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  献给


  



  苏珊·萨金特（Susan Sargent）

  我的灵感之源、人生支点，始终如一的伴侣


  美国海军司令部理查德·安德森海军上校（Captain Richard E. Anderson）

  我的杰出榜样、精神导师


  吉恩·韦伯（Gene Webb）

  思想火花的点燃者


  罗伯特·沃特曼

  追求卓越旅程中的最佳搭档


  哈里·罗兹（Harry Rhoads）

  我的挚友，变革家


  达尔·科尔布（Darl Kolb）

  新西兰商业管理泰斗


  赫布·凯莱赫（Herb Kelleher）

  独一无二的杰出人士（之一）


  理查德·布兰森（Richard Branson）

  独一无二的杰出人士（之二）


  阿妮塔·罗迪克（Anita Roddick）

  独一无二的杰出人士（之三）


  拉里·简斯基（Larry Janesky）

  “地下室之王”


  吉姆·彭曼（Jim Penman）

  我们畏惧的任务恰恰是让他激情满满的任务


  “丛林大百货”的吉姆·博纳米尼奥（“Jungle” Jim Bonaminio）

  因为他，顾客们得以拥有“全美最佳洗手间”


  弗农·希尔（Vernon Hill）

  叛逆者，“令人眼前一亮”大师，圈粉达人，工作岗位创设者


  埃丝特·纽伯格（Esther Newberg）

  本书得以最终完成的必要基础之一


  桑尼·梅赫塔（Sonny Mehta）

  本书得以最终完成的必要基础之二


  卓越：人性的胜利


  珍妮特·杜根（Janet Dugan）是一名医疗保健架构师。最近，她做了一次磁共振成像检查，并且从中受到了启发。她躺在那儿等待检查设备运行的时候，注意到枕头下方安着一面小镜子，镜子安放的角度刚好可以让她透过筒状磁体看到放射科医师，与对方进行目光交流。“多么小的一个装置，”她告诉我，“但有了它，一切都大为不同了。它让我觉得没有那么孤独无助了。在我最需要支持的时候，我可以通过它和另一个人取得联系。我并没有幽闭恐惧症，但由于可以看到筒状磁体外的世界，我仍然借此获得了内心的平静。……我看到的是，检查医师态度和蔼，护士也想尽一切办法逗我笑……我坚信这一设计也为疾病的治愈贡献了一份力量——先进的设备或架构可以重塑事件，乃至改变生活。但是在那一天，在那次体验里，真正让我感到温暖的，是那个只有创可贴大小的小镜子。”


  ——蒂姆·莱贝雷希特（Tim Leberecht），《商业浪漫》

  （The Business Romantic: Give Everything,Quantify Nothing, and Create Something Greater Than Yourself）


  推荐序


  仲夏时节，很高兴收到了管理大师汤姆·彼得斯的新书《追求卓越的本质》。汤姆·彼得斯是久负盛名的美国管理学专家，其1982年出版的具有里程碑意义的著作《追求卓越》通过对当时美国62家卓越公司的访问，精心提炼出杰出企业的八大特征，被誉为美国工商管理的“圣经”，有力地促进了管理学的发展和管理知识的普及。


  该书出版以来，以大数据、人工智能为代表的新一轮科技革命对全球经济发展带来了巨大的冲击，科技新浪潮一方面带来了生产力和生产效率的巨大提升，另一方面也从根本上改变了现代商业社会和企业的生产方式，传统的劳动密集型产业和商业交易方式受到巨大冲击，汽车制造业、电子行业等传统制造业，零售业，以及各类生活服务业的大量员工被机器人和人工智能所取代，甚至有统计数据预测，未来商业社会可能将有70%的岗位被新技术替代，而近期5G通信技术的崛起和新冠病毒疫情等环境因素的变化又加速推动了这一进程。


  进入VUCA[易变不稳定（volatile）、不确定（uncertain）、复杂（complex）、模糊（ambiguous）]时代，现代经济体应该如何应对科技浪潮对企业发展和劳动用工方式的冲击以及由此带来的不确定性？商业社会和企业界亟须新的管理理论指点迷津，为未来的发展指明方向。令人欣喜的是，汤姆·彼得斯的新作正站在时代的新坐标上与时俱进，将追求卓越的理念延伸到大数据和人工智能时代，对新经济条件下的产业和职业性质进行了新的诠释，给困惑中的企业家群体和未来的职业发展实现“战略突围”描绘了一条充满希望的新路径。


  这本书认为，在人工智能时代，人们应该采取积极乐观的心态看待机器和技术对就业岗位的替代，不仅人类的人性化特质和人文情怀以及由此带来的符合人性化需求的卓越服务是人工智能难以替代的，而且人工智能还能更好地助力人类发挥自身的特质和智慧，使工作效能和服务满意度达到前所未有的新境界。但是要实现上述理想境界，作者认为，只有拥有卓越思维并实施卓越服务，企业才能坐享卓越红利；追求卓越是实现人工智能时代战略突围的不二法门。作者还睿智地指出，卓越并非高不可攀，它不是少数卓越人士的“专利”，它不仅体现为价值观，还更多地体现为与每个人息息相关的生活方式，它就在我们每个人的身边，随处可见，无处不在，是人人都可以通过努力做到的，因而在追求卓越的过程中执行胜过一切，这样的论断也使得该书具有了广泛的社会基础和普遍接受性。在此基础上，这本书还通过大量的案例分析系统地提出了卓越的管理运行系统，该系统特别强调以人为本的管理，旨在通过充分调动追随者的潜在积极性来提供卓越的服务，相应地，卓越领导者则应展现其倾听式的领导方式以激活卓越的一线管理者；在企业运行中要与卓越者为伍，通过生产、研发和运营等多层次的持续创新与卓越的设计源源不断地创造新的价值，实现企业的可持续发展和员工个人的全面发展。


  改革开放四十余年，中华大地发生了天翻地覆的变化，我国经济社会快速发展，目前正处于人工智能时代经济和产业转型“爬坡过坎”的关键时刻，汤姆·彼得斯的力作《追求卓越的本质》恰逢其时，为我国管理理论界和企业界迎接新时代的挑战提供了重要的管理思想和实务操作方面的借鉴。


  衷心祝贺这本著作的出版面世！


  复旦大学全球科创人才发展研究中心主任

  国家社会科学基金重大项目首席专家

  上海市人才理论研究基地首席专家

  姚凯教授

  2020年6月19日


  引言

  现在我们更需要追求卓越


  1982年，《追求卓越》首版付梓时，美国正处于低谷期：经济严重衰退，失业率高达10.8%，达到了大萧条以来的最高点。在日本企业集团所向披靡的大举进攻之下，美国工业危机四伏，从汽车制造业到银行业，从电子公司再到钢铁制造业，无一幸免。


  MBA（工商管理硕士）们纷纷爬上了美国企业高管的位置，而我曾经也是其中的一员。他们（或者说我们）一味追求抽象的东西：报表、盈亏、战略规划。日本企业高管的着力点则大不相同：不遗余力、持之以恒地追求产品改良，并且每一位员工都乐此不疲。美国人只知道日复一日地痴迷于数字、数字，更多的数字，而这恰恰给了日本人一个好机会超越美国人。汽车业尤其不堪一击：与日本车相比，美国车简直就是破烂。（“国会通过新的排放标准之后，我们又聘请了50名工程师，而通用汽车公司又聘请了50名律师。”本田汽车公司创始人本田宗一郎的这番话尽管有些言过其实，但可谓一针见血。）


  《追求卓越》一书的核心观点是：部分美国公司专注于做正确的事：助力个人成长；对产品精益求精；追求匠心独具的设计；相对于财务人员的建议，它们更愿意聆听工程师的意见。也正因如此，它们在市场上有着不俗的表现。我和此书的合著者罗伯特·沃特曼一致认为，我们所有人都应该以这些卓越的美国企业为楷模。


  而本书，同样诞生于一个令人忧心忡忡的时代。因此，我认为本书可被视为《追求卓越》的姊妹篇。


  10年前，美国曾经深陷泥潭。因此，今日美国之经济蔚为健康，着实令人称奇。但是，严峻的问题也是存在的：收入差距越来越大，就业状况堪忧，一个庞大而躁动不安的社会阶层由此诞生。不仅如此，美国还面临着一种更大的威胁。这种威胁是长期积聚的结果，在未来5~20年的时间里，这种威胁很可能会将美国击倒在地，而美国需要面对的将是百年一遇的灾难性后果。


  这个威胁不是全球化。


  不是移民。


  而是科技。


  创业者、风险投资人，硅谷代表人物马克·安德森（Marc Andreessen）曾说过：“软件正在吞噬这个世界。”牛津大学就曾发布过一份令人震惊的分析报告，报告称：在未来20年里，美国近50%的白领工作都将面临被自动化或人工智能淘汰的危险。高级自动化发展的第一个30年给我们带来的是机器人技术和工人下岗潮，而日复一日做着同样工作的白领职员已被软件取代。康奈尔理工学院的校长丹尼尔·胡滕洛赫尔（Daniel Huttenlocher）说过：“工业革命旨在用机器取代体力劳动，促使产能增强；而数字革命则旨在用机器取代脑力劳动，并促使产能进一步增强。”


  和以往不同的是，现在，机器自动化所取代的不再是重复性很高的蓝领或白领工作。相反，更加智能化的机器可以“在做中学”，进行“深度学习”，而且可以在浩如烟海的数据中寻找规律，并且得出人类无法发现的结论。在通过CT（电子计算机断层扫描）片诊断肿瘤方面，应用人工智能的分析装置比病理学家和放射科医生更精确。机器学习领域的先驱杰弗里·欣顿（Geoffrey Hinton）说过：“如果你是一名放射科医生，那你就像卡通片里的怀尔狼（Wile E. Coyote）一样，明明已经走到悬崖边上了却仍然毫无知觉。”欣顿甚至建议医学院立马停止培养放射科医生。不仅如此，如今，大部分股票和证券交易也是由人工智能进行的。正如纽约大学教授、对冲基金交易程序开发者瓦桑特·达尔（Vasant Dhar）所言：“总有一天，我们会扪心自问：还有哪件事是人类能做而机器不能做或不能做得更好的？”


  在就业大灾难来临之前，我们还有还击的能力吗？灾难迫在眉睫，对此尽管我无力反驳，但我仍然会选择乐观。而且，正是这种乐观精神引领我走向了《追求卓越的本质》——聚焦于人类自身的特质，并且我相信，倘若可以对这种人类自身的特质加以有效利用，其所带来的效益远非人工智能所能比拟。举例而言，全身心投入工作的员工提供的个性化服务不仅能让你笑逐颜开，而且会带给你美好的回忆。史蒂夫·乔布斯为其苹果产品打造的卓越设计之所以能让数以亿计的消费者点头称许、叹为观止，其秘诀与其说是电脑编程技巧，不如说得益于其在日式园林里接连数月的苦思冥想。


  我与卓越的不解之缘贯穿我的整个职业生涯。我相信，甚至坚信：卓越远远不只是企业的组织原则，也远远不能仅仅归结为一系列“成功特质”。卓越应当是一种行事方式，无论是在职场中还是在个人生活中，它都是适用的。卓越应该是互帮互助，在困难当头尤其应当如此。卓越体现在一些看似微不足道的行为之中，但是所有这些微不足道的行为又汇聚成一句豪言壮语：“我们关心。”这句话会深深地印刻在每一个和我们打过交道的人的记忆当中，无论是我们自己的团队、我们的社区、我们的供应商，还是我们的客户。


  举一个特别能说明问题的例子吧，一个真正与我家相关的例子。我们家住在马萨诸塞州南部。不久前，我和妻子在房子周围种了50棵树。她是我家的首席园丁，我则是她“钦定”的首席浇灌师。我的职责就是每天花一个小时，把重型水管从这边拖到那边，再从那边拖到这边，来来回回拖上大概200码[image: ]。那个帮我们打理草坪、帮我妻子打理花园的人则负责在修整草坪时把重型水管挪到一旁。每次挪水管的时候，他都会小心翼翼、劳心费力地把水管卷起来。这样一来，等我准备浇树，需要把水管再拖出去时，水管就不会打结了，水流也会很顺畅，我浇灌起来就会特别轻松。这一行为看似微不足道，实则至关重要，显然同样是卓越的一种表现。我们可能会想当然地认为，卷水管这一举手之劳无足轻重，其花费的精力与设计计算机系统或经营跨国企业完全无法相提并论。大错特错！我一辈子都在研究卓越，其林林总总的表现形式总是让我叹为观止，而正是这种看似微不足道的关注与关心让我铭记在心。我不仅在浇树时会想起这一卓越之举，而且在给全球的商业领袖们上课，给他们讲如何才能让他们的企业做到与众不同，如何才能在客户的脑海中留下美好而持久的回忆时，也会想起这一卓越之举。


  那么，何为卓越红利呢？简而言之，无论是对内还是对外，方方面面均能秉持卓越精神的企业才能在竞争中获胜并长期存续。对于员工来说，这样的企业才是更好的去处，才能令人精神振奋，在这样的企业中工作才能全身心投入，才能更好地成长，才能为明天做好准备。对于客户来说同样如此，只有这样的企业才能让他们感到真正的满意，促使他们通过口耳相传让五湖四海的人了解到该企业的卓越之处。在社区中，它们往往备受欢迎，因为它们是好邻居。它们也深受经销商的青睐，因为它们是值得信赖的伙伴。而这些优势也使得这些企业得以实现赢利和蓬勃发展。更为重要的是，面临着人工智能和机器人的威胁，这样的企业仍能创造持久的工作岗位，同时还可能创造出新的就业岗位。


  卓越红利在现实工作中体现在何处呢？让我们暂时把花园水管这件事搁置一旁，来谈一谈宠物狗饼干和一场波及全球零售银行业的革命吧。换言之，现在让我们把目光投向美国商业银行（Commerce Bank）和新近的英国首都银行（Metro Bank）的创始人弗农·希尔（Vernon Hill）吧！随着程序软件进入每个人的电脑桌面和工作台面，继而又进入每个人的上衣口袋，多年以来，零售银行业一直在想方设法放弃实体银行，先是迫使客户使用自动取款机，现在又要求客户使用智能手机，把尽可能多的交易转移到互联网上处理。但希尔反其道而行之，创立了商业银行/首都银行。他说：“我们希望客户回到实体银行中来，这样我们才能超越毫无生气的‘交易’，把一个个没有灵魂的银行账户变成常常与我们互通有无的家庭成员。”他的计划是创建活力四射的“门店”（商业银行/首都银行对其分行的称呼）；开出诱人的薪酬；投入大量精力培训员工；让热情洋溢的员工进入每一家门店，其工作任务不仅仅是为客户提供标准化服务，还包括将每一位客户都转化为银行的“粉丝”——这是希尔最喜爱的词语之一。


  营业时间特别长是商业银行/首都银行的标志性特征之一——希尔的银行每周营业7天（而且周五的营业时间会一直持续至午夜！），就零售银行而言，其营业时间之长可谓闻所未闻。不仅如此，在商业银行/首都银行，哪怕是最为复杂的交易也能在一眨眼的工夫完成，几乎没有什么棘手的问题是一线柜员无法自行解决的。训练有素的员工可以说是“永不言不”。（举个例子，有一次，银行的电脑出了故障，但客户急于预订限时特惠机票，情急之下，一位员工掏出自己的信用卡为客户订了机票。此举大大出乎客户的意料，而这位员工也因此赢得了管理层的交口称赞，更赢得了客户的尊敬。）


  不仅如此，这家银行还公开宣称它是“宠物友好型”银行。该银行的吉祥物名叫“达菲”（Duffy）［在英国，它的名字是“达菲尔德爵士”（Sir Duffield）］，在每一次促销活动中，人们都可以看到达菲的身影。几乎每一个去过这家银行的人（包括我在内）在离开时都会带走一套纪念品：一个刻着银行标识的鲜红色的宠物碗，和一个同样刻着银行标识的长柄粪铲，当然，还少不了一份宠物狗饼干。几年前，该银行年宣称，它在一年之内就送出了200万份饼干。


  2007年，希尔以86亿美元的价格把商业银行卖给了加拿大多伦多道明银行（TD Bank）。这再次说明了他那种反其道而行之、以培养粉丝为目的的方法是行之有效的。他休息了一段时间，但不久就闲不住了。于是，他把“卓越银行”这一理念［在其著作《不是客户而是粉丝》（Fans Not Customers）中，这一理念被阐述得淋漓尽致］带到了大洋彼岸。矢志创新的首都银行成为150年来英国第一家新型、大型特许经营银行。希尔隆重推出他的拿手好戏，而英国人则照单全收（该银行的新分行或新门店开张总会吸引成千上万的顾客前来捧场）。在很短的时间内，首都银行的登记账户数就超过了100万。相比美国客户，英国客户更是无法自拔地喜欢上了“宠物友好型”银行这个概念。


  总而言之，希尔及其合作伙伴为死气沉沉、一蹶不振的银行业带来了大胆、自信、有趣、朝气蓬勃的卓越。它们以人为本的服务方式，它们所创造的那种令人记忆犹新、情深意长的客户体验，为它们赢得了数以百万计的粉丝。而且，受益的不仅仅是客户。希尔及其管理团队先后在美国商业银行和英国首都银行创造了超过1.7万个诱人的新工作岗位，而传统银行受限于“技术为先、效率为先”的理念，不仅实体分行纷纷倒闭，连总部大楼也难以维系，不得不通过削减数以万计的工作岗位求得一丝生机。


  商业银行/首都银行准则


  
    “走向繁荣，靠的是省钱还是花钱？”


    “花大价钱培训员工，花大价钱改善设施。”


    “节约成本就是一个恶性循环。我们成功的秘诀在于增加收入。”

  


  希尔及其伙伴告诉我们，持久的卓越在新时代是可以实现的，而且可以在更大的舞台上实现。尽管在更大的舞台上，盲目痴迷于“为技术而技术”的芸芸众生正朝着截然相反的方向集体前行。在接下来的章节中，你会发现，在这个令人振奋的关于卓越的故事背后，其实也蕴藏着不那么光鲜亮丽的一面：只有辛勤付出才会实现卓越，只有孜孜以求才能实现卓越。卓越（商业银行/首都银行式的卓越）是不能交给那些只关注技术的人的，也是万万不能交给懦夫的。商业银行/首都银行卓越文化的传承，分分秒秒、时时刻刻、永永远远都不能懈怠。


  本书的主旨是努力拼搏，矢志发展，传承卓越文化。但无论是在今天，还是在可以预见的未来，“变革”都将成为常态。因此，本书并不是一本教你如何在变革中自我防守的指南。不，本书的主旨绝不是防守，而是奋发进取：现在就做，马上就做，于每一个地方创造卓越，就像商业银行/首都银行一样，用宠物碗、宠物饼干以及一种“永不言不”的态度为客户带去绝佳体验。聘请乐观向上的工作团队，为他们提供各种各样的培训与成长机会，帮助他们做好准备，共同迎接无法预见的未来，让他们有动力、有激情自始至终为客户提供“卓越”的服务——每周7天，乃至周五午夜，天天如此。


  随着软件程序逐渐取代人类劳动，全球各行各业都面临着挑战与危机。技术业已成形，取代只是时间早晚的问题。5年？10年？15年？还有多长时间，技术就能够颠覆整个人才市场？人类所进行的是否是一场注定要失败的战争呢？


  “不，不是。”对于这个问题，我的回答可一点儿都不含糊。在我看来，最重要的是，在技术热潮中，一定存在一种掌控技术、让技术为我所用的行之有效的方法。而且，是的，这种方法就是卓越：卓越体现于员工对未来的态度，卓越可以成就企业与客户之间的深厚情谊，凝结成企业与社区之间的情感纽带。我敢断言，在可以预见的未来，卓越是不能被算法取代的。我重申一次，卓越是以人为本的事业，是一种心境，而不是电脑生成的练习。


  卓越，是完美卷起的水管，是用心卷起的水管。卓越可以让枯燥的体力劳作变成一种乐趣，或者至少变得轻而易举。


  卓越，是200万份宠物狗饼干，是数以千计的“永不言不”的员工，是用毕生精力让每一次交易都令客户由衷赞叹的员工。


  卓越，对于史蒂夫·乔布斯而言是一种完美的设计，一种完美到让你“想伸出舌头去舔一舔”的设计，一种始终心系用户的设计。最终，这种用心完美地融入了苹果产品的包装盒，也正是这种用心，创造出了许许多多可以让苹果产品如虎添翼的软件。


  水管，宠物狗饼干，让人情不自禁想伸出舌头舔一舔的设计：这就是新时代的卓越。


  卓越需要辛勤付出。


  卓越是完全可以实现的。


  而且无论是在个人层面，还是在职业层面，卓越都会带来无穷无尽的回报。


  卓越也是一个区域乃至一个国家经济复苏的基础。


  卓越还可以助力千千万万的人走向成功，无论你是在打理草坪和花园，还是正就职于经常登上头版头条的巨头公司。


  相信我，看到客户的微笑，见证员工的成长，收获社区的肯定，都会给我们带来莫大的愉悦。


  
    卓越带来利润。


    卓越就是安全保障。


    卓越令人无比兴奋。


    相信我吧！

  


  
    	
      1码≈0.91米。——编者注

    

  


  追求卓越的本质：大纲


  卓越，一以贯之。


  除了卓越，你别无选择。


  现在不去追求卓越，更待何时？


  



  卓越！


  卓越的故事分为15个部分。


  每个部分均可独立成章。


  每个部分都是“卓越”这个整体不可或缺、不可分割的组成要素。


  为什么追求卓越？无论出于何种理由，在我们这样一个疯狂的时代，在各个方面表现卓越都是个人和企业走向成功的最佳策略，也是最有胜算的策略，甚至在我看来，这就是唯一的有效策略。


  我重复一次：


  这里所讲述的卓越故事不是关于“防守”和“生存”的故事。


  这里所讲述的卓越故事是关于“进攻”和“繁荣”的故事！


  就我个人而言，我想补充一句，虽然本书的主要内容是以动荡不安的新时代为背景的，但它可以说是我50多年来的思考结晶。本书的写作可以追溯到1966年，即我从事第一份管理工作的日子。而且幸运的是，我第一次就遇见了一个只以卓越为标准、从不退而求其次的老板。


  本书的第1部分主要内容如下：


  你耐着性子听完了一场冗长的报告，光是报告的PPT（演示文件）就有100张。前95张PPT说的全是市场分析、竞争对手的优势，以及数字、数字、数字（换句话说，就是抽象、抽象、抽象）。如果我们真能耐着性子听到最后的话，那么在PPT的末尾，我们可能会等到被压缩成5页的包含巨大信息量的“未来行动计划”。真是荒谬，大家想听的就是“未来行动计划”——以及具体的操作过程、人员配备，我们希望报告的后50张PPT都用来说“未来行动计划”。更理想一点儿的话，整场报告的PPT最好只有20张，而后10张PPT都用来讲操作流程、行动计划、人员配备。我很赞成“二战”时期诺曼底登陆那天美军司令官奥马尔·布莱德雷（Omar Bradley）说过的一句话：“外行谈战略，内行谈后勤。”在本书中你会发现，我谈的就是后勤，关于执行的具体指导会恰如其分地出现在它应该出现的地方——第一位！执行是第一位，是中心，是不能回避的决定环节。执行就是本书第1部分及第1章的唯一主题。


  本书的第2部分是“卓越”，毕竟，舍它其谁？本书的第2章是对卓越进行的第一次检视，涉及卓越的14种特质。我在这一章的开头有意地提出了一个高大上的观点——“卓越管理乃人类的伟大成就”。所谓卓越管理，就是指有效组织并激励团队成员一起实现一个个卓尔不凡的目标——无论你是足球队的一员还是交响乐队的一员，是在手术室担当助理医师还是在员工培训部组织课程，可以说，这都是管理的艺术。有效组织是人类有别于其动物祖先的一个方面。我的目标在于指出这种组织化的对卓越服务的追求是一种巨大的成就自我的机会。还有一点我想特别提醒你们关注，这部分其中的一个章节的标题是：“卓越就是接下来的5分钟”。卓越通常被视为一种宏伟的追求，是人人希望攀登的奥林匹斯山之巅，是10年之计甚至50年之计——并非如此！对此，我想大声表明我的观点：卓越完全可以是下一次会议，下一个电话，下一封只有10行的电子邮件，或者下一条只有区区两行的短信。卓越是每时每刻的生活方式，要么一以贯之地卓越，要么就什么都不是。没有所谓的明天的卓越，只有当时当下的卓越。


  卓越需要靠一样（也仅此一样）东西来支撑：卓越文化。因此，卓越文化就是本书第3章的主题。长久以来备受尊崇的麻省理工学院组织管理大师埃德加·沙因（Ed Schein）有一句名言：“文化引领战略。”文化既纯粹又简单，是我们在第2章中提到的任何一种卓越之表现的基石。由此我们得到的第一条启示是：发展与维护卓越的企业文化是公司首席执行官（CEO）的首要任务。注意，细心浇灌、维护企业文化需要全身心投入其中。


  第4章讨论的是与我们这个时代息息相关的重要内容。第4章的主题是中小企业。为了能够应对压在我们肩上的种种重担，我们需要足够多的精力、气魄、想象力和技巧——以及创造新工作岗位的能力。事实上，这些正面要素鲜少出现在巨型公司中。我在本章提供了确凿可信的数据支持了这一令人不安的断言。小公司毫无疑问才是就业机会的主要创造者（全世界大约80%的新就业机会都是由小公司创造的）和优质创新者。这一章想努力证明的是：卓越绝非硅谷类公司所独有。关于创造卓越的优秀典范，我们有很多，其中地下室系统公司（Basement Systems Inc.）就是一例。这是康涅狄格州一家发展势头迅猛的公司，该公司致力于将家居住房中的地下室修葺一新，将其改装成家庭活动室或额外的卧室，此项业务为它创造了1亿美元的年收入。另一个范例是一个停车场，是的，停车场。位于迈阿密林肯路1111号的停车场已经成了当地的文化象征和一个一站式服务中心，从清晨的瑜伽课到大型娱乐活动，这家停车场的经营项目可谓无所不包。可见，卓越无处不在，随处可见。


  第3部分说的是“人”。在过去40多年的3 000多场演讲中，我在每一场演讲中都反复强调了这一点，现在仍然会这么做。我究竟为什么要大声疾呼“以人为本”，为什么要一而再再而三地强调这件事呢？这件事难道不是明摆着的事实吗？我也无法解释，但现在我还想再强调一次。


  我们首先从第5章入手吧，第5章的标题就是“再次强调：以人为本”。就我个人而言，“以人为本”在卓越基础要素排行榜上始终位列第一。而就新时代这个大前提而言，它比以往任何时期都更加重要——重要得多。现如今，新闻媒体的头版头条铺天盖地都是什么要用机器人和高级人工智能来取代人类。而本书所有章节标题的拟定都旨在鼓励激情洋溢、锐意进取者凭借想象力和激情追求卓越。


  （注：人工智能时代已经到来，这一点毫无疑问，但必须注意一点，人工智能或高科技的作用在于协助员工提供卓越的客户体验——而不是取而代之。）


  所以，在本书中（恰恰就是在我的这本书中），相比于第一次提出“以人为本”这一理念的1982年，该理念在当今形势下所具有的重要意义是前所未有的，而且，现在的我仍然和当年一样纳闷，搞不明白为什么交响乐队的指挥、芭蕾舞团的团长、运动队教练和实验室主任都对此理念了然于心，而商界人士永远弄不明白这一点。虽然如今的橄榄球队也需要“大数据”分析的帮助，但是，橄榄球队之所以能取得比赛胜利，显然更多的是所有球员及其作为一个团队共同努力、协调一致的成果。那么，有什么理由这一点就不适用于开在马萨诸塞州韦斯特波特街角的杂货铺呢？以人为本同样适用于杂货铺。那个我每天路过的小店的店员的服务态度就时常令我欣慰非常。


  新英格兰爱国者队。


  马萨诸塞州韦斯特波特的杂货铺。


  二者并无差别。


  关键要素都是：以人为本。


  本书的第6章将“培训”这一话题专门挑出来加以论述。理论上来说，它原本应该只是前一章的一个小节，但我始终有一种冲动，想把这个话题专门拿出来仔细讨论一番。这种冲动甚至可以这么描述——“我为培训狂”。如果你希望你的客户能够体验到卓越、惊喜的服务，成为你们公司的粉丝，并且忠诚不渝，那么你就需要你的每一个员工都成为一个全身心投入工作、致力于成长与发展的团队的一员。马修·凯利（Matthew Kelly）以一家家政服务公司为案例写出了《梦想经理人》（The Dream Manager）一书。他指出，如果你想让员工全身心投入工作，你就应该全身心投入帮助他们实现梦想——使他们成长为不仅能在当今时代以满腔热情服务于顾客的员工，而且还能在一个越来越疯狂的世界里不断向前、不断进步的个体。


  在第7章，“人”之卷的倒数第二章，我们将直面并审视新技术问题。第7章题为“技术海啸、白领世界末日与新道德使命”。我在本章罗列了几个很可能会发生的有关“世界末日式巨变”的故事，也列出了相关的应对法则。对此，理查德·布兰森（Richard Branson）也列出了他的应对法则：“经商不仅应该给人带来丰富多彩的生活，而且应该给人带来丰厚的回报……否则我们何必从商呢？”我也列出了我自己的法则，我称之为“新时代公司令”：作为领导，你的首要道德使命是尽你所能帮助你的下属（无论是临时员工还是资深员工）掌握相应职位所需要的一系列技能，而且，这些技能也应当符合他们应对未来时代变革的需要。（顺便一说，这也是实现利润最大化的首要策略！）简而言之，当代商业理念的道德使命就是本书的基石。


  在第8章“不稳定世界中的稳定工作”中，我们会将目光投向个人的义务，或者说机会。1999年，我写了一本书，题为“个人品牌50：将你从一名‘员工’变成一个凸显与众不同、承诺与激情的个人品牌”（The Brand You 50: Fifty Ways to Transform Yourself from an “Employee” into a Brand That Shouts Distinction, Commitment, and Passion!）。而现在，当时我认为是好点子的内容已经成为职场中人的义务。我在这本书中也强调了我之前提出的“防守与进攻”的观点。我并没有把打造个人品牌看成对人工智能浪潮的防守。我认为它是你和你的伙伴们创造激荡人生的进攻性战略，借助于此，你可以将新兴技术为你所用，将人工智能的优势发挥到极致。


  接下来是第4部分“创新”。首先是第9章——“不断尝试者，胜；历经失败者，胜”。关于创新，我想说的有很多，而且创新也是我一直以来热衷于谈论的话题。但在这一部分，我主要集中谈两点。第一个就是“不断尝试者，胜”。一直以来，我最反对的就是没完没了地把时间花在规划上。举例而言，在《追求卓越》里我专门提出的“企业应具备的八大特质”中，首要的就是“采取行动”。在1982年的那本书中，3M公司是我最欣赏的公司。（果然，在大约40年之后，3M公司成了商业界的一个超级明星。）可以说，3M公司就是一个巨型游乐场。在这一章中，我大力推荐了《认真玩创新》（Serious Play）一书。这本书的名字取得恰到好处，其言下之意就是：“除非你做好了准备，心甘情愿，而且能够尽情享受，否则你成不了一个真正的创新者。”


  认真玩创新。不要花费巨大精力在规划上，对繁文缛节说不。满腔热情地投入其中，然后再看看效果如何。鼓励组织中各个岗位的人在短暂的讨论之后就迅速推出一个粗糙的产品原型；接着拿着这个原型琢磨一番，继续在此基础上创新。试错（别忘了，历经失败者，胜）是一项广受欢迎的策略（而非你需要勉强“忍受”的浪费），这是走向进步的必由之路。有一位成功的CEO兼资深创新者曾说过，他成功的秘诀就在于这一三词箴言：“失败。前进。迅速。”


  总而言之，这一章的核心要点就是：新时代疯狂的加速度要求我们的企业迅速打造出一种充满生机的、全覆盖的“不断尝试、不怕试错”的文化。关于这一点我会进行深度挖掘。尽管已经在硅谷非常流行，但这样一种“摇滚”式文化在大多数企业仍然有违惯例，而打破根深蒂固的陈规谈何容易。


  第10章重点阐述了关于创新的第二个要点：“物以类聚，人以群分”。简而言之：非常规时代要求我们与非常规之人为伍，这些人往往会无情地挑战大众的观点，总是会发表一些出人意料的意见。箴言：趋同性在当今时代是走不通的。如果你认识你在工作场合中碰到的每一个人，或者你的团队中有四分之三的人背景类似，而且观点也差不多（实际上这是一种极为常见的情况），那你就有大麻烦了。我们会看到，抵制“趋同性”的战火从前线一直蔓延到了董事会。其实，积弊尤深的恰恰是董事会。董事会多元化程度低=传统模式=危及企业存续。


  第5部分。在当前这个供应链有人工智能作为辅助、交易缺少灵魂沟通的时代，效率提升和成本最小化就是主流商业故事的实际主题。但回想一下英国首都银行的格言：“节约成本就是一个死亡陷阱。我们成功的秘诀在于增加收入。”正是在这样一种精神的驱使下，这一部分以“增加价值，追求营收”为名专门探讨了实现营收增长的9个途径。


  在第11章，“卓越设计：脱颖而出的关键”中，我将让人欲罢不能、引人入胜的设计视作增值故事中的首要因素。对于这个故事，我有一个特别的解读角度：设计具备重要的功能意义——没错；设计是一种充满魅力的美学呈现——也没错。但是，卓越设计的本质远比这更深刻，其核心就在于建立牢固的情感纽带。星巴克的CEO霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）希望我们对星巴克门店抱有一种“浪漫情结”。我真的不知道这具体是什么，但在我前往沙特的途中，以及在我波士顿的家中，我对星巴克真的产生了他所期望的那种浪漫情结。而且，至关重要的是，同样的理念不仅适用于本地的加油站，也适用于只有6名员工的采购部，或者一位有着27年经营经验的独立承包商——她正和星巴克一样，走在“零工经济”的道路上。


  其他8个增值战略我们将集中在第12章展开讨论。这些增值战略涉及对增值服务的持久重视。比如，劳斯莱斯目前所提供的附加服务的利润就比其生产、售卖飞机引擎的利润还要高；UPS（联合包裹服务公司）在新时代的增长点与其说在于将更多的包裹送至顾客手中，不如说在于物流系统管理。每个人都痴迷于社交媒体无法自拔，这也是当今时代的一种主流现象。我会介绍一位金融服务企业的CEO给大家认识，他执意认为，与其花数百万美元购买超级杯广告位，不如在推特上直接和客户对话。此外，在新技术潮流的最前端，大数据和物联网所带来的那种翻天覆地的变化也必须得到应有的关注。


  我们还将深入探讨，两个发展潜力巨大的市场为什么从未得到恰当的估值和资金投入，也未得到合理的开发。就任何一种商品而言，女性几乎总是主要的购买者，然而意识到这一点的公司少之又少，甚至到了当今时代，情况也并无改善。挖掘女性市场潜力的最可靠途径就是组建一支与该市场的消费者特征相一致的顶级团队（换句话说，无论是高级管理层还是董事会，都应以女性工作者为主导）。另一个潜力巨大但同样尚未被充分开发的是老年人市场。老年人的整体购买力实际上超过你的想象，远非年轻人可比，而荒谬的是，所有营销团队争相追捧的群体都是年轻人。


  第6部分，也是本书的最后一部分，为大家指明了通往卓越领导力的正确途径。我称其为“某种技能”（some stuff）。之所以会起这样一个奇怪且丝毫不起眼的名字，是因为我并不想将实现组织或个人蜕变的方法描绘成一种宏大的设计或秘方。事实上，我刻意避免用“愿景”“正统”“激荡”“蜕变”这样的词语。我在此介绍这些内容的根本目的是确保为你提供具有高度实用性的有效战术。我会与你分享那些经过（反复、多次）检验的真知灼见，帮助你提升与当今时代相匹配的领导效能，点燃你迈向卓越的激情。（记住，我们的基本原则是：卓越就是接下来的5分钟。）


  行之有效的战术。


  即刻就可以使用的战术。


  这些战术一经整合并加以反复应用，便可以让你在通往卓越领导力的道路上勇往直前。


  第6部分包含三个关于领导力的章节，其中第13章是第一个，它的题目是“倾听：卓越领导力的基石”。我曾经认真考虑过把“倾听”作为本书第1章的标题。但如果我真的这么做了的话，我可能就有借鉴理查德·布兰森之嫌了。在其领导力新作《维珍之道：如何倾听、学习、大笑和领导》（The Virgin Way: How to Listen, Learn, Laugh, and Lead）中，他用全书三分之一的篇幅探讨了“倾听”这个问题，洋洋洒洒地写了100多页。因此，我决定将“倾听”单列出来，作为第6部分“领导力”这一主题的第一个章节。当然，毫无疑问，它本身的确值得用一整章的篇幅来讨论。在展开讨论的过程中，我还会指出，“热切倾听”应成为企业首选的核心价值观之一。


  第6部分“卓越领导力”的第二个独立主题是第14章的讨论焦点，即一线管理者的重要性。在部队中，上下级的服从关系如铁律一般，其重要性也在实践中得到了充分的体现。在我看来，与军队类似，一线管理者是企业的首要资产，可惜认识到这一点的企业并不多。在这一章，我真心希望通过提出充分的论据来证明这一观点，以期改变此种现状。


  有针对性地讨论领导力的章节是第15章。我在这一章一共提出了26种实用战术，从“谢谢你”和“对不起”那令人震撼的力量，到对蒙蔽我们的双眼、影响我们的判断的众多认知偏差的分析，以及关于如何抵御认知偏差负面影响的一些建议，应有尽有。我的目标是让你透彻理解其含义，而后将这些实用战术付诸实践——立即动手去做。重复一遍：如果能充分应用这些战术，那么我相信，它们必将助推你加速迈向卓越。


  本书后记题为“新时代卓越”。我在这篇文章里发出了这样一种呼吁：以无节制的行动应对无节制时代。很简单吧？只有阔步向前、士气高昂，不懈追求卓越，只有主动进攻，而非消极防守，我们才能更好地应对这个时代的种种考验。


  所以，本书的内容大抵如此，一共15章，涉及15个主题。事实上，每一个讨论主题都是你通往卓越之路的一个必经驿站，它们将辅助你在激荡与变革的年代中生存下来，并且进一步走向繁荣昌盛。


  祝你好运！


  本书内容组织原则一

  站在巨人的肩膀上


  3年前，我开始整理我的文件，打算把我在过去50多年来对企业组织中的人应如何实现卓越所做的思考做一番梳理。其结果就是创造了一个大部头：整整17章，4 094张PPT，光备注就有十多万字。我称其为“原典”（THE WORKS）。（你可以在以下网址中查阅：http: //excellencenow.com/。）本书内容大多源自这部17章的大部头。在开始本书的写作之前，我特意把整个PPT过了一遍，然后筛选出了300多条来自“卓越名人堂”的我觉得最发人深省的名言警句。我将这些精挑细选的智慧之语用作本书的写作素材。本书的核心思想简单明了，而且和我一贯抱持的观点是一致的。我研究过成千上万家企业，而且一直在与自己创办的企业同呼吸共命运，但一个不争的事实是，我的确没有经营过任何一家财富500强公司，也从未打造过任何一家“独角兽”。因此，这本书的写作可以说几乎完全是间接性的，是站在巨人的肩膀上完成的。如果汤姆·彼得斯，也就是我，说，你的员工应该被视作你的头号客户，你会怎么想？你大概会忽略我的观点。但是我希望，当你听到西南航空公司的创始人及CEO赫布·凯莱赫（Herb Kelleher）和我们的卓越楷模理查德·布兰森也恰巧说过一模一样的话时，你能提起注意，意识到这件事的重要性。坦率地说，与其说我是这本书的作者，不如说他们才是这本书的真正作者。在此，我要对所有这些“离经叛道”的卓越榜样表示由衷的感谢，是他们将这些思想嵌入了我的脑海！而我希望，通过我的努力，这些思想也能深深地烙印在大家的脑海中。


  本书内容组织原则二

  站在你们的肩膀上


  我在写作我的第一本书时还是麦肯锡公司的一名顾问，当时我认为我的主要读者应该是麦肯锡的大型集团客户或潜在客户。然而事实并非如此，我所收到的最令我感动的读者来信更多地来自小学校长、警察局局长、警长、消防队队长和大公司的分部部门经理。现在，请允许我把那些来信带给我的启发重复一下。本书的主要读者包括市值高达10亿美元的大型企业的6人培训部部长、我老家马萨诸塞州达特茅斯的4人建筑公司老板，以及上文我们刚刚提及的警长等。坦率地说，正是他们（你！）为发展他们的（你的！）团队成员，并把他们的（你的！）客户乃至社区变成其忠实粉丝所做出的巨大努力以及所表现出来的奉献精神，大力地推进了地方乃至全美经济的蓬勃发展。我打心眼里希望，本书可以激励你重新燃起热情，并坚定不移地追求卓越，因为现今时代比以往任何一个时代都更需要卓越。


  
    第1部分

    执行

  


  1

  执行，胜过一切


  我的故事[image: ]


  下面这个故事是关于“保证完成任务”这简单的一句话，是如何开启我50年追求卓越的人生的。


  “炙手可热的营销秘诀”、“应对变革”的万能公式、“一招制敌”的战略指南……此种经管类书籍可谓汗牛充栋，不胜枚举。看似无与伦比的战略横空出世，赢得掌声阵阵，而实际效果一无是处（或者至少乏善可陈）。凡此种种，周而复始，始而复周。


  如此不堪，原因何在？在我对此进行解释之前，我们不妨暂时回溯到大约80年前。“珍珠港事件”后，美军开始了他们跨越太平洋的艰难跋涉和反击之战。这意味着美军要从一个岛屿转战到另一个岛屿，而中间隔着广阔的太平洋。在美国国内，美国海军工程兵部队司令、海军上将本·莫雷尔（Ben Moreell）也开始为之奔走忙碌，马不停蹄地奔走于一个又一个建筑工会之间。当时，海军正准备筹建一个新的工兵营，莫雷尔则负责招兵买马。工兵营的主要任务是修建公路、飞机跑道以及其他一切必要的设施，为奋战于太平洋之上的海军将士提供保障。


  莫雷尔上将告诉工会成员们，他有一份至关重要的工作要交给他们。他告诉他们不必担心那些繁文缛节，什么行军礼、把鞋子擦得锃亮、在阅兵场立正之类的问题都不需要考虑。他们加入之后就只有一个任务：无论条件多差、无论设备是否足够，都要保证快速完成工程修建，不得给自己找任何借口。他们确实做到了。将岩石变为飞机跑道，从头到尾只用了短短12天。白天，跑道被炸得像月球表面一样坑坑洼洼，而在夜间，他们冒着枪林弹雨，迅速完成了大规模的整修工作。美国海军不屈不挠的建设者们，也即海蜂部队（Seabees，海军工程兵部队别名）的座右铭是：保证完成任务。这些士兵不畏艰难和伤痛，日复一日、月复一月地创造了一个又一个奇迹。没有繁文缛节、没有标准的军礼，只有一座座桥、一条条路、一条条飞机跑道。说建就建，说造就造——接到命令就立即行动。［1944年就有一部著名的以美国海军工程兵部队为主角的电影，叫作《海蜂》（The Fighting Seabees），由约翰·韦恩（John Wayne）担纲主演。］


  1966年，即“二战”结束的20年后，在一个炎热的8月的晚上，我和100多名海军机动工兵九营（NMCB9）的战友乘坐一架C–141飞机来到越南岘港。当时我刚刚23岁，是一名美国海军少尉，算是菜鸟中的菜鸟。在我们安顿下来还不到半个小时后，我们的指挥官，一名在“二战”中身经百战的海蜂部队成员，就将我们这些刚刚抵达的年轻士兵召集起来，给我们下达了命令。他说，在接下来9个月的时间里，我们的主要工作就是修建战地工程，全周无休，从早到晚，必要时还要通宵达旦。越南长达4个月的季风不能成为问题；我们边修路，敌人边轰炸，也不能成为问题。没有什么能成为问题。我们的任务就是尽管做、做、做。材料短缺是正常的；运土车不够且已有的也往往接近报废，都是正常的。这里没有繁文缛节。别抱怨，只管埋头苦干。


  只管做、做、做。


  而且要快马加鞭，准确无误。就是这样。而我们的回应则是向指挥官一齐敬礼，齐声大喊：“保证完成任务。”


  两次越南行军之旅，前后历时14个月，这就是我第一次接触管理工作。这段经历给我留下了这样一些不可磨灭的印象：废话少说，不提任何借口；忘掉那些花哨的报告和繁文缛节——马上行动，完成任务。这些要求的正确性50多年来毫无变化，而不变的还有那令人恼火的事实：有太多颇具启发性的战略忽视了执行。


  1966年的经验之谈。


  2020年的经验之谈。


  忘掉那些光鲜亮丽的战略吧。


  放手去做。


  马上行动。


  保证完成任务。


  关于执行的故事


  1.1

  简而言之，执行


  浴帘公理


  在庆祝自己光荣退休的晚宴上，康拉德·希尔顿（Conrad Hilton）应邀上台回答了这样一个问题：“在您漫长而杰出的职业生涯中，您学到的最重要的一课是什么？”


  他的回答是：


  
    记得把浴帘下摆放进浴缸里。

  


  在本书中，希尔顿的主张不负众望，拔得头筹。事实上，在过去的5年里，几乎在我所有的演讲中，我的第一张PPT上都是这句话。在酒店行业中，“第一重要的是地段，第二重要的是地段，第三重要的还是地段”。（当然，一个伟大的建筑师也不可或缺。）占据有利条件的地段能够吸引我走进酒店。但是，能让我真正成为回头客并向朋友推荐该酒店的，是酒店服务人员将浴帘放进浴缸中这一行为。正如商界人士所熟知的那样，第一次做生意几乎没有不亏钱的，他们往往在第十八、第十九、第二十次交易中才能真正赚个盆满钵满，之后，他们得到的好评就会被口耳相传，甚至会像病毒一样传播至整个业界。


  这一点适用于任何行业。


  1.2

  执行：五大主张


  1.2.1

  执行=战略


  
    执行即战略。


    ——弗雷德·马利克（Fred Malek）

  


  1973~1974年，我在白宫行政管理和预算局工作，弗雷德·马利克是我的上司。（在从政前，弗雷德是一位非常成功的企业家。）我很感激他教会我行事果断、使命必达的人生哲学。每次与弗雷德谈话，他都会问我下一步的打算，而且每次都问得不留情面、毫无耐心，甚至粗暴蛮横。我不仅要报告今天的行动计划，而且明天就要报告具体的行动进展。


  这种多少有些过分的“行动偏好”（bias for action，这是我后来给这种行为倾向取的名字）可能确实让我们错失了一些战略机遇，但瑕不掩瑜，弗雷德团队的整体表现令人赞不绝口。他们能在关系错综复杂的联邦官僚机构中，甚至在国会大厅中将不可能变为可能。虽然我公开反对“威胁式管理”（management of intimidation），但我必须承认，一想到我能为弗雷德提供的答案只有“不确定某某人在想什么”，我就会立即紧张起来，投入切实行动，包括在48小时内往返于华盛顿与曼谷，了解驻扎在当地的美国大使对国内即将公布的禁毒政策的具体看法，以便及时提交报告，给出答案。


  1.2.2

  最简原则


  
    Costco（开市客）的经营战略宏大而简单，而且执行起来一丝不苟，堪称狂热。


    ——查理·芒格（Charles Munger），

    伯克希尔·哈撒韦公司（Berkshire Hathaway）副主席

  


  这句话的要点很简单：简单。执行。狂热。


  切中肯綮。


  （仅供参考：Costco的业绩自企业创立以来一直出类拔萃。）


  1.2.3

  杰克·韦尔奇准则


  
    在现实生活中，所谓的战略实际上都很简单明了。选择一个大方向……然后不遗余力地去执行。


    ——杰克·韦尔奇

  


  在管理专家眼中，通用电气前董事长韦尔奇就是“战略天才”的代名词。但实际上，这一陈腐的称谓与韦尔奇本人毫不相关。韦尔奇是一流的“执行者”。简而言之，在通用电气公司工作，一旦接到任务，你要么执行，要么不执行。而“要么不执行”并不是通用电气公司想要的答案。


  此外，还请注意韦尔奇对战略的定义：大方向。对此我深表同意。详尽周密的策略不过是一些废话。你只需要朝着正确的大方向进发，在前进的过程中，你会看到周围的环境一而再再而三地发生变化。因时而动是成功的关键，而且，如果你能保持开放的心态，把握机会，那么你达成的目标几乎可以肯定与你最初设定的目标并不一致，而这十有八九是好事。


  （顺带一说，韦尔奇执掌通用电气后做的第一件事就是大幅裁减总部的战略规划人员；规划人员所撰写的那些大部头规划方案从此不再有容身之地，取而代之的是负责执行的生产经理所拟就的行动方案，通常只有区区一两页纸。）


  1.2.4

  外行与内行


  导言回顾：


  
    外行谈战略，内行谈后勤。


    ——奥马尔·布莱德雷将军，“诺曼底登陆”行动美军司令

  


  让我重申一次：事实就是如此。


  布莱德雷将军的格言总能让我或会意一笑，或恍然大悟！还要补充一点，我认为将军的格言并非故作睿智之言，而是富有实践意义的指导意见。布莱德雷的格言一直被奉为军中箴言。在对的时间把坦克燃料送到对的地点是战场中的第一制胜秘诀，也是准备打胜仗的将军们应该关心的首要问题。对于私营企业来说，无论其规模大小，这个道理同样适用。


  1.2.5

  任务完成之余的兴奋之情


  
    执行是企业领导者的工作……对于求职者，我首先要看的就是他们是否拥有对于执行的充沛的精力和热情。求职者谈得最多的究竟是任务完成之余的兴奋之情，还是总抓着战略或行事哲学不放？对于她必须克服的困难，她是否如数家珍？对于下属在工作中扮演的角色，她是否了如指掌？


    ——拉里·博西迪（Larry Bossidy）与拉姆·查兰（Ram Charan），《执行：如何完成任务的学问》（Execution: The Discipline of Getting Things Done）［博西迪曾任通用电气副董事长及联信公司（Allied Signal）CEO，查兰是一位资深商业顾问及知名作家。］

  


  这句话看似简单，其实颇具深意。说得更简单一些：相对于其他人而言，把执行常常挂在嘴边的人更可能把时间花在执行上，反之亦然。这是一个很棒的理论，也是一个绝佳的招聘建议。是纯属纸上谈兵，还是会付诸实践？是善于交际，还是不善交际？如果一位求职者在谈论他的团队时既无自豪之情也无热爱之感，那么我建议你还是尽可能远离这样的人。


  强烈建议：


  把上述引言读两遍。


  然后立即付诸实践。


  将其化为行动方针与措施。


  1.3

  绝不回头——尤利西斯·S.格兰特


  
    我一直有一个信念：一旦我下定决心前往何方或做某事，在实现目标前，我绝不会回头，绝不会善罢甘休。


    ——尤利西斯·S.格兰特（Ulysses S. Grant）


    用兵之道至简：一旦发现敌人即全速出击、全力打击，之后继续前进。


    ——尤利西斯·S.格兰特


    格兰特极其厌恶走回头路，这种厌恶甚至到了恐惧的程度。一旦决心已定，哪怕途中困难重重，他也会想方设法实现目标。事实证明，正是这种特质造就了这样一位令人肃然起敬的将军。格兰特总是矢志不渝，一路向前——他从不走回头路。


    ——迈克尔·柯达（Michael Korda），

    《尤利西斯·格兰特传：不像英雄的英雄》（Ulysses S. Grant: The Unlikely Hero）

  


  在令敌人方寸大乱的同时，格兰特的部队总能一往无前，永不停歇。正如《尤利西斯·格兰特传》一书所引用的作家约西亚·邦廷（Josiah Bunting）的评价，这位将军“异于常人地不关心战略”。


  要点总结：


  
    •不关心宏大战略。


    •不达目的绝不罢休。


    •避免过度复杂化。


    •达成一个目标后，立即迈出下一步。

  


  我对格兰特的钦佩之情无以复加，他是成千上万拖延者［比如他的前任，乔治·麦克莱伦（George McClellan）将军］中的一股清流，是行动派。与格兰特对一往无前的痴迷相得益彰的是其义无反顾的作风。实际上，正是这两种相互匹配的性格特质造就了其独特的人格魅力，使他成为林肯总统的爱将，并为后者赢得了战争的胜利。路途未必总是一帆风顺，有时他也必须直面现实彻头彻尾的丑陋，但无论情况多么糟糕，格兰特都能不达目的不罢休，永不停歇，一往无前，寸步不退。


  1.4

  面试：“我们”完胜“我”


  
    在面试时仔细观察，并记录求职者使用“我”或“我们”的次数。


    ——利奥纳多·贝瑞（Leonard Berry）与肯特·赛尔曼（Kent Seltman），《向世界最好的医院学管理》 （Management Lessons from Mayo Clinic）第六章“为价值观而招聘”（无论是作为一本综合类读物，还是作为医疗卫生实践方面的专著，该书均堪称杰作。）

  


  记录求职者在求职面试中提到“我”或“我们”的次数——就这么简单，但又意义非凡。这本书提到的“世界最好的医院”，也即梅奥诊所，无论是作为一家企业还是作为一家医院都独树一帜，其中特别值得一提的是其百年来始终秉持的合作医疗之理念，该理念最早是由威廉·梅奥（William Mayo）于1914年提出的。梅奥诊所的管理者发现，如果应聘者在面试中使用“我们”的次数比使用“我”多，那么应聘者入职后通常会更关心团队合作而非只关注自己。这一点对于公司任务的执行，以及整个公司的利益至关重要。


  注：“我”/“我们”这一衡量标准业已得到全面推广（包括前往梅奥诊所应聘职位的顶级医学博士所参加的面试）！


  
    比起我先前工作的医院，这里要好上几百倍，因为梅奥诊所有出色的支撑体系。在工作时，你不会觉得自己是一个游离的单细胞，而是会感觉自己正置身于一个有机体中。


    ——尼娜·施文克（Nina Schwenk）医生，转引自利奥纳多·贝瑞与肯特·赛尔曼《向世界最好的医院学管理》第三章“倡导团队医学”

  


  咬文嚼字地说，“好上几百倍”显然是一种夸张的说辞，但无论如何，这句形容足以说明这所医院非常了不起，这也是对梅奥合作医疗理念的极大肯定。（可惜的是，在今天，大多数医院仍然没有将合作医疗这一理念付诸实践。）


  1.5

  大师之言：彼得·德鲁克谈真正的“高级管理者”


  
    一家大型管理咨询公司的领导向其下属问道：“你们的工作是什么？你们凭什么拿工资？”大多数人的回答可能是“我领导会计部门”或“我管理销售团队”，只有少数人会说，“我的工作是向经理提供他们需要的信息，协助他们做出正确的决定”或“我的职责是寻找顾客未来需要的产品”。那些强调自己作为团队领导者的权威的人，无论他的级别或头衔有多高，他最多也不过是一个下属，而那些专注于贡献，为结果负责的人，无论其职位有多低，都是名副其实的“高级管理者”——他们认为自己对公司的整体表现负责。


    ——彼得·德鲁克（Peter Drucker）

  


  态度与责任感远比职位高低要重要。这句话意味深长，发人深省。事实上，这是德鲁克的主张中我最欣赏的一条。（我自认为对德鲁克的理念十分熟悉，因此我特别选中这一条还是能说明一定问题的。）在德鲁克的管理理念中，我由衷欣赏这样一种见解：哪怕是级别最低的管理者，只要他们能专注于贡献，为结果负责，那么他们就是当之无愧的高级管理者。


  1.6

  清除执行中的头号“拦路虎”


  1.6.1

  跨职能卓越（XFX）


  效率低下的跨职能协作与交流是工作延期交付的主要原因。


  诚然，这种说法有些武断，但50多年的观察与实践告诉我，这句话是对的。正因如此，追求“跨职能卓越”（cross-functional excellence，简称XFX）的重要性不言自明。


  我坚信，在大多数团队成员超过12个人的组织中，跨职能沟通与合作的失败是导致工作延期交付、总体执行不力、员工焦虑和顾客愤怒的首要因素。


  重要补遗一：请相信，尽管各类新型组织名称花哨又有软件架构支持，但我们离彻底取消财务部门或工程单位仍然极其遥远。事实上，层出不穷的新型工作软件只会让事情变得更糟——一旦涉及真正能为公司增值的跨职能协调工作，与新软件相伴相生的“去人性化”（“让软件去做”）便成了致命弊端。


  重要补遗二：有一种广为流行的说法是，未来企业的组织形式是流动的，团队依据项目自由组成，企业无须再设立专门的部门。虽然我不喜欢“部门”这个词［而更喜欢称之为企业内部的“专业服务公司”（professional servicefirm，简称PSF），参见后文12.2.9］，但我仍然认为部门不可或缺。当今企业无不疯狂追逐对知识产权的掌控，这在很大程度上取决于企业能否集聚专业人才，而这种集聚正是部门的另一种叫法。


  说实在的，提升执行效率乃至企业竞争力的阻碍往往并非竞争对手的聪明才智，而是内部壁垒。我猜你们多半在理论上会同意这一点，但你们是否真正认同追求跨职能卓越毫无疑问就是企业的首要战略机遇呢？我还想进一步补充的是，与其说跨职能卓越是处理负面问题（解决跨职能协调问题）的手段，不如说是为获得可持续的竞争优势（实现终极的正向目标）奠定基础。（尽管可能没有必要，但我还是想再次强调：跨职能卓越的主要目的不在于“让我们停止采购部和财务部之间那该死的争斗”，而在于允许我们理直气壮地说：“采购部与财务部的相互支持能够在富有活力、协调一致的执行和不断创新中提高企业的经营收益和赢利能力。”）


  1.6.2

  已知跨职能卓越是成就企业卓越的绝佳机会，你准备从何处入手？


  很简单：不要浪费每一次午餐的时间！


  午餐=减少跨职能摩擦的第一媒介


  午餐？


  重要战略？


  没错，就是这样！


  具体任务：发起正式的、战略性的午餐多元化计划。


  行动项目：计算你每个月进行“跨职能午餐”（与本部门之外的人一起用餐）的次数！将此计入每个员工的正式评估之中！


  尽管存在例外（请参阅上述评论），并且高级系统软件具备促进跨职能协调的功能，但跨职能卓越在本质上仍然是一种人际交往技能或人际关系方面的特质。我将这类跨职能午餐视为“跨职能社交加速器”的重要组成部分。也就是说，赢得竞争更多依靠的是软性因素以及社会、文化方面的因素，而不是单纯地增加软件方面的投入，比如花掉500万美元的预算。


  1.6.3

  跨职能卓越=人际关系


  
    人际关系就像一片肥沃的土地，现实生活中的所有进步、所有成功、所有成就都是从这里汲取养分的。


    ——本·斯坦（Ben Stein），投资/经济学大师

  


  无论是在1720年、1820年、1920年，还是在今天，这句话都是对的。


  人们通常认为建立良好的人际关系易如反掌，但实际上，良好的人际关系必须通过苦心经营、不断付出，甚至处心积虑的运作才可能建立起来。


  跨职能卓越=人际关系


  1.6.4

  以跨职能卓越为基础的社交加速器


  午餐。人际关系。无论是现在、过去还是将来，跨职能协作都是一种社交活动。本着这种想法，我列出了一份清单，我称之为“社交加速器”——一组“软”技能，一旦被整合在一起，就能帮助你实现永久性的跨职能卓越。这些技能包括下面几点：


  1. 每个人的首要工作：与其他部门的人交朋友！


  2. 经常和其他部门的人共进午餐！


  3. 真诚邀请其他部门的同事参加你的团队会议，并积极邀请他们加入讨论。请他们展示来自其专业领域的想法或技能。（记住，这条技巧很有用。这种做法体现了你的尊重。）


  4. 主动寻找能够体现跨职能卓越的点滴事例，并予以公开或私下认可。


  5. 为服务于你的团队的其他部门的同事颁奖——保证小奖周周有，每年再组织一次“全明星支持者”颁奖仪式。


  6. 在其他部门的人需要帮助时，你应当立即做出反应，并且反应速度一定要快，要比你的隔壁格子间同事需要帮助时反应得更快，甚至要比你接待外部客户时反应得还快。


  7. 永远不要说别人的坏话，比如“那个该死的会计”，或者“那个该死的人力资源部的家伙”。


  8. 建立“灵活的组织结构”，以此作为标准操作程序。现场组建小型跨职能团队来处理突发事件。


  9. 员工在入职之初就应立即参与公司的运营，与其他部门的人一起工作，从小事做起。这样一来，跨职能合作就会逐渐演变成员工的自然习惯。


  10. 尽你所能，把部门里的员工安排到财务部门做一些临时性的工作。（了解这些“整天和数字打交道的人”——这是一条至关重要的职场建议。）


  11. “让他们出去同顾客见见面。”为每个人创造能经常面对面接触客户的机会。这种经历可谓绝佳的激励，因为员工可以以最直观的方式看到自己的工作所产生的影响。


  12. 企业内每位员工（包括前台）的工作评估中都应该有一个关于跨职能协作的评分项。对于所有关于管理的评价，跨职能协作绩效更应位列评价指标的前三位。


  13. 每个部门都应当正式地接受来自其他部门的评价，评价内容应包括有用性、有效性以及为整个企业创造的价值。


  14. 晋升高级职位的员工需要具备长期的跨职能工作经历。例如，美国军方就要求所有的准将军和海军上将都具备跨职能工作经历，且任期要完整。


  15. 卓越！跨职能卓越是一种崇高的境界。反复提醒自己这件事，矢志追求跨职能卓越的实现，不达目的不罢休。


  1.6.5

  跨职能卓越：建议列入公司核心价值观


  如果跨职能卓越真的像我描述的那样重要，那么它就应该被列为企业综合战略的重点攻克项目，或者至少是企业核心价值的一部分。


  在无缝对接的跨职能融合/交流真正成为企业的主要增值来源之前，我们不应停下追求的脚步。追求跨职能融合方面的卓越应该成为我们每一个人的日常工作目标。


  重复一遍：跨职能卓越必定会为企业实现战略差异化提供绝佳机会。许多人在理论上同意这一说法，但在实际的日常工作中，跨职能卓越被视为第一要务的概率并不高，也不常见。因此，我要强调的是，对跨职能卓越的追求必须——


  显而易见。


  习以为常。


  可以衡量。


  坚持到底。


  1.7


  1.7.1

  关于执行：把时间花在思考如何执行之上


  
    执行是一个系统化的过程，要细致严谨地讨论怎么做，是什么，提出问题，紧密跟进工作推进过程，并明确责任归属。


    ——拉里·博西迪与拉姆·查兰，《执行：如何完成任务的学问》

  


  操作提示：在下一次报告中，你会不会花更多的时间在讨论执行步骤上而不是在分析问题上？（计算一下具体的时间分配！）


  1.7.2

  关于执行：情商决定一切


  做任何事情都会和政治扯上关系。如果你不喜欢政治，那你就别想有朝一日能当个或大或小的领导了。政治不是一个关于肮脏话题的肮脏字眼。用“铁血宰相”奥托·冯·俾斯麦的话来说：“政治，是可能性的艺术，是可实现的艺术。”


  我在整理本节内容的那天碰巧和一位朋友聊了起来。这位朋友在洛杉矶有一家科技公司，经营得非常成功，他的客户包括商业巨头华特·迪士尼公司。他每个月都要两度往返于美国东西海岸。我问他：“你都老大不小了，为什么还那么干劲十足？为什么还要这么拼命？”他说，他喜欢这种挑战——在风向瞬息万变的科技领域保持领先。他又补充道：“汤姆，你知道，事实上我真的很喜欢和我们的客户打交道，我喜欢化零为整、统筹兼顾，想办法在他们内部的人际关系斗争中寻找自己的出路。”他的补充回答出乎我的意料。


  换句话说，他热衷于在复杂的人际关系之中找到出路，实现自己的目标。


  听起来很荒谬？不，对我来说，这一点儿也不荒谬。我认识许多成就非凡的人，他们都以权术之争为乐；将复杂的人际关系或办公室政治梳理清晰然后统筹全局是他们真正的天赋所在。当你需要做晋升职员的决定时，你要特别仔细地考虑这类问题：此人是否能在复杂的办公室政治中完成任务且乐在其中？或者，此人会不会抱怨说“该死的，这里怎么充满政治斗争”？


  推论：在现实世界的执行过程中……


  EQ >>> IQ。（情商的重要性远大于智商。）


  换言之，要在执行中做到游刃有余，EQ比IQ重要得多。当然，此种说法不是为了否定智商，否定对知识的学习，而是意在强调有效的领导主要就是处理人的问题，在复杂的办公室政治中摸索出自己的道路。


  1.7.3

  关于执行：多说执行就会落实执行


  执行中的铁律：如果你总是把执行挂在嘴边，那它就更有可能出现在实际行动中。反之亦然。


  问：“事情真的有这么简单吗？”


  答：“在很大程度上，是的。”


  仅供参考：这条建议在今天就可以转化为实际行动。监测并评估你在谈话和会议讨论中的表现：执行/实施/谁在什么时候做什么/接下来的计划/下一个重要动作——这些是否是最重要的，处于谈话的中心？是否变成了白纸黑字？是否在后续的书面沟通中立即得到了反复强调？


  1.7.4

  关于执行：一条古老的忠告


  美国国家公共广播电台（NPR）的一个节目曾讲过一件小趣事，我在我的博客（tompeters.com）上也讲过这个故事：


  
    有人找到约翰·皮尔庞特·摩根（J. P. Morgan），他举着一个信封对摩根说：“先生，我手里有一个确保成功的秘籍，我愿意以2.5万美元的价格把它转让给您。”


    “先生，”摩根回答道，“我不知道你的信封里装的是什么，不过，如果你能打开它让我看一眼，而我又恰好喜欢其中的内容的话，我向你保证，我一定会照你说的做，给你2.5万美元，绝不食言。”


    那人同意了，把信封递了过去。摩根打开后，抽出了一张纸条。他看了一眼——仅仅一眼，然后就把纸条还给了那个人。之后，他按照约定，付了那人2.5万美元。

  


  纸条上写着：


  1.每天早上列一张当日待办事项的清单。


  2.去做这些事。


  1.7.5

  关于执行：极小=极大


  
    少了一铁钉，掉了一马掌。


    掉了那马掌，丢了一匹马。


    丢了那匹马，缺了一骑兵。


    缺了那骑兵，失了一消息。


    失了那消息，败了一战役。


    败了那战役，输了一战局。


    输了那战局，赔了一国家。


    全因那铁钉，说悔已晚矣。


    ——14世纪民间谚语

  


  这则谚语所表达的意思与卷首康拉德·希尔顿的“记得把浴帘下摆放进浴缸”如出一辙，不是吗？


  
    	
      本书每一章的开头都有一篇有关我个人的反思故事，其目的在于说明本书提及的基本理念是如何生根发芽的，以及相关理念是如何逐渐丰满起来的。

    

  


  
    第2部分

    卓越

  


  2

  卓越就是接下来的5分钟


  我的故事


  我姑且先将这个故事命名为“一个关于复活节电脑死机的传奇故事”或“走进商界的芭蕾”吧。


  1978年复活节的那一周，当时我在麦肯锡旧金山分公司担任顾问。当时的分公司总经理正在为面向洛杉矶达特工业公司（Dart Industries）高层做的一个重要项目的报告做最后的准备，然而就在汇报时间的36小时前，分公司的主电脑死机了。


  电脑出了故障，公司团队自然无法如期完成报告的准备工作。而当时，我受公司纽约总部委托，正在独立主持一个项目，也忙得不可开交。虽然我对达特工业的这个项目颇感兴趣，但这个项目的名称实在平淡无奇——“提升组织效能”。麦肯锡旧金山分公司的老总约翰·拉森（John Larson）无奈之下找到了我（毕竟达特工业公司当时是公司的核心客户）。拉森对我说：“你能不能帮我搜集一些关于项目的材料，然后想办法整合成一个既简短又生动的报告，让我好向达特公司交差？”


  “当然可以。”我不假思索地答道。有机会能帮老板解决燃眉之急，不正是每个员工都梦寐以求的吗？


  报告期限迫在眉睫，我争分夺秒地开始了准备工作。而不巧的是，这个任务落在我头上的那天，刚好是我事先和妻子约好去看旧金山芭蕾舞团表演的那一天。为了避免与妻子的争吵（“你明知这件事对我至关重要，结果又放我鸽子？”），我不情不愿地拖到最后一分钟才来到剧场。虽然我对芭蕾是个门外汉，而且工作压力让我焦虑不已，但那场唯美优雅的表演仍然吸引了我全部的注意，令我痴迷不已。[书籍分 享V 信zmxsh998]


  我们回到家时已经是晚上十点半了，我整个人恍恍惚惚的，但出于职业责任感，我还是走进了书房，开始准备达特工业公司的材料。说实在的，我真的不知从何处着手，但凭着芭蕾舞表演带给我的那种心灵震撼，我信“笔”由缰，在报告的第一页写了一个词——只有一个词，“卓越”。


  我先从对公司组织运转不灵等问题的展示入手，提出了我们该怎么做。这也是我当时（1977年）刚刚在斯坦福大学商学院完成的博士论文的主题。我觉得当时我脑子里的大致想法是这样的：“嘿，既然几乎每一个人都把人生的大部分时间花在了企业组织之中，那么如果我们在企业组织中的工作体验是积极的，而不是消极的，会怎么样呢？（毕竟，调查显示只有大约30%的人喜欢自己的工作。）”那场震撼心灵的芭蕾舞表演再次浮现在我的脑海中，于是我继续书写报告：


  
    芭蕾舞是一种有组织的人类活动，美、优雅和卓越在芭蕾舞步中油然而生，深深震撼观众的心灵。那么，为什么我们的职场生活不能效仿芭蕾舞表演所展现出来的那种风貌呢？为什么“卓越的表现”一定是用来形容芭蕾舞团、橄榄球队或类似麻省理工学院实验室之类的组织，而不能用来形容由24名员工组成的采购部门呢？

  


  换句话说……


  为什么卓越与商业无法共存？


  这个问题荒谬至极！


  二者当然可以共存！


  1978年复活节那一周的周五，我做了报告。汇报反响不错，老板也很开心。我并不想在这里自我吹嘘报告的效果有多好，我要告诉你的是，我意识到我突然开窍了，是的，“卓越的商业组织”这个短语完全没有任何自相矛盾之处。


  随着时间的推移，我对“卓越企业”理念的认识逐渐加深，而这深深影响着我在麦肯锡开展的广泛研究。1982年，我和罗伯特·沃特曼合著的《追求卓越》一书出版，“卓越企业”成为此书封面的关键词。用一句话来介绍的话，这是一本超级畅销书。原因有很多，其中一个就是这本书的出版恰逢其时。当时，美国企业举步维艰，商界人士对于求道于诸如《日本企业管理艺术》之类的畅销书已心生厌倦，因为这些书给出的唯一答案就是复制日本模式。（而在当时，几乎所有企业的CEO的父辈都参加过“二战”。）但除此之外，我坚信这本书获得成功的另一个重要原因是，我们决定将企业与卓越合二为一。


  
    • 企业（和工作）可以激动人心。


    • 企业（和工作）可以出类拔萃。


    • 企业（和工作）可以卓越非凡。

  


  我对卓越的渴望到现在也未曾间断，已经超过了40年。1985年，我与南希·奥斯汀（Nancy Austin）合著了我的第二本书，《追求卓越的激情》（A Passion for Excellence），你在本章也会找到该书核心思想的痕迹。平铺直叙的介绍鲜少能给读者留下深刻印象，因此我将在本章简要介绍14种卓越表现，这是我所发现的用来描述卓越的企业运营及个人行为的最佳方法。


  ［仅供参考：1999年，艾默康出版社（AMACOM）出版了一本书，《迄今最伟大的75项管理决策》（The 75 Greatest Management Decisions Ever Made），其涉及的主要人物包括尤利乌斯·恺撒（Julius Caesar）、特德·特纳（Ted Turner）、亨利·福特（Henry Ford）、沃伦·巴菲特（Warren Buffett）等风云人物。而出乎意料的是，排在第48位的管理决策竟然是1978年那个复活节的周五，约翰·拉森决定让我为达特工业公司做的报告。这份报告的标题是：欢迎卓越入驻商界！］


  关于卓越的故事


  2.1


  2.1.1

  卓越管理乃人类伟大成就之一


  管理一词在以往总被认为是沉闷枯燥、机械呆板、拘泥束缚的。但现在，请允许我给出一个更为全面、更为准确且更为圆满的“管理”定义：


  
    管理是人类为达到预期目标和造福社会而进行的安排与行动。

  


  管理不是用X理论对抗Y理论，不是用“自上而下”对抗“自下而上”。管理关乎人类行为的本质，是为了生存、适应，更为理想的是为了实现繁荣，以及帮助个人与组织成就卓越，而从根本上对集体行为做出的安排。


  我为什么要以这样一种絮絮叨叨的方式开始这个关于“卓越”的章节呢？我的目的在于强调管理永恒不变的重要性及其道德性与艺术性的本质属性——也就是说，我想努力阐明这样一个事实：好的管理与卓越管理是人类成就的巅峰。（换句话说就是通过帮助团队成员成长起来，共同成就卓越非凡而有价值的事业。）听起来是不是特别高大上？的确如此。但是，作为一名管理者，如果你能在明天到达办公室后就把握住契机，追求卓越的人事安排，致力于促进员工发展，并让世界呈现出更美好的一面，那么你就是一个值得敬佩的管理者。追求卓越管理，也是促进企业与个人成长、创造相对稳定的员工岗位以及开拓盈利渠道的最佳途径。


  2.1.2

  卓越与否


  于你而言，什么是管理？


  选项一：管理等于“肉中刺”。总得有人做管理：一边要做上级的出气筒，一边要承受下属的满腹牢骚；一旦工作出了问题，自身难辞其咎；如果事情一帆风顺，大老板必定抢走功劳。


  选项二：管理等于人类成就之巅峰。管理是人在一生中能够把握的最大机遇；作为一名管理者，你所能实现的中长期的成功正是全力以赴、卓有成效地帮助你的团队成员成长为卓尔不凡的个人，成长为充满活力、能够不断自我更新、致力于追求卓越的企业组织的贡献者。


  现在让我们重新回到前一节的话题。我知道“人类成就之巅峰”这种说法听起来相当的高大上，但事实就是如此，我并没有夸张。我的目的是想告诉大家：管理工作，或者说每一份管理工作，与单调乏味毫不沾边。这是一个无与伦比的机会，既可以让你手下员工的生活轨迹焕然一新，又能为你的客户和社区提供你能想象到的最有价值的服务。


  关于管理工作的这一特质，我确实已经重复了很多遍，但说实话，我的用意就是如此。在一次演讲中，我曾当着许多医护人员的面说，一名称职的管理者实际上能比一名外科医生挽救更多的生命。我无意贬低外科医生在救死扶伤方面发挥的作用，但是，一名管理者在其职业生涯中可以改变甚至彻底扭转成千上万人的生活轨迹。总而言之，你可以为非常多的个人提供成长机会，将他们从黑暗引向光明。


  我想通过这番强硬的发言把球直截了当地传给你。攀登“人类成就之巅峰”的机会就在眼前，能否把握住就看你自己了。


  论据：已故导演罗伯特·奥特曼（Robert Altman）曾在其奥斯卡获奖感言中说道：


  
    导演的作用在于为演员们创造更广阔的发挥空间，帮助演员们突破自我，超越他们自己的想象。

  


  我的观点和他的观点不谋而合，甚至可以说一字不差。请把这句话再读一遍，然后停下来反思一下。奥特曼先生的“超越他们自己的想象”可谓意味深远。


  2.2

  卓越：管理是一门人文科学


  上一节的内容表明，追求卓越管理归根结底是一种人文主义的努力。可惜，当人们谈起管理学，尤其是MBA的管理学课程时，他们往往很难产生这样的联想。


  2.2.1

  一份20年的成绩单：文科生最出彩


  亨利·明茨伯格（Henry Mintzberg）曾耗时数十年致力于挖掘组织效能的源头。在这个方面，很少有人可以与之比肩。在其知名著作《管理者而非MBA》（Managers Not MBAs）中，明茨伯格引用了一项与大部分传统观点相悖的研究成果，即经过20多年的工作洗礼后，相比于接受人文学科教育的职场中人所展现出的优势，接受MBA教育的职场中人就显得有些黯然失色了。


  毕业时：一般来说，与刚毕业的文科生相比，拥有商科和工科学位的毕业生（包括MBA、工程学毕业生等）得到的面试机会更多，受聘机会更多，起薪也更高。


  20年后：相比于那些拥有商科和工科学位的同龄人，文科毕业生往往已经晋升到更高的职位。以某家大型科技公司为例，其中高层管理岗位中文科毕业生占比为43%，而商科、工科毕业生的占比则为32%。据某家大型金融服务公司的评估报告显示，公司中业绩垫底的那部分管理者中，有60%的人拥有MBA学位，而在业绩最佳的那部分管理者中，有60%的人为纯文科毕业生。


  我记得在斯坦福大学读博时，我的导师曾对我说过：“汤姆，我们的学生在学MBA课程时都在一个劲地嚷嚷‘多开点儿金融课’‘多开点儿营销课’。而15年后，他们回到学校进修EMBA（高级管理人员工商管理硕士）时，他们更关心的变成了能否学到更多关于‘人际交往’和‘提升组织效能’方面的知识。”或许，这就是文科生优于其他专业学生的地方。他们从一开始涉及的领域就更广，这也正是上述研究结果背后的原因所在。


  （事实上，明茨伯格甚至提出取得哲学学位是成为一名企业领导者的必备条件。这可不是玩笑话，我个人认为他说得太对了。）


  2.2.2

  彼得·德鲁克评价自己最重要的贡献：管理乃人文艺术


  彼得·德鲁克是公认的现代管理学思想之父。在1999年的一次研讨会上，会议主持人问他：“您认为自己对管理学的最大贡献是什么？”德鲁克回答说：


  
    我认为这门学科的关键在于人和权力，在于价值观、结构和组成，最重要的是，在于责任归属。也就是说，我将管理这门学科看作真正意义上的人文艺术。

  


  这一主张可谓振聋发聩。典型的MBA课程专注于定量分析，这也是其客户（学生）所要求的。在这些学生看来，“软性因素”，包括人际关系、组织安排等，都是妨碍他们钻研主科的恼人的副科。


  我与德鲁克志同道合，所以近年来，我一直致力于将MBA从工商管理硕士（Master of Business Administration）转变为商业艺术硕士（Master of Business Arts）。我不敢妄言我的努力成功了多少，但至少，一些商学院院长和教授从我这里得到了启发。


  2.3

  卓越：企业责任——增加人类福祉总和


  以《心流：最优体验心理学》（Flow: The Psychology of Optimal Experience）一书著称于世的米哈里·契克森米哈赖（Mihaly Csikszentmihalyi）在《优秀企业》（Good Business）一书中令人信服地指出，企业现已成为社会的中心。因此，服务社区乃企业的首要义务。企业作为社会的基石，按米哈里的话说，有“增加人类福祉总和的责任”。


  企业不是“社区的一部分”。就绝大部分成年人度过的醒着的时光占据其生命时长的比重而言，企业就是社区。正因如此，企业及在企业中工作的人员应采取与此定位相匹配的行动。真正的好消息是（我不介意重复一遍，而且我在本书中还会继续毫不犹豫地强调一遍又一遍）：培养社区意识这个重要理念显然是打造一支充满活力、忠于职守、以客户为中心的员工队伍，从而最终有效提升（或最大化）企业创新能力、发展能力和赢利能力的好途径，甚至很可能是最佳途径。


  本书的观点在米哈里的思想中早有体现。面对新时代即将出现的混乱局面，企业对于企业员工和所在社区负有的责任也正被愈发频繁地提出和强调，对此，我们不应该也不能逃避。


  2.4

  卓越：用快乐来重新定义工作，如何？


  
    虽然将快乐作为公司的核心理念多少显得有些激进荒唐、不合常理，甚至疯狂任性，但不管怎么说，快乐就是职场的核心理念。快乐是门洛创新公司（Menlo Innovations，位于密歇根州安娜堡的一家软件开发公司）的立命之本。它决定了我们所做的事和做事的方法。它是我们整个团队唯一和共同的信仰。


    ——理查德·谢里登，《最有效的干法：保持你的乐趣、干劲、激情的实践手册》（Joy, Inc.: How We Built a Workplace People Love）

  


  还有比系统软件开发行业更为艰难、竞争更为激烈的行业吗？我认为答案是否定的。然而，门洛创新公司的创始人理查德·谢里登在这个短兵相接、竞争残酷的行业所选择的制胜法宝是——快乐。


  在拓展想象力、应对激动人心的挑战这方面，门洛公司的表现谁也不输！仅供参考：门洛的业绩非常出色。


  为员工赋权。


  不错。


  提高员工的参与度。


  也不错。


  打造“团队精神”。


  同样正确。


  10年来，这些都是我特别关心的话题。而谢里登将职场理念的境界升华了不止一星半点——


  快乐才是本公司的立命之本。


  读完这句话，点点头表示认同，然后该怎么干还怎么干，这么做易如反掌。但我希望你不要这样做。我希望你能停下脚步，反复思索：“如果这句话并不是夸大其词呢？让我再想想，我会同我的团队商量。”“嘿，真能这么做的话就太酷了！”“这家伙（理查德·谢里登）迎难而上，指出了几乎不可能实现但又是最正确的那件事。”请你也仔细考虑一下，好吗？就当是帮我和谢里登先生的忙，怎么样？


  2.5


  2.5.1

  卓越：随处可见，无处不在


  （处于最佳状态的）企业是这样的：


  有激情、有活力、有革新、有快乐、有创意，富有创业精神，在全心全意追求卓越以及服务他人（包括员工、客户、供应商、社区、业主以及临时合作伙伴）的过程中，最大限度地激发出人类的协同潜力。


  我知道这一理念实属小众，我的说辞可能很难就此令你心悦诚服。但我还是决定不再闪烁其词，不再费心装饰修辞，我想说的就是这个极富挑战性又积极乐观的句子。


  对快乐的追求在企业中究竟是否可被视为一种普遍现象呢？显然不是。但是，本着理查德·谢里登的核心理念，即快乐是一种追求，我必须问这样一个问题……


  有何不可？


  在我们把这句话当成一句空话放在一边继续前进之前，请仔细思考一下以下几个词：


  • 有激情


  • 有活力


  • 有革新


  • 有快乐


  • 有创意


  • 富有创业精神


  • 卓越


  然后再想想它们的反义词：无激情、无快乐、无创新、无卓越……你真的愿意待在这样的工作环境中吗？答案显然是否定的。因此，请允许我重申一次：


  有何不可？


  给自己定下远大目标有何不可？


  遗憾的是，根据我的经验，一般的管理者或企业老板根本不会考虑去创造这样一个有激情、有活力、有革新、有快乐、有创意、富有创业精神的、卓越的工作环境，而往往忙于削减成本或考虑短期“指标”，并最终导致想象力枯竭。


  因此，


  请，


  就在今天，


  就在这个早上，


  深呼吸，


  让想象力恣意驰骋吧！


  2.5.2

  卓越：随处可见，无处不在


  卓越可以是硅谷的顶级程序员、麦迪逊大道的著名时装精品店，也可以是震撼人心的芭蕾舞表演。不仅如此，你甚至可以在西伯利亚找到卓越。


  而我确定，卓越毫无疑问存在于佛蒙特州伯瑞特波罗镇的一辆快餐车中。


  以下内容节选自2017年版《南佛蒙特艺术与生活》（SO Vermont Arts & Living）：


  南佛蒙特十佳快餐车


  看着三明治砧板上的菜单点餐，看着厨师为你准备饭菜，在野餐式的环境里用餐……


  
    • 安杰伊的波兰菜（Andrzej’s Polish Kitchen）（位于佛蒙特州伯瑞特波罗镇。评价：“纽约城俄罗斯茶室前主厨安杰伊亲自下厨，烹饪波兰传统美食。”）


    • 伯特的流动餐车（Bert’s Chuck Wagon）


    • 多莎的厨房（Dosa Kitchen）


    • 罗的小饭馆（Ro’s Petite Fête）


    • 帝托的墨西哥小餐馆（Tito’s Taqueria）［“帝托·加尔萨（Tito Garza）从他的祖母那儿学来了真正的墨西哥美食……”］


    • 牙买加的杰维兹（Jamaican Jewelz）［位于佛蒙特州威斯敏斯特。评价：主厨是来自加勒比的朱利安·“杰维兹”·珀金斯（Julian “Jewelz”Perkins）］


    • 米奥小餐馆（Mio Bistro）（位于佛蒙特州多塞特县。评价：“最受欢迎的是螃蟹玉米浓汤，天天脱销。”）


    • 热碗（Smokin’ Bowls）（位于佛蒙特州贝洛斯福尔斯。评价：“源自斯普林菲尔德的以法莲农场的猪肉，在几英里[image: ]外的厨房熏制好之后，制作成深受欢迎的手撕猪肉三明治……”）


    • 伯瑞特波罗的泰国菜（Taste of Thai, Brattleboro）


    • 两个穴居人的热辣烧烤（Two Neanderthals Smokin’ BBQ）

  


  它们就是卓越。


  快餐车。


  在佛蒙特州伯瑞特波罗。


  在佛蒙特州威斯敏斯特。


  在佛蒙特州多塞特县。


  ——有何不可？


  2.6


  2.6.1

  卓越：关于服务


  组织为服务而生。


  领导为服务而生。


  服务是一个美丽的词语。


  服务是特色、社区、承诺（以及利润）。


  服务不是“哇”。


  服务不是“疯狂的粉丝”。


  服务不是“美好的体验”。


  服务，就是服务。


  2.6.2

  “服务是最崇高的人类事业”


  这一重要理念出自罗伯特·格林里夫（Robert Greenleaf）的大作——《仆人式领导》（Servant Leadership）。


  格林里夫给团队领导者出了两道关于团队成员的“测试题”：


  1. 作为个体，那些提供服务的人获得成长了吗？


  2. 那些接受服务的人，他们是否变得更为健康、智慧、自由，更为独立，更有可能为别人服务了呢？


  怎么样，题目很难，对吧？


  如果你认同我的做法，也接受本书的逻辑，那就做一个自我测试吧……每天做一次。


  （当然，我对以“哇！”一词代表的绝佳客户体验及其相关理念仍然情有独钟。但在这里，我引述上面那句话的目的是让你停下脚步，好好思考“服务”这一美好词语的纯粹本质。我真心希望你们在这一章能多加反思。


  卓越不是一种衡量标准，它是一种精神状态，一种存在方式——是旧金山芭蕾舞团所展现出的那种奇迹和魔力。支撑本书的力量之源是“卓越乃科技海啸的最佳对抗武器”。于我而言，卓越之所以是最佳对抗武器，是因为归根结底，卓越符合人性，符合人之本能。所以，是的，我们这一章的主题也可以归结为一个词：反思。）


  2.7


  2.7.1

  卓越=接下来的5分钟


  卓越不是长期的追求。


  卓越要么是终极短期战略，是接下来的5分钟，要么就什么都不是。


  卓越要么是你的下一次谈话，要么就什么都不是。


  卓越要么是你的下一场会议，要么就什么都不是。


  卓越要么是闭嘴倾听——真正的倾听，要么就什么都不是。


  卓越要么是你同顾客的下一次交流，要么就什么都不是。


  卓越要么是为他人的微小帮助说声“谢谢”，要么就什么都不是。


  卓越要么是你下一次承担起责任并真诚致歉，要么就什么都不是。


  卓越要么是全速补救，力挽狂澜，要么就什么都不是。


  卓越要么是你今天带到工作场所的鲜花，要么就什么都不是。


  卓越要么是向工作进度落后的同事伸出援手，要么就什么都不是。


  卓越要么是不遗余力地去理解财务部门（或信息系统部门、人力资源部门）同事的思维方式，要么就什么都不是。


  卓越要么是万分周全地准备你的3分钟汇报，要么就什么都不是。


  卓越要么是将“无关紧要”的任务以卓越的标准完成，要么就什么都不是。


  从传统上看，卓越几乎毫无例外地被视为一种长期追求。但我并不同意这种看法，更准确地说是强烈反对。我认为，卓越并不是你历经数年艰辛努力后的守得云开见月明。


  卓越是一种生活方式，它每时每刻、日复一日地支撑着我们、激励着我们。它不是什么“长期目标”之类的存在，它体现在会议之余我们步入走廊时的举手投足中，或者体现在你的下一封只有区区4行的电子邮件中。


  ［是的，就是那么简单，卓越就是你的下一封邮件。管理者总是“站在舞台上”（onstage）的那一个，管理者做出的哪怕最微小的行为也会对企业作为一个整体的卓越承诺产生影响，不管这影响是正面的还是负面的。你可以认为我是在危言耸听，但我坚持认为，无论是发言时的语法错误、措辞不够谨慎，抑或是行为上的粗心大意，都会直接削弱作为一名企业管理者的你对卓越的承诺。］


  我们能否在每时每刻都以卓越为标准要求自己并给出合格的表现才是重中之重。


  2.7.2

  卓越=一分钟的卓越


  有一个关于IBM（国际商业机器公司）颇具传奇色彩的创始人兼董事长托马斯·沃森（Thomas Watson）的故事是这样的：


  
    “沃森先生，您认为究竟需要多长时间才能实现卓越呢？”


    沃森答道：“一分钟。只要你下定决心，永远不要有意识地做达不到卓越标准的事情即可。”

  


  因此，如果你下定决心，


  在接下来的60秒内，你就可以开始你的卓越之旅了。


  2.7.3

  卓越=一分钟以内


  琳达·凯普兰·萨勒（Linda Kaplan Thaler）是广告代理公司凯普兰萨勒（Kaplan Thaler）的创始人，在她入选广告名人堂时，《广告时代》（Advertising Age）的兰斯·克莱恩（Rance Crain）对她进行了采访。


  琳达说，她的公司发展得如此之快是因为“我们从来不把精力放在未来上，哪怕一分钟的时间也不会。我们总是专注于当下我们能做什么。我总是告诉人们不要花哪怕是一秒钟的时间去想未来的愿景。别管什么愿景！不要老想着怎样走向遥远的成功……我们从没想过要实现过于远大的目标，我们只是每天尽自己所能做到最好而已”。


  忘记未来吧，未来一分钟都不值得思考。


  忘记“愿景”吧，愿景一秒钟都不值得你想象。


  忘记“美梦”。


  尽你所能，做到最好，就现在。


  2.8

  卓越：人生中最重要的决定


  
    任何东西都可能被剥夺，除了一样——在任何一种特定的环境中，人们都还有最后一种自由，就是选择自己的态度，选择自己的道路。


    ——维克多·弗兰克尔（Viktor Frankl），世界上最伟大的心理学家之一，同时也是一名纳粹集中营幸存者

  


  启示：你可以选择用任何一种态度来面对今天的工作。


  事实上，你在今天早上所选择的行事态度就是你——


  人生中最重要的决定！


  毫不夸张！


  这是作为短期战略而非长远目标的卓越的另一个表现。微笑着走进你的办公室，这一看似简单的举动能让你一整天都元气满满，携带正能量向前进发。重复一次：我的话毫不夸张。


  当然，要做到这一点谈何容易。当你面对1 000件需要处理的事务（这是大多数老板的日常）时，鼓起勇气让自己面带微笑，时不时与人寒暄几句，这实属不易，这显然不是自然而然就能做到的事情。但是，我恳请你思考一下这件事的重要性，并尽快采取行动。“用微笑开启崭新的一天”可能是你今天做出的最重要的投资决策。


  2.9


  2.9.1

  卓越：利润是衍生品


  
    我们的使命：


    培养和管理人才。


    借助优秀的人才为客户提供全球化的卓越服务。


    与他人携手并进。


    实现目标的同时实现盈利。


    ——WPP集团，英国营销市场服务巨头

  


  一般来说，我在面对必须宣扬终极使命的场合时往往会退避三舍。我认为那不过是少数高管下班后的酒后之言，无法真正实现却总能受到嘉奖，还有许多人（少则十几名员工，多则上万名员工）常常因此受到蛊惑。


  然而，WPP的使命宣言深得我心。原因如下：


  利润的确重要！


  但……


  利润只是衍生品。


  而且，最重要的是，只有坚持以招揽人才为首位，广泛纳贤，持续选能，利润增长才可能在此基础上实现。


  WPP的使命宣言给了我启发，因此在这里，我想破例提出我个人的使命宣言。以下就是我50余年人生经验的结晶：


  以人为本。


  立即尝试。


  积极倾听。


  要么做到最好，要么不做。


  一以贯之地追求卓越。


  2.9.2

  卓越：不仅仅是股东价值


  “坚不可摧的戒律：实现股东价值的最大化。”


  这句话是谁说的？


  杰克·韦尔奇！就是这个人！


  这一目标贯穿了他领导通用电气公司的20年传奇生涯。


  但等等……


  从通用电气公司退休后，韦尔奇在《金融时报》上如是说：


  
    表面来看，为股东创造价值可谓世界上最愚蠢的想法。因为股东价值是结果，不是战略……你的员工、客户和产品才是你真正的发展根基。

  


  是的，这句话就出自那个数十年来一直狂热坚持“实现股东价值最大化”的绝对性和首要性的杰克·韦尔奇，他曾是股东价值最大化不折不扣的头号代言人。


  而现在，他的观点发生了转变……


  虽然增加股东价值的确仍然是一个崇高的目标，也确实是一些股东的要求，但是无论如何，以股东价值最大化作为终极目标都是有待商榷的。


  而且，事实证明，股东价值最大化也并不是企业的法定义务。


  琳恩·斯托特（Lynn Stout）是康奈尔大学法学院的公司法及商法领域的教授。在其要言不烦的著作《股东价值迷思》（The Shareholder Value Myth）中，她一针见血地指出：


  
    认为公司法要求董事、高管和员工将股东财富最大化的这一观点纯粹就是一个错误。美国上市公司董事和高管在股东财富最大化上负有强制性的法律责任——这种说法没有任何法律依据，完全就是无稽之谈。

  


  巧合的是，拜读过斯托特教授的大作后不久，我便收到邀请前往一家市值超过100亿美元的电子元件上市公司，为其领导团队开办讲座。因为我心里一直想着这本书，所以在和该公司的CEO聊天时，我禁不住谈起了斯托特教授的主张。而那位CEO的回答是：


  
    我对我的董事会说，如果他们想在未来的12~18个月里将股价提升50%，我不费吹灰之力就可以做到，但这将损害公司的长期利益。我明确表示我不会走这条路。如果他们执意这么做的话，我也只好让他们另请高明了。

  


  哈佛商学院院长尼廷·诺里亚（Nitin Nohria）和拉凯什·库拉纳（Rakesh Khurana）在《哈佛商业评论》上发表了一篇文章，名为“是时候把管理发展为一种真正的职业了”，文章谈道：


  
    过去10年里，企业中普遍出现了信任系统崩溃和自我监督缺失的问题，在此背景下，管理者逐步丧失了自身的合法性。我们认为，为了重新赢得社会的信任，商界领袖必须以超越股东利益维护者这一身份的责任感看待自己的角色，以企业守护者的身份履行自己作为一位公民的责任和义务。换言之，是时候让管理真正成为一种职业了。

  


  将管理视为一种包罗万象的职业，这一观点非常有趣，而更有趣的是（至少对我来说），这意味着当前企业中的管理工作并不是一种真正具有如此丰富内涵的职业。我认为，诺里亚对此观点的评述大概会是，“如今的高层管理者只不过是股东价值最大化这一公司运作机制的衍生物。但这一职业的内涵远不止如此”。


  ［2017年年中，这一话题突然火了起来。达夫·麦克唐纳（Duff McDonald）推出了一部厚达657页的大部头——《哈佛风云录》（The Golden Passport），这无异于拎起了一吨的砖头砸向哈佛商学院。他指出，哈佛商学院成立的初衷乃全面提升管理质量。但20世纪70年代，商业领袖应“心无旁骛，唯股东价值马首是瞻”这一理念在哈佛商学院扎了根，并全面压制了其他理念。从此，哈佛商学院就偏离了正轨。麦克唐纳认为，整个世界因此遭受了重大损失。


  在麦克唐纳的著作面世的同时，哈佛商学院自办的期刊《哈佛商业评论》也主动加入这场争论。约瑟夫·鲍尔（Joseph Bower，或许是商学院最杰出的教授）发表了一篇杀伤力极大的文章——《企业领导的根本性错误》。诚如鲍尔所言，这一错误正是假定了企业管理者负有使股东价值最大化这一责任。


  这场争论最终会产生什么结论？只有时间知道。但我敢打赌，随着短期成本压缩派和技术至上主义者将企业的创新投入一减再减，那些本就持有巨头公司大额股份的股东价值最大化支持者在面对扑面而来的革新浪潮时必将越来越束手无策。这也是我选择把钱投在中小企业上的原因所在。——详见第4章］


  2.9.3

  卓越：够了！


  先锋基金创始人约翰·博格（Jack Bogle）那本颇具启发性的著作《足够》（Enough）就把握住了“不仅仅是股东价值”这一理念。他在序言中讲道：


  
    一个亿万富翁在谢尔特岛上举行派对。派对上，库尔特·冯内古特（Kurt Vonnegut）告诉他的朋友约瑟夫·海勒（Joseph Heller）：“派对的主人是一位对冲基金经理。尽管你的长篇小说《第二十二条军规》（Catch-22）大受欢迎，但他一天赚的钱比你整本书赚的钱都多。”海勒回答说：“的确如此，但是我拥有一些他永远不会拥有的东西……‘足够’（enough）。”

  


  只要看一下章节名，我们就能对博格的著作有一个大致的了解：


  
    成本太多，价值不足


    投机太多，投资不足


    复杂性太多，简单性不足


    计算太多，信任不足


    商业行为太多，职业操守不足


    推销太多，管理不足


    物质太多，奉献不足


    21世纪价值观太多，18世纪价值观不足


    “成功”太多，品行不足

  


  这本书的每一页都闪耀着约翰·博格的智慧。作为世界上最大的投资公司（截至2017年1月，其管理的资金已高达4万亿美元）的创始人和指数基金之父，他告诉我们，现实生活中肯定有，也必须有比股东价值更重要的东西！


  2.10

  卓越：“人人关心”胜于一切华丽的技巧


  
    在汉堡王担任CEO时，我并没有确定什么公司使命宣言。但我有一个梦想，一个非常简单的梦想，这个梦想差不多就是“汉堡王这家公司共有25万名员工，我想让每个人都关心我们的品牌”。每个人都包括在内，整个系统。不仅仅是那些直接面向客户提供服务的人。每个人都代表着这个品牌。这就是我们看重的一切，除此之外没有其他。


    ——巴里·吉本斯（Barry Gibbons），汉堡王前CEO，汉堡王起死回生背后的主导者（我非常了解巴里，我知道这就是他的基本信念）

  


  受吉本斯先生的启发，我发了一系列相关推文。以下是几条摘录：


  1. 我突然意识到我对这种技巧（六西格玛方法、敏捷法等）与那种技巧之间的比较是何等的厌倦。把尊重、倾听、认可、礼貌这些最基本的“东西”搞定就可以了，让技巧见鬼去吧。


  2. 如果你真真正正地在乎你的员工，那么任何所谓的高效管理体系就都没那么重要了。


  3. 如果你的企业缺乏一种有关尊重、关爱、人人关心的文化，那么再多的技巧也没有意义，甚至会适得其反——让企业变得更加官僚，更不民主。


  我（个人）认为，关键就在于：


  尊重胜于技巧。


  倾听胜于技巧。


  “人人关心”胜于技巧。


  “人人关心”这一理念（我对吉本斯主张的蹩脚改编）对于打造拥有高效、富有创新精神的员工，进而能为客户提供满意服务的企业而言毋庸置疑是首要因素。


  2.11


  2.11.1

  卓越优于成功：卓越胜于幸福


  
    追求卓越，忽略成功。


    ——比尔·扬（Bill Young），赛车手

  


  在我看来，驾驶赛车和创作收藏级别的艺术作品并无二致。我认为，大部分活动在表现臻至巅峰之时均堪称艺术。事实上，本书的根本前提就是，想免于被人工智能及诸如此类的新生事物淘汰，我们就必须超越商品（以及与之相关的短期利润，这些就是我们最习以为常的“成功”标准），将艺术融入我们的产品和服务，而这只有在每位员工都全心全意付出努力的情况下才能实现。


  
    人们告诉刚刚走出校门的孩子们要追求幸福和快乐。但是，在阅读你所崇敬的人物的传记时，你就会知道，让你产生崇敬之情的往往不是让他们感到快乐的事物，而是那些为他们带来了不幸的事物——他们经历的艰苦卓绝、他们的悲惨遭遇，他们因那些悲剧而失去了朋友，心怀愤怒甚至怨恨。我们最崇敬的不是幸福，而是卓越。


    ——大卫·布鲁克斯（David Brooks），《不止关乎你》，《纽约时报》专栏作者

  


  尽管这段话可能引发不适，但布鲁克斯先生的观点可谓一针见血，毫无疑问值得人们深思。至少，人们必须承认，但凡成就卓越者都付出了极大的努力，并且遭遇了频繁的挫败，这不仅仅是因为要达到优异水准耗时漫长，更是因为要保持或接近最佳水准需要持之以恒。


  2.11.2

  卓越，于我而言，在精神


  紧接着上述两段名人名言，我想说的是：


  卓越，在我看来，首先是一种生活方式，一种日复一日、时时刻刻关心他人、尊重他人的行为方式。


  卓越，简而言之，着重体现在精神层面。


  而就本书的主题商业、企业而言，通过对彼此、对客户以及对社区的关心和重视而实现的卓越，最终也会反过来帮助你增加利润、保持利润率以及维护或创造就业岗位，尤其是在不稳定时期。


  2.12

  卓越的18个方法


  活力（尽情释放活力，感染周围的所有人。）


  能量（化作一团火，然后点燃更多的火把吧！）


  执行力（行动起来！就现在！把任务完成！）


  赋权（对员工要尊重并欣赏！经常问他们这样一句话：“你是怎么想的？”然后倾听！赋予他们自由！庆祝他们的成功！要做就做个不折不扣的创新者，否则就别做。）


  不安于现状（永远活跃在最前线，勇于打破现状、突破常规。）


  壮志凌云（下定决心挑战和改变现状！）


  参与其中［坚持执行“走动式管理”（Managing by Wandering Around，简称MBWA）。时刻与员工保持联系。］


  线上网络（通过搭建线上社区等各种手段与世界时时刻刻保持紧密联系，以此汇聚八方之力！）


  无所不包（坚持不懈地集思广益，越多元、越兼容并包越好。保持多样性真的有用！）


  动之以情（共情自始至终都是领导力的本质、销售的本质、市场营销的本质。承认这一点吧！）


  将心比心（多多关心他人的生活现状和抱负！多站在他人的角度看问题！将这个原则坚持到底。）


  体验（生活就是一场戏，你可以让每一个瞬间都令人永生难忘！你可以像史蒂夫·乔布斯一样，成就“疯狂的伟大”。）


  尝试（预备！开枪！瞄准！不断尝试者，胜。）


  犯错（失败得越早，成功得越早。尝试的东西越多，失败的次数肯定也会越多。但这是成功的必由之路，是他人会为之击节赞叹的拼搏过程。）


  公正（赏罚分明！诚实公允！）


  期望（米开朗琪罗曾说：“对于我们大多数人而言，最大的危险不是目标定得过高而无法达成，而是目标定得过低，因此人人可以轻易达成。”就是这样。）


  幸福（追求人类至高的道德标准，这是亚里士多德的哲学核心。永远乐于服务他人。）


  卓越（唯一的标准！）


  ［来源：汤姆·彼得斯公司（Tom Peters Company）的宣传海报］


  2.13

  卓越：永恒的追求


  卓越，永恒的追求。


  若不追求卓越，追求什么？


  此时不追求卓越，更待何时？


  2.14

  卓越：超越平凡


  
    卓越，唾手可得，只要你：


    ——比他人更用心；


    ——比他人更敢冒险；


    ——比他人更能想象；


    ——比他人更有抱负。


    ——K. 史利南（K. Sriram），摘自tompeters. com

  


  
    	
      1英里≈1.61千米。——编者注

    

  


  3

  企业文化是必要条件


  我的故事


  那是战争，彻头彻尾的战争——不，这完全是无稽之谈。尽管当时它给我的感觉就是如此。


  1977年，麦肯锡公司总经理罗恩·丹尼尔（Ron Daniel）认为，他所领导的这家超一流的机构受到了其他公司的威胁，尤其是来自波士顿咨询公司（BCG）的威胁。麦肯锡公司在业内无疑是一直以来的领头羊，被称为“最高管理层的专业顾问”。有人认为，麦肯锡塑造了美国企业，同时也在一步步塑造着全球的企业。但BCG为其客户提供了一个结构完备的概念体系。如果说麦肯锡的杰出员工是其企业客户最高管理层的专业顾问，那么BCG的杰出员工就是为其企业客户的未来出谋划策的创意提供者。


  丹尼尔既希望保持住麦肯锡作为杰出顾问的定位，又想迅速打入管理理念架构的新领域。事实上，论人才储备，麦肯锡绝不逊于BCG。丹尼尔发起了两项由纽约分公司之外的高层领导者主导的大型项目，一个旨在为客户企业打造制胜策略，另一个旨在为客户企业打造一个最大限度地提升运营效率的执行系统。


  但是丹尼尔心里还有一个计划，也想付诸实践。他注意到，多年来，麦肯锡一直为客户提供优质的咨询服务，但宏伟的计划在实施过程中打折扣乃至中途夭折是常有的事。因此，丹尼尔决定悄悄发起一个以资历尚浅的经理人为主导的“创意性”项目，旨在提升企业的组织效能。而我当时恰好是麦肯锡公司一名资历较浅的经理人，虽说在“一贯行事出格”的旧金山分公司干的时间不长，但表现良好。当时我刚刚从斯坦福大学获得组织效能学的博士学位，丹尼尔对此特别感兴趣。简而言之，出乎我的意料，最终这个项目落在了我的肩上。公司还专门派了一名合伙人指导我，他叫罗伯特·沃特曼。5年后，我们一起合作出版了《追求卓越》一书。


  为了启动这一项目，我获准自由安排行程，从企业外部，特别是学术界吸取经验和新知，以找到最好、最激进、最令人兴奋的组织效能理念。经费充足，上不封顶。我花了6个月的时间环游世界，飞行里程积累了数万英里。我几乎拜访了相关领域所有的重要人物，其中包括在其后不久荣获诺贝尔奖的卡内基–梅隆大学的赫伯·西蒙（Herb Simon）。


  坦率地说，我所发现的理念与我的博士论文主题以及我所参考的前人的学术成果不谋而合。我的一位博士导师是吉姆·马奇（Jim March），在调职到斯坦福大学之前，他曾在卡内基–梅隆大学工作。那几十年里，他一直是西蒙博士的主要合作伙伴。


  长话短说，我的研究成果与麦肯锡的惯用准则大相径庭，因为它们并不涉及任何数学公式或定量技术。我得出的结论是，组织要想蓬勃发展，需要依靠被我的麦肯锡同事们戏称为“软性因素”（the soft stuff）的东西，比如那些不能用线性回归公式估算出的“人际技能”（people stuff）。我还发现了现在人们所熟知的“企业文化”这一概念的重要性。1977年，“企业文化”一词尚未出现，其前身包括“非正式组织”“管理风格”“做事方式”等。


  我向麦肯锡高层管理者所做的汇报遭到了冷遇。不过，我在公司内部建立起了一个“离经叛道者”网络，这些“离经叛道者”把我介绍给了他们的客户，这些客户都对我提到的那些概念很感兴趣。他们明白，那些被麦肯锡的精英们认为是次要的东西（那些烦琐的“落实环节”）实际上正是决定成败的分水岭。


  随着以我为代表的革新派影响日益扩大，麦肯锡的因循守旧派开始反击了。我借助自己的人脉在《华尔街日报》上发表了一篇关于企业文化对企业业绩表现的影响的专栏文章，并含蓄地（实际上是相当直言不讳地）指出策略的作用并没有那么大。后来有人告诉我，麦肯锡纽约分公司的总经理因为我发表的这800字的“异端言论”特地去找了丹尼尔，试图说服丹尼尔把我解雇。但是丹尼尔立场坚定，不为所动。事实上，引爆一场关于“麦肯锡理念”的大讨论正是丹尼尔的初衷。


  不久之后，麦肯锡德国分公司的另一名“离经叛道者”，赫伯·亨茨勒（Herb Henzler），也从其客户西门子公司那里获得了资助，进行了一次新的“环球之旅”。不过，这次“环球之旅”的焦点不再是学术界的研究成果，而是企业，根本目的是揭示世界顶级公司的成功秘诀。这次调研的结果于1979年在公司内部发布，由此，“软性因素”，特别是企业文化，登上了企业的舞台中央。


  硬技能和软性因素的较量持续发酵。坦率地说，自1982年10月《追求卓越》出版后，麦肯锡公司大约有一半员工公开表示了担忧。对于该书的抵制者而言，好消息是出版商对该书的期望并不高，首次印刷量只有区区5 000册；而坏消息是，一年后，出版商专程来到加州帕洛阿尔托市，设宴款待我和罗伯特·沃特曼，庆祝该书销量突破100万册。“软性因素倡导者”最终占了上风，或者说至少占据了一个重要的立足之地。类似企业文化这样的概念逐渐被纳入商业理念的大家庭。（虽然过程略显缓慢，但有人说，如今麦肯锡公司的总收入有很大一部分，甚至一半的实现都至少间接地与所谓的“组织效能提升实践”及其衍生概念有关。）


  关于文化的故事


  3.1


  3.1.1

  文化即博弈


  在麦肯锡公司内部，没有人比高级合伙人路易斯·郭士纳（Lou Gerstner）更加鄙视我所倡导的“软性因素”了。郭士纳十足强势，直言不讳，而且是策略家中的策略家。“把策略制订好，任务就成功了四分之三”一向是他秘而不宣的信念。他最终离开了麦肯锡，转而在美国运通公司担任高管，后来又成为雷诺兹–纳贝斯克公司（RJR Nabisco）的CEO。但他管理者生涯最为重要的人生篇章尚未开启：引领蓝色巨人IBM重回巅峰。


  在20世纪70年代和80年代，IBM是美国最有代表性的公司。而随着80年代的终结，IBM公司也跌落神坛，因错失了众多良机而陷入四面楚歌的境地。


  为了让公司东山再起，重现昔日荣光，IBM董事会于1993年把领导公司这一重任交给了郭士纳，请他来收拾这个巨型烂摊子。而郭士纳也的确兑现了承诺。在他9年任期行将结束之际，IBM再次走向辉煌，并为未来的战斗做好了充分的准备。


  在2002年出版的《谁说大象不能跳舞》（Who Says Elephants Can’t Dance?）一书中，郭士纳详细描述了他在IBM的工作经历。在书中他还提到了被他称为最重要的“教训”：


  
    如果我能够选择不硬碰硬地处理IBM的企业文化问题，我很可能就不会这么做了。我个人更偏好策略、分析和测量。相比之下，改变数十万员工的态度和行为是非常、非常困难的。然而，我在IBM任职期间的经历告诉我，文化并不仅仅是商业博弈的其中一个方面——文化即博弈，文化就是一切。

  


  郭士纳。


  文化。


  文化即博弈。


  事实就是如此。在本书中，文化一词会反复出现。具体的出现形式如下：首先，我会在新章节抛出一个关键概念，例如第4部分“创新”的第一章就说到了同时进行无数个能在短时间内得到反馈的实验的重要性。我会这样写：“持续的创新就是一次又一次快速尝试的副产品，这说起来容易，做起来难。而要实现这一点，我们就必须培育一种‘敢于尝试的文化’，并将其深深根植于企业的神经中枢。”若缺少文化这一包罗万象的企业保护伞，任何漂亮的理念都不过是无稽之谈，难以为继。


  3.1.2

  文化至关重要


  认同者：


  1. 埃德加·沙因，麻省理工学院教授，被普遍视为企业文化运动的奠基人。他说：


  
    文化以战略为早餐。

  


  2.《华尔街日报》2013年的一篇访谈：


  
    记者：“随着时间的推移，什么东西才是对企业而言最重要的？是战略还是文化？”


    鲍达民（Dominic Barton），麦肯锡公司总经理回答道：


    “文化。”

  


  （本章开篇曾提到麦肯锡最初对企业文化这一理念的抵制。由抵制一步步转变为支持，麦肯锡取得了长足的发展。）


  3.文化即博弈，即便是在橄榄球比赛中也是如此。


  入选美国国家橄榄球联盟（NFL）名人堂的教练比尔·沃尔什（Bill Walsh）于1979年接手了一支糟糕透顶的球队——旧金山49人队。尽管人们对他抱有很高的期望，但在他上任后的第一年里，球队仍然战绩平平，毫无改善。（沃尔什上任的前一年，球队战绩为2胜14负；沃尔什执教球队的第一年，球队战绩仍是2胜14负。）


  为什么球队战绩没能在短时间内出现起色呢？沃尔什在其著作《得分自理》（The Score Takes Care of Itself）中写道，他接手球队的第一年一直致力于研究文化——没错，研究橄榄球队的文化！


  他解释道：


  
    建立了文化，才会有积极的结果。你不可能在追求胜利的半途中或者事后才突然想起文化这件事，文化先于这一切。

  


  沃尔什教练说，在执教的第一年，他致力于在球队中树立一种良好的精神风貌，具体内容包括职业精神、恪守礼仪、球队成员相互扶持等。第一年，球队的战绩为2胜14负，但在两年后的1982年，49人队就以17胜2负的战绩赢得了那一年的超级碗冠军。


  3.2

  CEO的一生：对文化的持久痴迷


  我从上述内容总结出了我个人坚决捍卫的“CEO第一诫”：


  CEO的首要任务是通过每天、每时、每分的细心滋养，建立起真正以人为本、不创新毋宁死、不卓越即成仁的企业文化。


  



  这一宣言中的关键词是……


  “每天、每时、每分。”


  作为企业的领导者，你必须一以贯之地痴迷于文化，否则你的行动就没有任何意义了。


  每天早上一进门，领导者不经意间对前台接待说的三言两语就可以塑造企业文化。


  领导者从前台走到自己办公室的途中随口对员工说出的两三句评论（可能要不了30秒），就可以塑造企业文化。


  领导者坐在办公桌前，在15分钟内回复的6封邮件，其语气、措辞和细心程度，就能在很大程度上塑造企业文化。


  同样，领导者在晨会上的一举一动，也可以塑造企业文化。


  准则：


  文化至上。


  改变文化极其困难。


  改变文化这项任务，不应该逃避，也不可能逃避。


  维护文化和改变文化一样困难。


  维护文化——每天、每时、每分都应身体力行。


  改变文化或维护文化应当是企业领导者的一项有意识进行的、永久写在日程表上的个人事务。


  改变文化或维护文化应当体现在“小事”上，而不是大事上。


  重申一遍，改变文化和维护文化——每天、每时、每分都应身体力行。


  直到永远。


  永远。


  3.3

  文化是一条干净的鞋带


  
    梅奥诊所总务处及患者事务办公室主管玛丽·安·莫里斯常常向他人讲述自己早年在这家机构的一段经历。她曾是一名实验室工作人员。因为工作需要，她必须穿白大褂、白鞋子。有天早上，她匆匆忙忙地把两个孩子送到学校后来到了实验室。她发现主管正盯着自己的鞋子看。主管注意到莫里斯穿的鞋的鞋带很脏，便让莫里斯先把鞋带弄干净再开始工作。莫里斯觉得自己受到了冒犯，她辩称自己是在实验室工作，而并不需要接触患者，所以鞋带不干净又有什么关系呢？


    而莫里斯的老板回答说，有关系。实验室员工与患者的接触是间接的，这种接触形式是莫里斯此前没有觉察到的。例如，走在大街上时，莫里斯的身上不是别着梅奥的工作牌吗？穿过诊所大厅时，莫里斯不是也会从患者及其家属身边经过吗？在这些时刻，她万万不能用脏鞋带来代表梅奥医疗中心。


    “虽然一开始我觉得很不爽，但随着时间的推移，我逐渐意识到，我和我所做的一切，包括我的鞋带，都代表着我对来到梅奥诊所的患者和来访者的承诺……时至今日，我仍然用脏鞋带这个故事为我自己和我的同事设定为客户提供服务的标准。”


    ——利奥纳多·贝瑞和肯特·赛尔曼，《向世界最好的医学院学管理》第七章“质量线索编排”。

  


  ［梅奥诊所屡屡获评全美最佳医疗机构。第1章中我也曾以它为例讨论了其别具一格的合作医疗实践。（这也是企业文化！）］


  3.4


  3.4.1

  文化+：“硬即是软，软即是硬”


  可以说，稍微夸张一点儿的话，你用几个字就能概括《追求卓越》这本书的所有内容：


  
    硬即是软。


    软即是硬。

  


  硬（数字/计划）即是软：计划常常只是凭空想象，而数字随时可以篡改。举个例子：“金融工程师”和评级机构的工作人员只略施小计，就将毫无价值的抵押贷款包装、评估成了优质金融产品，由此导致了2007~2008年乃至余震持续多年的金融危机，使整个美国遭受了高达数万亿美元的损失。


  软（人/关系/文化）即是硬：建立并维护软性文化是一个极具挑战性的目标，只有依靠不断努力才可长久维持。


  虽然我并不会抵制传统上被反复强调的“硬技能”，但我坚持认为，“软性因素”才是长期成功的关键和卓越的基石。


  我是个特别重视数字的人，也努力拿到了相关的资历证明——两个工程学学位和两个商学学位。《追求卓越》一书的合著者罗伯特·沃特曼也接受过类似的教育，他有一个工程学学位和一个商学学位。


  在第1章的开篇故事中，我讲述了我在越南当战地工程师的经历。我带着大量土木工程工具来到了这个国家，但很快我就被派到一个条件恶劣的地方担任一个小分队的队长。一夜之间，我发现我99%的精力都用在了处理“人际问题”上。（人际问题也就是所谓的“软”问题，我认为这种叫法或许本身就是错误的。）


  可以说，我完全不具备在枪林弹雨、地雷密布的环境中处理人际问题的这种“基于软性因素的领导力”。


  这次在严苛环境中对真正的“管理”生活的初次体验对我产生了极为深远的影响：


  它成为我毕生的工作。


  硬即是软。


  软即是硬。


  3.4.2

  硬即是软/软即是硬：“麦肯锡7S模型”


  7S：


  策略（Strategy）


  结构（Structure）


  系统（Systems）


  风格（Style）


  技能（Skills）


  员工（Staff）


  共同价值观（Shared Values）


  （人们普遍重视的）“硬S”：


  策略


  结构


  系统


  （屡屡被忽略或轻视的）“软S”：


  风格（企业的“做事方式”/企业“文化”）


  技能（“别具一格的优势”）


  员工（人际交往方面的天赋）


  共同价值观（长期优越表现的基石）


  



  “麦肯锡7S模型”是由罗伯特·沃特曼和我于1979年携手托尼·阿索斯（Tony Athos）、理查德·帕斯卡尔（Richard Pascale）以及朱力安·菲利普斯（Julien Phillips）共同创立的。该“7S模型”自提出至今已有40余年，并且经受住了时间的考验。麦肯锡最终接纳了“7S模型”并将它奉为圣经。公司20世纪90年代的总经理称该模型依旧是“评估组织效能最有用的框架”。


  “硬即是软，软即是硬”的理念贯穿于整个“7S模型”的理论核心，即最大限度地提升组织的福利和竞争力，必须“软”“硬”兼施。而在以往的历史中，软S模型哪怕得到了应用，也往往不受重视。


  真正的诀窍并不是将头把交椅让给软S模型，而是实现软与硬的平衡——对所有重要元素予以同等的重视。事实上，商业成功的秘诀就在于，根据时代需要，通过实现软、硬模型各元素之间的平衡来获取可持续的成功。要做到这一点，企业管理者就必须是一位技术绝佳的大指挥家。90年前，通用电气汽车总裁阿尔弗雷德·斯隆（一位曾经叱咤风云的CEO，一位时代传奇人物）表示，提高效能的关键就在于不断调整集权（硬：牢牢掌握权力）和放权（软：允许百花齐放）之间的平衡。他表示，有些时候你需要严格管控，而有些时候你又需要给予部门（比如雪佛兰、凯迪拉克等）的总经理们充分的行动自由，也就是要软硬兼施，实践7S模型。


  3.4.3

  关于“硬技能”的说明，以数字/度量为重点


  我不反对“硬技能”，也不是“硬技能”提倡者的敌人。以数字为例。无论结果好坏，数字都构建了我思考和想象的方式。重点并非忽视数字，而是不该本末倒置地将数字默认为最重要的指标。


  数字是抽象的。


  数字是实际行动的副产品。


  但是，“软”关系才是真正具有生命力的要素。


  数字很重要。


  非常重要。


  但是，“以数字为驱动的企业”乃失败者的妄想。


  （没错，即便在大数据时代也是如此。）


  最明白这个道理的人莫过于民意调查专家丹尼尔·扬克洛维奇（Daniel Yankelovich）。约翰·博格在其著作《足够》一书中引用了丹尼尔对分析模型方法局限性的看法：


  
    第一步是测量容易测量的东西。


    这在一定程度上还是可接受的。


    第二步是忽略不能测量的东西，或赋予其任意的数值。


    这就变成了人为捏造，使模型具有了误导性。


    第三步是假定无法测量的东西并不重要。


    这就是完全的愚昧无知。


    第四步则是宣称无法测量的东西并不存在。


    这就是自取灭亡。

  


  3.4.4

  软优势：为可持续的成功铺路（硅谷也适用）


  《福布斯》出版人及硅谷的忠实拥护者里奇·卡尔加德（Rich Karlgaard）向来热衷于寻找有巨大潜力、能突破现有格局的技术力量，这些技术力量现多已成为国家经济的主要驱动力。他衡量了多种决定企业成败的因素，并将总结成果写进了自己2014年的著作，《软优势：优秀公司持久成功的秘密》（The Soft Edge: Where Great Companies Find Lasting Success）。卡尔加德的核心论点是：


  
    我认为商业界正处于一个十字路口。在这个十字路口，拥有硬优势的人掌握了话语权，主导了整个局面……大多数公司内部及大多数公司管理者之间围绕金钱和注意力展开的争夺战，往往是硬优势和软优势之间的较量……


    绝大多数公司在软优势开发方面投入的时间和金钱都太少了……这样的错误主要是由以下三点造成的：


    • 硬优势较容易量化；


    • 成功的硬优势投资很快就会带来投资回报（ROI）；


    • 首席执行官、首席财务官、首席运营官、董事会和股东们只会使用金融语言……


    让我来说明一下为什么要把时间和金钱投入于开发公司的软优势：


    • 软优势带来的是更广泛的品牌认知、更高的边际利润……这是企业摆脱纯商品特性（commodityville）的门票。


    • 软优势突出的公司，更可能在重大的战略错误后或灾难性的局势动荡下幸存。


    • 硬优势对于企业的存续和保持竞争力是绝对必要的，但它带来的好处往往稍纵即逝。

  


  这一长串软优势的好处难道还不足以打动你的心吗？诚实地讲，虽然我在《追求卓越》一书中也提出了类似的观点，但卡尔加德对软优势的点评远超过我，是目前为止我所见过的最精妙的阐述。


  为了让你体会一下卡尔加德是如何对自己的论点展开论述的，我们不妨来看一看《软优势》一书中“软优势”卷下的主要章节名：


  
    • 信任


    • 团队


    • 品味


    • 智慧


    • 故事

  


  该书的例子来源广泛，远不止高科技行业和硅谷。不过，我仍然认为该书之所以极具影响力，很大程度上是因为它深深根植于硅谷。一想到硅谷，人们的脑海中就会闪现出以下词语：工程、编程、软件、算法、云和大数据——这些正是“硬技能”当中最硬的那部分。然而，卡尔加德有理有据地辩驳道：实际上，商界的赢家，包括硅谷的赢家，是最善于吸收与此相反的那些技能（也就是“软性因素”）的人。


  这是一个强有力的论断。我个人认为，仅凭这句话，该书就可被纳入最佳经管类书籍名单，且自出版至今十余年，其地位从未动摇。天知道我一共送出去多少本这本书，又有多少次在与人争论时用该书的精装版砸破了他人的脑袋（开个玩笑）。


  3.4.5

  软优势：文科思维入“硅谷”


  为了论述标题的合理性，请大家看一下2015年7月《福布斯》杂志刊载的这个出乎所有人意料的封面故事：


  
    新·硅谷敲门砖：你不必再通过学编程来发家致富了。看看文科毕业生是如何征服硅谷的吧！

  


  故事亮点如下：


  哲学毕业生复仇记：在硅谷，掌握出色的编程能力和高深的工程技术是成功的基础条件。但随着时间的推移，真正具有附加价值的人才逐渐被认为是那些既有销售能力，又会采取人性化方式办事的人。这正是文科毕业生日益成为新兴科技公司新宠儿的原因所在。


  Slack是科技界坐拥10位数市值的“独角兽”企业中最闪耀的星星之一，拥有110万注册用户和28亿美元的私人市场估值。如果你使用过Slack公司开发的团队短信软件，你就会知道它最具吸引力的创新成果之一就是Slackbot。这是一个很有用的小程序，它会定期弹出，为用户推送有趣的小提示，就像拥有人类智能一样。


  这样的创造力是无法靠编程开发出来的。38岁的编辑主任安娜·皮卡德（Anna Pickard）是Slack公司180名员工中的一员，许多有关Slackbot的创新点子正是由她铸就的。她在英国曼彻斯特城市大学获得了戏剧学学位，但后来因为试镜屡屡受挫而离开了戏剧行业。此后，她开始撰写博客、编写游戏，并发布猫咪模仿表演的视频。这些内容大受好评，她也凭借这些找到了一条进军科技行业的路径：只要有用户发送“我爱你，Slackbot”，她就会给出各种搞笑回复。皮卡德解释道：“我的工作就是为用户提供预料之外的小惊喜。”顺便一说，这份工作待遇很不错，还附带高价值的股票期权。


  仅仅是一个封面故事也许并不能说明“软性因素”已经成为一种流行趋势，但至少，它确实表明了人们越来越意识到“软即是硬”这个道理，以及“软优势”在人们意想不到的领域往往能一鸣惊人。


  3.4.6

  软性因素：真的不值得吗？


  在《优势：组织健康胜于一切》（The Advantage: Why Organizational Health Trumps Everything Else in Business）一书中，作者帕特里克·兰西奥尼（Patrick Lencioni）讲述了一个发人深省的事件：


  
    我坐在会议室里听着一个又一个关于如何让组织健康发展的报告，这些报告的主题令人印象深刻且颇具突破性（包括以人为本的信条、领导风格、企业共享文化等）。在听过这些报告后，我看向坐在我旁边的CEO，明知故问地问了他一个问题：“你的竞争对手到底为什么都不做这些事情呢？”


    过了几秒，他略带悲伤地小声说道：“你知道吗，我打从心底里觉得他们认为这样做不值得。”

  


  就是这样。


  这与我数十年来对企业的观察不谋而合。


  3.4.7

  最后的硬/软思想：借助“软性因素”获取“安全保障”？


  面对“技术海啸”以及可能（或者说极为可能）随之而来的“职场世界末日”，我们该如何反击？


  或者，换句话说，我们该如何保持领先水平？


  经过一番深思熟虑后，我认为，最好的途径（也许是唯一有效的途径）正是聚焦于“软性因素”（包括文化、人、全心全意的倾听、建立在无数次失败上的创新、通过“疯狂的伟大”式设计实现独树一帜等）并坚持不懈地恪守最高标准，每小时、每分钟都要表现卓越。


  当然，没有任何要素能给予你的企业绝对的安全保障。


  但至少，还有大好前程值得我们去开拓，以及走在前面激励我们追求卓越的榜样。


  4

  开拓者：中小型企业


  我的故事


  海锚，也称浮锚、浮筒、锚或船只制动器，是在恶劣的天气中用于稳定船只的装置。海锚并非将船直接拴在海底，而是通过增加船在水下受到的阻力起到制动的作用。海锚也可以安在船尾，以防止船只侧翻。


  每当北美迎来冬季，我和妻子都会来到地处地球另一端的新西兰“南方之巅”（南岛）过冬。我们在塔斯曼海边有一间度假屋。


  莫图伊卡小镇离此地大约有25英里。


  在莫图伊卡的闹市街头，有一扇不起眼的门，通往W. A. 科平斯（W. A.Coppins）公司的运营部和生产车间。无论从哪一个角度来看，科平斯公司都是设计制造海锚及相关产品领域当之无愧的业界领袖。


  科平斯公司是由建立于1896年的一个纺织工厂逐渐发展壮大起来的。科平斯公司的领导者称，公司如今的兴旺发达得益于其在攻克“棘手问题”（wicked problems，指无法用简单方法解决的复杂社会问题）方面的努力。该公司经营产品的范围甚广，有轻型的休闲用设备，也有大型军用系统，其主要客户包括美国海军和挪威政府。


  我承认，我爱上了W. A. 科平斯公司（以及其他与之类似的企业）。用零售术语来说，科平斯公司等类似企业就是“品类杀手”。它们凭借无拘无束的想象力和卓越的品质主宰着利基市场。这种主导力的影响往往是全球化的，而与此同时，这些企业本身又大多来自像莫图伊卡这种名不见经传的小地方。


  诸如科平斯这样的企业或比之规模稍大一些的企业，都属于中小型企业。有人曾戏称这些企业是每个国家经济体的“秘密支柱”，无论是对新西兰［GDP（国内生产总值）约2 000亿美元］还是对美国（GDP为17万亿美元）来说，这个道理皆适用。作为创新的主要来源以及就业机会的主要提供者和创造者，此类经济支柱在今天对于我们应对即将到来的技术变革，其重要性不言而喻。


  2014年，我在新西兰年度工商——政府会议上发表了主题演讲。当我谈到新西兰人需要以任何可能的方式开创和扶持类似科平斯这样的企业，而不是像以往那样过度依赖于不稳定的商品（出口至中国市场的婴儿配方奶粉近来一直是新西兰的出口支柱——谈及不稳定，一旦一艘出口船舶在途中遭遇事故发生损毁，国家出口额就会迅速暴跌）时，现场嘘声四起，而我要的就是这个效果。


  我真的太喜欢那些支配全球各个利基市场的中小型企业了，而莫图伊卡的科平斯正是其中的佼佼者。


  棒极了！


  重复一百次也是棒极了！


  ［科平斯还得到了两个与之类似的中小企业的支持，这并非完全出于偶然。其海锚产品的主要原材料是一种名为大力马线（Dyneema）的尼龙，这种尼龙是由荷兰帝斯曼公司（DSM）开发制造的。此外，其产品制造还有赖于一种定制面料，这种面料来自另一家规模不大的企业——邻市惠灵顿的W. 威金斯公司（W. Wiggins）。这种小型明星企业的强强组合可谓屡见不鲜。它证实了这样一个观点：充满活力、自我强化的中小型企业生态系统能够极大地促进国家经济的发展。］


  像科平斯这样的企业无处不在，尽管这一事实你很难从那些痴迷于大企业的“经管大师著作”或商学院的课程中了解到。本章的目的有三个：首先，要明确的是在新西兰、德国、美国和其他地方，像科平斯这样的成功企业值得我们为之起立鼓掌，也应当获得来自个人和公众的有力支持，因为它们为其所在的国家、社区做出了巨大的经济贡献，更重要的是，它们创造并维持住了千千万万个就业岗位。其次，必须指出的是，在每个经济体最不起眼的角落里，都活跃着杰出企业模范的身影。有时候，当我们被“硅谷程序之王”或应用软件开发商这样的企业吸引了全部注意力的时候，我们更应该做的实际上是寻找那些以攻克“棘手问题”为己任的“海锚之王”。最后，像科平斯这样的企业才是你寻找最纯粹的商业卓越的目的地，它们提供了大量值得学习借鉴的经验教训。


  现在，让我们结束海锚这一话题，来看看关于中小型企业的故事吧……


  关于中小型企业的故事


  4.1

  冷门的超级明星：科平斯++


  我确实着迷于这家海锚制造企业所表现出来的卓越。


  那么下一步，我们的目光应该转向何处呢？


  从水下到地下室？


  4.1.1

  地下室之王：地下系统公司（“关于地下室的一切”）


  美国康涅狄格州西摩市的地下室系统公司（Basement Systems Inc.）的主业务是地下室除霉、除潮。曾经污浊不堪甚至臭气四溢的地下室都能在该公司的改造下焕然一新，不仅变得更适合储存物品，还可以充当家庭休闲区或一间新卧室——让你的家凭空增加了一个房间，这可不是小事，对吧？


  “地下室改良。”


  一个何等枯燥的行业？


  但对拉里·简斯基来说可不是如此！


  对拉里·简斯基和他士气高涨的团队来说，地下室棒极了！


  简斯基把自己的业务活动（“关于地下室的一切”）以及这些业务活动的价值所在写进了《干燥地下室的科学》（Dry Basement Science）。这本书卖出了10万多册。此外，他个人还坐拥超过25个专利。


  该公司成立于1986年，发展迅猛，业务遍及6个国家至少400家经销商，年营业收入超过1亿美元。


  地下室系统公司还是各类奖项的常客，其获得的奖项包括“最佳工作场所”、“最佳小型企业”和“年度企业家”等。在任何你能够想到的方面，该公司都是圭端臬正。


  4.1.2

  停车场领头羊：林肯路1111号


  在《简单卓越：伟大组织如何以非凡的方式做平凡的事！》（Simply Brilliant: How Great Organizations Do Ordinary Things in Extraordinary Ways!）一书中，比尔·泰勒（Bill Taylor）带着我们游历四方，其中就包括迈阿密海滩市，更准确地说……


  是林肯路1111号。


  这个地方已成为迈阿密海滩市的地标。举个例子，勒布朗·詹姆斯（LeBron James），世界上最好的篮球运动员之一，曾效力于迈阿密热火队，就是在林肯路1111号推出了自己的第十一代耐克战靴。


  所以，这个地方究竟有什么特别之处？


  这是一个能容纳300辆汽车的停车场！


  该停车场的开发商罗伯特·温纳特（Robert Wennett）想要“重新恢复林肯路1920年的风貌”，这就意味着他需要邀请到举世闻名的瑞士建筑事务所赫尔佐格和德梅隆（Herzog & de Meuron）亲自操刀设计。据新闻记者称，完成品堪称“汽车建筑”（carcitecture），是“高端建筑与汽车停车场令人难以想象的完美结合”。


  林肯路1111号最主要的特色在于，它既是一个大型开放装置艺术，也是一个巨型楼梯间。（成群结队的慢跑者每天早晨都在那里锻炼，许多人在慢跑之后还会接着去参加开办于车库内的瑜伽课。）温纳特称其为“一个能为使用者提供丰富体验，极具故事性的空间”。


  温纳特自己就住在位于车库顶层的一间豪华公寓里。


  是不是觉得这太浮夸了？确实。但与此同时，它也是一个获利颇丰的项目，一个面向社区的改造计划，一次充满想象的行动！


  （《简单卓越》一书的特色就是其中不乏这样鼓舞人心的案例。）


  4.1.3

  吉姆集团：致力于做客户自己不想做的事


  1984年，吉姆·彭曼创立了吉姆割草公司（Jim’s Mowing）。当时他正在攻读跨文化人类学博士，平时就靠替他人修剪草坪来支付房租。而到2016年，这家最初只有一个人和一台割草机的公司已经发展成吉姆集团，在澳大利亚、新西兰、英国和加拿大拥有3 600家特许经销商。他对外宣称，公司的主要收入来源就是本小节标题所说的“做客户自己不想做的事”。


  何为品类杀手？吉姆集团就是一个绝佳范例。请看其具体业务：


  
    加拿大吉姆割草公司


    英国吉姆割草公司


    吉姆天线搭建


    吉姆记账服务


    吉姆建筑维护


    吉姆地毯清洁


    吉姆洗车


    吉姆计算机服务


    吉姆宠物犬清洁服务


    吉姆驾校


    吉姆栅栏修建


    吉姆地板铺设


    吉姆油漆粉刷


    吉姆路面铺设


    吉姆藤架搭建


    吉姆泳池护理


    吉姆高压清洗


    吉姆屋顶建设


    吉姆防盗门安装


    吉姆伐木


    吉姆窗户清洁


    吉姆挡风玻璃


    ……

  


  ［就像拉里·简斯基在《干燥地下室的科学》一书中描述的那样，吉姆·彭曼也在自己的著作《他们接下去准备经营什么？》（What Will They Franchise Next?）和《每位顾客都能成为狂热的粉丝》（Every Customer a Raving Fan）中讲述了自己一路走来的经历。］


  中小型企业的作用举足轻重，科平斯公司、地下室系统公司、林肯路1111号和吉姆集团诠释了何为卓越的中小型企业——在你最意想不到的地方涌现出的最好的公司。


  不，你永远无法通过阅读大师之作或查看著名商学院的课程表来弄明白中小型企业在经济中的主导地位。商界大师、商学院和大型媒体几乎都只关注大企业，而这种做法并不足取。首先，有那么多杰出的中小型企业遍布世界各地，正致力于做一些妙趣横生的事情，它们的经验值得我们借鉴和学习。其次，同样重要的是，我们目前还不清楚那些擅长自吹自擂的大企业到底有多少东西可以传授给我们。老实说，它们的长期表现值得怀疑，而这还只是一个保守的说法。


  4.2

  对（摇摆不定的）大企业的简短评估


  我下面要举的例子十分现实，但绝非牛津大学经济学课程会选用的素材。首先，世界上的确存在着一些超级大公司。不得不说，超级大公司本身就是我第一本书《追求卓越》的主题所在。其次，我们显然可以向它们学习。（但必须要说的是，“卓越优势”极其难以维系。总的来说，我与合著者为我的第一部作品挑选出的那些大公司当时在财务方面表现极佳，但在这本书出版后的30多年间，其中的很大一部分明星企业已不再光芒万丈了。）


  最后，这些巨头对国家经济的贡献被严重夸大了，尤其是在促进就业、创造工作岗位和创新方面。此外，从整体上来看，这些巨头的长期业绩令人大失所望，其典型的通过并购实现东山再起的举措最终也被证明是在做无用功。事实上，试图以并购挽救公司是一种可笑的想法——当大企业试图通过削减成本（其中毫无例外地包括研发成本）和大幅裁员来证明它们为收购支付的离谱价格合情合理的时候，成千上万的员工被丢到了大街上。


  以下就是一个小证据，但这些小小的证据汇集起来就成了大公司记录上的一大污点。


  
    我不相信规模经济。你不会因为规模变得更大而变得更好，这只会让你变得更糟。


    ——迪克·科瓦切维奇（Dick Kovacevich），富国银行（Wells Fargo）前CEO

  


  富国银行为扩大规模而扩大规模的战略于近年来屡屡受挫，反而造成了负面结果（例如，过分追求收入增长导致欺瞒客户等恶劣行为的激增），这一事实就证实了这句话的正确性。


  
    福斯特先生和他在麦肯锡的同事们收集了1 000家（大型/上市）美国公司过去40年的详细业绩数据。他们发现，没有一家有幸得以长期存续的公司能够跑赢大盘。更糟糕的是，一家企业在数据库中存在的时间越长，其表现就越糟糕。


    ——《金融时报》

  


  重点：1 000次击球却无一命中。相当糟糕的命中率，不是吗？


  
    渴望逃出庞大企业的未来创业者常常问我：“我应该如何独立创建一家小公司呢？”答案似乎不言而喻：买下一家非常大的公司，然后静观其变。


    ——保罗·奥默罗德（Paul Ormerod），《达尔文经济学》（Why Most Things Fail: Evolution, Extinction and Economics）

  


  这很可笑。不是吗？


  
    作为全球一体化的主要推手，各大跨国公司早在2016年民粹主义复兴之前就已经节节败退了。与本地公司相比，财务状况下滑的跨国公司已经优势不再。在削减成本、争取税收优惠方面，它们已经黔驴技穷了，而在经营策略方面，它们亦不是本地公司的对手……此前，跨国公司崛起的关键就在于它们自诩为绝佳的赚钱机器。只可惜，这一自我标榜已经被现实粉碎了。


    ——《经济学人》2017年1月28日的封面故事，《跨国公司：自身难保》


    我在这个世界上的几乎所有的朋友都在华尔街工作。同一家公司平均可以被转手倒卖6次，而且人人都能从中赚到钱，但我不确定这么做是否真的和创新有关。


    ——杰夫·伊梅尔特（Jeff Immelt），通用电气公司前CEO

  


  伊梅尔特先生不确定，但我很确定。这种通过不断转手赚钱的做法说得好听一点儿叫“乏善可陈”，说得难听一点儿叫“雁过拔毛”（来自一位资深华尔街观察人士对这种堕落现象所做的评价）。


  以下引文可视为对伊梅尔特先生观点的回应：


  
    最近，当被问及有哪宗大型并购真正达成了预期目标时，高盛集团投资政策委员会前联合主席利昂·库珀曼（Leon Cooperman）回答说：“我确定会有成功的案例出现，但目前为止我还一无所获。”


    ——马克·赛罗沃（Mark Sirower），《协同效应的陷阱》（The Synergy Trap）

  


  哎呀，又是个一无所获的例子。


  
    没有哪一家具备可持续性发展特质、具备转型条件的公司是通过大型并购实现飞跃的。而与之对比，那些未能实现飞跃，或者实现了飞跃，但难以为继的公司，往往都曾试图通过大型并购走向辉煌。后者没能领会这样一个简单的真理：你可以用金钱买到发展、增长的道路，却不能用金钱买到通往伟大的道路。


    ——吉姆·柯林斯（Jim Collins），《时代周刊》

  


  对大型并购的广泛研究通常会得出这样的结论：约75%的并购重组对公司价值造成了破坏。


  我的举例到此告一段落——当然，这不是说例子只有这么多，对于这个事实，确凿证据可谓层出不穷。


  4.3


  4.3.1

  真正的明星企业：中等规模的利基市场主导者！


  
    研究表明，新兴小型公司几乎占据了由私营企业创造的新增就业岗位的全部份额，而且创新程度也远高于大型企业。


    ——《未来很小》（The Future Is Small），作者格维斯·威廉姆斯（Gervais Williams），明星基金经理

  


  绝大部分（“几乎……全部”）就业岗位。


  绝大部分创新。


  （以及绝大部分政策制定者有限的注意力。）


  4.3.2

  做到最好


  乔治·维伦（George Whalin）在其著作《零售巨星：揭秘美国最好的25家独立商店》（Retail Superstars: Inside the 25 Best Independent Stores in America）里按时间顺序记录了25家中小型企业做出的富有胆识和想象力的杰出举措。


  我不仅会把这本书当作礼物赠送给小企业主，还会将其赠送给大型企业的会计师和人力资源总监，作为对他们的激励。截至目前，这本书我已经赠送出去了数十册之多。


  这本书给出了商业想象力的绝佳范例。


  处处都是小人物完胜大块头！


  它告诉你，这一切都是可以做到的！


  除了被其中展现想象力的部分吸引之外，我选择赠送此书还有另一个原因，也就是维伦的那句至理名言：


  
    做到最好。这是唯一一个不拥挤的市场。

  


  如果要把中小型企业的信条简化成一句话，那无非就是这句话了。


  ［“感恩而死”乐队（The Grateful Dead）已故成员杰里·加西亚（Jerry Garcia）比维伦想得更加深远，他说：“你不仅想成为最优秀的人当中的佼佼者，你还想被视为你所在行业中的唯一。”］


  4.3.2.1

  全美最佳卫生间！


  想想俄亥俄州费尔菲尔德市的“丛林大百货”（Jungle Jim’s International Market）吧。那里的顾客来自五湖四海，就为了体验一把其老板吉姆说的“购物娱乐”。


  从食物本身讲起吧：精选的1 600种奶酪，1 400种辣椒酱，单瓶价8美元到8 000美元不等的1.2万种葡萄酒，任君挑选。但从某种程度上来说，食物其实是最不重要的。维伦继续评述道：


  
    丛林大百货的创新之举确实让其商店充满了视觉惊喜。除了外面满是动物雕塑的绿洲和入口处的赛车装饰外，还有一只7英尺[image: ]高的机械狮子唱着“猫王”埃尔维斯·普雷斯利的《监狱摇滚》取悦顾客。英国食品分区不仅有雪伍德森林风格的装潢，还配有一个会说话的罗宾汉。一辆古董野猪头卡车就悬挂在熟食区的上方，一辆原装大小的黄包车则停在中国食品区中……其他有意思的陈设还有肉制品区的阿米什马车和糖果店里装满糖果的游乐园碰碰车。


    公共设施的布置也颇具巧思。位于商店前侧的两个男女移动公厕看起来就像建筑工地上的简陋装置。但千万别被它们的外表欺骗了，一旦进门，顾客就会发现自己置身于一间布置精美的卫生间。这一创意布置使其在2007年第六届年度“全美最佳卫生间”的评选中赢得了冠军（该评选活动由卫生间清洁与卫生用品供应商信达思公司主办）。

  


  “全美最佳卫生间”给我留下的印象格外深刻。


  一家企业可以获得诸多殊荣，例如马克姆·波里奇国家质量奖，该奖项有时是由总统亲自在白宫草坪颁发给获奖者的。但如果我是一个企业主，拥有自己的店铺，那我宁愿选择参选“全美最佳卫生间”，也不愿在白宫草坪上一本正经地接受表彰，因为前者以一种无与伦比的方式反映了企业的想象力和企业对客户的真切关心。


  仅供参考：在结束卫生间这一话题之前，让我们先来看看得克萨斯州的这块高速公路广告牌：


  
    距离Buc-ee’s便利店只有262英里了，你能坚持得住。

  


  或者这则广告：


  
    我们的卫生间特别干净，甚至会在便池里放上薄荷糖。

  


  Buc-ee’s是得克萨斯的连锁便利店/加油站，其最大的门店位于新布朗费尔斯市。该店占地6.8万平方英尺（约6 317平方米），包括120个加油点、83个厕所、31个收银台等，被视为全美最大的便利店。而且，没错，新布朗费尔斯市的Buc-ee’s在2012年“全美最佳卫生间”的角逐中脱颖而出，拔得头筹。这就足够说明问题了，不是吗？“新布朗费尔斯的卓越”再次让人想起了中小型企业的非凡想象力——在最不起眼的地方做最有趣的事。


  （顺便以此说明一下为何我热爱自己的工作：在我起草上面这段文字的那天，我意外收到了一封来自一个巴西人的电子邮件，他曾参加过我的一个研讨会。这封邮件里有4张照片，全都是关于巴西包鲁市一间堪称富丽堂皇的加油站的卫生间的。他说，他偶然看到这间卫生间时立马想到了我以及我在巴西圣保罗做的演讲。包鲁的卓越！卫生间的卓越！是的！）


  4.3.2.2

  阿布特电子公司——自由想象造就独树一帜


  传统的电子产品零售业正在一步步被互联网蚕食。但也有一些实体店幸免于难。以下是维伦《零售巨星》中的另一个案例。


  阿布特电子公司（Abt Electronics）成立于1936年，这一家族企业至今仍在蓬勃发展。事实上，在竞争如火如荼的芝加哥市场，阿布特电子公司仍在持续发展壮大、走向繁荣。以下我们将简单列举一些让阿布特脱颖而出的亮眼业绩：


  • 产业园区占地35万平方英尺（超过3万平方米）


  • 年收入3亿美元


  • 建立了设计中心（开设了关于各种主题的相关课程）


  • 理想的商店布置（和宜家类似）：餐厅、鲜花盛开的中庭、7 500加仑[image: ]容量的水族箱等


  • 内部配送团队（以及精致时髦的制服，等等）


  • 全部员工都会接受一般性培训及知识培训


  • 员工待遇优厚，无论是在薪资报酬方面还是在其他方面


  • “好的。”——应对最刁难的顾客提出的要求：不得有任何借口


  • 人员配备超全


  • 优秀的商品展示（装载各式航海电子设备的样船，装载各式系统的样车等）


  • 互联网狂热者（几乎关于所有商品的百科全书式的信息，实时更新的博客，以及实时的专家咨询服务，等等）


  • 服务评级：远高于家得宝（美国知名家庭装饰品与建材零售商）、劳氏（大型居家产品零售商）等


  4.3.3

  小巨人：不做大也能成功的经营新境界


  本小节的标题出自《公司》杂志联合创始人保·伯林翰（Bo Burlingham）的同名著作。那本书俨然就是维伦《零售巨星》的姊妹篇。伯林翰研究了14家公司，这些公司都面向某个特定的细分市场。例如，爱达荷州博伊西市的ECCO公司就是一家“商用车辆备用警报器和琥珀色警示灯的领先制造商”。明尼苏达圣保罗市的瑞优精密制造公司（Reell Precision Manufacturing）则主营“运动控制产品，如笔记本电脑外壳的合页”。


  这些出类拔萃的公司主宰了这些细分市场。伯林翰说，这14家公司拥有以下4个共同点：


  1. 在人性化关怀、一对一互动和相互承诺“使命必达”的基础上，它们与顾客和供应商建立了非常亲密的关系。


  2. 每家公司都与其所处的城市、城镇或县城关系密切——这种关系远远不止通常意义上的回馈那么简单。


  3. 这些公司的工作环境出奇地温馨舒适，令人印象深刻。


  4. 公司领导对公司业务充满激情。他们热爱各种与公司业务相关的事情，无论是音乐、安全照明、食品、特效、恒定转矩铰链、啤酒、档案存储、建筑、餐饮还是时尚。


  这四大成功特质可供所有人参考借鉴。这四大特质既接地气又鼓舞人心，可被视为应对市场竞争的制胜准则，并且，它们与乔治·维伦的发现惊人地一致。让我着重来谈谈最后一点——激情。这是大部分巨型企业所缺乏的核心要素之一——不，这样说可能有失公允，因为它们不是完全缺乏激情，而是向来只对短期结果报以热情，却对赢得全美最佳卫生间这样的荣誉缺乏渴望。


  4.3.4

  21世纪的隐形冠军：无名的国际市场领袖的成功策略


  赫尔曼·西蒙（Hermann Simon）被普遍视为德国最负盛名的管理学思想家，他在《21世纪的隐形冠军》（Hidden Champions of the 21st Century）一书中再次向我们展示了中小型企业的杰出成就。我随身带着这本书的精装版。我喜欢在演讲时把这本书的精装版重重地砸在讲台上，大喊一声：“是的，你们可以做到。”


  名不见经传的地点。


  小众而又“无聊”的生意。


  打造了一群卓尔不群的明星。


  重申：中小型企业组成了所有国家国民经济的支柱。


  以下是西蒙所选出的一些“隐形冠军”（入选标准：至少在其所处的细分市场中排名全球前三，年营业收入低于40亿美元）及其主营业务：


  
    巴德尔（Baader，冰岛，鱼类加工系统，占据全球市场份额的80%）


    加拉格尔（Gallagher，新西兰，电子围栏）


    威意特（WET，德国，汽车座椅加热技术，占据全球市场份额的50%）


    杰里茨（Gerriets，德国，剧院幕布和舞台设备）


    贺利氏（Electro-Nite，比利时，钢铁工业传感器）


    爱索尔（Essel Propack，印度，牙膏软管）


    瑞士通用公证行（SGS，瑞士，产品审核与认证）


    德路（DELO，德国，特殊粘胶剂）


    阿莫林（Amorim，葡萄牙，软木制品）


    EOS（德国，激光烧结技术）


    欧米克朗（Omicron，德国，隧道电网显微术）


    迪克森（Dickson Constant，法国，工业用纺织品）


    O. C. 坦纳（O. C. Tanner，美国，员工识别系统）


    海格纳士（Hoeganaes，美国，粉末冶金用品）

  


  4.3.5

  德国中小型企业


  
    敏捷的生物在跨国巨兽的腿间游走。


    ——《彭博商业周刊》论德国中小型公司之效能

  


  正是德国中等规模的利基主导者，也即德国中小型企业，让德国得以连续多年保持举世瞩目、无与伦比的出口纪录。多年来，德国的出口额一直领先于美国、日本和中国，位列第一。最近，中国后来居上，占据了榜首的位置。


  4.4


  4.4.1

  公理1：品质先于价格


  德勤公司的高级合伙人迈克尔·雷纳（Michael Raynor）和蒙塔兹·艾哈迈德（Mumtaz Ahmed）经过为期5年的调查研究后打造了一个数据库，其中含有来自数百个行业的2.5万家公司的数据，时间跨度达45年。他们发现，有344家公司的业绩表现在数据统计中显得十分“鹤立鸡群”。最后，经过一番分析和严挑细选，27家公司从中脱颖而出。这些公司的长期战略都经过了极其严格的审查。“幸存”下来的公司包括凌力尔特公司（Linear Technology）、通贝（Thomas & Betts）、韦斯市场（Weis Markets）和哈特兰速递（Heartland Express）。这项研究也成为《从卓越到超凡》（The Three Rules: How Exceptional Companies Think）一书最终成书的基础。


  许多关于优越业绩表现的似是而非的理论假设都经过了仔细的分析和检验，而最终通过检验者只有三条，分别是：


  1.品质先于价格。


  2.收入先于成本。


  3.始终坚持前两条。


  这三条定律看起来简洁明了，不言而喻，但其实不然。《从卓越到超凡》一书强调，那些历经磨难仍能坚持这些定律的企业可谓凤毛麟角——看看上面的数据吧，2.5万家公司里只有27家脱颖而出！


  4.4.2

  公理2：企业价值先于短期收益


  《财富》杂志首席管理专家杰奥夫·科尔文（Geoff Colvin）在一篇题为“经济形势令人恐慌，但聪明的公司仍能占据主导地位”的专题文章中得出了与上一节的三条定律惊人相似的结论。科尔文从业绩表现杰出的企业中总结出以下几个共同点：


  1.管理的目的在于实现长期价值增长，而非短期收益增加。


  2.它们从根本上以客户为中心。


  3.它们不断拓展人力资本。


  没错，就是这样。


  4.4.3

  公理3：削减成本是个死亡旋涡，我们在意的无外乎营收增长


  回想一下，我在引言中提到的200万份宠物犬饼干的故事，即美国商业银行/英国首都银行创始人弗农·希尔的故事。弗农·希尔创立了美国商业银行，之后又推出了多家分行，这些分行持续发展，给顾客以关爱，将顾客转变为自己的“粉丝”。后来，商业银行被加拿大道明银行以86亿美元的价格收购。希尔随后又将这一成功模式带到了大洋彼岸的英国，创立了英国首都银行——短期内就从老牌银行那里“俘获”了100万个客户的“芳心”。


  这两家银行的指导理念与前两节的结论如出一辙：


  1.“要走向繁荣，靠的是削减开支，还是花钱？”


  2.“花大价钱培训员工，花大价钱改善设施。”


  3.“节约成本就是一个死亡旋涡。我们成功的秘诀在于增加收入。”


  中小型企业的信条：公理1=公理2=公理3


  价值优先。保证产品卓越和服务卓越。投资人力。


  4.4.4

  公理4：不需要商品这种玩意儿


  
    亚特兰大莱夫科装修公司（LEFKO Renovations）的大卫·莱夫科维茨（David Lefkovitz）从不使用标准化的推销信。他总是反其道而行之。在开始为住户装修之前，他会写信给住户的邻居们，告诉他们自己会尽可能避免给他们带来不便。他会告诉住户的邻居们，如果他们感到困扰，请务必直接打电话向他投诉。许多人不仅把他的信保存了下来，还被他的彬彬有礼折服，后来也请他给自家装修。


    ——维恩·哈尼什（Verne Harnish），《财富》

  


  我讨厌商品这个词，特别是当它出现在诸如“这是个商品市场，你要么按成本价售卖商品，要么就不卖”这种话当中时。在我看来，也正如莱夫科装修公司的大卫·莱夫科维茨所认为的那样，商品是一种心态，一种失败者的心态。任何事物都可以成就非凡。追求卓越的机会无处不在。


  例如，当地的水管工或电工就可以不提供“商品服务”，前提是：


  
    • 他了解这份工作


    • 他永远在学习新技能


    • 他与人为善


    • 他次次守时


    • 他穿戴整洁


    • 他有辆拉风的卡车


    • 他轻巧且及时地解决了问题，思路清晰，对于做什么、为什么要这样或那样做了如指掌


    • 他会将整个房间打扫得一尘不染，让地板干净得会反光


    • 他自愿做一些分外的小事——并且不额外收费


    • 他会在24小时后打电话（是打电话，而不是发邮件）回访，以确保一切正常


    • 他创建了一个博客，偶尔面向客户发布一些实用的小窍门（弗吉尼亚的一家小型泳池公司就遵循了这样的社交媒体策略，并由此发展成为该细分市场中“世界上最好的”公司）


    • 他……

  


  注意，这里的“他”可不是什么商品！


  我称这样的去商品化和对卓越的不懈追求为——“值得为之付出的杰出”（Distinction Worth Paying For，简称DWPF）！


  ［在2016年年底的一次演讲中，我与一群特许经销商发生了激烈的争执。他们痛苦地抱怨说，自己处境悲惨，迫于（新竞争对手、新技术、新规章带来的）种种压力，他们只能支付低工资，这反过来又导致了员工工作质量低下和顾客服务质量低下。


  我承认，我当时有些情绪激动，乔治·维伦、弗农·希尔、拉里·简斯基、吉姆·彭曼和大卫·莱夫科维茨的理念促使我严厉地批评了他们。我说，我认为他们对外公开的目标应该是支付业内最高的薪水，并通过提供能够体现“最佳”“业内唯一”理念的服务来实现这一点，因为这些高质量的服务值得他们以明显高于市场价的价格收取费用。


  我的话遭到了大部分人的抵制，不过，或许是因为他们当中特别成功并且经营规模相当大的一些人在之后站出来为我辩护，声称我所说的“一语中的”，“正是需要说出来的话”，我最终得以扭转局面，顺利完成了演讲。］


  4.4.5

  我的梦想——中小型企业的100万个就业岗位


  不久前，我又想到了上一节提到的那个假想的水管工/电工。一次，在去一家地方工程公司取化粪池系统维修计划的途中，我驾车经过了波士顿以南大约50英里的一片郊区。途中，我路过了一块不大的四方形区域，其中全是商店和小公司。根据路边的指示牌，这里有：


  
    • 被褥商店


    • 婚庆蛋糕店


    • 泳池销售、服务和安装公司


    • 裁缝店


    • 医疗结算服务公司


    • 个人律师事务所


    • 健身中心


    ……

  


  美国有成千上万家类似的公司，事实上，我们当中有数百万人都是这些公司的员工。而另一个事实是，每家这样的公司都有机会成为当地的超级明星——不是成为一家估值超高的“独角兽”，而是像那个假想中的水管工/电工，或者像大卫·莱夫科维茨列举的那些公司一样。你要让你的公司有别于其他，独树一帜，成为业内第一。你要让你的公司成为他人中意的雇主——不是一下子就雇用几十号人，而是伴随着持续的出色表现和不断增长的声誉，将员工人数从3人慢慢增加到5人、6人、9人。这些逐渐增加的工作岗位应该是那种潜力巨大的工作岗位——也许薪水并不高，但拿着中等薪水在这样一家优秀的公司工作会被员工视为一件幸事。在这间“最好的”小公司里，这3名、5名、6名或9名员工会养成一大堆好习惯，学习到宝贵的硬技能和软技能，从而有效提升自身的就业能力，以至在未来的几年甚至数十年间依然能走在时代前列，而免于被时代淘汰。


  尽管这些公司提供的服务乍看起来都非常普通，但它们都无须成为商品。特别/卓越/绝佳体验/ “（本地区）业内唯一”，这样的机会并不只为少数人敞开。只要你想象力丰富、职业道德高尚、乐于进取、有爱心、不懈追求卓越，你就能脱颖而出。


  说来也怪，拿到化粪池维修计划后，我去了一家理发店。我到得有点早，便坐下等候。就在这时，我看到身旁放杂志的桌子上立着一个镶框格言，上面写着：支持一家小企业，就是支持一个梦想。真是命运般的巧合！


  这句话为我的旅途画上了一个完美的句号！


  坚持梦想！


  不卓越便泯然众人矣！


  做到最好！


  做他人中意的雇主！


  大胆梦想/做到最佳/各个方面追求卓越/创造100万个新的（好的）工作岗位：新时代，100万家小型企业（姑且以员工少于10人为标准）承诺为顾客提供卓越的服务，致力于让他们的赞叹声脱口而出。每家这样的企业都会迅速发展，以至需要再雇用新的员工，而新员工又会接受关于卓越/绝佳体验的培训，所有这些培训将使其未来的工作道路得到极大的拓展。


  我的“百万梦想”的重点是：从个人到社区再到国家，人人都是赢家，人人跻身一流。


  （好吧，也许我对这个话题有点儿过于狂热了。每当我驾车经过或走路路过一家小商店时，我就会开始想象它会提供哪些额外的服务，能以多少种方式脱颖而出，在它所处的环境中，卓越又是什么样子的。这些问题总是令我浮想联翩。不妨就让我称之为“汤姆的中小企业天堂”吧！为什么不呢？）


  4.5

  希望=中小型企业


  
    不用担心对新组合的尝试会有穷尽的一天。就算自今天起技术发展停滞不前，我们仍有无数可能的方式来配置各种各样的应用程序、机器、任务和分销渠道，从而创建新的运作流程和产品，而这样的新组合是永不会耗尽的。


    ——埃里克·布林约尔松（Erik Brynjolfsson）和安德鲁·麦卡菲（Andrew McAfee），《与机器赛跑：数字革命如何加速创新、推动生产力，并且不可逆转地改变就业和经济》（Race Against the Machine: How the Digital Revolution Is Accelerating Innovation, Driving Productivity, and Irreversibly Transforming Employment and the Economy）

  


  技术海啸即将到来，而我们有望经受住考验。根据布林约尔松、麦卡菲（还有我）的看法，这种希望并非源于巨头公司，而是源于这样的企业：科平斯公司、丛林大百货、地下室系统、阿布特电子公司、伯林翰的“小巨人”、泰勒的“杰出”公司以及德国或其他国家的中小企业。


  
    	
      1英尺≈30.48厘米。——编者注

    


    	
      1加仑（英）≈4.55升。——编者注
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  再次强调：以人为本


  我的故事


  1988年年初，我前往密歇根贝城拜访帕特·卡里根（Pat Carrigan）。当我走近她的办公室时，她早已经在门口等候我的到来了。


  帕特做出这一举动并非由于其遵从礼仪教条，而是因为她不想让我们两人一见面就隔着办公桌正襟危坐，被繁文缛节束缚住手脚。我们在这里会面是为了探讨其工厂的相关事宜，因此我们需要做的是碰面后立即前往工厂车间。


  我此行的目的是为美国公共电视网（PBS）的特别节目《领导力联盟》拍摄一组帕特的镜头。


  帕特是通用汽车公司的首位女厂长，其最初负责管理的工厂位于佐治亚州的莱克伍德市。在帕特担任该厂厂长期间，工厂曾与全美汽车工人联合会（UAW）发生严重冲突，而帕特力挽狂澜，化干戈为玉帛。此外，她还成功地让先前因停产而失业的几千名员工重返岗位。此后，帕特便被调往贝城，主持通用动力传动系统工厂的业务，而当时，这家工厂正濒临倒闭。


  我和帕特以及摄制组导演一同前往车间。当时，由于我们只是想先找找感觉，因此我们并没有让摄像师跟拍，也没有成群结队的高管或执行助理跟随左右。我并不打算将帕特神化，但接下来一小时发生的事情正可谓“平凡之中见伟大”。我敢对天发誓，帕特能够叫出车间里1 000多名员工的名字，而且对他们各自的情况都多少有所了解。有好几次，帕特似乎都忘记了我们的存在，她与工人们亲切交谈，询问其工作情况，而且末了总是会说上一句：“别忘了我们的黄金法则：要是有什么地方我能帮上忙，你尽管开口就是，我的大门永远为大家敞开。”（有好几个人告诉我们，帕特平日里就是如此，她并非为了上电视而特意作秀。而且事实证明，帕特的大门的确始终为工人们敞开。）


  参观完毕后，帕特领着我们来到了工会主席的办公室。帕特和他寒暄了几句后，两人便开始讨论起双方共同议程上的若干议题。帕特向他通报了前天与公司高层开会的情况。谈及可能遇到的阻碍时，帕特翻了几次白眼，两人都笑了。最后，帕特以标志性的口头禅“用得着我的地方，尽管开口”结束了此次谈话。


  帕特离开后，我们其余人留了下来，和工会主席深入交流了一番。他花了半小时给我们讲述了帕特来厂前后的一些趣闻逸事。其中有一件事让我印象深刻。我的转述未必能做到百分百准确，但我尽量还原了他的话：


  “正午时分，帕特刚到工厂。约莫过了一个小时，帕特敲了敲我办公室的门，说道：‘我是帕特·卡里根。请问我能进来和您打声招呼吗？’”


  故事说到这里还无甚特别之处。但接下来发生的事情也许就会让你感到有些难以置信了。


  工会主席继续说道：“汤姆，我在这个厂里担任工会主席已经10年了。10年来，厂长亲自到我办公室来还是头一遭，而且她进门前还特意敲门问了我。在帕特之前，工厂一有什么事情，那些厂长都是喊我上他们办公室去的。”我记得他当时一口气说了三个“头一遭”。随后，在摄像机镜头对准工会主席后，他说出了本系列片中我最喜欢的那句话：“帕特·卡里根打骨子里就不会弄虚作假。”


  ［关于“头一遭”的问题，有一天上午，我们趁工人换班时，采访了6名生产线上的工人。他们的资历都很老，他们本身就代表着这家工厂100多年的历史。受访工人表示，他们此前从没见过有哪个厂长下过车间，只有帕特是个例外。我问了每位受访工人同样的问题，而他们给出了同样的回答（你可以从荧幕上看到我惊讶至极的脸）。此外，我还问道，他们是否事先知道有人要来采访。其中一个人回答道：“是的，工会主席事先通知过了，他告诉我们，‘帕特说我们不用说空话，大家如实把真实情况告诉这些人（我和电视台的人）就好，不要说漂亮话’。”］


  本章的重点就是如何真正做到以人为本，而非空喊口号。理解本章讲述的内容并不需要你有什么高等教育背景。本章讲述了几十个、上百个像帕特·卡里根这样的人，他们都会用心记住员工的名字，亲自来到员工的工作场所，询问员工有没有“用得着我的地方”，并且花上10倍于说的时间倾听，而非只是自顾自地高谈阔论。他们的努力最终都获得了令人惊叹的回报。


  要是我即将讲述的那些故事复杂难懂，我就不会那么紧张了。要是我准备给出一些复杂的公式，那么人们犯下错误也就情有可原了。但是，总体而言，事情并不复杂。因此，我们完全没有（重复一下，完全没有）任何理由不把事情做好。因此，我偷偷给本章起了个别名，叫作“抓狂篇”。对于那些不会去询问员工有没有“用得着我的地方”，以及那些并不热衷于员工培训、培训、再培训的老板，我总是气不打一处来。过去35年来，这种抓狂的感觉从未消失过。


  你大可按照我说的去试一试，跟进后续发展，而后告知我你遇到了什么样的困难。我并不是一个虔诚的信徒，但我认为在这件事情当中的确存在着某种“因果循环”：帮助他人会让你对自我以及这个世界有一个更为积极的看法。


  ［最后，还有两则关于帕特·卡里根的小故事：其一，帕特从通用汽车公司退休后，密歇根州的立法机关通过了一项联合决议，表彰其所做出的贡献。其二，我想特别声明的是，我拍摄关于帕特·卡里根的故事并不是为了刻意粉饰其个人形象。该系列片的导演曾担任哥伦比亚广播公司（CBS）由迈克·华莱士（Mike Wallace）主持的《60分钟》（60 Minutes）栏目的导演。他可不是一个好说话的人，任何胡说八道的虚假言论都逃不过他的法眼。我在工作中就多次亲眼见识过他的厉害。］


  关于人的故事


  5.1

  切实做到以人为本：13个锦囊妙计


  以下内容并不复杂难懂：


  工作是由人完成的。


  与顾客建立情感纽带的关键在于人。


  公司发展和企业利润皆源于人。


  不管是作为个体还是作为服务提供者，人都是最重要的。


  5.1.1

  品牌=人才


  品牌=人才，这是一件新鲜事吗？


  对于大都会歌剧院而言，答案是否定的。


  对于麻省理工学院媒体实验室而言，答案是否定的。


  对于金州勇士队（Golden State Warriors）而言，答案是否定的。


  但是，对于许多企业而言，这句话它们居然头一遭听说。


  这也正是为什么我都已经75岁了还在写作此书，还在世界各地奔波，向世人宣讲那些显而易见的道理，而不是坐在门廊的扶手椅上悠闲地打盹，过上闲适的退休生活。


  我设想了这样一幅图景：某著名职业橄榄球教练给我发了封电子邮件，请我评估其橄榄球队之效能。我欣然应允，当然也顺便索要了一笔可观的咨询费。他答应了。这项评估前后花了我大约一个月的时间。


  到了汇报结果的时候了。我走进这位著名教练的办公室，在相互寒暄了一番之后，我摆出一副严肃的面孔说道：“教练，我认为您所带领的球队球员是您最大的资产。”话音刚落，他顺手操起办公桌上一个沉甸甸的奖杯朝我扔了过来。而我则会忙不迭地撒腿就跑，因为我说了一句废话。


  但我认为，如果我的汇报对象是一般公司，我所得到的待遇应该是截然不同的。我给出的那个结论应该会被评价为视角独到，而我的汇报对象一定会对我的工作赞赏有加。汇报结束后，对方必然会在下一封邮件中如约附上支票。


  当然，这其中不乏夸张的成分，但我认为事实与此也相差不多。


  5.1.2

  “人为先，战略次之”


  标题出处：《哈佛商业评论》2015年7—8月刊，主打文章《人为先，战略次之》，作者：拉姆·查兰、鲍达民（麦肯锡公司总经理）、丹尼斯·凯利（Dennis Carey）


  看看，即便是麦肯锡这样推崇战略的大公司，也已逐渐回心转意，旗帜鲜明地提出要“以人为本”了。


  做得不错。


  5.1.3

  “你应该像对待客户那样好好对待你的员工”


  上文出自美国西南航空公司创始人及前CEO赫布·凯莱赫之口。有人问他“成功的第一秘诀”为何，他如是说。


  多年来，我和凯莱赫有过多次接触。因此我知道，他说的这番话绝非营销口号。过去25年来，航空业竞争不断加剧并呈白热化趋势，航空公司的员工面临着一轮又一轮的裁员。对于这个行业的员工而言，凯莱赫的这句话不啻天籁之音。


  说句题外话，凯莱赫退休时，西南航空公司工会的飞行员自发筹资，买下了某报的整个版面发表感谢词，以此感谢凯莱赫过去35年的卓越领导。


  5.1.4

  “要让员工提供优质服务，首先你得为员工提供优质服务”


  超级食品专卖店金爵曼（Zingerman’s）创始人阿里·维恩兹威格（Ari Weinzweig）如是说。引自保·伯林翰的《小巨人：不做大也能成功的经营新境界》一书。


  对上述引言多加研读便会发现：作为老板，你所从事的工作就是服务——你的首要职责就是为员工服务，换句话说，你基本上就是一名全职服务者。


  另一位成功的企业家是这样说的：“一招募新员工，我就知道该我上场为他们服务了。”


  千万别以为本章各个小节的引言只是一些“抖机灵的俏皮话”。请正确认识并领会其中蕴含的深意。然后问问自己，今时今日的你在过去、当下及未来是否曾（会）遵照此准则采取行动？回答该问题时请勿流于空泛，务必详尽剖析。


  5.1.5

  “记住，顾客的幸福程度以员工的幸福程度为上限”


  成功企业家、服务业巨擘约翰·迪朱利叶斯（John DiJulius）如是说，详见其著作《客服革命：推翻传统商业模式，激发员工潜能，从而改变世界》（The Customer Service Revolution: Overthrow Conventional Business, Inspire Employees, and Change the World）。


  至理名言。


  这句话字字珠玑，切中要害！


  再次提醒：不要匆匆翻过此页，请暂停思索片刻。（也许你可以把上述引言贴在办公桌后面的墙壁上，不时提醒一下自己。同样，以上内容并不复杂难懂。）


  5.1.6

  “我们以绅士淑女的身份为绅士淑女们提供服务”


  这是丽思·卡尔顿酒店的经营信条。（该酒店经常被评价为“全美国最适合工作的公司之一”。）


  从事酒店服务工作的一线员工往往被视为“炮灰”，而非“绅士淑女”。但该酒店将“尊重”以书面形式写成其核心信条，这确实非常了不起。此外，就我的个人体验而言，该酒店确实“说到做到”。


  将员工视作“绅士淑女”——我很欣赏！


  5.1.7

  “企业应该赋予员工精彩纷呈、有意义的生活，否则，该企业也就没有继续经营下去的意义了”


  理查德·布兰森如是说。在我看来，布兰森的意思是说，不管一家企业销售的产品或服务有多么新奇，多么令人无法抗拒，或销售利润多么丰厚，要是其员工并非最终赢家，那么这家企业就没必要经营下去了。


  记住这几个字眼：“没有继续经营下去的意义了”。


  这句话说得不留情面。简而言之，帮助员工实现美好的未来必将给企业带来高回报。完毕。


  5.1.8

  “领导的作用在于培养更多的领导者，而不是更多的追随者”


  拉尔夫·纳德（Ralph Nader）如是说。为什么很少有人能理解这一点呢？到底是为什么？（我知道，这个问题我在本书中已经反复提过很多次，在本章尤其如此。）1999年，我在写作《个人品牌50》（The Brand You 50）一书时，许多企业的老板表示，如果一家企业真的涌现出几十个“跳脱常规”的个人品牌，那这家企业岂不是会大乱？


  我强烈反对他们的看法。我认为在当今这个美丽的新世界里，企业要想生存，靠的是每位员工都具有企业家精神并对个人成长满怀热情，无论这是一家只有2个人的微小公司，还是一家有25人的小公司，抑或是一家有250人的公司。只有这样，员工和企业方能在新时代适应并生存下去，而后员工才能事业有成，企业才能走向繁荣。


  为了生存下去，我们需要的是全员皆领导！


  纳德先生一语中的！


  5.1.9

  “待客之道”——领导之于员工，便是东道主


  矛盾的是，开创待客之道文化的关键并不在于客人……真正懂得待客之道的领导者首先要关注的便是其员工。


  
    收购完成后，我们立即视察了整个酒店，并且做了一次……“有侧重的翻新”。我们没有翻新盥洗室、餐厅或客房，而是给员工发放了崭新的制服，为他们买了鲜花和水果，还更换了制服的主色调。我们的关注点全部聚焦在员工身上。我们想让员工感到幸福，我们想让他们每天早上醒来时能满心欢喜地开始新一天的工作。


    ——简·冈纳森（Jan Gunnarsson）和奥勒·布洛姆（Olle Blohm），《待客之道：让人们感到宾至如归》（Hostmanship: The Art of Making People Feel Welcome）

  


  （冈纳森和布洛姆是管理界权威，同时也是酒店老板，因此，以上言论绝非“纸上谈兵”。）


  有侧重的翻新——多么新奇的术语！请对此多加揣摩。


  两位大师接着问道：“假设A酒店的员工热爱其工作，B酒店的管理人员将顾客摆在第一位，你更愿意入住哪一家酒店呢？”


  乍一看，此种对比甚是奇怪。但我们常常听到，许多企业都以客户第一为使命宣言，而对那些服务客户的员工只是敷衍了事，许一些空头支票。这种事情太常见了。因此，我们需要逆向思考，反思正确的逻辑是什么。


  说到底，这一切都关系到企业的利润！


  5.1.10

  放飞想象力：作为“梦想经理人”的管理者


  
    唯有驱动组织发展的员工努力成长为更好的自己，公司才有可能发展为更好的公司……员工是组织的第一批客户，也是最具影响力的一批客户。


    ——马修·凯利，《梦想经理人：员工与企业共赢之道》

  


  对于“成长为更好的自己”，凯利认为，每位员工都对自己当前的这份工作怀揣着一份梦想，一份与其未来息息相关的梦想。比如，假设一位酒店保洁人员是一位单身母亲，她独自抚养着两个孩子，同时还做着另一份兼职。她很可能希望拿到一份大专文凭或同等级别的资格证书，以便选择更加美好的未来，而非终日与拖把、抹布和真空吸尘器为伴。


  而雇主作为“梦想经理人”，会专注于帮助员工实现那些与其工作相关或无关的梦想，这就促使了这样一种工作氛围的诞生：在这种氛围中，员工每一天都会努力提升自我。在此过程中，他们会以满腔热情服务于同事和客户。


  （此外，我想补充说明的是，在当今世界，要想留住员工、创造工作岗位，唯一的方法就是实现经济持续发展，在此背景下，为员工实现他们的梦想是一件高尚的事情。）


  《梦想经理人：员工与企业共赢之道》这本书看似一部寓言故事集，其原型实质上是一家极其成功的工业清洗服务公司。应这家公司的要求，书中并未透露该公司的名称。我有幸与该公司CEO见过面，她虽不愿抛头露面，但我必须得说，她在管理公司这方面实属一流。


  因为马修·凯利的这本书，如今每当我遇到诸如酒店服务生这样的一线员工时，我都会好奇他们是否足够幸运，可以遇见一位梦想经理人。


  （要想成为一名“梦想经理人”，关键在于塑造企业文化。这件事我已经重复强调很多次了。企业管理层必须采取一致的态度为员工提供帮助，要真正参与进来，鼓励并帮助尽可能多的员工实现梦想。否则，成为“梦想经理人”这一目标只会落得一场空，甚至很有可能适得其反，让你成为一个只会开空头支票却从不兑现的失败领导者。）


  5.1.11

  员工第一：医疗革命？


  
    没有哪位病人在做完手术回到家里时会说：“你知道吗？这是我做过的最棒的缝合手术！”也没有人会说：“亲爱的，他们成功地摘除了我坏掉的那个肾！”相反，让我们赞不绝口的往往是那些护理人员，那些协调整个手术流程的工作人员，从前台接待、护士到外科医生。我们不仅会在饭桌上讲述自己在医院里的所见所闻，我们还会将自己的经历与朋友、同事分享，甚至还会通过像脸书和推特这样的社交媒体进行分享。


    ——保罗·斯皮格尔曼（Paul Spiegelman）与布里特·巴雷特（Britt Berrett），《患者第二：改善医患关系之根本》（Patients Come Second: Leading Change By Changing the Way You Lead ）

  


  截至目前，医疗行业仍然是美国规模最庞大也最为复杂的产业。医护人员对待病人的态度越来越差。举个例子，医生们每天的工作负荷极大，一天要诊断的病人出奇的多。如此一来，医生在诊疗时就只能敷衍了事，最终导致频频误诊。出于技术要求，护士在查房时需要将病人的相关数据输入平板电脑。许多研究表明，此做法导致护士很少与病人进行眼神交流，而眼神交流对于病人的痊愈十分重要。


  我想说明的是：除非医院能为医护人员解决后顾之忧，否则饱受困扰的医护人员根本无法为病人提供令其难忘的或引发共鸣的医疗服务！从上述提及的“待客之道”我们可以得到启示，聪明的管理者也许会就此以员工为本，发起一场“有侧重的翻新”。只有完成此种翻新，我们才可能期待客户服务或医疗服务的质量实现飞速提升。


  医护人员满意度提升=更好的住院医疗服务，且病人也能更快更好地痊愈。此一结论已得到充分证明。


  总而言之，凡事都有轻重缓急。就《患者第二》这本书而言，最紧要的就是保障医护人员能够不悖入行初衷，为那些因长期卧病在床而忧心忡忡、不知所措的患者提供情感上的支持与帮助。


  现在，让我们暂停思考一小会儿——再多一会儿。


  细细重读本节引用的名人名言，并深入思考其精准措辞：


  
    • “企业应该赋予员工精彩纷呈、有意义的生活，否则，该企业也就没有继续经营下去的意义了。”说这话的人毫无疑问是理查德·布兰森，他曾管理过一家身处竞争最为激烈的行业的公司并且带领公司大获全胜。“……没有继续经营下去的意义了”——要是企业对员工毫无助益，那还是趁早关门大吉吧。


    • 美国西南航空公司创始人赫布·凯莱赫对此深表赞同。当有人问及他的成功秘诀时，正如本书一开始提及的康拉德·希尔顿一样，赫布只说了一句话：我们把西南航空的员工视为“头号客户”。


    • 阿里·维恩兹威格是超级熟食零售商巨头，也是《小巨人》一书提及的明星管理者之一。阿里表示他的责任便是为其员工“提供优质服务”。


    • 约翰·迪朱利叶斯告诉我们，“顾客的幸福程度以员工的幸福程度为上限”，毕竟，客户得自掏腰包。


    • 以员工为本，进行“有侧重的翻新”。


    • 尽管员工的人生目标往往与公司无关，但“梦想经理人”仍然会努力帮助员工实现他们的人生目标。

  


  行动：我想请你回顾一下过去24小时你和你的公司所采取行动的一切细节。


  你和你的公司是如何看待以上商界名人的观点呢？请务必详细说明。


  烦请知悉：以上名人名言并非只是一些“抖机灵的俏皮话”。在那些竞争越发激烈的行业中，无论你的公司规模是大是小，这些成功实践者所提供的方法都是适用的，它们精练、实际，且能够帮助公司实现利润最大化……


  将其付诸实践。


  从当下开始。


  5.1.12

  小结


  卓越客户体验完全取决于卓越员工体验！


  要是你想让客户“交口称赞”，首先，你得先让为客户提供令其“交口称赞”的服务的员工“交口称赞”！


  5.2


  5.2.1

  所谓“真正的以人为本”


  
    培养人才让我兴奋不已（就和发现潮流趋势没什么两样）。


    ——莱斯·韦克斯纳（Les Wexner），美国女装零售商Limited Brands创始人兼CEO

  


  莱斯·韦克斯纳是美国女装零售商Limited Brands（现称L Brands）创始人兼CEO。称其为一位“无可匹敌”的管理者绝非夸张。他对于“人人都买得起”这一时尚零售业新理念的形成具有重大影响。《彭博商业周刊》认为，韦克斯纳堪称商界常青树。与杰克·韦尔奇担任通用电气公司掌舵人时期所创造的辉煌相比，韦克斯纳的成就有过之而无不及。


  在上面提到的《彭博商业周刊》的文章中，记者问韦克斯纳为什么他可以做到基业长青，而韦克斯纳的回答便是上面那句话。韦克斯纳表示，随着时光的流逝，他意识到，企业持续增长并永葆活力，完全依赖于一个无可匹敌的团队，其中既包括身处一线的年轻女售货员，也包括各个部门的经理人。


  其实，韦克斯纳的观点与本章前文引用的所有格言在内涵上是一致的。我有幸得以认识说出这些至理名言的大师，包括韦克斯纳及其他卓越的管理者。在我看来，他们满怀激情，将员工置于首位，而这一做法不管是在当下还是在未来，无疑都将助其脱颖而出。


  5.2.2

  真正的以人为本：落实到具体工作之中应如何做？


  以下为不久前某次研讨会茶歇时间的谈话：


  “嗯，汤姆，我知道你的商界实践核心在于‘以人为本’，但它的真正含义是什么？我怎样将它应用于日常工作呢？”


  在开口之前，我思考了一小会儿，脑海中闪过几个念头。之后，我灵光一闪，想起了几年前与诺德斯特龙百货商店（Nordstrom）的一名区域经理曾有过的一次对话。这位经理人的工作做得非常成功。当时，我们正谈天论地，突然间，不知怎的，她以一种近乎伤感的口吻说出了下面这段话，我至今记忆犹新：


  
    今天我所做的一切对公司而言是很重要的，但这永远都无法与过去担任店长经营我负责的店铺所带来的乐趣相比。在我担任分店店长的那5年里，虽然我总是有一箩筐的问题需要处理，但是每当我深陷困境或感到沮丧，抑或只是疲惫不堪时，我总是知道我该做的事是什么。


    我会起身离开办公室，到店里逛一逛。我会与员工交流，时间或长或短，短则30秒，长则5分钟。也可能，我会在店里到处闲逛，与员工聊上半个小时。这听起来或许没什么，但走到员工中间就足以让我激动不已了。我知道我们是一个真正意义上的团队，彼此互相关心。他们就像我的家人一样。


    我不想让人觉得我在夸大其词，但每次在店里逛了差不多半小时后，一回到办公桌前，我就会觉得自己头脑清醒了很多。我会发现先前困扰我的问题已经转变成一个可以带来正面改变的机遇。如今，我已成为一名“高级经理人”，我觉得我再也感受不到当初那种电击般的激动和兴奋了。

  


  真是一个“有人情味儿的人”的经理人啊！


  5.3

  真正的以人为本：人工智能助力“社会型员工”全身心投入工作


  对于某些人而言，“以人为本”似乎是个过时的东西，因为人工智能正在不遗余力地重组甚至消灭就业岗位。但另外一部分人的观点恰恰相反。他们认为：事实上，“真正的以人为本”将成为人工智能浪潮冲击下幸存者的必备特质，其重要性已达到前所未有的高度。此外，人工智能应被视为盟友而非破坏者，也就是说，应借助人工智能助力员工多方互动，以创造全新的、独树一帜的客户体验。


  举个例子，谢里·伯吉斯（Cheryl Burgess）与马克·伯吉斯（Mark Burgess）两人在其开创性著作《社交型员工》（The Social Employee）一书中就描绘了这样一个世界：新技术的涌现大大提升而非削弱了每个员工的能力，其能够促使每个人发挥出自身独特的价值，从而使人人皆有可能成为具有创新精神的客户服务明星。在众多巨型公司中，IBM一直以来都敢为人先，实行大幅提升各层级员工综合能力的战略，通过技术支持提升员工的参与度。由此衍生的新理论，借用IBM原企业社会战略部主管伊桑·麦卡蒂（Ethan McCarty）的话来说，就是：


  
    设想一下，你面前放着一个球和一袋弹珠。这两样东西体积相等。也就是说，要是我们将它们分别扔进同一个装满水的桶里，那么溢出的水量应该是相同的，但区别在于，两者的表面积并不相同。


    一袋弹珠是由一个个小弹珠组成的。如果这个袋子足够大，可以让小弹珠平铺成一层，则所有小弹珠的表面积总和将远远大于体积与之相等的那个球的表面积。


    弹珠袋子多出来的那部分表面积就代表着一家企业的内部多样性。每一个弹珠的表面都以独特的方式彼此相连并互动，为客户和其他员工提供多样化的问题解决路径。要是所有既有道路都走不通，那么社交型员工将会自行开辟新的道路。

  


  我认为这一设想十分有说服力。简而言之，相对于被动工作的员工，人工智能能够赋予那些百分百投入工作并积极主动开拓进取的员工巨大的创新潜力，帮助其解决问题。相比之下，狭隘的自上而下的“赋权”概念依然在相对静态的组织模式中大行其道，甚至可以说是一种常态。


  尽管“一袋弹珠”这一设想令人信服，但真要将其落到实处仍然困难重重，不过谢里与马克在其合著的《社交型员工》一书中给出了针对各种问题的有效解决方案。一言以蔽之，我们必须对企业的方方面面进行改造，包括招聘、员工培训和人才培养，执行与管控机制，以及最重要的企业文化的树立，因为企业文化能够支持全新的组织方法的推行，实现大规模的员工能力提升。


  5.4

  以人为本：招聘


  
    简而言之，招聘是企业经营最为重要的一部分，但人们对它有许多误解。


    ——《华尔街日报》，杰夫·斯玛特（Geoff Smart）、兰迪·斯特里特（Randy Street）所著《哈佛商学院最有效的人才招聘课》（Who: The A Method for Hiring）书评

  


  掷地有声。


  言之有理。


  最高优先级的行动项目。


  
    人才培养能让优秀的人变得更加优秀，但假设我手头只有一美元，我会先把其中的70美分用于招聘合适的人。


    ——保罗·罗素（Paul Russell），谷歌公司领导力与发展部主管

  


  那么，你如何评价自己的招聘技巧呢？扪心自问，你是否够格被称为一名真正的“招聘专家”？对于高效招聘，你是否孜孜以求？你阅读过多少本关于招聘的书？你是否进修过专门的招聘课程？如前所述，如果招聘真的是“企业经营最为重要的一部分”，而你作为管理者的职责就是经营企业，那么我们对于“招聘质量”的重视程度就至少不能低于对培养一名一流机械工程师或生物化学家的重视程度，是不是如此？


  5.4.1

  招聘：可以为企业带来翻天覆地的变化


  为了树立新时代的企业文化，帮助企业定期推出令人惊艳的创新成果，为客户提供令其难忘的情感体验，企业在招聘人才时需要重视的绝不仅仅是应聘者是否具备足够多的专业技能。


  5.4.1.1

  倾听、关心他人、微笑、道谢、温暖人心


  以西南航空公司为例。截至目前，这家航空公司的定位依旧是一家廉价航空公司，但这家公司拥有一流的“以人为本”文化，提供的是一流的客户服务和体验。这一切均得益于该公司拥有出色的招聘方法。借助此种方法，该公司得以将优秀的飞行员、机械工程师和空中乘务员等多样人才招入麾下。


  西南航空公司前董事长科琳·巴雷特（Colleen Barrett）说道：


  
    我们寻找的是……关心他人，善于倾听、微笑、道谢，温暖人心的人。

  


  巴雷特发出此言是为了哗众取宠吗？或者，她真的做到了吗？


  以下是我乘坐西南航空公司航班的亲身经历：当时，我正在等候登机。我所乘坐的是从纽约州阿尔巴尼市飞往巴尔的摩的航班。乘客马上就要登机了。和往常一样，在登机口前，三四名需要使用轮椅的残疾人乘客先排起了队。随后，机组人员出现了。他们显然是刚刚从另一个晚点了的航班赶过来的。他们朝着旅客登机口走来，然后，其中一名机组人员停下脚步，转向了排在队伍最前头的一位上了年纪、坐在轮椅上的女士，对这位女士说道：“我来推您上飞机，好吗？”


  那位女士回答道：“好的，谢谢。”


  之后，机组人员便推着她，登上了飞机。


  我坐过上万次的飞机，而这样的事情还是首次遇到。（我记得我当时真的惊讶极了，因为绝大多数航空公司都位列“客户不友好型”公司清单的前列。）


  我认为该机组人员做出此举（特别是在时间紧急的情况下做出此举）并非意外，而正是“我们寻找的是……关心他人，善于倾听、微笑、道谢，温暖人心的人”这一招聘理念的必然结果。


  5.4.1.2

  和善


  人们在谈论软性因素时通常很难把它与一家制药公司联系起来。因此，接下来请允许我向各位介绍一下专业制药公司OptiNose的CEO彼得·米勒（Peter Miller）。


  
    我们公司在招聘时采取的最主要的筛选标准便是我们只雇用那些为人和善的人……评估完候选人的专业技能后，我们会让候选人参加一项名为“困难挑战”的测试。我们会要求候选人与15至20个人进行互动，而这些人手中都有一张“反对票”，可用于表明自己对公司是否应该雇用某位候选人的意见。

  


  米勒继续说道：


  
    我坚信企业文化的力量。我认为“一粒老鼠屎会坏了一锅粥”。这个世界有大把大把为人和善的专业人才，我们没必要委屈自己与那些总是惹麻烦的人共事。

  


  为人和善！


  制药公司！


  就是这样！


  说到这里，我想起一位朋友曾告诉过我，有家新西兰公司在竞争极其激烈的娱乐业做得风生水起，而该公司创始人采用的首要的用人标准恰恰是：“不招白痴。”我举双手赞成！


  5.4.1.3

  同理心


  下面这段话出自Slack公司联合创始人兼CEO及网络相册公司Flickr创始人斯图尔特·巴特菲尔德（Stewart Butterfield）之口：


  
    在考虑候选人品质时，我们会将同理心视为一个非常重要的特质。假如你能与他人产生共鸣，那么你就能将工作做好。反之，你就很难给予他人反馈，从而也很难帮助他人提高。一切都会变得困难起来。


    待人友好就是同理心的一种表现形式……这并非仅仅为了表现自己的礼貌，而是真正试图提前预测并满足对方的需求。

  


  5.4.1.4

  人品佳更重要


  让我们将视角转向橄榄球赛场。运动神经发达的人就一定能在比赛中拔得头筹吗？传奇教练薄·辛巴克勒（Bo Schembechler）并不这么认为。


  
    为了招募那些人品更佳的人，我们淘汰了许多运动健将。我记不清这样的事情发生了多少次。我们见证了那些人品更佳的队员不仅在课堂表现上远远优于那些明星运动员，在赛场上亦如此。自然而然，他们毕业之后的发展也会更好。我们看到那些“潜力股”一次又一次被淘汰出局，而那些人品更佳的后起之秀则一路高歌猛进，一步一个脚印地走向联盟最佳阵容队乃至全美最佳阵容队。

  


  另一位传奇人物，篮球教练约翰·伍登（John Wooden）曾说过：“能力也许能助你登上顶峰，但良好的品德才是能让你留在顶峰、走得更远的关键。”他的话与辛巴克勒的话有异曲同工之妙。


  2017年年中，《财富》杂志做了一期关于“全球最伟大的50位商业领袖”的专题报道。出乎众人意料的是，西奥·艾普斯坦（Theo Epstein）名列榜首。身为芝加哥小熊棒球队的总经理，他带领该球队夺得了108年以来的首个世界大赛冠军。


  关于艾普斯坦的整个故事围绕着一个关键词展开，这个词就是品德。


  艾普斯坦曾克服重重困难，带领弱势球队波士顿红袜队夺得2004年世界大赛的冠军。在很大程度上，这件事归功于其根据在当时看来十分前沿的数据分析技术所做出的用人决定。但之后，由于队内分歧，红袜队很快就分崩离析了。艾普斯坦转而来到了小熊队，在这里，他发现了品德的重要性。


  《财富》杂志写道：


  
    品德和人格魅力这种优势是无法用“量化”方法来衡量的。2011年，艾普斯坦待在波士顿的最后一个赛季，红袜队的队员在品德和人格魅力方面的缺陷越来越凸显，随着他们输掉的比赛越来越多，队伍内部的分歧也越来越严重……


    鉴于此，艾普斯坦在加入小熊队后立即给手下的球探们下了一道特别的命令——让这些球探深挖各个运动员的个人品质，通过与任何了解该运动员的人交谈以获取信息，其中包括其父母、指导老师、队友、女朋友以及兄弟姐妹等。自此以后，球探们的报告就“焕然一新”，与以往截然不同了。

  


  艾普斯坦意识到，在选用人才时，除关注运动员的各项数据表现之外，更重要的是注重其个人品德。


  2016年，小熊队夺得了108年来的首次冠军。


  （当然，整个故事比我上述引用的内容要复杂许多。但据看过这篇文章的人反馈，这个故事的中心思想正是品德。而对于这一点，我感触良多。）


  5.4.1.5

  好奇心


  接下来让我们稍微转变一下“画风”，谈谈好奇心这一品质对于当下这个巨变不断发生的时代有何特殊意义。


  迈克尔·布隆伯格（Michael Bloomberg）在接受《名利场》杂志专访时曾被问及他“最重要的特质”为何，而迈克尔以这样一个词作为回答：


  好奇心


  在如今的工作环境下，我坚信，对于所有的工作岗位而言，好奇心都应该是一种“必备品质”。在自动化时代，好奇心可以说是区别你与他人的首要方法，对于个人、集体而言皆如此。


  有的人（包括那些迷信“算法招聘”的人）会辩称，某些岗位就是需要人们埋头苦干。但我想说的是，好奇心并非没有程度高低之分。比如，我们认为搞研究的科学家应该具备的好奇心，与我们认为客服人员或酒店清洁工所应具备的好奇心在程度上肯定是无法相提并论的。


  而尽管如此，我还是会站在那些习惯于提出质疑的好奇者那一边，无论他们身处何种工作岗位。


  假设现在我们要招聘一支酒店保洁团队。也许，部分招聘者利用算法，借助“大数据”提供的相关性信息进行招聘，能在短期内将招聘效率提高6%。但是，长期来看，我敢打赌，按照我的“以人为本”标准招聘的团队必定会胜过那支通过算法招聘的团队，因为我挑的团队成员更善于“微笑”，“为人和善”，“具有同理心”，且始终抱持着“好奇心”，在我的带领下，他们会“以绅士淑女的态度为绅士淑女们服务”。


  想要打这个赌吗？


  5.4.1.6

  招聘要旨小结


  让我们直截了当地做一个总结。别再用那套人力资源术语吓唬人了，拜托！请使用以下这些词语：


  
    • 倾听


    • 关心他人


    • 微笑


    • 道谢


    • 温暖人心


    • 和善


    • 同理心


    • 人品更佳


    • 好奇心


    • 不招混蛋


    • 不招白痴

  


  无论公司大小、职位高低，只要你在招聘人才时以上面所列11项为标准，你必将收获回报。


  再次强调：


  请使用以上词语作为招聘关键词，并付诸实践。


  我忍不住想在上述列表外再添加两项特质，尽管它们可能并非适用于所有的工作岗位。以下引语出自杰弗里·罗斯费德（Jeffrey Rothfeder）所著《驱动本田：本田制造的三大核心法则》（Driving Honda: Inside the World’s Most Innovative Car Company）一书：


  
    人们问本田宗一郎，在本田公司看来，一名理想的应聘者应具备的最重要的品质是什么，而本田宗一郎表示，他更青睐那些“经历过风雨的人”。……本田宗一郎相信天才都有自己的脾气，他对公司员工讲：“对于艺术家或发明者而言，不墨守成规，不因循守旧至关重要。”

  


  因此，我想添加的两项特质如下，仅供参考：


  
    • 经历过风雨的人


    • 不墨守成规，不因循守旧

  


  5.4.2


  5.4.2.1

  以人为本：被遗忘的半数人——安静之人


  于我而言，苏珊·凯恩（Susan Cain）的杰作《安静：内向性格的竞争力》（Quiet: The Power of Introverts in a World That Can’t Stop Talking）彻底改变了我的人生。


  苏珊·凯恩用了整整一火车不容辩驳的数据和满腔激情宣称：我们都是傻瓜。好吧，这句话是我杜撰的，她并未说过。但在阅读此书时，我感到自己就是个十足的傻子。在大多数情况下，雇主从一开始招聘就倾向于选择那些“能说会道”的候选人——几乎毫无例外！而这实在是大错特错，我们因此失去了将那占据人群半数之多的“生性安静之人”纳入麾下的机会。这些生性安静之人习惯于先深思而后发言，他们通常会以一种难能可贵的创新方法解决其在工作上遇到的问题。（至于我为何说我觉得自己是个傻子，是因为大型企业邀请我做顾问就是为了让我主持人才招聘工作，而一直以来，我所做的事情与目标相去十万八千里。）


  以下摘自《安静：内向性格的竞争力》一书：


  
    1.外向理想型值得质疑：外向理想型的相关研究成果颇丰……举个例子，能说会道者通常被认为智商更高、外貌更佳、为人有趣，而且更容易被人们视为朋友。音量大小和语速快慢也很重要：我们通常认为嘴皮子快的人比说话慢条斯理的人能力更强而且更讨人喜欢……然而，我们如此不假思索地追捧外向理想型实则是一个严重的错误。


    2.结对谈话实验：在该实验中，内向者和外向者以同等条件参与其中，而实验结果则证明内向者不善言谈之论所言为虚。实验结果表明，内向者组在对话时会更关注其中的一两个严肃话题，而外向者组则更多地表现为以轻松随意的态度进行对话，在讨论时广而不精。


    3.过于言之凿凿的弊端：请牢记“新集体思维”（New Groupthink）的危害性。企业如果打算追求创新，可先让员工独立解决问题，之后再让他们分享自己的看法……记住，不要将言之凿凿或长篇大论视作高见。如果你有一群积极主动的员工（我希望你能拥有），请牢记：相比于身处外向型或更具个人魅力的领导者麾下，他们在内向型领导者的带领之下会表现得更加出色。


    4.安静的力量：要是你下次遇到某人面容沉静，语调柔和，记得提醒你自己，也许她正在脑海中计算方程式、创作十四行诗或者设计一顶帽子。也许，她正在运用安静的力量。

  


  我承认，我此前的判断是错的。


  过去，我常常倾向于选择那些“能说会道之人”。


  我曾认为能言善道者更加精力充沛、充满激情，并且具备上述第一点中所列举的诸多优点。


  我是多么糊涂啊！愚蠢至极！


  在此，我要感谢苏珊·凯恩。


  我可能有些夸张了，但《安静》一书的确改变了我的人生，并且，这本书所传达的信息已经成为我每次讲演的一项重点内容。


  不敢相信，一直以来，我竟然把那占总体半数的性格内向者忽略了。


  向内向者致敬！


  恳请大家阅读《安静》一书，可能的话，也请加入凯恩在网上发起的“关于安静的革命”（详情见网址www.quietrev.com）。


  《安静》一书——号召我们立即采取行动。


  安静蕴含巨大潜力。


  安静必有回报。


  你现在已了解安静的力量。


  切莫找借口。


  5.4.2.2

  以人为本：“安静之人”表示“请勿让他们在开放办公室工作”


  凯恩女士还谈到了一个令我头痛的现象，即开放式办公室大行其道，令人窒息。限于篇幅，我不能将书中的精彩论述悉数重现于此。但是，对于那些早已对此现象习以为常的人，也许下面的话能在他们的心中埋下质疑的种子。


  《安静》一书引用了苹果公司联合创始人斯蒂夫·沃兹尼亚克（Steve Wozniak）一段掷地有声的话：


  
    我遇到过的创新者和工程师大都与我一样害羞，活在自己的世界里……他们在独自工作时效率最高，在他们可以自己掌握创新设计主动权的地方状态最好……因此，我建议你也独自工作。也许这很难让人接受，但只有这样，你才更可能设计出具有革命性和独创性的产品。

  


  不仅如此：


  
    在开放式办公室工作的人更有可能罹患高血压和流感，并且往往感受到更多的压力；并且，他们还更可能与同事发生争执……似乎，内向者天生就了解这些麻烦，他们拒绝像牲口一般被赶在一起办公。

  


  《安静》还引用了电子游戏设计公司骨干娱乐公司（Backbone Entertainment）创意总监的话：


  
    我们从先前的“仓库式”办公室转变为格子间式办公室，然后又开始对此表示担忧。人们认为，创新时代的人会讨厌这种办公形式，但事实证明，那些创新者更喜欢待在各个角落里，远离他人，创造自己的世界。

  


  虽然光靠引用三句名人名言可能并不足以说明问题，但我希望这些话能给人们带来一些启发。


  免责声明：以下言论纯属一己之见，如不喜欢，尽可忽略。我承认自己一看到“开放式办公室”这个词就感到厌恶。要想让我在开放式办公室工作，我宁可选择去死。（我知道这有点儿极端，但——仁者见仁，智者见智吧！）


  戴维·布尔库什（David Burkus）是杰出作品《新管理革命》（Under New Management）一书的作者，他本人就给其中的一章命名为“停用开放式办公室”。


  英雄所见略同。


  5.5

  以人为本：严肃对待人才评估


  有效的人才评估流程=企业脱颖而出的首要因素


  杰克·韦尔奇在担任通用电气公司CEO的第一个十年内取得了巨大成功。他说服了华尔街人士，让他们相信通用电气公司并非一家组织散漫的“大企业集团”。杰克表示，通用电气公司与其他公司的不同之处很大程度上在于它具备一种独特的优势，能培养出杰出的领导者和管理者。此外，他还表示自己所制订的人才培养计划已经取得了成功，其成果在资本市场可以说是价值连城。


  对此，市场予以了肯定。


  通用电气公司的卓越管理体系的核心就在于其特别关注且擅长进行员工考核。麦肯锡公司的埃德·迈克尔斯（Ed Michaels）曾在《人才争夺战》（The War for Talent）一书中如此评价通用电气公司的这一做法：


  
    大多数公司的人才评估流程完全是一场闹剧。而在通用电气公司，杰克·韦尔奇和他手下的两名人力资源主管会花上一整天的时间走访各个部门。他们会按照名单对业绩表现排名在前20至50的人员进行针对性的考评。他们会专门探讨如何完善人才储备等问题。在通用电气公司，人才评估流程就是一场真枪实弹的竞赛，其强度与重要性不亚于大多数公司对其预算流程的重视程度。

  


  有趣的是，韦尔奇的继任者杰夫·伊梅尔特（与前任的管理风格截然不同）同样表示人才评估流程是通用电气公司取得成功的首要原因。


  足够有说服力了，不是吗？


  （我同意迈克尔斯的观点，大多数公司的人才评估流程都流于表面，没有真正关注公司人才储备的整体质量。但这并不表明通用电气公司的做法就总是正确的。比如，该公司的某些做法就涉及语言暴力。对此，伊梅尔特大刀阔斧地推出了多种改革措施，也算为时不晚。不过，不管怎样，人才评估的强度、严肃性和战略重要性仍然不应有丝毫减损。）


  以下是一些关于人才评估的个人看法：


  
    • 橄榄球教练和戏剧导演是否会使用相同的人力资源考核表来考核其球员或演员？这显然是个愚蠢的问题。举这个例子是想呼吁人们以差异为基础，珍惜各自的特点；人们应不惜一切代价避免使用一成不变的标准化模式。


    • CEO是否会使用标准化的考核表来评估其手下的各位副总裁呢？如果答案是否定的，那么公司为何要使用统一的考核表来考核一线员工呢？同样，用标准化的考核表评估星巴克的10名咖啡师，就和用同一张考评表评估10位高级副总裁一样荒谬。对此，我持严肃的反对态度。如前所述，我想呼吁管理者打造出一支有趣的团队，让这支团队为客户带去令人难忘的体验。不同员工之间有趣的个性差异，与整个团队应共同具备的好品质（比如守时）同样重要。


    • 再举一例，你手下的8名直接下属都有着自己与众不同的职业发展路线。因此，区区一张标准化的考核表又如何能真正起到评估的作用呢？


    • 有效的评估与考核依赖的是一系列结构松散的深入对话，而非每半年或一年填写一次的评估表格。


    • 作为老板，你是否曾花上至少一天的时间准备一次时长一小时的评估会议呢？如果答案是否定的，这就说明你并不看重员工评估会议以及接受评估的员工。


    • 作为老板，如果在评估会谈结束之后你并未感到精疲力竭，那么此次会谈就不是一场严肃认真的对话。


    • 我并不推崇启动一个正式的项目专门用于发现有巨大潜力的员工这种做法。作为一名管理者，我认为所有团队成员均具有同等的巨大潜力！有证据表明，此类“巨大潜力发掘”项目会导致“其余95%的员工”灰心丧气，失去动力。


    • 有些人会用一张“谈话要点清单”来指导整个评估流程，对此我并无异议。但截至目前，“脱离清单”的对话仍然是整个评估、交流过程中最重要的环节。


    • 企业价值和企业文化应被视为评估考核对话的核心。被评估对象是如何恪守企业文化和企业价值并为其添砖加瓦的？他又是如何将其清晰地展示出来的？


    • 企业老板的头号问题：被评估对象的“领导力发展”的具体情况如何？（这一点应在评估之前进行细致的考量。）

  


  要点：人并非“标准化产物”。因此，对于人才的评估方法也不应是标准化的。


  最后问问自己：你敢称自己是一位“评估专家”吗？


  如果不敢，那么你该如何才能成为一名“评估专家”呢？


  学习。


  实践。


  接受指导。


  搜集反馈。


  各位老板，这就是你们的职责所在！精通人才评估实属难事。毫不夸张地说，在我看来，成为优秀的人才评估专家与成为优秀的神经外科医生同等困难。


  ［要点回顾：领导力可能涉及方方面面，如高瞻远瞩、真诚待人等，但最核心的必备技能（同时也是领导者、管理者影响力的最大来源），还是处理诸如招聘和评估这类任务的能力。坦率地讲，当涉及诸如招聘和评估这类任务时，很少有管理者或领导者称得上“专业”，然而这些任务正是他们的职责所在。］


  5.6

  “大数据”，人力资源的未来？


  里罗蒙·赛格尔（Leerom Segal）、亚伦·戈德斯坦（Aaron Goldstein）、杰·戈德曼（Jay Goldman）、拉哈芙·哈弗斯（Rahaf Harfoush）4人在其合著的《如何用大数据打造人才力》（The Decoded Company: Know Your Talent Better Than You Know Your Customers）中提到了这个问题：


  
    “数据驱动式第六感”（深入洞悉员工工作的动力）：


    一个建立了相应数据解读系统的公司可以从员工身上收集所需的一切数据，以此打造“组织的本体感知”（也被称为“数字肢体语言”）。如此一来，每位员工都可以很容易地了解到其他部门和团队目前正在做的工作，以及自己所在团队的其他成员所做的工作。我们认为这种做法有助于消除盲点。

  


  就我个人而言，以上文字读起来仿佛摘自乔治·奥威尔的《1984》一书。至少，我认为此种做法无异于“玩”火（“玩”是关键词）——就此例而言，更确切的说法就是玩弄员工。


  人工智能和大数据在很短的时间内实现了迅猛发展，并迅速浸染了人力资源领域。毫无疑问，它们为该领域创造了巨大价值，但同时其弊端也不胜枚举，或至少存在着潜在的负面影响。比如，上面那段引文就曾提及“以及自己所在团队的其他成员所做的工作”。这意味着，人工智能或类似的技术将有能力监控公司内每个员工的一举一动，并将这些数据与其他同事的数据进行比对。可以想象，此举的确能在一定程度上提高员工在一些合作项目上的协调能力，但对我来说，更重要的是这样一种感觉，即人工智能似乎变成了一种完美的毁灭性武器，极大地压制了员工的独特性与创造性。而在当下，我们恰恰处于迫切需要独特性与创造性的时代，后者已逐步成为我们脱颖而出并实现可持续发展的关键所在。


  至于我刚才为什么说“玩”是那个关键词，是因为在我看来，大多数的人力资源评估软件都未经充分的测试便被投入使用。当然，软件开发者必定已精心审查过程序本身是否存在问题了，只不过，程序本身能够正常运行，并不能为我们提供关于评估软件对员工创造性等软性因素方面的中长期影响的任何信息。


  接下来，我将举一个有关“侵入性”技术的例子。引自埃里克·西格尔（Eric Siegel）所著《大数据预测：告诉你谁会点击、购买、死去或撒谎》（Predictive Analytics: The Power to Predict Who Will Click, Buy, Lie, or Die）：


  
    现在让我们想象一个反乌托邦场景：你在一间时髦的办公室格子间里工作，正一边用吸管吮吸着鸡肉味的代餐食品，一边专心地使用操纵杆玩着游戏。……此时，你的老板路过你身旁，朝你使了个眼色，对你说：“我们得谈谈你对公司的忠诚度了。”你所在的公司判断你可能正计划提交辞呈。这一切都是因为人工智能/大数据模型对你的计划和意图做了预测，甚至在你自己都尚未察觉之际，预测和判断就已经完成了。

  


  简而言之，天晓得人工智能算法从多少家公司收罗了多少形形色色的信息。也许它搜集了关于你每次发电子邮件和短信的遣词造句习惯的信息（并将其储存在它的大数据云盘当中），而后将其与那些选择辞职的员工的措辞习惯进行对比，得出了二者一致的结果。而且正如西格尔所说，也许在你尚未察觉时，人工智能已经根据其庞大的大数据信息库完成了相关分析，并推断出了你内心的所思所想。（事实上，人工智能所搜集的信息并不仅仅是那些显而易见的东西，比如你的日常对话中更频繁地出现了“猎头”一词等。通常而言，暴露了你的辞职意图的信息往往是一些更微妙的细节，比如你开始更频繁地使用类似“官僚主义作祟”这样的字眼，或者是你中午外出用餐的频率比以往更高了。）


  这并非异想天开，西格尔举的例子完全源于现实生活，这套人工智能算法就是惠普公司人力资源部开发的“潜逃风险”模型。


  总结：有些睿智的人坚称，我们即将迈入一个崭新的时代——企业将越发依赖人工智能做出商业决策和进行工作安排。我也相信像“数据驱动式第六感”或惠普的“潜逃风险”模型这样的工具可能会在短期内让员工生产力得到巨大提升。但是，我本人决定坚决与“算法最优化”（该术语出自麦肯锡的咨询报告）划清界限，我并不认为在未来，公司要想实现高效的工作组织以及人员安排就必须依赖于“算法最优化”。


  很重要的一个原因就是，就应对人工智能取代人类、摧毁工作岗位这一危机而言，最重要的一点就是解放人们的创造力并进行企业制度创新，从而使公司的产品和服务在自动化的世界中脱颖而出。我坚信，这种创造力与针对人类事务的算法最优化完全可以媲美，甚至更胜一筹。


  赌局开始了！


  无论对于组织还是个人而言，这场赌局的赌注都是极高的！


  然而我们当中有太多人对这一时代转折点视而不见，他们未经过仔细考虑便开始跟风购买那些几乎未经过测试的算法类工具并加以大力推广应用。


  ［容我多说几句，除了上述几本著作外，我还希望你们能够仔细阅读凯西·奥尼尔（Cathy O’Neil）的杰出著作《算法霸权：数据杀伤性武器的威胁与不公》（Weapons of Math Destruction: How Big Data Increases Inequality and Threatens Democracy）。正如此书书名所述，无节制地使用大数据会带来种种问题，如加剧不公平、危及民主等。奥尼尔博士是从哈佛大学毕业的数学博士，她在此书中为人们展示了许多令人不寒而栗的相关证据，众多案例都证实了她的担忧。书中有两章就谈到人力资源管理软件，这两章写得很好，作者在其中列举了许多人力资源部门滥用大数据模型而造成意外负面后果的例子。也许，最重要的一点是，这些工具能轻易地扰乱人们的生活和工作，而且在那些与企业的长期存续息息相关的重要事务以及管理者对待员工的方式等方面，这些工具并未经过充分的检验。］


  5.7

  以人为本：晋升决策关系到企业的生死存亡


  
    晋升决策关系到企业的生死存亡。


    ——彼得·德鲁克，《管理的实践》（The Practice of Management）

  


  德鲁克认为，晋升决策是一项关系到企业“生死存亡”的重要决定，这一点可以说是无可否认的。依据我的经验，一位领导者不管其职位高低，其每年平均要做出两项重要的晋升决定。也就是说，假设他在某管理岗位任职5年，那么他将在这5年内做出10次晋升决定。简而言之，这10个决定将会是他对其所在公司做出的主要贡献！


  大多数的领导者是否会认真对待员工的晋升问题？


  毫无疑问，会！


  但问题在于，他们是否足够认真？


  我认为，十有八九，答案是否定的。


  我认为，提拔员工这一决策与收购公司这一决策有不少异曲同工之妙。作为一位领导者，你所做出的提拔决定实际上就是让该员工成为公司某个重要部门的“主人”，让他全权负责该部门的未来业绩。不管他在公司组织架构中的正式职位名称为何，本质上，他即将承担的职责都是——


  某某部门的一把手


  培训部一把手


  客户服务部一把手


  等等。


  而在决定是否收购某家公司之前，哪怕被收购方只是一家微不足道的小公司，决策者仍然会花上数个月的时间仔细考量。因此，与之类似，在把整家公司或整个部门托付给某位先生或女士之前，领导者也需要对此决策给予同等的重视。


  值得考虑的若干因素：


  影响晋升决定的第一个因素：显然，做决策时所要考虑的首要因素就是该员工是否展现出了培养他人、促进他人发展的能力，我真心希望人们在实践中能做到这一点。


  在评估某人是否具备培养他人的能力时，应做到全面、系统且精确。比如，你可以和候选人一手栽培起来的优秀员工，尤其是那些已经“出师”的优秀员工面谈一下；此外，你还应该去了解，对于新的岗位或更高一级的管理岗位，某某先生或女士是否已经做好了充分的准备。


  影响晋升决定的第二个因素：候选人在其现在岗位上已建立起的工作文化。这是评估时要重点考虑的第二个因素。具体而言，你需要了解候选人是否在其所在岗位上营造出了一种生机勃勃、谦和礼让、创新无限、注重执行的工作环境。


  影响晋升决定的第三个因素：当今时代，晋升决策具有前所未有的重要性。对此，风险管理专家大卫·罗斯科普夫（David Rothkopf）的见解颇耐人寻味：


  
    品德在今天具有前所未有的重要性，因为我们身处一个充满不确定因素的时代，一个人过往取得了种种成就并不意味着此人未来前途无量。经验随风消散，唯余品德矣。

  


  小结：


  晋升决定——“生死攸关”的决定


  每年两次晋升决定=为公司创造宝贵财富的重要机会


  晋升时值得考虑的三个因素：培养他人的技能、工作文化、品德


  
    阅读！研习！


    关于“通过以人为本创造营收”的阅读参考


    
      商业领域经常出现关于“以人为本”的反面典型，而经管类书籍大多关注的也正是那些已经出现的问题以及相应的补救方法。但是，还有一大类书籍聚焦于“以人为本的优势”这一主题，详见下列书单。在此，我建议贵公司及贵公司的管理团队成立一个为期一年的“通过以人为本创造营收之阅读俱乐部”。


      推荐书目如下：


      《优秀的公司率先完成：为何粗暴的管理方式已成过去式，而合作却成为新潮流？》（Nice Companies Finish First: Why Cutthroat Management Is Over — and Collaboration Is In），彼得·尚克曼（Peter Shankman）、凯伦·凯莉（Karen Kelly）合著


      《无法阻挡：激情、投入与理性资本主义如何成就企业，助力员工成长》（Uncontainable: How Passion, Commitment, and Conscious Capitalism Built a Business Where Everyone Thrives），基普·廷德尔（Ki p Tindell）著


      《理性资本主义：解放企业的英雄主义精神》（Conscious Capitalism: Liberating the Heroic Spirit of Business），约翰·麦基（Joh n Mackey）、拉吉·西索狄亚（Raj Sisodia）合著


      《受人喜爱的公司：世界级公司如何利用激情与目标创造利润》（Firms of Endearment: How World-Class Companies Profit from Passion and Purpose），拉吉·西索狄亚（Raj Sisodia）、贾格·塞思（Jag Sheth）、大卫·沃尔夫（David Wolfe）合著


      《理想工作策略：聪明的公司如何投资员工，降低成本，提高利润》（The Good Jobs Strategy: How the Smartest Companies Invest in Employees to Lower Costs and Boost Profits），泽伊内普·托恩（Zeynep Ton）著


      《最有效的干法：保持你的乐趣、干劲、激情的实践手册》（Joy, Inc.: How We Built a Workplace People Love），理查德·谢里登（Richard Sheridan）著


      《工作的乐趣：于工作中寻得乐趣的革命性方法》（Joy at Work: A Revolutionary Approach to Fun on the Job），丹尼斯·贝克（Dennis Bakke）著


      《员工第一，客户第二：给传统管理方式带来翻天覆地的变化》（Employees First, Customers Second: Turning Conventional Management Upside Down），温尼特·纳亚尔（V ineet Nayar）著


      《顾客第二：将员工置于第一位，让他们“大放异彩”》（The Customer Comes Second: Put Your People First and Watch 'Em Kick Butt），哈尔·罗森布鲁斯（Hal Rosenbluth）著


      《患者第二：改善医患关系之根本》（Patients Come S econd: Leading Change by Changing the Way You Lead），保罗·斯皮格尔曼（Paul Spiegelman）、布里特·巴雷特（Britt Berrett）合著


      《这是你的船：有效领导的十大技巧》（It’s Your Ship: Management Techniques from the Best Damn Ship in the Navy），D.迈克尔·阿伯拉肖夫（D. Michael Abrashoff）著


      《你就是艇长：打造“全员领导者”的授权管理与激励日志》（Turn This Ship Around!: How to Create Leadership at Every Level），L.大卫·马凯特（L. David Marquet）著


      《小巨人：不做大也能成功的经营新境界》（Small Giants: Companies That Choose to Be Great Instead of Big），保·伯林翰（Bo Burl ingham）著


      《21世纪的隐形冠军：无名的国际市场领袖的成功策略》（Hidden Champions of the 21st Century: The Success Strategies of Unknown World Market Leaders），赫尔曼·西蒙（Hermann Simon）著


      《零售巨星：揭秘美国最好的25家独立商店》（Retail Superstars: Inside the 25 Best Independent Stores in America），乔治·维伦（George Whalin）著


      《软优势：优秀公司持久成功的秘密》（The Soft Edge: Where Great Companies Find Lasting Success），里奇·卡尔加德（Rich Karlgaard）著


      《人人皆赢：RE/MAX背后的故事和经验》（Everybody Wins: The Story and Lessons Behind RE/MAX），菲尔·哈金斯（Phil Harkins）、基思·霍利汉（Keith Hollihan）合著


      《梦想经理人：员工与企业共赢之道》（The Dream Manager），马修·凯利（Matthew Kelly）著


      《回头客战略：交易额越高，流量成本越低的经营模式》（Delivering Happiness: A Path to Profits），谢家华（Tony Hsieh）著


      《茶花：一家与众不同的公司》（Camellia: A Very Different Company）（公司内部参考资料）


      《不是客户而是粉丝：如何在止步不前的世界中为公司带来成长》（Fans Not Customers: How to Create Growth Companies in a No Growth World），维农·希尔（Vernon Hill）著


      《维珍创业经：理查德·布兰森如何颠覆传统行业》（Like a Virgin: Secrets They Won’t Teach You at Business School），理查德·布兰森（Richard Branson）著


      《优秀企业：领导力、心流、创造意义》（Good Business: Leadership, Flow, and the Making of Meaning），米哈里·契克森米哈赖（Mihaly Csikszentmihalyi）著


      《足够》 （Enough: The Measures of Money, Business, and Life），约翰·博格（John Bogle）著


      《人人参与的文化：企业应有步骤有计划地发展》（An Everyone Culture: Becoming a Deliberately Developmental Organization），罗伯特·凯根（Robert K egan）、丽莎·拉斯考·拉海（Lisa Laskow Lahey）合著

    

  


  6

  培训狂人


  我的故事


  尽管我不愿承认，但我的确是一名二流的运动员。


  成为某项运动的国家联盟一流团队的队员差不多是每个小男孩的梦想，但我小时候的梦想是从初中组长曲棍球校队的三流守门员升为二流守门员。


  我的技巧和能力一直不够出众，我自己很清楚这一点。但1962年，我被选为康奈尔大学长曲棍球校队的首发守门员。这一切还得从一个人说起：内德·哈克尼斯（Ned Harkness）。


  我大概从八九岁起便开始打长曲棍球了，这可是马里兰州每个孩子的成长必经之路。而正如本节开头所描述的那样，我努力训练，却收效甚微。


  但我坚持不懈，先是被选入高中校队，之后又被选进康奈尔大学新生队。我一直不曾放弃。


  奇妙的故事就此展开。内德·哈克尼斯开始担任康奈尔大学长曲棍球校队的教练时，我正在上大二，还是一个二三流的守门员。内德带领的球队曾在全美大学生长曲棍球和冰球冠军赛中斩获桂冠。（是的，他还是一位卓有建树的全美冰球联盟教练。）在担任长曲棍球队教练之前，内德是康奈尔大学的冰球队教练。由于1962年的赛季刚开始不久，我们原先的教练就突然辞职了，内德便被委任暂时接手长曲棍球队，带领我们打完后面的比赛。


  以下才是重点：尽管我资质平平，但在哈尼克斯教练的带领下，我发挥得越来越好。他与我此前接触过的所有教练都截然不同。哈尼克斯教练能看透我们内心的所思所想，让原本令人望而生畏的重复性训练变得有趣起来，我们甚至通过负重练习解锁了打长曲棍球的新技能。每个人都在不断地超越自我。


  在短短两到三周的时间里，我的表现就脱胎换骨了。哈尼克斯教练认为我的潜力还远未得到充分开发，他让我相信自己还能做得比现在好上5倍、10倍。终于，在1962年下半年赛季的第一场比赛中，我成了球队的首发队员。而且我满怀信心，相信自己一定能够不辜负教练的信任。


  我要感谢内德·哈尼克斯教练，是他让我懂得了优秀培训和高效练习的含义，以及自我超越，给出超乎自己预料的卓越表现是可能的。


  经验：优秀的培训能够带来天翻地覆的变化。无论你是长曲棍球队的队员，还是从事其他任何一种职业的员工，它都能让你在短时间内获得巨大提升，而且的的确确可以让你从内至外脱胎换骨。


  与哈尼克斯教练的短暂相处让我坚信培训的作用极大——不，我说得不够准确。确切地说，与哈尼克斯教练的相处让我更加信任卓越培训的力量。


  （我本人也很希望这个故事能有个圆满的结局，比如我一战成名，成为全美长曲棍球联盟的一名签约运动员，并帮助康奈尔大学摘得桂冠。然而事与愿违，尽管我在哈尼克斯教练的帮助下取得了巨大的进步，但新来的教练一如既往地认为我不是当运动员的料。后来发生的事情也证实了他的预期，我表现不佳，而且打长曲棍球对我来说也变得越发索然无趣。最后，为了将更多的时间花在奇难无比的工程学课业上，我决定退出球队。但无论如何，此前在球队度过的那几个月的时光的确充满欢乐，令我大受启发。）


  说回本书主题，我认为培训应该是任何个人或组织的“首要实践方法”。而每当有人对此表示无法理解时，我总是会感到失望、震惊甚至恼怒。


  此外，我相信在如今这个变革时代或技术海啸时代，“培训/准备优势”也变得越发重要，可以毫不夸张地说要比以往重要十倍甚至百倍。我们正面临着前所未有的机遇与挑战，在此前提下，你的确可以就培训的本质提出质疑，但无论如何，培训的重要性是毋庸置疑的。


  本章在本书中所占篇幅最小，因为我原本打算将有关培训的讨论纳入第5章。但我又想，既然培训在当今时代变得如此重要，那么单设一章专门讨论这个问题就十分必要了。在此，我用尽全身气力想要提倡的理念就是：“对于任何一家公司而言，最重要的资本投资都应该是培训。”


  关于培训的故事


  6.1

  培训、培训、培训


  
    培训，培训，


    更多的培训。


    ——1943年，美国太平洋舰队总司令、海军上将切斯特·尼米兹（Chester Nimitz）与海军作战部部长欧内斯特·金（Ernest King）的通信往来（既定事实：珍珠港一役，美国海军没有丝毫准备。解决方案：培训）


    我从来就算不上是一位比赛教练，但我确实称得上是一位不错的培训教练。


    ——篮球教练约翰·伍登

    （我猜，不管他担任什么项目的教练，他都会是最优秀的那个）


    想要成功的意愿固然重要，但更重要的是愿意下功夫准备。


    ——传奇篮球教练鲍比·奈特（Bobby Knight）

  


  6.2

  培训=首要投资


  在美军部队里，几乎所有的三星中将都痴迷于搞培训。而对于大多数的企业管理者来说，培训一词让人听了就想打哈欠，通常会被认为只是中层管理干部的职责罢了。


  以下组织机构都需要进行既广泛又密集且成本高昂的长期培训：


  
    • 陆军


    • 海军


    • 空军


    • 海军陆战队


    • 海岸警卫队


    • 橄榄球队


    • 棒球队


    • 射箭队


    • 消防署


    • 警察局


    • 戏剧团


    • 芭蕾舞团


    • 大学学术研究所


    ……

  


  尤其对于军队而言，培训关乎生死存亡。


  可见，卓越培训造就赢家！


  此结论毫无异议。


  那么，为何“卓越培训造就赢家”这一理念并未广泛应用于商业领域，尤其是应用于普通中小企业的经营之中呢？


  于我而言，培训的重要性是如此显而易见。


  培训=首要投资


  事实就是如此。


  我一向认为培训是很重要的，但我此前也未曾意识到培训有那么重要，应被视为“最重要的投资”。之所以发生如此转变，还要归功于为写作本书所做的准备工作。我逐渐意识到，随着新一轮技术浪潮的涌动，不论是组织还是个人都应将培训摆在首位，如此才能更好地在新时代脱颖而出。


  6.3

  培训：永无止境


  对于那些勇攀高峰并渴望长期站在顶端的人，表现卓越和为此时刻做好准备是一种深入骨髓的信念：


  1. 温斯顿·丘吉尔的经验法则：花1小时的时间去准备一场1分钟的演讲。


  2. 汤姆·彼得斯：花2周的时间去准备一场45分钟的演讲。


  3. 杰里·塞恩菲尔德（Jerry Seinfeld）：为了给自己的单口相声增添一段时长3分钟的新段子，他会在小型俱乐部花上6个月的时间反复表演以积攒经验。


  4. 亚伯拉罕·林肯（Abraham Lincoln）：“磨刀不误砍树工。如果我有6个小时来砍倒一棵树，那么我会用头4个小时来磨斧头。”


  我承认我对培训一词情有独钟，而许多人更喜欢用“职业发展”或“准备”一词，对此我表示理解。但每次一想到我的下一次演讲，我便会和橄榄球界或戏剧界的从业者一样，自然而然地想到训练。而在几周的准备（训练）时间结束后，在演讲当天，我会定一个凌晨3:00的闹钟并准时起床。在3:00到6:30这段时间，我会专心为上午的演讲做准备。很可能，当我从酒店客房出来时，我已经对演讲稿做了两三百处的修改。


  职业发展、练习、准备、学习，这些词都挺好的，但是对我而言，这些词都只是培训的一部分。请允许我再次强调：


  培训。


  培训。


  培训。


  就是如此重要。


  6.4

  有关培训的一些问题：如若不是，为何不是？


  1. 除了公司的首席执行官和首席运营官以外，贵公司的首席培训官是否是其余人中工资最高的那个？


  如若不是，为何不是？


  （当然，很可能贵公司压根就没有设置首席培训官这一职位，那就太遗憾了。）


  2. 贵公司的高级培训师是否与高级市场部经理或高级工程师享受同等的工资和待遇？


  如若不是，为何不是？


  3. 贵公司的培训课程是否干货满满，令作为领导者的你也激动不已？


  如若不是，为何不是？


  在一次研讨会上，有人就第三个问题向我提出了质疑。他认为第三点实在不切实际，并质疑了“激动不已”一词的含义。于是，我给他讲了我大二时的一个故事：每一个未来的工程师在大学时都需要修一门化学入门课。当时，我们大多数人都认为这门课就像为期4个月的“根管治疗术”那样，只会让我们头疼不已。不过，教授这门课的老师是我们学校的两位著名教授——米歇尔·显凯欧（Michell Sienko）与罗伯特·普拉内（Robert Plane）。他们二人不仅学术做得一级棒，而且是一流的幽默大师。


  结果，在课程快结束时，数百个学生中有近一半的人打算进一步进修化学专业。换句话说，他们就是冲着优秀的老师和干货满满的课程去的。也正因如此，我始终无法理解为什么企业就不能培养出或聘请来像那两位教授一样的优秀培训师。毕竟，数以亿计的资产与公司的生死存亡皆系于此，而优秀的培训师通过其干货满满的课程可以创造出许多奇迹，课程涉及的内容可以囊括招聘人才、留住人才，提升产品质量、创新能力及生产力等各个方面。（许多公司都曾不惜重金聘请顶尖的计算机人才，那么，为什么一流的培训师就不能享受同等的待遇呢？）


  至于“激动不已”一词的含义，我认为它在程度上远超“非常好”，基本等同于“惊天动地”、“震撼人心”或者“难以置信”。


  4. 假设你随机在大厅拦下一名员工，询问他接下来一年的发展规划，该员工是否能够给出清晰的描述？


  如若不能，为何不能？


  如果你得到的答案为否，那你应该尽快找到这名员工的主管，并狠狠地把他批评一顿。（其实我原本想说的是立即将这名主管解雇，但我知道，你很可能会指责我做得太过分了。）


  6.5

  培训：我成了个“赌徒”


  我愿意花1分钱来打赌——


  1. 10个CEO中有5个会把培训视为浪费而非投资。


  2. 10个CEO中有5个会把培训视为防守而非进攻。


  3. 10个CEO中有5个会把培训视为无用却无法回避的冗余程序而非战略机遇。


  我愿意花上很多钱来打赌——


  4. 10个CEO中有8个在带领客人参观其企业的45分钟内，绝口不提培训。


  正是第四个赌注（或者说事实）让我最难以忍受。


  在这45分钟的对话里，前15分钟很有可能被用来介绍其公司“焕然一新的环境”以及总体经营状况，之后的15分钟则是对其公司战略的夸夸其谈。接下来的10分钟可能会用来讲述“公司砸了8 700万美元购买了某高新软件”。情况大抵就是如此。好吧，或许在最后5分钟CEO还是会谈到员工，但是根据我丰富的实践经历，最后这5分钟“关于员工的介绍”重点谈的也只是高管们的素质有多高，而关于员工培训的话语一句都不会有。


  多么可悲！


  6.6

  艰难时期，培训为上！


  经济衰退时期，企业为了节省开支往往会选择削减员工培训方面的预算，有时甚至干脆取消整个培训环节。


  一个例外：最近一次经济衰退袭来时，储存及收纳产品零售商康泰纳零售连锁店（Container Store）花在一线客服人员身上的培训费用翻了一番。


  他们是这样说的：“在经济衰退时期，为了能让依然选择光顾我们门店的顾客得到最佳体验，我们更应该加倍努力，而最有效、最可行的方案就是帮助一线客服人员成长起来。”


  仅供参考：几年前，康泰纳零售连锁店被评价为全美最值得为之效力的公司。


  6.7

  重申一次：培训=首要投资


  培训令人痴迷的关键原因是什么？


  贪婪。


  （付出就会有所收获，而且收获的是巨大的成功。）


  （此外，有悖“常理”的是，其回报来得出奇地快。）


  公理1：如果你所在团队的每个人都拥护以培训为导向的积极的个人发展这一理念，那么你（和你的雇主）的饭碗就会牢固许多。


  公理2：对于小公司而言，培训的重要性还要高上十倍甚至百倍；正是培训这一环节决定了该公司能否成长为一家“全球500强企业”。


  公理2在我看来本来是没有必要多加阐述的。因为假如我只需要给9名员工开工资的话，那么他们当中的每一个人显然都具有超乎寻常的战略意义。不遗余力地培养每一名员工并帮助他们成长，让他们成为公司的战略支柱，这是一个显而易见的道理。


  遗憾的是，事实并非如此。人们经常听到的往往是“但是培训一结束，员工就走人了”等可鄙的借口。


  如果你只需要给9个人开工资，


  那么这9个人就是你无法用金钱来衡量的宝贵战略机遇。


  对于这些人，你要做的事——培训，培训，培训。


  7

  技术海啸、白领世界末日与新道德使命


  第1节

  技术海啸与白领世界末日


  我的故事


  2017年3月的某个星期四下午，阴雨绵绵，我正在商店采购。


  我妻子打电话给我时，我正在杂货店里买东西。她告诉我她遇到麻烦了（虽然麻烦对我而言通常意味着“机遇”）。她告诉我，周六有客人要来家里聚餐，但家里的真空吸尘器已经塞满了垃圾，而替换的真空压缩袋偏偏又用完了。于是她问我是否有时间顺便买些压缩袋回去。我说道：“当然可以。”在杂货店买完所需要的东西后，我便朝我的车子走去，并在导航仪中输入目的地——马萨诸塞州达特茅斯市的家得宝门店（Home Depot）。


  到达门店后，一名店员给我指了方向，不料我打算买的那款真空压缩袋已经售罄。另一名店员看到了这一切，他很友好，说愿意帮我去仓库看看是否还有库存。三四分钟后，他仍然没有回来，我相信他一定还在努力寻找。虽然他的热心与友好让我心存感激，但我觉得再等下去恐怕就会耽误事了。于是我不假思索地从口袋中掏出了手机，打开亚马逊商城的应用软件，输入我想购买的那款真空袋的尺寸等信息。不用说，我成功找到了想买的真空袋，而且价格比门店要低。因为我是亚马逊的高级会员，所以真空袋第二天（也就是周五）就能送到家中。如此一来，我们就有充裕的时间在聚餐前用真空吸尘器打扫卫生了。那名店员努力提供帮助，而我却嫌弃他速度太慢，弃他而去，这让我感到过意不去。但不管怎样，我内疚了一小会儿之后便按下了“一键下单”按键。我确信，从掏出手机到在应用程序中搜索商品再到将手机放回口袋，整个购物过程大概只用了不到90秒钟。


  之后，我便回家了。


  但是，等等，“回家”一事看似简单，其实不然。两年前，我和妻子从佛蒙特州的提摩斯市搬到了马萨诸塞州的达特茅斯市。两年来，我到家得宝门店购物的次数不下20次。家得宝门店离我家只有7英里远，路上只需要转3个弯。尽管如此，我对从门店（更确切地说是从门店附近的停车场）到家的这段路还是不甚了了。于是一上车，我便会打开佳明导航系统（Garmin GPS），点击“收藏”选项，选中“家”所对应的地址，然后开车回家。


  说了这么多，我到底想表达什么意思呢？


  且听我细细道来。我的妻子苏珊向来对导航系统避之不及。原因很简单，她特别会认路，对她而言这件事轻而易举，即使目的地是新贝德福德或福尔里弗的偏僻角落也难不倒她。我对自己的方向感也一贯引以为豪，但自从搬到达特茅斯市以来，我就开始懒得记路，而是直接选择使用佳明导航系统来导航。毫不夸张地说，至今我连怎么从家里的车库开到主路上都没搞明白。像我这样的人并不在少数。近来有研究表明，过度依赖导航的人不仅常常迷失方向，而且在很大程度上丧失了与生俱来的方向感。导航系统重塑了我们的大脑，而这种重塑并非好事。


  科技正在改变着世界。它所带来的影响令人瞠目结舌，对于就业而言更是如此。与之相比，我自己的小故事只能算小巫见大巫。


  那么，我们是否只能随波逐流呢？


  我想通过家得宝与亚马逊这件事说明的是，科技的发展及其影响关系到美国几百万与零售业相关的岗位，下至领着最低工资的迎宾员，上至年薪高达数十万美元的高级部门主管，无一幸免；“激荡”（disruption）一词已经被人们用烂了，但亚马逊及与其类似的公司的的确确正冲击着美国经济，其影响已波及街角的夫妻店、成百上千万的全国连锁店，以及出租店面给连锁店的各大购物中心。至于使用导航系统的故事，我认为它预示着一幅极有可能成真的未来图景：人工智能逐步控制我们的大脑，改变我们认识世界的方式。所有这一切显然绝非小事。


  技术海啸的故事


  7.1


  7.1.1

  马克·安德森坚信“软件正在吞噬整个世界”


  我们正处在一个变革每时每刻都在发生的混乱不堪的技术时代。以下引言简略但准确地反映了这个时代（截至今天）的现状（因为明日又将是全新的一天）。大约3年前，我曾确信自己已经被其他人远远地甩在了后头，于是我开启了一项快速阅读计划。截至目前，我已经读了百余本书，但待阅清单仍然一眼望不到头。最后，我非但一点儿也没觉得自己读成了行家，甚至还比以往任何时候都更加困惑了。但对于当前时代的整个混乱局面，我的视角反而逐渐清晰起来。因此，如果在技术方面你并不是行家里手，我强烈建议你考虑启动一项类似的自我教育计划。


  阅读、阅读、阅读。


  （“汤姆公理”新时代版：多读书，远离无知！）


  
    人类最大的缺点就在于无法理解指数函数。


    ——阿尔伯特·巴特莱特（Albert Bartlett）

  


  “最大的缺点”的确是一种措辞强烈的说法，但我认为他说得很有道理。现如今我们面临的问题不在于“改变”，而在于改变速度的急剧加快——令人恐惧的指数级增量。在以往一般25年才会出现一次的大变革，现如今每过5年就会出现一次，这一判断已成为大多数专家的共识。此一现象对商业的潜在影响是巨大的，对人类社会的影响则更是难以想象。


  
    自动化如今已臻成熟。对于一次平常的客运航班飞行而言，飞机驾驶员真正的作业时间总共只有3分钟。可以毫不夸张地说，飞机驾驶员已经变成电脑操作员。


    ——尼古拉斯·卡尔（Nicholas Carr），《大遗忘》，刊于《大西洋月刊》

  


  对于我这种经常乘坐飞机的人来说，尽管自动驾驶优点多多，但其至少存在一个巨大弊端，即飞机驾驶员应对突发状况的能力会被不断削弱。这并非危言耸听，而是自若干次业已发生的坠机事件中总结出来的教训。


  
    新市场规则与新技术的结合，实质上将股市变成了一场机器人之间的战争。


    ——迈克尔·刘易斯（Michael Lewis），《高盛公司的极客悲剧》，刊于《名利场》

  


  欢迎进入新时代！这个时代的特点就是极速崩溃，大规模崩坏，疯狂交易却落得全盘皆输，等等。尽管调控措施层出不穷，但我们仍然可以说：没有人能真正掌控一切。


  有两点我可以打包票：其一，迈克尔·刘易斯是一位水平高超的商业大师。其二，更多（多得多）的疯狂和不稳定还将继续涌现。


  
    在未来10到20年间，人们有望借助算法提供几乎所有的医疗服务。


    ——迈克尔·瓦萨（Michael Vassar），美特医药公司（MetaMed）创始人，转引自《纽约》杂志的采访

  


  算法的普及进程十分迅猛。举个例子，在大波士顿地区的一家世界知名的医院里，某些科室规定，医学博士的诊断不得凌驾于由算法或大数据做出的医疗诊断。


  
    与董事会的其他成员一样，算法将拥有同样的投票权，有权决定是否投资某公司。算法将成为德国健康保险股份公司（DKV）的第六位股东。


    ——《财经内幕》封面故事：《某风投公司将算法纳为董事会成员——且看详细报道》

  


  这不是玩笑。算法的确已成为该公司董事会的成员之一。而且显然，算法以往的决策表现要优于人类董事会成员。


  
    由算法写出的交响乐曲已经能够达到和贝多芬的作品同样感人的程度；它还能如资深律师合伙人一般对法律条例倒背如流，对深奥难懂的法律术语信手拈来；它所做出的诊断比医生还要准确；它能用资深记者一般的口吻撰写报道；它还能辅助车辆在城市道路上平稳行驶，而且驾驶技术远远超过人类。


    ——克里斯托弗·斯坦纳（Christopher Steiner），《算法帝国》（Automate This: How Algorithms Took Over Our Markets, Our Jobs, and the World）

  


  否认是无用的，事实能证明一切。斯坦纳先生给我们讲述了这样一个故事：在一次古典音乐作曲比赛中，由算法写作的一首曲子最后胜出。在结果发表会上，那个写出该算法的人被一位著名作曲家朝着鼻子挥了一拳。


  7.1.2

  职场世界末日


  这是危言耸听？


  还是冷冰冰的事实？


  
    德勤会计师事务所和牛津大学的专家学者们表示，在接下来的20年内，英国高达35%的工作岗位将会被新的算法和机器人淘汰。


    ——《科技进步威胁千万人的工作饭碗》，刊于《电讯报》，2014年11月14日

  


  （2016年3月，美国全国广播公司财经频道也有过类似报道，报道称未来20年里，美国国内高达一半的工作岗位将“极有可能”因自动化的发展而消失。）


  此类报道可能是言过其实，也可能是轻描淡写。但无论如何，人们做出种种推测并认真讨论其可能性，这本身就是件值得关注的事。有一部分专家对技术发展持乐观态度（他们也被称为“科技乐观主义者”）。他们相信人们能很好地应对这种变化（或者说这种“创新引发的海啸”），然后安全无虞地幸存下来。与此同时，也有一部分同等聪明且经验丰富的专家对此持完全相反的看法（他们也被称为“科技悲观主义者”）。我从未自诩为某种专家，但我个人对技术发展一事稍稍倾向于乐观者的阵营。不管怎样，不确定因素太多了，而每一项改变所能带来的影响都是巨大的。


  7.1.3

  你是专业人士，但那又如何？


  
    那些受过良好培训的专业人士和汽车司机一样，都面临着自动化对其工作饭碗的威胁。


    ——尼古拉斯·卡尔，《玻璃笼子：计算机如何改变了我们》（The Glass Cage: Automation and Us）


    要是你认为成为一名“专业人士”便可以高枕无忧了，那你得再好好想想了。


    ——罗伯特·赖克（Robert Reich）


    一名公务员就相当于一张价格昂贵的芯片。


    ——丹·沙利文（Dan Sullivan），商业咨询师、高管培训师

  


  最后一句话读来令人捧腹，但是对于那些正面临着威胁、想要保住饭碗的众多专业人士而言，这句话一点儿都不好笑。


  这些话语传递出的信息是：随着人工智能的不断入侵，专业人士的工作不再固若金汤，他们也面临着被取代的风险。


  但这并不是说，所有的律师、医生和工程师都会被取而代之，而是说在短期内，整个就业市场会陷入一片混乱的状态。


  面对现实吧，从事医药或法律工作的“专业人士”和大厨或清洁工并无本质区别。他们当中都有少部分人非常优秀，很多人水平还过得去，而剩下的一些人则在浑浑噩噩地混日子。我至今仍清晰地记得，某次做完根管治疗手术后，那位一流的牙医一边清理着手术台一边对我说：“汤姆，你要知道，有一半的牙医在毕业前在班上的排名处于中下游。”我虽牙痛不已，但还是忍不住为这句话笑出声来。这句话不长，但它清楚地告诉我们，失业危机并非儿戏。


  7.1.4

  大重组


  
    我们面临的种种问题的根源并不在于我们正处于大萧条或大衰退时期，而在于我们正处于“大重组”（Great Restructuring）的早期阵痛阶段。技术发展突飞猛进，而我们的综合技能和我们的组织则被甩在了后头。


    ——埃里克·布林约尔松和安德鲁·麦卡菲，《与机器赛跑》

  


  此书的两位作者是来自麻省理工学院的教授，他们的著作虽篇幅略短，但对我的启发很大。他们的分析条理清晰，结论不偏不倚，而且他们的论据来源也无懈可击。


  请记住这个术语：大重组。


  7.1.5

  仅供参考：中国制造业同样需要裁员3 000万人


  以下引文出自埃里克·布林约尔松、安德鲁·麦卡菲合著的《第二次机器革命：数字化技术将如何改变我们的经济与社会》（The Second Machine Age: Work, Progress, and Prosperity in a Time of Brilliant Technologies）：


  
    自1996年以来，中国制造业的就业率实际上已下降了约25%。这意味着中国制造业减员了3 000万人，而与此同时产量却猛增了70%。因此，目前的趋势已经不再是中国工人抢夺美国工人的饭碗，而是迫于自动化的发展，两国工人都不得不拼命提升工作效率。

  


  富士康即将在未来的两到三年内陆续投入100万台全新的机器人，而在自动化发展的影响下，其位于昆山的工厂的员工人数已经从11万锐减至5万。


  简单而言，这是一个普遍现象，并非仅仅发生在工资水平较高的地区。在世界上的许多地区，由自动化盛行导致的工人下岗潮正威胁着社会稳定。


  对此我并无解决方案，甚至也发表不出任何高见，因为我还未理清思路。有可能我此刻持某种观点，很快就又改变了想法。（像我这样的人并不在少数，即便是那些专家也和我一样迷茫。）我只能模糊地感觉到，巨变即将发生。你并不需要成为一名专家，但你的确需要努力掌握关于极其先进的人工智能的意义及其相关争论。


  再次强调：


  阅读、阅读、阅读。


  
    阅读！研习！


    
      最重要的一本书：《第二次机器革命：数字化技术将如何改变我们的经济与社会》，埃里克·布林约尔松、安德鲁·麦卡菲合著


      以及下列推荐作品：


      《人工智能会抢哪些工作》（The Future of the Professions: How Te chnology Will Transform the World of Human Experts），理查德·萨斯坎德（Richard Susskind）、丹尼尔·萨斯坎德（Daniel Susskind）合著


      《新一轮产业革命：科技革命如何改变商业世界》（The Industries of the Future），亚力克·罗斯（Alec Ross）著


      《超级智能：路线图、危险性与应对策略》（Superintelligence: Paths, Dangers, Strategies），尼克·波斯特洛姆（Nick Bostrom）著


      《机器人时代：技术、工作与经济的未来》（Rise of the Robots: Technology and the Threat of a Jobless Future），马丁·福特（Martin Ford）著


      《机器人与未来》（Robot Futures），I. R.诺巴克什（Illah Reza Nourbakhsh）著


      《玻璃笼子：计算机如何改变了我们》（The Glass Cage: Automation and Us），尼古拉斯·卡尔（Nicholas Carr）著


      《大数据主义：一场发生在决策、消费者行为以及几乎所有领域的颠覆性革命》（Data-ism: The Revolution Transforming Decision Making, Consumer Behavior, and Almost Everything Else），史蒂夫·洛尔（Steve Lohr）著


      《大数据时代：生活、工作与思维的大变革》（Big Data: A Revolution That Wi ll Transform How We Live, Work, and Think），维克托·迈尔–舍恩伯格（Viktor Mayer-Schönberger）、肯尼思·库克耶（Kenneth Cukier）合著


      《不堪一击：在即时丑闻时代保护脆弱名声的宣言》（Glass Jaw: A Manifesto for Defending Fragile Reputations in an Age of Instant Scandal），埃里克·德泽霍尔（Eric Dezenhall）著


      《算法帝国》（Automate This: Ho w Algorithms Came to Rule Our World），克里斯托弗·斯坦纳（Christopher Steiner）著


      《大数据预测：告诉你谁会点击、购买、死去或撒谎》（Predictive Analytics: The Power to Predict Who Will Click, Buy, Lie, or Die），埃里克·西格尔（Eric Siegel）著


      《设计成瘾：拉斯韦加斯的机器赌博》（Addiction by Design: Machine Gam bling in Las Vegas），娜塔莎·道·舒尔（Natasha Dow Schüll）著


      《玻璃屋下：透明世界中的隐私、秘密与网络不安全》（Glass Houses: Privacy, Secrecy, and Cyber Insecurity in a Transparent World），乔尔·布伦纳（Joel Brenner）著


      《我们最后的发明：人工智能与人类时代的终结》（Our Final Invention: Artificial Intelligence and the End of the Human Era），詹姆斯·巴拉特（James Barrat）著

    

  


  7.1.6

  非极端主义评论家做出的极端预测


  
    全面化的人工智能的发展可能意味着人类的终结。


    ——史蒂芬·霍金（Stephen Hawking）


    人工智能是人类文明所面对的根本性的生存威胁。


    ——埃隆·马斯克（Elon Musk）


    我们认为未来可能将有95%的人无法作为劳动力为社会做贡献。


    ——萨姆·奥尔特曼（Sam Altman），创业孵化机构Y Combinator创始人

  


  不管以上观点正确与否，类似这种出自严肃学者、商界知名人士之口的悲观判断你肯定时有耳闻。引用以上三句话并非要在这里危言耸听，但我认为它们的确凸显了当今时代的不确定性特征，这种不确定性很可能是前所未有的。


  有趣的是，一些顶尖专家甚至开始将科幻小说排在他们的推荐阅读书单的前列。他们的推荐作品包括：查尔斯·斯特罗斯（Charles Stross）所著的《终端渐速》（Accelerando），丹尼尔·威尔森（Daniel Wilson）所著的《机器人启示录》（Robopocalypse）和《兴奋》（Amped），约翰·巴恩斯（John Barnes）所著的《风暴之母》（Mother of Storms），亚当·约翰逊（Adam Johnson）所著的《像我们这样子的寄生虫》（Parasites Like Us），尼尔·斯蒂芬森（Neal Stephenson）所著的《雪崩》（Snow Crash）和《编码宝典》（Cryptonomicon）及其他著作，以及威廉·吉布森（William Gibson）的所有著作。


  清细细品读这份书单吧……


  7.1.7

  案例：阿尔法狗战胜围棋大师


  
    就像用一把热刀切开黄油一样，人工智能正以极快的速度深刻地影响着全球经济。它学习速度很快，并且大多时候靠的是自学。人工智能用途广泛，不仅能做到所见即所学，而且还能进行创新。举个例子，阿尔法狗在比赛时所走的几步棋人们此前见所未见，而且连围棋大师都认为这几步棋走得十分“精妙”。


    人工通用智能（Artificial General Intelligence，简称AGI），尤其是深度学习技术，将在未来胜任几乎一切人们目前所做的工作，包括律师、法官、医生、护士、司机以及建筑工人的工作，而且它们的水平将是大师级的。这一优势将使它们横扫一切，所向披靡。


    极少有人能超越这种人工通用智能，因为后者学习的速度是如此之快。先前那些在工业重镇工作，后因自由贸易而失去工作的工人，其命运很有可能预示了目前薪资最高的那些顶尖技术工作者的明天。这一切都是因为他们的学习速度不够快，或者他们的创新能力不足，因而无法走在人工通用智能的前头。


    ——2016年3月12日，约翰·罗布（John Robb）在其名为“全球游击兵”（Global Guerrillas）的个人博客上如是说

  


  人工智能最先在国际象棋领域崭露头角，现在回想起来，这件事并不难理解，毕竟它们在计算速度方面的优势显而易见。不久之后，人工智能又涉足益智问答游戏节目《危险边缘》（Jeopardy!）。比起国际象棋，此类项目受规则驱动的程度要低得多。现如今，人工智能又开始攻克抽象规则的最终表现形式：围棋。


  这段话中最吸引我的是这句话：“阿尔法狗在比赛时所走的几步棋人们此前见所未见，连围棋大师都认为这几步棋走得十分‘精妙’。”


  “精妙”可不是一个普通的褒义词！它一语中的，切中人类之为人类的关键所在。


  7.1.8

  “激荡”年代来临之前沉闷的旧时光


  当我为前所未有之大变局大声疾呼的同时，我也会忍不住自嘲。亨利·明茨伯格（Henry Mintzberg）有一句话说得好：“我们每一代人都会说，我们父辈所过的生活是那么平淡无奇，相比之下，我们当下所处的时代是如此令人困惑不解。”


  新时代的口号是“疯狂”，但我的母亲伊夫林·彼得斯（1909—2005年）同样经历过这样的疯狂：


  
    福特发明的T型车，手机，人造卫星，电视机，盒装便餐，微波炉，喷气式飞机，大萧条，棒球运动员泰·柯布（Ty Cobb），“全垒打王”贝比·鲁斯（Babe Ruth），美国职棒大联盟选手德瑞克·基特（Derek Jeter），民权运动，同性恋游行，妇女选举权，圣雄甘地，俄克拉荷马州、新墨西哥州、亚利桑那州和夏威夷以及阿拉斯加成为美国的州府，丘吉尔，第一次世界大战，第二次世界大战，纳粹屠杀犹太人，原子弹，氢弹，朝鲜战争，越南战争，伊拉克战争，“9·11”恐怖袭击，冷战，苏联解体，美国第27任总统威廉·霍华德·塔夫脱（William Howard Taft），哦，差点儿漏了西奥多·罗斯福总统！还有富兰克林·德拉诺·罗斯福（Franklin D.Roosevelt），罗纳德·里根（Ronald Reagan），大型计算机，个人电脑，便携式苹果播放器（iPod），互联网，空调，除草机，米老鼠，法兰克·辛纳屈（Frank Sinatra），“猫王”埃尔维斯·普雷斯利（Elvis Presley），披头士乐队，麦当娜·西科尼（Madonna Ciccone），电视剧《少女妙探》（Nancy Drew），《哈利·波特》系列丛书前五部，抗生素，磁共振成像技术，脊髓灰质炎疫苗（polio vaccine），遗传图谱技术（genetic mapping），人类登陆月球，以及空间站。（遗憾的是，她未能亲眼见证芝加哥小熊队再次夺得世界系列赛冠军，也没能用手机拍上一张自拍照。）

  


  对于此章提及的这些令人疯狂的变化，我不会收回一语，但我也认为我们这一代人并非最早经历没完没了的颠覆的一代人。不信的话就看看我的母亲于在世95年的时间里经历了怎样的巨变和疯狂吧。


  第2节

  新道德使命


  我的故事


  彼得·德鲁克与世长辞后，许多组织争相为这位现代管理学之父举行追思会，回顾其生平与著述。


  澳大利亚管理协会最先为其举办追思会。有资格在追思会上做开场发言的大有人在，但意想不到的是，最终他们选中了我。你可能有所不知，德鲁克先生向来不欣赏我的著作，尤其是《追求卓越》这本书。他认为我和罗伯特·沃特曼两人只是在糊弄公众，对于管理学这门被他视为严肃科学的学科，我们两人最多只是起到了科普的作用。


  事实上，不管是过去还是现在，我都十分敬重德鲁克先生。澳大利亚管理协会让我在如此重要的时刻做开场演讲，无疑是把一副重担放到了我的肩上。实话说吧，我吓得魂飞魄散，完全不知道要讲些什么内容才配得上追思会的庄严氛围，并且对得起包括多丽丝·德鲁克（Doris Drucker）在内的满堂宾客。多丽丝既是德鲁克先生的妻子，也是他工作上的得力伙伴。


  像往常一样，我从书中找到了答案。确切地说，是从德鲁克先生的早期著作中找到了答案。


  也许我一直以来就是一个典型的德鲁克著作的粉丝。对于这样那样的问题，我总会思索良久。比如说，德鲁克曾反复强调管理者每天需要抽出一小时的时间来思考。这条建议成了我早年工作时所信奉的箴言。当时我还是一名在五角大楼工作的美军海军中尉。对于德鲁克的思想，我只能说一知半解，或浅尝辄止。我为未能全面把握其著作的哲学精髓感到遗憾。


  在潜心阅读德鲁克著作的过程中，最令我印象深刻的是其阐述的“管理的道德基础”。作为一名纳粹集中营幸存者，德鲁克非常关心人类的生存条件。这次阅读对我准备开场演讲以及之后我所做的一切工作都有很大的启发。


  我并不相信所谓的“神来之笔”，但在我反复琢磨到底应该怎样做开场演讲的时候，突然间，我几乎是自动地敲下了下面这些文字，而这些内容后来也成为我演讲幻灯片上的要点：


  
    组织存在的意义在于服务他人。


    领导者存在的意义在于服务他人。


    秉承以人为本思想的激情四射的领导者，要想在其管辖区域（例如600平方英尺的零售店、只有4个人的培训部、一所市区学校、一所乡村学校，什么都行）内开启一场惊天动地的变革并以此创造属于自己的传奇，就必须建立起类似于教会这样的组织——在这里，各色人等的想象力、进取心以及与生俱来的创业天赋都能促使其积极追求某种共同的高尚目标（这类目标就是那种你在七老八十的时候还会向自己的子孙后代吹嘘的过去的辉煌），以及个人、集体的卓越与客户服务的卓越。

  


  公司就是以促进人之发展为目的而构造的组织。


  这就是事实，无论你是否爱听。


  令人高兴的是，我所做的开场发言反响很好，也获得了德鲁克夫人的赞许。我猜，也许在晚祷告时，她会对她的亡夫说，其实我并非他想象中的那般粗鄙。


  如上所述，2007年，受德鲁克先生启发，我树立起了有关追求卓越服务与促进个人成长的相关理念。现在，让我们回顾一下本章第一小节的题目“技术海啸与白领世界末日”。变革的浪潮正朝我们步步逼近，在我看来，企业被赋予了一种新的道德使命，即让所有的团队成员立即做好准备，应对这个疯狂变化着的世界。在这个世界中，只有不断地、彻底地成长才能增加专业人士群体保住其工作岗位的胜算。


  这就是我们接下来要讲述的内容。


  关于道德使命的故事


  7.2


  7.2.1

  以人为本：一种道德使命


  新时代的企业使命和你的使命：


  
    作为一名领导者，你所背负的最主要的道德使命，便是尽你所能地帮助手下所有员工培养工作技能，包括半永久性的和临时性的工作技能，而且要保证这些工作技能与他们未来即将面对的变革对职场员工的需求相一致。这么做的好处在于：它是公司首要的利润最大化战略。

  


  过去50多年的经验告诉我们，“就业合同”已不再是一种终身制的保障。那么取而代之的是什么呢？首先，铁饭碗肯定是不存在了。只有通过持续的个人发展，人们才能应对职场的瞬息万变。因此，帮助自己的工作伙伴实现个人成长现已成为企业首要的道德使命。而且，正如前文所述，这对于企业经营也是一项利好消息：因为这种做法有助于企业的永续经营，能帮助企业取得成功。


  7.2.2

  创造优越的工作环境不仅可能，而且利润丰厚


  《财富》杂志报道称，从1998年到2014年的16年间，只有12家公司每年都会登上“全美最值得为之效力的公司前100强”的榜单。十几年来，这12家优秀企业为社会创造了341 567个就业岗位。（对于其中的上市公司而言，其股东收益的增长率也大大超出了整个市场的平均水平。）


  现将这12家公司列举如下：


  
    美国大众超级市场公司（Publix）


    美国全食超市公司（Whole Foods）


    韦格曼斯食品超市（Wegmans）


    诺德斯特龙百货商店（Nordstrom）


    万豪国际集团（Marriott）


    户外用品连锁零售商REI


    四季酒店（Four Seasons）


    思科系统公司（Cisco Systems）


    高盛集团（Goldman Sachs）


    赛仕软件研究所（SAS Institute）


    戈尔公司（W. L. Gore）


    美国建筑和科技公司TDIndustries

  


  值得注意的是，这12家榜上常客中，有7家公司（也是该列表的前7家公司）所处行业属于低薪行业。


  一个简单对比：


  零售业的整体人才流失率：65%；


  12家公司中排名前7之一的美国大众超级市场公司的人才流失率：5%。


  7.2.2.1

  “12家榜上常客”：将兼职员工也视作企业大家庭的一员


  《财富》杂志认为，相对于2016年那些同样上榜“全美最值得为之效力的公司”的其他公司，这12家优秀公司有这样一个共同点：


  它们将公司的兼职员工视如己出。


  在位于该榜单前列的不少公司中，兼职员工的占比都相当低。但反观上述列表中排在前7位的公司，这些身处酒店业和零售业的公司雇用的兼职员工数量之多令人震惊。比如，美国全食超市公司旗下有2.7万名兼职员工，诺德斯特龙百货商店则雇用了3万名兼职员工，而美国大众超级市场公司雇用的兼职员工高达10万，数量之多着实令人惊讶。


  也许，这12家公司最重要的共同点就在于它们都为其兼职员工提供了医保福利，其中大多数还为兼职员工提供了带薪病假及节假日等待遇。例如，诺德斯特龙百货商店的兼职员工就有每年19天的带薪休假，万豪国际集团的兼职员工则有每年18天的带薪休假，而户外用品连锁零售商REI的兼职员工有每年12天的带薪休假。其他将兼职员工视作企业大家庭一分子的例子还有：美国大众超级市场公司制订政策，允许兼职员工申请加入员工股权激励计划，这对于后者为自己的退休储蓄做准备有很大的帮助。


  试问一句：贵公司是否也将兼职员工视作企业大家庭的一分子了呢？


  7.2.3

  理想工作战略


  麻省理工学院的教授泽伊内普·托恩（Zeynep Ton）是《理想工作策略》（The Good Jobs Strategy）一书的作者，她重申了上述我们在讨论这7家身处低薪、低福利行业的员工友好型优秀企业时提出的观点：


  
    与传统企业的经营思维恰恰相反，善待零售业一线员工可能会让包括雇主在内的所有人赚到更多的钱。

  


  开市客是美国最大的会员制连锁仓储量贩店，该公司为托恩提供了一个特别好的例子。开市客的员工时薪为20.89美元，比起其头号竞争对手山姆会员店（Sam’s Club）的工资水平高出40%。托恩教授认为，零售行业培养一线员工的重要性不亚于谷歌培养其技术人才的重要性。而且，有付出便有回报，开市客便是一个活生生的例子。


  7.2.4

  最令人意想不到的上榜者：茶园


  
    管理公司最大的乐趣并非来自公司自身的财富增长，而是来自实现了员工生活条件和工作条件的大幅优化。我们投资了成百上千万英镑用于茶园基础设施的建设，包括道路、工厂、附属医院和员工宿舍以及其他一些便利设施的建设……总而言之，我们非常关心每一位员工的幸福，这不仅因为我们富有人情味，还因为我们坚信要是员工能忠于公司并对工作充满热情，从长远来看，他们就一定会成为公司的无价资产。


    ——《茶花：一家与众不同的公司》（Camellia: A Very Different Company）

  


  茶花公司（Camellia）的总部位于伦敦，Camellia这个词在拉丁语中的意思是茶。虽然该公司现如今的业务范围已涵盖制造业、物流业以及金融服务业等，但它是做茶业生意起家的，并已发展成为全球第二大私营茶叶生产商。若干年前，茶花公司的年营业额就已达到6亿美元，税后营收约1亿美元。可见，茶产业可以成为一项绝佳的商业投资项目。


  在上述引文中，茶花公司的领导者将公司的快速发展归功于其员工及所在社区的发展。也许你也和之前的我一样，不认为茶园会与“矢志不渝地致力于员工培养”这一概念有何关联。如果确实如此，那就请你再考虑一下。我建议你将以上引语与他人分享，可能的话每周反复诵读。我认为，此事的重要性可以说不亚于诵读《圣经》。


  不管贵公司从事哪一行业，只要你始终致力于努力改善员工的生活，惊人的成功便会随之而来。


  7.2.5

  就职誓言：管理者就是服务他人的领导者


  
    我们的目标是长期精诚服务客户并实现盈利。


    而“长期精诚服务客户并实现盈利”是公司“长期精诚服务员工”的衍生物。


    因此，我们作为领导者，不管是身为公司高层还是身为一线主管或中层干部，都要积极投身于帮助每一位员工追求卓越、获得成长、取得成功，因为正是他们以直接或间接的方式与位于终端的客户群体打交道。


    作为领导者的我们也需要不断成长、进步，追求卓越并渴望收获成功，而这一目标的实现就建立在我们的每一位同事和团队成员的成长之上。


    只有每一位同事和团队成员都取得成功，作为团队领导者的我们才可能取得真正的成功。


    只有每一位同事和团队成员都斗志昂扬，不断追求卓越，作为团队领导者的我们才能真正充满斗志地向卓越昂首迈进。

  


  以上这些话实际上正出自我先前应澳大利亚管理协会的邀请所做的追悼会开场发言。我所写的这段“就职誓言”并非出于对德鲁克先生思想的效仿，而是得益于其伟大著作的启发。这段“宣言”乍看之下有些措辞浮夸，但我当初写下这段话的本意的确是打算将其作为一份正式的“就职誓言”的。


  7.2.6

  七大步骤助你获得长久成功


  领导关心员工。


  员工用心服务。


  服务满足客户。


  客户带来利润。


  利润保证再投资。


  再投资带来不断创新。


  不断创新保证永续经营。


  （而衡量每个步骤的唯一标准便是卓越。）


  这一切都始于作为领导者的你关心你的员工。


  7.2.7

  领导者尽心尽力服务的“乘数效应”


  作为领导者（不论是项目经理还是培训部门主管），如果你殚精竭虑地致力于帮助团队成员获得成长并取得成功，那么他们必将以10倍的努力来回报你，助你取得成功。


  7.2.8

  蒂姆·拉瑟特的故事


  
    从某种意义上来讲，这个世界就是个大骗子。


    表面上看，它似乎推崇金钱至为之倾倒的地步，但到头来事实并非如此。


    它嘴上说着推崇名利、追捧名人，但事实同样并非如此。


    这个世界真正推崇、不愿失去的是善良。它也推崇美德。最终，世界会向那些慷慨大方的人、诚实正直的人、勇敢的人、有怜悯心的人、善用自身天赋并用它造福世界的人致以最诚挚的敬意。因为正是他们让世界变得更加美好。这些才是它真正钦佩的。这些才是人们在颂词当中写下的内容，因为这些才是重要的。人们不会在某人的颂词中说：“他最值得歌颂的事情便是他在世时十分富有！”


    相反，人们会说的是：“此人生前关心爱护他人。”


    ——佩吉·努南（Peggy Noonan），《人生经验》，为纪念记者蒂姆·拉瑟特（Tim Russert）及其留下的宝贵精神财富而作（《华尔街日报》,2008年6月20日）

  


  对于各个年龄层的人而言，这都是一个很好的故事。


  这是新时代卓越领导力的必备特质。


  8

  不稳定世界中的稳定工作


  我的故事


  我想在这里简单介绍一下美国管理学家弗里茨·罗特利斯伯格（Fritz Roethlisberger）及美国哈佛大学教授埃尔顿·梅奥（Elton Mayo）主持的霍桑实验。


  罗特利斯伯格与梅奥被誉为20世纪40年代“员工参与提升运动”的教父，他们还主持领导了在西方电器公司（Western Electric）位于芝加哥郊外的霍桑工厂进行的一系列行为实验，致力于寻求提升员工生产积极性的方法。


  历经多年的发展之后，员工参与运动又衍生出许多新形式，包括参与式管理，自我管理团队。


  在当今时代，则出现了各种各样的“员工赋权”运动。


  但是以上种种运动形式在我看来均没有发挥出任何实际效用。比如，“员工赋权”仅从字面意义上讲就带着一种居高临下的意味：“我决定大方地允许你们偶尔为自身考虑一下。”


  让我们回溯到1993年……


  1993年，在我的著作《汤姆·彼得斯讲座》（The Tom Peters Seminar，以下简称《讲座》）中，我一意孤行，希望借这本书促进广大普通劳动者独立思考、独立行动。该书的口号是“人人皆商人”，或者说得更蹩脚一点儿：“让每一份工作都‘商业化’。”


  我的想法是这样的：早在20世纪90年代初期，人才市场竞争的激烈程度就已经在逐步升级了，白领岗位逐渐被自动化技术蚕食，外包服务也在不断增多。我将其视为一种巨大的威胁，并且认为这种威胁在“未来十年内会愈演愈烈”。我在书里是这么说的：“随着惠普Badge 2319款电脑如期问世，你（普通劳动者）的饭碗将朝不保夕。你需要进一锻炼独立思考的能力，要像一位独立的、考虑全面的（该词用在领导者身上通常有讽刺行动畏缩不前的意味，但用在此处则恰到好处）‘商人’那样进行思考，而非只是做一名隐形的‘员工’，哪怕‘靠谱的员工’也远远不够。”（我还补充道，实际上雇主也能从此获益多多，因为每名员工都将会去考虑“公司经营的大局”，而不再只专注于“各自脚下的方寸之地”。不过令人意外的是，这一预想图景没能令他人信服，毕竟大多数管理者都不愿看到自己手下的员工都是一些心怀创业理念、有独立之心的人。）


  在《讲座》一书中，我将此话题作为一个独立章节的主题展开讨论，并将该章的题目命名为“超越‘赋权’，将每一份工作 ‘商业化’”。我努力阐释自己对于所有人都应该“像商人那样思考”的观点。而后，不知不觉，“商业化”这个想法转变成了“打造个人品牌”的理念。1997年八九月的时候，打造“个人品牌”这一理念登上了当时刚创刊不久的杂志——《快公司》，那期封面故事的标题就是“打造属于你自己的个人品牌”，下方则是作为口号提出人的我的名字。（这期杂志的封面色彩丰富，使用了汰渍牌洗衣粉的商标作为素材，意在说明你和我与汰渍这一知名商品品牌其实并无二致。）该文发表之后，读者反响热烈，且对这一理念的追捧在20年后依然热度不减。我在查阅我2018年的推特时间线时，发现这篇发表于1997年的文章仍在为人们引用。


  我比以往任何时候都更加坚定地认为，对于一家拥有25名员工的公司而言，成功打造出25个个人品牌将让该公司大获全胜；换句话说，若公司的全部25名员工都积极投身于公司的发展壮大，而管理者又给予了充分的支持，那么这些员工一定会尽心尽力为客户服务，并且不断给出对公司前途具有决定意义的创新成果。


  有时，人们会将20世纪90年代称为“自我的十年”，正是在这一时期，“打造个人品牌”这一理念应运而生。可以肯定的是，“打造个人品牌”的确要求人们全身心投入于工作，并长期保持对个人成长的积极追求，因为对于所有人而言，不管其年龄几何，“打造个人品牌”都是其在变革浪潮的冲击下幸存下来的必备条件。但是“打造个人品牌”完全不等同于以自我为中心，实际上，后者正是这一理念的反面，以自我为中心就是死路一条。


  个中道理很简单。每个人都越来越需要掌握自力更生的能力；面对自动化技术的快速发展，维持一份稳定的工作对于辛勤工作的人而言与生死格斗无异。对领导溜须拍马是失败者才会采取的策略；因为各大公司都在调整其组织结构，而许多中层管理者，包括你的主管可能会比你先一步丢掉饭碗。因此，一种有效打造新时代“个人品牌”的方法就是把你的关注焦点调整90度，从纵向的仰视转为横向的平视，从先前的“拍领导马屁”转向“与同事友好协作”，致力于成为一名不仅具有重要价值而且能发挥不可替代的作用的合作者。你的未来其实是由“口口相传”（或“鼠标相传”）的口碑营销决定的；要记住，口碑营销的主要来源便是包括你的同事、客户以及其他合作方在内的横向支持。


  现如今，每个人[image: ]要么是企业家，要么就什么都不是。


  每个人都要有自己特别擅长的领域。


  每个人都要投身于“专业素养的培养”。


  每个人都依赖于其同事及客户组成的关系网。


  别让那些诸如“我们尚未看到任何迹象……”之类轻飘飘的言论拖了你的后腿。


  关于新时代的安稳工作的故事


  8.1

  雨中起舞


  
    真正的人生并非静待暴风雨离去，而是学会在雨中起舞。


    ——泰德·鲁宾（Ted Rubin）

  


  女士们，先生们，朋友们，对手们，左撇子们，右撇子们，欢迎各位来到新时代。


  8.1.1

  个人品牌时代，打造个人特色已具有不可辩驳的必要性


  
    受全球化及互联网驱动的创新的一大标志性特征便是各国或各大公司对其所起的作用将逐步减弱，而实实在在的人对其所起的作用将大大增强。这种创新将释放出人类前所未有的创造力，拓展人类的知识广度并推动经济发展。但与此同时，它也将对社会的安全保障系统造成破坏，那些身无所长的人将遭到严重的惩罚。


    ——克莱德·普雷斯托维茨（Clyde Prestowitz），《崛起的四大国：30亿人的市场经济新机遇》（Three Billion New Capitalists）


    个体自治的胜利和任人唯贤基础上的机会均等为社会带来了新的组织方式，在这一新型组织方式下，有才干、有品德者才能大获重用，同时个体自治的程度也将进一步得到大幅提升。如此一来，每个个体都必须对自己的人生负起责任，他们不再是工业时期只需要听命于管理者行动的被动劳动者了。与此同时，这种新型组织方式也将催生转型危机，包括可能发生的严重的经济衰退以及生活水平的降低。此外，20世纪以来，发达国家的人们一直享受着的不劳而获的优势也会被迅速抹去。


    ——詹姆斯·戴维森（James Davidson）与威廉·里斯–莫格（William Rees-Mogg），《主权个人》（The Sovereign Individual）


    人类社会就好比一个生态系统，过去它惯常的运作方法是万里挑一，优中选优，现如今则是让许多人才在各个领域发挥其不同的价值。


    ——泰勒·威利斯（Tyler Willis）写给内森·赫勒（Nathan Heller），《海湾观察：旧金山的新型创业文化如何改变美国》，刊于《纽约客》，2013年10月14日

  


  职业生涯一词的含义也发生了巨大转变，它所涉及的不再只是单一一位或少数几位雇主。投身于以快速吸收知识为目的的终身学习之中，确保持续的个人成长，对每个人而言都是贯穿其一生的要求。针对劳动者与不同的公司进行短期合作或项目合作的劳动法律的立法工作才刚刚起步。（以优步公司为例，其与签约司机就在员工福利方面存在频繁的法律纠纷。）就这个趋势而言，我们现有的教育严重地误导了年轻人。


  几乎一切事情都需要你努力争取。


  8.1.2

  要么出类拔萃，要么泯然众人


  我们将“要么出类拔萃，要么泯然众人”这句标语印在了“打造个人品牌”研讨会的主题T恤和海报上。


  这句论断是否存在例外？


  当然，不同领域的步调或节奏自然不同，但真正的例外是否存在呢？


  简而言之，我认为不存在。


  
    如果你的工作并无任何特别之处，那不管你干得有多兢兢业业，别人都不会注意到你。这也就意味着你的薪资水平不会很高。


    ——迈克尔·高德哈伯（Michael Goldhaber），《连线》


    自我定位法则：如果你不能言简意赅地描述自己的工作职责，那么你的工作岗位就是无足轻重的。


    ——杰伊·莱文森（Jay Levinson）与赛斯·高汀（Seth Godin），《得到你所应得的》（Get What You Deserve !）

  


  类似的主张还有很多，不胜枚举。


  8.2


  8.2.1

  萨莉·海格森的“打造个人品牌”路线图


  萨莉·海格森（Sally Helgesen）是畅销书《女性的优势：女性的领导方式》（The Female Advantage: Women’s Ways of Leadership）的作者，她还出版了《时时刻刻葆有活力》（Thriving in 24/7）一书。在当下这个既疯狂又毫无安全保障可言的全新世界，海格森认为专业人士要想保住饭碗，需要掌握一整套全新的技能。


  基本原理如下：


  
    •“从核心开始着手”。我们只有“倾听内心的声音”，定期确认自己当前所处的位置，才可能做到快速反应。


    •“学会灵活应对”。试试短期的项目驱动型工作。践行终身学习的法则。别再管什么“传统的忠诚观念”。乐观工作。


    •“创造专属于自己的工作”。认清你自己的价值。将你个人的激情、爱好与你的事业结合起来。确定你适合的市场。开展你自己的业务。


    •“编织一张强大的高包容度的人际网”。建立自己的支持网络，并逐步树立起自己的“人际关系网建立者”的形象。

  


  我认为海格森女士用寥寥数语便道出了本章的要旨。


  8.3

  新世界/新职场：生存技能包


  以下是我对萨莉·海格森上述内容的解读：


  1. 成为专家！（要有特别擅长的领域！）


  2. 为后人留下精神财富。（你所做的所有工作=令人难忘的、充满亮点的项目！）


  3. 打造“独特的卖点”。（在新时代，这一理念仍然适用。）


  4. 注重搭建人际网络！（从对老板的纵向忠诚转为对合作者的横向忠诚。）


  5. 别丢掉创业精神！（孜孜不倦地寻找机会！）与其用千篇一律的大型项目滥竽充数，倒不如着眼于“小”机会，独立行动。


  6. 成为一名CEO/领导者/商人/一锤定音者（自己做自己的老板）。


  7. 学会随机应变。（一人同时分饰多角，既是首席战略家，又是首席洁厕工。）


  8. 对新的技术发展了若指掌。（比如，问问你自己，你是否在社交媒体使用方面先他人一步，且极为擅长？）


  9. 拥抱市场营销。（你是你自己的首席故事讲述官。）


  10. 痴迷于更新换代。（做你自己的首席学习官。）


  11. 坚定执行！（做第一个来，最后一个走的人！专注于细节！详情请参阅第1章“将浴帘下摆放进浴缸”的故事。）


  12. 卓越。（不然呢？）


  你所列出的必做项就算和以上列表并非一模一样，也必须尽可能一致。打造个人品牌是你的终身事业。


  8.4

  打造个人品牌=团队协作！


  正如本章引言部分所述，过去许多人将“打造个人品牌”这一理念视为以自我为中心的自私行为，认为其等同于炫耀自己的优势，独占他人的注意，以及排斥他人等行为。


  但事实并非如此。


  成功打造个人品牌的前提是，你足够优秀，掌握着某种具有极高价值的技能，且以此优势为人所知。但同样重要甚至更重要的另一个前提是，你必须被他人视为一位出色的团队合作者。


  事实上，如果你被他人视为其下一个工作项目的好帮手，那么很有可能是因为，相较于你的专业技能而言，他人更看重你作为团队合作者所起的支持作用，以及你广泛的人脉和好人缘。


  因此，首先，你本身得成为一位好的团队合作者。（我的个人建议是，每天给自己打打分，看看自己是否是一个好的合作者。比如，你可以看看你今天是否曾竭尽全力，花费了时间和精力给予他人帮助。）其次，你必须投入大量的时间和精力用于社交互动。请记住海格森女士的建议：“编织一张强大的高包容度的人际网。”


  8.5

  要么日益精进，要么就惨遭淘汰


  
    21世纪的文盲将不再指那些不会读、不会写的人，而是指那些不得学习之法、无法忘记以往所学并重新学习的人。


    ——阿尔文·托夫勒（Alvin Toffler）


    知识过时的速度快得不可思议。未来的30年中，针对成年人的继续专业教育将成为头号朝阳产业。


    ——彼得·德鲁克（Peter Drucker）

  


  打造个人品牌之“品牌价值”：


  个人特色每年的贬值速率大约为：15%？25%？


  因此，很重要的一点是你得制订出一套……


  正式的“投资策略”。


  新时代的个人使命：


  你必须致力于技能培养。


  你必须制订一个再投资计划。


  个人使命务必条理清晰。


  个人使命务必大胆进取。


  你必须制订专属于你自己的时间表和路线图，并审核你的“个人品牌打造进度”。


  8.6

  从当下做起


  1.清晨醒来时，想象自己是一名独立工作者[image: ]：


  • 你是否已准备就绪？


  • 你做事是否井井有条？


  • 对于优先事项你是否了然于胸？


  • 你是否已列出今天可完成的待办事项清单？


  （将其细化，不断地细化，再细化。）


  • 你是否清楚地知道如何着手启动待办事项清单上列出的头号项目？


  • 最重要的是……你的态度是否端正？


  成功取决于开盘钟声响起后你的所作所为。你是否足够专业？对合作者是否友好？你是否积极乐观？做事是否富有条理？


  



  2. 重新审视当前正在进行的项目：


  • 它是否有足够的吸引力？


  • 它是否可以产生更大的吸引力？


  也许某些工作项目或任务相当无聊乏味，而你也只想应付了事。但从我的个人经验来看，我认为你一定可以对其做些调整，比如让更多人参与其中以增加该项目的影响力，等等。我将此类行动统称为“增添项目的‘惊艳度’”。


  • 你的近期重要目标是否足够清晰？这些目标是否可以实现？


  • 就团队项目而言，是否每一位团队成员都认为自己拥有自主权？


  • 你是否清楚了解你的“客户群体”是哪些人及其预期？重视你的客户。每一个项目，不管其周期长短，都有客户的参与！


  



  3.午餐：


  • 午餐是每天的头号机会。


  • 你是会选择和旧识一起享用午餐，还是会趁机结识新朋友，向新朋友请教一二（同时拓展你的人际圈）？拥有熟识的老朋友固然是极好且幸运的，但在如今全新的世界秩序下，我建议你将50%～70%的午餐时间用于结交新朋友、拓展人脉以及寻求机会。


  



  4. 作业：


  • 你是否制订了每周或每月的职业技能提升计划？或者换一种不那么咄咄逼人的说法：你是否为自己列出了一份“学习清单”，以及相应的学习准备待办事项？


  



  你能做的事情还有很多，该列表的作用只是让你对独立工作有一个大致的想法，相当于一道“开胃菜”，仅做启发之用，不必像对待《圣经》一般严格遵守。


  8.7

  关于“个人品牌”的章末余思


  
    所有人都是企业家。当我们的祖先还居住在洞穴时，他们就能自力更生，自行觅食，自给自足了。人类的历史也由此揭开序幕。随着人类文明的诞生，我们的企业家本性反而遭到压抑。因为他人给我们打上了标签，将我们视为“劳动力”，我们继而也就变成了“劳动力”。我们忘记了本质上我们每个人都是企业家这一事实。


    ——穆罕默德·尤努斯（Muhammad Yunus），诺贝尔和平奖获得者及微贷款创始人

  


  尤努斯断言，“企业家”这一术语并不是那些从斯坦福大学或麻省理工学院毕业、拥有与新技术相关的专业学位的精英的专属词汇。看看你身边的人：你的邻居可能是一名自由作家，正在一间闲置的卧室里写作；还有走在街上的那名电工，以及住在相邻街区的那位室内装潢师。他们都是普普通通的平凡人，但他们也都称得上是完全合格的、追求卓越的企业家。


  1999年，我的著作《个人品牌50》出版之后，我应纽约哥伦比亚广播公司早间节目组之邀，准备和观众们谈谈“个人品牌”这一理念。而在后台休息室发生的一些事让我对尤努斯的观点有了突破性的认识。我原以为现场观众会是那些在办公室里累死累活地忙了一整天的白领职员，而要把他们想象成企业家似乎多少有些荒唐。回想起当初我在帕洛阿尔托市的日子，于当时的我而言，企业家指的还是像浏览器开发者马克·安德森或太阳微系统公司的“疯狂”创始人斯科特·麦克尼利（Scott McNealy）这样的人。


  但之后我又想起了我在佛蒙特州的农场，以及我动身前往纽约前一周发生的一些事。当时，农场的电力供应系统出了故障，化粪池的排气系统也出了问题，而我正和一位来自波士顿的独立编辑就一篇杂志文章探讨合作事宜。于是，我只好远程联络农场附近的维修团队帮忙处理问题。这些人都是真正意义上的企业家或个人品牌，他们有的单干，有的拥有自己的小团队，也许还雇用了一位一周只上一小时班的簿记员为其处理杂务。他们都是普通人，是我真正意义上的街坊邻居，而他们都希望自己的好名声能够得到人们的口口相传，好让自己的生意继续经营下去。换句话说，企业家或个人品牌并非仅指硅谷中那些手持博士证书的发明狂人，这个词完全可以指代广大的普通人，而打造“个人品牌”也完全是一个普通人也可以达成的目标。


  



  写在本章最后的话：


  
    你是你自己的人生的讲述者，能否创造传奇人生，关键在于你自身。


    ——伊莎贝尔·阿连德（Isabel Allende）


    木匠雕刻木材；制箭者制造弓箭；而智者塑造自身。


    ——佛祖如是说

  


  
    	
      “每个人”指的的的确确就是“每个人”。此理念的“目标受众”并非仅仅是那些顶尖大学的毕业生。那些业绩突出的个体承包商，他们也需要这么做，他们也在学习，参加网络在线课程，并且他们也在不断地适应变化，其充沛的精力就和耶鲁大学的新生没什么两样。

    


    	
      对于你们当中本来就是独立工作者的许多人而言，这里所列的清单可以看作一个提醒。

    

  


  
    第4部分

    创新

  


  9

  不断尝试者，胜；历经失败者，胜


  我的故事


  首先拿起一把篱笆剪，然后开始行动……


  我将其称为修剪灌木的悠闲夏日时光。


  而事实证明，这件事并非看上去那么简单。


  刚开始的任务很简单：将通道上那些挡路的荆棘清除干净。这是春天时所列待办事项清单中的众多事项之一，而且是特别恼人的一项。我不情不愿地动起手来，开始打扫。一两天后，我从头到脚都是被荆棘剐蹭的伤痕，一种莫名的成就感也因此油然而生。在荆棘丛中劳作数小时后，我发现了不少以往从未留意过的事物，因此我试探性地继续我的修剪工作，向主路方向移动，以求更好地欣赏这座农场的池塘景色。


  事实是，每往前清理一点儿，我就会有新的发现，我不断地从这件事中获得惊喜。


  之后，在某次寻常的晚餐中，我坐在了一位庭院设计师旁边。我们聊起了我的农场以及我最近习得的使用篱笆剪、手锯等工具的方法，而她则建议我将几块巨石清理掉。她用调侃的语气说道：“也许你可以将石刻作为你的副业。”


  她的话把我逗乐了，之后我便真的开始清理起主路上的那些巨石。成果十分喜人，效果好得出乎意料。（也许我真的可以考虑一下将石刻作为副业呢！）


  随着审美能力的提高，我开始着手清理那些生长在不太显眼的石头旁边的密集的灌木丛和荆棘丛。这些杂草和石头一直是我的“眼中钉”。随着清理工作的推进，我最终收获的成果便是一座“禅宗花园”，这正是我们之后为它起的名字。


  持续不断的清理工作让我们不断地开辟出新的花园景观。


  每天都有新的惊喜。


  特别是那块我在陡峭小山坡上发现的巨大的花岗石，它形状奇异，看起来就像三张高大而又灰暗的人脸，于是我将其分别称为红衣主教、教皇和蒙席。我的一位好朋友，一位芝加哥的天主教神父，还特别对我这三件“收藏”做了一次非正式的祈福。


  总之，长话短说：


  我凭着直觉整修花园，不断尝试，不断犯错，而每一次的尝试都会带来无限的可能性，并且让我清晰地意识到潜在可能性的巨大和广博。其实我在整修花园的时候根本没有计划可言，一切皆是兴之所至，自然天成。而整座花园最终呈现出来的效果远比我想象的更宏伟、更有趣、更令人满意。事实上，这一结果与我一开始的设想根本就不一样——它原本只是一项我安排自己必须完成的枯燥的家务活，最后却变成了一项持续10年之久的浩大工程。


  我将这支只有我一名成员的“团队”命名为“岩石启示录公司”。


  （注：最近，我家从佛蒙特州搬到马萨诸塞州，而我又开始了新的花园整修工作。这次我的整修对象是一块规模相当大的湿地。也许，我需要给我的“公司”起个新名字了。）


  我猜你们对于“汤姆在佛蒙特州修剪灌木丛”之类的事情可能并没有什么兴趣。但我想说的是，这件事显然具有更广泛的意义：


  投入其中。


  没有宏伟的计划。


  没有任何计划。


  第一步就是“着手去做”，最开始你面对的就是一项无聊的任务，这个阶段大约会持续一周。


  而真正做起来之后，你就会发现事情和你最初的设想截然不同。


  在我看来，“汤姆的灌木丛改造计划”这个小故事实际上就是人们广泛讨论的创新故事。（通常来讲，我讨厌使用“改造”这类过于宏大的词，但该词在此做褒义使用。）


  诺贝尔奖获得者、经济学家F. A. 哈耶克（F. A. Hayek）表示，资本主义市场经济增长的秘诀在于“自发的发现过程”。我并不奢望获得诺奖，但上述花园整修故事实际上正是一次教科书般的“自发的发现过程”。尽管这一故事的开头并不起眼，但它最终改变了我的生活。因此，我希望这个故事能给各位读者带来积极的改变。


  接下来我们就该讨论“不断尝试者，胜”这个话题了！


  请继续阅读下去……


  关于“不断尝试者，胜”的故事


  9.1

  创新之一：不断尝试者，胜


  “不断尝试者，胜”是本章的主题。我认为过去50多年来我唯一能百分百确定其正确的理念就是“不断尝试者，胜”。为什么这么说呢？我受过良好的科学训练，也知道科学的头号公理便是“凡事无绝对”；每一条假说都有与之对立的假说，区别只在于数量多少。是的，这些话都很有道理……


  但，这是个例外。


  我无法找到任何关于“不断尝试者，胜”的对立假说……


  以下是几个关于“不断尝试者，胜”的故事。


  9.1.1

  不断尝试者，胜：罗斯·佩罗与通用汽车公司


  罗斯·佩罗（Ross Perot）创建了电子数据系统公司（Electronic Data Systems），该公司是第一家涉足大型系统软件业务的公司。后来，佩罗将这家公司卖给了通用汽车公司。谈到两家公司的不同之处时，佩罗表示：电子数据系统公司的战略是——


  预备。开枪。瞄准。


  相比之下，通用汽车公司的战略则是“预备。瞄准。瞄准。瞄准。瞄准……”


  近些年来，“快速尝试”（try it fast）已然成为硅谷各大软件公司信奉的主流教条。这一硅谷教条实际上源自西雅图：相比于苹果公司的完美主义，微软公司选择以惊人的速度发布重大的系统更新，但这类更新通常伴随着明显的漏洞。对此，微软公司的补救措施是通过快速发布更多的更新版本来修复这些问题点。这一战略曾让微软公司在过去十几年争取到并长期保持了操作系统市场80%的份额。微软公司曾提供一大笔借款给苹果公司，以帮助其摆脱困境。微软此举的目的在于让苹果公司继续经营下去，避免自己在名义上对市场造成垄断（虽然实质上的垄断局面已经形成了），同时避免美国联邦反托拉斯机构对其施以更多的监管。


  以下是我对于“不断尝试者，胜”以及“预备。开枪。瞄准。”的看法：


  1950~1980年/通用汽车公司时代：


  预备。瞄准。开枪。


  1981~2000年/微软公司时代：


  预备。开枪。瞄准。


  2000~20？？年/谷歌、脸书以及我们每个人：


  开枪。开枪。开枪。


  9.1.2

  不断尝试者，胜：拿破仑


  
    首先要投入真正的战斗，然后再见分晓。


    ——拿破仑

  


  9.1.3

  不断尝试者，胜：理查德·布兰森


  
    《坚持下去吧，放手去做：人生课堂》（Screw It, Let’s Do It: Lessons in Life）


    ——理查德·布兰森一本书的书名

  


  9.1.4

  不断尝试者，胜：约翰·塞巴斯蒂安·巴赫


  马尔科姆·格拉德威尔（Malcolm Gladwell）曾在《纽约客》杂志上发表过一篇名为“创造的迷思”的文章。在这篇文章的“解密”部分，他坚信“不断尝试者，胜”就是谜底的核心，甚至进一步表明，即便是在天堂，即巴赫现在生活的世界，这一说法也是成立的：


  
    巴赫与同时期那些如今已被遗忘的音乐家之间的区别，并不在于巴赫写出好曲子的概率更高，而在于巴赫在其一生当中谱写了一千多首完整的曲子，换句话说，即便普通大众有着各自迥异的音乐审美品位，其仍然能被巴赫的创作尽可能地覆盖到。心理学家保罗·西蒙顿（Paul Simonton）认为天才就是天才，他们能将大量的思考、理念、理论和随机的观察以及事物之间难以察觉的关联整合起来，因而最终他们总能取得某种非凡的成就。西蒙顿写道：“质量是数量的某种概率函数。”

  


  史蒂夫·乔布斯与世长辞时，有好几个人在其悼词中提到乔布斯与托马斯·爱迪生一样，是一位伟大的工匠。乔布斯的伟大发明并非凭空出现。相反，他对于脑中的想法总是考虑再三，不断打磨，直至成品最终达到他眼中的完美。这或多或少印证了“不断尝试者，胜”这一论断。或者，诚如保罗所言：“质量是数量的某种概率函数。”


  9.1.5

  不断尝试者，胜：约瑟夫·穆雷的诺贝尔奖


  几年前的夏天，我就住在约瑟夫·穆雷（Joe Murray）的隔壁，后者曾因成功实施了世界上第一例器官移植手术而获得了诺贝尔医学奖。我有次曾半开玩笑地问他：“你成功的秘诀是什么？”


  而他微笑答道：“我们做了更多台手术。”


  也就是说，在其他医生都忙着搞理论工作时，约瑟夫却一头扎进手术室，穿上手术服，戴上手术手套，接住器械护士递给他的手术刀，而后开始他一天的工作。


  花更多的时间在手术室。


  进行更多的尝试。


  不断尝试者，胜。


  （正是这一理念让穆雷能将诺贝尔奖的奖杯当作家中壁炉台的装饰品。）


  9.1.6

  不断尝试者，胜：赫布·凯莱赫论战略


  美国西南航空公司创始人赫布·凯莱赫对于“不断尝试者，胜”的理解是：


  
    西南航空公司实施的“战略”，就叫作“务实”。

  


  9.1.7

  不断尝试者，胜：我想成为……


  
    我想成为一名摄影师。


    那就拍海量的照片。开通摄影博客。


    选出最佳作品，举办摄影艺术展览。


    做出东西，拿出作品。


    



    我想成为一名作家。


    那就写大量的文章。在社交媒体上发声。


    开通博客。为朋友写一些客座文章。


    做出东西，拿出作品。


    别纸上谈兵，光说不练。


    尽管埋头创作便是。


    ——品牌战略家里德·施尔佩罗特（Reid Schilperoort）认为这就是帮助他克服创作瓶颈的“那条建议”

  


  “做出东西，拿出作品”的另一种形式的表述是：“静心安坐。”


  安妮·拉莫特（Anne Lamott）曾说：“如何写作？静心安坐。每天不管身处何地都动笔写一写。让自己尽管写，哪怕写得不好。每次只写一段。而后继续静心安坐。”


  9.2

  不断尝试者，胜：行动与卓越


  我在《追求卓越》中曾提出卓越的“八大基石”：


  
    1.采取行动


    2.接近顾客


    3.自主和创业精神


    4.以人为本


    5.亲身实践，价值驱动


    6.坚持本业


    7.组织单纯，人事精简


    8.宽严并济

  


  《追求卓越》这本书在创作时是围绕着成功和卓越的“八大基石”展开讨论的，而“采取行动”位列八大基石之首的重要位置。在本书，也即《追求卓越》的新时代姊妹篇中，“采取行动”仍然是那个关键因素，其重要性甚至比以往高出十倍、百倍。重申：


  不断尝试者，胜。


  我认为“不断尝试者，胜”是我唯一可以百分百确定正确的事情，这绝非一句玩笑话。


  9.3

  不断尝试者，胜：认真玩创新


  麻省理工学院媒体实验室的坚定支持者迈克尔·施拉格（Michael Schrage）曾写过一本重要著作，《认真玩创新》（Serious Play）。该书的基本论点如下：


  
    除非你已准备完毕，愿意并且能够认真玩创新，否则你无法成为一个认真的创新者。“认真玩创新”这个概念本身并无矛盾；相反，它正是创新的核心。

  


  “认真玩创新”这一观点实际上值得大书特书。比较而言，“不断尝试者，胜”这一观点则更易于阐述清楚，且更易于证明。但这当中存在一个大问题：


  实践“不断尝试者，胜”需要相应企业文化的支持。


  而我认为，这种文化的内核实质上正是一种生机勃勃的“玩乐”精神。


  事实上，“玩”这个词绝非不认真对待目标。相反，这一理念旨在表明，我们应该从曲折的试错和产品开发乃至将产品推向市场的整个过程中获得充足的乐趣。


  （挑战与机遇：提起采购部门或人力资源部门，人们普遍不会认为这些工作与乐趣有关，对于大公司而言尤为如此。但是，身处新时代，企业要想生存下去就得不断创新，而创新的源泉是乐趣，因此无论是采购部门、人力资源部门、市场营销部门还是新产品研发部门，都需要确保工作的趣味性。）


  



  已故导演罗伯特·奥特曼曾在一次采访中被问及在拍摄影片时是如何拿捏尺度的。罗伯特答道：


  
    即便拍第一次时效果已经很完美了，我们一般而言仍然会再拍几次……因为我真正想要看到的是一个“错误”的镜头。我认为我所执导的电影当中那些真正精彩的片段，并不是事先计划好的那些，而是水到渠成、浑然天成的那些。那些镜头一经拍摄出来，我们就会脱口而出：“看！这就是我们想要放在这部电影里的东西。”正是这些时刻，你与你所面对的观众同时察觉到了这部影片的核心。

  


  埃利奥特·马西（Elliott Masie）是电子化学习领域的先驱。人们曾询问他是如何推进其工作的，他回答道：“我只是想要一个和我一起玩‘沙盘游戏’的玩伴。”


  我认为，这句话就包含了认真玩创新的三要素（3P）：


  
    • 玩伴！（Playmate!）


    • 游戏围栏！（Playpen!）


    • 原型！（Prototype!）

  


  “玩伴”可以是一位有趣的客户，一位具有创新精神的小型供应商的老板，也可以是某家大企业中与你志同道合的管理者。至于建立“游戏围栏”，假设你在一家规模相当大的企业工作，那么一条黄金法则便是尽可能地远离公司总部人员以及那些贪婪的官僚主义者，离得越远越好，建立游戏围栏将这些人隔离在外。至于创建“原型”，具体请参见下一小节。


  



  1—10级：你如何评价你所在组织对于“认真玩创新”的投入程度呢？


  这一问题具有十分重要的战略意义！


  （此处的组织可指大型公司，也可指只有10名员工的培训部门或者有50名员工的后勤部门。“认真玩创新”这一理念将在本书中反复出现，其应用范围没有边界、没有限制。）


  9.4

  不断尝试者，胜：鼓励制作产品原型的文化


  以下妙语出自迈克尔·施拉格：


  
    对于一家创新型组织而言，也许高效地制作产品原型是其有望拥有的最为宝贵的核心竞争力。

  


  于我而言，上述观点不啻福音。但这一重要理念仍然伴随着先前出现过的常见问题，即，要想将其落到实处，关键还是在于要有相应的企业文化。


  迈克尔·布隆伯格在其所著自传《我是布隆伯格》（Bloomberg by Bloomberg）中对“制作产品原型”这一理念做出了我个人认为最为直白易懂的解读：


  
    当然，我们过去也曾犯过这样那样的错误。这些错误大多在我们最开始编写软件时被忽略掉了。我们通过反复地做，一遍一遍地重做来改正错误。现如今我们所做的事情也是一样的。当我们的对手还在拼命努力试图让其产品设计达到完美时，我们早就开始研发我们第5个版本的产品原型了。而等到对手准备好组装他们的第一批样品时，我们的产品已经更新换代到第10个版本了。这一切的关键都在于正确处理计划与行动之间的关系：我们从第一天便开始行动，而其他人却花上好几个月的时间制订计划。

  


  再来看看尼古拉斯·尼葛洛庞蒂（Nicholas Negroponte）的观点：


  
    不展示就完蛋！（Demo or die！）

  


  尼葛洛庞蒂是此理念的坚定支持者，也正是这一理念帮助麻省理工学院媒体实验室走在了信息多媒体技术创新的前沿。这一说法源自传统学术圈的“不出版就完蛋”。尼葛洛庞蒂的快速建模理念是对当今时代生活节奏快、可能性无穷无尽等特征的准确映射。


  9.5

  不断尝试者，胜：放之四海而皆准的制胜法


  
    成功策略第1条：不断试验，不折不挠。


    ——《一流组织战略：如何击中移动靶》 ，刊于《彭博商业周刊》

  


  是的，《彭博商业周刊》将此列为成功策略的第一条。


  
    坚持不懈，反复试验。


    ——《华尔街日报》（关于“面对瞬息万变且充满不确定性的全球经济，何为调整公司投资策略的最高效方法”的讨论）

  


  上述两种评估方法从宏观层面解释了“不断尝试者，胜”的理念，表明了这一理念是整体国民经济取得成功的主要驱动力。


  事实：资本主义=不断尝试者，胜。


  记得复习本章开头引用的F. A. 哈耶克所说的“自发的发现过程”。


  9.6


  9.6.1

  不断尝试者，胜：失败得越快，成功得越早


  个中逻辑很简单：如果快速尝试做许多事情是创新取得成功的首要因素，那么快速失败就是必经之途。


  由这一论断衍生出的一个问题是：研究者在对许多家庭和幼儿园进行调查后发现，“不行”一词的使用频率远远超过“可以”一词的使用频率。换句话说，从孩提时代起，人们听到的就常常是“别把事情搞砸了”之类的言论，而非“搞砸事情是很正常的，是宝贵的经历”之类的话。这一现象解释了人们对尝试失败的普遍抗拒。


  以下引语来自历经失败的胜利者：


  
    失败得越快，成功得越早。


    ——大卫·凯利（David Kelley），全球顶尖设计咨询公司IDEO创始人


    失败。前进。保持速度。


    ——某高科技公司执行总裁于某次费城研讨会上发表的观点


    没关系。再尝试。再失败。新的失败也是一种进步。


    ——塞缪尔·贝克特（Samuel Beckett）


    “点子经济”：贵公司是否真正做到了失败得足够早、足够快并据此取得成功？


    ——《经济学人》所举办的研讨会上的一则广告


    成功只代表你所做努力的1%，而成功背后的无数失败才是那剩余的99%。


    ——本田宗一郎

  


  最后，且看下面这句鞭辟入里的话：


  
    我把自身的成功归因于……因卓尔不凡的失败尝试奖励自己，因平庸无聊的成功之举惩罚自己。


    ——菲尔·丹尼尔斯（Phil Daniels），一位来自悉尼的成功商人如是说

  


  我曾在某大型金融服务公司的一次高管研讨会上引用过丹尼尔斯的这句话。会议结束后，该公司的CEO找到我对我的言论表示了强烈的认同，他说道：“汤姆，别的暂且不说，我目前就饱受你所说的‘平庸无聊的成功之举’的困扰。我们大张旗鼓地推行一个项目，对它寄予厚望并且为其提供了充足的资金支持。随着时间的推移，该项目的目标逐渐降级，最终我们的确取得了‘成功’，但这一成功与我们先前所设想的成功相去甚远。要是早知结果如此，我们当初就不会投入如此多的财力和精力了。”


  他所说的这种情况我已司空见惯，这就是所谓的“因平庸无聊的成功而止步不前”。


  9.6.2

  百折不挠：从错误中吸取教训


  
    真正重要的是，那些停止尝试的公司，那些不愿拥抱失败的公司，它们最终都将陷入绝境，末了，它们只能孤注一掷。


    ——杰夫·贝佐斯（Jeff Bezos）

  


  要欣然接受并拥抱失败，而非将其当作痛苦来忍受。


  
    仅仅“容忍”失败是不够的，你必须“庆祝”失败。


    ——理查德·法森（Richard Farson）与拉尔夫·凯斯（Ralph Keyes），《错“拾”良机：从错误中获取成功》（Whoever Makes the Most Mistakes Wins）

  


  要庆祝失败，而非忍受失败。


  
    在职场中，你要奖励那些敢于冒险的人。在试验成果不尽如人意时，你要提拔他们，因为他们愿意尝试新事物。要是有人说自己整天滑雪却从没摔倒过，那么我会告诉他们换一座山试试看。


    ——迈克尔·布隆伯格，《彭博商业周刊》，2007年6月25日

  


  因为他们的失败而奖励、提拔他们，而非只是忍受失败。


  关键词：


  奖励！


  拥抱！


  庆祝！


  提拔！


  认真对待以上四个要点，并始终贯彻执行。


  9.7

  要旨：不断尝试且历经失败者，胜


  就是这么简单：不断尝试且历经失败者，胜。


  9.8


  9.8.1

  不断尝试者，胜：将职场作为学习实验室


  
    • 我们的信条是：不断尝试且历经失败者，胜。


    • 庆祝小小的胜利以及有趣的失败。此举的目的在于建立起一种“玩乐”文化——所有人时时刻刻都准备好去“动手尝试”。


    • 庆祝小小的胜利和小小的失败——每天如此！这些胜利和失败就是前进道路上的里程碑，是你继续试验的动力！


    • 快速制作产品原型。“不展示就完蛋！”


    • 为制作产品原型留下充足的预算。保证所有团队成员都能轻松获得试验用的（小额）资金，以便他们对任何项目进行快速检测。


    • 拨出1%的运营费用作为“种子基金”或作为让员工“放手去玩”的经费。这笔钱非花不可。


    • 透明。所有信息对所有人公开。


    • 作为管理者要经常询问每个人：“你今天在玩什么创新呢？”


    • 谁是公司中的创新者？每个人都是。让每个人都明白这件事。

  


  这个列表简单直接，但其包含的内容真正实施起来并不简单。它要求企业建立起一种成熟的鼓励“动手尝试”的文化并且不断为其输送养分。毫无疑问，回顾本书的第5章，这种鼓励“动手尝试”的文化必须在公司的招聘、评估以及提拔等过程中体现出来。


  （请认真看待本小节标题中的“实验室”一词。实验室就是用来做实验的，组织中的各个部门，从研发部门到采购部门再到人力部门等，都要遵循实验精神，勇于尝试。）


  9.8.2

  关于“动手尝试”企业文化的成功案例


  30多年来，盖璞服饰公司（The Gap）前CEO、美国时尚集团J. Crew前CEO米奇·德雷克斯勒（Mickey Drexler）一直都是美国时尚零售业的弄潮儿之一。在竞争如此激烈、形势如此反复无常且变化如此之快的时尚行业，米奇却总能脱颖而出，这实属不易。《纽约客》杂志总结了其成功的基本要素，具体如下：


  
    • 钟爱快速行动/对于“不作为”零容忍


    • 不宽容但并非不留情面


    • 坚持不懈地以“光速”开展测试；若某种方法奏效，则以最快速度进行更多的测试；反之，则果断放弃


    • 生机勃勃，元气满满


    • 无时无刻不在四处寻找新点子


    • 团队合作，集思广益，快速评估，集体决定


    • 更愿意与女性共事（因为德雷克斯勒认为女性的直觉要比男性的更敏锐）


    • 穿衣打扮符合品牌定位


    • 积极进取而非消极防御


    • 与包括一线员工在内的所有人保持良好沟通，让他们感到自己也是参与公司决策的一分子


    • 不管对方年龄大小、职位高低，德雷克斯勒都会认真倾听对方的意见


    • 德雷克斯勒对于年轻员工的尊重是显而易见的


    • 相信自己的直觉，并辅之以严谨的数据分析


    • 要求每名员工都充分了解自己部门的相关数据，要做到无须查询电子设备也能脱口而出


    • 坚持走动式管理


    • 与客户保持对话与密切的联系，立即对客户的反馈做出回应

  


  我曾有幸与德雷克斯勒先生有过接触，以上所列内容与我的观察完全一致。


  9.8.3

  速度别那么快！


  我想让人们充分认识到“动手尝试”的难度之巨。编写类似于上述两个列表所示内容实属易事，但如果贵公司本身并不具备“动手尝试”的前提条件，那么从头开始创建这种十分必要的鼓励“动手尝试”的文化就可谓难比登天，即便是小公司也很难做到。人类从四岁左右便开始学会如何“玩耍”，但实际上，自那以后，人类的玩耍能力就一直在走下坡路。我们所接受的学校教育大多都会告诉我们，错误是不好的，要对其加以避免，而大多数的职业培训和工作经历又进一步加深了这一偏见。我想再次声明，“认真玩创新”并非指工作马虎或在努力程度上有所保留，而是说我们应珍视那些以失败告终的绝佳尝试，因为我们能从中学到有价值的东西。我在上文强调，管理者应该经常询问其员工：“你目前正在玩什么创新？”对于员工所犯的那些有趣的错误，管理者从中得到的乐趣应该不亚于员工取得可喜进步为其带来的乐趣。[书ji分 享V 信jnztxy]


  开始做吧。在每一天、每个小时贯彻行动。从明天开始做起，或者不如干脆从今天下午就开始。


  9.9


  9.9.1

  结论I：不断尝试者，胜；不断尝试且历经失败者，胜


  “人类一计划，上帝就发笑。”


  创新杂乱无章。


  创新并非一蹴而就。


  创新完完全全依赖于成熟的鼓励“马上动手尝试”的企业文化。


  创新是有趣的。


  创新令人挫败。


  创新不适合优柔寡断者。


  如果你已经知道你能达成怎样的目标，你就不是在创新。


  要是一切均在计划之内，那么你所追求的便毫无趣味可言。


  9.9.2

  结论II


  
    不敢放手一搏的人，注定错失百分之百的良机。


    ——韦恩·格雷茨基（Wayne Gretzky）

  


  这句话深得我心，可以说是我演讲时最喜欢引用的一句名人名言了。


  10

  与卓越者为伍


  我的故事


  某年冬天，我在新西兰休整了一段时间后启程返回马萨诸塞州的家，中途在旧金山停留了一阵子。


  1970年至2000年，我住在旧金山湾区。我格外喜欢这座城市。我和一位老朋友约在海斯街共进午餐，那里离我下榻的酒店大概有30个街区远。用完午餐后，我可以直接走路回酒店。


  我曾看过有关旧金山地区那些无家可归之人悲惨境况的报道，也曾听不少人提起过这些事，但身处这座城市之中亲眼看见一切的那一刻，我仍然感到无比震惊。对于整个社会而言，这种境况令人悲伤、不安，又常常让人颇感震惊。（旧金山市无家可归之人的总人数仅次于纽约市，位列全美第二。）


  我不仅亲眼看见这一棘手社会难题的表征，还发现了一件显而易见的事，即我重新意识到：相比于阅读书籍、观看视频或与专家学者进行严肃的谈话，让自己投身现实，感同身受，这种体验所留下的印象会更加深刻，也更加挥之不去。


  其实，这就是本章的主题。创新就是用新的方法去观察、去感受，通过亲身经历去体验或者用全新的方式去观察。


  简而言之，本章的主题就是：人如其食，人以群分。


  这个道理看起来没什么深奥的——又或许它其实内涵深刻？


  我们从未停止过对新事物的谈论，新时代的疯狂裹挟着我们每个人，没人能回避这种讨论。但我们是否曾定期地、系统地投身于新事物（新环境、新地点、认识新朋友）呢？我们是否曾就流浪人口问题进行了深入、热烈的讨论，却从未花上数小时在街头实地考察实际情况？


  1966年8月，我随部队来到越南。在此之前，我也接受过良好的训练。但6个月的预备训练远比不上我在前线一小时学到的东西多。我从岘港机场搭乘吉普车前往营地，也就是我接下来10个月的驻扎地。一路上并无什么特别之处，也没有遭遇战斗，但在这一小时的路程中，我感受到了夜晚的躁动，我闻到了空气中弥漫着的战争气息，亲耳听到了四周传来的声音，亲眼看到了一切。在这平平淡淡的一个小时里，我的所见所闻将我的内心世界翻了个底朝天，这是任何预备训练都不可能达到的效果。


  同样的事情还发生在我做第一次汇报展示的时候。当时，我初出茅庐，是麦肯锡咨询公司里的一个顾问，正在为一家大公司董事会的高管团队提供咨询服务。严格说来，我当时的准备可以说是过于充分了，但那25分钟全情投入汇报展示所带来的强烈感觉，实实在在地转变了我的职业生涯。我并不是要把我在麦肯锡公司做的汇报展示、旧金山的无家可归者和越南战争这三者混为一谈，但这三件事的共同点是，它们都关乎如何真正全身心地投入新环境，而这正是本章的主旨。


  为了能在既有的环境中高效地、创造性地解决问题，我们必须不断强迫自己有计划、有条理地，一天接着一天、一小时接着一小时地投身于新事物。


  新的环境。


  新的人。


  新的事物。


  正如我在引言中所述，关于创新这一话题，我本可以滔滔不绝地一直讲下去，但我仍然选择只在上一章中重点阐明两点，即“不断尝试者，胜”以及“历经失败者，胜”。而在本章，我将集中讨论我们周围的朋友以及我们身处的环境将怎样决定我们将成为什么样的人，以及，如果我们所处的环境无法持续地刺激我们转变思维、开启新道路，那么不断创新就根本无从谈起了。


  讨论的重点之一在于提出这一质疑：随着通信技术的不断发展，人们建立联系的难度越来越小，但这种联系是否是真正意义上的联系？它是否有助于人们突破现有的思维定式并采取新的行动？


  人们极其、极其、极其容易陷入“同质化”的陷阱中，即便到了新时代，这一点也没有什么改善，甚至反而有程度加剧之嫌。我可以十分肯定地说，“同质化”陷阱就是创造性的死亡之地。


  因此……


  关于“与谁为伍”的故事


  10.1

  你需要知道的事


  
    你将变得越来越像与你最为亲近的那5个人。这既有可能是一件幸事，也有可能是一种不幸。


    ——比利·考克斯（Billy Cox），销售培训大师

  


  10.2


  10.2.1

  创新与多样性：人以群分


  锦囊妙计第一条（事实）：


  人如其食。


  人以群分。


  锦囊妙计第二条（俗语）：


  与“优秀者”为友，你会变得更优秀。与“平庸者”为友，你会变得更平庸。


  在我看来，“与何人为伍”与“不断尝试者，胜”以及“历经失败者，胜”同等重要：


  
    1. 不断尝试者，胜/历经失败者，胜：所有人都应尽可能快地尝试一切；对于那些具有启发性的失败，应给予奖励和激励。


    2. 与何人为伍：在这个千变万化的时代，我们要确保自己与那些先锋者、开拓者以及那些会做出惊人之举的人保持持续的、深入的联系，因为这种联系很有可能会在未来拯救我们的职业生涯。

  


  10.2.2

  创新与多样性：来自19世纪的信条，同样适用于新时代


  
    让性格互不相似、思维与行为方式互不相同的人相互沟通，其价值之巨不可小觑。一直以来，诸如此类的沟通都是社会发展进步的主要原动力之一，尤其是在当下（19世纪）这个时代。


    ——约翰·斯图亚特·穆勒（1806—1873年），英国19世纪政治家、社会思想家

  


  我赞同创新与多样性是“社会发展进步的主要原动力之一”这一提法。一方面，这一论断极其简单易懂，另一方面，我很难理解为何与这一论断相悖的现象时有发生。我真心希望看到这一局面能发生改变。


  关于何为“多样性乘以多样性”，此处该词的含义为任何维度上的多样性：


  高、矮、胖、瘦；


  名校学历或高中学历；


  技术专家、艺术家或哲学家；


  园丁或经典飞机模型收藏家；


  来自农村，来自城市；


  黑人或白人，男性或女性……


  10.2.3

  创新与多样性：多样性优先，专业性次之


  我们要举的另一个例子来自现代，即斯科特·佩奇（Scott Page）的杰作《多样性红利：工作与生活中最有价值的认知工具》（The Difference: How the Power of Diversity Creates Better Groups, Firms, Schools, and Societies），该书同样强调了多元团队的重要性。以下内容节选自该书：


  
    由具有不同背景的人组成的多样化的问题解决团队，其表现往往会超过那些由清一色的所谓最优秀、最聪明的人组成的团队。如果组建这样两支团队，其中一支团队的成员由随机抽选的参与者组成，团队构成十分多样化，而另外一支团队则由筛选出的个体表现最佳的参与者组成，那么在大多数情况下，第一支团队总是会做得更好……多样性总能胜过专业能力。

  


  这一结论十分有说服力，同时又与人们的直觉相悖。该结论的实用价值在于：任何维度的多样性都能帮助人们更好地进行思考，更有助于问题的解决，以及更大程度地激发创造力。“多样性乘以多样性”打败了那些所谓的“专家”。


  值得一提的是，斯科特·佩奇教授作为一名在密歇根大学教授复杂系统、政治学和经济学的专业学者，用了整整一本书的篇幅来探讨多样性这一话题，并旁征博引了大量可靠的研究来证实其论点。虽然我一直以来都坚信多样性的理念，但我仍惊讶于佩奇所做的一切，惊讶于他可以如此严肃地提出并使用论据证实这样一个包罗万象又难以辩驳的观点。


  （请驻足思考，重新阅读斯科特·佩奇教授的那段话，可能的话，把整本书都拿来读一读。想想它的实用价值，特别是思考一下你和你的核心管理者团队是否存在过度依赖专家的倾向。比如，对于公司的每一个重大决定，不管是战略层面的决策还是重要人员的晋升问题，你是否引入了非专家人员的参与或审核呢？）


  10.3

  创新与多样性：每一个决定！


  从本质上讲，每一个关于人际关系、伙伴关系、地点安排、时间安排等的决定都是一种战略性的多样性决策。毕竟，多样性就意味着创新，不是吗？


  多样性（创新！）决策：


  
    • 选择与提拔员工


    • 挑选外部顾问


    • 客户［美世咨询公司（Mercer Consultants）的亚德里安·斯莱沃斯基（Adrian J. Slywotzky）曾表示：“也许，能够定义未来趋势的潜在客户只占总数的2%或3%，但恰恰是他们代表着通往未来的关键线索。” ］


    • 外包合作伙伴（极其重要！）


    • 供应商［韦恩·布尔坎（Wayne Burkan）在其著作《宽广的视野：关注边缘竞争对手、迷失的客户和离群的员工》（Wide Angle Vision: Beat the Competition by Focusing on Fringe Competitors, Lost Customers, and Rogue Employees）中指出：“你与战略供应商所建立的关系可能存在着隐含的弊端。当你的战略供应商与你的公司十分相似时，它就无法为你提供更多帮助了。”本人建议各位阅读一下布尔坎的这部著作，这是另一部关于“多样性乘以多样性”的重要作品。］


    • 在世界的范围内分散运营——众包模式（一切皆可众包！）


    • 日程表/时间分配（这一点至关重要。评估你的日程表。很可能你每个月的日程安排都大同小异，这是不行的。只有一天一评估，你才能按照计划进行多样化的时间分配。）


    • 产品组合（你是否一直致力于延伸产品线，而缺乏开拓新领域的勇气？福特公司的一位前董事表示：“要是我决定研发一款新车型，却不曾感到紧张不安的话，那么我所制造的恐怕就只是与现有车型雷同的车罢了。”）


    • 总部地点（通用电气公司将总部从康涅狄格州的费尔菲尔德市搬到波士顿，目的是让公司更广泛地接触更具创新性的社区。他们认为，公司要想生存，就得建立起物联网。）


    • 午餐（每年220个工作日就意味着220个提升多样性的机会。这非常重要。你必须从当下开始，抓住这220个千载难逢的好机会。我再次强调，当下即现在。）


    • 董事会成员的构成（拒绝“因循守旧”。具体请看下文。）

  


  对于以上所列的每一个维度，我们究竟是选择中规中矩，还是勇敢地选择接纳一大群前卫先锋的伙伴（包括员工、客户等）呢？要知道，如果我们选择后者，那么这些新的伙伴一定会想方设法逼着我们直面新时代的风暴之眼。请参阅5.4.1所讲述的关于招聘员工方面的内容。本田宗一郎就更青睐那些“经历过大风大浪的人”，而“经历大风大浪”正是新时代商业领域所需要的精神！


  10.4

  创新与多样性：适合新时代的董事会构成


  战略大师加里·哈默尔（Gary Hamel）用一种深入浅出的方式阐述了目光短浅的各种表现形式：


  
    所谓“瓶颈”，顾名思义位于……瓶子的顶部。而你可能还会发现，那些过往经历大同小异、所做出的那些规模最大的投资都在从前、最遵循传统行规的人……也都在企业的高层。

  


  实际上，董事会常常是“因循守旧”的“杰出代表”。


  受哈默尔先生的启发，我对于新时代董事会构成的建议如下。


  新时代的10人董事会：


  
    • 至少有2名成员在25岁以下。［掌握新技术的“新青年”拥有与其前辈们（如已超过35岁的那些同行）截然不同的成长经历。］


    • 至少有3~4名女性。（男女比例平衡的董事会有助于业绩提升，具体请参阅第15章。）


    • 1名一流的IT工程师或数据分析专家。（此处并非指公司内部“IT部门的代表”，而是指在互联网上获得广大网友认可的“业界大神”。）


    • 1~2名企业家，以及1名风险投资人。（董事会成员必须富有企业家精神。）


    • 1~2名有“特殊”背景的资深专家，比如艺术家、音乐家甚至宗教学家等。（我们需要时不时地应对那些来自外部的棘手且奇怪的挑战。）


    • 1名合格的设计大师。（在我的规划中，将设计大师引入董事会是绝对必要的。具体请参阅第11章。）


    • 拥有MBA的董事会成员不要超过3个。（为何？因为我们有必要突破那种典型MBA精英所特有的线性的、分析性的和过度量化的思维定式。）

  


  受此启发，我不禁联想到了控制论先驱W. R.艾什比（W. R. Ashby）的“必要变化律”。根据这一定律，董事会成员组成的多样性应或多或少地与整体商业环境的人员组成的多样性相匹配。


  10.5

  创新与多样性：焦虑的力量与必要性


  传奇广告商杰伊·恰特（Jay Chiat）表示：


  
    只有身处不舒适的状态才会让我感觉舒适。

  


  我认为恰特的话既符合逻辑，又是一项简明易懂的建议。


  再来看看埃莉诺·罗斯福（Eleanor Roosevelt）的话，可以说是与恰特的话不谋而合：


  
    每天做一件让自己害怕的事情。

  


  罗斯福夫人的话说起来容易做起来难。“遵循惯例”是我们的一贯做法。我们要如何才能将罗斯福夫人所言付诸实践呢？这位杰出女性本人就做到了别人认为她不可能做到的事。答案很明显：每天保持清醒的头脑，不断地努力并进行自我监督。这就是唯一的答案。


  联邦快递创始人及CEO弗雷德·史密斯（Fred Smith）曾在一次谈话中漫不经心地问了我一个问题：“汤姆，过去3个月中你遇到的最有趣的人是谁？我要如何才能与他们取得联系？”


  几年前，我和史密斯曾一起入选美国有线电视新闻网一档节目的经济专家小组。在节目开始直播前的休息期间，史密斯向我提出了上述问题。坦率地讲，当时我并没有想出一个好的答案，而这份无法给出回答的窘迫一直延续至今。要知道，与有趣之人往来可是我谋生的手段，如果我连这个问题都答不出来，那我该如何在这个行当坚持下去？又该如何脱颖而出？


  请问，对于史密斯先生的问题，你是否有一个好的答案？如果没有，那么你准备如何尽快找到答案呢？


  10.6

  创新与多样性：所有人都彼此相连


  
    十亿人研究团队（Billion-man Research Team）：为互联网社区提供工作机会的诸多公司正从众包模式中受益。


    ——《金融时报》的一则头版头条


    连接思维（Connectional Intelligence，又称CxQ）指的是人们将来自世界各地的不同的人以及不同的网络、学科和资源结合起来，以此建立起能够创造价值、意义和带来突破的连接。


    ——埃丽卡·德旺（Erica Dhawan）与沙伊–妮科尔·约尼（Saj-nicole Joni），《连接时代：激发潜能、搞定大事的连接思维》（Get BIG Things Done: The Power of Connectional Intelligence）

  


  简而言之，对于有效利用全球多样性的能力的需求正在呈几何级数增长。大到大型公司、学术实验室，小到地方性的工程项目，都在其影响范围内。


  让我们看看下面两个典型实例……


  10.6.1

  连接、连接、连接：研究之门


  2008年，病毒学家和电脑科学家伊贾德·马迪士（Ijad Madisch）博士在波士顿创立了“研究之门”（ResearchGate）这一网站。现如今，该网站已拥有1 100万经过资格认证的科研学者注册用户。以下内容摘自维基百科：


  
    “研究之门”是一个供科研人员分享学术论文、咨询建议或回答学术问题以及寻找合作伙伴的大型社交网络平台……那些想要注册成为网站用户的人要先在认证机构中注册一个有效的电子邮件地址，或手动确认其研究人员的身份。网站成员可以上传科研成果，包括科研论文、研究数据、著作节选、未被收入论文的研究结果、专利、研究计划、科研方法、成果汇报PPT以及开源代码等。网站用户还可以通过关注其他用户跟进其研究动向并加入讨论。

  


  该网站可以说蕴含着无限的可能性。


  该网站对学术研究的促进作用将大大超出人们的预期。


  10.6.2

  连接、连接、连接：马克斯女士的读书俱乐部


  
    未来我们极有可能能够通过“按需点单”的方式委托外包任务。以《纽约客》约我写的这篇稿子为例。假设其中一个段落是关于美国外包历史的，那么如果我可以把这个段落的写作工作外包给熟悉这段历史的人，这对我来说岂不是非常省时省力？这个想法听起来不错。于是，我便将此写作任务委托给一家名为“星期五送达”的“虚拟个人助理”公司，其总部位于印度班加罗尔。下单10天后，我收到了已完成的段落，总共1 356个单词，涉及11篇参考文献，按照每小时14美元的单价计算，该段落的写作总共耗时7小时，因此总费用共计98美元。


    ——帕特里夏·马克斯（Patricia Marx），《外包你自己》，刊于《纽约客》

  


  在这篇精彩的文章中，马克斯女士详尽地描写了将她的读书俱乐部的一切相关事务进行众包的情况。其中包括：雇人帮她查找有关普鲁斯特的诙谐评论，供她写评论文章使用，因为她本人无暇阅读普鲁斯特的那部长篇巨作。最终，这项工作只花了她5美元。而帮助马克斯女士查找信息的这位“幕后功臣”实际上是来自新泽西州的一位年仅14岁的女孩。是这个女孩接下了这个活儿，查找并整理了关于普鲁斯特的信息和评论，并将其汇总给马克斯女士的。


  不管是聚集了1 100万科研人员的网络社区，还是地方的读书俱乐部，我们都能看出：所有人都是彼此紧密相连的。


  新时代的信息：点燃创新之火，通过——


  连接。


  连接。


  连接。


  人与人之间，


  此地与彼地之间，


  时时刻刻，


  保持联通。


  我要提醒各位，特别重要的一点是：技术是助推创新的引擎，而态度与文化才是“其余的90%”。


  最终，“连接”将成为一种习惯，而不再仅仅是一种技术特质。


  10.6.3

  新时代的所有人都彼此相连：超越面对面的交流


  “连接”的含义已不复从前。在过去，“连接”指的是指引土著穿越澳大利亚未经开垦的荒野的路线图［详见布鲁斯·查特文（Bruce Chatwin）的杰作《歌之版图》（The Songlines）］，指的是美国西部的驿马快信，而后是火车。电报的诞生是真正的突破，它大大促进了人与人之间的联系，因此也被称为“维多利亚时代的互联网”。再之后便是手机的诞生，最新的产物则是互联网及其衍生物，如智能手机等。


  以上这些事物都是“连接、连接、连接”的表现形式。如今，我们生活在社交网络时代。不管你是年仅6岁的顽童，还是已经步入花甲之年的老人，“连接”都意味着数以千计的“网络朋友”。这就是新时代的连接，它是一项非同凡响的突破。严格来讲，正是新的连接工具的发明让本章开头提及的“十亿人的研究团队”成为可能。


  我得郑重提醒各位：连接无处不在。


  正如我先前所说的，关系是卓越的核心与灵魂，我在接下来的讨论中还会反复强调这一点。


  我在本书中重点讨论的关系主要指企业与员工、客户和社区的关系，这种关系需要我们花费大把大把的时间去建立，而后再花费大把大把的时间去维护。


  但无论如何，建立关系都是必要之举，它值得我们花费大量的时间和精力。请务必将这一点铭记于心。


  10.7

  创新与多样性：关于与何人为伍


  与预算方案或战略计划一样，“与何人为伍”同样需要仔细地审视、评估和管理。事实上，你的朋友圈就是你的战略计划！


  选择把你的时间花在谁身上，很可能正是决定你的个人成功与企业成功的那个最重要的因素。


  10.8

  小结：创新人人平等、无处不在


  关于创新人人平等的铁则：有关创新与研发过程的质量、数量和独创性要求在所有部门都应该是等同的。换句话说，人力资源部门、采购部门、后勤保障部门应与市场推广部门和产品研发部门遵循相同的标准。


  不断创新的人力资源部——没错！


  不断创新的采购部——没错！


  不断创新的后勤保障部——没错！


  项目创新评估指数：列举出目前进展良好的前5个项目，看看在满分为10分制的“惊艳程度”评分表上能拿超过8分的项目有几个。


  如果少于3个，你就得开始担心了。


  确切地说，你必须立即着手改变这一局面。


  从现在开始。


  现在就是下一分，下一秒。


  
    第5部分
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  卓越设计：脱颖而出的关键


  我的故事


  2016年2月底的一天，新西兰塔卡卡下了场暴雨……


  暴雨突然下起来的时候，我刚刚走出一家五金店，口袋里像往常一样装着我的苹果手机。但由于衣服的布料不够防水，雨水还是浸坏了手机。我尝试了所有从别人口中听到的和我自己从网上找到的方法，还是没能挽救我的手机。


  华美的外观。


  强大的功能。


  不过淋了几滴雨就不能用了。


  而罪魁祸首就是：糟糕的设计。


  （抱歉，希望乔布斯的在天之灵能原谅我的抱怨。）


  好吧，有此前车之鉴，现在即使天上只有一片乌云，我也会将手机放进密保诺（Ziploc）密封袋，然后再安心出门。


  密保诺密封袋！


  你知道我有多爱这个小物件吗？


  让我向你展示一些证据。


  密保诺用途广泛，深得我心。由于我到处宣扬我对密保诺的热衷，我甚至得到了一个外号——“密保诺囤积狂”。在我60岁生日那天，我的一位商业伙伴兼好友将来自我多位朋友、同事的祝福信收集起来并整理成册，以此作为我的生日礼物。这个小册子的内容很感人，也多少有些让人忍俊不禁。在生日宴会上，到场的人都读了他们各自写下的祝福。


  这位好友将他自己的祝福信也收进了册子。轮到他发言时，他兴致勃勃地向在场的宾客读起信来。而这封信，全文大概600字，全都在讲我和密保诺的不解之缘。


  我的办公室里有一个抽屉，里面装满了大大小小的密保诺密封袋，从可以装三明治的小号密封袋（这个尺寸的密封袋用途非常广！），到可以装下两加仑东西的超大号密封袋（有时你很难找到这么大的密封袋），应有尽有。我的生活根本离不开它们。


  在我看来，密保诺密封袋既美观又实用。每次拉上封口，你都会听到“咔哒”一声，如此美妙而令人难忘，这是我最喜欢的一点。因为这个声音会让你觉得“这下就万无一失了”，不会再有雨水渗入，泡坏价值几百美元的苹果手机了，这种事再也不会发生了。


  我为什么要说这件事呢？


  道理很简单！


  因为该产品——


  设计出色，


  功能无双，


  外观悦目，


  且在情绪安抚方面发挥了不可替代的作用。


  我非常、超级、特别喜欢这样的产品。


  （而我非常、超级、特别讨厌粗制滥造的产品。这种产品可不仅仅是问题百出这么简单，我认为商家售卖这样的产品完全就是对消费者的侮辱。）


  恐怕我在骨子里就不是一个艺术家。我在建筑学院修了一学期的课程后就转了专业，因为我清楚地意识到，我根本就不是搞艺术的料。（我转去学习了土木工程，如此一来我和我的同学就可以批评建筑师给出的那些华而不实、无法落地的设计了。）


  不过，虽然我不是艺术家，但我仍然懂得欣赏，对于那些特别吸引我的设计，我会充分表示喜爱并且永远保持盎然的兴趣。密保诺密封袋和Tuf-E-Nuf的小号羊角锤就是其中的两样，还有一样是乔布斯潜心设计、美观实用的苹果产品包装盒，它让你从收到快递的那一刻起就心生期待。


  让我们就此打住，再回到我和设计这一更重要的话题上。大约25年前，我和密保诺有过一段渊源。那时，我正准备面向一批包装设备经销商做一场演讲。在演讲中，我即兴演唱了一首歌，表达了我对密保诺的喜爱之情。虽然我没受过专业训练，但我仍然试着用这种方式表达了我对产品总体设计的爱与恨（而非“喜欢”或“不喜欢”）。从那以后，关于我与设计的故事才真正开始。


  我很少半途而废。［你知道，我的全名是托马斯·J.彼得斯，但我太太坚持认为我该叫托马斯·E.彼得斯，其中中间名缩写E代表excess（过度）。］ 所以，有了第一次关于设计的演讲之后，我便一路高歌猛进，开始真正深入地进行学习。我老早就认为，设计是“最重要的差异化战略”——成也设计，败也设计，这一点无可辩驳。我一边大张旗鼓地宣传这个观点，一边也在提升自己评判设计的能力。后来我甚至受邀在新西兰和英国的顶级设计大会上做了主题演讲。IDEO设计公司的创始人、美国知名设计师大卫·凯利称我为“商界的顶级设计大使”。


  可惜，迄今为止，仍然有很多人不理解设计的重要性，不知道伟大设计的魅力所在，也不懂得哪怕是极其微小的设计瑕疵都会激怒客户。伟大的设计会为你减少很多麻烦，还有助于大幅提升你的产品的市场占有率。我认为这个道理一直适用于商界，但与过去相比，今天的我们尤其应该强调设计的重要性。如今，机器人技术和计算机算法随处可见，要想脱颖而出越来越难。


  不过，异军突起、脱颖而出并非毫无可能。在这一部分，我将逐一探讨设计以及其他8种差异化战略。当然，所有其他战略的重要性都不可能超过第一个——设计，设计的目标在于激发热爱和不亚于爱的一切。


  密保诺呀密保诺！（以及各类绝佳设计，不一而足……）


  关于设计的故事


  11.1

  设计大事记：2011年8月10日


  设计主宰一切！


  “苹果公司超越埃克森美孚，成为全球市值最高的企业。”


  2011年8月10日，苹果公司的市值赶超埃克森美孚，至此，有关“设计的力量”的争论也理应尘埃落定。如今，在各行各业、大大小小的企业里，只有傻瓜才会忽略设计的力量。


  过去20年来，我一直在大张旗鼓地宣扬有关设计的理念，过程艰辛但收效甚微。而苹果市值超越埃克森美孚的那天，一切都变了。当然，这么说可能有些言过其实了，但是2011年的这件大事确实让人们难以继续忽视设计，尤其是企业财务部门中那些成天琢磨数字的人。


  11.2


  11.2.1

  设计=关爱


  设计=关爱


  设计=典雅


  设计=人类最高成就


  设计=对人类文化的贡献


  设计=尊重


  设计=体贴


  设计=避免侮辱客户


  
    高度的关心。


    ——伊恩·帕克（Ian Parker）论苹果首席设计官乔纳森·伊夫创新产品之方法，《纽约客》


    乔布斯和乔纳森会为了产品细节讨论数小时。


    ——劳伦娜·鲍威尔·乔布斯（Laurene Powell Jobs），乔布斯之妻


    你要尽量让自己接触到这个世界上由人类所创造的最优秀的那些事物，然后把它们融入你所做的工作。


    ——史蒂夫·乔布斯


    在某种程度上，通过关心人类，我们才能真正为人类提供服务。人们可能会认为这是一个愚蠢的信念，但这的确是我们的目标。我们愿为人类文化尽微薄之力。


    ——乔纳森·伊夫


    （苹果的）伟大设计之秘诀大概就在于避免侮辱用户。（苹果的体贴）是一种尊重。追求所使用产品的外观典雅是每个人的权利，人们本不应该为购买更美观的产品而付出更多。我们如今的制造环境已经成为培育粗制滥造的土壤。


    ——纽约现代艺术博物馆（MOMA）策展人，保拉·安特那利（Paola Antonelli）

  


  伟大的设计令人惊叹。


  伟大的设计中看中用。


  伟大的设计方便使用。


  我深信上述三个观点都是正确的。


  坚信不疑。


  不过，让我们继续思考下去。仔细考虑本节标题和上述名人名言中出现的关键词：关心、典雅、人类最高成就、对人类文化的贡献、尊重、体贴、避免侮辱客户。


  在本节中，我会尽可能地抬高设计的标准。当然，你我之辈与乔布斯不可同日而语，而且我们的产品也绝非苹果产品。


  但我们不能以此为借口放弃为客户提供以至高标准完成的产品和服务。同样，对待我们的合作者、对待我们所处的社区，我们也应该遵循一致的标准。


  关心和细节。在你的组织（只有1个人的组织也好，有101个人的组织也罢）中，从销售广告到线上展示，从客户邮件、物流系统到交付的产品或服务本身，你始终怀着对客户的关心精心设计了每一个环节吗？你是否如乔布斯和乔纳森对苹果产品所做的那样关注了你的产品或服务的最微小的细节？


  “对人类文明的贡献”。这条标准对于我即将发表的博客文章来说似乎要求过高了——可是，当真如此吗？虽然我没有时间，也没有可以和乔纳森、乔布斯相媲美的资源和技能，但我仍然可以从这个角度进行思考。我可以慢下来，把文章再读上两遍、三遍、四遍、五遍。我可以问问自己，是否几字之差就能让这篇文章的语言生动起来，带给读者更大的情感触动。


  避免侮辱客户。我十分确信我们可以在“避免侮辱客户”这方面下功夫。别再在书写产品说明和宣传用语时犯语法错误了。尽可能避免任何因粗心大意而犯下的错误。多花些时间和精力斟酌字句，多一些原创，少一些含糊不清的管理学术语，等等。


  就我个人而言，这几个说法——关心、典雅、人类最高成就、对人类文明的贡献、尊重、体贴、避免侮辱客户，已深深印刻在我的脑海，促使我日复一日、时时刻刻地尝试以此为标准迎接挑战。


  对任何人际互动而言，粗心和大意都是不可原谅的。以我为例，我没有理由不竭尽所能打动今天上午在加拿大埃德蒙顿出席我的讲座的700多名听众里的每一位，因为他们慷慨地抽出了宝贵的一个小时前来参加我的讲座。（如果我不全力以赴地给出我的最佳表现，那么约翰·肯尼迪的在天之灵一定会找上我的。因为他曾说过，如果我们的目标不是改变世界，那我们最好就别在公众面前张嘴说话。对于平凡的你我来说，这个要求可能有些太高了？也许如此。但是，也可能并非如此。）


  确实，我所有的这些关于“设计就是一切”的讨论纯粹就是赤裸裸的说教。


  而我祈祷它能多少产生一些影响。


  试试看默念下面这几句话：


  
    设计就是一切。


    一切都是设计。


    我们所有人都是设计师。


    ——理查德·法森，《设计的力量：改变一切的力量》（The Power of Design: A Force for Transforming Everything）

  


  我和我的同事以及我们公司的设计师肯·西尔维娅（Ken Silvia）花了两年的时间时不时交流、展示，才最终设计出了汤姆·彼得斯公司的标志。那么，这两年的辛劳换回的成果是怎样的呢？我们的标志是一个醒目的红色感叹号。仅此而已。这就是标志的全部。


  而现在，25年过去了，我对这一标志依然满意至极。


  每一天，我都尝试在每一次互动中，在我发的那5万多条推特中，给他人留下这样一个印象……


  红色。


  感叹号。


  以此去挑战，


  去激励，


  去发挥自己微小的影响力。


  在我看来，只要坚守卓越设计的标准，你我皆可以在各自的市场中大有作为。


  这就是本节想要传递的信息，也是本书的要义。“卓越红利”在于不断进取，在于创造出能抵御任何技术浪潮冲击的产品、服务、组织氛围以及客户和社区的品牌归属感。


  11.2.2

  设计的关键：将你“内心的一部分”留下


  
    他说造船对他而言就像一种宗教，不单要掌握技术细节，还要在精神上奉献自我，完全地臣服于它。大功告成后，从最终成品旁走开时，你的感觉应该是，你觉得你自己的一部分，你内心的一部分，永远地留在了这艘船上。


    ——丹尼尔·詹姆斯·布朗（Daniel James Brown），《激流男孩》（The Boys in the Boat），此书以世界传奇赛艇设计师乔治·约曼·波考克（George Yeoman Pocock）的故事为原型

  


  畅销书《激流男孩》讲述了来自华盛顿大学的9名美国小伙子勇夺1936年8人赛艇奥运金牌的感人至深的传奇故事。主角除了8位桨手，另一位幕后英雄便是波考克。赛艇外壳设计的技术非常复杂，但在波考克看来，这不过是个开始。关键在于：“还要在精神上奉献自我，要完全地臣服于它。”


  我认同他的看法。当我写下这句话的时候，我想的是，写书同样如此。你需要有好的素材，还需要让自己成为一个能工巧匠，把散落的文字一一拼接起来。但是，和波考克一样，我也相信这仅仅是个开头。对于这些材料，我一定产生了某种心灵上的依恋，并且我希望这种依恋已经在前文中时不时地通过书页传递给你了。


  我的关注点不在赛艇也不在这本书上。


  而在于你。


  想想你那家即将开业的餐厅的就餐环境，你已经为它投入了你的全部身家，你必须将就餐环境打造得足够吸引客户，同时整个工程的花费必须在预算之内。但是，要想让你的理想餐厅之梦成真，仅仅邀请知名大厨显然是不够的，你必须从开业第一天起就向这家餐厅注入某种信仰或精神。否则，我几乎可以肯定，这家餐厅要么不过尔尔，要么生意惨淡。


  此外，如果你事业的重心就是培训和营销，那么以上说法同样适用于你在设计一节新的培训课或一个新的营销活动时所做出的努力。


  11.2.3

  设计促蜕变：“具有深层意义的、史诗级别的螺丝钉”


  
    ［智能家居制造商Nest创始人托尼·法戴尔（Tony Fadell）］认为：“如果你拿出一份商业计划，然后说 ‘哦，对了，我们还准备设计生产一款我们自己的螺丝钉，当然，此项成本将远高于直接购买成品螺丝钉的成本’，那么世界上任何一家商学院都会认为你的方案不及格。但是，这种螺丝钉可不仅仅是单纯的螺丝钉。拿Nest的恒温器来说，为其专门设计并投入使用的螺丝钉就是螺丝钉中的佼佼者，是史诗级别的螺丝钉，也是具有深层意义的螺丝钉。从功能上看，该螺丝钉采用了一种特殊的螺纹设计，此设计让其可以被安装在木料、塑料、薄金属片等各种材质的表面，而且特别定制的配套螺丝刀也十分容易上手。这款螺丝钉上绘有Nest的标志，一看就是Nest的产品，就像苹果公司的所有产品一看就有‘苹果特色’一样。”


    ——里奇·卡尔加德，《软优势》

  


  让我们回顾一下这句话：


  
    具有深层意义的、史诗级别的螺丝钉。

  


  请试着将法戴尔对螺丝钉的态度应用于你手头正在进行着的那些乍看之下平凡无奇的项目上。我不知道你的项目具体是什么，但我十分肯定，法戴尔的话对你和你的产品都适用！


  11.2.4

  设计：为能带来最多笑容的产品颁发最高荣誉奖


  
    客观地说，近年来（相比于宝马MINI Cooper S车型），没有任何一款新车能为消费者带来更多的笑容了。


    ——《纽约时报》评宝马MINI Cooper S车型，摘自唐纳德·诺曼（Donald Norman），《设计心理学3：情感设计》［Emotional Design: Why We Love（or Hate）Everyday Things］

  


  长久以来，唐纳德·诺曼一直是功能性设计领域内颇具影响力的领军人物，他反对传统的“审美第一”的设计定义。


  但是，经过数十年的思考，他或多或少地意识到，审美性和功能性都存在局限，由此，他创作出了这样一本讴歌“情感设计”的大作。


  情感设计=“更多的笑容”


  ［仅供参考：盖伊·川崎（Guy Kawasaki）所著《魅力：改变心智与行为的艺术》（Enchantment: The Art of Changing Heart, Minds, and Actions）一书与诺曼的这部作品类似，可对照研读。川崎的产品设计经验十分丰富，他是第一款苹果产品麦金塔电脑的设计和营销工作的主要参与者。］


  11.2.5

  视设计为“信仰”——以宝马为例


  
    在宝马，设计被奉为信仰。


    ——《财富》杂志

  


  我并非宝马车主，但我的确把我在加州帕洛阿尔托市的办公楼的一层租给了宝马公司。宝马员工称这处办公地为“硅谷前哨”，他们对待这一办公场所就像对待他们的宝马汽车一样虔诚。在他们眼中，这处办公地和宝马车都是宝马公司的一部分。


  宝马：办公场所=汽车=信仰


  11.2.6

  设计要能“看得到，摸得着，听得到，闻得到或尝得到”——以星巴克为例


  
    星巴克比iMac电脑更能代表我们的时代，其店铺内的色彩、构造、香气和音乐融合成了一种独特的氛围。星巴克之于美学时代的意义，就相当于麦当劳之于便利时代，或福特之于大规模生产时代，它们都是成功的标准，是完美贴合时代审美需求的典范。


    “每一家星巴克咖啡厅都经过了精心设计，为顾客‘看得到，摸得着，听得到，闻得到或尝得到’的一切提供了品质保障。所有顾客能接收到的感觉信号都必须满足同样高的标准。咖啡厅里的艺术陈列、音乐、香气、桌面展台及其他一切带给顾客的潜意识信息都应当与咖啡的口味所传递的信息一致。”星巴克CEO霍华德·舒尔茨写道。


    ——弗吉尼亚·帕斯楚（Virginia Postrel），《风格的本质：美学价值的崛起如何重塑经济、文化和思想》（How the Rise of Aesthetic Value Is Remaking Commerce, Culture, and Consciousness）


    星巴克已经变得以业务为导向了，我们开始更注重效率而不再那么注重浪漫氛围。我们已经丢掉了星巴克的灵魂。


    ——霍华德·舒尔茨阐述促使其重返星巴克CEO岗位的原因（舒尔茨称自己与星巴克的关系为“一段爱情故事”。注：舒尔茨回归后，星巴克确实起死回生了！）

  


  浪漫——在你的设计灵感笔记本中加入“浪漫”和“爱情故事”这两项吧。（注意：舒尔茨的这段话也说明快速扩张会使“浪漫”褪色，这几乎是无可避免的。永葆浪漫和维持企业文化的朝气是一项艰巨的任务，详见第3章。）


  11.2.7

  设计：至爱品牌


  
    股东们很少会爱上自己投资的品牌，他们最不希望的就是与其建立紧密的联系，因为他们认为这会左右自己的判断。他们想要客观的衡量标准和不断增长的回报（一直如此），拒绝任何惊吓（一次也不）。试想一下这类人建立起的关系——完全是噩梦！


    难怪那么多品牌都失去了本可以引领它们迈向辉煌的情绪感染力，而沦为了只会追求数字指标的低端品牌。危机出现的标志：当开始起作用的不再是感情，而是头脑……


    当我首次提出爱是转变商业模式的一种方式时，那些已成年多年的CEO纷纷脸红，躲到了自己的年度账目表之后。但我仍然坚持向他们传递这一观点。


    我知道，当前的商业领域缺失的是爱。我知道，爱是能够提升情感温度、搭建品牌推广所需的种种关系的唯一方法。我知道，在控制权已迅速转移至消费者手中的新时代，爱是企业应对变化的唯一方法。


    ——凯文·罗伯茨（Kevin Roberts），盛世广告公司（Saatchi & Saatchi）前CEO,《至爱品牌：超越品牌，走向未来》（Lovemarks: The Future Beyond Brands）

  


  多年来凯文一直是我的导师，我送出了几十本他的《至爱品牌》。这本书观点新颖，发人深省，书中的内容就像本章所要传递的信息一样，适用于我们的任何一个工作项目。


  11.3


  11.3.1

  设计：第三维度（以及为什么设计在当今尤为重要）


  设计意味着信任（别忘了，苹果公司的市值已超过埃克森美孚）。因此，我们不妨“孤注一掷”，聘用一两位一流的设计师，然后把剩下的工作就交给他们吧。但是正如我试图用前文的引文所阐释的，具有深刻影响力、能改变一切的设计，其含义要远远超出设计本身。


  有效的设计具有超高的实用性。


  同时极具美感。


  有效的设计还有“第三维度”，也就是我们所说的情感、关怀、浪漫或臣服，又或者“至爱”。无论是街角小店还是苹果或宝马，颠覆认知的设计都关乎与顾客建立起某种精神上的联系，因此设计首先要求我们在自己和产品之间建立起精神上的联系。


  通常而言，看到“精神上”这类词我都会避而远之，除了当前我们讨论的这种情况。如果不使用这类词来凸显设计所带来的强烈的、持久的、扭转格局的、令消费者产生品牌依恋的竞争力，那简直就是误导。这些词无论如何都要在各大、中、小型企业中得到切实的应用。


  公理：真心关怀或建立情感纽带对诸如员工培训课和业务流程等内部“产品”同样重要。相信我。


  一个猜想：这种“第三维度”将具有超越传统的增强产品/服务差异化策略的重要实用意义。随着技术（如人工智能）不断取代人类担负起越来越多的标准化工作，与我们所说的第三维度有关的活动将成为人类继续发挥作用的关键场景。


  11.3.2

  设计：一张清单


  • 关心


  • 尊重


  • 体贴


  • 细节


  • 更多的笑容


  • 留下内心的一部分


  • 具有深层意义的、史诗级别的螺丝钉


  • 信仰


  • 浪漫


  • 灵魂


  • 至爱


  • 精神


  （让我重复一遍：苹果公司的市值已远超埃克森美孚。）


  11.3.3

  设计体现在……


  • 接待区


  • 卫生间！


  • 客服的措辞


  • 每一张电子或纸质表格


  • 每一张业务流程图


  • 每一封电子邮件


  • 每一份会议议程、会议安排


  • 每一处工作场所的每一个角落


  • 每一份新产品的宣传材料


  • 每一份产品说明书


  • 每一次与客户的联络


  • 每一次提拔决定中的评估因素


  • “审美感知”/“设计意识”的存在和普及


  • 适用于几乎所有事物（项目、系统等）的包罗万象的“设计评审”过程


  ……


  
    通常而言，设计仅垂直存在于产品从开发到交付这一过程中的一个环节。（但是在苹果，设计）横向分布在每一段对话中。


    ——苹果前首席设计师罗伯特·布伦纳（Robert Brunner）

  


  每一段对话！


  （这个道理对只有1个人的会计公司或者只有4个人的草坪维护服务公司也同样适用。）


  
    阅读！研习！


    
      《设计心理学3：情感设计》，唐纳德·诺曼著


      《魅力：改变心智与行为的艺术》，盖伊·川崎著


      《至爱品牌：超越品牌，走向未来》，凯文·罗伯茨著


      《商业浪漫》，蒂姆·莱贝雷希特著

    

  


  11.4


  11.4.1

  设计：结语I


  
    茶师休利（Rikyu）看着儿子少庵（Sho-an）打扫并冲洗了庭院。少庵完成工作后，休利对他说，“（院子）还不够干净”，要求他重做一次。又过了一个小时，少庵再次打扫完院子后疲惫地回到父亲身边说：“父亲，已经没有可做的事了。石阶已经洗了三次，石灯和树木都用水冲洗过了，苔藓鲜绿、闪耀，地上也没有一枝一叶。”“傻小子，”休利呵斥道，“庭院可不是这样打扫的。”说着，他步入庭院，摇动一棵树，瞬时，金色与深红色的叶子如秋日织锦的碎片散落一地——休利要的不只是洁净，还有美和自然。


    ——冈仓天心（Kakuzo Okakura），《茶之书》（The Book of Tea）

  


  韦罗妮克·维耶纳（Veronique Vienne）在其引人深思的《不完美的艺术》（The Art of Imperfection）一书中也对“残叶”所代表的意象给出了自己的阐释：在禅宗的传统中，那些“残缺”（wabi-sabi）的事物，那些在制造时被刻意做得不完美、不永恒、不完整的事物，会被认为是最美丽的，因为它们低调的典雅在审美意义上远远超越了昙花一现的时尚和潮流。同样，凯文·罗伯茨在《至爱品牌》一书中也说过：“当我们在思考至爱品牌的精髓时，神秘总是位居榜首。”


  
    脱颖而出的设计 =功能


    + 审美


    + 精神/情感/秋日锦缎/不完美/神秘

  


  美国佛蒙特州的一个录音棚里贴着这样一句话：你应该保留的并不是你最“完美的”录音。你应该保留的那段录音应该包含不完美的地方，但这些不完美实际上最恰当地展现了你在讲述这首歌曲背后的那段故事时所怀揣的热情、爱意以及强烈的诉求。


  11.4.2

  设计：结语II


  
    在价格战中胜出的公司只能有一家，所有其他公司要想脱颖而出都必须依靠设计。


    ——罗德尼·费奇（Rodney Fitch），费奇设计公司（Fitch & Co.）创始人［转引自《洞察力》（Insights），英国设计委员会编著］
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  “良好运行”，我们矢志不渝的追求（及8条额外的增值战略）


  8条增值战略


  
    1. 最大限度地实现“良好运行”（Things Gone Right），明确把握良好运行的整个过程。小中见大。


    2. 尽可能地为他人提供帮助将对你自己大有裨益：提供（满足对方需求的）附加服务。


    3. 社交商务：与谁建立联系？每一个人！


    4. 大数据：广阔的机遇和被忽视的弊端。


    5. 物联网和万物互联：行业规则发生转变的首要影响因素。


    6. 备受忽略的市场I：女性以压倒性的多数占比成为所有产品的消费主力军。


    7. 备受忽略的市场II：庞大的老年人市场。（老年人还有大把的夕阳红时光，而且积蓄多多。）


    8. 当然还少不了我们的员工，全心投入的员工！（人人都是创新者，是企业的第一增值驱动力！）

  


  我可没说这是一份完整的清单，但我万分肯定，上述每一项经过全面测试的战略都很重要，更确切地说，是至关重要的。而且，每一项战略对于提升客户满意度及促进企业发展并长期赢利这两者都有多方面的助益。（本书存在的价值之一就是：为稳定就业、增加就业提供绝佳方法。）


  而且，在当今这样一个过于同质化的时代，综合运用这些战略的重要性比以往任何时候都要高。


  产品和服务：要么脱颖而出，要么销声匿迹。


  员工：要么卓尔不群，要么惨遭淘汰。


  所有这一切，全由你决定。


  你要做的事情，还有很多。


  12.1

  关于良好运行的故事


  尽可能地精挑细选，最大限度地实现良好运行，明确把握良好运行的整个过程。


  12.1.1

  良好运行：弥合8%与80%之间的悬殊差距


  
    只有8%的客户认为自己体验到的服务“无可挑剔”。


    与之相比，有80%的公司认为自己提供的服务“无可挑剔”。


    ——贝恩咨询公司（Bain & Company）基于362家公司数据的调查报告

  


  40%比60%还可以勉强接受……


  但是8%比80%？


  弥合这一悬殊差距的方法：最大限度地实现良好运行。


  让我们先来讨论一下“不良运行”（Things Gone Wrong，简称TGW）这一术语。过去，这一术语是汽车行业用来衡量汽车质量是否合格的标准，根据这一标准，“不良运行”的分数越低，汽车的质量就越好，汽车的正式分级也根据这一分数确定。1982年，我和罗伯特·沃特曼合著《追求卓越》一书时，这个标准还是业内十分重要的参考指标。总之，当时日系汽车“不良运行”的分数要明显比美国汽车低（表明日系汽车质量更高），美国汽车行业也因此遭受了重创。


  一转眼，我们就来到了新时代。如今，每一种价位的产品在市场上都表现得相当好。几年前，我在德国法兰克福做演讲时有意无意地给自己找了点儿麻烦。我说的是，斯巴鲁的质量（就不良运行这个角度而言）和奔驰一样好（举个例子，我在2007年购买的那辆斯巴鲁汽车的行驶里程数已经达到25万公里，但汽车丝毫没有要报废的迹象，甚至也没有出现过什么大的故障）。诚然，实现不良运行的最小化确实至关重要，但好质量本身已不足以让产品脱颖而出了。


  那么，现在让我们来想想这件事的另一面，即我所说的“良好运行”。这个术语意在证明，产品差异化的战场已经从尽可能地避免质量问题有效转移到了实现各项优势的最大化了。你甚至可以说，当今时代就是良好运行的时代——我正有此意。


  12.1.2

  良好运行之注重“体验”：目标是——远远胜过“满意”


  
    体验有别于服务，就像服务有别于产品。


    ——约瑟夫·派因（Joe Pine）、詹姆斯·吉尔摩（Jim Gilmore），《体验经济》（The Experience Economy）

  


  坦白说，大约20年前第一次听到“体验”这个概念时，我曾暗暗嘲笑说：“听起来像是个让导购多赚点儿小费的好法子。”但现在，风水轮流转，我也开始承认体验的重要性。关注我们体验某样服务或产品（与其建立连接）的功能和情感方式具有超乎寻常的重要性。而且，这与让客户“满意”截然不同，毕竟，“不算差”就是“满意”了。


  
    星巴克在本质上是一家咖啡公司，但是我们赋予了这个品牌更多的可能性，将其塑造成一种娱乐方式。


    ——霍华德·舒尔茨


    在皮特·罗泽尔（Pete Rozelle）掌管美国橄榄球联盟（NFL）时，它还只是一个优秀的体育产业。但现在，它已经成为一个真正的娱乐产业。


    ——保罗·马奇（Paul Much），投资顾问


    位于俄亥俄州费尔菲尔德的丛林大百货：“一家专注于购物娱乐的企业。”


    ——乔治·维伦，《零售巨星》

  


  《波士顿环球报》：“为何贵公司（伯克希尔·哈撒韦公司）会选择收购Jordan’s Furniture家具公司？”


  沃伦·巴菲特回答道：“这家公司引人注目，它完全掌握了娱乐产业的核心竞争力。”


  12.1.3

  良好运行之注重“体验”：展厅中的车呢？


  “展厅”=最好的鲜花展示平台！


  我从卡尔·休厄尔（Carl Sewell）身上学到了很多。他运营着好几家成功的汽车4S店，其中最成功的一家是位于美国得克萨斯州达拉斯市的凯迪拉克4S店。我相信，走进展厅后，你一定会和当初的我一样疑惑：放眼望去，一辆车都看不到——这是怎么回事？


  该展厅的标志是绚丽多彩的鲜花。该展厅的设计要归功于卡尔的搭档、已故的斯坦利·马库斯（Stanley Marcus）。［没错，就是创立尼曼高端百货公司（Neiman Marcus）的那个斯坦利·马库斯。］你还会在展厅中发现一间布置得非常舒适的休息室，里面循环播放着一段视频，其内容并非推销凯迪拉克汽车，而是对这家4S店的详细介绍。视频的弦外之音是：


  
    欢迎来到休厄尔的凯迪拉克大家庭，我们将尽可能满足您在出行与物流方面的相关需求。

  


  卡尔和他的同事希望你和你的家人能够“融入”他们。


  参观完没有车的展厅之后，你就来到了服务区。首先吸引你的一定是整个服务区的卫生环境：地面干净得会反光。参观服务区是让客户了解这个“大家庭”的重要环节。这个环节包含多项活动，其中一项活动是向客户介绍几位态度友善、身着统一服装的技术工人。（还记得西南航空的招聘要求吗？“关爱、暖心……”）


  卡尔事无巨细，甚至还特地为这家店买了一台清路机——毕竟，潜在客户来到此地第一眼看到的就是店门前的地面，是不是？我并不是说达拉斯市的街道卫生状况很糟糕，而是想说，卡尔是按照迪士尼建造各个主题公园的标准精心打造这家汽车4S店的门面的。（迪士尼曾花了大把力气解决游客的停车问题，其中一个举措就是对停车场服务人员严加筛选——可以说严苛到了极点。为什么要实行这一举措？当然是因为当顾客回味并评估自己的这次消费体验时，其对于园区的第一印象和最后印象会胜过其他所有因素，包括游乐项目本身。）


  我省去了这个故事的超多其他细节，更多内容详见卡尔所著的《终身客户》（Customers for Life）。要点总结：卡尔·休厄尔一直善于实现良好运行的最大化。


  12.1.4

  重视良好运行：指定一位首席体验官


  即使是小型企业，也要指定一位（全职或兼职的）首席体验官（Chief eXperience Officer，简称CXO）。


  这句话的关键词之一是“小型”。我们已经知道“体验”一词适用于星巴克和丛林大百货，而它同样适用于小型企业及个体经营者，并且对这部分企业更为重要。


  关于重视体验的建议：


  致体验设计团队和体验开发团队中的每位工程师和市场营销人员：你还需要一位艺术家、一位心理学家、一位音乐家、一位戏剧导演。


  要打造令人惊艳的客户体验，你就不能把任务全权交给工程师或MBA精英。抱歉，这是事实，不是假设。至少，这条“恶毒”的评论同样出自一位工程师兼MBA，也就是我本人之口。


  12.1.5

  不只是“制造”：持续的情感投入（或弥补情感缺失）


  我对“体验式营销”（experience marketing）这一主张一直有些困惑。在我看来，一种可能的理解是，你可以“制造”出一种绝妙的体验，而这种绝妙的体验背后肯定有着一套精确的运作系统。但是，当这套运作系统反客为主时，问题就显现出来了。


  真正令人印象深刻的体验需要情感投入。情感投入是无形的，是艺术，是惊喜，是宝马MINI Cooper S车型为消费者带来的那种笑容。


  对体验的痴迷已经在很大程度上“指标化”了。指标一、指标二……指标、指标，各种指标。前段时间，我去相熟的一家4S店给汽车做了一次定期检查，店内提供的服务细致、及时，但服务主管不下三次提醒我让我填写关于本次店内服务的线上调查问卷，同时不断询问我他还能做些什么让我提升评价分数。


  猜猜我的感想是什么：这家店的服务真的半点儿情感投入都没有。


  尽管我希望这位主管得到他的绩效奖金（有时甚至能否保住工作也取决于那些分数），但他的举动让我对这家店的服务的满意程度不增反降。


  12.1.6

  更多良好运行的实例：小中见大


  
    细微之处的礼貌举止最令人感激和欣赏。


    ——亨利·克莱（Henry Clay）


    别忘了，细微的情绪才是命运的伟大掌舵人。


    ——文森特·凡·高（Vincent van Gogh）

  


  在拥有真实人类情感的真实人类世界中，细枝末节常常比惊天动地的大事件更重要，一些微小的善意之举往往能在人的记忆中留存许久。（举个例子，我已记不太清卡尔的4S店里的凯迪拉克汽车了，但即便已经过了20年，我仍对展厅里马库斯先生设计的鲜花展记忆犹新。）


  小中见大：6个实例


  1.擦拭眼镜=一辈子的记忆


  交通工具：印度翠鸟航空（Kingfisher Airlines）


  位置：即将抵达新德里


  空乘：“先生，请问您需要擦拭眼镜吗？”


  在孟买开完会以后，我乘坐飞机前往新德里与妻子会合，她正在那里和家装供应商讨论业务。这是我第一次搭乘翠鸟航空。飞机准备降落了，我注意到一件事：乘务员正沿着商务舱过道挨个询问每一位戴眼镜的乘客（占大部分）是否需要擦拭镜片。


  这是件小事吗？当然，飞机能否安全准时地着陆才是最重要的事。但我会一直记得这件小事，永生难忘！


  小事？


  不！


  不如说是……


  大事，了不起的大事，惊天动地的大事！


  



  2. 奔走于寒冬街头的餐厅老板


  几年前，我和妻子为了在新年前夕与朋友聚餐，专程飞往芝加哥。我们的朋友选了当地的一家顶级餐厅，这一餐果不其然令人唇齿留香。我们在餐厅一直聊到午夜零点，大多数用餐的人都选择在这个时间离店。那天晚上的芝加哥十分寒冷，阵阵冷风不断从湖面刮来。我们走出餐厅后试图借助优步打车回到住处，但始终没有司机接单。接着我们发现，在凛冽的寒风中，一个身着迷人薄裙的身影正来回跑动着将附近的出租车引导到靠近餐厅的路边。她就是餐厅老板。


  令人惊叹。


  我还要补充一句，这位餐厅老板总是能登上芝加哥最受欢迎美食家的榜单。要知道，能上此榜的人实在少之又少。我记得那天的美食，记得与朋友共度的愉快时光，记得专程从东海岸赴约的我们认为这趟旅程有多么不枉此行。然而我印象最深刻的，还是那天餐厅老板在瑟瑟寒风中热心地来回跑动，为她的食客指派出租汽车的身影。


  3. 翻山越岭，只为一把备用钥匙


  我在前文说过，每年冬天我和妻子都会离开美国前往新西兰南岛最北端的黄金湾小住2个月左右。我们会在当地租一辆车。但是坦白说，赫兹租车（Hertz）和安飞士租车（Avis）提供的60天租车服务的费用太过高昂，我们没有那么多的预算。所以我们后来另找了当地的一家费用在预算范围内的租车公司。


  去年，我载着苏珊到离我们的度假小屋大概25英里远的一个码头，她从码头走到一条小路上，打算沿着这条小路散步一天。她下车以后，我在附近转悠了一会儿便决定回家，打算大概7个小时之后再回到这里。但是，当我走到车旁时，我发现我的车钥匙丢了，我找了又找但都徒劳无获。用别的方式回家也没有用，因为我们没有备用钥匙。


  那天是周日，我决定打电话给汽车租赁公司的经理。我和他几年前就认识了。坦白说，我也不知道他能不能帮得上忙。这里的租车行业并不发达，也许我可以在路边拦一辆车回家然后让邻居帮忙接苏珊回来。


  那位经理接到我的电话后很同情我的遭遇。他让我稍等片刻。之后他很快打回电话，对我说：“问题解决啦！其实我偶尔也会带着妻子和丈母娘出门兜兜风，我一会儿顺道送一把备用钥匙给你。”故事还没结束。实际上，他正在距离我60英里的尼尔森市，而且两地之间隔着一座高山，绕过这座高山需要经过大约200个弯道。不管怎么看，他和他的家人的出游才是头等大事，但他们还是用了一个半小时艰难地绕过了这座高山，把钥匙交到了我手中。“别担心，没事了。”他说。


  说他的善举让我记忆犹新完全不足以表达我的感激之情。后来我几乎向每个我能想到的人推荐了这家租车公司，也在我的博客上进行了宣传，尽我所能地表达了我对他的敬佩和感激。（这个为顾客翻山越岭送钥匙的故事甚至很可能对新西兰旅游业的发展也起到了小小的作用，因为我常常用这个故事向朋友们展示我们在新西兰感受到的近邻般的关怀。）


  



  4. 为儿童玩具临时调整充气设备


  某一年，我四岁的孙女佐伊和她的父母一起到我家做客。我家位于马萨诸塞南海岸，距离布扎兹海湾大约5分钟的车程。我给了佐伊几样玩具，其中一样是一艘可爱的龙形充气小船，她可以乘着小船在海滩玩耍。在我打算为这艘小船充气的时候，一件倒霉的事情发生了：这艘小船的充气孔形状特殊，和我的自行车充气泵不匹配。我决定到10英里外的服务站寻求帮助。结果，服务站的充气设备也不能用。这个故事说来话长，但长话短说，服务站里一名我之前认识的工作人员帮忙临时调整了充气口。这项工作可不简单，至少得有三位工作人员联手操作，才有办法给佐伊的龙形小船充气。最终，小船充好了气，我得以带着它回到海滩。


  我给那三位帮忙充气的工作人员拍了张照片。在我给汽车经销商做演讲时，我会把这张照片放进演讲使用的PPT中作为一个案例讲给大家。此外，这件事过去没多久，我的车又出了毛病。我本该把它送到4S店维修，但我没有那么做，而是把车送到了那个服务站。在那里，我们得到了价值800美元的免费维修服务。


  



  5. 一堵堪称艺术品的石墙


  我们计划在我们麻省的家前新开辟一条车道。车道会经过一片湿地，所以开辟这条车道需要经过镇政府和州政府的审批。审批过程复杂又耗时，等全部流程都走完了之后，留给我们建造这条要穿过树林和岩石地带的车道的时间只剩下三周了，原因在于，某濒危物种的迁徙期即将来临，为避免破坏其栖息地，政府文件规定我们必须在三周内完成车道建造。


  道路施工最繁忙的那段时间，我和苏珊基本上是在英格兰度过的。从英格兰返回自家的那天，我们决定尝试一下这条新车道。这是我们第一次从这条路开车回家，而途中所看到的一切令我们惊讶不已，不得不停下车来倒吸了一口气（毫不夸张）。从工程的难度来看，三周的工期短得离谱。比如，这条新车道包含一段大约50码长的山坡，还有一段大约100码长的多岩石地带，路上的岩石要么需要挪动，要么需要清除。而我们之所以震惊得倒吸了一口气，是因为在这条崎岖的山路旁边，施工队建起了一堵颇具观赏性的石墙，他们将沿路清理出来的石块搬上了山坡，打造了一件艺术品。（来我家拜访的很多朋友都见过这堵石墙，毫不夸张地说，每个人在第一次看到它时都感到震撼不已。）我们专程去给承包商道了谢，而对方却惶诚惶恐地表示，因为工期有限，他们在建造那堵石墙时不得不草率赶工，并向我承诺之后会进行完善。他竟然为自己在如此有限的时间里完成了如此不可思议的复杂工程道歉，还只字不提加工钱的要求！


  令人难忘？这么形容就太轻描淡写了。这项工程真正体现了一家车道建设承包商是如何让自己成为卓越的典范和一项为整个社区共享的无价资产。


  



  6. 意料之外的大雪，意料之外的铲雪


  有一次，我要去某个地方（我总是“要去某个地方”）。我约了司机送我去离家75英里之外的波士顿机场。我是这家约车公司的老客户了，这家公司专门负责为我这样的商务人士提供服务，而且他们的司机总是身着制服。那天，司机来得比约定的时间早了一些，而我相反，比约定的时间晚了一些。当时刚下过一场大雪，屋外的积雪大约有6英尺深。当我终于收拾好，打开前门的时候，我惊讶地愣住了。司机像往常一样穿着制服，正在我家门前长长的入户车道上铲走厚重湿滑的积雪。不仅如此，他一点儿都不在意铲雪的辛劳，还为不得不到25码外的一个小屋子里寻找铲子而向我道歉。


  又是一件让我“到死都不会忘记”的事。


  小中见大。


  由上可证。


  让我们向上述细节致敬……


  • 为航班乘客提供擦拭镜片的服务


  • 奔走于寒冬街头的餐厅老板


  • 翻山越岭，只为送一把备用钥匙


  • 为一个儿童充气玩具调整重启设备


  • 由车道建造承包商建起的堪称艺术品的石墙


  • 出门时发现门前车道的积雪已除，出乎意料


  12.1.7

  良好运行之小中见大：借鉴


  如何促使我们的团队也做出上文描述的那些小中见大之举呢？要点有四：


  1. 聘用为人善良、具有同理心的员工，他们细腻的情感会自然而然地促使他们提供类似上文提及的服务。


  2. 面向企业内外制订一条“奉献时间，乐于助人”的准则。鼓励那些义务提供帮助的人，鼓励那些为了帮助他人而不惜“浪费时间”的人（就像那位不顾寒风在街上为客户拦车的餐厅老板）。


  3. 用一句老生常谈的话来说，“以身作则，言出必行”是先决条件。如果底层员工常常看到公司高层在车道上为客户铲雪，或者在假日驶过蜿蜒的山路为客户送钥匙，那么员工也就更有可能效仿这类行为。


  4. 表扬。不管用什么方式，管理者都要对做出这类行为的员工给予赞美。无论是在私下里还是在公开场合，我们都应该及时地赞赏这些行为。


  12.1.8

  良好运行的来源：建筑公司Graniterock的“全员参与法”


  位于美国加州沃森维尔市的建筑公司Graniterock所经营的主要业务正是那种看起来很“无聊”的业务，包括为客户提供路面石材、混凝土和沥青。但该公司获得了许多荣誉，其中包括布德里奇美国国家质量奖（Baldrige Award），这是美国产品与服务质量领域的最高荣誉。公司老板认为，其获奖的根本原因在于公司把“以人为本”视为核心价值。


  前一段时间，我受邀参加该公司的客户服务研讨会。我原本打算按照常规套路发言，但公司的CEO更希望我能根据研讨会的推进情况即兴发挥。


  通常而言，我的客户不会专门为这种讲座做准备，但Graniterock公司是个例外。公司全员都参与了这场研讨会，连混凝土货车司机、接待员和会计都来了。公司要求他们在参会两周前严肃认真地收集日常生活中（比如在杂货店、洗衣店、电影院、医院等地）遇到的好或不好的服务。他们收集来的实例将作为研讨会的讨论素材。


  公司员工的确遵照指令，收集了许许多多的正反面实例。于是在研讨会上，我们得以对这些案例进行了深入的分析。（比如，“那个收银员就像个机器人，连一句‘你好’都不说”。）总而言之，这是一场精彩的研讨会。司机、接待员、一线工作者、高级经理，每个人都被分配了相同的任务，每个人也都给出了许多实例，供大家见贤思齐，见不贤而内自省。


  “无聊”的行业？不。


  是伟大的、兼容并包的方法。


  是一份长长的“见贤思齐”清单。


  是许多立即就能付诸实践的改善机会。


  12.1.9

  小中见大：小结


  几乎对所有公司而言，生产力都是至关重要的，这一点毫无疑问。但与此同时，对客户而言，体验到令人“欣喜若狂”“出乎意料”的服务所带来的震撼不亚于经历一场地震。回顾一下希尔的名言：“节约成本就是一个死亡陷阱。我们成功的秘诀在于增加收入。”我曾仔细观察过首都银行的职工，他们工作的主要内容正是吸引客户。（所有的客户都是“准粉丝”！）这项工作需要时间，而对于首都银行而言，为客户多花时间在其企业文化中是一项备受推崇之举。


  我是保险业巨头联合服务汽车协会（USAA）50年的老客户。一有相关需求，我只需要给圣安东尼奥市的公司总部打一通电话就可以解决问题。无论我在哪个时区，接通电话的客服人员听起来都精神抖擞，仿佛24小时在电话机旁待命，这一点让我万分惊讶。在和对方谈论保险业务的过程中，我确定了客服人员的办公桌旁并没有一个滴答作响的闹钟，而且我也意识到公司在进行业务培训时肯定曾指导客服人员用一种从容不迫的态度与客户对接业务。可能我这么说听起来很奇怪，但坦白来说，我真的以为自己是在和一位住在圣安东尼奥市的朋友打电话，而不是在和一个保险公司的客服人员联络。我们的交流太顺畅了。


  你是否也希望你的签约司机能主动为客户清扫路面积雪，或者你的客服人员能与客户建立起朋友般的联系呢？如果答案是肯定的，那么不如试试在公司中着手打造一种珍视这些举动的氛围。可能这一举措会让公司的季度生产数据下降1.634个百分点，但是，我几乎可以向你保证，这些付出将会通过附加收入和客户自发宣传的形式给予你10倍以上的回报。


  12.1.10


  12.1.10.1

  良好运行之小中见大：做到极致


  小中见大有一个方面值得我们单独探讨。小中见大有时被视为行为学概念“助推”的一种形式，有时则被视为行为经济学中的一个重要概念。不过，无论它顶着什么名号，这一说法指的都是微小的改变能带来巨大的影响。


  比如……


  1. 加大款的购物车=普通购物车容量的1.5倍=销售额猛增


  为了尽可能提升大件商品（如微波炉）的销售额，沃尔玛做了一次测试——加大了购物车的尺寸。（听起来真无聊，是吧？）


  而改大购物车后，微波炉等大件商品的销售额提升了50%。


  



  2.愤怒的双眼=盗窃率下降62%


  自行车偷窃现象在欧洲某城市十分猖獗。应对测试：在自行车停放区墙面贴上画着愤怒双眼的海报。结果：测试区域的自行车盗窃率下降了62%。


  



  3. 放在6.5英尺外=取餐量下降63%


  第一轮上菜结束后把餐盘放在离用餐区餐桌6.5英尺外的地方。比起把餐盘留在桌上，此举让顾客的第二轮取餐量下降了63%。


  



  4. 拉斯韦加斯赌场外的车道：“稍稍增大弯度”=2倍的客户=利润猛增


  “在（设计师）弗里德曼将赌场前车道的弯曲稍稍增大，将其改建得离赌场更近后，他‘对人们行为的巨大变化震惊不已’——进赌场的人数从路过者的1/3增加到了将近2/3。”[image: ]


  车道稍稍增大弯度=2倍的顾客=远超10亿美元的影响力


  



  5. 改变形状=2倍的提议/100%的参与率


  将会议桌从矩形长桌换成圆桌之后：提议数量翻番，几乎100%的参会者都给出了自己的建议。


  



  6.网络虚拟形象身高数值增加=自尊水平提升


  
    “在设计数字化产品时，我总听人说设计上的微小改动会给用户体验带来不可预见的巨大影响……比如，斯坦福大学的研究员杰里米·拜伦森就通过实验证实，改变某人的网络虚拟形象的身高会影响此人的自尊水平和社交自我认知水平……因此，在与信息技术打交道的时候，你不可避免地要考虑社交层面的设计。”


    ——杰伦·拉尼尔（Jaron Lanier），《你不是个玩意儿》（You Are Not a Gadget）

  


  （一个令人恐惧的事实：改变一个人的基本性格特征竟然不费吹灰之力。）


  



  7. 设立检查表=感染率从11%降到0%


  美国约翰霍普金斯医院的加护病房——一张检查表的力量：


  • 美国约翰霍普金斯医院加护病房主任彼得·普罗诺弗斯特博士发明了一张简明易懂的检查表，用以解决加护病房的导管感染问题。


  • 在彼得·普罗诺弗斯特推行其检查表之前，1/3的静脉注射操作都会出现至少一处程序性错误。


  • 而将检查表落到实处需要的是一场巨大的行业文化变革。（比如，应设立新规，如医生或其他医护人员不按照检查表行事，护士有权要求程序中止，等等。）


  • 新规实行不到一年后，加护病房的导管感染率从11%下降到0%。


  鉴于约翰霍普金斯医院加护病房的操作失误率居高不下，彼得·普罗诺弗斯特受飞行员检查表的启发，决定在加护病房测试检查表是否能发挥同样的作用。考虑到行业文化的因素（比如赋权护士，让护士能够阻止医生跳过某些步骤）[image: ]，要把这个“简单的”想法付诸实践说易行难。起初，使用检查表这个主意看起来并不现实，但现在，检查表在加护病房以外的科室也普遍适用，已经成为一项应对关乎病患安危的治疗操作失误问题的绝佳措施，真真切切地拯救了成千上万条生命。


  



  8. 静脉曲张弹力袜=拯救1万多条生命


  实例：据英国国家医疗服务系统估计，若静脉血栓患者能在病情严重到必须住院之前就主动穿上静脉曲张弹力袜，那么每年死于深度静脉血栓的患者将减少约1万名。


  要点小结：


  • 沃尔玛超市的加大款购物车


  • 自行车停放区墙面上张贴的“愤怒的双眼”海报


  • 移到远处的餐盘


  • 稍稍增大弯度，让路过者离赌场入口更近的车道


  • 将矩形长桌换成圆形会议桌


  • 调整过的网络虚拟形象身高


  • 加护病房的检查表


  • 静脉曲张弹力袜


  



  经验小结：只要我们像第9章所说的，不断尝试，认真玩创新，我们就会意识到，有数不胜数的预算低、潜力大、测试反馈快的想法等着我们去发现、去测试。


  12.1.10.2

  通过不断“认真玩创新”来测试具有巨大潜在影响力的小创意


  测试过程的关键要素：


  • 适合进行快速实验


  • 失败“不计成本”（不广而告之、不损害公共关系、没有资金损失）


  • 执行迅速、推出迅速


  • 必要的态度：“尝试最多者赢得奖励”“认真玩创新”


  • 启动实验无须高层批准


  12.1.10.3

  警告


  实践“助推”有助于你达成很多目标，比如拯救加护病房中患者的生命、降低自行车盗窃率等。但助推并非全然无害。因此，我的警告就是，当心其中包含的“公然的潜意识行为操纵”（blatant subconscious behavior manipulation）。


  举个例子。事实上，几乎所有的谷歌员工都致力于悄悄地操纵大众的行为（正是这项工作让他们拿到了不菲的薪酬），而且随着他们所使用的工具功能越发强大，他们在操纵大众的行为时也越发驾轻就熟。对此，我们至少应当给予高度警惕。


  最能让人满意的解决方法显然是公开透明。但由于这种行为操纵已几乎成为行业惯例，因此公开透明已经无法被视为一种良好的防御手段了。而且，公开透明这个词本身也已经因为被滥用而失去了原本的意义。再有，鉴于我们每天受到各方暗中操纵的次数已多如牛毛，“有备无患”这一说法也不再成立，甚至听起来十分可笑。虽然树立这种保持警惕的意识实际上是一种徒劳，但至少，我们不能毫无防备地就这样让这种带有潜在危险的行为操纵自由开拓领地。


  当然，此类行为操纵一直存在，广告就是一个典型例子。但是在当今时代，情况真的有所不同，或者说就其发展趋势来看，行为操纵带来的影响将不可同日而语。在大数据和计算机算法发威的时代，对大众行为的操纵几乎已经变得无孔不入、防不胜防，并且具有高度的个体针对性。个性化的行为操纵绝非小事，个体在不经意间遭受伤害的恶果几乎已成必然。


  这个警告为你我而设。是的，我为上文中提及的容量加大的购物车、弯度增加的车道这类巧妙的设计而激动不已——多么有趣又有效！但，激动的心情平复之后，我需要提醒自己，也需要提醒你们，这背后大有文章。


  12.1.11

  小结/良好运行


  尽快测试样品。


  尽快完善样品。


  尽快进行第二次、第三次……测试。


  管理产品。


  评估产品。


  从现在开始。


  就是今天。


  一句话小结：


  持续实践“良好运行最大化”策略是企业的一项战略性资产。


  整个实践过程应当“明确、正式、可量化、有回报”。


  12.2

  关于附加服务的故事


  尽可能地为他人提供帮助将对你自己大有裨益，注意，要提供满足对方需求的附加服务。


  12.2.1

  附加服务：逃离商品化地狱


  
    如果你没能提供附加服务，那么你就走向了商品化地狱。


    ——路易斯·郭士纳，IBM前CEO

  


  我在第3章介绍过，20世纪90年代初，郭士纳接管了萎靡不振的IBM，随后用“附加服务”战略振兴了这家企业。值得一提的是，他组建了一支小型客户支持团队，并将其发展成为一项价值500亿美元的业务……


  这就是IBM的全球服务业务。


  IBM的目标包罗万象。正如当时《彭博商业周刊》所报道的：“别再去管电脑和技术服务了。IBM全新的关注点落在了改善客户运营上。”


  关键点：


  IBM/国际商业机器公司


  转变为——


  IBM/国际商业机器公司


  从某个层面看，IBM的故事再简单不过了：你对客户越有帮助（你与客户所建立的关系越紧密、你所提供的服务范围越广），你就能获得越多的收入，因而也就更可能维持企业的生存和发展。带着这个想法，最初我下笔时为本节取了一个严谨的副标题：提供满足对方需求的附加服务，随后又在上方添上了下面这一行字：


  
    尽可能地向他人提供帮助将对你自己大有裨益。

  


  这就是关键。考虑到互联网、人工智能、全球化等新事物的涌现，我们需要不断地创造越来越多的（无穷无尽的）价值。想想这一章前两节的内容：出众的、在情感上能引起共鸣的设计，会让人念念不忘的“良好运行”事例。


  这就是……


  “软”技能。


  人际技能。


  本节要点：


  尽可能多地为客户提供帮助吧！


  12.2.2

  大型产品（飞机发动机）生产巨头的转型


  毫不夸张地说，当我在《经济学人》看到下面这段话的时候，我像很多人一样，倒回去重新看了一遍：


  
    如今，劳斯莱斯公司从为客户制订综合采购战略以及提供飞机及售后维护服务中获得的营业收入，要比制造飞机发动机本身还高。

  


  换句话说，这家老牌的大型产品制造商，就像昔日的IBM一样，已经成为一家主要依靠附加服务业务获得营收的公司，而制造大型产品本身已经成为公司的副业。


  特别提醒大家注意“综合采购战略”一词。该词说明，你在提供附加服务时所做的不仅仅是维护自己卖出的产品，更是让自己的角色逐渐转变成客户全部商务活动的核心战略决策参与者。


  12.2.3


  12.2.3.1

  从联合包裹服务公司到联合解决方案提供商：从包裹到服务


  
    联合包裹服务公司的新业务：致力于为美国商界提供全面的物流管理服务。


    ——《彭博商业周刊》头条新闻标题


    我们与客户谈论的都是解决方案。我们会告诉客户如何将供应链运营得更好、更稳固、更具价格优势。我们有1 000名与客户合作的工程师。


    ——鲍勃·施托费尔（Bob Stoffel），联合包裹服务公司前高级经理

  


  目前，联合包裹服务公司正为客户提供复杂的综合服务：


  
    联合包裹服务公司（United Parcel Service）=问题解决方案提供商（United Problem Solvers）

  


  曾在巅峰时期以为客户运送包裹的一辆辆褐色运货车为标志的联合包裹服务公司，如今已成为物流行业巨头和成熟的大型企业战略合伙人。


  价值数十亿美元的综合供应链解决方案！


  差异犹如黑夜与白昼！


  12.2.3.2

  无与伦比的范例及转变的动力


  请务必将联合包裹服务公司实现华丽变身这一范例印刻在你的大脑中。这是一个绝佳的案例，它展示了一家优秀的企业如何实现扩张并重新定义自己的根本愿景及存在方式，以及如何将其在商业领域所扮演的角色从蛮力型、单向型产业的参与者，转变为与客户共同缔造能在提供全方位服务的同时实现规模增长和高额利润的商业形态的战略合作伙伴。或者，用更凝练的话语来总结：从货运公司转型为知识产权型公司。


  诚然，联合包裹服务公司的规模很可能比你的团队或公司大得多。但这种从“硬技能”驱动型公司向以知识产权和综合服务为主的“软性因素”驱动型公司的转变，对于我们大多数人而言都是一堂无价的商业课。（以我为例，我本人后来就将自己的职业重心从进行传统的演讲活动和写书转向了举办线上活动。）


  12.2.4

  “电脑特工”=战略上的重新定位


  原局域网安装公司在美国明尼阿波利斯地区的市场份额仅为3%。后来在“体验式营销”大师约瑟夫·派因和詹姆斯·吉尔摩的帮助下，该公司改名为更吸引人的“电脑特工”（Geek Squad），其市场占有率很快就上涨到原来的10倍。


  重获新生的电脑特工开始参与总部同样位于明尼阿波利斯的零售电商百思买的项目。后来，零售巨头百思买收购了电脑特工，还将电脑特工的“客户成功”（customer success，指成功为客户提供电脑问题解决方案）理念视作自己的综合市场营销的核心理念。在电脑特工的帮助下，百思买的竞争对手电子产品零售商电路城公司（Circuit City）被迫宣告退出市场。面对严峻的线上销售竞争，电路城选择了削减成本和楼面员工数量的策略。而百思买则反其道而行，大举提供附加服务，并由此脱颖而出，成为至今仍在续写传奇的最终赢家。


  12.2.5

  IDEO设计公司的发展


  从产品设计，


  到产品设计培训，


  再到企业创新文化培训及咨询。


  20年前，IDEO是数一数二的产品设计公司。它以超强的创造性著称，其客户公司纷纷主动向它请教“IDEO式”的设计之道。IDEO也的确为这些公司提供了相关的课程培训。但是，随着客户公司看到IDEO打造出了越来越多的成功案例，它们开始对更高层次的问题产生好奇心：IDEO的根本创新之道。后来的事大家都知道了，IDEO开始为各大行业巨头制订面向整体创新过程的系统性、战略性的企业文化变革方案。


  以附加服务为阶梯更上一层楼：从产品设计者到战略创新合作伙伴。


  前途无限。


  12.2.6

  警告


  再次强调，要转型为完全以附加服务为业务核心的经营模式，首先就要完成公司内部文化的改革。“包装设计”与知识产权驱动型的“综合战略服务伙伴”是截然不同的两码事，就像在两片不同海域里生存的两种鱼。事实上，许多公司的战略转型最终都以失败告终。


  12.2.7

  附加服务：“分销商”将何去何从……


  “分销商”=“中间商”？


  结束了。


  走到头了。


  “分销商”或“中间商”这个行当即将走到尽头。网络时代的关键词是直接，因而中间商已成为昂贵的、容易导致延迟的过气行业。


  除非……


  新时代的“分销商”角色：“增值型”客户服务大师。［比如，系统集成商、分包经理、战略咨询师、员工培训师、全面合作伙伴（综合服务提供商）……随时准备好满足客户所需。］


  



  2016年年初，我为工业设备分销商做了一次讲座。当时它们正遭受着来自各方的无情打击，尤其是互联网。随着互联网在生活中的急速普及，这些分销商越来越难以应对来自供应链两端的忽视和打击：一方面，设备制造商开始直接联系其终端客户；另一方面，终端客户开始越过分销商，自行寻找制造商。


  我介绍了类似联合包裹服务公司的经营模式供它们参考。联合包裹服务公司从前就相当于一个包裹分销商，而之后它全方位地重新定义了自己的角色，转变为一个为其主要客户提供全面服务的系统集成商/管理者/战略合作伙伴。联合包裹服务公司毫不掩饰地表达出自己想要帮助客户打理企业的意图，并实打实地运用其行业专长和长期经验，一点一点地接管了一直以来属于客户企业内部的种种业务。


  然后，我是这么说的：


  
    各位（富有想象力的/果决的/成功的）分销商（我的听众），都具备为客户提供多种服务的绝佳优势：比如行业积累深厚（在买方和卖方两端都有许多长期客户），熟悉整条供应链，等等。虽然这听起来可能像行话套话，但诀窍就是通过创建供应链集成服务，帮助客户实现战略重组乃至业务构成的彻底改造，从基础的、现成的买卖服务提供者转型为全方位的业务合作伙伴。这就是大胆无畏的IBM的全球服务之道：“我们将（在实际上，而且通常也在法律上）为您经营您的业务。”这则隐晦（或者说十分直白）的企业使命其导向的最终结果，往往是两家企业强强联手，最终获得500亿美元的收入。


    分销商实际上在扩展关系方面具有非凡的潜在优势，而其大多数客户都不是大型公司，因此后者所接触的事物十分有限，其员工也往往欠缺经验。由分销商转变而来的提供全面服务的商业伙伴应当能够迅速为这些公司带来自己从各种环境中汲取的丰富多样的经验。如若得到充分利用，这些经验对任何一位客户而言，都应当是无价之宝。

  


  在这场讲座中，我感觉自己已经不仅仅是在阐述如何实现从纯粹的分销商/中间商转型为一流的专业客户伙伴服务公司这一想法了，而是在冒险给自己找麻烦。当然，大约3个月后，我很高兴收到了分销商协会常务理事发来的正面反馈。他告诉我，大家普遍接受了我所传达的理念，实际上，他本人也已经开始从协会层面为分销商组织研讨会，旨在促进各位管理者了解并抓住其面对的增值机遇。最后，他波澜不惊地补充道：“就像以往一样，富者愈富，业绩最好的那部分分销商在此前就已经采用了你所说的经营模式，不过你的演讲似乎为其带来了更多的启发。其中一些分销商正着手开发更丰富、更深层次的服务项目，希望以此进一步增强与其最佳客户的联系。”


  12.2.8

  跑腿兔：万能版优步


  跑腿兔公司（TaskRabbit）也许是“服务无限制”的最佳典范。公司聘用的兼职合同工几乎可以为其用户干任何杂活。


  截至2017年年初，跑腿兔的发展历程节选如下：


  
    • 2008年，公司于波士顿正式成立，取名为“帮我跑腿”（RunMy-Errand），后改名为“跑腿兔”，并于2010年迁到旧金山。


    • 从成立以来，跑腿兔累计获得了5 000万美元的风险投资。


    • 跑腿“兔子”的平均时薪为35美元。


    • 2013年，跑腿兔在伦敦第一次启动了其海外服务业务。


    • 在我写作本书时，跑腿兔在其提供服务的18座城市都已开始获利。


    • 美国权威科技媒体网站The Verge称跑腿兔为“万能版优步”。


    • 《快公司》杂志在封面报道中将跑腿兔列入“2017年年度全球最具创新性公司”排行榜。

  


  这里列出的内容很简略，但实际上跑腿兔公司值得我们在附加服务的想象力这一节重点讨论。而且，跑腿兔的经营理念适用于员工规模从1到100 001的各类组织。


  12.2.9

  专业服务公司模式的无限前景


  这是一个智力资本的时代——毫无疑问。


  这个时代属于以项目为中心的流体组织——毫无疑问。


  好消息是……


  要成为这样的企业，你不必再去做无谓的尝试了。你可以直接参考劳斯莱斯、联合包裹服务公司等类似企业。


  已有众多榜样为你开发出经过检验的经营模式。


  12.2.9.1

  专业服务公司之道


  有一大批规模不等（员工规模最大可达数十万）的公司自成立以来就投身于这样一场游戏（比如我的前东家，成立于1926年的麦肯锡）：


  • 智力资本就是一切。


  （重要性远远超过飞机引擎和褐色的大货运卡车。）


  • 项目，项目，只有项目。


  （每个人每时每刻都在做项目。）


  • 转变形态是常态。


  （组织形态简直一天一个样。）


  • 人才是关键。


  （“以人为本”不是口号，而是生死攸关的战略。）


  • 顾客参与是生存之道。


  专业服务人员为客户而活，他们与客户一起用餐，与客户建立起紧密的（而且常常是有利可图的！）联系。


  在20世纪90年代早期，我就已经开始研究专业服务公司了。随着外包业务开始加速扩张，以及未来人工智能的应用领域逐步扩大，显然，带有官僚主义色彩的“部门”这一传统概念很可能将不复存在。毕竟，我们已经在日常中将各式各样的部门讽刺为“成本中心”或者“官僚主义障碍”了。


  诚然，各式各样的部门确实起到了部分作用，但这一概念仍然属于“必要之恶”的范畴，其副作用是拉低公司的整体收益。


  而说到专业服务公司，我所想象的情景则是，各式各样的部门/成本中心/官僚主义障碍转变为催生出各种各样的好点子的土壤，从而推动整个企业更好地发展。


  在我的假定模式中，每一个企业内部的“部门”都将转型成为一家家成熟的专业服务公司！


  那么，延伸出去，整个企业至少将转变为……


  知识产权密集型、聚焦创新发展的超级专业服务公司。


  （没错，这又是一句拙劣的行话，但它直接又准确。）


  12.2.9.2

  企业增值的关键：无处不在的内部转型


  故事可以这样展开：


  
    公司内部的培训部门脱胎换骨，转型为“培训有限公司”，从一个14人的小部门/成本中心，转变为一家专业的培训服务公司，从属于一家规模更大的人力资源服务公司（原人力资源部门），后者又从属于一家规模更大、价值2亿美元的专业服务公司（原业务部门），而此公司又从属于一家价值30亿美元的超级专业服务公司（原公司）。脱胎换骨后的培训部门，即如今的培训公司，其目标是成为行业翘楚——不是某个公司或组织里的最佳部门，而是整个培训行业中的最佳组织！


    该公司的产品（成套服务）完全符合卓越的标准，其拥有的知识产权会迅速累积，并将像社交网络分析公司Topsy一样获得业界的广泛赞誉！在拓展外部业务的同时，培训公司也将通过提升原公司内每位员工的职业素质为整个公司，即整个超级专业服务公司增加巨大的价值。

  


  总体而言，将上述场景转变为现实实属不易，其本身也很难被视作行业标准。但你肯定能明白一个道理：上文中转型后的培训部门（以及其他转型后的类似部门）将会被视为重要的企业资产以及值得珍视、发展、纳入企业综合战略考量的进步引擎，而不再是会被外包公司（或高速电脑算法）取代的成本中心。


  培训有限公司的口号：


  我们是培训公司。


  公司是我们的家。


  培训是我们的生活。


  我们负责培训。


  我们是企业增值的第一引擎。


  卓越与否，选择权在我们自己手中。


  关键：培训有限公司及其同类（原本奉行官僚做派、榨取成本、毁灭价值的各个部门）都将成为促进企业发展、确定企业战略定位的增值引擎。


  12.2.9.3

  实例研究/向专业服务公司转型：崔克公司的信贷部门


  高端自行车制造商崔克自行车公司CEO约翰·伯克（John Burke）的部门转型（从“成本中心”转变为综合企业的增值引擎）实践：


  [image: ]


  12.2.9.4

  专业服务公司的内部原则：立即着手行动，否则就是坐以待毙


  提问：像我们这种困在大型企业里的中等规模部门也可以做到所有这些吗？


  我的回答：是的，你可以。


  我的第二个回答：你别无选择！


  事实上，你的部门已经是一家专业服务公司了。每一个组织单位说到底都是在服务客户。为另一个部门提供服务和为外部客户提供服务并无二致。


  你的每项工作都可以转变、重新包装为一个增值性项目，一个潜在的卓越项目。


  我的建议是，奋力拼搏，发挥出你心底那个“强力增值引擎”的潜能。


  至于本节标题“坐以待毙”中的“毙”字，让我们回想我在第6章引用的美国前劳工部长罗伯特·莱克的话：


  
    要是你认为成为一名“专业人士”便可以高枕无忧，那你得再好好想想了。

  


  真的，再好好想想吧。


  12.3

  关于社交商务的故事


  社交商务：和谁有关？每个人！没有中间路线可走！


  12.3.1

  社交商务：升级版20/5定律


  企业家、备受尊敬的客户服务运动的提倡者约翰·迪朱利叶斯著有《客服革命：推翻传统商业模式，激发员工潜能，从而改变世界》一书。在讨论第三条增值战略时，我们有必要先阅读一下该书谈及的相关内容：


  
    过去的“口碑相传”已经变成了“鼠标相传”，你创造的要么是品牌宣传大使，要么就是品牌敌人。


    客户是双方对话的完全掌控者。


    树立口碑需要花费20年，而毁掉口碑只需要5分钟。


    （客户）希望尽快获得其需要的信息、答案、产品、回应和解决方案，越快越好。

  


  这段话措辞强烈，但极具价值。


  迪朱利叶斯描述了一种全新的世界秩序，其中，“迅速反应”有了完全不同的新含义，“即刻”不再是夸张，而品牌口碑则极为脆弱，需要我们一年365天每分每秒细心呵护。


  这反过来又导向了另一个重要的变革：对重要性（极速）提高的员工参与度的重新定义。让我们回顾一下第2章汉堡王前CEO巴里·吉本斯所说的话：只有当他的25万名员工人人都“关心这个品牌”时，公司才能成功。


  12.3.2

  社交商务：社交型员工的七大特点


  谢里·伯吉斯和马克·伯吉斯有效运用了吉本斯的上述观点，他们在其《社交型员工》一书中强调，每一位员工，也即我们现在所说的每一位社交型员工，都应当（必须！）开始扮演一种全新的、全情投入的角色。


  书中介绍了社交型员工的七大特点：


  
    1. 全情投入


    2. 期待个人发展与职业发展的融合


    3. 相信品牌故事


    4. 天生擅长合作


    5. 善于倾听


    6. 以客户为中心


    7. 积极的变革者

  


  没错，这是一个很高的标准。但我们无法确定，在当今世界，无论是身处只有一名女性员工的微型团队中，还是身处其他任意规模的公司或组织中，我们是否还有选择的余地。毕竟在当今时代，历经千辛万苦打造的好口碑在几分钟之内就可以被毁灭殆尽。


  我认为七大特点中最重要的是最后一点。公司内所有的员工，包括初来乍到的人，都有权在不经过上级批准的情况下采取措施灵活应对突发情况。


  12.3.3

  社交商务：一条简单的推特信息胜过一次昂贵的超级杯广告


  加拿大知名金融公司Tangerine致力于借助社交媒体改变金融世界。该公司前CEO彼得·阿切托（Peter Aceto）的惊人言论曾被特德·科因（Ted Coine）和马克·巴比特（Mark Babbit）摘入《世界走向社交：企业该如何调整以求生存》 （A World Gone Social: How Companies Must Adapt to Survive）一书：


  
    比起采用在超级杯决赛前投放电视广告以吸引数百万观众这一业界人人心向往之的营销手段，我宁愿和客户通过推特进行一对一的交谈。为什么？因为和客户一对一地讨论自己的品牌，真正地将两个人联系在一起，要珍贵得多，而且便宜得多！


    客户希望讨论他们喜欢的东西、他们支持的公司，以及他们关注的组织和领导者。他们想要一个社群。他们想要被聆听。

  


  我在无数场演讲中引用过这段话，在写作本书时也同样这么做了。这段话我大概已经读过50多遍了，而每次重温，我都会得到新的启发。而且我相信，他的观点准确无误地反映了当今严峻的现实。在读过他的《“我们”的学问：“我们”在“我”之上，则人人皆为赢家》（Weology: How Everybody Wins When We Comes Before Me）一书之后，我更加坚信这一点了。


  请把这段话看作时代的注脚。这段话不能够，也不应该被归为“极端言论”。


  还有一个显而易见的事实作为佐证：这位CEO也在用推特。


  那么，你准备如何做呢？


  （“你”指的既可以是一家大公司的CEO，也可以是一名独立经营者。更多相关内容详见第6部分“领导力”。）


  12.3.4

  社交商务：客户主导


  迪翁·辛奇里夫（Dion Hinchcliffe）和彼得·金（Peter Kim）在《塑造互联网思维的企业》（Social Business by Design: Transformative Social Media Strategies for the Connected Company）一书中写道：


  
    客户参与正从相对孤立的市场交易转向联系紧密的、持久的社交关系。这项关乎我们如何做生意的基本变化将会对我们所做的几乎每一件事带来影响。

  


  深度的客户参与。


  再次申明：忘掉从前的全天候（24/7）服务。


  取而代之的是：全年无休服务，即一年365天每分每秒（60/60/24/7/365）的服务。


  记住：20年的努力可以在5分钟内被毁灭殆尽。


  12.3.5


  12.3.5.1

  社交商务：影响力收益


  下文摘自马克·舍费尔（Mark Schaeffer）的《影响力收益：Klout、社交评分、影响力营销的革命性力量》（Return on Influence: The Revolutionary Power of Klout, Social Scoring, and Influence Marketin）一书：


  
    维珍美国航空开辟多伦多航线时，曾邀请社交影响力打分平台Klout寻找一些“网络红人”免费搭乘航班，希望借他们之口快速打响品牌知名度。在最初的120位受邀者和后来的144位受邀者搭乘过该航班之后，互联网上出现了超过4 600条有关这条新航线的推特信息，这些信息带来了740万的阅读量。不仅如此，受众甚多的《洛杉矶时报》和CNN（美国有线电视新闻网）等众多权威媒体也对该航线的推出进行了报道。互联网口碑营销的力量由此可见一斑。


    社交评分正在打造新的贫富阶层，社交媒体精英与社交媒体输家的差距正被迅速拉开，这一点不断刺激着处在底层的企业推翻上层阶级，同时也不断加深着不同阶层之间的敌意。


    社交评分也是一场非凡营销活动的核心。各个企业得以第一次借此快速识别出品牌的潜在支持者，迅速扩大支持者的规模，同时培养一批有价值的网络红人为自己树立口碑，有针对性地拉动产品需求。

  


  我认为这段分析的正确性是不言而喻的，而且十分发人深省。当然，这段话可不仅仅是在鼓励企业发起社交媒体营销活动，它更是在描述一种新的工作形式（或者企业文化），即全体员工都全情投入建立社交联系。（请复习一下上文提到的《社交型员工》一书。）


  12.3.5.2

  社交商务：我们都需要一位艾米·豪厄尔——营销新风尚的引领者


  让我们再看一段《影响力收益》的节选文字：


  
    艾米·豪厄尔［（Amy Howell）社交营销奇才、豪厄尔营销咨询公司（Howell Marketing）创始人］擅长引领营销新风尚，当然，是正向的新风尚：她能轻易让人群情激昂，善于与他人建立志同道合的关系，并且感染力极强。

  


  我的继子就从事社交媒体营销工作。几年前，他和这个行业结下了不解之缘。他曾在曼哈顿的社交媒体营销公司The 88工作过几年，这家公司规模不小，客户包括可口可乐公司这样的大型公司。后来，对高山的向往让他搬去了丹佛，并一直留在了那里。他在新公司担任全职社交媒体营销总监，负责几家小型公司（比如餐厅等）的营销推广工作。我想借此强调的是，密集使用社交媒体进行营销推广并不是大公司的特权，在新时代，每个人都可以像艾米一样利用社交媒体引领营销新风尚。


  12.3.6

  社交商务：与位置、规模无关


  
    虽然我们目前仍是一家位于弗吉尼亚州的小型游泳池建造公司，但是我们的官网访问量在世界范围内已位列行业第一。五年前，如果你问我和我的商业伙伴，我们的公司在做什么，我们的回答会很简单：“我们在建造下沉式的玻璃纤维泳池。”但是现在，我们会说：“在玻璃纤维泳池建造这一领域，我们拥有世界上最专业的指导老师，而我们自己恰好也有建造此类泳池的业务。”


    ——马库斯·谢里登（Marcus Sheridan），弗吉尼亚州沃索市River Pools and Spas公司创始人，转引自杰伊·贝尔（Jay Baer），《“你”效用：为何明智的营销在于提供帮助而非大肆鼓吹》（Youtility: Why Smart Marketing Is About Help, Not Hype）

  


  故事的主角，游泳池建造公司River Pools and Spas规模很小（年营收仅为500万美元），所处行业并不热门，且总部位于世界上某个不知名的角落。


  但，它做到了什么？


  它拥有业内世界第一的影响力。


  关键点：


  • 弗吉尼亚州沃索市


  • 游泳池


  • 500万美元的年营收


  • 业内世界第一


  • 社交媒体超级巨头


  12.3.7

  社交商务：第零关键时刻


  如今，在84%的情况下，在传统的营销流程开始启动之前，客户就已经决定是否购买了。


  欢迎来到“第零关键时刻”大行其道的时代。


  随着时间慢慢推移，对这个产品或那个产品（比如一个功能更强劲的真空吸尘器）的渴望总是会一点点地渗入我们的脑海，变得越来越真实。随后，当这种渴望越来越具体和清晰时，我们就会在报纸和电视上看起关于吸尘器的广告。然后，也许在某个清闲的周六下午，我们就会安排出时间，驱车前往距离自家10分钟车程的商场选购吸尘器，好好考虑一下买哪种吸尘器这件事。


  上面说的是从前的做法。


  下面要说的才是现在的做法。


  对吸尘器的渴望掠过我们的心头。我们像平常一样，一把拿过平板电脑或智能手机，立马开始研究起各种吸尘器（这是当今时代的常态）。由于大数据已经将我和妻子过去几年来的购物活动都记录了下来，其中也包括我们的信用卡数据，因此我们在浏览页面的过程中很快就会看到“正中下怀”的广告。很有可能，我们下一秒就下单了，然后再下一秒，亚马逊的送货无人机就启动了。


  换句话说，在传统的销售流程还未开始，甚至在对某项产品的购买欲尚未真正在我心里扎根之时，我们就已经完成了交易。


  类似这样的时刻，就是“第零关键时刻”（zero moment of truth）。


  杰伊·贝尔在《“你”效用》一书中这样描述道：


  
    你知道在销售的“关键时刻”（moment of truth），潜在客户要么决定前进一步进入购买阶段，要么决定放弃该商品，转而寻觅其他选项……


    那么什么是“第零关键时刻”？许多行为都可以发生在第零关键时刻，但是把这些行为归于此类的前提是，潜在客户在进入传统销售流程前就已经研究和考虑过某项产品了。在一项调查中，谷歌发现，84%的购物者认为，一种新的心理模型，即第零关键时刻模型对他们的购买决定产生了影响……

  


  问题：你的企业（无论规模大小）是否已积极参与到互联网推广的大战之中，有能力在第零关键时刻吸引消费者的注意并脱颖而出？


  12.3.8

  社交商务：关键点I——每个人


  谁应该对社交媒体保持狂热：每个人。


  谁需要一位社交媒体总监：每个人。


  以上说法毫不夸张：每个人就是每个人。


  案例研究——社交媒体和我：2004年，我曾惊呼“天啊，我要试试这个”，然后便开通了我的个人博客。我收获了很多乐趣，我的博客还登上了好几个“全网500强”排行榜。五年前，我又开始积极投身于推特。在发了大约5万条推特信息之后，我的名字出现在了瑞士智库哥利布杜威勒研究所（Gottlieb Duttweiler Institute）和麻省理工学院共同公布的“2014年年度思想领袖：全球百名最有影响力人物”（Thought Leaders 2014: Global Top 100 Influencers）排行榜上。这份排行榜基于计算机算法生成，我的排名虽不及天主教教宗方济各，但也在特斯拉CEO埃隆·马斯克等人之前。这份排名当然没什么意义，但我在此说起这件事并不是为了自吹自擂，而是为了给出一份强有力的证明：及时张开双臂拥抱社交媒体的人（就是我）会收获意想不到的回报。


  12.3.9


  12.3.9.1

  社交商务：关键点II——社交生存宣言


  社交媒体大师汤姆·利亚卡斯（Tom Liacas）的“社交生存宣言”（见www.socialdisruptions.com）：


  
    1. 躲避社交媒体不在考虑之列。


    2. 面对吧，你寡不敌众。


    3. 你不再对信息具有掌控权。


    4.试着像个……正常人一样行动。


    5. 学会聆听。


    （认真聆听是必须的。）


    6. 承认吧，你并非上知天文，下知地理。


    7. 试着坦率地发言，并设法提供信息。


    8. 别再高高在上了。（能在互联网上自如沟通的员工是至关重要的企业资源……请通过制订鼓励社交媒体参与的规定发挥这些员工的价值。）


    9. 试着少一分恶毒。


    10. 把品牌价值传播出去，就是现在。［互联网文化建立在礼物经济或馈赠经济（gift economy）的原则之上……请通过赠送的方式将品牌价值传递给线上社群。］

  


  评语：以上每一个字我都认同。


  12.3.9.2

  社交商务：关键点III——《社交媒体时代价值创造的11条规则》


  以下文字摘自尼洛弗·麦钱特（Nilofer Merchant）的《社交媒体时代价值创造的11条规则》（11 Rules for Creating Value in the Social Era）一书：


  
    1. 连接创造价值。


    2. 线上社群蕴含巨大力量。


    3. 合作大于管控。


    4. 庆祝独一无二。（每个人都有独一无二之处，好好利用这一点。）


    5. 海纳百川。（忘掉头衔和标签，所有人都是参与者。）


    6. 和客户共同创造。


    7. 错误可以用来打造信任关系。


    8. 学习知识，抛弃谬误。（每天都要这么做。）


    9. 依托于开放。


    10. 社交方面的追求能激发主人翁精神。


    11. 没有一成不变的答案。

  


  评语：同上，以上每一个字我都认同。


  （在这一节给出这三份清单的原因之一是想强调它们的相似性。尽管我们的实际行动在总体上严重滞后于时代需要，但在一本指南中，该涵盖的部分还是不能少的。）


  12.3.10

  社交商务：我的“五大小结”


  • 用20年努力建立起来的口碑可能在5分钟内就被毁灭殆尽。


  • 关心品牌的员工百分之百有权选择灵活应对客户的方式。


  • 在推特上进行一次一对一交流的效果要大于昂贵的超级杯广告。


  • 小镇上的小公司也可以借助社交媒体变成业内世界第一。


  • 第零关键时刻。


  12.3.11

  远非无辜：“社交媒体”无所不知，欢迎来到“记忆增强”时代


  
    你可以以去年的所有邮件为测试数据，分析出自己的击键数据（敲击键盘的轻重，用以指代愤怒或焦虑的程度），看看一天中或每周的什么时间里，你最容易变得情绪化，以及这又会如何影响他人对你的邮件的回复……你还可以进一步引入GPS数据……利用文本情感分析技术（用以识别邮件中积极、消极以及中立的语言结构）识别你在哪些地点工作效率最高。


    ——约翰·海文斯（John Havens），《入侵幸福》（Hacking Happiness）

  


  这场社交媒体“军备竞赛”已经真真正正地开始了。


  社交媒体是一种强大的工具。


  盲目地加油助威已经不合时宜。


  小心谨慎才是当务之急。


  12.4

  关于大数据的故事


  大数据带来了许多的机遇，同时也造成了很多被忽视的负面影响。


  12.4.1

  凯撒娱乐集团的当务之急


  
    凯撒娱乐（Caesars Entertainment）宁愿把集团的未来押在收集个人数据上，也不愿发展其最拿手的房地产业务。


    ——亚当·坦纳（Adam Tanner），《赌场里的大数据：个人数据的商业化与传统隐私概念的终结》（What Stays in Vegas: The World of Personal Data——Lifeblood of Big Business——and the End of Privacy as We Know It），（又见上文提到的娜塔莎·道·舒尔的《设计成瘾：拉斯韦加斯的机器赌博》）

  


  有关大数据的这一节内容不多，但我希望能够令读者满意。从某种程度来说，前几节的引文已经包含了所有你需要知道的内容。


  寄语新时代（凯撒娱乐集团提供）：


  
    忘掉……房地产！


    投资……数据！


    价值数十亿美元的凯撒娱乐以其富丽堂皇的实体赌场闻名于世。但凯撒娱乐称，这些实体店面很快就会被1和0取代，即被超高速的、超大容量的数据处理手段取代。这种数据处理手段由复杂到难以想象的算法编写而成，而且这种算法本身也在快速发展为自学习算法。被彻底消化吸收了的大量数据将用于微观地探查顾客心理，判断出什么气味和颜色的赌博机能够尽可能持久地吸引顾客（目前，赌博机带来的收益贡献了赌场利润的大部分份额），这些信息会促进赌场的发展，并最终决定凯撒的收益以及未来的关注焦点。

  


  上文的确有些复杂难懂。


  对于距离拉斯韦加斯十分遥远的你我而言，这段话有什么意义呢？


  当我们使用移动设备与他人进行线上交流时，我们的口味和偏好正通过互联网传送给越来越多的人。不仅如此，我们使用的恒温器、汽车、电冰箱，甚至是我们的身体动作，都一直在透露我们的个人信息。无论我们走到哪里，这些关于我们的数据都会被传递出去。


  此外，我们在工作（或娱乐）时的目光投向以及做出的细微动作也会被我们的主管通过微观监察软件捕捉到（参见第5章我对人力资源软件的论述）。


  有些数据会改善我们的生活，比如更为准确的医疗诊断。


  有些却有害无利，比如，保险公司会因为我们个人生活史中的某些已被我们自己遗忘的陈年往事而拒绝为我们提供某些保险服务。


  在新时代，我们离直面大数据的威胁仅有几步之遥。


  所以……


  12.4.2

  自动化写作公司Persado的回复率


  大数据案例：自动化写作公司Persado


  人工文案vs电脑算法：


  （根据《华尔街日报》的文章《是时候认真看待人工智能了》一文改编）


  1.人工文案：由资深文案工作者为某条特惠航线所做。


  
    票价250美元封顶


    包括所有船次的所有目的地


    仅剩两天，欲购从速

  


  这则广告得到了1.3%的客户回复率。


  



  2. 电脑算法：Persado的AI技术利用大数据分析出了最有可能乘船的潜在客户群体。根据算法编写者的说法，这套算法注重展现“情感充沛的文字、产品特点、对立即行动的‘号召力’，以及恰当的文本图片排版”。Persado的算法编写的广告：


  
    不是玩笑！您完全可以


    和我们一起体验一场


    难以置信的旅行 :-)

  


  Persado的广告得到了4.1%的客户回复率。


  电脑算法vs人工编写：4.1% vs 1.3%=3倍回复率 =利润翻倍


  
    有创造性的人才固然优秀，但其发挥水平具有不确定性。而我们正是通过建立由人工智能驱动的语言库来解决这一不确定性问题的。


    ——劳伦斯·惠特尔（Lawrence Whittle），Persado销售主管

  


  再见了，文案工作者？


  当然，也有人持相反观点，认为顶尖的文案工作者的事业会蓬勃发展。


  那么，剩下的没那么顶尖的70%到90%呢？


  
    阅读！研习！警世读物！


    
      《算法霸权：数学杀伤性武器的威胁与不公》，凯西·奥尼尔著


      《我们是谁？大数据下的人类行为观察》［Dataclysm: Who We Are(When We Think No One’s Looking）］，克里斯琴·鲁德尔（Christian Rudder）著


      《合乎伦理的信息技术创新：基于价值角度的系统设计方法》（Ethical IT Innovation: A Value-Based System Design Approach），萨拉·施皮克曼（Sarah Spiekermann）著

    

  


  12.5

  关于物联网的故事


  物联网和万物互联——促进营销策略变革的最大影响因素。


  世间万物无时无刻不在无缝连接，无论它们身处何处。


  完全可以说，新兴物联网的涌现很可能会成为历次技术冲击中影响最大的一次！


  12.5.1

  物联网走进家庭：打造一个有意识的家


  摘自史蒂文·莱维（Steven Levy）发表在《连线》杂志上的文章《有烟的地方……》：


  
    Nest恒温器所使用的算法由机器学习专家编写而成，而算法所生成的大量数据又会进一步完善算法本身。这一算法与设计师为恒温器精心挑选的精美外观材料具有同等的重要性。Nest的学习型恒温器通过追踪用户使用模式以及潜移默化地改变用户的使用习惯，而超越了其他平凡无奇的产品……


    Nest还一直想开发一款类似的烟雾报警器，其他公司在设计此类产品时一直缺乏新意。Nest公司开发的烟雾报警器和其他同类产品一样，在烟雾或一氧化碳浓度达到危险的临界值时就会响起警报。但与众不同的是，Nest还别具匠心地利用报警器内的感应装置对烟雾和蒸气进行了区分，借助网络连接告诉你冒烟的具体位置，并使用一种语调适宜、十分人性化的播报音以及柔和的光亮指引你在黑暗中安全逃生。


    换言之，Nest所做的不仅仅是提升恒温器的外观或者为糟糕的烟雾报警器增添功能。“我们要打造一个有意识的家”，（Nest的CEO）托尼·法戴尔说道……这句话蕴含着宏大的愿景，意味着在未来将有更多的家用设备能感知环境，互相交流，并自发地完成我们的命令。

  


  我的个人感受：一方面，无论从何种方式、何种形式来看，我都不认为自己是一个无法接受新技术的人。我对推特和博客喜爱有加，甚至如醉如痴，而且无论以何种标准衡量，我都是一个苹果手机迷，上瘾程度甚至比年龄小我一半的人还要高。就算只是去外地出差两天，我也会带上差不多9样电子设备——我没有夸张，我确实数过。


  但另一方面，我绝不会使用Nest的产品。我的一个朋友是个科技发烧友，这位朋友送了我一个Nest恒温器，但直到现在，它还原封不动地躺在地下室的角落。我十分确信，要是有一张“坦诚度”评估表，我肯定可以拿到满分或者至少接近满分。但即便如此，我也完全不想让我家里的电子设备跟外界谈论我的生活，无论是Nest的产品、冰箱伴侣、智能吸尘器还是智能电视，“谁”都休想。我喜欢我现在这个无意识的家。


  见鬼去吧，Nest！


  当然，是的，我也知道这注定是一场败仗。


  12.5.2

  物联网之自带传感器的药丸：

  “喂，医生，汤姆晚上没有按时吃药！”


  摘自罗伯特·斯考伯（Robert Scoble）和谢尔·伊斯雷尔（Shel Israel）合著的《即将到来的场景时代》（Age of Context: Mobile, Sensors, Data, and the Future of Privacy）：


  
    位于加州雷德伍德城的数码医疗公司Proteus是传感保健技术领域早期的开拓者之一。它所制造的硅晶片仅有沙粒大小，可以嵌入药丸，让病患安心服用。芯片一旦与胃酸混合，人体电能便开始为其提供动力，使其得以将数据传送至与皮肤相接触的外设装置。该外设装置将通过蓝牙把数据传送至特定的移动应用程序，最后汇总到中央数据库。通过定期检查中央数据库，医疗技师就可以确认患者是否服用了药物。这项发明的实际意义要比表面上看起来重要得多。据估算，2012年，人们由于未遵医嘱按时服药而不得不去医院就诊所产生的费用高达2 580亿美元。美国每年平均有13万人因未能严格遵照处方服用药物而死亡。

  


  现在还“只是”21世纪初。发令枪刚刚响起，物联网的竞争就已经开始了。（比如，Proteus的传感器最近已经获得了美国食品药品监督管理局的审批。）


  这个故事对于你所在的25人的人力资源团队的启示：


  你是否有物联网顾问？


  你是否有通晓物联网最新技术的技术人员？


  我不是在继续上一节对Nest发的牢骚。因未遵医嘱而失去生命的人多达13万，哪怕只能拯救其中部分人的生命，这项技术也意义非凡。但就像当今时代的许多事情一样，这件事也有“另一面”。如果保险公司通过Proteus的数据发现我经常忘记吃药，从而拒保，那该怎么办？这不是什么无聊的猜测，类似的数据已经被用于缩小汽车保险的范围了。


  12.5.3

  物联网：欢迎来到波士顿，伊梅尔特先生


  我住在波士顿附近。2016年，美国标志性企业通用电气公司的总部乔迁于此。为什么？因为通用电气亟须招募一支由一流软件高手组成的多元部队，它试图以此将初创企业的思维模式注入这个庞大的官僚机构。公司总部的原所在地，康涅狄格州的费尔菲尔德市不能在技术层面或心理层面满足这一新需求，而波士顿则与之相反，这里高等学府的数量为全美第一，其中还包括诸如麻省理工学院这样的理工名校。此外，这里还拥有越来越多的初创企业孵化器。有人认为，这里的技术实力得分接近于硅谷。


  迁址仅仅是出于身处技术时代的紧迫感以及掌握上述优势的需求吗？通用电气前CEO杰夫·伊梅尔特把宝押在了物联网上。当然，此举颇受争议。但伊梅尔特坚持认为，公司的工业化产品将逐步向智能化迈进，通过物联网覆盖全球，这是未来发展的趋势。（实际上，这一转变过程已经开始了。在2016年的一次空难事件中，最精准的坠机定位数据并非来自飞机导航系统，而是来自飞机发动机——由通用电气公司出品。之所以能够提供精准定位数据，是因为出于保障运作方面的考量，这些发动机与通用电气发动机组的基础设施系统始终保持着通信。）


  12.5.4

  物联网的多种特点


  • 物联网——万物互联


  • 机对机通信


  • 随时随地的计算


  • 嵌入生活的计算


  • 无处不在的计算


  • 工业互联网


  下面几个数据可以说明物联网世界之巨［原始来源：《大变革》，刊于《资本洞见》（Capital Insights）］：


  
    • 到2020年，互联设备数将超过500亿台。——爱立信


    • 到2020年，互联设备数将达到2 120亿台。——互联网数据中心（IDC）


    • 预计10年后物联网的市场规模将达到14.4万亿美元。


    • 到2025年，物联网的生产额将达到82万亿美元，或接近全球经济总额的一半。——通用电气


    • 到2030年，传感器的数量将达到100万亿个。——迈克尔·帕特里克·林奇（Michael Patrick Lynch），《失控的真相》（The Internet of Us）

  


  物联网如一辆向我们高速驶来的列车，将在未来15年内给每个人的生活带来各个方面的改变。


  像往常一样，我给大家的第一条建议就是：认真研究学习物联网，就仿佛你的未来职业生涯完全取决于它一般。


  事实几乎就是如此。


  备受忽略的市场I


  12.6

  关于女性市场的故事


  女性（以压倒性的多数占比）成为所有产品的消费主力军。


  一天我正走在街上，希瑟·谢伊·舒尔茨（Heather Shea Schultz）叫住了我。她是我的CEO，管理着我那家总部位于帕洛阿尔托市的培训咨询公司。她说她组织了一场讨论会，想借此机会和我谈谈与女性相关的商业问题。（想来她觉得我在这方面的一些错误认识亟待纠正。）她极力邀请我出席，出于对她（以及她的能力）的尊重，我欣然应允。


  我和她组织的那群人在波士顿见了面。


  我的生活从此焕然一新。


  （毫不夸张。）


  我如约走进Wordworks公司的会议室。这家公司由我旧时的同事唐娜·卡彭特·勒巴伦（Donna Carpenter LeBaron）管理，这里汇聚了一群一流的编辑人才。会议室里大约有15位女士，大家一边喝咖啡一边交谈着。


  希瑟介绍我们互相认识，坦白说，我有点儿不知所措。在座的参会者，有经营有道的家具公司老板，有印地（Indy）赛车选手（这也是我第一次认识参加印地方程式赛车比赛的女选手），有迪士尼的高级经理，有大学校长……


  希瑟把我们聚集起来，说道：“汤姆是商界最杰出的人物之一，也是一个非常好的人。他相信女性在领导者等主导角色的人数占比会大大增加。他还决定把他的培训公司交给我管理，而且，这个决定还是他在我休产假时做出的。他是我的同事，也是我的朋友。正因如此，在现在这个安全而私密的环境中，我可以很自在地说，汤姆和大多数男性企业家一样，对女性在商业中扮演的角色几乎一无所知，无论是我们在职场中扮演的角色还是我们作为消费者所扮演的角色。而在座的各位女性参会者都希望能借此机会，和我一起，为汤姆快速普及一下这方面的知识。”


  之后，在场的各位女强人纷纷客观冷静地讲述了自己在会议室、汽车4S店甚至医院门诊等各种场合遭遇过的一次又一次误解和间接的（有时是直接的）怠慢。


  因此，在1996年，我开始发起一项“女性运动”。如今这一运动已开展了20多年。让我澄清一点：我痴迷于卓越企业、卓越商业，但我也相信市场活力的激发靠的是以下这些关键元素：


  1. 几乎就每一样产品而言，女性都是消费的主力军。尽管大部分企业在某种程度上已经承认了这一点，但哪怕时至今日，在产品上尽全力讨女性消费者欢心的行为仍十分罕见——从产品设计、市场营销、货物配送，到企业的综合战略，女性都没有得到应用的重视。


  2. 女性领导数量增多=在以上关键方面投入的资金（大幅）增加。（更多证据请见第15章。）


  显而易见的是，或者说应该显而易见的是，解决难题的方法就是将上述两者结合起来考虑：如果你希望依靠作为消费者购买和商业采购的主力军的女性实现企业盈利，那么你就必须保证女性在你的企业的各个级别的职位上都有自己的位置，都能掌握话语权，特别是在高级管理层和董事会中。


  12.6.1

  女性市场：在全球范围内占主导地位


  《经济学人》头版标题：


  别再提什么中国、印度和互联网：女性才是推动经济增长的主要力量


  （注：《经济学人》一向没有夸张的习惯。）


  下文摘自迈克尔·西尔韦斯坦（Michael Silverstein）和凯特·塞耶（Kate Sayre）所撰写的《女性经济》一文，载于《哈佛商业评论》：


  
    女性正在推动全球经济的发展。在全球范围内，女性贡献了大约20万亿美元的消费支出，这个数字在未来5五年内可能增长到28万亿美元。此外，目前女性贡献的13万亿美元的总年收入届时也将达到18万亿美元。总体而言，女性为推动市场经济增长所做出的贡献比中国和印度两国相加还要多——事实上，前者是后者的两倍以上。鉴于这些数据，忽视或低估女性消费者显然是愚不可及的。然而，许多公司仍旧冥顽不灵，甚至那些认为自己在女性市场中可以稳操胜券的公司也是如此。

  


  将上述惊人的数据转化成等式就是：


  女性市场规模 ≥（中国+印度市场）×2=28万亿美元


  这就是女性经济学（Womenomics）。


  
    有一点可以肯定：女性的崛起与人均财富的增加有关，这一现象发生在各个领域和社会的各个层面……而这还只是一个开始。由于女孩的学习成绩往往比男孩更好，因此在未来，这种现象只会越来越普遍。许多观察者断言，我们已经进入了“女性经济”的时代，即由女性建构经济理论并进行经济实践的时代。


    ——奥德·齐塞尼斯·德蒂安（Aude Zieseniss de Thuin），世界女性经济与社会论坛发起人，转引自《金融时报》

  


  区区几段引文当然不足以充分说明女性市场的全部力量。但至少，这些论据在一定程度上证明了此种现象之普遍，从而说明了其中蕴含的商业机遇之普遍。


  12.6.2

  以美国为例：作为决策者的女性


  
    女性正主导着当前的市场。


    ——法拉·瓦尔纳（Fara Warner），《女性营销》（The Power of the Purse）

  


  数据例证（细分市场及女性消费者占比）：


  • 家具：94%


  • 度假：92%


  • 住房：91%


  • 消费类电子产品：51%（以及66%的家用计算机）


  • 汽车：68%（显著影响购买决定：90%）


  • 所有的消费者购买行为：83%！


  • 银行账户、供应商的选择：89%


  • 家庭投资决策：67%


  • 小型企业贷款/小型企业的创立：70%


  • 卫生保健（及其涉及的全部决策）：80%


  不仅如此：在美国，企业管理层中有超过半数的女性，其中管理采购部门的女性占比超过半数。因此，与消费者购买方面一致，女性在商业采购方面也占主导地位。


  以上所有相加可得：


  女性：第一消费者购买力


  女性：第一商业采购力


  女性购买一切


  可靠的。


  冰冷的。


  数据。


  潜台词：我想通过这些数据传递的信息并不是“女性市场十分庞大，不容忽视”或类似的信息。我想要传达的信息是：女性购买一切。


  那么，你的企业战略、企业文化和员工配置与上文的数据相匹配吗？


  12.6.3

  不同的性别倾向：销售及售后流程


  上节中的数据在市场销售过程中是如何体现的：


  
    对于所有的销售场景而言，最重要的影响因素就是买方的性别，而更重要的是销售员如何根据买方的性别与其交流。


    ——杰弗里·托拜厄斯·霍尔特（Jeffery Tobias Halter），《销售中的男女有别》（Selling to Men, Selling to Women）

  


  我的的确确花了20多年的时间研究与上文所示数据有关的现象。我家的书房里有两个装满了书的书架就与此有关，这些图书从政治学、历史学、经济学、市场学、社会学、心理学的角度描述和分析了18世纪以来世界各地的女权运动、男女大脑结构差异以及与性别差异相关的经商和营销过程，话题包罗万象，不一而足。


  我想借此说明的是，我在本节提出的说法绝非说笑，也非夸张。若非受限于篇幅，我非常乐意分享我这20多年来从女性群体那里收集来的种种令人沮丧或使人发笑的故事。


  我知道有关性别的笑话可能有上百万条，按程度轻重区分的话，这些笑话也许可以分为有趣、愚蠢、粗鲁、粗鄙这几类。但我在这里说的所有话，没有一条是玩笑。不过，我们要谈论的话题倒的确与愚蠢有关——众多的企业一直在以一种十分愚蠢的方式接触女性这一拥有最大购买力的市场。


  我曾在伦敦的一场会议中发表过一次演讲，英国红木出版社（Redwood Publications）的女总编也参加了这场会议。会后，在聊到男女差异时，她总结了她的观察：


  
    编辑内容——男性偏爱：图表、排名。


    编辑内容——女性偏爱：激发想象的、前后一致的“故事”。

  


  她说，男性总体而言更容易被客观的推销词吸引，他们想要对产品特性进行严格的比较。而女性则与此相反，总体而言，女性对描述产品的使用场合以及产品优缺点的故事更感兴趣。


  （在上文中，我用了两次“总体而言”。我要说明的是，该词适用于这一节的每个例子。男女性的行为存在着明显的差异。如果你想知道更确切的专业说法，那么你可以说，这里我们所说的行为指代的是呈现为正态分布曲线的模态行为。）


  15年来，我的妻子一直经营着一家家居饰品公司——苏珊·萨金特设计公司（Susan Sargent Designs），这家公司的其中一条产品线是家具。在考察了卡罗来纳州的高点市等地的家具市场后，她指出：


  
    男性买家在选购餐桌时，通常会问一些如“这张桌子的桌腿是用什么车床加工的”这样的问题。女性买家则会想象餐桌摆放在她们自家餐厅里的场景，并就此发表意见。事实上，这就是男女买家在购买家具时的一贯反应，没有例外。

  


  好吧，就我个人而言，我还是坚持使用上文中那套“总体而言”的说辞，但我的确曾在高点市进行过实地考察，而考察的结果也确实符合苏珊的描述——无一例外。


  从杰弗里·托拜厄斯·霍尔特的书中，该结论还可以得到更多的证实：


  
    面向男性销售：交易模型


    面向女性销售：关系模型

  


  女性营销大师费斯·帕帕考恩（Faith Popcorn）在《用价值营销打动女人的心》（EVE-olution）中也说过类似的话：


  
    女性不是“购买”品牌——女性“加入”品牌。

  


  斯坦福教授朱迪·罗森娜（Judy Rosener）在《美国竞争力的秘密：女性经理人》（America’s Competitive Secret: Women Managers）中也提出了相似的观点：


  
    无论是说话还是聆听，男女所使用的语言都不相同：女性注重的是联系和亲密，男性关心的则是地位和独立。男性交流的目的在于获得信息，确立地位，并表现出自己的独立性。女人交流的目的则在于建立关系，鼓励互动，交流感情。

  


  最后一个可以证明女性注重建立关系的例子来自我在一次关于商业领域中的女性的主题演讲结束后和几位听众的谈话：


  
    一位管理着一家总部位于曼哈顿的金融咨询服务公司的CEO称，大约5年前，他特意重新调整了自己的业务方向，更加关注女性客户。而这一改变带来的结果令他颇为震撼，其中最出乎他意料的是：男性客户平均每人为他推荐了2.6位新客户，而女性客户平均每人为他推荐了21位新客户。

  


  2.6 vs 21


  令人惊叹！


  
    阅读！研习！


    
      《如何让女性买单：抢占最大市场》（Marketing to Women: How to Increase Your Share of the World’s Largest Market），马蒂·巴莱塔（Marti Barletta）著


      《女性营销》，法拉·瓦尔纳著


      《她购买的原因：触及这个全世界最有影响力的消费群体的新战略》（Why She Buys: The New Strategy for Reaching the World’s Most Powerful Consumers），布里奇特·布伦南（Bridget Brennan）著


      （关键词：世界——表明结论几乎无处不适用。）


      《女人为什么购买：女性驱动的新商业思维》（What Women Want: The Global Market Turns Female Friendly），帕科·昂德希尔（Paco Underhill）著


      《足球妈神话：今天的女性消费者，她究竟是谁，她为什么会购买》（The Soccer Mom Myth: Today’s Female Consumer, Who She Really Is, Why She Really Buys），迈克尔·米勒（Michele Miller）、霍利·布坎南（Holly Buchanan）合著


      《女性影响力：女性已达成经济独立，迈向影响力》（Influemce: How Women’s Soaring Economic Power Will Transform Our World for the Better），马迪·迪特瓦（Maddy Dychtwald）等著


      《女性思维》（The Female Brain），医学博士劳安·布里曾丹（Louann Brizendine）著

    

  


  12.6.4

  你能通过“眯眼测试”吗？


  你是否已准备好抓住女性市场这个巨大的商机了？我们可以根据下面这个指标加以判断，这个指标就是我所说的“眯眼测试”（Squint Test）：


  1. 看看你的执行团队成员的照片。


  2. 眯眼，仔细看。


  3. 判断一下，该团队的人员结构与你想要进军的市场的人员组成结构是否相似？


  比如：如果女性购买了你70%的商品或服务（无论是个人消费还是商业采购），那么你的团队结构是否与此一致，也主要由女性成员构成？


  这件事与“人员配额”没有任何关系。


  它只关乎你是否拥有良好的判断力，以及是否追求资本利益的最大化。


  12.6.5

  机会常来敲门，但开门并非总是轻而易举


  本节并不是在提倡让我们一起“销售商品给女性”，而是希望读者能够理解女性市场之广阔，并对这一巨大机遇做出有效反应。对机遇的迅速有效的反应实际上就相当于一场彻头彻尾的企业战略再定位。营销和销售之于企业，就如犬尾之于犬，前者并不能指挥后者行进的方向。


  比销售和营销更重要的是产品或服务本身的属性。


  比如，据上文中那位咨询服务公司CEO所言，男性与女性对其未来财务状况的担忧“不是程度上的不同，而是性质上的不同”。男性更倾向于“投机主义”，总是希望跑赢大盘，视投资理财为一场游戏；而女性则更多地是对个人和家庭理财的长期安全感兴趣，对女性而言，投资理财绝非儿戏。因此，为了迎合女性与男性迥异的理财需求，他对基本理财产品组合进行了大幅调整。


  关键：企业若要充分利用本节所阐述的重大机遇，就必须先从公司内部的角角落落进行全面的检查。


  一份“错误行为”避免指南：充分利用这一庞大的备受忽略的女性市场，并不意味着要发起一场“新时代女性倡议”或进行一场“女性营销运动”。


  如果你下定决心要好好利用这个发展机遇，那么你要做的就是：在全公司范围内进行人员重组。


  如此而已。


  12.6.6

  市场支配力：未来还将进一步增长


  
    到2020年，预计将有22万亿美元资产的所有权会转移至女性手中。


    ——财经网站The Street和Investment News（文章标题：“到2020年，预计将有22万亿美元资产的所有权会转移至女性手中：为何男性要保持警觉”。）

  


  这一惊人的财富转移的主要诱因有：第一，老龄人口（婴儿潮一代及之后出生的人）规模庞大，平均而言男性寿命比女性寿命更短；第二，女性角色在职场中的影响力显著增强。


  备受忽略的市场II


  12.7

  关于老年人市场的故事


  庞大的老年人市场：老年人还有大把的夕阳红时光，而且积蓄很多。


  女性在国内外市场的购买力都是巨大的。虽然大多数企业已承认这一现实，但鲜有企业敢于冒险开展一场彻底的内部革新，充分利用这一巨大机遇。


  除女性市场外，还有一个同样备受忽略的市场。这个市场同样规模巨大，但与女性市场不同的是，大多数企业似乎仍然对其一无所知——甚至更糟，它们似乎主动放弃了这一机遇。


  12.7.1

  每8秒


  美国退休人员协会（AARP）提供了被其称为“银发族海啸”（“silver Tsunami”）现象的相关数据，令人震撼：


  1. 美国当前50岁以上人口总数：109 000 000


  10年后：50岁以上的人口总数：约增加19 000 000；18岁至49岁人口总数：约增加6 000 000


  2. 50岁以上人口的总开支占比：50%


  针对50岁以上人口这一市场的营销预算占比：10%


  3. 美国：到2029年，每8秒就会有一位在婴儿潮时期出生的人跨过65岁的门槛。


  12.7.2

  新的消费主力军


  大卫·沃尔夫（David Wolfe）与罗伯特·斯奈德（Robert Snyder）在《谁是你的老客户》（Ageless Marketing）一书中将上述信息转化为对老年人市场的简明陈述：


  
    44岁到65岁的人将成为……


    新的消费主力军。

  


  肯·迪特瓦（Ken Dychtwald）是少有的几位将目光投向老年人市场的营销大师之一。他在《年龄的威力：初老一代将如何统治21世纪》（Age Power: How the 21st Century Will Be Ruled by the New Old）中指出：


  
    “年龄的威力”将统治21世纪，可悲的是，我们仍对此毫无准备。

  


  总体而言，许多领域（尤其是卫生保健领域）都有迹象表明我们缺少准备。而在商业领域，我们不仅同样缺乏准备，而且（不知出于何种原因）根本没有把目光放到（大卫·沃尔夫和罗伯特·斯奈德所特别关注的）44岁至65岁这部分群体上。


  12.7.3

  50岁还有50年


  在某些时刻，简单的一句话就能重塑你的世界观。下面这句话摘自美国退休人员协会前会长比尔·诺韦利（Bill Novelli）的《婴儿潮老人：点燃革命，重塑美国》（50+: Igniting a Revolution to Reinvent America），这句话就重塑了我的世界观：


  
    如今，50岁的人也不过是走过了生命的一半而已。

  


  50岁。


  不过是……生命的一半而已。


  各个企业，你们听到了吗？


  下文摘自马蒂·巴莱塔（Marti Barletta）的《黄金时期的女性》（Prime Time Women）：


  
    平均每个（美国）家庭“一辈子”购买的汽车数量：13


    平均每个（美国）家庭的“一家之主”年过50后，家庭购买的汽车数：7

  


  请允许我再引用《黄金时期的女性》一书的数据：


  
    购买新汽车和货车：55岁到64岁的人比25岁到34岁的人高出20%


    在高档餐厅就餐的次数：前者比后者高出29%


    机票开销：前者比后者高出38%


    运动设备：前者比后者高出58%


    房车：前者比后者高出103%


    红酒：前者比后者高出113%


    房屋维护、维修和保险：前者比后者高出127%


    度假屋：前者比后者高出258%


    家政及庭院修建服务：前者比后者高出250%

  


  （事实显而易见，还需要我再做什么点评吗？）


  12.7.4

  老年人市场之财富：47倍


  下文摘自皮尤研究中心（Pew Research）：


  
    2009年，以65岁及以上的成年人为一家之主的家庭……与以35岁以下的成年人为一家之主的家庭相比……前者的家庭财富净值是后者的47倍。要知道，1984年，这一比值不过是10比1。

  


  12.7.5

  老年人市场：不是“最佳的机遇”，而是“唯一的机遇”


  
    这一新的消费主力军是唯一……具有切实前景的成人市场，它能为千万家企业的无数条生产线带来显著的销量增长。


    ——大卫·沃尔夫、罗伯特·斯奈德，《谁是你的老客户》

  


  12.7.6

  ……但“他们”就是“不懂”


  
    市场营销团队为进军老年人市场所进行的尝试均以惨败告终。人们对老年人群体的需求和购买动机比对其他任何一个群体的认识都要匮乏。


    ——彼得·弗兰切塞（Peter Francese），《美国人口统计学》（American Demographics）创刊人

  


  下文摘自马蒂·巴莱塔的《黄金时期的女性》：


  
    营销人员格外渴望吸引18岁至34岁的年轻男性的目光，他们将这一类人称作“高吸引度人群”。这种做法特别令人困惑。而营销人员之所以会特别关注这一群体，原因就在于这个市场越来越饱和、越来越难以进入了。但那又怎样？谁想理他们呢？除了快餐和啤酒，这类人几乎不买其他东西……有一种说法是，“如果你在他们年轻时抓住了他们的心，他们就会成为你的终身客户”——完全是一派胡言！


    我参与过的任何营销活动都会把营销对象的年龄限制在54岁以下，这一点实在奇怪。要知道，处于50岁这个年龄的人正是那些辛苦工作了半辈子好不容易攒下了一定积蓄的人，他们正打算好好消费一番呢。


    与老年人相关的形象始终是负面的。在美国文化中，我们习惯了关注年轻人……当我们想到青年时，我们想到的是“精力充沛和多姿多彩”；当我们想到中年或“成熟”时，我们想到的是“疲乏无力和无精打采”，而当我们想到“老年”或“年长”时，我们想到的是“筋疲力尽和满头华发”，或者更可能的是，我们根本不会去想……但财务数字是不容辩驳的，财务数字显示，中老年人市场拿得出钱。而令人惊讶的是，广告商对这个市场始终无动于衷。

  


  12.7.7

  更多关于老年人市场的利好消息


  调研公司佛罗斯特研究（Forrester Research）称：“（55岁以上的人）在线上金融、购物及娱乐方面的消费表现比55岁以下的人更活跃。”


  考夫曼基金会（Kauffman Foundation）指出：1996年到2007年，美国创业者中占比最高的人群为55岁至64岁这一群体。（占比最低的群体：22岁至34岁。）


  12.7.8

  结语：这并非“倡议”


  在这一节里我很少发表评论，因为我相信文中展示的数据足以说明一切。


  或者，更准确地说：这些统计数字以一种无可辩驳的方式凸显了一个备受忽略的巨大市场所蕴含的难以置信的巨大机遇。


  所以呢？


  请不要再拿二三十岁的千禧一代说事了——关注老年人市场，这个市场才会给你带来滚滚财源。让我来告诉你吧，我（和我的各位老年朋友），拿得出钱（47倍的钱），也有的是时间（50岁还有50年）。


  注意，这并非“倡议”：正如我在上一节提到女性的巨大购买力时所说的，如果你想要抓住老年人市场这一巨大机遇，你需要做的远远不只是发起一次“针对老年人的营销倡议”。你需要的是在公司内部进行一次彻头彻尾的人员重组，你需要确保公司的管理技能、资产配置和企业文化都能与老年人市场（价值数万亿美元）的消费力相匹配。


  我认为，本节所讨论的老年人市场很可能就是本书所谈及的种种机遇中潜力最大的一种。


  好消息是，你的大多数竞争者都对此一窍不通，甚至不屑一顾。我猜你应该和他们不一样，对吗？


  12.8

  关于第一增值资产的故事


  当然还少不了我们的员工，全心投入的员工——人人都是创新者：企业的第一增值驱动力！


  不提这一重要而又显而易见的关键点就总结本章是不合适的。我们的主题是企业增值战略，我相信上文经过我们充分讨论的8条战略（如果算上第11章的内容一共有9条）虽并非完备无遗，但每一条都意味着一项巨大的机遇。但是，除非我们认真对待第5章的内容，否则这些机遇绝不可能以任何方式或形式变成真正的现实。


  也就是说，我们必须……


  切实做到以人为本。


  比如（顺便复习前文）：


  
    • 聘用好员工，聘用“善于倾听、关心他人、微笑、道谢，温暖人心”以及品德好的员工。


    • 把培训作为“最重要的投资”，你所创办的培训课应当好到令人难以置信。


    • 要求所有的领导者都以成为真正的“梦想经理人”为目标——帮助每一位员工实现个人成长，成为终身学习者；当员工离职时，他们在劳动市场中的价值应当比他们刚入职时要高。


    • 企业应当致力于创建“最佳的工作场所”，正如我们在前文看到的，打造最佳的工作场所这一举措并不局限于谷歌或脸书这类硅谷巨头，这一目标已经在杂货铺、酒店和茶园里实现了。

  


  我最喜欢的两段话，其中一段来自企业家、客户服务大师约翰·迪朱利叶斯：


  
    顾客的幸福程度以员工的幸福程度为上限。

  


  另一段来自食品专卖店金爵曼创始人阿里·维恩兹威格：


  
    要让员工提供优质服务，首先你得为员工提供优质服务。

  


  我再重复一遍：


  除非我们全心全意、不惜重金地培养一支无与伦比、精力充沛、注重每位成员个人成长的员工队伍，否则，本章和上一章所提到的任何增值机遇都不可能真正转变为现实。


  
    	
      来源：娜塔莎·道·舒尔所著的《设计成瘾：拉斯韦加斯的机器赌博》。这一优秀著作建立在作者15年调查研究的基础上。我把这本书送给了无数人。这本书堪称关于良好运行、小中见大、助推以及行为科学的绝佳启蒙读物，内容深刻又简明易懂。

    


    	
      来源：阿图尔·伽万德（Atul Gawande）发表于《纽约客》的《检查表》一文。伽万德还著有一本关注该现象的畅销书《检查表：不犯错的秘密武器》（The Checklist Manifesto: How to Get Things Right）。
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  倾听：卓越领导力的基石


  我的故事


  故事发生在巴黎的一次聚餐上，主角是一位漂亮的女性，那天晚上我几乎什么话都没说。


  那一次，我刚刚结束两场在伦敦的全天研讨会，还要参加一场在慕尼黑的全天会议，不过两场会议中间有一天的间隔。我突发奇想，决定去一趟巴黎，这是一座我十分喜爱的城市，而另一个更重要的原因是，我有一位朋友住在离巴黎市区一个小时车程的地方。10年前我离开斯坦福大学以后，我们就再也没见过面了。（她在斯坦福大学读博期间曾担任过助教。）我告诉她我会途经巴黎，并问她是否有空，如果有空的话可否乘火车到巴黎小聚一餐，我可以请她在她喜欢的餐厅里吃顿饭。


  她说她很期待这场久别的重逢，并为这次迟来许久的聚会挑选了一家温馨的小餐馆。见到她真是太棒了，但是，我那天晚上状态不佳，完全没能侃侃而谈。我已经筋疲力尽了，而想到接下来的行程我更感疲惫。


  我的确很高兴与她聚餐，但我不得不采用一种策略以尽量减少我自己开口说话的机会，从而安然地吃完这一餐。于是，在叙旧了一阵后，我大概是这么说的：“珍妮特，我们已经认识很多年了，但我又觉得我对你一无所知。‘珍妮特的成长故事’究竟是怎样的？不如就从你小时候讲起吧。”说完这句话之后，我便开始静静地向后倚着听她讲述，只是时不时地回应一声“嗯”或者发出“真是不可思议”这样的感叹。事实上，她的成长故事的确引人入胜。她出生在加拿大一个偏僻的小镇，在成长过程中遇到了许多不可思议的事情，后来她远离了家乡。故事说到最后，她满怀兴奋地谈到她目前在国际研究所所做的工作，这是一家关注未来工作的研究所。


  这场交谈很愉快，而且我知道了一大堆此前没听说过的事情，这些事情让我头昏脑涨了好些天。虽然我确实很喜欢她，但这次见面并不是什么浪漫的故事。吃完晚饭后，我便拦下一辆出租车直奔酒店，因为转天的凌晨4点就会有人来接我奔赴下一段行程。而她则去了她巴黎好友的家。


  几天后，她又联系上了我。几句寒暄过后，她兴高采烈地跟我说，我大概是她见过的最好的倾听者。


  很抱歉地说，她大错特错了。通常而言，我完全是一个社交活跃分子，总是在别人说话时接连不断地打断对方，一点儿也不擅长倾听。但她的评价让我想到了那些我极为仰慕的领导者。我意识到，大部分精英中的精英都是非同一般的倾听者。他们带着从容自若的神态，时不时点头称是，一点点引导你说出你自己的情况、看法、想法和忏悔，而你甚至都没意识到你接受了他们的引导。举个例子：我的一个朋友是某金融服务机构的前CEO，每次和他吃完晚饭回到家时，我都会后知后觉到，虽然“我们”聊了一个小时，但他其实几乎一句话也没说。并不是因为我像个絮絮叨叨的傻子一样说个不停（我希望不是），而是因为在我们谈论这样或那样的严肃话题时，他总是不断地抛出引导式的、探究式的、补充式的问题，这些问题会让我滔滔不绝，而他则继续保持沉默。后来我和他的夫人分享了我的观察心得，她大笑着说：“你发现了戴维成功的最大秘诀——他确实是个倾听大师。”


  了不起！


  （在讨论卓越领导力时，倾听理所应当要放在首位，而且值得单列一章详细阐述。毫无疑问，我们都认同倾听的重要性，但我们鲜少知行合一。大部分人大概都认为自己擅长倾听，但恕我直言，在绝大部分情况下，这一认知只是我们的错觉。而由于我们不够擅长倾听，无法像上文我的那位CEO朋友一样成为一名出色的倾听者，我们因此放弃了一个有效提高领导效能的黄金机会。在阅读这一章时，我希望你能仔细思考这件事。）


  关于卓越倾听的故事


  13.1

  倾听


  
    最佳的说服他人的方法就是用你的双耳仔细倾听。


    ——美国前国务卿迪安·腊斯克（Dean Rusk）

  


  精辟！


  更重要的是：这很有可能是一个足以改变个人命运的重要建议。


  13.2

  倾听=“热切”关注，倾听是一种战略


  
    仅仅是做到在任何一次交流中都给予对方热切的关注，或向对方真心地提问、真心地倾听这样看似微不足道的小事，就能换取对方真心实意的回应，这着实不可思议。


    ——苏珊·斯科特（Susan Scott），《关键沟通：如何解决难题，不伤感情》（Fierce Conversations: Achieving Success at Work and in Life, One Conversation at a Time），

  


  关注是一码事，热切关注则是完全不同的另一码事。热切关注是一种可以让你察觉到的注意，它能使你（也就是针对评论或问题做出回应的人）感到自己完全参与了这场对话，仿佛处在宇宙中心，它能让你认为你必须说些有实质内容的、前后一致的东西。这么说吧，本章的全部内容都围绕着关注与热切关注之间的区别展开。


  形容词“热切”说明了一切。


  斯科特女士的这部杰作告诉读者，我们应当仔细探讨、深入挖掘诸如倾听、交谈这样的话题。倾听完全称得上是一门高深、专业的学问，是的，就像会计学和神经外科学一样值得钻研！


  倾听是一种策略。


  把你的每个员工都打造成一名成熟的“倾听专家”是一个完全合理的想法。


  如果“热切”是这里的关键词，那么“专家”一词也应当被视作关键词。我们要的不是学会倾听，也不是提升倾听水平，而是毫不掩饰地将倾听（热切倾听）作为你生活的中心，你对这件事的重视程度应当不亚于你对你最重要的战略性竞争优势的重视程度。


  说起来容易做起来难。把倾听当作一门正式的学问或把倾听当作一种职业、一种使命实在罕见。我敢打赌，100位甚至1 000位读者里都挑不出一个曾研读过一本有关倾听的专著或上过一堂倾听培训课的人。本章旨在讲述培养卓越领导力的首要关键因素，我由衷地希望本章的内容至少能够让你停下脚步，去思考倾听、去和你的同事探讨倾听。也许，只是也许，自此之后，你就能够朝着本章建议的方向前进。


  13.3

  18秒综合征


  哈佛医学院教授杰罗姆·格鲁普曼（Jerome Groopman）医生著有《医生如何思考》（How Doctors Think）一书。他认为从患者身上收集有效信息并找出针对性的治疗方案的关键在于，让患者自己描述病情。而他在书中引用的调查研究却表明现实情况并不如人意。


  
    在医生打断患者前，患者能够描述其病症的时间仅有——


    18秒。

  


  那么你呢，亲爱的读者？你会在对方说了18秒之后就打断对方吗？


  一般的医生大概就如你我一样，认为自己是个专家，十分明白自己在说什么。因此通常而言，在患者刚开始讲述自己来问诊的原因时，医生就自认为已经看清了一切，然后便毫不犹豫地抛出他价值10美分（或25美分、50美分）的诊断建议。


  问诊结束。


  写下处方。


  “下一位……”


  但实际上，医生有很大的可能并没有真正找到病因。退一步讲，就算医生做出了正确的诊断，患者也会感觉自己并不是这一诊断过程的中心。医生的作为在事实上冷落了患者，他们传达的信息是：掌控者是我（医生），而不是你（患者）。


  而这样一来，我们的行动就彻底失去了意义，因为：


  1. 患者失去了整个诊断过程的参与权和共同掌控权。


  2. 提取有用的信息通常不是一蹴而就的，而是要经过一个循环往复的过程。只有经过这个过程，医生才能提炼出一个连贯合理的故事，以及隐藏在表面现象之下的新的关键数据。


  那么，治愈“18秒综合征”的第一步是什么？


  首先承认这一残酷的事实：你极有可能也是18秒综合征患者大军中的一员。而也许，在本章的推动下，你可以通过刻苦学习和不断练习，借助接收到的所有反馈，改掉打断别人说话这个坏习惯，并在这个过程中将这个十分明显的弱点转变为你的一大优势。


  （我在演讲中说起这个话题时，总会在幻灯片里引用上文18秒综合征的那个例子作为开场白。之后我会问场下的听众：“你们是不是患有18秒综合征的经理人？”这时候，场下总会爆发出一阵笑声，好像在说：“兄弟，你可真懂我。”这显然是一个很有效的开启关于倾听这个话题的开场白。有此问题的人明显比无此问题的人更多。坦白说，我自己就是其中一位患者！）


  仅供参考：我不是为了强调医生在倾听方面存在的问题才举这个例子的，只不过这个群体刚好是格罗普曼医生为我们提供的研究对象。我的目的是让人们尽快意识到自己也存在类似的问题。


  13.4

  倾听的力量包罗万象


  痴迷于倾听……是尊重的终极表现：


  ……是参与和体贴的核心。


  ……是打造合作关系、伙伴关系和社群关系的基础。


  ……是一种可培养的个人技能（虽然总体而言女性比男性明显更善于倾听）。


  ……是有效跨部门沟通的核心（因此也是影响组织效能的首要因素）。


  ……是达成交易的关键。


  ……是维系客户关系的关键。


  ……是打造难忘服务的关键。


  ……是激发多元思想的核心。


  ……是增加利润的途径。（可以说，倾听的投资回报率比其他任何行动都要高。）


  ……是支撑追求卓越这一承诺的基石。


  我知道这张关于痴迷于倾听所带来的种种好处的清单读起来就像是在短时间内匆忙写下的出行备忘录，但我还是建议你以实际行动对其进行一一检验。“尊重的终极表现？是的，确实如此。”“达成交易的关键？是的，确实如此。”“打造难忘服务的关键？是的，确实如此。”……我认为你实际上很可能会得出以上所列内容均为事实这一结论。当你检验到最后一项时，你会开始认同这一结论，即倾听是一项关键的商业活动、一个重要的机遇，它值得你（和你的组织）对其进行系统性关注，并将其视作每位员工都应培养起来的战略性技能。


  13.5

  倾听是尊重


  
    直到很久以后我才知道我父亲的秘密。他通过给予他人尊重来赢得尊重。在斯普林瓦利，他饶有兴致地和给他擦鞋的四年级的孩子们聊天，听他们讲话，那神情与他和主教或大学校长聊天、听对方讲话时并无二致。他对于你这个人以及你要说些什么非常感兴趣。


    ——萨拉·劳伦斯–莱特富特（Sara Lawrence-Lightfoot），《尊重》（Respect）


    我并非折服于他的才华……真正让我印象深刻的是，每当他提问后，他都会等着我回答。他不仅仅是认真倾听……他还让我感觉整个房间里只有我一个人。


    ——马歇尔·古德史密斯（Marshall Goldsmith）在《快公司》发表的《真正带来区分度的技能》一文，记述了一位律师回忆与知名律师大卫·博伊斯（David Boies）第一次见面的场景

  


  你肯定也遇到过如上述引言中这两位一样善于倾听的人。有时，这样的人对你的关注之直接、之坦率甚至可能会吓得你后退一步。因此，我不会建议你“学习他们”，这没有任何意义。相反，我只是想提醒你倾听（热切倾听）的力量，并希望借此再次敦促你将倾听这一重要理念和行动在全公司上下（包括你自己）作为一项关键战略计划来推行。


  13.6

  积极倾听


  迈克尔·阿伯拉肖夫是美国导弹驱逐舰“本福尔德号”（USS Benfold）的舰长，也是《这是你的船：有效领导的十大技巧》一书的作者。他的舰艇创造了从末流团队一跃转变为一流团队的神话，获得了美国海军的最高评价。阿伯拉肖夫舰长现在已经是一位广受欢迎的管理学专家，经常应邀发表演讲。


  他与我们分享了自己在刚接管“本福尔德号”时所采用的方法，即通过倾听培育有效领导力：


  
    我的领导力教育始于华盛顿，那时我是国防部长威廉·佩里（William Perry）的助手。他是一位很受欢迎的人，各国元首……以及海军部队和兄弟盟军的人都很喜欢他。他之所以能够做到这一点，一个很重要的原因就是他非常注重倾听。无论谈话对象是谁，他都会把全部注意力放在对方身上，绝不会左顾右盼。因为他非常尊重别人，所以人们都喜欢跟他待在一起。我由此意识到，我也希望用同样的方式来感染他人。


    就这样，佩里成了我的榜样，但是这还不足以改变我的行事风格。真正促使我做出改变的是后来发生的一件大事。我经过许久才意识到自己常常只是假意倾听。我问自己，有多少次，当一位下属走进我的办公室时，我连头都没抬？我根本没有关注对方，我只是在等待着对方讲完，然后发布命令。这一认识促使我为自己确立了一个新的目标。那时我刚刚接管“本福尔德号”不久，我暗暗发誓：要把自己与船上每个人的每次碰面当作那一刻最重要的事情来处理。这对我来说并不容易，但船员们的热情回应和他们给出的层出不穷的精妙点子还是促使我坚持了下来。


    没过多久我就意识到，“本福尔德号”上的船员都非常聪明、有天赋，每个人都有许多绝妙的想法，只是之前的负责人几乎从未认真倾听过他们的声音……


    所以，我决定，以后我的工作就是积极倾听。

  


  如何有效地指挥战舰？我们知道，在战舰上，长官只要发令，海军将士们就必须无条件服从——“闭嘴，照我说的做！”


  这样对吗？


  阿伯拉肖夫舰长告诉我们：大错特错！


  13.7

  倾听是一种主动行为


  重复一遍我们此前的建议：


  热切倾听。


  积极倾听。


  “热切”与“积极”这两个词至关重要，都带有主动色彩。而人们通常认为倾听是一种被动的行为。


  错。


  大错。


  大错特错。


  倾听百分之百需要全身心投入，事实上，倾听是情感最强烈的人类活动。


  倾听=主动！行动！


  我坚信，如果在和别人交谈了半个小时后你仍未感到精疲力竭，那么你一定没有认真/热切/积极地关注和倾听。


  13.8

  倾听：首要核心价值


  首要核心价值（可直接在你的公司中投入使用）：


  
    我们都是有效的倾听者——我们承诺要尊重对方、要全情投入、要关心社群、要关注个人成长，我们视卓越倾听为此项承诺的核心。

  


  对于你的公司来说，首要核心价值应当有许多合理的备选项，但如果你同意本章的说法，那么不如将倾听作为你的最终选择，怎么样？


  有些牵强？


  真的吗？


  （请深思。）


  13.9


  13.9.1

  理查德爵士说：“第一部分：倾听”


  理查德·布兰森在其最新著作《维珍之道：如何倾听、学习、大笑和领导》中用了三分之一的篇幅讲述有关倾听的内容。［“领导者的倾听能力至关重要，这是（8条）领导力特质中每一条的关键。”］


  这让我大吃一惊。我读过数百本有关领导力培养的书，这些书里当然也都提及了倾听能力，但，这一本与众不同！


  我重申一遍：


  全书三分之一的篇幅。


  100多页。


  而且是全书的前100多页。


  全是有关倾听的论述。


  13.9.2

  双管齐下：在倾听的同时记笔记


  布兰森同时也（狂热地！）热衷于记笔记。这些年来他一共用掉了几百本笔记本。他说，记笔记是有效倾听的关键。


  记笔记能促使你更加专心，同时这一行动也向对方传递了一个信号：你很严肃认真，你很重视对方。你的潜台词是：


  
    你说的话对我很有价值，能为我提供新的信息，能让我看清组织现状。在我们交谈的过程中，你就是我生命中最重要的人。

  


  附加好处：记笔记可以有效防止你利用倾听的时间来准备凸显你个人才智的发言。这并不是某位倾听大师随口一说的建议，已有大量的研究证明，大多数人在倾听时都将注意力放在了如何给出一个（精彩的）回应上。


  13.10

  推特评论


  我本人有关倾听的建议（摘自@tom_peters）：


  在开会前，我总会在手背上写上“倾听”二字。


  （我已经开始这么做了——而且效果不错。这是我的所有推特中转发量最大的一条。不如你也试试看吧！）


  如果你一边“倾听”，一边在脑中思考如何回应，那么你就没有在听！


  与你对话的人正关注着你！如果你向他们提问但并没有认真倾听他们的回答，他们会马上察觉。


  如果你只是一味地抛出新问题，而没有就对方的回答追问两三个后续问题，那么很有可能，你刚刚并没有认真听对方的回答。


  我小时候是在铁路交叉口附近的街区长大的。我和伙伴们总是会不自觉地复述那个立在铁路旁的标识：“停！看！听！”企业管理者都应该虔诚地遵循此条建议！


  倾听是一种有目的的行为，需要付出努力和100%的关注，不存在随意倾听或下意识倾听的可能。


  就时间成本而言，倾听是昂贵的，但不倾听的代价更加昂贵。


  米卡埃尔·帕夫洛（Mikael Pawlo）的推特：“没有什么可以打败眼神交流和认真倾听。提出问题并面带微笑地倾听是一种原生力量。”


  “原生力量”——谢谢你这么说，米卡埃尔。


  13.11

  善于倾听之人的原则（供参考）


  请看：


  
    • 善于倾听之人完全为当前的对话而存在。对其而言，在这几分钟（5分钟、30分钟或者40分钟）里，根本没有比这更重要的事情了。


    • 再次借用苏珊·斯科特之言：成功的倾听=热切的关注。


    • 善于倾听之人会保持安静。


    • 善于倾听之人会耐心地等对方磕磕巴巴地解释清楚而不会插话。（10秒、20秒甚至45秒的停顿和思索，都不意味着对方在邀请你打断他，懂了吗？！）


    • 善于倾听之人永远不会终结对话。


    • 善于倾听之人不争抢眼球，他能让与其对话之人成为焦点。

  


  我的朋友丹尼斯·利特凯伊（Dennis Littky）是教育机构Big Picture Learning的创始人。有一次，在看美国公共电视台的一期有关领导力的节目时，我发现他有一个十分有意思的习惯。比如，他会走进高一学生的教室里，然后走到学生的书桌前和对方聊天。（丹尼斯当时是新罕布什尔州温彻斯特市塞耶中学的校长。）当他走近学生的书桌时，他会自然而然地跪在地上，仰起头来看着学生。看看这个人对传统交流方式做出的改变！


  
    • 善于倾听之人从不会随意接听电话，哪怕是老板打来的电话。


    • 善于倾听之人会记大量的笔记。


    • 善于倾听之人会在与人交谈过后几个小时主动给对方打电话（效果远好于发邮件，记住这点），感谢对方抽出时间与自己交谈。


    • 善于倾听之人会在第二天再次拨打电话，跟进询问。


    • 善于倾听之人不会夸夸其谈。

  


  记住：如果（在一场认真的交谈之后）你仍未精疲力竭，那么你刚刚一定没有认真倾听。


  13.12

  倾听：结语


  
    永远不要错过任何一个可以闭嘴的机会。


    ——威尔·罗杰斯（Will Rogers）
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  卓越的一线管理者：最被低估的企业资产


  我的故事


  “你必须听从上级的指示！”


  再说回我在美国海军服役的那些日子，毕竟，那段经历决定了我日后的领导风格。在到达越南后，我所在的部队抵达了位于岘港红海滩（Red Beach）的营地。我们这30名左右的后备军官中有6名少尉，即军衔级别最低的军官。我们的指挥官，即本书第1章开篇故事中的主角，脾气有些执拗，他直截了当地告诉我们，不管我们衣领上的亮金色领章代表的是什么军衔，我们都要先从小兵做起。


  我对他在沙滩上做的入营演讲仍记忆犹新（我甚至能复述他的具体措辞）。他是这么说的：“你们成功的关键就是，你们必须、必须按照上级的指示行事。我不允许任何例外发生。”（这里的上级指的是军士长，是美国海军中持有最高士兵军衔的士官。他们是资深士兵，阅历丰富，而且见识过许多年轻军官的愚蠢表现。）他继续说道：“你们的上级知道他们自己要做什么。如果他们没能赢得他们所带领士兵的尊重，他们就不会在我的麾下坐到现在的位置。孩子们，要知道，这支队伍是他们在全权指挥。”


  我们的上级主要负责军舰的管理工作，或者说得更具体些，我的上级负责管理美国海军机动工兵九营。军士长负责管理海军，中士负责管理陆军。而在私营企业，一线管理者扮演着同样的角色。一线管理者与从事一线工作的员工有着直接的接触。还有什么角色比海军机动工兵九营的上级或你所在城镇的本田经销商更重要呢？答案是：没有。是军士长/中士/一线管理者将组织的使命和最高目标与从事一线工作的那些人联系在了一起，是军士长/中士/一线管理者的行为真正展现了组织文化。这两句话的言外之意是，军士长/中士/一线管理者既可能是“好榜样”，也可能是“坏榜样”。在我看来，所有的军士长/中士/一线管理者都是组织资产负债表上的第一项资产。


  这一章篇幅不长，但我们所要谈论的话题十分重要，完全值得单列一章。大多数人都认同一线管理者所扮演的角色至关重要这一观点，但鲜有领导者看到其一线管理者所具有的近乎无限的潜能。我希望读者在看完接下来的几页之后能够就此问题进行反思。


  说回我自己，我非常认真地遵从了指挥官的建议，而这条建议改变了我的人生。我告诉我的上级，奥尔森军士长：我非常清楚自己几乎一无所知，所以我希望军士长能不吝赐教，随时给我建议和指导。我们很快就成了朋友。在他的帮助下，我一步一步地走进军士长的世界，飞速学习和成长，成功地进行了准确的战略部署，并借助这些资历走向了海军之外更大的舞台。而我的一些少尉同伴则因为太过在意自己的军官军衔，而与他们的军士长十分疏远（正因如此，他们最终的收获远不如我丰富），甚至还激怒了我们的最高指挥官迪克·安德森舰长。这段小故事的最终结果，就是本书的这一章。


  关于一线管理者的故事


  14.1

  一线管理者：提升组织效能的首要关键因素


  事实：如果一名团长失去了他的大部分少尉、中尉、上尉和少校，那将会是一场悲剧。但如果他失去的是他的大部分中士，那将会是一场大灾难。


  事实：陆军和海军都深知，战役的胜利在很大程度上取决于中士与军士长，即一线管理者。


  那么，我们的企业是否也有此感？


  我的回答是：没有！


  企业是否认为找到合适的人选担任一线管理者至关重要？


  是的。


  但，企业是否认为其一线管理者所发挥的合力是企业的首要资产？


  否！


  否！


  否！


  ——这是企业的头等战略性失误。


  14.2

  一线管理者=首要资产


  一线管理者是：


  • 企业生产力的主要决定因素


  • 员工稳定性的主要决定因素


  • 产品/服务质量的主要决定因素


  • 企业文化的主要载体/体现


  • 打造卓越的前线主力军


  • 员工可持续发展的主要推动者/促进者


  上面这张清单是否言过其实？


  根据我对各类型、各规模企业多年的观察，我认为这并不是夸大其词。事实上，这几乎称得上是真理。


  （向全体领导者重申一遍：我们应当永远从一线管理者这个团队整体来考虑，而不是单独考虑某位史密斯女士或者某位琼斯先生。）


  14.3

  一线管理者：大大提升员工稳定性/满意度/生产力


  马库斯·白金汉（Marcus Buckingham）是一位公认的企业效能分析大师。他还拥有盖洛普咨询公司（Gallup）宝贵数据资源的访问权限。许多人（包括我在内）都认为他与库尔特·科夫曼（Curt Coffman）合著的《首先，打破一切常规：世界顶级管理者的成功秘诀》（First, Break All the Rules: What the World’s Greatest Managers Do Differently）是一本杰作。


  白金汉先生也和我一样狂热地推崇一线领导力，甚至有过之而无不及。正如我在上文所说的，他通过收集、分析数据来支撑自己的结论。在《首先，打破一切常规》一书里，他认为，对一家企业而言，诸如生产力、质量、员工稳定性等关键影响因素，绝大多数都会受到一线管理者的影响。


  我在我的个人网站tompeters.com上还“见到”过另一位资深睿智的企业观察家，他名叫戴夫·惠勒（Dave Wheeler），他认为：“迫使员工离职的不是公司，而是管理者。”


  几年前，负责管理我们的佛蒙特州农场的管理人因为想换一种更稳定的生活方式而选择了离职。（我们当时正准备把农场卖掉，后来也确实卖了。）他是一个难得的人才，完全称得上是“可靠”这个词的创造者，而且他对学习新技能有着强烈的渴望。离开农场后，他很快就在当地一家在各方面声誉都颇高的公司找到了工作。但是，半年后他又离职了。我们曾在他最终离职前就这件事谈了不少次，但最后他还是因为实在无法忍受其直属上司的天天抱怨而选择离开。在几次谈话中，他告诉我：“虽然这是一份很棒的工作，但是有一半的时间我下班回到家之后只感觉头痛欲裂。”我的这位前农场管理人是一位即使身处逆境也鲜少抱怨的人，但他在那家公司的直属上司就算身处顺境也少不了抱怨。换句话说，我们又找到了一个实证支撑惠勒在上文做出的结论：迫使员工离职的不是公司，而是管理者，无论这家公司有多好，员工的决定都不会受此影响。


  结合上述白金汉先生、惠勒先生以及我们的前任农场管理人所说的话，你就有充分理由相信我所说的有关一线管理者是企业的第一资产的断言了。


  你是否认真看待你的一线管理者？是。


  是否足够认真？否。


  在此，我准备公开地向大家展示我对全体一线管理者的特别关注。


  近几年来我在我出版的新书中大力宣扬了许多观点，而其中重视一线管理者这一提议似乎在企业高层引起了最大的共鸣，促使其真正进行了反思并做出了实际行动。一家大银行的财务总监对我说：“我以往都是通过我的直接下属（高级中层管理者）来管理我的部门的，但在你的鼓励下，我改变了做法。现在我会单独联系每一位一线主管，而这让我对整个组织有了不一样的感受，也真正地认识了我们的整个团队。目前，我们正在进一步推进工作，尝试创建一个针对我们全体一线管理者的大型培训项目。”


  一家大型化工企业的CEO也对我说了类似的话：“在你和我们的高层管理团队交流过后，我们开始更多地谈论一线管理者所扮演的角色。我们发现，我们对一线管理者的选择和培养都太过随意了。通过一些实地调查，我们很震惊地发现（一线管理者的）素质千差万别。现在，我们不仅仅要努力解决这个问题，而且，正如你所说，我们还要更积极主动地思考作为企业第一资产的一线管理者所能发挥的作用。以后我会把我们的行动成果告诉你，但无论如何，我相信，意识到这个问题就已经是向前迈出了一大步。”


  14.4

  卓越的一线管理者=企业的核心价值


  建议把这条补充进你的企业核心价值中：我们执着于培养一支首屈一指的一线管理者队伍，我们认为这支队伍可以说是公司最重要的战略资产之一。


  14.5

  有关一线管理者的七个关键问题


  1. 你是否完全理解一线管理者在组织中所扮演的关键领导角色的真正含义，并据此行事？


  2. 人力资源部门是否给予一线管理者个人及整体以特殊的、优先的个人发展方面的关注？


  3. 你是否曾花费大把时间筛选一线管理者？


  4. 你是否愿意为找到那个真正适合某个一线管理岗位的人才而虚位以待，且不惜花费时间精力解决因此带来的麻烦？


  5. 你的企业中是否有为一线管理者准备的优质培训项目和继续教育项目？


  6. 你是否足够正式、严格且持续不断地指导你的一线管理者？


  7. 你的一线管理者是否得到了与其职位重要性等值的关注、认可与尊重？


  14.6


  14.6.1

  打造卓越一线管理者之一：“了解一线管理者……”


  各位领导者，请把你们下个月的工作重点定为——拿出大量的时间与每一位一线管理者好好相处。


  14.6.2

  打造卓越一线管理者之二：进行系统性的资源再分配


  仔细考虑此条建议：把高管的培养预算削减25%及以上，将这部分节省下来的预算全部用于培训、培养一线管理者。如果我在本章对一线管理者做出的评估是准确的，那么这样的资源再分配将为你带来显著的中长期回报。


  15

  卓越领导力：

  26条行之有效的策略


  我的故事


  1983年1月27日，曼哈顿，天将破晓。


  因为《追求卓越》一书大获好评，我和罗伯特·沃特曼应邀来到美国国家广播电台，接受布赖恩特·冈贝尔（Bryant Gumbel）主持的《今日秀》节目的采访。在化妆室等待采访时，罗伯特漫不经心地问我：“那么，待会儿由谁面向全国电视观众说那几个字呢？”


  我完全没听懂他在说什么，于是我问道：“什么？”


  他回答道：“走动式管理。由谁在全国电视观众面前说这个词？”


  我们最终决定，由于罗伯特较我年长，因此这个词由他去说。


  现在，将近40年过去了，我仍然为此感到介怀，遗憾没能亲口对冈贝尔先生说：“让我跟你说说走动式管理……”


  让我们回到1979年。那时我们为后来凝结成《追求卓越》这本书所做的调研还处于起步阶段。我们的项目名称平凡无奇，就叫“麦肯锡组织效能项目”。我们四处采访，采访名单上的其中一位采访对象是来自邻市（我们当时身处旧金山）帕洛阿尔托市的一家公司的高管，当时那家公司还是一个相对年轻、充满活力、富有创新性的企业，它的名字叫惠普。


  我与惠普的不解之缘是从我努力争取其总裁约翰·杨（John Young）的采访机会开始的。我拨通了惠普公司的主机号码，心里想着，大概和我们接触过的大通曼哈顿银行之类的大公司一样，我的电话会被转接给一位又一位秘书和行政助理，而最后他们可能会将我的采访时间安排在十分遥远的未来。但实际上，在我打通了公司前台的电话，告诉对方我希望和杨总裁谈话之后，不到10秒钟，电话听筒里就传来了一个低沉的声音：“您好，我是约翰·杨。请问您是？”


  难以置信。


  很快，我们的采访就顺利地安排在了两天之后。


  两天后，我和罗伯特驱车前往25英里外的帕洛阿尔托市，一进公司就被邀请到了约翰那间拥挤的“办公室”（一个占地仅8平方英尺的由半墙隔断围成的小隔间），而其周围就是员工办公区。采访开始没多久，约翰就说出了“走动式管理”这几个字。我认为他所谈论的正是他的“惠普之道”（如今这也被称作诸如“文化密码”一类的东西），而“走动式管理”这个（对我们而言）十分新奇的概念则是其中的核心理念。


  我和罗伯特当时对这个概念并没有真正理解，但这个概念给我们后来的职业生涯带来了翻天覆地的变化。


  如今，走动式管理已经是一个广为人知的概念。它的内涵就是你不能用坐在自己的办公室里指手画脚的方式来管理你的公司，你必须深入生产区或者那些直接接触客户和供应商的场所，在那里发挥你的领导作用。


  作为领导，你应当亲自过问那些重要的行动和项目，如此才能运筹帷幄。而随着公司规模越发壮大，做到这一点的难度会不断递增。（我们初次拜访惠普正值惠普年收入突破10亿美元大关之际。而实际上，随着惠普企业规模的急剧壮大，惠普的这一特殊优势也变得越来越难以维持了。）


  再次说回1979年，当时，美国经济正遭受着来自日本的挑战。正如本书开头提到的，当时美国大多数巨型企业的掌舵人都有MBA或类似背景，他们采用的做法是：数据化管理、战略规划化管理、营销计划式管理。公司重大决策直接在分析师的办公室生成，而生产区甚至办公区就好似与这家企业完全脱节一般。日本企业则恰恰相反。日本企业的领导者与产品及产品制造者有着直接的联系，这种联系的结果直接反映在其质量上乘的日系汽车上，底特律三巨头也正是因此而日落西山的。


  从过去到现在，走动式管理一直是一种无与伦比的经营理念。事物更迭越快（比如当今时代），走动式管理就越重要。实际上，对我来说，走动式管理已经不仅仅是一种“习以为常的工作”，更是一种贯穿始终的生活方式和领导作风，而且对于当今这个疯狂的时代尤为适用。走动式管理意味着直接投入战场，不是通过电子表格间接接触（表格十分重要，但前提是它能反映实际情况，而现实是数据往往与真实状况不符），而是在生产现场与那些干实事的人直接交流。


  鲍勃在《今日秀》上介绍了“走动式管理”，后来我又在十几本书和超过2 500场讲座中反复强调了这一概念。但时至今日，这个概念竟然还有人闻所未闻，还被一些人认为是一种全新的概念。众多忧心忡忡的管理者仍然固守着自己的办公桌或眼前的电子屏幕，随着时间的推移而逐渐与实际脱节。也许借助先进的人工智能技术或者人脸识别技术，管理者能在电子屏幕上判断员工的工作状态，但这不是重点，重点是与企业中的全体员工进行直接接触，想他们所想，感他们所感，这才是问题的核心。


  本章有关领导力的阐述完全遵循走动式管理的精神，没有任何花哨的因素，没有什么愿景或者个人魅力，只有事不宜迟的实际行动。离开你的办公室，在你的公司里到处转转，开始你的走动式管理。对员工多说几句“谢谢”，多问一句“你怎么看”；和平常不在你关注范围内的有趣的人共进午餐；确认邮件内容措辞严谨、适合传播后再按下发送键。除此之外，我还将列举大约21种其他的方法。要实现真正的蜕变（通常而言，我会对这个词避犹不及，但这里不同），领导者必须实打实地培养新的行为习惯，而不是整日宣扬一些胡说八道的价值观。员工十有八九会对后者嗤之以鼻，因为与员工和生产工作脱节已久的老板根本不知道这些价值观的影响有多微弱、多表面。我想重申一遍：永远都要以实际工作为准。


  关于领导策略的故事


  15.1


  15.1.1

  走动式管理


  
    坐在书桌旁观察世界是危险的。


    ——约翰·勒卡雷（John le Carré）


    一个人可以假意关心，却不可能假装在场。


    ——特克萨斯·比克斯·本德（Texas Bix Bender）

  


  你可能已经从本章引言中猜到了，走动式管理在本章的重要性将高居榜首，傲视群雄，它是一种保证行之有效的提升领导效率的核心策略。而在日常忙乱的工作中，这条策略的实践是人们常常会半途而废的。如果（出于某些“恰当的”理由）你没有做到走动式管理，那么当这一天的工作结束时，你就会比这一天开始的时候更加脱离实际。过不了多久，你就会变成一位“管理盲人”，你的目光会被大量的数据和表格遮蔽，而对现实世界一无所知——就算是大数据和算法的魔法也拯救不了你，相信我。（我坚信这个观点，而且没有一丝犹豫。）


  15.1.2

  走动式管理：25家门店，每周如此


  
    我每周至少走访25家星巴克门店。除此之外，我也会走访许多其他地方，比如家得宝家居、全食超市、Crate & Barrel家居……我试着让自己像海绵一样尽可能多地吸收经验。


    ——星巴克CEO霍华德·舒尔茨，《伟大的秘密》，刊于《财富》

  


  毫无疑问，霍华德·舒尔茨每天都有成堆的公务亟待处理，但他仍然想尽办法……强制性地腾出时间……走访众多的星巴克门店。


  他的员工无疑是一流的。而且天知道星巴克每天要收集几百万兆字节的数据——根据我们前文的讨论，有着“超强记忆力”的人工智能很可能收集了有关星巴克众多员工每一秒情绪变化的数据。


  但是，舒尔茨仍然撇下了那个有关价值7 000万美元的供应链软件升级方案的重要会议不管，而选择亲自走访门店。他告诉我，对于几年前的星巴克危机，他所应承担的大部分责任在于他只是待在家里规划未来，而在这一过程中，他失去了与其企业无形资产亲密接触的机会，他不再能体察顾客和员工的真实感受。


  走动式管理不会指责未完成者为罪人，毕竟，领导的工作就是为公司处理问题。领导的一天可能是这样的：听取早间汇报，收发成堆成堆的邮件，处理两到三个甚至九个突发危机——这就是他的职责所在。而时间一晃就到了下午5点45分或6点45分。按照原计划，领导本来还要走访配送中心，甚至顺道和采购团队打个招呼，现在都不得不放弃了。


  哎，今天也没有做到走动式管理。


  重点：舒尔茨（他每周至少走访25家星巴克门店！）证明了高强度的走动式管理完全可以嵌入繁忙的工作日程当中。


  15.1.3

  走动式管理：孟加拉乡村银行的管理风格


  穆罕默德·尤努斯借助孟加拉乡村银行（Grameen Bank）开办了微贷款业务，这一行动为世界上最贫穷的那部分人口带来了福音，他据此获得了2006年的诺贝尔和平奖。


  尤努斯与我们分享了他在《穷人的银行家》（Banker to the Poor）中提出的一个重要方法：


  
    传统银行要求客户来到银行办理业务。对于穷人和文化程度低下的人来说，银行是一个可怕的地方……而孟加拉乡村银行从高层管理到一线柜员所秉持的理念是：不要求客户到银行来，而是让银行走向客户……


    如果有工作人员被发现一直待在办公室，那这位员工就违反了银行的规定……


    建立新的乡村银行的关键在于：不设办公室或固定办事处。这么做是为了尽量让银行经理与政府官员区别开来。

  


  我实在太喜欢这个做法了。“银行经理”不该有“办公室或固定办事处”——用我们这一章的核心概念，这种做法也可以理解为：因为别无他法，所以只能走动管理。


  太棒了！


  15.1.4

  走动式管理：享受乐趣


  当然……


  你进行走动式管理的目的是与实际工作保持联系。


  （我刚刚就是这么说的，实际上也是这么要求的。）


  但其实，这么做还有一个更好的理由——


  乐趣。


  是的，乐趣。


  和从事实际工作的员工打成一片，乐趣十足。


  真正吸引你创立公司、投身于这个行当的原因，还能是什么？只能是乐趣。在凌晨1点的装货区和装配团队聊上一个小时，一定其乐无穷吧。


  除了让你了解实际生产情况和你的员工之外，走动式管理还有什么好处？和你的团队打成一片。


  如果你不能乐在其中，那你就选错了职业。


  我希望，走动式管理能让你回忆起你从商创业的初心。


  （更不用说走动式管理带来的其他正面效果了——到一线员工那里走上一趟，对他们表示认可和真诚的关怀，这能让他们备受鼓舞，而这样一支充满干劲的队伍正是公司发展的第一推动力。）


  “以走动式管理为乐”这一理念源于我在沙滩散步时的一次随想。2017年2月，我在新西兰的一个海滩上开始思索人们从商的原因，然后，我就想起了走动式管理。其实我常常想起这个策略，但接触这一策略的30多年来，那是我第一次有了“豁然开朗”的感觉：原来，进行走动式管理是因为乐趣！其他所有的收获都不过是附带的好处罢了。（尽管这些好处影响巨大，很可能会带来翻天覆地的变化，星巴克的起死回生就是一例。）


  15.1.5

  走动式管理：眼神交流的质量决定成败


  关于走动式管理的重要性，虽然我已经喋喋不休地说了这么多，但关于“孰可为，孰不可为”我还没有详细展开，而这才是至关重要的部分。这个话题值得我们深入讨论，但限于篇幅，我只能在此略表一二。下面的内容主要面向公司的高层管理者：


  
    • 第一宗罪：把走动式管理错误地等同于领导视察工作。记住，你走访生产区的目的是倾听和参与，而不是自以为是地夸夸其谈以及炫耀你过生日时收到的领带。


    • 第二宗罪：随行人员问题。高层管理者的身边总是不免有一群呆板无聊、衣冠楚楚的下属陪同。而随行人员的出现会让亲切感瞬间蒸发，而且往往会引起员工的恐慌，更糟糕的是，员工迫于无奈还要强颜欢笑。如此走访一圈只会带来负面效果。（简单的解决之道：只身前往。）


    • 第三宗罪：东张西望的眼神。人们可以在一瞬间准确识别出你的心思是否在他们那里。当你东张西望或心神不定时，你就又一次错失了制造积极影响的重要机会，而只会带来完全相反的结果。

  


  我还可以继续列举，但我更想用几个走动式管理真正发挥作用的例子对此做个总结。


  尤利西斯·S.格兰特将军的走动式管理在我看来可被称作“巡视式指挥”。用格兰特的话说：“我可以一边四处巡视一边指挥。”让·爱德华·史密斯（Jean Edward Smith）在《格兰特》（Grant）一书中这样描写格兰特在作战行动那一天的早晨所采取的做法：“最重要的是，所有士兵都十分欣赏格兰特谦逊的态度。大多数将领在巡视时都会带着一批衣冠楚楚的随从，但格兰特将军总是只身行动。一名士兵称，士兵们都把格兰特视作‘友善的伙伴，而不是颐指气使的指挥官’。当格兰特骑马巡视时，其所到之处，士兵们都‘像对待乡里乡亲一样和他打招呼’。士兵们会说，‘早上好啊，将军’‘天天好心情，将军’。”


  （格兰特不仅尊重自己部队的士兵，还尊重敌军的士兵。史密斯在书中收录了一位同盟军士兵在被格兰特的部队俘虏后写的日记。他在日记中写道，其他的军官都会“耀武扬威地”从他们这群俘虏身旁骑马而过，但“格兰特会先行脱帽致意，然后再走向我们这列衣衫褴褛、满是血污、神情绝望的俘虏，直到走过这列‘活死人’队伍的最后一位时才把帽子戴上。在整个部队里，只有格兰特将军一人视我们为真正的人”。）


  德怀特·艾森豪威尔（Dwight D. Eisenhower）将军……的作风与格兰特神似。找一张他在诺曼底登陆行动前晚或当天早上的照片看看就能知道，他也是一个人巡视，而且他的着装就和听他说话的一等兵或下士一样简单。众所周知，艾森豪威尔将军平易近人，这一点从士兵们的反应就看得出来。他与士兵的交流都是一对一的——轻声地交谈几句，然后用手轻轻拍打士兵的肩膀。这些简单的话语和行动就是最能发挥效用的走动式管理。


  格兰特和艾森豪威尔的例子虽然看似与管理者走访配送中心或技术团队毫不相干，但二者所蕴含的核心理念如出一辙。


  15.1.6

  通话式管理：“60通电话”法则


  
    （在新年第一周）我会给60位CEO打电话祝对方新年快乐。


    ——亨利·保尔森（Hank Paulson），高盛集团前CEO、美国前财政部长

  


  此办法屡试不爽。从1973年开始，我每年都会亲身将这一理念付诸实践。我会非常认真地在圣诞节和新年时节拨打25到50通电话，向对方表达谢意。这一做法效果出奇地好！当然，这一事实也证实了真正实践这种做法的人属于极少数。


  ［附言：人们常说“生活中并没有百分之百肯定的事”，我也认同这一点，确切地说是基本认同，除了一种例外情况。在年底拨出25到50通电话，向同人好友表示感谢，百分之百能给你带来好结果。我保证，无论从职业生活的层面来看，还是从个人生活的层面来看，这么做都会为你带来百倍的回报。（而且我还可以保证：这么做会让你非常愉快。）］


  15.1.7

  “打飞的”式走动管理


  总有人跟我说，“走动式管理”在如今这个工作团队分散各地、远程管理盛行的时代并不现实（直白地说就是根本不可能实现）。在某种程度上，这句话说得没错。但，切莫匆忙下判断。


  如果要我来管理一支发挥重要作用但成员分散各地的团队，那么无论是靠求、靠借、靠偷还是靠我的私房钱，我都会找到一种方法经常亲自拜访他们。为了打造一支精良的团队，我会选择“打飞的”来实现走动式管理。


  也许每个季度走访一次？


  无论是1818年，1918年，还是分散办公的新时代，就领导力而言，面对面交流都是关键所在！你别无他法。


  我常常听到35岁左右的“过来人”抱怨说“年轻人”就是不明白这一点。如今，围坐在早餐桌旁默默玩手机已经或多或少成为一种生活常态。我理解这种现象，但也正因如此，我才越发坚信，面对面的交流是无价的。我和许多大项目的负责人也交流过这一问题，而几乎所有人都认同我的看法。（而且就我个人而言，这一做法确实被证明是有效的。）


  各位老板的老板：在这个团队成员分散各地的时代里，无论资金多么紧张，都不要缩减用于走访团队成员的差旅预算。


  走动式管理。


  打飞的式管理。


  就是这样。


  15.2

  （令人大开眼界的）……“50%”法则


  
    大多数管理者都会花费大把时间计划自己该做什么，但鲜少费时考虑自己不该做什么。其结果就是，他们往往被各种急需处理的事务绊住手脚，而没能真正注意到整个组织面临的长期威胁和潜在风险。因此，卓越领导力要求培养的首要软性因素就是马库斯·奥里利乌斯（Marcus Aurelius）所说的洞察力：避免忙碌，腾出时间，专注于真正重要的事情。直截了当地讲：每个领导者每天都应该留出一大块时间不预先做任何安排。要我说，这部分时间的占比应该达到50%……只有当你留出足够多的“空闲时间”，你才有空反思自己在做什么，才有空汲取经验，才有空从不可避免的错误中恢复过来。通常，管理者会这样回应我这套关于留出空闲时间的提议：“这个方法确实不错，但我还有很多不得不处理的公务啊！”但我们已经把太多的时间都浪费在了这些没有收益的公务上了，而为真正重要的事情留出时间才是领导者真正需要付出努力达成的目标。


    ——多夫·弗罗曼（Dov Frohman）、罗伯特·霍华德（Robert Howard），《领导力教不会，但学得会》（Leadership the Hard Way: Why Leadership Can’t Be Taught——And How You Can Learn It Anyway）第五章“强硬领导力中的软性因素”

  


  50%这一比例也许会让你觉得十分荒唐。我当然也知道这有些强人所难。但弗罗曼（英特尔明星级高管、以色列高科技产业教父）给出的总体方案是无懈可击的。


  这个提议值得深思。而且，可以这么说，如果你的空闲时间就和我们大多数人一样，占比在5%到10%，那么你（以及我们！）就一定会遇到大问题，因而对此进行改善也是一个大机遇。


  请不要轻视留出50%的空闲时间这句箴言，切记切记。


  记住，弗罗曼将这一理念视为卓越领导力所包含的首要软性因素。对领导者而言，软性因素是摆在第一位的，对领导效能的贡献占到了95%。不如我们先以留出20%的空闲时间为目标如何？然后一步步增加这段时间的占比，看看自己进展如何。记得再找一个监督员，如果你留出的时间未能达到预期目标，你就必须接受惩罚。


  15.3

  你就是你自己的日程表


  你=你自己的日程表


  （日程表永远不会撒谎。）


  那么，从你的日程表来看，你真正的当务之急是什么？


  你（很有）可能会大吃一惊，而且对此感到不满。


  你认定的当务之急和你真正付诸实践的行动常常毫无关联。


  建议：随身携带一张正式的周日程/月日程“评估表”（以及一张没有那么严格的一天日程评估表）。最好请一位你信赖的顾问和你一起评估。毕竟说到自我评估，你自己的判断很可能反而靠不住。


  以下这些都是不证自明的事实：


  你的日程表永远不会撒谎。


  你的日程表永远无所不知。


  我们花费时间的方式展示了我们的当务之急。


  我们花费时间的方式就是我们的策略。


  我们花费时间的方式凸显了我们真正关心的事。


  我们花费时间的方式就是我们之所以成为我们的原因。


  （市面上关于时间管理的书有成百上千本，而我在此提供的信息相比较之下少得可怜。但这个话题非提不可。我的目标是明确地提醒你，“你=你的日程表”绝非夸张。我猜，你在分配时间的过程中可能远远低估了这件事的重要性。最后，时间一直都是唯一真正重要的资源。因此，请采取相应的行动吧。


  每日日程评估必不可少！）


  15.4


  15.4.1

  开会是培养卓越领导力的主要平台


  不管你喜欢与否，也不管你多么努力地试图改变，开会现在是、将来也会是我们（领导者）必须要做的事。既然如此，为何不把会议打造成卓越典范，而非得把会议当成躲不过的麻烦呢？


  开会=培养领导力的首要机遇


  （换句话说：你的大部分时间=开会=培养领导力的首要机遇）


  如果一场会议没能激发想象，没能激起参会者的好奇心，没能增强彼此的联结，没能巩固合作关系，没能提升员工的参与感和价值感，也没能刺激对方立即行动或焕发激情，那你就永远地丧失了一次培养领导力的机会。


  我夸大其词了吗？


  完全没有。


  如果开会事实上就是你展现领导力、培养领导力的主要平台，为什么不把上述内容设定为每一次开会的目标呢？


  请驻足深思吧。


  （我完全赞成取消不必要的会议等诸如此类的教条，但现实就是，无论你身处何处，你都会有很多的会议要开。这就是事实。）


  15.4.2

  会场=剧院舞台


  开会就是一种公开的表演。出色而卓越地主持会议则是一种表演艺术。把会场当作剧院舞台这一理念要贯穿于你在整场会议中的一言一行，如此你才能保证在内容和风格上做到前后统一。


  15.4.3

  会议原则漫谈


  • 准时开始，按时结束。管理者绝对不能迟到15秒以上。为了确保准时到会，管理者甚至应该做到不惜打断自己直属上司的电话或提早结束另一场会议。记清楚，你必须尊重其他人的时间！


  • 开头结尾比过程更重要。以震撼开场，以震撼收尾。永远不要说类似于“我们开始吧”这样乏味的开场白。


  • 在会议刚开始时，为参会者最近取得的所有看似“微不足道”的成绩表示感谢，为会议奠定积极正向、彼此欣赏的基调。


  • 确保百分之百的与会者都参与进来，特别是那些沉默的成员和皱着眉头看起来有所不满的成员。在会议中进行一些互动，比如：“马丁，你觉得怎么样？”（此外，会议结束后立即花一两分钟问问那些皱眉的人，找出他们皱眉的原因，并尝试着解决问题。你可以这样跟他们说：“我们现在就来谈谈这件事。”）


  • 在会议临近尾声时，通过说“谢谢”以及给出实质性的评论感谢每个人做出的贡献。


  • 会议结束后尽快通过邮件（或打电话，或亲自走访）为每个人的付出表示感谢。


  • 务必注意你的肢体语言。管理者稍一分神或略显不耐烦，所有的与会员工都会看在眼里。


  • 批评时应对事不对人，如有违反，立即停止。


  • 待办事项要清晰、简明、扼要。


  15.4.4

  结语：准备。准备。准备。


  1. 做好准备迎接每一场会议，就仿佛你的整个职业生涯和个人功绩全都取决于此。


  事实就是如此。


  绝不是夸张！


  （从我的经验看，老板们的会前准备都极不充分。）


  2. 同第一条。


  3. 一次会议就是一场表演。


  4. “卓越”与“会议”并不矛盾。


  （注意：本小节极其简短，其重点不在于“开好会”，而在于让你重新认识到，会议是展示卓越领导力的主要平台。）


  15.5

  “唯一”法则


  
    如果高效只有一条“秘诀”，那就是专注。高效管理者会先去处理真正的当务之急……而且他们一次只做一件事。


    ——彼得·德鲁克

  


  德鲁克先生的话可谓掷地有声：高效的秘诀只有一条。难以置信！我认为，大师所言极是。我确实觉得没什么比“面对新时代挑战我们的六点（或三、四、五点）战略倡议”更好笑的企业规划了。


  此类倡议几无胜算！


  伴随此类战略倡议而生的往往是困惑、沮丧、信任危机、士气消沉以及最终不可避免的失败。（所以，如同往常一样，我要向德鲁克先生由衷地鼓三次掌。）


  15.6


  15.6.1

  同盟一：“80%”法则——领导者办事指南


  花费你80%的时间走遍组织的每一个角落，尤其是那些偏僻的角落，将性格不一、才能迥异的人发展、培养成为你的同盟。


  想要做一件前所未有的、与众不同的、离经叛道的事？


  遭到了公司当权者的反击？


  试图弄清如何战胜那些给你设置障碍的人？


  对于所有这些难题，我们都有一种简单的解决办法：


  忘记“对手”。


  完全彻底地忘掉他们。


  不要把宝贵的时间或情感浪费在“消除障碍”和“战胜”持反对意见的人上。


  相反，广撒网，寻觅那些信任你的人：


  把你几乎所有的时间，大约80%的时间，用于寻找和建立同盟。


  然后，花费更多（更多）的时间培养你的盟友。


  接着，鼓励你的盟友花费大把他们自己的时间去寻找更多的盟友。


  （“培养”一词内涵丰富。绝对、绝对不要把任何一位盟友视为理所当然。这是一种极为常见的战略性失误，即你以为你的盟友已经和你站在了统一战线上，而实际上他们常常在独自战斗，因而需要你不断地给予鼓励。也许，你应该把用于建立同盟的那80%的时间的一半拿来支持他们。）


  关键：


  输家（浪费过多的时间和情感）关注对手；


  赢家关注盟友、盟友，以及更多的盟友。


  输家关注如何清除障碍；


  赢家避开障碍，关注种种微小的胜利，并借此开辟新道路。


  输家树敌；


  赢家结盟。


  输家关注消极面；


  赢家关注积极面。


  输家树大招风；


  赢家通过结盟而藏木于林。


  输家喜欢硬碰硬，享受血腥斗争；


  赢家引导广大盟友包围持异议者，以众多“无害的”微小胜利一步步不战而胜。


  领导者办事指南之第一要旨：


  盟友。


  盟友。


  盟友的盟友。


  更多盟友。


  ［个人经历：在麦肯锡工作时我曾主持过一个项目，正是这个项目后来成就了《追求卓越》一书，而且就如《公司》（The Firm）一书所言，也正是这个项目直接挑战了麦肯锡当时的核心理念（战略第一，员工/文化远远次之），并在之后几乎重塑了整个企业。因此，我当时需要直面的对手就是企业的实际掌权者，而我显然并不属于此列。最后我采取的成功策略便是回避对手，招募盟友。正如上文的建议一样，在开展这项卓越项目的整整四年里，招募盟友和维护盟友关系占据了我大部分的时间（差不多就是80%）。］


  15.6.1

  同盟二：向“下”讨好以取得成功


  输家：“他真会巴结上级！”


  赢家：“他真会向下讨好。”


  在《查理·威尔森的战争》（Charlie Wilson’s War）一书所讲述的传奇故事中，美国中央情报局的中层工作人员古斯特·阿夫拉考托斯（Gust Avrakotos）所创造的奇迹远超他的职位和薪资。作者乔治·克莱尔（George Crile）是这么说的：


  
    他已经成为中情局内部人员中的传奇人物。

  


  古斯特知道每一位中情局高管秘书的名字，并帮助他们中的许多人解决过个人问题或职业问题。此外，古斯特还特别关注收发室的工作人员和计算机房的档案管理人员。


  实际上，你可以说古斯特·阿夫拉考托斯已在事实上成为中情局里不受他人关注的那个群体的总指挥官，而这部分人实际上占到整个中情局员工团队的95%之多。所以，尽管在这个僵化的组织架构中，他的做法被他的老板以及老板的老板激烈反对，但他还是做出了非凡的成就。


  一言以蔽之：“向‘下’讨好，取得成功！”


  想在财务、采购或营销方面快速获得相关人士的帮助？如果你成功向“下”与各级各部门员工建立起了一个海纳百川的社交关系网，那你自然可以如摩西分海取道那般，得到你想要的资源和帮助。


  要旨：


  “下”，指代的是工作的真正完成者。


  （毫不犹豫地）向“下”投资吧！


  （特别说明：大多数人都对这一战略表示无法理解，而正因如此，这一战略才尤显珍贵！）


  15.6.3

  同盟三：领导者执行箴言


  就管理而言，两点之间最短的距离绝不是直线。


  执行是一个混乱的过程。


  执行是一个感性的过程，理性在其中发挥的作用微乎其微。


  执行是全天候的办公室斗争。


  你可以选择沉迷于混乱。


  你也可以选择陶醉于办公室斗争。


  但你还可以选择忘掉这些，迎难而上，解决难题，完成那些饱受争议的任务。


  15.7


  15.7.1

  传递热情


  
    我擅长传递热情。


    ——本·赞德（Ben Zander），交响乐指挥家、管理大师

  


  赞德的话也可以被视为一项对领导者的重要要求：


  传递热情！


  但这一类比也许并非完美无瑕。赞德先生的主业是交响乐指挥家。我曾有幸观看过他的演出。对于我这样的业余音乐爱好者来说，乍看之下，音乐是音乐，乐谱是乐谱，两者之间泾渭分明。而且，所有的乐器演奏者要么知道如何演奏，要么就不知道。


  当然，这是一派胡言。如果有演奏者用一种绝妙的方式演奏了你最喜爱的交响乐，你一定会为此心神荡漾，因为你感受到了整个演奏过程所传递出的情绪和力量。


  举个例子。2016年我观看了一场在波士顿举办的演奏会。我一直都很喜爱巴赫的《哥德堡变奏曲》，而那天晚上乐团的演绎简直令我心醉神迷。这正是指挥家面向观众有效传递热情的体现。我认为，演出成功的90%应该归功于此。


  不论你带领的是小学一年级的某个班级、9人的培训部门，还是11人的项目团队，上述内容都可以为你所用，帮助你提升你的领导力。


  领导者的热情以及传递热情的技巧就是……


  让你脱颖而出的伟大领导力要素。


  （有关教育的研究为此提供了有力的佐证。一项重要的研究显示，纯讲座式教学也好，小组讨论或其他类似的教学方法也罢，都没能有效提升学生的课后学习效果和学习参与度。真正能改变这一切的是授课老师是否充满热情。）


  15.7.2

  热情：表演者的使命


  
    每时每刻都是表演时刻。


    ——大卫·达勒桑德罗（David D’Alessandro），《凭什么升职》（Career Warfare）

  


  具有同等重要性的两个关键词：


  表演时刻。


  每时每刻。


  老话说得好，高效领导者当“以身作则”，“言出必行”，这完全正确。比如，领导者每时每刻都要依据其希望打造的企业文化行事。这里的“每时每刻”就是字面上的每时每刻。日常工作与要紧事务远远不及那些能够体现“这家企业的做事方式”的细微小事。（比如，领导结束一场会议后在走廊与某位员工进行的那30秒的短暂交流。）


  领导者就是表演者。


  所有的领导者都是表演者。


  所有的领导者每时每刻都在表演。


  没有例外。


  领导者永远没有离开舞台的时候。


  （重申一遍重点：表演者的特点不是嗓门洪亮或性格外向，当然也不是成天絮絮叨叨。）


  对领导者而言，每时每刻都是表演时刻，它贯穿职业生涯始终。


  
    那天在场的人应该都很难忘记当时的情景。华盛顿将自己所扮演的那个角色发挥到了极致。对于领导者而言，单单是看起来“在其位谋其职”还不够。按华盛顿的标准，领导者还必须知道如何以高度的自律性和精确性根据其所扮演的角色行事。约翰·亚当斯（John Adams）


    后来称赞华盛顿为“这个时代最伟大的演员”之一。


    ——戴维·麦卡洛（David McCullough），《1776：美国的诞生》（1776）（当时正值美国革命战争初期波士顿局势最为严峻之际，在经过一番全方位的修整之后，华盛顿成功地令其军事总部焕然一新，变得恢宏大气，又令其军队精神焕发、战力十足、装备精良。他用精心打造出来的强硬气势让英国相信美国军队是一支不容忽视的强大力量。）

  


  是的，每时每刻都是表演时刻！


  于你如此。


  于我如此。


  于乔治·华盛顿亦如此。


  15.7.3

  招聘热情的人


  热情。


  招聘热情的人。


  提拔热情的人。


  奖励热情的人。


  将这一点公之于众。


  15.7.4

  热情：在高昂的斗志中拉开一周的帷幕


  下周一待办事项：设计这一周头5到10场表演的剧本。（目标明确地开始每一天或每一周。）


  美国国家橄榄球联盟的教练会精心设计球队头几场比赛的“剧本”，以期获得开门红。当然，很可能在比赛远未进行到第10场之前，剧本中的很多情节就已经无法实现了。但这无关紧要，设计剧本的根本目的在于确定方向。


  开头决定一切。


  这是可靠的研究结果，而不是什么空洞的口号。


  所以，铆足劲儿，为这一周开个好头吧。


  无论面对多大的困难，都不要让这一周的前45分钟悄悄溜走而未能产生任何决定性的影响。


  一周是一个宝贵的测量单位。一周七天就像一则故事，一篇小说，它有开头、过程和结尾。在第一天就铆足了劲儿对接下来的每一天都至关重要。


  15.8

  肢体语言：“5倍”定律及其他


  
    研究表明，说话的语调、音量及语速对他人理解你所说内容的影响实际上比你真正说出口的话要大上5倍。


    ——德博拉·格林费尔德（Deborah Gruenfeld），《斯坦福大学商业杂志》2012年春季刊


    在1994年的那场竞选中，曼德拉的微笑就是他的竞选策略。他那张标志性的面带微笑的竞选海报被张贴在各处——广告牌上、公路边、街灯上、茶馆里和水果摊旁。这张海报告诉黑人选民，曼德拉将是他们的捍卫者；这张海报告诉白人选民，曼德拉将成为他们的保护者。他的微笑就等同于法国谚语所说的“理解一切便宽容一切”。对于不知所措的选民而言，他的微笑如同百忧解一般消除了一切压抑。


    ——理查德·斯坦格尔（Richard Stengel），《曼德拉的礼物：关于生命、爱与勇气的15堂课》（Mandela’s Way: Fifteen Lessons on Life, Love, and Courage）

  


  有一次我在一架拥挤的飞机上坐了5个小时。动身下飞机时，我问空乘有多少人连“谢谢”都不说就下飞机了，而她的回答让我（一个专业的道谢狂！）大吃了一惊。


  她说：“一句‘谢谢’其实并不重要，重要的是微笑和眼神交流。”


  重申一遍：肢体语言是头等大事！


  乘客的微笑当然没有曼德拉的微笑所拥有的那种巨大的影响力。但是，从另一个层面来看，这个例子极好地证明了肢体语言在日常交流中的重要性，对工作和生活都是如此。


  再回过头看一遍本节标题中的数字：5倍。


  这可不是闹着玩的。


  认真学习肢体语言吧。


  细微之处更显神通。


  好消息是：你能找到整整一卡车可靠的研究和指南。请从现在开始借助它们认真学习肢体语言吧。


  （我经常换着花样表达“认真学习”这层意思。原因在于，当谈及类似肢体语言这样的话题时，如果你真的非常认真严肃地看待这件事，那当然很好，但经验告诉我，现实中大家通常的回复会是：“这是个好主意，以后我会多注意。”这个回答本身不错，但远远不够。我的重点在于，这个观点值得认真钻研学习。已有大量研究证明了这个观点的正确性和重要性。因此，我并不是让你“多注意”，而是在要求你认真学习肢体语言，因为其专业程度绝不低于生物化学、玫瑰种植或者长笛演奏。）


  15.9

  热爱领导（否则就不要领导）


  我还忘了一件（大）事……


  
    汤姆，你的演讲很不错，但你忘了一件最重要的事……领导者享受领导！

  


  我曾在都柏林举办过一场名为“领导力50”的讲座。讲座结束后，一杯黑啤下肚，一家大型营销服务公司的老板对我说了上面这句话。


  在回想这段经历时，我发现自己完全赞同他的这句话。简单说来就是：


  有些人真心享受处理人际问题、应对权术之争以及扫除人事纷扰，而这些都是有效领导力的核心内容。


  而有些人则对此全无兴趣。


  对领导这件事的偏好因人而异。


  你可能天生喜欢领导，或者天生就不喜欢领导。


  请花些时间认真思索一番吧。


  无论是带领4人团队完成一项耗时仅4周的项目，还是带领大型团队完成一个“大”工程，道理都是一样的。


  （显然，身为作者，我希望你可以在这章学到一两样东西用以培养自己的领导才能，而你也许会就此发现自己越来越喜欢这份领导工作。比如，我在第5章讲述了一则有关女装零售商Limited创始人莱斯·韦克斯纳的小故事，故事中莱斯从Limited的人才培养上获得了极大的乐趣。但是，也有可能你会越来越清晰地认识到，这套有关“人际技能”“权术之争”的东西不知为何就是不适合你，这种情况我也见过很多次了。而在这种时刻，放弃领导、转变路线才是明智之举。）


  15.10

  每天都是新的开始：“从零开始”法则


  
    过去25年来，每一年于我们而言都是一个新的开始。就这个意义而言，我们举办的每一次活动都是一个新的开始。每次打开公司的大门，我们过往的荣誉就被我们抛诸门外。开工前，我们会假定我们一个满意的客户都没有！我认为没有什么是理所当然的。


    ——何塞·萨利比·内图（José Salibi Neto），HSM集团

  


  我已经与我的巴西同事何塞一起工作了30年，因此我知道，上文就是他的真实态度。我将他的这种态度视为其事业经久不衰的首要因素。他确实认为没有什么是理所当然的。他从来都是这样想的。


  15.11

  “10个机会”定律


  对我们每个人而言，每天都有至少10个展现领导力的机会。


  （此处的每个人可以指……每一个12岁以上的人。）


  领导力的发挥并不局限于名义上的领导职位。当然我们都已经知道这一点了，但提醒一下倒也无妨。简单来说，你每天都会遇到大把展现你的领导力的机会。比如在你自己忙得不可开交时，主动抽出半个小时或15分钟的时间去帮助那些也想抢在最后期限前完成任务的人——这就是一流的领导力！


  更高一级的想法是，把“每时每刻人人都是领导者”这条理念灌输给你的组织中的每一个人，并不断加以强化。


  非领导者展现领导力：10个例子


  
    • 带着良好的精神面貌去工作，身处逆境时尤其重要。（把这一条放在首位是有充分理由的。我们的态度完全由我们自己决定。）


    • 忙得不可开交？想办法抽出10分钟帮助其他也在赶时间的人吧。


    • 在别人与你交谈时，全神贯注地倾听（详见第13章倾听）。别打断对方。


    • 重申：当别人与你交谈时，专注地倾听。别打断对方。


    • 即使对方只是帮了你一个小忙，你也要向对方郑重道谢。


    • 偶然遇到平时与你在工作上没有交集的人时，停下脚步和对方聊聊天。三五分钟即可。


    • 和新员工或者工期只有2天的临时工喝杯咖啡。


    • 主动请缨，承担看似毫无价值的小任务。


    • 阅读一篇有趣的与你所处行业相关的博客文章，找一两个人讨论一下。


    • 走出公司或走出家门时，停下脚步和旁边的人聊聊生活，聊些积极的话题。

  


  这张列表是受蓓西·迈尔斯（Betsy Myers）的《粘合力：白宫领导者的七项修炼》（Take the Lead: Motivate, Inspire, and Bring Out the Best in Yourself and Everyone Around You）一书的启发写就的。此列表的要义（在这里）是：展现领导力人人有责。


  15.12

  领导：将人际关系摆在首位

  （人际关系的投资回报率远胜其他）


  
    领导者的标志是有能力培养亲密而持久的关系。遗憾的是，许多大公司的领导者都认为他们的工作是制订宏观战略、确立组织结构和优化工作流程。在这些任务完成后，他们只需要把要完成的工作分配下去即可，而从始至终都与做这些工作的人保持距离。


    ——比尔·乔治（Bill George），《真诚领导力》（Authentic Leadership）

  


  医疗科技公司美敦力（Medtronic）前CEO比尔·乔治的观点着实发人深省，同时也令人颇感遗憾。从某种程度上看，这也是本书想要传达的主旨之一。（“硬即是软，软即是硬。”）领导者更倾向于从战略、流程等技术层面看待自己的工作，而没有给予亟须关注的人际层面同等的重视，或者，正如乔治先生所言，领导者把这部分工作指派给了其他人。如何清除这个横亘在通往卓越领导力之路上的顽固路障已经困扰了我50年之久。


  
    盟军的指挥取决于互信；这种信任首先应通过培养友谊来获取。


    ——德怀特·艾森豪威尔将军，摘自军事杂志《纸上谈兵》（Armchair General），该杂志致力于分享一流将领的领导“秘诀”（也许艾森豪威尔在西点军校表现出来的最突出的能力是他可以轻而易举地交到朋友并赢得拥有不同身份背景的诸多军校同学的信任；这一宝贵特质在他后来指挥盟军时发挥了很大作用。）

  


  艾森豪威尔将军是诺曼底登陆以及后来终结“二战”欧洲战场的众多战役的总设计师和战场指挥官。如何巧妙应对罗斯福、丘吉尔、戴高乐、巴顿和蒙哥马利等棘手人物可以说是他面对的首要问题。这需要难以想象的人际处理技巧，而且坦白说，这远比制订有效的战略规划重要得多。


  请从现在开始系统提升人际关系的投资回报率。


  就像跟踪管理你的预算数字一样跟踪管理你对人际关系的投资组合。


  问问你自己：本周的具体人际关系投资计划是什么？


  如比尔·乔治与德怀特·艾森豪威尔所言，投资人际关系是无可辩驳的核心要务。


  投资人际关系绝非可有可无之事！


  速度就是一切？并非如此。新的科技工具使我们能够建立起比往任何时候都更加庞大的网络，这一优势的价值在很多层面上都堪称无可估量。但就我们上文讨论的内容而言，在建立珍贵的人际关系时，速度并不是关键——恰恰相反。当今时代，世界每天都在变化，而且变化的速度越来越快。但是，让我们回到比尔·乔治所讨论的问题：要完成那些真正关键的任务，你需要的是可以完全信任的朋友和同事，这些朋友和同事甚至可以在你需要的时候为你牺牲自己。组建、维护以这样的人为节点的多元人际网需要的是时间，没错，这正是一项极为耗时的投资。


  了不起的人际网=大量的时间投入=没有捷径。


  15.13


  15.13.1

  认可！


  
    埋藏在最深处的人类本能是渴望得到他人的欣赏。


    ——威廉·詹姆斯（William James）

  


  励志作家、人际关系专家戴尔·卡内基（Dale Carnegie）在其经典著作《人性的弱点》（How to Win Friends and Influence Peopl）中引用了上文詹姆斯的话，并提醒我们尤其要注意詹姆斯的措辞：


  
    是“渴望”，而不是简简单单的“希望”、“盼望”或者“期望”。

  


  （这一对认可的渴望是普遍的，且深深扎根于每个人的内心深处。）


  
    认为自己并不重要的员工鲜少做出重要贡献。


    ——马克·桑伯恩（Mark Sanborn），销售培训大师

  


  确实精辟。但我衷心希望你能看到这句话更深一层的含义——此言对领导者而言意义非凡。让你的团队成员感受到他们所从事的工作至关重要（换句话说，让员工认为自己所扮演的角色至关重要），理应成为领导者的首要任务。


  虽然给予他人认可是一种特别值得推崇的人类品质，但我要补充的是，这也是企业实现蓬勃发展、创造巨大利润的助推器。客户参与是员工参与的直接产物，而且，不言而喻，那些认为自己所做工作至关重要的员工更有可能为他们的同事和客户加倍努力或付出额外的努力。


  头等大事（毫不夸张）：


  “认可”应当成为领导力词典中最掷地有声的那个词！


  我曾亲眼见证认可的强大力量，且不止百次。


  是成千上万次。


  在你能说得出的任何一种语境中，


  在你能说得出的任何一种文化中，


  都是如此。


  认可至关重要。


  认可行之有效。


  
    当我从格莱斯顿身旁起身离开餐厅时，我以为他就是全英格兰最聪明的人。但当我从迪斯雷利身旁起身离开时，我觉得我自己就是那个最聪明的人。


    ——詹妮·杰罗姆（Jennie Jerome，丘吉尔之母）


    当你和比尔·克林顿交谈时，你会觉得他除了你之外什么都不在乎，他让你觉得你就是这个房间里最重要的那个人。


    ——马克·修斯（Mark Hughes），编剧、《福布斯》专栏作者

  


  这是一种天生的特质，还是一种后天习得的技能呢？我认为两者兼而有之。有些人可能比其他人更容易让与之对话之人感觉自己就是万物的中心。但我在上文说过，我认为“专家级别的倾听”完全是一项可以习得的技能，尽管习得这项技能需要时间和实践、实践以及不断的实践。


  15.13.2

  认可：“你怎么看？”


  
    在任何组织里，最重要的四个字都是……


    “你怎么看？”


    ——戴夫·惠勒语，选自tompeters.com网站

  


  首先，这是对对方所言值得倾听这一事实的认可，是对对方价值的重要证明。而且，在听到这个问题之后，人们通常会纷纷贡献出自己的好点子，其数量之庞大如同尼亚加拉瀑布一样壮观。


  建议：每天都数数自己说了几次“你怎么看”。


  开始日期：今天。


  15.14


  15.14.1

  “3万张”法则：这件事做起来不费吹灰之力……


  所以，我们究竟为什么不常常这么做呢？


  我说的就是，说“谢谢”。


  
    金宝汤（Campbell’s Soup）CEO道格拉斯·柯南特（Doug Conant）在其在任的10年时间里，曾为员工手写过3万张便条，向员工表示感谢。


    ——《彭博商业周刊》

  


  这差不多相当于……


  10年里，每一个工作日都要写12张便条，向员工表达谢意。


  难以置信。


  同样是领导者，你做得如何？


  “谢谢”——为什么对包括大多数领导者在内的许多人来说，说出这两个字就这么难呢？依我看来，人们惰于道谢是最大的难解之谜之一。


  我要感谢我的母亲教会了我许多事，包括爱。但排在第一位的（或者紧跟在“爱”之后的）是她坚持认为人们应当频繁地说谢谢。她的这种坚持不仅让我获益良多，也让我的人生因此而有所不同。


  在这一点上，我可以与你分享我多年来收集到的几十桩逸事，这些逸事都证明了一句简简单单的“谢谢”具有惊人的力量。有一个例子很典型：在一次讲座中间，我和一位女士聊了几句，她说她曾经参加过一个中层管理岗位的面试，并在面试后写了一张便条感谢面试官抽空对其进行面试。在30多位面试者里，只有她这么做了。而最终她得到了那份工作。（面试官后来告诉她，其实当时还有好几位合格的面试者，而最后正是这封简短的感谢便条决定了结果。）类似的故事还有很多，而且大部分乍听起来都很不可思议——人们通常很难想到这样一个简单的举动会有如此非凡的反响。


  （甚至在推特上也是如此：我经常使用推特。一些读者会转发我的推文，这没什么大不了的。当然，我时不时地也会回复一句“谢谢”，向读者表示感谢。而通常，大家都会在我回复这句“谢谢”后再补充评论一两句，用以表示我的这句“谢谢”让他们感到多么开心。而且我敢肯定的是，在数以百计的“谢谢你的谢谢”这类场合里，对方的回复都会以这样的形式展开，即“谢谢你费心说‘谢谢’”。费心是个很重要的词，它意在认可我为道谢所付出的努力和时间。是的，即便是在推特上，这句话也行得通。）


  15.14.2

  谢谢：以小见大


  真正重要的不是对带来百万美元销售额的员工说的那句谢谢。（在这种场合中毫无表示才奇怪！）而是，用肯·布兰佳（Ken Blanchard）在《一分钟经理人》（One Minute Manager）一书中的话来说：“对那些愿意花时间做正确的小事的人说谢谢。”


  于听者而言，对“小事”的由衷称赞比对大事的称赞更有影响力。


  因为这意味着，你的老板（或者同事）注意到了你所做出的某个细微的动作。回想上文所说的认真倾听，让听者感觉自己至关重要是关键。至关重要在这里是一个核心词语。


  15.15


  15.15.1

  礼貌：注意礼节


  我从自己的推特（@tom_peters）上摘录了几句话：


  蒂姆·布兰德（Tim Brander）：“内部礼节为外部关系奠定了基调。”（这句话说得太对了！）


  戴夫·惠勒：“用妈妈们常用的约法三章进行管理。培养良好教养有利于促使公司业绩突飞猛进，同时也能让拥有良好风貌的员工团队成为令你的公司‘脱颖而出’的重要特质。”


  苏尼·宾德拉（Sunny Bindra）：“你不是‘迟到了’，而是粗鲁又自私。”


  以及下面的引文：


  
    MRI（most respectful interpretation）是指“以最尊重人的方式解读”对方说的话。我并不需要每个人以结交最好朋友的方式去建立关系，但我需要我的团队用最尊重人的方式去解读对方说的话。所以只要你的措辞足够恰当，你就可以对任何人说任何话。或许你需要为此练习一番，比如学会说：“请问你可以告诉我为什么你不想做这件事或者为什么你想做那件事吗？”……我就是这么做的，所以我的公司是一个充满人情味的地方。


    ——罗宾·多梅尼科尼（Robin Domeniconi），限时抢购网站Rue La La首席营销官［摘自亚当·布赖恩特（Adam Bryant），《归属感红利：139位创新型CEO口述如何重新打造团队的速度与激情》（Quick and Nimble: Lessons from Leading CEOs on How to Create a Culture of Innovation）］

  


  礼貌是一项有效的人际策略，也是一项关键的卓越策略。简而言之……


  如果企业能将“保持礼貌”作为企业文化的基石，那么实施本书所讨论的任何一项卓越策略都将变得容易10倍。


  15.15.2

  礼貌：关爱他人


  
    有这样一条建议，它可以让你成为一位更好的领导者，可以为你带来更多的快乐，它比任何其他的建议都更能推进你的事业……这条建议不需要你具备什么特殊的人格品质，也不需要任何特定的化学作用……每个人都可以做到。它就是：


    你必须关爱他人。


    ——梅尔文·蔡斯（Melvin Zais）将军

  


  上述引文选自梅尔文·蔡斯将军给国家军事学院的中级将领做的一次演讲。我曾经为海军学院做过年度“福里斯特尔演讲”（Forrestal Lecture），我自费购买了4 000张光盘（是的，那会儿科技还不发达）刻录了蔡斯将军的这段话，将其分发给了当时的演讲听众。是的，我认为这段话就是如此重要。


  15.15.3

  礼貌：友善=回头客=利润


  友善=回头客=利润


  友好对待他人不仅仅是善良之举，而且成本低廉：


  
    有一种误解是，友善的互动会消耗更多的人力或时间，因此成本更高。尽管对任何一家医院而言，劳动力成本都占据了预算的一大部分，但友好互动本身并不会增加预算。善意是免费的。倾听患者的诉求或回答他们的问题是没有成本的。而与之相反，诸如疏远患者、不顾患者的需求或者削弱患者的控制感等消极互动则很可能代价高昂……愤怒、沮丧或受到惊吓的患者更可能变得好斗、沉默，其配合度也会有所下降，比起一开始就与患者积极互动，后者显然更耗费时间。


    ——乔·安妮·L.厄普（Jo Anne L. Earp）、伊丽莎白·A.弗伦奇（Elizabeth A.French）、梅利莎·B.吉尔基（Melissa B. Gilkey），《患者倡导提升卫生保健质量：采用以患者为中心的护理策略》（Patient Advocacy for Health Care Quality: Strategies for Achieving Patient-Centered Care）

  


  关于友善及其影响：医疗顾问公司普瑞斯甘尼（Press Ganey Associates）是最先进行住院患者满意度测评的机构。他们的一项调查研究收集了来自225家医院中139 380位住院患者的数据。值得注意的是，决定住院患者满意度的前15个因素中没有一个涉及患者的健康状况。与此相反，患者满意度在很大程度上受到了他们与医护人员之间的互动以及他们观察到的医护人员之间的互动的影响。［来源：苏珊·普兰普顿（Susan Frampton）、劳拉·吉尔平（Laura Gilpin）、帕特里克·沙默尔（Patrick Charmel），《患者为先》（Putting Patients First）］


  住院患者数与患者满意度评价直接相关。因此，除本身具有的精神价值外，友善对医院的营收和赢利能力也具有积极影响。


  友善：


  善良。


  体贴。


  投入。


  倾听。


  感恩。


  开放。


  坦诚。


  反应及时。


  带来利润。


  友善=“软弱”？


  绝非如此！


  15.15.4

  礼貌vs速度


  礼貌和速度（常常）不可兼得。如果人际关系决定一切（而事实就是如此），那么礼貌的重要性要远胜速度！


  认为“速度就是一切”的确有一定的道理。但同样，“礼貌就是一切”也有它的道理。


  仔细思考一下这个问题。不要被“速度就是一切”这一观点的拥护者迷惑了，虽然我就曾是后者中的一员。


  
    阅读！研习！


    以小见大/礼貌/友善


    
      《经理小细节，公司大不同》（The Manager’s Book of Decencies: How Small Gestures Build Great Companies），史蒂夫·哈里森（Steve Harrison）著


      《渺小事物的力量：为什么小事物能够改变一切》（The Power of Small: Why Little Things Make All the Difference），琳达·凯普兰·萨勒（Linda Kaplan Thaler）、罗宾·科瓦尔（Robin Koval）合著


      《善意的力量》（The Power of Nice: How to Conquer the Business World with Kindness），琳达·凯普兰·萨勒、罗宾·科瓦尔合著

    

  


  15.16

  提供帮助：领导者以何为生？


  领导者以何为生？


  领导者以助人为生！


  （帮助并鼓励团队成员追求个人的、职业的以及公司的目标。）


  不是吗？


  那么，我们中有几个人敢说自己是“助人专家”？换句话说，我们中有几个人敢说自己像音乐家精通音乐一样曾深入研究并精通如何提供帮助？


  我的经验告诉我：几乎没有人可以称得上是“助人专家”。提供帮助是那些“容易让人小看的事情”之一：“提供帮助？我当然知道怎么帮助别人。这有何大不了的？这有何难呢？”


  提供帮助……


  1. 提供帮助是一件大事。实际上，这是一件非常大的事。


  2. 我们大多数人在提供有效帮助这个领域都是业余的。


  3. 在我看来，真正卓越的“帮助”比神经外科学还要复杂得多。（我完完全全相信这一点。）


  天才之作：埃德加·沙因，《互相帮助》（Helping: How to Offer, Give, and Receive Help）


  麻省理工学院的商业学教授埃德加·沙因在助人这一话题上是公认的专家。与此处的讨论类似，他的这本书也表明，提供帮助完全值得被视为一个重要话题做单独的讨论和科学探究。


  提供帮助：几条关键原则


  • “有效的帮助发生在施助方与受助方关系平等的情况下。”（全面合作，共同前进。）


  • “你说的每句话、做的每件事都决定着这段关系的未来。”（小胜于大。）


  • “有效的帮助始于真心实意的询问。”（先提问，而不是先发号施令。）［见埃德加·沙因所著《谦逊的探询：询问而非命令的艺术》（Humble Inquiry: The Gentle Art of Asking Rather Than Telling）一书。］


  • “有权质疑的人是客户。”（措辞很关键，比如“客户”一词：《互相帮助》中有一段提到，一位美国国家橄榄球联盟的球员在退役后先是转型成为律师，后来又转型成为职业橄榄球教练。这位教练就称他的球员为“我的客户”。请深思：球员是教练的客户。妙极了。）


  小结：


  
    • “提供帮助”是领导者的生存之道！


    • 把员工当作客户！


    • 向对待神经外科学一样研究、实践提供帮助！

  


  显然，上述讨论仅触及了这个话题的表层。我在此想达成的目标不过是提高人们对这个话题的关注程度。我真挚地希望我已经充分表示出了这一点，即提供帮助确实是领导者的生存之道，而且要做好这件事其实是极其困难的。好消息是：这是一个可以剖析的话题，一项可以通过刻苦学习和实践改进的专业技能。（第13章中介绍的类似概念“倾听专家”也是如此。）


  15.17

  阅读！


  
    CEO的首要缺点：“如果要我指出多数CEO的一个共同缺点，我会说他们的阅读量不足。”


    ——全球最大投资公司之一的创始人对鄙人如是说

  


  有一次我和这位朋友共进晚餐，席间我们一直在很随意地谈天说地。突然，这位朋友问道：“你知道CEO们的首要缺点是什么吗？”我自作聪明地回答道：“嗯，我能想到10个重大的缺点，但，首要缺点？你来说给我听听。”


  上文就是他给我的答案。这个答案让我大吃一惊。


  后来我越是回味这句话，就越觉得它有道理。


  想想物理学家阿尔伯特·巴特莱特（Albert Bartlett）的那句名言：“人类最大的缺点就在于无法理解指数函数。”我们都承受着极大压力，紧跟时代几乎是不可能的。但无论是21岁的大学毕业生还是75岁的我，都必须去尽力尝试。


  新时代的最佳武装方式：阅读！阅读！阅读！


  注：上文的对话发生在一场私人派对上，我不方便透露这位朋友的姓名。这位朋友并不是巴菲特。不过，说起巴菲特……


  
    我这辈子就没见过哪位有识之士（无论其身处哪行哪业）不是时时刻刻都在阅读的。没有。根本没有。如果你对我们有所了解，你一定会对巴菲特和我的阅读量惊讶不已。


    ——查理·芒格，伯克希尔·哈撒韦公司副总裁（巴菲特的得力助手）

  


  阅读！！！


  15.18


  15.18.1

  等待！


  很少有书籍对个人的影响比得上下面这本书……


  弗兰克·帕特诺伊（Frank Partnoy）所著的《慢决策：如何在极速时代掌握慢思考的力量》（Wait: The Art and Science of Delay）。


  速度、速度、速度。这是包括我在内的几乎所有人的要求。时代确实在变。然而，经过深入研究后，帕特诺伊在这本书中强有力地说服了我们，放慢脚步，仔细思索才是人类应该做的事情。


  请深思以下从《慢决策》一书中摘录的片段：


  
    思考延迟的作用是生而为人最为深刻和根本的一部分……我们花在反思决策上的时间将决定我们有何作为。我们的使命仅仅是成为另一种动物吗？或者，我们之所以存在是为了成就更多？


    人生或许是一场与时间的赛跑，但是，一旦我们超越自己的追赶本能，放慢时间的脚步，并追问自己的行为及背后的原因，我们的人生就会变得充实、丰富起来。

  


  集计算机程序员、投资人、作家、画家于一身的保罗·格雷厄姆（Paul Graham）这样写道：“我所认识的杰出人物都是严重的延迟者。”


  我不会在这方面对你提出任何要求。我只想建议你深吸一口气（是的，这在新时代也是被允许的），深思这个想法，然后认真考虑买一本帕特诺伊的《慢决策》来读。


  15.18.2

  等待与卓越：绝佳的搭档


  谈及等待这一话题，我是这么想的：


  耐心消亡之际就是卓越消失之时。追求卓越从其定义而言就是一个艰苦的过程。


  尽管时代需要我们具备高度的紧迫感，但是要完成无与伦比的高质量工作仍然需要细心和体贴。从本质上看，这就要求我们在任何时候都不能匆忙草率。


  事实上，正是因为我们追求的是“无与伦比的高质量工作”与“细心和体贴”，本书的内容才真正被赋予了意义和生命。现如今，面对即将到来的科技浪潮，卓越也许就是我们最有效的，甚至很可能是唯一的应对方式。


  15.19


  15.19.1

  有效的自我管理：领导者的首要优点


  
    有自知之明并能认识到自己对周围人的影响是卓越领导者脱颖而出的关键。


    ——埃迪·西肖尔（Edie Seashore）

  


  埃迪·西肖尔在组织发展领域的成就几乎无人可以比肩。她的断言强劲有力：谈及高效领导力，有自知之明是头号优势特征。


  本特利大学的蓓西·迈尔斯在其杰作《粘合力：白宫领导者的七项修炼》中也发表了与西肖尔一致的观点：


  
    领导力是有自知之明。成功的领导者对自身行为及自身行为对周围人的影响心知肚明。他们愿意审视自己的哪种行为可能造成了妨碍……对一个人来说，其可能遇到的最难领导的人就是他自己。只有在我们能够高效地领导自己时，我们才能高效地领导他人。

  


  15.19.2

  自我管理的首要问题：错觉


  “情商之父”丹尼尔·戈尔曼（Daniel Goleman）与同事在其合著的《新领导》（The New Leaders）一书中谈到了该问题的核心：领导的自我认知往往糟糕透顶，且官职越高，自我认知越糟。


  一位如某某（戈尔曼等人并没有写出具体的姓名）那样的高层领导者怎么会对真实的自己毫不了解？这一现象实际上比你想象的更为普遍。事实上，一位领导者爬得越高，他的自我评价就越不准确。问题就在于，他们缺乏准确的反馈（在人际方面尤为如此）。


  此结论与大量有关领导者错觉的研究结果都是相符的。例如，在一次定量研究中，研究人员记录了在一场普通会议中领导者打断他人的次数，以及领导者自己被打断的次数。我相信你能猜到结果：领导者觉得自己很少打断别人，而别人经常打断自己。但研究数据则明确指出，事实与此相反，两者可谓天差地别，甚至令人怀疑是否出自同一个实验。


  15.19.3

  自我意识之大师琼音


  本杰明·富兰克林：“有三样东西极其坚硬：钢铁、钻石以及自知之明。”


  戴尔·卡内基：“我遇到的最大的问题：管理我自己。”


  恐怕我自己从不是一个热衷于自省的人。“就按我说的做”差不多就是我的座右铭。然而，几乎所有诸如富兰克林和卡内基这样的一流领导力思想家都清楚地知道，自知之明（也就是上文蓓西·迈尔斯所说的“领导自我”）对于有效的领导是必不可少的。


  所以……我等小辈岂能反驳？


  15.20

  领导者（以及我们其他人）请注意：你的判断烂透了


  
    做人的首要原则是不能欺骗自己，但自己恰恰是最容易被自己骗的人。


    ——理查德·费曼（Richard Feynman）

  


  心理学家丹尼尔·卡尼曼（Daniel Kahneman）凭借其对认知偏误（cognitive biases）的研究获得了2002年的诺贝尔经济学奖。1973年，他和他的同事、行为科学家阿莫斯·特沃斯基（Amos Tversky，已身故）开始在以色列特拉维夫大学研究人类在决策判断上出现的种种失误。两人的研究成果颇丰并且具有高度的重要性。


  2011年，卡尼曼写成《思考，快与慢》（Thinking, Fast and Slow）一书。这本近500页的巨作有效地整理出了我们在做判断时会犯的错误。在这本书中，我们的直觉受到了严厉的批评。简而言之，我们的直觉（快速判断）在大多数时候都糟透了。但是，一个众所周知的事实是，放慢思考过程也有其自身的问题。


  卡尼曼在序言中对此做了概括：“因此，我和大家一起在这本书中讨论这些问题，其目的就是：给读者提供更丰富精确的语言来讨论他人乃至自己在判断和决策上的失误，提升发现和理解这些失误的能力。至少有些例子表明，正确的判断能有效地干预错误，以降低错误的判断和决策经常造成的损失。”


  重点：


  认知偏误影响了我们做出的每一个判断和决策。察觉到这件事并不是我们要的解决方案，但察觉本身的确有很大帮助。虽然我们的认知处理能力有限，但我完全不赞成坐以待毙，我们必须向前迈进。我希望敦促各位去学习、去反思、去察觉。


  我们的判断被认知偏误扭曲的频率有多高呢？


  百分之百。


  不是玩笑。


  我也没有为了凑整数而四舍五入。


  
    阅读！研习！


    
      我当然不会奢望你们读完所有的推荐书目。我的目的不过是为你们提供已经过我个人验证的参考书目。《思考，快与慢》是一本必读书，与此类似的还有《看不见的大猩猩》一书。（此书讲述了近几十年来最著名的一个社会心理学实验。实验中，由于研究人员设置了一种简单的干扰方式，因此大多数实验对象都没能看到曾有只大猩猩从他们前面走过。）


      《思考，快与慢》，丹尼尔·卡尼曼著


      《错不在我：我们为什么会为自己愚蠢的看法、糟糕的决策和伤害性行为辩护？》［Mistakes Were Made （But Not by Me）: Why We justify Foolish Beliefs, Bad Decisions, and Hurtful Acts］，卡罗尔·塔夫里斯（Carol Tavris）、艾略特·阿伦森（Elliot Aronson）合著


      《看不见的大猩猩：无所不在的6大错觉》（The Invisible Gorilla and Other Ways Our Intuitions Deceive Us），克里斯托弗·查布里斯（Christopher Chabris）、丹尼尔·西蒙斯（Daniel Simons）合著


      《错觉：为什么我们视而不见、转身就忘或自命不凡？》（Why We Make Mistakes: How We Look Without Seeing, Forget Things in Seconds, and Are All Pretty Sure We Are Way Above Average），约瑟夫·哈里南（Joseph Hallinan）著


      《一切显而易见：常识如何使我们迷失》（Everything Is Obvious: How Common Sense Fails Us），邓肯·瓦茨（Duncan Watts）著


      《醉汉的脚步：随机性如何主宰我们的生活》（The Drunkard’s Walk: How Randomness Rules Our Lives），伦纳德·蒙洛迪诺（Leonard Mlodinow）著


      《随机漫步的傻瓜：发现市场和人生中的隐藏机遇》（Fooled by Randomness: The Hidden Role of Chance in Life and in the Markets），纳西姆·尼古拉斯·塔勒布（Nassim Nicholas Taleb）著


      《怪诞行为学：可预测的非理性》（Predictably Irrational: The Hidden Forces That Shape Our Decisions），丹·艾瑞里（Dan Ariely）著


      《理性犯的错：日常生活中的6大思维谬误》（How We Know What Isn’t So: The Fallibility of Human Reason in Everyday Life），托马斯·吉洛维奇（Thomas Gilovich）著


      《我们为什么会犯错？》（Being Wrong: Adventures in the Margin of Error），凯瑟琳·舒尔茨（Kathryn Schulz）著


      159个认知偏误，请见：http://en.wikipedia.org/wiki/List_of_cognitive_biases

    

  


  15.21

  女性为王


  我在第12章介绍过女性所具有的强大的市场支配力，也讨论过大多数企业未能很好地把握其中潜藏的巨大战略机遇。并且，通过“眯眼测试”，我指出，一个企业的执行团队的人员组成应当或多或少与其服务的市场的人员组成在比例上一致。也就是说，在有关市场规模的讨论中，重要的一项是，女性领导要在高层占据相当大的份额，理论上，这个份额应当超过半数。


  但是，这不过是个最低级的要求，或者至少只是整个战略全貌的冰山一角。


  对于本节而言，我们所谈论的重点已经不再是性别差异所带来的市场支配力的差异。本节的重点是，女性似乎……在总体上……比男性在领导力方面表现更佳。我要进一步说明的是，这并不是在建议各大企业开除男性领导者，而是想强调，如果女性在高级管理层（以及在全体领导者）中的占比不足，那么你就犯了一个巨大的战略性错误。


  没错，这么做的你就是个笨蛋。


  15.21.1

  女性为王：“56”定律


  
    麦肯锡咨询公司发现，董事会成员中女性占多数的跨国公司比其他公司拥有更高的股本回报率以及其他方面的收益率，特别是营业利润率，前者要高出后者56%。


    ——尼古拉斯·克里斯托夫（Nicholas Kristof），《推特，女性，权力》，刊于《纽约时报》

  


  56%，一个令人惊叹的数据，简直令人难以置信。而且该结论出自麦肯锡的调查研究，数据来源可以说几乎无可指摘。


  15.21.2

  女性展现的领导力


  下文列举的例证短小精悍，以不可辩驳之势证明了女性领导力的优势：


  1. 《哈佛商业评论》：


  
    在构成优秀领导力的16项能力中，女性相比男性表现更佳的项目达到了12项。其中，在积极主动、追求结果这两个长期以来一直被人们视作男性特有优势的项目上，女性表现最佳，远超过男性。

  


  评语：16项中的12项。


  2. 美国Lawrence A. Pfaff & Associates公司：


  
    • 两年时间，941位经理（672位男性，269位女性），全方位的反馈。


    • 女性：在20个项目分类中的每一个都表现得更好；其中，在包括决断、策划、制订标准（这些通常被视作男性的优势领域）在内的15个分类中，女性与男性的表现差异具有统计显著性。


    • 男性与女性相比，在任何方面都未能表现出更明显的优势。

  


  3. 女性领导，更胜一筹：最新研究表明，女性经理人几乎在所有方面都胜过男性经理人。（来源：《彭博商业周刊》特别报道）


  4. （麦肯锡的）研究表明，要想成功，第一步就是提拔女性员工。（来源：尼古拉斯·克里斯托夫，《推特，女性，权力》，《纽约时报》）


  5. 从我以往的经验看，女性经理人比男性经理人更加优秀。（来源：基普·廷德尔，康泰纳零售连锁店CEO，《无法阻挡：激情、投入与理性资本主义如何成就企业，助力员工成长》)


  康泰纳零售连锁店总能跻身于“美国最佳公司”排行榜的前10名，还曾在前几年荣获第一名。并且，它的财务状况也极佳。


  6. 斯坦福大学教授朱迪·罗森娜在《美国竞争力的秘密：女性经理人》一书中指出，女性的优势与新经济的要求相匹配：


  
    典型的女性领导风格：与员工建立联系（而不是给员工排列等级）；提倡互动合作的领导风格（赋权增能而非自上而下地贯彻决策）；保持富有成效的合作；喜欢分享信息；视权力的重新分配为胜利，而非投降；提倡多维反馈；给予专业技术和人际交往技巧、个人贡献和群体贡献以同等的重视；欣然接受不明确的信息；尊重直觉，也尊重纯粹的“理性”；具有天生的灵活性；欣赏文化多样性。

  


  当今时代，我们尤其应当注重罗森娜的研究：鉴于组织结构、整体经济乃至社会网络正在发生急速的变化，女性领导者所发挥的积极作用将越来越重要。在当今混乱无序的大环境中，传统的、僵化的等级制度已不再普遍适用，而且常常适得其反，女性在领导力上表现出的相对优势比以往任何时候都更为重要。


  15.21.3

  反思：20多年来我对企业绩效的执着


  从1996年到现在，20多年过去了，对企业绩效的研究仍旧是我的激情所在。我对企业绩效感兴趣的理由和社会公正几乎没有丝毫关系。（有关女性的社会公正问题对我来说非常重要，但不是此处分析的主要维度。）我感兴趣的只是组织效能本身，这是我的职业执念。


  比起男性，女性身上的某些特质更符合这个新时代以及新的组织形式的需求，因为新的组织形式淡化了为促使员工完成工作而采取的“命令和控制”的手段，转而开始强调一种注重合作的、多元的组织形式。正如我们在第11章所讨论的内容，女性确实是几乎所有类型的消费品的消费主力军。在美国，女性不仅热衷于个人产品的消费，还介入了商业采购。


  这里所探讨的一切我在前文都提到过，但这些结论仍然需要我不断地重复，而且我的措辞还必须足够简明易懂。的确有许多男性善于处理模棱两可的问题，但总体而言，女性比男性更能应对复杂的、非线性的情况。（例如，我曾参加过一场有关该话题的研讨会，我对一位著名电影导演说的话印象深刻。这位导演说：“我向你们保证，在我读剧本时，就算不知道编剧是谁，我也能猜出编剧的性别，而且十有八九能猜对，或者坦白说，我差不多能在10次里猜对10次。女性编写的剧本通常一波三折，剧本人物深陷情感纠葛；而男性编写的剧本则直接明了，而且常常太过直白了。”）


  



  回想起来，研究女性身上不同于男性的领导倾向让我或多或少有了些顿悟。那时，我的公司举办了一场为期4天的北加州高管研讨会，其中一位与会者是旅游服务业巨头罗森布鲁斯国际旅行社（Rosenbluth International）的高级经理，他为电信公司AT & T成功策划了多次大型系统的销售活动，因此而名声大振。


  我们的对话是这样的：


  他：“汤姆，我有一个成功的秘密。”


  我：“你的秘密是……”


  他的回答我记得非常清楚，可以一字一句地复述：


  
    我聘用了女性！


    你看，所有真正的购买决策分析实际上都是交由客户公司内级别比你低上两三级的员工完成的。我的员工们普遍受限于公司的等级制度，不愿和下级员工打交道。而我招聘的女性经理对姓名、等级或序号毫不在意。组织架构表是为傻瓜准备的。女性会投入大量的时间与客户公司内各个职级的员工建立关系。十有八九，这种“投资”最终促成了买卖。（客户公司的）采购副总几乎不会拒绝员工为他提供的任何采购建议。我们的所有男性经理都花费了不知道多少时间去费力讨好客户公司的“那位男性主管”，却不知道“那位男性”其实根本不重要。

  


  虽然那时我还没有充分理解他的话，但自那以后，我就逐渐转变成一名优秀职业女性的拥护者！


  15.21.4

  也谈科技


  科技在历史上一直是鲜有女性涉足的领域。人们普遍希望这种情况会发生改变。下文中的数据展现出了女性在科技领域的美好前景。


  
    女性领导的私营科技公司，其投资回报率相比于男性领导的科技公司高出35%。


    获得风险投资的女性领导的科技公司，其收益率比男性领导的公司高出12%。


    2.5万个Kickstarter众筹项目：女性发起的众筹项目要比男性发起的众筹项目更容易筹得目标投资额。


    ——《公司》2015年10月刊封面故事，《下一位史蒂夫·乔布斯会是女性吗？》

  


  15.21.5

  小型明星企业：由女性领导的企业


  
    由女性领导的企业的蓬勃发展和成功是发生在当今商业世界中最深刻的变化之一。


    ——玛格丽特·赫夫曼（Margaret Heffernan），《女性企业家是如何做到的？》（How She Does It）

  


  以下相关数据均出自赫夫曼女士的这本书：


  • 美国为女性所有或由女性控股的公司：1 060万家（占美国公司总数的48%）


  • 由女性领导的公司雇用的美国员工总数超过了《财富》500强公司雇用的美国员工总数


  • 由女性领导的公司的增长率vs所有公司：3∶1


  • 由女性领导的公司的工作岗位创造率vs所有公司：2∶1


  • 由女性领导的公司的存续率vs所有公司：＞1.0


  • 年收益超过100万美元并且员工数大于100人的由女性领导的公司的增长率vs所有企业：2∶1


  15.21.6

  女性在谈判、销售、投资方面的优势


  谈判


  以下文字选自奥拉西奥·法尔康（Horacio Falcão）撰写《世界商业》杂志2016年5月刊封面文章《像女性一样谈判：为什么21世纪的谈判需要女性？》：


  
    • 换位思考的能力


    • 全面、周到、细致的沟通方式


    • 能将心比心，促成互信


    • 始终保持好奇，且能够积极倾听


    • 较少“为竞争而竞争”的心态


    • 心系公平


    • 善于说服


    • 善于合作的决策者

  


  销售


  以下文字摘自尼基·乔伊（Nicki Joy）与苏珊·凯恩–本森（Susan Kane Benson）所著的《销售是女性的游戏：15条强有力的理由解释为何女性的业绩可以高于男性》（Selling Is a Woman’s Game: 15 Powerful Reasons Why Women Can Outsell Men）一书封底：


  
    小测验：


    谁能一心多用？


    谁更注重外表？


    谁常常注重细节？


    谁结识新朋友更容易？


    谁在谈话中问的问题更多？


    谁是更好的倾听者？


    谁对沟通技巧更感兴趣？


    谁更愿意参与活动？


    谁总在提倡和谐一致？


    谁有更准确的直觉？


    谁的工作待办清单更长？


    在一天的工作结束后，谁更喜欢回顾总结？


    谁更擅长与他人保持联系？

  


  投资


  以下文字摘自美国投资理财网站彩衣傻瓜（Motley Fool）创始人劳安·洛夫顿（LouAnn Lofton）所著《巴菲特像女人：颠覆常识的性情投资心理学》（Warren Buffett Invests Like a Girl: And Why You Should Too）一书：


  
    女性……


    1. 交易频率比男性低


    2. 自负程度比男性低，更愿意学习新知识


    3. 比男性投资者规避的风险更多


    4. 比男性投资者更少盲目乐观，更多现实理性


    5. 比男性花费更多的时间和精力研究潜在的投资机会，注意细节，多角度思考


    6. 更能扛住同辈压力，无论在谁的关注下都能以同样的方式进行决策


    7. 更懂得吸取教训


    8. 因睾丸激素水平较低，所以更不倾向于冒极端风险，从而降低了遭遇极端市场波动冲击的可能性

  


  注：巴菲特对洛夫顿女士的这本书评价甚高！


  上文各种证据均显示，女性往往具有以下特点……


  谈判水平更高。


  销售水平更高。


  投资水平更高。


  15.21.7

  还不仅如此……


  女孩或年轻女性在学习成绩这方面超过男孩或年轻男性的情况令人震惊。像这样的标题已经越来越常见：


  
    “新型性别差距：从幼儿园到研究生院，男性正在变成二等性别”


    ——《彭博商业周刊》封面文章标题

  


  这一话题至关重要。男性地位的广泛下沉会导致严峻的经济社会后果。由于科技海啸的推波助澜，在社会动荡时期，男女之间的差距必将进一步扩大。


  15.21.8

  不，不要把全体男性统统扔进海里


  总的来说，引述上述引言和评论的目的并不是要建议你明天早上就将全体男性经理降职或干脆解雇。我们根据上述所有内容得出的结论是非常清楚明白的：


  
    成功的准则是性别平衡。

  


  上文提供的证据明确表明，女性是非常高效的领导者，在当今时代尤为如此。如果你的公司没能形成从上到下都是女性占比居多的人员组成结构，甚至没能实现性别平衡，那么你就错过了一艘充满机遇的大船，这条船的名字就叫组织效能/企业效能/卓越。


  15.22


  15.22.1

  沟通：“100%”定律


  
    最大的沟通问题是各说各话而互不自知。


    ——威廉·怀特（William H. Whyte）

  


  领导者们，失败的沟通……百分之百是你们的不对！


  许多人对此不屑一顾。


  ——更说明此问题之棘手。


  你（领导者）的首要职责就是要认清这一点。


  15.22.2

  无可辩驳的推论：“14=14”法则


  假设你有14位直接下属。那么你的任务就是弄清楚为什么其中的史密斯女士或琼斯先生没有认真倾听或参与进来。应当由你决定如何为每个人制订一份“参与战略”：


  14个人=14份精心策划的、对症下药的参与战略。


  既然你坐在了领导者的位置上，你就得精心策划这14份不同的战略。


  否则你就别坐在这里。


  比如，我们常常要求教师在教书育人时做到14=14：


  14个孩子=14种（完全）不同的培养计划。不是吗？你总是希望如此。


  （不过事实上，普通教师在这方面很难做到完美。但“14=14”这一概念本身的正确性是不容置疑的。）


  关键：现实情况会比你想得更糟。


  一履不适万足。一套标准永远不能应对所有的情况。事实上，一套标准甚至都不能用来应对一个人在一周之内遇到的种种情况。我的星期一和我的星期四就（非常）不同。


  15.23


  15.23.1

  道歉


  
    我认为道歉是人类能够做出的最神奇、最具治愈力、最具修复力的行为。这是我在工作中与上进的高管打交道时的核心内容。


    ——马歇尔·古德史密斯，《习惯力：我们因何失败，如何成功？》（What Got You Here Won’t Get You There: How Successful People Become Even More Successful）

  


  最神奇的。


  最具治愈力的。


  最具修复力的。


  核心内容。


  都是些掷地有声的词语。马歇尔·古德史密斯发出的声音极具影响力，他是公认的顶级高管培训师。


  其实，古德史密斯先生和我的意见完全一致。但是，就如同本书的其他内容一样，道歉并不高深莫测，但管理者实践此种理念的人数之低实在令我难以置信。


  说“抱歉”究竟有何难？


  道歉的几条“原则”：


  原则一：马上道歉。不要拖延。你今天遇到了一些麻烦事，受其影响，你在开会时在乔的同事面前对乔表现得不够尊重。因此，在下班回家之前，去一趟乔的办公室吧。不需要深入地谈心，也不必刻意做什么大事，只需要花半分钟的时间，承认你们之间存在误会，而你是罪魁祸首即可。请务必相信我：你刚刚完成了一项具有持续影响力的壮举。


  原则二：当面道歉。显然，这一点并非总能实现。但如果条件允许，请面对面地道歉。发邮件道歉是最糟糕的；打电话要比一封邮件好上10倍；而到对方办公室当面道歉比打电话还要强10倍，甚至100倍。道歉是一种亲近的行为，你的肢体语言会比你的话语道出更多的内容。


  原则三：见原则一。马上道歉。道歉铁律：现在，立刻，马上。你完全可以在问题发生或引起你注意的几分钟或几个小时内，花上90秒的时间到对方办公室当面道歉，或用5分钟的时间打电话道歉，从而避免一出惨剧。


  原则四：保持安静！有效道歉的关键在于倾听。你在道歉时所要做的，主要就是用“对不起”这句话来承认事情出了差错，而错误在你（请回忆一下前文有关认可的力量的讨论）。然后请让对方开口，直到对方说到筋疲力尽为止。普吉特海湾大学校长伊西亚·克劳福德（Isiaah Crawford）曾机智地说：


  
    倾听很难让你陷入麻烦。

  


  （显然，这条原则看上去有些自相矛盾。你要做的是道歉，同时却要保持安静。但实际上，你的出现就已经是一种诚挚的道歉，其所表现出来的就是你对错误的一种承认。言语倒在其次。所以，保持安静吧。）


  我的道歉指南总结如下：


  马上道歉。


  当面道歉。


  马上道歉。


  保持安静。


  15.23.2

  道歉的回报：首屈一指！


  以下文字摘自约翰·卡多（John Kador）所著《有效的道歉：修补藩篱，搭建桥梁，恢复信任》（Effective Apology: Mending Fences, Building Bridges, and Restoring Trust）：


  
    1. 新的道歉政策即将出台……Toro割草机公司将顾客索赔的平均成本从1991年的11.5万美元降到了2008年的3.5万美元，而且，过去15来，该公司从未被起诉！


    2. 美国马萨诸塞州列克星敦退伍军人医院发明了一套新的道歉方法，该方法与卫生保健系统惯常的做法大不相同。该方法在患者没有主动要求院方道歉或主动索赔的情况下同样适用。2000年，全美所有退伍军人医院的平均赔偿金额高达41.3万美元，而列克星敦退伍军人医院这一年支付的赔偿金额仅为3.6万美元，且患者的索赔次数也远远低于平均水平。

  


  这些例子完全在我的意料之中。（注：卡多先生在其著作中还提供了几十个其他的例子。）正如我在上文中所说的，即使是在谈论割草机故障、医疗失误等可能造成严重身体伤害或更糟后果的事情时，道歉的力量也值得被一再强调。


  
    阅读！研习！


    
      是的，市面上确实有谈论道歉的专著，以下这本书就是特别好的一本书。道歉是有关领导力培养中又一项看似简单易懂但实际上值得正式、深入学习的专业技能。


      《有效的道歉：修补藩篱，搭建桥梁，恢复信任》，约翰·卡多著

    

  


  15.24

  领导力回顾：“四字”定律


  各位领导者们，请拥抱这关键的四个字：


  “谢谢。”


  “抱歉。”


  （这关键的四个字你用得如何？）


  （这关键的四个字你今天用得如何？）


  15.25


  15.25.1

  电子邮件：过早点击发送之罪


  
    1. 不要马上点击发送。停下来。等5分钟。等1小时。等一晚上。（世界末日不会因此降临。）


    2. 不要马上回复消息（除非对方告诉你你的配偶或子女遭遇了车祸）。停下来。反思一下。（世界末日不会因此降临。）


    3. 等上一两个小时甚至3个小时再回复邮件。等上一整天都没问题。停下来。思考。去和他人商量一下。（世界末日不会因此降临。）

  


  我在一次演讲开场时讲了上面这段话。对此，我解释道：“我想在这场演讲的头120秒内让你们获得10倍于入场费的收获。而如果你们真正开始在工作中留意我上面说的这几点，那么我敢保证，你们的收获已经10倍甚至100倍于入场费了。”


  我非常严肃！


  本书所有诚实守信的读者，都愿意承认自己曾经过早地点击了发送。


  迅速点击。


  迅速点击。


  迅速点击。


  迅速点击。


  啊，糟了！


  （是不是这样？）


  15.25.2

  电子邮件（即时通信）：为何不能追求卓越？


  1. 如果有人把会让自己在下周、下个月甚至2024年感到羞愧的任何东西写进电子邮件或即时通信信息中，那这个人就是一个无敌大傻瓜。


  2. 一封粗糙的邮件（及其他类型的信息）就是完完全全的垃圾。


  ［ 粗糙指的是：不讲语法、逻辑混乱、含糊不清、表意不明、随意指责他人（任何人）、粗鲁无礼等。总而言之就是，完全不专业。］


  3. 假设你老板的老板（或者你老板的老板的老板）会读到你写的邮件……


  4. 假设与你关系最差的同事会读到你写的邮件……


  5 .假设一位或者不止一位顾客会读到你写的邮件……


  6 .假设你所写的任意一封“抖机灵”的邮件会被广泛传阅……


  7 .我个人的原则：我发出的每一封邮件都能充分展现我的专业性，更广泛地讲，能充分展现我做人的原则。


  “中古”世纪（1999年）：口头的辱骂四五天就会被遗忘。现代社会：无论接收方有几个人，任何电子通信在几分钟甚至几秒钟内就会快速传播开来。（这不是新鲜事了，我只想在此再次善意提醒各位一番而已。）


  仓促的、情绪化的回应是场噩梦！


  该原则同样适用于私人邮件。因为通常来说，私人邮件最终都被证明并不仅仅是私人邮件。


  邮件。


  卓越。


  两者相辅相成，互不矛盾。


  15.26

  解构领导力


  众所周知，我是一个特别不喜欢分解还原的人。于我而言，部分远不如整体。但我已逐渐认识到，人们普遍设想的领导力培养还远没有被还原至其最基本的组成成分，我们认为那些关键因素都太过显而易见了，因而根本不会将其放在心上。


  关键：领导需要善于处理大量内容各异的事务，这些事务大约占据其工作时间的90%。


  高效领导力=把各项特定的工作做好


  领导力技能组合表：


  
    • 热衷于走动式管理


    • 积极倾听、热切倾听（钻研卓越的倾听技能）


    • 精于提问


    • 精于帮助他人（极其困难）


    • 精于打造无可匹敌的一线管理文化


    • 精于进行富有成效的谈话


    • 痴迷于在承认人人存在（根本性）差异的前提下进行清晰的沟通


    • 精通社交媒体


    • 精通/痴迷于认可他人


    • 快速有效地主动道歉


    • 随时展现卓越之精神


    • 有意识地控制肢体语言


    • 精通/钻研招聘之道


    • 精于评估员工


    • 成为卓越的时间管理者（对负荷过重保持警觉）


    • 热衷于钻研影响产生的过程及相关心理因素的变化


    • 钻研办公室政治


    • 钻研决策制订及歪曲决策制订的认知偏误


    • 认真钻研、努力练习谈判技巧


    • 痴迷于全体员工的成长发展


    • 钻研多样性的力量对所有你能想到的各个方面的影响


    • 积极地推进性别平衡


    • 坚持为所有人灌输商业意识

  


  以上。


  注意：在开展这些内容各异的活动时，仍要保证高效运作。它们就是你所做工作的精髓。


  它们就是你投资时间精力的对象。


  它们是能够习得的技能。


  它们是能够通过练习精通的技能。


  



  好了，有关领导力的章节到此就结束了。没有什么“愿景”或“使命”。但我能肯定，本章的这26条行之有效的策略定会提升你的领导效能。


  选择其中的一条、两条、三条、四条、五条……然后躬身实践。


  开始日期：今天


  祝你好运！


  后记

  新时代卓越


  我的故事


  我经常让很多人抓狂。


  无论是面向10个人，还是面向1万个人，我在发表演讲时总会像疯子一样手舞足蹈。


  我经常脱口而出的词就是“哇！”（而且常常极尽夸张之能事。）


  我会像明天就是世界末日一样频繁地使用惊叹号。


  其实我们真的不一定有明天。我们所拥有的只是今天。活出精彩。服务他人。就是现在。


  一句老生常谈，但不乏真知灼见的话：没有一个人知道明天会带来什么，而昨天已经成为尘埃。


  我的公司标志不包含文本，只有孤零零的一个红色惊叹号！


  我认为，我自己就是这样一个红色的惊叹号。


  
    汤姆·彼得斯就是管理思想家中的红牛。


    ——保·伯林翰，《公司》杂志（2013）


    一个已经不需要说名字的人形惊叹号。


    ——南希·奥斯汀谈汤姆·彼得斯

  


  W. R.艾什比是“必要变化律”的提出者。我们曾在前文提到过“必要变化律”，艾什比在其于1956年出版的经典著作《控制论导论》中介绍了这一定律。围绕“必要变化律”建立的科学是最高级的科学，一种完全超出了我的理解能力的科学。尽管如此，我还是试着将艾什比的定律转化为适用于我们这个疯狂时代的一条指导原则：疯狂的时代需要疯狂的解决方案。


  
    新时代


    疯狂。


    我。


    你。


    我们的组织。


    不疯狂便成仁。


    别无选择。

  


  故事：避免中庸！


  凯文·罗伯茨的信条：


  1. 预备。开枪！瞄准。


  2. 如果它还没坏……就打破它！


  3. 聘请疯狂的人才。


  4. 提出傻问题。


  5. 追求失败。


  6. 领导，追随……要么就不要挡道！


  7. 传播混乱。


  8. 抛弃你的办公室。


  9. 阅读各种新奇的东西。


  10. 避免中庸！


  （罗伯茨先生最近刚刚卸任盛世广告公司的CEO，其著作《至爱品牌：超越品牌，走向未来》入选了我的“史上最佳经管类书籍”短名单。）


  
    疯狂的伟大。


    ——史蒂夫·乔布斯的新产品标准


    震颤人心，与众不同。


    ——宝马新车型广告


    我为之震撼。


    ——谢尔盖·狄亚基列夫（Sergei Diaghilev）对一名领舞者的评价


    创造伟大。


    ——山内溥（Hiroshi Yamauchi），任天堂（Nintendo）前社长，对一名资深游戏设计师如是说


    创造不朽。


    ——大卫·奥格威（David Ogilvy），对一名文案如是说


    我们做的每一个项目都是从同一个问题开始的：“如何才能不同凡响，行前人所未行？”


    ——斯图尔特·霍纳里（Stuart Hornery），澳大利亚著名房地产开发商联实（Lend Lease）主席


    让我们打造出未来的世世代代都会认为我们是疯子的建筑吧。


    ——塞维利亚主教


    你不能始终用镇定自若、充满理智的方式去行动。你必须深入前线，必须让自己处于一种疯狂的状态。


    ——杰克·韦尔奇


    我们都很疯狂。我们应当去做那些会让人们惊呼“太疯狂了”的事情。如果某件事大家的反应都是“不错”，那就意味着已经有别人在做了。


    ——御手洗肇（Hajime Mitarai），佳能前CEO


    我们一致认为你的理论是疯狂的。我们的分歧在于，我想知道，该理论是否疯狂到有可能是正确的。


    ——著名丹麦物理学家尼尔斯·玻尔（Niels Bohr）

    对沃尔夫冈·泡利（Wolfgang Pauli）如是说


    爱丽丝说：“试也没用，没人会相信不可能的事。”


    皇后说：“我敢说你不够努力。我和你一样大的时候，经常每天花上半个小时用来相信不可能的事。有时在早餐之前我已经相信了多达六件不可能的事。”


    ——刘易斯·卡罗尔（Lewis Carroll），《爱丽丝漫游仙境》


    让“好好表现”见鬼去吧……最近有一位年轻的母亲向我咨询了一个问题。她说她有个七岁的孩子，孩子很调皮，整天胡言乱语，顽皮任性，实在让人受不了。她不知道应该怎么办。我回答说：“随她去吧。争取选举权的妇女们在争取自己的权力时也没有什么礼貌可言，她们在争取自己应得的东西时是不会感恩的。我就喜欢这种方式。”


    ——安娜·昆德伦（Anna Quindlen），《新闻周刊》（Newsweek）


    讲道理的人会迫使自己适应这个世界。不讲道理的人坚持要让这个世界来适应自己。所以，人类社会的所有进步都得归功于那些不讲道理的人。


    ——萧伯纳，《人与超人》（Man and Superman: The Revolutionists’ Handbook）


    生命并不是这样一种旅程，即祈求自己能以一种安稳、完好、漂亮的姿态走向坟墓，而是要冲向边界，将一切能力用尽、耗尽，一边漏着油，一边叫喊着“冲啊！”


    ——比尔·麦克纳（Bill McKenna），职业摩托车赛车手

  


  温和的时代呼唤温和的回应。


  不温和的时代呼唤不温和的回应。


  向前冲！


  以上就是我想说的一切。


  谢谢你的阅读，祝你好运！


  致谢


  北美隆冬时分能在新西兰度过，我为此感到着实幸运。2013年，我应邀前往奥克兰大学商学院做讲座。一开始，这只是一场一次性的活动，现如今它已经成了一场为期一周的年度盛事，而我也被聘请为该校的兼职教授。2016年2月，在我开启一年一度的奥克兰之旅前，我打算把过去50多年里讲授的系列课程和发表的演讲的材料汇总在一起。汇总的成果一目了然——就是本书。所以，我首先要感谢奥克兰大学商学院的同事们，尤其是达尔·科尔布教授和杰恩·戈弗雷院长，正是他们的努力让这本书最终写成。


  2016年秋天，在材料整理初步完成之后，我的妻子苏珊·萨金特突发奇想，对我说了一句话：“这就是一本书啊，不如打电话给埃丝特和桑尼吧。”我原打算以一种最低调的方式，将这份关于这些好点子的回忆录自行结册出版。但苏珊连拖带拽地把我拉上了阿西乐特快火车，从罗得岛的普罗维登斯直奔纽约曼哈顿，和我多年的挚友、出版人埃丝特·纽伯格开了一个早会，又和另一位老朋友、出版人桑尼·梅赫塔还有他的妻子吉塔吃了一顿午饭。大约一周后，我再度回到纽约。这一次是和企鹅兰登书屋旗下的出版人、我的新编辑爱德华·卡斯滕迈耶和安妮·梅西特交流。当然，重点是：在此我要对苏珊、埃斯特、桑尼、吉塔、爱德华和安妮表示衷心的感谢，是他们使这一创作计划得以落实，或者正如约吉·贝拉所言，正是他们使得这一切如“弦上之箭，不得不发”。


  自1993年《汤姆·彼得斯讲座》一书诞生之后，唐娜·卡彭特·勒巴伦就成了我的合作伙伴。她再一次扮演了我无可替代的宝贵助手的角色：既担任了我的编辑，又充当了我的“回声筒”。唐娜（当然还有我）又争取到了作家、新闻编辑肯·奥滕堡的帮助；肯·奥滕堡至少把本书书稿的每一页都过了4遍，别的不说，光是“实际上”这个词他就整整删除了444次。


  正如我在引言中所说的，本书是围绕着大约300句名人名言写作的。这些名人名言比我本人的文字更好地概括了我的信念。所以，我要感谢理查德·布兰森、赫布·凯莱赫、约翰·迪朱利叶斯，还有数以百计的其他人（包括拿破仑和刘易斯·卡罗尔在内），是他们让我看到了光明，是他们让我把启发了我写作本书的所有那些理念变成了令人难忘的文字。


  谢利·多利和我组建了一支团队，这支团队现在已经成立了15年之久。她始终保持着高昂的激情、秉持着卓越的精神完成了数以万计的策划工作、运营工作、研究工作和后勤工作。就本书的编辑而言，谢利（和我）还得到了我们的另一个同事（另一个成就卓越者）的帮助，她就是凯西·莫斯卡。谢利和凯西，再次向你们表达我诚挚的感谢。


  还有我的企鹅兰登书屋的支持者团队，我对你们深表感谢。这支团队包括：助理编辑安德鲁·韦伯（为了我，安德鲁把这个项目当成了他自己的项目）、宣传专家凯特·伦德，以及Vintage出版品牌的团队成员，埃迪·艾伦、克里斯·朱克、奎因·奥尼尔、芭芭拉·理查德、梅利沙·尹和杰西卡·迪埃彻尔。


  特别需要说明的是，这是一本关于“卓越”的书。另外一本同样关于卓越且与我有关的书，是在1982年问世的《追求卓越》。因此，本书付梓之际，我要对《追求卓越》一书的合著者、我的精神之友罗伯特·沃特曼表示无尽的谢意。在写作《追求卓越》一书的过程之中，麦肯锡公司也曾不时地颇有微词——但更重要的是，麦肯锡为我提供了一个声名卓著的平台，一个让“卓越”系列得以腾飞的平台。


  本书的每一章都以本人的一件陈年往事为楔子，其中第一个小故事就提到了我的第一个“上司”，即已故的理查德·安德森队长，他在1966年至1967年曾担任美国海军机动工兵九营的营长。在“安迪队长”（我们当时就是这么称呼他的）的指引之下，我在越南度过了10个月的服役时间——显然，这是对我个人的成长最有帮助的一段经历。简而言之，我再也没有见到过任何一个比他更高效的领导者，再也没有见到过任何一个像他那样一心为兵、追求卓越的领导者。
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