小品牌能转化为在位领导者的情况十分罕见。



（返回原文阅读）








累积优势四要素

Myspace和Facebook有力地证明了事实的两面性：可持续优势有可能实现，但并不必然。那么，如果有下一个Myspace的话，怎样才能通过建立累积优势，增强并延伸竞争力？以下是4项基本原则：


1.流行要趁早。
 这个建议没有太多新意——很多最优秀和最早期的战略著作中都提到过这点，我们在波士顿咨询集团创始人布鲁斯·亨德森（Bruce Henderson）的观点中也有此类发现。亨德森尤其关注累积优势为成本带来的积极影响——现在著名的经验曲线说明，随着公司制作某产品经验的增加，其成本管理也变得更高效。他认为公司应该在早期激进定价——按他的话说：“超过经验曲线”，如此一来，能赢得更多市场份额，降低公司成本，提高相对市场占有率，并提高盈利率。这也明显说明：早期份额十分重要。

营销人员素来知道尽早制胜的重要性。针对快速发展的自动洗衣机市场， 汰渍是宝洁推出的最受推崇、最成功和利润最丰厚的品牌之一。1946年，汰渍面市后立刻推出了该品类中最密集的广告。宝洁还为美国出售的所有洗衣机都配备一盒免费的汰渍洗衣粉，来培育消费者习惯。汰渍很快从对手中胜出，迅速流行开来，此后便一骑绝尘。

免费新产品试用装是营销人员惯用的招牌策略。亨德森的激进定价策略也同样普遍。因为提供了价格合理、服务免费的安卓手机，三星在全世界智能手机领域占有领先市场份额。对于互联网公司而言，免费是培育习惯的核心策略。事实上所有成功的大型网络公司，比如eBay、谷歌、推特、Instagram、优步和Airbnb都提供免费服务，让用户能够培育和深化他们的习惯；然后，供应商或广告商会愿意为使用它们买单。


2.为习惯而设计。
 如我们所见，最好的结果就是：让选择你的产品成为消费者的一种自动反应。你要以此为设计目标，要让理想结果尽在掌握之中而非碰运气。我们已经了解了Facebook的优势——聚焦于连贯一致、培育习惯的设计。使用Facebook的平台甚至已经超过了我们所谓的习惯，查阅Facebook更新是十几亿人患上的一种“强迫症”。当然，随之而来的巨大网络效应也是Facebook的成功因素。但真正的优势还是在于，戒掉Facebook“上瘾症”十分困难。

智能手机先驱黑莓可能是公司有意进行设计让用户成瘾的最佳典范。黑莓创始人迈克·拉扎里迪斯（Mike Lazaridis）明显把手机的全套使用步骤设计成一种很难摆脱的习惯：从手机套中传来嗡嗡声、拿出黑莓、查阅信息，到用大拇指在迷你键盘上点击回复。他成功了，黑莓赢得了“超莓（CrackBerry）”的绰号。黑莓培养的习惯根深蒂固，以至于后来它被基于应用和触屏的智能手机赶超时，一帮黑莓死忠消费者坚守阵地，他们成功说服了公司管理层推出了一款和初代黑莓类似的手机，并将之命名为“经典”作为“缅怀”。

得州大学的心理学家阿尔特·马克曼（Art Markman）向我们指出，在用设计培养习惯时，也有一些规则可循。首先，你必须让产品设计元素保持一致，而且这些元素即便在远处都能一目了然，让买主能很快找到产品。例如，汰渍包装的鲜艳橘红色，以及多力多滋（Doritos）标志的独特形状完美诠释了这一规则。

此外，你应该找到让产品融入人们环境，方便使用的窍门。当宝洁推出纺必适（Febreze）芳香剂时，消费者觉得它效果不错，但使用却不频繁。部分原因在于，纺必适包装看起来很像玻璃清洁剂瓶子，暗示人们应该把它放在洗手池下面。后来纺必适重新设计了包装，便于人们把它放在台面或更显眼的橱柜里，如此一来使用率大幅提升。
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黑莓手机可 能是公司有意进行“成瘾设计”的典范。





遗憾的是，对设计的改变，往往无法强化习惯，反而形成了干扰。你必须寻找那些能够强化习惯并鼓励购买的变化。亚马逊的“一键购买”就是个好例子——通过为经常购置产品创造再次下单的便捷通道，亚马逊培养了消费者习惯，将他们锁定在特定销售渠道中。


3.品牌内部创新。
 正如我们已经注意到的，公司鼓励“重新推出”、“再包装”或“重新规划平台”。这存在一定风险：这些举措会改变顾客习惯。当然，公司应该让产品与时俱进，但理想情况下，无论改进技术还是其他特色，都应该让新版产品或服务保持旧版的累积优势。

即使最善于塑造累积优势的公司也难免有失误之时。历经70多年风雨的宝洁，在增加汰渍累积优势的过程中也有很多血泪教训。汰渍推出后，业界又迎来一次清洁剂创新——洗衣液的涌现。宝洁的第一个反应是，在1975年建立一个名为“Era”的新品牌。因为没有累计优势的基础，尽管越来越多的消费者选择洗衣液而非洗衣粉，Era也没能发展成大品牌。

宝洁意识到汰渍是清洁剂分类中的头号品牌，与消费者联系紧密，具有强大的累计优势，因此决定在1984年推出洗衣液版本的汰渍，采取熟悉的包装和连贯的品牌策略。尽管汰渍洗衣液晚一步进入市场，依旧成为了主流洗衣液品牌。吸取了这些经验，宝洁谨慎行动，保证之后的创新都与汰渍品牌连贯一致。当宝洁的科学家研究出将漂白剂加入清洁剂的方法后，推出了漂白功能汰渍（Tide Plus Bleach）。突破冷水洗衣技术的产品被命名为冷水版汰渍（Tide Coldwater）。三合一革命性的洗衣球产品则被命名为汰渍洗衣球（Tide Pods）。这些产品所传达的品牌信息全部都简单明晰到极致：

它们还是你喜欢的汰渍——只不过添加了漂白剂、适合冷水洗，或是球状包装。这些既熟悉又令人舒适的创新加强而非削弱了品牌的累积优势。新产品全部保留了汰渍的传统包装，采用鲜艳的橘红色和牛眼标志。在汰渍品牌史上也有为数不多的几次包装变化——比如用蓝色作为冷水版汰渍的包装，但消费者反馈都十分消极，因此改变很快被撤销了。

当然，有时为了与时俱进和保持优势，变化绝对必要。此时，明智的公司能顺利帮助顾客从旧习惯过渡到新习惯。Netflix最早提供的服务是邮购DVD，如果拒绝改变，它早就活不到今天了。而今Netflix成功转型成为视频流服务商。

尽管新Netflix经营完全不同的数字娱乐平台，包括一系列新活动，但它找到了方法，面向顾客强化不变的要素。Netlix保留了原有的外观和感觉——还是一项订购服务，让人们足不出户享受最新的娱乐。因此，其顾客能适应必要的变化，同时尽可能保留习惯。对顾客而言，“改进”要比“全新”听起来舒服、安心得多——尽管对于品牌经理和广告机构而言，“全新”听起来棒极了。


4.保持简单传播。
 行为学元老丹尼尔·卡内曼（Daniel Kahneman）将下意识和习惯导致的决策称为“快思考”，将有意识决策称为“慢思考”。营销和广告人员往往处于“慢思考”模式。他们利用自己的聪明才智，精心编织并强调新产品服务的种种优点，在业内获得赞赏。诚然，如果广告足够巧妙和令人印象深刻，有时会打动消费者改变其习惯。对于那些慢思考的人来说，如果他们决定主动关注，也可能会说：“哇，这很感人，我等不及了！”

但如果观众并没有注意（大多数情况都是如此），构思精巧的传播可能适得其反，比如几年前播出的一则三星盖乐世S5广告。广告首先展示了一连串智能手机的图像，这些手机不能防水、不能防止小孩子意外发送尴尬信息，换电池很麻烦。然后广告自豪地展示三星S5这款和之前三款外观类似的手机，克服了以上三种缺陷。那些主动进行慢思考的观众，如果看完整个广告，可能会信服S5与众不同，优于其他手机。但无疑，更大可能是，快思考观众下意识地会把三星手机和这3种缺陷联系在一起。当进行购买决策时，他们可能会因潜意识中的一个声音动摇：“不要买防水差、乱发信息、有充电问题的手机”。实际上，这个广告甚至可能会使消费者反而去购买对手的产品——比如iPhone7，因为它传达防水信息的方式简洁得多。

请记住：人脑很懒惰，不想耗费精力理解高度复杂的信息。

其实，三星只须展示三星S5的防水性能，或者更近一步，展示销售代表告诉购买S5的顾客这款手机完全防水，会有力得多。第二种方案是在告诉快思考型顾客你希望他们所做的：进店购买三星S5。当然，这种直白的广告不太可能在营销界获得任何奖项，因为没有关注构思的广告巧妙。

“持续竞争优势已死”耸人听闻。和以前一样，竞争优势一直是可以持续的。如今有所不同的是，在沟通和创新无限的世界，很多战略家看似认为，可持续性必须让公司的价值主张始终成为顾客理性或感性上的首选。但他们忘了，或是从未理解过，下意识在决策时起到的重要作用。对于快思考者而言，随着时间推移，容易买到的、能够强化舒适购买习惯的产品和服务，将胜过难以买到或须形成新习惯的新颖陌生替代品。

请小心，别落入持续更新价值主张和品牌战略的陷阱。无论在位大企业，小众公司还是新进入者，只要能理解并遵循上述累积优势的四个要点，建立具有优势的价值取向，就能保持原有的竞争优势。




经典必读


关于竞争优势本质的专家辩论已持续数年之久，以下4篇杰出文章囊括了这一主题最有影响力的思想观点，详情请登陆HBR.org。





《战略是什么》


迈克尔·波特|文

在这篇发表于1996年的经典文章中，波特认为，运营效率尽管是卓越成就不可或缺的条件，却远远不够。因为其技巧很容易被模仿。战略的精髓是，在更难模仿的活动中，选择独特且宝贵的定位。




《需要增长的一个数字》


弗雷德里克·雷齐汉|文

这篇2003年的文章介绍了“净推荐值（Net Promoter Score）”——计算顾客愿意推荐一款产品的计量单位。雷齐汉说，NPS是判断顾客忠诚度的可靠指标，也是预测营收增长的最佳指标。




《短暂的优势》


瑞塔·麦格莱斯|文

在这篇2013年文章中，麦格莱斯认为，商业领袖过于关注创造可持续竞争优势。如今的商业动荡多变，不可能花费数月时间制定长期战略。领导者需要构建一套短暂的优势组合，随用随弃。




《当营销成为战略》


尼让·达瓦尔|文

数十年来，商业总在与制造新产品相关的上游活动中寻找竞争优势——更大的工厂、更廉价的原材料、效率等等，但这些活动都很容易被模仿。达瓦尔在这篇2013年的文章中提到， 优势蕴含在市场中。重要的问题不是“我们还能生产什么？”而是“我们还能为顾客做些什么？”
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雷富礼
 是刚刚卸任的宝洁CEO，目前担任Snap Inc.董事。罗杰·马丁
 是多伦多大学罗特曼管理学院前院长。两位作者合著了《赢在成功：战略如何真正起效》（Playing to Win: How Strategy Really Works
 ， 哈佛商业评论出版社2013年出版）一书。

本文受到了宝洁行为科学官克雷格·温内特（Craig Wynett）著作的启发。
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积习难改，

但终究会改

Old Habits Die Hard, But They Do Die

瑞塔·麦格莱斯（RITA GUNTHER MCGRATH） | 文

刘铮筝 | 译　刘筱薇 | 校　钮键军 | 编辑






相
 对于忠诚度，顾客做出的购买决策，与习惯和便捷性关系更紧密。我对这一观点十分赞赏——它借鉴了行为科学的洞见，将之用于研究消费者决策，非常有必要。正如雷富礼和马丁所言，该观点对产品开发和品牌管理的影响巨大。我完全同意两位作者的观点——无意识思维决定了决策过程，但我存疑的是：是否所有公司都能从更便捷的习惯性选择上获益。这也是为什么订购模式在很多行业都十分流行的原因之一。订购让顾客无须有意识地决定经常需要发生的购买行为，并给供应商提供了可以轻松循环赚取收入的诱人机会。

累积优势理论十分适用于波士顿咨询公司（BCG）的马丁·里夫斯（Martin Reeves）和他同事所说的经典战略环境——行业边界划分清晰，竞争基础稳定，环境受到的重大干扰较少。在这些假设前提下，一旦确立强大的竞争位势，就能维持长久。如BCG所示，糖果公司玛氏具有超长的生命产品周期：士力架和M&M’s豆首次面市时间分别是1930年和1941年，时至今日仍然是全世界最畅销的糖果。宝洁的汰渍，联合利华的多芬，以及百事的纯果乐橙汁也有类似辉煌战绩。

但是对越来越多的公司而言，这些前提不再成立。它们的行业边界不再清晰，甚至完全模糊。而那些在零售、娱乐或电讯行业的人士会告诉你，他们的环境十分不稳定——正如克莱顿·克里斯坦森指出的那样，公司不仅可能被下层新进者颠覆，也可能会被具有不同商业模式的竞争对手或邻近行业的先发者颠覆。而长期存在的竞争优势可能一夜之间终结——实体经济被别人以数字化形式取代（说的就是你，《大不列颠百科全书》）；或者产品被其他公司转化成服务（例如Zipcar，Airbnb和优步）。苹果和谷歌可能并非意图颠覆傻瓜相机、GPS导航仪、电视广告或气象频道，然而事实上颠覆却已发生。（
详见《未落后前一切都好——竞争优势的变化本质》

 ）



战略拐点

我一度认为，我们须以新的思维模式来思考新环境中的战略——传统进入壁垒正在瓦解，或者说新兴技术削弱了种种限制。安迪·葛洛夫（Andy Grove）的阶段拐点（phrase inflection point）很好地说明了这种情况。他说，战略拐点是“在公司生命周期中，根基将要改变的时刻”。传统战略工具很难解决战略拐点问题，因为这些拐点往往一开始并不起眼。莱特兄弟在1903年证明了人类能够安全飞行。直到1908年，才有人认真看待他们的发明。甚至到了1914年第一架商用飞机问世时，也没有多少人意识到，飞机能够击败铁路、汽船、和包裹递送等如此多行业。

正如雷富礼和马丁指出的，消费者习惯可能对维持竞争优势帮助颇大，这完全正确。然而和其他环境中的元素一样，习惯也会改变。当新技术让新商业模式得以实现，习惯会迅速改变。

例如，从2004到2007年，4个互相独立又密切相关公司的发展，释放出了强大力量。

2004年Facebook成立。2005年Youtube成立。2006年亚马逊推出亚马逊网络服务（AWS）。2007年苹果的iPhone和谷歌的安卓操作系统进行商用发布。正如技术分析家本·汤普森（Ben Thompson）指出的，AWS让网上成立公司变得简单又便宜，Youtube让上传视频变得简单又便宜，而Facebook提供了现成的分享视频渠道。我还想再补充一点，手机让普通人拥有了上述这一切。现在只要有几个人、一个新点子，以及编程技术，不需任何资产，就能在数天或数周内，成为全球巨头的竞争对手。



吉列VS Dollar Shave

另外一个有力的例子是，2012年问世的DollarShave Club.com。这个品牌的承诺很简单：以低廉的订购价格，提供不花哨，但好用的剃须刀，且自动送货上门。这不仅帮你省钱，还减少了去店里购买的麻烦以及断货的风险。更引人注目的一点是，习惯性购买行为已经被颠覆了：剃须刀昂贵且容易被偷，因此在店里常被锁起来。如今尽管在30亿美元的美国剃刀市场中，Dollar Shave Club仅占8%；但更重要的数字是其“替换刀片”的数量。根据最新数据，该公司在替换刀片这一细分市场的占有率为15%。

2010年，全球剃须刀市场和忠实客户群中，吉列的市场占有率为70%。随着价格越来越高的新一代产品问世，吉列的顾客已经习惯以更高价格更新换代产品。宝洁在2005年以570亿美元收购了吉列。吉列是典型的高市场份额、高品质的公司，从历史纪录来看，我们可以说，吉列和宝洁十分擅长让顾客为习惯埋单。显然它们具有强大的累积优势，但这还不够，因为它们遇到了拐点。

2016年7月，联合利华同意以10亿美元现金收购Dollar Shave Club。这家初创企业的创始人很高兴，投资方很高兴，他们的顾客显然也很高兴。但那些在位企业可就不那么开心了。据《华尔街日报》报道，2015年宝洁男士剃须刀的份额跌至59%。宝洁的应对措施之一是，成立Gillette Shave Club。发现了订购模式对颠覆习惯具有的潜在影响，宝洁现在开始提供其他产品的订购和递送服务——包括昂贵的汰渍洗衣球。

20年前，人们很难想象一条营销信息能在数周中推送给2000万人，而且无须大量电视和其他形式广告投入。但Dollar Shave Club做到了——通过娱乐化的视频、在社交媒体上的宣传，以及亲自推销产品的热情品牌大使，这些大使可是无偿工作的哦。
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未落后前一切都好

——竞争优势的变化本质

任何试图解释因果关系的理论本身都具有很多条件限制。在一套限制下逻辑完善的理论，到了另一套条件下，可能会轰然崩塌。

多年来，我们目睹了公司构建战略主张时发生的系统性变化，在系统制约下，这些变化得到强化。例如20世纪初，通过大规模生产成为规模经济的公司占主流，直到二战后它们都很成功。诚然，在1970年的财富500强名单上，占据主流的是美国大工业企业，比如通用汽车、通用电气、埃克森美孚和联碳公司（Union Carbide）。

随着通信和计算机技术的兴起，战略优势开始向利用IT技术提供服务而非产品的公司转移，并向利用信息而非产品特色和性能获得价值的商业模式转移。尽管工业巨头依旧榜上有名，但到了1995年，沃尔玛、AIG、安然和花旗集团也跃然榜上。

如今，竞争优势趋势再次转变。公司不再通过拥有资产，而是通过使用资产的途径，来取得优势。此外，谷歌、苹果、Facebook等全新的“平台”类公司出现了，它们的顾客基础形成了良性循环。这种动态循环通常被称为“网络效应”，也就是说，公司的顾客越多，它们对每个新增顾客的价值就越大。如此一来，先发者能累积巨大的优势。

每个理论都有局限性，如果在局限之外贸然应用该理论，会铸成大错。



（返回原文阅读）








让习惯为创新所用

上面的例子说明，即使像宝洁这样的传奇企业，还是会遭遇突袭。因此，我想到了一个很微妙的问题：高管如何才能平衡累积优势和习惯的强大力量（往往与品牌相关），以及更新换代的需求？

一个实用的策略是，以新形式利用组织的核心技术或能力，塔吉特（Target）就是明证。该公司起家于传统百货公司Dayton's，后来逐渐发展成代顿哈德森（Dayton Hudson），直到Marshall Field's。1960年，公司领导层看到了新机遇——打入一个正在成长却尚未得到满足的细分市场。该市场的消费者对价值很敏感，同时又欣赏优秀的设计和较为愉悦的购物体验。为了保护当时公司的主要百货公司品牌，新公司采用了其他品牌，其经典牛眼商标要传达的信息是：公司有志于达成“便捷、价优、满足顾客体验”的目标。

截止20世纪70年代中期，塔吉特的销量已经超过了该公司传统的百货公司。2000年，代顿哈德森将名字改为塔吉特，意味着核心业务已经发生了转变。2004年，公司出售了原来的百货公司品牌，完成了卓越的零售业转型。

另一个利用母公司核心技能进行精彩转型的明证，是挪威报业公司Schibsted对数字化的不懈努力。与众多报业公司不同，Schibsted看到了数字分类广告的入侵，但将其视为机会而非威胁。从20世纪90年代晚期开始，公司领导层积极吸引分类广告商加盟其数字资产，继而发展成一场轰轰烈烈的改革。正如时任战略和国际编辑业务执行副总裁的思韦勒·芒克（Sverre Munck）所说：“互联网和分类广告为彼此而生。”作为一家老牌传统媒体公司，Schibsted有能力利用与广告商的深厚关系，以及实现跨媒体品牌编辑和传播活动的规模经济。此外，该公司还致力于将技术能力融入核心媒体业务，结束了传统编辑流程和数字转型之间的拉锯战。



平衡稳定与动态

2012年，我在《哈佛商业评论》上发表了《增长型局外人如何做到》 （How the Groth Outliers Do it）一文。在该文中，我分析了2000年到2009年的10年间上市公司净收入数据，发现2347家市值超过10亿美元的上市公司中，只有10家净收入增长每年都不低于5%。（尽管衡量业绩的方式很多，但我认为，这一标准能更准确地反映可持续优势。）得出的第一个结论很清晰： 稳定、持续的利润增长很难实现，尤其是在2008年金融危机前后。其次，还是有一些公司在相对长期内做到了这点。我发现，这些公司能够在稳定（文化、关系、领导力、甚至战略）和动态（快速资源调动、市场实验和人员流动）要素间取得平衡。最近我与Cognizant公司的高管马尔科姆·弗兰克（Malcolm Frank）进行了交流。该公司上榜了原先的名单，以及我在2015年底更新的名单（我更新了标准：如果公司过去10年内任何一年实现了不低于5%的净收入增长，即可上榜，于是上榜公司扩大到5300家。）弗兰克告诉我，很多情况下，Cognizant深信“竞争优势不可持续”的观点。“对我们而言，5年前的天花板就是5年后的地板。”他说。公司对于现存的增长迟缓和运营业绩不佳有处理规定。但总的来说，情况稳定。自2007年以来，弗朗切斯科·德索萨（Francisco D’Souza）一直担任公司CEO。管理层最近一次有新成员加入是在2005年。Cognizant的文化也反映出其领导者所说的“一系列坚实的文化价值观”，无论在文件、公开声明还是进入市场战略中都有充分体现。

然而，我们还要回到雷富礼和马丁观点中隐含的重要前提。多数时候，我们都没有意识到做出选择背后的真正动机。战略家和营销人员对这些动机的理解越准确，能建立消费者习惯行为的成功几率就越大——同样重要的是，他们就越容易看到习惯变化的趋势。克莱顿·克里斯坦森的“待办任务”理论在这里能够派上用场。他说过一句很著名的话，当我们购买产品时，其实是在“雇用”它们为我们完成任务。而多数产品要完成的“任务”都是固定的。以通信为例，从狼烟、到驿马快信（Pony Express）、电报、电话、直至今日的技术，我们基本的任务——向他人传递消息——都没有变。但是完成任务的手段发生了剧变。如果在位企业聚焦于任务本身，而不是解决当下任务的具体手段，它们或许能够比竞争对手更早想出妙策。

公司领导者经常忽视这一点。顾客能够轻易“雇用”到另一个解决方案，能更好地完成既定任务——正如现在有这么多人订购剃须刀一样。
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瑞塔·麦格莱斯
 是哥伦比亚商学院管理学教授，她的专长是战略、创新以及公司创业增长，在国际上享有盛誉。
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专访乐高集团总裁兼CEO

约恩·克努德斯托普（JØRGEN VIG KNUDSTORP）

“我们通过习惯建立联系”

“Habit Is How We Build the Connection.”

戴维·钱皮恩（DAVID CHAMPION） | 文






HBR：人们对乐高的忠实是否来自习惯？


克努德斯托普:我认为，不光是习惯的原因。13年前我成为CEO时，乐高集团面临危机，人们给我写信说：“一定要坚持活下去，没有乐高，世界就不那么美好了。”当顾客与你的品牌建立了情感联系，他们会想尽办法购买产品，我认为，这意味着他们做出了有意识的选择。如果是无意识的选择，人们不会排好几天的队去买iPhone7。

当然，并非所有产品都希望与消费者建立情感联系。航空公司和酒店的会员计划强迫我们忠诚，因为我们感受不到，有什么情感联系让我们选择它们。很难想象，会有人觉得自己是“假日酒店的人”。如果你想营销一款汰渍这类的实用产品，肯定需要依靠无意识思维，因为像购买清洁剂这样的选择往往并非有意做出。

然而，像我们这种儿童游戏益智类产品，光有安全简便的选择还远远不够， 必须能有意识昭示其价值或身份。当然，孩子们也不会认为他们是“乐高的人”，他们只想游戏，但是他们会长大，成为乐高的人，并为人父母。而劝说有小时候玩乐高习惯的父母就容易多了。这也是为什么我们在新兴市场需要加倍努力的原因——那里的乐高用户还停留在第一代。




习惯会对情感联系起作用吗？


当然。我们通过习惯建立联系。人们通过反复做同样的事培育习惯，但是最终习惯会转化为价值。如果我们教会孩子每晚上床前刷牙，虽然开始是被迫的，但时间长了，如果他们睡前不刷牙就会不舒服。最终他们会觉得，睡前刷牙是必须做的正确事情。如果你能够把品牌转化成价值——某人身份的一部分，就建立起了强大的竞争优势。当然一切的前提是，让你的品牌成为习惯。




乐高集团如何让品牌成为习惯？


你须为人们提供一些简单、常规的做法，让他们养成搭积木的习惯。随着搭建的东西越来越复杂，他们开始发展自己的习惯和技巧。但如果有人告诉他们更简洁的方法，他们还是会考虑改变常规。每年世界各地有数百场乐高大会召开，展示乐高现有元素新的组合方式，连我们公司的员工都叹为观止。在Youtube上，你能够看到人们搭建的各式各样奇妙的组合。我这里现在有20块积木的组合，但利用同样的20块积木，我或其他人能创造出几百万种不同结构。建造是人类的基本需求，我们都想建造属于自己的东西——乐高为这一需求提供了平台。




从何处入手开始实现这一程序？


最主要的是，从最简单、最易形成习惯的基础开始。有位神经科学家最近告诉我，我们的大脑仅相当于20Mb内存，只够处理智能手机上的4张图片，而且年纪越大，性能越差。最近美国国家航空航天局（NASA）的一项研究表明，一旦年纪超过25岁，人们创造性思维的能力仅剩下5岁时的5%。这意味着我们的大脑很容易不堪重负。

我来说一说我们是怎么做的。我们有一条名为“乐高创造者3合一（LEGO Creator 3 in 1）”的产品线——每个套装提供可以搭建3套组合的说明。实际上，一个套装的创意远不止这些。12年前，我们可能会提供12个组合方案。但如果选择太多，反而会让人们望而却步，因此简单的3种刚刚好。你还要让常规做法富有趣味，因为孩子从玩耍中学会和习惯常规做法。




新意——拥有下一个炫酷玩具，对玩具产业来说很重要。但是习惯意味着意料之中，如何平衡二者的关系？


说的没错，新鲜感对孩子很重要。因此，每年我们向市场推出的乐高组合中，六成是新品。但是这并不意味着我们会牺牲熟悉度。因为LEGO System of Play是平台——乐高可能是世界上唯一一个提供平台的玩具。每一套新玩具不仅能搭建约12个新组合，也能和已有的套装搭配，让你能发挥出无限创意，创造出好几个数量级的潜在组合。这样的网络效应棒极了！如果一个孩子已经有了一套乐高玩具，再买另一套乐高玩具，创造的价值远非数量上的增加——能让他/她的游戏平台呈几何级数延伸。而且玩乐高会“上瘾”：养成了玩乐高习惯的孩子越多，新加入的孩子也会越多，他们可以随意混搭自己的乐高收藏。
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科学 The Science

习惯如何

击败创新

How Habit Beats Novelty

斯科特·贝里纳托（SCOTT BERINATO）| 文
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营销人员花费时间、金钱，打造与众不同的产品，获得消费者青睐——但如果事与愿违怎么办？






人类是习惯的动物，往往会无视新事物。




我们的大脑基于启发和经验来决定事物，往往会忽略场景中意料之外和新出现的部分。神经科学家莫西·巴尔（Moshe Bar）指出，大脑“持续忙于进行相关未来的预测，我们认为当我们观察事物时，大脑会问：‘这是什么？’，但实际上大脑问的是：‘这像什么’？”也就是说，我们在对照从外界接收的信息，和我们之前遇到过的事物。这种迅速的预测过程，可以比作在脑内进行的经典游戏辨声识曲。

你以前听过的一首歌越完整，之后要认出这首歌需要的音符就越少；识别事物耗费的精力越少越好。营销人员的目标是，让消费者只需要“一个音符”，就能购买该品牌。经常改变旋律和词汇没有用。

无视新事物的反面是，事物的稳定性越高，大脑识别/选择它们付出的精力就越少。早在1910年，研究者把这一现象称为“熟悉的光晕”；现今神经学上有证据表明，该现象确实存在。汰渍就是一个我们不费力气识别产品的经典例子。研究显示，我们对货架的摆放方式、颜色、形状和空间位置（按照该顺序依次）会做出回应。在被称为知觉启动（perceptual priming）的过程中，大脑依赖这些线索。时间越久，相对于识别新鲜物体，大脑识别熟悉物体需要的信息越少，耗费的精力越少。

显然，这个秘密被保护得很好，因为营销人员投入时间、金钱创造新事物。但现有产品的新包装可能达不到预期效果。意图让产品线焕然一新、活力四射的改变，实际上可能会让消费者忽视新设计，因为他们在寻找习惯性看到的事物。在一个对无视变化的测试中，产品经理被要求在货架上寻找自家品牌的一个新设计，但他们很难找到。
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潜藏记忆的力量

一旦图像被嵌入我们的脑海，它留下的印象程度之深十分惊人。肯尼索州立大学（Kennesaw State Univeristy）的大卫·米切尔（David Mitchell）几次三番展示给参与者类似下图A的形象，触发他们的潜藏记忆。然后他向参与者展示类似图B、已知的破碎画面，以及他们没见过的新的破碎画面。相对于新碎片，参与者更容易识别出已知图像的碎片。而令人惊奇的是，17年后米切尔进行的后续实验。有的参与者甚至记不得他们以前参加过该研究。但即便许多年后，相对于没看过的图片，他们还是更容易地识别出了之前看过的图片。上述案例或许可以给那些认为新意比习惯重要的营销人员一个警示。



[image: ]








[image: ]






聚光灯 Spotlight



实践 In Practice

“让人们购买

被习惯黏住的产品”

“A Product that Lets People Hold on to Their Habits”

戴维·钱皮恩(DAVID CHAMPION) | 文






对话财捷集团总裁和联合创始人斯科特·库克。






HBR：顾客习惯对贵公司成功起到了什么作用？


库克：在创造第一款产品之前，我们就密切观察了人们到底如何管理财务——因此将用户界面设计成他们习惯的样子。Quicken软件被设计成支票簿的样子。除了外观之外，界面也按照支票登记流程操作。例如，将下一笔交易置于底部，就和登记支票时一样。没有人提供像我们这样熟悉的界面。

我们设计产品功能时，也遵循人们的习惯。回到1984年，人们还在用支票付账。因此，我们确保Quicken能够很容易地用打印机打印支票。这在现在听起来没什么，但当时人们尚在使用老式爱普生连续喷墨打印机。让打印机能在空白支票簿横线上对齐打印数字十分困难。我们发明了一项排列技术，还申请了专利，让打印机能正确无误地完成这一任务。好像并没有其他人想到这一点。




是什么让你们如此笃信消费者习惯？


是苹果。我曾让苹果公司一名员工给我看看他们的Lisa电脑。我发现它的界面看起来很像办公室职员每天工作的物理环境，有文件等等。我记得，离开苹果总部后，我开车到了附近的一家餐厅，坐下来记录下了自己观察到的强有力设计。

后来Mac问世的时候，史蒂夫·乔布斯的话让我很受震撼：“让电脑用起来像电话一样容易”。请思考1分钟——当时的电话用起来容易吗？你须记住7到10位数字，如果拨错了号，系统仍然会收费，如果打错的是长途，更是昂贵。然后你还要重新拨。如果线路忙，就会听见刺耳的蜂鸣声。电话的操作面板糟透了。那么为什么乔布斯这个优雅设计的代言人，会说他希望Mac电脑和电话一样好用呢？




因为所有人都已经习惯了。


没错，就是因为习惯。人们已经习惯了拨打一连串7或10位数字。




那么现在你打算模仿谁的习惯？


当我们推出QuickBooks时，对于小公司而言，会计软件统一按专业会计的习惯设计，用户必须使用会计的语言。但10个小公司里有9个并没有全职会计——账本都由非会计员工保管，他们可能并不清楚借和贷的区别，也没兴趣弄懂。通过观察Quicken的顾客，我们发现了这点，并决定设计第一款没有专业门槛的会计产品；我们将之命名为QuickBooks。尽管开始出了点差错，但我们仍然在2个月内成为了市场中的佼佼者，因为我们的设计符合人们的习惯。




但你有没有发现，在数字时代习惯变化很快吗？


是的。如果某种变化能让人们从其他方面找到与新习惯的联系，那么人们就能适应这种剧变——在数字时代更是如此。

所谓习惯不过是简化生活的一种方法，所以我们现在不会让很多习惯变得冗繁。以典型的兼职者，优步司机为例。兼职者须留意自己的开支，便于他们抵税。但是保留和分类全部收据，以及列出所有优步行程里程清单十分麻烦。很多兼职司机不会这么做，因此损失了几千美元退税。为此，我们推出了一项名为QuickBooks Self-Employed的服务，能记录信用卡和银行信息，自动根据商户编号分类。该服务还能自动记录司机每次的驾驶行程，因此你只要在优步行程时刷卡就可以了。到了纳税季，所有的信息都会被输送到你的报税人或缴税软件那里。




如果你培育的习惯从一开始就很繁琐，那么你的下一个优势从哪儿来？


如今这与网络效应有关，这就是为什么我们正在致力于利用用户社群。在TurboTax这款产品中，我们让顾客来回答人们关心的税务问题。我们已经积累了最多最好的税务问答资源。如果你在谷歌上搜索一个税务问题，最上面的链接往往都是我们的答案。这是我们在数字时代培育的一个新习惯：参与网上社群。但是如果我们没有先研究人们的习惯，也不可能创造出这样的社群。
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戴维·钱皮恩
 是HBR高级编辑。
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年会特别报道



旅游卫视董事长韩国辉：

“生命不息，创新不止。”

时青靖 | 文　钮键军 | 编辑






管理如果有压力无外乎就是人的事，人讲好规矩，定好规矩，按照规矩来。






近
 年来，中国文化创意产业蓬勃发展，一大批传统文化与现代要素相结合的文创产品应运而生，这些产品在创造更多经济效益的同时，也广泛地传播了历史文化，创造了社会效益。2016年6月27日举行的国务院常务会议提出，今后要深度发掘文化文物单位馆藏资源，推动文化创意产品开发；推动优秀文化资源与创意设计、旅游等跨界融合，进一步推动中国文创产业发展。我们身边也开始出现很多新奇且看上去异常繁荣的文化现象，比如非常火爆的电影市场，以及综艺节目中网红直播和跨界明星的更迭。移动互联网的发展也在很大程度上改变着文化产业过程和其商业模式。

繁荣商业现象的背后，意味着更多更激烈的竞争，如何在竞争中杀出红海，开创出属于自己的蓝海，是每一家企业都需要面对的难题。创新是助力企业开创新蓝海的不二选择，汽车行业的雷克萨斯就是例证。为应对日趋严峻的行业竞争，雷克萨斯推出独创的全混动科技。这款雷克萨斯油电混合动力的应用，是汽车发展史上的一个新的里程碑，它既顺应了时代的需求与发展，而且更加注重环保，不失为成功开创自己蓝海领域的最佳实践。

这也是每家企业都应该认真思考的问题：为了应对竞争，如何利用创新布局战略。为了更好地了解目前文化行业的变化趋势和创新，《哈佛商业评论》中文版借年会之机，特别采访了旅游卫视董事长、总裁韩国辉。他于2000年进入海南广播电视台，从主持人做起，始终战斗在广播电视的第一线，熟悉几乎所有电视节目的生产工作流程。2011年起担任旅游卫视总裁，上任后韩国辉提出原有老牌节目要精耕细作，打造精品，不断推陈出新。他同时是T2O模式（TV to Online）的倡导者与践行人，这一模式将传统媒体、电商平台、产业实体三者串联成一个闭合的产业价值链。2015年，旅游卫视实现了产业化转型，以双核4G，“媒体+产业”的方式，在组织结构、营收方式上尝试根本性的突破。

采访中，韩国辉深入探讨了他对这个行业的解读，谈了如何应对趋势变化，如何进行内容创新，以及如何践行企业和个人社会责任。同时，他还在采访中分享了他对行业领导力哲学的看法。



创作心得



HBR中文版：
 能否谈一下你的创造过程，一部作品是如何实现从0到1？



韩国辉：
 从零到一和从一到十是现在的热门议题。在我看来，在“零”当中找到内部的驱动力和爆发点是关键。旅游卫视的许多时尚美妆类节目依托于中国女性日益高涨的自我审美要求。媒体人，特别是电视人必须从最本初的原点上去关注社会，才能够真正地做出有针对性的节目。与其说《美丽俏佳人》关注的是爱打扮的女生，不如说它关注的是当代的性别审美。节目中的信息不仅仅是画画眉毛，抹抹口红那么简单。同理，旅行类的节目也一样。





HBR中文版：
 你在推出一部新作时会在多大程度上听从观众的意见？他们知道自己想看什么节目吗？



韩国辉：
 我们必须知道观众的意见，但是“迎合”和“谄媚”之间有明显区别。我们尊重观众，所以需要知道节目给谁看；但我反对观众要什么，就全部按照所谓大众的意见来制作内容。调查公司会调查观众喜欢什么，但那不代表电视台就会那么做。





HBR中文版：
 你如何看待取得的成功和获得的奖项？



韩国辉：
 实在话，我只是觉得自己尽了本分，小成绩算得上，但离成功还有距离，所以不存在“看待成功”的说法。奖项最大的作用是你的团队价值被认可，这比我个人的成就感更重要。





HBR中文版：
 你如何看待“本真性”在节目中发挥的作用？



韩国辉：
 这是节目之“本”，如果节目连本和真都没有了，还做什么。



行业趋势



HBR中文版：
 在你看来，哪些趋势对电视产业影响巨大？为什么？



韩国辉：
 政策。不可否认，政策是其中影响最大的。当然还有其他很多综合因素，比如收视率，如果你的节目没有人看就毫无意义可言。





HBR中文版：
 产业进行转型过程中碰到的最大挑战是什么，如何应对？



韩国辉：
 总体的经济环境，新媒体的冲击，观众获取信息的习惯的变化，这些因素一直影响媒体行业的转型。我们遇到的困难不是新困难，以前的媒体也一样。压力让人头疼，但也有好处，那就是逼着大家多想办法。逆水行舟，不进则退。





HBR中文版：
 未来5年的行业发展趋势会是怎样的？你会考虑转型吗？



韩国辉：
 不会太好。如果从大的文化角度、影视角度，或者视频角度来看，这个行业一定不会差，但是如果仅从传统媒体和电视台的角度来说，趋势并不乐观。我个人还是做平台，因为我们一直在转型，已经从单纯的媒体平台转向产业平台，不仅仅是做广告，做节目，我们也涉足旅游产业、影视制作，以及其他很多方方面面，比如跟产业融合的一些领域，不仅仅是做媒体平台。



企业社会责任



HBR中文版：
 你怎么看待中国的企业社会责任？



韩国辉：
 有社会担当是每一个企业要成功的充分条件，只是我们目前做得不够好。





HBR中文版：
 我们年会的首席赞助商雷克萨斯自1993年开始研发全混动科技车型，这项技术可谓汽车行业环保理念的先行者，对此你怎么看？



韩国辉：
 我觉得这个理念很好。在时下环保问题是各个领域都会遇到的重要问题，对于汽车行业推出的混合动力技术，可以有效地改善现阶段汽车整体对环境的影响。





HBR中文版：
 旅游卫视作为传媒行业的代表，利用技术在战略和渠道上面做了哪些方面的创新？



韩国辉：
 我们这种行业做技术创新其实挺难的，因为我们不是做技术创新的体系，所以我们大部分能做的是内部创新，就是平台创新，这种技术创新其实跟我们关系不是很大。比如说高清设备，他人创造出来我们用就好了，我们一般为技术创新做的是使用，把它市场化、内容化，这个是我们要做的。





HBR中文版：
 你个人秉持的社会责任感是什么，如何践行？



韩国辉：
 我最近要做的一件事情是，准备跟几个朋友一起成立一个针对老龄社会问题的养老基金。中国现在老人特别多，但是大多数的基金没有涉及这个范围。关注养老其实就是关注死亡，这是一个沉重的话题。如果关注儿童，你能看见他们长大和变化，你的资助是能看得到成绩的，所以公益更愿关注“生”的话题。但换个角度想想，不管再畏惧死亡，我们总有一天都会死。我想做这样一个养老基金，资助一些老人。据说中国有一千万的老人是失能的，我的力量不算大，但只要我能帮助其中的万分之一我也愿意尽自己的绵薄之力。



领导力



HBR中文版：
 你是如何挑选您的团队和合作伙伴？如何管理你的团队？



韩国辉：
 做什么行业跟什么行业的人合作，我们做电视台的人只会跟媒体、宣传、营销领域的人打交道。但是让我做产品，比如开个旅行社，并不擅长。所以，我们自己不做，选择跟别人合作，引入人才来管理，我们只做自己擅长的就好。内部团队管理就是常规的管理，我们都是综合效益考核，你要有钱赚，你要能胜任这个岗位，就会有相应的收入。





HBR中文版：
 有没有感觉到作为管理者的压力？你认为你是一位非常好的管理者吗？



韩国辉：
 管理上我不觉得有压力，主要是行业上最近受到的影响比较大。我们如果定好规矩，而且按照规矩来，就不会有压力。我不是学管理出身，大多数的管理理念和管理技巧都是根据自己的切身实际经验而来。我始终都认为好的领导者应该有务实的特质。




HBR中文版：如何与艺术家打交道，毕竟他们与普通员工在个性上非常不同？



韩国辉：
 用其之长。我们很多搞创作的人，不能把他们当成普通员工来管理，要求他们早上打卡，要求晚上几点下班什么的，那不太可能，对他们的要求就是把创意做好了就可以了，这一点足以体现他的工作价值。





HBR中文版：
 你就任董事长以来最引以为豪的成就是什么？



韩国辉：
 我觉得我自己最起码在不断地尝试新的东西，我不是一个守旧的人，更不是一个单纯的国企管理者，而是把自己当成创业者一样不断地去尝试。就像我前面说过的那样，现在谈论成功为时过早。我有一句话“与其等死不如作死”，我觉得折腾不见得是坏事。
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几乎所有资本主义经济体都对高增长过度痴迷。来自零售业的宝贵一课希望其他行业的管理层和投资者也能停下脚步，重新思考一下高增长何时有利，何时有害。
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核心观点


问题


很多零售商为了追求两位数收益增长，持续增开新店，在这么做已经破坏了企业赢利能力时也不放弃。




原因


华尔街和资本主义文化对增长的痴迷导致了这种成瘾症。企业很难摆脱这种瘾，主要因为不知道该在何时调整为缓慢增长战略，以及怎么做。




解决方法


成熟企业应当调整战略，专注于让现有店铺的收益增长速度超过开支增速。






企
 业无论身处任何行业，都有增长放缓的一天，零售业也不例外。给零售业带来年收益压力的因素包括善变的消费者、激烈的竞争、变化多端的市场以及快速发展的电商。很多连锁企业起初快速扩张，接着增长放缓却未能改变战略，最终陷入绝境。这样的连锁企业有美国电路城公司（Circuit City）、里德公司（Austin Reed）、家用品公司 Linens'n Things、折扣连锁Loehmann's、英国家用品商店（British Home Stores）、电子产品零售商RadioShack和体育用品零售商the Sports Authority等。

那么，零售商在增长放缓时该怎么做呢？当业务进入成熟期时，企业最终命运是难逃一死还是另有转机？为了解答这些问题，我们选择了37家近期销售额10亿美元以上，但年收益增长率却处于个位数的美国零售商，调查了它们的财务数据。其中一些企业净收益比年收益下滑更快；另一些的赢利增长则达到两位数，股票收益率超过市场平均值。分析显示，两组零售商中，较不成功的一组在收益大幅降至临界点以下后，仍继续增开新店，盲目追求增长。相比之下，成功的零售商则严格控制扩张速度，依靠提高现有店铺运营表现，促进销售额的增长。这样一来，年收益比开支增长得快，从而为收益带来巨大的积极影响。

这个战略看似简单，但多数零售商却难以遵循，原因有3点。首先，华尔街和资本主义文化鼓励并要求增长。企业如果增长缓慢，会被认为出现了严重问题，或者存在道德缺失。一旦公司增长放缓，最常见的是鼓励大家重新思考业务，提出能提高年收益的新战略。第二，很多零售连锁公司的领导者并不清楚该在什么时候开始转型。他们不断扩张，最终企业不堪重负。第三，增长型企业和成熟企业需要截然不同的运营战略。很多擅长增长的公司缺乏这种转换能力。

我们将在本文解释企业应当在什么情况下接受增长缓慢的现状，并为零售商提供指标，用以判断从高增长战略转换为低增长战略的时机和方法。我们还会给出框架，帮助零售商创造低增长战略，并通过利用已有资源，让收益增速超过开支。遵循这些方法的零售商，可以长时间处于生命周期的成熟阶段，防止业务下滑。本文主要关注美国零售业，但我们也希望其他行业的公司能从中借鉴一二。



增长停滞

零售业的生命周期遵循经典的S曲线。成功企业早年通过开新店和进入新市场快速成长。一旦公司在所有黄金地段都开了店，选址就会越来越偏。随着店铺网络的日益密集，新店会开始瓜分老店的销售额，从而降低连锁企业整体的净销售额增长。

沃尔玛就是这样，1968年1月31日结束的财年中，24家超市销售总额1260万美元，净利润48.2万美元。1988年的财年，沃尔玛的店铺数量达到1198家，总销售额160亿美元，净利润6.276亿美元。20年间收入和利润的复合年增长率（CAGR）完全一样，都是43%。这说明增长阶段的价值创造来自业务的规模化，不一定来自赢利率的增长。但是增长并非永无止境。（假如沃尔玛按照这样的速率增长，2015年的年收益将会达到246万亿美元，超过世界GDP的3倍。）

数据显示，到2006年，沃尔玛的新店铺已经开始蚕食老店铺的销售额，企业进入成熟阶段。所以其总收益增长放缓并不意外，在2011年至2015年间，年均复合增长率降低至2.7%。沃尔玛遍布30多个国家，不同国家的增长率明显不同，但是这并不能改变近期公司总增长率降至个位数的事实。

我们主要研究的是增长放缓后，零售商该如何应对。我们选择了37家近期销售额10亿美元以上、增长率从2011年到2015年保持个位数的美国零售商，针对它们的销售额增长、股票市场收益率和其他公开的金融数据进行了调查。（研究不包括那些销售额年均增长超过10%的企业、还没有进入成熟阶段的企业，以及销售额负增长、下滑明显的企业。）根据2011年至2015年的绩效，我们把这些零售商分为两类：年平均股东总回报（TSR）不低于12.4%（这几年间标准普尔500指数的平均年股东总回报）和低于12.4%的。TSR包含了股票收益、股息和股票分拆。（如需了解这37家零售商的具体财务数据，请登录HBR.org阅读本文网络版）

数据生动展示了缓慢增长会导致增长停滞：平均来看，20家表现欠佳的企业每年的营业利润增长只有0.9%，而年平均TSR只有2.8%。

但17家成功的零售商也有力地证明了，即使年收益增长率不高，仍有可能发展良好。这些企业每年的营业利润平均增长8%，是不成功企业的8倍多。而5年内的年平均TSR则令人惊叹，达到21.9%，几乎是标准普尔500指数增长率的两倍。

为了弄清楚成功企业和不成功企业间的差别，我们调查了这些公司的公开信息，并采访了迪拉德百货（Dillard's）、富乐客（Foot Locker）、家得宝（Home Depot）、克罗格（Kroger）、梅西百货（Macy's）和麦当劳的现任和前任主管。一些零售商业务十分多样化 （例如L Brands），另一些则在多个国家开展业务（例如麦当劳），尽管差异很大，但它们的方法非常相似。



监测正确的指标

对于零售商来说，没人会告诉它们，连锁店的高增长期已经过了，须执行成熟阶段的战略了。企业必须通过监测正确的指标，才能洞悉从高增长过渡到低增长的时机。

乍看这个时机似乎很明显——当新店生产率降低到一定程度，以至于新店的投资使最终赢利受损时。但想要清楚知道新店何时开始无利可图绝非易事。新店的成长需要时间，初期销售额并不总能预示最终销售额。此外经济低迷或者自然灾害等很多非人为因素，都会在短期内对销售额造成巨大影响。

我们的研究发现了一个可靠指标，能够提醒零售商何时须减缓扩张的速度：投入资本回报率（ROIC）。研究显示，该指标和长期股票增值联系密切。对零售商来说，ROIC是调整后的营业收入（营业收入加新店租赁费用）和平均投入资本（财产和设备投资，资本化租赁以及库存应付款项）的比率。为了计算新店的ROIC，零售商需要弄清楚四件事：新店一段时期的销售额预测、运营开支、所需的资本投入以及新店对附近店铺的销售额拆分。

包括富乐客、家得宝、克罗格、梅西百货和麦当劳在内的很多模范企业都会追踪ROIC，对新店始终如一地坚持较高的门坎比率（hurdle rate，计划投资预计产生的最低回报率）。

但是一些零售商却忽略了新店铺的资本需求，仅仅关注收入增长，从而导致错误决策。梅西百货的首席财务官卡伦·霍格特（Karen Hoguet）告诉我们，当得知对手在梅西放弃的地点开新店时，她感到很惊讶。稍后，她得知对手的这一决定是基于每股收益的增长预测，而非投入资本收益率。事实证明，这些店铺后来都表现不佳。 “我们当初的决定是正确的。” 她说，“这些地点并不适合开新店。”
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除了ROIC，我们为零售商推荐另外两个重要指标。首先是单店收益，即全年总收益除以总店面数。第二是每间新店增加的预计收益，计算方法是实际总收益和现有店铺预计收益的差除以新店铺数量。计算现有店铺预计收益时，用上一年度的收益加上可比店面销售额增长（距当前财年至少12个月以前开业的店铺收益增长，业内称为“comps”，在零售业财报中可以找到），再加上新店对现有店铺销售额的拆分情况预计——即因为增开新店带来的收益损失。沃尔玛会追踪并报告这种拆分情况，又称竞食效应（cannibalization effect）。

精明的零售商可以通过这三个指标发现迹象，减缓开店步伐。如果某零售商足迹遍布全球，年收益应当减去汇率变动情况，或者计算每个国家的指标，用当地货币统计收益。
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并购能带来新增长吗？

尽管大量研究显示，各行业的多数并购都无法创造价值，但追求年收益增长的零售商往往仍会寄希望于此。在我们研究的37家美国零售商中，股市表现优于平均水平的零售商对并购的态度，比表现较差者更为保守，这点在意料之中。但是我们的研究确实表明，某些类型的并购会比其他并购为企业带来更多价值。

填补空白。我们发现最成功的是那些旨在强化核心业务，通过新店铺或增加新业务能力，弥补服务不周领域的并购。17家表现优于平均水平的零售商中，有9家采用了这种方式来拓展现有市场。迪拉德百货就在得克萨斯州，西南和中西部地区成功地执行了这一战略。

多元化。优胜的零售商中只有4家通过并购来增加业务的多元化——多数最终被分拆或关闭。L Brands是为数不多的成功案例，它收购了美国休闲品牌Abercrombie & Fitch、Henri Bendel、Lane Bryant、Lerner Stores和维多利亚的秘密。

表现欠佳的20家公司中，包括诺德斯特龙公司（Nordstrom）、盖普公司（the Gap）、终点线（Finish Line）、床上用品连锁店Bed Bath & Beyond和最近的沃尔玛在内的一些企业，追求多样化的结果都不理想。尽管很难从公开数据中找出为什么它们的表现不尽如人意，但是它们的收购即使是赚钱的，也似乎从成熟业务中分走了太多资金和管理层的精力。

地理扩张。塔吉特（Target）和沃尔玛都曾分别尝试通过收购进军加拿大和德国。两家公司都惨遭失败。主要原因是这些国家的顾客群体、竞争对手和政府管制都和美国有极大不同。



（返回原文阅读）








停开新店

零售商如果监测三项指标，管理者就会发现某国某个连锁品牌的新店何时开始对总收益和ROIC产生不利影响。当新开的大多数或全部店铺的ROIC都无法接受时，就该减缓开店速度或者停止开新店。

我们研究的所有零售商，在2011-2015年这段时间内增开新店的频率都比2000年有所降低。但是那些股市表现高于平均水平的零售商做得更彻底：它们每年只增开了2%的新店，表现低于每年增开4.4%的业内平均水准。

再次强调，对于过去几十年来都处于高增长模式的零售商来说，忽然关掉发动机，停开新店并非易事。公司有专门负责规划和管理店铺开业的庞大部门。公司上下所有员工都兴致勃勃地期待每年增长能保持在两位数，他们担心如果增速放缓，发展机会也会逐渐消失。顾问们会不断提醒高级管理层不要转换战略，而要加倍努力促进新增长。一种方式就是并购，但并购往往以失败告终。（
见《并购能带来新增长吗？》

 ）CEO们多年来习惯了向投资者兜售增长的故事，更换新说法也让他们感到焦虑。

出于上述原因，零售商在承认增长期结束，转变战略之前往往会经历一段漫长痛苦的否认期。在我们的研究中，很多绩效不佳的企业很可能正处在这个阶段。在沃尔玛2016年的年报中，CEO道格·麦克米伦（Doug McMillon）坚称：“我们是一家增长型企业，只不过同时也很大型。”截至2016年1月31日，这一财年是沃尔玛有史以来首次出现销售额下滑。这话在这样的背景下说出尤为不易。

很多高绩效零售商也经历了一段艰难的否认期。让我们来看看麦当劳和家得宝的例子。

通过增开新店，麦当劳在1998年快速崛起。1999年，公司增速开始放缓，虽然当时这一战略已经开始侵蚀它的收益并抑制股价，但麦当劳继续沿着增长之路迈进，并收购了其他快餐连锁。2003年新任CEO吉姆·坎塔卢波（Jim Cantalupo）改变了这一发展方向。他放弃了并购，停止开新店，专注于通过提高服务和客户满意度促进现有餐厅的销售额。在接下来的5年间，这一战略为公司带来双倍利润率，股价涨了4倍。（在2012年中期到2015年1月CEO唐·汤普森（Don Thompson）任期内，公司表现恶化，现在似乎又重回轨道。）

家得宝的故事也类似，在创始人阿瑟·布兰克（Arthur Blank）和伯尼·马库斯（Bernie Marcus）的管理下，公司火力全开地铺开新店，迅速成为美国第二大零售商。决策权下放到店铺经理身上，这也让快速（尽管有些混乱）扩张变得更容易。但是20年后，董事会明显厌倦了这种无序状况，找来鲍勃·纳尔代利（Bob Nardelli）担任CEO，试图重整秩序。纳尔代利在整顿秩序之余，仍继续在6年内让店铺数量翻倍，并通过并购创建了服务专业客户的Home Depot Supply，借此追求年收益的增长。

2001年-2006年，在纳尔代利任期内，家得宝的店铺生产率落后于宿敌美国劳氏公司（Lowe's）。例如，家得宝的可比商店销售额平均每年增加1.4%，而劳氏则增加了4.6%，后者的销售团队更强大。（为了削减开支，纳尔代利让兼职员工取代了五金件专家，减少了店铺总体的人员编制。）结果，劳氏在这期间的收益增长几乎是家得宝的两倍，股价也翻倍了，而家得宝的股价并没有变化。

2007年初，家得宝终于走出了否认期，董事会任命佛兰克·布莱克（Frank Blake）取代纳尔代利。自此公司财务表现惊人。布莱克彻底改变了纳尔代利开新店的战略——正如我们说的，这不是一件容易的事情。这意味着要暂停很多筹备中的店铺，并注销资产，对于一家有着增长型文化的公司来说这很难。家得宝供应链和产品开发的执行副总裁马克·霍利菲尔德（Mark Holifield）告诉我们：“这需要直视镜子，告诉自己‘我们改头换面了’。”
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现有店铺促销售

当零售商不能通过开新店提高收益时，收入增长从何而来呢？答案是，通过提高运营，让现有店铺收益增长速度超过开支。

正是这一方法让优胜组的零售商脱颖而出。尽管高绩效公司每年店铺数量只增长2%，但可比商店销售额增长达到3.4%。这意味着这些公司平均年销售额增长的4.7%中，大部分来自现有店铺，所以支出增长比销售额增长低0.4个百分点。而低于平均水平的零售商则相反。店铺增长率4.4%，可比商店销售额增长只有1.9%，4.6%的销售额增长大多来自新店铺——这也是其开支比收益增长高0.4个百分点的原因。利用现有店铺，优胜组的零售商每年营业利润增长8%，而较差组则仅有0.9%。

富乐客和竞争对手运动鞋品牌零售商终点线（Finish Line）的比较，很好地体现了预防开支超过销售额的重要性。2011年-2015年，终点线销售额的年增长率为9%，实际上要高于8%的富乐客，但是终点线的增长大多数来自于增开新店。而富乐客的增长则几乎都来自现有店铺。结果，富乐客的销售额增长超过开支1.8%，而终点线开支增长超过销售额1.3%。销售额和开支增长率的差异看似微弱，但是相对营运利润率（两家公司都在10%以内）却不容小觑，这也充分解释了为什么富乐客营业利润增长率达到23.6%，而终点线则降低了4.6%。

肯·希克斯（Ken Hicks）在2009年至2014年末担任富乐客CEO，之后到2015年5月一直担任执行主席。他和我们讲述了他依靠物业、库存和销售提高营业表现的战略。他的经验是库存的增长速度维持在销售额的一半，可控支出的增长率是销售额的70%。他认为，利用销售额中低个位数的增长，可以带来不少利润和股票收益。这意味着销量至少要增长一些。换言之，这是低增长战略，而非零增长战略。

零售商可以通过很多方式促进现有店铺销售额增长。让我们来看看最重要的几项。


物业。
 即使零售商没有增开店铺，物业团队也不该无所事事。应当关闭那些不赢利的店铺，扩建和重构黄金地点的店铺，并为新增的为数不多的店铺仔细选址。在弗兰克·布莱克和其继任者克雷格·米尼尔（Craig Menear）任期内，家得宝主要在升级现有店铺，追赶逾期维修的进度。富乐客则专注于合理化店铺选址，为了最大化利用资源，公司关闭了一些店，扩充了一些店铺空间。
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分析法。
 顾客在离开店铺时有没有购物关键取决于，他们想买的东西价格是否合理，以及能否适时得到店员的帮助。很多现行分析工具能够帮助零售商决定，店铺需要哪几类产品、数量如何、怎么定价、每间店铺需要多少销售人员以及工作时间分配。

克罗格（Kroger）的分析法值得学习。2010年，该公司在店铺中采用红外线技术，追踪顾客进店时间，然后运用预测分析估计他们结账的时间。借此，公司能够计算出在某段时间内店里需要开多少个结账柜台，才能正好满足标准等候时间。店内放置的大型动态显示屏会实时提醒顾客和销售当前的等候时间。由于这一技术，顾客的平均等待时间从4分钟降至26秒，极大地提高了结账满意度。类似举措让克罗格的可比商店销售额在50多个季度中保持增长。



新产品开发

希望提高现有店铺销售情况的零售商，往往会开发一些新产品来促进收益。为了提高效率，他们需要非常严谨的方法发现和测试潜在的产品或服务。以家得宝自有产品的开发流程举例。家得宝首先找出市场上表现很差的产品，仔细研究了顾客的差评数据，思考产品的改进方式，然后开发出自有品牌——例如，Hampton Bay 吊扇，Husky工具套装和Glacier Bay 马桶等，接着不断改进产品质量并降低成本。公司没有将节省的成本变为毛利，而是以更低的价格让利给消费者。这促进了现有店铺的销售额，并从竞争对手手中抢占了市场份额。如果一个新的自有品牌产品持续获得顾客3分（总分5分）的评价，或者难以大幅抢夺品牌产品的市场，家得宝就会放弃它。


员工。
 销售团队的效率取决于销售人员的素质，公司的培训方式，为提高效率采用的技术手段，以及在每天的营业时间内每间店铺各部门配备店员的情况。

首先要用对人。肯·希克斯（Ken Hicks）告诉我们，所有应聘富乐客的店员都要做一份在线测试，目的是评估他们的销售方法和性格是否符合企业文化。公司会让入职员工进行这一测试，并将结果和他们在工作中的生产率做比较，借此不断完善测试。公司数据显示，在2013年出台这一项目之后招进公司的店员，相比之前的员工每小时销售额更高，在公司待的时间也更长。富乐客还让业绩最好的店员在最重要的时间段当班，借此来优化生产率。L Brands采用了类似的方法，称其为“人尽其用”。

培训也是重要的一环。训练有素的销售人员拥有深厚的产品知识，可以提高进店顾客的购物比例，零售商称其为“成交率”。迪拉德百货为销售人员提供在线产品培训课程，发现销售人员每花一小时接受培训，销售额足足可以提高5%。

另一种提高绩效的常见方式，是取消店员职责中的非增值任务，以便让他们有更多时间帮助顾客。富乐客是这方面的榜样。多数鞋店的销售人员要不断往返库房，帮顾客查看所需产品的库存并拿出去试穿。这会消耗大量宝贵时间，一些等不及的顾客会索性离开。富乐客为了减少店员离店时间，引进了扫描枪查看库房、网店以及其他店铺的库存情况，这样一来，店员在顾客身边便可完成。据估计，扫描枪的使用增加了2%的销售额。

梅西百货也采用了技术手段辅助销售流程。其“智能试衣间”安装有iPad，顾客可以从上面选择不同尺码或者其他衣服，店员稍后会将其送到试衣间。


渠道战略。
 如果人类没有发明互联网，电商就不会出现，多数实体零售商大概会开心些。但是聪明的零售商明白，采用强大的全渠道战略能让顾客通过更多方式获得信息、购买和收货，从而促进总体销量。
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例如，让顾客从网上购买产品，到店里去取货，除了促进网络销量外，还能促进店铺销量。因为顾客在进店取货时，往往会再买些东西。零售商也能借此机会，用店铺库存满足网络订单。这能帮助它们避免因库存过量不得不减价销售的情况，还能在购物高峰季尽量减少配送中心的压力。

全渠道零售商还可以通过优化配送网络，提高下单速度，从而促进销售额。有关一家零售商的研究显示，增开一家配送中心可将某些顾客的网购配送时间从7天降至3天，该细分市场的顾客销售额可以增加4%，因此增加的毛利远远超过投资配送中心的钱。

家得宝十分清楚这点，最近刚用三家新的直供中心取代了两家旧的。选址、库存战略以及操作流程都经过了优化，目的是更快地为顾客提供配送服务。家得宝还精确了告知客户的订货和交货间隔时间（lead-time）。此前，针对某项产品，无论送往哪个地区，家得宝都会告诉顾客间隔时间7-9天。现在有了定制化的配送服务，最短2天即可。“数据显示，缩短配送时间为我们带来了更高的销售额，这点毋庸置疑。”霍利菲尔德告诉我们。


面向顾客的政策。
 公司想提高销售额，需要持续监控并修改退货政策、信用卡使用情况以及营业时间。例如，麦当劳在2006年至2011年间，采取了多项改进措施，包括由只收现金改为接受信用卡，营业时间改为24小时，让得来速餐厅的窗口增加一倍，以缓解忙碌餐厅的拥堵情况。麦当劳美国连锁运营部前副总裁鲍勃·马歇尔（Bob Marshall）预计，这些改变将为销售额带来两位数增长。



明智分配资金

成熟零售商有一个好处是可以创造大量现金流，用于进行刚才提到的这几类运营改善项目。但困难之处在于确保可用资金被用在最有潜力的措施上。




成熟零售商会创造大量现金流，可以用于改善运营的项目。





公司应当制定并遵循严格的资金划拨流程，流程的开端应当是头脑风暴。零售商应当深度挖掘所有业务，找出改善流程的可能性，也可以学习同行的做法。梅西百货和麦当劳等公司，有专门寻找和评估改善流程想法的创新团队。麦当劳还设有创新中心，这里完全复制了连锁餐厅的设备和流程，公司可以在此测试某类餐厅营业时间内新产品的市场效果。鲍勃·马歇尔称，麦当劳美国连锁餐厅在2007年到2008年成功推出麦咖啡系列饮品时，这个创新中心起到了很大作用。他预计，这会为公司带来中段个位数的年销售额增长。

一旦有了想法，下一步就是评估每项计划的ROIC，仅投资那些超过门坎比率的计划。“你不做什么往往比做什么更重要。”希克斯说。每项计划都应该先进行试点，根据结果决定是否要在所有店铺施行。富乐客最初只在几间试点店铺使用了扫描枪，同时还和摩托罗拉公司合作，将扫描仪的成本从1200美元降至300美元。直到该手段完全优化后，才在所有店铺推广。

而麦当劳在唐·汤普森任期内，大概忘记了严谨流程的重要性。马歇尔告诉我们，“管理层陶醉在自己的想法中，忘了规矩， Mighty Wings之类的产品尽管测试结果存疑，却仍然没能及时下线。”

随着公司符合ROIC条件的内部改进项目越来越多，超过了增开店铺的选项，资金分配方式自然会从规模化战略转为杠杆战略。但是为了成功过渡，零售商必须和华尔街投资者就战略问题进行坦诚沟通。投资者喜欢超过预期的公司，不喜欢那些达不到预期者。成熟阶段的零售商应当设立保守的年度销售额目标，向投资者解释，公司看重ROIC。在布莱克任期内，家得宝逐渐开始宣布更高的ROIC目标，从15%到24%，然后是35%。并且每次都比计划提前达到目标。

如果零售商手上拥有大量资本，但富有吸引力的内外部投资机会却没有那么多该怎么办？留存一部分钱以备不时之需后（零售业有周期性，低迷期很烧钱），零售商应当通过股息或者股票回购将剩下的分给股东，表现优于平均水平的零售商基本都这么做了，这无疑会有利于它们的股价。家得宝就宣布，每年至少将一半可用现金返还给股东。

几乎所有资本主义经济体都对高增长过度痴迷。尽管本文关注的是零售业，但我们希望其他行业的管理层和投资者也能停下脚步，重新思考一下高增长何时有利，何时有害。

我们的分析只截取了一段时期的状况。表现出色和较差的零售商随时可能互换阵营（更成功的那些零售商也经历过表现暗淡的时期）。即便如此，对于零售商来说，从扩张战略转为杠杆战略是一个巨大的挑战。公司往往需要一名乐于改善运营细节的新CEO。遗憾的是，太多成熟零售业的领导者似乎无法直面现实，难以认清公司无节制扩张的日子已经到头了，现在是时候摆脱对增长的痴迷了。
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员工敬业度低，公司业绩差。研究发现，提高员工敬业度的关键在于建立信赖文化。企业增进员工信赖的8项措施是：1.认可优秀业绩；2.催生“挑战性压力”；3.给员工自主权；4.让员工自主工作；5.广泛分享信息；6.有意建立关系；7.推动员工全面成长；8.适当示弱。
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核心观点


发现


领导者深知，员工敬业度低，会导致价值流失。他们想改善这种情况，却不知从何入手，只好偶尔提供福利，希望能起作用。




解决方案


在组织内建立起信赖文化，效果更为显著。神经科学研究显示，有8种重要管理行为可以促进员工大脑分泌催产素，这种激素能促进团队合作。




回报


在组织中培养信赖，可以让员工精力充沛，提升工作效率，促进合作，提高工作满意度和忠诚度。





员工敬业度低，公司方面焦虑不已，不知如何向员工赋权和发出挑战。由于敬业度低导致的价值流失很是可观，盖洛普对数十年的数据进行元分析，结果显示，高敬业度能够持续让个人和组织得到积极的成果。高敬业度的概念大致定义为，员工与自己的工作及同事紧密联系，感到自己做出了实在的贡献，并且乐于把握充足的学习机会。高敬业度可以使员工工作效率、产品质量和公司盈利得到提升。

显然，建立以员工为中心的组织文化，对公司业务大有助益。但是，这样的文化应当如何高效建立？公司往往只是不定期地安排团队吃大餐或者周五下班一起去唱K之类，脱不开某些心理学鸡汤的窠臼。虽然已有证据证明高薪与工作满意度并不挂钩，但组织留住优秀员工的方式依然是提供优厚待遇。这种做法也许能在短期内提升员工满意度，但其效果无法在人员保留和提升工作表现等方面长期维持。

笔者在研究中发现，提高员工敬业度的关键在于建立信赖文化。与低信赖度组织中的员工相比，身在高信赖度组织的员工效率较高，工作时精力更充沛，与同事配合较好，为公司效力的时间也更长。此外，高信赖组织的员工较少积累慢性压力，对生活的满意度更高，这两个因素可以提高工作业绩。

公司领导者了解这其中的利害——至少理论上是知道的。普华永道2016年全球CEO调查显示，55%的CEO认为缺乏信赖会危害组织增长。但多数CEO并未采取有效措施来增进员工信赖，主要原因是不知从何下手。本文提供一套有科学依据的方法供参考。

笔者约10年前研究公司文化对员工表现的影响，检测员工工作时的大脑活动。通过当时的神经科学实验，笔者总结出8种方式，可供领导者有效地建立并管理信赖文化。下文将详细介绍和阐释一些组织如何利用这些方式得到良好的效果。在此之前，先来看看这套方法的科学依据。



信赖的神经科学原理

笔者于2001年推导出信赖与经济表现之间的关系式，在论文中叙述了影响信赖的社会、法律及经济环境因素。然而当时的研究无法回答最基本的问题：两个人为何相互产生信赖？各种实验结果显示，人类本能倾向于信赖他人，但并非一贯如此。笔者假设信赖产生时有某种神经信号存在，由此展开求证这个假设的长期研究。

已有研究证明，啮齿动物大脑中分泌的催产素（oxytocin，一种哺乳动物激素，雌雄均可分泌）使它们感到接近另一生物是安全的。人类是否如此，尚未有深入的研究。因此笔者着手考证这一点。为客观评估人类之间的信赖及可信赖度，我们采用诺贝尔经济奖得主弗农·史密斯（Vernon Smith）研究团队开创的针对战略决策的研究活动。在我们设计的实验中，参与者通过计算机向陌生人汇款。汇款者知道对方将收到三倍于自己应汇出的钱数，且不一定会把多出的钱分给自己。收款者可能会私藏所有的钱，也可能与汇款者分享（即表现出可信赖）。在这种情况下，让汇款者决定汇出多少钱。

我们在参与者做出决定（汇款者决定是否信赖对方，收款者决定是否当可信赖的人）前后抽血，测量催产素水平。为避免影响参与者行为，我们隐瞒了研究目的。当然，参与者不可能有意识地控制催产素分泌。实验结果显示，收款者收到的钱越多（即汇款者付与的信赖度越高），大脑分泌的催产素就越多，而催产素浓度与他们的可信赖程度（即与汇款者分钱的倾向）正相关。

鉴于大脑一直在分泌传递信息的化学物质，实验中检测到的可能只是催产素随机变化。为证实信赖感与催产素确有因果关系，我们通过鼻喷入法让安全剂量内的合成催产素作用于参与者大脑。通过实验组和安慰剂对照组的对比，我们发现，摄入24国际单位（IU）合成催产素的汇款者汇出的钱数增加了一倍以上。一系列心理测试显示，摄入合成催产素的参与者认知能力未受影响。我们还发现，这部分参与者在赌博测验中不会过分冒险，说明信赖度的提升并非由于神经抑制解除效应。催产素似乎只是减轻了人对于信赖陌生人的恐惧。

之后10年里，笔者团队进行了一些其他实验，寻找催产素促进剂及抑制剂。这项研究揭示了信赖程度因人而异、因事件而异的原因。例如，过大的压力是强效的催产素抑制剂。许多人有过这种体会：压力很大的时候无法与其他人有效交流。我们还发现，催产素能够增强同理心，而同理心对于社会动物的合作很有帮助。我们开始得出一些能够用于设计高信赖组织文化的结论，不过要在实验室之外进行验证。




与低信赖度公司的员工相比，高信赖公司的员工压力低74%






为此，我们获准进行了大量的实地研究，检测员工的催产素和压力激素水平，并评估其工作效率和创新能力。笔者还曾在巴布亚新几内亚的雨林中检测原住民的催产素水平，检验催产素和信赖间的关系是否普遍存在。答案是肯定的。综合这些实验结果，笔者建立了一种评测方式，通过检测信赖的组成因素，对组织内的信赖程度进行量化。这种方法将在下文详述。笔者运用此法研究了数千家公司，总结出一套方法供管理者使用。
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信赖催生快乐

实验表明，拥有更高目标的感觉可以刺激催产素分泌，进而提升信赖感。信赖和目标相互促进，使催产素持续分泌，产生满足感。因此，工作的快乐源于与自己信赖的团队一起从事有目标的工作。根据正文提及的在全美范围内具有代表性的数据集，由目标感增强的信赖感与快乐的相关系数高达0.77。快乐可以作为一个“充分统计量”，显示出公司文化促进员工敬业的程度。要评估快乐，只要问一个问题：你有多么享受自己在一个普通工作日的工作？





如何以管理催生信赖

笔者通过实验和调查总结了8种能够培养信赖的管理行为。这些管理行为效果显著，可行性强，可用于提升员工表现。


1.认可优秀业绩。
 神经科学实验说明，认可对信赖度影响最大的是以下3种情况：完成目标后立即得到认可，同辈给予认可，以及得到切实、意外且来自个人的公开认可。公开认可不仅能让许多人一同祝贺成功者，还会起到榜样作用，而且可以让表现优异者分享经验供他人学习。

制造技术服务供应商Barry-Wehmiller公司，组织内部信赖度很高，下属80家自动化加工制造商公司中表现优异的员工都能得到认可。公司CEO鲍勃·查普曼（Bob Chapman）及其团队开展了一个项目，让每家工厂的员工每年推选一位优秀员工，为其举行庆典。当选者在向全体员工揭晓之前保密，庆典当天工厂停工。全体员工都参加庆典，当选员工的家人朋友也秘密受邀前来。庆典开始，由工厂厂长宣读提名信，陈述当选者的贡献，最后将一辆跑车的钥匙交给当选者。当选者可以借用跑车开一个星期。这样的认可虽然并非做出贡献后立即发生，但具有切实、意外、公开且个性化的特性。而且，让员工参与评选，可以让每个人（不仅是高层领导）都来定义优秀。这样的做法效果显著，Barry-Wehmiller公司自1987年发展到今天，从最开始的一家工厂发展成为年收入24亿美元的大型联合企业。




工作时的精力高出106%







2.催生“挑战性压力”。
 管理者向团队分配一个未超出能力范围的困难任务，任务造成的适度压力可以促使人体分泌催产素和促肾上腺皮质激素等化学物质，让人集中注意力，加强社会联系。团队成员必须合作达成目标时，大脑活动使他们的行动相互协调。但挑战必须是可达成且目标明确的，目标不明或太过困难，会让人们在开始之前就放弃。领导者必须时常检查，根据任务进程调整目标。

哈佛商学院教授特雷莎·阿马比尔（Teresa Amabile）的研究进一步证明了人类对成就感的需求。阿马比尔分析了多个行业员工的1.2万篇日记，发现76%的人向目标前进时最愉快。


3.给员工自主权。
 尽可能地允许训练有素的员工用自己的方式管理人员和执行项目。得到独立办事的信赖，会让他们受到鼓舞。2014年花旗集团和领英公司的一项调查发现，近半数员工会为工作自主权而放弃20%的加薪。

自主权还能推动创新，因为不同的人会尝试不同的方式。设置监督和风险管理流程，有助于在实验不同方法时将负面影响降到最低。项目完成后进行总结报告，可以让团队其他成员分享成功经验，运用在自己的工作中。




工作效率高出50%






年纪较小、经验较少的员工往往具备更好的创新能力，因为他们较少受到“成规”限制。自动驾驶汽车的研发就是如此。美国政府向3大汽车制造商投了一大笔钱，耗时5年，没有生产出自动驾驶的军用车辆。美国国防部高级研究计划局改变方针，悬赏征集能在10小时内跑完莫哈韦沙漠中指定路程的自动驾驶汽车。两年后，由斯坦福大学几位工程系学生组成的团队完成了这项挑战，赢得了200万美元。


4.让员工自主工作。
 如果公司信赖员工，让他们自行选择工作项目，他们就能把精力用在自己最关心的方面。全世界最大的番茄生产商Morning Star Company公司采取了这种做法，让极为能干的员工一直留在公司。笔者的研究项目曾与这家公司合作，这里的员工甚至没有固定职位，而是自主组成工作团队。游戏软件公司Valve的办公桌装有滑轮，鼓励员工加入自己感到“有趣”和“值得做”的项目。在这种情况下，员工依然尽职尽责。加入新小组时，员工有清晰的期望。项目结束时，会有360度全面评估，衡量每个人的贡献。


5.广泛分享信息。
 只有40%的员工表示自己明白公司的目标、战略和战术。对公司前进方向的不确定感，会给员工造成慢性压力，抑制催产素分泌，危害团队合作。针对此种现象的解决方式是坦诚开放。组织与员工分享发展计划，可以减轻员工对前进方向及原因的不确定感。要做到这一点，关键是不断沟通。2015年一项研究调查了195个国家、250万个由管理者带领的团队，研究发现，管理者与直接下属每日交流时，员工投入度有所提升。




病假少13%






社交媒体优化公司Buffer在这方面走在了前面。该公司将薪酬计算公式发布在网上，人人都能看见。CEO乔尔·加斯科因（Joel Gascoigne）要做什么，坦诚公开，一目了然。


6.有意建立关系。
 催产素激活的大脑神经网络就进化角度而言十分古老，说明催产素催生的信赖与社会性深深植根于我们的天性。不过，我们在工作中得到的信息往往是，我们应该专心完成任务，别分心只顾交朋友。笔者团队的神经科学实验表明，员工在工作中有意建立社会关系时表现有所进步。谷歌的一项研究也发现，“关心团队成员的成功和个人幸福感”的领导者在工作质量和数量上胜过其他人。

没错，工程师也需要社交。一项针对硅谷程序员的研究发现，与他人往来并协助其他项目的程序员不仅赢得了同事的尊重和信赖，自己的工作效率也提高了。管理者可以邀请员工聚餐、下班后聚会以及开展团建活动，帮助员工相互交往。这种做法听上去像是强迫社交，不过，员工彼此关心时工作表现会更好，因为不想让同事失望。给他们一点适度的挑战，哪怕是一起参加激流勇进之类的惊险活动，都会让他们的交往加速。




工作敬业度高出76%







7.推动员工全面成长。
 高信赖组织帮助员工在职业和个人两方面成长。诸多研究显示，只学习新的工作技能是不够的。个人方面成长不足，会损害工作表现。高信赖公司培养人才时采用的是成长型思维模式。一些公司甚至发现，如果管理者制定了明确的目标，让员工自行选择实现目标的方式，并提供及时反馈，就不再需要滞后的年度绩效评估了。管理者及其直接下属更频繁地会面，关注职业与个人发展。埃森哲和Adobe公司用的就是这种方法。管理者会问员工在本公司工作是否是为了下一份工作积累经验，详细询问员工的职业目标。评估个人成长，包括讨论工作生活融合、家庭，以及用于休闲娱乐和反思的时间。为员工的全面成长投资，对员工敬业度和员工保留有着巨大的影响。




生活满意度高出29%







8.适当示弱。
 高信赖组织中的领导者会向员工求助，而非命令他们做事。笔者团队发现，这样能刺激员工催产素分泌，促进信赖与合作。求助代表领导胸有成竹，能让每个人都参与进来共同实现目标。制作开源软件的Red Hat公司CEO吉姆·怀特赫斯特（Jim Whitehurst）曾说：“我发现，不避讳自己不知道的东西，能产生超乎想象的正面效果，帮助我建立了信誉。”求助是很有效的手段，因为触动了人类的合作本能。



信赖的回报

识别并评估了能在组织中维系信赖的管理行为，笔者团队随后用多种方式检验了信赖对企业绩效的影响。首先是考察了10余家公司，这些公司都推行了以提升信赖为目的的政策，其中多数是由于利润或市场份额暴跌。另一种方式是上文所述的现场试验，我们在两家各部门信赖度不同的公司向员工小组分配任务，评估他们执行任务的效率和创新能力，并收集详细资料（包括直接测量大脑活动）说明信赖度能提升表现。第三种方式，我们在一家独立调研公司的帮助下于2016年2月收集了全美范围内有代表性的1095名成年员工的资料。这三种方法得出的结果相似，笔者将以美国全国性数据为主，因其更具普遍性。




职业倦怠感低40%






我们可以从员工处得知公司在何种程度上采用了上文所述的8种管理行为，由此计算出组织信赖度水平（为避免引导参与者，我们在调查中并未使用“信赖”一词）。美国组织信赖度平均值为70%，满分为100%。47%的参与者所在组织信赖度低于平均值，其中一家公司得分低得离谱，仅为15%。总体而言，公司得分最低的是认可优秀业绩（67%）和分享信息（68%）。根据这组数据，美国公司可以通过改进这两个方面来增进信赖，先于其他6项。

信赖对参与者自述的工作表现影响显著。与信赖度排名最后1/4的公司相比，来自前1/4公司的参与者表示在工作时精力高出106%，工作敬业度高出76%。这部分参与者还表示工作效率高出50%，这个数据与我们研究员工时对工作效率的客观衡量结果一致。信赖度也对员工忠诚度起着很大的影响。与低信赖公司相比，高信赖组织中打算下一年依然留在公司的员工多出50%，表示会向准备求职的家人朋友推荐自己所在公司的员工多出88%。

我们还发现，就职于高信赖公司的员工对工作的满意度高出60%，对公司目标的认可度高出70%，与同事的亲密感高出66%。高信赖文化也改进了员工对待同事和自己的方式。与低信赖组织相比，高信赖组织的员工对同事的同理心高出11%，对同事冷漠无情的频率降低了41%，工作倦怠感降低了40%。另外，他们的成就感也提升了41%以上。

这轮分析又一次支持了我们的定性科学研究得出的结论。但我们有一个令人惊讶的新发现，高信赖公司的薪水更高。与信赖度排在最后1/4的公司相比，排名前1/4的公司员工每年收入多出6450美元（17%以上）。劳动力市场竞争激烈，会发生这种情况的原因只有一个：高信赖公司的员工效率更高，创新能力更强。

赫曼米勒（Herman Miller）公司前CEO马克斯·德普雷（Max De Pree）曾说：“领导者的首要职责是定义真实，最末一件事是道谢。在这两者之间，领导者必须成为仆从。”

笔者的实验强烈支持这个观点。领导者设置清晰的方向，向员工提供实现目标所需的资源，不要阻碍他们，以此培养信赖感。

建立信赖不是让领导者宽容员工，或是降低期望。高信赖公司让员工承担责任，但不会微观管理。这样的公司将员工视为能够负起责任的成年人。
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保罗·扎克
 是美国克莱尔蒙特研究生大学经济学、心理学及管理学教授，神经经济学研究中心创始者兼负责人，著有《信赖因子》（Trust Factor: The Science of Creating High-Performance Companies，AMACOM
 ，2017年出版）一书。
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充满了想象空间的区块链技术距离大规模商业应用，尚需几十年的时间。作者基于基础性技术占领高地的四象限模型：单一案例、本地化、取代和改革，分别给出了公司投资区块链业务的具体指导建议。
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核心观点


热点


我们都听说过区块链将彻底改革行业，但整个过程要比很多人声明的时间久。




原因


区块链和TCP/IP（互联网的基础）一样，也是需要多方协调发展的基础性技术。区块链面临的技术、监管和社会方面的复杂性也是前所未有的。




真相


TCP/IP的普及说明，区块链将走上一条我们可以预见的道路。虽然这段征程还很遥远，但公司提早做计划很有必要。






合
 同、交易及其记录是我们的经济、法律和政治体系中，起决定性作用的结构。它们保护资产并确定组织边界（organizational boundary），建立并核实身份和历史事件，影响不同国家、组织、社群和个人之间的互动，引导社会和管理行动。但这些关键工具以及衍生的官僚机构没能追赶上经济数字化的转型步伐，其笨拙程度如同在堵车高峰期追捕一辆F1赛车。在数字世界中，我们调整和维持行政管控的方式必须改变。

区块链有可能解决这一问题。它是比特币（bitcoin）和其他虚拟货币的核心技术，本身是一种开源分布式账本，能够高效记录买卖双方的交易，并保证这些记录是可查证且永久保存的。该账本也可以通过设置，自动发起交易。（
见《区块链的运作原理》

 ）

我们能够想象到，如果区块链得到普及，未来合同将嵌入数字编码并保存到透明、共享的数据库中，可防止数据被删除、篡改和修订。到那时，每份协议、每个流程、每项任务和每次付款，都会有一份可识别、验证、保存和分享的数字记录和签名。律师、代理人和银行家等中间人可能就不是必要的交易参与者了。个人、组织、机器和算法彼此之间的交易和互动将顺畅无阻。这就是区块链的巨大潜力。

几乎每个人都听说过这一说法：区块链将彻底改造行业，重新定义公司和经济。我们同样看好区块链的潜力，但也担心它遭到捧杀。我们担心的不仅仅只是区块链存在的安全隐患，比如2014年某比特币交易平台的崩盘以及更近期的黑客攻击事件。在技术创新领域的研究经验告诉我们，只有消除在技术、政府管控、组织和社会等多方面的障碍，才有可能真正发生区块链革命。若不清楚区块链将如何占领高地，贸然开始区块链创新就是个错误。

我们认为，真正由区块链引导的行业和政府改革，还要在很多年后才能实现。原因在于，区块链并非“颠覆性”技术，它不能用成本更低的解决方案颠覆传统商业模式，并迅速压倒在位企业。区块链是种“基础性”技术：它有为经济和社会体系创造新基础的潜力。虽然它的影响巨大，但要渗透到我们的经济和社会基础设施中，仍需数十年之久。随着技术和制度改革的浪潮势头渐猛，区块链的应用将稳健推进。我们将在本文中探讨这一洞见及其战略意义。



技术的普及模式

在部署区块链战略和投资之前，我们先回顾一下对技术普及的认识，特别是其他基础性技术的改革过程，比如分布式计算机网络技术。该技术出现在TCP/IP（即传输控制协议/因特网互联协议）的推广过程中，为互联网的发展奠定了基础。

TCP/IP于1972年推出，最开始只在“单个案例”中得到普遍应用：TCP/IP是美国国防部研究员在阿帕网（ARPAnet，商用互联网的前身）上发送电子邮件的基础技术。TCP/IP出现之前，搭建电信网络架构的基础是“电路交换”（circuit switching），即通信双方或机器之间的连接必须提前建立，并在整个交换过程中都保持连接。为确保任意两个节点都能相互通信，电信服务提供商和设备制造商已经投资数十亿美元建立电信专线。

TCP/IP颠覆了电路交换模式。新协议通过将信息数字化并分成极小的组（每组都包含地址信息）来传递信息。各小组的信息发送到网络中后，可以采取任意路径到达接收端。位于网络边缘的智能发送和接收节点能够拆分并重组各组信息，同时解读编码数据。现在已经没有必要建设私用专线或大规模基础设施了。TCP/IP创建了一个开源共享的公共网络，没有任何中央机构或党派负责其维修和升级。

传统电信和计算机组织对TCP/IP抱怀疑态度。它们难以想象到稳定的数据、信息、声音和视频连接可以建立在新架构上，或者相关系统能够得到保护并大规模扩展。但在20世纪80年代末和90年代这段时间里，越来越多的公司开始使用TCP/IP，比如IT及互联网技术服务公司Sun、NeXT、惠普和硅图（Silicon Graphics）。这些公司应用TCP/IP，在一定程度上是为了在组织中创建本地化的专用网络。为实现这一目标，它们开发了多种构造块和工具，从而在电子邮件的应用基础上，进一步扩大了TCP/IP的使用范围，使之逐渐取代较为传统的本地网络技术和标准。组织在应用这些构造块和工具的过程中，发现生产率急剧提升。

万维网（World Wide Web）在20世纪90年代中期横空出世，使TCP/IP的公用范围迅速扩大。新兴技术公司很快涌现，建设“基础管道”——提供必要硬件、软件和服务，来连接现已开放的网络以及交换信息。网景通信公司（Netscape）将很多有助于开发普及互联网服务及应用软件的工具和部件商业化，包括浏览器、网页服务器等。Sun推动了Java和编程语言的开发。随着万维网中的信息急剧增多，引导用户寻找信息的搜索引擎Infoseek、Excite、AltaVista和雅虎应运而生。

“管道”的基础设施达到一定规模后，新一代公司就可以利用低成本的网络连接，积极创造能够取代既有公司的互联网服务。CNET公司开始发布网络新闻。亚马逊销售的书籍比任何一家书店都多。在线旅游中介Priceline和Expedia让飞机票订购更容易，并将整个购买流程的透明度提升到一个前所未有的高度。这些新兴公司能用较低成本连接大量客户，给报纸和实体零售商等传统企业带来了巨大压力。

新一代公司凭借几乎无所不在的互联网连接，创造了很多改革性的技术应用，彻底改变了公司创造和捕捉价值的方式。新兴公司基于新的P2P架构而建，通过协调分布式用户网络获得价值。比如eBay用拍卖的形式改变了在线零售业；Napster改革了音乐行业；Skype重塑了通信业；谷歌利用用户自创的链接提供更多相关结果，是网页搜索的革新者。

归根结底，TCP/IP用了30多年时间，才走完所有阶段：单个案例、本地化、取代和改革，最终彻底革新整个经济。如今全球最有价值的上市公司中，超过半数拥有由互联网驱动、基于平台而建的商业模式。我们经济的基本根基已经改变。实体规模和独有的知识产权不再有不可撼动的优势；经济主导者更可能是那些起到“基础”作用的公司：它们积极组织、影响和协调社群、用户和组织组成的庞大网络。




区块链大幅降低了交易成本，如果得到广泛应用，还能改变整个经济。





新架构

区块链是建立在互联网基础之上的P2P网络，于2008年10月首次应用于比特币的协议中。比特币是种虚拟货币系统；它将货币发行、所有权转让和交易确认去中心化。比特币是区块链技术的第一个应用案例。

区块链和TCP/IP之间的相似之处显而易见。电子邮件使信息双向发送成为可能，比特币则让金融双向交易成为可能。区块链的开发和维护是开源、分布式以及共享的，而TCP/IP也是如此。两者的核心软件都由一个来自世界各地的志愿者团队维护。此外，比特币和电子邮件都是从积极性很高但规模较小的社群中流行开来。

TCP/IP大幅压缩连接成本，释放了新的经济价值。同样，区块链也大幅降低了交易成本；它有潜力成为所有交易的记录系统。如果这一天到来，那么随着区块链衍生品影响力和控制力的扩大，整个经济都会再次经历巨大转型。

在现行商业模式下，持续记录交易往来是每家公司的核心职能。这些记录追踪过去的行动和表现，并指导未来计划的制定。记录不仅说明了组织内部的运营情况，也显示出组织的外部关系。每个组织都有自己的记录，而且不对外公开。很多组织没有记录所有活动的总账本；相反，这些记录都由内部各部门和职能掌管。但问题在于，将各个私有账本中的交易全部核对一遍要花很长时间，而且容易出错。
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比如某次股票交易可以在几微秒内进行，往往不需要人工干预。但股权转让可能要用一周时间，因为交易双方无法看到彼此的账本，不能自动确认资产的实际所有权和转让权限。组织交换交易记录时需要一系列中间人，充当资产的担保人；账本也要逐个更新。

区块链系统中，账本在大量相同的数据库中复制，每个数据库都由一个利益相关方主管和维护。任意一份文件有改动的话，其他所有文件都会同时更新。同样，如果出现了新交易，交易资产和价值的记录就会出现在所有账本中，并且永久保存。没有必要请第三方中间人确认或转让所有权。在以区块链为基础的系统中进行股权交易，数秒内就可以完成转让，既安全，又有据可查。（臭名昭著的黑客袭击比特币交易事件并未凸显区块链本身的弱点；相反，这些事件反映了连接不同区块链使用者的独立系统有严重漏洞。）



普及区块链的框架

如果说比特币好比早期的电子邮件，那么区块链是不是也要等很多年，才能充分发挥出其潜力？对这个问题，我们要给出一个不完全肯定的回答。我们无法准确预测区块链改革要用多长时间才能实现，但可以猜想，什么技术应用会最先受到欢迎，以及区块链的普及最终将以什么方式实现。

反观历史，我们认为有两大维度会影响到基础性技术及其商用案例的扩展和演进。第一个维度是新颖度，即技术应用相对于外界事物的新鲜程度。新颖度越高，开发人员就要花越多精力，确保用户了解到新技术能解决的问题。第二个维度是复杂性，或者说，技术应用要求的生态系统协调度——须合作利用新技术，产出价值的相关方数量和多样性的情况。举例来说，只有一个成员的社交网络基本上毫无用处；只有足够多的联系人登录后，建立这个社交网络才有意义。其他用户也要参与进来，这样所有参与者才能获得价值。区块链技术应用的运作也是如此。此外，随着这些新应用规模和影响力的扩大，其普及将需要重大机构性的改革。
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基础性技术如何占领高地

基础性技术的普及一般分为四个阶段。定义不同阶段要考虑到两个因素：技术应用本身有多新颖，以及应用这些软件必需的协调工作有多复杂。新颖度和复杂性低的创新最先得到接受。新颖度和复杂性高的创新要用数十年时间才能演进，但这些创新能够改革经济。1972年首次在阿帕网中得到应用的TCP/IP技术，现在已经演进到了改革的阶段，但区块链的技术应用（红色字体）仍处在早期发展阶段。
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（返回原文阅读）








我们建立的框架从以上两大关联性维度（contextual dimension）出发，划分出四个象限，将不同形式的创新划入不同象限。（
见《基础性技术如何占领高地》

 ） 不同象限代表着技术发展的不同阶段。确定好某项区块链创新属于哪个象限，有助于高管认识到自己将面临什么样的挑战，合作和共识必须达到怎样的水平，以及需要哪些立法和监管措施。这一图表还显示出，促进创新的普及须建立哪些流程及基础设施。管理者可以用它评估区块链在各个行业的开发情况，并考查公司在建立区块链能力的战略投资。
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单个案例。
 新颖度和协调度双低的技术应用属于第一象限；这些创新带来更有效，成本更低，定制化的解决方案。电子邮件是TCP/IP的单个应用案例（虽然其价值随用户数量增多而上涨），它是电话、传真和传统邮递的廉价替代品。比特币也属于这一象限。在其早期发展阶段，即使仅将比特币作为支付手段的用户，也不太可能即刻获取价值。（你可以将比特币视为一种电子邮件，只不过更为复杂，不仅传送信息，还传递实际价值。）2016年末，比特币交易的预测值为920亿美元。虽然这一数字和411万亿美元的全球支付款数相比，仅是个零头，但比特币发展迅猛，在即时支付、外币和资产交易等现行金融体系有局限性的领域中，重要性日益凸显。
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区块链的运作原理


以下是构成区块链基础的五大原则。





1 分布式数据库


区块链中的每一方都有权限查看整个数据库及其完整历史。数据和信息不由任何一方掌管。各方都可以直接确认交易伙伴的记录，根本不需要中间人。




2 P2P传输


通信可以直接在各点间进行，不必通过一个中央节点传送信息。每个节点都可以保存信息并向其他节点转发信息。




3 使用化名提高透明度


有权限登录系统的人能看到每次交易和交易价值数额。区块链中的每个节点或用户都有自己独特的地址（30多位的数字和字母组合）。用户可以选择保持匿名状态或向他人提供身份证明。交易发生在不同的区块链地址之间。




4 记录不可更改


一旦交易信息录入数据库中，账户得到更新，那么记录不能再被修改了，因为这些记录与之前的每一条交易信息都有联系（这也就是区块链中“链”字的来源）。区块链用了很多计算算法和方法，确保数据库中的记录是永久、按时间顺序的信息，而且能让网络中任何人都看到。




5 计算逻辑


数字化账本意味着区块链交易可以和计算逻辑捆绑在一起，而且是可以被编写的。所以用户可以设定算法和规则，自动发起节点间的交易。
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本地化。
 构成第二象限的创新新颖度较高，但因为这类创新仅要求有限数量的用户创造即刻可得的价值，所以促进其普及并不是很困难。如果区块链采取和网络技术一样的路线进入企业，我们就可以预期，区块链创新以单一应用案例为基础，创建本地私有的网络，让多个组织通过一个分布式账本相互连接。

很多早期以区块链为基础的创新都出现在金融服务领域，而且一般在一些公司组成的小型网络中，所以对协调度的要求不太高。纳斯达克（Nasdaq）正在和区块链基础设施供应商之一Chain.com合作，提供处理和确认金融交易的技术。美国银行、摩根大通（JPMorgan）、纽约证券交易所、富达投资（Fidelity Investments）和标准渣打银行（Standard Chartered）正在测试区块链技术，试图让其代替基于纸张的手动交易处理流程，并在贸易融资、外汇交易、跨境结算和证券结算等领域应用。加拿大银行正在测试一种名为CAD币（CAD-coin）的数字货币，用于跨行转账。我们预测，未来私有区块链会激增，在各行各业发挥特定作用。


取代。
 第三象限的创新建立在单个案例和本地化技术应用的基础之上，所以新颖度较低，但由于其公用范围和幅度更广，所需协调度很高。这些创新旨在取代整个商业模式，但也因此面临巨大障碍——它们需要更高的协调度，而且想要取代的流程可能已经很成熟，并在组织和机构中已根深蒂固。取代的案例包括加密数字货币（cryptocurrency）。这是种健全的新货币系统，由简单的比特币支付技术演进而成。两者最大的不同是，加密数字货币要求进行货币交易的各方都要使用该系统，这给长期以来处理、监管此类交易的政府和机构带来了挑战。消费者也要改变自己的行为模式，并了解如何使用加密数字货币的新功能。

麻省理工学院（MIT）近期的实验让我们看到，数字货币系统面临的挑战。2014年，MIT比特币俱乐部为4494名MIT大学生每人免费提供价值100美元的比特币。有趣的是，30%的学生甚至都没有申请这笔钱，20%的申请者在数周之内就把比特币兑换成了现金。即便是颇懂技术的人，也要下很大工夫弄清比特币的使用方法和用处。

非营利组织Stellar算是改革力度最大的取代案例之一。该组织试图为从未使用过金融服务的人提供廉价的银行业务、小额资金支付和汇款服务。Stellar有自己的虚拟货币和微服务架构，还允许用户在自身系统内保存多种资产，包括其他币种的货币、电话时长、数字贷款。Stellar最开始主要面向非洲，特别是非洲的最大经济体尼日利亚。Stellar的服务在目标客户中得到广泛应用，其成本效益也有目共睹，但前景依然不确定，因为它对整个生态系统的协调度要求很高。尽管民众接受度已经证明了Stellar的可行性，但要成为标准银行业务，仍须政府调整政策，并说服中央银行和大型组织也使用Stellar的服务。完成这一目标，可能需要各方数年之久的协同努力。


改革。
 位于第四象限的是全新的技术应用。这些创新只要能成功，就可以改变经济、社会和政治体系的本质。这类创新要求协调多方的行动，并在标准和流程上与相应机构达成一致；其普及则要求社会、法律和政治方面出现重大改革。

“智能合约”（smart contracts）可能是现在最具改革性的区块链技术应用。只要交易符合合约条款要求，智能合约就可以实现自动支付和货币等其他资产的自动化转让。举例来说，某份智能合约能在货物签收后，立即给供应商支付应付款项。某公司可用区块链表明某特定货品已经签收；或者产品可能有GPS追踪功能，可以在区块链中自动更新地理位置，而这一功能反过来还能发起收款。我们已经看到一些自动生效型合同的早期实验，应用的领域包括风险投资、银行业务和数字版权保护。

智能合约的前景一片大好。公司基于合同而建；从法人团队的组成到买家与供应商的关系，再到雇员关系，签订合同都必不可少。如果合同可以自动生成，那么传统企业结构、流程以及律师和会计等中间人将会发生什么变化？管理者又会受到什么影响？他们的职责会发生巨大改变。但我们现在为这一想法激动不已恐怕太早，要记住，智能合约得到广泛普及那天为时离我们还有数十年之久。没有众多机构或其他力量的支持，智能合约并不能彰显其作用。只有就如何设计、确认、实施和强制执行的问题上达到高度协调和明晰化，这类合同才能实现潜力。我们认为，肩负这些重责的机构要用很长时间才能完成转变。它们面临技术方面的严峻挑战，特别是安全挑战。



区块链投资指导

高管如何为所在组织布局区块链？我们制定的框架有助于公司抓住正确时机。

总体来看，最简单的方法是从位于单个案例象限的技术应用开始。这样做可以将风险降至最低，因为这些创新不新颖，而且对第三方的协调度基本没有要求。公司的策略之一是，让比特币成为一种支付机制。比特币的基础建设和市场已经成熟，应用虚拟货币会迫使多个职能部门（包括IT、财务、会计、销售和市场营销）锻造区块链能力。另一种低风险的方法是，将区块链当作内部数据库使用，保存多个应用软件的数据，比如实体和数字资产管理软件中的信息，内部交易记录和身份确认信息。有些公司为保持内部多个数据库信息一致，已经焦头烂额；对它们来说，引入区块链不失为一种极其有效的解决方案。测试单一案例的技术应用有助于组织开发必要新技能，为使用更先进的软件做准备。而随着区块链云服务（初创公司和亚马逊、微软这样的大型平台都提供此类服务）的出现，实验正变得越来越容易。

开发本地化的技术应用是公司自然而然会采取的第二步。我们看到，如今在私用区块链网络上的投资巨大，而相关项目似乎是为了在短期内取得成效。比如一些金融服务公司发现，它们和可靠的交易伙伴（数量有限）建立的私用区块链网络能够显著降低交易成本。

组织也可以利用本地化的应用软件，解决跨国交易中出现的特殊问题。比如公司已经开始利用区块链技术追踪复杂供应链中的产品。在钻石行业，区块链可以持续追踪宝石从挖掘到出售阶段的情况。现在这类实验的技术，应用起来已十分方便。

开发取代型技术应用需要严谨的计划，因为现有解决方案可能很难颠覆。改革方法之一是，将精力集中在那些不要求终端用户做出太多改变的新产品，并保证用户得到更廉价，或更有吸引力的解决方案。要提升吸引力，取代型创新必须保证产品性能和传统解决方案同样优秀、完善，同时要方便整个生态系统采纳自身技术。第一资讯（First Data）首次尝试利用区块链技术发行礼品卡，这就算是一个考虑周全的替代方案。为消费者提供新型礼品卡的零售商能够利用区块链在账户内追踪现金流，避免了对外部刷卡服务提供商的依赖，从而大幅压缩每次交易的成本，并加强安全性。新的礼品卡还允许多个商家通过统一账本，互相之间转移欠款和交易能力。

改革型技术应用离我们还很远。但现在评估其潜力，并投资发展必要的基础设施仍有一定意义。一旦这些创新捆绑了不同于以往价值创造和捕捉方式的新商业模式，就能发挥出最大效能。虽然接纳新商业模式需要很大付出，但能够打开公司未来增长的大门。

举例来说，律师事务所未来必须改革，为实行智能合约铺路。它们要发展软件和区块链编程方面的新专业技能，可能还要反思现行的按小时付费模式，并考虑是否根据合同收取转账或托管的费用。这仅仅是两种可行方案，但不论高管采取哪种方法，都必须在做出改变前，确定自己了解并测试过新商业模式的效果。

改革型创新会最后成功，并将带来巨大价值。这些创新可能对两大领域影响深远：1）和过境检查等职能配套的大型公共身份系统；2）算法驱动的决策，用来防止洗钱和进行涉及多方的复杂金融交易。我们认为，这些创新要用10年或更久的时间，才能被大众接受并得到广泛应用。

改革型创新也会催生有能力协调并管控新生态系统的平台级公司。这些公司是下一代的谷歌和Facebook。抓住这样的机遇需要有耐心。虽然现在就在这类创新上投入大额资金似乎为时过早，但建设必要的基础设施（工具和标准）仍是值得的。




TCP/IP
 不仅为区块链的普及提供了模版，还为其铺平了道路。TCP/IP现在无处不在，而区块链技术应用基于数字数据、计算机通信和基础设施而建。TCP/IP既降低了区块链创新的实验成本，也促进了新使用案例的迅速崛起。

高管可以利用我们总结的框架，确定建立区块链能力的第一步。他们必须确保员工了解区块链，开发上文提到的四个象限中适合自己的技术应用，同时投资区块链基础设施建设。

但考虑到投资期、不利于新技术普及的障碍和达到与TCP/IP同等接受程度的复杂性，高管还必须谨慎看待区块链实验的风险。显然，从小处做起是为成就更大梦想打好专业基础的好方法。但投资力度应取决于公司和所在行业的具体背景。金融服务公司早已开始启用区块链技术，但制造业还未行动。

不管你所在公司处在什么背景之下，区块链都可能影响到你。这一前景已经非常明朗；一切不过是时间问题。




延伸阅读


要想了解更多技术普及的信息，请登录HBR.org阅读以下文章。
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《将战略视为生态系统》


马尔科·扬西蒂和
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《正确的技术，错误的时间》
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马尔科·扬西蒂
 是哈佛商学院David Sarnoff工商管理教席教授。卡里姆·拉哈尼
 是哈佛商学院工商管理教授，也是哈佛大学定量社会科学研究所众创实验室的主要研究者。
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大思路 The Big Idea




让你的员工

反叛！

LET YOUR WORKERS REBEL
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弗朗西斯卡·吉诺（Francesca Gino）| 文

王晨 | 译　蒋荟蓉 | 校　李源 | 编辑






大多数领导者都没有机会从头建立一个团队。他们被安插到既有团队中，需要一些指导来提高管理水平。沃特金斯建议采用3个步骤改善管理：评估你所接管团队的员工，改造团队，以及加速团队发展。




最近，我对不同行业超过2000名员工进行调查，近一半参与者称，在公司时常感到需要服从；超过一半人认为，在他们的组织中，大家不会质疑现状。此前我曾对企业高管和中层管理者进行调查，结果与此相近。这些结果显示，组织在有意无意地要求员工，把很大一部分真实自我隐藏起来。员工和组织都为此付出了代价：敬业度和效率降低，创新活力减退。（
参见《服从的危害》

 ）

根据我的研究和实地调查，并参考其他心理学和管理学研究成果，我将在下文中给出职场中服从行为的三个原因，解释为何服从文化会给组织带来损失，并提出解决方案。

当然，服从并非一无是处。但要想取得成功并不断发展，组织必须一方面确保正式和非正式规则得到遵守，以此保持必要的稳定，另一方面给予员工做好工作所需的自由。目前，组织文化普遍偏向服从的一极，处于失衡状态。在我最近另一项针对不同行业超过1000名员工的调查中，只有不到10%的人认为他们所在的组织鼓励不服从。这并不令人惊讶：几十年来，科学管理原则大行其道，领导者只想着设计高效流程让员工去遵循。现在他们必须考虑，在何种情况下服从文化可能危害他们的企业，并且允许甚至倡导“建设性不服从”（constructive nonconformity）——为增进组织利益而与组织规范、一般做法和普遍期待相背离的行为。



服从文化为何大行其道

职场中的服从行为如此普遍，其背后有三个互相关联的原因：


我们承受着社会压力。
 从童年开始，我们就认识到，在言谈、行为、着装等方面遵循社会规范，将能带来现实好处。从众让我们感到被接纳，感到从属于主流。心理学家所罗门·阿希（Solomon Asch）在20世纪50年代的经典研究证实，从众压力非常强大：即便知道会导致糟糕决策，我们也会顺应大多数人的意见。在一项实验中，参与者要完成一道看似非常简单的观察练习题：判断一张卡片上的三条线中，哪条与另一张卡片上的线等长。单独完成练习时，参与者都做出了正确选择。但当和研究者安排的演员（即所谓的“托儿”）一起答题时，75%的参与者至少有一次认同了演员们有意给出的错误意见。换言之，为了“融入团队”，他们选择了错误答案。

很久以来，组织就在利用人性中的这种倾向。古罗马人在家人葬礼上雇用“职业吊唁者”，剧院找来“托儿”在演出中叫好，医疗用品广告总会说有多少医生使用这种产品，等等。

职场中的服从行为有很多形式：模仿职位相似同事的行为、表达合适的情感、得体着装、时时对领导的意见表示赞同、默认团队的糟糕决策，等等。而屈从于同侪压力，往往会降低人们的敬业度。这很容易理解：从众的需要经常与我们真实的偏好和观点相冲突，因此会让我们感到无法做自己。我与美国西北大学的玛利亚姆·库察基（Maryam Kouchaki）哥伦比亚大学的亚当·加林斯基（Adam Galinsky）合作的研究显示，人们感到在工作中无法做自己，通常是因为在压力下不得不顺应大多数人。


我们太安于现状。
 在组织中，标准、惯常的思维和行为方式，对塑造长期表现起着关键作用。但它们可能让员工止步不前、降低工作敬业度、限制创新或追求卓越的能力。很多传统做法不是理性选择的结果，而只是出自习惯，或者心理学上讲的“现状偏差”（status quo bias）。当固守惯常的思维和行为方式时，我们认为自己是正常的，并因此感到安心。此外，研究反复证实，相比改变现状可能带来的收益，我们对潜在损失更为在意。这都导致我们倾向于维持现状。
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认为能够在工作中做自己的员工，对组织的忠诚度更高。





但固守现状可能导致乏味无聊，让组织愈加懈怠和停滞。Borders、黑莓、宝丽来、MySpace等很多公司都曾掌握成功的钥匙，但都因为没有与时俱进而最终失败。这些公司领导者太过安于现状，固守传统，回避了那些本应能带来持久成功的不服从行为。


我们以自利方式处理信息。
 服从文化如此普遍的第三个原因是，我们倾向于重视支持我们既有观点的信息，而忽视挑战我们观点的信息，从而忽略那些可能促成积极改变的事情。更糟的是，我们还倾向于将意外的或令人不舒服的信息视为威胁，并因此回避它们。心理学家将这种现象称为“有动机的怀疑主义”（motivated skepticism）。

研究显示，我们看待客观证据的方式，其实和在浴室里称体重如出一辙：如果体重秤的读数让人不满意，我们会心想也许体重秤出毛病或自己看错了，然后再称一次；而如果读数让人满意，我们就会认为它是正确的，然后开心地去洗澡。

再看一个科学上更严谨的例子。在一项实验中，心理学家彼得·蒂托（Peter Ditto）和大卫·洛佩兹（David Lopez）要求参与者评估一名学生的思维能力。和大学招生官评估申请者的方式一样，参与者要逐一评估有关该学生的信息。这些信息相当负面。参与者一旦得出确定结论就可立即停止评估。开始评估前，研究者通过向参与者提供被评估学生的照片和其他信息，引导参与者得到积极或消极印象。如果初始印象积极，参与者会一张接一张翻看卡片，寻找能支持他们打高分的信息；而如果初始印象消极，参与者只会翻看几张卡片，然后耸耸肩，到此为止。

如果不能理性评估那些与既有观点相冲突的信息，而只重视支持自身立场的信息，我们就不知不觉放弃了做出好决策的机会。
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关于作者
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人们为何总是顺应他人的行为？自从2001年从故乡意大利来到美国，弗朗西斯卡·吉诺（Francesca Gino）就一直对这个问题感兴趣。虽然原本打算只停留一年，她仍感到有一种压力，逼着她和别人保持一致。

“我去上了演讲课，”她说，“因为我担心自己的奇怪口音会让我显得和别人不同。我还决定来个‘衣柜革命’，买美式衣服。”但这样似乎感觉不对。所以，延长逗留期限后，她选择“就做自己”。

这段经历让她难以忘怀，也引发了学术上的兴趣。在卡内基梅隆大学、北卡罗来纳大学教堂山分校，以及如今的哈佛商学院（任商业管理Tandon 家族教席教授），她一直在思考：是什么触发了服从的意愿？服从何时对个人和组织有益，何时有害？对于所在的组织，对于自身，领导者如何在服从和不服从之间找到平衡？

吉诺认为，员工敬业危机的加深和企业适应变化能力的下降，都可能与组织中普遍存在的服从压力有关。她开始调查哪些组织的领导者鼓励员工做自己、发挥个人招牌优势并挑战现状。她在很多不同行业中找到了例子，包括软件、娱乐、金融服务、阀门制造、食品加工、高管猎头等。借鉴行为经济学和心理学研究成果，她总结出了这些公司鼓励“建设性不服从”的具体策略。

在本组文章中，吉诺论述了她的发现，分享了案例，并提供了实践建议。她希望领导者能运用她的建议打造更创新、更高效的工作场所，让员工能够全身心投入、发挥最大潜力。

认为能够在工作中做自己的员工，对组织的忠诚度更高。





鼓励建设性不服从

很少有领导者主动鼓励员工离经叛道；相反，大多数领导者避之惟恐不及。但是，不服从能推动创新、提升表现。相比从众，不从众更能提高一个人的地位。在我与哥伦比亚大学的西尔维娅·贝莱萨（Silvia Bellezza）、哈佛大学的安娜特·凯南（Anat Keinan）合作的研究中，那些违反常规举动的人，如穿红色运动鞋的演讲者、穿帽衫和牛仔裤到华尔街办事的CEO、做幻灯片展示时用自己模板的人，都被观察者认为地位较高。

我自己的研究同样显示，特立独行会让我们在做事时更自信，让我们感觉自己是独特的、投入的，带来更优异的表现和更高的创造性。在一项实地研究中，我要求一组员工采取一些违反常规的行动（包括在不同意同事的决策时说出自己的观点、不顾他人期待表达内心真实感受等），另一组员工主动随大流，第三组员工按惯常方式行动。三周后，相较其他两组员工，第一组员工更认为自己的信心和工作投入度有所提升；在该研究设置的另一项任务中，他们也展现出了更高的创造性；管理者对这些员工的工作表现和创新能力评价也更高。

下文中，我将介绍六种策略，帮助领导者在组织中激发建设性不服从，也让他们自己在这方面做得更好。




步骤1：


让员工有机会做自己

几十年来的心理学研究证实，当同事认同我们的看法时，我们会感到被接纳，并感觉自己的观点更可信。然而，虽然与他人保持一致让我们感觉良好，但我们无法享受做自己的益处。伦敦商学院的丹·凯布尔（Dan Cable）和北卡罗来纳大学教堂山分校的弗吉尼娅·凯伊（Virginia Kay）在一项研究中调查了154名进入职场4个月的MBA毕业生。相比感觉不得不隐藏真实自我的人，认为能在工作中做自己的人，敬业度和对组织的忠诚度平均高出16%。在另一项研究中，凯布尔和凯伊调查了2700名教龄一年的教师，并分析上级对他们表现的评分。结果显示，认为能够表达真实自我的教师得到的评分较高。
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服从的危害

组织普遍对员工施加强大压力，要求他们服从。在最近一项对美国不同行业2087名员工的调查中，近49%受访者同意这一说法：“我在这家公司中持续感到服从的压力。”

这对员工和组织都造成严重损害。相对其他员工，感到需要服从的员工在若干维度上对工作体验评价都更负面。具体情况如下列图表所示：
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（返回原文阅读）









以下是一些帮助员工保持本真的方法：



让员工思考怎样才算做自己。
 这件事可以从员工入职培训时就开始。在我和丹·凯布尔、北卡罗来纳大学教堂山分校的布莱德·施塔茨（Brad Staats）进行的一项实地研究中，我们略微调整了印度IT公司Wipro业务流程外包部门的入职培训内容：给新员工半小时，思考自己有哪些特别之处、怎样做才能保持本真，以及如何在工作中做自己。之后，我们将这些员工和参加传统培训但没有进行类似反思的员工做对比。结果发现，前一类员工设法让工作与真实自我相契合，例如在接听客户来电时进行自主判断，而非一味遵从公司规定的脚本。这些员工的敬业度更高、业绩更好；入职7个月后，他们留在公司的几率也更高。

领导者也可以在一天的工作开始时要求员工做这类思考。另外，新年到来时，员工和领导者自然可以思考一下，怎样做才能让自己保持独特和本真，以及对工作做哪些调整（即便只是很小的调整）才能避免一味服从。在某些职业节点，如绩效评估、晋升、承担新角色等，领导者也可以鼓励员工进行类似反思。


告诉员工做什么，别规定怎么做。
 1990年至2001年担任美国西南航空公司执行副总裁期间，柯琳·巴雷特（Colleen Barrett）实现了让员工真正做自己的目标。例如，空乘人员可以用自己的独特风格和幽默的方式，来进行法律规定的客舱安全广播。“我们一直认为爱好可以成为职业，这样你在离家去上班时，也永远不用伪装、不用演戏。”她说。这个理念让西南航空在载客量、盈利能力、顾客满意度和员工保留率方面都成为行业翘楚。


让员工独立解决问题。
 如果领导者允许员工在某些情况下自主决定处理措施，将有利于他们保持本真。20世纪90年代，英国航空公司抛弃了繁冗的顾客服务手册，允许员工在合理限度内，自主应对乘客提出的要求。（参见《哈佛商业评论》1995年11-12月刊文章，《竞逐客户服务：访英国航空公司科林·马歇尔爵士》Competing on Customer Service: An Interview with British Airways' Sir Colin Marshall
 ）
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在巴西的Semco Group，员工自己制定工作计划和生产指标，甚至还能选择自己薪酬的数额和形式。





还有一家公司也主张这个理念：美国南部的快餐连锁Pal's Sudden Service。这家公司采用精益原则，鼓励员工发现并解决问题，取得了令人惊叹的成绩：汽车餐厅服务一辆车的平均时间仅为18秒，订单错误率仅为1/3600（行业平均值为1/15），客户满意度为98%，卫生检查得分高于97分。Pal's助理店长的离职率低于2%；30年间，仅有7位经理离开，其中两位是退休；一线员工年离职率为34%，仅为行业平均水平的一半。Pal's对员工培训投入很大：新入职一线员工平均接受135小时的指导，而行业平均仅为2小时。这让员工感到有信心独立解决问题，同时也知道什么时候该停下来寻求帮助。当我为写作Pal's的案例进行采访时，一位经理举例说明他是怎样鼓励一线员工独立做决定的：“一名16岁的员工给我看一个沾上了面粉的热狗面包，问我这还能不能卖。我的回答是：‘你决定。你想把它卖给客人？’”

让员工定义自己的工作。加州番茄制品公司晨星公司要求员工拟定“个人商业任务目标”，来定义他们的角色，并制定一段时间内有助于公司成功的具体工作目标。这些陈述是“员工知情同意书”（CLOU），即员工合同的一部分。CLOU须由员工与同事共同制定，它定义每名员工如何与团队合作。晨星公司创始人克里斯·鲁费尔（Chris Rufer）的个人商业任务目标是“创造世界领先的番茄加工技术，让我们的工厂永远新鲜如初”。销售和营销部门一名员工的目标是“让每位顾客的舌尖和大脑永远记住晨星公司番茄制品的味道”。物流部门一名员工的目标是“可靠、高效地为客户提供让他们垂涎欲滴的产品”。




步骤2：


鼓励员工发挥招牌优势

米开朗基罗曾说，雕塑就是唤醒理想的形象，把它从石料中解放出来。我们内心都有理想的形象，也就是我们的招牌优势。它可以是人际交往能力，也可以是在任何事态下看到积极面的能力。我们在生活中会自然地使用这些能力，也都渴望去做最擅长的事，并得到相应的认可。领导者的任务就是鼓励员工、也鼓励自己去定义各自的工作，从而发挥各自的优势。以下做法会有帮助：
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让员工有机会发现自身优势。
 在我与丹·凯布尔、布莱德·施塔茨和密歇根大学的茱莉亚·李（Julia Lee）合作的研究项目中，我们请一些国家中央和地方政府的领导者每天早上思考自己的招牌优势是什么，以及如何利用这些优势；他们还要阅读同事和朋友描述他们处于最佳状态时表现的文字。相比对照组，这些领导者表现出更高的敬业度和创新能力，他们的团队也表现更佳。


按照员工优势设置职位。
 Facebook很出名的一点是，无论是否有空缺，它都会将有才能的人招致麾下，了解他们的优势，并设计出适合的职位。还有一个例子，是意大利摩德纳的一家米其林三星餐厅Osteria Francescana，它在2016年被评为全球50佳餐厅第一名。大部分餐厅，尤其是顶级餐厅，会在内部设置严格的层级制度，每个职位都有特定头衔。而在Osteria Francescana，所有职位和相应职责都是为每名员工量身设计的。

发现员工的优势，需要管理者付出时间和努力。Osteria Francescana老板兼主厨马西莫·波图拉（Massimo Bottura）会安排实习生进行至少几个月的轮岗，以便他和团队设计出符合新人优势的职位。这样，所有员工都能得到最适合的位置。

如果这种做法对于你的组织太有挑战性，可以考虑给予员工一定自由度，在给定的职责范围内做选择。




步骤3：


质疑现状，也鼓励员工这样做

可重复的实践能够保证稳定性，让企业受益。但通过挑战标准程序和传统，领导者可以激发员工的热情和创新精神。以下方法已被证明有效：


问“为什么”和“假如”。
 在担任伊斯坦布尔丽思卡尔顿酒店总经理的几年间，麦克斯·扎纳尔迪（Max Zanardi）不断向员工这样提问，带领他们为客人提供真实和不寻常的体验，创造性地重新定义了豪华酒店。例如，员工每年都在酒店餐厅外的露台上种花；一天扎纳尔迪问：“我们为什么一直种花？种点蔬菜或药草怎么样？”结果，露台花园开始主打药草和餐厅使用的天然番茄，大受客人欢迎。

质疑现状的领导者让员工有理由保持投入，并常常能激发新鲜观点，让组织重新焕发活力。


强调本公司并不完美。
 皮克斯动画工作室共同创始人、公司总裁埃德·凯特穆（Ed Catmull）担心，新员工会因为皮克斯的光环而不去挑战现行做法。（参见《哈佛商业评论》2008年9月刊文章，《皮克斯如何铸就集体创造力》How Pixar Fosters Collective Creativity）因此在新员工入职培训时，他会在演讲中介绍公司犯过的错误。大家都是人，会犯错，而组织也不可能完美。强调这点，能让员工更自由地参与建设性不服从。


先把基本的事情做到最好。
 领导者应确保员工完全掌握事情的惯常做法，这是建设性挑战现状的基础。Pal's快餐连锁对培训的高度重视就源自这个理念；公司希望员工在各项业务上都成为专家。与此类似，波图拉认为，厨师必须先精通传统烹饪技法，才可能创造出新菜式。




步骤4：


创造有挑战性的体验

如果工作中缺少变化和挑战，员工很容易觉得无聊，只会按常规做事情。陷入无聊的员工没有动力去追求卓越和创新，而有挑战性的工作能提升员工的敬业度。范德比尔特大学的大卫·查尔德（David Zald）主持的研究显示，尝试新的或有风险的事情会刺激多巴胺分泌，让人们充满热情、渴望创新。


在设计工作岗位时，领导者可采用以下方法：



尽可能增加变化。
 如果工作中有很多变化，员工就不会进入机械状态，而更有可能创造新方法来提升工作表现。布莱德·施塔茨和我分析了日本一家银行住房贷款部门两年半的业务数据，结果显示，在工作中增加变化能提升绩效。处理贷款申请共有17项不同任务，包括扫描申请文件、将扫描文件与原件对比、将申请数据输入计算机系统、评估申请信息是否符合担保标准以及进行信用审查等。相比任务保持不变的员工，每天任务有变化的员工完成每项任务的时间较短、效率较高。工作中的变化让他们积极性更高，让银行能更快处理贷款申请，从而提升竞争力。

在工作中引入变化的方法有很多。Pal's快餐连锁让员工每天以不同顺序轮岗，包括点单、烘烤、收银等等。有些公司不设置所谓职业发展通道，而是在数月至数年时间里，让员工在不同部门或团队中承担不同职责。

除提升敬业度外，轮岗还能拓展员工的技能，帮助组织建立更具灵活性的人才团队。这样，如果有人由于主客观原因突然离职，组织更容易找到替代者；如果某项工作不再需要人，也容易把员工调到其他岗位。（参见《哈佛商业评论》2012年1-2刊文章，《为何“好工作”对零售商有好处》Why “Good Jobs”Are Good for Retailers
 ）


不断在工作中注入新鲜感。
 新鲜感具有强大的力量。每当工作中有新变化，人们都会投入注意力、精力，并且更可能记住它。如果工作能持续带来强烈的感受，我们就不太会认为它平庸无奇。工作中的新鲜感比稳定更让人满足。

那么，领导者如何在工作中注入新鲜感？波图拉会临时更改菜单，让团队保持兴奋状态。而Pal's快餐连锁的员工来上班后才会知道当天的任务是什么。

另外，领导者也可以在项目中安排几名不熟悉或不擅长相关工作的员工，或定期给团队新的挑战，例如缩短产品交付周期。领导者还可以安排员工参与设计新的工作流程，或试行新服务。


提供个人学习和成长机会。
 为员工提供这样的机会，对于激发建设性不服从非常关键。我和同事在一家全球咨询公司实地研究，发现如果入职培训不仅强调业绩，也明确提供学习和成长机会，6个月后新员工的敬业度更高，并表现出更多创造性。当然，企业通常在绩效评估时为员工指出成长机会，但还有很多其他的方式。Osteria Francescana的厨师有机会随波图拉到全球各地参加美食活动，接触当地饮食、习俗、艺术和文化，这些都可能成为新菜式的灵感。2010年夏天，作为研究咨询顾问在迪士尼工作时，我发现公司鼓励幻想工程研发团队的成员加入职业社群、出席会议，并在学术和专业期刊上发表文章。如果员工想要参加某些和本职工作不直接相关、但能拓展技能或激发好奇心的课程，迪士尼也可以承担部分学费。

让员工承担责任并对结果负责。在晨星公司，如果员工在工作中需要新设备，即便要花费数千美元，他们也有权购买。如果员工认为某个流程需要新技能，他们有权雇用相关人员。当然，他们必须和可能受影响的同事（例如其他可能使用设备的人）沟通，但无须上级批准。由于晨星公司不设置职务头衔，员工如何发挥影响力并完成任务，主要取决于同事对其决策明智程度的评价。




步骤5：


建立更广阔的视野

我们总是容易局限于自己的视角，因而难以理解他人的经验和立场。研究显示，升至组织高层后，我们会更加以自我为中心。以下是对抗这种倾向的一些方法：


让员工有机会从多重视角看问题。
 我们都倾向于以对自己有利的方式处理信息，并据此选择是否改变现状。领导者可以鼓励员工从不同视角看问题，以此帮助他们克服这种倾向。在夏普公司，人们经常引用一句箴言：“要做蜻蜓，不要做比目鱼。”蜻蜓拥有复眼，能同时看到不同方向的情况；而比目鱼的两只眼睛在头的同一侧，一次只能看到一个方向。

休闲快餐连锁b.good的创始人乔恩·奥林托（Jon Olinto）和安东尼·阿克尔（Anthony Ackil）要求所有员工（包括经理）和加盟店店员掌握所有岗位的技能，从营业准备、烘烤直至收银。（但b.good不像Pal's每天给员工安排不同工作。）研究显示，了解不同视角能提升员工敬业度、增加创新行为。


使用能够抑制自利偏见的语言。
 在市场大涨时，为防止交易员被胜利冲昏头脑，一些华尔街投资公司会这样提醒他们：“不是你有本事，你只不过碰上了牛市。”在通用电气，类似“撒种子”（形容在管理者离开后也会带来收益的投资）这样的词汇已经进入日常语言。（参见《哈佛商业评论》2009年1月刊文章，《通用电气如何建立变革团队》How GE Teaches Teams to Lead Change

 ）


引入拥有不同视角的人才。
 数十年的研究证明，与来自不同文化背景的人一起工作，能让我们以新的方式看问题，并思考以前可能忽略的观念，这将能培育创新精神、推动变革。Osteria Francescana的两位副主厨分别是来自日本的近藤隆彦（Kondo Takahiko）和来自意大利的戴维德·迪法比奥（Davide diFabio）。他们不仅国籍不同，而且长项和思考方式也不同。例如，戴维德喜欢即兴发挥，近藤则执着于精确。多维度思考问题的能力，也是初创公司Catchafire的CEO蕾切尔·庄（Rachael Chong）看重的特质。在面试求职者时，她会描述一个难题，然后留意对方是从多个角度思考，还是只强调一种解决方案。为倡导创新、发现新的工作方法，埃德·凯特穆会聘用一些很有成就的外部人士，让他们承担重要角色，并公开认可他们的贡献。但很多组织的做法恰恰相反：只雇用和目前管理团队思维模式一致的人。




步骤6：


表达异见，鼓励异见

我们总是主动寻找能够证实自己观点的信息，并不断强调这些信息。但与我们的观点相悖、甚至让人不舒服（例如产生挫败感）的信息，可能让我们有机会给组织带来积极改变，也让自己变得更好。领导者可以使用一些方法来推动员工走出舒适区。


寻找与既有观点相悖的信息。
 领导者不应该问，“谁同意这样做”或“哪些信息支持这个观点”，而应该问，“哪些信息显示这可能不是正确的选择”。Ariel Investments公司总裁、梦工厂动画公司董事长梅洛蒂·霍布森（Mellody Hobson）经常在团队会议一开始就提醒参与者，不必确保自己所说都是对的，而应当提供能够帮助团队做正确决策的信息；只有当大家表达出顾虑和异议时，团队才能做到这点。在芝加哥商品交易所，内部调查员负责审查违规交易行为。在收集信息时，为避免认知偏差，他们必须向调查对象提开放式问题，而不能提可以简单回答是或否的问题。在讨论决策时，领导者也可以借鉴这种方式。领导者还应留意，不要依赖他人的意见，而应评估大多数人的观点是否有数据支持。

设计激发异见的制度。领导者可以在开会时请持不同观点的员工发言，触发讨论，也可以设计流程来鼓励员工提出异见。Pal's快餐连锁员工提出设置新菜品时，Pal's会选三家店铺对其进行测试，其中一家经营者须支持，一家须质疑，一家须中立。这样做能确保持不同意见的人说出观点，作为CEO决策的参考。


找到勇敢的异见分子。
 即便被鼓励提出反对意见，很多员工因为性格内向或资历尚浅，仍不愿说出自己的观点，因此领导者应确保团队里有勇于表达观点的人，戴安娜·史密斯（Diana McLain Smith）在《人际关系如何影响领导者和组织的成功》（The Elephant in the Room: How Relationships Make or Break the Success of Leaders and Organizations
 ）一书中如是说。一旦不愿发声的员工看到反对意见受欢迎，他们也会开始愿意提出质疑。



寻求平衡

服从行为有时会损害组织的利益。在这种情况下，领导者可以借助上文介绍的策略和方法，帮助自己和员工抑制服从倾向。但为在服从与不服从之间找到最优平衡，领导者必须慎重考虑，员工在多大范围内有权挑战现状。例如，管理者可以决定自己的领导方式和风格，前提是他的行为符合公司目标和价值观，并且能够帮助公司实现目标。

晨星公司的员工知情同意书为员工行为划定界限。这些文件清晰规定员工的目标，以及对实现组织目标应承担的责任，但允许每个人自主决定如何实现目标。员工需要和同事共同制定知情同意书，如果有越界行为，他会得到这些同事的提醒。

巴西的Semco集团是一家拥有3000名员工的集团企业，它同样利用同侪压力等机制，确保员工在享有相当大自由度的同时不越界。Semco不设职位头衔，没有着装要求，也没有组织结构图。如果员工需要办公空间，可以在圣保罗周边散布的几个办公室中选择一处。公司员工，尤其是工厂员工，要自己制定工作计划和工作量指标，甚至可以选择自己薪酬的金额和形式。那么，有什么机制防止员工利用这种自由谋取私利？首先，公司强调透明：财务信息全部公开，每个人都知道别人挣多少，给自己“发钱”太多的人必定遭受同事的白眼。其次，薪酬和公司利润直接挂钩，因此团队非常强调控制预算，形成强大的同侪压力。

同样，丽思卡尔顿酒店也很善于在组织规则和个体自主性之间找到平衡。在长年经验的基础上，丽思卡尔顿形成约3000项服务标准，以此保证每家酒店提供统一、高质量的顾客体验。这些标准从如何切柠檬到浴室洗漱用品摆放方法，不一而足。但在标准框架下，员工拥有相当的自由度，并有权提出创造更优顾客体验的方法。多年来，公司允许员工花最多2000美元，以他们认为最好的方式来处理客人投诉——你没理解错，每名员工可以为每名客人花2000美元。丽思卡尔顿相信，如果员工拥有清晰的标准、理解其背后的逻辑，并能自主决定执行方式，酒店的生意将是最成功的。

和个体一样，组织也很容易陷入自满和怠惰，业务发展顺利时更是如此。自满情绪滋长，常常是因为服从文化大行其道。而服从行为可能来自从众压力，来自对现状的接受，来自以有利于自身的方式解释信息的倾向。这将导致员工感到无法在工作中做自己、陷入厌倦无聊，并且不愿考虑不同的视角和观念。

建设性不服从可以帮助企业避免这些问题。哪怕领导者能拿出一半要求员工服从的精力，设计和落实鼓励建设性异见的机制，那么员工敬业度、工作效率和创新能量都将大幅提升。
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理论来源概览

弗朗西斯卡·吉诺（Francesca Gino）关于“建设性不服从”（constructive nonconformity）的研究建构于多个学科长期研究的基础上。下面的时间线列出了对她产生影响的一些重要理论。



[image: ]



双击可看大图







大思路 The Big Idea
 /案例研究 CASE STUDY




亿康先达（Egon Zehnder）

叛逆人才拥有

最重要特质：好奇心

THE MOST IMPORTANT TRAIT FOR REBEL TALENT: CURIOSITY
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盘
 点一下那些改变了组织关键流程开展方式，或产品生产方式的创新——我敢打赌，这些创新背后的驱动力是好奇心。

好奇心是种寻找新想法和新经验的冲动，而这种冲动对创新来说意义重大，因为人们会在好奇心的驱使下，从不同的视角观察世界；他们会问问题，而非接受现状。所以说，好奇心是对抗从众倾向的重要工具。

但几乎没有组织和领导者系统性地思考过这个问题。全球顶尖猎头公司亿康先达是个例外；该公司开发了有效评估好奇心的方法，用于评估自己的员工，以及向客户推荐的候选人。

多数公司对管理者和员工的评估都基于一些难以界定的能力，比如结果导向，或影响他人的能力。亿康先达多年来都使用这种做法。但如今商业环境变得越来越不稳定且复杂，公司意识到学习能力的重要性：只有不断学习新技能，才能适应不确定环境。于是亿康先达在考察候选人时，开始考虑其学习方面的潜力。

亿康先达创建了一个模型，从4个维度考查学习能力：


1.好奇心：
 渴望学习新技能和知识；对反馈、学习和改变持开放态度


2.洞察力：
 收集和整合预示未来新动向信息的能力


3.敬业度：
 与他人建立联系和沟通愿景的能力


4.决心：
 有克服困难的毅力，为实现高难度的目标锲而不舍

亿康先达的研究表明，这4个维度中，好奇心是最重要的一项。此外，在好奇心方面得到高分的参与者，很有可能在其他素质考查中同样表现优异。好奇心水平实际上决定了一个人表现出与其他特质相关行为的意愿，而员工好奇心水平差异也预示了他们在绩效表现及创新行为方面的差距。当现实环境在你的意料之外时，好奇心能让你立即对现实情况做出反应，而提问题的能力能够释放我们改变现实情况的潜能。（参见《哈佛商业评论》中文版2014年6月刊《潜力：21世纪英才新标准》21-Century Talent Spotting，克劳迪奥·费尔南德斯-阿劳斯（Claudio Fernández-Aráoz）著。 ）

关注好奇心和更广义的潜力能够让高管以另一种视角看待一些貌似与职位匹配度不高，但在面对新挑战时表现十分抢眼的候选人。举例来说，几年前，某跨国能源公司请亿康先达评估一位最被看好的内部CEO候选人。亿康先达和董事会开过几次会后，对CEO职位做了详细的描述，列出了当前必需的能力和未来可能需要的技能。亿康先达基于这些能力，评估了内部候选人，同时还向董事会推荐了6位能够胜任CEO的外部候选人。评估显示，内部候选人有很强的运营和分析能力，但缺乏战略洞察力，也不能有效委派工作。因此董事会认为，他们恐怕要选择一个既耗时又冒险的方案：从外部候选人中挑选一位CEO。

但在亿康先达评估完内部候选人的适应能力和学习潜力后，这个方案就失去意义了。通过面试内部候选人及其同事，亿康先达发现，该候选人在上述模型中的4个维度上都表现优异，尤其是在好奇心方面。虽然他须改善人际交往的技能，但他有卓越的洞察力，而且能就自己的愿景展开有效沟通。他还曾经克服了多个障碍，完成了极具挑战性的目标。

亿康先达的结论是，如果董事会给予这位内部候选人辅导和支持的话，该候选人就能克服自身缺点，并能适应由于行业持续发展而导致的多变的外部环境。从上述模型的角度看，他比所有外部候选人都更有实力。董事会在他就任CEO前一年，为他设计了一个职业发展计划，给了他极其重要的战略规划职务，并要求他将自己的一大部分运营工作委派下去。他已在几年前正式担任CEO，到目前为止，其表现已经超过了董事会的预期。

评估好奇心时，你可以问一些亿康先达面试时的问题，特别是：你在何时会坚持学习新知识？是什么在维持这种动力？候选人的回答说明他是在为一个具体目标而学习（“为了我的工作，我要查查这个什么意思”），还是出于内在的好奇心而学习（“我就是想知道”）。有好奇心的人在学习方面要投入更大精力，但他们会持之以恒——他们觉得自己必须要了解真相。

当你遇到意料之外的挑战时，好奇心能帮助你渡过难关，战胜困难。领导者要鼓励员工对世界抱有好奇心，同时培养他们的好奇心，这样才能发挥组织潜能，不断适应外界变化并实现增长。
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升旭液压（Sun Hydraulics）

给所有员工自由

THE MANUFACTURER THAT SET ITS WORKFORCE FREE
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在升旭液压公司中，基本上没有人有头衔。员工设计自己的工作，还有决策权，而且只要自己觉得合适，就可以改变流程。






我
 们很早就开始通过模仿来融入人群：婴儿在刚出生几分钟后，就开始模仿父母脸上的表情。但从众的本能倾向可能会让组织付出高昂代价。这种倾向削弱了员工和领导者进行创新和创造性思考的能力。

公司如何对抗从众倾向呢？答案是鼓励员工做自己——让他们展示真实的一面并发挥自己的强项。但可惜，这种情况极其少见。升旭液压公司算是一个例外。公司总部位于美国佛罗里达州，是生产高性能液压插装阀和歧管的厂家。升旭液压公司每年销售额大概为2亿美元，有900名员工，在美国、法国、英国、德国、韩国、印度和中国都有工厂。

公司于1970年创建，当时联合创始人罗伯特·科斯基（Robert Koski）不打算设立等级制度、私人办公室、上下级关系，或使用组织架构图、头衔，以及职位描述。他甚至不打算严密监督员工。科斯基想让每个人都能知道公司里发生的事，并清楚组织目标和期望。他还希望创造一个良好的氛围，让员工的强项能得到充分发挥。

科斯基那时40岁，他在上一份工作中不得志，所以选择设计自己理想中的公司。他的老东家是总部位于俄亥俄州的流体动力控制设备制造商Dynamic Controls。他为Dynamic Controls效力了10多年，从普通职员一路升到副总裁兼企业发展总监，而公司在这段时间内年销售额从60万美元上升到了500万美元。但科斯基感到，公司的组织和文化，特别是对既定流程的偏执，限制了员工对公司的贡献。

科斯基于2008年去世，但升旭液压公司仍体现出了他建立的愿景。升旭仅有的职位头衔是法律规定上市公司必须保有的职务名称，比如首席执行官（CEO）和首席财务官（CFO）。员工有很大的决策权，而且只要他们觉得合适，就可以改变流程。公司没有质量检验员；每个人都要为自己工作的完成质量负责。

员工还可以选择最有利于自己发挥强项，能为组织贡献力量的活动。他们可以自行决定是否扩大或分摊自己的职责。举例来说，某个主要负责行政和文书工作的员工发现，其他员工经常找她商量工作关系的问题。几年后，她就被认定为主要负责人力关系和相关事宜的人。

升旭员工从入职开始就被鼓励发挥自己的强项并表达真实想法。所有新员工都要去“参观工厂”，轮流考察不同车间的工作，包括组装、测试、洗涤和车床加工。员工参观工厂的时间取决于其具体职责，一般从2周到4个月不等。员工在这一过程中会了解到公司各项业务，找到最感兴趣，也最适合自己的领域。通过参观，他们还能与组织各个领域的员工建立关系，并全方位认识公司。最后，他们会藉由参观了解彼此的职责和能力。而我在后续研究中发现，这些认知能够创建信任，提高员工做自己和发挥强项的积极性。

参观完工厂后，员工可能会担起和最初应聘职位不同的职责。他们职位的选择主要看个人兴趣和素质。比如如果应聘产品开发职位的工程师对计算机很感兴趣，他可以决定调换岗位，专心开发新应用软件。通过精心的计划和讨论，公司会填补由此产生的职位空缺，哪怕要耗时几个月。

升旭的自管理制度让所有员工都有发掘机会的自由。他们可以和同事自由讨论自己的想法，而且不用征求上级同意，自行改变流程。我曾在升旭佛罗里达州分厂看到几个案例。某位机械师想要改进流程，他告诉了同事，得到正面的反馈，于是开始实践想法，最终取得了成果。没有主管监督他的工作，但他知道，在任何时候，他都可以寻求其他人的帮助。他也清楚，只要是真心实意想要做出改变，那么即使创新不成功，他也不会受到惩罚。另一个员工因人工准备液压阀测试的时长而苦恼，于是他设计了一个能够做出必要调节的简单机器，并说服了一位本来心存疑虑的工程师制造了这件设备，现在这个机器已经成为配装流程中的重要部件。基于对工厂铝库存管理的设想，某员工说服了机床操作工学习，并安装了准时生产（just-in-time）订单处理系统。现在每天送到厂房的铝棒数量正好满足需要，和之前每月订购的不精确数量相比，显著降低了库存成本。

升旭认为，需求出现时，公司要帮助员工拓展能力，而非聘请外部专家。在引进新一代复杂的柔性加工中心（flexible machining center）之前，公司派装置操作工去供应商的工厂学习使用新设备的方法。供应商还是第一次被要求培训经验相对较少的车间工人：其他客户聘请的都是专业编程人员和技术指导。但升旭希望保证，使用该设备的员工拥有应用和维护机器的能力。供应商反映，从来没有见到过比升旭更快、更有效引进其机器的公司。

即使是等级制度森严的组织，也可以学习升旭的做法，努力培养员工的本真性。比如，充分向员工解释公司运营状况和目标，这能够提高他们独立决策的能力，从而赋予他们权力。组织也可以让员工设计自己的岗位，或在任务中给他们更大话语权，让他们的工作能够反映出自身兴趣，也能充分利用到他们的能力。鼓励员工做自己和发挥强项没有任何坏处，只有好处：员工会变得更敬业，效率和创新能力也会提高。
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亚瑞投资（Ariel Investments）

帮员工打破现状，

领导者的每日必修

THE EVERYDAY WAYS ONE LEADER HELPS EMPLOYEES BUST THE STATUS QUO

刘筱薇 | 译　刘铮筝 | 校　李源 | 编辑






亚瑞投资主席麦勒迪·霍布森（Mellody Hobson）塑造叛逆行为模式，鼓励员工质疑所有事和所有人——包括她自己。






20
 14年2月，我在影响力峰会上（Impact Summit，金融服务领域最顶级的250名女性参与该会议）发表了演讲。当时有一个人特别引人注目，那就是亚瑞投资主席麦勒迪·霍布森。亚瑞投资是一家总部位于芝加哥的资金管理公司，在纽约和悉尼都设立的办公室。霍布森也是雅诗兰黛（Estée Lauder）和星巴克（Starbucks）的董事。在梦工厂动画公司 （DreamWorks Animation）被康卡斯特-NBC环球（Comcast-NBCUniversal）收购之前，她还担任该动画公司董事会主席。她的背景不俗，而且还是与会人员当中惟一的非裔美国人，但这些都不是她引起我注意的原因。给我留下深刻印象的是，她在名为“创新领导力洞见”的专题讨论会上的发言。霍布森谈到，人们很容易屈从于公司内部的主流思维模式，而遏制这种倾向很重要。她还提到，与别人不一样让你有“记忆点”。她希望人们不要掩盖自己的不同之处，要欣然接受这种不同。

受到霍布森发言的启发，我写了一个哈佛商学院案例研究，讲述了她在亚瑞的领导风格。我在研究期间发现，她是一个绝佳的楷模。在近期的采访中，她谈到每个领导者都可以使用的，对抗从众倾向的简单方法，并鼓励其他人也采取同样的做法。





吉诺：
 你本人有过迫于组织压力，选择从众的经历吗？



霍布森：
 从众倾向在很多组织都很常见——但幸好对我的事业影响不大，原因主要有两点。

第一个原因是，我从普林斯顿毕业后，进入亚瑞的第一天就得到让我一生都难忘的宝贵建议。亚瑞创始人兼CEO小约翰·罗杰斯（John W. Rogers Jr.）告诉我：“你将要和家财万贯、有头有脸的人在同一间屋子里洽谈事务。但这不等于说，你的想法不好。你的判断甚至可能更好。我希望听到你的意见。你有义务说出你的看法。”他先是允许我讲出我的“真实想法”，也就是我作为一个年轻女性的真实想法（当时我22岁）。他给我的指导既让我放下心理负担，又坚定了我的信念。

时间快进到3年后：我劝约翰脱离卡尔弗特集团（Calvert Group），该公司一直在将亚瑞的共同基金包装成卡尔弗特-亚瑞基金出售。当时我们在共同基金上投资了大约4亿美元。我说我们的规模已经足够大了，可以自立门户了。让我惊喜不已的是，约翰说：“我相信你。”与卡尔弗特脱离关系很痛苦，但也给了我们自由。这次独立让亚瑞终于能够自己掌控命运了。

我曾多次讲述这个故事，因为约翰给我的信任是种珍贵的馈赠。最近一个新人加入了我们的研究团队。我告诉她：“我希望你成为谈话中引起争论的人。我希望你迫使我们说出让彼此不自在的话。”她一直在问：“你真的希望这样吗？”我向她保证道：“我现在就希望你这么做！”

我认为我从来没有在职业生涯中当过从众者的第二个原因是，我用创业的心态对待我的工作。当你处在创业的思维模式中时，你试着换一种方式思考和行动，这样你就可以脱颖而出。我一直都认为，做真实、独特的自己非常难，但这也是我向往的状态。在我看来，这意味着，你不仅要在会议中提出独创的想法或解决问题的思路，还要无所畏惧地做自己。

举例来说，我的商务着装风格是反传统的：只要与时尚有关，我就有强烈的意愿做自己。我是黑人女性这一事实也挑战了现状。不像某些人一碰到敏感话题就觉得这可能是个大麻烦，我将自己的不同视为可以给别人留下深刻印象的机遇。而且我的名字是麦勒迪，而不是麦乐迪，这就会引起人们的注意。我经常开玩笑地说，我都不需要姓氏了。



作为领导者，你如何鼓励员工抵抗同事给自己的从众压力？

你很难从个人层面上对抗从众倾向并鼓励其他人拒绝服从。但方法还是有的，或大或小。

比如在头脑风暴会议上，我会抛出“这可能是个疯狂想法”的话。我这么做是为了鼓励其他人也提出疯狂的想法。如果开会时我是惟一就某个议题发声的人，那我就会指出这一事实，并说：“只有我一个人谈这个话题有点孤单，但我确实对它很有想法。”我这样做是想告诉与会的人，我愿意坚持自己的立场，也希望他们可以做自己。

我还建立了鼓励争议的行为模式。举例来说，如果我和约翰在开会时持不同意见，我会说：“爸爸妈妈意见不合。”或者我会笑着看着他，说：“那你准备怎么办，解雇我？”我并不想给他难堪，只是想传达给每个与会者这样的信息：我不畏惧与领导争执可能带来的后果，而他们也应该自由表述自己的看法。

当我看到亚瑞出现从众倾向时，我就会指出来。比如我看到员工不假思索地同意其他人意见时，就会说：“我们在做甜甜圈呢。”这句话的由来是几年前唐恩都乐（Dunkin’ Donuts）打出的一条广告。在这个广告中，面包师弗雷德（Fred the Baker）醒来后，说：“是时候做甜甜圈了。”第二天，他说了同样的话，第三天也如此。所以每当我感到我们在反复做一件事，而不去质疑其意义时，我就对员工说：“我们在做甜甜圈呢。”我说这句话太多次了，所以亚瑞的人都知道其中的含义。类似的简短习语真的很管用。

电子邮件链也是让从众倾向有机会在组织中生根发芽的原因之一。邮件链过长的话，员工就会开始完全不质疑彼此的观点，因为他们已经不知道在讨论什么了。我总是想办法阻止邮件链。只要有3次信件往来后，我就写道：“打住，我们见面谈！”



但显然，我们也有必要遵守一些规则和规范。你怎样在从众倾向和反主流意志之间取得平衡呢？

平衡点的确定，既要考虑到卓越表现，也要考虑到遵守规则。所以在流程方面，我们做出了明确的规定。在公司至关重要的流程上，你不能按照自己的想法随意改动。你要尽最大可能遵守流程；如果你不能照章办事，就要有充分、合情合理的理由。这也是保证出现问题时，我们还能做事后分析（postmortem）的惟一方法。

关键流程可能涉及一些简单的业务，比如交易处理，也可能包括行业广告合规流程，或发送客户结算单前的审核流程。我们有一条规则：任何信件都要通过两个人的审核，确定没有错字后，再寄送出去。有错字的商务信件最差劲了，会伤害品牌。




一大风险是人们不会质疑标准流程，即使这些流程已经不再有用。你如何鼓励员工挑战现状，或者挑战“我们这里一直用的办事流程”？


我们鼓励亚瑞员工提出问题，深入调查，遇事不要想当然。提出问题最为关键。向柏拉图和苏格拉底那样提问——这就是员工们要做的。苏格拉底式发问带来最好的思想和结果。问题不仅仅会得到回应，也带来了突破。我问大量的问题，希望质疑精神能深入我们公司的DNA。我们开玩笑说，如果所有人对某只股票的看法都一样，那么我们就要有顾虑了。

我们经常委派一个人唱反调。2008年到2009年的金融危机期间，选派故意唱反调的人成为我们研究流程中的固定环节。我们让一个人追踪股票，另一个人负责说明为何要放弃这只股票。这是避免员工一味接受别人观点，或陷入团体迷思（groupthink）的方法之一。我们是逆向投资者——我们本质上是做和别人不一样的事。我们做的很多事情都要逆势而为。你必须学会并适应独立工作。

我们也会用其他方法鼓励员工挑战现状。在公司暑期实习项目即将结束之际，我们问实习生，如果他们负责领导公司，会做出什么改动。此外，新团队成员加入公司后，我们会请他们讲一下之前雇主的最佳实践。




听起来你像是在尝试将提问－争论的行为制度化。


是的。我的书桌上有一条麦肯锡经典语录：“负起责任，积极提出不同意见。”我在麦肯锡工作时，同事告诉我，说出不同意见不是种选择，而是必须做的事。Netflix的雷德·黑廷斯（Reed Hastings）也说，如果你不能恭敬地提出异议，那么你就是对公司不忠。我对这两句话深有同感。

接下来我举个例子，说明亚瑞如何将这些观点应用在实践当中。我们希望分析师建立投资组合时，既用心琢磨是否放弃某个想法，也花同样的功夫思考为什么要保留该想法。我们不希望他们只推荐自己觉得有潜力的投资；我们希望他们还能全力否决它，因为一旦投资失误，我们所有人都会受到重创。




你还有其他寻找多样性思维的方法吗？


我们的雇佣措施算是一个方法吧。我们希望员工来自不同背景，有不同经验。我们完全赞同密歇根大学教授斯科特·佩奇（Scott Page）在《不同》（The Difference
 ）一书中提到的观点。他指出，要解决一个极其困难的问题，你必须让员工从不同视角去观察、了解问题。

我们喜欢寻找不同的员工。我们不认为，公司必须只考虑有传统金融背景或普通高校的候选人。接受通识教育的人有可能和拥有经济学学位的人具备同样的洞察力。我们对候选人之前的经验也没有硬性规定。我们会根据员工的技能组合相应调整他的职责。

斯科特·佩奇也承认，多样性会导致冲突。多样性确实时不时造成亚瑞内部冲突。但如佩奇所写，如果你发现在会议中同事和你争辩，你要站起来鼓掌。争论最后会达到更好的效果。和一群与你意见相同的人相处，可能会更容易，但并不能帮助你得到更理想的结果。





大思路 The Big Idea /
 评估 ASSESSMENT




你是“建设性不服从”

的人吗？

ARE YOU A “CONSTRUCTIVE NONCONFORMIST”?




数
 十年来，管理界的主流理论都鼓励领导者关注高效流程设计，并努力让员工遵守流程。但员工的从众倾向可能会妨碍到公司的发展。创新和高绩效往往来自反抗公司规范（既有思考和行事方式）的行为。你的公司给了你多大压力，迫使你选择从众？你是否屈服于压力，与成功失之交臂？请用以下评估内容（根据我正在开展的研究改编）判断，你是否有我所谓的“起到建设性作用的反主流行为”，即有益于组织的叛逆行为。
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得分：
 0-24 你很幸运：你的分数低，说明你的敬业度很高，绩效水平也非常高，而且经常进行创新。只要确保你不骄傲自满就可以了。每个人都会受到从众压力影响。所以你还是要继续努力做一个特立独行的人！


得分：
 25-30 你的分数中等——在这个评估中，中等代表还不错。你的成绩落在这个区间，说明你在工作表达自我的能力处于合理水平。你有足够的能力创造价值并进行创新。要继续停留在这个“最佳位置”，就必须留意那些让你有从众压力的情况。


得分：
 31-39 你的分数高出一般水平，说明压力水平可能对你的绩效和创新能力造成不利影响。你也许无法投入工作。试着改变你的工作，让你能够做自己并发挥出你的天分和技能。即使很小的改变，也能让你的真实自我闪现。


得分：
 40-60 你的分数高，说明你的从众问题严重。你可能无法投入工作，而且极有可能在工作中很难做自己。你要找到减小从众压力的方法（不管是组织还是个人层面的），同时开始展现你的真实自我。行动更叛逆一些，你和你组织都会受益。
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Osteria Francescana

餐厅的叛逆人才

REBEL TALENT AT OSTERIA FRANCESCANA

主厨马西莫·波图拉（Massimo Bottura）打破了餐厅经营的所有规则。而且他有世界上最好的餐馆。点击hbr.org/rebel，查看视频




“要建立一个团队，你必须了解团队的人。你必须知道你手底下有谁，看他们的眼睛并找到闪光点。”

——马西莫·波图拉，Osteria Francescana餐厅主厨
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相关阅读 RELATED READING

在构思本期大思路“叛逆人才”的过程中，HBR请弗朗西斯卡·吉诺提供一些阅读材料，给读者参考，进一步理解这个话题。吉诺精心挑选了一系列以叛逆人才为主题的材料，内容包罗万象：从HBR的经典文章到相关小说等。



HBR文章

在研究领导者和组织如何吸引、培养和管理人才，以便让他们专注工作并更富创造力时，我从HBR的一些文章中获益良多。




《皮克斯如何铸就集体创造力》


How Pixar Fosters Collective Creativity

埃德·凯特穆，2008年9月刊




《你是高潜力人才吗？》


Are You a High Potential?

道格拉斯·雷迪，杰·康格，琳达·希尔 2010年6月刊




《留住未来领导人》


How to Hang On to

Your High Potentials

克劳迪欧·弗南迪兹-亚劳兹，鲍瑞思·葛罗伊斯堡，尼汀·诺瑞亚，2011年10月刊




《通用电气如何建立变革团队》


How GE Teaches Teams

to Lead Change

史蒂文·普罗凯西，2009年1月刊




《无需管理者管理》


Managing Without Managers

里卡多·塞姆勒，1989年9-10 月刊




《为什么前员工仍然在为我工作》


Why My Former Employees Still Work for Me

里卡多·塞姆勒，1994年1-2 月刊



书籍

我从以下书籍中获得很多灵感，了解了企业为什么要制造压力让大家服从，以及如何与之抗争。其中一些书籍可以追溯到19世纪50年代。
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《组织人》


The Organization Man

威廉·怀特 1956年
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《重新发明组织：如何以人类意识的下个阶段为灵感打造组织》


Reinventing Organizations: A Guide to Creating Organizations Inspired by the Next Stage of Human Consciousness

费德勒·洛路 2014年
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《文书巴特尔比》


Bartleby, the Scrivener

赫尔曼·麦尔维尔 1853年
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《无可挑剔的艺术：如何在人世间留下痕迹的论文集》


The Art of Being Unmistakable: A Collection of Essays About Making a Dent in the Universe

斯里尼瓦桑·拉奥 2013年
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《天才总动员：引领创新的艺术和实践》


Collective Genius:

The Art and Practice

of Leading Innovation

琳达·希尔，格雷格·布兰顿，艾米丽·楚拉夫，肯特·莱恩巴克 2014年



案例研究

培养有建设性叛逆人才的最好方法是向企业学习，看它们是怎么做的。




《升旭液压：如何在困难时期保持领导力（A）”》


Sun Hydraulics: Leading in Tough Times (A)

琳达·希尔 詹妮弗·苏斯 2003年




《Pal's Sudden Service：通过规模化组织模式促进增长”》


Pal's Sudden Service—Scaling an Organizational Model to Drive Growth

加里·披萨诺，弗朗西斯卡·吉诺，布拉德利·施塔茨 2016年




《美国晨星公司：员工自管理》
 The Morning Star Company: Self-Management at Work

弗朗西斯卡·吉诺，布拉德利·施塔茨 2013年



其他文章


《研究表明：猴子擅长领会社交线索》


Monkeys Are Adept at Picking Up Social Cues, Research Shows

帕姆·贝拉克，

《纽约时报》，2013




《妙趣横生的空乘安全演示》


For Some Flight Attendants, Shtick Comes With the Safety Spiel

扎克·舍恩布伦，

《纽约时报》，2016年




《在世俗眼中，我是离经叛道的人》


I'm Quite Eccentric Within Accepted Societal Norms

马丁·格罗斯曼，

《洋葱报》，2007年
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 调研结果 SURVEY RESULTS




稍作改变，

就能释放员工潜力

SMALL MEASURES CAN LIBERATE EMPLOYEES TO CONTRIBUTE THEIR BEST
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牛文静 | 译　王晨 | 校　李源 | 编辑






6周的试验证明，一个小举措就能极大提高员工参与度。






还
 记得你第一天上班的情形吗？如果你和大多数人一样，也许会感到充满活力、干劲儿，甚至备受鼓舞。也许你曾感到焦虑，对融入新同事这件事感到害怕，但已经准备好迎接挑战了。不过，很可能不到几个月，这样的蜜月期就结束了。

工作更多时候带给人的是挫败感，而非成就感。缺乏敬业度会影响生产力和创新。公司该如何提高员工敬业度呢？联合HBR，作为“叛逆人才”项目的一部分，我进行了一个长达6周的调研，测试一些小举措带来的效果。

首先，我招募了一批HBR订阅用户，询问他们对目前工作的感受，完成在线问卷。参与者回答了关于工作敬业度、担任领导和创新的频率，以及好奇心程度。我还问了关于绩效的问题。问卷询问了他们对不同情况的认同程度（例如“在工作中，我感到充满能量”和“我在工作中非常全神贯注”），从强烈同意到完全不同意分7分档。

接下来的4周中，每周参与者都会收到下列4封邮件之一，请他们在工作中采取某些行动。根据我十年的研究，这些行为是提高员工敬业度的关键因素。




4封邮件分别是：


1.“下周我们希望你重点做这些事。对很多人来说，工作会慢慢变得一成不变。不断改进现有工作流程非常关键。不要将既有系统和流程视作必然：要不断问自己，为什么我要这么做现在的工作，是否有更好的方式。”

2.“下周我们希望你重点做这些事。在工作中体现出真我的一面。可以从简单的事做起，例如用体现个性并感到舒适的方式打扮自己，装饰办公桌。或者用符合你风格的方式和同事及客户沟通。简言之，尝试用让你觉得更真实的方式去工作，在工作中更频繁地展现自己的才华和技能。”

3.“下周我们希望你重点做这些事。如果你常常为了避免冲突或加快决策进程，而服从其他同事的意见，请要求自己不要再继续这样做，要勇于发声。若你坚信某个人做错了或有更好的做事及思考方法，请提出你的意见。”

4.“下周我们希望你重点做这些事。问问自己你的才能是什么，并在工作中更频繁地展露出来。思考你的独特之处，在工作中展现个性。试着发现学习机会，拓展现有能力及兴趣。”

在第六周，参与者回答了工作体验的最终问卷，我们请他们对工作中的专注行为做出评论。近1000人完成了第一次问卷，其中725名参与了调研全程。

我的研究目标是，能否通过鼓励人们采取某些行为，达到让他们改变方式工作的目的，并影响他们的敬业度和绩效。通过一个为学术机构提供平台的服务：ClearVoice，我招募了来自不同行业的500名员工作为对照组。他们分别在第1周和第6周回答了问卷，但这期间没有收到任何建议他们改变工作方法的邮件。

正如我预料的那样，在第一次调研中，干预组和对照组无论从参与度、创新还是自我评估的绩效方面都没有差别，但是之后的结果很有趣。

在比较了第一周和第六周的得分后，我发现对照组的人几乎没有什么变化。而那些应我要求，质疑常态并展现个性的人，则通过行为改变获得了不同的结果。调研结果显示，6周后，他们对工作的投入度提高了21%，责任感和创新意愿增加了18%，绩效提高了14%，好奇心增加了12%。换言之，鼓励他们建设性地挑战从众心理，收益颇多。

我请干预组的参与者分享了一些他们的故事，讲述他们实践邮件内容的过程。总的来说，这些故事表明，参与者尝试了新做法后，发现对自己很有帮助。以下是我得到的一些回复：

“我从家里面拿了一些照片和明信片放到办公室，一些同事发现了，反应积极。”

“根据我的优势，我将工作进行了排序，在所有项目中带着学习性的目的进行思考，问自己现在的工作是否有助于未来的目标。”“在经过深思熟虑后，我决定做几件事。我将所在部门（包括我独自完成的工作）的职责和任务都列了出来，根据每个人应当发展的能力，在团队内重新进行了分配。结果是，我给自己节省了大量时间，可以参与到之前一直没时间做的更重要的工作中。同事感觉也更好，因为他们觉得得到了上级信任，高层开始以不同的眼光看待我，因为我逐渐参与到更复杂的决策过程中。”

这些行动反映出大家对邮件的不同回应，但共性是：

为了提高敬业度，我们须尽量克制自己按他人期待行事的冲动，要挑战现状，甚至挑战自己的观点。通过在工作中变得更加真诚，打破常规，让你的才能在工作中得到体现，抓住机会表达自己的观点，我们可以提高对工作的敬业度，这不仅对个人有利，还会为组织带来创新和更高水平的绩效。
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 现场活动 LIVE EVENT




皮克斯动画工作室

如何培养叛逆人才

FOSTERING REBEL TALENT INSIDE PIXAR



弗朗西斯卡·吉诺一直在研究叛逆人才，她发现皮克斯培训新员工的方式很有启发。皮克斯不对新员工讲述公司的成功故事，而是告诉他们过去公司犯过的错误和那些不太成功的想法。这让员工明白，他们可以犯错，也能质疑公司的决定。吉诺和皮克斯总裁埃德·凯特穆（Ed Catmull）以及HBR总编辑殷阿笛，出席了在旧金山芳草地艺术中心的活动，现场座无虚席。他们讨论了建设性的叛逆人才、具有高敬业度的创造型人才是如何为皮克斯带来持续成功的。
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 网络讲座 WEBINAR




在工作中培养叛逆人才

观看地址：hbr.org/rebel

FOSTERING REBEL TALENT AT WORK

[image: ]
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“在工作中反抗从众心理的机会就在眼前。”

——弗朗西斯卡·吉诺





弗朗西斯卡·吉诺和HBR高级编辑史蒂文·普罗凯西（ Steven Prokesch）在长达一小时的网络讲座中谈了“叛逆人才”。吉诺深度探讨了企业鼓励建设性的不从众行为，并给出建议：从小事开始，持之以恒。让新雇员明白可以质疑权威，不必在工作中隐藏自我。普罗凯西探讨了如何既能做到不从众，又能遵守规章制度完成工作。两人还回答了观众提问。
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对话 HBR-C DIALOGUE



远景能源CEO张雷：

左手挑战，右手整合

王丰 | 文　李剑 | 编辑






远景能源创始人张雷认为，全球化思维有两大关键：一是生态思维。企业要想成功实现全球化，从第一天开始，就必须在全球范围内寻找资源和要素，并在全球范围内谋篇布局。二是选择最关键的事去做。






伴
 随着技术、市场的剧烈变化，有些老牌公司转型乏力陷入泥潭，有些新兴公司好景不长迅速老化，但也出现了在潜力巨大的市场，通过技术创新高速成长的企业。张雷于2007年从海外回国创建的远景能源(Envision Energy)（以下简称“远景”）正是其中代表，如今远景已是全球最大的智慧能源管理平台和中国前三大风电整机制造商。在9年内，远景不断演进，从智能硬件到平台模式，再到能源互联网生态系统，加速了全球能源革命的步伐，并致力于成为全球可再生能源和能源互联网领域的领导者。

远景旗下智慧能源管理平台——格林威治TM
 云平台、智慧风场Wind OSTM
 平台、阿波罗光伏云TM
 平台——管理着北美、欧洲、中国等超过5000万千瓦的全球新能源资产，客户包括北美最大的独立新能源运营商Pattern能源、全球领先资产管理公司Brookfield、国电龙源和中广核集团等。

不久前，美国前能源部副部长Arun宣布加入远景全球董事会，和Arun一起的还有前壳牌董事会主席Mark、欧洲最大可再生投资基金负责人、前安联资本全球CEO Thomas以及现任美国政府绿色投资银行行长Shaun等，远景全球董事会为远景能源制定战略方向。

张雷将公司使命定义为“解决人类可持续发展的挑战”。基于此，远景能源在全球范围内进行技术创新和创新资源整合。他说：“大多数企业家眼中的一盘棋，在我眼里只是一步棋，远景正在引领全球能源系统进行史无前例的重构，我们将改变人类能源生产方式和使用方式，通过整合硅谷、德国创新资源，服务于全球市场。”

2015年，远景销售收入超过160亿元，三项核心业务分别是智能风机，智慧风场与能源互联网平台服务。目前，远景能源基本完成了研发、市场、制造、资本方面的全球布局，在丹麦、德国、美国等地共设有八大技术创新中心，近期开启了位于美国科罗拉多的全球空气动力学和气象研究中心。

2016年9月，《哈佛商业评论》中文版独家专访了张雷，访谈主线是如何整合全球创新资源。在访谈中我们发现，张雷的管理思想有三个核心：1.整合全球创新资源，用以解决全球性挑战。2.市场能量分布不均，企业家要做生物学家。3.别人看到一步棋，你要看到一盘棋，全局系统整合是关键。



挑战是一块“磨刀石”



HBR中文版：
 你创建远景能源，要解决什么问题？



张雷：
 我们关注的是人类的痛苦。环境和气候变化问题已经成为人类痛苦的源头之一，我们要真正去改变环境，只有推动可再生能源对化石能源的替代，才能从根本解决环境和气候变化问题。但这里面有无数的挑战，这些挑战最能吸引我们、驱动我们。





HBR中文版：
 当今时代面临着怎样的能源环境？



张雷：
 可再生能源正在向能源世界中心迁移。当时我们判断，这场史无前例的能源革命将是颠覆性的，从生产、储能到电力消费——整个商业模式将发生彻底改变。现在的事实已经证明了我们当初的判断。例如，德国现在可再生能源发电已经到达30%，其中绝大部分来自于农场、个体，而不是大型能源集团。





HBR中文版：
 远景为什么选择智能风电这个战略路线？



张雷：
 远景有两不做——不做模仿别人的事，不做挑战级别低的事。当时太阳能领域其实是最火的，首富一个接一个，但太阳能的技术门槛并不高。智能风电则需要跨学科创新，涵盖核心控制、电力电子、空气动力学、仿真技术、载荷以及机械等等，创新空间大，挑战多。而挑战多，我们就做。很多初创公司先去硅谷看，把经过验证的模式搬到中国来，但远景做的是在硅谷都没有先例的事业。





HBR中文版：
 在这个领域硅谷的企业是如何定位的？



张雷：
 硅谷只做软件，我们则“软硬并行”，并且用软件重新定义风机、智慧风场。这个定位与国内和硅谷都区隔开来，国内做风机是硬件思维，采取的重资产模式，我们则是用软件思维做硬件。





HBR中文版：
 为什么要用软件思维做硬件？



张雷：
 我们做硬件与国内其它企业完全不同，我们一开始就专注于建立一个数字化的、复杂的智能风机模型，舍弃制造环节而通过OEM进行生产，就像苹果手机一样。我们以这样一种没有疆域的精神开拓创新，不仅局限在硬件上，在整个能源管理领域也是如此。从风能到太阳能，远景为全球新能源开发商和金融机构提供智慧能源管理平台，管理了超过5000万千瓦全球新能源资产。





HBR中文版：
 中国市场大，政策导引力度强，趁政策和市场的热度赚些快钱不好吗？



张雷：
 第一，如果你在全球市场布棋，就不会把产品只定位于在中国市场赚快钱。我们始终追求用未来决定现在；第二，我不敢去做没有挑战的事，做大家都能做的事，我害怕做不过人家；第三，挑战是一块“磨刀石”，创业公司只有经受住挑战，才能构筑壁垒，才能积累创新能力。挑战越大，机会越大。我们认为，着眼于解决人类可持续发展的挑战，机会最大。



全球整合资本和人才



HBR中文版：
 总体看来，你很花心思设计“棋局”。



张雷：
 我们整体的布局思维是——在全球范围内找到最有竞争力的资源，并发掘出以核心能力为基础的竞争性要素，然后去思考——不同市场的需求是什么？我们该用什么手段把竞争性要素整合起来为这个市场服务？





HBR中文版：
 面向全球市场，整合全球要素，能否具体谈谈？



张雷：
 比如风机的硬件技术在欧洲，软件在美国，资本在全球，市场优势在中国，远景的棋局是把欧洲的技术、中国的市场、美国的软件和全球的资本整合起来，对应全球不同区域市场，使产品比欧洲的更有竞争力，比中国的技术、质量更好。



HBR中文版：
 对于创业公司来说，这切合实际吗？



张雷：
 当然，现在已经具备了创业起步期就进行全球化布局的条件，但你必须在创业之前就开始全球范围内进行观察、了解、布局，真正落棋时，就是一个知识迭代的过程，这是新环境下的一种新的思考和行动方式。





HBR中文版：
 这种全球化思维的关键是什么？



张雷：
 有两个关键，一是生态思维。人们会按照惯性思维去思考，以自己为中心向外扩展，而目前我们面对的全球化机遇不是“以自我为中心”的全球化。企业要想成功实现全球化，从第一天开始，必须在全球范围内寻找资源和要素，并在全球范围内谋篇布局。比如远景的制造基地在江阴，但我从来没把远景定位于中国企业，你必须打破这个思想边界，才能真正在全球范围内谋篇布局，一步步去整合资源。二是选择关键的事去做。

[image: ]
[image: ]






HBR中文版：
 你们是如何找到投资方的？



张雷：
 其一，思想流动性最强，资源是跟着思想流动的，而人才则紧跟着资源走，所以我们注重用思想吸引投资者。其二，要埋头苦干做出与众不同的事。我们头8个月专注画图纸，画完图后，要用OEM方式生产产品，这需要资本，所以我们最终选定了一家欧洲的基金。当时远景团队只有10 几个人，一件生产设备都没有。





HBR中文版：
 如何才能构建全球化团队？



张雷：
 全球化不是简单地把产品、服务卖到国外，重要的是要构建在全球获取资源的思维和能力，因此搭建团队是关键。为了搭建最好的团队，我花了很长时间研究行业，从而找到最优秀的人才。远景的管理团队汇聚了各行业的全球一流人才，我们倾向于有企业家精神和国际化经历的人才。





HBR中文版：
 整合国际顶级人才的窍门是什么？



张雷：
 给他们更大的理想和愿景，更关键的是，以给他们更大的挑战，让他们创造行业的未来，以挑战来吸引人才。我们在全球作战，要足够坦诚和正直，秉持这些全球认同的品格，是与不同的文化融合的基础。我一直相信，产品如人品，好的品格才能打磨好的产品。





HBR中文版：
 你提到构建国际化团队的同时也就搭建了全球资源获取体系，可否举个例子？



张雷：
 我们会以“解决挑战”为导向，在全球配置创新资源。例如，远景2016年在美国科罗拉多成立空气动力学研发中心，汇聚了数十位全球顶尖的空气动力学、气动声学、结构复合材料学、控制学及数学等领域专家，要突破当前风机叶片的仿真和设计方法的桎梏，通过风电叶片领域基础技术的创新和突破，实现全球风电度电成本的降低，推动可再生能源时代加速到来。科罗拉多汇集了众多风电相关顶尖创新研究机构，美国国家能源部可再生能源实验室(NREL)、美国国家大气研究中心(NCAR)等，远景会配置全球创新资源解决挑战。





HBR中文版：
 整体看，中国企业尚不具备强大的软实力，你如何说服全球资源方与你合作？



张雷：
 首先，需要有企业家精神。以德国市场举例，德国目前需要有企业家精神、洞察力、资金整合能力以及强大软件平台的企业，来打通能源系统的各个环节。更关键的，还要有意志力和决心。放眼来看，除了远景，很难找到另外一家。大型企业缺洞察力、基因；而小企业能量密度又太低。很难有像远景这样有洞察力、能源互联网平台、又有强大意志力和决心的企业。





HBR中文版：
 全球化思维当中， “选准定位”非常关键，拿远景来说，你确定定位的原则是什么？



张雷：
 远景确定定位的总的原则是在关键环节培养能力，我们只选择有技术、人才壁垒的事情做，力求在最关键的环节占据技术的最高点。其一，从核心部件来看，风机的核心是叶片，叶片的核心是空气动力学，我们在研发方面就专攻空气动力学；其二，对于整机来说，远景的定位是设计，不做制造；其三，从整个价值链来看，我们把智能风机定义为未来能源互联网领域的入口。这些清晰的定位可以保证我们的与众不同，远景智能风机正式出品后，单单是发电效率就比传统风机提高了15%~20%，马上形成了独特的竞争优势，只有拥有独特的竞争优势，你才有可能面向全球的技术“高地”和市场“高地”进行整合。





HBR中文版：
 向“技术和市场高地”发起整合，这意味着什么？



张雷：
 意味着你要敢于向高地资源投入。丹麦是全球风电产业的技术高地，前沿技术、人才都集中在那里。远景能源诞生的第二年就在丹麦成立了研发中心，目前远景仅在丹麦研发中心每年就投入上亿元的研发资金。我们最具突破性的超导风机产品就出自丹麦团队，获得了欧盟1亿元人民币的资助，这是中国企业迄今在欧盟获得的最大研发资助。
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“解决挑战”为导向的管理体系



HBR中文版：
 你一直强调“挑战”这个词，很多公司都喜欢用这个词，但很多时候只是一种口号，你是如何把这个口号做实的？



张雷：
 我们打造一个以“解决挑战”为导向的组织文化体系。远景创建的9年来，我每天想的最多的就是这件事。我们整个公司只由两个体系构成，分别是技术体系以及非技术体系，这种分类很明显地体现出我们对于技术部门的尊重。另一方面，远景的组织结构只有两层——决策层和作业层。任何一名作业层员工都面向横、纵、区域三个方向的leader汇报，这种网络使得组织架构有利于打破部门边界，并且最大限度地实现了扁平化和立交化，运营效率非常高，使每位员工都处于一种全时激活的状态。





HBR中文版：
 在人力资源管理方面，远景最主要的创新是什么？



张雷：
 我们的人才管理体系实际上就是一个挑战者体系，我们用挑战图谱替代了KPI考核机制。KPI体现的是一个合同精神，公司给员工定指标，员工被动接受，容易讨价还价。但在我们独创的挑战图谱下，公司不给员工设定具体指标，我们把挑战的选择权交到员工手里，让他们自己决定解决什么挑战。这种机制下，员工会主动设立目标、制定计划并实施，而不是像KPI那样，只是被动地去执行。在挑战图谱的驱动下，员工会持续思考，还有什么挑战可以去解决。





HBR中文版：
 挑战图谱对激励员工创新更有效吗？



张雷：
 每位员工都有一张自己的挑战图谱，我们通过这张挑战图谱来评价员工的价值创造和挑战级别，挑战图谱也与员工的年底评估、年终资金、分红等形成强关联。每年年初，每位员工都要提交自己的挑战图谱，核心是对自己要解决什么挑战设定目标、做出规划。年底，公司评审团会根据员工挑战计划的实际完成情况评定挑战级别。每个挑战级别都有对应的标准，评审团成员会根据员工阶段性解决挑战的结果，给员工打分。每个员工加权平均分值就是他/她当年的挑战级别。这使得远景既构建了一个创新导向的管理体系，又保证了它的科学性，有利于提升创新效率。





HBR中文版：
 如何培养以“解决挑战”为核心的文化？



张雷：
 整体来说是三个手段：挑战图谱、文化考核、还有就是培养舒适的公司环境，让员工有舒适感，能够专注于解决挑战。什么是舒适的环境？就是想做什么就做什么，我们还培养员工对艺术的理解力。艺术是科学与技术的土壤，为什么西方先有文艺复兴才有技术变革？艺术的发展鼓励人们真正开始去独立思考、去质疑、去打破单向体系，使整个社会生态开始活跃，发明创造由此产生。很多人认为艺术家就是天马行空，这是误解了，真正的艺术非常讲科学，具有严密的内在逻辑与结构支撑。



做能源领域的Uber



HBR中文版：
 在你的棋局里，我们讨论了战略、人才以及组织和文化，最后我们重点聊聊你的市场观念和策略。



张雷：
 我的市场观念的核心是对未来的洞察，未来不可能像水晶一样透明，但未来是有能量的，而且这种能量分布不均，企业家就是要有能力洞察到市场能量的分布，所以我认为企业家要有生物学家、历史学家的眼光，我们不是去臆想未来会发生什么，而是相信未来一定已经在世界上的某个地方发生了，企业家要像历史学家那样去观察、发现、整合，真正检验一个企业家水平的主要是两点：能不能看清楚在什么时间在哪个市场打一场什么样的战争，以及他是否进行了精准的谋划。





HBR中文版：
 你正在谋划打一场什么样的“战争”？



张雷：
 如果说Uber是在重新塑造全球的交通系统，远景思考的就是重塑全球能源系统，在平台模式的基础上，我们从2012年开始致力于能源互联网的构建，我们要做成能源领域的Uber。





HBR中文版：
 这听起来有些不可思议。



张雷：
 化石能源系统已经接近崩溃的状态，这是人类历史上几千年上万年历史上惟一一次从化石能源向可再生能源转型，也是最后一次，未来20年到30年是全球能源的重构期，重构完成后，人类的能源结构中，80%将是可再生能源，这个浪要打过来了，现在能源互联网领域需要一场全面的火力覆盖，我们洞察到这个趋势，我们做好了准备，软件、数据、资本和人才，我们要站到潮头去冲浪，企业家就是冲浪者，如果这个时间没有到，企业家也无法把浪造出来。





HBR中文版：
 你的意思是基于能源互联网市场能量的分布，站在全球的层面观潮冲浪？



张雷：
 全球化意味着市场纵深更大、更多元，我把全球市场划分为春、夏、秋、冬，不同市场的机会成熟点不同，你要进行全球布局，在每个市场都做不同事情，可以收获到相应的东西。从资源层面上讲，全球化意味着全球的资源都可以为我所用，拿能源互联网来说，我们认为只有当一个国家或地区的可再生能源占比达到30%以上时，能源互联网才会被摧生出来，基于此，我们须首先洞察到振翅欲飞的市场，把资源组织到那里，去激发那里潜在水面之下的需求，市场就出来了。





HBR中文版：
 你看到了哪个能源互联网的市场已经振翅欲飞？



张雷：
 德国是能源变革的先行者，其可再生能源比例已经达到了30%，这意味着德国是能源互联网的秋天，果实摇摇欲坠，我们要去那里收果子，打一场“秋收起义”。远景要在德国做一场全球前所未有的能源互联网实验，把电力的上游、下游以及消费、零售等环节完全打通并实现整合，我们称之为Entopia计划。





HBR中文版：
 你要通过这个计划，把德国做成一个能源互联网的示范？



张雷：
 我们要通过Entopia计划，让全球都看到未来能源互联网的模样。接下来，哪里的市场能量达到机会成熟点，我们就到这个市场让它开花结果。比如中国目前的能源结构，风电上网电量仅占总量的3.3%，光伏不到2%，还处于春天——最基础的阶段，但是一旦进入了秋天，我们就会集中全球的资源催生出中国的能源互联网市场。





HBR中文版：
 把德国示范做成的关键是什么？



张雷：
 关键是整合力，远景让想法落地的能力已经被全球越来越多的合作伙伴看到了。我们正在整合来自美国硅谷、欧洲以及中国的资源，它们愿意与远景一起改变世界，在德国市场集中火力，一起去发动能源互联网的秋收起义。





HBR中文版：
 但德国人凭什么愿意被你整合呢？



张雷：
 首先要看到德国市场的需求。德国市场高度成熟、结构稳定，需要有洞察力、企业家精神以及能够打通能源系统各个环节的软件平台；其次，我们战略控股了欧洲最大储能公司Sonnen，通过Sonnen在德国来布局储能、电力零售和交易。几个月前我把这个计划说给德国的合作伙伴听，他们非常兴奋。能源互联网的本质就是物联网，物联网是超越互联网的，是数十亿智能硬件设备的有效连接、整合并实现实时的控制，这将是一场史无前例的颠覆式变革。





HBR中文版：
 远景现在面临最大的挑战是什么？



张雷：
 第一，技术往往不是挑战，最大的挑战是墨守成规。很多人固步自封、安于守成，他们没有勇气和动力去拥抱未来。远景现在做的，正是打破这种束缚，用没有疆域的精神开拓创新，引领这场历史性的能源重构；其次，CEO的战略远见至关重要，全球化企业的CEO虽然做的不是技术专家工作，但必须有专家的能力，必须对技术很清楚，只有你对技术有透彻的领悟，你才能选到对的人才，对的战略，并塑造相应的文化。特别是现在，知识已经没有了国界，全球化企业CEO必须要有足够的战略高度，这样才能赢得专业人才的尊重，才能招到全球最顶级的人才。
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人物小传


张雷

远景能源创始人、CEO

出生年月：1976年

毕业院校：伦敦政治经济学院






简介：


张雷2007年从海外回国创办远景能源，带领远景能源在10年间成为全球最大的智慧能源管理公司，他把远景的基因归结为两个：一是技术，二是洞察力，而张雷的管理之道的核心是整合。“我们不需要再去做重复，我们基于一个未来的愿景，要把全球最好的要素整合起来。”

10年来，远景一路高举高打，顺风顺水。在全球风能领域权威媒体《A word about wind》评选出的“全球风电领域最有影响力百人”中，张雷影响力位列全球前八，张雷爱好艺术、科学、哲学和经济，“你不能有局限，要能够频繁跨界，你要有能力在全球范围内整合不同的技术、不同的市场以及不同的人才。”
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王丰
 是《哈佛商业评论》中文版首席撰稿。





洞见·智能制造 INSIGHT·IM



智能制造152模型：

用户成为主宰者

[image: ]




林雪萍　宁振波 | 文　李全伟 | 编辑






智能制造152是指5+1种角色要素（制造、设计、管理者、运营、供应链管理和用户），以及数据和知识两个驱动要素。这个模型以数字驱动和知识流动为最大价值要素，同时将用户纳入生产要素并成为真正的主宰者。






深
 圳一家装备制造厂的总经理，最近伤透了脑筋：在董事会决定加大投入，进行智能工厂的升级改造时候，忽然发现可以选择的路径似乎非常多，而各个供应商提供的解决方案中，都会有一套自己的说法和思路，但它们看上去的差异性远远超过了它们的相似性。



模糊不清的智能制造

正如深圳这家企业所面临的情况一样，管理者都知道智能制造是大势所趋，但相关说法非常多，让大家难以选择。来自不同国家、不同行业甚至不同企业的版本，都各不相同。有的认为“黑灯工厂”就是智能制造，有的认为增加机器人的数量就是通关之路，而有的企业则把资金砸在全新的设备改造和软件购买上。

很多企业的实践，往往很难区分清楚自动化、信息化和数字化的关系，而物联网、人工智能和大数据等令人眼花缭乱的技术词汇，使得企业在进行智能制造的升级改造中，面临着众多选择——这些选择实际形成了一种困境。

最大的问题是，如何定义智能制造中的“智能”二字？智能制造，跟以往柔性制造、敏捷制造和数字化制造，到底是一种直线发展的延伸，还是一种全新维度的升级？

目前在中国，主要流行的是三种智能制造模型。

第一种是以德国工业4.0所提出来的“智能生产、智能产品和智能服务”为代表。按照这种定义，智能制造被采用了一种切片组合的方式进行了拆解。这是标准传统制造思维的线性延伸，而在这种定义下，智能产品与智能服务的界限，往往不够清晰。

第二种是美国国家标准与技术研究院（NIST）界定的“智能制造系统”，也被广泛引入。似乎意识到了智能制造的复杂性，NIST将其锁定为“系统”。它完整地给出了工厂制造的主要线索，但它还是基于传统模型的要素展开，就像是一把打开了所有小工具的瑞士军刀：那把军刀，就是传统制造厂。

第三种是中国电子技术标准化研究院给出的一个涉及智能制造评价的体系。它是以制造能力成熟度的方式出现，很好地建立了一个多要素的模型。这些要素模型，如何与企业的现场实践相结合，仍然需要一段路程要走。

看上去智能制造的问题被提炼成多个要素；但从认识和实践的角度，却变得更加复杂起来。



智能制造的定义

智能制造，一般会被认为是数字化、网络化和智能化。在这种说法中，很多问题仍有待于解决，例如传统组织的不适应问题、产消者（Prosumer，用户既是生产者,又是消费者）等问题。更重要的是，智能制造不完全是一个阶段性的递进关系，而有可能是局部实现与整体实现的关系，正如一棵树有的树叶已经红透，而有的仍然青绿。完全都熟透了的红叶，并不是观赏的惟一状态。工信部安筱鹏博士通过给出智能系统的最小单元和生产线以及整个产业生态的关系，揭示了智能制造是从单一系统、局部系统，到复杂系统到巨系统的组合和演化过程。

从组成要素而言，英诺维盛总经理赵敏及本文作者给出的智能制造的定义是数字化、网络化、自组织化和知识化。（
见图1：《智能制造的四个特征》

 ）

一切要素数字化，通过数字化产生了全新的组合创新，是当前新一轮科技革命的重点。数字化一切可以数字化的事物，成为智能制造的基础。与此同时登场的网络化：联接一切可以联接的万物（包括人）。二者实现数据自由、畅通的流动。

而数据的解放和流动，只有需要知识的指引，才能真正释放最大的价值。这就是智能制造的第三个重要特征：知识化。知识无处不在,随时指引数据在合适的时间、恰当的地点，形成有效的感知、控制与反馈，让物理实体实现精确可控。

与此同时，随着移动互联网的发展，基于社区化的自组织正在迅速崛起。人与人的交互，已经事实上变成了数字ID和ID的交互。人际关系的连接，呈现出数字化和社区化的“圈子”特征。它既给传统的企业形式带来深刻而持久的冲击，打破制造业自工业革命以来几乎不变的组织边界。更为重要的是，既是消费者又是生产者的产消者也开始出现，这个时候用户跟企业的距离变得不再遥远。

智能制造时代，正在出现全新的角色重新排列。而用户，则成为最闪亮的明星，登台入场了。
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智能制造的152模型

从价值实现的角度而言，传统工厂内部主要有5种角色，分别是决策者、研发者、制造工程师、供应链管理者和设备运行者。

这5种主要角色所生产的产品，通过各种渠道（分销、直销等），最终通过销售，在用户端实现价值。前5个角色与最后一个服务对象的关系，是一个分裂的、不连续的过程。（
见图2：《传统制造的5+1种角色》

 ）
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早在1991年波音开始研发777飞机的时候，就开始思考一个问题，如何将用户的需求，更早地引入到产品设计研发之中。因此波音采用了一种全新的团队组织方式“集成产品团队”IPT（Integrated Product Team）和并行开发的模式，将驾驶员、头等舱乘客等典型用户，直接跟产品团队相结合，更早地洞察用户的需求。这是复杂制造业最早开始考虑将用户引入工厂制造之中的尝试。

随着移动互联网的发展，随着社区连接的广泛存在，用户与工厂的连接渠道开始缩短，这就产生了一个前所未有的现象：用户以某种方式进入了制造过程，成为工厂制造的一个全新资源要素。用户进入制造环节中成为闭环，也就是“用户在闭环”，是智能制造区分以往任何制造类型的关键不同点。

用户将作为生产资源，进入智能制造体系。这就意味着，用户不再是一个孤立于工厂之外的接受者，而是成为生产要素的一个组成部分。当然，用户进入制造闭环的方式，并非实体直接进入，而是通过轮廓用户（数字化的行为和订单）成为制造的驱动要素。

重新分析原来割裂的5+1的角色关系，就可以形成“智能制造”的全新模型。（
见图3：《智能制造152模型》

 ）

智能制造的152模型，包括6个角色要素和2个核心驱动要素。6个角色要素，分别是制造、设计、管理者、运营、供应链管理和用户，而两个驱动要素则是数据和知识。

最重要的价值实现，仍然是制造的核心支撑点，也就是“一元”工厂，是所有价值的执行场所。可以定义为数字工坊，它有可能是一个数字工厂或车间，也可能是一个小型工作坊。这是最基础的价值载体。

5星要素，则是智能制造的5个资源要素，这里包括管理项圈、轮廓用户、运动资产、静备资产和设计。

管理项圈是解决组织和思想问题，是最大的刚性约束因素。对于中国企业而言，仍然须解决精益思想和全面质量管理（TQM）这样的问题。然而，在智能制造体系下，组织须重新进行定义。互联网企业进行智能制造，须将企业组织形成一个自组织的平台。这是一个全新的命题，即使对于西方工业化国家，也是一个新鲜事物。

轮廓用户意味着必须要为用户建立大数据模型，并且作为企业的资源要素来处理。在整个制造环节中，轮廓用户并不是以具体的音容笑貌，而是通过数字轮廓（数字化用户模型）进入智能制造体系。制造者或许看不见他的面孔，但要看见他的行为轮廓和分类标签。这是“用户在闭环”的要素特征。

我们把大量消耗性资产，包括零部件和原材料，定义为运动资产。这就需要强大的供应链的管理能力。在这个过程中，如何做到实时生产（JIT）、如何做到在合适的时间，传递合适的产品和数据，成为对运动资产进行管理的关键要素。

静备资产涉及厂房工程和设备运维，这是一个如何对相对静止的生产资料最大化利用的问题。这个过程既牵涉到厂房的最优建设，也涉及机器设备的日常运营和维护。静备资产的运行效率，是“工业互联网”重点解决的问题，它包括状态检测、远程维护、能源效率和设备运行效率等，并且建立与实体相对应的数字空间运维体系。

正向设计，是一切制造的源头。它以需求拉动和技术推动为动力，提升企业自主创新能力和设计制造一体化能力。在以前的传统制造体系中，设计与用户的距离是最遥远的。随着轮廓用户进入智能制造体系，设计端终于有了梦寐以求的用户输入和反馈要素。

更重要的是，数据与知识成为智能制造的驱动机制。以工业数据的分析为例，必须借助知识体系的软件化，重新作用于数据本身，才能形成大数据的价值，“无知识，不数据”。没有知识的指引，数据就不会转化成真正的价值。（
见图4：《无知识，不数据》

 ）

智能制造的核心是数据在流动，知识和技术秘诀（know-how）则提供了全新的能量激活机制。数据的流动，是5星制造的根基；而知识，则是驱动数据流动的引擎。最终所有要素都会被数字化，形成了一个数字主线（Digital Thread），然后借助无处不在的网络化，在整个5星上进行流动。这些流动，可能是一个星上独自流动，也可以是在5星之间流动，从而使得智能制造在局部呈现不同的状态，而这正是当下智能制造难以琢磨、流派众多的根本原因。



152模型下的新战略选择

智能制造152模型，重新定义了作为价值实现的承载主体，与5种资源要素的连接关系。而数据与知识则是基础内核。

从供应商的角度，它们可以选择不同的路径，为智能制造提供解决方案。1+5作为基本要素，选择任何其中一个，做好数据驱动，都可以产生巨大的价值。因此，战略选择可以是充满图中某一个区域，也可以选择区域之间的相互渗透。

德国西门子公司，采用了“设计+数字工厂”的主战略。这跟西门子强大的软件设计能力有关，从2007年开始，西门子不断收购各种产品生命周期管理（PLM）软件公司，大大强化了5星中的“设计”角。这与其在“数字工厂”中电气与自动化的强势地位相互配合，构成了强有力的竞争战略。当然，西门子也会向其他区域进行渗透，例如也有静备资产的管理。但在智能制造152模型的视角下，可以将其分为主战略和次战略，西门子主战略的线条非常明显。
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而美国GE公司，则采用“静备资产+数字工厂”的主战略，这也是工业互联网中最为重要的核心。“旋转的设备”是GE在提“工业互联网”的一个重要支撑点，这是从静备资产的设备运维所对应的视角。而数字工厂的各种硬件设施，是GE的传统强项。因此，占住这两块区域，是GE重要的核心战略诉求。

尽管西门子和GE在很多场合，看上去是各种较量，但战略主线仍然有着各自的考量。

对于PTC这样传统的PLM公司，目前已经在剧烈地转型，通过不断强化物联网的地位，已经成功地将战略定义在“正向设计+用户”上。就传统意义的制造而言，设计往往离用户是最远端的两极。而PTC公司借助于物联网的连接，正在试图跨越这样的鸿沟。

SAP公司除了在将运动资产进行更大区域的渗透，也在“运动资产+用户”，能够更好地倾听用户需求，帮助工厂最大限度地将订单管理、财务和供应链连接在一起。
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对于传统制造业企业，它们在考虑智能制造的实施路径时，可以把152模型作为重要的战略手柄，确定从哪个区域进行入手。集中在1+5的任何一个区域，只要能够让数据和知识流动起来，都具有非常重要的意义。填充覆盖的区域越多，整个智能制造会越复杂。

海尔公司的“人单合一”战略是明确的，将“管理项圈”与“用户”这两个极相连，这是最大的主战略。海尔的精益思想已经相对成熟，但如何实现员工的自组织，并且与用户相连，这是海尔率先大规模尝试并且仍然在实践的一个重要行动。而“一元”工厂，则是通过“互联工厂”来实现这样的手段。

而对于一家以个性化西服和工装定制的红领集团，则是牢牢地将用户与正向设计，进行了闭环的连接。用户的喜好，可以通过用户的人体模型数据库，快速完成设计样稿的反馈和实现，进而拉动整个工厂的链条生产。在这里，“一元工厂”的自动化，并不是最重要的战略路径。因此，在红领的工厂里，大量的密集型劳动依然存在，但并不影响它作为智能制造的一种方式存在。

大规模定制的生产，会出现混线生产，这一方面跟“一元工厂”的生产现场柔性相关，另一方面跟运动资产的管理有关。这就是企业在做智能制造改造的过程中，可以同时通过“一元一星”的方式，做出的战略选择。

所有的核心依然是数据的驱动，底层都是看不见的数据自动化实现。而要完成数据自动化（而不是数据呆滞），则须植入大量的工业经验和各种知识模型。这是智能制造真正成为“智能”的核心。

智能制造152模型，解决了一些含糊不清和交叉的概念。在152模型中，智能产品和智能服务都将不再成为一个独立的要素存在，也就是说，正向设计+用户，就可以推演出智能产品；而任何一个星条，只要完成数字化，都可以产生智能服务。跟“智能生产、智能产品、智能服务”的分类有所不同，在智能制造152模型中，智能产品和智能服务将成为数字工坊的衍生品，而非与数字工坊的平行物。

智能制造152模型，给出了智能制造的构成模型。其中最为重要的是，将用户的数据，作为生产要素进入了体系。这是以数字驱动、知识流动为最大价值要素。数字工坊，仍然是核心中间体，但要形成数据的海洋而非孤岛。而智能制造所能体现的最大智能，是数据自动地填充“1+5”的领域之中，无缝地流动在5个角上，完成从状态感知一直到自动执行评估。值得注意的是，即使在每个局域能够形成流动，也完全可能完成局部智能。因此智能制造不是一个阶段进化论的命题，而是一个局部与整体的问题。

《大爆炸创新》的作者认为，波特的经典竞争战略是自上而下的；创新者的窘境（1997年），属于自下而上的创新；蓝海战略是侧面包抄；而大爆炸创新，则是来自四面八方的创新。实际上，作者忽略了一点，就是“用户进入闭环”，是全新的创新（如大爆炸创新）的根本。因为传统产品，往往很难找到适用的用户，也找不到所谓的“贝塔测试场所”。而这些问题，由于物联网、移动互联网以及社交关系的广泛存在，都可以解决了——这正是大爆炸创新得以实现的根本。

制造业正在期待全新的传奇，而用户成为真正的主宰者。




鸣谢：本文成文中受到了工信部安筱鹏博士许多观点的启发，作者与他进行了多次交流并得到指点，在此表示感谢。
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尽力弄懂中国管理

——专访中国人民大学商学院院长毛基业

腾跃 李源 | 文　李源 | 编辑






智能制造152是指5+1种角色要素（制造、设计、管理者、运营、供应链管理和用户），以及数据和知识两个驱动要素。这个模型以数字驱动和知识流动为最大价值要素，同时将用户纳入生产要素并成为真正的主宰者。






在
 2016年《金融时报》全球商学院排行榜上，中国人民大学商学院（以下简称人大商学院）排名第43位，成为第一家MBA、EMBA以及高管教育项目都入选此榜单的中国大陆商学院。而在此项排行中的一个单项“最佳学习目标达成”评选中，人大商学院闯进前十，位列第九。“这个单项奖更让我们欣慰。”人大商学院院长毛基业对《哈佛商业评论》中文版的记者说,“这说明我们一直坚持的治学之道——成为具有国际视野的最懂中国管理的商学院，得到了学生的认可。”

然而众所周知的是，近10年来全球商学院教育都受到不同程度的质疑和挑战。特别是每当有商界丑闻曝光时，人们总会将矛头指向商学院：这些号称致力于培养商业领袖的高端学习机构，到底是如何教育管理者的？这样的质疑在中国同样存在，公众质疑商学院的治学根本，部分雇主们认为MBA的价值被高估了；而更令中国商学院头疼的是经济下滑导致MBA报考率极速下降，同时近年来政策的一步步变化，也让EMBA和高管教育招生越来越艰难。

各大商学院都做出了应对之策，事实上，早从2009年起，人大商学院就开始进行教育改革，目标非常明确：做最懂中国管理的商学院。从2014年起，人大又进而提出新的目标：学院教育要增强国际视野。

针对“国际化”目标，近几年来，人大商学院在学生、教学项目、师资和学院治理4方面全面快速提升了国际化水平，成为国内第一批通过国际上两个最权威的商学院质量认证体系EQUIS和AACSB的学院，并成为由耶鲁大学管理学院发起成立的全球高端管理联盟（GNAM）的成员之一；针对“最懂中国管理”目标，人大商学院多年来始终奉行教学与实践相结合的教学方针，毛基业就指出：“商学院教育也是教育的一种，其本质还是强调学习，所以人大商学院要让学生在学习方式和学习内容上更具备实践性与实用性，在教学方式上的体现就是案例教学、实践教学、反思性学习和行动学习。”在这样的治学方针之下，虽然近年来北京地区的MBA报名人数几乎是零增长，但是人大商学院的MBA项目每年仍保持30%-40%的增长，EMBA录取人数也稳步增长，在2016年，甚至出现录取名额供不应求的情况。

当然，国际化与实践教学几乎是每个商学院都强调的，人大商学院是如何将之贯彻于教学之中，令两者并行不悖？从2017年起，EMBA统一纳入全国硕士研究生考试招生，人大商学院将如何应对？而面对互联网教育的兴起带来的挑战，人大商学院是否做好了准备呢？近日，中国人民大学商学院院长毛基业教授就这些问题接受了《哈佛商业评论》中文版的专访。



贴近实践才能重树视野



HBR：
 对于今天的中国商学院来说，首要挑战恐怕莫过于EMBA入学要参加研究生统考的规定。人大商学院如何应对挑战？



毛基业：
 在EMBA生源方面我们肯定会受到很大影响，因为EMBA要求学生至少具备8年以上的工作经验，很多EMBA学员的年纪较大，长时间不用高数、英语等，让他们通过考试的难度非常大。但我们觉得要从长期和短期两个方面来考虑如何应对这个挑战。从长期来看，我们希望从2018年开始，全国MBA教指委会用更合理、更规范化的方式去解决之前普遍存在的自主招生引发的问题，同时又能找到比较合适的联考方式来解决EMBA学生入学问题。

从短期来看，人大商学院主要在三个方面做出应对：1.开展后EMBA项目。该项目是一个非学位项目，主要针对已具有MBA或者EMBA学位的学员，提供的一个为期一年的延展、延伸学习项目；2.和MBA项目衔接。2017年EMBA招生会有MBA化的倾向，会低龄化、学术化。同时也会通过适当的奖学金等激励机制将MBA的某些生源吸引到EMBA项目中；3.国际合作。和海外名校，尤其是有差异化办学资源的学校进行国际合作。其实以上解决方法最核心的就是要依靠创新，面对困难、解决困难。





HBR：
 人大商学院一直强调教育改革，尤其是针对EMBA、高管教育项目，为什么高管教育改革如此重要？人大商学院在改革中秉承的最重要的理念是什么？



毛基业：
 高管教育改革的原因主要有两个方面，一是高管教育离实践较远，理论性较强。二是很多人将EMBA当作是富豪俱乐部或者拓展人脉的地方。这两个极端都有它的问题，其实高管教育还是应该强调学习，因为EMBA本质上还是一种学位教育。大概两年前，我们给学院的定位是成为具有国际视野的最懂中国管理的商学院，这和人大的历史传承有关，人大商学院是新中国做现代管理教育的发源地；同时，我们长期贴近企业实践，有很多老师长期为企业做咨询。

教育应该彻底改变人生，应该全面体现价值观和领导力。我们做EMBA和高管项目时，不仅强调对学生思维方式的改变，还要强调课程内容的实践性、实用性。事实上，只有当与实践相结合时，学生才会知道如何利用所学知识，如何改变思维，重新看待管理实践。落实在教学上就是强调行动学习、反思学习。反思学习是人大商学院EMBA项目的一个特色。我们的EMBA学员每天上课前做的第一件事、下午学习结束后，都会专门留出相当长的时间来做反思。





HBR：
 说到反思，商业道德是中国企业家普遍遭诟病的问题，在人大商学院，尤其是EMBA、高管教育的项目里，多大比例课程与商业道德相关？商业道德是能被教育出来的吗？



毛基业：
 我觉得商学院教育在一定程度上会影响商业道德，商学院学生之间也可以相互影响，但却很难重塑一个企业家的商业道德，而且这也不现实。但另一方面，我觉得当前商业道德缺失的现象也有其必然性，这可以用马斯洛模型来解释。中国现在在相当程度上依然是野蛮性竞争的商业环境，缺乏市场监管和法制。企业要生存，首先要满足低级的生存条件，待企业发展到一定阶段以后，它们才会考虑做一些让人尊敬的事情。我觉得这确实和整个大的经济发展环境以及我们尚不健全的市场环境有关。

但这并不代表我们什么都不能做，人大商学院其实从本科教育开始就一直强调要教育学生做受人尊敬的事，每个学生一定要持续参与一件公益事业。EMBA班级也会去做一些公益活动，但这些远远不够，所以我们逐步在教学内容和课外活动中渗透社会责任的内容。



创新教育在于建立心态



HBR：
 治学国际化是近年来人大商学院特别强调的，并提出学生、教学项目、师资和学院治理4个国际化的方向，前3个很好理解，第四项是如何执行的呢？



毛基业：
 要说学院治理国际化首先就要从国际认证讲起。我们是国内第一批通过国际上两个最权威的商学院质量认证体系EQUIS和AACSB的学院。国际认证考察的是学院的治理能力，其核心是教授治学，主要体现在3个方面：做什么决策？谁来做决策？怎么做决策？通过做国际认证给我们带来一个显著的变化就教授真正治学，这体现在我们所有教学项目的管理更加专业化。

学院治理分为3个方面：1.战略管理。采纳国际上最佳实践使命驱动的战略管理。2.教学过程管理。要严格按照国际化流程操作，这样才能保证教学质量。3.资源管理。对高校和商学院来讲，最重要的资源就是师资，所以师资也必须要国际化，比如采取国际化的招聘流程，实现长聘制。





HBR：
 国内很多商学院都在强调国际化，人大商学院长于其他商学院的地方在哪里？



毛基业：
 人大商学院一直强调创新学习，国际化其实也是学习不同文化和不同理念的过程。人大国际化主要在两个方面具有特色：1.积极参加国际性的商学院组织。我们已经成为全球高端管理联盟（GNAM）中的一员，GNAM由耶鲁大学管理学院等全球27家一流商学院组成并打破以往的双边合作关系，是一种多边的关系联盟。它最大的优势在于为人大商学院的学生提供了一个和国际上顶尖商学院交流的机会。2.和耶鲁大学管理学院合作的双学位项目。学生在完成人大商学院课程之后，继续去耶鲁学习一年，这不仅有利于学生开阔视野，而且从学院治理方面来讲，也是给院长一个学习的平台、交流的机会。院长们可以了解到世界上其他商学院目前关注的内容，预先知道自己商学院可能会出现的问题。





HBR：
 提到创新，为了响应国家的“双创”号召，中国许多商学院都设立了创新、创业课程，人大商学院也不例外。创新、创业课程如何设计才做到“学以致用”？



毛基业：
 双创其实对MBA、高管培训方面有两个影响：1.满足企业家二次创业的需求。现在由于环境的变化，很多企业家都会有二次创业的需求，所以我们的课程设置会渗透一些相关的内容，能有利于他们的二次创业。2.培养创业心态。无论是在高管培训、MBA教育还是本科教育上，创业创新的课程最根本之处在于对学生心态的培养。我们并不指望有了双创课程之后，创业的比例就能增加20%，这未必是件好事。这种课程最大的意义在于给学生一种用创业精神、创新方法去做好自己工作的心态。



传统教育模式不可取代



HBR：
 近年来许多国际知名商学院都开设了大量工商管理硕士必修课之外的选修课程，包括人文、艺术、心理学等，人大商学院在这方面是否也有相应的改进？



毛基业：
 我们的确做了一些调整，MBA教育过去太强调技术性和工具性。商科教育中重要的一个方面就是培养领导力，领导力最核心的是价值观的建立和思维方式的转变，其背后是很多交叉学科的支撑，这些交叉学科其实主要是人文社会学科。人大商学院优势之一就是可以利用人大深厚的人文社科沉淀，但这在以往的教学、招生和培养环节上反映得不够充分。

我们最近做了改进，给MBA学生提供弹性学制。比如有些学生希望快点毕业，有些学生想要多学习几年。那些想要放缓学习进程的学生，在一年内学完必修课之后，就可以根据自己的节奏在第二年、第三年选择旁听选修其他人文科学等课程。在最近几年的课程改革里，特别是在选修课里，我们加入了大量的人大优势学科。譬如法学，里面有很重要的知识产权保护等知识，以及关于古代贤哲思想这样的课程。从近两三年的实践来看，给学生的价值还是很大的。

这点在招生方面也发挥了一些作用，由于最近几年经济下行压力的影响，北京地区的MBA报名人数几乎是零增长，但是人大的MBA项目每年大概有30%-40%的增长，一方面可能是因为我们有诸如互联网金融这种有时效性的项目，还有一个原因就是我们为学生提供了学习人文社科的机会。这个也是我们的差异化优势。





HBR：
 你特别强调互联网＋对教育的影响，也提到象MOOCs这样的在线课程给教育带来的改变，在人大商学院是否也开设了在线教育课程？



毛基业：
 我觉得互联网＋对教育行业一定会有冲击和影响。MOOCs就是互联网＋对教育产生影响的案例，但我不认为它会彻底取代传统教育。我个人特别看好翻转课堂（flipped classroom）,就是学员在MOOCs上学习基础概念，在线下课堂上进行分析问题、解决问题。面授教育已经有上千年历史，对于高管教育它的不可取代性在于，面授本身的价值不在于传播知识，重要的是交流、解决特定环境下的问题。

现在我们的老师已经开始制作两门MOOCs课程，下一步就是要将之和课堂整合到一起。由于我们的老师更了解中国企业情况，所以老师在课堂上会结合本土案例，进行解剖麻雀般的讲解，以解决实践问题。不过在制作这些教学视频时，我们也发现，对于高管来说，让他们持续在网上进行30分钟以上的自学相当难，通常5-10分钟的视频最受欢迎，这也证明了课堂教学的不可替代性。





HBR：
 这些是否给课程设计与教师自我提升带来挑战？



毛基业：
 其实对于人大商学院来说，课程设计的挑战仍在于如何更好地将教学与实践相结合。由于一些制度或者资源限制的因素，老师们去企业比较困难。所以我们现在和一些有高端企业家资源的培训机构合作，让老师与企业家互动。通过和企业家的联合授课点评，培养老师对实务的了解，并建立企业联系，最终开发出教学案例。



商学院本身也要建立差异化优势



HBR：

 你认为中国商学院教育与国际顶尖商学院教育差距是什么？


毛基业：
 我觉得中国的商学院教育和国外的差距还是蛮大的，中国的商学院教育是近30年的事情，这是一个从无到有，快速发展，也可以说是野蛮生长的30年。中国多数商学院最大问题就是高度同质化，缺乏差异化，绝大多数都是科研型商学院。和国外商学院相比，中国商学院最大的差距就是缺少内涵，主要体现在两个方面：1.成熟度较低。中国商学院经过野蛮生长30年，现在要认真思考一下如何提升战略管理、提升成熟度以及教学创新。2.没能真正走进企业，科研教学缺乏本地化和多样化。商学院的特征是要贴近企业，商学院服务企业和区域经济的过程，就是把企业的最佳实践，前沿实践带到课堂中来。

现在正好是经济转型期，每个商学院都应该考虑一下自己的特色和优势，只有培养出自己的特色，才能进入更理性的竞争。





HBR：
 颠覆商学院的说法近年来甚嚣尘上，你认为学生能够从商学院教育中得到哪些不可替代的能力或者受用一生的知识？



毛基业：
 我觉得商学院教育给学生带来最大的价值有两个，一是给在其他领域工作且具有一定管理经验，但又缺乏系统性知识反思的人提供一个职业生涯转换的助推器。第二个价值在于，商学院同学之间的相互学习，这些商学院学生有共同的语言、类似的经历。





HBR：
 你未来工作的重点以及您对商学院发展的期待是什么？



毛基业：
 我们的目标非常明确，就是要成为具有国际视野的最懂中国管理的商学院。为了在2025年达到这个目标，我们制定了比较清晰的路线图。首先，要通过制度化建设，做多元化师资建设；其次，要成为具有国际视野的世界一流商学院，科研就要进入全球前100名；再次，在服务中国企业上做出自己独特的贡献；最后提高人大商学院的整体硬件水平。
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HBR：
 那么到今天，改革成果如何？



毛基业：
 改革永远是进行时。经过几年实践，我们逐渐开始形成了自己的特色并具有了品牌效应。但同时也面临以下挑战：1.“最懂中国管理”这个命题就要求老师教授的内容要最贴近中国实践，而且还要有国际视野。我们的EMBA和EE项目在内容和形式上都已经取得一些成效，但若要可持续发展，后续面临挑战还很大。所以，我们给自己设定的目标是在2025年成为具有国际视野的世界一流商学院，对此我们坚定不移，而且我们的定位是为世界管理学做出贡献。2.平衡好做科研和服务好企业这两者的关系。现在很多人大商学院的老师都是海归，他们更懂国外的理论，但在国内教学，一方面科研压力较大，另一方面，他们还要去了解中国的企业和管理习惯，这就要求我们帮助教师做好平衡。
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在新技术时代，企业获得竞争优势的关键在于数字平台，而在平台经济中斩获成功须完成两项任务：一是创建动态化的平台生态系统，激发链式反应；二是培育支持平台发展的有利环境。






平
 台商业模式正迅速成为数字革命最耀眼的产物。在数字平台颠覆并掌控各个市场、由此形成一个个庞大社群的过程中，它们不断提供着极富吸引力的客户体验，缔造出了前所未见的创新和价值创造模式。值得注意的是，除了那些能够建立全新思维模式和运营方法的参与方，大部分新涌现的平台都将以失败告终。

埃森哲通过深入研究揭示了数字平台一些关键的制胜因素，在G20青年企业家联盟（G20YEA）中国峰会上，埃森哲发布《五项举措开启数字平台制胜之门》的报告。为了解这一最新成果，HBR中文版专访了报告的执笔之一埃森哲研究部门董事总经理弗朗西斯·欣特曼（FrancisHintermann）和G20青年企业家联盟创始人兼主席格列哥·森提耶（GrégoireSentilhes）。在访谈中，他们认为数字平台的商业模式将很快被各行各业采用，而在平台经济中斩获成功须完成两项基本任务：一是创建动态化的平台生态系统，激发链式反应；二是培育支持平台发展的有利环境。



什么是数字平台？

数字平台是一种技术支持型商业模式，通过促进两个或更多相互依存的团体之间进行交流来创造价值。最常见的情况下，平台汇集了最终用户和生产者，帮助双方完成交易。平台还支持企业共享信息，以此加强协作，或是产品与服务的创新。平台生态系统则实现着双方或多方的互联，由此形成强大的网络效应，随着更多成员的参与而提升整体价值。

借助第三方提供的应用编程接口（API），参与各方能够更有效地分享数据，进而打造全新服务，同时加快平台发展。得益于云计算等技术，平台可以通过运营服务化的方式提供资源。成功有效的平台将在清晰的治理环境中运作，切实保护知识产权和数据所有权，并加深参与者彼此间的信任。

直到不久前，数字平台仍为谷歌、苹果、Facebook和亚马逊等数字化原生企业所统治。不过现在，许多数字化初创企业也能够拥抱平台模式，建立新的平台，与平台所有者合作提供配套服务，或是作为基于平台的供应商进入新的分销渠道。它们可以从平台经济中收获丰厚回报：规模化地使用销售渠道、加快入市速度、实现成本效益，以及生态系统的创新。

传统企业也在与具有创新精神的企业家、项目联盟或收购方公司合作，开发自己的平台。这种方法帮助它们从销售产品转型为销售成果。例如，在快速崛起的健康技术市场中，飞利浦公司正着力自我重塑。



数字平台面临的挑战


平台层出不穷。
 除了主导平台经济的知名品牌外，众多的平台企业如雨后春笋般涌现。据国际数据公司（IDC）预测，到2018年，超过半数的大型企业将创建行业平台，或与其他组织结为合作伙伴。这场始于企业对消费者（B2C）电子商务的平台革命，正在快速蔓延到企业间（B2B）商务领域，而这一过程最突出的标志，就是产业物联网等数字技术的出现。


赢者通吃。
 数字化世界非常有趣的一条规则是：赢者通吃。谷歌超越雅虎，一家独大。亚马逊刚刚上线时有很多竞争对手，现在几乎没有对手，eBay虽然巨大，但没有与亚马逊在同一领域内竞争。因此，当数字平台非常成功的时候，通常表现是某一家企业占据主要的市场份额，做到赢者通吃。

埃森哲行业专家表示，只有不到10%的初创平台能够成功成为盈利性的独立实体——而在中国等平台市场竞争激烈的国家，这一比例会更低。企业要在这样的环境中取胜不易，因为数字平台主要是通过网络效应触及大量用户，同时又要能从中获取效益。扩大规模与获取效益之间的平衡不易掌握，这也是仅有一小部分数字平台能够成功存活下来的原因。


平台内容相互渗透。
 大型平台之间出现内容相互渗透的趋势：微信开始做支付，阿里巴巴开始做内容。格列哥·森提耶认为，最成功、最能盈利的一定是那些在其商业模式中涵盖最多内容的数字平台。数字平台也是一个媒体平台，用户可以表达自己的观点，去比较、选择、给朋友推荐。媒体意味着内容，内容不是客观有用，而是带有主观意义。


新技术的挑战。
 新技术是数字平台的基础，没有云计算、互联网和数据分析，就不会有数字平台的出现。现在美国亚马逊的一半用户都在使用Alexa（亚马逊版的Siri语音助手），她不仅能记录下来用户所做的，并且能帮用户订餐，提醒用户出门。它就是你的个人助手，是家庭的一员，也是一个专家。

格列哥·森提耶说，新技术也为其他可能出现的竞争者设置了障碍。一旦企业的服务进入家庭用户，就能获取大量数据。数字平台很重要的一点是每个人都能从中获利。电子商务现在可能占到亚马逊90%的收入，但仅占亚马逊价值的50%-55%；亚马逊最有价值的是云服务，它虽然只占总收入的10%，但其创造的价值却占据40%-45%。当决定转向人工智能领域时，企业越注重从数据中分析、数据挖掘，才能建立越敏捷的商业模式，从而快速转变到人工智能领域。

弗朗西斯·欣特曼总结道：现在可以看见下一个新技术潮流的到来，那就是人工智能。企业将逐渐掌握人工智能，人工智能生态系统的赢家很有可能是未来商业世界的赢家，这就是亚马逊大力投资该领域的原因。
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数字平台成功要诀

埃森哲通过研究和建模，明确了在平台经济中斩获成功所需完成的2个基本任务（见图：《埃森哲平台经济模型》）。


任务1：创建动态化的平台生态系统，激发链式反应。
 要想实现这一目标，企业必须娴熟掌握5项独特的能力（5P）：差异化的价值主张（Proposition）、服务个性化（Personalization）、灵活响应市场的定价（Price）、有效的网络防护（Protection），以及借助生态系统合作伙伴（Partners）的能力扩展。每一项要素都为企业带来了新的启示，引导其从传统的“管道”模式——公司沿着价值链来优化行动以取得成功，迁移至平台模式——成功源于汇聚客户与生产企业。


价值主张——利用模块化方式展现引人注目的解决方案。
 平台须在价值主张和商业模式方面不断创新，由此为生态系统中的用户、供应商和合作伙伴创造卓越价值。使用应用编程接口（API）非常重要，因为这样能通过模块化方法促进平台发展和收入增长。在中国创立的敦煌网（DHgate.com）通过打造涵盖物流、支付、互联网金融和技术创新等功能的跨境贸易生态系统，实践着自身的B2B价值主张：“从工厂直达全球客户”（网站上的口号是：买卖全球，对接国际）。卖家获益于利润的增加、更短的业务循环、不断延展的全球影响力和强大的本地语言服务。而买家则在训练有素的敦煌网客服代表协助下，享受着无缝、安全的批量采购体验。


个性化——推动用户体验的动力。
 要想跨越所有渠道、规模化地精准聚焦所有个人和企业客户，就必须实现全面的个性化服务。唯有这样，方可清晰了解客户意图，然后以无缝方式，动态而独特地为每个人和每种情境提供定制体验。亚马逊正在使用“兴趣和意向收集工具来增加对购买者的‘黏性’”。而在各个国家和地区，个性化的程度会依据数据隐私法规而有所不同。


定价——借助完善的动态定价吸引参与方。
 平台的定价策略有别于传统企业，它能够通过展示动态化机遇实现更大的灵活性和回报。免费增值服务、逐次定价和峰时价格都是正在使用的需求管理方式。Airbnb已经面向平台上的所有客人推出了智能定价系统，根据需求变化实时调整住宿价格。平台采用峰值价格的灵活程度取决于本地监管规则——例如在印度，优步(UBER)和其他企业就收到了法律指令，不得超出政府限额收取费用。


防护——使信任成为平台的核心。
 网络安全的关键性毋庸置疑，客户须确信企业采取了恰当的保障措施。对于平台所有者及其合作伙伴而言，社群成员身份及其活动的鉴别应成为基本责任，其重要程度远远超过了离线企业的此类任务。平台防护须考虑预防和修补两方面工作，表现出色的平台拥有者将在业界脱颖而出。再以敦煌网为例，公司围绕产品跟踪、防伪技术、升级商家评级系统，以及利用托管加密系统树立买方信心，与全球首个以消费者为中心的防伪机构Authenticateit展开了全面合作。


合作伙伴——通过协作提升扩展能力与敏捷性。
 平台生态系统囊括了一系列合作伙伴，他们的角色可以是互相补充产品与服务、支付提供商，或是应用开发者。这些数字伙伴提高了平台潜能，帮助其迅速而有力进行扩张。例如，美国的个人财务管理软件Quicken采用模块化设计，利用外部提供商完成服务产品的大部分制作过程，包括预测和专业欺诈分析等先进功能。简而言之，协作能够帮助各方共同进入市场，NoviCap、TransferWise和Kantox三家英国网站在金融中介服务领域缔结的伙伴关系正是其中的典范。


任务2：培育支持平台发展的有利环境。
 即使已拥有了恰当的生态系统要素，平台成长还需要依托更广泛的经济因素和条件——数字用户规模与精通程度、数字人才和创业精神、技术与治理、开放式创新文化，以及公共政策等。五项成功必备的共同因素将决定数字平台企业的发展与扩张，其中包括：国家经济、商业和监管等因素在内的整体环境。

1.数字用户规模与精通程度：市场容量举足轻重——那些已部署大量数字基础设施、拥有统一文化、语言和法规的国家无疑占据着竞争优势。各国政府应当采取的重要举措包括：促进对数字技术的利用速度，以及帮助在狭小市场中运营的企业建立市场扩张战略，向相邻地区或市场拓展业务。

2.数字人才和创业精神：科学、技术、工程和数学四门学科，加上创业能力和创造能力，便是实现数字化创新的根本。至关重要的是，政府必须着力将这些技能作为自身教育工作的优先事项，并使企业尽量贴近可用的人才库。

3.技术准备程度：是指技术和数字资产的状态，包括互联互通水平，以及对产业互联网和人工智能等新一代技术的投资，这将影响平台的形成、发展和扩张。

4.开放式创新文化：创新正日渐融入商业文化和平台的运作当中，而这有赖于企业同开发者或互补服务机构展开密切合作。大型企业需要设计出新的开放式组织结构、流程和治理方法，妥善管理平台的开放型生态系统，同时在其中嵌入协作文化。政府则应当建立创新中心，充分将大学、实验室、初创企业和大型公司集合在一起。

5.适应性的政策与监管：快速变革意味着，政策制定需要由各方协作完成，特别是涉及数据保密、区块链或网络安全等复杂的领域时，更应如此。

截至目前，北美占据了最多的数字平台投资；其次是亚太地区，所占全球投资的比例已从2010年的只有6%迅速攀升到了33%。中国保有亚太地区最大的投资份额。



中国发展数字平台的优势

埃森哲在报告中预测了全球不同经济体数字平台就绪度指数，中国排名第二。格列哥·森提耶认为中国的优势体现在三个方面。首先是中国市场规模巨大，一旦在中国市场获得成功，平台在世界市场上也具有一定分量了。

其次是中国在科技创新教育方面的优势，中国现在有大量的技术人才，这让它能够很快学习并开发前沿的应用。以微信为例，在一个应用中融入了聊天、社交、内容、支付等很多功能。从这个角度来说，它已经领先于Facebook和Whatsapp这些产品。

第三是中国现在有很好的“跳板”。阿里巴巴就给在中国做生意的外国商家提供了很好的跳板。15年前，想要把国外产品卖到中国，分销系统的基础设施是缺失的。中国并没有像沃尔玛、家乐福那样遍布全国的大型连锁超市。但阿里巴巴构建了数字化的平台，让企业可以在这个平台上进行交易。阿里巴巴如今非常成功，也没有什么竞争对手。因为在美国和欧洲都没有类似的平台。中国通过这样的跳板成功进入了世界市场，因此在数字平台的发展上，中国占据领先地位并不令人感到意外。

埃森哲通过5个方面来考察平台准备度，也考察国家对于数字平台的投资。这两者之间联系紧密。弗朗西斯·欣特曼说：“在中国，我们能够看到对该领域巨大投资。”B20中国峰会上中国提出的世界电子贸易平台（eWTP）倡议，目的正是在于促进公共和私营部门对话，改善电子商务的全球营商环境——特别是由此惠及中小企业。中国不仅自己注重投资数字平台，并且为了推动整个全球环境的发展提出解决方案，这非常重要。

数字平台威力巨大，创业者、大型公司和政策制定者须尽己所能，共同创建充满活力的数字平台经济。面对未来，企业及其相关机构的任务不仅是重新构想商业模式和市场，更需要在全球经济转型的大潮中，充分发挥数字平台的威力。



[image: ]



齐菁
 是《哈佛商业评论》中文版新媒体编辑。





[image: ]






经验 Experience / 自管理 Managing Yourself



想当CEO？

就要“买买买”

BUYING YOUR WAY INTO ENTREPRENEURSHIP
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通过收购获得小企业经营权正越来越流行。但是你一定要确定自己适合，然后再按部就班寻找标的、进行收购谈判，最后进入领导角色。






很
 多有抱负的领导者选择通过传统方式升至组织最高位：先在大公司担任C级高管、努力成为咨询公司或投资公司合伙人，或直接创建自己的公司。但近年来，还有一条路径正越来越流行：通过收购获得一家公司的所有权和经营权（acquisition entrepreneurship）。根据小型企业网络交易平台BizBuySell的数据，2016年前三个季度，美国这类交易的数量创下历史纪录。

我们每年都在哈佛商学院开一门课，讲授这种成为企业家的方法。很多人走这条路，包括我们的几十名学生。托尼·保蒂斯塔（Tony Bautista）是其中一位，他做过投资管理和商务拓展，然后接管了一家为地方消防局测试设备的公司Fail Safe Testing；格雷格·安布罗西亚（Greg Ambrosia）曾在美军服役，他买下并掌管City Wide Building Services，一家在达拉斯-沃斯堡地区专为商业建筑提供玻璃清洁服务的公司；詹妮弗·布劳斯（Jennifer Braus）是工科背景的MBA毕业生，她现在拥有并经营Systems Design West，一家在西雅图附近为急救中心和其他应急服务机构提供账单管理服务的公司。（充分披露；我们投资了这3家公司并担任董事。）我们还有学生收购了家庭医疗、境外旅游、乐器租赁、专业软件服务和制造业公司。

通过收购入主企业，这条路是否适合你，取决于你的偏好和性格。但在我们教过、提供相关咨询并追踪过的收购者中，大多数人都认为这让他们的个人生活、职业发展和财务状况变得更好。

最大的好处可能是，你能立即发挥影响力。你可以绕开官僚体系，略过繁冗的商业计划和原型设计，直接掌管一个活生生的组织，真正做出决策、看到结果。这对布劳斯很有吸引力。“我是那种渴望承担责任的人。”她说，“所以我不喜欢做一只工蜂。我知道我在领导和管理方面有什么追求，而现在已经实现了。”

还有一个好处是，相对于在刚起步的创业公司或大企业工作，这种生活方式更具弹性。如果你在经营一家稳定的公司，你很少需要夜里或周末加班。作为老板，一切都是你说了算：如果想早下班陪家人或为社区做点事，你完全可以。

不过，收购并管理小企业并不是没有挑战。这就是为什么你一定要确定自己适合，然后再按部就班寻找标的、进行收购谈判，最后进入领导角色。根据对若干家公司及其买主进行的研究，我们为有意这条路的人绘制了一份路线图。



自我反思

要想成功通过收购成为企业家，你当然需要基本管理技能：了解财务原理，具备领导和管理他人的能力，以及做决策的天赋。但你还需要其他特质。

自信和说服别人的能力很关键。做这件事，你须采取主动，用你的乐观精神感染陌生人，包括商业中介、投资者、卖方，以及你接手的员工和客户。买下City Wide的安布罗西亚说，他发现自己很快适应了这种角色转换。这要归功于他的军队经历：带领不同战斗团队（很多下级都比他年长）在阿富汗执行战斗任务。

坚韧也很重要；或者按保蒂斯塔的话说，“厚着脸皮，咬牙往前冲”。在寻找收购标的时，你可能看到一个好机会，和所有者谈好价格和条件，花几个月时间推进交易，最后却功败垂成。而一旦当上老板，你也必须自己带领公司向前，从一切挫折和失败中走出来。

另外，可能也是最重要的，你必须不知疲倦地学习。在寻找标的时，你须快速跟上陌生行业、领域和公司的最新动态。找到有意的标的公司后，你须对业务非常了解。成为老板和CEO后，你必须努力掌握各部门所需专业技能，保持好奇心，相信自己可以、也应该进入角色。“必须亲身体验，你才知道拥有一家公司是什么感觉。”保蒂斯塔说，“每一天都充满挑战。”

你还须思考每个创业者都要面临的权衡取舍：对你来说，得是否大于失？例如，你将可以独立、单方面做决策，但压力也会大得多。如果在组织严密的大公司工作，你能获得更多资金支持，享受公司名誉带来的自豪感，还有同事、上司和人力、研发等部门的帮助；现在你必须放弃这份安稳。没错，你的收入将和业绩直接挂钩，每走对一步，你和你的股东都会获益；但反过来，你总会犯错，也会经历不景气，到时你受的打击可比在大公司里当螺丝钉大得多。

“你和公司成为一体，所以好事坏事都要承受。”保蒂斯塔说。安布罗西亚说，这份工作“令人兴奋”，但也“压力很大”，有时甚至比在军队里压力还大。他解释说，带兵打仗时，极端困难的挑战和休息轮流到来；但作为CEO，感到对客户、员工和股东有责任，“必须把事情做好，这种感觉不会停止”。

因此，好好考虑你将面临的挑战。如果考虑过所有这些，你仍觉得自己有足够的能力和兴趣成为小企业老板，你就可以开始搜寻标的了。



寻找标的

怀揣企业家梦想的人，经常在实际接管一家公司后担心自己犯错误；不过，很多人甚至都没走到这一步。根据斯坦福大学的一项调查，大约1/4潜在收购者没能成功完成交易。还有一些收购者受制于情绪，或为了占便宜，买下了糟糕的或不适合自己的公司，或是当了冤大头。在为毕业生提供咨询以及自己投资的过程中，我们尽力避免这种结果。以下是我们给你诸位建议。

无论是独自奋斗还是与人合伙，你都须在6个月到两年时间里，投入全部精力去寻找收购标的。这听上去有点夸张，但是你需要足够长的时间去募集资金、发现有潜力的公司、仔细筛选出最好的标的、与所有者谈判，并最终找到愿意以合理价格出手的卖家。之后，你还需要3个月时间来进行尽职调查并完成交易。

为筹集搜寻标的期间所需的日常经费和生活开销，现在流行的做法是成立一个基金。具体做法是，寻找支持者（经济实力雄厚的熟人，或小企业收购圈子中的人），并提供有利条件邀请他们加入项目。保蒂斯塔、安布罗西亚和布劳斯都是这样做的。他们不仅想筹集资金，而且因为没有收购经验，想找到人来帮助他们完成交易。

另一个选项是自力更生。为做到这点，你必须尽可能节省。我们的一个学生在14个月的搜寻工作中只花了2.5万美元，部分是因为他可以和家人同住。另外，你应该限制考察标的公司的数量。这种做法的好处是，你可以在交易阶段和投资人达成更有利的条件。

做好准备后，你就可以开始寻找并筛选标的。我们建议将收购标的锁定为年营收500万到1500万美元、年现金流75万到300万美元的公司，在这个范围内，有一些优质的小企业能以合理的价格出售；即便业绩增长缓慢，你和其他投资人也能拿到很不错的回报。别再想那些快速成长的初创公司，或高风险的逆袭机会；你需要的是一桩稳定的（很多时候是平淡的）生意，能够每年赚钱，也具备持久盈利能力。虽然收购的是优质公司，你也可以通过引入先进管理实践，为公司增加价值；这些管理实践可能是之前的老板不了解或没有精力采用的。

一般来说，在搜寻工作中，通过熟人或中介推荐，或自己与企业主接触，你每天都会遇到潜在标的。在一到两年中，你接触的企业可能总共有上千家，因此你须快速淘汰其中大部分。我们建议用下面5个标准对潜在标的进行评估：

它能盈利吗？

它是一家成熟公司吗？

它的营收和现金流在理想范围内吗？

我具备管理它所需的技能吗？

它符合我的生活方式吗（诸如地点、工作时间和差旅等等）？

如果标准全部符合，再考虑两个问题，

这可能需要你花些时间做调研：

它的持续盈利能力有多强？

老板是否认真考虑脱手？
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持续盈利能力的标志包括：稳定的忠实客户群体；与客户所在系统的深度整合；较高的转换成本；很少或没有竞争对手。你应仔细分析财务数据，寻找利润率高、客户流失率低的公司。（详见《哈佛商业评论收购小企业指南》（HBR Guide to Buying a Small Business
 ）
 ）

在12个月时间里，安布罗西亚考虑了约7500家企业，从屠宰厂到糖果商都有。他向26家表达了收购意向，两家做出积极回应，他随后与其中一家进行排他性谈判，最终敲定了交易。保蒂斯塔看了几百家企业的资料，对于感兴趣的公司，还经常要求中介提供详细信息。他把范围缩小到15家，并走访了5、6家，最后确定了目标。布劳斯则承认，“在找到真正有戏的标的前，碰到了很多垃圾公司”。

如果企业主已经与中介有联系，这表明他确实准备出手。但最后一分钟打退堂鼓也是常有的事。为降低这种风险，你应该尽早和潜在卖家坐下来聊聊，了解他们的动机。他们是要退休吗？他们是否在经历某些变化，需要放弃生意？或者他们只是在了解行情？你要了解他们的期待：他们想要什么价格？他们是想大赚一笔，还是摆脱负担？还要注意，必须和所有股东沟通，因为其中一些人未必想卖。即便是在深入考察通过初选的公司的同时，考虑到交易可能失败，你也要继续寻找新标的。



收购谈判

或许你暂时只在某个标的公司身上花了一天时间，但如果仍有兴趣，你就应该开始投入更多时间进行初期调查。在这个阶段，你须集中精力快速学习，为报价做准备。你要做的事情包括验证卖方说法，以及确认标的公司吸引你的地方是否属实。因为对方告诉你客户流失率低，你就认为这家公司有大批忠诚客户——但这些客户企业本身是否状况良好？你觉得标的公司有稳定现金流，但在上次经济衰退时，它的账面情况又如何？此外，公司当前运营是否足够成熟——包括质量控制、计费、退款、支付和补贴等等？你要仔细寻找，是否有任何理由让你不应买下这家公司。

根据标的公司历史财务数据，你可以尝试预测未来盈利和你的投资回报率。做这些功课可以让你尽量准确地对标的进行估值，并确定报价——通常是目前EBITDA（税息折旧及摊销前利润）的3到5倍。与银行和认识的投资者沟通，募集收购所需资金。你应该准备好标的公司和行业的相关信息、尽职调查的详细结果，以及你提出的交易条款。

在这个阶段，你还须说服卖方你就是合适的买主；如果还有其他潜在收购者，那就更应如此。保蒂斯塔就面临出价更高的私募股权基金的竞争，不过他的团队最终成功买下Fail Safe，因为他告诉老板，他真的在意这家公司，将会把这份事业继续下去。

如果经过谈判，你的报价被接受，你将进入后期调查，对标的公司的全部信息进行确认。一般情况下，你会有90天时间与会计、律师一起查找问题。（最好到这个阶段再聘请这些外部专家，这样的话，如果在谈判早期阶段交易失败，你就不必付额外费用。）这个阶段的工作可能非常折磨人，对于交易双方都是如此，所以一定要保持耐心、平和。

“我一直在强调我们取得的进展。”安布罗西亚回忆道。布劳斯收购的公司在交易完成前10天签下一个大客户，老板威胁取消交易，但她和投资团队提出重新谈部分条款，把对方拉了回来。“这个阶段的不确定性会让人很难受。”她说，“但我们不愿意因为这个而没把事情谈成。”



进入领导角色

完成收购后，你应该聚焦于四项任务：把自己介绍给公司管理团队和全体员工、与外部利益相关方会面、向所有人介绍过渡方案以及掌控你的现金流。

与新同事见面时，告诉他们公司不会马上有变动，让他们放心。你应该分享你为公司设置的总体目标，例如提供优质客户服务、注重产品质量和改善工作环境等，并请大家继续做好自己的工作。同时要给人们提问的机会，但无须立即给出确定的答案。“做决定前，我希望了解更多情况”，这样回应就可以。

宣布收购City Wide那天，安布罗西亚站在约50名员工面前，表达了三层意思：他买下这家公司，因为它是一家好公司；所有人都不用担心工作；他期待从大家身上学到东西。安布罗西亚随后与管理团队见面并提出要求（主要是将现有职责规范化），也告诉他们他是什么样的人。上任头几周，他也做到了身先士卒，挽起袖子和白班夜班员工一起擦玻璃。

你须对客户、供应商，对这个新的共同体采取主动。所有这些利益相关方都想见到新老板，对于如何改进产品和服务，很多人会提供有用的思路。前面提到的另两位收购者尽可能快地拜访了所有主要客户，对此非常重视。他们说，在后续几个月中产生的所有新产品和服务创意，都来自与这些客户的讨论。

如果你与前任老板就管理团队的安排达成一致，要向员工和客户清晰地说明。告诉他们新的决策流程是什么，有各类问题和要求应该去找谁。

除人员关系之外，现金流也是最重要的事情之一。所有权发生变动的小企业最常遇到的问题就是资金枯竭，毕竟收购者一般背负着债务。所以你要建立流程，确保所有支出必须经你批准，而且至少每周要查看应收账款。你还应该以90天为周期对现金流量进行滚动预测。

交易完成后的几周，你会兴奋、忙碌、不断学习新东西。有太多事情要照顾，就算加班也忙不过来。“所有人都处于高度紧张状态。”保蒂斯塔解释道，“你担心员工集体辞职，他们担心你炒掉他们。你一下子就要对所有事情负责。我记得我当时在想，‘我是一个28岁的年轻人，掌管着有50名员工的公司’。”

安布罗西亚和布劳斯也承认，刚接手公司时遇到了意想不到的困难。在上任后的几个月中，资深员工和初级员工都有离职，有些还是被辞退的，部分是因为新老板带来了新的规矩和要求。保蒂斯塔说他不得不放弃了几个长期客户，因为它们无法带来利润；一次发薪还出了错，让他和员工都很不满。

这类过渡期的问题不可避免。但如果收购过程是审慎的，而且对公司管理得当，事情很快就会理顺。这时，你就可以开始全力以赴，将你的小公司发展为成功的中型甚至大型公司了。
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理查·鲁巴克
 和罗伊斯·尤德科夫
 是哈佛商学院教授，合著有《哈佛商业评论收购小企业指南》（HBR Guide to Buying a Small Business
 ，《哈佛商业评论》出版社，2017）





经验 Experience / 案例研究 Case Study



CEO上任三把火？

HOW MUCH CHANGE CAN A NEW CEO DEMAND?

保罗·希利（Paul Healy）| 文　蒋荟蓉 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑
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某家银行新上任的领导者担心员工已经受够了。
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车子从安卡拉机场驶向FDM土耳其银行最大的营业厅，塞娜·阿斯兰暗自希望这条路再长一点儿。


前不久她刚刚被任命为CEO，非常重视亲自前往营业厅，总是将此行程放在首位。这样做能让她看到一线员工如何应对自己上任后推行的变革，并以此为依据，物色适合担当更高职位的年轻管理者。

不过，这次塞娜并非独自前往，索菲·勒努与她同行。索菲是FDM集团法国总部的一名董事，也是塞娜认识多年的朋友及导师。这对闺蜜聊近况都能聊上半个多小时。

“当然我是想听你说说工作的事，不过先跟我讲讲你们家德尼和女儿们最近怎么样吧。”索菲说。

“都挺好的，可爱归可爱，就是太倔。”

“就跟妈妈一样。”索菲微笑着说。

“上周末我们去了主题公园。”塞娜继续说，“泽赫拉赖在摩天轮上不下来，最后被我们拽下来，还大吵大闹。我就说：‘听着，泽赫拉，有时候我们都需要慢下来。’感觉很好笑，因为上周埃尔坎刚刚跟我说过一模一样的话！”





案例研究教学笔记


塞娜是否适合这份工作？保罗·希利在哈佛商学院面向女性董事开设的管理教育项目中讲解了本文原型案例，要求学员思考这位CEO是否合适。





索菲看上去并不惊讶。埃尔坎·马拉斯是FDM土耳其分部的首席运营官，打从一开始就对塞娜上任这件事不满，塞娜的领导方式也令他反感。在索菲等支持塞娜的人眼中，塞娜是个开朗的前金融顾问，35岁，精力充沛，思维活跃，可以帮助公司适应迅速变化的市场；然而反对的人觉得塞娜太年轻，又是外行，从未担任过高管，甚至没有相关的工作经历，还有很多东西要学呢。




希利还向学生提问：作为董事，她们会如何支持这样一位不走寻常路的CEO？





董事会授权塞娜发动变革，她做了一系列战略调整：转变孤岛形分支结构；让银行里大约40%的平庸高管让位，给新型人才留出空间；推动转型，将层级式企业文化转变为更重视业绩的企业文化。但埃尔坎质疑她的这些调整。




许多银行开始在营业厅和其他地方设置自助营业点，例如美国大通银行和韩国新韩银行。

研究显示，多达70%的转型工作失败，原因往往是员工对改变的疲乏和冷漠，以及被动听从安排，拒绝积极改变。





“埃尔坎这么说简直太正常了。”索菲说，“他讨厌改变。”

“他是讨厌我碰过的一切吧。”塞娜说。

“你也不用他批准。”索菲说，“你做得对。只要他执行你的决定，那就没问题。”

“可是他真的不喜欢我的新战略。”塞娜说。她肩负着重新考虑银行零售业务模式的任务，拒绝重走扩张分行的老路，而是像竞争对手一样增加了手机银行业务，并尝试更为创新的方式：与超市及电子产品商店合作，在店内设置FDM营业点，让客户在需要现金时能够立刻得到银行服务，而且申请贷款也更方便。

“他说员工们‘疲于改变’，做不到了。一些董事也同意。我怕他们站稳脚跟坚决不肯让步。”塞娜这样说。

“不怕。”索菲眨眨眼，“我们高跟鞋的鞋跟钉在地上更坚决。”



一线员工的压力

分行经理梅耶姆·卡塔尔在大堂迎接这两位女士，介绍了一些员工，然后带她们去自己的办公室。塞娜一坐下来就看到桌上放着一张组织图表，许多职位上划着叉，还有一些箭头用来指示结构变化，上面的人名几乎看不清了。

梅耶姆注意到她的视线，说：“我知道这样挺过时的，把组织图表打印出来用笔做标记。只是为了让大家理解公司更大范围内的动向。”看到她用这种乱七八糟的图示说明自己推行的变革，塞娜心头一沉。

“大家能明白吗？”

“改组整顿都这样。”梅耶姆说，“肯定有个调整期嘛。总行的，呃，人员流动性那么大，我们都很吃惊。不过我觉得大家也看到了新的晋升空间。”

“他们明白为什么要改成现在这样吗？你明白吗？”塞娜需要争取到像梅耶姆这样的管理者。

“当然明白，因为行业在变。没人想来营业厅了，客户希望能在电脑和手机上办理所有业务。昨天还有人说不看邮箱了，问我们的抵押贷款专员能不能用短信联络。专员也不知道能不能这样。”




传统银行营业厅的概念正在受到技术、竞争和消费者倾向的冲击。研究报告显示，到2020年，目前美国银行网络中多达50%的营业厅可能废弃。





“能啊。”塞娜说。这正是她鼓励的敏捷性和响应能力。

“当然了，我指导他做。但大家都很担心自己在公司将来的业务中是什么位置。他们想知道我们会不会关闭一些分行。明年我们会不会全都被派到客服中心和超市营业点去工作？现在这种气氛让人很有压力。”

索菲问能否找几位员工谈谈。梅耶姆请她们四处走走。“我跟他们说你们来了，大家确实有些问题想问。”她说。

塞娜走向柜台，向两位柜员搭话。

“每天这个时候都这么冷清吗？”她问。这个时间完全看不到顾客。两人中那个头发短短的高个子年轻人脸红了，看上去害羞而局促。他的同伴是位中年妇女，没有他那么犹豫不决，回答说：“一般这时候是没什么人，但午饭时间会忙起来。”

索菲问他们有没有想问的。

“我们会丢掉工作吗？”年轻人脱口而出，随后紧张地笑出声。

“啊，我不会这么问，不过我们都在担心这个。”女同事说，“我女友说在她的公司，高层一有调整，一线马上就要裁人。”




这种战略最大的好处就是没有固定成本。如果经济形势有所变化，银行只须更改贷款门槛，不必关闭营业厅和裁员。





塞娜向他们保证说没有裁员计划。两人点了点头，但看上去并不完全信赖她。

索菲和塞娜见了几个分析员和信贷员，他们都没有像那位年轻柜员一样直率，但焦虑的心情溢于言表。

“这可真是让人担心。”塞娜说。两人一起走出门。

“要生存就必须改变。”索菲回答。

“没错，但也许不一定要这么快。”



不作为的风险

第二天，塞娜回到伊斯坦布尔与公司首席财务官艾哈迈德·奥赞会面。他跟塞娜炒掉的许多领导者一样，已在公司供职数十年，不过塞娜很重视他的专业能力，而且他一直支持她的转型方案，特别是削减成本的部分。他还为在超市和商店开设营业点的计划投入了很多时间。




根据土耳其银行业协会提供的信息，目前土耳其有47家银行，分支机构仅1万余家。





“评估情况还可以。”艾哈迈德说，“Capital的市场调研显示前景不错。不过用于贷款申请的计算机系统很复杂，这方面的执行是个问题。”他停顿了一下，“所以埃尔坎那么反对。”

“我一来他就在反对了。”塞娜说。

“没错，但在这方面他确实有他的道理，塞娜。要赶上你拟定的时间，他的团队就得24小时连轴转。你的方案需要大规模的营销推广和人员变动，可能会导致更多的人自行辞职，不只是老员工，还有一些喜欢现有模式的年轻员工也会离开。”

他对最近管理层整顿的描述，让塞娜厌烦地做了个怪相，但她由他继续说下去。

“而且我们不知道这种模式怎么样。顾客会不会去我们的营业点？如果有顾客，我们能不能快捷高效地处理贷款申请？我知道你是想改造这个国家的银行业，但你确定我们的顾客准备好在没有专业人士协助的情况下申请贷款了吗？慢一点儿不好吗？我们可以做几次更精准的市场调研，检验一下我们的假设是否准确。”




2013年，土耳其银行业由四大银行主导，每家银行控制着行业总资产的10%以上，其他竞争者获取市场份额的需求极为迫切。





塞娜深吸一口气，试图消化他说的这一大堆话。“我真心欣赏你的建议，艾哈迈德，你提的都是好问题。但试点运营就是为了解答这些问题啊。我们可以通过试点来实验和学习，在运营中实时调整。这就是敏捷方式。”

“但这不是我们FDM的方式。”艾哈迈德说，“你大概觉得慢下来会让别人认为你对自己的决策有所动摇，其实不会。这样只会让大家得到迫切需要的休息，相信我。我理解你为什么着急。董事会盯着你，我们必须实现他们要求的增长。”

“的确是这样。”塞娜答道，“我工作的一部分就是改变FDM模式，取其精华，与时俱进。你提到的这些风险，我们必须衡量一下，跟不先发制人的潜在风险相比怎么样。我们都不想看着竞争对手在这方面抢占先机。假如像其他银行一样只注重移动端服务，我们就没办法拉开差距，而只有差异才能让我们在市场中取胜。”



难以维持

当晚，塞娜坐在家里的餐桌旁，审阅艾哈迈德的分析报告。丈夫德尼走下楼。

“你要熬夜了？”他问。

“大概吧。”塞娜答道。

“怎么皱着眉头？”

塞娜合上笔记本电脑。她很感谢德尼这么懂她，让她一直能坦陈自己的感受。

“以前跟你讲过埃尔坎说要慢下来。现在艾哈迈德也同意他的观点。我很担心，他们可能是对的。”

“但董事会让你上任，就是为了推行改变。这是你该做的。”

“我知道。而且我真心觉得自己有责任尽快推行改变。改变是良性的，索菲总说是必要的。我们的银行安稳得太久了，我们必须站起来继续前进。”她发觉自己敲着桌子说出最后一点，“我们不能失掉变革的势头。如果按照他们说的停下来休息，什么时候才能再开始呢？”

德尼在点头，但塞娜看得出他在忍笑。

“有什么问题吗？”她问。

“真高兴看见你恢复了活力。你做的事没错，娜娜。不过我也能理解埃尔坎和艾哈迈德的出发点。我知道要跟上你是挺难的。”
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保罗·希利
 是哈佛商学院教师发展高级副院长、James R. Williston教席教授。本文案例改编自他与高塔姆·穆昆达（Gautam Mukunda）、埃塞尔·策金（Esel Cekin）合作撰写的哈佛商学院案例研究“挑战者战略：皮纳尔·阿巴伊在ING土耳其银行的变革”（Pinar Abay at ING Bank Turkey，案例编号116023-PDF-ENG），可访问hbr.org阅读原文。
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塞娜是否应该

放慢在FDM

推行变革的节奏？
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米奇·克雷布斯

（Mitch Krebs）


Coeur矿业公司总裁及CEO。









塞娜错在
 想自己一个人发起所有的变革。她须放慢速度，重新整顿和定位，这样才能让战略上的转变更像是团队乃至公司的计划，而不是塞娜自己的突发奇想。如果做不到这点，她注定要艰难地抗争。

2011年我当上Coeur公司CEO，当时也是需要转型。在我上任前的3年里，公司已经得到了巨大的增长，为了支持和管理这样庞大的业务规模，为未来增长做好准备，我们几乎必须对所有部门进行重组，而我们的公司已经有90多年的历史了。我还决定将位于爱达荷州的总部迁到芝加哥。那时候我跟塞娜一样，得到了董事会的许可推行变革，但我并非独自战斗。

首先，我让大家知道我有董事会支持。塞娜与索菲关系密切这一点很好，但她应该得到整个董事会更为正式且明确的授权。我上任一年、建立起威信之后，陈述了想要做出的改变，并解释维持现状的风险。确保了董事会这个后盾，我开始与其他人分享变革计划和方式，并且让董事会主席一同参加会议。他在场就说明变革计划不会不了了之，我也不会因为跟员工对着干而被免职。

来自组织其他部门的支持也同样重要。塞娜需要在各个部门找到代表，向大家介绍自己的愿景。目前埃尔坎在阻碍她的工作，破坏她的声誉。塞娜应该让埃尔坎觉得自己也是变革计划中的一员，请他提出建议，并且使他相信她会认真倾听，以此改变现状。当然，塞娜不必一切都听从埃尔坎，但如果想要其他人一起形成统一战线，她就需要争取埃尔坎的合作，消除他的抵触。就我自己的情况而言，当时我知道必须争取到公司元老的支持。他们在公司任职多年，对行业十分了解，可以成为强有力的盟军。

塞娜还应该考虑组建一个跨职能的小团队，成员不论年资长短，让他们理解变革计划、方向和希望传达的信息，委托他们向大家解释变革的必要性。这件事可以安排给那位分行经理梅耶姆和那个紧张地笑出来的年轻柜员。处于事业上升期的新人会很乐意得到这个机会，而且这样可以传达出一个信息：发起变革的是许多人，不是一个年轻的外来者。

塞娜亲自前往分行的行动值得赞赏，我建议她寻找更多的方法聆听一线员工的心声。这样做有时也许并不让人愉快，但身为CEO，让员工表达自己、发泄情绪，并且认真倾听员工的声音，这是很重要的。我们公司重组时，我召开公司全体大会，交流信息，直到所有员工都觉得自己的疑问得到了解答才结束。

在这种情况下，坦诚和透明是极其重要的。我感觉到，塞娜跟柜员说不会裁员的态度并不真诚。这是个失误。员工知道了真相，即使是坏消息，也会停止胡思乱想，开始做手头的工作。如果塞娜打从一开始就坦率直言，可以免去很多麻烦。

FDM员工似乎觉得塞娜是为改变而改变，也是为了自己升职。但如果塞娜得到董事会的支持，在各个部门招募宣传者，并且改善交流沟通，她就可以证明自己所做的事情是为了公司利益。这些措施需要时间，可是值得去做。
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皮纳尔·阿巴伊

（Pinar Abay）


ING土耳其银行CEO。






塞娜会面对阻力，但如果不抓紧时间，失败的风险就会上升。组织变革之路是漫长的，你不能被阻力逼退。


塞娜不应该
 慢下来。我坚信彻底的变革应当迅速进行。当然，她面对的阻力不小，但如果不抓紧时间，失败的风险就会上升。

这个案例改编自我在ING土耳其银行的经历，所以我知道FDM的变革迫在眉睫。银行业在我们国家是成长型市场，但许多国外竞争对手纷纷涌入，多数情况是欧洲大银行进行了全盘或部分收购，竞争异常激烈。土耳其年轻人众多，善于接受新技术，顾客十分挑剔。因此，银行必须提供优质的顾客体验，才能脱颖而出。塞娜的战略中有更新销售渠道这一条，这必然是正确的一步。

我们ING土耳其曾尝试与全国最大的连锁商店合作，提供装在塑料牛奶瓶里的无记名借记卡，顾客可以使用手机激活。这是为了让顾客能够即时存取现金。虽然这个渠道的结果不尽如人意，最后我们关闭了它，但相关技术稍加修改就可以重复应用，而且我知道这个实验对我们的品牌有好处。把借记卡放在牛奶瓶里，这个不寻常的点子让人们知道了我们与众不同，我们挑战了本国的银行业务运作方式。我们利用其他方式加深这种印象，比如在电视广告里搞笑，嘲弄土耳其的银行，包括我们自己。银行业协会还警告我们不要“破坏银行形象”。

不过，塞娜不能只注重战略和运营。她还须考虑FDM企业文化。毕竟不起作用的销售渠道可以很容易地更改，而文化就没那么简单了。如何摆脱节奏缓慢的传统层级制文化，激发人们的活力与创新精神，这是塞娜面临的更大的难题。

塞娜应当从管理团队顶层入手。她已经辞退了很多职位略低的元老级人物，但C级高管中的埃尔坎反对她。如果埃尔坎拒绝配合，塞娜也许该考虑换人了。我当上ING土耳其CEO的时候，就把这个当作第一要务。我亲自挑选了支持我变革的直接下属。要想做到这一点，通常需要从外部乃至其他行业招募人才。我会留下艾哈迈德这样的人，他是行业内部人士，支持我的理念，但又有意愿也有能力在某些特定问题上提出反对和质疑。我希望找到拥有不同视角、不同想法的人才，一同打造一个重视协作决策、创造力和敏捷性的组织，摒弃自上而下的决策风气，让新人也能畅所欲言，向各种各样的员工敞开大门，依据表现和潜力而非资历来奖励他们，让他们自由选择工作地点和工作方式。

塞娜已经采取了一些很重要的行动，但她不该就此停下脚步。组织变革之路是漫长的。我花了5年，至今仍在致力于文化和战略转型。你不能被阻力逼退。
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来自hbr.org社区的评论


保持连续性


变革速度太快，把与顾客有联系的关键一线员工抛在后面，会损害银行品牌。塞娜应该在变革时期注重加强这样的联系。

普丽西拉·阿尔汉格尔

Archangel & Associates公司总裁




先检验再决定


得到一位董事的支持还不够，塞娜需要赢得很多人的支持。她应该让其他一些人来检验自己的主意，如果得到支持，再按照目前的节奏行事；假如没有，就应该重新评估。

克雷西米尔·普罗法察

Zagreb-Montaza公司首席财务官兼首席运营官




为了银行发展，还是为了证明自己？


塞娜须评估一下，自己推行变革是不是出于自我证明的渴望。放慢速度，评估计划，这并不是示弱，而是显示出你有能力考虑到变革中的所有因素，再决定是坚持还是根据需要调整。

金·里普利

Shrimp Improvement Systems Hawaii公司HR经理





杂谈 Synthesis



爆款魔法：

创造当今文化市场的大热门

BLOCKBUSTER MAGIC

CREATING HITS IN TODAY’S CULTURAL MARKETPLACE
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蒂姆·沙利文 | 文　牛文静 | 译　齐菁 | 编校






“内容也许为王，但渠道才是天下。”

德雷克·汤普森，《热门制造者：流行何以成为流行》






什
 么是大热门？答案似乎很简单。任选一种媒介，每个人都可以举出几个例子：哈利·波特系列，马尔科姆·格拉德维尔（Malcolm Gladwell）的书，德雷克的歌曲“Hotline Bling”,电影《大白鲨》。当我们看到大热门时，可以很轻易地认出它，但想要事先预测却异常困难。在大热门火起来之前，你要如何慧眼识珠？更困难的是，如何利用一个热门产品的特点复制出另一个？

编剧威廉姆·高曼（William Goldman）曾戏谑说，“大家都在摸着石头过河”。嗯，这也不完全对。德雷克·汤普森（Derek Thompson）在《热门制造者》（Hit Makers: Why Things Become Popular）一书中探讨了“流行何以成为流行”这一问题，该书兼具趣味和深度。汤普森是《大西洋月刊》的高级编辑，他试图通过其书找到“大众喜爱产品的秘密”，以及为什么“某些产品会失败，但类似的概念却得以流行并成为热门产品。”在探讨这两个问题时，他带领我们重温了印象主义的诞生，声音演变为音乐的心理学历程，故事和网络的力量以及文化市场的特征。这些领域听上去都很熟悉，很多类似的社科书籍都有过探讨。但汤普森的书除了研究成果外，还包含了很多最新的例子（例如《五十度灰》的横空出世，泰勒·斯威夫特和《权力的游戏》的走红），他流畅的文笔读起来十分清新。

汤普森认为，在“迷恋新奇事物症”和“恐怖新奇事物症”之间有一种临界张力：观众对新事物又爱又惧，却不由自主地渴求。技巧在于，要找准甜蜜点——既要包括令人惊喜的内容，又要有足够的传统习俗，以便吸引核心观众。汤普森称其为“美学灵感”（aesthetic aha）。但他也强调只有好的内容还不够，该书的后半部分重点介绍了热门产品如何传播并取得成功。

汤普森自己正在实践书中的内容：出版一本热门图书。如果他想要成功，必须遵循这个类别的规则——“格拉德维尔式的非虚构”，以及他所特有的美学灵感时刻。如果他做到了这些但仍然没能进入畅销书名单，则有必要解释一番。

汤普森的应对方法是，让读者参与其中。他揭开了创作者和观众之间的神秘面纱，坦言他清楚事情不是像流行科学家写的东西那样看起来确凿无疑。世上不存在神奇配方。你可以将打造大热门定为目标，但成功不是探囊取物。“辛苦工作和付出的时间……这是惟一能够控制的。”他写道，“剩下的都是魔法仙尘。”也许你会问，这样的仙尘从何而来？詹姆斯·安德鲁·米勒（James Andrew Miller）700多页的著作《好莱坞演艺经纪公司秘史》中描述了“仙尘”的源头之一。1975年，5名从著名的威廉-莫理斯奋进娱乐公司（William Morris）离职的经纪人共同创立了CAA，后来成为好莱坞众多明星的经纪公司。

这本书通过采访经纪公司的负责人及员工，以口述历史的风格写就。起初会给人一种自命不凡的感觉——谁会关心经纪公司的内部情况？

但是米勒通过对人性和自我意识的刻画，对权力斗争和权力午餐、阴谋和背叛的着墨，探讨了如何打造大热门的问题，读来饶有趣味。书中提到的明星如雷贯耳：汤姆·克鲁斯、威尔·史密斯、娜塔莉·波特曼、莎拉·杰西卡·帕克。如果你对名人八卦感兴趣，我推荐你读读这本书。此外米勒还在书中讲述了CAA在成为行业巨头的同时，如何重新拟定经纪公司规则，重塑娱乐业。

毕竟，热门产品制造者也就是财富制造者。近年来，这一论调遭到“长尾理论”支持者的质疑，其中最著名的是《连线》杂志的前主编克里斯·安德森（Chris Anderson）。如果真正的财富来自世界上所有产品在无限时间中的可用性，我们还有必要创造热门产品吗？只要坐收无处不在的数字利润即可。

哈佛商学院教授安妮塔·埃尔伯斯（Anita Elberse）主要研究并剖析热门产品，她撰写的案例包括百老汇音乐剧汉密尔顿、碧昂丝、勒布朗·詹姆斯等。她并不认同上述逻辑，认为打造热门产品仍是长期成功最确定的路径。“尽管数字技术的发展乍看似乎有‘民主影响力’”她在2013年出版的《爆款：如何打造超级IP》 （Blockbusters: Hit-making, Risk-taking, and the Big Business of Entertainment
 ）一书中写道，“在现实中它们的效果刚好相反：会逐渐造成资源集中，赢家通吃的局面。”

没错，打造和推广爆款成本很高，许多尝试都失败了。但正是这些诞生于汤普森所说的美学灵感、由经纪公司在背后精心打造的主流事物，广受欢迎的电影、歌曲、电视节目和产品，为个人和企业带来了巨额财富。

也许，有些人并非摸着石头过河。
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卡洛琳·迈尔斯（Carolyn Miles）

我正在读什么
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卡洛琳·迈尔斯
 非营利组织“救助儿童会”的总裁兼CEO。



我信赖的新闻来源是《纽约时报》（印刷版——我是个老派的人），CNN网站以及theSkimm之类的邮件新闻订阅，它可以帮助我了解时事的大概脉络，想深入了解的内容也能点开链接浏览。正在读的一本书是安妮-玛丽·斯劳特(Anne-Marie Slaughter)写的《我们为什么不能拥有一切》(Unfinished Business)，这本书提醒我工作、家庭和友谊的天平总是在不断变换。我常常翻看的两本旧书分别是托尼·施瓦茨（Tony Schwartz）写的《不加班，搞定所有工作》（The Way We're Working Isn't Working）和罗杰·索罗（Roger Thurow）的《最后的饥饿》（The Last Hunger Season），前者写的是能量管理而非时间管理的秘诀，后者让我理解了讲故事的力量。




我正在关注的


我每天关注的推特内容很杂，包括《纽约时报》专栏作家Nicholas Kristof，联合国紧急救援机构主管Stephen O'Brien，还有我在救助儿童会的一些同事。我还会关注我哥哥Jack Speer在国家公共广播电台的新闻广播。我是钢人队的粉丝，所以有时间的话也会追踪他们的比赛。




我去的地方


救助儿童会在120个国家都有分支机构，因此我常在全球飞来飞去，考察项目。我还会参加一些会议，例如肯考迪娅峰会和克林顿全球论坛，这些会议集合了来自公共领域、私人领域和非营利领域的领导者，讨论重要议题。我们与政府和企业有着比以往更错综复杂的联系。大家在一起的目的都是为了解决全球儿童面临的重大挑战。




“我觉得在一线的时候自己能量最充沛。”






[image: ]



蒂姆·沙利文
 是《哈佛商业评论》出版社编辑总监，和雷·菲斯曼（Ray Fisman）合著有《市场的内在生命》（The Inner Lives of Markets）。
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 In this issue we look at what really motivates customers to choose one product over another: It's habit-not, as so many assume, allure or loyalty.






Why do companies routinely succumb to the lure of rebranding? The answer, say A.G. Lafley and Roger L. Martin, the authors of "Customer Loyalty Is Overrated," is rooted in serious misperceptions about the nature of competitive advantage-namely, that companies need to continually update their business models, strategies, and communications to respond to the explosion of options that sophisticated consumers face.

Research suggests that what makes competitive advantage truly sustainable is helping consumers avoid having to make a choice. They choose the leading product in the market primarily because that is the easiest thing to do. And each time they select it, its advantage increases over that of the products or services they didn't choose, creating what the authors call cumulative advantage.

Lafley and Martin offer guidance for building cumulative advantage:


Become popular early.
 Back in 1946, Procter & Gamble gave away a box of Tide with every washing machine sold in America.


Design for habit.
 When P&G introduced Febreze, consumers liked it but didn't use it much. The problem, it turned out, was that the product came in what looked like a glass-cleaner bottle, so users kept it under the sink. When the company redesigned the bottle so that customers would keep it in a more visible spot, they ended up using it more often.


Innovate inside the brand.
 Efforts to "relaunch" brands can lead people to break their habits. Changes in product features should be introduced in a way that retains cumulative advantage. For customers, "improved" is much more comfortable than "new."


Keep communication simple.
 A clever ad may win awards, but if its message is too complex, it will backfire.



A Counterpoint

Rita Gunther McGrath takes issue with some of this thinking. In "Old Habits Die Hard, but They Do Die," she argues that although the theory of cumulative advantage makes sense in industries that are predictable, that condition no longer applies for many companies. Habits, like other elements of the environment, can shift.

Consider how Dollar Shave Club's subscription model snatched market share from Gillette. Executives, McGrath says, must balance the power of cumulative advantage with the need to refresh their approach. One tactic

is to leverage an organization's core skills or capabilities, but in a new format-as Dayton Hudson did when it became Target. The better executives become at understanding the motivations behind unconscious choices, the more likely they are to succeed at building habitual behavior among their customers-and, just as important, the more likely they are to see how those habits might change.



Two Company Strategies

How does the theory of cumulative advantage play out for companies other than Procter & Gamble? JØrgen Vig Knudstorp, CEO of the LEGO Group, built his company's cumulative advantage by mining the emotional connection that so many people have with the colorful blocks. "If you can make your brand a value-a part of someone's identity-you have a really powerful competitive advantage," he says. "But it all begins with making your brand a habit."

Intuit chairman Scott Cook attributes much of his company's success to an early decision to design Quicken, Intuit's personal-finance software, to look and operate like a checkbook. As Cook puts it, Quicken is "a product that lets people hold on to their habits."
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MANAGING YOURSELF


Buying Your Way into

Entrepreneurship


Richard S. Ruback and Royce Yudkoff
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An increasingly popular route to success as a small business owner is "acquisition entrepreneurship"-buying and running an existing operation. If you're considering such a path, the authors offer practical advice for each stage of the process.

Think it through. Do you have the right qualities for the job (managerial skills, confidence, persuasiveness, persistence, a thirst for learning, and tolerance for stress)? Are you willing to trade the benefits of working at a large organization for the chance to be in charge?

Search diligently and efficiently. Plan to spend six months to two years-full time-following leads and systematically vetting business prospects. Focus on companies that are consistently profitable and have annual revenues of $5 million to $15 million. During this phase, you can self-finance or establish a search fund to recruit potential investors.

Strike a deal. When you've settled on a target, do preliminary due diligence to confirm the business's viability and arrive at a fair offer. If the seller accepts, you'll have about 90 days to work with your accountant and attorney on confirmatory due diligence.

Transition into leadership. After the sale closes, your priorities should be building relationships (with employees, customers, and suppliers) and setting up processes to ensure steady cash flow.
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FEATURES



Strategy


Curing the addiction


Marshall Fisher, Vishal Gaur, and Herb Kleinberger
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In pursuit of double-digit top-line growth, many retailers relentlessly open new stores, even when doing so destroys the profitability of their businesses. This addiction is fueled by Wall Street and a capitalist culture that's obsessed with growth. It's hard to kick, primarily because companies don't know when or how to turn off the growth machine-or what to replace it with.

To explore the problem, the authors studied the financial data of 37 U.S. retailers with recent sales of at least $1 billion whose growth rate had faltered. They found that the less successful retailers had continued to chase growth by opening new stores far past the point of diminishing returns. By contrast, the more successful retailers had drastically curtailed expansion and instead relied on operational improvements at their existing stores to drive additional sales. This allowed them to increase revenues faster than expenses, which had a powerful positive impact on earnings.

This article lays out a framework for determining when to switch to a low-growth strategy and how to put it into practice. If retailers execute well, they can stay in the maturity stage of the life cycle for a very long time, forestalling decline.
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How I Did It


Organizational culture


T-Mobile's CEO

on Winning Market Share


John Legere
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When he joined T-Mobile, in September 2012, the author writes, the most important thing he recognized wasn't specific to T-Mobile; it was true for the wireless industry in general: People hated it. He saw that the best way to succeed in this industry was to do things as differently as possible from the existing carriers.

T-Mobile got rid of long-term contracts and replaced them with a transparent pricing model, made it easier to upgrade to a new smartphone, and eliminated charges for global roaming. Legere also began criticizing rivals Verizon and AT&T Wireless, which he dubbed "dumb and dumber," at press events and on Twitter.

The result: T-Mobile has grown subscribers from 33 million when Legere came on board to nearly 69 million at the end of the third quarter in 2016.
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跨界人生 Life's Work



布赖恩·威尔逊

彻头彻尾的

完美主义者


艾莉森·比尔德（Alison Beard） | 访

蒋荟蓉 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑






在音乐创作和演出的道路上，布赖恩·威尔逊（Brian Wilson）
 克服了听障、舞台恐惧、精神疾病和药物成瘾等困难。他曾是摇滚乐队“沙滩男孩”（The Beach Boys）的一员，后来单飞，创作了20世纪60年代最有影响力的一些音乐作品。他是出了名的沉默寡言，不过最近刚刚出版了新自传。







HBR：
 人们一直说你的音乐具有突破性。这种创新的起点是哪里？



威尔逊：
 我最开始是听广播里的歌，查克·贝里（Chuck Berry）、罗斯玛丽·克卢尼（Rosemary Clooney）和四新人（Four Freshmen，美国男子声乐团体）之类的，就这么学会了唱歌和演奏，还有写歌。菲尔·斯佩克特（Phil Spector）和其他几位制作人让我把自己的歌灌成唱片。披头士那样的乐队也起了同样的作用，不是竞争，只是相互欣赏。我想在音乐方面有所成长，于是就去尝试。我不是那种有点成绩就满意地停下来的类型，在录音上尤其不是。而且我脑袋里总是冒出新的点子，其中很多要把乐器用作人声，将人声用作乐器。我会把各种声音放到一起，创造出新的音色。有些想法没能实现，因为在当时太难实现，但多数是实现了的。然后我就立刻去做下一件事。




这方面的努力对你和乐队其他成员的关系有什么影响？


他们信任我，信任我的创作和我想实现的目标。他们不知道怎么做唱片，所以由我来负责。我是个彻头彻尾的完美主义者，他们尊重这一点。但我们总是会注入一些幽默元素，变得轻松。




如何让一个团队协调合作？


乐队内部的关系会随着时间而改变。有人负责领导，每个人以不同的方式做出贡献。我们沙滩男孩的成员是一家人，三兄弟加上一位表兄和一个朋友，所以我们之间有一种凝聚力。不过我觉得，我们成功的关键是尊重彼此的想法和意见，还有多加练习，每个人都努力。每个人都有自己要唱的部分。




你喜欢跟其他音乐人合作还是独自创作？


两个都喜欢。跟别人合作可以有思维的碰撞。但有时候我想独处，特别是要自己写歌词的时候。这些对我来说都是创作。




你觉得最愉快、收获最大的合作是什么？


迈克·洛夫（Mike Love）写的歌词非常棒，而且写得很快，那时我欣赏他的这种才能。托尼·阿舍（Tony Asher）能把我内心的感受诉诸词句，Wrecking Crew乐队帮助我将头脑中的声音诉诸现实，所以《宠物之声》（Pet Sounds）这张专辑对我而言有着特殊的意义。范戴克·帕克斯（Van Dyke Parks）拥有惊人的诗歌才华。还有罗杰·克里斯蒂安（Roger Christian），我专门为他的歌词谱曲。我不能说是这些人让我变得更好，但在与我合作的时候，他们满足了我非常重要的需求。




虽然有一段时间停止了音乐创作，但你制作发行的专辑总数已经超过40张。这样高产是如何做到的？


早先我的精力无穷无尽，总有创意冒出来。现在我没那么着急创作了，我觉得这样也没什么不好。




现在你的创作过程是怎样的？


我弹弹钢琴就有思路了。我一向是先从和弦与和弦模式着手，然后想到旋律，不断记录下来，继续推进，直到完成。顺利的时候感觉很好，让人想一直写下去。但我这几年一直陷入创作瓶颈。




这时候你会怎么办？


坐下来随便弹弹琴。有时候能写出来，有时候写不出来，不能强求。这样的状态很让人丧气，但我一直撑下来了。




很多人说《宠物之声》是有史以来最伟大的摇滚专辑。你事业起步不久就企及这样的高峰，当时有没有感觉很有压力，很难超越自己？


我们制作的时候就知道这会是一张伟大的专辑。不过我没觉得有压力。我们接着开始做更加高级一点的《微笑》（Smile），花了几年时间，随后搁置，因为在当时而言实在太过超前。到了2004年，我们才重新拾起这张专辑并把它做完，这才是合适的时机。我妻子和其他人给了我灵感，让我一口气就做完了。




你被诊断患有分裂情感性精神障碍。你是如何克服疾病取得现在的成就？


我在人生不同阶段处理自己精神状态的方法不一样。以前嗑药对我有点用，但随后就变成了危害，不起作用了，所以我不得不戒除药物。后来我去看医生，兰迪医生开给我的药过量了，完全控制了我整个人，而我对此无能为力。感谢我现在的妻子梅琳达，她的爱与支持拯救了我。终于摆脱兰迪医生之后，我应对疾病的方式是大量思考、弹琴和与友人倾谈，我喜欢跟有创作才华的人在一起。




失聪和舞台恐惧又是怎么克服的呢？


尽力用左耳去听就好了。我学会了在每次演出的时候，安抚那种我自己称作“舞台焦虑”的情绪。这种情绪通常是在演出开始前几个小时发作，我就搬一把舒服的大椅子坐在舞台边上，开始冥想，或者思考演出将会如何进行。我知道自己一旦登上舞台，听到第一个音符，焦虑就会消失。一直是这样的。




你觉得自己最好的作品是什么？


《宠物之声》。因为它永不过时。50年后的今天，我在世界巡演中唱起里面的歌，看到和听到观众有所回应时，感到非常骄傲。那张唱片曾给世界带来了爱，并且还将继续带来爱，而这正是我最初的创作意图。还有Good Vibrations这张单曲也非常好。
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艾莉森·比尔德
 是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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