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重大課題
無論你是想領導還是跟隨，你都需要了解公司高層主管的眼界。本篇翻譯Brian D Smith教授[footnoteRef:1]發表的文章《The Big Issue》。 [1:  Brian D Smith教授是策略管理領域的學者和作家，對生命科技領域（尤其是製藥和醫療技術）的商業模式和競爭策略的發展特別感興趣。除了研究和寫作外，他還為產業的多家公司提供諮詢服務。2018年9月，他成為Middlesex University Pharmaceutical Industry MBA的模組負責人] 

生命科技公司的規模、結構和戰略差異很大。因此，你可能會期望，如果你問CEO們他們重大課題是什麼–什麼消耗了他們的時間和注意力–那麼他們的回答將是特別的，而且是針對他們的情況的。當Smith研究最新的書時，他確實問了這個問題，但答案讓人吃驚。果不其然，CEO在任何時候都可能專注於特定課題，如研發線、產品上市或生產問題。但是，除了這些近在咫尺的擔憂之外，所有的答覆都面臨著同樣的挑戰。無論你是渴望入主角落的辦公室，還是僅僅為了實現由此產生的目標，你都需要瞭解公司高層主管的眼界。
· 很多CEO，一個答案
面對數十萬字的採訪紀錄，Smith的研究採用一種叫做主題分析的方法。簡單地說，我讀了又讀CEO們說的話，然後找出反映類似想法的片語和語詞。例如，一位CEO可能會提到專利懸崖和另一種常見威脅，但他們都在談論後期生命週期管理。經過數小時的分析，出現了多個「主題」，這些主題最終揭示受訪者頭腦中常見的問題。這是一種定性方法，但有半定量的產出：有些主題是次要的，有些是主要的，在這項研究中，一個主題比其他所有主題都要突出。但要充分理解這一重大問題，我們要繞道進入管理科學。
· 專業意味著宏觀調和
200多年前，Adam Smith問道，為什麼一家雇用許多工人的別針廠比它所取代的同等數量的孤立型傳統農村工人的生產力要高出許多。答案是專業化和協調，這已成為管理科學的教條。製作別針涉及許多步驟，當工人們專注於一個步驟，然後將其傳遞給下一個專家時，他們就能比孤立、通才的競爭對手以更低的成本生產出更多的別針。兩個世紀後，兩位傑出的商業社會學家完善了這個想法。Burrell和Morgan認為，在現代商業中，每一項工作都是高度專業化，需要高水準的專業知識和技能。他們認為，要有效果，專業工人必須具有宏觀調和，這意味著他們必須與特定的外部環境調和。對市場行銷人員（與市場環境調和）和科學家（科技環境）以及監管專家（監管環境）一樣，需要宏觀調和。想想你的任何一個最專業的同事，你會發現他們與他們所處的外部世界有著强烈的宏觀調和。在真正意義上，專業意味著宏觀調和。
· 協調意味著微觀調和
Burrell和Morgan並沒有止步於宏觀調和。他們還看到，在現代商業環境中，協調的意義遠不止將任務簡單地交給下一個人。例如，在生命科技公司，每個專業專家必須與其他許多專家進行工作、想法和資訊的不斷雙向交流。Burrell和Morgan發現，光靠宏觀調和是不夠的，專家和專業團隊也必須是微觀調和，意思是要與內部環境協調一致。他們把這兩種觀點結合起來說，當組織是雙調和的時候，它們是有效果的，這意味著它們必須由高度宏觀調和的專業專家團隊組成，這些專家必須同時彼此具有高度的微觀調和。這樣看來，這似乎不言自明，但Burrell和Morgan提出一個更重要的觀察。
· 相互牽制
在杜立德博士的故事裏，有一種名字叫「推推拉拉」的動物，是一種兩個頭朝相反方向的駱馬。Burrell和Morgan認為這是一個實現雙調和挑戰很好的比喻。他們看到，隨著市場在科技和社會學上變得越來越複雜，專家們只能透過變得越來越專業化來保持宏觀調和。再次，想想你的同事們：與上一代人相比，他們現在不僅按專業領域，而且按次專業領域、地理學和治療領域專門化。這樣日益徹底的聚焦使他們保持宏觀調和，但也導致範圍更狹小、更深奧的知識、晦澀難懂的術語和特定的世界觀。例如，在生命科技行業工作的每個人都熟悉銷售和法遵，他們對同一問題有不同的看法。Burrell和Morgan指出的是，當相互牽制的宏觀調和端朝一個方向移動時，它會反向拉動另一端，推動以實現微觀調和。換言之，隨著專家必然變得更為專業，他們開發的知識、術語和觀點會使他們更難與同事協調，因為他們正在發展自己的專業知識、術語和觀點。實現「雙調和」的內部衝突–同時實現宏觀調和和微觀調和–是所有企業的核心困境，尤其是複雜的知識密集型企業。這在管理科學中已經形成了幾十年的歷史。但是，當Smith仔細閱讀、編碼和分析他與領先生命科技公司CEO的訪談時，Burrell和Morgan的想法又開始浮現。在出現的眾多主題中，雙調和逐漸成為被提及最多、最廣泛的一個。
· 任何其他名稱
需要澄清的是，在所有的訪談中，「雙調和」一詞從未被提及。它的微觀調和和宏觀調和也沒有。但是Burrell和Morgan的概念有很多其他的名字。CEO們談到生物、資訊科技和其他領域的科技變革的驚人速度是如何難以跟上的（也就是說，很難保持科技的宏觀調和）。他們說，關於社會環境變化的事情也一樣，例如支付者制度、流行病學變化和人口趨勢（也就是說，很難保持社會學的宏觀調和）。他們描述他們為跟上形勢所做的努力，從重組到招募和發展政策，以及這些如何導致組織的複雜性，有時甚至出現「巴爾幹化，Balkanisation」[footnoteRef:2]。最後一個詞讓Smith很驚訝；它是從政治學中借用來的，它描述伴隨著敵對或不合作行為的分裂。顯而易見的是，CEO們不僅意識到實現和保持「雙調和」的「相互牽制」的挑戰，這也是他們最關心的問題。在他們面臨的每一個近在咫尺的短期問題的背後，都隱藏著一個終極的、持久的挑戰，即同時做兩件對立的事情：用Adam Smith的術語來專門化和協調，達到Burrell和Morgan描述的宏觀和微觀調和。 [2:  巴爾幹化（英式英語：Balkanisation；美式英語：Balkanization）是一個常帶有貶義的地緣政治學術語，可以被定義為：一個較大的國家或地區分裂成較小的國家或地區的過程，這些國家或地區關係緊張甚至處於敵對狀態。「巴爾幹化」一詞中的「巴爾幹」是指於歐洲東南部的巴爾幹半島。] 

· CEO的三訣竅
在與業界領袖的訪談中，Smith首先問他們面臨哪些挑戰，然後轉而問他們如何解决這些問題。當分析轉移到每一份文字紀錄的第二部分時，Smith在尋找他們如何努力實現雙調和的共同主題。這些領導人描述了他們學到的許多不同的「訣竅」，但這些技巧綜合成了三個共同的主題。
其中的第一個概念，像「雙調和」本身一樣，呼應管理科學的一個公認的概念，但今天卻很少被提及：組織突顯性。
組織行為學家觀察人們的工作方式時，會描述員工如何將忠誠和精力集中在工作群(例如團隊或部門)或公司的更高層次上。他們將這些行為分別稱為群體突顯性和組織突顯性，它們之間的平衡是組織文化的一個重要方面。當群體的突顯性很高時，人們通常會將群體放在公司面前；當組織突顯性高時，情況恰恰相反。仔細研究訪談記錄，很明顯，所有CEO都學會做的一件事就是招募和管理他們的領導團隊，以發揮高度的組織突顯性。如果領導團隊成員表現出高度的群體突顯性，並將其職能展現給公司，那麼他們就不會持續很長時間。據所知，這是領導團隊重組的一個重要因素，通常在新任CEO接手後不久就會出現。
出現的第二個主題是負面的，從某種意義上說，這是CEO們選擇不做的事情；他們選擇不太關心宏觀調和。相反，他們把適應外部環境的任務交給功能性領導者，而把CEO的角色看作是輔助這些領導者。在這一點上，我們可以看到一個重要的經驗：優秀的CEO已經意識到，現在環境的每一部分都是如此複雜，以至於他們自己無法理解，因此他們必須委託職能專家。許多受訪者明確表示，「不干涉」是他們從艱難的道路上學到的一課，尤其是關於他們在早期職業生涯中履行的職能方面。此外，透過將宏觀調和問題留給他們的團隊，CEO可以讓自己有時間專注於雙調和的微觀調和部分。
出現的第三個「如何實現雙調和」主題是最無形但最有趣的。CEO們繼續討論領導團隊之間的互信問題上，並描述生命科技行業的複雜性使信任變得尤為重要的兩種方式。首先，每個職能部門的專業化程度非常高，以至於每個團隊成員對同事的工作幾乎一無所知，因此必須彼此信任。其次，各職能之間的相互聯繫使得任何一種職能，只要願意，都很容易主動或被動地損害或阻礙另一職能，而無需承擔責任。這再次使相互信任變得至關重要，CEO們描述他們是如何招募、留才，並最終實現這一重要無形資產的。
· 不容迴避的問題
並不是每個閱讀這篇文章的人都會嚮往最高領導層，而且在那些渴望成為最高領導層的人中，只有一小部分人會成為高層主管。但是每個人，在每個層面上，都會受到那裡發生的事情的影響。因此，如果雙調和是大問題，那麼我們其他人能從中學到什麼呢？有四個。
首先，要對特定環境進行宏觀調和。CEO和其他領導者無法管理你與外部世界中特定部分的密切合作，無論是客戶、技術還是法律，因此他們重視你所做的。
第二，培養T型技能。這意味著除了範圍狹小、深奧的(I型) 技能之外，還需要對其他功能有廣泛、淺顯的了解。這種T形技能組合很有價值，因為它能够與其他功能進行微觀調和。
第三，發展組織突顯性。作為一個社會人，我們都有一種群體突顯的傾向，但這對CEO們來說卻是令人厭惡的。他們重視那些理解並支持組織目標，甚至不惜把自己的團隊放在第二位的部屬。
最後，變得值得信賴。一個複雜的生命科技組織的運作被信任關係「潤滑」了。信任需要時間和努力來贏得，通常是透過誠實的行為、履行承諾和避免政治行為。對於CEO而言，誠信是最受重視的屬性。
誠然，在任何一個工作日，你的CEO都可能面臨上千個問題。但公司高層主管不容迴避的問題總是雙調和。對我們其他人來說，這四件事就是我們如何駕馭它。
(資料來源：PMLiVE)
–End–
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