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  导语　驾驭不确定性是组织管理的核心挑战


  现今，如何让组织成员具有创造能力，感受工作的意义与价值，是组织驾驭不确定性的根本解决之道，也是最为核心的组织管理与领导力挑战。


  这不是学术层面的探讨，而是基于我亲身经历的经验之谈。在过去三年中，我与一家大型农牧企业一起，经历了完整的变革与转型。我和同事所面对的，不仅仅是企业本身的问题，也不仅仅是外部环境的问题，而是不确定性带来的全新挑战，是如何让每一个员工跟得上时代步伐的挑战。这个时代的不确定性远远超过了以往任何时期，无论是在变化的规模、速度还是迅猛程度上，都与过去根本不在同一个数量级上。


  三年前，我用“变化”来描述所面对的环境，那时对于我们每个人来说，“变化”是一个需要面对的挑战，“如何与变化共舞”是一个核心命题。在当时看来，变化带给管理者的挑战已经是一个让人觉得非常困难的问题：互联网技术、新商业模式、颠覆与迭代等，这一系列变化，让人应接不暇，甚至很多传统企业患上了“互联网焦虑症”。


  


  不确定性成为常态


  然而，环境并未体谅人们的焦虑，而是按照自己的发展路径继续“高歌猛进”。在我置身于企业实践的这三年间，我清晰地感受到，“变化”已经无法定义现在的环境，我选择了以“不确定性”来定义环境。它比“变化”更能突显环境改变之剧烈。具体讲，它表现出以下三个特性：


  第一，不可预测性。不确定性的第一个特征是不可预测性，甚至没有规律可循。“一切皆变，一切皆存在”“正在发生的未来”等，是人们对于现存环境的状态描述。维克托·迈尔-舍恩伯格和肯尼思·库克耶在《大数据时代》中写道：“虽然我们可以塑造当下，但未来从过去的‘完全可预测’转变为一块开放又原始、广阔而空白的帆布，所有人都可以在上面依据自己的价值，努力裁剪塑形。”这是今天这个时代环境最具魅力的地方：一切皆变，一切皆存在。


  这让我想到生命的特征：没有人可以预测到一个生命个体最终的结局，树一天天不同了，天空一天天不同了，花儿一天天不同了，小草一天天不同了，没有嘈杂，不断地和时令、气候以及周围的环境融合在一起；没有谁刻意地宣扬自己的变化，没有谁刻意地占有资源，每一个自己的变化都是为了与周围的一切和谐相处，都是自然而然的调整。我常常为小区中的植物所感动，时而粉红一片，时而碧绿荡漾，春风秋雨、盛夏凉冬，它们都展示着多姿的神采，也正因为这样的变化，社区总是处在生机盎然的勃发中。


  其实，生命本身就是一个不确定性的载体，不管我们愿不愿意，它都在按照自己的规律变化着，一呼一吸之间，很多东西都在变化，没有痕迹，不露声色，但是一切都变了，这就是生命的本质，生命也因此具有了无限的可能性。


  第二，多维性。坦白讲，如果按照我有限的认知，无论如何不会想到出租车司机竟然是第一个全面与互联网对接的职业，也绝对不会想到出租车这个行业已“极速”互联网化。相信大家已经对Uber、滴滴等打车软件非常熟悉了。当你来到世界不同的城市，一个打车软件就可以帮助你去往世界各地，这样的便捷使得顾客无法不与其紧密地结合在一起，结果导致了出租车行业大范围的讨论和撞击，甚至很多政府为此要出新规。例如，北京有关“网约车”新规的出现就是一个很有意思的现象，北京大学国家发展研究院的教授为此也参与进来，其影响之大，已成为一个社会热点。但是，无论政府、原有的出租车行业以及相关人员如何去想，这些改变已存在于这个行业，不管你是否愿意，这就是现实。


  很多时候，我们对环境的认识还停留在以往的经验里，比如会关注人口、GDP、消费指数、空气以及国家政策，的确这些都是影响外部环境的因素，甚至有些是关键因素。但是对于今天的环境而言，我们除了关注这些影响因素之外，更需要拥有一种认知环境本质特征的能力，因为环境的影响因素也会改变。出租车和出租车司机在滴滴打车软件出现之前，对其产生影响的因素也许是油价、天气、道路管制以及行业规则。然而，滴滴打车软件出现之后，虽然这些影响因素还在，但是影响作用发生了变化；乘客和出租车司机的关系也改变了，两者的关系因为“第三者”的出现，显现出不同的效率和结果。多维性带来的复杂性，让不确定性更加普遍。会 员 V 信、whair004


  第三，开放复杂性。开放复杂性是带来不确定性的更重要的一项特征。开放使得所有的边界都被打破，使一切皆有可能成为真实的存在。是这些变化太集中、太突然、太快速吗？似乎人们的意识流被一下子撕开了一个黑洞，不知道接下来还会发生什么。这种无穷无尽、深不可测的变化，这种完全没有边界的变化，其复杂程度让很多人觉得迷茫。其实这一切一直都存在着，只是人们已经渐渐适应了一种平衡——静态的生长，以至于意识不到“变化”本身的存在。是的，“一切皆有可能”——如果认识到这个变化本身的属性，也许可以帮助我们更从容地理解环境。


  自己在年轻时，并不了解生命的本质。或许是工科出身的缘故，我认知世界的方式开始变得科学而理性，时间变成线性，岁月是一条演变的长河，生命一去不复返。因为禅修的缘故，用心去理解生命的意义，知道生命本质上是一种轮回，生命的终结也是起点，这时时间是一种循环。从时间可以挥霍，到时间是线性一去不复返，再到时间是生命的轮回，这是我认知时间的一个过程。假设这是过去、现在、未来的概念呈现，那么唯有透过现在，才有过去，也才有未来，这是一个完全开放的过程，是一个出现一切可能的过程，也是一个创造生命传奇的过程。


  不可预测性、多维性、开放复杂性是“不确定性”不同于“变化”所具有的三个特征，也是我用来描述环境的缘由。正因为如此，我决定撰写这样一本书，在书中阐明管理者如何驾驭不确定性，从而在不确定性中给组织中的个体寻求一个空间，并不断赋能力、资源、平台给予个体，使其感受工作的意义与价值，从而与组织一起把握不确定性带来的机会。


  [image: ]


  


  组织需要驾驭不确定性


  今天管理者的核心工作，是要确保组织可以跟得上环境的变化，让组织具有驾驭不确定性的能力。要做到这一点，其核心是要关注组织成员的成长，以及成员能够做出持续的价值创造。这需要企业的领导者具有创业精神并具有超越自身经验的能力，特别是那些曾经被证明成功的企业及企业领导者。要真正做到这点很不容易，因为前途未卜的风险往往会令人畏惧和退缩，因为可能的失败会让人变得犹豫不决。然而，若是不能面对不确定性，不能与不确定性共处，不求新、求变，风险同样是巨大的，甚至曾经辉煌的公司纷纷被淘汰出局，比如柯达、诺基亚、戴尔等。


  在过去的三年中，我和新希望六和的同事面临着同样的抉择，公司最早是从饲料生产与销售起家的，后来逐渐发展壮大。公司多年来持续优化产品价值与成本，帮助养殖户降低成本，缩短响应周期，提高养殖户的养殖水平，提供技术服务。通过这些努力，新希望六和成为中国农牧行业第一名，也奠定了其在饲料业务中的核心优势，并借此进入全球市场。但是从2012年开始，整个行业开始发生巨变，产能过剩、养殖规模化、消费者更关注食品安全、国家监管政策深化、谷物全球供应格局形成、行业技术进步以及新进入者，这一系列变化对新希望提出了从未有过的挑战。大家忽然发现，之前所有的经验似乎都无法应对新的挑战，甚至所拥有的核心优势，可能已经成为新发展的障碍。这意味着公司需要转型，需要开辟新业务，同时也意味着公司以及公司里的每一个员工必须建立新的核心能力。


  很多企业都会遇到同样的问题，到底要不要发展新业务，要不要推动转型呢？虽然现有业务的竞争日趋激烈，利润空间不断受到挤压，但仍然是赚钱的。如果要发展新业务，就必须构建新能力，进入不熟悉的领域，同时必须做出巨大的调整，更难的是，有些老员工会被辞退，其中甚至包括那些对公司忠心耿耿的中层经理，他们曾经为公司做出了巨大的贡献，然而却无法适应未来业务发展的要求。同时，没有人能保证，新业务与转型就一定会成功，这只是目标与追求，因为整个过程充满了不确定性，这就是企业领导者需要面临的全新挑战。企业领导者必须面对这些艰难的抉择，带领企业前进，唯有如此，才可以保证公司能够与时俱进，甚至获得不确定性带来的新机会，在新一轮的变化中，赢得主动并获得新格局中的决定性位置。


  


  组织成员拥有持续创造力是根本解决之道


  凯文·凯利在《技术元素》一书中有一个论断：所有公司都难逃一死，所有城市都近乎不朽。因为公司的成长逻辑遵循着有机体的生长周期规律，好像人一样，有发展也有衰退，而城市则构筑了自我不断动态扩张的生态系统，在变化中有着不可预测的未来。凯文·凯利更将视野放开，从大自然中提炼出“无中生有”的九条规律，为终极生态系统的扩张奥秘追本溯源。然后视野一收，他竟然从现代公司里正在发生的事情中，找到了这九条规律存在的依据：它们都致力于打破边界、内向成长。


  他进而判断，在互联网时代，控制会很快失灵，具有动态平衡的眼光才有利于组织茁壮成长。公司是有生命周期的，而事业的影响可以绵延不绝，这也正是人们所说信息时代更趋于人本回归的原因。凯文·凯利总结的大自然生长的九条规律，从无中生有，到变自生变，这种变化本身是结构化的。所以，大型复杂系统的做法就是协调变化。当多个复杂系统构成一个特大系统的时候，每个系统就开始产生影响直至最终改变其他系统的组织结构。若你要做到从“无”中生出更多的“有”，就必须要有能自我变化的规则，就必须回归到人本身。


  让我们来看看华为，华为的核心竞争力来源于组织和个人的核心竞争力；任正非将华为人个人的核心能力与组织的核心能力聚合，形成强大的冲击力。这种冲击力被任正非称之为“狼性”。关于对组织力量的理解，任正非对华为人（甚至包括华为下游供应商）赋予了公平原则、利益共享。他在危难时期承诺：“绝不让利益共同体吃亏”“我不知道我们的路能走多好，这需要全体员工的拥护，以及客户和合作伙伴的理解与支持。我相信由于我的不聪明，引出来的集体奋斗与集体智慧，若能为公司的强大、为祖国、为世界做出一点贡献，20多年的辛苦就值得了。”由此可见，华为的力量来源于组织整体，而绝非个人，这也是华为持续发展的动力所在，是任正非创造的华为组织整体的可持续力量。


  任正非感慨道：“一个人不管如何努力，永远也赶不上时代的步伐，更何况在这个知识爆炸的时代。只有组织起数十人、数百人、数千人一同奋斗，你站在这上面，才能摸得到时代的脚。”这段话曾经给我巨大的震撼，因为在这之前我一直推崇另外一种观点：“站在巨人的肩膀上，你可以成为巨人”，而现在任先生的观点更让我理解一个人的渺小，更清晰地明白在一个巨大变化的环境中，只有认识到个人的局限，并借助于组织的力量才会与环境互动，而这也是华为能够驾驭变化的本质驱动力。会 员 V 信、whair004


  2016年11月29～30日，我在“春暖花开”微信公众号上做了一次关于个体与组织关系认知的调查，问题一抛出，回复极为踊跃。我筛选了一些问题放在附录A里，大家看到这些问题的时候，自然会明白，组织对于个体价值发挥的重要性和影响力，以及个体对此的渴求与企盼。因此，我认为，需要基于组织管理的视角，给出一个解决方案，帮助组织管理者创造出真正的“共享价值平台”，从而赋能给组织内的每个成员，让每个成员能够感受到价值创造的可能与成长。


  这是一个极具挑战的时代，一方面个体变得更加强大，个体所拥有的知识、能力、信息以及独立的程度，使得个体更加明确地了解到自己的需求与价值；另一方面组织变得更加强大，组织所拥有的资源、平台、机会以及聚合影响力的程度，使得组织更加明确地了解到自己的属性与价值。这两个看似矛盾的存在，却有着另一层意义需要我们理解，那就是拥有强大个体的组织，会具有更强大的影响力，来驾驭不确定性，而强大的个体更需要嫁接在一个强大的组织平台上，才会释放出个体巨大的价值。


  这是一个英雄辈出的时代，更是一个集合智慧的时代。
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  第1章　组织环境的新特征


  对于任何组织管理而言，必须了解到环境对组织本身的影响。今天，组织的绩效已经不再只是取决于组织本身，更主要的是由组织外部的因素来决定，而决定组织绩效的外部因素被称之为“组织环境”。对于组织环境的理解，需要从根本上去把握，而不是简单地看现象。这是一个变化异常的时代，很多认知都被现象所混淆，很多判断已经似是而非。如果要在这样的环境下，做出正确的选择，则需要界定清楚现象背后的本质是什么。我试着对此做一次梳理，归纳出目前环境变化的几个最重要的特征 。


  


  变自生变


  特征一：不确定性不仅是常态，而且是经营的条件与机会。


  让我们先看看一家企业的战略机遇。威创视讯是总部位于广州的一家高科技公司，其最早的业务是大屏幕拼接技术。公司在大屏拼接技术领域拥有自主创新的能力，并在中国市场上取得了非常领先的地位。但是从2011年开始，显示技术的改变让这家企业遇到了前所未有的挑战。以下三个最重要的挑战，已经摆在每一个威创视讯人的面前：新业务没有获得根本性的突破；代理商、用户、市场甚至同行都在观望；公司内部弥漫着怨气、疲惫，无法看清未来的恐惧。引发这三个最重要挑战的诱因，一方面来自外部环境的变化，另一方面来自公司内部的问题，核心是不确定性加剧。


  对于这家公司而言，外部环境真的变了。从技术层面而言，显示技术、网络技术、信息技术、检测技术、新材料技术等，这些与产品相关的技术都有了质的提升。这些技术应用到拼接领域、监控领域自然也带来了巨大的改变。从用户的层面看，公司的用户已经从单纯的显示需求，转变到复杂的使用需求；已经从拼接产品的外行人，转变成拼接产品应用的内行人；已经从产品的购买者，转变为产品的设计者。从代理商的层面理解，公司的代理商已经从利益驱动，转变到价值驱动；已经从采购商，转变成价值链的管理者；已经从用户的供应商，转变为用户的服务商。从同行层面理解，公司的同行不再是简单的模仿，也成为商业模式的创新者。他们利用资本的能力、整合资源的能力、与市场沟通的能力、寻找新的人力资源的能力、规划市场的能力等，都在快速地显现出来，并有明确的方向以及凸显这些能力的展示方式。从市场的层面看，拼接领域呈现出了明显的市场新格局：需求多元的结构、产品细分的结构、增值应用的转变、渠道多元的结构。


  任何一家企业能够持续发展，最根本的原因是能够与环境互动，并和环境发展的趋势在一起。所有成功的企业都善于在环境变化中掌握机遇，威创视讯之所以有今天的成功，源于在过去十年中，理解并拥抱了中国市场的高速发展，用适合中国市场的特点，安排了自己的商业模式。但是，到了2011年，如上述所言，环境改变了，如果依然用创业之初的商业模式、产品结构以及市场认知支撑业绩，显然已经无法持续；借助惯性发展，虽然能够完成每一年的任务，但是无法看到更长远的未来。公司决策层知道，这是“虚假繁荣”，被业绩掩盖的“虚假繁荣”，这会让公司在未来的竞争中，处于极其被动的境地，并有可能一步步失去已有的市场地位。


  威创视讯人从这一年开始，意识到需要做出彻底改变。他们有意识地培养自己，让自己不受日常工作的局限，以更为广阔的视角，不但看到行业发展的大格局，而且还思考各种不同寻常、有别于以往的事件对整体市场前景的重大影响。他们将所有这一切的变化视为一定要彻底改变自己的动因，甚至他们会要求自己离开行业去找新的机会，而不仅仅局限于原有的领域、原有的竞争力、原有的经验。所以，公司确定了“资本驱动转型”的“双业务”战略，在2015年成功跨界到中国儿童成长服务领域。


  有些人看待市场变化时，往往过于狭隘，无法看到其背后更为深远的影响，庆幸的是威创视讯的创始人何正宇看到了变化背后更为深远的影响，及时引进战略伙伴和君商学，并带领董事会坚定地落实“资本驱动跨界”的战略。今天的威创儿童成长服务平台已经是中国该领域中的领先者。如果不是大屏拼接领域的不确定性对威创视讯的挑战，威创视讯的儿童成长服务平台不太可能出现。今天的威创视讯已经更名为威创集团，并成功在两个产业领域中获得了发展的基础。会 员 V 信、whair004


  视不确定性为发展的机遇，这是威创集团成功跨界的主要原因。同样不断挑战自己、与不确定性共舞、驱动成长的华为更具有代表性。华为从一家小公司成长为一个真正的全球行业领袖，经历了自我超越和持续变革的过程。这个成长过程也源于华为对于自己所在领域变化的敏锐与呼应。在《华为基本法》基础上，从1998年第三季度开始，华为借助IBM的顾问团队步上了转型的艰难历程，主要做了以下几件事情：


  ·1998～1999年，华为知道它面临的竞争会来自跨国企业，而这也是它获得发展的机会，所以决定借助IT发展规划将业务运营提升到世界级水平。（组织内部研究华为如何利用IBM来改进自己。）


  ·1999～2003年，华为了解到为客户价值创造的研发，会让它找到未来的机会，因此展开为客户进行计划、选择、调整、开发和管理新产品的开发系统，将以研发为唯一视角变成跨职能的视角来满足未来业务。（提升华为的供应链。）


  ·2000～2002年，华为需要全员面向顾客，并形成共同的工作习惯与话语方式，利用组织能力服务顾客，打造未来的竞争力。它开始构建客制化应用方案的IT能力，实施所有需要的IT工具来支持IPD的流程和方法论。（共同理解和变革管理方式。）


  ·2003～2008年，自我驱动成长可以让华为面对不确定性，并由此获得新的发展机会，因此华为建立了一个能够支持和推动未来持续增长的组织模式。（华为强调基本的领导能力建设。）


  ·2009～2013年，成为真正的全球领袖需要华为具有更加强大的创造力与组织力，这样才会形成一个柔性化的组织并能够引领变化，从而成为行业领袖。（华为强调一线授权以及“轮值CEO”的组织创新。）


  ·2013～2016年，华为步入战略“无人区”，需要更大的力量来面对不确定性，所以需要构建直接连接终端消费者的能力，需要能够真正基于最终消费者的价值创造。（华为主航道战略、与终端消费者沟通。）


  在华为持续变革的计划中，任正非以一个战略领袖的敏锐性，感知变化并超前做出布局与安排。他也一直要求自己成为坚定的变革领导者。无论是从公司聚焦战略、顾客导向、奋斗者为本的绩效考核，还是文化建设上，包括每一年的新年寄语、公司内部会议的讲话以及签发的文件等，他都向全体员工，特别是经理人表达自己对于环境变化的理解，对于变革决心的坚定。所以，华为在近20年间的环境巨变中，成为令业界称道的领导者企业。


  [image: ]


  IBM前任总裁郭士纳说：“核心领导人的存在对转型能否成功有着深刻的影响。”这一方面意味着领导人需要坚定地推动变革，另一方面也需要领导人清晰地理解环境，把握变化中的机会并坚定变革的方向。每一家企业都需要领导者担当起发现变化、引领转型的重任；企业总是希望可以寻找到持续发展的路径与方法，其关键是领导者对于变化的理解以及从中生发出战略的能力。


  我非常欣赏那些敏锐把握变化，从顾客的视角看待变化，并转化为新机会的企业，从谷歌、华为、阿里巴巴、腾讯这些大型公司到罗辑思维、有米科技等新锐公司，它们都在这一点上做得非常好。哪怕这样做会有风险，甚至失误，但是它们依然坚持不断地调整自己，不断地感知不确定性，不断地寻找可能的改变与机会。通过最近十几年的观察，特别是互联技术对传统企业的冲击，我发现，如果不是从变化中寻找机会，不做彻底的自我超越，不做组织与文化上的转型与创新，而仅仅是在经营上做调整，应该很难取得成效。其中最核心的是领导者要做出改变，因为企业责任的主体以及组织文化的主体依然在领导者的身上，需要领导者自己来主持企业转型，要知道缺失了领导者转变这个环节，转型很难进行。


  2013年，市场环境发生了很大的变化，健康行业的高端市场下滑严重。“同仁堂健康”为消费者所熟悉的虫草、燕窝、海参等高档滋补产品销售也出现了下降，而新的明星产品又迟迟没有出现，一直快速增长的销售因而受到了冲击。这时，同仁堂的经理人开始反思，原有的产品优越感少了，怎么做好市场、做好服务的声音多了起来。“同仁堂健康”CEO俞俊说：“在市场变化、销售下降的时候，我对战略转型反而更加坚定。我们自上而下开展了多达百场的战略宣讲，对全体员工进行战略培训，要求所有中高层都向我讲述他们对战略的理解。”


  这是一次难得的促成理念转变的机会，此时同仁堂人开始真正理解服务导向战略，思考如何去把握客户需求，重新赢得市场。互联网手段为传统企业提供了看到用户、看到转变的最好方式，这就是社交网络。在过去的一年多时间里，“同仁堂健康”迅速开发出了对外和对内的交流平台，推出了多个微信公众号，在营销上也以一些典型客户为原型，在网上现身说法。公司中高管团队建了一个日常交流的“Change Maker”（变革者）微信群。在群里，各种以用户为中心的案例、来自互联网企业的经验成为最热门的话题。在新产品开发上，“同仁堂健康”也摒弃了原有的“我有一个特别好的产品，人人都知道它特别好，现在我卖给你，你不买就是吃亏”的思路，转为“我发现客户有一个未被满足的健康需求，而我们同仁堂健康可以开发出相应的产品，满足这个需求”。


  优秀的企业实践表明，一个好的企业领导者一定是坚定地因应变化引领变革的，他会把每一个变化视为挑战，并毫不犹豫地带领整个组织进行变革；他会把每一个变化视为自己的机会，而不是阻碍，用创新与变革来拥抱机会。每当看到不同寻常、有别于以往的新生事物时，领导者都要深入分析，不断地思考未来的市场和行业将会如何演进，战略在更大程度上要顺势而为，符合趋势才会与时俱进，与趋势在一起，利用变化，才可变中求胜。


  


  新族群


  特征二：我对互联网最深的理解，是庞大的线上人口。


  互联网的影响已经不再需要我去赘述，我们已经处在一个被称为“互联网”的时代中。大家非常关心互联网以及互联网带来的冲击，比如会争论“有没有互联网的思维”“互联网企业对传统企业的冲击到底是什么”“企业到底要不要互联网化”。以阿里巴巴、小米等为代表的新兴企业把自己界定为互联网企业，而以华为为代表的企业则声称自己不是互联网企业，这些争论也已持续了10多年，至今并未形成一个统一的认识。


  坦白讲，这都不是我关心的，我对互联网最深的理解是，它拥有庞大的新族群。看一下中国的数字，2003年网民数是0.79亿，网民渗透率是4.6%；2014年，网民数是6.49亿，网民渗透率是48%；英、法、德、意四国总人口为2.7亿，11年间，中国网民数增长了8倍，网购人群超过英、法、德、意四国人口的总和。此外，这个消费人群是最活跃的、最有生命力的一族人，他们的能力与需求引领着每一个行业的变化，针对他们的商业模式都有着极强的冲击力与颠覆能力。


  互联网技术本身是理解顾客的一个最为直接的手段，然而令人遗憾的是，很多企业的领导者对此并不擅长。大部分领导者都在利用自己的经验来面对顾客，他们通常有超过10年的行业经验，自认为对于行业与市场有着独特的认识，也很自信于自己的判断。但是事实是，线上的消费人群是一族全新的人群，他们有自己的主张，不随波逐流，更重要的是他们要创造新的游戏规则，要以他们的生活方式来界定商业与价值。这是全新的一族，无论是价值观、行为模式、生活方式，还是沟通与认知，都是完全不一样的，这一点需要领导者认真对待，要知道要做出改变的不是这些人，恰恰是领导者自己。


  两年前，一位企业家希望我推荐CEO人选，告诉我希望这位CEO候选人具有行业的经验，领导过大型企业。我知道如果按照这位企业家的需求去选择候选人，一定是无法胜任这家企业在市场中的发展需求的。正是因为这家企业所在的行业改变了，企业才需要去外聘一个CEO，如果候选人不能够用全新的理念与战略，来带领这家企业，我相信是无法解决这家企业所面对的困难的。因此，我给这位企业家的建议是，不要去选择有行业经验的候选人，而要去选择学习能力强、开放度够、习惯运用互联网技术的人，事实证明，按照后者选择的人完全胜任CEO这个岗位。


  今天新族群的出现，让曾经居于高位的企业领导者，对新族群需求的理解、对客户体验的把握，已经相当生疏了。他们习惯于在自己的经验里理解顾客，习惯于沿用自己被证明成功的方式来继续证明自己，因此，他们也常常忽略对新人群的理解，同样地，他们也就失去了持续与顾客在一起的能力。


  我非常惊讶腾讯、滴滴这样的公司，它们完全是按照互联网的逻辑，组合新族群展开商业活动的公司。它们掌握数据，分析客户行为，选择聚焦哪个细分市场，知道在哪里主动出击，提出自己的关键假设，设计新的商业模式，寻找与发现不同事物间的关联并且与顾客亲密地组合在一起，从而获得属于它们的高速发展机遇。


  如何为顾客提供更新、更好、更优价的产品及服务？这是每一个企业领导者都需要回答的最根本的问题。现在不同的是，这个最根本的问题在一个全新的族群中发生了。这个族群中的人完全不同于以往任何顾客，这就需要企业领导者完全基于一个从未有过的视角去理解顾客。此时的“更好”，不是自己与自己的经验或者自己的成功相比，而是与市场上的全新商业模式相比，你做得更好。比如，很多出版界的同业都做出了巨大的调整，与过去的自己相比的确做出了巨大的改变，但是像亚马逊这样的公司，把自己定位为数字时代的原住民，其企业领导人更是聚焦于此。在亚马逊，数字技术不仅已与日常经营紧密地融为一体，而且还在为创造更好的客户体验而不断精进。“一切以顾客体验为中心，一切为了顾客”，这在亚马逊绝对不是口号，而是实实在在的运营过程。从这个方面讲，与亚马逊比较，很多出版公司的改变就不算大。


  有人问我，互联网企业与传统企业最大的区别是什么，我的回答是：传统企业层级森严的官僚体制经常模糊了本来应有的对客户的关注，经营管理完全与顾客脱节。或者也可以这样说，这不是互联网企业与传统企业之间的差距，而是好企业与差企业之间的差距。好企业一定会与顾客在一起，一定会基于顾客的立场来发展自己；差企业一定会离开顾客，只站在自己的立场上，深陷组织官僚体制之中。有人曾经分析诺基亚衰落的根本原因，其中之一就是官僚迂腐的组织，这的确是每一个企业领导者需要特别关注的问题。


  对于很多企业来说，与这个新族群交流并获益是一件非常困难的事，很多企业习惯于已有的生产模式，已有的与顾客沟通的方式，习惯于大规模制造的逻辑，而无法快速响应以及应对不断细分的需求。因此，这些企业反而无法应对互联技术带来的改变，只能眼睁睁地看着新兴企业攻城略地，利用互联技术、大数据、全新渠道等新的商业模式及逻辑创造更加卓越的客户体验，抢占全新的细分市场，并颠覆很多行业的游戏规则。


  一定要用极为认真的态度对待互联网，这不是技术问题，也不是商业模式的问题，而是面对全新消费人群的态度问题；一定要让自己与这一族群相关联，让顾客的体验变得更好、达到极致，在技术创新与顾客需求之间实现完美的连接，从而让企业获得新生。


  正如通用电气电力及水处理集团总裁史蒂夫·伯茨（Steve Bolze）所说的那样：“当今时代，所有企业领导人都必须对大数据有所了解，不仅要知道它是怎么回事，而且要懂得如何加以利用。每个人都必须从头开始，重新学习。”我自己也有相同的体验，这一切的确需要从零开始学习，重新出发。最近五年来，我花费很多时间与新兴企业的创业者在一起，与85后、90后在一起，学习他们的语言、表达问题的方式，学习他们的思考模式以及沟通方式，更多的时候需要理解他们的价值判断以及行为选择的依据。我在新希望六和成立了创新事业部，这个事业部绝大部分人员是新入职的员工。更重要的是，因为这个事业部，我和管理层有了一个与他们一起工作的机会。我很感谢这些年轻同事在创新事业部带给我的帮助和启示。


  今天，要不要跟互联网走在一起，不是基于互联网技术，而是因为互联网技术带来的巨大消费人群，是因为新族群带来的全新生活方式。所以，每次有人问我有关互联网的问题时，我不会采用“互联网思维”“互联网技术”“互联网转型”“互联网工具”等概念进行回答，而是建议大家去思考：你该如何接近8亿“全新的族群”？你是否需要与其发生关系？你要不要关注他们？我想这就是你要特别面对的互联网话题。


  


  渠道新属性


  特征三：渠道发生了根本性的改变。


  也许是20多年前扎根研究中国家电企业发展模式的原因，使得我对渠道有着特别关注的习惯，为此我和海然专门写了一本书——《争夺价值链》。渠道所具有的影响力并不需要我做特别的说明，只要是了解价值链中各个成员之间价值分配的关联，了解中国制造业发展历程的人，都很清楚，渠道作为一个重要的价值链成员，在过去的20多年间，已经成为中国制造业成功发展的生存方式，成为企业竞争和抗衡的基本语言。


  销售管理活动中始终贯穿了一条红线，这就是产品从开发到进入市场实现其利润的价值链，而销售管理活动的成功和失败都折射出价值链的平衡与失衡。销售管理通过各种类型的分销渠道来实现，由分销渠道的资源来驾驭各种利润要素，进而驱动销售目标的达成。事实上，渠道分销就是制造商与供货商占据和影响消费者之战，因此在销售目标（即市场份额和产品利润区）达成的过程中，掌控分销渠道就等于拿到开启市场之门的钥匙。企业应该对自己的分销渠道形势进行敏锐观察，重要的是要发现什么分销形式使得利润和市场份额获得了成功，竞争对手采取了怎样的手段，然后制定一项策略以不同的方式做成同样的事情或者将这一事情做得更好。


  中国在经历了30年连续的高速发展，特别是制造业的快速发展后，不仅告别了改革开放前几十年的物质短缺现象，在今天更是出现了意想不到的生产能力普遍过剩的情形。一些产业生产能力过剩的幅度甚至超过50%。2008年金融危机之后，全球市场陷入普遍的疲软状态，投资与消费需求不足，物价下降，成为一种“常态”。新制度学派认为一切社会经济问题的根源在于稀缺，过去是商品稀缺，产业资本扩张，而现在是生产过剩，渠道稀缺，商业资本扩张。新渠道的出现，给基于新渠道的资本扩张提供了无限的空间。


  生产和渠道的结合还应取决于消费者，问题的关键是消费者在购物时是希望有更多的品牌可供比较和选择，还是忠实于某一个品牌。从这一点上讲，对于生产商而言，渠道决策是一个非常复杂的问题。生产商既要考虑商品的特性，又要考虑消费者的购买习惯，还要平衡由此带来的经济效益。


  互联网技术的出现，让这种平衡兼顾到经济效益，并获得更多的消费者回应。这个全新的渠道，就是基于互联网技术、数据技术而形成的价值网络。在“互联网+”之下，当数据产生是全方位、实时、海量的时候，企业间的协作就必须像互联网一样，要求网状、并发、实时的协同，其具有的优势特征非常明显，可以归结为以下几点。会 员 V 信、whair004


  运营数据化优势


  新渠道存在着涵盖生产、研发、供应、分销、零售以及用户等所有价值链成员在内的信息系统的综合优势。决策者随时可以了解到渠道成员变化的情况，包括商品、消费者沟通以及价值链上的成本。这些动态的信息为决策者提供了可靠的信息决策支持，而且先进的设备及技术手段在其他方面也都得到了充分和广泛的运用。


  信息共享化优势


  信息不对称、中间环节过多、链条长、产业效率低是传统渠道自身的缺陷，因为信息化程度低，在传统产业体系下，商业活动仅围绕少量重要数据展开。企业之间的协同是单向的、线性的、紧耦合的控制关系，而且用户主动参与成本高。新渠道正是因为补足了传统渠道的这些缺陷而颠覆了传统渠道。在新渠道中，信息共享成为纽带，让渠道成员能够信息对称，并且企业间以及企业与用户之间，其协同是网状的、实时的和紧密的。


  规模效率优势


  2001年，沃尔玛的销售规模达2100多亿美元，相比之下，整个中国的前500位大型零售企业的销售额总和还不及它的1/10。这样的规模在竞争中的优势可想而知，如此大的市场规模，使其在进货渠道、进货价格上的优势几乎处于垄断地位，这是中国的零售商想都不敢想的。但是到了2015年，阿里巴巴的销售规模达3万亿元，这一年沃尔玛的年度销售规模与此相当，但是沃尔玛动用了约230万人，而阿里巴巴只用了7000人。通过对2001年与2015年两组数据的比较，可以看到新渠道的规模优势，不仅体现在规模本身，还体现在其具有传统渠道所不具备的优势，我称之为“规模效率优势”。


  协同网络化


  随着消费者拥有的信息以及能力的增加，满足消费者需求的细分市场越来越显著。另外，因为互联技术以及全新的工业4.0的出现，众包与众创会成为普遍的现象；柔性化生产，高效回应消费者需求，会成为一种更为普遍的要求。新渠道的数据及网络化能力，可以很好地满足这样的需求，并形成协同网络化的优势。


  这些优势，就是新渠道与以往渠道的不同。目前市场上的很多改变（无论是商业概念，还是任何其他的东西），很大程度上都源于渠道改变。很多商业模式的创新，其实是新渠道的领导者把传统价值链中的浪费拿掉了，也就是说如果按传统渠道的概念做事情，中间会存在很多浪费，如信息不对称，链条长，每个环节价值的分配和榨取。运用新渠道概念做事情，可以把这些浪费解决掉，解决传统渠道信息不对称、中间环节过多、链条长、产业效率低的问题。


  在全新的渠道关系中，一家企业如果只拥有内部资源能力，或者仅拥有发展内部优势的能力，则会陷于被动的局面。与传统渠道相比，在技术的帮助下，以下三件事情发生了改变：第一，顾客中心转为用户中心。市场需要用户体验至上，商业回归人性需要理解每一个消费者的需求。互联网企业为什么愿意用“免费”或者“补贴”等方式？因为这正是人性的一部分，借助免费和补贴，互联网企业非常容易获得大量的用户。第二，产品驱动转为数据驱动。有人说：“未来商业的本质就是数据，要么数据化，要么灭亡。”如何理解这句话？在传统商业逻辑下，产品是企业与顾客之间的桥梁；在新的商业逻辑下，数据承担了这个“桥梁”的角色。第三，供应分工转为生态协同。传统渠道中的成员之间是供应分工的关系，新渠道中的成员之间是价值协同的关系，供应分工的最大特征是“价值分配”，生态协同的最大特征是“共同成长”。这三个改变，使得企业依靠“内部资源能力”和“外部合作生态”，形成持续的“价值创造”“价值传递”和“收益获取”的内在“系统逻辑”。这是一个系统的逻辑，是一个不断持续价值创造的逻辑，也是新渠道最核心的逻辑。


  所以，企业管理者需要理解并认识到，企业真正的机会必须延展到外部去，必须进行内外合作，形成一个持续价值创造、共同生长的系统逻辑。最近几年，我与一些企业管理者讨论企业战略，他们问我今天战略最大的挑战是什么？我回答：最大的挑战是战略机会与你现有的资源和能力可能没有关联或者关联不大。这与过去的企业发展路径完全不一样，以前思考战略问题时，会比较多地关心内部资源和能力，关心相对竞争优势以及核心竞争力的培养。今天需要大家特别在意的是，在市场格局中，内部的资源和能力也许不再是最重要的，最重要的是你的企业可不可以与外部机会组合在一起，并为这个新机会建立新的资源与能力，尝试冒险与创新，进行价值创造、价值延伸以及价值共享。


  


  新进入者


  特征四：新进入者改变游戏规则。


  Uber说：我们的目标是取代私家车。当Uber出现时，并没有人意识到这意味着什么。但是Uber做了出租车行业从未做过的一些事情，比如让每一个私家车主都可以注册成为Uber司机，通过软件算法为需要乘车的乘客自动匹配附近的司机，最快速地回应消费者的需求；Uber乘客对司机的评分直接影响司机的收入，这一评价机制保证乘客可以享受到最好的乘车体验，同时车费结算在线上自动进行，改善了支付体验，这种顾客参与的全新体验提供了足够的顾客黏性；软件对每一次行程路线和司机信息都有记录，充分保障了乘客的安全。2015年4月，Uber在北京推出了一键呼叫CEO活动，16个企业高管乘坐轿车围绕清华转，学生通过Uber应用叫车，和高管在车上进行15分钟面试。活动结束后，一名来自北航的学生一直没有等到与LinkedIn高管见面的机会，于是他提出活动结束后和对方拼车离开，成功地在回学校的路上得到这家公司的合约。就这样，Uber以这些前所未有的方式颠覆了全球出租车行业。


  从香港科技大学学生宿舍开始创业，技术来自毕业设计的产品，最终开发出了占据全球70%市场份额的产品——大疆飞行器。大疆是第一家将专业无人机推向民用市场的公司，并且在技术、设计、用户体验上都做到了极致。在《时代》杂志2014年评选出的年度十大创新工具中，大疆的无人机入围，排名全球第三。大疆的广告词是：发现世界惊叹之美。比如，汪峰用大疆无人机为章子怡创造惊喜。大疆用最简单的方式，让一个新手能玩飞行器；用最极致的方法在一个领域深耕，成就了大疆。


  而从被大家熟知的褚时健卖橙子、柳传志卖猕猴桃、潘石屹卖苹果中可知，这三位都进入了自己原本完全不涉及的行业，而且都打造了这些领域具有影响力的品牌。探索其成功的缘由，皆因为他们是“新进入者”，用全新的逻辑去展开自己的商业模式，不遵循于原有行业的商业逻辑，反而获得了新的成长机会。


  我经常与创业团队在一起交流，发现他们对于现有行业经营者来说，的确具有极大的冲击力。这些“新进入者”带来了非常多的变化，这些变化是不确定性极为重要的一个诱因。一旦有新进入者进入，他们能够推动新潮流的兴起，用一种全新的商业模式获得规模与品牌的影响力，进而会改变行业发展的格局，并形成一种新的格局。


  因此，不断关注新进入者，也一样要面对挑战，需要管理者真正去思考一些问题：未来的发展会出现哪些可能的情况？这些变化分别会带来哪些机会？新进入者的突破会造成什么影响？这对你所在的行业以及你自己的企业意味着什么？这些问题需要你特别关注，并且转换你的立场与思维方式，站在新进入者的立场，像新进入者那样去思考，去理解市场与顾客，去理解行业价值以及相关方的利益。


  需要特别提醒的是，切不可低估新生事物的发展势头，因为很多曾经成功的企业就是在这个问题上失去话语权的。柯达当初低估了卡片机带来的普遍市场机会，诺基亚对苹果iPhone迅速形成规模的迅猛势头严重估计不足……很多企业都低估了互联网技术带来的快速变化，结果处于被动中。


  提醒大家关注新进入者还有另一层想法，因为大部分企业在做战略或者竞争分析时，通常喜欢用行业经验或者成熟的价值链分析工具，并且常用的预测方法大都是分析历史数据以推断未来的发展趋势。但是如果新进入者出现，这些做法就会有很大的局限性，并会影响到决策的有效性。2016年美国总统大选的结果，更能说明这个问题：历史数据和传统经验、原有的决策工具等，在新进入者面前，可能都会失效，这是我强调关注新进入者的另一个原因。


  


  共享经济


  特征五：离散程度越高，价值集中程度越快。


  有一天，我看到雷军发的朋友圈信息：“小米12个小时卖了20.8亿元”，这在传统商业模式里是无法想象的销售业绩。但是小米做到了，因为小米面对的是精准的市场、精准的用户。在数据时代，企业的增长模式正在发生巨大的改变，增长逻辑完全改变了，不再是规模增长、线性增长，而是通过非连续性的变化寻找协同，实现量级增长。比如，柴静关于环保的视频作品《穹顶之下》，几天内关注人数就达3亿，这就是量级增长。


  2017年除夕夜，微信红包收发142亿个，峰值达76万个/秒。单从数字上看，微信运用互联网有效地黏住了消费者，做了一个道场，受众双方互为因应，让中国最传统的节日充满了快乐，从而与“个体”成就彼此。腾讯、小米、阿里巴巴、滴滴等这些公司，都在打造一个共生经济体，也因这个共生的经济体，不断缔造着新的商业神话。2016年开始，也许你会发现“互联网”这个词也落后了，因为一个新词已经进入人们的语境中，这个词叫“共享经济”。共享经济最大的特点是什么？就是离散程度越高，价值集中程度越快。那些分散程度高的行业，已经开始被共享经济所改造，如出租行业、旅游、咖啡餐饮，甚至包括教育。有一个学生发微信给我，说他们准备创立一个共创商学院，决定选20家标杆企业，由企业联合办，我虽然没有参与，但是我知道他们是有可能成功的。


  当黎万强用《参与感》与读者分享成功之道时，已经在逼近小米的成功关键因素了。成功的创业个案常常折射出时代背景的变迁，当一类案例呈群体出现时，这种变迁便已经显性化了。我一直十分好奇地关注着褚橙案例，这是因为褚时健的传奇人生太具有时代典型性，人们对他的过度关注会掩盖事情的本质，而人们对冰糖橙的关注也很容易归因于产地的独一无二。当我深入分析后，发现了更有价值的实践经验——褚时健对经营本质的把握。


  曾经为铁鹰老师的《褚橙你也学不会》写过阅读推荐，褚橙的成功在我看来在于以下四点：一是以顾客价值为导向（褚时健夫妇把自己当成消费者，经过广泛的调查研究，和湖南、广西等产地的冰糖橙比较，哀牢山出产的冰糖橙的确好吃）；二是以产品力为根本（其产品曾在北京经过6场由251人参与的盲吃实验，从外观、剥皮难易、甜度、酸度、水分、化渣率、橙籽数量、整体口感等八项内容进行评价，结果显示褚橙最优）；三是对价值链的理解深刻灵活（如与渠道商分享利益、分销方式线上线下因地变通等）；四是通过科学管理释放管理效能（褚时健对生产管理精益求精，浇水、施肥、控稍、剪枝等流程作业一丝不苟等）。为什么褚橙一夜之间便家喻户晓？正如同时代的成功创业个案，这是一种量级的增长。当我持续琢磨这个问题时，又有了新的思考，褚橙的成功，还有一个更重要的因素，即企业和消费者沟通的平台和方式变了，从因果关系看，这才是变化的必要条件。


  企业和消费者互动与沟通的平台、方式都变了，与胡海卿聊天，倾听这样一批媒体人创业卖农产品的故事，的确令我这个在农牧行业多年的人大吃一惊。简单地看，这只是一个成功的营销案例，但是如果细细体味，你就会自问：为什么传统的农牧行业人，没有创出这个商业模式？传统的营销策划以及销售公司，为什么没有创出这个商业模式？正是因为像胡海卿这样的新媒体人，理解了消费者沟通方式的改变以及改变了的环境，他们的成功之处在于，寻找到了一粒橙子如何与消费者互动的方式。


  推而广之，你会发现，人们喜欢的电视节目秀，可以更加说明互动与沟通的环境特征，如《爸爸去哪儿》《中国好声音》《中国好歌曲》《非诚勿扰》等，这些节目之所以能够获取高收视率，无疑都是因为和观众有了深入的互动、广泛的交流，让普通人有机会实现梦想等。每一次消费体验，都是助飞梦想的翅膀。


  从消费者的角度看，得益于技术，人们了解资讯和世界的方式越来越多。因为互联网、电视、iPad、云技术等，传播与沟通的创新方式发生了很大的改变，正如很多评论所说的那样，这些技术令人与世界的沟通变得更多元、更丰富以及更复杂。在今天能够获得消费者喜爱的品牌，往往都会主动拥抱创新，认识变化，欣赏并利用这些变化，通过互动与沟通，让自己更加具有影响力。


  对于企业来说，消费者控制着其“想要什么”“什么时候需要”的决定权。在互联网出现之前，顾客想看电视节目，需要接受企业的设计，按照企业约定的时间和标准来接受。但是今天，消费者在任何地方、任何时候，都可以看到电视节目，不受任何限制。因此，企业需要改变自己的角色，主动和顾客互动，寻找到与顾客之间的互补区域，了解什么方式是顾客习惯的、渴望的，了解如何设计一个平台，能够与顾客沟通，让顾客可以参与互动，形成社会化的网络。


  人人参与、共创与共享已经成为这个时代的特征。让大家连接在一起，本身就是一件值得学习的事情，就如褚橙、苹果公司、新传媒等，技术让一切皆有可能，也让人们拥有新感受和新机会，这些新感受和新机会又会推动技术的进一步创新。尝试新东西和设计新沟通与互动平台，真的是很令人兴奋的事情。


  德鲁克在《管理未来》中说：“互惠（reciprocity）将成为国际经济整合的核心原则。这一趋势目前已经难以逆转了，无论你喜欢与否（我就不喜欢）。”坦白讲，我也不喜欢，因为一切都以互惠为原则的话，经济关系会表现为越来越多的贸易集团关系和特征，人与人之间也许会表现为交换关系、价值互换关系，这或许导致人们之间太过功利与商业化。我更喜欢单纯、爱以及不求回报。不过我也知道，不管我是否喜欢，互动与互惠已经成为事实和必然的选择，我们都要面对和接受了。
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  变自生变、新族群、新渠道、新进入者以及共享经济这五个特征，标志着环境的确发生了巨大的变化，同时，也意味着更多、更大的新机会一并存在，这既是管理者要面对的大挑战，也是管理者迎来的大机会。


  


  第2章　重构企业认知


  管理大师克莱顿·克里斯坦森（Clayton Christensen）提出的“颠覆性创新”（disruptive innovation）概念是用于描述新的竞争者如何瞄准市场根基，攻占市场，最终实现洗牌的。这样的情形在过去是非常罕见的，而在今天则是非常普遍的。利用新技术或者新模式进行颠覆的情形，几乎每一天都在发生。所以，当人们希望预测未来的时候，这些频繁发生的颠覆，已经让未来不可预测。总的来说，预测未来已经不再符合现在环境，在这一系列的颠覆与被颠覆中，新的可能不断呈现，几乎我们所熟悉的边界都在被重新界定。


  


  重塑边界已经成为事实


  今天，各个行业的特征变得越来越模糊。智能互联产品不但会影响公司的竞争，更会扩展整个行业的边界。竞争的焦点会从独立的产品本身转移到包含相关产品的系统，再到连接各个子系统的体系。一家产品制造商可能要在整个行业领域内竞争，有的时候消费者甚至也会参与到竞争中来。如今没有人可以百分之百地确定自己的竞争对手是谁，导致这种情形出现的原因是：所有行业的边界都在被重塑。


  行业的边界被打破


  从诞生初期的PC端线上聊天软件QQ，到如今覆盖近8亿手机用户的微信，腾讯似乎已取代传统电信运营商，成为人们互动与连接最重要的载体之一。与此同时，在移动支付、线上娱乐、生活服务、在线旅游和交通出行等领域，消费者也会发现腾讯的身影。基于核心产品打造的用户网络，在智能互联网络的帮助下，腾讯将自己的竞争力持续地扩展到彼此之间相互连接的不同领域。你几乎无法界定腾讯属于哪一个行业，也很难知道腾讯的对手是谁。但是在腾讯的帮助下，你可以体验到“在线一站式服务”的生活状态。


  罗辑思维是什么？就是一种跨界融合打破市场格局的逻辑，它几乎可以通杀所有的行业，因为它把自己变成了一个微信营销的典范。你可以说它是一家销售公司，融合不同的传统行业，但是本质上它是一个自媒体。如果你想破市场的局，想要获取新能力，就要跨界融合，只有跨界融合，才能打破市场格局。


  乐视的战略似乎让很多人无法看懂，甚至很多人会认为贾跃亭的做法有着极大的冒险成分，这种担心不无道理。不过，如果可以更换一个视角去看，不适用的也许是对原有行业边界的认识，如果打破边界去看，或者可以理解。不要把乐视界定在娱乐行业、传媒行业、内容提供商或者硬件提供商上，也许这些都不是乐视的边界，因为这些行业的边界都被打破了，形成了一个全新的网络，乐视称之为“生态网战略”。这是一种描述，但也是一个事实。一种更加融合的趋势会让很多行业相互渗透，使其具有成长的可能。


  在2015年之前，企业的经营活动都是围绕着结构调整、转型、升级、淘汰落后产能和组织内部激活展开的，这些活动可以解决企业所面对的挑战。但是2016年市场发生了全新的变化，其特点是：所有的行业（甚至包括新兴的互联网企业）都在发生质变而不仅是量变，都需要找到行业的新属性。所以，你会发现一家农业公司不再讲农业了，一家卖场不再讲卖场，一家互联网公司不再讲互联网，这叫什么？这叫质变，也就是行业本质的竞争要素在变。我的一个朋友并购了一家教育领域的企业，他希望我可以给他推荐一个总经理的人选，并告诉我这个候选人需要有教育行业的背景和经验。但是我对他说，你并不一定需要选择具有教育背景和经验的人，因为今天的教育行业已经不是过去的教育行业了。行业认知已经彻底改变，对于这个变化，请大家一定要非常清楚地进行理解。这个变化里面所蕴含的关键点，就是对每个行业的认知不能再以经验来判断，每个行业都处在一个全新的发展模式中。


  生产者与消费者的边界被打破


  最近一个非常吸引人的话题就是“众筹”，有幸曾与“中国式众筹”的一群创始人进行交流，并为杨勇、树杰撰写的《中国式众筹》写推荐序。杨勇和易辉等人所实践的众筹模式，吸引了很多人参加。在这个过程中，互助保险、人才IPO等创新模式的出现，让我开始体会到生产者与消费者之间角色渗透与互换的特征，更深地感知到两者之间的界限打破所带来的全新变化，所有这些令人欣喜又恐慌。我甚至在南京、杭州、北京与一群可爱的人，分别众筹了一间“品成梦想咖啡馆”小店，大家都积极参与和感受这一新兴模式。在了解和参与众筹的过程中，我发现这种模式最大的生命力在于：生产者也是消费者，消费者也是生产者，这种双重的角色定位帮助其商业模式本身具有了可持续性。会 员 V 信、whair004


  Uber把个人车辆的闲置时间利用起来，让私家车主也可以转变为交通司机，乘客因而获得高效、低价的运输服务，服务方也享受到了使用效率提升带来的回报。在消费者和生产者彼此角色的轮换中，持续的需求与供给不断地被创造出来。短短几年时间，Uber便成长为全球最大的“出租车”公司。无独有偶，Airbnb也在共享模式的推动下成为世界客房数最多的“酒店”。消费者也会成为生产者，这样的组织会具有强大的生命力。Uber和Airbnb所采用的模式让它们具有了无法想象的魅力。


  企业的组织边界被打破


  今天的企业较之互联时代之前的企业，最大的不同就是具有弹性，组织需要不断地调整自己，不断地寻找与变化共舞的机会，甚至超越变化的能力；通过建立组织壁垒获得竞争力的方式很难再获得成功，组织更需要形成开放与合作的结构，令外界更容易被纳入，或者让组织本身更融入环境。


  新希望六和在2013年9月制定了“新希望六和+”的策略，选择打开组织平台，无论是内部还是外部，都可以嫁接新的组织能力，从而帮助企业获得新的发展机会。新希望六和不再用“传统”或“新兴”的标签来看待各行各业，这是因为，从某种意义上说，每个行业都需要具有互联网的特征，都需要具备连接和分享的能力。在产业链上游，与生物基因科技公司、原材料供应商、食品公司进行合作；在内部，实行产销分离，设立创新平台，打造针对养殖户的技术、金融服务能力；在食品终端，我们与电商平台、终端食品品牌建立了战略合作关系。这些新能力的获得都是建立在合作的基础上的，同时它们也向全行业开放。这一切行动有效地帮助了新希望六和从生产商向以用户为导向的农牧业服务商转型。今天的新希望六和已经具有了开放的属性以及平台的属性，打开组织边界，激活内部员工的创造力，更重要的是因为不断变革与转型，不断打破内外部边界，让这家传统的农牧企业具有了全新的能力，以应对环境的变化以及顾客价值创造的需求。


  行业边界、企业组织边界以及生产者与消费者边界的打破，已经不再是一种趋势，而是一种现实。我还记得2007年阅读《平台领导》这本书给我的启发，安娜贝拉·加威尔和迈尔克·库苏麦诺两位作者在研究英特尔、微软和思科如何推动行业创新的过程中，提出了有关平台领导的概念。“我们所说的平台领导，是指以推动自身行业创新为目标的公司。”“没有哪个公司可以获得一个市场中所有的创新能力，特别是当需要创新的工具和知识比以往要更加广泛的时候。结果，在我们了解的平台当中，首先创建最基本的应用产品，然后再为新一代产品创建补足品。不管怎样，平台领导和补足品创新者具有很强的合作动机，因为他们联合起来的创新成果，可以为行业每一个参与者提高潜在收益。”企业管理者在理解了环境变化的几个根本特征后，就需要用产业再造的逻辑去看待每个行业，而不能仅仅依赖于自己的经验。


  


  认识未知而非经验传承


  2013～2016年，我走到前端去帮助一家大型农业企业进行转型。在这个过程中，我最为深刻的感受就是无法再用传统的农业来理解农业。持续深入到这个行业后，我发现农业产业因为互联网技术不得不面对再造的问题，它已经不再是一个传统农业的概念。以往提到农业的时候，我们可能会想到农村、农民、土地，会想到种子以及养殖和种植的环境。现在的农业加了三个要素：金融、数据、信息。金融为纽带，数据为支撑，实现信息闭环；用农业大数据、农村金融以及农业物联网把农业产业的全过程进行再造。换句话说，如果没有金融，没有数据，没有信息，今天几乎是做不了农业的。这一切与传统农业的运营逻辑完全不一样。而整个农业产业链从种子开始一直到最后消费者端，整个过程都被改造了。我一直对新希望六和的同事讲，我不担心他们在农业上的经验，因为新希望六和已经有了30多年的历史，其实我最担心的是，我们真的不知道未来的农业长什么样子。


  “互联网+”给农业带来了前所未有的新属性，农业产业中最重要的四个环节，都因此发生了根本性的变化。在生产环节上，“互联网+”可以实现精准生产。生产过程变得精准，因为土地、环保以及空气等因素都有了很大的改变，如何减少占用和污染成为关键影响因素，这实际上等于农业生产过程的做法完全改变。在经营环节上，“互联网+”可以实现农产品供应链。对经营的理解不再单纯是成本的改变，在经营的概念上更多的是农产品供应链；农业也和其他制造企业一样，未来最大的属性是供应属性；农业产业必须实现扁平化、透明化、公平化，必须真正能与消费者对接和理解。从农业管理环节上来讲也变了，“互联网+”可以实现生产全过程的高效和透明，你必须让消费者了解产品是怎么生长的，比如新希望六和与京东合作，顾客可以在京东上买一块肉，知道这块肉被生产出来的全过程。在信息服务环节，实现了便捷化、个性化。这四个核心环节的改变，改变了整个农业行业。


  因为“互联网+”，使得农业产业的六个关键要素都发生了改变，农民已经不再是传统意义上的农民。我们同样需要理解另外五个核心要素——资本、市场、技术、制度、土地都改变了。以农业产业做例子，只想告诉大家，没有一个行业会按原来的逻辑去发展，其核心原因不仅仅在于技术改变了，还在于消费端也改变了。


  今天的管理者需要有认知未知的能力，而不仅仅是对经验的传承。因此，组织管理所要解决的，就是如何让组织具有面向未来的能力，而不是传承经验的能力。很多时候人们谈到的互联网带来的冲击、变化的巨大影响、创新的必要性，这些都是重要的改变，但是真正要改变的是对发展逻辑的认识。发展逻辑的改变对能力、资源的要求随之改变，这是一个非常大的调整。这个调整会带来两个明显的未知：一个是你根本不知道谁是你的对手；另一个是不同人进行组合带来的全新变化是你无法预知的。所以，对管理者来讲，这是一个需要从根本上改变自己、改变组织的要求。


  怀特海的《教育的目的》一书中的很多观点都给我以启发。他在书中阐述了智力发展的节奏特点：浪漫、精确和综合运用，自始至终地存在。第一个阶段是对于浪漫的想象，这个很重要，可以激发想象力和创造力。第二个阶段是对精确的认识、对数据的认识，通过精确的知识细节进而领悟原理。第三个阶段是综合运用，要能够综合运用知识。我借用怀海特的这些观点来理解今天的综合运用，就应该是对未知认知的能力，而不是依靠经验。


  


  第3章　获取持续成长的管理秘诀


  为什么一些企业能够持续成长，持续应对外部环境的变化和挑战，无论是技术更新、经济危机以及行业调整？六七年前，我讲手机行业中接下来能超过其他品牌的一定是华为，当时没有人信，因为当时的诺基亚、三星、苹果都非常强大。可是我为什么会说是华为呢？这是因为我去华为参观时，看到了这家公司正在做的事情：判断这个行业的变化、市场的变化、技术的变化以及做了很多超前的投入和准备，我因此做出了上面这个判断。今天华为手机的影响力，相信大家都已经在市场上看到了。
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  一家优秀的企业到底在做什么？正如华为一样，这些优秀的企业总是能够面向未来，提前布局，寻找变化以及未来的机会，用增长去面对变化，最重要的是这些优秀的企业对增长所做的努力。这种增长让它们勇于面对不确定性。很多时候，一些企业总会因为各种原因，陷入停滞或者被动，但是优秀的企业总可以找到持续发展的路径，它们不断实现自我转型，遵从市场客观规律和发展规律，以获得自己的成长。


  在任何时代，总会看到持续增长的优秀企业，即使在今天不确定性成为常态的环境下，大家都在为经济增速放缓、全球经济疲软而担心的时候，依然可以看到一些优秀企业的强劲增长，比如谷歌、苹果、亚马逊、华为等。为什么会有这样的情况出现？这些优秀企业的根本特点是什么？带着这样的问题，反复与优秀的企业管理者交流与探讨，我认为它们具备了以下三个最主要的特点：用足够的增长应对变化；用持续转型变革来获取自己的生长；遵从于市场的规律、客观发展规律。


  在持续研究中国领先企业的20多年间，我得以接触到了很多优秀的企业，也研究了很多优秀的企业，特别是那些保持持续增长的优秀企业。通过总结它们的经验，我发现，一家企业除了要具备上述三个特点以获得持续增长外，还要具备四个管理秘诀：增长型组织思维、自驱动的变革文化、符合市场与客观发展规律的企业逻辑、管理不确定性的能力。（在这部分研究中，我专注于组织管理的视角，没有涉及战略等其他要素。我相信一家企业获得持续增长的影响因素有很多，只是我决定截取组织管理这个部分来进行深入分析，特此说明。）


  


  增长型组织思维


  20多年来深入做“中国领先企业研究”的过程中，我最深的感受就是中国企业在发展到一定阶段时，遇到最大的挑战是组织和文化的瓶颈及惯性。有什么样的思维惯性，这对一家企业而言是至关重要的。我们常常说改革难、转型难，很大一部分原因在于组织的思维惯性卡了壳。我不认为创新很难，我觉得转型比创新还难，转型比创新到底难在什么地方？难在组织思维的惯性 。


  组织思维的惯性有两种：一种是增长型的组织思维，另一种是非增长型的组织思维。非增长型的组织思维体现在把KPI完成，不做冒险，不尝试新的突破，按部就班。增长型的组织思维体现在不断努力去做，尝试新东西，不满足于只完成KPI。对于拥有增长型组织思维的企业而言，在任何情况下看到的都是机会，不能只看到挑战和压力，所以这一类的企业以及企业管理者对于挑战和变化不会焦虑，反而认为这是机会。由此可以想想你自己，如果你对环境变化存有焦虑，那么可能是你的思维方式错了，如果你的思维方式没错，你应该看到的是机会。对于那些勇于创新的企业和企业家来说，今天是从未有过的商业机会，如此丰富和多元化。


  管理学界和商界人士大多将企业的战略思维作为企业的成功关键，但是在企业发展的实践过程中，另一个也需要关注的视角是组织思维，尤其是组织思维惯性对企业的影响。一个企业组织在平稳发展之时，最可怕的是怠惰，是组织疲劳，就像人们说的“温水煮青蛙”；最可怕的是故步自封，活在自我的成就上，活在过去的功劳上。这样的组织已经开始自己淘汰自己，不是因为环境或者技术，更不是因为竞争者。


  因此，组织思维惯性是一个非常值得关注的问题，也是那些优秀企业在企业文化与组织建设中极为重要的一个方面。华为顾问田涛在一次报告中说到：组织在早期要强调活力，要具有冒险精神。我们说华为把秀才造就成了战士，忽略了一个中间环节，那就是首先要让秀才具有冒险精神，这一点很重要。这难道是中国人的发明吗？这其实是真正的人类普遍的组织成长价值观。欧洲人怎么走到今天的？几百年前的西班牙、葡萄牙怎么能够成为当时的世界霸主？靠的是什么？靠的是冒险精神。当他们富裕起来的时候，就开始搞资本市场，金融至上，开始忽视实业，开始普遍享乐，澡堂多于教堂，对于那种狂欢的文明，衰落一定是必然的。后来英国怎么崛起的？当时的英国女王给那些到全世界掠夺财富的英国海盗们颁发了批文，叫“探险”。正是这种掠夺式的探险，才使得大英帝国在它的巅峰时期统治了整个世界的一大半。我想田涛用“冒险精神”作比喻，强调在组织文化中，需要具有不断冒险的精神，而不是安于现状的精神，具有这样精神的组织会拥有增长型组织思维。


  增长型组织思维是极为重要的，它包含下面三个方面的内容：从外向内看的思维原则，鼓励探索与宽容失败的思维模式，打破边界的思维方式。最近几年，一些历史比较久的企业遭遇到发展困境，我不断和这些企业的管理者说：“忘掉它吧，忘掉之前的核心竞争力吧，因为环境变了！”这些企业发展遭遇到困境，外部原因是环境变了，但内在的原因起决定作用，这里的内因是这些企业不愿意放弃原有的成功或者原有的核心竞争力。我们都知道为什么华为有竞争力，因为在华为的逻辑里面只有成长，没有成功，华为从来没有讲过成功，一直在讲成长。我想这就是我们要讨论的事情，我们需要认真调整自己的思维方式、组织的思维方式。


  从外向内看的思维原则


  企业组织与企业管理者能够基于外部而不是内部，基于顾客而不是自我，基于市场而不是产品，基于行业而不是资源，基于变化而不是历史，来分析问题与理解企业自身，我把此定义为组织思维原则，并坚持要求企业组织按照这个基准展开思考与工作。从外向内看的思维原则包含以下几个核心内容：第一，必须从外审视你的企业；第二，不断重新定义对市场、对行业的理解；第三，利用一切技术和机会明确顾客需求；第四，不断重构企业的核心能力。会 员 V 信、whair004


  记得海闻教授对“新常态”用了下面三个概念进行表述：增速开始调慢，结构开始调整，新技术产生。我非常认同这三个判断，这也说明企业发展的整个外部环境的确发生了变化，中国大部分产业都遇到了产能过剩的结构问题，比如中国饲料产能利用率只有38%左右。在产能过剩的条件下，企业的增长从哪里来？结构内的增长和结构外的增长，这两者对企业的要求是完全不一样的。不仅仅是互联网技术，更多新兴的技术对各个行业都产生了非常多而且巨大的挑战。在这样巨大的变化下，企业管理者就要问自己这条路应该怎么走下去？今天企业组织所要面对的最重要的也是最难的问题是：怎么确定自己的增长之路？


  如果组织掌握从外向内看的思维原则，就能够在这样的环境下找到增长的机会。以我自己最近三年的实践为例，2013年10月，中国饲料行业的许多同行在上海聚会交流，探寻这个行业最大的变化是什么。大家认同我的判断，即改变表现在以下三个方面：第一，行业的评价体系完全改变了。以前是农民评价饲料企业好不好，现在是消费者评价饲料企业好不好，产品安不安全。第二，供应属性变了。以前是提供产品，现在是提供安全可靠性。第三，增长方式变了。以前是扩大产能，实现规模增长，现在是产能过剩，创新增长。评价体系、供应属性、增长方式都变了，这时候对行业的定义也就随之改变了。


  我想其他行业也如农牧行业一样遇到了这个难题。这个难题就是行业的定义会变，你不能用你的经验、历史再来规划你所在的行业，如果你依然那样做，被淘汰也就是必然的了。从某种意义上讲，重新定义行业产生了更多的机会，所以需要企业拥有从外向内来看的思维习惯。


  鼓励探索与宽容失败的思维模式


  企业组织与企业管理者能够在内部形成一种默契的文化，包容与支持团队成员不断探索、不断尝试，才能够保障组织不断创新，获取主动从而迎接挑战，我把此定义为组织的思维模式。在过去很长一段时间里，资本与资源稀缺，所以资本与资源的支配力更大一些。现在情况变了，无论是现在，还是未来，人才以及人的创造力会成为稀缺以及决定性因素，资本要附着在人才身上，才能够真正发挥价值。人们越来越清楚地知道，人的创造力决定着企业的成败。鼓励探索和包容失败的思维模式，需要企业组织，尤其是核心管理团队养成这种默契以及评价习惯。鼓励探索与宽容失败的思维模式有以下几个核心内容：第一，在企业价值共识约束下的自由发挥；第二，奖励探索；第三，包容失败。


  这里要强调的是企业价值共识约束是前提条件，人才的培养最重要的是价值共性的形成，有明确的价值观指引，才能保证行动的有效性。对于人才本身而言，他们具有创造力，同时也可能带来破坏力，因此在共同价值观约束之下是一个极为重要的前提条件。在企业中流行着一种“能人”的说法。这些“能人”直接影响着企业的经营绩效，如果他们不作为，绩效立即波动，正因为如此，“能人”常常要求企业为他们打破规则，为他们做出很多组织约束上的让步。请理解，在这样的情形下所获得企业绩效，是极为危险的，因为无约束力的人才，是一种极为不负责任的创造力，这并不是我们所提倡的。企业价值观共识前提下的创造力，才是我们所提倡的。所以，企业需要“对的人”，而不是“能人”。华为提倡的“以奋斗者为本”之“奋斗者”是对的人；英特尔公司提倡的“我们欣赏战败的人，而不是气馁者”，“战败的人”也是对的人；杰克·韦尔奇强调所谓的忠诚，不再是对企业实体付出时间而是在外部市场上取得胜利的人们之间的一种默契，这也是对的人。真正的人才，不是你创造了多少业绩，而是你在共同价值观下创造的价值。


  在《激活个体》这本书里，我特别介绍了谷歌的“创意精英”的组织管理模式。谷歌所做的实践，就是缔造了一个能让“创意精英”不断探索的组织。基于新技术，特别是互联网技术的新兴公司之所以充满活力，正是因为它们的组织是一个鼓励成员探索的组织。这样的组织打破层级、岗位以及分工；这样的组织给员工提供各种资源，以促成员工探索的可能。3M公司的组织管理体系准许员工跨部门成立工作小组，准许员工拿出工作时间的15%自由支配，去做与本职工作不相关的事情，并且为员工设立创新工作的氛围与平台。结果，3M公司过去五年来的新产品贡献率，绝大部分都是内部员工在这15%的自由时间里的价值创造。


  包容失败是组织获取创新的一个根本性基础。有关因失败而获得创新与机遇的例子数不胜数，我在这里不再一一列举了。之所以把这一点作为核心内容提出来，是因为中国传统文化中固有的习惯往往不能够包容失败。在2016年里约奥运会上，中国女排的胜利让中国人极为振奋。2016年8月21日，女排决赛的电视收视率接近70%这一惊人的数据。30多年来，女排精神鼓舞着几代人在逆境中崛起。永不放弃、永不言败的团队精神是女排精神的内核，所以郎平才会说：“女排精神不是赢得冠军，而是有时候知道不会赢，也竭尽全力！”


  我喜欢华为对于创新与研发的设计，华为每年把销售收入的10%～15%投入到研究和开发中，这是一个巨大的数字。其中30%用于研究，研究是一项不确定性的工作，需要鼓励探索与冒险，华为设定的一个收敛值是0.5，也就是说，允许有50%的失败。在华为看来，这不叫失败，叫探索。一个包容失败的华为，才会有如此巨大的竞争力与增长能力。


  打破边界的思维方式


  企业组织与企业管理者能够突破固有的边界、管理方式以及体系，为市场与顾客服务，而不是为组织内部的制度和系统服务，我把此定义为打破边界的组织思维方式。正如本书第2章中所言，所有的边界都被打破了，这其中自然包括企业组织的边界。打破边界的思维方式有如下核心内容：第一，用平台取代层级；第二，协同提升分工；第三，整合优化资源。


  传统的组织管理是一个围绕着层级结构而展开的权力与责任体系。在这样的体系中，层级起着巨大的影响作用，不同层级有着不同的权力分配以及信息传递，不同层级之间有着一种心理契约，无法突破并形成一种隔阂。在层级结构之下，无论如何强调合作，无论花费多大的努力去打造一种合作的企业文化，组织成员还是会回归到岗位角色，这是必然的本位主义，“屁股指挥脑袋”。因此，优秀的企业都会在企业内部设立众多的发展平台，打破层级结构。海尔的“人人是创客”以及“人单合一”的组织管理模式、华为的“轮值CEO”组织模式、新希望六和的“划小单元”以及“四大创新平台”的设立，都是设立平台型组织的有效尝试且取得了明显的成效。


  环境带给组织的挑战使得组织柔性显得极为重要。如果要获得组织柔性，就必须解决分工如何发挥协同效率的问题。管理成为科学是从泰勒的分工理论开始的，因为分工才有了提高劳动效率的途径。而管理的功效一定是解决效率问题。今天管理者遇到的挑战是：分工似乎成了阻碍效率实现的因素，在我去调研的很多企业中，这甚至是普遍的现象。解决这个难题的途径是用协同提升分工，这就要求每一个成员能够用系统思维和整体意识来对待自己的分工，用配合他人、达成整体绩效作为自己的工作准则，在组织内部有奉献，才会有价值创造。


  整合优化资源是一种需要管理者真正理解并力行的思维方式。我们可以先从战略层面来看这种思维模式的重要性。首先，借用谷歌创造价值的模式来进行说明，我们知道用户使用的谷歌的搜索服务是免费的，以吸引全球20亿人上网搜索。搜索服务提供者把这20亿顾客的资源卖给第三方，即所有想通过谷歌把他们的资讯传播给这20亿顾客的个人或机构，或许年收入能够达到2000亿美元。如果直接向顾客收费，不可能获得这样的结果。再看苹果，苹果不仅把手机作为一种商品，而且把手机做成一个平台，因为平台可以整合第三方，把那些和手机用户有价值关联的企业或顾客整合到这个平台上。可见，整合优化资源有多么重要，运用这一点的谷歌与苹果，都成为了持续增长的优秀企业。


  华为最近有一个大讨论，其核心思想是任正非先生提出的“炸开人才金字塔，与世界交换能量”。在这个讨论与共识之下，华为开始无限扩大外延，用华为分管人力资源高级副总裁的话说，就是“使内省领军人物辈出，外延天才思想云集”。这位副总裁分享了一个例子，意大利人雷纳托·隆巴迪先生（Renato Lombardi）是著名的微波研究专家，五年前，华为因为他把华为微波研究中心设在米兰。马丁·克里纳先生（Martin Creaner）是全球知名商业架构师，两年前，华为为了他在爱尔兰科克市一个不知名的小城市，设立了研究所。如今，这个“一个人的研究所”也有了20多人的专家团队。马修·雷汉尼先生（Mathieu Lehanneur），曾是卡地亚、三宅一生等品牌的设计师，现在则是华为法国蓝血研究所的首席设计师。人才在哪里，资源在哪里，华为就在哪里，这就是华为的组织管理逻辑。


  从外向内看的思维原则、鼓励探索与宽容失败的思维模式、打破边界的思维方式，构成了增长型的组织思维。增长型组织思维对于企业组织来说，至关重要：企业形成增长型组织思维惯性，就可以因应变化获得持续成长。可惜的是，大部分企业依然是一种非增长型的组织思维惯性，如果不做出彻底改变，淘汰这些企业的不是环境变化，而是企业自身的思维惯性。


  


  自驱动变革文化


  中国领先企业如何不断在转型中崛起，同样也是我一直关注研究的主题，其中一家代表企业就是美的。2011～2012年，美的用一年半的时间做全面转型，并迅速崛起。到了2015年，美的的转型取得了良好的业绩以及未来的可持续性。2015年，美的的利润已经是2011年的两倍。在《财富》杂志关于方洪波的封面文章里，对于此次转型做过描述：


  “慢慢瓦解，顷刻崩塌。”方洪波提到了海明威的小说《太阳照常升起》里描述商人破产的句子。方洪波说，那时他听到了美的正在瓦解开裂的响声。2011年年中，美的的财务数字出现了三年以来的首次下滑。在销售规模同比增长近六成的情况下，其利润仅仅增长了14%，除了冰箱，其他所有产品均呈利润下降的趋势。家电业此时本已经利薄如纸，面对依然在急剧扩张的生产规模，任何波动对美的都可能是致命的一击。


  方洪波率先在自己掌控的上市公司美的推动变革。他要求公司高管放弃仅仅依靠扩大规模来蒙混过关的念头，把注意力放在提高质量、降低损耗上。他提出一项名为“精品工程”的战略，并严格督促执行进度，每个部门要以月为单位做汇报，方洪波进行现场打分。他在半年的时间里，将美的原有的产品型号砍掉了7000个，停滞30余个产品平台的运行，几乎将非家电业务全部关闭，聚焦于白电板块。2011年，美的员工总数接近20万人，在大约一年的时间里，共计裁员大约7万人。到了2016年，美的集团进入《财富》世界500强榜单，位居第481位，并以222亿美元的营收跻身全球最大的家电公司之列，这也是历史上第一家进入该榜单的中国白色家电企业。


  另一个例子是新希望六和，这家有着30年历史的公司，在2012年开始遭遇行业下滑后的首次业绩不增长。从2013年开始，新的董事会成员决定展开全面转型：一方面是战略转型，从一个传统的农牧企业转型成为农牧食品企业；另一方面是组织转型，从一个区域层级结构，转为基于顾客价值创造的组织形式。2013年，新希望六和开始了企业变革之路，先从拆分青岛中心开始，然后是“产销分离”的业务重组，从人员到结构做出巨大的调整，之后到“划小经营单元”，再到激活个体等一系列变革。团队秉承新希望六和人的韧性，在低谷中奋起，饲料产销量依然保持了中国市场第一的位置，从此企业盈利能力开始大幅度攀升。新希望六和人克服组织变革带来的阵痛，超越自我，个人能力同时获得了大幅提升。我们经历了变革之痛，亦在享受变革之美，到了2016年公司获得了历史上最好的业绩成果。美的和新希望六和都因主动转型，获得了美好的成效。


  对于华为、TCL、海尔、联想、宝钢这样一直快速发展的企业而言，自我改变是其持续领先的根本动因。它们共同的特点在于能够做好五件事情，即更扎实地做事情；有强大的危机意识；能从失败中汲取价值；坚持学习与竞争；全员创新。如果想要做一家持续领先发展的企业，必须自己做出改变。这些领先企业的成功经验都非常值得我们学习。


  更扎实地做事情


  海尔花了10年的时间去学习如何成为基于互联网的家电制造企业，包括与阿里巴巴做电子商务，在企业内部进行全面转型。海尔直面挑战，主动转型，做事扎实，全力提升用户体验，杜绝自以为是，从正三角组织转向倒三角组织。所谓倒三角组织是指员工在最上层，而管理者在最底层，因为员工第一时间了解满足用户需求，各级领导变成员工支持者，员工需要什么，管理者就提供什么，每一个一线员工就是第一信息中心。经历了10年的转型，海尔已经是一家完全面向互联网技术的制造企业。


  有强大的危机意识


  华为人都是在不断的自我批判中得到提升，迅速成长的。以自我批判保持组织与文化的驱动力，尤其是高层管理者能够率先垂范，头脑冷静，时刻保持着足够的危机感和自知者明，不迷信自己的实力和能力；广开言路，鼓励员工自下而上地反映各种问题；不单纯依赖纵向产品，顺应产业从纵向向横向转化的趋势；不局限于高利润和模块化产品；不承认功臣，不受限于经验。自我批判的组织驱动力让华为成为领域内全球领导者。


  能从失败中汲取价值


  2006年，TCL出现了亏损，但它并没有因此受到打击而不作为。失败是企业开拓过程中会遇到的挑战，关键在于其是否能够正视失败，以冷静的分析进行反思和总结。为让失败变得更有价值，TCL做到了这一点。从2006年开始，TCL进行文化变革：“三改造，两植入，一转化”。公司上下进行文化改造，从中层开始培养精英，在企业内开展“鹰系工程”；聚焦核心业务，提升核心竞争力，很快重获新生。


  坚持学习与竞争


  与大象共舞的联想，是坚持学习与竞争的标杆。联想走到今天，很大程度上在于它能够不断向领先的企业学习，从学惠普，到学IBM，然后学苹果。联想多元化受挫后积极进行调整，在摸索中学习国际化，组建国际化团队，虚心学习，不断摸索，快速成长，自我超越。


  全员创新


  面对行业危机，宝钢以自我转型实现了持续的发展。钢铁行业最近10年遭遇到了巨大的挑战，宝钢在此行业不景气的背景下，寻找到了自己的路径，取得了宝贵的成效。它坚持从数量发展转向内涵发展，建立全面的内部创新激励和培养机制，用创新获得发展。它鼓励全员创新，实施“金苹果”计划与“蓝领创新”工程；建立以研究院、工程项目和生产现场为核心的三位一体、协同互动的体系架构；建立职工经济技术创新小组；将创新意识渗入每个人的DNA中。


  同样以自驱动变革而获得成长的跨国企业也是如此，如在全球范围内成长的卡夫食品为顾客而变。2012年，美国最大的食品公司卡夫食品分拆成为两部分：卡夫食品和亿滋国际。其全球零食业务44%的利润来自新兴市场，37%来自欧洲，少于20%来自北美。亿滋国际将专注于更大空间的全球市场。2013年7月，卡夫中国也随之正式更名为亿滋中国。卡夫原本在北美代表的是其肉食品牌，而“亿万好滋味”则更有中国式的味道，让顾客真正感觉到这是一个以顾客喜好而定的名字。


  2013年10月，孟山都以9.3亿美元收购天气保险公司。该公司是一家分析历史天气数据的公司，如降雨和土地质量等，来帮助农民预测作物产量。孟山都希望能够借助其数据分析进入“下一个农业时代”。孟山都将自己称为一家数据公司，帮助农民优化产量管理风险。孟山都希望在农业领域像通用电气一样：在全球范围内获得史无前例的产品交互数据，提高工作效率并尽可能地在这些数据的基础上出售新的服务。


  面对全新的环境和挑战，很多企业正在开启一次全新的转型。这些转型的企业都在三个要素上做出了调整——变革的领导者、文化与人。管理者是否能够成为变革的领导者，决定着企业是否可以获得持续成长。企业需要的真正领导者是影响力超越其权力范围的人。因此，变革可以由任何人来带领。这些能够持续成长的企业都会拥有真正有效的价值观，也就是企业文化。企业价值观让企业能够形成开放、融合的品性，同时塑造员工，使其拥有这种品性。文化与人的成长，让企业不再依赖于个人的能力，而是彼此相助，彼此分享。责任与协同成为企业的坚实基础。


  


  符合市场与客观发展规律的企业逻辑


  与大家简单分享一下，我在理解农牧行业变化时所感受到的市场客观发展规律及逻辑。通过对美国饲料企业的研究，我发现，首先，行业内的重组和整合将是未来的发展模式。其次，未来50年，随着世界人口的增长，将需要两倍于现在的食物供应，其中70%的食物必须依赖科技发展带来的效率提升。再次，美国农牧领域的企业家通过对行业发展的历史总结得出如下经验与教训：要不断进行技术创新，使食品生产透明化，将农业放首位，并且要齐心合作。最后，关于未来的发展机会结论是：针对技术、知识转让展开全球范围内的合作；以食品供应安全为基础，从而与消费者建立信任；鼓励下一代投身于农业生产；共同解决全球温饱问题。


  改革开放后，中国农牧行业经历了四个发展阶段。第一阶段是工业化，代表企业是希望集团、正虹集团，这个阶段是让养殖科学化、工业化的过程。第二阶段是产业化，代表企业是山东六和、广东温氏等，这个阶段是饲料生产规模化、产业化的过程。第三阶段是专业化，代表企业是广东海大、北京大北农、江西双胞胎等，这个阶段是饲料专业化生产与专业化服务的阶段。第四阶段是安全可视化，其代表企业是正大食品、双汇食品等，此时企业向消费端转移，提供可靠性。可以说，在改革开放后前30年中，中国农牧企业是1.0版，即“公司+农户”的模式，主要解决规模问题。到了2010年，中国农牧企业进入2.0版的发展模式，我称之为“基地+终端”的模式，养殖过程可视化，终端食品可视化，为消费者提供安全、可靠的产品，解决食品安全问题。


  在对农牧行业市场及发展逻辑认识、分析的基础上，新希望六和清晰地提出了转型的纲领，即“三大战略信念”。第一大战略信念：农牧行业正在进入提供可靠性的新纪元。消费端的需求改变，导致农牧行业产业价值链的核心价值发生根本性的改变。这就要求农牧企业必须具备提供“可靠性”的能力。从“提供产品”到“提供可靠性”，是这个时代农牧企业变革的本质，它将把整个行业带入到一个全新的纪元。因此，新希望六和在商业模式上的转型，就是要在这个领域获得无可争议的领导者地位。第二大战略信念：新的产业合作者正在涌现，形成新的格局。由于资本与资源的重组，使得大批原本与农牧不相关的人，突然成为农牧行业的重量级客户、参与者，自然使得市场格局发生新的变化。国际市场农牧企业的重新整合与分工迫使我们要尽快调整。我们的转型要致力于服务这些新的客户，与这些新的客户一起进行更大范围的合作，从而在新市场格局中占领先机。第三大战略信念：生活方式发生重大改变，因应而改变的企业会获得新的成长。互联网技术带了颠覆性的变革，使得社会生活中的方方面面都发生着根本性的改变。这些改变将带来挑战与机遇。企业主动的自我变革会从文化、组织结构、领导力提升上做出努力，同时对自己所面临的挑战有着清晰的认识，以明确的战略和坚决的措施实施转型。


  从自身的实践以及优秀企业的发展中可以看到，对于企业是否拥有符合市场与客观发展规律的逻辑，需要从两个维度进行思考与判断：一个维度是顾客，另一个维度是技术。


  着眼于顾客是关键


  真正影响企业持续成功的主要重心不是公司的战略目标，也不是发展战略和运营管理的流程，而是专注、集中于为顾客创造价值的力量。聚焦于为顾客创造价值是经营的第一个关键基本元素，正如彼得·德鲁克所说：“企业的目的就是创造顾客。”


  就其本质而言，企业应当贴近顾客。企业应该去满足顾客的需求，但是有很多企业的行为让人感觉其过于热衷竞争游戏，而不是围绕顾客需求展开工作。很多企业在过去的30年间，都经历了巨大的变化：制造活动实施了全面质量管理，供应活动努力向即时管理方向过渡；信息技术的运用使得企业内部大量的文字工作被替代，管理人员的数量也在减少；互联网技术导致商业模式创新层出不穷，人们趋向于不断创新、迭代甚至颠覆等。但是，我最为惊讶的是在这一切努力的背后，对于顾客所做的努力并没有太大的改变，确切地说就是企业的经营没有什么改变，甚至很多时候这些创新只为创新，并没有从顾客价值层面上做出努力。


  为了应对当下的挑战并在未来的时代扮演好应有的角色，企业需要表现出来一系列新的特征。这些特征就是要更好地理解顾客的需求，更好地提供顾客需要的价值。早在1960年，西奥多·莱维特在其影响深远的《营销近视症》中就提出“顾客导向”的概念。莱维特认为许多大量生产的组织错误地采取了“产品导向”，而不是“顾客导向”。为此他写文章传达的关键信息之一就是，如果企业从提供大量制造的产品的做法转向满足顾客的真正需求，那么企业进入市场的方向就应该有重大的改变。因应顾客时代的到来，企业需要做出重大的改变，不能沿用原有的定位、旧有的习惯来面对，而需要真正以顾客为导向做出全面的调整。


  新技术的出现，特别是数字技术的出现，让很多人以为可以通过技术了解顾客，但是要知道，这些技术并不能替代企业领导人对顾客的直觉，事实也许刚好相反，是因为对顾客具有敏感性，进而才体现出了数字技术的价值。然而令人遗憾的是，很多领导人对此并不擅长。更令人遗憾的是，那些身居高位的管理者对顾客需求的理解、对顾客体验的把握，已经相当生疏。他们只是关心公司财务业绩，关心企业自身的状态，熟悉自己过去的经验；对于了解顾客体验，以及在此基础上设计并选择可能的发展道路，几乎没有兴趣或者没有想法；很多高管几乎不知道企业的顾客是谁，几乎不到一线，而仅依赖于数据报表。大数据能帮你分析客户行为，但不能告诉你应该聚焦哪个细分市场，不能告诉你顾客的真实感受，不能告诉你应该在哪里主动出击。在理解顾客的真实体验，寻求数字与真实之间的关联，了解企业与顾客的关联，以及最终做出判断决策等方面，还需要依靠人的智慧。


  如何为顾客提供更新、更好、更优价的产品及服务？这需要企业打破既定行业、市场格局、原有经验以及产品，完全从最根本的顾客需求出发。因此，要从顾客体验的全过程出发，看看还有什么地方不尽如人意，想想企业可以改进什么，让顾客的体验变得更好、达到极致。值得注意的是，今天顾客需求变化极快，与此同时，各种创新与技术进步也日新月异。如何在技术创新与顾客需求之间实现完美的连接，关键就在于从顾客需求出发，着眼于如何提供极致的顾客体验。


  如何培养对顾客的直觉判断？如何关联顾客需求？深入到一线，与顾客在一起是真正的解决之道。比如，苹果的乔布斯及亚马逊的贝佐斯对顾客需求的敏锐观察及精深把握，更是登峰造极，令人钦佩。三星的李健熙则从另一个方面让人赞叹，他要求自己和三星的管理层，都必须使用同行的产品而不是三星的产品，因为这样可以换个角度去理解顾客需求。稻盛和夫先生在带领日航恢复盈利时，采用的方式也是一样的，他选择自己去坐经济舱，一方面能够体验顾客的感受，另一方面能够亲近一线员工。正是由于他能够深入到顾客和一线员工之中，日航在他上任的当年就扭亏为盈，并取得历史上最高盈利的结果。


  其实，顾客需求的细微差别无处不在，关键在于你是否能认真观察，用心理解。我很喜欢微信这个产品，不仅仅是因为它已经成为日常生活中不可或缺的工具，更在于它不断更新、改进以及持续满足顾客的能力。微信已经嵌入到顾客的生活之中。它带给顾客的全新体验、解决问题的便捷程度以及带来的惊喜，使其成为人们生活的一种必选方式。


  今天是一个巨变的时代，每个人都在变化之中，这是一个事实，也是一种挑战。但是，无论如何改变，有一点是不变的，那就是顾客价值创造，这是一个永恒的主题。无论变化的是什么，政策环境、全球化冲击、社会潮流还是技术革新，不变的关键永远在于捕捉顾客痛点、解决顾客问题、为顾客创造价值。


  关注技术变化是核心


  有一组数字让我很受触动，2015年阿里巴巴实现销售收入超过3万亿元，这个数字与沃尔玛在2015年的销售收入基本一致，但是阿里巴巴只用了大约7000人，而沃尔玛大约用了230万人。这意味着什么？意味着互联技术带来的价值是一个你不得不关注的话题。像亚马逊这样的公司，是数字时代的原住民。它生来就以客户为中心，其企业领导人更是聚焦于此；在那里，数字技术不仅已与日常经营紧密地融为一体，而且还在为创造更好的客户体验而不断精进。传统公司则不然，层级森严的官僚体制经常模糊了本来应有的对客户的关注，数字技术与经营管理脱节的现象也不在少数。WhatsApp就是数字化企业的典型代表。该公司于2014年2月被Facebook以19亿美元的天价收购，其独特价值就在于既可以保护用户隐私，又能实现即时信息通信。数字化企业的最大特点就是能快速扩大规模，这不仅是因为投资者对它们趋之若鹜，更是因为它们自身在成本结构及资金投入方面的巨大优势。当WhatsApp被收购时，员工总数还不到50人。


  对于传统企业而言，完成数字化改造并从中获益是一件非常困难的事。这些企业通常都有成千上万名员工，在厂房及设备等固定资产方面投资巨大，也会进行技术投资，但其目的主要是为了更换现有设备或提高其使用效率，而非进行数字化改造。在2016年正和岛年会上，一位纺织企业的老板问我，他很想把自己的企业变成数字化的企业，但是他已经为设备投入了太多钱，如果不再更新设备，企业就无法完成新的订单；如果继续更新设备，投资巨大，就没有资金去做数字化。这位企业家遇到的情形也是很多传统制造企业遇到的情形，在数字时代的市场竞争中，这些企业似乎被束缚了手脚，只能任由数字化企业攻城略地，利用云计算、大数据、软件及算法等新式武器创造更加卓越的客户体验，抢占其利润最为丰厚的细分市场。


  正如通用电气电力及水处理集团总裁史蒂夫·伯茨所说的那样：“当今时代，所有企业领导人都必须对大数据有所了解，不仅要知道它是怎么回事，而且要懂得如何加以利用。每个人都必须从头开始，重新学习。”这也是给中国传统制造企业管理者的建议，不管是否有资本投入，数字化改造都需要从头开始，重新学习。


  苏宁电器就是传统企业转型的实战案例。在过去几年里，苏宁电器力图转型为线上线下的“全渠道”零售商，于是在数字技术方面大举投入，希望增进对客户的了解，提升客户的购物体验。此举一方面要利用其既有的技术力量，另一方面基于其对客户购买全过程的认知。因为他们发现在购买过程中，客户会选用多种渠道，比如上网比价、店内体验、上网订购以及亲自退货等；所以，他们会思考，如何根据顾客的不同，最快捷地把商品送货到家。此时，算法也能发挥功效，比如从附近的仓储中心或零售门店调货等。零售企业能否只做线下，不做线上？对于这个问题，苏宁电器更名为苏宁云商的时候，就已经给出自己的答案。


  当机会出现时，着眼主动出击、变中求胜的企业领导人会更加积极地推动数字革命，“探路者”就是这样一家公司。北京探路者户外用品股份有限公司创立于1999年，通过自主知识产权的品牌塑造与推广、产品研发设计、营销网络建设与优化、供应链整合与管理，在全国建立连锁零售网络及电子商务销售系统，向广大消费者提供安全、舒适的户外运动装备。该公司主要从事户外用品的研发设计、组织外包生产、销售，产品涵盖户外服装、户外功能鞋和户外装备三大系列，包括冲锋衣、滑雪装、速干服、登山鞋、徒步鞋、背包、帐篷、睡袋、登山杖、折叠桌椅、野炊露营用具等。该公司拥有自主知识产权的驰名商标“探路者”。它“追求科技创新，为勇敢进取的人提供安全舒适的户外运动装备”，其产品覆盖户外生活的各个领域。随着探路者生态圈战略的升级，该公司以用户需求为核心，目前其业务已扩展到户外、旅行、体育三大事业群。2015年6月，公司正式更名为“探路者控股集团股份有限公司”。


  众所周知，户外用品设计的初衷是专为户外运动提供全方位的保护。纵观欧美户外运动的发展路径和当前国内人们生活观念、消费观点的改变，以及户外人群数量不断激增的实际情况，户外活动的大众化、产品的个性化和多样化已经成为行业发展的必然趋势。针对此，探路者也提出了“构建互联网思维下的户外生态系统”的战略构想，重点围绕产品创新、科技创新、战略创新三个方面，打造多品牌、户外服务平台和户外垂直电商的创新战略框架。全面整合互联网运营模式，不仅让探路者进一步“做强做优”，更让消费者最大程度上享受到了互联网带来的好处和便捷。


  探路者充分利用互联网和数字化的资源优势，以战略控股的户外活动网站——绿野网为基础，搭建了一个服务于全球户外运动和深度体验式旅行的服务平台。该平台不仅为顾客提供精彩纷呈的户外活动，同时以领队为基本单元模型扩大供应商，为其提供包括活动发布、预订系统、个性定制等全方位后台服务，架构起消费者与企业之间良性沟通的有效平台。


  收购绿野后的第一年，探路者通过绿野参加活动的人数已经增加了一倍。探路者的未来目标是，以绿野为基础，打造集线路规划、出行组织、交流分享、担保支付、交易评价于一体的户外旅行综合服务平台。2014年，探路者已陆续完成了对新加坡在线旅游平台Asiatravel、国内极地旅行专家极之美、厦门图途户外用品有限公司的投资。探路者的管理者希望绿野会员能达到1000万甚至更多，因为他们知道只有拥有了大数据和大量用户，探路者才可能在上面做一些事。如果这个基础不够扎实，一切都是妄谈。探路者利用北斗系统构建了一个安全、及时的救援体系。野外经常发生走失或迷路的情况，这个救援体系可在第一时间知道你的坐标位置并实施救援。这样的救援效率是最高的，因为救援的难点往往是找不到你在哪儿。未来，探路者还打算做一款北斗定位跟踪器，可买可租。它具备以下功能：第一，队员之间可相互形成感知位置；第二，一旦遇到险情，按SOS键后，你的跟踪器就将发射信号到卫星。北斗网因此能够获知你的坐标位置，并将你的坐标位置回传到绿野网，使探路者可以马上实施救援。尤其在没有电信运营商信号的情况下，遇险者如能通过跟踪器与卫星建立联系，救援将变得容易。作为一家曾经相对传统的户外用品企业，探路者已确立了从经营渠道向经营用户转型的发展战略，它正在通过互联网技术，逐步构建户外生态系统。


  面对市场巨变，企业不想沦为牺牲品，就得主动出击、引领变革。积极利用技术，就是主动出击的方法之一。无论是遵循于顾客需求的变化，还是遵循于技术变化，企业需要理解的是，一定要符合市场的客观发展规律，唯有如此，才会得到机会和成长。


  


  管理不确定性的能力


  第四个可持续发展的企业管理秘诀是“管理不确定性的能力”，这个能力对组织和管理者本身都是一个巨大的挑战。驾驭不确定性是现今企业和管理者都需要掌握的核心能力。如何应对不确定性，并把不确定性转化为机会，需要管理者做到以下三个方面的工作。


  识别不确定性


  拉姆·查兰在《求胜于未知》一书中界定了不同类型的不确定性。他把不确定性分为以下两种：第一种叫经营性不确定性，在一定程度上存在于预知范围之内，并且并不对原本的格局产生根本性影响。经营的不确定性不会改变大的格局，但是它会影响企业的盈亏。第二种叫结构性不确定性，它会改变产业格局，带来根本性影响。因此，识别结构性的不确定性才是关键。


  正如拉姆·查兰在书中介绍的那样，经营性不确定性并不可怕，现有的方法足以应对。真正可怕的是结构性不确定性。因为这是源于外部环境的根本性变革，如果没有及早觉察、提前布局，等到变化真的发生时，原有业务只有死路一条。戴尔的衰落就是发生在我们身边的实例。在过去30年里，戴尔曾是全球最为成功的企业之一。当年，迈克尔·戴尔开创了“定制化”业务模式，一举奠定了其划时代的伟业。凭借这一业务创新，鼎盛时期，戴尔每季度的现金流入高达数十亿美元。此外，公司还采取了薄利多销的定价策略，促成了其市场份额的节节上升，使其很快成长为个人电脑行业的领头羊。


  但30年辉煌之后，戴尔遭遇了双重打击。一是经营性的，即2004年联想公司收购了IBM的个人电脑业务，收购完成后，经过一系列创新，联想成功赶超戴尔和惠普，夺得了全球市场份额第一的宝座。联想更为低廉的产品售价进一步压低了戴尔的毛利及现金流，导致戴尔的股价大幅下跌。面对这样的经营性问题，戴尔或许还能化解，但几乎与此同时发生的结构性挑战，对戴尔来说无疑是雪上加霜。这就是智能手机及平板电脑的出现，比如苹果的iPad以及基于安卓系统的平板电脑。与其他电脑企业一样，戴尔对此也没有予以足够的重视，然而其带来的变化却是根本性的：整个市场对台式机及笔记本的需求受到了极大的冲击。似乎一夜之间，戴尔的好日子到头了，过去赖以安身立命的核心竞争力似乎已经变得无足轻重。戴尔的例子的确令人震撼。


  坦白来讲，大家对经营不确定性多少会敏感一点，因为人们对盈亏很敏感，但是对结构性不确定性很多人并不敏感。比如我服务过一家企业，2007年时，它做得非常好；2009年，我提醒这家企业的高层管理团队，技术会洗牌其所在的行业。但是因为这家企业增长非常快，在行业里面已经走到全球第一的位置上，技术本身给这家企业带来了帮助，盈利与规模都呈两位数增长。正是因为它发展得太好了，所以那时没人愿意倾听危机的提示。自2013年开始，公司业绩大幅度下滑，老板打电话给我说：“你五年前说的话是对的，可惜我们没有听进去，现在麻烦了。”如果企业对结构性不确定性不敏感的话，就会出很大的问题。会 员 V 信、whair004


  值得注意的是，今天，企业所面临的正是结构性不确定性。这种不确定性在颠覆原有的市场环境及行业格局，使原有的市场空间和行业规模急剧缩小，甚至完全消失；这些不确定性因素具有长期性，是不可抗拒的；对于那些缺乏准备的人而言，巨变的到来将犹如晴天霹雳，似乎之前完全没有任何征兆。


  这种极具颠覆性的结构性不确定性是全球性的，而且会像原子裂变般势不可挡。由于有了低成本的互联网及无线通信，从理论上说，全球70亿人口中的每个人都可能成为变革的始创者，也都能感受到时代带来的改变。来自印度贾巴尔普尔县的17岁少年阿莫尔·巴韦，就是这样的幸运儿。他是麻省理工学院与哈佛大学联合资助的在线教育平台上的学习者。全球有80万人学习edX的在线课程，当然阿莫尔也是其中之一。2013年3月，当然阿莫尔收到了麻省理工学院的录取通知书，因为他在电子电路课程中成绩优异，排名前3%。他在接受《金融时报》采访时说：“我从没想过会有一天能离开家乡。在线教育开启了我新的人生，让我有机会进入像麻省理工学院这样的世界一流学府深造。”


  阿里巴巴识别了结构性不确定性，最快意识到消费会从线下移到线上。当线上消费人群更快速地增长时，阿里巴巴就得到了大机会。蚂蚁金服估值为什么会比现有的银行估值还要高？原因就在于它所拥有的消费人群，有可能把银行金融服务的逻辑给颠覆了。换句话说，蚂蚁金服提供的增值服务，可能是未来银行要调整的服务方向。一个可见的人群、符合市场规律的商业模型，再加上企业有自我革命的文化根基，这种估值一定会被明晰的。所以，你要了解这些东西的改变。如诺基亚、戴尔、柯达这些曾经的行业巨头，因为没有识别到结构性不确定性，而惨遭淘汰。诺基亚无键盘的研究技术，与苹果不相上下，有可能还要好，但是它太信赖自己的键盘技术，不去理解根本性的改变，不去理解手机变成终端是结构性的，因此诺基亚失去了在整个行业的霸主地位。


  如果想要识别不确定性，管理者一定要对变化敏感。对于管理者来讲，最重要的是求胜于未知，要意识到不确定性，而且一定要意识到结构性不确定性。这里给管理者的建议是：要对变的东西、新的东西敏感，要有兴趣，热爱变化，不要保守和自信，更不要认为你对所有的东西都了解。举个例子，我曾经被一个营销领域的专业人士问了一个问题。他在PPT上打出一张任正非的照片，再打出一张雷军的照片，然后问我：“华为对小米，三年后手机谁胜出？”我说：“一切皆有可能”。坦白讲，我的回答不是狡猾，我真的认为一切皆有可能。就像董明珠与雷军对赌，当时媒体来问我，你认为董明珠和雷军谁会赢？我说：“如果是我，就不赌，董明珠与雷军出一个格力小米空调不更好吗？”大家注意，要用变化去看所有的东西，你不能笃定地认为什么是确定的，一定要接受所有的变化，而且你也要变化地看待问题和思考问题。


  通常当结构性不确定性初现端倪时，很多人会将之误判为这只是对现有业务的挑战，甚至会单纯地认为，是销售队伍或者一线员工不努力造成的结果。比如，面对连续业绩下滑的情形，企业领导人很可能将其归咎于团队执行不到位或者竞争对手太强劲，很容易忽略了另外一种可能，即这是整个行业及相关生态体系正在发生结构性变化的前兆。就在本书的撰写过程中，三星、IBM、苹果都出现收入或者利润下滑的现象，很多人会认为这是因为经济增长不足、需求消费不足以及企业执行力不到位造成。但是，在这样的情形下，管理层最应该想到的是：也许顾客需求已经变了，结构性不确定性已经出现了。请大家一定要注意，如果不敏感于变化，即便是IBM、三星、苹果这样的业界巨人，即便其拥有超强的技术人才、坚实的顾客基础以及强大的创新能力，其前景依然是十分堪忧的。


  与不确定性共处


  事实上，绝大部分人是无法找到结构性不确定性的。对于大多数管理者而言，学会与不确定性共处是首先需要拥有的能力。如果不能识别，则要勇于与它相处，这样才不至于被动。当然，与不确定性相处，同样也不容易。怎么拥有与不确定性相处的能力，管理者需要做出以下四个方面的努力。


  第一，改变自己。这不是讲口号，而必须是真实的行动。改变自己最需要做的一件事情是什么呢？就是在内部进行自我革命，这个是最重要的。比如管理者常常在企业内部提出“改变自己”的理念，但是当调整一个组织成员的分工时，大家都会紧张；管理者一直说“改变自己”，可是原有的任何结构都不愿意动。2016年的华为销售收入达到5200多亿元，并设定了一个3年达到1000亿美元的目标。华为能够做到这一点，缘于它所倡导的“自我批判”的文化，即要不断超越自己。这家公司一直用极强的“危机意识”推动自己成长。


  第二，双业务模式。企业需要驾驭双业务模式，即现有主营业务与新的业务。应对不确定性需要有新业务，所以大部分企业需要转型。有人问我，怎么能够保证转型成功，或者怎么能够保证投资人会持续支持做转型？我认为只能用两个保证：第一，现有主营业务不能因为转型出现下滑；第二，必须全力以赴保证新业务成功。企业一定要有能力做双业务模式，不能用转型做借口，不能因为转型要亏损一段时间就拒绝转型，这个理由不成立，因为资本和市场都不会给你这个机会。仅仅是发展现有业务是不可能让企业面对不确定性的；如果因为发展了新业务，而影响了现有业务，那么企业也无法存活。所以，必须维持现有业务的稳健经营，同时布局新业务，通俗的说法是长期与短期结合。管理者将面对双业务并存带来的巨大压力，但这是对管理者的要求。管理者必须成为驾驭双业务组织的高手，必须能够驾驭长期发展与短期目标之间的动态互动。


  第三，打破平衡。打破平衡同样从内部开始，其核心是不要担心“出现问题”，不要怕“出现冲突”，有问题就有可能有机会，有冲突就有可能有创新。所有“变”的发生，都可能是一个机会，所以不要怕变化，变化中才会有机会。更重要的是，通过打破平衡，让更多人脱颖而出，发现新人才，进而带来更大创新的可能。企业管理者需要不断打破内部的平衡，不断挑战企业的高度和界限，让企业处在自我改变和动态之中。


  第四，顾客体验。让企业面对不确定性的核心关键是与顾客在一起。保有对顾客体验的忠诚，能够以顾客体验作为评价标准的企业，才会是一家可持续的企业。然而令人遗憾的是，很多管理者对顾客的知觉和敏感度不够，习惯于企业自己的评价标准。特别是在稳定组织结构系统中，高层管理者离顾客非常远，对顾客需求的理解、对顾客体验的把握以及对新顾客群体，已经有相当远的距离了。这需要引起管理者特别的注意，也需要管理者找到解决方案来增进和强化与顾客之间的关联，使管理者保持对顾客体验的敏感性。


  与不确定性共处，需要做到：改变自己、双业务模式、打破平衡、与顾客在一起。在一个不确定性成为常态的环境里，你并不需要焦虑，只要很好地与不确定性相处，把自己做好，所有的变化对你来讲，其实都是机会。


  管理者有定力


  不确定性对每个人都是一种考验，这需要内心的定力。无论采用什么方式和途径，获得内心的定力的确是非常重要的，因为这直接影响到组织能否管理不确定性。定力来源于四种最重要的心态，它们分别是：积极的心态、归零的心态、开放的心态以及确信的心态。


  积极的心态


  山东六和集团创始人张唐芝先生说过一句很好的话：“凡事往好处想，往好处做，必有好结果。”这句话给了我很大的帮助，也让我借此可以积极去面对很多挑战和压力。很多时候人们没有解决问题，或者出现很多冲突，其根本原因可能是把事情想复杂了，甚至把人也想坏了。但是如果持有“凡事往好处想，往好处做”的心态，这一切都可以转化。我自己的感受是，对任何要做的事情，单纯去做，结果自然而成。并不是外在环境不提供机会与条件，更大的问题是我们没有单纯去做事情，反而因为困扰无法做成事情，所以问题的关键在于我们自己的心态。在不确定的环境下，对模糊性和风险的承受能力是关键，同时控制风险也是一个基本的要求，所以Facebook的创始人说：“最大的风险是你根本不去冒险。”是的，这种积极的心态是极为关键的，如果没有积极的心态，很难迎接不确定性。


  归零的心态


  归零的心态可以帮助人们面向未来。要学会归零，因为纠结于过去，对于将要发生的事情而言，都是没有意义的。每一个未来都需要面对新的挑战，需要新的成功来佐证；每一个未来都会产生新的问题，需要新的解决方案。就我们所学的知识而言，我希望能够运用它们去看未来，而不是用以总结过去。比如，和EMBA的同学交流，有些学生学完了课程之后，发现自己很多东西都不懂，这是真学到了。有些学生发现原来老师讲的东西自己都做过，这些同学令人担心，因为他只是在验证自己已经成功的东西。最怕的是第三种情况，学完了之后才发现原来老师讲的都没用，还是自己最厉害。后两种情形，都说明学生没有进行心态归零。第三种学生不仅没有归零的心态，连学习的心态也没有。所以，当听到一些企业家说教授没什么用的时候，虽然我不认同，但是我觉得这里面有一个道理大家要懂：如果我们学的知识都只是为了证明过去的话，这些知识确实没用。要知道，心态归零不仅仅是一种训练，也应该成为一种习惯。


  开放的心态


  你一定要打开自己，真正、彻底地打开。“打开”这个词是非常有意思的，它是要由内向外推开，不是拉开，因为拉开是从外往里。只有打开才能包容、接纳，才能真正理解这个变化。包容变化，接纳挑战，学习未知，做到这些需要一个开放的心态。包容、接纳也是对自己的要求，包容自己，接纳自己，这样才可以在遇到挑战和冲击的时候，不至于为了保护自己而抵触。所以，具有开放心态的人，才能够包容变化，接纳所有，也因此可以获得成长。


  确信的心态


  确信的心态很重要，因为这也是一种信仰的力量。信仰就是一种相信的力量，只要你相信，其实你就有了信仰的力量。在中国文化中，有一个很有意思的现象，那就是很难建立陌生人的信任。如果无法建立陌生人的信任，更大范围的合作也就无从谈起，所以一家需要整合资源、持续发展的企业，就必须与陌生人建立关联。很多人之所以认为关系很重要，不是大家想拉关系，很大的原因是不能信任陌生人，必须借助于各种关系来辅助以建立信任。之所以无法建立对陌生人的信任，是由缺少确信的心态所致。在管理中，我们非常需要确信的心态，需要相信的力量，这个力量真的是无穷的。在我自己的成长过程中，有三点极为重要：一是相信梦想与目标的牵引力量，这份力量不受环境变化的影响；二是相信伙伴的团队力量，尤其是要相信自己的上司，这份力量能够集结而成，并陪伴你一直前行，冲破阻碍；三是相信自己的力量，这份力量有着无限的可能，你的能力超乎你的想象。这三点要同时存在，要相信目标、相信团队和上司、相信你自己，拥有这份确信的心态，会带给你无限的可能，所以我特别喜欢泰戈尔对于爱情的一句话：“因为相信，所以看见”。


  以上就是获得管理者定力的四种心态，对于面对不确定性而言，是非常重要的。


  管理不确定性需要管理者学会识别不确定性，尤其要关注结构性不确定性，正如本书第1章中所讲的那样，组织环境的五大新特征已经在多个维度引发结构性不确定性的出现。管理者需要学会与不确定性共处，把不确定性转化为成长的机会，而不是成长的障碍。要做到以上两点，其根本要求是管理者需要有定力，要开放而积极地去拥抱不确定性，要用未知来认知未来，要相信集体智慧，超越自己，即可达成目标。
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  第4章　激活个体与组织赋能


  在《激活个体》一书中，我强调只有激活个体，组织才有可能具有创造力。一个组织的创新能力，依赖于组织成员的创造力发挥，所以激活个体成为组织管理新范式的核心。从个体的视角看，对于激活个体而言，组织需要具有新属性（这些新属性包括平台性、开放性、协同性和幸福感）。组织以员工为核心构建一个共同的价值共享系统，为个体实现价值创造提供机会与条件。


  环境变化与企业面对的挑战告诉管理者，企业除了需要具有创新能力之外，还需要具有驾驭不确定性的能力，即需要有持续与环境互动的能力。在不确定性成为常态的当下，驾驭不确定性成为组织管理的核心挑战，在这样的环境下，每一家企业都需要因应环境变化做出快速反应，动态构建持续竞争力。所以，组织管理在激活个体的基础上，还需要具有驾驭不确定性的能力，这就需要回答如何构建管理新范式中“价值共享系统”的问题，需要从管理运行的逻辑、分工法则、协作体系、柔性化程度几个方面做出根本性的改变，其核心是组织转换自己的管理功能，从管控转向赋能。因此，激活组织，打造价值共享系统，为个体赋能，成为组织管理的新内涵。


  


  效率来自协同而非分工


  自从泰勒的《科学管理原理》面市，管理成为科学并被广泛运用到企业及各个领域，由此而演变发展的组织管理理论，也沿着分工这条脉络延展开来。为了不断获得更高的管理效率，分工的效能也被不断强化，用分工所获得的相对稳定的责任体系进而又推进了绩效的获得，分工成为主要的组织管理方法。但是，互联网技术的出现，以及更加巨大的变革与冲突，导致不确定性增加，人们越来越觉得无法获得“稳态”。“颠覆性创新概念”几乎每一天都在发生，在这一系列颠覆与被颠覆中，新的可能不断呈现，企业已经不能够仅从行业或者企业自身的视角来理解环境，而需要理解创造本身的特性以引导自己的战略。2016年的英国公投，其结果是“脱欧派”成功；2016年的美国大选落幕，其结果是特朗普胜选，这两个结果颠覆了大部分人的判断，引发了人们广泛的思考和争论。一个不争的事实是，一切都在重构之中：认知重构，价值重构，思维重构。这些重构无疑需要一个更加广泛的视野、更加互动的关联以及更加开放的格局，这更类似于一个“生态系统”的逻辑：复杂、多元、自组织以及演进与共生。所以，我们会看到一种与之前都完全不一样的情形出现，那就是管理的效率不仅来自分工，更来自协同，因而要求组织具备一些新能力：“强链接”能力、构建柔性价值网能力以及形成共生逻辑能力。


  组织的“强链接”


  在组织系统中，技术带来的互联互通所生成的最大影响是，组织生存在一个无限“链接”的空间中。在无限链接的空间中，企业内部必须是开放的、社区化的组织形态，而在企业外部则表现为以顾客为核心的相互链接的价值共同体，其基本特性是：企业内部多元分工，顾客与企业之间多向互动；在价值网里，每一家企业的角色都随着消费需求而变，并在不同的价值网里扮演多样化的角色；在价值网里，各角色之间是“超链接”和松散耦合的关系，已经不再是管控与命令式的关系。


  在以互联网技术为特点的商业环境下，随着网状协同运作逻辑的持续演绎与扩散，企业的商业模式、组织模式，企业间的协同模式，企业与顾客之间的协同模式，以及个人的工作和生活又将产生什么改变呢？正如前面所言，任何行业都将被重新定义，大家所熟悉的商业模式及管理模式也将被重新定义，这意味着，组织从一个线性、确定的世界，走向一个非线性、不确定的世界，柔性化将是以互联网技术为特点的商业时代最突出的特质。人们不再满足于获得产品，不再满足于原有的供应链模式，相反，人们需要介入到产品设计、生产甚至交付的全过程中，以销定产，C2B模式会成为满足人们需求的一种趋势；产业价值链的模式，也会从线性、固化的供应链，向柔性的协同价值共同体不断演化，这一切都要求组织具有一种新的适应能力——“强链接”能力。


  面向消费者，真正实现以消费者为中心，提供个性化的产品和服务，是很多企业长久以来的梦想。今天，因为大数据以及IT技术，使得梦想实现的基础条件已经具备。2016年，阿里巴巴“双11”的数据变化，让人们再一次看到企业与顾客之间“强链接”以及组织柔性的魅力。2016年“双11”的记录为：实现销售额10亿元只用了52秒；实现销售额100亿元，只用了6分58秒；实现销售额500亿元，只用了2小时30分；实现销售额1000亿元，只用了15小时19分，覆盖了224个国家与地区。这些快速迭代的数字，已经不再仅仅是在谈论销售额过千亿的规模，而是让人们认知到消费者的力量。企业与顾客之间，如果找不到一个合适的交互途径，顾客完全可以重新定义企业，重新定义行业。在淘宝、苹果AppStore、Facebook社交网络等云平台上，消费者已经是积极能动、有能力、有判断、有选择的“链接”价值共创者，他们的需求不断地被激发出来，他们的参与能力也不断地被释放出来。面对这样的消费群体，企业需要足够的“强链接”能力，方可与其共处。


  柔性价值网


  一直以来，如何提高供应效率，如何让供应与消费者之间形成契合，真正发挥供应链的价值并让消费者感知到，是工业时代最具挑战性的一个话题。在我所做的长达20年的对中国领先企业的研究过程中，协同供应以快速响应市场和顾客，是一家企业保持领先的根本能力之一。如何获得供应链效率，是很多企业管理者不断探索的方向；形成高效的供应价值网络成为人们的共识。最近几年来，供应链管理让位于价值网协同的共识，促使人们寻找实现这一共识的途径。云计算和大数据的出现，让这一共识有了实现的可能。数据的共享、交换，极大地提高了消费者之间、消费者与企业之间，以及企业之间的协作效率。新希望六和基于互联网技术搭建的“猪福达”平台，吸引了超过40万个养殖户，这使得每一个养殖户与消费者、新希望六和之间达成高效的价值网络，从而保证养殖过程可控，并与行业、市场做出有效的互动，进而提高养殖户的价值回报。


  不久的将来，单向、僵化的供应链，将不再是企业间主要的发展模式，而灵活动态的价值网络协同模式将变得越来越普遍并产生良好的成效。这有点像体育运动队的模式，为了迎战奥运会，组建国家队参赛，围绕着这一目标，聚结最好的选手、教练、队医、设备及其他必要的构成要素。一个强大的国家队，一定是各种强大要素的组合，进而形成一个强大的价值网络，以确保在奥运赛上取得成功。奥运结束后，比赛队伍将解散。这种动态的价值协同模式，其典型场景是：以一个任务、项目或订单为中心，快速涌现和聚合一批能够协同工作的企业或个人；每个角色都类似于各有专长的特种兵，任务完成后，参与者迅速消退，临时性的“柔性共同体”自动解散。按照这个模式，企业完全可以以消费者为中心，快速组合有效的价值协同者，让不同要素在一个共同目标下工作，并完成这一目标。一旦消费者的新需求出现，同样可以围绕这一新需求，构建一个新价值网，由新价值协同者提供新价值，这就是构建柔性价值网。


  柔性价值网能够不断聚合出很多新的商业角色，帮助企业与消费者双方围绕个性化需求，进行实时沟通与匹配，使得网状协作更具灵活性。比如猪八戒网，自身是B（business，企业）和C（customer，客户）之间的中介，典型的产销合一者；大大小小的服务商出现在上面，可以让卖家专注于自己擅长的领域，其他则交由专业的服务商完成。再如中国九大快递公司针对天猫平台定制多项专属服务，开通超过5000多条城市间线路的“次日达”与“1～3日限时达”服务，未来还将开通快捷货到付款、晚间配送、预约时间、上门退换货、消费者自提等服务。正是这些协同价值网的出现，使得为顾客创造新价值的商业模式具有强大的魅力。


  共生逻辑


  正如前面对经营环境所做的判断那样，无论是竞争对手，还是行业边界，都已经变得越来越模糊。企业需要拥有一种能力，连接上下游的合作伙伴，连接相关产业的合作伙伴，还需要和其他产业、资本、顾客组合在一个共同生长的网络中，这由“共生逻辑”统和而成。微信是一个好的例子，它所构建的共生逻辑，连接了相关与不相关的合作伙伴，连接了一个又一个个体，让全新的生活以及共生的意义被创造出来。商业模式创新已经是今天企业应对变化的基本选择，而创新商业模式的核心是构建共生逻辑，以达成价值共生，共同生长。所以，无论企业目前处在什么阶段、什么位置，形成共生逻辑都是一个必要的选择。共生逻辑与价值链（产业链）之间的根本区别是，前者注重共同成长设计，后者注重价值分配。在一个重新定义价值的环境下，分配价值的可能性将变得越来越少；只有成长才会创造价值，也才有可能带来价值共享。


  伊丽莎白·拉威尔在其《利用群体智慧》一文中说：“无论公司是否喜欢这一点，它们都是一个生态系统的一部分。除非公司承认自己与其他‘物种’——包括顾客、供应商、合作伙伴、NGO、创业公司、大学以及学术机构——是互相依存的，否则将越来越难以存活。”企业需要获取整体的力量，需要能够集合更多人的智慧，有人称其为“受启发的个人结成的网络”。处在这样一个时代，企业要整合这一切，无疑需要开放、整合创新的组织管理系统，这一系统使企业更加柔性，并可与环境做出协同，使企业能够组合到新的成本结构、不同的价值创造并拥有足够的灵活性。有人问我，什么样的企业在今天以及今后可以存续下去，我想就是上述这样的企业，即把合作能力整合到管理之中的企业。


  


  激励价值创造而非考核绩效


  2016年12月29日与华为创始人任正非交流对话的内容引发了广泛的关注，交流从姚老师谈他一个朋友新进入一家跨国企业——华为谈起。姚老师的这位朋友是一位技术专家，他觉得最开心的是，华为对他没有进行硬性的考核，而是让他安心研究。姚老师关注地问道：这样的管理方式，是否会得不到研发结果？


  做出来的是天才，做不出来的是人才


  任正非说，在华为，研发创新做出来的是天才，做不出来的是人才。华为的容错率是很高的，它放手让大家去做，在研究上允许大家犯错误，给予研究人员时间和空间安心去做。假设一个新研究项目能够做出来，那华为就获得了天才；假设一个新研究项目做不出来，华为就得到了人才。因为能够成功的项目非常少，所以做出来的就是天才。而项目失败的研究人员，经历过失败，知道失败的滋味，同时努力过、奋斗过，所以一定可以更好地总结过去，不重复犯错误，继续前进，这正是公司所要得到的人才。科研本来就是试错的过程，没有试错，哪会有创新？创新本来就是不容易的事情，如果每次创新都会成功，那也就不是创新了。所以，能够创新成功的项目本身就少之又少，研究人员一旦成功也就可以称为天才了。我们鼓励创新，就要接纳创新失败，如果一旦失败或者犯错，就淘汰并给其贴上标签，那么就不会有人敢去创新。华为会包容创新上的失败，不会因为失败而否定大家。


  如果宽容失败，是否在创新上的尝试太过发散呢？任先生回答说不会。华为是一家有战略耐心的公司，所有的创新和尝试，都是在主航道上做出的选择，由战略做出界定。所有创新项目的选择，已经通过战略做出筛选。任先生将张开的双手慢慢收拢，做一个形象的比喻就是把所有的信息广泛纳入到战略框架下，然后筛选出与战略相适应的项目。这些筛选出来的项目才会进入公司创新项目集群中，组合各种资源付诸实施。


  这个过程可以用两组数据来说明。据了解，华为2016年研发投入120亿美元，其中30亿美元用于研究创新，涉及2万人，这是一个金钱变知识的过程，即把广泛的信息最终变成与华为公司战略相匹配的知识。其中用于确定性开发90亿美元，涉及6万人，这是一个知识变金钱的过程，即把与战略相关的知识转化为华为的技术与产品，让华为具有持续的市场竞争力和战略上的领先能力。会 员 V 信、whair004


  华为认为，做产品不能投机，必须目光长远，投资一些不能立竿见影的项目，但是也不能漫无目的地投资。例如，华为在2008年就决定投资做一枚芯片（通过华为资料了解到），当时一位高管对团队说：“可能在我的任期内，大家是见不着这枚芯片上市了，但是为了长期竞争力还是要投资。果真，到了2011年年底这枚芯片才研发出来。”


  很多企业无法解决短期与长期发展的平衡问题，任正非的“金钱变知识，知识变金钱”的逻辑，可以给大家更好的启发。发展企业一定要有战略耐心，拒绝机会主义，一定要有长期的投入，不要只关注眼前的竞争。要做到这一点，则需要企业内部形成一种战略共识、长期观念以及价值创造的逻辑。如果企业仅仅考核当期绩效，则很难获得持续的创造力。


  人人都是自己的CEO


  “有尊严地放手吧！”这是《失控》这本书给予我最大帮助的一句话。很多时候，我们无法放弃过去的经验和认知，总是认为已经具有的能力是一种核心能力，这本书无疑从一个全新的角度，让我们好好地认知自己与改变的环境。这本约20年前出版的书，在今天互联网行业中得到了出人意料的热烈响应，很大程度上是因为这本书给出了一种暗示：不必困惑于互联网带来的复杂格局，自然界的很多生态系统同样没有自上而下的管理体系，同样可以实现秩序。


  2004年，哈佛商学院企业专家马克·英西蒂和罗伊·莱维恩经过10多年的跟踪研究，合著出版了《关键优势：新型商业生态系统对战略、创新和持续性意味着什么》一书，指出同自然界的生态系统一样，商业界也存在着自己独特的生态系统。该思想对企业营销创新进一步产生了积极的刺激作用。


  生物学对“共生”的概念是这样描述的：共生是生物在长期进化过程中，逐渐与其他生物走向联合，共同适应复杂多变环境的一种生物与生物之间的相互关系。共生，既具有组织过程的一般特征，又具有共生过程的独特性。它不是共生单元之间的相互排斥，而是相互激励中共同合作进化。这种合作进化不仅可能产生新的单元形态，而且可能产生共生能量和新的物质结构，表现为共生个体或共生组织的生存能力和增殖能力的提高，体现共生关系的协同作用和创新活动。但是共生不排斥竞争，它不是自身性质和状态的摒弃，而是通过合作性竞争实现单元之间的相互合作和相互促进。这种竞争是通过共生单元之间功能的重新分工定位与合作实现的。这段阐述，不仅概括了共生作为一种生物现象的本质特征，也对在人类社会生活中解读共生现象，指导共生行为，提供了标准和指针。


  日本的稻盛和夫运用阿米巴经营模式，创造了经营上的神话；美国全食超市的发展也给出例证；中国海尔“人人是创客”的组织变革实践，把6万多名员工转变为自动自发的2000多个自主经营体，并使每一个经营体就像一家自主经营的公司，让每个人变成自己的CEO。这些领先企业的实践表明，今天企业的发展需要遵循“共生”的逻辑，而其带来的核心变化，就是独立个体的价值创造。


  价值创造在组织管理中是根本性的追求。组织管理的核心命题是：价值创造、价值评价、价值分配。在大部分的组织管理中，人们之所以关注绩效考核，是缘于把绩效考核等同于价值创造。在无法界定个人价值或者组织价值大于个人价值时，绩效考核无疑是一种有效的管理方式。但是同样需要关注的是，绩效并不等同于价值创造，有时候，绩效考核恰恰是扼杀价值创造的手段。当人们习惯于绩效考核时，往往会满足于静态的工作，满足于完成指标，不会主动与顾客关联，这使得注意力转向了内部而不是外部；更可怕的是，绩效考核会使员工养成满足现状的习惯，没有创新和冒险精神，不愿意做出超值贡献，形成一种非增长型的组织思维惯性。也许是在这个意义上，一些企业提出去KPI，是有道理的。记住，重要的不是绩效考核，重要的是价值创造。


  


  新文化


  自从文化被发现对各种组织的过程能产生影响这一事实之后，管理者很想知道文化在何种条件下可以成为持续竞争优势的一个来源。为了让组织文化提供持续的竞争优势，巴尼提出了三个条件：第一，文化必须有价值，其必须能够使一家企业所做的事情带来高的销售收入、低成本以及高的边际收益，或者让企业以其他方式增加财务价值，因为财务绩效是一个经济概念，为了产生绩效，文化必须要有积极的经济效果；第二，文化必须是稀有的，其必须有与其他大多数组织不同寻常的特点；第三，这种文化还必须是难以模仿的，没有这种文化的企业无法进行那些可以改变其文化并使其成为该文化的活动，如果它们试图模仿这些文化，相对它们试图模仿的企业而言，将会有许多不利（声誉、经历等）。企业文化的本质是行为习惯而非概念，当文化从理念转化为行动时，文化才能奏效。


  作为文化的核心，价值观应当满足上述所有要求并成为一种核心竞争力。无疑，价值观本身非常重要，这是很多企业都在模仿成功企业来构建价值观的原因。但事实上，很多公司误解了这些成功公司的秘密，并且高估了价值观本身的功能，甚至一部分管理者相信价值观可以自动转化为生产力。从表面上看，很多中国企业都有伟大的价值观，但这些企业中仅有少数是成功的。以三鹿集团为例，它因为三聚氰胺奶粉事件而迅速破产，然而，其宗旨却是为了大众的营养健康而不懈进取，其核心价值观是“诚信、和谐、创新、责任”。很明显，三鹿集团的高绩效，更多的是因为不充分的竞争以及中国市场的巨大增长，而不是因为三鹿自身的实力。因此，价值观是否能够产生绩效不仅取决于价值观本身，更取决于价值观的管理。事实上，是价值观的管理而不是价值观本身令竞争对手难以模仿，且构成了组织真正的竞争优势。这个逻辑正如一句格言所说的：每个人都知道成功的方法，但只有少数人能真正去做。


  价值观驱动


  在持续研究中国领先企业的过程中，有两家用价值观驱动的企业让我印象深刻：一家是阿里巴巴，另一家是华为。


  闻味官


  阿里巴巴从2003年开始采用了一种新的方法来进行价值观管理，这一方法被称作价值观考核。它与那些仅仅聚焦于关键业绩指标的一般公司的考核体制非常不同。图4-1中两个基本的考核维度分成了四个象限：一个维度是传统的业绩因素，另一个是创新的价值观因素。一个有高业绩的人在一般的企业里会有很好的评价，但是，在阿里巴巴还不够，如果其价值观得分是低的，则他不会是一个能够胜任工作的人，从而会落在第一象限，这类员工被比喻为“野狗”。相反，有的人可能在价值观上获得高分，但如果不能取得高的业绩也不合格，会被称作“小白兔”，落在第三象限中。只有第二象限的员工是被鼓励的，被称作“阿里人”，其价值观得分和业绩都很高，因此，落在第一象限和第三象限的人应当自我调整以成为“阿里人”。当然，没有公司会要第四象限中的价值观和业绩都低的人。马云欣赏中国的太极哲学，其由阴阳两面构成，阿里巴巴考核机制的原理正是基于这种哲学，如同马云所讲的，价值观的功能就像道德相对于法律的作用一样。
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  图4-1　阿里巴巴考核模型


  阿里巴巴价值观考核的内容和方法，如表4-1所示。考核的核心价值观被称作“六脉神剑”，由分别包含五个项目的六大方面构成。考核的方法是“通关制”，对于每一个由五个项目构成的方面，如果一个人的第一个项目没有做到，那么即便他的其他项目都做到了，也没有任何作用。以客户第一为例，第一个项目是“尊重他人”，这是一个基本的项目，最后一个项目是“具有超前服务意识，防患于未然”，一个人可能由于天资聪明以及具备交易技巧能够在这一点上表现很好，但是，如果他非常傲慢并且不会尊重别人，那么他在这一方面的得分仍然是零分。采用“通关制”的原因是由各个项目的递进逻辑决定的，以第五个方面“激情”为例，第一个项目是热爱工作，很难想象一个对工作没有热爱的人可以持续做得很好；第四项是“始终以乐观主义的精神和必胜的信念，影响并带动同事和团队”，如果一个人不能对其工作表现出激情和热爱，做到这一项也是不可能的。


  表4-1　阿里巴巴的核心价值观指标
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  具体而言，考核周期及程序为：每季度考评一次，其中价值观考核部分占员工综合考评分的50%；员工先按照30条价值考核细则进行自评，再由部门主管进行评价；部门主管将员工自评分与被评分进行对照，与员工进行绩效面谈，肯定好的工作表现，指出不足，指明改进方向。考核说明有5点：员工自评或主管考评必须以事实为依据，说明具体的实例；如果不能达到1分的标准，允许以0分表示；只有达到较低分数的标准之后，才能得到更高的分数，必须对价值观表达从低到高逐项判断；小数点后可以出现0.5分；如果被评估员工某项分数为0分、0.5分或者达到4分（含）以上，经理必须注明事由。每个方面的总分是5分，及格线为3分，评分结果有四个等级：27～30分为优秀，23～26分为良好，19～22分为合格，0～18分为不合格。对于价值观评分的结果，其得分在合格及以上等级者，不影响综合评分数，但要指出价值观改进方向；价值观得分为不合格者，无资格参与绩效评定，奖金全额扣除，任意一项价值观得分在1分以下，无资格参与绩效评定，奖金全额扣除。


  闻味官是阿里巴巴的创新设计，用来考察求职者的价值观并选择与阿里巴巴价值观相匹配的新员工。如阿里巴巴的两个考核维度所示，尽管阿里巴巴需要那些有能力胜任各种工作的人才，但是在选择测试中能力也仅仅是一种必要但不是决定的因素。2009年，阿里巴巴在成立10周年之际，在全国展开了一次大规模的招聘。这次招聘的不同之处在于闻味官的涉入并且在面试过程中权力巨大。


  闻味官通常是在阿里巴巴工作超过5年并且深知深信阿里巴巴价值观的资深员工，这些官员负责通过仔细观察应聘者的言行来嗅出应聘者的价值观，并且根据他们的经验来选出那些价值观与阿里巴巴最为相符的应聘者。例如，阿里巴巴是一家非常强调梦想和使命的公司，因此，当面试人员不厌其烦地告诉求职者阿里巴巴的价值观时，闻味官会观察求职者的表情、态度以及行为，那些表现出较低的兴趣并且聚焦于工作收入的求职者将毫无疑问地被淘汰。此外，阿里巴巴也是一家鼓励合作的公司，并且是一家将组织目标看得比个人利益更加重要的公司，因此，闻味官可能去闻求职者的自我感觉。很多求职者会因为太以自我为中心而不能被选中，而有些求职者声称他们非常热爱阿里巴巴，但他们无法具体说出热爱哪一方面，这些人也同样会被淘汰，因为他们不诚信，这与阿里巴巴的核心价值观是相违背的。总之，不论求职者是否有很强的能力，在招聘过程中闻味官拥有一票否决权。闻味官的面试已经成为阿里巴巴价值观考核的重要方面。


  危机意识


  “华为没有成功，只是在成长”，这是任正非对华为发展的自我评估；随意地翻看任正非文笔间记录的华为成长过程，即使没有听过他在华为的各类讲话，都会深深觉得，他和比尔·盖茨一样，常常居安思危。比尔·盖茨的“微软距离破产永远只有18个月”，成就着大公司“大而不倒”的神话。不安全感，是一种意识，更是大公司领导者积聚能量的内心动力——危机感常在，最终会让公司这个机体保持对外刺激的敏感性，保持一种警惕和临界状态，然后才有可能保持人们常常寄望于大公司所应该具有的“活力”。


  关于华为，很难从任何一个角度看到任正非充满信心的一面，他始终不敢掉以轻心，始终在提防任何可能的风险和潜在的对手。任正非认为，无论发展怎样，至少有三个问题是始终不能回避的：第一，不能相信自己无所不能。即使华为在集聚人才、资本、技术，但是是否可以持续掌控行业发展的脉络，是否能维持强大的盈利能力，都不可预见。第二，市场只靠纵向产品是不够的。整体通信领域一直遵循着纵向产业模式向横向转换的趋势，也就是说只提供纵向产业模式中的产品已经不能获取更多的市场，只有扩大该产品的横向市场能力才能继续创造新的利润体系，所以，华为手机、华为体验店都是华为转型和创新阶段的举措。第三，高利润和模块化产品可能带来困境。在通信制造业领域里，一个足够长的产品线中往往潜伏着无数的敌人和对手，创新规则、行业变迁、竞争重点随时都可能让利润点转移，华为是否做了足够的准备。


  任正非说：“10年来，我天天思考的都是失败，对成功视而不见，也没有什么荣誉感、自豪感，有的只是危机感。也许是这样，华为才存活了10年。我们大家要一起来想怎样才能活下去，也许才能存活得久一些。失败这一天是一定会到来的，大家要准备迎接，这是我从不动摇的看法，这是历史规律。”


  任正非是一个敢于自我否定并把自我否定作为一种领导者关键气质的人。2001年是华为飞速发展的一年，外界称那段时期是华为的春天。但在春天里，他在内部会议上提出华为要为过冬做准备，这曾被IT企业称为行业的盛世危言。也正是在他的倡导下，华为人始终没有放松学习。2010年，当华为已经成为全球通信行业的领先者时，他又提醒华为管理者“让听到炮火的人做出决策”，全力打造企业的管理转型。2012年新年时，他再一次创造性地设计了“轮值CEO制”，带领这家已经站在行业高端的企业进行全面的组织转型。任正非的每一次报告和发言，华为的每一次转型和成长，都会也引发人们内心的巨大触动，从这些文章里我们感受到的是他始终如一地善于发展自己和他人，并引导组织不断学习的态度。面对跨国公司，任正非并没有将它们看成简单而可怕的竞争对手，认为它们是老师，也是榜样：“它们让我们在自己的家门口遇到了国际竞争对手，知道了什么才是世界先进。它们的营销方法、职业修养、商业道德，都给了我们启发。我们是在竞争中学会了竞争的规则，在竞争中学会了如何赢得竞争。科学的入口也是地狱的入口处，进去的人才能真正体会到。基础研究的痛苦是成功了没人理解，甚至被曲解、被误解。像“穷死”的凡·高一样，死后，他的一幅画能卖到几千万美元。当我看到贝尔实验室密如蛛网，混乱不堪，不由得对这些勇士肃然起敬。华为不知是否会产生这样的勇士？我们常常说到安全感对于每个人来说有多重要，但对于一家大公司来说，最好的状态可能恰恰相反：没有安全感才是内心得以自我强大的好事。”


  无论是阿里巴巴，还是华为，这两家企业都非常注重组织成员价值观上的共识，并不断用价值观驱动组织的成长，尤其是组织成员的成长。


  全球思维


  企业如何去寻找成长空间，是每个经营者都必须清楚的问题，答案似乎是不言而喻的：企业应该在产业机会和市场机会的生长演变中寻找成长空间。而今天的产业机会和市场机会都在全球市场背景之下，中国企业对于全球市场、产业、金融、政策、商业机会和危机控制等因素是否敏感？对经营环境的变化也是否敏感？这些问题如今显得尤为重要。如果你的企业思维空间相对狭窄，思维空间延伸不够，大量产业机会和市场机会就无法被纳入你的视野中，再大的产业和市场空间都会与你无关。这种现象很容易让人联想到德鲁克关于企业成长的一种说法：一个组织只能在其价值观内成长，企业的成长受它所能达到的价值观的限制。所以，企业新文化的基本特征是企业要具备全球思维的能力。全球思维的能力包括四个方面的内涵。
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  全球思维之系统性


  企业战略的制定需要综合分析企业内外部环境，把企业放到历史和现实的时空中进行综合考虑，需要企业的资源、能力、专长与外部环境相互匹配。同时，为了实现企业战略，企业对内部资源以及专长与非专长的配置也应当从总体上考虑，注重总体最优。此外，从系统论的结构功能原则上看，结构和要素的匹配是辩证组合关系，因此对于企业实际操作来讲，找到企业成功的诸多要素是一回事儿，而要获得这些要素的合理组合方式，使成功成为现实，则是另外一回事儿。系统思维还表明，企业发展是一个动态、不断发展的过程：一方面，企业战略内涵需要不断深化、丰富；另一方面，战略视野也需要不断拓宽，唯有把自己放在全球时空之中的企业，才有机会找到自己的位置，才能不断贡献价值，进而才能得到发展的机会。


  全球思维之创造性


  德鲁克在其著作《创新与企业家精神》一书中，如此阐述了他对于创新的认识：“创新”是一个经济或者社会术语，而非科技术语。我们可以用萨伊定义企业家精神的方式来对它下一个定义，即创新就是改变资源的产出。或者，我们可以按照现代经济学家的习惯，用需求术语而非供给术语对它加以定义，即创新就是通过改变产品和服务，为客户提供价值与满意度。德鲁克认为，成功的企业家不会坐等“缪斯垂青”并赐予他们一个“好主意”；相反，他们努力实干。总而言之，他们不求惊天动地，诸如，他们的创新将掀起一场产业革命或者创造一笔“亿万资产的生意”，或一夜之间成为巨富。有这种夸张而空泛、急于求成想法的企业家几乎注定要失败，他们几乎注定会干错事、走错路。一个看似伟大的创新，结果可能除了技术精湛以外什么也不是，而一个普通的创新，例如麦当劳所做的创新活动，反而演变成惊人且获利颇丰的事业。因此，创造性就是指将一种“物质”转换成一种“资源”，就是将现有的资源结合在一种新型的、更具生产力的结构里。企业战略能否得到执行，最简单的评估标准就是判断企业是否有相应的资源投入。因为在现实中，任何企业拥有的资源都是有限的，对于企业家而言，一项重要的挑战就是如何把稀缺的资源应用到那些真正符合企业长期战略目标方面。比如华为的技术研发资源，掌握着多项专利。在众多中国企业都在抱怨自己缺乏研发能力、不得不陷入价格战的泥潭时，有谁舍得并敢将10%的收入投于研发、培养高水平的研发人员？华为就是这样敢为人所不为，并坚持到最后。“从每年收入中至少拿出10%投入到技术研发中”作为企业发展的根本章程，被写入《华为基本法》里。在这种指导思想下，华为成为行业先锋也就不足为奇了，因为华为具有了创造性的能力和条件。


  全球思维之打破边界


  在企业边界理论探讨中，传统企业生存和发展取决于成本之间的比较，也就是企业边界由成本决定。因此，绝大部分企业从规模上寻求突破，且获得了非常明显效果。通常来讲，企业外部边界是企业与供应商、顾客、政府管理机构及社区等外部环境的隔膜，这些隔膜在传统组织中往往泾渭分明，使得一些组织与外部环境之间形成一种内外有别的关系。企业借助隔膜最大限度地保护自己，讨价还价、施加压力、隐瞒信息、互相厮杀等成了必不可少的手段。泾渭分明、消极防御的外部边界造成了企业的高交易成本，阻碍了企业自身的发展。根据热力学的第一定律，孤立、封闭的系统，最后都要趋于热平衡，迟早会“死亡”，而耗散结构理论解释，系统在与外界环境交换的过程中可以保持“活的”结构。企业持续存在必须具备的前提条件是：充分开放，与外界充分交流能量、物质和信息，因而今天企业边界是有机的、活性的，除隔绝有害的成分以外，它必须是开放的、可穿透的。由此推论，企业外部边界的高可渗透性是企业获得持续发展、不断创新、适应环境的标志。


  全球思维之价值追求


  施乐公司的前身哈罗伊德公司创造了一种全新的方式获得了新成长机会。因为购买一台复印机需要4000美元，所以很多企业无法为此做出投入，此时哈罗伊德公司决定不直接销售复印机，而销售复印机所产生出来的复印件；每一张复印件只需要5～10美分，5～10美分复印费属于办公的“小额备用金”，秘书可以自行支配而无须申请，就是这个商业模式帮助哈罗伊德公司获得了新成长契机。这种对顾客价值的明确理解，并创造性地实现顾客价值正是全球思维的内涵。具有追求顾客价值思维的企业领导者，才能真正了解企业应该采取的经营策略，才会获得成长。就是因为洞悉了顾客所需要的价值，小小的哈罗伊德公司在10年间就成为资产达数十亿美元的施乐公司，并且获得了空前的利润。施乐公司保持了哈罗伊德公司追求顾客价值的传统，2016年位列世界500强第150位。企业领导者要基于顾客的角度来思考问题，不断地询问“顾客真正想购买的是什么”。当企业能够考虑顾客的需求、顾客需要的效用、顾客所看重的价值和所面对的现实情况时，企业战略几乎就成功了。引用德鲁克的一句话：“所谓创新，就是市场或社会的一项变化。它能为用户带来更大的收益、为社会带来更强的财富创造能力，以及更高的价值和更强烈的满足感。检验创新的标准永远是：它为用户做了什么。”


  理念与习惯


  经济发展是一个文化过程，短期的经济行为可以用经济逻辑来解释。长期的经济行为，一定会用文化逻辑来解释。一个人、一家企业也是如此，这也是需要特别关注理念的缘由。文化决定思维方式，思维方式决定人们的行为选择。以食品为例，誉满美国的首席名厨朱莉娅·查尔德因为早期不满美国人的饮食毫无文化可言，于是推行讲究的法式烹饪而深得民心；想不到美国快餐在20世纪80年代来到中国时，却成为一股潮流，很多中小学生都喜欢麦当劳和肯德基。为什么这一代年轻人这样喜欢美国的快餐食品？这和他们的思维方式有很大的关系，孩子接受的是“快速”和“便捷”的理念，他们的行为选择以是否符合这些理念作为基准，他们不再细嚼慢咽，不再喜欢中餐的搭配和讲究，反而喜欢这些新潮的“快餐”。在他们看来，这一切都是全新的，是对过去的一种全新的变革，这正是他们所追求的。


  经历了改革开放40年的发展之后，特别是全球化市场格局洗礼之后，中国企业所赖以成功的因素需要做出调整，更多的企业认识到，提升产品素质，改善员工关系和回馈股东，减少对资源的依赖，以及保护环境是必须做出的努力。企业已经觉察到，如果不大幅度改变经营战略以提升产品的文化内涵，想持续获得竞争优势是不可能的事情。许多企业之所以停滞不前，就是因为还在依赖原有的竞争优势来源，无法提升自己，无法找到今天发展所需要的新动力，究其背后的原因，还是狭窄的视野使得它们缺乏更高层次的目标。


  要启发企业领导者迈向更高的目标，就需要有来自其内心价值驱动的力量，这种力量能够维系人们坚持和战胜挑战。正如星巴克总裁舒尔茨在其自传中所说：“星巴克尊重传承，从历史之中寻找力量，又不忘心系遥远的过去。这就是星巴克的过人之处，这使得它不仅仅是一家快速成长的公司或是一时的风尚而已。它之所以能够维持下去，力量来自其哲学。”


  企业文化学的奠基人劳伦斯·米勒预言：“最终的竞争优势在于一家企业的学习能力以及将其迅速转化为行动的能力。”当企业拥有这样的能力时，意味着企业拥有拥抱未来的能力。我在《从理念到行为习惯》一书中阐述过新理念的四个核心内容：归零超越、开放学习、尊重价值、拥抱未来，这四个核心内容是新理念的具体体现，企业需要开启全新理念来应对变化的环境，以此理念来锻造员工的行为习惯。唯有这样，企业才有机会接受未来的挑战，并具有面对未来的能力。


  随着互联网技术的推进，在理念和习惯上的调整会显现得更加突出，环境需要有一种全新的价值取向——“试错，纠正，迭代”，一种更加包容创新的价值观，这是对每一个组织及组织管理者的挑战。如果不能拥有包容的理念与习惯，在一个需要用创造与快速变化来应对不确定性的时代，就意味着落后。


  不确定性成为常态，导致组织进入从未有过的新情景，组织目标实现的条件和要素也全然改变，组织内部现存的能力和资源已经不足以支撑组织自身的发展，基于协同而获得的效率，远远大于基于分工所获得的效率。组织曾经依赖的管理模式，无法解决新的挑战与问题。在组织管理核心命题中，从关注“价值评价”转向关注“价值创造”，这个转变本身，就需要企业打造新文化，以驱动组织内在价值观的成长，从而让组织成为真正个体创造价值的平台，一个可以持续为个体赋能的平台。


  


  第5章　激活组织的七项工作


  通过20多年来对组织行为学的教学和研究，我更深刻地感受到，让组织运作更有效是组织行为学潜在或明显的目标，组织有效性是组织行为学研究最终的“因变量”。虽然不同理论所使用的标签存在差异——组织绩效、成功、优秀、健康、卓越等，但它们最终的目的都是为组织运作得更有效而提出各种模型和建议。


  关于组织的有效性，总是让我对组织的能效有着敬畏之心，在组织与个体之间的价值互动之中，一方面承认个体价值崛起，个体更加自主与自由；另一方面也更深地理解到个体需要在一个组织平台上工作，否则个体价值无法得到真正释放。组织有效性的四个观点会给大家理解这一点带来帮助。


  组织有效性之开放系统观点


  组织有效性的开放系统观点是思考组织最早和最为基础的理论，其他有关组织绩效的主要观点都是在此理论基础上的拓展。开放性系统观点把组织当作生存在外部环境之下的一个复杂有机体。作为开放系统，组织依赖外部环境获取资源，包括原材料、劳动力、资金、设备和信息等，还包括了规则和社会期望，如法律、文化等，这些都决定了组织应该如何运作。一些环境资源（例如，原材料）转化为产出并被输送到外部环境中，而其他资源（例如，劳动力与设备）则在转化过程中成为组织的子系统。组织中有众多的子系统，诸如部门、团队、非正式组织、工作流程等均作为组织中的子系统而存在。开放系统观点主要包括两个核心内容，第一，组织-环境。根据开放系统的观点，当组织能够很好地适应外部环境时，组织是有效的。第二，组织效率。内部运营的最常见指标是组织效率，即投入产出比。成功的组织不仅需要高效的转化过程，而且需要更多的具有适应性与创新性的转化过程。


  组织有效性之组织学习观点


  组织学习的一个出发点是，组织有效性依赖于组织获取、分享、使用、存储宝贵知识的能力。它包括两个主要的部分，第一部分是智力资本。组织学习观点将知识作为一种资源，这种知识资源以三种方式存在，统称为智力资本（intellectual capital）。这三种存在的方式分别是：人力资本（human capital）——员工的知识、技能和能力，被认为是具有价值的、稀缺的、难以模仿的并且不可替代；结构资本（structural capital）——组织系统和结构中获得并保留下来的知识，例如有关工序的文档和生产线的布局图等；关系资本（relationship capital）——组织的商誉、品牌形象，以及组织成员与组织以外的人员之间的关系。第二部分是组织学习与反学习。组织学习过程包括知识获取、知识分享、知识运用及知识存储。为了维持智力资本，组织需要留住知识型员工，并将知识系统地传递给其他员工，最后将知识转化为结构资本。组织学习观点不仅指出高效的组织需要学习，而且还指出组织必须抛弃一些不合时宜的行为惯例和模式。组织反学习使得组织能够删除无附加价值的、可能降低组织效率的知识，包括调整功能失调的政策、程序或者改变态度等。


  组织有效性观点之高绩效工作实践观点


  和组织学习观点相似，高绩效工作实践的基本观点是人力资本，即员工拥有的能力是组织竞争优势的一个重要来源。高绩效工作实践观点最显著的特征是，它试图确定系统和结构中一系列具体的子系统，而这些子系统能够从人力资本中产生最大的价值。研究者已经证实了四种有助于提高绩效的工作实践：员工参与、工作自治、绩效奖励和员工能力开发。


  组织有效性观点之利益相关者观点


  当组织考虑到影响组织目标和行动，或者被组织目标和行动影响的个体、团队或其他实体的需求时，它就会变得更加有效。利益相关者观点的一个最大的好处就在于：它思考组织有效性时，考虑了价值观、伦理和企业社会责任。


  从组织有效性的四个观点出发，结合企业实践和优秀企业案例研究，在我看来，能够让个体价值最大化的组织管理，需要做出很多根本性的改变，其中最重要的是以下七个方面的改变：结构、文化、激励、工作习惯、绩效检验、价值共同体以及领导者角色。这些改变是激活组织的核心工作，我将其定义为激活组织的七项工作。


  


  第一项：打破内部平衡


  传统组织结构经历了直线制、职能制、直线职能制、事业部制、矩阵制等多种不同的形式，但它们都是由按职能划分的不同部门所组成的垂直型组织结构形式。这是因为这些组织结构都是以工业经济为前提而设计的，是工业经济特有属性的体现。以分工为基础，职责清晰，角色明确是传统结构的核心特点，也是因为这个特点，导致今天必须打破平衡，从分工转向协同，从固化角色转向模糊边界，从控制成本转向协同效率，以使个体得到更加自主创造的空间。打破平衡需要做以下三件事情：消除结构障碍、划小单元、无固定领导权威。


  消除结构障碍


  传统组织结构的弊端在互联网时代暴露了出来：一是严格的层级制度降低了工作效率；二是部门之间难以协作；三是知识型员工自主行动自由与自我价值实现受到限制；四是难以应对外部环境的变化。海尔张瑞敏曾以“鸡蛋从外面打破只是人们的食物，但从内部打破就会是新的生命”这个比喻为启示，认为对于海尔来讲，其需要的就是从内部打破，即自我突破、自我颠覆和自我挑战。德鲁克先生曾经说过：“未来的组织，是有组织无结构的。”有组织无结构的组织形态正是现在组织所需要的。为实现这一点，需要从以下几个方面做出改变。


  第一，以任务团队结构取代层次结构。打破专业分工和等级制的组织结构，减少管理层次和职能部门，强化内部信息交流与沟通，突出平等、速度与效率，以任务团队结构取代层次结构，按照顾客的需要而不是按照职能来进行组织，从而形成以工作小组、团队为基本单元的组织结构，强化组织对于外界的反应速度，适应变革的持续性。


  第二，不断调整组织实现目标的方式。目标是组织发展的动力，是组织最终的价值体现。不同时期，人员组成、外部市场以及组织结构的不同使得实现目标的方式存在差异。互联网时代，环境的动态性更使得组织目标实现方式存在多样性，如在发展稳定时采取主动性措施，在动荡时采用稳健性措施等。不同时期企业要及时调整实现，保证在成本最小化的基础上实现组织目标。


  第三，组织成员柔性组合。形成组织内部人员流动的氛围及机制，给予员工最大化的获得新机会的可能性，不断调整组织成员，不仅要保证机会均等，更重要的是保证成员能够自主地表达需求，同时不准许成员固化自己的角色与岗位。


  第四，运用信息技术协调成员之间的关联而非控制。组织管理者的职能从控制转向支持、从监督转向激励、从命令转向指导。组织管理者需要借助网络信息技术以帮助组织成员进行自我管理。例如，建立信息平台，帮助成员在相互尊重与信任的基础上进行知识与资源共享，协作完成组织目标。


  柔性组织结构在一些著名的企业中获得成功，比如谷歌、阿里巴巴等。在这里，我选择一家新品牌企业来说明这一点。在丛龙峰所做的“韩都衣舍”案例研究中，大家看到了基于柔性创造的组织模式之魅力。2007年，在与韩国Tricycle快时尚女装公司接触的过程中，赵迎光意识到，做女装才是更合适的方向，于是开始了又一次创业，“韩都衣舍”诞生了。事情远比想象的顺利，到2008年年底，韩都衣舍的销售额达到了300万元，2009年为1200万元，2010年为8700万元。2014年年底，该数字已达到15亿元，员工数也从第一年的40人增至2600人。2014年“双11”，韩都衣舍集团的销售额1分钟破1000万元，6分钟破2000万元，10分钟破3000万元；到了早上5点22分破亿，早上8点突破2013年的销售额1.13亿元，最终收于1.98亿元，领先服装品类第二名优衣库9000万元。2015年年初，韩都衣舍在线上正式运营的子品牌已有16个，加上已正式立项的共有22个。


  “韩都衣舍”在经营过程中找到了一套适合自身发展的管理模式，这便是在电商圈里赫赫有名的“以小组制为核心的单品全程运营体系”，简称“小组制”。这一模式将传统的直线职能制打散、重组，即从设计师部、商品页面团队及对接生产、管理订单的部门中，各抽出1个人，3个人组成1个小组，每个小组要对一款衣服的设计、营销、销售承担责任，与此相应小组提成也会根据毛利率、资金周转率计算。毫无疑问，这种划小核算单元、责权利统一的方式，更有利于激活每个团队的战斗力，也很契合“韩都衣舍”“快时尚”的定位，其收效是显著的。2014年，“韩都衣舍”内部已有267个小组，在它们的努力下，主打品牌HSTYLE女装推出2万款新品，全公司推出3万款新品，平均下来，“韩都衣舍”在每个工作日会推出100多款新品，每个小组每年要贡献100多款新品。相较而言，快时尚领域的领导品牌ZARA每年推出约1.8万款新品——如果仅以速度和款式数量论，“韩都衣舍”的成绩单比ZARA还要出色。


  “韩都衣舍”能够取得这样的业绩，正是因为其不断打破内部平衡，围绕着顾客价值柔性组合内部的资源，内部组织体系也不再是层级结构，而是小组结构，让每一个小组织，从设计开始，可以全程直接对最终价值负责。打破组织内部结构的障碍，让组织可以依据顾客需求和市场变化重组组织要素是极为重要的，这一点，对于大型的组织来说，挑战更加巨大。但是无论挑战多大，打破内部平衡，让组织更具柔性是必要的选择。


  划小单元


  稻盛和夫所创造的经营模式被称之为“阿米巴经营”，其核心精髓是公司经营的原理和原则：“追求销售额最大化和经费最小化”。为了在全公司实践这一原则，就要把组织划分成小的单元，采取能够及时应对市场变化的部门核算管理。


  “阿米巴”（Amoeba）在拉丁语中是单个原生体的意思，属原生动物变形虫科，虫体赤裸而柔软，其身体可以向各个方向伸出伪足，使形体变化不定，故而得名“变形虫”。变形虫最大的特性是能够随外界环境的变化而变化，不断地进行自我调整来适应所面临的生存环境。这种生物由于其极强的适应能力，在地球上存在了几十亿年，是地球上最古老、最具生命力和延续性的生物体。在阿米巴经营方式下，企业组织也可以随着外部环境变化而不断“变形”，调整到最佳状态，即能适应市场变化的灵活组织。


  划小单元可以实现两个最重要的功能，第一个是培养具有经营意识的人才。经营权下放之后，各个小单元的领导会树立起“自己也是一名经营者”的意识，进而萌生出作为经营者的责任感，尽可能地努力提升业绩。这样一来，大家就会从作为员工的“被动”立场转变为作为领导的“主动”立场。这种立场的转变正是树立经营者意识的开端，于是这些领导中开始不断涌现出与公司一同承担经营责任的经营伙伴。


  第二个是实现全员参与的经营。如果每一个员工都能在各自的工作岗位上为自己的小单元甚至为公司整体做出贡献，如果小单元领导及其成员自己制定目标并为实现这一目标而感到工作的意义，那么全体员工就能够在工作中找到乐趣和价值，并努力工作。组织管理就是要激励全体员工为了公司的发展而齐心协力地参与经营，在工作中感受人生的意义和成功的喜悦，实现“全员参与的经营”。


  划小单元的实施，无形中激发了基层员工的积极性，“我的事业我做主”，把企业基本单元转变为独立的经营主体，从而更好地激发企业的内在活力和创新动力，充分调动基层管理者和员工的积极性、主动性、创造性。从2014年开始，我在新希望六和实施划小单元的实践，从原本4个大的运营中心，拆分划小为48个经营单元。有了48个经营单元之后，一大批员工的能力被释放出来，在3年的时间里，公司不仅取得了年均27%的利润增幅，更重要的是完成了企业战略转型所需要的组织转型。


  2016年，碧桂园实现3088.4亿元的销售额，一跃成为中国成长最快的公司。最令人侧目的是，6年前碧桂园年度销售规模仅为329亿元，那时，这家诞生于广东顺德的地产商，仍被业界认为是一家中小型的家族企业。6年间碧桂园的业绩成倍增长，2011年423亿元，2012年476亿元，2013年1060亿元，2014年1288亿元，2015年1402亿元，2016年3088.4亿元，这样的增长速度，在地产行业并不多见，在其他行业也不多见。


  碧桂园能够获得如此快的增长速度，其背后的原因自然有很多，但是有一点非常突出，那就是“打造小碧桂园”的组织变革。2010年7月，莫斌出任碧桂园总裁，在杨国强主席的授权下，展开了一场全面的管理架构变革，以提升运营效率。从那时开始，碧桂园集团开始不断授权给区域，下放职能，促进区域实体化，帮扶落后区域，把一个碧桂园，划小为10个“小碧桂园”。过去6年间，每个区域开始成为碧桂园旗下的小“小王国”，自成一体。区域总裁被称为“小国王”，评判他们功绩的是区域的销售业绩。放权让区域更有活力，区域能够根据一线市场的炮火随时调整与应对，每个区域总裁都被要求不能做甩手掌柜，以明晰其旗下每一个项目的状况。集团放权让区域感受到了自主运转的甜头，正如江苏区域平台的负责人刘森峰说：“这就像碧桂园给了我一个最完美的创业平台。”这也正是碧桂园成倍增长的内在驱动力量。


  无固定领导权威


  权威是任何组织和社会的制度安排、组织运行、人际关系、资源分配当中存在的普遍现象。柏拉图是最早提出“权威”概念的人，他认为权威就是对意志的服从关系，而马克斯·韦伯则是第一个严谨论述工业时代有关领导权威思想的学者，他们的领导权威观点反映并指导了工业时代组织管理的组织制序和稳定性。然而，在一个新时代技术背景下，要打破工业时代组织管理的组织制序和稳定性，“去权威化”是其中的一个选择，也是一个不得不面对的现实。


  网上流传一个联想集团90后员工反对柳传志让他们做“发动机”的小故事。2014年联想建立30周年的时候，柳传志先生写了一篇文章用以分享联想的发动机文化，意思是公司应该想方设法让员工成为创造性的执行者甚至是战略制定的参与者。结果，一个90后的年轻人写了一篇文章，标题赫然是《致联想柳爷爷，听不懂您在说什么》，文章中说道：“在柳爷爷门前弄个斧，跟您聊聊什么叫数字化生存：不管老大们怎么变，我们只要把U盘换成移动硬盘，再不行升级成云盘就全部搞定。但是，您老可千万别让我们当什么发动机。”


  员工公开“挑战”企业大佬和老板权威的做法与故事，在传统领导范式框架下应属于逆天的做法。在互联网时代和新生代员工当中，去中心、自媒体和去权威化，却是一种新常态。政治学家罗伯特·达尔曾对权力做出了这样的描述：“A可以通过行使权力让B做B本来不会做的事。”根据“信息即权力”原则，当A握有信息时，就可以让不知此信息的B去做一些事情。而当信息开放后，即A知、B知时，A也就不具有权力了。互联网时代遵守的一条原则就是：“信息即权力”，在数据媒体多元化、数据信息爆炸、数据传输速度飞快的时代，更多人获得信息对称后，权力也就慢慢弱化了。因此，华为才改变组织模式，让掌握真实信息和有责任感的一线人员，拥有充分的自主决策权和行动权，让“听得见炮声的人”调动组织资源，以实现组织目标。


  我倾向于实现组织内部的“无固定领导权威”，换句话说，就是谁专业，谁具有领导权威；谁承担明确的责任，谁具有领导权威。做到这一点，管理者本身需要具有“去权威化”的领导作为：第一，组织管理者应该放弃工业时代权威化领导的旧观念，以尊重专业性与责任的个人形象出现；第二，赞赏勇于担当的员工，鼓励员工像管理者一样对事情有深刻认识，允许员工根据自己的意愿去做事；第三，组织管理者学会成为被管理者，让自己适合在不同的组织内部新组合中胜任新的角色。


  2015年，我在参加商学院戈壁挑战赛的过程中，学会了从一个老师的身份，转化为以服从专业性权威为核心的被管理者的身份，做到这一点，我才能够在团队的帮助下，完成四天徒步戈壁120公里的挑战。这个体验让我更深刻地理解到，在一个有效的团队管理中，如何遵从专业领导权威，如何胜任一个好的团队成员（被管理者）这个角色，是保障组织实现目标不可或缺的要素之一。


  张瑞敏在《致创客的一封信》中，开篇这样写道：“人类社会的每一次繁荣进步都离不开科技的突破，但人类文明的每一次飞跃发展更离不开思想的解放。当互联网带来指数科技的繁荣，我们又一次站在了时代的风口，就在大工业发展把每一个个体变成机器部件的最危急关头，时代列车转入一个新的轨道，‘零距离’‘去中心化’‘分布式’的互联网思维把我们带进一个充满生机与挑战的人人时代，一个人人创客的时代。”这段话让我对张瑞敏以及海尔有了全新的认识，转述这段话，是想说明，今天的组织需要不断调整自己的结构，让个体价值释放出来，才可顺应这个时代的变化。


  


  第二项：基于契约的信任


  在华为讨论员工与公司关系问题时，我谈到了“感恩”这个词。在我们的认知里，觉得一家公司能够给员工提供好的工作环境，让员工获得高收入并能够不断成长，这个员工应该对公司怀有一种感恩的心。想不到任正非不接受这个观点，他说，在华为，我们不需要员工感恩，如果有员工觉得要感恩公司了，那一定是公司给他的东西多了，给予他的多过他所贡献的。我听到这里，就问身旁的曹轶，她在公司工作了10多年，问她怎么理解这种说法，她的回答也给了我很大的触动。她说，她感受到的更多是“责任”，而不是“感恩”。田涛也随之附和说：华为与员工之间是一种契约信任的关系，不会用感恩或者情感作为纽带。


  这是一个非常有意思的话题，也让我们从另外一个角度去理解华为文化的刚性，那就是对于责任的担当、对于契约的守护。华为一直强调以流程型和时效型为主导的体系，为什么要这样强调？因为在华为看来，流程与时效本身能够让每一个人养成对事不对人的习惯。执行流程的人要对事情负责，如已经有规定或者成为惯例的东西，不必请示，应快速让它通过，这是对事负责制。事事请示，这就是对人负责制。任正非认为，在中基层要重新修改口号，要先学会做事，再学会做人。我想，正是这些价值体系支撑了华为17万名员工，“力出一孔，利出一孔”，使得华为成为全球最具影响力的企业之一。


  如何建立员工与组织之间的关系，是组织管理中最为核心的关系界定。在传统的组织管理逻辑中，一直强调员工需要服从组织，需要有贡献于组织目标的行为，正因为这样，克里斯·阿吉里斯（Chris Argyris）提出了“阿吉里斯定理”。“阿吉里斯定理一”直截了当地指出：“正式组织的要求和健康个性的发展是不协调的。”规范的正式组织，与成熟的，即独立自主的、积极的、个性彰显的员工组合到一起，只会造成混乱，这是因为正式组织要求员工具有依赖性和被动性，循规蹈矩，严格遵从组织的规章制度。从“阿吉里斯定理一”导出推论：组织的混乱不安程度与健康个性的发展程度、个性同组织的不协调程度成正比，这一定理阐述了正式组织与个体健康发展之间的矛盾。


  今天的关键问题是：必须找到正式组织与个体健康发展之间的协调性。唯有这样，组织才有机会与优秀的个体组合在一起。具体来讲，需要从以下几个方面入手。


  管理员工期望


  员工与组织之间有一种很特殊的关联，这种特殊的关联被称为“心理契约”（psychological contract）。心理契约是员工与组织之间无形的默契，默契的内涵包括员工对组织有一些期望，组织对员工也有一些期望。两者之间的彼此期望如果能达成共识，正式组织与个体健康发展会达成可协调的状态，所以如何不违背员工与组织之间的心理契约，即如何管理员工期望是一件极为重要的事情。


  在组织中，人们常常听到管理者强调“态度决定一切”的说法，其正确与否姑且不论，但是要知道，管理者无法随意引导员工的态度，因为员工的态度与心理契约紧密相连。心理契约原本是社会心理学提出的概念，在20世纪60年代初被引入管理领域。从定义上去理解心理契约，有广义与狭义之分，广义的心理契约是指存在于组织和成员间的一系列无形的、内隐的、不能书面化的期望，是在组织中各层级间、各成员间任何时候都广泛存在的没有正式书面规定的心理期望。这种理解充分体现了心理契约存在于组织和成员间维系彼此良好关系的重要性。


  卢梭等学者不同意把心理契约定位在组织层面上，认为组织不具有主体性，因而不会有统一的期望。在此基础上，他提出了一个相对狭义的心理契约概念，即心理契约是员工以自己与组织的关系为前提，以承诺、信任和感知为基础，自己和组织间彼此形成的责任与义务的各种信念。这种建立在个体水平上的定义简单、明确，强调员工对于组织责任和自己责任的认知。


  20世纪末，有研究者对英国各地区各行业的雇员和组织间的心理契约内容进行调查后发现，组织对雇员的义务的期望主要有：守时、敬业、诚实、忠诚、爱护资产、体现组织形象、互助等7个方面，而雇员对组织义务的期望主要有：培训、公正、关怀、协商、信任、友善、理解、安全、一致性、薪资、福利和工作稳定等12个方面。研究还表明，员工与组织双方在心理契约中对组织义务的期望在友善、理解、福利、安全、薪资以及工作稳定等方面有显著差异。双方在对员工义务的期望中，在忠诚、爱护组织资产和体现组织形象等方面存在显著差异，员工比较强调爱护资产、体现组织形象，而组织更强调忠诚，这一点尤其需要管理者关注。


  近年来，在全球竞争和组织变革的大背景下，心理契约在内容上发生了巨大的变化。过去在心理契约中非常重要的内容，正在逐渐消失或占据次要地位。同时，一些新的内容，如对灵活性、公平性、变革创新、不断尝试的要求，在心理契约中占据的权重越来越大，表5-1概括了这些成果。


  表5-1　心理契约内容构成的变化
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  资料来源：陈维政，张丽华，忻榕.转型时期的中国企业文化研究[M].大连：大连理工大学出版社，2005.


  在个体价值崛起的时代，组织如何在与员工的关系中建立基于心理契约的信任，是一个需要被特别关注的领域。心理契约能够对员工的工作态度和行为产生重大影响，研究表明，员工在心理契约得到有效兑现的情况下，会表现出更高的工作满意度、留职意愿和组织信任感。相反，组织破坏心理契约或发生心理契约的违背现象则会给员工工作态度及行为产生重大的负面影响。


  通常情况下，当员工自认为完成了组织的工作任务，而组织却没有履行相应的义务，这时就很可能发生心理契约的违背。心理契约违背发生的原因通常是员工自认为心理契约内容得不到满足，或体验到不平衡的收入与付出。因此，作为一种“公平”的认知想法，员工有可能改变行为和态度，有可能通过减少行为的付出或者努力的程度来获得主观上的平衡。显然，心理契约违背对员工的态度和行为会产生消极的影响，当员工的心理契约遭到违背的时候，有可能导致提意见、辞职、忠诚度下降等行为和态度的发生，此时员工对组织的信任动摇，心理契约关系进行重新确定，进而有可能导致员工与组织之间的关系变得更具交易性，更多地关注眼前的直接经济利益，使得员工的心理契约关系变得脆弱，对员工激励带来不利影响。


  正是从这个角度看，华为对于员工“感恩”的看法是有道理的，华为强调“责任”而非“感恩”，形成一种基于责任的信任关系，可以很好地管理员工对于组织的“期望”，保证员工与组织之间是一种单纯的、基于“责任”的平等交互关系。华为明确组织对于员工期望的标准，员工也明确自己对组织期望的标准，两者之间处在一个相互符合预期的组织状态中。在这样的组织状态中，员工预期和组织预期都不会产生混乱，更不会有超过预期带来的不满，员工和组织在一种良性的理解中，构建了彼此的信任。从表面上看，似乎组织少了一些“温情”，而实际上，员工会更容易得到绩效结果和满意度。


  反观很多中国企业，一直强调“公司是一个家”，拉高了员工对公司的期望，但是公司的确不是一个“家”，无法用对待家人的方式来对待员工，所以员工会觉得受到伤害，达不到预期，往往出现背离公司期望的行为，甚至彼此受到伤害。很多企业的老板不明白：为什么公司对员工已经很好了，可是员工还是不满足？公司已尽力在帮助员工，员工为什么对公司不忠诚？这些现象普遍存在，并不是老板做得不好，也不是员工忠诚度出了问题，究其原因，是员工与组织之间的期望管理出了问题，也就是心理契约出了问题。


  在员工和管理者之间，如果存在良好的彼此期望与默契，有可能比任何明晰的文件都能产生积极的影响。如果管理不好彼此的期望，导致心理契约违背的发生，势必会影响组织中信任的建构，破坏组织中的员工激励，导致员工与组织之间的关系遭到破坏。因此，组织管理者如果要建构一个稳定、牢固的心理契约关系，做好员工期望管理，就应该从根本上管理员工的期望，可能采取的做法有以下五种：第一，尽可能地实现组织和员工的工作关系是正确而合适的，即把合适的人安置在合适的岗位上；第二，让员工感受到责任承诺与组织对个体的承诺是明确而可靠的；第三，在任何情况下，都有一个适当的交流，在具体情况发生变化时，要有一个明确、清晰的认识；第四，确保人们因为好的绩效而得到承认；第五，确保人们因为努力而得到承认。


  这里要特别强调的是，组织成员与组织之间的心理契约是在平等对话和相互承诺兑现的情形下被保护的。因此，把彼此的期望管理好，才能够确保平等对话以及相互承诺兑现的实现。


  给员工以组织支持感


  随着个体对自我需求认知的深入，简单的激励措施已经无法实现好的效果。为此，研究学者从多个角度观察和分析个体与组织之间发生关联的各种影响因素，其中20世纪80年代中期，美国社会心理学家艾森伯格（Eisenberg）根据“社会交换理论”及“互惠原则”，提出了组织支持（organizational support theory，OST）和组织支持感（perceived organizational support，POS）理论，给大家提供了帮助。该理论认为，组织的支持能够满足员工的社会情感需求，如果员工感受到组织愿意并且能够对他们的工作努力进行回报，员工就会为组织的利益付出努力。员工如果得到重要的资源（如工资增加、发展性的培训机会等），他们就会产生义务感，并且按照互惠原则，通过增加角色内和角色外绩效来帮助组织达成目标。


  在工业时代的管理逻辑中，组织管理更关注组织对个体的要求，而比较少地关注个体对组织的要求。信息技术，特别是互联网技术的到来，个体与组织构成共生关系，组织必须关注个体对组织的要求，这一点从“员工与组织的关系”的关键词改变中即可窥见一斑。20年前，在研究员工与组织的关系中，人们关注的是“员工忠诚度”；10年前，在研究员工与组织的关系中，人们关注的是“员工满意度”；5年前，在研究员工与组织的关系中，人们关注的是“员工幸福感”。从“忠诚度”，到“满意度”，再到“幸福感”，可以看到员工越来越关注自己的情感需求，而组织也必须调整自身对员工关系的认知，这样才可以与员工在一起创造价值，以实现组织的成长。


  所以，借用“组织支持感”的理论，建议组织管理者设立一系列奖励给员工，使员工感受到组织对他的支持，包括物质与精神形式的奖励，涉及物质的、心理的、社会的或者组织的多个方面。这些奖励不仅可以促进员工实现工作目标，激励员工成长与发展，还可以满足员工的社会情感需求。给员工以组织支持感，决定着员工对组织的一种知觉和看法，在这一点上有两个核心要点：一是员工对组织是否重视其贡献的感受；二是员工对组织是否关注其幸福的感受。一旦员工感知到组织愿意为其提供多方面的支持，员工就会为组织利益付出更多的努力，表现出更高的组织承诺、更强的工作执行力，以及提出更多具有创新性的方案。


  影响员工组织支持感的因素主要有：组织公平、主管对下属的支持和组织奖赏与工作条件。如果员工感知到组织能够给予其这些要素，他就感受到了组织给予他的支持。所以，给员工组织支持感需要从以下三个方面入手展开。


  维系组织公平


  员工感受“组织公平”是从结果公平、程序公平和互动公平三个方面得到的。“结果公平”是指员工对所得结果（如报酬）公平性的感知；“程序公平”是指员工对组织程序或办法的公平性的感知；“互动公平”是指员工所感知到的人与人之间交往的质量，包括人际公平和信息公平。研究结果表明，“结果公平”主要影响员工对管理决策结果的感知和态度；“程序公平”主要影响员工对企业的态度和情感；“互动公平”主要影响员工与管理人员之间的关系。组织公平是影响员工获得组织支持感的最主要的因素。


  主管对下属的支持


  主管对下属的支持，会使员工感受到自己的主管珍视自己的贡献、关心自己的福利。很多实践表明，员工倾向于把自己的主管行为看作组织行为，把自己主管的倾向归结为组织的意图。此外，主管作为员工与高层管理人员的中间人，员工认为，主管对自己的评价会传递给更高层，进而影响更高层对自己的看法。因此，员工会进一步把主管对自己的支持看作组织对员工支持的一部分。所以，主管支持是影响员工获得组织支持感的一个重要因素。


  提供组织奖赏和工作条件


  为员工提供发展技能、自助开展工作的机会，并使员工工作能够得到上级管理者的理解和承认，这些都能够提高员工的组织支持感。对员工的晋升和奖赏体现了组织对员工贡献的认可，这将促进员工更加努力地工作并且增强其组织支持感。


  给员工以组织支持感，对形成员工与组织之间的信任关系是极为重要的。提高员工的组织支持感是提高员工工作满意度、组织承诺与工作绩效，降低缺勤率、流失率与消极怠工等行为的重要措施之一。一方面，这项工作能够影响到员工对组织的心理感受，如果能够不断投入和强化，可以促使员工认同自己的组织身份和角色地位，并产生对组织的情感承诺；另一方面，这项工作也会增强员工对组织奖赏自己良好绩效的信心。对员工而言，这样可以增加工作满意度和激发工作热情；对组织而言，这样可以增加员工的情感承诺，提高绩效和降低离职率。


  信息透明与沟通


  几乎所有的企业，当发展到一定的程度，都会为类似的问题所困扰：原有的勃勃生机似乎正在消失，员工人心涣散，士气低落，各部门更加强调自己的利益，互相的协调与配合越来越困难……这一切令管理者感到困惑：为何在创业的艰苦时期，大家可以齐心合力，士气高涨，而在企业的厂房更新、技术更先进、福利待遇更好的情况下，员工士气和部门间的协作反而不如从前？


  在多数情况下，这些问题的症结在于缺乏有效的内部沟通。创业初期，企业规模较小，人员之间的利益差异不明显，这时企业内部沟通比较容易进行。随着企业规模的扩大，人员构成日趋复杂，企业内部信息不对称的情况越演越烈，部门之间隔阂加深，层级之间不协调加深。1982年，由托马斯、佩里思、福斯等咨询公司联合发起的对26家美国和加拿大企业的调查，得出了大致相同的结论。员工从“小道消息”获得的信息量仅次于顶头上司，90%的人都希望顶头上司成为“优先信息源”。研究还指出，如果顶头上司和经理等正式沟通网络不能完全满足员工的信息需要，则不受控制的、非正式的沟通网络将成为企业经营方针与发展方向的基本信息源。这项调查虽然年代较久，但是即使到今天，同样的问题依然存在。


  企业与员工沟通常有如下情形：


  ·多数员工既没有机会收到也没有机会发出大量的信息；获得有关工作的信息是他们最基本的需要，但多数人想收到却不愿发出更多的信息。


  ·信息发出的层次越高，回音越少。


  ·来自最高管理者的信息质量最差，并降低了各种来源的信息的质量。


  ·员工虽然不愿以“小道消息”的方式获得信息，但实际得到的很多。这些信息来得迅速，却不准确。


  ·最高管理者有必要与员工进行当面对话。


  ·员工一般都会因与直接上司和同事保持良好的沟通关系而高兴，但整个企业的沟通开放程度低、缺乏激情、言之有物者少，几乎会提供能够影响决策的建议和机会。


  缺乏信息的回馈与参与决策的机会，致使工作中缺乏更多的激情；沟通不畅、信息不透明而带来的问题会造成企业经营的严重困难，甚至使费尽千辛万苦才发展到一定规模的企业四分五裂；只有加强企业内部的沟通与交流，才能激发企业的活力，增强凝聚力，众志成城，使企业保持蓬勃的生机与竞争力。


  我很感慨任正非所采用的信息透明与沟通方式给华为带来的活力：华为的“心声社区”给员工提供了一个广泛的交流平台，很多公司的信息、高层的看法、普通员工的看法，甚至包括任正非自己的看法，都可以在这个平台上得到释放、交流、讨论以及回馈。任正非在内部发表的讲话，给全体员工写的公开信，能够明确、透明地传递任正非以及华为公司的价值判断、战略方向、对事情的理解以及意见的回馈。华为内部自我批判、绩效考核以及工作习惯等一系列沟通方式的设计，都是为了让17万人能够全面理解公司的决策、战略、面对的挑战、公司的价值判断以及倾听员工的心声。


  新希望六和在转型和成长期间，同样采取了全方位的沟通模式，让6万员工可以直接了解到公司战略转型的方向、面对的挑战、存在的问题以及解决方案，直接了解到决策层的想法，以及公司的价值判断。让公司信息全透明，上下各层都可以得到全面的信息，以确保信息全对称。这些努力给予了我极大的帮助，可以让我和决策层随时倾听到一线和市场的声音，可以让一线员工倾听到高层的声音，更重要的是，因为信息对称，让全体员工在持续的组织变革调整中，从因为不理解带来的不安，到理解带来的自我改变。在3年的时间里，新希望六和不仅展开了转型并取得了经营业绩的增长，更重要的是得到了最大的资产，那就是内部的信任以及基于不断改变和转型的自信。


  管理过程是一个持续决策的过程，而信息则是决策的基础，信息的量和准确性决定了决策的水平。传统管理十分重视计划、组织、领导和控制，而对管理沟通常有疏忽。不少企业认为信息的上传下达有了组织系统就可以了，这表明管理层还没有从根本上重视管理沟通问题。


  目前许多公司花了大量的时间和精力以便更好地了解顾客的设想、评价和行为模式。一般大公司都有预算，固定投入大量资金进行观察研究、成立专门小组、分发征询赠券，甚至设立信息交流平台以便深入了解顾客。一些最关心顾客的公司总是尽量了解顾客的要求。但是有一点被忽略了，那就是了解、关心并满足顾客需求的是企业员工，可惜的是很少有公司像为顾客沟通那样投入去做员工沟通。正确的做法是，需要同等投入去做员工沟通。一些优秀企业开始在员工沟通中做出很好的尝试，归结起来集中在以下三个主要关注点上。


  第一，综合运用正式沟通渠道和非正式渠道。有效的组织沟通，应设法缩短信息传递链，保证信息的畅通和完整，如减少组织机构重叠，降低信息的损耗率；在利用正式沟通的同时，开辟高层管理人员至基层管理人员的非正式沟通渠道。组织沟通渠道对组织沟通效率的提高具有决定意义；组织沟通要充分考虑行业特点和人员心理结构，结合正式沟通渠道和非正式沟通渠道的优缺点，设计一套包含正式沟通和非正式沟通的通道，以使组织内各种需求的沟通都能够准确及时而有效地实现。


  在正式沟通渠道方面，目前大多数企业的管理沟通还停留在指示、汇报和会议这些传统的沟通方式上，它们不能顺应社会经济的发展、组织成员心理结构以及需求层次的变化，导致组织成员的精神需求不能得到充分满足。定期的领导见面和不定期的员工座谈会是一种很好的方式：高层见面会使让那些有思想、有建议的员工有机会直接与高层领导沟通；员工座谈会则是在管理者觉得有必要获得第一手关于员工真实思想、情感时，同时又担心通过中间渠道会使信息失真而采取的一种领导与员工直接沟通的方法。在非正式沟通渠道方面，许多企业近年来采用的新传媒技术等形式，都是良好的方式。这些渠道既能充分发挥非正式沟通的优点，又因它们都属于一种有计划、有组织的活动，而易于被组织领导者控制，从而大大减少了信息失真和扭曲的可能性。


  第二，减少沟通层级。人与人之间最常用的沟通方法是交谈，交谈的优点是快速传递和快速反馈。在这种方式下，信息可以在最短的时间内被传递，并得到对方回复。但是，在此过程中涉及的人越多，信息失真的可能性就越大。每个人都以自己的方式理解信息，当信息到达终点时，其内容常常与开始时的内容大相径庭。因此，管理者在与员工进行沟通的时候，应当尽量减少沟通的层级，越是高层的管理者越要注意与员工直接沟通。


  第三，塑造利于信息透明与沟通的企业氛围。首先，设法让公司处在信息全透明的状态中，这是一个非常重要的要求。其次，鼓励所有员工积极思考并表达出来。最后，构建和谐的人际关系，鼓励工作中员工之间的相互交流、协作，强化组织成员的团队协作意识，营造平等、理解、信任的组织文化氛围。组织成员之间要承认并尊重彼此的差异，促进相互理解。信任不是人为的或从天上掉下来的，而是诚心诚意争取来的。所以，组织要致力于营造一种民主的氛围，这对组织管理者提出了更高的要求。


  基于契约的信任对于提升组织成员的创造力，有着决定性的作用，这种信任一旦形成，既可以保证成员在组织中有长期发展观，也可以促进成员与组织的共同成长。


  


  第三项：设立新激励


  我们处在个体价值崛起的时代背景下，这加剧了行业格局调整的速度。如果企业创新与创造能力不够，就会被快速淘汰，所以与优秀的人在一起成为企业首要解决的问题。也正是在这样的时代背景下，“合伙人制”成为热门词汇，成为众多企业纷纷推行的改革措施。公司变成事业平台，给人才提供更好的机会与资源，身份转换、完全放权、独立运营、内部市场化、利益共享、风险共担，让人才变身为合伙人，让人才借助公司平台创业，实现人生价值与创富梦想等，这一切已经越来越多地成为企业组织发展的共识。


  万科周刊发布《事业合伙人宣言》；阿里巴巴首席战略官曾鸣表示：“合伙人制是为保证公司保持远见、创业精神而设立的，是制度上的创新……”爱尔眼科首创实施医疗行业“合伙人计划”；海尔集团张瑞敏强调：“公司平台化、员工创新化、用户个性化”。从2013年以来，“事业合伙人”似乎一下子成为很多公司的良丹妙药，引发了人们对于这一新的激励模式的关注和追捧。合伙人制度的出现表面上是管理方式的变革，本质上是人才观念的变革，是让个体与组织长期组合在一起，共同生长，共担责任，共享利益的一个有效的模式。先让我们来了解一下“合伙人制”的基本概念。“合伙人制”主要可以分为三类：股份合伙、事业合伙、业务合伙。在商业实践中，很多企业会运用到多种合伙制的结合，成为混合型的合伙制模式。


  股份合伙，即合伙人投资并拥有公司的股份，成为公司股东，参与公司运营的同时，承担经营与投资风险，享受股份分红。股份合伙是最常见的形式，对于创业公司来说，共同出资、共同经营称为创始合伙人，而对于传统企业或非创业期的公司来说，更多地表现为公司与业务骨干共同出资成立合资新主体公司的形式。


  事业合伙，即常见的虚拟股份或项目跟投，员工出资认购公司虚拟股份，共同经营、共享利润、共担风险，但并不涉及法人主体或工商注册信息变更。事业合伙可以分为两类：一类是公司拿出一项业务、产品、项目、区域（单店）等可独立核算的经营体与参与该经营体运营的员工共同投资、共享利润、共担投资风险，如万科的项目跟投、很多连锁企业的单店员工入股；另一类是公司不区分不同业务、项目、区域，其虚拟股份对应整体经营盈利情况，全体合伙人出资认购公司整体的虚拟股份，并根据公司整体盈利状况进行分红、承担风险，如华为的内部员工持股计划。


  业务合伙有两种常见的形式：一种是经营团队独立自主进行业务开拓与执行，享受团队经营所得的利润，这是合伙人制最早的形态，常见于智力服务机构，如管理咨询、会计师事务、律师事务所、投资银行等轻资产运作的机构，人力资本是企业经营的主要因素；另一种类似于承包制的演化，即在公司确定的业绩、利润基础之上，由经营团队通过努力实现的增值部分进行利润共享，不足部分影响员工收益，适用于非轻资产运作但员工对业绩、利润起到较大作用、员工经济实力不足以进行资金跟投的企业，更多应用于基层员工的合伙人制改造，如永辉超市推行的一线员工合伙人制。业务合伙不涉及法人主体及股份身份事宜，业务合伙人通过自己的开拓与努力实现业绩与利润，并享受分成。


  在“合伙人制”方面，几乎中国领先的公司都做出了选择和尝试，并取得了明显的效果，如海尔、小米、万科、阿里巴巴、华为等。海尔采用的是“内部市场化、组织失控、自由竞争、内部创业”的组织变革方式。2013年，海尔提倡进行企业平台化、员工创客化、用户个性化的“三化”改革。企业平台化就是总部不再是管控机构，而是一个平台化的资源配置与专业服务组织，并提出管理无边界、去中心化，后端要实现模块化、专业化，前端强调个性化、创客化。会 员 V 信、whair004


  小米则采用的是“独当一面的创始股东合伙人、初期员工的全员入股、充分授权与放手”的合伙人制。找到最合适的伙伴，采取合伙人的方式，充分授权，各管一块，实现每一块的高效运转，就像乐高玩具一样，用这样的优秀合伙人组建出一个个美妙的“世界”。因为拥有硬件、工业设计、软件、互联网等模块的合伙人，搭建出了“软件＋硬件＋互联网”的小米公司。


  万科的合伙制是“利益与风险捆绑、自我革除赖以崛起的职业经理人制度。”2010～2012年，万科高层管理者大量出走，三年间大约有一半执行副总裁及大量中层管理人员离开，甚至还引发了关于万科“中年危机”的大讨论。在这个背景下，万科拟通过合伙人制度，来重新界定公司与员工的关系，防止优秀人才的过度流失，应对已经到来的新形式。用万科总裁郁亮的话说：“事业合伙人有四个特点，即我们要掌握自己的命运；我们要形成背靠背的信任；我们要做大我们的事业；我们来分享我们的成就。”


  阿里巴巴的合伙人制按照企业发展模式进行设计。2009年9月，马云突然宣布包括自己在内的18位创始人集体辞去元老身份，阿里巴巴将改用合伙人制度。2010年，阿里巴巴合伙人制度正式开始试运营。阿里巴巴的合伙人不同于股东、董事，合伙人必须持有公司一定的股份，但是在60岁时退休或在离开阿里巴巴时要退出合伙人（永久合伙人除外），不再保有股份。阿里巴巴合伙人并非公司的经营管理机构，合伙人会议的主要权力是董事会成员候选人的提名权：合伙人拥有人事控制权，而非公司运营的直接管理权。


  虽然华为并未对外宣称采用过“合伙人制”的说法，但是“以奋斗者为根本”的分配机制是华为最具特点的管理模式，也是华为凝聚17万人的有效手段，正如任正非自己说的那样：财务管理与人力资源管理是华为最强的核心竞争力。


  平衡家庭与工作


  工作和家庭是员工生活中的两个重要组成部分，个体同时承担着工作角色和家庭角色，它们之间相互影响、密不可分。工作与家庭关系是一种对时间、精力投入的竞争性关系和冲突关系。如果组织无法和员工一起来平衡工作与家庭的关系，不仅会为员工带来伤害，而且会给组织带来伤害。当来自工作和家庭两方面的压力在某些方面出现难以调和的矛盾时，会给员工产生一种角色交互冲突，体现在时间冲突、压力冲突或者行为冲突上。这三种冲突中的任何一种，都会影响组织和员工本身。


  在传统管理体系中，组织不理会员工家庭角色的部分，只关注工作角色部分，而今这样的做法，已经无法适应员工的需求了。今天的员工非常在意兼顾工作与家庭的角色，大部分人不会选择为了工作而牺牲家庭，特别是那些个体能力强的员工或者年轻的员工，他们在价值选择上，会要求兼顾两者，而不会轻易牺牲哪一部分，这是管理者需要特别注意的情形。


  我与宋一晓就工作与家庭冲突为主题做过一项研究，发现同时从事多个角色不仅有利于精神和身体的健康，还有利于人际关系的发展。除了工作、家庭这两个方面，必须关注到个人的自由时间与空间的重要性，例如业余时间的健身、看书、学习、音乐等。首先，人们需要娱乐，因为娱乐活动是人们有意识地追求精神平衡、精神休息的手段，能够带给人们快乐的体验以及积极的情感。其次，个人修养是人在个体心灵深处进行的自我认识、自我解剖、自我教育和自我提高，利用业余时间学习，提升个人素质及修养，这对于促进个人积极情感同样具有不容忽视的作用。具有高水平积极情感倾向的个体会有积极的人生观，会更乐观地处理不确定的事情，包括工作和家庭。同时，积极的情感会带来积极的体验，从个体资源来说，个体积极的情感能够促进工作、家庭关系的融合。


  在所研究的视睿科技（现名视源股份CVTE）案例中，这家公司很好地平衡了家庭与工作的关系，从而使得公司的组织效率和经营绩效表现优异。视睿科技非常清楚，父母和孩子作为员工家庭生活中的两大中心，始终是员工的“后顾之忧”。因此，“孝”是中华民族的传统美德，也是视睿科技“家文化”中的核心部分，这在很多细节上都得以体现。例如，每年视睿科技都会在春暖花开之际，为新人举行盛大的集体婚礼，新人统一乘坐公司大巴，而奔驰、宝马则留给员工的父母。每年公司组织所有员工的父母到广州做一次免费体检，帮助患病的父母联系医院，安排住院；帮助身体健康的父母组团旅游，报销来回交通费和住宿费。


  在孩子教育方面，视睿科技创建5年后，当初年轻的创业者开始为人父母，所以它开始意识到幼儿教育的重要性。为了让视睿人的孩子拥有与国际接轨的教育环境，并可以尽可能与父母多在一起交流，公司专门成立了幼儿教育研究机构，并逐渐导入幼儿心理学、色彩学、人体工学等领域。绘画、篮球以及楼顶蔬菜园都是该校的特色。现已建成了0～3岁的亲子园、3～6岁的混龄幼儿园及针对国内幼儿教师培训的学校。公司设置的“其美儿童基金会”旨在为患有重大疾病的员工子女提供帮助。


  视睿科技的薪酬制度，可以概括为以下几项：①薪资收入＝基本薪资＋绩效薪资＋工龄津贴＋年底双薪；②透明的薪资制度，每个人的工资和奖金都是公开透明的；③每季讨论一次薪资，员工可以随时对自己的或其他人的工资、奖金提出调整意见；④月度绩效工资：每月评定一次，根据当月目标完成情况而定；⑤特殊奖励：对公司的系统运营及管理方面提出有效建议，并因此产生相应的改善，公司给予激励及奖励；⑥补贴方面：包括父母补贴、探亲补贴、旅游补贴、节日补贴及通信补贴等。这家位于广州的公司在2017年1月登陆资本市场，不仅获得了企业所在领域的领先者地位，更获得了员工和员工家人们的赞誉和支持，在祝贺公司上市的留言里，一位员工的家属写道：“作为一名CVTE家属，深深地为它能够上市感到骄傲，就像一直期待着的愿望得到实现一样高兴。我常常感叹于一家如此庞大的企业如何做到让每一个员工甘心情愿地付出，让每一个员工家属安心让子女抑或兄妹为CVTE打拼，这都得益于CVTE优秀的企业文化。它把每一个员工看成自己的家人，同样把每一个员工的家人当作家人，集体婚礼、诱人的午餐、父母免费游、节日问候……那么优秀的一家企业，那么令人敬服的企业文化，能够上市没有理由！”


  组织管理需要照顾到员工对生活品质的要求，因为工作和家庭之间冲突的问题会影响员工的健康和组织绩效。2014～2015年，我走访过很多企业，包括欧洲、美国以及亚洲的一些企业，结果发现一个让我欣喜的现象：这些企业都设立了员工平衡工作与家庭的组织制度，都配置了员工照顾家庭的资源；与这些企业员工进行交流，大家对此都表现出极高的满意度和幸福感，也因此呈现出珍惜组织的情感来。


  组织获得员工最佳工作绩效表现，可以从以下两点做出安排：一是建立积极的工作环境，让员工能够获得来自上司和同事的支持，减少工作与家庭平衡的压力，照顾到员工感受生活品质的要求；二是提供相应的福利和措施，例如员工能灵活安排自己的工作时间，在员工出现家庭问题时，上司给员工一些安慰。组织还可以提供诸如远程办公、弹性时间、工作共享、雇主支持的儿童和老人看护，以及产假、陪产假和探亲假等做法来帮助员工应对潜在的工作与家庭冲突。如果这样，员工对组织会产生较高的承诺，也很少有离开公司的意愿。


  幸福组织


  对于一个强调独立性的个体而言，“工作不创造幸福，但有助于得到幸福”，博德洛与戈拉克将工作解释为“员工获得幸福的一种媒介”之观点可以给管理者新启示。为了获得赖以生存的工资收入、实现自身的充分发展，人们选择了工作。然而，人们选择工作还存在着另外一种动机，就是希望能够从工作本身中获得幸福感。威廉·詹姆斯（William James）曾说：“事实上，如何获取、如何保存以及如何恢复幸福是所有时代绝大多数人行为背后的动机。”


  员工行为背后的动机也是如此，他们希望在工作中能够获得幸福感。员工幸福感是员工在工作场所中的积极心理健康状态，反映了个体在工作中的满意水平，是衡量组织员工心理健康的指标。在哲学上，存在两种幸福观：主观幸福感和心理幸福感，它们分别对应伊壁鸠鲁的快乐论和亚里士多德的现实论。主观幸福感是指个体根据一定的标准对其生活质量的综合性评价，是衡量个人生活质量的重要综合性心理指标。而心理幸福感则包含了行为和动机两个方面的内容，个体在工作情境下的幸福感主要有情绪体验和认知体验两部分：情绪体验包括焦虑和安适、消极和热情等；认知体验包括期望、能力和自主性。


  最近几年，在企业管理实践中，已经有越来越多的企业开始关注员工幸福感并着手打造幸福组织。自2009年开始，中国最佳雇主调查已经显示，与幸福相关的话题成为参与企业的热点，员工的满意度、幸福感、敬业度被认为是评判最佳雇主的标准（见表5-2）。概括地说，组织管理者如果能够充分发挥员工的智慧和优势，协调组织资源帮助员工获得发展、不断地追求生存优越和快乐，以满足员工不断提升的物质和精神需求，并促进组织利益相关者的幸福最大化，这样的组织被称之为幸福组织。幸福组织既注重人们的潜能和美德，又注重质和量的结合，同时又关注个人幸福与社会幸福、人类幸福的有机结合，实现组织可持续发展、员工幸福水平和社会效益的共同提高。幸福的组织能同时兼顾组织、组织成员和社会三方利益，通过组织与成员内部能力的提升及其与外部环境的适应过程，实现组织的生存与发展。


  表5-2　中国最佳雇主评价指标
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  我和宋一晓针对腾讯和星巴克这两家多年获得最佳雇主的公司展开了研究，这两家公司的实践给了我们很大的启发。腾讯及星巴克具有共同的地方，也具有各自的特点。企业文化涵盖了公开公正的用人原则、有社会责任感、尊重个性等方面；工作环境不仅包括了物理环境，也包括了组织氛围、和谐的人际关系等方面；员工生活着重强调工作与生活平衡，从调查来看，员工对于工作与生活平衡的需求增加，一家好的企业，必须能够帮助员工有效地解决家庭、生活与工作的问题；福利保障则包括收入、福利等方面；培训发展考察企业对员工职业发展和规划方面提供的承诺，能够体现企业的育人理念（见表5-3）。


  表5-3　腾讯及星巴克的五类组织支持资源
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  从表5-3中可以看出，腾讯和星巴克在组织支持资源的五大板块中存在差异，各具特色。


  在企业文化方面，腾讯强调一种正直、进取、合作、创新的价值观，致力于将企业打造成一所快乐活力型大学。而星巴克则突出将人文精神传递给每个利益相关者，以人文精神将员工、顾客及股东等相关者联系在一起。星巴克一直很强调企业文化，认为员工深刻认识并认同其企业文化是其更快乐地工作并为顾客提供更好服务的前提与保障。


  在工作环境方面，为了给员工提供更加轻松、自由的环境以激发员工的创造力，腾讯为员工提供了舒适的工作环境，所有这些组成的整体工作氛围都突出了自由与开放。例如，在开内部讨论会时，品牌经理可以选择任何舒适的方式，甚至坐在办公桌上发表言论。而星巴克为了保证为顾客提供可期性的产品与服务，其员工需要遵守严格的工作流程与规范。它侧重塑造的是一种互相尊重、互相信任的团队精神。例如，星巴克店长与店员均统一着装。


  在员工活动方面，腾讯为员工提供了各类娱乐活动，除了圣诞晚会、文化日、嘉年华等活动，还有各类协会，例如舞蹈协会、乒乓球协会等，甚至还配备有专门的游泳池。星巴克的员工则主要以门店为单位进行活动。为了回报社会，星巴克会组织员工参加社区服务，例如探访社区敬老院等，此外，门店会不定期组织员工进行诸如唱K等活动。


  在福利保障方面，除了提供在各自行业中较有竞争力的薪酬外，两家公司的特色又不尽相同。例如，考虑到年轻人的住房梦，腾讯自2011年开始创造性地启动“安居计划”，在3年内投入10亿元为首次购房的员工提供免息借款。工作满3年的员工均可申请免息借款。星巴克则开创性地为每周20个小时或以上的所有员工提供医疗保险以及获得咖啡豆股的机会。此外，星巴克还为员工提供卫生福利、员工扶助方案、伤残保险，这在同行业中极为罕见。这种独特的福利计划使星巴克尽可能地照顾到员工的家庭，对员工家里的长辈、小孩在不同状况下都有不同的补贴办法。例如，当员工家庭遭受自然灾害时，星基金会视情况予以一定的帮助。


  在培训发展方面，两家企业都建立了企业大学，致力于为员工提供更好、更全面的培训及职业发展体系。腾讯学院与HP商学院合作设计了一整套员工职业发展体系、管理和专业双通道发展机制以及包括专业培训及公开培训的培训体系。星巴克则提供包括零售营运和其他部门的培训、咖啡和文化及领导能力等课程，并根据不同岗位提供不同的发展机会。


  在服务用户的同时，腾讯在人力资源管理方面也一直创新性地服务自己的员工，将员工称为“内部客户”。而在星巴克内部则一直秉持“没有员工，只有合伙人”，每一个员工都被称为伙伴。除此之外，两家企业还特别关注企业所在的行业特征、领导者价值观建设以及员工特质三个前提条件。


  行业特征


  互联网行业变化频繁、竞争激烈，员工必须面对很大的压力与挑战。作为互联网企业的腾讯一直积极探索让员工“工作并快乐”的有效途径。首先，要让员工充满责任感与使命感，让员工能够感受到拥有共同的事业与使命，这就需要企业文化的宣贯。其次，一个好的雇主应以人为本，给予员工一个相对独立与自由的空间，使员工能够更好地激发创意并进行有效的沟通。创造对于任何企业都很重要，尤其是互联网企业的产品日新月异，必须保持持续的创新才有可能保持领先。不同于腾讯，顾客进入星巴克消费就是基于其“可期性”——星巴克的服务是可以期待的，顾客能准确知道将品尝到什么样的产品、享受到什么服务。按照星巴克的要求，无论在哪里，每一家门店都要一样，提供统一口味的咖啡、热情的微笑，并拥有共同的价值观。为了保证产品与服务的品质，星巴克员工的工作流程必须保持高度的标准化。星巴克着重提供那些能够体现公司对员工关怀的资源，营造愉快的工作氛围，这是因为只有快乐的员工才能为顾客提供更好的产品与服务，才能将快乐传递给顾客。


  领导者价值观


  被员工称为小马哥（Pony）的腾讯CEO马化腾是个崇尚共享、自由精神的人，并不会单纯强调“我”的价值，明白团队的意义。他曾多次说：“对于腾讯来说，业务和资金都不是最重要的。业务可以拓展、更换，资金可以吸收、调整，而人才却是最不可轻易替代的，是我们最宝贵的财富。”正是出于对员工的关注，仅仅是在校招员工方面，腾讯投入的薪酬、福利、教育、培养等资源，保守估计3年已经超过10亿元。而作为一家最受尊敬企业的CEO，舒尔茨在其第一本著作《将心注入》中说道：“父亲一生勤奋却一无所成，并且得不到雇主的尊重。”因此，舒尔茨一直希望当自己能够决定局势时，创建一家让员工感到尊重和信任的企业。他认为，只有当企业有良好的价值观，秉持“员工第一、顾客第二、股东第三”的信念，才能通过员工的服务为顾客创造一流的消费体验，最终为股东赚钱。这也就是为什么星巴克在经营状况不好的时期，舒尔茨依然不顾董事的反对坚持为员工提供医疗保险，包括临时工在内。


  员工特质


  新生代员工具有高度成就导向和自我导向、注重平等及漠视权威、追求工作与生活的平衡等工作价值观特征。腾讯拥有一大批年轻活力、富有才华的知识型员工，较强的好奇心、学习力及内驱力是他们的共同特征。对他们而言，工作绝对不仅仅是谋生的手段，他们更希望能从工作中获取成就感，实现自己的价值。腾讯的人力资源管理实行“内部客户制度”，将员工视为公司的内部客户，用产品经理的思维去做HR的政策，关注用户的体验与反馈。这种“客户导向”的方式能够根据员工的不同需求制定人力资源管理政策。同样，星巴克的员工大部分也是新生代员工，他们特别看重工作的有趣性及成就感。在大部分中国人看来，做咖啡店的员工并不算是高端的职业，但星巴克采用的“合伙人”制度使所有伙伴都有一种“与有荣焉”的荣誉感。在人力资源管理设计上，星巴克在重点满足生理、安全、尊重等层面的需要后，致力于员工自我价值的实现。它向员工传递这样一种信息：只要肯努力并抓住机会，每一位员工都有更上一层楼的机会。


  腾讯和星巴克两家企业的实践表明，幸福组织的建设要求管理者以幸福为终极目标来管理组织以最终实现员工的幸福。幸福组织既体现了现代商业对于人性的回归，同时也是对于员工“更追求内心的快乐，更重视有趣的工作，而不只是金钱”的工作价值观变化所做出的回应。这两家企业和其他一些优秀企业的实践表明，可以从企业文化、工作环境、员工生活、福利保障、培训发展五个途径来实现幸福组织的构建，同时还要特别关注三个前提条件：企业所处的行业特征、领导者价值观以及员工特质。
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  第四项：授权各级员工


  2016年11月，华为高级顾问田涛在剑桥大学嘉治商学院“全球商业领袖”论坛的演讲中提到，华为的制度核心就是“分好钱，分好权，共享成就感”。田涛在分权机制设计中介绍：“华为是一家知识密集型的企业，95%以上的员工都接受过良好的大学教育。校园是培植雄心、野心的地方，剑桥这个地方就在过去800多年的历史中培养了一大批影响世界、改变人类命运的伟大人物。因此，我们必须认识到，知识劳动者在追求财富自由的同时，也有着强烈的掌控欲、权力欲，权力是他们实现个人成就感的工具和权杖。华为是一家权力充分释放、充分开放的公司，一大批二三十岁的年轻知识分子占据着华为从下到上的权力走廊，即使是今天50岁左右的公司最高层领导者、管理者，他们在20年前，也都拥有很大的权力。”


  华为创始人任正非先生说：“我是在生活所迫、人生路窄的时候，创立华为的。那时我已领悟到个人才是历史长河中最渺小的，这个人生真谛。我深刻地体会到，组织的力量、众人的力量才是力大无穷的。人感知自己的渺小，行为才开始伟大。”在他看来，组织的力量、众人的力量是力大无穷的。“也许是我无能、傻，才如此放权，使各路诸侯的聪明才智大发挥，成就了华为。”任正非先生认为华为有今日成绩是“15万员工，以及客户的宽容与牵引”，而他不过是“用利益分享的方式，将他们的才智黏合起来。”他对于组织的认同已经不仅仅是使命感或者责任感，他没有将自己放在组织的顶部，他做得更多的是托起这个组织，并用组织的整体力量成就华为。


  同样拥有骄人业绩的碧桂园集团，也把向各级员工授权作为驱动企业成长的主要因素之一。在碧桂园的官网上，杨国强主席在2017年元旦致辞中写道：“有人才才有天下！”2013年，碧桂园拟就一项“全球30%硕士，70%博士”的新招聘计划。这项计划深刻地影响了杨国强，促使他做了一个新的决定——启动“未来领袖计划”，在全球广招名校博士。碧桂园对这些人才许以高薪和高职业前景承诺，其力度与广度，为中国地产行业所罕见。正是对于人才的关注与推动人才的成长，碧桂园在2016年创造了销售收入超过3000亿元的业绩，这在中国地产行业也是十分罕见的。


  授权给各级员工，是推动企业成长的根本动力，实现这一点需要做出两个部分的努力：鼓励试错行为和打造自组织。


  鼓励试错行为


  这是一家非常值得大家学习的公司，名字叫亚马逊。2016年4月6日，根据国外媒体报道，亚马逊CEO杰夫·贝佐斯发布了年度股东信。在这封信里，贝佐斯希望股东相信，亚马逊目前的各种尝试将带来回报。贝佐斯指出，亚马逊计算平台AWS已经成为公司一块重要的业务。AWS从10多年前起步，而目前年营收将达到100亿美元，这一发展速度比亚马逊电商业务更快。贝佐斯表示：“在我们起步之初，许多人认为亚马逊很大胆，甚至认为这是赌博。‘这与卖书有什么关系？’我们当时有可能陷入这样的纠结中，但我很高兴我们并没有这样。”他表示，亚马逊“在允许失败方面是全球最佳的公司”。


  虽然外界认为亚马逊做的很多业务之间没有关联，但是在贝佐斯看来，亚马逊的各个业务之间有一定的关联，揭开表面，各业务之间的差异并不大，它们共享着独特的组织文化。他说：“这一文化深信几条原则，并在此基础上展开行动。我所说的包括：关注用户而非竞争对手；渴望创新及探索；愿意失败；对长期发展保持耐心以及关于卓越运营的职业自豪感。”


  正如贝佐斯所说的那样，亚马逊的独特之处之一在于它如何面对失败。贝佐斯认为，亚马逊应该说是“全世界最能包容失败的场所，而失败和创造性是不可分割的孪生兄弟”，甚至亚马逊被人们评价为，一家收入1000亿美元速度最快公司的秘诀就是：允许失败。


  在现实中，大部分企业都会接受关于创新的理念，但是并不愿意承担在实现创新过程中的一系列失败。一个最明显的道理是，创造本身就内含着尝试、未知、冒险以及失败。为什么很多公司无法创造新价值，究其根本原因就是无法包容失败。最近一个时期有关贾跃亭和乐视的新闻特别多，乐视在创造和尝试做新东西，能够承受压力并持续去挑战自己，在内部形成了不断试错、纠正后继续前行的文化；乐视也在“蒙眼狂奔”的路上，不忘自己的战略和追求。如果这些努力真正在为顾客创造价值，并且能够让顾客感受到，虽然有风险，但是乐视还是一家值得支持与期待的公司。


  如何让一家公司能够包容失败，鼓励试错行为，需要从公司决策及机制方面做出改变，第一，授权决策。大部分企业决策都是一个理性的过程，其本身要求拥有“充分的信息”，方法正确，保持谨慎，循序渐进并且深思熟虑，更重要的是要征询各方意见，以确保风险可控。这个决策过程是大部分管理者所熟悉的，我也不认为其有什么错误。这样决策最可能得到的结果是，人们为了证明决策的正确性，会不断维护这个决策，使得其结果不可调整、不可逆转。现在的问题是，企业实际经营的环境与决策过程及结果之间存在冲突，因为环境是多变的，决策过程无法拥有“充分的信息”，同时决策参与者可能也无法拥有对未知领域做出判断的能力。更重要的是，决策本身必须是一个可变、可逆的过程，这样才可以保证决策与环境不确定性相匹配。所以，需要授权给一线员工，让其直接能够做出判断，或者授权给担当责任的人，使其能够迅速做出决策并承担结果。第二，建立试错机制。有米科技的创始人陈第是一个80后创业者，他带领的公司最高市值达33亿元。我请教他公司如何保证开发新产品成功，他的回答很有意思：“公司无法保证开发新产品成功，我们采用的方式是，不断试错，纠正，然后迭代。有米科技的做法是，任何一个新产品开发都要求一月内到市场上测试，如果一个月内顾客反响活跃，这个新产品会继续开发下去，如果一个月内顾客反响不活跃，公司会立即关闭这个项目，项目组成员自动解散，然后组建新的项目。”从陈第这里，我知道传统的企业为什么无法与新兴的企业相竞争，因为大部分传统企业是不允许错误的，一旦项目失败了，就无法再有机会设立新项目。而新兴的企业不会这样，它们愿意尝试新东西，市场证明错了，马上调整，进入另一个新项目，失败在这些公司里属于正常现象，也正是试错机制，使得这些公司保持了创造力。


  打造自组织


  许多人都喜欢《帝企鹅日记》这部电影，从中，观众会发现企鹅没有领导人。有意思的是，企鹅怎么知道自己要往哪里走呢？这正是人类团队和自然界团队之间的本质区别。答案是：没有哪一只企鹅知道要往哪里去，但当它们作为群体一起前进时，就知道要往哪里去了，这就是团队智慧，也是生物团队的一个重要特征。实际上，自组织现象广泛存在于自然界和人类社会中，它着重强调在一定条件下，组成系统的各个元素，不需要外界特定的干预，便能够自发组织起来，相互协同作用，最终使系统在宏观上表现出一种有序的状态。那么，组织应该如何通过学习，变得像这些生物团队一样“自组织”呢？


  所谓自组织，是指特定的组织、企业、个人，以特定的目的、兴趣、利益等自发聚集形成团体、组织的现象。自组织没有严格的管理规则，成员没有明确的边界和严格的归属。自组织具有快速发展、无边界复制的特性，其骨干成员忠诚度较高。正是这个组织特点，让自组织深受新兴组织以及员工的喜爱。自组织是一个系统内部从无序到有序的过程，这一过程形成新的治理模式，有别于建立在交易关系上的市场治理，或者建立在自上而下权力关系的层级治理。自组织是建立在因情感、认同、共同事业、共同兴趣而有的信任关系上。


  由于自组织是一群人基于关系自愿的原则主动地结合在一起的组织形态，它有一些独特性。具体而言，自组织的特征体现在以下四个方面。


  特征一，扁平化、无边界的结构特征。在自组织当中通过运用诸如跨层级团队和参与式决策等结构性手段，逐步消融组织的纵向垂直边界，从而使层级结构扁平化。同时，通过跨职能团队的工作活动等方式，消融组织的横向边界。另外，通过与供应商建立战略联盟，或者通过用户与企业的互动等方式削弱或取消组织的外部边界。比如小米的自组织方式，从内部管理一直延伸到与客户进行互动，市场、产品也以自组织的方式迭代进化（见图5-1）。
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  图5-1　小米公司的组织结构图


  特征二，去中心化的流程特征。传统企业的组织形式采用集权命令链方式，各项决策的源头均来自顶层管理者。当管理者处理决策信息量增大或者专业度不足时，可能导致决策的延缓或错误。自组织采用的是去中心化的形式，去中心化是将决策权下放，让组织内部的末级拥有更多的决策权。去中心化趋势的最终目标是个体的自我决策，以及个体与个体间的协同共建，成为组织扁平化的推动力量。


  特征三，去KPI化和利益分配透明的奖惩特征。KPI承载了奖金、晋升等多种职责，驱使员工为了上级制定的指标服务，而不是为了解决客户需求服务。在传统的治理结构下，公司老板和员工是雇用关系，老板希望以更低的成本获得更高的回报。在此结构下，企业利润更多地属于股东价值回报。自组织采用公开和透明的奖金机制，带来的是员工的公平感，所以会以顾客价值为导向，并强调真正的公平。


  特征四，甄选是人员层面的特征。甄选是组织在明确目标下，识别并招募那些能力匹配和认同企业价值观的人，同时识别和淘汰不符合能力和价值观要求的人。甄选的出发点是基于明确目标与价值观的吸引聚合，而不是过多地寄希望于后期的灌输、改造。在甄选的标准中，除了硬性的技能要求外，员工的自我驱动和管理能力也是一个非常重要的指标。如果简单地找来只有技能但毫无动力的人，或者不具备创新精神的人，团队就无法运行自组织模式。另外，甄选的理念与方法不仅要贯穿于入职招募过程中，也要时时刻刻贯穿于人才的使用和考核当中。


  授权给各级员工的途径和方式还有很多，不会仅限于这里所介绍的内容，我相信每家企业都会寻找出适合自己的方式。最需要提醒的是，员工成长以及能力释放，最好的途径是得到授权去承担责任。当一些企业创始人问，怎样才能让员工成长起来时，答案其实很简单：让员工有机会承担责任，有机会得到资源去担当责任。


  


  第五项：创造可见绩效


  组织能否经受住考验，则要看它能否让普通人取得成效。在我看来，组织就是“让本不能胜任工作的人可以胜任”，这是组织最强大的力量，也是组织最具价值的地方。组织有能力让其成员应对不确定性，坚定成员面对挑战的信心。这种信心的来源，不是理念，而是可见的绩效，所以组织必须建立起一种如彼得·德鲁克先生所倡导的“绩效精神”（spirit of performance），必须为每一个组织成员提供获得绩效的空间，设计让组织成员取得绩效的路径和方法。让每个成员获得绩效，其关键是让组织具有顾客立场，为员工提供资源，关注机会而非问题。


  顾客立场


  最近几年IBM的研究报告认为，市场已经过渡到重构前端业务上来。以往，企业注重的是产品和企业内部能力，比如企业管理者特别注重对产品、技术、成本以及规模的理解。但是今天企业管理者必须转移方向走到前端去，必须回到与顾客之间的界面上。华为做手机可以让顾客触摸到华为，手机业务是华为的前端业务线能力。很多企业谈转型，但到底要转到哪里去？大家有很多内容可以讨论，比如战略转型、业务转型或者财务转型，又或者是组织转型、增长转型。所有这些转型都需要回答一个根本的问题：转到哪里去？答案很明确，回到顾客那里，才能真正转得过去。


  以顾客为目标，这不是一个很简单的理念和追求，这需要企业所有的工作都必须以顾客为中心。新希望六和进行企业转型时，在两个纬度上做了基本的反思，第一个纬度是对行业和顾客的理解，公司是不是真的与顾客在一起。在产业规律和顾客期望之间，要找到成长的路径就必须知道发生了什么变化。第二个纬度是整个产业当中你的价值贡献在哪里。对于这两个纬度，企业管理者需要时时关注并做出判断。


  这种转变需要企业管理者由关注内部成本、内部组织绩效与考核，转向关注合作绩效、成长和推进。这种转变也导致企业关键要素发生了彻底的改变，其中一个关键要素就是，企业之间不再是一种贸易与贸易的商业关系，而是一种数据与技术标准的交流。这就要求价值链环中的所有成员要保持一致的追求方向和共同的工作方法，保持一致的产业理解，即一定要回到顾客那一端。


  如果回看柯达、诺基亚等曾经辉煌的企业被淘汰的过程，你就会理解这一点。这些大企业被淘汰，从某种意义上讲，就是因为它们离顾客越来越远，并不是由技术改变造成的。事实上，淘汰企业的从来不是技术，而是顾客，你只要离顾客远了，肯定就会被淘汰。所以，我一直坚持“顾客价值”是经营的四个基本元素之一，围绕着顾客价值才会有另外三个经营的基本元素——成本、规模以及盈利的价值。


  如果要获取经营上的价值，首先要为顾客创造价值。顾客价值的定义是什么？顾客价值并不能够用概念来诠释，它是一种思维方式、一种行为导向。如果你具有顾客价值的思维方式，你的行动方案就会更加有效。我举个小例子来说明这一点。有一次我参加了一个论坛，想不到在播放大会主题片子时出问题了，音响系统全停了，会场的灯也都灭了，只有大屏幕上的画面还在继续播放。重要领导和嘉宾坐在第一排，安静等待问题解决，工作人员被吓得一身冷汗。工作人员焦急地在查找原因，十几分钟过去了似乎还找不到原因，整个会场都在等待，甚至有嘈杂的声音开始出现。我当时在想，现场的领导和嘉宾最需要的是什么，就是听到声音，有没有电没有关系，屏幕在，声音在，就可以。于是我走过去和工作人员说，你就照着屏幕的字念，大家听到声音就可以了。工作人员马上按照我的建议去做，结果整个会场安静了下来，等会场恢复电力时，全场响起热烈的掌声，我相信那一刻大家都松了一口气。论坛结束后，工作人员把复盘这件事情的结果告诉我，他们发现当问题出现时，他们急于去寻找产生问题的原因，但是忽略了听众最关心的是什么，结果在现场找不出解决的方案，这就是我讲的顾客思维。


  成本、规模会让盈利这三个经营的基本元素，都与顾客价值直接相关。衡量成本的标准依然是顾客的期望而非其他；规模的大小真的不重要，因为规模本身与顾客没有直接的关系，并不是越大越好；盈利一定要有人性关怀，拥有人性关怀的盈利，才可以真正创造价值。为什么苹果iPhone出现时，会有那么多人喜欢，因为它更完美地保护了顾客的体验。


  回到顾客端，需要关注以下几个关键问题：第一，是不是真正以顾客为中心？有一次到一家企业交流，老板很开心地告诉我，公司找到了一句最能表达顾客价值的传播用语：“对待顾客要像上帝一样。”我问他：公司有多少人了解“上帝”？他说应该都不了解，我说如果不了解，又如何去为顾客服务呢？他说他明白了，最后改为“对待顾客要像对待朋友一样。”改成这句话，员工都懂了，也就可以真正为顾客服务了。第二，顾客真的需要最低的价格吗？顾客需要的是价值，而不是价格。第三，能不能为顾客增值？你增加的价值和创造的价值是什么？事实上，只要站在顾客立场，可以增值的地方非常多。第四，是不是真正能把顾客价值传递到顾客的手中？一些人担心，当价值全部给顾客时，公司就不能盈利了？这是我被问到最多的问题。答案是：不会。如果能够把价值传到顾客手中，你就真的成功了。第五，顾客是不是真的满意？企业与顾客建立忠诚关系，才是最重要的。第六，也是最后一个问题，公司能不能变大？其他人还有没有机会？答案是，没有企业大到不再增长，关键是能不能跟顾客在一起。


  为员工设计绩效


  2009年，华为内部开展了组织结构和人力资源机制的改革，确定了“以代表处系统部铁三角为基础的，轻装及能力综合化的海军陆战队”作战队形，培育机会、发现机会并咬住机会，在小范围完成对合同获取、合同交付的作战组织以及对中大项目支持的规划与请求。“铁三角”的精髓是为了目标打破功能壁垒，形成以项目为中心的团队运作模式。相应的流程梳理和优化要倒过来做，即以需求确定目的，以目的驱使保证，一切为前线着想，共同努力地控制有效流程点的设置，从而精简不必要的流程、不必要的人员，提高运行效率，为生存下去打好基础。权力的重新分配促使华为组织结构、运作机制和流程发生了彻底的转变，每根链条都能快速、灵活地运转，重点的交互节点得到控制，自然也就不会出现臃肿的机构和官僚作风，这是华为打造的内部价值网络。


  组织如何解决资源向承担绩效的人倾斜，向顾客倾斜？华为提供了一个解决方案，让内部的资源可以有效集聚在市场一线和面向顾客。从华为的实践成效上看，内部价值网络帮助华为员工成为高绩效的员工，也保证了华为的高增长。管理者如何为员工提供资源，打造让员工获得绩效的平台，在保障组织成长中至关重要。


  为员工提供给资源，首先表现在为员工提供一个能够获得绩效的岗位上，把员工放在合适的岗位上，他才有可能产生绩效。如果一个人在某个岗位上无法获得好的绩效，管理者就要考虑是否自己对他的安排不当。我曾经经历过这样的事情，在我做咨询顾问的企业里，有一个员工总是无法获得绩效，而且每个内部组织单元都不愿意吸纳他成为其中一员，觉得他是拖累团队绩效的负能量。当老板把这个员工交给我，希望我来解决这个问题时，我发现其实是没有给他一个胜任的岗位。这个员工有两个非常明显的长处：一个是可以很快觉察出别人的问题是什么，另一个是有很强的说服力，可以说服别人接受他的观点。我针对这个员工的两个长处，安排他去顾客投诉部门工作，很快他就成为公司内部绩效最高的员工之一，因为他可以很快明白顾客投诉的问题出在哪里，然后把关键点交付给后台，同时他可以很快与顾客沟通，并达成共识，一起来解决问题。


  所以，如果一个员工无法获得绩效，问题有时并不在于员工本身，很可能与员工所处的岗位职责不匹配有很大的关系。我在《管理的常识》一书中阐述了这个观点，并坚持员工的绩效是由管理者决定的。彼得·德鲁克先生在《管理》一书中写的关于马歇尔将军的故事，也表达了相同的观点。第二次世界大战期间任美军陆军参谋长的乔治·马歇尔是一位要求严格、绝不让步的上司。他不能容忍平庸，更不能容忍没有绩效。他经常说：“我对士兵和他们的父母负有责任，对国家负有责任，必须立刻把达不到最高绩效标准的指挥官调走。”但他也经常说：“把某人安排在那个不合适的职位上，那是我的错误，所以想清楚应该把他安排在哪里是我的职责。”这在很大程度上能够解释，为什么美国陆军在参加第二次世界大战后的短短几年内就培养出了一批杰出的军事领袖，要知道这些新晋将军在参战时没有一个是已经进入司令部任职的。


  关注机会而非问题


  在管理过程中，人们常常会特别关注问题，并把组织的焦点聚集在问题上，其实这是一个极为错误的行为。比如，管理者如何开会？如果你仔细观察，会发现很多公司的会议都是问题导向的——只要有问题，就召开会议，也正因为如此，企业内部的会议非常多，另外，问题层出不穷。正确的做法是，会议是行动方案导向的，也就是有问题不需要开会，而是明确行动方案才开会。因为讨论问题的会议往往很难达成共识，同时会耗费时间，需要多人参与，这对解决问题而言，不是最好的解决方式。要知道，理解和判断问题应该是回到问题发生地，而不是在会议室，所以会议对于问题而言，不是最好的解决路径。


  我曾经与同事分享对“刺猬观念”的认识。关于刺猬的认识，在赛亚·伯林（Isaiah Berlin）私人信件中，阿尔凡·哈维特持如下观点：“基本上每个人都可以被划为‘狐狸’或‘刺猬’中的一种。刺猬的生活形象化地代表以下观念，以某个观点来认识现实，并以此观点为中心来‘感受’现实中的一切，包括自己的俯仰呼吸、喜怒哀乐。总之，可称为万事诉诸某观点的‘归位狂’。”


  我很深切地感受到组织内部这种“刺猬观念”所表现出来的种种行为习惯，对问题、现象、改变，习惯性地基于自己的立场，用自己的准则和经验去做判断，为了佐证自己观点正确，只是选取局部数据以及片面案例；遇到不同的观点、不同的意见，采用守护自己立场的方式，而不是开放、包容地理解与接收，就如刺猬一样，先把自己保护起来，同时展开尖刺让对方无法接近。


  管理者不要总是分析问题，总是花费精力去寻找原因，我甚至反对去做“对标”，因为这些管理者做事源于“刺猬观念”。分析问题、寻找原因、采用“自我立场与自我认知”对标，这种分析与对标没有任何意义，因为所做的一切只是为了印证自己正确。这种分析和对标，虽然有数据、有判断、有依据，但是得出的结论没有意义。究其根本，是管理者依然从自己的观点和立场来做判断，“自我印证”的分析和对标又有什么意义呢？


  对于组织绩效而言，关键不在于问题，而在于机会。也就是说，管理者应该聚焦于机会，坚持结果导向，寻找可能的机会以获得绩效。很多时候，我用这样的观点来审视自己以及我所合作的管理团队，不难发现，那些陷入问题中的管理者，很难获得成效，而那些让复杂问题简单化，想办法不让自己陷入问题中的管理者，反而能够取得成效。因此，请大家关注机会而非问题，这是获得绩效的有效途径。


  


  第六项：合作主体的共生系统


  顾客、员工、股东是公司的核心构成要素，这是人们的基本认知。今天企业的核心构成要素改变了，增加了五个新的要素：供应商、制造商、终端零售商、中间商以及用户，我把集合所有这些要素的企业称为“价值共同体”。“价值共同体”作为一种新的企业范式，对企业管理者的要求改变了，突出体现在以下四个方面：①发展建立与共同体价值成长的使命和战略；②采用合作式的商业流程；③获取有关顾客、用户和市场的知识；④决定完成使命所需要的工具。达成这些新要求，组织管理者需要从开放平台、构建价值共同体以及建立生态逻辑三个方面去努力。


  开放平台


  最近一本关于7-Eleven的书给了我很大的启发，这本书全面介绍7-Eleven的发展历程，以及对零售本质的理解和判断。在互联网技术冲击最大的零售行业里，7-Eleven保持了自己的强劲增长，甚至效能超过阿里巴巴，真的令人侧目。我先把在这本书上的一些关键点摘抄给大家，让大家对7-Eleven有个初步的认识。书中介绍：7-Eleven日本公司有8000多名员工，2016年创造了近百亿人民币的利润，人均创造利润接近120万元人民币，堪与阿里巴巴比肩。后者2016财年3.6万多名员工创造了427亿元利润，人均创造利润117万元。在日本经济的严重衰退中，7-Eleven日本公司从1974年创立以来，仍然保持了连续41年的增长势头。


  7-Eleven在全日本开有18572家连锁店，其中直营店只有501家，每天有超过2000万人次光顾7-Eleven，享受24小时全天候和全渠道的便利服务。看到这里你一定会觉得7-Eleven的确做得太好了。不过更厉害的部分体现在下面这段话中：7-Eleven基本没有自己的直营商店，也没有一家工厂是自己的，更没有一个配送中心是自己的，却成为一家近百亿人民币利润的零售企业。这是为什么呢？首先7-Eleven不仅是一家商店，更是一个具有互联网基因的共享经济平台。在很多人的眼里，7-Eleven就是一家传统的便利店，但是真正让人惊讶的是，7-Eleven是一家比任何一家互联网公司更具有互联网特征的公司，比任何一家强调自己是共享经济平台的公司，还具有共享经济平台的特征，更重要的是，取得了骄人的绩效。


  7-Eleven是一个特许加盟连锁的利益共同体，更是一个命运休戚相关的命运共同体。作为日本零售业最大的B2B共享经济体，7-Eleven构造了一个相互依靠的生态系统，用自己独特的价值主张，为每一个合作伙伴打造了一个共享的平台。7-Eleven日本公司，只聘用了8000多名全职员工，其余人员全部都是加盟店、制造商和供应商的雇员。7-Eleven日本公司在已经开店的区域中设有171家专用工厂，几乎所有工厂都是由制造商或供应商投资，以高频率将商品配送到各加盟店的150多个物流中心，配送车辆也是如此。然而，7-Eleven却可以建立全球最有效率的共同配送系统。整个共享经济平台的从业人员总数超过40万，其中在加盟店工作的超过30多万人，服务于工厂、物流配送的人员有10多万人。共同配送系统打破了制造商和企业之间的高墙，并且跨越了商品品类的框架，组成了共同配送的体系。


  7-Eleven既是共享顾客的平台，也是共享信息、共享物流、共享采购和共享金融的平台。7-Eleven作为一个共享经济平台为所有参与方创造了巨大的商机。亚洲最大服装零售商优衣库线上的订单，可以到日本大部分7-Eleven商店自提，这极大地方便了顾客，消费者不用在家等收快递，可以就近选择离家或者办公地方最近的7-Eleven便利店进行收货。


  钱德勒说工业资本主义时代的原动力是规模经济与范围经济。那么，现在互联网时代的原动力是什么？就是平台。Interbrand每年都会评选“全球最佳品牌”，而苹果、谷歌和亚马逊的品牌价值是近几年增长最快的。在最好的31家公司中，有13家是平台化企业，它们都拥有自己的生态系统，而另一些互联网企业则受平台企业的严格制约，这只是商业趋势的一隅。在现在世界上排列前5的企业中，有3家是平台化企业，这种形式的企业优势在10年里的发展是平稳上升的，而且越来越显著，挤占了诸如能源、金融等传统企业的领先位置。如今，在整体经济下行、企业内涵式增长愈发受限的经济背景下，越来越多的大中型企业已开始思考利用平台化战略在企业内部进行二次创业，帮助企业突破增长乏力困局。


  平台化组织必须完成相关业务市场机制的设计，以实现平台资源对外开放及外部力量的引入。在这一层次上，企业搭建平台时有两个选择方向：第一，对于具备突出相对竞争优势（如产品标准化、创新、供应链管理、品牌影响力）的企业，可选择搭建跨界型、外向型平台，将核心优势资源对等为平台价值，并设计市场机制将平台价值与外部共享，通过对外部企业开放平台实现资源的互换、合作，以更低的成本实现产业链延伸、跨界合作。第二，对于具有一定竞争优势，但优势不明显的企业，可选择搭建面向现有行业的整合型平台，通过总部平台对下属经营单位提供服务，并通过市场化的交易机制设计，明确集团总部与各业务板块之间、业务板块之间及业务板块内部的利益分配、内部交易机制，以合伙人改造的方式大规模整合行业内企业、团队，形成众多扁平化、自组织的经营单位，将经营重心下沉，释放组织整体效率。


  构建价值共同体


  企业经营者对“价值链”概念及意义已经相当熟悉，企业要生存和发展必须为各利益相关者创造和传递价值，而创造和传递价值的过程可以分解为一系列互不相同，但又相互关联的经营活动和管理活动，这些互不相同又相互关联的经营活动和管理活动链接起来，就是价值链。价值链理论使企业建立了内外部产业价值链和商业价值链的思维空间，使企业不再仅仅把眼光近距离地放在上游供应价格与成本、下游流通价格与收益上，而是放在整个价值链的成本、效率和价值创造活动上，进而企业的价值链能力不仅是企业的内在能力，而且包括企业的外部竞争力。


  尽管价值链管理使越来越多的企业开始重视战略价值、战略价值链和价值链活动的优化，但是很多企业管理者依然只关注企业自身的价值获取，并没有真正去创造整个价值链的价值。2004年，我为此写过一本书——《争夺价值链》，希望唤醒大家对于整体价值链创造的关注，而不是争夺价值链。即便是在今天，大部分企业还未真正理解整体价值链的意义，这导致中国很多行业处在产能过剩、价格竞争、行业附加价值极低的残酷竞争之中。价值链管理并没有改变专注股东价值、“以我为主”的商业主位思维，特别是处于产业价值链中的主干公司，其“赢者通吃”的控制性市场战略从没有发生改变。更令人遗憾的是，在价值链条中，“消费者”一直处于缺位状态，消费者作为企业价值创造者的角色似乎并未存在。


  今天，封闭、自在的价值链管理越来越不适应开放、灵活的网络性。许多企业尤其是互联网企业正是因为打破价值链的封闭循环，建构开放性的价值网络，从而短道超车，异军突起。奇虎360用贴心的永远免费链接了广大普通网民，打败了各路升级收费杀毒软件；阿里巴巴用不断进化的平台认证加服务链接了厂商、营商、用户、物流、金融等，让所有主体找到了存在的价值，并扩展了自己的价值；在阿里巴巴、京东、亚马逊等电商的冲击下，实体百货、线下零售遭遇了巨大的挑战；小米手机用互联网的方式开展手机的用户设计、网上营销，拒绝传统烧钱广告，吸引了无数人，引“米粉”竞折腰，用最快的速度成为中国手机市场上数一数二的品牌。


  由于顾客需求的增加、国际互联网的冲击以及市场竞争日趋激烈，企业应改变经营事业的设计，将传统的供应链转变为价值共同体。在很多成功的新商业模式中，一个明显的特征是构建价值共同体，将客户个性化要求与高效的供应体系相连接，利用计算机技术实现合作各方的无缝连接，以高效率提供解决方案。价值共同体涵盖了企业自身、客户、市场对手、联盟伙伴等多重经济关系的网络体系。它表现为三种基本形式：客户为核心的价值创造网络、生产企业为核心的合作关系网络、以网络主体间关系为核心的竞争关系网络。


  7-Eleven就是如此构建自己的价值共同体的，全日本的1.8万多家加盟店和7-Eleven总部不仅是传统的利益共同体，更是长期抱团的命运共同体。不分企业内外，超越产业之间的区分，实现协调合作的共有化原则包括以下六个方面：共享观念、理念和思想，共享具体目标和目的，共享顾客，共享信息，共享系统，共享经营成果。铃木自创业以来一贯坚持“时刻站在顾客的立场上思考与行动”，并以此为根本，毫不动摇。不论处理与加盟店的关系还是与供应商的关系，他都坚持这个原则。他认为理念和思想迥异的人无法组成团队，就算理念和思想一致，倘若彼此的利益相悖，同样也无法携手合作。因此，必须以相互的兴旺与繁荣为目标。


  价值共同体从本质上而言，是一个基于用户价值和产业网络高效合作，所形成的网络成员资源共享、价值共创、利润共享的群体性产业网络模式。客户需求激发、组织动态演化、信息技术整合和群体协作响应，是企业价值共同体的核心运营理念。这个概念里有三个值得注意的地方：一是用户在价值共同体中的地位得到真正的凸显，用户不再是产品被动接受者和企业商业利润的贡献者，而成为参与产品和产业价值形成的创造者、产品消费者与使用者。二是，企业的经营和竞争已经不再只是产业价值链条上的竞争，而是广义价值网络的合作；这里，网络的参与者既有生产企业、供应商、流通商、设备商、联盟伙伴，也有竞争对手、用户、社交媒体、网络社群。三是，贯穿价值共同体的理念和机制应当是共享、共创、共赢。


  价值共同体打破了传统价值链的线性思维和价值活动分离的机械模式，围绕顾客价值重构原有价值链，使价值链的各个环节以及各不同主体按照整体价值最优的原则相互衔接、融合以及动态互动。管理价值共同体成为当下企业构建和维护竞争力以及维护持续发展的必然选择，而要成功地进行价值共同体管理，应当注意以下几个关键环节。


  第一，关注顾客，定义价值主张。价值共同体的构建，首先要把理解、创造消费者价值置于价值共同体的核心，必须确定价值共同体到底要向顾客提供何种价值，这就是价值主张问题。清晰的价值主张是设计价值共同体模块和制定合作规则的基础。第二，规划价值模块并寻找合适的成员。在既定的价值主张下，根据核心价值逻辑设计出一套独特的价值创造方式，主体企业关注的是价值共同体的整体价值增值，在选择合作伙伴时，必须根据价值模块搜寻和选择能够提供价值模式能力的合作者。第三，搭建价值共同体成员合理网络治理结构。价值共同体成员之间除了需要明确的价值主张、成员之间的能力和合作意愿外，成员之间搭建起合理的网络治理结构也极为关键。价值共同体的治理实际上是选择成员、维护成员联系及安排成员之间交换的制度与规则。合理的网络治理结构和机制能够鼓励企业主动协调、改善和巩固与周边相连接企业的关系，从而减少价值创造过程中的摩擦和冲突。第四，分配角色并管理价值网络。价值共同体对价值创造过程中的协调能力提出了更高的要求，而主体企业往往是拥有某项特殊资源和能力的创新者或领导者，其拥有的协调能力不仅能吸引具有核心能力要素的成员企业的加入，而且可以强化产业价值链上更加细致的专业化分工和协调技术的演进。


  今天领先的企业相信价值共同体的力量，它们愿意并准备为此付出必要的时间和精力。它们认为与价值共同体成员一起经营，是一种应对挑战和寻求突破性发展的解决方式与战略。一家企业不可能为所有的人提供全部产品，但通过价值共同体的构建，企业就能更接近这个目标，这令企业得以创造一个有利于顾客的环境，并能始终超越其目前的行业水准。


  建立生态逻辑


  战略思维对于一家企业的生死存亡起着至关重要的作用，所以常常听到这样一句话：“战略控制命运”。如何形成企业有效的战略思维，如何让企业战略思维具有时代属性，确保企业战略思维符合时代与市场的发展规律，这是一个至关重要的话题。


  最近几个案例让我深受启发，其中一个是五星控股集团（我认识这家公司已经超过10年）。创立了五星电器的汪建国及其团队，在5年前开始做共享经济模式创新——汇通达模式，即把农村乡镇的夫妻店资源，链接到汇通达的平台上。每个村镇大约有500个点，每个村都建立信息点，帮助这个镇的小老板在前端获取顾客，同时在后端得到优化的供应链，这样小店就不需要备很多货，只做出样，售卖产品即可。


  汇通达会当天为小店配货，并同时为小店的经营服务。它不需要拥有小店和店员，但是乡镇网店的这些店和店员某种意义上也是汇通达的，因为一个分享机制，让各自都得到好处和发展，大家因此组合在一个生态圈内。在汇通达，大概有1.5万个网点，2016年会做到5万个左右，覆盖更多的省份。汇通达不仅做了家电产品，还打破了行业界限，将农机、农贸、电动车、自行车都纳入进来。这个模式非常有意思，也发展得很顺利，已经可以服务1亿人。


  另一个例子是乐视。因为“中国管理模式杰出奖”评选的缘故，有机会到乐视进行交流，让我对这家公司有了比较深的认识。乐视是倡导生态战略的一家公司，这可能也是令很多人看不懂这家公司的原因。比如体育，很多人以为乐视是从媒体进去的，但是乐视体育做赛事，包括买下五棵松的体育馆，含运动队、智能硬件以及自行车、相机等其他更多的硬件产品。不是说乐视的野心有多大，而是乐视想要给用户极致的体验，所以它把这些串到了一起。


  从2004年开始，乐视就开始购买线上高清的版权，而很多视频网站是后来才开始注重版权的。之后，乐视开始买小说版权，如《太子妃升职记》就是乐视多年前就买的网络小说版权。后来当很多人注重线下小说版权时，乐视开始投资建自己的电视剧和电影公司。2008年，乐视把华人影业购并进来（华人影业的郑晓龙导演了《甄嬛传》及《芈月传》）。当线上的公司也开始购买电影公司时，乐视开始往自媒体硬件方面发展了，这个不断延伸的过程，可以让大家理解乐视的战略。


  我之所以对这两家企业的做法感兴趣，是因为它们的做法契合我对今天战略思维内涵变化界定的想法。对于今天的企业战略思维而言，具有生态逻辑内涵是其核心关键。传统战略思维的根本特征，是以打败对手为企业一切战略的出发点。这是一种只有你死才能我活的博弈思维。而对于今天的市场环境而言，战略的出发点不再是竞争对手，而是用户的体验价值。企业如果想在市场中获得优势地位，就需要围绕着用户的极致体验，进行战略要素的组合。上述两家企业都是如此做的，汇通达为乡镇的小店解决所有的问题，从配货到经营，并为了满足小店与当地顾客之间的需要，打破所在家电行业的原有规则，增加产品供应的品类和服务，从而达成了透过小店服务1亿人的成效。


  乐视在为满足用户极致体验上所做的努力，更是令人赞叹，它设立的“硬件免费日”几乎成为一个全新的标杆；乐视的朋友举了一个例子，提到乐视体育人正在对乐视体育生态进行改造，将来每个座位都是联网的。某一天你在手机或者电视上看一些球赛，或者看一些演出，正好这场演出在五棵松体育馆进行，它会发给你一条信息，告诉你有你喜欢的明星。因为有大数据的存在，如手机日历等都可以给你提示。然后你就订票了，订票的时候，大数据又会告诉你，你喜欢的明星会在哪个位置出现概率最高，然后推荐你买这个区域的票。用户不关心你是哪家公司，只是想看一场演唱会，和喜欢的明星在一起，只有打通这一切，才可以围绕用户提供极致的体验。


  这两个例子都说明一个问题：战略不再是以打败对手为思考出发点，而是以用户体验为思考出发点；为了用户极致的体验整合所有相关的资源，围绕着用户结成一个有效的价值网络，这两家公司由此实现了一个在价值创造上的创新，也拥有了全新的发展速度和成效。


  最近10年来，一些企业发展迅速并令人欣喜，如腾讯、阿里巴巴、滴滴等，它们所获得的增长完全超乎一般企业的发展逻辑。仔细分析其背后的驱动因素，我们会发现它们具有一个共同的特点，那就是：以价值共生替代竞争。对于这一点，我们甚至可以从互联网企业的免费模式中，更深地感受到。看看阿里巴巴创造价值的模式：它建立了一个提供共享价值的商业平台，在这个平台上，一端中小商户可以非常容易地开设自己的网店，另一端顾客可以非常容易地获得商品。阿里巴巴所创立的“双11”，更是缔造了一个商业神话，集合千万供应商完成一个在人们看来不可能完成的价值共享奇迹。阿里巴巴在实行这个商业模式的时候，并没有考虑到怎么去打败竞争对手，它的核心是怎么让供应商、物流商、中小商户、顾客在阿里巴巴这个平台上，共同生长，共同创造价值，这是一套生态逻辑，是其创造商业神话的根本原因。


  的确，战略思维的生态内涵重新定义行业价值。星巴克宣布与微信支付组合在一起的信息，让人惊讶又视为正常。现在年轻一族的消费人群，已经习惯了微信支付，而以年轻族群消费为主的星巴克，需要与微信组合在一起，这是一个极具生长性的生态战略。乐视的战略似乎让很多人无法看懂，甚至很多人会认为贾跃亭的做法有着极大的冒险性，这种担心不无道理。不过，如果可以更换一个视角去看，乐视的战略其实不适用于对原有行业边界的认识，而需要打破边界去看。不要把乐视界定在娱乐行业、传媒行业、内容提供商或者硬件提供商上，也许这些都不是乐视的边界，因为这些行业的边界都被打破了，形成了一个全新的网络，乐视称之为“生态战略”。这是一种描述，但也是一个事实。一种更加融合的趋势，会让很多行业相互渗透，进而才会具有成长的可能。


  事实上，任何一个行业的产生都是战略新思维的结果，也是行业内各个企业成员共创价值的整体结果。从这个意义上讲，关注战略思维的生态内涵，更是回归到了商业发展的本质，回归到了企业发展的本质。每一家能够界定新发展模式的企业，都需要在战略思维上做出调整。要超越新的商业竞争，就必须围绕顾客价值做出更新的价值创造，就必须了解到用户体验以及价值共享的本质需求。所以，企业的战略思维是一个需要不断寻求新内涵的过程，需要从竞争上升到合作，从合作上升到共同成长，达成围绕着用户体验展开价值共享的生态逻辑，这样才可以保证企业发展符合时代的变化。


  


  第七项：领导者的新角色


  彼得·德鲁克先生说过：“无人能够左右变化，唯有走在变化之前。在动荡不定的时期，变化就是准则。但是，只有将领导变革视为己任的组织，才能生存下来。”面对巨变时代的经营环境，领导者必须做出打破思维、打破常规、破除利益阻隔、破除组织刚性的自我超越的变革选择。在一个需要向自己挑战、不断变革自己的时代，领导者需要有更加重要的引领作用。这个时期的领导者，不仅要担当责任，驱动变革，更重要的是要给成员以信心，即便在黑暗之中，也能指明前进的方向。与传统的领导者角色相比，领导者需要以全新的角色出现：布道者、设计者、伙伴。


  布道者


  布道本是指宣传基督教的教义，布道者就是布道的人。美国政治活动家和政治学家亨利·基辛格说：“领袖的任务就是带领人们从所在之处到达他们从未到达之处。他做了一个远大的决策，树立了一个宏大的愿景，他还要把他的决策和愿景一一分享给他人，让他人了解到他所做的事业有多么伟大。因此，他选择了一条捷径，那就是通过‘布道’和分享去教育他们。”可见，领导者在经营和管理活动中，通过布道，有效传播思想的火种、变革的“基因”，吸引成员的心理能量，对于组织的成功、变革的成功多么重要。


  当企业处于一个巨变的时代，组织成员无论是个体行为，还是团体行为都需要适应环境变化而做出调整，领导者所做的就是要让员工的行为与企业目标、组织系统和企业文化有效结合，让员工在企业中发挥能动作用，实现组织的战略目标。领导者“布道”就是向员工传递组织所面临的紧迫性、必要性，同时培养员工自我超越的理念，激发员工自我改变的积极性和主动性。通过“布道”，在每个员工的心中播种自我超越的“种子”，影响员工的思想意识、价值观念，才能维持企业在一个巨变环境下所需要的向心力。


  正如美国前总统吉米·卡特所说：“时刻记住自己有多强大，不要忘记个人的力量能起多大的作用。牢记，这个可能改变世界，改变社区，改变家庭，改变你自己。”处于巨变时代的领导者必须具有通过“布道”激励追随者和下属的领袖魅力，确切地说，领导者通过布道使下属“自动自发”地产生改变自己、改变社群、改变组织、改变社区的强烈动机和积极行动。福特汽车创始人亨利·福特、沃尔玛创始人山姆·沃尔顿、苹果创始人乔布斯、华为创始人任正非、阿里巴巴创始人马云等，都属于这种通过“布道”变革而影响追随者和社会大众来改变自己命运、改变组织和社会进程的魅力型变革领导。在这样一个创新层出不穷、信息极度扩散、变革随处可见的时代，需要这种能够通过生动语言、案例故事、愿景理念、行动指引、潜能识别引领转型的魅力型领导。


  在这样一个多元文化价值观下，对与错在很多时候比较模糊，甚至是不确定的，确实需要一个具有非权力性影响力的“布道者”来告诉员工什么是对的、什么是错的。尤其值得指出的是，在这种理念和价值观处在变化的情形下，更需要通过一种能让大多数成员信服、认同，甚至崇信、崇拜的精神理念来组织成员的共同精神体系，同时领导者需要通过这种过程来获得组织的凝聚力。


  华为的任正非与阿里巴巴的马云在这一点上尤为突出，他们都有着极强的“布道者”特征。华为17万人能够达成“力出一孔，利出一孔”之功效，与任正非不断诠释华为“奋斗者”的内涵，不断强化内部“危机意识”，不断要求华为管理者“自我批判”，以及及时保持高密度的沟通，采用公开信、讲话以及年度致辞等一系列努力分不开。每一次任正非的讲话，都会引发巨大的反响，每一次任正非的观点，都可以引发组织内成员，甚至组织外成员的反思和共鸣。甚至华为的广告，也是任正非“布道”的最佳渠道，无论是“芭蕾脚”“布鞋院士”还是“瓦格尼亚人捕鱼”“上帝粒子”广告，都给人以明确的华为价值观传递，这几则广告一经推出，都引发了巨大的共鸣，这就是华为的魅力。在华为内部，17万员工实际上都深深受到了任正非的影响，带着一种清教徒式的虔诚和修行般的克制对待这位企业领袖。


  阿里巴巴的马云同样极为出色，如果你走到中国的各大机场，听到最多的声音也许不是机场播音员播报信息的声音，很可能是马云讲课的声音。在阿里巴巴还未产生如此巨大影响之前，马云已经用自己的声音，让人们相信他的“梦想”一定会实现，他的商业模式以及理念一定可以成功。而在阿里巴巴具有极大影响力之后，马云不断运用传播的力量，持续不断地让人们理解阿里巴巴的成长与变化，持续不断地与资本市场对话、与用户对话、与市场对话甚至与世界对话。无论是通过在阿里巴巴设立的“闻味官”、构建的系统的价值观（被称为“独孤九剑”），还是被称作“六脉神剑”的组织管理方式，马云都很好地引领着这家创新的企业，持续走在成长的路上，并创造了属于自己的奇迹。会 员 V 信、whair004


  同样出色的是苹果的乔布斯。乔布斯是被世界公认的“教父”级人物，被认为是计算机业界与娱乐业界的标志性人物。他经历了苹果公司几十年的起落与兴衰，先后领导和推出了麦金塔计算机（Ma-cintosh）、iMac、iPod、iPhone、iPad等风靡全球的电子产品，深刻地改变了现代通信、娱乐、生活方式。他对于创新的理解，对于品质完美的追求，对于简单就是快乐的界定，以及宗教般地维护顾客体验的追求，都成为人们从内心去拥抱的商业价值理念。他的“活着就是为了改变世界”的人生价值观，以及禅定的修行，也成为引领人们的精神领袖。美国前总统奥巴马说：“乔布斯是美国最伟大的创新领袖之一，他的卓越天赋也让他成为这个能够改变世界的人。”比尔·盖茨说：“很少有人对世界产生像乔布斯那样的影响，这种影响将是长期的。”


  这些优秀领导者所带领的企业，都因应领导者的“布道”而不断地驱动自我成长，并推动社会进步。由此可以理解，领导者除了需要不断自身变革，打破惯性和常规之外，还需要根据经营环境的各种变化向员工和客户传递变革思想，并且，这种“布道变革”本身就成为领导者工作的一部分。为了带领新希望六和实现战略转型，让这家最传统的农牧公司能够拥抱互联网，面向未来，我们也同样践行了“布道变革”的方法。为了能够让大家达成共识，除了频繁的走访、培训之外，我还为全体经理人写了内部交流信。3年中一共写了9封信，这9封信可以说在帮助传递组织变革的决心、战略方向的诠释，以及上下同欲的达成方面，起到了极为关键的作用。


  设计者


  选择“设计者”这个词来诠释领导者新角色，是因为现今的领导者不仅要有战略洞察力、理解消费者与人性需求的能力，而且要能够把这一切转化为商业模式、产品以及组织制度。因此，作为“设计者”的领导者，需要设计商业模式、产品、组织制度。换句话说，“设计”这个词，不仅包括产品，而且包括整个公司的价值理念。它包括公司所能够提供的体验的各个方面，无论是有形的还是无形的。


  据资料介绍，《国际设计》（International Design）杂志在1999年第一次，也是唯一一次发表了40家“美国最以设计为主导的公司”名单。毫无疑问苹果公司榜上有名，还有卡特彼勒公司（Caterpillar）、吉列公司（Gillette）、IBM公司、纽巴伦公司（New Balance）以及3M公司等。有意思的是，半数以上的公司是服务型公司，比如亚马逊公司、联邦快递、CNN、迪士尼、纽约扬基人（New York Yankees）。这一名单让我很惊讶，同时我也理解到，“设计”导向不是一个产品与技术的概念，而是一家公司的理念。


  推荐学生看舒尔茨的《将心注入》和《一路向前》，因为通过这两本书，我们可以全面理解星巴克的设计理念。“我们确立了‘第三场所’（third place）的身份，”星巴克人会这样告诉你。他们确信有了自己的特色——“第三场所”，这个场所既不是工作单位，也不是家，而是顾客可以在星巴克寻求避风港的地方。星巴克把喝一杯“随意的爪哇咖啡”转变成一种“星巴克生活方式”。不管是有意还是无意的，很多人把这种生活方式归结为在等飞机的空隙时间喝一杯咖啡，或者在偶然经过某个商圈里的星巴克，坐下来读读书，或者写写作业的一个空间。星巴克就这样做到了，为人们“设计”了一个生活中的“第三场所”。


  我自己很喜欢宜家（IKEA），每次去宜家卖场，人都多到爆棚，似乎很多人把周末逛宜家作为全家人的“节目”。通过问身边的朋友，我发现喜欢宜家的人很多，大家说尤其喜欢宜家的生活方式：其家居环境给人一种简洁、方便、安稳、舒适的感觉。宜家于1943年创建于瑞典，以“体验营销”的手法闻名。其创始人把自己的生活体验感受融入卖场，所以在卖场随处可以感受人们家居生活需求的满足。宜家总是透过卖场布置和空间陈列，将商品展现出来，让消费者感受：“我家如果变成这样，该有多好”。1976年，宜家成立30周年的时候，创始人英格瓦·坎普拉德（Ingvar Kamprad）发表了《一个家具商的誓约》，其中提道：“真正的宜家精神，是由我们的热忱、我们持之以恒的创新精神、我们的成本意识、我们承担责任和乐于助人的愿望、我们的敬业精神，以及我们简洁的行为所构成的。”“为大众创造更美好的日常生活”这一价值追求就是宜家明确的“设计”理念，并被传递到消费者的体验中。


  正如这两家公司一样，一些优秀的企业用心去“设计”自己的商业模式，用心去设计自己的产品，并让顾客真正体验到。这些公司的领导者，拥有明确的价值理念，与顾客真正在一起，并通过商业模式或者产品让顾客感知到或者触摸到。想到这里，其实你可以罗列出一大串令你动心的企业名单，而同样地，一些产品与企业因为没有“设计”导向而变得索然无味。比如，隆吉诺蒂·布伊托尼（Longinotti Buitoni）区别了“普通产品”和“梦想产品”，结论如表5-4所示。


  表　5-4
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  每一对产品中的前一个都没有做错什么，都满足了顾客的需求，但是后者更具有梦想般的力量，这使它远远超越了仅仅满足某种需求的程度，从而具有了独特的魅力。一家拥有“设计”产品的公司，可是说是用“梦想”驱动人们的公司。


  在把“设计”导向深入到企业组织制度方面，华为是一个典型的例子。任正非对组织力量的深刻理解，与其军队经历相关。个人能力突显各异的团队往往会负于个人能力平平但整体能力突显的团队，这一点令任正非在处理利益的问题上有着宽广的心胸。一方是董事，一方是员工，在一致对外开拓时，大多数员工都是积极的，但在事关利益时，大多员工会选择利益，那么，对董事来说，如何使组织产生最大的力量，让大多数员工选择华为利益就是重要的核心。华为的核心竞争力来源于组织和个人的核心竞争力，任正非将华为人个人的核心能力与组织的核心能力聚合，形成强大的冲击力。


  在与任正非交流时，姚老师和我问任先生，他觉得华为成功的核心点是什么？他回答说还是：财务体系和人力资源体系。任先生介绍说，华为的财务体系已经形成全球统一的会计核算与审计监控体系，并具有绝对的全球财务系统的领先优势。华为在15年前就已经做到“财务集中管理”，打破了法人实体概念，重新构建了公司的运行逻辑，这使得华为在全球经济不济的当下，能够逆势上扬，获得骄人的业绩。任先生对于财务的要求是如此界定的：财务如果不懂业务，只能提供低价值的会计服务。没有项目经营管理经验的财务人员是不可能成长为CFO的。有效监控将帮助公司各个业务环节持续改进。规范运营才是提升效率之“本”。


  华为人力资源系统的强大能力是被公认的，也让很多企业领导者羡慕不已。任先生曾经明确阐释过华为公司未来的胜利保障，这一保障主要包括三个要素：第一，要形成一个坚强、有力的领导集团，但是这个核心集团要听得进批评；第二，要有严格、有序的制度和规则，这个制度和规则是进取的。什么叫规则？就是确定性，以确定性应对不确定性，用规则约束发展的边界；第三，要拥有一个庞大的、勤劳勇敢的奋斗群体，这个群体的特征是善于学习。华为人力资源体系中的“分配机制”更是带来巨大“知识资本”的驱动力量，任先生认为“获取分享制”应成为公司价值分配的基本理念。只要敢于开展非物质表彰，坚持导向冲锋，激发员工活力，公司就一定会持续发展。所以，在分析华为成功的机理时，华为人的解释是：核心原因有三点，即制度与流程、人才、文化。


  “设计”导向，让一家公司的商业模式和产品具有了“梦想”的力量，让一家公司的制度安排具有了“梦想”的力量，这一切就是领导者需要履行的责任。


  伙伴


  今天的管理是一种基于共享价值为基础的新范式。这种新范式是指，具有系统思考的领导者，依赖于激发个体内在价值，而不是沿用至今的组织价值，来考虑整体以及个体的行为。在这种新范式中，有关个体价值的创造会成为核心；如何设立并创造共享价值的平台，让组织拥有开放的属性，能为个体营造创新氛围，则成为基本命题。新范式的挑战在于领导者与组织成员之间的关系改变了，要在管理者与管理者、管理者与员工、员工与员工之间建立和保持一种可信任、可亲近、可包容、坦率而不伤及员工内心的工作关系，彼此成为伙伴式甚至好友式的同事关系。这意味着管理者的领导方式需要做出改变，员工要能够与领导者平等对话；在员工专业领域内，领导者要能够成为被管理者，成为团队成员之一。这就需要领导者抱有关爱之心、包容、亲和力以及甘愿成为被管理者。


  抱有关爱之心


  稻盛和夫在《领导者的资质》一书中写道：“领导者的优秀资质是什么呢？我认为可以归纳为以下五点：第一，具备使命感。第二，明确地描述并实现目标。第三，挑战新事物。第四，获取众人的信任和尊敬。第五，抱有关爱之心。”稻盛和夫认为：领导者必须发挥出强有力的领导作用，而在他的心底，又必须抱有亲切的“关爱之心”，换种说法，可以用基督的“爱”和佛陀的“慈悲”来比喻。领导者必须持有一颗对别人充满关爱的、善良之心。稻盛和夫用了一句极为特别的话表达他对这项领导资质的看法，他说：真正的领导者应该是“以爱为根基的反映民意的独裁者”。


  的确，对于领导者而言，他需要有更大的担当、包容度以及热情，需要为所有人负责，这些人不仅仅是公司的员工，还包括公司价值共同体的所有成员，也包括整个社区。如果再扩大去想，同样包括整个世界，因为公司所生产的产品以及所消耗的资源，都是整个世界的一部分。领导者有责任为这些人负责，为社区负责，为社会整体负责，这份责任本身就需要有深沉的爱，需要领导者心中拥有大爱，因为用爱作为行动的依据，才可保证企业可持续并有效地发展。


  领导者绝不能只考虑自己，需要有利他之心，需要真正具有为大家谋幸福的发心，需要能够引领大家进步与成长；领导者能够与员工一起创造价值并分享价值，让员工可以分享到企业的成长。因为领导者的利他之心，使员工更真切地感受到被关爱的幸福，从而更努力地履行自己的职责。拥有关爱员工之心的领导者，一定是一个明确指引价值判断的领导者，不会容忍员工有贪图轻松安逸的倾向，也不会一味迁就部下的意见，相反他会用纪律来约束员工的行为，用公司价值观引领员工的行为。这样的关爱，才是真正的关爱，才可以推动员工进步与成长。正如稻盛和夫所说的那样：为了实现目标，必须发挥强有力的领导作用。但仅仅这样做还不够，领导者应该抱有一颗温暖的关爱之心，要了解团队人员的想法，努力将他们的力量凝聚到同一个方向上来。领导者抱有关爱之心，最根本的体现是：保障组织成员成长，推动社会进步，让组织成为具有社会责任的担当者，与环境、社区互动并付出价值；拥有系统思维、全球理念以及创造力；身体力行，率先垂范。


  包容


  在华为的管理体系里，有一个著名的“灰度管理”理念。任正非之所以提出管理者要学会“灰度管理”，是因为他感觉到华为需要具有包容的管理理念，需要由授权的习惯来解决问题，更需要通过建立彼此的信任来构建合作。任正非在2015年市场工作会议上的讲话中谈道：“我们在吸引社会高端人才的同时，更要关注干部、专家的内生成长，不要看这个不顺眼，看那个也不顺眼，对做出贡献的员工，放手让他们发挥作用，试试看。我们要能接受有缺陷的完美。没有缺陷，是假的。”


  任正非对华为人诠释过他所提出的“灰度管理”。他说：“坚定不移的正确方向来自灰度、妥协与宽容。一个清晰的方向，是在混沌中产生的，是从灰色中脱颖而出的；方向是随时间与空间而变的，它常常又会变得不清晰，并不是非白即黑、非此即彼。合理地掌握合适的灰度，是使各种影响大战的要素，在一段时间和谐。这种和谐的过程叫妥协，这些和谐的结果叫灰度。”


  记得有一次我到华为大学参与公司高层管理人员的培训，提到了一个核心的话题——“灰度管理”。通过认真分析和讨论，特别是这些学员把日常工作中遇到的问题和案例拿出来分享，大家更好地理解了公司所倡导的“灰度管理”的内在价值，明确了如何去包容和理解差异。用任正非的话讲：“我们的各级干部如果真正领悟了妥协的艺术，学会了宽容，保持开放的心态，就会真正达到灰度的境界，就能够在正确的道路上走得更远，走得更扎实。”


  即使你的组织没有用“灰度管理”的理念，但是只要在组织内形成包容、开放的心态，组织就会就有活力，就会有与变化和不确定性相处的能力，同时也会给员工提供一个宽松的成长环境，让员工能够不断尝试和创新。


  亲和力


  2016年年末，我与田涛、孟平、曹轶以及姚洋教授一起和华为创始人任正非见面交流。约好早上9：30见，想不到到了见面地点，任先生已经早早在那里等待我们，我们都很感动。坐下后，任先生看到我们穿的单薄，就问身边的同事，看看有壁炉的会议室是否空闲，如果空闲，我们转场去那里。得到确认可以过去，任先生就带着我们转场去另一个会议室了。


  令我惊奇的是，任先生自己开车当司机带我们过去。我和姚老师都说，这该是史上最贵的“司机”，想不到任先生则说，他本来今早打算到酒店接我们，但是看到路线并不顺，担心影响见面时间，所以直接到会议室等我们了。坐在任先生亲自驾驶的汽车上，回想刚一见面的这两个环节，我已经深深地被其折服，这是一个完全不一样的领袖。虽然我自己跟踪华为案例20多年，虽然也有不同的机会与华为高管层交流，虽然也在更多的媒体中看到、听到对于华为的各种介绍，虽然田涛在写《下一个倒下的会不会是华为》一书的过程中，我们一直保持交流，但是，与任先生见面交流一开始的这两个环节，让我有一种更不同的认知、一种独特的感受。


  交流到中午时分，当任先生知道我们要赶去机场时，马上嘱咐服务员把本来是他自己预订的午饭送上来给我和姚老师吃。我们也客随主便，把任先生和家人预订的盒饭给吃掉了。之后，他陪着我们下电梯到车库，想不到他会为我拉开车门，那一刻被任先生细致、平和的品性所折服。车行驶在去机场的路上，我回想这个上午，只有我们和任先生之间安静地交流，没有人来打扰，没有电话进入，一切都是从从容容，也是那样的专注，这一点可见任先生和华为的品质。


  成为被管理者


  在组织内建立伙伴关系，需要领导者做出表率，其中最核心的要求是，领导者如何成为团队的一员，如何在组织中成为一名被管理者。其实，每个人学会“接受”这也是心性成长很重要的一部分。我们每个人，包括领导者都会有自己的局限性，如何认知这一点并接受的确是一个非常重要的训练。特别是在技术急剧变化、环境急剧变化的情形下，新东西层出不穷，个体的局限性会表现得更明显，更需要我们认知自己的局限性。
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  坦白地讲，在大部分情况下，人们会认为能够帮助别人，是一种美德。但是我们也需要知道，能够主动寻求帮助，也是一种美德。我总是记得自己上课时给学生讲的一个小男孩与糖果的故事。有一天，小男孩和妈妈逛糖果店，糖果店的老板非常喜欢这个小男孩，就对小男孩说：“你喜欢哪个糖果，就自己拿吧”。但是小男孩摇头，没有去拿。老板问了三遍，小男孩都没有动，妈妈也建议他去拿，但是他还是没有动。老板觉得这个孩子真好，就自己拿了一大把给小男孩，小男孩高兴地用衣服兜着糖果，和妈妈离开了糖果店。妈妈觉得奇怪，就问孩子：“叔叔让你拿的时候，你为什么不拿呢？”小男孩说：“我的手没有叔叔的手大。”我特别喜欢这个故事，喜欢这个小男孩。接受自己的局限，并主动寻求帮助，从而获得成长。戈壁之行，我也如此去了解自己的局限性：在同学们之中，我没有以老师的身份出现，让自己安心去做一个队员、一个合格的队员，接受自己在戈壁挑战之途中的事实，正视自己局限性，配合组织规定，做好队员的角色，接受帮助和引领。我想这是我可以完美完赛的核心保障。更重要的是，因为自己扮演了“队员”的角色，融入团队中，也保障了组织的完赛和成功。


  在一个以互联和数字为特征的时代，企业的价值不是由企业创造的，而是由许多人一起创造的，包括员工、顾客、股东以及相关产业链与价值共同体上的所有人。所以，企业领导者应该聚合企业内外部所有的资源、能力，集合大家一起来创造价值。


  重述在开篇的那句话：


  这是一个英雄辈出的时代，更是一个集合智慧的时代。


  


  结束语　未来已来，请有尊严地放手！


  非常感谢能够与这么多的企业家面对面交流。这是我第三次参加华夏基石的10月论坛，在来到这次大会之前，我常常谈到企业管理未来的不确定性。但是，不论有多少不确定的因素，总会有一些能够确定的因素存在，只有当我们找到了确定的因素时，我们才有机会去面对复杂的环境。


  “未来已来”时的你与世界


  今天，我想就“未来”这个概念与大家交流，因为我们今天所做的任何事情，决定了我们的未来，因此，必须用未来的眼光回看今天。反之，如果只能用过去的眼光看今天，事实上是无法走向未来的。所以，我想，如果能够用未来的眼光回看今天，也许我们能够找到更好的答案。经过多年的实践和努力，我懂得了一个最简单的道理：未来，实际上是创造出来的，而并非预测的结果。所以，只要不断地创造未来，那么未来就一定会属于你。


  在当今的社会环境中，我们普遍遇到一些问题，无论是从管理的角度，还是从经营的角度来看，我们都会遭遇挑战。而最主要的挑战是什么呢？我们从以下几个方面来理解。


  （1）旧观念终结。我发现，很多企业家都处于焦虑之中，因为他们发现没有现在就行之有效的经验可以借鉴。比如在普遍的育儿过程当中，我们会发现，在我们像他们现在一样大的时候，不论父辈的意见是什么，我们总会听从，然而在今天，我们的孩子却开始不愿意接受我们的建议了。这证明，旧的观念实际上已经在被终结了。


  （2）发展模式更新。著名的经济学专家祝宝良先生和吴晓求老师都讨论过中国GDP的增长状态。在数值的范围内，有人发现，中国的GDP规模在持续下滑，于是对中国经济的发展未来感觉悲观。而对我而言，尽管GDP的下降是客观存在的，但是更重要的一个事实是，我们可以通过发展模式的改变来应对未来，而不是墨守成规，最终被市场所淘汰。所以，我们说，面对在短期内不会有所转变的经济低迷，企业只有改变发展模式，才能突破困境，否则，未来一定是很悲观的。


  （3）经验的末日。经验是不是应该被扔掉？我是一名教师，有过较长的从教经历。在最近两年中，我遇到的比较有趣的事是，一些学生来听课，但他们并不学习，而是对老师的讲课是否有错感兴趣。我也曾经有过在课堂上被学生质疑的情况，有些学生迷恋于质疑本身，比如当你讲到一组最新数据的时候，他告诉你这组数据已经被两小时前公布的数据取代了。所以，当再次上这门课的时候，我进行了调整，由学生提供他的数据查阅结果，而不是由我提供，我改变自己上课的做法。


  （4）代际和谐的终结。由此可以发现，经验在今天已经无法帮助我们了。更为重要的是，很多人不知道如何面对85后、90后，不知道经验是否能够传承。很多企业邀请我，希望由我来帮助它们做企业传承，但是坦白地说，面对一个一切都在创新的时代，在很大程度上，传承已经失去了它的意义。我认为，作为晚辈，应该欣赏前辈所有的创造，而前辈则应该欣赏晚辈所有的创新。所以，我并不倾向于传承，而更多希望企业能够勇于创造和创新。比如面对我的女儿，我绝对不会扮演传统家长的角色，而是尽量成为一名学习者。而那种陈腐的观念：要求下一代传承你的一切，要他不停地感恩与回报，在我这里应该是不存在的。当我们对待85后、90后时，我们会认为这一代人的使命感好像不强、责任感也不强，但那是你的观点，他们不这样认为，这是一个很大的改变。


  （5）稳态的终结。我们都很希望处于“稳态”中，都希望经济有一个好的发展速度，都希望环境对自己是有利的，但是“稳态”会存在吗？现在会存在什么样的“稳态”？这是一个你我今天都要面对的东西，也是“未来已来”时我们要思考的东西，而正是因为这些东西的存在会引发另外的问题，比如管理上不得不面对的五大类问题。


  第一类问题就是还会有边界吗？今天，无论是行业的边界、企业的边界，还是组织的边界，其实都被打掉了。我们甚至不敢说哪一个员工会属于我们。为什么要强调互联网时代的组织管理新范式？大家都知道，最近两年来我最重要的一个观点就是激活个体，原因就在于今天的人最重要的要求其实是自主、自由和自我。这三样东西在组织管理中其实是很大的挑战，可是在组织管理中很重要的就是要有一些约束；组织管理中需要界定你的角色，没有角色的界定，很难分配责任；在组织系统中，比较强调服从。这三点作为组织最重要的边界，在今天将要被冲破，所以我们会发现这是一个新的管理问题。


  第二类问题是什么是真正的驱动发展力量？很多人不太清楚一家企业发展的驱动力量到底是什么。我们今天会看到几种现象非常有意思：一是估值不断增加，但是看不到企业的盈利；二是虽然拥有庞大的顾客群，但是并不知道价值点在哪里；三是很多企业增长速度非常快，可是突然间可能就会断崖式下跌。我非常奇怪地发现，中国企业非常喜欢做的一件事情就是做大，所以企业管理者也常常问我怎么才能做大。我说你要做那么大干嘛？他就问我，为什么不做大？我其实就回答不了了，因为我本质上不希望你做大，而是希望你做得久。“久”与“大”之间没有必然关联，所以真正驱动发展的力量是那些可以让你持久的东西。


  第三类问题是新生活方式的力量。比如前两天媒体对中国管理模式颁奖大会广州会场进行了直播，在线人数超过200万。这令我非常紧张，因为我们其实也不敢保证所讲的每一句话都是对的，但是其传播力已经在发挥作用，这就是新的沟通方式。新的生活方式已经出现了，它使得我们对管理中的很多东西都要相应做出调整。


  第四类问题，影响管理的东西，还要加上三个要素——技术、思想和未来。因为互联网技术的出现，有一个很有意思的现象，我不能说不好，但是我觉得很可怕，就是可以“创造事实”。对于一个在线下根本没有的事实，互联网确实可以在线上创造出来。这时候你就会发现认知变得很重要，而那恰恰就是思想，创造是一个认知的共识。从某种意义上来讲，我们对于企业管理问题的理解就会有这三个要素的融入。


  第五类问题“新人”来了。“新人”一方面是指拥有新知识、新概念、新方式、新行为习惯、新沟通模式的80后、90后，另一方面是指那些智能的机器人。我们发现，人本身的构成已经多元化，而智能机器人，其逻辑与你的逻辑可能是完全不一样的。这样的一种“新人”给整个管理、整个经营会带来巨大的变化。


  所以，我为什么今天要讲这个话题，核心是要回答一件最重要的事情——“未来已来”时的你与世界是什么样？你是仍存在于世界当中，还是已经被淘汰掉？你是成为“未来已来”时的世界的主体，还是一个被动者？你怎样能够在这样一个变化的大环境当中，主导自己的成就、自己的成长、自己的主动性，其实这就是我今天讨论的关键。


  眼前正在发生的一切，也是未来发生的一切


  我们所要关注的并不是今年活成什么样子，而是未来活成什么样子，这大概就是我想讨论的话题，可是当我们要讨论这个话题的时候，实际上会发现其中的逻辑非常简单。


  我蛮喜欢的一部电影是《星际穿越》，它给我的最深的感受是，父亲跟女儿之间有一种永恒的力量，这种力量叫“爱”。出于这样一个永恒的力量，在两个不同维度当中，他们可以相互注视，“爱”是一样的。换个角度理解电影的这个假设：你未来发生的事情和你现在发生的事情实际上是一样的事情。所以，各位今天所做的任何选择就决定着你未来所在的位置，你今天所做的任何一件事情其实就决定了你未来的任何一件事情。


  比如你今天都坐在这里学习，可能就决定，你未来比另外一批没有来学习的人有竞争力；比如你今天听到专家的介绍，你会很清楚地知道理性看待环境，可能你就比今天没有来的那些人会更笃定一些。这是一个非常有意思的时空，眼前正在发生的一切，其实就是你未来发生的一切，所以这也需要大家清晰地知道为什么要做很多调整和努力。


  重新定义行业的边界


  从工业1.0到工业4.0，人与人之间、人与设备之间以及人与市场之间的连接方式，都改变了。互联网、物联网、人工的智能以及生命技术一直在变化和成长。当这些东西一步一步往前推的时候，所有行业的边界都会被重新定义。


  有一项非常出名的研究。一家生产拖拉机的公司，如果按照之前的逻辑来讲，只需要生产一种产品就好。但当人工智能出现的时候，拖拉机就要变成智能型的；当移动技术出现的时候，拖拉机就要变成移动互联的产品；当物联技术与整个技术推进的时候，拖拉机必须做成一个产品系统，而在一个更大的智能的概念和互联的概念中，拖拉机必须是一个产品结构。所以，一家生产拖拉机的企业也一定是在一个结构当中，而不能只生产一种产品，不仅要考虑消费者的价值，而且要考虑行业产业链的价值，同时还要考虑产业跟其他人关联的结构上的价值。


  很多人问我：今天你怎么看我有没有竞争力或者存在优势？我说很简单，你回望自己是不是处在一个结构体系中，而不仅仅是一家孤立的企业。如果你仅仅是一家孤立的企业，可能就有风险，但是如果你处在一个结构体系当中，你就不要有太多的担心。所以，我一直跟很多企业的管理者和我原来的同事讲：如果很清楚地知道谁是你的对手，我就很担心你；如果很清楚地知道你跟谁合作，我就比较不担心你。这就是今天比较大的变化，在这种变化格局当中，你跟谁竞争，一定是过去式。因为今天所有的行业都有新进入者，其实你根本就不知道在跟谁竞争。如果你很清楚地知道你在跟谁竞争，你就会出问题。但是如果你说你跟谁在合作，而且是在一个更强的、多元的合作当中，我反而会觉得不要太担心，因为这就说明你在一个结构当中。因此，对我们来讲，技术与知识的调整、技术与知识、数据的关联，其实都是改变，我们每个人对于技术、数据、产业的理解其实都要调整。


  通用电气：“从科技改变生活”到“科技改变效率”


  现在对工业的理解，可能不再是简单的人与设备的关系，还有关键技术、数据，可能还会加上更多的东西。所以，在这样一种对技术或者对产业的理解下，有一家企业走到了比较靠前的位置上，它就是我最近讲得最多的，制造企业转型的案例——通用电气。


  今天看通用电气跟以往看它最大的区别是什么？我们都知道通用电气在20世纪八九十年代做过巨大的转型和变革，从纯制造企业转向服务属性的制造企业。因为要给整个制造企业的客户提供服务，所以它最重要的一个创造就是提供了金融服务。


  可是到了2008年之后，智能技术跟互联网技术的出现使得通用电气认为，它给客户提供的最重要的解决方案应该是效率的改善，应该是真正的精准的生产以及有效的增值服务。所以，通用电气开始围绕着怎么提升客户的效率，把整个企业的结构和定位价值做了彻底的调整。通用电气的口号之前更多的是讲“科技改变生活”，或者“科技，让生活变得更美好”，可是今天它的口号是“科技改变效率”。它认为，即使工业互联网只能让系统的效率提高1%，其效益也将是巨大的。1%的威力，能够使各系统节约能源如下：航空系统节约1%的燃料，意味着节省300亿美元；电力系统节约1%的燃料，意味着节省660亿美元；原医疗系统效率提高1%，可以节省630亿美元；石油、天然气的资本支出降低1%，可以节约900亿美元。它开始设计一种新型的计算方法，并且开发一套航空智能运营服务系统，希望能够提前一个月预测到哪些发动机急需维护修理，并且要使准备率达到70%，从而使得系统的维护时间大幅降低，最终降低飞机的误点概率。这套智能运营服务系统可以实时监控从飞机设备收集到的各项数据，在飞机出故障隐患前给出诊断预测，提供预测性建议，优化飞机维护和航班运行管理。正是因为这样的一项很明确的战略调整，通用电气把20世纪八九十年代最赚钱的一块业务——财务公司卖掉了，接着，它把其中一块最重要的业务——家庭电器也卖掉了，因为这已经不是改变效率最重要的战略要素了。


  这一巨大的调整使得通用电气在2013年时对自己说：“在这一轮的信息互联智能技术当中，很高兴感受到通用电气又走到了前列。”我非常希望我们的制造企业也能说这句话，如果你可以说这句话，你已经很清楚地知道，制造企业提供的价值将有什么样的变化。


  未来商业时代运作


  除了制造工业做出调整之外，商业其实也做出了调整。对于这种调整，曾鸣老师给了它一个词——“云时代”。在云时代与工业时代之间，几乎所有的东西都做出了对应改变。以消费者为中心，企业内部实现社区化，企业之间进行价值网协同。从运作逻辑开始，到世界图景，然后再到时间法则，甚至我们讲的空间、分工协作以及发展都发生了变化。如果商业时代所有主轴上的东西都做出了调整，那么我们在管理和运营当中也需要做出很大的调整。


  一切皆变，一切皆存在


  因此，大家要了解一件最重要的事情，就是一切都在变，但是一切也都存在。这样的一种改变其实就意味着我们要认真对待两个最重要的东西：行业本质竞争要素和增长逻辑，这是两个最重要的改变。


  很多人问我，互联网到底会产生多大的影响？我们都知道“互联网”是一个一直没有办法让大家达成共识的词。我个人不在意词的表面含义，对于互联网只讨论两件事情：第一，新人类的出现。我们有一大组人群跟互联网在一起生活，现在已经超过6亿～8亿，而这是最重要的商业人群，既是生产者，也是消费者，更是创造者，这是我们不得不面对的一件事。不管用什么词去命令它，一定会有一组新人出现。这种人是最重要的，他们基于线上的逻辑进行思考，而且他们的数量非常庞大。第二，需要关注互联网带来的生活方式。这是因为生活方式决定一系列东西。这两样东西决定了我们在企业经营当中，行业本质的竞争要素和增长逻辑的改变。


  行业竞争的本质要素改变


  工业时代，比较重要的行业竞争要素是规模增长、质量取胜和成本驱动。比如珠江三角洲的产业基础如此好的原因是，大大小小的中小企业和大型制造企业在规模、质量、成本上都非常强大，像美的、顺德农商银行、万和等。这些企业发展得非常好，其原因就在于规模、质量、成本之间的关系处理得很好，而这三样正是在工业时代要考虑的最重要的行业要素。


  我以2015年为节点，把互联网做了个切割，2015年之前为互联网1.0时代。在互联网1.0时代中，最重要的竞争要素依然是规模增长。但是，核心的要素改变了，会有盈利增长、技术进步以及资本驱动。换个角度说，更重要的是创造力，以及对技术的改造和资本力量的运用。2015年后为互联网2.0时代。在互联网2.0时代中，我认为行业最重要的要素变成了有效市场，而不是广泛市场；是精准用户，而不是免费用户，然后是流量、大数据以及价值创造。其实竞争的本质要素在发生变化，如果还是用原有的逻辑去做，肯定会非常困难。就像我三年前就农牧业而讲的：这个行业有三个巨变，即从规模增长一定会变为有效增长，从农民评价、养殖户评价一定会转变成消费者评价，从提供产品一定会转变为提供可靠性。这些根本性的变化实际上源于什么呢？不是因为我们做得不好，而是环境变了，这些改变促使我们对很多东西的理解要发生变化。


  增长逻辑的改变


  我们会发现企业增长的逻辑在改变。之前的增长逻辑是线性增长，也就是说工业时代都是线性增长。简单说，就是今年投入，明年就会产出，每一年涨20%，甚至100%都是可以的。比如我们习惯了GDP要增长10%，降到6%时，我们会紧张得哇哇叫。坦白讲，只要有增长就很好了，并不需要确保它高增长。我们对于增长逻辑有一个很重要的观念要调整，就是非连续性。互联网2.0时代的增长并不源于简单的、线性的投入，而是源于创造和创新，并且这种创造和创新带来的增长带来了很多东西的调整。


  比如，很多行业被重洗，原因就是新进入者在用一种创造性实现增长，把原先行业的所有逻辑给洗掉了。我曾经讲不确定性的时候提过一个例子，做农业的人做品牌是非常难的，但不做农业的人来做农业品牌反而会比较容易。例如，联想做农产品业务，很快做出了消费者认知的品牌；潘石屹卖苹果，肯定就比我卖得贵。我们会发现做农业的人主要考虑成本，越便宜越好，但是不做农业的人不讨论成本，怎么贵，怎么卖，而且他们是一个一个产品卖，我们是一筐一筐卖。现在的增长逻辑是不一样的，不再是连续性和线性的，而是非线性、非连续性的量级增长。只有这样，创造、创新才可以获取增长。


  创新价值不同


  也正是因为这样的一个改变，我们发现有一个最重要的东西不一样了，即创新价值。在工业时代，创新最重要的价值体现在产品上，所以大家会关注质量、渠道、规模。换句话说，在工业时代，最重要的是“质量至上，渠道为王，规模经济”。有很长一段时间，流行着“得渠道者得天下”。可是到了互联网1.0时代，我们会发现这是个消费时代，是消费者的狂欢。“双11”的出现就是典型的消费狂欢日。这个节日为什么会出现？因为这是一个“消费为王”的时代。在互联网1.0时代，最重要的是“营销至上，流量为王，虚拟经济”。因为线上企业的快速成长，使得实体经济非常焦虑。


  可是2015年之后，到了互联网2.0时代，大家真的都在改变，线上、线下其实是在一个世界里，而这个世界最重要的特点是产业之间的互动。所以，这个互联网2.0时代的核心就变成了“产品至上，服务为王，共生经济”。价值创造的方式改变了，这种价值创造在产品上、服务上、共生经济当中拥有机会。


  以上三个不同的价值创新点，是我们一定要了解到的东西。这意味着整个价值创新的逻辑会变，但这种改变是很难的。巨大型的企业也要改变，像IBM也要把一些东西卖掉，把自己完全变成新的平台型的企业。因此，我非常希望大家看到这些企业为什么成功，像阿里巴巴和腾讯，在互联网2.0时代的共生经济中，在产品至上、服务至上的环境中，它们做得非常好。前两天，我在广州颁发中国管理模式杰出奖，4家获奖的企业，无论是乐视、伊利，还是小米、中车，你会发现这些企业都有一个共性，即它们在共生经济当中、在产品的极致体验当中闯出了一条路。所以，最重要的是要了解到价值创新的变化，不管是否看得懂，首先要去接受和学习。


  唯一不变的是回归顾客价值


  一定有一个不变的主线就是回归顾客的价值。企业的常识是什么？一定是顾客的立场。站在顾客的角度行事，才可以真正帮助你成功。德鲁克给出了关于企业的定义：“企业是什么，就是创造顾客。”能够影响你的，绝对不会是技术、资金、策略，绝对不会是变化、动荡和冲突，如果你被淘汰，那么肯定是你与顾客分离了。


  拿破仑有一句话，给我留下了深刻的印象。有人问他说：“为什么滑铁卢战役你会失败？”他说：“我很久没有跟士兵喝汤了。”企业管理者一定要知道，企业最重要的起点和终点只有一个，就是顾客。在你明确这一点后，你就会明白怎样去做市场。所以，我的认知也是一句话：唯一可以解雇你的人就是顾客。


  面向未来的四个关键词：技术、数据、创造与智慧


  大家一定要理解今天的价值创新一定要调整，不能固守你的东西，因此，我们必须对未来进行思考，认识人的生活方式的变化。罗马俱乐部的研究人员乔根·兰德斯与其他成员写了《增长的极限》，此书对于新技术革命的启蒙影响巨大。乔根·兰德斯后来又写了《2052》，这本书非常有意思，专门探讨了2052年中国跟世界的关系。他在里边有一个很有意思的观点：2052年的时候，物质的变化以及非物质的变化，会导致一个最重要的东西——“2052的时代精神”出现。


  因为时代不同，“人”改变了，而这一点，对管理的挑战最大。管理一直要解决的核心问题就是：人与组织、目标的关系。时代不同，人与组织的逻辑都会改变，并且改变巨大。从农业社会、工业社会到信息社会，在社会变化中，对人的要求变了——农业社会要体能，工业社会要知识，信息社会要创意。也正是因为这样，员工与组织的关系也变了，从劳工关系变成雇用关系、伙伴关系。组织的逻辑也得改变：管控的直线逻辑变成分责分权的层级逻辑，再变成今天合作伙伴的平等的网状关系。今天做管理研究为什么比较困难？这是因为人与组织的很多东西都调整了，管理随之就要做出一些根本性的调整。


  面向未来，对于企业的管理者来讲，有四个最重要的关键词——技术、数据、创造与智慧。所以，当你问我什么是真正的驱动力量时，我可以回答你，这四个关键词已经成为最重要的驱动力量：技术在驱动，数字在驱动，创造在驱动，智慧在驱动。当理解到这种力量时，当然就需要真正地改造自己，要有全新的认知，要能够真正地创造，要能够拥抱智慧，要有自己的判断。


  我每次上课都会被问：“陈老师，你讲的对还是不对？”我说：“你不用评价我，你自己决定就好了。因为我用我的角度判断，决定我的行为；你用你的角度判断，决定你的行为。但是，是你的行为决定你的未来，不是我的行为决定你的未来，所以我们需要真正地去回答属于自己的根本性的问题。”


  乔根·兰德斯在《2052》一书的最后问了8个关于未来的直接问题，而且他给出了答案。[1]这些问题非常有趣：
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  创造未来比预测未来更重要，答案在你自己手上！


  我现在请大家关注的不是他怎么回答，而是你的答案是什么。我并不关心别人的答案，我其实也不关心你可能关心的我的答案。我今天所讲的主题，就是希望你关心你的答案。今天，最重要的实际上是你的选择，为什么？创造未来比预测未来更重要。你的未来就在你自己手上，所以一定是你找答案。你要思考你怎么能得到你的答案。


  我刚才所说的一切，其实有人比我说得更好，所以我最后选用别人的话来做我的结束语。凯文·凯利说了一句话给我影响很大：“有尊严地放手吧。”我希望你有尊严地放弃所有的成功，我希望你有尊严地放弃你所有得意扬扬的东西，我也希望你有尊严地放弃你过去的一切。当你能够有尊严地去放弃的时候，我相信你会得到答案，可是答案在哪里？又有个人帮你回答了，你想不到会有一个人，唱歌也能拿诺奖对吧？鲍勃·迪伦告诉我们：“朋友，答案在风中飘扬。”


  我可能是相对乐观的人。在我看来，做企业经营的人最重要的是判断机会，机会如果对你是有利的，你就把它作为你的条件；如果你发现宏观环境对你是不利的，就把它当成空气，必须接受。所以，我们做经营的人一定要记住：答案其实是在我们手中。你只要努力去做，这一定是你的。我们愿意改变，就可以变得很美好，而这一切的决定权都在你的手上。预祝我们2016年有好的成效，2017年有更好的收获，谢谢！
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  （2016年华夏基石年会讲话整理）


  [1] 这里提到的8个问题的答案仅代表原书作者的个人推测。


  


  附录　A


  “组织的阻碍是什么”问题搜集列表1
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  “组织的阻碍是什么”问题分类列表2


  [image: ]


  [image: ]


  


  参考文献


  [1]　维克托·迈尔-舍恩伯格，肯尼思·库克耶.大数据时代[M].盛杨燕，周涛，译.杭州：浙江人民出版社，2013.


  [2]　凯文·凯利.失控[M].张行舟，陈新武，王钦，译.北京：电子工业出版社，2016.


  [3]　凯文·凯利.技术元素[M].张行舟，余倩，译.北京：电子工业出版社，2012.


  [4]　任正非.一江春水向东流[EB-OL].[2013-12-26].http://finance.ifeng.com/busin-ess/special/fhsd46/.


  [5]　田涛，吴春波.下一个倒下的会不会是华为（珍藏版）[M].北京：中信出版集团，2016.


  [6]　郭士纳.谁说大象不能跳舞[M].张秀琴，音正权，译.北京：中信出版集团，2015.


  [7]　陈涛，柯恩.同仁堂健康：百年老字号的互联网转型[EB-OL].[2015-07-03].http://www.ebusinessreview.cn/articledetail-275116.html.


  [8]　陈春花，任颋，李飞.组织管理案例与公案教学（第一季）[M].北京：机械工业出版社，2016.


  [9]　拉姆·查兰.求胜于未知[M].杨懿梅，译.北京：机械工业出版社，2015.


  [10]　黎万强.参与感[M].北京：中信出版社，2014.


  [11]　黄铁鹰.褚橙你也学不会[M].北京：机械工业出版社，2015.


  [12]　彼得·德鲁克.管理未来[M].詹文明，译.北京：机械工业出版社，2009.


  [13]　克莱顿·克里斯坦森.创新者的窘境[M].胡建桥，译.北京：中信出版社，2013.


  [14]　杨勇，韩树杰.中国式众筹[M].北京：中信出版集团，2015.


  [15]　安娜贝拉·加威尔，迈尔克·库苏麦诺.平台领导[M].袁申国，刘兰凤，译.广州：广东经济出版社，2007.


  [16]　怀特海.教育的目的[M].庄莲平，王立中，译.上海：文汇出版社，2012.


  [17]　陈春花.激活个体[M].北京：机械工业出版社，2015.


  [18]　高扬.《财富》年度中国商人：中国最成功职业经理人的成长史[EB-OL].[2017-01-18].http://www.fortunechina.com/business/c/2017-01/18/content_277335.htm.


  [19]　陈春花，赵曙明，赵海然.领先之道（修订版）[M].北京：机械工业出版社，2016.


  [20]　彼得·德鲁克.管理的实践（珍藏版）[M].齐若兰，译.北京：机械工业出版社，2009.


  [21]　Levitt T.Marketing Myopia[J].Harvard Business Review，1960，54（5）：45-56.


  [22]　娄月.探路者盛发强：传统企业必须从经营渠道向经营用户转型[EB-OL].[2015-01-25].http://www.iheima.com/top/2015/0125/148992.shtml.


  [23]　弗雷德里克·泰勒.科学管理原理[M].马风才，译.北京：机械工业出版社，2007.


  [24]　曾鸣，宋斐.云商业的大创想[EB-OL].[2012-09-03].http://www.ebusinessre-view.cn/articledetail-159126.html.


  [25]　罗恩·阿什肯纳斯，戴维·尤里奇，托德·吉克，史蒂夫·克尔.无边界组织：移动互联时代企业如何运行（原书第2版）[M].姜文波，刘丽君，康志军，译.北京：机械工业出版社，2016.


  [26]　Marco Iansiti.“生态圈”引发商业成功[EB-OL].[2005-09-18].http://www.china value.net/announce/ccidentnews.htm.


  [27]　Kim S，Lee J，Yu K.Corporate Culture and Organizational Performance[J].Journal of Managerial Psychology，2004，19（4），340-359.


  [28]　Barney J.Organizational culture：Can It Be a Source of Competitive Advantage？[J].Academy of Management Review，1986，11（3）：656-665.


  [29]　陈春花.从理念到行为习惯：企业文化管理[M].北京：机械工业出版社，2011.


  [30]　刘铮铮.阿里巴巴CEO卫哲：价值观是训练出来的[J].中欧商业评论，2009，（1）：134-136.


  [31]　林颖颖，郭紫薇.企业招聘面试设“闻味官”评估价值观[EB-OL].[2009-11-03].http://sh.xinmin.cn/minsheng/2009/11/03/2845843.html.


  [32]　陈春花，刘祯.阿里巴巴：用价值观领导“非正式经济事业”[J].管理学报，2013，10（1）：22-29.


  [33]　彼得·德鲁克.创新与企业家精神[M]．蔡文燕，译.北京：机械工业出版社，2009.


  [34]　霍华德·舒尔茨，多莉·琼斯·扬.将心注入[M].文敏，译.北京：中信出版集团，2015.


  [35]　陈国海.组织行为学[M].北京：清华大学出版社，2008.


  [36]　杨锡山等.西方组织行为学[M].北京：中国展望出版社，1986.


  [37]　陈春花，曹洲涛，刘祯，乐国林等.组织行为学：互联时代的视角[M].北京：机械工业出版社，2016.


  [38]　稻盛和夫.阿米巴经营[M].曹岫云，译.北京：中国大百科全书出版社，2016.


  [39]　克里斯·阿吉里斯.个性与组织[M].郭旭力，鲜红霞，译.北京：中国人民大学出版社，2007.


  [40]　陈维政，张丽华，忻榕.转型时期的中国企业文化研究[M].大连：大连理工大学出版社，2005.


  [41]　陈春花，杨忠，曹洲涛等.组织行为学（第3版）[M].北京：机械工业出版社，2016.


  [42]　陈春花，宋一晓，曹洲涛.组织支持资源影响员工幸福感的内在机理：基于视睿科技的案例研究[J].管理学报，2014，11（2）：206-214.


  [43]　和君咨询.时代呼唤合伙人制[EB-OL].[2016-08-17].http://money.163.com/16/0817/11/BULSS2EG002557RH.html.


  [44]　Voydanoff P.Implications of Work and Community Demands and Resources for Work-to-Family Conflict and Facilitation[J].Journal of Occupational Health Psychology，2004，9（4）：275-285.


  [45]　Mesmer MJ，Dechurch LA，Jimenez M.Coworker Informal Work Accommoda-tions to Family：Scale Development and Validation[J].Educational and Psycho-logical Measurement.2010，70（3）：511-531.


  [46]　李晏墅，李晋.员工幸福的快乐管理探索[J].经济管理，2007，29（8）：4-8.


  [47]　William James.Varieties of Religious Experience[M].New York：Mentor，1902.


  [48]　Kathryn M Page，Dianne A Vella-Brodrick.The“What”，“Why”and“How”of Employee Well being：A New Model[J].Social Indicators Research.2009，90（3）：441-458.


  [49]　蒲德祥.幸福组织：概念、思想溯源及研究框架[J].安徽师范大学学报：人文社会科学版，2012，40（2）：177-184.


  [50]　创业邦.亚马逊CEO年度股东信：Prime会员服务、市场平台以及AWS云计算平台为三大支柱[EB-OL].[2016-04-06].http://finance.jrj.com.cn/tech/2016/04/06081820788712.shtml.


  [51]　李智超，罗家德.透过社会网观点看本土管理理论[J].管理学报，2011，8（12）：1737-1747.


  [52]　马春荃.自组织能力：床头企业的组织进化愿景[J].清华管理评论，2014，（7）：38-45.


  [53]　彼得·德鲁克.管理：使命、任务、实务[M]．王永贵，译.北京：机械工业出版社，2009.


  [54]　绪方知行，田口香世.零售的本质：7-Eleven便利店创始人的哲学[M].陆青，译.北京：机械工业出版社，2016.


  [55]　陈春花，赵海然.争夺价值链[M].北京：机械工业出版社，2016.


  [56]　刘海潮.基于价值网络的战略变化效应扩散机制[J].科学学与科学技术管理，2007（11）：110-113.


  [57]　曾涛.系统锁定：网络时代的商业智慧[M].北京：机械工业出版社，2010.


  [58]　罗柏特·伯格曼.战略就是命运[M].高梓萍，译.北京：机械工业出版社，2004.


  [59]　李麦可.在星巴克遇见德鲁克：和大师一起喝咖啡、谈管理、聊人生[M].北京：化学工业出版社，2013.


  [60]　姜岚昕.领导无形管理有行[M].北京：机械工业出版社，2010.


  [61]　周掌柜.任正非的苦难辉煌[EB-OL].[2016-07-27].http://www.ftchinese.com/story/001068631?full=y.


  [62]　霍华德·舒尔茨，乔安·戈登.一路向前[M].张万伟，译.北京：中信出版集团，2015.


  [63]　稻盛和夫.领导者的资质[M].曹岫云，译.北京：机械工业出版社，2014.


  [64]　德内拉·梅多斯，乔根·兰德斯，丹尼斯·梅多斯.增长的极限[M].李涛，王智勇，译.北京：机械工业出版社，2013.


  [65]　乔根·兰德斯.2052：未来四十年的中国与世界[M].秦雪征，谭静，叶硕，译.南京：译林出版社，2013.


  

OEBPS/Images/00018.jpg
(#Z 2016 % 11 A 29 A 18:00)

FS [}
| AL SUE AR KR 1, T — A 9L GUM AT R . RS
")\rmfhu‘HTH’J’rJEF&, AERFMEESL R, ATk 5 TR R A LU I EE
2 TR I KA TE Ml 5 1, BT SR LA S SU5ER i fel 2 7
ZwlSE, FEORME, SUR—4 WRNEC . SRR B R T, TR
PR, HRIAET, ALiEsh. SIFE T TS B Y, LB
3| U I B ATR . B A R D Bk LA AHE? 0 il HR IR
ARfFEr BT F/ RN HEEK RO, U BRRGA i f R 9
3 NGV R AR IAE . AGUNRA A AR VERE . TR gy ik D Rt s B
WA 225, FIRHL S RS S5 TURR . RIBE . U S AR
5 Al AT HUE A 5 T0 v S R T 4
6 AR, A . b, YA
5 —BTFHERRAAN AN, —EFRAAMBL, HEHT, SERER
Cie 1)
8 HL 1 Lt 3 B2 0 il R Y S 5
5 EH, EARRIEHIUR R HARHEATIEH, LIS ZUR By 7T L 441
TURk A 0 i
10 HHEAGE LR, AT, KT UEZRFAERES, WfTHT R






OEBPS/Images/00020.jpg
(%)

D) CHE]

Dbl A A BRI E RIS, B RFRIEIN: DR TERIPE, TR
37 | BRERERAAE, HEFEAL WMER TS, RTTH, Rk

ORERABWITRF i @ TR+
38 | SPALETE, SETRMERTRES: O
o @AARINA

VR IA,
TR, S

s
"

390 | smemmRmEs T, s

a0 SRR {0 — AR R A

KB A8 B FI,  BERPA  S SE B 09 F FLIE A 091

a1
b B R RS, WS, FIFEL AR R
2 PARE, A, ILEPOABRAS, ROKE, CELTE, K8
BB 2l KR

6 | AsmmTIE A, SN (L ERRBERRR ST
TR R F A (B4R 7)), RATHSLE IR 5 R
“ OB O REAAT), USE S M AT LI ARMER B A, A5
23, AR Je i A LN

R, RIS E iR

45 | VR, miishE A A, TG

6 | DHFMBRRBARMIE, S8 HINRAIN: Q&P OREFAREY
i TR B MRRER B Bk
IEE 0 EAPRAET, WIS R
4 SR F 9T H R BSOS IR S 5
B AR
bR, RO 4, GEFAS, RIBFRET, LR, RERH
R E—K HAEA BTG (TR B AR
a8 [ W mamisam, 5 1l 9 R A
A IT RIESARY, S,
LM EERAL RS, TR 16
pe B ITAVE TR R L2 Rk, %

SUREES, 24 A SR S TR K, JER RN T, Wi
LI AR i






OEBPS/Images/00019.jpg
()

EHE]

ST DEGA: SRALG0HY
A AT ST, ANfTIE
B AA IR . A FIELEAE 10 SR
BB, ST WA B2 AL AR R
B, TF 6B T LU R ST T (5 e 2 BT (0l
SO B T AT, T 0L 525 SRR SRR

AR Z MR, B0 A TIRA SR T, 1
MRS O HEZ RS, # RIS

FISHED SAIRAL BRI TAE DR SR

AE: DM B 2 A A 4 S LT 103, R 5 SR04 CEO
;DR RN B R, BRI AR TS, AT
AESHT LRI SERI, R SUPSES

BRI PRI, BRAEEE, PR AR N, A LS AT
ROHR 0 LA AS AR B

SPT. . ROBRRE 3

BATHRI TAFES, ALY, AU

UL, RN, AMMCHIEELR S, R AR,
GG GAL I AR, AT0I TG ORISR O RE AR, 2
BN, W BTN BRI A U R R B, R RICHAE AR
R ERRIIAND, MIRRCAR LI AR, B

A REE S0 TR L PG, TR

I

ET o] 14 0 ALK @052 150

TT

R

| SEWEREER SR 00K, G S MR,
FIFFORIT N @R FRBBITS, B IR 2 44

MR, ISR
A

TR, FEA— R R

GRS NTIEAE (B89 R Tb Mll, KB AR
SUCERIAE. BUACRF) MR T, A AT R

ERMPARAEAE, KIR—L, BRI, RS WONE, AXk
W, FEFR, MO, Ao . R, WAL
BEWATI AT, HREEASH 1, 47— BEE, 1%
ek, HIERE FRE






OEBPS/Images/00015.jpg
(%)

K5 3] =\
RIMMEH#E
THFH IR, FEA LA THED LARSC A S SRR, Al A
1|7 SATIRA, BB R AMBERESHARKE, Anlldie
TR NN BB, AN HR AT G RIRA
2 A 7 S LR ST AL, AT RSO
% LS R TS Ve 6l AN B SV NS S B2 208 3 M (L35
SRS LY
a 5 ERE LR,
BT TR S M. SENMEMALEREF M, A L TARECE
S| A, BRIBRIEAC TARIEITA T &, BREIRE MR BAWIEE? K
WA PR
6 TEFBA, REAS AT, AL AR
RIXA
1 WA R TR
Hf i &
AFRAGRBE SRS RAM I RL—, BB IR LK, TR
i ATl X ol B 4 o) AR e LA TRAR RIS 1 2 Rl B
B R AT 47 Al BT QIR M-S (BEAER ) 7 Wiy
R SRIH RS
5 TG AR R AR I, (e 09 SR S, AR
T | B RS AR RS BT
VL W TR RRA S M, WSS, Kk, #L
5 AA LA RS (HAFE LB FALLY, W2 O ELEUR BAR (9 B A B
TR, IR AR, BB BRSO, B SR th R b e 5
W
4 WATTRE -HEL, AW, AREELAT, BFEEK






OEBPS/Images/00014.jpg
Ll BHEER
AR | R
BVD H 2 FI AR
BARE TERF
RS R






OEBPS/Images/00017.jpg
(%% 2016 45 11 A 30 A 19:00)

F B
&
SR =Pl REAR. AR AECTT RS BB

RIS HTE, —SR=, B R RMRIGLR R 159F, AREH
FUE, SEMIEA, AT BRI TR BT IO A i LR

O A Sl 5 A L. R AR G IR, 1BV I R A R
LA A

Jrlp R AR AT HE TR, AR L AT T — SRR AR, AR
BB, o g AR AR LS ) k. BRI R, R
BT B L, AT SREAGE RS . A LG, AR BT AR AT
TRCE A A AT A

FRTAE 9 il T 1K 25 50— B o 1 ) 0 70 PP L
B TR A 0 G E RN S R ]
AR E R QIR A REEVR (B, (0%, AARMHE). B4
7 HEARHE, AERSE, Ao AR AR AR

HHER

BRIl G A BB

s e STes R g M STe RN AU SR e s DN LD e

RN S A A R T A 1 20 0 2 SCBLB 2 Wl i 4

MR LB, BRBRYE B4R S IS R BRI HE R AT I

B2 T T L OREMT, A FRERE HEATE T IR 09 B WAL
I, ST TARRRRA TN, AEEY. BB SIX /T 01 R A
B, MR T 40T BB (RO S B T AT B OME

ARARM

TN AR, BRI T ARA A, TSRS, A e ilast
FRGEAE, kL T RERE I RIS TG, B4 Tk, AR
it Al

ARG Ay Y HRRERII, A SR, Anfe] S50 H RUASUIAS £






OEBPS/Images/00016.jpg
()

e CIE]
511650 54 55140 A L T LA 3 i &, BHEAHAR
S0 | M, WABCKRER, W0 LTI, RETORA TARET LS, &
SRAFRRLE R, JGFRF . HRD GZER
sU | hERARE, MAITRE, RSHAL, B4
HUELR LG BTN, BB, BORUUBLES, R A, AN
52 | BT RATE G4, BIGSSER SRR (RSt BB, A%
L EHBIES), R B
g | AEROBRGGESLE, BANRERE: OH SIS HIERARGE b
° s 2as HAEICHBHE, WS AR B
so | ARFEREN R T, BRAHR
N UL, BEBE, QRAR), HATMEAY, Wk
so | ETBERODUKIN, A5 HCEAVTREIN, D1 8T AR
s || RAHERRMBCE, S RRARG M BRSO A TG R, BRES
AR A
- Rk, ML, AR (AR R 0, TRBTA
) BRI B85 3
BUef1, A7 T 5 MR, R 4
i, ML TR, RS A ), B
ARG, AAEERORR T R L CATRRATA, R T A
59 | MPFUHE AR RN A0 KT, B RREN, EARAOAUERD, &
ZRITE, BRI SRR (5 BRER AN H ). KEHALLH AR
AANRE TR RO, AR, SRRARSERIL
AR, BN ASIR, AT AR, B, S
R T AR AR, ATRLOA 134T, (TR i
BERE, BEHARGE, AOFL, &P RS, ORI G b
60 | &, RERBARERELEMENL, HRNATER KB, SU—WF, £

WERE, A" AR, BRI, SEER
SO ISR A

(e A






OEBPS/Images/00011.jpg
LA AR

- B R 2 B =%
Bt BT A B Bl r&:z-zwmumw—
s A I R TR A A T R h’)\ B, BHX
Al S TEA. HEE A BUB | SRS G 5 A '7"7 W (U(
H‘) SrEtuR (‘LM&) 2 AT
GER); s i (ﬂﬁu\
AL h 9 ALY TAEER S WE, FHEOTFE RA, K
TAERHE VF H BRI AL, TG —HREERRR \/LU‘JJJ'FE(H?
I6), gk, RKRIEES
FUEG L, SCH . FAEE, QK| AR, AIED. UK
BTE B JBGN . BIMER H BRI | SR LA AR T 8 (R V*‘
[Py e SRR KRB )
RO ;[ T RS e TR AN (45 20 4>
B S +LIRAE R, # | AR ST UER R
Fl: BERA (B —4) + ROt | HMmA0E . A58 s
i PR i B+ 22 it + LA e S ¥§+F)»’;L'TFMJ (HR—4) + A

(EAP) + B T4

AR+ A
RBEFE+RTRT

ORI+ BRI OB+ S +
R AR+ B T
B BT By

illyd

Wi 5 HP REBE A 1R T

TR TR ERIKR, HHAL
Ay G A L] AT R
F (R ATFHINRE: kg5
G AT BGOSR,
NS IET #%5)

R AN [ LA B2 AN [ g 1l
KELL; BREhEKRE (F
iu)\'*r") WIEF G BRI
L] I oA SO B 45
"rdbﬁf*ﬂli‘.’, I He 4 BRI
[ (1546 2 U R






OEBPS/Images/00010.jpg
%S| TR AR o E R E R E TN IER
% HN S RIS, TAER . ABRSXfe, AH
AESHL
[ BRBLR | 152 BT R
RTBEE . B/, WS

TS il 55 4 ) S5

UK. HIRBUHHES . Btk R

[H Py HLEY

THAERA W HEIREA] . SRS, Al Bk R R
A REEEL . ALUEM, HBER ., Bk, T

FEPRITE . R 3 A R

GRS s e L A

ISR AR . AikAE 2y L TR T





OEBPS/Images/00013.jpg
%)

EE) K]
[ e TSR TR, AR, B F B TR
ARSI AR, 25D, B0 BB . BRR LM
|y | BT, ORI B, TR, L
TH T, RS T ok, B ARA A THEE, AERRTH
ARMHALE
RSV, BRI RET [ O A AR G, DRI %
3 ik, AT SN SR TR R AR, L0, HAR
209 1S
L | ARA—GRBOIAE, REFRCFE, BRARERE K6, ARBTT
FAHE, TR-FFETHS, BRTEOMI—FFREAT, %
LR, B, SR . RTHAB 240
A, RN S L5, H 2427, 4129 S T,
15 |27 520 EEBAQRARBRR, BHBIEA, HAT 5L 29
® [ senmmm k. 20 womam Sl R IR
ST OF). RIS DI RATE, TR
A
16 | wiszwimey, S90, A TRIIG. BB TS
; 2 QISR AR 093 BEIRIEL
B OGRS K8
15 = AR BRI SR AR
19
FOBO, — ELAE XAk | bR
20 ORI : AL AR A A
BA, SR
T E b5, itk Ao A B R P09 TR . @iE
2 &
2 | REQIALSATIE, NSRS, BT
gy | BAKHE, SUPEIAR, FHILS A ERETS, T T 45
B, WERE SRR T, A2 D NEREAR
24 | s GESAT RS RHANEESER SRR






OEBPS/Images/00004.jpg
el L
1

R
e
A

. HES A TR T 5
HIEG L LIRS, MIEHRE

N Bk 8 n_H

B il #R SHE
EPg— LR [ WAL, BER AP O S 1
e PR B E , BUR AR LA T b P k) 2

Lk AT, IEARCHIHTE, BAE 3

WER P HES P, ERISHEN R L, REGARIE A A 4

A B RS P SESS 5

HIBAE S, (BRI, SR THZEFM ML), ATE MR LA 1
BUNRSERK | AR B AR I, NS ST, SR, T MARAA I, LHNTHT ERA TR 2

#® B 34l R B4 IRV B W Rl 36 P A B Sl e ) R R 3

e FHANGEHATH, FAHEBL HERA" W 4

11BN, e P A SR A 3

A e AR, BN EY 1
AHAEAL TAPEAL, FERHE & 2

AP Y MR, £, SFIE R R AN & % 3

LA PRI, Bk . % 4

A, FFHORSRIRE R s

hfii s n— 1
AERLIERB AR, Ak 1 COVAT, AR ILE e GBI R R, A 2

Ak L 1, AEARBEEBGET A, JHEEES T, HTEMERMZs Az, Lumg| 3

9 PRI, T I, JFREEE 4

AHRE A AR ARG, EFAEOR I s

et AT, [ HRE TR, AR ARl 1
SRR | AEPREE, BEAR, FHABK 2

EABUHIR ATXS E BT, 8 R AT QR AR IR, R e TR, 5508kt 3

BRELUROWE SRR IR R (5, Bom i s ] S 1 A 4

AT M R, A KA B K R R 5

[ Sttt | R $ AR, EHER T ST TAEA SR 1
BE: L LURR (2 A B A M 1 S 2

3

4

s

SEHA S

T AR, AU, BB AR TR






OEBPS/Images/00003.jpg
L&M1& A551 L% BOTPAHEALERRTT, Ji—

2. AR AL L FE AL 2.%: R

3. AR I R R AT 3 1A 2 3.7 Y, (HJEAE 2040 AEHTAN"






OEBPS/Images/00006.jpg
T

EES

K&CEO

E [odgs T‘{;LVJ%Z& MIUI K || K ETRER
BT || T it ke L £l
(o] (on) (o]






OEBPS/Images/00005.jpg
=]

%2R

fi%

BRI gt 11
S oy B
SFPURIR e 4N
LN UNSES
> &






OEBPS/Images/00007.jpg
¥R EEHOBRAMA AR LRI BRAMA AT
CCTEMUERA | TARTARE. SRR XMSURIE | AN TACHA TG . AR
ThetE
Iz SRRy, TTHEI . Fuin A . R, LA
L]
byt 1 AT 2 TS B e, W

B GHfE) Ay rThErE

i
bt
2
=)

IAEESE, TR A Bl Bl
K RERH

X T BN (L) 23 1 2 iy

il
0
=B
.

B 28, BB, S AR
1 TAESTL

PR, BT, BIRARRE
AW s TAESUL

RAKF EHAE . KREHGEE TaRBA | AR %55 (F 383 (A8 & 4k
ALY ) S ATHE
WO A JER B | AZUREE, MR AR ACE | AT, R AR R I

SRS M 2 U 1 P B K fee

T 2D O A (Y SR K S





