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  序


  “成功”是个美妙的字眼儿，因为对于为数不少的企业而言，单单生存已然是一个严峻的挑战。创业难，守业更难。企业在其生长周期的不同阶段，时刻需要应对各式各样的挑战。居高不下的死亡率是国内外创业公司的共同特征，国外是50%（5年内死亡率），而在国内，这个数字则更加触目惊心。成功并非一个瞬间的状态，而是持久的考验，持续的领先。


  “这是一个最好的时代，这是一个最坏的时代”，哪怕狄更斯话音落下已逾百年，此言仍是不朽的金句。地球自转不息，世界变化不止，《第四次工业革命》一书写道：“第四次工业革命将产生极其广泛而深远的影响，包括会加剧不平等，特别是有可能扩大资本回报和劳动力回报的差距。全球最富有的1%人口拥有的财富量超过其余99%人口财富的总和，收入分配不平等、发展空间不平衡令人担忧。”


  无论承认与否，变化都在那里。全球变革时代，唯有发展才能够应对变化。当世界发生了变化，我们必须改变自己看待世界的方式。与时俱进，才能保持活力。


  成长从生物学的直观表达来看，生物体的寿命是基因、营养、环境等因素共同作用下的综合结果；对于企业，成长则是一系列主动与被动的选择或接受。成长并非总能一帆风顺，它必然伴随着疼痛，这些成长之痛是组织需要发生变化时出现的症状。很多时候，当情况发生了改变，企业却没有跟上变化，那么将面临的不单是停滞不前，而很有可能是死亡。


  只有成长才能应对变化。企业要主动进行自我淘汰，而不能坐等竞争对手或者外界环境来将其淘汰。冰球明星韦恩·格雷茨基说过这样一句话：“我总是滑向冰球运动的方向，而不是等冰球到位再追。”准确预测组织成长将会面临的瓶颈并提前做好准备，是企业顺利成长的不二法门。例如，以伟大为志向的公司——华为，在2G技术时代，它们就已经储备了5G技术的产品，这个战略性的储备提前了20年，所以今天华为再来做手机时，它们就拥有了主动权，可以按照自己的逻辑进行布局与生长。


  为什么有的公司可以做得很好而另外一些则不行？为什么一些公司的创始人和领导人能够与公司一起成长？怎样才能获得持续的成功？所谓长期成功，是指持续几十年以上的成功。至少，这类企业应起码经历了两代企业领导人。这难度很大，但事在人为。加 入 会 员 微 信 whair004


  在企业的成长之旅中，我们不仅能感受到疼痛，还会看到谢幕与离场。凋败、衰亡是生命的另外一种形式，太极之道“阴中有阳，阳中有阴”，决定其转化与发展走向的往往就是其中的一些关键点。变则通，通则不痛，解决了痛点才能够更加顺利地成长。如果组织成长之痛的根源不能妥善处理，那么即便已经取得成功的组织也无疑将遭遇困境，甚至失败。要解决成长之痛，我们必须首先找到痛点，并评估严重程度。


  一个组织，其突破现状的需要与所遭遇的限制之间存在的矛盾会带来“成长之痛”。这是组织内部自有的问题，也是更深层次的系统问题反映出来的症状：需要改革基础建设，支持组织当前和预期的发展和规模。它们是企业生命周期变化的信号。有趣的是，成长之痛根源在于组织的成功，而非失败。但如果不及时进行调整，那么组织成长之痛的痛点就会增多，并且程度加剧。


  如何让组织成长之痛最小化？成长之痛既会发生在小公司收不抵支时，也会发生在公司过快增长的阶段。有一些公司，比如星巴克公司，它们在爆发式增长之前就将基础设施就位，从而避免了成长之痛，在该项投资中得以获益。在增长之前建设基础的战略不仅仅适用于大型公司，也适用于相对较小的创业公司。在真正看到必要前就着手投资自己公司的专业化转变，这是明智之举。


  随着组织成长，组织会面临不止一项重大转变，并且转变是需要管理的。对高层领导者提出的一个关键性问题是：“我们要做什么才能将组织成功带到发展的下一个阶段？”要圆满回答这个问题，就必须了解可以预测的组织成长的阶段，在每个成长阶段组织必须完成某些关键发展任务，以及组织成长中通常面临的某些关键问题。要达到这些理解需要一个框架，成功组织发展的决定因素囊括在这个框架之中。


  本书由埃里克·G·弗拉姆豪茨与伊冯娜·兰德尔合著。埃里克·G·弗拉姆豪茨是加州大学洛杉矶分校安德森管理学院教授，兼任管理系统咨询公司的总裁。作为一位经验丰富的咨询师，弗拉姆豪茨的咨询范围遍及创业型企业、纽约证券交易所上市公司及财富500强企业。这本书为企业理解当下生存环境且理性应对提供了一个客观有效的参考坐标。


  埃里克·G·弗拉姆豪茨与伊冯娜·兰德尔终身努力的目的，就是帮助创业者与其他人弄懂要建立一个持续成功的组织必须如何去做。本书将他们的方法、工具和洞见在实践和系统方面进行总结。在对许多真实案例的详细描述中，他们讨论了在每个公司生命周期中成长各个阶段所面临的问题、采取的策略以及可能的结果。


  本书给出了实用性的工具，使得判断组织状况有据可依，并且通过对情况的判断做出有效应对，继而达成可持续成功的愿景。本书中所分享的经验教训不仅对创业公司创始人很重要，而且对风险投资和私募投资人、董事会、向这类公司贷款的银行、这类公司的经理人以及管理专业的学生也很重要，对社会整体也具重要性。


  就像习近平总书记在2017年瑞士达沃斯论坛发言中所说的那样：“中国的发展是世界的机遇，中国是经济全球化的受益者，更是贡献者。”我们的企业需要具备全球视野、社会担当、人文精神与创新思维。相信当今中国的企业家们在不断实践中，可以找到自己的成长方向，探索出与自身条件以及大环境相适应的独特成长路径，不断提升中国企业走向世界的能力。
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  中欧国际工商学院院长、管理学教授


  


  前言


  《成长之痛》解决的问题是建设长期可持续发展组织®的问题。本书第一版发行于1986年，书名为《创业企业如何向专业化管理公司转变》（How to Make the Transition from Entrepreneurship to a Professionally Managed Firm），这是作者埃里克·G·弗拉姆豪茨（Eric G.Flamholtz）了解了一些创业组织管理的理论、研究和工具后写的书。


  在本书第一版出版前，大多数（或者说几乎所有）商业教育书籍都忽视了创业阶段，而将重点放在商业管理，就是说那些书籍都重视美国银行（Bank of America）、波音公司（Boeing）、埃克森公司（Exxon）、国际商业机器公司（IBM）、麦当劳公司（McDonald’s）、宝洁公司（Procter&Gamble），以及类似机构庞大的“蓝筹”公司，而这些公司已经存在多年。很少有文献或案例内容围绕初创公司，或我们认为的“组织结构正在扩大规模”的公司。这些公司正处于从成功起步阶段走向更大规模、不同成长阶段的过程中。


  现在，30年过去了，创业主题已经是成熟的学术领域。像星巴克公司（Starbucks）的霍华德·舒尔茨（Howard Schulz）、维珍集团（Virgin Group）的理查德·布兰森（Richard Branson）和后来苹果公司（Apple）的史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs），以及更近期特斯拉公司（Tesla）的埃隆·马斯克（Elon Musk）、阿里巴巴公司的马云和脸书（Facebook）的马克·扎克伯格都是商界象征和英雄。但是，从早期创业的起步阶段到成为像星巴克公司、苹果公司或安进公司（Amgen）这类成功的可持续发展组织（或机构）的后期阶段，出版文献对这方面的解释仍然有很大空缺。我们主要的学术和实践重心一直以来（将近40年）就是为了填补这个空缺。


  在这一期间，我们开发了两个模型分别用来解释组织成功的决定性因素和确定组织生命周期的各个阶段，还开发了另一个模型来解释成长之痛的根源和潜在原因（在当前成长阶段，组织没有开发出与公司规模和复杂度匹配的基础建设）。起初，开发这些模型是用来解释从创业阶段向专业化管理阶段（见第三章）的转变过程。后来，我们认识到自己所开发的模型实际上是对不同成长阶段组织成功与失败的解释或一般性理论。


  目的和重点


  本书的整体目的是帮助读者理解一个新创企业成立后，组织要想取得持续成功的发展需要做什么。本书还特别提供了一个“透镜”或者说是框架及各种相关工具，来帮助人们了解如何在不同发展阶段使组织成功发展，从初创阶段发展成星巴克那样的世界级公司。加 入 会 员 微 信 whair004


  可惜，太多创业公司的创始人在经历颇有希望甚至光辉灿烂的开头之后仍然陨落了。波士顿市场快餐店（Boston Market，美国连锁快餐店）、人民捷运（People Express）、维您（Maxicare）和奥斯电脑公司（Osborne Computer）都曾经是极其成功的创业企业，但它们最后都失败了。看到这些失败和困难，有些冷嘲热讽的观察家便开始将这类创业者定义为“可以创建公司并走到一定级别然后只能看着它失败的人”，比如亚当·奥斯本（Adam Osborne，创造第一台便携式手提电脑的人）或罗伯特·康波（Robert Campeau，加拿大购物中心开发商）。


  类似地，比如通用汽车（GM）、柯达公司（Kodak）、西尔斯百货（Sears）、路透社（Reuters）和施乐公司（Xerox）等许多成熟公司都在成功几十年后遭遇困难。有些公司倒闭了，还有一些公司成了僵尸公司，苟延残喘。施乐公司曾经是成功企业的象征，人们当时会说“我们要成为下一个施乐公司”。悲哀的是，现在没人再这么说了。这是怎么发生的呢？公司曾经辉煌的成功可以再现吗？如何管理这一过程？


  我们在对世界各地许多不同类型公司的调查研究和咨询服务中积累的经验促使我们写了这本书，来帮助当前和潜在的创业者和成熟公司的CEO（首席执行官）们，以及他们的员工、咨询顾问、银行家和风险投资人了解组织在不同成长阶段通常会遇到的陷阱，并解释如何实现长期的持续性成功。本书还帮助政府的政策决策者们了解创业公司过早死亡的原因，而创业公司对我们的经济体至关重要。虽然本书不会解决公司面临的所有问题，我们的经验（以及收到的对本书前几个版本的正向反馈）显示，如果本书介绍的理念和方法得以应用，那么组织持续成功的可能性也将大为提升。


  本书前几版的重心几乎完全放在我们称为“从创业企业到以创业为导向的专业化管理组织”（从初创组织到接近1亿美元年收入的组织）的转变上，而这个版本则注重成长的所有阶段。本书还包括了一些新的思想和概念（我们在过去几年开发出来的），以及一些新的例子和公司案例，不仅有美国的，还有全球其他国家的。换句话说，我们的战略意图是使本书焕发新意，使它更加契合组织整个生命周期的需要，并对组织从初创到衰退再到复兴的各个阶段都能有所帮助。


  目标读者


  本书针对的读者是对组织成败感兴趣的人，包括从初创公司到全球领袖企业再到需要复兴的公司中的企业主、经理人和公司员工。本书介绍的概念、框架和工具也会吸引投资者、银行家和风险投资人，以及学生和管理专业的学者。他们都关心这个根本问题的答案：“为什么开头很成功甚至很辉煌的公司后来却迷失了方向，许多公司（有可能是大多数）甚至遭遇衰落和破产？”


  为回答这个问题，我们找到了推动组织长期成功的潜在因素，描述了组织随着自己的成长必须采取哪些措施来成功管理其面临的转变。本书包含了不同成长阶段的案例学习（从很多种不同行业收集的案例），来阐述组织整个生命周期中必须要做出的转变的不同方面。这些案例还展示了本书提供的框架作为需完成工作的概念地图，如何应用于组织的每一个发展阶段。此外，本书具体指出，创业者或创业型公司的CEO需要做出哪些调整才可以与组织一同成长（正如霍华德·舒尔茨在星巴克所做的），而不会被甩在后面。


  内容概览


  这一版本的《成长之痛》关注组织的整个生命周期（对比只关注从创业企业到专业化管理组织的转变情况而言），以及建设长期持续成功的企业需要付出什么，书的名字沿用上一版本。《成长之痛》的书名非常切题，甚至对组织发展到高级阶段和发展停滞的情况也是如此。从某种意义上看，不增长也是一种成长之痛。据我们将近40年与各种组织合作的研究成果和实践经验显示，所有组织都要经历成长之痛，这是其发展的正常组成部分。成长之痛显示，公司的发展已经超越其基础建设，必须发展新的系统和流程，以及新的结构，来支持公司的规模。组织忽视成长之痛会导致严重的问题，甚至失败。


  本书的基本框架和内容对所有组织都适用，从非常小型的起步公司到非常大的公司、非营利性组织，甚至像IBM公司、强生公司（Johnson&Johnson）和沃尔玛公司（Walmart）这样的超大型公司都适用。在早前版本中，星巴克公司被当作快速增长的创业型公司的例子，采用了本书中的许多概念和方法。如今，星巴克公司已经加入世界一流精英巨头的行列。而本书中介绍的概念、框架、方法和工具仍然可以与星巴克公司相关联，也可以与各种规模的其他组织相关联。


  本书可以分为三个部分。第一部分开头一章提供了创业者和CEO们试图发展自己的组织时所面临问题的概览，分析了个人和组织的问题，以及需要做出的相关转变。接下来的四章着重讲解了理解组织效能和转变的框架：一个组织效能模型、一个组织生命周期模型及一个解释“成长之痛”根源和深层原因的模型。而“成长之痛”的出现是由于组织没能发展出在其成长阶段与其规模和复杂度相匹配的“基础设施”。组织效能模型，也称为“组织发展金字塔”（在第二章中讨论的），解释了公司必须管理的变量及由此给公司带来长期成功的最佳机会（很大可能上）。生命周期模型（在第三章和第四章中讨论的）确定出成长的7个阶段，从初创企业（公司诞生）一直到衰退和需要复兴的成熟组织。第三章关注从新公司到成熟组织的前4个成长阶段，而第四章关注组织生命周期的高级成长阶段。成长之痛的框架则在第五章进行讨论。


  第二部分提供了可以用于建设持续成功企业的最重要的管理工具，包括：战略规划、组织结构、控制/业绩管理系统、管理和领导力发展，以及企业文化管理。虽然规划工具、结构设计和类似说法可能（至少表面上）为部分读者所熟知，然而，我们针对管理系统关键部分的方法在某些非常重要的方面却不同于其他方法；且本部分还有对整套管理系统各部分进行整合的一方面。


  第三部分解决了与组织发展和转变相关的具体问题。其中一章解决了非营利性组织对于概念和框架的应用。这部分还介绍了领导分子的概念，并解决了战略和运营领导的各个关键方面。最后，第十三章给出了几个公司的全面研究案例，这些公司都运用了本书介绍的概念、方法和工具以支持其持续成功。


  关键不同


  第五版《成长之痛》在一些重要方面与第四版有所不同。虽然保留了之前版本的整体方向和推力，但对所有章节都做了修订，适当地加入了更新的材料，公司参考信息和新的案例研究。但是我们也保留了某些举例，因为它们很“经典”，确是我们想要强调的典型；也因为我们当前没有更好的实例；而它们却具有重要历史地位。


  增加的3个新章节着重于：（1）如何在非营利性组织中使用框架、工具和方法（第十一章）；（2）具体领导力方面的挑战及如何创建“领导分子”（第十二章）；（3）我们的框架和工具在所挑选的各国组织中的应用及应用结果的全面案例研究（第十三章）。此外，我们还提出了新的实证研究来支持本书所提出的框架和理念，这些研究在过去几年已经发表。我们在“战略组织发展”方面还特别提供了新的数据（第二章）。


  纵览全书，我们还增添了一些公司成功或不成功地解决成长管理问题的新案例、举例或“小案例”。增加这些新的小案例和国际创业公司的举例是因为全球创业企业大行其道，而这些举例也来自欧洲、澳洲和亚洲等各个地区。许多公司（包括星巴克公司）的例子在本书中贯穿始终，从设计角度提供了前后一致的参考框架。出于周全考虑，我们举例的公司都是我们熟知的公司。在某些情况下，为了保护个人和组织的隐私，我们隐饰了公司和个人的名字。


  概念性思考


  据我们与全球许多公司合作及对其领导者的培训所积累的40多年经验显示，除了领导们应该做的事情外还有一件重要的事情（在讨论对领导工作成功的要求时通常不被提起），这就是能够概念性地思考他们的公司。领导者或领导团队能够从公司涉及的日常运营及具体事务中抽身出来的能力是一种对组织持续成功贡献巨大的关键能力。


  同样的认知能力往往在几乎所有活动（包括如美式橄榄球这样的体育运动）中早就与众不同。例如，美国国家橄榄球联盟（NFL）团队使用所谓的“综合考核”来测试各种能力，如跑步速度、跳跃能力和认知能力，特别使用了“翁得里克认知能力测试”（Wonderlic Cognitive Ability Test）。美式橄榄球是一种要求极高的体育运动，强调认知能力看上去有点奇怪，但是NFL的教练无疑都知道，这项比赛中也有概念性的一面。例如，吉姆·莫拉（Jim Mora）教练在谈到自己在美国加利福尼亚大学洛杉矶分校（UCLA）很荣幸地招募到四分卫乔希·罗森（Josh Rosen）时说：“乔希非常聪明，他是那种能更轻松地玩这项比赛的人。他能理解那些概念。”[1]


  读者们将看到，本书要求做一些概念性思考。能够做出这种思考的公司将会收获丰厚的回报。


  [1] Chris Foster，“Rosen Is First Among QB Equals，”Los Angeles Times，April26，2015，D9.


  


  致谢


  本著作是对许多不同组织将近40年行为研究和咨询工作的成果。这些机构规模跨度很大，有初创型公司，也有财富500强成员企业，它们都曾是我们的研究“实验室”。简而言之，在成功组织与不成功的组织成长过程中，观察、分析与概念化那些真实发生的事情，这些成果是支撑本书最重要的思想。如果没有接触那些不同规模、不同行业、不同成功阶段的公司，这本书是不会成文的。因此，我们对CEO、总裁、高级管理人员及其他邀请我们为其机构担任调查员、顾问，或者导师的人表示万分感激。（为了保护他们的隐私，我们没有提及其中许多公司的名字。在有些情况下，我们使用了虚构的名字；在其他情况下，我们引用的例子中根本不给公司命名。）


  在第二章、第五章和第十一章中列示的数据出自组织有效性数据库，由管理系统咨询公司（Management Systems Consulting Corporation）编制。数据来源于埃里克·G·弗拉姆豪茨做的一个调查。我公司——管理系统咨询公司的高级咨询师奥马尔·阿吉莱拉（Omar Aguilera）协助编制并解释了其中一些数据（从第四版开始就有更新），涉及组织成长之痛和组织战略发展。


  我们要感谢克拉拉·彭妮（Clara Penny），管理系统咨询公司财务部和行政部的副总裁，她帮忙提供了本次第五版的原稿。此外，我们还要感谢管理系统团队的其他成员——莱斯莉·麦克纳（Leslie McKenna）和迈克尔·唐（Michael Tan），感谢他们的支持。


  我们衷心感谢那些原创引文的贡献，如果在本书中有不完美之处，我们对这些问题和缺陷负责。


  埃里克·G·弗拉姆豪茨


  伊冯娜·兰德尔


  洛杉矶


  


  第一部分 发展成功组织的框架


  《成长之痛》的第一部分找出了组织成功的决定性因素，并提供了一个能够帮助理解组织关键转变的框架，随着组织的成长，组织领导需要面对这些转变。这一部分还致力于帮助创业者或公司领导者理解和管理个人转变及组织转变，这是支持企业持续成功发展所必需的。


  创业者的第一个挑战


  创业者面对的第一个挑战是建立一个成功的新公司。迎接挑战所需的基本技能是确认市场需求的能力，以及开发（或雇用其他人开发）恰好能满足这一需求的产品和服务的能力。


  如果这两项基本工作做好了，那么这个粗具雏形的企业就要快速成长起来了。在这一时点，创业者无论认识到与否，游戏都已开始改变。组织的成功又带来了下一阶段生存要解决的问题和挑战。


  销售不断扩张，资源变得越来越稀少。对库存、办公空间、设备、人员、资金等越来越多的需求似乎永远无法被满足。日常活动大大加速，甚至可能到了狂热的地步。


  公司运营系统（用来促进日常工作的系统），比如营销、生产或服务交付、会计、信用、信息收集和人力，通常会被繁重的工作压倒。没有什么时间思考，也几乎没有做什么规划，因为大多数计划很快就不适用了。人们对汹涌而来的工作本能地做着反应，在应激状态下肾上腺素升高。加 入 会 员 微 信 whair004


  在这个时点，组织通常开始遭遇以下某些或所有的“组织的成长之痛”：


  ·人们感到一天中时间不够用


  ·人们花很多时间在“救火”上


  ·很多人不知道其他人在干什么


  ·人们对公司的终极目标缺乏了解


  ·好的经理人太少了


  ·每个人都感觉“如果想把事情做正确，我必须亲自做”


  ·多数人感到开会就是浪费时间


  ·做了计划，但没有跟进，事情没有结果


  ·有些人开始觉得自己在公司中的位置不稳


  ·公司销售额增长，利润却不增长


  这些成长之痛并不只是所提出的这些问题本身，它们是一个潜在问题的症状，即组织所需的基础设施与其实际拥有的基础设施之间的“组织发展差距”。组织的基础设施包括资源、运营支持系统和管理系统，以及用来推动组织在短期和长期基础上都能赢利的企业文化。在第二章中有进一步描述，公司资源包括企业的人力资本，财务资本和物质资产。运营支持系统包括生产产品或交付服务，以及组织日常发挥作用所需的所有日常系统。管理系统包括组织的规划系统、组织结构、管理发展系统，以及业绩管理系统。“文化”指的是价值、信念和规范，驱动企业员工的行为，以及“系统”符合文化管理（无论可能是什么）。这些是长期管理整个企业所需的系统。


  创业者的第二个挑战


  一旦组织找到一个市场，开始为满足市场中的客户需求而生产产品或提供服务，这个组织就开始成长了。随着业务的增长，组织将面临基本面转型的需要，或从自发性的、临时性的、坚持自由精神的企业做转型，转变为规划、组织和纪律方面更正规的实体。组织必须从仅有非正式规划及人们出于本能反应做工作转变为有正式规划地工作；从岗位工作和职责未明确定义转变为具有某种程度的职责定义，岗位角色之间具有排他性；从没有问责制或控制系统转变为有长期目标、具体短期目标、方法，以及对具体进展有奖励和正式业绩评估系统；从仅有岗位培训到有正式管理发展课程计划；从不做预算到有预算、报告和容忍偏差；最后，从利润自然产生到有要达成的具体利润目标。简言之，公司必须完成从一个创业企业向我们称为“以创业为导向的专业化管理的组织”转变。


  正如我们在第一章中看到的，有时，让创始人或企业家取得初始成功的个性特征却会导致组织的失败。大多数创业者要么有销售背景，要么有技术背景，或者十分了解某个特定行业。创业者通常想让事情按照他们的方式执行。他们可能比自己的员工更聪明或拥有更敏锐的直觉，员工们依赖于他们的万能老板。通常，创业者喜欢“做具体工作”而不想做管理，大多数人没有接受过正式的管理培训，但他们可能读过当前的热门管理书籍。他们喜欢脱离“公司规范”。他们拒绝会议、书面计划、详细的时间安排及预算，认为这些是官僚主义的陷阱。他们不知不觉发展出的想法是：“没有这些我们也发展到现在的状态了，干什么要这些东西？”可惜，组织的性质变了，所以高层管理必须改变。


  创业型企业向专业管理型企业的成功转变没有固定的模式。不管走哪条道路，成功转变的关键都是，创业者认识到组织已经到达生命周期的新阶段，以前的运营模式将不再有效。


  组织转变


  实际上，随着组织的成长，组织会面临不止一项重大转变，并且转变是需要管理的。对高级领导者（不管是新公司的创业者还是市值达10亿美元以上公司的CEO）提出的一个关键问题是：“我们要做什么才能将组织成功带到下一个发展阶段？”要圆满地回答这个问题，就必须了解组织成长中可预测的阶段，在每个成长阶段组织必须完成的某些关键发展任务，以及组织成长中通常面临的某些关键问题。要理解这些需要一个框架，成功组织发展的决定性因素就囊括在这个框架中。


  本书的第一部分侧重于找出组织成功的这些决定性因素，识别可预测的组织成长阶段（每一个阶段都需要转变），以及支持组织从一个阶段发展至下一个阶段的创业者和其他领导者的个人转变。


  第一章讨论了在公司的生命周期中必要的个人和组织转变，分析了CEO随着公司成长必须做出的个人和专业上的变化或转变。这些个人转变包括CEO岗位角色的性质、管理风格的转变，以及支持组织成功转变所需的行为和态度的转变。本章还分析了随着公司成长，组织的健康发展所需要的战略变化和“建筑设计”变化。


  第二章提出了组织成功发展的整体框架，讨论了让组织成功和赢利的问题。本章吸取了40多年来为各种类型、各种规模的组织提供咨询服务的经验和研究成果，提出了帮助理解决定组织效能的6个关键变量的系统性方法。本章还分析了组织发展的6项关键任务，描述了完成每项任务必须做到哪些事情。第二章提出了企业在这些变量方面具有优势程度的自我评估方法，我们将这些变量称之为组织发展金字塔。还向读者提供了一组数据，可供其将自己公司的“战略发展得分”与其他公司的数据做比较。


  第三章和第四章确认并分析了组织成长的7个不同阶段，从新公司成立到创业组织早期成熟，再到最终衰退和复兴。第三章侧重组织成长的前四个阶段，从初创到规模扩大，再到公司的专业化及整合。第三章描述的前四个阶段涵盖了从创业时期到转型成为创业导向型的专业化管理企业的过程。第四章分析了剩下的三个阶段——多元化、整合及衰退和复兴。这些章节还针对组织成长每个阶段六大关键发展任务的每一项任务做了相应的重点分析。


  第五章找出并描述了所有组织发展过程中经历的成长之痛，提出评估这些成长之痛及确定其严重程度的方法。高级经理人需要认识到，这些成长之痛是自己的组织需要发生变化而出现的症状。第五章还提出公司遇到“成长之痛”时做自我评估的方法，以及对公司面临问题的“风险”（包括最终失败）程度进行解释的方法。还向读者提供了一组数据，可供其将自己公司成长之痛时期的数据与其他公司的数据做比较。


  从第一章到第五章的思想合起来提供了“任务”概念图，在建设可持续发展组织时必须要专注于这些“任务”。第一部分还提供了一份分析和规划转变的指导，这些转变正是公司从一个发展阶段进入下一阶段必须做出的转变。


  


  第一章 组织持续获得成功所必须做出的转变®


  新创公司中会有将近50%的公司在创建后的5年内倒闭，这个论断已得到证明。对应每一个像美国西南航空公司（Southwest Airtines）这样取得成功的企业，就有一个人民捷运破产；对应每一个Facebook，就有一个曾经流行的聚友网（Myspace）被淡忘；对应每一个星巴克，就有一个失败的戴奇咖啡（Diedrich Coffee）；对应每一个戴尔（Dell），就有一个奥斯本电脑公司，即使这家公司已经没有多少人记得了。奥斯本电脑公司在戴尔公司创建之前是个人电脑行业的领袖企业，破产前曾经在3年内达到了1亿美元的销售额。


  鉴于50%的失败率，成功创建一家创业型公司是个伟大的成就。而创建持续获得“长期”成功的公司则是一项更大的挑战。我们认为的长期成功，是指持续几十年以上的成功。至少，这类企业应起码经历了两代企业领导者。在棒球、篮球或足球等项目中，在一个教练和一组特定队员的组合下获得持续成功是可能的。但是，只有在领导权从一代传给另一代而团队仍取得成功的情况下，才称得上是真正的“长期持续成功”。通用电气（General Electric，缩写为GE）就是这样一家成功公司的范例。通用电气自1878年成立以来一直是全球领袖企业。另一家成功公司是荷兰喜力啤酒公司（Heineken），创建于1864年，在啤酒领域一直是世界领袖。第三家成功公司是日本丰田公司（Toyota），专注于从事汽车生产，成立于1933年，当时还只是丰田自动织机制作所（Toyoda Automatic Loom Works）的一个部门，而后者的历史可以追溯到1926年。1937年，丰田汽车作为母公司的附属部分独立出来，成立了丰田汽车公司（Toyota Motor Company）。


  获得长期持续成功很难，但还是可以做到。通用电气公司、喜力啤酒公司和丰田汽车公司就是例子。即便在15年这样较短的时期内，维持成功也不容易。以美国纳斯达克股票交易所（Nasdaq）2000年至2015年上市公司来做比较，根据市值从高到低来排列（市值是衡量上市公司价值的标准指标）[1]，排名最靠前的上市公司的构成有巨大变化。只有3家公司在两个考察日期的前10名都出现了，它们是微软公司（Microsoft）、英特尔公司（Intel）和思科公司（Cisco）。其他于2000年出现在前10名的公司没有出现在2015年的榜单上，这些公司包括：戴尔公司、太阳微系统公司（Sun Microsystems，后被甲骨文公司并购）、JDS Uniphase公司（美国捷迪迅光电）和雅虎公司（Yahoo！）。


  组织成功、衰退和失败


  为什么某些公司可以长期持续增长（至少10年）而其他公司则不行？为什么一些公司的创始人和领导者能够与公司一起成长？比如，星巴克的霍华德·舒尔茨和维珍集团的理查德·布兰森。而另一些创始人和领导者在自己的企业规模扩大与复杂程度提升后却没能做出必要的改变？比如，创建人民捷运的唐纳德·伯尔（Donald Burr，他还拥有哈佛工商管理硕士学历）和创建奥斯本电脑公司的亚当·奥斯本。为什么成功的公司及其领导者与那些稍逊的或失败的公司做法不同？是偶然吗？还是有可学习、可努力之处？


  通过过去40年对组织及其领导者进行的严谨调查和分析[2]，我们已经做出了回答。我们开发了实用型工具，用来帮助各种规模公司的领导者提高他们获取长期成功的概率。比如，为什么星巴克咖啡店（1971年成立之初，它只是当地一家烘焙店，后来，在1986年~1987年被重新定位成“专营零售店或咖啡馆”的混合店）会成为一个全球品牌和行业领袖？[3]而戴奇咖啡（始于1972年，年代相近，后来到1983年被重新定义成类似星巴克的咖啡馆）则被分解，出售给包括星巴克在内的竞争对手？[4]星巴克是如何成为其领域中的全球领袖的？而其他公司，比如成立于1963年的香啡缤咖啡（Coffee Bean And Tea Leaf）及成立于1966年的毕兹咖啡（Peet’s），却在星巴克被收购和重新定位业务重点前就退出了这个行业？在下一章，我们将看到星巴克的成功不是偶然事件，也并不独特。要诀是创始人兼CEO的霍华德·舒尔茨及组织本身所做出的某些关键性转变。星巴克做了计划，并按计划执行。这不仅是一份经典的战略计划，而且还是一份将重点放在组织发展方面的计划。


  我们将对此进行详细描述，并为其他公司的创始人及其组织提取其中的经验教训。


  这些经验教训不仅对像霍华德·舒尔茨，苹果公司的史蒂夫·乔布斯或宝美奇专业美发领导品牌（Paul Mitchell）和培恩烈酒公司（Patron Spirits Company）的约翰·保罗·乔德里亚（John Paul DeJoria）这样的创业公司创始人很重要，而且对风险投资和私募投资人、董事会、向这类公司贷款的银行、这类公司的经理人及（渴望自己创业或渴望在正经历此类转型的公司里工作的）管理专业的学生也很重要。对整个社会来说也很重要。公司创造就业岗位，成功的公司创造越来越多的就业机会，而失败的公司摧毁就业机会。例如，星巴克、谷歌和苹果这样的成功公司是就业岗位创造机器！但是，当美国图书零售巨头博德斯（Borders）、澳大利亚专营百货店伍尔沃斯（Woolworths）、航空公司人民捷运和计算机生产商奥斯本电脑公司运营失败后，就业岗位就被摧毁了，人们的生计被摧毁了，对其生活造成了负面影响。


  在加拿大和波兰这类国家，政府为此制订了刺激公司增长的计划。加拿大创建了BCIP计划（Build in Canada Innovation Program）以推动创业，并将创新型产品从试验室引向市场。波兰政府创立了Polish Agency for Enterprise Development。如果因为创业者不明白如何建设组织而使一个有前途的创业公司遭受失败，那将会是个悲剧。


  建设持续成功的组织®


  我们调查的目的，并且可描述为我们终身努力的目的，就是帮助创业者和其他人了解，要建立一个持续成功的组织®必须做到什么。我们已经努力了近40年，帮助组织领导者计划并实施转变，以推动长期成功。本书将就我们的方法、工具和洞见在实践和系统两方面进行总结。


  持续成功所需的两种类型的转变


  我们的调查和经验显示有两种不同却相关的转变类型，必须在不同的发展阶段进行，以促进组织的持续繁荣和成功增长。


  一种转变类型涉及组织的创始人或最根本的领导者——以CEO为典型。这个人必须在公司成长时，做出个人和专业方面的改变或转型。这包括理解并包容CEO角色的改变，需要与不断变大且发展越来越复杂的组织的管理相匹配，发展新技能，采纳新思想（越来越少地直接控制结果），并改变管理风格。简而言之，我们定义为“个人转变”。


  第二种转变类型与组织战略和“结构设计”相关。这些组织发展转变既包括组织系统、流程或架构中的变化，也包括公司实际做出的变化（目标客户是谁，向客户们提供什么产品和服务）。


  如果这两种转变不能有效完成，将会对组织效率、工作效果和获取成功造成重大影响。实际上，不能完成恰当有效的个人和组织的转变是造成组织出现问题及在某些情况下遭受失败的关键原因。本章将重点讲解这两种类型的转变。


  创始人和CEO们面临的个人转变


  当一个组织成长并发生变化时，那些在管理和领导岗位上的人也需要技能和个人能力方面的成长，在履行其岗位职责时做出改变。例如，创业型公司的CEO与市值达10亿美元公司的CEO在时间分配方面是非常不同的。我们将在第九章讨论做出这些改变的工具和技术。在本章，我们将重点关注创始人或创业者随其公司成长所面临的特定挑战。


  一般来说，财富500强（Fortune500）那样大型组织的CEO是经过许多年逐级提拔上来的，而创业型公司的CEO则通常要么是公司的创始人，要么是创业团队的成员，或是创始人的配偶或孩子。这样的例子很多，不仅包括以上提到的，还包括其他一些为人熟知的名字，比如Facebook的马克·扎克伯格、甲骨文公司的拉里·埃里森（Larry Ellison）、阿里巴巴的马云、美体小铺（The Body Shop）的安妮塔·罗迪克（Anita Roddick）、美国家政女王玛莎·斯图沃特（Martha Stewart）、华为公司的任正非、李宁体育用品的李宁、美国MGA娱乐公司（MGA Entertainment）的艾萨克·拉利安（Isaac Larian），以及新加坡Kusto控股公司的耶金·塔蒂谢夫（Yerkin Tatishev）。要理解创始人或创业者推动自己公司成长所经历的转变，就首先要考虑他们是谁，他们是如何成为CEO的，这样的思考是很有裨益的。


  创业者的特点


  虽然没有精确的人口统计和心理概况特征数据，据我们的经验显示，创业型公司的CEO有一定的共性。他们中有90%符合以下3种背景中的一种：（1）市场营销背景；（2）有某一技术领域的背景，比如工程或计算机领域；（3）有特定行业的背景。例如，某人做过某大型公司计算机相关设备的销售，而后决定创建自己的公司，专注开发和生产类似的产品。或者，某人可能以前是工程师或其他技术专家，擅长产品开发，而后决定建立一家新公司。也或者，某人可能在某特定行业工作过，比如旅游、猎头、建筑、房地产、服装生产或包括软件开发、计算机芯片及通信在内的各种技术领域。


  大多数创业公司的CEO对市场和产品都很狂热，但是对日常运营中的细节管理不是很感兴趣。他们中很多人觉得会计事务很乏味，对会计系统的兴趣远不如一个屋主对屋内管道系统的兴趣。他们希望其有效工作，但不太愿意去了解该系统是如何工作的。许多人在看财务报表时，只是为了确定“最后一行数字”。


  创业者通常智商高于平均水平，愿意冒险，不喜欢那种别人告诉他们要做什么的环境，希望事情能快速解决，看到事情按照他们想要的方式完成。他们中的大多数人，但并不是所有的人，缺乏倾听的技巧且患有注意力缺失症（attention deficit disorder，缩写ADD）。他们就像蝴蝶，快速从一件事转移到下一件事，或者像田纳西·威廉姆斯（Tennessee Williams）作品中说的“热铁皮屋顶上的猫”[5]。任何人只要与多位创业者认真接触一段时间后就会发现他们行为上的一些问题：不能长久专注于一件事，完全没有耐心，希望立竿见影地看到结果。一位同事估计，90%的创业者患有注意力缺失症。


  大多数CEO对自己公司的贡献是没有底线的，这意味着公司事务不仅占据了他们生活的一大部分，而且在大多数情况下，公司就是他们的生活。用“工作狂”这个贬义词描述这些人可能有点误导。更确切地说，他们将工作看成一项非常复杂、带有无限乐趣的游戏。这是个人深厚乐趣的来源。


  创业者习惯于主导公司局面。首先，创业者内心拥有一种强烈的愿望，不愿意自己的行为受到他人的控制。他们喜欢掌控的感觉。创业型公司的CEO通常有意无意地将控制看成目标本身或达成其他目标的手段。这种个人偏好很可能在相当长的时间里通过各种方法得到加强。


  对控制的需求影响到持续成功增长


  在组织成长早期，创业型CEO的典型属性对公司来说是有利的，而且是必需的。羽翼未丰的企业需要CEO有强烈的方向感和无底线的献身精神，让所有的事情正常进行。此时，一位了解所有环节的运行并能注意到最小细节的强制型CEO，会对运营有着巨大的积极影响。


  然而，随着组织规模的扩大，创业型CEO做事的典型路数（和个性）可能就开始对组织的成功造成不利影响。特别是，公司中每个人（包括CEO在内）可能都已经习惯于将几乎每件事，不管大事小事，统统提交给CEO来决策或做最后的审批。换句话说，CEO可能已经不知不觉地成为了组织发展的瓶颈。而更大的隐患是，如果CEO一不小心，整个组织就会在不经意间充斥着能力不如CEO的人。尽管公司规模增大了，也增加了许多经理人和专业人士，但CEO仍将是公司中能力最强的人，如果不是所有部门，至少也是某些领域中最强的。这意味着，CEO不能使公司的能力提升超出他本人个人技能的范围，而这种情况也就限制了组织能力的提升与发展。


  CEO希望个人控制组织内一切事务的完成，这在创业阶段是相当重要的优点，但在以后的成长阶段则会对公司造成限制或阻碍。CEO想控制一切的需求会导致公司功能失调的后果，使组织节奏放慢，被繁文缛节所拖累，这是大家不愿意看到的。


  另外，一些CEO特意想保持对所有成本的控制，因此不愿意雇用在完成某些特定任务方面比自己强的人。其他一些CEO则害怕，如果雇人来完成自己完成不了的任务，他们就会过于依赖那个人。比如，一家年收入500万美元的服务型公司的CEO自己做公司大多数计算机编程的工作。当被问及为什么在这种事情上花费他自己的时间时，他回答说：“如果我让其他人做，那么一旦那人离开我，我就会受到伤害。”


  一些CEO能够根据公司的需求变化认识到自己的局限性。一家创业型公司的创始人兼CEO恰如其分地说：“我是一个创业者，很擅长控制——做决策，并且如果必要，会看着事情按照我个人的绝对意志去完成。但是我的公司已经成长到超出那种风格的程度。我对公司并没有不舒服的感觉，但是我的作用确实没那么大了。”这位CEO意识到，为了企业着想，他需要转变，从一位习惯事事控制的经理人、一个所有事情的发生都以他为中心的人转变为一个依然很重要但不是无所不在、无所不能的人。


  尽管这种需求被认清，但是这种类型的改变却是压力重重的。对某些CEO来说，他们的身份是与自己的公司紧紧绑定在一起的。这种变化代表着一种威胁，让他们失去权势的潜在威胁。许多CEO就是做不到在控制方面多放弃一些，停止阻碍他们的组织发展。


  一些CEO知道做到一定程度的放权是必要的，于是就走过场装装样子；但在情感上，他们做不到。例如，一个创业者创建了一个组织，在不到10年内实现了10亿美元的收入。他认识到目前企业的规模已经不能按他的老套路来管理，于是就引入了两个重量级人物——经验丰富的职业经理人，为此他不得不支付很高的薪水。一个是市场营销经理，另一个是财务经理，由他们来负责企业日常的运营。而他则晋升为董事长。不幸的是，他随后将这些职业经理人变成了“管理太监”。当组织的状况开始变差时，他宣布，他尝试过职业经理人管理的方式，但不得不勉为其难地重新掌握控制权。类似情况也发生在史蒂夫·乔布斯身上过，这就是他在苹果公司的第一个任期内（1985年结束）与约翰·斯卡利（John Scully）冲突的根源。史蒂夫·乔布斯就是通常意义上人们所说的控制狂。


  坚持成功模式的倾向


  持续成功增长的另一个障碍是人们倾向于按照过去取得成功的方法重复做。如果一个成功模式在过去可行，并因为成功的结果得以强化，就会被反复使用——甚至那些使它运作成功的环境发生变化后也还会被反复使用。对于创始人兼CEO来说，许多因素强化了这套曾经成功的行为模式，传统的看法也是说“东西没坏就别修”。问题出在组织成功导致变化，而这变化是未来成功潜在的决定因素——那就是规模。规模在商业中的重要性就像在生活的其他领域中的重要性一样。组织的规模越大，组织就越复杂。由此也就意味着对这个公司的管理和领导越复杂。就像橡皮圈拉伸到绷断的极限，组织将无可避免地扩大到一定程度，而原先取得成功的模式不再起作用了，需要做出变化。原先的模式包括CEO管理和引领公司发展的方法。


  CEO或创始人面临的核心困境


  创业型公司创始人或CEO所有的关键特征合在一起造成核心困境的特征，如果一个组织想要长期持续成功增长的话，那么这些核心困境问题就必须得到解决：一旦企业发展到某一规模，带来初期成功的这些心态、技能和创业领导力的能力，对于获取未来成功来说将不合宜或者说不足以支撑未来的成功。特别是到某一临界点时，将大量的注意力放在市场和产品上，而对日常运营中的细节缺乏兴趣、疏于管理，会把优势转化成局限性。类似地，“做所有必须做的事”（从而控制一切）的个人意愿和渴望也会把优势转化成局限性。总而言之，这就意味着想要取得持续成功，创业成功模式必须发生变化，无可回避。


  调整创业者的心态，支持持续成功成长


  当组织成长后，组织领导者必须秉承3个关键理念。首先，必须秉承的一个关键理念是过去的成功不保障未来的成功。就是说，公司的运营模式和运营公司的方式都无可避免地要发生改变。通常这也意味着创始人或CEO及其团队需要发展新的技能，改变履行岗位角色的套路。


  第二个必须欣然接受的理念是基础很重要。当一个公司创立并开始成长，最重要的问题是：“我们有市场吗？”“我们有市场需要的产品和服务吗？”及“我们能够通过向市场提供产品或服务赚取利润吗？”如果这些问题的答案是肯定的，公司就会获得成功和成长，至少在一段时期内是这样。但是，当公司成长到某一节点，需要将大量的注意力放到与发展、持续增长和持续成功运营相关的基础建设上。在这里，“基础建设”与用来支撑日常有效运营和持续增长的资源、系统、流程、结构及组织文化有关。正如一个城市或国家需要基础设施来促进增长一样，像公司这样的经济组织也需要基础建设。


  专注发展组织基础建设的问题是个双重问题。虽然通常来说，这不是一个能激发创业型领导积极性的目标，但是基础建设对企业的重要性不亚于对房屋的重要性。在一套房屋中，当打开灯或水龙头时，你希望这些设施正常工作，但并不会真的在意用了某种类型的电线或铜管，而可能更关心房子的装饰和家具。你知道电线和管子重要，但是对这些细节本身没有什么兴趣。组织的基础建设也是一样，创业者可能知道其重要性，但是对这些细节本身也没有什么兴趣。


  第三个必须改变和管理的理念是发展基础建设（系统、流程等）意味着官僚化。基础设施指的是流程和系统；而流程和系统对于许多创业者来说意味着官僚化。官僚化是创新和创业精神的死敌。在遇到要包容貌似官僚化的事物时，一个创业型领导可能会畏缩不前，正如不可能去包容一条毒蛇那样！因此，创业型领导遇到的另一个挑战就是基础建设不仅重要，而且并不一定带来官僚化。


  我们使用这个概念作为所需改革构想的基础，那就是从一个早期创业状态向一个以创业为导向的专业化管理的组织转变。这意味着，组织必须开发流程、系统和功能来管理自己这个已经（或不久将要变成的）更加庞杂的企业。许多创业者将专业化管理等同于官僚化，并以拒绝它作为一种态度。例如，史蒂夫·乔布斯曾经将职业经理人称为“笨蛋”，并曾经说过：“为什么有人会敬重职业经理人？他们什么都干不了。”这是对专业管理者角色和功能的一种误解。它还解释了为什么乔布斯会被自己的公司解雇。当乔布斯重返苹果公司时，他改变了自己的观点和方法，雇用了一位精英职业经理人，蒂姆·库克（Tim Cook）。库克于2011年成为苹果公司的CEO。[6]


  随着组织成长，CEO的更替


  在面临上述困难时创始人或CEO能做些什么？


  当CEO认识到老套路已不适用于组织当前的运营时，他们有4个基本选择，描述如下：（1）什么都不干却希望最好的结果；（2）卖掉公司重新开始；（3）转去做董事长并引进职业经理人来运营组织；（4）做出系统性努力，改变个人行为，以适应达到发展新阶段的组织需要。让我们更进一步地观察每一种选择。


  业务如常 首先，CEO什么都干不了——或者说，“业务如常”——并希望得到最好的结果。这可以称为“鸵鸟战略”。采取这种行动方式最强有力的论据就是到目前为止公司一贯如此也一直都是成功的，并且“东西没坏就别修”。不幸的是，埋葬公司的墓地里充斥着开端很美好，却由于采用此种战略而不能持续发展的公司遗体。


  卖掉公司重新开始 创业型CEO的第二种战略是出售规模发展过大以至于创业风格无以为继的公司，然后重新建立一家新公司。这种方案的一个变形是与另一家公司合并，引入新的高级经理人。这就是史蒂夫·乔布斯采取的策略。离开苹果公司后，他开始发展下一家新公司。这就意味着创始人必须成为一个连续创业者。一些创始人没能力连续创业，而对另一些创始人来说，他们的业务只是一个点子的机会，不能重复利用。


  引入职业经理人 CEO的第三个策略是成为董事长并引入职业经理人来运营公司。当一个创始人有足够的自知之明，意识到自己实际上是一个创业者或“创造人”，不是真正的总裁时，这个策略就是个有吸引力的选择。创始人可以成为CCO（首席创造官，或其他任何恰当的头衔），把经营事务转交给其他有能力经营组织的人。最好的例子就是Facebook的创始人马克·扎克伯格。扎克伯格曾声明：“我不是一个运营者。”[7]我们的某些客户也寻求这种替代方案，包括一家包裹递送公司，其创始人在意识到自己“不是当CEO的材料”时，就雇用了一名CEO，而自己作为COO（首席运营官）在运营层面向雇用的CEO汇报。当然，这个创始人是公司的所有者，要批准CEO建议的战略计划及资本支出预算。他还非常自律，不对CEO的管理决策和管理行动滥用权力或施加影响，甚至在老资格的员工来投诉时也是如此。他没有做过暗中削弱其CEO的事情。


  这个主题的一个变形是创业者将CEO的职位转交给公司里另一个更适合做CEO的人。星巴克的霍华德·舒尔茨就相当成功地做到了这一点，他把公司交给了欧林·史密斯（Orin Smith）。但是在史密斯从星巴克退休后，下一任继任者是来自组织外部的吉姆·唐纳德（Jim Donald），后来被解雇了。舒尔茨又返回CEO的岗位。他后来提到，星巴克永不再从组织外部雇用CEO了，外部雇来的CEO不能深刻理解公司的独特文化。


  转变行为、技能和角色 最后，CEO可以选择对个人和管理风格做出必要的改变，将组织成功带入下一个成长阶段。这还涉及CEO角色的重新定义。我们将在领导力发展背景下就领导风格转变的具体方面提供更多细节——这也是第九章的主题。


  本章前面提到过，这种尝试取得成功的一个关键因素是CEO减少控制组织和组织行为的意愿。在培训CEO完成转变方面，我们的经验是：这是可能的，但并不容易。


  在CEO放弃一定程度管控的意愿方面，文化因素起到了一定的作用。在许多亚洲国家，创始人兼CEO（无论男女）都被期待做一个“强人”，他们通常也都是强人。这种文化期待会导致CEO做所有重大决策，很可能还有许多小的（或者所有小的）决策的情况。CEO成为了公司中唯一的强人，身边围满了“帮忙的人”或有能力执行任务和决策却不做决策的人。这让公司完全依赖于CEO，导致其自以为是，因为CEO不希望其他人有能力做决策，只希望他们做好自己分内的事就好。类似的期望和行为在包括墨西哥在内的各个拉丁美洲国家也能找到。


  这种情况并不仅存在于亚洲和拉丁美洲国家，美国和欧洲也有许多这样的例子。比如，我们在一家中等规模的银行做过咨询，创始人是一个非常强势的人，并“培训”其他经理人不要挑战他的权威。他们只是等待他做决定，然后执行。他退休后，下一任总裁接任。新总裁的期望不同，希望有一个真正的管理团队。大约花了两年时间才改变这种人们只是服从命令的“顺从文化”。


  还有另一个可能因素会限制CEO降低运营方面管控程度的意愿，那就是个人经验。一些CEO尝试降低管控程度，但结果却令人失望。其他CEO自己没有尝试，但看到别人尝试后的失败结果。这些是改变领导实践的巨大障碍。例如，一家住宅地产开发公司（我们为其工作了许多年）的CEO只注意到运营分权导致的负面结果，就因此不愿意在自己的公司中实行同样的组织战略。而最终他才确信他的公司需要做出这样的改变以促进成长，随后也获得了的正向效果。


  CEO的生存困境：我现在应该怎么办才好


  选择留在公司并将管理权委派给经理人的CEO现在面临另一个问题。曾经不止一个CEO问过我们：“我现在应该怎么办才好？”对一个人来说可能会很不舒服，他曾经非常活跃，参与了一个组织几乎所有阶段的活动，现在发现所有有形的职责都被委派出去，唯一剩下的只有无形的职责。这些无形的职责包括公司愿景、组织发展和文化管理的终极责任。


  创业型CEO已经习惯于作为“乐队”中最多才多艺的人：可以拉小提琴、弹奏低音吉他、吹长号、击鼓或弹奏竖琴。他们甚至一个人就能做乐队。但是现在，CEO的工作角色更像是乐队的指挥。CEO不能完全确信他们是否喜欢或重视这个不熟悉的新角色。这看上去不能产生什么具体成效。


  实际上，新角色或角色的重新定义是必要的。CEO需要重点确保公司有一个充分沟通过的明确愿景。人们需要知道公司在向着哪个方向发展，从这层意思上说，CEO就是负责绘制蓝图并与他们的高级管理团队一起使组织走上正轨的人。CEO负责支持公司实体发展的大局，确保将重点放在创造优势、克服局限性，以及识别出要提升的领域。这个功能被称为“战略性组织发展”。CEO不负责具体的组织发展计划，而是由他们负责精心安排整个过程。最后，CEO需要重点确保有明确定义的公司文化及找到管理公司文化的办法。在所有这些领域，CEO只负责明确表述做“什么”，而不是“怎么”做。


  CEO可能没有准备好适应这个新角色，因为他们也许并不能充分理解新角色，或者并不具备有效执行新角色所需的技能，也或者两个问题都存在。此外，许多CEO不承认也不想让人猜到他们既不知道下一步该做什么，也不知道该怎么做这一弱点。一些CEO企图自欺欺人，摆开总裁的架势，发布专横的命令。另一些CEO则企图通过过度活跃的行为，埋头工作来应付问题。但是，这往往只能制造工作或制造忙碌，试图自欺欺人地去相信自己仍然在做有价值的事情。一个不知道下一步该做什么的CEO害怕承认这个事实，害怕寻求帮助，这就会造成组织未来的危机。


  在公司发展的这一阶段，CEO的职责需要其成为一个战略领导者，将工作的重心放到企业的未来发展方向和长期发展目标上，而不是做具体工作或管理日常运营。他们需要重点管理组织文化，为其他人做出行为榜样。CEO新角色的这方方面面都要求其具备有关公司的抽象或概念化的思考能力，而不仅仅是具体产品的范畴。


  组织转变的需要


  除了个人做出改变，CEO和其他高级经理人还必须面对管理组织做出转变的挑战。很明显，年收入1亿美元的公司与年销售额100万美元的公司有着根本的区别。当组织成长时，需要开发新的系统、流程、结构及管理业务的方式（也就是说，需要不同的基础建设）。通过工作和研究，我们已经识别出支持组织成功所需的基础建设开发的具体进展。这个具体进展内嵌在“组织成长的阶段”的框架中，它将是第三章和第四章的主题。


  建设一家持续获得成功的公司需要理解并有效管理公司这些阶段的成长。本书后面的内容就是向CEO和他们的领导团队提供以便其有效发展和管理其公司的基础建设所需的信息。


  获得持续成功所需做出的转变：案例概览


  作为对本书后面部分的介绍，本节将通过一个创业者——墨西哥的鲍勃·梅森（Bob Mason）和他的公司Medco的案例研究来说明在公司成长中个人和组织通常做出的转变。虽然所选的案例是一家医药产品公司，但这里提到的这位创业者及其公司所面临的问题与收入从100万美元到超过10亿美元的各类组织所面临的问题是一样的。简单来说，我们选择的是一个普遍现象的标准模型，而不是局限于特定公司或特定行业的案例。


  Medco公司的早期历史


  Medco公司的创始人鲍勃·梅森，最初是一家大型医药产品制造和销售公司的销售员。他努力学习这个行业所有能学到的知识，后来发现他供职的这家公司不能充分满足其客户的所有需求，而那时医药产品的部分市场尚未开发。因此，他决定创建自己的公司，做一家医药产品企业。[8]


  很明显，鲍勃对自己产品的需求判断是准确的。几年之间，他的公司开始快速成长，并在5年内，公司年收入达到2000万美元。当时预计再过不到4年时间，年销售收入会达到5000万美元。


  “成长之痛”发作


  当Medco公司的销售额达到2000万美元时，鲍勃·梅森感觉很好。他也知道公司将开始遇到组织难题，我们称之为“成长之痛”，描述如下。


  许多人不知道其他人在做什么 相当多的人不理解自己的工作是什么，别人的工作是什么，或者他们的工作与其他人的工作之间的关系是什么。这个问题的产生部分是由于增加了人手，却没有对岗位和岗位职责向其做正规的描述。人手短缺不得不补充时，就增加雇员应付一下，没有时间找到适应组织运营的人，或者培训雇员适应自己的岗位职责。总而言之就是没有正式的培训计划。


  一些人拿到了工作职责描述，却并不遵守自己的特定职责。其他一些人得到少许描述，却职责并不明确。令人惊讶的是，许多人往往不知道该向谁汇报，管理人员不知道要为哪些员工和工作负责。人们弄懂了日常需要做什么；却又没有长期计划。


  部门之间的互动也是个问题 管理人员往往不理解自己的职责是什么，不清楚怎样做才能符合公司的整体运营。为了满足产品和销售需要，Medco公司建立了新部门。但许多管理人员不清楚这些部门如何配合组织的其他部门。有一个经理抱怨说：“人们坐在我的门外，我却不知道他们在干什么。”另一个新上任的经理这样描述他被介绍到Medco公司的情况：“我被介绍进去，然后被告知‘这是你的部门，你管起来吧’。”


  在任务未完成或完成得不尽如人意时，缺乏正规的岗位和岗位职责描述很容易被人当作借口来回避责任。这也导致部门间的重复工作。因为没人知道一件具体工作的确切职责是什么，经常发生两个部门或更多部门、两个人或更多人完成一件任务后，发现这件工作另一个部门或另一个人已经做过了。


  人们感到一天时间不够用 大多数员工感到超负荷工作，加班完成工作很普遍。尤其是部门经理，他们觉得工作负荷过大，给的最后期限短得太不切合实际。


  出现这些情况部分是由于缺乏成熟的日常系统来支持Medco公司员工的工作。这种会计系统、运营计划和沟通系统对小公司来说适用，但对像Medco公司这样发展到当前规模的情况却显然是不能满足其需求的。采购、库存控制，甚至分销系统要么设计得很烂，要么根本就没有。


  人们花费很多时间去“救火” 也许Medco公司开始出现增长障碍最明显的迹象就是员工花费越来越多的时间处理由于缺乏长期规划而引发的短期问题。特别明显的一点就是公司总部长期缺乏办公空间。在大多数员工看来，只要公司增加办公空间，新增空间立刻就被填满，然后就开始计划另一次搬迁，似乎永远没有足够的空间和设备充分支持公司人员的工作。当销售人员在公司总部工作时，他们通常会早点到公司，确保自己能找到一张空办公桌，可以打电话。不出门去现场的员工们努力创造使用电话、电脑甚至办公桌的“工作计划”，以抢占狭小空间。


  员工们开始感到Medco公司永远不做计划，只有简单的应激反应 公司曾流传一个笑话：“在Medco，长期计划就是我午餐后要做到事。”这部分上是由市场变化和新需求才是公司的重点造成的。这也源于像Medco公司这样的创业型公司自身的倾向，把时间花在维持生存上，而没有去关注未来的发展。


  员工们开始觉得，既然危机是公司的常态，这也就是他们应持有的处理问题的方式。他们开始称自己为“救火队员”，甚至很自豪自己有处理危机的能力。


  没有足够多的好管理人员 大多数Medco公司的经理是由于工作出众被提拔到目前的职位。有些是不错的管理人员，但大多数人在他们的报告里将自己描述为“好的技术员却缺乏与人打交道的技能”。此外，他们被看作克隆品：许多员工认为，管理层有且只有一种处理事务的方式，脱离规范就会导致不利的后果。


  许多人都顶着“经理人”的职衔，却很少有人真正像个“经理人”的样子，得到晋升之后，很多人都只是简单地按照自己原定角色行事。他们都是“可怜人”的代表，经常是亲力亲为而不懂得将任务委派出去。结果，雇员们开始感到他们不被经理信任。


  鲍勃·梅森是一个强人，希望事情按照他的路数来做，希望控制一切。他承认这点，并称自己为“伸着鼻子到处闻的人（什么都想插一杠子的人）”。几乎所有的决策都必须有鲍勃的审核或批准。结果，经理们只有两种结局：（1）与鲍勃硬碰硬的强硬派经理们最终离开了公司；（2）剩下的经理们逐渐被边缘化。那些不打算离开Medco公司的经理不想与鲍勃较量，至少不直接对抗，他们没有什么真正的权威，当然也就没有什么权力。不知不觉间，鲍勃创造了一个“侏儒管理”组织。结果，鲍勃成了自己控制欲的牺牲品。这个现象就是我们先前提到的“创业综合征”的一部分。[9]


  工作计划做完后，几乎没有计划跟踪，事情总办不妥 正如许多小型、成长型公司一样，Medco公司运营上的传统做法都是权宜应付。因为组织所有的行动方向都由鲍勃提供，所以不需要什么正规的战略规划系统。而且，非正规的结构让Medco公司员工思想更自由，可以想出新的产品和销售点子。


  但是，随着公司的成长，鲍勃和他的高级管理团队成员开始认识到，他们需要监控公司的运营。不幸的是，Medco公司还是没有开发出必要的问责系统。


  对公司何去何从缺乏了解 许多Medco公司员工抱怨，不知道公司对自己的期望是什么；从长远来看，不知道公司要走向何方。这是由于Medco公司的管理层没有能力就未来愿景与公司员工进行沟通造成的。员工们知道，变化正在发生，但是总是并不确信这些变化会如何影响自己或自己的部门。结果，员工们高度焦虑。焦虑到一定程度后，许多人离开了公司。


  大多数人感觉开会就是浪费时间 员工们抱怨，高层经理开会过多，而组织基层的会议则不足。另外，那些会议往往没有什么效率，无法达成解决问题的方案。由于会议很少需要准备议程或做会议记录，许多参会人觉得这会议好像“所有人都能参加”。会议上，讨论很热烈，而部门或个人间的争斗也很激烈。最糟糕的是，会议开得没完没了。


  而且，人们抱怨说，大多数会议的召开都是为了应对临时事务。由于这些会议没有制定议题日程，来开会的人通常没什么目的感，当然也就不会做什么准备。因此，会议多以“自由讨论”的形式进行，人们信口开河。此外，因为人们不断被“危机”会议打断，他们感到无法将工作计划好。


  一些人开始感觉自己在公司中的位置不稳 随着组织的成长，公司发生了许多变化，也面临着一大堆问题，于是这个问题就产生了。一些初创时期入职的员工职位被替代或被告知停止一切工作。这就引发了人们猜想，谁会是下一个。虽然许多人认识到，一些员工没能随着公司的成长而成长，但他们还是担心自己在公司中的工作和职位的稳固性。因此，这就导致人们会在自己的既定利益方面花费越来越多的时间。


  公司销售额增长但利润不增长 正像许多其他创业型公司一样，Medco公司以往对销售额的增长最为看重，且采纳了许多成长型公司的理念：“卖得多必然利润多。”不幸的是，事情往往不是这样的。在利润方程式的另一边，成本往往与销售额一起增长。如果对成本不加以限制的话，公司很快就会发现是在烧钱，而不是在赚钱。因此，虽然Medco公司的销售增长速度很快，但利润相对恒定。


  Medco公司的问题当然并非仅仅存在于Medco。实际上，这些都是我们称为“成长之痛”的经典症状，第五章将对此进行详细描述。需要注意的是，这些“症状”除了代表其表现出来的问题外，还暗示了一个更深层的组织系统方面的问题。具体来说，就是它们针对组织正摇晃着走近自身成长的一个瓶颈特意发出了警示信号。组织必须改变自身的性质，必须转变成一个不同的组织，一个专业化管理的公司，以流程和系统促进生长。


  转变的需要


  鲍勃·梅森承认自己的公司正在经历考验。他认识到，组织的成长已经超出当前管理方式的处理范围。他和组织都需要认真改变做事方法。


  鲍勃要做的第一步是更深入地观察Medco公司所面临问题的类型。他查找了一些用得上的书籍，找到一本早期版本的《成长之痛》。读了这本书，鲍勃发起行动以帮助他的公司克服与成长相关的难题。他特别为Medco公司制订了一个组织发展计划，计划的具体步骤如下：


  第一步：做组织评估；


  第二步：制订组织发展计划；


  第三步：实施组织发展计划；


  第四步：监控组织进展情况。


  第一步：做组织评估


  做组织评估来衡量Medco公司当前的发展状态和未来需求。评估牵涉从员工处收集他们对Medco公司及其运作情况的认知信息。这一过程中用到的一个工具是成长之痛调查（Growing Pains Survey©），这将会在第五章提到并做具体的描述。这个调查会测量一个组织正在经历的10个典型成长之痛症状的程度。


  在Medco公司，该项调查的得分范围从30到34，均分为32。第五章会进一步阐述，这项得分显示公司正经历某些“非常严重的问题”，需要立即予以关注并处理。该评估特别揭示出公司具体需要：


  ·更好地定义组织岗位和岗位职责，以及岗位之间的关联关系


  ·帮助员工计划和安排他们的时间


  ·制订长期业务计划，并开发一套监控计划实施的系统


  ·增加当前合格管理人员和潜在合格管理人员的人数


  ·识别公司未来应该选择的方向


  ·减轻员工和部门的抵触情绪：当一件工作需要正确处理时，他们总是“需要自己去做”


  ·制定书面议程并分发会议记录，提高会议的效率


  ·以利润为导向而不只是以销售额为导向


  第二步至第四步：制订和实施组织发展计划，并监控进展情况


  在确认了组织问题和发展需求后，Medco公司进入下一步：设计和实施一项计划，解决问题，并帮助公司发展必要的基础建设，以适应其快速成长。管理层需要后退一步来为公司设计一个计划。该计划应包括克服难题的特定行动步骤。


  这些步骤包括：（1）为支持公司当前的运营和持续成长而招聘人才及发展运营系统；（2）清楚定义公司的目标及如何实现目标，制订并实施战略计划；（3）推行绩效管理系统，激励员工实现公司目标；（4）设计管理与领导力发展计划，帮助人们成为更好的管理者，克服“实干家综合征”；（5）开发一个系统，明确管理好企业文化。此外，鲍勃开始重视在自身角色、行为和态度方面做出一些重要转变。


  招聘人才及发展运营系统 随着公司的成长，在某些特定功能领域需要更高的技能和成熟度。需要招聘管控者，以代替公司的记账人。需要任命一个全国行销经理。Medco公司还雇用了一名人力资源总监和一名销售经理，此外还聘用了一名咨询顾问，为其管理和组织发展提供咨询服务。简言之，公司在人力资源方面做了不少投入。这些人负责开发为管理组织各个领域成长所需的日常运营系统。


  实施战略规划 为管理组织成长，Medco公司采取的第一步是制订一个战略规划，开始推行正式战略规划流程。流程的主要目标是激励公司管理人员开始以长远视角看问题，而不只是关注“午餐后会发生什么”。这一目标不仅影响了Medco公司的企业文化，还使规划成为该公司的一种工作方式。


  流程从一个为期两天的战略规划培训（strategic planning retreat）开始，并将重点放在引领公司未来发展所必须解决的一些基础问题，包括：


  1.Medco公司处于什么行业？


  2.我们的竞争优势和局限性是什么？


  3.我们拥有利基市场吗？


  4.从长远来看，我们想成为什么样的企业？


  5.我们过去取得成功的主要因素是什么？这些因素在多大程度上会对我们未来的成功产生贡献？


  6.Medco公司的组织发展目标应该是什么？


  7.我们的行动计划应该是什么？每一个行动计划该由谁来负责？


  除了那些与所有组织都相关的一般战略规划问题，公司也检视了自己独有的战略问题。


  开始战略规划培训后，Medco公司制订出公司战略计划草案。这个计划明确了公司所处的行业、长期目标及竞争战略。计划还包括有时间性的具体可衡量的短期目标，每个短期目标都分派给高级管理团队中的具体成员。计划在公司高级管理人员中传阅，并由他们提出意见和建议。然后鲍勃修改并批准了该计划，分发给所有高级经理人。这份计划提供了未来发展的“蓝图”，包括具体目标，专注于解决导致公司成长之痛的问题。


  后来，Medco公司每季度都召开会议，检查公司的工作效果，与计划比照，并做出需要的调整。这标志着计划不仅仅是“纸面计划”，而是真正的管理工具。


  在战略规划培训期间，管理层做出的一个关键决策是在接受新业务时做更多筛选，通过建设所需的基础设施来消化当前的成长，直到消化完成后再放手接受新业务。


  绩效管理系统 Medco公司开发并实施了一套更为正规的绩效管理系统。这一流程中的第一步是开发一个衡量系统，并按照公司战略计划的每一个目标来跟踪进展。这些衡量指标是作为组织发展团队会议成果的一部分开发出来的，这个会议Medco公司所有的高级管理人员都参加了。一旦衡量指标确定下来，Medco公司的下一步就是修改信息系统，以便获得所需数据。有些数据直接来自公司的会计信息系统。例如，销售额、毛利和净利润的信息就是来源于此。其他信息须从不同地方获得。公司管理团队感到，业务最重要的方面之一是发送给经销商的商品百分比与发送给最终用户的商品百分比的比照。这个信息开始按时得到监控。


  管理及领导力发展 鲍勃和Medco公司的其他高级经理人认识到，人是Medco公司的真正资产，而公司的技术、产品和设备却不是专有的；真正让公司区别于其他公司的因素是人的积极性和技能。


  认识到这点，Medco公司认为公司必须在建设自己的管理和领导力能力方面投入的原因有二。第一，有能力的管理人员不足。虽然许多人有管理职衔，也能把行话说得一套一套的，却极少有人能做到像管理者那样行事。他们花太多的时间做事而不是管理。真实的授权很少，规划、管理人员、绩效评估和团队培训方面的工作做得不足。另一个管理发展的需求更具有象征性。鲍勃意识到，一些曾帮助Medco公司建成今天这个规模的人正面临着成为彼得原理（Peter Principle）受害者的危险。他们被提拔到了自己不能胜任的层级上。鲍勃感到欠人们一个与公司共同成长的机会，他视发展管理为一个向人们提供成长的机会。他很坦率地觉得，如果人们得到这个机会却没能成长起来，组织也会认为已经对他们尽了责。


  为处理这些问题，Medco公司要求咨询顾问为自己的员工设计一个管理发展计划。这个计划包括两个子计划：一个子计划的对象是高层管理者，另一个子计划的对象是中层管理者。


  企业文化 虽然鲍勃·梅森清楚自己的企业有企业文化，但从未认真管理过企业文化。他总是想，公司应以销售和利润为导向，积极进取。但他没有认识到企业文化还有其他许多重要方面，在公司运营的早期就已经扎下了根。


  随着公司开始转变，鲍勃越来越清楚，他需要管理公司的企业文化以加强转变。企业文化中有一个无意识的观点已经形成：人们感到，只要努力工作，无论结果如何都应该得到回报。鲍勃觉得人们需要弄清，仅仅努力工作是不够的，他们得朝着最佳营收的目标努力工作。


  企业文化的第二个方面是决策工作都向上推到鲍勃这里来做。既然鲍勃是公认的创业天才，而别人犯错误时他的怒气会像核弹爆炸一样强烈，人们自然就把决策推到他的案头。鲍勃现在想改变这种文化，把决策权下放到公司相关责任的最基层。公司还努力强调，在新文化里，所犯的错误可以被检查出来，并得到纠正。而且即便犯错，人们也不会受到核爆炸似的冲击了。


  Medco公司企业文化的第三个方面是“我们是优秀的危机管理者”。这就是说，Medco公司的经理人不得不学会应对变化无常的情况，解决所有出现的危机。鲍勃现在希望修正公司的文化，开始强调长期规划的重要性。他想要文化转变成一种“提前规划是Medco公司的一种工作方式”的文化。Medco公司企业文化的第四个方面是“我们是身体力行的经理人”。这需要得到纠正以使管理人员更好地了解运营情况，但这也需要将责任更多地委派给最基层的人员，让他们去执行具体任务。


  这个转变最重要的一个方面是鲍勃与高级管理人员都认识到，企业文化管理是战略领导力功能的一个重要部分，他们必须要做。


  CEO的转变 鲍勃·梅森认识到，就像Medco公司必须改变一样，他自己也要改变。他具备做销售及创业的基本技能。他很努力地工作并创立了一个成功的公司。虽然顶着总经理的头衔，他却觉得自己不像一个总经理。


  尽管鲍勃是公司的CEO，他却仍然花费了太多的时间用于处理公司技术和销售方面的事务。这些是他擅长并乐在其中的事情。他知道，在组织发展更广阔的层面，自己没有贡献足够多的时间。


  鲍勃也明白自己的管理风格和能力还存在其他问题。尽管组织确实有长足的发展，但他仍然想控制太多的业务细节。他也知道自己对公司的业务管得太宽。他开始理解，这个问题不仅是他自己的问题，他的行为已经被看作一个模式，组织中的其他经理人也会在自己的责任层级干同样的事情。


  鲍勃的第一个转变是决心去改变。他开始重新定义自己的角色，决心在公司规划和组织发展方面花更多时间，减少他在许多技术领域所花费的时间。他决心放弃对市场方面的控制，将更多的责任委派出去。他决心改变领导风格，在许多需要做决策的地方，从“自己做所有决策”转变为“让高级领导参与决策”。实际上，他总有许多决策要做，决定怎么样对公司最有利，并向组织宣布决策结果。但是，他决心大幅度增加高级管理人员对于组织转变的整体规划及日常运营决策的参与度。


  鲍勃行为的另一个需要改变的方面是他处理压力的方式。如同大多数创业者一样，鲍勃时常处于巨大的压力之下。他会阶段性地“爆发”，或如他的一个经理说的“核爆”。鲍勃在“核爆”时，每个人都会跑开躲起来。如果有事情出错了，鲍勃会在会议上“引爆核弹”。时间长了，就会导致人们不敢把坏消息带给鲍勃，从而给公司造成严重问题。因为，鲍勃有时候根本接触不到信息，而他和其他高级经理人需要这些信息去做出有效决策。当开始看到鲍勃处理矛盾时没有爆发，人们在讨论问题时就会更加开诚布公，甚至反对鲍勃提出的发展方向。他的管理团队开始变成一个真正意义上的管理团队。


  鲍勃向组织发出另一个信号，那就是他愿意通过参加组织的新管理发展计划做出改变。正如他所说：“如果我想要别人转变，我自己就应该言行一致，做出榜样。”


  计划结果


  18个月当中，Medco公司实施了新的组织发展计划。在此之后，组织成长之痛测评得分从平均分32（公司已经处于“红旗”危险区）降到了21（显示出一些问题，但没有重大忧患）。这一提升伴随着公司的继续成长。而且，公司的利润率在此期间大大提升，许多运营效率低下的情况消除了。


  简言之，Medco公司做出了根本性转变。从一个增长遇到瓶颈的公司成长为一个能吸收增长、提高利润并运营有效的公司。此外，鲍勃·梅森也从一个创业者转变为一个真正的CEO。


  总结


  本章检查了有前途的创业企业建立后，组织及其领导人通常会面临的成功和失败问题。我们找出了持续成功需要什么，并描述个人和组织的转变以推动其持续成功。我们辨别并讨论CEO需要做出的转变，这些转变可以帮助他们的组织成长。我们还分析了面临转变的CEO可以选择的其他路径。


  本章阐述了Medco公司需要转变的综合案例，直面经典的成长之痛，并制定了解决这些问题的战略。Medco公司采取这些步骤找到了存在的难题，并开展工作对付这些难题，展示了一个组织需要如何建设其基础设施，才能实现可持续增长。作为Medco公司的CEO，鲍勃·梅森个人面临的难题，以及他如何解决这些难题，为我们讨论的问题提供了一个很好的例子，即：如何做出个人转变，以支持组织持续成功的发展。


  没有一种办法可以将成功的早期的创业能力转变为未来的成长。但是，做出这种转变的关键是创业者承认公司前期的运营模式将不再有效。


  所有的转变都有风险，我们中的许多人在转变过程中都会感到不适。不幸的是，组织转变和伴随而来的个人转变是不可回避的。那些不相信这点的人会加大他们的组织经历巨大困难的风险。但是，知识是真正的力量，理解本书所描述的这种转变需求的创业者和其他人将很有可能获得持续的成功。


  本书剩下的部分讲的是如何做出这些个人和组织所需的转变——从下一章开始，提出了一种框架（基于研究和经验），用来确定建立持续成功的组织所必须关注的关键因素。


  [1] Dean Starkman and Russ Mitchell，“Nasdaq：Déjàvu15Years Later，”Los Angeles Times，March3，2015，B4.


  [2] 我们已经发表过许多文章阐述我们的模型，并在实践中加以检验。我们还发表了案例应用型文章，表述我们的框架和工具是如何被应用到实际中去的。


  [3] 星巴克公司，最早是由一个三人小组在西雅图成立的一家“当地烘焙店”，而不是咖啡馆。曾在星巴克公司工作的霍华德·舒尔茨离开后于1986年成立了“天天咖啡”，随后收购了星巴克公司，并于1987年将他的公司重新命名为星巴克。


  [4] 戴奇咖啡由马丁·戴奇（Martin Diedrich）成立于1983年。它是从一家家族企业分离出来的。该家族企业业务始于一个咖啡种植园，随后于1972年开了一家本地烘焙店。戴奇咖啡于1996年上市。在2006年9月，戴奇咖啡宣布了自己的计划，要关闭公司所拥有的零售店，并将其中的40家出售给星巴克公司，以星巴克品牌重新开业。戴奇咖啡的特许经营店仍然叫戴奇咖啡。公司继续经营烘焙生意和咖啡豆批发生意，一些所有权独立、运营独立戴奇咖啡店还在加利福尼亚州和得克萨斯州开放运营。2009年11月3日，毕兹咖啡宣布收购戴奇咖啡，但是之后的出价被绿山咖啡烘焙公司（Green Mountain Roasters）赶超，所以目前戴奇咖啡由绿山咖啡烘焙公司拥有。


  [5] 《热铁皮屋顶上的猫》是田纳西·威廉姆斯的一出剧，1955年获得了普利策戏剧奖（Pulitzer Prize）。这里使用该词不是字面意思，而是暗示创业者积极地“行动”。


  [6] 蒂姆·库克在IBM公司工作12年，从事个人电脑业务，最后成为北美制造和分销总监。后来，他作为COO，为智能电子（Intelligent Electronics）的电脑分销商部门服务。最终，在加入苹果公司前的1998年，他做了6个月康柏公司的公司材料部总经理。


  [7] Ryan Knutson and Sam Schectner，“Zuckerberg Seeks Calm with Telecom Carriers，”Wall Street Journal，March4，2015，B4.


  [8] 这个案例基于真实情况，但做了细节上的改动，公司名称被隐去了。


  [9] Eric Flamholtz and Yvonne Randle，The Inner Game of Management（New York：AMACOM，1987）.


  


  第二章 建立持续成功的组织®：组织发展的金字塔


  随着新公司开始成长，CEO和其他高级管理人员必须在处理繁杂的日常问题的同时，将一部分注意力放在未来的发展上。而使这件事难上加难的是许多成长型创业公司的经理人都是第一次经历建设组织的过程。这就好像一群缺乏经验的船员划着漏水的划艇，在未知水域中航行着，却又被一群鲨鱼包围。不熟悉的海域，笨拙不灵活的小船，一切都有待完善，或者说完全没有掌握的航海技术，使得因为判断出错而付出高昂代价的事情不断发生。


  正如这样一艘船上的船员热切地希望有向导帮助他们导航、培训和修船一样，成长型企业中的高级经理人也常常希望有“向导”能够帮助他们建设自己的组织。船员可能很高兴知道有其他人在他们之前成功完成了航行，很希望吸取其他航行者在此过程中得到的经验教训。


  本章力图为在建立持续成功的组织的过程中遇到挑战的高级经理人提供指导，并为便于他们理解和管理组织在成长每一阶段必须执行的关键任务提供了框架或者说“透镜”。本章提出的这个组织发展框架是基于对那些已经面对过和处理过从成长的一个阶段走向另一个阶段所需转变的组织近40年来的研究和咨询经验来构建的。


  组织发展的性质


  组织发展是一个通过规划和执行来改变一个企业整体能力，以提高运营效果和赢利能力的过程。这涉及将公司组织（或就此而言的任何组织）作为一个整体考虑，在关键领域规划必要的转变，以便帮助组织成功地从成长的一个阶段发展到另一个阶段。基于实证研究和经验，关键领域需要重点包括组织的业务基础建设（概念性基础建设、公司的其余系统和流程都需要建立其上），以及6个关键的组织发展任务。


  公司基础


  所有公司或经济组织（包括非营利性质的）都基于一个概念化的基础，要么是明确定义的，要么是以一种含蓄方式为人们所理解的。这一基础包括3个相关概念：（1）业务的概念或定义；（2）战略任务；（3）核心战略。加 入 会 员 微 信 whair004


  商业概念 商业概念是一种对于该组织是做什么行业的陈述。它定义了组织的身份，并制定了战略重心，给出了公司存在的理由。例如，可口可乐是饮料行业的公司，联邦快递是快递行业的公司，迪士尼是娱乐行业的公司。


  创建公司概念最重要的问题或挑战是这个概念必须是有效的或是由市场中的客户所证实的。也就是说，公司提供的东西必须是市场想要或愿意接受的东西，无论是有形的或是无形的。只要有购买企业产品或服务的客户出现，这个概念就得到了证实，从而这个概念就能延续下去，作为公司实体就能生存下去。一个新的公司概念不能得到上述证实，或者现有的商业概念在市场中不再有效，那么组织就有问题了，最后会失败或消亡。例如，第一批互联网公司中有许多已经不再创造有效的商业理念，最后消亡了，像Webvan（美国生鲜电商）、eToys（全球最大的网络玩具零售商）、Pets.com（在线宠物商店），以及很多其他公司。类似的还有无线电器材公司（RadioShack），它曾经是一家成功的公司，服务了几代电子产品爱好者，但它的商业理念过时了、混乱了，长期与市场需求不匹配，导致公司的衰退，最终从零售市场消失。[1]


  创立商业理念的另一个最重要的关键战略问题或挑战是达到一种平衡。理念不能过于狭隘，否则将会不利于促进未来的发展；概念也不能太过宽泛，这在战略上毫无意义。我们将在第六章讲述战略规划时讨论商业理念的开发。就这点而言，我们主要关注的是在建设长期成功组织的前提下相关商业理念的目的或功能。


  简而言之，确认并清楚解释商业理念提供了一个基础，所有其他业务方面都建立或应该建立其上。服务的客户、提供的产品和公司的日常运作系统都建立在商业理念的基础之上，以下内容会对此进行阐释。


  战略任务 商业概念定义的是一个组织是什么，而战略任务则确认企业想要达到的成就或成为什么样。它说的是企业的战略意图。这回答了一段时间内“我们想要成就什么或变成什么样”的问题。例如，星巴克公司在早期（1994年）设立的战略任务是“到2000年时成为北美精品咖啡的领袖品牌”，很有雄心壮志。类似地，在2014年，越南科技及商业股份银行（Techcombank，后来成为越南第八大银行），设立的战略任务是成为越南的领袖银行。我们将在第六章讨论战略任务的性质和开发。


  核心战略 战略任务确认企业想成就什么或成为什么，核心战略提出的是组织如何竞争并成就自己的战略任务。大多数组织有多个战略，但有核心战略的较少。核心战略依据商业类型而定。例如，商品类型公司（如做零售的沃尔玛公司或矿业公司力拓集团“Rio Tinx”）的核心战略是成为低成本供应商。核心战略是中心主题，其他战略都围绕这一中心主题而创建。我们将在第六章进一步讨论核心战略的性质和开发。然而，我们必须知道，许多公司并没有核心战略。它们有许多战略，却没有核心战略维系所有的战略。


  六项组织发展任务


  一旦公司确立了自己的商业基础，无论是明确的还是隐含的，它就开启了支持这个基础的组织发展过程。我们的研究[2]和咨询经验显示有六项组织发展领域或任务，对于决定一个组织在特定发展阶能否取得成功是至关重要的。这六项关键任务组合起来就构成了“组织发展金字塔”，如图2.1所示。正如图中所示，金字塔建立在组织商业基础之上。我们会首先分别确认并描述每一项组织发展的关键任务，随后整体检查组织发展金字塔。


  [image: ]


  图2.1 组织发展金字塔


  确认和定义市场，如有可能，创造利基市场 发展一个成功组织最基本的前提是确认并定义一个市场，如果可行的话，创造一个利基市场。一个市场由现在买家和潜在买家组成，他们购买公司打算生产和出售的产品和/或服务。一个细分市场是由所提供的产品（比如豪华车、中等尺寸车、紧凑型车和二手车）或所服务的客户（比如商业、学校、家庭等）的不同而从大市场中区分出来的一块市场。这里的利基市场是指在一个大市场中，一个公司已经发展出足够的持续竞争优势以至其可以控制这块细分市场。虽然这个差别将在第六章讲战略规划时会充分讨论，但是应该注意，与流行用法及这个词本身暗含的意思不同，一个利基市场不一定是个小市场。一个真正的利基市场可能很大，比如用微软公司来举例，它控制了个人电脑的操作系统软件市场。类似地，还有美国安进公司（Amgen），一家领先的生物技术药品公司，因为自有产品促红细胞生成素（Epogen），占据了肾脏透析的利基市场，曾经控制了此类产品95%的市场。在微软公司和安进公司的案例中，它们的利基优势部分来源于专利保护。然而，另一个为这两家公司创造利基市场的更为重要的贡献因素是它们重视理解和满足客户需求。


  组织生存和组织成功的第一个挑战是为产品和服务定义市场需求，公司需要响应这样的市场需求。这可能是一种尚未确认的需求，也可能是当前尚未被其他公司满足的需求。如果组织识别出一种尚未被充分满足的需求，或者在满足这种需求方面几乎没有什么竞争对手，组织成功的机会就能得以提升。初创企业都会面临这个挑战，也真的需要克服这个挑战，它也是一个受到越来越多关注的决定性考验，让许多曾经引以为豪和卓越的公司走到毁灭的边缘，或彻底消亡。


  许多公司因为是新市场的第一个进入者，所以取得了巨大的成功。例如，苹果电脑没几年就从一个在车库中办公的小创业公司成长为一个市值达10亿美元的公司，就因为它的创始人识别出个人电脑的市场前景。冰激凌（相对无差异产品）生产商德雷尔（Dreyer’s）在5年时间里销售额从1440万美元增长到5580万美元，公司看到哈根达斯（Häagen-Dazs）类高档冰激凌和大多数超市售卖的一般商品类冰激凌之间有细分市场并深耕这一市场。许多互联网公司，比如亚马逊（Amazon）、易贝（eBay）和阿里巴巴都经历了快速增长，它们利用技术转型改变了出售产品的方式，从而实现快速增长。


  与这些美好图景相反的公司也随处可见。它们遇到过难题，甚至遭受失败，要么是因为没能清晰地定义市场，要么是因为错误地放弃曾经的市场转而寻求其他市场。例如，一个中等规模的全国性企业生产和销售流行服装，希望提升自己的形象和产品，成为高端市场精品店。但是，它没能认清自己原有的市场是中端市场，提升到高端市场的努力没能成功。类似地，年收入超过1000亿美元的定制冲印公司（Custom Printing Corporation）努力过后发现，将其市场定位升级到中等定价的冲印市场是十分困难的。受高质量（伴随高利润）商品细分市场的吸引，公司采购了最好的设备，还高薪雇用了一名销售经理，招聘了在新的细分市场颇有竞争力的销售队伍。但是，公司低估了这个细分市场中现有公司的实力，发现自己不能如经理们希望的那样轻松地突破进入这个高定价市场。而且，额外的投资及相关费用的增加使公司的成本结构高于早先的竞争对手，从而开始从自己的原有市场丢失业务。也因此发现自己受到成本定价的挤压。


  发展成功组织的第一项任务是定义公司要参与竞争的市场，并开发创建潜在利基市场的战略。这个过程牵涉战略市场规划，以识别潜在客户及客户需求等。这还牵涉公司通过计划与对手竞争目标市场的份额制定竞争策略。第六章将描述战略规划的性质和方法。


  开发产品和服务 创业型组织的第二项任务是“生产”。这是分析当前和潜在客户需求的过程，以便设计满足他们需求的产品和/或服务。例如，谷歌创始人拉里·佩奇（Larry Page）和谢尔盖·布林（Sergey Brin）于1995年在斯坦福大学做博士生时相遇。他们看到了市场上需要互联网搜索引擎以“将似乎无限量级的网络信息整合起来”。[3]到了1996年，他们已经建成了搜索引擎（最初的平台被称作“BackRub”），它使用链接来决定独立网页的重要性。


  虽然许多组织能正确地感知市场需求，却不一定能开发出既持续又充分满足市场需求的产品。例如，Myspace（一种在线社交网络服务）是此类产品中出现最早的，2003年发布，到2004年4月就汇聚了美国100万的访问人数。后来被美国新闻集团（News Corporation）收购了。但随着时间的推移，它丧失了原本很酷的形象，最终被用户抛弃。2009年5月Myspace的美国访问人数和全球访问人数被Facebook赶上。


  类似地，有许多开咖啡吧或咖啡馆的公司，比如毕兹咖啡、香啡缤咖啡、高乐雅咖啡（Gloria Jeans）等，但后来星巴克成长了起来，主宰了这个市场。因此，第一个确认需求，具有所谓的“先发优势”是有用的，却不一定能充分支撑持续成功。


  产品化的过程不仅牵涉设计一款“产品”（这里的定义也包括服务）的能力，还牵涉生产它的能力。对于一个服务型公司，“生产”一款产品的能力牵涉服务交付系统和向客户提供服务的机制。例如，虽然咖啡是星巴克名义上的核心产品，但其真正的产品却是星巴克咖啡馆提供的体验。有家名为EAS（实验与应用科学公司）的公司，由比尔·菲利普斯（Bill Phillips）创建，推广和销售性能营养品。然而，该公司还致力于提供教育和资讯（在它们的杂志Muscle Media and The Sports Supplement Review上刊登文章），告诉人们可以做什么来让身体更健康。


  开发成功产品依赖于有效创新及市场战略规划，这需要理解潜在客户的需求、购买方式，以及他们对产品和服务价值的感知。


  成功产品化很大程度上依靠对公司产品所针对市场的成功定义（即：客户和客户需求）。一个公司越能理解市场的需求，就越有可能实现有效满足需求的产品化过程。产品化是建设成功组织的第二个关键发展任务。


  组织发展的前两个任务可以被认为是企业的创业建设模块。无论公司有无有效的市场和产品，都要求它们来证明商业概念。一旦建立起这两个任务，下一个任务就与组织规模相关，包括为企业的日常运行获取增长和发展运作系统的资源。


  获取资源 发展一个组织的第三项主要任务是获取和开发所需的额外资源，用于当前和未来预期的增长。一个公司可能已经辨别出一个市场，并创造出产品，但可能没有充分的资源来发展。例如，当星巴克公司有了建立起将零售与咖啡馆融合在一起的概念后，接着它就需要资源发展。换句话说，“没有钱就没有星巴克”！


  一个成功识别出市场并完成产品化的企业也就创造出对其产品和/或服务不断增长的需求。这点反过来也将组织资源摊得很薄。组织会突然发现，它需要更多的物质资源（空间、设备等）、财务资源和人力资源。对人力资源的需求，尤其是对管理层人力资源的需求，将变得十分迫切。在发展的这一阶段，颇具讽刺意味的是，组织又非常成功地制造出一系列新问题，就是组织发展和扩大方面的问题。


  公司现在肯定需要额外的资源，而且也必须更擅长管理资源，包括管理现金、存货（对于生产制造公司来说）、人员等的人才。就是在这个阶段，一个创业者必须开始从更长远角度来考虑公司的未来需求。做不到这点就可能会付出高昂的代价。例如，一个创业者提到，由于其公司快速成长，他不断采购新设备，而这些设备却在6个月内就过时了，如他购买了一台仅能满足当前需要的照相复印机，而没有购买符合公司成长后需求的机器。结果就是在设备上花费了更多钱。如果购买符合未来潜在需求的机器的话，本不该花这么多。类似地，另一个创业者发现因为公司增长速度超过了他的预期，搬进新办公室后6个月他们的办公空间就不够用了。而他原本以为可以5年不用搬家的。还有一个创业者描述，想不到他不得不每5年换一次办公地点，因为每隔5年空间就不够用了。


  创业公司面对的另一个资源困境是招纳贤士。创业者经常需要雇用他们认为自己无力支付薪酬的人，而那些人有帮助他们长期建设公司的潜力。为了节省资源，他们最后只能雇到技术和能力较弱的人。不幸的是，这并不能省钱。一些明智的创业公司会为未来投资，雇用可以与公司一起成长的人。例如，星巴克成功的秘密之一就是它们雇用的人可以帮助它们从一个非常早期的阶段建立起一个规模超过10亿美元的企业。星巴克公司的CEO霍华德·舒尔茨认识到，人力资源与他们的招牌咖啡一样，是星巴克长久成功的关键。这一洞见帮助星巴克在10年间，从一个只有两家零售店的西雅图小型创业公司变为拥有1400家店面、营业收入超过14亿美元的大公司。到2014年，星巴克已成为世界上最大的经营咖啡馆的公司，在63个国家拥有超过21000家零售店或咖啡馆，营业收入超过150亿美元。[4]


  开发运营系统 一个组织要有效运营，必须生产出产品或提供服务，还必须管理好基本的日常运营。这些运营包括会计、记账、收款、广告、招聘和培训、销售、生产（或服务交付）、信息系统、运输和相关系统。建设成功组织的第四项任务是开发促进日常运营的系统——也就是运营系统。可以将公司运营系统想成“组织管道工程”。正如管道工程对房屋或建筑功能的有效发挥是必不可少的，组织的管道工程对公司正常运行也是必需的。因此，运营系统包含组织的部分基础建设，对促进公司成长必不可少。


  通常，将重点放在市场和产品上的公司容易忽视开发运营系统。但是，当组织规模扩大时，由于公司的增长快要超出组织管道或基础建设的承受范围，这个系统的压力在不断增加。例如，在一个年营业收入超过2亿美元的电气元件分销公司中，当销售人员发现由于公司库存数据总是出错，自己卖掉的产品却无法交付，这让他们大为恼火。类似地，一个年收入大约1000万美元的中等规模住宅类房地产公司发现，公司的记账会计退休后，几乎每年都要很尴尬地花精力纠正会计记录，一个年营业收入1亿美元的消费品生产商不得不退还一定的原材料给供应商，因为其没有足够的仓储空间来安放采购来的原材料。直到采购的原材料被送到仓库门口才有人发现这个问题。一个年营业收入1500万美元的工业研磨剂分销商发现在跟踪客户订单方面不断出问题，并且在对自己库存情况的掌握方面也总出问题。公司库存控制系统在年销售额为300万~500万美元的时候运行良好，但是超过这个销售量后就过载了。一个经理说：“任何有头脑的人希望找到的东西库存里都没有。”一个市值1000万美元的专业服务公司没有办法知道它提供给客户的服务是否会真的带来盈利。所以它们的财务管理系统不提供这种类型的数据。它们只能继续提供打包服务，希望得到最好的结果。一个年营业收入1亿美元的产品分销商用着一套过时的计算机系统，很少（也许从来没有）能够按时准确地准备好重要报告。获取的所有信息都必须靠人工汇集、分析。


  这些只是组织在没有开发出有效运行系统时所遇到几类问题。之所以忽视发展运营系统的一个关键原因是相较于管理公司所需要的基础建设，创业者对增长和交易更感兴趣。


  归根结底，如果一直不开发这些系统，那么不夸张地说，就会造成业务的停滞不前。大多数创业者没有清楚地认识到，他们的公司不仅是在产品和市场上竞争，也是在运营基础上竞争。要说明这点，我们将采用一个重要的历史案例——沃尔玛公司大战凯马特公司（Kmart）和西尔斯百货。沃尔玛公司是一个经典案例，它从小型创业公司成长为比其巨无霸竞争对手更大、更成功的公司，从而在它的行业占据了主导地位。20世纪60年代，西尔斯百货是美国排名第一的零售商，凯马特公司总体上排名第二，但在折扣零售方面排名第一。沃尔玛公司曾是一家总部设在阿肯色州本顿维尔市的小公司。在做竞争分析时，山姆·沃尔顿（Sam Walton）明白，他不能直接与西尔斯百货和凯马特公司竞争，但是可以发展公司的物流和信息系统，从而创造沃尔玛公司的优势（这点可能成为其竞争优势）。如今，沃尔玛公司已经超过西尔斯和凯马特公司，并且开发出它们无法超越的物流和信息系统。山姆·沃尔顿知道，他不仅要在产品上竞争，还要在运营系统上竞争。这些基础设施优势为沃尔玛公司对阵凯马特公司和西尔斯百货创造了运营方面的成本优势。既然大家都卖同样的产品，那么沃尔玛公司、西尔斯百货和凯马特公司中的竞争赢家必然是运营成本最低的那家公司。既然沃尔玛公司运营成本最低，它就是与西尔斯百货和凯马特公司竞争中最终的赢家。2015年，沃尔玛公司的年营业收入超过5000亿美元，而西尔斯百货和凯马特公司仍然身陷困境。


  开发管理系统 建设成功组织的第五项任务是开发长期增长和开发所需的管理系统，包括（1）规划，（2）组织结构，（3）发展管理，（4）绩效管理系统。管理系统是组织基础建设或组织管道的另一个组成部分。


  规划系统包括公司如何开发和实施组织发展的长期计划，还包括运营规划、时间安排、预算编制和应变计划。一个组织可以创建一个计划并拥有相应的发展策略，却依然缺乏一个规划系统。第六章将阐述战略规划的基本概念和方法。


  公司的组织结构决定人们是如何被管理的，谁向谁报告，以及工作是如何协调的。所有的企业都有正式的或非正式的组织结构，却并不一定有符合自己需要的合理的结构。第七章将阐述成长不同阶段所需要的设计和评估组织结构的概念和方法。


  业绩管理系统包括用以激励员工达到组织目标的整套流程（预算、领导和目标设定）和绩效评价等机制。这些系统既包括正规控制机制，比如责任会计，又包括信息流程，比如组织领导。第八章将为设计和实施有效业绩管理系统提供工具和技巧。


  这个管理开发系统有助于促进人们随组织成长的过程中运营组织所需的规划发展。第九章阐述了设计和实施管理战略和领导发展计划。


  在达到一定临界规模（每个组织都有自己不同的临界点）前，组织通常都能在没有正式管理系统的情况下运营。规划一般在创业者头脑中形成，经常由创业者自己负责。组织结构通常是非正规的，岗位和岗位职责的定义不明，有时还会混淆不清。管理开发一般包括“上岗培训”，基本意味着“你靠自己吧”。当这样的组织使用业绩管理系统时，一般仅纳入会计系统，而不是更广泛的管理控制概念。


  基本的组织成长之痛（一种需要更发达管理系统的症状）是创始人或管理控制所有事务的高级经理人管理能力的降低。组织变得太大了，高级经理人不可能亲自照顾到每一个方面。这也标志着需要开发或升级组织的管理系统。


  管理企业文化 正如所有人都有个性，所有组织都有企业特点或企业文化。它是一套共享的价值观、信念，以及管理人们日常行为的规范。价值观是组织认为对于产品质量、客户服务、待人接物等至关重要的一点。信念是公司员工所秉持的有关他们个人的设想和有关公司整体的设想。规范是非书面化的规则，指导人们日常的互动和行为，包括语言、着装和幽默感。


  组织文化可以对人们的行为造成深刻影响，使之变好或变坏。许多公司，比如星巴克、强生、IBM、通用电气、丰田汽车、西南航空、沃尔玛和华为至少部分上是由于其强大的企业文化而成就了它们伟大。文化是企业成功发展和良好表现的关键因素。它指导着人们的行为，从而起到了类似于一个“控制系统”的作用。但是，要知道，即便拥有可以称为“伟大”的文化（如第十章中所解释的，我们将其定义为强大的“功能文化”）的公司也会有文化问题。IBM公司、丰田汽车公司和沃尔玛公司都有一般意义上的强大的功能文化，但每一个公司都曾经历过文化难题。[5]相反，其他因为文化功能失调的公司经历了难题，甚至失败，包括一些曾经非常伟大的公司，比如通用汽车公司、美国国际集团（AIG）和路透社。[6]


  一些经理人相信，被奉为（规定）公司文化的东西实际上是影响人们行为的文化。不幸的是，这往往是一种错觉。举例来说，一个快速增长的高科技创业公司声明，它的文化包含高质量产品的生产，对其员工工作生活质量的关怀，以及对创新的鼓励。实际上，这个公司的文化不是太积极。它真正关心的是避免经理人之间的冲突，设定不切实际的业绩期望，避免问责，以及过高估计公司的业绩能力。而且，公司认为他们进取心十足，并以利润为导向，但是真实的文化却是以销售为导向，而忽视利润率。


  经验丰富的经理人明白，他们公司在文化方面的竞争一点儿也不亚于在具体产品和服务方面的竞争。在纽约证券交易所上市的一家公司的CEO曾经说过，只要他看清了一个部门的文化，他就能预测这个部门的组织问题。因此，建设成功组织的第六个也是最后一个任务是管理企业文化以支持企业达成长期目标。第十章将会详细地阐释企业文化的性质和管理。


  组织发展金字塔


  刚刚描述的组织发展的六项任务对于公司的成功运行很关键，不论从个人角度还是整体系统角度都是如此。它们必须是相互协调、相互加强的关系，而不是相互冲突的关系。一个企业的市场、产品、资源、运营系统、管理系统和公司文化必须整合成一体。此外，组织发展的金字塔必须支持组织的商业概念，并为其所支持——公司建于此基础之上。换句话说，组织发展金字塔中的每一个变量都会影响其他变量，反过来也会被其他变量所影响（包括组织的商业概念）。因此，虽然组织发展金字塔的基础是市场，但市场会受到组织文化的影响，并影响组织文化。组织的管理必须学会让这个金字塔形象化，并根据成功设计和建设金字塔的程度来评估组织。


  组织发展金字塔的含义


  组织发展金字塔对管理方面有一些重要含义。首先，公司基础和组织发展的6个关键任务包含商业比赛的不同环节。正如美式橄榄球比赛（“商业概念”——是商业基础的一部分）包含6个关键环节（进攻、进攻传球、防守、防守传球、踢球和接球），商业“比赛”也有6个关键环节——市场、产品、资源、运营系统、管理系统和企业文化。如果一个组织在比赛的某个环节很弱，就会经历与成长相关的各种问题（在第五章讨论）。


  另一个含义是所有组织都在金字塔的所有层面与其他企业竞争。例如，沃尔玛公司和凯马特公司不仅在产品上竞争，也在运营和管理系统及文化方面竞争。在对抗凯马特公司和其他折扣零售商时，沃尔玛公司的物流和信息系统是其明显的竞争优势资源。


  第三个重要的含义是从长期来看，最可持续的竞争优势通常在金字塔顶的前三层中（运营系统、管理系统和企业文化），而不是产品和市场。随着时间的推移，所有市场都会有竞争对手进入，所有产品都可能被复制或改良（甚至药物都会有仿制品），但是金字塔顶的前三层需要花费时间和金钱去发展，而且不容易被复制。即便有竞争对手试图复制一个企业的运营系统、管理系统和企业文化，可能会因为每一个组织自己的独特性而不能成功。从这种意义上说，一个组织的文化可以被看作它的终极战略资产，不能被复制。[7]我们将在第六章进一步详解组织发展金字塔的战略含义。


  赢在基础建设 归根结底，我们的研究和经验显示，组织最终赢在基础建设。从表面看，好像一个公司赢在产品，但产品（起步阶段的初始产品可能除外）是由基础建设创造出来的。很明显，在特定类型行业，比如药品行业，研发是行业的生命力所在。但是仔细观察，几乎所有行业都显示基础建设才是公司的“秘密武器”。


  组织战略发展程度的评估


  组织发展金字塔可以也应该作为一个模板，用于对组织战略发展的程度或优势做定量和定性的评估。战略发展指的是组织成功发展了6个包含组织发展金字塔的关键战略的发展程度。定性评估包括用定性方式识别和描述公司的特有商业优势和局限性（或需要提升之处）。我们将在第六章战略规划的讨论中阐述。


  定量分析包括使用数值分级的方式评估战略发展程度——组织发展金字塔的整体或每一层级。我们已经开发并验证了65项调查。组织效能调查©，可以用来提供定量评估。这个专有工具没有包括在本书中，[8]但我们也创建了“简化方法”以得到与组织战略发展得分相近的结果，这个在本书中可以找到。这个可以通过用数字1~5来“评级”每个关键战略建设模块的方式做到，5是最高数值（最强优势），1是最低数值（最需要的提升机会）。这个方法能迅速提供一个组织真实情况的近似值。读者可以使用简化方法得到他们战略发展得分的近似值。这个简单的调查适用于任意数量的经理人和/或员工，以及用来计算每一金字塔层级的平均得分和金字塔的整体得分。表2.1列示了一个组织的平均战略发展得分的例子。


  表2.1 组织战略发展得分举例
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  如表2.2所示，我们使用组织效能表©推动了战略发展得分一整套标准的发展。战略发展得分越高，组织越有可能获得长期成功。如表2.2所示，“全球领袖”公司需要达到4.5及以上得分；4.0及以上则是“优秀”组织的得分；3.5及以上是“可持续成功”组织的得分。得分3.0~3.4的组织被划分在“暂时成功”的范围，就是说从长远来看，成功不可持续。一个组织得分低于3.0被认为是“有风险/不成功”的。一个组织得分低于2.5则“很可能处于危机中”。


  表2.2 长期来看不同成功层级需要的战略发展得分
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  如表2.2所示，我们的研究和经验显示，得分低于3.0的公司有33%的机会遇到大难题，甚至可能在两年内倒闭。


  表2.3举出的是一些知名公司的例子，根据前面表2.2列示的“不同成功层级需要的战略发展得分”，用我们的判断做出符合其他分类的最佳猜测。我们没有必要有这个分类的经验数据。


  我们对组织效能调查©的使用还推动了数据库的发展，这个数据库可以用来作为基础，以识别公司着落于战略发展每个层级的百分比。[9]表2.4列示了这套百分比对应的得分。


  如表2.4所示，我们数据库中只有不到1%的组织（包括营利性组织和非营利性组织）达到高于4.5的得分。类似地，只有3%的公司得分达到4.0~4.4。大多数公司（大约76%）得分在3.0~3.9，大约有20%的公司得分低于3.0。


  表2.3 处于战略发展不同层级的公司样本
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  表2.4 每个管理系统数据库的整体战略发展得分分布
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  读者可以使用前面所提到的简化方法获得他们战略发展得分的近似值。随后可以将得分与表2.2中列示的不同成功层级要求的得分做比照，也可以与表2.4中列示的每一得分层级的公司百分比数据库做比照。根据我们的数据，得分低于3.0的公司处于严重的困难风险中，有可能倒闭。


  金字塔和财务业绩


  在过去几年里，越来越多的研究为组织发展金字塔框架的有效性提供了实证支持。[10]这些研究不断显示，金字塔所包含的变量与公司的财务业绩存在统计上的显著关系。据猜测这6个变量对财务业绩起到90%的作用，而剩下的10%归因于外部因素。如图2.2所示，这些变量是财务业绩的驱动因素。实际上，目前最新的实证研究显示，80%的毛利和55%的利税前收益（EBIT）在模型的变量中可以找到解释。其他研究显示，金字塔的各项与投资回报率（ROI）也存在统计上的显著关系。
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  图2.2 财务成果的6个关键驱动力


  将金字塔框架作为一个透镜来建设和评估组织


  金字塔框架可以作为一个模板用来规划组织建设，并作为一个透镜用来评估一个现有企业的优势和局限性（或需要提升之处）。同样，它成为建设新公司或提升现有公司的规划指南。第六章在讨论战略规划和组织发展时，会对这个主题做更充分的探讨。


  虽然一个组织应该重视金字塔的6个层级，但是，在组织成长的不同阶段，对金字塔构成部分或子系统的侧重点肯定是不同的。在进一步探索这个观点前，我们必须检查组织发展成长的不同阶段。这个主题是第三章和第四章的重点。但首先，我们将阐明如何建立金字塔，并/或通过广州建筑公司（用化名隐去公司真名）和星巴克的例子来描述如何提高企业的成功率。广州建筑公司是一个如何使用金字塔来提升企业的例子，而星巴克是一个如何使用金字塔来建设一家成功的甚至是行业主导地位公司的例子。


  改善广州建筑公司的组织发展战略


  广州建筑公司于1983年在广州成立，其服务包括项目总承包、项目管理、设计、施工管理、建造、采购、装潢、最终检查和验收。广州建筑公司拥有一级设计单位和一级总承包资质（建筑业最高级别的许可资格），通过其在华南、华东和华北三个地方的分公司承揽了大量设计和建筑项目。公司还提供完整的设计和建造服务。


  30多年间，公司成功地快速成长，为220多个大项目提供了服务。公司从2006年到2009年的收入和员工增长，如表2.5所示。[11]


  表2.5 广州建筑公司的收入和员工情况
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  组织发展最初的动力来源


  2009年，广州建筑公司的CEO乔治·李参加了长江商学院（CKGSB）的CEO领导力课程。本书作者是该课程的授课讲师之一，受长江商学院之邀培训了近40名中国的CEO，帮助他们在9个月的课程期间提升其领导力和组织效能。作为课程的一部分，本书作者指导课程学员完成了两项专属的组织效能调查：“成长之痛调查”（将在第五章讲解）和“组织效能调查”。本章前面有所描述。两项调查的效用都得到验证，并证明对财务业绩的预测效果是有效的。[12]


  调查进行了两轮——2009年做了一轮，2010年又做了一轮，用来测量组织发展计划实施后所取得的进步。广州建筑公司的战略发展得分如表2.6所示。（广州建筑公司的成长之痛得分将在第五章进行讨论和展示。）


  表2.6 广州建筑公司组织效能2009年与2010年调查结果对比
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  执行组织发展计划


  这两项调查的结果——组织效能调查显示公司仅是“暂时成功”，成长之痛调查显示公司有较为严重的与成长相关的问题——触动了广州建筑公司的CEO，他开始着手制订一项组织发展计划。在其为期一年的计划里，他打算做以下事情：


  ·启动一个流程，创建新的公司愿景


  ·启动一个文化管理计划，强化新的组织价值


  首先，CEO制定了公司的使命：“广州建筑公司的使命是改进人们的居住和工作环境”。但是，在广州工作的员工们发现，这个使命太抽象，且与工作并没有什么直接的关联，因此CEO采取了措施来解释公司的使命，以使所有员工都能够理解。他说道：“一线经理人觉得这个太难理解，与当前工作没有什么关联。因此，我花时间与他们在一起，阐述这是什么意思，与日常工作如何关联。我向他们解释甚至很细碎的事情，比如吐痰或在工作场所随地乱扔垃圾都是违背我们改善人们居住和工作环境的使命的，应该防止这样的事情发生。那些事情都是很切实具体的。”


  乔治·李的下一步是重新定义使命，并让它成为广州建筑公司的战略使命。他说：“我们把我们的战略使命设定为‘中国最可靠的建筑公司’。”


  再下一步是明确提出广州建筑公司的一整套核心价值：正直、热情、主动、良好的质量、团队合作和不断进步。为了让这些价值观真正成为公司价值观，并在公司中得以应用，乔治·李花了很多时间与人们沟通。正如他说的：“我花了很多时间沟通，让中高层管理人员对使命、愿景和核心价值观方面取得一致。”


  他努力将这些价值观转换成一种具体的行为规范，让所有员工易于理解。他想强调正直，但认识到人们可能不愿意因为犯错而被批评。于是他给出一个睿智的解决方案：“我们强调‘原谅诚实的错误’，鼓励首创精神，同时保持高度的正直。我们向员工表明，如果他们出于善意的目的而犯了错误，实际上是不会受到惩罚的。同时，一些人由于不诚实，做了对公司不诚信的事情则会遭到解雇。”乔治·李不断解释可以原谅的诚实错误和不可原谅的不诚实错误之间的区别。例如，如果有人接受贿赂或行贿，就会被解雇。但是，诚实的错误可以原谅。乔治·李解释道，“某天，我的秘书忘记带我要他/她带来的东西，我说‘没问题’。每个人都会犯错。”


  计划的结果和影响


  如表2.6所示，广州建筑公司的战略发展得分在2009年~2010年提升非常多——在非常短的时间发生了如此惊人的变化。整体得分从3.3（表示暂时成功的组织）提升至3.8（表示可持续成功的实体）。金字塔每层的单项得分都提升了。非参数统计的符号检验或威尔克森符号秩检验（Wilcoxon signed-rank test）显示，这个差别在统计上是显著的，而不太可能是偶然发生的。[13]


  成功建立金字塔：星巴克的案例


  星巴克（早前的“星巴克咖啡公司”）是过去几十年间真正伟大的创业成功故事之一。它的成功程度和成功速度会令人联想到苹果公司、耐克公司、微软公司、安进公司和谷歌公司。


  星巴克公司作为一个非常成功的组织而成为一个经典案例，它在相对早期就有效地建立了整个组织发展金字塔，并通过完成组织发展的六项关键任务成就了组织的成功，不仅完成了每项独立任务，还有效地发展了整体金字塔。在这一部分，我们将用星巴克的发展来阐明通过使用金字塔作为一个模板来建立持续成功组织的过程，描述如下。


  确定商业基础


  起初的星巴克是一家区域性的咖啡烘焙店。1972年，公司有两家零售店售卖咖啡豆，一家于1971年开在西雅图派克市场（Pike Place Market）附近，另一家于1972年在华盛顿大学校园对面的购物中心中开业。这两家初创星巴克店不卖咖啡饮料，卖的是新鲜烘焙的咖啡豆、茶和调料。但有时，柜台后面的店员也会冲泡一些咖啡，用纸杯盛着做样品。


  霍华德·舒尔茨不是星巴克的初创者。他于1982年加入公司任零售运营和营销总监。一年之后，舒尔茨来到意大利的米兰，参加一个贸易展。他在米兰街头闲逛时，惊讶地发现意大利咖啡吧无处不在。他被吸引进入店中，意识到咖啡吧是意大利文化的一部分，是人们家园的一个扩展。他看到机会，回到美国要发展在米兰所见到的咖啡吧生意。1984年4月，星巴克尝试了舒尔茨的点子，在星巴克零售店内部开设了咖啡吧，并立刻取得了成功。尽管试验成功，星巴克的初创者却决定不依照舒尔茨的愿景去做：意大利咖啡吧的美国愿景。舒尔茨离开并于1985年创建了自己的公司，称作“天天”（Il Giornale）。1987年8月，舒尔茨回到星巴克，提议买断星巴克，并提出要将公司建成一个全美国性公司的愿景。“天天”收购了星巴克的资产和名称，并将其名字改为星巴克公司。


  简言之，舒尔茨的星巴克生意概念是：在美国专营零售咖啡馆，或者如上所述的，意大利咖啡馆的美国愿景。在最早期，没有像这样定义明确的战略使命。毫无疑问，战略使命是建立公司的关键所在。类似地，也没有什么明确的核心战略。但是核心战略就是将咖啡馆的性质改变成一种体验。战略使命和核心战略都是在后来发展起来的，这个在第六章将进行讨论。


  识别市场，开发产品


  就组织发展金字塔而言，舒尔茨感知到的市场不是咖啡本身，而是一种不同的零售咖啡馆体验。因此，产品不仅是咖啡，还是星巴克咖啡店的氛围和体验。对于客户来说，咖啡店本身就是产品体验的一部分，而不仅仅是购买产品的地方。它是与咖啡相关体验的一部分。舒尔茨还意识到，在星巴克门店，客户服务是所交付的整体产品和体验的一部分。因此，星巴克从一开始就强调客户服务的独特品牌。


  无论是咖啡还是咖啡馆都不是新产品，但星巴克用某种神奇的方式定义它们。舒尔茨解决了建立成功企业最初的两个难题：识别市场和开发产品。因此，这也带来了星巴克的快速发展，也带来了新的挑战：获取更多的发展资源和建立匹配的运营系统。


  获取资源并发展运营系统


  与许多其他的创业公司不同，星巴克十分关注资源的获取和运营系统的发展。从最开始，舒尔茨就相信自己有很大机会，他认为星巴克有潜力成为一家营业收入上10亿美元的企业。


  他认识到，如果公司充分发挥潜能，它会需要如一家大公司所需要的所有资源和系统，包括财力、物力（厂房和设备）、技术和人力资源。如他所说：“如果不是从一开始就决定建设一家拥有全国性品牌的全国性公司的话，我们走不到今天。如果要建造一幢100层的建筑，我们得打牢100层建筑的地基。”[14]


  第一步是筹钱，这在星巴克快速发展的过程中一直困扰着他们。舒尔茨花了相当多的时间来寻找投资人，没有钞票就没有星巴克！用融资的钱雇用有才能的人把星巴克建设成一个全国品牌，一家全国性的公司。这不仅对强大的高级管理团队适用，也符合在运营层获取人才的情况，比如房地产、财务和零售运营。资金还用来升级公司的烘焙工厂、物流和生产制造系统，以及日常运营系统。


  星巴克对强大运营团队的投资及基础建设相关方面的投资，给公司带来了多方面的回报。强大的房地产团队引导公司选择稳当的位置，避免其他类似组织，比如波士顿市场快餐店和酷酷肉餐厅（Koo Koo Roo）所出现的房地产问题。公司在开发强大财务系统方面的投资引发对门店经济更深刻的理解，随后带来财务健康的生意。


  开发管理系统


  在1994年，霍华德·舒尔茨和欧林·史密斯（星巴克当时的首席财务官，即CFO，后来成为星巴克的COO）读了本书的第二版，并邀请本书作者访问星巴克，帮助公司克服“成长之痛”。[15]这引发星巴克开发更精细化的管理系统，包括类似第六章描述的战略规划系统，并修正了组织架构。在1995年，星巴克还开发了开发管理和业绩管理系统。此前也有战略和规划，但并不是正式的、整体规划的系统。对客服人员也做培训，但没有做管理层的培训。此外，也有对人员的激励系统，但没有完备的业绩管理系统。


  总体来看，规划、架构、开发管理和业绩管理系统这些方面都包含在了星巴克的整体管理系统里，并完成了组织发展金字塔第五层的开发（至少在公司发展的现阶段）。


  管理企业文化


  组织发展金字塔的最高层，同时也是发展成功企业所需的第六项任务就是文化管理。从最开始，舒尔茨对星巴克就有一个清晰的理念，要建立一个成功的企业，文化很重要。此外，霍华德·舒尔茨对于自己想要建立的组织类型也有着明确的定义。相应地，舒尔茨清晰地提出了一套“五项指导原则”，打算以此作为星巴克文化的基石。此后，又增加了第六项指导原则：“包容多元化是我们商业经营的基本要素”。以下这六项指导原则包含了星巴克文化的核心：


  星巴克公司的六项指导原则


  1.提供完善的工作环境，相互尊重，言行得体。


  2.以最高标准进行采购和烘焙加工，提供最新鲜的咖啡。


  3.永远以满腔热忱满足顾客需求。


  4.为社区和环境做出积极的贡献。


  5.认识到盈利是我们未来成功的基础。


  6.包容多元化是我们商业经营的基本要素。


  除了上述指导原则外，其他一些文化层面的东西也很重要。舒尔茨相信，星巴克这样的组织做生意的方式将成为其拥有持续性竞争优势的源泉。实际上，舒尔茨明白文化在成功建设组织中的作用。虽然那时他还不太了解“企业文化”本身的概念，他只是凭直觉理解其含义。因此，星巴克很注重对雇用员工的人文关怀。他的理想是让星巴克雇用的每一位员工都像“雇主”一样行事。这个概念是我们对待员工的方式将影响他们对待客户的方式，从而影响我们的整体成功。这也带给星巴克许多不一样的人员操作，包括为所有每周工作20小时以上的人员提供完整的员工福利，并提供拥有股权的机会。换句话说，公司采用各种方法来塑造其文化是为了让公司被员工所接纳。


  整体金字塔


  星巴克是一个非常成功的创业组织的实例。上述讨论显示，星巴克懂得我们在组织发展金字塔中定义的各方面发展需求，而不只关注产品和市场。1994年以前，公司在组织发展金字塔的前5个层次就已经做得不错，也就是说除了管理系统之外，其他方面都做得不错。我们稍后会在此书中看到，这是成功创业企业的经典模式。1994年开始，星巴克的销售收入大约为1.75亿美元，它开始开发促进持续成功发展所必需的管理系统，并完整地完成了组织发展金字塔描述的发展工作。


  星巴克发生了什么？到2014财年年底，星巴克已经成为净销售额超过150亿美元，在全球拥有21000个门店的公司。很明显，组织发展金字塔的成功发展给公司带来了回报。


  星巴克成功的秘密


  星巴克没有发明或改良咖啡，甚至也不是第一个创造美国咖啡馆专营店的公司。星巴克是从毕兹咖啡脱离出来并发展起来的，但它并没有像微软或安进公司那样的专有产品优势，甚至也没有先发优势。那么，星巴克是如何变成一个全球一流公司品牌的呢？霍华德·比哈（Howard Behar）直接给出了答案。他于1989年加入星巴克任高级总裁，公司那时有28家门店。他在公司工作的整个任期中做过星巴克国际总经理、星巴克北美总经理，还是董事会成员。在2007年，比哈出版了一本书，名字是《星巴克，一切与咖啡无关》（It’s Not the Coffee：Leadership Principles from aLife at Starbucks）。[16]正如这本书的书名所揭示的那样，星巴克成功的秘密不是咖啡本身，而是星巴克的管理方式。


  波士顿市场快餐店：与星巴克的截然不同


  在20世纪90年代，“波士顿炸鸡”（后来更名为“波士顿市场快餐店”）让人们垂涎的不只是它的食物。公司本应成为“90年代的麦当劳”，但是这并未实现。相反，在十一章将提到，波士顿市场快餐店根据美国破产法倒闭了。当星巴克为投资人大赚钞票时，波士顿市场快餐店却欠下了投资人和连锁经营者许多钱。


  这两家公司有何不同之处？当星巴克成功地专注于完成组织发展金字塔的六项关键任务时，波士顿市场快餐店却没有。波士顿市场快餐店也识别出了市场，并开发了不错的产品，但是却将重点放在销售领域的连锁经营上，而不是真正地创立一个稳固的企业。换句话说，其重点放在组织发展金字塔的最下面两层，而不是整体建设。当星巴克能力高超的房地产团队找到好位置做明智的交易谈判时，波士顿市场快餐店却认为它们在房地产选择方面的代价过高。当星巴克的财务人员正在分析门店建设和运营成本时，波士顿市场快餐店却从未把它们的门店成本控制好过。它们门店的建造和运营费用高昂，致使它们不能赢利。虽然餐馆在亏钱，波士顿市场快餐店却因为收取高昂的加盟费而赢利了一段时间。但公司的账面盈利只是一个海市蜃楼，最后也都消失殆尽。简言之，波士顿市场快餐店没能有效地执行组织发展的六项任务，最终付出了代价。


  这个讨论并不是说星巴克没有犯过错误或是没有问题，而是说它将建设成功组织的必要工作方面做得更好。波士顿市场快餐店没能重视组织发展中的一些关键任务而走向破产。1998年，波士顿市场快餐店被出售给麦当劳公司，又于2007年被太阳资本合伙公司（Sun Capital Partners）收购。它的一些门店仍在经营，但从未取得过类似星巴克那样的成就。


  总结


  这一章提出了一个框架或视角，用于理解是什么让一个组织成功、有效和赚钱。这个框架的基础是组织的商业基础——定义其商业性质，它要达到什么成就，要如何竞争。建设这样的基础，如果想取得长远成功的话，组织必须重视6个方面。这些方面是：（1）市场；（2）产品或服务；（3）资源；（4）运营系统；（5）管理系统；（6）企业文化。组织要想成功，必须首先弄清楚自己的商业基础。然后它们必须按顺序逐个解决这6个方面，还要把这6个方面当作整体来建设。我们使用组织发展金字塔的形象来描述这个整体研究。


  这一章还提供了用金字塔来评估组织战略发展的程度的工具，向读者提供了数据包，用定量方式来评估自己组织与其他公司的对比情况。


  星巴克的例子阐明了用与组织发展金字塔一致的方法来发展公司的力量——就是说，一个组织将其定位为持续成功的组织。在下一章，我们将详解发展的不同阶段，以及从长期来看组织要取得成功在每一阶段必须要在金字塔的每个部分所做的不同关注。
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  第三章 识别并成功度过组织成长的前四个阶段


  所有组织都经历着各种不同的发展阶段。这些阶段至少部分上是由组织的规模决定的，以年销售额来衡量（或者对非营利性组织来说，用年度预算来衡量）。本章提出一个框架，用来识别和解释组织发展的主要阶段，并随着它们规模的扩大而完善。应该注意到，这个框架适用于大公司的分支机构，也适用于独立的组织。


  首先，我们确定了组织发展的七个阶段，包括整个生命周期。本章会详解前四个阶段，从初创企业的最初阶段到组织的成熟阶段。我们根据每一成长阶段的需要，确定组织发展金字塔每一层级的重点。我们将使用通过讨论所选的案例来阐明每一阶段的成功与失败。随后，我们讨论创业组织和“职业化管理”组织之间的区别，组织应该做些什么才能完成主要成长阶段之间的跨越。下一步，我们会对“99美分店”这家公司从一个初创公司转变成一家重视创业精神的职业化管理组织进行案例研究。最后，我们来讨论从阶段一到阶段四成功的关键因素。我们会在第四章讨论余下的三个成长阶段（阶段五到阶段七）。


  组织的成长阶段


  像其他事物一样，组织也有生命周期。基于研究，我们开发了组织生命周期模型，确认七个可以预测的组织成长阶段。这七个阶段在我们的模型中称为：


  阶段一，新创公司；


  阶段二，扩张；


  阶段三，专业化；


  阶段四，巩固；


  阶段五，多元化；


  阶段六，整合；


  阶段七，衰退和复兴。


  前四个阶段描绘的是从初创公司或一个新起步的公司变成一个成熟公司的特征。这个阶段包括创业公司的发展，通过这个阶段，公司成长为一家专业化管理组织。阶段五到阶段七，描述的是公司经过衰退和复兴，达到组织成熟之后的生命周期阶段。


  本章重点将放在前四个组织成长阶段，因为它们包含了一个新公司从初创到早期组织成熟或青年期的完整成长周期，我们将在第四章回到最后三个阶段，讨论组织达到成熟之后持续成功所遭受的挑战。


  在每一阶段，第二章所明确提出的组织发展的一项或多项关键任务应受到特别关注。组织成长的阶段，每一阶段的关键发展，以及组织在经历每一阶段时的大概规模（对营利性组织以百万美元销售收入来衡量，对非营利性组织以年运营预算来衡量），如表3.1所示。


  表3.1 组织成长阶段


  [image: ]


  这个表里的一个关键词是通常（typically）。这意味着收入在1000万到1亿美元的生产型公司，将近90%通常会遇到阶段三的关键问题。


  但是，某些组织会在发展的早期阶段或者更晚的时候遇到这些问题。例如，可能有一家年销售额300万美元的生产型公司面临管理系统专业化的需求；或者一些组织可能达到了10亿美元的年销售额，却并没有真正面临管理系统专业化的需求。因此，我们需要把相关范围看成正态曲线中每一成长阶段出现转变所标出的范围。从数据上说，正态曲线指明落于曲线下的观察值的百分比。这就是说，68%的案例的数值将落于正态曲线一个标准差的下方，95%的案例的数值将落于正态曲线两个标准差的下方。当然，总有一些例外情况。类似地，用来标志各种成长阶段的收入参数也会有例外情况。


  还应该注意，在表3.1中，我们使用了两种不同范围的年收入来标明各种成长阶段。我们的经验和研究显示每个成长阶段，服务型公司都似乎比生产型公司更早达到标准。出现这种情况是因为在相同年收入的情况下，服务型公司比生产型公司复杂度更高，这也是因为生产型公司通常采购半成品原料用于生产制造过程。相应地，生产型公司收入包括来自其他组织生产出售的货物成本部分。这就是说，在给定年销售收入规模的情况下，生产型公司的附加值低于服务型公司的相对附加值。这并不是说生产型公司做出的经济增值贡献低于服务型公司，只是说服务型公司需要更多的员工，没有需要从销售收入中扣除的原材料成本，因此与同等规模的生产型公司的运营相比更为复杂。


  作为这一现象的结果，我们发现将服务型公司的收入转换成那些与生产型公司可比的单位比较有用。这个过程类似于将英制转换成公制，或者将美元兑换成其他货币。因此，要将服务型公司的收入转换成与生产型公司可比的单位，一般要将服务型公司的收入乘以3（如表3.1所示的数字）。这就是说，通常，服务型公司的管理比同等规模（按收入）的生产型公司复杂3倍。或者说，收入在500万美元的服务型公司差不多等于收入在1500万美元的生产型公司。应当牢记，这是依据经验的调整值，我们发现这比严密的公式更有用。


  多数非营利性组织可以划分为服务型组织（服务于特定人群并提供服务或资金）。此外，许多非营利性组织——特别是基金会、慈善机构和政府出资的组织——本身没有收入。在这些案例中，组织的年度运营预算可以作为收入的替代值。在这种情况下，预算代表了公司的规模和复杂度，以及所涉及服务的客户、项目资金等。我们在第十一章将重点阐述非营利性组织的成长和发展。


  在后续讨论中，为了方便，我们在谈到某个阶段的组织时将使用生产型公司的参数作为讨论的基础。读者可以用因数3来调整服务型公司或者直接参照表3.1。金融机构，比如银行、储蓄和贷款机构，以及共同基金可以被看作框架下的服务型公司。分销公司可以被看作生产—服务混合型组织，可以使用2作为调整因数。（换句话说，收入500万美元的分销公司等同于收入1000万美元的生产型公司，因此接近发展阶段二。）


  阶段一：新创公司


  组织发展的阶段一是指新公司初创阶段。对于生产型企业，阶段一通常出现的时期为组织销售额为0到年销售额达到100万美元（或者对于服务型公司来说，达到30万美元）。在阶段一，组织得完成所有关键任务才能成功，但是重点在前两个任务：识别和定义市场及开发产品和服务。这在图3.1组织发展金字塔中有所呈现。这两项任务对组织的生存至关重要，因为没有客户，没有向客户提供的产品或服务，组织就不可能存在。这个阶段的最终目的是验证商业概念。
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  图3.1 阶段一组织的发展重点


  许多公司作为新创公司做得很成功，创业者能够辨别出可行的市场和产品。举例来说，布赖恩·马克斯韦尔（Brian Maxwell）和詹妮弗·马克斯韦尔（Jennifer Maxwell）都是跑步运动员，他们发明了能量棒（PowerBar），开始是给他们自己用，以期为他们的比赛带来竞争优势，后来将其发展成一个生意。这个产品创造出整个新的分类——能量棒。


  类似地，GOJO实业公司（GOJO Industries）的创始人杰里·李普曼和戈尔迪·李普曼（Jerry and Goldie Lippman，普瑞来牌PURELL®净手消毒液的发明者）看到洗手液和消毒剂的需求。公司第一个产品的点子来自戈尔迪。那时是第二次世界大战期间，她在美国俄亥俄州的北部城市阿克伦的一家橡胶厂工作。许多男性橡胶工人去参战了，妇女代替他们工作，她们需要找到更好的方法来替代当时使用的刺激性工业化学品，去除手上的污渍。杰里受教育程度只有高中水平，于是他找到肯特州立大学的化学教授克拉伦斯·库克（Clarence Cook）一起发明了一种产品，可以去污却没有任何刺激性。这就是后来的GOJO®牌洗手液。他们的第一批客户是戈尔迪橡胶厂的同事。戈尔迪做行政管理后，杰里开始向汽车服务企业和制造业分销商出售产品，几年内，一个新的产品分类——去渍洗手液诞生了。因为产品的生产成本很高，所以这个产品与市场上现有的“免费”洗涤剂相比，市场需求一直不大。为了解决这个问题，杰里开发了分液器，将刀片装置置于分液器中，并出售专用的补充装。现在，GOJO®已成为公共场所手部卫生和皮肤健康领域的全球领袖。


  在另一些新创公司的案例中，创业者发现了一个需要服务的市场，这些公司包括诺哈百吉饼（Noah’s Bagels）、联邦快递（Federal Express）和谷歌（让客户快速找到和使用信息的在线搜索工具）。


  有时，一个新的“革命性技术平台”的出现，能促使创业者或现有的组织以之为基础创立一系列新公司。互联网就是这样一个平台，许多新创公司由此产生，包括亚马逊、脸书、网飞（Netflix）和阿里巴巴。例如，网飞和亚马逊利用互联网，让任何人随时都可以通过互联网观看电影或其他媒体内容。


  许多其他新创公司也相当成功且利润丰厚，只是没那么出名或魅力四射。这些公司涉及的商业领域包括猎头、景观设计、打印、财务规划、餐饮、平面设计、维修服务、酒席承办、设备租赁、零售专卖及许多其他领域。其中一个新创公司是EEZYCUT（美国一家生产潜水切割器的公司），该公司的创始人是大卫·琼斯（David Johnes）和劳拉·梅斯（Laura Mayes）。[1]大卫大学毕业后在拜耳公司（Bayer PLC）工作期间修完了MBA课程并拿到了学位。回顾过去，大卫发现自己在商业方面不够成熟，并将自己描述为一个洞穴潜水（探索）者，一个逃避社会现实的人。


  大卫发现了潜水者对新型切割工具的需求。旧式潜水刀会立即生锈，并很快变钝。在一个“deco stop”（当潜水员上浮时为了消除身体中不能溶解的惰性气体以避免减压病所做的停顿）上，大卫开始考虑如何做出一款比当时普遍使用的装备更好的产品。第一次设计失败后，大卫重新开始。他的产品虽然工程设计简单，但可以解决基本的切割装置问题，其新装置——“三叶虫”潜水刀（Trilobite diver’s knife）吸引了对紧急切割工具有需求的人们的注意力。“三叶虫”潜水刀是潜水市场上第一款提供可替换刀片的产品。


  大卫针对潜水者的需要设计的这款紧急切割工具，也被其他不玩潜水的人注意到了，并发现它有许多其他用途。于是另一种被称为QuattroPod的设计应运而生，专门针对紧急救援服务。EEZYCUT的三叶虫潜水刀已经被跳伞者、滑翔者、滑翔伞运动者、皮划艇、消防救援服务人员、垂钓者、游艇业主、园丁、监狱看守、特种部队、滑雪巡逻队、公安官员、急诊室工作者和护理人员，以及潜水员等广泛采用。它还可以用于对受困的海洋生物实施救援！


  在大卫专注于设计并打理生意时，劳拉的作用也不容小觑。劳拉在大卫刚刚有产品构想时就参与其中。自结婚后，彼此距离的拉近使他们的生意伙伴关系更进一步。他们的公寓里堆满了盒子和缝纫机。劳拉接电话、查邮件、付账单、送货。据大卫说，当他从机器后面冲她大声吼叫命令她时，“劳拉什么都干，驾驶着生意的小船不断向前”。大卫自诩是个隐士，劳拉是他唯一的传话人。因此，她掌握着所有的信息，并参与战略、业务方向、合同事务等。他们既是家人也是合伙人。这对夫妇以前并没有分销经验，把公司建设到阶段二的程度，在全球销售EEZYCUT三叶虫潜水刀。


  创业者并不需要作为辨别出一个细分市场的第一人。但他们往往能带着更好的产品或服务进入一个已知的市场。在其他人失败后再创业成功的典型案例是美国西南航空公司的创始人，前CEO赫布·凯莱赫（Herb Kelleher）。虽然其他人已经辨别出低价机票市场，但凯莱赫却是第一个找到低成本机票模式的人，西南航空公司主导了这个细分市场。咖啡当然不是新产品，但星巴克已经成长为“零售咖啡吧”细分市场的主导公司。虽然女孩子们玩洋娃娃已经玩了几十年（也可能贯穿整个历史时期），但美国MGA娱乐公司的创始人艾萨克·拉利安（Isaac Larian）却创造出了贝兹娃娃（Bratz Dolls）（一个10~12岁的女孩形象），也使自己的公司发展成世界上最大的玩具公司之一。


  在阶段一取得成功的关键 在阶段一，组织取得成功的两个关键是有能力辨别出当前或潜在市场的需求（定义市场），以及有能力在盈利的基础上开发出产品或服务来满足市场的需要。总的来说，这两件事是建立概念验证所必需的。


  阶段二：扩张


  如果一个组织成功地完成阶段一发展的关键任务，就会到达阶段二，按销售额、员工人数等因素衡量的快速扩张阶段。对于大多数生产型公司来说，阶段二起步于大约100万美元的销售额水平，扩张到1000万美元销售额的水平。（对于服务型公司来说，这个阶段通常起步于30万美元的收入水平，持续增长至330万美元的收入水平。）


  阶段二提出了新的发展问题和挑战。当增长的销售额看上去需要无休止地增加人手、资金、设备和办公空间做支撑时，组织资源被拉伸到了极限。类似地，组织日常在招聘、生产或服务交付、采购、记账、采集、信息和应付账款等方面的运营系统几乎被“堆到门口”的产品或服务压倒。


  阶段二的主要目的或挑战是“组织规模升级”。这意味着商业概念已经被证明是有效的（阶段一），组织现在必须获取资源，发展所需的系统以促进公司成长。例如，EEZYCUT（前面描述过）正在开启阶段二。它的创始人大卫·琼斯和劳拉·梅斯（夫妻俩）当前正在经历“升级”EEZYCUT基础设施的过程，以便更好地应对他们在公司阶段二所面临的挑战。正如大卫说的，“有很多事情要解决”！[2]


  出现在阶段二的主要问题是增长问题，而不是生存问题。正是在这个阶段，许多不妙的事情开始累积。


  ·销售人员卖出一件他知道库存里有的产品，稍后却得知其他人已经拿走给其他客户了。


  ·一个供应商的发票金额被支付了两三次，其他供应商的货款却拖欠了6个月还没付。


  ·产品质量突然下降，原因却不明。


  ·正当公司需要人手时，员工流失率急剧上升。


  ·信件、文件和报告的丢失引发混乱，损失了时间，造成了尴尬。


  ·高级管理人员发现自己在同一天的同一时间被安排去两个相隔很远的城市，或者在达到一个遥远城市后却发现自己提前了一天。


  ·计算机系统频繁崩溃，使用者无法获取有价值的信息，只能关闭公司几个小时或（有时）几天。


  这些就是我们所说的成长之痛。


  第五章将详细讨论阶段二及后续阶段公司常见的典型的成长之痛。阶段二适用的每一个关键发展任务的重点如图3.2所示。


  许多公司在阶段二经历了相当多的困难，甚至消亡。虽然确定会有50%的公司在阶段二存活下来，但是关于存活到阶段三的公司的百分比却没有足够的数据。我们相信（或假定），在存活到阶段二的公司中有50%能在阶段三存活下来。就是说，有25%的原始创业公司将活到阶段三。
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  图3.2 阶段二组织的发展重点


  阶段二出现的失败与创始人不能应付随组织成长而出现的管理问题有关。处于阶段二的公司需要对运营系统进行基础建设，能让公司的日常运营有效地进行。不幸的是，许多创业者对这种组织管道建设并不感兴趣。


  一些公司非常幸运，发现了规模及潜力巨大的市场，它们成长得很快。虽然大多数资源和运营系统的发展应该出现在这一阶段，即组织从销售收入100万美元成长到1000万美元的阶段，但是年收入达到3000万美元、4000万美元、5000万美元，甚至超过1亿美元的组织的运营系统仍处于阶段二也是很常见的。这种组织规模和运营系统发展程度之间的差异会产生严重的问题，但是这些问题在短期内会被快速增长的销售额掩盖掉。这往往在一些特别重大的组织失败案例（比如奥斯本电脑公司）中得到证实。


  时至今日，除了婴儿潮一代，“奥斯本电脑公司”这个名字已经没有多少人知道了，但它曾经如苹果公司或星巴克公司一样备受瞩目。亚当·奥斯本是一个企业家，他觉察出市场对“便携式电脑”的需求，现在我们称之为“笔记本电脑”（即使它的产品重达12.7公斤，屏幕有6英寸宽）。他创立了一家公司，两年内年销售额增长到1亿美元，但第三年就破产了。这是个典型的闪赢闪败的案例，部分原因就在于其不成熟的运营系统。史蒂夫·科尔（Steve Coll）在一篇讨论亚当·奥斯本大起大落的文章里写道：“回想起来，公司的会计流程明显太过潦草，没人知道准确的情况。”[3]


  创业者们都需要吸取奥斯本及他那个转瞬即逝的“成功”公司所带来的教训。许多公司在继续犯同样的错误，结局也很相似。例如，一些在线交易公司经历过系统崩溃，这是在警告它们的产品和相关基础建设的发展不够充分，不能为未来增长提供坚实的平台。


  快速增长能为组织带来机会，也会带来问题，重要的是组织要为此做好准备。一般来说，为增长做准备需要获取各种资源，包括资金、人员和设备，即开发日常运营系统，做公司在经营中需要做的事情。我们将之定义为“运营基础建设”，指运营公司所需要的资源和日常运营系统。


  阶段二成功的关键 阶段二成功的关键与阶段一完全不同。阶段二是扩张或升级，成功升级需要运营基础建设。这一层级的基础建设需要匹配公司的规模（以收入来衡量）。基础建设的设计要能支持组织的持续增长。如果所需的基础建设能够就绪，组织的运营情况一定很好；如果不能，组织就会遇到各种难题，即我们说的“成长之痛”。第五章将进一步描述成长之痛。


  阶段一和阶段二合在一起


  阶段一和阶段二合在一起是公司新创及扩张阶段，也是组织发展的创业阶段。在成长的这两个阶段，创业的典型技能与之最为相关。也正是在这一阶段，从创业向注重创业的专业化管理型组织的转变开始出现。


  阶段三：专业化


  在带有明显阶段二特征的爆发式成长阶段，高级管理人员认识到（或应该认识到）组织越来越需要发生质的改变。公司不能仅靠增加人手、资金、设备和空间来跟上增长，还必须转变或发生质变，成为不同类型的组织。


  在此之前，企业通常都会处于完全创业状态。如果它在一种相当非正规的方式下运营，企业可能会缺乏明确的目标、计划，岗位责任不明确，控制力弱，却仍然可以繁荣增长。然而，一旦达到临界规模，这些操作和流程必须越来越正规起来。对于生产型组织来说，这些转变的需求一般出现在销售额接近1000万美元时。对于服务型公司来说，则通常出现在收入达到330万美元时。在这个收入水平，组织本身的规模需要组织具备更正规的规划、定期安排的会议、组织的岗位和职责定义，以及业绩管理系统。管理公司及其运营负责人必须对自己的技能和工作能力做出改变。直到此时，他们都还是像具体办事的人或亲力亲为的经理，而不像职业经理人。但是，在这个阶段，组织越来越需要擅长正规管理、规划、组织、激励、领导和控制的人才。简言之，这个阶段的发展重点应该放在开发将组织带入下一个发展阶段所需要的管理系统上。开发和推行这些系统，反过来需要组织制订发展计划，还需要使用在第六章至第九章将提到的管理工具。


  正是在这一阶段，公司必须转变，从创业型向以创业为导向的专业化管理型组织转变。这就是说，组织除了仍保持创业精神，还将需要发展基础建设和专业化管理能力，以获得持续成功的发展。


  这是一个精细化的平衡工作。一个组织不能丢掉创业心态或创业精神，但与此同时也必须开始发展基础建设和管理系统，以促进其未来的成长。虽然，一些人将专业化管理等同于官僚化，但他们错了。在没有创业心态或创业文化时做专业化管理，可能会带来官僚化，这是真的。但是，如果在一个极其庞大的公司里采用创业型管理，则会导致混乱，而混乱最终会导致组织遭遇困难，甚至破产，这也是真的。


  正如我们在本书剩下部分中讨论的，从创业型管理向专业化管理成功转变需要做一些精细的“外科手术”。关于这点，我们需要指出的关键是基于我们的研究和经验，这种转变不是做选择，而是继续保持组织成功的一种迫切需要，这涉及管理系统的开发。在本书中，我们将针对成功做出转变并繁荣发展的组织和没能成功转变而遭遇困境的组织分别进行举例（奥斯本电脑公司和波士顿市场快餐店）。


  阶段三适用的每一项关键发展任务的相对重点如图3.3所示。根据图3.3，这一阶段最重要的任务是开发管理系统。
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  图3.3 阶段三组织的发展重点


  虽然一个组织的专业化管理系统的开发应该出现在这个阶段，也就是销售额从1000万美元增长至接近1亿美元，增长率往往大大超越企业管理系统的发展速度的阶段。这会导致严重的问题，要么限制公司的潜在发展，要么导致失败。这是星巴克在1994年碰到的情况。


  当时，星巴克基本是处于阶段二向阶段三转变过程中的公司（就组织基础建设而言），尽管公司收入已经超过1亿美元（阶段四的标准），但是公司开始经历严重的成长之痛，这已经妨碍了公司的成长，并影响其最终的成功。[4]


  类似的问题也在坚宝果汁公司（Jamba Juice，全球果昔第一连锁品牌）、诺哈百吉饼和能量棒公司的相同发展阶段出现过。其他例子还包括苹果电脑公司（1985年收入超过20亿美元，基础建设却只处于阶段二）及维您公司（收入大约18亿美元）。这导致苹果公司将许多市场份额拱手让给了ZBM公司，而维您公司不得不缩减规模，最终申请破产。这个公司通过并购迅速增长，却没有时间发展运营，管理基础建设，以支持规模已经变得非常大的组织。


  如第一章中提到的，创业者个人到了阶段三可能就成了公司成功的障碍。从创业型管理到专业化管理的转变比仅仅开发运营系统和管理系统牵涉更多的内容。需要人们，特别是公司的创建者们，做出更深刻的思想转变。近40年来，我们与众多公司一起努力，帮助它们做出这方面的转变。通常，这个过程中的一个典型障碍就是创业者。许多创业者害怕变成官僚，拒绝系统的官僚化。这些想法根植于创业者的个性之中，他们不想被任何人或事情控制，这就导致企业没有计划，没有岗位描述，没有政策，没有程序。


  因为在没有这些事情的情况下他们已经成功创建了一个新公司，他们（明确或不明确地）认为这些并不是必需的，并且认为这些实际上是成功的障碍。他们没能认识到，在组织生命周期的不同阶段，游戏需要不同的玩法。没有系统、计划或职责描述，组织一定会碰到越来越多的困惑，并十分可能遭遇混乱。尽管有作者已经写过了，但我们还是要强调，没有公司会在混乱状态下继续繁荣下去！[5]


  正如第一章中提到的，欧林·史密斯邀请了本书作者去星巴克帮助他们向专业化管理转变。他提到，最大的挑战就是让霍华德·舒尔茨接受这个概念，公司可以在不丧失创业精神的情况下管理得更好。他警告，舒尔茨可能对许多流程和系统没有耐心。事实上，霍华德·舒尔茨对这些概念吸收得特别快。这些与他的信念是一致的：如果要建设一栋大厦，必须有坚实的基础。


  从早期创业型管理向专业化管理转变所需的心理接受度是许多（很可能是大多数）创业者的痛点。这需要信念的改变，因为他们的早期经历提醒他们，系统不是成功所必需的。但是，没有这个改变，创业者可能会将他们已经取得的成就置于危险境地，甚至遭受失败。


  一些创业者拒绝做出迈向专业化管理所需的改变，而另一些人则准备拥抱这个概念。准备好拥抱专业化管理概念的人有：


  ·能量棒公司的创始人布莱恩·马克斯韦尔；


  ·Kusto集团（哈萨克斯坦、俄罗斯、乌克兰、越南和以色列）的创始人和CEO耶金·塔蒂谢夫；


  ·贝尔卡特食品公司（Bell-Carter Foods）的蒂姆·卡特和贾德·卡特（Tim and Jud Carter）；


  ·美国世纪投资管理公司（American Century Investments）的创始人小詹姆斯·斯托尔斯（James Stowers，Jr.）；


  ·西蒙房地产集团（Simon Property Group）的梅尔文·西蒙和赫伯特·西蒙（Melvin and Herbert Simon）。


  上述这些人当中有一位小詹姆斯·斯托尔斯（已逝），是目前叫作美国世纪投资管理公司的创始人。该公司及其创始人小詹姆斯·斯托尔斯的经历是成功转变为专业化管理的极好案例，对此我们将在第十三章进行详细的阐释。


  阶段三成功的关键 总结一下，阶段三成功的关键有：（1）有能力意识到企业需要从早期创业型公司向以创业为导向的专业化管理型组织转变；（2）开发未来持续发展所需要的管理技能和管理系统的能力，包括从第六章到第九章描述的所有工具。第六章到第九章展示了案例研究，描述了阶段三管理者及组织是如何开发和使用这些工具来支持企业的持续性成功。


  阶段四：巩固


  一旦组织完成专业化管理的转变——可行的规划、组织结构、管理开发和绩效管理的系统——领导者必须将注意力转移到无形却真正重要的资产：企业文化。企业文化的管理是组织发展到阶段四的主要任务。


  阶段四的关键挑战是在创业公司向专业化管理组织转化的过程中，巩固企业文化方面的转变或将其制度化。当组织完成阶段三所需的转变和管理系统开发后，就需要做文化方面的转变。公司应从一个非常松散、随性的组织向更为严谨的组织转变；从只有一个战略或一个计划的组织向有明确规划过程的组织转变；从只有一个模糊不清的目标走向拥有更具体、可衡量的目标；从松散定义的岗位描述走向更正规的岗位描述；从有限问责制走向更完善的问责制。明确或不明确，这都牵涉文化的转变。如果想要转变成功，必须对转变做好管理。


  企业文化的影响力是巨大的，不仅对日常运营，对盈利这条公司底线也一样。[6]在到达阶段四必要的增长过程中（生产型公司通常开始于销售额达到1亿美元左右），组织又引入了一批新员工。第一批员工是在组织相对规模不大、不正规的时候进来的，也就是阶段一。在这一时期，组织文化（价值、信念和规范）在创始人和员工日常的直接接触中传递。文化的扩散和传播是组织工作中的副产品。几乎每个人都了解其他人是怎样的，每个人也都知道公司想成就什么及如何达成成就。


  在阶段二，企业在快速扩张的过程中很可能引进第二批员工。第一批员工会向新人传播企业文化。但是，在组织规模上升了一个级别，特别是如果组织发展到在地域上需要分开运营时，非正式的社交过程就减弱了，而且效率降低。新员工的数量就对旧的社交系统提出了巨大的挑战。


  收入达到1亿美元时，通常第三批员工已经加入了组织，曾经运行不错的非正式社交模式不再适用。在这一阶段，领导们必须开发自觉的且正规的组织内部的企业文化传播方式，并对其加以监控和管理，这是阶段四的组织所面临的关键挑战。图3.4展示了阶段四适用的每一项关键发展任务的重点。
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  图3.4 阶段四组织的发展重点


  阶段四成功的关键 总结一下，阶段四成功的关键点有：（1）改变企业文化或理念以支持企业专业化发展的能力；（2）为沟通、管理和加强文化而开发有效系统的能力。我们在第十章会更详细地讨论企业文化管理，并举出做得成功或不成功的公司的实例。


  创业型管理和专业化管理的不同


  阶段一和阶段二合在一起共同构成组织发展的创业阶段，而阶段三和阶段四则构成专业化管理阶段。当组织从一个阶段成长到下一个阶段时，需要发生一系列的改变。创业型管理组织和专业化管理组织之间有质的区别。前者是不正规的、缺乏系统的，并且很随性；而后者则更正规，系统发展完备，并为其严谨的、以利润为导向的方式而自豪。


  创业型组织和专业化管理组织之间在9个关键结果领域有重要区别：（1）利润；（2）规划；（3）组织；（4）控制/业绩管理；（5）管理层/领导层发展；（6）预算；（7）创新；（8）领导力；（9）企业文化。表3.2总结了专业化管理的主要特征，并与创业型管理在每一个关键结果领域做对比。我们现在对这些区别做更详细的阐述。


  利润


  在专业化管理组织中，利润是一个明确的目标，它是经过规划的，而不是年终时的一个剩余值。在创业型组织中，利润是设想的，却不是明确要达到的目标。因为有时创业者可以投资或牺牲当前利润以换取将来的巨大成功。


  规划


  不幸的是，在许多创业型组织中，如果有规划，这些规划也是在创业者的头脑中。专业化管理组织有正规的书面商业计划。规划成为组织领导的工作方式，它们制订和使用正规书面战略计划作为成功的“路线图”。除了战略规划，它们还会制订运营规划和预算，以及制订应急计划。它们用定期做规划代替了肤浅的、非正规的临时性规划行为。


  组织


  一个创业型组织的组织结构是不正规的，还存在架构重叠和职责不明的现象。只要是觉得有必要就会要求员工做这做那，而不考虑其头衔或职位。公司小的时候，这样做没问题。但是，随着公司的成长，混乱出现了，人们不知道自己应该做什么。专业化管理组织有一套书面的岗位描述，清晰地陈述了各岗位的职责范围。这些描述按照完备且排他的方式设计，意在帮助人们理解自己的职责，并将时间和精力专注在自己的职责上。也有正规的组织结构图，准确地提供有关汇报关系的信息，帮助人们理解这个结构应该如何运行。


  表3.2 专业化管理和创业型管理的对比
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  控制/业绩管理


  在一个创业型组织中，运营经常缺乏控制，或经常是零敲碎打的。组织往往缺乏正规的衡量或业绩评估系统。对比而言，一个专业化管理组织则拥有正规的、有计划的组织控制或业绩管理系统。这个系统可以充分利用明确的目的和目标、业绩衡量、反馈、评价和奖励的方法。


  管理层/领导层发展


  管理层/领导层发展是在专业化管理组织的基础上规划的。这是有意识、有规划地去发展个人的管理和领导能力，为组织未来的发展培养经理人才库。然而在创业型组织，管理层/领导层能力的发展是无计划的，经常通过职业经验体现。虽然创业型组织可以节省管理层发展培训的成本，但是人们可能就成了彼得原理的牺牲品（被提升到他们能力不能胜任的位置上），通过低效、犯错和替代成本来消耗公司成本。


  预算


  在一个创业型组织中，所做的预算都缺乏细节，很难赶上变化，操作上经常偏离预算值。一个专业化管理组织的预算系统重点放在标准和偏差上。经理们对比预算目标，对业绩负责。预算并不是板上钉钉、不可更改的，而是指导业绩用的。


  创新


  按照定义，创业型组织是面向创新的。许多创业型组织愿意在产品、服务或运营方式上做重大创新。一些创业型组织甚至“把公司押注”在一项创新上，因为成功会带来高回报。它们喜欢快速完成项目，或迅速得到回报。专业化管理组织更倾向于增量创新。它们不太喜欢拿公司押注，它们经常在不同产品或项目组合中分散风险。它们愿意冒预料中的风险，但似乎也更反对冒险，至少与创业型组织相比是这样的。也有例外，比如波音公司和IBM公司这样已经扬名立万的专业化管理公司，就在历史中多次把公司的前途押注在新技术上，并因此而声名大振。不过，许多管理良好的公司偏向于持续的递进式成长，以及长期支持不需要快速回报的重大创新。


  领导力


  在创业型组织中，通常领导力的变化范围很广，从非常直接的风格（比如专制或温和专制）到非常自由的风格（比如放任主义）都有。在专业化管理组织中，如今倾向更加互动的风格，比如协商型和参与型管理，或者在一些情况下，强调共识或团队风格。创业型组织比专业化管理组织更喜欢魅力四射的领导人，这是由大型组织中的升迁挑选流程的性质决定的。


  文化


  在创业型组织中对文化的定义比较松散，有时对文化也没有明确的管理。创业型组织的文化往往偏重家庭式的感觉，因为规模相对小，所以是适宜的。专业化管理组织则更喜欢明确对待组织文化，把它当作一个变量来管理，在整个企业中传播，它们喜欢将文化理解为持续竞争优势的来源。


  差异的相关性


  我们在讨论创业型组织和专业化管理组织之间的区别时，侧重于描述而不是评估。两种类型的组织都有优势和局限性。重点是不同的运营方式需要适合组织发展的不同阶段。


  从创业型组织的立场来看，很清楚，在组织向专业化管理转变的过程中，有些东西将不可避免地被丢掉，但也将得到一些东西。正如一株植物在花盆里长得不错，如果要让它继续正常长大，就必须要移栽。一个组织成长到超越自己基础设施和管理风格能承受的范围时就必须做出转变。不能转变就会导致一系列的问题。


  成长和组织发展之间的差异


  如我们看到的，在组织发展的每一阶段都牵涉两个独立维度：（1）规模；（2）企业开发支持其规模（组织发展金字塔包括的全部6个关键发展领域）所需系统的程度。一个组织从规模（以年收入衡量）上看可能处在阶段三，但从内部组织容量来看仅处在阶段二。换句话说，它的基础建设没有发展到能支持企业规模的程度。例如，仅仅几年时间，奥斯本电脑公司在规模上就已经是个阶段四的公司，而它的基础设施却仍处在阶段二的水平。缺乏支持公司的基础设施造成了严重的问题，最终导致公司申请破产。


  一个组织的内部发展如果远远跟不上它的规模，它就会面临严重的问题。如图3.5所示，组织的规模与基础建设之间差距越大，它就越可能经历组织成长之痛（第五章的主题）。这样一个组织就像一个12岁的男孩身高却超过1.8米：他拥有一个成年男人的身高，却只有孩子的心智。正如某组织的一位高级管理者指出：“我们本质上是个市值3000万美元的公司，却碰巧拥有了3.5亿美元的销售额。”这位经理的意思是，公司拥有运营系统，开发了市值3000万美元的公司结构，但是它的成长所带来的收入却大大超过了（10倍于）其基础建设的容量。可以预见，这个公司处境会非常艰难，而它最终也确实被竞争对手收购了。
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  图3.5 组织成长之痛的原因


  管理成长阶段之间的转变


  管理如何有助于成长阶段之间所需的转变？成长型企业的高级经理人能够通过4步来帮自己的公司从一个成长阶段向另一个成长阶段平稳转变，并且最终将组织的管理模式从创业型管理转变为专业化管理。这4步如下：


  1.对公司当前发展阶段的效率进行组织评估或评价；


  2.制订组织发展计划；


  3.通过具体行动计划和方案执行规划；


  4.监控方案的执行效率。


  我们现在对每一步进行详细解释。


  进行组织评估或评价


  组织评估或评价包括通过数据分析和访谈组织成员的方式做系统的评价，观察系统符合公司当前及未来的需求的程度。这样的评估可能会由组织管理层团队来执行，同时许多公司也喜欢邀请独立咨询顾问来执行评价，这样更为客观，或者咨询遇到过相同问题的公司，并从它们的经验中获益。评估结论代表对组织当前发展阶段所做的一个诊断。评价则包括管理和使用调查结果，比如第二章描述的组织效能调查®，以及成长之痛调查®（将在第五章中提到）。


  制订组织发展计划


  一旦组织评估完成，管理层必须制订总规划或蓝图，建设当前或未来发展阶段组织成功运行所需的容量。这是战略组织发展规划，将在第六章中具体描述。


  执行组织发展规划，监控进展


  帮助组织向新成长阶段转变的第三步和第四步是执行组织发展规划设定的具体转变措施，并监控执行的效果。这包括发展新组织系统（规划、组织和业绩管理），并通过公司教育计划发展管理技能。管理发展计划可以侧重管理技能（比如规划）或领导力技能，或两者兼而有之。我们将在本书第二部分详述管理系统和技能发展的问题。一旦发展计划完成，管理层需要监控进展，观察其满足发展需求的情况。该监控工作有助于高级管理者们识别并提出与成就组织发展目标相关的问题。


  这4个步骤——对组织能力的诊断，制订规划，执行和监控进展——是从创业型管理组织向专业化管理组织平稳转变的关键。不考虑组织规模、行业或当前发展状态，这些步骤都是一样的，所以也适用于组织成长超越阶段四的情况。


  应该注意到，这些步骤看似简单，但在执行中往往十分复杂。处在阶段一的公司转变过程一般需要1~2年，阶段四的公司需要3年或3年以上。转变过程中的某些方面（比如人员的转变——主动或被动）是很难掌握的。然而，流程设计良好并执行到位时，组织几乎总是能够变得更强大、更成功。


  在每一阶段，如果高级管理者不能采取必要步骤来商议转变问题，就会造成严重的后果，涉及发展受阻、停滞甚至创始人遭到清理等，这些问题在许多公司都发生过。公司也可能遭遇破产或被接管，就像奥斯本计算机公司一样。然而，如果采取适当的步骤，组织就能获得巨大的成功。星巴克和微软公司就是很好的例证。


  阶段一至阶段四的成长案例：99美分店


  这个部分提出了，一个新创公司通过转变而成为一个创业导向型的专业化管理公司的案例。这个公司就是99美分店（99Cents Only Stores）。


  99美分店的起源


  大卫·戈尔德（David Gold）和他妻子雪莉（Sherry）的故事是典型的美国创业成功故事。1945年，大卫的父亲从俄罗斯移民到美国，在洛杉矶城区开了一家小型酒品专卖店。1957年，有人提出以35000美元买下这个店，大卫的父亲没有接受。他把店卖给了大卫和他的妹夫，收下2000美元首付款，余款可以在很长一段时间里还清，且不收利息。


  99美分店的前身


  1961年，这两位创业者在附近新开了另一家酒品专卖店，地点在洛杉矶城区的中央市场（Grand Central Market）。像其他类似的店一样，他们卖各种价格的啤酒、红酒和烈酒。


  在做生意的过程中，他们发现定价99美分的货物卖得特别快，几乎不占库存。于是，他们决定做一个价格试验，将所有价格在89~129美分的红酒都定价为99美分。他们广告称：“世界各地的酒，只卖99美分。”试验获得巨大的成功。他们发现，原来只卖89美分的酒提价到99美分时卖得更多！大卫·戈尔德还从这个试验中观察到其他两点：（1）客户喜欢定价中9这个数字；（2）客户喜欢定价中位数少一些。


  大卫·戈尔德在做生意方面很有天赋。他做了一系列反传统的事情，结果都不错。例如，他将某些产品打广告为“全球最差”，给香烟打的广告为“全球最差香烟，卖99美分”。人们买这些香烟只是想验证一下到底是不是真差！他还将某些酒的广告语写为“全球最差的酒，卖99美分”。人们也买了，就是想知道那些酒到底有多可怕。


  下一个阶段


  1972年，两位合作者把公司业务划分开来，每人得到两家店。大卫可以走自己的路了，他可以进自己想进的货，做自己想做的任何试验。


  机会主义买家 大卫·戈尔德是一个进取心很强的买家。他自信自己进的所有货都能卖掉，并愿意大批进货，包括从未卖过的货。1973年，大卫在拍卖会上买下了一个关门停业的超市，这次买下的东西包括以前从未卖过的许多商品。后来，他又买下一个大型综合商场，地点在洛杉矶市中央市场，他自己的酒品店旁边。这是他生意多元化经营的开端，并最终发展成了99美分店。


  另一个体现大卫购买意愿的例子发生在1976年。金伯利克拉克（Kimberly-Clark）是高洁丝卫生巾的生产商，曾经生产过剩。大卫买下了6卡车的高洁丝。但有一个小问题：没地方存货。当时，大卫的爸爸在洛杉矶贫民区有一个旧车库。他让大卫把车库当仓库，用来存货，空余的地方存放其他产品。


  多元化 几个月后，小零售店开始来仓库这里购货。这就创立了新的做生意的方式（今天依旧存在），称作“廉价批发”，以低于正常零售价的批发价向零售商、分销商和出口商出售商品。


  99美分店概念的起源


  人们说，成功就是“准备”与“机会”相遇的结果。大卫·戈尔德最大的一个优势是作为创业者，他愿意试验并承担风险，从成功和失败中学习。自从他最初的试验——将烟酒以99美分定价出售之后，大卫一直在考虑创建一个店，将所有东西都定价为99美分。后来，他又在几个商业展览上做了试验，试验的结果坚定了他的信念。


  在商业展览上，商户们通常会以很大的折扣出售摊位中的展品，商业展览结束后就不用再拉回去了。大卫做了一个试验。他没给带去的商品进行五花八门的标价，而是把商品分放在3张展桌上，给出3种标价：1美元、2美元和5美元。试验得到两个重要结果：（1）总销售额超过前一年，而前一年商品的标价跨度很大；（2）“1美元展桌”卖得最火。大卫还没有准备好启动他的“99美分店”概念，但是这个想法不停地萦绕在他的脑海中。


  阶段一：99美分店的意外启动


  很长一段时间以来，大卫与很多人谈过他的想法，包括一个叫吉米·韦纳（Jimmy Wayner）的朋友。1982年的一天，大卫和吉米在机场附近开车，想找一个可租的店面。吉米说：“你总是说99美分店，我已经受够了。你要么租下这个楼，要么永远别跟我说这事了！”


  之后，大卫租下了约280平方米的店铺，99美分店就此诞生了。这第一家店就是后来成就99美分店的第一粒种子。99美分店就这样意外启动，这是美国第一家该类型的店。


  阶段二：99美分店的扩张


  大卫和雪莉收购了一个仓库，用来储存商品，并着手扩大生意，开更多的店。大卫和雪莉到各地参展，参加拍卖会，找寻可以花50美分买到的产品。他们用货车或卡车把选中的所有货物运回洛杉矶。


  在生意发展的过程中，许多免费的公共宣传帮了公司大忙。由于概念创新，媒体很感兴趣。洛杉矶《先驱考察者报》（Herald Examiner）把公司放在首页故事中，各种当地电视频道对公司进行了报道，包括美国有线电视新闻网（CNN）。


  大卫和雪莉育有3个孩子：霍华德（Howard）、杰夫（Jeff）和卡伦（Karen）。1984年，大卫和雪莉开了第2家店。他们所有的孩子都在很小的时候就参与了店里的生意，并在公司担任重要的职位。


  1996年，99美分店在南加利福尼亚州总共开了36家门店。到了1996年5月，公司首次发行股票，成为纽约股票交易所上市公司中的一员，股票代码为NDN。一位长期观察公司的人说，他相信大卫·戈尔德让99美分店上市的一个主要原因是想让员工们有机会分享公司成长所创造的价值。公司启动股票期权计划，员工们都可以参与。


  即便公司上市后，戈尔德家族成员仍在为99美分店的成功努力工作。此外，家族成员通过多年的参与对这个生意的了解也很深入。上市之后有将近10年的时间，家庭成员一直是公司业务的强大驱动力。到了2004年，公司已经变得很大、很复杂，当时已有200多家店，分布在加利福尼亚、内华达、得克萨斯和亚利桑那4个州。


  正如所有快速成长的公司一样，99美分店开始遇到一些典型的成长之痛，我们将在第五章对其进行描述。管理层把工作的重点放在处理公司的成长痛点上，准备将99美分店带入更高层级的成功。公司增加了新的董事会成员，增加了管理团队的阵容深度，启动了新的战略规划流程，开发了更精细化的供应链系统，升级了运营系统，并运用了许多其他创新设计强化公司，并把现有的基础打造得更扎实。在此过程中，公司采用了许多概念和工具。本书在后面会进行讲述。


  阶段三：向专业化管理转变


  到2005年，在大卫·戈尔德的领导下，99美分店已经开到了第225家门店，销售额接近10亿美元。大卫·戈尔德开创的这个新型业务概念激发了许多模仿者，实际上创建了一个新型生意类别：1美元店概念。


  作为工作了50多年的新生意类别的先驱者，大卫·戈尔德决定于2004年12月31日退休。这就产生了公司领导层的管理继承问题。大卫·戈尔德继续担任董事长的职务。他的女婿埃里克·希弗（Eric Schiffer）拥有哈佛大学工商管理硕士学位，于1991年加入了公司，成为CEO。大卫的儿子，杰夫·戈尔德，在公司工作了很多年，成为总经理和COO，负责日常运营工作。霍华德·戈尔德，也在公司工作了很多年，成为特殊项目执行副总裁（EVP）。此外，公司雇用了新的CFO，创设了供应链运营副总裁的职位，还招聘了经验丰富的专业人士来管理公司其他几个领域，其中包括人力资源经理。


  阶段四：巩固


  在埃里克·希弗和杰夫·戈尔德的领导下，公司发展了企业文化，巩固了公司的价值观，奠定了日后多年运营的基础。


  结论


  99美分店创立、成长和专业化管理转变的成功故事令人印象深刻。公司创立了自己的生意概念，定义了新的业务空间。公司从家族企业成功转型为专业化管理的上市公司。


  2012年，公司被阿瑞斯资产管理公司（Ares Management）和加拿大退休金计划投资委员会（Canada Pension Plan Investment Board）及戈尔德-希弗家族以16亿美元的估值买下，重新私有化。在被收购时，公司年收入将近15亿美元，除了家乡加利福尼亚州外，还在西部其他一些州开有门店。


  总结


  本章提出一个框架，用于帮助高级管理者们在成长和发展的不同阶段了解并指引组织发展。本章描述了组织成长的四个主要阶段，从新公司创立（阶段一）到巩固专业化管理的组织（阶段四），讨论了在成长的每一阶段的组织发展金字塔中，每一层级工作所需的重视程度，还对比了创业型组织和专业化管理组织之间的不同，描述了从一个成长阶段向下一个成长阶段成功转型要采取的步骤。


  下一章，我们将讨论成长的以下三个阶段，包括组织生命周期：多样性、整合，以及衰退与复兴。


  [1] 2015年2月15日与大卫·琼斯（David Johnes）的个人沟通。


  [2] 同上。


  [3] Steve Coll，“The Rise and Fall of Adam Osborne，”California Magazine，November1983，92.


  [4] Howard Schultz and Dori Jones Yang，Pour Your Heart into It：How Starbucks Built aCompany one Cup aTime（New York：Hyperion，1997）.


  [5] 参见Tom Peters，Thriving on Chaos（New York：Alfred A.Knopf，1987）.


  [6] 参见Eric Flamholtz，“Corporate Culture and the Bottom Line，”European Management Journal19，no.3（2001）：268-275.


  


  第四章 管理成长的高级阶段


  前一章解决的是成长中的创业型组织在前四个成长阶段所遇到的问题，即从初创（阶段一）向公司业务巩固（阶段四）的迈进。如果管理层已经完成了上述发展任务，那么在阶段四结束之际，公司将成为专业化管理组织。本章将继续讨论组织生命周期，提出识别和管理成长高级阶段的框架：从阶段五到阶段七。


  一些公司有机会把规模做到超越阶段四，这时会出现一系列新的组织发展问题，与阶段一到阶段四所遇到的问题十分不同。本章旨在通过讨论阶段四后面的成长阶段帮助这类组织的高级管理者规划自己企业的未来发展。这也能帮助已经达到那些成长阶段的组织的高级管理者们，他们要么正遇上某些发展问题，要么很想避开每个阶段的典型问题。


  我们首先描述每一个高级成长阶段的性质，随后检查组织在高级阶段肯定会遇到的关键问题和挑战。


  阶段四之后的问题本质


  阶段五之前，组织管理问题都围绕在定位初期市场、开发产品，建设运营基础、管理系统和企业文化等问题上。这是运营一个年收入1~5亿美元的生产型公司或年收入相当于生产型公司收入1/3的服务型公司所需要的。到阶段五时，公司问题的性质有了变化。企业实体必须自我重建，成为一个不同类型的创业型公司——专业化公司，但同时又具备创业精神，专注于找寻新市场和/或开发提供新产品或服务，以支持公司持续增长。在理想情况下，公司在阶段一到阶段四都是以创业为导向。但是，在某些情况下，组织会丧失一定的创业精神，在这个阶段必须重建起来。一旦遇到开发产品或提供新服务的挑战，组织必须重视发展基础设施以支持已经多元化发展的公司。


  对大多数组织而言，阶段四之后的成长会涉及多元化。就可得到的市场份额而言，核心业务可能会受到发展限制，或者核心业务可能会带来向新领域扩张的机会。例如，星巴克继续发展零售咖啡馆，但也扩张业务，向杂货店出售咖啡；创建连锁公司，在不同地点售卖自己的咖啡馆概念，比如机场。它还扩大了产品线，增加了果汁和烘焙品（虽然有时候是收购其他已有的公司）。谷歌公司向自己核心——搜索业务——之外的很多不同领域做了多元化扩张。公司目前提供的软件包括Gmail（一款电子邮件应用）、社交网络、云储存，甚至谷歌眼镜（一种能上网的眼镜）。微软也从Windows系列个人电脑平台向网络服务进行多元化扩张。加 入 会 员 微 信 whair004


  阶段四后的成长


  在这个部分，我们将深入描述阶段四之后的成长阶段：阶段五、阶段六和阶段七。它们代表所有想要继续获得成功的创业导向型的专业化管理组织都必须做出的转变。表4.1显示了组织发展的高级阶段、每个阶段的关键发展领域，以及组织经过每个阶段时公司的大致规模（以销售收入来衡量，非营利性组织以预算来衡量）。


  表4.1 组织发展的高级阶段


  [image: ]


  阶段五：多元化


  组织完成巩固阶段后，面临的下一个发展挑战是多元化。当组织的产品生命周期已经到达S曲线（S-curve）的成熟阶段，或者组织的核心产品创造了新的机会时，多元化就出现了。


  多元化归因于产品成熟度与产品竞争力 如果公司的原始产品或产品线已经相对成熟，并且不需要靠牺牲组织未来的发展来维持组织当前的发展速度，过去的发展速度或当前的增长预期，那么解决方案就是多元化。这个问题是由于市场达到饱和造成的。


  当一个公司作为新创企业将产品引入市场时，市场通常是非饱和的，竞争相对不太激烈。当组织取得成功后，不可避免地将会吸引竞争者进入市场。一个典型案例就是苹果公司和个人电脑的发展。苹果公司发现并发展了个人电脑市场，它们是第一个为消费者提供不需要自己进行太多装配的电脑产品的公司。随后吸引了一群竞争者，包括IBM公司。竞争的出现降低了公司的利润，并慢慢地蚕食公司的市场份额。类似地，谷歌开发了谷歌眼镜，于是微软公司就开发了全息眼镜（Holo Lens）。


  有时，公司可以有各自的市场或生意空间，在很长一段时间碰不到什么竞争。例如，美泰公司以其标志性的芭比娃娃占领女孩子的娃娃市场许多年。直到2001年，美国MGA娱乐公司才以其更新潮的多民族贝兹娃娃从美泰公司手里抢走了不少市场份额。另一个例子是一个公司是如何独占生物技术市场的。安进公司或那些专注于罕用药（Orphan drugs）的公司可以为它们的药品（或分子研究）申请专利保护，开发一个实际产品来垄断市场，至少在一段时间内垄断。安进公司拥有诸如促红细胞生成素和粒细胞集落刺激因子（Neupogen）等药品的产品专利，并拥有一个律师团保护自己的知识产权。在专利有效期期间，安进公司可以防止竞争者进入自己的市场，还可以赚取很高的利润。所谓罕用药也是一样，药品可以治疗相对罕见却很严重的疾病。治疗这种疾病的市场如果允许竞争的话，医药公司所做的投资和研发就不会赚到钱。一旦药品申请专利保护，就会有特殊的地位，并相对有了保护。


  当竞争越来越多地渗透新产品市场时，新创公司的增长率就不能靠现有的产品来维持了。这在历史上有典型的例子，就是大获成功的dBASE II数据库，这是第一个数据库管理的软件产品。当时市场由安信达公司（Ashton-Tate）占领，而这个公司现在已经不存在了。当dBASE II数据库的潜在客户被挖掘出来后，新的竞争对手就进入了市场，安信达公司必须开发新产品来继续自己的发展。最终，这个公司没能成功地完成任务，后来出售给了宝蓝公司（Borland），而宝蓝公司最终又被另一家公司收购。对比来看，甲骨文公司建立在自己的数据库管理软件平台上，能够通过软件成功地应对产品多样化的挑战，成为数十亿美元级的、能够主导市场的公司。


  公司在阶段四和阶段五面临的问题有何不同，有一种思考方式可以用在这个问题上，就是将产品与油田做类比。石油勘探的关键就是找到新油田。一旦组织发现一块油田，就可以修建基础设施来钻油井，并将其转化为适销对路的产品。随着业务规模的增长，公司必须围绕那口油井建立业务。核心问题是开发钻井的产能并出售产品。从这个角度来看，油井是公司所依靠的基本资源。但是，这个资源是有限的，不会永远存在，所有石油被开采光后就没有了。


  多数客户和行业市场非常像油井，因为他们不会永远存在。他们可以产生自喷油井，让组织非常快速地增长，但是随着时间的推移，油井不可避免地会枯竭。当公司建立起自己的组织和管理基础设施来开钻油井时，通常会试图保持长久收益。就是说，如果组织想要持续存在，它必须找到其他油井，从中获取资源。相应地，如果公司并不只想做一锤子买卖的话，就必须使用前面正在产油的油井提供的资源去投资勘探其他油田。它应该雇用地质专家搜索其他油田，花费额外资源来试钻油井等。


  与采油炼油完全不同行业的公司会发现用油井类比的方法思考自己的业务很有用。一个公司的创业者识别出一个新市场，与石油公司找到一个油田很像。公司开发出一款为客户所接受的产品，就像石油公司开始从油田里采油一样。组织建立起必要的运营管理基础来运营日常业务，同时筹备必要的基础建设，以确保一旦从第一个产品中赚取完利润之后，组织还可以维持运营。因此，阶段五的挑战本质上就是组织的长期可持续发展，这就像找到另一口油井。如果组织够谨慎，就不会等到自己的市场完全被榨干后才开始定位新市场、建设新产品。相应地，它会在当前油田还在生产时，就努力研发，定位新油田，并开始生产。


  一般来说，一个组织对一种产品的期望是可以将它带到1~5亿美元的年收入范围。如前面讨论的，这仅仅是正态曲线的情况，某些公司可以在达到5亿美元收入前，不需要开发新产品。一些公司达到10亿美元年收入后才需要新的产品载体，但是这些是普遍原则之外的特例。通过单一产品或业务线的成长很可能在公司产生5亿美元年收入时触顶。例如，贝尔卡特食品公司是一个家族企业，也是美国最大、世界第二大的食用橄榄油生产商。它在销售额达到1亿美元时遇到这个问题。以当时的规模，它依靠核心产品（成熟黑橄榄油）占据了80%的市场。


  亚马逊公司以另一种形式遇到过类似的问题。网上售书生意所需基础建设的开发成本十分巨大，因此公司需要多元化产品线。如今，亚马逊公司在互联网上出售各种产品，包括杂志、音乐、DVD、视频、电子产品、电脑、软件、服装和配饰、鞋子，当然还有图书。


  如果多元化可归因于增长衰减，那么向阶段五的转变则要求创业能力的重新焕发。创业精神在阶段一是创建业务的基础，在阶段五也成为主导力量。因为原始产品载体足以带着公司在选定的市场中一路前行，阶段二至阶段四的管理问题涉及的仅是支持组织发展的运营和管理基础建设。然而，多元化的需求可解释成对创业精神再次回归的需求。


  不幸的是，公司不太可能找回其最初的创业者，让那个人从许久前的阶段一重新开始整个过程。在一些案例中，创业者已不在组织中，甚至已经去世。比如，当华特迪士尼公司需要复兴和多元化时，其创始人、公司同名者华特迪士尼已经去世，因此需要新的管理团队领导公司前进。


  在许多例子中，当公司从一个阶段走向下一个阶段时，最初的创业者并没能与公司共同成长。比如，史蒂夫·乔布斯和史蒂夫·沃兹尼亚克（Steve Wozniak）都离开了苹果公司。乔布斯于20世纪90年代后期回到了苹果公司，并且实际上通过开发“i”系列产品线（iPod、iPad等），成为了公司产品多元化的倡导者。即便创业者还在公司，随着公司从阶段一到阶段四，已经过去了很长时间，此时创业者担负着组织的许多工作。这就是说，创业者可能没有时间和想法从创业的角度思考新产品和新市场。


  因此，创业者想重复自己早期的成功往往极其困难。有许多公司的创业者曾取得辉煌的成功，但想再重复取得那种巨大的成功却不可能了。所以，在组织内部重建创业精神是必要的，但必须以另一种方式去实现。组织在阶段五必须培养出一群所谓的创业经理人，而不是简单地寻找一名创业者。


  一名创业经理人不同于纯粹的创业者。霍华德·舒尔茨、后期的史蒂夫·乔布斯、马云和迈克尔·戴尔（Michael Dell）都是相对纯粹的创业型经理人，与职业经理人很不一样。正如在第一章描述的那样，一个创业者通常智商高于平均水平，并强烈希望组织内的事情照他们设想的样子完成，也就是有很强的控制欲。一些人甚至认为创业者是工作狂，或有强迫性人格。但是，在公司成长早期阶段，这些都是非常必要和有用的个性特征。虽然在阶段五，组织需要培养一群创业型经理人，这些经理人没有必要拥有与创业者同样的个性，但组织必须要做的是——培训创业型经理人模仿一些创业者的行为模式。


  许多组织尝试重新引入创业精神，培养创业型经理人。“公司创业精神”一词被用于区分重新引入的具有创业精神的创业型经理人与创建公司的创业者。创业者是能从无到有创建一个新公司的人。而与创业者不同，公司的创业型经理人是在已创立的组织内部创建新业务的人。因此，挑战在于创建开发项目，帮助人们完成向创业型经理人的转变。此外，公司必须开发系统，并培养一种支持公司创业的思路（文化）。3M公司（明尼苏达矿务及制造业公司）是展现此种核心竞争力的典型公司。公司重视创业精神，因此创造出许多创新产品，包括便利贴（Post-it），这已经成为价值几百万美元的生意。


  多元化归因于新机会 多元化也可能仅仅因为核心业务在相关领域创造了新的扩张机会而发生。例如，汤美巴哈马（Tommy Bahama），一个男装品牌，却发展成以一种生活方式为主的品牌。汤美巴哈马的标志性广告人物和其南太平洋形象吸引了其他公司与其建立加盟关系，并促使汤美巴哈马门店不仅销售服装，还销售手表、古龙香水和相关配饰，还发展出汤美巴哈马连锁餐馆和汤美巴哈马家具产品。


  另一个将多元化归因于组织核心能力扩张的例子是美国塑料复合生产商Techmer PM公司。曾经在孟山都公司（Monsanto Company，一家跨国农业公司）工作过的化学工程师约翰·马努克（John Manuck）于1981年创建这家公司。该公司为染料和各种添加剂提供设计和技术支持，这些染料和添加剂可用于修饰和提升某些塑料制品的物理和视觉特性，在汽车、家居、医院供应、食品包装、建筑和许多其他行业使用。到了2014年，公司已有超过600名员工，在加利福尼亚州、田纳西州、俄亥俄州、伊利诺伊州、堪萨斯州、佐治亚州和宾夕法尼亚州等地，以及在许多国际市场也都有生产基地。


  1982年，Techmer PM公司开始向工业用垃圾袋生产商出售燃料。马努克注意到垃圾袋制造商通常采购他们能找到的最便宜的燃料，偶尔也买贵很多的红色燃料。他了解到，红色燃料是一个新的细分市场，用于标示生物危害性，但对色度变化没有什么要求，只要是红色就行。另一个重要特性是袋子具有透明度低的特点，是为了使人们看不见里面装的是什么东西。智慧的火光一闪，马努克想到生产一种特制的红色燃料，在普通的红色配方中加入低成本的氧化铁颜料，可以大大降低透明度，同时降低成本。唯一的缺点是鲜红色变成了暗红色。当有客户指出颜色上的变化时，公司问他有没有兴趣做个试验，减少20%的染料，实现他想要的不透明的特点，同时每磅产品所支付的价格与购买以前那种红色产品所支付的价格相同。这个试验产品立刻获得了成功，很快就成为著名的Techmer医院红（hospital red）。


  Techmer PM公司还有许多多元化的例子。2014年，Techmer PM公司涉足3D打印新技术，在生产流程中使用了特殊聚合物性能。它还有通过合作创新的例子。公司最大的生产厂位于美国田纳西州，离美国橡树岭国家实验室（Oak Ridge National Laboratory，ORNL）大约32公里。2014年上半年，Techmer PM公司和橡树岭国家实验室开始合作，采用大面积增材制造系统（Big Area Additive Manufacturing）制造大型的3D打印零件。2014年12月，它们生产了一种3D打印的谢尔比眼镜蛇（Shelby Cobra）50周年版的发电机，用于制作底盘的热塑料碳纤维复合材料是由Techmer PM公司设计生产的。这项创新十分被看重，以至前美国总统奥巴马于2015年1月访问了Techmer TM公司在田纳西州克林顿市的工厂。


  另一个多元化的例子发生在作者自己的Management Systems公司。本书作者于1987年创建这家公司，用本书中提到的方法和工作向组织提供帮助。Management Systems公司努力研究发展方法和工具，帮助建设可持续成功的组织®。客户从初创公司到财富500强企业都有，包括安进公司、美国世纪投资管理公司、芭斯罗缤冰激凌公司（Baskin-Robbins）、美国国民城市银行（City National Bank）、古根海姆合伙人公司（Guggenheim Partners）、迪士尼专卖店、IBM公司、Kusto集团公司、李宁公司、纳威司达公司（Navistar，北美商用车及发动机生产巨头）、强生公司旗下的露得清护肤品公司、99美分店、Mövenpick Gastronomy International集团、太平洋投资管理公司（PZMCO）、能量棒公司、公主邮轮（Princess Cruises）、西蒙房地产集团、星巴克公司、越南科技及商业股份银行、滨江集团、西田集团（Westfield）、沃尔夫冈·帕克食品公司（Wolfgang Puck Food Company）及其他许多公司。


  许多年以来，Management Systems公司收到了来自世界各地的咨询师的问询，他们有兴趣成为公司的附属机构以获得我们的方法和工具的使用授权，并将它们应用到自己国家的公司中去。最终，在2011年，应俄罗斯联邦总统直属国民经济与国家行政学院副教授弗拉基米尔·库雅克夫（Vladimir Kuryakov）的要求，我们公司开始计划授权、培训并认证附属机构，将我们的方法和工具传输到其他国家。


  到2015年，Management Systems公司已经授权认证了阿根廷、保加利亚、意大利、以色列、哈萨克斯坦、波兰、俄罗斯和乌克兰，以及美国和加拿大等许多国家的附属机构。此外，公司还在澳大利亚、中国、越南，以及中国香港地区派驻了代表。


  Management Systems公司的全球分支业务是一种多元化的体现，从其核心研发方法和工具发展成直接交付给公司的方法和工具以提升它们效率的多元化产物。到2014年，Management Systems公司大约50%的收入直接来源于附属机构支付的知识产权特许使用权费，以及其附属机构业务间接介绍来的客户业务。


  多元化失败 当一个组织不能成功地进行多元化时，可能就会导致公司发展停滞，甚至导致公司被变卖或破产，即便公司建立了标志性品牌也有可能最终遭遇失败。一个典型的例子就是美国厨具品牌美膳雅（Cuisinart），美膳雅是一个著名的高档食品加工品牌，20世纪70年代在美国非常流行。不过，该公司于1989年根据美国《联邦破产法》（U.S.Bankruptcy Code）第十一章的规定申请破产。当时，食品加工生意已经饱和，虽然公司仍控制着食品加工市场45%的份额，但仍然遭遇了困难。


  美膳雅没有制订有效的战略规划，没能让自己的著名品牌资本化。到其申请破产时，公司才刚刚开始向厨具、手动搅拌机和其他烹调产品发展。美膳雅将其生意定义为“食品加工生意”，没有做更宽泛的定义延伸，很不幸，在它找到新市场前，它的传统市场就陷入枯竭了。值得注意的是，美膳雅于1989年被康耐尔公司（Conair Corporation）并购，之后品牌和业务得以重建，成为提供“餐具”的公司，产品系列包括烤盘、咖啡机、微波炉，当然了，还有食品加工器具。


  还有两家拥有标志性品牌的公司也因缺乏多元化遇到问题，它们是史密斯·科罗娜公司（Smith Corona）和施文公司（Schwinn）。史密斯·科罗娜公司是一家领先的打字机制造商，其破产原因可以部分归结为打字机市场的消失。打字机被个人电脑代替，而在满足顾客变化的需求方面公司没有做出过有效的回应，因此公司无法继续存在下去。曾经领先的自行车品牌公司——施文公司——也由于不能辨别潜在客户的需求变化和偏好而最终失败。流行开的自行车款式与施文制造的那些自行车的款式差别很大，施文公司于20世纪90年代早期申请破产，并被另一家公司收购。


  星巴克公司展示了成功多元化的例子 要说有公司在内部和外部两条线都成功地完成多元化的话，最令人惊讶的例子就是星巴克了。公司从自己的初始核心产品（咖啡）开始发展多元化，在自家咖啡馆/店里出售其他的饮料和产品。公司还利用星巴克品牌发展其他产品，比如冰激凌（与德雷尔冰激凌公司合资），并在美国和欧洲并购其他公司。星巴克能这么做是靠其良好的基础建设。即使星巴克的咖啡馆生意在美国市场似乎已经饱和，但店里依然靠向茶、果汁和食品等产品线的扩张而使销售额继续增长。


  苹果公司展示了成功多元化的例子 苹果公司展示成功的多元化既出现在技术领域，也出现在像咖啡和餐馆一样更基本的产品领域。由创始人之一的史蒂夫·乔布斯担任CEO和新产品的倡导者，苹果公司从其早先对电脑产品的依赖向开发苹果多媒体播放器（iPod）及之后的苹果手机（iPhone）进行多元化发展。“i”系产品的成功引人注目，并且让苹果公司成为拥有忠实追随者的标志性公司。它的产品已达到某些生产商梦想的地步——“酷”。在其粉丝群中，使用一款苹果产品可以给使用者带来声望，标志着使用者是所谓“苹果家族（Apple Nation）”的一员。


  苹果公司继续其多元化发展，之后有了苹果手表（Apple Watch）和苹果支付（Apple Pay）。苹果公司不是第一个尝试进入移动支付行业的公司，但其苹果支付服务却是第一个成功被大众接受的。在苹果支付推出后的72小时内，它就已经成为最大的移动支付系统，有超过100万张信用卡在苹果支付中激活。[1]苹果支付的成功很大程度上是因为苹果公司利用了自己的移动硬件、优势地位和在手机市场的影响力，以及与主要信用卡公司，如美国运通（American Express）、万事达卡（Master Card）、维萨卡（Visa）以及几家大银行的合作，而不是挑战它们。[2]


  苹果手表引入市场的时间与苹果支付系统大体相同。苹果手表被设计出来与苹果的其他产品和服务整合。它的功能不只是看时间，还包括健身跟踪、手机来电提醒、处理短信与电话、指示方向以及运行第三方应用软件。大部分手表功能依靠苹果手机，两者相互结合。


  阶段五成功的关键 阶段五的核心问题是业务多元化，这样就不再依赖公司的初创产品或初始市场。阶段五成功的关键是找到和生产一种或一种以上的新产品（或服务），并且/或者找到并有效地进入一个或一个以上的新市场。这可能牵涉在组织初始业务的细分市场之外发展多元化。公司可能开发多项业务，但通常并不总需要创建新的事业部。因此，阶段五是公司应当做好两种转变的时期：（1）从一种产品、服务或市场向多种产品、服务或市场的转变；（2）从单一业务向一套业务转变。这可以通过内部开发新产品、找到新市场或收购其他组织来完成。这并不是个无足轻重的挑战，因为许多公司都失败了。然而，一旦成功完成阶段五，下一个挑战就是有效地整合这些新业务，而这正是阶段六的重点。


  阶段六：整合


  在向阶段五转变的过程中，组织在行动中就设定了向阶段六（整合阶段）行进所需要的力量。在阶段五期间，企业实体将从单一产品（或服务）公司向多产品（或服务）公司转变，并且企业实体将在多个非常不同的市场中运营。就是说，组织在完成始于阶段五的多元化过程之后，就会包含许多不同的业务实体。因此，它需要发展出一个基础来支持所有这些独立单元的管理，它们是综合整体的一部分。


  发展支持新业务的基础建设成为阶段六的关键挑战。组织现应重点确保自己拥有恰当的资源、运营系统、管理系统和企业文化以支持已经变得大不一样的公司，还必须建立和实施新的运营和管理基础设施。企业层级新系统的设计目的是管理一整套业务，而不是一个业务。


  整合阶段要解决的问题 几个不同但相关的问题在组织发展的这个阶段必须提出。一个问题涉及战略规划过程，在公司层面和每个事业部内部都有，并且涉及两方面的整合。还有每个事业部及整个公司采用合适的组织结构的问题。例如，组织完成阶段五之后，很可能（或需要）把组织分成各个事业部（就是说，要事业部化），这就需要定义“公司”的职责，以及各个事业部的职责。还有关于在当前的大型多元化公司内部如何设计和执行业绩管理系统的问题。组织需要着重确保运营系统在公司层面和事业部层面都能推动有效的运营。


  另一个问题涉及管理企业文化。尤其是，公司内每一个独立的事业部可能都有自己不同的文化，每个事业部的系统和文化在某些情况下需要融合，以推动完成目标所需要的合作。在其他情况下，公司需要推动这样的信念：事业部之间不同的系统和文化将保留下来，服务于公司长远目标的实现。因此，这个阶段的关键挑战是如何最好地整合阶段五期间所创建的各个单元的系统和单元文化。


  组织在阶段六设计管理系统的一个关键问题是领导者给予每个事业部中心化或去中心化的程度，公司在授予自己运营事业部去中心化的程度时差别很大。这个问题可以从连续统一体的角度来看，在连续统一体的一端，公司试图控制其运营事业部所做的所有事情；而在连续统一体的另一端，公司本质上像一个被动的投资者，来运营一个包含各种公司的“投资组合”。这里的策略是在战略决策和日常运营方面听从事业部总经理的意见，并在投资回报率或利润额方面按要求完成具体的业绩。这样公司就可以在控制所有事情和成为被动投资者之间取得平衡。这种类型的管理理念在强生公司已经应用了很多年。


  例如，在强生公司，要求事业部的税前投资回报率达到15%。完成这个目标回报率的方法则留给事业部的经理们去寻找。公司还要求各项管理系统必须就绪，比如规划流程。此外，强生公司已使用卓越流程奖（Signature of Quality Award）来激励各个独立公司运营和管理系统的发展。公司都必须提供卓越流程奖，按照业务竞争能力、组织协调性和信息竞争能力等诸如此类的指标进行评估。相较于这些类别的具体细节而言，强生公司认为以公司目前采用的流程来激励运营事业部开发各自的基础建设更为重要。


  在一个较大实体中拥有许多业务单元的现象不仅出现在建设完善的大型公司中，比如星巴克公司、强生公司、宝洁公司（目前已拥有吉列品牌）、通用电气公司、花旗公司、IBM公司、苹果公司和微软公司这样的公司，还存在于许多较小的组织中。例如，讯技光电（Infotek）是一个快速增长且处于成长阶段三的公司，年收入4000万美元，有3个独立的事业部。类似地，星巴克在销售额接近3.5亿美元时拥有4个事业部。


  收购整合中的特殊问题 另一个整合的需求问题是在收购另一家公司时产生的对不同业务进行整合的需求。实际上，一些组织用收购方式作为增长的主要手段。例如，EBS公司（Emergent BioSolutions）是美国一家上市的生物制药公司，主要做研发、生产和销售疫苗及其治疗方法，帮助预防或治疗身体免疫系统疾病。它经常收购一些较小的生物技术公司作为其整体增长战略的一部分。


  如果一个组织通过收购其他公司来保持增长，就会面临整合的需要。有许多失败或令人失望的收购例子皆归因于不能有效地整合。而整合失败的典型原因就是文化不相容。


  然而，有些公司，比如强生公司，就发展出了收购后能够成功整合的核心竞争力。强生公司有着一长串的收购成功史，收购的公司包括阿尔扎公司（Alza，药物传输产品）、森托科公司（Centocor，生物技术）、LifeScan公司（糖尿病检测设备）、露得清公司及心血管病专业公司Scios。例如，强生公司收购露得清公司时，启用了一个原强生公司的人来管理此次收购。这个后来成为露得清公司CEO的人被告知：“我们放了很多筹码在桌上，别弄砸了。”


  这个简单的例子说明，强生公司成功的关键是收购基本符合自己文化的公司，并将它们温柔地带入“强生之道”。这不仅为强生公司带来了成功的整合和增长，还让强生公司一直以来被持续看作最受钦佩的公司之一。[3]


  当收购被用于业务多元化的全部或部分流程时，需要调整某些公司范围的系统以符合新事业部的需求，与此同时保持良好的控制状态。例如，在一个财富500强企业的一个1亿美元级别的子公司中，由于母公司要求使用的某种运营系统不适用于这个较小公司的需求而引发问题。此外，母公司推崇谨慎的文化，而其子公司需要快速地反应以抓住市场机会。还有母公司的薪酬系统也不能奖励对业务发展做出贡献的行为，这个薪酬结构就是要维持现状。如果没有小心谨慎的管理及与母公司的谈判，这些问题都会对事业部或子公司获取成功的能力产生不利影响。


  全方面整合 组织在阶段六面临的问题很大程度上是由组织规模、复杂度和地理分散度造成的。收入越多（导致涉及的人员和交易增多），地理分散度越广，业务多元化程度越高，组织整合的问题就越大。


  在这一阶段成功应对挑战的公司会得到相当大的回报。一旦组织完成了这一阶段的发展，通常收入会超过10亿美元。我们的研究数据（将在第五章讨论）显示，组织达到10亿美元或以上的收入水平后，持续成功运营的概率就会提高。在完成阶段六之后，虽然也有组织遇到难题甚至遭遇失败，但成功持续增长的可能性更大。到达那一点后，它们就成为“制度机构”，有了一系列自我存续的能力。


  这样的成功“制度机构”公司有星巴克公司、通用电气公司、雀巢公司、宝洁公司和强生公司，它们都拥有自我存续的能力。


  阶段六的成功关键 企业在阶段六面临的核心问题是如何将一套多元化事业部整合成一个统一的业务实体。在这一阶段要成功应对挑战需要将阶段五期间创建或收购的新公司的运营整合到组织中去，同时保持组织的创业精神。


  在整合阶段，公司同时有两个需求：既要对多元化运营部门有一定程度的集中控制，又要给事业部经理们足够的自由度以发挥创业精神，管理它们的运营。许多公司没有做好保持微妙平衡的工作，而是过度依赖组织控制。这样做的代价就是组织失去创业本能和创业文化，建立起重形式轻本质的官僚氛围。


  阶段七：衰退与复兴


  组织生命周期的最后一个阶段是阶段七——衰退与复兴。在阶段七的管理中面临的关键问题是整个组织的复兴。


  随着组织规模的扩大，大多数其他阶段构成了一个连续的层次结构，而组织却几乎可以从其他任何一个阶段直接跳到阶段七。虽然通常来讲，大型组织最需要复兴，但也有许多年收入规模在3000万美元、5000万美元和1亿美元的组织已经走到阶段七，也需要复兴。但是，当公司发展到万亿美元层级时，内部肯定会萌发衰退的种子，虽然在外人眼里它正处于成功与权力的顶峰。


  组织衰退和复兴似乎不可避免。所有组织，无论多大，过去有多成功，都不可避免地会经历衰退期。在19世纪后期，铁路公司是主流企业，但它们没能利用好其资源进入交通运输的其他领域。20个世纪后半叶，美国钢铁公司（U.S Steel Corporation）是美国经济的标志，却也没有保住其龙头地位。20世纪50年代，通用汽车公司盛极一时，后来也遭遇衰退。其他曾经伟大后来经历组织衰退的公司还包括IBM公司、美国电话电报公司（AT&T）、西尔斯公司、柯达公司、美国国家铅业公司（National Lead）、国际收割机公司（International Harvester Company）、施乐复印机公司、李维斯公司（Levi Strauss&CO）和福特汽车公司。


  这个现象不仅出现在美国，也出现在全球其他地方。世界其他地方那些辉煌一时后遭遇衰退的公司包括英国路透社、英国联合多美（Allied Domecq）、日本丰田汽车公司和莫凡彼冰激凌公司。衰退使一些公司处于破产边缘，另一公司增长受阻，还有一些公司彻底死亡。


  组织衰退的原因 导致组织衰退需要复兴的原因经常是组织自身的成功。组织成功后规模就会增长，规模的增长似乎会导致组织内部某种程度对改变的抵触，这种抵触可能源于控制着组织的既得利益群体，也可能因为组织的规模太大而使之慢条斯理，拖长了确认趋势或问题与采取行动之间的时间。例如，柯达公司曾拥有辉煌的历史，却由于其巨大的规模、结构和文化使其行动过于缓慢而错失重要的新市场（比如即时显影摄影、录像机和数码照相）。柯达公司最终走向破产，把母公司出售给苹果公司、脸书、微软公司和亚马逊公司等。


  组织的规模似乎不能保护其避开衰退，事实上，规模本身可能是引发复兴需求的重要因素之一。许多组织，包括美国运通公司、惠普公司、通用汽车公司和西尔斯公司等，都曾经面临组织复兴的需要，即使它们拥有几十亿美元资产和收入也都无法避免。就算是IBM公司这样的杰出组织也面临复兴的需要。


  组织衰退通常有一系列复杂的因素。从历史来看，一些最普遍的因素包括市场竞争加剧，领导地位被蚕食后竞争能力下降，抑制组织改变的自满情绪滋生，以及如整本书都在谈论的——没能建设好足以匹配组织增长需求的基础设施。除了这些导致衰退的典型性力量，还有“颠覆性”新技术风险的存在，比如互联网。


  颠覆性技术引发突然衰退 互联网及使用互联网平台相关业务的发展引发许多公司的衰退。这可以看成“突然衰退综合征”。


  亚马逊公司从许多行业的传统零售商手上抢走了市场份额。例如，亚马逊在网上销售图书就带来颠覆性变化，导致传统书商巴诺书店（Barnes&Noble）和博德斯书店（Borders，于2011年破产并关闭了最后一家书店）走向衰亡。类似地，Netflix和其他一些公司利用互联网为家庭观影提供视频流媒体。这导致电影院观众流失，许多电影院不得不关门，并引发一些连锁电影院重新对自己的业务进行定义，而不仅仅是提供观影消费。类似Landmark Theatres这样的连锁影院已经开始使用沙发，在座位上提供酒品饮料和简餐等，以创造出更广泛的“娱乐体验”。


  颠覆性新技术现象并不新奇，这是商业的基本特征。在19世纪，电的发明颠覆了以煤油为燃料的人工照明主导的市场。它引发了约翰·皮尔庞特·摩根（J.P.Morgan）和约翰·D·洛克菲勒（John D.Rockfeller）之间的商战，前者赞助了爱迪生的研发，而后者是煤油灯市场根深蒂固的主导者。


  市场饱和导致的衰退 衰退最普遍的原因是竞争及与市场饱和相关的现象，这些因素在组织生命周期的发展中不断增加。在新市场确认后组织成长的早期阶段，其通常都在增长繁荣，这是因为找到产品市场或服务市场而得到“奖励”。例如，苹果公司找到个人电脑市场后，年收入增长至将近10亿美元。在此期间，苹果公司潜在的主要竞争对手IBM公司一直在告诉自己的客户，个人电脑领域没有需求。而一旦市场发展到足够大，引起IBM公司的兴趣，IBM公司就制造出自己版本的个人电脑，并抢占了30%~35%的市场份额，挤压了苹果公司的销售额和利润。此外，IBM公司的操作系统成为行业标准，给苹果公司增加了额外的压力。最后，许多其他公司进入IBM兼容机市场。当苹果公司几乎独占市场时，它赚取的利润非常高。一旦竞争加剧，苹果公司则不再拥有利润保护，掩盖的组织问题也就浮现出来。正当IBM公司在个人电脑市场获得巨大成功之时，来自戴尔电脑公司的竞争最终削减了它的市场份额，并导致IBM公司将个人电脑业务于2005年出售给了联想公司。


  领导力崩溃导致的衰退 很不幸，组织存在越久，规模发展越大，就越容易超过其创始人的管理能力范围。有时，这个问题出现是因为没能重视领导力的发展；而有时可能是由于公司仅仅在规模上快速增长，没有时间发展匹配的各项能力。领导力崩溃还可能出现在强有力的领袖退休并需要有人替代时。菲尔·奈特（Phil Knight）从耐克公司退休，比尔·盖茨从微软公司退休，以及山姆·沃尔顿去世导致沃尔玛领袖位置长期空缺。这些强有力的领袖健在，并领导他们的公司若干年之后，组织就会面临接班人更替的挑战。


  公司文化功能失调导致的衰退 另一个导致组织衰退的因素是文化问题——不断增加的自满情绪。当组织取得成功时，人们很自然地期望得到奖励。有时，奖励过于丰厚导致组织不能够持续维持。此外，持续成功会让人们觉得有权得到奖励。这种管理上的傲慢会造成一种沾沾自喜的氛围，从而使公司员工抵触改变，并最终导致衰退。这在许多公司都有所反映，人们不关心销售管道中有没有新产品。这在态度上也有所反映，大家都觉得“我们知道客户最想要什么”，却并不真正去倾听客户的意见。此外，更危险的是，人们觉得公司已经无可战胜。如果市场中其他对手在监控和应对客户需求方面的系统已经就绪，那么这种态度对公司来说就是灾难。例如，一个市值达1.5亿美元的公司相信：“我们找到了市场，我们生产出了最好的产品。没人能追上我们。”当这个公司还在享受自己成功的荣耀时，瞧竞争对手很有可能已经慢慢抢走了大块的市场份额。


  基础建设不适用造成的衰退 造成组织衰退的最后一个重要因素是管理层不能开发出足以支持组织当前发展阶段的基础设施。这个问题是本书贯穿始终的关键主题之一。事实上，这个问题是从阶段二到阶段四的决定性问题，如果管理层不能成功地应对这些发展挑战，组织的衰退则不可避免。


  复兴的挑战


  衰退中的组织必须从几乎是废墟的状态下重建，这要求企业重新成为创业型企业，也需要公司重新给自己的业务定义概念。一个通过重新定义业务，成功复兴公司的例子就是巴诺书店。亚马逊公司的出现使它损失了销售额，巴诺书店就从仅仅销售图书的业务中创新出Nook（一种电子阅读器），还出售玩具、游戏和音乐。简言之，它重新定义了自己的业务。对比来看，巴诺书店的图书业同行博德斯书店却走向破产不复存在了。


  一些组织试图通过并购其他更有创新能力的公司来实现复兴。比如，为了重振业务，美国银行（Bank of America）买下了嘉信公司（Charles Schwab&Company），但后来又卖还给出售者，后者继续将它建设成一家证券交易集团。尝试“买入”创业能力不一定在每个公司都能成功。整体复兴，包括重大文化变革可能是唯一有效的策略。


  美国运通公司、沃特迪士尼公司、惠普公司、西蒙房地产集团和IBM公司都是成功复兴的例子。例如，在20世纪90年代，计算机领域的先锋和领袖IBM公司，从一个硬件为核心的公司转变成一个重视集服务和软件为一体的公司。2015年，在CEO弗吉尼娅·罗梅蒂（Virginia Rometty）的领导下，这个曾经因其大型计算机产品而把自己看作“大型机”业务的公司已经再一次进行了改革。公司抛弃了个人电脑和服务器运营（曾经的高利润业务现已成为普通商品），专注于云服务、分析技术（所谓大数据）及移动设备。公司还付钱给全球晶圆代工厂格罗方德公司（Global Foundries），让其接手IBM公司的半导体生产业务。[4]


  人们越来越认识到，规模超过一定界限后就不再是战略优势了。例如，一个公司创始人兼CEO说：“我宁愿看到自己年收入10亿美元级的公司……变成10个年收入1亿美元的公司，只要它们都强壮、健康地成长，有进取心。现在我们公司是个垂垂老矣的10亿美元级的公司，花费了大量的时间来保护自己的地盘，而不是发展。”


  复兴的过程


  虽然组织在衰退和复兴的情况下会碰到许多问题，但让复兴如此困难的基本问题是，在这个阶段，组织必须同时重视组织发展的全部6个关键领域，还可能需要着重改变其商业基础。组织现在必须同时重新考虑“自己是谁”，要努力成就什么，应如何竞争，自己的市场、产品和服务，资源，运营系统，管理系统，以及企业文化等一系列问题。虽然每一阶段，组织必须关注组织发展金字塔的所有六个层级，然而，在阶段七，组织得同时重视所有六个领域加上商业基础，这使复兴公司的任务变得十分复杂和困难。复兴流程（从商业基础开始）的每一个方面随后都会讨论。


  复兴商业基础 要摆脱衰退实现复兴，组织可能需要拓宽、收窄或彻底改变自己的商业概念。例如，惠普公司（HP）最初做的产品是电子测试仪器，现在其生意涉及个人电脑、打印机、企业服务器和存储技术、软件，并向全球个人和企业客户提供相关产品和服务。如果商业概念改变了，战略任务也将改变，因为公司要么拓宽市场，要么深耕更窄的细分市场，或者可能进入一个完全不同的新市场进行运营。不过，在多数案例中，战略任务的重点会放在“把我们公司理清楚”，恢复原来的赢利能力。核心战略——或公司竞争的整体方式——还需要审视，可能需要对其重新定义，以反映组织当前的状况，包括公司所处的竞争环境及其内在容量。我们将在第六章进一步解释这些概念，描述如何发展这些概念。组织生存是底线，需要心甘情愿地改变基本运营状况，以及具体要做什么业务。


  迪士尼公司和耐克公司就是两个通过改变业务概念，成功实现公司复兴的例子。在迈克尔·艾斯纳（Michael Eisner）的领导下，迪士尼公司从家庭动画片和主题公园的业务困境中重新振作起来，变成一家全球娱乐巨头（商业概念的转变）。类似地，耐克公司从专做运动鞋业务拓展到运动服装业务，建立了所谓的强势品牌，或者是“超级”品牌。两个公司都做了商业概念的转变，这是它们复兴公司的部分工作。


  也有没能逃离衰退的例子，它们不能有效地创建坚实的商业基础。例如，无线电器材公司、西尔斯公司和柯达公司都没能成功复兴，原因都可以追溯到商业基础问题，尤其是商业概念问题。[5]这些公司都没找到可行的方式以重新定义自己的商业概念。因此这就影响到它们想要达成的战略任务，更何况每个公司还要面对激烈的市场竞争。如果一座大厦或一家公司的根基很弱，那么在此基础之上建立的结构也会很脆弱或崩塌。这正是这三个案例中发生的悲剧。


  复兴市场 一旦商业重新定义了基础概念，如有必要，下一个任务就是复兴市场，也就是找到更有效的方式以满足传统市场中的客户需求，或者为服务找到的新市场。在阶段一，公司能够建立业务是因为能够成功地找到一个单一市场。在阶段五，多元化需要开发新市场。一个处于阶段七的公司遇到困境的一个最基本的原因就是组织规模与其从传统（或现有）细分市场中赚取利润的能力不同步。组织此时通常正处于一个或多个成熟市场，意味着这些市场的增长率在下降，利润空间正受到挤压。公司陷入剪刀差效应：一方面面临从市场赚取的收入减少的压力，另一方面由于规模扩大及相关效率低下造成运营成本上升。随着两个剪刀刃同时向组织合拢，管理层也只能先竭尽全力地把它们分开。


  管理层目前的基本任务是找到最有潜力、增长率和利润空间都不错的市场。IBM公司通过改变商业概念完成了这个任务，从一个生产计算机设备的公司转变为一个提供信息解决方案的公司，将重点放在信息技术相关的服务上。


  复兴产品/服务 衰退中的组织可能需要大力改进或升级现有产品和服务，或者开发新产品和服务。对于处于衰退中并需要复兴的公司，可能有一款产品或者一系列产品已经到达成熟阶段，也有可能在竞争对手引入新技术或新产品后，现有的产品和服务已经或正在被淘汰。这种情况下，问题的严重性就在于，当知道产品在市场上不再有竞争力时，公司已经没有足够的时间做出反应。因此，组织被迫陷入危机。当组织需要额外的收入对新方向进行投入时，却发现自己的收入由于竞争加剧而锐减。


  盘活资源 一个成熟组织的相对优势是它们有长期积累资源的机会。但同时，一个组织进入衰退期后，这些资源会快速变少。处于衰退中的组织遇到的挑战是寻找可利用的资源——包括时间资源——投入到组织的复兴中。至少，高层领导者需要时间制订复兴计划，资源可能也需要投入到产品研发、新技术及新人招募中去。


  面临复兴的公司可能有大量可利用的资源，但一些资源是多余的或过时的。简言之，它们可能不是组织用来支持度过衰退阶段所需的资源类型。一些库存、厂房和设备，甚至人力等资源可能都不适合用来应对新的挑战。公司还可能发现自己需要将一些资产从一个细分市场重新部署到另一个细分市场。在这个阶段，公司可能需要大笔投资来复兴组织，但它可能遇到内部抵触，内部固有势力可能不愿意对复兴公司投入资源。投资需谨慎，这点很重要，当公司亏钱或至少在保持成功增长方面遇到重大挑战时，对人力、技术、设备等方面进行投资对组织的生存是至关重要的。


  运营系统的更新换代 处于衰退中的组织常常具有完备的运营系统——这是优势也是负担。说是优势因为组织系统已经就绪，问题是这些系统在设计上可能无法满足组织当前的需要，在效率上也无法达到要求。在复兴期间，领导团队可能发现公司的一个或不止一个运营系统要么“无法工作”，要么已经过时。在这种情况下，公司可能确实需要放弃部分传统系统，转而投资推行新系统。在新系统替代旧系统时，人们需要学习如何使用新系统，在故障调整时，也可能带来问题。在短期内，这会给公司已有的严重问题雪上加霜。


  在复兴的基调下改善公司的运营系统，需要找到正确的步骤。对当前系统的有效性进行评估是一个有效的策略。这个评估可以由外部咨询师来进行，或召集一个内部工作组来做，或是由双方共同来完成。如果采用内部工作组，要注意防止一些成员为保护自己的既得利益而保留某些系统，这对那些成员有利却会损害整个组织的利益。


  运营系统方面的传统问题出在产品开发上。需要复兴的组织经常拥有一种功能组织结构，将产品研发的责任切分在生产、销售和工程环节，这种结构会造成产品研发周期很长。复兴时期需要在组织内形成共同目标，因此，新产品开发需要集中协调工程、生产和销售。在这个时期，最适合的结构是事业部结构。据我们判断，在许多曾经采用功能型组织结构的企业内，都需要做许多复兴工作，这绝非是偶然的。


  管理系统的更新换代 处于衰退中的公司可能需要改善或完全改变规划系统、结构、业绩管理系统及它们用来发展管理能力的流程。这些公司可能有完备的规划系统，但这些系统在设计上可能并不重视将领导力放在6个驱动长期成功的因素上。实际上，组织进入衰退的原因可能是规划系统有缺陷。这可能会造成公司“错失”或忽视关键环境趋势，导致它们的产品过时，对开发重要运营系统缺乏重视，以及不能有效地管理企业文化。不能有效规划流程还会造成关键目标决策不力和执行不力，这些反过来又导致公司进入衰退。在复兴时期，现有的规划流程可能需要改善或完全替换。第六章描述了一种规划方式，它既可以把衰退可能性降到最低，又可以帮助处于衰退中的组织找到关键因素，并加以有效管理，以实现复兴。


  公司的结构也可能是导致衰退的原因，并可能因此需要改善。领导团队需要评估结构（包括功能结构及个人岗位职责结构）的发展程度是否与当前战略（可能需要改变以支持公司复兴）保持一致。如果两者不能保持一致，那么管理团队应该制订计划改变结构，以更好地支持组织复兴和持续成功。第七章将描述结构管理的流程。


  不合适的管理和领导力发展（包括公司如何从外部招募管理人才，以及如何从内部培养人才）可能也是导致衰退的因素。简言之，公司没有足够多的“优秀经理人”。如果真是这样，那么就需要获取或提升能带领公司走向未来的适当的管理能力。在其他情况下，可能没有足够多的创业型经理人能帮助公司找到并推进新产品或服务，以及新的做事方式（对组织复兴来说是绝对关键的技能）。无论是哪种情况，都需要重视设计和执行领导力发展计划，以“缩小差距”，并将组织带离衰退阶段。我们在第九章将讨论设计和执行有效领导力发展计划的策略。


  未开发业绩管理系统或业绩管理系统有缺陷可能是造成组织衰退的重大原因。造成衰退的具体问题包括在测量“错误东西”的系统，不恰当或不准确的结果报告，测量结果利用不足，以及当结果显示没有采用恰当流程时却没有采取行动应对。应当优先开发或改进绩效管理系统，因为这些系统可以提供所需的信息，帮助评估做好的计划是否有助于公司脱离衰退阶段。第八章将讨论有效业绩管理系统的设计和执行。


  当然，复兴工作中的一个至关重要的因素是领导力。如果现有管理层不能成功扭转局面，公司很可能要寻找新的领导力量。例如，在内部人员领导的复兴事业失败后，IBM公司从外部招聘了路易斯·郭士纳（Louis Gerstner）来领导公司复兴。[6]类似地，在公司内部人员的努力失败后，惠普公司先聘请了卡莉·菲奥莉娜（Carly Fiorina），接着是马克·赫德（Mark Hurd）来领导公司的复兴。菲奥莉娜负责惠普公司与康柏公司（Cornpaq）的并购，但是，当有效并购出现问题时她被赫德取代。


  企业文化的复兴 文化也会造成组织衰退，结果也可能需要重新塑造。成熟公司的一个典型问题就是在不知不觉中，文化开始强调政治，以及避免冲突和风险，而不是强调业绩、质量、客户服务、创新和利润率。地位牢固的一些人拒绝按要求做出改变，即使是公司所需要的改变。


  当文化促使现状对抗改革时，防止衰退的思想就不会传播，问题就解决不了，直到为时已晚。有时，一个公司的成功会造成一种信念（虽然有时是错误的信念）——“无论我们做什么，我们都会成功。”这种信念会导致领导层忽视真实环境的威胁（比如客户需求的变化，竞争性产品在蚕食市场份额或淘汰组织的产品），或对于公司基础建设与当前需求的统一协调不够重视。简言之，推动“我们总会得胜”这种信念的文化实际上可能是最终把组织推向衰退的重要因素。


  因此，复兴的一个重点是需要创造和管理一种符合组织新目标的文化——就是说，这种文化能推动复兴。这包括大力拥抱改变，愿意做出艰难决定，防止进一步衰退，并让人们按照复兴目标对业绩负责。


  西蒙房地产集团的复兴 20世纪90年代早期，美国最大的购物中心开发商之一——西蒙房地产集团（前身是Melvin Simon&Associates，MSA）正经历一系列成长之痛。公司的规模超出了创始人梅尔文·西蒙（Melvin Simon）和他的兄弟赫伯特·西蒙（Herbert Simon）的管理能力，他们都主要做地产开发。


  公司实施了一个为期5年的复兴计划，包括引入战略规划、改变组织结构、推行正规的管理发展计划，以及重新设计公司的业绩管理系统。公司还引进了当前的CEO大卫·西蒙（梅尔文·西蒙的儿子），他已从哥伦比亚大学获得MBA（工商管理硕士）学位，比两位关注交易的老西蒙更注重专业化管理。公司以西蒙房地产集团的名义上市，抵达成功复兴的顶峰。


  2013年，大卫·西蒙入选美国财经杂志《巴伦周刊》（Barron’s）“全球最佳30位CEO”榜单。[7]在他的CEO任期内，西蒙房地产集团年化利润率为17.4%。[8]对比来看，同期标准普尔公司（S&P500）的回报率只有8.7%。公司股价从1995年的每股24美元增长到2013年的每股160美元。


  阶段七成功的关键 阶段七组织的整体挑战就是复兴，成功的关键是完全重新定义和重新发展企业的能力。这包括将组织重新变成创新型企业，如果需要，愿意改变公司的一切及其运作方式，还包括有能力从商业基础到企业文化重建整个企业。这是一项巨大的挑战，许多公司都没能战胜这项挑战。


  总结


  一旦组织解决了阶段一至阶段四的发展难题，就成为专业化管理的组织。但是它的生命周期并没有结束，组织必须迎接成长的高级阶段——阶段五至阶段七提出的问题与挑战。


  阶段五的工作包括多元化，公司不能再依靠其初始产品（或服务）或市场维持利润率。组织的成功已经吸引竞争者加入竞争，它的产品或服务市场目前已经饱和。公司必须开发新产品（或服务）并/或进入新市场，“重启”另一轮成功。稳健的领导团队不会等到这个阶段才开启多元化流程，他们会将公司利润的一部分投入到新产品（或服务）的开发中。因为初始创始人往往此时无法与公司在一起，许多公司培训经理人去模仿创业者的行为，就此创造出“内部创业者”，并使他们成为多元化的促进因素。


  阶段六包括整合围绕阶段五开发的新产品、服务和/或市场创建的新公司。公司这些新业务可能并不完全相关。而挑战在于让每个部门有足够的独立性，以创业的方式产生利润，同时协调好这些实体。诸如对各事业部集中控制的程度、整合独立的规划工作，以及管理整体企业文化等问题必须得到妥善解决。


  最后，阶段七的组织——实际上从任何一个阶段都可以直接进入——重点都必须放在整个公司的复兴。造成衰退的因素——市场饱和，公司创业能力的侵蚀，不能开发出支持以前阶段所实现增长的组织基础，自满情绪等——需要加以识别并有效解决。公司复兴要将重点同时放在组织发展金字塔所有六个层级的工作上。


  下一章，我们将审视组织成长之痛的性质，提出测量和解释的方法。认清并找到成长痛点是组织评估流程的必要组成部分，也是从一个成长阶段向下一阶段转变的第一步。
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  [4] Don Clark and Ann Maria Armetal，“At IBM，a weak Streak Persists，”The Wall Strees Journal，January21.


  [5] 参见Eric Flamholtz and Yvonne Randle，Changing The Game：Organizational Transformations of the First，Second，and Third Kinds（New York：Oxford University Press，1998）.


  [6] Louis V.Gerstner，Who Says Elephants Can‘t Dance：Leading aGreat Enterprise through Dramatic Change（New York：Harper Business，2002）.


  [7] Andrew Bary，”World’s Best CEOs，”Barron’s，March24，2013，S32.


  [8] 同上。


  


  第五章 认清成长痛点，评估变革需求


  如果一个组织不能在一定阶段成功地发展并完善其所需要的内部组织，就会遭遇成长之痛。这些成长之痛是组织内部自有的问题，也是更深层次的系统问题所反映出来的症状：需要改革基础建设，支持组织当前和预期的发展和规模。


  本章将详细审视最普遍的组织成长之痛，并通过举例，揭示这些成长之痛是如何出现在公司的实际运营中的，还将提出一种自我评分方式，测量组织成长之痛，并解释这些成长之痛反映出来组织需要进一步发展的程度。本章随后将讨论不同规模和类型的组织遭遇成长之痛的程度。基于对一个包括5000家公司数据库的分析，对于按成长之痛得分进行分层后的每一层级上的公司，我们会分别给出得分数据。下一步，我们将考察成长之痛、公司增长率和基础建设之间的关系。我们还要讨论成长之痛和财务业绩之间的关系。最后，使用成长之痛得分这项工具来帮助协调组织转变，并在（第二章介绍过的）广州建筑公司的案例中测量其应用效果。


  成长之痛的性质


  成长之痛是组织的发展与其规模及复杂程度不相匹配而出现的问题，它们是组织发展过程中出现的错误所反映出来的症状。因此，它们可以视为组织发展需要从一个阶段向下一个阶段转变的信号或警示。如本章后面讨论的，它们是未来财务业绩的领先指标。


  颇具讽刺意味的是，成长之痛问题产生于组织的成功，而不是失败。它们是组织内部自有的问题，同时也是组织潜在系统问题的信号或症状。潜在系统问题指的是组织的基础建设不能匹配或赶上业务的发展规模和复杂程度。就是说，组织资源、运营系统、管理系统和企业文化（组织发展金字塔上最上面的4个变量）没有发展到足以支持企业的规模、复杂度和成长的程度。[1]


  一个简单的经验法则：组织规模扩大一倍（以收入、生产量、年预算或员工人数等指标来衡量）时就需要不同的基础设施。如果不对基础建设进行调整，那么组织成长之痛的痛点就会增多，并且程度加剧。


  如果组织成长之痛的根源不能得到妥善处理，那么即便已经取得成功的组织也无疑将遭遇困境，甚至失败。要解决成长之痛，我们必须首先找到痛点，并评估其严重程度。


  十项最普遍的组织成长之痛


  十项最普遍（或典型）的组织成长之痛列示如下。


  1.人们感到一天中时间不够用。


  2.人们花很多时间在“救火”上。


  3.很多人不知道其他人在干什么。


  4.人们对公司的发展方向缺乏了解。


  5.“好的”经理人太少了。


  6.每个人都感觉“如果想把事情做正确，我必须亲自做”。


  7.多数人感到开会就是浪费时间。


  8.做了计划，但没有跟进，事情没有结果。


  9.有些人开始觉得自己在公司中的位置不稳。


  10.公司销售额增长，利润却不增长。


  我们将在下面的内容中逐一介绍这些成长之痛。


  人们感到一天中时间不够用


  组织成长之痛最普遍的痛点之一就是员工抱怨时间永远不够用。员工们感觉他们即使能一周7天、一天24个小时地工作，仍然没有足够的时间办妥所有的事。他们开始抱怨负担过重、压力过大，个人和部门都感觉总是在赶进度却永远赶不上。工作干得越多，事情就越多，导致永无止境的循环。人们感到就好像在跑步机上奔跑。


  这些感受影响深远。首先，员工认为他们没必要超负荷工作，而这可能导致道德问题，抱怨也可能增加。其次，员工可能因为压力过大而开始遭受生理疾病。这些心理和生理问题可能导致旷工，从而降低公司的生产率。最后，员工可能认为在这样的环境下无法工作而离开组织。这将导致人事变动率的升高及与招聘、挑选和培训新人等相关的替换成本的增加。


  许多员工感到，一天中时间不够用，而对这点的感受程度通常没人会像公司创始人（如果他们还在公司的话）的感受那样深。创始人对公司成败承担最根本的责任，他们可能一周工作7天，一天工作16个小时，以期努力让公司有效运行，并帮助公司成长。随着组织成长，创始人开始注意到自己已无法完全控制公司的运转，这个认识会带来巨大的个人压力。


  成长之痛的问题显示，公司缺乏规划系统或规划系统开发不完善，缺乏正规的结构（在正规的结构中，岗位和职责定义清晰），或者人们不理解该如何有效地管理他们的时间。它还可能表示，公司没有足够且合适的资源支持当前的运营和预测未来的运营，或运营系统不完善。


  人们花很多时间在“救火”上


  第二个普遍存在的成长痛点显示，过多的时间被花费在处理短期危机上。这个问题常常由缺乏长期规划引发，特别是缺乏战略规划。不完善或疲弱的运营系统也可能对成长之痛的产生有影响。例如，当系统不能产生准确、及时的信息供管理者们决策使用时，就可能存在许多“需要浇灭的火”。这种成长之痛还可能出于企业文化中的固有倾向：灭火的人受到奖励，而做规划的人却没有得到奖励。员工个体和组织整体过一天算一天，从来不知道要做什么预期，这会导致公司丧失生产率、组织效能和工作效率。


  灭火问题的例子很好找。在一个年收入达1000万美元的服务型公司里，缺乏规划引发工作指令总是毫无必要地匆匆下达，导致员工的工作压力过大。总是要司机在周末和晚上加班送货，而一些订单的送货期已经过了截止时间。在一个住宅开发公司，缺乏规划导致销售人员短缺。因为人手短缺，公司被迫雇用新人，有时都没做充分的培训，就让新人立刻进入工作。由于新人不具备优秀销售员的必备能力，就导致短期销售生产率问题的出现。在一个年销售额达1亿美元级的生产型公司中，缺乏人员规划也引发了问题。在业务发展迅猛时，雇用员工应付工作，一旦危机结束，公司发现许多人都不知道该干什么。


  一家年销售额达7500万美元的生产型公司到处“着火”，经理们开始称自己为消防员，高层管理者针对中层管理人员处理危机的能力而奖励他们。当那些曾经有效“防火”的经理被明显忽视时，他们中的一些人就变成“纵火犯”以吸引高层管理的注意。这些“纵火犯”纵火又马上扑灭，以此显示他们对组织的贡献。


  很多人不知道其他人在干什么


  人们越来越弄不清楚自己工作的确切性质，以及与其他同事工作之间的相互关系。这就造成了一种局面，人们及其部门各行其是，并说其他工作“不在自己的职责范围之内”。同事和部门之间关于职责的扯皮持续不断，组织可能成为一群相互孤立又时而冲突的派系。


  这些问题通常是由于缺乏正规的结构，包括组织结构图和定义清晰的岗位与职责造成的。同事之间、部门之间的关系及个人职责可能模糊不清。人们因为职责定义模棱两可而遭受挫折，开始自己给自己的岗位下定义，而这定义可能不总是符合公司的最佳利益。我们一个客户公司的总经理惟妙惟肖地描述这个现象道：“我们是一个照着各自目标努力的小办公室群体，没考虑怎么做对公司整体有利。”


  部门之间相互孤立可能会导致重复工作，或出现工作无人做，因为那是“别人的职责”。部门之间的争论还可能出现在争夺势力范围和组织资源方面。在一大型科技公司中有18个事业部，每一个事业部都专注于自己的产品线而无视公司的整体目标。随着产品线升级，出现了业务重叠，而销售员们仍然只关注自己的产品线，不考虑其他部门的产品。这就导致3个或3个以上的销售人员给相同的客户打电话，每个销售人员代表不同的产品部，甚至有时以不同的价格提供类似的服务。实际上，公司内部在“自相残杀”。很不幸，公司最终会失控，从而被其竞争对手收购。


  人们对公司的发展方向缺乏了解


  员工们可能会抱怨“公司缺乏身份认同”，他们指责上层管理人员对于公司未来发展的方向没有提供足够的信息，或者更糟的是，认为上层管理人员也不知道方向是什么。问题可能出在高层管理者们对于公司未来的方向意见不统一或存在沟通障碍。


  正如成长中的企业经常出现的问题，沟通不足又碰上巨大的变革，员工们开始感到焦虑。为缓解焦虑，他们要么建立自己的网络获得想要的信息，要么开始相信自己知道公司的方向，而这时甚至管理层都还没对这些信息进行过真正的沟通。在一个公司中，员工的猜测，以及从接近高层管里者的人那里获得的真实信息，会在公司的非正式渠道到处流传。流言泛滥，而实际上只有极少数的人真正了解为什么做出那些改变。因此，员工们感到无比的焦虑。如果焦虑感上升到难以忍受的地步，员工们就可能开始离职。应当注意的是，这种类型的人事变动对组织来说代价很高。[2]


  这种成长之痛背后的基本因素很可能是战略规划不当。组织的规划流程要么不适宜，要么不完善，或者规划没有在组织上下进行有效的沟通。


  “好的”经理人太少了


  虽然公司里可能有非常多的人顶着“经理”的头衔，但好的经理人却不多。经理们可能会抱怨有责无权，员工们可能会抱怨没有方向感或者自己的上司没有反馈。组织的管理者可能注意到，一些事业部或部门生产效率明显高于或低于其他部门。管理者还很苦恼，经理们一直抱怨没时间专心管理自己的团队或部门，因为有太多的技术工作要做。如果有部分或全部上述现象发生，这表示组织的管理功能的确出了状况。


  这些问题表示，公司没能恰当地定义经理们的岗位职责或没有提供足够的培训，以确保这些岗位上的经理拥有所需的技能以有效地履行岗位职责。如果岗位职责不明确，那些在管理岗位上的经理就会不理解自己应该做什么。为了“做事”，这些人可能会回过头去重拾自己曾经的职责——把太多精力放在做事上，而不是管理上。如果有培训，公司可能会过于依赖在岗培训，而不是依靠正规的管理发展培训计划。在某些公司，在岗训练就是公司派人将新任经理领到他们的办公室，然后说：“这是你的部门，管起来吧。”


  管理问题还可能来源于实际存在的或所谓的组织限制，这种限制阻碍了经理们行使职权。在一个公司，只有高层领导者才能做决策的这种公众认知会大大影响中层和基层经理们的效率。在这种公司中有人将经理们描述为“没有真正职责的人”。只有高层领导者才能做决策的情况在那些向专业化管理转变的组织中很常见，这是早前创始人做所有决策的创业日子里留下的遗产。


  每个人都感觉“如果想把事情做正确，我必须亲自做”


  人们越来越感到，依靠组织把事情做成很困难，如果想做成某件事，必须亲自动手。这种成长之痛背后的原因通常是对岗位、职责及岗位之间的关联性缺乏明确的定义。也可能是由于缺乏资源（没有足够的人手或没有能做这件事的合适人选）或经理们对他人的工作效果控制不力（或不愿意控制）而造成的。


  如前面讨论的，如果不对岗位和职责给出清晰的定义，个人或部门就可能自行其是，因为他们不知道某项任务到底由谁负责。他们还可能自己去完成任务以避免冲突，因为他们想要委派某项责任的人或部门可能拒绝接受该项责任。


  在这种理念下运营，部门之间就会变得越来越有隔阂，极少有团队合作。公司每个部分各干各的，不考虑整体利益。组织管理层和低层级员工之间的沟通效率，部门之间的沟通效率都可能降到最低，因为组织没有正规的系统使信息上下畅通。区域间缺乏合作可能会导致生产效率低下的问题。


  多数人感到开会就是浪费时间


  成长中的组织认识到有必要改善协调与沟通的方式，于是开始开会。很不幸，在许多公司中，这些会议最多就是一群人在讨论，没有规划的议程，往往也没有指定的会议领导。参会者们可以接听手机，查收邮件，在电脑上“工作”，在一旁小声谈话，会做很多与会议内容无关的其他事情。会议上自由放任，时间拖沓冗长，很少能做出决策，同样的议程反复进行讨论。结果，人们感觉很沮丧，且断定“我们开会就是浪费时间”。


  无效会议的影响是巨大的。例如，一家年收入达1.5亿美元级别的技术型公司的高层管理者忙了整整5天，仍然无法决定一个战略规划。为什么？会议的每一天都不断被“当天的危机”打断，需要至少一个团队的成员离开会议相当长的时间去处理问题。高层管理者们不断查收邮件，无法专注于正在讨论的事情。每一名高层管理者回到讨论上时，其他人不得不花时间帮助他们了解前情。每一名高层管理者都有具体需要讨论的议题，他们既不倾听也不专注于进行中的议题，只想跟大家讨论他们自己想的问题。结果，讨论从一个主题跳到另一个主题，决议却十分有限。5天的会议结束后，3个月又过去了，当管理团队决定这个规划已经可以时，实际上只是因为他们没有时间再完善了。


  其他对于会议的抱怨还包括对会议决策缺乏跟进。一些公司会召开年度规划会议或月度规划会议，规划员工、部门和公司的整体目标。如果人们忽视或不能够监控实现目标的进程，那么这些会议就是浪费时间。在一家住宅房地产开发公司，预算流程就碰到过这种局面。在一次令人沮丧的年度活动中经理们开会并设定了目标，然而次年再开会时却弄不清楚之前的目标是否实现。


  虽然上述问题的原因可能是因为会议太多或者会议管理太差，而另一种极端是公司很少开会。在这种情况下，沟通和协调极为有限。结果，公司频繁遇到生产效率的问题，包括出现重复工作的问题。


  做了计划，但没有跟进，事情没有结果


  随着组织的成长，公司领导者意识到需要正规的战略和运营规划流程，并开始着手进行。很不幸，人们可能制订了很多次规划，但规划的事情却总是做不成。有一个很惊人的案例，某组织的规划没有得到跟踪，因为规划书制订后就被塞进抽屉，在抽屉里存放一整年，直到来年的新规划书放进来才被取出。当被问到所做的规划时，一个高层管理者说：“喔，那个啊，在我办公桌里。我再没看过。”


  有时，对规划没有跟进是因为公司没有发展出适当的系统（也就是说，业绩管理系统）以对照目标和监控进度。例如，许多公司想要监控财务目标，但并没有开发出会计系统以提供能实现监控所需的信息。


  在另一些案例中，没做跟进是因为人们没有受过良好的培训来设定、监控和评价目标的执行。设定的目标要么无法实现，要么不可衡量。对于目标的实现，人们不知道该如何评估，也不知道该如何提供有效的反馈。这些问题大多出现在业绩评价流程中，我们在第八章将对如何设计和有效使用业绩管理系统做进一步的讨论。


  有些人开始觉得自己在公司中的位置不稳


  组织的成长之痛还包括员工们开始感到自己在公司的位置不稳这一点。有时，企业家（如果他们还在公司的话）对组织中的问题越来越焦虑，就会从外部雇用“重量级”的经理人。这个举动可能伴随同时与一位或多位现有经理人解约。员工们感到焦虑，在某种程度上是因为他们不理解这些变动的原因及其他的变动。如果焦虑过度，就可能导致道德问题或过快的人员流动。


  员工们还会缺乏安全感，因为他们看不到自己的岗位对于公司的价值。当岗位和职责定义不明确时会出现这种现象，也会出现解约。员工们也开始猜想，自己会不会是下一个被解雇的人。为了自我保护，人们暗自工作，行事低调，这就会导致相互之间形成隔阂，团队合作效率降低。


  整个部门开始忍受孤立之苦，以保护自己不被清理。这就导致员工之间某种程度的分裂。他们开始发问：“我应该忠于自己的部门还是组织整体？”在一个处于阶段四的公司中，一名员工表达了她的焦虑之情：“公司要是给我个免费环游世界的机会，我会觉得，这是要解雇我。”在这个组织中，还有人表示他们担心如果自己说了什么引起争论的话就会被解雇。然而，如果已经到了人们因说话而遭到解雇的程度，也就没人再说出实情了。结果，组织文化就成为加剧焦虑和恐惧的文化，还会造成一种人们花更多时间照顾自己的既得利益，而不是努力实现公司目标的局面。


  公司销售额增长，利润却不增长


  如果所有其他成长之痛都发生了，那么这最后一个症状也可能会出现。在某些情况中，销售额持续增长而利润维持不动，于是公司一直在增加工作量。在最坏的情况下，销售额在增长而整体利润实际上在下滑，公司开始亏钱却弄不清楚原因。即使销售额增长，公司的亏损却可能相当严重。


  在相当多的公司中，利润下滑的原因很可能是太过于强调销售的理念。这类公司中的人会说“如果销售情况好，利润也会好”，或者“利润是水到渠成的”。这些公司对于利润没有明确的目标，刨去成本剩下多少是多少。


  在以销售为导向的公司里，人们往往习惯于尽所有可能做成一桩买卖或一次组织推广。例如，在一家著名的杂志出版公司，员工们相信，公司形象永远保持“一流”是非常重要的。他们不注意控制成本，因为他们相信无论怎么做，组织永远都是盈利的。以达成的销售目标而不是利润目标为标准的员工奖励机制也是组织遭遇此麻烦的原因。


  对于非营利性组织来说，这种成长之痛可以这么表述：“我们管理成本的增长速度超过我们的筹资额（预算）。”这种成长之痛会导致将重点不恰当地放在获取资金上，或误以为年复一年，资金来源将一直维持同样的供给水平，或不完善的预算流程不能提供跟踪管理成本去向所需的信息。结果在支持持续经营中就会出现“我们有什么”和“我们需要什么”之间的一种失衡，有时还会导致非营利性组织的解体。


  测量组织成长之痛


  成长之痛不是“有”或“没有”二选一这么简单的问题，成长之痛的严重性也有程度划分。


  为帮助管理层测量组织成长之痛，我们开发并验证了成长之痛调查工具，如表5.1所示。[3]


  表5.1 成长之痛调查表
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  这个调查工具列出了10种组织成长之痛，它们在年销售额不到100万美元至10亿美元以上的公司中普遍存在。对应调查工具排列了李克特5点量表（Likert-type five-point scale），描述程度从“非常严重”到“非常轻微”。[4]通过在适当的栏框里做标记，答卷人可以表明自己感受到的公司10种成长之痛问题的程度。


  调查得分


  一旦调查完成，将每个栏框里的得分加总，并记录在第11行。然后将第11行中的每项与第12行中的对应权重相乘，并将结果记录在第13行。例如，表5.1所示B栏中的4个得分。相应地，我们将4与权重4相乘，并把结果16记录在B栏的第13行。


  接下来是加总第13行的数字。总数代表组织成长之痛的得分。从最低分10分到最高分50分，代表从最好情况到最差情况的得分。


  成长之痛得分严重程度的解释


  依据我们的研究，用成长之痛得分的不同显示问题的严重程度，我们制订了颜色编码的计划，见表5.2。这个表显示了成长之痛5种不同的严重水平，从非常健康的组织到危机重重的组织。


  表5.2 组织成长之痛调查得分解释
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  得分范围的更多详细解释如下。


  ·绿色得分代表相当健康的组织。表示在当前发展阶段，一切功能运转都达到了组织满意的程度。


  ·黄色得分表示组织基本健康，但也存在某些领域的问题。就像听你的医生说：“你的胆固醇处于正常值范围的偏高数值段。”这是需要观察和注意的状态，但不会立即出问题。


  ·橙色得分表示组织出了问题，需要予以关注并采取行动。问题可能还不太严重，但在问题变得严重前，需要采取正确的行动。


  ·红色得分是对当前和即将发生的问题发出明确警报，需要立即采取正确的行动。


  ·紫色得分表示组织存在严重的问题，处于危机中。组织状况窘迫，处于崩溃的边缘，可能已经来不及挽救。


  如果组织得分超过20分，那么就有必要做更深入的分析，找出问题所在并就未来行动做出建议。这个得分可能是个信号，组织已经达到发展的转折阶段，必须做出重大的质变。对此重要得分不做关注可能会导致非常痛苦的结果。


  不同公司规模和行业的成长之痛得分


  表5.3代表不同年收入的组织成长之痛的平均得分，基于我们将近40年的广泛调查和数据收集。有意思的是，这么多年来这些结果非常平稳，几乎没有什么变化。正如表5.3中所示，各种规模的组织都会经历某种成长之痛。我们的数据显示，随着公司从收入不到100万美元的规模增长至10亿美元的规模，成长之痛的严重性在加剧。然而，当组织达到10亿美元之后，平均来说，严重性会减弱。这表示在销售水平大于10亿美元时，组织已经发展到了“临界点”，足以将问题更有力地控制住。


  表5.3 根据公司规模划分的组织成长之痛
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  表5.4显示了组织成长之痛按行业类型分的得分。图5.1形象地描绘了这些得分随着收入的增长，成长之痛发展的趋势。很显然，在不同行业，严重的组织成长之痛出现的时间也不一样。


  表5.4 不同行业组织成长之痛
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  在服务业，当组织收入达到500万~900万美元时，成长之痛就会变得很严重（服务型公司的阶段三），在收入超过1000万美元时略微减轻。成长之痛严重程度的这种下降显示出收入达到1000万~2400万美元时的服务型公司，比收入超过2400万美元或在100万~900万美元时的服务型公司更容易管理。成长之痛在公司收入超过2500万美元时开始重新加剧，并且一直到收入超过10亿美元前都会很严重。


  高科技公司在收入达到2500万~9900万美元（阶段三）时会出严重的问题。问题会一直持续到公司收入达到5亿~10亿美元时，然后会开始减轻。实际上，从所有行业和所有规模的状况来看，收入大于10亿美元的低科技公司遇到的成长之痛程度最轻。


  金融行业的公司在收入达到1000万~2400万美元（金融公司阶段三）时开始遭遇严重的成长之痛，并一直持续到收入达到5亿~10亿美元。


  图5.1中的信息显示，不同行业的公司需要在各自组织生命的不同时期关注成长之痛。对于金融行业的组织来说，收入超过1000万美元时临界时期将会出现。对于高科技公司来说，收入达到2500万~9900万美元时严重的成长之痛开始出现。对于服务型公司来说，成长之痛出现于收入达到500万美元时，而当收入超过2500万美元时会再次出现。这些数据还显示，大型（收入在5亿~10亿美元）金融公司会遭遇最严重的组织成长之痛，而大型低科技公司（超过10亿美元收入）碰到的成长之痛最轻。
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  图5.1 不同行业、不同规模（收入）公司的组织成长之痛


  虽然表5.3和表5.1中的数据显示，在某些成长阶段，组织的成长之痛很可能比较严重，但这些痛点可以在任何阶段得到缓解。最好的办法是早点找出问题所在，提前规划，尽快处理。


  数据显示，成长之痛通常在组织规模增长至将近10亿美元收入时加剧。虽然公司收入超过10亿美元还会碰到难题，甚至可能倒闭（比如人民捷运、波士顿市场快餐店、博德斯书店和维您公司），但这一数值似乎是成长之痛减轻的临界规模。我们可以假定，当组织收入超过10亿美元时，就达到了临界规模，拥有了处理问题、克服成长之痛的必要资源，加大了持续生存的概率。简言之，大多数公司达到这个规模后很可能会变成专业化管理的公司，持续成功的概率会提高。


  成长之痛按照严重程度的分布


  自1980年开始，我们一直在从各行各业、各种规模的组织中收集成长之痛调查的结果。我们数据库中的公司，要么是我们公司管理系统的客户，要么是我们分支机构的客户，或者是参加座谈会的客户，或者是大学培训项目的客户。我们分析了成长之痛调查结果数据库（包含来自全球超过5000家公司），确定了成长之痛得分在每个严重程度划分上的分布。表5.5显示了我们数据库中的公司在成长之痛5个不同严重层级（从非常健康到存在严重倒闭的风险）上的百分比分布。


  如表5.5所示，不到3%的公司成长之痛得分在14分或以下，7%的公司得分在15~19分。大多数公司得分在20~39分（88%）。只有2%的公司得分在40分以上，处于成长之痛风险的最高层级。


  表5.5 整体成长之痛得分的百分比
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  我们的数据和经验显示，公司成长之痛得分超过40分的风险很大。如果引发如此高分的公司潜在问题得不到解决的话，这些组织在12~18个月后就会面临经济灾难，或者破产。


  使用成长之痛测量法转变


  这里提出的成长之痛调查和相关数据是重要的工具，可以帮助组织成功管理不同成长阶段的转变。它们显示组织遭受的痛苦程度，可以对组织将面临的严重问题提早做出警示，比如博德斯书店、奥斯本计算机公司、人民捷运和维您公司最终遇到的问题。


  我们自1980年以来一直使用成长之痛调查表作为咨询工作的一部分，来帮助各种规模的组织找到从一个成长阶段到下一个成长阶段转变的需求。成长之痛测量值带来转变动力，没有测量值，对组织问题的认识就会很模糊，而成长之痛测量值可以很清楚地找出问题所在。我们还发现，测量值可以激励行动，这与密歇根大学社会科学研究院研发的“基于数据的转变”理论一致。


  在成长阶段之间需要转变的过程中，这项调查可以用作第一步的部分工作（第三章和第四章做过描述）。这是对公司在当前成长阶段效能的评估，这也是建立一条“基线”，用来评估进步状况。本章稍后将以广州建筑公司来举例说明。实际上，我们的许多客户多年来一直在反复使用测量成长之痛的值来评估自己组织发展的进展。他们不仅根据总体得分，还根据每一个分项值来评估进展。


  组织成长之痛、增长率和基础建设


  正如我们在此及此前的章节中提到的，组织成长超过其基础建设时，成长之痛就会出现。组织成长越快，公司管理层想使基础建设保持在可以支持成长速度的水平就越难。


  基于我们与各种组织广泛的接触，我们已经确认了5种不同速度——或者说是不同“种类”的成长。每年低于15%的成长速度是正常增速，这是相对平淡的增长，但是如果每年以15%的速度增长，组织的规模会在将近5年的时间里扩大一倍。每年15%~25%的增速是快速增长，每年25%~50%的增速是非常快速的增长，而当增速达到50%~100%时，则被认为是“飞速增长”。如果组织每年以超过100%的速度增长，那就会被认为是“光速”增长了。


  基于我们的经验，对于组织来说，当年增速超过50%时，应付起来是极其困难的。当增速等于或超过我们描述的“飞速增长”时，组织将面临很大的危险，很可能会因自身的过快增长而倒下。包括奥斯本电脑公司、维您公司和人民捷运公司等许多公司都发生过这种情形。[5]


  成长之痛和财务业绩


  我们的实证研究发现，成长之痛与财务业绩之间有着重大的数据联系。[6]研究得出的数据显示，成长之痛存在着临界水平，达到这个水平组织就会面临危险，未来的财务业绩就会出现问题。研究结果还显示，成长之痛似乎还有个最高水平，超过这个水平，组织的财务状况就会处于危机中，尤其在成长之痛的得分处于30分左右时。这就意味着要实现盈利最大化，组织应该保持成长之痛的得分低于30分。在成长之痛调查采用的颜色编码表中，这意味着让得分在红色区域以下。这些发现对管理理论和实践有着重大意义。


  组织成长之痛最小化


  大多数创业者主要的担心是当收入无法抵过成本时公司所面临的倒闭风险，然而，许多人会忽略，自身的过快成长使公司倒下的风险也很大。为避免飞速成长带来的问题，公司必须有能够吸收增长的基础建设。如果公司预期会快速成长，那么管理层必须在确实需要前就投资建设基础设施。如果公司成长很快的话，要让组织基础建设速度赶上公司的成长速度是很难的，有时也是不可能的。有一些公司，比如星巴克就在公司的爆发式成长之前将基础建设安排妥当，从而从这项投资中获益。


  在增长之前进行基础建设的战略不仅仅适用于大型公司，也适合相对较小的创业型公司。例如，在1992年，笔者遇见一位CEO，他的公司是一家专为总裁们（公司年收入接近300万美元）做保险收益项目的服务型公司。那时，笔者建议该CEO，在对建设程度尚未深思熟虑之前就进行建设基础可能还为时过早。然而，该CEO表示，他认为自己公司的年收入会在1997年之前增长至5000万美元。随后他就着手投资自己公司的专业化转变，在现在看来这是明智之举，因为该公司在20世纪90年代后期年收入就已经超过了6500万美元。[image: 图像]


  基础建设不适用时的增长风险


  当公司（不论大小）没有适用的基础设施时，就存在风险。最难开口告诉创业者的事情之一是公司还没有做好增长的准备，他们需要放慢增长计划。作为咨询顾问，我们这样说过很多次。例如，一位做整体医疗业务的公司创业者蒂姆·贝恩（Tim Bain）博士曾经让我们帮助评估其公司是否已经为增长做好了准备。他的公司很成功，已着手实施扩张计划。在读了霍华德·舒尔茨的书《将心注入：一杯咖啡成就星巴克传奇》（Pour Your Heart into It：How Starbucks Built aCompany One Cup at aTime）之后，蒂姆·贝恩博士得知了我们为星巴克公司所做的工作，并于2011年联系笔者帮助他进行公司的扩张。[7]


  我们第一步是做组织评估，找到公司的优势、局限性及支持贝恩博士增长计划的基础建设就绪程度——包括在服务办公地点租新店面，这是一项重大的财务行动。我们的结论是虽然前景不错，公司却还没有为这种类型的增长做好准备，可能会引起相当大的财务风险。我们建议贝恩博士着手做战略规划和组织发展流程，并引入业绩评估流程，制定清晰的岗位描述，并在扩张前将自身的服务交付流程进行系统化。这涉及基础建设的所有方面。


  贝恩博士接受了我们的结论，推迟了他的增长计划，专注于建设支持盈利增长所需的基础设施。我们与他一起工作了一年，后来他自己继续这项工作。到2015年，贝恩博士重新定义了自己的商业概念，其公司年收入增长至1500万美元。在2015年，随着公司的强大，他计划在服务项目和公司规模两个方面做进一步的扩张。


  广州建筑公司的成长之痛


  这部分讨论了用成长之痛得分作为工具来促进组织转变，衡量公司效能。我们将继续用广州建筑公司来举例说明，对于广州建筑公司，我们在前面第二章有过介绍。


  广州建筑公司的组织成长之痛


  如第二章所述，成长之痛的调查在广州建筑公司进行过两次，以测量组织发展项目进行后的进步状况，第一次是在2009年，第二次是在2010年。如表5.5所示，在2009年，广州建筑公司的成长之痛得分基本位于红色区域。理论上来说，29.5分是位于橙色区域，但公司又位于红色区域边沿，表示公司存在非常严重的问题。咨询小组与广州建筑公司的人一起，计算出每一处成长之痛的严重程度，发现10个痛点中有5个为红色级别。表5.5显示了完整得分的情况。


  表5.5 广州建筑公司2009年与2010年成长之痛调查结果对比
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  如表5.5所示，在2009年有5处成长之痛位于“红色区域”（即超过30分）。测量成长之痛有点像给某人测量体温——就是说，可以测出是否“发烧”（如果成长之痛程度高的话），但无法识别发烧（或成长之痛）的准确原因，需要另外进行研究分析。同时，可以找到某些导致这些结果的因素，如下所述。


  对于广州建筑公司来说，2009年最严重的痛点（35.0分）是好的经理人太少。这其实是中国公司普遍存在的问题，通常是排名第1位或第2位的痛点。虽然这在中国企业中很常见，但仍然是一个严重的问题，背后的问题通常是缺乏对管理和领导力发展的重视。


  “人们不知道其他人在干什么”（33.3分），“每个人都感觉所有的事必须自己亲自做”（30.0分）——这两处痛点的得分很高，表明公司在组织结构（通过定义岗位和职责）效能、组织沟通效能及流程协调方面还有待提升。此外，将人们感觉对所有事必须事必躬亲与得高分的“好的经理人太少”这两个痛点结合起来看，可能会发现公司在帮助经理人更好地理解和加强他们的职责的方面仍有提升的空间（即从“做事”向“管理”转变）。


  “人们花很多时间在‘救火’上”这项得分很高（31.7分）表明公司在制定和实施更有效的战略规划流程的方面仍有提升的空间（“减少着火机会”）。还表明确实需要确保公司的文化能够提升和强化有效的规划，而不是总在“灭火”。


  最有意义的一点可能是公司在“公司销售额增长，利润却不增长”这点上得的高分，这说明基础建设问题现在已经在影响公司的财务业绩。这是个严重的“警告”，需要及时找出这些问题并解决。


  剩下的成长痛点都在橙色区域（最低得分25.0）。这表明需要额外加强基础建设，包括提高会议效能、建立实施有效的业绩管理系统（一旦建立系统，就能降低人们对计划缺乏跟进的不适感），帮助团队中的每个人理解（通过有效规划和对规划的有效沟通）公司发展的方向。


  克服成长之痛


  从组织效能调查（前面第二章有过讨论）中得出的成长之痛调查结论成为广州建筑公司CEO着手组织发展计划的催化剂，这在第二章有过描述。


  组织发展倡议的效果


  组织评估（包括做了两次调查）的两年内，广州建筑公司极大地改善了其管理系统，更重要的是，利润增加了两倍。在第一次成长之痛调查完成之后大约一年，组织成员重新进行了一次调查。结果是惊人的，广州建筑公司得分的整个颜色带都得到了提升，从红色变成了橙色。此外，10个成长之痛痛点中有7个的严重程度有所下降，如表5.5所示。两个保持不变，只有一个严重程度加剧——人们感到一天中的时间不够用。


  组织发展及减轻成长之痛获得重大进步通常需要两年，但是广州建筑公司仅用了一年时间就取得了显著的进步。


  总结


  一些人相信，成长问题的解决之道就是避开它们。很不幸的是，组织成立后不久就必须实现增长，要不就会倒闭。管理者们可以控制增长速度，但试图将其维持在一定规模或发展阶段是不太现实的。这就是说，我们必须学会如何管理增长，以及做出所需的、不可避免的转变。


  本章深度讨论了最常见的组织成长之痛，还提出了评估公司遭受这些成长之痛程度的方法。公司在成长之痛调查中的得分可以显示问题的严重程度及采取行动和具体要求。本章提供了不同类型和不同规模的公司遭受组织成长之痛程度的数据。虽然存在不同，但很明显的是，不同类型、不同规模的组织都会遭受成长之痛。正如我们提到的，这些问题的严重程度可能受组织增长速度的影响。在快速成长的公司中，不论公司的类型和规模如何，其经理人员必须学会认清组织成长之痛，并分步骤缓解疼痛，组织才能继续成功运营。最后，我们提供了一个经历成长之痛的公司的案例研究（广州建筑公司），并介绍了其提升组织效能所采取的行动。


  [1] 虽然本书的重点是针对营利性组织，但对于非营利性组织来说，也会遇到同样类型的问题。


  [2] 有关如何量化这些成本的讨论，详见Eric Flamholtz，Human Resource Accounting：Advances in Concepts，Methods，and Applications，3rd ed.（Norwell，MA：Kluwer，1999）.


  [3] 这个调查已经得到验证，详见Rangapriya Kannan-Narasimhan and Eric G.Flamholtz，”Growing Pains：A Barrier to Successful Corporate Entrepreneurship，”Silicon Valley Review forGlobal Entrepreneurship Research（SVRGER）2，no.1（2006），4-24.


  [4] 伦西斯·利克特（Rensis Likert）开发了所谓的李克特量表（Likert Scale）。李克特量表被用作“内部水平”测量工具。


  [5] 参见举例——Adam Osborne and John Dvorak，Hypergrowth：The Rise and Fall of the Osborne Computer Corporation（Berkeley，CA：Idthekkethan，1984）.


  [6] 参见Eric Flamholtz and Wei Hua，“Strategic Organizational Development，Growing Pains and Corporate Financial Performance：An Empirical Test，”European anagement Journal20，no.5（2002）：527-536.


  [7] Howard Schultz and Dori Jones Yang，Pour Your Heart Into It：How Starbucks Built aCompany One Cup at aTime（New York：Hyperion，1997），161，201-202.


  


  第二部分 掌握建设持续成功组织®的工具


  本书的第一部分介绍了决定组织成功的关键因素，提供了理解组织成长阶段的框架。第二部分关注的重点则是公司领导者可以用来推动成功增长和发展的一整套工具。我们尤其要讨论组织管理基础设施（管理系统和公司文化）的一些重要因素。管理系统和公司文化在第二章中做过简要描述，它们在组织发展金字塔中的位置如图Ⅱ.1所示。
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  图Ⅱ.1管理系统


  组织管理系统包括：（1）规划系统（包括战略规划流程）；（2）组织结构；（3）管理和领导力发展系统；（4）公司的控制系统或业绩管理系统。管理系统对组织当前和未来业绩和利润有重大影响。


  规划系统包括战略规划、运营规划、预算和应急规划的流程。战略规划流程是管理组织增长和发展的关键资源或工具。第六章介绍了战略规划的概念和方法，还阐释了战略规划对推动组织长期成功的作用，并举出案例研究来说明如何在实践中发展和使用这项工具，最后阐释了组织在不同成长阶段对战略规划的要求。


  人们在企业中的组织方式对企业的整体运营能力、效率和利润底线都有着关键性影响。第七章讨论了组织结构的性质，并分析了组织结构的不同形式，还找出设计和评估组织结构的标准，并结合案例研究提出了组织成长不同阶段的结构问题。


  公司控制或业绩管理系统是运营管理系统的另一个关键组成部分。第八章讨论了控制需求及公司控制系统和业绩管理系统的性质和作用，给出了业绩管理系统关键部分的模型，并解释了其激励和控制行为的功能，最后分析了不同成长阶段业绩管理系统的设计。


  确保领导岗位的人拥有管理组织变革所需的技能对取得长期成功来说尤为关键。管理和领导力发展不仅可以用来帮助经理和领导人发展所需的技能，还有助于确立或重塑公司文化。第九章分析了管理发展的工具和功能，并结合案例研究展示了公司如何利用领导力发展流程来提高组织业绩并支持其长期成功，还描述了不同成长阶段领导力发展计划的设计和侧重点。


  企业文化的性质和管理也对组织成功有着重大的影响，文化会影响组织开发能支持其增长所需系统的能力。正如组织发展金字塔中的其他变量一样，对文化必须进行有效的管理，以推动组织的长期成功。第十章描述了企业文化的性质，以及文化如何在组织中展现文化的性质，还给出了有效管理该变量的方法，并描述企业文化在不同组织发展阶段的性质。最后举例说明了为更好地理解和管理文化，组织可采取的步骤。


  第二部分对一些最重要的概念和工具给出了基本描述，帮助领导者成功管理组织的转变，建设长期成功的企业。图Ⅱ.1大致总结了组织管理系统的重要组成部分间的关系。如图所示，管理流程开始于规划系统，明确了组织的商业概念、战略任务、长期目标和短期具体目标。公司的计划推动（应决定）如何管理公司（组织结构）。这也提升了组织的运营系统，并达成业绩，并通过业绩测量系统对此进行测量。


  业绩测量系统是公司业绩管理系统的一个组成部分，包括规划系统的长期目标和短期目标，以及业绩评估和奖励（奖金）。业绩评估会议及信息都属于企业机制，整体管理系统的各个部分据此运转。管理和领导力发展系统通过培训领导者的规划技能，采用各种组织结构的技能以及日常运营管理的技能来支持管理系统的其他部分。通过管理发展来培养出的这些技能，其贡献可以从业绩评估流程中收获到。


  领导力——管理系统的关键部分——没有在图Ⅱ.1中明确显示，但应当被视为以下各种成分的一部分：战略规划（战略领导）、运营、业绩审核会议以及评估（运营领导）。我们将在第十二章更深入地讨论领导力问题。同样，企业文化也没有在图Ⅱ.1中明确显示，但必须认识到，企业文化影响管理系统的所有成分，并受所有成分影响。


  


  第六章 战略规划


  有效的战略规划（也称为“战略组织发展规划”）对组织的长期成功发挥着至关重要的作用。它不仅是管理组织的重要工具，也是组织从一个成长阶段过渡到下一个成长阶段要经历的一段过程。


  战略规划是一个重要工具，管理层用它来创建一个共同愿景，即公司（无论是营利组织还是非营利组织）要发展成什么样。战略规划流程还有利于塑造企业文化。建立这个流程的行动（该行动以前从未有过），对于组织成员来说本身就是一个信号，意味着要发生变化——从现在开始规划必须融入组织生活。战略规划的有效执行也让公司和员工找到了方向感，并指出了激励和指引大家的具体目标。


  本章给出了战略规划工作的成熟框架和一步步实现的方法，有助于公司领导层重点关注企业获得长期成功的关键驱动因素（可在组织发展金字塔中找到，这在第二章中有所阐述）。[1]本章将做出说明，我们的方法与传统战略规划大不相同。


  全球许多公司应用了该方法，其价值得到了广泛证明。在过去40多年中，从创业公司到世界500强企业，采用这个方法的公司包括星巴克咖啡、安进公司、美国世纪投资公司、坚宝果汁、诺亚百吉饼、纳威司达公司（Navistar）、能量棒公司、贝尔卡特食品公司、西蒙地产集团、Techmer PM公司、汤美巴哈马公司、沃尔夫冈·帕克食品公司、Kusto集团（哈萨克斯坦）、山水文园集团，以及Beton6、DESCON公司、科泰建筑（Coteccons，越南）[2]等，从生物技术到金融服务、软件、科技、制造业、零售和矿业，该方法几乎被应用在各类产业中，也被我们在保加利亚、加拿大、哈萨克斯坦、波兰、俄罗斯、乌克兰和美国等地的附属公司所采用。我们发现它没有适用性限制，对于任何国家、任何产业或任何公司规模，统统适用。


  本章从战略规划方法的基本概念讲起，然后说明用我们的方法制订战略计划所包含的步骤，并解释使用该方法与更加传统的方法对比有什么优势。本章中，我们会使用若干组织实例来展示该方法的实际应用。最后，我们会描述组织在每个成长阶段的战略规划过程。加 入 会 员 微 信 whair004


  本章提出的战略规划框架与方法包括一些常见概念，但在这里，这些概念的含义与人们所熟知的概念的含义之间却有着微妙而重大的区别，我们会在下文指出来。由于战略规划在语言上存在大量的语义混淆，我们在谨慎而清晰地定义了我们的概念和术语后，将它们整合在一起形成一个准确的规划系统。虽然有些人对本文阐述的战略规划的概念和方法提出批评，但实际上，它们已被全球成千上万的组织（包括营利的和非营利的）所采用。如果认真努力地应用，则该方法一定会产生效果，但必须按我们提出的方式去实施。这个方法概念定义明确，结构完整。企业不能随随便便地修改它，同时却又要求它达到预期效果。


  战略定义


  虽然“战略”一词被广泛使用，但是却经常被定义得不够明确或不够严格。每个人看到这个词都知道是什么意思，却不能给出定义。管理人员实施一个战略计划要面对的第一个挑战就是如何定义“战略”这个词。


  战略可以被定义为“一个公司或一个业务部门实施的差异化、整体化的行动过程，在其选择的市场中进行有效竞争，以达到预期结果。”因此，战略意味着竞争与预期成果的实现。进一步研究这个定义，我们发现战略由两部分组成：（1）一个公司选择竞争的地方（在哪个市场）；（2）为取得最佳结果，该公司将在其选择的市场中如何参与竞争。我们在本章的后面部分会再回到这个定义。


  战略规划的性质和“组织战略发展规划”


  一个组织可能会有一个战略，但很可能没有一个战略性计划或者战略规划流程。战略规划流程能决定未来发展方向及明确实现组织目标所需要的能力，包括分析组织环境以评估未来的机会与挑战、评估组织的能力、找到需要完成的长期使命、制定多项长期和短期目标以促使完成该长期使命。任何战略规划流程应以书面文件形式交付，以作为未来发展的指导和路线图。在某种意义上，这就是一个公司的“战术手册”。一个有效的战略规划流程还包括一个依据战略计划而设计的业绩监控系统，并将其转化成战略管理系统。


  在大多数传统的战略规划方法中，焦点几乎完全集中在“我们将把谁作为目标/服务对象”（客户），“我们将向他们提供什么”（产品/服务），以及“我们将得到什么回报”（财务结果——收入、利润等）。在我们的方法中，关注的重点不仅仅在于产品和市场，还在于组织资源、运营系统、管理系统和企业文化——即在组织发展金字塔中的所有层面，因为（正如本书第一部分所述）这些都是用财务业绩衡量企业长期成功的因素。在这个意义上，将“战略规划”这一术语视作“组织战略发展”的一个过程更为恰当。战略规划同时涉及市场战略和竞争战略两个方面，以及组织的基础设施——实现组织长期成功所需要的能力，这一点我们在第二章中已经讲过。在制订战略计划时，如果一个公司的领导层仅仅关注市场、产品、服务和财务业绩，则极有可能忽视重要基础设施出现的问题，从而，随着公司继续成长和发展，出现业绩问题的可能性也很大。


  战略规划有3个关键方面：（1）待解决的战略问题；（2）流程本身的“流畅”程度；（3）构成战略计划的因素。下面我们将依次进行探讨。


  战略问题


  虽然很多人认为战略规划只是一种玩弄数据的活动，但其重点应在于找出并解决组织发展相关的战略问题。为了明确指出公司的未来发展方向和战略，领导团队有必要解决与公司的市场、竞争、环境趋势和组织发展相关的各种问题。


  每个组织都存在大量涉及市场的战略问题，例如如何参与竞争，以及如何构建支持其发展所需的内部系统。然而，无论组织规模如何，处于何种产业类型，都必须解决以下七类问题。


  1.我们的业务是什么？


  2.我们的竞争优势和局限性是什么？


  3.我们是否拥有或能够开发出一个真正的市场利基？


  4.从长期来看，我们想成为什么样的企业？


  5.我们采取什么战略才能有效地在我们选择的市场中参与竞争，并实现我们的长期使命？


  6.在完成长期使命时，促使我们成功或者失败的关键因素是什么？


  7.在这些成功的关键因素中，我们要设定哪些目标来提升我们的竞争能力和组织能力？


  这些问题的答案决定着公司所制订战略计划的关键部分。例如，第1个问题的答案将变成公司的业务概念；解决第4个问题就可以有助于制定出公司的战略任务。


  在讨论战略规划的步骤或流程时，我们将阐述这些问题是如何解决的。在本章的后面部分，我们还将在一个案例分析中说明回答这些问题的过程。


  管理系统的战略规划方法


  如图6.1所示，在我们久经考验的方法中，制订和实施有效的战略计划有6个步骤。执行方式虽有可能不同，但不论组织规模、产业类型或者地理位置（国家）如何，都应该使用同样的6个步骤。这6个关键的步骤是：（1）完成环境扫描；（2）完成组织评估；（3）解决关键战略问题；（4）制订战略计划；（5）编制预算（以支持战略计划）；（6）进行计划审查，至少每个季度一次。


  该流程的前两个步骤包括：收集关于公司选择参与竞争的行业环境信息，以及公司的能力。我们把这些叫作“环境扫描”和“组织评估”。这两个相关步骤取代并改进了SWOT分析这一传统的概念。关于SWOT分析，“S”表示优势，“W”表示劣势，“O”表示机会，“T”表示威胁，正如下文所解释的。


  使用前两个步骤中收集的信息作为依据，第3步是找到和解决关键战略问题（包括那些早期已经找到的）。在第4步，管理团队实际上在进行制订组织计划的工作。在第5步，编制一个预算以支持在第4步制订的计划。该过程的最后一步对促使规划过程的真正实施至关重要。第6步包括对照计划定期监测绩效，这可以让公司管理团队有机会根据需要做出调整，并继续努力实现最佳结果。


  [image: ]


  图6.1 管理系统战略规划过程的流程图


  第1步：环境扫描


  如图6.1所见，规划过程中的第1步是环境扫描。这一步包括收集以下信息：（1）公司参与竞争的市场；（2）公司的竞争情况；（3）在未来3~5年内可能（正面地或负面地）影响业务的关键行业趋势。这一步代替并改进了传统的SWOT分析法中的机会因素和威胁因素。这是基于SWOT分析之上的改进，而不仅仅是一个机会和威胁的概念。本方法的重点在于以下3个关键维度（市场、竞争者和趋势），实现了更加彻底的分析。


  市场分析 环境扫描的第一步是收集和分析关于公司当前和潜在市场的信息。简言之，这一步包括收集公司客户的性质、他们的需求、他们的购买方式，以及不同细分市场的潜力等信息。该分析的输出结果应该是一幅清晰的图画，包括公司目前的和潜在的客户、他们的需求和公司目前对客户需求的满足程度（或者，对潜在客户的需求的满足程度）。此外，市场分析还应找出公司目前市场和潜在市场中存在的威胁与机会。


  竞争分析 环境扫描的下一步是竞争评估。该过程的第一步是识别公司当前和潜在的最重要的竞争对手是谁。这些关键的竞争对手，应是那些对公司在选定市场获取成功的能力会造成巨大威胁的其他公司。下一步是识别每个竞争对手的优势与局限性——不仅依据它所提供的产品或服务及它理解和满足顾客需求的能力（客户因此如何看待每家公司），还依据它到目前为止已经建立的基础设施（包含资源、业务系统、管理系统、文化及文化管理系统），对手可以凭此有效地支持当前与未来的运营。虽然竞争对手相关的基础设施信息很难被获取，但是从核心战略（将在本章后面部分讨论）角度看，这是相当有价值的信息。


  确定细分市场：市场与竞争分析的输出结果 可以把通过市场分析与竞争分析收集到的信息作为基础，了解公司具体在市场中什么领域正在参与竞争或可能参与竞争——即公司的细分市场。细分市场可依据公司提供的或将提供的产品或服务类别，以及组织将参与竞争的市场层级进行定义。市场的这两个维度结合在一起就是我们所谓的“战略板”，用来确定一个公司参与竞争的细分市场。表6.1举例说明了一个来自汽车产业的战略板。


  表6.1 你在哪里玩“游戏”：战略板分析
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  任何产品市场或服务市场一般都存在三个不同层级或水平的市场（如表6.1纵列所示）。为了有效地给自己定位，公司必须明白在每一个层级中客户的需求有所区别。


  一级市场的买家或客户主要关心质量、服务和产品或品牌的声誉。这一层级市场的客户很少关注价格，甚至价差对他们来说只是一个其他因素。虽然这些客户可能会争取“最好的”价格，但是他们不会在质量、服务或（品牌）声誉方面让步。例如，一个一级市场的汽车客户在考虑购买一辆梅赛德斯、捷豹或其他豪华汽车时，可能会与销售人员讨价还价。但是，这个客户确实想要一辆豪华汽车，并愿意为获得这辆车买单。象征性地来看，在这一层级的客户是那些可能会购买凯迪拉克或劳斯莱斯这个级别汽车的人。这个需求不仅对于汽车本身是真实存在的，而且对于在质量上符合这一级别的所有产品和服务也是真实存在的。这种层级划分也适用于零售业［例如，萨克斯第五大道精品百货店（Saks Fifth Avenue），巴尼斯精品百货店（Barneys）］、法律服务、医疗保健或航空公司所提供的产品。


  二级市场在客户数量方面通常要大于一级市场。在二级市场，买家更注重对质量、服务、声誉和价格等因素的综合考量。通常，买家会在这些变量中权衡两种或者更多的因素。以汽车产业来说，这一分类市场中的产品范围上至沃尔沃，下至雪佛兰。如前所述，这一层级的市场不仅仅适用于汽车产业，也适用于其他各种产品和服务。


  在三级市场，买家通常关心的主要是价格，质量、服务和声誉相对来说并不很重要。买家可能仍努力获得最好质量的产品或者服务，但是他们用于消费的支出是有限的。在大多数市场，三级市场在三个层级的细分中客户规模最大。这个层级的买家寻找的是实用的产品或服务，可能是一个商品或者一个通用品牌。以汽车产业来说，这一层级的市场从定价较低的福特车型向下延伸至现代、起亚和二手车（别人转手的车）。


  市场这三个层次的划分不仅适用于像汽车这样的有形产品，也适用于所有其他的产品或服务。我们来看几个例子，分别是法律服务、医疗服务、航空公司及零售业的例子。在洛杉矶，有一家非常著名的律师事务所，名字叫作美迈斯律师事务所（O’Melveny&Meyers）。该律师事务所处于第一级细分市场，它的运营诠释了一句名言：“如果你一定要问价格，那么你很有可能付不起。”而在三级市场另一家Jacoby&Meyers律师事务所，它定位于法律服务超市。在洛杉矶，当然还有很多二级律师事务所（很可能也有几个名字中带有“Meyers”）。关于医疗服务，社区或者公立诊所占据三级市场，优先医疗服务提供者组织（Preferred Prorider Orgovization，缩写为PPO）占据二级市场，健康维护组织（Health Maintenance Organization，缩写为HMO）占据小部分的二级市场和三级市场的高端区域。许多私人医生处于一级和二级市场的各个层面。一级市场的高端领域往往被一些精英私立医院及某些私人医生占据。在航空产业，美国休斯飞机公司（Hughes Aircraft）传统上占据一级市场，擅长满足其客户提出的任何需求，它的客户是美国国防部的下属单位，服务质量（而非成本）是它们主要考虑的因素。现今，大多数航空公司占据二级市场，它们的客户在价格、质量和服务之间做权衡。少数航空公司在三级市场经营。在零售行业，萨克斯第五大道精品百货店和内曼·马库斯（Neiman Marcus）等高端百货商店占据一级市场。杰西潘尼（JCPenney）和梅西百货（Macy’s）这类商场占据二级市场，而沃尔玛、凯马特、99美分店则为三级市场服务。


  通常来说，公司同时参与一个市场的全部三个级别细分市场的竞争是非常困难的。仅有少数规模巨大的公司在传统上具备达成这一成就的能力。例如，通用汽车公司（General Motors）以其低价的雪佛兰车型开始，将客户群通过其产品阶梯一直上升到凯迪拉克车型所在的一级市场。然而，在三级市场的下游，通用汽车传统上没有与一些比较便宜的国外进口车竞争，也没有与梅赛德斯和劳斯莱斯在一级市场的高端细分市场进行竞争。


  制作与分析战略板（strategic board）可以帮助领导团队了解公司目前在哪些市场参与竞争及与谁竞争。进而有助于公司关注最重要竞争对手们的优势与局限性，而不会认为自己在与“所有人”竞争。如果一个公司在零售市场的二级市场参与竞争，则它最应该关注的是了解该细分市场中其他公司的优势与局限性。而在零售市场的一级和三级市场中竞争的公司则应较少关注二级市场，除非它们有进入二级市场的可能性。例如，星巴克不认为自己在与麦当劳竞争。星巴克将自己定位在一级和二级市场，而认为麦当劳在三级市场开拓业务。分析战略板也能促使公司“打开细分市场”——即该公司可能参与竞争的细分市场，因为还没有其他的公司进入这些市场。


  趋势分析 环境扫描的最后一步是清晰地识别出可能影响公司未来的关键行业趋势，以及这些趋势给公司成功所带来的影响（即这些趋势带来的威胁与机会），包括提出诸如此类的问题：5年以后我们的行业将会如何？在人口统计、劳动力价值、经济和政治环境、科技等方面的新趋势可能对我们的组织造成何种影响？在这些趋势中潜伏着什么样的机会与威胁？能采取或者必须采取何种措施以应对这些趋势？


  在21世纪，人们关注技术趋势、社交媒体趋势，以及不同年龄层次群体的社会心理差异，例如，千禧一代（millennial generation）与X一代（generation X，出生于1965年~1977年的美国人）相比，他们各自在工作中寻求什么？除了这些趋势外，每个企业都有自己最需要关注的具体趋势。例如，纳威司达公司及其他重型和中型货车制造商需要关心与排放有关的环境法规；快餐店如麦当劳和汉堡王（Burger King）需要关注（以适应）不断变化的客户偏好和追求“健康饮食”的趋势；零售商需要追踪顾客如何购买其产品，以及顾客想要购买什么样的产品。


  很多公司最初忽略了互联网对它们的影响而走向破产。例如，实体书店鲍德斯。通过互联网进行直销的业务呈几何级增长，这引发亚马逊公司成为了一个基于互联网的“网络零售商”巨头。而此前西尔斯百货才刚刚放弃其产品目录业务。


  即使在技术领域，对于趋势的理解也很关键。科技公司面临的挑战是：要么适应，要么灭亡。那些曾经强大的科技公司由于忽略趋势，有的已被削弱，有的甚至已消亡。这样的案例有不少。IBM公司最初忽略了个人计算机和微型计算机对于其核心业务大型计算机的意义，微软公司最初忽略了互联网的意义，还有英特尔公司最初忽略了移动设备趋势的意义。正如本书中写的，云计算是技术上的新趋势，将是颠覆性技术。《巴伦周刊》（Barron’s）技术专栏撰稿人蒂尔南·雷（Tiernan Ray）说：“现在对于互联网公司的挑战是：适应或灭亡。”[3]面临适应云计算挑战的公司包括Salesforce公司，甲骨文公司、IBM公司，以及科技领域的许多其他公司。


  第2步：组织评估


  战略规划过程的第2步是进行组织评估。这包括识别公司在组织发展金字塔每一级中各项指标的优势与局限性，就是在第二章中已有阐述的市场、产品和服务、资源、运营系统、管理系统和企业文化。该步骤改进并代替了传统SWOT分析法中的优势与劣势这两个成分。因为（不仅是关于优势和劣势的一般概念）我们的方法重点在于构建组织发展金字塔结构的关键维度，经过验证，这些关键维度是财务业绩的驱动因素（这点在第二章已做过解释），所以，我们的组织评估是在传统SWOT分析法基础上的改进。


  组织评估可以通过多种方式实现。这包括对各个领域的优势和局限性的自我评估，使用第二章中提供的用于该目的的工具，即定量分析和定量金字塔分析。还可以用问卷调查（如成长之痛调查，见第五章）来完成，通过选取组织中一个人群样本或全体人员来实施问卷调查。有些公司聘用如笔者这样的独立顾问来实施组织的评估。这些顾问会采访员工，分析运营数据，还会使用其他的调查方式，如组织效能调查（这在第二章中已讨论过）。我们在第二章和第五章中对该过程进行了说明。


  前两个步骤的输出结果


  环境扫描和组织评估的输出结果应是对所收集信息的概述，也应该附带一份对所收集信息的分析报告，即从信息分析出公司未来要取得持续成功需要关注哪些领域。通常，用以下几个类型的报告来呈现输出的结果：


  ·关于公司目前市场（即客户）的清晰图景，以及到目前为止公司满足客户需求程度的评估，这也包括识别市场所呈现的具体威胁与机会


  ·确定当前和潜在的关键竞争对手及每个对手的优势与局限性（从满足客户需求的角度来看）


  ·分析可能影响业务的最重要的趋势及每个趋势所呈现的机会或威胁？评估公司在组织发展金字塔的每个层级中最大的优势和局限性


  通过分析由环境扫描和组织评估收集的信息，公司可以找出具体的战略问题，这应在战略规划流程的第3步中得到解决。


  第3步：分析与解决关键战略问题


  完成环境扫描和组织评估后，战略规划流程下一个重要步骤是确定并着手解决公司面临的关键战略问题。在该步骤中重要的一点是，应集中注意力解决此前确定的7类问题。


  我们处于什么行业？ 这是需要回答的最基本、最重要的战略问题之一。这个问题看似简单，却是组织领导团队必须做出的最关键的战略决策，它定义了业务平台或业务范围。如果对于该问题的答案太过宽泛或太过片面，则该答案就没有任何实际战略价值。许多组织失败或至少没有繁荣发展起来，是因为领导团队将这个问题看得太片面了，或是因为他们没有足够重视去识别和适应环境的变化。


  我们引用了一些重要历史案例来说明这一点。在19世纪和20世纪早期，铁路公司做得很成功并发展壮大。然而，它们关于“我们处于什么行业？”这一问题的答案却是简单而片面的：“我们处于铁路行业。”可惜，答案明显不正确。它们应将自身业务视作运输业——运输人与货物的行业。它们将自己的企业定义为铁路公司，完全忽略了开拓地面和航空运输等其他形式业务的重大意义，并最终丧失了竞争优势。


  铁路公司是一个企业定义过于狭隘的案例，也有不少企业定义太宽泛的公司案例。例如，美国电话电报公司（AT&T）一度将企业定义为“通讯行业”。这在字面上是正确的，但却没有什么战略价值，因为该定义没有提出任何的重点。


  另一个重要的历史性案例是柯蒂斯出版公司（Curtis Publishing Company）。柯蒂斯出版公司在20世纪早期取得了巨大成功，后来因为对经营理念考虑不周而失败。赛勒斯·柯蒂斯（Cyrus Curtis）是一个伟大的企业家，他建立了一个出版帝国，主要资产如《星期六晚邮报》（Saturday Evening Post）和《妇女家庭杂志》（Ladies’Home Journal）。可惜，柯蒂斯出版社最终倒闭了，因为它将自己的业务定义为“出版业务”。它没能认识到，在消费者媒体领域，广告追逐消费者的脚步，该领域的一个主要收入来源是广告主。柯蒂斯出版公司的管理人员没能重视新媒体——电视的意义，以及电视对广告收入的影响。因此，他们选择购买一家印刷厂以垂直整合公司运营，拒绝了并购美国全国广播公司（NBC）和哥伦比亚广播公司（CBS）的机会——这是一个灾难性的决策。


  更近的一个案例是关于无线电器材公司的。正如第二章所述，无线电器材公司曾经是一家非常成功的企业，服务了几代业余电子爱好者。但它的经营理念过时了，导致公司产品长期偏离市场，最后注定像恐龙或渡渡鸟一样灭绝了。


  要确定自己处于什么行业，一个组织必须理解其当前和潜在的市场是什么，以及那些市场中客户的需求是什么，也就是必须回答这些重要问题：（1）我们目前和潜在的客户是谁？（2）他们的需求是什么？（3）他们是如何获得我们的产品和服务的？（4）他们认为一个产品或一项服务在哪些方面有价值？要有效地回答这些问题，一个公司的管理层应使用在战略规划过程第1步和第2步中所收集和分析的信息。对于战略板的分析，连同收集的关于公司内部能力的信息（通过组织评估）能帮助有效地回答第一个战略问题。例如，如果铁路公司能彻底分析市场中的趋势（诸如随着新技术时代的到来，将人和货物从一个地方运输到另外一个地方），它们可能会意识到这个需求，并拓宽自己的业务定义。像柯蒂斯这样的杂志出版公司必须认识到自己为两个相关却不同的客户群体提供服务：订阅者，阅读它们的出版物；广告主，希望其广告能投放给特定人群以推广它们的产品或服务。组织必须了解所有细分客户群的不同需求，特别是当这些需求存在显著差异时更得了解清楚。


  解决了这个问题就可以做出一个业务定义（或概念）陈述，它是公司战略计划的一部分。创建这个定义的陈述复杂而微妙，需要花费时间和积累技巧。管理团队可能花费若干天，跨越数周或数月，对该问题进行讨论和争辩，最后得出正确陈述。这点将在战略规划流程第4步做进一步讨论。


  我们的竞争优势和局限性是什么？ 将竞争分析与组织评估合在一起，收集所需信息，来回答这个问题。领导团队需要客观地找出公司在哪些方面具备优势，在哪些方面处于劣势。此外，还需要注意找出真正能使公司区别于竞争对手的因素。例如，苹果公司和微软公司都拥有技术和品牌，使自己区别于其他公司，并且都投入大量的时间用于保护自己的竞争优势。确定竞争优势这个步骤即使对于成功公司来说也至关重要。为了继续保持成功，组织必须了解取得成功的原因。例如，一家年收入为2.5亿美元的生产型公司，认识到自己的优势在管理系统和文化方面，而没有一个竞争对手拥有这种优势。20余年来，这些优势就是这家公司重点关注的领域。


  可以用两种方式将这个问题的答案融入战略计划。第一，这些关键差异因素可作为输入量，用来制定公司的核心战略，其他所有战略都以该核心战略为基础。第二，制定具体的长期目标和短期目标时，应确定公司将采取何种措施以使其关键竞争优势最大化，并使其主要竞争劣势最小化。


  我们是否已拥有或能开拓出一个真正的市场利基？ 很多人在使用“利基（niche）”和“细分（segment）”这两个词时并不加以区分，但在我们看来这两个词不是同义词。市场细分是指任意的市场细分，是根据公司参与竞争的市场层级和所提供的产品或服务来定义的（如前所述）。


  市场利基是指市场细分中有利可图的地方，在这个地方，组织已经发展出足够多的可持续竞争优势，并凭此控制了一定份额的市场。竞争优势是指在市场竞争中能够给组织带来极好竞争机会（但是边际的）的事物（有形或无形），范围可以从一个专利产品（如一个拥有专利的药品）到一个著名品牌。任何事物都有可能成为竞争优势的来源：更多资源，更快地执行速度，一项新技术，更好的客户服务，优越的管理系统，更强的战略规划能力或者一个公司的文化。


  如果一项竞争优势能够保持至少两年以上，则可视它为可持续竞争优势。它就像会计原则下的一项固定资产。流动资产可持续使用一年或者在一年内被消耗，固定资产可持续的时间为一年以上，一项可持续的竞争优势本质上是一个组织的资源，为企业带来至少两年以上的利润。它可以是有形的，也可以是无形的，可以体现在财务报表上，也可以不体现，但它仍然是真实存在的。所以，仅靠第一个进入市场抢占先机，并不意味着公司就能建立一项可持续的竞争优势。


  有时，可持续竞争优势的来源可以是组织采用的商业模式（或公司开展业务的方式）。例如，美国西南航空公司就拥有独特的商业模式，可称为“廉价机票+积极的企业文化”。西南航空公司将大量精力放在降低成本和有效地管理企业文化上。全体员工都是公司股东，因此大家都能积极地投入到公司事业中去，这就促进了公司获取成功。


  市场利基的概念和可持续竞争优势的概念都很重要。从战略上来讲，有两方面原因。首先，从进攻立场出发，市场利基的主要优势通常是产品价格高于竞争对手，因此毛利会更高，这带来更高利润率，以及用这些利润再投资的机会。其次，从防御立场出发，在经济衰退时期，市场利基的持有人通常比竞争对手遭受的损失更小。他们的产品比那些更普通或市场接受度低的产品和服务销售得更好。


  如果竞争对手想要侵入公司的细分市场，则利基市场也具备防御上的重要性。例如，当竞争对手开始在低价机票市场参与竞争时，美国西南航空公司已经有能力在这个市场中保持盈利并成长。原因是西南航空公司的市场利基并不纯粹依赖其机票价格（这虽容易做到，但复制后并不必然带来盈利），还依赖于有效地塑造积极的企业文化的能力——这点无法被复制。当公司员工服务旅客时，就能使他们也体验到这种文化。


  另一个证明市场利基防御价值的案例是99美分店。该店在加利福尼亚州（以下简称“加州”）南部大折扣食品和家居用品零售商中占据优势地位。它拥有一个真正的市场利基。从国民生产总值（GDP）来看，加州是世界上最大的经济体之一。2012年，加州的GDP在全球排名第10位，仅次于意大利，刚好超过印度。[4]南加州为加州的GDP贡献了60%。99美分店在2011年实现了18亿美元的营业收入。由于它在南加州食品和家居用品零售折扣店中占据绝对优势地位，导致其他国家和地区的连锁店已决定不再进入该市场。


  切记，确定或建立一个市场利基的关键点是：大多数可持续的竞争优势存在于组织发展金字塔上层的那些要素中。如果一个公司的竞争优势的根基在于企业文化，则极难被复制。例如，沃尔玛与凯马特销售同样的产品，但沃尔玛却有一个绝对可持续的竞争优势（因为它专注做这一点），即塑造了良好的、强调客户服务的文化。


  如果一个公司唯一的竞争优势在于其所提供的产品，则极易受到竞争冲击。任何产品或服务都可以复制，一旦被复制，竞争优势就丧失了。IBM公司曾一度是个人计算机市场的巨头，但当其他公司如戴尔电脑公司开始以更低的成本生产类似产品时，IBM公司就丧失了自己的优势。在1993年公布80亿美元的亏损后，IBM公司开始了重振公司的过程，最终对业务进行了重新定义，在2005年将它的PC业务卖给了联想集团。


  市场利基不一定如传统术语所暗示的那样是很小的一块市场，它也可以很大。例如，微软公司拥有一个真正的市场利基，它有操作系统的主导优势，而这个市场利基非常大。苹果公司也拥有一个大型市场利基，部分基于其以“i”开头命名的品牌，另一部分是基于其始终如一地生产创新性产品的能力。


  对于“一个组织是否拥有市场利基？”这一问题的回答，将作为核心战略的一个组成部分整合进公司的战略计划。正如本章后面讨论的，核心战略确定了公司将如何利用其关键竞争性差异（即建立市场利基）在市场中取胜。


  从长期来看，我们想成为什么样的企业？ 我们将“长期”定义为3~5年，也有可能依据“超长期”或超过10年的时间段来进行规划。确定想要成为什么样的企业应基于在环境扫描和组织评估时所收集数据的分析。简言之，这个问题的答案可帮助公司领导团队确定公司将驶向何方。这个讨论的结果被我们称为战略使命宣言（strategic mission statement），将被纳入公司的计划。我们会在本章后面部分讨论。


  1994年，星巴克还是一个规模较小的公司，它制定了一项战略使命：到2000年成为北美地区精品咖啡的领导品牌。这是一项战略，意在使星巴克达到一个规模临界点，以抵御其潜在竞争对手。在1994年，管理层争论的焦点是，星巴克是否有可能实现10亿美元的年营业收入并开设大约1000家连锁店，或者是否需要更多数量的门店和更多的营业收入。最终他们决定，到2000年，实现20亿美元的年营业收入和2000家连锁店这一目标。该战略的意图是防止大型公司如雀巢公司（Nestle）或者麦当劳复制星巴克的套路，并在星巴克实现目标之前控制市场。


  我们采取什么战略才能有效地在所选定的市场中参与竞争，并完成我们的长期使命？ 一旦公司选定将参与竞争的市场（其业务概念或者定义），确认自己的竞争优势和局限性，并确定想成为什么样企业（其战略使命），下一个问题是决定如何参与竞争以达到预期结果。这包括确定战略的三个层次，指导团队在所选市场中朝着预期结果努力。这三个层次构成一个战略“车轮”，如图6.2所示。
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  图6.2 你如何玩“游戏”：战略的三个层次


  战略的第一层次就是我们所谓的核心战略，它定义公司或业务部门将如何参与竞争的整体概念。制定核心战略时，公司的领导团队应考虑环境扫描和组织评估的结果。这个信息将有助于确定战略的现实可行程度。


  例如，星巴克最初的核心战略是这样的：“重新定义咖啡店并把咖啡店开遍美国”。除了一些小型本地咖啡烘焙店外，星巴克在其最初的市场中没有竞争对手。换句话说，没有真正意义上的全国性连锁咖啡店与它竞争。美国西南航空公司最初的核心战略（现在有所改变）是这样：“在竞争相对不激烈的市场中提供机票高频打折、一切从简的短途航空旅行服务”。当西南航空公司从得克萨斯州的大本营开始扩大经营时（它有“短距离”和“一切从简”的完美理念），大多数航空公司正在亏钱。西南航空公司的战略不是与大航空公司进行“肉搏战”，而是待在非竞争性的市场，为潜在客户提供廉价的航空旅行。这个战略获得了成功，在西南航空公司将服务覆盖整个美国市场时，公司仍然保持盈利。沃尔玛的核心战略是价格领导者，正如它的营销口号所体现的“永远低价”。


  战略的第二个层次称作支持性战略，说明公司或者业务部门在组织发展金字塔的各个层次中需要做什么来支持核心战略。公司在金字塔各个层次将实施的支持性战略用一两句话定义。它们是“大局”战略，而不是一个“待办事项清单”。西南航空公司的支持性战略实例（基于它最初的核心战略）如表6.2所示。


  表6.2 美国西南航空公司的支持性战略实例
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  经营战略确定一个公司将如何实施它的核心战略。经营战略可以看作战术、行动步骤或“待办事项清单”。然而，经营战略应专注于最关键的待办事项而不是公司为实现核心战略需要关注的每件事情。沃尔玛的经营战略实例见表6.3。


  表6.3 沃尔玛的经营战略实例
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  促使我们完成长期使命成功或者失败的关键因素是什么？ 一旦确定战略，领导团队就要确定专注哪里才能长期实现最优效果。这通常包括明确找出会加强或者降低公司执行战略能力的那些因素。这些称为“关键绩效区（key result areas）”的因素可能包括会带来的威胁或机会、公司内部运营或者环境因素等方面。再强调一次，这问题的答案通常来源于环境扫描和组织评估的结果。


  在这些成功的关键因素中，我们要设定哪些目标来提升我们的竞争能力和组织能力？ 要解决这个最后的战略问题需要列出一份目标清单，它们是公司要继续在未来获得成功所需要专注的目标。这些目标将成为战略计划的一部分（这将在下一节中探讨）。


  第4步：战略计划


  战略规划过程中第4个步骤是准备一份战略计划或我们所说的“组织发展战略计划”。这是企业以环境扫描和组织评估为基础制定的关于未来发展方向的书面报告。虽然有各种方法可以创建和呈现战略计划，我们还是提供一个具体有效的方法，下文将详细说明。


  我们的方法与传统战略规划的关键区别。 正如本章之前提到的那样，我们制订战略计划的方法，在过去40多年已被众多组织成功应用，与其他方法有重要而显著的区别。


  第一，我们计划的每个组成部分都是独特的、能为组织增加价值的，并且明确定义的。其他方法并不总是如此，例如，有些公司制订计划根据的是“使命、愿景和价值观”。然而，一个客户告诉我们，“每个人都知道使命、愿景和价值观是什么”，迅速在互联网上搜索一下，显示的情况完全不是这样。在一些案例中，使命陈述确定一个公司的目的；而另一些情况下，则确定公司想达到的成就。当术语未做明确定义或前后用法不一致时，那么概念的力量就减弱了。简言之，那些制订和实施计划者并不确定该制订出一个怎样的计划，不明白它为什么很重要，也不明白该如何使用它。事实上，同样是这个客户，当被问到如何在计划实施过程中使用使命、愿景和价值观时，得到的回答是：“我们其实不需要担心它们，规划的真正重点在于我们的目标和主动性。”紧接着我们可能问：“那为什么浪费时间做这件事？”在我们的方法中，每个组成部分都重要，我们帮助领导者了解如何使用它们以改进计划，并了解计划的实施效果。


  第二，我们的方法使公司的领导团队专注于驱动长期成功的所有关键因素——即组织发展金字塔的6个层次，以及财务业绩。正如本章开头所述，传统的战略规划方法注重市场（客户）、产品和服务，以及财务表现。我们的方法可确保重要的事情（比如有效的管理系统和积极、管理得当的文化）不会被忽视。


  第三，我们的方法将战略与战术相结合。在某些公司，有一个战略计划，由高级领导团队负责；然后是运营计划或战术计划，由部门或团队主管负责。有时，在日常运营中碰到的问题和公司努力实现的长期预期目标之间几乎没有联系，或没有直接联系。下文将对此做进一步深入解释。在我们的方法中，公司长期目标（如在战略使命和宗旨目标中体现的）和短期目标（如为支持每个宗旨目标所制定的具体的、可测量的、为期12个月的目标所反映的）之间有非常明确的联系。我们的计划侧重为实现长期的预期结果而设计。


  第四，在我们的方法中，有一个非常具体、易于使用的模板，是围绕组织发展金字塔而设计的可用于文件编制和提出战略计划，清晰而简明地提出长期战略、宗旨和目标，并很容易定位与组织具体成功因素有关的信息（如市场、资源等）。在其他方法中，战略计划是有时被人们称为“为领导团队或者董事会准备的幻灯片（PPT）演示报告”。在另一些案例中，战略计划是一篇很长的文档，提供了很多关于战略的背景信息，却没有关于公司将努力实现的长期目标或打算如何实现这些长期目标（通过实现短期目标）的任何详细信息。


  最后，在我们的方法中，规划是一个过程而不是一个事件。在有些战略规划方法中，计划通常会在3~5年内完成，但是在规划相关时期结束前没有实际的检查或者更新。在运营层面，也许每年有一次规划，但是制订的计划可能被束之高阁，仅在年末时检查一下。在我们的方法中，会比照计划进行定期的进度评审，重点关注本年中对年度目标的达成情况。在每年年末，还有长期目标（3~5年）更新，用于对更新的环境扫描和组织评估的结果输入。简言之，在我们的方法中，战略计划是“活的”文档和现实剧本，建立在公司对自身当前情况的认识基础上。


  战略计划的组成部分（组织发展战略计划）


  在我们制订战略计划的方法中，有以下8个组成部分：


  1.形势分析；


  2.业务定义或概念；


  3.战略任务；


  4.核心战略；


  5.关键绩效区；


  6.每个关键绩效区的目标；


  7.每个目标的分目标；


  8.实现每个分目标的行动计划。


  说明：行动计划通常不被列入战略计划文件中，而是由“目标负责人（goal owner）”制订和实施，推动具体分目标的实现——我们将在下文进行阐释。


  商业计划的这8个组成部分在表6.4中呈现，具体分析如下所述。


  表6.4 战略计划的构成要素
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  形势分析 形势分析的目的是提供背景信息，可帮助读者理解为什么公司要按战略计划备忘录中定义的行动方案推进。形势分析应包括对来自环境扫描和组织评估的关键发现的简单概述，附带一份基于这些发现建议公司需要专注哪些方面的总结，使公司在未来持续获得成功。如有需要，更多详细信息可以战略计划附录的形式呈现。


  业务定义或概念 解决第一个战略问题的输出可作为回答这个问题的陈述：“公司处于什么行业？”而有效地回答这个问题，就包括明确地识别公司的目标客户及公司正在努力满足它们的什么需求这两个方面。业务定义的目的是提出重点，它将帮助公司团队的每一个成员理解公司做什么（和不做什么）。


  业务定义或概念应足够宽泛，并足以包含公司在未来3~5年内可能达成的任何事情（建立在对环境扫描和组织评估的数据分析基础之上），却又不是宽泛到没有意义。例如，铁路公司本可以将自己定位于“运输业”，而不是“铁路行业”。前者就可能利用新的运输方式，而不是成为新的运输方式的受害者。


  虽然铁路公司的例子说明了过窄定义业务的风险性，但业务定义过于宽泛也同样存在问题。当一个公司试图让所有人觉得自己无所不能时，最终会遇到问题，因为这是个无法实现的目标。例如，在一个销售额2.5亿美元的销售型公司中，所有业务领域都被视为有潜在客户，不管产品卖出去多少，对所有客户都提供相同的相关服务。3年后利润开始下滑，该公司终于意识到，对很小的“夫妻店”不能按照现有业务模式提供服务。它们缩小了业务定义，专注于消费量大的客户群体，随后利润增加了。


  业务定义或概念陈述应被视作机会选择的决策基础，公司处于高速发展期时通常会面临机会选择的难题。当某个机会与业务定义或概念不相符时，领导者需要有足够的自律来分析这个新机会对现有业务的可能影响。


  业务定义或概念陈述可作为品牌推广和营销活动的基础，但它本身不应被写成一份营销报告，而应说明公司在行业中要做什么。理想的表述形式是1~2句话，便于人们记住。


  一家快速成长的医疗用品制造商给出了简洁业务定义的好范例：“我们的业务是为护士解决问题。”为了贯彻这一概念，公司与护士群体保持密切联系，以了解她们的问题，并据此开发产品，实际解决这些问题。另一个案例来自建筑产业，越南的一家基础建设公司DCC提出：“DCC是投资人和大型外国总承包商在越南的可靠承包商和分包商。我们提供完整的建筑产品和服务解决方案，以高品质和更低的价格，按时、安全交付，帮助我们的客户实现最佳的投资回报。”在这两个案例中，客户是谁及公司正在为客户提供什么都定义得很明确。


  业务定义或概念不是一个“永恒不变的”表达。它是以书面形式确定公司在未来至少3~5年内（即在一个计划的生命周期之内）将从事的业务。在环境变化（新的机会和威胁）和公司本身发生变化时，业务定义或概念可以改变，也必须改变。成功完成业务概念或定义转化的实例有：（1）耐克公司，从鞋类公司转变成运动服装公司；（2）迪士尼公司，从动画电影公司转型为全球性的娱乐公司；（3）微软公司，从微型计算机软件提供商发展为更大概念上的电子商务软件提供商；（4）IBM公司，从计算机硬件公司转型为“完全的信息技术”公司，提供硬件、软件和服务。星巴克是另一家成功转变业务概念的公司。它创建时是一家咖啡馆兼专营零售公司，之后成功转型为一家咖啡及相关食品的公司。星巴克现在提供优质的咖啡、茶和其他饮料，以及各种食品（烘焙面包、三明治等），销售渠道包括公司自营店、加盟店、食品杂货店、餐馆和其他场地（如航空公司、机场）。


  战略任务 这里的战略任务是指组织或其子单位在一个规划周期内预期达成的战略任务，具备宽泛、可测量和有时限规定的特点，这也是回答第4个战略问题的输出结果。战略任务的目的是为公司员工提供整体方向。简言之，战略任务可帮助员工理解“我们正驶往何处？”及公司想要实现的目标。


  我们定义的战略任务非常精确，不与哲学的任务混淆。在我们的方法中，一个战略任务详细说明了组织从当下开始至未来的3~5年内将要实现的目标，且明确界定了该时间周期（例如，“到20xx年财年，我们将……”）。我们建议将战略任务分解为“定量”和“定性”的两部分。定量的任务是找到一个或更多要实现的“宏观图景”（big picture）结果，并且这些结果是可测量的。以营利为目的的企业通常将营业收入和赢利能力指标包含在战略任务中。营收目标很重要，它们使员工可以直观地了解，公司业绩在规划期间预期增长多少。正如第三章和第四章所述，这一信息能帮助各个层次的管理人员据此开发必要的基础设施，以支持预期的未来运营。定性的任务将集中在重要却不一定可测量的业绩结果上。例如，1994年星巴克的定性战略任务是到2000年成为北美洲公认的精品咖啡领导品牌。[5]而定量任务是到2000年实现20亿美元的年营业收入和拥有2000家连锁店。这是一项雄心勃勃的战略任务，星巴克实际上到2001年才完成该任务，比原定计划晚了6个月。如今，星巴克长期的定性战略任务是：“到2030年成为世界上公认的精品咖啡领导品牌。”而定量战略任务则是：“到2030年，年营业收入增长到300亿美元，分销点增至30000个。”


  另一个案例是东欧的一家矿业公司，它制定了以下的战略任务。


  到20XX年12月31日：


  ·定性任务：成为本地区采矿业中低成本的领导者和最受欢迎的企业，在效率和技术方面占据市场优势地位。


  ·定量任务：在20XX财年，产量达到600000吨，生产成本年增长率保持在5%以内，劳动生产率提高15%。


  公司规定了任务的完成日期，给出了可测量的宏观目标图景，为员工指明了方向。这从激励员工的角度来看很重要。该公司能够衡量它的战略任务是否达成，由此衡量公司是否取得了成功。如果公司任务的表述模糊不清，就会缺乏激励作用。


  在某种程度上，一个组织制定的战略任务类型取决于它的规模、经营范围，以及公司支持自己现阶段发展而需要建设的基础设施的情况。正如第三章和第四章所述，在发展的每一个阶段，都有一个暗含的首要任务需要重点关注，而且是以某种方式纳入战略任务中的。例如，一个扩张阶段的公司可能在战略任务中包含“开发必要的业务系统支持持续增长”，而一个巩固阶段的公司战略任务可能包含“开发必要的系统以有效管理企业文化”。战略任务也可以专注于缩小基础设施差距，缓解成长之痛。例如，我们多年前服务过一家快速成长的公司，这是一家7.5亿美元级别的房地产开发商，当时却正遭受着非常严重的成长之痛。这家公司的定性战略任务很简单：“把公司内部理顺”。


  任务宣言不仅可以由整个组织制定，也可为一个具体的子单位制定。例如，一家10亿美元级别的高科技公司人力资源部门的任务宣言示例如下。


  到20XX年12月31日，人力资源部门将：


  ·在每年公开招聘的职位中，预留90%的岗位以吸引本行业领域最优秀的人才；


  ·使员工流失率降低至3%~5%，或者更低；


  ·在全美国获得世界一流人力资源实践的认可；


  ·为全体员工和管理人员提供人力资源工具以提高效率；


  ·与公司领导层合作维护和丰富企业文化。


  核心战略 正如本章前面部分定义的，战略是指组织将如何参与竞争，而且战略有3个层次：核心战略、支持性战略和经营战略。在我们的战略规划方法中，核心战略（即公司将参与竞争的整体方法）被整理成一段具体陈述，作为战略计划的一个基本要素，并作为制定支持性战略和经营战略的主体思想。支持性战略通常体现在长期目标中，如果是较短期的支持性战略，则体现在短期目标中。经营战略通常是公司经营方式的一个组成部分，即政策和程序的一部分（见前文的沃尔玛经营战略实例）。如果公司需要开发一个新系统、流程、政策等以支持一个经营战略，那么这个开发工作也可以成为战略计划中的一个目标。


  在战略计划中，明确定义核心战略的目的是帮助员工专注于支持公司完成预期任务的整体工作方式，并围绕此中心开展自己的工作。许多组织没有核心战略或至少没有清晰地定义核心战略。如果一个组织没有核心战略，则它在应对竞争对手的挑战时可能会变得有点混乱，而不能先发制人地决定如何防御或进攻。这些公司可能会错失重大机遇，且面临竞争对手抢占其市场份额的风险（因为它们对于如何参与竞争没有形成一个清晰的认识）。公司没有制定针对市场竞争的清晰战略，就类似某重点大学球队或者职业足球队参加一场比赛前，没有一份关于对手球队的球探报告，对于如何应对对手的优势或利用对手的劣势没有概念。除非运气极好，否则这种球队注定会输掉这场比赛。商业上也是这样。沃尔玛公司的创始人山姆·沃尔顿在制定他的竞争战略前，通过业务系统（及物流和信息系统）对西尔斯百货和凯马特公司的优势和劣势进行了研究。现今，沃尔玛公司不仅超越了西尔斯百货和凯马特公司，而且发展出世界一流的物流与信息技术能力。


  制定核心战略的出发点在于：基于对第2个和第3个战略问题的回答，找到公司目前或潜在的竞争优势和长处，以及公司拥有的市场利基的情况。接下来，公司的领导团队应确定他们将如何利用这些竞争性差异因素以在自己的市场中取胜。例如，在某种意义上，星巴克的初始竞争性差异是它们“创造”的一个新市场——即一个“咖啡店体验”的市场。它们的核心战略是：在任何潜在的竞争对手有能力复制它们的概念之前，利用这个有效概念在整个美国迅速扩张。


  核心战略通常用一两句话就能清晰地定义出公司参与竞争的首要方式。例如，一家2.5亿美元级别的科技公司这样定义自己的战略：“利用我们可靠的供应链流程和技术为客户提供定制化的全面解决方案，并带来明显的成本优势，从而成为他们不可或缺的合作伙伴。”


  如果一个核心战略独一无二，就会足够强大，不仅可以促使一个公司飞速发展，而且可以迫使竞争对手改变其业务方式。例如，迈克尔·戴尔（Michael Dell）在创建戴尔电脑公司时的核心战略是通过消费者直接订购的方式销售个人电脑，消除零售商的利润。随着戴尔公司的发展，该战略迫使其强大的竞争对手如IBM公司、惠普公司和苹果公司改变了业务方式。美国西南航空公司完美的低价机票模式甚至使规模较大的竞争对手——如美国联合航空公司（United Airlines）、美国航空公司（American Airlines）和三角洲航空公司（Delta Airlines）退出了特定市场，因为它们无法与西南航空在低票价方面进行竞争。


  不能定义出恰当的核心战略而导致的代价可能相当高。有一家1.25亿美元级别的家族式消费品企业，其高级管理者花了数年时间努力确认公司处于什么行业及战略应该是什么。虽然他们发现某个重要的竞争对手正在市场中崛起，而自己的现有市场中存在着重大机遇，但是他们却没有制定出具体的战略来进攻竞争对手或保住自己的地位。5年后，在他们的市场中，那个竞争对手已成为占据优势地位的全国性公司，而这家公司则继续丧失市场份额，还在争论是否可以或应该利用新的市场机会。


  组织发展金字塔各个层次中的支持性战略都应该支持一个组织的核心战略。大多数战略都是围绕市场和产品制定的，但是强大的战略优势也可以来自金字塔的其他层次。例如，沃尔玛公司已参与凯马特公司和其他折扣零售商的竞争，不仅仅是在产品和市场的选择方面，还在金字塔的所有层次上，包括经营系统、管理系统和企业文化。


  组织文化可以构成核心战略的一个重要组成部分。例如，星巴克认为它不仅是在竞争咖啡产品，而且也在竞争客户服务。而客户服务很大程度上取决于公司是如何对待它的员工的。这一点对于其他公司，如丽思·卡尔顿酒店集团（Ritz Carlton）、嘉信理财公司（Charles Schwab）、美国运通公司、三角洲航空公司及美国西南航空公司也是一样的。所有这些公司都有强大的以客户为中心的文化和优质的客户服务。我们将在第十章解释为什么文化能成为一个可持续的竞争优势。


  关键绩效区 我们战略规划方法的一个重大不同点就是整合进一个我们称之为关键绩效区的要素。关键绩效区的定义为：“在公司中对于整体战略任务的完成具备关键影响的业绩领域或者方面。”基于我们已出版的研究报告和过去40多年来与其他组织一起工作的经验（见第二章所述），在我们的战略规划方法中，任何组织的关键绩效区都由组织发展金字塔的各个层次及财务业绩管理组成（因为实证研究证明这些因素对长期成功有着非常重大的影响，一个组织无论处于什么行业，包括非营利性机构，没有足够的财务资源都不能继续运转）。简言之，在我们的战略规划方法中，所有计划都由这7个关键绩效区组成——市场、产品或服务、资源、业务系统、管理系统、企业文化管理和财务业绩管理。


  这背后的基本原理是：组成组织发展金字塔的6个关键层面都是“商业游戏”的关键阶段，必须逐个且系统地加以关注。如本书第一部分所述，无论组织是否意识得到，它们其实都在金字塔结构的各个层次参与竞争。竞争不仅在于产品和技术层面，也在于管理系统和文化层面。我们的战略规划方法帮助组织领导团队认清组织成功的关键驱动因素，并把工作重点放在这些因素上，从而降低错失重要因素的概率。简言之，如果公司忽视某些关键成功因素或者关键绩效区，就很容易受到竞争性冲击。也就是说，许多传统的战略规划方法都有潜在“缺陷”，这些方法没有帮助领导团队有效地专注于所有通向成功的因素。相反，传统战略规划方法几乎只重视市场、产品或服务和财务业绩。需要指出的是，可能还存在其他的关键绩效区，但是，组织发展金字塔的6个层次及财务业绩管理这7点必须贯彻于推动有效规划和长期成功的过程中。例如，有些公司会加入其他关键绩效区，如“兼并和收购”或者“战略合作伙伴关系”。


  关键绩效区的概念也可应用于事业部、职能部门和个别职位上的个人（这一点将在下一章讨论岗位职责时加以说明）。公司的各个事业部（因为每个都有利润要求）应使用上述7个关键绩效区作为战略规划基础。在职能部门级别，关键绩效区在性质上更为具体。人们通常使用几个分类对职能部门所负责的领域进行定义。例如，一家10亿美元级别的高科技公司人力资源部的关键绩效区包括以下方面：


  1.招聘与挑选；


  2.职员培训；


  3.薪酬与福利管理；


  4.人力资源信息系统管理；


  5.留住员工；


  6.员工关系；


  7.规章制度；


  8.企业文化和组织发展支持；


  9.员工规划。


  关于部门规划方法的详细说明已超出本书的范围，但是本章会指出规划纲要的制定方法，稍做改进后即可在部门级别使用。例如，在部门计划中，长期目标与短期目标（下文将涉及）将由部门的关键绩效区组成，且整个部门的计划将以支持公司（或者事业部，如适用）战略任务的完成为重心。


  长期目标和短期目标 在我们的战略规划方法中，长期目标指一个组织或者子单位从长期（即战略任务的“到期日”）来看，在每个关键绩效领域要实现的目标的宽泛说明。而短期目标是指组织为实现长期目标而期望达成的具体的、可测量的和有时间限定的结果。[6]


  例如，一个中型电子元器件制造商的长期目标可能是“提高我们的年销售额”，而一个具体短期目标可能是“在20XX年，将销售额从当前的1.5亿美元提高到1.8亿美元”。类似地，在设备设施领域的一个长期目标可能是“提高我们的库存保管能力”，而一个具体短期目标可能是“到20XX年，提升150%的库存处理能力”。在利润方面，一个长期目标可能是“达到令人满意的投资回报率（ROI）”，而一个具体短期目标可能是“在财年年末，每个运营事业部至少实现18%的税前投资回报率”。


  长期目标反映一个公司（或业务部门）的战略，而短期目标通常定义未来12~18个月预期实现的结果，因此短期目标性质上更加趋向战术性。为了帮助领导团队理解如何设定有效的短期目标，下面我们使用缩略词“SMART”来说明一个有效的短期目标应该是怎样的。


  ·具体（Specific）：定义一个想要实现的具体成果。


  ·可测量（Measurable）：包括一项可用来评估表现的标准。


  ·可问责（Accountable）：在规划团队中指派一名工作人员负责保证短期目标的实现并汇报取得的进展情况。


  ·结果为导向和实事求是（Resufts-Oriented and Realistic）：强调预期结果与采取的行动做对比，做好设定，使员工通过努力能实现个人责任。


  ·时限（Time-Dated）：明确规定完成日期。


  虽然这个缩略词反映的有效短期目标设定法看起来简单，表面上也能满足要求，但是要实际做到却相当困难。有效短期目标设定法对多数人来说不是自然而然就能做好的——即多数人不会自然而然地依据结果进行思考。相反，他们依据活动进行思考。学习如何设定有效短期目标——特别是从确定目标结果可测量并真正以结果为导向的角度来设定——需要实践。经验告诉我们，要使一个公司规划团队的所有成员成为目标设定过程的专家，有时要花一年或更长的时间，然而一旦成功，将对组织影响重大。简言之，具备和使用有效“SMART”目标设定法，可确保规划团队和公司整体专注于结果，没什么比这更重要！


  行动计划 行动计划是对实现短期目标所必须执行的特别活动或步骤所做出的详细说明。虽然行动计划不是所有短期目标都有的，但它们对实现相对复杂的项目或者任务是非常有用的。简言之，行动计划详细说明了什么是必须要做的，谁去做，以及在什么时候可达成一个特定的短期目标。行动计划可以看作整套待办事项清单。这些计划中的步骤按时间顺序出现，行动计划步骤不应超过目标到期日。


  在大部分情况下，我们建议公司不要将详细的行动计划放入战略计划。相反，行动计划应由执行短期目标的人，即“目标负责人”负责制订和留存。如果在达成特定目标的过程中出现问题，执行团队可以检查比短期战略目标更为详细的行动计划，并根据需要做出调整。


  第5步：编制预算


  一旦制订完战略计划，下一步就是编制预算。编制预算就是将可能被定义为“非财务性的”计划（即组织的战略发展计划）转化为财务性条款。需要指出的是，战略计划的制订和预算的编制是一个反复迭代过程（iterative process）——即可能需要根据可用于支持战略计划的财务资源水平对战略计划进行调整。调整可能包括更改目标的完成日期，重新确定目标的优先次序，或者增加目标（如果有更多的财务资源可用的话）。


  一旦编制完成，预算（财务计划）就能和战略计划（非财务计划）一起作为评估业绩的基础。在这里，编制预算包括资本预算（capital budgeting）和经营预算（operating budgets）。


  第6步：计划评审


  我们战略规划流程的最后一步，也是非常重要的一步，就是计划评审，是高层领导者（就公司整体计划而言）和部门领导团队（就部门计划而言）通常按照计划评估进度做出调整（如有要求）的过程。计划评审主要关注按照年度目标已取得的进展，也可能涉及（视情况而定）对计划其他方面（如长期目标）的讨论。如果离开这个步骤，战略规划只是一个事件而不是一个真正的过程。计划评审通常包括两部分：（1）就已取得的进展准备报告；（2）召开一次计划评审会议。


  要求每位“目标负责人”（即对目标负责的人）准备一份针对他/她的目标已取得进展的总结报告，该报告应包括过去一个季度中已达成目标的总结，进行中目标实现的更新情况，以及当前目标进展方面遇到的问题或预计会遇到的问题。这一信息应在召开计划评审会议之前与“规划团队”（通常由CEO/总裁和在公司层面直接向他/她汇报工作的人，或者部门经理和在部门级别向他/她直接汇报工作的人）的所有成员分享。


  召开计划评审会议的目的是：（1）评审和讨论目标已取得的进展；（2）讨论和解决具体的战略问题。一般而言，“逐页”检查评审计划对领导团队来说时间利用效率不高。相反，计划评审应包括提出问题和讨论已确定的具体问题——基于会议前对目标负责人报告的浏览。除了计划评审之外，这些会议的议事日程中可包括一两个具体战略问题，即在完成战略任务过程中需要规划团队解决和推进的问题，这有利于将组织长期问题减到最少，或者降低环境威胁。这些问题应在会议召开之前进行确认和做尽量多的研究。会议的讨论时间应集中解决问题。每个问题的解决方案将成为新的长期目标或短期目标，并纳入公司的战略计划中。


  计划评审会议的输出结果应该是一份更新的计划文件，包含到目前为止已取得的进展总结，并将变化反映在规划团队已接受的现有目标中。目标的改变可以包括延长到期日、优先级重新排序、删除目标和添加新目标。不建议经常改变目标，因为这会反映出预先规划的效果不佳。但是，在一个年度内，可能需要做出一些更改，以更好地支持长期目标的实现，并最终实现公司的战略任务。


  我们建议一个季度至少召开一次计划评审会议（虽然有些公司更频繁地进行某些类型的评审）。每年至少应（通常是在公司财务年度的最后一个季度）对计划进行一次全面的评审和更新。这包括评审、更新环境扫描和组织评估，评审和重新定义（如适用）业务定义或概念和核心战略，制定未来3~5年的战略任务，评审和重新定义长期目标，制定下一年度的SMART短期具体目标。该年度会议的输出结果是编制一份书面文档，提出公司下一个3~5年的计划。


  季度评审会议的作用是：强化战略规划是公司的一种工作方式这一理念，并使之成为组织文化的一部分。季度评审会议也有助于各个管理人员对结果负责，这是对实现公司战略任务的支持。


  国际卡车经销商领导力课程：制订与实施组织的战略发展计划


  自1980年以来，全世界有数百家公司已经接受和使用了我们在本章中阐述的战略规划方法。从2007~2009年，我们有一个非常难得的机会，向国际卡车特许经销商协会（International Truck Dealerships）的100多名高级管理人员介绍这个方法论。这些高级管理人员来自美国、加拿大和拉丁美洲。他们参加了一项为期6周的领导力拓展课程，该课程是我们经与纳威司达公司磋商后设计和推广的课程。纳威司达公司是一家国际卡车及巴士（经销商向自己的客户提供纳威司达的产品）制造商，该公司的案例研究描述了这些高级管理人员制订和实施计划所采用的步骤，这些步骤可被任何公司采用，以有效实施战略规划过程。


  纳威司达公司和国际卡车经销商领导力课程简介


  纳威司达公司是由机械收割机的发明者赛勒斯·麦考密克（Cyrus McCormick）于1831年创建的一家公司发展而来。在20世纪初期，该公司已经将业务拓展到农用设备的其他领域（包括拖拉机），并联合4家其他公司组成国际收割机公司（International Harvester Company）。


  1907年，国际收割机公司开始制造卡车，这项业务最终扩大到销售重型和中型卡车领域，大大超过农用设备业务范围。到1910年，国际收割机公司已经实现1亿美元的销售额，而到了1950年，销售额达到了10亿美元。


  由于丧失市场份额和持续几年亏损等各种因素，国际收割机公司于1985年将农用设备业务低价出售给了凯斯公司（Case Corporation），并开始专注于重型和中型卡车和柴油机生产，甚至将公司名称变更为纳威司达国际公司（Navistar International Corporation）。2001年，纳威司达公司创建了IC巴士公司（IC Bus Corporation），这整合巩固了美国运输公司（American Transportation Corporation）的校车车身业务和国际拖拉机和引擎公司（International Truck and Engine）的底盘业务。Idealease卡车租赁公司是一家创建于1982年的公司，通过公司的经销商在国际上开展出租和租赁卡车的业务。


  纳威司达公司在地方市场由“国际卡车经销商”代表。简言之，国际名称离不开经销商业务模式。经销商是独立的企业主，不是公司员工。


  他们根据合同代理公司的整车（卡车）和部件业务。许多经销商都是非常家族式的企业。在一些案例中，当前经销商已是家族第三代（或可能是第四代）从事该业务了。经销商常常通过销售起步，也有少量从财务起步。有个经销商曾说：“我们通常和蔼可亲、开放而有趣，是优秀的一线业务人员。”


  经销商网络已成为纳威司达公司的一个竞争优势，该公司曾一度在美国和加拿大有超过800家的经销商。从历史上看，一家经销商有1~3个销售网点。到21世纪初，在美国和加拿大的经销商网络被整合成大约300家，纳威司达公司有部分功劳，一些经销商有超过9个销售网点，有些地域分布跨度相当大。不同的销售网点可能会根据所提供产品和服务的不同，在业务上有所区分，但每个经销商（来自多个不同的地点）通常都提供新型卡车（重型和中型）、二手卡车、服务、部件、融资和租赁业务。参加2007~2009年领导力拓展课程的大多数经销商（分销/专业服务公司）正处于或者正转入整合巩固阶段，即它们的年营业收入已经或很快将达到超过5000万美元（而且有些已经超过1亿美元）。许多经销商正面临竞争和内部基础设施的难题。部分基础设施难题包括：招募和留住足够多的技术人员及时为客户车辆提供服务、升级设施和制定战略以管理地理上广泛分布的业务，通过使用更有效的业务系统找到提高效率的方式等方面。


  制订经销商计划的方法


  通过国际卡车经销商网络为期6周的领导力拓展课程学习，每个参与者会获得两个关键性学习成果：一份战略计划，以及在自己公司中有效地实施该计划的能力。3天的课程将用来制订计划，配备一对一指导，并从每个参与者的课程导师处获得反馈。


  领导力拓展课程的第一周会有一整天时间专门用于向参课学员介绍本章所述的战略规划过程。第一周另外会有一天专门帮助参课学员理解如何使用组织发展金字塔，将其作为评估公司效率的一枚“透镜”，即作为完成组织评估的一个工具。这些课程具备高度互动性，还包括许多讨论会。会上所有参课学员，包括公司CEO或高级管理人员，如CFO、部门副总裁（VP）、销售网点总经理或者储备经理等，可将他们所学到的方法应用于自己的经销商网络。最初两天规划的目标之一是帮助参课学员理解我们方法中使用的流程步骤和规划语言，第二个目标是帮助参课学员理解他们需要收集信息的性质以制订他们的经销商战略计划。


  第一周课程后，参课学员会被要求收集信息，用于制订计划。在第二周课程中，参课学员需使用收集到的信息编写自己的战略计划草稿。第二周之后，参课学员应与自己公司的其他高管团队成员一起工作，最终确定战略计划，然后通过第三周课程分享、讨论和征求其他参课学员的反馈意见。在第三周课程中，向参课学员介绍，用于创建有效的业绩管理系统的工具将有助于计划的有效实施。


  在国际卡车经销商领导力拓展课程中，参课学员采用了一些步骤来创建计划，为其他使用者提供了一个好的路径图，详细说明如下。


  制订战略计划：环境扫描


  很大程度上，所有参与课程的人员对于自己的市场和关键竞争对手都有非常好的理解。他们也能利用纳威司达公司获得更多信息。由于大多数参课学员都已在该行业工作多年，如前所述，有些人是从事该行业家族企业的第三代或第四代，他们了解自己的客户及其需求，对自己能满足客户需求的程度也有相当充分的了解。多数人不能系统地将关键环境趋势整合入自己的规划过程之中，但对监管环境的变化（特别是排放标准）给行业可能造成的影响都有着敏锐的直觉。


  作为课程的一部分，参课学员被要求与自己的经销商团队合作，完成一份对经销商经营环境所进行的正式的、系统的评估。实际上，数据收集在课程的介绍环节就开始了，在此期间，参课学员会分成小组，识别和讨论他们的客户、竞争对手和关键环境趋势。作为第一天规划活动后的跟进，参课学员会收到一份工作表，用于收集数据。而且在规划的介绍期间，参课学员会分成更大的组参与讨论关于客户、竞争对手和趋势等信息的可能来源。在4个月以后，也就是该课程的第二周，所有参课学员都有机会参与讨论，分析他们所收集到的信息，这些信息将作为创建计划的输入资源。某个经销商的环境扫描节录（为了能很好地说明，对此做了一些修饰）介绍如下。


  环境扫描分析节录样本


  我们的市场：在我们区域市场（包括两个州）中的客户群主要由6~7类客户组成，他们需要卡车用于运输产品。虽然我们第8类业务也有一些，但这类业务客户比较少。我们打算在区域市场逐步扩张，往东向X州扩张，往南向Y州扩张。


  我们的优势是员工，他们大多已为经销商服务了10年以上。我们的局限性也同样在人员方面，要优先考虑招聘、培训和留住员工。我们所服务的地理区域冬季气候非常寒冷，而我们在南部诸州的竞争对手已开始在当地的报纸上投放招聘广告，提供有竞争力的薪酬，那些地方也没有天气问题。


  竞争状况：我们的经销商在所有销售地点都陈设了一辆威猛的福莱纳卡车（XYZ Freightliner）和一辆迈克卡车（ABC Mack），在我们X州的市场中有彼得比尔特汽车（RST Peterbilt）。在每一个销售点都有人工费较低的小型修理店与我们竞争，另外还有零件方面的竞争者。福莱纳卡车经销商也是一个设备经销商，销售多种公路设备产品。迈克卡车经销商目前有Y州运输部（Department of Tronsportation，简写为DOT）的合同，过去3年中，每年向Y州DOT售出约100辆迈克卡车。


  福莱纳卡车经销商还有其他几项业务，他们更重视道路设备业务，而不是卡车业务。此外，这家经销商似乎人员流动率很高，看起来更关心我们公司是如何做事情的，而不是把重点放在业务上。虽然迈克经销商在我们的领域颇受尊重，但他们的服务部门似乎存在严重的问题，除了DOT的合同外，他们在Y州的中部地区没有多少市场份额。


  我们的战略仍然是密切关注本地的竞争对手，但不会过分关注他们的成败。我们主要的目标是继续在新车、二手车、部件、服务和出租/租赁方面服务我们的客户，并超越客户预期。


  趋势分析：载货车行业的每家公司将继续面对几个关键环境问题。首先，燃料价格是每家公司都关注的问题，看起来能维持在每加仑3美元多的水平。第二个问题是美国国家环境保护局（U.S.Environmental Protection Agency，简称EPA）的持续监管，要求所有柴油发动机符合更高要求的排放指标，这会继续抬高制造成本。


  行业环境问题造成的不利影响将使货运从业人员减少，造成利润下降。我们预期经销商数量不变，而客户数量会减少，许多客户看起来正在搬离该州。


  我们的战略是教育客户，告诉他们行业正在发生怎样的变化，以及为什么这些变化将使采购卡车的成本更高。此外，我们将努力说服客户，预防性保养计划不仅能使他们的卡车保持良好的性能，而且可以延长他们的购买周期。


  制订战略计划：组织评估


  虽然本课程的许多参课学员能够确认他们在经销方面的最大优势（做得好的方面）和最大局限性，但只有极少数人对自己组织内部的能力进行了综合评估。在领导力拓展课程的第一周，有一整天的时间着重帮助参课学员理解组织发展金字塔框架，以及如何用它作为工具来评估基础设施发展水平。这包括框架训练，以及框架在国际经销商案例研究中的应用（专为本课程开发），然后将框架应用于每个参课学员的经销业务。


  课程开始前，每个参课学员和其他管理人员在他们的经销商中抽取一个小规模样本（10个）完成了组织效能调查（见第二章）和成长之痛调查（见第五章）。每个参课学员收到自己的结果，并就如何解释这些结果获得指导，对整体结果的总结也进行了说明与讨论，使每个参课学员都能看到自己个人的成果与更大群体的成果的比较情况。通过这些问卷调查找出的特殊优势领域包括：


  ·对于竞争状况的清晰认识；


  ·有意愿“做每件该做的事情”以满足客户需求；


  ·有能力做有效的日常决策；


  ·精力主要集中于管理财务业绩。


  意料之中的是，代理商大多数未充分开发的领域（基于问卷调查结果）在于运营系统、管理系统和企业文化的水平。最重要的改进机会包括：


  ·发现能够更好地收集和使用客户及竞争者信息的方法；


  ·提高人力资源管理系统的效率；


  ·实施一个更加系统地培养管理人员的方法；


  ·更有效地记录和沟通组织结构；


  ·将员工的奖励更紧密地与他们达成的业绩挂钩。


  这部分课程后，参课学员将被要求基于自己的认识（在课程期间编制和分享文档），完成对自己经销业务组织的评估。简言之，要求他们收集和总结组织发展金字塔中每个层次的关键优势和局限性，并将其带入下一节课程。在完成这一评估的过程中，参课学员被鼓励向他们经销商队伍中的其他管理人员征求意见。有些人还通过召开会议的形式来征求意见，以团队合作的方式来完成该评估。其他参课学员通过询问他们团队中的具体成员完成问卷调查，设计的是用于收集信息的问卷，然后对所收集信息做一份总结。就像环境扫描的适用情况一样，工作表用于帮助每个参课学员把握他们公司在组织发展金字塔中每个层次的优势与局限性。


  制订战略计划：整合在一起


  在本课程的第二周，参课学员专注于分析他们的环境扫描和组织评估结果，并以这些结果为基础创建公司战略计划。这些战略计划的持续期限为三年，最近几年采用我们方法进行战略规划的多数组织都将期限设定为三年。[7]本章前面部分描述的七大战略问题的解决方案是在制订战略计划具体内容的背景下提出的，如下文所述。请注意，对于所提出的每个组成部分，我们都采用“通用化”实例，不会泄露任何特定经销商的战略内容。


  创建业务定义/概念（回答这个战略问题——“我们处于什么行业？”） 每个参课学员使用收集到的关于他们的市场（客户）、客户需求信息和关于他们组织内部能力的信息，去创建公司的业务定义/概念。这群参课学员的一个优势在于他们基本来自同一个行业，但分布在不同的地理区域。一家国际卡车经销商的业务定义/概念样本如下。


  业务定义/概念的样本


  ABC国际（ABC International）是一家国际卡车经销商，位于美国中西部地区，为我们的客户提供全方位的运输解决方案服务，这些客户是我们最优先考虑的，范围从小企业主到大型车队公司。


  在这个实例中，谁是客户或者目标客户是很清晰的（从小企业主到大型车队公司），经销商正在提供什么服务也是很清晰的（不仅提供卡车或卡车相关服务，还提供“运输解决方案”）。这个定义足够宽泛，包含其他扩展服务，可以更好地满足客户的需求。事实上，本课程有些参课学员正在探索向客户提供移动（路边的）服务的可行性。


  制定战略任务（回答这个战略问题——“从长期来看，我们想成为什么样的企业？”） 在讨论后三年的重点时，每个参课学员需确认他们的经销业务要实现什么目标。在2007~2009年本课程期间，美国进入大萧条时期，这必然对卡车的销售产生影响。大多数参课学员关注的是不仅通过加强卡车销售，还通过加强部件和服务业务，略微增加总销售收入，以维持一个可接受的盈利水平。也有许多人看到创建自己的品牌并成为市场领导者的机会。经销商的战略任务包括定性和定量两方面陈述，来说明想要实现的长期结果。实例介绍如下。


  战略任务样本


  定性的战略任务： 利用我们提供卓越客户体验的特殊才能，到2010年成为我们为之服务的市场所看重的领袖级卡车经销商。


  定量的战略任务： 实现2.5亿美元的销售额和4.5%的销售利润率。


  在这个实例中，这家经销商正在努力实现的目标很清晰。在定量的战略任务中有明确衡量成功的指标，这为公司领导团队提供了评价业绩的能力。


  制定核心战略（回答这两个战略问题——“我们的竞争优势和局限性是什么？”和“我们是否已经拥有市场利基或有能力开发出一个市场利基？”） 在制定核心战略的过程中，参课学员被要求检查所收集的关于他们竞争对手的信息，并回答这个问题：“我们真正的竞争性差异是什么或者可能是什么？”由于经销商不能直接控制他们所销售卡车的设计或生产，大多数参课学员将核心战略重点放在提供高质量的服务和建立良好声誉上。本课程一名参课学员制定的核心战略实例介绍如下。


  核心战略样本


  借助高利润率为客户提供一个超越期望的客户体验，使我们的经销商成为我们客户的唯一“精选经销商”。


  确定关键绩效区（回答这个战略问题——“促使我们完成长期使命成功或者失败的关键因素是什么？”） 在形成他们的战略计划过程中，本课程的参课学员使用组织发展金字塔中的6个层次——市场、产品/服务、资源、运营系统、管理系统和企业文化，以及财务业绩，作为七大关键绩效区。有些参课学员将市场和产品/服务整合成一个关键绩效区，因为从提供的服务中很难将客户分离出来。此外，有些人认为，在经销商层面，他们不能实际控制他们“产品”（卡车）的设计和生产。


  制订长期目标和SMART短期目标（回答这个战略问题——“在这些关键成功因素中，我们要设定哪些目标来提升我们的竞争能力和组织能力？”） 在本课程第二周，有一系列研讨会，用于帮助参课学员分析和使用他们所收集的关于环境扫描和组织评估的数据，作为制定长期目标和SMART短期目标的依据。这些研讨会的目的不是帮助参课学员完成他们的计划，而是训练他们使用这些方法，使他们能与规划团队合作，为他们的经销商创建长期目标和短期目标。某个参课学员的计划（有修饰）节录见表6.5。


  表6.5 长期目标和短期目标样本——来自某个国际卡车经销商的战略计划节录
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  完成战略计划的撰写


  在本课程第二周之后，参课学员与他们的规划团队合作（即他们经销商公司中高级领导团队的其他成员）完成并最终确定了他们的战略计划。这包括通过本课程中的战略规划过程（即过程本身和在过程中使用的语言）培训他们的团队成员，然后使参课学员与他们的团队合作，就计划应该如何制订达成一致。


  给每个参课学员一个幻灯片演示报告，类似在领导力拓展课程中使用的那种，可用于帮助他们的团队理解和使用战略规划过程的工具。在课程培训后，我们鼓励他们将所接受的培训做成模型，特别建议在学习了这个过程的某个具体组成部分后（例如，业务定义/概念），他们可以提出该组成部分的草案，并和他们的团队合作完成最终定稿。我们也为参课学员提供一套标准，用作评估基础来衡量他们制订的每个计划组成部分的有效性。最后，我们鼓励他们收集其他课程参课学员（如需要）关于战略有效实施过程的反馈和其他理念。


  本课程的第三周在第二周课程结束后近3个月时开课，除了少数例外，其他所有参课学员都已完成他们的计划。在第三周期间，参课学员有机会与其他学员分享和讨论他们的计划，还可以参加课程教练一对一的辅导课。


  在第三周课程之后，我们鼓励参课学员与自己的规划团队合作，一起制订行动计划，以支持战略计划中所列出的短期目标的实现。制订行动计划的技巧与工具在本课程的第二周已经介绍，并在第三周让学员利用这些技巧与工具建立行动计划。有些参课学员建立了相当复杂的方法用于制订和管理行动计划，包括在一个电子表格（Excel）中列出每个具体目标负责人的行动计划，保存在公司内部网的一个具体位置，并在每次领导团队会议上投入一些时间来讨论短期目标的行动计划。


  制订战略计划：预算编制过程


  本课程参课学员都非常关注他们公司的财务业绩状况。此外，纳威司达公司在历史上曾为所有经销商提供信息和工具，用于制定和管理他们的预算编制。在本课程的每一周，至少有半天时间用于为参课学员提供财务管理的训练和工具。这些课程由纳威司达公司经销商运营团队的一个成员负责推进，以确保所提供的信息相关并容易使用。具体要点是帮助参课学员理解如何将自己的财务计划与非财务计划保持一致，以使他们自己完成公司战略任务的能力最大化。


  实施战略计划：季度管理评审和计划实施会议


  在本课程的第三周期间，有一天时间用于业绩管理系统的设计和实施（将在第八章讨论）。这会议包括一个环节：如何准备、推动和追踪季度评审/计划实施会议。给所有参课学员一份规划日历的样本（包括准备、召开和追踪这些会议的关键事件），并要求他们为下一个财年创建他们自己的规划日历。对于每一个会议，需要排入议程的关键事项包括：让每个目标负责人准备和分享一份报告，汇总他们的目标已经取得的进度；准备日程表，公布日程表和支持性的信息（例如，在会议期间将讨论的问题的背景），这些需要在会议开始前、召开会议和会议结束后的追踪时进行回顾（包括公布更新的战略计划和所有来自会议的说明）。


  使规划工作成功的一个关键是确保规划团队成员做好准备，并将出席这些评审会议列为优先考虑的事项。参课学员不应缺席这些会议，除非真的有紧急情况，这也是给使用我们方法的人提出的建议。“训练”员工不错过排定日程的规划议程是可能的。例如，我们有个客户，是高级管理人员，我们称呼他为“杰里”（Jerry），他在最后一分钟告诉CEO说他要出差，而这次出差不是事先安排好的。由于他是一个重要参与者，CEO就问我们该如何做，是继续召开会议还是重新安排开会日期。我们建议继续召开会议，讨论在管理人员缺席的情况下继续。当杰里抱怨时，CEO告诉他会议已经事先安排好并按计划的时间召开，是否参加是他自己的选择。之后，杰里再也没有错过一次排定日期的规划会议。


  绩效管理环节也包括有效管理会议的技巧。同样也有战略讨论，让负责实现目标的相应团队做讨论，以及汇报已取得的进展。


  将规划过程推进到下一个层次：部门规划和个人规划


  正如之前所讨论的，在国际卡车经销商领导力拓展课程中，许多参课学员在多个地点有业务，实际上也都有多个利润中心，包括新卡车、二手卡车、部件和服务。为满足这些复杂业务的需求，本课程第五周安排了一节课，讨论如何在整个公司层面使用一种方法来制订和实施有效的部门计划。在这个方法中，每个部门都有一个业务定义/概念（回答这些问题：“这个部门为什么而存在？”“它的整体目标是什么？”“它如何创造价值？”），一个战略任务说明（回答这个问题：“该部门在下一个三年期要实现什么目标？”），一份关键绩效区清单，以及设定的长期目标和短期目标，以完成部门的战略任务并支持公司整体战略任务的达成。


  正如对公司整体战略规划流程适用的情况一样，我们鼓励参课学员对部门经理群体起到引导和推动的作用，而这些部门经理将和自己的团队一起实施这个流程。此外，应参课学员的请求，我们实施了一个大型6周课程的“迷你型”版本，用来培训从这些经销商的中层管理人员中选拔出来的精英。这个为期两周的课程目标之一是帮助参课学员制订和实施有效的部门计划。


  国际卡车经销商战略规划工作的结果


  本课程在2009年结束后很多年间，我们经常听到这些参课学员提及本课程给他们的企业带来了积极影响。有些学员告诉我们，专注做战略规划帮助他们“经受住了暴风雨的考验”，即2008年经济衰退期的考验。有几个经销商已取得了长足发展，由1个销售网点发展到9个。经销商Tallman Truck Group已成为加拿大公认的最佳管理公司（该集团数次获得该称号，包括2014年）。2015年，该集团的总裁凯文·托曼（Kevin Tallman）这样描述战略规划对其公司的影响：“Management Systems公司的战略规划方法迫使我们公司考虑基础设施的建设以支持公司持续增长。在过去的5年中，我们公司的年销售额已从1亿美元（2010年）增加到2.3亿美元（2015年），并且这一将重点放在基础设施建设的战略已成为我们公司持续发展的重大制胜法宝。”


  战略规划的持续作用


  我们已将战略规划作为一个独立系统做过阐释。然而，有些规划的输出结果同样也是一个公司业绩管理（或者控制）系统的关键组成部分，这将在第八章进行讨论。公司（或部门的）战略计划具体规定了组织将要完成的目标，说明了组织的战略任务或大方向，为公司指明了努力的重点。这点本身也是组织控制的一种形式。更具体的关键绩效区、长期目标和短期目标的陈述提高了控制的程度与效率。以书面计划的形式，通过提供可测量、可评估的业绩标准，加强了规划方面的控制过程。


  企业不同发展阶段的战略规划


  本章前面部分介绍了战略规划的基本概念和方法，然后以国际卡车经销商领导力拓展课程参课学员所完成的各自的企业计划为例进行具体说明。本节将讨论在组织发展的每个阶段，战略计划应有何区别。


  阶段一：新创企业


  在阶段一，战略规划可能很不正规，甚至基本或完全由创业者凭直觉进行。我们研究发现，很少有创业人员实施本章所述的正规战略规划，因为此阶段的首要任务只是简单地获得“概念验证”，即来自目标市场的确认：本公司正在提供的产品或服务对客户是有价值的，以及他们愿意从公司购买这些产品或服务。


  许多时候，这个阶段的创业者会自觉或无意识地跟随一个非正规的战略规划过程。创业者通常了解一个特定业务或者行业，比如广告业、印刷业、出版业、船舶修理业、服装制造业、电子行业、景观规划、保险业或者财务规划。他/她精通这一领域的知识，察觉到一些市场机会，这些市场需求不是没有人提供服务，就是服务做得不够好。例如，史蒂夫·乔布斯和史蒂夫·沃兹尼亚克（Steve Wozniak）发现了一个市场，即人们想要一个价格合理的计算机以供他们在家或在学校使用，且在离开机箱后还能真正“运行”。这为苹果电脑奠定了基础。霍华德·舒尔茨在考察米兰的咖啡馆后，发现了一个市场：开一家可为客户提供一种“咖啡体验”的全国连锁咖啡馆。布莱恩和詹妮弗·马克斯韦尔看到了为运动员提供可携带能量的需求，为后来创建能量棒公司奠定了基础。


  阶段二：扩张


  在阶段二，一家创业型公司的非正规战略规划流程可能以某些方式开始改变。组织的快速成长占用了创业者大量的时间与精力，他/她越来越多地专注于日常运营，可用时间更少了。最重要的是，为公司未来发展做战略规划而投入的情绪能量更少了。处于阶段二的公司创业者通常每天工作16小时或更长，而这仅能解决短期问题并努力保持业务增长势头。创业者可能因此成为一个“一分钟决策者”，不是基于选择而是迫不得已。可惜，不能进行战略规划本身就是一种战略计划，对于那些不能为未来规划的公司来说，只是被动地选择了放任组织未来的发展。作为全国冠军加利福尼亚大学洛杉矶分校（UCLA）篮球队的传奇教练，约翰·伍登（John Wooden）说过：“不能做好准备就是准备失败。”类似地，我们对伍登所说的话的解释就是：不能做好计划就是计划失败。


  在阶段二，一个公司不需要非常正规的战略规划系统，但确实需要一些战略规划。因为创业者很可能深陷于像阶段一期间的琐碎工作中，所以用一个系统代替最初的个人规划活动已成为必要。


  本质上，一个正规的战略规划过程类似于体育运动中的“区域防守（zone defense）”战术。例如，如果一个大学的篮球队有个2.14米高的中锋，该球队就很可能在篮板球方面具有竞争优势。如果这个球队的中锋只有约2米高，则该球队很可能在篮板球方面处于劣势，但它可以通过使用区域防守战术来弥补这一缺陷。区域防守战术本质上是一个系统，在这个系统中，球员被置于某个位置以完成特定任务。在这个案例中，他们被置于最有可能给防守队伍带来篮板球优势的位置上。实际上，一个2.14米高的中锋是一个“单人的”区域防守战术。


  同样，如果组织的创业者具备出色的战略规划直觉，则可能不需要一个正规的战略规划过程。然而，这是假设该创业者有时间和精力去执行战略规划。当无法继续依靠该创业者的个人直觉去规划时，公司就必须启用正规的战略规划流程，使其作为一种区域防守战术，确保战略规划可以完成。


  在阶段二，可以对公司合理简化。一个年收入在100万~1000万美元的公司，战略规划流程可仅用一两天的高级领导团队会议来走完，以制订公司的战略计划。该战略规划会议的输出结果是一份书面文件，包括业务定义/概念、战略任务、核心战略、长期目标和SMART短期目标（根据组织发展金字塔的层次制定）。公司在这个阶段的首要任务是“规模”，所以大量计划将重点放在制定各种战略以获得资源和实施运营系统，来支持公司的持续成长。


  领导团队每个季度应至少拿出半天的时间聚在一起，评审计划进度并做必要的调整。每家公司，甚至规模相对较小的公司，在阶段二都应于一年中抽出一周的时间用于制订战略规划。如果连这最基本的时间和努力都不愿意付出，那么公司有效地解决外部挑战的概率将下降，而且公司也不能专注于建设持续成功所需的内部基础设施。


  阶段三：专业化


  当一家公司发展到阶段三的时候，它需要有一个正式的战略规划流程，或积极努力地实施一个正式的战略规划流程，这个战略规划包括公司计划和部门计划。这个阶段的首要任务是使公司“专业化”，而战略规划就是实现专业化的一个关键系统。


  年营业收入从将近1000万美元增长到2500万美元的过程中，主要重点应放在公司整体战略规划流程上，部门计划或任务计划可以不那么正式。然而，当公司年营业收入达到2500万美元时，就需要更广泛的战略规划流程。公司计划应该伴有正式的部门计划，投入总体规划的时间和工作量需要增加。


  到公司年营业额规模从5000万美元增长到1亿美元的阶段，战略规划流程应处于相当重要的地位。它应开始成为公司的一种“生活方式”。一般而言，在这样规模的组织中，至少需要花费2~3年时间使战略规划流程制度化。第一年仅用于学习规划系统机制，在第二年和第三年，员工应提高他们的规划技能。


  管理人员应该在战略规划上投入多少时间？给个合理参考，管理人员在规划上每年至少应投入相当于一周的时间，也许还应再提高10%。如果每年投入战略规划的时间少于一周，那么管理团队将面临失败。


  阶段四：巩固


  公司发展到阶段四时，规划流程的制度化应该已经相当成熟。各级领导者和管理人员在这个时期应成为制订和实施他们责任范围内战略规划的“专家”。为了确保流程继续有效运行，战略规划应成为公司领导力发展计划的主题之一。


  这个阶段的重点是文化管理（处于战略计划中第六个关键绩效区），假定公司基础设施的其他方面都已经合理“建立”并得到有效管理。企业文化和管理文化的计划要求计划者有具体技能相匹配，公司可以让领导者和管理人员参与该主题的具体训练。


  在阶段四，战略规划流程能得到广泛的改进。因为这时的公司具备很多资源去做更广泛的市场调查分析和环境扫描研究。


  阶段五：多元化经营


  阶段五战略规划的重点是发现新的市场机会、新的产品/服务机会，或两者都有。应基于环境扫描的结果，找到这些新机会，并评估组织当前内部能力会如何支持或减损其利用潜在机会去成长的能力。公司该阶段的首要任务是找到有助于持续增长的新机会。


  进入新市场和/或开发新产品和服务的决定将导致公司计划的重大改变——从业务定义/概念开始，通过为每个关键绩效区制定长期目标和短期目标继续发展。简言之，公司决定发展一项新业务时，需要进行相应的规划。通常，进入新市场或者引进新产品和服务也会对组织结构产生影响，使公司事业部化（与采用职能型结构相比）。这将反过来影响公司制定和实施其战略规划流程的方式，如下文所述。


  阶段六：制度化


  阶段六的战略规划过程包括事业部型规划，以及公司作为一个整体的规划和公司部门的规划。如果公司决定进入新市场和/或开发新产品和服务，则公司将很可能转化为事业部结构，每个事业部都有盈亏责任。由于每个事业部都是“企业内部的企业”，所以需要使用针对一个公司整体的方法来制订事业部计划，即每个事业部会用到组织发展金字塔6个层次的关键绩效区，加上财务业绩。公司在该阶段的首要任务是设计与建设必要的基础设施，以支持一个多元化经营的企业。


  在这个阶段，战略规划流程通常由控股公司或者母公司的领导团队发起（总公司的CEO、CFO、事业部总经理/总裁以及总公司职能部门的其他领导者）创建一个针对整个企业的战略计划。这可以以多种形式进行，取决于如何定义“总公司”和“事业部”的角色。例如，一个处于阶段六的公司，整个公司的计划重点在于管理系统、文化和财务表现及建立其所谓的“优先级目标”，即针对所有事业部来年的优先级目标。所有事业部都将接受指导以确保将这些优先级目标并入其事业部的计划制订中去。


  在制订计划时，事业部通常需要做一个叙述文件，帮助那些本事业部之外的人（其他事业部的人或者总公司的领导团队）理解该事业部正在运营的环境（例如，关键威胁和机会）及其内部优势和改进机会。这很重要，因为无论事业部采用什么形式，或者只从总公司（只要他们取得切实成效）得到少量投入，或者更直接地接受总公司的管理，做出的计划都得帮助读者理解背后的基本原理——为什么该事业部正在执行某特定战略，以及这样做将为整个公司带来什么回报。通常，事业部的计划会提交给整个公司的规划团队，在执行之前需要获得批准。


  每个事业部内部都有部门计划，并且很可能根据整个公司的结构有具体的事业部职能部门计划，如人力资源部、信息技术部和财务部。所有计划都要以支持公司的整体目标为基准。


  总公司、事业部和职能部门，各个级别的计划评审会议应至少每季度召开一次。虽然不是所有公司都适用，但通常部门评审会议应在事业部评审会议之前召开，而事业部评审会议则应在整个公司的目标达成评审会议之前召开。来自部门评审会议的输出结果将用作评估事业部计划进度实施情况的一个组成部分，而事业部计划评审会议的输出结果将用作整个公司评审会议的输入。本章所述的计划评审会议的准备、召开和跟踪流程应在各个级别贯彻使用。


  阶段七：复兴


  面临复兴的公司需要使用战略规划的所有步骤，以全新的眼光从每个方面观察自己是如何做企业的。对环境中的挑战与机会，以及公司的优势和局限性进行清晰而诚实的评估至关重要，因为公司需要用这些信息创建一个能大大提高工作成果和降低失败风险的计划。公司在这个阶段的首要任务非常简单：生存。


  处于复兴期公司的领导团队需要有从各个方面改变运营方式的意愿，这可能意味着改变业务定义/概念、战略任务、核心战略，或者改变组织发展金字塔具体层面的设计或发挥作用的方式。有时，公司之所以进入这个阶段只是因为他们没有有效的战略规划流程，即他们没有明确关注到所有驱动长期成功的关键维度，这在本章已做论述。


  顾问和战略规划部门


  战略规划中的最后一个问题涉及外部顾问和内部企业规划部门在规划流程中的作用。我们认为，战略计划应该建立在基层管理团队决策基础之上，而不是建立在顾问或规划部门的意见之上。除非这个计划由基层管理人员“负责”，否则很可能被忽略。然而，顾问或规划部门作为战略规划流程的推动者，能够发挥重要的作用。它们能帮助规划整个流程，并对战略规划的完成起到推动作用。


  内部规划部门能提供市场研究和其他竞争状况信息，且能在战略规划流程的后勤方面提供帮助。外部顾问也能发挥这些促进作用。另外，基于外部顾问从其他组织中获得的经验，他们能带来相对客观的独立观点，并能提出对公司非常有用的问题。例如：“其他公司似乎是这样做的，贵公司那样做的依据是什么？”这个简单的询问可能会促进企业管理者从新视角来看待问题。


  我们以教育工作者、研究人员和引导者的经验来看，战略规划是有效的，而且可以学会的。管理团队能制定战略和制订战略计划，但它们需要一个易于理解和执行的流程。我们的方法符合这些标准，因为我们清晰地概括了这个流程中的所有步骤，找到并定义了有效计划的各个组成部分，以确保领导团队专注于成功的关键驱动因素，帮助领导者理解他们如何能持续使用这个流程来支持公司的成功发展。一家快速成长的创业型公司（年营业收入超过3.5亿美元）的CEO请我们协调战略规划流程的实施，并在几个月后对该流程的结果表示满意。他说：“我在5年前有一个关于公司发展的愿景，但无法说服员工我是正确的。你们所使用的流程，即使在不知道我的愿景是什么的情况下，仍然能够成功通向我一直想要前进的方向。这对于我的价值是：其他人现在已经‘接受了’我的愿景，因为这是他们自己制定的。这个价值不可估量！”


  战略规划的价值


  CEO和其他高层领导者没有意识到战略规划的真正价值，这有许多原因。第一，许多组织没有很好地做战略规划，这个原因本身的重要性被低估了。更重要的是，其他人没有看到他们实际上是如何规划的，因此他们认为未来是不确定、不可知，也是不可计划的。战略规划的真正价值不是计划本身，而是计划的规划过程和系统的分析、讨论及问题的解决。正如已故的德怀特·艾森豪威尔（Dwight Eisenhower，美国总统，第二次世界大战期间盟军在欧洲战区的最高统帅）所说：“计划什么也不是，制订计划的过程才是一切！”（Plans are nothing；planning is everything！）


  总结


  本章介绍了一个逐步制订和实施组织战略发展计划的方法，目的是使公司的领导团队专注于企业长期成功的关键驱动因素。本章提出一个久经考验的框架，适用于战略规划过程，它说明了战略计划的各个组成部分，解释了逐步制订书面战略计划的方法。本章也通过案例揭示了制订战略计划过程的所有步骤，展示了一些公司（多家国际卡车经销商公司）是如何实施这些步骤的。最后，本章讨论了战略规划在组织发展的各个阶段应如何进行。本章的目的是帮助公司领导者在每个发展阶段制订和实施有效的战略计划，推动企业的长期成功。


  我们提出的战略规划方法对建立可持续成功的组织®是非常强大的工具。战略发展的一个作用是建立可持续的竞争优势。由于很多组织的智慧有限，或者不够自律，无法做或者做好战略规划，而本文介绍的方法比其他战略规划方法更全面，这个组织战略设计方法本身就可成为一个可持续的竞争优势。


  [1] 虽然我们在本章通篇经常提到“公司”，但应注意到，我们的战略规划方法已经被很多非营利组织成功应用。这一点将在第十一章进行更深入的剖析。


  [2] 这是在梅尔文·西蒙联营公司（Melvin Simon&Associates）实施的，现在是西蒙地产集团（Simon Property Group）。能量棒公司已被雀巢公司收购。入选的其他应用实例将在第十三章介绍。


  [3] Tiernan Ray，“The Challenge for Internet Companies Now：Adapt or Die，”Barron’s Technology Week，April6，2015，32.


  [4] Bureau of Economic Analysis.June5，2012，7，as cited on Wikipedia.


  [5] 该战略任务是在星巴克公司的一次战略规划会议上提出的，由埃里克·弗拉姆豪茨推动。


  [6] 我们应指出，其他一些战略规划方法中，将这两个术语颠倒了——目标被定义为预期实现的“长期的”结果，而目的被定义为“具体的、可测量的、设定时间限制的结果”。而只要存在这两个概念，且被清晰地定义，使用时前后保持一致，我们相信，组织就能够以任何它们喜欢的方法来标注这两个成分。


  [7] 专注于3年和5年的真正原因是许多领导团队的人员认为，为5年以后制订计划是困难的（有时是不切实际的），因为他们正在经营的环境是经常变化的。


  


  第七章 组织结构


  本章解决的问题是：组织结构。组织结构是创建持续成功组织所需要的关键管理系统的要点之一。组织结构，与组织人们从事生产性工作的方式和促进达成公司的长期目标有关。组织人员的方式对企业的整体成功或失败具有决定性影响。此外，根据对各种类型和规模的组织的研究与咨询经验，我们发现公司在不同成长阶段需要不同的结构才能有效运营。一家企业在发展的前一阶段可能已经具备适宜的组织结构，成功会促进它的成长，反过来，成功也很可能促使这家企业需要一个新结构。


  组织结构对组织成功很关键，我们却观察到，许多企业（无论大小）的结构设计通常处理不好。结构经常会通过一系列的临时增量决策产生进化，而不是经过深思熟虑的战略方法去提升。结果，我们观察到一些“组织怪人”（Frankenstein），即组织结构似乎是拼凑起来的，而不是整体设计出来的。看起来像拼凑的是因为它们通常是随时间推移临时“创建”的。


  本章提供了一个框架，帮助公司领导者了解如何很好地设计和利用组织结构这个管理工具，也旨在帮助管理人员理解，随着公司成长，面临从一个发展阶段过渡到下一阶段时，需要做些什么来改变企业结构。首先，我们要定义组织结构的性质和目的；其次，我们提供了一个三维（成分）框架来观察组织结构，这与传统的二维结构观点不同；第三步，我们检视适用于公司的不同类型的组织结构；第四步，我们讨论导致不同结构布局的组织结构的理念；第五步，我们提出一些组织结构评估与设计的指导方针；第六步，我们讨论几个公司在不同的成长阶段所面临的结构问题的案例分析；最后，我们讨论在不同成长阶段必须进行的组织结构变化的性质。


  组织结构的性质


  一个组织不仅仅由人构成，还由整套工作岗位或岗位角色（role）构成，这些工作岗位和岗位角色已被模式化，成为了为达到某个目的而形成的特定具体关系。那么，组织可以看成一个由人“扮演”具体岗位角色的模式化安排（patterned arrangement）。管理人员设计这样的模式化安排来帮助组织实现它的使命、长期目标和短期目标。


  岗位角色是一系列期望，是公司对于个人在给定的工作岗位中将以何种方式表现的期望。岗位角色由一系列职责构成，即该岗位角色的现任者被期待履行的职责。如果设计恰当，每一个个体岗位角色对于组织目标的实现都能带来独特的贡献。再者，有效的岗位角色描述（role descriptions）可帮助员工理解谁负责什么事情。这把由于不知道由谁负责而造成的重复工作及事情无人照管的可能性降到最低。


  组织以各种不同岗位角色为基础形成它的结构，其指导原则是形式应服从于功能。这意味着组织结构的形式应这样设计：尽最大可能达到该结构试图实现的总体功能。例如，当一个组织的功能是开发新产品和服务，那么其构成组织的整套岗位角色的结构（或形式）应这样组织：尽最大可能实现该功能。类似地，如果一个组织的功能是设计和生产一种产品及尽可能高效地制造该产品，那么该组织应这样设计：尽最大可能使该功能实现。这一原则也意味着没有某个所谓最好的结构。事实上，只要设计得当，管理得法，能够帮助公司实现其目标，任何结构都可以用，没有定式。


  组织结构的三个维度及其相互关系


  虽然有些人将结构简单地看作组织结构图中的几个框，但是我们认为，组织结构实际上存在三个不同却相互关联的结构维度或结构成分，必须进行设计和管理。


  第一个维度是所谓的宏观结构（macro structure），包括一个组织结构图上的所有方框及它们的排列方式。


  第二个维度是所谓的微观结构（micro structure），包括每个在职者的岗位角色和职责如何定义，以及定义这些岗位角色的方法。对处于阶段二之后的组织，所有岗位角色都应有正式的、书面的岗位责任描述，这些岗位责任描述应作为公司内部员工的行为指南，而不仅仅由人力资源部或管理人员作为招聘工具使用。我们将在下文及第八章讨论绩效管理系统时更详细地讨论这个问题。


  组织结构最后一个维度是所谓的支持系统（supporting systems），包括组织的运营系统、管理发展流程（management development process）、绩效管理系统、规划系统和企业文化。如果这些系统不能正确设计以支持公司结构，则公司结构就不能有效地运行。


  在评估现有结构或设计新结构时，都需要考虑所有这三个维度或成分。如果某成分设计得很差或者不能支持其他的成分，则该结构就不能有效地发挥作用，因而实现预期结果的可能性将减小。


  本章下一节集中讨论宏观结构维度。我们将首先描述宏观结构的三个核心形式，然后讨论每种结构最适用或“最佳匹配”的情况的性质。


  宏观组织结构的替代形式


  基本上有三个纯粹的形式，管理人员可用来设计组织的宏观结构。除了这三个纯粹形式之外，还有几乎无限的混合形式或者变化形式可利用。任何组织的形式都伴随特定的优势和局限性，必须加以管理，使结构能够正常运转。


  组织结构的三个基本形式可描述如下：（1）功能型结构；（2）事业部结构；（3）矩阵式结构。以下是对每种形式及其优缺点的阐述。


  功能型组织结构


  顾名思义，功能型组织结构（functional organizational structure）中的岗位角色是根据实现企业的整体使命所必须履行的各种功能来组织的。例如，在一家小型制造企业，通常包括下列功能部门：工程部、制造部、销售部、人力资源部和财务部。除了这些基本功能部门，公司结构中还可以有各种其他功能部门，这取决于组织的规模。功能型结构图解说明见图7.1。


  [image: ]


  图7.1 功能型组织结构


  从图7.1可以看出，功能型组织结构基本上是一个具体功能区（如，制造部或销售部）的管理人向负责协调公司整体运营的高级管理人员报告的系统。该高级管理人员对组织的业绩和管理承担最终责任。


  在小型创业组织中，通常采用功能型结构的变化形式，我们称之为预功能型组织结构，这类结构在组织发展最初的创业阶段最流行。那时员工相对较少，公司尚未划分成各种专业化功能部门，甚至，同一个人可能承担若干功能或这些功能的一部分。相应地，如果我们要尝试图解一家处于阶段一的作为功能型组织的创业型组织，我们可能会发现同一个人在该组织中身居几个功能部门的要职，如图7.2所示。例如，总裁马克·布斯（Mark Booth）在注塑模具公司（Plastic Molding Corporation）担任3个职位。他承担着市场营销和研发的功能责任，同时又是该公司的总裁。
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  图7.2 预功能型组织结构：注塑模具公司


  功能型结构的主要优势在于其功能的专业化程度更深，让每个领域的员工发展专门的技能，也促进招聘过程中招入那些已经具备特定功能领域所需技能的员工。因此，组织能够招募到在相关领域具备丰富经验和高度专业化的管理人员，而不是找个对制造业仅仅稍微熟悉的人来当领导。


  许多大型组织持续采用功能型结构来运营。然而，随着组织规模扩大，功能型结构的许多优势逐渐被某些严重的劣势所抵消。一个主要劣势是当运营规模扩大、产品数量增加时，多数高层管理者（对整个企业负责的人）关注的重点范围有限，造成某些产品受到相当多的关注而其他产品却严重缺乏关注。有个关联问题，随着组织规模的扩大，公司主要关心的事情在于每个功能区（比如制造部和销售部）的综合效率，而不是特定产品细分及其相关的客户群体。而功能部门可能可以高效地生产产品，但却与市场脱节。大型公司，从柯达公司到微软公司（2000年之前），住宅建筑商如Pardee Homes公司（它的结构管理流程将在本章下文进行说明）就遇到这些问题，而且十分严重，最近几年它们已从功能型结构改变成其他结构形式。因为存在这些问题，另一种不同类型的组织结构被开发出来，不仅努力吸取了功能系统关键领域的优势，同时还解决了对某个特定产品的关注度降低和对某些客服群体缺乏深度关注的问题。这就是著名的事业部结构（divisional structure）。


  事业部型组织结构


  正如之前提出的，事业部型组织结构易于集合相关的产品与客户群。建立事业部可专注做一个特定细分客户群，并制造、销售专为该群体设计的产品。事业部也可以围绕不同的技术来建立结构。有一个事业部结构的经典案例是通用汽车公司在阿尔弗雷德·P·斯隆（Alfred P.Sloan）领导下创建的一个组织结构。斯隆是美国麻省理工学院（MIT）培养出的一位工程师，带领通用汽车公司在20世纪中期替代福特汽车公司成为排名第一的汽车生产商和美国汽车产业的霸主。[1]斯隆使用的基本结构概念是将通用汽车公司组织成几个相关的事业部——雪佛兰、庞蒂克、别克、凯迪拉克，诸如此类——每个事业部分别专注于做一个不同的细分客户市场。这个理念是将客户从一个通用汽车产品的客户培养成下一个产品的客户，一直升级到最后，成为凯迪拉克汽车事业部产品的客户。每个事业部都具备一些自己的功能领域，但组织作为整体也会为各事业部履行整体功能。


  当史蒂夫·鲍尔默（Steve Ballmer）成为微软公司的CEO时，他“意识到公司已大到难以控制，而且过于集权”。[2]为了帮助公司继续前进，他建立了7个事业部，且各自承担损益责任。在2005年下半年，微软公司再次重组，创建了3个事业部——平台产品与服务部、商务部及娱乐与设备事业部。每个事业部都有一个总裁，而且根据微软公司的新闻发布会，此次结构改变的意图是“使公司的软件和服务战略的实施具备更大的灵活性”[3]（清晰地反映出要将战略与结构匹配起来）。公司于2013年再次重组为12个运营团队，按照鲍尔默说的，这“使我们创新的速度更快，效率更高并有能力应对快速变化的世界”。[4]鲍尔默这两次声明显示，微软了解自己的结构，并一直在加以管理，使其能支持自己的战略目标。


  通过这些案例说明，事业部结构的基本概念是建立不同的事业部，专注于做特定的细分客户群，以推动业绩的成长。在大部分情况下，公司层面会为各事业部提供通用服务，包括资本配置、财务、法律和行政服务等。一个经典事业部结构的举例如图7.3所示，InfoEnterprise公司是一家计算机硬件和软件制造商，并为客户提供咨询服务。一个总经理领导一个事业部，每个事业部都采用自己的功能结构。公司服务团队也向总裁报告。
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  图7.3 事业部型组织结构：InfoEnterprise公司


  各个组织实施事业部概念的方式多种多样。有些组织拥有大型企业的员工队伍，员工在各事业部的事务中有着不同程度的参与度，包括帮助设定事业部的战略方向和评审事业部的业绩，还可能涉及确保所有事业部的文化与整个企业文化相一致，并有效地发展自己的管理能力。


  图7.3的示例可以称为M—型事业部结构，因为它是由公司员工主动管理的。该模型被许多大型企业采用，比如强生公司、百时美施贵宝（Bristol-Myers Squibb）、联合利昂（Allied Lyons）、通用电气（General Electric Company，简称GE）和辉瑞制药（Pfizer）。各大公司使用这一结构有时是为了能看到清晰的经营业绩。例如，制药业巨头辉瑞公司于2014年开始公开三个业务部门的财务业绩：非专利药、专利药和疫苗。[5]


  另一个极端是，公司的运营方式像一个控股公司，或者说，在某种意义上像一个“垂直银行”（vertical bank）。就是说，大公司实际上是一个投资人，因为它购买企业并让这些企业以非常独立的方式运营。作为回报，这些企业必须满足一定的业绩标准，比如带来一定的投资回报率或者产生一定的现金流。这个类型的经典模型是伯克希尔·哈撒韦公司（Berkshire Hathaway）——一家以拥有精益企业员工（lean corporate staff）而自豪的公司。之所以这样是因为伯克希尔·哈撒韦公司实际上是具备“投资型”企业结构（I—型事业部结构）的公司，不同的事业部本质上是投资组合的一部分。类似地，美国泰里达因技术公司（Teledyne Technologies）是许多小型创业型公司的投资人，这些创业公司维持的基本标准是为整个控股公司创造现金的能力。


  这两种事业部结构模型（I—型和M—型）都可以使用，并都能有效地运转——只要能将结构与具体的公司战略匹配即可。


  事业部结构的主要优势在于创建了专注于特定市场或细分产品的结构，而主要缺点是在不同事业部中造成了功能的重复，不同事业部之间需要进行协调，这就导致需要额外增加企业员工的数量。事业部结构还会导致各事业部总经理之间的激烈竞争。因此，当组织决定采用一种事业部结构时，必须投入精力用于培养真正的总经理群体，使他们不仅要理解如何运营一个“企业中的企业”，还要理解如何成为整个公司管理团队中有效的一员。这点很重要。


  矩阵式组织结构


  最后一个“纯粹的”组织结构类型被命名为矩阵式（matrix）。虽然类似形式可能已在其他行业存在了很长时间，但这类结构最初是在航空航天业中提出的。从概念上，矩阵式方法是实现最佳功能型结构和事业部结构的一个尝试。如图7.4所示，在矩阵式组织的结构图最左列，该结构列出了不同的项目群（programs）、项目或者产品。
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  图7.4 矩阵式组织结构：Ultraspace公司


  每一个项目群都由一个项目群经理负责。当组织规模足够大时，则有一个经理负责协调所有项目群。在矩阵的另外一边，在垂直列上，我们有不同的功能区域。每个功能区域，如工程设计部、制造部等各由一个主管人员率领，负责岗位角色的专业化。矩阵的运转通过项目群经理向不同的功能区域“借用”员工到他们的项目群中工作而实现。当项目群完成时，借用的员工返回原本的功能区域。例如，一家大型航空航天公司参与为美国国防部设计一款新式的飞行器，要借用工程师并将他们分配到具体项目中。当这些工程师的职责完成时，他们将返回到整个工程的功能区中等待重新分配。在这个结构中，一个工程师可能同时参与不止一个项目。


  矩阵式结构的基本优势是在允许专注于客户和产品的同时，也允许岗位角色的专业化。而矩阵式结构主要的缺点或者局限性是要求组织内部高度协调才能有效运行。成功运营矩阵式结构组织的关键是定期举行进度会议，对工作状态进行评估，以及当员工对超过一名主管（一名项目群主管和一名项目部门主管）负责并可能涉及多个项目群（他们现在向多名主管汇报工作）时，具备处理该情况下出现不可避免的冲突的能力。相应地，矩阵式结构要求相当多的与工作岗位有关的人际交往能力培训以确保它的顺利运行。


  虽然具有很多优势，但矩阵式结构在实践中要有效实施是很难的。这是一种非常复杂的结构，要求做大量的协调和沟通工作来使它正常运转。如果一个组织相信矩阵式结构对其长期发展是最好的形式，那就必须愿意投入，帮助管理人员和技术专业人员培养技能，例如，会议管理和团队决策技能，这些技能有助于矩阵式结构正常运转。


  有一家从创业企业向专业型管理公司过渡得很好的公司就是Pardee Homes公司。最初，Pardee Homes公司采用一种功能型结构来组织公司，按部门设置，如土地开发部、采购部、建设部、市场与销售部和财务部，它们都向CEO和COO汇报工作。CEO和COO的作用是“超级项目经理”。然而，随着公司规模的广大，他们发现自己的精力太过分散。解决方案就是改变组织结构。大约10年时间，该公司向一种矩阵式结构演进，如组织结构内容的案例分析部分所述。


  组织结构设计的不同理念


  在不同组织结构形式中做选择不仅是一个技术决策，也包括与组织结构理念相关的问题，即从决策事件本身上升到业务性质，以及领导风格与文化实践。本节将讨论组织结构的不同理念，这将产生组织设计的不同配置。


  正如第四章中指出，有些公司更喜欢高度集权的组织结构，而其他公司则更喜欢高度分权的组织结构。此外，还有那些在集权与分权之间找平衡的中间派公司。这让我们从概念角度观察组织结构，从高度集权到高度分权，这是连续渐变的三个结构形式区：高度集权化，集权——分权平衡化，和高度分权化。我们用标志性的公司如麦当劳公司、强生公司和伯克希尔·哈撒韦公司作为样本，举例说明这个连续渐变结构范围中的各个概念要点。


  麦当劳公司是一个高度集权化的企业例子。几乎所有事情都由公司层面人员做决定，单个连锁加盟店按统一设计好的程序、菜单执行。


  与此相反，伯克希尔·哈撒韦公司对于其辖下投资组合的企业，采用的是基本放手不管的方式。伯克希尔·哈撒韦公司的CEO沃伦·巴菲特（实际上是一个投资人而不像CEO、领导者或者经理）投资众多公司，如可口可乐公司、美国运通公司和IBM公司；或者收购众多公司，如喜诗糖果（See’s Candy）和奶品皇后公司（Dairy Queen）。巴菲特明显没有对他投资的大型财富100强公司（Fortune100）进行管理，也没有管理他完全持有的规模较小的公司。相反，他只用一个很小的企业员工团队来选择公司，而这些公司大部分都是自我管理。巴菲特的领导风格实际上是“自由放任”或放手不管的。这意味着巴菲特选择投资那些具备可靠商业模式和经验丰富管理团队的公司，然后放手让其去做自己擅长做的事——为企业主创造价值。


  强生公司是处于这两种极端之间的混合风格的例子。强生公司收购公司后既不让其完全独立也不去控制它们的运营。例如，强生公司要求麾下那些公司制订自己的战略计划，且必须与整个公司和事业部计划保持合理一致。


  这表示，宏观结构选择可以是战略决策，也可以是战术决策。战术方面与企业规模、地理分布范围等因素有关。战略方面与母体组织希望采用的领导风格是否适合这些下属公司所在的行业性质有关。


  组织结构的评估与设计标准


  如果结构设计不好，就会出现问题，会对组织实现目标的能力造成重大影响。随着组织的成长，需要零零碎碎地增加工作岗位和责任层级来解决出现的这些问题，还会尝试围绕处理这些问题的人们来设计工作岗位。如果这个过程不断继续，则整个组织将形成一个特点，简单点说，许多工作毫无意义。作为组织过渡过程中的一部分（特别对处于阶段三及之后的组织），应重视评估组织结构对当前运营和公司长期目标实现的支持程度。


  当组织从成长的一个阶段向下一阶段过渡时，可用八条准则来评估组织的现有结构，或设计一个新结构以更好地满足组织需求。这八条准则说明如下。


  当前（或所计划）的组织结构对组织战略支持程度如何


  如前所述，这是组织结构应遵守的最基本原则，即形式应服从功能。解决这个问题需要培养理解力，理解公司的战略任务是什么，关键目标是什么。然后对现有结构（包括宏观结构、微观结构和支持系统）做评估，看其对组织实现这些目标起到的帮助程度。例如，一家公司想要超越仅提供单一产品或单一产品线的状况，且目前是功能型结构，那么可能需要考虑转向事业部结构。还有一种选择，重新设计它的规划和绩效管理系统（支持系统），使它们能促进对开发新产品线的充分关注。


  每个功能增加价值的程度如何？我们需要什么样的新功能以更好地支持我们的目标


  这需要审查构成宏观结构中不同功能的岗位角色和岗位职责。该分析的输出结果将决定每个功能对组织目标的贡献。根据这个分析，有些组织可能会发现某些功能已经过时。例如，某公司的某个功能单位唯一岗位角色是确保另一部门输入的数据是正确的。随时间推移，技术在进步，再也不需要此类控制机制了（即数据输入错误的发生概率已几乎为零）。因此，这个部门不能再为组织提供真正的价值。公司于是决定撤销这个部门，将员工重新部署到其他区域。


  在另一些案例中，很多组织发现，随着自身的成长，需要开发新的功能部门以更好地满足需求。例如，当组织发展到阶段三时，通常会发现需要某些正式的市场营销功能（如果还没有这样一个功能部门的话）。很多处于阶段三和阶段四的企业也发现，需要发展起一个正式的人力资源功能，具备除了薪酬管理、招聘和雇用之外的其他职责。


  评估一个企业是否已发展出支持其目标所需要的所有功能部门，或是否有些单位已经不再贡献价值，应测定所有关键绩效区在现有组织部门中的反映程度。例如，一个关键绩效区可能是客服服务。这不是说该组织必须有一个客户服务部门。然而，该组织必须以某种方式让一个人或团队直接对客户服务的绩效负责。


  当关键绩效区未能有效地对应组织部门的岗位角色或功能时，为了支持其他看起来更紧迫的任务，它们将逐渐被忽略。产品开发领域的关键绩效区已出现过有这种现象的例子，引发很多组织事业部化。例如在第一章中讨论过的Medco公司，一家营收规模为2000万美元的医药生产企业，随着新产品的开发协调问题出现，曾在采用功能型组织结构过程中遇到过困难。Medco公司没有针对特定的细分市场设置特定的部门，而是有几个独立的功能部门：工程部、销售部和制造部，这造成众多与新产品的时效性和适当性相关的问题。该公司最终转向另一种组织结构，由一个关键组织部门统一负责设计、制造和销售。这一改变将产品开发和销售的重点转移到一个单独部门，而不是要求三个独立部门之间进行协调，而这三个独立部门还对更多产品种类负有不同责任。


  个体岗位角色支持组织目标实现的程度如何？现有的岗位角色是否需要做出改变或者新的岗位角色是否需要创建以帮助我们更有效地达成目标


  要回答这些问题，首先必须对员工的岗位角色是什么要有一个清晰的理解，通常要有正式的、书面的工作岗位或者岗位角色描述。在某些组织中，第一个问题就是没有书面的工作岗位描述。另一些公司可能有工作岗位描述，但描述已过时，不能充分地反映现任在职者需要做什么。另一些情况，确实有书面的职位描述，但是仅用于人力资源功能部门作为招聘和评估人才的工具，没有作为个体的行为指南来使用。最后还有一些公司，职位描述写出来了，但只是基于团队现有员工的能力编写的，而不反映公司需要有效地实现其目标的目的。结构的设计应以支持公司的战略为目的，组织结构的其他方面也是同理。


  有效的工作岗位或岗位角色描述应为那些占据特定职位的人提供信息，他们需要了解该岗位对他们的期望。因此，每个职位的在职人员应复制一份他们的工作岗位或岗位角色描述，作为行为指南。然而，传统工作岗位描述的设计目的未必是促进以目标为导向的有效行为。多数传统的工作岗位描述为在岗者提供的经常是一份主要职责的冗长列表。这些主要职责在工作岗位描述中以句子形式出现，有时满满几页全是这类信息，没有很好地组织语言。一家小型创业公司（营业收入小于100万美元）的办公室经理有一份8页纸的工作岗位描述！用这种形式制定工作岗位描述会出问题，当现任在职者纠结于该做什么时，重要信息和主要职责很容易丢失。


  我们制定岗位角色说明的方法有助于明确团队中每个职位的在岗者需要做什么，并且，该岗位在岗者能理解这种方法，并使用这些说明信息作为行动指南。在我们的方法（已被各种规模的组织在各个行业中成功实施）中，个体岗位角色描述（我们有意这样称呼，以区别更传统的“工作岗位说明”）的设计目的是反映公司或部门规划采用的形式（已在第六章讨论）。简言之，岗位角色描述能明确每个职位的使命、关键绩效区和长期目标。短期目标未包括在岗位角色描述中，而是在个人业绩管理系统的背景下为担任每个岗位角色的个人制定短期目标，这将在第八章中详细阐述。


  在我们的方法中，岗位角色的使命回答了这些问题：“为什么存在这个职位？”和“该职位的基本目的是什么？”例如，总裁这个岗位角色的使命可能是这样：“管理和增加整个公司的利润”。个体职位的关键绩效区明确了在岗者的工作类别，即在岗者需要专注于哪些工作，来成功履行他/她的岗位角色。在公司层面和部门层面也是这样，关键绩效区用一个、两个或者三个单词说明。进而，每个岗位角色应有5~9个关键绩效区由该在岗者负责。5~9个关键绩效区的基本原理是：研究显示，大多数员工在任何一个时间节点只能记住5~9件事情。[6]因此，要尽可能使员工专注于那些使业绩最大化的领域，我们得用能记住的方式提出这一信息，因此使用了“5~9”指导方针。总裁这个岗位角色的关键绩效区可能包括战略规划、赢利能力管理、新业务开发、监督（员工发展和公司管理）、对外关系和组织发展。


  然而，明确定义关键绩效区只是有效岗位角色描述所应该做的事情的一个部分，还应该提供信息，告诉员工如何在这些关键绩效区分配自己的时间，使业绩最大化（依据实现他们自己的目标及帮助实现组织目标的能力进行测量）。最后，岗位角色描述应给出一份描述，以目标或持续责任的形式出现，说明在岗者在每个关键绩效区应该花费的时间。监督关键绩效区的目标或持续责任的例子可以包括下列内容：


  ·招募与选择直接下属；


  ·与直接下属合作创建年度目标并按照这些目标定期监控业绩；


  ·训练直接下属；


  ·为直接下属做年度绩效考核。


  从与岗位角色有关的结构开始评估：


  ·测定现有的书面岗位角色描述达到何种程度；


  ·根据已使用的方法论，按照书面岗位角色描述所反映出的在岗者应该做到的程度，对岗位角色描述进行评估；


  ·对组织使用岗位角色或工作岗位描述作为员工行为指南的程度进行评估。


  评估岗位角色的下一步是从个体的角度和与组织其他岗位角色的关系角度两个方面来看个体岗位角色的成分。做这个观察是为了测定每个个体岗位角色对组织的“增值”。本质上，这个分析要关注个体岗位角色创造的贡献，以及这些个体岗位角色之间的关系。随着组织的成长，员工担任的岗位角色毋庸置疑会发生变化。大多数变化会临时突然出现。因此，有必要定期对每个岗位角色做系统分析，包括个体的分析和与组织结构的其他岗位角色联系起来的分析。做了这些分析后，我们经常会发现组织内部多余的职位和层次，这些会降低效率和赢利能力。


  最后，分析应转向测定是否需要新的岗位角色以支持组织的长期目标。例如，随着组织的成长，有从“预功能结构”转向功能结构的需要，意味着要创建新的岗位角色。


  报告关系是否明确？每个在岗者都有所需的权力去有效履行他们的岗位角色吗？报告关系应如何定义？在岗者需要拥有什么样的权利以支持我们的长期目标


  组织结构图应明确报告关系。然而，如前所述，有些组织没有组织结构图。这种情况下，报告关系需要与关键人物讨论后再确定。即使有组织结构图，用它作为理解报告关系的主要机制可能还是有问题，因为它不能精确地反映出公司实际如何运行。例如，在一家营收规模1亿美元的分销业务公司（distribution firm），虽然表面结构显示每个中层经理向特定的副总裁报告工作，但实际上，每个人都向公司的两位企业主报告工作。企业主让员工做的事都要优先做，不管是什么事，也不管公司内部层次如何。


  进一步分析报告关系，找到背后的重要基本原理，看它们是如何有效地支持公司目标的实现。报告关系应在个体岗位角色描述中明确定义，并以创建高度功能化组织的方式来设计。如果这些关系的设计和定义做得不好，就会出问题。例如，在一家5亿美元的制造业公司，有许多新产品开发团队通过从公司内部其他功能区借用人员而创建。公司的一个主要目标是开发和投放这些新产品，所以产品团队的做法说得通。然而，每个新产品团队都向不同的高级经理报告工作。换句话说，在高层管理团队（按功能组织）中没有一个产品牵头人。在这个案例中，报告关系降低了公司有效设计和发布新产品的能力。


  一般来说，决策权应分配给公司内部层级中尽可能低的管理层以使效率最大化。“层级尽可能低”取决于公司的性质和管理团队的技能水平。但是，如果一个公司发展到阶段三，所有主要决策却仍由公司的总裁做出，那么在这方面就存在改进机会。


  设计一个新结构时，应仔细考虑每个职位的报告关系和决策权。目标是创建这样一个组织结构：其中每个人都知道自己负责什么，以及向谁汇报。


  要促进公司有效实现目标，在内部，控制范围多大为合适，层级数量多少为合适


  控制范围的定义是直接向一个指定经理汇报工作的员工数量。经理的控制范围越大，对个体员工的监督成本就越低。每个员工的监督成本随着经理控制范围的扩大而降低，因为监督成本会在一个更大的员工基数上分配。然而，在对完善的业绩管理系统缺乏开发（第八章讨论的主题）的情况下，需要限制好一个经理所能监督的员工数量，否则会导致工作低效。然而聘用过多的经理人员成本也很高。所以，一个有效的控制范围要在降低每个员工的监督成本和低效管理导致成本增加之间取得平衡。


  传统的管理思想指出，如果一个管理职位少于3个直接下属，则有可能是不需要的；如果超过9个直接下属，则可能无法实现有效监督，除非是一个经验非常丰富的经理使用精细化的领导方法。然而，该经验法则也有例外。如果一个组织或功能部门雇用高度熟练且高度自觉的员工，还有一个开发良好的规划流程和综合业绩管理系统，则一个经理能够进行有效监督的员工数量就可能超过9个。有一些案例，经理人员管辖20个或更多员工，还能有效地运营并实现不错的业绩。再次强调，这些是特例，而不是惯例。


  一个公司内部的控制范围与层级数往往成反比例关系：控制的范围越大，则层级数越少；控制的范围越小，则层级数越多。


  任何组织结构都可以看成按照岗位角色的层级数聚合构成的结构。一个组织层级由一组职位构成，而职位是按照所做工作的性质进行比较划分的。组织中基本有5种纯粹的（或不同的）工作层次类型，如图7.5所示，而这也构成了一个组织的层级。我们现就这些组织层级的每一层进行简要的说明。


  组织层级的第一层或者初级职位（entry level）是技术人员或者独立工作的普通员工。在组织层级这一层中任职的员工都专注于执行技术工作或“实干者”的工作，比如计算机编程、销售、生产、数据录入或者文员工作。
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  图7.5 组织层级


  下一个层级可称为一线主管层（first-line supervisory level）。在这一层任职的员工仍然做一定数量的技术工作，但是有相当一部分时间需要投入到监督下属技术人员或普通员工（“实干者”）的工作中。在履行监督这部分岗位角色时，他们需要专注于诸如目标设定、训练、提供反馈和规划这样的工作。一线主管的个体没有其他管理职位的员工向他们汇报工作，只有技术人员或普通员工向他们汇报。


  组织层级的第三层称为中间管理层（middle-management level）。中间管理层的功能是监督一个或更多层级的其他经理人员，可能包括一线主管或者其他中间层的经理。


  组织最终可以有许多中间管理层。然而，不管中间管理层数量多少，中层经理人的主要功能都是监督和协调，以及作为一线主管和高级管理人之间的联络人。在这一层级担任岗位角色的个体需要花时间规划自己的责任范围和组织团队，为下属经理人提供培训和反馈，并发现改进提高本部门业务系统效率的办法等。


  第四层是组织层级中相对独特的层级——高级管理层（senior-management level）。这一层级通常有两个主要的职责：（1）在公司内部管理一个主要的功能区；（2）协助CEO或COO在总体上全面规划与管理。在这一层级担任岗位角色的个体需要花时间制订与实施公司的战略计划、管理整个公司和功能单位的业绩，为下属中层经理人提供培训与反馈，并发现提高整体和功能部门效率的机会。


  第五层是公司CEO或COO层级。CEO对公司的整体规划和发展方向负有最终责任，COO的主要职责是根据日常经营执行整体战略计划。这两个职位可视作处于组织的同一“层级”，高级管理层向他们汇报工作。担任这两个职位的人员应将大多数时间花在企业的战略发展方面。


  组织不必具备全部五个层级才能有效地运营。小型组织（营业收入低于1000万美元）可以只有三个层级，大型组织可以超过五个层级。


  在分析控制范围和层数时，关键是找到以实现公司目标为目的的两者之间的最佳平衡点。然而，通常来说，如果一个经理属下报告工作人数少于3个或多于9个，就应该进一步分析找到原因。如果是因为组织期望发展出一个特定的功能部门，则小的控制范围可能是合适的。如果组织规划比较复杂，绩效管理系统又很适用，则超过9人的更大控制范围是可以接受的。一般而言，组织无论是以哪种极端方式运营，都将产生与目标有效达成有关的问题。


  关于层级的数量，高级管理层离客户越远，则问题出现概率越高。如果在高级管理层和组织的客户之间有9或10个层级，那么高级管理层能充分理解客户需求并将其纳入规划流程很可能是偶然的。公司存在大量层级而同时保持与客户沟通也不是完全不可能。当情况已是这样或需要这样时（由于控制范围问题），公司可开发支持性系统，为管理团队提供关于客户和客户需求的信息（以及其他类型的信息），这在做战略和经营决策时可作为有效信息。


  在管理和技术职位上的人要有效工作，他们所具备的技能需要达到何种程度？公司的每一层级需要培养什么类型的技能来帮助我们有效实现目标


  回答这些问题首先要确定每个在岗者应具备何种技能组合才能有效地完成其职责。下一步，应评估现有在岗者的实际技能已达到何种程度。如果发现某些在岗者缺乏使岗位角色有效运行的技能，那么组织可以为他们提供培训，或将这些员工调换到更适合其能力的岗位上，随后组织从公司外部招聘人才填补这些空缺。


  不仅要检查公司下个年度将需要什么技能，还要确定下一个3~5年将需要什么技能，这点很重要。而且对各个层级管理团队的管理能力和领导能力（这与技术能力不同）做评估也很重要。评估与发展管理能力和领导能力是第九章的主题。


  合作部门和功能部门有效协调的程度如何？帮助我们有效地实现目标所需要的协调工作是什么类型的


  协调（“支持性系统”）可通过设计良好的岗位角色描述、规划流程或有效的绩效管理系统来推动。简言之，分析这个维度的结构就是找出公司中哪个部门需要定期协调，然后评估相关协调活动的有效程度。在一些案例中，功能部门之间由于目的不同会出现相互矛盾，或是因为规划不完善或文化因素造成所谓的“孤岛综合征”（separate islands syndrome）。这可能对公司有效实现其目标的能力造成问题。


  在设计一个新的组织结构时，组织的领导团队应决定何时采取何种方式来做协调。如果组织计划采用一种矩阵式结构，则有效的沟通机制是特别重要的（正如之前所解释的）。


  我们需要何种支持性系统才能确保我们所选择的结构有效运转


  当组织评估其结构有效性时，要检查规划流程、绩效管理系统、管理层培养流程、运营系统和企业文化是如何支持其组织结构的。例如，如果企业文化提倡的理念是“我们是一家由彼此独立的功能团队组成的组织，团队各自做好自己的事情”，那么需要所有人齐心协力朝着一个共同目标努力的功能结构将是无效的。在这种情况下，可能需要改变企业文化（见第十章）以更好地支持组织结构。如果组织采用一种事业部结构，但没有适当的管理层培养流程以培养真正的总经理群体，那么因为事业部的管理团队不起作用，这种结构将不能正常运转。


  在设计新结构时，要记住关键原则：只要有适当的支持性系统，任何结构都会发挥作用。因此，不管采用何种结构，管理团队花时间考虑需要何种系统、结构和流程来提供支持是很重要的。


  回答这里列出的问题要做几个相关分析，并作为组织结构评估的一部分。如前所述，这些问题也可用于帮助设计更有效的结构。最关键的是，通过回答这些问题，组织的领导团队能确定当前的或正在考虑采纳的结构的优势和局限性。


  组织结构的案例分析


  本章下一节将从不同的视角来考察组织结构问题。我们特别研究了结构设计的案例，以找出在不同发展阶段，结构对组织产生影响的优势和局限性。我们专注于研究阶段二和阶段三的公司，因为在这两个阶段组织结构成为一个关键变量。但是，因为所有规模的组织都必须重视设计和管理组织结构，让企业得以从一个阶段继续发展到下一个阶段，所以我们研究各种不同规模（营业收入）的公司案例，包括面临组织结构问题的大型组织。


  设计公司


  图7.6显示了设计公司（Design Corporation）的组织结构——一家处于阶段二的公司。这家公司擅长为工商业企业提供室内设计。如图所示，该组织有三个分区事业部：一家市区事业部，一家郊区事业部，专门从事室内设计；另外一个附属事业部，专门为工商业组织采购所需的装饰材料。在设计公司使用这个组织结构时，其年营业收入大概是300万美元，处于阶段二（接近阶段三）。
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  图7.6 设计公司的组织结构


  设计公司面临的基本问题不在于宏观结构的设计，而在于缺乏管理人才及其他各种能力的人才来担任组织结构（支持性系统）中的职位所造成的困难。组织的基本市场优势在于公司的创始人担任了总裁的岗位角色。市区事业部的经理有不错的业务拓展能力，但缺乏作为总裁应有的行政管理能力。郊区事业部的经理缺乏业务拓展能力，但行政管理能力却挺好。作为一个独立实体，第三个部门的运营获得了相当的成功，此处就不多加考虑了。三个关键经理人（两个总经理和一个总裁）的各种技能缺口总体情况表明，每个个体都在努力弥补组织不同部门其他个体的不足之处。


  例如由于郊区事业部的总经理缺乏业务拓展能力，总裁为郊区事业部做了大量市场营销工作。而由于总裁已深陷一个事业部的业务拓展工作，郊区事业部的经理则越来越多地负责了整个公司的行政管理工作，所以没有足够的时间投入到一个快速成长的公司所需要的组织发展工作中去。


  虽然从一页纸的组织结构图中不能看出这些问题，但在评估组织结构对组织的适用性时，我们必须考虑担任关键职位的人员的技能，以确定该结构是否行得通。换句话说，单从纸面上看结构，它似乎行得通，但是当我们检查公司中各个经理人员的技能时，却发现这个结构明显不适合这个组织。


  有几个解决方案可解决在这种情况下出现的问题。一是增加公司执行副总裁（executive vice president）的岗位角色（一个宏观和微观结构的解决方案）。执行副总裁将负责组织的日常行政管理，将总裁的时间释放出来以投入到长期规划、组织发展和业务拓展及培训各位总经理做业务拓展等工作中去。该解决方案将增加组织的运营成本。另一个方法是对每个事业部的总经理进行培训，帮助他们提升所欠缺的技能（一个支持性系统的问题）。这可能要引进外部资源在公司内部做指导或者将他们送去培训。如果培训之后发现，他们还是不能胜任自己的岗位角色，那么总裁可以决定请能力上更匹配的人才来填补这些职位。


  Hitek制造公司


  Hitek制造公司（Hitek Manufacturing，一家英国电子材料和产品制造商及分销商）是一家处于阶段三的快速成长的生产型公司。公司已经实现了将近7500万美元的年营业收入额。此前，当其年营业收入接近5000万美元，采用的是功能型组织结构。公司已经开发出许多产品，但在新产品开发的协调方面及将新产品成功引入市场方面遭遇到一定的困难。部分原因是现有的功能型结构将重点放在更加成功的现有产品上。公司的领导团队认识到，需要不断地稳定推进新产品的开发。一个加强新产品开发的办法是组建一个事业部来负责开发，并专注于做一个特定的产品细分市场。因此，当实现近5000万美元的年营业收入时，Hitek制造公司做出了一个决定，即从功能型结构转向事业部型结构。


  Hitek制造公司除了总裁外，所有高级管理人员都是各领域的功能型专家，如销售、市场营销、生产制造和产品开发专家。Hitek制造公司认识到，为了确保能够成功地转变成事业部型结构，它们必须培养各个高级管理人员使其具备作为总经理该有的运营能力。因此，公司组织发展计划的部分重点是将部分功能型经理人员作为潜在的总经理进行培养。在公司的年营业收入达到7500万美元时，有两个人被认为有可能成为总经理候选人，还有第三个人被认为具备成为一个较小规模事业部总经理的能力。因此，Hitek制造公司能够成功地引入事业部管理结构。


  GoodEats公司


  GoodEats公司（GoodEats，Inc.）是一家年营业额达1亿美元的消费品公司，名义上由两个事业部组成，一个事业部专注在美国境内销售产品，而另一个事业部则专注在国外销售同样的产品。两个总经理分别领导这两个重要的事业部，在他们所属的地理区域范围内负有独立损益责任。


  从图7.7的组织结构图可以看出，向美国事业部总经理汇报工作的是制造部、研发部、销售部、市场营销部、采购部和配送部。国际事业部总经理下面仅有销售部、市场营销部和配送部向其汇报工作。国际事业部总经理需要依靠制造部获得产品，而制造部是直接向美国事业部总经理汇报的。此外，国际事业部总经理还必须依靠研发部帮助开发新产品，而研发部也向美国事业部总经理汇报工作。换言之，美国事业部是一个真正的事业部，而国际事业部没有控制所有对它业绩做出贡献的功能部门。
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  图7.7 GoodEats公司的组织结构


  这并非最佳方案，本来也可以采用一个综合规划流程进行管理，在这个综合规划流程中，两个事业部的总经理，公司的CEO，财务和行政主管都参与进来。由这样的团队制订的计划可以看出，为了公司的整体利益，两个事业部共享的功能区域应如何投入其时间和资源。但很不幸的是，GoodEats公司的规划流程是在事业部的“筒仓”中完成的：美国事业部总经理制订了自己的计划，国际事业部总经理也制订了自己的计划，但两者之间互相孤立。这导致一个情况，即制造部、采购部和研发部的主管经常感到他们被“两匹强壮的马”拉向不同的方向。问题在于，当这些经理人员需要决定遵照谁的指令时，他们当然是服从自己的上司——美国事业部总经理的指令。这就造成了公司作为一个整体不能实现本来有可能实现的业绩，而且国际事业部（即使它被看作公司增长的一个强大来源）却被当作二等公民对待。


  Pardee Homes公司


  Pardee Homes公司作为三普集团（TRI Pointe Group）的一个成员企业，是一家跨地区房地产开发公司，专注于开发按总体规划设计的社区和建设单户及多户家庭住宅。该公司由乔治·帕迪（George Pardee）于1921年创建，当时是一家定制住宅建筑商。在1969年，该公司被美国惠好公司（Weyerhaeuser Company，木材产业的全球领导者）收购，并成为惠好房地产公司（Weyerhaeuser Real Estate Company）最大的子公司。2013年，Pardee Homes公司又被三普集团从惠好公司手中收购回来。


  Pardee Homes公司过去大都采用功能型组织结构，但随着发展，CEO和COO发现自身精力太过分散，于是着手改变组织结构，最终发展为一个事业部矩阵式结构。[7]


  在结构变化阶段一（1996—1999），住宅建设项目是围绕地区跨职能团队设计结构的。这些团队由一个项目经理领导，其协调员的作用多过管理者的作用。团队成员由来自结构、建造、工程、财务、市场营销、采购和销售部门的专业人士组成。这些团队成员直属于部门主管，并“直线”（协调关系）向项目经理（团队领导）汇报。虽然这个结构运行得相当好，并对提升公司实现增长目标的能力做出了贡献，但还是有几次出现了协调方面的问题。尤其有时会出现一个项目团队成员被项目经理和部门主管（对他/她来说有直接报告关系）往不同方向拉拽的现象。经理们在大多数情况下有能力识别并解决这些问题。然而，必须承认，有些支持性系统，比如规划和绩效管理系统，需要重新定义以支持“新的”矩阵式结构。


  下一个阶段的变化（2000—2004）受增长欲望的刺激和顺利发展的住宅市场的推动。在这个阶段和上一个阶段之间有一个关键的不同，那就是对区域团队领导者加大了授权。这些团队领导者也被非正式地称为地区经理，但是正式担任的职务则是社区开发副总裁。这是公司迈向事业部型结构的第一步。公司也在继续塑造它的矩阵式结构成分——创建各种系统以更好地支持其有效的运营。


  从功能型结构向事业部矩阵式结构演变的最后阶段始于2005~2006年之间。2005年，公司在某地区建立了一个试点项目，将其作为一个完整的部门看待（负有盈亏责任），为在其他地理区域全面铺开测定最佳实践方案。保留项目经理们管理具体项目的职责，并从功能部门抽调团队成员组成“矩阵”，但是，项目经理们的直接汇报对象变为了事业部领导，而不是公司CEO。


  可以看出，恰当推行这个概念需要时间，还要求有各种支持性管理系统以促进结构改变，包括完备的规划和绩效管理系统。


  星巴克公司


  20世纪90年代中期，当星巴克公司的营业收入达到3.5亿美元时，公司决定变更组织结构，为未来业务进行规划。在这之前，公司实际上是按功能型结构组织的。它也有一些事业部性质的成分（邮购和专业销售渠道），但并不作为真正的事业部对待，因为其规模都很小。例如，邮购部门向霍华德·比哈汇报，他负责运营零售业务。那时，霍华德·舒尔茨是公司的CEO，他的直接下属包括几个功能区——零售业务、房地产、市场营销、物流和制造、财务、人力资源和法律。


  在公司开始规划未来时，有两件事情清楚地摆在面前：（1）公司是需要一个CEO的时候了；（2）公司正朝着扩大其品牌影响力和创建新业务的方向发展。此外，公司刚经历了一轮急剧增长，并聘用了几位新的高级管理人员。


  星巴克公司变更了组织结构，从功能型结构转向矩阵式结构，创建了4个业务部门：零售业务部、专业销售渠道部（specialty sales）、邮购部和国际市场部。零售业务部管辖包括与建立和管理星巴克零售店有关的所有功能部门。专业销售渠道部管辖在零售系统之外的星巴克产品和分销业务，包括星巴克安排在巴浩书店中销售星巴克咖啡，通过美国联合航空公司在其所有航班上销售星巴克咖啡，与百事可乐公司（PepsiCola）成立合资企业生产即饮咖啡饮料，以及与德雷尔公司成立合资企业进军咖啡冰激凌市场。邮购部负责通过邮寄推广与销售咖啡和其他产品。国际市场部由星巴克公司塑造成开拓国际市场的先锋，通过经授权使用星巴克的名称和商业实践经验的合资企业来操作。矩阵式结构的功能部门成分包括公司之前结构中确立的同样的部门单位。


  作为此次结构重组的一部分，奥林·史密斯之前是CFO，现在是COO；霍华德·比哈之前领导零售业务部，现在成为国际市场部的总裁；以及黛德丽·魏哲（Deidre Wager），之前是比哈的助理，现在成为零售业务部的经理。


  这个结构设计的目的是促进并支持星巴克从约3.5亿美元的营业收入和350家门店发展到至少20亿美元的营业收入和2000家门店。到1998年，星巴克已经增长到差不多14亿美元的营业收入和1800多家门店。在2015年，星巴克的营业收入超过了160亿美元，在美国和全球拥有20000多家门店（约50%由公司自营，其他的为特许加盟店）。


  处于不同发展阶段的组织结构


  本节分析了在不同发展阶段对组织结构的要求，为组织结构的设计和选择提供了指导方针，而不是为选择一个特定的组织结构而提供精确的公式。


  阶段一


  在阶段一，组织通常具备我们称之为“预功能”的组织结构。就是说，在阶段一组织通常有许多员工在同时履行各种职责。同一个员工可能同时执行市场营销和行政管理任务，因为组织还没有大到能按照专业功能来定义它的结构。


  虽然上述情况可能是大多数阶段一组织的典型特征，但是一个处于阶段一的组织也有可能已完成向功能型结构的转变。这只能具体案例具体分析，而没有任何确切的原则。


  阶段二


  阶段二的组织通常年营业收入在100万~1000万美元（如果这是一个制造业公司）或者在33万~330万美元（如果这是一个服务性公司）。在阶段二，组织通常按照功能特色进行组织。它们已经完成预功能型阶段的过渡，但因为它们通常专注于单一产品线或服务线，因此很可能还没准备好转变为事业部结构。


  在一个公司达到阶段二的中间点时（制造业公司，营业收入大约在500万美元；服务性公司，大约在150万美元），正式的、书面的岗位角色描述就应该准备到位，并作为在岗者的行动指南。同时，也应该有正式的（书面的）组织结构图，来明确汇报关系。最后，还应该重视确保各系统就位，以支持组织结构有效地运行。


  阶段三


  处于阶段三的组织，制造业公司年营业收入范围在1000万~1亿美元，而服务性公司的年营业收入范围为制造业公司的1/3，可按照3个子阶段分组来考虑：阶段三（A）1000万~2500万美元，阶段三（B）2500万~5000万美元，和阶段三（C）5000万~1亿美元。在阶段三期间，需要继续注意确保在阶段二实现的微观结构（正式的岗位角色描述）和支持性系统以继续支持整个结构的有效运行。这通常意味着要对它们进行重新考虑和重新定义。


  在阶段三（A）期间，组织通常具备一个功能型结构。随着公司规模增长，在开发新产品和服务及制造和销售之间的协调需求也随之增加。在某一时刻，公司可能开始忽视一些产品和服务。“更重要的”产品和服务受到重点关注，而新产品或在当前销售收入中意义较小的那些产品往往被人忽视。这可能成为一个严重的问题，因为有些新产品虽然还没有产生大量的销售收入，但对组织的长期发展来说却可能至关重要。因此，在这个发展阶段的某个时刻，组织可能考虑向事业部结构转变。事业部结构的主要优势在于其允许一个团队的员工专注于开发、推广和销售一组具有共同特点的产品和服务。


  对于有些公司来说，从功能型结构过渡到事业部型结构在阶段三（B）期间开始出现。对于其他的一些公司来说，可能出现得更晚或推迟到阶段四。这个转变工作包括培养将成为各事业部总经理的那些经理人员。因为大多数经理人员之前已是某领域技术或功能上的专业人士，如工程、销售或者生产，他们现在需要发展具备协调所有不同功能区域的能力。这是培养管理能力和领导能力的任务，将在第九章进行深入分析。


  阶段三（B）期间越来越明显的另一个组织问题是整体运营需要更多的协调工作，这很可能比仅依靠总裁个人的能力更行得通。在这个阶段的某些时刻，总裁的精力过于分散，这就意味着这个人同时陷入很多事务，包括日常运营和长期运营，他们开始感觉越来越无法集中精力做事。


  事情其实是这样，组织的规模和相应的运营复杂性结合在一起，使一个个体想控制一切事务变得极端困难。此时，总裁需要认真考虑引进一位执行副总裁或COO。


  在这个阶段需要完成两个主要转变。一是要求总裁岗位角色的转变，总裁将放弃这个职位，而成为CEO。这包括从专注于组织日常运营问题和长期发展的岗位角色转变为一个CEO的岗位角色，CEO应关注组织的长期发展、战略规划和组织结构发展。二是引进一名COO来负责协调日常的运营。


  组织发展到阶段三（C）时，应该已经完成了这两个转变，也就是说COO已经就位，且组织很可能有两个或两个以上的事业部。然而，应该指出，这个模式也有例外。许多组织在营收规模达到1亿美元时，却没有CEO或任何事业部。也有许多营业收入达到10亿美元的组织仍采用一种功能型组织结构。这也可能是合适的，因为它们只有单一的产品线或服务线。继续采用一种功能结构而不设COO的职位可能带来问题，也可能没问题。是否出现问题在很大程度上取决于结构在设计时是否与公司的战略相匹配。


  阶段四


  一个组织发展到阶段四时，通常要么已转化为事业部结构，要么就是处于这一进程中。阶段四主要的难题是在整个组织范围内加强企业文化。如果一家企业已经成为一个事业部组织，则有必要在各种运营事业部中加强文化管理，使它们与整个企业文化合理地保持一致。这些问题将在第十章进一步讨论，第十章解决企业文化的管理问题。


  阶段五


  阶段五的重点是多元化经营，通过内部发展新的投资项目或者收购来实现。企业到了阶段五，转化成事业部结构就是“必须的”——即转化成事业部结构企业来适应多种经营已成为必须完成的任务（如果之前没有完成这个任务的话）。


  假设事业部化已出现，那么就需要重视明确地定义“公司的”和“事业部的”岗位角色和职责。对支持性系统（包括规划和绩效管理系统）也需要进行有效设计和实施，以推动事业部结构的有效运行。


  阶段六


  在阶段六，事业部型组织遇到的挑战是巩固各种经营中的事业部，使它们与整个公司的结构和文化合理地保持一致。这一挑战的关键结构性解决方案是伯克希尔·哈撒韦公司的分权型方法，或者是强生公司的平衡法，或者是更加集权的方法（对事业部的活动发挥更多控制作用）。阶段六的工作始于理清公司和事业部的岗位角色，创建支持性系统使结构能够持续“运行”。在这个阶段，可能需要重新考虑和重新定义现有的“支持性系统”以提高结构的整体效能。


  阶段七


  在阶段七，对于处在衰退中的公司的挑战是重新振作。对这样一家企业结构上的解决方案将取决于组织在实施“战略手术”后还剩下些什么。例如，从前的国际收割机公司（现在是纳威司达公司）在复兴期间，出售了其大多数业务单位，如农用设备部和建造部，只保留了卡车业务。功能型结构似乎适合公司发展，于是公司做出了这种转变。


  对于所有处于复兴阶段的企业来说，想要对结构的适宜性做统一综述是不可能的。有些处于复兴阶段的企业倾向简化它们的业务，然后简化它们的结构。这可能导向功能型结构。其他公司会通过收购恢复活力，使公司结构变得更为复杂，要么导向事业部型结构，要么导向矩阵式结构。在这个阶段成功的关键是（基于本章提出的原则）投入时间去弄清楚什么结构最适合支持复兴工作。


  总结


  组织结构是具体岗位角色的模式化管理，这些岗位角色由员工履行，以实现岗位目的。当正确使用组织结构时，组织结构是帮助管理层提高生产率的工具，使员工执行需要执行的任务，帮助组织完成它的使命。


  在设计或重新设计一个组织时，必须考虑结构的三个层级：宏观结构、微观结构和支持性系统。在设计结构时，同样有三个主要形式：功能型结构、事业部结构和矩阵式结构。每种结构都有它特别的优势和劣势，而且每种结构的局限性可以通过管理层的适当关注进行控制。随着一个公司沿着组织的生命周期前进，每一种结构形式也变得更加适用。因此，在组织生命周期相应阶段，管理层找到适用的组织结构来匹配这一阶段的发展是很重要的。进而，本章概述了8条准则，经理人员可据此选择最好的结构以匹配他们的需求。


  通过本章案例分析可以看出，组织结构对组织的效率与成功可成为关键贡献因素。因此，经理人员弄清如何有效使用这一关键管理系统以支持公司成长是至关重要的。
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  第八章 组织控制和绩效管理系统


  所有组织，无论处于哪个发展阶段，都需要一定的控制形式或者绩效管理系统以激励、评价、评估和奖励员工。本章讨论的概念与方法可应用于所有类型的组织，从新兴的创业公司到大型的知名公司及非营利机构都可以。当一个组织规模很小时，领导者可以仅仅通过参与和观察日常工作控制正在发生的事情，协调工作、对员工评价的信息传递及决策信息的传递几乎都可以通过渗透方式完成。企业主对发生了什么，问题是什么，以及需要做什么都有所了解，这就足够了。


  然而，随着企业规模的扩大和员工数量的增加，创业者全方位控制公司运营的能力开始下降。组织开始经历与控制（或者绩效管理）系统乏力有关的成长之痛。例如，因为对角色和职责没有清晰的定义，员工要么推卸工作责任，要么事必躬亲。公司可能会发现，尽管销售额在增长，利润却很低。因为正式的业绩监测系统不够健全，公司也无法知道自己在财务上处于什么状况。企业可能因为员工之间及部门之间协调性很差而遭受工作重复率高、生产率降低的困境，创业者开始感到事态的失控。所有这些问题表明，在高速成长的公司中，一个关键的挑战是控制力。解决方案就是建立完善的绩效管理或控制系统。


  公司雇用员工，布置给他们具体的工作、赋予他们具体的职责，并期望他们表现良好，以实现企业的目标。然而，所有成功组织的经理人都知道这还不够。他们认识到，为了使公司的目标能被合理地实现，必须以某种方式去影响或引导员工的行为。总之，一个组织必须有控制或绩效管理系统。虽然控制和绩效管理系统对组织的生存和发展是必不可少的（如第二章所述），但“控制”这个词对有些员工来说有负面的含义。因此，在本章和前面章节中，我们使用术语“绩效管理”代替“控制”。实际上，它们含义相同。


  本章介绍如何将组织的绩效管理系统作为管理工具，帮助建立持续成功的组织。首先，我们提出一个框架，用于理解组织控制的性质、目的和组成部分。其次，我们介绍一种框架和方法，用于在组织、单位（部门、事业部、团队）和个体层面设计与实施有效的绩效管理系统。再次，我们也考察了一些案例分析，这些案例突显了随着公司的成长在个体和组织层面需要解决的各种绩效管理问题。最后，我们分析了绩效管理系统应如何设计才能满足公司在每个发展阶段的需求。


  组织控制和绩效管理系统的性质与目的


  “控制”一词有各种各样的含义。根据我们的目的，这里将“控制”定义为影响员工的行为以实现组织目标的过程。组织的“控制系统”是一套机制，设计的目的是提高员工达成组织目标的可能性。“组织控制系统”作为一个机制，旨在帮助管理组织中员工的业绩，因此，也称为“绩效管理系统”。这个概念指出组织控制的两个重要方面：（1）它的意图是激励员工去实现目标；（2）它只能影响员工以组织期望的方式来行事的可能性。组织使用各种各样的方法来实现控制员工行为的目的，包括个体监督、工作说明、规则、预算和业绩评价系统。这些方法都是企业的组织控制或者绩效管理系统的组成部分。加 入 会 员 微 信 whair004


  绩效管理系统是一个被设计用于控制某种组织活动的系统，如销售、生产或工程。我们将绩效管理系统意图影响的活动与功能解释为“运营系统或行为系统”。这可以简单地看作绩效管理系统的目标或重点。例如，如果我们想要控制销售，则运营系统或行为系统可能是单个销售人员，某个销售部门，或企业的整体销售系统。


  控制激励员工专注于目标


  组织控制的终极目标是激励或影响员工去实现组织目标——不是以预先确定的方式去控制员工的行为，而是影响他们所做出的决定和采取的行动能够尽可能与组织的目标保持一致。


  理想情况下，绩效管理系统的目标是提高组织成员目标（个体和团队）和组织整体目标之间的一致性。这点很重要，因为二者统一，个体就能被尽可能地激励，从而努力去实现组织目标，而努力实现组织目标，他们也就完成了自己的目标。然而，需要指出的是，虽然组织成员的目标和组织整体目标之间通常有一定程度的一致性，但完全一致的情况是很少的。


  绩效管理/控制影响目标实现的可能性


  无法保证所有员工能一直以符合组织目标的方式表现。确切地说，此类行为有具体的发生概率或可能性。绩效管理系统的目的是提高员工按组织期望的方式行事的可能性。下一步，我们将分析绩效管理系统的关键任务，然后讨论这些系统的组成部分和设计。


  绩效管理系统和组织控制的其他形式


  绩效管理系统实际上是组织影响或者控制它们成员（员工）行为的一种方式。控制的最基本方法是个人的领导能力，包括引导日常和长期行为的方向。另一个方法是角色描述和相关的组织结构（已在第七章讨论）。角色描述规定了一个员工应如何抓重点或分配他/她的时间。宏观结构规定了工作汇报的关系，这也是控制的另外一种形式。最后，企业文化是控制的另一个维度，明确了企业期望的价值观与行为规范。


  绩效管理系统的关键任务


  为了激励员工以符合组织目标的方式行事，绩效管理系统必须完成三个任务。第一，系统必须能影响员工的决定和行动，将之引向适当的方向。正如我们看到的，没有一个有效的绩效管理系统，员工很可能按照满足自己需求和目标的方式做出决定或行动，但这些不一定是组织的需求与目标。例如，在一家杂志社，员工和部门做其自己的事情，而没有考虑公司作为一个整体的需求。这导致了一些员工和部门根本无事可做，自觉或不自觉地，其工作的方向就与公司目标产生了不一致。这还会导致部门之间的重复工作，造成成本增加。


  绩效管理系统还必须能协调一个组织不同部门的工作。即使有时员工努力以公司的最大利益行事，却可能发现自己其实是在背道而驰。在一家营业收入达1000万美元的服务性企业中，因为销售和生产之间的协调很差，出现大量紧急订单。当订单很紧急时，生产容易出错，许多产品不得不返工。这导致订单意料之外的延迟交付，并增加了公司的运营成本。有时在装运和生产之间缺乏协调，还导致了发货延迟和客户的不满。


  绩效管理系统的第三个任务是提供关于运营和员工表现的信息（业绩测量）。组织可利用这些信息来评估业绩结果，根据需要进行纠错改进。即使个体、团队和组织拥有共同利益，问题仍然可能出现并需要得到纠正。例如，在一家住宅房地产开发公司中，因为缺乏监控财务目标的必要信息，而无法使经理们对超预算支出负责。当利润开始下滑时，公司无法采取正确的措施应对，因为没有关于收入与支出的充分信息。在一家杂志社，由于缺乏充分的信息而导致糟糕的业绩和低效的运营。由于经理们不愿或不能提供正面或负面的反馈，员工不知道如何改进自己的工作。结果，即使员工个体表现不理想时，他们仍然采取被评估前的方式开展工作。


  业绩管理系统的关键成分


  运营控制过程可以是非正式的，但绩效管理系统却是一套正式的设计方案，旨在激励和加强员工的行为与实现组织长期目标和短期目标相一致的程度。正式的绩效管理系统的基本组成包括：（1）公司、部门、团队或个人的关键绩效区；（2）每个具体关键绩效区的长期目标；（3）短期目标，定义为具体的、可测量的、有时间限制的工作以支持每个长期目标的实现；（4）用于评估短期目标业绩表现的测量系统或方法；（5）比照短期目标对业绩表现提供持续反馈的方法；（6）评估业绩的方法（在规划阶段末期）；（7）用于激励与强化绩效的行政奖励方法。这7个组成部分构成所谓的公司核心控制（绩效管理）系统——一个正式的机制，用来规划和沟通长短期目标，衡量、报告、评估业绩及绩效奖励。[1]这7个组成部分的关系见图8.1。我们现在定义每个组成部分，并说明如何在组织、部门和员工个体层面应用（操作）它们。
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  图8.1 绩效管理系统的设计


  关键绩效区


  如第六章所述，关键绩效区可被看作关键成功因素——完成使命的关键因素。开发一个有效的绩效管理系统的第一步是为组织、部门、团队或员工个体找出关键绩效区。


  为了使组织有效开发和使用绩效管理系统，需要在公司、战略业务单位、部门和个体层面上对关键绩效区进行定义。正如第六章所解释的，在公司层面，关键绩效区由组织发展金字塔的6个关键战略性结构模块及财务业绩构成。对于一个制造工厂来说，关键绩效区可能包括产量、质量、材料报废和安全等方面。对于个体销售人员来说，关键绩效区可能包括销售增长、新业务拓展、客户服务、销售文件编制和专业能力发展等方面。


  关键绩效区是活动的类别而不是活动本身，记住这点很重要。它们可用1~3个单词进行说明。此外，正如第六章提出的，对于整个公司、单个部门或事业部、个体在岗者来说，关键绩效区的数量应该在5~9个之间。


  长期目标


  正如第六章所述，在组织和部门层面，长期目标是在规划期间每个关键绩效区内需完成任务的宽泛说明，目的是推进公司使命的完成。长期目标在这些层面的实例包括：


  ·实现令人满意的资产收益率（Return On Assets，简写为ROA）


  ·增加市场份额


  ·持续改进管理能力


  如第七章所述，个体层面的长期目标是持续责任，我们通常称之为“长期目标/活动”的“组合”，少则两项，多则10项或更多，在岗者应有效履行每个关键绩效区的任务。在这一层面，长期目标/活动的目的是帮助个体理解公司大体的“持续的”业绩期望。


  各个层次的长期目标有助于指引组织员工努力的方向以实现业绩。它们对实现组织期望和员工本身的目的都很重要。


  短期目标


  短期目标是具体的、可测量的成果，要在指定日期完成。在组织和部门层面，每个短期目标都与公司或部门战略计划背景下的特定长期目标（如第六章所述）相关。在个体层面，每个短期目标通常与一个具体的关键绩效区有关，而关键绩效区将在人们担任的岗位角色描述中被提出。


  短期目标用于企业建立期望的业绩水平，以刺激业绩的增长，并作为员工业绩评估的参照基准。例如，“标准成本”在制造厂可作为目标，以激励员工控制生产的成本，也可作为评估他们业绩的方式。短期目标应建立在管理层的判断、期望或公司的历史数据的基础之上。


  组织、部门和个人各个层级的短期目标是在员工实际执行工作任务之前和之后影响他们的行为。事前（执行前）控制是在执行运营或行为体系之前推动工作表现。在这个区域短期目标是在员工中实现预期的业绩水平。事后（执行后）控制采用短期目标作为评价实际业绩的标准，并作为奖励的基础——组织绩效管理系统的第7个组成部分。


  测量系统


  测量是以数值方式表达目标的性质或质量的过程。在组织绩效管理系统中，测量具备双重作用。一个用途是提供信息，用于评估业绩和以目标为导向的行为纠偏，这是测量的信息功能。会计系统对财务和管理业绩的测量是整个测量系统的一部分，向信息功能贡献数据。这个功能还采集非财务指标业绩测量值，如市场份额、生产指数和产品质量的测量数据。测量在绩效管理系统中还发挥着另一个作用。测量行动会对员工的行为产生影响，因为员工会更注意与工作或目标测量点相关的方面。测量的这个方面可被称为“过程功能”。这与马歇尔·麦克卢汉（Marshall McLuhan）“媒介即讯息”的概念有关。[2]测量媒介本身就是一个刺激。


  应有一个针对组织战略计划、部门计划和个人计划中的每一个目标做业绩测量的测量系统，否则，有些目标可能会被忽略。例如，如果一个商店采用一种薪酬激励计划，即按销售额作为业绩测量基础对员工进行奖励，那么员工将有竞争销售额的倾向，而忽略那些像库存工作这样不被测量的工作。


  进度审查与反馈


  各种各样的报告，从财务报表到成本报告和业绩报告，为管理层和其他员工提供经营成果信息。这些报告中包含的信息都建立在业绩测量基础之上。这些信息，无论以什么方式呈现，都需要反馈给组织、部门或个人。


  如第六章所述，在组织和部门层面，公司和每个单位团队应按计划于每个季度进行进度审查。这包括每个目标负责人就所完成的进度进行汇报，也包括工作团队找出并解决在完成组织目标或部门目标时遇到的问题。最后，根据需要对计划做出调整，以反映目前的实际情况，并提高实现长期目标（即战略任务）的可能性。


  在个体层面，进度审查应在每个经理和他/她的每个直接下属之间定期开展。可以临时进行（在观察行为时立即进行），定期安排一对一的会议，或视情况在团队会议上对业绩好的员工进行表扬。反馈重点应针对个体目标，以及个体有效履行其日常岗位角色的程度（即，以岗位角色描述信息为基础）。


  不是所有级别的管理人员——从CEO到一线员工——都会一直花时间进行持续的进度审查，包括肯定所取得的成功并在必要时提供建设性的反馈和改进建议，这可能会降低预期结果实现的可能性。当员工发现业绩评价结果“完全出乎意料”时，也就意味着进度审查没有产生有效作用。


  进度审查帮助组织、部门或个体了解比照目标已经取得的业绩水平。定期反馈给组织、部门或个人提供了采取纠正措施的机会，目的是提高目标成功实现的概率。即使比照目标对表现进行了测量，如果没有反馈，则目标的实现也仅仅是个偶然。


  测量与报告的结果是为了提供一个计分卡或者计分板，作为评价表现的基础（将在本章后面部分讨论）。


  业绩评价


  虽然测量与反馈定期进行，但是业绩评价（performance evaluation）则在计划期结束时进行（即在所有设定目标到期日之后）。业绩评价是一个系统的过程，为组织、部门和个人提供一个周期内（在大多数组织中是一年）有效实现设定目标情况的信息。通常，这些评估包括正面反馈（加强员工行为与成功达成目标的一致性）和建设性批评（确定做什么可以改进与目标相关的表现——系统的第三个组成部分）。


  与测量系统生成的评估报告（包括的项目有：净收入、预算与实际支出的比较和投资回报率）一样，在进度审查过程中生成的报告也被用作对组织和部门层次业绩评价的参考信息。在每个会计年度结束时，高级管理人员应按照公司战略计划设定的目标，利用“最终”（年终）测量输出结果，以及在一整年中生成的所有进度报告，对整体业绩表现进行系统性评估。在规模较大的公司，每个事业部或部门的大多数高级管理人员应完成一个类似的评估工作。


  在个体层面，组织通常使用业绩评估表作为个人业绩评估流程的基础。虽然个人业绩管理的基础应是具体的、可测量的、规定时限的并与个人岗位角色相关的目标，有些组织却采用“现成的”表格，纳入像“工作质量”、“领导力”、“商业敏锐度”等此类的评价因素。这些因素可能很重要，但对达成具体岗位角色目标方面没有任何作用。对每个员工个体，我们建议围绕他/她的职位关键绩效区设计评估表/评价表。明确定义员工每年的年度目标（与每个关键绩效区有关），作为业绩评价的基础。


  虽然有各种各样的方式可以推动业绩评价表和整体表现评估过程的完成，但至少每个经理应该确定直接下属已完成目标的情况，并将该信息记录在评价表上。然后，该表格应在经理和直接下属之间的正式业绩评估会上作为基础资料使用。如果经理在整个年度中已提供定期反馈，则很容易完成该过程，因为经理和每个直接下属在整年当中都做了记录，知道已完成了什么目标。


  业绩评价过程的实施很棘手。其中一个具体问题与使用“得分”来体现所取得的业绩有关。例如，有些组织使用5分制衡量表来评价业绩，5分表示“最高”，1分表示“最低”。只要对每个分数的意义（例如，“5分”表示超过规定的目标20%，“4分”表示超过规定的目标10%）有非常清晰的定义，并且这些定义整个组织一直在应用，该表就能发挥作用。当绩效标准很模糊（例如，缺乏清晰可测量的目标）和/或评分标准很模糊时，个体业绩评价过程将变成对该管理工具的年度演习。在这类情况下，管理人员不可能提供有效的反馈给员工，并可能使评价变成吹捧以避免低评价可能带来的冲突。


  由于使用评分系统会造成这样或那样的问题，有些组织在进行个体业绩评价时准备放弃定量评价（即评分）。在本章的后续部分，我们将阐述一个组织——南加利福尼亚州长老教会（Southern California Presbyterian Homes，缩写为SCPH）是如何有效地完成评价的。


  奖励系统


  奖励是对“以目标为导向”的恰当行为的积极强化。组织提供多种多样的奖励，从货币奖励，如薪酬或奖金，到表扬和晋升。奖励可以是外在的，也可以是内在的。当员工因为感兴趣或有挑战性而执行任务时，对他们的奖励就是内在的；当员工由于期待从其他人那里获得奖励而执行任务时，比如赞扬或金钱报酬，则奖励就是外在的。


  不管奖励的性质是什么，它们应该强化优秀的绩效并推动改变糟糕的绩效。简言之，受到的奖励应与实现的业绩水平挂钩。应考虑奖励必须得到受奖励的员工个体的重视。例如，如果一个员工认为成为主管有价值，则他/她可能将担任一个重要委员会主席的机会或晋升到管理岗位角色视作一种奖励。然而，如果一个员工重视成为团队成员，则担任委员会主席未必会被视作一种奖励。此外，给予的奖励必须与预期的表现有关，以成为有效的激励因素。


  有时组织没能提供激励员工以组织期望的方式表现的奖励，或者它们为一类行为提供的奖励实际上却是在激励另一类行为。这被称作“愚蠢地奖励A行为，期待的却是B行为”。[3]例如，一个业务经理只有在不超预算时才会被奖励，而公司却希望他重视人员的培养。类似地，一个组织想要激励员工成为好的规划者，却只奖励“救火队员”，那它很快就会发现有些管理人员变成了“纵火犯”。


  出于对未来获得奖励的期望，奖励在行为发生之前对激励员工是很有效的。一旦实现良好的绩效，奖励就会强化这种行为，并导致这一行为更高概率的发生。没有受奖励的行为未来发生的可能性就会更小。


  系统作为一个整体


  绩效管理系统的所有组成部分都对工作的运营或行为系统产生影响。如表8.1所示，控制的第一层由关键绩效区、长期目标和短期目标组成。如果组织、部门或者个人什么也没做，只是建立这些期望（并以有效的方式建立），则实现预期目标的可能性就会提高大约25%。测量使人重视目标中被测评的维度。测量通过反馈机制提供了可用于帮助组织、部门和个体采取纠正措施的信息，以提高其完成目标的可能性。如果这些组成部分（测量和反馈）被加入绩效管理系统（假设它们设计良好并有效地运行），则实现预期结果的可能性提高到大约50%。如果绩效管理系统也包含评价和奖励成分（假设业绩评价定期有效进行，且奖励被员工看重并和组织期望的行为关联），则实现预期结果的可能性增加到大约80%。


  表8.1 组织层面绩效管理系统组成部分的信息来源
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  在不同层级的绩效管理系统


  如上所述，绩效管理系统应该开发的有三个不同的组织层次：（1）个人；（2）组织的子单位，如团队、部门或事业部；（3）组织作为一个整体。一个绩效管理系统必须能帮助管理组织三个层次员工的表现或员工整体的表现。虽然绩效管理系统在这三个层次中每个层次的设计表面上好像不一样，但每个层次均需要以上确认的7个组成部分作为基础。表8.1概述了绩效管理系统在每个组织层次——企业作为一个整体，业务单位（事业部、部门）和个人每个组成部分的信息来源。


  绩效管理记分板


  实施绩效管理系统的一个实用工具是将它转化为一个记分板或记分卡。一个“记分板”是按照特定的统计指标简要说明一项运动或流程的装置。在篮球运动中，记分板显示了每个球队获得的分数，每个球员获得的分数，每个球队和每个球员犯规的总次数，剩下的休息时间和比赛所剩的时间。简言之，记分板显示了某个特定比赛中许多能引导球队走向胜利或成功的关键绩效区，以及个人和团队整体在一场比赛中的表现。


  在企业组织中，记分板可用于组织的所有三个层次，为员工个体、部门、事业部和企业整体提供其在每个关键绩效区比照每个目标表现的日常反馈。因此，记分板应包含一个关键绩效区的列表（为所控制的相关单位），每个关键绩效区的目标与业绩评价对比，及目前业绩的实际测量值与每个目标对比。


  一个组织记分板的举例说明


  为了说明应用组织记分板模型控制上述领域的可行性和实用性，我们来讨论一个制造厂记分板模型的应用实例。如表8.2所示，该工厂有5个关键绩效区：产量、质量、安全、能源利用和材料报废。


  表8.2 绩效管理系统在制造厂的应用
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  所有这些关键绩效区在本质上都是不同的。产量是一个很容易量化的指标，能源使用和材料报废也可测量，但是方式不同，质量和安全则需要不同类型的测量系统。


  为了使用记分板，该公司将为这5个关键绩效区的每一个都建立目标，并将它们列入“本年度目标”这一列中。然后，记分板将在下一列中显示上个年度的实际表现。此外，本年度表现将在相邻列中每个月被追踪一次。


  实际上，任何公司或公司的任何单位都可以使用一个类似表8.2所示的格式，在运营中应用绩效管理系统。这个方法适用于公司整体、事业部、部门，甚至个人，比如一名销售人员。本书的一位作者在1983年访问上海的一家化工厂时观察到该工厂对这个框架的应用。这家化工厂的经理当时正用一个黑板列出各种关键绩效区、目前的目标执行情况、上一年度的实际表现和历史上的最好表现，并追踪迄今为止工厂的实际表现。无论哪个员工何时路过这块黑板，他/她都能快速了解迄今为止工厂的表现如何。


  现今，有些公司通过企业内网为员工提供类似于记分板的信息。例如，在一家处于阶段三的销售公司，员工在公司的记分板上可以看到与订单有关的最新信息（包括订单出货、订单积压等）、销售额（包括以美元计算的销售量、新增客户数量以及采购规模）和质量（例如，订单退货和不合格品），而且可从任何一台电脑上访问这些信息。这为员工提供了他们需要的信息，以便他们定期在系统中及自己的行为中做出调整，更好地支持公司目标的实现。


  在个体层面，业绩评价流程通常在形式上包含（或者应该包含）这些记分板。如果一个组织过分依赖与技能和个性特征（如判断力、态度，或领导力）有关的主观业绩测量指标，而不是反映与目标、在岗者的关键绩效区有关的客观业绩测量指标，那么实现预期结果（根据目标）的可能性将被降低。此外，按主观标准而不是客观标准对员工个体做评价也使得评价过程变得更为困难。


  超越“平衡计分卡”


  组织的计分板可被视作所谓的“平衡计分卡”（BSC）改进版本。平衡计分卡是由罗伯特·卡普兰（Robert S.Kaplan）和戴维·诺顿（David P.Norton）推广普及的，已被广泛讨论与使用。[4]平衡计分卡的核心概念是不应简单地从财务角度评价组织的表现，这个前提是合理的。


  然而，卡普兰和诺顿提出的平衡计分卡的最初版本有个基本问题。最初版本基于4个“角度”评价组织表现的理念：（1）客户；（2）内部业务流程；（3）学习与成长；（4）财务。虽然这个概念有直观的魅力，但基本问题是卡普兰和诺顿没有提供任何实证来支持这4个独特的角度。我们含糊地被动接受它们的表面价值，却没有数据支持其正确性。


  我们不知道这些角度作为评价组织表现的基础是否正确，这可能对组织造成严重的后果。管理人员隐隐地被鼓励专注于这4个因素，而其他因素可能更重要。除了我们对平衡计分卡提出的批判外，这个概念还受到许多其他批评。例如，宾夕法尼亚大学沃顿商学院教授马歇尔·迈耶（Marshall Meyer）出了一本书：《反思绩效评价：超越平衡计分卡》（Rethinking Performance Measurement：Beyond the Balanced Scorecard）。[5]


  我们认为，应该用构成组织发展金字塔的6个关键变量来代替卡普兰和诺顿提出的4个角度，创建出一个真正有效的平衡计分卡。与平衡计分卡最初版本的4个视角（没有实证支持）比较，我们有不断增加的实证证据来支持成功组织的6个“关键战略结构模块”（见第二章），应该用这6个关键变量构成的金字塔结构（除了财务业绩外）为绩效测量和战略管理带来真正的平衡。与其说基于平衡计分卡的最初概念（平衡的绩效测量概念）无效，不如说是发展出了下一代逻辑概念或其迭代概念。[6]就如我们知道的，许多产品被引进，随后却被升级版代替。软件是这样的，第一版后来被新版和改进版代替。类似地，平衡计分卡被我们的平衡记分板概念代替，用金字塔结构中的变量作为相关专注区，或用我们的术语“关键绩效区”。


  评估绩效管理系统的有效性


  有两种不同类型的标准可用于评估绩效管理系统的有效性：（1）技术标准；（2）行为标准。技术标准指设计规范。问题在于系统设计是否包括所有相关的组成部分，是否被整合到一个连贯的整体中。行为标准指与系统自身的终极目标有关的指标。具体来说就是，系统是否将行为引导至它想引导的方向，这样做是否将非预期异常结果降至最低？


  有效设计绩效管理系统的技术标准


  一个绩效管理系统要正常运行，所述的7个组成部分中的每一个都必须被设计进去才能发挥作用。也就是说：


  ·必须准确识别所有关键绩效区。如果一个或一个以上关键绩效区被忽视或没有包括在内，则组织在实现预期结果的过程中就会出问题。某些重要区域将不会受到足够重视。


  ·每个关键绩效区内的长期目标要反映组织、部门或者个体长期想要或需要实现什么。此外，需要注意的是，一个关键绩效区内的长期目标不能与另一个区域的长期目标发生冲突。


  ·短期目标需要具体、以结果为导向、可测量和有时间限制。换言之，它们需要用特定的方式表述，可依据它们准确而充分地评估业绩。此外，所有长期目标至少需要配有一个可测量的短期目标。


  ·需要有测量系统比照每个短期目标做业绩评价。例如，如果组织确立了一个目标——所有产品都要达到一定的赢利水平，测量系统需要提供关于产品赢利能力的信息。如果测量系统做不到，则目标是无效的，此时就需要重新定义目标或创建一个能根据上述目标追踪表现的测量系统。


  ·需要定期地提供反馈（以测量绩效结果为基础）。更重要的是，决策人需要使用由测量系统提供的信息，采取纠正措施以更好地推动目标的实现。如果绩效测量后管理人员对测量信息不做任何反应，则绩效管理系统将瘫痪。


  ·对组织各个级别的绩效评估需要在规划期结束时进行（通常是一年）。这些评估需要重视实际业绩是否达到目标。此外，需要基于目标达成的程度提供正面反馈（发扬与目标一致的行为）和建设性的批评（应引导行为的改变）。如果没有进行绩效评估，组织、部门和个人就不会理解需要做什么才能在未来继续发挥效用，或者不知道如何改进表现。


  ·需要根据目标实现的水平提供奖励。奖励与组织、部门或个人目标的达成情况如何关联应该很明确。此外，所设奖励应是那些获得奖励的人认为有价值的东西。


  为使一个绩效管理系统能有效地运行，系统的所有组成部分都需要进行有效地设计和关联。如果系统的任何组成部分设计很差或没有与其他组成部分相关联，则组织、部门或者个人实现预期结果的可能性会降低。


  有效设计绩效管理系统的行为标准


  从行为角度看，一个有效的绩效管理系统应符合以下两个标准：（1）提高目标的一致性；（2）将非预期的异常行为降至最低。


  提高目标的一致性 衡量绩效管理系统的有效性是看能否提高概率，让员工行为尽量有利于达成组织目标。通常，这是以特定方式设立目标的结果，至少使目标一致性达到一个可接受的程度——即员工通过个体工作实现组织目标，同时也可以达成自己一个或一个以上的个人目标。如果一个绩效管理系统有时可达成目标一致而有时造成目标冲突，则该系统是无效的，或至少比期望效果要差。


  一个有效的绩效管理系统必须找出所有支持组织持续发展和长期成功所需要的行为或目标。如果系统不能找到所有相关目标并努力控制，则员工很可能将工作努力的方向放在组织未加控制的行为上。此外，为了有效运行，实际上绩效管理系统必须将员工行为导向其期望（或者打算）产生的效果。例如，一个绩效管理系统可能打算激励员工朝着控制预算、增长利润和员工发展的方向努力。如果它产生了这个效果，则称作行为上有效；如果它将行为导向与这些目标相冲突的方向，则称作行为上无效。总之，不能期望一个绩效管理系统将行为导向与预期完全一致起来，但如果想要这个系统起作用，它就必须具备一定程度的行为有效性。


  一个绩效管理系统的有效性也取决于它重复导致相同行为的程度，而不论该行为是预期的还是非预期的。这个特性被称为绩效管理系统的行为可靠性（behavioral reliability）。一个绩效管理系统可能具备高度的行为可靠性，却总是导向非预期的行为，或者一个系统可能导向预期的行为却不稳定。


  异常行为 如果一个绩效管理系统无效，可能会导致异常行为。有两类异常行为：（1）目标替代；（2）测量关系（measurementship）。


  目标替代（Goal displacement）是由鼓励实现某些组织目标造成的缺乏目标的一致性，而这是以损害其他预期目标为代价。目标替代可由若干因素引起，包括局部最优化、目标的选择性关注以及手段和目的的倒置。


  局部最优化是在以损害组织整体为代价实现子单位业绩最优化的情况下发生的。这是因为组织整体目标被作为局部子目标因素，并由个体和部门对子目标负责。局部最优化在大型复杂组织中是个常见问题，很难避免。


  对组织目标的选择性关注与局部最优化密切相关。这个问题在选择性追求组织特定目标的情况下发生，而其他目标则受到较少关注或被忽略。这种情况下，作为绩效管理系统一个组成部分的规则或方针被绝对遵守，尽管它与目标的实现相冲突或阻碍目标的实现。最初的目标被遵守这些规则的目标所取代。目标替代的第三种类型是由手段和目的倒置造成的。当绩效管理系统加强对特定工具性目标的关注时，由于奖励使手段自身变成目的，因此阻止了其他目标的实现。


  测量关系 指绩效管理系统中使用“看上去不错”的测量值造成缺乏目标一致性，这些测量值没有为组织产生实际的益处。这包括操纵绩效管理系统使用的测量值，即玩数字游戏。有两种主要的测量关系：平滑和伪造。


  平滑测量关系是努力将工作与时间配合，在不同时间周期制造相似的测量结果的现象。例如，一个经理可能希望在两个相邻周期使计算的净收入平滑。如果预料到第一阶段的利润会异常高，则该数字可以用增加费用的方式拉低，而这些费用上一年度是做在第二阶段的。


  伪造测量关系是报告无效数据，好让某个员工或某项工作在组织的管理系统中看上去不错。例如，安然公司（Enron Corporation）曾被指控通过制造虚假交易操纵营业收入，为的是向股票市场显示该公司收入良好。该问题及类似世通公司（WorldCom，现在已不存在）和其他公司的问题导致萨班斯-奥克斯利法案（Sarbanes-Oxley）的立法。


  与异常行为有关的问题表明，在组织发展的每个阶段设计和实施有效的绩效管理系统都很重要。


  绩效管理系统的实践：高级安全系统公司案例分析


  本节介绍了一个处于阶段二公司的绩效管理系统案例分析，[7]阐明了一个公司的绩效管理系统不能正常运行时可能造成的问题，也确定了使用本章介绍的框架来改善系统内具体问题所能够采取的步骤。


  高级安全系统公司（Superior Secruity Systems）是一家快速增长的住宅报警系统安装公司，也提供持续报警监控服务。这家企业最初创建时是一家“电子产品专卖店”，个人用户可以在这里购买立体声音响系统、报警系统和其他的电子设备，安装在汽车上或住宅中。随着社会变迁和技术变革，该组织将重点完全转向只为住宅安装这些电子系统。后来，还增加了一个服务单元，对安装的报警系统提供监控服务。


  这家企业最初的场地是个单一实体店，位于美国西部某个州的一个大城市。该公司有许多可以把自己与竞争对手区分开的因素，包括原装设备和材料的使用，有竞争力的价格，服务速度快，安装质量高，以及使用无线电调度的卡车提供现场服务。随着不断地发展，公司把新的地理市场作为目标。几年以后，该企业组织了特许经营业务，并在整个州范围内建立了10个营业网点。


  每个特许加盟店都配备一名分店经理，若干安装技术人员和一名行政助理。行政助理的职能对分店的有效运营是至关重要的。因为他/她直接与客户接触，且被要求负责传递大多数关于销售和维修的关键信息。安装与维修技术人员对于公司的有效运营也很关键。不正确的安装或错误的维修造成公司成本大大提高和遭到客户的诟病。所谓的分店经理实际上是一个业主经营人，就是投资特许加盟店的人。根据分店的大小，分店经理可以同时发挥安装技术人员的作用，甚至成为销售人员。在一些规模更大的分部，则可能有一个或多个全职销售人员。


  6年内，该公司的年营业收入已增长到大约2500万美元，并以每年22%的平均增长率发展，而且由于分店开设数量和总销售额都在快速增长，几乎没什么时间建设组织的基础设施。


  绩效管理系统发展不健全


  高级安全系统公司绩效管理系统的某些方面比其他公司更加成熟。公司已制定了一个相对复杂的战略规划流程。公司创办多年以来，已进行过多次正式规划实践，包括召开规划会议，对公司面临的大量相关问题进行讨论，确定各种方案，评估方案的优势与局限性，搜索相关信息，为公司未来发展方向提出宽泛概念，这些环节都成为公司决定采用特许经营方式的基础。


  有个与规划流程有关的问题，按照组织的管理人员和分店的经理的意见，规划流程没有为公司设立具体目标和长期目标，也没有设立任务的优先顺序去引导员工贯彻他们的整体努力方向。经常有人抱怨，许多在年初制订的计划会被最高管理者下达的更需要立即解决的问题“撞开”。计划外项目或危机会出现，导致关注点发生转移，许多年初达成一致的项目后来被忽略。感觉公司在进步，但是大量工作的进度是以临时或零碎的方式推进的。关键问题是：规划会议的许多参会者对于如何将会议内容转化为行动表达了不确定感。


  虽然整体规划流程涉及面很广，但从未正式考虑过公司的关键绩效区应是什么。因此，虽然分店经理和安装技术人员理解通常意义上他们的岗位角色是什么，但却没有具体设定他们该负责的关键绩效区。类似地，也没有对他们所负责任的区域设定具体的短期目标或长期目标。


  公司绩效管理系统的另一个问题与目标性质有关：只有少数几个可以量化，而在目标可测量的情况下，却又经常发现业绩水平预测不切实际。例如，安装“标准时间”被大多数人认同，但对少数天才和经验丰富的技术人员就不适用。结果，许多员工发现有不少标准挫伤了他们的士气。而且，标准的执行相对不均衡。有些分店的管理人员喜欢遵守标准，只要安装技术人员的表现低于标准，就对他们做出负面的评价，这类事情时有发生。另外一些分店的管理人员则认为标准不完全切合实际，喜欢忽略标准。


  该公司测量系统的一个优势在于它是按照一种“责任会计制”为基础设计的。这意味着企业具有关于每个单体分店赢利能力的充分信息。在每个分店，公司每月召开一次财务数据审查例会。来自总店的代表与分店经理会面，审查月度财务报告，讨论的分店业绩问题还包括市场占有率等关键因素。


  然而，在每个分店，业绩评价过程是比较不均衡的。除了考察整体底线能力外，没有对支持该赢利能力关键绩效区的表现做出评价，而是在出了问题后才会讨论该问题。没有系统性地尝试识别分店的关键成功因素，没有评价分店在每个关键因素中的表现，也没有进行深入的调查。


  至于对每个员工的业绩评价，不同分店管理人在评价他们直接下属时强调的重点也不均衡。虽然公司政策规定每年对员工业绩进行一次评审，但有些员工指出，上次接受评审已经是两年前的事情了。他们也报告说，对于他们业绩的反馈包括从一些非常具体的、建设性的批评到更全面的业绩评价。许多员工指出，不是很确定经理们是如何评价他们的，或者说，在经理看来，自己有无存在的价值。一个员工说：“嗯，我还在这里，所以我肯定做得没问题。”


  在公司发展的这个阶段，没有精心设计的薪酬计划。薪酬增长的管理是临时进行的。有些员工已经两年多没有加薪了。此外，加薪也没有具体指南来说明与不同业绩水平如何匹配，比如卓越绩效、良好绩效或者令人满意的绩效。员工报告说，他们对业绩将如何影响薪酬没有一个明确的概念。


  绩效管理系统的改进


  对高级安全系统公司绩效管理系统的分析说明，它的系统设计存在许多问题。在系统的个体组成部分和整个系统的整合中都存在问题。在本节中，我们考察了部分问题，并提出如何解决这些问题的建议。


  短期目标与长期目标


  如第六章所述，短期目标与长期目标是组织规划系统的输出结果。一个公司的战略规划系统应对它的使命、关键绩效区、长期目标和短期目标进行说明。至于高级安全系统公司，它的规划系统没有为有效的绩效管理系统在这些区域提供基础。高级安全系统公司规划过程的基本问题在于它没有对关键绩效区做出明确的界定。对于为分店经理、安装技术人员和行政助理划出一个整体工作重点来说，关键绩效区是必要的。一旦确定每个分店的关键绩效区，就可以通过建立与每个关键绩效区相关的长期目标进一步改进规划流程，这对高级安全系统公司来说是必要的。下一步将是针对每个长期目标设定短期目标，按照定义，短期目标是具体的、可测量的和有时间限制的。贯彻这些步骤会帮助分店经理、安装技术人员和行政人员克服所面临的问题。为了避免设定不切实际的短期目标，分店经理、安装技术人员和行政人员应参与制定这些短期目标。他们应多投入些精力确保短期目标可测量性、具体性和时限性，这点特别重要。否则，就不能建立一个有效的基础用作与实际业绩做比照。


  测量系统


  测量系统可以让公司用定量的方式来表现一个分店或员工的业绩。在高级安全系统公司，它的测量系统包括会计信息系统、销售管理系统和其他信息来源。虽然，似乎有充分的财务信息来帮助高级安全系统公司的管理人员，但就各分店业绩方面来说，却似乎没有合适的财务信息来源。


  为了改进这一点，公司需要确保测量指标可用于它的每个关键绩效区，使其能对每个关键因素做出评价。然而，这些还没有实施。


  业绩评价


  一个公司应对它的每个关键绩效区做出分析，并评价每个关键因素方面的表现。测量值并不需要都以美元计算。有些可用货币形式表示，另一些则可用非货币形式表示。有些测量值甚至可用通过/不通过的形式表示。这意味着，就某事发生或不发生，经理可以进行一次非正式的评价。例如，客户服务可用书面投诉或收到表扬信的数量来评价。最后，总店办公室可能会对客户进行一次电话抽样调查，可让采访者就提供的服务是否令人满意生成一个判断。到时，将满意和不满意的响应数量列表对比，就能在该关键绩效区对分店的业绩生成一个测量报告。然而，这么做的公司很少。


  奖励


  与组织绩效管理系统有关的另一个重要问题是在长期目标、短期目标、测量值和奖励之间缺少联系。公司的薪酬系统似乎没有与它的长期目标和短期目标相挂钩。员工未察觉到公司会根据他们实现目标的能力而给予奖励。因为员工没有察觉到目标实现与薪酬之间清晰的联系，所以不太可能出现为实现目标而努力的主人翁意识。员工的积极性可能已经被激发，但公司的奖励系统既没有加强也没有引导他们朝着争取实现分店的短期目标和长期目标方向积极努力。


  为了改进这个组成部分的绩效管理系统，企业应分析整体的薪酬体系。薪酬体系应激励员工实现组织希望达成的短期目标和长期目标，这才会有实效。创业型企业正越来越多地依赖激励式薪酬体系。在这种情况下，员工通常能获得相对有竞争力的基本工资，并有机会大幅度增加薪酬，而薪酬增长与个人和公司的长期目标和短期目标的实现是挂钩的。无论是否可行，一个公司都应努力将奖金与可测量因素捆绑在一起。即使不可行，如果管理层能找出希望员工专注的关键因素，并指出奖金将建立在这些关键因素基础上，就能提高工作动力与绩效。


  全面评价高级安全系统公司的绩效管理系统


  从高级安全系统公司的情况可以看出，谈论应如何开发绩效管理系统是一回事，评审实际上的工作完全是另外一回事。正如我们上文所述，高级安全系统公司的绩效管理系统存在缺陷或问题。关键问题有：


  ·规划流程不能为公司设定一组短期目标和长期目标，也不能设定优先级以指导员工贯彻他们的整体努力方向。


  ·组织不能坚持执行计划，年初制订的计划会被更需要立即处理的问题“撞开”。


  ·短期目标设定有问题，只有少数可以量化。而可量化的短期目标却又常常对业绩水平的期望不切实际。


  ·在支持赢利能力的关键绩效区没有尝试对过去的业绩表现做检查。


  ·加薪管理只是临时决定的权宜之计。


  可使用本章提出的模型作为模板，找出并纠正绩效管理系统中的问题。任何组织都可将这个绩效管理系统模型当作模板，设计或改进绩效管理系统。


  在个体层面使用绩效管理系统：SCPH的业绩评价流程


  之前提出的概念可用于设计员工的业绩评价流程。有一个样本表可用于这个流程，由一家处于阶段四专为老年人提供住房和其他服务的非营利性公司——SCPH设计，如表8.3所示。下面介绍该表在该公司是如何制作出来、如何使用的，以及管理人员对该过程最初有什么反应。这是个“经典”的案例，简要说明了设计和执行有效的员工绩效管理系统的步骤。


  表8.3 SCPH业绩评价表
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  与许多组织一样，SCPH传统上使用员工评价表来要求管理人员对他们的团队成员就诸如判断力、领导力、工作质量和态度等因素做出评价。管理人员每年都得为团队的每个成员提供一个分数，每个因素的得分取值范围是1~5分，并要求他们提供一些书面评语以支持给出的评分。即使3分被认为是可接受的表现，大多数员工的得分还是在4~5分之间，在许多公司都是如此，评价建立在更多的主观标准基础上。实际上隐含的假设是如果一个员工的得分低于4分，则肯定有问题。


  只要用主观标准来评价业绩，管理人员就会发现很难给员工一个低分的评级，因为当标准有些模糊时，会导致谁对谁错的争论。于是，即使员工并没有以最高水准工作，他们仍然经常继续收到有利的业绩评价。进而，这些组织中的员工有时仅仅是碰巧努力的方向对上了组织目标的实现，但多数情况下二者是偏离的，因为对他们业绩的评价（并且通常他们的薪酬）是建立在主观标准判断的表现上的，这些主观标准可能与目标实现有关，也可能无关。


  SCPH公司的CEO杰拉德·丁吉文（Gerald Dingivan）认识到要设计出更加客观的业绩度量指标，并使团队更专注于组织的目标。于是他在1997年启动了一项计划，重新设计组织的绩效评价流程。这个流程的第一步是组建一个高级管理者团队，代表总部和公司的分支机构，这个团队后来以“绩效管理工作组”著称。这个工作组的目的是评审当前的绩效评价流程，包括在该过程中使用的各种表格，并提出改进的建议，使流程对目标更有针对性。


  该工作组与本书的作者之一合作，对有效的目标导向绩效评价流程的关键组成部分（如本章前面部分所述）应该是什么进行了深入探究。我们下面将简要介绍使绩效评价流程就位的步骤。


  修改工作岗位描述


  虽然SCPH公司在传统上有还算详细的工作岗位描述，但工作组还是认为，一个有效的绩效评价流程最好使用基于关键绩效区的工作岗位描述形式（如第七章所述）。来自整个公司的中高层经理人员将接受该方法的培训，按要求将他们现有的工作岗位描述转化成关键绩效区形式。当每个经理都完成了他/她的职位描述草稿，就召开一个讨论会，使每个经理都能从其他人那里获得反馈，以确保岗位角色描述能准确地反映那个职位应该专注的关键因素。流程的最后一步是每个岗位角色描述获得该经理直属上级的批准。经理人员受过培训后，就与团队成员（主管、一线员工）一起工作，为这些职位制定基于关键绩效区的岗位角色描述。换言之，这个方法就是使整个公司各个层面串联在一起。接下来介绍新的绩效评价表和流程。


  设计新的绩效评价表


  绩效管理工作组多次会面，讨论公司将使用的新绩效评价表应该包括什么，不应该包括什么。所有工作组成员一致赞同的一点是评价表应尽可能地简单，并应包括员工负责的具体目标。团队还强烈要求取消个人表现计分，至少短期内不再计分。工作组认为，整个公司的员工逐渐过分依赖使用数字，不仅将绩效评价用数字表示，还将数字用作理解绩效的一个标准。新流程应使经理人员和直接下属专注于目标的业绩，而不是表现这个业绩的数字。


  对是否保留某些以前评价流程中使用的主观标准也做了讨论。工作组感到从文化的角度来看，有些主观标准还是很重要的。因此，绩效评价表保留了5个主观因素。虽然这些标准被保留，但是工作组也认为，管理人员应在目标设定过程中花时间解释或讨论业绩在这些领域是如何测量的。换句话说，目标使这些主观标准的评价变得更客观。随后决定，75%的个人评价将建立在针对目标的绩效基础上，剩下的25%将建立在针对更多主观标准的绩效基础上。


  从表8.3可以看出，评价表的设计包括一个有效绩效管理系统的关键组成部分，加上为经理填写评价预留的空间。评价表预留空间列出每个在岗者的关键绩效区（来自岗位角色描述），也列出最多3个短期目标，这是个人在下一年将承担的责任。工作组一致认为，至少在新的评价流程实施的第一年，每个人在任何关键绩效区内负责的短期目标不应超过3个，还建议（当新的评价流程最终引入组织的整个管理团队时），管理人员为每个员工个体保留的短期目标数量最多为10个。为了使评价表尽可能简单，工作组认为，在评价表上没必要列出个体的长期目标（它们已在岗位角色描述中说明）。而岗位角色描述将成为评价表的一个附件。


  评价每个短期目标的实现状况要反复用到4个陈述中的一个来表述——超过、达到、有条件地达到或未达到——然后对为什么选择这个陈述做出评论。（丁吉文在评价表中增加了一个术语“有条件地达到”，是为了考虑个体已经非常努力去实现目标但最终还是没达到要求的各种情况。）工作组一致认为，评价表中包括的评论尤其重要，在某种程度上，评论比确定级别本身更加重要。


  评价表的使用


  为了使用该评价表，管理人员在本年年初之前与直属下级开会以设定具体目标。在这些目标设定会议召开之前，将与每个经理分享组织战略计划的关键要素（在第六章就形式有书面说明）。所有管理职位上的人将按要求建立自己下一年度的目标（就他们的理解）以帮助公司实现目标。他们的直属上司也将准备一份目标清单（按关键绩效区组织），说明他们认为个体应该负责的目标（为了支持公司计划的完成）。随后召开目标设定会议，在经理和直接下属（在这个案例中，也包括管理团队的一名成员）之间将就下一年度的个人目标达成一致意见。对于那些担任技术职位角色的员工（例如，管家和技术员），则该工作表的“目标”区将包含需要达到的绩效标准。换言之，在某种意义上这些职位的目标将被预先设定。当主管与担任这些职位的员工一起审查这些标准时，有问题的个人也将有机会对这些期望提出意见，也包括其他目标（如适用）。理念是使这些职位的业绩评价变得更加程序化。


  工作组担心一个问题，在特定年度，某个个体在具体关键绩效区中可能没有任何短期目标，这种情况如何处理。在这种情况下，经理可在空白处简单写下：“见岗位角色描述”。意思是，个体将对指向长期目标的业绩负责，这些长期目标是基于关键绩效区的岗位角色描述的一部分，它们将作为目标设定会议的一部分得到评审。当该流程被引入管理团队时，公司后来决定，即使具体目标已经设定，如果管理人员愿意，他们仍可以在所有关键绩效区内选择使用“见岗位角色描述”。在这类情况中，公司将根据具体目标对有疑问的个体进行评估，并在每个关键绩效区内做综合表现评估。


  作为目标设定流程的一部分，管理人员也会具体讨论，针对更主观的标准，他们将如何评价个人表现。他们考察的因素或追寻的行为将记录在在业绩评价表的适当位置上。


  在当年年底，经理将完成评价表的最后一列，依据具体目标（相对于个人岗位角色描述中列出的长期目标）及5个主观评价标准对个人表现做出评价。然后，经理们与直接下属开会，向他们提供反馈信息。在评价表的最后，有预留给员工和经理的空白，用于他们在评价表签字之前添加补充的评论信息。随后，评价表在被送交公司人力资源部之前会提交至下一级别的管理层做最后的审批。


  培训管理人员以执行有效的业绩评价


  非常重要的一点是，整个公司的所有管理人员应该充分理解新绩效评价表的含义和用途。为了促进该流程的有效实施，伊冯娜·兰德尔（Yvonne Randle，本书作者之一，协助绩效管理工作组设计该流程）召开了几次关于新绩效评价流程的培训会议。这些课程会议在18个月内完成，重点帮助管理人员理解有效绩效评价系统的关键组成部分、新评价表的设计和它对比以往评价表的优势（从促使员工的行为与实现公司目标一致性的角度），以及如何有效地准备和召开目标设定会议和绩效评价会议。


  培训会另一个重要部分是为整个公司的管理人员提供对新流程和新评价表如何有效地工作予以反馈的机会，鼓励他们提出可能的改进建议，使新评价表和流程能更好地满足他们的需求。该反馈信息由绩效管理工作组进行收集和审核，并对提交的每个想法做出回应，之后根据有些意见对使用的评价表或流程做出小的调整。对于其他一些未被采纳的修改建议，工作组也给出了合理的理由。


  结果


  SCPH公司在整个公司完全采用了新的绩效评价流程。虽然有些经理人员有时仍会对该流程提出疑问，但大多数经理人员指出新流程比以前的流程更简便。更重要的是，这个新流程帮助了公司，使员工的个人努力集中在对完成公司长期任务最重要的短期目标上。


  组织发展不同阶段的控制与绩效管理系统


  没有一个绩效管理系统对所有组织都最为理想。每个组织都不一样，因此也要求不同类型的系统。决定所需绩效管理系统性质的主要因素是公司的发展阶段。


  阶段一


  即使是规模最小的组织也需要一定形式的控制，但是在阶段一，控制通常是非正式的。在阶段一，创业者通常能仅靠与组织内部员工的日常互动实现控制。通过不断身临现场，创业者能观察到发生了什么事情，并几乎能控制所有的事情。在这个阶段，创业者认识公司的所有员工，能够观察到大多数人在做什么，并在必要时提出修改建议。


  然而，即使在这个非正式的控制阶段，还是需要实现控制的基本功能。组织应具备一个基本的预算系统和会计系统。在阶段一，公司可用相对非正式的业绩评价系统对付需求，但应当有定期的评价流程。


  阶段二


  公司发展到阶段二，控制需求就会急剧上升。创业人员再也没有时间只靠个人力量实现控制，他/她也不可能亲自与越来越多的员工互动。协调工作增长的需求只有正式的绩效管理系统才能满足。如果创业人员不能认识到需要更正式的系统，则公司很可能遭遇困境。


  在阶段二，公司应当开始开发正式的规划系统，这包括第六章介绍的基本要素，还需要一个基本的绩效管理系统帮助实施计划，这包括设计基本的测量系统，用于根据目标评价进度及定期举办进度评审会议以提供相关的信息。最可能需要的是将基本会计系统转变为某种类型的“责任会计制”，不仅提供整体财务业绩的信息，还有产品线赢利能力和业务细分赢利能力的信息。


  在阶段二，还必须进一步开发绩效管理系统的评估与奖励部分，要有工作岗位或岗位角色描述来规定必要的职责。应引入一些类别的个人目标设定，并具备正式的绩效评价系统。组织的薪酬计划也应当更加系统化，并包括与业绩挂钩的激励成分。一般认为，在阶段二如果不能完成这些转变，则可能导致组织的失控。


  阶段三


  当一个公司成长到阶段三时，需要更加复杂和强大的控制方法。在这个阶段，公司必须开发出一套正式的绩效管理系统，以及管理系统的其他部分。


  正如我们所指出的，在阶段三的规划需要降低个别产品或利润中心的级别。同样，公司的预算系统需要降低个别产品或利润中心的级别。


  公司的会计信息系统通常需要重构，为管理控制提供更多的信息。在企业发展到阶段三时，应当具备一套健全的管理报表，用于处理非会计类信息，这是监控企业所必须具备的。简言之，公司应具备完备的测量系统和报告流程，提供及时而准确的信息，用于按照组织和单位（部门、事业部和团队）层级的所有短期目标做绩效评估。


  到这个阶段，各级别管理人员应有效地设定和使用具体的、可测量的并有时间限制的短期目标作为绩效评价的基础。正式的绩效评价系统应已就绪，经理人员都应具备技能，有效履行该流程中的岗位角色（包括设定有效的短期目标和提供有效反馈的能力）。


  如果管理层在阶段二不能为这些系统奠定基础，则他们在阶段三开发这些系统将更加地困难，成本也更高。如果发展到阶段三的后期，公司仍然不能将系统投入使用，则可能遭受严重的成长之痛。如果公司处于一个有利于自己的市场，则这些问题可能会被持续上升的销售额临时掩盖。当市场最终不幸发生转变时，公司可能发现自身正面临一个“剪刀差效应”，营业收入降低和成本增加同时发生，这对于公司来说可能是致命的。


  阶段四


  一个组织发展到阶段四时，它的核心绩效管理系统应已就绪。在这个阶段的大部分改进仅仅是（或者至少应当是）精细化改进。


  规划系统变得更加的复杂，预算流程可能进一步细化，加入诸如弹性预算等特征（编制预算建立在对经济和相关业务水平的不同假设的基础上）。会计信息系统应当能够生成准确、及时和可比较的数据。


  绩效评估应定期安排，按照计划或目标对表现做评价。员工应预先知道，行为与标准有偏差时，需要用事实做解释。在SCPH案例分析中介绍的绩效评估流程是对于处在阶段四的组织适用何种评估流程的一个实例。


  在一个组织发展到阶段四时，它的核心绩效管理系统应已发展健全，运行平稳，并成为整个公司文化不可分割的组成部分。


  阶段五


  在阶段五对绩效管理的挑战在于绩效管理系统的设计应能支持多产品/服务或多元市场的经营。系统每个组成部分的设计将（至少部分上）取决于所采用的事业部结构形式。例如，在一家高度集权的公司（如麦当劳），要求所有连锁加盟店必须符合相同的绩效标准，并根据这些标准定期对业绩进行监控。在集权相对弱一些的事业部结构中，对不同的事业部可能有不同的绩效标准（因为它们在不同的市场经营和/或提供差别很大的产品或服务）。在这个阶段，需要将注意力集中在确定事业部和公司是如何完成业绩评价及相互之间是如何协调的，还要确定对绩效评估的期望是什么。最后，需要投入部分精力设计公司层面和事业部层面的奖励系统。


  当兼并收购后出现多元化时，在尽职调查流程期间应投入时间确认每家公司绩效管理系统的性质，一旦“兼并收购事项”完成，则要决定用什么系统。新实体可采用所涉其中的某家公司的绩效管理系统，也可创建一个新系统，以反映兼并收购中所涉每家公司的最佳实践。这可以包括如何设计和实施个人绩效评价系统。


  阶段六


  阶段六对绩效管理的挑战在于全面整合所有多元化经营单位的系统，而同时对于每个个体业务单位都有一个适用系统。这对一家如强生公司这样的企业来说，通常具备相对成熟的业务单位，所以并不很困难。然而，对于一家通过收购创建的快速发展的公司而言，就更具挑战性。对于此类多元化经营企业，在阶段六的核心概念是很可能没有哪个单一的绩效管理系统是“通用的”（one size fits all）。每个绩效管理系统的原则必须相同，但特征可能不同。


  在如此复杂的情况下需要用自定义的解决方案来设计绩效管理系统，而不可能用一个“食谱”方法。


  阶段七


  阶段七的核心挑战在于通过恢复整个企业的活力解决组织的衰退问题。企业绩效管理系统设计很差，甚至没有绩效管理系统，可能是导致衰退的因素之一。例如，如果绩效管理系统不能正常地运行，管理人员没有及时收到所需信息以做出关键决策。造成的结果就是，企业可能忽略机会和关键威胁。如果个人绩效管理系统没有正常运行，则员工可能不会对需要达成的结果负责。结果，重要的短期目标被“忽略”，组织会开始遭遇严重的问题，并因此走向衰退。


  阶段七 绩效管理系统的开发将取决于组织复兴的整体计划。处于阶段七时，情况复杂，必须用自定义的解决方案来设计绩效管理系统。


  总结


  当组织规模超过领导者个人作为控制系统能够进行控制的阶段时，企业主将越来越疲于应付。随着其他员工和管理人员的增加，协调的需求将增加，也需要了解运营各个方面所遇到的问题的信息，包括应收账款、库存资产（如有）和销售额。因此，对于正式控制形式的需求在增长，以作为创业者亲身投入的补充。


  可惜，组织在走到极端困难之前规模不一定很大，创业者会承担控制系统的全部功能。事实上，当公司年营业收入达到100万美元时，创业者就不大可能做到独自实施有效的控制了。本章介绍了领导者可以用于开发和实施有效的绩效管理系统的基本概念，以支持任何规模组织在任何发展阶段持续获得成功。


  本章介绍的开发有效绩效管理系统的框架已在全球不同国家各种规模的公司中广泛应用，包括保加利亚、中国、哈萨克斯坦、波兰、委内瑞拉、越南及美国和加拿大，用于评估、设计和提高它们绩效管理系统的效率。本章介绍的框架，只要恰当应用，可以成为帮助创建持续成功的组织最有价值的管理工具。
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  第九章 管理力与领导力的发展


  让各个级别的经理人理解、接受并有效地履行他们的岗位职责是获得长期持续成功的关键因素。事实上，这是培养管理层/领导层的整体目的。许多非常成功的公司［包括通用电气、强生公司、IBM公司、星巴克公司、安进公司、古根海姆合伙人公司、公主邮轮、太平洋投资管理公司和纳威司达公司等著名组织，还有在哈萨克斯坦、俄罗斯、乌克兰和越南经营的Kusto控股公司、美国的Techmer公司、贝尔卡特食品公司，以及徐州工程机械集团等公司］全都认识到，投入资源提高当前和潜在领导者的技能至关重要。简言之，各个级别的领导者有责任设计和管理推动组织长期成功的关键驱动因素，他们需要具备做好这项工作的能力。


  本章从定义管理层/领导层角色和“领导效能”开始，然后我们要找到用于理解管理和领导效能的所谓的“三维框架”。本章随后为创建和实施有效的领导力发展计划和流程提出战略，帮助当前和未来的管理者建立支持组织长期成功的能力。我们会给出公司操作实例，展示这些公司如何使用本文中提到的工具和技巧。


  管理层与领导层角色


  一个管理者的整体目标是以使员工更有可能完成组织目标的方式影响员工的行为（应该指出，这是我们对于“领导力”的定义）。履行管理岗位角色涉及监督和培养直接下属、制订和执行部门或公司计划、监督日常运营。第七章已解释过，组织层级中有4个管理层：一线主管、中层经理，高级经理和CEO/COO。


  那些担任一线主管或中层管理角色的人通常就是指在“管理角色”[1]中的人。这些角色中的个体主要的工作重点是通过管理日常运营贯彻组织战略。担任高级管理岗位角色或者CEO/COO的人处于“领导角色”中，他们的工作重点是组织的长期（战略）发展。应指出的是，那些处于管理角色中的人也在战略发展中发挥作用，处于领导角色中的人也需要关注管理日常运营。结果，当我们与组织合作设计和交付管理力和领导力发展计划时，会经常用到术语“经理人/领导者”。在本章，我们也将通篇使用这个术语。


  理解管理力与领导力效能的三维框架


  基于在多种多样组织中与经理人/领导者合作的经验，以及对管理/领导成功和失败性质与决定因素的研究，我们建立了一个称作“三维框架”的结构，用于解释管理与领导效能。构成这个框架的三个维度包括：


  1.岗位角色概念；


  2.管理/领导技能；


  3.管理层的内部游戏。


  这些维度的每一个方面占管理/领导成功的1/3。因此，为了尽可能获得成功，每个维度都需要以特定的方式进行管理，与处于管理/领导层次的人保持一致：CEO/COO、高级经理、中层经理、一线或者前线主管。下文将依次对每个维度进行阐述，并说明有效管理它所需要具备的能力。


  岗位角色概念


  这个维度以个体考虑和处理他/她的岗位角色的方式进行定义。个体是如何看待他/她的岗位角色对于他/她的行为产生的直接影响，具体来说，会影响个体如何分配和使用自己的时间。


  当个体首次进入一个管理/领导岗位角色，或当他们从一个管理层次进入更高一级管理层次时，他们在接受适当的岗位角色概念方面将面临两种挑战。第一，需要理解和接受，在某种程度上，管理/领导岗位角色比专业技术人员或“具体工作执行者”更模糊，且有根本区别。第二，在个体如何分配和管理时间方面需要做出重大转变。


  当一个员工从执行某些技术工作转到管理工作岗位，会发生深刻的、根本性的变化。这与某些运动的运动员将岗位角色转变成教练相似。运动员的岗位角色类似于执行者的岗位角色，而教练的岗位角色类似于一线主管的岗位角色。可惜，与一项运动的教练不同，经理人的岗位角色在性质上比较模棱两可。许多新的经理人没有完全确定他们应该做什么，即他们不理解这个新角色实际上与之前担任的技术岗位角色已经不同。因此，他们继续做过去在做的事情，并希望做到最好。


  管理/领导岗位角色的模糊性对于新经理们是一项特别的难题，而对于各个级别的经理人也同样是个难题。如果在个体处于一线主管岗位时这个难题不能解决，但当该个体继续“做”具体工作而不是管理别人的工作时，这些问题将继续出现。


  第一个挑战可通过明确定义各种岗位角色来解决，花时间确保每个岗位角色的在职者理解公司对他们的期望是什么。基于关键绩效区的岗位角色描述（见第七章所述）可被用来帮助各个级别的管理人员理解他们应重视什么，对于他们自己的每个关键绩效区应该投入多少时间。这样，岗位角色描述就有助于消除角色的模糊性。当个体进入一个新的管理/领导岗位时（无论该个体是第一次成为经理还是被提拔为更高级别的经理），应有一个定位过程，包括评审与讨论对新岗位角色的预期——采用岗位角色描述作为指导。


  第二个相关的挑战与时间利用有关。一个经理人/领导者需要花费大量的时间监督其他员工的工作，管理他/她的责任领域。时间需要被分配到各项工作中，比如规划（决定做什么，什么时候做，谁应去做等），阅读材料和报告，与员工开会，培训和指导直接下属，与直接下属合作设定短期目标，以及根据目标监测工作表现等。与执行类工作比较，如工程师、会计师和销售人员，这是迥然不同的工作类型。而且，当个体从一线/前线主管岗位提升到其他级别的管理/领导岗位时，分配到这些工作上的时间会增加。


  作为经理人/领导者，要有效地投入与管理时间，个体需要克服“偏向于行动”，代之以“偏向于战略思维与规划”。当面临一个任务时，大多数人的自然倾向是“一头扎入”并开始忙于完成这项任务。这是一个“准备—开火—瞄准”的心态，与我们定义为“具体工作执行者”的岗位角色是一致的。进入行动模式解决问题或者完成任务的感觉很好，心理上会有成就感，因为看起来是在完成某件事情。可惜，对于经理人/领导者来说这不是一个有效的方法，因为他们的岗位角色是有效地部署团队去完成工作和实现目标。在没有对现状做出评估和制订一个解决问题的计划前，如果经理人/领导者就单独或者与他们的团队开始“做一项工作”，则有价值的资源可能会被浪费。经理人/领导者需要接受，他们的岗位角色更具战略性，包括将他们的时间重点放在规划、目标设定、培养团队等诸如此类的工作上，而在这些方面的努力可能不会立即获得回报。


  基于关键绩效区定义良好的岗位角色描述能帮助个体理解公司的期望是什么，自己应如何分配时间以实现最好结果。此外，定期追踪他们实际的时间利用情况对于岗位上的个体有时也很有用。我们通常建议，至少两周做一次这样的追踪。这个时间追踪的输出结果将表现为实际分配到每个关键绩效区的时间百分比。将该信息与时间分配的比较结果纳入岗位角色描述，可用于找出个体花费时间太多或太少的领域。然后可据此制订一个行动计划，帮助个体从当前的（在时间追踪结果中反映的）时间利用状况转向期望的（在岗位角色描述中阐述的）时间利用状况。第十三章介绍了一个GroundSwell股权资源公司的创始人兼CEO鲍勃·贝内特（Bob Bennett）的案例分析，他谈论了领导力发展的流程和有效地管理岗位角色的概念，以及其他两个维度所需的“重新计划过程”。


  在许多方面，岗位角色概念是成为一名有成效的经理人/领导者的基础。如上所述，有效管理这个维度包括理解岗位角色和有效地分配时间。一旦理解了这些，则个体需要接受、包容并学会喜欢这个岗位角色。


  管理/领导技能


  绝大多数的管理和领导力教育都强调这个维度，我们将之定义为“一个具体层次的经理人/领导者有效执行其岗位角色所需要的员工管理、组织管理和组织发展技能”。员工管理技能包括激励、沟通、时间管理、授权和培训。组织管理技能包括会议管理、决策、项目管理和团队建设能力。组织发展技能包括战略规划、结构管理、绩效管理、领导力发展和组织文化管理。这与那些处于技术或执行者岗位角色的人所需要的技能完全不同。


  根据40多年与众多管理者和组织的广泛合作，我们设计了一个框架，称作“管理力与领导力发展金字塔”（如图9.1所示），确认了每个层级的管理层与领导者（从一线主管到CEO）需要具备的关键技能。这个金字塔的基础是岗位角色概念（这意味着成功培养技能的第一步是能清晰地理解并有意愿去接纳经理人/领导者的个人岗位角色）。建立在这个基础之上的是5个不同层次的技能，这是管理人员在他们的职业生涯中必须发展的技能，这些技能能够帮助他们有效履行他们的岗位职责。这5个技能是：核心管理技能，经营管理技能，组织管理技能，组织发展技能和过渡管理技能。作为个体从一个层级的管理层/领导者进入下一级，他/她需要继续发展更高层次的技能（如金字塔所定义的）。这意味着处于CEO或者COO岗位角色的人应能有效地使用金字塔中的所有技能。
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  图9.1 管理力和领导力发展金字塔


  无论是苹果公司、耐克公司、星巴克公司，还是一个只有10人的创业公司，核心管理技能是所有组织内部各层级所有管理人员必须具备的技能。这些技能包括沟通、解决问题和做决策、有效管理时间、有效授权、处理人际关系能力和运营领导能力（我们将在第十二章做更深入的探讨）。这些核心技能应该被看作基本技能，所有其他技能的建立都以它们为基础。


  在管理力与领导力发展金字塔的下一层是经营管理技能。这些是日常经营和监督员工必需的技能，包括招聘、挑选、培训与指导、日常监督、激励、绩效评价和会议管理。这些技能与核心管理技能一起，是一线主管有效履行岗位角色所需要的技能。


  再下一层是组织管理技能。这些技能包括运营规划（包括如何设定SMART目标和制订行动计划——在第六章已讨论）、组织员工（包括理解如何制定和使用岗位角色描述——在第七章已讨论）、设计并有效地使用绩效管理系统、培养管理能力（因为这是第一个涉及“管理其他经理人员”的层级）、财务管理和团队建设。中层经理需要具备这些技能与核心管理技能及经营管理技能。


  除了具备核心管理技能、经营管理技能和组织管理技能外，高级经理人员还需要培养和有效地利用组织发展技能。这些技能包括战略规划（见第六章）、组织规划（包括理解与管理组织的基础设施——即组织发展的金字塔结构）、战略领导（即创建与管理一个领导力分子，如第十二章所述）及企业文化管理（见第十章）。这些是“领导层”与“管理层”的技能，它们有利于员工与组织的长期发展。


  为了有效履行CEO和COO的岗位职责，个体需要具备管理力和领导力发展金字塔的全部技能，包括过渡管理技能，并能够有效运用。培养过渡管理技能包括理解如何识别个体和组织转型期的需求，以及如何管理个体和组织的转型。基本上，这些技能都涉及理解如何管理变革。这也是一种领导力，而不是一种管理技能。


  虽然岗位角色概念与个体的行为有关，但第二个维度涉及帮助个体培养其有效执行岗位角色的能力和知识。培养或提高管理与领导能力需要识别培训机会，为个体提供有效履行其岗位角色所需要的技能。培养或提高技能的方法（我们将在本章后面部分讨论）可以是参加内部领导力发展计划，阅读一本书，选修一门课程，或与教练一起工作。这些努力完成后，个体应清楚地了解到，讨论的技能是什么，如何有效使用。


  多年来，管理力与领导力发展金字塔框架已被我们的许多客户用作发展计划的基础，这些客户包括贝尔卡特食品公司（它已经使用了20多年），纳威司达公司和它的国际卡车经销商网络（这将在本章的后面部分讨论），美国世纪投资公司（American Century Investments），GroundSwell资源公司，Pardee Homes公司，瑟技泰科口腔外科中心（Surgitek，强生公司的一个子公司），Techmer公司，和非营利领域的几家开端计划机构（Head Start）。


  管理层的内部游戏[2]


  管理/领导效能框架第三个维度的重点是个体的精神状态与心理需求。这第三个维度被定义为“个体管理自己对控制的需求、自尊心的来源及希望被别人喜欢的需求的方式”。这无关个性，而是要学会像一个优秀的经理人/领导者那样思考。演员了解如何有效地扮演一个角色（就定义而言，管理也是一个岗位角色），他们需要学习如何像所扮演的角色那样思考。虽然我们不建议在管理岗位的个体采用其他人的角色，但我们建议，通过理解优秀的经理人/领导者如何思考，可以大大提高他们自己的能力。而同时将他们的个性注入岗位角色中。


  关于控制的需求，那些在管理层/领导层岗位角色中的人需要感到对结果有着间接与直接的控制力，他们需要通过与其他员工合作来实现具体目标。在一个技术或“具体工作执行者”的岗位角色中，控制结果以实现其成果最大化为目标。对于会计师、计算机程序员、工程师或销售人员来说，通常个人表现决定结果。然而，一旦达到一线主管的职位，个人努力与控制结果之间的关系就变得不那么直接，也更为脆弱了。这个事实许多（也可能是大多数）员工很难接受，可是，如果他们想在经理人/领导者岗位获得成功的话，就必须接受。


  当这个“控制程度递减”现象不被接受时，经理人/领导者通常会尝试重建对于控制的感觉（如果不能重建对于现实的控制）。例如，经理人可能想参与每件事，或在所有重大决策做决定前都检查一下。结果通常在两个方面产生负面效果。第一，管理者在具体事务中越陷越深，而实际上，管理者在做的并不是自己的工作，而是其他员工的工作。第二，这个程序可能导致部分直接下属（即那些不断向主管请示的员工）的生产率降低，也同样会降低他们的积极性和阻碍他们专业能力的发展。最后，管理者处理这些问题则变得越来越困难。


  控制欲望综合征是许多管理者都存在的重点问题，它随着个人升迁到越来越高的组织层级后而变得更糟糕，有些大型公司的CEO从未彻底完成心理转变。例如，许多营业额在1亿美元以上的公司的CEO觉得他们必须知道“一切细节”，并期望他们的高级管理人员也这样做，因为这是他们满足控制需求的方式。


  管理层内部游戏的第二个方面涉及个体的自尊心来源。管理者需要学习获得对自我价值的感知，因为他们应成为最好的经理人/领导者而不是成为最好的执行者或技术专业人士。因为管理者的工作是利用其他人的工作去实现组织目标，个体必须越来越多地从直接下属的绩效中获得个人满足。这与篮球教练类似，他的自豪感源于球队赢得冠军的能力而不是自己去进攻或防守的能力。


  经理人/领导者还需要学习的是，在直接下属比自己具备更强技术知识或技能时不会感到不安，即他们得明白，自己不需要成为团队里的技术“明星”。接受如此情况并感到安心对个人来说也是个挑战。最好的经理人/领导者理解自己的成功不依赖于自己的技术能力，而取决于为他们工作和与他们一起工作的那些人的能力。因此，他们追求身边被众多能干的最佳员工包围，而经理人则专注于成为最好的管理者。不能有效管理自尊心来源的员工，即那些认为他们需要成为“技术”明星的经理，会倾向雇用比他们弱的员工，这会引发团队的生产力问题，使士气下降，并可能导致失败。


  虽然有效管理控制的需求包括放弃某些东西（控制），而有效管理自尊心来源则包括做出转变（从作为操作者获得成就感过渡到作为管理者获得成就感），受欢迎的有效管理者需要在使每个人都喜欢你和所需要做的事情之间找到恰当的平衡，以有效履行管理/领导的岗位角色。换句话说，要成为高效的经理人/领导者，个体需要学习如何管理这些想讨人欢心的心理需求，使这些需求不会干扰作为高效管理者做事的能力，诸如提出建设性的批评、要求直接下属做他们可能不愿意去做的事情（但却符合组织或团队的最大利益）、揭露和处理冲突。如果一个管理者讨人欢心的心理需求太高，直接下属可能“任意欺负”这个管理者，且最后做分析时，可能既不喜欢也不尊重他/她。


  当员工被提拔到更高一级职位时，控制自己讨人欢心的需求将变得越来越重要。高级经理人有时必须做出不受欢迎的决策，但是这些对于企业的生存是必要的。此外，高级经理人要为组织的其他人设定“基调”：如果他们对处理冲突感到不安，或者做决定困难，则组织的其他人将同样感到不安。


  对管理层内部游戏维度进行有效管理的第一步是给出一个对当前岗位角色预期的清晰理解。有效的关键绩效区——基于岗位角色描述，包括具体的时间利用目标和对每个关键绩效区的清晰的定义，可在过程中作为工具使用。此外，该个体的主管应与他/她一起开会，评审和讨论岗位角色描述在实践中的意义。


  下一步，个体可能需要培养或提高自己的技能。例如，学习如何有效地授权可以帮助那些具备高度控制需求的人“放手”。学习如何提出有效反馈（正面反馈和建设性批评）和管理冲突，帮助那些有较高讨人欢心需求的人更好地管理经理层内部游戏的这个方面。学会如何有效地培养他人（即培训与指导）可帮助个体体验履行管理岗位角色的价值，即他们在团队成长中发挥的作用和他们作为经理人/领导者的成就感（即有助于管理自尊心来源）。


  最后，个体可以使用各种工具推动对管理层内部游戏的有效管理。例如，“个体管理系统”，由来自直接下属的报告和与直接下属之间的会议构成，提供关于项目和目标进度的信息，有利于促进间接控制，而非直接的控制。使用清晰的绩效标准或者SMART目标作为反馈的基础，可使反馈减少“个人的”成分，对有较高讨人欢心需求的个体来说也可以是一个很重要的工具。有了需要利用时间去实现的目标，就能赢得回报，还能帮助个体从管理而不是自己亲手操作方面感受到自我价值。


  最后，管理管理层内部游戏很重要的一点是，每个个体诚实地评估自己的需求对有效履行管理人员/领导者岗位角色能力的干扰程度，随后应制订行动计划，克服找出的问题。


  管理力与领导力发展的性质


  从广义上定义，管理力与领导力发展是通过从组织外部聘用经验丰富的经理人/领导者建设组织当前和潜在经理人队伍或从内部培养经理人的过程，或者两种方式都采用。大多数成功的组织同时使用外部招聘和内部培养的方式。管理力发展专注于帮助个体培养管理企业（公司或其部门）日常经营的能力。领导力发展专注于帮助个体培养从战略上管理企业、自己部门或团队所需要的能力。本节中，术语“领导力发展”指：着力帮助参课人员培养管理与领导能力的工作与计划。


  为了使效果最大化，领导力发展计划不仅应专注于技能的培养，还应着力帮助参课人员理解如何进入经理人/领导者岗位角色进行表现和思考。简言之，该项目应专注于管理力/领导力效能的全部三个维度（这将在最后一节阐述）。领导力发展项目的总体效果应按经理人/领导者做出的行为改变来衡量，并最终按照这些个体所在团队生产率的提高来衡量。


  培养与提高当前和未来经理人/领导者能力的方法多种多样，包括分组培训课、自学和一对一的指导。组织能利用外部专家意见（如大学教授、顾问）和/或依靠内部专业人才的专业知识设计和教授这些课程。课程向参与者提供学以致用的机会，以及在“在工作中”强化学习，这点很重要。为了使领导力发展工作对个人和组织的影响最大化，需要将这个工作当作一个重要的持续过程，而不仅仅是一次性事件。


  领导力发展与对工厂和设备的实际投资是一样的。这是组织在人力资本上的投资——员工的技能、知识和经验，[3]也是在基础设施上的投资，是有效运营企业、带领它成功升级所需的管理能力。


  来自不同产业的各种规模的公司，如纳威司达公司和其国际卡车经销商网络，Kusto集团（一家大型控股公司，现总部在新加坡），西蒙地产集团，贝尔卡特食品公司，Techmer公司和公主邮轮，全都创建并成功实施了领导力发展项目。此外，众多非营利组织，比如开端计划，正在努力像真正的企业那样培养管理者的管理技术与能力，以期在未来持续获得成功。这些组织的创业者与领导者都认识到，在持续成功发展公司所需的能力中，一个关键因素就是拥有充足的管理人才。有一家经过大约7年发展成为营业收入超过1亿美元的公司，它的所有人曾说：“我们有许多的产品和扩张的点子，我可以从银行借钱用于扩张，但关键的需求是人才，有能力管理我们扩张计划的人才。”我们成长之痛评分的全球数据库（见第五章）始终将“没有充足的好经理人”作为排名第五的成长之痛。然而，在中国，这是排名第二的成长之痛。


  美国最大的购物中心开发商之一——西蒙地产集团应对的方式是建立了西蒙学院（Simon Institute），为高级管理者提供内部管理力发展课程，设有高级领导力与组织发展技能训练。类似地，公主邮轮与加州大学洛杉矶分校（UCLA）安德森管理学院合作，为其全部高层管理团队设计与讲授领导力发展课程计划，然后与该课程的教员们一起工作，为中层经理人和邮轮的指挥人员设计一个内部课程。道科特公司（Doctors）公司是一家医疗事故保险公司，它为其将近100名管理人员每年举办一个为期两天的领导力发展课程。该课程的学习由公司在内部设计和教学的TDC大学全年提供支持——由在线教学内容构成，通过网络会议和面对面的培训，由内部和外部资源共同提供。TDC大学对处于管理或领导岗位角色中的所有人开放。


  在非营利课程方面，自1991年以来，强生公司每个夏季都在加州大学洛杉矶分校［通过王子学院创业研究中心（Prince Institute for Entrepreneurial Studies）］赞助一个为期两周的课程，为开端计划的董事们（这些组织的CEO）提供培训以提高他们的组织管理技能。


  领导力发展课程也在世界各地大行其道。例如，有40位CEO来自中国非常成功且快速成长的公司，他们注册和参加了一项“CEO领导力发展课程计划”，这是由笔者2009年在香港和北京的长江商学院进行定制化设计和领导的课程项目。该课程项目包括基于分组的研讨会和一对一教练培训，使用我们拥有知识产权的个体与组织评价工具。


  虽然领导力发展在建设管理/领导能力方面能发挥积极作用，但它不是万灵丹。不可能期望它一夜之间将员工变成管理奇才，经理人/领导者的培养需要时间。所以，将领导力发展作为培养经理人的过程是有益的。参加领导力发展计划的个体需要做出努力，组织也一样要做出努力。如果没有这样的努力，则发展领导力所做的投资在培养更好的领导人方面就不会取得回报，对提高公司总体效能也不会有贡献。


  管理力与领导力发展的功能


  管理力/领导力发展这一过程本身有几个重要的功能，可支持和促进组织成功发展。最明显的是提高组织经理人和领导者的技能。领导力发展也可以帮助定义或重新定义企业文化，有助于形成组织期望的领导风格，和作为对优秀经理人的奖励和认可。


  提高管理力与领导力


  大多数领导力发展计划的重点在技能发展。然而，正如本章之前讨论的，个体在实践中应用这些技能的能力受其岗位角色概念和心态的影响。领导力发展计划仅关注技能发展不能产生预期的结果，因为技能只是培养有能力的经理人/领导者方程式中的一个组成部分。


  领导力发展计划是否成功的真正考验是看个体是否有能力在实践中应用这些技能达到预期结果，换言之，所有领导力发展计划期望的结果是行为的改变。


  塑造企业文化


  领导力发展计划最强大的功能之一是有助于展现与传播企业文化。领导力发展计划可通过各种方法传播企业文化，比如使用样本案例中描述的“通用电气方式”或者“惠普方式”，找出体现企业价值的“英雄人物”作为楷模。


  实施领导力发展计划本身就在表达公司重视个体发展并希望管理团队持续努力提升技能。这对于组织来说都是有价值的，有助于组织持续成长和发展，一个经典案例是星巴克公司。在发展早期，笔者被邀请到星巴克公司帮助培训3个最高层领导者。这是最高层领导者对自我成长要做出个人努力的信号。后来，其他人也参与了类似的培训计划。另一个较新的案例是古根海姆合伙人公司。斯科特·迈纳德（Scott Minerd），该公司的全球投资总监（Global Chief Investment Officer），自愿参加在他业务单位（古根海姆合伙人公司资产管理事业部）中进行的一项试验性培训过程。后来，他所有的直接下属和这些下属的下属也参加了类似的训练过程，包括“360度评价”和一对一指导。


  推行领导风格


  领导力发展的另一个主要功能是传达组织接受的领导风格。许多公司推行“权变理论”版本，即假设适用的领导风格取决于处境的性质。（该方法在第十二章中介绍。）其他一些组织推行单一的领导风格。例如，一家营业收入达5亿美元的医疗产品制造商，投入时间做领导力发展计划，帮助各个级别的领导者/经理人理解如何领导团队决策流程，因为合作对组织具有重要的价值。


  奖励与认可当前和潜在的经理人/领导者


  有些组织将参加领导力发展计划作为一项奖励，内部会根据个体的表现和潜能选择参加领导力发展计划的人。在一些情况下，组织甚至可以要求个体申请加入该拓展计划（很像申请大学的入学），由高层管理团队审核这些申请，根据申请者的优势做出选择。这个方法在Techmer公司得以成功地应用。Techmer公司是一家为色素与各种添加剂提供设计与技术支持的私人公司。这些色素与添加剂可以改变与提高塑料制品的最终使用表现，而这些塑料制品广泛用于汽车、家居装修、医院供应品、食品包装和许多其他的产业。


  2011年，我们与Techmer公司的创始人兼CEO约翰·麦纳克（John Manuck）合作，为当前和未来的领导者设计了一项5个环节的领导力发展课程计划，并决定将该课程的人数限定在25名以内，其中包括（当时的）9名高级领导团队的成员。那些对该课程感兴趣的人需要提交一份申请，并回答为什么想参加该课程，该课程会给他们带来什么好处，以及他们参加该课程会给Techmer公司带来什么好处。入选该计划的竞争非常激烈。员工将入选视作一项特权与奖励。在随后3年中，该课程计划提供了3倍于原计划的名额，目的是让那些在管理层/领导层职位的人，和所有那些具备潜力成为经理的人，都能培养有效履行其岗位角色所需要的技能。


  组织不同层次的管理力与领导力发展


  要使组织层级（见第七章所述）中每一层次都有效运行，就要求个体接受适宜的岗位角色概念，具备有效履行那个岗位角色所需的管理与领导能力，并管理好其内部心理需求游戏，与该层次管理层保持一致。事实上，组织层级中的每个层次都可视作管理层/领导层职业成长的一个不同阶段。这意味着处于不同层次的经理人对其管理层发展计划和流程的关注重点应该不同。


  对于各个层级的管理人员，在任何管理力/领导力发展计划或过程中，第一步是帮助个体理解组织对他们岗位角色的期望是什么，这会有助于他们管理自己的岗位角色概念。传达对岗位角色预期的一个最有效的方法是使用基于关键绩效区的岗位角色描述（如第七章所述）。有时，这些岗位角色描述需要作为管理力/领导力发展流程的一个部分进行创建或修改，因为它们可能不存在，或者虽然存在但不能有效地传达预期（特别是关于如何合理利用时间以获得最佳结果）。事实上，我们帮助过设计与教授领导力发展计划的许多组织，都接纳了制定和使用基于关键绩效区岗位角色描述的环节。这不仅使该项目中的个体获益，而且组织整体也从中受益，这些参与者之后能将他们学到的东西用于管理团队。


  如果已经存在有效的岗位角色描述，则需要与担任该职位或将担任该职位的员工个体分享和讨论这些岗位角色描述，这包括具体的时间利用目标及对于履行该岗位职责会遇到的任何潜在障碍所进行的充分的讨论。该项工作的输出结果是确保每个经理人具备一幅关于绩效预期的清晰图像，更重要的是，理解如何分配他/她的时间以实现最佳结果。


  当个体从一个技术岗位角色（“操作者”）转向一线主管岗位角色时，需要完成一个重大过渡。现在，大量时间需要用来做管理（而不是投入100%的精力去做具体工作），个体需要培养新的不同于以往的技能（那些管理其他员工所需要的技能，而不是自己做具体工作的能力），个体需要具备不同于以往的心态（学习适应间接控制，从作为一个经理人和被期待进行有效管理方面获得满足感）。对这些个体管理能力发展的重点是帮助他们理解管理/领导岗位角色，培养管理力与领导力发展金字塔中最初期两个层次的技能，以及制定有效管理管理层内部游戏的策略。


  下一个级别——中层管理人员——在岗位角色、技能和心态的个人观念上要进一步转变。这一级别的关键挑战是学习如何“管理经理人”。至于岗位角色概念，则意味着要花时间与直接下属合作（在一线主管或者其他中层职务上的员工），制订计划和监测整个部门或子部门的业绩（对照计划），与直接下属合作开发他们的管理技能，并在个人所在的更大部门中，配合其他中层经理（同等级同事）一起制订和实施更大的部门计划。中层管理者需要培养管理力与领导力发展金字塔中前3层的技能。至于管理层的内部游戏，他们需要学习安心于让其他经理人员“搞定工作”，并能建设性地处理直接下属之间的冲突。他们还得愿意提供反馈和意见给直接下属、同级别的同事（也管理着其他的经理人员）及上级主管。最后，他们需要学习从管理经理人的管理者身份中得到自我价值的认同，而不是满足于事必躬亲或一线主管的身份。


  在层级结构第4层的职位（高级管理人员）包括副总裁、高级副总裁和执行副总裁。这些都是领导职位，这一级别的人不仅关注自己团队的日常管理和业务，还关注组织的战略发展。高级管理人员有一个关于岗位角色概念的独特挑战：他们是职能部门（或事业部）的领导，也是整个组织的领导。毫无疑问，他们需要学习何时戴上职能部门/事业部的帽子，何时戴上公司的帽子。不能完全理解或者接纳这一“双重”岗位角色的高级管理人员会给自己的高级管理团队带来问题，因为他们会为自己的职能部门或事业部争取最好的利益，而有时是以牺牲公司整体利益为代价的。除了需要管理日常运营和团队的直接下属之外（即在管理力与领导力发展金字塔结构中的前3层的技能），高级管理人员还需要培养推动组织长期发展的技能，这包括战略规划、战略领导、组织发展/规划和企业文化管理。高级管理人员扮演的双重岗位角色需要得到管理层内部游戏的支持，而这在某种意义上，也是双重角色。根据控制需要，高管人员得适应完全间接控制日常运营与计划执行，而作为高层管理团队成员，同时又得对制订这些计划实施大量的控制。他们不仅需要从职能部门或事业部工作中，而且要从组织的整体表现中认同自我价值。他们还需要适应正面面对和处理一些棘手的组织问题，即使这些问题不在他们的具体职责范围内。最后，高级管理人员必须学习如何处理各个级别人员之间的冲突，尤其在尝试推动组织从一个发展阶段进入下一个发展阶段时出现的冲突。


  一个CEO或者COO的岗位角色概念至少有3个维度。首先，这个级别的个体需要投入时间管理整个公司，包括帮助高管人员找出组织需要过渡的方面，然后管理这些过渡点；其次，这些个体需要为高层管理团队服务；最后，CEO（尤其）和COO（较少）需要花时间代表组织面对外部世界。这种情况下，CEO可能会担任外部董事或参加社区活动。他/她可能也要应对公司的顾问委员会、董事会或母公司（如果公司是更大型组织的成员）。如果公司是上市公司，还要应对投资人关系。不能正确认识大多数高级管理层要处理的最后这个方面的岗位职责将是致命的。例如，在一个营收达7500万美元规模的组织，其总裁长期忽略对拥有这家公司的母公司所应履行的职责，而母公司让他飞到总部办公室，对出差未做任何解释，就以缺乏业绩为理由立即解雇了他。


  CEO和COO需要具备有效使用管理力与领导力发展金字塔中所有技能的能力，包括培养引导组织度过生命周期中不可避免的转型所需要的技能。这意味着，在某种意义上，这些个体应成为公司内部最熟练的经理人和领导者。


  至于管理层内部游戏，那些担任这一组织最高级别职位的人需要学习忍受间接控制日常运营，而同时认识到他们及自己的直接下属（高级管理人员）需要对公司战略计划的制订和执行进行大力控制。CEO和COO需要从整个公司的业绩中获得自我价值认同的来源（即使上述个体来自具体的职能部门范围）。他们还需要理解，不是每个人都喜欢变化，而随着组织的成长和发展，变化不可避免。他们需要适应做改变，并处理因为实施变革带来的任何可能的冲突。


  表9.1简要概述了之前讨论的内容，将组织层级结构中5个不同的层次与管理成功的3个关键维度联系在一起。该表显示了作为个体从组织层级结构的一个层次移动到下一个层次时，岗位角色概念必须从入门级技术员职位的“运动员”角色逐步转变为“主教练”的角色，也就是提升到CEO或COO级别。该表还显示，随着个体在组织层级结构中获得提升，入门级别时的技能（与技术能力直接相关的亲自执行任务的能力）必须向更高层次的技能转变，即在管理力与领导力发展金字塔中显示的更高层次的技能。最后，该表显示，当个体向组织层级结构顶层升迁时，还必须完成心理上的转变，从履行技术专业人才或实干家的角色到发挥领导的作用，个体必须学习如何有效地做管理层内部游戏。管理力与领导力发展的基本功能是帮助员工完成组织层级中每一个级别所要求的转变。


  表9.1 管理层发展过渡期的关键环节


  [image: ]


  [image: ]


  管理力与领导力发展案例分析


  虽然有效地执行领导力发展计划可采取各种不同的形式，从一对一教练或自我成长到基于团队的全面培训，但都具备一些共同的因素。在这部分，我们用国际卡车经销商领导力发展计划（见第六章的介绍）作为案例，研究如何设计与交付一个全面的领导力发展计划。在做该案例分析时，我们确定了有效设计与发布的4个关键原则，可应用于任何组织，在恰当的地方，我们会给出更多案例来说明如何运用它们。


  原则1：明确定义目标或领导力发展重点


  虽然任何领导力发展计划的总体目标都是“改进或提高组织的管理层/领导层能力”，但是具体重点可以很狭窄也可以相当宽泛。在本章前面部分所述的框架基础上，建立一个领导力发展工作应该实现的具体前进目标是切实可行的。任何计划的第一个或基础目标需要让各级管理人员/领导者理解他们的角色（角色概念）。实际上，这可以是计划的总体目标。例如，公主邮轮设计并发布了一个计划，帮助所有经理人/领导者（从CEO及其直接下属开始，包括公司及船上的员工）明确定义和执行他们的角色。该计划优先考虑的是制定和使用基于关键绩效区的岗位角色描述作为行为指南及绩效管理的工具。


  一旦实现这个目标，该计划随后将专注于员工、团队、组织管理和/或组织发展能力，以及有效地执行这些所需要的思维模式。这将取决于组织目前的管理力/领导力水平及预期未来的企业增长和发展（即组织在未来需要什么）。


  正如第六章解释的，纳威司达公司和它的经销商网络普遍认识到，随着竞争加剧，以及经销商地位继续巩固（使其规模更大和向新地区扩张的业务），需要确保高级管理者们有能力将企业成功带向未来。它们还认为，甚至包括那些效能还不错的人也能从“刷新”他们的技能和与其他地区同行的互动中获益。另一个目标是参加该项目的高级管理者们将把所学到的技能带回给他们的经销商并培训其他人，从而推动整个组织领导能力的发展。因此，该项目要帮助参与者发展使用管理力与领导力发展金字塔中全部技能的能力。


  原则2：设计课程计划以符合目标参课人员和组织的需求


  各种规模的公司投入宝贵的时间和金钱举办或派送管理人员和领导者参加没有实际回报（就参课人员将实际使用的工具而言）的课程计划。底线是要使组织投资举办的领导力发展课程计划的价值最大化，课程的设计需要符合组织的具体需求。这包括确定主题或需要专注的技能，选择或开发内容（包括框架和工具），用于帮助参与者开发或提高指定的技能，编撰材料支持该课程学习计划。


  计划的总体目标或重点可以帮助确定计划中应该涉及或着力的技能和主题的性质。有时，计划目标能引导计划专注于非常具体的技能组合，公主邮轮的情况就是这样的（如前所述）。在其他的案例中，比如国际卡车经销商领导力发展计划的情况也是这样的，目标引导的专注点包括范围广泛的主题和技能。


  一旦主题确定，实际包括的内容都是“现成的”（不管谁授课都一样），也可以自定义或根据具体受众量身定制。我们根据经验认为，通常部分定制是合适的，有助于提高整个计划的效果。这情况通常出现于使用受众所熟悉的语言，案例建立在他们熟悉业务的真实事件上，或者举办研讨会处理与他们有关的具体问题。


  原则3：课程计划设计的目的旨在为参课人员提供框架、工具和应用机会


  课程计划中的每个技能都需要一个基础框架或者模型，为参课人员提供可以实际使用的内容。例如，框架作为通向管理/领导效能的基础有3个因素——岗位角色概念、技能和管理层内部游戏，这需要进行管理。我们分别定义这3个因素，解释在实践中它们看起来是怎样的，也为有效地使用它们提供策略。


  参课人员还需要机会去在实践中应用正在学习或已经学习的内容，这可以安排在讲解某个技能的课程期间或之后。在他们把正学习的内容付诸实施时，也需要花时间思考和讨论他们这样做会达成的结果。在使用一个具体技能遭遇问题时，需要投入时间找出可以做些什么或以什么不同方式做来解决这些问题。底线是新技能的培养需要实践，每个课程计划都要安排学用结合环节，不管是一对一教练指导、自学还是向国际卡车经销商讲授的这种整体课程。


  原则4：确定授课计划内容的最佳方法


  课程计划执行方法可以包括阅读文章或书籍、在线（电子学习）、一对一教练、小型非正式学习研讨及大型分组培训课程。事实上，所有这些方法都能推动和支持领导力发展。选择最好的方法讲授课程取决于资源量（包括人员的时间和费用），即组织具备且愿意投入课程开发工作的资源量，以及取决于理解什么对目标受众有用。对于每个小型组织（营业收入100万美元以下），这可能意味着领导力发展是通过阅读和“棕色牛皮纸带”推动的，参课人员可讨论他们将如何应用所学的内容。在营业收入超过5亿美元的公司中，这可能意味着通过在线电子学习和个人教练的方式，为各级经理人/领导者提供半年一次的教育课程计划。


  无论使用什么方法，组织规模怎样，任何课程计划成功的一个关键是它对领导力发展的支持是一个过程而不是一次性事件。其中隐含这样的信息：领导力发展不是一次性课程，而是一个持续学习和发展的过程。


  我们的经验显示，在任何领导力发展计划中都需要包括一些面对面的（在“教室中”）培训体验。在讨论关键概念和积极合作完成对参课学员的学习和发展有益的具体活动中，面对面培训可为他们提供机会充分与其他学员和教练进行交流。领导力涉及人的管理，与其他人完全隔离却想学会管理是不可能的。鉴于这种面对面学习对推动领导力培养的重要性，慎重选择课程教员是很重要的。教员需要有能力介绍和讨论概念与工具，根据具体组织的背景提供应用这些概念与工具的实例，组织参课人员在实践中使用概念来讨论战略，并对遇到的任何问题给出处理建议。


  领导力发展原则的实际应用


  国际卡车经销商领导力发展课程计划，即经销商高层管理领导力课程或者“EDLP”（Executive Dealership Leadership Program），就是建立在这四大核心设计原则的基础之上。课程设计团队的所有成员都访问了经销商，了解它们如何运营，听取高级管理人员述说面对的一些挑战。该信息被用于创建案例分析和工具，参课人员可以在自己的经销商当中运用正在学习的这些案例分析和工具。这些访问工作也有助于课程教员根据听众的情况完善他们的讲义和推进流程。


  EDLP是一个为期6周的课程，计划在两年内完成讲授。参课人员约25人，分4个独立的小组，第1个小组在2007年启动课程。对小组的规模特意做限制以促进分享和讨论，小组教练由课程教员担任。大概每4个月上一次课，每次课都在美国的不同地点进行，通常是在一个酒店或度假村。这样做不仅是为了“保持新鲜感”，而且使参课人员的旅行时间和费用有所变化。虽然纳威司达公司资助了课程开发和授课的费用，但每个参课人员还要缴纳一部分费用才能参加该计划。


  在每一课程周，都关注开发或提高管理直接下属所需要的技能，以及有效地管理和发展业务所需要的技能，同时也关注提高团队的效率。在该课程周之后，参课人员需要完成具体的作业，这有助于将所学应用于提高自己或组织的效率。在该课程随后的一周，为参课人员提供机会，分享在实践中应用所学技能的结果。这包括讨论遇到的问题，然后与课程教员和其他参课者一起解决这些问题。表9.2介绍了课程最开头两周的概要，这两周课程分别在2007年2月和6月进行（对第1个小组的参课人员）。


  表9.2 国际卡车经销商EDLP项目前两周课程的概要


  [image: ]


  课程提供了参课人员可以用来提高自己及他们经销商效率的一些工具。这包括4项用于评估管理与领导效率的调查（由参课人员完成），以及参课人员直接下属的调查样本，有一项调查专注于评估个体有效管理本章所讨论的管理效率3个维度的程度，称作“管理效率调查”或者“MES”（Management Effectiveness Survey），另一项调查则专注于评估他们的运营领导力效率（将在第十二章进行讨论），第三项调查专注于评估他们的时间管理效率，第四项调查专注于评估他们的授权能力。每个参课人员会完成并拥有一份他/她公司领导团队完成成长之痛调查（见第五章介绍）和组织效能调查（见第二章介绍）情况的样本报告。为参课人员提供上述调查工具和其他工具，用于评估他们的组织结构、会议、绩效管理系统和组织文化的效能。也为他们提供了可用于收集定性信息的工具，用于制订他们的战略计划（即，如第六章所述，完成环境扫描和组织评估）。对来自每个调查的信息进行了介绍与讨论。最后，最为重要的是，每个参课人员都被要求制订具体的行动计划，解决找出的问题。


  还有几项具体的作业要求参课人员完成并提交给课程教员做评审。该步骤的目的是，在某种程度上促进具体工具在本课程所服务企业中的切实实施，以及在现实意义上，使参课人员对实际运用所学工具负责。然而，更重要的是，这让每个参课人员都能收到专家的反馈意见，该专家可确保他们理解这个工具，并使用工具有效地支持他们自己的成功和企业的成功。通常，该反馈以一对一形式或分小组讨论形式进行，参课学员可以提问，并得到回答。在课程间隙也可以联络到课程教员，他们会回答参课学员提出的问题。


  该课程第一年的具体学习成果是为企业制订一份战略计划，学员提交后由课程教员进行评审。在该课程的第二年期间，要求参课人员找出一项具体的业务难题或想解决的一个问题，然后使用他们在该课程中学过的技能来解决。作为毕业要求之一，他们需要提交一份报告，简述所关注的问题，并说明如何使用该课程中介绍的工具来解决，以及取得的成果。项目最后由各位课程教员和纳威司达公司经销商运营团队（与经销商网络合作最紧密的单位）一起评估，在该课程第6周结束时，将在毕业典礼上做介绍。


  如上所述，EDLP课程的目的是帮助参课人员在他们的企业中应用他们所学到的技能。该课程的每个环节都是高度互动的，在介绍一个具体的概念或工具之后，参课人员有机会将它应用于自己的工作或自己的企业中（例如，通过案例研究分析完成练习，与其他参课人员讨论）。教练鼓励参课人员分享想法，并且希望学员就不理解的地方提问。而且，这是在具体作业之后进行的，即在他们的经销商中应用已学习的技能之后进行。还要求参课人员在每天结束时针对教练当天讲的内容哪些有用、哪些没用提出反馈意见。基于对第1组提交的课程效果情况，我们完成了对该课程的一些修改。


  对该课程的教练精挑细选，不仅考虑他们在特定主题范围内的专业知识，而且考虑他们因材施教的适应能力。该课程主要的教练来自我们公司和管理层体系（包括本书的作者）。在该课程的每一周，应经销商网络和纳威司达公司的要求，花半天到一天的时间投入到管理企业财务方面的问题。一位纳威司达公司经销商运营团队的成员被选出主持这些环节，因为他不仅能描述重要的概念和工具，而且能有效地为参课人员演示如何在经销商中使用概念和工具——纳威司达公司为他们提供的常用工具和信息。课程其他教员包括来自一家市场营销公司的两名负责人，其公司专注于做经销商市场的营销和品牌推广。还有3名教员来自加州大学洛杉矶分校安德森商学院，在该课程的第6周期间每人讲半天课（在加州大学洛杉矶分校的校园内召开）。


  课程教学和学习成果


  对于在该课程中所学技能的实施程度，参课人员存在着个体差异，但几乎所有参课人员在企业中都做出了几点转变。一个最强烈的变化是（在该课程第6周期间讨论非常激烈）：他们培养出全新的方式思考自己的岗位角色和企业。这是建立在使用该课程介绍的框架和模型基础之上的，包括组织发展的金字塔、SMART目标的概念和管理效率的3个维度，以及许多其他内容。


  其次，所有参课人员都制订并开始实施针对自己企业的战略计划（见第六章介绍），到该课程结束时，有些战略已经开始显现出积极的效果。


  第三，大多数学员用与以往不同的方式向领导岗位角色的要求靠近，即他们正在将更多时间放在管理而不是做具体事情上。


  第四，许多人认为，组织和团队效能通过制定和实施基于关键绩效区的岗位角色描述已经获得改进，简言之，他们更加清楚“谁承担什么责任”。


  最后，一些参课人员已经开始（部分更早就在课程中开始）培训其他人应用自己在该课程中学到的一些概念。实际上，此类需求有助于“将这些概念带到领导层的下一个层次”，即一个为期两周的课程，专注于部门领导力发展，针对EDLP课程参课人员的直接下属，由笔者（EDLP课程的主教练）负责设计与教授。


  有些参课人员，如DATTCO（达特科）公司的总裁（IC Bus公司的一家经销商，IC Bus公司也提供校车、大客车和其他交通运输解决方案）唐·德维伏（Don DeVivo），在其经销商中实施了正式的管理发展计划，培养自己的管理人员与领导团队。唐在描述这个流程时说道：“为核心员工引入该流程很重要，我们还在一线主管中推行它。”他团队中所有经理人和领导者都参与到一个正式的领导力发展课程中来，由EDLP课程的一个教员主持教学。领导力发展在DATTCO公司内部已成为一个流程，是唐与他管理团队的会议重点，“每年召开2~3次”。他说，这有助于保持“领导层发展的活力”。他接着说道：“EDLP课程实施的整个流程已嵌入我们公司，尤其是SMART目标设定流程。”唐也在实施并持续使用战略规划流程（见第六章的介绍），这使他被引荐成为EDLP课程的一个成员。他说：“（对我们的企业）有巨大的影响，我们整体的管理流程是任务驱动，而不是战略驱动。随着我们的成长，我们有能力管理好增长。”事实胜于雄辩，在他参加EDLP课程之后6年多时间里，唐的企业在年收入（上升了50%）和利润（上升了40%）上获得了显著增长。


  不同成长阶段的管理力与领导力发展


  本节考察公司在组织发展的每个阶段对管理力与领导力发展的不同需求。


  阶段一


  在发展的最初阶段，大多数组织对员工没有正式的管理能力发展课程。管理能力如果确实有发展，也是通过在职培训或自学（例如，阅读一本书或参加一个课程）完成的。虽然创建内部培训课程通常花费颇高，而且在这个阶段也并不迫切需要，但公司的创始人（在这个阶段可能是唯一的“管理者”）可能会投入他/她的一部分时间进行自主学习。


  阶段一对创业人员（及领导团队的其他成员，如果有的话）来讲是一段美好时光，此时开始建立组织对领导力发展的文化定位。例如，领导团队每个季度可能会投入1~2个小时提升一项具体的领导技能，可能阅读一篇文章或一本书，然后讨论其在企业中的实际应用。在一家会员制的组织中（如全国女企业主协会，National Association of Women Business Owners，简称NAWBO），公司创始人和领导团队的其他成员也可以利用会员资格的便利，提高自己的领导能力。最重要的是，创始企业家可发挥角色模型（role model）的作用，并通过言论与行动强调领导力发展对组织的长期成功是很重要的。


  阶段二


  在阶段二的早期，一个组织可继续推行阶段一推荐的领导力发展方法。然而，也有例外。蒂姆·贝恩博士（在第五章中提到过）聘请笔者训练他管理和扩张公司的能力。贝恩博士尤其在理解成长之痛及其风险，以及战略规划流程、绩效管理流程和文化管理流程方面接受了训练。该指导活动为他带来胜任管理角色的能力，使他成功地完成了公司扩张，如第五章所述。


  年营业收入接近500万美元时，一个公司很可能已有能力引入一些更正式的管理力与领导力发展课程。为获取这些能力所做的投资，就如同给组织的运营不力准备了一份“保单”，也为企业的成功发展提供了工具。


  处于阶段二的公司的主要目标是确保所有担任管理和领导角色的人（包括CEO）理解其岗位角色，具备核心管理能力并能有效部署该能力，适应这种领导者的心态。此外，各高层领导成员应努力培养有效履行高层领导角色所需的技能，包括执行基本战略计划和绩效管理系统所要求的技能。


  帮助经理人/领导者发展这些技能的课程形式多样。但此类课程至少应包括一个具体重点，明确定义岗位角色（例如，使用基于关键绩效区的方法），为经理人提供框架和工具以便其进行有效地授权，管理他们的时间，帮助他们做决策，最大化他们作为经理人/领导者的人际交流有效性，以及有效地影响员工去实现目标（即开发他们的运营领导能力）。课程内容教学可使用上述介绍的任何方法，但是组织应朝着创建它自己的课程方向而努力，这可以作为持续使用的基础，培养它当前和未来的经理人。此类课程应为各级经理人/领导者提供充分机会，讨论他们的进展并合作解决问题。使用基于团队发展领导力的方法有另一个优势，那就是参课人员会努力学以致用，发现需要解决的组织问题，这有助于促进组织长期成功。


  阶段三


  一个公司发展到阶段三时，应建设领导力发展的内部课程。在这个阶段，关键的组织发展问题是专业化，意味着实施有效的管理系统（这将涉及帮助那些高级管理者角色开发管理力与领导力发展金字塔第4层的技能，包括战略规划，组织发展和战略领导）。


  在这个阶段，通常有多层次的管理层与领导者，而且各个级别都需要理解、接纳并有能力执行他们独特的岗位角色。创始人/创业者（如果还在组织中）或者CEO要适应完全间接的控制结果，就需要与高层经理人团队合作。创业者或CEO必须学习信任直接下属有能力履行他们的岗位角色，并通过管理直接下属（其他经理人）完成组织目标。这意味着员工必须像创业者或商人那样进行思考，而不是仅仅作为职能专业人才。


  假设组织已经在阶段二为管理能力发展奠定了基础，重视核心管理层和运营管理能力的发展，则处于阶段三时公司的主要目标之一是加强和继续建设这些基础能力。此类能力不是学过一次就能一劳永逸地充分保留的。员工需形成习惯或改变原有习惯来加强这些技能。例如，美国5年一次驾照更新考试的功能之一就是激发人们再次阅读考试手册，并提醒他们应当怎么做。虽然大多数人可能认为考试是令人厌烦的事，但这又能使他们记住长期以来已经忘记的部分道路交通规则。这样做能促使他们遵照驾驶规则去开车。


  加强基础技能可包括设计和开设新的课程——可能由研讨会、自主学习或训练班的方式构成。持续建设管理和领导能力需要将现有课程对领导团队的新成员及那些在未来可能担任管理与领导角色的员工开放，同时开发新课程，重视帮助参课人员发展“新的”技能。


  阶段三期间，公司用于领导力发展课程中的领导力发展框架、工具和语言应成为“我们做事方式的一个组成部分”。所有经理人/领导者都应理解在企业中有效实施每项技能的意义是什么。例如，当有人说“管理层效能”时，所有领导团队的成员都应该思考“角色概念、技能和管理层内部游戏”。而且，更重要的是，管理层与领导层的所有成员都能理解如何针对这3个因素评估效能，并能识别提高效能的可行性步骤。


  阶段三期间，组织需要开设课程，建设管理力与领导力发展金字塔中的所有能力。对于每个级别的管理层与领导层可以开设不同的课程（专注于有效履行岗位角色所需要的具体技能），或者所有经理人和领导者都可以参与相同或类似的课程。创建有效领导力发展课程的4个基本原则应用来开发这些课程。在这个阶段，CEO和高级管理层的其他成员可能也会被纳入个体一对一的训练课程，帮助他们继续发展履行岗位职责所需要的技能及解决组织发展的具体问题。


  阶段四


  一个组织发展到阶段四时，对于组织和它的各级经理人与领导者来说，领导力发展应成为一种职场生活方式。应有非常具体的课程或流程为未来的经理人就岗位角色所需的技能做准备，帮助员工发展担任下一级别的管理或领导职位所需要的能力。这些流程可能包括参加具体的外部培训、内部团队培训、自学和/或一对一训练。还应有人员招聘和挑选流程，在没有内部候选人可用的情况下，选聘具备履行岗位职责所需技能的员工（如适用）。个人或领导力发展也可作为特定重点领域纳入员工绩效管理流程之中。


  在为企业规划长期成功发展时，明智的高级管理人员都会重视人力资本，他们会弄清建设人力资本需要做什么，并愿意为此进行必要的投资。他们会认识到，公司不仅仅在竞争产品和技术，也在竞争人才。


  一家处于阶段四公司可能有它自己的人力资源部（或者人力资源与组织发展部），其中有专人担任领导层角色，负责弄清公司的领导力发展需求，以及可靠的资源以满足这些需求。在一些情况下，领导力发展课程将用内部资源完成设计与教学。在另一些情况下，组织将利用外部大学教师或顾问公司的专业人士来帮助设计和讲授管理发展课程。


  在阶段四，领导力发展的具体重点应是文化管理，这个阶段是企业获得成功所需关键建设部分的重要阶段。正如第十章将介绍的，各级领导者需要了解自己在文化管理流程中所承担的重要角色，他们需要培养使用具体文化管理工具的能力，能够使文化成为一种战略资产。


  处于阶段四的组织规模大且复杂，为了在未来继续获得成功，各级经理人/领导者需要兼具管理日常运营和公司长期发展的能力。简言之，处于阶段四的经理人/领导者需要全盘考虑，按照组织发展金字塔模式进行思考，不仅要关心企业目前的状态，继续为企业输入力量，而且要发展新的创业单元，这有助于公司进入第五个发展阶段。


  阶段五


  处于阶段五的公司需要继续开设并精细化领导力发展课程和流程，帮助各级管理层/领导层发展有效履行岗位角色所描述的职责所需的技能。此外，处于这个阶段的公司需要具备具体的课程和流程，培养各级管理层/领导层具备真正的全面管理能力。


  处于阶段五的公司正在创建事业部或已经创建了事业部，每个事业部作为企业内部业务部门独立运营。每个事业部的领导者（总经理、事业部总裁等）需要具备管理他们自己业务部门的技巧和能力，但要在一个更大型企业的背景下去做到这点。事业部的中高层经理人也需要了解如何有效地在事业部结构中发挥领导作用。


  随着公司的事业部化，公司需要明确定义它的角色和每个事业部的角色（见第七章的介绍）。这会影响领导力发展的类型，即要求支持结构的有效贯彻和组织整体的长期成功。例如，在一些事业部结构中，设有公司职能部门（例如，法律、人力资源、销售与市场），负责制定政策及确定最佳操作方向。在这些结构中，在事业部内代表这些职能部门的高层领导者需要发展有效配合事业部CEO的能力，同时还要在他们的事业部中代表职能部门并配合工作。在所有的事业部结构中，事业部和控股公司的高层领导者都需要提升相互之间有效合作的能力。


  阶段六


  在阶段五开设的领导力与管理发展课程需要继续被带入阶段六，即需要继续重视发展全面的管理能力和在事业部中工作所需要的能力，同时也需要重视分享和使用跨部门的最佳实践经验。即使在一个控股公司里，每个事业部提供非常不同的产品或服务或在非常不同的市场中运营，或者两者皆有，组织可从识别最佳管理力与领导力发展课程和流程中获益，然后在所有事业部中推广这些课程和流程。


  此外，如果组织已经实现多元化或计划通过兼并收购实现多元化，则要重视帮助各级经理人和领导者扬长避短。局限性可能是由合并两家（或更多）不同企业所带来的。对于高级管理人员来说，当两家（或更多）公司（由一次并购）整合成一个实体或它们在一家控股公司结构下被收购时，需要的技能包括如何进行或监督尽职调查流程，如何有效地整合运营系统和管理系统，以及如何保持一个强大而积极的企业文化。


  阶段七


  一个面临复兴的组织没有时间或资源投入管理力与领导力发展课程，因为它的总体任务是生存。很不幸的是，如果公司领导者/经理人不具备有效承担自己该阶段角色的能力，则公司注定会失败。然而，如果出现转机或有实施复兴的团队，则被选中的经理人有可能在开展实际工作的过程中获得实战经验。复兴工作的风险和复杂度不亚于心脏手术。无论是心脏手术还是公司的复兴都不能由缺乏经验的业余选手来实施。这个过程须由技艺精湛、经验丰富的专业人士来主导，否则“病人”很可能无法存活。


  领导力发展投资


  领导力发展是一项“投资”，是创建持续成功组织必须要做的投资。例如，一辆豪华车车主，比如梅赛德斯—奔驰车车主会或应预备相当于该车价值5%的费用来保养它，以保护该项资产。经理人远比汽车和其他机器更昂贵，如果公司不在管理层能力发展方面进行投资，预防性地保持管理能力以避免管理过时，或提高经理人的技能，就不能增加人力资本的价值。


  虽然不能给出精确的数据指导，但我们建议一家公司可以拿出年度总薪酬的5%~10%用于投资领导力发展。如果一个组织在这方面的投资低于5%，则可能遭遇生产能力问题或高昂的人员更换成本，要么合格的技术专业人才由于低效能经理人而离职，要么经理人由于低效能被辞退。


  有些公司领导者可能觉得这项投资比较昂贵，确实是，但如果不做这方面的投资则有可能导致利润损失——损失通常由低效能管理导致。例如，一家中型消费品制造公司没有投入那6万美元用于其全部高管的管理发展课程，结果发现高层管理团队中一个成员的低效能管理导致公司损失了150万美元。


  总结


  本章考察了管理力与领导力发展工作在推动组织长期成功方面的作用。我们提供了一个三维框架，用于理解和评估管理力与领导力效能，并介绍如何将其应用于实践。我们也确定了设计与实施有效管理力与领导力发展课程的四大原则，并分析了一个全面的领导力发展课程案例，解释了这些原则在实践中的应用。


  如你所见，一个组织不需要像通用电气或IBM公司那样的投入规模才能从管理力与领导力发展中获益。然而，必须对管理力与领导力发展做出必要的投资，投资力度应与公司的发展阶段相匹配。


  [1] 见John P.Kotter，“What Leaders Really Do，”Harvard Business Review，May-June1990.


  [2] 见Eric Flamholtz and Yvonne Randle，The Inner Game of Management（New York：AMACOM，1987）.


  [3] 见Eric Flamholtz，Human Resource Accounting，3rd ed.（New York：Kluwer Academic Publishers，1999）.


  


  第十章 企业文化管理


  本章内容专注于建设持续成功的组织®所需的企业文化管理的性质与工具。我们将讨论企业文化的性质，介绍企业文化的关键要素及其在组织中的表现形式。然后，我们将介绍企业文化是如何演变的，以及如何对这种随时间而发展的变化过程进行管理，以维持一个组织的效率。我们也会提供一些公司实例，介绍它们采用哪些步骤有效地管理自己的企业文化。在本章的最后部分，我们将介绍企业文化在不同成长阶段的性质。


  虽然企业文化的概念很抽象而且看起来有些难以捉摸，但是它确实真实存在并对组织的成功和赢利能力有着决定性的影响。事实上，正如本章中将解释的，我们认为，企业文化是一个组织战略优势的终极来源。


  每一个组织，从一家小型的创业企业到一个营业收入达几十亿美元的公司，无论公司是否意识到，都有其自身的企业文化。企业文化非常像人的个性，随时间而变化，是组织自身在环境中发展或变化的结果。例如，我们在第六章中阐述过，战略规划可以通过提供一个愿景来塑造企业文化。然而，如果组织的绩效管理流程（控制系统）没有激励员工追求那个愿景，则员工将收到与组织文化相冲突的信息，从而选择他们自己所理解的意思。


  基本的问题在于，除非对文化变化过程进行充分的管理，否则组织会发现自己的文化不支持自己希望或需要实现的目标。


  企业文化的性质


  正如前面所定义的，企业文化包括一个公司的价值观、信念和行为规范。价值观是一个组织对其运营、员工和客户最重要的考虑——组织坚持的最高理念，以及努力追求和不惜代价保护的东西。信念是员工对他们自身、客户和组织所持有的基本看法。行为规范规定员工应如何表现，它们将价值观转化为日常的行为。企业文化在本质上是对行为的指导，也是对未来就奖励和行动建立期望的一种机制。加 入 会 员 微 信 whair004


  文化是终极的战略资产


  我们认为，企业文化是一个组织的终极战略资产。这意味着企业文化是可持续竞争优势的终极来源，因为（正如下文将进一步讨论的）它不可复制。企业文化不仅是重要的而且是终极的战略资产这一观点已被一些非常成功的公司的领导者所认可，包括华为的任正非及星巴克公司的霍华德·舒尔茨和霍华德·比哈等。


  华为技术有限公司（简称“华为”）的创始人和总裁任正非说过，“文化是华为的原子弹”。[1]华为是一家世界一流的技术公司，总部设在中国深圳。“文化是华为的原子弹”是什么意思呢？原子弹在任何战争中都是终极武器，华为将自己与它的所有竞争对手之间看作一场战斗或者战争，这是一场生死攸关的持续战斗。任正非的意思是，在这场公司生存战中，终极武器是企业文化。


  类似地，在被人们问到“星巴克公司获得巨大成功的秘密是什么？”时，霍华德·舒尔茨告诉他们，是组织的员工发挥了重大作用。星巴克零售部门领导及国际部总裁霍华德·比哈写过一本书：《星巴克，一切与咖啡无关》。正如书名所说的，星巴克公司的成功不是由于其优良的咖啡本身。咖啡毫无疑问只是个商品，星巴克公司的成功更应该归功于公司的领导风格与文化，这对其员工的表现产生了影响。


  企业文化的关键维度


  许多组织现在已经认识到企业文化对自己的成功很重要。所以，它们通常会明确地表达出自己的文化是什么或应该是什么，以某种类型的文化或价值观陈述进行说明。例如，一个企业的价值观陈述可能是：“我们重视速度、灵活性、创造性、员工敬业度、诚实和正直，我们痛恨官僚主义与官僚政治。”表面上，这些价值观看起来很合理，但是这些陈述总是没有专注于所有推动成功所需的企业文化变量。


  尤其，我们发表的实证研究报告已经确定了五大关键维度（或文化变量），它们直接对组织的成功产生影响，正如在“关键”财务业绩报告中测量的结果。[2]这些领域包括以顾客或客户为导向，以员工为导向，绩效与问责标准，致力于创新与改变和我们称之为“过程导向”的术语。


  以顾客或客户为导向


  公司如何看待自己的顾客或客户，以及员工秉持的对顾客和客户的看法都很重要，这对公司如何运营有深远影响，从而影响公司的成功。


  一些公司在制定和向员工传达它们关于顾客的价值观方面效率很高。例如，迪士尼乐园（Disneyland）的员工将他们的顾客看成宾客。这个经过精心挑选的词汇向迪士尼乐园员工传达了公司以顾客为导向的讯息，目的是对员工与顾客互动的方式产生影响，事实上，是训练员工以使来游玩的顾客有宾至如归的感觉。这个做法的目标是提高顾客满意度，迪士尼希望鼓励他们日后再次光顾乐园。


  美国西南航空公司是另外一家一直以来有效管理其对待顾客的文化的公司。其文化在于提升趣味性，并建立在“Luv”（以公司诞生的机场名来命名的一出戏剧）的基础之上。该航空公司向航班顾客提供一切从简的低成本旅行，从办理登机到领取行李，都让顾客体验到直接的关怀。乘务员以在飞行中玩游戏和唱歌而闻名（如寻找谁是硬币最多的人）。自1988年以来，该公司已经赢得了30多次的航空业月度客户满意度最高奖（三冠王，Triple Crown），20多次上榜《财富》杂志“全球最受尊敬的公司”榜单。


  以人（员工）为本


  文化的第二个关键领域是员工持有的对自己和组织内部其他人的看法。也如以顾客为导向那样，该维度包括两个组成部分：（1）在企业内部，人们如何看待自己的岗位角色；（2）员工感受到的自己岗位角色的重要程度如何。一些公司会做出许多努力来满足员工的需求，让他们感到自己被重视。最极端的情况是这些组织针对其他公司发展出强大的竞争性团队，甚至在同一个公司内部的部门之间展开竞争；而另一个极端是，在有些公司员工被看作可替代品。在这两个极端之间，在有些公司中，员工被看作宝贵的资产（他们自己及每个人），但是在另一些公司中，员工被看作二等公民。


  美国西南航空公司的文化也对其员工影响巨大。虽然其他航空公司可能提供更高的薪水，但是西南航空公司仍能留住员工是因为其强调员工的价值，事实上，员工被视为内部顾客。这一价值观归功于公司的前CEO赫布·凯莱赫（Herb Kelleher），他以搞怪和热切推动娱乐化著称。该公司有很多计划，包括每月之星（Star of the Month，将获奖者个人简介放在公司网站上）以及它的年度奖项盛宴，目的是认可员工对公司成功做出的贡献。


  类似地，星巴克公司的文化对员工赋予极其重要的价值，员工被视作“合伙人”。星巴克公司使用各种各样的工具管理它的文化，包括关于核心价值的正式声明，这在星巴克公司的网站（www.Starbucks.com）上可以看到。


  中型公司如贝尔卡特食品公司也能成功管理文化这一重要因素。该公司是一个家族企业，已运营了100多年，其业务重点之一是罐装成熟的食用橄榄，并通过零售商在全美国进行销售。该公司是美国最大、世界第二大食用橄榄生产商。该家族企业的第三代领导者蒂姆·卡特（Tim Carter）和贾德·卡特（Jud Carter），竭尽努力创造和维持一个员工在这里能感到受尊重，同时也有乐趣的环境。贾德和蒂姆及整个高层管理团队一直以来都采用开放政策做公司运营，任何员工都可以向他们提问。在公司，蒂姆主持每月一次的全员大会，会议期间，任何员工都可以与他或高层管理团队的其他成员一起讨论任何问题。最后，公司有以不寻常的方式庆祝高层管理人员生日的传统。在位于加利福尼亚州康宁的工厂，贾德的生日是每年一度的盛事，员工总将生日庆祝活动办得超越上一年。多年来，生日派对举办了各种活动，从特别为该场合创作的歌曲到每个人都“穿得像贾德”（穿着卡其色的裤子和蓝色的工作衬衫，配上红色假发代表他得红发）。所有这些活动和运作方式都有助于传达公司对员工的重视。公司以员工为导向的企业文化在家族第四代领导者——蒂姆的儿子蒂姆·T·卡特（Tim T.Carter）当CEO时得以延续。


  虽然很容易找到像星巴克公司、美国西南航空公司和贝尔卡特食品公司这类重视员工的公司，但同样也很容易看到那些对待员工存在问题的组织，通常这些组织人员流动率非常高。相反，如果组织成功地让员工感觉受到重视（无论通过什么方式），那么人员流动率会相对较低。（我们不希望暗示员工导向做得差是引起人员流动的唯一原因，但它通常是一个重要因素。）例如，在一家营收规模为1亿美元的公司，员工表达了对未来的很多担心，他们感觉高级管理层之下都是二等公民。人才流失得不到控制，不仅发生在低级别员工中，也发生在管理团队的成员中。


  业绩标准/问责制


  下一个关键维度是两个要素的混合物：业绩标准和问责制。业绩标准包括诸如员工应对什么工作负怎样的责任，预期的产品质量水平是什么，以及顾客满意度的预期水平是什么。问责制指企业中让应负责任员工对他们所做或未做的事情负责的流程。


  业绩标准和问责制是（或者至少应该是）一个硬币的两面。然而，在实践中很多组织具备明确的业绩标准，却没有安排应负责任的员工。


  在有些公司，员工认为他们的职责仅仅是按时来上班。在其他一些公司，员工对完成目标负责，这将有助于组织完成它的使命。有时问责制的定义可能被误解，正如在一家营收规模为3500万美元的高科技制造企业中那样，有重视“努力”的传统。随着时间的推移，员工也认为努力意味着一天花费9~10个小时在工作上，却不管在这个时段内做什么。员工通常很早来工作且从不在下午5点之前下班（如果可能，一直待到5点半），这是他们表现努力的方式。虽然公司有许多员工在“工作”，但是他们很难完成自己的目标，因为员工重视的业绩标准是不合时宜的。


  在另一些公司，如Smartmatic（斯玛特玛蒂克公司，一家委内瑞拉的公司）、强生公司和通用电气，员工不仅对完成目标负责，而且对其行为要与公司价值观一致负责。[3]类似地，我们已经帮助一些客户制定了发展企业文化的措施，让员工对遵守重要的企业价值观负责，并将其作为公司绩效管理系统的一个组成部分。


  致力于创新与改变


  第四个重要的文化因素是公司如何看待创新与改变及如何应对。成长期的组织接纳改变，将其作为公司的生存方式，在进行必要的转型时会遭遇较少的困难。转变是本书自始至终一直在讨论的，那些将改变视作威胁的企业将遭遇重大问题。例如，在一家营收规模为1亿美元的组织，企业主或创业者名义上支持必要的改革，带领公司走向未来。然而，当需要改变公司的规划流程、产品线、结构（包括授予其管理团队更多决策权）及企业文化时，他却表示反对并继续按老套路做事，直至他的企业开始丢失市场份额。当损失发生时，他谴责高层管理团队，并在数年以内两次更换高层管理人员。


  以过程为导向


  文化的最后一个维度是我们称之为“以过程为导向”的术语。有些组织相信业务流程，而另一些组织则讨厌流程。成长中的组织需要各种各样的流程作为基础设施的一部分，以扩大规模，并继续健康成长。这些流程包括沟通流程、决策流程、规划流程及许多其他流程。


  有些组织反对流程，因为它们认为流程等同于官僚主义。然而，流程是避免公司在发展中遭遇不顺所必备的。


  关于流程如何促进组织成功有许多案例。例如，福特汽车公司（Ford Motor Company）在20世纪早期成功的关键不是汽车本身，而是由亨利·福特（Henry Ford）建立的装配线。类似地，戴尔电脑公司的成功不是因为电脑专利技术，而是由于通过在线订购电脑的流程，规避了传统销售中的“中间商”。最后，沃尔玛公司成为主导市场的零售商是因为它的物流和信息系统，而不是它售卖的产品，因为这些产品与凯马特公司售卖的产品是相同的！


  企业文化对组织成功和财务业绩的影响


  文化对整个组织的成功有决定性影响。正如星巴克公司创始人兼董事长霍华德·舒尔茨所说：“当人们问起星巴克为什么能获得成功时，我告诉他们的答案不是他们想听的却是我的真实想法，即员工是星巴克成功的关键。”[4]公司文化基于星巴克对待员工的方式，从而影响员工（被称为“合作伙伴”）对待顾客的方式，进而影响了财务业绩。


  文化影响组织发展金字塔的各个方面，金字塔的各个层级也对文化产生影响。这可以通过一家营收规模为5亿美元的制造业公司如何看待各种关系的例子进行说明。这家企业做大并获得如此成功的一个原因是该公司发展并维持了良好的顾客关系。随着公司成长，这点在其文化中不仅是客户关系的重要组成部分，也是员工关系的重要组成部分。实际上，其奖励制度和组织结构反映了对形成有效关系的重视程度。在公司的组织结构图中，似乎没有在组织的每个层级使用统一的职位头衔。对总裁汇报工作的是副总裁、执行副总裁和高级副总裁。虽然这些职位的职责区别不大，但头衔却不同。那么，如何解释头衔上的这些差异？通过与该公司员工谈话得知，对任何级别的个人，与其下级关系最好的人可以得到最想要的头衔。这个文化信念就是：成功取决于发展良好的关系。而且组织结构也反映了这一点。


  在这个案例中，组织结构的设计源于文化，但是在其他案例中，文化是受结构影响的。在另一个案例中，组织的文化名义上推动了“灵活性”。同时，文化支持一个信念，即高层管理者可以使用任何必要的资源来完成组织目标。结果，公司没有一个正式的组织结构图或职位描述，即使其年收入已经超过1亿美元。（还要指出的是，这两个都是无效结构设计的例子，正如第七章所讨论的。）正如这个案例带来的启示，由于文化支持组织发展金字塔的所有层级，并被组织发展金字塔的所有层级所支持，所以，组织不能在运营和结构未做改变的情况下简单决定改变企业文化。


  重视文化而忽视其他方面的组织是在浪费资源。例如，如果一个公司决定向奖励计划文化过渡，却不能设计和推行用于奖励员工业绩的战略规划系统，则企业文化将无法完成转变。


  企业文化不仅对组织发展金字塔各个层级有所影响，而且也对财务业绩有直接影响。我们的实证研究发现，按照息税前利润（earnings before interest and taxes，简称EBIT）进行测量，在公司业务部门中企业文化被吸纳的程度（即员工“依赖与吸收”它的程度）和那些部门整体财务业绩之间具有显著的统计学关系。


  该研究支持企业文化是组织成功的关键因素这一观点。它显示，在企业文化与组织绩效的底线之间存在直接关系。


  强势文化与弱势文化


  强势文化与弱势文化的概念对组织成功非常重要。一些公司具有强势文化，而另一些公司则具有弱势文化。


  强势文化中，员工非常清楚公司的文化是什么文化，他们理解并能做出解释。强势文化可能是正面的或负面的。具备强势文化的公司案例包括美国安进公司、迪士尼娱乐公司、华为公司（中国）、星巴克公司、强生公司的所有子公司（如露得清和LifeScan）及通用汽车公司。


  弱势文化中，员工并没十分明确地了解公司的文化是什么文化。他们不能理解，也无法解释。在一家公司中，两兄弟担任公司高层管理者，没有也无法就公司的文化应该是什么达成一致。例如，一个兄弟的行为暗示反应式持续改变航向很重要，而另一个兄弟的行为（通过与团队协作制订正式战略计划来进行部分沟通）则暗示，主动为改变做规划很重要。毋庸置疑，向他们报告的经理们（事实上整个公司的员工）不能确定公司究竟重视什么，以及公司想要他们如何履行他们的职责。


  功能型文化和功能失调型文化


  不仅有强势文化与弱势文化，还有功能型文化和功能失调型文化。功能型文化是指对组织绩效与成功有积极影响的文化。而功能失调型文化是指对组织绩效有负面影响的文化。许多公司在其文化中同时存在功能型和功能失调型两方面文化。


  具备积极或功能型文化的公司包括美国安进公司、贝尔卡特食品公司、华为公司、美国西南航空公司和星巴克公司。例如，在美国西南航空公司，公司重视客户服务——包括外部客户和内部客户——对公司的持续成功做出巨大贡献。


  正如有许多功能型文化可以成为一项资产的案例一样，也有许多案例显示功能失调型文化成为了组织持续成功之路上的障碍。功能型文化变成功能失调型文化并对业绩造成负面影响的案例有美国国际集团、美国运通公司、IBM公司和丰田公司。[5]


  原先功能型文化转变成功能失调型文化的极端案例是通用汽车公司。通用汽车公司曾经统治世界汽车市场，而且是美国工业优势的一个偶像。几十年来，通用汽车公司已从神坛坠落，甚至“新”通用汽车公司的CEO玛丽·巴拉（Mary Barra）还公开列举通用汽车公司文化的功能失调方面。[6]尤其，巴拉引用所谓的“通用汽车式点头”（GM nod）和“通用汽车式致意”（GM salute）作为它功能失调型文化的象征。通用汽车式点头，如巴拉所介绍的，是指通用汽车公司的经理们坐在一个房间中，对需要采取的措施点头同意的习惯，然后就离开了房间，之后什么也不做。通用汽车式的致意是指员工保持他们的双臂交叉向外的习惯，好像在说，责任是别人的而不是他们自己的。


  实际的企业文化对比名义上的企业文化


  许多组织制定了文化或理念的宣言，明确表述它们的价值观、信念与行为规范。这可能被展示在墙上或写进员工手册，并且，如果员工被问及自己公司的文化，他们会拿出这些纸片。文化宣言的案例包括星巴克公司的“六大指导原则”，强生公司的“信条”和美国西南航空公司的“使命宣言”。可惜，对很多公司来说，印在这些纸上的信息，最好的情况是对公司实际文化稍微夸大其词的说明；而最坏的情况只是该公司想要实现的愿望清单，而目前不具备这样的文化。美国汽车企业几十年来的发展中，名义上的文化是“我们制造世界上最好的汽车”，而实际的文化是“如果你能将它开出门去，我们就能卖”。实际文化最终导致日本汽车制造商不可逆转地进入了美国市场。


  类似地，一个医疗产品公司花费数月准备了一份正式的文化声明，得意地将之公布于众。当员工路过写着这些价值观的海报时，能做的就是强忍着不笑。虽然这些海报上写着员工的工作和生活平衡是公司最重要的价值观之一，但是经理们（及其他员工）却感到被迫在假期与周末工作是显示他们对公司忠诚的一种方式。许多经理已经超过两年没有去度假了。实际的价值观是“如果你想在这里被重视，就需要付出任何代价，即使意味着放弃个人生活”。


  我们将纸上的声明称为名义文化，而员工实际秉持的文化称为真实文化。一家处于阶段三的高速成长的高科技公司的名义文化与真实文化之间的区别如表10.1所示。


  表10.1 名义文化与真实文化比较：一个实例


  [image: ]


  名义文化提示，这家上市科技企业具备一些非常积极的价值观与信念，可支持其未来的成长与成功。然而，问题在于员工的行为受真实文化所影响。真实文化引导员工隐藏产品相关的问题而不是解决问题（即避免冲突与逃避责任），事情出错时责怪别人，将他们的注意力集中在盈亏上，但其假设的前提就是错误的——只要产品还在销售，我们就肯定还在赚钱。


  在这家公司，它的系统与结构不能适当地支持领导层想要实现的文化，换句话说，没有对文化进行有效的管理，结果，这家公司不能有效地影响员工行为以实现它的目标。在其他方面，没有一个定义良好的系统来激励员工做需要做的事情，也没有适当的质量控制系统。更有甚者，质量控制人员的工作被视为不必要的干预，而没把他们当作生产团队的重要成员。


  正如该案例说明的，真实文化不必成为名义文化的对立面，更有甚者，二者仅仅是相互之间没有关系就会对组织不利。任何组织的真实文化可以通过考察各种因素加以识别。这些文化的表现形式将在下面部分讨论。


  企业文化的表现形式


  组织的文化通过各种方式表现出来。除了员工的行为以外，组织的文化体现在：（1）员工使用的语言；（2）作为象征的事情及其背后的含义；（3）公司内部的礼仪；（4）公司提供的奖励，以及这些奖励的获得者（通常被称为“英雄”）。下面分别进行讨论。


  语言


  员工谈论自己、事件或组织的字眼和措辞都是组织文化的表现形式。正如前面指出的，星巴克将员工称为合作伙伴，这是意图在员工中提示所有权关系。其他的公司将员工视为合伙人（沃尔玛公司），团队成员（Infogix公司），以及“演艺人员”（迪士尼公司），这些用语比将员工视为雇员或者职员更具不同内涵。例如，在迪士尼乐园和迪士尼世界（Disney World）使用“演艺人员”这个称呼的目的是向所有员工传达（即使是维修人员），他们也像演员一样在现场舞台制作中扮演着指定的角色。


  在许多组织，首字母缩略词被用于分享与讨论创意，我们经常碰到这个现象。尽管使用缩略词后面隐含的信息看起来像是组织努力提高效率，使用最少的时间与他人进行沟通，但是更微妙的信息是，这个公司正在创造一种只有内部人士才能理解的完全属于他们自己的语言。


  文化也体现在谈论组织本身所使用的语言中。关于组织发展，也许最令人恐惧的词汇是官僚主义。这个词汇背后隐含的意思对许多具有创业精神的员工来说，是动作缓慢的恐龙，很少能做成事。问题是“官僚主义”经常被等同于“专业化”，即使后者是想要实现的状态，以及追求持续成功所必需的一种组织形式。那么，在转型期管理语言就很关键了。


  语言也可以成为传播文化变革的有力手段。例如，一家处于阶段四的消费品公司希望其员工在公司运营的各个方面表现得更加专业化。员工穿着非常正式，彼此之间的交谈也非常正式（例如，高级管理者们被称为先生或女士），员工对所做的任何事情都一板一眼（即使这家公司生产与销售的产品在市场中的形象都是非常友好且有趣的），高级管理者们穿着西装套装，甚至在厂区外的会议上也要努力挤时间换掉他们的夹克衫。


  老的管理团队最终被新的、更年轻的团队替代。这个新的管理团队开始改变公司的文化，使它能更好地反映公司制造的产品类型。休闲装和随意的语言成为公司日常生活的一部分。从总裁到一线员工的每个人现在都可以彼此直呼姓名。该公司的总裁以使用诸如“真是个大惊喜（That’s a Big Wow）”这样的言辞而闻名——这是在之前的管理体制下永远不会使用的语言。语言反映出工作环境变得更加随意，以及对乐趣的重视，而乐趣这一点正是前任高层管理团队不做强调的。


  标志


  赋予组织内部事物以特殊意义的东西被称为标志。不同的组织，标志也各有不同，可能是家具、奖品和着装（制服）。在许多公司，一个员工使用的家具或办公室的类型象征其对组织的价值。在一家营收规模为1亿美元的制造业企业中，员工使用的电话类型是地位的显著象征。一个员工，占据一个开放的小隔间，在大厅使用功能强大的免提电话，因为这象征着比那些使用传统装配电话的人具有更高的地位。虽然一个免提电话在一个开放的环境中有些不实用，但是附加于电话的意义是如此强烈，以至于实用性在这个员工的心中是次要的。


  如果管理适当，则可用具有标志性的物件来激励员工完成组织的目标。例如，在一家营收规模为1亿美元的制造公司，区域销售运营部创制了一个旅行咖啡杯，授予那些超额完成任务的销售代表。收到这个咖啡杯的员工同时也会收到一封来自该事业部经理的信，指出为什么授予其杯子。接受者允许保留这个杯子一个月，然后回到经理处等待下一次被授出。一个咖啡杯本身看起来并不那么重要，但在这家公司，它具有非常重要的意义。它象征着获得这个杯子的员工为公司做出了有价值的贡献。


  典礼


  特殊事件和传统做事方法，我们都称之为公司典礼。公司典礼的例子有退休派对、公司野餐、午后啤酒狂欢会和公司年会。通常，典礼的目的是传播与公司以人为本理念相关的价值观。


  许多年前，我们目睹了一家制造业企业的退休典礼。我们当时正在与该公司的总裁开会，然后他告诉我们会议要暂停约10分钟，因为他需要去公司的自助餐厅参加一个员工会议。他解释说，公司正在为一名员工举行退休典礼。当我们到达自助餐厅时，员工已经坐下或靠墙站成一排。退休人员坐在最前面的一张桌子旁边，这张桌子的其他位置是空的。总裁让我们坐在这张桌子旁边，然后他走近放在房间前方的麦克风。他解释了为什么大家聚在这里（主要是为了表彰一位长期为公司工作的忠诚的员工），提到了该员工为公司服务的年数，并叫她走到麦克风旁边，感谢她对公司做出的贡献，并赠送给她一套钢笔和铅笔的组合套装，上面印有公司的标志，以及一个信封，里面装有礼金。之后他告诉大家，这里为每个员工准备了甜甜圈和咖啡，而他们应该和该退休员工道别了。很难抓住这件事情的精神，但是所有人的善意是明显的。


  虽然整个介绍只持续了15分钟，但是它所传达和强调的价值观与信念是非常强大的。首先，它显示了公司重视自己所有的员工及员工的服务。其次，它强调了忠诚与服务将获得回报的信念。第三，它表明公司将员工当作一个家庭成员。分享食物（在本案例中很简单，就是咖啡和甜甜圈）增添了家庭的氛围。最后，它暗示公司的领导层重视并关怀员工。


  庆典在不同公司的形式也有所不同，如贝尔卡特食品公司的生日宴会和美国西南航空公司年度颁奖宴会都是典礼，都有助于向所有员工传达公司将员工视为家庭成员，并且，乐趣也是公司文化非常真实的一部分。


  然而，正如文化的其他方面一样，必须对典礼进行管理，否则它们想要强调的价值观和信念可能会被歪曲。例如，年度会议可能成为以公费旅游的借口，而不是作为员工互相学习和建设团队的机会。


  当员工不再理解典礼的目的时，典礼也可能会管理不善。两个管理不善的案例包括下午聚会——成为员工分享他们怨气的时间，而不是分享创意与建设他们团队的时间；每周召开会议，因为“我们总是开例会”，即使参加者都一致认为这是在浪费时间。


  然而，当一个典礼能有效地传播信息并被员工接纳时，员工们可能选择维护它，甚至自己承担重要的成本。例如，在惠普公司，在公司业绩达不到预期及正在进行跨部门大量削减预算时，员工自愿筹资赞助公司的野餐活动。这隐含的意思是，员工清楚地了解公司重视他们，而且由于公司的业绩不好，野餐活动可能被取消。此外，公司有效地传达了员工的忠诚受到公司重视的信念，而员工则选择通过自己赞助野餐活动表达他们对公司的忠诚。


  奖励与英雄


  一个公司可对员工与企业文化及公司目标一致的行为进行物质或非物质的奖励，比如，奖金、带薪假期、月度员工奖励、奖状及带有公司标识的物品，将这些授予员工，表彰其特殊贡献。许多公司使用奖状表彰那些完成某项管理发展计划或对公司做出有价值贡献的员工。这些奖状有助于其他员工理解公司重视什么。


  达美乐比萨（Domino's Pizza）是一家成功使用奖励方式培养其团队合作、客户服务和高绩效标准价值观的公司。全国奖项会被授予年度评比活动中的获胜者，以及创造最佳销售纪录的个人和连锁店，还有个与众不同的“奖励”是授予业绩差的人。在公司总部，将交货时间最慢的连锁店写在一块匾牌上，挂在运行最慢的电梯旁边。最后，创始人托马斯·莫纳汉（Thomas Monaghan）向特别成功的经理人派发很任性的礼物——他的领带，这已经成为一个传统，而且每年授出数以百计这样的奖项。


  正如管理文化的其他表现形式一样，对奖励也必须进行管理，否则它们可能传播与公司目标不一致的价值观和信念，并助长此类行为规范。一家处于阶段二的小型服务性企业设立了一个“月度经理”计划，来奖励“最佳经理人”。可惜，该计划演变成了人气投票，而不是表彰与公司目标一致的行为。奖项授予对象的确认标准是模糊的，只是要求员工投票给他们认为最好的经理。这个流程影响了士气，因为最受欢迎的经理人胜出，而那些努力工作以达成目标的经理人却经常被忽视。最终可以预料到，业绩良好却没有因自己的作为获得奖励的员工会放弃努力工作。


  另一些情况下，组织可能把奖励做得过火了。在一家大型公司，每开一次会或举办一次活动，所有与会者都会收到某类纪念品，比如T恤、咖啡杯、钢笔或纪念牌。随着时间推移，这些奖励对那些接收人已毫无意义。员工抱怨说，他们的衣柜已经塞满了T恤，碗柜已经塞满了马克杯。听到这些后，该公司的总裁决定更有策略地使用奖励措施。他没有立即取消所有奖励，而是大幅度降低使用这些奖励手段的频率。似乎没有人注意到！这正是他所希望的，随着时间推移，人们又开始珍惜这些奖励。


  随着时间推移，那些获得奖励和认可的人可能被当成公司的行为榜样（英雄）。因此，获得奖励的人能真正成为模范，展示组织的价值观、信念和行为规范，这点非常重要。当他们不能展示组织的核心价值观时，那么企业推动的行为就与其长期目标背离了。


  另外，确认企业的英雄们能够继续为公司工作或早已离开但仍深入人心也非常重要。他们是员工奉为行为榜样的人。赫布·凯莱赫在其创建的美国西南航空公司中是一个活着的英雄，他的行为（推动趣味性）让所有员工知道公司接受的是什么。类似地，微软公司的创始人比尔·盖茨虽然在公司中不再活跃，但仍然是公司中一个活着的英雄，他代表了微软公司产品创新、竞争和其他推动公司成功的企业文化的价值观。最后，在苹果公司，虽然史蒂夫·乔布斯已故，但关于他的传奇仍然激励着很多人，他仍然是苹果公司的偶像和神话人物，他的故事仍发挥着强大的作用。


  可惜，其他一些企业英雄人物并没有被他们的公司很好地利用。例如，一家全球性饭馆、食品店和酒店公司莫文匹克（Mövenpick）的创始人尤利·普拉格（Ueli Prager），就没有被作为一个文化偶像而充分利用。如果讲讲他的故事，人们就会认识到他是一个伟大的创业人物。类似地，一个真正伟大的技术天才尼古拉·特斯拉（Nikola Tesla），现在才得到应得的认可，而这是因为特斯拉汽车公司创始人埃隆·马斯克将他的旗舰汽车命名为特斯拉（Tesla）。


  企业文化是如何变迁的


  企业文化应随时间的变化而变化。事实上，随着组织的成长，文化确实会发生变化，新员工的加入也会使文化发生变化，我们将这种类型的变化称为不可控的变化，或是企业文化的基因突变。文化应随时间而变化以支持组织的成长，我们将这一类型的变化称为可控的或可管理的变化。下面我将讨论这两种类型的变化过程。


  不可控的文化变迁


  创业公司或早期创业阶段企业的文化主要通过创始人及其最初雇用的少数员工通过口头表达，每个人都理解并相信这种文化。对创始人来说，通过与所有员工日常共事的直接接触影响与维持企业文化是比较容易的。然而，到第四代或第五代员工时，组织中层次较低的员工与能明确解释文化的高层领导者很难直接接触。因此，组织底层员工遵循的文化与创始人和最初的员工想要推动的文化可能是完全不同的。


  由于个体解释企业文化的方式趋于符合自己的需求，所以会产生看待企业文化的不同角度，这些解释上的差异可视为核心价值观的基因突变。在缺乏管理良好的文化时，这一基因突变的过程可能使最初的文化遭到严重曲解，这可能是一个微妙到几乎察觉不到的过程。此外，如果没有对文化进行管理或没有进行有效管理，则在新老文化之间可能产生冲突，并影响公司的成功。


  有一家营收规模为5亿美元的服务性公司，是由两家规模相当的公司合并而成的规模更大的实体，具有极为不同的企业文化。合并前的两家公司，其中一家极具创业精神，而另一家则接近官僚主义。具有创业精神的公司鼓励经理们自己做事情，而另一家公司的员工则等着经理们告诉他们要做什么事情。在更加“专业化”的公司，具备发展良好的系统和流程，从始至终坚持使用；而在创业公司，即便存在系统和流程，也通常被忽略。合并之后，高层管理团队由两家公司的高级管理者组成，合作制订一个战略计划，以带领新公司迈向下一个层次。高层管理团队尝试融合两种不同的文化，但是对公司的需要却很少能达成一致，因而失败了。在大约两年的时间里，新公司的业绩显著地下降，而高层管理团队的成员都换掉了。


  由于我们前面讨论的文化与组织基础结构之间的关系，公司在特定领域的变化随时都在发生，无论组织是否打算做出这种改变，都将对文化产生影响。


  有计划的文化变迁


  如果组织想随着它的成长不断成功，则必须在成长的每个阶段对文化进行管理，才能使价值观、信念和行为规范支持其正在发生的改变。正如我们在第三章中讨论的，文化只有在公司营业收入达到1亿美元时才成为一个关键因素，但这并不意味它应该或可以被忽略。例如，一家营收规模为5000万美元的制造业公司已经制订了战略规划，但因文化及其他系统不支持该战略，所以每年的规划都只是纸上谈兵。该公司未找到正确方法对其文化进行明确管理，因此其文化不形成对战略规划的支持。


  被认为是20世纪后期最成功的现象级创业公司的微软公司，也经历了几个时期的文化变迁。微软公司由比尔·盖茨和保罗·艾伦创建于1975年。那时，盖茨和艾伦专注于为第一台个人电脑——牵牛星（Altair，由MITS计算机公司在美国新墨西哥州制造）开发软件。随后几年中，微软公司继续为其他计算机制造商开发软件，并且到了1980年，营业收入已经达到800万美元。微软公司在1980年被选中生产IBM公司的个人电脑操作系统（MS-DOS），该系统最终成为行业标准。在公司的这些早期岁月（原因显而易见），公司的重点在于开发人员，组织的文化也正好反映了这一点。


  微软公司继续成长，1982年销售额达到2400万美元时，盖茨开始认识到公司过去非正式的运营方式已经不再适合未来发展。他开始雇用专业经理人帮助带领他的公司迈向下一个发展阶段。坦迪公司（Tandy，美国一家做皮革生意的家族型企业）一位25岁经验丰富的人才乔恩·雪莉（Jon Shirley），作为COO进入微软公司，开始帮助其开发基础设施，这是微软公司成为更大型企业所需要的。然而，微软公司同时在努力维持小规模公司的感觉。通过大量的典礼（如年度节日派对和公司野餐聚会），以及任何员工可在任何时间直接发电子邮件给盖茨或雪莉，讨论他们碰到的问题或担忧等方式，达到维持更小规模公司的感觉。盖茨和雪莉通常都快速地做出响应，亲自回复每一封收到的电子邮件。


  组织继续努力使工作氛围更有家的感觉，而它的文化却变得更为进取和坚定。冲突经常发生，且在许多情况下加剧了。虽然有时冲突会变得有些激烈，但是当公开解决冲突时，通常带来更大的创新与创造力，这是微软公司重要价值观。


  整个20世纪80年代，盖茨继续负责产品开发，他对开发人员要求很高。他的“比尔会议”（Bill meetings，一种仪式）给他提供了对创意提出疑问和评论的机会，并宣传他对公司将如何发展的愿景。


  随着公司进入20世纪90年代，它也面临着新的挑战。公司的营业收入已经超过10亿美元，但这不仅来自操作系统的销售，也来自应用软件的销售。然而，公司没有对文化的特定方面做出改变以支持这种更大规模的公司，仍存在大量集中控制的管理方式。例如，公司总裁仍亲自签署所有的员工申请单，甚至对于临时员工也这样，而不同部门的产品开发人员同时在独立开发他们的产品。盖茨认识到需要改变，环境的变化推动了对软件产品进行合作开发的需求。他担任了产品开发工作协调的角色，公司开始专注于创造集成的产品，而这意味着其产品开发团队也需要整合。


  1991年，公司开始认识到它的主要客户基础已经从OEM（Original Equipment Manufacturer，原始设备制造商做贴牌生产，购买微软的操作系统软件安装在它自己的计算机上）转为终端用户（购买它的应用软件，并需要提供售后支持）。推动专注于终端用户服务与支持不仅要求公司在基础结构上进行转变，而且要求它的文化做出转变。现在，公司不仅发扬“尊重开发人员”（公司创建时的价值观），而且也发扬“尊重客户”的价值观。


  1991年，公司在安全性方面的管理也变得更加正式。在20世纪80年代中期，虽然佩戴身份识别卡进入公司会显得有些负面，但软件开发人员开始认识到，他们在公司中有大量有价值的软件和创意需要保护。


  到1999年，公司已经成长为营业收入超过140亿美元的公司，并继续保持巨大的成功。然而，比尔·盖茨和新总裁史蒂夫·鲍尔默决定，他们需要“彻底改造微软”，并将他们的创新计划称为“愿景2.0版”。制订该计划是要解决公司员工访谈中所发现的问题。访谈结果显示，员工并不都了解公司的方向，而且公司对市场机会做出的反应太慢。鲍尔默的想法是“复兴公司愿景”，即计算能力将可用于任何设备和任何地点。


  达成新愿景的一个关键是让程序员继续开发软件支持Windows技术，而同时也给程序员自由去开发非Windows系统的软件，以支持增长的互联网业务。为了将这些不同类型软件争夺用户的可能性降到最低，公司重新设计了自己的结构，分成8个新小组，同时专注于技术与客户。前两个小组专注于基础研究和持续的产品开发，其他6个产品开发小组分别以不同的买家为目标。


  1999年发生的这些变化背后隐藏的一个原因是微软公司的员工感觉公司正变得越来越官僚主义。决策时间太长，而且许多员工感到公司陷入了繁文缛节的泥潭。部分问题在于公司继续以集权式的管理文化做运营。许多决策“上呈”给盖茨或鲍尔默，他们成为公司运营的瓶颈（部分是因为需要做的决策的绝对数量太多）。在新的愿景2.0版本之前，盖茨和鲍尔默会参与每一项决策。到1999年新的公司文化开始起作用，高级管理人员（盖茨和鲍尔默的直接下属）开始负责运营他们的业务部门，并管理他们认为合适的预算（只要他们能实现自己的目标即可）。此外，公司继续注重让开发人员认真理解和满足客户的需求。


  在2005年9月，公司再次重组，这次分为3个事业部。按当时CEO史蒂夫·鲍尔默所说的原因是“调整我们的企业集团，提高决策能力和执行速度，并帮助我们持续交付各类客户最想要的产品和服务”。[7]换句话说，这次变革的意图是不断改进结构，使之更好地适应公司的文化。


  在2014年2月4日，萨提亚·纳德拉（Satya Nadella）取代史蒂夫·鲍尔默成为微软公司的新CEO。在纳德拉的领导下，公司的业务与技术文化从客户服务向云基础结构与服务转变。他被认为是将微软公司的数据库、Windows服务器和开发者工具升级到Azure云的人。微软来自云服务的营业收入正在增长，当时预计2015年会达到63亿美元。[8]


  如何管理企业文化


  组织的成长导致核心价值观基因突变，而且缺少专注于文化管理（因为其他系统优先）的时间，管理人员会发现其企业文化已经不再适应企业的规模与战略意图。这种情况通常发生在企业营收规模达到1亿美元的时候，这时文化管理必须成为优先考虑的事情。


  在文化管理流程中有6个基本的步骤：（1）分析目前的组织文化是什么（当前文化）；（2）考虑到组织的当前发展阶段，决定应该具备什么样的文化（所期望的文化）；（3）找出组织当前文化与期望文化之间的差距；（4）制订一份文化管理计划；（5）执行该文化管理计划；（6）在该计划实施一段时间后监测文化方面的变化。下面依次介绍每一个步骤。


  评估与分析当前的文化


  文化管理流程中的第一个步骤是进行一次“文化评估”以测定当前的文化是什么。由于重点在实际文化，而不是名义文化，我们建议忽略书面文化声明（至少最初是这样），并专注于观察员工是如何叙述他们赖以生存与呼吸的文化环境的。正如前面所解释的，文化是一个非常模糊的概念。让一个员工描述自己组织的文化，通常的结果是，该员工要么搬出公司的理念或文化宣言，然后开始朗读，要么就是迷茫地看着采访者，仿佛他/她在说外语。换言之，直接的方法在收集组织文化信息方面是无效的。


  一个更间接的方法对研究人员和经理人来说非常有效，类似于让员工写下或讲述一些在公司所经历的小故事。员工应要求讲述一两个他们个人经历过或听说过的在公司发生的重要事件。另一个有效方法是让他们构想一个故事，描述他们第一天来公司工作的情况。这些故事的构思可以以书面的形式提交，然后可以在小组中大声朗读出来或讲述给采访者听。下一步是从这些故事中提炼出公司文化的关键元素。寻找这些关键元素的工作可由员工自己完成，也可由一位独立观察者完成。一旦找到并总结出这些元素，应将它们分发给所有员工做进一步阐述或反馈。


  一家处于阶段四的服务性企业的员工讲述了两个故事，以及他们找到的文化元素见表10.2。如表10.2所示，这两个故事提出了大量该组织的文化元素，包括关心质量、额外努力的重要性，关心员工、第一印象的重要性，关心员工受到重视的感觉，以及尊重员工的重要性。


  表10.2 两个故事及它们的要素
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  分析故事很有用，可以发现文化是如何在组织中表现的。什么符号对员工是重要的？他们如何谈论自己、客户及公司事件（语言）？什么样的典礼是重要的？谁获得奖励（英雄）及为什么获得奖励？这家公司中什么类型的奖励对员工是重要的？不仅在确认当前文化方面，而且在确定如何管理文化的表现形式方面，这些都是很重要的信息，有助于建设强大的功能型文化。


  经过这样的分析，会找出许多有冲突的亚文化。例如，每个部门都可能追求稍有不同的价值观。这在文化管理流程中是很重要的信息，因为管理流程的目标是整合所有冲突的文化以支持公司整体目标的实现。


  除了故事分析，一个组织还可以使用访谈的形式收集它的文化信息。通过着重提出一系列企业文化关键领域的问题（例如，如何对待员工及如何对待客户），访谈可以收集到组织的当前文化及被采访者认为文化应该是什么等信息。在多数情况下，对于组织内部人来说，要有效使用访谈方法很困难，因为被采访者可能认为自己不能完全坦白。


  另一个方法是设计和实施一次企业文化调查，这与态度调查不同。文化调查问卷应仅专注于帮助识别组织的价值观、信念和行为规范，而不是其他类似员工对报酬和福利是否满意这类问题。通常，这些调查问卷不应超过40个问题，且每个问题代表组织所期望文化的一个关键要素。随后，请那些完成问卷调查的人确认组织所期望文化的每个要素目前已实现的程度。


  不论采用什么方法来收集组织当前的文化信息，文化评估的输出结果都将以当前的文化元素及其含义列表的形式表现。有些经理人还发现一个有效的方法：制作一份系统或者结构的列表（公司基础结构的元素）来推动每个不同的文化元素，从而找出可能的改革目标。


  确认组织所期望的文化


  明确管理组织文化遇到的第一个关键问题是：“针对我们当前的发展阶段，我们的文化应该是什么？”在本章的最后一部分，我们提供了不同发展阶段企业文化要素的一些通用原则。


  然而，无论在哪个阶段，高管人员都有责任回答这个问题。回答该问题时，重点要放在目前的文化应该是什么，以及5年后文化又应该是什么。通过头脑风暴会议、研讨会或问卷调查，高层管理团队应构造出一套符合组织需求的价值观和信念。这可以是一组3~5个的关键词组，每个词组后面有一段文字来解释意思，或者简单点就是文化的关键元素列表。如果一个公司选择使用列表形式，那么高层管理团队应对每个元素给出书面的定义，以避免其意思被误解。


  我们建议，文化声明应包含5~9个关键条目，这样有助于员工记忆。而这些宣言可能也包括简要的定义（长度不要超过一个段落）。


  找出当前文化与预期文化之间的差距


  一旦组织管理层确定想要或需要什么样的文化，就得确定目前期望的文化中哪一种对整个企业的员工来说已经实现。基本问题是：“员工目前对我们所倡导的价值观、信念和行为规范的依赖程度如何？”


  回答这个问题得把当前文化（通过故事、访谈和问卷调查寻找）与组织期望文化（由高级管理人员提出）进行比较。在一些情况下，期望文化已实现。而在另一些情况下，当前文化与能最好地支持组织长期目标的文化（组织预期的文化）之间存在巨大差异。缩小文化的差距涉及制定战略以更好地管理组织的文化。


  制订一个文化管理计划


  文化管理计划的重点是在确保组织期望文化已经实现的方面能够保持，而更重要的是专注于制定战略以缩小当前文化与期望文化之间存在的差距。


  制定能有效管理组织文化的战略通常涉及对其他系统的关注。文化会影响组织发展金字塔中所有的其他因素，也受所有其他因素的影响。这就是为何找出降低组织实现其期望文化能力的基础结构的问题是如此重要。类似地，对基础结构的每次改革，高级管理人员都需要考虑对文化的影响。为了说明其他系统可能对文化造成的影响，表10.3介绍了从一家处于阶段四的制造业公司即阿尔法制造公司（Alpha Manufacturing）的一份文化评估报告中提炼出来的要素。正如表10.3所示，各种其他系统、结构和流程支持了当前文化，而这个文化并不是公司所需要的支持其长期目标的文化。


  表10.3 阿尔法制造公司的当前文化要素及支持文化要素的因素
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  有时是因为收购或合并才需要改革文化。在这种情况下，高级管理人员必须对各自的文化进行一次评估，以找出重叠与冲突的领域，并确定以最好的方法来融合两家公司的文化。这可能意味着其中一家公司或两家公司的某些价值观都要大大改变或淘汰掉以支持组织的成长。然而，文化管理的本质是帮助公司实现平稳过渡，它对员工的士气影响巨大。


  例如，美国世纪投资公司（American Century Investments）收购Benham Group（贝纳姆集团），它们做出了特别的努力以整合这两家公司的文化。刚开始时忧虑重重，因为Benham Group的业务重点主要是固定收益类而不是股权资产，而美国世纪投资公司则专门经营股权资产，这可能造成重大的文化冲突。为了加速两家公司和它们的文化整合，美国世纪投资公司率先采取了大量措施。它们指定一名高级管理人员投入几乎全部时间负责公司的整合，计划在大概18个月内完成整合。它们雇用我们的咨询公司做服务（此前已为它们提供服务多年），作为这两家公司之间的联络人。我们公司在最初的18个月期间采访了Benham Group的一组员工，目的是获得关于如何进行整合的反馈信息和他们是否有任何特别关心事项的信息。问题确定后，获得了负责这次整合的高级管理人员的重视，随后成功地解决了这些问题。我们也在两家公司的高级管理人员之间推动召开了战略规划和团队建设联席会议。会议特地在Benham Group的总部所在地加利福尼亚州的山景城（Mountain View）召开，而不是在美国世纪投资公司的总部所在地堪萨斯城（Kansas City）召开。整合非常成功，由两家公司的CEO主持，他们兼容并包，再加上对许多事情有着共同的看法，使整合变得更加容易。


  虽然企业文化的改变是过渡过程的一个必要组成部分，但是必须对文化进行持续的管理，以确保文化能支持公司的目标与运营。价值观、信念和行为规范必须被传达并持续强化，因为随着一家公司的持续成长，新员工需要理解文化是什么及代表什么意思。


  高级管理人员最终对文化管理流程负责。另外，高级管理人员实际上对公司的其他人起了榜样的作用。然后，高级管理人员不仅通过他们的语言也通过他们的行动来传播文化是非常重要的。例如，在一家技术公司，创始人和CEO决定分散管理决策权。但遗憾的是，员工仍持续抱怨，创始人仍在做大多数重要决策。名义上的文化是这样的：“我们相信应向所有经理人授予必要的权力，让他们做决策。”但不论什么原因，落实的行为却证明：“始终是创始人在决策。”


  高级管理人员在文化管理流程，可以发挥积极作用，这里有个案例是一家营收规模为3500万美元的制造企业。在这家公司中，员工在工作小时数上一视同仁，而不考虑实际的生产率。公司开始在文化这个方面做出改变，高级管理人员发送一份备忘录给所有员工，明确说明公司希望员工更聪明地工作，而不再重视工作小时数。高级管理团队成员决定，他们不再每天早上七点半到达办公室，也不再每天下午五点半离开办公室。他们通过自己的行为向员工证明新的价值观：我们重视的是生产率，而不仅仅是工作小时数。


  管理企业文化的第二种方法是通过培训课程达成。新员工训练可以作为新员工理解企业文化的一种方式，并帮助新员工理解基础结构是如何支持企业文化的。再强调一次，虽然表达方式很重要，但是该培训计划的其他元素——例如，总裁是否亲自或以视频的方式欢迎新员工，他们的顶头上司留给他们的第一印象，以及见面的谈话语气——都能留下持久的对于公司价值观的感知。如果没有如此正规化的培训课程，则员工有时需要留在自己的计算机旁阅读公司手册然后弄清楚在公司中什么是重要的。


  正如第九章中所讨论的，管理力与领导力拓展计划也能作为传播企业文化的手段。管理力与领导力拓展计划有助于培养团队合作的意识，且最起码能时常带给员工关于公司价值观的培训和专业的管理训练。此外，管理力和领导力拓展计划也以多种方式为经理人提供他们支持和使用组织系统所需要的技能，从而强化了企业文化。


  管理企业文化的另一个方法是通过挑选员工来实现的，可以是主动式挑选或者逆向淘汰式挑选。主动式挑选的目标是挑选那些能发扬公司价值观、信念和行为规范的员工，而且这些员工对企业文化没有不同意见。虽然这是一个相当耗时的过程，并且需要投入大量的精力进行策划和执行，但是确实非常有效。


  丽思卡尔顿酒店管理集团（Ritz-Carlton Hotel Compary）是一家通过挑选员工来管理企业文化的公司，美国西南航空公司也使用这个机制作为管理文化的一种方式，它们的招聘流程更加注重于识别员工的态度而不是技能。


  逆向淘汰式挑选员工通常发生在文化改变时，目标是淘汰那些不支持新文化的个人或将他们调到其他岗位。在这些岗位上，他们对文化改变流程的危害是有限的。有些公司引进外部人员，称为“职业杀手”，负责实施解雇工作。通常，在这些情况下，企业家认识到，如果他/她不能执行要做的事情，那么不是调岗就是离职。


  另有一些情况，文化最终成为一股强大的力量，其他员工强迫不符合文化要求的员工离职。拒绝接受新文化的员工成为局外人，这不以他/她自己的意志为转移。在这种情况下离开的员工有时会说，待在公司已经没意思了。


  最后，可通过实行奖励制度对企业文化进行管理。在第八章讨论过，确保奖励与实现组织短期目标和长期目标所要求的行为挂钩非常重要，这在战略计划中有概括。公司应努力从那些能最好地执行此类行为的员工个体中创造企业的英雄人物，而这些员工个体对其他员工来说能起到榜样的作用。不仅让员工理解自己因什么获奖很重要，而且宣传其成就从而激励其他员工做出相同的行为也很重要。在一些公司，最佳业绩者可获得奖金奖励。必须不断地对奖励结构和系统进行重新评估以确定它可以激励员工努力完成适当的目标，而且对目标的理解正确。


  为了说明如何用企业文化的管理机制来更好地管理一个组织的文化，表10.4列出了阿尔法制造公司的当前文化和期望文化。它也以实例说明了该公司是如何改变特定的系统、结构和流程以帮助提高期望文化在整个公司的实现程度。


  表10.4 阿尔法制造公司当前文化与期望文化及它实现期望文化的工具
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  简言之，阿尔法制造公司制订了一个文化管理计划，专注于改革基础结构的其他方面以支持新的文化。除了制订该计划，公司还成立了一个文化管理工作组，由中层经理人组成。他们的职责是进一步分析由文化评估、监控所收集到的针对具体目标的信息，工作组的设定是为了更好地实现公司的期望文化，并为组织的高级管理团队提供反馈信息。


  执行文化管理计划并监测变化


  第五步（实施文化管理计划）和第六步（在计划实施一段时间后监控公司文化的变化）不言自明。实施是计划执行问题。我们也强烈建议重新评估文化，目的是监测变化并测量在达成文化目标上的进步。例如，Emergent BioSolutions公司（EBS）采用了一个文化问卷调查的方法来监测它们公司文化的变化。问卷调查从2009年至今每18个月实施一次，而且调查结果已被用于找出需要重点关注的具体领域，以便更好地进行管理。


  文化规范的重要性


  我们已被多家公司聘用，帮助评估为什么它们的文化不能按预期方式发挥作用。在各个案例中，有个关键的问题，虽然有文化陈述阐明了公司的核心价值观，但却没有相应的成套规范将那些价值观落实到具体的行为。文化规范是使文化成为现实的关键，因为它影响着员工日常的实际行为。


  Smartmatic公司是用文化规范将期望文化变成现实的实例。这是一家私营的跨国公司，总部位于委内瑞拉首都加拉加斯。该公司设计与部署端到端、自定义的技术解决方案，使政府机构和大型企业能以最高的效率完成它们的任务。2011年，它的营业收入约为2亿美元，员工数为250人。管理者将公司视为一家“硅谷式”的公司，只是恰好位于委内瑞拉。


  Smartmatic公司制定了一份包含八大核心价值观和相关行为（即规范）的声明。[9]这个文化管理方法的强大之处在于按照具体的“相关行为”（这将证明该价值观）来“定义”整体的文化价值观。例如，有的相关行为举例证明了“团队合作”价值观是公开地分享信息，专心地倾听，有效地处理冲突和鼓励员工作为团队协同工作。


  “卓越”是Smartmatic公司衡量绩效标准和问责制的价值观表现。正如Smartmatic公司定义的：“卓越”绩效是通过具体的“相关行为”证明的，即当一个员工：


  ·根据承诺交付工作；


  ·努力和有质量地执行指定任务；


  ·简化系统和流程以消除不必要的工作；


  ·持续交付无差错且优秀的高标准产品。


  与绩效标准和问责制挂钩的公司价值观的文化声明，优势在于用4个“项目符号”来描述相关的行为。大多数关于价值观的文化宣言都只涉及诸如整体、创新等的一般概念，没有提供足够具体的说明将价值观转化成实际的日常行为。正如Smartmatic公司的人力资源高级副总裁维克多·拉米雷斯（Victor Ramirez）所说的：“我们在价值观声明中加入具体行为，目的是将价值观转化为现实标准。”[10]


  行为规范成为落实价值观关键因素的概念在2014年笔者所在的公司——Management Systems公司为越南科技及商业股份银行实施的一个文化管理项目中得到证明。越南科技及商业股份银行是越南的第八大银行并且已有一个价值观声明，但是这些价值观对员工日常行为的影响没有达到预期程度。


  为评估当前文化，实施更有效的文化管理，越南科技及商业股份银行实施了一个文化管理项目。我们对文化评估的结果总结如下：虽然越南科技及商业股份银行已经有一个关于价值观的声明，但是缺乏一个文化管理系统来激励员工按照价值观的要求表现。针对这一点，我们建立了一个文化管理系统，帮助越南科技及商业股份银行更有效地管理公司文化。这包括制定一套行为规范，将现有核心价值观转化为实际的日常行为。我们同时提议，将经理的薪酬与其手下员工比照越南科技及商业股份银行价值观的表现情况挂钩。


  组织发展不同阶段的企业文化


  虽然一个企业文化的特定要素可能不同，但是文化的变化应满足每个发展阶段的要求。本节讨论在组织发展的不同阶段中文化的关键维度。


  阶段一


  大多数小型组织的文化强调灵活性、对环境快速反应的能力及公司大家庭的概念，创业者通常扮演父母亲形象。组织似乎在不断变化，虽然对于公司的未来存在一定担心，但也有大量激动人心的事情。在一些处于阶段一的公司，技术魔力和创新精神得到重视，通常技术人员也是公司的英雄人物。而另一些公司，重点是销售与市场，在这个领域工作的员工通常会成为英雄人物。


  该阶段，文化通过与创业者的直接互动得以传达。事实上，员工以创业者的方向为标杆，因此他/她有能力几乎每天都在明确和强调企业文化，也有能力监控和纠正文化。在这个发展阶段，很少有创业者选择将他们的价值观写在纸上。写在纸上也许不是绝对必要，但随着企业成长，书面形式可以起到传播价值观的基本作用。而无论将什么写到纸面上，都应有企业日常运营的支持。


  阶段二


  处于阶段二的组织的企业文化与阶段一非常相似。组织仍重视反应能力，但这时有一个趋势意味着“危机管理”。企业还是注重灵活性，但这意味着在资源相对匮乏的情况下，需要足够的灵活性和创造性来保证企业的运转，直到招聘到新员工或者待到新的设施建成才能缓解匮乏。组织同样也重视这个家庭，但是此时是个大家庭生活在同一栋“房子”里，而个人的忠诚度似乎更取决于该个体接触哪个领导最多（与级别无关）。那些最好的救火队员和问题解决者有成为企业英雄人物的倾向。


  正是在这个发展阶段，大多数组织的企业文化开始被曲解。因为不是所有员工都能与创业者直接接触，他们只能按照自己听到的，形成对企业文化的解释。因为创业者不能时刻监控员工的行为，他/她必须依赖其他经理人来做这个工作，但那些经理人也有他们自己对文化的解释。如果公司还没有制订战略计划，没有发展绩效管理、培养管理层和适应这个阶段的组织结构，则它的处境将更加不利，因为即使公司能提出适当的文化，也没有可支撑这种文化的系统。


  在这个发展阶段，一个公司至少应投入部分时间用于文化阐述，这可以支持公司努力找到将文化传达给员工的方法。再次，如果已经存在一个文化宣言，则需要修改该宣言以适应当前发展阶段的需求。就这一点而言，它至少应以含蓄的方式提到组织应朝规划和控制的方向转变，并强调符合责任与目标的要求。再进一步，正如在第八章提出的，如有必要，为了支持实现组织的目标所要求的行为，应重新评价和改革奖励系统。


  阶段三


  正是在这个发展阶段，组织文化应朝着推动专业化管理的方向，实施根本性改革。一个处于阶段三的组织应促使计划成为公司的一种常态，推行达成部门和个人目标的责任制，努力将员工培养成职业经理人，并鼓励其他与专业化公司一致的行为。然而，如果规划、控制、管理层培养和组织结构系统不适应这个发展阶段的要求，则文化也一样不能适应该阶段的要求。


  不可避免地，公司这个阶段的文化多数情况下的管理状态仍模糊不清。然而，高级管理人员可以提高文化支持公司向专业化管理努力的可能性，至少要考虑到拟进行的组织变革将对公司文化产生的影响，以及如何管理这种影响。换言之，它能使文化成分渗入改革努力中，重新定义现有的要素，并清楚明确地表达新的要素。但是，管理这些要素所必须做出的努力可能要延期到系统和结构至少在名义上已确立的时刻。


  阶段四


  组织发展到阶段四时，需要制定一个正规的方式来管理企业文化。企业文化管理应成为规划流程的一个重要组成部分，相应的资源也应该投入其中：（1）实施一次文化评估以确定潜在的问题范围；（2）清楚明确地表达现有文化和期望文化，如果两者不同，要分别表述；（3）找出当前文化和期望文化之间的差距；（4）制订一个改革或者维持企业文化的计划；（5）执行文化管理计划；（6）在计划实施一段时间后监测文化上的变化。最后一个步骤应包括一个定期监测文化的流程，以确保文化对组织目标的实现形成支持。


  阶段五


  在阶段五，组织将实施多元化经营，可能建立新的业务部门或者实施收购战略，或者两者都有。这个过程中关键的挑战将是收购或者建立一个新的业务部门，并使它的文化与现有企业的文化保持一致。收购且具备兼容性文化是沃伦·巴菲特的标志性公司——伯克希尔·哈撒韦公司的关键策略。巴菲特收购公司时，往往寻求那些公司文化能符合他的放任主义（或者不干涉的）管理风格的知名公司。巴菲特寻找的公司是那些能自主经营，不需要母公司插手管理的公司。这种收购风格也被On Assignment（盎塞）公司所采用，这是一家成长迅速、业界领先的人力派遣公司。在CEO彼得·戴默瑞斯（Peter Dameris）的带领下，On Assignment公司的核心战略是收购那些能持续自主经营的知名公司。私营公司萨坦逊公司（Citation Corporation）在T·莫里斯·哈克尼（T.Morris Hackney）的领导下也采用了相同的文化战略。


  阶段六


  阶段六的关键挑战是将被收购公司或新建业务部门整合到现有的企业。即使现有公司的企业文化有着明确的定义，还是希望被收购的公司能拥护母公司的核心文化，这同样也要求进行文化整合。我们已经与多家公司合作并帮助它们实施文化整合过程，包括美国世纪投资公司，它收购Benham Group的情况已在本章的前面部分进行了介绍。表面上，一家美国中西部的公司与一家位于加利福尼亚州硅谷附近的公司合并看似不可能，但实际上对两家公司来说都很适合，并很好地进行了文化整合，正是因为执行了上述广泛的文化合并计划和工作。


  阶段七


  阶段七涉及处于衰退阶段的公司的复兴。这可能包括重塑公司的整体文化和业务的其他方面。实现复苏阶段的文化变革要求进行类似于越南科技及商业股份银行实施的那种文化评估。理想的做法是，对高层领导者进行文化管理培训，使用在本章中提出的五大关键维度发展新的文化。最后，制定行为规范以执行这些价值观。也可能需要开发一套综合的文化管理系统，这在上文中有所提及。


  总结


  清楚地理解企业文化的意义与重要性对许多经理人来说仍不可捉摸。有些经理人选择否认在自己的组织中存在一种文化，还有些经理人被要识别如此模糊的文化的想法吓到了，更不用说找到方法来管理它了。


  本章解决了这些问题。我们考察了企业文化的性质及企业文化在组织中的表现形式。我们也介绍了可用于识别组织文化和管理它的诸多方法，目的是提高组织效率并促进组织的长期成功。简言之，经理们必须首先通过施行一次文化评估来确定自己当前的文化是什么。其次，他们必须确定自己的文化应该是什么，而且要考虑到文化所处的发展阶段。最后，他们必须设计和执行一个管理企业文化的计划。


  每个组织都有一种文化，而且文化对组织的成功有着深远的影响，因为文化能支持组织做出从一个发展阶段成功过渡到下一个发展阶段所需的其他方面的变革。然后，对于经理们来说，理解和学习随着组织的成长如何管理企业文化是很重要的。


  我们提出的文化管理框架与方法是建设持续成功组织的强大工具。许多公司没有能力随着自己的成长对文化进行有效的管理。一个强大的功能型文化可以是一项资产，而高效的文化管理能力也同样可以成为可持续竞争优势的另一个源泉。
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  第三部分 在成长和变革中组织转变的具体方面


  本书前面部分分析了组织问题和相关管理工具，组织需要这些工具在不同成长阶段获得持续成功。本书的这个部分讨论与转变有关的具体问题。纵观本书，我们已经给出了一些简单的例子，说明我们的概念如何应用于非营利性组织。第十一章的目的是提供更为全面的描述，说明本书中的概念、框架和工具可以如何用于非营利性组织，来管理成长之痛及建设持续成功的企业。本章还将就有效管理非营利组织的独特之处——包括员工和志愿者委员会之间的关系——做出探索并提出建议。我们会采用真实的组织案例，但会做一定的改编，来阐述本书的概念如何有效地应用于非营利性组织的领导团队以促进其取得成功。


  由于领导力是长期成功的重要成分，第十二章专门讨论这个主题。本章给领导力下定义，并描述成功组织中所需要的两种类型的领导——（日常）运营领导和战略领导。然后，本章找出运营领导和战略领导的关键任务（有效能的领导做什么），还描述了如何选择领导风格，以影响人们达成组织目标。最后，本章还介绍了“领导分子”的概念——真正的领导团队，执行战略领导任务，支持组织发展和长期成功。


  第十三章描述了真实公司应用全书介绍的概念、框架、方法和工具的经验。目的是与你分享我们的观察，帮助将本书呈现的知识内容应用于你的组织。我们会描述做了什么，以及可能的结果。本章主要侧重于阶段三到阶段四的公司，因为本书中陈述的概念、框架、方法和工具主要在这几个阶段产生巨大影响，这些公司是我们咨询业务的重点。在这些例子中，我们会讨论在每个公司生命周期中，它们在成长的各个阶段所面临的问题。


  


  第十一章 建设持续成功的非营利性组织


  20世纪90年代后期，本书作者之一伊冯娜·兰德尔在加州儿童教育协会（California Association for the Eduction of Young Children，简写为CAEYC）做了一次演讲，标题为“公司不是一个坏词儿”。选这个标题是因为我们有这样的经验，一些非营利性组织的领导团队认为（并有些真的这么说）：“我们不是一个公司，我们是非营利性组织。这是不同的。”虽然非营利性组织与它们的营利组织“表亲”有某些不同之处，但它们实际上就是“公司”，一样要竞争人力和资源（美元），随着成长一样要面对相似的难题。它们有各种形式，包括会员制组织如全国女企业主协会、青年总裁组织和青年商会，无偿或低价为特殊人群提供特定服务的组织［如开端计划、友好（Goodwill）慈善商店及社区食品银行］，基金会，专注教育和社区外展服务的组织，以及学区组织。


  我们在书中举出一些简单的例子，来说明我们的概念如何应用于非营利性组织。本章旨在做出更全面的描述，告诉大家如何将本书中提出的框架和工具应用于非营利性组织，管理好成长之痛，建设可持续成功的企业。本章还做了探索，就有效管理非营利性组织的某些特殊方面提出建议，包括员工与志愿者委员会（董事会）的关系。最后，我们学习真实组织的案例（会做一些改编），来说明非营利性组织的领导团队如何有效使用本书中的概念来推动组织成功。


  将组织发展金字塔应用于非营利性组织


  正如在营利性组织使用的情况，组织发展金字塔也可以用于非营利性组织，评估它们已经建立的基础设施对有效运营的支持程度。在这一节，我们来描述金字塔每层的情况（从市场开始），并例证非营利性组织的应用情况。随后会在战略规划的背景下讨论关于公司基础的三个方面（第二章和第六章有过讨论）。


  识别并定义市场


  正如在营利环境的情况下，非营利性组织遇到的第一个挑战是识别市场需求。非营利性组织的创始人通常与营利性组织的创业者类似，因为有组织利益所在，所以需要识别市场需求。有人甚至将之描述为一种“热忱”。全国女企业主协会由一群女性于1975年创建，她们看到推动女企业主拥有的公司发展和成长的需求。开端计划于1965年创建，是前总统林登·约翰逊（Lyndon Johnson）“向贫困宣战计划”的组成部分，帮助低收入家庭的学龄前儿童为终生学习及“摆脱贫困圈”做准备。Shelter37（37号庇护所）由前加州大学洛杉矶分校和达拉斯牛仔队的橄榄球手詹姆斯·华盛顿（James Washington）于1993年创建。他看到帮助某部分洛杉矶年轻人的需要，这些年轻人生活在犯罪、吸毒、暴力和被遗弃的环境中，需要提高他们获得一份工作并保住工作的能力。InterfaithFamily（跨信仰家庭组织）由埃德蒙·凯斯（Edmund Case）创建于2001年，帮助伴侣关系中有一方信犹太教的人们参与犹太人的生活，帮助犹太社区接纳处于这种一方有犹太教信仰伴侣关系的人们。自由作家基金会（Freedom Writers Foundation）由埃琳·格鲁韦尔（Erin Gruwell）创建，她以前是一名教师，热心于降低高中辍学率，帮助潜危青少年，提升所有学生的整体学业成绩。加 入 会 员 微 信 whair004


  非营利性组织创业者通常对自己努力为之服务的市场非常有热情。詹姆斯、埃德蒙和埃琳都有一些人生经验，这些经验成为他们创建企业的重要驱动因素。詹姆斯在洛杉矶华兹区（Watts neighborhood）长大，直接目睹了失业对年轻人所造成的不利影响。埃德蒙在决定与一位非犹太女士结婚时经历了由此导致的家庭不和，以及自己宗教社区对此的不快。埃琳曾是一名高中教师，她发现传统教育方法不太能吸引学生，而且不能给潜危青少年（Youth at-risk）创造他们所需要的积极动力。


  除了需要服务的客户、成员和家庭，大多数非营利性组织还需要把出资人看作“客户”，因为他们提供了财务资源支持组织持续运营。成功的非营利性组织能够很好地理解谁是它们的资金来源，这些出资人的需求是什么。例如，开端计划机构由联邦政府出资，它们知道需要达到一定的业绩标准才能继续获得资金。全国女企业主协会有全国和地方不同层级，有些收入来自会员，有些来自企业赞助，这些企业有兴趣资助女企业主公司的发展。其他像Shelter37和InterfaithFamily那样的非营利性组织接受对组织感兴趣的个人和公司的捐赠，也接受政府拨款。在所有这些案例中，非营利性组织都需要找到方法，通过自己对所服务人群的影响，吸引和保留这些出资“客户”。


  发展产品和服务


  大多数非营利性组织向自己专注的市场提供服务（而不是产品）。例如，全国女企业主协会向会员提供培训和传播机会，并在联邦、州和地方层级对这些女企业主予以支持。开端计划组织提供一套全面服务——教育、情感、社交、心理——帮助孩子们为学校学习和终生学习做好准备。Shelter 37向16~24岁的年轻人提供生活技能和工作培训，帮助参与计划的年轻人保住工作。InterfaithFamily提供在线资源、培训、传播机会及对有一方犹太教信仰的配偶和犹太社区领袖给予其他支持。自由作家基金会通过教育创作战胜逆境的故事。


  对于出资方来说，非营利性组织提供的“产品”是“成果”。无论出资方是个人、公司或基金会，都想看到其投资的组织能交出业绩。在某些情况下，需要将这些业绩做系统测量，并报告给出资方（比如，开端计划的一些机构）。在另一些情况下，组织所做的“业务”（比如改变年轻人的生活、提供饭食和住处给无家可归的人或伺候老人用餐）已经足以吸引出资方，通常这些正在做的工作就是其兴趣点所在。在后一类情况下，非营利性组织要做的就是持续吸引出资方。


  管理资源和发展运营系统


  非营利性组织和营利性组织在建设金字塔这两个层级时几乎没什么不同。两种类型的企业面对的挑战都涉及获取所需人才、技术、物质和财务资源，以及发展日常运营系统，以支持当前和未来所预期的运营。


  不过，还是有一些不同之处需要考虑和处理。首先，与在自己市场中的营利性组织相比，一些非营利性组织不能支付有竞争力的工资。这可能导致非营利性组织实际上成为给营利性组织供应熟练工作人员的培训基地。有时，这个问题可以用提升工资的方式解决。在另一些情况下，非营利性组织要么另觅途径留住员工（比如有管理良好的鼓舞人心的强大组织文化），要么接受现实做好准备。后一种选择就需要有发展良好的补缺通道，一旦有离职发生，就由潜在员工填补空缺。


  第二点不同是许多非营利性组织在投资基础设施发展工作方面（包括发展和推行新的运营系统、引入外部资源提供培训及提高工资）受限，因为它们在分配和管理预算方面有非常严格的标准。在某些情况下，这些问题通过寻求或获得组织基础设施发展当前预算的特批金额的方式解决。也有可能取得新资金（比如小额捐赠、委员会成员捐赠等），特别用于基础设施发展。例如，我们曾为一家非营利性组织推行一套战略规划流程，这家组织就得到过这样一笔捐赠。在另一个案例中，一名委员会成员同意出资支持一个为期两天的会议，为组织制订战略计划。


  发展管理系统


  所有组织都需要发展高效的规划和业绩管理系统、与组织战略相一致的结构，并保证位于领导岗位的人有能力有效地掌握他们的岗位角色流程。大多数非营利性组织在发展和执行这些系统时区别于营利组织的主要不同点是有志愿者委员会在其中，委员会是组织管理系统的一部分。


  组织不同，委员会的组成和角色也各有不同，但基本目的都是提供资源与建议给非营利性组织中工作的人和管理日常运营的人。效能最高的非营利性组织委员会意味着委员会成员明确知道自己的角色是战略意义上的（专注于组织长期发展与成功），而非战术意义上的（将自己卷入日常运营）。这个岗位角色有时很难被一些人领会，因为他们在委员会只是由于（不妨称之为）他们对非营利性组织的工作怀有强烈的兴趣或热忱。非营利性组织委员会往往（虽然并不总是）带有信托责任，即他们负责保证组织在财务上的合理运营，资源被明智地用于达成想要的成果。在最基本层面，委员会的岗位角色包括审核、批准和把握CEO或执行委员（执行董事）及其团队成员的责任，让他们有效地管理组织预算，或者在必要情况下撤换他们。


  对非营利性组织来说，有效推行金字塔管理系统层级需要明确定义员工和委员会的岗位角色（组织结构的一部分），应形成书面文件（比如组织的章程）。委员会岗位角色描述可以是找到和磨合新成员，也可以是提醒现有委员会成员，告诉他们自己岗位责任的界限。


  本章后面也会讨论到，发展和推行4个管理系统在非营利性组织中的做法与在营利性组织中的做法是一样的。只有一点不同，现任委员会（董事会）是否会参与这个流程。例如，委员会将投入资源，在某些情况下会授权批准组织的战略计划；有时会负责挑选和评价组织的CEO或执行委员（执行董事）。委员会还需要审批对组织结构的改变，如果牵涉增设新领导岗位或因头衔变化而考虑加薪的话，更需要委员会审批。


  管理组织文化


  许多非营利性组织对文化管理有独特优势，人们愿意加入非营利性组织，参与其中，是因为他们相信并支持该组织的目的和价值观。有时，人们在别处可以得到更高的薪水却仍愿意留在非营利性组织工作，因为他们的回报就在所做的工作中。


  但是，如果文化没有得到整体系统地管理的话，随着时间推移这种优势可能会削弱，在其他组织也一样。例如，一个500万美元（预算）的非营利组织快速发展已超过10年，创始人（CEO，已经接近退休）就是不让他的高层管理团队做事，挑剔他们的工作，并经常在团队面前斥责某个人。大家都觉得要小心防备他脾气的爆发，有些员工确实开始厌恶去上班。虽然员工们对自己在做的工作有热情，但不少人已经考虑离开。当这位CEO又一次在董事会“爆炸”时，组织决定让他退休或离职。这位创始人离职后，董事会委任高层管理团队中一名在组织工作多年的成员为新任CEO。组织文化几乎一夜改变，人们感觉如释重负，开始用分享与合作的方式来解决关键问题，许多人告诉董事会说，他们现在“很高兴来上班，因为恐惧感消失了”。


  与营利组织一样，非营利性组织也需要在组织规划中重视文化和文化管理，它们也需要确保组织文化随着客户和员工需求的改变而发展。


  将组织发展阶段和成长之痛概念应用于非营利性组织


  第三章和第四章讨论的7个成长阶段可以直接应用于非营利性组织。唯一不同是用每年的预算（而不是收入）来确定组织的规模。多数非营利性组织是提供服务的组织，那就是说年预算少于30万美元的组织处于阶段一，而预算超过10亿美元的非营利性组织（如全球最大的非营利性组织之一Goodwill Industries）则处于阶段六。


  与营利性组织一样，了解组织所处的成长阶段，以及升入下一阶段所要解决的难题都应在制订组织战略计划时考虑。如果非营利性组织与“表亲”营利性组织一样，不能成功建设支持运营所需的基础设施就会遭遇成长之痛。如第五章描述的所有成长之痛几乎都适用于非营利性组织，除了最后一条“公司销售额持续增长而不是利润”成长之痛需要写成“管理成本攀升速度超过资金（预算）增长速度。”


  自1995年，我们已经开始持续收集非营利性组织的成长之痛调查结果。表11.1呈现非营利性组织的平均得分，并将其与我们数据库中的营利性组织得分（第五章有描述）做比较。


  表11.1 非营利性组织的成长之痛及其与营利性组织的对比
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  非营利性组织的战略规划


  第六章描述的战略规划方法可以用于非营利性组织，应用方式与在营利组织中的一样。但是，非营利性组织有一些独特之处，需要“管理好”以促进有效推行战略计划。首先，非营利性组织倾向于制订“每五年”的战略计划，而不是持续每年都做3~5年的前瞻性规划。如第六章所述，这个效果不会好，因为组织所处的环境和组织本身的性质都会随时间推移发生重大变化，使得所做的规划与实际情况的相关性减弱。第二，大多数非营利性组织的委员会（董事会）通常由志愿者组成，他们无偿贡献自己的时间推动组织取得成功。委员会成员应参与帮助设计非营利性组织的战略计划，并支持该计划的执行。参与的性质会有差异，这取决于委员会扮演的角色，但通常来说，委员会的工作重心应该在战略上而不是战术上。


  在这一部分，我们会查看规划过程中的六个步骤，描述它们如何应用于非营利性组织。为了阐述实际操作过程，我们会对某非营利性组织做更深入一点的观察，该组织为当地市场的孩子提供学前准备的全面服务。该组织名为“Healthy Beginnings Child Services”（健康儿童服务），是开端计划[1]授权的机构，但也提供美国州政府和其他出资方[2]支持的学龄前教学计划。在制订计划时，该组织每年的预算是900万美元。


  步骤1：完成环境扫描


  非营利性组织的趋势分析与营利性组织是一样的，即重点在识别环境趋势（即经济、人口、法规），这会对组织未来3~5年产生最重要的影响，还要识别这些趋势带来的机会和威胁。比如，开端计划某些机构密切监控的一个趋势是它们所服务的某些地区正发生人口老龄化，同时0~5岁儿童（代表这个组织的“目标市场”）的数量在下降。在市场和竞争分析方面，非营利性组织需要解决一些特殊问题。


  对非营利性组织来说，市场分析不仅要重视组织所服务的客户（如会员、客户、受众等），还要重视当前和潜在出资方（目标资金市场）。完成这部分市场扫描后，组织的领导团队要努力弄清当前对客户需求的满足程度，以及还可以做什么或需要做什么来提升团队效能。可以用不同的方式来收集客户信息，有些非营利性组织，比如全国女企业主协会做常规客户（成员）调查，输入收集的信息用于做发展规划和业绩评估；有些则吸取其领导团队和董事会的最佳思考成果，找出哪些对满足客户需求有用，哪些没有用。就出资方来说，非营利性组织的领导团队应明确出资来源（当前和潜在），评估其满足组织需求的程度。


  要说服非营利性组织的领导层做竞争分析有时挺难的，因为他们中有些人认为自己提供的服务是独特的，并没有什么真正的竞争，有些人甚至认为“竞争”这个词有负面含义。而事实上非营利性组织也面临竞争，他们在资金来源（出资人）和人们的时间方面进行竞争。也许真的没有其他实体提供完全一样的服务，但很有可能其他组织正瞄准同一批潜在捐赠者。也可能有其他组织正在服务于或有能力服务组织的目标客户，并且/或者它们正在提供或有能力提供类似的服务。完成环境扫描工作要解决的全部问题如下：


  ·从保障资金来源角度看，谁是我们当前和潜在的竞争者？即如果当前或潜在的出资人不把资金给我们的话会给谁？


  ·从服务目标市场的角度看，谁是我们当前和潜在的竞争者？即我们正在努力满足需求的目标客户如果不来找我们的话会去找谁？


  ·每一个竞争对手的优势和局限性是什么？


  ·如何将竞争对手对我们持续成功的负面影响降到最低？


  还应注意的是，竞争分析的另一个成果是找到潜在战略合作伙伴，即非营利性组织可以联合的其他组织，共同向特定客户提供服务。


  为阐明这些概念，我们在表11.2中给出Healthy Beginings Child Services环境扫描的节录。为保护它们的隐私，我们删去了地点和规模。


  表11.2 Healthy Beginings Child Services战略计划环境扫描节录
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  步骤2：完成组织评估


  如本章前面所述，组织发展金字塔可以用作工具，完成组织评估，与在营利性组织中使用的方式非常一致。简言之，这包括评估组织的优势和局限性，或者评估达成组织长期成功所有关键因素的提升机会。


  这些信息可以从组织员工处收集，以问卷调查、访谈或焦点小组的形式，且/或组织可以请独立咨询顾问来帮助完成评估。这个流程的结果应写成书面报告，总结主要的优势和机会来提升组织发展金字塔的每个层级。表11.3为评估成果举例——基于Healthy Beginings Child Services所完成的工作。


  步骤3和步骤4：关键战略问题的分析和决议，战略计划的制订


  在制订计划时，非营利性组织和营利性组织都需要解决7个相同的问题——在第六章分析讨论过——每一问题的决议都应结合战略计划的具体因素。但是，在解决问题和制订战略计划的具体方面，非营利性组织面临一些特殊难题，我们将在下面讨论。


  业务定义/概念陈述（解决战略问题“我们在做什么业务？”）正如营利性组织一样，回答这个问题需要明确目标客户，以及要做些什么来满足客户需求。有时，有效的非营利性组织业务定义只关注组织所服务的客户，而有时则同时关注客户及出资人的需求。以下举Healthy Beginings Child Service为例：


  表11.3 Healthy Beginings Child Service组织评估节录
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  非营利性组织的业务定义样本——Healthy Beginings Child Service：


  我们提供给符合要求的家庭全面且个性化的服务，支持其为孩子做学前准备，帮助父母理解并接纳他们在自己孩子教育与发展中的角色。我们的服务包括高品质学前课堂体验、父母参与机会、家访、家庭支持和培训，以及健康、安全和营养指导。


  在解决“我们在做什么业务？”这个问题方面，即有效定义业务/概念陈述方面，非营利性组织面临多个难题。首先，如在本章开头所述，员工和/或董事会成员可能不把自己的工作看作生意，因此，甚至“业务定义/概念”这个词也成了问题。在这些情况下，领导团队同意，需要明确定义组织是什么，应该做什么，但“业务定义”这个词对他们不适用。当这样的观点存在且很强烈时，改这个部分的“标签”为“目的”这样的词（保留给这部分下定义）则足以解决这些担忧。


  第二个问题可能更困难，需要就业务定义/概念应该是什么达成一致。过度重视“服务”、“服务他人”及“尽可能服务更多人”有时会影响到对“组织在做什么”的定义。此外，成功的非营利性组织有时会面对太多的要求，要求它们提供服务，它们很难做选择，因为选择就意味着有所舍弃。


  比如，在一个非营利性组织，董事会和员工花了将近4个小时争论，是专注于向自组织成立以来一直服务了10年的目标客户提供服务（包括教育、顾问和支持），还是将其服务扩展至有类似需求的其他不同类型的客户。一些人热情很高，认为不应对组织的服务对象设限制。其他人（包括组织的CEO/执行董事）则认为，当前市场的增长潜力非常大，组织在这个市场拥有专业能力和声誉，但却没有足够的资源（包括其他潜在市场的知识及财务资源）扩张。正如许多非营利组织一样，董事会和员工都非常热心于该非营利性组织成立后做什么，以及想服务尽可能多的人。尽管这值得称赞，但是努力服务每个人会导致严重的问题。最终，组织决定在未来3年专注于服务当前市场，之后再重新考虑扩张其他市场的可能性。其基本道理是通过专注于本市场，该非营利性组织能够继续建设自己的服务能力，一旦资源充足就可以将服务扩展到其他范围。


  如何有效处理第二个难题呢？正如上例中的方式那样，出现这类问题，需要考虑和讨论环境扫描和组织评估的结论。简言之，环境扫描和组织评估结论说明组织在做什么业务，会带来的最大潜在影响是什么，需要特别关注的领域是融资水平，以及当前出资人向组织出资的原因。在上例中，组织在其他潜在市场没有经验，不确定当前服务是否能满足这些市场的需求，这是导致业务定义比较窄的一个因素。导致这个决策的另一个因素是，评估结果说明，当前出资人最感兴趣的是帮助公司支持当前市场的发展。


  制定战略任务（回答这个问题“从长期看我们想成为什么样的公司”）正如营利性组织一样，制定非营利性组织的战略任务需要确定组织在市场（客户）中努力实现的大目标，与营利性组织不一样的是，目标不以收入增长和利润率来测量，而以服务客户的数量、融资水平、所提供服务的扩展范围及其他因素作为测量成功的指标。


  非营利性组织越来越关注测量和记录成果——即跟踪它们的服务对目标市场的影响。实际上，在投资前出资人越来越多地要求看到工作成果。有时，比如以开端计划机构为例，计划和服务的影响力要很多年后才能得以充分体现（比如，有一个衡量指标是参加开端计划的儿童在校学习成绩如何，长期来看其生活情况如何）。在其他例子中，比如本章前面提到过的Shelter 37，成果是短期成果（比如，Shelter37收留的青少年获得高中文凭的数量，保住工作的年轻人的数量及经过数年的时间仍在工作的人数等）。如果成果可以在战略计划的时间框架内得到评估，那么这个测量值就可以包含在战略任务里。


  应该注意到，有些非营利性组织很难在其战略任务中确定出实际可测量且有意义的量化测量指标。在与非营利组织的合作中，我们鼓励员工和董事会成员思考成功的量化测量值（比如，目标融资水平、工作成功的数字测量值等），但有时，测量指标就是不存在的，达成目标的能力依赖于不可控的资源（如从政府机构得到资金的保障），所以纳入测量指标根本不合理。因此，一些非营利性组织的战略任务就更加在意质量，我们将在以下Healthy Beginings Child Services组织的例子中阐释：


  非营利性组织战略任务举例——Healthy Beginings Child Services：


  20XX年7月31日，我们将通过提高所在服务地区的运营效率以提高服务质量，提供早期儿童教育和早期疗育服务的选择。我们将保留高品质的项目，根据需求有效竞争额外项目和服务。我们会受到出资方、早期儿童实体和当地社区的认可，认可我们的奉献、员工的专业技能、高品质的服务和我们项目的持续发展。


  核心战略（回答这些问题“我们的竞争优势是什么，局限性是什么”以及“我们拥有利基市场吗或我们能开发利基市场吗”）拥有核心战略，明确组织整体竞争方式对非营利性组织同样很重要。非营利性组织在制定核心战略时，有一个要解决的问题（如果存在的话），就是认为“我们没有竞争对手”（本章前面描述过）。一旦找到竞争对手，则需要评估对方的优势和局限性，该评估结果随后可以用来找出真正的竞争优势（或确认非营利性组织是否拥有或可以开发出利基市场）。非营利性组织可以用一个特定问题来帮助确认自己的竞争优势，以及确认自己是否拥有或可以开发出利基市场，即“为什么潜在出资人要向我们提供资金而不向其他组织提供资金”？


  基于对竞争对手优势和局限性的分析（本章前面提供的节录），Healthy Beginings Child Services领导团队找到了自己组织的主要竞争优势，具体内容如下：


  ·我们在社区有非常好的声誉，提供高品质服务；


  ·我们的项目和服务多元化而且全面；


  ·我们的员工和领导团队成员经验丰富，素质高；


  ·我们拥有关怀员工、愿意对他们的个人发展进行投资的组织文化；


  ·在高效的行政成本管理系统的支持下，我们拥有非常稳定的财务基础。


  他们经过讨论后起草了以下的核心战略：


  基于我们提供高品质服务的声誉基础，提供全面服务的能力，提升我们文化中的积极方面，增加所服务家庭的数量，吸引并留住高素质（而且热心的）员工，满足我们所服务家庭的需求。


  找出关键绩效区（回答战略问题“促使我们长期成功的关键因素是什么”）用于营利性组织的7个问题同样也应用于制订非营利性组织的商业计划（因为研究显示它们是组织长期成功的驱动因素）。但是，某些非营利性组织的领导团队很难适应这些用于识别关键绩效区的标签，也很难将其用于实践。简言之，使用的术语（而不是实际概念）听上去不合适。碰到这种情况，非营利性组织可以采用（虽然我们不推荐）一套不同的专属版关键绩效区，不过，如果真这么做的话，它们得保证成功的7个驱动因素确实包括在修订版里。这可以通过明确定义金字塔每个关键绩效区的方式来完成。比如，一个非营利性机构采用如下方式来表达自己的关键绩效区：


  1.0对外联络和沟通（市场、运营系统）；


  2.0宣传（市场、产品/服务）；


  3.0合作伙伴（市场、产品/服务、资源、运营系统、财务业绩）；


  4.0项目设计和交付（产品/服务）；


  5.0资金发展和管理（财务结果）；


  6.0容量和基础设施（资源、运营系统、管理系统、文化）；


  7.0董事会发展（管理系统）。


  除了7个核心区外，非营利性组织可能另有一个或两个特别关键绩效区。其中一个与董事会本身相关。非营利性组织的战略计划应包括长期目标和具体目标，这些目标组织要从董事会方面去寻找，要做什么来发展董事会的能力（比如，弄清董事会的组成应该怎样，挑选新董事会成员，为董事会提供培训等）。在另一些情况下，董事会的具体目标根据“管理系统”关键绩效区下的长期目标来设定。


  第二个需要添加的关键绩效区是“战略伙伴”（也是与营利性组织的战略计划非常不同的一个关键绩效区）。当战略伙伴能帮助组织实现多重目的时是最合适的，例如能帮助确保组织得到额外的资金，并且还为组织的客户提供特定的服务。


  长期目标，SMART目标和行动计划。这3个概念在非营利性组织内的设计和使用应与在营利性组织中一样。但要注意，在非营利性组织中倾向于将“长期目标”定义为“要实现的长期而广泛的结果”，而将“SMART目标”定义为“具体可测量且有时间限制的结果”。如第六章所述，在这种情况下，重新给这两个成分贴标签也没问题。重要的是计划中必须包含这两个成分，并且含义必须前后一致。表11.4展示了Healthy Beginings Child Services战略计划的节录部分，解决了非营利性组织中的长期目标和SMART目标。


  表11.4 长期目标和SMART目标样本——Healthy Beginings Child Services战略计划节录
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  制定预算 对非营利性组织来说，战略规划流程中的这一步目的与营利性组织一样——找出如何利用财务资源推动非财务（战略）计划的完成。本书没有篇幅来具体讨论这个问题，但要注意，非营利性组织的预算流程有时更困难，因为分配到综合行政管理（G&A）费用中的资金要按资金额度的百分比做限制。


  计划审核 要让规划流程效率最高，非营利性组织的领导层（员工和董事会）需要执行计划审核流程，正如第六章中描述的一样。但是，通常这个流程分两个阶段：员工执行的计划审核，以及为董事会陈述比照计划的绩效成果并对其进行讨论。


  员工层面的计划传阅。会议时间应花在解决有关完成目标的问题和审核包括准备及召开季度（有时更频繁）计划审核会议，这点与营利性组织一样。每次会议之前，每位目标责任人应准备一份书面报告，总结完成目标的流程，这些报告应在小组内讨论新出现的问题上。会议召开之后，应更新战略计划（如第六章所述），并撰写书面报告提交董事会，告知比照计划取得的进展。


  提交董事会的进展报告或计划更新报告通常不包括计划中每个目标的详细进展，而是从更宏观的角度观察已经取得的进展。某非营利性组织的CEO按照长期目标（已经作为计划制订流程的一部分得到确认）来组织他/她给董事会的报告。针对每一个长期目标，他/她的季度进展报告回答以下问题：（1）我们做了哪些努力去实现这些目标？（2）我们取得哪些成效？（3）下面可能要做些什么？他/她与团队还找出与完成计划目标有关的具体难题，希望董事会能提供帮助。


  给董事会的报告应预先传阅，再召开董事会会议，比照计划讨论进展。一些非营利性组织每季度召开一次计划审核会议，另一些则倾向于每4个月或6个月跟进一次。在董事会不参与（且不应参与）日常运营的情况下，这些选择都是可行的。董事会参与计划评审的频率取决于组织及其员工的需要。


  在董事会计划评审会议（通常出现在常规董事会日程）中，重点应放在就如何完成计划向员工提供帮助。这点可以采用就计划评审报告中所陈述信息进行提问的形式，为提高完成关键具体目标的概率献计献策，以及就如何做才能解决具体问题或战略问题分享思路。在讨论财务业绩（预算评审）时，也应考虑到组织的具体目标。财务业绩也是多数董事会会议包括的一项常规议程。最后，应花时间讨论比照具体目标（如前文所述，应包括在战略计划中）董事会的实际表现如何。


  非营利性组织的组织结构和结构管理


  第七章所描述的设计和管理结构的框架和工具可以且应该用以支持非营利性组织的长期成功发展。这包括与组织战略保持一致的宏观结构设计，明确定义岗位角色和责任，以及推行支持结构有效实施的系统。下面讨论一些具体结构问题，这是在非营利性组织成长和发展过程中经常需要关注的问题。


  身兼多职


  规模小的非营利性组织（处于阶段一和阶段二，有时处于阶段三）中的人员经常身兼两个或更多岗位角色。比如，组织的执行董事可能还负责管理具体的功能部门（如IT、具体服务交付、营销）。有时，因为组织太小了，将两个岗位角色分开不符合公司利益，就是说，一个人实际上能可靠地履行两个岗位角色的职责。有时，因为预算紧张，就是说，没有足够的资金来支撑在每个岗位角色上安排人员。


  只要预期明确，目标合理，身兼多职可以提高效率。但是，随着组织成长，工作量增加，就有可能一个人不再能有效履行两个（或更多）岗位角色。非营利性组织的组织结构中如果有这种情形，则需要上升到战略规划流程的层面加以理解和管理，因为不能有效履行岗位角色的职责会影响整体绩效。在一家1000万美元（预算）的非营利性组织中，有两个服务事业部。组织已经快速发展了10多年，其主管（CEO）至少兼着3个职位。他负责融资（包括签字批准）、发展与维护合作伙伴、管理一个事业部及监控整个组织。组织整体上是成功的，主管和他的董事会却感觉错失了重大市场机会（从融资角度看），并且有些团队成员感觉自己没能受到成功所需的指导和培训。主管的精力太分散了。在一次董事会会议中，主管和董事会成员将组织结构画在白板上，然后发现，很明显主管的控制范围太大了（9个人），所以工作不能做到很好。因此，董事会投票批准了一个新的管理职位，负责监管事业部的日常运营，让主管有时间专注于企业的战略发展。


  志愿者角色


  许多非营利性组织都有志愿者（并不受雇于组织），帮助实现组织的具体目标。他们可能为募集资金的活动工作，也可能直接服务客户，或是培训员工，或者以许多其他方式参与组织工作。在请志愿者工作时，应将他们作为组织结构的一部分来管理。这并不是说要将他们纳入组织结构图，但是应当讨论并明确定义他们要履行的职责及如何对他们进行管理。


  有时，管理志愿者是一项挺难的平衡术。一方面，非营利性组织需要保证志愿者明白他们的岗位角色，并留在岗位角色范围内。另一方面，志愿者没有薪水，让他们不顺心可能会“损耗”他们日后为组织履行该岗位职责的意愿。书面描述每一位志愿者的岗位角色在管理流程中是个有用的工具，这些岗位角色描述不需要像全职员工的角色描述那样具体，但需要明确定义该职位上的志愿者应当做什么，不应当做什么。接受志愿者汇报工作的员工（即实际上做志愿者主管的人）应花时间审核这些工作期望，要求志愿者有工作反馈，并回答他们的所有问题。每个志愿者还应该明确，自己应主要与哪位组织员工一起工作或为其工作（即他/她主要向谁汇报工作）。


  明确定义董事会和员工岗位角色


  正如本章前文所述，董事会和员工岗位角色不明确会给非营利性组织带来问题和挑战。这包括对董事会成员的专业能力利用不足，因为他们不确定自己是否应该参与，有时董事会成员参与或想参与组织日常运营，但员工和董事会成员相互不满意，因为一方提交的工作结果不是对方认为应有的结果。


  明确定义（书面）员工和董事会的岗位角色很重要，并且这些岗位角色定义要经常重新思考。一些非营利性组织将董事会的责任信息包含在组织章程中，另一些则相对非正式些。员工和董事会岗位角色的审核应包含在年度战略规划流程中，此外，新董事会成员的定位应包含岗位角色和责任的具体审核。


  有一个工具可以用来明确董事会和员工的岗位角色，就是基于关键绩效区的岗位角色描述（第七章有描述）。表11.5呈现了一个非营利性组织董事会和领导团队的任务和关键绩效区，我们借此来说明如何使用这个工具。


  非营利性组织的管理和领导层发展


  非营利性组织和营利性组织在支持组织长期成功的管理能力和领导力方面没有太大的不同。但是，无论非营利性组织的规模怎样，其CEO/执行董事都需要掌握两项重要技能（有人认为具有独特性）：拓展资金和管理董事会。


  CEO/执行董事需要有能力直接或间接地（通过管理其他人的工作）找到融资资源，并确保这些资金顺利投入到所需的工作中（有时通过准备捐赠活动）。此外，他/她需要有能力发展和管理与当前及潜在出资人的关系。通常，管理这些关系需要最高级别的管理者——CEO/执行董事来做。


  表11.5 董事会和员工的岗位角色
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  董事会管理的领导技能有多个维度。首先，需要“设计”董事会的技能（即找到能支持组织达成目标的成分）；其次，需要理解如何吸引、挑选和留住董事会成员；最后，需要管理董事会持续发展，包括组织和协调董事会会议。


  培养非营利性组织管理层的领导力和管理能力可以通过一系列方法，包括参加组织所属协会提供的领导力发展课程项目，大学发起的课程项目，内部课程项目及个人教练培训。在能获得资源的情况下，领导团队需要找到最佳方法。比如，在一个开端计划机构中，执行董事参加了加州大学洛杉矶分校“研究员”课程，那是为提升有效领导力和组织发展技能而设计的。这个课程上完后，她找出所有直接下属的需求，更好地接纳了他们作为经理人和领导者的岗位角色。她向他们强调：“如果你们继续做‘具体工作执行者’的话，我们就不能持续成长并成功。我非常重视结果，但也关心你们如何达成结果。我需要你们管理并培养自己的团队，而不是独自工作，我将帮助你们发展技能以实现这一切。”[3]她与本书的一个作者合作，设计和推行了一个内部课程。这个课程介绍了管理和领导层效能的3个维度（第九章有描述）。还向参课学员提供时间管理、授权、运营领导效能（第十二章有描述）、决策和业绩管理方面的培训（包括如何编写基于关键绩效区的岗位角色描述）。过了大约两年，她的团队成员成功向各自的岗位角色转变。


  非营利性组织的业绩管理


  非营利性组织的业绩管理系统应与营利性组织使用的系统在设计和管理上相类似，这在第八章中有所表述。在某些非营利性组织（比如开端计划）中，出资方会定期审核组织是否符合明确定义的业绩标准的要求。在另一些情况下，业绩管理系统由董事会或员工设计和管理，根据战略计划的基础建立。


  推动业绩管理系统有效实施的一个关键是保证具体目标可测量。比如，一个非营利性组织说“到某日达到95%的客户满意度”。表面上，这是个SMART目标，但领导团队在讨论该目标时，他们认识到没有系统来切实测量客户满意度。这个认识使得团队召开了多次会议，来明确定义和记录将用于监控业绩的测量系统，该系统要比照组织战略计划的每一个具体目标做测量。在他们的“具体事项测量表”中，团队确认了评估业绩的方法，评估业绩的个人责任，测量过程得到的结果如何报告，以及业绩评估的频率。这提供了创建和实施业绩管理系统测量成分指标的有效方式。


  在个人层面，所有第八章确定的策略都可以用于非营利性组织。个人层面有一个特别要关注的区域是如何评估CEO/执行董事的业绩。CEO/执行董事与董事会合作，需要明确自己的具体目标，确定用于评估业绩的方法（比如董事会评价、自我评价、从CEO/执行董事下属处得到的信息、社区或客户提供的信息等），设立并遵守测量绩效和提供反馈的时间（包括谁将如何给出反馈），找到用于评估年终整体业绩的方法，以及确定如何奖励业绩优秀者。


  大多数评估CEO/执行董事业绩时用以比照的目标都与组织业绩有关，但是也应当与其个人岗位角色业绩和成长相关。比如，这类目标可能关注这个个体管理其团队的效率如何，董事会沟通的效率如何，或者这个个体具体能力提升程度如何。一些CEO/执行董事使用一种计分卡的方式体现自己的个人目标（如第八章所描述），这让董事会很容易弄清要关注什么，业绩是如何测量的，以及取得了什么进展。


  对所有组织都一样，员工和董事会需要花适当的时间用于管理和实施业绩管理系统。在常务董事会会议议程中包括对比组织目标审核取得的进展，这是确保以上工作能够落实的一个策略。另一个非营利性组织需要注意的是，业绩管理系统需要关注事情的要素而不是结果。把需要做的事情列一个表单（比如如何开门办公、如何应答电话、如何安装设施等）很重要，但它们是每日常规事项，并不直接与要达成的结果相关。


  非营利性组织的文化管理


  这章前面描述过，许多非营利性组织在文化管理方面有优势，因为那些加入组织的人——员工或董事会成员——经常是出于信仰和支持在做的工作才加入的。他们认可组织所做的工作，愿意努力工作为客户提供最好的服务。甚至在没有有效管理文化的情况下，每个个体也有各自关于高效客户服务含义的不同想法，而这会导致组织中的冲突。


  非营利性组织内的文化管理从设计组织价值的清晰陈述开始（所有组织都这样）。在Healthy Beginings Child Services（本章前文提到的经过改编的非营利性组织），从没有过关于价值的书面陈述。该组织在某年度战略计划制订会议的某个议程项目中开始了正式管理组织文化的流程，这包括确认组织的价值，找出最佳途径让其他员工认识到组织价值的存在。以下展现的是Healthy Beginings Child Services在这次会议期间找出的组织价值中的一些元素，同时展现每一个元素如何反映第十章讨论过的5个文化维度：


  1.尊重个体的专业能力（以人为中心）；


  2.客户在哪里就去哪里与其见面，接受他们的选择（以客户为中心）；


  3.遵守原则，庆祝成功（业绩标准和问责）；


  4.接纳改变，但是以我们能掌控的速度进行（以开放态度面对变革）；


  5.积极主动，注重沟通（以流程为中心）。


  确认组织价值观应从高层管理团队开始，一旦以书面形式记录下组织价值观，就要在组织中与员工分享和讨论，确保价值观能被理解并行得通。并不是说应该改变价值观，而是表述价值观的方式需要修改以使员工更容易理解。在最终确定价值观的表述前，某些非营利性组织的管理团队还会与董事会分享和讨论。但是要记住，需要董事会支持组织价值观，却不要指望其参与日常事务，并且在获取和利用其贡献完善组织价值观时也应记住这一点。


  第十章描述的过程和工具可以用于确定想要培养的文化能被整个组织的员工接受的程度。信息可以通过小组讨论（这个办法对公开分享信息的小型组织最适用）、一对一访谈或问卷调查的形式加以收集。根据收集的信息，领导团队可以找出当前文化和理想文化之间的差距。团队应制定具体目标，缩小差距，这些目标应包含在组织战略计划中，并定期比照目标监控进展。


  一些非营利性组织中，员工和董事会对组织文化接纳和遵守的优势可能随着组织成长或需要改变（以符合不同环境的需要）而变成劣势。不断改变的强大文化，如果无法支持组织成功，通常会在组织发展金字塔其他层面促进新系统的发展，或推进现有系统做出重大改进，下面描述的社区儿童发展服务组织（CCDS，隐去组织真名）的案例中就有这样的体现。


  社区儿童发展服务组织是一家700万美元（预算）的儿童发展机构，执行董事和副董事（都在组织中服务将近10年）认识到需要“专业化”自己的运营，因为组织面临美国联邦政府资助金额不断下滑的情况，而地方层面出现了新机会（包括州政府资助的学前学校预算不断增加）。具体问题包括缺乏先进的技术、文书工作过多、培训系统发展不足、缺乏正式的战略规划、沟通不够及人们对自己业绩无须负责的文化。实际上，人们相信“组织不会解雇任何人”。


  为了解决这些问题，社区儿童发展服务组织的领导团队一起工作了6个月，采用本书中描述的方法制订了一套战略计划。董事会审核了组织战略并为战略献计献策，仔细倾听其他建议并支持对新技术和系统的投资，以使运营更为有效。在董事会的支持下，旧运营系统被新系统取代，组织提供培训来推动这些新系统的有效使用。


  除了战略规划，社区儿童发展服务组织的领导团队和董事会也努力提升其他3个管理系统的效率。执行董事与本书的一个作者合作，设计并实施了一个两年一次的内部领导力发展课程，面向所有经理和主管（包括主管为孩子们提供服务的教学中心的“教师指导”）。这个课程项目专注于个人技能发展，还帮助领导职位上的人支持新管理系统的实施。课程主题包括管理/领导效能的三因素方法（第九章讨论过）、领导效能、动力、时间管理、授权、有效目标设定、设计基于关键绩效区的有效岗位角色描述，以及组织文化管理。


  通过为所有职位设计基于关键绩效区的岗位角色描述，组织结构得以明晰。这个过程由组织的人力资源主管来领导，副董事也提供了帮助。那些独一无二职位（如副董事、执行董事）上的人自行设计岗位角色描述。两个或两个以上在同样职位（比如12个人都是“教师主管/中心主管”，每个人监管一个中心）上的人合作共同设计该职位的角色描述。这些描述要先提交给主管那个岗位的经理（比如副董事提交其岗位角色描述给执行董事），并且，在得到批准后提交给人力资源主管。


  业绩管理系统在运营和个人层面推行。在运营层面，领导团队每季度开一次会，比照战略计划审核工作进展，并向社区儿童发展服务的董事会提交季度目标进展报告——形式与本书中讨论的相似。在个人层面，业绩评估流程被重新设计，重点放在职位的关键绩效区及SMART目标。在引入新的业绩评价系统过程中，执行董事强调，当组织关注未来时，人们就会负起责任，努力工作，完成目标。


  虽然所有新系统都在积极推行，但一些工作时间较久的员工对改变会有抵触。有些抱怨说“改革进行得太快”，另一些则提出，新系统影响了组织的“关怀”性质，降低了向儿童及其家庭提供高质量服务的能力。还有一些人说：“我不觉得我们需要改变，我们一直以来都很成功。”对改革的抵触也有行动方面的表现。一些员工坚持使用人工方式，而不采用更加自动化的新系统。一些经理不能及时完成目标和提交目标成果，他们的借口是“工作太多了”。


  执行董事的应对方式是：向抵触改革的人提供更多信息，告诉他们支持组织持续成长需要做出改革。她和领导团队的其他成员还对员工进行一对一的培训，帮助员工理解改革，并且在恰当的情况下，培养支持他们工作所需的技能，用来比照目标作为工作绩效的基础，记录在修订过的评估流程中。除了提供支持，执行董事还非常明确地发出一个信号：“船要起航了，你可以选择上船同行或者留在岸上。”一些工作时间较长的员工真的离开了组织，他们有的自己选择离开，有的被要求离开（因为业绩持续不达标）。


  改革的一项结果就是组织文化转向重视业绩、组织和个人发展及对改革所持的开放思想。这个转变支持了组织其他基础设施成分的转变，也受到了其他基础设施成分转变的支持，组织需要这些成分来推动社区儿童发展服务组织作为年预算接近1000万美元、增长超过10年的机构持续保持成功。


  总结


  本章描述了本书中提出的建设持续成功组织®的框架和工具是如何应用于非营利性组织的。非营利性组织在成长过程中与营利性组织面临许多同样的问题，而它们在组织发展过程中也有一些独特之处需要处理，包括发展和应用志愿者委员会及确保稳定的资金来源。


  我们讨论了本书提出的所有管理工具应用在两种组织中的相似处和关键不同处，并特别做了细节描述，说明如何将这种方法用于非营利性组织中的战略规划，因为这是真正意义上发展管理系统支持长期成功的基础。我们还研究了非营利性组织需要解决的一些独特的结构问题，包括董事会和管理层的角色及志愿者的角色。我们还讨论了绩效管理、管理层发展和文化发展在营利性组织和非营利性组织中的相似之处。


  本章的主题是：本书中描述过的概念、框架、方法和工具在非营利性组织中能够应用并且应该应用（就像应用于营利性组织中那样），来支持组织持续成功。


  [1] 要了解更多开端计划的信息，其历史和所提供的服务，请访问开端计划的官方网站（www.acf.hhs.gov/programs/ohs）。


  [2] 伊冯娜·兰德尔博士在1991年被介绍给开端计划，其时，她开始教授加州大学洛杉矶分校安德森商学院的课程，该课程是为开端计划执行董事（组织的CEO们）设计的，有关使用工具来有效管理和发展组织业务。几十年来，兰德尔博士有机会与许多机构合作，帮助它们制订和实施战略计划，提升它们领导团队的效能，并管理它们的文化。


  [3] 第九章讨论过“具体工作执行人”向经理人的转变。


  


  第十二章 组织生命周期中遇到的领导力难题


  领导职能是促进组织发展成功最关键管理职能之一。事实上，高效的领导力是建立持续成功组织®的先决条件。不仅对于组织的最高层，而且对整个组织来说也是如此。


  建设一个持续成功组织®，需要两种领导——战略领导和运营领导。战略领导着眼于以长期视角建设组织，而运营领导关注的是执行层面或更加日常层面的运营工作。在公司生命周期的早期阶段，这两种类型的领导职能通常（但并不总是）由同一人——创始人或CEO担当。随着组织在其生命周期内不断成长和变化，其所需的领导职能的性质也相应地发生变化并趋于复杂。为了应对挑战，一家公司的领导需要从单一领导者演变为一个“真正的领导团队”或我们所称的“领导分子”，这一点将在本章后面有所论述。


  本章旨在找到并解决公司从初期创业阶段到变为更大、更复杂组织的过程中所遇到的关键领导问题。首先，组织应明确界定领导、战略领导和运营领导的概念，任何组织，无论规模大小，都需要这些领导职能；接着组织需确定6种领导风格，并给出相关标准以确定某具体情况下的“最佳”领导风格；然后，我们会论述运营领导和战略领导的“关键任务”这一概念，即一名卓有成效的领导者会做什么。基于战略领导的关键任务，我们引入了一个概念，用术语“领导分子”来表达，这是一种框架，用来评估组织的领导团队对最重要的成功驱动因素的关注程度，以及他们在多大程度上能够真正作为一个团队来运营。简言之，本章重点在于，组织成长时其领导者需要履行的职能，以及领导职能采取的形式（即这些职能是否由单一领导者或领导团队承担）。相对来讲，这些问题在领导力与组织成长的文献中有所忽视。


  领导力的性质


  尽管许多人认为，领导力是一种人格特征，但正如我们在本章中要谈到的那样，这一观点并未经研究证实。更具说服力的思考结论认为，领导力是要执行的一系列行为。在这个意义上，领导力的定义是“通过影响人的行为来实现组织目标的过程”。根据这一定义，领导力是一个持续的过程，而非个人具有的一组人格特征。这一过程中，要了解、预测和控制他人的目的导向型行为。领导者的终极目的是营造一个目标一致的局面，由此，人们通过寻求实现组织目标来满足自己的需求。进而，领导力像组织控制一样，具有行为导向性和目标导向性。


  领导职能分为两种：运营领导和战略领导。运营领导是通过影响个人行为来实现运营目标的过程，这一领导力的维度与企业日常运作相关。相比之下，战略领导是通过影响组织成员来决定企业未来走向和组织发展长期目标的过程。要建立持续成功组织®，这两种领导力都不可缺少。所有级别的管理者，包括CEO/COO、高层管理人员、中层管理人员和一线主管，皆应成为有效的运营领导者。组织的最高层，即CEO/COO，以及他/她的直接下属（随组织成长）还应成为有效的战略领导者。要有效地影响人们以实现日常目标和长期目标，应因时制宜地选择风格，并执行关键运营或战略领导任务，以下部分对此有所描述。


  领导风格


  关于领导力有非常多的研究和理论，可归纳为不同学派或理论分类：（1）领导力特质理论；（2）领导风格理论；（3）领导应变理论（也被称为情境领导）。半个多世纪的研究未能证实存在一个能以最佳程度适应所有情境的“正确”领导风格，而无论这些情境是CEO、中层管理者还是一线主管所遇到的，皆不能找到一种最佳领导风格去适应。各种各样的领导风格是否有效，还要视具体情形而定。这一概念被称为“应变理论”或“情境领导力”。


  基于我们自己和别人所做的研究，我们确定了6种基本领导风格。这些风格构成一个连续体，从高度指令式延伸到高度非指令式领导力风格，如图12.1所示。


  [image: ]


  图12.1 领导风格连续体


  应该指出的是，这只是众多领导力分类方案之一。这个表的主要结论是，从它们各自最纯粹的形式来看，这些风格的确互不相同，进而可以适应不同情境中的不同人员。


  专制风格


  专制风格是一种高度指令式的领导风格，采用这种领导风格的人，在做决定或给出指示时，通常不说明背后的理由。这就是那种“照这样做”的领导风格，某些话语能很好地展示其特点，比如“由我来告诉你我们要做什么，因为我是老板”，或“注意，我是部门负责人，我要对此负责。我会告诉你们我们要做什么，这就够了”。某次COO和另一位高级领导者交流时，本书作者之一也在场，从该领导的话语中感受到专制风格的精髓：“当我说跳，你答道，‘跳多高’？”


  这是山姆·沃尔顿在其公司早年阶段所用的领导风格，史蒂夫·乔布斯初到苹果公司时，以及他在1997年重返苹果后用的也是这种风格。在《财富》世界500强公司和初创型组织中，专制风格司空见惯。例如，通用电气的前CEO，传奇人物杰克·韦尔奇（Jack Welch），有一段时间被称为中子杰克，因为他能以一种高度指令式的方式对公司及其子公司迅速做出决定。然而，韦尔奇在通用电气任职后期也做出了转变，更多采用了参与式的风格。


  许多人对这一风格首先持消极反应。因为自20世纪晚期以来，管理者在面对海量信息的情况下要获得“最佳”效果，就要让团队成员最大程度地参与到对自身有影响的决策中来。虽然我们同意这种观点，但有时，管理者必须使用指令式风格才能达到最好的效果。例如，如果一个团队面临危机，并没有足够的时间使每个人都参与决策过程，但必须有人做出决定。此外，另一种情境也更需要指令式风格，即一名管理者负责监督一群缺乏经验或消极怠工的员工，这种情况下就需要指令式的方法。简而言之，员工希望别人告诉他们去做什么。


  温和专制风格


  温和专制风格是一种家长式领导风格：领导者设想自己清楚什么对组织和其中的每位成员最有利，并据此行事。从本质上来讲，本风格的指令程度与专制风格是一样的，但表现得更为温和。这种风格的管理者通常会说明决策依据，而专制型领导者不会这么做。不同于简单地发布指令，采用这种风格的人会说：“我会告诉你我们要做什么，因为它对所有相关方面最有利。”而专制式领导者会说：“既然你来这工作，你必须照我说的做。”温和专制式领导者会说：“这就是我要你做的，原因在于……”在组织发展初始阶段，许多创业家都具有这一典型风格。


  咨询式风格


  第三类领导风格本质上与前两种不同，至少从某种程度上来说是这样。咨询式风格是两种“互动风格”之一，管理者从直接下属处征求意见和建议，但其保留最终决策的权力。咨询式风格的管理者（与其他互动风格有所不同，以下会提及）愿意将信息展示给团队成员，并要求他们做出回应。举例来说，假设某管理者正在展示组织的来年目标。专制风格的个人会说：“这就是我们要做的，这是我们下一年的目标。”温和专制领导会这样应对局面：“这就是组织所需要的，它会这样影响你们。”相反，使用咨询式风格的管理者会说：“我认为我们下一年目标应该是这样的，你们认为怎样？”问完这个问题，管理者还需向员工阐明，欢迎对目标提出意见，但仍由管理者做出决策。如果这点不明确的话，下属会认为管理者正使用一种更为非指令式的方式，所有表决都平等，而问题会由此产生。


  参与式风格


  采用参与式风格的管理者也保留最终决策权。但是，这种互动风格的管理者往往要求其团队有更大的投入。参与式风格和咨询式风格的基本差异在于如何征求和使用他人意见。在参与式风格中，整个团队实际上有助于开拓思路，而非只是针对管理者的想法提出意见。在咨询风格中，管理者会走进团队，然后说：“我认为我们应该这样做，告诉我你们的看法。”而参与式风格的管理者也许知道团队应做什么，但会告诉团队：“这就是问题，让我们一起谈谈，各位提出你们的建议，然后我做最后决定。”


  无论采用哪种互动式领导风格，其本身都具有一定的挑战。首先，管理者必须对他/她的团队的想法和意见持开放态度，并愿意基于这些想法来改变自己的视角。如果管理者的想法已大体成形，团队中的每个人会对此心知肚明，也明白管理者让他们提意见只是走过场，团队提的意见不会被采纳，这将令他们非常沮丧。


  第二个挑战在于如何让团队成员认识到，尽管管理者需要他们的建议，但决策还是由管理者来做。这点可能很难沟通，尤其是当团队意见一条都未被采纳时更是如此。无论何时发生这种情况，管理者都应就决策流程做出解释，并说明如何对团队提供的信息进行评估，（在这种情况下）它们为何未被使用。这有助于使团队认识到其建议具有价值，使其明白管理者不只是在表面上征求他们的意见。


  团队（共识）风格


  团队或共识风格代表了风格连续体中另一种质变类型，它是两个非指令式风格之一。决策过程中，管理者给予员工大量自主权。采用这种风格的领导者，会以团队成员的身份参与决策过程，该领导者投票效力和其他团队成员相同。采取这种领导风格的管理者会说：“让我们一起讨论这个问题，来达成一个决议。”因此，同其他风格相比，这种风格的领导者所在的团队会承担更多责任。这就是说，由更具指令式风格的个体通常履行的领导职能变为个体所在团队的责任。


  共识风格有两种基本形式：（1）真正共识（或陪审团）风格；（2）多数规则。真正共识风格中，团队中的每个成员必须就执行方向或决策达成共识。即使有一个反对者，“陪审团”也必须继续评议，直到达成真正共识为止。这种共识风格显然会耗费大量时间，更重要的是，它要求所有团队成员在如何运用有效决策的技巧方面受过训练。如果团队成员不清楚做出有效决策所需的步骤，他们会一直开会而依旧无法敲定任何事。最后一点，团队成员需要抛弃自我主义。人们需有意愿赞同自己不认同的意见，而且，一旦决定与他们的初始意见相悖时，他们并不会有挫败感。


  共识风格的第二种形式是多数原则，采用这种风格的团队将就具体问题的行动流程进行实际表决。大多数参与者所选择的行动流程（再次强调，团队领导者的投票效力不超过其他成员）会被采纳。团队选择这种共识风格时，需提前确定，在出现平局的情况下该如何处理。


  虽然这种共识领导风格往往比其他共识类型消耗时间少，但它也存在问题。首先，多数原则风格会产生赢家和输家，这会严重影响团队有效合作的能力；其次，如果未能妥善做好输家的工作，他们会削弱团队有效实施决策的能力。我们多次见过这类情况：多数原则式决定做出后，高层管理者起身而去，并告诉其直接下属：“这是我们做过的最糟糕的决定。”


  这种声明会对组织产生深远影响。首先，决策实施的机会变小；其次，这类声明会严重损害高层管理团队的形象。该组织的员工可能会认为，没有真正的团队来引导大家工作。


  这并不是建议人们不采用共识风格，相反，这只是表明，使用这种风格会面临某些挑战（所有6种主要风格都会面临某些挑战）。如果要有效运用此风格，就需要识别并管理这些挑战。尽管这是一种复杂的风格，还是有越来越多的组织已对它进行了多年的尝试。


  小吉姆·斯托尔斯（Jim Stowers Jr.）在他建立的美国世纪投资管理公司中采用过团队领导风格，这是一家共有基金的投资管理公司，从一家新公司发展为一家拥有超过650亿美元资产的公司。斯托尔斯一直相信团队方式对投资组合管理来说具有价值，他将自己的理念扩展到了公司管理领域，在他的公司，越来越多的决策是由公司执行委员会作为一个团队做出的。斯托尔斯认为，团队能比个人做出更佳决策，他希望公司的执行委员会充当一个团队式CEO。然而，他保留利用其额外投票权做出某些决定的权利。


  放任式风格


  非指令式领导风格的终极形式是自由放任风格，完成任务的职责完全落在直接下属的肩上。使用这种风格的领导者基本上都会告诉下属“做你想做的任何事”或“做正确的事”。


  如专制风格一样，一些人对这种风格的第一反应是消极的，甚至怀疑这种风格是否能算领导职能风格。人们会问：“一个管理者怎么能简单地告诉别人‘做你想做的’？”其实，放任式风格在适当的情境下具有相当大的效能。如果管理者有一名技能熟练的下属，且积极性高（即清楚工作要求，并有技能来有效执行），管理者就可以放手让此人去做工作，而无须投入大量时间监督此人工作。这种情况下，管理者变成了向团队成员传达公司目标的角色，并让员工决定管理者如何向他们提供最佳支持。通过确保每个人都正朝着实现公司的整体目标的方向前进，管理者依旧在管理着团队，但管理者用来监督个体工作的时间大大减少了。关键在于如果管理者在既定情况下（如果情况适宜）使用放任式风格，这将给他/她腾出大量时间，同时还能实现预期结果。


  这种风格有两种形式，一种是积极的，一种是消极的。按积极形式行事的领导者推广这样一种观念，即训练有素的人不需要大量指示。由此，这类领导者给予他/她的直接下属相当大的独立性。这类领导者可能会说：“你是专家，你清楚你的工作是什么，完成你要做的事就行。”图12.1所示的领导风格介绍图表中含有此类型。


  消极式放任风格的特点可从这类言语中看出来：“做你想做的任何事，请让我安静一下。”这是一个“放弃参与”（abdocratic）风格，即放弃自己的职权和责任。这种形式的放任风格应禁止采用，它无助于管理者达到预期结果。


  选择领导风格时的影响因素


  需要认识到的一点是，任何级别的管理人员不必总采用（事实上，不应该总使用）同一种领导风格。最高效的管理者能根据具体情况，使用各类适宜的风格。选择一个适应具体情况的有效风格时，如了解需要考量的关键因素，将有助于提升管理者的领导效能。我们发现，考量六项关键因素可帮助个人确定既定时间内哪种风格效果最佳。我们讨论的前两个因素是最重要的，在特定情形下，它们会对领导效能产生80%~90%的影响。


  任务性质


  在选择领导风格时，最重要的考量因素之一便是委派给下属任务的可设计程度。在一个可设计的任务中，管理者可事先描述出完成任务所需的所有步骤；而无法设计的任务则是一项创造性工作，管理者几乎不可能界定出成功完成任务所需的步骤。如果一项任务具有高度可设计性（即可提前详细列出完成任务的最佳步骤），则适合采用指令式领导风格。如果任务无法设计（即，工作性质需要单个程序发生各种变化），则采用指令风格会有困难或根本不可能，需要一种更倾向于参与式或非指令式的领导风格。换句话说，任务的可设计程度越高，管理者越能这样说，“这是这项任务的正确做法，我们知道它是正确的，因为我们已经研究过了，并制定了最好的方法来完成它。”任务的可设计性不高时，管理者必须采用更为互动的或非指令式的方法。


  受管理个人的特征


  在确定“个人特征”时，管理者需要考虑3个因素：（1）个人掌握的技能水平；（2）个体积极程度；（3）个人希望独自工作的程度（也就是说，在多大程度上他/她倾向于凭一己之力来完成工作）。当调查情况时，应根据每名直接下属将执行的任务比照上述所有因素进行评估。例如，某人精通某领域的工作并积极主动，但所分配的任务需要一系列不同技能。在这种情况下，如果经理采用非指令式方法，将导致一场灾难，因为相关个人根本不掌握所需技能。


  综合来看，这3个因素含有一个单一变量，我们称之为自主工作潜力。一个人的技能水平越高，积极性越高，越需要独立性，这个人的自主工作潜力就越大。相反，某人积极性低，任务相关技能水平低，且对独立性需求不高，则此人自主工作潜力就低。


  具有不同自主工作潜力的人需要不同领导风格的管理者。非指令式（共识或放任）风格最适合具有高度自主工作潜力的直接下属，而高度指令式风格适合自主工作潜力低的人。当直接下属不适合这两类极端风格时，就需要一个更折中的领导方式。


  如前所述，在选择领导风格时，任务性质和受管理个人的特征这两个因素要占到管理者考量权重的80%~90%。图12.2展示了刚才描述的这两个因素和之前描述的6种领导风格之间的关系。
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  图12.2 选择领导风格的影响因素


  从图中可看出，高度可设计性的工作与自主工作潜力低的员工结合时，指令式风格最合适。在另一极端，低度可设计性的工作与自主工作潜力高的员工结合时，非指令式方式将最为有效。其他两栏显示，中间条件下，互动式方法最适用。例如，一个积极性高的人正从事一项可设计性不高的工作，但其技能不是很熟练，这时，领导者需采用图表里的中间风格，要么是协商式，要么是参与式，最起码要等到此人在这方面工作更有经验时才能用非指令式风格。


  主管风格


  如果主管所青睐的领导风格不同于一名或多名直接下属的风格，那么对直接下属来讲，除非主管允许采用此风格，不然很难证明自己的风格合适。直接下属甚至会觉得有必要改变自己的风格，使其更接近主管所喜欢的风格。换句话说，主管倾向于有意或无意地按照自己的领导风格来评估直接下属。这时，高层管理者需要认识到，人们即使使用不同风格，同样也能保持做事卓有成效。此外，当个人发现其青睐的风格（基于对上面前两个因素的评估）不同于主管的主流风格时，他需要找到一种方法来让主管了解为什么有必要采用这种风格。关键是：如果管理者在既定情况下使用了错误的风格，实现预期结果的概率将降低。


  同级和同事的风格


  同级群体的主导风格也会影响到管理者选择何种领导风格。例如，在特定群体中，如果大多数管理者都使用协商风格，只有少数人使用温和专制风格，后者会感到有一定压力，觉得有必要改变自己风格以趋同于主流。然而，这些个人也可以努力向其同级说明他们使用另类风格的原因及其对结果的影响。此外，如果使用“非主流”领导风格的个人有卓越表现，对其风格的顾虑将有所降低。


  决策时间的长短


  与无须匆忙做出决定的情形相比，危机时刻，人们更愿意接受指令式领导风格。在一个拥挤的房间里如果有人说“我看到了烟”，此刻人们不会组成一个个小组，讨论各种行动方案。如有人说“大家站起来，镇静地走出门，出大厅，并走到街上”，多数人会对此欣然接受。


  组织的特性（文化）


  每个组织都有适用其成员的领导风格类型规范。这些规范会影响到组织中的所有成员，并可能受到该组织创始人、CEO，或最佳管理者所持风格的影响。


  领导风格是一种选择


  基本的一点是领导风格是一种选择，它是基于情境中的关键因素而选择的。（如上所述）有6个关键因素会影响到选择何种领导风格，通过对它们进行分析，来确定什么样的风格最适合特定情况下特定类型的个人。但再次强调一下，前两个因素最为重要。


  两套领导任务


  在组织中必须完成两种不同的领导任务。其中之一可称为“微观”任务，即运营领导任务，包括所有必须执行的日常事务，它们能影响员工生产和交付该组织向市场提供的产品和服务。另一组是领导职能的“宏观”任务。这些任务包括我们所说的战略领导，包括设立组织愿景，管理企业文化，管理公司运营的战略层面，开发所需系统以助力公司长期发展，以及变革管理。


  运营领导的关键任务


  运营领导任务是（所有组织层级）管理者要做的日常事务，通过影响人们的行为来实现目标。以往的研究已经确定了5种任务，其中涵盖了运营领导职能。[1]要成为高效的运营领导者，管理者必须定期与每名直接下属一起执行所有5项重点任务。如果任一任务未被投以必要关注，实现期望结果的可能性将降低。


  目标侧重 一个高效的领导者侧重于通过制定目标、聚集目标、确保目标之间的有效联系来达成目标，并以目标为依据来监控业绩。已故国际著名行为学家伦西斯·利克特（Rensis Likert）曾指出，为了变得更高效，领导者必须展现出一种“具有感染力的／实现组织目标的热情”。要想成为高效的领导者，个人需要了解如何设定有效目标，并确保那些协助实现目标的人能理解目标。设定有效目标这一概念已在第六章和第八章中有所论述。


  执行这项任务时，高效的领导风格会有很大差异。一个高度指令式或专制的领导者会简单地说：“这是我们的目标。”在另一个极端，一个非指令式或放任风格的领导者可能会说：“让我们首先就我们的目标达成一致，然后你们想想如何实现它们。”而在中间层，采用参与或咨询式风格的人会说：“我认为我们的目标应该是这样的，你们有何想法？”


  我们最喜欢的巧妙运用目标侧重的案例发生在一家公司的高层管理委员会会议上，该公司是百时美施贵宝公司（Bristol-Myers Squibb）旗下一家迅速成长的医用工程子公司。该公司的CEO被问到如何实施目标侧重概念时，他转向销售副总裁，简单说道：“把产品卖出去！”


  目标侧重方面表现最佳的领导人之一是星巴克公司的霍华德·舒尔茨。从最理想的解读来说，舒尔茨是一个要求很高的领导者，他不仅要“大炮和黄油”，还要“娱乐”。具体而言，舒尔茨想要的是在保持增长和赢利能力的同时，希望人们身心愉悦（文化目标）。虽然这些事项有时难以彼此协调，星巴克公司却在这3个方面都做得很出色。这项工作在星巴克公司已经部分完成了，因为推动这3方面业绩的目标已经确立。


  促进互动 为达到预期业绩，高效的领导者需关注如何帮助人们一起有效协同工作，这就是促进互动的定义。有效执行这项任务需要有效的会议管理和团队建设。


  若想有效实施这项任务，个人需确保每次会议都就应该完成什么给出明确界定的目标和目的。所有会议都应有议程（提前分发），会议期间无论举行什么讨论，与会者都应对此做好准备。他们还应清楚如何通过管理会议来实现期望结果（例如，做出决策，设计出行动步骤等）。指令式领导风格的人会这样完成这项任务，他会说：“我们有个会议，这是我们的议程，这就是我们的任务。”同样一件事如果采用更为非指令式的方式来做，领导者需要在会议中作为推动者，就人们需要做的事给出概要，并提出非指令性问题。


  可惜，许多CEO和其他高层管理者有时会主导会议，而不是促进整个流程。要么是因为其个性原因，要么是因为他们认为这是其固有角色，致使其倾向于领导（指导）会议。当这些不管用时，外部推动者可提供很大帮助。关键是要把所有问题和意见提出来，然后着手去解决它们。


  促进工作 这项任务需要向职员提供或帮助其获得实现目标所需的一切。实施起来有多种方式，包括安排任务，就如何开展工作给出建议，提供参考资料，推荐与任务流程相关的丰富信息源。采用高度指令化风格的领导会说：“你的工作方式应该是这样。”而另一个极端，放任风格的人会简单地问些非指令式问题或建议人们向行家寻求帮助。


  支持行为 这是第四个有效领导职能任务，包括定期向直接下属提供正面和负面反馈。正面反馈很重要，其有助于强化适宜的目标导向型行为，进而增加了继续实施此类行为的机会。负面反馈以建设性批评的形式呈现出来，意图消除功能失调行为。有效提供反馈需要做到最大程度的具体化，并专注个人行为（不同于阐述行为含义或关注个人态度），并调整自己的沟通风格以适应反馈接收人。还需在提供及时反馈和选择正确场合这两者之间做到有效平衡。例如，建设性批评应该以一对一的方式给出，而不是在团队环境中给出。


  一个指令式风格的领导者可能会这样表达支持行为：“不，约翰，不要那样做，这样做。”类似的情况下，使用更为非指令风格的领导者可能会这样说：“我要评估你在这个项目上的工作情况，同时你需要做一个自我评估。然后，我们碰面来比较各自评价，这样就能发现前进方向。”而高度非指令领导可能会说：“你刚完成这个项目，我要你评审自己的记录文件，并给出意见。哪些方面你做得不错？哪些方面表现欠佳？未来你如何改进？”


  人员发展 高效的领导者帮助人们成长。他／她促使人们关心自身未来发展，比如，与每位直接下属一起分析其具体发展需求，并确定实现这些需求的方式。有些管理者发现，实施此任务的一种有效方式是与每名直接下属一起每年至少设定一个旨在提升个人技能和业绩的目标。


  如具有其他因素的相关案例一样，适于此任务的领导风格涵盖指令式到非指令式，具体要视人员和所做工作的性质而定。指令式表达可能是：“我认为你应该参加这个管理培训计划。”非指令式的表达可能是：“你看你的发展需求是什么？我希望你思考一下这方面，并决定如何做来满足需求。”


  战略领导的关键任务


  战略领导任务是领导者为了规划并管理组织的长期发展而做的事情。组织的最高领导者需持续关注并执行这些任务。在早期发展阶段，创业者或公司创始人会执行这5个任务。随着组织发展，领导团队需要为创业者分担任务，并作为一个“分子”（将在本章后面部分讨论）来进行这项工作。下面，依次阐述每个战略领导任务。


  战略愿景 第一个战略领导任务是制定和有效沟通战略愿景。这需要明确定义组织将会或应该致力于实现何种目标，然后将此“愿景”有效贯彻于整个公司。简而言之，它需要勾画出组织的未来。例如，霍华德·舒尔茨的最初愿景是创建一个美国版的经典意大利咖啡吧，并在全国推广，而星巴克公司当时只在西雅图有两家零售店。


  尽管制定愿景属于战略领导者的工作，但愿景内容不一定由创业者或CEO自己打造。许多战略领导者卓有成效是因为他们创造了一种环境或流程，让领导团队为公司制定愿景。例如，1995年（在第六章中有所讨论），星巴克公司的高层领导团队为星巴克制定了战略使命，即“到2000年成为北美精品咖啡的主导品牌”。这一战略愿景旨在帮助星巴克公司开发利基市场或有足够实力的据点来保护市场，以抵御诸如麦当劳或其他颇具财力的大型快餐零售商抢占星巴克公司的市场。成功完成这一任务后，星巴克计划将自己打造为一个业务遍及全球的世界品牌。


  企业文化管理 战略领导的第二个任务是管理组织文化。这个任务最终落在组织（无论是一个整体公司，还是一个分支机构）的CEO身上。最初，公司创始人来创立并传播企业文化。但正如第三章所说，当一个组织达到或超过一定的规模时（阶段四），必须进行正规管理。这时，公司就需要建立规范的文化管理系统。例如，在福阿德·埃尔·海布瑞（Fuad El Hibri）的带领下，Emergent BioSolutions公司（一家上市生物制药公司）于2009年开始正式实施文化管理系统，[2]包括创建公司文化宣言，将创建文化管理系统作为公司战略计划的优先目标。


  除了确保有适合的企业文化管理系统，要有效执行战略领导任务，领导者应为公司所期望的文化发挥模范作用。相对于那些有必要改变时才去关注的东西，领导者需持续关注价值观的提升。


  运营 战略领导的第三项任务是确保运营能与企业长期目标一致，并能有效发挥功能以助力实现长期目标。运营指企业的日常活动，即系统和流程是如何真正实施的，以及人们如何履行他们的职责。然而，除了日常执行事宜外，运营还有其战略方面，涉及开发所需的流程和系统以实现日常功能的有效运转。此战略领导任务还牵涉运营监控，以确保它们按计划运转。这一任务有时（但并不总是）由COO负责。


  不考虑具体情况的话，无论是零售业、金融服务业、制造业或其他行业，都有运营方面的战略领导任务。它需要确保战略计划得到有效实施，日常企业活动得以顺利运作，或有时所称的“让火车准点行驶”。


  组织发展与系统 战略领导的第四个关键任务是组织发展和相关系统。在这里，组织发展指通过影响组织成员来建设组织发展金字塔各个关键方面的过程，组织发展金字塔的内容在全书中都有描述。


  当组织成长并发生改变时，其基础架构也需改变。战略领导的组织开发/系统任务专注于对组织成长所需的基础设施（包括运营和管理系统）进行设计和实施。相对于日常运营本身来说，需要借助这些系统来助力组织的持续成功发展。例如，沃尔玛公司需要借助物流和信息系统来支持其日常运营（需要对它们进行设计以符合公司长期目标，并由公司的其他基础设施对其提供支持），将这些系统应用到日常工作中，比如库存盘点、数据输入和卡车运输。


  这并不是说，要有效执行此任务，就需要清楚所有组织系统的技术细节。相反，只需对关键运营及管理系统的发展和实施进行监控，并整体性地开展这项工作即可。执行任务时，领导者会根据需要引进技术专家，以提供细节方面的帮助。


  创新与变革管理 此战略领导任务指确定组织创新与变革的需求并对其管理。对执行此任务的个人来说，总体目标是确保变革持续进行（相对于某些定期发生的变革），而从某种意义上说，是为了让整个组织都能发生创新和变革。创新和变革的重点可以是公司运营的任何方面——产品、流程、人、系统等。从某种意义上说，这一任务可视为企业家精神的本质。例如，苹果“i-technology”平台的开发推动了其成为世界上最有价值公司之一的进程。[3]


  此任务最终落在组织（无论是整体作为一个公司还是一个事业部）的CEO身上。在组织成长或适应其所在环境的过程中，变革必然会发生。


  尽管管理变革这一最终责任由CEO肩负，但它通常作为一个团队过程由企业高级领导层管理。这是一种管理变革的稳健方法，我们将在下面所说的“领导分子”部分进行讨论。


  领导分子


  如上所述，本节探讨并提出了领导分子这一概念。它阐释了企业走过组织成长的各阶段时，分子所扮演的角色。换句话讲，本部分开始发展另一种组织领导理论，称为“领导分子假设”。正如我们要解释的那样，这一假设是归纳性地观察真实企业行为的产物，我们还会列举一些用于验证并支持领导分子假设的实验例证。最后，当这种构想随着组织生命周期而成熟时，我们将审查其对于组织管理的影响。


  领导的传统范式


  企业领导的传统范式基于单一领导者这一概念，比如星巴克公司的霍华德·舒尔茨，维珍集团的理查德·布兰森，或苹果公司的乔布斯。尽管这样的领导者确实存在（尤其是在企业成长的初期阶段），但他们往往是被忽视或未被认识到的领导团队里最显耀的部分，就如冰山一角那样。


  虽然可能会出现一个能决定公司成功与否的颇具魅力的领导者，如果我们观察更仔细的话，会发现通常有一个核心领导团队（从真正的社会学意义上说），具有已界定的，但同时又重叠和互补的角色。具体来说，这个团队实际上作为一个集体单位，而非一组个体集合，来执行上述5个关键战略领导任务。我们将这个真正的领导团队，称为一个“领导分子”。[4]当我们提到一个真正的领导团队时，并非意指一个名义上的团队，将一群人称作“团队”并不能让他们成为一个团队。我们所说的是一个在决策方面做到相对平等的团队，在这里，职衔排序和自我意识并不优先于对组织事项、战略和问题进行坦率讨论。这样的团队会进行公开辩论，不设隐蔽议程，团队成员能互相挑战对方的假设和想法，这就是一个团队。这样的团队真的存在吗？答案是——有时存在。


  我们注意到一些企业中有这类团队，甚至帮助某些企业组建过这样的团队。如下所述，20世纪90年代早期星巴克公司最初的高层领导团队就是这样的例子。根据我们的研究和与公司合作的经验，我们认为，当初创组织成长时，他们需要一个“领导分子”来履行战略领导中的关键职能。


  偶然发现


  虽然大多数关于领导职能的著作将重点放在个体充当领导者这方面，但其实之前有人已经认识到这样一种观念，即领导职能可由团队或小组行使，而不仅是一个人。[5]然而，如下面定义的那样，领导分子这一概念并未获得普遍认同。


  像发现青霉素抗生素特征的情形一样，领导分子概念也是偶然发现的。它是多年来与几家公司进行的组织发展工作的副产品。具体来讲，笔者注意到，许多非常成功的公司都有一个共同点，即存在一个“核心领导团队”（真正社会学意义上的“传统化”团队），具有已界定的但同时又重叠和互补的角色。


  初始例证为星巴克咖啡。其核心高层领导团队，是由3个领导者作为一个团队来开展工作，他们拥有互补的技能，并担任重叠的但不完全相同的角色。[6]


  作为团队来执行关键战略领导任务


  星巴克公司的领导团队作为一个集体单位，而非一组个体集合来实施5项关键战略领导任务，在星巴克公司，核心高层领导团队的每位成员，包括霍华德·舒尔茨、霍华德·比哈和欧林·史密斯，都有自己的正式岗位角色。舒尔茨是CEO，比哈是零售运营主管，史密斯是CFO。正式角色是一种误称，只部分反映（并部分掩盖）了这三人中每个人的实际角色。每位团队成员，事实上主要（但并非只）负责战略领导职能。霍华德·舒尔茨主要（但并非只）负责星巴克公司的企业愿景和企业文化，也在一定程度上参与星巴克公司的运营和系统。作为高级副总裁和零售业务主管的霍华德·比哈主要负责零售业务（在所观察的1994年，这一业务约占星巴克公司收入的95%）。然而，他也在一定程度上参与创建星巴克公司的企业愿景和企业文化及其系统。最后，作为正式CFO的史密斯参与了星巴克公司所需主要系统的开发工作——不只是金融系统，还有信息系统、计划系统、人力资源管理系统和其他系统。他还参与打造星巴克公司的企业愿景和企业文化，并在一定程度上参与运营。这三个人都参与了星巴克公司的创新和变革事务。


  总之，舒尔茨、比哈和史密斯并非作为一组分离个体行使独立角色，他们是一个真正的团队（不只是一个名义上的团队）来履行一组互补但有些重叠的岗位职责。他们构成我们所谓的领导分子。


  领导分子构建的催化剂


  1994年年初，星巴克公司仍然是一个相对较小的公司，笔者受邀对星巴克公司的三名高级领导人（包括霍华德·舒尔茨、霍华德·比哈和欧林·史密斯）进行培训。最初的任务是对他们每个人进行单独培训，并与他们合作以化解迅速建设公司所带来的压力及出现的一些冲突和分歧。经过这一初步工作，他们成为了一个非常有效的领导团队。笔者开始视他们为一个理想的高层领导团队：即一组非常有才华且彼此能互补的个人，并能作为真正的团队开展工作。


  领导分子概念起源的催化剂是：人们观察到，在星巴克公司内部，人们称他们三个人为“H2O”，即“水”，这巧妙运用了每人名字的头一个字母：H、H和O。显然，在星巴克公司，人们将这三个人视为一个团队，而不仅仅是运行一家公司的3个人。


  这一名称让笔者之一弗拉姆豪茨想到了在其他公司观察到的团队：有些团队绰号为“三个火枪手”、“三驾马车”、“四个强盗”、“蝙蝠侠和罗宾”，还有“幽灵和黑暗”。[7]他认识到，绰号可充当真正领导团队的“标记”或招牌。


  对这一现象初步观察后，他开始更加系统地对此进行研究。基于对数百家企业的分析，笔者之一弗拉姆豪茨确定，那些有“真正团队”的公司，其业绩往往十分优异；而缺乏“真正团队”的公司，业绩往往走低，甚至非常糟糕。这催生了领导分子模型和领导分子假说这样的概念。


  领导分子在组织中的出现与发展


  领导分子往往作为公司发展（成长）阶段的一项职能而出现。在最初创业阶段，领导者通常是自己一人（某男士或女士）来行使全部必要的战略领导职能。无论单一个人是否具有执行这些领导任务的各式技能，这一情形都会发生。


  随着组织的发展，需要管理专业化，并发展一组人来行使这些职能，而非由一个人去做所有事情。即使一个人具有执行全部领导任务的能力，随着组织规模的扩大，行使所有职能也会越来越困难。


  因此，会出现一组人来执行这些任务，其中一人通常侧重愿景和文化使命，另一人负责运营，第三个人关注系统开发，而团队作为一个整体，一起来履行创新和变革任务。如果这组人未作为一个团队来运作，那么每个人即是一个独立的“原子”。有时，这组个体变成担负重叠和互补责任的真正团队。只有当这组个体原子转变成真正团队或“分子”时，才堪称所谓的领导分子。


  领导分子的核心作用


  如上所述，领导分子由某些核心角色构成，这类角色涉及单个战略领导任务或战略任务组合的实施。如星巴克公司的案例所示，这些核心角色趋于将某些战略领导任务组合起来。此外，既定战略领导任务的各个方面可以由多人来执行。结果，构成领导分子的个人通常互有重叠，如图12.3所示。
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  图12.3 领导分子的经典形式


  愿景和文化角色 一个经典的核心角色是某人同时执行“愿景”和“文化”使命，这经常（但不总是）由公司的CEO实施。有时愿景与文化并非由同一人实施，这取决于他们的能力和性格（在某种程度上如此）。然而，一般都是由CEO同时履行愿景和文化使命。


  运营角色 另一个经典核心角色是“运营”，这也许是COO的角色或另一名负责监督日常运作的高级管理者的角色。例如，霍华德·比哈，其负责星巴克零售店，是领导团队中负责运营的成员，尽管他从未担任过COO。


  系统角色 第三个经典的核心角色是“系统”，涉及启动各种运营系统和管理系统的开发需求，并对此系统进行监督的责任。系统涵盖从预算和计划系统到人力资源管理系统和物流系统等各个方面。此角色甚至永远不会出现于组织结构图中，但它存在于非正式组织和领导分子中。它常由CFO担任，因为这类人倾向于以系统的视角思考问题。也常由人力资源高级副总裁担任，有时也会有其他人选。此角色不一定是指系统的设计者，也可能是指负责监督系统开发的人。


  我们预测，更为正式的系统领导职能角色，会在接下来的几年里出现。这个角色将由一个具备强大技术背景和能力的人担任。例如，2015年，星巴克公司宣布，已聘请了凯文·约翰逊（Kevin Johnson）作为总裁，凯文是瞻博网络（Juniper Networks）的前CEO，且有在微软公司的任职经历。[8]约翰逊是星巴克公司的董事会成员，曾涉足公司的数字化运营。作为总裁，他负责监管数字化运营，以及信息技术和供应链运营。这符合星巴克公司的观点，即该公司必须“将从食品到服装的一切都转移到网上采购，借助发现新的数字化策略，帮助消费者接触星巴克品牌，并购买其产品”。


  创新与变革角色 这并非针对创新和变革职能而专门界定的角色，相反，它往往由领导分子作为一个整体来担任。


  领导分子的结构变化（形式）


  正如自然界中的任何分子一样，在组织中可以产生各种各样的结构形式。虽然最常见的结构是三人一组构成的领导分子，但“3”并非神奇数字。有时一个团队有两个人，偶然情况下有4个人。


  分子由两人组成时，被称为“动态二人”组，这一词起源于蝙蝠侠（Batman）和罗宾（Robin）的故事。微软公司的比尔和史蒂夫·鲍尔默这组搭档是一个很好的例子。另一个例子是谷歌公司创始人谢尔盖·布林和拉里·佩奇这对搭档。


  虽然理论上一个领导分子可由5个或更多的人组成，在实践中我们从未观察到这一情况。最常见的是，3个人组成核心团队，执行5项关键战略领导任务。鉴于此，我们将三人式领导分子当作“经典”形式或结构。


  这一经典形式中，前4个战略领导任务（愿景、文化、运营和系统）作为一个整体单位，由这3个人执行。第五项战略领导任务——创新和变革未被展示（如图12.3中经典领导分子所示一样），因为它需要团队作为一个整体来执行，而不是单一个体的主要关注点。星巴克的H2O分子是这种形式的经典例子。


  三人式分子的另一个案例是谷歌公司的运营。由创始人谢尔盖·布林、拉里·佩奇和被聘为CEO的埃里克·施密特（Eric Schmidt）组成被世人所称的“三驾马车”（源于俄式三马雪橇）。


  与图12.3所示的领导分子不同，很多时候，三人会组成一个高层领导“小组”（但并非真正团队）。图12.4对此有所示意，此时，这三人构成的是“正在寻找分子的三原子”。


  [image: ]


  图12.4 正在寻找分子的领导三原子


  当三个原子不是一个“分子”时三原子未一起作为一个分子时，会对组织效能产生重大影响，组织成功的程度会减弱。缺乏一个分子，不仅会在高层领导团队的成员中引发重大冲突，还会在整体组织的人员中导致重大冲突。由于三大“组织巨头”之间缺乏一致性，人们会趋于谨慎。他们不想与高层领导团队中的任何人交锋或对其冒犯，进而倾向于保持沉默并谨慎行事。显然这会令整个组织的创新有所减少，还会导致政治行为或“组织派系”（筒仓）。


  还有一种“井水不犯河水”的文化，这会令组织缺乏协调和合作，还会令组织内部缺乏沟通。鉴于有组织巨头“交火”的危险，人们会抵制改变。这些症状是自身的问题，而且，它们也是深层的系统性问题引发的症状，即缺乏一个有凝聚力的领导分子。


  我们观察到与此现象相关的一些真实案例。在某实例中，董事长和CFO是一致的，而CEO自己一个立场。他最终被排挤出了组织。在另一个案例中，创始人兼CEO被其他两个高层领导者——COO和CFO孤立。后来两人被组织成员称为“幽灵和黑夜”，形象地以肯尼亚察沃地区的两只食人狮的绰号来命名，它们由于同名电影《黑夜幽灵》而为人所知。[9]


  完整的领导分子


  我们认为，为了发挥最佳效能，领导分子必须包括执行5项关键领导任务或职能的人士。然而，一个分子也无须执行所有关键领导任务，可由二人式单元执行某些关键任务。例如，苹果公司由史蒂夫·乔布斯和史蒂夫·沃兹尼亚克（Steve Wozniak）创立。史蒂夫·乔布斯是愿景和文化领袖，沃兹尼亚克则是苹果电脑技术的开发人员，他既非运营人员也非系统领域的人员。因此，苹果公司没有一个真正的或完整意义上的领导分子，这被称为“不完整分子”，无法发挥最佳效能。同样，在Ben and Jerry’s（本和杰瑞）冰激凌公司，本和杰瑞都属于创业类型，一个是梦想家，一个是“产品迷”，他们并不具备形成完整意义上领导分子所需的其他技能。


  领导分子设计


  是什么催生了“领导分子”？它是偶然发生的，还是通过设计而能创造出来的？当先前既有的领导分子解体时，组织还会继续取得成功吗？


  领导分子可以是日常运营的天然副产品，也可通过设计产生。管理者明白，他们应是一个“团队”。当他们一起工作时，真正的团队即会出现。这意味着，小组认为其自身即为一个团队，并设有经界定的但有重叠的角色，这些角色与领导分子五大核心角色呼应。


  领导分子还可通过设计创造出来。这需要定义核心角色（如上所述），选择个体来担任或执行这些角色，并发展成一个真正的分子。前两个是解析式步骤，第三个是从个人集合到真正团队的创建流程，星巴克公司就使用此种流程（如上所述）。


  领导分子模型的实证支持


  最近的实证研究支持了领导分子的存在及其对组织业绩的积极影响。[10]具体来说，这样做旨在：（1）检验这5种假设的战略领导任务是否以独立变量或“领导因素”的形式真实存在；（2）领导分子的存在或缺失对组织发展和业绩能有多大程度的影响。


  实施该测试是总裁教练课程计划的一部分，该课程的参课学员是40名中国企业高级领导者。所有参课学员在北京和上海参加了长江商学院的“CEO领导力项目”。该项目旨在提升参课学员的领导技能。


  参课学员需完成两项调查：领导力概况调查和组织效能调查。领导力概况调查这一媒介是专门针对此项目而设计的，用以评估每位领导者如何看待5项关键战略领导任务对他们提出的要求，以及他们有效执行这些任务的能力。前述内容已表明，组织效能调查（第二章有所讨论）作为财务业绩首要指标具有预测作用。[11]


  通过使用聚类分析（是一组将研究对象分为相对同质的群组的统计分析技术）的方法，证实了这5个战略领导任务存在于创业组织管理过程中。此外，领导分子与组织效能之间的假设关系也经此研究得到了证实。特别是，回归分析（是确定两种或两种以上变量间相互依赖的变量关系的一种统计分析方法）表明，领导分子的存在与衡量组织效能之间存在重要的统计学关系。这在0.001标准上非常显著！换句话说，这表明，领导分子的存在与组织效能相关，而组织效能又推动财务业绩。领导分子与快速成长的初创企业中成长之痛的严重程度之间还存在重大的负相关关系。具体来说，成长之痛程度在分子存在时比在分子缺失时要低一些。


  不同成长阶段的领导分子


  本章前面部分介绍了领导分子的基本概念，并确定了需要由分子成员执行的关键战略领导任务。本部分讨论在组织成长的各个阶段，领导分子有何不同或应当有何不同。


  阶段一：新创业


  在第一阶段的成长期，不太可能出现领导分子。此阶段，单一强势领导者喜欢依靠自己执行所有5项战略领导任务，公司由多人建立的情况另当别论。在多人成立公司的情况下，有时有既定分工，趋同于一个领导分子。然而，也有这种情况，即两个（甚至有时更多）人不一定构成真正或“完整意义上的”领导分子，上述提及的苹果公司与Ben and Jerry’s冰激凌公司的例子即是如此。


  阶段二：扩张阶段


  随着组织发展到扩张阶段，仍然不太可能出现真正的领导分子。在此阶段，公司通常并不握有所需资源以雇用到具备所需差异化技能的个人，它仍倾向于由一人管理。公司规模不断扩大时，对领导分子的需求会增加。在第二阶段，理论上有可能存在经典三人式分子，但实际不太会出现。更可能会有两人式分子，其中，CEO执行愿景和文化管理这一核心功能，而由另一合作伙伴实施运营任务。系统任务将是基本型的，可能由分子二人组共同承担或由一名财务人士处理。


  阶段三：职业化阶段


  组织发展到此阶段时，分子变得更加必要，但可能尚未形成。此刻，公司会有需求和相关资源来招聘和雇用所需人员以创建真正的领导分子。新加入的人员应对企业创始人的技能和业务关注面起到补充作用。需要注意，同本阶段后期相比，在本阶段早期，创建分子的需求更低，所需资源更少。


  到本阶段中期（或营业收入达到约5000万美元的时候），组织中会出现COO专注于运营，以及专注于愿景和文化的CEO。此时，分子中的第三人可能是CFO或人力资源人士。值得注意的是，经典分子形式是CEO专注于愿景文化，COO专注于运营，而第三人专注于系统，但这些职能可以重新安排。


  阶段四：巩固阶段


  组织发展到阶段四时，领导分子应一切到位。最可能出现的即是经典三人式分子。如果领导分子在此阶段还未出现，组织就不太可能成长并发展到最佳状态。


  在阶段四拥有领导分子是星巴克公司这样的高业绩初创企业的秘密所在。此外，我们公开发表的实证研究显示，领导分子的存在与公司所开发的相应系统、流程等在多大程度上能满足当前和预期需求，二者之间存在重大统计学关系。[12]


  在阶段四，还可能存有四人式领导分子。这可能是在经典的三人式分子的基础上，再加上另外一人以行使特殊职能，如收购或特别项目。这可能是某组织的两种版本的区别之处，比如其昵称有“三人组”和“四人组”之分。


  阶段五：多元化


  在阶段五，分子当前应存在于公司层面上，类似于第四阶段。然而，分子也应存在于企业部门中。应注意的是，偶然情况下（很少发生），阶段五看上去并未有分子存在。如果不存在，可能出现严重的成长之痛。


  我们观察到，本阶段有些地区存在缺乏领导分子的问题，亚洲是其中之一，特别是中国。传统上来讲，在中国，通常有一个强势个体（男士或女士），即企业的“主导者”，周围是“协助者”。虽然也有些特例，但真正的决策制定者通常只有一个人，而非整个领导团队。即使在日本，虽然常有集体决策的表象，实际上也只是一种“歌舞伎舞蹈”，即一个营造出来的活动或事件，以显示出寻求共识的表象。而此时，这实际上是一种仪式化的“舞蹈”，体现了公众最终服从于当时君主的意志。


  阶段六：整合


  在阶段六，在部门层面和公司层面都可能存有分子。比如，在伯克希尔·哈撒韦公司，沃伦·巴菲特和查尔斯·芒格（Charles Munger）充当企业分子。公司层面或部门层面不存在分子时，组织不可能以最佳状态运转。


  阶段七：衰落并复兴


  在阶段七，单一“英雄式”领导者能否有效地行使企业复兴所需的全部战略领导职能令人生疑。通常需要一个领导团队将颓势逆转。某领导者或许会是团队的“形象代言人”，但无疑，还是需要一个团队。当霍华德·舒尔茨以CEO身份重返星巴克公司时，他很快组建了一个团队。当他去加州大学洛杉矶分校领取约翰·伍登全球领导力奖项（John Wooden Global Leadership Award）时，在一次个人交流中，他告诉笔者，他试图聘请霍华德·比哈和欧林·史密斯回来协助他（由此再创他们的领导分子），但他们已退休了，不愿出山。


  领导分子对建设成功组织的启示


  在组织成长的早期阶段，单一“英雄式”领导者也许能出色地执行所有战略领导任务。然而，随着公司规模扩大，会更加需要领导分子。此外，当既有分子“分解”时（如星巴克公司的例子），公司前景会呈颓势，有时会陡然下滑。星巴克公司在2007年的业绩短期下挫可归因于其初始领导分子（包括霍华德·舒尔茨、霍华德·比哈和欧林·史密斯）的解体。


  领导分子模型对高级管理者、董事会和风险投资人也有启示意义。第一，构成公司领导层的高级管理人员需要确保自身既作为个人也作为集体，来执行5项关键战略领导任务。然而当前，人们未以这种结构视角思考问题，因为尚未有对此理论的研究文献。经全面的文献检索后发现，这一概念并不存在，是一种新事物。


  既然董事会、高级管理者、风险投资人和其他人并未按我们建议的那样来思考公司领导职能，当下，建立真正的领导分子这一事件只会偶然或意外发生。笔者在此建议，创建领导分子必须当作具体组织目标。当霍华德·舒尔茨在星巴克试图更换掉自己和他的核心团队时，难以相信他当时有从领导分子角度来看问题。他聘请了沃尔玛公司的资深零售主管吉姆·唐纳德（Jim Donald），但最终还是解雇了此人。这个问题看上去是唐纳德缺乏胜任该岗位的能力，本质是舒尔茨未能认识到公司需要一个领导分子。


  组建领导分子行动的另一个含义是这不只是拼凑了一批临时个人以组建分子的问题，他们需要彼此有效地配合，即以支持组织发展的方式共同协作。这通常会需要一些团队建设，要么依靠时间来自然孕育分子，要么通过训练和特殊的团队建设活动来加速培养分子。


  领导分子这一概念表明，负责挑选CEO的董事会，需要关注整个高层管理团队，确保团队拥有核心的“原子”——而非挑选单一个人。同理，风险投资人需要建立一个顶级管理团队，其能够扩大新企业的规模。星巴克公司就是这样发展成了今天的星巴克公司，而非香啡缤或其他类似公司。


  这一信息可用于现实世界中，因为它提供了一个用于建立成功顶层管理团队的模板。它指明了所需的能力，且阐明了众人需要作为真正的团队，而非个体集合，来行使职能这一事实。


  总结


  本章提供了一个用于了解并提升领导效能的框架，以支持有效的日常运营和组织的长期发展。日常情况下，有效领导包括选择一个（适合某情况的）“最佳风格”和定期（有成效地）执行5项关键任务——设置、沟通和监控绩效目标（目标的重点），帮助人们有效合作（促进互动），确保每名直接下属具备所需资源以开展工作（促进工作），提供有效反馈（支持行为），和在团队中促进个人发展（人员发展）。组织最高层还需要执行5项战略领导任务——创建和沟通愿景、管理组织文化、监督运营、开发和管理组织系统、管理创新和变革。随着组织成长，这5项关键领导任务需要由一个领导团队来实施，为了有效运作，团队须成为一个真正的分子。


  组织在其生命周期内的终极领导力挑战是如何从一个“独狼”领导者转变为真正的领导团队，领导“包”（或领导分子）比任何个人领袖都更强大。本章论述了领导分子的概念，它的含义及它的发展历程。在组织中，领导分子的存在是一个隐蔽的成功因素和宝贵的无形资产。
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  第十三章 建设持续成功的组织®：框架、工具和行动方法


  如序言所述，本书是《成长之痛》的第五版。自1986年初版以来（当时的书名有所不同），世界各地成千上万的营利性组织和非营利性组织采用了我们提出的管理模式、方法和相关工具（知识内容）。其中一些公司邀请我们与其协作来实现该书的理论知识内容。因此，我们有机会近距离地体会我们的概念、方法和工具如何运用于具体实践中。与我们开展这类应用实践的合作公司在本书中已有援引，包括星巴克公司、能量棒公司、西蒙地产集团和广州建筑集团。


  本章介绍了一些其他公司案例，它们也应用了《成长之痛》以前版本的知识内容。在这些组织案例中，要么两位作者都参与或其中一位参与了应用实践，要么是我们下属的分支机构参与其中。[1]如前所述，我们持有一家公司（成立于1978年），专门负责将我们的方法论向全球推广应用。我们还建立了全球分支机构网络，它们均经我们授权、培训和认证，来传播我们的方法。这是针对由我们的分支机构开展应用实践这类情况所做的说明。


  我们的主要目的是与你分享见解，这有助于将本书所展示的知识内容应用到你自己的组织中去。我们会说明做什么，以及可能得到什么程度的结果。我们关注那些从阶段三向阶段四过渡过程中的公司，原因在于这些概念、框架、方法和工具在这一过程中能发挥重大作用，并且，这些公司一直是我们咨询应用实践的重点。在这些案例中，我们（尽可能）探讨了每家公司生命周期中在不同成长阶段所面临的问题。


  美国世纪投资管理公司的组织发展案例


  美国世纪投资管理公司（以下简称为“美国世纪”）采用了许多本书提及的框架、方法和工具来提升其能力并延续其成功，本案例对此进行了全面研究。


  美国世纪是一家非常成功，快速成长的投资管理公司，其前身是1958年创立的二十世纪投资者公司（Twentieth Century Investors）。美国世纪的创始人小吉姆·斯托尔斯于1958开启其首笔基金业务，资产规模10万美元，股东24名。加 入 会 员 微 信 whair004


  到1988年，美国世纪管理的资产规模已增至逾60亿美元。由于该公司收取1%的管理费，其营业收入约6000万美元。该公司的职员、产品和日常运营体系都非常优秀。美国世纪还有一种深厚的企业文化，强调“做正确的事”。但是，公司缺乏完善的管理系统，它没有一个正规的战略规划流程，也没有预算流程。此外，虽然有几位管理层人士的管理技能很强，却没有管理发展流程。


  1988年这一年，斯托尔斯和高层管理团队人员认识到，公司原有的非正规管理流程已满足不了公司的成长需求，于是他们开启了向专业化管理公司（即向阶段三迈进）转变这一流程。本书作者受邀作为顾问来促进组织发展流程，帮助公司（及其管理团队）实现转型。


  第一步是引入战略规划流程。该流程应用了第六章所述的概念和方法，不仅聚焦于公司的竞争战略，还关注美国世纪的组织基础结构发展目标。从这种角度上说，设计规划流程旨在促进组织战略的发展，而非单纯的传统战略规划。


  起初，筹划会议存在困难，一些争议性问题亟待解决（比如，该公司的基金是否会继续执行没有最低额度的投资政策）。此外，公司的决策和会议管理流程存在问题。高层管理团队习惯于在会议上讨论任何事项：主要议题、人员问题以及节日装饰花销等。此外，这些讨论往往没有明确侧重。


  新的战略规划流程重点在第六章提及的一些核心战略规划议题，如“我们从事何种业务”“长远来看，我们希望变成什么样”，还会对组织发展金字塔各领域（市场、产品、资源、运营系统、管理系统和文化）的具体长期目标、短期目标和财务结果进行规划。此外，公司管理团队每季度开一次会，对照目标进行业绩评审，并完善计划，以更好地反映不断变化的市场和组织环境。


  另一方面，专业化流程需要引入一个管理发展计划。该计划旨在帮助管理者发展所需的高级管理能力，以成功将公司提升至新的层级。美国世纪的管理发展计划与第九章所述情况非常相似。


  结果


  美国世纪的管理团队始终致力于其在1988年开启的系统变革，至1996年，变革的成效已十分显著。管理团队已经提高了经营美国世纪——这家当时规模变得更大的公司——的能力。实际上，这段时期，该公司管理资产的规模已逾500亿美元。


  公司的终极考验是其如何提升股东价值这一能力。1996年，摩根大通集团（J.P.Morgan Chase&Co）获得了美国世纪45%的权益，金额达8亿美元，这意味着公司此时市值为20亿美元。这证明该计划自启动以来所取得的进展。当前，该公司管理着一系列共同基金（包括股票和固定收益），员工逾2000人，管理资产规模逾1500亿美元。


  Infogix公司的组织发展案例


  本部分对Infogix公司进行了综合案例分析，这家公司使用了本书所提及的大多数工具和方法（有可能是全部）以成功地管理组织转型，同时还界定了新的市场空间。该公司始建于1982年，当时叫作Unitech Systems公司，2005年改名为Infogix公司，以显示对创始人马德哈万·纳亚尔（Madhavan Nayar）所称的“信息完整性空间”的关注。


  Infogix是一家做数据控制和分析软件（技术）的跨国公司，它帮助企业对自己的运营数据进行管理、分析和监控。公司总部设在美国伊利诺伊州内珀维尔市（Naperville），主要客户遍布于金融服务、医疗保健、财产和意外灾害保险、电信和零售行业。公司起初是一人式公司，专注于自动化数据控制软件业务。马德哈万·纳亚尔持有印度理工学院和伊利诺伊理工大学的学位，率先提出“信息完整性”软件解决方案这一概念，当时还鲜有人能意识到需要设计专门的系统以帮助客户组织确保信息的有效性和准确性。


  1982年，纳亚尔与伊利诺伊州的蓝十字蓝盾公司（Blue Cross Blue Shield）合作开发了首款软件产品。在之后的20年中，通过类似的战略客户伙伴关系，其公司得以成功开发了许多其他产品。从成立到1992年为止，公司迅速成长，年营业收入达到1200万美元，这10年的累计年均增长率达65%。


  在此期间，公司由一人式咨询公司发展至约80人的规模，设有一名总裁、一名执行副总裁、一名COO、几位副总裁，以及他们下属的总监、经理和雇员。1992年早些时候，公司重组为6个运营团队，每一个团队设有一名负责人，不设执行副总裁和COO。这一时期，公司采取了一系列针对成长型创业公司的常规商业惯例，包括公司的组织方式和员工薪酬体系。


  1993年开始，公司开启了一系列变革，（回顾来看）许多变革会妨碍其持续快速成长，却有助于促进组织学习。这一年，公司决定通过在北美招聘区域销售经理，以将销售管理职权下放，并建立单独的国际销售集团。然而，至1993年年底，公司并未聘用区域销售经理，营业收入也未出现增长。同年，公司高级领导者了解到W·爱德华兹·戴明（W.Edwards Deming）的管理理念，在公司对其经过几个月的研究和思考后，决定采用该理念。决策实施方式是，让公司不同团队中的重要成员参加周末进修，之后为每个人举办为期两天的非现场会议。


  戴明管理哲学的含义广泛而激进，经典绩效管理方法被摒弃。具体而言，该管理方法将定额和其他数值的目标与激励和薪酬脱钩，并取消正规的绩效评估和工资调整与绩效考核挂钩这一机制。公司内部所有流程会展示出来，并对流程进行定义和改进。公司多数团队成员对此持怀疑态度，甚至是明显的负面态度。许多明星销售人员离开了公司，在接下来的18个月里，几乎95%的销售人员离开了公司。1994年，员工流失率超过50%。一项员工调查显示，员工士气远低于行业平均水平。尽管存在这些问题，截至1998年时，Unitech已成长为市值2000万美元的公司，在北美和西欧地区均设有办事处。


  战略变革的催化剂


  1999年3月，纳亚尔参加了一个福布斯总裁会议，在那里他聆听了笔者所做的关于建设成功组织的演讲。该方法对纳亚尔有所启发，在1999年年末他邀请笔者和笔者的团队（包括本书另一作者伊冯娜·兰德尔）与公司合作，来应用本书中的框架和方法。


  Infogix公司的组织转型


  组织发展过程始于1999年暑期咨询团队与选定的团队和单位领导者进行的一系列访谈，以让咨询团队对公司及其发展议题有所了解。接下来是一次战略规划进修，所有领导者于12月上旬参加。进修目的是向Unitech公司的所有领导团队介绍第二章提及的组织发展金字塔框架，并将公司规划能力提升至新水平。


  规划一直是Unitech公司文化的一部分，公司有完善的战略规划功能部门，运营团队负责人始终对自己的战略能力颇为自豪。然而，20世纪90年代的成长经历和多样化体验需要—种全新的共同规划尺度。管理层需要应对的不仅有新的行业细分、更大的运营单位，还有更高的组织复杂性。强大的企业家精神和自治权长期以来都是Unitech文化的一部分，而如今却造成了一个管理难题。尽管这一精神曾助力打造一个充满活力的灵活运营环境，但也导致了公司成为一个抵制合作、生产率低的组织孤岛。


  战略规划支持组织转型


  进修时，用管理规划模拟演示展示出需要强化的内部领域。团队发现，其当前规划过于宏大，不具可行性，因而采用了本书第六章所述的战略规划方法。Unitech公司已有一个正规的战略和规划流程，但是新流程旨在改进现有的规划系统，并确保它成为一种常规方式。战略规划流程的目的是充当协调公司内部各单元的工具。


  Unitech公司还采用了金字塔框架作为其战略计划发展的平台，用这一模板评估公司的优势和需要进一步发展的领域。基于此分析，Unitech公司无疑在金字塔下部的四个层面来说实力相对雄厚，但需要在靠上的两个层面，包括管理体系和文化管理，有进一步发展。它还需要对业务基础进行重新定义或微调以反映出纳亚尔的愿景。


  打造新的业务基础 第一步是发展新的Unitech“业务基础”——业务定义、战略愿景和核心战略（在Infogix公司，用战略愿景代替战略任务一词，如第六章的做法那样）。至初始规划研讨会结束，领导团队将公司的业务定义为：“借助信息完整性系统来协助全球2000家组织提高它们的信息质量。”这意味着该组织将从目前着重开发用于账户和报表自动平衡的精选工具，发展成为一个彻底的信息完整性解决方案企业。这意味着Unitech反过来将打造一个新的市场空间：“信息完整性空间”。Unitech公司采取步骤将当前产品组合发展成为带有自动控制、服务和流程的业务以实现信息完整性，这将分三个阶段进行。


  组织的新型业务定义和战略愿景一经创建完毕，即需要完成该计划以达到制定目标、布置优先任务和岗位角色这一水平。


  制定优先目标 尽管战略计划可以有许多目标，但那些经深思熟虑而设定的优先目标（即管理层最关注的关键目标）才是秘密所在，它们对Infogix公司的规划工作尤为重要。这些目标源于战略愿景和相关的关键绩效区。


  业绩优化在转型中所起作用


  Infogix公司的另一个战略创新是创立了独特的“绩效优化系统”（见图13.1），公司将其与规划系统相结合以打造整体战略管理系统。总之，引进系统意在增强责任水平并提升战略计划的执行力度。绩效优化这一由Infogix发明的术语是传统绩效管理观念的创新性替代产物，如下所述。


  [image: ]


  图13.1 Infogix公司的业绩优化系统


  传统的绩效管理模式通常将组织内的规划系统和结果测评与评估和奖励系统（见第八章）挂钩。与绩效管理的传统概念相比，Infogix公司的绩效优化概念有些与众不同，它并未将业绩与奖励直接挂钩。这种方式有其哲学原因，纳亚尔坚信，奖励应基于公司业绩，而非个人业绩。这符合戴明管理哲学的原则。


  测评在规划和绩效优化中的应用


  Infogix公司在规划和绩效优化方面的战略创新取得了最终成功，关键因素之一是发展了具体的目标测评。某注册会计师（CPA）曾说：“什么重要就测评什么！”这意味着得到测评的是那些最能影响组织中人们行为的东西。


  Infogix公司投入大量时间关注发展目标测评，部分原因在于Infogix公司是一个具有高度分析性的流程导向型组织。公司格外关注术语的准确使用，以及对操作定义的需求。最终结果是Infogix公司为每一个长期目标和短期目标都创建了一套详细的测评工具。这些测评工具很关键，它们使计划变得具体且可操作，是绩效优化系统的重要优势。


  Infogix向专业化管理公司转型后的结果


  本组织发展流程的一个结果是实现许多重大（有形的和无形的）收益。首先，公司愿景的透明度和专注度得以提升到前所未有的水平。公司的成长之痛的痛点之一是相当多的人不了解公司的前进方向，人们现在了解到Infogix公司从事的是信息完整性业务。业务概念变得更广泛，不再狭隘地专注于如自动平衡和控制这样的具体信息完整性产品。人们现在还知道，长期愿景有助于打造信息完整性市场，并全面主导该市场。这为短期决策和行动提供了一个大局环境。


  战略规划和绩效优化流程的另一好处是对优先目标投以更高的关注度。在企业中，有无数事情需要处理。Infogix公司的战略组织发展计划通过设定清晰的优先目标来给出侧重点。


  第三大益处与员工的生产率和问责相关。对测评指标加以具体化增强了人们对特定结果的问责程度，而不像之前那样责任界定不清。该计划提供了一种系统性监测公司整体（以及具体业务单元）绩效的工具。


  长期结果


  Infogix公司的组织发展流程带来什么结果？简言之，公司的企业价值升高。具体来说，2012年6月1日，Infogix公司宣布，H.I.G.Capital——一家全球私人股本公司，对Infogix公司进行了“资本重组”[2]，据道琼斯《私募股权与风险资本》（Private Equity and Venture Capital）报道：“H.I.G.公司以7500万美元至1.5亿美元的价格买进Infogix公司。”[3]此外，2014年1月10日，Infogix公司和H.I.G公司双方公开宣布完成对Agilis International公司的收购，这是一家客户预测和运营分析供应商。


  贝尔卡特食品公司组织发展案例


  1993年，贝尔卡特食品公司正在经历一系列由公司成长带来的成长之痛。当时的CEO蒂姆·卡特阅读了1990年版《成长之痛》，之后他联系我们协助他实施这本书提及的流程和工具，包括领导力培养（包括训练）、战略规划、绩效管理和文化管理，以助力贝尔卡特食品公司的可持续发展。[4]截至2015年，这一体系仍运转良好，被蒂姆·T·卡特（Tim T.Carter）（蒂姆的儿子，于2012年成为CEO）和他的管理团队继续使用。本案例展示了贝尔卡特食品公司如何采用这一流程将系统配置到位，以及如何用它们来支持和推动1993年以来公司的转型进程。


  公司背景


  贝尔卡特食品有限公司原名为贝尔卡特橄榄公司（Bell-Carter Olive Company），于1912年由亚瑟（Arthur）和亨利·贝尔（Henry Bell）两兄弟创立。公司起初是一家橄榄种植商，但在1930年，该公司开始以贝尔品牌（Bell’s）对自己的橄榄制品进行包装、分销和推销。整个20世纪50年代和60年代，橄榄市场扩展到杂货店、熟食店和超市。


  20世纪60年代中期，家族第三代，包括蒂姆·卡特（1964年）和贾德·卡特（1965年）开始加盟公司。蒂姆和贾德接手公司之际，销售额只有100万美元，但市场仍继续扩大，公司继续缓慢增长。


  1973年，蒂姆和贾德从父亲手中接手公司日常管理，（蒂姆作为CEO，负责管理企业的销售和行政事宜，贾德作为总裁，专注于生产及种植者关系的开发和维护），公司当时的销售额已增至600万美元。恰在此时，橄榄业开始遇到一些问题，合并重组随之出现。1958年，在美国，有27家橄榄公司，但至20世纪70年代早期，只剩下少数几家大型企业。此时，贝尔卡特橄榄公司做了一项关键决策：专注于自有品牌来与其他著名品牌的橄榄业务竞争。卡特兄弟认识到，品牌橄榄的利润是如此之薄，他们费尽力气也只能保本平衡，自有品牌蕴藏着更大机会。


  该公司继续增长，逐步在自有品牌市场提升主导优势。1990年，该公司收购了橄榄有限公司（Olives，Inc.）的经营资产，并于1992年在琳赛橄榄公司（Lindsay Olive Company，美国最知名品牌之一）公开出售时，将其收入囊中。收购该公司时，贝尔卡特食品公司的营业收入为5300万美元，一年后，营业收入增至8500万美元。


  认识到需要进一步发展公司的基础结构


  在开发用以助力公司持续增长的日常运营系统方面，高层领导团队不断取得进步，并拥有强大的功能文化。但他们也认识到自身管理系统尚有许多改善空间。


  我们与贝尔卡特食品公司的合作始于一次研讨会，会上向高层领导团队介绍了组织发展金字塔和成长之痛。这次研讨会的产物之一是决定开启正式的领导力发展流程。接下来即是进一步发展和提升公司规划流程的效能。领导团队还找出其他机会，借助管理系统和文化来提升公司效能，如下文所述。


  领导力发展


  贝尔卡特食品公司领导力发展的首要重点是帮助管理者和各级领导者培养所需技能以从“实际操作人”变身为经理人/领导者，并有效履行各自的角色。由此需要制订并实施一项为期4天、基于团队的领导力培养课程计划，并提供一对一的辅导。


  以团队为基础的领导力发展计划 借助第九章所述的原则和方法，我们制订并实施了一项为期4天的领导力培养课程计划，首先为高层领导团队成员（包括蒂姆和贾德）开课，接下来轮到几组中层经理人和一线管理者。该计划侧重于管理角色、时间管理、委派、运营领导效能（如第十二章所述）和决策。计划执行期为6个月，课程的前两天为连续培训，约两个月后开启第3天的课程。第3天结束后再过两个月即进行第4天课程。该日程安排让参课学员有机会对培训中所学的概念加以应用，并反馈其进展情况。作为课程的一部分，各参课学员需完成4份效能评估问卷，涉及管理/领导效能、委派、时间管理和运营领导效能三大尺度。截至1994年年底，贝尔卡特食品公司的各级管理者皆完成了此课程的学习。


  1995年年初，贝尔卡特食品公司决定实施第二阶段课程计划（仅针对那些完成第一阶段课程的人）。本计划包括两天培训，相隔约4个月。第1天的培训着重于对第一阶段介绍的概念进行强化（通过练习和案例研究），同时会展示用于提升沟通成效的技术和工具。课程第2天，重点是控制系统和企业文化管理（公司负责人觉得这是能令各管理层都获益的高级技能）。3个管理层的成员再一次需要参与同一计划。他们还向加盟公司的新管理者或升迁的管理者继续提供初始计划，这个课程计划实施到1997年结束。


  1997年，贝尔卡特食品公司决心用内部培训师发展公司开展自身管理发展课程的能力。特此选出两名内部培训师来参加伊冯娜·兰德尔主导的“培训师受训”计划。如今，该公司有能力持续提供（并改变）领导发展课程以满足自身需求。


  一对一教练 1994年早期，蒂姆和贾德开启一项高层培训课程计划。但由于危机事件或二人之间的问题或二人与其管理团队之间的问题，课程并未实施。两兄弟认为，就面对的具体发展议题（无论是个人的还是组织的），他们可以与某顾问合作并从中受益。这与“我们总是能比现在做得更好”这一家族文化高度吻合。


  该计划一开始，训练团队（伊冯娜·兰德尔和埃里克·弗拉姆豪茨）从蒂姆和贾德的直接下属处获取反馈——作为一家营业额很快就达到1亿美元的公司的领导者，他们如何提升各自效能。那些提供反馈的人言辞直率（无须担心报复），一些人表示，“你可以把我的名字写在上面”。很明显，蒂姆和贾德一生中建立的合作关系和信任感已得到共事者的认同。


  借助其团队成员提供的信息，蒂姆和贾德与各自的教练协作来制订自身的个人发展计划，这些计划指明了训练过程中每个人的关注点。此外，每次训练会议不仅需要一对一合作，还需要两兄弟和教练一起来找到并开发那些能化解组织发展问题的策略（他们将把这些策略推广到更大的团队中去）。之后几年中，贝尔卡特食品公司管理团队的其他成员也参与了类似的训练流程。


  战略规划


  还是在1994年，贝尔卡特食品公司启动了一项战略规划流程，使用到第六章所述的方法。该流程的重点是：作为成熟的黑橄榄市场板块的四大竞争者之一，公司处于何种位置，以及公司未来需要在何处延续其成功。发展战略规划时，蒂姆和贾德皆为公司10人规划团队的成员。虽然卡特兄弟本着“所有投票效力相等，但有些投票更加平等”这一原则进行经营，但这并非二人做出大多数决策的方式。相反，他们只作为团队的一员，由团队来决定公司发展方向及发展方式。


  然而，在首次战略规划进修（1994年）期间，蒂姆决定（善意地）使用其额外投票权。团队决定，贝尔卡特食品公司应从事“加工并销售成熟的绿橄榄和橄榄相关制品给我们的客户”这项业务。经过半天讨论，蒂姆在第二天早晨郑重表示：“我们无法为每个人做所有事，也并非全能的化身，我们需要有所侧重，我建议将业务界定为成熟绿橄榄板块。”整个团队的成员都有机会给该观点挑毛病，但最后他们都认为这条路行得通。


  随着业务概念敲定，团队一起创建公司的战略使命，包括：（3年内）成为营业额1亿美元的公司，成为成熟橄榄领域的领军者，并在绿橄榄板块占有一席之地。团队确定了成功实现使命的关键要素，并将各要素管理职责委派给各团队成员。例如，工厂经理和贾德一起工作，致力于成为“最佳成本效益生产商”，销售和营销副总裁肩负赢利职责，即增加销售额并提高市场份额。CFO负责追踪财务业绩。每名团队成员履行各自角色，团队相信（就像贾德和蒂姆互信那样）该项工作一定能完成。所有团队成员都清楚，必要时，他们可向任何人寻求帮助。


  该团队创立了季度评审会议，以比照计划探讨进展程度。各成员需报告他/她的目标进展情况。如果发现问题，整个团队会协助解决这些问题。该计划属于团队所有人，而非仅与蒂姆和贾德相关。团队成员很清楚贝尔卡特食品公司是怎样的公司，它的发展方向和发展方式，以及个人所承担的职责是什么。与其他公司不同，蒂姆和贾德及他们的管理团队能保持一致，出现问题时，团队能一起合作解决。


  截至1999年，贝尔卡特食品公司的战略规划流程将部门计划纳入其中，并借助公司整体计划的组建方式制订此计划（即各部门清晰确定自身业务定义、战略任务、长期目标和短期目标）。作为公司总体战略计划评审的一部分，各部门负责人每季度汇报他/她的团队比照预设目标而取得的最新进展情况。


  绩效管理系统


  贝尔卡特食品公司建立了年度战略规划日历，用以确定计划评审流程的关键日期。每次计划评审会议前约两周时，目标设定人应就目标进展情况向蒂姆的行政助理提交书面更新材料。然后，助理将它们记录在公司的企业记分卡（包括目标和按关键绩效区组织的相关目标）的状态栏中，之后领导小组会将此文件作为计划评审会的讨论依据。蒂姆的助理会出席这些会议，记录其他提议和最新信息，并准备会议纪要。会议后，所有团队成员会收到一份更新过的书面计划，以作为下一季度的指南。


  个人层面上，贝尔卡特食品公司设计并实施了（虽然充分实施要到更晚才得以实现）以个人关键绩效区为基础的绩效管理系统。在领导发展计划中，向参与者介绍了关键绩效区岗位角色描述法。该计划成果之一，实际是为所有管理和领导类岗位制定关键绩效区岗位角色描述信息。之后又用这种方法为贝尔卡特食品公司的所有职位设计了岗位角色描述。


  时间利用目标和具体的、可衡量的时间设定式目标（与各岗位的关键绩效区挂钩）皆作为个人业绩的评估依据。每个人针对其岗位角色描述的关键绩效区，与他/她的管理者一起建立具体的、可衡量的时间设定式目标，而这又有助于实现公司（或部门）年度目标。这些目标充当业绩评估依据。经过多年不断完善，这一流程直至今日仍在使用。事实上，贝尔卡特食品公司现在使用的是一种依托于计算机的计划，由公司IT负责人设计并管理，以支持流程的实施。


  文化管理


  贝尔卡特食品公司一直有一种强大的功能文化，强调团队合作（作为“家族”的一部分）、客户服务和乐趣。尽管贝尔卡特食品公司有许多年没有正式的文化或价值主张，但公司内部和外部的每个人都知悉此文化。作为其整体组织发展工作的一部分，贝尔卡特食品公司的高层领导团队在1996年决定有必要对公司文化效能进行评估，并要求我们提供协助。


  文化评估需要通过对有代表性的样本员工进行一对一采访，以及与公司高层领导团队举办研讨会来收集信息。还会针对贝尔卡特食品公司所有员工筹划并开展文化调查，以就人们接受公司所需文化的程度（如调查事项所定义的那样）来收集他们的意见。毫不奇怪，收集的信息表明贝尔卡特食品公司的大部分文化是积极且实用的。


  根据结果的积极性程度，领导小组确定了一些需要改善的重点领域，并相应地设立了具体的长期目标和短期目标，该目标领域被纳入公司战略计划（以支持文化管理的关键绩效区）。此外，组建了由公司CFO领导的特别工作组以在全公司范围内推广贝尔卡特食品公司文化。作为一种跟踪流程方式，1998年该公司再次开展文化调查工作。结果显示，已在相关问题的解决方面有所进展。


  鉴于蒂姆和贾德在2005年临近退休，且二人已经成为该公司文化管理流程中非常重要的一部分，领导团队决定，是时候来撰写公司价值观了。在公司2006年战略规划会议上，蒂姆和贾德需要（以书面方式）界定文化要素。其中，他们确定了以下要素：


  ·“努力工作，但要有乐趣。”蒂姆说。当他和贾德首次加入公司时，事事艰难，二人都认为，如果没有乐趣，他们应该找别的事情来做。


  ·“B类的或更好。”贝尔卡特食品公司不需要每个人都成为“A”类球员。蒂姆和贾德开玩笑说，如果每个人都是“A”的话，他们俩早就得离开了。而贝尔卡特食品公司需要的是那些“高于平均水平”并愿意努力改善的人。


  ·常识和良好的判断力。这句话暗示：“我们相信，你做出的决定和采取的行动对于自己和团队都是有利的。”


  蒂姆和贾德正式退休后，贝尔卡特食品公司的正式价值主张进行了适度微调，但基本主题几乎不变。作为公司战略计划的一个关键绩效区，文化管理继续受到公司负责人的关注。蒂姆·T·卡特，于2012年成为公司CEO，他和他的领导团队致力于让公司文化继续助力贝尔卡特食品公司的成功。


  结果


  当1993年组织发展流程启动之际，如上所述，贝尔卡特食品公司是成熟黑橄榄板块的四大竞争者之一。到2000年，美国只剩下两家成熟黑橄榄板块的公司，贝尔卡特食品公司是其中之一。


  贝尔卡特食品公司实现并超越了1997年销售额达到1亿美元的目标，并延续了公司的成功和增长。公司一直使用1994年首次开发的系统来支持增长，并根据需要不断改善以支持当前运营。公司采用本书第六章所述方法来制订与实施战略计划。2012年，公司重新审视并更新了高层领导团队的岗位角色描述。2013年聘任了一位组织发展新总监，她参加了伊冯娜·兰德尔的培训师受训计划，了解了1994年年初时领导发展计划所提及的概念和工具。这些概念和工具被纳入“贝尔卡特大学”——一个由组织发展总监设计并实施的领导发展课程计划。组织发展总监还专注于对公司所有职位的岗位角色描述进行更新。高级领导层重新审视并（略微）改进在线个人绩效管理工具（因其对管理者来说，使用起来有些复杂）。最后，蒂姆·T·卡特及其团队继续关注公司文化，将其作为一项战略资产。


  SmileSaver案例


  20世纪90年代早期，埃里克·弗拉姆豪茨、伊冯娜·兰德尔曾与口腔外科博士（DDS）克里斯·卡门（Chris Kamen）及其领导团队找出SmileSaver[5]公司的成长之痛，并成功化解。这家公司由卡门博士和合伙人共同持有。我们的任务在于帮助卡门博士、其合伙人和领导团队来：


  ·制订和实施有效的战略计划和规划流程；


  ·对角色、职责和用以支持实现公司目标的总架构进行清晰界定；


  ·通过领导力发展和执行力训练提升他们的技能和其他能力。


  在如下成长之痛相关知识的应用案例探讨中，我们展示了卡门博士如何用这些方法和工具将SmileSaver打造为成功企业。相关讨论基于任务完成几年后与卡门博士进行的访谈，大多数内容是用他原话陈述的。


  SmileSaver，一家新创业的公司


  当克里斯·卡门还是一名南加州大学牙科学院的学生时，当时的牙科学生“基本上没有受过业务培训来帮助我们管理自己的职业实践。我们不了解保险公司基本信息，也不知道如何帮助人们来负担所需的牙科服务”。[6]


  1976年时，克里斯开始向知悉这些问题的牙医进行咨询，这时距其毕业还有两年时间。尽管他听到一些关于保险公司和健康维护组织（Health Maintenance Drganizations，简写为HMOs）的零星信息，当时学校尚未就这些议题开展正规培训。


  他发现多数病人无力负担他们所需或期望的牙科护理服务。那时，拥有牙科保险的人还很少，通常在大公司工作的人才有牙科保险。对于那些在小公司工作或持有小公司的人来说，没有什么太多选项。


  鉴于这种情况，他决定与合作伙伴开始自己的牙科保险业务，而非自己从事牙医执业。他将创建的公司称为SmileSaver。


  SmileSaver公司的业务定义 SmileSaver公司的核心业务是向牙医推荐患者客源，并向那些没有门路获得保险的公众提供牙科保险。该公司与牙医签约以向患者提供福利，并视患者的计划情况，向其收取年度或月度保费。最终SmileSaver公司又增加了团体险，该险种也呈增长态势。它开发了品质保险计划和协议，专为保证成员所接受的服务（包括对牙科诊所和病人记录进行物理检查）质量而设计，公司还设有执业牙医申诉委员会，如果患者有所不满，该委员会会进行同业审查，并做出决议。


  公司开始成长。正如卡门博士所说：“像大多数创业者一样，我们认为自己可以学习并做任何事情。我们感到自己‘无所不知’，并为自己发现这一态势良好的利基市场欣喜不已。”[7]


  成长之痛


  随着不断成长，公司开始遇到成功企业面临的典型问题。正如卡门博士所说：“我是名牙医，我的合伙人是名实验室技术人员。我们能将公司发展到特定水平，因为我们是聪明人，但在某种层面，光聪明还不够。我们当时还没认识到这点，而自己的公司却呈现出小型创业公司渐变为一家专业管理组织时所经历的典型成长之痛。之前我们的确学到很多东西，并对工作驾轻就熟，公司呈现繁荣之势。但在某一时刻，公司的发展开始超出我们的驾驭能力了。”[8]


  卡门博士和他的合伙人都意识到公司运营中的问题。他们意识到有些东西阻碍着他们迈进更高层次。然而，用他的话来说：


  当时，我们还没有足够阅历认清阻碍我们前行的是什么，事实上，就是我们自己！我们有能力，但缺乏相关知识和经验。在加州大学洛杉矶分校安德森管理学院研讨会上，我了解到埃里克·弗拉姆豪茨博士和伊冯娜·兰德尔博士所称的“成长之痛”这一概念。我读了这本小册子，它列出了年轻公司要使自身发展至下一层次需要认识并解决的“成长之痛”。我意识到小册子里的所有症状自己公司都有。于是我参加了该课程，读了《成长之痛》这本书，并相信，埃里克和伊冯娜清楚企业家自身的含义。他们清楚一家成长型公司达到临界点时面临的问题，以及如何让管理团队成长为专业人士以将公司引领进新的层次。[9]


  我说服了合作伙伴，让我把管理系统引入公司。谢天谢地，经讨论他同意保留这个系统，虽然我认为他当时没能像我那样认清需求。引进该管理系统时，我们面临着许多挑战。例如，我们存在如下问题：


  1.当时我和合伙人尚年轻，缺乏经验，事实上既非企业家，也非职业经理人。


  2.公司股份的持有比例定为50∶50，实属幼稚，这必然导致几乎每个问题上会出现自我冲突和分歧。公司越成功，分歧越尖锐，重大议题上常出现“投票僵局”（deadlock votes）。


  3.由于自己并非职业经理人，我们只有一个粗略的组织结构，是基于自己印象里我们擅长什么，甚至是我们喜欢什么而搭建的，而非基于我们的实际才能和技能。


  4.没有书面程序（没有员工手册，也没有正式的组织结构图），且公司不同部门间鲜有运营协作，由此令公司极度“分割化”。


  5.员工随他们的“老板”各自为营，合伙人各成一“派”。对员工士气颇为不利。


  当然，还有其他挑战，但这些都是最重大的问题。


  SmileSaver的组织发展计划


  与Management Systems公司合作过程中，SmileSaver公司采取了一些具体步骤并取得了进展。卡门博士这样说道：


  首先，埃里克和伊冯娜解释了什么是“成长之痛”。我们了解到，成长之痛是初创企业成长时产生的正常的可预测的结果，可以实施有效的方案来解决。


  第二，他们分别会见了合伙人和我本人，获得了我们的充分信任和努力配合，以实现充分完全的合作。那时，我和合伙人之间的关系变得非常紧张，两人很少交流，并几乎对每个问题都存有分歧。


  这给埃里克和伊冯娜带来了巨大挑战，但是由于完全赢得了我们的信任，他们能就我们关系动态中的问题提供非常直率、富有建设性并符合需要的分析意见。他们就合伙人之间的问题，以及制订何种可能的解决方案提供了深刻的见解。尤其值得赞扬的是，他们直言不讳，我们必须倾听自己表现不足的方面。能听得进诸如“某些情况下你自己才是问题的真正根源”这样的话的确不容易做到。我们心怀信任，以钦佩之心听取并接受他们的意见。我们知道，倾听负面意见感觉不开心，但也清楚，他们就是通过这样的过程帮助我们。


  第三，他们大范围采访了其他管理人员和员工。这就准确勾画出组织内的情形。我们看到哪些在运转，哪些运转不灵，以及组织内有何重大挑战。我们还和员工进行了异地会议。[10]


  组织发展路线图


  基于对SmileSaver公司情形所做的评估，我们准备了一份反馈报告和公司未来发展路线图。卡门博士说：“最后，回过来再看，埃里克和伊冯娜的分析准确及时，最重要的是，它提供了一个未来‘路线图’，还有一条从我们当下所感受到的‘成功泥潭’中摆脱出来的出路。”[11]


  卡门博士还说，“埃里克、伊冯娜和他们的团队，卷起袖子和我们并肩工作，为所有管理人员培养组织技能。他们采访了包括两名合伙人在内的所有员工，提出了一个‘依托技能式’而非‘依托自我式’的组织结构，引起了些许争议。但这一新结构就我们如何安排职责、汇报架构和部门给出了重要见解。它培养了一种新型团队精神，有助于提高我们作为合作伙伴时的个人技能，促使员工觉得自己想成为‘公司团队’一员，并做好工作。而之前，员工觉得自己必须属于某个合伙人的团队以获得‘安全感’。”[12]


  这个组织发展计划带来的成果之一：整个公司以人才、技能和经验为尺度进行了重组，程序和系统落实到位。招募聘请了外部管理人才以扩展管理和营销团队的经验。汇报架构专门用于对付员工在两名合伙人之间挑拨离间、溜须拍马这样的问题，并得到严格遵守。还制订了市场营销计划，削减了预算，组织内部严格遵守预算。


  最重要的是，两名合伙人得以根据自己技能的匹配情况，管理最能发挥各自才能的组织领域。如果某合伙人在某领域比另一人能更好地发挥能力，那么应把该领域让给更有能力的人管。


  结果


  短时间内，员工士气得到振奋，工作伙伴得以合作共事。公司开始发展，重要的是，SmileSaver公司已有运营结构和能力来应对这种增长，因此，公司欣欣向荣。


  很快，一家大型组织注意到SmileSaver公司的成长、利润水平和专业管理风格，开始与其合作。接下来一年中，他们观察SmileSaver公司如何运作，以及如何保持成长和成功。正如卡门博士所述：“运用从埃里克和伊冯娜处所学方法，我们公司蒸蒸日上，并借助控制系统和规划支持成长态势。运营上来说，我们配有相应的结构和人才来专业化管理我们所经历的成长过程。最终，这家世界上最大金融组织之一的子公司收购了我们的公司，我和我的合伙人在当时就退休了，那时我们才43岁，还很年轻。”[13]


  Ballistic Cell组织发展案例


  该案例也应用了我们的框架、方法论和工具，但在几个重要方面与本章其他案例有所不同。首先，它是一家位于保加利亚的公司；其次，这个例子展示了我们的分部人员——保加利亚福特团队公司（Fortteam）CEO伊维洛·伊利耶夫（Ivailo Iliev）是如何推动组织发展工作的；[14]第三，它展示了一项正在进行中的工作。


  从工商管理专业本科毕业后不久，Ballistic Cell的创始人朱利安·佩特科夫（Julian Petkov）创办了该公司，立志在快速增长的信息技术产业打造一家成功企业。他的战略是在保加利亚市场提供最佳组合的技术解决方案，并通过优秀业务分析、快速有效的新型解决方案整合和完美的客户服务来打造其他竞争优势。其初始战略是与公共和政府组织开展合作。


  对保加利亚的市场分析表明，他的潜在客户碰上一个重大机遇，可利用现有的政府资金和欧盟结构基金以资助自身技术改进。佩特科夫很快抓住这一机会采取行动，向其客户询问如何为技术改进有效筹措资金。后来，他将所学整合到Ballistic Cell的销售流程和战略中。


  5年内，该公司成为保加利亚公立和私立大学网络学习解决方案和企业资源规划（Enterprise Resource Planning，简称ERP）系统的领先供应商。凭着创业精神，佩特科夫将业务扩展至诸如智能运输系统、法律信息网络服务、联络和支持中心及软件开发这类利基领域，并很快继续取得成功。


  到2014年，该公司有45名员工，年营业额约800万美元。该公司有8个积极利润中心，它们像独立企业一样运作，处于不同发展水平。佩特科夫希望与志同道合的人合作，由此他雇用年轻的专业人士作为部门经理。对他们中许多人来说，在Ballistic Cell工作是他们第一次履职管理岗位。


  Ballistic Cell成长之痛的发端


  2014年，Ballistic Cell的某些问题越来越明显，佩特科夫开始感到它们会妨碍自己实现渴望已久的成长目标。同年，他的网络学习平台板块（本领域的全球领军者）合伙人提出，希望在周边市场，如罗马尼亚和波兰充当Ballistic Cell的代理人。佩特科夫十分清楚，他必须大幅改进公司在保加利亚的运营情况，以便专注于开发罗马尼亚和波兰市场，这两个市场至少比保加利亚大5倍。


  当佩特科夫来见伊维洛·伊利耶夫（Managements Systems公司在保加利亚的分支人员）时，提出了自己对业务运作的担忧，具体如下：


  ·除非佩特科夫亲自参与管理任务或项目，不然任务总是不能准时完成或支出超出预算。


  ·最后期限常被延期，不仅公司内部的工作如此，对客户的工作也如此。


  ·公司会向其认为的“合格专家”员工支付高工资，而后才发现几个月中他并未达成预期结果，此人即被解雇。然后，为了按时交付产品，佩特科夫不得不聘请外部顾问完成工作，这又导致开支增加，利润率下降。


  ·所有部门像独立公司那样运营，它们之间鲜有协调，因此浪费了大量时间。公司不得不推迟新的项目和计划，由此错过了商业机会。


  ·当时公司的整体标准运营程序是如起火后才扑救那样的连锁反应式方法。


  设计组织发展计划


  对佩特科夫访谈过后，伊维洛·伊利耶夫提出了一个解决方案，有三大步骤：


  1.进行组织诊断，准备一个组织战略发展计划；


  2.实施战略规划流程，建立战略计划；


  3.开发并实施量身打造的绩效管理系统。


  该计划中，伊维洛负责和其美国同事共同合作，设计并实施这些系统。


  组织诊断 组织发展干预流程始于实施Management Systems公司的成长之痛调查（见第五章）和组织效能调查（见第二章）。[15]


  调查结果在意料之中。Ballistic Cell按收入算的话，处于组织发展的专业化阶段（见第三章）。然而，该公司缺乏几乎所有本阶段所必需的基础结构，而且疲于应对它的某些运营系统。Ballistic Cell的成长之痛整体评分相当高（这无疑是负面的，本调查中低分值代表正面评价）。此外，有5个典型成长之痛痛点分布在红色区域，还有5个分布在橙色区域。前五大（排名）成长之痛（全在红色区域）分别为：


  1.很多人不知道其他人在干什么；


  2.“好的”经理人太少了；


  3.人们花很多时间在“救火”上；


  4.人们感到一天中时间不够用；


  5.人们对公司发展方向缺乏了解。


  组织效能调查的结果表明，运营和管理系统亟待改善。与管理团队研讨结束后，确定了以下最紧要的组织发展领域：


  ·公司没有清晰的组织结构；


  ·管理者缺乏许多必要技能来管理其部门和利润中心；


  ·绩效管理系统未配置到位；


  ·没有系统的方法来招募、聘用和激励新员工；


  ·大多数部门中，运营系统缺失或失效；


  ·规划系统未配置到位，未跟进公司目标的进展情况；


  ·创始人和Ballistic Cell最早聘用的员工所开发、共享并奉为工作方式的价值观，并未被新员工遵循和践行，并由此导致了新老员工之间的文化冲突。


  组织发展计划 组织发展流程的下一步是开展为期两天的研讨会，来对Ballistic Cell的管理者就组织发展金字塔框架（见第二章）进行培训。本次研讨会期间，公布了两项调查的结果，并朝着积极变革方向采取了初始步骤。


  首次研讨会结束后，管理团队立即启动几项变革：在组织内建立了沟通和协调的原则，更新了组织结构并做了正式宣布，准确描述了公司中工作和责任的实际分工；任命了一位人力资源经理，开发了招聘、甄选和员工激励系统并布置到位。


  战略规划实施 在下一干预阶段，利用Managements Systems公司的方法（见第六章）制订了公司战略计划。管理团队界定了公司的“业务基础”，8个不同部分作为公司中的一个整体来开展工作，而非8个独立的公司各自为政，这为协同工作迈出关键一步。根据战略计划，各部门经理制订了2015年运营计划。


  开发并实施绩效管理系统 该项目第三阶段（在本书完成时仍在进行）是打造一个含有关键绩效区岗位角色描述的绩效管理系统，以及一套目标设置、监测和评估的流程（见第八章）。


  结果


  当被问及关于应用Management Systems公司的方法为组织发展带来的影响和益处时，公司的创始人和CEO朱利安·佩特科夫给出如下结论：


  ·管理者现在很清楚公司的发展方向，知道自己需要实现什么目标以助力公司取得成功。我们对公司的战略和竞争优势都达成了共识，管理团队的工作有了重心，决策更容易；


  ·各部门运营计划和授权预算使我不用像往年那样经常被部门经理“邀请”参与讨论运营议题。因此现在我节省了不少时间；


  ·新的组织结构和协调沟通原则有助于我们提升效能、更快决策、降低过度反应及降低危机发生频率；


  ·我们能够迅速发现表现不佳之处并采取纠正措施，这将降低因高薪聘请的人士未能按时交付预期结果而造成的损失。


  作者提示


  本案例阐释了我们与世界各地的公司合作时的见闻。无论国家和文化之间有何差异，本书提及的方法和工具都具有普遍适用性。


  GroundSwell组织发展案例


  本部分介绍了本书提出的框架、方法和工具在GroundSwell股权资源公司（GroundSwell Equity Resources，Inc.，以下简称为GroundSwell公司）的应用情况。这是本书大部分内容（有可能是全部）应用于一个真实组织中的全面经典例证，颇有借鉴意义。


  该案例在两方面与前述案例有所不同：（1）涉及本书理论在作者的业务合作公司的应用实践；（2）书面叙述方式非常个人化，坦诚而又充满真实细节。因此，我们相信它会在读者尤其是CEO之间产生共鸣，这对他们很有意义。


  关于本案例


  如GroundSwell公司的创始人兼CEO鲍勃·贝内特（Bob Bennett）自己所说，他有两家投资组合公司与作者的Management Systems公司合作。以下案例由鲍勃·贝内特撰写，由本书作者编辑。这个案例描述了他的行动和思维轨迹，这些思考和行动导致他将本书框架、方法和工具应用于GroundSwell公司，这成为本书内容在GroundSwell公司这样的私募股权投资公司中进行应用的先驱案例。以下内容由贝内特叙述。请注意，在描述自身经历时，他隐去了相关人士和公司的名字以保持私密性。


  首次庆祝


  作为在一家私募股权公司（其投资者为美国最大、最成功的机构投资者之一）任职的刚毕业的MBA学生，这是我首次参加“收购闭幕晚宴”。晚宴在纽约城一家奢华的高档牛排餐厅的私人餐厅举行。公司的负责人弗朗西斯（Francis）迎接我们交易团队中的高学历、受尊敬的人士参加此闭幕晚宴：一家顶级律所的一些成员，一名来自四大会计师事务所之一的会计，以及其他联合投资者。我意识到，每个与会者拥有的学历和家族背景是我们多数人望尘莫及的，比如某人简历上同时标明哈佛本科生，商业和法律学位这样的信息。


  游戏名称：达成交易


  所有人一经就坐，弗朗西斯从座位起身说：“谢谢大家今晚光临。团队经过近6个月的辛苦工作，今天下午我们终于完成了‘踏脚石项目’。”他对那些为项目达成做出特殊贡献的关键个人（包括我们的战略、法律、会计、监管和环境尽职调查等团队的负责人）致谢，然后看了一眼我们的合伙人——CEO考特尼·史密斯（Courtney Smith）（此人隔天早晨将运行我们新近收购的平台废物服务公司，也就是内部所称的“废品公司”），并向他祝酒，感谢其为我们公司达成重大投资所做的贡献。之后，弗朗西斯停顿了好长时间，脸上略带羞涩的笑容，又一次举起了水晶香槟杯向考特尼说道：“让我们期待明早阳光普照，我们的卡车开启新的里程！”


  每个人都欢呼雀跃，向考特尼和其他人致敬，但有些事感觉不太对，至少我感觉不太对，却不清楚原因何在。心理学家将这种感觉称为“认知失调”，它通常是一个不可忽视的信号。


  起初，我以为弗朗西斯说“让我们期待明早阳光普照，我们的卡车开启新的里程”只是在开玩笑。而晚宴和我的职场生涯都还在继续，后来我意识到弗朗西斯根本没开玩笑。是的，他拿阳光和卡车启程开玩笑，但并非拿我们的踏脚石项目的实际执行开玩笑。我们的战略要求公司从销售到财务等几乎所有领域都进行重大变革，我的确想知道如何做到这一切。


  所有这些战略计划和财务计划看上去如此令人信服并且从文件上看十分密集（当提交给我们的投资委员会时），它们在踏脚石项目中如何真正完成？出席晚宴的人中，没有一个会对公司投入相当的时间。每个人离废品公司总部所在地圣路易斯都至少有几个小时飞机的航程。我们的联合投资者来自休斯敦，我们的法律公司在纽约的帕克大街设有办事处，我们的策略公司的总部位于波士顿的博伊尔斯顿街，而我们坐落在圣地亚哥市中心。另外，（从交易过程中）我得知，考特尼·史密斯从来不去办公室。最初，当我们开展投资工作时，我曾打电话给考特尼办公室，差不多每次都得到他的语音邮件。这是在手机普及之前发生的。考特尼通常会在几分钟后给我打电话，并耐心回答我的尽职调查或战略问题。


  成交，但没有“衣服”


  在经典的安徒生童话里，一位皇帝买了一套新衣服，制作衣服的两个织工告诉他：“这些衣服给那些不称职，愚蠢或无能的人穿上时，别人将无法看见。”当皇帝穿着新衣在他的臣民面前游行时，没有人敢说自己看不到任何衣服，直到有个孩子叫了起来：“皇帝根本什么也没穿！”总之，在我来看，我的首次闭幕之夜私人晚餐充满了“没穿衣服的皇帝”，这些“皇帝”如果在经营企业方面遇到挑战的话，几乎无力应对！他们有着无可挑剔的各式证书，或许精通战略、财务分析、法律合同，并且/或在他们的“战争基金”银行账户存有数十亿美元，但没有一个与会者知道如何实际运行一家企业。


  诸如执行稳健投资和我们的战略计划这样的意图并非主要目标——这仅仅是成交。成交意味着：无论房间里的人有没有实际知识或技能来成功地执行我们的投资命题，涉及交易的每个人都能得到一笔不错的奖金。此外，如果5年后我们能全身而退，也很不错，但它不是真正的重点，“成交”才是游戏的名称。


  我怎么知道这些“皇帝”不具备经营企业所需的优良素质？他们告诉我的！每位“皇帝”喝了几杯之后（在晚宴后或之后在酒吧里），我问他们是否经营过一家企业或认为自己有能力这样做。结果，他们没有一个人做过企业。喝了几杯伏特加汤力酒和几杯葡萄酒后，每个人私下承认他们可能完全做不了，更不用说做得很好了。我真的无法相信自己一次次听到的，但它却真实地无可辩驳。


  考特尼如何运作我们的收购？考特尼已经掌握了“EBITDA术语”（Earnings Before Interest，Taxes，Depreciation and Amortization，税息折旧及摊销前利润）——一种投资银行和私募股权领域的晦涩难懂的语言或行话。如果你掌握这种几乎秘密的语言（正如我所发现的），并且在你声称的操作层面上有过体面的可衡量的财务佳绩，典型的私募股权专业人士即会成为你的狂热粉丝和潜在合作伙伴。特别是弗朗西斯一直迷恋考特尼的EBITDA术语。如果你没用过这种神秘语言，无论你是一个多么成功的企业运营者，都几乎无法与弗朗西斯见第二次面。EBITDA术语考特尼说得很好，但仅此而已。


  当我的职业生涯一路向上（从助理到公司副总裁，再到自己开公司）时，我发现整个私募股权业界充斥着众多“皇帝”，他们穿很少的或根本没穿衣服。公平地讲，有些人承认他们“没穿衣服”，当与遇到的这些成功经营者握手时，我认为他们中大多数人（有可能全部）都是幸运的。他们没有一个可复制的系统来建立企业。通常，他们幸运地就职于一家快速发展行业内的公司，并升到高级管理职位，正所谓水涨船高。当这些“船长”碰到（因经济恶化或业内竞争者增多而导致的）困难期时，他们多半会像一艘船撞在石滩上那样遭遇失败。


  有个问题在我心中挥之不去：如果这些“皇帝”真的知道如何实际经营一家企业，他们能更加成功吗？如果他们能对一家经充分审查的、带有管理团队的公司进行合理投资，且能真正评估团队的计划执行情况并在需要时提供协助，他们能大幅增加成功投资概率吗？能大幅降低失败风险吗？我将这个预期差异在概念上称作“增量超额收益”（alpha），我的理念是，市场上所有机构投资者都急于在其投资组合中找到一个可复制的alpha回报源。


  不和谐：促进变革的催化剂


  晚宴转天早上，我在豪华的帕克街酒店房间里一边刮脸，一边思考着我们达成交易的计划执行事宜。我个人做了收购踏脚石项目的大部分（如果不是所有的话）财务分析，并且参与了大部分法律和会计方面的尽职调查和合同磋商。我还参与制定了踏脚石项目未来5年的战略。然而，我无从得知废品公司是否在接下来的几天、几周或几个月的时间内在银行有足够现金来支付工资或保持公司基本运转，或我们如何具体执行自己的战略。我可以在详细电子表格中对所有新雇员的流动资本需求进行建模。只需敲一下F9键，这一表格可为我的每个公式上百次地重复着，进而生成截然不同的财务结果，但我不清楚现实中如何具体将这些差别点落实到位。


  那天早上，我决心学着去全面理解企业运转靠什么，事情是如何完成的，不依赖那些花哨的战略、幻灯片展示和Excel电子表格，虽然这些东西每年驱动数十亿美元投入到私募股权中去。首先要寻找一些基本但关键问题的答案，即企业实际是如何运作的，以及成功企业是如何打造出来的？


  寻找罗塞塔石业务


  我开始搜索人们称作的“罗塞塔（Rosetta）石业务”，这是解开如何使企业真正运作的秘密钥匙或课程。然而，当我埋头翻阅一篇篇文章或一本本书时，它们都认同令企业成功的某个系统或解决方案，我没发现任何可复制的通向企业成功的成套概念或理念。该领域没有整体的综合性文字表述。我发现了一些言之有理并行之有效的术语和概念，但仅仅在特定背景或情境下才能应用。它们要么太战术化，要么太战略化而过分强调愿景。我搜索得越多，在寻找框架将概念式战略与运营执行相联结的过程中就越觉得不知所措。


  同样，当我读到关于成功投资者和CEO的故事并见到这些人时，得出的结论是：没有一个通用的且可复制的系统能实现企业的成长和成功。听起来有些CEO好像有一个可复制的流程，但没人将它们转化为一组可复制的概念、术语或系统。他们每个人都有自己的关于如何做事的故事、套路或“系统”，但我不相信沃尔玛、麦当劳、Zappos或谷歌的系统会对所有公司行之有效。我发现更多的是“每月读书会”这样的心态。每月或每季度或每年，一个新的框架或方法或工具承诺了很多，并在多数情况下带来了某些成果，但从未像它们承诺的或客户感言所称的那么多。如果你去我的办公室，你会看到所有我从封面读到封底（至少两次的）的书和文章，我读得很仔细，确保自己未错过任何概念或细微差别！


  找到了！我发现了《成长之痛》


  最终，我找到了！我看到埃里克·弗拉姆豪茨写的一篇文章。[16]这篇文章讲的是弗拉姆豪茨的整体框架的性质，它是如何通过实证研究得到验证的，以及如何证明在实际组织应用中有助于实现财务业绩。不像平衡记分卡，它兼具战略性和可操作性。[17]它甚至提出将运营长期目标和短期目标作为其模型的单独方面。读这篇文章时，内容撰写的学术严谨性和验证水平给我留下了深刻的印象。通过简单的言辞，他有效地勾勒出组织发展金字塔（“金字塔”）的细节，并用一个图表对文章进行了合成和总结。基于其广泛的学术研究，他在金字塔模型中，囊括了一家公司为实现财务成功而需要应对的所有战略决定因素。


  他在一个图表中创造了一个大的蓝图框架，以及关于如何扩大企业规模的细节信息。我找到了过去几年里一直在寻找的东西。我读了这篇文章，标出下画线、记笔记并上网找到了埃里克发表或出版的其他文章和书籍，发现了埃里克和伊冯娜·兰德尔的经典著作《成长之痛》。我通过亚马逊次日交货服务购买了这本书，这在本就相当昂贵的纸质书花销上又大大增加了一笔费用。


  收到《成长之痛》后，我一遍遍地读！其内容如同耳朵所聆听的乐曲。本书逻辑清晰，有现实生活中的成功和失败类应用案例研究，引人入胜。几周内，我打电话给埃里克的Management Systems公司，聘请他们训练我的团队。这是个“试点”约定，就如同在道路上测试汽车。在开始将他们的工具和框架用于我的所有投资组合公司之前，我想确定这是一次值得的交易。结果使我对此深信不疑。我要不断地学习，也让自己真正照照镜子，并努力从个人和组织两个层面打造可持续成功的机会。


  下一部分将介绍这本书的概念、框架和方法应用于GroundSwell自己的业务时，我就自己所学到的知识给出的观察结果。我还会提及在学习如何应用这套理念和工具时所遇到的惊喜之处。


  对领导发展三要素法加以应用


  我们将《成长之痛》中的概念、框架和方法用于GroundSwell时，最初从核心团队的领导力发展开始。我的团队最初受训的领域是管理力和领导力发展方面的知识。[18]我认为这些内容对个人来说是实现管理力和领导力成功最基本的东西。我坚持认为，没有这些基本技能，一个管理团队几乎无法执行战略计划。已有无数文章阐述了为什么多数情况下战略规划会失败。我认为，如果负责执行既定战略计划的团队没有《成长之痛》所述的关键核心管理和领导技能（见第九章），团队失败几乎无可避免。


  第九章提及的三要素法，大致相当于个人和/或管理团队集体所需的将创业型企业成功转型为专业化管理公司的技能。就像组织发展金字塔业务的基础之上有6个组织发展阶段那样，在“角色概念”基础之上的管理力和领导力发展金字塔中，有五个技能层次。


  角色概念 如第九章所述，角色概念与行为相关，岗位角色描述是一种用于影响行为的工具。很容易把角色概念这一基本概念错当成工作描述的另外叫法，但该假设是无效的。工作说明的效率和效果，同角色概念（在关键绩效区岗位角色描述中实施）相比黯然失色。工作说明通常列出工作要求的全部活动，以及雇员需要向谁汇报，有时还有此职位的首要目标，仅此而已。岗位角色描述也包括这些细节，但更明确、更具体，这令其既是一个强大的招聘和录用工具，也是必要的管理工具。


  为了说明我们如何使用此概念，我需要展示岗位角色描述与典型的工作说明有何不同。它们有4个根本性区别。第一，岗位角色描述有明确的个人使命声明用以支持公司整体使命。每个人阅读岗位角色描述时，会具体了解到该角色如何及为什么能支持整体公司使命。第二，它对某特定角色所具有的层次和决策权限给出了明确定义和细节信息。岗位角色描述不仅指明了该角色向谁汇报，还对角色负责制定何种级别和类型的决定进行了定义。


  第三，针对每一主要目标或关键绩效区，岗位角色描述都有明确的时间配置，这直接关系到公司的整体使命及角色赋予的个人使命。例如，假设你正在为销售团队制定岗位角色描述信息，并且刚安装了Salesforce.com作为订单跟踪系统。工作岗位说明中可提到使用Salesforce.com跟踪最新订单情况，但不会指明团队时间中只有5%应该用来落实Salesforce系统。岗位角色描述会深入这一细节层次。当我们应用该工具时，我发现鲜有新员工（如果有的话）对诸如时间利用这样的问题有何疑问。相反，之前我在招聘员工的过程中犯了错误，因为在撰写个人时间分配要求中有多少会用在何处及何种任务上，我并不十分清楚。


  最后，岗位角色描述与工作岗位说明有根本不同，因为它是个人绩效管理系统的基础。总之，除了为每一关键绩效区设定时间利用信息外，（在个人绩效管理系统的背景下）还为其设定了SMART目标（见第六章）。每个人应特别清楚有何预期结果，而不只是他们应该参加一系列什么活动。比如，只凭借某个工作描述，你新聘用的营销人员不会了解到，将他/她的时间中的90%用于购买谷歌公司的AdWords并分析该投资结果，他们也不会知道你期待的是3000个订单，每个订单平均成本为75美元，转化率5.7%。现在他们将有专为他们制定的关键绩效区岗位角色描述和SMART目标。


  在GroundSwell，作为我们年度战略的一部分，我成功地运用了岗位角色描述，以让团队每个人充分参与到战略规划流程中。他们可以清楚地看到，给他们分配的时间和预期结果如何直接令我们的战略使命有实现的可能。岗位角色描述是一个正式工具，使每个人能在高级战术和战略层面上迈进。如上所述，它还在GroundSwell公司和我们的投资组合公司里充当招聘过程中一个强大组成部分。我有许多潜在员工，当他们从时间和结果层面发现自己要承担的责任水平时，实际上排除了自己履行某具体职位的可能。我们希望雇用那些被赋予明确职责（而非趋避责任）的个人并与他们合作。


  核心技能 管理力和领导力发展三要素法的第二部分涵盖面广（一组位于管理力和领导力发展金字塔第一层的核心技能），从一线经理到CEO的任一管理层次都对此有需求。显而易见，一线经理的核心决策、委派或时间管理活动的具体要求与CEO有巨大不同，但任何情况下，他们都需要相同的核心基本技能。


  根据埃里克的研究，这些核心技能包括委派、SMART目标、运营领导、决策和时间管理。智力上来说，这些内容对我的团队来说不是问题，对我们的各种投资组合公司来说也没有多困难。记住一个SMART目标的含义或委派四步骤（Management Systems公司对委派方法所下定义）不是多难。但是，有些概念上如此简单的东西，实际执行起来可能尤为困难，对此我深为震惊。即使课堂环境下，在同行面前的一次“安全”的角色扮演场景中，所遇困难也令人震惊。例如，当我们以角色扮演的方式进行委派流程时，自己对如何有效使用四步骤的困难程度甚为惊讶，即使在简单的模拟任务，比如筹划即将到来的节日聚会中也如此。此外，从我们委派培训期间收到的坦诚反馈来看，我意识到这4个看似简单的步骤并非表面上那么简单。听起来很简单，但实际上就像叫某人更频繁地做某事却连最基本的目标都达不成。当我经常对自己团队感到沮丧，有时认为他们不称职时，我想，也许我自己技能不足（而不是他们）才是问题的根源。当然，我可以模拟一个成功投资的现金流，也能组合出一个引人注目的幻灯片演示，来概述成功投资背后的战略逻辑。但是，将同一财务分析或幻灯片演示文稿委派给别人做并不是那么容易，现在我知道原因了。


  如我所学到的，在委派过程中，我在前沿花的时间越多，我的团队成员的结果越有成效。起初，这实际上对我来说有点神奇。如今在委派工作时，我几乎总能得到自己想要的结果。我未得到所期待的结果时，多数情况下（如果不是全部的话）是因为我没能有效遵循四步骤流程。就我自己来讲，实际上需要6个月持续和自觉的实践练习，才能达到这一熟练水平。


  尽管我当时不知道，但基于埃里克的经验，据他估计，只有约10%的人天生善于管理别人，无须进行真正的正规培训以及更多的练习。然而，多数人（可能是所有人）如果努力发展《成长之痛》提及的核心技能，自身都能得到巨大提升。尽管我持有达特茅斯学院本科学位，以及加州大学洛杉矶分校安德森商学院的MBA，但我不属于那10%的天生优秀管理者，或许这就是为什么我很难掌握委派技能的原因。然而，为了达成个人和商业目标，我意识到必须努力学会如何做好那些并非天生擅长的事情。真的很高兴自己做到了。


  在最终“掌握”委派技能后，我们开启了自己的时间管理培训！第一次演练是进行为期两周的时间跟踪。那能有多困难？我们拿到一个电子表，在其中输入4~5个希望跟踪的关键绩效区（如销售、战略发展、产品开发等），然后跟踪我们将时间实际投入何处。首先，真实跟踪不同活动花费时间的长短，比我想象的要难得多，我发现有必要一天做至少三次时间记录，上午一次，中午或下午一次，当天结束时还有一次。如果我错过记录其中任何一个跟踪时间段，除非我整个期间在接电话或出席会议，不然通常都不会记得自己时间都用在哪里了，即使当天的时间是如何分配的也想不起来。如果要回忆一天或两天前你做了什么，几乎是无法做到的。


  一经完成该培训，我便在内部要求员工一天至少做三次时间跟踪，除非他们外出旅行。这给我们带来了各种益处。跟踪时间分配的几周内，我意识到自己有35%或更多的时间经常花费在纯行政事务上：为打印机添加更多墨水、制订旅行计划和接收邮件这类事情上。之前我不认为自己需要助理，直到跟踪时间分配后，我有了助理。


  现在我定期花费7%~10%的时间来完成纯行政性任务。我依旧审查应付账款和收到的美国联邦政府和州政府的税务申报，但仅此而已。因此，假设每周工作50个小时，我能节省约20%的时间。想象一下，我的兼职助理通常每周工作10小时，即每天2~3个小时。在我看来，对于任何经营企业的人来说，这些时间很宝贵。


  更重要的是，我们开始从个人和集体层面审视我们将时间投入（花费在）何处。接受Management Systems公司的时间管理培训之前，我常说：“我的时间用在哪了？”现在，我更常说：“我或我们将时间投资在哪了？”特别从打造金字塔结构的角度看，我们开始比照关键计划的预估时间来审视实际花费的时间。当我们根据金字塔的关键绩效区，如产品、资源和运营系统，来跟踪自己的时间时，发现我们在某关键绩效区（如第六章所述）投入时间的多少与该特定领域我们完成（或未完成）的SMART目标直接相关。难以置信，这项训练已成为强制训练，我们每季度都这么做，它帮助我们提高目标完成的成功率。现在我们的目标更少，但完成得更多。我们都曾习惯给个人设定大量的月度、季度或年度SMART目标，而其中许多目标往往没有完成。现在目标更少，但实际上完成得更多。


  现在，当会见目标投资公司的管理团队时，我会要求其列出年度首要战略目标。我清楚，如果其列出的主要目标超过7个，我们会放弃投资。一旦你完全了解时间跟踪（特别是在团队层面）概念，一年30个战略目标根本不现实，至少对一个有3~5名高级管理者的团队来说是这样。我不在乎公司有多大，你能够并当然会在既定时间内完成超过7个的行动项目或战术SMART目标。但我说的是战略目标，它需要花时间来制定，通常需要与其他内部和/或外部各方进行重大讨论来明确界定目标。


  下一步，我们接受SMART目标训练。概念也很简单，想想只是5个字母缩写。然而，通过角色扮演，我意识到自己其实并不擅长设定适宜的SMART目标。经过6个月实践，我发现当自己真正遵循SMART流程时，尤其在关键战略目标方面，比如建立新的远程服务器以作为我们调查软件的主机等，我开始不断得到想要的结果，真是奇迹。


  组织与管理调查


  在我觉得自己比较精通核心管理技能后，即聘请埃里克和伊冯娜就其他主题对我们进行指导和培训。我们开始采取他们的三个核心调查：第五章提及的成长之痛调查，第二章提及的组织效能调查和第九章提及的管理效能调查。虽然我们是一家相对较小的公司，我们的调查结果却很清楚。


  调查极其精准和清晰地指出了组织存在的问题。例如，根据管理效能调查评分，我的能力不足以履行自己实际占据的职位。作为“CEO”，我被评级为“高级管理者”。我已成功运营了我们其中一家投资组合公司，我是其他分公司董事会的一员，这些公司表现都很好，但我的分数都低于预计分数。这事同样发生在团队其他成员身上。每个人都比他们认为自己应该得到的评分低一或两个级别，肯定低于与他们各自职位相对应的评级。我曾认为自己是个很好的董事会成员和投资者，我有坚实的投资记录来引证自己的观点。也许我是，但作为董事会成员，以及在评估管理团队是否有潜力为我们投资做出坚实贡献方面，我能做得更好。借助第九章所述的管理和领导发展三要素方法，管理效能调查准确地告诉我自己处于何种发展层次。现在，我清楚地知道自己处于何种位置。


  对于我的团队和公司来说也同样如此。我们基本上是一家私募股权板块的初创公司，具有自己的愿景，我们在战略、产品、资源和运营系统方面肯定有真正的漏洞，我们需要发展这些领域来助力自己朝期待的方向发展。所有这些问题都极为精确地在Management Systems公司的OES调查中反映出来。然而，没有一个Management Systems公司的人采访过任何GroundSwell公司的人！这一切都是通过调查完成的。如果您真的想知道自己或公司实际处于何种水平，就邀请Management Systems公司对公司管理系统进行管理效能的调查。[19]


  评估和管理GroundSwell公司的文化


  我仍然记得在教练会议上，埃里克建议，即使我们这样的小公司也应思考如何通过定制式文化调查来调查评估自己的文化。然而，是不是由于文化在金字塔的顶部，就只适合真正的大公司？并非如此，当你公司的收入超过1亿美元时，你就应该投入时间关注这方面了，但他的框架是综合的、相互依存的、整体的，所以文化问题即便是对小公司也是有影响的。即使如此，根据成长阶段（如第三章和第四章所述），金字塔各方面都需要投入时间和精力加以关注，你必须清楚，无论公司大小或公司处于何种阶段，所有方面都各有作用。


  这次，我已经学会完全相信他的建议。我也读了埃里克发表的同行评审过的文化实证研究，并注意到，文化对公司息税前利润贡献度接近50%。知道了这个信息，我怎么能不关注文化呢？


  读过第十章之后，你会了解到，文化这一整体概念由三大基本成分构成：价值观、信念和规范。这些都是《成长之痛》所提到的文化框架的构筑基石。此外，埃里克做了文化研究，总结出五大关键文化维度，各维度都有自身的价值观、信念和规范。


  我们开展第十章介绍的文化管理流程后，在某些层面上，结果相当不错。那么文化调查有哪些具体方面引起了我的注意？同我们的财务业绩管理对比的话，流程导向得分很差。鉴于去年做出了企业规模扩大之前发展自身基础结构这一战略选择，我没有花时间将公司层面的预算与团队其余成员的实际预算进行比较。我们每个项目都有预算。管理各项目的人了解单个项目预算，而非整体预算，我自己未做充分沟通，这一情况通过组织效能调查中的财务业绩管理评分有所显示。这在流程导向（文化维度）和财务业绩管理（组织发展维度）方面反映出来。基于具体调查反馈，我立即与团队分享了整个预算的情况而不只是个别项目的情况。几周内，我看到文化调查的结果带来了明显积极的改变。我从未想到，自己这一微小举动竟然大大影响了团队对自身文化的看法。


  应用战略规划方法


  到目前为止，我们已经完成了管理和领导力培训，也实施了所有调查，并基于调查结果，接受了埃里克的培训。他和蔼、坦率地指出了我们在业务基础和文化方面的改善机会。埃里克的培训留给我们什么？留下的主要是战略规划和绩效管理的工具。我们在实际应用战略规划流程方法时，对顺序做了稍许改动。第一步，我们重新审视并重新定义了业务基础。


  评估我们的业务基础 埃里克和伊冯娜告诉我们，有个需要改善的领域是业务基础。当时出于某些原因，我很不情愿将时间和资金投到业务定义上去，因为我真的认为自身业务基础坚如磐石。根据平衡计分卡方法，我们有自己的使命和愿景，即我们为什么存在，以及我们的发展方向，但埃里克催促我在他的业务基础概念训练方面做投入，很高兴他做对了。


  从根本上说，我们没有仔细想过一个关键概念。我们是谁？当埃里克问我们这个问题时，我很惊讶自己的小团队给出了各种答案。由此产生了这样一个问题，即：“谁是我们真正的客户，我们到底为他们创造了什么价值？”我以为大家会给出一致的基本答案，但出乎意料，答案并不一致。有些人认为，我们以快速成长的“瞪羚”为目标客户，即成长型公司中前1%的领军者。其他人认为真正机遇在于帮助温度升高的水中的青蛙，它们有一系列问题，还未意识到自己身处热水中。


  最后，经过差不多6个月的内部反复讨论，以及与埃里克和伊冯娜广泛商讨，我们达成一致，即我们乐意协助并投资于那些真正希望从初创企业转型为专业化管理公司的营利型企业。我们将业务定义为由收入和/或财务成功为衡量标准的业务类型变为变革导向类型，这将使我们更有效地评估目标企业的投资资质，这有可能是我们从埃里克那里学到的一切所带来的好处。


  借助埃里克的业务基础流程，我敢说，如果对自身业务基础的所有三大方面尚未彻底清楚，这会对你做的每件事都产生令人难以置信的涟漪效应。包括名片信息，主页上有什么内容，措辞怎样，以及每周每一天作为领导者将时间分配在何处。业务基础影响到了你在自己文化中体现的规范，以及你如何应对竞争威胁。如果“只”从事铁路业务，就不会将航空公司的成长当成一种威胁。如果“只”从事私募股权业务，就不会考虑用财务预测调查作为可能的尽职调查工具，因为你不调查企业，只收购并投资于企业。或许你乐意将它们的价值当作一个相对和绝对的衡量准绳，以衡量对某一管理团队和公司潜在投资的未来赢利情况。


  以下是我们的业务基础重新评估后的结果，涉及我们目前的经营理念、战略使命与核心战略。


  业务定义：对于那些正在从300万到3000万美元的营利型企业转型为专业化管理、可持续成功的创业型公司持有人兼管理者来说，GroundSwell公司是其努力成为的目标公司。我们通过提供一个包括资本资源在内的必要资源集成平台来支持它们发展。


  战略使命：我们是那些将初创企业转型为专业化管理的、可持续成功的创业公司持有人兼管理者的合作伙伴。除去投资基金管理费，GroundSwell公司及其四大产品线都将有赢利能力。


  核心战略：通过提供一个集预测诊断、企业扩容培训、实践支持和资本于一身的专有平台，来打造增量超额收益（alpha）。


  大多数战略规划流程主要关注公司的市场和产品，而少有甚至没有关注过基础结构，或者需要什么资源来实现战略计划。规划流程在第六章有具体描述，两方面都有涉及，我们将此流程应用在了GroundSwell公司。


  通过对我们的目标客户和竞争市场进行环境扫描后，我们将大多数战略规划时间用于确定搭建基础结构所需要的资源。该流程需要为基础结构各领域设定一两个首要目标，其他战略规划流程还没这么做过。实际上，它保证了你总是能对自己的基础结构有所投入，埃里克已验证，此变量会促成财务成功。对我们来说，这一过程迫使我们以长远的眼光认真审视基础结构搭建这一领域。我做了一个艰难选择，即按照我们的业务定义，在某时间段内，对基础结构的关注度需要高于投资新的公司。


  执行战略规划流程时，我意识到，在我们寻求真正扩大自己公司规模之前，需要将基础设施配置到位。我们将自身定义为那些寻求将营利型转型为专业化管理型的创业公司持有人兼管理者的目的地。因此，在客户来到之前，我们这一目的地必须一切就绪。就如一个目标度假胜地，我希望我的“客人”在逗留期间对他们所需的所有设施都感到满意。鉴于我们着重于季度性时间跟踪，我清楚，在建设我们自己的基础结构的同时，我们无法成功地进行两项投资。


  做这项工作时，有些机构投资者准备投资我们的首只基金，但我决定，在我们的基础设施发展完毕之前暂不筹集资金。我对Management Systems公司的理念深信无疑，并且（通过设计）对我的基础设施进行了与公司规模不成比例的过度投入。然而，当我也许牺牲了短期的基金管理费用时，我相信会为自己的投资者从其在GroundSwell公司的投资中带来超额收益回报。我的愿景是，我们每一产品线（我们的调查、学校和咨询活动，作为一个整合性的交易采购平台）在融进埃里克的知识内容后，正通过打造靠谱投资而非寻找靠谱投资这一方式，改变着私募股权业界的游戏规则。


  应用绩效管理方法


  本书中，战略规划流程的一个关键组成部分是建议对你的战略计划进行季度管理评审。鉴于战略规划流程包含产品线和部门关键目标，以及个人关键长期目标和短期目标，应在该战略规划流程中引进季度绩效管理评审。


  将绩效管理纳入战略规划，将个人战术SMART目标与基础结构相关的长期关键绩效区相挂钩，然后将这两个看似并列的概念整合进与个人薪酬和回报挂钩的个人季度和年度绩效评审，这种整体绩效管理流程赋予了高层管理团队既能长远看待同时又能微观审视其公司和员工。


  这就是埃里克的框架和方法的真正力量。它们合为一体，使你在组织和员工层面同时具备远见和战术性。还没有其他框架能做到，甚至可以说它们与此相比相差甚远。


  GroundSwell公司的案例总结


  现在你详细了解了我个人将《成长之痛》提及的主要概念、框架、方法和工具进行应用的经历。希望你如我一样意识到，埃里克和伊冯娜的著作内容就像年份上好的葡萄酒或经典威士忌，时间越久，品质越佳，而不是目前市场上大多数（也可能是全部）的“月度推荐书目”那样的商业内容。


  在我看来，本书内容尤可作为评估和建设持续成功组织®的黄金标准。该内容既有整体性又有战术性，既有整合性又具独立性，这是一组框架和工具，也是一种可使用的常见语言，便于你与团队其他成员分享这两个高层次的战略和战术性行动项目。当有人说创造一个SAMRT目标时，每个人都知道说的是什么。一个描述得当、架构良好的业务基础也如此。当你执行战略或战术时，无须重新打造车轮。你有现成的字典和食谱，可以利用这个为公司长远发展而配套的业务基础概念同步观察目前的业务市场，并高度关注你为公司发展必须回答的三个基本“活动范围”问题。即：你们是谁？你们如何与众不同？你们往何处去？


  同时，你可以通过文化显微镜一窥究竟。你可通过定制式调查在战术上拼接你的企业文化DNA，该调查按照你所表达的和期望信守的理念、价值观和你认为自己所做的事（而非调查告诉你实际能做什么），来体现出你在言行一致方面的能力。当你不喜欢在文化拼接中所听到的，你可以通过系统性的可复制流程来系统地消除这些差异。


  在GroundSwell公司，我们看到，这种方法作为一种载体正改变着私募股权投资游戏。我们正用这种方法来创建“增量超额收益”，即回报更高，风险更低。增量超额收益是某公司相比于其竞争者多创造的价值。


  根据我的经验，你无须通过20年的训练和练习来精通这种语言和这些方法。你的确需要一点时间来真正掌握它，但正如我们的经历所示，在我们自己的公司和投资组合公司中，对于那些认真努力实施的人来说，应用后带来的良性影响很快就会出现。


  结语


  本章介绍了几个绝佳的综合性的公司案例研究成果，这些公司使用了本书提出的概念、框架、方法和工具，来促进组织的长期性成功。本书中，我们的宗旨是描述这些概念、框架、方法和工具来协助各种规模的企业领导者建立持续成功组织®。虽然要实施本书所述系统需要时间、毅力和一定程度的耐心，但这种投入将带来巨大回报，这是一项值得追求的事业。


  [1] 我们的公司——Management Systems公司启动了一项全球分子公司的课程计划，我们授权、培训其他组织发展公司，并向它们颁发证书，来传播我们的方法论和工具。


  [2] “H.I.G.Capital Completes Recapitalization of Infogix，”H.I.G.Capital，June4，2012.


  [3] Michael Wursthorn，“H.I.G.Buys Infogix in$75M-$150M Deal，”Dow Jones Private Equity and Venture Capital，June1，2012.


  [4] 如蒂姆·卡特对埃里克·弗拉姆豪茨所提到，请伊冯娜·兰德尔领导这次合作，“她和你一样好，但费用更低”。


  [5] 这个案例基于对克里斯·卡门博士的一次访谈，在MS Perspectives and News（the monthly newsletter published by Management Systems）September2014中发表的一篇文章。


  [6] 同上。


  [7] 同上。


  [8] 同上。


  [9] 同上。


  [10] 同上。


  [11] 同上。


  [12] 同上。


  [13] 同上。


  [14] 我们全球分子公司在第四章中有介绍。


  [15] 《Management Systems公司的组织效能调查》（第二章中有讨论）是一项有知识产权的工具。更详细的信息，请查看www.MGTsystems.com/Tools/Surveys。


  [16] Eric G.Flamholtz and Zeynpe Aksehirli，“Organizational Success and Failure：An Empirical Test of aHolistic Model，”European Management Journal18，no.5（2000）：488-498.


  [17] See R.S.Kaplan and D.P.Norton，“The Balanced Scorecard：—Measures that Drive Performance，”Harvard Business Review，January-February1992，71-79.还需要了解开普兰和诺顿提出的《平衡计分卡》的问题详细讨论，请查看Eric G.Flamholtz，“Putting Validity and Balance into the Balanced Scorecard，”Journal of Human Resource Costing and Accounting（Autumn2003）：15-26。


  [18] 需要了解管理和领导力发展的讨论，请查看第九章。


  [19] 这些调查结果可以买到。你可以通过www.groundswelldiagnostics.com在线搜索到。
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