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  内容提要


  VUCA时代，企业经营管理需要更为务实高效，围绕客户需求敏捷反应、创造价值。面对各种挑战，企业学习部门要对传统培训的价值定位进行重塑才能找寻到出路，为组织创造全新的价值。《赋能业务》对未来企业学习的全新理念与方法论——赋能业务做了全面介绍。书中第一部分详述了赋能业务的全景图、学习体系、6大升维、7大应用场景、学习三支柱。第二部分介绍了赋能业务方法金三角：赋能于人、赋能客户、赋能组织。第三部分讲述了赋能业务项目实战中的关键点，如项目设计的ICIDE模型、评估赋能业务成效的方法。此外，作者对“后企业大学”时代，如何真正成为赋能型组织做出了新的展望。


引言　赋能时代，企业学习如何创造全新价值


  在VUCA(2)时代，企业经营管理需要更为务实高效，围绕客户需求敏捷反应、创造价值。一切企业管理工作都会被重新审视并引发管理者的反思：这些工作为组织及客户创造的价值是什么？投入产出比是否合算？在这个背景下，传统的HR部门及培训职能正在被边缘化。


  2021年12月，字节跳动正式撤销人才发展中心。这一事件迅速发酵，成为企业HR管理及培训学习领域的标志性热点事件。


  字节跳动的决策来自对HR人才发展职能的重新审视。根据一些媒体的报道，字节跳动管理层这样阐述这次调整的原因：首先，他们发现，现有团队的定位与公司的需要脱节；其次，团队积累的技能和经验在一段时间内也不太符合公司的需求方向。关于人才发展的职能定位需要被重新梳理……从组织精干的角度，他们不仅要审视和反思个体与团队的产出是否足够，也要复盘和反思‘职能’本身是否有价值、如何发挥价值……他们要避免一些部门和团队的工作变成‘过家家’，也就是员工很忙，部门空转，但没有创造很多实际价值。这不仅浪费公司资源，也会制造很多噪声，浪费其他员工的时间。


  尽管字节跳动对人才发展职能的反省与决策看起来有些惨烈、决绝，但是如果我们仔细思考就会发现这符合趋势，也是真诚务实的。


  
传统培训正在经受6项挑战


  挑战1：传统培训缺乏支持企业变革转型的方法论


  在VUCA时代，企业变革转型成为常态。企业变革的形态由危机下的、跳跃式的、间歇性的，转变成日常的、渐进的、持续性的。产品与业务模式的创新、战略与策略的迭代、组织的调整优化等，均涉及转型方向的共创、转型路径的落地、组织心智的提升、上下共识的达成。


  然而，现有培训职能受制于人才发展的功能局限，缺乏全新的学习模式与方法论的支持，难以达到组织的期望。


  挑战2：传统培训难以助力业务绩效达成


  职能部门需要有客户与业务视角，需要为业务创造价值。这是趋势，HR培训部门也不例外。那么，以业绩与问题为导向就成为培训的题中之义。然而，传统培训以人才发展为主，通常做法是在领导力发展项目中，用行动学习方法讨论业务问题。这样的做法对业务的实际帮助非常有限。


  那么，如何将员工能力提升与组织绩效达成紧密结合呢？这需要全新的方法论的支持，对学习培训部门是一个巨大挑战。


  挑战3：传统培训无法满足Z世代(3)员工的学习习惯和需求


  随着Z世代人群进入职场，员工的代际差异愈加突出。Z世代出生于中国经济高速发展时期，是互联网的原住民。他们个性鲜明、兴趣广泛，注重自我感受，习惯于独立思考，善于收集信息。


  Z世代员工的学习方式自然与以往员工不同。传统的知识传授式教学方式很难适应他们的需要。学习培训部门需要引入探索式的、主动的、游戏化的、面向创新的全新教学方式。


  挑战4：在数字化时代，线下课程吸引力下降


  在数字化与互联网时代的知识付费潮流下，在线教育异军突起。在得到、混沌大学、喜马拉雅等平台上，顶级专家的课程随处可见，而且售价极其低廉。


  在这种形势下，传统线下课的吸引力大幅下滑。如果学习形式仅仅是被动听讲，那么网上课程无论是在专家水平还是授课内容方面都碾压线下课程。这样一来，为何还要花大量时间在线下听课？故此，如何提高学员参与度与积极性，成为HR培训部门的普遍难题，如何通过数字化技术改造传统学习培训形式也成为重点课题。


  挑战5：HR培训部门现有职权无法承担赋能业务的新任务


  HR培训部门原先承担的职能是人才发展，许多企业培训部门是隶属于人力资源部门之下的子部门。然而，随着业务支撑、组织能力发展、文化落地等企业对HR培训部门的全新要求的提出，培训部门的职能定位发生了变化，这样的定位需要企业赋予培训部门更大的权限与更多的资源，而这与学习培训部门现有的组织定位不一致。


  有些企业为了解决这一问题，将学习培训部门从人力资源部门分拆出来，建立了企业大学。然而，企业大学的定位还是人才发展。企业大学与业务部门关系并不紧密，也没有有效承接公司管理层战略。


  挑战6：传统培训师资与培训经理很难适应新形势的要求


  HR培训部门要发挥支撑业务的作用，就需要发展全新的能力，这就对传统的培训师资与培训经理提出了挑战。老师不仅要有讲授能力，还需要有引导共创能力、业务洞察能力。培训经理不仅要负责教务与运营，还需要具有能够解答咨询问题、充当顾问的能力，能够帮助业务部门策划改进业务绩效的学习方案。这些全新要求都对现有的培训师资与培训经理提出了重大挑战。如何培养与提升他们的能力，建设一支专业精湛的学习团队，是学习部门面临的重大课题。


  
赋能业务，为企业创造全新的价值


  面对这些挑战，学习部门对原先职能进行小修小补显然是不够的，还要对传统培训的价值定位进行重塑。传统培训要从关注人才发展转变为专注于为组织创造全新的价值。那么，这个价值是什么呢？


  我们认为它就是赋能业务。传统培训要向赋能业务的企业培训学习，对自身进行升维。传统培训的再定位也需要在整个组织管理发展的坐标上进行。


  在VUCA时代，僵化、反应缓慢的科层制组织难以适应快速变化的商业环境，从而使创新者陷入窘境。越来越多的组织在寻求变革，如华为的“铁三角”(4)模式、字节跳动的OKR(5)实践等。


  一种全新的管理潮流与组织范式正在兴起，这就是赋能敏捷组织。在赋能敏捷组织范式下，组织从上下层级的控制关系，变为以客户为中心、前后台相互支撑的服务关系。传统组织的正金字塔结构演变为前、中、后“三台”相互支持的组织架构。前台是由面向客户的敏捷高效的经营小团队组成，他们围绕客户需求做出迅速响应并创造价值。中台则是由职能部门构建，为前台提供服务支撑、炮火支援。后台则发挥战略、文化、研发等组织长远发展的基石功能。


  赋能敏捷组织的运作机制与传统组织不同。任正非在谈到华为“铁三角”变革时说：“用一个形象的术语来描述，我们过去的组织和运作机制是‘推’的机制，现在我们要将其逐步转换到‘拉’的机制上去，或者说，是‘推’‘拉’结合，以‘拉’为主的机制。‘推’的时候，是由总部权威的强大发动机在推，一些无用的流程、不出功的岗位，是看不清的。‘拉’的时候，看到哪一根绳子不受力，就将它剪去，连在这根绳子上的部门及人员，一并剪去，让他们全部到后备队去，组织效率就会有较大的提高。”(6)


  在赋能敏捷组织范式下，HR部门显然处于组织中台。那么职能部门如何避免成为被剪掉的绳子呢？赋能业务、迅速响应和支援前台的呼唤、为客户与业务创造价值，这是传统培训转型的方向。


  赋能业务听起来很容易，然而做起来却很难。许多培训经理尝试在人才发展培训项目中赋能业务，如研讨业务课题、萃取业务管理经验等。但从整体来看，这种做法效果不佳，且很难获得业务部门及管理层的认可。


  做起来难的原因在于全新方法论的缺失。传统培训的学习方法论与工具非常成熟，但它们是建立在人才发展定位基础之上的，例如基于岗位胜任力模型构建起的学习地图、课程体系、内训师团队、TTT(7)授课方法、人才测评技术、传统人才梯队学习项目等。赋能业务则是从组织的战略与绩效出发，为客户创造价值。价值定位的差异决定了赋能业务与人才发展是完全不同的两项职能任务。显然，我们不能拿着陆地上的武器到海面与空中作战。


  管理是一门实践的学问。任何管理理念如果不能付诸行动与实践，为组织创造真实可衡量的价值，就会沦为空想。而行动与实践，不仅需要理念与思想的引领，还需要方法论的指导。探索开创赋能业务的全新理念与方法论，就是写作本书的目的。


  赋能业务是一个全新的领域。近10年来，我在这个领域持续做出了开创性的研究与实践。这个历程非常艰难，我们既积累了成功的经验，也遭遇过许多失败。我在本书中对它们做了归纳总结，将其以思想理念、方法论与案例的形式，体系化地呈现出来。


  作为前沿性的研究，本书还达不到完美成熟的境界。我更愿意将它视为面向未知的希望大陆的一块铺路石，为艰难探寻中的管理者、HR及培训伙伴们铺平前行的道路。
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第1章　赋能业务，企业学习的未来


  传统培训的5大困境


  在VUCA时代，HR培训职能正遭受挑战。2021年字节跳动裁撤人才发展中心事件并不是孤例。另一个标识性的事件发生在2020年，中国企业学习领域的标杆、曾使其所属企业三获ATD BEST Award(8)大奖的海尔大学，遭组织内部调整，转型为人单合一研究中心。


  2017年，我参与发起的“中国企业大学百人会”在海尔大学举办了一场沙龙活动，主题就是讨论企业学习如何为业务创造价值。沙龙上的嘉宾研讨非常激烈，与会的企业大学校长分为两派。一派是革新派，赞同企业学习为业务创造价值；另一派是保守派，认为企业学习应当聚焦人才发展。


  海尔大学时任校长孙中元是革新派，他认为培训部门必须为业务创造价值，未来才有生存空间。海尔大学曾遭受来自业务部门的质疑，孙中元将质疑中被问到的问题分享给大家：“为员工提供了八大类别的专业培训后，海尔大学帮助海尔解决了多少实际问题？科层制金字塔在海尔已经消失，那领导力梯队培养还有何意义？领导力培训营占用业务骨干许多工作时间，但公司并没发现骨干们的能力有何改变与提升，这样的领导力培训营还有什么存在的必要？我们在一线搏杀，你们到底能够为海尔业务部门提供哪些直接的、实实在在的帮助？”


  在这样尖刻的追问下，一切装腔作势的、表面性的学习培训模式必将遭遇淘汰。据此海尔大学做出了有价值的变革努力，这些举措对当下的培训部门而言，依然是珍贵的且有启发意义的。那么，传统HR培训学习部门究竟为何正在被边缘化呢？这就必须从HR培训职能的底层逻辑说起。


  传统培训定位于人才发展，对应的是人力资源选、用、育、留职能中的“育”这个职能。随着对人才发展的重视程度的提高，许多企业建立起完整的企业培训体系，主要包括课程体系、内训师队伍，以及在线学习平台。以此为基础建立的企业大学也蓬勃发展。


  然而，随着VUCA时代到来，企业面临越来越大的挑战与压力，变革与转型成为常态。传统培训聚焦个体发展，很难适应组织创新变革与业务发展的需要。企业应当重新定义企业学习，应当使企业学习为企业业务经营与组织变革贡献价值。


  传统培训的目的是实现以岗位为基础的人才发展，它的出发点是组织岗位分析。通过建立岗位能力模型，企业大学规划出岗位所需掌握的知识和具备的能力，并以此为依据开发课程、构建课程体系、培养内训师队伍，最终勾画出组织的学习地图。这几乎是过去所有企业大学与培训部门构建企业培训体系的基本逻辑。然而，在VUCA时代，这一学习地图失效了，原因主要有以下5点。


  静态体系无法适应动态变化


  过去的学习地图看似逻辑清晰、体系精致，但却是静态的。它反映的是组织发展特定时点的岗位知识能力要求。如果组织与岗位发生变化，整个体系就会随之失效。然而VUCA时代最大的特征就是变化。当环境动荡变化时，企业必然要对战略不断做出适应性调整，组织管理架构也需要随之变革，组织岗位自然就处于不稳定的状态之中。


  据业内人士反映，滴滴在2016年有记载的组织变化就达上千次之多。当然，大多数企业不会像滴滴一样频繁调整组织结构，然而组织变革与调整确实已经成为企业当前的一种常态。


  学习地图是相对稳定环境下的方法论，它很难适应变化动荡的商业环境。基于岗位知识能力而开发的静态传统培训体系，在愈加剧烈的环境动荡与组织变革形势下，就像是一只被放在不停摇晃的桌面上、随时可能会掉落、碎裂的精致的花瓶。


  个人维度的学习无法起到支撑组织发展的作用


  传统培训聚焦人才发展，以员工的知识掌握与能力发展为目标，属于个人维度的学习，为企业贡献的价值是人才发展。然而，随着数字化时代的到来，组织能力的发展、组织变革与转型，成为企业迫切需要解决的问题。为了解决它们，培训部门需要站在组织的高度，提升组织内部协同的能力、提炼组织知识资产、塑造组织文化、提升组织心智、推动组织变革。个人维度的学习显然无法起到支撑组织发展的作用。传统培训需要升维，从个体学习升维到组织学习。


  价值创造的链条太长导致学习转化难题


  传统培训的目标是人才发展，它的价值实现方式是通过知识传授，提高学员的能力，并期望其将这种能力转化到工作之中，提高绩效，为企业创造价值。然而，这个链条太长。在学习效果的转化方面，该链条面临许多挑战。例如：知识学习是否具有针对性？学员掌握了知识是否就可以有效提升能力？学员能否将所学知识经过转化运用到他的工作之中？学员能否为企业创造绩效？


  如果学习效果在每一个环节之后都会衰减，企业培训学习的有效性自然遭到质疑。这就是经典的学习转化难题。如果传统培训无法为企业创造看得见的价值，学习培训部门公司内部地位自然就不高，那么培训预算动辄被削减的现象也就不令人奇怪了。


  学习与工作场景割裂


  传统培训是将学习与工作分离，培训学习的时间、空间与工作场景是割裂的。培训就是将培训对象从工作中抽提出来，让员工在特定的时间空间里，进行所谓的专题学习活动。这样的学习与学员的工作关系不大，目的性不强，违背了成人教育的根本规律，导致员工的逆反心理与动力不足问题。


  传统培训内容的针对性不强。课程的内容大多是教授通用标准化的方法，并没有针对企业的特定问题提出定制化的解决方案。学员学完课程感觉有道理，但对于如何去做还是一头雾水。


  接受这样的培训就像吃健康补品，学员看不到直接效果。培训部门难以证明培训学习的价值，培训预算往往就会被企业当成费用列入支出，而不是作为投资列入资产。


  已知知识学习的价值下滑


  传统培训以课程为基础，主要讲授来自已知知识体系的信息。然而，互联网时代是线上信息非常丰富的时代，已知的知识与信息大多可以在线上被搜到。员工花费大量的时间参加现场课程就显得成本高昂。此外，知识更新迭代的速度在加快。好不容易萃取形成的课程内容，不久之后就会过时落伍。员工依然无法利用从课程中学到的已知知识去解决工作中未知的问题。


  例如，即使对淘宝模式了解得再透彻，我们也不可能再造一个淘宝。这是因为淘宝的成功依靠的是特定时空背景，这个时点一旦过去，相关的知识经验也就过时了。拼多多的崛起完全是另一个电商模式的成功。因此，真正有价值的学习不是模仿淘宝模式，而是创造性地探索电商新模式。也就是说，真正有价值的学习不是面向已知的学习，而是面向未知的学习。


  
重新定义企业学习


  传统培训已经无法适应数字化时代组织的新要求。那么，传统培训未来的转型方向是什么？我认为应该是回归到企业学习的本质。我们首先来澄清一个问题，企业学习的本质到底是什么。


  在当今时代践行学习型组织理念的企业不在少数，其特点是：企业家酷爱学习，经常参加各种总裁班，喜爱读书，在企业内部组织许多学习活动，如专题学习周、高管读书会、标杆游学等。有的企业家甚至会亲自上台担任老师。员工在学习上投入了大量的时间与精力，但是事后实践却发现无法将工作与学习进行紧密结合。这显然不是真正的企业学习。为此，我们需要澄清关于企业学习的若干误区，明白企业学习“不是什么”。


  ·　企业学习不是知识传授。知识传授主要依靠大学、各级教育机构，以及每名员工来实现。虽然企业学习必然涉及知识学习环节，但是知识传授并非企业学习的本质与目的，一切与组织发展无关的知识都不是企业学习应当关注的。


  ·　企业学习不是读书听课。从表面上看读书听课是学习，也是企业传统培训的主要形式，但是它只是企业学习的手段之一，并不是企业学习本身，而且在全新的技术环境下，这样的学习形式需要被改进提升。


  ·　企业学习不是人才发展。这一点一定会引起许多争议，企业传统培训部门的核心工作就是人才发展，这也是培训部门安身立命的基石。然而，企业关心的是组织能力提升，而非个体的发展，人才发展只是企业学习的一个子目标，企业学习的根本目的与价值创造显然应当在更高维度上。


  我认为，企业学习的实质是助力组织发展与能力提升的方法论。赋能业务的企业学习的根本任务是帮助组织敏捷进化，适应环境。


  从整体来看，企业组织是生存在商业环境母系统下的子系统。在VUCA时代，社会、政治、经济等领域的演进变化速度越来越快，商业环境也在飞速变革。这就对企业组织提出了重大挑战。企业只有适应环境、敏捷进化、持续变革，才能基业长青。


  行动学习理论创始人雷格·瑞文斯（Reg Revans）教授曾形象地将这种情形用一个公式表达：L>C。L是Learning的缩写，指学习；C是Change的缩写，指变化。这个公式揭示了这样一个原理，即只有组织的学习速度超越环境的变化速度，组织才能健康发展。


  事实上，这是一种关乎企业能否生存的生死时速。只有组织变革速度跟上环境变化速度，组织才能生存发展。而企业学习的实质正是帮助组织敏捷进化、适应环境的方法论。


  在《敏捷共创：让学习直接创造成果》中，我对组织与环境之间的关系做出了以下阐释。


  在与环境的不断互动中，组织并不是全然被动的。环境的变化是客观的，不以组织的意志为转移，而组织自身的政策、方针、制度是主观的，组织能够主动对它们做出调整与改变。因此，组织变革也就是企业根据客观环境的变化而进行的主动的自我调整。这个变革能否奏效，直接决定了企业组织的生存或死亡。(9)


  企业学习是组织变革的方法论，也是对组织变革与进化做出主动调整的过程。因此，企业学习是积极的，具有革命性的特质。


  企业学习无疑是组织维度的学习，组织学习专家对此也曾有共识。克里斯·阿吉里斯（Chris Argyris）(10)认为：“组织学习是组织为了促进长期效能和生存发展，而在回应环境变化的实践过程中，对其根本信念、态度行为、结构安排所做的各种调整活动，这些活动借由正式与非正式的人际互动实现。”


  国际著名创新管理学者马克·道奇森（Mark Dodgson）也指出：“所谓学习型组织就是那些为了提高和最大化组织学习，而有目的地进行学习框架构建和战略设计的组织。学习是一个动态概念，它强调的是组织的一种持续变革的特征。”


  企业学习要超越生死时速，显然必须重点关注当下与未来，而不是过去。它应当帮助组织观察与监测环境的变化趋势，形成创新的策略与方案，并推动组织的调整与转型。


  这一点与传统培训重点关注个人学习是有很大区别的。个人学习通常是指知识的习得，以及运用知识解决问题。这种结构化的已知的知识是建立在对过去经验的总结之上的，而这些经验又是以过去的环境条件为前提总结出的。


  企业学习如果将重点放在对过去知识的储存与传播上，就不能把握住自身的真正使命。企业学习只有面向未来，才能及时捕捉那些微弱的预示性信号，做出准确的判断，提前进行布局，超越决定组织存亡的生死时速。如果从知识的视角看企业学习，那么企业学习一定将重点放在知识的更新创造上，而非知识的储存与教授上。


  面对挑战，传统HR培训部门必须重新定位培训职能，找寻出路。从注重人才发展的传统培训到赋能业务的企业学习，这才是HR培训职能要转型的方向。如果赋能业务的企业学习是未来发展方向，那么这样的企业学习要有所作为，就应当回答以下这些基本问题：企业学习的客户是谁？企业为客户创造的价值是什么？


  
谁是企业学习的客户


  许多人对企业学习的客户是谁这个问题会有误解。他们认为，企业学习是以发展人为目标的，员工就是企业学习部门的客户。其实不然。尽管企业学习的一项任务是人才发展，但是被发展的员工不是企业学习部门的客户。发展个体是为组织服务的，它本身并不是目的；帮助个体适应组织环境，并与他人协同形成组织能力、达成组织目标，这才是企业学习的目的。


  赋能业务的企业学习是组织维度的学习，完成的是组织业务目标。因此，企业组织就是企业学习部门的服务对象，企业中的具体业务部门及其分支机构就是企业学习的直接客户。


  
学习部门的4种新角色


  为了迎接挑战，学习部门需要超越人才发展的目标，重新定义自己在组织内扮演的角色及价值定位。


  例如，方太学校执行校长高旭升认为，方太学校功能定位已经突破了西方传统人力资源理论框架。方太学校的5大功能定位分别是：文化传承、战略落地、业务突破、人才发展、知识管理。


  方太集团创始人、董事长茅忠群谈到，希望方太学校能够在企业文化建设和传承、战略落地、领导力转型、知识经验的总结与传播、人才梯队的搭建、雇主品牌建设等方面发挥积极与重要的作用，并将方太学校打造成“方太人的精神家园”。


  我认为，学习部门要想担当起企业学习应具备的责任，就应扮演4种全新的组织角色，分别是战略创新者、业务赋能者、组织发展者，以及知识经营者（见图1-1）。
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    图1-1　学习部门的4种新角色

  


  战略、业务与组织是一个功能铁三角，学习部门应当上承战略、下接绩效、建设组织能力，这三者之间要相互配合、相互支撑、共同发挥作用。知识经营则是支撑这个三角的基础功能。


  当下是知识经济时代，知识在企业的战略、业务、组织中发挥着越来越重要的作用，成为组织重要的资产。因此，知识经营与管理成为企业重要的职能，学习部门应当成为组织知识的经营者。


  赋能业务清单


  1．企业学习的实质是助力组织发展与能力提升的方法论。赋能业务的企业学习的根本任务是帮助组织敏捷进化，适应环境。


  2．企业组织就是企业学习部门的服务对象，企业中的具体业务部门及其分支机构就是企业学习的直接客户。


  3．传统培训的5大困境：


  ·　静态体系无法适应动态变化。


  ·　个人维度的学习无法起到支撑组织发展的作用。


  ·　价值创造的链条太长导致学习转化难题。


  ·　学习与工作场景割裂。


  ·　已知知识学习的价值下滑。


第2章　赋能业务的全景图与6大升维


  从2个维度构建赋能业务的全景图


  赋能业务需要上承战略、下接绩效，为业务创造真实的、可衡量的价值。那么，如何从战略与绩效出发，整体规划赋能业务企业学习的范畴，构建起赋能业务的全景图？


  为完成这一任务，企业可以从“战略—绩效”“已知—未知”2个维度，规划出赋能业务企业学习的四象限，分别是战略未知、战略已知、绩效未知、绩效已知4个领域（见图2-1）。
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    图2-1　赋能业务企业学习的四象限

  


  战略未知


  赋能业务的企业学习可以助力组织探索战略未知领域，进行组织变革。随着新客户、新技术、新竞争对手的涌现，为了适应不断变化的新环境并持续发展，组织就需要进行战略创新，探寻全新的业务模式与产品服务，不断变革与进化。具体来说，战略未知包括3个方面的内容：战略共创、产品创新、组织变革。


  ·　战略共创：战略探寻的过程是一个探索未知的过程。面对变化的环境，组织的全新目标是什么？如何规划路径？这些都是管理层最关切的问题。在战略探寻的过程中，管理者需要打开视野，引入跨行业的经验与案例，也需要与来自客户、供应商、技术提供方的多元视角发生碰撞，汇聚集体智慧，洞察战略方向。这才是战略共创的价值与目的。


  ·　产品创新：面对新客户与新需求，战略转型的关键突破点是业务模式与产品服务的创新。在实战中，一个产品的成功创新往往就能带动企业的成功转型。例如，微信的成功为腾讯获取了一张进军移动互联网领域的门票。产品服务创新过程是一个提出假设、验证试错、反思优化的过程，其本质也是一个学习的过程。


  ·　组织变革：伴随着战略转型，组织与管理也必将做出改变。此时，组织的变革与调整成为关键任务。组织变革需要解决两个关键问题：一是组织共识的达成。组织变革往往会触动各方利益，要想改变员工的思维与态度，组织共识的形成是成功的前提。二是组织变革方案的设计与调整。企业学习在这两个方面都能够发挥作用。


  战略已知


  当战略明确之后，组织最大的关注点就转到如何使战略落地上面。所有部门与员工都应对组织战略有深入理解，并将组织战略有效转化为他们的具体工作举措与工作任务。只有这样，组织才能以战略目标为牵引，动员所有员工协调一致，共同努力，达成战略目标。


  战略落地通常会面临3大难题：一是战略没有被全员了解并理解；二是战略没有被分解成可操作的子目标；三是战略的执行过程僵化，缺乏反馈复盘与调整。


  根据上述难点，战略已知领域的学习可以在3个方面助力组织战略的落地，分别是战略解码、战略分解、战略复盘。


  ·　战略解码：战略解码的主导人员是中层管理者，他们通过导入组织战略，研讨并理解组织战略，分解并共创关键子战略，达到使员工深入理解并认同组织战略的目的。从而形成各部门对关键子战略的目标支撑，将战略落实到部门目标与关键举措之中。


  ·　战略分解：由各部门组织本部门员工围绕部门支撑战略的关键目标，研讨共创具体可落地的行动举措，并设定子目标，落实到各责任人，形成具体的行动计划。


  ·　战略复盘：战略复盘通常在战略落地过程中定期进行，其目的是对执行结果及过程进行反思，对战略假设进行验证，并对战略进行优化调整。战略复盘的参与人员通常是管理层及关键业务负责人，他们定期对关键性战略行动进行回顾与复盘。


  绩效未知


  业务绩效提升的未知领域，是指运用创新的方法提升业务绩效的领域。具体来说，在绩效未知领域，管理者可以通过业务模式的创新、业务组织的探索、业务方法的创造，从3个层面来提升业务绩效。


  ·　业务模式创新：业务模式是指完成业务的特定流程与步骤。例如，华为以客户为中心的从线索到回款的LTC(11)流程，就是一个成功的业务模式创新案例。业务模式的本质是最佳业务经验的沉淀，然而，随着客户与环境的变化，业务模式也需要不断创新。


  ·　业务组织探索：随着业务模式的创新，业务组织也需要探索。例如，在敏捷组织建设潮流下，营销前台的建设就是一个业务组织探索的过程。华为“铁三角”也是创新的业务组织模式。企业学习可以通过项目制的方式，进行创新业务组织的构建与探索。


  ·　业务方法创造：业务方法是基于业务岗位的，根据业务岗位的业务场景，规划关键任务。业务方法就是完成关键任务所需要的方法论。例如，华为“铁三角”中客户经理（Account Responsibility，AR）、解决方案专家（Solution Responsibility，SR）、交付专家（Full Resposibility，FR）的具体工作方法，就是业务方法。业务方法的提炼不能只来自过去的经验萃取，而应当是面向未来的建构与共创。


  绩效已知


  绩效已知领域的目标是绩效的改进与提升。其核心手段就是将在绩效未知领域探索出的创新业务模式、业务组织及业务方法，在组织内进行推广与复制。具体来说，有3个方法，一是知识方法传授，二是业务绩效提升，三是组织能力建设。


  ·　知识方法传授：企业可以将业务方法开发成可以学习的课程，通过线上与线下方式组织学习。这种模式主要适用于业务岗位个人业务技能的提升。


  ·　业务绩效提升：业务绩效提升是以真实的业务绩效提升为目标的企业学习项目。这样的项目的驱动原理就不仅是个人能力提升，更要运用创新的业务模式及组织方法，组织真实的业务团队参加，边学边干，训战结合。


  ·　组织能力建设：组织能力的发展与建设是赋能业务的重要手段。组织能力建设不仅包括个体能力的提升，还包括组织协作及流程优化、组织文化的塑造等。


  
赋能业务的6大升维


  赋能业务的企业学习是赋能企业经营与业务发展的企业学习。那么，赋能业务的企业学习与传统培训相比，有哪些不同，在哪些方面进行了升维？企业只有认清二者的差异，才能彻底摆脱过去的思维束缚，轻装上阵，建设全新的学习范式。


  我们认为，赋能业务的企业学习在6个方面对传统培训进行了升维（见表2-1）。


  
    表2-1　传统培训与赋能业务的企业学习的对比图
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  动态迭代


  在VUCA时代，唯一不变的就是变化。为适应环境的变化，组织就需要持续的变革与创新，战略与业务的变革成为常态。于是，赋能业务的企业学习自然应该根据战略经营的变化而动态迭代。


  与传统培训学习不同，赋能业务的企业学习的学习内容不是一成不变的，而是应根据企业经营与业务出现的最新问题，对学习内容进行规划与迭代，设计学习项目与落地方法。一方面，企业需要建立业务价值链的全景图，从整体上构建赋能业务的企业学习体系。另一方面，企业还需要摒弃固定的思考方式，根据新环境、新的经营和业务问题，不断探索新内容，对知识内容进行迭代优化，更新赋能学习体系。


  组织维度


  赋能业务的企业学习显然是组织维度的学习，它关注的是组织的整体目标，而不是个体发展的目标。


  赋能业务的企业学习应当专注于组织关键问题的赋能。例如，关键战略的落地、业务产品第二曲线的探索、业务绩效的提升、组织能力与文化的塑造等。只有关注组织整体目标，管理者才不会迷失在碎片化的小目标中。


  我认为，以人才发展为目标的企业学习不会消失，但是它未来会成为赋能业务的企业学习的子系统。虽然个体发展很重要，但是它只是组织发展的一个有机组成部分。以个人发展为目标的学习要围绕组织业务发展的根本目标，与其他系统相互结合，共同构成有效的企业学习新系统。


  用户视角


  企业存在的前提与意义就是能够为用户创造价值，赋能业务的企业学习自然需要用户视角。在构建学习主题方面，赋能业务的企业学习不是从个体能力发展出发，而是从为用户创造价值的方面出发，从最前沿与鲜活的业务实战问题出发。通过这样的企业学习，组织能够实现产品及业务模式及策略的创新，为用户创造更高的价值，也能实现自身销售收入和利润的增长。


  采用用户视角的企业学习解决了传统培训学习中出现的转化与评估难题。


  ·　转化难题：如前文所述，传统培训转化路径太长。从学员掌握知识，到提升能力，再到提升工作绩效，路径长导致学习效率低、周期长。在VUCA时代，企业需要的是敏捷、高效的学习。用户视角的企业学习可以直接创造绩效，并同时实现人的发展与组织能力的提升。


  ·　评估难题：传统培训学习采用的评估方法通常无法评估学习为公司带来的商业经济效益。然而，赋能业务的企业学习是以用户价值创造为目标，其商业成果清晰可见，因而解决了评估难题。


  场景融合


  传统培训的学习场景与工作场景是割裂的，这主要体现在时间、空间、内容、主体4个方面。时间上，工作时间与学习时间是分开的，员工需要抽专门时间参加课程，这就会造成工作与学习的冲突；空间上，员工在教室学习，课堂与工作现场分离，员工要回工作岗位转化学习内容；内容上，学习内容针对性不强，与工作内容无关，由于成人学习的目的性很强，因此该内容难以激发员工的参与兴趣；主体上，一场培训的学员群体往往不是日常工作的组织群体，两者相互之间不重合，学员之间没有共同的任务与目标，最终的结果只能是个体学习。


  赋能业务的企业学习与业务场景紧密结合，做到工作与学习的有机融合，让学习直接赋能业务。时间上，工作时间与学习时间统一，工作就是学习，学习就是工作，工作与学习不冲突；空间上，工作现场就是学习现场，员工无须刻意转化，学习成果真实可见；内容上，以解决业务工作中实际问题为主要学习内容，学习内容针对性强，能够激发员工学习兴趣，提高员工参与感；主体上，工作团队就是学习团队，学习者间有共同的任务与目标，能够在学习中有效协同，共同成长。


  未知共创


  在VUCA时代，未知的价值远远大于已知。如果说传统培训的培训内容还停留在已知知识领域，那么赋能业务的企业学习则将学习内容拓展到未知的疆域。那么未知领域如何开拓呢？答案是跨域共创与敏捷迭代。在数字化转型时代，组织所面对的大量战略与经营的创新议题，都是没有现成答案的，在解决这些问题时，已知知识无法发挥作用。在这种形势下，探索创新议题的答案就需要跨域共创与敏捷迭代。


  ·　跨域是指内部参与者由面对同一问题的跨部门人员组成，外部参与者由跨组织与行业的实践与内容专家组成。共创是指企业通过设计与举办主题工作坊，进行智慧共创，实现创新突破，形成可执行落地的策略、方案与计划。


  ·　敏捷迭代是指企业将创新策略进行试点，在实践中验证与优化。试点成熟之后学习部门对知识经验进行萃取、形成新知，在更大的范围推广复制经验。


  赋能业务的企业学习能够不断助力组织开拓未知领域，推动业务创新，扮演业务创新加速器的角色。


  知行合一


  真正有效的学习是知行合一的，即在实践中抵达真知。


  实践不仅是检验真知的标准，而且是真知达成的手段。大卫·库伯（David Kolb）在他的经验学习圈理论里提出一种完整的学习过程：由基于实践的体验、反思性的观察，上升到理论层面，然后在全新的理论指导下再实践，如此不断上升循环，精进学习。


  有效的企业学习绝不仅仅是读书听课——这只是企业学习中的一个环节，有效的学习是基于实践的学习循环。整个学习过程需要组织动员、资源投入、落地执行、敏捷迭代、知识萃取、推广复制。


  赋能业务的企业学习是基于实践的学习，它充分运用了学习效果的7:2:1法则：70%的学习成效来自工作实践，20%的学习成效来自向他人学习，而只有10%的学习成效来自传统培训中的课程学习。


  赋能业务清单


  1．赋能业务需要上承战略、下接绩效，为业务创造真实的、可衡量的价值。为完成这一任务，企业可以从“战略—绩效”“已知—未知”2个维度，规划出赋能业务学习的四象限。


  ·　战略未知，包括战略共创、产品创新、组织变革3个方面。


  ·　战略已知，包括战略解码、战略分解、战略复盘3个方面。


  ·　绩效未知，包括业务模式创新、业务组织探索、业务方法创造3个方面。


  ·　绩效已知，包括知识方法传授、业务绩效提升、组织能力建设3个方面。


  2．与传统培训相比，赋能业务在6个方面进行了升维：动态迭代、组织维度、用户视角、场景融合、未知共创、知行合一。


第3章　赋能业务的企业学习体系搭建


  注重人才发展的传统培训发展得已经非常成熟，企业可以构建起从岗位人才能力模型、学习地图、课程体系，到师资团队、学习运营的一套完整的人才发展的培训体系。这种体系化的建设可以帮助企业系统地推动人才发展工作，发挥根本性的功能与效用。


  赋能业务的企业学习只有通过构建体系，才能发挥持久功效，在组织中占有一席之地。否则，这种学习只是碎片化的努力，难以形成系统，学员也无法在一个长周期内持续进步。


  正如前文所述，赋能业务的企业学习的价值定位和构建逻辑与注重人才发展的传统培训有着根本区别。因此，赋能业务的企业学习无法在传统培训的体系基础上小修小补，只能通过系统升级，重新构建。那么，如何构建一个赋能业务的企业学习体系呢？


  根据我们的研究与实践，全新的赋能业务的企业学习大厦，可以通过以下6个方面进行构建，分别是价值定位、业务链分析、业务建模、学习地图、赋能落地、组织机制（见图3-1）。
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    图3-1　赋能业务的企业学习体系构建图

  


  
价值定位


  赋能业务的企业学习的价值定位是由业务支持、人才发展与知识经营构成的三位一体的系统。推动业务的创新与绩效提升，实现工作场人才发展，并在这个过程中创造新知、推广复制。


  这3个方面是一个整体，它们之间相互促进，共同实现赋能业务的企业学习的作用（见图3-2）。
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    图3-2　三位一体的价值定位

  


  ·　业务支持是赋能业务的企业学习的核心目的，它的重要内容包括：战略创新与落地、文化传承、业务绩效的提升。为了达成业务支持的目的，企业就需要萃取提炼专有业务知识，并把这些知识传授给业务人才，让业务人才在真实的业务场景中解决问题，达成目标。


  ·　人才发展不应该独立于业务发展。一方面赋能业务的企业学习强调训战结合与工作场学习，人的成长与发展是在实际业务目标达成的过程中实现的；另一方面，在这个过程中传授的知识不能仅仅是通用性的知识，而应当是针对业务场景的专有知识，这才符合成人学习的特点。


  ·　知识经营是赋能业务的企业学习的关键价值。在业务支持过程中，企业将隐性业务知识显性化，针对特定的问题，构建体系化的新知，并将其转化成课程与手册等知识产品。这些定制化的知识产品不但可以促进业务人才的成长与发展，还能够直接提升业务绩效。


  
业务链分析


  赋能业务的企业学习体系构建的逻辑起点是战略与绩效问题。企业学习要上承战略，下接绩效，这就需要从战略的高度与业务绩效的角度出发，规划企业学习的整个体系，抓住关键赋能点。


  业务价值链通常是从用户视角出发，梳理为用户创造价值的核心环节，从而形成业务价值创造的全景图。在业务价值链的基础上，企业将所有创造价值的业务活动整理出来。这些业务活动遵循MECE原则(12)，既构成整体，又没有重复交叉，由此企业的关键业务图谱形成。


  业务链分析是赋能业务的企业学习的构建基础。它与注重人才发展的传统培训有很大区别，它不是从岗位能力模型出发，而是从组织战略业务的整体视角出发，奠定企业学习体系的基石。它的规划逻辑是自上而下的，而不是自下而上的。


  
业务建模


  业务建模是指聚焦关键业务单元，构建经营管理模型。关键业务单元是承担重要业务绩效任务的业务主体，这些业务主体是真正在业务一线产出业务绩效的单元，这些单元具有共性，并有一定数量与规模。例如，银行业的支行与网点、连锁零售业的门店等。


  构建经营管理模型是指，根据业务单元的实际业务场景，企业通过经验萃取与理论建构相结合的方式，构建起体系化的经营管理模型。这个模型的作用是能够帮助业务单元自我诊断，精准决策，实现绩效提升。


  赋能业务不能仅从提升业务岗位技能寻找突破口。为了解决业务问题，提升业务绩效，企业要从组织维度，抓住影响绩效的关键因素，形成体系化的解决方案。激活关键业务单元，使公司职能部门形成合力，学习体系才能真正发挥作用。因此，业务建模是其中非常关键的手段。


  
学习地图


  赋能业务的学习地图是企业根据业务链的分析与业务建模的结果，系统梳理关键业务岗位的任务图谱，从任务图谱出发构建岗位知识图谱，再基于关键业务岗位所需要的知识，形成赋能业务的课程体系。


  赋能业务的学习地图不同于人才发展的学习地图。赋能业务的学习地图是动态的。它从战略与业务问题开始，自上而下地形成关键业务岗位的任务图谱、知识图谱与课程体系。企业的战略与业务问题会不断变化，赋能业务的学习地图也必然随之调整，从而动态适应与支撑业务对人才发展的需要。


  
赋能落地


  赋能业务的企业学习只有落地，才能为企业创造真实可见的价值，推动业务绩效提升，发展业务人才，沉淀知识资产。在具体实践中，要特别注意以下三个方面。


  第一，落地形式。落地形式主要有以下两种：一是定制课程，二是训战项目。


  ·　定制课程是企业以业务场景中的真实问题为导向，提炼专有知识与方法论，形成针对性的课程，以“线上＋线下”的方式，赋能业务人才。


  ·　训战项目是企业以业务绩效提升为目标，以真实的业务团队为学习团队，将他们所学知识与方法转化应用，在实战中促进人才发展的项目。


  第二，专家团队。在赋能业务的企业学习体系中，由于应用场景、学习产品以及达成目标的差异，专家团队的构成与传统培训相比有很大的区别。它主要有3个角色：一是业务导师，二是咨询顾问，三是共创讲师。


  ·　业务导师的担任者主要是业务部门的各级领导者。赋能业务的企业学习的特点是工作学习的有机融合，在赋能型组织管理模式的潮流下，业务领导者应当由原来的管控者转变成业务一线人才的导师、教练与裁判，能够运用业务方法模型工具指导下属。在训战项目的推进中，业务导师扮演项目推动者与辅导者的角色。


  ·　咨询顾问往往由外部专家或内部学习专家担当。在赋能业务的企业学习体系中，业务价值链的梳理，业务模型的设计，业务定制课程的开发，业务训战项目的设计、运营与落地，都需要理解业务、具备咨询顾问能力的专家主持。


  ·　共创讲师通常由内训师转型而成。在赋能业务的企业学习体系中，大量的业务创新型课题、训战结合项目，需要用引导共创的工作坊模式进行。因此，讲师不仅要能够讲授知识，还应当具备设计工作坊与引导交付工作坊的能力。


  第三，三度支撑。在赋能业务的企业学习体系的落地环节中，企业要想真正做出成果，就需要高层领导支持，使学习部门与业务部门形成合力。因此，高层的支持度、业务部门的参与度、学习部门的专业度，共同决定了业务赋能效果。


  值得注意的是，在人才发展培训体系中，学习部门负责整体培训体系的搭建，培训项目及课程的设计、组织、推动，培训资源的分配，培训的具体运营等主导角色。


  在赋能业务的企业学习体系中，学习部门是一个学习赋能者的角色，而非是学习操盘手的角色。作为学习赋能者，学习部门负责整体学习体系的设计，创造业务发展组织学习环境，明晰基本学习规则，创建适宜的学习文化。


  在赋能业务的企业学习体系中，学习与工作场景是有机融合的。因此，真正承担和负责学习的一定是业务部门，业务部门也应自己承担学习的责任，并享受学习成果。学习部门在这个过程中扮演学习专家与咨询专家的角色，赋能业务部门的学习活动，用学习为业务部门创造价值。


  在这里，企业关键要做的是清晰界定学习的权责。在赋能业务的企业学习体系中，业务部门不仅是学习部门的服务对象，更是与其共同推动企业学习落地的伙伴，在训战项目中，业务部门是操盘手，学习部门是组织赋能者，它们相互协作与支持，共同完成高质量的学习活动，为组织创造价值。


  
组织机制


  企业学习要赋能业务、创造全新的价值，就需要建立有效的组织运营能力。然而，传统培训学习部门设在人力资源部门之下，是人力资源的子部门。它缺乏赋能业务的相关权限，与业务部门之间的链接不够紧密，也得不到最高管理层的重视与关注。因此，赋能业务的企业学习需要全新的组织模式及团队能力建设。


  赋能业务的企业学习要想有效发挥作用，需要具备三项必不可少的职能，分别是学习决策、学习运营、学习业务赋能。具体运营分别由学习决策中心（Center of Decision，COD）、学习运营中心（Learning Operation Center，LOC）及学习业务合作伙伴（Learning Development Business Partners，LDBP）3个子机构承担。学习决策中心、学习运营中心、学习业务合作伙伴相互配合，形成一个稳固的铁三角，共同支撑起企业学习的全新价值定位。


  学习生态是赋能业务的企业学习的保障，包括学习平台的建设与维护、学习内容的打造、学习机制的建立。


  赋能业务的企业学习需要充分调动员工的学习热情，提高他们的参与度。这就需要提供学习平台，建设学习内容，让员工自主自发地学习。一方面，通过组织的学习文化与氛围的打造，企业让员工以学习为乐，相互激发学习动力；另一方面，企业要建设工作中学习的机制。人人都有成长目标，企业将学习成长目标与职业生涯发展挂钩，激励员工的学习成长。


  赋能业务清单


  1．赋能业务的企业学习无法在传统培训的体系上小修小补，只能系统升级、重新构建。


  2．赋能业务的企业学习大厦，可以从6个方面进行构建：价值定位、业务链分析、业务建模、学习地图、赋能落地、组织机制。


  ·　价值定位：业务支持、人才发展与知识经营三位一体。


  ·　业务链分析：上承战略，下接绩效，规划整个企业学习的体系，抓住关键赋能点。


  ·　业务建模：聚焦关键业务单元，构建经营管理模型。


  ·　学习地图：从关键岗位的任务图谱出发，构建岗位知识图谱，动态适应与支撑业务人才发展的需要。


  ·　赋能落地：学习的权责界定要清晰。


  ·　组织机制：学习决策、学习运营、学习业务赋能3项职能交由3个子机构承担。




第4章　赋能业务的7大应用场景


  学习要赋能业务，就需要从业务视角出发，站在业务负责人的高度思考问题，用业务语言描述问题，以助力达成业务目标为核心价值。


  管理专家最容易让自己陷入专业主义，总是从讲授、教练、共创等学习技术出发，试图将具体的学习技术推销给业务，并没有站在业务立场，以为业务创造价值为最终使命。这样就会使管理者迷失目标，陷入专业细节上去。


  做个比喻，学习与管理技术只是钳子、斧头、螺丝刀等工具，而用学习赋能业务所产生的业务绩效与成果，就像是一座城堡。业务需要的是城堡，而非具体的工具。


  学习与管理专家要想盖出漂亮的城堡，就需要从洞察业务的具体场景入手。他们要发现经典业务场景，理解这些场景的痛点与需要，运用管理与学习的技术与方法，设计具体的适应特定业务场景的学习产品与解决方案。


  学习赋能业务的经典场景，是业务部门经常遇到的难点与痛点问题。在这些场景中，学习与管理专家能够发挥作用，助力业务部门突破难题，创造价值。根据我们的研究与实践，学习赋能业务有以下7个经典场景值得研究，分别是从0到1的业务创新、战略落地与目标管理、业务拓展与客户赋能、赋能营销前台、业务人才能力建设、跨业务线的协同、业务团队文化凝聚力建设（见图4-1）。
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    图4-1　学习赋能业务的7个经典场景

  


  
场景1：从0到1的业务创新


  在VUCA时代，面对变化的市场环境，业务部门需要不断创新突破：打造新产品与新服务，探索新的业务组织模式，进行新的策略与绩效改进方案的试错与迭代。


  面对变化的时代环境，企业往往处于“变革找死，不变革等死”的被动局面。许多企业将赌注压在全新业务的拓展上，然而，一旦失败企业将被拖入万劫不复的境地。还有一些企业保守僵化，不愿意冒险创新，业务就会不断地萎缩下滑。


  这个局面就像是部队行军，前方是黑夜与迷雾，风险莫测。如果大部队继续前行，很可能遭遇陷阱与危机。如果大部队按兵不动，则可能追兵到来，全军覆灭。在这种情况下，一个全新的思路是大部队派出一支精干的小分队，向前探索前进，为大部队蹚出一条道路来。这个小分队就是学习的团队。运用学习的方法提升创新的效率，是学习部门能够为业务部门做出的贡献。


  从0到1创新突破的最大的难题是探索未知。全新的产品与业务是否符合客户的需求，新的业务模式、新的策略能否奏效，一切都需要探索与验证。通过知行合一的试错与迭代，企业最终找到正确的道路。


  创新过程就是一个认知呈螺旋式上升的循环过程，这个过程的本质就是一种学习的过程。


  约翰·杜威（John Dewey）的实验主义哲学的核心思想，就是一切理念都是有待验证的假设，需要在实践中检验。大卫·库伯（David Kolb）在杜威与皮亚杰（Jean Piaget）的理论基础上，提出了库伯学习圈理论，认为学习起始于具体的经验，个体经由对具体经验进行反思性观察，并将之抽象概念化，在全新的认知下再实验，形成的新经验。这样，循环往复，以至无穷。


  埃里克·莱斯（Eric Ries）在《精益创业》（The Learn Startup）一书中，提出的最小化可行产品（Minimum Viable Product，MVP）、迭代试错、种子客户验证等做法，同样来自上述学习理论。


  那么，在从0到1业务创新的业务场景中，企业如何运用学习的方法助力业务呢？我们认为可以规划以下三步学习循环。这个学习循环就是认知、方案、验证的循环。


  ·　认知：无论是新业务产品的开发，还是新模式的探索、新的组织形式的变革，创新的过程都是从认知开始的。通过对客户需求的洞察、市场信息的收集、外部标杆经验的借鉴，学习部门形成对问题的初步认知。之后，学习部门根据认知提出假设，如客户的痛点、价值认可要素等。


  ·　方案：基于认知假设，学习部门提出产品的痛点缓释方案，以及价值创造方案，形成最终的产品服务设计方案，或是业务模式与策略的创新方案。


  ·　验证：验证是一个知行合一的过程。学习部门将依据假设规划的方案，在实际场景中将其实施与验证，收集客户的反馈。根据客户反馈，学习部门进行反思与复盘，看哪些假设被证实、哪些假设被证伪、有哪些全新的假设被提出，从而实现认知的升级。


  为了阐释上述三步的具体学习设计方法，下面我们以某大型食品企业以消费者场景为中心的业务创新学习项目为例进行说明。


  项目背景是食品消费新时代的到来。随着直播电商、社区团购、社交电商、新零售的崛起，新一代消费者开始追求便利、健康的饮食，于是配送到家的即热、即烹、即食的半成品菜、成品菜成为消费者青睐的新消费品。抓住这个消费潮流，从过去仅仅是销售食品原料，转型为销售食品解决方案，探索从0到1的全新业务，成为这个学习项目的目的。


  为了达到这个目的，学习部门就要先将参与业务产品创新项目的成员纳入学习项目。这些成员包括公司项目部、渠道部、市场部的相关骨干成员。然后，项目的设计就可以根据认知、方案、验证三步进行。


  认知阶段


  认知阶段的第一步是进行知识的导入，帮助参与学员打开思路，提升认知水平。我们开发了“以消费场景为中心”的营销课程，提出消费场景的人、场合、价值三要素概念。该课程指导学员如何根据三要素找到场景，并选择有价值的场景，进行产品服务设计。


  认知阶段的第二步是选择与构建场景。参与学员根据所学课程，以及自身掌握的信息与知识，对消费场景进行探索与选择。例如：一人食场景，即都市独居上班族自己回家吃饭的饮食场景；宝宝餐场景，即都市精致妈妈为1～5岁的孩子烹饪餐食的场景；都市白领早餐场景，即工作繁忙的都市白领在工作日的早上想要吃到美味营养的早餐的场景。


  认知阶段的第三步是调研分析。


  ·　一方面，学员根据所构建的消费场景，对市场规模大小、市场未来发展趋势进行分析测算，选择最有前景的消费场景着力打造。比如，参训的小组选择了都市白领早餐场景作为后续产品创新的核心场景。


  ·　另一方面，学员对所选择的场景进行调查研究，发现并提炼消费者的痛点与价值认可要素。根据对年轻都市白领的调查研究，学员发现他们的最大痛点是早上缺少时间。年轻都市白领工作强度大，加班熬夜多，早上起床晚，上班匆匆忙忙，没有吃早饭的时间。此外，年轻都市白领注重健康与养生，许多人有减脂、增肌、美肤的需求。再有，希望得到更多样的美味早餐选择，是他们的价值认可要素。


  方案阶段


  在方案阶段，学员需要根据认知阶段的消费者假设，提出基于场景的解决方案。这就需要学员通过共创工作坊的方式进行方案创造。方案共创工作坊需要经过结构化的设计，也就是学员们从场景出发，分主题进行共创，最后的产出就是解决方案。我们将方案共创工作坊分解为看场景、组产品、选渠道、定推广、固保障5个子主题，并设计了相应的引导共创方案，定义了产出的标准。


  各小组根据自己所选的场景进行方案共创。以都市白领早餐场景为例。该小组锁定办公早餐为核心场景，以一线城市忙碌但精致的上班族为目标人群，以他们对便利、营养、丰富的早餐的需求为痛点，提出一个直接在通勤时间完成配送的早餐解决方案。


  解决方案的核心是将中餐标准化，引入高端飞机餐模式，满足核心人群早餐需要，如海陆大餐、控糖餐等。在渠道方面，学员们可以通过小程序或办公商圈自动贩卖机等渠道售卖早餐，也可通过抖音、小红书等渠道推广产品。


  验证阶段


  验证阶段是学员将解决方案在种子客户中进行试错验证，根据客户反馈对认知假设进行检验，对方案进行反思的过程。验证阶段为下一步的认知提升打下基础。验证阶段可分为试错与反思两个部分。


  以上述案例为例，在验证阶段，项目组将营养早餐解决方案命名为“小面早餐”，并针对都市白领早餐场景对小面早餐进行了品牌化的设计与包装。根据前期对消费者需求的调研，项目组将最终定价控制在10元以内，并在此价格段内设计了5款早餐套餐组合。


  项目组以4周为试错周期，在上海选择了10个商务楼宇进行测试。项目组将经过品牌化包装的小面早餐车，在商务楼宇大堂门口进行展示，并在早晨上班时段面向商务楼宇白领销售早餐产品。与此同时，项目组还通过商务楼宇的便利店渠道进行了销售测试。在销售过程中，项目组成员对消费者进行了随机调研访谈，收集他们对小面早餐的意见反馈，内容包括套餐内容、定价、购买渠道、小程序功能等方面。


  4周试错周期结束之后，项目组对方案进行了整体的反思与复盘。反思有2个重点。


  ·　重点一：评估解决方案的认知假设。通过分析消费者的消费数据与调研反馈，项目组发现都市白领早餐时间少的痛点问题是真实存在的。许多年轻白领加班时间长，起床晚，希望在通勤路线上找到营养健康的早餐，大多数人愿意将早餐带到办公室食用。年轻都市白领健康意识强，希望享用精致、健康、美味的早餐，开启一天充实的工作。


  ·　重点二：对解决方案进行优化。项目组根据消费者反馈，对早餐套餐内容、定价、宣传、推广策略进行了优化调整。


  
场景2：战略落地与目标管理


  战略与业务脱节是组织常见的现象，业务部门工作并不能反映组织战略要求。如何做到上下同欲，让战略落地，是公司最高管理层需要关注的问题，也是业务负责人需要思考的问题。


  战略难以落地的原因有3点，分别是共识未达成、目标不一致、落地缺方法。


  第一，共识未达成。传统观点认为，战略是管理层的事，作为执行部门的业务部门不必理解战略。这种想法在VUCA时代已经落伍，变化的商业环境需要组织对其做出更加敏捷的反应。基层业务部门要自主决策，就应当充分理解公司的战略意图。如果业务部门不理解，或不认同战略，战略与业务之间就会出现脱节。


  第二，目标不一致。在规划年度业务目标的时候，企业内部通常存在上下博弈与谈判。因为大多数公司采用KPI(13)绩效考核的方法，所以基层业务部门出于自身利益的考虑倾向于调低目标，而公司管理层则希望调高业绩目标。因此规划年度目标的过程就变成讨价还价的过程，最后双方妥协达成的目标往往是不准确的，也不是业务团队认同的目标，所以该目标对业务工作的牵引作用也无法得到发挥。


  第三，落地缺方法。战略无法落地的一个重要原因是落地缺方法。许多基层业务管理者将管理简单理解为对考核指标的分解与下达。事实上，目标的达成往往需要解决问题的创造性方法，还需要业务团队成员的参与和对团队智慧的吸收，如果这些条件未能达到，战略目标就很难落地。


  针对上述原因，学习部门可以运用两种方法帮助业务部门解决战略落地与目标管理的问题，分别是战略解码工作坊及目标管理方法的导入。


  战略解码工作坊　战略解码是企业帮助业务团队理解战略，并将战略分解落实到行动上。战略解码工作坊是指为战略解码提供工具与方法的学习方式，参与者是业务团队的骨干成员。战略解码工作坊通常的学习交流时间是1～3天，其主要内容包括3个部分。


  ·　一是公司战略的阐释与解读。工作坊可以邀请公司高管讲解公司使命、愿景、价值观，对战略进行透彻解读。之后，工作坊让业务团队分析战略所涉及的客户与市场假设，分析公司自身与竞争对手，加深对公司的战略定位的理解，进而对战略达成深度共识。在这个部分，相关数据的收集与准备以及专业市场战略分析工具都起到了非常重要的作用。


  ·　二是战略蓝图的勾画与关键目标的确定。这部分的核心是建立战略执行体系，确立主要战略目标。通过导入平衡计分卡(14)工具，业务团队规划战略蓝图，锁定战略落地的关键举措与目标。


  ·　三是战略举措的落地分解与计划的形成。根据公司战略与关键目标，业务团队将目标进行分解，共创达成策略与方法，形成可以落地的计划与子目标。共创目标的策略方法是这个过程中的关键。为了提升这个环节的质量，工作坊可以导入标杆经验与方法论，拓宽业务团队的视野，最终使企业形成可以落地的创新策略。


  目标管理方法的导入　学习部门可以帮助公司与业务部门导入目标管理的方法，以解决业务部门目标不准确、上下不一致、横向没拉齐等问题，运用目标的牵引作用促进业务绩效的实现。


  目标管理（Management by Objectives，MBO）是指以目标为导向、以人为中心、以成果为标准，使组织和个人取得最佳业绩的现代管理方法。该理论最早是由彼得·德鲁克于1954年在其著作《管理的实践》（The Practice of Management）中提出的。


  德鲁克认为，“企业的使命和任务，必须转化为目标”，如果一个领域没有目标，这个领域的工作必然被忽视。因此管理者应该为下级制定目标，并对他们加以管理。当确定了组织目标后，组织高层管理者必须对其进行有效分解，把它转变成各个部门以及各个员工的分目标。此后，员工积极参与确定工作目标，并在工作中实行“自我控制”，自下而上地保证目标实现。


  与一般人的理解不同，目标管理不是绩效考核，不等同于KPI，而是一种有效的管理手段与方法。它有3个核心要点。


  ·　一是企业要建立相互联系的目标体系，将组织内部各部门协同在一起，形成整体合力。


  ·　二是建立目标的过程应当由全体员工共同参与。这是因为目标管理强调对员工的责任感的激发。目标管理以“员工是追求自我成就的社会人”为假设，企业通过让员工参与制定并完成目标，激发员工的责任意识与积极性，促进目标的实现。


  ·　三是以成果为评价标准。企业以目标作为各项管理活动的指南，并以实现目标的成果来评定管理工作的贡献大小。


  英特尔公司原首席执行官安迪·格鲁夫（Andy Grove）在德鲁克的目标管理理论基础上，发明了OKR目标与关键成果法。OKR是目标管理的工具与方法，正在被越来越多的企业所采用。OKR的主要方法是明确公司和团队的“目标”，以及每个目标达成的可衡量的“关键结果”。


  OKR的作用是将目标上下对齐，横向拉齐，让业务部门形成合力，并在执行目标的过程中不断将目标迭代优化，推动业务绩效达成。学习部门可以帮助公司引入OKR，提升业务部门目标管理的水平。


  
场景3：业务拓展与客户赋能


  业务拓展与客户赋能是常见的一类业务场景。企业生存的根本就是为客户创造价值。这就需要吸引更多的客户尝试企业的产品与服务。以此为目标，企业与客户的关系就要从简单交易关系，变成长期的利益共同体关系。业务部门与客户之间的互动、交流与合作比以往都要更为深入。为了构建这种新型的客户关系，企业需要以共同愿景与价值观为基础，创建全生命周期的共同价值。


  在跨组织边界达成共识、帮助业务部门宣传与推广、提升客户能力、助力客户商业成功等方面，学习都能够发挥重要作用。


  阿里巴巴的生态赋能团队在帮助业务部门赋能客户方面探索出非常值得企业同行借鉴的方法。前阿里巴巴资深专家安秋明在《赋能三板斧》一书中对此做了详细介绍。以淘宝为例，淘宝是电商购物平台，一方面，它面向亿万消费者，另一方面，它面对的是1 000万商家。淘宝的目标是让平台生态繁荣，它的商业价值是建立在1 000万商家成功的基础之上的。因此，淘宝生态赋能团队的主要作用是为淘宝上的所有商家赋能。


  那么，究竟如何赋能客户与业务？淘宝生态赋能团队的经验是做好以下4个闭环。


  宣教闭环


  淘宝生态赋能团队发现，1 000万商家体量太大，企业光靠“教”很难达成目的。如果用“宣”的办法就不一样了，企业可以通过媒体高杠杆撬动影响力，扩大影响圈。


  淘宝生态赋能团队策划了一个叫作“点亮淘宝路”的活动，该活动遍布全国30多个城市。每到一个城市，淘宝就与当地政府和媒体合作举办面向中小企业和商户的公益论坛，推动话题的形成和传播。


  通过与业务部门的合作，淘宝生态赋能团队将其经验总结成一套宣教落地的闭环理论。一是做市场宣传。运用各种宣传为活动开道，线上导流，把人群聚集在一起。二是教育孵化。建立各种各样的学习社区，做教育、影响、孵化。三是促成合作。在教育过程中，将形成的业务问题和合作机会反馈到整个业务线，构建一个完整的闭环。


  业务漏斗闭环


  淘宝生态赋能团队通过研究业务部门的业务漏斗模型，发现业务部门的重点问题是如何提高业务漏斗的转化率。淘宝生态赋能团队会认真拆解每一个业务漏斗，具体分析业务漏斗的每一个层级转化率，思考在每一个业务漏斗上可以做什么干预，让培训学习能够发挥作用。


  例如，从招商到展业，如果只招商不孵化，商家亏钱，流失率就会持续处在高位。如果赋能团队设计一个时长1个月的商家孵化项目，跟进商家的孵化教育，帮助商家成功度过最艰难的一段时期，那么商家转化率就会大幅提升。


  链接、造场、赋能业务闭环


  这个闭环的重点是促进业务部门与大型央企、国企的合作。淘宝生态赋能团队会跟业务团队一起创造培训、赋能、共创的场，把业务的解决方案融合到培训课程中去，在共创的环节里面让业务小二参与进来，最终促成业务合作成交。这个做法受到业务部门的欢迎，造场的发起者是业务部门。


  商家成长的闭环


  这个就像是商家成长的学习地图。从招商的第一天开始，淘宝生态赋能团队就会提供给与其合作的所有商家一整套学习成长计划。在从新手到腰部到头部的每一个阶段，淘宝都有对应的学习发展方案，该方案已经嵌入淘宝整个招商体系里了。


  淘宝生态赋能团队赋能客户的思想在其他行业同样适用。康宝莱是全球著名的营养保健品直销企业。该企业特定的直销模式，需要成千上万的服务商承担起产品的分级销售工作。这些服务商既是康宝莱的用户（直接饮用产品的人），又是康宝莱的客户（销售康宝莱的人）。康宝莱业务的重要工作是：吸引更多的年轻人加盟康宝莱事业，并使这些人能够在康宝莱体系中健康成长，获得物质与事业的双重成就感。针对这个问题，康宝莱公司要我们帮助他们构建一个赋能服务商的学习体系。


  构建赋能服务商的学习体系的关键是构建服务商的成长路径，发现成长路径中的关键差距，建立学习地图与课程体系，帮助服务商成长。


  首先，我们通过调研访谈与研究建构，建立起康宝莱服务商的成功画像，主要由4个部分组成。


  ·　梦想引领：有成就事业，帮助更多人保持身体健康的利他之心。


  ·　热爱产品：熟悉康宝莱的健康解决方案，亲身体验产品的价值。


  ·　服务客户：为客户服务与创造价值，帮助伙伴取得成功的能力。


  ·　影响力：自我修炼与成长，造就领导力与影响力。


  其次，我们按照加盟事业的时间、年度销售点数，以及月均管理活跃应用服务提供商（Application Service Provider，ASP）数3个维度，划分出服务商成长的3个阶段，分别是起步期、成长期与卓越期。


  ·　起步期的关键问题是服务商刚刚加盟事业。关键痛点是起步难、赚钱难，如何实现轻松起步，低门槛实现零售成功。


  ·　成长期的关键问题是从个人走向团队，如何经营客户与团队，发展事业。核心痛点是团队稳定难、留存难。


  ·　卓越期的关键问题是如何拓展市场，激励团队，挑战更高的目标。痛点是拓展难、突破难。


  再次，我们根据服务商不同发展周期确定了他们的发展目标。


  ·　起步期：产品入门、认识康宝莱、零售技能、自我驱动。


  ·　成长期：产品精讲、传递精神、俱乐部经营、领导团队。


  ·　卓越期：营养健康、使命感召、市场拓展、远见卓识。


  最后，根据发展周期与路径，我们匹配了相应的课程体系与学习形式，形成了康宝莱服务商学习地图。


  
场景4：赋能营销前台


  为适应快速变化的市场环境，赋能敏捷组织变革的潮流开始兴起，许多企业根据区域或是行业把营销前端划分为若干被充分授权、自我驱动、自主经营的营销小团队。例如，华为的“铁三角”、韩都衣舍的“小组制”、益海嘉里的“赋能生意联合体”等。


  营销前台小团队要根据当地实际情况，一地一策，自主经营，从而大幅提升营销的精准性与敏捷性，提升营销绩效。这就是赋能组织变革的红利。在我们看来，凡是有基层营销组织的行业，都存在赋能营销前台变革的契机。例如，快消品行业的区域营销团队、零售连锁行业的门店、银行业的支行与网点等。


  要建设营销前台，企业就需要认识到营销前台与销售团队的区别。营销前台是一个以客户为中心的自主经营体。销售团队仅仅是一个销售执行团队。营销前台被充分授权，以区域或特定行业客户群体为中心自主经营，拥有营销企划权、行动计划决策权与策略优化调整权。而销售团队只拥有销售执行权。营销前台是一个跨职能组成的机构，如在华为“铁三角”中，客户经理、解决方案专家与交付专家3个角色被组合在一起，原本串联流程被转型成并联，从而使客户服务效率大幅提升。而销售团队只有单一的销售职能。


  营销前台与中台的关系是主动呼唤炮火，共同服务客户的协同关系。中台的各部门从专业出发，服务与支撑前台的作战要求。销售团队只是被动执行上级指令，承接与完成销售指标。


  赋能组织变革能否成功，其关键就在于营销前台的能力建设。营销前台的营销决策能力、经营能力、组织推动能力、创新服务能力，都是需要着力发展的。学习部门为营销前台赋能，成为必不可少的关键举措。赋能营销前台可以从以下5个方面进行。


  前台能力发展


  营销前台往往是以区域与客户来划分，形成许多自主经营、服务客户的团队。这些团队不同于传统的执行型销售团队，而是具有自主经营与策划权的团队。这就需要“人人都是CEO”。与拉姆·查兰（Ram Charan）的领导梯队理论不同，赋能组织前台需要具备战略思维与经营能力，这些都是传统的营销人员所不具备的能力。


  在这里，赋能组织变革的一个痛点就是难以找到这么多能充当首席执行官的人才。或者换一句话说，难以迅速将现有的执行型员工培养成经营人才。显然，这是非常巨大的难题。如果企业不能突破该难题，营销前台的建设就会陷入困局。为了解决它，学习部门可以从后续4个方面着手。


  建立选拔舞台


  在传统组织机制下，许多具有经营才能的员工遭到埋没。学习部门可以通过实战学习项目提供给营销前台员工自我展现的舞台，并在项目中建立人才选拔与评估机制，为营销前台的建设识别出一批优秀的管理者。


  实战中培养发展能力


  经营能力的发展很难在课堂上实现。经营管理是一门实践的学问，企业并不能简单认为掌握了分析思维、逻辑思维与知识工具的员工就具有经营能力。经营能力是管理者在大量经营实践中形成的经营直觉与判断力、对经营平衡的把控能力、对市场局面的洞察力、抓住经营重点的系统思考力。这些能力显然需要通过实践来发展培养。


  每个人的经营能力的形成是通过个人经营实践，然而，这个过程往往是不自觉的，因而学习效率不高。学习部门可以运用学习的基本规律，将经营实践与学习有机结合，从而加速员工经营能力的发展。


  业务模式与流程提炼


  要想更为有效地提升前台能力，企业就需要建立可以学习与复制的，且易学易用的经营方法模型。这个模型需要针对前台的特定经营场景建立。要开发这样的工具方法，企业就要从前台业务模式与流程的提炼着手。业务模式与流程的本质是优秀业务经验的沉淀与总结。由于前台所面对的经营管理场景是复杂多元的，而业务性质却是相同的，因而这些优秀经验就具有极大的学习价值。


  然而，业务模式与流程提炼并不等同于优秀业务经验的碎片化萃取，而是具有如下特征：


  ·　问题导向。业务模式与流程的提炼是从解决业务问题出发，整合解决问题的优秀业务经验与做法。


  ·　系统化。业务模式与流程的提炼是整体的而非局部的，应当涵盖前台经营管理的所有方面，遵循MECE原则，所有的部分加起来涵盖整体，又不交叉重复。


  ·　工具化。学习部门应当依据前台业务经验，总结提炼，概括模型，形成可以学习掌握的工具。


  ·　迭代性。由于市场环境的永续变化，业务模式与流程必将随之改变。针对新的业务问题，新的优秀经验不断涌现出来。因此，业务模式与流程的提炼需要不断优化、调整与迭代。


  辅导机制建立


  前台能力的提升需要在实战中进行，这就要求企业针对前台的业务经营工作，建立一种对前台赋能的辅导机制。辅导前台的专家可以来自外部，但在更多的场景下是来自内部。这就迫使原先的业务主管领导转变角色，从过去的指挥者和控制者，转变成为导师、教练与裁判。


  ·　导师角色，是指在实战中，业务主管领导具体指导前台做出营销方案与计划，在过程中教授前台去做营销企划、经营规划、组织推动等工作。


  ·　教练角色，是指通过分析实战过程中发生的问题，采用陪伴与当教练的方式，业务主管领导帮助前台管理者发展自身能力，实现个人成长。


  ·　裁判角色，是指业务主管领导对营销前台的工作过程与业绩进行评估，对前台进行激励、考核、辅导与提升。


  业务主管领导在前台业务运营的重要节点上发挥辅导作用，如月度复盘会、年度规划会等。学习部门应当建立辅导机制的考核与激励办法，推动工作的有效开展。


  
场景5：业务人才能力建设


  业务人才的能力建设是业务负责人关心的重点问题。在业务飞速发展的背景下，业务人才发展滞后会拖业务成长的后腿。如何加快业务人才成长速度，提升业务团队的整体能力，就成为学习部门的重要任务。这其中的关键点就是提高学习效能。学习内容要契合业务场景，更加精准，用学习方法赋能工作，让业务团队在解决实际问题的过程中发展能力。


  为了更形象地描述这一场景，并给出可以学习的方法，下面以某大型化工企业装置管理人才发展项目为例进行说明，为如何加速这个场景下的业务人才培养提供借鉴。


  这家企业是一家全球化运营的化工新材料公司。随着公司业务快速发展，各生产基地和事业部的建设规模也不断扩大，越来越多的装置（化工基本生产单元）投产运营。然而，装置管理人才出现缺口，如何快速培养这类人才成为重要课题。通过前期对企业生产分管领导、生产基地职能部门、装置经理、运营经理的调研访谈，我们发现了3个重要的问题。


  ·　一是装置管理风格与文化缺乏共识与标准。由于业务发展迅速，装置经理的来源多元，有企业自身培养的干部，也有外资企业、央企等背景的管理者。这些管理者身上都带有原先企业的管理风格与文化，他们在管理理念与文化上存在分歧，难以达成共识。


  ·　二是装置管理人才储备不足。随着基地／事业部建设规模不断扩大，生产运营管理的后备人才（装置经理、主管、工程师等）储备不够。目前企业主要的培养目标是提升新任管理者的通用管理能力，但这种培养方式针对性不足，培养速度慢。


  ·　三是缺乏对优秀管理经验的总结、提炼与应用。在企业生产管理领域中存在着大量的最佳实践，但这些实践并没有得到提炼总结，固化到流程与管理模式中，也没有在人才培养过程中得到有效应用。


  根据调研情况，我们提出了加速管理人才培养的思路，即企业通过研讨共创制定出装置管理模型和标准，依据模型萃取生产基地各装置的优秀管理经验和实践，然后通过训战结合的方式实施人才培养，最终形成一套完整的生产管理人才培养体系。


  在这个项目实施思路中，有两个关键点：一个是装置管理方法论模型构建；另一个是训战结合的生产人才培养体系的建立。


  装置管理方法论模型构建


  构建装置管理方法论模型的目的是提高生产管理人才培养的有效性与针对性。这个道理非常简单明晰，那就是企业针对装置管理的真实场景与工作任务，给出行之有效的管理工具与方法，将复杂深奥的管理思想，化为可以学习的管理模型，从而加速装置管理人才的能力提升。


  这个思路的难点在于如何构建这样一个装置管理方法论模型。方法论模型是对装置管理的实际问题、公司战略与文化，以及经典管理理论3个方面内容进行共同分析之后推导产出的。具体可以通过三步进行构建。


  ·　第一步是模型初构。在这个时期，通过对一线工作的调研访谈，企业对装置管理的现状进行诊断，还结合公司战略文化与外部经典管理理论，提出了装置管理模型基本架构，并通过召开由优秀装置经理及职能部门参加的模型共创工作坊，确认模型的基本框架，最终形成装置管理方法论模型1.0版本。


  ·　第二步是萃取共创。在模型1.0版本的基础上，企业将装置管理工作分解为具体的任务，并通过理论方法模型的共创建构、优秀管理经验案例的挖掘、优秀经验萃取工作坊3种方式，形成管理工作的具体方法、操作细节与案例，最终形成装置管理方法论模型2.0版本。


  ·　第三步是模型检验。在这个时期，企业就要将装置管理方法论模型在实际装置中试点推行，通过老师教授，装置经理做实施改进方案，在实际工作中落地执行。在这个过程中，企业要验证方法论的有效性，并迭代与优化方法论，补充最新的实践案例。


  训战结合的培养方式


  训战结合培养方式的要点在于以真实的工作团队作为学习团队，以真实的管理问题作为学习问题，以真实的工作场所作为学习场所，以真实的绩效目标作为学习目标。


  因此，在做装置管理人才发展项目设计时，企业就应当以装置管理团队为基本学习团队，以装置绩效提升、管理改善为基本学习目标。在学习过程中，企业从解决装置自身的管理问题出发，通过装置管理方法论的学习与借鉴，拿出具体方案并落地实施，达成绩效。训战结合的学习项目主要有3个环节，分别是培训、实践及评估。


  ·　培训。培训环节的主要内容是教授装置管理方法论，并根据装置的实际情况，选择管理改进主题，制订管理提升的方案。在培训环节，知识讲授只是一部分，基于装置实际的改善计划才是重点。这就需要对装置管理情况进行诊断，企业要基于管理问题拿出解决方案，并对其进行评估与优化，形成落地的行动计划。


  ·　实践。实践环节的目标是执行培训环节管理改进方案，力争取得实效。这里的实践并非是简单的执行，而是在实践过程中对方案的优化迭代。管理改进方案需要在实践中被验证，企业根据实践落地情况的信息反馈，进行反思、复盘与优化，最后形成被验证过的方案与管理新知。在这个过程中，管理能力得到提升，管理共识被达成。


  ·　评估。在训战结合学习项目中，管理人才的评估与选拔是项目的一个重要的组成部分。训战结合的学习项目本身就是一个舞台，它可以给管理人才充分展现自己的创新思维与问题解决能力的机会。在实战中，通过实际业绩的提升，员工能更清楚地展现实际管理组织的能力。通过项目的总结汇报，企业可以观察员工的总结归纳能力、逻辑思维能力。因此，项目本身具备对管理人才的评估与选拔的作用。评估环节的存在，也能激发员工对学习项目的参与感与对学习的主动性。


  
场景6：跨业务线的协同


  企业内部往往具备多个业务线与部门，不同部门之间有部门墙，业务部门之间往往缺乏协同。在具体的业务运作时，多个部门的业务人员重复拜访同一个客户的情况时有发生，优势业务部门的客户资源难以在部门间共享的问题也比较突出。如何实现多业务部门的协同效应是业务负责人需要关心的重要问题。多业务部门协同效应难以实现的关键原因有以下3点。


  ·　一是组织架构问题。组织架构设计是以产品为中心的，而非是以客户为中心，这就导致多业务线都是以自己产品的推广为重点，不能站在客户角度，提供整体解决方案，创造价值。


  ·　二是组织机制问题。不同业务部门都有自己的KPI考核，各部门自然不会对与自身绩效目标无关的事情有太多热情。


  ·　三是部门间协同不足。各业务部门平时缺乏坐在一起沟通探讨的机会，因此他们就难以发现共赢的解决方案。


  组织架构的调整与组织机制的再造，显然不是学习部门能够决定的事情。学习部门可以通过建立跨部门的学习团队，加强跨部门沟通协作，共同探索与解决这一难题。具体方法有如下4个步骤。以平安金融管理学院所做的寿险客户的证券业务转化学习项目为例来进行说明。


  定义学习主题


  学习部门在设计项目之前应当提前调研访谈，发现可以使多业务部门协同的可行方向。如交叉销售的机会、特定客户场景下多业务线协同的机会、团队协作提高效率降低成本的机会。通过调研诊断，学习部门提出学习主题与目标，并与业务部门负责人探讨确认。在这个阶段，难点是学习部门缺乏对协同机会的业务洞察力。


  平安集团是一家综合金融集团，寿险无疑是该集团的支柱业务，无论是从业务体量还是服务客户数量上，寿险都是集团内的重要部门。如何利用寿险优势业务，发展平安证券等新兴业务？这是一个真实的、如成功解决将收益巨大的课题。


  确定参与学员


  在清晰定义了学习主题之后，企业就要进入共创环节。在此之前，需要根据共创主题精挑细选出参与学员。他们不仅需要掌握方案共创的基本知识，还需要具备相应职权，能够推进方案落地。


  在平安寿险证券业务交叉销售学习项目中，平安金融管理学院遴选了10多位平安寿险省公司的总经理作为骨干学员，他们对寿险客户非常熟悉，也具备落地推进方案的职权。


  设计共创工作坊


  在设计方案共创工作坊时，企业可以将协同的大主题分解成可以研讨的子主题，并补充相关的知识、工具与案例，设计引导共创方式，定义产出成果。


  在平安项目中，学习是从平安集团战略展开的，学习部门让学员认识到集团内部业务协同是极其重要的战略主题，从而提高寿险员工对该项目的重视度。具体研讨内容可以分解为寿险客户需求分析、产品组合设计、交叉销售推广策略，以及交叉销售激励机制等子主题。在学习研讨过程中，学习部门还请平安证券的首席执行官讲解证券业务，为员工补充相应的产品知识，并请证券公司的业务专家做课题辅导人，在员工研讨方案时为他们提供辅导与支持。


  落地达成绩效


  共创工作坊产出的方案是需要在实际工作中落地并产生绩效的。在这个过程中，学习部门可以设计辅导跟进环节，在项目结束时对其进行经验总结与知识经验萃取。


  平安金融管理学院的寿险证券交叉销售学习项目是非常成功的。在项目实施周期结束后，平安证券的新增业务量的50%以上来自平安寿险的客户。


  
场景7：业务团队文化凝聚力建设


  业务团队容易出现的问题是过度关注业绩达成，而忽视了团队凝聚与人的发展。在这种情况下，高绩效业务骨干容易流失，团队内部易出现矛盾冲突，业务团队战斗力会表现出不足。业务团队发生这些问题的根本原因在于团队缺乏信念与价值观的支撑。这样的团队仅靠物质刺激而凝聚，一旦物质无法满足员工欲望，团队就会崩溃。


  如何解决上述难点问题呢？答案是企业应以文化引领团队，建设一支有价值观与信念的高凝聚力队伍。然而，在业务团队的文化落地实践中，文化常常是被挂在墙上，而不是落在地上。仔细分析，其原因无非是以下几点。


  ·　一是业务团队对文化没有深层次的理解。大多数业务负责人通常以完成业绩为重，轻视或忽视文化。我曾访谈一家企业的业务团队，他们就将文化落地工作交给一个基层员工，仅仅让他做些报表统计与宣传报道工作。


  ·　二是业务团队对文化价值观的信念不足。文化价值观仅仅停留在墙上，并没有走入员工的心中。企业要让员工相信这种文化，并将文化价值观转化为员工自身的信念。否则，团队难以形成共同价值观与愿景，无法产生真正的凝聚力。


  ·　三是组织使命和文化没有与员工个人发展目标相结合。许多企业强调员工对组织的忠诚，误认为文化工作就是用组织文化给员工洗脑。然而，新生代员工以实现自我为目标，这样的植入式的文化建设方式难以获得他们的认同，因此团队的能量与活力也就无法得到激发。


  ·　四是文化价值观没有在员工行为中得到体现。文化价值观只有转化为员工行为，进而形成团队整体协同的习惯，才能产生实效。在实际工作中，管理制度只能规范部分情景，大部分的情景是需要文化阐释的。例如，面对难点问题时，解决问题的方式是领导决策、员工执行，还是民主决策、集体共创？


  那么，学习部门应当从提高业务团队负责人的文化认知入手，帮助文化在业务团队落地，来解决上述问题。如果负责人的认知水平不到位，将文化视为可有可无的东西，那么，文化引领将沦为一句空话。


  余秋雨将文化定义为精神价值与生活方式，以及最终形成的集体人格。方太茅忠群将文化定义为一个企业及全体员工的精神价值与生活方式，以及所形成的能量场。


  文化究竟是什么？文化对业务的作用是什么？文化是一个团体共同的精神价值观，以及因此而产生的行为、习惯与能量。文化即业务，好的文化能够塑造团队的凝聚力与战斗力，进而提升业务绩效水平。当业务团队管理者对文化的认知与作用达成共识之后，企业就可以从知、信、行、能4个方面入手，让文化进入员工心中，业务团队的战斗力就得以提升了。


  知：知道与理解


  文化引领的第一个目标就是知道并理解。学习部门可以在文化学习与宣讲、文化故事萃取与传播、业务团队文化共创与建设3个方面，助力阶段目标实现。


  ·　文化宣贯：学习部门通过组织文化学习活动，传播组织文化。学习部门需要慎重选择学习形式，尽量不要采取自上而下的单向灌输，而是运用研讨及文化工作坊等形式，让员工自发地分享、交流与学习。


  ·　文化故事：对文化阐释与传播极其有效的一个方式就是文化故事。学习部门通过萃取提炼业务团队工作中发生的文化事迹，编写与传播文化故事，使员工加深对文化的理解与认同。


  ·　团队文化：在企业文化的大背景下，业务团队也可以形成自身的团队文化。学习部门可以帮助业务团队共创研讨团队文化，整理文化价值观的呈现方式，规划业务团队文化的阐释演绎。


  信：相信与信念


  文化落地的第二阶段是入心的阶段，这个阶段的目标是让员工发自内心地相信文化，并在内心里形成不可动摇的信念。学习部门可以通过组织正念反思会、团队读书共修等活动，帮助员工打开内心，对文化价值观产生深度认同。


  ·　正念反思会：通过组织团队正念活动，学习部门帮助团队成员敞开内心，让团队成员就文化主题进行交流，使其深层次理解并建立共同价值观。


  ·　团队读书共修：学习部门安排与文化相关的经典著作共读活动。团队成员可以在线上学习平台打卡，分章节讲解图书内容，并结合自身的工作撰写反思与读书笔记，相互学习交流。


  行：践行与验证


  文化落地的最终目标是知行合一，员工要在行动中践行文化，并深度认同文化，使文化对业务绩效产生正向作用。在推动文化落地时，可以借助标杆人物与文化仪式。


  ·　标杆人物：推动员工践行文化的一个有效方法，是树立文化标杆人物。模范的力量是强大的，通过文化的人格化表现，员工可以看清如何将文化融入行为，进而产生学习与模仿的想法。


  ·　文化仪式：仪式的本质是行为的戏剧化表现。通过设计与组织文化仪式，厘清文化主要行为表现，员工的践行文化行为的意识得到加强。


  能：赋能与活力


  文化的作用是营造业务团队的能量场，形成团队战斗力。因此，企业就需要利用文化赋能团队，激发团队的活力。我在《赋能团队》中，提出了3个激发团队活力的方法：点燃、熔炼与铸成。


  ·　点燃：点燃是指企业针对团队中的个体，点燃并唤醒每一名员工的使命感，让他在事业平台上找到人生意义，激发出能量。


  ·　熔炼：熔炼是指企业让团队中的个体相互连接，产生熟悉感、信任感与亲密感，形成团队凝聚力，将个体的能量聚合在一起。


  ·　铸成：铸成是指共启愿景，企业将个体自我发展的能量与组织的使命愿景相结合，产生整体超越个体叠加的能量场。


  赋能业务清单


  1．赋能业务的7大应用场景：


  ·　从0到1的业务创新。


  ·　战略落地与目标管理。


  ·　业务拓展与客户赋能。


  ·　赋能营销前台。


  ·　业务人才能力建设。


  ·　跨业务线的协同。


  ·　业务团队文化凝聚力建设。


  2．在从0到1的业务创新场景中，企业可以规划认知、方案、验证的三步学习循环，助力业务。


  3．战略难以落地的原因有3点：共识未达成，目标不一致，落地缺方法。对此，学习部门可以从两个方面帮助业务部门解决战略落地与目标管理的问题：战略解码工作坊及目标管理方法的导入。


  4．业务拓展与客户赋能，可以借鉴淘宝生态赋能团队的4个闭环：宣教闭环，业务漏斗闭环，链接、造场、赋能业务闭环，商家成长的闭环。


  5．赋能营销前台可以从5个方面进行：前台能力发展、建立选拔舞台、实战中培养发展能力、业务模式与流程提炼、辅导机制建立。


  6．业务人才能力建设场景中，有两个关键点，一个是装置管理方法论模型的构建，另一个是训战结合的生产人才培养体系的建立。


  7．多业务部门协同效应难以实现的关键原因有3点：组织架构问题、组织机制问题、部门间协同不足。


  学习部门可以通过建立跨部门的学习团队，加强跨部门沟通协作，共同探索与解决这一难题。具体方法有4个步骤：定义学习主题、确定参与学员、设计共创工作坊、落地达成绩效。


  8．当业务团队管理者对文化的认知与作用达成共识之后，企业就可以从知、信、行、能4个方面入手，让文化进入员工心中，提升业务团队的战斗力。


第5章　赋能业务的学习三支柱


  重新定位学习部门


  学习部门的全新价值定位，是对传统培训学习部门人才发展价值定位的升维。这无疑会对学习型组织建设发挥巨大作用。然而，传统培训学习部门的组织定位，并不支持上述价值的升维，主要体现在以下3个方面。


  没有相应的职权与资源


  大部分学习部门是隶属于人力资源部的子部门，定位于人力资源“选、育、用、留”中的育，从事着新员工培训、专业族群培训、领导梯队建设等具体工作。


  近年来，许多企业将培训学习职能从人力资源部独立出来，成立以人才发展为核心定位的专设企业学习机构。这类专设企业学习机构大多是以岗位能力模型与学习地图为指导，建设课程体系，发展内训师团队，运营学习项目，建设线上学习系统。


  无论是隶属于人力资源部下的培训部门还是独立于人力资源部的企业培训机构，两者都没有被赋予战略创新、业务赋能、组织能力发展与知识经营的职权，也不享有相应的预算及人员配置等资源。企业学习已经成为组织战略层面的关键事项，然而，大部分企业学习负责人还仅仅是部门级经理，甚至是子部门经理，这样的组织设置显然无法与学习为组织赋能的全新定位相匹配。


  与业务部门缺乏深度协同


  传统培训学习部门是典型的职能部门，与业务部门之间存在着部门墙。传统培训部门是费用部门，企业会根据人才发展的数量、课程交付量、培训效果等软性指标对其进行考核。而业务部门是经营部门，企业根据KPI硬性指标对其进行考核。由于部门墙的存在，培训部门并不了解业务部门的问题与痛点。为了完成培训任务，培训部门会招募业务部门的员工参加浮于表面的课程与培训项目。这就会让学员的工作与学习产生冲突，导致业务部门与培训学习部门的矛盾。


  不具备相应能力


  传统培训部门主要围绕人才发展开展课程建设、师资培养、培训项目运营等工作。培训部门主要由负责运营的培训经理及负责授课的内训师组成。然而，学习要想赋能组织与业务，单纯依靠授课是不解决问题的。学习部门需要深刻洞察业务痛点，设计促进产品创新与业绩提升的学习项目，开发并迭代有针对性的学习内容，策划组织能力提升途径，以及加快企业文化落地等。显然，传统培训部门并不具备完成这些任务所需要的能力。


  
构建赋能业务的学习三支柱


  根据企业学习的全新价值定位，学习部门需要重构学习的组织架构与职能。我认为，学习要想有效发挥作用，赋能组织与业务，需要具有三项必不可少的职能，分别是学习决策、学习运营和学习业务赋能。这三项职能分别由学习决策中心、学习运营中心及学习业务合作伙伴3个机构承担。


  ·　学习决策中心是企业学习的决策与专家中心，为业务部门提供专业咨询与学习方案。学习决策中心代表着学习的高度。企业学习要上承战略，学习部门需要站在组织的高度，从组织战略出发，面向业务核心痛点，识别组织变革与能力发展的关键点，据此规划企业学习战略与关键方针、政策与原则，规划年度学习关键目标、举措与计划预算。学习决策中心还是企业学习的赋能专家中心，按照学习赋能组织与业务的不同功能，可以下设人才发展、组织文化、敏捷创新、知识经营等不同部门。


  ·　学习运营中心是企业学习的行政服务中心、资源中心，负责企业学习的基本运营工作，为业务部门提供学习运营服务。学习运营中心主要具有学习项目的组织与运营、师资库的建设与发展、在线学习系统的维护等基本功能。


  ·　学习业务合作伙伴是深入业务一线，了解业务实际，并直接服务业务部门的学习专家。学习业务合作伙伴要深入到业务部门内部，参与业务部门的各项会议，扮演业务部门的教练角色。学习业务合作伙伴还要深入发掘业务部门的学习需求与问题，找到使学习赋能业务部门的契机，运用学习的方法协助业务部门建设组织能力，解决业务痛点问题。


  学习决策中心、学习运营中心和学习业务合作伙伴相互配合，形成一个稳固的铁三角，共同支撑起企业学习的全新价值定位（见图5-1）。
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    图5-1　赋能业务的企业学习三支柱组织模型

  


  ·　学习决策中心是企业学习体系的决策者与学习方案的设计者。一方面，学习决策中心对学习战略及方针进行决策，并协助学习运营中心与学习业务合作伙伴落实关键举措；另一方面，学习决策中心还需要对接业务部门的需求，设计学习项目等学习方案，成为业务部门的咨询顾问。


  ·　学习运营中心是学习体系落地的服务者与资源方。学习运营中心负责执行学习决策中心的学习战略与计划、建设师资库、维护教学场地及硬件、完善在线学习系统等。此外，学习运营中心还要根据学习决策中心的设计方案，与学习业务合作伙伴合作，为业务部门提供具体的学习运营服务。


  ·　学习业务合作伙伴是学习问题的发现者与执行者。当学习业务合作伙伴发现学习赋能业务部门的机会，却感觉自己没有专业能力把握该机会时，学习部门可以申请将该机会提交给学习决策中心专家，并由其去设计方案，同时配合学习运营中心具体执行学习方案，确保学习效果。


  学习决策中心


  学习决策中心是企业学习的最高决策机构，承担起制定企业学习战略及方针的职能。同时，学习决策中心还是专家中心，负责为业务部门提供学习方案及咨询支持。


  学习决策中心的决策中枢是学习委员会。建设学习型组织是战略级的要务，因此，学习委员会应该由最高管理层组成，由首席执行官亲自担任学习委员会主席。委员会共同对学习战略及年度学习目标与计划预算进行决策。


  在委员会中，企业应当设首席学习官，并由他承担起企业学习战略与关键举措的具体实施、学习方针的落实，以及企业学习的常规运营等工作。鉴于学习在组织中的重要地位，以及学习部门需要掌握的权限与资源，企业中的首席学习官应当进入最高管理层，拥有企业副总裁的地位。


  学习委员会具体由以下三类人组成：一是业务部门的负责人，二是相关职能部门的负责人，三是外部学习专家。


  学习委员会以定期召开会议的方式运行。首席学习官负责提前准备学习方针、学习战略、年度学习计划及预算等文件，并提交委员会进行审核。委员会专家从战略、业务、组织、文化、专业等视角对提报方案进行审核，并提出修改意见。会后，方案经过首席学习官修改，由学习委员会主席（首席执行官）最终确认。


  学习委员会起到以下4个作用：一是确保企业学习能够承接组织战略，使其在战略创新与落地等方面发挥作用；二是能发现业务部门的核心问题，获得业务部门负责人的支持；三是获得如人力资源等相关职能部门的配合与支持；四是得到外部学习专家的指导，获得外部标杆经验与理论支持，确保学习方案的专业性。


  学习决策中心还下设专家咨询机构，根据学习赋能业务的功能差异设立不同的中心。


  ·　人才发展中心。人才发展是企业人力资源部门的传统且成熟的功能，人才发展中心的具体工作可以包括新员工培养、专业族群培训、领导梯队建设等。企业还可以将人才发展测评功能纳入这个模块中。


  ·　组织文化中心。组织文化中心的重点工作在于文化建设与组织发展，其主要功能包括两种：一是企业文化落地，运用学习方法建设并落地企业文化；二是组织能力发展，运用学习方法助力部门协同、流程优化及组织变革。


  ·　敏捷创新中心。敏捷创新中心是用学习方法赋能业务，助力组织创新的机构。具体创新领域包括业务产品创新、业务模式创新、业务绩效提升技术创新、管理创新等。敏捷创新中心要围绕企业创新目标，运用敏捷共创等学习方法论，启动与运营业务绩效提升项目及创新学习项目。


  ·　知识经营中心。知识经营中心是组织知识的经营机构，它具体承担三项职能。一是知识开发与萃取。学习部门萃取组织经验，并结合外部知识，开发适用于组织的知识体系。二是知识存储与管理。学习部门建设企业知识库，将知识分类编码存储。三是知识的应用与传播。学习部门将知识开发成课程、工具方法，在组织内部学习与应用。


  学习运营中心


  学习运营中心是企业学习的服务机构与资源中心，承担企业学习关键举措与计划的落地执行的职能，也是学习共享服务平台，支撑学习项目方案的落地工作。具体包括学习项目运营管理、师资库建设、学习系统平台运营，以及学习硬件设施维护等职能。学习运营中心需要建立一支高效的运营团队，承担这些职能任务。


  ·　学习项目运营管理。学习运营中心负责学习项目的具体运营工作。学习项目方案的设计通常由学习决策中心负责，而学习运营中心则具体负责学习项目方案的执行。主要包括：学习项目的招生组织、师资对接、教室安排、物料准备、宣传推广、团队建设等行政服务与运营工作。


  ·　师资库建设。学习运营中心负责学习体系师资库的建设，这部分工作可以被细分为两个部分。一是内训师师资库的建设。这就需要学习运营中心根据学习决策中心的师资要求，建立内训师的招募、培养与激励机制，发展业务负责人的授课、教练与引导技能。二是外部师资库的建设。学习运营中心根据学习赋能业务体系的要求，寻找合适的业务专家、学习专家，对内部学习赋能业务进行支撑。


  ·　学习系统平台运营。在线学习是企业学习的大势所趋，也是重要手段。学习运营中心应当对接在线学习平台供应商，提出在线学习需求，构建在线学习系统，并持续迭代学习系统，满足学习发展的最新需要。此外，学习运营中心还应主导在线学习平台的应用，负责对相关学员及业务部门的培训，设立相应的在线学习游戏化激励机制。


  ·　学习硬件设施维护。学习运营中心还应当创造一个良好的学习环境与氛围，具体负责教室、投影、照明、桌椅等学习硬件的维护与更新，提供餐饮、茶歇等后勤服务，为学员创造良好的学习环境。


  学习业务合作伙伴


  学习业务合作伙伴是业务的赋能者，承担用学习的方法赋能业务的重任，在业务部门具体扮演4个角色。一是学习问题的发现者，发现业务部门的痛点问题，并向学习决策中心专家反馈信息。二是落地执行者，执行学习方案，用学习方法解决业务部门痛点问题，帮助业务绩效提升。三是团队教练，负责业务团队建设、专业能力发展。四是组织使者，负责将组织战略与文化传递到业务部门，使其在业务部门扎根落地。


  ·　学习问题发现者。学习业务合作伙伴应当扮演问题发现者的角色。该角色应承担的职能包括：参加业务部门日常工作会议、走访业务一线、了解当前业务的发展重点、洞察与诊断业务存在的痛点问题。问题发现者要用学习的视角审视这些问题，发现学习赋能业务的契机，整理学习需求信息，向学习决策中心反馈与汇报。


  ·　落地执行者。学习业务合作伙伴还应当扮演落地执行者的角色。该角色的具体职责包括：根据学习决策中心设计的学习解决方案，取得学习运营中心支持，并在业务部门具体落地。例如，落地执行者组织专题共创工作坊，汇集公司内外部专家、员工、客户的智慧，群策群力产出创新解决方案，并将之变为可持续落地的学习项目，使该项目在落地实践中突破业务瓶颈，提升业务绩效，帮助企业萃取提炼优秀业务经验。


  ·　团队教练。学习业务合作伙伴还应当扮演业务团队的教练角色。该角色的具体职责包括：一方面，在帮助业务发展的同时，团队教练注重业务团队的建设，关注“事”背后“人”的因素。团队教练可以运用学习的方法进行团队建设，激励团队士气，形成团队凝聚力，例如团队反思会、团队共修会、团队复盘会、业务竞赛及表彰、业务标杆树立与宣传等。另一方面，团队教练要帮助业务团队提升能力，运用课程、带教、师徒制、工作坊等手段，帮助员工掌握业务知识，发展业务技能。


  ·　组织使者。学习业务合作伙伴还是组织的使者，能够将公司战略与文化在业务团队中落地。公司战略要得到有效落地，就要做到上下同欲，前线业务团队要充分理解公司战略，能够将战略转化为自身的行动。在这个过程中，学习业务合作伙伴可以设计实施战略解码工作坊进行推动。组织文化不能挂在墙上，而应当落实到业务团队每个人的心中，表现在业务团队的行为上。学习在改变人的态度、树立人的信念和价值观方面能够发挥重要作用。


  
学习三支柱与组织其他部门的关系


  学习三支柱并非是孤立的，而是构成组织系统整体的一个组成部分，这就需要界定清楚学习三支柱与组织中其他部门的关系。


  学习三支柱与业务部门的关系


  学习三支柱是赋能业务的学习组织，因此，我们首先就应当界定清楚学习三支柱与业务部门的关系。


  传统培训部门与业务部门之间更像是客户关系，业务部门是甲方，培训部门是乙方，乙方为甲方培养人才，甲方支付培训费用。甲乙双方之间是存在边界的，是服务与被服务的关系。


  学习三支柱与业务部门是伙伴关系。两者应当在学习赋能业务的过程中相互配合、共同推动并达成目标。在这个过程中，学习三支柱主要扮演赋能者的角色，而业务部门则扮演操盘手的角色。


  学习三支柱是赋能者，在推动学习赋能业务的过程中，运用掌握的学习与咨询技术工具，搭建学习平台、设计学习项目、萃取知识经验、构建学习机制、创造学习环境。学习三支柱还帮助业务部门达成业务目标，解决业务问题。在这个过程中，学习三支柱是学习资源、学习专家、学习服务的提供者。


  业务部门是操盘手。业务部门是业务学习的实际担当者与推动者，是第一责任人。它应当在规划业务学习目标、推动与实施业务学习项目等方面担当主导者的角色，也是业务学习效果评估的主要受益人与责任人。


  在学习三支柱赋能业务的过程中，学习部门要切记不能越界，不要扮演主导者与操盘手的角色。主要原因是业务学习项目的主要目标是业务发展，因此在推动项目的过程中业务部门要运用业务职权，给予业务资源。显然，学习部门是不掌握这些职权与资源的。如果学习部门扮演主导者的角色，这就会导致职权越界，引发业务部门的反感、抵触与不配合，项目也就无法得到有效落地实施。


  因此，学习三支柱应当扮演赋能者与服务者的角色。如果把赋能业务的学习比喻成一出戏剧，那么学习三支柱是编剧与导演，真正的主角与明星是业务部门。


  学习三支柱与HR部门的关系


  传统培训部门是人力资源部门下的子部门。根据企业学习的重新定位，企业应当成立学习三支柱组织架构。根据不同企业的情况，企业有两种学习组织模式可供选择。


  ·　第一种：企业单独成立学习三支柱机构，将学习职能从HR职能中分离出来。这种模式一般适用于有条件的大型企业。企业学习机构校长由首席执行官兼任，企业学习机构执行校长就是公司首席学习官。


  ·　第二种：企业建立学习三支柱的基本组织架构，让HR三支柱与学习三支柱相互配合。这个方案中的组织更加精炼。人力资源副总裁可以兼任公司首席学习官，同时领导人力资源部门与学习部门。


  无论上述哪一种情况，人力资源部门与学习部门都要成为紧密协同的合作伙伴。协同主要体现在以下几个方面。


  ·　人才发展与人才选拔、人才使用的协同。在设计人才发展学习项目时，学习部门可以与人力资源部门协作，将学习过程对人才的考评设计进去，将学习考评结果与人才的选拔任用相结合。这样做，不仅可以帮助人力资源部门更加精准地选拔人才，还能够帮助学习部门建立学习激励机制，提升员工参与度与积极性。


  ·　业务赋能的协同。在人力资源三支柱中，人力资源业务合作伙伴（Human Resources Business Partner，HRBP）深入业务部门，在人力资源方面服务与赋能业务部门。在学习三支柱架构中，学习业务合作伙伴扮演着与人力资源业务合作伙伴类似的角色，用学习方法支持与赋能业务部门。人力资源业务合作伙伴与学习业务合作伙伴在具体开展业务的过程中，可以紧密合作，共同推进。


  ·　组织发展方面的协同。学习部门可以运用学习的方法助力组织发展、组织能力的提升、组织文化的建设、组织架构与流程的调整与优化。在这个过程中，HR部门与学习部门需要紧密协作。


  “三台”组织架构下的学习三支柱


  当下，赋能敏捷组织发展成为潮流。为了让组织更加敏捷，越来越多的企业在探索前中后三台的组织架构。


  在前中后三台组织架构下，前台是以用户需求为中心，持续经营的业务型团队。这些团队是赋能型团队，被充分授权，围绕用户需求持续经营。中台是运营服务赋能平台，为前台的经营提供炮火支援，在资金、信息、产品、人才等方面提供支持。后台是治理赋能体系，在文化、战略、组织、研发等方面把握组织的长期方向。前中后三台不是传统组织的上下结构，而是前后结构，前中后三台围绕用户共同协作、创造价值。


  在前中后三台组织架构中，学习三支柱能够发挥重要的作用。在学习三支柱中，学习业务合作伙伴部署在前台。前台的特点是灵活多变，需要一支自我驱动、创新共识与敏捷进化的团队。因此，学习业务合作伙伴主要有3个重要任务：一是打造自我驱动的团队，激发与点燃团队成员的能量，唤起团队成员的主人翁意识；二是当面临瓶颈难题时，通过学习共创的方法，团队实现创新突破；三是帮助团队不断学习，实现认知升级，成为一支学习型的敏捷进化团队。


  学习运营中心部署在中台，其主要作用是运用学习的方法赋能前台团队。学习运营中心有两项主要任务。一是业务模式提炼。通过对前台业务团队经营的总结分析，学习运营中心萃取提炼共性的经验与方法，形成可以推广复制的业务模式与打法，并通过学习推广提高前台所有业务团队的整体效率。二是创新探索。学习运营中心围绕前台业务团队的共性问题，通过引入外部专家、导入标杆游学及开展研究等方法，通过内外结合的共创和实践落地验证的方式，帮助企业实现对创新问题的探索。


  学习决策中心部署在后台。其主要作用在于助力组织把握战略方向，建设健康的文化土壤。学习决策中心的主要任务有三点：首先，应当协助组织规划战略方向，在经营的动态过程中不断迭代调整企业战略；其次，应当根据组织战略要求，规划学习子战略，明确学习的主要赋能点；最后，还需要帮助企业进行文化价值观的提炼，通过学习运营中心及学习业务合作伙伴，将文化在组织一线落地。


  
学习三支柱的组织能力升级


  学习三支柱要完成自己的使命，为组织创造价值，就需要自身组织能力的重新定位与升维。这无疑是一个重大挑战。


  2015年在宝钢举行的“中国企业大学百人会”的共创沙龙上，时任招银大学执行校长罗开位分享了他的成功秘诀。他表示，招银大学之所以能够受到分支行等业务部门欢迎，获得业务部门的支持与肯定，是因为它依靠专家团队为分支行设计了大量卓有成效的学习项目。这些专家不但熟悉银行业务，掌握学习技术，还具备咨询顾问能力。


  传统培训部门转型为学习三支柱的最大难点与关键点，就是学习部门自身全新组织能力的打造。传统培训部门的主要定位是以知识传授为主的人才发展，因此，它具备基本的运营能力、教务能力与课程体系搭建能力就足够了。学习三支柱的定位是赋能业务与组织，这就决定了学习三支柱自身能力建设的方向，是加强其用学习的方法赋能的能力。具体来说，就是赋能业务、赋能战略、赋能组织、赋能员工、赋能生态的能力。


  从学习三支柱组织的角度来分析，企业可以通过利用学习决策中心、学习运营中心、学习业务合作伙伴3个子机构来分解构建能力模型（见图5-2）。
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    图5-2　学习三支柱的能力模型

  


  学习决策中心


  学习决策中心的任务是上承战略，下接绩效，站在组织战略高度规划学习子战略与年度目标与计划。学习决策中心还是专家中心与咨询中心，为业务部门提供学习方案。这就需要学习决策中心具有以下能力。


  ·　战略规划能力。学习决策中心必须能够充分理解企业战略，识别企业战略落地过程中的关键挑战与难题，从而锁定学习发力的关键任务。此外，学习是确保组织持续发展与进化的关键子战略，因此，学习决策中心还需要有能力从长远的视角规划学习子战略，确定发展目标、明确策略、规划组织、匹配资源。


  ·　经营能力。企业学习要从客户出发，服务于经营与业务。学习工作本身就具有了经营业务属性。因此，学习决策中心需要从经营视角思考企业学习，评估学习创造价值的实际成果，计算学习投入产出比（Return On Investment，ROI）。此外，对于一些赋能生态的外向型企业学习组织来说，其本身就是一个经营体，属于利润中心，这就更需要企业具备从客户开拓、产品研发、到运营交付的经营能力。


  ·　变革能力。在VUCA时代，企业变革已经成为常态。它从过去的一次性飞跃，逐步演变为持续的、渐进的推进过程。学习决策中心需要精通变革方法论，熟悉如何在变革中运用学习的方法达成共识、升级组织心智、进行组织动员和协同。


  ·　学习设计能力。学习决策中心必须成为学习方法论的专家。学习部门要透彻理解学习的本质，明晰学习的目标、使命与价值创造，掌握行动学习、敏捷共创、知识萃取、内容开发等最前沿的学习理论与技术工具。学习部门还要能够洞察学习赋能业务的最佳契机，将业务与学习相互融合，设计与规划学习赋能业务的最佳方案，实现学习模式的创新。


  ·　知识开发与经营能力。知识经营是学习部门的核心职责。这就需要经验萃取、课程开发能力。一方面，学习部门需要将组织中优秀业务专家的隐性知识萃取出来，以问题为导向，形成可以复制推广的显性知识。另一方面，学习决策中心需要具备课程开发与迭代的能力，将隐性知识与外部标杆经验结合，开发针对业务场景的定制化课程。


  ·　文化传承能力。学习决策中心需要具备将组织文化落地的能力。这就要学习部门掌握组织文化的内涵，理解文化从打造理念到塑造行为、习惯，进而形成组织人格的过程。学习部门要掌握文化形成过程的主要工具与方法，能够帮助组织提炼组织文化价值观，阐释文化价值观，并能够有效运用文化落地的工具方法，让组织文化深入人心。


  ·　敏捷创新能力。学习决策中心还需要具备敏捷创新能力，围绕业务部门的创新议题，组建被充分授权的创新团队。学习部门要熟悉问题洞察、跨域共创、迭代落地等敏捷创新的工具方法。学习部门还要掌握创新方法论，能够设计实施创新项目，助力业务部门问题的创新突破。


  ·　人才发展能力。人才发展是传统培训的基本职能，这需要学习部门具备人才选拔与人才发展的能力。具体包括人才评鉴能力、领导力发展能力、学习项目设计能力等。学习部门要能够帮助组织构建人才发展梯队，设计高潜力人才发展项目，并要能够有效掌握领导力发展技术与方法。


  学习运营中心


  学习运营中心是行政中心、服务中心和资源中心，是学习三支柱的核心部门，需要拥有以下能力。


  ·　资源整合能力。学习运营中心应当有能力撬动企业内外部资源为学习所用。这些资源包括专家资源、硬件场地资源、学习参访资源等。对外，学习运营中心可以开展与大学、行业学习联盟等组织的合作，整合外部学习资源为组织所用。对内，学习运营中心可以开发内部师资与学习机会。


  ·　教学专业技术。学习运营中心需要掌握师资培训的专业技术与方法，如TTT方法、引导共创技术、课程开发技术等，有能力构建师资发展与培训的体系并推动落地执行。


  ·　在线学习运作能力。学习运营中心要掌握最前沿的互联网在线学习技术，熟悉移动互联网下的信息传递与获取方法，并创造性地将其应用到本组织的学习中。学习部门还要能够熟悉在线学习平台的运行与维护，掌握在线学习的特点，运用游戏化的学习激励机制，提高在线学习的日活跃率。


  ·　学习组织能力。学习运营中心还应该具备学习项目的组织运营能力。学习部门要能够高效开展学习班级的建立、通知、物料准备、食宿等行政服务工作。学习运营中心还应当熟悉学习团队的能量曲线，通过团建活动、读书分享会、学习复盘反思会、学习总结分享会等学员自组织的活动，提高学员团队的学习积极性、参与感与能量值。


  ·　宣传和营销能力。学习运营中心需要具备学习的动员与宣传能力，掌握宣传推广的技术与方法，如撰写在线宣传文章、编辑H5(15)页面、用公众号进行推广等。在重点学习项目的推动过程中，学习运营中心能够通过宣传简报、学习阶段成果分享会等形式，扩大学习成果在组织中的影响力。


  学习业务合作伙伴


  学习业务合作伙伴要深入业务一线，扮演问题发现者、落地执行者、团队教练与组织使者的角色，就需要培养自身的专业能力。这些能力远远超越了传统内训讲师的能力要求，总结归纳下来，有以下几项能力至关重要。


  ·　业务洞察能力。学习业务合作伙伴首先就应当是业务专家，掌握公司业务的全景图、熟悉客户旅程、以用户为中心思考问题。学习部门要能够洞察业务发展中的痛点问题，明确业务模式的创新突破点。学习业务合作伙伴应当熟练掌握业务术语与关键业务数据，与业务部门沟通毫无障碍。


  ·　咨询顾问能力。学习业务合作伙伴还需要设计与实施业务学习解决方案，这就需要学习部门总结提炼业务问题，开展访谈调研，设计业务创新和绩效提升学习项目，与业务部门共同管理与运营项目，最终达成项目目标。这些都要求学习业务合作伙伴不仅要掌握学习的各项技术方法，还需要具备管理咨询的专业技术方法，如构建提炼理论模型的能力等。


  ·　引导共创能力。在用学习的方法推动业务部门改善业绩、落地战略的过程中，学习业务合作伙伴的引导共创能力已经变得非常常见了。它的好处是整合集体智慧进行创新突破，同时让业务团队有参与感，更有承诺落地执行的勇气和信心。因此，学习业务合作伙伴应当掌握引导共创技术，能够根据业务议题设计共创工作坊，在实施现场扮演引导师的角色，与业务内容专家相互配合，获得创新突破效果。


  ·　教练辅导能力。学习业务合作伙伴要扮演好团队教练的角色，就应当具备教练辅导的能力。学习部门要能够帮助业务团队与个人确立成长目标、借事修人，在迎接业务挑战、达成业务目标的过程中，成就人、发展人。这就需要学习部门掌握领导力发展的基本知识与方法，在工作中运用专业技术方法辅导业务团队成员，助力团队及个人的成长。


  ·　赋能成就能力。学习业务合作伙伴要做组织使者，就应当找到自我生命使命，理解组织使命的人，从而成为一个能从组织中获取持久的心理动能与热诚的高能量的人。


  学习业务合作伙伴还应当是一个高度感性的人，能够具备同理心，拥有换位思考的能力，有利他与奉献精神。也因此，学习业务合作伙伴更愿意帮助他人，激发他人内心原本就有的能量，赋能与成就他人。


  赋能业务清单


  1．赋能业务的学习三支柱：学习决策中心、学习运营中心、学习业务合作伙伴。


  2．学习决策中心是企业学习体系的决策者与学习方案设计者，是企业学习的决策与专家中心，为业务部门提供专业咨询与学习解决方案，代表着学习的高度。学习决策中心需要具备战略规划能力、经营能力、变革能力、学习设计能力、知识开发与经营能力、文化传承能力、敏捷创新能力、人才发展能力。


  3．学习运营中心是学习体系落地的服务者与资源方，是学习的行政服务中心、资源中心，为业务部门提供学习运营服务，代表着学习的宽度。学习运营中心需要具备资源整合能力、教学专业技术、在线学习运作能力、学习组织能力、宣传和营销能力。


  4．学习业务合作伙伴是学习问题的发现者与执行者，深入业务一线，了解业务实际，并直接服务业务部门，代表着学习的深度。学习业务合作伙伴需要具备业务洞察能力、咨询顾问能力、引导共创能力、教练辅导能力、赋能成就能力。
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第6章　赋能于人：赋能业务的学习地图


  赋能业务的一个核心方法是通过赋能于人来赋能业务。那么，传统人才发展培训不也是从人的发展角度出发吗，为什么不能有效赋能业务呢？人才发展培训基于岗位胜任力模型构建学习地图，并在学习地图的指导下建设课程体系，为什么企业还需要构建赋能业务的学习地图呢？对此，一个形象的比喻是：旧的地图无法指导你探索全新的大陆。


  我在一家企业调研时遇到的情况就具有普遍意义。企业业务负责人对业务培训很不满：“培训课程内容不接地气，对业务没有帮助。实现业务指标的压力很大，业务骨干非常繁忙，参加培训纯属浪费时间。”


  企业培训负责人也很委屈：“我们已经构建起业务岗位胜任力模型，并根据模型中的能力项规划课程培训。比如，我们通过测评发现业务骨干执行力不足，就给他们上团队执行力课程；逻辑思维有差距，就给他们上结构化思维课程；沟通能力有问题，就上沟通类课程。这些安排是系统与科学的啊！”


  从这个场景中我们可以看出，人才发展学习地图所规划的学习内容和课程，与业务场景相脱离，无法实现赋能业务的目的。事实上，学习地图的构建能够指导赋能业务的实践。体系化地构建起赋能业务的学习内容、方法与产品，对赋能业务的有效开展是具有重大意义的。


  那么，赋能业务的学习地图与人才发展学习地图的区别在哪里？如何构建赋能业务的学习地图？这正是本章的重点。


  
旧的学习地图无法指引你探索赋能业务的新大陆


  人才发展学习地图的构建是从岗位胜任力模型开始的。企业先根据组织架构与岗位要求构建岗位胜任力模型，再依据岗位胜任力模型的能力指标，构建学习地图，建设课程体系和内训师体系。


  那么，究竟什么是胜任力模型？戴维·麦克利兰（David McClelland）认为，胜任力模型是“一组相关的知识、态度和技能，它们影响个人工作的主要部分，与工作绩效相关，能够用可靠标准测量及通过培训和开发而改善”。美国心理学家J. P.吉尔福德（J. P. Guilford）则认为，“胜任力模型描绘了能够鉴别绩效优异者与绩效一般者的动机、特质、技能和能力，以及特定工作岗位或层级所要求的一组行为特征”。


  由上我们可以看出，专家们的共识是，岗位胜任力模型是从能力与态度角度出发，对特定工作岗位胜任力的描述。基于岗位胜任力模型进行人才盘点，并以此为基础进行人才培养与发展方案的制定，这是人才发展培养的基本做法。


  然而，基于岗位胜任力模型的注重人才发展与培养的学习，很难支撑企业业务的发展。这主要出于以下5个原因：


  ·　一是岗位胜任力模型与实际业务场景连接不紧密。岗位胜任力模型的构建是从能力与态度的角度提炼具体能力项的，这些能力项往往会被抽象总结成战略思维、分析能力、创新能力、执行能力、沟通能力等细项。有趣的是，通过仔细分析不同行业中企业的胜任力模型，我们往往有似曾相识的感觉。这一现象说明，岗位胜任力模型很难体现出不同行业及企业的特殊性。比如，一家房地产公司和一家航空公司的总经理，他们的实际工作场景完全不同，需要完成的工作任务及要求也有巨大差异。如果这两者之间的岗位胜任力模型的差异不大，那么学习部门如何基于此推动赋能业务的学习发展呢？


  ·　二是基于岗位胜任力模型，学习部门难以产出针对性强的业务学习内容。由于岗位胜任力模型与岗位所面临的真实业务场景存在很大差距，如果从岗位胜任力模型中的能力指标出发，构建学习地图与课程体系，学习部门只能设计出通用性的学习内容，如创新课程、沟通课程、结构化思维课程等。虽然这些课程对发展学员思维与能力有一定帮助，但是很难针对学员的真实业务工作提供直接的指导与帮助。


  ·　三是岗位胜任力模型是静态的，无法适应业务动态性发展与变化。岗位胜任力模型是静态的，一旦构建完成，就是相对稳定与不变的。因此，以岗位胜任力模型为基础发展出的学习内容也是相对稳定不变的，这就与VUCA时代业务的动态发展要求产生矛盾。环境动荡变化，战略与业务就需要随之敏捷进化，全新的业务问题与学习需求就会不断产生。在这种情况下，期望以静态的岗位胜任力模型，以及据此发展出的学习地图与课程体系，去服务支撑动态发展的业务，无异于刻舟求剑。


  ·　四是从岗位胜任力模型出发的培训成果难以衡量，学习部门无法获得业务部门的支持。从岗位胜任力模型出发的学习培训的重点是发展人的能力。但是这种学习的转化是非常困难的，在从知识到能力、从能力再到绩效的每一步转化中，学习效果都会有折损。这就导致学习对业务支持的真实效果难以得到评估。老板与业务部门往往非常务实，他们经常会说的一句话是：“我们投入这么多钱与时间、精力在培训上，培训对业务的实际价值是什么？”这种灵魂拷问，是每一名学习部门的工作者需要回答的问题。


  ·　五是基于岗位胜任力模型的学习是从个体维度出发的，其价值创造的范围难以满足业务发展的整体要求。岗位胜任力模型显然是针对个人维度的，目的是发展个体的能力。这的确是业务部门需求的一部分。然而，业务发展更多的应该是站在组织维度思考问题。业绩的提升、业务模式与产品的创新、业务问题的解决、业务组织能力的提升，这些都是业务部门要思考的问题。因此，以岗位胜任力模型为基础的培训的价值创造范围有限，它很难支撑业务发展的整体需求。


  通过上述5点原因的分析，我们可以看出：基于传统人才发展目标的学习地图之所以难以为业务发展创造价值，是因为其目标与构建逻辑和业务发展无法匹配。因此，期望对传统的学习地图进行小修小补来支撑业务发展是无法实现的。如果要做赋能业务的学习，学习部门就需要对学习地图的范式进行重构。


  
赋能业务要上承战略下接绩效


  对于企业学习负责人来说，一个来自企业老板的经典问题是必须要面对的：“我们公司已经在学习培训上投入了很多资金与精力，这些投入对我们业务的促进有效吗？”


  这个问题因具有普遍意义而成为经典问题。尤其是在新型冠状病毒肺炎疫情出现之后，企业面对巨大的业务挑战，一切装腔作势的培训都将率先遭到淘汰。培训学习对组织与业务的价值正在被重新评估与考量。因此，这个问题将成为高悬在HR及学习负责人头顶上的达摩克利斯之剑。


  赋能业务的企业学习要明确它能为企业业务创造的价值是什么。与以基于人才发展目标的岗位胜任力模型为基础构建的学习地图不同，赋能业务学习地图的出发点是战略问题与业务绩效。


  在VUCA时代，企业战略的制定与执行过程已经发生了非常大的转变。战略不是基于预测被规划出来的，而是在动态化发展的经营实践过程中被探索出来的。因此，战略管理的过程更像是一个学习的过程，它是一个从战略分析，到提出假设、规划举措、试错验证、反思复盘、推广落地的，不断滚动优化的学习过程。


  在战略管理过程中，学习部门自然会面对诸多困难与痛点问题。例如，战略创新涉及未知领域，这超出了企业原有的经验与认知范畴，学习部门该如何有效探寻解决方案？全新战略的落地在本质上是一个变革过程，它该如何获得基层业务部门的员工的支持，实现真正落地呢？学习部门就应当站在公司战略的高度上构建赋能业务的学习地图，致力于解决核心问题。


  助力业务绩效达成是赋能业务的企业学习的务实面。业务绩效是业务部门创造的有价值的成果。例如：销售收入的提升、产品结构的优化、利润率的提升、客户数的增加、生产成本的下降、客户交付周期的缩短等。从提升业务部门绩效出发构建企业学习的体系，学习部门就能抓住业务部门的核心关注点。


  那么，为什么赋能业务的企业学习的出发点是战略问题与业务绩效呢？这与赋能业务学习地图的价值定位要求相关，它包括以下几方面。


  ·　整体视角


  与传统的企业学习不同，赋能业务的企业学习应当站在组织的维度，系统地构建学习地图，支持组织的发展与业务的进化。


  组织战略需要回答如下问题：我们的客户是谁？我们为客户创造的价值是什么？我们的产品与服务是如何创造价值的？我们的核心竞争力是什么？我们的未来战略愿景是什么？我们实现战略愿景的路径是什么？随着时间的变化，学习部门对这些问题的解答也在变化。


  赋能业务的企业学习是组织学习，其本质是组织进化发展的方法论。因此，学习部门就应当以战略的视角、以整体的而非局部的、以系统的而非碎片的思维，规划学习地图，让它助力整体组织战略的实现。


  ·　价值创造


  赋能业务的企业学习要为业务创造价值，这就需要学习部门通过学习技术与方法的有效运用，提升业务工作过程的效率，创造直接的业务成果。因此，赋能业务的企业学习要从业务绩效出发，规划学习地图的内容，自然是题中应有之义。因此，赋能业务的企业学习应当以改进业务绩效为目标，发现影响业务绩效的因素，并运用学习的方法促进组织、环境、员工、知识技能、方法等因素的改变。赋能业务的企业学习以业务绩效为出发点，在学习项目中直接产出业务成果。这就能够避免人才发展培训遇到的学习价值难以衡量的问题，从而获得业务部门及公司管理层的重视与支持。


  ·　动态变化


  从战略问题与业务绩效出发，赋能业务学习地图可以适应组织动态变化的趋势。在VUCA时代，组织战略需要根据环境的最新变化而滚动调整。产品创新、组织变革、业务模式改变、业务策略重点的调整都将常态化。因此，从战略与业务视角，动态规划企业学习的阶段性重点，就能让学习紧跟战略与业务的最新要求、最新痛点，以及最新问题。


  赋能业务学习地图兼具系统性和进化性。随着战略及业务的动态发展，业务部门需要解决全新的问题，探索全新的方法，掌握全新的知识、能力与工具。学习部门要不断开发萃取新的知识与方法，总结提炼新的业务作战模式，规划针对性学习项目。在战略与业务的创新实践中，学习部门还要验证与总结新的业务方法与模式，并在组织中更大范围内复制与推广新方法和模式，使学习取得实效。


  ·　业务场景


  赋能业务的企业学习需要紧密结合业务场景，这就要求学习部门必须从战略与业务视角构建学习体系。如果以战略重点问题解决与业务绩效提升为目标，学习部门就会进入到真实的业务场景，从而发现业务岗位的关键任务。围绕业务关键策略与岗位的关键任务，学习部门可以开发有针对性的业务知识、工具与方法，赋能业务绩效的达成。因此，赋能业务的企业学习要将学习与业务有机结合，让学习直接赋能业务，创造真实的商业成果。


  
业务价值链是赋能业务学习地图的基石


  要构建赋能业务学习地图，学习部门就需要站在组织的整体，从为客户创造价值的视角，建立业务全景图，这就是业务价值链。业务价值链是构建赋能业务学习地图的基石，这主要出于以下几点原因。


  ·　一是企业学习可以根据业务价值链，按图索骥，找到赋能业务的价值点。业务价值链的本质是企业为客户创造价值的全景图。它是组织维度的，直接展示了企业主要业务活动与业务场景。这张全景图正是赋能业务的企业学习创造价值的索引。学习部门通过这张图能够获得业务全景视角，它是构建赋能业务学习地图的基础。


  ·　二是业务价值链相对稳定。稳定的业务价值链与动态的企业战略业务问题相结合，学习部门能够既保持体系稳定性，又能动态规划学习重点。在VUCA时代，环境不断动荡，业务问题也会随之变化，但业务价值链是相对稳定的。此外，企业的战略与业务却会不断出现新问题，策略需要创新，业务组织需要变革。这些新的重点问题都能够从业务价值链全景图中的特定环节中体现出来。这可以作为企业学习主题动态规划的依据，从而让赋能业务学习地图能够紧跟业务，敏捷进化。


  ·　三是业务价值链能够让企业学习直接进入真实的业务场景。业务价值链反映了组织真实的业务活动，这就能够让企业学习进入真正的业务场景，面对业务的痛点问题，赋能真实的业务团队。与真实业务场景融合，企业学习的内容就要具有很强的针对性，与业务问题的解决强相关。企业学习项目机制要与真实业务工作的推动紧密结合，这样的企业学习才能接地气，为业务发展创造真正的价值。


  赋能业务学习地图的构建基石是业务价值链的梳理。从业务价值链中，学习部门识别组织的关键战略业务问题，从而发现业务价值链中的关键业务举措。在此基础之上，学习部门将关键业务举措分解为各业务岗位需要承担的任务，从而发展出不同业务岗位的任务图谱。依据不同业务岗位的任务图谱，学习部门规划与任务直接相关的知识与方法模型，构建基于业务岗位的知识图谱，并基于知识图谱开发课程、学习项目等多元化的学习产品。最后，企业根据每年战略业务出现的最新问题，不断迭代与优化任务图谱、知识图谱与学习产品。


  业务价值链是组织为客户创造价值的整体流程与关键环节。只有梳理清晰这个业务价值链，学习部门才能对企业的业务状况建立整体性的认知，发现学习能够助力业务的关键价值点。


  那么，究竟如何构建企业的业务价值链？业务价值链的梳理通常是以客户为中心的，而不是以业务职能为中心的。业务活动的根本目的是为客户创造价值。企业应该通过为客户创造价值而获得商业回报，而不是以公司自己的业务活动为中心。


  以公司业务活动为中心带来的问题有两个：一是客户需求与市场环境是客观的，公司自身的业务活动安排是主观的，应该是主观适应客观。如果以业务活动为中心，企业就无法捕捉到客户需求的变化。二是客户与市场是动态变化的，它是驱动公司业务模式及产品创新变革的驱动力量。如果企业根据自己的业务活动安排驱动创新，公司业务就会陷入僵化，丧失变革动力。


  业务价值链的构建就是设计以客户为中心的业务活动的全景图。企业可以针对不同的组织业务模式，采用不同的方法。这里主要介绍3种，即客户旅程、商业模式画布和平台策略树。


  构建方法一：客户旅程


  该方法适合服务及营销类的组织，如连锁零售企业、餐饮服务企业、航空公司、金融服务企业等。这种企业的目标是提升客户服务体验，提高客户忠诚度。为了构建客户服务的完整闭环，企业就可以以客户旅程为中心，从客户接受服务之前、之中、之后，以时间轴划分不同的客户触点与阶段，确定不同阶段客户价值创造的目标。


  在摸清客户旅程情况之后，企业就需要规划其在客户旅程不同阶段的业务工作模块。业务工作模块是指：在特定的客户阶段，企业主动为客户创造价值的特定业务工作与活动，如服务体验的提升、品牌的塑造、客户社群的建立等。企业还要将客户旅程不同阶段的业务工作模块梳理清楚，做到MECE原则要求的不重复、不疏漏。


  下面我们以为某连锁零售龙头企业所梳理的业务价值链为例说明该方法（见图6-1）。客户旅程是指从客户了解认知品牌开始，直至客户下单并享受产品或服务期间与企业互动的全过程。它可以划分成5个阶段，分别是认知、互动、首单、复购、忠诚。
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    图6-1　客户旅程业务价值链

  


  ·　认知阶段是指客户从网络社群、朋友口碑、媒体广告等渠道了解品牌、引发需求的阶段。在认知阶段，企业应当帮助客户更为精准地了解产品信息，使其深度理解公司的品牌含义，实现品牌“种草”，引发客户对品牌形象的认同。在这个阶段，主要业务活动包括品牌宣传、门店形象塑造、新品的发布与展示、网络互动平台KOL(16)的传播等。


  ·　互动阶段是指客户有了购买意向之后，访问线上及线下门店，接触与挑选产品，与店员互动交流的阶段。产品与服务体验是这个阶段为客户创造价值的关键。企业要让客户真实接触产品或到门店现场体验，享受服务，留下美好的感受。这个阶段业务工作主要包含4个方面，分别是引流入店、门店定位、现场服务与陈列管理。


  ·　首单阶段是指客户决定购买下单，具体挑选与成交产品的阶段。在这个阶段，为客户创造价值的关键是充分挖掘与满足客户需求，帮助客户购得心仪的产品。为了达到上述目标，主要业务活动包括需求探询、营销推广、团队打造及商品管理。


  ·　复购阶段是指客户在第一次购物之后，转化为老客户的阶段。在这个阶段，客户希望得到真诚的售后服务，与门店建立长期的关系，及时获得产品品牌的最新信息。通常零售门店仅仅强调一次性的交易，而忽视客户生命周期的价值。在复购阶段，业务目标就是企业将第一次交易看做开始，着力与客户建立长期关系。具体业务活动包括会员管理、售后支持、增值服务及新品发布。


  ·　忠诚阶段是指客户不仅简单购买产品，而且成为品牌的粉丝，主动向朋友推荐产品，甚至参与产品研发等活动的阶段。在这个阶段，客户希望获得的是参与感与认同感，成为品牌价值主张的践行者。主要业务活动包括专属服务、粉丝社群、个人IP打造(17)及用户共创。


  构建方法二：商业模式画布


  商业模式画布是亚历山大·奥斯特瓦德（Alexander Osterwalder）、伊夫·皮尼厄（Yves Pigneur）在《商业模式新生代》（Business Model Generation）一书中提出的一种用来描述商业模式、可视化商业模式、评估商业模式，以及改变商业模式的通用语言。该方法适用面比较广泛，产品服务类企业均适合，如实体制造企业等。


  商业模式画布是梳理业务价值链的有效工具。它同样是用户视角，从客户需求与为客户创造价值出发，系统梳理业务创造价值所需要的关键业务环节，如客户关系、渠道通路、关键业务、核心资源、重要合作等。通过商业模式画布，学习部门可以更深入地理解企业的盈利模式以及成本结构进而找到赋能业务的切入点（见图6-2）。


  
    [image: ] 

    图6-2　商业模式画布

  


  商业模式画布分为9个模块，对其进行梳理，分为以下四步。


  第一步是梳理客户细分与价值主张。


  在客户细分部分，企业需要洞察客户需求。可以思考这些问题：市场可以分成几类客户群体？企业服务的客户是谁？这些客户应用企业产品与服务的真实业务场景是什么？目标客户重视的收益与应用产品的痛点是什么？


  在明确客户细分的基础上，企业再来规划自身的价值主张：企业能够为目标客户创造的价值是什么？痛点缓释的方案是什么？企业自身的产品与服务如何研发与设计？客户细分与价值主张要保持契合，它们在逻辑上应该是一致的。


  第二步是梳理如何触达客户并建立和维护客户关系。


  渠道通路是指通过什么样的渠道通路接触到我们的目标客户群体，这就需要企业整合与设计渠道结构，最大限度地提高效率、降低成本。


  客户关系是指如何定义企业与客户之间的关系，以及如何维系与保持这种关系。在互联网时代，企业应当以用户为中心，与客户的关系也从一次性的交易关系转变成持久的伙伴关系。用户不仅会重复购买，还可能会参与产品研发、推广共创、产品代言，甚至深度介入业务。


  第三步是厘清企业实现商业模式所需要的关键业务、核心资源，以及重要的外部合作。


  关键业务是指为保障商业模式成功运转所必需的活动，如产品研发、生产制造、物流仓储、服务交付等。


  核心资源是指为保障商业模式成功运转所需要掌握的资源。这些资源根据商业模式和价值创造目标的不同而有所差异，可能是人、财、物，还可能是技术、商誉等无形资产。


  重要合作是指保障商业模式成功运转所需要的重要合作伙伴。在梳理重要合作时，企业要搞清楚以下问题：重要供应商与分销商是谁？企业从他们那里获取哪些自己不具备的资源与能力？合作伙伴需要执行哪些关键业务？


  第四步是分析企业的盈利模式。这就需要分析业务收入来源与成本结构。


  收入来源的分析重点是企业的产品与服务定价以及付费模式。这就需要分析客户的付费习惯。例如：什么样的价值能让客户愿意付费？他们是如何支付费用的？他们更愿意如何支付费用？根据客户的以上付费习惯，分析出提升企业业务收入的主要方法。


  分析成本结构是要厘清业务成本的基本构成。例如：成本主要由哪些部分组成？哪些核心资源以及关键业务活动花费最多？成本下降的空间与重点在哪里？


  构建方法三：平台策略树


  该方法适合平台型的组织，多指对接供给端与需求端的平台类业务模式。平台类业务模式指链接两个（或更多）特定群体，为它们提供交互机制，满足它们的需求，并从中盈利的商业模式。例如淘宝等电商平台，它们链接的是商品供给方与需求方。抖音、快手、喜马拉雅，它们属于内容平台，链接的是内容创作者与消费者。


  平台商业模式是一种在互联网经济下蓬勃发展出的商业模式。它具有双边市场与网络效应的特点，其参与群体越多，商业服务效果越好。因此，它能够推动平台企业迅速发展，突破增长瓶颈。平台业务模式的重点在于丰富供给与激发需求。平台策略树的构建是从供给端与需求端两方面着手的。因为，对于平台方来说，供给端与需求端都是它的客户。


  所以首先，企业要分析供给端与需求端的参与对象是谁，他们的真实需求是什么，他们的痛点有哪些。其次，企业要规划激发需求的策略模块，如寻找有哪些业务活动能够最大限度地激发需求、吸引更多的流量。再次，企业要规划丰富供给的策略模块，如思考有哪些业务活动能够吸引更多的优质供应商、丰富供应品类，最大限度地满足需求方。最后，企业要确定学习能够为业务创造的价值，学习能够解决哪些业务的痛点，锁定学习赋能业务的发力点。


  以淘宝为例。淘宝是电商平台，供给端是商家，需求端是消费者。淘宝生态赋能团队是公司业务赋能部门。他们寻找业务赋能机会的秘笈，就是画平台策略树。前阿里巴巴资深专家安秋明撰写的《赋能三板斧》对此做了详细阐释。


  作为平台模式，淘宝的平台策略树的左边是丰富供给，包括产业带、新品、个性化原创、海外、线下、非实物商品、酒旅服务等。其涉及的业务活动有招商、留存、活跃，打造新品牌、新品类、新产品，造物节、原创设计师等活动，基于位置的服务（Location-Based Services，LBS）、线上线下电子商务（Online to Offline，O2O）等。平台策略树的右边是激发需求，包括端内的内容直播、短视频、微淘、淘宝群，推荐活动如有好货、每日好店等，端外的抖音、快手、微博、小程序、小红书等。


  通过策略树，学习部门就能够了解到企业业务的痛点与价值创造点，从而锁定学习赋能机会。根据这个策略树，淘宝生态赋能团队把产业带招商伴跑、新品研发、旗舰店2.0、店铺直播、私域运营、全域营销等方面，作为业务赋能的发力点（见图6-3）。
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    图6-3　平台策略树示例

  


  
业务建模


  业务建模是将关键业务单元主要工作任务统合起来，并根据整体关键任务，给出系统的解决方法与工具，助力提升业务单元的经营绩效。在具体开发业务方法模型的过程中，企业一方面要萃取优秀的内部业务经验，另一方面还要将经验与相关的前沿理论与外部标杆实践相结合。模型要既有系统性，又简洁高效、易学易用。


  业务方法模型的建立极其重要。它是课程、项目等学习产品开发与应用的基础。如微课等数字化学习内容的开发、业务绩效学习项目的应用，都需要借助业务单元的方法模型。此外，随着企业业务的持续变化，知识方法模型也需要不断地迭代更新。


  在前文中的连锁零售案例中，零售系统的每个门店都是一个经营单位，所有门店的经营工作之和，就构成了企业的整体业务经营工作。而公司级别的业务创新与策略，又都需要在门店层面落地。因此，门店是零售连锁经营企业的基本经营单元，门店的经营管理就成为公司业务工作的重点，也就成为赋能业务的企业学习的关键发力点。


  该企业通过调研发现，门店的经营工作受制于店长的经营能力。经营能力强的店长，对门店定位清晰，其经营重点突出，对门店的管理井然有序，门店业绩就非常突出。经营能力差的店长就会把手中一把好牌打坏。在实际工作中，懂经营的店长凤毛麟角，这导致门店经营不尽如人意。因此，如何解决这个问题，提高门店经营绩效，就成为赋能业务的企业学习创造价值的重大机会，其方法就是针对门店经营做业务方法模型。


  设计门店经营模型的目的是企业通过经营诊断与业绩改进，提升门店销售额与利润。门店的租金及人工成本是相对固定的，这个模型一旦奏效，现有门店的经营利润与质量会大幅提升，支撑公司的加盟商战略还会得到发展。因此，该模型具有巨大的业务价值与意义。门店经营模型包含3个部分，分别是经营仪表盘、业绩提升策略与执行作战图（见图6-4）。
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    图6-4　门店经营模型

  


  第一，经营仪表盘


  经营仪表盘是帮助店长与区域经理对门店做分析与定位的工具方法。由于不同门店所处的区位不同、周边客群不同、自身经营的现状不同，企业需要运用经营诊断工具，发现绩效改善点、规划门店定位、提出门店经营战略。门店经营仪表盘主要分3个部分，分别是店铺属性分析、经营指标分析和门店业绩突破点分析。


  1．店铺属性分析


  店铺属性分析是对店铺所处的客观区位进行的分析，可以根据城市、商圈、商场、店面及客群进行逐层分析。


  ·　城市分析：可以参考相关研究机构对它的定义。城市的发展、人口规模、人均可支配收入和消费水平等决定了区域的商业容量和规模。城市等级可以分为如北上广深这样的一线城市，杭州、重庆、成都、苏州这样的二线城市，以及三、四、五线城市等。不同城市的经济体量与商业规模不同，消费潜能自然不一样。


  ·　商圈分析：指特定的商场商业集中的区域。如上海的徐家汇商圈、中山公园商圈、五角场商圈等。根据商圈的辐射能力及所处区位，商圈又可以分为省级商圈、市级商圈、区级商圈、超大综合体、交通枢纽商圈、综合医院、办公区、旅游区／景点、专业市场、社区、小城镇等。不同商圈的消费特征不一样，客群也不同。


  ·　商场分析：不同商场的定位也不同。有的商场是统帅型定位，如上海徐家汇的港汇广场、南京西路的恒隆广场，它们用顶级品牌吸引高消费能力客流。有的商场是精品型，商品价格偏高，品牌组合精致讲究，面向现代精致生活人群。有的商场是大众型，价格适中、元素丰富、人流较大、购买随意性较强，可能曾经是统帅型商场，如连锁大卖场、老牌百货。有的商场是平价型，面积较小、商品价格偏低，满足中低型消费需求。对商场的主要定位还可以通过商场内部服装、箱包、手表、珠宝等品牌的档次来进行分析。


  ·　门店分析：门店分析要看店铺的位置，例如：沿街的还是商场内的？在商场内部的是独立开铺，还是同类别品牌扎堆开铺？此外，还应具体分析店铺在商场内部的区位情况，如店铺与人流的接近程度。其次，要看店铺的形状与大小。最后，要看店铺的能见度与展面，评估这两个方面是否均能够激发客户的购买欲望。


  ·　客群分析：店铺属性分析最终的落脚点是客群分析。通过城市、商圈、商场、店铺的分析，店长或区域经理就能够初步勾勒出店铺客群的基本特征，可以从几个维度来描述：一是生物维度，其中包括年龄、性别等特质，例如Z世代、中年男性、老年人群等；二是从社会角色维度，如白领一族、宝妈群体、生意人等；三是从购物心理与性格维度，例如冲动型、理性型、纠结型等。


  不同门店所处的区位不同，周边客群就不同。根据客群分析结果，店长要针对客群的需求特点进行门店定位、商品陈列、促销活动安排等。例如，如果门店所处区位是办公区商圈，客流以年轻白领为主，那么门店形象应该年轻时尚，门店应该选择客单价适中的时尚类产品组合陈列，重点针对年轻人特点组织产品推广促销活动。如果门店所处区位是标识性商圈与统帅型商场，周边是奢侈品品牌，那么客流大多是高收入中年人群，门店形象应当定位高端大气，商品陈列应以高客单价产品为组合，推广活动也要有品位、重服务，避免低价促销的简单做法。


  2．经营指标分析


  对于门店经营来说，数字化的经营分析也非常重要，具体可以分解为以下几个方面：


  ·　一是客户指标。如转化率、连单率、复购率、净推荐值（Net Promoter Score，NPS）等。这些指标分别反映的是门店客户经营情况，如进店客户的购买比例、客户多次购买产品的比例、老客户的重复购买比例、老客户推荐朋友购买的情况等。通过对这些指标的分析，店长可以检查门店客群经营质量、客户的满意度与忠诚度、门店服务质量、店员销售技能等状况。


  ·　二是产品指标。如高毛利产品占比、产品品类结构、客单价等。通过对这些指标的分析，店长可以发现门店产品经营的问题，识别有哪些品类产品还有增长潜力，判断主推产品的选择是否合理、针对客群的客单价定位是否准确等。


  ·　三是运营指标。如库存周转率、缺货率、货龄等。通过分析这些，店长可以判断门店的运营效率。


  ·　四是团队指标。如人效、流失率等。这些指标反映的是团队的效能与凝聚力。


  ·　五是竞争指标。如商场内同品类市场份额占比，客户、产品、运营、营业、团队等指标与竞争对手的比较数据。这些数据能够呈现门店相对于竞争对手的优势与劣势，反应竞争状况。


  ·　六是营业指标。如销售额、利润、坪效等。该指标是结果指标，反映的是门店的整体经营情况。


  在对门店进行上述6个方面的分析时，应当建立参考系，与大区内同等类型门店的平均数据进行对比，从而找出自己门店的短板与差距，这些方面都是门店绩效的改进点。


  第二，业绩提升策略


  在对店铺属性与经营数据指标分析的基础上，需要找到门店经营业绩改进的突破点。经营业绩改进突破点是指在整个门店经营系统中，门店需要提升的关键薄弱环节。由于这些经营环节没有做到位，整个门店经营绩效提升就会受到阻碍。如果这些经营关键点被打透，那么整个经营绩效就会突破。


  这些关键薄弱环节存在的原因可能是重点经营的产品没有做好，也可能是店长个人的能力问题。找到这些关键环节，集中资源解决这些影响业绩的关键点，门店就能释放自身增长潜能。


  业绩提升策略是门店在经营分析的基础上规划的业绩改进策略，具体包括3种：客群驱动的策略，产品驱动的策略，团队驱动的策略。


  1．客群驱动的策略


  客群驱动是企业根据对门店客群的经营管理来获得销量业绩的增长。从客户生命周期维度看，门店可以将客户分为从未购买过产品的新客户、购买频次低的低频客户、形成购买习惯的高频忠诚客户等。对于新客户，门店需要思考的是如何增加新客户以获得业绩提升，这就包括如何吸引更多的人流进入店铺、如何提高进店客户购买转化率等。此时门店需要规划的是客户引流策略、成单策略。


  对于低频客户群，门店需要提升复购率，培养客户的购买习惯。门店需要规划客户复购策略。对于高频客户群，这就需要提高客户的连单率，鼓励客户推荐新客户，提高净推荐值。门店需要提高客户忠诚度，将客户转化为粉丝。此时门店需要规划社群活动，建立关系黏性。


  2．产品驱动的策略


  产品驱动有两个关键步骤。


  第一步是确定门店的主推产品。门店销售通常符合80/20法则(18)，门店只有找出主推产品、聚焦资源，才能提升业绩。确定主推产品有两个原则，客群原则与贡献原则。客群原则是指主推产品一定要符合门店客群的需求，产品系列、客单价与门店客群是匹配的，从而容易推广。贡献原则是指主推产品对门店业绩的贡献大，相对来说它的销售金额与毛利高。


  第二步根据主推产品规划推广策略。此时门店的经营重点是聚焦资源，在商品陈列、店员产品培训、推广活动等方面向主推产品倾斜，规划针对性的推广方案。


  3．团队驱动的策略


  团队驱动是企业通过激活门店团队来获得业绩的增长。这就包括团队现场管理、团队激励机制、团队能力发展和团队文化建设4个方面。


  团队现场管理重心放在团队如何在现场形成有效协作。例如店员如何站位、相互之间如何配合，以及推动协作的会议、复盘等制度。团队激励机制是激励团队成员获得高绩效的手段，一方面体现在奖金、薪酬与职位升迁上，另一方面体现在竞赛、评奖等精神激励上。团队能力发展的主要内容包括产品知识、销售技能、服务能力等方面的培训，也包括团队整体协作能力的提高。团队文化建设的主要作用在于激发团队能量与士气，具体是关爱文化、协作文化、竞赛文化的建立，内容包括团建活动、团队反思会、文化墙等。


  第三，执行作战图


  在完成了经营诊断，抓住了业绩突破点，规划了明确的业绩提升策略之后，门店就需要进入落地执行环节，这就涉及执行作战图的规划。具体包括组织动员、目标制定、目标分解、执行推进、经营复盘、总结提炼等方面。执行落地的关键在于敏捷迭代。在执行落地的过程中，门店店长不断反思复盘，重新调整优化方案，敏捷改进，迅速行动。在这个过程中，激励机制的打造、组织协调的推进，都起着非常关键的作用。


  
构建基于业务场景的岗位任务图谱


  赋能业务学习地图构建的核心是基于业务场景的岗位任务图谱。所谓岗位任务图谱，是主要业务岗位的关键任务清单。任务图谱中的关键任务都是来自真实业务场景的，因此，基于岗位任务图谱构建学习内容，能够让学习内容针对性更强，与工作无缝对接。


  赋能业务学习地图与人才发展学习地图的关键分野就发生在这里。赋能业务学习地图的构建基石是岗位任务图谱，而人才发展学习地图的构建基石是岗位胜任力模型。基石不同，决定了两个学习地图的性质完全不同。一个是从业务岗位实际要完成的任务出发，学习部门教授员工完成任务所需要的技能、知识与方法，学习内容面向绩效、简单直接，符合成人学习目的性强的特点；另一个是从业务岗位胜任力模型出发，从能力维度出发，员工容易迷失在业务场景中，学习难以见到实效。


  岗位任务图谱的构建基础是业务价值链。从业务价值链到岗位任务图谱，需要业务建模环节。业务建模是以业务单元为主体，整体性规划业务单元开展工作的方法模型。当业务单元的方法模型建立起来后，就可以进一步根据业务的具体岗位，分解为岗位任务图谱。作业步骤可以分为以下两步。


  ·　从业务活动到关键任务


  业务价值链是从客户价值创造的角度来定义的企业的主要业务活动。关键任务是指为了完成这些业务活动而要进行的主要工作任务清单。因此，在这一步骤中，企业要把业务价值链中的主要业务活动逐一分解为完成业务活动所必须进行的工作任务。


  以前文提到的某连锁零售企业的客户旅程业务价值链为例。企业要将客户旅程价值链中的业务活动，逐一分解成关键任务。例如，处在认知阶段的门店形象塑造这项业务活动，就可以进一步分解成4部分：硬件设施打造，如展柜陈列、现场布局、智能工具配置等任务；门店氛围营造，可再进一步分解成主题氛围、节庆氛围、员工形象等任务；商品陈列，包括特色展台、橱窗布置，动线规划等任务；门店推广，包括商场活动、品牌展示、加盟商形象共识等工作任务（见表6-1）。


  
    表6-1　关键任务分解表——门店形象


    [image: ]
  


  在业务活动分解到关键任务的过程中，企业需要注意的是关键任务颗粒度的大小。如果颗粒度过大，关键任务就很难成为一项项明确的可执行的任务。如果颗粒度过小，关键任务就会成为无足轻重的细节，从而失去重点。


  ·　岗位任务图谱梳理


  在业务价值链中的主要业务活动及关键任务，是需要不同业务岗位的协作配合来完成的。因此，当主要业务活动被逐一分解成为可以执行的关键任务之后，关键任务就需要与业务岗位进行匹配，企业要明确关键任务在不同业务岗位上的分工。具体做法是企业根据不同业务岗位的职责，对岗位具体工作任务进行分解与梳理，从而形成不同业务岗位的具体工作任务。企业将所有的业务活动及关键任务汇总，就能产出业务岗位的任务图谱。


  还是以这家连锁零售企业为例。这家企业是全国性的连锁企业，在销售上是以区域管理为组织架构的。全国销售分为不同区域，各区域经理负责下属门店的管理。在这个组织管理架构中，企业主要有3个关键业务岗位：店员、店长与区域经理。企业要对上述3个关键业务岗位进行任务分解，最终形成3个业务岗位的任务图谱。例如，企业需要根据店员、店长、区域经理的不同岗位职责，将门店形象塑造这一业务活动分解成若干与岗位对应的关键任务（见表6-2）。


  
    表6-2　岗位任务图谱——门店形象塑造
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  任务图谱把业务岗位的工作任务与组织的业务价值创造链接起来，为规划基于岗位的学习内容打下了基础。


  
从岗位任务图谱到岗位知识图谱


  当梳理清晰关键业务岗位的任务图谱之后，企业就可以制作岗位的知识图谱了。所谓知识，就是一切人类总结归纳的，可以指导解决实践问题的观点、经验、程序等信息。任务图谱是关键业务岗位需要完成的任务，知识图谱则是关键业务岗位完成任务所需要掌握的观点、经验、程序等知识信息。


  从认知心理学的研究角度来看，知识分陈述性知识与程序性知识。陈述性知识，也称为描述性知识，是描述客观事物的特点及关系的知识。这就涉及完成岗位任务所必须具备的对基本的概念以及事物之间的关系的了解。程序性知识是一套关于办事的操作步骤的知识，也称操作性或是策略性知识。这类知识主要用来解决WHAT（做什么）和HOW（如何做）的问题，用来指导操作和实践。岗位知识图谱中的知识大多是这一种，是与完成任务的具体方法有关的知识。基于岗位知识图谱的程序性知识具有以下几个特征。


  ·　行动导向：能够推动完成岗位任务的决策与行动，提高完成任务的质量。


  ·　隐性特征：不是外显的，而是沉淀在实践者的头脑中，需要学习部门归纳、总结、提炼。


  ·　动态特征：随着业务的发展，岗位任务知识会不断更新。


  ·　学习特征：可以复制与传播，可以方便学习与实践。


  ·　个性化特征：不是普适的，而是适用于特定的行业、企业与业务场景。


  知识图谱的构建是基于岗位任务图谱的。构建方法就是企业要在理解上述知识概念的基础上，对完成业务岗位的关键任务所需要掌握的程序性知识进行分析。


  继续以上述连锁零售企业为例说明。在明确了门店形象塑造的业务活动中店长的关键任务之后，就可以根据这些关键任务，对店长所需要掌握的知识进行逐条的分析。


  店长为完成现场布局调整任务，需要了解通道设计、设施布局规划、动线规划方法、橱窗设计与布置方法等方面的程序性知识。店长为完成商品陈列管理任务，需要了解商品结构与分类、商品组合管理、商品陈列方法等方面的程序性知识。店长为完成主题氛围（产品、节庆）营造任务，需要了解门店氛围设计、门店主题软装、特色展台布置等方面的程序性知识。店长为完成员工专业形象督导任务，需要了解举止（站立、行走、坐姿、手势），仪容（头发、面部、指甲、体味），表情（微笑、眼神）等方面的程序性知识。店长为完成商场品牌活动执行任务，需要了解商场促销、谈判与沟通技巧、品牌活动企划与执行流程等方面的程序性知识。店长为完成门店品牌推广方案执行任务，需要了解店铺品牌、品牌宣传方法、品牌推广方案执行细则等方面的程序性知识（见表6-3）。


  
    表6-3　店长岗位知识图谱——门店形象塑造
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  当店长岗位中关键任务涉及的所有程序性知识被梳理出来时，店长的知识图谱就构建完成了。当所有关键业务岗位的知识图谱被梳理出来时，公司级的业务知识图谱就构建完成了。赋能业务学习地图的目标是应用，是助力业务工作的实际改进。关键业务岗位的知识图谱是指导特定关键任务的，因而也是针对性很强的知识信息。


  
学习产品化推动赋能落地规模化


  赋能业务的学习地图及学习内容被创建完成之后，企业就要利用该学习地图为组织创造价值。开发标准化的学习产品和实现该学习产品的规模化复制与推广，就成为赋能业务的必要举措。具体来说，学习产品化有两个方向：一是设计标准化，二是运营高效化。


  ·　设计标准化是指学习产品可以采用乐高模式来设计开发。通过标准化功能模块的定义与组合，企业不但可以保持学习产品的基本功能与架构，还能够根据特定的业务场景专门定制特定的学习产品。


  ·　运营高效化是企业对学习产品运营流程的规范化定义，其目的是企业在大规模交付学习产品时，提升交付效率、降低交付成本。例如，在推动学习项目过程中，企业需要对项目阶段、里程碑、阶段目标、项目分工等进行定义，提高项目推进效率与效果。


  在赋能业务学习地图中，学习产品主要包含业务定制课程、业务绩效及创新训战项目两个部分。


  业务定制课程


  业务定制课程是基于关键业务岗位所规划的课程。真实场景决定学习内容，业务定制课程的内容来自真实的业务场景。这里有3个原则。一是相关性原则。学习内容与工作直接相关，凡是与岗位业务任务无关的知识内容，均不出现在学习内容中。二是问题原则。学习内容是指向特定的业务痛点问题的，是有助于解决业务痛点问题的。三是前瞻原则。学习内容具有前沿性，有助于突破现有业务经验，实现业务模式与产品的创新。


  课程体系的建立基础是业务岗位的知识图谱。根据业务岗位知识图谱，学习部门规划业务岗位所需要学习的知识内容，将相关知识分类整理，形成可以学习的课程体系。具体来说，从岗位任务图谱、知识图谱开始，到完成课程体系的搭建，需要经历3个步骤，它们分别是排序、识别与归纳（见图6-5）。
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    图6-5　从知识图谱到课程体系

  


  ·　排序：企业对知识技能按学习的重要度与紧急度排序，将需要通过培训学习的知识技能纳入课程体系。


  ·　识别：企业识别该知识技能属于哪类领域，并对相关知识进行分类整理。


  ·　归纳：同一岗位既存在完成客户旅程中的连贯任务所需的横状知识技能，又存在完成某个专项任务所需的块状知识技能。企业对任务类型进行归纳，促使完成任务所需要的整体知识体系形成。


  让我们再回顾一下赋能于人的企业学习体系的搭建过程。首先，企业通过业务价值链构建生成业务全景图。其次，针对业务价值链关键任务的岗位分解，企业生成业务岗位的任务图谱。再次，通过对完成关键业务岗位任务所需知识的分析，企业生成关键业务岗位的知识图谱。最后，通过知识图谱的分类整理，企业生成关键业务岗位的业务课程体系。在确定了课程内容之后，企业可以根据课程内容开发线上与线下不同的课程形式。


  还是以上述连锁零售企业为例，该企业根据上述作业逻辑，形成了以下关键业务岗位课程体系（见图6-6）。
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    图6-6　关键业务岗位课程体系

  


  业务绩效及创新训战项目


  业务绩效及创新训战项目是指以业绩提升及产品与业务模式创新为目标的学习项目。这样的学习项目不同于领导力发展学习项目，具有以下4个特点。


  ·　一是学习项目具有双重作用。不仅要帮助达成业务目标，而且要在这个过程中发展人。


  ·　二是先有事后有人。根据业务问题与目标，企业选择与之匹配的成员，让他们有知识与权限去解决业务问题。


  ·　三是学习项目强调从培训到落地的闭环，要取得真实的可衡量的学习成果。


  ·　四是学习项目需要综合运用课堂讲授、行动学习、微咨询等多种方法，学习目的才能达成。


  业务绩效与创新训战项目的本质是运用学习内容及知识方法模型，解决真实的业务问题，达成真实的商业成果。以上述连锁零售企业为例。根据门店经营模型以及关键岗位业务课程，企业就可以设计并组织能提升门店业绩的学习项目。这个项目的目的是门店销售额与利润的提升。参与的学员就是目标门店的店员、店长及区域经理，配合实施学习项目的是大区的相关职能部门。


  在项目中，首先是企业运用门店经营诊断模型，对每家参与门店进行数据分析并做出经营诊断，发掘关键业绩改善点，确立业绩提升目标。其次，企业根据不同门店特殊问题，从客群、产品、团队3个维度，提出针对性的改进策略。最后，企业生成落地计划，在半年周期内使学习项目实现落地实施。在落地实施期，学习部门组织专家辅导、线上微课、线上信息反馈、关键节点复盘等活动，赋能学习项目，确保业绩成果的达成。


  在训战项目中，企业可以对学习项目中所共创出的知识方法进行提炼总结，形成业务岗位内部可以学习运用的工具与方法。这样的做法可以帮助业务部门将学习能力内化，提升自身业务组织能力。


  在门店业绩提升项目中，企业要先构建门店诊断模型、门店业绩提升策略包等一系列工具与方法，再将这些方法工具教授给区域经理、店长等业务管理者，让他们把工具和方法运用到门店的日常经营管理工作中。这就会改进门店经营管理水平，从整体上提升门店业务组织能力与经营业绩。


  赋能业务清单


  1．赋能业务方法金三角：赋能于人、赋能客户、赋能组织。


  2．与人才发展从岗位胜任力模型构建学习地图不同，赋能业务的企业学习出发点是战略问题与业务绩效。


  3．业务价值链是赋能业务学习地图的基石。构建业务价值链有3种方法：客户旅程、商业模式画布、平台策略树。


  4．赋能业务学习地图构建的核心是基于业务场景的岗位任务图谱。岗位任务图谱就是主要业务岗位的关键任务清单。


  5．知识图谱是关键业务岗位完成任务所需要掌握的观点、经验、程序等知识信息，能让优秀经验规模化复制与传承。


  6．学习产品化有两个方向，一是设计标准化，二是运营高效化。在赋能业务学习地图中，学习产品主要包含业务定制课程、业务绩效及创新训战项目两个部分。


第7章　赋能客户：赋能业务产出绩效红利


  业务工作的核心是为客户创造价值。因此，赋能业务的企业学习要想为业务创造价值，取得可见的商业成果，就需要赋能客户，助力客户成功，从而达到自身业务增长的目标。那么，学习赋能客户的底层逻辑与方法论是什么？学习助力业务的关键机理是什么？这些问题正是本章需要回答的问题。


  在运用学习与咨询的方法赋能业务的实践中，我们与一批前沿企业共创，取得了非常显著的业务成果。在此基础上，我们将该成果提炼形成了赋能客户的赋能三环方法论。赋能三环是赋能客户的3个核心机制与方法，分别是：赋能一线，通过赋权、赋信、赋才、赋利，企业打造面向客户的赋能敏捷前台，激发一线活力；标杆引领，通过萃取客户经营模型，打造标杆客户，引领客户整体进步；实效落地，形成业务与能力的落地闭环，发展客户及团队业务能力，提升业务绩效（见图7-1）。
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    图7-1　赋能客户的三环方法论

  


  本章以我亲自策划实施的YJ集团“经销商卓越运营之道”项目为例，对赋能客户的三环方法论进行说明。


  YJ集团是中国食品领域的领先企业，是一家具有千亿销售规模的企业。其母公司是世界500强企业，拥有诸多中国知名品牌。YJ集团最重要的销售渠道是传统渠道，其米、面、油、调味品、日化等产品大部分是通过遍布全国的3 000多名经销商分销出去的。2016年，随着市场竞争加剧，传统渠道经销商出现老化、不赚钱、配合度不高、销售增长进入瓶颈等问题。细究原因，YJ集团主要存在以下3个痛点问题。


  第一，营销方案统一性与市场特殊性的矛盾。


  传统营销组织的营销方案大多是相对统一的。然而，随着互联网时代大众市场的破裂、小众市场的崛起，不同区域市场的差异性越来越大。这就造成统一的营销方案不够精准、适用性不强、难以发挥作用，营销资源浪费，并带来一系列问题。


  对YJ来说，在全国2 000多个县域，每个市场的客户消费习惯都不同，光食用油领域就存在豆油、菜籽油、花生油、调和油等不同市场。面对千差万别的市场需求，相对统一的新品上市、促销推广等计划方案，就会遭遇水土不服问题。


  第二，营销调整迟缓与市场变化迅速之间的矛盾。


  VUCA时代已至，市场变化速度有加快趋势。消费人群在变化，消费需求在变化，竞争对手在变化，而且变化的速度越来越快。在传统集权式的营销组织里，一线部门无决策权，当发现新情况后，只能通过层层汇报与指令传递的方式进行反应。信息在传递过程中失真、扭曲，这就造成反应失当与缓慢等问题。


  随着消费升级潮流的出现，葵花油、橄榄油、玉米油、稻米油等健康油种在中国粮油市场崛起，客户的消费价格敏感度在降低，健康意识在上升。此外，渠道下沉、深度营销也成为重要趋势。面对复杂又迅速变化的市场，YJ营销组织如何快速应变、跟上时代潮流，成为重大课题。


  第三，厂商营销目标与经销商利益的矛盾。


  厂商与经销商的目标既有共同之处又有区别。厂商的营销目标是销售增长、产品升级，经销商的目标是收入增长。在传统营销模式下，厂商每年给经销商下达销售任务与指标。在销售不利时，厂家会出现货物积压的情况。经销商为自身利益，常常阳奉阴违，产品市场表现自然大打折扣。


  随着竞争日益加剧，YJ经销商出现老化、经营质量不高、经销商盈利下滑等问题。帮助经销商提高经营质量与盈利能力、激活经销商团队，让经销商与厂商利益达成一致、让产销冲突转变成产销协同，是YJ在业务上的关键问题与任务。


  2017年，我受到YJ集团邀请为企业解决上述难题并提供赋能业务方案。经过与大量的经销商及销售部门人员进行调研访谈，我们提出了解决这一问题的思路方法。


  ·　一是企业开发与教授经销商经营管理课程，帮助经销商提高经营管理水平，让经销商赚钱。调研结果显示：大部分经销商老板文化水平不高、经营管理混乱，这些都导致他们难以适应竞争激烈的全新渠道时代。这是经销商盈利困难的重要原因，于是开发与教授经销商经营管理课程、提高经销商经营质量，就成了题中应有之义。


  ·　二是统一目标，产销协同。从根本利益上来看，厂家与经销商的利益是一致的。厂商与经销商矛盾冲突的根源在于传统KPI考核方式，这造成了销售人员为完成销售指标的压货行为。这一行为导致双方利益冲突与不信任，从而影响相互协作配合。因此，解决方式是厂家与经销商建立区域产销协同模式，双方以提升区域市场销量与经销商盈利能力为共同目标，促使厂家市场占有率与利润自然增长。


  ·　三是企业建立由厂家的一线销售与经销商组成的赋能生意联合体，将区域营销决策权授予“听得到炮火”的赋能生意联合体。该组织是虚拟组织，通过教授组织成员区域营销策划与落地执行的方法赋能成员，使成员们可以根据本区域市场情况，精准规划营销方案，并在执行过程中对其进行敏捷调整。这样就可以实现厂家营销的一地一策，精准营销，快速反应。


  
赋能一线：精准营销，敏捷执行


  赋能一线的核心是建设面向客户的营销前台组织，这就需要授权赋能，让营销前台根据市场一线情况，自主决策，敏捷高效地开展营销活动。


  赋能一线的作用机理是，企业通过学习的方法激活一线活力，让前线团队自我驱动地工作，从而获得精准与敏捷的市场反应，取得业务增长红利。主要方法是企业通过赋权、赋信、赋才、赋利的四赋方法论，打造敏捷赋能型营销前台，从而充分激发一线经营活力。同时，赋能一线还包含了企业与客户跨组织边界组建联合生意体，共同为最终用户提供服务、创造价值的含义。


  赋能客户的营销组织模式创新


  赋能客户的营销组织模式有以下三层含义。


  第一，打造营销前台。


  在VUCA时代，组织在发生深刻的变革。总体来说，从管控到赋能，从金字塔到网络化、扁平化，塑造敏捷高效的小团队是大势所趋。无论是华为的客户“铁三角”、海尔的“小微”模式，还是韩都衣舍的“小组制”，越来越多的企业开始了组织变革的探索实践，打造前中后三台模式。


  营销前台是面对复杂动态的市场，能够自主决策、敏捷高效地应对竞争、满足消费者需求的组织。营销前台不同于传统的执行性销售团队，而是拥有当地市场的销售计划制订、市场推广规划、资源匹配计划等决策权的被授权的前台。企业将决策权前移下放，区域营销组织变身为中台，配备市场、产品、推广等多种职能，对前台作战进行炮火支援。


  第二，厂商与经销商跨组织边界深度协同。


  关于经销商及厂商的数字化转型众说纷纭。事实上，厂商与经销商是处在同一价值链条上的，在渠道转型过程中必然是一起转型，哪一方的单独突围都是很难实现的。经销商只有与厂商深度协同，构建全新的组织协作形态，才可能提升整体供应链的价值创造能力，创造比ToB(19)电商更高的效率。


  要实现跨组织边界的深度协同，产销双方首先要做到利益一致，企业应当以经销商与厂商长远利益为原则，自下而上地确定目标与实施计划。营销前台应跨组织边界，形成由经销商与厂家销售联合组成的虚拟团队，这既保证厂家营销策略得到实践检验，能够落到地上，又大大提升人力成本利用效率。


  第三，端对端的双向信息传递与整合。


  传统渠道模式的重大问题在于渠道各环节之间信息断裂，形成信息孤岛。这导致信息单向传递、扭曲失真，造成营销决策的失误。未来渠道模式的核心特征应当是端到端的信息与数据的双向传递。一端延伸到消费者。渠道不仅要收集终端的销量、竞争、陈列等数据，还需要依靠消费者社群、社区电商的经营，与消费者直接建立关系，收集消费者的使用数据与反馈。另一端延伸到厂商的后台，包括研发、品牌、战略等核心部门。关于消费需求、竞争等环境变化的第一手信息要能够直接抵达后台部门，这就会对厂商大脑决策中枢直接产生刺激，消灭上下信息不对称，让厂家更为敏捷与精准地进行产品开发、业务模式创新、品牌战略调整等工作，使其更快、更好、更准地满足消费者的需求。


  横亘在组织变革路上的“四座大山”


  根据前期调研与咨询策划，我们与YJ集团在如何进行营销组织模式变革上达成了共识。通过赋能客户的营销组织模式变革，企业可以激活一线经销商与销售团队的活力。但是在探索转型的过程中，企业要面临以下4种问题。


  第一，无标杆模式。


  尽管前中后三台敏捷组织变革是趋势，而且华为“铁三角”等模式已经形成，然而在快消品行业，成功的转型先例还没有出现，可供学习借鉴的成熟模式也没有形成。要探索全新的模式，企业就需要研究营销组织、渠道的新架构，前线销售及经销商全新的职责及相互协同关系，赋能客户营销组织运营的主要任务与流程，组织的考核激励机制等问题。这就像是在一个大雾弥漫的黑夜，在没有地图指引的情况下摸索前行。


  第二，角色思维的转变。


  在传统金字塔组织架构中，企业采用的是自上而下的管控模式。在这样的管理模式下，组织高层拥有绝对权力，组织中层是管控枢纽，组织基层只是执行者。组织运行是依靠自上而下的推动力量。所有人得面向上级，听令上级，无视经销商及消费者的声音。赋能客户营销组织模式变革改变了传统的自上而下的管控模式，将上下结构转变为前后结构。其本质是以消费者为中心，将决策权授予听得到炮火的前台，组织运营依靠从前向后的拉动模式。前中后台不是上下关系，而是共同为消费者服务的协同关系。


  全新组织的成功运行需要全体员工及经销商深刻理解上述变化，转变角色与思维。总部管理者如何由管控者变为导师和教练，变成为前台服务且提供支撑的管理者？前线销售如何由被动执行者，转型为面向本地市场的主动经营者？经销商能否从仅发挥仓配、订单、资金作用的经营者，转型为市场企划者、终端赋能者、消费者经营者？显然，这些角色与思维的转型是非常不容易的。


  第三，一线能力不足。


  赋能客户营销组织模式变革的另一个难点在于一线能力的不足。当决策权被授予前台后，如果前台能力不足，“一放就乱”的局面就会产生。在赋能客户营销组织变革中，联合生意体就是前台小团队，它需要担当本地市场的规划者、决策者与推动者的角色，相当于具备传统上的总部市场部的两种能力。


  一是市场规划策略能力。包括市场研究洞察能力、市场战略规划能力、策略落地能力、动销推广能力、产品专业能力、终端顾问咨询能力等。二是前中后台的协同能力。包括沟通协调能力、内部资源获得和整合能力、组织推动能力等。这些能力显然是原来销售基层员工及经销商所欠缺的。


  第四，内部共识难以达成。


  组织变革的最大难点在于共识的达成。在厂商内部，前中后三台对赋能客户营销组织变革是存在争议的，大家观点并不一致。只有少数人因为相信所以看见，大多数人因为看见所以相信。


  赋能客户营销组织变革的基本思路


  针对上述困难与问题，为有效推动YJ“卓越运营之道”项目，我们采取了以下思想与方法指导具体的变革工作。


  第一，试错与迭代。


  我们是在快消品行业中首次对赋能客户营销组织变革进行创新性探索，在此之前，我们没有成熟模式可供借鉴，因此就需要在实践中试错与迭代。我们要做到小步走，不停步，不求一次到位、全面铺开，而是在实践探索过程中，逐步让转变优化成型。


  第二，干中学。


  角色与思维的转变很难通过说理实现，项目参与人员必须在实际演练中逐步学习与适应。因此，企业需要以项目制的形式，采用全新的渠道组织模式，创造真实场景，在达成绩效的过程中实现人的角色与思维的转换。


  在真实的项目场景中，企业需要将规划本地市场、做生意诊断、进行组织动员与推动的方法论教授给一线团队与经销商，并让一线团队在实际作战的过程中现学现用指挥作战的方法。此外，企业还要改变考核激励机制，使人才导流方向从向上到向前，将组织中最有才能的人导向前台。


  第三，创造标杆。


  让组织达成共识，从而产生变革的强大势能，是变革成功的关键。既然大多数人因看见而相信，企业就需要在变革过程中树立标杆市场与成功案例，通过一个个小的胜利激发能量，使变革在组织内获得广泛的支持与认可。


  快消品行业赋能客户营销组织的构建


  根据对快消品行业渠道组织的研究与实践，我们提出了快消品行业赋能客户营销组织模式（见图7-2），其核心是一线作战单元的构建。


  
    [image: ] 

    图7-2　快消品行业赋能客户营销组织模式示意图

  


  华为“铁三角”是ToB的模式，是指以客户经理、解决方案专家、交付专家为核心组建项目管理团队。其本质是面向客户的以项目为中心的一线作战单元，其目的是更好地应对复杂多样的客户需求。


  快消品行业应当借鉴华为“铁三角”的模式，构建属于ToC行业的一线小组作战模式。然而，快消品行业比ToB行业渠道链条长。在传统渠道中，厂商需要与经销商合作共同完成渠道推广工作。因此，构建一线作战小组的核心是打破组织边界，将厂商营销组织与经销商团队融合起来，组成联合作战团队。


  赋能生意联合体，快消品行业的铁三角


  赋能生意联合体是跨组织边界，由厂商与经销商共同组建的自主经营体。它是以县级市场为服务对象的，根据市场需求与竞争形势的变化，负责市场策略规划方案的制订，向后呼唤炮火支援，向公司申请各项资源支持，向前指挥业务及服务团队，赋能终端，经营消费者（见图7-3）。
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    图7-3　赋能生意联合体的组建与主要功能

  


  赋能生意联合体同样是由4个角色构成，分别是营销代表、产品专员、经销商和营销前台。


  第一，营销代表。


  营销代表是指代表厂家负责县级市场营销工作的一线营销人员。他们需要长期驻扎市场，深入经销商团队，与经销商老板共同指挥作战。


  营销代表的主要职责包括：①经销商业务团队的教练。营销代表负责培训、激励、复盘、组织经销商业务团队，达成业务目标。②经销商生意顾问。借助生意健康体检系统(20)，营销代表定期帮助经销商对生意进行复盘与回顾，提出改进生意的建议。③市场信息的搜集者。营销代表走访一线市场，搜集消费者、终端小店以及竞品信息，实施终端掌控。④市场策划方案的参与者。营销代表是县级市场产品升级策略、终端覆盖策略、消费者教育等方案制订的参与者。


  第二，产品专员。


  产品专员是指产品大类的负责人，他负责产品大类的研发、市场策划、上市推广等工作。产品专员在传统上被放在营销总部或是大区销售公司中，在赋能生意联合体中厂商将这个职能下沉到前台，使其变成联合体的重要一环。


  产品专员的主要职责包括：①产品组合的规划者。产品专员负责县级市场新产品的上市、老产品的淘汰、成熟产品组合的维护。②消费者研究与教育者。产品专员对市场消费者与消费需求进行研究，反馈市场信息，规划消费者教育活动方案。③产品定制方案提出者。产品专员根据市场洞察与消费者研究，提出本地市场产品的定制化研发方案。④终端赋能策略的规划者。产品专员根据本地市场终端小店的具体情况，提出终端陈列、促销活动、促销人员匹配的具体策略方案。


  第三，经销商。


  在传统渠道模式下，经销商老板是谈判对象，是组织外部的生意主体。在赋能客户营销组织模式下，经销商老板是被赋能的客户，是赋能生意联合体中的重要角色。


  经销商老板的主要职责包括：①营销目标与方案的共同提出者。经销商与厂商共同设定当地市场的营销目标，策划方案，投入人、财、物资源。②生意质量的提升者。经销商关注生意体检指标，发现问题、规划方案、持续改进。③业务团队的“司令”。经销商负责对一线业务团队的招聘与组织管理，设计薪酬激励制度，指挥日常作战。④运营管理的负责人。经销商负责订单、仓管、配送、应收账款等运营管理工作，提升效率与服务质量，降低运营成本。


  第四，营销前台。


  为了支撑赋能生意联合体的工作，厂商需要构建营销前台，为前线提供及时的炮火支持。厂商对原来的地市级销售办事处进行改造，将原来的销售派出机构，改造成具有完善的营销职能的联合作战机构。


  新成立的营销前台的职能包括：市场宣传与策划、产品与项目管理、消费者研究与教育、渠道策略与推广、销售预算与计划等。营销前台的主要工作是根据一线的需求做出迅速响应，全面支撑赋能生意联合体的作战。当然，营销前台还需要将营销战略与品牌发展思路贯彻到一线工作之中。


  赋能生意联合体的运营


  赋能生意联合体的本质是厂商和经销商通过构建一支被充分授权、自我驱动、敏捷高效的一线作战团队，达到提升营销效率、降低营销成本的目的。因此，企业的运营机制需要做出改变，赋能生意联合体才能有效运作起来。新的运营机制可以从赋权、赋信、赋才、赋利4个方面安排。


  第一，赋权：让听得到炮火的人进行决策。


  赋能生意联合体被授予充分的营销决策权，有权设定本地营销目标、规划产品组合、制定营销策略方案。在执行过程中，赋能生意联合体发现新的情况与问题，有权自主灵活调整，敏捷反应。赋能生意联合体拥有对业务团队的招聘、考核与分配权，可以自主设定绩效考核方案，激励一线团队。赋能生意联合体拥有自主经营权，根据经销商生意体检复盘结果，自主规划与执行生意改进计划。


  第二，赋信：提供资源、信息与服务。


  在传统模式下，促销费用、陈列费用、导购人员费用等营销资源是采用自上而下的模式分配的，分配原则一般是基于销售额的比例。由于企业对营销一线情况并不了解，就不可避免地产生资源浪费。


  在赋能生意联合体模式下，资源配给是采用自前向后的拉动模式。赋能生意联合体先制定营销方案，申请营销资源的支持。营销前台根据营销方案的有效性与合理性来评估、分配相应营销资源。这个模式更加精准，极大提升了营销费用的使用效率。此外，市场信息、媒体宣传、产品培训、研发定制、推广活动等市场支援，同样遵循从前向后的拉动模式。


  第三，赋才：一线能力提升是关键。


  赋能生意联合体有效运营的关键是一线团队能力的提升。从赋能生意联合体的组织设计中我们可以看出，销售代表的职责发生了根本性的变化。销售一线需要承担市场企划、生意顾问、团队教练等多种角色，且必须具备市场研究与策划能力、经销商生意诊断与改进能力、团队领导能力、组织落地能力等。这就使这一模式面临着重大的挑战。营销后台必须安排有效的赋能手段，训战结合，在作战的过程中提升一线能力，帮助他们承担起自身的责任。


  第四，赋利：吸引组织优秀人才走向前台。


  营销一线缺乏人才的重要原因是激励机制存在问题。在传统组织金字塔结构中，随着组织层级的上升，收入与权力相应上升。因此，组织中最优秀的人都拼命向上爬，力争获取更好的职业发展。


  在赋能生意联合体模式下，营销组织并非是上下层级关系，而是前后关系。营销前台才是真正产生业绩的重要部门，这就需要企业组织利用激励政策的杠杆作用将优秀人才向前引导。


  赋利就是要变革营销组织的分配机制，将利益分配向创造价值的前台部门倾斜，吸引更多的优秀经营人才进入一线团队，服务客户，为组织创造价值。


  
标杆引领：敏捷共创业务经营模型


  标杆引领是赋能客户的第二种有效方法。它是指企业通过萃取提炼客户经营模型，打造标杆客户，引领客户整体进步。当组织存在大量渠道客户时，标杆引领的机会就出现了：企业通过提炼总结标杆客户的经营经验，形成可以复制学习的经营模型，并通过向后进客户推广标杆经营模型，提升客户群体的整体经营水平与业绩。
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  客户经营模型构建的主要方法是基于问题的共创、标杆优秀经验的萃取、理论的建构。在这里，双螺旋知识共创方法论，即内部经验与外部标杆实践、学习方法与专业内容的结合，是高质量产出的关键所在。


  学习内容建设的双螺旋知识共创方法论


  赋能业务学习内容建设的关键在于从业务场景出发，发展个性化、针对性的学习内容，直接为业务工作创造价值。


  受到2020年新型冠状病毒肺炎疫情的影响，企业学习在线化、数字化的趋势在加快。在纷纷上线在线学习平台之后，企业却发现在线学习内容的缺失是一个大问题。许多企业用从外部采购来的标准化课程搭建企业学习的基础内容，却发现课程与企业的实际业务场景相差甚远，员工的学习效果并不理想。一些企业采取了经验萃取的方法定制业务课程，这虽然取得一定效果，但还是存在一些问题，主要体现在以下几个方面。


  第一，内容碎片化，缺乏系统性。企业用知识萃取的方法，对一线业务专家的经验进行提炼，制作成课程。这些课程的确是从业务实际中来，却受制于一线业务专家经验过于碎片化和个性化的问题，只是停留在经验分享的层面，既难以解决特定的业务问题，又无法对业务岗位任务完成提供整体指导。


  第二，内容受制于企业经验，缺乏前沿性与先进性。如果企业仅通过内部经验萃取的方法进行知识内容建设，这是很难解决企业当下与未来的问题的。因为，这些经验来自企业过去的经营实践，缺乏前沿性与先进性。企业面临新的环境与问题，用过去的经验难以解决新的问题。


  第三，内容陈旧，持续更新迭代速度不够。企业学习需要为业务创造价值。业务是不断变化的，内容自然需要根据最新的业务实际相应发展。而企业过去开发课程与建设内容的基本模式是静态化的。内容一经设计完成，就持续不变，这导致学习内容陈旧落伍。企业缺乏持续产生高质量学习内容的机制。


  针对企业学习内容建设的痛点及难点问题，我们提出了双螺旋知识共创方法论，帮助企业持续产生支撑业务的高质量学习内容。双螺旋是指组织经验与标杆实践的融合、学习技术与主题知识的融合（见图7-4）。
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    图7-4　双螺旋知识共创图


    ①OMO是Online-Merge-Offline的缩写，指线上线下融合学习模式。——编者注

  


  具体来说，双螺旋知识共创方法论是指在组织知识与学习内容建设的过程中，企业既要注重组织内部原有隐性知识的萃取，又要结合外部标杆经验与先进实践。企业既要运用知识萃取、敏捷共创、课程开发、学习项目等学习技术，还要根据业务场景与主题，引入主题内容的知识理论框架，从而确保企业学习内容的系统性、前沿性与迭代性，使企业学习直接为业务创造价值。


  螺旋一：组织经验与标杆实践的融合。


  在企业学习内容的建设过程中，企业为什么要将组织经验与标杆实践相结合呢？主要原因是确保知识的创新性。


  爱因斯坦曾经认为，人不可能在原有的认知水平上解决问题，因为原有的思维方式正是造成问题的原因。组织内部经验固然重要，但是经验是过去的，如果环境变化了，经验就是束缚人创新的绳索。


  组织内部容易形成固化思维，要打破这一思维，企业就需要引入外部的经验与实践，尤其是标杆性、前沿性的实践。这样管理者才能打开视野，产生全新的灵感，与组织实践相结合，产出创新性的新知。


  在VUCA时代，商业环境动荡多变，全新的业务问题层出不穷，商业知识的更新速度在加快，这就决定了要创造高质量的学习内容，企业一定要向外看环境，不能只是向内看自己。组织经验是向内看的、静态的，而外部标杆实践是向外看的、动态的。组织经验固然可贵，但是它是从组织过去的经营过程中沉淀下来的，是否能适应新形势的发展，它需要依靠与外部标杆实践的对比与验证，得到更新与升级。


  在学习内容的建设过程中，企业可以根据业务主题，邀请外部专家，就相关主题分享案例与实践经验，并在此基础上将组织经验与本企业实际相结合，产出落地方案与新知。


  螺旋二：学习技术与主题知识的融合。


  企业学习内容的建设还需要学习技术与主题知识的融合。学习技术的作用是将组织内部隐性知识显性化，形成课程等学习产品，例如，知识经验萃取技术。通过访谈、案例、共创等方式，该技术能够帮助我们将一线业务专家的经验提炼总结成可以学习的内容。然而，正如前文所言，这样做的问题是学习内容的碎片化与落后性。


  因此，这就需要企业基于业务主题的系统化理论建构学习内容。企业先根据业务价值链的关键环节，梳理不同岗位的关键任务图谱，再根据关键任务主题，结合主题相关知识与理论，进行模型建构。在搭建基于主题的系统理论模型的基础上，企业再通过共创，将一线业务专家的经验融合进去，高质量的学习内容才能产生。


  如果基于业务主题的理论建构是骨骼，那么一线业务专家的经验就是血肉，企业只有将二者相互融合，才能产出形神兼备的知识产品。这样的知识产品既具有系统性，又具有场景化和针对性。


  此外，企业学习内容的建设不是一蹴而就的，业务是动态发展的，学习内容就需要不断发展，得到持续更新迭代。那么，如何实现呢？企业需要将知识与实践结合，在业务实践中产出新知。敏捷共创正是这一结合的底层方法。通过启动敏捷共创学习项目，企业聚焦业务问题，利用内外部专家的共创，使项目敏捷迭代并落地，并在实践中复盘反思，验证旧知，产出新知，进而形成知识产品，建构起学习内容的更新与迭代机制。


  赋能生意联合体方法论的敏捷共创


  以YJ“经销商卓越运营之道”项目为例，赋能客户需要全新的学习内容。由于市场上没有现成的经销商经营管理课程，企业需要针对性研究与开发学习内容。然而，企业开发经销商经营管理课程会面临很多困难。


  一是经销商的经营管理涉及方方面面，但又具有特殊性，因此企业需要对其进行系统梳理与建构。二是经销商老板大多文化水平不高，语言表达能力不强，这就为经验萃取带来难度。三是市场上关于经销商管理的课程很少，企业没有可供参考的资料。四是经销商不是独立的经营主体，针对其进行的课程开发还要考虑到经销商与厂商的协同问题，这就增加了课程开发的复杂度。


  根据双螺旋知识共创方法论的思想，我们采用了以下步骤与方法。


  第一，调研访谈与经营体系框架建构。


  开发高质量学习内容的前提是构建起理论体系。只有构建出完整清晰的理论体系，企业才能按图索骥，开发有针对性的学习内容。为了建构这样的理论框架体系，我们与样本经销商进行了深度访谈，了解到他们的经营现状。我们还对YJ集团的渠道部、项目部及分公司进行了调研，了解到他们的营销渠道策略、厂商对经销商的期待与要求。我们还研究了数字化时代的快消品渠道发展的最新趋势。


  在这些工作的基础上，我们采用经营任务图谱建构的方法，建构出经销商经营管理的“三元六步法”（见图7-5）：“三元”是终端制胜、敏捷运营、组织高效，“六步”是产品组合、客户开发、精益物流、资金效益、组织管控、团队赋能。
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    图7-5　经销商经营管理体系框架

  


  此外，为了帮助经销商做个性化经营诊断，我们还以杜邦分析法为基础，建构起经销商经营诊断系统。它是一个财务分析模型，以经销商投资回报率为目标。企业根据经销商经营的具体情景，萃取出23个核心经营指标。通过对经销商核心经营指标的分析，以及与参考标准的对标，企业能够发现经销商经营中的短板与问题，从而采取针对性的举措。其本质就是一张经销商的数据经营总图，经销商按图索骥，就能不断改善经营，提高投资回报率。主要指标围绕经销商生意质量的改善，分为3个类别，分别是开源指标、节流指标与增效指标。


  1．开源指标：包括销售增长率、高毛利产品占比、终端活跃度等指标，检测的是经销商获取收入的能力。


  2．节流指标：主要包括坪效、车效、人效、坏账率、商品损耗率等指标，检测的是经销商节省成本费用的能力。


  3．增效指标：主要包括存货周转率与应收账款周转率，检测的是经销商资产周转的速度。对于商贸企业来说，资产周转率是非常重要的指标，由于这种企业的毛利率普遍不高，企业间比拼的就是资产周转速度。在同样的销售毛利率水平下，企业的资产周转速度越快，投资回报率越高。


  第二，主题知识与标杆经验的准备。


  经销商经营管理模型的建构就如同骨架的搭建，而血肉的填充就需要企业在主题知识与标杆经验方面做准备。


  1．主题知识：根据经销商经营管理三元六步法，企业需要准备财务管理、市场营销、物流管理、团队建设、组织绩效等方面的主题专业知识，利用这些专业领域的理论框架建构课程逻辑。由于经销商经营管理的特殊性，企业单纯照搬这些理论知识是不行的，还需要对经销商的标杆经验进行萃取。


  2．标杆经验：因为经销商的经营管理面临同样的问题，企业可以选取优秀的标杆经销商，萃取他们的经验，再将其分享给后进的经销商，这是非常有效的学习策略。


  第三，卓越运营之道共创工作坊。


  为了萃取优秀标杆经销商的经验，我们从全国3 000多名经销商中选择了30多位表现卓越的经销商，开始准备经销商卓越运营之道共创工作坊。


  经销商卓越运营之道工作坊全程历时五天四晚，由标杆经销商、YJ营销分公司总经理、财务专家、物流专家团队，总共60多人共同参与。共创工作坊的主要内容是：团队成员围绕三元六步法，共创讨论，萃取经验，形成可以复制学习的经销商卓越经营之道“葵花宝典”。为确保高质量的产出，我们运用敏捷共创技术方法，设计了以下几个实施环节。


  1．问题提炼。共创工作坊的工作内容是企业以业务问题为牵引，形成共创成果。因此，整个工作坊是围绕业务问题进行设计的。企业根据三元六步法中的6大领域，提炼其中的关键问题。


  产品组合：如何进行多品类经营？如何通过产品升级实现收入毛利增长？如何推广新品实现增长？客户开发：如何进行定制化服务？如何开发重点店与村镇店？中小餐饮终端直接开发服务模式如何做？精益物流：如何整合物流仓储资源，提高物流效率？如何在不断货的情况下确保最低库存？如何在提高客户响应率的情况下降低物流成本？资金效益：如何缩短应收账款账期？如何降低坏账率？如何善用资金杠杆？组织管控：如何调整组织架构，实现多品类经营？如何建立平台型服务运营商的高效管理流程？团队赋能：如何建立利益共享机制？如何打造一支有战斗力的队伍？


  2．知识经验传授。在共创之前，企业还需要传授相关问题的知识经验，目的是打开共创者的思路，拓宽其视野。只有高质量的输入，才能激发高质量的产出。企业可以从两个方面进行知识经验的传授。


  ·　一是专家知识讲授。围绕研讨问题，企业邀请相关内容专家传授行业知识。我们邀请了粮油行业专家、营销专家、财务专家、物流专家、人力资源专家，让他们在工作坊现场针对问题授课。专家传授的不是理论框架，而是传授针对性的知识，这样学习内容才能精炼高效。


  ·　二是标杆经验分享。在共创之前，企业根据访谈调研信息，邀请在特定问题上有优秀实践经验的经销商提前准备，在工作坊现场分享他们的经验。标杆经验针对性强，能够有效启发经销商的思路。


  3．研讨共创。研讨共创环节是工作坊的核心环节，这个环节的关键是项目各方共创产出高质量的学习内容。为了更好地实现这个目标，我们从2个方面对共创环节进行了优化设计。


  一是优化了共创小组角色设定。每个小组8人，经销商5人，YJ集团内部财务专家、物流专家、营销专家各1人，YJ分公司总经理做组长。这个设计的好处是角色多元。经销商是以分享经验为主，专家负责梳理经验的逻辑并将其提炼成内容，双方相互配合，形成合力。二是优化了过程设计。每个共创环节分为聚焦问题、分享案例、提炼成功要素与操作要点3个部分。


  我们发现，让经销商有逻辑和条理地介绍经验是困难的，这需要经销商具有总结与归纳能力。但是，如果让他们分享自己的故事与经验，他们往往会滔滔不绝，讲得非常精彩。因此，我们的方法是将这个过程倒过来，先让经销商讲故事，再由专家提炼总结经验。具体做法如下。


  （1）请每位经销商思考：针对本小组提炼的关键问题，你是如何做的？有哪些好的做法和经验？（2）经销商按照案例背景、矛盾问题、解决方案、成果体悟的顺序进行思考和分享。（3）经销商按照顺序分享案例，每位经销商分享5分钟，分享时，其他人不打断、不提问。（4）分享时，其他人倾听，并在卡片上记录该解决方法的关键成功要素和关键操作要点，一卡一条。（5）分享完毕，其他人提问，分享人回答，用时3分钟。其他人记录关键成功要素和关键操作要点。（6）以上活动分组完成。


  由于共创任务重，内容产出丰富，共创工作坊历时五天四晚，学员非常辛苦。为了鼓舞士气，我们还设计了竞赛环节，借此激发经销商的好胜心，提高其投入度。由于工作坊内容设计契合经销商实际情况，现场讨论的氛围火爆。原定讨论到晚上九点钟结束，大多数小组都主动加班到深夜。为准备最终汇报，许多小组最后一晚通宵作业。


  4．产出总结。五天四晚的工作坊的产出是非常丰厚的。我们在各小组共创成果的基础上，对经销商经验进行了精细化的梳理与总结提炼，形成了以下产出成果（见图7-6）。我们后期以这些高质量学习内容为基础，开发经销商课程体系、学习项目等学习产品。成果共分为四类。
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    图7-6　卓越经营之道共创工作坊成果体系

  


  ·　一是生意指标检测标准。由于不同规模经销商的体量不同，经营财务标准自然会有差异。因此，我们划分出5种规模的经销商，分别是1 000吨以下、1 000～3 000吨、3 000～5 000吨、5 000～10 000吨、10 000吨以上。我们根据经销商规模将其分成不同的小组。每个小组将自己的相关生意指标拿出来讨论，形成参考区间值，最终形成23个生意指标检测标准。经销商生意指标检测标准就像是生意健康体检表。根据各个指标上的检测结果，我们来判断他们经营上出现了什么问题，得了什么“病”，再对症下药。


  ·　二是策略体系与执行要点。在三元六步法的框架体系下，我们基于分解的关键问题，通过共创产出182个关键成功要素。通过对每个关键要素的分解研讨，我们产出了683条执行策略和要点。目标是学习内容要让人一看就会，易于学习与复制经验。


  ·　三是标杆案例。为了让经销商卓越经营之道“葵花宝典”的内容生动具体，我们还要求各小组针对策略与执行要点，提炼总结标杆案例。整个工作坊产生了38个卓越经销商标杆案例。


  
实效落地：能力提升与绩效达成一体两面


  赋能客户要落在地上、产生绩效，企业就必须设计落地实施的闭环。这个闭环是一体两面的：一个是业务落地闭环，重点在于事的达成，解决业务问题，取得业务绩效；另一个是学习赋能闭环，目的在于人的培养，重在客户及业务团队能力的提升。


  实效落地的作用机理是企业以项目方式组织推进机制，运用学习的方法赋能业务执行的过程，提升业务落地的效率与效果。实效落地的方法有计划制订、复盘优化、项目激励、知识补充、导师辅导、团队能量管理等。


  赋能客户的落地闭环具有如下意义与作用：


  ·　一是获得商业成果。获得可衡量的商业成果是检验学习是否有效的重要指标，也是学习为客户创造价值的关键因素。如销售收入的提升、产品结构的改善、成本的下降等，这些都是典型的赋能客户的商业成果。要获得这样的学习成果，企业就需要将学习与业务工作实践紧密结合，打造落地闭环。


  ·　二是探索验证新知。一方面，赋能客户的落地闭环是一个知行合一的过程。企业将共创策略在实践中进行检验，现实的环境是一个复杂的黑箱，只有在现实的土壤中，企业才能验证新知是否正确。另一方面，这还是一个认知精进、抵达真知的过程。通过对实践结果及过程的反思复盘，企业不断优化策略与方案，直到它们成熟且可复制推广，这个落地闭环能够产出高质量的知识内容。


  ·　三是组织能力提升。在实战中发展能力是赋能业务的企业学习的基本原则。因此，通过学习落地闭环，创造真实的业务场景与挑战等重要手段，企业可以发展客户业务能力。此外，组织能力的提升还不仅限于个体能力的提升，还包括部门间的协同、组织文化的凝聚与共识。业务绩效学习项目的推进与落地，本身就需要多部门协同，也需要挑战与竞争。这就会激发组织活力，提升组织能力。


  赋能客户的学习，应当与业务实践紧密结合，才能真正获得业务成果，而这一闭环的完成，也是管理者从理念到行为的“知行合一”闭环的完成。


  YJ集团卓越运营之道项目同样通过落地闭环进行推动。在萃取了经销商经营知识之后，企业将所萃取的经营知识转化为可落地的项目。在项目的周期内，企业让经销商与前线销售一起学习、共创，形成落地计划，并在自己的区域落地实践，最终取得销量提升、利润增长等商业成果。这个项目给我们的启示有如下几点。


  第一，以经销商生意质量提升为项目目标。


  经销商卓越运营之道项目要以经销商生意质量提升为目标。赋能渠道变革的关键是经销商环节。经销商不赚钱，配合度低，是YJ急需改变的核心问题。


  以提升经销商生意质量为目标，项目就能够最大限度获得经销商的支持。同时，随着经销商业绩提升，YJ营销业绩就会增长，公司与基层销售也会为项目提供支持。以经销商业绩提升为目标，项目就能以此为牵引，通过打造联合生意体，拉动赋能客户组织机制的形成。


  第二，以生意洞察、生意规划、生意落地为3大改进系统。


  经销商生意质量提升需要具体方法论的支撑，这些方法主要包括3个方面（见图7-7）。
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    图7-7　“经销商卓越经营之道”实施方法论系统

  


  1．生意洞察系统。经销商生意提升的前提是项目要对其具体的病症与问题做出精准的诊断，下药方、出方案，经销商才能有效改进业绩。我们针对经销商经营真实情景，以杜邦分析法为基础提炼了23个生意指标检测标准，构建了经销商生意诊断系统，将其作为生意诊断的工具。除此之外，我们还针对经销商所在的区域市场，进行消费者及消费趋势洞察、竞争对手及竞争形势分析。通过两方面的分析诊断，项目产出的是经销商市场定位与目标。


  2．生意规划系统。经销商需要有具体的策略与方法指引来改善生意。根据经销商经营特点以及前期对其进行的大量的调研与咨询工作，我们开发了帮助经销商改进生意的三大引擎，分别是产品升级、竞争制胜与团队激活。之后，我们结合标杆经销商实际案例与经验，提出了可学习的经销商经营策略宝典。在这个阶段，联合生意体通过学习三大引擎，产出的是一地一策的卓越经营策略。


  3．生意落地系统。前线销售与经销商组成的联合生意体根据体检结果找准突破点，借助所学的“葵花宝典”，规划自身的改进计划与方案，并在6～8个月里将其落地实施，之后复盘反馈。


  在这个过程中，月度共创会、半年复盘会及年度生意规划盘点会是必要活动，产出的是计划、资源配置方案、跟踪辅导机制。


  此外，由市场、产品、渠道、财务组成的支持前台，服务与支持前线作战，为其提供炮火支援。作为第一责任人的省公司总经理，负责组织推动整个项目的实施。


  营销总部、HR部门、专家团队组成项目指挥与赋能团队，负责教授知识工具、规划运营规范标准、评估项目、萃取提炼、建立项目组织运营机制。为落实项目绩效考核，企业将经销商业绩达成目标考核与营销资源投入挂钩，确保经销商与前线销售的积极投入。


  第三，实效落地的两条线。


  从学习到落地闭环的打造，企业可以以时间轴为基础，对业务生意线与学习赋能线进行设计，完成整体闭环。业务生意线是指在项目周期内参与项目的业务部门及人员的主要任务安排，其目标是完成销量及利润增长等目标。学习赋能线是指在项目周期内用学习的方法赋能业务、发展客户及业务团队能力的过程。业务生意线与学习赋能线是一个整体的两个方面，相互配合、相互影响，共同构成了整体学习闭环。


  1．业务生意线。在YJ经销商卓越经营之道项目中，业务生意线主要由4个部分组成，分别是年初生意共创会、月度生意共创会、半年生意复盘会、年终生意盘点会。


  ·　年初生意共创会：


  年初生意共创会由经销商及前线销售共同参加，以1+1模式构成一个生意联合体。会议主要内容是生意诊断、目标制定、策略规划、落地计划4个部分。


  具体来说，首先，企业根据生意洞察系统中的财务指标体系诊断每一个经销商的生意情况，分析当地市场的增长机会及竞争态势。其次，以此为依据，企业制定区域年度营销目标、经销商经营改善重点目标。最后，企业依据产品升级、竞争对标及团队激活三大引擎增长策略，让赋能生意联合体制定各自具体策略，匹配资源，形成可以落地的行动计划。


  ·　月度生意共创会：


  月度生意共创会是在赋能生意联合体落地年度规划计划期间，项目针对月度执行情况与最新的市场情况，开展的月度共创会议。这个共创会由厂商前线销售、项目负责人、经销商老板、业务团队共同参加。各方通过会议交换信息，反思执行计划，调整与优化执行策略，形成下个月的执行计划。


  ·　半年生意复盘会：


  半年生意复盘会是由分公司组织召开的，参与对象除了赋能生意联合体外，还有分公司产品、渠道等专业职能部门。会议目的是企业整体评估计划的执行结果，分析执行结果产生的原因，总结普遍规律。并在此基础上，企业优化调整下半年度计划目标。


  ·　年终生意盘点会：


  年终生意盘点会主要功能是评估与总结表彰。由分公司组织，项目对赋能生意联合体年度的经营成果进行评估，主要指标包括销量、产品结构、利润增长等定量化指标。随后，企业根据评估结果进行激励，对优秀的赋能生意联合体进行表彰，对优秀案例与经验进行萃取总结。


  2．学习赋能线。学习赋能线的目标是业务组织能力的提升与发展，主要包括整体规划、过程赋能、能力盘点3个部分。


  ·　整体规划：是指企业对经销商及前线销售共同组成的赋能生意联合体的规划，具体包括组织架构与角色定义、运行机制、激励考核方案、赋能方案。


  ·　过程赋能：是企业在项目落地的过程中，对赋能生意联合体的辅导与支持，具体包括3个部分。


  一是利用小程序。项目以双周作业的模式，让参与经销商及前线销售提交双周进展报告、反馈落地成果、总结经验、汇报难点问题。分公司总经理及外部专家作为导师，对问题在线辅导及评估。这样做的好处是促使项目参与方相互学习，帮助他们督促项目落地，掌握信息。二是企业利用在线直播课程，补充落地所需的相关知识，标杆案例，让经销商及业务团队掌握。三是实战演练。企业利用现场拉练等手段，通过派遣营销团队短期进驻经销商，帮助后者诊断生意、运营市场、提升业绩。


  ·　能力盘点：是在项目结束之后，企业对组织能力的盘点与评估。主要包括对前线销售及经销商业务团队的能力盘点与评估。通过对组织能力及个人能力的评估，企业可以为后续能力发展计划奠定基础。


  3．落地成效。自2017年启动以来，YJ经销商卓越运营之道项目在实施的过程中不断迭代创新，从而得到持续深化。总计300多名经销商参加了这一项目。项目取得了赋能客户的满意成果，主要体现在以下3个方面。


  ·　一是业绩提升。根据2021年的统计，参训经销商的销售额增长率高于平均水平7%，盈利能力大幅提升，经销商取得了实际业务绩效的提升。与此同时，YJ的区域销售额明显增长，产品销售结构持续优化，新品推广获得突破。


  ·　二是渠道激活。一批卓越标杆经销商在项目中诞生，其标杆带动作用得到了充分体现。经销商群体被激活，更多的经销商看到新时代转型升级的方向，开始积极主动申请参与卓越运营之道项目。老化且消极应对业务的经销商逐步被淘汰，渠道面貌焕然一新。


  ·　三是组织进化。赋能生意联合体是快消品行业铁三角。在项目中，前线销售与经销商组成的生意联合体被充分授权，一地一策，敏捷高效地作战。这是全新的组织形式，提升了YJ营销的组织能力，加强了市场敏捷反应能力。


  赋能业务清单


  1．赋能三环是赋能客户的3个核心机理与方法：


  ·　赋能一线，通过赋权、赋信、赋才、赋利，打造面向客户的赋能敏捷前台，激发一线活力。


  ·　标杆引领，通过萃取提炼客户经营模型，打造标杆客户，引领客户整体进步。


  ·　实效落地，业务落地闭环与学习赋能闭环有机融合，发展客户及团队业务能力，提升业务绩效。


  2．赋能客户的营销组织模式创新：


  ·　打造营销前台。


  ·　厂商与经销商跨组织边界深度协同。


  ·　端对端的双向信息传递与整合。


  3．赋能客户营销组织变革的基本思路：试错与迭代，干中学，创造标杆。


第8章　赋能组织：主任层项目助力组织能力和业绩双提升


  赋能业务的企业学习是组织学习，其重要功能包括：发展组织能力、助力组织发展。然而，难点在于，赋能组织需要一套成熟有效的方法论，学习内容才能真实落地、发挥实际效果。


  我在与国内一个重要的农产品和食品加工集团的长期合作中，了解到这个集团的人事行政部推行的通过组织能力发展赋能业务的一个成功案例——“主任层管理技能提升项目”（以下简称主任层项目）。这个项目在该集团推行至今已有6年，项目初期试点是从个别成熟工厂开始的，随后集团分批推进试点，目前该项目已覆盖集团绝大多数公司。经过多年的实践验证，该项目在提升组织能力和业绩方面取得突出成效，实现了“承上启下、横向融合、战略执行、人才发展”的总体目标。


  本章将以主任层项目为例，阐释赋能组织的学习方法论。


  主任层项目是由集团人力资源总监主导推动，由集团人事行政部各专业线组成的项目组指导集团下属各公司人事行政部在本地推行落地的。经过不断的深化和迭代，以及对理念、方法与工具的丰富和创新，主任层项目形成了独特的绩效线、能力线和产线促动“三线融合”的发展模式。


  “三线融合”的发展模式的作用包括：在绩效达成中提升能力，通过能力提升助推业务，并通过产线促动的特有方式将业绩线与能力线打通。这些很好地解决了很多企业在赋能业务中普遍面临的业务难题。正因为该项目对提升组织能力和业绩带来的显著功效，如今主任层项目已成为集团各公司总经理们主动选择并积极运用的管理工具。


  
主任层项目的缘起


  工厂总经理的困惑


  在集团推行主任层项目之前，工厂的总经理面临着许多的压力和困惑，其中最现实的就是如何才能有效地实现业绩目标。


  这是由很多原因造成的。比如，各公司以往也会在年初定战略、定目标，但很少有人去主动回顾目标，分析和改进目标，因此很多的工作由于缺乏对过程的跟踪都没按要求落地。再如，战略终究是要靠人来执行，但是在自上而下的传导过程中，各部门、各层级的立足点和对战略的理解水平存在差异。因此在战略落地的过程中，各层级对战略的执行效果也是逐层递减的。如何能让全公司实现思想上的统一，也是一个重要的问题。


  此外，还有一个原因，就是各级管理者对下属的辅导力度不够，或者管理下属的水平不足。事实上，很多员工是想努力把工作做好的，但是由于缺乏方向、方法的指导和足够的资源支持，才无法达成目标或在完成度上打了折扣。


  该集团的统筹管理模式也会影响到工厂对业绩的掌控。由于集团有事业部统筹原料，有营销公司主导市场，工厂的角色常常被局限在了生产环节。由于外部条件的变化，工厂很多时候付出同样的努力却取得不一样的业绩，这不仅会影响士气，还容易使工厂员工滋生听天由命的观念。很多老工厂、老员工，只需要延续早已熟悉的工作流程就能轻松完成生产计划，难免变得因循守旧、丧失激情。


  针对这些情况，如果工厂向内深挖自身潜力，或与供求端配合联动，工厂原本可以发挥出很大的优势。比如，生产环节的技改创新、节能降耗，这些都可以起到降本增效的效果。再如，如果工厂的生产成本更低、质量更好，或者在服务上更到位，产品就可以在市场中更有竞争力。但在主任层项目推行以前，很多工作都是员工被动承接，所以他们普遍缺乏活力和创新意识，没有挖掘自身的潜力。


  同样地，相对于外部客户，工厂与集团部门和兄弟公司之间的信任和配合度本应更高。而且在供求两端，工厂也完全可以与事业部、营销公司实现上下游联动。但是在主任层项目推行之前，尤其是在产线模式被广泛应用之前，集团的产业链协同优势并没有得到很好的发挥。


  此外，随着近几年大量的新项目投入建设，集团对人才的需求进一步增加。一方面，企业大量借调来自成熟的老工厂的关键岗位人才，使老工厂面临人才断层；另一方面，各工厂新晋升人才的工作表现又达不到预期，这影响了业务的发展。由于传统以培训为主的学习方式很难快速赋能业务，难以填补快速膨胀的人才缺口。因此，集团对人才的培养需要充分地前置。


  经营目标缺乏管理抓手、战略上难以统一认知、各级管理者盯不住目标、团队缺乏创新能力、产业链优势无法发挥、集团人才需求激增……面对种种困惑，总经理们感到无力，一时很难理出头绪。对此，集团人力资源总监经过长期思索，将“线头”锁定在“主任层管理技能提升”上。


  提纲振领：从“主任层管理技能提升”切入


  主任层管理技能提升项目，是以集团的中层管理者（主任层）为切入点，通过提升该层级的管理技能，向上作用于总经理和经理层的管理，向下作用于下属团队的管理，从而同时提高高层和基层效能，横向打通产线各部门，提升组织整体的能力和绩效表现。


  选择“主任层管理技能提升”为解开总经理困惑提供了一把钥匙。但是在项目的探索中，这个结论的得出是经历了一番思考和实验的。


  对工厂总经理来说，业绩才是该关注的核心要点。因此在最初，集团人力资源总监是从绩效入手寻找合适的工具。通过引入平衡计分卡，并将其在一家试点工厂尝试运用，集团探索出了一系列符合自身情况的模式。比如：帮助工厂借助数据设定合理的目标、结合工厂的业务属性设定关键财务目标、通过每年的3个关键节点实施过程管理等。这种模式帮助总经理实现了上下目标统一。试行一年的结果表明，试点工厂的业绩获得了较大提升，并能在市场变化中保持稳定。由此，主任层项目的绩效线初具雏形。


  第二年年底，集团人力资源总监与试点工厂总经理再次对项目展开研讨。


  人力资源总监提出：“目前工厂的业绩已经比较稳定，在此基础上，有没有可能再有更大的突破呢？”总经理表示：“现在的业绩水平远高于推行项目之前，能稳定在这个程度已经是极限了，再有大幅提升恐怕很难做到。”人力资源总监从另一个角度提出设想：“目前的成效仅仅通过绩效抓手就达成了，那么，如果工厂员工的能力都能上一个台阶，业绩是否有继续突破的可能性？”这时，总经理表示：“有可能！”


  但是从可行性上考虑，企业通过一个项目来提升所有人的能力，难度太大、成本太高。因此，能力提升的任务就势必要先聚焦在一个最有价值的发展群体上。那么，哪个群体的能力提升空间最大、速度最快，给业绩带来的影响最明显呢？


  在经理层和员工层之间的是主任层，这一层级的员工在部门经理的指挥下主导一个车间或组别的工作，带领执行团队将部门目标安排落实，处于承上启下的“腰部”位置。


  如果以主任层为切入点，他们的直接领导（经理层）也需要相应地提升管理水平。同时，如果主任层的管理能力提升了，那么主任层就可以帮助他们所管理的员工层获得提升。这样，公司整体能力就可以获得提升。


  分析到这里，总经理与人力资源总监一拍即合，一致认为已经找准了关键方向，并主动请缨由本工厂承接能力提升试点工作。在新一年的项目运行时，人才画像、共性能力短板提升、年底潜能评估等目标被引入其中。实践证明，主任层的能力通过一年的培养得到显著提升，在此助力下，工厂的年度关键指标创下历史新高。由此，项目的第二条线——能力线的基本逻辑也得到了验证，项目也正式命名为“主任层管理技能提升项目”。


  在主任层项目能力线中，集团人力资源总监还导入了两组关键培养理念：一是拉姆·查兰在《领导梯队》（The Leadership Pipeline）中提出的“工作理念、时间管理、管理技能”三维度框架，帮助主任从个人贡献者向团队贡献者转变。二是主任层项目独创的“导师、教练、裁判”三角色理念。管理者应该不仅是事后的“裁判”，还需要在年初做好“导师”，在过程中做好“教练”，才能把自己的管理水平有效转化为下属的绩效。


  随着项目的深化，试点工厂的总经理、经理们的“导师、教练、裁判”三角色理念运用得越来越娴熟。在一次跨部门的问题研讨会中，一位总经理凭借自身的商业直觉和高超的引导技巧，帮助一位主任在产线各环节的协助下，站在生意全局的角度找到一个创新性的问题的解决方案。而后，这位主任在HR的协助下通过行动计划跟踪表跟进各部门协同落实，最终使方案成功落地。


  集团人力资源总监敏锐地感觉到，在这个案例中，无论是导师角色的设置、引导技巧的运用、跨部门联动的形式，还是个人和团队能力的提升，每个方法都效果出众。更重要的是，导师不直接给出答案，而是通过引导产线探索答案，使解决业务问题的场景成为绝佳的能力提升机会。因此，这样的方法值得在全集团推广。


  为此，项目适时导入了行动学习理论，在以产线为组织形式的基础上，将上述案例中的经验与行动学习的“干中学”、以真实问题为导向、角色扮演的团队学习、问题结构化及质疑反思等要点加以结合，把绩效线与能力线有机地联系了起来。


  在推广应用过程中，这种模式帮助企业解决了很多困扰其发展的难题，且效果很好。通过在产线促动中全程植入能力培养要素，这一模式还使产线成员的个人能力和产线链条的组织能力突飞猛进。这套模式成为主任层项目联结绩效线与能力线的第三条线——产线促动。


  至此，主任层管理技能提升项目的“三线融合”发展模式，显露出完整的体系框架。


  
授人以渔：主任层项目赋能组织变革


  纲举目张：独创的“三线融合”发展模式


  主任层项目的成熟体系以绩效线、能力线和产线促动的“三线融合”为纲领。在此底层逻辑之上，项目提出了一系列原创的关键理念和方法，如“三度”理念，前置学习，“成本、效率、质量、服务”宗旨，“5-3-2”培养框架，“导师、教练、裁判”三角色，“五个一”培养模式等。项目还将众多工具方法与集团情况相结合，对平衡计分卡、战略地图、人才测评、人才盘点、行动学习等内容进行有效的转化应用，构筑出完整的项目体系。


  在绩效线，主任层项目将平衡计分卡、战略地图与集团的管理特点进行了创造性的结合。平衡计分卡是高度成熟的欧美企业的实践成果，但在本土企业的实践中却常常遭遇“水土不服”。针对集团业务种类繁多的特点，以及集团仍处于高速发展期的实际情况，主任层项目将平衡计分卡的4个维度转化为能够适应集团各类企业、各种部门的目标类型，并提出以“成本、效率、质量、服务”为制定绩效目标的宗旨，使这一工具贴近集团的业务需求，同时起到强化各维度间、各部门间相互支撑的效果。


  为了帮助企业通过过程把握目标，主任层项目设计了全年20多个规定动作和3个关键节点，引导工厂进行理论学习、沟通辅导、战略分析、目标分解、绩效下沉、过程跟踪、总结复盘，使各企业每一步工作都有径可循，直到熟练运用。


  在能力线，主任层项目提出原创性的“5-3-2”培养框架，指出在主任的培养过程中，50%要靠主任的自主性、30%要靠上级辅导的助力、20%要靠HR提供的平台和针对各类工具方法的专业辅导。


  在“5-3-2”培养框架之中，“5”是最关键的因素：能力的培养更多的是要让主任变被动为主动，激发出自身的内驱力。在这一前提下，主任层项目帮助主任制定个人发展计划（Individual Development Plan，IDP）并跟踪该计划落实情况，同时运用项目独创的“五个一”培养模式作为有效抓手。“五个一”培养模式指“至少学一个跨岗位技能”和“主导好一个项目”等5种挑战性任务。主任通过承接“五个一”，将待提升的能力需求和部门的工作目标相结合，在能力提升的同时助力部门目标落地。


  在“3”的部分，主任层项目强调，经理在辅导主任的同时要扮演好“导师、教练、裁判”三种角色，以帮助主任更好地达成绩效，提升能力。以往的直属领导仅评估绩效结果，这只是充当了单一的裁判角色。但是，对于年初怎么定方向和目标，过程中如何获得方法和资源，年终评估时怎么让下属对绩效评定心悦诚服，怎么帮助下属建立正确的自我认知，这些方面的辅导，长期以来其实是缺位的。通过三角色的扮演，主任不仅自己能在绩效和能力的提升上得到助力，而且在管理下属时也采用这种扮演方式，帮助提升团队的能力和绩效。


  在“2”的部分，HR发挥专业度，运用人才测评工具分析主任能力长短板，执行和落实共性培养内容（Guiding Developing Positioning，GDP）；在每个培养周期完成后HR开启人才盘点流程，评定三类潜能主任，协助制订个人发展计划；在产线促动中，HR牵头架构梳理、流程设计和会议组织，并在促动过程中对主任的能力表现进行观察和点评。同时，HR还担任专家和教练的角色，全程辅助各部门更好地学习和运用项目的相关理论、工具和方法。


  “三线融合”的第三条线——产线促动，是联结绩效线与能力线的桥梁。一方面，产线促动从生意的逻辑出发串联各相关部门，形成产线联动，并通过标准流程引导参会者打破部门墙，突破固有思维解决重要且复杂的业务问题，直接作用于绩效突破。另一方面，产线促动通过精心植入能力提升要素，帮助产线成员更好地在促动过程中提高站位及解决问题的能力，并通过方案落地的过程实现产线的组织能力匹配。


  “三度”：项目成功的关键


  项目开启，理念先行。主任层项目将企业各层级和部门纳入其中，并运用了非常丰富的理论、方法和工具，由内而外作用于全员的心智和行为模式。如此深层的组织变革，其落地的难度不言而喻。对此，集团人力资源总监提出关键性的“三度”理念——充分获得总经理的支持度、发挥人事部门的专业度、激发各个业务部门的参与度，作为项目实施中贯彻始终、确保项目成功落地的发力要领。


  总经理是工厂整体业绩的负责人，因此也是主任层项目的第一干系人。作为项目的总指挥和总负责人，总经理是否理解、认同、引领、支持项目，以及是否深度参与其中，是该项目能否持续落地、取得最佳的效果的关键。


  主任层项目的第一阶段就是前置学习，因此，总经理的支持度首先就体现在带头学习项目内容，引领企业员工跨越学习的挑战上。总经理通过扮演公司管理者和业务专家的角色，发挥出越来越大的作用。


  一位新参与主任层项目的公司总经理，在学习了项目推荐的书籍和课程后，主动与集团项目组交流探讨，努力提升自身的专业度；并亲自担任产线负责人，带领工厂的主任学习产线中各个环节的操作工艺，如从压榨到精炼、从仓储到品管，并进一步向产线上下游延伸。


  在带领产线到外采原料工厂交流的过程中，大家捕捉到一个变化：对方的开机率已经从去年的40%下滑到今年的10%，这意味着原料市场的供应量将极大下滑。因此，要想稳定产能，企业必须使产线后端进一步提升效率，这样才能帮助供应商加快库存周转，抢到更多的原料。这一发现使产线将目标从只关注产品品质，调整为同时关注原料的稳定供应。


  在一年中这位总经理亲自担任促动师，组织召开了7次产线促动会，在市场原料紧缺的情况下仍保证了产能突破的实现，并同时达到提升开机率、降低加工成本的效果。在此过程中，总经理的参与度是撬动整个产线的支点。在集团各公司中，总经理亲自担任产线负责人、产线促动师，成为产线架构的主导者。


  在主任层项目提出的“三度”中，人事部门的专业度是项目落地的关键支撑。这既包括人力资源管理的专业度，也包括理解和运用主任层项目的知识的专业度。因为在初始阶段，各业务部门的参与度不高，这就需要总经理和HR合力推动，激发员工参与的热情。其中，HR要从多方面为业务部门提供学习辅导，营造氛围，帮助业务解决实际问题。对此，主任层项目组要求集团各HR团队强化落实“内塑专业度、外塑影响力”的自我定位。


  以复盘工具的导入为例，这个工具要学其形很容易，要得其神则很难，要把它融入员工的思维和行为习惯则更难。于是一家工厂提出，在导入的初期，可以“先僵化，再固化，后优化”：第一年，通过培训导入工具，企业部署各部门按照项目节点和标准流程做汇报；第二年，各部门已经将标准流程了然于胸，也具备了对项目理念和价值的基本认知，HR着重引导各部门在复盘中发掘问题，帮助大家把原因分析得更细致、行动方案制定得更明确；此后，工厂HR持续对表现较弱的部门进行针对性帮扶，帮助部门通过复盘更多地助力业绩提升。各部门越来越感受到复盘是改善工作和培养下属的利器，纷纷将复盘工具纳入常态化使用的工具之列。


  另一家工厂的HR在导入产线促动的过程中，根据项目组的指导，协助工厂梳理了产线架构，并组织书籍和课程的学习。但是，怎样才能让产线促动成为大家主动运用的工具呢？在主动贴近业务的过程中，HR敏锐地发现：各部门平时以做业务为主，虽然会产生一些好的经验，但并没有及时将其沉淀为可资学习的资源。于是，HR主动担当起业务部门的经验萃取者和知识管理者的角色。在持续参与产线促动的过程中，HR将成功案例萃取出来，编写为产线故事在工厂中进行分享。随着越来越多的成功案例的传播，各部门增强了对产线促动的信心，开始主动地运用产线促动工具来解决一些老大难问题。更重要的是，通过产线促动的常态化运用，各部门之间打破了部门墙，形成了“我为产线做贡献”的心态。


  随着项目在更多的工厂落地，在理论结合实践的过程中，项目的体系变得越来越精细，工具和方法的研究变得越来越深入。由集团项目组牵头，这些内容被开发成一系列课程和案例，如“复盘+：把经验转化为能力”“HR如何有效推动产线促动”“三类潜能人才定向培养”等，上传至集团网络化学习平台，成为全集团HR的共享知识库。之后，HR部门派专人跟进各部门平衡计分卡的目标梳理和人才盘点，派专人辅导各车间的目标分解和指标设计。这些都已成为很多工厂年度项目推动的标准动作。


  部门的参与度是主任层项目落地的根本点，因为各个部门才是实施业务动作的主体。除了总经理和HR助力之外，部门参与度的理念要由部门经理向主任、员工层层传导，最终落脚在激发出全部门成员的内驱力上。


  在启动主任层项目时，集团中一家建厂超过20年的老工厂面临的一个主要问题就是员工动力不足。工厂的储运部经理也是这一年刚刚晋升的，他在到任之初首先思考的就是如何使老员工焕发活力的问题。据他分析，工厂的产线单一，很多主任的司龄已经达到10年，他们对自身岗位工作都已经非常熟悉了，加上采购和销售其实都不归工厂把控，能发力的方向只能是在生产环节。经过思索，他认为可以先从成本管理、体系文件和安全生产这三块工作上入手进行体系化、精细化管理，由此激发部门潜能。


  随后，3位能力较强的主任被他挑选出来分别主导这三块工作。这3位主任在专业和能力方面各有所长，很快在这3个垂直领域产出了系统的成果。这些成果在部门被推行后，部门管理水平和工作效果都得到显著提升，部门员工的积极性也都被调动起来了。


  通过经理与三位主任的每月复盘，经理加深了自己对部门工作的系统性认知，同时主任的思考和表达水平也得到很快提升。


  通过部门经理学习引领和“三角色”的扮演，各企业、各部门的主任和班组员工都被激发出极大的向心力和自主性。而部门一旦在认知上变被动为主动，就可以在攻坚克难中发挥出巨大的能量。


  前置学习：打造学习型组织


  主任层项目引入了一系列丰富的理论、方法和工具，这对各业务部门同事来说，无疑是在本职工作之外增加了大量学习的任务。大家对项目是否有足够的耐心和信心，能否付出足够的时间和精力去学习，能否理解并掌握项目的内容，这些都决定了项目能否顺利开展及其最终落地的效果。因此，主任层项目在企业推行的初始阶段就是前置学习。在这一阶段，各企业、各部门都要系统地学习项目的理论和方法，而后，集团项目组对各公司做出充分评估，当证明公司已做好充足准备时，方可在该公司正式启动项目。


  借助集团提供的学习资源，各公司HR因地制宜、多管齐下，引导和推动各部门学习，以“人事搭台、部门唱戏”的思路开展学习活动。例如，针对长年脱离书本学习的同事，集团一家工厂的HR开发出“阅读—提炼—反思—分享”的拆书思路。HR通过组建跨部门学习小组，并邀请管理层参与点评、互动来营造学习氛围。针对学习目标过于宽泛、难以统一的情况，HR牵头收集和整理小组分享资料，梳理出大家共同关注的分享议题。针对各部门排班、出差时间难以协调的情况，HR采取线上加线下同步开展的方式，使各部门人员可以自主选择合适的学习时间和形式。公司在学习过程中收获了打通部门、启发实践等多重成果。各部门也从“不会学”的迷茫状态，转变成“我要学”的积极状态。


  随着项目的深入开展，集团一家工厂提炼并分享了组织学习的“三态”：首先是动态学习，即提倡部门主动在岗位上学习、在产线促动中实践学习。其次是基于共性需求的静态学习，如公司级通用技能培训和部门级的专业技能培训。最后是常态化的分享学习机制，如经理层沙龙和读书主题分享。再如有的部门提出“早餐知识分享”，也就是部门同事在上班前抽出5分钟，将自己听书、看书的所学所思分享给大家，促进团队共同成长。


  对于组织变革来说，企业只有将学习和反思植入员工的心智习惯，才能实现组织能力的蜕变。通过前置学习的开展，集团已将学习和反思的理念植入到员工日常的工作习惯中，并使学习活动常态化。集团各公司在为项目实施做好充足准备的同时，已逐步转变为学习型组织。


  
承上启下：绩效线如何赋能组织战略执行


  企业的战略分析工具


  在绩效线，主任层项目将平衡计分卡和战略地图与企业实践做了创造性的结合。平衡计分卡理念被引入国内已有多年，但成功应用的实例一直很少。不少企业容易走入的误区是把平衡计分卡变成了KPI，应用方式仅仅停留在参照平衡计分卡的4个维度框架做指标设计和考核，并没有领会到平衡计分卡作为战略管理工具的精髓。主任层项目结合集团各类企业的业务特性，帮助工厂将平衡计分卡的各维度目标转化为“接地气”的核心目标。更重要的是，在目标制订过程中，项目注重构筑4个维度之间的支撑关系，科学地围绕战略设定行动策略。


  在主任层项目开展前夕，集团下的一家工厂周边陆续建起越来越多的工厂，同行业竞争的加剧使这家工厂开机率一度降低至40%。通过持续深化推进主任层项目，这家工厂灵活运用平衡计分卡作为战略分析和管理工具，使工厂经营突破困境，开机率不断创出新高（见图8-1）。
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    图8-1　工厂运用平衡计分卡取得的业绩

  


  成为主任层项目第一批试点工厂之一后，该公司管理层经过分析，决定将原料加工量设为核心财务指标，这样的目标不是财务结果，却可以更好地体现绩效。同时，各部门也更容易找到配合发力点。公司当年设定了原料加工量达到前一年度1.5倍的目标。这一目标对公司各部门、各层级的影响意义深远，通过统一方向、逐层分解、一致发力，公司年终目标接近了年初设定的水平。


  总经理鼓励道：大家在项目开展的第一年中已经具备了目标管理能力，这项能力带动了团队整体业绩的提升。更重要的是，平衡计分卡不只关注财务目标，还同时关注客户服务、内部流程等维度。其他维度目标的达成，有助于公司实现财务目标。因此，大家应该有信心挑战更大的目标。第二年，公司不退反进，制定了远超前一年加工量的财务目标。


  在这一年中，公司继续深入推进主任层项目，高度重视专业创新的力量，除所有管理类主任参与项目外，专业类主任也被要求参与进来。人事行政部组织了多项有针对性的培训活动，进一步提高了工厂的团队活力并带动了创新优化节奏。这一年工厂超额完成了年初制定的总加工量的挑战性目标，指标创历史新高。


  在新的一年中，为了应对来自下游客户的行业危机，工厂决定动态调整平衡计分卡，加大客户服务维度的考核占比，让全员围绕服务好内外部客户的战略方针展开工作。通过让各部门主动收集客户反馈，各环节联动推出“车辆消毒站”等多项举措，公司的服务得到客户高度认可，这一年公司的加工量再创新高。


  由于2020年新型冠状病毒肺炎疫情暴发，公司的原料接卸、运输，市场走访等工作面临多重制约，优化流程、精益管理成为公司战略的转型方向。因此，公司重新调整了平衡计分卡目标，加大内部流程考核占比，提高大家对管理创新的重视度。通过发挥全体员工主动性以及优化内部流程，公司克服了疫情造成的种种障碍，保障了前端市场供给，公司加工量再次创出历史新高。


  平衡计分卡各维度是相互支撑的，基于这个深层逻辑，主任层项目的创造性转化适应了企业的管理特征和发展需要，展现出战略管理的卓越功效。


  3个关键节点，形成管理闭环


  为了帮助工厂实现平衡计分卡有效落地，主任层项目设计了全年中的20多个规定动作。其中，最重要的3个节点就是年初的目标发布、年中的阶段复盘和年终的复盘评估。


  目标发布会是每年的第一个关键节点。在会前，总经理充当导师角色，带领经理、主任共同围绕市场趋势、竞争对手情况等，有针对性地制定年度战略和经营目标。经过对各部门、各主任的年度目标的打磨，公司在发布会上集中发布战略目标。


  在年中复盘阶段，公司上下一同察看目标落地情况，找到差距和原因，及时调整纠偏。最后在年终复盘中，大家在回顾目标和总结经验的过程中促进成长。同时借助陈述和点评的过程，得出上下级都认可的年终绩效结果，使绩效管理真正成为有效的激励因素。


  在年初制定目标的过程中，一家工厂面临着上游原料价格暴涨、下游客户市场萎缩的艰难局面。人事团队制定了“明确发展方向—市场行情分析—经营目标制定—战术支撑研讨”的战略研讨流程，公司管理层据此带领各部门制定公司战略地图。


  在研讨会开场时总经理提出3个思考方向：“我们在哪些方面能引领突破？在哪些方面能稳步保持？有哪些问题要继续解决？”接下来，销售端对市场、客户、供需趋势等方面进行分析。根据分析结果，大家很快将主要经营范围锁定在公司的4款优势产品上。


  在战术支撑研讨阶段，各部门从保障优势产品销售的角度制定支撑策略。贸易部提出“大客户管理”的概念，深耕供需合作、提升客户黏性。生产部重点关注优势产品车间的顺畅生产和开机率，同时提出故障维修、产品品质、节能技改、成本优化等支持性策略。储运部提出自动化装车、产品直装、运输模式转变等重点计划。品管部的关键策略为关注质损和品质管理。财务部则专注于加强产线成本分析、帮助公司挖掘利润点和改善点。人事行政部的年度重点为关注重点人才的储备支持，助力区域生意的协同发展。


  除了上述工作方向之外，各部门还围绕各产品供应链进行梳理，提出了A产品质量改善、B产品直装、C产品得率提升等问题，将它们确定为年度产线促动的重点课题，进行全年跟进。在战略地图研讨的过程中，公司实现了目标自上而下的战略传导，并形成了横向协同的支撑路径，各部门对生意的价值和支持点的认识也进一步明朗化。


  在年中复盘会上，通过回顾目标和评估结果，大家发现有两条产线在目标达成上存在较大困难。业务经理指出，市场的影响超出预估是A产线的销售未能达到预期的主要原因。该产线此前主要产出高端产品，由于下游行业的亏损，降低产品成本才能帮助客户渡过难关。因此，A产线提出开发更多小品种产品的方案，因为成本和价格结构的特点，这类产品既能够拉动销量，又能够改善工厂的利润率。


  B产线面临的是一款区域销售的垂直产品销量持续下滑的问题。大家在分析了销售区域中竞品的优势，以及市场上充斥着大量假冒产品的情况之后，提出了新的销售策略，即向销区宣传本公司产品的性能优势并传授产品辨伪方法。


  在年终复盘中，上述两个产线在年中时遭遇的问题得到了很好的解决：A产线通过调整策略，超额完成了年度目标；B产线的产品月度销量较年中提升了50%以上。


  虽然工厂全年的各项目标完成度基本达到了预期水平，但人事行政部根据集团项目组的指导，提出了更高的复盘要求：除了关注未达成目标以外，大家还应主动挖掘问题，思考后续如何改善提升，并重点关注人才培养。


  因此，在年终复盘中，工厂管理层和产线负责人发现了核心车间人才梯队建设不到位的问题。在复盘的最后，工厂管理层提出人才梯队建设的明确目标。除了要看业绩水平之外，公司在未来评价产线和部门成绩时还要看梯队建设的程度和部门对新项目输送人才的情况。


  经过复盘，这家工厂为新的一年提出更高的工作目标，也将人才培养推到了更高的层次。


  当然，目标发布、年中复盘、年终评估，只是主任层项目企业一年中的3个主要节点。围绕这3个节点，公司各级之间还要进行大量的前置沟通和过程沟通，有计划地组织学习，展开多次的企业级产线促动和不定时的部门级促动，以及持续落实人才发展的相关配套流程等。如此，公司才能在3个关键节点中都有好的业绩呈现。


  部门提升站位，聚焦战略协同


  在传统的绩效目标制定过程中，自上而下的发布方式易产生下级对目标不理解、不认同的弊端，影响执行效果。而自下而上提报的方式则容易使目标偏离战略导向。通过运用平衡计分卡，强调总经理和经理发挥导师作用，鼓励其注重与部门共同研讨的交互过程，主任层项目不仅解决了目标难理解、易偏差的问题，而且有助于提升部门站位、聚焦战略协同。


  以一个工程维修车间的财务目标设定过程为例。一开始车间设置的目标是空压机电耗的降低。这家工厂的总经理启发道：“工程维修车间的定位，应该是整个公司的水电气管理单位，你们的着眼点应该不仅是某一种设备的电耗。”经过引导反思，最终在目标发布时，工程维修车间提出的年度目标是全厂水、电、气综合降本数百万元。这一年，该车间牵头制定各车间降本措施，最终达成了这一挑战性目标，不仅为工厂业绩作出了更大的贡献，同时也提升了部门站位，成为公司能源管理的关键力量。


  小到一个部门，大到一个产线，通过总经理的引导和各部门的联动，目标制定过程可以使各部门提高站位，从生意全局角度来重新审视自身的工作。


  一家工厂在开始制定产线年度战略地图时，仍将自己的思路局限在传统销售方式之下，提出“加大省内产品销售”的目标。在工厂总经理的主导下，工厂与营销公司、物流公司共同召开目标讨论会，并以三家公司的整体表现最优为导向助力工厂年度目标的制定。总经理通过提问帮助大家打开思路：“A产品能否卖到省外去？”“B产品能否从汽运改船运？”“从整个产线的角度看，这个生意值不值得做？”受到这些启发，产线最终得出了全新的目标定位：“重点打造A&B产品区域集散地”。


  在实现区域效益最大化的前提下，各部门对工作目标进行了重构：在销售端，工厂制定了各产品销量目标。在生产环节，工厂生产车间制定产能提升的目标。储运部制定了扩充仓容、提高仓库利用率的目标。物流公司提出了优化运输模式的目标。通过规划一定范围内的闭环运输线路，物流公司将原来各自为战的冗余路线合并为运力高度共用的线路，这极大地节省了运输成本。同时，物流公司还制定了重点服务新开发客户的目标，以提升客户黏性和企业的竞争力。


  经过多次产线促动，该工厂A、B两类原料当年的采购量均同比增长100%以上，中转量也大幅增长。其中，相关原料还辐射到相邻省份的兄弟工厂，成品辐射到更远的销区。部分区域兄弟工厂间实现了加工产能共用和合理调度，这进一步优化了成本和效率，很好地帮助企业实现了“打造A&B产品区域集散地”的战略目标。


  目标下沉到班组，实现战略落地


  从前端的研判，到设立联动的部门目标，再到将目标分解至主任。最终的战略落地需要将主任的目标有效下沉到班组和员工的执行层面。在下沉过程中，班组和员工的目标一方面要能向上支撑主任的各项目标，另一方面要能向下很好地支撑自己的目标，使员工目标与班组、车间、部门及至公司年度目标实现通路。


  例如，一家工厂包装车间的主任最初设计的生产效率目标是切换时间、质量、卫生、安全4个维度。然而，在协助优化目标的过程中，HR指出：在目前的指标中只有切换时间这一项可以关联到主任的生产效率目标。而且，目前的衡量方式缺乏量化标准。


  接受了HR的指导，包装主任提出：“模具的切换时间是可以量化的，比如可以将超过合理的换模时间记为一次不达标。”HR继续引导：“换模时间只是影响效率的一个因素，是否还有其他可能的影响因素，可以下沉到班组长的目标中呢？”包装主任经过思考后提出：效率的影响因子还包括机器故障、温度设置、参数调试时间等，但这些因素过于琐碎，很难对其一一跟进或设置一定的评价标准。通过HR和主任的讨论，大家发现上述因素会综合体现为生产计划完成率。最终，除了设置量化换模时间外，还将车间各班组当班期间的计划完成率纳入班组长的考核指标中形成综合指标，这就有效地支撑了主任的效率目标。


  只有将目标下沉至执行层面，贴合工作的实际情况，并获得员工的理解和认可，战略才能真正落地，最终产出业绩。


  
人才发展：能力线如何赋能业务能力提升


  “5-3-2”培养框架加速梯队成长


  在“5-3-2”培养框架下，主任的主动学习和经理的“三角色”扮演，都是依据HR所提供的路径展开的。首先，HR提供专业的人才测评工具分析主任的能力长短板，根据分析结果制定共性培养内容并予以落实。在个性化培养方面，HR提供“五个一”的模式指导，帮助经理为主任设计培养任务并跟踪落实。在培养过程中，HR组织经理层开展辅导技术赋能活动，提高“导师、教练、裁判”三角色的辅导水平。在全年培养周期完成后，HR组织经理层开展人才盘点，对主任的成长表现予以评估，并对标上一级岗位的人才画像盘点出转型潜能型、成长潜能型、熟练潜能型三类人才，构建人才梯队。根据盘点结果，HR帮助各部门针对三类人才的发展需求，定制个性化导师和个人发展计划培养方案，并持续跟踪培养效果。


  集团某工厂的销售主任（现已晋升为经理），在2014年加入集团。主任层项目在该工厂落地后，该主任在人才盘点中被定位为转型潜能型主任，由工厂总经理亲自带教。根据测评结果显示的能力短板，指导人交给他一项“如何降低产线成本”的课题。与此课题相配合，指导人为他制定了“读懂财务三大报表”的跨岗位技能学习目标。课题实践与专业学习内容的高度匹配，使所学与所用相得益彰。该主任借助财务知识对标行业分析差距，找到了从主要原辅料入手降低成本的切入点，并以此为方向开展产线促动，在担任产线助理的第一年中就大幅降低了原辅料采购成本。


  晋升为经理并担任产线负责人之后，该主任接受了另一项关键能力“运行决策”的培训。指导人要求他“就像自己开一家公司”一样去分析生意、主导运营，对绩效负责，并亲自带他出差走访，以提升他规划布局的眼界。经过两年时间，该主任主导了从原料、生产、研发到物流、运营、销售的全过程的生意运营，使产线扭亏为盈，并使产线成功实现了二期扩产。


  借助主任层项目，这位主任实现了从业务员到优秀产线管理人员的全新跨越。从过去只关注销售到关注全产线各环节，从过去的单兵作战到带领团队协同作战，他的专业能力和领导力都有了质的提升。


  上述案例只是集团主任层员工的成长过程的一个缩影。在“5-3-2”培养框架的作用下，集团主任层人才依据精准的定位分析和培养方案，在指导人“三角色”的大力指导下，不断实现绩效目标的达成甚至突破，并在此过程中加速成长。


  “三角色”发挥，助力理念转变


  主任层项目的一个要旨是“在过程中提升能力”，因此，项目强调经理层要在主任的能力培养和绩效提升过程中扮演好“导师、教练、裁判”这三种角色。项目指出，在以往，上级对下级的管理多采用“裁判”方式，仅做结果的评判，对于绩效改善和人员成长起不到帮助。因为，很多员工并不是不努力工作，而是对目标缺乏清晰的认知或缺乏足够的经验和资源。缺了“导师”和“教练”的辅助，主任也就很难客观地认识自我，分析自身能力差距。而一名合格的“导师、教练、裁判”，不仅要让下属明白他要做什么，还要让下属了解他如何才能做对和做好，他怎样做才算是对的、好的。


  “导师”首先应该阐明工作的方向、目的、重点，明确工作的目标和要求，让下属清楚自己的定位，认识到自己的价值，找准努力的方向。例如，大家对质量控制（Quality Control，QC）岗位的普遍认识是它要以做好检验工作为中心。但是一家工厂的品管经理在对质量控制主任的辅导中指出：“除了做好进货检验、生产过程和产成品的控制之外，质量控制的工作还包括配合质量保证（Quality Assurance，QA）做好前端的供应商审核、后端的经销商仓库检查以及市场质量走访等，为质量保证工作的改善提出一些好的建议。”这让质量控制主任认识到其岗位在整个生意链中的价值。因此，其工作内容自然不会再局限于按部就班的技术操作，而是对供、产、销环节都实施质量控制。在主任层项目中，每一位导师都践行着这样的指导理念，将下属对工作的认知从“小职责”提升到“大管理”的维度。


  再如，一位营销总经理由于拥有丰富的业务经验，到下属部门指导业务时，总能准确地把握销量，为下属部门指出合适的销售策略。但这样的工作方式却使下属陷于被动执行的局面，使他们发挥不出团队潜能。在开展主任层项目后，这位总经理现在到下属部门时首先问的就是个人发展计划做得怎样。这种转变意味着管理者转换成了“导师”的角色定位，从而跳出了个人能力的陷阱，开始关注整体的团队效能提升。


  “导师”给出了正确的方向，但如果主任仅靠自己摸索去解决问题，他仍可能要走很多弯路才能提升自身绩效和能力，这就需要经理担当“教练”，在过程中为主任提供方法指导和资源支持，同时运用深度倾听、有力提问等技术，激发出主任的成长潜能。


  部门经理发现一位主任近期情绪有些低落，便主动邀他面谈，询问他最近在工作中是否遇到了什么困难。当了解到该主任的焦虑是由于一款产品的近期市场反馈不佳后，经理便充当起教练去帮助主任推进工作。首先，经理引导主任评估现状和差距：“如果用数字评价你的产品质量，那它现在是多少分？通过你的努力，你想要达到什么样的效果？”主任回答：“如果满分是10分的话，现在的产品质量就只有5分，通过努力能够达到8分就可以了。”这时，经理引导主任分析理想状态：“那么你认为，8分状态下的产品，使用起来应该是什么效果呢？”该主任很快描述出了产品8分状态下理想的使用效果，并得出了产品需要具备的理化特征。进而，主任很快想到解决问题的方法——通过调整产品颗粒度和配方，目标应该就可以实现。


  接下来，经理帮助主任校准行动计划。经理问道：“你希望通过多长时间来达到8分呢？”主任表示：“需要一个月。”于是经理问道：“那你现在有哪些资源？是否还存在影响你目标实现的其他因素呢？”主任一一分析道：“首先，生产、销售、品管各部门领导同事都积极配合此事，各方之间沟通顺畅；其次，有专业的人员在车间工艺方面为我提供帮助。目前唯一欠缺的就是市场测试资源。”此时，这位主任已经将这一目标的达成路径梳理清楚，经理也表示会帮助协调市场测试的相关资源。


  一个困扰主任的问题，经由经理的引导而由隐转显。在经理的帮助下，主任迅速聚焦到目标和解决路径，进而梳理清需要联动和补足的资源，这些都确保了目标的顺利达成。站在主任的角度，解决该问题的方法又是经过自己的思考得出的，并且这种方法中包含着清晰的思考轨迹，它已被内化为主任能力的一部分。


  在主任层项目推行之前，公司各级部门对目标的沟通没有达成一致、对主任们的工作缺乏足够的辅导和支持，所以很难客观评价任职者的表现，在绩效评估时部门间对绩效评价结果也会存在争议。在制定及跟进目标的过程中，主任们在“导师”和“教练”的辅导下很好地完成了相应工作。到了评价阶段，主任们在“裁判”的指导下，很快就能对绩效评价的结果达成一致认可。


  并且，由于年度绩效评估是以年终复盘为前提，各主任经过了目标回顾、并对评估结果进行了自我陈述之后，对自身的绩效完成情况了解于胸。此时，主任们把更多的精力放到了分析原因和总结经验上，因此“裁判”的角色也不再是单纯地对过去的结果打分，而是同时对主任未来工作的提升方向进行评估指导。


  在年终复盘后，一年的培养周期结束了。此时，HR组织部门经理召开人才盘点会，评估各位主任的能力成长，并盘点出团队中的转型潜能型、成长潜能型和熟练潜能型三类人才，从而在新一年的工作中有针对性地识人用人及因材施教。


  当然，“导师、教练、裁判”的角色扮演不仅在经理层对主任层的指导和辅助中发挥了巨大作用，还在主任层对班长和员工的辅导中意义重大，从而使“三角色”扮演的理念渗透到公司各个层面。


  “三角色”的扮演，提升了上级的领导模式和管理技能，助力了目标承接者潜能发展、目标达成。这种模式也渗透到各层级的日常工作沟通中，使每位员工在开展工作和提升能力的过程中得到了巨大的协助。


  “五个一”：主任能力培养的有效抓手


  “五个一”培养模式也是主任层项目的原创产品，该模式通过5种类型的能力成长型任务计划，帮助主任在紧扣部门目标的任务实践中补足能力的短板。“五个一”是指：至少学一个跨岗位技能、主导好一个项目、带好一个团队、负责好一摊工作、成为一名合格内训师（见图8-2）。
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    图8-2　主任层项目的“五个一”能力培养模式

  


  “五个一”针对的是主任身上普遍存在的5种能力短板。比如，某个转型主任对自己原有岗位所要求的专业技能很精通，但需要掌握2个以上相关岗位技能才能晋升至部门经理。再比如，很多主任在业务上做得很好，但往往无法把经验“讲出来”，而在晋升后的管理工作中需要这种表达能力，于是“成为一名合格的内训师”的能力培养训练就变得非常重要。


  在实际运用中，指导人通过扮演好“三角色”助力任务目标达成，还通过评估主任的行为方式是否正确来指导其实践。这种模式再次体现了主任层项目将业绩与能力相融合的主导思路。


  一家工厂的综合运输组主任，在人才盘点中被定位为储运部经理梯队人才，对标储运经理画像，她的短板是对储运的其他版块了解不足。因此，部门经理和她共同制定了“至少学一个跨岗位技能”的任务：学习内容从该主任原本熟悉的火车、汽车发运知识拓展到海运知识，并且经理要求她与报关报检组共同承接“公路转水运节省成本”的目标。


  但是，仅知晓海运的成本优势并不足以解决问题。因为，运输方式的转变虽然降低了公司的运费成本，但却使运输在途时间变长。对于经销商来说，这就意味着资金占用周期变长、产品货龄变长，以及价格波动周期变长等。面对双方的利益冲突，这位主任更加深入地研究了海运知识，寻找到了能够平衡工厂和经销商收益的突破点。经研究发现，船运公司给予的集装箱免柜时间可用以分担经销商的库存压力，减轻资金占用成本。这位主任就由此入手，打造出与营销分公司、关检组、综合运输组及成品库联动的创新操作模式。


  经过跨岗位的学习，这位主任综合运用了各方面的知识，使新模式的落地效果得到全方位改善。她借助关检同事的力量时刻关注海运情况，节省了运输天数；借助成品库的力量，提升了发货效率；借助运输组同事的力量，提升了数据分析和后台服务效率，可以时刻向经销商反馈货运情况，提升客户体验感。得益于这位主任的参与，公司年度公路转水运的货运量同比大幅提升，这远远超出公司预期，该主任也成长为综合型的物流人才。


  通过以“5-3-2”为培养框架、以“三角色”为全程助力工具、以“五个一”为高效抓手，主任层员工在HR的跟踪辅助之下，经过学习历练实现了自我成长。


  
横向融合：产线促动如何打通绩效与能力


  产线组织：打破部门墙的全新模式


  主任层项目“三线融合”中的第三条线是产线促动，这是一种以产线构筑生意链条，并创造性地应用行动学习方法，在解决关键业务问题的同时提升组织能力的方式。它是打通绩效线与能力线的桥梁。


  产线促动的主体是产线。只要一款产品需要获得以下职能的支持，那么这些以产品线为核心的各相关职能就都应覆盖在内，这些职能是采购、运营、生产、品管、人事、财务、仓储、物流、销售等。


  传统的管理模式依据固定的组织架构，以部门为中心对企业实施垂直管理。部门间存在明确界限，这在企业职能固化的时期不失为一种使组织内部权责清晰的管理方式。相比之下，在主任层项目中提出的产线模式，是将产线上下游各环节打通，以客户为中心进行全流程管理的模式，这可以快速实现核心功能的闭环。


  在产线小组的角色设置上，公司根据业务范围和问题复杂度将小组成员设定为以下几种，分别为产线负责人、产线促动师、产线助理和各相关成员，并将对小组成员的培养与对主任的培养相结合。在促动会的设计上，产线促动会也与传统的管理会议有着显著的不同（见图8-3）：它有机地植入了能力发展机制，起到了绩效和能力同步提升的突出效果。
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    图8-3　产线促动与传统会议的区别

  


  一方面，促动会以标准流程为框架，由当地HR和产线负责人、产线促动师共同筹划，更好地引导团队反思、群策群力，共创出突破性思路，同时使产线更好地统一认知，使项目协同落地，从而直接作用于业绩提升。另一方面，促动会帮助参与者提升了站位、转变了认知，并提高了解决问题的能力。在组织能力方面，促动会通过采用这种跨部门跨层级的组织模式和特有的角色、流程设计，打破了“部门墙”，优化了内部流程，从而超越了传统的管理模式。


  生意智慧：成本、效率、质量、服务


  为了实现绩效与能力的同步提升，产线促动通常选择涉及范围广、复杂度高的难题作为训练课题。这不仅要求促动小组要将产、供、销等各相关环节人员纳入其中，还要求参与者必须都能具备产线视野和生意思维。如此，企业才能突破部门职能或固有思维的局限，产出突破性的解决方案并发挥出高效协同的效果。


  在这里，在项目中提出的“成本、效率、质量、服务”的宗旨，再次作为引导性框架发挥了显著效用。


  在产线促动中，小组要围绕促动问题从“成本、效率、质量、服务”各方面关注方案对生意可能带来的影响。在运用过程中，这4个维度应保持四位一体，因为单纯从任何一个维度考虑，都不足以保证整体效果最优。假如一个方案虽然可以降低成本，但会在质量或其他方面带来负面影响，那么公司就需要重新促动，直到找出可以兼顾的方案。


  例如有一次，集团一家工厂发现产品滴漏油的客诉增多。于是，工厂品管部走访市场，发现很多产品瓶底和瓶身都出现油污情况，产品销售和品牌信誉受到了影响。此时，该工厂已在HR的协助下梳理好产线架构并导入了产线促动方法，因此产线迅速针对这一问题开展了产线促动。


  在第一次促动中，对问题的分析集中在灌装环节。车间分析是灌油的油嘴存在缺陷以及瓶口存在磨损变形导致了漏油问题。基于这一设想，产线对灌装的速度、温度、压力等进行测试，找到灌油速度和滴漏之间的关联性。于是，产线调慢了灌装速度；同时产线增加了在灌装前对油瓶检查的次数，以减少瓶口变形的油瓶进入灌装工段；最后，产线增加质监人员，防止有问题的产品外流。这套方案落地之后，滴漏情况有所减少，但该问题仍未彻底得到解决。


  于是产线组织了二次促动。促动师引导：“滴漏油情况仍然没有彻底被解决，这说明我们之前的方案还存在问题，大家试着从‘成本、效率、质量、服务’的角度考虑一下，这个方案还带来了哪些后果呢？”一位工程师思考道：“滴漏油有所降低，这是质量的提升；但是生产速度下调，这是效率的下降；同时，客户响应也变慢了，对服务也造成了影响。”促动师引导道：“还有呢？”包装工指出：“增加了质检频率和人员，成本也上升了。”这时，促动师进行小结：“我们做了一系列的努力，但结果只有质量一个维度得到改善，其他3个维度都损失了。我们想一想，当初采取这个方案的原因是什么？面临的最大障碍是什么呢？”


  工程师答道：“这个问题是由设备缺陷造成的，如果更换设备，问题就可以彻底被解决。但是这个方案的成本实在太高了，光一个油嘴就超过几十万，而且因为油嘴也是系统控制的，机械结构需要与电气结构相结合才能起到效果，所以单换油嘴效果不会太明显，还要调整所有配套部分。而且，如果进行大范围整修，产线将面临停工停产。我们就是为了不影响生产，所以才在每次出现滴漏油时只考虑怎么能快速处理好，让设备继续投入生产的。”另一位老员工提醒道：“这套产线是建厂时的老设备，当时的供应商现在都已经找不到了，如果换设备，只有找新的供应商，把整套设备全部换掉才行。”


  促动师说道：“那么，在不更换设备的前提下，我们有没有可能把事情做在前面，而不是等问题出现了再去想如何解决呢？”这时财务的同事想到：“我们的设备平时是怎么评估的？”工程师回答：“日常我们会做必要的维护保养，每天开机前都会关注一下设备的状况。遇到自己没法解决的大的问题时候，我们再请专业队伍全面评估。”促动师问道：“为什么一般情况下我们不做全面评估呢？”工程师答道：“主要还是刚才说的，考虑成本和生产任务的问题。”这时，促动师提出了一个开放性问题：“有没有什么办法，不需要那么大的成本，也不需要中断生产任务，但是还能提前预防这个问题呢？”


  在此结果框架下，大家的思路一下子打开了：“设备没坏就先凑合着用，这样永远跟在后面救火可不行！”“过程中的监控可以试试自动化。”有一位成员抓住了重构后问题的要点，说道：“我们一直没有主动管理设备的机制，所以只能被动解决问题；我们也没有自主创新解决问题的机制，所以除了更换设备之外没有想其他的途径。”


  由此，产线小组的思路转向了对设备（而非产品）进行前置管理和自主创新实施技改的方向。


  工程师说道：“我们可以尝试加装合适的监控检测设备。”包装主任说道：“集团的精益管理项目提供了很多创新优化的工具方法，可以鼓励大家一起学习，出谋划策。”HR说道：“集团推行的‘六型班组’项目有很多班组建设的模式，我们可以帮助包装主任建立学习型和创新型班组”。工程的同事接着说道：“我们有所有设备的型号、图纸、说明书，而且机修的同事经验很丰富，他们可以协助技改和制定设备管理机制。”贸易部的同事表示：“在前段时间A工厂刚升级了灌油设备和监控设备，目前设备的使用情况还比较好，采购可以去和他们的设备供应商沟通，尽快拿回一些设备资料来参考。”


  一个月后，这家工厂由内部员工主导实施了设备改造，这一方案的成本与更换设备的成本比起来是微不足道的，改造过程也几乎没有对生产造成影响。由于建立了设备前置排查和过程管理机制，这一方案不需要减慢生产速度或增加质检人员，而且对设备和生产过程的管理效果远超过之前的方案。此后至今，该工厂没有再接到一起滴漏油投诉。


  遵照“成本、效率、质量、服务”的宗旨，案例中的产线小组不断反思方案可能对生意各方面带来的影响，多次将方案推翻重来，最终找到了综合效果最优的方案。通过这次促动，产线上下也实现了自我突破，工厂的设备管理水平、人员的创新意识和质量意识，也都得到了大幅提升。


  质疑重构：认知转变助力创新落地


  为了使产线促动助力认知转变和创新突破，将绩效线与能力线有机结合，主任层项目开发出产线促动的“五步法”标准流程（见图8-4）。该流程引导大家一步步了解问题及其背景、对问题进行结构化梳理并反思重构，进而在重构后的认知基础上共创解决方案、共同谋划行动计划，最后思考和总结这场促动给大家带来的转变与提升。因为产线促动不仅仅能解决业务问题，而且能通过促动师的作用帮助大家提升能力，所以项目也为帮助促动师的角色发挥作用开发出一套有效的方法论，这就是“五步法”流程。
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    图8-4　主任层项目开发的产线促动五步法

  


  在“五步法”中最核心的一步就是“质疑重构”。促动师能否在这一环节成功地引导大家摆脱固有思维的限制、抓住问题的本质，是后续能否在“创新方案”和“规划行动”中引导出统一认知、促成方案落地的关键。


  在质疑重构中，促动师作为业务的内容专家和促动的流程专家，以深刻的业务洞见和高超的引导技巧，帮助大家共同发现问题、分析问题，使隐性问题显性化，显性问题结构化。通过启发思考方法，促动师激发员工主动思考，引导大家自行找到解决问题的方法和所需的能力。最后，促动师引导大家关注重构后的问题核心，在新的层面思考解决路径。


  通过对近几年销售数据的分析，集团一家营销分公司发现面粉产线的销量增长乏力。于是，该公司对标竞品引入了一款新产品。在新品上市几个月后，公司实施了进店铺市、特陈、档期促销、店内促销等常规手段，却发现动销缓慢。对消费者调研的反馈显示：多年以来客户已经习惯购买竞品了，不想换了。经销商的反馈为“终端不动销，库存不周转，不想突破”。这些意见让整个团队的信心备受打击。


  针对这个问题，产线在HR的组织协调下成立了包括分公司总经理、项目组、营业所、促销员以及工厂端在内的产线促动小组，分公司总经理亲自担任促动师。


  在促动中，促动师首先向工厂端提问：“从质量和技术方面，你们怎么看待这个问题？”工厂端根据准备好的指标对标数据表示对产品质量及对标性都有信心。促动师进一步发问道：“如果品管觉得产品对标没问题，那我们对比过成品吗？”这时，大家意识到：“之前的铺市、分销、促销，都是对产品的宣传。如果从客户角度去看这个问题，我们可以从产品制作后的成品入手，让消费者直接品尝我们的产品。”此时，促动师再次引导聚焦：“当地消费者最喜欢用这类面粉做什么食物？”此时大家找到了具体方向：“当地喜好面食，面粉多用于蒸馒头，应该以馒头为出发点引导客户兴趣。”此时大家恍然大悟：消费者不是不认可产品，而是产品推广的方式没有触及消费者的感知，所以顾客才没有尝试购买。至此，问题重构为“如何设计贴合消费者习惯的推广方式”。


  此时，一个“不卖面粉卖馒头”的创新方案已经呼之欲出：提供消费的技术操作指导，加强客户服务思维。在最终规划落地的行动方案中，工厂端从原来只对产品质量负责，延伸到对馒头房做研发操作指导；营销端的方案调整为选择馒头铺开展馒头展销、面点师驻场引流等活动；营业所的任务转变为结合本地特色创新推广；经销商则转向通过共享餐饮渠道、特殊渠道等各方资源进行推广。针对重构后的问题所实施的行动方案，终于帮产品打开了局面，使销量得到稳步提升。


  依据产线促动双环学习的逻辑，产线组织了促动复盘，总结出新品上市流程清单，提出了可复制的新品推广模式。为了保持长期竞争优势，该分公司着手进行高端产品布局。最终，通过借鉴上述思路推出的高端产品也成功上市，成为销区内的一个爆款。通过反思复盘，一次产线促动的成果被沉淀并延续，生意发展变得更加良性。每位业务员的思维也从固守传统销售模式，转变为拥抱、洞察消费者喜好、关注客户导向的新营销方式。


  通过五步法和促动师角色的有效发挥，业务上的难题被由隐而显地结构化和重构为新的面貌，突破的途径也随之被挖掘出来。经过促动过程，各环节人员也达成了统一认识，明确了协同发力的要点，并收获了优异的业绩表现和心智的提升。


  横向协同：变不可能为可能


  一般而言，每一项业务的顺利执行都需要流程上下游的密切衔接与配合。而如果要再造流程，使产线采取新的工作模式解决新的问题，则企业需要在促动中涵盖尽可能多的产线环节，促使每个相关环节的承接者都积极拥抱变化，并具备新的认知以及与之相匹配的能力。通过产线促动的方式，一方面，产线组织不断向链条上下游延伸，将任何有利的环节都囊括进来，寻求新方案的突破口；另一方面，各部门通过开放性对话，从局限于职务的边界之内转变为开放坦诚、建立互为客户的导向，实现最大程度的动员来推动方案落地。


  原料接卸效率低、车辆厂内待停时间长，曾经是困扰集团不少工厂的一项难题。有些区域由于竞品工厂的接卸效率较高，很多客户转向选择竞品，或提出加价要求。


  在启动主任层项目后，集团一家工厂的总经理提出希望通过产线促动解决这一老大难问题。此前，一到旺季，该工厂的车辆队伍就在厂区内堵得水泄不通。通过持续的产线促动，这家工厂在高峰时段的接卸时间最终缩短至原来的20%以下。可以想象，如此大幅的效率提升，需要多少流程的优化和步骤的改进。但是通过产线促动，各部门态度产生了自发的转变，使再造流程不再是需要说服大家配合的工作，而是各部门主动创造、主动改变、争取实现的目标。


  在产线促动中有一位原料化验主任提出：“既然主任层项目提出以客户为导向，那我们首先应该感受到客户的需求，即排队的这些司机到底有什么看法。”第二天，这位原料化验主任带着化验班长，提前一小时来工厂找司机交流。到达工厂时，他们发现厂门口已经排起了长队，这让他们感到很意外，便问司机：“怎么这么早就来了？”司机说：“你们工厂排队时间比较久，所以我们都尽量早一点来排队，最早的司机一个小时前就已经到了。”


  化验班长对主任说：“没想到客户比我们上班要早两个小时就来排队，怎么能让客户这么辛苦地等呢？我们的上班时间能不能根据客户的时间做出调整，让工厂员工提前两小时到岗？”通过与各部门的交流，大家协商一致，都愿意根据司机到厂时间调整上班时间。以此为开端，产线经过多次专题促动，共同梳理制定出4大流程制度并将其高效落地，使当年的车辆待停时间缩短至原来的71%。


  第二年，该工厂提出了更大胆的目标——将车辆待停时间缩短至原来的38%。通过全年度24次产线促动，产线再次超额完成了目标。在巨大的效率突破背后的是无数流程细节的优化和落地。例如，在产线促动中大家分析出车辆进厂后排队最严重的是化验环节所在的区域。在产线负责人的引导下，大家拿出了一个跳出厂区建筑规划的流程方案——一部分检验人员将工作位置前置到厂门口，车辆进厂即进行初检，在这个区域，检验人员就要排除出原料有明显问题的一些车辆，让他们不用再进厂排队浪费时间；而后，复检的位置又后移到仓库，复检后直接入库。这一大胆设想通过不断促动成功落地，公司全面重构了接卸流程，再次实现了挑战性目标。


  在2020年，工厂再次挑战新高度，借助集团专业线的专家资源，在相关的设备制造企业中实施产线促动，通过自动化提高接卸效率，最终实现了接卸效率超过促动前4倍的惊人提升（这三年的整体业务成果见图8-5）。
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    图8-5　工厂通过产线促动取得的业务成果

  


  通过产线促动企业打破了部门墙，使产线内各环节的协同力量发挥到极致，同时将上下游所有的有利资源纳入促动范围。产线的横向协同将内外部潜能充分挖掘出来，使许多原本看似不可能的方案得以成功落地。


  能力提升：推动组织能力螺旋式上升


  产线促动对业务的贡献，不仅是直接解决业务问题、打通产线链条，更深层的力量来自赋能组织能力的提升。产线促动之所以能成功打通绩效线与能力线，是因为它将能力培养植入了促动流程和方案落地之中，使参与促动的部门和人员在这个过程中主动提升能力，并能够很快对提升效果加以验证。


  例如，某产品的加工生产对某原料的新鲜度要求极高，因而该原料从接卸到进入生产环节，需要在近乎严苛的时间限制内完成。


  针对这一问题，在工厂原料接卸模式革新的产线促动中，促动师引导：“原料车辆待停时间长，可能是整条产线作业流程的问题，因此解决的方案也应从各环节节点着手，包括采购、化验、接卸、生产、劳务。”经过促动，大家发现，在各相关环节都存在着可以优化的空间：厂内待停车辆的数量信息无法及时传达、车辆入场后作业空间有限无法实现及时接卸、车辆到厂时间与劳务工上岗时间不匹配等。经过问题重构，产线提出以下解决思路：如何避免车辆集中到厂？如何扩大卸车的作业面积？以及如何让供应商接受原料的装车方式变化，从而改变车辆到厂后的接卸方式，提高卸车效率？


  根据这三条思路，产线各环节有针对性地提升了业务能力，协同推动方案落地，获得了接卸时间和劳务费用同时大幅降低的成果。同时，工厂还降低了客户装车成本，提高了客户黏性。


  在此过程中，采购主任从以前单纯关注采购量转变为关注采购成本，他主动向财务人员学习分摊和利润知识，向生产人员了解原料工艺和温度对成本的影响，并向贸易同事了解原料的农业动态，向上游供应商了解加工工艺对原料质量的影响。品管主任掌握了结合生产计划、原料库存量和天气情况预判原料品质变化的本领，并通过数据分析对采购指标、加工指标的调整以及库存量的管理进行指导。在接卸环节，储运主任主动在库房内进行空间规划，同时安排理货员掌握预约系统内每天的车辆到厂时间，通过每车的吨数计算接卸位置。通过及时的调度，保证了原料的输入和输出同时顺畅，将原料在库房的周转时间缩短了将近一半。在生产环节，生产主任主动向部门经理请教，提升了原料的调配水平，从而极大地提升了车间日产能。


  围绕产线目标，每个成员主动进行能力匹配，有针对性地提升岗位和跨岗位技能，使整个团队在面对新的问题时，站在了更高的起点。


  为更好地起到能力提升效果，主任层项目对产线促动中的角色和流程也做了独到的设计。在角色安排上，产线促动关注潜能主任培养，选择优秀的主任担任产线助理，安排其在复杂程度较低的问题中担任促动师。在促动过程中，产线也着重对潜能主任进行启发引导，或为其安排总结、记录等特别任务。


  在流程上，HR从能力发展角度介入促动，比如在“五步法”的“学习反思”环节对组员的能力表现和差距进行分析，并在促动后对组织能力进行复盘梳理。图8-6展示了一家工厂在稳定产品品质的产线促动中为产线带来的组织能力提升。
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    图8-6　稳定产品品质的产线促动：组织能力提升


    ①SOP是Standard Operating Procedure的缩写。即标准作业程序，指将某一事件的标准操作步骤和要求以统一的格式描述出来，用于指导和规范日常的工作。——编者注

  


  通过HR的观察记录、行为分析、引导反思和落地跟踪，一次产线促动可以助力每位成员的个人能力获得更大的提升。通过组织能力的自我完善，以及复盘带来的组织诊断和经验萃取，一个案例的成功解决，可以推动组织能力进入螺旋上升的良性循环。


  
8大价值：实现组织能力全面提升


  回顾主任层项目6年来的探索实践，项目能够使集团发生脱胎换骨的转变，帮助企业在困境与挑战中不断突破，持续提升经营业绩，首要的一点就是它抓住了业务的痛点。正是因为直面困扰总经理的问题，在业绩上起到卓有成效的帮助作用，主任层项目才成为集团总经理积极运用的工具。


  聚焦组织能力的发展，是主任层项目中HR部门的立身之本和当行之义。也正是因为紧扣“通过组织能力发展赋能业务”的主逻辑，主任层项目才为业务带来了持续的增长，因为只有使组织焕发出生机，企业才能有足以应对变化的内驱力和创造力，获得长期的业绩增长保证。


  组织能力包含很多方面，这在众多管理理论的模型中有着不同的阐释。但一家企业只有找到适合自己的模式才能赋能于业务。回顾主任层项目在组织能力上的作用，集团项目组总结出该项目的八大价值（见图8-7）。从主任层项目的三条主线以及诸种创新手段的效果看，项目产出的八大价值是多线条共同发挥作用的结果。
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    图8-7　主任层管理技能提升项目核心价值

  


  在明确统一目标方面：“三度”将各公司上下各层级、部门卷入，调动、激发其积极性。总经理在运用平衡计分卡的过程中发挥的导师作用并让公司目标有效分解和下沉到部门、主任、班组、员工目标的层面。年初的目标发布和战略地图的共同研讨、年中复盘和年末总结的全程跟进，保证战略目标能得到持续贯彻和推进部门间绩效的横向打通，以及产线促动带来的高度协同则为横向的统一认知、目标落地带来了显著的效果。


  在培养生意思维方面：在平衡计分卡的运用中，主任层项目强调4个维度的平衡和相互支撑，帮助组织从多个维度推动财务结果的实现。产线促动创造出跨部门对话的场域，并围绕生意群策群力，使产线各环节都能站在全局的视野考虑和解决问题。“成本、效率、质量、服务”的理念，在各种场景中发挥价值引导作用，更使生意思维植入到员工日常工作的方方面面。


  在树立客户导向方面：项目在制定平衡计分卡的客户维度目标时，提出精准定位客户、站在客户的立场上考虑问题等想法，这使每个部门和每位主任都仔细地聆听客户的声音，捕捉客户的诉求，有效地将客户服务举措纳入工作目标。“成本、效率、质量、服务”的理念，引导全员以服务客户为导向，使所有员工都将服务作为生意的一部分。


  在打破“部门墙”方面：在绩效线中，目标的高度统一使企业的经营目标变成了全员共同的目标。同时在制定具体目标时，项目又强调部门间目标的紧密衔接，使每个部门的目标都能上有所依、下有所承。由于全员树立了客户导向的思想，各部门围绕共同的客户开展工作，自然也就捐弃了部门中心的思想，形成“同一个产线”的共识。依托产线组织，产线成员间的学习交流频繁，日常沟通畅通无间。通过产线促动会，各部门同事实现视角转换，这不仅有助于催生出创新的解决方案，更直接带动了产线链条共同努力将方案落地。


  在聚焦能力发展方面：主任层项目的能力线培养原本就与绩效线的展开相辅相成，产线促动更是在实践中提升能力的有效手段。独特的“5-3-2”培养框架、人才测评与人才盘点的精准分析、个人发展计划和“五个一”的精准培养、“导师、教练、裁判”对下级成长的极大助力，这些都使员工的能力提升有径可循、有法可用、有力可借。


  在优化内部流程方面：统一目标、生意思维、客户导向、部门联动、能力发展，上述种种成效都使得内部流程的优化有了更好的土壤。平衡计分卡的内部运营维度，将流程优化纳入了目标管理。尤其是通过产线促动，项目将流程的各环节都纳入同一个问题域，使流程的承接者主动拥抱变化，并以有效的促动方式催生出大量全新的流程再造方案。


  在打造学习型组织方面：对主任层项目中种种理念、工具、方法的学习，在项目的前置学习阶段，就已经依托“三度”在各公司充分展开。通过集团项目组提供的书目、课程、讲师资源，和各工厂自发组织的公司级、产线级、部门级甚至车间级的线上和线下学习活动，集团在项目初期就已经实现了向学习型组织的转变。同时，能力线使得个体的学习更有针对性，并使其得到了来自上级管理者“三角色”的助力和HR作为专家与教练的有力支撑。而产线促动，则是通过引导启发、群体互动和以实践为本的方式，让学习的效果超脱知识和经验层面，作用于个体的心智突破。


  在落地项目文化方面：生意思维、客户导向、高效协作、学习氛围等，都是对企业发展有益的因素。通过绩效线、能力线、产线促动中所有理念的渗入、理论的学习、工具方法的实践，各公司不仅统一了目标和步伐，更形成了统一的语言。通过“三度”的卷入，前置学习的推动，绩效线的全年跟进，“5-3-2”的展开，“导师、教练、裁判”的贴身指导，产线全面打通等措施的共同作用，项目文化深深地扎根在企业的各个层面。组织文化的建设难就难在形成浓烈的氛围，植入员工的心智，最后外化于员工的行为；可是，一旦组织文化形成氛围、植入心智、外化于行，便会迸发出难以估量的力量。


  当然，这种列举并不足以穷尽项目体系与价值产出之间相互交融的作用，因为这种相互影响的过程类似于一种复合化学反应。一个组织能力发展项目面临的最大难点可能就在于如何引发这种反应，但这种反应一旦发生，则成功可期。


  赋能业务清单


  1．主任层项目的成熟体系以绩效线、能力线和产线促动的“三线融合”为纲领。在此底层逻辑之上，项目提出了一系列原创的关键理念和方法，如“三度”理念，前置学习，“成本、效率、质量、服务”宗旨，“5-3-2”原则，“导师、教练、裁判”三角色，“五个一”培养模式等。


  2．主任层项目最重要的3个节点：年初的目标发布、年中的阶段复盘和年末的复盘评估。


  3．主任层项目的一个要旨是，在过程中提升能力。经理层要在主任的能力培养和绩效提升过程中扮演好3种角色：导师、教练、裁判。


  4．产线促动打通绩效与能力，要做到以下几点：


  ·　产线组织：打破部门墙的全新模式。


  ·　生意智慧：成本、效率、质量、服务。


  ·　质疑重构：认知转变助力创新落地。


  ·　横向协同：变不可能为可能。


  ·　能力提升：推动组织能力螺旋式上升。
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第9章　赋能业务项目设计的ICIDE模型


  项目设计的5大误区


  赋能业务的项目是赋能业务落地的关键产品。针对业务场景中出现的关键问题，企业通过设计并推动赋能业务项目，可以帮助业务创新方法，突破绩效，并在这个过程中借事修人，发展业务人员的能力，提高组织团队的战斗力。赋能业务项目的设计是关键难点问题。许多企业运用行动学习方法设计业务赋能类的项目，却经常会遭遇各种各样的困难。


  记得在2021年于深圳举办的一次赋能业务专题沙龙上，当我分享完赋能业务的方法论后，在场的HR及学习负责人反响热烈，许多人举手提问。问题最集中的领域就是赋能业务项目的设计与执行问题。


  例如：“赋能业务学习项目的学员平时工作压力就很大，怎么保证他们对项目的投入度与参与热情？”“赋能业务学习项目怎么获得老板与业务负责人的重视与支持？”“如何提炼学习项目的业务问题？什么样的问题是一个好问题？”“如何避免共创研讨时讨论热闹，却缺乏创新突破，产出质量不高的问题？”


  深圳地区的民营经济发达，企业风格务实，行动学习非常普及。然而，行动学习是产生于20世纪的学习技术与方法，在新的时代，学习内容需要更新、升级与改造，以适应新场景下企业的需要。正如在深圳沙龙上HR及学习负责人的提问反映的那样，赋能业务项目的设计与实施并不容易，有许多难点问题需要解决。仔细分析那些失败的业务赋能项目案例，就会发现有5个最容易出现问题的方面。赋能业务的项目设计就要避免踏入这些“坑”。


  假问题


  赋能业务项目的出发点就是解决特定的业务问题，如果问题并非是真实的业务问题，或者不是业务负责人迫切关心的紧急问题，那么这样的项目就必败无疑。许多企业是在领导力项目中，设计了行动学习环节，行动学习议题仅来自对业务负责人的简单调研，以及学员自己的想象。这样产出的议题往往没有抓住业务的本质与关键。问题定义不精准，赋能业务项目往往结果不佳。


  无创新


  在项目中，真正有效的解决方案往往需要创新突破。然而，受制于参与者的知识与视野范围，企业仅仅通过引导工具讨论共创，很难产出高质量的成果。在共创现场，常见的现象是参与者将自己传统的思路提出来，简单汇总一下。这样的过程既没有新的知识导入，也没有智慧升华，新的产出还是受制于过去的思路，创新性解决方案很难产生。


  落地难


  在项目落地环节，企业缺乏授权、资源与组织机制，这导致项目落地执行过程遭遇困难，无法产生实际绩效。落地产出绩效是赋能业务项目的最大价值，也是最大难点。项目落地需要多部门的协同推动。如果项目推动的角色定位不清、权责不明，项目参与人的激励与考核没有明确，落地就会遇到困难与障碍。


  缺成长


  赋能业务的项目是一体两面的，强调在实现业绩突破的过程中发展人。这就需要在项目中设计发展人的环节。在这里，人的发展与业务绩效的推进应该是有机结合的。但现实是，许多企业的赋能业务项目并没有考虑人与组织能力的发展。即使设计了发展人的环节，也仅采用领导力课程形式，这就会造成业务达成与人的发展“两张皮”，学员得不到有效的成长。


  能量低


  赋能业务的项目往往是有一个周期的，短的3个月，长的8个月到1年。在长周期内，团队能量需要有效管理、持续调动。许多HR及学习负责人反馈学员参与度不高、能量不足的问题。其本质是项目对团队能量的规律认识不足，缺乏调动的手段，这就会造成学员参与度不高，甚至在项目遭遇困难的时刻，团队面临解体的风险。


  
ICIDE模型


  我在《敏捷共创：让学习直接创造成果》中，对行动学习存在的问题进行了分析，提出了敏捷共创的全新学习模式。本章所提出的赋能业务项目设计方法论——ICIDE模型，正是建立在敏捷共创学习模式的基础上的。


  ICIDE模型由5个部分组成，分别是洞察立项（Insight，I）、调研共创（Co-creation，C）、敏捷迭代（Iteration，I）、成就个体（Development，D）、赋能团队（Energize，E）（见图9-1）。
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    图9-1　赋能业务学习项目设计的ICIDE模型

  


  ·　洞察立项（I）：赋能业务项目的起点是需要解决的业务问题。因此，在洞察立项模块，核心任务是洞察业务发展中适合用学习的方法解决的关键问题。在此基础上，企业确定项目的目标，规划学习项目的参与角色、组织机制及投入资源。


  ·　调研共创（C）：调研共创模块的目标是实现业务难题的创新突破。实现创新突破需要搭建知识的阶梯，这就应当明确研究课题所需要的信息、数据与知识工具，规划调研与研究的计划。在此基础上，企业设计共创工作坊，运用共创的方式实现智慧升华与创新突破。


  ·　敏捷迭代（I）：调研共创的产出是策略方案，从实验主义哲学的视角看，其本质是未经验证的假设，需要通过实践进行验证与优化。敏捷迭代环节并非是执行环节，而是通过迭代规划、试错验证、复盘优化、萃取复制等一系列过程，实现知行合一，最大限度地赋能业务，取得商业成果。


  ·　成就个体（D）：赋能业务的项目不仅要实现业务的突破与绩效的达成，还需要实现人的发展与成就。事与人，在项目中是一体两面、共同发展的。因此，成就个体模块的作用是设计人的发展环节，在行动中塑造真实的发展环境，让学员在历程中反思与反省，实现领导力的真实提升。


  ·　赋能团队（E）：赋能业务的项目通常需要一定的周期。面对课题的挑战与实现绩效的压力，项目团队能否克服困难打胜仗，团队的士气与凝聚力能否发挥重大作用，这就取决于团队的能量管理水平。在整个项目周期中，团队能量的发展与波动通常是有规律可循的。在关键的时点，企业运用有效方法对其进行干预，激发项目团队的能量与活力，这就是赋能团队模块的任务。


  在赋能业务项目的设计模型中，洞察立项（I）、调研共创（C）、敏捷迭代（I）是串行的，是一个过程的主体，这3个模块构成了学员从发现问题、解决问题到落地实践的ICI业务线。从另外一个视角来看，这是一个业务团队共同学习克服困难的奋斗历程。


  成就个体（D）、赋能团队（E）与ICI业务线是并行的，成就个体专注于参与成员个人领导力的发展，赋能团队则侧重于业务团队活力的激发。成就个体（D）、赋能团队（E）与ICI业务线之间是一个有机的交融关系，它们之间相互融合、相互支撑，共同构成ICIDE的赋能业务项目整体。


  洞察立项：捕捉业务痛点，规划项目主题与目标


  定义问题是解决问题的开始。洞察立项模块的关键就是定义赋能业务的问题，确定项目达成的目标，并在此基础上确定项目的分工及资源投入。因此，洞察立项模块的主要任务有4个：洞察与提炼主题，规划项目的目标、产出与成果，确定项目的6个角色，达成时间、权限与资源的共识。


  洞察与提炼主题。


  洞察与提炼项目主题是赋能业务项目成功的关键。第4章阐述了赋能业务的7大场景，赋能业务项目的选题就可以从这7大场景出发进行选择。


  那么，选择什么样的主题呢？我们认为有以下5个标准可供参考。


  ·　面向未来。赋能业务的项目课题通常是面向未来的，没有现成经验与答案可供借鉴的，需要探索创新的问题。通过对这样的问题的探寻，企业可以扩展组织的认知边界，帮助业务实现从0到1的突破。当然，这样的问题往往会反映环境全新的变化。例如，在碳中和、碳达峰的全新背景下，企业在生产节能等方面如何应对等问题。再如，在新营销背景下如何打造网红品牌的问题。


  ·　真实问题。赋能业务的课题必须是真实的问题，而且是业务部门的痛点问题与难以解决的问题。只有这样，项目才会获得业务部门的支持，项目的价值也会获得业务部门的高度认可。这样的问题往往是动态的。市场是瞬息万变的，业务问题随之变化。因此，捕捉这样的痛点问题需要紧贴业务、深入业务一线、参与业务部门的关键会议、在业务的动态发展过程中寻找战机。验证问题是否是真问题与痛点问题的方法非常简单。企业只需要约谈业务部门负责人，定义与阐述赋能业务的问题。如果业务部门负责人非常认可，甚至期待项目尽快实施，那么这个问题就是真实的痛点问题。


  ·　经典难题。所谓经典难题是在业务部门经常反复出现的问题，这样问题的出现必然反映出企业存在着一些根本的结构性矛盾。例如，在实体制造业企业中，产销协同问题就是一个常见的经典难题。销售预测不准确及生产供应链供应不及时，就会导致库存积压、客户订单响应率低等一系列问题。产销协同问题的背后是职能化分工，各职能部门追求部门利益最大化，就会产生部门墙及协同不足。这样的经典难题来自组织管理上的天然缺陷，因此，在赋能业务的学习项目中，企业就可以采用跨职能部门组建学习团队，整合公司资源解决问题的思路。这样的项目通常是非常有效的。


  ·　学习效果。我们必须清醒地意识到，并非所有的问题都适合运用学习的方法解决。例如，面对业务团队流失率高、凝聚力不强的问题，如果造成这一现象的原因是公司的薪酬待遇不高，或是业务团队负责人搞“公司政治”，那么这样的问题是不能通过学习的方法加以解决的。学习的方法能够解决的问题通常有以下特点：一是需要拓展认知与视野，通过知识与工具的运用去解决的问题；二是因业务工作方法不对路所产生的问题；三是需要多部门多角色协同解决的问题。


  ·　支持程度。赋能业务学习项目需要落地实施，项目负责人就必须具有落地实施的授权与资源，并使项目得到业务领导的重视，才能保证落地成功。因此，项目是否得到业务部门的支持，是考量选题的重要因素。这样的支持不能仅仅表现在口头上，而是还应该有具体的承诺。比如业务部门负责人是否担任项目发起人，并亲自参与项目重要节点；项目组织的专业度如何；项目投入的资源是否得到保障；是否建立起有效的项目激励机制等。


  规划项目的目标、产出与成果。


  赋能业务学习项目的主题确定后，企业就需要规划项目的三个O：目标（Objective）、产出（Output）与成果（Outcome）（见图9-2）。
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    图9-2　规划项目的三个O

  


  ·　第一个O是目标。目标就是在任何项目开始之前，我们一定要明确它的基本目的。这就包含业务目标、团队目标及个人发展目标。业务目标就是项目实施期间要达成的主要业务目的、解决的特定业务问题，例如新产品成功上市、提高产品的质量、降低产品的成本，或提升某条产线的产量等。团队目标及个人发展目标则分别侧重业务团队的建设、个人业务能力的发展。


  ·　第二个O是产出。产出是指在项目实施的过程中，项目的交付物是什么，这包括解决方案、策略报告、产品配方、设计图纸、工艺流程、过程计划、萃取的案例等。这个产出非常重要，它不但是商业成果实现的基础，也是组织知识的沉淀和贡献。


  ·　第三个O是成果。成果就是在执行方案之后，项目为企业创造的经济和商业成果。它要符合SMART原则(21)，一定是具体的、可衡量的、可达到的、与工作目标相关的、有时间界限的。比如在年底前某一细分市场销量同比提升15%、年度产品良率提升10%等。


  让我们以一个具体项目为例进行说明。一家连锁商超的学习部门深入业务部门，发现商超的新品效能产出低，品类结构臃肿。通过进一步诊断，学习部门发现，造成这一问题的原因是采购部门买手的三项关键能力不足，分别是商品谈判能力、品类规划能力与消费者洞察能力。


  于是，学习部门设计了买手训练营项目，分别规划了项目目标、项目产出及项目成果。


  ·　项目目标：业务目标是要提升新品效能，优化品类的结构；能力目标是发展采购部买手的商品谈判、品类规划及消费者洞察三项能力。


  ·　项目产出：搭建出科学的品类结构，制定新品类结构的规划方法，沉淀经验、形成模型。


  ·　项目成果：新品效能提升5%，梳理不动销商品1 000个无效SKU(22)，商品周转加快0.5天。


  确定项目的6个角色。


  赋能业务的学习项目是要落地实施的，这就需要明确项目中的6个角色，建立起项目的推进组织。这6个角色分别是学员团、发起人、组织者、内部客户、影响者及专家团（见图9-3）。
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    图9-3　确定项目的6个角色

  


  ·　学员团：学员团是具体承担项目任务，并全程参与达成项目目标的一组人。参与学员应当拥有完成项目任务的职权与知识能力。


  ·　发起人：发起人是学习项目的发起者，任何项目都一定要有发起人。一般项目由具有权限与资源的高管发起，发起人是项目最重要的支持者与评估者。


  ·　组织者：组织者负责项目的设计统筹、组织实施、项目管理、后勤保障，一般由HR及学习部门承担这一角色。


  ·　内部客户：内部客户是项目问题解决后的最大受益者，也是项目执行的第一责任人。通常由项目涉及的业务部门负责人担当这一角色。


  ·　影响者：影响者是项目落地涉及的相关部门，他们的角色是要支持、帮助整个项目的落地。


  ·　专家团：专家团是为学习项目提供知识、经验，为学员提供指导的专家。既包括外部专家，也包括内部专家。


  在实际项目角色的设定中，一个常见的问题是HR学习部门越位，承担项目第一责任人角色。这就会造成两个问题：一是业务部门没有责任，就不会真正地投入时间精力与资源做项目，业务部门的学员参与度不足；二是HR学习部门职权越位，会导致业务部门产生抵触情绪，造成部门间冲突与矛盾。这样的安排几乎必然导致项目的失败。


  因此，HR学习部门应当扮演学习专家与组织者角色，甘当绿叶与服务者。如果将赋能业务项目比喻成一场戏剧，那么HR学习部门就应当是编剧与导演，舞台的主角一定是业务部门与学员。


  此外，与领导力发展项目不同，学员团的选择并非依据人才梯队建设目标，而是从赋能业务出发，选择原本就面对这个业务问题的人。换句话说，学员团是在真实业务场景中的真实业务团队。他们不仅拥有解决问题的职权，还拥有参与项目的意愿。


  达成时间、权限与资源的共识。


  在赋能业务项目的6个角色确定之后，企业就需要让项目的6个角色达成共识、启动项目。共识包括3个方面。


  ·　时间。任何项目都需要投入时间，项目的各个角色都需要做出具体承诺。例如，项目发起人需要有在项目启动会、项目结项会等重要节点上出席的承诺。


  ·　资源。项目需要投入的资源包括人、财、物、信息，在项目开始之前各角色成员必须要达成共识。


  ·　权限。权限指在项目中的组织权、策划权、执行权、评估权、指导权等，这些权力的有序分配也非常重要。


  上述所有角色必须对时间、资源和权限达成共识，而且是以签订项目立项书和承诺书的方式达成共识。在整个项目开展起来之后，这样的项目才会得到各方的理解和支持，否则该项目后期实施风险是非常大的。项目共识的达成可以采取多种形式：


  ·　深度会谈。企业与内部客户、项目发起人等项目关键角色做深度沟通与汇报，对项目达成的目标与技术路线做说明，并对项目需要的资源提出要求。


  ·　立项沟通会。学员团、影响者、专家团可以在立项沟通会上对整个项目的立项细节进行说明，让各方参与共创，拿出正式的立项报告。


  ·　项目手册。在项目手册中，企业对赋能业务项目的3个O，参与角色，实施周期，时间、资源与权限进行说明。在项目实施过程中企业也可使用项目手册提醒与推动执行项目共识。


  我们再次回到刚才提到的超市买手训练营项目，以对项目角色及共识达成进行说明。


  ·　学员团：入职满一年的采购。他们全程参与项目，拥有项目的执行权。


  ·　发起人：公司分管采购的副总裁。他在关键节点参与项目，提供项目资金，拥有项目评估权。


  ·　组织者：培训部门。他们全程负责项目运营与管理，提供学习资源，拥有项目机制的策划权。


  ·　内部客户：采购总监，也是项目第一责任人。他全程参与项目，直接指导与推动学员团，拥有对学员的考评权。


  ·　影响者：商品综合管理部、配送中心、信息部、财务部。他们在项目节点参与项目，配合项目的执行落地，参与项目调研与共创，有项目策略建议权。


  ·　专家团：内部专家是内容专家，对消费者洞察、谈判等专业内容进行指导。外部专家是学习专家，对赋能业务学习项目的设计实施进行指导。专家团是学员团的导师与教练，为学员团提供相关的知识与工具方法，拥有对学员团的评估权。


  调研共创：共创实现创新突破的4个要点


  在调研共创阶段，关键任务是实现业务策略的创新突破。然而，在行动学习实践中，一群人热烈讨论一天，但是共创产出结果却不尽如人意的现象经常出现。这往往会导致学员的挫败感，也为赋能业务落地环节带来障碍。


  打开共创的黑箱。


  那么，造成共创质量不高的原因是什么？为什么难以实现创新突破呢？通过对大量行动学习实践的观察，我们发现造成共创质量不高的原因有以下几点。


  ·　一是固化思维限制。参与共创的人正是日常面对这个业务问题的人。他们长期在一个组织共同工作，这种经历就会塑造趋同的思维方式。面对业务难题时，他们就难以跳出固化思维的盒子创新思考，总是被限制在传统解决思路上。


  ·　二是缺乏知识、工具与信息。不同的业务问题需要不同的知识与工具，创造新知需要站在现有知识阶梯之上，如果学员缺乏有针对性的知识工具的学习，自然就缺乏解决问题的能力。此外，学员还需要掌握决策需要的信息与数据，这就需要学员提前针对问题现状进行调研。如果缺乏信息数据的准备，学员自然难以准确找到病灶，提出有效的解决方案。


  ·　三是共创问题不清晰。共创工作坊的设计非常重要。其难点并不在于共创引导工具的使用，而在于共创问题的精准分解及可以研讨的子问题的形成。如果问题分解不够清晰准确，那么针对空泛的问题研讨，项目自然很难产出高质量的结果。


  ·　四是产出定义不准确。共创设计需要以终为始，在研讨共创之前，项目就需要精准定义产出是什么。如果在研讨前没有定义产出结果，项目就很容易陷入空泛讨论，最终结果仅仅停留在一些无法落地的想法上，产出质量自然很难保证。


  提高共创质量的核心在于剖析共创，发现那些影响共创产出质量的关键要素。通过上述分析，我们可以尝试打开共创的黑箱，绘制出敏捷共创原理图（见图9-4）。
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    图9-4　敏捷共创原理图

  


  共创黑箱的输入是问题，输出是产出。影响共创的关键要素主要包括焦点问题、内容导入、过程管理3个方面。


  ·　焦点问题是指企业将大的业务问题分解为可以研讨解决的子问题。问题的定义与分解是否精准有效，直接决定了共创的质量。


  ·　内容导入是指企业在共创过程中导入的知识、案例、信息与工具方法。内容导入的作用在于打开学员的视野，帮助学员洞察与锁定真正病因，并辅助学员运用恰当的知识工具方法解决问题。


  ·　过程管理是企业对共创的过程进行设计。在发散、震荡、收敛3个阶段，项目运用设计不同的引导工具，帮助学员打开思维边界，深度会谈，得出切合实际的产出方案。


  四步法提高共创质量。


  根据敏捷共创原理图，我们可以通过4个步骤提升共创质量，分别是：问题分解、知识建构、引导共创及产出定义（见图9-5）。
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    图9-5　共创解决策略：从问题到解决方案的过程

  


  第一步，问题分解：把整体问题分解成可以探讨的子问题。赋能业务锁定的问题通常是整体问题，这样的问题无法直接研讨和解决，而是应当被拆解成一些子问题。讨论清楚了每个子问题，整个大问题就解决了，所以焦点问题的分解是共创准备的第一步。而问题分解的关键是企业识别出影响整体问题的关键因素是什么。


  问题分解可以从两个角度进行：一个是企业对造成问题的原因进行分析。通过多问几个为什么，企业层层梳理造成问题的关键因素。具体可以用“5个为什么”或是因果网络分析图等工具。另一个是对达成目标的关键影响因素进行分析，企业可以应用鱼骨刺图法等工具方法。


  第二步，知识建构：为每个子问题匹配与这个子问题相关的知识、工具、信息和案例。知识建构非常重要，它为学员搭建了探索未知的知识阶梯，解决了共创学员的思维固化问题。在这个阶段，项目可以用全新的案例来打开学员的视野，教给学员专业的工具和方法，让学员把它们运用到这个问题的解决过程中去，再使学员将方法与自己的经验结合，以确保共创质量。知识建构既包括专业的知识工具、方法、案例，也包括信息与数据。


  这里知识的导入和传统课程不一样，传统课程是以知识体系为导向的，而这里是以问题为导向的。精准提供与问题相关的知识工具，这就会降低学员的认知负担，提升共创研究效率。例如，如果企业要解决的是营销问题，我们就需要运用营销的专业知识工具；如果企业要解决的是运营问题，我们就应当采用运营的知识与工具方法。


  在课题的研究中，信息与数据的采集也是非常重要的一环。课题小组应当针对研究课题，规划所需的信息，并制订调研与二手资料收集计划，为研究与共创奠定基础。


  在获取专业知识工具与标杆案例方面，学员可以寻求专家的帮助。专家既可以从企业内部找寻，如对项目议题有经验的领导、专家等，也可以从企业外部聘请，如行业专家、咨询专家、优秀实践者等。


  第三步，引导共创：通过设计共创过程助力高质量产出。高质量的共创能够激发集体智慧，形成化学反应，产出高于每个参与者个体智慧的成果。然而，共创中经常会出现会议跑题、观点冲突、思维打不开、决策不切实际等问题，这会导致共创成果不尽人意。为了提升共创质量，项目就需要设计与把控共创的过程。总体来看，有效共创的过程包括发散、震荡与收敛3个阶段。


  ·　发散阶段：在共创开始的阶段，项目需要激发参与者的投入精神，产出更多的观点与创意。因此，在这个阶段中，引导师多用开放式的问题，调动起学员的想象力与直觉。在发散阶段，引导师不能对学员进行批评、打断与指责，而应采取鼓励与欣赏的态度。发散期可以运用的引导工具有头脑风暴、团队列名(23)、力场分析(24)、需求与给予、世界咖啡(25)等。


  ·　震荡阶段：当发散期产出了初步共创成果之后，共创就可以进入震荡期。发散期产出的成果，往往基于参与者的直觉与个人假设，这些主观思考是否符合客观实际，能否得到事实与数据的支持，过去的观点假设在新的时期是否已经过时，这些都需要在震荡阶段进行沉淀与精炼。


  震荡的过程既像是沙中淘金，又像是智慧交融的化学反应过程。震荡的过程就需要观点的交锋与挑战，也需要相互交融、嫁接与创新。这个阶段应该有质疑与反思的精神，学员要勇于对自身原有的观点与假设进行审视与改变。震荡期可以运用鱼缸会议(26)、艺廊之旅等工具进行设计。


  ·　收敛阶段：收敛阶段是共创研讨的最后阶段，其目的是形成最终决策，产出共创成果。收敛阶段注重成果的质量，注重限制性的因素，强调分析与逻辑。由于决策往往涉及行动与计划，因此，收敛阶段就应当聚焦，形成可落地的计划与方案。收敛阶段应当多运用封闭式的问题。例如，看看哪些点最关键？看看它们有什么共同点？如果只能采取三项行动，我们如何选择？最终决策可以借助投票法、多维决策矩阵等工具达成。


  第四步，产出定义：明确定义共创的产出成果。在共创之前，项目就应当明确共创的产出成果。共创的产出成果可以分几个类型。


  ·　一是共识决策。这个产出的要求相对比较低，只要形成参与者共同认可的决策就可以了，不涉及如何做的具体策略。


  ·　二是方法策略。这就需要规划解决问题的具体方法，并基于问题建构系统的解决策略。


  ·　三是计划方案。如果是计划方案，项目就需要涉及具体的行动举措、分工负责人、时间节点、资源配置等一系列内容，形成可以落地实施的方案与计划。


  ·　四是经验萃取。这是对参与者过去经验加以总结与提炼而形成的可以复制学习的知识工具，如标准作业流程（Standard Operating Procedure，SOP）手册、案例集等内容。


  让我们以一家汽车配件跨国公司的降低成本课题为例进行说明。这家跨国公司面对中国新能源造车企业的崛起，需要变革成为具有更低成本与更敏捷反应的供应商。因此，降低成本就成为公司非常重要的课题。于是，公司组建了跨部门的小组，对这个课题进行研究。


  ·　问题分解：通过讨论和分析，他们将降低成本这个课题分成了几个子问题，如在生产工艺流程中如何降低成本、在材料选用中如何降低成本、在生产计划中如何降低成本、在采购策略上如何降低成本等。之后项目课题组再从不同的子问题出发，对其进行深入的分组讨论。


  ·　知识建构：针对上述子问题，项目需要生产工艺、材料、生产运营、供应链等相关的知识工具与信息数据。一方面，他们专门制订了调研计划，对供应商、客户、生产、采购等相关职能部门进行了调研，收集相关的信息与数据。另一方面，他们邀请了公司内部采购专家、研发专家、外部材料供应商的技术专家等，针对这个议题，给予了团队专业的知识赋能与指导。


  ·　引导共创：在接下来的发散、震荡和收敛阶段，他们运用相关的引导工具方法进行了共创。最终大家达成了共识，找到了最具可行性的关键切入点。这就是通过导入新的材料来降低成本。接下来，大家又把导入新材料设定为新的焦点问题，再次对该问题进行分解，甄别出在哪些产品中、导入哪些新材料，对于降低成本来说是最有效和最可行的。


  ·　产出定义：最后，大家明确了项目的目标，共创产出了项目的策略方法，制定了项目的落地计划方案。最终，在保证了质量的前提下，成本得到大幅度降低，项目获得了巨大的成功。


  敏捷迭代：项目落地过程不是执行而是试错与迭代


  通过策略共创，项目可以产出策略方案。然而，从实验主义哲学的视角来看，团队共创环节产出的成果，只是停留在人们头脑中的主观假设。主观假设是否符合客观实际呢？答案当然是不一定的。有太多企业实践可以证明，没有经过验证和试错就大面积铺开的策略，往往会给组织带来灾难。


  所以，产品、策略、方案要想提高成功率，项目组就必须走出办公室，在种子客户及市场中做现场测试与验证，并基于验证结果优化与迭代方案。这正是迭代验证环节的价值所在。需要注意的是，迭代验证并非落地推广，它的目的是检验共创知识与方案的可行性，而非取得绩效成果。


  那么，怎么试错和改进呢？这就要提到，赋能业务设计模型ICIDE的第二个I，即敏捷迭代。那么，什么是敏捷迭代呢？顾名思义，它包括两个思想，即敏捷和迭代。敏捷思想，源自敏捷项目管理，要求反应快速，项目可以对客户的反馈做出灵活反应。而迭代，源自软件开发的统一软件开发过程（Rational Unified Process，RUP）模型，即测试、验证、设计、编码的持续开发模型。敏捷和迭代二者是不可分割的。如果空有敏捷，没有迭代，这会让错误反复发生。而只有迭代，却不敏捷，这就会提高开发成本，还可能导致因为反应缓慢错过商业时机的情况发生。


  综上，敏捷迭代是结合敏捷和迭代的思想，快速试错、高效验证并持续改进的方法。


  基于敏捷迭代的思想，《精益创业》的作者埃里克·莱斯发展出了一整套能够大幅度提升创业效率的方法和理论。这种方法，就是用最小化可行产品，尽快进入开发阶段，然后通过“开发—测量—认知”的反馈循环，快速迭代产品的创业策略。这种策略可以大幅度降低创业成本，控制创业风险。通用电气作为一家大公司，也运用敏捷迭代的思想，发展出创新机制FastWork这样全新的工具和方法，来帮助经理人进行敏捷项目落地验证。


  因此，我们可以发现，敏捷迭代是一种非常重要的思想方法。它可以帮助我们将方案在实践当中，进行验证和优化，并获得更有价值的方案，为项目的切实落地打下坚实的基础。那么，使用敏捷迭代推动项目时，应该采取哪些步骤呢？有四步，即迭代规划、试错验证、反思优化和萃取复制（见图9-6）。


  
    [image: ] 

    图9-6　敏捷迭代落地的四步设计

  


  第一步，迭代规划。


  这就是指在整体执行之前，项目组先将规划和设计进行迭代。那么如何规划呢？


  ·　首先，项目组将设想转化成可以行动和落地的计划方案。在策略共创阶段，产出的是策略，在迭代规划阶段，项目组就需要将策略转化为有明确行动、责任人、时间规划，并且可落地的计划方案。在这个过程中，项目组可以运用搜集、澄清、归类、次序、成型等计划方法。


  ·　其次，项目组需要规划投入的资源和试错范围。本阶段的原则是降低试错的成本，提高试错成功的概率。在这个指导思想下，项目组就需要“小筹码，勤试探”，把试错的成本降低，而增加试错的次数。这就需要聚焦，选择特定的区域与客户群体进行检验测试。测试的产品、方案也不需要完美无缺，而是最小化可行产品，或是能够检验的计划方案。最小化可行产品，不但自身成本低廉，而且其改进的成本也很低。这就达到了提升试错效率，降低试错成本的目的。


  第二步，试错验证。


  这是指将落地执行前期规划的方案、计划、产品，在真实的市场与商业环境中进行尝试与验证。具体可以分为3个步骤。


  ·　首先，项目组要理清产品、策略、方案背后的认知假设是什么比如：客户真正需要什么？不要忘了，这些在验证之前都只是假设。例如，美团之所以能够在“百团大战”中杀出重围，一项关键的策略是“补贴优质供应商”。这项策略的假设就是美团的忠诚消费者最认可的价值要素是服务品质。美团通过补贴与垄断优质餐馆，提升外卖平台的产品服务品质，吸引与沉淀了一批优质且忠诚的消费者。这是美团成功的秘诀之一。美团的这一假设得到策略试错与客户数据反馈的验证。


  ·　其次，项目组确定行动项目的角色、分工与责任。在这个部分，项目应当成立正式的项目推进组织，明确谁是项目第一责任人、谁是第二责任人，有哪些项目角色与分工，各自需要承担的工作等。


  除此以外，还需要规划项目的评估与激励机制。也就是，企业对项目的执行过程及质量进行估项，并根据评估结果规划激励机制。例如，企业设立项目奖项、将项目绩效评估结果纳入参与者年度绩效评估中、将项目评估结果作为学员晋升的参考等。


  ·　最后，项目组要规划试错行动过程的信息反馈机制。在试错环节，信息反馈机制是非常重要的，它有利于我们及时掌握行动过程中的各类情况，并及时做出策略调整。这就要规划反馈的形式和反馈的频率。例如，项目简报形式的周度反馈、线上作业形式的双周反馈、项目会议形式的月度反馈等。反馈信息应当精炼、具体又准确，这有利于项目组掌握项目进展情况。


  在试错过程中，企业需要秉持开放与发现的态度，保持客观。试错和验证的过程，决不能是领导者或者项目团队自己闭门造车的过程，一定要从客户中来，到客户中去。千万不要把试错变成“试对”。缺乏客观中立的立场，把试错验证变成“项目可行的证明题”，目的只是为了证明领导和团队方案天然正确，这样自然达不成试错的效果。因此，领导和团队，必须要虚心开放，有“闻过则喜”的胸襟和气魄。


  第三步，反思优化。


  在试错验证之后，我们进入敏捷迭代的第三步，即反思和优化环节。我们要基于试错的结果，进行反思和优化，之后重新调整方案，再试错验证。所以步骤二和三是一个不断循环的过程。


  反思的关键是验证假设。反思可以思考4个问题。


  ·　行动结果是什么：企业对试错行动产生的结果进行反思，对比项目目标与实际成果的差距，分析思考其背后的原因。


  ·　过程中发生了什么：企业对试错执行过程进行反思，发现执行过程中的问题与挑战。


  ·　哪些假设得到了验证：企业收集分析执行方案后客户及相关主体的反馈信息，对策略、方案、产品背后的假设进行思考，证实或证伪。


  ·　过程中产生了哪些新假设：企业思考新的假设与可能性，作为全新方案及产品规划的基础。


  优化环节重在完善方案，主要有4个方向：


  ·　放弃：有哪些举措被证实无效，需要放弃。


  ·　保留：有哪些举措被证实效果良好，需要保留。


  ·　挖深：有些举措被证明有效，但浮于表面，需要进一步挖深做透。


  ·　创新：根据全新假设，提出全新的举措与解决方案。


  在反思和优化的过程中，分析的深度很重要。如果对试错中的反馈没有深入的分析，而仅仅停留在表层的思考，项目就难以找到核心问题，企业也自然找不到优化的方向。


  在通用汽车公司的历史上就有一个非常有趣的故事。一次，一位客户向通用汽车投诉，说自己的汽车对香草冰激凌过敏。这个客户在去买冰激凌的时候发现：每次买香草冰激凌时，汽车都不启动，但是如果是其他口味的，汽车就会正常地启动。因此客户判定，他的汽车明显对香草味的冰激凌过敏。


  通用的高管当然对这个投诉深表怀疑，不过，他们仍然派了个工程师去检查这个问题。于是，工程师和客户连续几天一起去买冰激凌。结果发现，当客户买其他口味的冰激凌时，车子都没有问题，但是每当客户买香草口味冰激凌时，车就真的不会启动了。难道，真的是汽车对香草冰激凌过敏吗？


  工程师通过详细记录和深入分析各种数据，最后发现一个线索：客户买香草味冰激凌所停留的时间更短。为什么呢？因为香草味是最受欢迎的口味，冰激凌店把香草味的冰激凌放在前台，客人取得更快。而其他口味的都被放在后厨，所以客人拿到冰激凌的时间是不同的。


  现在，工程师的问题变成了：为什么汽车从停车到启动的时间短，会导致汽车无法启动。最终，问题真相被查明，即车的“气阻部件”的设计有问题。于是，通用最终改进了设计，解决了该车型的启动问题。


  这个故事启发了我们：面对试错过程所获得的反馈时，我们要深入思考与发现，才能真正做到方案的优化与迭代。


  第四步，萃取复制。


  试错验证与反思优化是一个不断循环的过程，当方案、产品被实践验证，这个循环就可以告一段落，之后进入萃取复制阶段。萃取复制阶段有两个重要任务。


  ·　萃取：企业对试错验证及反思优化过程中的经验进行萃取提炼，形成可以复制传承的知识产品，如课程、操作手册等。


  ·　复制：企业将萃取的经验形成的知识产品在公司更大的范围内推广，如区域、部门等，以获取更大的业务提升。


  成就个体：如何在业务绩效突破中实现人的发展


  在赋能业务的学习项目中，洞察立项、策略共创与敏捷迭代3个模块共同构成了一条线。在这条线上，学员组成团队，从洞察业务问题开始，通过调研访谈，收集资料，共创解决策略，并在真实业务场景中执行解决方案，随后再进行反省复盘，不断克服困难，持续优化方案。这条线的本质是一个工作与奋斗的历程，它构成了真实的发展情境。在这个真实的情境中，业务团队与个人的能力得到发展。


  从建构主义学习理论来看，高效的学习需要以下4个要素：情境、协作、会话和意义建构。赋能业务的学习项目本身就提供了一个主题情境，在解决问题的历程中，学员团队共创及跨部门的项目推动过程创造了学员间协作和会话的机会。学员围绕共同项目目标与愿景的奋斗，是意义建构的契机。


  因此，成就个体模块的任务是企业通过有效设计，在项目的历程中发展个体、提升学员能力。成就个体可以从4个环节着手进行设计，分别是自我觉察、认知升级、个人反思、团队共修。


  自我觉察。


  知人者智，自知者明。自我觉察，明确自己的优点与不足，并在此基础上制订自身在项目中的能力发展计划，这是自我觉察阶段的任务。对于建立了岗位能力模型的公司来说，企业可以通过能力测评，对每个参与学员进行评估。通过自我觉察工作坊，企业帮助学员勾画自身的能力平衡轮，使其发现自己在岗位能力模型中各项能力的优势与短板。并在此基础上，企业规划出学员在项目阶段的学习发展计划。


  认知升级。


  根据项目需要和能力要求，企业安排专业类课程和工作坊的学习，以及相关书籍的阅读计划，从而提升团队成员的认知水平。


  这里的认知升级主要包括两个方面。一是与赋能业务项目主题相关的知识工具方法的学习。例如，如果是质量项目，学习内容就涉及六西格玛。如果是营销类项目，学习内容可能会涉及品牌推广、新零售等方面。此外，企业也可以安排项目管理、行动学习等项目工具类的课程。需要注意的是，课程的主题一定要围绕项目目标的达成。二是领导力方面的课程。例如，涉及团队领导的主题，企业可以安排赋能团队的课程，让领导们学习如何激发团队的能量与活力。有关培养战略思维的主题，企业可以安排战略解码工作坊，让学员在解码公司战略的过程中，理解战略、培养战略思维。企业也可以让学员自学平衡计分卡等战略分解工具方法。


  个人反思。


  这就是指，在项目的推动过程中，企业鼓励每个项目组成员进行个人反思。个人反思是领导力发展的重要手段。自我反思的目的是发现自己的缺点与不足。发现与觉察是进步的前提。因此学员若闻过则喜，每天能够发现一点自己的不足，并有意识地改进，就能每天进步一点点。这就是精进的含义。保持反思与精进，日积月累，学员就能获得个人领导力的巨大提升。


  学员的反思并非是空泛的，而应该结合赋能业务的学习项目。学员可以从两个角度进行反思：一方面，是自我能力反思，根据自己能力提升计划，结合项目执行过程中自己的表现，反省个人能力在哪些方面存在哪些不足、需要做哪些提升。另一方面，学员还可以针对项目的执行过程进行反思，比如在项目落地的过程中，团队协同还有哪些需要改进的地方、项目推进方式还需要做什么调整等。


  团队共修。


  团队共修是运用团队的力量共同修炼、共同成长。团队中伙伴们的相互关心、相互反馈、情感支持及伙伴们共同进步的氛围等都是帮助个人进步的有利条件。利用团队力量，实现成员共同进步，这是团队共修设计的初衷。团队共修有许多形式可以采纳，如同伴反馈、领导力私董会、经典研读和正念禅修等。


  ·　同伴反馈的本质是照镜子。根据乔哈里窗理论(27)，每个人都有自己不知道，但是他人知道的一面，因此，同伴的反馈能够帮助每个人更加清醒地认识自己和了解自己。这是自我进步的开始。此外，同伴的关注与正面反馈往往具有巨大的激励作用，因为每个人都有被关注与欣赏的内心渴望。这样的激励力量能够帮助人们克服困难、突破舒适区、实现个人成长。


  ·　团队共修的另一种有效形式是领导力私董会。领导力私董会以某一位学员的领导力难题为中心，通过团队成员的阐述、提问、澄清、建议等环节，解决该学员的领导力难题，实现学员个人成长。这些领导力难题通常具有一定代表性，是学员们普遍面对的领导力问题，例如如何领导比自己年龄大的下属。


  ·　此外，团队共同诵读经典著作，撰写读书反思体会，集体修习正念，撰写反思日记并打卡，都是很好的团队共修活动。这些活动可以借助团队的力量，帮助每个人形成良好的领导力习惯，实现个人的成长。


  赋能团队：项目全程的团队能量曲线与干预手法


  赋能业务的学习项目的落地实践过程通常需要一段时间，有些项目的周期可能长达几个月甚至超过1年。在这么长的项目周期中，团队的能量难免出现高低起伏。很多项目失败的原因就是在项目中途团队士气不足，从而难以克服困难。


  那么，如何管理与调动项目团队的能量？这就是赋能团队环节的主题。即在项目推动过程中，企业通过对团队的能量进行管理，提升成员参与度，从而提高项目成功率的方法。


  让我们思考一下，在项目推进过程中，团队能量管理为什么很重要。在复杂变化的环境中，项目成员的本职工作的压力已经很重。而在赋能业务项目的推动过程中，全新的任务难度更高，这就给成员增加了新的负担。因此，在项目的执行过程中，以下问题就容易产生：团队的参与度和承诺不够；面对挑战性问题和挫折时，成员往往选择逃避；在项目过程中出现厌倦和疲惫情绪等。


  孙子兵法中就非常强调“治气”，领兵打仗的核心是治士气，士气低落的部队，自然难以获胜。士气是一种无形的能量。企业想要真正实现项目落地并产生实效，团队就要提升士气。因此，管理项目团队的能量，自然就成了关乎项目成败的关键因素。


  那么，我们怎么样管理项目团队的能量呢？孙子兵法中有云：“朝气锐，昼气惰，暮气归。”早上士气高，中午士气下降，晚上士气就变得很低了。可见，在不同的阶段，团队的士气是不一样的。项目管理也是如此，我们需要了解在项目的全周期中，团队的能量在不同阶段的不同特点，再采取针对性的措施，去管理和调整团队的能量。那么，在一个项目周期里，团队的能量变化通常有什么样的规律呢？


  项目团队的5个能量阶段。


  基于研究，我们可以把赋能业务的项目分成5个阶段，分别是组建期、风暴期、成熟期、倦怠期和升华期（见图9-7）。


  
    [image: ] 

    图9-7　项目团队的5个能量阶段及干预手段

  


  组建期。组建期是项目立项初期，项目小组正式成立后的一段时期。在项目组建期内，学习项目刚刚成立，成员也刚刚加入项目组。这时，项目成员对项目的目标不清晰，也就缺乏理解与认同，不愿意做出承诺。同时，项目成员之间也不熟悉，相互之间缺乏信任，容易产生自我防卫意识。这时团队能量处于低点，这里就出现了第一个能量干预点。


  干预的目标是激发团队承诺，提升团队能量。具体方法是帮助团队迅速明确项目目标，建立团队契约与共同承诺。企业可以采用团队破冰、目标愿景共创、团队契约达成和共同承诺仪式等方法。


  风暴期。新组建的团队开始时往往表面和谐。然而，由于成员相互之间的深度信任没有形成，大家对项目的理解也参差不齐，因此，一旦进入项目的具体推进过程中，成员间就会产生很多矛盾与问题，这就是风暴期。


  风暴期的典型现象是成员之间沟通不畅、看法不同、立场不一、角度各异。如果企业没有协调好以上问题，成员间的矛盾冲突甚至会上升到对彼此人格品质的怀疑。因此，在风暴期的主要任务是解决矛盾冲突，帮助团队达成共识，形成有效的团队合作。


  风暴期的干预有以下两个要点。


  ·　第一点是有效的团队协作规则的建立。团队协作的规则是解决协作矛盾的基础。如对于团队分工、各自扮演的角色与责任、重要时间节点与任务目标、成员的时间投入、沟通与协作方式等方面的问题，一旦建立好团队协作规则，成员们就能够做到和而不同，即使大家意见不一致，也会遵守基本的协作规范。


  ·　第二点就是团队成员情感链接的建立。团队成员从陌生到熟悉，产生亲密的感觉，相互之间建立深厚的同伴友谊，整个团队才能达到“胜则举杯相庆，败则拼死相救”的境界。


  因此，在这个过程中，项目负责人的必要的干预非常重要。可以组织团队拓展、团队户外拉练、团队欣赏式反馈等活动。


  成熟期。在风暴期过去以后，团队成员之间相互熟悉，团队协作逐渐高效，成员间越来越默契，团队能量曲线就会迅速攀升，团队进入成熟期。


  在这个阶段，尽管团队能量高涨，但是另外一个问题容易产生，那就是团队思维趋同，群体思维与从众意识产生，团队成员不愿意发表不同意见，从而导致共创结果缺乏创新，项目方案在后期落地时容易遭遇瓶颈。因此，成熟期的主要任务是突破瓶颈、创新探索。以下一些方法可供参考。


  ·　跨界交流。为了帮助团队成员突破固化思维，企业可以组织跨界参访和交流，开拓视野，拓展思维边界。


  ·　跨项目小组合作。如果项目有几个课题小组，企业就可以打开小组边界，运用问题风暴等工具方法，通过小组间提问、挑战及建议的方式，扩大视角，完善方案。


  总之，在成熟期，企业要充分利用这个能量高位阶段，实现议题的高质量突破和创新。


  倦怠期。在成熟期过后，随着项目推进进入深水区，落地难题等诸多挑战频现。这个阶段就是攸关项目成败的倦怠期。倦怠期往往出现在整个赋能业务学习项目的中后期。在这个时候，项目的任务很重，团队成员一方面面临项目成果即将交付的压力，另一方面已经处于疲惫状态。与此同时，团队还会经常遭遇很多意想不到的瓶颈和难题。这些都会严重打击团队的士气，使能量迅速下滑到低点。此时如果不做有效的干预，整个项目必败无疑。


  那么具体怎么做呢？我们可以通过团队反思、小型胜利、标杆分享等方式提高士气、进行干预。


  团队出现问题的时候，恰恰也是团队成员需要针对自身的问题，进行团队反思的时机。企业应该针对团队合作的过程进行分析，发现团队合作中的问题，找到提升团队凝聚力的方法。通过这样的活动，我们可以再次明确团队目标、团队契约与承诺，推动团队去更好地完成这个项目。


  此外，在这个阶段，为了提高团队的士气，迅速获得小型胜利并及时庆祝也是很重要的。企业邀请取得胜利与成就的伙伴进行标杆分享，可以激励团队的士气，振奋团队的精神。例如，本书前文提到的YJ集团打造经销商赋能生意联合体、推动业绩提升的项目，就采用了上述方法。当整个项目进行到攻坚期，经销商会遇到很多阻力和困难，有许多经销商因此生出观望情绪。于是，我们就邀请那些已经做出成绩的经销商，让他们去做分享。这些经销商能量满满，他们的分享增强了其他抱持观望态度的经销商的信心，使他们相信这个方向是正确的，一定要围绕这个方向去突破和前行。最后，整个项目收获了丰硕的成果。


  小型胜利的仪式化庆祝，对于提升倦怠期团队的能量是非常有效的。


  升华期。升华期是赋能业务学习项目的收尾阶段。之所以命名为升华期，其目的是希望整个项目在成功的高潮中结束。这个时期是振奋团队及组织士气的绝佳机会。从整个项目来看，我们希望团队能量在项目结尾的时候达到顶点，它是一个升华。团队成员获得成就感并相互感激，能量随之达到最高的状态。


  升华期可以采取的方法包括项目历程回顾、成果梳理、总结表彰等，也可以再安排一次欣赏式反馈。这个阶段的欣赏式反馈，效果会比风暴期的欣赏式反馈更加深入，大家怀着感恩之情相互反馈，激发成员的正能量，形成对整个项目的美好回忆。


  对于整个公司来说，企业开展当众的表彰，除了激励项目团队外，还有一个额外的目的就是树立学习的文化和氛围，这有助于提高参与下一次赋能业务学习项目的学员的积极性。


  不过，赋能业务学习项目是一种未知探索。既然是探索就有可能失败。如果项目失败，或者没有达到预期，这时候企业就要召开复盘会鼓励大家，同时在失败中总结建设性的因素，为今后的成功打下坚实的基础。整个复盘会的基调是总结而不是批判，是打气而不是追责。


  赋能业务清单


  1．项目设计的5大误区：假问题、无创新、落地难、缺成长、能量低。


  2．ICIDE模型由5部分组成，分别是洞察立项（Insight）、调研共创（Co-creation）、敏捷迭代（Iteration）、成就个体（Development）、赋能团队（Energize）。


第10章　如何评估赋能业务的成效


  传统培训以人才发展为定位，对企业培训效果的评估就集中在对学员知识能力掌握程度的检验上。赋能业务的企业学习以帮助组织敏捷进化为使命，那么这样的学习应该如何评估呢？


  
传统的柯氏四级评估模式的局限


  1959年，唐纳德·L.柯克帕特里克（Donald L. Kirkpatrick）提出了著名的柯氏四级培训评估模型。柯氏四级是传统培训最为经典的评估模式，适用于人才发展的培训评估。其主要内容是：第一级反应评估（Reaction）评估被培训者的满意程度，第二级学习评估（Learning）测定被培训者的学习获得程度，第三级行为评估（Behavior）考察被培训者的知识运用程度，第四级成果评估（Result）计算培训创出的经济效益。


  柯氏四级评估指标的合理性与可行性，在新时代需要被重新审视。


  ·　第一级反应评估（学员的满意度）的数据是最容易获取的，目前该指标被广泛应用于课堂学习的评估场景中。然而，我们对这个指标在新形势下的合理性存疑。企业学习的客户是组织，目的是为组织创造价值。个体的满意度有可能与组织的价值创造相冲突。在针对绩效难题的突破性的学习中，学员往往付出巨大的时间精力，这有可能会导致学员的压力与不满情绪。教师顾及学员满意度，就会倾向于设计轻松愉快但无益的学习内容，从而背离了为组织创造价值的学习目标。


  ·　第二级学习评估通常采用考试等方法进行。在传统课程培训模式中，这个评估主要关注学员掌握所学知识的程度。然而，在互联网时代，知识丰富且易得性强，未知学习的价值远远大于已知知识的掌握。从学习项目中获取知识的价值在降低。知识的运用与新知的创造对组织的价值才是更大的。以学员对知识掌握程度为评估指标的学习评估的价值有限。


  ·　第三级行为评估重点关注的是学员经过培训之后的个体行为，即学员能否将所学知识运用到工作实践当中，提升工作的能力，进而转化成工作的业绩。这个指标的确能够说明部分学习的效果。然而，个体行为能力的改变只是组织能力提升的一部分；组织能力的提升、组织心智的改变，才是企业学习更为重要的目的。


  ·　培训为企业创造的经济效益的确是一个非常重要的目标，培训学习项目直接支持企业绩效落地，已经成为行业的重要共识。因而，第四级成果评估没有过时，只是传统课程培训与商业成果之间很难建立直接因果关系，很难评估培训学习所创造的直接经济效益。因此，第四级指标的评估往往并没有真正得到执行。在新的企业学习范式下，成果评估应当成为重要的评估指标之一。


  总体来说，在传统培训模式下，受制于学习范式的局限性与评估的可执行性，学习项目的评估主要是集中在前两级。然而，由于对学员满意度与知识掌握的过度关注，企业学习培训部门忽视了学习真正的目标，那就是为组织创造价值。


  
赋能业务的4个评估指标


  企业学习需要升维。企业学习应当从个体发展定位，提升到以赋能业务、助力组织变革进化为使命。全新的定位必然带来全新的评估方式。在全新定位下，企业可以采用以下4个评估指标进行评估。


  客户满意度评估


  企业学习是为组织服务的，但每一个具体的企业学习项目一定会服务于特定的部门，它们就是企业学习部门的直接客户。例如，在绩效推进项目中，绩效推进的责任部门与项目受益者就是客户；在创新业务探索的项目中，负责创新业务的部门就是客户。


  企业学习部门是甲方中的乙方，应当具有强烈的客户意识，明确自己的客户是谁，能够为他们创造的价值是什么。在每一个学习项目启动之前，企业都应当深入分析客户的核心问题是什么，项目的真正目标是什么。在项目启动之前，企业要明确学习目标与评估标准，并与直接客户达成共识。在项目结束之后，项目应当请直接客户根据事前确定的评估标准来评估，做出整体满意度评价，将评估结果作为企业学习项目的评估指标之一。


  商业成果评估


  商业成果是指企业学习项目所产生的实际商业成果，如销售业绩的增长、生产成本的下降、利润的提升等，它一般使用定量化的指标进行测定。


  商业成果是柯氏四级指标中的第四级，也是最高一级。在全新的企业学习范式下，学习应当直接支撑业务。在业务绩效落地学习项目中，项目一定会产生实际的商业成果。因此，商业成果是赋能业务的企业学习中的关键评估指标。然而，这里之所以将它放在第二级，是避免唯业绩导向，企业学习的根本目的是探索新知与提升心智。模式找到了，道路明晰了，业绩提升自然不是问题。


  新知产出评估


  企业学习要为组织进化赋能，该种学习最重要的目的不是对已知知识体系的掌握，而是对未知的探索。在最新的环境变化与挑战下，组织如何形成全新的业务模式、如何变革自身的运营管理，这些都是组织面临的核心问题。显然，没有现成的知识与答案能够解决这些问题，企业学习的重要任务就是通过设计学习项目，使组织可以在共创解决问题与实践验证的过程中，获取经验与新知，为自身变革蹚出一条道路来。


  因此，评价赋能业务的企业学习的一个重要指标应当是新知产出的质量。具体来说，可以对企业学习项目中产生的解决方案、策略报告、过程计划、优秀案例、经验萃取成果、SOP手册、课程等进行评估。直接客户及相关部门领导可以从新知产出的创新性、可执行性、可复制推广性等方面，对学习项目进行评估。


  组织心智评估


  组织变革进化需要克服的最大障碍是组织的固化思维。企业组织是生存在环境系统中的子系统，为了适应环境，它会形成独特的战略、组织、制度与措施，进而形成组织内部的小环境。随着时间的推移，组织成员在小环境中会形成习惯性的行为，进而形成固定的思维。这些思维存在于人们的潜意识之中，并在组织成员之间的相互影响中被强化，形成组织集体心智，而且很难被改变。


  当商业环境发生变化时，组织原有的战略、组织架构、制度与措施必然会丧失环境土壤，此时，就需要对组织进行内部变革来适应环境。企业学习的根本目的是对组织的改变，而改变的关键是对组织心智的提升。企业学习项目如果不能对组织心智的改变做出贡献，学习的根本目的就没有达成。对组织心智的评估可以采用问卷调研的形式，对学员及相关组织成员进行调查，检验学习项目前后认知是否有了升级。


  赋能业务清单


  赋能业务的4个评估指标：


  ·　客户满意度评估。


  ·　商业成果评估。


  ·　新知产出评估。


  ·　组织心智评估。


  


  结语　在“后企业大学”时代，真正成为赋能型组织


  在传统公司组织架构下，培训学习部门隶属于人力资源职能板块，是人才选、育、用、留中育的环节，其核心定位是人才发展。


  然而，随着VUCA时代与数字化时代的到来，组织对学习的要求与价值定位在提高，学习要发挥战略创新、业务赋能、知识经营与组织能力发展的作用。传统培训学习部门在组织、资源、权限、能力、机制等方面，显然无法适应全新定位的要求。学习部门的组织架构需要重新定义与建构。


  2021年5月14日，教育部等八部门正式发布《关于规范“大学”“学院”名称登记使用的意见》（以下简称《意见》），指出近年来一些企业内设培训机构、社会组织，未经批准冒用“大学”“学院”名称，并对外开展宣传、招生等活动，造成社会公众误解，扰乱了教育秩序，产生了不良影响。《意见》规定，企业设立的、无须审批登记的内设培训机构，不得使用“大学”“学院”字样的名称及简称开展任何形式的宣传等活动。


  一石激起千层浪。《意见》出台后，在企业培训领域的各类论坛活动和社群交流中，关于原“企业大学”如何规范、如何定位、如何更名等方面的讨论如火如荼，但讨论结果却很难达成共识。在“后企业大学”时代，企业将何去何从？


  对于原“企业大学”如何更名，网上也流传出来各种建议，比如：学堂、学苑、研修院、人才开发院、人才发展中心等，但在这些名词中，你很难找出一个让大家高度认同的名称。究其原因，还是各家专设企业学习机构的功能和定位各有不同，也缺乏权威部门的统一指导。更名的难题只是一个表象，企业应该借此机会重新反思与审视企业培训的问题与价值，在“后企业大学”时代为企业培训找准价值定位和发展方向。


  在动荡变化的数字化时代，传统企业培训面临重大挑战，已经处于范式变革的前夜。反思过去，即使没有更名之惑，“企业大学”也存在诸多问题和挑战：


  ·　一是VUCA环境导致组织变革，这动摇了原“企业大学”人才培养体系的根基。人才培养体系构建过程往往是建立岗位能力模型、构建学习地图、开发课程体系、建设内训师团队。然而，在动荡变化的商业环境下，企业战略与组织必然会相应调整，组织变革成为常态。岗位的动态调整就会使人才培养工作失去准星。


  ·　二是企业培训需要促进业务发展，但能力提升与绩效达成难以紧密融合。传统的企业培训以人才发展为主要目的，但近年来随着外部环境变化，企业培训对业务支持方面的期望提高且要求增加。如何学以致用，促进学习转化，使员工能力提升与组织绩效达成紧密结合，这些都需要全新的方法论的支持。这对企业培训是一个持续性的挑战。


  ·　三是已知领域的学习价值下滑，未知领域需要企业培训学习部门积极探索。传统培训模式以课程为基础，主要价值是已知知识体系的学习。然而对企业来说，真正有价值的学习不是面向已知的学习，而是面向未知的探索。如何实现面向未知的有效学习，这是企业培训学习部门面临的新挑战。


  ·　四是在对外服务转型过程中，企业培训学习部门的产品服务难以达到市场要求。近年来，很多较成熟的原“企业大学”的专业程度和价值影响已得到行业内部认可。但当企业需要对产业链上的客户、供应商进行战略培养时，其对内的专业度未必满足外部的市场要求，尤其是在学习产品开发、市场营销推广、团队服务能力等方面。这些都对专设企业培训机构转型提出了更高的要求。


  作为企业培训组织的一种高级形态，原“企业大学”正面临诸多问题和挑战，我们需要溯本清源，重新审视其价值。认清本质，着眼未来，才能为全新范式的确立指明方向。


  从培训到学习的转变，已成为业内的普遍共识。但这只是形式和理念的转变，企业学习的价值并没有得到实质性的提升。企业学习的本质是一种管理手段，其价值不应局限于知识传授和人才培养，而应是帮助企业实现战略落地、业绩达成，甚至组织进化。


  在VUCA时代，企业学习的速度只有跟上甚至超越环境的变化速度，才能保障组织的健康发展。基业长青的企业必然是一个在经营发展中持续学习的组织。要打造这样的学习型组织，企业就需要运用赋能的管理方法。我们放眼当今企业发展面临的环境，赋能已经成为这个管理时代最重要的主题。


  赋能的本质是创造一个全新的组织环境，激发组织与个体最大的潜能，实现组织的自我驱动及敏捷进化与发展。赋能型组织必将成为组织未来发展潮流。“赋能”也将成为组织最核心的功能。由此我认为，“赋能”是企业学习创造价值的核心方法。


  既然原“企业大学”面临更名，我们何不从企业学习创造价值的核心方法——“赋能”出发，将原“企业大学”转变为企业学习赋能中心，让企业学习通过赋能员工、赋能业务、赋能组织、赋能生态，为组织创造价值。


  赋能员工就是通过学习的方式，提升员工能力，建设人才梯队；赋能业务就是通过工作任务分析，协助业务部门解决工作问题，促进业绩达成；赋能组织就是通过组织经验萃取与应用、企业文化建设与传播、组织架构与流程优化，助力组织发展；赋能生态就是围绕客户、供应商、战略联盟等产业生态合作伙伴，提升企业效率与实现价值创造。


  当然，不同的企业在不同的发展阶段，对企业学习部门的职能要求也会不同。一般情况下，赋能员工和赋能业务是企业学习的基本要求，赋能组织对企业学习部门的专业能力要求更高，赋能生态则不仅要求所处企业在行业处于领先地位，更需要企业有相应的战略布局和机制保障。


  名正则言可顺，言顺则事易成。“赋能”已成为企业学习的主旋律，企业学习赋能中心或将开启“后企业大学”时代。


  致谢
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  特别感谢益海嘉里集团人事行政部总监张建新先生。建新总对本书的写作框架与内容提出了非常中肯的建议，他策划与主持推动的益海嘉里主任层管理技能提升项目，为本书贡献了精彩的案例。感谢益海嘉里人事行政部专业副总监董旭永先生，作为主任层项目的主要执行负责人，他组织撰写了主任层项目的案例。感谢益海嘉里集团培训中心负责人陈建军老师，益海嘉里集团传统渠道总监魏涛先生。自2017年起，我们共同努力，将卓越经销商运营项目持续推进，获得业绩增长实效。


  由衷感谢万华化学集团高级人力资源总监、万华大学执行校长赵继德先生，万华大学教务长李学勇老师。在万华卓越制造能力提升项目实践中，我们共同为万华从卓越走向伟大的历程做出了贡献。通过无数次开会共创，我体悟并提炼了“知识炼金术八步法”，使其成为赋能业务的企业学习的底层技术。
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  (1)《企业学习赋能宣言》界定了企业学习的4个价值主张与12条趋势原则，是在“企业学习赋能宣言”共创活动中形成的。这一活动由一批走在前沿的管理研究者与实践者发起，对企业学习进行了深度反省、思考与共创。其初心是让学习助力企业成功，为企业学习重新定位、指引方向。


  活动源起于2022年5月的上海，具体由“赋能管理研究院”发起，法国里昂商学院、CSTD、创课群落、HRflag、商业评论、中企视讯、大健康产业人才发展联盟等合办。通过三轮线上加线下共创沙龙的认真研讨，最终于2022年12月15日达成共识，正式提出《企业学习赋能宣言》。


  (2)VUCA是volatility（易变性）、uncertainty（不确定性）、complexity（复杂性）、ambiguity（模糊性）的缩写。VUCA时代又称乌卡时代，是指我们正身处其中的世界具有高度的易变性、不确定性、复杂性、模糊性。——编者注


  (3)Z世代指新时代人群，通常指1995年至2009年出生的人群。——编者注


  (4)华为“铁三角”，指客户经理、解决方案专家和交付专家组成的客户服务小组。——编者注


  (5)OKR，Objectives and Key Results的简称，指目标与关键成果法，是一套明确和跟踪目标及其完成情况的管理工具和方法。——编者注


  (6)邓斌．华为管理之道［M］．北京：人民邮电出版社，2019．


  (7)TTT的全称为Training the Trainer to Train，意思为培训培训师如何做培训。——编者注


  (8)ATD BEST Award指美国人才发展协会（Association for Talent Development，ATD）颁发的奖项“最佳学习型企业奖”（BEST Award）。——编者注


  (9)高松．敏捷共创：让学习直接创造成果［M］．北京：东方出版社，2018．


  (10)克里斯·阿吉里斯是当代管理理念大师，组织行为学创始人。其作品《组织学习》已由湛庐引进，天津科学技术出版社于2021年出版。——编者注


  (11)LTC即Leads To Cash，是从线索到现金的企业运营管理思想。——编者注


  (12)MECE是Mutually Exclusive Collectively Exhaustive的缩写。MECE原则由麦肯锡公司的芭芭拉·明托（Barbara Minto）提出，指一种把信息不重不漏地加以分类的信息组织原则。合理使用MECE原则可以拆解复杂的目标，从而找到解决问题的办法。——编者注


  (13)KPI是Key Performance Indicator的缩写，即关键绩效指标。指通过对组织内部流程的输入端、输出端的关键参数进行设置、取样、计算、分析，衡量流程绩效的一种目标式量化管理指标，是把企业的战略目标分解为可操作的工作目标的工具，是企业绩效管理的基础。——编者注


  (14)平衡计分卡（Balanced Scorecard，BSC）是一种根据企业组织的战略要求而设计的、用于战略绩效管理工作的指标体系，由罗伯特·卡普兰（Robert Kaplan）和戴维·诺顿（David Norton）提出。它突破了传统绩效评价仅使用财务指标衡量业绩的局限，在其基础上加入了未来驱动因素，形成财务、客户、内部流程、员工学习成长4个构面组成的体系，以将企业战略转化为具体的行动。——编者注


  (15)H5指利用HTML5技术，融入文字动效、音频、视频、图片、图表、音乐、互动调查等各种媒体表现方式制作而成的Web页面，这样的页面形式更加适合阅读、展示、互动。——编者注


  (16)KOL是Key Opinion Leader的简写，指关键意见领袖，是拥有更多、更准确的产品信息，且为相关群体所接受或信任，并对该群体的购买行为有较大影响力的人。——编者注


  (17)个人IP打造是指打造有影响力的个人或品牌。——编者注


  (18)80/20法则即帕累托法则（Pareto Principle），由管理学家约瑟夫·朱兰（Joseph Juran）提出，指全部成果中的80%都取决于只占全部因素20%的“关键少数”因素。在销售领域，指20%的商品带来了80%的销售额，或20%的客户带来了80%的利润。——编者注


  (19)ToB是To Business的简称，指面向企业提供服务，与为个人提供服务的ToC（To Custormer/Consumer）模式相对。——编者注


  (20)生意健康体检系统即生意指标检测标准。本书第167页对此标准进行了解释。——编者注


  (21)SMART是Specific、Measurable、Attainable、Relevant、Time-bound的缩写。SMART原则是为了让员工更加明确高效地工作，更为管理者提供了对员工实施绩效考核所需的考核目标和标准，使考核更加科学化、规范化，更能保证考核的公正、公开与公平。——编者注


  (22)SKU是Stock Keeping Unit的缩写，指最小存货单位。——编者注


  (23)团队列名法是头脑风暴的变种，比头脑风暴的结构性更强。——编者注


  (24)力场分析法是一种使用图表分析模型对促进或阻碍变革的各项力量加以分析的方法。——编者注


  (25)世界咖啡法是指围绕一个问题创建集体会议，让参与者存在咖啡屋般的氛围里深度交流、碰撞思想，形成集体智慧的方法。——编者注


  (26)鱼缸会议是指参会的部门或员工轮流坐在会议室中间倾听他人意见，并且不加以反馈的会议形式。因倾听者不能发言，就像鱼缸中的鱼一样，故而得名。——编者注


  (27)乔哈里窗理论即Johari’s Window Theory，是一种关于沟通的理论和工具。根据这一理论，人的内心被划分为4个区域：公开区、隐藏区、盲区、未知区。——编者注

cover1.jpeg
CHEERS
iHIE

Ttgelkss

FENREERIAR RS
whE





书籍分享微foufoushu.jpg
RR A BB H B384 S foufoushu





images/00011.jpeg
AR REEEN SR VTN





images/00010.jpeg
R@ES TEXMEFEIR
HHERIEE WERIT RIEERALY . SRS
. IWERITSHESE
RS EIR RENSHE. BREGEE. BRk

THEE (PR, BHK) B

RITUIERES

ERERENIAT

BRI S RIT

F5iE

IVESERIT. IIEEENRE. HeRa
HE

ik (W3, 7. LB FH), B
(K%, EED. 48R, (IR, A (1

EN-:0))

IARHE. BHSEERS. RIGENE
HSHITRE

TEERAE. RIMEETE. REHTAR
HATHAR






images/00013.jpeg
nrwRens
e

e
o

L)

e

BAEEE






images/00012.jpeg
somt | = | zem2 | =

¥ ¥ £ 3
o] |EE| |EE
¥ ¥ ‘“

R P »






images/00015.jpeg
Kk, BFLSFIE

NARTEANIL (R0 BI5LOWIL) A REERIN— R, — A,
CENAELS, KAHLS, TRALUSHLY, KENBEER, ROLHAL-ELT
prert

ezl

HRAASTEREENAT; RNDEACREREURANGLLR; ATREDER
105N TR

R, BRRBHANOAL?

BTOER-HAMBAUTAENFIE, RRERETHREO—BRRIAL, T
RERGHNONREN, DREADENRSNNBUETAT, REACEBIARE
TRBEANMEBRIN, RUSTIANBINEARS. KX, SRFABLIE HH
BUERERFIETR,

MEARS, BRABETH, IROIRGLARORARE, RELE - RAEHEE
BRETE, EEIEATARENER, FRTRRMMEDESD, DAEERRRIEE
RRTHER, GOTRRLLENER ARG,

FRENRE, LEESESEENTRY, AENNANENERNSTE, MULER
BRSO, ETARR LS,

RFEEApp | SRESBNASRIL

AARBEAASEMARES L, BET RS RRGAE, N,

RO RARELE
BARRBEREHRARENS
BBENE" FOGE T, BRESRE "

T, ROBIET 29 SR App. BHANG “WHE" WERF . GRE

© FRERRIL, GIUBBATES, 8TH, HEEREREEFS,

© DELPREAR, FERATE, WL, WATF—AORIMASR:

© GESEE, B, TR, MTARRERSES, GORUELIBREE

* GRSEANEENABEIEAG, LONRENSINBANMENEEFLS
s,

FREFERE App,
EHRARE,

HES, BT, AEES,
—%RE,






images/00014.jpeg
90%

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
@ &
f@ ,&@ @@ 6&





images/00002.jpeg
AEFEERE

BIRER, BH. 2ENRRER

& B¥E
AR, B, BHBBOSERASTIALRL

& xEne
FRBORTNEOREES, BTSSR

& meEe
RSB NERRCRITAR, BRI

TS

& a7
D R, HERR, BTN, HEH
& wEs
RIPHL, YRS, ARE AWEITAT
& mo
2-41, RABKAHMABIRESS. W, WEXATS
¥ 2B
BEEHERSTHR, BRSNS

& % B
3084, AMAURHATS, LLHBRED

B armanpeRLn
DEEFEEBENBNNLBNEY, BEREL

SR, RACUPRRADTER)





images/00001.jpeg
Oa 2

EAEEBAR
_——
EETT T :f:f:::f rRmEENS,

REMORE e fRRREmER,
L R BERPNRLEK

A) BB

W SEET
WEERAE

. RAIELWE
PRBEER





images/00004.jpeg
ERREERER

SRR
(isuran)

ERBRS

suRx EAR

i

P

]

Amsus seugs sEEaRuRAS

ARRESE. BRASNH






images/00003.jpeg
Development
BERRAMA

creati
AL

Energize
AL





images/00006.jpeg
ERRECURRE

i)
AMHRAE

ES





images/00008.jpeg
B85





images/00007.jpeg
AR, EHEAS
BEFEKR, BRLSESH






images/00009.jpeg
[ mm
> >
= | @®@®E® | ON L)
xe go (S g0
) Sain S
Pasas
+ +
s &=
T
C D ) [ )(_mx D
o ) )
o | Comen ] [wowm | [awow | [vone | [wena | [oams
an—






images/00031.jpeg
AR
(AW )

e

(o
SIREFaER
Esrite

EDUmARKE
(RERRESRHEE)

$9EmEo
(ERESSASHRNE)






images/00030.jpeg
LR g AR SRR WSS
FIRFEENE BSEL EhSEAE
RRER AR R
RRENA HEHA il
THESIXR HRER RS
HIREE EHE3 FESLE
FIFR [PEiveES mizE—






images/00033.jpeg
REBES

53

Xz

IEEEERAGEHE

WAL TRMMEER
RIERENENT
PABURREBE
NERREFRIFERMESTR

HHRIEE

HREIIEE (BeRE. BE. 0E)
TEFE (PR, T5K) Zig
RISUHKES

EiAREIIT
B T RIT

IERRERNER
IIEERR. SR, SSARKE
NERTEURRES
EHRIEERN AL
IIERIRRRET AL
MBEFHRES






images/00032.jpeg
[ [ [EF—— P ——— T ——-y
BEAE ES e HhiEER BRXR BFES
prr—— e -
BOER Rl
pee—y P °

AL

AR






images/00035.jpeg
ELY— R
AN, G0N, CLIE

E9u—1mE " B
IR, ARNA. NS = . o RN, WARA. BRSNS

o8 REG—HTH
O M, RESY. TS

- EBMBE )
IS, FIE, KPS






images/00034.jpeg
B R 3 mugsn *mesn
A Fam PR s
] nesEwsxes | Desxwmsm Lo
rampeaen | newemsaen | sdmenossn e

#In8
msmmenn | nemsme e s
] e s
wemms

N = neeE. nuee | ssew. neme
mims | wswe. caew | nesw owes | GRES SUER | SRR FORS






images/00037.jpeg
ERESEIRENIR

g

PREEPIEE (EWFRTES)
R
STIAARH T CRRENG

PR

BEFR
Erd

R

SRR
PEBEEEENE
PRGN
PR
SRS

EmsREm
EREAERARAERES
SRRWHHOEBRABSOP 58
SRR
FEFRETERS





images/00036.jpeg
m2eE

=

‘meEm
AmtEm
AR

onmy
R
s ey
ERER
@ R L] wem Fem
BB OB REEEN WERENR SRR





images/00028.jpeg





images/00027.jpeg
WREMALE






images/00029.jpeg
O rEA
ECUASEEFINE, —RECSIIEBUSRRA
BRANNEBEFELUAR

M ome
SSMAWHS, WG, REWE. FERS, —REHID
SRE
wemaas, 2nss O WHER N
SmmRRnRaETn | PERARNR—SE, ANRREAGORAEA
RSN SPIMAHEREENYFBIRKA
AERRBREENNEE
O wwE
HTRNRERERAGHRARERR, ARORIESS
SERIBE LR, DR

O &x@
HYIRSRGOR. B, HERVURSHE—HEOEK
BERBERIIBER





images/00020.jpeg
FITREPL
fod Al vl
ZEREH
TEREN
FIRIRED
HRFRSEERED
XAAEFAES
BECIEES
AT RREES

EIEERC

SIS EERE

WSiREREES HRBEHES
EiREiEEES HEGURAR
51S3ttlEE D S SIEIERES
BSHSEES ARG

TRRERLRRAES) BEMEREED





images/00022.jpeg
{§.£nu( @ Fﬁ{ﬂﬂ]

Ees) puss)

staic i

SR St
SRR SeEBEHY

HEEEESHER AR HRES, EAER





images/00021.jpeg





images/00023.jpeg
TRAE—2 SIS SRR

api o2 Do WY FEREFEEER FoRALSS SEENRYE S
BE—BEN FTISHRHER, AR, REASHES,
SITEPE IS RFHLSES






images/00026.jpeg
VISR ——

1
2taREEEE — o ) — otrumaniz

I EFSH

ATHR B ————— BTEMRE





images/00017.jpeg
23ISR

=RAEE

182 KBEMINE R

DREIKEERR
683RHITHREEHIE R

4 =65 38 AR HEGITAT R B






images/00016.jpeg





images/00019.jpeg
s
EE ATRR RSN

UBEHE s - uspmmmE —  XEsEE
usmime SUBRTHEETENY
#3Mm XUKOOESEE  —  RUSOOORER o REESREER
m R "
emtt || (o | (o] (2595 | (e | (own | [Ress) [cxmrsss] Zouneu)
FImIm=sEEn s
amns

T | o e N R | | T






images/00018.jpeg
kﬂﬁ:‘)ﬂ{ﬁﬂéﬁﬂ:ﬂg“ﬁﬁ

® .

YOUI
BUSI





images/00040.jpeg
BiF R
Objective Outcome

Hi: $ImEKEN il WA

8 WERETRE R FETEE

AR NS R WABK, WS, 2 FOGLRR

EAEI. EARA. BADE | i, SROEHS RREL: BEHASMARTERN

BB EROUSED. B
AUUSE





images/00042.jpeg
&Y

ES

s tRsteUs [o7::223c]]
WSRRIRRE RO
WEBTiEelE BB
HHRTT SR ERERRRES
VS EIRF ARBRS AR
DAL 223504

=)

R





images/00041.jpeg
CHEERS
iHIE

Ttgelkss

FENREERIAR RS
whE





images/00044.jpeg
ESOE WOISEADS FESESSN  WRRARR  WNXEE:  AWSSRR

[ e ) (mem ) (o= s
up R Dame ] [mewr ) [mems i
Coann s ) (moa ) [ wess arna
Commn womn ] (mawn | (_wess =0






images/00043.jpeg
B
OB WS OI

FIMAELEH
TR

quunn\Ca @ -





images/00046.jpeg
ey IOEE
ESEREHE, ERE
WS BRI
BARRER

wapsnE
(=t

meRsTAES | |Rmemesne
PMSER, B AREXNES -
ErmusTEE | |6, sAREHN B araamag

gy (nss - YR
i :

e

P
mmnnm;






images/00045.jpeg
A S3ERD

XRES

BURTE

IS5

SRR

&M

FRAERES
BB
BHETH)
FRESE
TIRE
RIFR
BEREe
WEHE
EhikimE)
EIRIEED

Hol





images/00047.jpeg
REWIRE

FHEE. BEE%

FEN, HEE0%

A EE26%

aER, WEE,

PR FAEDRIE FeEmEE FHREDRIE
- EREREAEN —— R





images/00039.jpeg





images/00038.jpeg
anEn R, B
mepmanem || Aasns, ke
AR AmcHRERS,






