
 

 

 

 

迈克尔·克⾥泰利不是商界耀眼夺⽬的⾸席执⾏官，但是他在必能宝公司（Pitney Bowes）
的任期却长达10年之久，相当于财富500强公司总裁平均任期的两倍多。在近期沃顿商学院
的⼀次领导⼒讲座上，克⾥泰利表⽰，这两种因素或许有所联系。

他在描述⾃⼰如何帮助公司从⼀家“硬件公司”转变为“多样化技术公司”时说：“我刻意地淡
化⾃⼰作为领导者的形象。我⼀直都贴近群众。”他的⼯作重点是默默帮助员⼯、股东和董
事会适应公司继续增长和盈利所必须进⾏的变⾰。“⼈们以为我们仍是30年前那个在信封上
盖印戳记的‘邮资计算公司’或‘邮递公司’。”

但是现在必能宝公司的业务范围已经远远超出了这个范畴。易趣公司（eBay）使⽤它的服
务器安排所有的运输⼯作，亚马逊⽹（Amazon.com）也为其海外运送业务配备了该公司的
服务器。Mapquest采⽤该公司的软件设计⽬的地和始发地。不过克⾥泰利连忙补充说，这
不包括⽅向。如果你“幸运地”获得了⼀张⾃动化“摄影警察”的交通罚单邮件，那么猜猜看是
谁帮忙把罚单放⼊信封中的。克⾥泰利说：“我们在新经济中发挥着越来越重要的作⽤。”

必能宝仅在过去5年就收购了60家⼩公司，⽽且公司25%的收⼊——2006年第三季度的总收
⼊达到14.3亿美元——来⾃国际业务。必能宝认为⾃⼰的核⼼业务是“邮件流”——克⾥泰利
最近把它定义为“在全球经济中流动的数不胜数的信件、⽂件和包裹——以及管理它所需的
技术和流程。

这项业务的很⼤⼀部分——虽然许多专家和未来学家提出了不同的预测——是传统邮件。克
⾥泰利说：“如果你认为邮件作为⼀个实体将渐渐消失，你应该重新思考这个问题。”去年，
全世界邮寄的信件数为5000亿左右。单单美国的邮件数就达到了2120亿，⽐去年上升了
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1%。除了传统的信件、账单和传单外，邮寄的物品还包括DVD、CD、药品、信⽤卡和缺席
选票等。他说：“真正⽀持邮件流的是因特⽹。”

痛苦的经验

克⾥泰利在纽约州的罗切斯特长⼤。他在变⾰⽅⾯获得的第⼀次印象来⾃他的⽗亲。他曾是
⽢耐特公司（Gannett Co）的印刷⼯。克⾥泰利回忆说：“他不得不学习新的技术才能保住
⼯作。他开始接受培训时是1963年，当时的印刷⼯数量是800⼈。1977年他退休时，只剩下
260⼈，⽽他1994年去公司拜访时，却发现只有14名印刷⼯了。”

他在同时间汲取的另⼀个教训却要痛苦得多，这是关于顾客的。从法学院毕业后，克⾥泰利
成为⼀名出庭律师。他先后在两家法律公司任职，都没有当上合伙⼈，于是他在1979年加
⼊了必能宝担任公司律师。1978年，他被派往⼀家芝加哥公司的⼀位⼤客户处。这位客户
当时正卷⼊⼀场复杂的建筑诉讼案中。他回忆说，当时他孜孜不倦地⼯作，为客户赚了⼤笔
钱，⽽另⼀位年轻的法律助理却似乎整天都在为这位客户的亲属处理交通罚单。

年末时，这位罚单处理员成为了合伙⼈，⽽他却落选了。当他向公司的⾸席合伙⼈询问原因
时，⾸席合伙⼈给出了⼀个直⾔不讳的回答，令他终⽣难忘。他说：“这家公司的⽼板钱太
多了，他根本不知道怎么花。他最⼤的烦恼来⾃⾃⼰的家⼈。你不理解这⼀点，因此你出局
了，⽽他（另⼀位法律助理）将成为合伙⼈。”

克⾥泰利描述了⾃⼰是如何把顾客服务和变⾰⽅⾯的经验教训应⽤于必能宝的。他说：“决
定价值所在的是顾客。他们希望⾃⼰被视为独特的、有价值的实体。”但是他警告说你必须
权衡轻重：顾客服务是昂贵的，公司必须衡量他们能够提供的东西，以及为谁提供。例如，
像易趣这样的⼤客户，必能宝⾸先会派代表花⼏周的时间观察公司的运作模式，思考可能的
创新举措。公司甚⾄聘请了两名⼈类学家专门观察员⼯是如何⼯作的。

在威斯康星州⼤学获得通讯学位的克⾥泰利认为公司之所以取得巨⼤的成功，主要原因是它
把收取邮件的⼈都看成顾客，即使他们并没有付钱。他说：“成功的沟通在于了解接受者的
需求。例如，在丹麦，商界⼈⼠在⼯作⽇期间可以在家中收到寄到办公室的邮件。

他说：“美国有⼀半左右的邮件被称为‘垃圾邮件’，因此我们发邮件时必须针对正确的受
众。”他详细介绍了必能宝在这⽅⾯的⼀个创新。公司和美国邮政局合作在将要搬家的⼈使
⽤的地址变更表中插⼊家得宝（Home Depot）等公司的传单。他说，公司的研究表明，搬
家前的两星期和搬家后的四星期是家具和其它⽤品的“购买黄⾦期”。对此类传单的反映率是
寻常传单的6或7倍。公司和邮政局共享⼴告收⼊。



 

 

 

 

 

 

 

 

“悄悄的变⾰”

克⾥泰利表⽰，变⾰的经验教训较为微秒。在市场上，“⼈类的⾏为不会发⽣剧烈改变。这
就是为什么每年世界上仍有5000亿封邮件寄出的原因。”

克⾥泰利说，员⼯对变⾰的反应基本上归为三种类型：“⼀些⼈欢迎变⾰，⽐如我⽗亲。”⼀
些⼈抵制变⾰，⽽中间⼀⼤部分⼈“因为变⾰⽽焦虑不安”。他说，成功的领导者能推动中间
群体的⼈进⼊⾼层。他补充说：“没有什么是绝对安全的。如果你想要有保障，就应该不断
改变，永远⾛在市场的前⾯。”

⾄于战略，必能宝采取了通常所说的“蓝海战略”，进⼊竞争薄弱或没有竞争的领域，或拥有
许多“⼒量微⼩的⼩型竞争对⼿”的领域。我们会避开那些竞争对⼿能以秋风扫落叶之势将我
们击垮的领域。

克⾥泰利表⽰⾃⼰的管理风格是⿎励员⼯有效发挥团队协作精神：“成功来⾃于团队协作”。
他在1996年担任⾸席执⾏官时——第⼆年兼任董事长——“许多部门都各⾃为政。公司内部
没有凝聚⼒。我们逐步树⽴了‘⼀个公司’的理念”，采取了许多“悄悄的变⾰措施……虽是象
征性但却极为重要的⼩步骤”。

例如，他⼒排众议对公司经理的薪酬政策进⾏调整，使其反映公司的整体业绩，⽽不是某个
部门的业绩。他关闭了⼀些独⽴的⼯⼚，把更多的员⼯纳⼊公司位于康涅狄格州斯坦福的总
部的管理之下，并集中管理采购、IT、⼈事和房地产管理等部门。他说：“我们淘汰了许多
品牌”。保留下来的品牌都具有统⼀的外形和风格。

他补充说，当员⼯认为公司陷⼊困境时，变⾰是最为容易的。他把这种情况称为“燃烧的平
台”。“如果你的公司运营良好，⽽你试图推⾏变⾰使其保持成功的状态，那么就会遇到很⼤
的困难。过去10年我们必须这样做。”

克⾥泰利引⽤了吉姆·柯林斯（Jim Collins）的《从优秀到卓越》⼀书，表⽰⾃⼰希望成为
柯林斯所说的“第五级领导者”，⽽不是“第四级领导者”或是“明星CEO”。他说：“不是明星
领导者，你的⼯作会更有效。”如果你是明星领导者，“员⼯不会告诉你你需要倾听的事……
我邀请董事们向我提出质疑。这样公司内部就不会出现让董事们卷⼊⿇烦的任⼈唯亲现
象。”

克⾥泰利认为，任⼈唯亲是经理薪酬暴涨的原因之⼀。“这个体系已经崩溃。”他补充说，薪
酬专家和董事与⾸席执⾏官们的关系太密切，他们制定的薪酬体制并没有⾜够的数据⽀持。
⾄少股票期权的价值应该基于公司股票与标准普尔500指数相⽐的表现。
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    在股东⽅⾯，克⾥泰利试图在那些希望增加红利、那些希望把更多的利润进⾏再投资以及
那些⽀持回购股票以提⾼股价的⼈之间找到⼀条中间道路。他说：“我正在寻找那种寻求持
续性回报的长期投资商。我希望吸引那些在⼦⼥⼩时候为他们购买股票，当他们准备上⼤学
时再把股票从保险箱⾥取出的股东。你必须决定⾃⼰希望被谁拥有。”


