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Lam thé nao gay dung mét cong ty mang tinh sang tao?
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PHAN ITAI SAO CAC Y TUONG
KY QUAC NAY LAI THANH
CONG



Chwong 1Tai sao cac y twéng
c6 vé ky quac nay lai thanh
cong

Pé sang tao, ta can co tri twdng twong phong phd va mét 16 nhirng
thr linh kinh.

- Thomas Edison

Van dé la thay gi chir khéng phai nhin gi.

- Henry David Thoreau

Téi nhan ra déi tha ctia minh 14 gidy, ché khédng phai may tinh.

- Jeff Hawkins mé t& nhén thirc chd dao d&n d&t nhém cda 6ng dén
viéc thiét ké Palm Pilot

DUNG VAY. T6i goi nhirng y twdng méi trong sach nay la “ky quac”
hau 16i kéo sw chud y clia cac ban. Suy cho cliing, nhirng cach quan
ly khéng ai ngo t&i, tham chi quai la, lai ly tha va dang nhé hon
nhirng y twéng cd 16, nhat nhéo. Nhwng con mét ly do khac khién
nhirng y twéng nay coé vé nguoc doi: D& dbi méi, cac cong ty phai
lam dwoc nhirng viéc ma biét chéc la sé “va” v&i cung cach quan ly
lau nay moi ngwoi van quen, “va” véi niém tin pho bién nhung sai
lac, rang lam viéc gi cling phai ‘ dung cach’. Biét bao cong ty, biét
bao nha quan ly déu twong rang s& di minh tao ra dug’c sdn pham
m&i, dich vu m&i, va giai phap mai la nhd bam chat vao nhirng
phwong thirc théng thwdng trong viéc quan ly con ngudi va ra quyét
dinh. Nhiéu nha quan ly nhan thire rang, muén déi mai thi phai hoat
dong theo tap quan khac, chtr khéng thé noi theo tap quan lam viéc
thédng thudng. Nhwng chinh ho van tiép tuc ép con ngudi nhin sw
viéc cii theo 16i ci, rdi ky vong nhirng y twdng mai sé xuéat hién mot
cach than ky dé sinh Ioi.



Nam ngoai, t6i néi chuyén kha lau véi mot vién chire diéu hanh
mudn ap dung vai y twdng nham cai cach tap doan cla ba trj gia
hang ty déla trong mét nganh 1au ddi. Téi khdng thé tiét 16 tén cong
ty &y, nhwng dé la modt nha xuét ban. Loi nhuan cla ho dang suy
giam, va do vay cb phiéu cling méat gia. Cac chuyén gia phan tich
Wall Street phé binh rang doanh nghiép d6 khéng chju d6i méi dén
noi dén chén. Vién chirc nay cang buwc hon béi cong ty cua ba, dac
biét vi tong giam dbc, “‘ghét mao hiém” va ba cho rang cac nha quan
ly cao cap khac cling chang Ging hd bat ky chwong trinh nao khéng
c6 kha nang thanh céng hodc khién nguoi ta xao lang hoat dong
kinh doanh chd chét. Ba nhan manh rang sé& chéng c6 ai chap thuan
bat ky chwong trinh ndo cé thé lam gidm Igi nhuan quy, du cé thé
tao ra lgi nhuan lau dai. Vi tdng giam dbc va cac nha quan ly cao
cép khac cho rang tap quan kinh doanh hién tai, nhirng gi ho dang
ap dung dé kiém tién, van dang la mé hinh kinh doanh cé lgi nhuan.

Céc nha diéu hanh nay déu dang &o tuwéng. Pé gay dwng mot cong
ty ma sy sang tao tré thanh mét phong cach, chir khéng phai mét
sw ngau nhién khoéng thé ly giai hoac tai Iap, nguoi ta phai biét virt
bd, va thwéng phai nghich dao, nhirng gi ho van rat muwe tin twéng
vé cach &rng x& cling nhu cach dwa ra quyét dinh. Ho phai theo dudi
mot logic hoan toan khac biét dé co thé thiét ké va quan tri, tham chi
du né khién ta phai lam nhirng viéc nguoc vdi tw duy thédng thwdng,
gay phién toai hay tham chi sai lam khéng thé chbi cai — nhat 1a dbi
v&i y nghi nhivng nguwdi chi nhdm nham kiém tién ngay lap tire.

Khoéng chi & nhitng cdng ty I&n 1au ndm méi nght dén cai cach. Cac
nha kinh doanh kh&i nghiép mét phan vi ho mudn sang tao, mudn
thoat khdi ap lwc & cac hang xwéng da thanh danh ludn theo dudi
nhirng tién 1& tham c&n co dé. Tuy nhién, sau hon 20 ndm huan
luyén cac cong ty kh&i nghiép, James Robbins phat hién rang, clng
nhw cac nha quan ly & nhitng cong ty Ion, cac doanh nhan ay déu
co thé trd thanh nd 1é cho nhirng thdi quen cd hiru. Robbins da tao
dwng va diéu hanh nhirng trung tdm “wom mam” doanh nghiép mai
tr rat lau tredc khi khai niém nay tré thanh mét thei thwong hién
nay. Cac co s& dao tao kinh doanh clia 6ng bao gdm Environmental
Business Cluster & San Jose va Vi Han-Trung Québc, Software



Business Cluster & San Jose, Trung tdm Dao tao Panasonic &
Santa Clara, va Cum Céng nghé Phu nir & San Francisco. Software
Business Cluster dac biét thanh céng tir khi thanh 1ap nam 1994. Co
s& nay da gay dwng hon 50 céng ty mai, thu hat trén USD 300 triéu
déla vén.

Robbins huan luyén cac nha doanh nghiép tai cac co s& nay lap
céng ty maéi dé cé y twdng mai, chir khéng phai dé bép nghet y
twdng. Biéu trng duy nhét t6i nhin thay tai van phong dng néu rd:
S dién ré chinh la khi 13p lai mai mét viéc ma lai mong Sé co két
qué khac biét. Ong ndi thé bdi cd qua nhiéu nha kinh doanh rd dai
kiéu nay, va khéng lam dwoc diéu gi méi. That ra ho khéng hé dién
khi l1ap di l1ap lai cong viéc, ma b&i ho ky vong sé co két qua khoéng
déi. Pay la cach dung dan dé quan Iy nhirng céng viéc thwong 18,
tao dwng twong lai bang cach sao chép hoan hao qua kh. Nhung
sé& hoan toan la rbé dai néu mudn cach tan.

Nhirng tap quan gan lién v&i cac phwong phap da dwoc minh
chirng c6 thé khién sw cach tan khéng thé ton tai. D& Ién manh va
ton tai lau dai, cong ty phai lién tuc phat kién (hay it nhat kham pha)
nhirng 16i m&i dé tw duy va hanh dong.

Nguyén tac t6 chirc cdng viéc théng thwdng va cdng viéc sang tao

Pé hiéu céng viéc thwong 18 va cdng tac sang tao khac nhau ra sao,
ta hay so sanh coéng viéc clia nhirng dién vién tai cong vién giai tri
Disney v&i cac chuyén gia sang tao tai Disney Imagineering, co s&
nghién ctru va phat trién cda ho tai Burbank, California, noi sang tac
cho céc vai dién d4. Cac chirc danh nay ciing du ndi Ién sy khac
biét clda hai loai céng viéc. Nhirng nguw&i nhap vai trong cac céng
vién gidi tri sé dién theo kich ban soan san; con cac chuyén gia
sang tao thi nghi ra nhirng y twd'ng kich ban mai la cho khach tham
quan. DU &n mac nhw cd bé Lo Lem hay Goofy, déng vai ké dan
dwong cho doan Iy hanh trong rieng ram, hoac quét rac trén dwdng
phd, cac dién vién déu phai tuan tha chinh xac cac quy dinh dé dam
bao “nhap vai” ltic dién. Day la céng viéc thwdng ngay tai Disney.
Trai lai, Disney Imagineering la noi ngwdi ta lién tuc thir nghiém
nhirng diéu mai la, noi muc tiéu 1a sang tao. Noi theo 161 moét



chuyén gia sang tao: “Ngudi ta khuyén khich ban dwa ra moi diéu
twdng twong ky tha. Pa sé y twéng sé chang bao gi® tré thanh hién
thwe va déi khi lam ban nan 1dng, nhwng diéu quan trong la phai gitr
virng thwong hiéu, mang lai cho du khach nhirng trai nghiém mé
hodc, va ké lai nhirng cau chuyén day thi vi. Sw 1ang man van tén
tai. Con ai ngoai ho dé tiép tuc nghi ra cac y twéng ky thu cho
Disneyland trong twong lai?”

James March thudc Pai hoc Stanford dién ta sw khac biét nay: mot
dang la khai thac y twéng cii, mét dang 1a kham pha co hdi méi.
Khai thac y twdng ci la dwa vao qua khir, nhirng quy trinh da hoan
chinh va nhirng céng nghé da dwoc kiém nghiém dé tao ra loi
nhuan ngay lap tare. D6 la tredng hop McDonald lam va ban mét cai
hamburger Big Mac. Hang ty Big Mac da dwoec tiéu thu, do vay,
ngoai trr nhirng yéu ciu dac biét, khach hang déu ky vong tat ca
banh Big Mac c6 hinh thirc va mui vi nhw nhau. Muc tiéu cia
McDonald Ia st dung vén tri thirc cii dé lam ra cai Big Mac ké tiép
giébng hét nhirng cai trwde do.

March vach ra rang, vé lau dai, khdng cdng ty nao co thé ton tai
bang cach lam theo khuén khd cii. D& kiém tién vé 1au dai, cac cong
ty phai th&r nghiém cai mé&i, “kham pha” kha nang méi. Biéu nay
nghia 1a phai thr nghiém quy trinh méi, tuyén nhirng loai nguoi
m&i, va phat minh, kiém nghiém céng nghé mai. Ngwdi ta can phat
kién (hay du nhap) cac y twdng méi dé thda man nhu cau cta khach
hang, tham nhap vao thi trwdng mai, gianh lgi thé so voi dbi tha,
hay it ra bat kip ho. McDonald st dung mdt phan doanh thu tir
nhirng cai Big Mac d6 dé& kham pha cac kha ndng ma&i. Van dé
khéng phai Ia McDonald hay béat ky céng ty nao dé liéu c6 nén kham
pha hay khai thac. That ngé ngén khi tranh luan xem mot cong ty
nén theo hwdng nay hay hwdng kia; cling giébng nhw tranh cai xem
cai gi la quan trong dbi voi xe 6 t6, dong co hay hop s6, hodc bd
phan nao ta can hon, qua tim hay bd n&o. C4 hai déu can thiét. Cau
héi thwe té 1a cong ty nén danh bao nhiéu phan tram thoi gian va
tién bac cho mdi muc dich.



Clng nhuw cac cong ty khac da thanh céng lau nam, McDonald tirng
thr nghiém cac y twdng mai. Thi dy, tai trung tdm Core Innovation
Center gan Chicago, ho lién tuc thir cac san phdm, cac cach maoi dé
lam cac mon cii, cac cach xép khach, va cach bb tri cdng viéc trong
cac gian bép ludn tat bat. Cac phong thi nghiém twong ty cling dua
ra va thor nghlem nhirng y twdng cho san pham mai tai cac qubc gia
c6 co s& cua McDonald. Thi du, hién tai McDonald dang thtr nghiém
céng nghé lam mén khoai tay chién nbi tiéng clia ho trong vong
khoang 65 giady thay vi 210 gidy nhw hién nay. Va ho khong chi thir
nghiém tai cac phong thi nghiém. Big Mac dwoc thir nghiém nam
1967 b&i Jim Delligatti, ngwdi diéu hanh ca chuc clra tiém tai
Pittsburgh. Cac thir nghiém khac cling da thanh cong, nhw
McHuevo (moén hamburger trieng rim) & Uruguay, McNugget rau &
An D6, va trd ddt pha “Made for You” & Hoa Ky, noi ma thay vi ham
nong banh cho dén khi cé6 ngwdi mua, méi phan sandwich sé& nhanh
chong dworc 1am khi cé ngwdi dat. Nhwng da sb cac thlr nghiém nay
déu that bai, nhuw mén McLean hamburger tai Hoa Ky va mén
sandwich phémai kém dwa gop dwoc thir nghiém & Anh quéc mang
tén McPloughman'’s.

Nhing y twédng ky quéc clia t6i sé kich thich sang tao b&i méi y déu
gitp codng ty lam dwoc it nhat mot trong ba diéu: (1) lam phong phu
thém vén kién thirc sén c6, (2) nhin sw viéc ci theo nhdn quan mdi,
va (3) doan tuyét véi qua khir. Day 1a ba nguyén tac co ban cia
sang tao, nhwng nhw di¥ liéu sau day cho thay, cac nguyén tac
ngwoc lai déu phu hop véi cong viéc thdng thwong. Sw twong phan
nay khéng chi quan trong dé hiéu nhwng y twdng ky quac ay xuat
phat tt dau va tai sao chung hiéu qua, ma con giup hiéu tai sao qua
nhiéu nha quan ly 4p dung nhi*ng tap quan sai lam khéng thé khich
thich sang tao.

».Chuong 1 - Bang 1
Bién di: “M6t chudi nhirng khac biét”
Céc cong ty mudn lam viéc theo khuén khé déu khén ngoan loai triv

s bién di. Biéu nay nghia la phai lam cong viéc quen thudc theo
cung cach da dwgc kiem nghiém. Bay la ly do tai sao cac chuyén



gia quan tri chat lwong luén nhan manh rang néu mudn loai bd sai
sét, gidm thiéu chi phi, nang cao hiéu ndng cla san pham va dich
vu thi phai loai trtr @6 bién di trong két qua céng viéc clia con nguoi
va may moc. Pay ciing la ly do tai sao Intel, tap doan théng tri
nganh céng nghiép ban dan, st dung ky thuat “Copy Exactly” (Sao
chép mét cach chinh xac). Khi cac nha quan tri cta Intel nhat tri
rang mot y twdng nao dé la hay, ho sé& cudng nhiét trién khai déng
loat tai moi xwéng Intel khap thé gidi, tham chi dong nhéat dén ca
mau son cta sadn pham. Day ciing 13 ly do tai sao Téng Giam dbc
Jack Welch ctia General Electric gay ra dwgc nan sung bai “Six
Sigma”, ché dd kiém tra chat lwong nham gidm thiéu sai sét xuéng
mdrc mét phan triéu.

Loai bd sy sai biét 1a diéu hop ly khi doanh nghiép lam viéc theo
mot phwong thirc hoan chinh va con hiéu lwc. Nguwdi ta biét i mi
tirng chi tiét dé san xuét vi mach may tinh & Intel, cling nhw cac
budc dé Iai may bay, dé phau thuat thoat vi, hay d& van hanh mét
“s&” dién tai Disneyland. Trong nhirng trwéng hop do, viéc di chéch
khdi khuén khé kho co thé dwoc xem la sang tao; dung hon, d6 1a
do huén luyén t6i, thiéu tap trung, kém nang lwc, Iang phi nguyén
liéu hay don thuan la ngu ngdc. Thi du, co trwdng clia chuyén bay
Aeroflot 593 day cho cac con tap lai trén dwéong bay va dé la diéu
ngu ngbc chr khdng phai sang tao. Thoat dau, 6ng dé cho con gai
diéu khién may bay, réi lai cho con trai bay thir. Khéng may 1a cau
con trai 15 tudi nay da sai sét v&i can lai va chiéc may bay chét may
réi bd nhao xuéng ma bd cau cling khdéng ctru kip. Tat ca 75 nguoi
trén may bay déu thiét mang. Khi lai may bay hay rap 6té Toyota
Camry, c6 vo sb cai loi dé tuan tha quy trinh. An toan la mét trong
cac cai lgi do! Nhirng phwong phap hoan chinh thwdng khéng chi
gilp nguwdi ta lam viéc an toan hon ma con nhanh chéng hon, it tén
kém hon va thich hop hon so véi nhirng cach chi dwa vao kién thirc
mé&i chwa dwoc kiém nghiém.

Tuy vay, khi muc tiéu 1a cai cach, cac doanh nghiép lai can sy bién
dj trong cach nght, cach lam va trong san phadm. Nhirng gi bi xem la
sai sot va dot bién trong mot hé thdng theo khudn khé lai chinh la
mam mdng cla sy sang tao. Ngudi ta phai kién tri phat hién va dwa



ra y twdng maéi, nhivng thir khéng 1au bén va phd bién, cling gibng
nhw cac dét bién trong thwe vat va ddong vat. Chinh thuyét tién hoa
ctia Darwin la nén tang ctia quan niém cho rang tinh da dang,
nhirng sw phdi hop va dot bién ctia cac hinh thai hién tai sé giup tao
ra nhirng hinh thai m&i. Nha sinh vat hoc Stephen Jay Gould giai
thich rang cang mé& rdng bién di, thay vi thu hep, thi cac hé thong xa
héi, chir khéng chi trong cac hé théng sinh hoc, sé cang wu Viét.

Hang tram nha khoa hoc vé tap tinh hoc da vay mwon va cai bién
thuyét tién hoa ctia Darwin. Mot trong nhitng phat hién 16n lao nhat
tlr cac cong trinh nay la sy sang tao va cai cach doi hoi nhat thiét
phai co sw da dang vé con ngum vé kién thirc, vé cac hoat dong va
co cau té chirc. Nghién clru clia Dean Keith Simonton cho thay sw
thanh céng cua cac thién tai riéng I1&é nhw Mozart, Shakespeare,
Picasso, Einstein va ban than Darwin cé thé dworc ly gidi rd nhéat
theo goc do tién héa, khi tinh wu viét 1a két qua cha “mdt chudi
nhirng khac biét”. Cac vi nhan nay nghi ra nhiéu y twéng va hoan
thanh nhiéu tdc phdm hon nhirng ngu®i dwong thdi cda ho. Ty 1é
thanh céng cua ho khéng cao hon nhirng ngudi khac. Ho chi don
thuan /am nhiéu hon théi. Do vay, ho thanh cdng nhiéu hon ma ciing
that bai nhiéu hon. Cé nhirng thién tai khéng thudc dang nay, va ho
thwérng it co anh hwdng hon nhivng vi cé ndng suéat lam viéc cao.
Chang han, danh hoa Vermeer ca dodi vé chwa dén 50 birc hoa, va
tat ca déu chung mét phong cach. Ong da di vao st sach, nhung du
vé rat dep, dng khéng sang tac da dang va khoéng thé gay anh
hwdng I&n nhw Picasso.

Nghién ctru cho thay sw bién di cling quan trong khéng kém dbi v&i
sang tao tap thé. Y twdng mai phat sinh khi trong tap thé c6 nhirng
ngwdi hanh x&r va suy nghi moét cach da dang, dién dat y twéng
phong phu; két ndi véi mang ludi kién thirc hung hau bén ngoai, lvu
gitr va thwdng xuyén tan dung khdi kién thirc da dang nay. T xwa,
trwdc khi cac nha hoc thuat bat dau nghién ctru ve sang tao, nguo
ta da tin rang sw sang tao phu thudc vao sy phong phu cua y twong.
Thomas Edison da nhan xét rang cac nha sang tao can “mét 16
nhirng th linh kinh.” Phong thi nghiém West Orange cua éng c6
“mét kho day &p mot dbng may maoc va thiét bj tir nhirng cudc thi



nghiém trwdc” gdbm ca “dung cu, hoa chét, thiét bi dién va phu tung
— khéng chi la éng sat 6ng thép ma ca cac thi khac thuworng nhw
rang hai ma va léng bo”. “M& phé liéu khdng 16” nay da cung cap
nguyén liéu thé cho Edison va cdng sy sang tao ra nhirng moén maéi.

Quan diém tién hoa cho rang sw bién di la hét strc can thiét bdi vi,
dé c6 dwoc vai y twdng thanh cong, ta can thir rat nhiéu y twéng.
Pay Ia ly do tai sao nghién ctru khoa hoc hau nhw 1a qua trinh cta
nhirng cudc thir nghiém théat bai. Theo nha than kinh hoc nbi tiéng
ngwdi Anh - Susan Greenfield: “An toan la mét tir nén ap dung voi
tinh duc hon v&i khoa hoc”. Triét ly nay giai thich sw thanh cong cla
Capital One, trng dwoc ménh danh la cong ty the tin dung sang tao
nhat thé gioi. Vai nam truorc, tat ca thé tin dung déu kha giong nhau;
ban c6 thé chon thé bat ky v&i gia tri $20 mot nam va lai suat 19,8%!
Capital One di tién phong khi dwa ra hang ngan loai thé tin dung
khac nhau, v&i mre gia va han ngach khac biét, nham vao moi
ngwdi véi dd moi niém tin, sé thich va dia vi: “Ho phdi hop cac mirc
han ngach tin dung, diém thwédng hang khéng, mau ma dd hoa va
mau sac phong bi. Ho lam nhiéu cach dé gitr khach hang ci va theo
dudi khach hang méi. Thuwe chat ho da bién Capital One thanh mot
cudc thir nghiém bét tan”. Ho da thwc hién khoang 45.000 thir
nghiém riéng trong ndm 2000. Capital One da thanh céng bang
cach th&r nghiém nham vao nhém dbi twong ngay cang hep hon,
nhu “MasterCard bach kim cho gi&i trung Iwu thich d& ngoai va lai
xe Saturn”. Pa phan cac y twéng nay déu bj that bai, nhwng cudc
ther nghi@m va hoc héi khédng ngoi nghi nay l1a ly do chinh khién
Capital One dat dwoc trén 30 triéu tai khoan thé tin dung.

Nganh dé choi cling c6 mét chuyén twong tw. Brendan Boyle, nguoi
sang lap va dirng dau xwdng thiét k& dé choi Skyline trwc thudc
IDEO, mdt cong ty thiét ké san pham tai Palo Alto, California, d&
dwa ra bang c& day thuyét phuc rang cac céng ty sang tao can rat
nhiéu y twdng va suw thanh céng ludn di kém vai ti 1& that bai cao.
Boyle va céc nha thiét ké dong sw ludn lwu gilr cac y twdng ho nght
ra trong cac phién thao luan va nhirng luc tra dw tlru hau, va moi y
twdng 16e I&n trong dau. Skyline theo ddi rat sat cac y twéng béi ho
chuyén ban va nhuong quyén y twdng dé choi cho cac cong ty 1én



nhw Mattel va Fisher-Price dwa vao san xuét, phan phdi va tiép thi.
Sé lidu cho thay trong nam 1998 Skyline (v&i chwa dén 10 nhan
vién) da phat kién 4.000 y twéng d6 choi méi. Trong s6 d6, 230 y
twdng duwoc xem 1a day hira hen dé trién khai thanh ban vé hodc
san phém mau. Trong 230 y twédng nay, rét cuc ho ban dwoc 12 y
twdng. “Ty suat lgi nhuan” nay chi dat khoang 0,3% tong s y twdng
va 5% y twdng tiém nang. Boyle cho rang ty 1& thanh cong thyc té
c6 thé kém hon niva vi mét sd moén chéng bao gi® ra dén thi trwong,
va v&i nhirng moén ban dwoc thi chi cé mét ty |é nhd dat doanh thu
va loi nhuan 1&n. Boyle néi: “Khéng thé nao cé y twdng méi la ma
khéng trai qua nhirng y twdng xuan ngdc, t& hai va dién ré”. Chang
ai doan dwoc san phdm nao chi lam tén thdi gian va san phdm nao
sé thanh cdng vang déi nhw Furby - mét loai thi nhéi bong ky thuat
sb c6 kha nang nghe va hiéu moét sb thir tiéng phd bién va nhai lai y
hét giong cta chu nhan.

Khong phai moi doanh nghiép sang tao déu chiu ty 1é that bai cao
nhw thé. Cac cong ty co von dau tw mao hiém c6 mirc that bai thap
hon nhwng van dang ké. Chi co tir 10-30% céng ty kh&i nghiép
bang vén dau tw mao hiém cta Thung liing Silicon dat Igi nhuan
cao, con da s6 déu that bai. Ty |é that bai t6i wu tuy thudc nganh
nghé va cdng nghé, nhwng tat ca cdng ty cach tan déu ludn du
nhap, ghi nhé va thir nghiém nhiéu cai méi; ho ciing gap nhiéu
vwéng mac va lién tuc hoc hai tir thanh cdng va that bai. Sw da
dang la biéu hiéu ctia nhirng cdng ty lién tuc sang tao, khéng ngirng
dwa ra y twdng mai, sdn phdm méi va dich vu méi dé khién déi tha
phai chay theo bat chwéc hodc vo dau bit tai: “Tai sao minh khéng
nghi ra diéu do6?”

M6t cach dé co y twdng phong phu la lam viéc véi dbi twong da
dang. BrainStore la mét “xwéng y twdng” tai Biel, Thuy ST, str dung
mang lwdi thanh thiéu nién dé tim gidi phap cho cac van dé cua
khach hang. Nha dbng sang |ap Markus Mettler néi: “Chuing t6i
khéng tim nhirng y twdng binh thwdéng ma tim nhirng y twdng
ngdng cudng. Chung t6i dung tré em dé tim ra cac y twéng do, bdi
vi chuing biét cach dién dat ma khong bi tw duy can tré”. Ngwdi déng
sang lap Nadja Schnetzler cho biét cdng ty da két hop “tinh chuyén



nghiép clia cac chuyén gia v&i nhiét huyét bat tan cia tré em”. Ho
giao cho cac thiéu nién 17 tudi phu trach san pham va chién dich
quang cdo cla nhirng cdng ty nhw Nestlé va Swiss Railway. Bang
cach hoa trén y twdng cua nhirng chuyén gia v&i cac nhirng nguoi
chwa c6 kinh nghiém, cia nhirng nguwoi tré véi ngudi gia, cong ty da
lam da dang hoéa céac gidi phap cung cép cho khach hang.

Nhém lam viéc nao ciing cé thé khoi day tinh than cach tan bang
cach lam tang “dd da dang”. Nguyén tac du tién nay dwoc ap dung
trong nhiéu chwong trinh vé chat lwong. Ngay ca khi cac céng ty
mudn nght cach loai bd sy bién dj trong cac quy trinh da dwoc
chuan hoa nhw san xuét xe 6 t6 va diéu hanh khach san, ho ciing
téng cuwrong dé bién dj dbi véi cac y twdng dwoc dé ra dé xem xét va
kiém nghiém. Hau hét cong viéc ching ta lam déu vira mang tinh
théng |Ié vira mang tinh cach tan; nhirng y twdng ky quac trong cudn
sach nay sé giup doc gia hiéu sw khac biét va chuyén dbi phu hop
hon gitra hai loai cong viéc nay.

Nhuw sé trinh bay trong chwong ké tiép, cac cong ty sang tao khéng
chi c6 kién thirc phong phu, ho con tim ra cach rng dung kién thirc
cho da dang va két hop theo nhiéu cach. Bé la mét trong nhwng ly
do chinh khién cho 11% y twéng ky quac nay dat hiéu qua; mai tap
quan lam viéc mai lai trong sach déu mang lai cho cong ty y twéng
phong phu hon.

Vu ja de: Nhin sy viéc ci theo cach maoi

Nguyén tac tht nhi & c6 cai nhin méi dbi véi nhirng sw vat cd, hay
con goi la tam ly “vu ja de” (phat am 1a “voo-zha-day”). Néu déja vu
la cdm giac da trai qua mot chuyén gi dé réi, mac du chuyén do
hoan toan m&i toanh, thi vu ja de la cach cam nhan va hanh déng
nhw thé sy viéc (hay s vat) la méi toanh cho du ban da tirng trai
qua (hay nhin thdy) hang tram Ian roi.

Tam Iy vu ja de khdng phai lic nao ciing tot, ma cé thé tré thanh tai
hoa khi ngudi ta quén nhirng ky thuat bai ban trong Iuc quan trong,
do cang thang, do dao tao kém, hay don gian do thiéu nang lwc. Ly
thuyét gia vé t6 chirc Karl Weick sir dung thuat ngir vu ja de v&iy



ché bai nay. Ong ké lai bi kich khi mot nhém 19 linh du ctru hda bi
cang thang b&i hda hoan lan di qua nhanh tai Mann Guich,
Montana, va phan &ng thiéu chuyén nghiép. Khi bj rdi loan hang
ngl, nhém day dan kinh nghiém nay da &c ché va s chét dén do
ho hanh x& nhw khéng ¢ kinh nghiém, khéng ndm tinh hinh va
khéng biét phdi hop. Mwoi ba ngudi trong sé ho da thiét mang. Po
la trwng hop hau nhw can lam viéc theo bai ban ch khdng can
sang tao.

Nhirng gi c6 thé 14y mang mét linh du cr hoa hay mot phi cong lai
c6 thé ctru mot cong nhan dang can dbi mai. Tam ly vu ja de giup
nudi dwéng tinh than hoc hdi va sang tao. Téi nghe thuat nglr do lan
dau vao thap nién 80 tw miéng Jeff Miller, nguw&i da doat nhiéu danh
hiéu vo dich thuyén buém. Miller 1ap luan rang nhirng thay tha gidi
c6 tam ly vu ja de bdi n6 giup “ta luén hoc dwoc nhirng bai hoc nho
ttr méi cudc dua” va nd “gilr cho ta luén hao hirng véi mon choi”.
L&i binh luan vira sdu sac vira budn cuwdi cha Jeff khién t6i y thire
rang con ngudi va nhivng cong ty sang tao déu cé kha nang nay. Ho
c6 thé nhin lai mot sy viéc theo nhirng khia canh m¢i va I& di nhirng
khia canh khac.

Miller cing ¢6 hoc vij Tién si trong nganh héa sinh. C6 |1& éng lay y tw
nha hoa sinh doat gidi Nobel Albert Szent-Gyorgi, ngu®i dau tién
phan lap dwoc Vitamin C: “Kham pha nghia la xem xét mét sy viéc
cli nhw moi nguwdi nhwng nght ra mét diéu gi méi”. Giai phap cla
nha thdng k& Abraham Wald vé vj tri ting cwéng thiét gidp trén cac
chién dau co thdi Thé Chién thw 1l 1a mét thi du tha vi. Khéng lwc
Anh va Hoa Ky rat lo 1ang khi nhiéu may bay ctia ho bi ban ha. Ho
mudn boc sat thém nhwng khéng biét bd tri & dau. Wald danh du
vét dan trén cac may bay ra tran tré vé. Ong phat hién hai khu vic
quan trong trén than may bay - chd gitba d6i canh va chd gitra hai
dudi —co it vét dan hon nhiéu. Ong quyét dinh boc thép vao nhirng
chd nay, von co it vét dan hon. Tai sao? B&i vi may bay tring dan
mét cach ngau nhién. Nhirng chiéc dng khao sat deu chwa bi ban
ha! Nhw vay chinh nhirng 16 dan ong khdéng nhin th4y — trén nhirng
chiéc khéng tré vé - mai 1a vi tri can tdng cudng bao vé.



Ta c6 thé thay tinh than vu ja de trong cac cong ty cdng nghé cao.
Bill Joy la mét thién tai ky thuat cua tap doan Sun Microsystems,
mot trong nhirng chuyén gia thiét k& hang dau hé diéu hanh UNIX,
mot sb chip set quan trong nhét trong cac bd vi x& ly ctia Sun, va
cac cong nghé tién tién khac giup mang Internet dat dén murc tinh té
nhw hién nay. Joy duwoc tan tung la “nguoi thong minh nhat & Thung
ling Silicon” (mac du 6ng song & Colorado!) va “Edison cua mang
Internet”. Ong ndi tiéng nhin thdy cac van dé kj thuat mét cach khac
ngwoi, béi “kha nang lap trinh qua dém, tw duy vwot ngoai moi
khuoén khd va tién doan cdng nghé mot cach huyén bi”. Ong da co
kha ndng nay t thoi sinh vién. Da sd nghién ctru sinh tién si déu
tim nhirng trwdng co trang thiét bj tdt nhat, nhat la véi cac nganh ky
thuat nhw khoa hoc may tinh. Joy lam ngwgc lai: “T6i chon Berkeley
(thay vi dén Caltech hay Standford) b&i vi may maéc ctia ho t6i nhat
trong ba trwdng. T6i tin diéu d6 sé khién dau 6¢ minh nghi ra nhiéu
tht hon”.

Vu ja de cling c6 thé I1a dac tinh van héa cua céng ty. Nguoi ta co
thé hoc tap tinh than vu ja de; vi n6é chang phai la thr badm sinh.
Chéng han, mac du da ngoai 80 tir lau, Ettore Sottsass van 1a mét
trong nhirng nha thiét ké Itrng danh va c6 nhiéu tadc phdm nhét tai Y.
Sottsass la nha thiét k& cdng nghiép cho cac hang cia Y, nhw
Olivetti va Alessi, va ciing la diéu kh&c gia va nhiép anh gia kiém
thanh vién sang lap Memphis Design Group. Nam 1980, 6ng va moét
s nha thiét ké tré thanh 1ap Sottsass Associates & Milan, Y. Ho ap
dung mét phwong phap cép tién dé thiét k& moi the, tlr nién giam
dién thoai dién tt, cau lac bd golf va resort tai Trung Quéc cho dén
robot, ndi that may bay & Milan, TV, dién thoai, ctra s6 tién ché, va
ndi that can hd & New York. Triét ly cla ho la thiét ké hién dai phéi
nhe nhang va duy ly, van hanh thoai mai nhwng lai khoi goi cam xuc
manh mé. Quan diém cua ho la sy twong tac manh mé, cho du tiéu
cwe, van tdt hon khéng co gi, cdm giac vé sy sbéng van tét hon 1a
cam giac té liét, khdng sinh khi.

Sgttsass Associates str dung mau sac, hinh dé}ng va kich c® khac la
de 16i nguoi ta ra khoi thwe tai té liét cua doi song hién dai. Sottsass
day cho déng nghiép nhin sy viéc theo nhiéu géc dé khac nhau



bang ngudn cdm hirng xuat phat tr chinh thanh qua céng viéc cla
minh, nhw trwéng hop chiéc may danh chir xach tay hiéu
“Valentine” cé mau son médi dé ruc ma 6ng thiét ké cho Olivetti nam
1969, dat doanh thu I&n va dwoc néi dén rat nhiéu. Sottsass ciing
hwéng dan ré rang, chadng han goi y rang cac mau thiét ké sé “tréng
khac la hon” khi dung nhi*ng mau sc va hinh dang khoi goi s au
lo thay vi s thda man.

Thai dd vu ja de ciing thay rd & Brighthouse, mot “céng ty y twéng
sang tao” ma cac khach hang nhw Coca-Cola, Hardee’s va Georgia
Pacific phai tra tr 500.000 dén 1 triéu déla cho mét y twédng. Nha
sang lap Joey Reiman phan déi mét gia dinh méac nhién rang lam
viéc nhanh hon Itc ndo ciing tét hon. Ong khoe rang Brighthouse
kinh doanh vé&i tc d6 rua bo. Ong nhan manh rang ban khéng thé
hdi ha dé cé y twdng vi dai dwoc. “Téi bao khach hang rang ching
t6i 14 cdng ty cham nhét trén doi — lai con tinh gia dat nhat niva”. Mbi
lic Brighthouse chi lam viéc v&i mét y twdng, va toan bd moi nguoi
trong cong ty (khodng 20 ngudi) danh tir hai dén ba thang dé dwa
ra gidi phap sang tao cho khach hang duy nhat ho dang phuc vu.
Reiman trién khai 16i 1am viéc nay sau nhiéu ndm diéu hanh mot
héng quang céo va tin rang da s6 moi viéc déu dwoc lam qua voi va
va ltc ndo cling cé qua nhiéu khach hang phai chiéu chudng nén
tinh sang tao da bj xo' crng. Brighthouse da dat dwoc két qua day
an twong. Reiman va nhan vién da giup céng ty nwéc hoa khdng 16
Coty Inc. tao ra “man swong ma quai”, loai nwdc hoa dau tién dinh
vi thi trwrng bang gia tri hinh thirc 1an tinh than. “Man swong ma
quéi” tré thanh nwdc hoa ban chay nhat nam 1995 va khéi xwéng
trao lwu nét dep tinh than ma nhiéu céng ty my phdm va nwédc hoa
khac ham hé lao theo. Loi thé canh tranh ctia Brighthouse nam &
chd ho la chu rua trAm tw trong mot thé gioi day rdy nhirng cha thé
vQi va. Khi di cham hon moi ngwdi, ban sé nhin sw viéc khac di, va
c6 thé suy nghi theo cach khac.

Tinh than vu ja de la kha nang khong nglrng thay dbi tw duy va nhan
thire, chuyén dich trong tam tir cac dbi twong ré nét tredc mat sang
nhirng thir I& md xa xa, gilra can canh va toan canh. N6 c6 nghia la
nhin nhirng viéc bi xem la tiéu cwc thanh tich cwc, va nguwoc lai. N6



ciing c6 nghia lat ngwoc cac gia dinh vé nhan-qua, hodc xem nhirng
thir twdng chirng rat quan trong thanh ra it quan trong. N6 cé nghia

la chung ta khéng dé chuyén xe d®i minh lai & ché do tw dong. Sach
nay s& néu nhiéu y twdng ky quac nham muc dich lam cho tinh than
vu ja de tré thanh 16i séng trong kinh doanh.

Tach khéi qua khwr

Sach v& ban rat nhiéu vé ri ro trong kinh doanh khi deo bam qua
kht, va diéu d6 hau nhw duang. Nhwng vi qua phan khich mudn tao
ra nhirng san pham tot hon va doanh nghiép thanh cong hon, chung
ta quén méat rang da sb y twdng mai déu tdi va dasd y tucrng ca
déu tét. Thwe ra, thuyét Darwin da dw bao diéu dé. Ty & sén phdm
va cong ty mai b khai t&r cao hon rat nhiéu so véi cac sadn pham va
cong ty cli. M&i ndm c6 hang chuc loai ngi cdc diém tam thét bai,
trong khi Cheerios va Wheaties van c ton tai. Hang tram mon dé
choi méi dwoc tung ra méi ndm, nhwng hau hét déu khéng duwoc
don nhan. Tham chi cac mén dé choi tirng phd bién manh mé nhw
Furby hay Beanie Barbies ciing dan dan phai mé trong khi Play Doh
van clr ton tai. That ra, trong nganh quang cao, khau hiéu “déi mai
hay Ia chét” nén thay bang “déi mai 1a chét.” Nhirng thir da kiém
nghiém qua thwc té hau hét van chién thang nhirng thr cai tién va
m&i mé.

Téi khong dinh thuyét phuc ban viet bd moi quy trinh va déc strc
nght ra 16i m&i dé suy nghi va hanh ddng. Trai lai, 1am viéc theo
cach bai ban hiu nhw luén dung. Cach khén ngoan van la phai quan
ly nhw thé twong lai la ban sao hoan hao cua qua khir. Bénh vién
mudn cac bac st mb xé hét nhw cac bac thay lao luyén cuda ho.

Hang hang khdng mudn phi céng lai chiéc 747 hét nhw cac phi cong
dan anh lao luyén cua ho. McDonald’s mudn nhan vién lam moi cai
Big Mac hét nhw ho da lam tw trwée toi nay.

Phai chang diéu nay nghia la ban nén ngirng né Iwc déi méi? Hoan
toan khong. Van dé 1a thé gidi ludn thay dbi, cong nghé mai luén ra
ddi, dbi tha canh tranh luén xuat hién véi sdn pham va dich vu wu
viét hon, va s& thich tiéu dung ciing luén thay déi. Cé nhirng thoi
diém hé trong phai déi mai, 1a lic ma sach nay tré nén hiru ich.



Nhiéu cong ty kiém bon tién bang cach mang dén moét twong lai moi
mé va twoi dep hon. Do vay, méac du co thé that bai voi ty 1& cao va
hao tén ngudn lwc, mbi cong ty — hay it ra mét bd phan trong cdng ty
- can luén cb gang loai bd nhirng phwong cach cii dé thay bang
cach lam méi tét hon.

Chang han, ttr khi ra mat tai Anh nam 1851, chiéc tui dwng tra luc
nao ciing hinh vuéng; chwa ai nght dén viéc thay déi hinh dang cta
nod. Thé réi, ndm 1985, Lyons Tetley, mét nha san xuat tai dwng tra
hang dau tai Anh bat du nghién ctru phan tng clia ngudi tiéu ding
dbi vai thi dwng tra tron. Bao cao ciia Mass Observation, hang
nghién ctru tiép thj cho Tetley, cho thdy moi nhém ngui dung déu
rat thich tui tron. Sau chién dich tiép thi chéd'p nhoang tai mién Nam
nwdc Anh, thang 1/1990 Tetley da tung ra khap nwéc Anh tdi hinh
tron. Thi phan cua Tetley’s trong thj trwong tra Anh quéc tang tor
15% lén 20%, va chi kém PG Tips mét it. Khéng chiu thua, PG Tips
da né Iwc day bi mat cho ra tai tra theo hinh dang mai. Két qua 1a tai
tra PG Tips Pyramid c6 dang 3-D, mdé phdng qua trinh pha tra trong
binh va giup pha tra nhanh hon hinh vuéng (hoac tui méi hinh tron).
PG Tips tung tui mé&i cta ho ra thj trwérng nam 1996 va chang bao
lau doanh s tui tra Pyramid da lam lu mo tui tron cia Tetley’s tai
nhiéu vung. Hinh dang tui tra khéng hé thay déi sudt 34 ndm, mai
dén khi cac nha nghién ctu nay nhin lai né theo cach méi - vu ja de!

Nhirng nganh va nhirng céng ty non tré bam chat vao qua khtr
khéng kém gi cac nganh va cac coéng ty lau doi. Con nguwoi thuwdng
dé hinh thanh niém tin, c6 khi chi dwa trén chirng ctr mong manh
hodc sai lac. Té hon ni¥ra, mot khi da sé bat dau rng x&r theo mét
cach nao d6 — ma thwdng ho khéng ty y thirc dwoc — moi ngudi sé
gitr mai cach 4y, du cé bang chirng cho thay cach 4y kém hiéu qua.
Céc cong ty déu cé tap quan nay, ma cac nha tdm ly hoc goi la hanh
vi (Png xtr khéng suy xét. Thi du, trwdc khi Palm Pilot ra doi, cac san
pham trong nganh cdng nghiép may tinh cadm tay déu lién tuc ném
mui that bai. Palm Computing, cung véi dam cdng ty khac, gom ca
Apple, Slate, Go va Sharp, déu that bai khi tung ra cac loai may tinh
cam tay trong thap nién 90. San phdm d4u tién cta Palm tén la
Zoomer. N6 dwoc nhdi nhét ddy cac tinh nang hét nhw sédn phdm



cta déi tha canh tranh. Cac dbi thi canh tranh cia Palm khéc phuc
tinh trang doanh thu rat cham bang cach ché tao thiét bi ngay cang
c6 nhiéu tinh nang, gibng nhw may tinh ca nhan. Ho maét Idng tin
twdng rang khach hang mudn cé thiét bj cang gibng may tinh ca
nhan cang tét. Trai lai, sau khi trd chuyén véi khach hang, Jeff
Hawkins ctia Palm da xac dinh rang nganh nay dang hoat déng voi
mot gia dinh sai ldam. Ong nhan thirc rang “canh tranh vai toi 1a gidy,
khéng phai may tinh”. Phan sau ctia cau chuyén nay da di vao st
sach. Bang cach nhin mot van dé theo cach mai, Palm da loai bd
nhirng niém tin sai 1dm va sang tao ra mét trong nhirng san pham
dién ti tiéu dung ban chay nhat moi thoi dai.

Dé tach khoi qua khir, cong ty can nhiéu y twéng phong phu va tinh
than vu ja de d& mang lai nguyén liéu thd va thai dd dung dan.
Nhwng d6 chi la mét phan ctia cau chuyén. Rbi ban sé thay, nhirng
y twdng ky quac cua téi con giup cac cong ty thoat khéi qua khir qua
nhiéu phwong cach khac.

Nhirng y twédng ky quac

Bang 2 cho thay 12 (thwc ra chi cd 11%%) cap tap quan doi nghich:
phia trai liét ké cac tap quan quan ly truyen thdng trong tuyen dung
va quén ly nhan s, ra quyét dinh, irng x& v&i qua khir va dbi ngoai.
Cac tap quan nay giup cong ty duy tri hoat dong hang ngay, loai trw
nhirng bién ddng, nhin sy viéc cii theo cach cii va bat chudc qua
khr. Chac ban chang ngac nhién va con cdm thay nham chan khi
doc nhirng 1& khuyén vé cach quan ly theo 16i cii — tir tuyén dung
nhan sw, ddo tao, khen thwéng, ky luat cho dén phwong phap hoat
doéng, cach nhan rong thanh tich v.v...

Tuy nhién, ban sé& thay thu vi hon khi nhan ra cac tap quan nay —
ma da phan dwoc xem la thich hop dé quan ly bat ky cong viéc nao
- lai khac biét dir doi voi 1174 y twdng ky quéc cla t6i nham kich

dong sw d6i mai (phia phai clia bang). N6i chinh xac 14 hau nhw
chung trai nguwoc hoan toan véi cac tap quan rat phu hop trong
cbng tac thong thwdng. Cac y twdng ky quac nay mang lai hiéu qua
b&i chung lam phong phu thém kién thire, gitip ta nhin sw viéc ci
theo cach mai, va giup cac cong ty thoat khoi qua khir. Cac y twéng



ky quac nay cling mang lai hiéu qua vi déu dwa trén nén tang ly
thuyét va nghién ctru mang tinh hoc thuat virng chac. Téi da chon
loc céc tai liéu hoc thuat dé ciing cb (va phan bac) cac y twéng toi
dwa ra, dé tao cdm hirng cho cac y twdng khac, dé ching tré nén
hung hén hon, tha vi hon khi ching ta ban luan. Téi cling da ¢
céng trinh nghién ctru riéng vé cac y twdng ky quac nay, va thuwong
Xuyén ban v&i cac sinh vién va déng nghiép tai Dai hoc Stanford va
cac noi khac.

»~.Chuong 1 - Bang 2

Nhwng nhu thé chwa dd. Téi mudn hinh thanh nhirng y twéng ma ta
thwe sw co thé st dung. Do vay, trong sach nay tdi chon cacy
twdng ky quac that sy da cac coéng ty ap dung trong thyc té. Toi
cling ¢ cac budi ndi chuyén, véi ndi dung khdng ngirng thay déi,
v&i hon mét trdm nhom diéu hanh, quan ly, ki sw, khoa hoc gia, luat
suw va cac chuyén gia cao cap khac trong vong mét thap ky qua. Toi
kich m&i nhém dé ho tranh luan vé cac y twéng va chi ra sai sét. Ho
da gop y tich cuc, ké cho tdi nghe viéc ap dung tai céng ty ho va goi
y nhirng cach riéng cla ho. Két qua |1a nhirng y twéng ky quac trong
cudn sachnay cé nén tang virng chac ca vé hoc thuat 1an thuc tién.

Tai sao cac y twéng nay dworng nhw nghe qua ky quac

1172 y twong ky quéc dwa ra trong sach nay déu dwa trén ly thuyét
va bang chirng virng vang. Nhiéu y twdng dugc ap dung trong cac
coéng ty ma sy dbi ma&i la phwong cach song con. Nhwng van dé toi
néu ra ngay tw dau chwong nay van chwa dwoc tra 1&i va co vé con
lam ban béi réi hon néu ban tin rang cac y twdng nay tao ra dot pha:
Tai sao nhirng y twédng nay lai c6 vé ky quac v&i nhiéu nguwei nhi?
C6 mot ly do, nhw t6i da thtra nhan, do la téi da lam cho ching co
vé ky quéac dé 16i cubn va lam ban thay ly tha. Nhwng diéu doé khong
giai thich dwoc tai sao t6i ¢ thé tao ra nhiéu y twéng rat hop ly
nhwng lai khién nhiéu nguoi cam thay la tai, thAm chi cdm thay sai
lam muwoi muoi, it nhat luc thoat nghe. N6 ciing khéng Iy gidi duoc
tai sao rat nhidu cong ty phan dbi nhirng céch khich thich sang tao
nay hoac nhirng cach dang tin cay khac nira, cho du chung dwgc
md ta can than dén dau.



C6 nhiéu ly do khién 11% y twéng theo kiéu truyén thdng dwoc xem
la phwong cach quan ly tét, 14 1& phai dé ludn ludn noi theo. Trwdc
tién, hau nhw & dau nguoi ta cling cho rang kiém duorc tién la diéu
tdt con danh mat tién thi that t&. Thé roi, trong hau hét cac cong ty,
hau nhw Iic ndo viéc dé dat va th&r nghiém céac y twdng déu khién
hao tién ngay Iap tirc. Cach duy nhat dé kiém tién ngay I4p tire 1a
tiép tuc lam di lam lai mot dich vu hodc san phém nao doé da dwoc
thira nhan, ngoai trlr cac cdng ty kiém tién tir y twédng, nhw cac cong
ty quang cao va thiét ké. Tuy nhién, thwédng thi nhirng ai quan ly cac
cong viéc theo théng 1€ - nhirng nguwdi ap dung cac tap quan phia
bén trai bang — c6 nhiéu anh hwéng va uy tin trong céng ty hon
nhirng ai lam cdng viéc ddi ma&i. Du gi ho ciing lam ra tién trong khi
nhirng ké kia ctr lam mét tién! Cung co vai cong ty nhw 3M va
Novartis (m6t cong ty duoc phadm ctia Thuy ST) ma nhitng aitao ra y
twdng duoc trao quyén lwc dang k&, nhwng d6 chi la nhirng ngoai
1é.

Véan dé t6i t&é hon & chd hau hét cac céng ty déu ap dung cung mét
tiéu chuan dé danh gia cdng viéc, ca nhirng coéng viéc théng & lan
cobng viéc sang tao. Ho dung y twéng truyén théng sb 6: Khen
thwdng ngwdi thanh cdng, ky luat nguwdi that bai va thu dong. Doi
v&i cdng viéc theo thdng 1& thi diéu nay 6n. Khi lam viéc theo quy
trinh thi that bai 1a d4u hiéu cta dao tao kém, déng lwc t6i hoac
quan ly t&. Nhwng néu ap dung tiéu chuan nay véi cdng viéc sang
tao thi tri tué sé bi bop nghet. Theo ché do khen thwdng théng
thworng, nhirng nguoi lam viéc theo bai ban hau nhw sé thanh céng
va dwoc tén vinh nhw ké chién thang. Trai lai, nhirng ai lam cong
viéc sang tao sé& gap that bai rat nhiéu. Do vay, ho khédng nhirng it
duoc thwdng ma con cé thé bj giém pha nhw nhirng ké bai tran.
Trong nhiéu céng ty, nhirng ngudi lam viéc bai ban thuwédng than
phién rang “néu may ga sang tao dé chiju khé lam viéc nhw bon toi
thi c6 phai hiéu qua hon khéng, va chdng pham phai bao nhiéu sai
ldam nhu thé!”

Sau cuing, nhirng y twéng cua t6i duwdng nhw co ve ky quac badi vi
cac cong ty khong ap dung chung pho bién so voi cac cach truyén
thong. Pa sb cac cong ty danh phan Ion nhan sy va tai chinh cho



cong viéc theo théng 1€ hon la cho nhirng viéc mang tinh cach tan.
Ty 1é phu hgp gilra “cay btra” va “sang tac” dao dong tuy nganh.
Nhwng ngay trong cac céng ty hd hao rum beng vé céach tan, ho
ciing chi danh mét ty 1& nhé dé phat kién va thtr nghiém cac san
pham, dich vu m&i. Ty 1& ngan sach danh cho cdng tac nghién ctru
va phat trién (R&D) so v&i cho cac nhiém vu théng thwéng nhw ché
tao, tiép thi va tai chinh la mét chi dau cho thay sw mét can dbi nay.
Pay chi la mot sb do thd thién, béi vi trong R&D van c6 nhirng viéc
lam theo quy trinh va trong cac bg phan khac cling c6 cong viéc
sang tao, nén chi sé nay xem nhw mét goi y. Hau hét cac coéng ty
chinh phu tiéu duwdi 2% ngan sach hang ndm cho R&D. Tham chi
cac cong ty Itrng danh nh® sang kién nhw IBM, Lucent, Hewlett-
Packard, Siemens, Xerox va General Electric, cling hiém khi tiéu
trén 5% hay 6%. William Coyne, cwu phé cha tich phu trach R&D
cta 3M ndi rang thanh céng tai chinh ctia 3M phan I&n ndm trong
cac san phdm mai, nhwng hau hét nhan sw va tai chinh cia 3M déu
danh cho nhirng hoat ddng nhw ché tao va tiép thi, gitp ho kiém tién
tlr cac y twédng meéi nay. Trong nam 1999, hon 30% doanh thu cua
3M la tr cac san pham ra doi chwa dén bdn nam, thé nhuwng ngan
sach ctia R&D van 1a 6,6% doanh thu, mét ty 1& dwoc gilr kha bat
bién trong vong 5 ndm qua. Néu xét riéng cac bd phan lam nhiém vu
khai pha trong cac céng ty nay, nhw cac phong thi nghiém, thi ty 1é
nay con thap hon niva. Xerox PARC & Palo Alto khét tiéng da sang
ché nhiéu céng nghé quan trong cho cudc cach mang may tinh, t
hinh &nh bit-map dén thyc don diéu khién man hinh, hay may in
laser. Ay thé ma Xerox chwa c6 nam ndo danh qua mét phan ba cia
mot phan trdm ngan sach cdng ty cho hoat déng clia PARC.

Thuwe trang nay ly giai vi sao nhirng hanh déng ho tro séng tao co
thé té ra ky quac, gay kho chiu, va tai sao cac nha quan ly ngén ngai
ap dung ca khi can thiét. Bao cong trinh nghién ctu da cho thiy hé
tiép can cang nhiéu vé&i mét diéu gi, ngudi ta cang cé cam glac tich
cwe hon vé né, va cang tiép can it véi mét sw viéc, ho cang cam
thay tiéu cwc hon vé né. Ngudi ta da phat hién hiéu ng nay déi voi
“cac hinh hinh hoc, cac da giac ngau nhién, cac ky tw twong hinh
ctia Trung Quédc va Nhat, hinh chup cac khudn mat, con sb, ky tw
chir cdi, chir cai tén ciia mot nguwdi, nhirvng chudi am thanh, thuc



phém, mui, vi, mau sac, nhirng con ngw&i that, nhirng tac nhan kich
thich dwoc wa thich ttr dau va cac tac nhan kich thich khéng dwoc
wa thich tr dau”. Hiéu &ng nay dwoc phat hién ra khi nguoi ta
khéng hay biét gi vé né va tham chi con bac bé tac déng clia né.
Hiéu (rng nay dworc tim théy & moi nhém dan cw va van hoéa, tham
chi ca khi nghién clru cac bao thai trong bung me. Mét trong nhirng
céng trinh nghién ctru thu vi nhéat.

...Da chat van nhirng ngwdi tham gia thi nghiém xem ho thich ban
nao trong hai phién ban chan dung cta chinh ho - phién ban théong
thworng va phién ban nghich ddo. Ban nghich dao cho thiy chan
dung cla ho nhw ho van nhin thay chinh minh trong gwong, trong
khi cac phién ban théng thwong thé hién ho ding nhw nhivng gi
nguwdi khac nhin ho. Khdng cé gi la khi ho thich phién ban nghich
dao cua chinh minh, nhwng lai thich phién ban théng thwdng cua
ban be.

Cach t6t nhat dé hoc héi tir nhirng y twéng ky quic

Thé thi ban c6 thé 1am gi dé tranh bi chim trong m& céng viéc hén
don hang ngay dé réi tinh than cai cach khéng con dat sébng? Céach
tdt nhat d& hoc hdi tir sach nay — va tir nhirng y twéng nguoc doi
khac — I1a phai ludn tw hdi: Néu nhiing y tuéng nay dung thi sao? Toi
c6 thé giup td chirc hay quan ly céng ty theo cach nao khac dé no
sang tao hon? Toi hanh ddng khac biét nhuw thé nao day dé chinh
minh tr& nén sang tao hon? Cac y twdng cla t6i dwoc dé ra khéng
chi dé khich ddng doc gia thir nghiém; t6i con mudn khich déng ban
nght ra va th&r nghiém y twéng cla riéng ban dé khoi day sw sang
tao, nhét la nhirng y twéng dung do vai tin diéu da an sau trong
cbng ty hay trong nganh.

Hay man mé cac y twdng nay trong tam tri va kiém nghiém voi vai
ngwoi trong cong ty. Hay xem chidng nhw nhirtng mén dd choi ma
ban c6 thé mua vé dé nghijch ngom: thir dap tan no, thir thao roi
tirng manh dé xem né van hanh ra sao, thir cai tién no va rap voi
cac mon do choi khac. Nhirng y twdng nay khéng phai la cac
nguyén ly bat bién, ma 1a nhirng diéu gitp cac cong ty khac tao ra
nhirng san pham xinh dep va dbi dao Ioi nhuan, va né cling co thé



lam lgi cho céng ty ban. Nhirng y twdng nay hwéng dén viéc gay
dwng cac doi ngl hoac cac bd phan sang tao trong bat ky cong ty
nao, hoac dé théi tinh than cach tan vao nhirng cong ty von chu
trong khai thac theo 16i truyén théng. Tham chi néu doanh nghiép
cta ban &n nén lam ra vi hau nhw chi lam viéc theo 16i truyén théng
thi cac cach nay van co thé gitp ban thay dbi tw duy trong giay lat
dé hoc héi cai méi, nhin van dé ci theo cach mai va thoat khoi qua
Khp.

Van con mot van dé 1en trwde khi chang ta co thé bat dau Chuyén
du hanh di qua 1172 y twdng ky quac, trwac khi toi ly g|a| hiéu qua
cla méi y twdng, ndi vé cach ap dung trong thie té dé kich thich

sang tao, va noi vé cach ap dung trong cong ty ctia ban. Téi da noi
vé tam quan trong cla tinh sang tao, nhwng chwa dé cap dény
nghia ctia né. Trong chwong ké tiép, ching ta sé tim hiéu ban chat
cla sang tao dé vén birc man bi mat vé qua trinh tao dwng mot
cong ty mang tinh sang tao.



Chwong 2Suy cho cung, sang
tao la gi?

Moi thién tai déu Ia tinh hoa, co thé néi nhw thé. Ho dugc nudi
duong tr cung mot nguén cdi - huyet mach sy song....Chang co6 gi
bi 4n vé nguon gdc van vat. T4t ca chung ta déu la mot phan cua

sang thé, déu la vua, déu la thi si, déu Ia nhac sT; chung ta chi can
m& long ra, chi can kham pha nhirng gi san co.

- Henry Miller, Tiéu thuyét gia

Theo mét nghta nao do, toi chi dang két ndi nhirng gi san co, nhwng
cOng viéc cua cac nha sang tao la thé. Thwdng ta chang thé nao
lam ra dwg'c gi méi. Cai méi, néu co, chinh la cach két hgp va cach
van dung.

- Kary Mullis n6i vé quy trinh trong

céng trinh doat gidi Nobel ctia 6ng vé

phén tng chudi polymer héa (PCR)

Ban c6 thé c6 cong nghé tét nhat trén thé gioi, nhwng néu khong
thuyét phuc dwoc ai mua no, néu khéng cé da sb nguwdi mubn mua,
cbng nghé ay chi la vo dung.

- Audrey MacLean, cwu CEO cua Adaptive

va la mét nha dau tw tai chinh vao nhiéu

céng ty moi

SANG TAO THUONG BUQC XEM nhw diéu gi d6 khéng thé dinh

nghta, dién ta, hay sao chép. Thic ra, nd khong qua bi an. Céac san
pham, dich vu va ly thuyét m¢&i khong dot ngoét twr trén troi roi xudng.



Sang tao la thanh qua cua viéc st» dung y twdng cli theo cach mdi,
trong méi trro'ng méi hay véi nhivng sy két hop maoi.

Ba diém chinh dwoc gi¢i thiéu trong Chuwong | déu la van dung tri
thire cli theo cach mai. Ta c6 thé lam tang cwdng d6 phong phu
bang cach ap dung y twdng cii & mot noi khac nhwng lai méi dbi voi
cong ty hay mét bé phan trong céng ty nay. Vu ja de nghia la nhin
sy vat cl bén trong va bén ngoai céng ty theo cach mai. Con tach
khdi qué khtr thwdng ham y vay mwon 16i nght va hanh dong to
nguoi khac va noi khac. Pay 1a ly do Thomas Edison can mot “16
nhirng thi linh kinh” trong phong thi nghiém - nhirng thiy san co - dé
ché ra nhitng th& mai. Néu dén tham phong thi nghiém cua Edison
& Dearborn, Michigan, ban sé thay nhiéu mén sang ché bay trén ké
cé nhirng bd phan bi that lac. Khéng phai ching bi khach tham quan
danh cép ma bi chinh cac ky sw va cac nha tao mau cda Edison
thdo ra dé ché tao nhirng thir méi.

Cilng nhw cai dep va nhirng thir my miéu khac, sy sang tao Ié thubc
con mat cht quan cia méi ngudi. Mot y twéng tuy cii van cé thé
mang tinh sang tao dbi v&i nhirng ai lan dau trai nghiém. Va mét y
twdng madi véi ngwdi nay thi cé thé mang tinh sang tao ma voi
nguwdi khac thi khong. Téi thdy moén dé choi Water Talkie dé noi
chuyén duwéi nwdc cla cac con ti chang co gia tri gi, hiéu qua gi.
Khéng hiéu tai sao ching khéng thod dau 18n khéi mat nwéc dé
chuyén trod. Water Talkie 1a san phdm dau tién cla cong ty dé choi
Short Stack & Moraga, California. N6 dwoc cau bé Richie
Stachowski 11 tudi va bé cau, Richard Stachowski Sr., ché ra nam
1996. Khi Barbara Stachowski, me cau va ciing la mét doanh nhan
day dan, nhin thay, ba tin rdng mén 4y sé ban chay. Ba da khong
sai. Thang 10/1996 sau khi Richie va Barbara gi&i thiéu san pham
nay v&i Toyrs-R-Us & New Jersey, ngay lap tirc ho dat hang 50.000
bd. N6 tiép tuc chirng té 1a mét san pham rat thanh céng. Short
Stack (cong ty da thué cac nha thiét k& san pham nguwdi I&n lam
viéc cling v&i Richie) da phat trién mét dong dé choi dwdi nuwéc
khac, va hang do da duwoc ban cho Wild Planet, mét céng ty doé choi
I&n hon. C6 thé tdi khéng thich nd, nhwng t6i phai céng nhan Water



Talkie la mot y twong day sang tao. Tré em cam thay dién thoai va
boi 16i la mot sy két hop day ly thu va mai la.

Cau chuyén Water Talkie va nhan xét cla Audrey MacLean rang
moét cdng nghé mai tuyét voi chi la thir vo gia tri, trie phi cé ai do
chiu mua, cho thay cacy twdng hiém khi tw du stre thuyét phuc. Ta
phai thuyét phuyc thién ha rang y twdng ay dang gia. Thuec té thi tai
nang vi dai nhat ciia Thomas Edison ¢6 1& khong phai la sang ché
ma la ban cac sang ché. Nhiéu phat minh ndi tiéng t phong thi
nghiém cla 6ng la do cac nhan vién, ch&r khéng phai Edison, nghi
ra va trién khai. Francis Jehl, tro ly clia 6ng, da tirng noi réng Edison
la mét ngwdi ban hang 1do luyén hon 1a mét nha sang ché, rang tai
ndng cda 6ng goi nhé hinh anh cltia ké ban hang trén phd va éng
bau bac thay cta ganh xiéc P.T. Barnum. Nhwng néu khéng co s&
trwdng cia Edison dé bay chién dich quang ba nhw “Phu thay céng
vién Menlo” va lo ngudn tai tro' tir gidi nha giau thi cac phat minh
nhw hé théng dén dién cho dé thi chang bao gi® thanh hinh.

Do vay, néu mudn 1ap mét déi ngii hodc mét céng ty khéng ngirng
sang tao, ban phai lién tuc tim ra nhirng noi chén va cach thirc mai
dé ap dung cac y twdng hién cé va phai luén thuyét phuc nguoi
khac rang cac y twéng ctia ban mai la va cé gia tri. Co ba phwong
thirc phdi hop dé dat dwoc muc dich nay.

Pwa ra y twéng cii véi nhivng ai chwa hay biét

Céch dau tién dé khién ngudi khac thay ban da lam dwoc diéu gi d6
c6 tinh sang tao la trao cho ho mét y twéng cl nhwng ho chwa hé
biét dén. Co nhirng ca nhan va doanh nghiép luén lam tét nguyén
tadc nay bang cach can man tich cop nhirng th cé vé vé dung. Ho
cr dao bai y twdng ci va lwu gitr can than dé khi can dén thi ludn
c6 san trong tay dé trinh bay déi véi nhirng ai cdm thay y twéng dé
m¢&i mé va hiru ich.

Nhirng ca nhan va doanh nghiép hoat dong trong nhirng nganh,
nhirng tap doan hoac nhirng dia ban bi phan tan, va it co lién hé voi
nhau, déu c6 loi thé dé ap dung nguyén tic nay. Chang han cac
cong ty I&n v&éi mo hinh phan tan nhw Hewlett-Packard, IBM, va 3M,



vdn di hoat ddng nhw nhirng vuong quéc biét Iap. Nhan vién trong
cac doanh nghiép nay déu cé loi thé dé khai thac y twéng cii —
thwéng xuat phat tir cac bd phan khac trong céng ty — ma nhirng
nguoi khac chwa biét dén. Nhirng ca nhan hay nhirng nhém nhw
vay déi khi dwoc goi 1a “méi gidi kién thire”. Ho 1am viéc hiéu qua va
I&n manh nhé& chuyén giao y twdng tir noi ching xuat phat dén noi
ngwdi ta chwa hé hay biét va thir nghiém.

Walt Conti, CEO cua Edge Innovation, la thi du rd nét vé vai trdo moi
gioi nay. Edge chuyén ché tao nhirng con tha co khi tinh xdo va
sbng ddng trong phim &nh nhw nhirng con ca voi to bang ca that
trong phim Free Willy. Ban dau khi lam viéc tai IDEO, cbng viéc tw
van cho nhiéu hang céng nghé cao da giup Conti hidu vé cac hé
thdng diéu khién va cdng nghé co dién tinh vi. Sau d6, khi lam viéc
cho nha lam phim George Lucas & Industrial Light and Magic, 6ng
thdy nganh dién &nh dang tao ra nhirng con tha co khi bang céng
nghé kém tinh vi so v&i nhirng gi 6ng thay & IDEO. Conti thanh 1ap
Edge dé 14p khoang tréng nay va thué IDEO gilp cac kj sw ctia 6ng
ché tao cac con tha tinh vi hon. Edge da lam dwoc nhirng “déng vat
dién tl” cao cdp hon bang cach chuyén giao tri thirc ttr cac hang
céng nghé cao sang linh vie dién anh. Chang han, con cé voi cé
kich ¢& nhw that, ndng 8.000 can Anh, trong Free Willy trong sbng
dong dén ndi khan gia khéng thé phan biét ndi trén man anh la
Keiko (ca voi that) hay ca gia cia Edge. That ra con ca gia nay tréng
that dén ndi chinh Keiko da tim cach giao phbi véi né. Edge con ché
tao nhiéu doéng vat co dién khac nlra, nhw nhirng con ca voi trong
hai tap phim Free Willy ké tiép, chu ca heo cé miii dai nhw céi chai
trong phim Flipper, va ca mét con ran dai 40 bo, nang 5.500 can
Anh chira hon 40 dam day dién va 70 bd vi xtr ly cho cudn phim
kinh di Anaconda.

Ban than IDEO ciing sang tao theo cach dé khi tan dung vi thé trung
gian clia ho gira cac nganh. Véi qua trinh thiét ké hon 4.000 san
phadm, IDEO da lam viéc v&i hang trdm cong ty trong hang chuc
nganh Céc nha thiét ké IDEO d3 chirng klen qua nhiéu cdng nghé,
san pham, va cac bi quyét thiét k& dén ndi ho khéng ngirng cung
cap cho khach hang céac gidi phap méi la nhwng that ra la nhirng



gidi phap da dwoc kiém nghiém va ap dung thanh céng & noi khac.
Thi du, ho ché tao “van mét chiéu” cho binh dwng nwéc ciia cong ty
xe dap Specialized. Day |a loai van nhwa mét chiéu chi cho phép
chét 16ng di qua khi ¢6 ap Iwc — nhw khi binh bj bop. Cac kj sw cua
IDEO I3y y twéng do twr chiéc van tim trong nganh y. Khi ho dwa ra
mé hinh chiéc van cho Specialized, khach hang nhin né nhw mét y
twdng mai la bdi trong nganh xe dap chwa coé ai thay né bao gio.
Specialized tin rang khach hang sé mua loai binh ¢6 van nhw vay.
Ho da dung. D6 1a mot s&n pham thanh céng.

Ban chang can phai 1a mét chuyén gia Iirng danh trén thé gioi dé co
thé sang tao theo cach nay. Tham chi ban cling khdéng can lam viéc
lau nam trong mot linh vwre hoac phai dwoc dao tao bai ban trudc
khi buwéc vao nghé. Ban chi cin chi dong va biét cach thu thap kién
thire t nhiéu ngudn, va nghi ra cach méi dé ap dung tri thirc ay.
Néu lam dwoc nhw vay, ban sé ndi danh vé kha nang sang tao trong
cong ty hay trong nganh. Va néu ban di may man, du khén khéo,
hay du lgi thé dé kham pha nhirng y twéng cii v&i ngwdi nay nhung
lai m&i la va cé gia tri v&i nguwoi khac thi ban cling xieng dang dwoc
xem la nguwoi sang tao.

Tim ra &r'ng dung méi cho nhirng y twéng cii

Céch th hai dé& khoi day tinh sang tao la tim ra nhivng cach ap
dung m&i cho vat liéu, déi twong, san pham, dich vu hay khai niém
cli. Khi ché tao ra béng dén tron trong phong thi nghiém, mét trong
nhirng thach thirc ma Edison va cac nha sang ché cta 6ng phai dbi
mat la tim ra day téc dén bén va ré. Mot van dé khac niva la thinh
thoang béng den c roi ra khoi dudi den. Mot ngay kia, mét nha
sang ché trong nhém da tw haéi liéu co thé gan cai bong dén tron vao
dudi dén theo cach nhw nguoi ta van nép chai dwng dau hda hay
khéng. Giadi phap thiét ké don gian ma hiru hiéu nay da ton tai dén
ngay nay.

IDEO da lam twong tw khi gan chiéc méto hiéu qua nhwng ré tién
trong con bup bé Chatty Cathy vao phan dé docking cho may tinh
xach tay cla Apple. Design Continuum, mét hang thiét ké khac, da
ap dung cach nay dé ché tao mét san pham y khoa cho viéc rira vét



thwong bang nwdc mubi tao xung dong trong cac phong cép clru.
Phuwong phap nay phai dap rng yéu cau nghiém ngat vé vé sinh va
an toan, va ciing phai it tdn kém va sir dung mét lan réi bd. Cac kj
sw DeS|gn Continuum nhan ra nhirng nét twong déng gilra phuong
phap rira bang xung déng va mét loai sting phun nwdc chay bang
pin. Thoat nght thi dung cu cap ctru va mén dd choi tré em dwdng
nhw chang co lién quan. Nhwng cac tinh ndng twong dong gilra hai
mén da goi y cho cac kj sw diéu chinh phan bom dién va pin trong
sung phun nwéc dé dap ting cac tiéu chuan déi véi dung cu y khoa
nay.

M6t vi du khac la cau chuyén cta Marks & Spencer, mét nha ban 1é
hang dau chau Au. Hau hét cac thj trdn I&n nhé tai Anh déu cé clra
hiéu thwe phdm Marks & Spencer. Khi banh trwéng vao linh vc
banh mi sandwich cach day vai nam, cdng ty nay nhan ra ho cé mét
quy trinh hét strc kém hiéu qua. Cu thé 1a ngudi Anh thich banh mi
sandwich phét bo, tirc 1a méi ngay nhan vién trong cac hiéu banh
sandwich toan quéc déu phai phét bo I&n nhivng lat banh mi. Martin
van Zwanenberg, va ca lanh dao bd phan céng nghé thuc pham va
dich vu gia dung ctia Marks & Spencer déu nhan thay “néu mudn
banh truéng thi khdng thé chap nhan tinh trang nay — ho tuyén vé
s nhan vién chi dé phét bo' 1&n banh mi”. Sau d6 vai ngay, Van
Zwanenberg dén thdm mot nha cung cap tAm trai giwong cho Marks
& Spencer va thay ho dung phwong phap in lua dé in hoa van. Ong
bén 1am mét thi nghiém. “Chuang t6i d6 bo' vao méot dng muc dé in
|én vai”. Ngay nay Marks & Spencer da “in” bo’ Ién banh mi, va do la
ly do hién nay céng ty nay da tré thanh mét tén tudi I&n trong nganh
banh mi sandwich tai Anh.

Qua trinh ra d&i ctia Play-Doh ciing 1a mét thi du téi thich vé viéc tim
ra wtng dung ma&i cho y twdng ci. Nam 1954, Kay Zufall la mét co
gido trwérng dwdng nhi dang c6 con nhé va sébng & New York. Co
lubn dé& mat tim kiém d6 choi maéi ly tha cho tré em. Dac biét co
khong thich loai dat sét lam do choi cho tré em vi né qua clrng so
v&i ban tay bé bdng clia ching. Joe McVicker, anh ré cla c¢6, lai co
mot nha may nhé tai Cincinnati s&n xuat mét chat bdt déo ma nguoi
ta thuworng dung dé tay I&p bd hédng bam vao gidy dan twong. Zufall



mang vé mot lon bot tdy clia McVicker va thay né khéng co doc tb
va lai co thé dé dang vo tron va cét ra dé tao hinh. Khi tréng thay
cac ngdi sao va nhirng chl chim nhé lam tir bot tay say kho treo
ling Iang trén cay Giang sinh cla Kay Zufall, McVicker rat bat ngo
va thiy vat liéu nay qua dé thao tac. Pwoc Zufall goi y, ong tré ve
Cincinnati diéu chinh lai cong thirc d& sdn phdm d6 c6 nhiéu mau
sac va an toan véi tré em. Vo chong Kay Zufall sau do6 dat tén cho
nd 1a “Play-Doh”, con Joe McVicker thi tiép tuc san xuat va dwa ra
thi treng mét trong nhirng san phdm thanh cdng va bén bi nhat
trén thj truérng dé choi tré em tir xwa dén nay. Hon 2 ty hop san
phdm nay da dwoc ban ra ké t&r ndm 1956.

Vay muwon y twdng co6 san roi diéu chinh vao muc dich khac ciing la
mot ky thuat dwoc Whirlpool dung dé thiét ké chwong trinh huan
luyén tri twdng twong cho nhirng nhan vién mé&i ma sau nay sé dao
tao nhan lwc ban may moc cua cong ty tai cac trung tdm nhw Sears.
Chwong trinh nay tén 1a The Real Whirled (Con léc dich thuyc) va 13y
cadm hing tir The Real World (Thé gi¢i dich thwc), loat phim truyén
hinh thwe té ndi tiéng ctia MTV ma khan gia tré thanh nhirng ké
nhin trdm, chuyén theo déi d&i séng cla bay thanh nién nam niy
sbng chung trong mét can nha xinh dep tai mét noi xa xdi trong
vong 5 thang tr&i. Tai Whirlpool, bay nhan vién méi “bi budc” phai
sbng chung v&i nhau trong hai thang & mét can nha 1&n tai cang
Benton, Michigan. Nhirng ban tré nay sé dung may méc cua
Whirlpool ngay dém vi céng ty mudn ho thau hiéu cadm giac cua
nguoi tiéu dung. Nhom céng tac dé trong mua hé ndm 2000 da nau
“horn 900 khau phan, giat khéng dwdi 120 tai quan o, va tiéu tén vé
sb thoi gian st dung td lanh, may rira chén va may say cla cong
ty”. Ho cling dén tham cac clra hang dia phwong, va thap tung doi
b&o tri dén cac gia dinh, va di thdm nha may va trung tdm nghién
ctru cla Whirlpool. Bén thang 9/2000, bdn nhém da trai nghiém
“The Real Whirled”. Phai mét nhiéu nam nira dé thdm dinh gia tri
cua chwong trinh nay. Nhwng r6 rang cho dén nay, phuong phap
két hop sbng dong nay gitra thwe tién, huan luyén va ly thuyét dang
giup Whirlpool tuyén dwoc cac nhan vién cap cao, khich déng ho
lam viéc va giup ho thau hiéu vé san phdm va khach hang. “The
Real Whirled” ciing giup Whirlpool, mét cdng ty san xuat hang gia



dung 89 nam tudi doi, tré’ nén ndi danh vé tinh thoi thwong va sang
tao vwot bac doi vai ca khach hang lan nhan vién.

Qua trinh tim &*ng dung ma&i cho y twdng ci khéng phai luc nao
ciing dién ra theo cha dich ma déi khi xuéat phat tv nhirng kham pha
ngau nhién. Viagra va Midoxidil 1a thi du ly thi cho trwdng hop nay.
Viéc phat hién cdng dung clia Viagra dé chira trj tinh trang cwong
dwong & nam gidi lic dau khéng dwoc nhiéu nha nghién cru cla
Pfizer Pharmaceuticals chu y khi theo doi hd so 1am sang. Biét duwgc
nay thoat tién ra doi dé diéu tri cao huyét ap; sau khi that bai, nd
dwoc thi nghiém dé tri viém hong. Lai mét 1an that bai nira. Nhung
lan nay cac nha nghién clru cta Pfizer chi tam theo dbi cac tac
dung phu ttr dwoc phém nay. Ho th&r nghiém lam sang Viagra nhw
liéu phap trj liét dwong va kham pha ra cdng dung méi cta thubc
nay. Tuwong tw, thoat tién Minoxidil dwoc ban dwdi dang thudc vién
dé tri cao huyét ap. Tac dung phu cua thudc nay 1a 16ng toc phat
trién ngoai y mudn. Thé la cac nha nghién ctru ctia Upjohn bat dau
thtr nghiém xem c6 thé boi thubc trén da dau dé kich thich moc toc
cho quy éng bj héi hay khéng. Hon phan nira sd nguei dung déu
thay td¢c moc nhiéu hon mét cach dang ké, va gio day Minoxidil
dwgc Upjohn tiép thj tai Hoa Ky dwéi tén goi Rogaine. Nhirng nha
bao ché Viagra va Minoxidil khéng hé tién liéu dwoc cac tac dung
phu nay, nhwng ca hai nhom déu rat sang tao b&i vi ho nhay bén va
kién tri tim ra (’ng dung mé&i cho thudc dang c6. Néu vao dung tay
nguoi thi chinh nhirng that bai lai mang dén thanh cong.

Phéi hop nhirng y twéng hién hiru

Sang tao cling c6 nghia la tao ra nhirng y twédng, san pham va dich
vu hoan toan maéi la. Hau hét nhirng thir c6 vé hoan toan méi déu
khéng tir trén trdi roi xubng ma, trai lai, 1a sw phdi hop cla nhirng
s vat, y twdng hay hanh dong ci. Bong co hoi nwdc da dwoc st
dung trong ham mé khoang 75 nam trudc khi Robert Fulton dem né
|&én tau va ché tao ra tau thay dau tién chay bang hoi nwéc. Fulton
lam dworc diéu nay boi ong hiéu nguyén ly hoat dong cua déng co
hoi nwéc trong hAdm mé va ngh ra dwoc cach cai tién déng co nay
dé chay tau thay. Fulton ciing rat &0 luyén khi thuyét phuc duwoc



rang y twéng clia dng cé gia tri; day chinh 1a ly do khién tau hoi
nwdc cla 6ng thanh céng vé thwong mai, trong khi nhirng ngudi
khac theo dubi cung y twdng vao théi diém d6 lai khdng nhan dwoc
tai tro chinh théa dang cho dv an.

Phan ctrng va phan mém may tinh dé van hanh Internet da ra doi
chu yéu boi nhirng nguoi hinh dung ra sw phéi hop cua cac cong
nghé hién hiru, trién khai, th(r nghiém va pham sai 1am, réi lai tiép
tuc chinh stra cho dén khi nga ngii ho sé& thanh cdng hay thét bai.
Ngoén ngilr Java cia Sun Microsystems la mét thi du xuat sac.
Robert Reid nhan xét: “Chang c6 mét tinh nang nao trong ngdén ngi
nay mang tinh cach mang cd, tham chi chang cé gi méi... Nhung
ching gan két véi nhau mét cach tuyét hdo va hop thanh mét ngdn
nglr hét strc doc dao”. James Gosling, modt déng tac gia cua Java,
ndi thém: “Vé& mat nao do, t6i nghi chang cé gi méi trong Java”.
Nhwng Java 1a mot bwdc dot pha vi dai khién ngudi ta cé thé viét ra,
tao nén, dang tai va diéu chinh ndi dung trén Internet dé dang hon.
Gosling vay mwon rat nhiéu tlr cac ngén nglr nhw Smalltalk, C++,
Cedar/Mesa, va Lisp. David Robert, nguoi dong sang lap cong ty
Zaplet, tham chi con néi thang hon vé quan diém nay. Ho da trién
khai mét cong nghé day hiva hen tén la Zaplet, néi mét cach ném na
la dwa “email vao trong mau huyét”, khién viéc dung email tr& nén
nhanh chong va dé dang dbi v&i nhirng tap doan I&n. Robert noi:
“Tat ca cac cong nghé vi dai déu chi la sw hoa trdn nhirng cong
nghé khac”. Zaplet da thanh hinh bang cach phdi hop email, tin
nhan va World Wide Web vé&i nhau.

Corey Billington, phé chu tich phu trach cung tiéu cua Hewlett-
Packard, cling cho thdy suw sang tao xuat phat ti viéc két hop
nhirng hanh déng hién hiru theo 16i mai. Billington lay cdm hirng ty
viéc nghién ctru vé ly thuyét to chirc hoat dong trong nha hang —
théng qua nam thao tac can ban (“goi mén”, “nau nwéng”, “phuc vu”,
“&n udng” va “tra tién”) va nguyén ly phdi hop cac hoat déng theo
trinh tw khac nhau. Twong tw, Billington da tao ra “ly thuyét cung
wng” dbi v&i cac tac vy, hoat déng va qua trinh, cling nhw cac
nguyén tac phdi hop. Tlr day, ho phan tich cac thao tac can thiét dé
hoan thanh nhirng muc tiéu chinh vé thiét ké&, san xuét va kinh



doanh tai Hewlett-Packard. Nhém cdng tac cua Billington da dung ly
thuyét nay dé tim ra tién trinh ti wu vé chi phi. Thi du, c6 bén buéc
dé hoan thién may in HP sau khi gan ddng co’ va hé théng cung cap
muwc: (1) Gén khay nap gidy; (2) Gan mang Ethernet va/hodc nap
ngdn nglr Postscript; (3) Gan cap mang; va (4) Nap phan mém ban
dia hoa (thi du nap cac ngdn ngi¥ nhw tiéng Phap, tiéng Blrc, hay
tiéng Tay Ban Nha). Billington va cac déng nghiép da khao sat voi
quy md I&n d& kham pha ra tién trinh t6i wu két hop cac bwdc nay.
Sau khi phan tich, ho phat hién ra — ngwgc véi cach HP dang lam -
hiru hiéu nhat la truvdre tién phai nap phan mém, rbi gan cap mang;
con viéc gan khay nap gidy va phan mém ban dia hoa thi chd dén
khi khach hang dat mua.

Billington néi rang ly luan nay da lam thay déi cach suy nghi cta
Hewlett-Packard vé chubi cung tng. Ho tu khac suy tw vé moi
phuo’ng an kha di thay vi gia dinh rang cach hién tai la tét nhat. Ong
ndi: “Chung toi da twng cho rang, dbi v&i cac khach hang Ién nhw
Wal-Mart, t6t nhat |a lam ra may tinh rdi dem ban cho ho. Hay tbi
thiéu cling phai nhan don dat hang véi cac yéu cau nghiém ngét vé
linh kién. Gi® thi chung tdi ban hang cho ho trwdc réi méi thuwong
thao - tuy thuéc dang co linh kién nao — chung téi linh dong vé thoi
diém l1ap rap va linh kién. Kha nang linh hoat vé thei gian nay da
gitp ich cho HP: Chung ti c6 thé ché tao ra thiét bj khac biét voi
chat lwong twong dwong, néu nha cung cap khéng dap trng dwoc
cho ching t6i. Thi du, ching t6i c6 thé gan dia cirng I&n hon, néu
nha cung cép khdng giao duoc chip nhw da hira. Hodc chung téi cd
thé nhan dwoc linh kién tét hon voi gia thap hon, va dé 1am khach
hang thém hai ldng, chang t6i s8n sang bé sung thém phan dé vao
san phdm. Sv linh hoat nay cling c6 lgi cho khach hang nhw Wal-
Mart b&i ho sé dwoc giao may véi chat lwong tét nhat véi thdi han
va marc gia khéng doi”.

Phdi hop dé sang tao khdng chi la phdi hop sw vat, khai niém hoac
thao tac ma cé thé la phdi hop cac cdng thire cii. Thi du, nha toan
hoc Andrew Wiles da kién tri tim kiém trong 8 nam dé giai dinh ly
cudi cling clia Fermat. Day Ia mét trong nhirng bai toan vi dai nhat
ma 350 ndm qua nhan loai van chwa giai dwoc. Wiles sang tao ra



cach doc dao dé két hop cac ky thuat giai toan, nhwng nhirng gi 6ng
két hop va diéu chinh déu da dwoc nhiéu thé hé cac nha toan hoc
trwdc d6 vun dap. Wiles da danh gan tron tdm nam d6 chi dé lam
viéc mét minh, nguéch ngoac tinh toan trén giay va bang den, roi
miét mai suy nghi, suy nghi va lai suy nghi. Tuy nhién, diéu hdu nhw
6ng luén nghi dén la lam sao diéu chinh va két ndi nhirng y twdng
da cé. Trong cdng cubc day sang tao nay, vai tro quan trong cla cac
y twdng ¢l da dwoc nhan manh trong canh cudi cung ctia cubn
phim tw liéu The Proof (Chirng ctr): nguoi xem dwoc chirng kién
mét loat cac cubc phdng van véi nam nha toan hoc néu lai nhirng
cong trinh trwdc d6 cua hon 20 nha toan hoc ma Wiles da van dung
dé giai dinh ly cubi cung clia Fermat.

Kha nang phdi hop cac y twéng sdn cé theo cach maoi la mot yéu tb
dac trwng trong nhiéu dot pha khoa hoc. Trong cudn Bold Science
(Khoa hoc tao bao), Ted Anton miéu ta sinh déng nhirng ngudi lanh
dao clia bdy nhém dang tién hanh mét sé cdng trinh khoa hoc mang
tinh cai cach manh mé nhét trén thé gi¢i. Trong méi trudng hop, ho
da tao ra dot pha bang cach vay mwon y twéng tir Iinh vire khac,
hoac tao ra nhirng linh viec méi béng cach pha trén y twéng tw
nhirng linh vwc khac han nhau. Craig Venter, nguwdi ddng sang lap
Celera Genomics, dwoc nhin nhan la nha khoa hoc quan trong nhét
trong cudc cach mang gen ciia con ngudi. Trong mot cong bd tai
Nha Tréang & Hoa Ky ngay 26/6/2000, Venter cho biét ddi ngli cong
tac clia 6ng & Celera, cung nhiéu nha khoa hoc khac khap thé gidi,
da hoan thanh ban dd chi tiét dau tién vé bo gien con ngwdi, mot
danh muc gém 3 triéu bit thédng tin vé ma gien di truyén cla con
nguoi. Venter tuyén bé trong bao cao glri cho téng thdng Clinton,
ndi cac, va cac thanh vién cla Québc hdi Hoa Ky rang: “Khéi sw cach
day chi chin thang, vao ngay 8/9/1999, cach Nha Trang 18 dam, mot
nhém nhé cac nha khoa hoc do chinh t6i chi dao gém c6 Hamilton
O. Smith, Mark Adams, Gene Myers va Granger Sutton da bat dau
xép chubdi cac phan t&r DNA trong bd gen clia con nguw®i bang cach
dung phuwong phap méi do chinh nhdom nay khéi xwéng cach day
ndm nam tai Vién Nghién clru Gen & Rockville, Maryland”. Tién dé
than tbc ma Venter dat dwoc tai Celera, va tai cac té chirc ma 6ng
lam viéc trwde d6, phan Ién nhd vao kha nang dng nhin thay moi



lién két gitra nhirng linh vrc dwdng nhw roi rac. Anton nhan xét:
“Ong ta d@ mwdng twong ra mdi quan hé gitba may tinh, cac thiét bi
xép chubi, nhirng thw vién lirtng danh, va nhirng sinh thé chwa xac
dinh dwoc thoang an hién tirng dot nhw séng nwdc cho dén khi moi
chuyén dién ra”.

NGi tém lai, mét y twdng mang tinh séng tao khi né méi mé déi véi
nguoi str dung hodc nguoi danh gia y tuéng do, va (it nhat mot sé
trong nhirng ngudi nay) tin rang né ¢é thé mang lai gia tri cho chinh
ho hay cho nguwoi khac. Nhirng y twédng sau day nghe that ky quac
nhwng rat hiéu qua trong viéc gilp cac cong ty khoi goi va sinh 1o
tlr sang tao. Nhitng y twdng ky quac cua toi tap trung vao viéc tao

dwng cac cong ty tim ra tng dung mai tlr cac tri thire san co, nhwng
cing de cap dén ca van dé chao ban y twéng. Dac biét, chuong
cudi gdbm cac bi quyét dé thuyét phuc nguwdi khac rang ban va coéng
ty cia ban c6 dau éc sang tao.
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Chwong 3Hay tuyen dung
nhirng ngwoi tiep thu cham

(Y twéng ky quac 41)

Darwin khong hé di hoc va hoan toan ty hai long khi chi la mét sinh
vién loai xoang & dai hoc; tuy nhién, 6ng lai hét strc chi tha tw hoc
thdng qua sach v&, qua cac cudc tham hiém khoa hoc & mién qué
nwédc Anh va qua cac cudc dbi thoai véi cac nha khoa hoc ¢ uy tin.

- Dean Keith Simonton,

Nha nghién ctru vé tinh sang tao

Céc k¥ sw gidi nhat dai khi 1a nhirng ngwdi khdng biét néi chuyén.
- Nolan Bushnell, ngwoi sang lap

cong ty Atari

T6i khéng khuyén ban tuyén dung nhitng ké ngu ngéc, hay it ra téi
khuyén ban hady tuyén mét dang ngu ngéc déc biét ma théi, ma néu
thich ndi cach khac thi goi ho 1a cirng dau ciing dwoc. Néu ban
mudn cdng ty ctia minh luén dbi dao nhirng vién canh, y twéng va
tai nang thi phai tuyén nhirng ngudi “cham tiéu” cac 1é 16i cla td
chire. Céc 18 16i nay chinh 1a “tri thirc va niém tin” cia coéng ty, lich
st, ky trc, quy trinh, tién 18, ndi quy va tat ca nhivng gi trong cong ty
dwoc xem la nghiém nhién, luat bat thanh van va khuén khé lam
viéc. Cét 16i ctia nhirng thir bai ban nay la cac quy tdc nham chi phdi
moi hanh ddng va an sau vao tam can moi nhan vién”.

HAU HET CAC CONG TY sang loc (*ng vién tuyén dung dé tim ra
nhirng ai c6 tinh cach that giong v&i nhan vién trong cong ty, nhirng
nguwoi co kha nang nhanh chéng hoc viéc theo “dung cach”, va cé



cach nhin nhan cdng viéc gidng vé&i moi ngwdi trong cong ty cang
nhiéu cang tét. Cach tuyén ngwdi nay hop véi loai cdng ty can tuyén
nhirng ngudi sé 1ap di 1ap lai cach nghi va cach lam da qua kiém
nghiém. Con nhirng céng ty va déi ngi lam cdng tac sang tao sé
can mau nguoi khac. Ho can nhirng nguwdi co y twdng mai va cach
nhin sy viéc khac v&i nhirng ngudi trong cong ty, va dac biét la
nhirng nguwdi khong bi tdy ndo va suy nght hét nhw ngudi khac. Ho
can nhirng nguoi biét tranh né, biét bat chip hoac tham chi phan
dbi cai goi 1a “con sbét by dan”, nhw cach goi clia nha twong lai hoc
George Gilder. D6 la nhirng gi t6i dinh néi vé mét ngudi wong
nganh trwdc |1& thoi clia doanh nghiép.

James March da nghién ctru mau nguwdi “tiép thu cham” hon mét
thap ky. Ong cho biét cac cong ty sé chu trong kham pha nhirng co
hdi m&i nhiéu hon khai thac kién thire cii khi cé mét ty 1& dang ké
nhan vién khéng tuan tha 18 16i ci. Khi nguoi ta khéng biét hay
khéng tin vao nhirng chudn muc nay, ho ap dung tri thiec va kj nang
cda ho, hodc nghi ra y twdng hay phwong phap méi dé hoan thanh
cong viéc. Khi nhirng nguwoi nay lam theo cach ho cho la dung ma
khéng bat chwde cach ngudi khac, cach nghi va lam cda ho sé da
dang hon. Diéu do6 nghia la ta nén tuyén nhirng ngui “tiép thu
cham”, khoan dung v&i nhirng ké lap di, suy nghi khac ngudi,
nhung ai c6 hanh déng ky quéc, khé hiéu, va ngay ca nhirng nguoi
cé suy nghi that don gian, cho du nhiéu th& ho nghi ra sé& khéng di
dén dau, 1am vao ngd cut hoac that bai hoan toan. Cai gia phai tra
van xing dang b&i ho sé dwa ra y twdng - dac biét la cac y twéng
mé&i — nhiéu hon nhirng gi ta c6 dwoe khi tuyén nhivng nguwdi hoc
viéc nhanh nhen.

March dwa ra cac cdng thirc va dd thi ddy an twong cho thay khi
mot doanh nghiép c6 ty 1& Ién nhirng nguoi thiéu ndng lwc, chwa
san sang hoac chwa hoc dwoc cach lam viéc “cho phai cach” thi
cong ty do sé c6 nhiéu xac suét tré nén sang tao. Tuy vay, March
néu ra vai dau hiéu ctia mau nguoi “tiép thu cham”. Nghién ctru vé
tam Iy hoc ca tinh cho thay ho c6 ba nét tiéu biéu: khéng ban tam
dén phan (rng clia ngwdi khac, né tranh lién hé véi cong sw, va cod
long tw ton rat cao.



Trwdc tién, nhiéu nguoi “tiép thu cham” thuéc nhém ma nha tam ly
hoc Mark Snyder goi la “nhi*rng ngu®i khédng ban tdm dén phan tng
cla ngudi khac”. Ho la nhirng nguwdi khéng nhay cam vai cac tin
hiéu bong gié hodc tham chi thang thirng tr ngwdi khac vé cach
lam viéc. Cac nghién clru clia Snyder cho thdy nhirng khac biét nhat
quan gitra nhirng ngudi cd tinh than thich rng cao va thap. Nguoi
c6 tinh than thich &ng cao 1a nguwdi khéo quan sat cac khia canh
tinh té trong viéc 1am cGa moi ngwdi chung quanh; hiéu dwoc ho
nén hanh déng ra sao, va sau cung, hanh xt& theo cach dwgc trong
doi. Ngwdi thich rng cao thwdng phu trach nhirng céng viéc (thi du
nhw trong kinh doanh, dién xuat hay chinh tri) doi hi phai y thirc vé
hanh déng va cam xuc cda chinh minh, vé phan &rng ctia ngudi
khac dbi véi ho va biét diéu chinh khi can dé 1am hai ldng, thuyét
phuc hay twong hop tt nhat vai ké khac.

Nguwdi khéng ban tdm dén phan (rng ciia ngudi khac thi ddi nghich
kha rd. Cam xuc va hanh déng cta ho “bi chi phdi b&i thai do,
nguyén vong va gia tri néi tai hon la tuan theo khuén phép cho phu
hop vé&i hoan canh”. Tham chi ngay ca luc ho hinh dung dwoc
nhirng gi ngudi khac ky vong, ngay cé khi nhan thire dwoc van dé,
ho van khé ma phan &ng cho “pht hgp hoan canh” mét cach thanh
that va thuyét phuc. Du gi, nguwdi khéng ban tam dén phan &ng cta
nguwdi khac hiém khi bi tréi budc béi cac chuan mwe xa hoi. Nhirng
ké bat chap ndi quy va khong thich nghi dwoc véi ngoai canh xa hoi
nay co thé 1am cho cép trén va cbng sw cua ho phat cau, nhuwng bu
lai ho lam phong phu cho tw twdng, nhan xét, 1&i néi va viéc lam
trong cong ty. Nguwoi thich ing cao ¢6 xu hwéong déng thuan va san
sang muodn nghe ngwoi khac ndi. Nhirng nguwoi thich tng thap thi
san sang noi va lam nhirng gi ho nght la dung, vi ho khéng nhan ra
— hodc khéng ban tam — ap luc clha sb dong.

Richard Feynman, ngw&i doat giai Nobel Vat ly, la mét khoa hoc gia
day 6c sang tao va it khi mang dén nhirng gi ngudi khac 1am hoac
tréng doi & 6ng, hodc viéc 1am hai long nguwdi khac. Ong hau nhw
khwac tir tt ca cac hoc vi danh dw, subt nhiéu nam thang tim cach
tr chirc & Vién Han 1am Khoa hoc Quéc gia danh gia va twv chéi
tham gia cong viéc trong phan vién dwéi moi hinh thirc, ké ca



nhirng dip quyét dinh tuyén dung, dé bat va chuan thuan. Ong chi bj
thoi thuc b&i nhirng suy nghi va nhu cau néi tai ciia ban than. Mot
s ddng nghiép cho rang 6ng ich ky va ngao nghé&, nhuwng Feynman
lai tw hao v&i phong cach phét tinh cia minh va dat twa cho mét
tuyén tap céac tiéu luan tw truyén la Ban ban tdm gi vé nhing diéu ké
khac nghi?

Thuce ra, Feynman da bat chap dén mirc thwong xuyén vi pham
chuan muc c6 18 la quan trong nhét trong gi¢i hoc thuat: Khi nghi ra
mot y hay, ban sé dang tai trong mot chuyén san hoc thuat dé cac
nha nghién ctru khac tim hiéu va phat trién y twéng, va nhw thé ban
tang dwoc uy tin cho minh. Feynman da dang tai vira du dé doat
giai Nobel. Nhwng nhiéu dong nghiép trach maéc rang 16 ra dng con
co tac dong I&n hon nira trong nganh vat ly, va cé khi con doat thém
mot, hai gidi Nobel nira, néu nhu chju dang tai hang tram y twéng
m&i mé ctia minh. Cé 1an Feynman da viét chirng hon mét tram
trang dé dy doan rang cac hd den siéu ndng cé birc xa chéi sang sé
khéng 6n dinh vé lwc hap dan. Khoang 20 ndm sau, mot nha vat ly
thién van da doat giai Nobel nh¢ dua ra két luan y hét mét cach doc
lap, mét phan cling chi vi Feynman chang hé ban tam dang tai y
twdng cua minh.

Khi Feynman dwoc méi lam thanh vién cta Uy ban Rogers, mét
nhém chuyén gia uy tin dwoc quy tu dé xac dinh nguyén nhan vu nd
tau con thoi vi tru Challenger, vg 6ng, ba Gweneth, da thuc giuc
éng tham gia b&i vi (nhw mét ngudi chadng ban tam dén phan &ng
cua nguwoi khac!) 6ng chi suy nghi va hanh déng déc lap. Vg 6ng
bao:

Néu anh khéng tham gia, sé c6 tat cd mwdi hai ngwdi thanh mét
nhém di loanh quanh. Con néu anh tham gia thi sé chi c6 mwdi mot
nguwoi - thanh mét nhdm di loanh quanh — con nguwoi thy muwdi hai
thi do xét moi thir, kiém tra moi diéu bat thwdng. Rat co thé sé
khéng tim thdy gi ca, nhung néu tim dwoc, anh sé la nguwdi phat
hién ra.

Bdng nhv Gweneth dw doan, Feynman da tw thu thap dwoc rat
nhiéu théng tin, dac biét bang cach phéng van va khao sat thuc dia.



Ong chang mang dén nhirng gi cac nha diéu hanh Gy ban bao éng
lam, va chéat van ca nhirng chi dao dwa ra cho cac thanh vién. Trong
mot cudc hop, 6ng da cat ngang (bat chap cac vién chirc quan tri
tim cach ngan éng lai) d& cho thay rang cac gioang dém cla tau con
thoi da bi mat dé dan hdi khi 6ng nhing né vao cbc nwdc lanh 32 d6
Fahrenheit (ttrc 0 d6 C), khodng cung nhiét dé thoi tiét ngay phéng
tau Challenger. Day 1a mét chirng c&r hét strc quan trong bdi vi cac
gloang nay ngan khong cho khi nong thoat ra tir cac dong co hoa
tién cla tau, va néu khéng dan héi thi vong dém cdé thé v&. Léi cua
gioang dém sau cung da dwgc xac dinh lIa nguyén nhan ky thuat
chinh gay ra vu nd clia tau Challenger - phan I&n théng qua mét loat
céac thi nghiém tai tao lai gia thuyét Feynman trinh bay.

Neil Amstrong, nha du hanh v tru dau tién lén mat trang, da nghe
1dm Chu tich Uy ban William Rogers than phién: “Feynman dang tr&
thanh ndi dau dau thuc sw trong nhém”. Feynman, ciing nhw nhirng
nguoi khac khédng ban tam dén phan &ng clia ngwdi khac, khéng
thé kiém ché dwoc ban than. Ong cdm thay bi théi thuc phai lang
nghe chinh minh hon I&ng nghe cac déng nghiép hay cép trén.
Nhwng diéu dé da mang lai két qua to Ion.

Nhirng ngudi "tiép thu cham” khéng chi bat chip phan (rng cla
nguwdi khac; nhiéu nguwdi con thudc dang né tranh giao tiép xa hoi.
Ho cam thay, nhw Jean-Paul Sartre tirng noéi: “Dia nguc 1a cac ké
khac”. Ho khéng tdn nhiéu thdi gian trd chuyén véi ddng nghiép va
sép. Ho khéng ban tam tim hiéu cach lam cho “phai phép” trong
cobng ty. Trong mét nghién ctru tai Dai hoc California & Berkeley,
Jennifer Chatman theo déi 171 nhan vién kiém toan méi dwoc tuyén
dung tai tam cong ty ké toan lon & Hoa Ky trong vong mét nam. Ba
khéo sat cac yéu td khién nhan vién mai co niém tin tuo’ng tw nhw
nhirng nhan vién ky cwu cla cac cong ty nay. Nhirng “gia tri” nay
bao 96m sy ton trong nguwdi khac, tinh linh hoat, sy cach tan, lam
viéc theo nhém, tinh than mao hiém, tinh nang nd, va sw lwu tdm
dén céac tiéu tiét. Sau mdt nam, cac kiém toan vién it giao tiép voi
nhirng nguoi khac trong cong ty (chang han nhuv it tham gia giao
lwu va it danh thoi gian veéi cap trén) hau nhw kém phan tin twéng
va ung hé cac gia tri noi tréi trong cong ty.



Kinh nghiém cla t6i (va t6i ngd rang ciing la cla ban) la nhirng
nguwdi nay thwdng hay e then. Ho dac biét khéng thay thoai mai khi
gap g& moi ngwdi, hay it ra ho sung swéng nhat khi dwoc & mot
minh, theo dudi cac y twéng va chim d&m trong nhirng suy ngdm
cua chinh ho. Khi Nolan Bushnell, ngu®i sang lap kiém cwu CEO
cda Atari Corporation nhan dinh: “Cac kj sw gidi nhat déi khi 1a
nhi*ng ngwai khong biét ndi chuyén,” chinh ong dang de cap dén
nhirng nguoi co tinh than thich &ng thap va né tranh giao tlep xa
hoi. Ho c6 thé kém duyén trong giao tlep Tham chi ngay ca khi co
duyén, nhirng nguoi cé 6c sang tao nhat van khéng thich giao tiép
véi déng nghiép, chi thich & mét minh véi cac suy ngam va y tuo’ng
cta ho. Co thé khdng dé néi chuyén véi ho, hay tham chi khdng dé
tim ra ho, va ho cling chéng thich lam viéc theo nhdm. Nhwng ho
thwe sw 1am phong phi nguén y twéng trong céng ty, va ho dwoc
ghi nhan va danh gia cao trong moi céng ty mang tinh sang tao.

M6t sb cdng viéc sang tao - nhw biéu dién trng khau — doi héi sw
giao tiép khéng ngirng va phdi hop chéat ché gitra moi ngwdi. Nhivng
ngwoi co oc sang tao nhwng khong thich va né tranh nguwoi khac sé
khéng phu hop véi cong viéc nhw vay. Nhwng nhiéu cng viéc sang
tao cé thé dwoc phan chia dé& ngudi ta van co thé lam viéc ma
khéng can giao tiép nhiéu b&i da c6 cip quan ly diéu phdi khi can.
Trong nhiéu céng ty, ké ca tai Cisco, Intel va Zilog, viéc thiét ké phan
cng va phan mém may tinh dwoc td chirc theo cach nay. Nhirng
nguoi “tiép thu cham’cé thé phat trién tét trong hoan canh nhw vay.
Nam ngoai, t6i di giang cho mot nhém cac nha quan ly va ho tranh
ludn xem c6 thé Iam cdng viéc sang tao v&i nhirng ngudi co ki
nang giao tiép xa hoi kém va thich lam viéc mét minh khéng. M6t
nha quan ly ciia mdét hang phan cirng may tinh té vé ling tung roi dé
birng mat, sau cung ma&i thét ra I&i: “Do chinh 1 nhirng ngudi i
dang quan ly”. Ong ké tiép:

Ho &n trong van phong, chang hé buéc chan ra ngoai. Chung toi
phan chia sao cho mdi ngu®i cd mot khdi lwong cong viéc riéng
biét. Chung téi giao viéc cho ho qua khe ctra réi bd chay. Ho thd o
khi ching t6i bao rang coéng viéc dat két qua tét - ho khdng cho



chiing t6i ché tao chirng nao san pham chuwa dat duoc tiéu chuan
thiét ké wu viét theo y ho - ho chang ban tam chung t6i nght gi.

Sau cung, nhirng ngu®i hoc viéc cham hau nhw déu cé tinh tw tén
cao. Nhiéu cong trinh nghién clru cho thay nhivng ai co tinh tw tén
cao (thi du nhirng ngudi thuwdng xuyén tw danh gia tich cuc vé
chinh minh) thwérng thiéu “linh hoat” trong (rng xt, nghia 1a khéng
méng dén “tac ddong bén ngoai, nhw tap quan xa hoi, déi véi hanh vi
cta ho”. Nhitng ngu®i nhw thé luén tw tin lam diéu ho nghf la dung,
bat chap nhirng gi ngudi khac yéu cau, sai bao hoac mong doi ho
lam. Diéu nay nghia la nhirng nguwdi hoi kiéu ngao sé chdi bd suy
ngh va hanh déng cta ngudi khac, va kién dinh, khi ho nght diéu
do sai. Cubn The Double Helix (Hinh xoan éc kép) ctia James
Watson mé ta qua trinh tac gid va Francis Crick kham pha ra cau
trac DNA. Watson nhan manh rang su kiéu ngao cla Crick thwong
khién dng va nhirng ngudi khac trong phong thi nghlem kho chap
nhan. Cau dau tién trong bao cao vé cong trinh doat giai Nobel cua
ho Ia “Tdi chwa bao gid tréng thay Francis Crick khiém tén ca”.
Watson da cho thdy sw tw tin cwe dd ctia Crick ma ciling 1a cua chinh
6ng (ban than Watson ciing day ngao nghé) da gitup ho phot 1&
nhirng |&i phé binh dé di dén thanh céng.

John Lennon ctia nhém Beatles 1a ngudi tiép thu cham con ndi tiéng
hon. Gibng Feynman, Crick va Watson, dng khdng ban tam nguoi
khac nghi gi vé minh, va cé thé ciing hét sirc kiéu ngao. Lennon
trach clr cac gido vién, va dac biét 1a ngudi di da nudi nang 6ng, vé
viéc khéng nhan ra tai nang clia éng: “Téi chang bao gi® tha thir cho
ba vi da khéng dbi xC v&i toi nhw mot thién tai khi téi con bé. Tai sao
ho khéng day db t6i? Tai sao ho c ép tdi phai tré thanh mét thang
cao bdi gibng nhw bon ho? Téi khac ho, tdi lic nao cling khac”. Mot
nha bao héi Lennon c6 nhé bau khdng khi ca nhac khi ng ngdi nha
cham soc cau con trai Sean. Lennon thinh nd: “Chang khac nao hdi
Picasso dao nay co di xem bao tang khong? Picasso khong dén
vién bao tang. Ong ta dang vé, dang an, hay dang lam tinh. Picasso
sbng & nha va nguwdi ta phai dén gap. Téi cling vay. Picasso ma
phai dén xwdng vé dé xem nguwdi khac vé w? Tdi chang mudn nhin



nguoi khac vé. Pon gidn 1a téi chang ban tam dén viéc ctia nguoi
khac”.

Van dé khi tuyén dung nhirng ngwdi nhw vay — ngoai nhirng rac réi
ho gay ra — Ia sw tw tin va kién dinh cia ho khdng hé dam béo cho
mot ca nhan hay mot cdng ty sé thanh cong. N6 khién hau hét moi
nguwdi (va ddi khi cdng ty cha ho) thét bai, vi hau hét nhirng y twéng
méi |a sai, hay it ra cling khéng tét bang nhirng y twéng cii ma
nguoi ta dinh thay thé. Péng thoi, nhirng y twéng khac thuwong ay
cling can dworc kién tri bao vé da 1au dé thay dwoc ching cé that sw
wu viét hon hay khéng.

Gary Starkweather, chuyén gia nghién ctru cua Xerox, cha de cua
may in laser, la thi du tuyét voi vé mot con nguoi du tw tin dé gat bé
|& 16i chia doanh nghiép, va 6ng da thanh céng vi dwoc bao vé thda
dang cho dén khi y twéng dom bong két trai. Nam 1968,
Starkweather dwoc phong thi nghiém ky thuat chinh cia Xerox &
Wesbster, New York tuyén dung v&i hoc vi tién si. Ong khang khang
cho rang “céng nghé laser (luc dé con mai) cé thé dung dé ‘son’
hinh anh 1&n éng truc in khé, ch khdng dung muc wét, véi tbe dd
va mdrc chinh xac cao hon nhiéu so v&i ngudn anh sang trang théng
thuwérng”. Y twdng ndy da bi cac nha khoa hoc khac & Webster lién
tuc bac bd vi khdng thwe tién va qua tdn kém. Starkweather lam bao
thi nghiém dé dap lai moi phan bac clia cap trén va dong nghiép.

Khi nguwdi quan ly cb ngan cdng trinh nghién ctru nay, 6ng da tw tin
dén murc than phién véi vién quan ly cao cap & Xerox rang “giao
diéu ctia phong thi nghiém” lam thui chét ca y twéng hivu ich 1an sw
nghiép clia 6ng. Réi 6ng dwoc thuyén chuyén sang co s& nghién
ciu m&i (ma hién dang ndi tiéng) & Palo Alto, California c6 tén goi
la Xerox PARC; ndm 1972, éng da trién khai y twéng ciia minh
thanh may photocopy thwong mai.

Viéc thwong mai hdéa may in va may photocopy laser da bi gi¢i quan
ly cao cap va hoai nghi clia Xerox chan lai it nhat ba lan nira. Tuy
nhién, sau cung, “khi dwgrc tung ra thi trwdng vao nam 1977 véi tén
goi may in 9700, thiét bj laser nay cua Gary Starkweather da ching
té niém tin ctia cha dé ra nd va trd thanh mét trong nhirng san pham



ban chay nhat moi thdi dai ciia Xerox”. Thanh céng clia cac loai
may in va may photocopy laser clia Xerox da pht nhan cac cudn
sach, bai viét va tham chi trong mét cudn phim tw liéu trén kénh
PBS nhan dé Triumph of the Nerds (Thang loi cia ké dan) qua
quyét rang Xerox “md mam di t&i twong lai” b&i khéng tao ra loi
nhuan dang ké tir bat ky sang ché nao tai PARC. C4c tai liéu nay
dung khi néi rang Xerox da khéng chiu thwong mai héa hang chuc
sang ché co thé lam nén cudc cach mang may tinh, nhuwng da boé
sét cong trinh tao ra doanh sé va lgi nhuan khéng 16 cua
Starkweather trong Iinh vwc kinh doanh cbt 16i vé& may photocopy va
may in clia Xerox.

Pa sb cac cdng ty déu tw dong tim kiém nhirng ngwdi hoc hdi nhanh
nhen, nhirng nguwdi thich giao du va hoat bat, nhirng ngudi san long
va c6 thé chiéu y ngudi khac. Thyec ra, trong hau hét moi truwéng
hop, cac cong ty can nhirng ngudi tiép thu nhanh dé lam cong viéc
thwong €. D6 la cach lamra tién ngay lép tire. Nhwng cong ty cua
ban van cé thé co loi t nhirng nguoi tiép thu cham néu mudn kham
pha cach lam mai, néu ban mudn bt pha khéi qua khe dé van co
thé 1am ra tién sau nay. Tham chi & nhirng bd phan hau nhw lam
viéc theo théng 18, viéc tuyén dung mét vai nguoi tiép thu cham céd
thé 13 khodn dau tw x&rng dang cho twong lai.

Pé y twéng Ky quac nay phat huy tac dung, ban pha| tuyén mau
nguoi khac han, va cu xt& véi ho theo cach co thé chinh ban phai
ngac nhién. Ban c6 thé phai tim nhirng ngw®i théng minh nhung
diém sbé thap. Cac nghién ctru vé nhirng thién tai sang tao cho thay
nhiéu nguwdi trong s6 ho - k& ca Edison va Darwin - la nhivng sinh
vién binh thwdng hay cé thé noi l1a kém. Mt sinh vién kém khac 1a
Crick Venter, nguw&i ma céng trinh nghién ctru gen theo phwong
phap shotgun da khién nhom nghién ctu clia 6ng trd thanh nhivng
nha khoa hoc ndi tiéng nhéat, va cé 1& quan trong nhét, trong chwong
trinh 1ap ban do gen con nguoi. Ong la “mot hoc sinh kém thich choi
lwét song hon di hoc™. Dean Keith Simonton, chuyén gia nghién ctru
vé tinh sang tao vach ra rang, “dé dat diém sb cao trong truong,
phai thich tng cao voi thé gi¢i quan va nhan sinh quan truyen
thdng”. Nhirng ngudi dat diém tét thwdng la nhirtng nguoi tiép thu



nhanh cach x& ly 1& 16i s&n cé. Trai lai, nhirng ngwdi dat diém kém
lai biét IAng nghe tiéng néi bén trong ctia minh, 1am nhirng diéu ho
cho Ia tha vi va dung dén. Simonton quan sat thay “mét ly do khién
céac tai nang khoéng wa trwdng hoc vi né can thiép vao nhirng diéu
ho thwc sw mudn biét. Khi phai chon gitra doc mdt cudn sach hay
ho&c hoc bai thi thi ho s& chon cach nam ngoai chwong trinh nhwng
hiru ich”.

DPiém quan trong sau cuing 1a nhirng ngu i tiép thu cham co thé
quan hé cdng sinh v&i nhirtng nguwdi hoc viéc nhanh. James
Waldroop va Timothy Butler, chuyén gia tw van huwéng nghiép cla
trwdng Kinh doanh Harvard goi y rang nhirng ai tho o véi diéu
ngwdi khac nghi, nhirng ai co kj ndng giao tiép xa héi toi déu can
phai dwoc huan luyén dé giam thiéu hanh vi ng x& khé chju cta
ho. T6i ddng y rang nhirng nguoi tiép thu cham can hoc dé lam viéc
tr6i chay hon véi moi nguoi. Tuy nhién, viéc co gang cai tao nhirng
nguoi tiép thu cham ciing tiém an _nhirng nguy co. Nguy co thi nhat
la hanh vi cGa ho hdu nhw ¢6 ngudn gdc than kinh va di truyén nén
c6 thé khéng thay déi dwoe. Albert Einstein vung vé trong giao tiép
va doi khi wong nganh, rat c6 thé chang bao gi® hoc dwoc ki nang
giao tiép do Waldroop va Butler day cho cac MBA tai Harvard va
xem la thiét yéu dé thanh coéng trong sw nghiép. M6t sd nha tam ly
hoc va chuyén gia tham chi con cho rang Einstein mac hoi chirng
Asperger, mot chirng vé than kinh lién quan dén tw ky khién nguoi
ta kho tudn tha va tiép thu cac ky nang giao tiép. Nguy co thr hai la
néu tao dwoc mot thé gidi toan nhirng ngwdi nhanh nhen, day
khiém tdn va hoat bat, thi thé gi¢i 4y khdng chi budn chan ma con
kém sang tao. Tr® lai véi Albert Einstein, néu 6ng quan tdm hon dén
viéc lam cac thay & trwdng hai long, chac ho da gitip éng cd mot vi
tri trong trworng dai hoc, nhwng ¢6 18 6ng chang bao gi® cho ra doi
dwoc thuyét twong dbi.

Giai phap tot hon ca 1a bo tri nhirng ngudi tiép thu nhanh quanh
nhirng nguoi tiép thu cham. Suy cho cung, hau hét nhirng y twédng
sang gia déu thanh hinh qua sw giao lwu gitra nhiéu ngwo’l chw
khong phai b&i mét thién tai don déc. Trong trwd'ng hop cua Richard
Feynman, 6ng tir chdi khdng tham gia vao hoat déng trong phan



vién, nhuwng cdng viéc ctia cac nha quan ly da gitp 6ng cé nguén
lwc dé nghién clru céng trinh ctia minh. Nhirng ngudi tiép thu cham
ma thanh céng thwéng duoc tiép stre bédi nhirng ngudi nhanh nhen
c6 vai trd bao vé, dién giai va quang ba y twéng cda ho. Tinh than
doc 1ap va tri tué 16i lac cta Bill Joy da bién nhiéu y twédng thanh san
pham thanh céng cho Sun Microsystems. Nhirng nguoi tiép thu
nhanh nhw Scott Nealy, CEO ctia Sun, khéng hé dinh thay dbi Joy.
Ho d& mac 6ng trién khai cac y twédng cho dén khi 6ng ta can tro
giup dé bién ching thanh san pham cho thj trwong.

».Chuong 3 - Bang 1

Sw ngao nghé va trich thwong ctia John Lennon lam phién long
nhi*rng nguwoi quanh 6ng, dac biét la ban di‘)ng dién Paul McCartney
va Brian Epstein, 6ng bau clia nhém. Lennon b4t déng véi ho bdi
“tinh bdc ddng va trai khody”. Nhwng John Lennon van y thire rang
anh hét strc can ho khi thira nhan “Paul va Epstein thuc sy da che
ch& t6i rat nhiéu. Toi sé khong r&i Paul cling nhw Epstein. Ho da tor
té kiém ché ca tinh cla t6i dé khéng gay ra qua nhiéu rac rbi”. Cam
giac bj tén thwong va ca sw ngwdng md ctia McCartney dwoc boc 16
trong nhan xét cia anh sau vu am sat Lennon. “Déi khi anh éy kha
thd 16 v&i t6i, nhwng tdi ngdm ngam nguéng md anh vi diéu do.
Hién nhién, chung t6i la ban cda nhau; tdi quy anh ta 1am. Téi tin
rang nhiéu nam nira ngwi ta sé nhan ra rang John 1a mét chinh
khach qudc té. Trong anh thwdng dién rd, tham chi con gay tha,
nhwng thwe sy anh rat tuyét voi. Dia hat Give Peace a Chance da
gilp ngan chan cudc chién tranh Viét Nam. Anh da lam dwoc nhiéu
diéu cd y nghia”. Lennon la nguw®i cé ndng khiéu, nhwng tai ndng
cta anh han da chang bao gi® phat trién va dwoc biét dén néu thiéu
sw hoat bat va tai ngoai giao ctia McCartney.



Chwong 4Hay tuyén dung
nhirng ngwoi lam ban khong
thoai mai, tham chi nhirng
ngwoi ban khong thich

(Y twéng ky quac 41172)

Hay tuyén dung nhirng ai lam ta ling ting; d6 1a cach déta co y
twédng maoi.

- Peter Skillman, Giam dbc Thiét ké
sén phdm, Handspring

Cé mét tay thudc xu hwéng cép tién canh ta lam viéc cho téi. Han
lam t6i khdng thodi mai. Han bao téi sai. Han bu lai nhirng diém mu
cua t6i. Toi can han hét strc.

- Rey More, Phé Chu tich cao cép,
Motorola

TOI GOI'Y TUONG KY QUAC nay la # 1% b&i thuc ra né la phan
mé& rong cla y twdng #1. Tuyén dung nhirng ngudi lam ban kém
thoai mai, thdm chi nhirng nguw®i ban khéng wa chinh la mét cach
nira dé timra nguoi khong thich irng nhwng dac lwe, nhirng ké phot
I va phan bac |& 16i ciia doanh nghiép. Va néu nhirng ngwoi moi
dwoc tuyén dung lam ai do trong cong ty cam thay lung tung thi cé
kha ndng ho 1a nhirng ngudi tiép thu cham. Néu mot cong ty chi
tuyen dung nhirng ai dwgc ndi bé wa thich va cam thay thoai mai khi
cung lam viéc thi ngwdi dé hdu nhw chi 14 ban sao ctia nhan sy
trong ndi bd ma théi. Mét trong nhirng phat hién nhat quan nhét khi



nghién ctru hanh vi la con nguwdi wa danh thdi gian va thién cam cho
nhirng ai twong dbéng v&i minh. Bao cong trinh nghién ctru vé “tinh
twong déng” va “sw hap dan” da khang dinh chan Iy “ngwu tm
ngwu, ma tam ma”, chi it khi cac thai cwc lai hap dan nhau.

Ngay ca khi nguwoi ta cb6 khédng dé bi anh hwéng bdi hiéu rng
“twong déng - hap dan” nay, hoac khoéng y thirc dwoc rang ho dang
bi tdc ddng thi ho van c6 nhitng cdm xuc than thién hon (va danh
gia tich cwe hon) khi ngudi khac trong gibng ho, hanh x& nhw ho,
hoc cung trwéng, sinh cling ngay hay co6 bét ky khia canh twong
d(‘)ng nao ma ho nhan ra. Trai lai, du ngwoi kia tw tin, thGng minh va
khéo léo dén dau, sy khac biét co thé goi lén cdm xuc tiéu cwe, dan
dén phéan (rng té nhj nhw tranh trd chuyén, hodc kém té nhj nhw
quyét dinh khéng tuyén dung. Nhiéu ngudi tham chi con khéng y
thirc dwoc rang cac khac biét dang chi phdi cdm xuc va hanh déng
cda ho. Va du cé y thirc vé thanh kién ctia minh, ho van kich liét phu
nhan rang ban than dang bi chi phbi b&i thanh kién do.

Phan rng vé mét cdm xdc cda chung ta dbi véi (rng vién xin viéc
ciing giébng nhw chiéc que dd mach nwéc ngdm. Khi ta da c6 cam
xuc tiéu cwe véi ho thi nang lwc lam viéc cda ho tréd nén vé nghia.
Ho c6 thé bi ttr chdi chi vi ¢6 niém tin, y twéng va tri thirc khac voi
chung ta. T6i khong goi 'y ban tuyén nhirng nguwdi tho thién, 16 mang
hodc kém nang lwc. Néu ban tim thay mot tng vién to ra cd nang
lwe va ky nang ma cong ty dang can nhwng ngwoi nay lai cé niém
tin, kién thirc va ky nang khéac biét vai hau hét nhirng nguoi trong
cong ty thi nhitng cdm xuc va danh gia tiéu cwe chinh 1a yéu té
méch bdo ban nén tuyén ngudi do. Nguwdi nay sé gép phan dem lai
y twdng maéi cho céng ty.

Trong nhiéu lan téi trinh bay v&i cac nhan vién, nhivng nha quén ly
va ky su, y twdng ky quac nay da goi |én ba lan séng phan rng. Lan
séng th&r nhéat 1a sw phan bac khoéng 1&i: Ho nhin t6i nhw thé t6i mét
tri. Lan song th nhi la sw phan bac ra mat: Ho bao rang néu tuyén
dung nhi*ng ngu®i khéng thich nhau, tinh than 1am viéc tap thé sé
sa sut va cong ty sé bién thanh mét méi trwong té hai. Tiéu biéu 1a
cau néi mdt nhan vién dai truyén hinh: “Thwa Gido sw Sutton, day la



mot y twdng ly tha, nhwng trong ddi séng ching t6i qua that con
phai hoan thanh céng viéc ni¥ra”. Lan séng thi ba tha vi nhat: khi ca
nhém vira dinh phan bac y twéng phi ly dé thi mét vai ngudi hudng
trng bang nhirng cau chuyén tlr cong ty ho. Ho ké lai cong ty da
duwoc loi ra sao tr nhitng ké khién moi nguwdi khéng thoadi mai, tham
chi bi s6 déng ghét bd, chi vi ho suy nghi va hanh doéng khac biét,
c6 ly lich khac biét, hodc Gng hd nhitng th&r khdng thudc vé sb dong.

C6 thé thay wu diém cua y twdng ky quic dé trong thanh céng clia
Will Vinton Studios tai Portland, Oregon. Céng ty nay chuyén vé kj
thuat Claymation - dwng phim hoat hinh tir mé hinh dat sét thay vi
hinh v&. Ho cling ding Foamation - thay d4t sét bang bot bién. Cac
hoa si & Vinton Studios da doat hai giai Oscar trong dién anh, sau
gidi Emmy trong truyén hinh va vé sé giai Clio cho phim quang céo.
DPoan phim quéng céo ndi tiéng nhét cia ho la nhirng qua nho kho
California biét hat, va ho da lam mét chwong trinh truyén hinh vao
gi® vang tén PJs, véi Eddie Murphy 16ng tiéng vai dbc cong xay
dwng. Xuwdng phim Vinton Studios thu hat dwoc nhirng hoa si tai
danh nhét thé gidi tir khi thanh 1ap nam 1975 va lién tiép doat giai,
nhwng lai chang kiém dwoc nhiéu tién. Will Vinton, nha sang lap néi:
“T6i la mot nghé si, va téi chi tuyén nhirng ai cling la nghé si”. Diéu
nay nghia la “méi khi c6 dw an, ching t6i khdng ban tam xem né cé
dem lai d0 tién dé xay dwng ha tang co s& cho cac dy an Ién hon
trong twong lai hay khéng”.

Cudi cung, Vinton nhan ra 6ng dang sao chép nhan sy, va dé lam ra
tién, cdng ty can nhung nguoi co kha nang kinh doanh. Nam 1997,
vuot qua ac cdm cla minh dbi véi kinh doanh, Vinton da tuyén Tom
Turpin, cwu chuyén gia ngan hang Goldman Sachs dé lo viéc kinh
doanh cho ¢dng ty. Kinh nghié@m chuyén mén cta Turpin (vé quan ly
dw an) két hop véi nhirng cai dau sang tao & Vinton da dwa dén két
qua doanh thu tang trwdng 50% trong giai doan 1997 dén 2000.
Tham chi, cong ty da co lai vao gitra nam 2000, khac v&i nhirng
nam trwéde chi xap xi hoa vén. Cung luc dé, Turpin dwa ra cac chinh
sach kich thich 6c sang tao cia nghé si nhw cho ho hwéng phép 13
tudn cé lwong dé theo dubi cac y twdng va khich 18 ho str dung
trang thiét bi cla coéng ty dé 1am cac dw an riéng cla ban than.



Téi phat hién ra mot sé nha quan tri khi tuyén dung da nhdm dén
nhirng nguwdi khién ho khé chiu b&i vi diéu dé dan dén sw cai cach.
Peter Skillman, Giam déc Bo phan Thiét k& San phdm & Handspring
noi: “Hay tuyén nhixng ngudi lam ban bdi réi; do 1a cach dé ban co y
twdng méi”. Rey More, mét pho chi tich diéu hanh ctia Motorola
cling ¢6 cung quan diém. Ong tim nhirng ngwdi 1am éng kho chiu,
nhirng ké nai di ndi lai rang éng sai [am. Tuy nhién, nhan vién maéi
thworng bi cép trén tbng vao trong mét nhom. Nhiéu nha quan ly bao
t6i rang khi dinh du nhap y twéng mai, ho tuyén nhirng ngwdi ma ho
dinh ninh trong ndi bé khéng thich, hay it ra cling khong thoai mai
khi lam chung v&i ngudi dé. Co 1€ y twdng ky quac nay nén duoc
ghi 1a: “Hay tuyén nhirng ngwdi ma nhan vién trong céng ty khéng
thich”.

David Kelly, nguoi sang lap kiém chu tich cta IDEO thich ké voi toi
(va nhirng nguoi khac, ké ca cac phong vién viét vé kinh doanh)
rang khi cac nha thiét ké trong céng ty clia éng khéng thich hay it ra
khéng thay thodi mai véi mét nhan vién maéi thi dé la diu hiéu IDEO
da di dung hwéng. Cu thé, IDEO 1a noi quy tu rat nhiéu ky sw, nha
thiét ké céng nghiép, chuyén gia vé hanh vi con ngudi va nhirng
nha thiét ké cho ra nhitng san pham ly tha, nhung ho khdng am
twdng vé marketing. IDEO da va dang bu dap 16 hdng nay trong
nhirng nam gan day, phan nao bang cach tuyén nhirng nguwdi co
chuyén mon vé tw van va marketing. May nam trwdec, tdi bao Kelly
rang cac ky sw than phién mét chuyén vién méi phu trach marketing
ndi quéa nhiéu, hdi qua nhiéu vé céac khia canh marketing trong thiét
ké, roi lai tw y cho moi ngwdi nhirng I&i khuyé&n vé marketing. Khi ké
lai v&i Kelly “van dé&” do, t6i khédng nghi dén y twdng ky quac nay.
Ong pha 1&n cwdi vai toi: “Sutton, t6i dang lam diéu ma éng bao toi
lam dAy thoi. Toi da tuyén tay d6 chi vi anh ta c6 y twdng va hanh
dong khac ngudi. Nhirng gi ma cac nha thiét ké chang wa & anh ta
chinh I1a nhirng gi chung téi can nhiéu hon nira trong van hoéa céng
ty”.

MGt bién thé khac clia viéc tuyén dung nhitng nguoi lam ta khé chiu
la cau chuyén & cac cong ty khoi nghiép, ma nguoi sang lap lan
nhan vién thwdng rat tré. Dé dwoc tai tro bédi cac nha dau tuw tai



chinh, nhirng nguwdi sang 1ap tré tudi ay bi thuyét phuc - hay tham
chi bi ép budc - phai tuyén cac nha quan ly I&n tudi hon, nhiéu kinh
nghiém hon, cho du ho it hiéu biét vé cdng nghé& hon nhan vién cla
ho. Tap quan nay da dwoc ap dung tai cac céng ty khéi nghiép
trong nganh céng nghé cao trong nhiéu thap nién. Nam 1976, nha
dau tw tai chinh Don Valentine da néi véi nhirng nguwdi sang 1ap
Apple, Steve Jobs va Steve Wozniak, rang éng sé khéng dau tw vao
cong ty trtr phi ho tim ra ai d6 am hiéu vé marketing dé giup ho diéu
hanh céng ty. Thé 1a véi sw giup d& cua Valentine, hai ga hippy tré
tudi 16i thoi, 1éch théch nay da tim ra cwu chuyén gia diéu hanh Intel
Mike Markkula va thuyét phuc éng gia nhap céng ty béi céng nghé
cua ho dang hét strc hira hen. Quan hé gi(ra Mike Markkula va
Steve Jobs luc &y cang thang; mot nha bién soan tiéu st ké rang:
“Markkula tuyét déi khédng lam viéc voi Steve dwoe”. Xung dét cang
tr& nén toi t& hon khi Markkula dwa Mike Scott, mdt nha quan ly
khac I&n tudi hon va ciing dan day kinh nghiém, vao lam cha tich.
Jobs va Scott ngay lap tirc khéng thich nhau. Ho tranh cai vé moi
thir, tr cai logo cla Apple, dén sb lvgng nhén vién dugc thudng, va
ngay ca viéc co cho phép dat ghé vai bean bag vui nhén trong van
phong hay khong Nhe nhat 14 khéng khi cang thang gitra Jobs va
hai vién quan ly I&n tudi nay; con té nhéat thi ho ra mat tire gian,
khinh khinh va la hét khién Jobs phat khéc. Nhwng néu thiéu chuyén
mén vé tai chinh, kién thirc vé marketing va ky nang diéu hanh cta
Markkula va Scott thi cdng nghé dét pha ctia Apple c6 khi chang
duwoc ai biét dén trong nganh may tinh.

Nguwoi ta cling thy sw cang thang va xung dét quyén loi twong tw
trong cac cong ty kh&i nghiép thudc nganh céng nghé cao gan day
hon nhw Netscape, Yahoo! va Zaplet, khi nhitng nha dau tw cir theo
théng 1& gom lan céac nha céng nghé tré trung v&i cac nha quan ly
tlrng trai, co nhiéu kinh nghiém lam an. Sy co xat gilra cac thé hé
ddi khi htly hoai ho va tham chi trong nhirng tinh hubng tét nhat, van
c6 mot bau khdng khi khé chiu gitva Thé hé Y (Ira tudi 20), Thé hé
X (Itva tudi 30) va thé hé hau chién (khoang 40 va 50). Tuy vay, cling
nhw Apple, mdc du cac nhan vién cam thay thodi mai hon voi
nhirng ngudi déng trang Itra va doi khi xay ra xung dot quyét liét



gilra cac thé hg, nhirng nguoi thugc cac thé hé van can nhau béi ho
c6 ky nang va kinh nghiém bo tro.

Téi chwa hé nghe nha quan ly nao thira nhan ho da tirng cb gang
tuyén dung mét ai do vi khdng wa ngwdi ta (mac du téi tin ho nén
lam nhw the) nhwng chinh nhirng thiéu sét trong qua trinh tuyén
dung d3 khién céac t6 chirc vé tinh tuyén nhirng nguoi khac biét voi
nhan sy trong cong ty. 'ng vién khon ngoan co thé cham chu lang
nghe y kién cua nhirng ngw0’| phong van, va ding chinh nhitng gi
ho biét d& gay an twong gia tao rang ho ciing twong ddéng véi nhirng
ngwdi trong céng ty. Trong ltc phdng van, ho c6 thé noi nhirng diéu
ho khong hé tin chi nham muc dich dwoc tuyén dung. Cac tng vién
st dung tha thuat glong nhw cac dai ly ban xe 6t6. Robert Cialdini
mé ta viéc nay trong cudn sach ctia 6ng vé tam ly hoc clia qua trinh
thuyét phuc:

Thi du, cac nhan vién kinh doanh xe hoi dwogc huan luyén dé quan
sat trong khi kiém tra chiéc xe ma khach hang muén dbi. Néu co
dung cu cam trai trong thung xe, nhan vién kinh doanh sau doé cé
thé ké rang anh rét thich ra khai thanh phd méi khi cé thdi gian; néu
cd cac qua banh golf trén bang ghé sau, anh ta c6 thé néi rang hy
vong tréi khéng mwa dé kip choi xong 18 tam 16 ma anh da 1én lich
trong ngay hém dé... B&i vi nhirng diém twong dong du nhé bé van
tao ra dworc tac dong tich cuc dbi v&i ngwdi khac va bdi vi vé ngoai
twong ddng cé thé tao ra qua dé dang, t6i khuyén ban dac biét than
trong v&i nhirng ai néi rang ho “ciing gidong nhw ban”.

»~.Chuong 4 - Bang 1

Cialdini da dung khi néi vé mat trai ctia I1&p vé giad tao bén ngoai
trong khi chang c6 sw twong déng nao ca. Nhwng viéc cac &rng vién
tao ra l&p vo gia tao vé sy twong ddng ay cé thé khoéng qua té cho
cong ty, hay it ra cho qua trinh kich thich sang tao. Bay c6 thé la
chién thuat treo dau dé, ban thjt chd, nhwng cling c6 thé do chinh la
co hdi dé cong ty du nhap cac y twéng va quan diém khac biét.

M6t nha quan ly cao cép clia mét cong ty dd choi cé lan ké rang
hang cla ba van tiép tuc tuyén dung nhirng nguwoi lam ra vé “suy



nghi gibng chang t6i”. Tuy nhién, mét khi dwoc tuyén ho bét dau ché
bai sdn pham trudc dé cua cdng ty, diéu ma theo 1 ba, “khién
chung téi ghét ho”. Nha quan ly nay ndi rang ba da sa thai cac nha
thiét k& nao phé binh cac san pham cii va y twédng san pham méi,
nhwng lai khéng bao gi®&r dé xuat dwoc y twédng hay hon. Tuy nhién,
nhirng ké vira ché lai vira tiép tuc dwa ra y twéng thu vi cho cac
moén d6 choi méi (“nhw dé choc gian ching t6i”) thi lai la nhan té
quan trong cho sy thanh cdng cua cong ty. Ba thtra nhan mac du sy
thanh cong clia cdng ty mdt phan la nhé nhivng ngudi “da xi gat
trong luc tuyén dung”, ba van khoéng thé nao thich dwoc nhirng
nguw®i nhw vay. DT nhién, tiép dé t6i vAn dé nghj ba hay c¢b tinh tuyén
nhirng ai ma ba va nhirng ngudi khac trong céng ty déu khéng wal!

Tham chi néu nhu t6i da thuyét phuc dwoc ban rang viéc tuyén
nhirng nguoi tlep thu cham va nhirng nguoi lam ban khé chiu la'y
twdng tét, ban van rat kho thuyét phuc nhirng nguei khac trong
cong ty. Hai cach lam nay khéng chi di ngwoc lai nhirng nguyén tac
cua bd phan quan ly nhan s ma con di ngwoc lai khuynh huéng ch
hiru clia con ngudi 14 wa thich sy twong déng va tranh né nhirng
nguwoi goi ra cdm xuc tiéu cwe. Lap luan duy nhéat dé thir nghiém y
twdng ky quac nay la né mang lai hiéu qua.



Chwong 5Héay tuyen dung
nhirng ngwoi (hau nhw) ban
khéng can

(Y twéng ky quac 42)

Chung téi tim kiém nhirng ngudi khén ngoan, cé thai d6 dung muec.
Tham chi néu khéng biét s& dung ho ra sao, chung t6i van hinh
dung ho cé thé day diéu gi d& m&i la ma chang téi can, tham chi
chung toi cling chwa biét tai sao. Va chang t6i ludn cho rang ho cé
thé hoc kj nang méi. bo la ly do tai sao nam ngoai chung toi tuyén
mot luat sw du chang can nguoi dé. Rét cudc ba ta tr¢ thanh trwdng
bd phan nhan sy mac du chwa cé kinh nghiém gi vé linh vyc nay.

- Justin Kitch, CEO va nguwoi sang lap
Homestead

THOAT TIEN Y TUONG NAY dén nhw mt tro dua. Khi néi chuyén
v&i cac nha quan ly, ti thuwéng ndi téu: “Néu sang tao nghia 1a
tuyén nhirng k& lam nhirng viéc thuweng khong di dén dau hodc
khéng can thiét, thi quy vi nén chi tam tuyén ngwdi ma minh khéng
can dé sau cung khéng bi that vong”. Mot sb da pha ra cudi, co
ngwdi nhin t8i nhw thé tai bj dién. Nhwng toi bat dau tw hoi phai
chang y twdng nay khéng han la cau néi dua sau khi tdi nghe nhiéu
nha quén ly trong Iinh vc sang tao - nhw mét cdng ty dé choi, mot
chwong trinh TV va mét phong thi nghiém nghién ctru va phat trién
— bdo rang cach nay that ra da dwoc ap dung trong céng ty ho. Ho
ké rang thinh thodng ho tuyén mét ngudi thdng minh, tha vi hodc
khéac la va c¢6 nhirng ky ndng ma codng ty ctia ho hau nhu khéng can
vao thoi diém do va co 1& cling chang bao gi® can dén, ma 1am luc



con phai vot qua sy phan dbi ctia cip trén. Ho bao t6i rang “nhirng
nhan su thi nghiém” nhw vay thwdng dwoc tuyén dé thir viéc (theo
dang hop déng hay tam thdi), va mac du nhiéu ngudi gap that bai,
d6i luc ho tao ra dwoc sdn phdm méi hiru ich hodc dwa ra dwoc
cach lam viéc ma nhivng ngudi co ki ndng “thich hop” chang bao
gio nghi ra duwoc.

Ly do chinh dé tuyén nhirng ngudi “khéng can thiét” nhw thé: ho sé
dem dén y twéng ma cong ty thiéu, kién thirc maéi dé hién thwe hoa
cac cudc thlr nghiém. Ho cé thé dem dén mét quan diém méi mé,
hodc phot I, xem thuwdng nhivng gido diéu hién hiru. Néu tuyén
nhirng nguwdi nhw vay, diéu quan trong nhat 1a phai cha y dén Y
twdng Ky qudc #4: Hay day ho cach phét [0 10 khuyén cla cong sy
hay cép trén thay vi hoc cach suy nghi va lam viéc gibng moi nguoi.
Muc dich & day Ia tuyén ho (it nhat theo dang tam th&i) xem ho cé
dé xuat dwoc diéu gi mai la khéng.

David Kelley thudc cong ty IDEO mé ta mot cach khac dé ap dung
chién thuat nay: “Hay tuyén nhirng ai ma ban nghi chwa can luc nay,
nhwng van c6 thé sé can dén vé sau’. Pay la nhirng ngwdi dem dén
ky ndng tr noi khac, tuy khéng can thiét cho cdng viéc hién tai
nhwng cé thé cé gia tri trong twong lai. Kelley goi ho 14 “cac tién sat
da dé, nhirng nguwdi di tién phong, thir nghiém nhirng thir co thé
quan trong trong twong lai”. Trong nhirng ngay dau tai IDEO, 6ng da
tuyén mot ngwdi am twdng st dung CAD tir 1au trude khi bat ky ddi
thd hay khach hang nao cla 6ng biét dén cédng nghé nay. Ho van
thiét ké bang tay. Kelley ké&: “Néu may CAD khong bung né thi chac
chung téi da tén bon tién, 1& ra chang t6i phai tim viéc gi khac cho
tay nay, nhwng ching téi lai dAm dau di mua cho anh ta may cai
may tdn tién”. Hoa ra may CAD lai tr& thanh tiéu chuan dé lam nghé
thiét k&, cho nén cudc mao hiém cla ho héa ra dang dong tién.

Chinh cach tuyén dung d6 da giup IDEO c6 dwoc nhirng nguei lap
ra cac dich vu méi c6 1ai. Kelley ké lai chuyén ho tuyén Craig
Syverson. Ho tuyén Syverson vi thich 6ng ta, va 6ng dwdng nhw ¢o
rat nhiéu ky ndng nhwng ho hoan toan khong biét chac 6ng ta sé
lam gi khi dwoc tuyén vao. Ong bat dau thu bang video cac cudc



hop cling nhw nhirng sw kién khac trong céng ty ma ho déu cho la
“y hay”. Nhung chang ai hinh dung dé sé 1a dich vu ma IDEO cé thé
cung cap cho khach hang. Tuy nhién, chi trong vai nam Syverson da
trién khai mét dich vu cé 1ai (va gid day da cé mot tro ly) chuyén thu
bang, dwng phim va ban cac bang video ghi lai cach nguwoi ta st
dung san pham va tién nghi. Kelley giai thich: “Khi vwot qua giai
doan thtr nghiém san pham mé hinh, va bat dau dén giai doan thir
nghiém cam glac cua nguoi str dung, chung toi can xem bang video
cach nguwoi ta st dung cac san pham nhw may khir rung tim hoac
dd gb ndi that. Syverson hda ra la mét trong nhirng tién sat vién
thanh céng nhét ctia ching téi, mdc du lac tuyén dung ching toi
hoan toan khéng biét ng ta sé l1am gi”.

Kelley ké& rang IDEO “gap may” v&i cac hé thdng CAD va Craig
Syverson vi cac thir nghiém khac chéng phai luc nao ciing thanh
cong. Ho da tuyen mot chuyén gia quan tri giup IDEO phat trién cac
dich vu tw van séang tao. Chuyen gia nay dé xuat mét cach lam hay
con mai véi IDEO (tw van quan tri nhung theo sat tai co s& cla
khéch hang), va dung cac thuat ngl kinh té rat xa la v&i ho nhw
“nang lwc cot 16", “quy trinh kinh doanh”. Ong ta quyét dinh r&i IDEO
chi vi cach ay khong 16i kéo dwoc nhiéu khach hang va it nha thiét
ké cha IDEO mudn lam chuyén gia tw van quan tri; ho chi thich céng
viéc thiét ké san phdm. Khi t6i hdi Tom Kelly, anh ctia David va ciing
la quan tri gia cap cao cla IDEOQ, vé cudc thlr nghiém nay, 6ng dap:
“Téi nght cach 4y kho thanh céng, nhung t6i ddng y cling nén thi”.

M6t sb cdng ty sang tao thich tuyén dung nhirng ngu®i cé kinh
nghiém tha vi nhwng thuc sw chwa biét cach lam cong viéc ho sap
dwoc giao. Ly luan cua ho la nhirng ngudi théng minh luén hoc
dwgc ky nang mai, va viéc ho co ky nang phong phu — ma khong
nhéat thiét luc nao cling phai ¢é ly do thuwc tién — cé thé gitp cdng ty
c6 y twdng méi hoac di vao nhirng thi tre&ng méi trong twong lai. Vi
ngay nay cac ky nang ky thuat tré nén lac hau rat nhanh, viéc tim ra
nhirng ngudi co thé hoc ky ndng méi nhanh chéng cd 18 |a diéu thiét
yéu voi tat ca cac cong ty, du cé thudc dang sang tao hay khéng.
Justin Kitch, CEO ctia Homestead noéi: “Chung téi tim kiém nhirng
nguwoi khdn ngoan, co thai dd dung mwe. Tham chi néu khoéng biét



dung ho ra sao, chung t6i van hinh dung ho cé thé day chung toi
diéu gi d6 mai la va can thiét, tham chi chung t6i cling chwa biét tai
sao”. Logic nay da dan dén viéc ho tuyén mot bac si lam 1ap trinh
vién va mét luat sw 1am trong bd phan nguén nhan lwc, du ho déu
dwoc ddo tao rat it hodc khdng ¢ nhiéu kinh nghiém dbi véi cong
viéc mai. Ly thuyét cha Kitch 1a néu nhirng con ngwdi thu vi nay da
théng minh dé hoc héi cbng viéc ma ho xin vao lam thi ciing nén
danh thei gian huén luyén ho bdi cac ki nang khac cla ho cé thé
hiru dung trong twong lai.

Nguyén tac hiéu qua la day: Trong sb cac trng vién dat yéu cau va
c6 kinh nghiém, hay chon nhirng ai c6 ki nang bd tro' cé thé hivu ich
cho cdng ty theo nhirng cach nao dé chwa biét. Design Continuum
la hang thiét ké san pham, gibng nhw IDEO, da dwa ra dwoc y
twdng ma&i la nho tuyén dung nhivng ngudi ¢6 lai lich khac nhau,
tham chi 1a di thweng. Ho da tirng tuyén dung cac kj sw chuyén lam
dém hodc da tirng la cac nha diéu khéc, tho moc hay cac tay choi
nhac rock. Ho thich tuyén dung nhirng ngw®i nhw Joseph Graney,
mot nha ché tao may tr bé trong ctra hiéu cla gia dinh, va David
Cohen, ngudi tirng la tho co khi may bay. Nhirng kinh nghiém da
dang nay s& mang dén nhiéu y twédng th&r nghiém. Thinh thoang,
Design Continuum ciing d& mat dén ai d6 cé nhirng kj nang ma ho
khéng chac can dén. Ho tirng tuyén cac nha nhan ching hoc,
nhitng nguoi tot nghiép van chwong, tham chi ca nha thiét ké san
khau.

Ciing cd ltc cac nha quan Iy tin rang ho khong can dén k¥ nang cla
mot ung vién nhwng nguwoi do van dwgc tuyen dung. Tinh trang cac
nha quan ly cao cap hau nhw hoan toan kiém soat dwoc tinh hinh
cong ty chi la moét huyén thoai, nhéat la tai Hoa Ky. C6 nhiéu viéc xay
ra trong cdng ty ma cac nha quan ly khdng hay biét hodc ngan chan
dwoc. Cho nén ho cé thé khdng biét rang cé nhivng nguwdi ma kj
nang ho xem la khéng phu hop rbt cuc van dwoc tuyén dung. B6
may quan ly khéng hoan hao cé thé dwa nhirng ngwdi dé vao trong
coéng ty. That ra cac nha quan ly, du dé dat, chi cn dirng tranh sang
mot bén dé& nhirng ngudi méi dwoc tuyén dung cé thé tw chirng to.



TAt ca nhirng diéu nay da xay ra tai Xerox PARC nam 1974 khi ho
tuyén Alvy Ray Smith, mot hoa si theo phai triru twong da tir bd sw
nghiép giao sw nganh khoa hoc may tinh déy hira hen tai dai hoc
New York. Dick Shoup, kj s ctia PARC mudn tuyén Smith dé giup
trién khai sang ché “Superpaint” ctia anh, chiéc may tinh mau dau
tién co thé “lwu mét khung hinh tlr badng hoéc dia video, hodc truc
tiép tr man hinh TV va x& ly bang cach chinh mau, 1at hinh, dao
hinh, cét hinh hodc tham chi lam né chuyén déng. Shoup tin rang tai
nang cua Smith v&i tw cach mét nha khoa hoc may tinh kiém hoa si
“s& khién anh hoan toan thich hop dé phat trién tiém ndng cta
Superpaint, nhw mét phi cdng thir nghiém sé lao chiéc chién dau co
bay hét vom troi”. That khdng may, Xerox tham chi khdng cho phep
tuyén Smith Iam nhan vién tam thoi hay theo hop dong. Piéu nay
qua rd bdi gi¢i quan ly cia PARC, dac biét la Bob Taylor, nha quan
ly c6 nhiéu &nh hwéng tai d6, xem may tinh man hinh mau cda
Shoup nhw mét thwr lac 16ng doéi voi trong tdm cua PARC vé “van
phong cho twong lai”. Va lai, PARC ciing chang ¢6 ngan sach cho
hoa si cht noi gi dén mét “ga hippie 16ng béng” nhw Smith.

Nho sy giup d& cua Alan Kay, mét khoa hoc gia may tinh tai PARC,
Shoup da vwot qua dwoc sw phan ddi nay bang cach dbi x&r voi
Smith “gan nhw mét mén dé gb trong van phong - mua dich vu cta
anh v&i gia vai ngan déla”. Bob Taylor tin rang Superpaint, va nhat la
Alvy Ray Smith, la mét sv “lac d&” so v&i nhiém vu hang dau cua
PARC, nhwng 6ng da chiu dwng sw hién dién caa Smith trong hai
nam triwdc khi cho anh nghi viéc, hay chinh xac hon, ho “thanh ly”
anh ta. Ban giam dbc Xerox khéng Ging hd viéc in mau vi ho tin rang
“van phong twong lai” chi can cac van ban trang den. Smith tiep tuc
phat trién Superpaint véi mdt nhém ma sau cung thanh lap Pixar
(hién do Steve Jobs lanh dao) san xuat cac cubén phim bang may
tinh va doat gidi nhw Toy Story (Cau chuyén db choi), Toy Story 2
(Cau chuyén db choi 2) va A Bug’s Life (Cudc d&i mét con bo). Sé
phan tré tréu 1a ca Shoup va Xerox déu dwoc Vién Han 1am Nghé
Thuat va Khoa hoc Truyén hinh trao gidi Emmy ky thuat nam 1983
dé vinh danh Superpaint nhw ky thuat tién phong trong nganh céng
nghé hoat hinh video.



Moi ngudi cé thé chi trich ban giam déc PARC khéng cé tdm nhin
xa, nhwng t6i nhin thi du nay theo cach khac. Du da hét strc cirng
nhac va thién can, PARC ciling van kha linh hoat khi tiép nhan mot
nguoi co k§ ndng “khdng can thiét”. Bob Taylor va cac nha quan ly
khac da chiu dwng Smith mét thdi gian dai vi ho giao tiép kém thoai
mai v&i anh va thiy céng viéc ciia anh khéng can thiét. Thi du, trong
mot cudc ndi chuyén luc dau, Taylor da bj Smith gat ngang thang
thirng vi khéng hiéu réng Superpaint la “cach mang”, mét luan diéu
khién Taylor rat khé chju vi 6ng tw cho minh, va dwoc hau hét cac
chuyén gia nhin nhan — la ngwdi cé tdm nhin then chét trong cudc
cach mang may tinh (6ng la ngwdi 1anh dao chwong trinh phat trién
may tinh ca nhan va ARPANET, tién than cua Internet). Va Taylor da
dé cho Shoup tiép tuc & lai mac du khong quan tdm dén may tinh
mau va tin rang Shoup dang phi pham nguon Iyc cia PARC cho
Superpaint. T6i mudn ndi rang viéc Taylor san long dé ngudi khac
chirng minh rang ong —va nhiéu nguwdi — sai lam l1a ly do chinh
khién ra di rat nhiéu cong nghe cham ngoi cho cudc cach mang
may tinh dwéi sw 1anh dao cua éng.

Viéc khoi goi tinh sang tao bang cach tuyén dung nhirng ngudi cd
ky ndng hau nhw khong can thiét 1a mot quan niém nghe nhuw
chuyén dua, nhwng cang hiéu vé cach van hanh clia cac cong ty
sang tao, t6i cang tin rang y nay that hop ly. Rd rang, chién thuat
nay duwoc khai thac hiéu qua nhét theo dang khong thwong xuyeén.
Nhirng cbng ty sang tao déi khi cling tuyen nhirng nguwoi tuy thdng
minh nhwng khong am twong, khong nam dugc nhirng giao diéu
khudn khd dé lam viéc trong mot cdng ty hay mét nganh. Ho tuyén
“nhirng tay do tham” dé tim hiéu twong lai va dw phong twong lai y
tré thanh hién thwe. Tai cling ngd rang 1anh dao cla cac cong ty
sang tao hanh dong rat giong Bob Taylor doi v&i Alvy Ray Smith. Ho
c6 thé khéng dong y v&i nhan vién, nhung ho phé mac mét thoi gian
dé xem c6 diéu gi chirng minh ho sai 1dm khéng.

».Chuong 5 - Bang 1

Tham chi, néu mét cong ty chua bao gio’ tim dwoc bat ky y twéng
maoi la va co gia tri nao khi ap dung chién thuat nay, cach tuyén



dung nhw vay van c6 loi cho méot bau van hoa ddi méi. Cac nha diéu
hanh cao c4p - nhitng ngudi thinh thodng mao hiém dé c6 mét nhan
vién théng minh, tha vi, hay khac biét, véi cac ky ndng ma luc ay
coéng ty hau nhu khéng can dén - noi rang van dé chinh khéng phai
la thi nghiém, mao hiém va ty 1& that bai cao. Van dé 1a ho dang néu
gwong cho nhirng ngwoi di sau. Thong diép sé lan truyen dén moi
ngwdi & moi cap trong cong ty: Hay khén ngoan hleu rang cong viéc
sang tao von di day bat ngd, ta sé thwong sai lac néu danh gia tri
thire nao sé hivru dung va tri thirc nao sé vé dung.

Mot cach khai quat hon, nhirng ca nhan va doanh nghiép sang tao
gibng nhw nhirng con chudt tich cép y twdng, nhan s va sw vat
dwong nhw chang cé céng dung gi tredc mat. Du moi viéc té ra kém
hiéu qua dén dau, sau cung két qua sé& dén vi phwong phap nay lam
tang tinh da dang, mang lai nhirng con ngu®i cé quan diém mai va
cung cap chét liéu dé thay déi tw duy va hanh déng. Pay 1a ly do
cbng ty BrainStore & Biel, Thuy ST dung mét mang lwéi nhan vién
tudi tr 13 dén 20, xuét than tir khap thé gidi dé lam viéc cho nhirng
chién dich quang cdo san pham ctia Coca-Cola, Nestlé, Novartis,
Sony va coéng ty Héa xa Thuy Si. Pay 1a ly do Xerox PARC tuyén
dung tré em, cling nhw cac nghé si, nha van khoa hoc vién twéng,
nha diéu khac va nhixng ngu i cé lai lich tréng chang dinh dép gi
nhiéu dén may photocopy. Pay la ly do cac co’ quan nghién ctru nhw
3M lai t6 chire hdi thdo va mua nhivng cubn sach tha vi nhung
chdng may lién quan dén céng viéc ctia ho. Pay 1a ly do nhirng noii
tao ra s&n pham nhw phong thi nghiém cta Edison, IDEO va Design
Continuum lai c6 nhirng bd swu tap lon cac céng cu, dé choi va vat
liéu khac thuwong, chang ich loi gi trwdc mat nhung c6 thé mot ngay
kia sé chirng 6 gia tri. Day cling la ly do Eric Cohen, Pho Chd tich
Design Continuum nghf rang that tha vi “khi danh thdi gian dé tim
bau vat trong dong tap nhap”. Bay la tat ca nhirng dau hiéu cho thay
mot cong ty o luvgng y twdng phong phu cé thé rng dung vao
nhirng van dé chwa dugc biét trong twong lai, va ho c6 thé phdi hop
sw vat ci theo cach maoi.



Chu’o’ng 6Hay dung nhirng
cudc phéng van tuyén dung dé
tim y twéng, chir khéng phai dé
gan loc rng vién

(Y twdng ky quac 43)

Thj trwéng viéc lam hién dang cang thang dén mdc khi mét ting
vién nao doé dang phéng van véi t6i, c6 nhiéu kha ndng ngudi do
dang dwgc moi chao viéc khac. Do vay, t6i c6 hai muc dich khi
phéng van tuyén dung. Thir nhat, dé tuyén dung. Thir hai, dé ho
gilp t6i gidi quyét cdng viéc. Téi dwa ra cho tng vién nhirng van de
t6i chwa giadi quyét dwoc. Ho thwdng cé y hay, vi thé ngay ca khi ho
khéng nhan 1&i d& nghi tuyén dung téi van tan dung dwoc dau 6c ho
trong chéc lat.

- Nha diéu hanh giéu tén, binh luén vé
y kién ky quéc # 3 tai chuong trinh dao tao
cac nha diéu hanh cia Stanford

That la mét cudc phdéng van quai la. Ong ta chang hai gi vé toi ma
cting khong trinh bay gi vé cong ty ay. Ong ta c hdi y kién t6i vé
céach thiét ké trang web.

- Mot sinh vién cbng nghé trurong Stanford

DO! KHI NGUOI TA KHO CHIU KHI TOI I\!OI RANG phéng van
tuyén dung la mot cach thuwong v dung dé tuyén ngwoi. T6i da gap
nhirng nha diéu hanh, nha quan ly trung cap, ky sw, khoa hoc gia,



luat sw, chi huy clru hda ké chuyén ho phéng van |40 luyén ra sao
dé biét rng vién nao sé thanh cong hay théat bai. Kinh nghiém cuda
ho trai ngwoc véi hang tram cong trinh nghién ctiru gan mét thé ky
nay cho thay hiém khi ndo ngwi ta nhat tri sé tuyén ai hoac ai sé
lam viéc tot nhat (va té nhat) khi nhleu nguo’l cung phong van mot
nguoi. Cac cong trinh nay két luan rang phong van tuyén dung” noi
chung la phwong phap t6i d& quyét dinh tuyén ngudi. Cach hiéu qua
hon nhiéu 14 xem ho cé the lam dwgc viéc do hay khéng — hay it ra
nhwng céng doan thiét yéu trong cdng viéc dé - roi trdc nghiém ho
“lam tha”.

Pa sb cac cdng ty phdng van dai loai nhw sau: mét nha phdng van
khéng duoc dao tao, cling khéng chuan bj hodc soan thao gi trwdc,
sé dbi thoai voi rng vién. Ho khong lwu lai cac cau hai va tra i, va
nguwdi sau cung ra quyét dinh tuyén dung - hoac tw chdi - (rng vién
do déi khi chi hiéu lo mo vé nhirng ky nang can cho céng viéc do.
Mac du vay, cac chuyén vién phéng van van hét strc tin twdng rang
ho phan biét dwoc ai gidi ai tdi. That khdng may, cac nghién ciru cho
th4y tién trinh phéng van tuyén dung ciing gidbng hét nhw 1ai xe, khi
90% tai xé déu noi rang ky ndng ctia ho “trén trung binh” Sy that 1a
mot ngwdi phdng van dién hinh sé chang tim dwo'c may théng tin
hiru ich d& dy doan nang lyc lam viéc ctia rng vién ngoai nhirng gi
san cé trong don xin viéc va so yéu ly lich.

Tuy nhién, cudc phong van thwdng tac _dong Ion dén viéc &ng vién
nao dwoc chon. Ung vién cé nhirng diém twong déng véi nguoi
phéng van - tirng hoc cung trwdng va cé cung chlng tdc hay gioi
tinh - sé& dé dwoc chon, cling nhw nhirng ai cé dién mao cudn hut va
cao rao. Nhirng yéu tb6 nay va nhiéu yéu té thién léch khac sé chi
phdi qua trinh tuyén chon. T nhirng phat hién nay, co thé suy ra
cac cong ty chang nén ban tam dén céng tac phéng van. Ho chi nén
tuyén dung dwa trén so yéu ly lich va théng tin khach quan nhu
bang diém dai hoc. Hau hét cac nha quan tri khong thich y nay, boi
ho qua ty tin vao kha nang chon dwoc ngudi gioi. TOi dong y rang
dep bd phéng van la y kién khéng hay, nhung ngoai viéc gan loc
(rng vién, phdng van con cdé nhivng ich loi khac.



Vé mat nao d6, phdng van Ia cdng cu tuyén dung quan trong. it cd
trng vién nao nhan loi lam viéc & mbt céng ty ma ho khong duoc
doén tiép mot cach lich sw va tén trong khi phdng van. Cac cudc
phéng van cling giup nhan vién tiém nang hiéu so lwoc vé cong viéc
va cong ty, dé ho tw quyet dinh minh ¢6 phu hop v&i cong viéc hay
khong. Cac cudc phong van ciling gop phan vao sw thanh coéng, vi
khi mét nha tuyén dung tin rang ngwdi maéi sé lam viéc tét, thi ho cé
thé sé gilp d& ngwdi nay thanh cdng, gép phan hién thuc hoa sw
tién doan cua ho, ngay ca khi cac (rng vién khac thoat tién con phu
hop hon nhiéu.

M6t Ioi ich bat nger clia phdng van tuyén dung la chang co thé kich
thich sang tao. Néu lam dung bai ban, cac cubc phong van sé lam
phong phu ngudn y twdng trong cong ty. Tri thtre kiéu nay xay dén
ngau nhién khi cac trng vién (nham gay an twong cho ngwdi phdng
van) noi vé nhirng gi ho biét tr tredng I&p hoac tlr kinh nghiém
cong viéc. Khi cac rng vién dw phdng van tai nhiéu cong ty, hay
tham chi c6 ban bé dang lam viéc cho nhiéu cong ty, ho co thé tiét 16
“thdng tin tinh bao” vé tinh hinh & cac céng ty dbi thu.

Théng tin tinh bao nay khdéng nhét thiét 1a théng tin vé sé& hivu tri
tué. C6 thé do 1a thdng tin vé thay dbi nhan sw, dong san pham, va
chién lwoc ma khdng xép vao loai bi mat. Tuy nhién cac nha diéu
hanh ma téi gidng day ké lai déi khi c6 nhirng (rng vién da vi pham
cam két bao mat voi cong ty ¢l khi ban vé thong tin s& hivu tri tué
day nhay cam trong lic phong van. Cac k¥ sw tai Thung lting Silicon
khét tleng ve viéc vi pham cac cam két bao mat (NDA). Nhirng hanh
ddng béat can nay 1a ngudn tw liéu cho tuan san Info World (Thé gidi
Théng tin) ctia Robert X. Cringely sudt bao nam béi vi, theo 1 6ng,
c6 qua nhiéu k¥ su la “nhirng thién tai yéu dudi chi mubén moi ngudi
th4u hiéu va thira nhan sy vi dai ctia ho.” Twong tw, trong cac cudc
phéng van tuyén dung nguwdi ta chi mudn néi vé nhirng ky tich ho da
lam, va khéng biét, khdng nhé, hay chang ban tam diéu gi ho khéng
dugc phép noi. T6i khdng goi y cac cong ty ding cac cudc phong
van vao muc dich gian diép, va téi ngo rang hau hét théng tin quy
gia tlr cac tng vién déu chang phai nhirng bi quyét nha nghé.
Nhwng tdi cho rang cac céng ty cé thé thu thap va khai thac nhirng



théng tin quy gia lwom I&t dwoc néu ngwdi phdng van biét cach do
trung mach.

».Chuong 6 - Bang 1

it ra c6 vai cdng ty cb tinh dung ky thuat phdng van nay dé thu thap
y twdng ma&i. Téi ndy ra y nay hdi dau thap nién 80 khi phdng van
Nolan Bushnell (hgwdi sang 1ap Atari, cong ty tién phong vé trd choi
may tinh). Khi biét t6i la gido sw trwong Cong nghé Stanford, éng
cho biét thwérng hay phéng van céac sinh vién tré mai tot nghiép tir
trw&ng clia chung téi “vi t6i hoc dwoc nhiéu diéu tlr dam tré. Ho ké
cho t6i nghe nhirng gi dang hoc trong cac I&p céng nghé va cé
nhirng y twdng ky la t6i chwa tirng nghi dén”. Ong ké thém rang
nhiéu ky sw trong sé nay dang dw phdng van véi cac dbi tha canh
tranh cda 6ng, nhd thé 6ng nam dwoc théng tin vé cac cong nghé
va san phdm méi ma dbi tha canh tranh dang trién khai, nhirng thr
ngwoi ta thuong trwng ra voi cac ky sw tre dé thu hat ho vao lam
viéc. TGi cling tirng nghe y twong ty vé loi ich cda viéc phdng van
cac ky sw tré tir cac nha diéu hanh cao cap & Thung liing Silicon,
nhw Andy Bechtolsheim (ngu®i ddng sang lap va cwu Ianh dao bo
phan cong nghé clia Sun Microsystems, nguwoi sang lap kiéem CEO
cla cac hé thdng Granite va hién nay Ia nhan vat cao cép tai Cisco
Systems) va Bill Campbell (cwwu CEO cta Intuit va nha diéu hanh
cao cap cua Apple).

Vi khé tranh khéi phéng van, ban nén dung cach nay dé hoc hai,
nhat [a dé du nhap y twdng méi vao cdng ty. Diéu nay nghia 1a van
hdi (rng vién nhirng diéu théng thuwong, nhw tri thire ho hoc &
trwdng 16p va cac dy an ho lam trong qua khtr va hién tai. Nhung
ban can I&ng nghe chi tiét trong cau tra I&i ctia ho dé lwu y — va xoay
vao - cong ngh¢, phwong thire va mo hinh kinh doanh ma ho dé
cap. Nhw cac cau phéng van mau da néu trén, phwong phap nay
doi hdi phdng van réng hon cac de tai théng thuwdng: vé cac cong ty
khac ma ho dang dy phdng van, vé cac céng ty ma ban bé ho dang
dw phéng van, va vé cdng viéc clia ban bé ho tai cac cong ty khac.



Ban ciing co thé quyét dinh tuyén dung nhirng ngwdi nay, nhung
néu khoéng thi it ra ban nam dwoc mét s6 thdng tin.

».Chuong 6 - Bang 2

Y twédng ky quac nay sé hiéu qua hon (it ra cling thinh thoang) néu
ban yéu cau b phan nhan sy khong ap dung quy téc sang loc
“chinh tac”. Paul Goodman, nha van va nha tho My, binh luan rang
“it thién tai nao lot qua ndi bd phan nhan sy”. Téi déng Y, nhung
phai bd sung ngay rang nhiéu ngudi bat tai cling da dugc cac bd
phan nhan sy gan loc. Cac chuyén gia nhan lyc (HR) thwdng tinh
twdng gan loc nhirng ngudi cé tac phong tdi, &n mac 16i thdi, nhirng
nguoi cé bd dang va hanh vi khéng gidng moi ngwdi trong cong ty,
hay nhitng ai c6 ve thu vi, nhwng lai c¢d kinh nghiém “khong phu
hop” voi cong viéc. Sy gan loc ay thwong gitp tang ti 1€ (ng vién
phu hop va hoan thanh céng viéc trong hau hét cac céng ty, nhwng
né ciing loai trir nhirng ngu i tiép thu cham va nhirtng ngudi cé thé
cho ban cac y twdng mai va quan diém mai khi nhin lai y twéng ci.

Sau cung, néu quyét dinh dung cac cudc phdng van tuyén dung dé
tim y twdng mai, ban nén biét vé “ly thuyét huyén thuyén trong
tuyén dung”. Trwedc mat cac rng vién, viéc ban nai it hon nghe cé
thé khién ban it c6 cdm tinh v&i ho hon. V&i hdu hét moi ngudi
dwoc ndi tha vi hon chi lang nghe. Pay la ly do tai sao nhiéu ngudi
mudn tré thanh gido sw nhw t6i; dwoc 1én 16p subt ngay dé “rao
gidng”. Céac sinh vién co thé thy chan, nhung chang ta lai thich
nghe giong ndi cua chinh minh. Trong cac cudc phong van ciing
vay. Khi cac sinh vién ké lai rang, ho di phong van ma chang duwoc
noi tleng nao va nguwoi phong van chang biét chut gi vé ho, téi bao
nhw thé 1a ho gan nhu sé dworc tuyén dung day. Thwe ra cé mot
cong trinh nghién ctu cho thay khi da quyét dinh tuyen ai thi nguoi
phéng van bat dau néi nhiéu hon (rng vién (co e vi co gang tuyén
cho dwoc ngudi ay). Tuy nhién, dola van dé néu ban mudn tim hiéu
dleu gi do tlr rng vién. Do vay, neu mudn khai thac cac cudc phong
van dé co y twdng mai, hay hdi vé cac chi dé ma ban mubn biét,
hay ngdi im ma lang nghe. Nhuwng ciing phai tw nhac nhé rang viéc



lang nghe c6 thé khién ban cé thanh kién vé&i cac (rng vién dat yéu
cau.

Nhirng diéu cac nha triét hoc va tam ly hoc ndi vé su khac biét gitra
s thédng minh va sang subt co thé giup ban biét Idng nghe tét hon.
Nhirng nguei théng minh néi nang théng tué va déi dap thich dang
hon nhirng nguwdi kém théng minh, nhwng ho khéng nhét thiét 1a
nhitng nguoi biét lang nghe. Trai lai, nhitng nguoi sang sudt biét
Iang nghe t6t hon va dat cau hdi hay hon nhirng ngwdi kém sang
subt. Vi vay, neu ban va cong ty mudn tré nén khén ngoan hon, can
sang sudt ngdi im lang nghe va hoc cach dat cau hai khén ngoan -
ché nén té ra hiéu biét nhiéu va suy nghi nhanh.



Chwong 7Khich lé ngwoi khac
phot lor va thach thidre cap trén
lan dong nghiép

(Y twdng ky quic #4)

Céac méi trwong van hoa, nhat 1a néu virtng manh, co thé gay nhirng
tac ddng manh mé. Van hoa co thé khién mét tap thé nhanh chéng
phdi hop hanh ddng chdng lai d6i tha canh tranh hodc lam lgi cho
khach hang. Van héa ciing cé thé dan dat nhirng ké théng minh
cung nhau di xuéng vuec.

- Giao sw John Koftter va James Hesketft

[CEO McKnight] ra Iénh cho Drew dep bd dy an dé va khang khang
cho rang dy an sé khéng bao gi®» thanh. Phét 16 18nh nay, Drew tiép
tuc sang ché loai bang dinh da nang, mét trong cac san pham dot
pha ctia 3M. Sw kién tri cia Drew da dan dat chung toi di ding
hwéng va cho ra d&i san phdm gan lién véi tén tudi ca cong ty,
bang keo trong suébt.

- William Coyne, cwu Phé Cha tich 3M vé Nghién ciru va Phét trién

Nhém thanh ¢dng nhat ma toi ttrng tham gia 1a nhém “dy an tau
ngam”. Sau khi bj gi&i quan ly cao cap phu quyét, ching téi danh
theo dudi dy an trong bi mat va ra vé dang lam dv an khac, cho dén
khi dat két qua t6t dep. Khi &y, chang t6i trinh s&n phdm cho chinh
nhi*rng nguwoi da tieng chan dw an do; ho dua cot Ve sy buwdng binh
cla chung t6i, nhwng cho rang do 1a y twéng xuat sac. Dw an duwoc
dwa vao san xuét ngay.

- Mét nha quan tri tee Siemens, céng ty c6ng nghé I16n cua Durc



“VAN HOA VI'NG MANH sé& dan dén cong viéc hiéu quad”. Quan
niém dé gibng nhw moét cau than cha dwoc gidi quan tri bac thay,
cac nha tw van, diéu hanh cao cép va chuyén gia trong nhiéu linh
vue khdng ngirng tung niém. Ho dan céc trwdng hop nhw
Disneyland, General Electric, Southwest Airlines, Mary Kay
Cosmetics, Starbucks, Toyota, va The Men’s Wearhouse dé cho
thay néu mudn co6 mai trwdng van hoa vivng manh, ta phai tay nao,
nhoi nhét, tan dwong, Iay lobng va mua chudc nhan vién dé ho nhin
nhan cac truyén théng ctia cdng ty va noi theo nhirng khudn khd da
dinh hinh. Nhirng céng ty v&i moi trwedng van hoa virng manh nhw
The Men’s Wearhouse va Toyota huan luyén nhan vién nhiéu hon
dbi tha canh tranh, b&i ho khdng chi day cac ky nang céng viéc ma
phan I&n chwong trinh huén luyén con nham truyén dat lich s va
triét ly ctia cdng ty, cling nhw cung cach déi x& véi khach hang va
gitra nhan vién v&i nhau.

Chwong trinh huén luyén chinh thire ddi véi nhan vién méi trong
cac cong ty thanh dat nhw thé chi la bwéc dau cua tién trinh hoi
nhap, budc dau khdi sy mot 16i sbng maéi. Lanh dao cac cong ty nay
biét rang van hoa virng manh c6 dwoc 1a do cac nhan vién ky cuwu
khéng ngirng huwéng dan ngwdi mai (va chi bao nhau) cach suy
nght, ndi ndng va hanh déng. Ho dung cac chwong trinh huén luyén
dé gitp nhirng nguwdi mai hiéu cach nén - hay khéng nén - 1am va ly
do tai sao. Khdo séat nhan vién kiém toan mai tai tam cong ty ké toan
I&n, Jennifer Chatman da co chirng cr dinh lwong cho quan diém
nay. Sau khi theo ddi cac nhan vién kiém toan méi nay trong vong
moét nam, Chatman phat hién ra “nhirng ai trai qua mét qua trinh hoa
nhap manh mé sé thlch (Png vOi cac gia tri cua cong ty tét hon
nhirng ai chua trai qua®. Ba cling kham pha rang nhirng ai khong
thich trng vé van hda sé bi sép danh gia kém tich cwc hon vé hiéu
qua cong viéc, va co xac suat nghi viéc cao hon.

Nhirng phwong céch tinh té va kién tri ctia cac céng ty nham loai b
cac khac biét ngoai y mudn va rén cho nhan vién cé cung quan
diém da dwoc thé hién qua cau chuyén cach day vai ndm khi mot
nhan vién méi nd lwc tac ddng dén hé théng san xuét cia Toyota tai
nha may New United Motors Plant (NUMMI) & Fremont, California.



Toyota ndi tiéng cd mdi trwdng van héa sdng déng va manh mé.
Nhan vién cta ho dwoc gido huan phai duy tri hé thdng véi trong
tam la loai trir nhirng khac biét ngoai mong muén. NUMMI [a mét
lién doanh gilra Toyota va General Motors (GM). NUMMI st dung
hé théng san xuét cuia Toyota (dwdi sw quan ly cla Toyota) dé san
Xuat ra xe 6t6 wu viét hon han vé chat lwong va gia thanh thap hon
han so v&i hau hét cac nha may General Motors tai Hoa Ky; chi c6
nha may Saturn & Springhill, Tennessee la cé thé gan twong dwong.
Chét lwong va gia thanh cia NUMMI gan sanh duoc véi cac xe san
xuat tai nha may tét nhat clia Toyota & Nhat.

Jamie Hresko, mot nha diéu hanh cé 15 ndm tham nién & General
Motors duoc dwa vé NUMMI Iam cong nhan san xuat vao dau 1997.
Chi ¢6 vai nha quan ly cao cap ctia NUMMI biét lai lich ctia Jamie.
Pdng nghiép va cép trén khong hé biét dng la ai, hay Iy do éng vao
lam tai do, nén 6ng dwoc dbi xt¢r nhw mét nhan vién méi binh
thuwéng. Jamie cd gay rbi hé thong do: Trong vong hai tuan, Jamie
lam viéc trong xwdng va dung kién thirc ciia minh vé day chuyen lap
rap dé tho ‘nghiém hé thdéng NUMMI xem né ¢6 tét nhw sb liéu néu
ra khdng. Ong 1am moi cach dé can tr& quy trinh va thir cac gi¢i han
cda nd”. Jamie vi pham nguyén tac ciia NUMMI bang céch 1am
nhirng viéc nhw ddi hdi thém phu tung dw phong, chat phu tung trén
san nha (vi pham vé an toan), kéo dai bira an trwa ciia minh ra thém
2 phat, va chénh mang trong viéc kiém tra chat lwong. Méi vi pham
déu bi lwu y va phé binh ngay 1ap tire. “Sw chinh dén” nay luén dén
tor ddng nghiép chr khdng phai tir cap trén (ma 6ng hiém khi giap
mat).

Khi téi di &n trwra quay lai tré hai phit, ho bdo rang moi ngudi sén
sang ganh vac néu téi c6 viéc quan trong, nhung téi da lam tén
thurong c& nhém va tét nhét dueng I18p lai diéu do, tree phi cé ly do
chinh déng. Khi t6i bé sét vai lan kiém tra chét luong, nhan vién cudi
day chuyén san xuét da 16i sén phdm ra va dén nhdc nhé téi khéng
sai pham nira. Nhung céc nhén vién cing sén Iong gitp téi stra
chira sai sot dé lam tét hon.



Néu mudn nhan vién khai thac kién thirc dang cé, mudn loai trir sy
khac biét va mudn ho cé cung thé gi¢i quan cac céng ty can phai ap
dung cac phwong thtrc hoa nhap mét cach manh mé va kién tri nhw
tai NUMMI. Ho phai x& ly cac hanh vi méi va chwa kiém nghiém nhw
mot sy thach thirc chlr khdng phai sang tao. Uu diém cuwc do va
nhwoc diém kinh khiing clia nhirng noi nay, nhw bac thay vé 1anh
dao Warren Bennis ¢6 lan néi vai téi, 1a “trwdng hop hoan hao nhéat
ban sé tré thanh ban sao cla nhirng ngudi dén trwdc”. Hoa nhap &
nhirng noi nay co nghia la lién tuc tao ra nhirng ban sao con nguwoi.

Tuy nhién, néu mét céng ty mudn cd sy phong phu vé y twéng va
hanh déng thi day cho nhan vién tin twéng va bat chwédc khudn khd
cd lai 1a mau thuan. Ngay ca khi muc tiéu chi nham cai thién quy
trinh lam viéc thi van phai da dang hoa quan diém dé nhan vién cé
dip dé& xuat va can nhic cac phwong an mai. Pay 1a ly do & NUMMI,
cling nhw & moi nha may Toyota, nhan vién déng nao theo nhém va
dwoc thwdng khi dwa ra cac dé xuat ca nhan hodc theo nhém dé cai
tién quy trinh. Ho khuyén khich moi ngu®i cé y twédng da dang, tham
chi khac thwérng, dé cai thién quy trinh san xuéat théng thuwong, ké
cd y twdng dé loai trir nhirng khac biét ngoai mong mudn. Néu trong
tdm cla cong ty la khai pha co hdi méi thi muc tiéu cda ban la phai
xay dwng dwoc moi trwdng van hdéa hau thuan cho sang tao va thi
nghiém lién tuc, chlr khdng phai thinh thodng m¢i tim dwoc y twdng
mé&i. Céng ty - hodc thwéng mot bd phan - phai 1a nguén sinh séi
nhiéu y twédng phong phu. N6 phai la mét d4u trudng, mot cudc
tranh dua lanh manh va khéng ngirng, noi cac y twédng xuat sac
nhat gianh chién thdng. Néu ban mubn kham pha, ché day nhan
vién cach ndo la dung va cach nao la sai trong cdng viéc. Néu
khéng, moi chuyén lai di dén két cuc nhw trong bire tranh biém hoa
sau day; ho ddi nhirng chiéc mi ngd nghinh vi d6 la nét van héa
cla cdng ty nhwng chang hé biét diéu do khéi ngudn khi ndo va vi
sao.

.y tuong ky quac

Ghi chu: Té chang biét y twdng nay tir dau ra, chi biét n la van hoa
cua céng ty day nhé.



Mot s cong ty hinh thanh dac trwng van hdéa mét cach rat ngau
nhién. Téi biét vai hadng cdng nghé cao thanh dat cé quy trinh tuyén
dung khéng mach lac va qua mo hé dén ndi trng vién da nghi ra
nhirng tha thuat va nguyén tac dé dwoc tuyén dung va dé lam viéc
sau d6. Hay nghe David Bowen va cac cong sw ké lai nhirng gi cho
don nhan vién magi tai Sun Microsystems tr 1985 dén 1990 khi ho Ia
cong ty tang trwdng nhanh nhét tai Hoa Ky. Sun tang trwdng lién tuc
nh& sang ché va thwong mai hoa cac may tinh rat tién tién va cac
san pham lién quan. Cac (rng vién xin viéc trai qua vd sb cudc
phéng van, nhwng “quy trinh thi hét st'c mo’ ho, thiéu cac quy dinh
chuan muc, va doi héi ho phai tham gia giai quyét van dé dé duoc
tuyén dung’. Svw thiéu chuan hoa trong quy trinh tuyén dung & Sun
mot phan 1a do téc d6 tang trudng gan nhuw vt khoi tam kiém soét
cda tap doan. Nhwng qua trinh luém thuém &y khién nhirng nhan
vién dwoc tuyén sé dwa vao wu thé ki nang ca nhan, nang lwc va
sy phan doan dé hoan thanh céng viéc. Nhirng ngudi dda khén
ngoan dé dwoc tuyén dung déu la nhirng ngudi ¢ 1ong tin va nang
lwc dwa ra cac giai phap trong cdng viéc, chir khéng ngdi chd ngudi
khac chi bao ho cach suy nghi va lam viéc. D& hoan thanh coéng
viéc, ho khéng trong doi ma cling chang can dén mét hé thdng bai
ban nao.

Mot s cobng ty chu déng tao ra mét maéi trwdng van héa ma nhan
vién khéng tréng vao truyén théng coéng ty, vao sép hay déng nghiép
dé dinh hinh cach lam viéc. Cac cong ty nhw vay cé nén van hoa rét
manh. Va do la nhirng nén van hoa vinh danh nhirng ai cd dat dwoc
cai moi, nhirng ai nhin sy viéc c theo cach m¢i, nhirng ai thach
thirc va bét chéap tién 1&. Ho mudn nhan vién mang dén kinh nghiém
ca nhan da dang chir khong lap lai lich s&r cua céng ty. Méi trwdng
van hoa do dac trung b&i cac cau than chu nhw “Héy la chinh minh”,
“Hay phdt I sép cha ban”, “Hay quén di qua khir cia cong ty”, "Hay
thach thirc lich st”, “Hay nght ra quy trinh cua chinh minh™. Pé lam
thé, coéng ty phal ap dung mét sé phwong thire tuy khac la nhung
hiru hiéu khi tuyen dung, dao tao nhan vién, hay b tri nhan sw va
khen thwéng két qua cong viéc.

Tuyén dung nhirng ngwei hay thach do



Déi khi cac cong ty cling tuyén dung ngu®i dé giao nhiém vu phan
bién cach lam viéc bay lau cia ho. Nhirtng ngudi nhw thé duwoc
tuyén b&i ho cé ky nang ma céng ty thiéu va rat can. Véi dac quyén
do tri thirc chuyén mén cua ho, day la nhirng tac nhan cé uy lwc va
“phéa cach” khién nhirng nhan vién tham nién trong céng ty cam thay
bi de doa. Nhiéu nha quén ly cao cap ké v&i téi ho da tuyén nhing
nguwoi méi va ay quyén cho ho dé thach thire “nhirng cwu binh”,
“nhitng ke thu cyu”, hay “nhibng ké bao thu”, tuyén chién v&i nhirng
cwu binh ° pho nhung tap quan tham can cb dé nhung kém hiéu
qua. Co thé Oy quyén dé& nhirng ngudi méi nay dwoc phép vuwot
quyen hodc tham chi sa thai nhan vién ndi boé can bwdc minh, nhat
la khi cong ty c6 16 hdng trong céac Iinh vwe thudc kién thire chuyén
sau cla nhirng ngu®i méi nay. Bac biét cac nha quan ly thwong
trao d&c quyén nhw thé cho nhirng ngwdi maéi sau mot vo that bai
ndng né. Giéng nhw bat ky ai gdp that bai, nhirng nha quan ly nhw
vay sé coi mo voi cac y twdng maéi hon nhirng nguoi thanh cong,
b&i ho cé ly do chinh dang tin rang moi th&r da d6 v& va can khac
phuc.

Trong mét céng ty thudc danh sach Fortune 500 ma t6i va cac dong
nghiép cung nghién ctru, c6 mét nha quan ly céng nghé thong tin
dwoc tuyén dé 1&én ké hoach va giam sat viéc trién khai hang loat hé
théng phan mém SAP. Cac hé théng phan mém dbé sd nhw SAP la
céac hé théng tich hop gitp cdng ty truyén théng tin, lwu trir va truy
cap dir lieu theo cach hiru hiéu hon trwéc day, giup ho tw déng hoa
cbng viéc trong cac linh vire nhw tai chinh, vat tw, quan tri, hoach
dinh s&n xuét, mai vu va ngudn nhan lwc. Cac hé théng phan mém
phirc tap nay da giup nhiéu cdng ty x& ly théng tin dang tin cay va it
ton kém hon nhiéu, nhwng lai cé tiéng l1a rat khé ap dung. Nhirng
nha diéu hanh trong céng ty I&n nay quyét dinh ruwéc chuyén gia nay
tr bén ngoai, v&i hon 10 nam kinh nghiém trlen khai cac hé théng
nhw vay tai cac cdng ty khac, b&i ho da trng ném mui “tham bai”
trong mét dy an co lién quan vai nam truéec.

Nguwoi nay va nhém “van phong” quan ly dy an (gom hai nhan vién
khac, ngoai anh ta, va mét chuyén gia tw van, tit cad déu dbng
quyen) thwe thi mét loat cac dw an SAP dung théi han va hop ngan



sach. Khao sat ndi bd cho thay cac nhan vién st dung mot trong
cac hé théng dau tién cwc ky hai ldng vdi cach trién khai, véi chinh
ban than hé thdng, va sw tién dung. Chung téi phdng van cac nha
quan ly va nhan vién khac tai co s& dau tién nay, ho xac dinh hé
thdng lam viéc troi chay va qua trinh trién khai dwoc quan ly tét. Cac
cudc phdng van cla ching téi cho thdy nhiéu dy an SAP sau dé do
nhém nay thwe hién cling thanh cong twong tw. Nha quan ly IT,
nguwoi dwoc tuyén vao, da lap luan réng ho trién khai thanh cobng
nhw thé 1a nhd nhdm cla anh béat chap va di ngworc lai cach lam
viéc cb hiru.

Moi viéc ching téi lam hang ngay déu di ngwoc lai moi chinh sach
va quy trinh chuan cuta céng ty. Moi thi chung t6i lam déu nguoc
v&i cach lam viéc [cia cbng ty]... Khéng blet lam sao chung t6i lach
dwoc subt bay 1au... Gid day, moi ngwdi van cb 16i chung t6i tré lai
nhwng khéng thé. [Ho bao] “Quay lai, di dwdng khac thdi”. Chang toi
bao: “Khéng.” Tai sao? Chung t6i da thanh céng réi ma. GL [sb cai]
chay tét, dung tién do, hop ngan sach. AP [cac khodn phai chi] chay
tét, dung tién do, hop ngan sach. Cac hé théng dy an déu chay,
dung tién dd, hop ngan sach. Tai san cb dinh dang di dung tién dé
va AR [cac khodn phai thu] cling dung tién d6. Tai sao phai d6i?

Sv tuyét vong cla ban lanh dao da budc ho phai t[ao q’éc quyén cho
nhirng ké wong nganh nay, trao cho ho cdng cu dé chong lai cach
lam viéc co hiru, it nhat cho dén khi vwot qua khang hoang.

Ap dung tién trinh hoa nhap “ngwoc”

Ty twdng dung nguoi moi dé lam phong phu cac y twdng va quan
diém, ta co thé tién thém mot budc niva: Dung nguwoi moi dé dao
tao ngudi cli cach nghi va cach lam. Téi goi day la tién trinh hoa
nhap nguoc, tirc huan luyén nguoc. Nguwdi méi dwoc bd tri lam viéc
v&i ngwdi cli, nhwng ngudi mai thi day, con ngudi ci thi 1ang nghe,
hoc héi va bat chwéc. Tién trinh hda nhap nguoc nay da xay ra
nhiéu luc trong qua trinh trién khai SAP mé ta & trén. Nha quan ly IT
hiéu biét qua rd vé cach trién khai hé théng nay so v&i nhirtng nguoi
khac trong céng ty nén nhiéu nhan vién da Iang nghe va hoc hai
dworc tr anh ta.



Quan niém nhan vién ci phai lam theo nhan vién mai, von mu mo
vé van hoa va & 16i cia codng ty, nghe ciing khéng may phi ly néu
ban nghi dén nhirng nhan vat tai ba ma cac céng ty thuwéng tuyén
vé (va trd lwong hau hinh) dé thay déi cach suy nghi va lam viéc
trong ndi bd. Truwdng hop tiéu biéu nhat, ngudi ta co thé tuyén vé
mot CEO dé dep sach qua khir va tao dung twong lai. Nhiéu nghién
ctru cho thay khi mdt céng ty gap khoé khan vé tai chinh hay phap ly,
hodc gap bé tac trong qua khtr, ngwdi bén ngoai dé dwoc chon lam
CEO hon nguoi trong ndi bd. Lou Gerstner 1a mét thi du nhw vay khi
dwoc tuyén dung dé cai td IBM. Ong da lam viéc tai McKinsey &
Company, tirng la chu tich American Express, va CEO clia RJR
Nabisco. Gerstner bat dau da pha van héa IBM ngay dau tién di lam
bang cach mac somi xanh (IBM ndi tiéng voi dong phuc somi
trdng). Sau cung, 6ng da tién hanh mét cudc cai td vé van hoa, bién
IBM thanh mét cdng ty hién cdé loi nhuan tw dich vu tw van nhiéu
hon twr kinh doanh san pham.

Khi Hewlett-Parkard tuyén Carly Fiorina vé lam CEO, ba dang la
Chu tich cua Global Service Provider Business thudc Lucent
Technologies. Fiorina la ngwdi chi dao cudc phat hanh cb phiéu dau
tién ctia Lucent nam 1996 va cudc chia tach sau d6 cua AT&T. Ba
duwoc tuyén mo nham thay déi van hoa cong ty va tap quan kinh
doanh ctia HP dé ho canh tranh tét hon trong thj triedng may tinh va
Internet dang chuyén bién o at. Fiorina thé hién sy khan thiét qua
ngdn ti: “Thé gidi m&i manh mé nay khéng danh cho nhirng ké yéu
tim, khéng danh cho nhirng ké yéu gan, ma day la mét thé gidi ma
céng nghé cd thé bién nhirng diéu kinh ngac thanh hién thuc”. Ba
hwéng trong tam chién lwoc ctia HP — mét chién lwoc mu me dbi
vG&i cad ngwdi bén trong 1an bén ngoai cdng ty - vao viéc tré thanh
nha cung cap tich hop cac thiét bi théng tin, ha tAng cong nghé
thdng tin va cac dich vu dién ttv. Va Fiorina nhanh chdng thay doi
HP, lam cho ho tré nén tap quyen hon va nhan manh sé& khéng
khoan tht cho tinh trang quyét dinh cham chap, tranh né mao hiém
va tranh chap véat trong ndi bd, nhirng diéu khién cong ty té hai trong
nhirng nam ay. Fiorina cling khich |& nguyén vong cta nhéan vién,
nhan manh rang ba muon HP tr¢ thanh mét cong ty thanh dat voi
ndi lwc xuat sac.



Nhirng nha diéu hanh nhw Gerstner va Fiorina dwoc cac ¢ déng va
thanh vién héi ddng quan tri tuyén vi tin rang can dua y twdng moi
vao khi cong ty dang gap rac rbi. Nam 1997, Steve Jobs duwoc moi
quay lai 1anh dao Apple Computer sau khi da vadng mat mot thap
nién. Jobs la mdt trong nhirng ngwoi sang lap ra céng ty, nhwng dng
lai dwoc mdi vé dé pha bd nhiéu thir Apple cé dwoc trong thdi gian
vang 6ng va dé tao dwng mét twong lai mo@i. Trong nam dau tién,
éng dep hét tat ca cac day chuyén san xuét hién co cua Apple, tap
trung vao viéc thiét ké ra nhirng chiéc may tinh ly tha va dén cubi
nam thr hai cho ra bdn dong may hoan toan méi. Thanh céng maéi
day cla Apple co thé khéng kéo dai hoac, néu co, ciing cé thé
chang bao gi& de doa dwoc sw thdng tri clia cac may tinh dung
Windows. Nhwng du sao cac thanh twu cua éng van rat an tuong.
Hau het cac nha cong nghé déu cho rang Apple dang trong qua
trinh gidy chét khi 6ng vé lam CEO. Trong ba nam dau tién diéu
hanh Apple, cling v&i cac nha diéu hanh cao cap va cac thanh vién
hodi déng quan tri ma éng dwa vé, Jobs da dat dwoc nhivng budc
tién 1&n hon ca sw ch® doi cla cac nha quan sat lac quan nhét
trong nam 1997.

Céc chuyén gia tw van la mét dang khac cling dwoc tuyén dung
(“dwoc thué” thi dang hon) dé dem lai y twdng mai. Cac tap doan
Hoa Ky tiéu hon 43 ty déla cho cac nha tw van quan trj trong 1996
va hau nhw tr d6 dén nay con sb 4y da gia tdng dang ké. Cac nha
tw van nhu McKinsey va Accenture dwoc thué dé dao tao va chuyén
giao tri thirc tir cac cong ty khac, nham thuyét phuc nhirng nguoi
béo thui dep bd cach cii dé dung nhirng “cach tbt nhat” tir cac cong
ty khac. Nhirng lgi ich nay cling twong tw nhw qua trinh hda nhap
ngwoc cla cac cdng ty. Nhiéu luc cac cdng ty thué nhirng nha huan
luyén tlr cac tap doan khac co6 “phwong phap tét nhat” dé day nhan
vién suy nght va lam viéc theo cach mai. Vai nam trwdc, tap doan
City (trwdc 1a Citybank) da “thué” dai hoc Motorola, noi ndi tiéng vé
dao tao cac phwong phap quan tri chat lwong, dé du nhap cac triét
ly va phwong phap ctia Motorola vao mét méi trudng sén xuéat hoan
toan khac biét. Vién Disney thuéc Disney World & Florida cling cung
céap dich vu huén luyén cho céac cdng ty va co quan chinh pha. Ho
mé 1&p va nhan hoc vién vao Disney World dé day cac phwong



phap cta Disney nham gay dwng sv trung thanh va sw théa man
cho khach hang va nhan vién.

Yéu t6 doc dao nhéat trong chwong trinh ctia chung toi 1a cac ban
khong chi hoc cac khai niém, triét ly, ky thuat va chién lwoc, ma con
dung Walt Disney World Resort nhw mdt md hinh dé quan sat hoat
dong. Pay Ia co hdi cd mdt khdng hai dé hoc tir nha 1anh dao kinh
doanh ltrng danh thé gi¢i phwong phap mai trong viéc ap dung cac
tap quan kinh doanh then chét.

Khi cac cdng ty mi chuyén gia tw van hoac “thué” cac nhém huén
luyén tr cong ty khac, ho mudbn dat dwoc hiéu qua twa nhw qua
trinh hdoa nhap nguoc. Noi theo [&i mét nha quan ly da thué chuyén
gia tw van cai thién dich vu khach hang cho ¢éng ty ctia 6ng:
“Chung téi dang lam diéu nay dé thay déi DNA cla minh mét chat”.
Tuy nhién c6 cach khac dé thay déi ma it tdn kém hon va dat hiéu
qua lau dai hon: Tuyén nhan vién co ki nang dé ho ap dung va
truyén dat kién thirc ciia ho. Cac nha tw van va huéan luyén bén
ngoai co thé coé y hay, nhwng ho thwdng ra di trwdc khi cac y twéng
cda ho dwoc hoc vién th&r nghiém. Hau hét cac nha tw van va huén
luyén déu chu trong chuyén giao kién thirc chir khéng giup khach
hang trién khai hoat déng. Nguwegc lai, nhan vién duoc tuyén dung sé
ap dung y twédng méi ho dwa ra néu ho khéng sé&m bj tbng cb vi
khac ngudi, hodc bi tdy ndo dé chap nhan va noi theo I& 16i cua
coéng ty. Néu nhirng ké * ngoai dao” nay dugc trao quyén, hoac it ra
duwoc phé mac, ho cé thé thay dbi 18 16i cla cong ty, giup dong
nghiép co nhiéu y twdng hon dé giai quyet van dé rac rbi va cé thé
nhin van dé theo cach mai. Va cach nay ré hon nhiéu — va ciing
hiru hiéu hon — viéc thué ngudi ngoai vén khéng gan bé.

».Chuong 7 - Bang 1

Khuyén khich nhan vién phét tinh va bat chap cap trén

Cac quy trinh hoa nhap 1dng Iéo hodc hoa nhap ngugc co the giup
coéng ty cd nhan sw va y twdng phong phd. Nhwng néu mudn duy tri



van hda sang tao, diéu quan trong hon ni¥a la phai khuyén khich
nhan vién khéng nhwong bod cp trén va cac quy trinh ¢b hiru. Moi
to chirc - ké ca nhirng noi co cau tric theo chiéu ngang — déu co
ton ti, véi mét so it la cép trén va nhiéu nguoi la cap duai. Dleu nay
ngh|a la néu nhan vién chi noi va lam nhirng gi sép mong mudn,

yé&u ciu va ra Iénh cho ho 1am thi sé chang coO may y twéng dé ban
bac va thtr nghiém. Theo thuéat nglr cia thuyét tién hoa, bd gen bj
suy gidm tinh bién di. Nhirng ai lam nhirng gi ho cho la dung, thay vi
nhi*ng gi ho dwoc Iénh phai lam hodc cap trén mudn lam, deu khién
cép trén ndi cau va cé thé khién cho cdng ty cang gap rac rdi.
Nhwng nhw thé ho da ép dwoc cong ty thir nghiém céac y twéng tiém
nang du sép bac bd dé nghi clia ho, xem nhw mét sw phi pham thoi
gian hay tién bac, hodc xem d6 la nguy co. Nhirng ké bat tuan va
bwdng binh nay khdng chi hét strc vui thich khi chirng té cép trén
sai lam, déi khi ho ¢6 nhirng y twdng mai xuéat sac va lam giau cho
chinh nhirng nguwoi da dan ap y twéng cia ho.

Néu ban cho rang cac nha lanh dao hiéu qua thwdng phai théng
minh hon cap dwéi va hau nhw kiém soat hoan toan thudc cap thi
do 1a mét quan niém kém hiéu qué vé quén ly. Chac chan sy bat
tuan thd quyén han va quy trinh da gay thiét hai va hay hoai nhiéu
doanh nghiép. Va mét sé sw liéu linh hoan toan 1a ngu xuan, nhw vu
phi cdng Aeroflot, dé cap trong Chuong I, dé cau con trai vi thanh
nién cam lai chiéc may bay khién 75 ngudi oan mang. O’ day, t6i
mudn néi dén viéc cho phép mao hiém vé tri tué déi voi nhung
ngwoi 1ao luyén, hoac tham chi nhirng mao hiém cé vé ng& ngan —
b&i nhirng nguwdi khdng am twérng — néu khéng thé cé nguy co gi
nghiém trong.

C6 chirng ct khdo sat dinh lwong cho thay sw sang tao gia tang khi
nha quan ly khédng quéa chi tdm dén nhan vién va cho phép ho hanh
ddng khéng can xin phép trwdc. Anne Cummings va Greg Oldham
da nghién ctru ctia 171 nhan vién trong mdt nha may dé so sanh
cac nhan vién lam viéc c6 va khéng co sy giam sat cua céap trén. Ho
phat hién ra, nhat 1a déi véi nhan vién sang tao dang lam nhirng
viéc phirc tap, nhirng ai khéng bi cap trén giam sat déu dwa ra
nhiéu dé xuét ma&i la va hivu ich. Bat chdp nha quan ly tac dong ra



sao, s sang tao ciing gia tdng khi nhan vién lam viéc khéng can xin
phép trwédc, bao trwvde, hoac tham chi cwdng 1énh cla cép trén.
Michael Kirton da tién hanh mét loat nghién ciru cho thdy sw twong
phan gilra cach giai quyét van dé cta nhirng ngudi thich ¢ng (chu
trong cai tién nho theo khudn khd) v&i nhirtng ngudi céch tan (phot
I khudn khé va thay dbi quan diém). Ong dung phwong phap Kirton
Adaptation-Innovation Inventory (KAI) dé do dac va liét vao dang
cach tan nhirng ai dam pha 1&, ddm mao hiém lam khac va hanh
ddéng ma khéng can dwoc cho phép. Két qua cho thay nhirng nguoi
cach tan dwa ra dwoc nhiéu y twdng méi hon nhivng ngudi thich
&ng.

Téi da phat hién hang chuc trwdng hop sang tao béi vi thudc cap la
nhirng ké béat tuan hodc tham chi 16e cap trén. Khodng 15 nam
trwdc, nhiéu ngwdi trong chung t6i & Stanford da nghién ctru dién
hinh vé sw thanh dat va sa sut cha Atari. Ngwdi thu vi nhat ching toi
phéng véan 1a Chris Crawford. Ong la chuyén gia thiét k& phdn mém
c6 strc hat, nguwdi da truyén ba cac san phdm Atari. Ong giai thich
rang Atari da kiém dwoc hang tram triéu déla vao cubdi thap nién 70
va dau thap nién 80 mot phan la do cac chuyén gia thiét ké phan
mém da bét tuan, Iai cong viéc theo y minh, va ca noi dbi cap trén
vé nhirng gi ho dang ché tao cho VCS 2600 (may choi video tai nha
c6 thé 1ap trinh va két ndi voi TV). Crawford ké rang Warner d3
tuyén vao nhirng nha diéu hanh tlr cac nganh khac “nhirng ngudi
ludn tim cach tdng khir trd choi dién t&”. Khi Crawford muén danh
nhiéu thoi gian hon cho viéc thiét ké trd choi, sép da bao 6ng, “Lam
gi c6 thi tredng cho trd choi. Atari khéng quan tam dén viéc 1am ra
trd choi cho may tinh cla Atari”. Quan diém nay khién Crawford va
cac ky sw gap rac rbi. Atari da tirng thanh céng chd yéu béi cuwu
CEO Nolan Bushnell tuyén nhirng nguoi yéu thich céng viéc thiét ké
phan cirng va phan mém may tinh cho trd choi video. Nhwng nhiéu
nha quan tri mé&i ma Warner tuyén vao lai nhin tré choi video nhw
nhirng thir vé tich sw va khdng khang doi phai thiét ké nhirng
chwong trinh “thwc té hon” dé theo déi cdng thire ndu nwdng, can
dbi sb sach ké toan va lam nhirng viéc linh tinh khac.



Nhiéu chuyén gia thiét ké& caa Atari, déi khi ca cap trén truc tiép cua
ho, da dap lai yéu cau nay bang cach v& nhw dang lap trinh nhirng
thir thwe té, nhwng that ra lai dang 1am cac tro choi. Mot nha thiét ké
dé nghi trién khai “Star Raiders”, trd vé sau tré thanh mot san pham
dat hang. Y twdng d6 bi lanh dao cap cao ché bai rang, theo |0
Crawford: “Mot tro choi bay Iwon trong khdng gian dé ban phi
thuyén? That la mét y twéng ngu ngdc chwa tirng thay... Dep quach
dy an doé di. Bwng hong chung t6i cho phep lam cai thi tao lao ay”.
Star Raiders dugc hoan thanh vi sép trure tiép cla nha thiét ké nay
da bip cap lanh dao rang: “Vang, anh ay dang viét chwong trinh dbi
chiéu sé dw tai khodn”. Crawford cho biét day chi 1a mét trong bao
lan cac nha thiét k& da khdng bao cao hodc néi déi lanh dao vé
nhirng trd choi ho dang viét. Crawford ké rang khi cac trd choi do
mang vé nhirng khoan loi nhuan kéch xu va 1am bung né doanh thu
ctia VCS 2600, bién né thanh san pham dién t& gia dung dat hang
nhat thé gidi vao luc &y, chinh cac nha diéu hanh trwéc do tirng phé
phan lai tw nhan cong trang. Cac nha diéu hanh nay, vén day ngo
vurc vé trd choi trong thap nién 70, khéng thé nao ngd doanh thu
toan nganh tro choi may tinh dat 7,4 ty déla My nam 1999, so voi
7,3 ty déla My doanh thu cua nganh dién anh.

Nhirng sw bat tudn nhw thé da lam Igi khéng chi cho cac cong ty
nao co cac nha diéu hanh khéng am twéng chuyén sau céng viéc ho
quan ly. Bang dinh da nang, mét trong nhirng san phdm thanh céng
nhat trong lich st 3M, da don dwdng cho s ra ddi clia bang keo
trong subt, ddong san pham thanh céng nhéat ctia 3M. Bang dinh da
ndng dwoc sang ché va dwa ra thwong mai b&i mét nhan vién tré
tén Richard G. Drew. Anh da chdng lai chi thj trwc tiép tr CEO
William McKnight ra 1énh chdm dirt theo dudi sdn phadm khéng dwoc
duyét dé dé tré lai céng viéc kiém tra chat lwong dwoc giao. Tuwong
tw, trong cubn ty thuat ctia David Packard, The HP Way: How Bill
Hewilett and | built Our Company (Phong cach HP: Bill Hewlett va toi
da gay dwng codng ty ra sao), nha déng sang lap Packard thira nhan
- that ra co6 vé nhw khoe - vé sy bat tuan ciia mot ki sw:

Toi tirng dé cap rang doi khi sy bai bac mét y twdng mai clia cap
quan ly khéng han da giét chét dwgc n6. Cach day vai nam, tai mot



phong thi nghiém ctia HP & Colorado Springs chuyén vé cong nghé
dao ddng; Chuck House, mét ky sw sang gia va day nhiét huyét da
dwoc lénh ngwng theo dudi mot man hinh hién thj ma anh dang ché
tao. Chuyén khong dirng tai d6. Trén dwdng di nghi mat &
California, anh da ghé lai dé trinh dién cho khach hang tiém nang
xem phién ban mau cla man hinh nay. Anh mudn biét y kién cta ho,
nhat & ky vong ctia ho dbi véi san phdm nay va cac gidi han cla
nd. Phan &rng tich cwc cda ho da khich Ié anh tiép tuc dw an, mac
du sau khi quay vé Colorado, anh phat hién ra réng t6i va nhung
nguwdi khac da yéu cdu ngwng dw an d6. Anh thuyet phuc sép cua
bd phan R&D nhanh chéng dwa man hinh dé vao san xuat, va két
qud |a HP da ban dwoc trén 17.000 chiéc, mang lai doanh thu 35
trieu dola cho cong ty.

Vai nam sau, trong mot dip hop mat ky sw HP, t6i trao tang Chuck
tAm huy chwong vi “sw dan than vuwot ngoai st ménh binh thwong
cua nhiém vu ky thuat”... Chuck dap: “T6i khdong hé dinh thach db

hay bat tuan gi. That ra t6i chi muén HP thanh céng. Téi khong hé
nghi minh cé thé mét viéc’.

Cai cach c6 thé xay ra khi cac nha quan ly cao cap khéng ban tam
ngan chan nhan vién lam nhirng viéc chwa dwoc duyét, hay tham
chi d& mat dén viéc ho 1am. Nhirng ngudi co y dd cach tan thuwong
khai thac k& hé vé quyén han trong quy trinh hay co' cu ctia cong
ty dé khéng ai ngan chan ho. Diéu nay dién ra trién mién tai Atari;
nhiéu trd choi video da dwoc viét bdi nhivng ngudi khéng han céng
khai bat tuan cip quan ly ma chang qua tim dwoc cach dé khong bi
giam sat. Hé théng “Momsen Lung” 1a mét thi du nira.Charles
“Swede” Momsen la mét si quan chi huy tau ngam ctia Hai quan
Hoa Ky thap nién 20. Anh tirng chirng kién thiy tha thiét mang trong
tau ngam bi ddm ma vé phwong gitp ho. Nbi dau va sy day dit da
thoi thuc Momsen nght cach giup thay tha thoat khdi tau ngam bi
dam. Dé xuét “budng ctru hd” dau tién cha anh gan kém theo tau
ngam da dwoc cac s quan nhiéu kinh nghiém Gng hé nhw mét y
twdng dang dé thir nghiém, nhwng lai bi cac vién chirc quan liéu
trong Hai Quan Hoa Ky bac bd, xem nhw “khéng thwe tién xét theo
quan diém tinh than thay thd”.



Hai ndm sau, khi mét tau ngam khac bi d&m va thiy tha doan chét
ngat dan trong lic kéu clru, Momsen khéng ngdi im dwoc niva. Mac
du khéng dwoc dao tao ky thuat chinh quy, anh da quy tu mét nhém
tinh nguyén vién, va van déng dwoc mét it tién tai tro. Mot sé si
quan hai quan cao cap nghe dén anh dang theo dudi van dé do
nhwng chang ai thwc sw ban tdm ngén chan, hay tham chi kiém tra
xem anh dang lam gi. Trong vong vai thang, nhém cla anh da trién
khai va thtr nghiém thanh cong mét mé hinh cua thiét bi nay (tréng
nhw ao phao ctu hd ¢6 gan chot) giup thay th co thé thoat khoi tau
ngam bj dam dé trdi 18n mat bién. Momsen trinh dién thiét bi 4y cho
mot phdng vién xem bang cach thoat ra khéi chiéc thung thir
nghiém dang bi danh chim (cung v&i anh) cach mat nuwéc110 bo
(khoang 33,5 m). Lirc lwgng hai quan biét tin vé cudc thi nghiém nay
cung giong nhuw céng chung - tire la qua bao chi. Khi Momsen tré ve
cang ngay hom sau, Tham muwu trucyng Hai quan da hach hoi: “Anh
ban tré, anh dang lam cai tr6 quai quy gi vay?”. Nhung lan song dw
luan tich cwc da khién hai quan phai tién hanh thém nhiéu thi
nghiém va khéng ky ludt Momsen. Céac thi nghiém nay déu thanh
céng ma dinh diém la viéc Momsen thoat dwoc khdi tau ngam bi
dam & dd sau 207 bd (khodng 63 m). Momsen dwoc trao Huy
chwong Céng trang, va hai quan da dat mua 7.000 san pham
Momsen Lung cho tat ca tau ngam dang hoat déng.

That tha vi khi doc vé sw thanh cdng ctia nhivng ngudi da khong
tuan 1énh cép trén. Va déi khi cac cong ty dwoc loi tir nhirtng nguoi

can dam di theo niém tin. Nhwng nhirng nguoi bat tuan thi thuong
ganh chiju hinh phat chtr khdng dwoc twdng thwdng, ngay ca khi ho
CcO y tuwdng xuat sac. Neu mot cong ty mudn cdng khai khich 1€ nhan
vién bat tuan thwong cap, t6i khdng biét lam sao ho c6 thé soan
thdo va trién khai chinh sach nhw vay. Thi du, t6i chwa hé thiy mot
cong ty ndo chi trwong: “Hay bat chap sép clia ban néu ban nghi ho

", "Hay chdng lai nhi'ng ménh Iénh ngu ngdc’, hay "Hay noi dbi

sep néu ban nght rang diéu do co loi cho cong ty”. Néu ban dang
lam viéc & mét noi ing hé nhitng nguyén tac nay, vui long lién lac
ngay voi téi. Téi da tirng nghe nhiéu trwdng hop nhw thé dién ra
nhwng thwdng hoa ra chi la nhirng chuyén tao lao.



Tuy nhién, t6i da thay vai cong ty khuyén khich tinh thAn mao hiém
theo chiéu bai “khéng hai, khéng khai”. Cac nha quan ly ngam
khuyén khich nhan vién 1am nhirng gi ho muén, nhwng khéng hdi ho
dang lam gi va nhan vién ciing khéng bao cdo. Nguyén tac “néu anh
khong hdi, t6i sé khong phai néi déi” 1a mot th luat bat thanh van tai
vd sb céng ty. Chinh sach “khéng hdi, khéng khai” dwoe ap dung
cong khai tai 3M, noi ho ky vong céc gidi ky thuat danh dén 15%
thoi gian cho cac dy an tw chon cta ho. Nhw 1&i William Coyne, cwu
Phé Cha tich cao cip ctia 3M vé nghién clru va phat trién: “Ho
khéng can dwoc duyét. Tham chi ho cling khéng can bao cao cho
ban giam dbc viéc ho dang lam”. Nhw da dé cap trong Chuong 4,
Vinton Studios cho phép cac hoa si dung trang thiét bj céng ty dé
lam viéc v&i cac dw an cé nhan trong gio nghi va dwoc nghi 13 tun
co lvong dé thyc hién cac dy an riéng cua ho. Nha sang lap Will
Vinton tin réng du 6ng ra lIénh hoac ap dung chinh sach gi, nhirng
nhan vién giéi nhat cling sé tim cach san xuat cac bd phim riéng cla
ho, do vay 6ng khuyen khich ho lam dw an ca nhan ngay tai cong ty
dé khéng con mudn roi bd cdng ty. Vinton néi thém: “Céng ty nao
cling tran trong sw sang tao. Nhwng nhirng nguwdi sang tao can mot
cudc sdng phong phu. Vay tai sao khéng khuyén khich diéu d6?
Nhing nguoi lam ra nhiéu tién nhat trong mot cdng ty ludn la nguoi
biét cach tr& nén khac biét”.

Do ciing la thai dé va tinh than lam viéc tai phong thi nghiém nghién
clu va phat trién Sullivan Park cia Corning, noi cho ra 16 hang tram
loai kinh thir nghiém héng nam. Nhirng dy an sang tao ctia cac nha
khoa hoc & Sullivan Park va cac noi khac thuéc Corning dan dén két
qua 57% doanh sb cong ty nam 1998 va 78% doanh s6 nam 1999 1a
tr cac san phdm dwéi 4 tudi doi. Cac nha khoa hoc duwoc “yéu cau”
dung 10% th&i gian cdia ho cho “thi nghiém chiéu th&r sau” véi “cacy
twdng tao bao”. Chinh sach nay khéng chi cho phép cac nha khoa
hoc dwoc theo dudi nhirng dw an cap trén khéng biét, ma con cho
ho tw do theo dudi cac duw an ho wa thich nhwng cap trén da chan
lai. Nhuw moi noi khéac, giéi Ianh dao tai Corning déi khi van sai 1am:
“Toan bd nganh céng nghé gen dang dwoc xay dwng trén mot y
twdng da cé luc bj trwdng phong nghién clru bop chét, nhwng van
duoc tiép tuc theo dudi trong nhirng cudc thi nghiém chiéu thir sau’.



Khi mot cong ty sang tao dwoc quan ly dung cach, lanh dao sé nhan
thtre rang ho khong thé chac chan y twdng nao sé thanh cong hoac
that bai, do vay, ho c6 chinh sach giup nhan vién khéng bi phan xét.

M6t cach niva la bd tri nhirng nha quan ly phan rng manh mé khi
nguoi khac theo dudi dw an ho cho 13 lac 16i, nhwng lai khong kién
quyet dén cung dé chan ding dw an. C6 nhirng nguoi co gang
thuyét phuc nguei khac divng dw an ma ho cho la that bai, nhwng (it
nhat thinh thoang) cho phép ngudi khac tiép tuc néu ho cdm nhan
mot cach ro rét dy an do sé thanh cong. Do la nhirng nguoi biét
thuc day sang tao. Ho nhan thirc dwoc hau hét nhirng ngudi sang
tao déu hirng tha nd lwe néu cé dip chirng minh cap trén sai. Ho
ciing y thire rang ho cé thé sai lam, va néu ho bop chét moi dv an
cda nhirng ngudi théng minh va b4t déng thi tinh than mao hiém tri
tué sé té liét. Hon nira, nhu ta da thay, mét sé cdng ty cé ch
trwong cach tan, bat chip cap quan ly mudn chan nhirng dy an bj
xem la sai hwéng. Cac nha quan ly déc doan nay khéng nhét thiét
nén kiém soat céng ty thadu dao hon; ho chi can thiéu hiéu biét vé
tinh hinh b&i vi thudc cap - dac biét 1a nhi*rng ngwdi sang tao - sé
gidu giém hoac nguy trang cdng viéc.

Néu phat hién nhan vién dang lam chuyén bj cdm doan, ta phai binh
tam suy ngdm xem viéc dap tat sw vung trom éy sé lgi hay hai cho
coéng ty. Sw phu quyét mét viéc khong dwoc phé duyét cé thé khéng
chi lam suy giam hiéu qua cdng viéc ma con cham ngoi cho nhirng
nguwi tai ba rdi bé céng ty. Thi dy, céng trinh nghién ctru cla
Siobhan O’Mahony tai Stanford cho thdy hé diéu hanh ma ngudn
mé Linux da dwoc st dung tai nhiéu cdng ty ma chang duoc cap
quan ly téi cao biét dén hodc tng hd. Trwdng bd phan théng tin cla
mot cdng ty trong danh sach Fortune 500 ng® rang nhan vién cua
6ng dang dung hé diéu hanh Linux (bi cdm), nhwng dng khéng chéc.
Bang mét céi tén khac, ong trieu tap mot budi hop mat ngwoi dung
Linux de xem ai tham du. Ong bi séc khi hang tram ngwdi dén duw,
trong s6 d6 ¢6 nhiéu nha quan ly ctia 6ng. Nhung 6ng khong phién
Iong ma quyét dinh ngay tai ché rang néu cé qua nhiéu nhan vién
gidi quan tdm dén Linux, va hang hai hop mat ngoai gio dé hoc hdi
thi cong ty 6ng nén xem xét Ging hd hé thdng nay. Ngay nay, ho



dung Linux dé chay nhiéu &ng dung quan trong trén web; hé diéu
hanh nay chirng t6 it tbn kém ma hiéu qua hon cac giai phap coé ban
quyén khac. Quyét dinh nay 1a mét thang loi béi mét sé nhan vién
ky thuat gidi nhat, thay vi di tim viéc khéc, lai ham h& 1am viéc cho
céac gidi phap ma ngudn mé nay.

Quan tri bang cach lui ra

Lanh dao sw nghiép sang tao la mot viéc co thé doi hai ra tay it hon
chr khéng phéi doc stre nhiéu hon. Hay tuyen nhirng ngwoi thGng
minh, ddng vién ho thang tién trong mét sé hoan canh nao do, va lui
ra xem tinh hinh. Sau mot vai nam nghién ctru chwong trinh Phat
trién San pham cua IDEO, t6i dwoc goi la Ga IDEO vi t6i c» quanh
quan, hdi nhirng cau kho chiu, rdi quan sat xem nguwdi ta bién y
twdng thanh sdn phdm mai ra sao. Cling ¢6 khi t6i dwoc yéu cau
noi chuyén v&i bao chi va cac nha quan ly tir cac cong ty khac, va
cau héi ho dwa ra nhiéu nhat |1a: “Tai sao nhirng nguwdi dé sang tao
cao do vay?” Cau tra |6 ngan gon la IDEO th4u hiéu rang, nhat 13
trong cac giai doan dau cuda tién trinh phat trién sdn pham, cong tac
quan ly cé thé tiéu diét tinh sang tao. C6 Ian, mot nha quan ly tr mot
coéng ty san xuét Ién da ép tdi cung cap cong thirc tirng budce, chi
tiét chinh xac, lich trinh dw an dé bién céng ty ctia éng thanh mot
doanh nghiép sang tao nhw IDEO. Céu tra 10i cla t6i la: “Clr lam
nhw David Kelley. Cw tuyén nhirng ngwoi thong minh réi 10i ra cho
dén khi ho yéu cau gitp d&. Néu clr cAm tay chi viéc 6ng sé khién
ho khé lam sang tao”. Day la cau tra 1&i kho chiu cho mét cau hai
khéng thé giai dap, nhwng do ciing la cau tra I&i chinh xac.

D0 khén ngoan dé 1ui ra va chiéu y moi nguoi la diéu rat quan trong
khi quan ly mét viéc gi d6 ma ban khong am twdng. C6 mét thi du
an twong tai MTV, kénh truyén hinh &m nhac hién c6 300 triéu khan
gia gia dinh tai 83 quéc gia. Pdi twong clha ho 1a Ikra tudi ttr 18 dén
24. Ho hiéu rang “khi ban dang trac ngoai 20 va lam viéc cho MTV,
tri ¢, co bap va ndi tiét clia ban chira dwng mét quyén lwe bi hiém
ma sép cla ban khéng cé duwoc”. Mot nha quan ly chwong trinh &
dd tudi 30 da nhan xét, khi nhan vién dwa cho anh mét y twéng: “Toi
c6 thé dap, O.K., t6i thich, nhwng téi khéng phai dbi twong tiém



nang... Con néu t6i qua mé mdt y nao dé thi phai canh giac ngay lap
tirc”. Cac nha san xuat & do tudi 20, vira di qua d6 tudi ciia nhém
dbi twong, 6 anh hwédng manh nhét trong cdng tac 1ap chuong
trinh MTV. Khi trac gan 30, ho bt dau lo 4u va cdm thay ap lwc phai
ra di @& nhudng chd cho nhirng nguwdi khac tré hon van con déng
cdm v&i nhom khan gia tiém nang.

Sw lo au nay 16 rd ngay ca véi nhirng nha quan ly cao cap nhét cia
MTV. Ngay khi tiép quan chirc vu chu tich kiém giam dbc sang tao
ctia MTV nam 1993, & tudi 41, Judy McGrath da au lo thét 18n: “Déi
lic t6i cdm thay nén giao vi tri giam dbc sang tao cla t6i cho mot
nguoi & tudi hai mwoi. Tai sao t6i lai lam cdng viéc nay? Tai biét gi
vé tudi hai mwoi?” Di nhién, mot ly do khién McGrath thanh céng 1a
ba biét cach chiéu y ngudi khac, nhirng ngudi hidu tam tw cia Ira
tudi 20. That ra, tir khi McGrath nhan chirc cha tich MTV, kénh nay
da tréd thanh mot trong nam dai dat Igi nhuan cao nhat cung voi Fox,
HBO, NBC va ABC, v&i doanh thu wéce tinh trén 750 triéu dola My
trong nam 2000.

».Chuong 7 - Bang 2

C6 nhiéu cdng ty ma cac nha quan ly can thiép thd bao hon ca
David Kelley va Judy McGrath. Nhwng ho nhan thirc rang khi nhan
vién quyét liét theo dudi mét y twédng — cho du la y twdng ma gidi
quén ly khéng nam chéc - tbt hon nén lui ra. Sau nhiéu thang lam
viéc am thAm, nhom phat trién Java, ngdn ngi 1ap trinh cuc ky
thanh céng cho Internet cia Sun Microsystems da dung phai thoi
diém hé trong khi cac thanh vién ctia nhém hop v&i cac nha quan ly
cao cip cua Sun dé khoe két qua cdng viéc. Nhém nay cé ca John
Gage, Giam dbc van phong khoa hoc cta Sun, va nha ddng sang
lap Bill Joy. Moi ngwdi “quat nhau hai ngay troi”. Joy dac biét thuc
giuc nhom phat trién ngon nglr nay nhiéu hon nira. Cudi cing, méc
du khéng ddng y v&i nhiéu diéu ma nhéom dang lam, cac nha quan ly
clia Sun “da lam diéu tét nhat c6 thé vao luc d6. Ho da Iui ra..

khéng cé van dé gi vé tai nang ky thuat [cia nhom]. Vi thé cac nha
quan ly da lui ra, dé ho tiép tuc theo dudi dy an...”



Doi khi cach quan ly tét nhat 1a khédng quan Iy gi ca. Jeffrey Pfeffer
wa ndi rang cac nha quan ly phai tuyén thé gibng nhw bac si: “Trwéc
tién, khdng lam hai”. it nhéat 1a trong trwérng hop ctia nhdém phat trién
Java, cac nha quan ly Sun da du théng minh Ili ra va khong lam
diéu gi gay hai. Ho nhan thirc rang dé vun dap su sang tao, doi khi
tét nhat ta nén ngwng khdng ché dé nguoi khac céd co hdi chirng
minh ta sai.



Chwong 8Hay tim nhirng ngwoi
vui twoi va thuc giuc ho tranh
dau

(Y twdng ky quac 45)
Khi nguoi ta ddng y vai t6i, tdi ludn cdm thay minh 4t da sai.
- Ambrose Bierce, kich tac gia va nha vdn cham biém

Nhiéu hé théng trong cung mét xwéng, nhirng cudc tranh cai nén
nghe dai nao, quan diém khac biét vé gio giac 1am viéc, cach an
mac, quy tac tng xt, tham chi quan niém vé chéat lwong cong Viéc...
t6i thiy tat cd nhivng diéu nay 1a co hdi phong phd ma téi mudn bién
thanh anh sang ch&r khéng phai nhiét lwong. Toi bt rirt trong long
va rao ruc trong tri ndo khi thdm tdm mach béo rang c6 mét mai lién
hé cbt tir gitba nhirtng va cham va tw duy sang tao.

- Jerry Hirshberg, Nha sang lap va Chu tich cda Nissan Design
International

Toi khong mudn bat ky mét ga vang, da nao quanh toi. Téi muon
moi ngw&i phai cho toi biét sy that — cho du ho cé thé bi dudi viéc.

- Samuel Goldwyn

NEU MUON CO SANG TAO, ban can c6 nhirng chién binh hanh
phuc, lac quan biét cach tranh dau. Nhiéu nghién clru da cho thay
xung dot tw twdng la tét, dic biét ddi véi nhirng nhirng tap thé va
cong ty lam cdng tac sang tao. Lién tuc tranh luan nghia la c6 sw
tranh dua dé dé dat va thir nghiém cang nhiéu y twéng cang tét, co
suw da dang vé kién thirc va quan diém. Thi du, mét khdo clru cho



thay khi mot nhom tranh luan vé cac y twédng xung dot, ho sé tich
hop y twdng cla ngwdi khac vao y twéng ciia chinh ho, khién cho
nhirng ngudi khac budc phai dwa ra lap luan thuyét phuc, va nhiéu
y twédng hon nira. Cac giai phap dat dwoc sé mang tinh toan dién,
tdng hop va chéat ché hon.

Khi moi nguwdi trong nhém luén nhét tri, diéu nay ddng nghia ho
khéng cé nhiéu y twédng. Hodc ciing c6 thé dbi vai ho viéc tranh
xung dét quan trong hon dé dat va danh gia y twéng méi. Tham chi
nhirng ké dwa y twdng mai con co thé bi ché giéu, bj khai trir hoac
bi tbng ra khéi nhém. Du gi di niva, viéc thiéu xung dot va béat déng
nghia l1a tap thé khéng s8n sang dé dat va trién khai nhiéu y twéng
m&i ¢ gia tri. Cac tap thé - va xa hdi - ngan chan con ngudi dwa ra
y twdng mai sé lam xéi mon tri twdng twong lan tw do ca nhan. Nhw
Robert F. Kennedy da néi: “Cho phép bat dong la chwa dd. Chung ta
phai doi hoi s bat dong”. bay la 107 khuyén thdu dao cho bét ky nha
lanh dao nao mudn cé mét nguén y twdng mai la. Hoac noi theo 1o
cla nha quy toc cha dé cta keo cao su William Wrigley Jr.: “Khi hai
ngwdi trong doanh nghiép ludén nhét tri thi mét trong hai nguoi
khéng con can thiét niva”.

Khi mét y twdng vwot qua thoi ky trieng nwéc nhwng chwa dwoc
kiém nghiém, nhét thiét phai co6 xung dét tich cwc dé phat trién va
kiém nghiém gia tri. Xung dét 1a sy ganh dua y twéng, cho thay
nhiéu y twédng dang dwoc dé dat va danh gia. Tuy nhién, ngay ca
trong giai doan nay, khong phai tat ca cac xung dot déu co tinh xay
dwng. Tranh c&i 1a can thiét cho sang tao, nhwng ciing phai nam
céach thire va thoi diém tranh bién. Chinh trong giai doan trirng
nuwdc, xung dot (va sw phé binh di kém) gay hai & chd né khién y
twdng bi bai bac trwéc khi dwoe phat trién da tét d& danh gia. Té
hon ni¥a, khi xung dot dang cao, ndi so' bi ché giéu hodc bj xuc
pham khién nguwdi ta tw kiém duyét tredc khi dé xuét nhivng y twéng
ky quac nhwng cé thé hiru ich. Day 1a ly do tai sao cac ki thuat tw
duy, nhw déng néo “brainstorming”, yéu cau nhirng ngu®i tham gia
“kim ché phan xét” hoac “tranh binh phdm”. Thi du, Peter Skillman
la Giam déc Bo phan Thiét ké San phdm cho Handspring, cong ty
san xuat may PDA k¥ thuat sb. Skillman huan luyén nhan vién trong



cac nhém ddng ndo khéng céng kich y twéng clia ngudi khac: “Néu
ai dé ché bai mét y twéng va phat biéu tiéu cwc, tdi sé thdi coi. Pé la
cach dé ngan khéng cho nguwdi ta pha tan y twdng ma chung t6i can
vun dap va suy ngam nhiéu hon”.

Xung dét cling cé thé gay thiét hai sau khi tién trinh sang tao da két
thac va dén luc trién khai y twéng. Mét khi y twéng da hinh thanh,
da dwoc kiém nghiém va da co hwédng di thi sy ddng thuan la quan
trong; sy dong thuan dam bao moi ngudi ap dung cung phwong
phap, cung dinh hwong va cung lam viéc chung mét muc tiéu. Néu
sap trai qua mét phau thuat don gian va da dwoc kiém nghiém nhw
cat ruét thira, ban sé chang mudn co bat Ky tranh luén nao trong
phong md vé phwong phap phau thuét.

Céng trinh nghién ctru vé hiéu ndng ctia nhém cho thay can phan
biét hai loai xung dét. Xung dét co6 tinh pha hoai dwgc goi la xung
dot “cam xuc”, “giao tiép ca nhan”, hoac “quan hé”. Day chinh la khi
nguwoi ta va cham vi khéng thich nhau va cé thé da tirng ¢6 luc 1am
hai nhau. Ho khéng tranh dau dé tim y twéng tét nhat, ma vi khéng
thich nhau hoac cé cam giac bi de doa. Loai xung dot nay lam phién
long va thoai chi. Cac nhdm tranh dau theo 16i nay dat hiéu qua kém
trong nhiém vu théng thwdng 1an nhiém vu sang tao. Mot chuyén gia
nghién ctru tai trwdo'ng Kinh doanh Wharton da mé ta mét nhém phai
chiu dwng cac xung dét ca nhan nhw thé:

Ngén ngir clia ho rat thé 16 (chang han, quy cai, khén kiép, dan don)
va hanh vi cling thd bao (nhw déng sam cira, biu méi, la hét hodc xé
tai liéu). Mot thanh vién trong nhém ké cho tdi nghe [nhém da chiu
dwng] “xung dét ca nhan gitra nhirng ngudi sang tao. Luc dé cé mat
Trina, va dé la 1an dau chang téi xich mich b&i radio clia cé ta qua
on ao va co ta 1a quy cai’... “Trina véi t6i chang hop nhau, sé chang
bao gi® hop nhau. Chung t6i khéng wa nhau va tat ca c& sw 1a nhw
vay’.

Ngworc lai, xung dét mang tinh xay dwng xay ra khi ngw&i ta tranh
cai vé y twdng thay vi vé tinh cach hodc quan hé. Cac nha nghién
ctru goi doé la xung dét vi “nhiém vu” hay xung dét “tri tué”. Loai xung
dot nay xay ra khi “tranh luan dwa trén c liéu” va “dwa ra nhiéu giai



phap lam phong pht cudc tranh luan.”” Day la cudc dau tranh vé y
twdng - y ndo la tét nhat, va tai sao — trong bau khéng khi tén trong
I&n nhau. Trong lich s, m&t s6 nhém va té chire sang tao hang dau
gitr dwoc tinh than ton trong 1an nhau, nhwng van tranh bién manh
mé vé y twéng. Bob Taylor, mét nha tam Iy sau tré thanh nha quan
tri cdng tac nghién clru, da khuyén khich loai xung dét nay trwéc
tién trong gi¢i khoa hoc may tinh tlr cac trwedng dai hoc ma 6ng da
tai tro khi con & APRA (Co quan Dy an Nghién ctru Cao cip cua Bo
Quéc phong Hoa Ky) vao thap nién 60 va sau nay tai Xerox PARC
vao thap nién 70.8Chinh cac nha khoa hoc va ky sw nay la nhirng
ngwdi da dwa ra cac cong nghé dé hién thyc hoda cudc cach mang
may tinh, gdm c& may tinh ca nhan, Internet, va may in laser.
Nhirng nha khoa hoc may tinh ma Taylor da tai tro thong qua APRA
gap nhau tai hang loat hdi nghi nghién ctru thwdng nién.

Cudc thdo luan hang ngay dién ra theo mét cach khac la véi phong
cach quan ly cua Taylor. M®i thanh vién tham gia c6 mét tiéng déng
hd dé mo ta vé cong trinh cda minh. R&i tirng nguwdi sé bi phd méac
trwdc mot hdi ddng nhw mot miéng bit tét trede mii bay séi. “Toi dé
ho tranh luan v&i nhau”. Taylor hoi twdng lai voi sy thich tha ra
mat... “Ho quan tam dén cbng viéc... Cac nhwoc diém ky thuat hau
nhw sé 16 ra vao luc dy. Cach nay hét strc, hét strc lanh manh’.

Tai Xerox PARC, Taylor tiép tuc khuyén khich xung dot mang tinh
xay dwng thdng qua mot cude hop hang tuan tén “Dealer”, dat theo
mot cudn sach co tleng luc do twa la Beat the Dealer (Ha nguoi lai
budn). Cé mét dién gia phu trach subt tuan, goi la “1ai”, ngudi nay
chiu trach nhiém dwa ra cht dé cho ca tudn IAn cac nguyén tac thao
luan. Sau d6, ngwdi nay dé xuat mot y twédng va cd gang bao vé
trvédc mot sb6 nha khoa hoc va cac ky sw tai gidi, day xét doan va
nhiét tinh nhat trén thé gidi dang “nam won ra trén nhirng chiéc ghé
kiéu “bi thdc” vang éch nhw mau mu tat”. Ca & cac hdi nghi nghién
ctru APRA va “Dealer” &@ PARC, Taylor chi ting hd xung dét tri tué,
va cam xung dét vé tinh cach hodc quan hé. Nhw 1&i Taylor: “Néu ai
do tap trung vao ca tinh thay vi 1ap luan, ho sé thy cach do6 vo
dung”. Trong cac hdi nghi tri tué c&i mé nay, 6ng néi: “Khdéng dwoc
nghiéng vé ca nhan. Céng kich tw duy ctia mét nguoi thi dwoc,



nhwng khéng duwoc ddng dén tinh cach cda anh ta”. Taylor phan d4u
tao ra mot méi trwérng dan chi ma y twéng ctiia mdi ngudi déu phu
thudc khach quan vao sy phan bac uyén tham cta tap thé, bat chip
thanh tich hay dia vi ctia ngu®i dé xwéng.

Ngay cang cé nhiéu chirng cr cho thdy cac nhém tranh xung dét ca
nhan - va bam vao xung 4dot tri tué - déu hoat déng hiru hiéu hon,
nhat Ia trong cong viéc sang tao. Nhwng xung dét tri tué chang bao
gi® hoan toan thoat khéi ddong co ca nhan hoac sv tirc gian. Cac
nhom tranh ludn y twdng rat dé roi vao xung dét ca nhan, dac biét
khi hoat d&éng ctia nhdm bj chi phdi bi uy tin, co hdi nghe nghiép va
tién bac. Tac gia cua nhirng y twong bi cong kich sé cho rang ho

dang bi cdng kich vé ca nhan mét cach tra hinh. Thai dd tiéu cuc
nay khién ngudi ta khd cé thé hoc hai tir nhirng I&i chi trich quan
trong. Thai do 4y ciing cé thé cham ngodi cho s tré diia ma bé ngoai
ra vé phan bac lap trworng cla dbi thd hoac thang thirng céng kich
ca nhan nhdm vao nang lwc hodc tinh cach clia ngudi phé binh.

Cé nhiéu chirng c cho thay trang thai hwng phan, déi lap v&i wu
phién, hoac lac quan, dbi l1ap v&i bi quan, la nét ca tinh kha én dinh
trong d&i ngudi. M6t khao clru theo ddi con ngudi trong thoi gian 50
nam cho thay tinh cach lac quan ldc tré tudi 1a dau hiéu rd rét bao
trwdc ngudi do sé thda man trong céng viéc nhiéu thap nién sau.
Tuyén dung nhirng ngwdi lac quan nhw vay la mét trong nhirng
cach tét nhat d& han ché cac cong kich mang tinh ca nhan, chwa ké
nhiéu loi ich khac. Oc khai hai, thich ké chuyén téu va cuwoi dua la
nhirng yéu tb hiru hiéu gitp moi ngudi tap trung vao ly luan thay vi
sa vao xung dét ca nhan. Cac nha nhan chung hoc, tam ly hoc va xa
hdi hoc déu cho rang 6c¢ khéi hai ¢6 loi cho nhém vé nhiéu mét.
Truyén hai hwoc va nhirng loi binh luan khéi hai giup nguoi ta
khéng xem moi thty qua nghiém trong trong cudc song. Ban than
tiéng cudi cling gitp gidm cang thang. Téi da chirng kién mét luat
suw xoa diu sy cang théng khi tinh phi cao v&i cac chd no (vén bi
nhirng doanh nghiép pha san - ma luat s nay dai dién phap ly - vay
hang triéu dola) bang cach ké mét loat chuyén cudi vé luat sw. Sy
khéi hai co thé gay tdn thwong khi dwoc dung dé chong lai nhirng
ngu®i khac minh, nhwng lai c6 ich khi dwoc dung dé dé cap cac van



dé nhay cam va truyén dat cac thong diép nghiém tuc mét cach nhe
nhang, mot diéu rat quan trong khi thuc day sy tranh dua gitra cac y
twdng va phwong an doi lap.

MGt khao ctru ve xung dot gitba cac nhdm quan tri toi cao trong céc
cong ty cong nghé cao cho thay cac coéng ty hoat ddng hivu hiéu
nhat déu dung chuyén hai hwéc trong cac cudc hop va c6 nhirng tro
nghich nhw trang tri vdn phong bang chim hac bang nhya. Cac nha
nghién ctru cho biét: “Dién gia co6 thé néi dua nhirng diéu ma binh
thuwérng co thé gay bat binh, béi vi thédng diép Ay vira nghiém tic ma
cling vira khéng nghiém tac. Nguwoi nhan thong diép gitr dwoc thé
dién bang cach tiép nhan théng diép nghiém tuc 4y nhw thé khong
tiép nhan. Két qua la ta truyén dat dwoc théng tin kho khan mot
cach té nhj hon va it de doa hon vé mét ca nhan”.

Cé nhiéu cach lam ngui khac hanh phiuc nhw giao ¢dng viéc tha vi,
dbi xtr mot cach tén trong, trd lwong hau hinh, cung cap thwc phdm
mién phi va dai loai. Khéi hai la mét cach. Vai nghién ctru ly tha vé
cam xuc néu ra nhirng cach tinh vi hon. Ba cd nhung chirng cir day
thuyet phuc cho thay nu cwdi khién ngudi ta cdm thay vui. Viéc yéu
cau moi ngwdi mim cwodi, du tdm trang ho ra sao, van giup gia tang
cam xuc tich cwc; trai lai, nhan nhoé lam giam cam xuc tich cuec.
Robert Zajonc va déng nghiép cho biét nu cwdi gay ra nhirng thay
dbi sinh ly trong ndo khién gidi nhiét va khién nguoi ta cdm thay vui.
Hai hinh sau cho thdy cam xuc tich cwc va sy gidm than nhiét trén
mat sé dién ra khi ngudi ta 1ap di 1ap lai am e hay am “a”, b&i viéc
phat ra cac &m thanh nay doi héi nét mat nhw dang cwdi. Cac hinh
nay cling cho thdy cdm xuc tiéu cwc (va sw tdng than nhiét trén mét)
xay ra khi phat am nhiéu 1an chir o hay nguy&n am (i trong tiéng
Purc, bdi cac am nay khién nét mat nhw dang nhan nho. Hiéu (rng
nay 16 rd trong cac cudc nghién cleu clia Dire 1an clia My. Cac nha
nghién ctru ciing tim ra méi lién hé trwc tiép cua than nhiét véi cam
xuc: nhirng nguwdi bi khi lanh thdi vao miii s& cdm thay vui vé hon
nhirng ngudi bi khi néng thdi vao mii. Hang trdm céng trinh nghién
ctru khac cho théy nhiét dé cao la tac nhan manh mé va dang tin
cay gay ra trang thai tiéu cwc va xung dét ca nhan (nhét la sy hung
hang hay bao déng).



Do vay, néu mudn mot mai trwérng cdi mé, hay lam khéng khi thém
vui twoi (dé tang tinh sang tao) bang cach bao nhan vién néi “ah,
ah, ah”, “e,e,e,e” hodc la “cheese” nhiéu lan; hodc théi ludng khi
lanh qua mii cia ho; hoac don gian hay gilr cho van phong lam viéc
lubn trong tinh trang mat lanh. Hoac theo 1&i Jane Dutton & Dai hoc
Michigan khi ba nghe Robert Zajonc néi vé cac y twéng nay, “Néu
mudn tinh than phan chén, t6i sé vé nha ric dau vao td lanh”.

.Y tuong ky quac - 138

Biét bao gidy mwc da viét vé nhirng loi ich clia cdm xuc tich cuec,
nhéat 1a déi voi cbng viéc sang tao. Bac biét trong thap nién 80, cac
chuyén gia tam ly tai Hoa Ky da danh vé sé th&i gian nghién ctu wu
diém cua cdm xuc tich cwe. Mot trong cac ly do co 1& 1a thdi gian nay
Ronald Reagan lam tdng thdng. Con ngu®i cuc ky lac quan nay déi
khi dwoc ménh danh 14 “chién binh vui twoi”, nhw Théng dbc Al
Smith ctia bang New York 60 nam trwéc. M6t ly do nira la trong thap
nién 80 nén kinh té Hoa Ky séi déng dén mdrc nhiéu ngudi cdm thay
lac quan vé cudc sbng. Biét dau, cac chuyén gia tam ly chi don
thudn mudn chirng td Bobby McFerrin néi dung trong nhac pham
Irng danh Don’t Worry, Be Happy (Btrng lo 1ang, ctr vui twoi). Cac
nghién ctru da khao sat ky cac khac biét gitra nhirng ngwéi hanh
phuc va bét hanh, lac quan va bi quan; nhirng con ngwoi co tac
dong tich cwc va tac dong tieu cwe; hanh phuc so voi budn phién
v.v... Ban muén goi tén thé nao cling dworc, rd rang sdng lac quan
thi t6t, nhat 1a néu ban sang tao.

Nhiéu thlr nghiém cho thay ngudi ta sé sang tao hon trong trang
thai phan chan (nhu khi dwoc tang keo hodc dwoc xem phim hai).
Thi dy, ho sé& nghi ra nhiéu cach hon dé thap nén ma khéng lam
nhéu sap, hodc tim ra méi lién hé mo ho, xa xdi gitra cac tlr nglr va
y twdng. Nhirng ngwdi phan chan thweng “nhan thiee linh hoat hon -
dé dang lién twdng, nhin thay quy mé, va nhan ra méi quan hé tiém
nang gilra cac tac dong — hon nhirng ai trong trang thai trung dung”.
N6i cach khac, ho dwa ra nhiéu y twdng va nhiéu cach két hop y
twdng hon, nén tang thiét yéu cda sw sang tao.



Céng trinh nghién cru vé quan hé gitra tinh than lac quan va kién
dinh tham chi cdn minh hoa rd hon nhirng tac déng dbi vai céng
viéc sang tao trong thyc té. Nghién ctru cua Giao sw Martin
Seligman tai dai hoc Pennsylvania cho thay nhirng ngu®i lac quan
thworng xem thoai trao chi 1a tam théi, chér khéng phai 16i cdia ho, va
nhw mét yéu té khdng tac ddng dén moi khia canh clia cudc sdng.
Nguworc lai, nhirng ké bi quan sé trai qua mot giai doan té hai khi that
bai, tw trdch minh, cho rang that bai nhw thé 14 that bai mai, va that
bai s& bao trum moi khia canh cudc sdng. Nhw tdi d trinh bay, hau
hét cac y twéng sang tao déu khéng thanh céng. Nhirng ngudi lam
sang tao can phai lac quan vi diéu d6 giup ho vwot qua sy mét tinh
than va strc lwe sau mébi that bai. Ho khéng xem sw bé tac, sai sét
va théat bai 1a ly do dé dau hang, néu khéng ho sé khéng bao gid gat
hai dwoc y twdng thanh céng trong qua trinh day gian nan nay.

Nhirng nguoi thanh cong trong sang tao va trong nhikng viéc co ti lé
that bai cao khong chi can sy lac quan. Pé luén tlen bwéc va gilr
virng tinh than, co 18 ho can ty danh Itra ban than vé xac suét thanh
cong. Ho co khuynh hwéng - va cé Ié nén - danh gia cao co may
thanh céng, tw danh Itra chinh minh rang moi viéc déu tét dep va sé
con tét dep hon thuc té. Mot khado clru da so sanh cach duwa ra
quyét dinh clia cac nha quan tri doanh nghiép I&n. Ho hau nhuw tin
thai qua vao cac quyet dinh ciia minh. Sw qua tw tin nay coé thé gay
ra rac r6i néu no khién coéng ty tiép tuc theo dudi lau dai nhirng y
twdng sau khi da chirng té that bai. Nhwng s tw tin thai qua ciing
c6 nhirng loi diém. Nhirng doanh nhan (va nhirng ai lam viéc sang
tao) danh gia qua cao co hdi thanh cong cua ho thuwdng sé lam viéc
tich cwc hon va c6 sirc thuyét phuc cao hon dé 16i kéo ngwoi khac
giup ho thanh céng. Diéu nay lam tang co' may thanh céng (du
thap). M6t loi ich khac cda “do giac” nay 1a nhirng ai ludn kién dinh
danh Itra minh mot cach lac quan sé co stre khde thé chat va tinh
than tét hon so v&i cac déng nghiép c6 dau 6c thuye té (va au lo)
hon.

Ban dirng nght nhirng nguoi tiéu cwe, wa nhan nho, cau kinh va khé
chiu chang dong vai tro gi trong cong ty. Ban nén tuyén vai ngwoi
ban tinh vi ngudi ta da chirng minh rang ho khong thich mao hiém



va nhay bén hon trong viéc tim ra sai sot tir cac y twéng so voi
nhirng ngwdi lac quan. Mét thi nghiém da cho thay cac thac s quan
tri kinh doanh va cac ky sw it lac quan déu nhay bén hon trong viéc
phat hién théng tin tiéu cwc, va it mao hiém hon khi quyét dinh chay
dua bang mét chiéc xe c¢é nhiéu nguy co bj truc trdc dong co. Cac
sinh vién ap dung dir liéu thyc vé twong quan gitra nhiét dé bén
ngoai va tinh trang truc trac ddng co ma co quan NASA da dung
trong quyét dinh sai lam chét nguoi khi phong tau vi tru con thoi
Challenger, sau dé phat nd, vao ngay 28/1/1986. Vi thé, trong
nhirng hoan canh rii ro cao, ngudi bi quan lai tré& nén dac biét co
gia tri.

Tuy vay, ban van phai can than trwdc khi tuyén dung nhirng nguoi
ban tinh. Nghién ctru cho th4y xdc cdm co tinh lan truyén va cac
cdm giac cé thé lan tda nhw mdt bénh dich trong céng ty. Giai phap
cho tinh thé lwé&ng nan nay la c& tuyén dung vai ngudi hay cau ban,
nhwng hau nhw ludn phai tach ho ra khdi moi nguwdi trong cong ty.
Téi 14y y twdng nay tlr mot cong ty da tuyén mot ky sw hay cau kinh;
ngwdi nay ddi khi khé chju va chang tinh té, nhwng lai néi danh co
kha nang kham pha céac sai lam va rac réi ma moi ngudi bd sot. Mac
du van phong chat hep, anh ta van dwoc bd tri phong riéng co cira,
va ho 16i anh ta ra mdi khi can tim sai s6t. Sau do, anh ta lai lui vao
chén biét 1ap! Va tr khi téi biét anh chang nay dén nay, cac nha diéu
hanh cho t6i biét ho da c6 thém nam, sau ngudi nhw vay trong cong
ty va déu bé tri cho ho lam viéc cach biét véi moi ngudi.

».Chuong 8 - Bang 1



Chwong 9Hay thwong khi
thanh cong va that bai,hay
trirng phat sw thu dong

(Y twdng ky quéc 46)
Néu mudn thanh céng, ban hay tdng gap déi ty I& that bai.
- Thomas Watson Sr., Nha sang lap va cwu CEQ cua IBM

Moi y tudng déu tot. Steve Ross ¢b mét triét ly tuyét voi — ai khong
pham sai lam thi can sa thai.

- Steven Ross, Chu tich Warner

Communications, khich Ié cac y twong

tdo bao trong nhing ndm dau cta MTV

Sang tao la hé qua cta nang suat. Néu muon tang so lan thanh
cong, nha sang tao budc phai song song tang so lan sai sot...
Nhing nha sang tao thanh cong nhat thwong la nhirng nguoi chiu
nhiéu that bai nhat!

- Dean Keith Simonton, Nha nghién ctru,

tém tat cac cudc khdo cteu hoc thuét vé

sang tao ca nhéan

NGAY NAY GIOI BAO CHI KINH DOANH NOI rat nhiéu vé nhitng
ky tich cua that bai. Nhiéu luc nghe cr nhw cang pham nhiéu sai



lam, nguwdi ta cang giau cd. Tom Peters, bac thay quan tri da trich
dan tlr Thomas Edison cho dén Mary Kay Ash (ngu®i sang 1ap céng
ty my phdm Mary Kay Cosmetics) dé cho thay nguwdi ta that bai ra
sao trén dwdng dén thanh céng. Benjamin Zander, nha chi huy dan
nhac Boston Philharmonic kiém dién gia thwdng xuyén vé nghé
thuat 1anh dao, da nhac nhé chdng t6i phai tén vinh nhivng sai sét.
Khi cac nghé si ciia minh danh sai, 6ng phan rng bang cau cam
than “Tuyét that!” O IDEO, David Kelley da lap luan réng chia khoéa
cUa cach tan 1a FLOSS: Failure (Thét bai), be Left-handed (Vung
vé), get Out there (Mao hiém), be Sloppy (Ludém thudm) va be
Stupid (Ng& ngan). Va cau than chu dé sang tao clia ho 1a “Sém
that bai, nang that bai”. Cau thi bong chay tai ba ngu®i My Babe
Ruth ¢6 1& néi hay nhét: “Mbi cu béng lai dwa tdi dén gan thanh tich
hon”.

Téi khong biét ban nghi gi, nhwng méc du moi luan diém vé cai hay
cla sty that bai déu nghe déy thuyét phuc va khoi goi cdm hirng, toi
van khdng mudn that bai xay dén va&i téi va cong ty toi. To ghet sai
lam va that bai ctia chinh minh; né khién t6i wu phlen va khé s&. Téi
ghét nhin thay gia dinh t6i, ban bé va déng nghiép cla t6i that bai;
t6i thay budn cho ho va luén nghi minh ¢6 16i. Tham chi, t6i cling
khéng thich ké thu ctia minh thét bai; t6i thiy dang tiéc cho ho va
cam thay mot sw thoi thuc kho hiéu phai gitp d& va an Gi ho. That
bai that dang cam ghét. Tiéc thay, nhw t6i da trinh bay, moi ly thuyét
va chirng cir déu cho thay khéng thé dwa ra dwoc y twéng hay ma
khéng khéi dwa ra nhiéu y twéng tdi. Néu mubn khéng sai lam hoac
bé tac va luc nao cling thanh cong, thi ta sé triét tieu sy sang tao.
Chwong nay ndi vé hé thong twdng thwdng ma cac cong ty sang tao
can co. dé dat dwoc ty 1€ that bai mét cach hop ly. T6i mudn thuyét
phuc rang néu mét cong ty mudn khuyén khich nhan vién dwa ra y
twdng mai, thir nghiém mot cach khach quan va tranh [3p lai cac y
twdng cl va ky nang quen thudc, thi thuwdng khi ho thanh céng la
chwa d0; ta phai thwéng ca khi ho that bai, nhat 1a vé&i nhivng tinh
hubng nan giai c6 thé hoc héi va gitp ho vui dé tiép tuc dan budec.

Vai ndm trwdc tap chi Business Week 1ap luan rang cé qua nhiéu
san pham that bai va ta nén cé bién phap dé giam so lwong that bai



ngay tlr nhirng giai doan dau cia qua trinh phat trién. Pay 13 |&i
khuyén t6i. Loai trir cac that bai 4y ciing co nghia 13 loai trir ca sw
sang tao, nhat Ia trong giai doan dau cla qua trinh sang tao khi viéc
dwa ra y twdng Ia quan trong. Cach duy nhat dé gidm thiéu that bai
la tranh céc y twdng chwa dwoc kiém chirng va tap trung vao cac y
twdng quen thudc va da duwoc kiém chirng. Néu théng minh hon,
Business Week nén khuyén cac cdng ty phai that bai nhanh chéng
hon. Ta can giai quyét mét cach hiéu qua khi y twéng... da bi chirng
minh 1a t6i. Néu that bai nhanh chéng hon, ta c6 thé bat tay vao y
twdng (co thé) t6i ké tiép, va hoc hdi dwoc nhiéu nhat co thé.

Cha dé céng ty Honda, Soichiro Honda, 1a nguwdi ndm dwoc tinh
than nay khi néi, “Nhiéu nguwdi mo dén thanh cdng. Véi téi, thanh
cong théng chi cé thé dat dwoc qua viéc that bai lién tuc va biét
chiém nghiém. Thwc ra thanh céng chi chiém 1% cbng viéc cua ban
va |13 két qua clia 99% cai goi la that bai.” Nhan xét ctia 6ng cho
thay logic clia sang tao quéa khac biét so véi logic cla viéc khai thac
kién thirc da kiém chirng. Chang ai thém mua mét chiéc Honda néu
99% céac bd phan cua xe ¢ khuyét tat. Nhin tor géc d6 quan tri chat
lwong, sw bién dj 1a ké thu cda chét lwong, va bat ky sw bién thién
nao so v&i phwong phap 1am viéc chinh tdc déu dwoc goi dich danh
la sai s6t. Nhwng bién di lai la ban cla sw cach tan. Cach duy nhét
dé khéng co khiém khuyét trong qua trinh phat trién san pham 1a
hoan toan khéng dé xuét y kién nao méi, chi dung cac phwong phap
da dwoc kiém chirng va Iap lai phwong phap ay.

Cwu cha tich Warner, Steve Ross, da c6 mét triét ly khac thwdng khi
cho rang phai sa thai nhirng ai khéng gay ra du sai lam. R4t it cong
ty thwéng cho s that bai, néi gi dén khoan thir. Moi nguwdi thuwéong
quan niém nhirng ngw®i thanh cdng xirng dang dwoc trong thudng,
con nhirng ké that bai thi chadng xirng dang dwoc gi ngoai trv bj si
va, giang chirc hodc tham chi sa thai. D6 la mot y niém dwoc chap
nhan rdng rai dén ndi ban sé thay y kién thwéng khi that bai cua téi
la tiec cwdi. Toi dong y ddi khi chi nén thwdng khi thanh cong. D6 la
khi ban biét cach nao 1a dung va muén dam bao trong twong lai
nguoi ta chi 1ap lai qua khir. Cach &y khéng cé y nghia Idam néu ban
mudn xay dwng mdt cong ty that sang tao.



VAan dé 1a néu chi thuwdng khi thanh céng, ta sé& lam nhut chi nhirng
ai muén mao hiém dé du nhap va thlr nghiém y twdng mai tir bén
ngoai, tim ra (rng dung ma&i cho y twéng ci, va tim cach rap ndi kién
thirc ci. Néu mudn nhan vién sang tao, ban phai d& ho dung thoi
gian vao viéc méng mo, trau chubt va thir nghiém cac y twédng mai
— va rt co6 thé ho khong thanh ¢dng. Thanh cdng phai dwoc xem
nhw mét sw ¢b ¢6 hau, ta nén lo ngai néu né dién ra qua thwdng
xuyén. Noi nhu mét nha nghién ctru & dai hoc Duke:

“Viéc giam sat va thwédng khi that bai ciing quan trong trong qua
trinh kiém soat va twdng thwdng cho hiéu qua cong viéc. Néu
nghiém tuc xem that bai la ké hoach chién lwoc thi nhan vién nao
khéng da “that bai” c6 thé bi xem 1a thiéu c6 gang mao hiém, khéng
dwong dau vdi that bai dé di dén giai phap”.

Nguwoi xwa néi: “Néu né khodng truc trdc thi chd sira”. D6 1a ly do tbt
nhat dé duy tri moi chuyén. Cbéng viéc truc trac nghia la phuwong
phap cii ¢6 van dé trong tinh hinh méi. Ta sé cé ly do dé tim hiéu va
thay dbi, nghi van hién trang va tim kiém y twédng méi. Néi theo
Henry Ford: “Thét bai la co hoi d& bat dau lai mdt cach théng minh
hon”. Khai niém that bai dan dén hoc hdi ciing dwoc dwa ra trong
mot cau chuyén (co 18 1a nguy tao) ma Warren Bennis ké vé nha
sang lap kiém CEO cua IBM, Thomas Watson Sr. Watson da triéu
tap mot nha quan ly vira pham mét sai [am khién IBM tén 10 triéu
déla. Vién quan ly noi: “Téi doan dng mudn téi tr chirc?” Watson
dap lai: “Anh suy nghi nghiém tic xem nao. Cong ty vira tbn 10 triéu
déla dé anh hoc hoil”

Twong tw, Microsoft tuyén Richard Belluzzo dé Ianh dao linh vuc
Internet. Belluzzo tirng la nha diéu hanh cap cao cla Hewlett-
Packard, sau 15 nam tai HP, da trai qua gén hai nam lam CEO cho
Silicon Graphics, noi 6ng né lwc cai td nhwng that bai. Tuy nhién,
thay vi xem théat bai dé la mot bat lgi, cac nha diéu hanh clia
Microsoft hién nhién xem van dé cla Belluzzo 1a mét kinh nghiém
dang gia, hoc héi dwoc bang chi phi cla céng ty khac! Néi theo to
New York Times: “Kinh nghiém gian khoé cua 6ng tai Silicon
Graphics, noi van dang thua 16 va gan day phai thay déi chién lvoc



mot 1an nira, dwoc Mic,rosoft xem nhuw moét kinh nghiém hiru ich dé
hoc héi hon la mét ti vét trong sy nghiép cua 6ng”.

Céc cong ty va td chirc nhw bénh vién va trwdng hoc, nhirng noi
thwérng phai hoc héi tlr that bai, khong “tha thir va lang quén” khi
nguwoi ta pham sai lam; ho déu phai “tha thir va ghi nhé”. Tha thi 1a
diéu thiét yéu khi ai dé pham sai lam vi né gitp ho gilr dwoc long tw
tén dé tiép tuc [a mot nhan té co ich va dang tén trong trong tap thé,
thay vi bj khai trir vi “sai |dm” d6. Tha th ciing rat quan trong vi mot
khao ctru vé cac sai lam trong phau thuat da phat hién rang: “Khi
mot thudce cap thay cac sai pham chuyén moén cua minh duwoc tha
thir, anh ta hiéu rang che gidu chang ¢0 loi gi ca. Do do, anh ta sé
khéng lam tinh hinh thém té hai khi nod luc ty giai quyet van dé dé
tranh cap trén trirng phat”.

Tuy nhién, chi tha thi thi chwa du. Cac td chirc biét hoc hdi tr that
bai déu phai biét tha th(r va ghi nh&. Ho khong tha thi réi quén.
Nhuw tai Loudcloud, cdng ty m&i ctia Marc Andrerssen, ngwdi dong
sang lap Netscape, ho hwéng dén muc tiéu pham sai lam méi chir
khéng I&p lai sai 1am cii. John Lilly, ngwdi déng sang 1ap coéng ty
phan mém Reactivity thi khdng lac quan 1am vé viéc hoc hdi nhanh
tor sai 1am. Lilly bdo: “Chung téi hiéu rang néu khéng dirng lai dé
chi@m nghiém va thao Iluan vé sai 1dm, chung t6i sé lai tai dién sai
lam 4y. Nhwng khi dirng lai, chung téi cling van tai pham vai lan
trwdre khi that sy biét khon. Uéc gi chung ta co thé hoc khoén dwoc
ngay sau lan dau, nhwng du gi thi cudi cung van hoc duwoc”.

Don Hastings, cwu CEO cua Lincoln Electric, [a mét tAm gwong biét
tha th&r cho c¢é ban than Ian nguoi khac, blet ghi nh& kinh nghiém dé
hoan thién cong ty Lincoln. Trong bai viét an twong trén tap chi
Harvard Business Review, 6ng ké v&i doc gia, nhw da ké cho nhan
vién tai Lincoln, rang nhixng khodan 16 vi banh trwdng ra thé gi¢i mot
cach thai qua l1a 16i cia ban quan ly cap cao. Ong giai thich bai hoc
cua ho: “Can nguyén cua cubc khang hoang la cac nha lanh dao
cla Lincoln, ké ca t6i, da qua ty tin vé kha nang va hé thong cla
cong ty... Chung t6i that au tri cho rang c6 thé Iap tirc tré thanh mot
céng ty toan cau vadi ngudn Iwe quan tri han hep cla Lincoln”.



Téi khdng noi ta phai thuwdng nhirng ké ngu ngbc, lwdi biéng va
khéng c6 nang lwc. Ta thwdng cho nhirng that bai khén ngoan chi
khéng phai nhirng that bai ngé ngan. Néu mudn c6 mét céng ty
sang tao thi sy thu ddng |a sai lam téi t& nhat. Nha nghién ctru Dean
Keith Simonton da chirng minh hung hén rang sw sang tao dén tw
hanh doéng chu khong dén tir sy thu déng. Trong moi nghe ma ong
nghién ctru, ké ca nhac si, hoa si, nha tho, nha sang ché va nha
khoa hoc, cau chuyén déu nhw nhau: Tinh sang tao 1a mét ham sb
cua san lvgng. Cong trinh nghlen ctru clia 6ng cho thay “nhirng giai
doan nghe nghiép thanh cong cta nha sang ché ciing la giai doan
c6 nhiéu sai sét nhat” va “ty 1& thanh céng khéng tang cling khong
gidm khi nha sang ché cé nhiéu kinh nghi@m hon hoéac chin chan
hon”.

Diéu nay cé nhirng ngoai I&; chang han, nha sinh vat hoc, cha dé
nganh di truyen Gregor Mendel da dé lai anh hwéng lau dai chi voi
sau 4n pham, va nguwdi ta thuwdrng noi cac nha toan hoc tda sang
nhat trwdc dd tudi 30. Nhwng Edison, da Vinci, Einstein, Newton va
Picasso |a nhirng “thién tai” tiéu bidu. TAt ca déu dong goép rat nhiéu
so v&i nhirtng ngudi dwong thei. Tat ca déu co vé sb cdng trinh sai
sot. Einstein da xay dwng dwoc lap luan chi tiét da pha cbng trinh
cua Niels Bohr, nhwng lap luan nay that bai b&i éng khéng tinh dén
thuyét twong ddi ctia chinh minh! Co6 1& d6 13 ly do Einstein néi: “Ai
chwa bao gi& pham 16i thi chwa bao gi® dinh lam diéu gi m&i ca”.
Isaac Newton da danh nhiéu thoi gian cho thuat gia kim. Leonard da
Vinci, nhan vat duwgc xem 1a théng minh nhét tran doi, cling tirng
tng hd moét sé Iy thuyét ctia nhivng ngudi 1ap di. Han 6ng da tirng
dinh Iam cho con ngu®i bay bang cach khoac déi canh gé réi nhay
ra ngoai vach nui. Va da Vinci dac biét mé “khoa twéng s6”, bd mén
xét doan ca tinh théng qua nét mat.

Toém lai, nghién clru vé hiéu suat cho thay ta khdng thé biét ngay y
twdng mdi nao sé thanh cong hay that bai, va tinh sang tao chd yéu
la ham s6 ctia san lwgng. Nhivng kham pha nay co nghia la tinh
trang hoat déng - dang lam viéc hoac khéng lam viéc — la mét trong
nhirng thdng sb quan trong nhat d& danh gia nhirng ngwdi 1am céng
viéc sang tao, va chirng cr cho thay sw bat hoat dong Ia sai 1am tbi



té nhét, co Ié la loai sai l&m duy nhét xung dang bj trieng phat néu
ban mudn khuyén khich séng tao. Nhiéu ndm qua, nhiéu nguwdi da
cb thuyét phuc téi tr bd “trirng phat” ra khdi y twéng ky quac nay.
Ho cho rang tlr nay quéa cirng ran. Téi khdng dong y. Néu ta khéng
thworng xuyén dua ra y twédng méi, ddng ndo dé tim cach ap dung y
tucyng thtr nghiém cac phwong an, thi lam gi c6 nhitng mé hinh,
san pham va dich vu méi. Néi gi thi néi, néu mudn sang tao, phai
thay déi hoac loai trir nhirng ai khéng hanh déng.

Céc cong ty can giang céap, thuyén chuyén hoac tham chi sa thai
nhirng ai chi n6i ngoai miéng va tinh toan nhwng chang bao gi¢ lam.
it ra phai day ho biét lam mét diéu gi d6. Nhirng ké chi biét phé binh
y twéng clia ddng nghiép ma chang bao gi® dwa ra bat ky y twéng
nao cling xirng dang chiu chung sb phan. Tuong tw, nhung nhém
chi biét hop trién mién dé ban va 1ap k& hoach chi tiét vé san pham
va dich vu méi nhung chang bao gi®» bat tay vao viéc ciing can phai
giai tan. Nhirng nguw¢i lanh dao ho phai bi cach chirc va dao tao lai.
Xem “huén luyén” nhw mét cach trirvng phat cé 1& khdng chinh xac
lam, nhwng tin t6i di, néu ban dinh chi cdng tac mét ai dé va bao ho
phai thay dbi cach lam viéc, ho sé xem d6 la sw trieng phat.

Jeffrey Pfeffer va t6i phat hién ra mét thoi xau tai nhiéu cong ty kém
hiéu qua, ma chung t6i goi la “mac bay ba hoa”. Day la mot hoi
chirng khi cac cdng ty tuyén dung, khen thuwéng va dé bat cho
nhirng nhan vién an néi khén ngoan thay vi budéc ho phai lam viéc
khén ngoan. Trong cac cdng ty nhw vay, nguwdi ta chap nhan — hoac
tham chi wa thich — 1&i n6i hon hanh déng. Thu dong 1a mot diéu toi
té d6i v&i moi cdng ty, va dac biét nguy hai khi muc tiéu 1a cach tan,
b&i vi ¢ rat nhiéu y twdng can dwoc thlr nghiém dé tim ra dwoc
mét vai y twdng thanh cong.

Céch day vai nam, t6i nghién clru mét nhom dang trién khai y twdng
cho mot san pham tiéu dung. Ca nhém mién man ban xem san
pham &y co pha| lay twdng tot hay khong. Ho moi cac chuyen gia
binh luan vé san pham, va tat ca déu tranh cai vé tinh nang cda no.
Ho con moi thém chuyén gia dé 14y y kién xem c¢é thj trwdng cho
san pham nay hay khéng. Mét ki sw trong nhém tirng dwoc dao tao



vé triét hoc va phwong phap tao mau cép tdc. Anh thdc méc rang
khi lam ra mé hinh dé gitp ho xéac dinh tinh kha thi ctia sédn pham,
ho sé& dwa cac tinh nang nao vao. Anh da cé san cac bd phan cla
san pham tai nha va chi méat vai gi& dé lam ra mé hinh. Nhwng sép
ludn bdo anh rang “con qua sém.” Sau mot nam trdi chi ban sudng
vé san phdm, ho chang c6 mdt md hinh nao trong tay dé kiém
nghiém. Dw an 4y bj bd d& trong khi mdt san phdm hét nhw vay (va
rot cuc thanh céng) da xuat hién trén thi trwdng. Cong ty kia ciing
huy déng mot nhom thiét ké khodng mot nam truedc dé, nhwng ho
khéng roi vao “bay ba hoa”, ho nhanh chong trién khai va thir
nghiém.

Trirng phat khdng phai la mét tir dé nghe; né khién nguoi ta ai ngai.
Khong ai thich bj phat, va chi nhirng ké& hiém hoi [&ch lac m@i thich
trirng phat ké khac. Nhwng t6i cho rang nhirng ngudi 1anh dao
nhém do, cling nhw moi nhém sang tao khéng hiéu qua, déu dang bi
trirng phat vi da khich I1é€ moi ngw&i néi ma khéng lam, vi da ngan
nguw®i khac thir nghiém y twdng. Sang tao khéng phai la dwa ra, mé
td va binh phdm y twéng. Cac bwdc nay déu co ich, nhwng chi khi
|&i n6i ctia ho gop phan lam ra md hinh san phdm hay dich vu dé
thir nghiém va tinh chinh. Cac céng ty sang tao thwong thir nghiém
y twdng, san pham, va dich vu mai trong diéu kién thuc té. Ho dung
moi hiéu biét d& xac dinh y twdng do6 co that bai khéng, nguy co ra
sao, diéu gi can thay dbi, va diéu gi phai duy tri. Cach lam nay can
dwoc khen thwdng, va du y twédng thanh cdng hay that bai, d6 thuc
sw khéng phai la van dé. Piéu quan trong la ngudi ta cl tiép tuc thi
nghiém va hoc hoi.

Tai cdng ty phan mém SAS Institute tri gia hang ty déla & Bac
California, CEO Jim Goodnight la ngw®i néi chuyén c&i mé vé
“nhirng 6 ga” ma éng va nhirng nguwdi khac da gay ra, va éng ¢
chinh sach minh bach khéng phat nhirng ai pham 16i. David Russo,
Pho6 Cha tich Nhan sy da vé hwu cta SAS néi: “Khén ngoan 13 biét
lic nao nén dirng lai.” Edra, mét xwédng thiét k& Y tai Milan, Itrng
danh thé gi¢i v&i cac mén dé gd day sang tao, cling co thai dd nhw
vay. Thiét ké trwdng Monica Mazzei cho biét Edra kh&i sy véi 300
ban vé&, cho ra khoang 30 mé hinh va cudi cung trung bay 3 mén tai



Solone Internationale de Mobile, trién 1am dé gb I&n nhét trén thé
gi&i té chire tai Milan. Va nhw da ké & Chuong 1, Skyline, cong ty
thiét ké dd choi clia IDEO thanh ¢dng vi ho d3 trién khai khoang
4.000 y twdng, bién 230 y twédng thanh md hinh va ban dwoc
khodng 12 y twéng. Brendan Boyle va ddng nghiép tai Skyline
khong ban khoan cac y twang co tha vi hay khdng. Thay vi vay, ho
cl tiép tuc dwa ra nhiéu y twéng, thinh thoang dirng lai dé biény
twdng thanh ban vé hodc mé hinh, rdi lai tiép tuc trinh bay y twéng
v&i khach hang tiém nang. Ho khc“)ng xem minh [a mét nhém co ty 1€
thanh céng chwa dén 1%; ho chi nghi ho la nhirng ngu®i khéng
ngwng nghi ra y twdng maoi.

Jim Goodnight, Monica Mazzei va Brendan Boyle khéng chi noi
sudng ma con hanh déng dé chirng té wu diém cuda thir nghiém. Ho
thich khen thuwéng ngudi nao hanh dong, ké ca khi gap that bai.
Ciing c6 khi thoat tién ho tranh cai vé viéc nay, nhwng roi lai nhat tri
khi nght dén muc tiéu khuyén khich ngu®i khac dé ra va ap dung y
twdng madi. Tuy thé, du biét ring khong thé tranh khai ty 1& that bai
cao, nhiéu nha quan tri van cdm thay khé khan khi phai khen
thwdng mot s mao hiém béat thanh. Trong mét cdng ty cong nghé
cao ma céac sinh vién cla téi nghién ctu, nguwdi ta khuyén khich
nhan vién m&i hay “mao hiém” ngay ngay lam viéc dau tién”. Nhiéu
tai liéu trong coéng ty déu dan I&i vi CEO noéi rang 6ng mudn nhan
vién tha “xin 16i” sau khi mao hiém va that bai “chr khéng xin phép
trwdc”. Tuy thé, khdo clru nay cho thdy khi ngudi ta that bai, tham
chi khi cac théat bai 1a bd ich, cac nha quan tri cao cap van chi trich
ho, giam cb phiéu thwdng va tham chi sa thai ho. Hau qua Ia nhan
vién cac cap hiém khi ddm mao hiém hay th&r nghiém. Va chang ai
dam thu nhan da tivng that bai. Bat chap I&i ndi dau méi clia cac nha
dao tao va CEO, céac cong ty dé van la mot méi trwérng ma thu ddng
van an toan hon théat bai.

».Chuong 9 - Bang 1

Rét cuc, t6i da noi nhiéu vé viéc hoc hai tir that bai clia ban than
hodc trong céng ty. Nhwng hoc hai tir that bai & noi khac van hiéu



qua va dé chiju hon nhiéu. Khi nghi vé that bai clia ngudi khac,
chung ta it c6 cdm giac phong vé hon, ho&c chbi bd, hodc cb tw
thuyét phuc rang that bai dy thwc ra 1a thanh cong. Pay 1a loi thé
trong mé hinh kinh doanh ciia nhém hoach dinh chién lwoc va lap
mo hinh (SPaM) ciia Hewlett-Packard, dwoc hinh thanh cach day
khodng mwdi ndm nham tbi wu hoa chudi cung rng clia HP. Nhiéu
bd phan trong s6 150 bd phan cla HP Iuc dé da khéng chia sé
thanh céng hay that bai v&i nhirng bd phan khac, mét phan vi cong
ty t chirc theo hwéng qua phan quyén. Thé 1a SpaM ra ddi. Ho ap
dung k¥ thuat rat manh trong viéc tao mé hinh dé tiét kiém hang
triéu dola cho cac khach hang dau tién. Tuy nhién, quan trong hon,
moi dw an m&i déu day cho SPaM bai hoc mé&i vé hiéu qua, do vay,
khach hang twong lai co thé hoc hdi dwoc sai lam cua ngwoi khac.
Corey Billington, nguoi lanh dao SPaM trong gan mét thap nién, ké
lai: “Néu mét bd phan HP mudn hoc cach hop ly héa chubi cung
ing, ho co thé giri ngwdi dén tirng ngdc ngach ciia céng ty hodc néi
chuyén v&i chung téi. Ho cé thé hoc dwoc nhirng diéu ly tha khi noi
chuyén v&i hang tram nguwoi ma ching téi da cung lam viéc, ca bén
trong 1an bén ngoai HP. Nhung chi can lam viéc v&i chung toi sé
nhanh hon nhiéu va it tdn kém hon nhiéu’.

Toém lai, néu mudn cdng ty cé tinh than sang tao, ban phai thuwéng
nhirng ai da c6 cac bién phap théng minh, chir khéng néi suéng vé
cai hay cla su that bai, cha th&r nghiém, cla tinh than chip nhan rai
ro. Tham chi cé I1& khéng hop ly Idm néu thwdng ngang nhau cho sw
thanh céng cling nhw sy that bai théng minh. Quan niém thién Iéch
trong van héa cla ching ta lau nay khién nhirng ai thanh céng luén
dwoc nhiéu tiéng thom hon ca nhirng gi ho xirng dang dwoc nhan,
va nhivng ké that bai bi ché trach nhiéu hon nhivng gi ho dang phai
nghe. D& bu dap cho thanh kién nay, cé thé ta nén soan lai y twéng
ky quac nay la “Hay thwdng khi that bai tham chi nhiéu hon khi
thanh céng, va trirng phat sw thu déng”.
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Chwong 10Hay lam diéu gi hau
nhw sé that bai, va thuyeéet phuc

]
A
A d

chinh minh va moi ngwoi rang
nhat dinh diéeu do6 se thanh
cong

(Y twdng ky quac 47)

Hau hét nhirng ké khac nguoi deu di dén két cuc that bai chir khong
phai tr& thanh ngw®i hung hoac nguwoi lam chuyén héa tap the.

- James March, nha ly thuyét hoc vé té chirc

Hay tin twdng ban than va néi [&n diéu minh tin twdng. Néu diéu ban
tin tué’pg la khac thuong, thi hay gilr virng 1ap trwong. Nhanh chong
thay doi dé moi thr tot dep hon.

- Geoffrey Ballard, ngwoi sang lap Ballard
Power Sytems va déng tac gia séng ché
pin nhién liéu dung cho xe buyt va xe hoi

MOT LY DO CHiNH dé thwéng cho ca thanh céng |an that bai la cac
nha quan ly, cac nha phan tich va nhirng ngu¢i khac duwgc goi la
chuyén gia da qua kém trong viéc tién doan nhirng y twdng nao sé
thanh céng, dén murc ddi khi chi con cach thwe tién duy nhat 13
khuyén khich ngudi ta tiép tuc thir nghiém. Téi khéng dinh néi rang
cac nha quan ly ng& ngan hon thudc cip cla ho, nhw trong cac
tranh hi hoa cuia Dilbert, mac du ¢6 khi diéu nay dung. Thuc té,



nhiéu nha quan ly ndm ré chi tiét cdng viéc ma ho diéu hanh. Nhung
chang c6 nhiéu ly do dé tin rang ho va nhirng ngu®i cé thdm quyén
khac sé chinh xac hon moi ngudi trong viéc tién doan y twdng nao
sé thanh cdng hay that bai. Mat s nha diéu hanh va chuyén gia
nhin nhan sw kém cdi ctia ho khi khéng dwa ra dwgc cac dw doan
chinh xac. Thi du, CEO Jorma Ollila ciia Nokia ké rang nam 1992,
coéng ty ciia 6ng du doan doanh sb dién thoai di ddng dén ndm 2000
sé tang lén 50 triéu. Nhwng thuwe sw doanh sb da tdng dén 450 triéu.
Ollila nh&dn manh rang éng da hoc dwoc cach phét 1o nhivng dw
doan nhw vay béi cac chuyén gia thwdng déu sai 1dm mac du té ra
virng tin.

R6t cuc, nhirng ngwdi cd thAm quyén da tirng chdi bé phat hién bi
vu |3 di gido cua Galileo vé hinh dang trai dat, may bay ctia anh em
nha Wright, chiéc may photocopy dau tién ctia Xerox, TV, bd vi xt
ly, may fax, va gidy keo Post-it Notes. Gelileo bi tdng giam vi khang
dinh trai dat hinh tron. Anh em nha Wright bj [&n an la nhixng ké méat
tri mudn tw sat. Nhirng ai tirng thir nghiém céc chuyén bay c6 dong
co trudc dé déu théat bai, va nhiéu ngwdi da thiét mang, vi thé vao
thoi diém do, day la moét két luan hiru ly. Nha lanh dao xwdng phim
Twentieth Century-Fox, Darryl F. Zanuck, da phat biéu nam 1946 vé
phan rng clia nguwdi tiéu dung My dbi véi may thu hinh: “May truyén
hinh khéng thé nao tru ndi & béat ky thj trworng nao sau sau thang.
Ngudi ta sé s6m mét méi cr phai nhin cham cham nhin cai thung
gd mébi tbi”. Nam 1968, mot kj sw tai bd phan chuyén vé cac hé
thdng may tinh tién tién ctia IBM da dap lai nhirng nguoi cho rang
b6 vi x&r ly Ia mét lan song cua twong lai: “N6 lam dwoc cai quai gi
chr?” Va y twéng cla ky sw Art Fry vé Post-it-Notes lién tuc bj bac
b&i cap quan ly ciia 3M, nhéat la bd phan marketing.

Chung ta biét nhirng nguwdi “co6 thdm quyén” dy déu sai khi phan bac
cac y twéng nay. Nhwng dwa theo thuyét tién hoa, khi phan bac y
twdng mai, ta sé co xac suat dung nhiéu hon sai. Vi the, van de
khéng chi 1a ta can tuyén dung va tai tro cho nhirng nguwdi hau nhw
luc nao cling sai ldam khi dwa ra cac y twdng ky quac, ngong cudng,
ng® ngan va di hom, ma ta ciing khéng thé biét ngay nao ho sé
dung. Cac cong ty cd gang dung moi phwong phap dé cai thién ty 1&



thanh céng, chang han hé théng “céng” trong qua trinh phat trién
san phdm, ma qua dé y twédng méi dwoc kiém tra ti mi bdi cac
chuyén gia trong marketing, san xuat v.v... Cac nha lam phim &
Hollywood phai doc hang trdm kich ban m&i chao méi ndm nham
tim ra mot vai kich ban xirng dang dé l1am phim. Céc nha dau tw tai
chinh phai doc hang tram ké hoach kinh doanh va noi chuyén voi
hang tram doanh nhan m&i ndm nham tim ra vai nguoi dé tai tro.
Thi du, Heidi Roizen, mét nha dau tw tai chinh tai Softbank, da gan
loc gan mét ngan ké hoach kinh doanh méi ndm dé bé vén vao
khoang mwoi hai dy an. Cac nha san xuat 1an cac nha quan ly von
dau tw mao hiém déu biét rang ‘cang sang loc dwoc nhiéu y twéng
t6i thi ho cang cd nhiéu xac suét gap y twdng tot.

Cac phwong thirc gan loc nay cé thé giup phan nao giam thiéu ty (2
that bai (mac du t6i chang tim ra ch&rng c& ndo cing ¢ luan diém
nay), nhwng ca khi da giam thiéu, ty 1& that bai trong linh vuc sang
tao van cao du da co sy kiém tra ti mi. Mét chuyén gia vé dao tao
doanh nghiép da néu:

“Néu dé dang nhan dang bac ky tai biét nhin xa tréng rong thi ching
t6i chadng chat ngan nglr nam lay thoi co. That khéng may, sw khac
biét gilra thién tai va hoang twdng lai chi hién ro trong sach vé chw
khéng phai trong thye té... Van dé nan gidi 1 sw cach tan rat cany
twdng mai va ddc dao, nhwng hau hét cac y twéng giau tinh twéng
twong déu 1a nhivng y d& té... Cac y twédng khac thwong cda nhirng
nguwoi lap di, nhirng ké di gidao, cac nghé si ngong cudng, va nhirng
k& mo mdng trong cac cong ty thwérng hét strc ngé ngan chir khéng
théng minh. Chi mét ty 1€ nhd bé nhirng ngw&i di giao sé dwoc
phong thanh va chung ta khéng thé nao xac dinh dwoc ngay bac
thanh nhan”.

Tuy nhién, cé mdt nguyén tac don gian, hiéu nghiém va da dwoc
kiém chirng dé tang xac suét thanh céng cho mét dw an mao hiém.
Mot khi quyét lam diéu gi, can tap trung ngudn Iwc nham tao dieu
kién tét nhat dé thanh céng. Nguoi ta da chirng td hung hén rang
strc manh cda tw duy tich cwec va niém tin cé thé tao ra hién thuec.
Pé tdng co may thanh céng, hay quén di xac suat mong manh, va



hay thuyét phuc chinh minh cling nhw moi ngwdi rang véi quyét tam
va kién tri, y twéng 4y sé thanh coéng. Henry Ford tirng néi: “Néu ta
nght ta c6 thé, hoac ta nghi ta khéng thé, ta déu dang.” Nha thiét ké
may bay va cwu phi cdng thir nghiém Burt Rutan ap dung triét ly 4y
vé&i nhém clia éng khi ché tao chiéc Voyager ma vé sau tré thanh
chiéc may bay dau tién bay vong quanh thé gi¢i khéng can tiép
nhién liéu. Nhiéu “chuyén gia” da dw doan Voyager sé that bai, hét
nhw ho da dw doan mét chiéc khac do Rutan thiét ké sé khong
thanh céng. Dé khich 1& moi ngudi, Rutan bao cac ky sw rang “Ta
can tin vao diéu vo ly”.

Src manh d&c biét cGa niém tin vé mét diéu gi (hodc ai do) sé thanh
cong, va suw thuyét phuc ngudi khac tir niém tin &y da dwoc thé hién
qua vo sb tai liéu y khoa vé hiéu (rng gid dwoc. Phau thuat gia, cac
vién thudc dwdng va vaccine v tac dung déu cé thé dat cong hiéu
nhw “thuéc that” chirng ndo bénh nhan con ky vong liéu phap dé cé
hiéu lwc. Trong mét khao clru, cac bénh nhan dwoc gia vo phau
thuat dau gdi (chi rach trén da dé ho twdng rang da dwoc phau
thuat) cho biét mire dd gidm dau ciing hét nhw nhirng bénh nhan
duwoc phau thuat thwe sw. Nghién ctru vé dwoc phdm cho thay co tir
35 dén 75% bénh nhan cai thién strc khde chi nhd vao gia duoec.
Tap chi The New York Times viét:

“N&m ngoai gia cb phiéu ciia mét cdng ty k¥ thuat sinh hoc tai Anh
tén Peptide Therapeutics da rot gia 33% khi cdng ty nay tiét 16 rang
vaccine chdng di (’ng clia minh dat hiéu qua nhw mét gia duwoec.
Trong cac thir nghiém trén nhirng bénh nhan bi di rng thuc phém,
mot phat ngdn vién clia cong ty vui mrng cho biét 75% bénh nhan
da tién trién tdt dén dé ho chiu dwoc cac thuwc phdm ma trwdc dé ho
khéng thé &n dwoc. Nhwng khi cé dir liéu dé dbi chiéu thi, that la ky
cuc, ¢ dén 75% bénh nhan thtr nghiém chi udng céac vién thubc
tro”.

Hon 500 dot khao séat vé kha nang tién doan da cho thiy khong
nhirng khi ky vong tich cwe, ngudi ta cdm thay dé chiu hon, ma
niém tin - tham chi niém tin sai lac - van giup nguoi ta 1am viéc tét
hon. Phan I&n cdng trinh nghién clru nay dwoc tién hanh trong cac



I&p hoc, nhung nhiéu dot khao sat dwoc thwe hién & cac cong ty.
Két qua cho thay, bat chap moi tac ddng, khi l1anh dao tin rang thudc
cap lam viéc tét thi hiéu qua céng viéc sé tét hon. Va niém tin
ngwoc lai khién cdng viéc khong dat hiéu qua tét. Trong hau hét moi
khao sat, chuyén gla nghién ctru lam cho giao vién hoac lanh dao
hiéu sai vé wu thé cua sinh vién hay thudc cap. Nhitng nguoi nay
thwe ra dwoc chon ngau nhién va c6 nang lwc hét nhw nhirng nguoi
khac.

Khéng kho de thuyét phuc 1anh dao rang thudc cap cua ho sé lam
viéc xuat sic. Hay xem khao sat tai mot trai huan luyén tan binh cla
Israel. Cac huan luyén vién duoc cho biét rang dwa trén két qua trac
nghiém v&i nhém tan binh méi dén, co thé dy doan véi dd chinh xac
95% rang 1/3 s6 d6 cé “tiém nang chi huy cao”. Nhirng nguwdi linh
khac dwoc xép loai cé tiém nang trung binh hodc khéng rd. Nhw hau
hét cac khao ctru loai nay, cac chuyén gia nghién cru déu néi dbi.
Cac tan binh dwoc phan bb hoan toan ngau nhién vao cac nhom
“cao”, “trung binh” hodc “khdng xéac dinh”. Giang vién khéng biét gi
khac, va tan binh ciing khéng biét ho dwoc phan vao nhém gi hodc
tham chi khéng biét ho dang bj thi nghiém. Tuy nhién, cudi dot huan
luyén 15 tuan, so v&i cac nhém “trung binh” va “khéng xéac dinh” thi
nhém “tiém nang chi huy cao” dat két qua ndi trdi. Ho ndi bat vé ban
sung tredng, dinh hwdng, va mot sé trac nghiém vé chién thuat tac
chién. Cac giang vién danh gia ho déu khong biét “tiém nang chi
huy” ctia ho la gan ghép.

Khao sat nay va nhirng nghién ctru lién quan cho thay ai dwoc dan
nhan “tiém nang cao” sé vuot troi so véi ddng sw vi 1anh dao (bi
phinh) da danh cho ho nhiéu nguén lwc va sy quan tam, rdi con day
ho phai tin twéng & ban than. Cac nha lanh dao thuyét phuc mén dé
(dwoc ngau nhién dé cao) ngdi sao clia minh rang that bai chi 14 tam
thdi, chir khédng phai 16i cla ho, va sé& chang anh hwéng dén toan
bd cudc song. Va khi thanh cdng den, cac nha lanh dao lai thuyét
phuc ho rang day la kh&i dau cho mét chudi thanh cong, rang chinh
ho la ngwoi mang dén thanh coéng, va thanh cédng sé& ngdm ngam tac
dong tich cwe dén moi chuyén.



Coéng trinh nghién cru nay ciling giup giai thich tai sao nhirng ké lap
di thanh cbéng lai c6 xu hwéng tw tin va kién dinh. Ho tin twédng sau
sac vao diéu ho dang lam va réat diéu luyén trong viéc thuyét phuc
moi nguwdi xung quanh rang ho dung. Ngwdi déng sang 1ap Apple
(kiém CEO) Steve Jobs nédi tiéng vé nang Iwc “bdp méo thuc t&” nay.
Nhan vién cla 6ng thwdng ké vé cach ng mé hodc nhirng ngudi
xung quanh va khién ho tin rang sw thanh céng clia mét y twéng, dw
an, hay mét ai d6 hau nhw 1a chac chan. Twong tw, Francis Ford
Coppola da dung kha nang ciia minh dé bién niém tin thanh hién
thye trong nhung thanh cong vang déi nhw bé phim The God Father
(Bo Gia) va xwéng rwou vang Niebaum-Coppola, cho dén nhirng
that bai hoan toan nhw viéc xay dung trung tam truyen hinh vé tinh
& Belize. Kha nang thuyét phuc clia Coppola dwoc thé hién trong
cudc gap va&i nha bién kich John Milius dé ban vé bdi cdnh hdn loan
va day xung doét trong bd phim Apocalyse Now (Ngay Tan Thé).
Milius lo so gap Coppola vi “t6i c6 cam giac nhw mot vi twdng dén
trinh dién Hitler ndm 1944 dé bao cao rang khéng con xang”.
Coppola da xoay chuyén tinh thé va lam cho Milius “hoan toan phan
khich” bang cach ndi véi 6ng nhiéu diéu ma trong dé co y
Apocalypse Now sé la cudn phim dau tién doat gidi Nobel. Theo |&i
Coppola, ltic hop xong, Milius da thét 1&n “Chung ta sé thang tran!
Chung ta khéng can xang!”

Nhi*rng ngudi nhw Jobs va Coppola tham chi cé thé thuyét phuc ca
cac nha phé binh nghiém khac nh4t hodc hoai nghi nhét rang ho
dung va rang thanh céng l1a diéu chac chan. Nhwng chinh bau nhiét
huyét khién ho day stre thuyét phuc nhw thé lai cé thé khién ho tré
nén cb chép, doc doan va tham chi nhé nhen véi béat ky ai ngd vue
hodc can trd ho. Geoffrey Ballard la thi du tuyét hao cho dang nguoi
nhw vay. Ong va dong nghiép tai Ballard Power Systems (BPS) kién
tri suot 25 nam ché tao mét loai p|n nhién liéu co thé tré thanh
ngudn nang lwong wu viét hon ca binh &c quy 1an ddng co dbt
trong. N6 khdng xa ra chét thai doc hai nao, chi can nap nwéc 14 tinh
khiét nhuw nwéc ubng. Khéng can sac tr tr ma cé thé sac nhanh
bang khi nén hydro. Pa c6 hang chuc xe buyt chay bang dién t pin
cua Ballard. Trwéc day, Daimler Chrysler va Ford da mua lai ¢
phan I&én & BPS, va Daimler Chrysler céng bd ho dw dinh ban xe 6



to chay bang pin nay vao nam 2004 (mac di chay bang khi
methanol, loai khi khéng dwoc sach nhw hydrogen, nhwng van sach
hon nhiéu so véi xang)..

Niém tin vao tinh wu viét t&r pin nhién liéu cia Geoffrey Ballard da
khich 1& nhém chuyén gia ao luyén, kién tri va tan tuy nhw 6ng cung
tham gia vao cong trinh lau dai nay, bat chap nhiéu tré ngai vé ky
thuat va tai chinh. Cling chinh niém tin sat da nay da khién Ballard
tré thanh mot ke 1ap dj trong gigi khoa hoc. Ong biét minh ddc doan
va de xung dét ra sao, cling nhw ¢ Chap thé nao v&i “nhirng ké
ngbc” da khong cong nhan'y twdng cua 6ng. Nhan biét ban than
nén 6ng da tuyén mo, dan dat va khich 1& nhirng ngwoi khac, dac
biét Ia David McLeod, dé chao m&i dy an v&i cac nguon tai tro cua
chinh pht & Canada. Ballard biét minh d& gay thu vé&i nhiéu nguoi
va néu dich than éng chao ban y twéng thi sé con gay thu thém
nira.

BPS hién dang gat hai loi nhuan tai chinh I&n t&r nhirng y twéng cla
Ballard, nhwng ho than phién éng da gay nhiéu rac réi khi dé cao
qua murc wu diém cla pin nhién liéu. Mossadiq Umedaly, Téng
Giam dbéc Tai chinh ctia BPS (va la mét trong nhirng ké thu chinh
cua Ballard) phan nan: “Cai pin nhién liéu nay... da co tw lau roi. Va
van dé la n6 khdng duoc tin nhiém nhw mot cdng nghé. Noi thang,
no chang la cai th gil... Vi tat ca déng hod cuc cu nay da noi vé pin
nhién liéu t lau. Va Ballard I& mét trong nhirng cai déng hd cuc cu
ay”. T6i mudn néi thém rang néu khéng cé “ddng ho cuc cu” nhw
Ballard thi nhan loai chang cé dwoc bao nhiéu y twéng, va riéng
Ballard Power Systems, ho da chang tri gia hang ti déla nhw hién
nay.

“Swede” Momsen, nha sang ché thiét bj thoat hiém tr tau ngam da
ké trén, cling la ngwdi kién dinh va khéng khoan thir véi nhivng ké
phé phan. Thoat tién, nhirng nguw®i dwgc goi la chuyén gia da bao
Momsen rang y twéng cla éng chac chan that bai. Khdng dé bi
khuét phuc, 6ng da thuyét phuc nhirng nguwdi co kién thire ki thuat
uyén tham hon cung lam viéc dé trién khai va thlr nghiém y twéng.
Sau d6, v&i Idng quyét tam va sw bat chap céac tha tuc va moi can



tré — 6ng da ché tao thiét bj I&n dé& ctru hd thly tha ket trong nhirng
tau ngdm bi ddm qua sau ngoai tdm cla Momsen Lung. Ciing nhw
Ballard, 6ng da “lan san va lam mat mat qua nhiéu nguwdi” vi qua
gido diéu va doc doan. Hau qua 1a, mac du éng la nguwdi sang ché,
dich than chi dao ché tao va suyt chét trong khi thir nghiém nhwng
hai quan lai dat tén thiét bj &y theo tén ciia mét thanh vién khac
trong du an v@i vai tro nhé bé hon. Ho goi né la McCann Rescue
Chamber (Budng ctu hd McCann). Nam 1939, hai quan da yéu cau
chinh Momsen, chtr khong phai McCann, chi huy cudc giai ctru tau
ngam I&n nhét trong lich st - dung thiét bi nay dé ctru 33 thay thu
ket trong chién ham Squalus & d6 sau 247 bd (khodng 75 m).

Tém lai, cac khao sat va thuc té cho thy néu khong thé quyét dinh
dw an hay y twéng nao cé thé mao hiém thi hay chon ting hé nhirng
ké lap di co sirc thuyét phuc va kién dinh cao nhét. Tuy nhién, phaiy
thirc rang sw kién tri, tinh tranh dau va sw khwéce tr thda hiép cua
ho c6 thé khién ban gap khoé khan va bwc doc khi quan ly ho. Rat cé
thé ho sé phét 1&r hodc lam ban tén thwong néu chat van cong viéc
ho dang lam hoac ly do. Va viéc ho khéng khoan nhuwong voi nhirng
ké hoai nghi hoac phé phan c6 thé tao ra nhiéu ké thu sdn sang
dung tha doan dé céng kich y twéng cla ho.

Y twdng ky quic nay cling tiém an nguy co. Khi trd tai thuyét phuc,
nhirng ngudi nay coé thé khién cho moi nguwdi hodc cac céng ty dén
strc cho nhirng y twdng bat luan tét hay té. Hay xem trudng hop
cwu CEO cua Motorola va duwong kim cha tich Bob Galvin, nguoi
dwoc ghi nhan da mang lai tam voc vi dai cho Motorola ngay nay.
Ong thuc giuc cong ty thoat ra khdi linh vwc TV dé tap trung vao cac
bd vi x&r ly va cac cdng nghé may tinh khac vi cho rang céc Iinh vwc
ay chinh la con dwdng dé tang trwdng trong twong lai. Ong da dung.
Galvin rat quyét liét va day thuyét phuc khi lap luan rang Motorola sé
db6i dau dwoc sw thach thirc trong cudc tranh dua véi nguwdi Nhat
bang cach tang cuong chat lwong san pham. Nhiéu ngudi cia
Motorola cho rang Galvin “dién” khi éng nhat dinh doi cong ty phai
chi 1,5% lwong co ban clia nhan vién cho dao tao nham ciing ¢b kj
nang cua doi ngl san xuat. Mot lan nira, ong lai dung. Motorola da



tiét kiém hon 2 ty dbla tww 1986 dén 1991 va doat giai thwéng danh
gia vé chat lwong Malcolm Baldrige.

Gitra thap nién 90, Galvin tin twéng va kién tri doi Motorola phai déc
nhiéu ngudn Iwc cho dw &n vién thong toan cau Iridium — mét hé
thdng cac vé tinh nhé cho phép dung dién thoai di ddng dé goi va
nhan cac dién dam tlr moi noi trén thé gidi. Céng ty con cla
Motorola phu trach cong nghé nay, mang tén Iridium, da hoan thién
mang vién thdng chi trong vong 474 ngay va bi 16 nang. Ho dw tinh
sé co 1,6 triéu ngwdi str dung vao nam 2000, nhwng con sb chwa
bao gid vwot qua 30.000. Iridium ndp don xin pha san vao 8/1999
va ngung cung cap dich vu vao 3/2000. Niém tin clia moi ngudi tai
Motorola di v&i cac quyét dinh trwdc day va hién nay cua Bob
Galvin da giup cong ty nay tiép tuc déi maoi qua nhiéu thap ky. Tuy
vay, du Motorola va cac c6 déng nai chung déu khdm kha hon ké tir
khi 6ng nham chtre, tinh than lac quan nay ciing cé cai gia cta no:
Motorola d4 chi 2,5 ty déla cho vu dau tw vao Iridium, va cong ty non
tré 4y da 16 tbng cong 5 ty déla. Ching ta cling gap nguy co trong
vu nay (du rdt mong manh) vi Trung tdm Diéu hanh Mang vé tinh
ctia Motorola s& danh vai ndm t&i dé loai triv khoéi quy dao 88 vé tinh
cda Iridium. Cac chuyén gia cho rang mét s rac khéng gian nay sé
roi xuéng dat chir khéng chay hét trong khi quyén vi dé la nhirng vé
tinh rat 1on.

R6t cuc Motorola ciing da ngirng lang phi tién vao dv an Iridium. Co
mot s6 “tin 4o khéng biét khi nao can tlr b niém tin di da cé chirng
c cho thdy d6 1a y twdng vd vong. K§ sw Paul Moeller da déc toan
bd tién bac va hau hét thoi gian subt 32 nam dé ché tao Skycar.
Chiéc xe hoi bay nay “vé ly thuyét co kha nang cat canh 1&n thang
réi bay qua mai nha, nui ddi, thung liing va nhirng dam déng dang
ket xe”. Niém tin khéng gi lay chuyén duwoc cla Moeller cung ldng
say mé da giup 6ng c6 dwoc hang triéu ddla tlr cac nha dau tw. Ong
cling bd ra hang triéu déla tién tai vao dy an nay. Trwdc dé, Moeller
da gay dwng thanh cong mét doanh nghiép dat doanh thu S triéu
doéla mAi nam mang tén Supertrapp, chuyén ché tao phu kién giam

thanh cho xe may. Ong da ban doanh nghiép nay va dé tién vao dw



an Skycar. Ong gidi thich: “Ngoai cong viéc ché tao xe hoi bay, moi
viéc khac t6i lam cling 1a nham huy déng tién cho chiéc xe ay.”

Khi téi soan sach nay, Moeller tuyén bd gan dat dwo'c mot mé hinh
c6 thé van hanh va da nhan nhirng khodn dat coc 5.000 déla cua
100 ngwdi. Nhwng 6ng thira nhan ngay ca néu méd hinh nay hoat
dong dwoc thi 6ng van can it nhat 45 triéu ddla niva trwdc khi
Skycar c6 thé di vao san xuat va Iic nay ong chang co nha dau tw
nao. Sy kién dinh cua Moeller that an twong, nhwng Skycar la mot
that bai vé tai chinh trong 32 nam qua va chwa co dau hiéu nao cho
thdy né sé thanh céng trong twong lai gan. Day la van dé cda nhirng
nha 1anh dao va nha sang ché day kha nang thuyét phuc va qua tw
tin: Ho c6 thé thuyét phuc nhiéu ngudi - ké ca chinh ho — phi pham
thdi gian va tién bac ngay ca khi co hdi thanh céng la it i ho&c vo
vong.

Y twéng ky quac nay ciing con mot van dé rac rdi khac: mét hanh
dong dao dirc gia va tham chi khoéng trung thwe lai c6 thé khoi goii
tinh sang tao. Téi da trinh bay cho thay sau khi 1& chon mét ngudi
hodc mot dw an cé nhiéu nguy co that bai, cach tbét nhat dé tang
cudng sw sang tao 1a bay té tron ven niém tin rang két qua sé thanh
coéng. Va khi cdng viéc sa sut, tdt nhat nén noi véi ho rang rac ri chi
la tam thoi, thanh céng 1a chac chan néu ho tiép tuc ¢ gang. Tinh
than lac quan kiéu nay luén dwoc hoan nghénh va tén vinh nhw khi
John Gardner tuyén bd “chrc ndng hang dau ctia nha Ianh dao 1a
gitr cho niém hy vong séng mai”. Nhwng git® mai niém hy vong c6
thé doi hdi phai Itra di chinh minh va nhirtng ngu®i khac, tuyén
dung nhi*ng nguoi lac quan, nhirng ngwdi virng long tin va 16i cudn
ho di cing mét con duéng ma réat cé thé dan dén thét bai.

».Chuong 10 - Bang 1

Nhi¥ng Ianh dao mudn cai cach thwdng gap mét tinh thé lwéng nan
té hai. Hoac ho co thé bao nhirng nguwdi tham gia mét dw an mao
hiém rang dw an d6 hau nhw sé that bai, va cang khién cho dy an di
dén that bai va gay ra hau qua tiéu cwc cho cdng ty 1an cho ca nhan.



Hoac ho cé thé Ira phinh nhirng nguwdi dang tham gia dw an (va
chinh ho ni¥a) tin rang sw thanh céng gan nhw la chic chan. Cach
nay sé& lam gidm thiéu (du van con cao) xac suat that bai nhwng lai
lam tang phi tbn clia dw an. Téi khdng Ging hé céac 1anh dao phai
thuwéng xuyén néi déi dé kich thich sang tao. Mac du néi déi Ia diéu
khéng hay ho, thuc té 1a moi cdng viéc sang tao déu doi hdi nhirng
dw an mao hiém. Néu s Itra déi gitp gidm thiéu rdi ro thi thinh
thoang ciing nén quyét dinh phai lam thé. Thwc sw nhirng tinh thé
lwdng nan nhw vay da khién cac nha dao dirc va triét gia khang dinh
rang s Itra dbi déi khi con hop dao dirc hon viéc tiét 16 sw that,
toan b6 sw that, va khéng gi ngoai sy that.



Chwong 11Hay nghi ra nhirng
dieu khac thwong hoac phi
thwc te de thwc hién

(Y twdng ky quac 48)

Mot chuc hoa hong KHO MAU BEN cudng dai. Nhw hoa hong kho
nhwng QLPQC phun son DEN. Gt tryc tiép dép dia chi ngw®i nhan
hoac VAN PHONG (thu vi hon) trong mét chiéc hop dai voi nhirng
chiéc la kho xanh. Gia: $55.00

- M6t mén dwoc chao ban béi Revenge

Unlimited sau khi ho do hoi khach hang

tiém ndng “Quy vi cé gdp chuyén oan irc,

bi dbi xt¥ té bac, gdp phién ha hodc bi phét

lor chwra? Quy vi c6 muén tra dda khéng?”

Khi Marcy bao 6ng dang tim kiém cac hanh tinh khac, nhirng nguoi
khac nhin nhau thac mac liéu co6 phai 6ng dang dua.

- Phan teng cua cac nha thién van hoc
dbng nghiép trudc céng trinh tim kiém
(ma thurc chat mang tinh dét pha) cac

hanh tinh quay quanh cac mat troi ¢ xa



cua Geoffrey Marcy

“Anh dién r(‘“)i”.‘“Richard, anh la mét ké hoang twdng ty dai”. “Anh sé
phai co rat nhiéu dia an khach [cua hang Virgin Records] lot vao
danh sach Top of the Pops dé kiem du tien duy tri hadng hang khéng

nay”.
- Loi khuyén toe ban be, cac nha dau tw

va nhiing chuyén gia khéc dbi véi Richard
Branson khi éng dé xuétthanh

lap hang hang khong Virgin Atlantic
Airways

Nhirng y twéng ma nguoi ta cho 1a xuan ngoc nhat lai dang duoc
béo vé nhat... Téi cho rang diéu nay dac biét dung v&i cac mo hinh
kinh doanh m&i. Ngwdi ta hdu nhw sé& bao ho ngé ngan va e ngai
sao chép cac y twdng do.

- Bill Gross, nguwoi sang lap kiém CEOcua
idealab!, noi thai nghén cac cbng ty moi

TU DUY NGO NGAN la mét bwéc rat théng minh néu ban mudn
gay dwng moét cong ty sang tao. Nghi ra nhirng diéu ngd ngan nhéat,
16 bich nhat, va phi thwc té nhat 1a mét cach ‘hung hén dé& kham pha
thé gi¢i. N6 giup minh dinh nhirng gi ban biét va tin nhung c6 thé
khoéng dé phat biéu, cé thé vi nd quéa hién nhién dén murc ban tham
chi chang chu y. No cling giup ban hinh dung diéu gi c6 thé xay ra
néu nhirng niém tin sat da nhat ctia ban hda ra hoan toan sai. Viéc
nghi ra nhirng y twdng la d&i nhat dé 1am - rdi nghi xem tai sao
minh lai lam - s& dan dén nhirng con duworng rong mé. Y twdng ky
quéc nay hiéu qua béi né khoi goi hay dong lwc thiét yéu cla sw
sang tao khéng nguwng: sw phong phu va vu ja de.



Y twédng ky quac nay dwoc khoi ra béi Justin Kitch, nguwdi sang 1ap
kiem CEO cuia Homestead, mét cdng ty Internet cung céap “phwong
thirc dé& dang nhét dé 1ap mét trang web mién phi”. Ngay sau khi t6t
nghiép trwdng Stanford, Justin lam viéc tai Microsoft trong nhéom
phat trién phan mém gido duc cho tré em. Mot ngay kia, 6ng cha tri
mét phién hop dong ndo véi chi dé “Cai gi 1a san pham té nhat ma
chung ta co the lam ra?” Y tuo’ng cua Ong la sé suy nghT nguoc lai.
“Hay nghi vé tinh nang t6i nhéat ctia san pham Diéu gi it c6 tinh gido
duc nhat?” Két qua Ia “mot con bup bé biét noi, tén 1a Barney 1, 2, 3.
M6t con bup bé biét noi va day ta dém sb. Toi vin con gitr ban Vé &
day. T6i dwa ra nhw mét tré dua va trao cho sép”.

That dang that vong cho Justin, Microsoft da cho ra d&i san phdm
gan hét nhw vay vai nam sau. Ong ké: “Téi khdng ng®. Ho 1am hét
nhw nhirng gi chung tdi hinh dung vé san pham tdi nhat”. Mac du
6ng bac bé moi sw déng gop — hodc ché trach - déi véi sdn phdm
Barney cla Microsoft, tdi cho rang Justin da phat hién mét diéu gi
doé quan trong ma nhiéu cong ty can lam néu ho mubn sang tao.

Doi khi ngudi ta lao vao thi nghiém nhirng giad dinh “ng® ngan” hoac
“hién nhién” nhu trwérng hop clia mét cdng nghé ma sau cung td ra
wu viét hon cd Momsen Lung dé thoat khéi tau ngam - mét cong
nghé chang co gi la cdng nghé ca! Mét chi tiét bén 1& tha vi vé cong
trinh cia Momsen: du thiét bi nay da clru séng mét sé thay tha,
trong sudt Thé Chién th Il chi c6 5% thay thd dam tau sdng sét. Va
theo ho so cling chi c6 ndm trwdng hop Momsen gidi ciru dwoc
thay tha tau ngdm. Nghién ctru rét cuc cho thay cach hivu hiéu nhat
dé thoat khdi tau ngdm & dd sau 300 bd (khodng 91 m) tré lai 13 tw
trdi 18n mat nwdc — hit lam day hai 14 phéi rdi tir tir thé ra trong lac
trdi 18n mat nwdc. Khdng khi trong phdi gian né khi ap suat tang nén
ta khéng bi can & xy. Ap lwc nay ti tlr gidm trong luc tréi 1én nén ta
khéng bj tinh trang ap suét cao trong phdi va tranh dwoc chirng
giam ap cua tho lan. Momsen, va hang ngén thy tha da chét trong
nhitng chiéc tau ngam ket dwai bién, da gia dinh rang ho khong thé
thoat than néu khéng co cong nghé. Gio day ta biét rang khi bj ket &
dd sau 300 bo tré lai, nhiéu nguoi lé ra van song s6t néu tu tréi Ién
mat nwdc va tir tir thd ra. Thé nén nha sang ché tao bao va kién



dinh hang dau trong lich str Hoa Ky Ié ra da nghi dugc nhitng y
twdng tha vi hon nira néu 6ng tién hanh thi nghiém theo huwéng
khac thwdng nay.

Péng nao (brainstorm) la mét trong nhirng cach tét nhat dé co y
twdng mai. Alex Osborn, mét doanh nhan nganh quang céo, da phd
bién hinh thirc nay trong thap nién 50 khi viét cudn sach an khéach
Applied Imagination (Tri twéng twong (rng dung). Osborn cho rang
“cac cudc hop dé khai pha y twéng twong déi it hiéu qua, trir phi moi
ngwdi tham gia déu thau hiéu va tuan thu triét dé cac nguyén tac”.
Cac nguyén tac co ban cua éng 1a (1) khong dwoc phé phan; (2) tw
do phéat biéu (“y twdng cang tado bao cang tét; nghi ra mai kho, tran
ap thi d&”;) (3) can sé luong; va (4) cd gang phé'i hop va céi thién y
twéng.

Pong ndo khéng phai la than dwoc, nhwng khi tudn tha cac nguyén
tac nay, nhat la khi nguoi cha tri cé ky nang, ta sé dat dwoc nhiéu y
twdng hon khi thwe hién tw phat. Ky thuat nay da dwoc dung dé
khoi goi y twdng méi trong nhiéu cdng ty, dé hinh thanh y twéng
cho san pham tai Apple Computer va Xerox PARC, tao ra nhirng
coéng ty hiéu qua hon & Reactivity, thiét ké cac chién dich quang céo
tai McCann-Erickson va eBay, va xac dinh chién lwoc kinh doanh
mai tai cac hang luat nhuw Pillsbury Winthrop.

Du biét strc manh cta phwong phap nay, ngudi ta van ngan ngai khi
dwa ra y twédng tao bao hoac va cham véi cach lam cda céng ty
hoac cach nguwdi khac cho la dung. Bo6 la do, nhw da trinh bay &
Chuwong 1, ngudi ta van thwdng cé cdm xuc tiéu cwe mot cach vo
thirc dbi v&i nhirng gi khdng quen thudc hodc trai véi niém tin cla
ho. Nguwdi ta ciing tw gan loc vi mdc du da c6 nguyén tac chung
“khdng phé phan”, c6 nhirng y sé dwoc don nhan trong im lang, va
mot s6 y khac dwge don nhan hao hirng theo kiéu “Ai cha, hay qua”.
Va khi dwgc moi ngwdi cung vun dap, nhung y twdng ay dwoc
ngam danh gia la “thdng minh”. Két qua 1a nhirng cudc hop nhw vay
bién thanh dip tranh tai cao thap. Cac cudc hop bé ngoai cé thé vui
nhon, tham chi hwng phéan, ciing 1a noi nguwdi chién thang duwoc né
trong hon. Trong cdng ty, ngudi ta cé ly do chinh dang dé lo rang



viéc noi ra diéu gi ngé ngan (hoac chang néi gi) cé thé lam hai uy
tin cda minh.

Peter Skillman, Giam déc B phan Ky thuat Thiét k& San pham tai
Hanspring, 1a ngudi rat 130 luyén vé viéc dan dat qua trinh dong
n&o. Handspring chuyé&n san xuét Visor, may ky thuat sé PDA chay
hé diéu hanh Palm. Skillman chéng lai khuynh huwéng tw kiém duyét
bang cach thuc giuc moi ngwdi dwa ra cac y twdng khac thudng.
Ong bao ho: “Ché voi phé binh van chwa du. Taéi nghi diéu rat thiét
yéu 1a phai tich cwc nam béat van dé tiv cac goc dd ngé ngan”.
Phwong phéap cta Justin Kitch con thang thirng hon: hay yéu cau
nguwoi khac liét ké cac y twéng té hai chwa tirng co.

Du theo cach nao, muc tiéu cua ho la thuc giuc con nguwéi dwa ra

nhirng san pham, dich vu, mé hinh kinh doanh dwoc xem la nguy
hai, sai lac, ng& ngan hoac phi thuc té. C6 ba ly do khién cho viéc
tw duy vé nhirng dleu ng® ngan la mét hoat ddng khén ngoan dbi

v&i cac cdng ty mudn tré nén cai ndi cla sang tao.

Xac dinh ré diéu phai lam

Phwong phap nay dwoc dung dé 1am rd nhirng gi cdng ty phai lam,
hay it nhat nhirng gi ngudi ta tin rang can phai lam. Bang cach liét
ké nhirng gi ngwdi ta cho la sai hoac léch, roi dao nguoc lai, ta co
mot con dwdng khac dé nhan thirc nhirng niém tin, ly thuyét va
chirng c&r vé& muc tiéu hanh déng. Nhan quan khac biét nay cé thé
giup khai mé tri thirc hodc niém tin méi chwa tirng dwoc biét, va khi
do, ta c6 thé nhan thirc dwoc khodng cach gitra ly thuyét va thuc té.
bé la ly do Justin Kitch dung ky thuat nay trong qua trinh dong nao
“tha bong Barney”. Ong cho rang khi liét ké moi tinh nang san pham
kém cdi nhat roi dao ngugec lai, ta co moét loat nguyén tac thiét ké
hoan hao va sdng ddng hon khi chi ¢d nghi ra y twéng hay.

Téi cling dung mét cach twong tw trong tw van. Vai ndm trudc toi
lam viéc v&i mot hang dich vu chuyén nghiép méi thanh 1ap. Bé giup
ho hinh dung v& mé hinh céng ty twong lai cia ho, t6i cung ho dé ra
nhirng diéu ho cho la té nhat cha nhiéu déi tha chinh canh tranh.
Céc diém té nay lai phd bién, chang han nhw chd trong thuyét trinh



v&i khach hang nhwng khéng gitp ho trién khai y twédng, dwa vao
cac nha tw van non tré va thiéu kinh nghiém trong hau hét moi viéc,
tiéu tdn nhiéu thoi gian va cdng stre di lai, va dé ra hé théng “ngdi
sao” khién mét thiéu sd cac nha tw van chiém gitr phan 16n 1o
nhuan. Bai tap nay giup ho nhan ra chinh ho cling dang ap dung vai
diém nhw vay (nhat la di lai nhiéu va tdn nhiéu thdi gian) va vai yéu
t6 ho dinh loai bd lai rat quan trong dé thanh céng (thi du, ho ding
mot hé thong lwong khdng dung dudong cac ngdi sao). Ho cho biét
bai tap nay khién ho nhan ra thanh céng ctia ho 1a két qua tir sw
khac biét v&i cac ddi tha canh tranh, va ho da — mét cach vo y —
dinh ap dung nhi¥rng th&r khién ho giéng cac dbi thu. Ho da nhan
dinh can phai chu trong lam gia tang, ch& khéng phai thu hep, sw
khac biét nay.

Ban c6 thé ddy manh y twdng ky quic nay thém mot buwdc bang
cach thuyét phuc nguoi ta thir nghiém cac y twédng ngdc nghéch
trong chéc lat. Mot sé ngudi day viét van da lam cach nay dé giap
hoc vién phan biét gitra phong cach sang tdc manh va yéu dé cai
thién 16i hanh van. John Vorhaus da day viét van tai 17 quéc gia cho
nhiéu ngudi tr cac tiéu thuyét gia cho dén cac nha bién kich
chuo’ng trinh TV sitcoms. Ong day hoc vién cach viét té, chang han,
“viét cau dai Ié thé”, va co gang “khéng cham cau cang lau cang tot”".
Ong cling yéu ciu ho ‘viét nhirng diéu phi ly”, “so sanh khap khiéng”
va “tring 18p”. Vorhaus cho biét “nhirng bai kh&i ddong” 4y sé day
nguwdi ta viét tot hon vi no gidp ho biét dwoc sw khac biét gitra viét
tét va viét tdi, va ciing cho ho biét rang khi viét té ta hoc hdi dwoc
nhiéu hon khi khéng viét gi.

Tbi dung cach twong tw trong cac I&¢p quan tri. Téi nhd nhirng sinh
vién tinh nguyén nhap vai that té trong mot cudc phong van tuyén
dung, thwo’ng thao, hoac hop brainstorming. Trong mét cudc hop
doéng nao gia lap, truéc moi y twdng, mot nha quan tri cr phan rng
“Cach do ton kém qua”, “ Cach do khéng hiéu qua dau” hay “Chung
t6i d3 thir rdi, that bai tham hai.” Roi chung t6i thao luan xem diéu gi
sai - va diéu gi dung - khi ct binh luan nhw thé va tai sao. Cac bai
thwe hanh kiéu nay tuy gia 1ap nhwng hivu ich vi tai hién tinh hudng
thwe té trong cac cong ty. Trong cudc hop ma téi viva mé ta, nha



quan tri da noéi han hoi: “Téi khéng dwng chuyén dau. Day chinh la
|1 sép cha t6i thdt ra trong cac cudc hop day”. Nguoi ta nhin thay
nguwdi khac (va ca chinh minh) trong cac bai thuc tap nay, va ho béat
dau suy nghi sau sac hon can phai lam gi (va khéng lam gi) trong
cong ty.

Nhiéu cong ty khédng cach tan dwoc vi ho van dung dworc kién thire
chr khéng phai vi cac Ianh dao cta ho khéng biét cach thuc day
sang tao. Nhw Jeffrey Pfeffer va tdi da trinh bay trong cubn The
Knowing-Doing Gap (Khoang cach gilr hiéu biét va hanh ddng), cac
nha quan tri, cac tap thé va cac doanh nghiép da nhiéu lan hanh
dong xung doét voi nhirng tap quan hay moé hinh kinh doanh ma ho
biét can phai ap dung. Viéc ap dwng y twong ky quac nay giup moi
ngwoi nhin thay diéu ho dang lam dung, diéu ho dang (vé y) lam sai,
va diéu ho phai lam khac di dé tién bo.

Thach thirc nhirng gia dinh vé phwong hwéng hanh déng

Ly do the hai dé ap dung k¥ thuat nay hau nhw déi lap vai ly do thir
nhat: chat van hon 1a 1am sang té tw duy va hanh ddng ctiia mot
cong ty. Trwdce tién, xac dinh nhirng diéu 16 bich nhat, ngé ngan
nhat, hodc hay phi thuc té nhat ma céng ty co6 thé thwc hién. Réi gia
vo day la nhirng y twdng sang gia va sinh 1o, dé tim ra ly do chinh
dang tai sao nhirng niém tin sat da cla ban lai cé thé sai hoan toan.
Pay gan gidng nhw cach Justin Kitch thwe hién véi dw an Barney &
Microsoft. Ho chi can tién thém mét budc niva, gid v rang nhirng gi
ho cho la sai that ra la dung.

Du céch 1am & Microsoft c6 thwdng dién ra nhw vay hay khéng,
ActiMates Barney van la mét san pham thanh céng ctia Microsoft,
v&i hang tram ngan bd da ban hét. Ho cho biét doanh sé vwot 20%
ké hoach. Mén dé choi dé da dwoc nhiéu tap chi tiéu dung binh
chon. M6t héi déng thiéu nhi da bau ActiMate 1a mén dé choi cla
nam cho tap chi Disney’s Family Fun, Consumer Reports goi né la
“thanh céng ddt pha” clia ndm 1997, va tap chi Parents xép né la
mén dé choi hang nhat cia ndm 1997. Tham chi cac chuyén gia
nghién ctru tai Media Lab thuéc MIT ciing nguwéng mo Barney biét
noi. Gido sw Bruce Blumberg néi: “Téi cho rang san pham Barney



twong tac thwe sw 1a mot bwdc tién diu tién day tha vi”. Bup bé
Barney da ngirng san xuét, nhwng dung nhw dy doan cua
Blumberg, Microsoft lai tung ra cac bup bé méi Arthur va Teletubby
biét noi. Do vay, cho du ky thuat cla Kitch ¢6 goi duwoc y twéng
sang tao nay hay khong, sw thanh cdéng cta bup bé Barney ma 6ng
xem thwong cho thdy rang néu dwoc sir dung cé cha dich, ki thuat
nay c6 thé mang lai y twédng thanh cong vé thwong mai va xung dét
vé&i quan niém thanh kién.

MGt bai bao trong tap chi Forbes nhan dé “Ng& ngan va ngé ngan
hon” viét vé “cac y twdng kinh doanh ngd nghéch nhat cia nam
1999” cang cho thay thay ky thuat nay co the rat hiru hiéu.

Bai viét nay ké ra nhitng y twdng nhw dm nhac danh cho tha nuéi cé
don; “Tui mau nhiém Netwanga” s&r dung hinh nhan voodoo cla
ngwoi Haiti dé bao vé may tinh; mot dich vu goi la
Finalthoughts.com g&i 1&i nhan tran trdi tir nhivng ngwdi sép chét
cho ngu¢i than; va Revenge Unlimited, cong ty giup ban tra dia ké
thu bang cach glri cho ho nhirng th& nhw béng héng héo, ca won va
keo sécdla da chay nwéc. “Nhirng y twdng ngd ngan” nay dac biét
thu vi vi nhiéu y co thé sinh lgi. Nha bao Rob Wherry thuat lai:

Dwdng nhu 40% thi cwng trong nha déu lo 1ang bi xa chd khi nam
trong ciii. Khéng phai lo: Ban cé thé xoa diu chu chdé khi vé nha - va
cru dwoc d6 gb trong nha khéng bi gdm khi thd cwng bi trc ché -
bang cach phat nhac phdm tir bd 3 CD gia 20 déla mang tén Pet
Music (Am nhac cho thd cwng) véi cac bai “Chi nhat trong cdng
vién”, “Nhip diéu tw nhién” va “San choi thanh binh”. Han ban sé
cudi pha 1én, nhung két qua 1a gi? T mua hé dén nay 50.000
nguwoi da dat mua dia.

Con gi ngd ngan hon viéc ban cac Ba cwng? Nhwng dé la mét trong
nhirng mébt thanh cdng nhét xwa nay. Nhirng vién da nhé dwoc ban
kém v&i Cam nang huén luyén da cung. Hon mét triéu vién da cung
da dwoc ban sach chi trong vai thang vai gia 3,95 déla méi vién.

Nghién clru clia cac nha tam Iy hoc cho thay hai ly do dé dwaray
twédng ngd ngan va phi thyc té (roi twdng twong doé la y thdng minh):



lam ngudi ta phai chat van nhirng gido diéu hién hiru vataoray
twdng phan trwc giac. Nhw t6i da dé cap, hau hét hanh déng cua
chung ta déu la “hanh vi trng xt thiéu suy xét” dwa trén nhirng gia
dinh dwoc nghi@m nhién chap nhan. Nghién ctru ciia nha tam ly hoc
Ellen Langer cho thdy “con ngu®i bi mac ket mot cach quén tinh vao
nhirng khudn khd dworc tao ra trwdec dé khi ngudi ta & trong trang
thai suy nghiém”. Khi hanh dong theo quan tinh, ta tham chi khong
thé suy xét liéu viéc dang lam tich cwc hay tiéu cuc. Néu phai khang
dinh cac gia dinh va niém tin, r0| sau do suy nghi nguoc lai, ho sé
budc phai cé y thirc va nghi vé sy bat loi ctiia cac hanh déng thiéu
suy xét.

Ky thuat nay cling giup ta thoat khoi khuynh hwéng bac bé nhirng gi
khéng quen thudc. M6t khi chi y dén diéu gi, ta khdéng tranh khoi
danh gia n6 dé co cadm xuc tich cwc hodc tiéu cuec. Nhirng phan xét
voi va nay co6 thé lam hai tinh sang tao vi hau hét moi ngwdi phan
wng lai cai mgi béng cam xuc tiéu cwc. Nhw da trinh bay trong
Chuong 1, nhiéu nghién ctru da cho thay, du thworng khong y thire
dwoc sy xuat hién ctia ching, ngudi ta van luén phan &ng tiéu cuc
v&i “nhirng tac nhan khéng quen thudc”. Hau hét cac chuyén gia
sang tao déu yéu cau kiém ché phé phan trong giai doan hinh thanh
y twdng, tranh vui dap y twdng mdi. Nhwng thye ra con nguoi
khong thé 1am dwoc diéu nay. Y twéng ky quac nay phat huy hiéu
qua mot phan 1a do noé budc ta phai liét k& nhirng y twdng xa la va
khac thweng, va phoi bay nhirng y twdng nay dé co thé van dung,
thuwéng b&i nhirng ngudi khéng thay ching qué di thwéng.

C6 hai cach khac niva dé phoi bay va thach thirc niém tin ¢ hiru
cda tap thé. Cach thir nhat a giao cho mét hodc nhiéu thanh vién
vai tro “luat sw cia quy”: vach ra khiém khuyét, sai sét trong nhirng
gia dinh, niém tin, c liéu va quyét dinh cla tap thé. Cach th nhi 1a
“tham dinh bién chrng” va di xa hon mét budc. Trong tham dinh
bién chirng, cac nha phé binh khéng chi chat van niém tin va gia
dinh cua tap thé ma con dwa ra nhirng gid dinh twong phan (va hop
ly) mau thuan véi niém tin cGa ho. Sau dé, ho van dung cac gia dinh
mé&i nay dé dwa ra nhirng khuyén nghi khac biét, tham chi déi lap.



Cac nhom st dung nhitng phurong phap nay thwong dwa ra cac
quyét dinh t6t hon, nhuw cac quyet dinh vé chién lvoc cong ty. Pac
biét cac nhém cé thé ap dung chién thuat “luat sw cta quy’va tham
dinh bién chirng dé tranh 16i tw duy tap thé, mét hodi chirng dwoc
Irving Janis dinh nghia Ia cac thanh vién gay ap lwc cho nhau dé
bay té chung y kién va “xem nhe cac canh bao hoac théng tin buéc
ho phai xem lai cac gia dinh”. Janis cling goi y khi dung cac ky thuat
nay, nén giao cho it nhat hai thanh vién thay phién nhau déng vai
“phan bién”. Néu khoéng, hanh vi phan bién sé bj xem nhw ca tinh
cta mot ngudi khé tinh luén bi quan. Nhirng ké di ngwoc dong nay
— du thi hanh nhiém vu - van ganh chiu sé phan danh cho nhirng ké
léch pha trong xa héi; ho sé bi xem nhe, bi lang tranh va phot 1§ vi
dam nghi ng® tri tué cua dam déng.

M6t ky thuat nlra xac dinh cac gia dinh, tap quan hoac mé hinh kinh
doanh, hodc san phdm bj xem Ia cwc ky ngé ngan trong nganh, thay
vi trong cdng ty. Cach nay co vé dn hda hon véi ddng nghiép vi
nhirng niém tin va gid dinh ctia ho khéng bi cong kich tryc dién,
nhwng céng ty van hwéng loi tir vu ja de - nhin clng s viéc theo
quan diém khac. Thanh céng cla Southwest Airlines mét phan 1a do
ho phat hién cac hang hang khéng khac xac dinh sai di tha:
Southwest dbi thd hang dau cla ho & nhiéu thj triedng 1a van tai mat
dat, chir khéng phai cac hang hang khéng khac.

Puwa ra nhitng y twdng ngudi khac khéng thé sao chép — it nhat
trong mét khoang thoi gian.

Khong bj canh tranh c6 thé 13 1gi thé Ién nhét khi ap dung ky thuat
nay. Nhw 1&i cta Bill Gross & dau chwong nay, néu ban ndy ra mét y
twdng nguoc voi sy hiéu biét xwa nay trong nganh, va la mot y hay,
ban c6 diéu kién tién xa hon cac dbi tha béi ho cho rang sao chépy
do 1a tw sat. Palm Pilot 1a mét thi du tiéu biéu cho loi the nay trong
nganh céng nghiép may tinh. Mot ly do khién thiét bj cam tay Palm
nam trong s6 nhirng thlet bi dién t& &n khach nhat moi thoi dai la
b&i moi ngudi déu cho rang nd sé that bai. DU gi thi mot s cong ty
I&n nhét, ké ca Apple, Microsoft, déu da that bai trong viéc ché tao
may tinh cam tay. Do vay khi CEO Jeff Hawkins va chi tich Donna



Dubinsky di tim nguén dau tw, ho déu bj cac nha dau tw khudc t vi
lo so' bji mat thém tién cho y twédng ngd ngan nay. Ho bao: “Théi di,
dirng ché tao may tinh cdm tay. Ching t6i da méat qua nhiéu tién cho
y twéng nay roi”. Nhwng chd nghia hoai nghi va sy thiéu canh tranh
rét cuc l1a mét loi thé khdng 16 béi cac dbi tha khéng tin Palm Pilot
da thwe sy thanh céng, va khi ho bat dau tin thi Palm Pilot va hé
diéu hanh kém theo da dwoc cong nhan la tiéu chuan trong nganh.

Mot thi du khac veé lgi thé nay la nghién ctru dot pha cia Geoffrey
Marcy vé kha nang tdn tai ctia cac hanh tinh xoay quanh nhirng mat
troi khac. Cac nha thién van dong nghiép cho rang 6ng chi dua khi
ndi rang minh nghién ctu diéu dé. Marcy hy vong tim thay nhirng
hanh tinh c6 quy dao xoay quanh cac dinh tinh xa bé&i 6ng dwa trén
hai gid dinh ma hau hét cac nha thién van déu thay tirc cuoi. Gia
dinh th(r nhat 14 rat c6 thé phat hién ra mot chuyén dong tué sai cuc
nhoé & cac dinh tinh xa, gay ra b&i lwc hdp dan clia mét hanh tinh dbi
v@i dinh tinh cda nd. Chuyen dong tué sai nay nhé dén mirc mot
hanh tinh c& sao Méc cé thé khién sdng anh sang trong mat tréi cia
no6 kéo dai bién dd 1 phan 10 triéu. Gia dinh th hai la cé ton tai cac
hanh tinh khéng 16 1&n it nhat gdp nam lan sao Méc. Bé la do voi
nhirng kinh vién vong manh dang c6, dng van can céc hanh tinh to
dén mwrc dé dé phat hién ra chuyén ddng tué sai cwc nhd bé trong
nhirng dinh tinh ctia ching. Cac gia dinh nay — va ca y twéng co thé
phat hién cac hanh tinh ti trai dat — da bi xem la qua phi ly (nhat 13
tai Hoa Ky) dén ndi 6ng tham chi khéng thé thira nhan minh dang
tim kiém céac hanh tinh khi yéu cau nhirng khoan tro cip khiém ton
nhét, chi 20.000 hoac 30.000 ddla dé hé tro sinh vién tro ly cho
minh. Do d8, 6ng da xin kinh phi d& tim “cac lun nau, nhirng sao
khéng qua I&n dé tré thanh cac ngdi sao chinh thirc, nhwng lai qua
|&n dé goi la cac hanh tinh”.

Viéc cbng trinh cta Marcy bi xem nhuw tro dua, cac gia dinh ctda 6ng
bi cho la phi ly va tham chi con bi cho la phi thyc té da mang lai cho
ong loi thé to Ion. Ong co it dbi tha canh tranh tai Hoa Ky, dac biét
trong nhi*rng ndm dau nghién ctru. Do vay, khi 6ng va cac nha thién
van hoc (chau Au) bat ddu kham pha nhiéu chirng cr cho thay cac
hanh tinh khéng 16 nay thwc sw ton tai va cé thé phat hién dwoc,



éng da ndi 1én nhanh chéng, thang tién 1&n dén tot dinh uy tin trong
nganh. Céng trinh 4y da khién éng tré thanh ngui ndi tiéng cla
truyén théng, va gitup éng cé dwoc vi tri day uy tin tai dai hoc
California & Berkeley. Céng trinh nay cling mang lai nhiéu thay doi
co ban trong cac chuyén tham do khéng gian cia NASA va khién
ngwdi ta dw doan sé& nhin thay hanh tinh dau tién “cé nwéce” nhw dia
cau trong thap ky dé. Cé nhirng ly do khac khién Marcy hét sirc
thanh cong, nhw 6ng hoat déng tach biét trong gi¢i va chi lam viéc
v&i nhirng nguoi tré trung khéng hé biét minh dang thue hién mot
nhiém vu b4t kha. Nhwng loi thé 16n lao ctiia Marcy 1a ¢6 qua it dbi
thu trong khi y twédng cua éng la dung.

Bao vé nhirng ngwei tw duy “khac biét”

M6t gid dinh hién dién xuyén subt trong chwong nay - thuc ra la
xuyén sudt sach nay — la nhiéu y twdng mai duwoc dwa ra bdi nhivng
ngwoi bi xem la sai Iéch trong cac cong ty, trong nganh va trong xa
héi. Khau hiéu don gian ctia Apple Computer “Hay tw duy khac biét”
thé hién rd y nay. Bang tiéc, suy nghi va hanh déng khac biét duwoc
ca ngoi trong cac coéng ty, nhung khi hanh déng theo hwéng do,
nguwdi ta bi phot I, bé mat va sa thai. Néu ban thwe sw mudn khich
|& nhan vién dwa ra cac y twdng bi xem la ng& ngan va phi thuc té,
t6i c6 thém mét 1&i khuyén niva: Hay ngan cdm hanh vi ché nhao va
lam bé mat, du khéng ac y, khi cd ngudi dwa ra cac y twéng ky quac
nay.

Hai hudc va cwdi dua cd thé tha vi nhwng ciling c6 mat trai béi khi
dua cot chung ta chap nhan nhirng I&i binh luan nhé nhen hon va
ac y hon khi “nghiém tac”. Lam bé& mat nhw thé khéng chi gay ton
hai cho tdm hon va tinh than ma con dap tat tiéng noi cla nhivng
ngw®i can dam dam nghi va dam lam cai mai.

C6 thé thay tac hai cua viéc ché nhao khéng ac y qua chuyén ké boi
Gordon MacKenzie, ngudi td chirc cac hdi thdo vé sang tao trong
cac cong ty I&n va dwgc ménh danh la Nghich ly Sang tao trong
subt nhirng nam lam viéc tai Hallmark Cards. MacKenzie td chirc
mot hdi thao & Hallmark va “véi sy hao hire day rut ré” mot phu niv
bat ddu budc 1én phac thdo cdm nhan vé ban than, vé nhém Quan



ly cac Hé théng Théng tin ma cd dang lam viéc, va ca vé Hallmark.
Cac cong suw bdng ché nhao c6 khéng biét vé. Vé mat co dot nhién
chuyén tr hao hirc sang nguwong ngung, rdi “sau khi cao 16i va
thanh minh vé viéc khéng biét v&, cd cui méat chay vé ché ngdi”.
MacKenzie khéng déng y véi hanh vi cia ho:

“Tréu gheo la mét hinh thirc nguy tao dé si nhuc nguoi khac... Téie
rang khi tréu gheo ngwdi phu nir ndy, cac ban da vé tinh lam c6 &y
méat can bang — ngan khéng cho co ta mao hiém, diéu ma co ta rd
rang dinh lam. Tai sao cac ban mudn lam diéu dé7?... B&i vi chung ta
khéng mudn tha nhan véi ngwdi khac hay véi chinh minh rang
ching ta dang cb gang chan dirng su tién bd, ching ta gia v& bang
cach choc gheo — “nhu dé dua vui’.

w.Chuong 11 - Bang 1

MacKenzie n6i dung. Mac du dwoc thé hién v&i muc dich dua cot vo
tw, sw tréu gheo va ché nhao cé thé khién nguwdi ta khéng suy nghi
va hanh ddng khac biét, du chinh tac gia nhirng I&i néi &y ciing hiém
khi y thirc vé tac hai ho gay ra. Néu ban mudn nhan vién dwa ra cac
y twdng ngd ngan va phi thuc té dé réi lam gidu va dem niém vui
dén cho cdng ty thi hay khich 18 hodc tim cach dwa ra nhirng y
twdng phi ly hon nra. Néu nghe thay ngudi khac ché nhao nhirng
ai dé xuéat cac y twdng ky quac va ngd ngan, hay chi déng ngan ho.
Va hay y thirc rang néu ban va nhirng ngwo’l khac trong céng ty ché
nhao ai dé vé céac y twéng cla ho, ngay ca khi khéng ac y, ban da
khién nhirng ngudi cd 6¢ sang tao bat dau che gidu nhivng gi ho
biét. Ho s& hua theo dam ddng, it nhat trong mét thdi gian, cho dén
khi ho chuyén sang lam viéc cho déi th ciia ban hodc kh&i nghiép
cong ty riéng.



Chwong 12Hay tranh né va bé
lai khach hang, ngwoi binh
pham va bat ky ai muon néi vé
tien bac

(Y twdng ky quac 49)
Téi khong thé hoi khach hang xem ho muédn gi. Ho con chua ra doi.
- M6t ky sw cua Xerox PARC

Khi da gieo hat xuéng déat, ban khéng nén dao né I&n méi tuan dé
theo doi.

- William Coyne, cwu Pho Cha tich cao
cap vé Nghién ctru va Phét trién ctia 3M

Téi nhin thay cac quan diém cla 6ng ta sé bj trdn ap & tébng hanh
dinh cta Sony... Vi thé, t6i da dwa Kutaragi va chin ngudi trong
nhom 6ng dén Sony Music, don dep van phong cii ctia Epic Sony &
Aoyama, va dwng |&én mot méi truwérng noi nhém cla Kutaragi co thé
phat trién CD-ROM v&i nhan sy phia phan mém. Mac du nhiéu
nguwoi than phién vé quyét dinh nay & Sony. Téi cr xuc tién va béat
chép. Téi cd thé tw tin ndi rdng mét trong nhirng yéu té dan dén
thanh céng cua Sony PlayStation la da tach Kutaragi ra khéi Sony.

- Norio Ohga, cwu Chi tich Biéu hanh

(dwong kim Cha tich céng ty) cua Sony



SHAKESPEARE DA NOI RANG cudc doi la méot san khau. Nhwng
néu ban mudn mét cong ty trinh dién that hap dan dé khan gia say
mé, thi nhan vién cling phai danh thoi gian tap luyén trong hau
trwdng dé trinh bay nhirng tiét muc maéi. Chwong nay dé cap cach
thirc va ly do cac cdng ty thwe hién mét sb bién phap la lung dé
ngan khdng cdng viéc sang tao bi phoi bay v&i mét sd ngudi, nhat
la nhirng ngwdi khéng phu hop, bao gdm khach hang, nhitng nha
phé binh va thwong mai, vao nhirng thdi diém khéng phu hop.

Y niém nhirng nguwdi sang tao can phai tranh bj sam soi xuéat phat ti
mot chan ly phd quat & loai nguwdi 1an loai kién, gian, ga, chim sé,
chudt nhat, chudt cdng va khi: Nghién ctru cho thay luc nguwdi khac
hién dién, ching ta cadm thay thoai mai hon khi lam nhirng viéc quen
thuéc va kém thoai mai hon khi phai lam nhirng viéc mai la. Nguoc
v&i khi 1am viéc mét minh, sy cé mét ctiia déng loai khién chung ta
thwee hién nhirng hoat déng quen thudéc nhanh hon va tdt hon, con
viéc hoc hadi cai mgi thi cham hon va viéc thwc hién cai méi cling
kém théng thao hon. Trong tw nhién cling vay: trong mot thi nghiém
v&i gian, sau ba Ian th&r dé hoc héi, nhirng con duwoc thi nghiém 1é
loi chay trong mé cung hinh chr E trong vong trung binh 2 phut,
nhirng con chay theo cap mat dén 6 phat, va nhixng con bo chay
theo nhédm ba con mét dén 9 phut. Mot ly do cla cac hiéu &ng nay
la, d6i v&i ca ngudi 1an vat, sw c6 mat cla ddng loai lam tang kich
thich sinh ly. Diéu nay lam tdng nang lwong nhwng lam mét tap
trung ddi v&i nhirng hoat ddng c¢b hiru va xao lang véi nhirng hoat
déng mai la.

O ngwdi, hinh anh va am thanh cla ngudi khac cé thé khoi day mot
hiéu trng khién nang lvong dwoc tap trung cho nhirng gi nguoi ta
da lam tét nhat b&i ho so that bai va mudn gay an twong voi nguoi
khac. Dac biét, con ngwdi thuwérng ngan ngai thir nghiém cai mai
trdc nhirng ngudi cod thé suy xét ho, nhw cac nha phé binh hoac
sép, b&i ho mudn gilr uy tin. Wéc mudn gay an twong tot khién
ngudi ta bam Iy nhirng gi da dwoc kiém nghiém va hiu nhw chéc
chan sé thanh céng thay vi thir cach méi chwa dwoc kiém chirng.
Tham chi néu mét phwong thire dang tin cay gap that bai, nguoi ta
c6 thé bién ho do 1a mét “khudn khd chuan mue van ludn hoat dong



tét”. Sau cung, khi khach hang, sép, cdng sw hay phong vién td mo
c quay ray dé cap nhat tin tlrc hodc chi thuan tuy do t6 mo, cong
viéc sé bi cham lai. Nhirng ngudi bi quiy ray nhw thé chi cé thé tap
trung vao nhirng céng viéc thuwong 1€ badi ho cé it thdi gian cho céng
viéc sang tao (von doi héi nhiéu thdi gian hon).

Hau hét cac nghién ctru vé “hiéu trng khan gia” déu tap trung vao ca
nhan, nhung céac thi nghiém vé&i nhixtng nhém déng ndo va nhiéu
khao clru cho thdy ca khach dwoc moi 1an khach khdng moi déu co
thé 1am can tr& sw sang tao cla tap thé, nhét la khi ho qua td mo,
quéy ray va phan xét. Nhiéu truéng hop ndi tiéng da cho thay loi thé
cda viéc sang tao trong biét 1ap. Cudn sach doat gidi Pulitzer cta
Tracy Kidder — The Soul of a New Machine (Linh hon cd may mai)
mo t& mot nhém ky thuat séng tach biét trong cac van phong & tang
ham don so, thiéu tién nghi. Kidder cho thay sw biét lap da giup
“Microkids” trong “Nhom chim wng” thiét k& may tinh méi cho Data
General t6t hon va nhanh hon ra sao. Twong tw, ndm 1978, Chu
tich dwong nhiém Kiyoshi Kawashima lo rang Honda dang mét strc
séng b&i cac nha quan ly cao cap khéng thau hiéu dwoc gidi tré
mudn di xe loai ndo. Kawashima tap hop cac nhan vién tré tudi nhat
(trung binh 27 tudi) dé thiét k& mot chiéc xe 6t6 m&i hap dan khach
hang tré va hira rang nhirng nha quan ly cao cap sé khéng can
thiép vao hoat déng clia nhdm nay. Két qua la Honda City ra doi va
ban dat nhw tém twoi.

Nhom thiét ké chiéc may tinh Macintosh dau tién bj c6 1ap tai cdng
ty Apple Computer trong mot toa nha riéng. Tuy nhién, thay vi
hwéng chat lwong kiéu tAng ham, tda nha nay c6 dan dwong cam
trong tién sanh va cac nhan vién trong nhém dwoc massage tai chd
méi tuan hai 1an. Trwdng nhom, ciing la ngudi ddng sang lap Apple,
Steve Jobs, bdo vé& ho khéng bi quay réi va binh pham, nhét la bdi
nhirng ky sw va cac nha quan ly khac trong Apple. Sau cung, cac
nha khoa hoc sang ché ra qua bom nguyén tlr dau tién c6 1& 1a
nhom ndi tiéng nhéat lam viéc trong ¢d 1ap. “Dw an Manhattan” nay
dwoc thwe hién biét 1ap & Los Alamos, New Mexico, ra vé nhu “dé
tranh cong déng khoa hoc ba hoa va bét tréc”. Su ¢ lap nay khéng
chi giup ho bdo mat, ma viéc khéng bi quay ray ciing giai thich cho



tai sao nhom &y da ché tao qua bom qua nhanh, bat chap nhirng
thach thiee phaee tap vé ky thuat.

Nguy co cua viéc phoi bay cong viéc sang tao, du voi cha dich tot,
dwoc minh chirng qua sO phan cua cong ty Wallace Pipe. Wallace
dé ap dung vo6 so cai cach trong san xuat va kinh doanh vao cubi
thap nién 80. Ho thanh cdng dén mirc nam 1990 ho tr& thanh coéng
ty san xuat nhé du tién doat gidi thwdng chat lwong quéc gia
Malcolm Baldrige. Sau khi doat gidi nay, cac nha quan tri ttr nhirng
coéng ty khac dén tham ho dé “hoc tap”, cac vién chirc diéu hanh
Wallace da c6 vo sb bai dién van & nhiéu hdi nghij va cac coéng ty
khéac, va ho ciing dwoc hang loat phong vién phdng van. Khéng khi
xao lang vi dwoc tan tung dé da day coéng ty dén ché pha san. Mot
vién chtrc diéu hanh cla cong ty da mua lai Wallace ké lai:

Khi doat giai Baldrige, ban c6 mét nghia vy, néu khong phai la mot
cam két giay trang murc den, la phai di tuyén truyen Viéc dién thuyét
va tuyén truyén nay chiém rat nhiéu th&i gian cda cac nhan vat cha
chét. Ban ciing phai mé ctra doanh nghiép cho nhirng ai mubn quan
sat cac hé thdng va quy trinh ctia minh. Diéu nay 1a t6t, nhwng néu
ban dang trong qua trinh cd gang tdn tai, né cé thé gay rac rbi tai
chinh va lam hai muc dich kh&i thay cia ban khi bwéc vao kinh
doanh.

Nhi¥rng c liéu phong phu nay cho thdy dé sang tao, cac ca nhan va
tap thé dai khi phai né tranh nhirng ngwdi ngoai cudc co tinh td mo,
phan xét va qudy ray - hodc béat ky ai quan tam dén muc I1am ho
phan tam. Ngoai ra, chinh cac nha quan tri hodc cac nha dau tw cé
thién chi khi mudn thwéng xuyén giam séat va nghe bao céo da vo
tinh giét chét sy sang tao, béi vi ngudi ta s& hwdng tng bang cach
lam diéu gi c6 vé tét nhét trong ngan han hon diéu ho tin /a tét nhéat
trong dai han. M6t phan cting do la nhirng viéc gay phan tam, dé
chiu hay kho chiu, déu lam mét thdi gian va nguén lwc quy bau dé
lam cbng viéc sang tao.

Tuy nhién, ché nght rang moi khia canh sang tao déu dwoc lam tot
nhat trong s biét Iap. N6i thé la sai.’ Cg’) vO sO thoi diém trong tiér)
trinh sang tao ma ca nhan va tap thé can nguwoi ngoai nhw can de



tiép tuc co y twdng maéi. Hodc can tiép tuc trao dbi véi ngudi ngoai
dé hoc héi vé cong nghé, dich vu va méd hinh kinh doanh méi. Hoac
can ngwdi ngoai cai td moi thir khi cdng ty hay tap thé gap bé tac.
Va sau cung, thiéu sw ting hd tr cac nha quan ly cao cap, nhirng
nha phé binh c6 anh hwéng I&n, va khach hang, hau hét cac dy an
c6 thé that bai. Tuy vay, van dé la viéc dwa ngu®i ngoai vao sé co
hai khi ca nhan hoac tap thé dang cé tim hiéu cai mai, dang twéng
twong, phat trién va tién hanh nhirng thi nghiém ban dau véi nhirng
y twdng chwa hoan chinh nhwng hira hen. Dac biét, néu mudn bao
vé dé mot y twdng trién vong khéng bi bép chét tir trong trirng nwée
hodc bi bop méo thanh mét ban sao cua cai ci, ban phai can trong
khdng phoi bay cdng viéc sang tao v&i ba mau ngudi: khach hang,
nha quan ly va lai budn.

NHONG NGU'GI NGOAI CUOC (VO Y) KiM HAM SANG TAO VA
GIAI PHAP NEU BAN NAM TRONG SO HO

Nhirng khach hang khéng phu hop, hoac khach hang phu hop
nhwng khéng dung luc

Hay than trong v&i y kién cha khach hang ciing nhw ddng nghiép
trong boé phan marketing va kinh doanh, nhirng ngu&i dai dién cho
quan diém cta khach. Phai rat than trong khi giao tiép v&i cac
chuyén gia nghlen ctru thi tredng, nhung ‘ngwdi muon thtr nghiém
phan tng cua khach hang dbi véi sdn phdm maoi trong subt qua
trinh trién khai. Nghién cru trong Chuong 1 cho thay khi ban hdi
nguwdi khac mudn gi, ho sé huéng theo nhirng gi quen thudc va
cwong lai nhivng gi khdng quen thugc. Twong tw, khi ban héi khach
hang muén gi, ho sé tap trung vao diéu ho dang can, ch khong
phai nhwng gi ho sé& can va mudn cé trong twong lai. Hau hét nhirng
ngw®i str dung may tinh mainframe ma IBM khao sat trong thap
nién 70 da khéng hinh dung dworc tai sao lai cdn may tinh nhd trén
ban lam viéc. Nhiéu nguwdi tiéu ding dwoc 3M khao sat da khong
twdng twong dugc tai sao ho can dung 16p keo phia sau xap giay
Post-it-Note thay cho kep gidy ho&c kim bam.

Viéc lang nghe khach hang qua cham ch lai cang khién moi y
twdng bi dap tat b&i ap lwc doi véi doanh thu va lgi nhuan ngan han,



b&i cach an toan nhat 1a tim san phdm nao hién dang phu hop va
lam theo hoéc cai tién ddi chut. Tinh trang nay dién ra trong nganh
dién anh “khi cac nhém sang tao dwoc cac nhém marketing ‘gd vao
khudén’. Nha 1am phim Cameron Crowe, ngwdi san xuat nhirng bd
phim cwc ky an khach nhw Fast Times at Ridgemont High, Jerry
Maguire, va Almost Famous giai thich cach lam viéc v&i cac nha
marketing, dac biét v&i nhirng nguwoi chi chu trong tdi da hoa loi
nhuan ngan han, va kim ham nhirng y twéng bay bdng & Hollywood:

Nhirng nguoi sang tao ngay cang co nhiéu nguoi deo bam. DU mét
gioi marketing, nhirng nguoi kiém nghiém céc y tuéng, gidi quang
céo. Chu dé &n khéch van la nhing thir hdp dédn mét cach dé dai:
mot em bé, mot cau chuyeén that buén cwdi, mot y tuéng hap dan
dai chung. Moi thtr déu duoc thir. Muc dich cua ho la nham giadm rai
ro that bai, nhuwng thuwe ra ho da hay hoai niém tin va éc sang tao
cla nguoi viét kich ban khi qué nhiéu ngudi deo bam anh ta.

Michael Eisner, CEO cula Disney, than phién twong tw: “Vé&i hau hét
khan gia - hay khach hang — nghién ctru la v6 ich”. Eisner tha nhan
rang khach hang cé nhiéu phan &ng cé ich v&i cac bd phim hién tai,
gitp hoan chinh y dé marketing, nhwng cac thong tin 4y vo ich dé
tim hiéu phai lam gi trong twong lai. Ong lap luan rang moi nguoi
say mé Titanic thi khéng c6 nghia la ho mudn thém moét b phim
nira “vé ai tinh va dam tau”. Viéc khéng thé ap dung y thich hién tai
dé dy doan y thich trong twong lai 1a ly do vién ky sw ciia Xerox
PARC nira dua nlra that néi rang 6ng khéng thé héi khach hang
mudn gi b&i ho chwa chao d&i. Pay ciing la ly do tai sao Bob
Metcalfe, ngudi sang lap 3Com khang dinh rang thanh céng tai
chinh v&i séan pham Etherlink ctia 3Com, mét phwong thire két nbi
may tinh téc dé cao, Ia do éng da phot I cac bao céo tir nhan vién
kinh doanh rang khach hang phan dbi vé sy cai tién déi chut trong
san pham dang sét hang nay. Metcalfe noi rang 3Com phai phot &
nhan vién kinh doanh nay b&i vi sdn phdm ma khach hang mubn sé
nhanh chong bi Etherlink qua mat:

Bai hoc la ta phai chon khach hang dé lang nghe. Va khi do, ta cing
khéng nhat thiét dap trng nhirmg gi ho mudn. Ta phai phat trién san



pham ma khéach hang sé can vao thoi diém ta co thé giao. Néu
khéng, khi chu trinh san pham cham dut va ta san sang giao hang
thi d6 chinh la san pham ma khach hang mudn tir néam ngoai.

Piéu nay khéng co nghia 1a gi¢i marketing, kinh doanh va thir
nghiém san pham nén luén luén dirng ngoai. Nhirng ngu®i lam
marketing cé thé goi y sang tao tlr cac y twédng cta nhirng khach
hang khéng mua san pham béi ho chwa du tudi dé sir dung, hodc
khéng du tién, hodc khdng thay san phdm héap dan. Khi cac chuyén
vién marketing cta chi nhanh Ford chau Au muén lay y kién tir gioi
tré thudc thé hé echo, ho da tién hanh khao sat nhom (focus group).
Ho trwc tiép dén chuyén trd vai gidi tré tai nhirng noi ho lui t&i, nhw
mét ti€ém lam téc & London chuyén thir nghiém phong cach techno-
pop va nhirng hdp d&m &n khach nh4t London. Andrew Grant,
chuyén vién 27 tudi vé tam ly khach hang cta Ford chau Au ké lai:
“Chung toi cb tinh gay séc... Dot nhién, khach hang khéng con 1a
nhirng sé liéu théng ké hoac bai viét bong bay cua céng ty quang
céo nira. Ho la ngudi bang xwong bang thit — va diing sirng sirng
trwdc mat chung t6i. Ford khéng chi hdi ho mudn gi, ma dung céng
cu thiét ké trén may tinh dé twong tac véi cac y twdng thiét ké va
trién khai cac dé nghi cia gi¢i tré ngay tai ché”. “Nhirng ban tré goi
y mot dwdng nét chd nay hay chd khac va cung cac nha thiét ké
phac thdo mot chiéc 6 t6 don gidn va kha vira tui tién”.

M6t phwong thire tao bao hon nira la trao cho khach hang twong lai
trach nhiém chinh trong viéc phat trién nhirng san phdm ho s& mua.
Qua trinh ché tao Palm V 1a mét thi du tiéu biéu. IDEO da tham gia
nhiéu trong sa&n phdm nay. Trudc day, cac may Palm da thanh coéng
rwc r&, nhuwng hon 95% nguwdi str dung la nam gi¢i. Lanh dao dw an
Dennis Boyle khéng chi té chirc nhiéu phién hop c6 sw hién dién
cta 15 n¥ nhan vién IDEO dé phé binh san pham nay, éng con bd
nhiém hai ni kj sw thiét ké - Amy Han va Trae Niest — I&nh dao dy
an. Cac ky sw nay da giup giai quyet nhiéu thach d6 trong thiét ké
nhw 1am sao dé gan cay but, cung cap du nang lwong, va thiét ké vd
boc méng nhwng chac. Va nhirng quan tdm cua toan thé nir nhan
vién & IDEO d3 tac ddng sau sac dén san phdm. Cong viéc thiét ké
va ban hang rét cuc xuét phat tir nhirng cau hdi nhw “Tai sao né



phai hinh vuéng? Tai sao khéng ubn cong, thon dau, tréng thanh
nha?”. “Tai sao phai ban né & mot noi danh cho nam gi¢i nhw clra
hang dién t&r thay vi & Nordstrom quen thudc v&i niv gidi”. San
phdm bong bay va my miéu nay da thanh céng ruc ré, va cd nam
gi&i 1an nir gidi déu mua dén hang triéu chiéc. Tham chi siéu mau
Claudia Schiffer da hop tac véi Palm dé ban phién ban Palm V cda
chinh ¢d ¢6 mau kim loai trang sang nhw nuéc.

Nhirng nha quan ly khéng phu hop

Mot sép td6 mo cé thé can tré sang tao néu lién tuc quay ray dé yéu
cau bao cao vé tién trinh hoat dong. Noéi theo I&i William Coyne &
3M, day |a nhirng nha quan ly dao hat gibng I&n méi tudn dé xem
cay moc ra sao. M6t cdng ty san xut ma téi lam viéc cung cach day
vai nam roi vao hdi chirng ndy. Cac nha quan ly cip cao bi ap luc
phai thuyét trinh that hoan hao vé san pham, trung bay mé hinh that
bdng bay, chiéu nhirng man hinh PowerPoint va video that chuyén
nghiép. Mot ki sw da phat cau: “Chung t6i danh quéa nhiéu théi gian
cho nhirng thir thuyét trinh dén mirc khéng con co thdi gian ché tao
san phadm nira”.

Van dé cang trdm trong khi moi ngwdi phai dap rng mét yéu cau chi
li ciia cac nha lanh dao lam quyén Iwc, nhung lai biét it hodc chéng
biét gi vé cdng nghé, san pham hay thj treong do. Cac nha quan ly
doc doan qua tw cao vé kién thire va thi hiéu cia ban than khéng chi
c6 thé phi pham th&i gian quy bau cGa nhan vién ma con thuwong
xuyén béac bd hodc hdy hoai nhiéu y twédng hay, va khién moi nguoi
xung quanh phan nan. Cach day vai nam, mét sinh vién Stanford da
ké c6 c6 mot sép nhu thé tai Hewlett-Parkard. “Ong c& di mdi vao
cbng viéc cua moi ngwodi, va cho chung téi nhirng I&i khuyén khing
khiép. Ong béo rang 6ng dang theo dudi dwdng 16i ctia HP, va dang
thurc hién MBWA [quén ly bang cach di quanh quan trong cong ty].
Nhuwng |€ ra 6ng nén & yén trong phong”. Tuy nhién, chuyén nay két
thuc co hau bai vi sau khi cap trén nghe dugc nhirng 161 than phién,
nha quan ly nay da dwoc bd nhiém vj tri khac phu hop hon.

Khuyén nghi tiép theo clia t6i, néu ban 1a nha quan ly, nguyén tac
hiru ich la “Trwdc tién, hay lam diéu gi khdng gay hai”. Néu khéng



thdu hiéu diéu gi, hay tranh ra va tin twdng nhan vién am twéng hon
sé& pham it 16i hon. Biéu hién cua tri tué 1a khiém tén nghe theo
nhirng ngudi co kién thirc rong hon, thay vi tw cao chi ¢6 ta dung
b&i vi ta c6 nhiéu quyén lwc hay uy tin. Dennis Bakke cé mét thi du
cwe doan vé tri tué nhw vay. Bakke l1a CEO va ngwdi dong sang lap
AES, mdt céng ty thanh cdng rwc ré chuyén thiét ké, ché tao va
quan ly hon 110 nha may dién tai 16 qubc gia. Bakke khéng chi kéu
goi dé cho nhirng nguw®i am hiéu vé moét thj tredng dwa ra cac quyét
dinh tai dia phwong. Ngay 3/11/2000 cac nha quan ly cip ving cta
AES da dau thau mét cach kinh ngac hon 1 ty ddla cho mot céng ty
dién khéng 16 & Chile. Tin nay khéng chi khién cac dbi thi canh
tranh cua AES ngac nhién, ma ca Bakke ciling ngac nhién. Tap chi
Wall Street Journal thuat lai:

Nhwng vi Téng Giam dbc da khédng mét ngl chat ndo cho vu dau
thau trj gia ca ty déla d6, mét thwong vu nhanh chéng khién cho cb
phiéu clia ca hai cong ty téng vot. CEO Dennis Bakke ké: “T6i biét
khi chuyén da roi’. Ong dwgc mot nha quan ly cép vung clia AES
bao rang hd so dau thdu da dwoc soan. Ong ta goi dién cho t6i va
b&o: “Chung t6i da tién hanh”.

Bakke da dwoc tham van vé quyét dinh nay, nhwng 6ng giao quyén
han va trach nhiém thwc hién cho cac nha diéu hanh & Nam My.
Pay 1a cach lam viéc tai AES, noi nhivng nha quan ly cao cap xem
minh nhw huan luyén vién hon la nhirng ngui ra quyét dinh. Hiém
nha diéu hanh cao cap nao tin twdng vao nhan vién nhiéu dén thé,
va mot sb cho rang AES trao quyén han qua nhiéu. Nhuwng that khé
dé phan bac ho khi nhin vao két qua. AES lién tuc tién nhanh hon
cac dbi tha va dat tdng loi tirc cho ¢d déng xap xi 1.000% trong giai
doan 1995 dén 2000, gap muwoi lan mirc trung binh cta nganh.

Nhirng ga lai buén khéng phu hop va xuat hién khéng ding luc

Chang c6 sw sang tao nao khéng can tién. Cac dy an thiéu nguén
lwc déu gap théat bai bdi khéng c6 du thdi gian, con ngudi va

nguyén vat liéu can thiét dé quy tu y twéng, phdi hop ther nghiém,
bé tac va diéu chinh dé c6 dwoc y twdng hoan hao. Mot khao ciru
sau vé tinh sang tao trong 26 nhém phat trién san phdm cho thay



khéac biét chinh gitra sdu nhém cao nhét va sau nhém thap nhéat [a
nhirng nhom it sang tao ban nhiéu hon vé tién bac va nguon luc béi
vi ho khéng ¢6 du nhirng dieu dé de lam viéc den noi dén chon.

Ngay ca khi co du tién dé thwc hién tir té thi viéc suy nghi va ban
bac vé tién cling c6 thé kim ham sang tao. Nhiéu nghién ctru cho
thay khi chu trong vao tién (va tén tudi) qua nhiéu, chat lvong va
tinh sang tao trong cong viéc sé bi anh hwéng. D6 la do nhirng ai
chu trong thanh qua “bén ngoai” nhiéu hon cac khia canh ndi tai cla
cong viéc sé bt quan tam dén niém vui va sy thach db trong cong
viéc va chu trong dén tién bac va i khen. Teresa Amabile, nha
nghién ctru vé sang tao goi diéu nay 1a Nguyén tdc dong Iuc néi tai
cta sang tao: “Ngudi ta sé tré nén sang tao nhat khi ho cdm thay
dwoc khich 1& chi yéu b&i sy quan tam, thda man va thir thach
trong céng viéc - chr khéng phai b&i ap lwc bén ngoai’.

Nguyén tac néu trén cé nhirng c liéu chirng minh day thuyét phuc,
nhwng thwe thi nd that khéng dé béi cé qua nhiéu thé lwc trong cac
td chlrc, tham chi cac tb chirc phi loi nhuan va cac trwéng dai hoc,
déu hwédng sw chu y ctiia nhan vién vao tién bac. Cé nhirng hoan
canh dé loai bé tac déng cua phan thwdng bén ngoai, nhw trinh bay
cho phu huynh thy chirng ctr thuyét phuc rang viéc thwéng tién
cho con céai dé co6 diém tbt sé lam héng tinh than hoc tap, hirng tha
dén trwdng va hoc lwe. Nhuwng trong mai trwedng lam viéc thi kho
hon nhiéu. Suy cho cung, tién la mot trong nhirng ly do chinh, co 1&
la ly do I&n nhét khién nguoi ta di lam. Dia vi trong cac cong ty va to
chire lién quan mat thiét v&i mirc lwong. Va tién lwong, tro cap, va
cb phiéu la thu lao chinh dé thu hut ngui ta vao cac coéng ty. Do
vay, viéc thuyét phuc nguoi ta khéng nghi dén tién va chi nén nghi
dén céng viéc cé 18 khdng phai luc nao cling thuc té.

Ngay ca trong nhirng cong ty hiém hoi ma hé thdng lwong bdng
dwoc xem la cdng bang va hau hét moi ngudi déu cé cong viéc thu
vi, gidi quan ly cao cap co thé van kho ma bot chi trong dén van de
tai chinh b&i néu dé la mot cong ty dai chung, ho sé bi cac nha phan
tich dau tw san dubi vé tinh trang tai chinh ngan han cla cong ty.
Khi nhan vién s& hiru cd phiéu, ho ciing sé cé mdi quan tdm twong



tw ngoai cong viéc. Tdi con nhé chuyén di thdm van phong cua
British Petroleum & Cleveland cach day vai nam. TV trong tién sanh
vang vé luén luén chiéu mbi mét thir: gia cd phiéu hién tai cia BP.
Céanh twong twong ty cling thiy & cac cong ty nhw Intel va
Microsoft, noi gia ¢ phiéu dwoc dwa 18n man hinh “saver” cla
nhiéu nhan vién ma miéng cling khéng ngét ban vé né.

That kho dé gidm tap trung vao céac khia canh ngoai lai ctia cdng
viéc, nhat |4 v&i nhitng ngwdi chuyén vé van dé tai chinh nhw ke
toan, kiém toan, chuyén gia phan tich cb phiéu va cac nha dau tuw.
Nhwng ho can y thire réng sw chu trong thai qua dén tién, dac biét
trong hoat déng tai chinh ngan han, cé thé giét chét sang tao. Cé
thé gidm sw chu trong thai qua vao khia canh tai chinh théng qua
cach tuyén dung. Thi du, dau ndm 1999 nhiéu céng ty khéi nghiép
trong nganh Internet da 16i kéo nhan vién moéi véi mire lvwong cao,
va dac biét la cac htra hen vé cé phiéu. Justin Kitch, CEO cla
Homestead mudn dam bdo nhan vién ma&i khéng lam viéc chi vi tién
ma vi quan tdm dén cong ty va cong viéc. Homestead da gan loc
nhirng ngudi kiéu ngao mudn kiém tién nhanh. Mac du cé thé tra
lwong theo gia thi tredng, Homestead da chon cach chi tra khoang
85% murc dé. Kitch giai thich: “Néu ho dén day vi tién, ho ciing sé ra
di vi tién. Chang t6i can nhixng ngudi khédng chd tdm vao thanh qué
néng can nhw thé”.

Cac nha quan ly cao cép chu trong vao cong viéc, thay vi cac yéu td
ngoai lai, co thé truyén cam hirng @y cho nhan vién trong cong ty.
Hau hét gioi diéu hanh cao cip clia nhivng cdng ty dai ching niém
yét trén thj trwong chirng khoan déu chu trong vao viéc lam hai long
cac chuyén gia phan tich chung khoan, nhirng nguoi dong vai tro
Ion trong viéc an dinh gia tri cua coéng ty. Nhwng néu ho biét rang sw
tap trung vao gia cb phiéu ngan han khéng phai Ia diéu khén ngoan,
va khéng qua xem trong y kién ctia chuyén gia phan tich thi chat
lwong va do thang hoa cuia cbéng viéc co |é sé t6t hon b&i ho chu
trong dén muc tiéu dang dan lau dai thay vi nhirtng muc tiéu té ra
dung nhét trong ngan han. Pay chinh 1a diéu ma CEO Dennis Bakke
cta AES da Iam. Ong cho rang hiéu qua hoat ddng dai han cua
coéng ty mot phan 1a do sy tap trung xay dwng doanh nghiép virng



manh thay vi t6i da hoa nhitng khoan loi tlrc ngan han, hay lam hai
long nhirng chuyén gia phan tich dau tw.

Céch nhirng nha quan ly cao cap néi vé nhirng gi ho gat hai ciing
tac déng dang ké. Cwu CEO clia Yahoo!, Tim Koogle la CEO duoc
trd lvong cao nhéat thé gidi nam 1999, dén hon 100 triéu ddla, chi
yeu do murc tang gia cb phiéu cta Yahoo!. Koogle khong thich noi
Vvé sir giau c6 cua minh khi con la CEO. Khi dugc hoi vé tat ca cac
nha triéu phu ma Yahoo! da tao ra, Koogle tiét 16 6ng song trong can
nha khiém tén v&i hai phong ngu. Koogle nhan manh nhiéu lan rang
mot trong nhirng ly do chinh khién Yahoo! tr& thanh céng ty c6 tam
voc vi dai nhw vay la vi 6ng, cung v&i nhirng ngudi sang lap Jerry
Yang va Jeff Filo, ludn tap trung vao viéc xay dung cbng ty hung
manh, chir khéng tap trung lam giau. Tinh than cta Koogle la viéc
xay dwng va duy tri cdng ty I&n manh mang lai cho 6ng nhiéu niém
vui hon sw giau co. Triét ly cua Koogle la rut tia tir cuon sach kinh
dién Zen in the Art of Archery (Th|en trong nghé thuat ban cung) cla
Herrigel: néu ta chd trong vao niém vui gan lién voi soi day cung,
viéc tra tén vao cung, kéo cung va ban tén hon la viéc ban tring
muc tiéu, thi ta sé dwgc tdn huwdng theo hai cach: Ta sé co nhiéu
niém vui hon trong khi 1am viéc va ciing rat c6 thé sé ban trang muc
tieu.

Cac chién thuat dé tranh va loai bé nhirng trong tam sai ché

Céng viéc sang tao cé thé bi de doa khi dién ra trong “bé nudi ca
vang”, noi moi thir dwge twdng twong, phat biéu va thwc hién mot
cach cong khai v&i moi ngwdi. Khdéng thé nao hy vong khach hang,
cac nha phé binh va nhirng tay lai buon y thtre duoc luc nao tot
nhat nén tranh quay ray hoac bén mang. Nha bao Michael Schrage
cda Fortune viét rang néu quan ly cong viéc sang tao dung cach,

cac cong ty sé khdng can cach ly ngudi lam sang tao. Schrage clng
mo ta nhung tay "ky thi sang tao” sé khién ngui lam sang tao béat
binh vi cdm thay bj tach r&i. Téi ddng y véi Schrage rang tét nhat 1a
khéng tao nhirng nhom tach biét, va cac cong ty sé sang tao hon khi
moi ngudi déu c6 co hdi ddng gop y kién. TAm nhin cla Schrage la
dung, nhung dwdng nhw khéng cd nhiéu cong ty sang tao khéng



can bao vé va cd 1ap cac nhan vién sang tao. Trong hau hét cac
cong ty, ludn co6 qua nhiéu lyc tac ddng 1am chéch huwéng va suy
yéu cbng viéc sang tao, t&r nhirng nha quan Iy diéu hanh céng viéc
theo tw duy logic ctia cdng viéc thuworng ngay, cho dén cac dich tha
chinh tri mudn lam suy yéu cdng viéc ctia nhém, cho dén cac khach
hang thién chi ludn doi hdi nhirng san pham dang can roi vé sau
khéng can niva.

Do vay, dé tao diéu kién cho sang tao, cac nha quan ly can bao vé -
va déi khi cach ly - nhirng nguwdi 1am sang tao. Téi dé nghi sau chién
thuat, dan xen nhau, cé thé s dung phdi hop sao cho phu hop véi
nhu cau. Khéng phai ngau nhién ma céac chién thuat nay cha yéu
danh cho nhirng nguwdi Ianh dao nhém hodc cac nha quén ly cap
cao. Bat ky ai lam cong tac sang tao déu cé thé sir dung cac chién
thuat nay, nhung viéc xtr ly v&i nhirng ngu(‘)’i ngoai thudng la cc“)ng
Viéc cap quan ly. N6i nhw Henry Mintzberg: “Co ai do da ndi ntra
dua ntra that rang nha quan Iy la nguwoi tiép khach dé moi nguoi
khac cé thé tap trung lam viéc”.

Bao ho di ché khac

Néu co quyen lwc va long can dam, chién thuat hiru hiéu dé dm pho
v&i sw quay ray ngoai y mudn la bado nguwdi ta di ché khac, rang ban
khéng cé thdi gian, hirng thu hodc strc lwc dé 1am viéc véi ho.
Chang han, nhirtng ngwdi doat gidi Nobel thuwérng phat hién ra rang
sau khi lam viéc trong am thdm vai thap nién, sw tan thwéng cla
céng chang khién ho bj phan tam khai cong viéc tri tué. Mot vai
nguwoi doat gidi da phai vat va chéng lai nhirng chuyén khién ho
phan tam. Francis Crick, mot ngwdi doat giai Nobel, da dung mau
thw phuc dap da nang sau:

Tlen ST Crick xin cdm quy vi vé Ia thw clia quy vi nhwng rat tiéc éng
ay khong thé nhan & moi quy héa cla quy vi dé:

GUi but tich viét tay

cung cap mot tdm anh



chira bénh cho quy vi

dwoc phéng van

noi chuyén trén dai phat thanh

xuat hién trén TV

noi chuyén sau bira an tbi

viét mot la thw tién clr

giup d& quy vi trong dé an cua quy vi

doc ban thao cua quy vi

giang bai & dai hoc

tham dy hdi nghi

tham gia trong vai tro chu tich

tré thanh cha bién

viét mot cudn sach”.

Chién thuat nay chi cé thé ap dung khi mét ca nhan hodc tap thé
dam hanh dong nhw vay. N6 da phat huy tac dung véi ngwoi sang
lap ra Apple, Steve Jobs, khi 6ng bao vé nhom phg’]t trien Macintosrl;
thwe ra 6ng rat hirng thu khi ho treo Ia c& cwdp bién trén téa nha dé
chirng t6 sw cao ngao cua ca nhoém. Va, mac du khong co6 hanh vi
cwc doan dén the, Chu tich Norio Ohga ciling rat quyét liét qhi thi cho
moi ngudi & Sony khdng dwoc can thiép vao nhom phat trien Sony
PlayStation.

Hoc cach phét |& ho

Khi khdng cé quyén xua dudi ngudi khac, hodc khéng thich 1am thé,
ban cé mét cach khac la tw Itra minh, gia v& nhw ho khdng quan sat



hay ban tan vé ban. Néu lam duoc diéu d6 mot cach khéo l1éo, ban
sé tranh dwoc sy chu y, phé phan hoac |&i khuyén khién ca nhom bi
phan tdm, hoac té hon, bi phién Idng néu ho biét rang diéu dang noi
vé ho 1a khéng chinh xac, khédng cong bang hoac tham chi nhd
nhen. Nhw tredng hop cua Wallace Pipe, ngay ca khi moi nguoi
quan tam tan thwéng va cé dong co tdt, néu ban bj xao nhang
nhirng viéc quan trong hon thi phai gat bé. Nha tam ly hoc Richard
Lazarus da vach ra rang nhiéu khi viéc chdi bd thuc té lai ¢ lgi cho
tinh than va cac quyét dinh. Phi nhan thwe té déi khi cé hai, nhw khi
mot bénh nhan ung thw tri hoan viéc chira tri. Nhuwng no lai co lgi khi
hwéng sw chd y ra khdi mot diéu phién mudn khéng thé thay dbi. Sw
lwu tdm va lo Idng di kém chi cang 1am suy nhwoc kha nang x ly
nhirng viéc ma ta co thé thay dbi dwoc. Diéu nay nghia la cac nha
quéan ly nén phong vé theo kiéu khwéc tir: khédng nght vé nhirng mbi
de doa khoéng chinh dang hoac khéng thé kiém soat, hoac tham chi
ca nhirng con ngudi va sy viéc vui thi khién ho bj phan tadm trong
cong Viéc.

Thi du, John Reed la CEO cua Citibank (gi& la Citigroup) trong hon
15 nam va da dan dat nhirng cai cach tai ngan hang nay, ké ca céng
tac marketing toan qudc cho thé tin dung, 1ap may rat tién tw dong
khap thé gi¢i va mé rong cac dich vu cla Citibank dén nhirng thi
trrong maoi ndi tai chau A va chau My La Tinh. Khi gitr vj tri CEO,
Redd ké rang 6ng khong hé doc, nghe hay xem tin tirc truyén théng
vé ban than hoac vé ngan hang cua minh. Ong ndi rang CEO nao
chu trong vao tin tlrc bao chi déu suy nghi sai léch, twédng rang truc
tiép 1am hai long cb ddng sé& hiru hiéu hon théng qua phuwong tién
truyén thong dai chiing. Reed khang dinh éng khong biét duoc gi
m@&i vé ngan hang tw gioi truyen thdng bai vi van dé ma ho chu
trong thwong khac nhirng van dé 6ng can xem xét, va cac ban tin iy
mac quéa nhiéu sai sot.

Mot phwrong phap twong tw da dwoc ap dung b&i Herbert Simon,
Gido sw Tam ly hoc qué cb clia Carnegie Mellon. Ong doat giai
Nobel Kinh t& hoc va la mét trong nhirng ngwdi sang lap nganh tri
tué nhan tao, va dwgc xem la mét trong cac nha hanh vi hoc c6 6c
twdng twong phong phu nhéat va cé nhiéu cdng trinh nhat xwa nay.



Simon chang hé doc bao chi hay xem truyén hinh dé biét tin tirc.
Ong nai rang khi cé chuyén quan trong xay ra, ngudi ta ludn bao
cho 6ng biét, do vay that phi pham thoi gian d& xem tin. Simon tham
chi con néu quan diém nay trong mot dién van tai Hiép hoi Qubc gia
céac Bién tap vién B&o chi, khién nhirng ngwdi nay chang vui ti ndo.
“Téi da tiét kiem dwoc mot lwong thdi gian khdng 16 ké tv nam 1934
khi bat dau trwdng thanh”. Simon nai tiép rang cach ay da giup éng
c6 nhiéu thoi gian hon dé tap trung vao cac cong trinh nghién ctu.

Hay tranh ho - nhwng néu khéng dwoc thi ché néi chuyén vé
coéng viéc

Mot chién lwge niva la tranh nhirng ngwdi ngoai. That dé phot o
moi nguwdi néu ban chwa bao gi® gap ho. Vi nhirng ké quay roi
tiém nang, 1an tranh thi lich sw va it nguy co’ 1am phién long ho thay
vi bdo ho di chd khac. Pay 1a mét ly do chinh ma “Microkids” & Dala
General d3 lam viéc cach ly v&i sdn phdm Eagle, ciing nhw cac nha
khoa hoc ctia dw an Manhattan va cac ky sw phat trién Sony
PlayStation. Va cac nhém cuia Kelly Johnson & Lockheed ciing thé;
Kelly dwoc da cé cong dwa ra thuat nglr skunk works (céng tac an
dat) dé mé ta cac nhom wu tu va biét 1ap da thiét ké ra may bay
tham thinh hoat déng & tdm cao mang tén U-2 va SR-71 Blackbird.
Néu khéng thé hoan toan tranh giao lwu, tét nhat khéng nén dé cap
cong viéc ban dang lam. Nhom Microkids da dwoc dan: “Tham chi
khéng duoc nhac dén cai tén Eagle & bén ngoai”. “E)t‘fng noi chuyén
bén ngoai”. DT nhién khdng can phai né tranh tat cd moi ngudi bén
ngoai — ma chi nhirng ngudi sé gay hai nhiéu hon lam Igi. Cubn
Serious Play (V& kich nghiém tuc) cia Michael Schrage cho thay
cach chon loc giao lwu trong mot cong ty cbng nghé cao:

Gi&i quén ly tbi cao cdm thdy khé hinh dung ra sén phdm sau cung
khi quan sat mé hinh thé rap, va cac y twéng hay thuong bi bac bo
khi nguoi ta xem mé hinh chuwa hoan chinh. Hau qua Ia nhiéu ky sw
da che gidu céc mo hinh déi véi gidi quén ly cap cao cho dén khi
chung duworc trau chubt thdéa dang.

Tiép theo loi khuyén clia Schrage, van dé thach d6 1 hinh dung ra
ai co the la nhirng ké quay rdi trong tién trinh sang tao. Biéu quan



trong la néu thiéu nhirng k& ma ban phai né tranh hém nay, cé thé
chang c6 thanh cdng ngay mai. Trong thi du ctiia Schrage, khdng cé
sw Gng ho tir gidi quan ly cao cap dbi véi cac mé hinh “béng bay” thi
sé chang co6 san pham nao thanh cong.

Lam ho phan tdm bang nhivrng diéu hap dan khac

Chién thuat nay dwa ra cac dé tai thu vi, tham chi tao ra sy kién
hirng tha, khién nhirng nguwdi bén ngoai bi 16i cudn ra khéi cong viéc
sang tao. Cac chinh tri gia diéu luyén st dung chién thuat nay dé
khién cac phéng vién bi phan tam va khong dat cau hoi khé. Béi khi
tbng théng Ronald Reagan ké chuyén cu®i va nhirng chuyén ly thu
lic con la dién vién hodc xwdng ngdn vién thé thao nham khién cac
phong vién khéng dwa ra hoac gan hoi nhirng cau héc bua. Cac nha
quén ly mudn bao vé céng viéc sang tao khdng bi gidi quan ly cap
cao va phong vién can thiép déi khi cling lam twong tw.

Charles Galunic, Giao sw Pai hoc INSEAD & Fontainebleau, Phap,
da phéng van mét nha quan ly R&D tirng lo I&ng rang sw chu y cla
cac nha diéu hanh cao cap sé lam phan tam va kim hadm nhém cla
6ng; nhirng ngudi dang thiét ké mét thiét bj ngoai vi cho may tinh.
Nha quén ly nay tin rang néu cép trén quan tam dén dw an, ho sé
moi phéng vién dén, xem cac man thuyét trinh va cac san pham
mau, roi lai dwa ra nhirng 1&i khuyén (gay hoang mang), nhirng diéu
nay sé lam giam tbc do lam viéc, strc sang tao va anh huéng dén
tién trinh phat trién sdn phdm quan trong nay. Chuyén nay da xay ra
nhiéu lan trong qua kh véi 6ng ta 18n cac nha quan ly R&D khac.
Ong da che ch® nhém nay bang cach 16i kéo sw chu y cla cép trén
vao nhirng dw an co vé dang chu y nhwng kém quan trong hon
nhiéu. Dé giam sy chu y vé dw an quan trong do, 6ng luén mao dau
céac bai thuyét trinh v&i cap trén vé cac dy an khac va khoéng danh
nhiéu thdi gian cho dw an ma 6ng tin 1a quan trong nhat. Nha quan
ly R&D nay ké v&i Galunic rang khi bat dau ban dén san pham nay
thi ho chéng con nhiéu thdi gian niva, va bi phan tdm ciing nhw mét
mdi dén ndi chang chang coy kién gi quyét liét. Cap trén thwong té
ra doi chut bi quan ve san pham do (ma sau cung lai rat thanh céng)
trwdc khi chuyén sang cac dé tai khac.



Té ra mo nhat

Nguw¢&i ta thwdng danh gia qua cao s minh bach ctia doanh nghiép
trong truyén dat théng tin, it ra theo qua quyét ctia mot sd nha
nghién ctru. Ho noi rang sw mo ho 1a glal phap thda hiép hiru ich
gitra viéc hoan toan im lang, dwoc hiéu nhw 14 d4u hiéu cua suw che
gidu, va s rd rang tuyét déi, khién ai d6 bat ddng hoac hay bat lvc
trong viéc can thiép s& cadm thay bij loai trir. Théng tin minh bach va
cu thé v& buéic ké tiép cling sé kim ham sy linh hoat va cai cach, vi
né dai dién cho mét tién trinh hoat ddng nghiém ngat. Cac nha
nghién ctru ndy ndi rang sw mo hd Mot cach chién lwoc Ia tac nhan
dan dén sy linh hoat.

Céc chinh trj gia ndi danh vé sy mo hé dén mdc hién nhién, cho
phép ho tha hd “ludn lach” vé sau. Du ludn bj bao gi¢i cong kich vi
khéng cé lap trwdng rd rang, sw mo hd ay thwe ra co loi khi can dbi
hwéng hanh dong. Nguoc lai, néu khdng mo hd, sy thay dbi tré nén
kho khan va tham chi day tai hoa. Hay xem céc khoan tang thué cla
cuwu tdng théng Hoa Ky George Bush trwéc cudc bau ctr ndm 1992,
Bién phap nay ra d&i b&i ngan sach chinh phu bj tut déc trong con
suy thoai kinh t& 1989-1993 va ho mubn ngan chan da gia tdng cla
no chinh phi. Mac du viéc tang thué co6 vé day than trong, sy minh
bach trwéc dé chia Bush (khi 6ng phat biéu “hay nghe t6i noi, khdng
c6 thué nao méi”) khién quyét dinh nay tré nén khéng nhirng kho
khan hon binh thwérng ma con 1am hai uy tin cla tdng thdng khi 6ng
tham gia tranh ctr nam 1992.

Mo hd mét cach chién lwoc 1a mot cbng cu ma cac nha quan ly cé
thé dung dé bao vé codng tac sang tao. N6 gitp han ché cac hiéu
ing xa hdi vi néu khéng ndm dwoc chinh xac ngwdi khac dang suy
nghi, hoach dinh va thwc hién diéu gi thi nhirng ngudi do xét chi co
thé dwa ra nhirng y kién chung chung, dé lot ngoai tai.

Hay té ra dang chan
Céc cong ty, tap thé va ca nhan thuwdng tré thanh muc tiéu chu y vi

nguoi ta thay to mo vé ho. Tir day suy ra, 1anh dao c6 thé an minh
bang cach t6 ra bét tha vi doi véi ngwdi khac. Néu ho lam tot dieu



do, nguoitaséitchuy dén mot vj 1anh dao hay mét cdng ty nham
chan nhuw thé, va it chi tam theo dbi hoat ddng clia cong ty, it hoi
han chi tiét va dé nghi no kia. Vi thé, mac du giao tiép l1a mét ky
ndng quan ly quan trong, déi khi tinh trang map mo lai 1a diéu tét
nhat cho cong ty hodc tap thé. Ban thira biét cach 1am. Hay nghi
dén nhirng gido vién chan nhat cia ban xwa nay. Hay phat biéu mo
hd. Hay noi chuyén cham rai. Déu déu mét giong. Cau cu |é thé.
Tranh nhin vao méat nguwdi dbi thoai. Di sdu vao cac chi tiét vun vat.
S dung ngén tr don diéu. Pwa ra dé tai nham chan va minh hoa y
kién bang nhirng thi du 1an quan.

Két qua la néu mubn Iang nghe, nguoi ta cling khéng tai nao nghe
dwoe ngdn tr clia ban. Va néu cé dip néi chuyén véi ban, ho chi
mudn chudn di dé trd chuyén véi ai dé hoat bat hon. C6 18 da co
nhirng ca nhan va tap thé dwoc lgi tr s nham chan nay nhwng lai
khéng biét. Diéu chac chan la mot sb chuyén gia nghién cru day
sang tao va nhiéu thanh tich nhat ma t6i biét lai Ia nhirng ca nhan
rat t& nhat. Téi ngd rang ly do khién ho co thé dat nhiéu thanh tich
nhw vay la do ho khdng bi quéy ray b&i khach khira hodc nhirng 10
m&i moc. Mot sé ca nhan hodc tap thé &t da vo tinh huéng loi tr
cac vi sép nham chan, nhwng téi nghi ra y twéng nay tir CEO cla
mot cong ty trong danh sach Fortune 500 ma t6i phdng van cach
day nhiéu ndm. Ong thuyét trinh nham chan moét céch c¢é tinh nham
bao vé cbng ty cia minh khdi bi do xét thai qua. Sy khén ngoan va
khiém tén trong hanh vi ctia 6ng da khién téi y thirc dwoc rang kha
nang gay nham chan ciing la mét ky nang quan trong, nhwng
thwdng bi bo 1&, trong cdng tac quan ly sang tao.

Vi CEO nay ké rang 6ng dwoc mdi dén phat biéu tai cudc hop day
uy tin cua bao gi¢i toan quc“')c ngay sau khi nhan céng tac tai cong ty
do. Phan (rng dau tién ca ong 1a tlr chi 161 moi bdi cong ty nay
dang gap rac roi Ion vé tai chinh va dang ban cac san pham ma 6ng
ay cho rang day ap khuyét tat. Tuy nhién, sau do ong va trudng bo
phan quan hé cong chung da noi chuyén ky hon vé viéc dé va ho
thdy rang day la co hoi dé 1am ngudi sw chu tdm ma bao chi danh
cho céng ty nay ciing nhw déi véi 6ng. Ho cho rang cac CEO khac
trong qua khir da ting bi bao chi soi maéi quéa ky. Ho mudn cong ty



dwoc ngd lo cang nhiéu cang tét it nhat trong vong mot nam cho
dén khi né dwa ra dwoc san phdm mai tlr t& ma hién van con dang
trong vong phat trién. Do vay, vi CEO nay cluing véi trudng bd phan
PR da quyét dinh rang chién luvoc tét nhat, thay vi khwéc tir co hoi
phat biéu, 14 s& néi chuyén vé mot dé tai that nham chan va theo
cach khién nguw®i nghe ngan ngdm (thuyét trinh khé khan, day ap sb
liéu va cau cu toan dworc viét theo thé thu dong). Vi CEO ké voi toi
rang duwdng nhw ngay 1ap tire bao gidi toan qudc khéng thém cha y
nira, va diéu nay da gitp 6ng cung cac nha quan tri cao cap khac
tap trung vao nhirng san pham dang phat trién thay vi tén thoi gio
cho cac phong vién nhu trudc do.

Can bang hai hoa giiva c&i m& va khép kin

Toi da dé cap & dau chwong rang bao vé qua trinh sang tao khéng
c6 nghia Ia tién hanh céng viéc trong tinh trang c6 lap hoan toan.
Thuwe ra, nguyén tac chung |a sw c&i mé sé giup ich cho sang tao va
s khép kin sé& kim ham nd. Tai khéng thé vé ra so db rach roi dé cu
thé héa mot cach chinh xac khi nao va déi véi ai thi nén céi mé hay
khép kin. Qua trinh nay réat rdi ram. Nhwng cé thé xac dinh dwoc
nhirng thoi diém tét nhat ma cdng tac sang tao cé thé dwoc cdi mé
thay vi khép kin v&i nguwdi ngoai. Téi da trinh bay rai rac trong sach
nay va tom tat lai trong bang kém theo day. Téi can giai thich thém
mot trong cac treo'ng hgp nay: téi goi y cac nhom kéu goi sy chu y
tr bén ngoai khi — trong qua trinh sang tao - ho chuyén sang lam
viéc theo cac cach quen thudc va truyén théng dé di dén két qua.

».Chuong 12 - Bang 1
».Chuong 12 - Bang 2

Loi khuyén nay dwérng nhw xung dét véi nghién clru vé cac hiéu
ing khan gia dwoc gidi thiéu & phan mé dau chwong. Nhwng lam
viéc trwdc sy chirng kién ctia khan gia chi gay tré ngai cho viéc hoc
hdi va tién hanh cac tac vu chwa quen thudc. Néu lam viéc theo
phwong phap quen thudc dé hoan thién viéc sang tao thi nguén
nang lwvong cao dd va tap trung sé khoi goi hon la kim ham sang
tao. Diéu nay hoan toan dung véi nhirng gi dién ra tai IDEO, noi cac



nha thiét ké day dan tao ra cac mau ma mai bang cach lam viéc
theo rat nhiéu hinh thirc — quan séat nguoi str dung, ddng no, lam
mé hinh cp téc. Mot ki sw da binh luan rang “ddng ndo la van hoa
ctia ching t6i, ché tao mau cép tdc la tin ngwéng cla chung téi” cho
ta thay tap quan lam viéc thuworng xuyén duoc tai dién. Vi thé, cac
chuyén vién thiét ké gidu kinh nghiém cta IDEO phai lam viéc that
tét trwdc con mat cla khan gia - ngay ca nhirng khan gia wa xét
doan — hét nhu luc ho lam viéc mét minh. Day la ly do IDEO co6 thé
moi hang truyén hinh ABC's Nightline quay phim su6t mét tuan 18
moi cdng doan ho thiét ke xe day hang trong siéu thi, ly do ho co thé
ddng ndo va ché tao mau cap téc chiéc dé danh cho cup xe dap cua
bao San Jose Mercury, va ly do ho thuwong xuyén moi khach hang
cung tham gia nhirng phién hop dong n&o. N6i rang sw co mat cua
“nhirng nguwdi wa xét nét” sé kim ham sang tao 1a don giadn hoa van
dé qua murc; tinh trang dé chi xay ra khi ban phai hoc héi cai mai.

Viéc IDEO san long mdi ngwdi ngoai tham gia vao coéng viéc ndi bd
r4t quan trong b&i nd khdng chi cho thay cé thé sang tao ma khéng
can phai lam viéc c6 lap; né con cho thady mét sbé don vi bi hoang
twdng thai qua trong viéc 4n minh va che gidu cac y twéng. Co
nhirng luc ta co thé hoc hadi thém, tim dwoc thém nguén e va co
thém sw ting hd néu ta cdi m&. Mét thi du cho viéc nay la cau
chuyén ctia nhém phat trién Java (nguyén thay goi la “Oak”) cla
Sun Microsystems. Khi tung ra phién ban hep dau tién cta san
phdm nay, cd nhém ch& doi trong ndi lo so cap quan ly tbi cao sé
phi quyét san pham nay. “Moi ngudi déu bi am anh mét bi kich tan

a0

thé”. Nhwng “chang c6 mét két cuc khing khiép nao nhw vay cé’.



Chwong 13Dirng c6 hoc héi
diéu gi tir nhirng nguw®i noi
rang ho da giai quyét cac van
de ban gap phai

(Y twéng ky quac 410)

Néu ndm virng hon vé&i cac buéce tién Ién dang dién ra trong nganh
vat ly thi tdi da chang thai nghén dwoc ly thuyét ctia minh, chir ding
noi dén nd lyc ghé gm dé kiém chirng nd. Ngoai ra, viéc téi bat
chap nhirng 1&i phan dbi quyét liét ban dau da gidp bao vé cacy
twdng dé khdng bi bép chét tir trong trirng nwée.

- Michael Polyani néi vé qué trinh

phét trién ly thuyét cda minh vé sw hat

bam cida phéan t, mot ly thuyét thoat

tién bi phdn bac, nhung vé sau da tré

thanh mét tién dé khoa hoc duoc cdng

nhan rong rai.

Khi Daniel Ng, mét ky sw hoc hanh & My, mo tiém McDonald dau
tién tai Hong Kong nam 1975, cac doi thu canh tranh cua 6ng trong
nganh am thyc dia phwong da cuoi cot trien vong kinh doanh nay:
“Ban hamburger cho ngw¢i Quang Béng w? Lai dua roi!” Ng tao bao

& chd chang cé bang M.B.A. va ciing chwa tirng theo mét khoa hoc
kinh doanh nao ca.



- James Watson, Giao sw nganh Trung
Quéc hoc, cho biét tdp doan McDonald
ngay nay co6 168 nha hang &n nén lam
ra tai Hong Kong.

Chung t6i tw tach minh ra khoi tw duy thong thwong hodc nhivng thiy
tién tién dang hién hiru.

- Jim Jannard, nha sang lap kiém chu
tich cia Oakley, nha sén xuat cac loai
kinh mat thwong hang theo phong cach
vi lai.

TRONG TIEN TRINH SANG TAO, st khong biét la diéu sung
swong, dac biét trong nhirng giai doan dau. Nhirng nguoi khdng
nam cac nguyeén ly vé sy vat sé khong bi cac tin diéu hién hiru 1am
mo& mat. Ho cé thé thay nhirng gi ngwoi khac khong th4y, va twéng
twong ra nhirng y twdng va vién cdnh méi ma chang bao gi® hinh
dung dwoc bdi nhirtng nguwdi ¢ kién thirc sau nhwng hep trong mot
Iinh vwe. Nhivng ngudi khdng biét gi sé khdng hé bi rang buéc trong
cach nhin nhan, do vay ho co thé nhin sy viéc ci theo cach méi ma
gi&i chuy@én mén da phan bac hoac chwa bao gid nghi dén.

Téi cé duwoc y twdng nay khi doc vé nhirng con nguoi doat giai
Nobel v&i cac cong trinh sang tao xuat chung. Sy bat Chap va suy
xét doc 1ap la yéu t6 loi thé rd rét trong thanh twu cua nhiéu nguoi
doat giai, nhw cong trinh kham pha cau tric DNA cta James
Watson va Francis Crick, phat minh phan rng chudi polymer cta
Cary Mullis va cbng trinh vat ly cia Richard Feynman. Cac nha
khoa hoc nay, va nhiéu ngwdi khac, cho rang ho dat dwoc cac cong
trinh dot pha vi dai l1a nh& ho tach biét vé tw duy véi nhiéu ngudi
khac trong Ilinh vire cia ho. Ho khéng biét sw viéc da dwoc xir ly ra



sao trong qua khtr, hién can phai xir ly nhw thé nao va diéu gi la bat
kha hoac phi ly. Do vay, ho chi lam diéu ho cho la logic va dung.

Richard Feynman tr chdi doc tai liéu va méng nhirng sinh vién cao
hoc nao lao vao nghién ctru theo cach théng thuwéng nhu kiém tra
nhirng gi ngwdi khac da lam trwde d6. Ong bao rang véi cach do,
ho s& danh mét co’ hdi kham pha duwoc diéu gi doc dao”. Ong cé lan
gap g& James Watson, mét nguw&i doat giai Nobel, tai cau lac bd
cua khoa & dai hoc Chicago; James Watson dwa cho 6ng tap ban
thdo (sau dé dwoc xuat ban véi twa dé la The Double Helix) mé ta
qua trinh Watson va Crick kham pha ra cu tric DNA. Khi Feynman
dwa tap ban thdo a4y cho mét nha vat ly ddng nghiép, 6ng ta da nhan
xét: “That kinh ngac khi Watson thwc hién dwoc cdng trinh kham
pha vi dai nay du 6ng chang cé chat lién hé gi véi cdng viéc ciia moi
nguwoi trong nganh”. Dap lai, Feynman viét: “Hay bat chap”.

Cé hai cach chinh dé tan dung sw ngay ngd. Cach thr nhét 1a tim
nhirng ai m&i vao nghé, thiéu kinh nghiém, nhixng nguoi tré trung
hay ngay ngd, khéng chi thiéu kién thirc vé van dé can giai quyét
ma thiéu ca kién thirc & nhirng linh vuc lién quan. Céng trinh nghién
clru dot pha clia Jane Goodall vé tinh tinh 1a mot thi du tiéu biéu.
Cong trinh nay khéi sy khi nha Nhan chiing hoc Louis Leakey tuyén
Goodall Iam viéc trong hai ndm dé quan sat ti mi nhirng con tinh tinh
nay & chau Phi. Goodall ngan ngai nhan cong viéc b&i cd khéng
duoc dao tao trong nganh nay. Leakey nhat quyét cho rang viéc dao
tao & dai hoc khdng nhirng khdong can th|et ma con gay ra nhirng
béat loi nghiém trong. Goodall nhan ra rang “ong ay can moét nguoi
c6 dau 6c thédng thoang va khéng bj thanh kién vé ly thuyét, mot
nguwoi nghién clru chi vi thwe sw khao khat kién thire”. Rét cuc, ca
Goodall 1an Leakey déu tin rang néu khong thiéu hiéu biét vé cac ly
thuyét hién hiru thi han cé da khéng thé quan sat va giai thich dwoc
rat nhiéu hanh vi mai cla tinh tinh.

M6t cach trung dung hon la tuyén nhitng ngudi dwoc dao tao bai
ban trong mét linh vre ndo d6, nhwng chwa bj cudn theo nhirng tap
quan ci ky, tuy tién 16i thdi trong nganh. D6 la cach l1am tai Dyson
Appliances, nha san xuat may hat bui ban chay nhét tai Anh. May



“Dual Cyclone” dwoc ap dung céng nghé chan khéng dot pha, rat
manh va khéng can tdi dwng rac. May nay c6 mau ma day mau sac
an twong va maét ngan trong subt cé thé thay 1éng xody bén trong
quay vé&i tbc dd gan 1000 dam mét gier. Ngwoi sang lap kiém CEO
James Dyson tin rang mét ly do khién hang sang ché ra cac san
pham thanh cong la ho chiu tuyén nhirng sinh vién ngay sau khi ho
vira tot nghiép: “Ly do chinh Ia dau 6c¢ ho chwa bj hoen 6. Ho chwa
roi vao nhirng rang budc hoac bi cong ty tiém nhiém vao dau y nght
theo dudi lgi nhuan ngan han va vé hwu sém. Chadng t6i dang co
gang lam viéc khac véi moi noi... hoat ddng marketing ctia ching toi
dwoc dam trach béi Rebecca Trentham, nguwdi khéi sw la sinh vién
nganh Ngoén Ngir, t6t nghiép dai hoc Oxford, va tat ca san pham cla
ching t6i déu dworc thiét ké va ché tao bdi nhirng sinh vién vira tt
nghiép”. Twong tw, san pham Sony PlayStation dau tién da thanh
cébng mét phan ciing do cac kj suw tré sang ché ra nd déu |a nhirng
ngwdi moi bwéc vao nganh troé choi video. Shigeo Maruyama, Pho
Chu tich cia Sony Computer Entertainment néi: “Chung t6i may
man vi chdng t6i la nhirng ké tai t& néu noi vé trd choi va ching toi
ngay tho cho rang nhirng gi minh nghi ra sé thanh céng... Chung toi
khéng co thanh kién véi cac tap quan trong nganh — ching t6i khdi
suw tr dau va dé mac cho y twéng tudn trao tw do khéng kiém ché”.

Céch th& nhi dé tan dung sw ngay ngé la tim nhirng ngu®i khéng
lam cung nganh, nhwng kién thirc chuy@n mén cda ho trong linh vue
khac cho phép ho nhin thy van dé cta ban — va co thé giai quyét -
tr mot goc Ao mai. Nhirng nguwoi c6 nang Iwc va kinh nghiém trong
nganh khac khéng chi lam cac giai phap thém phong phd ma ho con
khéng bi gi¢i han nhw nhirng ngudi dang theo dudi mot van dé lau
dai. M6t loi diém nira 14 nhirng ngudi tinh théng mét linh vue kién
thirc khac biét cé thé hoat ddong rat hiru hiéu vi ho ap dung mot
phwong cach ma ho am twéng vao mét van dé khac. Thi du, subt
nhiéu ndm céac ky sw tim cach cai thién tudi tho ca pin trong may
tinh xach tay, va tap trung ché tao nhirng loai pin bén hon va nhirng
phan mém lam mo& va tat man hinh ngon dién. Trung tam Co6ng
nghé Microreplication ciia 3M da giai quyét van dé tlr mot géc dod
khac; ché tao man hinh it ngbn dién hon. Céng nghé
microreplication (vi tai tao) tao ra mét mat phang ba chiéu gdm cac



kim tw thap li ti, thoat tién dwoc 3M sang ché vao thap nién 50 dé
hoi tu ngudn sang va tang dd sang cho cac loai may chiéu. Rick
Dryer va Sandy Cobb da cai tién cong nghé microreplication dé ché
tao sdn pham Brightness Enhancement Film (mang tang sang) dé
tang dd sang ctia man hinh tinh thé 16ng va kéo dai tudi tho cla pin
dang ké; hién cdng nghé nay dang dwoc ap dung bdi rat nhiéu nha
san xuat laptop.

M6t chuyén twong ty da xay ra tai cong ty Ballard Power Systems
vao nhirng ngay dau. Nam 1974, Geoffrey Ballard, ngudi sang lap
kiem CEQO luc ay da tuyén gido sw hoa tré tudi Keth Prater 1am
chuyén gia tw van. Luc do, Ballard chu trong ché tao cac loai pin co
tudi tho cao. Prater da canh bao Ballard rang minh khéng ¢6 kinh
nghiém vé pin. Ballard dap: “Khong sao ca. Toi khong mudn mot
nguoi biét vé pin. Ho sé biét thir gi khéng che tao dwoc. Tdi mudbn
mot ngwdi thdng minh, cé éc sang tao va san sang thlr nhirng diéu
ngwoi khac khong dém thr. D6 la nén tdng cda nhirng dét pha”. Va
qua thuc Prater da dong vai trod chinh yéu trong viéc ché tao cac loai
pin m&i trong nhirng ngay dau cla cong ty, va ca vé sau, khi dwa ra
cac buwdc dét pha dé ché tao pin nhién liéu cho xe buyt va xe 6t6
chay dién, dan dén mot cudc cach mang trong nganh.

Keith Prater am twdng vé cac ly thuyét hoa hoc. Nnwng anh khéng
biét dau la nhirng giad dinh va niém tin hién nhién cla nhirng nguwdi
trong nganh pin va pin nhién liéu, vi thé anh khéng bi gidi han boi
gido diéu clia nganh ay. Phuwong phap khon ngoan la lay |&i khuyén
tle nhirng nguwoi gap phai cac van dé — du thoat trong cd ve khac
biét — thwc ra twong ddng v&i nhirng van dé ma ban dang phai déi
dién. Trwng dung nhi*ng ngudi nhw thé c6 thé 1a cach hivru hiéu dé
du nhap giai phap mai cho van dé cii. Thi du, nhirng chiéc stent ti
hon dé théng cac mach mau trong tim cia cong ty Guidant
Corporation qua 1a rat khac véi may bay va hda tién dwoc ché tao
b&i cac nha thau quoc phong. Tuy nhién Ginger Graham, Ch tich
tap doan, ké lai rang qua trinh nghién ctru va ché tao stent da duwoc
thwc hién bang viéc tuyén mo cac kj sw cdng nghé quan sw. Cac kj
su tr nhirng noi nhw NASA, Hughes, Lockheed, Ford Aerospace,
Raychem va General Dynamics da mang dén cac gidi phap méi mé



vé vat liéu va thiét ké, dé giup Guidant thiét ké cac stent va san
phadm y khoa khac tét hon. Cac cwu ky sw clia Raychem dung kién
thirc uyén tham cla ho vé polymer dé thiét ké cac éng thdng ma
bac si phau thuat dung dé dinh vj stent trong mach mau tim.

».Chuong 13 Bang 1

Mot hinh thire 6n hdoa hon niva la quy tu cac nhém hay cac cong ty
c6 nhirng ngudi dang tim cach giai quyét cing mét van dé, nhwng

lai thuéc cac nhdm, cac nganh hay cac noi khac nhau. Day la cach
cta Ray Evernham khi 6ng lap nhém ky thuat dé hé tro tay dua xe

Jeff Gordon, nhan vat ttr chd it ngwdi biét da ndi 1én dé thanh coéng
chwa tirng thay trong giai Winston vao gitra va cubi thap nién 1990.
Evernham ké:

Ly do khién ching téi xuét phat nhanh nhw thé trong khi doi
Rainbow Warrior da dwoc lap 5 nam trurdc chinh la ngay tor ban dau,
chung t6i da dam lam khéac. Toi da khéng tuyén bét ky ai cé kinh
nghiém vé gidi Winston... Chung téi ciing la déi dau tién thué huan
luyén vién chi dé huén luyén va thao dot cho nhém ky thuat. Nguoi
ta cwoi cach chung téi tap luyén: leo day thang, chay nwdrce rat, céng
nhau trén lung. Ho bdo: “Cac anh dang lam cai tro gi vay?”. Toi biét
chac rang tréng rat budn cudi, nhung c6 tac dung. Trung binh ching
téi thao tac trong vong 17 gidy tro lai - it hon cac déi khac khoang
mot gidy. Trong mét gidy, xe véi tée do 200 ddm/gié chay duoc 300
bé (khoang 91 mét). Vi thé ngay tai tram chung téi da lgi dwoc 300
bo.

M6t bién thé khac cla chién lwoc nay la, néu nhirng nguo’l co ky
nang va kinh nghiém “phu hop” ct that bai trong viéc giadi quyét van
dé, hay xem liéu nhirng ngudi c6 ki nang “khéng phu hop” cé thé
gidi quyét dwoc khéng. Nhan quan méi cé thé gitp ho nhin thay giai
phap ma cac chuyén gia chim sau vao van dé da khong nhin ra
dwoc, hodc kién thirc clia ho co thé “khéng phu hop” nhwng giai
quyét dwoc van dé. Khi cac nha sang ché & phong thi nghiém cua
Thomas Edison lién tuc that bai trong viéc san xuét héa chat cach



dién, éng da giao viéc éy cho mét tho dién, Reginald Fessenden.
Fessenden than phién rang anh khoéng biét gi vé héa hoc. Edison
dap: “Thé thi t6i mubn anh tré thanh mot nha hda hoc. Tdi ¢6 nhiéu
nha hoa hoc... nhwng chang ai dat dwoc két qua cd”. Edison ¢cé an
twong véi nhirng gi Fessenden lam ra dén ndi sau cung anh ta
duwoc giao lanh dao dw an cach dién do. Khi dw an két thuc, Edison
da viét thw gioi thiéu hung hdn Fessenden nhw mét nha thi nghiém
hda hoc (chir khdng phai tho dién).

Sw am hiéu vé nhirng cach lam viéc hiéu qua co thé can tré sw
sang tao. Do khi tinh trang ngay ngo, cong vai tinh than td6 mo, Vui
choi va kién dinh, lai tot hon sw am hiéu. Nguyén tac chung la néu
ban biét qua nhiéu vé mot viéc, hay 13y 1&i khuyén tir nhirng nguoi
ngady ngd, khéng am twéng viéc do, bdi ho khéng cé thién kién hoac
b&i ho cé thanh kién rat khac so véi nhirtng ngwdi trong nganh cta
ban. Va di nhién néu ban khéng am hiéu mét linh vwe, hay tim
nguoi c6 kién thirc. Mbi quan hé gitba nha nhan chdng hoc Itrng
danh Louis Leakey va c6 gai chwa qua tredng lop Jane Goodall |a
mot thi du ly thu; Leakey can sw vé tw ctiia Goodall va Goodall can
kién thirc clia Leakey.



Chwong 14Hay quén di qua
kh, nhat la nhirng thanh cong
trong cong ty

(Y twéng ky quac 411)

Trong trwong dai hoc, nguoi ta bao Venter rang nganh sinh hoc
chang con van dé gi chwa duoc giai quyet; khé ma tim dwgc de tai
xtrng dang dé viét luan an tién si.

- Loi khuyén té hai danh cho Craig Venter,

nguwoi co cong trinh dét pha voé

cung quan trong trong viéc giai ma gen

con nguoi.

Téi héi: “Néu chung ta bj loai va hdi dong quan tri dwa vao mot CEO
m&i, quy vi nght dng ta sé lam gi?”. Gordon tra 16i khong chut do
du: “Ong ta sé I6i chung ta ra khoi (Iinh virc) bd nhd™. Toi nhin anh

ta cham cham lang nguwdi, rdi bao: “Tai sao anh va téi khéng buwéc
ra ngoai, réi quay tré lai va tw tay lam diéu d6?”

- Andrew Grove ké lai viéc éng va
Gordon Moore, CEO lic &y tai Intel,
ndm 1985 da quyét dinh thoét ra khéi
nganh kinh doanh chip b nh& dé tap

trung vao bo vi xu ly.



Sang ra, khi di lam & St. Luke’s, ban chang bao gi® biét minh sé
ngdi dau. Khéng gian tai d6 hoan toan mé. That 1a bat 6n khiing
khiép khi ban khéng cé ban lam viéc hodc khéng gian riéng dé bay
tranh &nh cGia minh... Nhwng chang t6i da cung nhau quyét dinh lam
thé boi chung toi mudn tiéu diét théi quen. Sang tao la tiéu diét thoi
quen bang cach dwa ra tinh doc dao va sw thay dbi.

- Andy Law, ngudi déng sang 1ap céng ty
St. Luke’s Communications, cong ty
quang cao cua nam tai Anh nam 1998.

CAU NOI NOI TIENG CUA GEORGE SANTAYANA “nhirng ai khéng
ghi nh& qua khir s& budc phai I&p lai nd” 1a 1&i khuyén t6i néu ban
mudn khéng ngirng déi méi. it nhat dé ciing 1a I&i khuyén téi dbi voi
thanh tich trong qua kht cta céng ty cia ban. Ta can hoc héi tw
thanh céng va that bai cia ngudi khac. Mac du khéng phai lic nao
cling dé bién cac kién thirc nhw vay thanh hanh déng, viéc nghién
ctru cac cong ty co thé gilp cac nha quan tri hoc hoi dwoc cai moi
can tiép thu va nhirng gi can tranh né. Thi du, “Uy ban 99” da dwa
ra md hinh thiét k& nha may Saturn méi ddy dot pha (luc ay) cta
General Motors & Springhill, Tennessee, sau khi di khap thé gioi dé
hoc hdi vé nhirtng cach lam hay nhét trong thiét k&, xay dwng va kinh
doanh xe 6t6. Nguworc lai, viec hoc héi tr qua khir cta chinh minh lai
thworng gay ra rac rdi. it nhéat trong ndi bd céng ty, cau ndi cla
Santayana day chinh xac néu phat biéu nhw sau: “Nhirng ai ¢6 thé
ghi nh& qua khtr cua céng ty sé budc phai lap lai nd”.

Nhw da dé cap, nghién ctu clia cac nha tdm ly nhw Ellen Langer tai
Harvard cho thdy cach hoat déng ctia ndo bd khién ching ta cé xu
hwéng lap lai nhirvng gi da lam trong qua khwr, dac biét néu do la
nhirng gi thanh cdng. Céc thi nghiém nghiém ngét cho thay khi mét
nguwoi lam diéu gi du chi mét 1an, va khéng co ly do dé chét van tai
sao hodc minh da lam gi thi hanh déng d6 sé dwoc I&p lai nhiéu lan
mot cach tw dong, hoac “mét cach khéng suy xét”. Kha nang hanh
X “tw ddng” nay la mot trong nhivng ly do khién con ngudi lam
dwoc nhiéu viéc. Tuy nhién, van dé la “hanh vi thiéu suy xét” van



tiép tuc ton tai ca khi né lam hai hiéu qua céng viéc. Néu khéng
dwoc dao tao phu hop, hodc néu hoan canh thay dbi, ngudi ta phai
ch déng phan tich, ho&c “suy xét” dé cong viéc dat két qua tbt.
Khéng thé c6 dwoc nhirng (rng dung méi cho y twdng cii hodc
nhirng cach phdi hop maéi cho y twdng ¢l néu chuyén dbi nhan thire
tr co' ché tw dong sang tw duy cha dong.

M6t ly do niva khién rat nhiéu cong ty dwa vao cac phwong phap va
cébng nghé lac hau la nhirng ngw®i bao vé va ap dung chung thwdng
c6 quyén lwc hon nhirng ngudi Gng hd cach lam méi wu viét. Thanh
céng trong qua kht giup ho dat dwoc thé lwc va kiém soat dwoc
nguodn lwc quy bau ma ho st dung dé can tré nhirng nguwdi nghi ra
cach 1am t6t hon nhwng de doa vij thé cia ho. DPay 1a trwdng hop
cua Ken Kutaragi, cha dé cua Sony PlayStation. Céng trinh ctia 6ng
vé cac cong nghé ky thuat s ma rét cuc PlayStation rng dung d3 bi
can tr& va chi trich b&i vi rat nhiéu nha diéu hanh va kj sw bénh vuc
va hwéng loi tir truyén théng san phdm analog thanh cong 1au doi
cta Sony. Ong da phai tranh du dé c6 dwoc nhan sy va nguén lwc
can thiét, nhwng céng viéc ctia 6ng da bj tri hoan va ddi khi con bi
chan dirng béi cac dbi thi hung manh ngay trong Sony. Kutaragi bi
mot nha diéu hanh day quyén lwc cia Sony canh bao: “Téi nghe
anh mudn phat trién cdng nghé ky thuat s; anh khéng bao gi®
duwoc phép ndi thé tai Sony. Anh sé bi thuyén chuyén ngay lap tirc...
Khéng bao gi& cé chuyén dé. Do 1a diéu cdm ki tai Sony”.

M6t ly do niva khién nhirng cach lam lac hau van tiép tuc ton tai la
b&i nguwdi ta da tréd nén lao luyén trong viéc lam theo cach cii. Nang
lwc nhudn nhuyén cla ho theo cach cii va sw thiéu hut kj ndng theo
cach mai cé nghia rang ho dat két qua kém hon khi thir nghiém
phwong phap va cong nghé méi va wu viét. James March goi day la
“cai bay thanh dat” hay “cai bay nang luc”.

Hé qua cua sw thanh céng la céng ty Iap lai hoat dong duwong nhw
da mang lai thanh céng. Hé qua cua sw lap lai nay la cbng ty nay tro
nén thanh thao hon véi céng nghé &y... Qua trinh nay dan dén mét
chu trinh thanh céng v tan, khién ho gia tdng ndng luc va khai thac.
Céc y tudng méi sé khéng duoc ho thir nghiém, hodc néu co thi



cling khéng dat higu qua tét nhw céng nghé dang cé (bdi sw sai biét
vé do thuan thuc).

“Nghich Iy ctia sw thanh cdng” nay, khi “nang lwc then chét bién
thanh sw clrng nhac, da dwoc nghién ctru sdu béi Michael Tushman
va Charles O’Reilly trong cudn Winning Through Innovation (Chién
thdng théng qua sang tao) va Clayton Christensen trong tac phdm
an khach nhat ctia dng The Innovator’s Dilemma (Tinh thé lwéng
nan clia ngudi sang tao). Nghién clru nay cho thay nhirng cai bay
cda sw thanh cdng da lam suy yéu cac cdng ty hodc ca nganh ra
sao, khién ho khéng thé chuyén déi tr céng nghé va méd hinh kinh
doanh lac hau sang mé hinh méi sang tao va wu viét. Cac nha
nghién ctru nay tim hiéu nhiéu trwdng hop nhw thanh céng cda
Kodak trong nganh phim, ctia Smith Corona vé may danh chi», sw
thong tri clia tap doan dong ho Thuy ST SSIH vé dong ho co khi, va
nganh céng nghiép 6 dia may tinh dé cho thay nhirng dot pha thanh
cong vé cong nghé thwong dan cac cong ty dén chd mua sam thiét
bi, phat trién van héa, tuyén dung va huan luyén nhan sw, va ap
dung cac chinh sach “kém hiéu lyc”, “kim ham sang tao”. Va cang
ngay ho cang mac ket vao chinh qua kh& huy hoang ctia minh”.

Nhirng cach théng thuworng dé 1ang quén thanh cdng trong qua khi

C6 nhiéu cach dé cac cong ty tranh sap bay thanh cong nhw vay.
Trwdc tién, tdi ndi vé nhirng bién phap dwoc dwa ra nhiéu 1an trong
cac tai liéu nay. Sau do, theo tinh than cla sach nay, t6i sé dé xuat
mét vai giai phap la hon.

Cach thong thuwdng nhéat dé thoat khdi di vang thanh cong cla
doanh nghiép da dwoc dé cap trong cudn The Innovator’s Dilemma
cua Christensen. D6 la hay kh&i nghiép v&i mot cdng ty méi, hay it
nhat mét don vi kinh doanh mai. Nhiéu cdng ty da bt pha khdi cac
céng nghé, cac tap quan va mé hinh kinh doanh hién hiru bang
cach lap nhirng bé phan mai, nhirvng céng ty doc lap, hoac nhirng
lién doanh khéng Ié thuéc vao cong ty me. Day la ly do Wal-
Mart.com duwoc thanh Iap tai Palo Alto, California, vao thang 1/2000
v&i coéng ty dau tai chinh Accel Parners & Thung liing Silicon. Truéc
d6 Wal-Mart da thir nghiém ban hang trén mang bang cach td chirc



ngay ttr tru s& chinh cua cong ty & Bentonville, Arkansas. Sau khi
tut hau so véi cac dbi tha chuyén ban hang online nhw
Amazon.com, va bij tré th&i han cap nhat trang web mua Giang sinh
1999, ho da lap mét cong ty mai. Ho lam vay dé tranh cac xung dot
tai chinh va van hoéa khi ban hang tryc tuyen song song voi ban
hang theo cach cii ngay trong cong ty, va tiép can nguén nhan lyc
giau kinh nghiém tai Thung ltng Silicon.

M6t chién lwoc niva la 1ap don vi kinh doanh méi va tao diéu kién dé
don vi do phot Iy, bat chap va chdng lai cac chuan myc cla cong ty
me. Thyc hién diéu nay khong kho khi don vi kinh doanh nam tach
biét v&i trung tdm quyén lwc va anh huwdng trong cong ty, va nhirng
nguw®i bénh vre cac chudn muc cla cdng ty sé cé it co hdi hon dé
ap dat cach lam viéc ci voi ho. Pay la ly do nha may Saturn dau
tién cua General Motors dwoc xay dwng & Springhill, Tennesse,
cach tru s& chinh ctiia GM tai Detroit hon mét ngan dam. Mét phan
do khodng cach xa xdi &y, méot phan ciing do sy hop tac chua cé
tién 1& gitta CEO Roger Smith va Donald Ephlin thuéc Céng doan
Céng nhan Oté (UAW) ma nha may mai nay da khéng bj anh hwéng
b&i quan hé dbi dich gitka GM v&i UAW. Thye ra, Saturn da trd
thanh mé hinh hgp tac quan tri-cédng doan trong nganh 6t6 ctia Hoa
Ky trong nhiéu ndm. Mét thi du cho ban, Gary High, Giam déc Phu
trach nguén nhan lwc cta Saturn da dwoc phdng van tuyén dung
b&i bdn ngwdi, hai nha quan tri GM va hai nhan vién l1am viéc theo
gi® ctia GM, vbn la thanh vién cong doan. High khéng biét duwoc ai
la “quén tri” va ai la “cdng doan” b&i ca bdn ngwdi dwdng nhw chi
quan tdm dén thanh cdng chung clia nha may Saturn.

Richard Hackborn ctia Hewlett-Packard da dan dat cong ty ché tao
va kinh doanh may in cho may tinh ca nhan bang céch tach ra xa
khoi tru s& chinh ciia HP & Palo Alto. Khi Hackborn thoat tién cd
thuyét phuc nhirng ngudi thii cwu & HP kinh doanh may in, ho phan
bac va vién 1& loi nhuan thap. C6 ltc mét sé nha quan tri con khang
khang chi ban may in twong thich vé&i may tinh cia HP, mac du
tham chi HP chi chiém mot thi phan PC rat nhd. Vi thé Hackborn va
nhém quan tri mang tén “Nhirng chang cao bdi clia Dick” d& Iap mot
clra hiéu & Boise, Idaho, cach xa tru s& chinh cta cbng ty. Ho thoat



ra khdi nhirng tap quan lau doi & HP. “Dick thanh cdng bang cach tw
bd hé théng. Han chang bao gi® xin phép trudc khi lam diéu gi. Han
thich xin 16i sau khi chuyén da rdi hon”, ndi theo I&i CEO Dan
Warmenhoven cua Network Appliances, nguw®i da lam viéc voi
Hackborn 5 nam trong thap nién 80. Luc t6i soan sach nay, may in
(va nhat [a nhirng hép muwc in) chiém khoang 50% doanh sb ctia HP
va 75% lgi nhuan cua ho.

Logic cua viéc dat cong ty hay don vi kinh doanh mé&i cach xa try s&
chinh ndm & chd, khi & xa nhi*ng nguei thi cwu va & gan nhirng
noi ap dung cong nghé, mo hinh va tap quan kinh doanh va cham
v&i chuadn muc truyen thdng, don vi méi sé cé nhiéu kha nang but
pha khdi qua khir ctia céng ty. Diéu nay giup cac cdng ty dé dang
dat dwoc hai diéu: Tao ra twong lai moi va khién céng ty d6 khéng
thé quay tré lai qua khir. Co thé thuc day gidi phap mot cong hai
viéc nay bang cach khéng cho nhan vién clia cong ty ma&i, mot khi
tham gia theo mo6 hinh méi, dwoc phép quay tré lai céng ty cl niva.
Cach nay duwoc ap dung khi thanh 1ap Saturn. Nhan vién cla
General Motors, nhirng ngu®i chuyén dén nha may Saturn - du
thudc hodc khéng thudc cdng doan - déu dwoc théng bao rang ho
khong thé quay lai chd 1am cii néu céng viéc & Saturn truc trac.
Cach nay cling da dwoc ap dung khi Procter & Gamble va nhiéu
cong ty dau tw mao hiém & Thung liing Silicon thanh lap
Reflect.com, mét cdng ty ban hang my phdm cao cép trén Internet.
Nhan vién cta Procter & Gamble khéng duwoc bdo ddm viéc 1am néu
mudn quay vé cong ty me. Nhirng chiéc vé mét chiéu Ay khién
nhirng ai gia nhap doanh nghiép ma&i phai bt pha khéi qua khir -
tham chi con xem thwong di vang — va du tao bao dé gia nhap
doanh nghiép méi. Gibng nhw Saturn va Wal-Mart.com, Reflect.com
toa lac & San Francisco, cach xa tru s& cua Proter & Gamble tai
Cincinnati, Ohio.

Tuy nhién, viéc lap doanh nghiép mé&i cach xa tru s& chinhkhéng
dam béo ho sé cd dwoc nhirng y twdng sang tao. Néu mbi lién hé
v@i tru s& chinh hoac sw giam sat con qua chat ché thi két qua sé
tdi t& nhat cho ca hai noi. Nhirng ngudi & xa van tuan thi chat ché
1& 16i céng ty, nhwng lai bi tré ngai vé khoang cach dia ly va 1a mot



don vi khdng cé quyén hanh. Diéu nay da xay ra khi cdong ty Dirc
Daimler-Benz (nay la DaimlerChrysler) m& Trung tam Nghién Clru &
Cong nghé ¢ Thung ling Silicon nam 1995. Trung tdm nay dworc lap
dé gat hai nhirng y twong tlr Thung Ilng Silicon ve cong nghé va
dich vu mé&i nham giup Daimler-Benz lam ra nhiéu san pham sang
tao hon. Nghién ctru cla sinh vién cao hoc Stanford cho biét trung
tam doé c6 mdi lién hé yéu &t dén mure kinh ngac véi con ngudi va
doanh nghiép tai Thung Iling Silicon, va cac nha nghién ctru & do
lam viéc theo chi dao tr BPirc. Chwa hét, khi mdt nhan vién trung
tam nay ra y twédng mai, hiém khi ho trién khai vi trung tam 4y khong
¢ quyén han néu so v&i cac bo phan nghién ctru tai Dre. Nhiing
cudc trao ddi gan day cua téi véi cac nha quan trj tai Trung tam
Nghién ctru & Cong nghé cho thay ho da giai quyet dwoc nhiéu van
dé nhw thé, nhwng ho ciling thtra nhan trong sudt nhirng ndm dau,
da phai tranh dau dé gianh quyén ty tri va sang tao.

Néu khéng thé 1ap céng ty méi hay doanh nghiép méi, cé mét cach
phd bién khac la hay kh&i xwéng hodc tham gia mét cudc cach
mang. Bac thay quan tri Gary Hamel da dé ra nguyén tac cho nhirng
nguwoi lam cach mang mudn ndi day 1at dé cach lam cii lac hau dé
thay bang mé hinh kinh doanh va céng nghé wu viét. Quan diém
cua Hamel goi nh& nhirng cach khéi xwdng phong trao chinh tri
nhw cudn sach Rules for Radicals (Cac quy luat clia nhirtng ngudi
cép tién) cha Saul Alinsky. Cach mang trong céng ty hay cach mang
chinh tri déu dwoc khéi xwéng béi nhivng ca nhan hoéac té chire cod
quan diém manh mé vé nhirng gi phai thay déi va ly do thay dbi.
Nhirng nguwdi lam cach mang cdng b muc tiéu mét cach ré rang va
hao hirng, xay dwng lién minh hung manh va nghién cteu ky hanh vi
clia nhi*ng ngwdi ma ho mudn 1at d6. Ho ciing thuyét phuc cac cuu
thu cung tham gia hoac, néu khéng thuyét phuc duoc, vo hiéu hoa
quyén lwc cua nhirng nguwoi nay. Sau cung, ho thu xép nhirng thang
loi nhé dé cho thay rang dwéng 16i méi clia ho wu viét hon tw duy
va hanh déng kiéu ci. Khao ctru day thuyét phuc cia Hamel vé IBM
da cho thay qua trinh David Grossman va John Patrick, nhirng
ngwdi dau tién & IBM nhan ra tdm quan trong clia Internet, ap dung
nhiéu chién thuat kiéu nay (va ca chinh Internet) dé tién hanh mét
“cudc ndi day”. Bat chap phan (rng ban dau tir ban quan tri cAp cao,



hanh déng cua ho sau cung da bién IBM thanh mét “nha may nang
lwong cho kinh doanh dién t&”. Noi theo 11 Hamel: “Giéng nhw
nhirng nguwdi bat ddng chinh kién st dung chiéc may sao chép
danh cap dau do tai Lién X6 cii, Patrick va Grossman da sir dung
web dé xay dwng mét cong déng nhirng ngwdi ing hé web ma sau
cung lam bién déi IBM”.

Nhirng cudc cach mang thanh céng trong doanh nghiép khéng can
phai dién ra v&i quy mé to Ién nhw thé. Cudc cach mang nhé ma toi
wa thich da dién ra tai cang Bayport Terminal tai Seabrook, Texas
dwdi sy lanh dao ctda Annette Kyle v&i 55 nhan vién. Cang do truc
thudc tap doan héa chat Hoechst Celanese Corporation.Ho bbc xép
gan ba ty can Anh héa chat hang ndm tir cac toa xe Itra 1&n xe tai,
xa lan va tau thay. Khi Kyle nhan nhiém vu nam 1994, ba kham pha
ra ngwdi ta hdu nhw khéng thay dbi cach lam viéc ké tw khi né dwoc
khanh thanh nam 1974, du khéi lwong hang héa phai x& ly da tang
|én gap ba lan. Hau qua la hoat ddng cla noi nay cwc ky kém hiéu
qua. Thi du, khi mét tau thiy dén &n hang va phai nam chd vi nhan
vién diéu van lam viéc tré, Celanese bj tinh phi “phi lwu kho” thwéng
dén 10.000 déla méi gi&. Nam 1994, cang da tré khoang 2,5 triéu
déla phi lwu kho. Ho cling mét trung binh 3 gi® déng hd dé chét
hang Ién xe tai, du mirc trung binh trong nganh la dwdi mét gid.
Cang c6 cu tric theo kiéu ci dé cac giam sat vién cé thé quan sat
chat ché nhan vién diéu van xép d& hoa chat. Cac giam sat vién déu
bam theo cach lam viéc cii, du cach nay can trd tbc dd va chét
lweng cong viéc.

Kyle danh hon mot nam ap dung cdéng cu lam viéc mai, huén Iuyen
cac phuong phap lam viéc tét hon, va thir ngh|em hang chuc ca|
tién nhd. Tuy nhién, cudi 1995, Kyle va ban quan tri quyét dinh rang
nhirng thay déi dan dan khéng co6 tac dung. Bwgc khich 1€ tir hoi
thdo “WOW” véi bac thay quan tri Tom Peters, ba va ban quan tri
bat ddu hoach dinh mét cudc cach mang. Sang ngay 3/1/1996, cang
dwoc dong clra va toan bé nhan vién tham dy mét cudc hop. Kyle
tuyén bd va ngay lap trc trién khai nhirng thay dbi triét dé. Cac diéu
van vién gid day tw quan va lam viéc khédng can ngudi truc tiép
giam sat; cac giam sat vién gi& day 1a “can bo ké hoach hang hai”



chiu trach nhiém hoach dinh dong nguyén liéu; lich hoat déng cung
théng tin vé hoan thanh chi tiéu dworc trinh bay trén bang I&n d& moi
ngwoi theo déi moi luc. Ba cling dem vao cang mét cai quan tai va
quang vao dé nhiéu thir nhw mét biéu twong cho thay qua khir da
chét.

Hiéu trng tich cwc tlr cudc cach mang cla Kyle nhin thay ngay tic
khac. Phi lwu gidm tir hon 1 triéu déla trong nira dau 1995 xubng
dwdi 10.000 ddla trong nira dau 1996. Hon 90% xe tai dwoc chét
hang trong vong mét gio dong hd. Thoat tién, cac giam sat vién va
diéu van vién bi sbc, nhwng ho nhanh chéng phan &ng tich cuc véi
cach lam mé&i. Mot ban danh gia ctda cac nha nghién ctru déc lap
thudc dai hoc Nam California cho thay nhan vién hét sirc hai long va
hao hng voi nhirng thay doi nhuw vay. Kyle da thyc hién nhwng thay
dbi nay bang cach dwa vao quyén lwc (va ldng can dam) cta ba,
chir khédng dwa nhiéu vao viéc xay dwng lién minh nhw cac ddng
nghiép & IBM. Nhung ba ciing st dung nhiéu chién thuat da duoc
kiém nghiém ctia nhixng ngudi lam cach mang. Ba néu quan diém
manh mé& vé nhirng gi can phai thay déi va ly do, va phat biéu muc
tieu moét cach ré rang va hao hirng. Kyle lam viéc cung nhan vién
gan mot nam trwde khi thay ddi moi viéc. Ho biét ba hiéu céng viéc
ctia ho nén ho nhanh chéng tré thanh déng minh hing manh cua
ba. Ba cling vo hiéu hda quyén lwc ciia cac nha quan tri cip cao,
nhirng ngudi c6 thé chan dirng cudc cach mang, bang cach khéng
bao cho ho biét chuyén sap dién ra; chi co sép truc tiép cua ba biét
ké hoach dé. Va ba da dung nhirng thanh céng ban dau dé thuyét
phuc moi nguwdi trong cdng ty rang cach lam viéc méi wu viét hon
cach cl lau nam tai Bayport.

Sau cling, ngoai cac phwong thirc ngoan muc da dién ra tai IBM va
Bayport, c6 nhirng phwong thirc 6n hoa hon.dé cac doanh nghiép
thay déi dan dan. Cac cong ty dung nhiéu ky thuat hiru hiéu dé giup
nhan vién y thirc rang cac tap quan ci, theo quan tinh dang can
bwé&c con nguwdi sang tao va ap dung nhirtng phwong thirc lam viéc
tdt hon. Thi du, trong mét sb cdng ty, nguwdi ta cb tinh san lung va
cdm doan “nhirng vat té than” dé lam guwong, chang han nhirng tw
duy va hanh ddng nao kém hiéu qua tir lau nhwng moi ngudi khdng



nghi dén ho&c ngai thay déi. Mot cong ty ma téi biét da bay ra mot
trd gidi tri khédng tén kém dé cong kich nhirng 1& théi ci. Vi CEO da
mua cho tat ca cac nha quan ly thu nhdi béng Beanie Babies va yéu
cau ho “ném vao ngu®i ndo bénh vire nguyén tac ci”. Mot nha quan
ly trong céng ty dé bao t6i: “Trd Beanie Babies mang lai bao tran
cudi va giup chang t6i dep dwoc mét sb quy trinh ngé ngan”.

Pillsbury, Madson va Sutro LLP (hién Ia Pillsbury Winthrop LLP) ap
dung mét chwong trinh nghiém tuc va triét d& hon dé kham pha va
tiéu diét nhirng thr thu cwu. Hang luat tai San Francisco voi 125
nam tudi doi nay bam theo tap quan va mé hinh kinh doanh kiéu c.
Mac du da tirng co thoi ky hiru hiéu, cach dé hién nay da tré nén lac
hau b&i cudc cach mang théng tin. Nham goép phan bt pha khai
qua khtr, Chu tich hdng Mary Cranston va déng sw Marina Park d3
lap “ddi dac nhiém” vao dau 1999 véi nhiém vu xac dinh va dep bé
nhirng thoi quen cd hiru dang lam cham sw thay dbi va gay ra lang
phi tién cta. Cac thanh vién ddi dac nhiém néu ra dwoc hon 100
diéu cdm ky. Cac luat sw cung cac nha quan ly dwoc giao trach
nhiém thanh loc va bao cao dién tién theo dinh Ky.

Nhiéu cai té da dwoc phat hién trong quy trinh cac van phong dia
phwong ap dung dé xuat hda don va thu tién qua han t khach
hang. Nhiéu nha quan ly cao cap khdng khang cho rang quyén tw tri
cda dia phwong 1a thiét yéu vi khach hang sé bét binh khi nhan hoa
don nac danh. Bap lai sy phan bac nay, nhém dac nhiém da trién
khai mét hé thong don gidn hon va tap trung hon, nhwng quan hé
ca nhan van duoc duy tri tdt bdi méi héa don dwoc glri kém véi mot
|4 thw ctia ngudi phu trach cé lién quan, nhw cach ho van lam. Hé
théng méi giup gidm thoi gian trung binh khach hang thanh toan ti
4,5 xudng 3,2 thang va gidm phi tén lao déng hon 25% (lam tang vai
triéu ddla lgi nhuén cho cong ty). Nhirng ngwdi phan bac manh mé
nhat gio day clng ddng y rang hé thong mé&i la wu viét béi yéu cau
cua khach hang vé héa don dugc giai quyet nhanh chéng hon va
cac khoan thanh toan tén dong duwerc thu hoéi hiru hiéu hon — do la
chuwa ké codng ty gia tdng loi nhuan. Cling nhw vai trd cla tw duy
ddng nao trong hé théng san xuat Toyota, ddi dic nhiém nay da dua
ra nhiéu y twédng mai va xem xét cac van dé cii theo goc dé mai dé



cai tién cong viéc thwong 18. K&t qua cda nhirng thay dbi trong hé
thdng thu ngan, va hang chuc thay déi khac 1a sé liéu cla tap chi
American Lawyer nam 1999 cho thay loi nhuan theo tinh theo tirng
luat sw cua Pillsbury da tang 44,2%, dieng thir tw trong 100 hang
luat hang dau dwoc khao sat.

».Chuong 14 - Bang 1

Nhirng cach khac thwong dé quén di thanh céng trong qua khir

Cho dén gi®& cac phwong phap t6i goi y dé thoat khai qua khir déu
dwa trén ly thuyét va chirng c virng chac. Nhirng ky thuat nay
dwoc nhiéu ngudi biét va chap nhan. Nhwng day 1a cudn sach vé
cacy twdng ky quac ma hiéu qua, chir khéng phai nhirng y twédng
thong thwd'ng ma hiéu qua. Do do, t6i sé dwa ra vai y twédng khac
thworng dé xay dwng cac cdng ty co tri thirc da dang, noi ngudi ta
ludn nhin thay cai méi theo cach cii. Mét sé y twdng ky quac cua toi
c6 thé gitp cac codng ty tranh bj ket vao qua khir khéng thanh dat.
Thi du, nhw da noéi trong Churong 3, néu mudn cé nhirng ngudi
khong bi tac ddng béi qua khir, ban phai tuyen dung va che ch& vai
nguoi tiép thu cham, nhirng nguo’l khéng muodn hoc haéi va cling
chdng ban tam dén qua kh& ctia doanh nghiép hoac clia nganh.

Ban can tim nhirng ngwdi nhw Cary Mullis, ngwdi doat gidi Nobel
“da gao thét mot nam rwdi vé tdm quan trong clia PCR ma chang ai
thém Iang nghe”. Ho chang ban tam dén qua khd, chi ban tam vé
diéu ho tin la dung. Ban cling khéng can nhirng ngudi luén khang
khang vé mét y twéng vi nhw da trinh bay & Chuong 8, ban can
nhirng nguwdi tranh dau quyét liét véi cac y twéng. Cu thé, ban muén
c6 xung dét trong viéc danh gia hiéu qua cua cach lam viéc hién tai
dé moi nguoi y thirc vé viéc ho dang lam va ly do. Ban can nhirng
nguwoi nhw nha twong lai hoc George Gilder, ngudi ludn lo Idng rang
khi moi nguwoi nhat tri véi 6ng thi tam tw duy cta 6ng khong duoc xa
lam.

Co nhirng cach khac thwong nhung hiru hiéu dé giup cac cong ty
tranh bi xiéng xich vao qua khtr. Mot trong nhirng cach tac déng



manh nhét la thuwdng xuyén tach nhan vién ra khdi céng viéc ho
thanh thao dé giao nhirng viéc ho khdng cé cac kj nang phu hop va
khéng cam thay thoadi mai. Néu lam cach nay thuwéng xuyén, nhan
vién sé budc phai luén suy nghi tinh tao, luén hoc héi cai méi va
nhin nhirng viéc cil theo cach moi. Tuy thé, y twdng nay co thé di
qua xa; thi du, toi s& khéng mudn cudc gidi phau tim co sy tham gia
ciia mot y ta thiéu kinh nghiém. Ky thuat nay rat kém hiéu qua baoi
ngwdi ta phai ludn hoc hoi cai mai, ton thoi gian va co thé khién ty 1&
that bai tdng cao trong giai doan dau. Nhwng mot sb cong ty da cho
thay viéc thwdrng xuyé&n hoan dbi vi tri la cach hivu hiéu dé kich thich
sang tao.

M6t thi du la céng ty phat trién bat déng san Lend Lease
Corporation, v&i hon 40 ndm tn tai va dirng dau tai Uc. Nhan vién
& Lend Lease thudng xuyén dwoc thuyén chuyén vi tri dé khién ho
ludn phai hoc hdi, ludn khédng cdm thiy thoai mai, va luén day cho
cép quan ly biét diéu gi ho cé thé — va khong thé 1am tét. Mot ngay
trong nam 1997, nha quan ly Peter Scott dwoc triéu tap tham dw
cudc hop dé Chu tich céng ty, Stuart Horney tai té chirc lai co cau
quan ly mot cach triét dé&. Méi nha quan ly cao cp duoc trao mét
vai trd ma&i. Scott chuyén tir vi tri trwdng mot dw an quan trong sang
mot vi tri lién quan dén tat ca cac dv an quan trong. Réi 6ng lai bi
chuyén sang vi tri khac sau dé chwa dén mét nam. Lend Lease ¢
tinh lam diéu nay; ma ho goi 1a “khudy déng nghé nghiép”. Scott ké,
“Cach do rat séi dong — va ciing day de doa vi ban thwéng xuyén bi
tbng ra khdi méi trwéng quen thudc clia minh”. Susan McDonald, 28
tudi, da tirng gilr bay vi tri trong cong ty. C6 ké thém, “Nguyén tac
hoat déng can ban & day la khéng duy tri chirc danh. Khéng duy tri
vi tri va khéng duy tri tién 1&. Trén hét 1a cac y twéng... Cach nay
thwe sw kich thich kinh khiing — va déy thé bao. Ngwdi ta hoac sé
yéu thich hoac cam ghét lam viéc & Lend Lease”.

AES, mét nha san xuét dién déc lap, cling ap dung cach twong tw.
Céng ty nay ap dung nhirng tap quan quan tri @& ddm bao nhan vién
ludn tinh tao trong cdng viéc dang lam va hiéu ly do. Ho phan quyén
manh mé va khéng cé bdé phan ngudn nhan Iwc hodc twong hop moi
trvong. Nguwdi dong sang lap kiém CEO Dennis Bakke tin rang mot



ly do khién cong ty rat thanh cong vé tai chinh va day sang tao 1a ho
thwong xuyén giao cho nhan vién céng viéc moi, tham chi nhirng
viéc ma nhan vién chwa hé dwoc dao tao va chwa tirng 1am. Thi du,
khi buwéc chan vao céng ty, ki sw Paul Burdick dwoc giao “ky khé
wée cung cap than da tri gia mot ty déla”, du anh chwa ndm céng
viéc. Anh danh may tuan I& néi chuyén dién thoai v&i moi nguwdi bén
trong va bén ngoai cdng ty dé tim cach lam tét nhat. B&i vi AES
dwoc co cau theo 16i phan quyén, nhan vién ludn bj budc phéi hoc
va lam cai m&i. Ho khéng than phién rang chwa dwoc huan luyén
hoac do khéng phai céng viéc cua ho; nhirng nguwdi nhw vay ngay
tor dau sé& khong dwoc tuyén. Ho phai hinh dung ra cach lam. Ho
khong thé xin y kién b phan nguon nhan lyc (bdi vi khdng co bo
phan nay) va cting khong c6 trung tam dao tao AES. Néu mot nhom
nhan vién mudn hoc hdi diéu gi, ho tim ngudi dé day va tw t6 chirc
|&p. Nhiéu viéc 1& ra c6 thé hoan tit nhanh hon néu giao cho nguoi
quen viéc, nhung Burdick khang dinh rang cach giao viéc nay la
diéu thiét yéu dé cong ty thanh cong bdi vi ngay khi ta hé théng héa
mot diéu gi, ta da lap twe tuoc méat sy séng cla no. Ta ap dat mot
loat quy tac hodc quy trinh dé thwe hién, va chang ai nghi van gi
ncra - chang ai hoi tai sao lai lam cach nay?”

M6t ki thuat co lién quan Ia khéng thuy&n chuyén nhiéu, nhung
thwéorng xuyén gidi tan va td chire lai cac nhém Iam viéc. Cac nhém
lau n&m dé bj ket vao qua kh. Cac thanh vién cé thé wa thich nhau
qua murc va néi chuyén véi nhau nhiéu dén dé khéng mang dén
nhirng ngwdi bén ngoai. M6t khao ctru v&i 50 nhém nghién ctru va
phat trién cda Ralph Katz va ddng nghiép cho thay trong hai nam
dau, s6 y twdng dwoc cac nhém R&D dwa ra tang 1én, nhwng sau
khodng ba hay bdn nam, san lwong sang tao ctia cac nhém nay
khéng tang dwoc nira va tut xudng.

Duwong nhw ¢6 mét con quai vat & noi lam viéc, biét chon hinh thirc
théng tin hitu dung nhét dé phé hai thanh vién cta céc nhém duw an.
Thanh vién céc nhém phét trién tw tdch minh khéi déng nghiép trong
doanh nghiép, cac nhém nghién ctru tach minh khéi dong nghiép &
bén ngoai, va cac nhom dich vu ky thuét thi tw tach biét nhau.



Katz va nhirng cdng sw cho rang sw gidm sut ndng lwc sang tao nay
xay ra la do, trai qua th&i gian, cac thanh vién trong nhém chu trong
vao wu diém trong y twéng clia ho, va bat dau phot I va xem
thworng y twdng cla nhivtng nhém bén ngoai ciing nhw dbi thd canh
tranh. Cdng trinh nghién clru dé cap trong Chuong 1 giai thich hoi
chirng nay hinh thanh ra sao. Hay nhé rang viéc thay déi hanh vi la
rat kho khi né da tré thanh cb hiru va vé thire. Va ciing nén nhé
rang ngwdi ta sé& cd phan tng tich cwe véi diéu gi quen thudce va
phan &ng tiéu cwc voi diéu gi khéng quen thudc. Cang gan bé lau,
cac lyc tac déng nay trong nhédm cang manh. Céng viéc trong nhém
sé tréd nén ngay cang quen thudc, trong khi céng viéc bén ngoai
dwdng nhu it quen thudéc hoac it thu vi hon. Thoi gian dan troi, dong
lwe, tinh than thér nghi@m va hoc hdi cé thé suy gidm dén murc
khéng ai trong nhém nhan ra dwoc ho dang thay dbi. Té hon niva,
t6i thay rang khi mét nhém ngwdi 1am viéc véi nhau 1au ngay, ho
ngdy cang dung nhiéu thdi gian dé chuyén van bén |1& nhirng thir
khong lién quan dén coéng viéc — nhu gia dinh, thé thao, tha giai tri...
- va ngay cang it danh thdi gian dé néi chuyén céng viéc. Sau cung,
ho thyc sw khéng nght vé cong viéc nira; ho da ty xac dinh trong
nhém ai gidi viéc gi, va ho khdng cdm thay bi thac ép phai danh thoi
gian néi chuyén véi ngudi ngoai nhdm nén ho cang ¢o6 nhiéu thoi
gian dé chuyén trd véi than hiru vé nhivng dé tai khac!

Katz dé nghi cac nhdm lau nam nén thuyén chuyén vi tri, gibng nhw
tai Lend Lease va AES. Ong lap luan rang viéc dwa ngwdi méivay
twdng ma&i vao cdng ty sé budc cac nhom nhin van dé ci theo cach
mé&i. Ong dé xuét rang cach chic chan nhéat dé tranh suy gidm nang
lwc sang tao ciia cac nhom lau nam la thwdng xuyén giai tan ho,
bubc ho tiéu vong trwdc khi gia. Bay chinh la bai hoc cua céng ty
Oticon Corporation & Ban Mach, mot nha san xuat thiét bj tro thinh
hang dau thé gi¢i. Cong ty nay gap rac rdi tai chinh I&n vao cudi
thap nién 80 khi Lars Kolind tiép quan cong ty. Cac dbi thii canh
tranh do at dwa ra san phdm wu viét, nhanh hon nhiéu so véi Oticon
va cong ty bi thua 16. Trong mét cudc cach mang giébng voi nhirng gi
Annette Kyle da lam tai Bayport, Kolind tuyén bd sé thay doi quyet
liét va triét dé ngay tirc khac. Kolind tin rang mét trong nhirng van
dé - nhw nghién clru ctia Katz cho thay — I1a nhirng ai lam viéc qua



lau trong cing mdt nhdm sé& ngirng suy nghi vé cdng viéc, tr d6 ¢
sang tao bi kim ham. Mot trong nhirng thay dbi chinh cta Kolind 1a
cac dw an, chir khdng phai cac phong ban, tré thanh don vi hoat
ddng chu yéu va thuwong xuyén bi gidi tan va cai to.

Tham chi v&i nhirng thay dbi cap tién nay, Kolind thy cac nhém
phat trién sdn phadm déi khi van sa vao théi quen cii. Thi du, thang
12/1995, dng thady moi ngwdi trong cong ty da danh tron modt ndm
cho viéc phat trién dong san pham thiét bj tro' thinh ky thuat sb,
nhwng “mat trai cia sw cha tam nay la cac nhéom dv an lau ngay da
bién thanh nhirng thir hét nhw cac phong ban”. Kolind quyét dinh:
“Téi da d& tung ca cong ty”. Tat cd cac nhom déu bj gidi tan dé lap
nhom mai, phan chia theo thoi gian hon la theo chire nang. Kolind
ndi, “Hoan toan hén loan... Trong vong ba tiéng dong ho, hon mét
tram con nguo’l bi thuyén chuyén. D& duy tri cong ty, mot nguoi
trong ban quan trj t&i cao phai phu trach viéc tai co cau”.

Y tiép theo clia t6i dé thoat khoi qua khir co 18 1a y twéng la lung
nhat: Ap dung nguyén tac ngau nhién dé dé ra va chon lya giai
phap khi dwa ra quyét dinh. Déi khi nén quén di cach ra quyét dinh
theo truyén thdng - danh thdi gian so sanh loi va hai trong mai giai
phap. Benjamin Franklin va cac ly thuyét gia hién dai vé viéc ra
quyét dinh déu cho thay khi phan van dé phurc tap ra thanh nhirng
phan don gian, ta c6 thé tim hiéu van dé tét hon va quyét dinh ding
dan hon. “Hau hét cac phwong phap quyét dinh déu gia dinh rang
cac quyét dinh tbt nhat nén dwoc dwa ra mét cach cé cha dich,
khach quan, va co6 sw chiém nghiém”. Nhwng cac phwong phap hiru
hiéu van c6 mat han ché phién toai: nhiéu nghién ciru cho thay du ta
cb géng dén dau dé khéng nghi dén kinh nghiém qua khir, nhirng
thanh kién phi ly va y thich ca nhan, ching van tac ddng manh mé.
Nhirng thién kién nay dinh hinh — thwéng khéng téi wu — nhirng
phwong an thay thé, nhirng tiéu chuan dé quyét dinh va, sau cung,
quyét dinh nao dwoc dwa ra va thuec thi.

Logic clia yéu to ngau nhién nam & chd nd sé khong bi thién léch
b&i kinh nghiém thanh cong trong qua khtr. Lich str khoa hoc day
nhirng chirng ct cho thay nhiéu dét pha quan trong da ra doi ttr sw



ngdu nhién trong qua trinh thi nghiém day may rui va sai sét. Sw
kham pha va phan 1ap penicillin 1a thi du ndi tiéng nhat: N6 1a két
qua clia nhiéu may rai trong thoi gian khoang 50 nam. Alexander
Fleming thworng dwoc ghi nhan 1a ngwdi dau tién ndm 1928 phat
hién ra mot loai nAm méc ngan chan duoc sy tang trwdng cua vi
khuan. Nhwng that ra vai trd cia may rii trong phat minh khoa hoc
nay da bat ngudn réat lau tir trwde, it nhat nam 1874, khi William
Roberts quan sat thay viéc cdy khuan Penicillin glaucum khién
khéng c6 dau hiéu nhiém trung. Co may tiép tuc déng vai trd dang
ké trong nhiéu dot pha khoa hoc. Cac sw kién dan dén giai Nobel
nadm 2000 trong nganh héa da bat dau tr dau thap nién 70 khi mot
nha nghién ctu trong phong thi nghiém cia tién si Hideki Shirakawa
& Nhat Ban “nghe Iam céac chi thj va cho chat xuc tac nhiéu gap
1000 1an vao phan trng héa hoc. Két qua la ho c6 mét mang bac
hop b&i mét hinh thai khac clia polyacetylene”. L6i nay da giup cho
Hideki Shirakawa cung Alan MacDiarmid va Alan Heeger ché tao ra
miéng nhwa dan dién, mé ra linh vwc mai quan trong vé thiét bj dién
t&r dwa trén carbon.

Trong cac tredng hop nay, sy may rdi da lam phong phu kho y
twdng cho cac nha khoa hoc, nhwng sw ngau nhién khéng nam
trong cha dich. Téi d& nghj cac céng ty can tién thém mot buéec.
Ngoai viéc quan sat thdu dao dé hoc héi tlr cac co may, ho co thé
ap dung quy trinh ngau nhién mét cach chua dich nham tao ra xac
suat nhiéu hon, tét hon dé kham pha. Téi lay y twéng nay ti Karl
Weick & dai hoc Michigan:

Thi du wa thich cla t6i vé tri tué tap thé la tro dét xwong vai cia
tuén I6¢ Caribou cta nguoi da dé Naskapi dé xac dinh thu sén. Ho
dat nhitng khuc xwong trén Itra cho dén khi ching nit né va sau dé
di sén theo huéng cua cac vét nirt. Nghi thire nay hiéu qua vi két
qué hién tai khéng bj dnh hudng bdi két quéd cta nhing dot sén ban
trong qua Kkhtr.

Logic twong tw da dwoc mot sd cong ty ap dung dé nghi xem nén
chon hwéng di ndo. Reactivity, hdng phan mém da duwoc dé cap,
thworng xuyén co cac phién hop ddng ndo dé ban vé y twdng maoi



cho cac nganh céng nghé, sadn phadm va cac cong ty. Mua hé 2000,
cac nha thiét ké phan mém Jeremy Henrickson, Graham Miller va
Bill Walker lo rang y twéng thao luan trong cac bira an trwa ngay
cang thu hep, nhat 1a vi moi ngwdi déu dang noéi qua nhiéu vé
Napster. Thé la ho da sang ché ra mét cach chon Iwa ngau nhién
lam ta nhé& dén nhivng ngwdi da dé Naskapi. Bill Walker chu tri cudc
hop dau tién ap dung quy trinh do. Trong khi khoang 30 ngudi duw
hop dang &n pizza, 6ng yéu cau ho viét tén ciia mot cdng nghé hoac
mot nganh 1&n thé bia cirng, sau d6 ching dwoc xép thanh hai
chéng 15 thé. Mét chéng chiva cac thé nganh nghé (nhw van tai
bién, dong tau, diéu dwéng tai gia, I hanh vién dwong, tang 18, strc
khde tinh than va néi tro’), va chéng bén kia chira thé cltia cac céng
nghé (nhw thiét bj truyén thdng khéng day, cac hé théng dinh vj toan
cau, phan tich rai ro, tri tué nhan tao va giai thuat loc céng tac).
Walker x&o trdn tirng xap thé va tao ra cac cap ngau nhién bang
cach chon nhirng thé trén cung clia méi xap. Sau dé, cad nhém ddng
n&o nghi ra san phadm va doanh nghiép vé&i cdm hirng tlr cac cap
thé ngau nhién 4y: cham sdéc strc khde tai gia va thiét bj truyén
théng khéng day, ky thuat dong tau va phan tich rdi ro, van tai bién
va tri tué nhan tao, strc khde tinh than va x& ly video. Qua trinh
ddéng ndo dwoc gidi han trong ndm phut cho moi cap.

Cach nay & Reactivity cling gibng nhw cach cia nhivtng nguwdi da doé
Nasakapi. Nhitng ngudi da dé da chon hwéng di s&n mot cach ngau
nhién, nhuwng viéc quyét dinh hwédng nao sé di xa hon lai dwoc hinh
thanh b&i kinh nghiém trong quéa khir clia thg’ sdn. Weick cho rang
phwong cach nay thé hién mét thai do dung dan.

Kinh nghiém trong qua khtr da nhuwong buwdc khi hwéng di sén duworc
tao ra béi cac vét nit. Nhung qué khir ciing ¢6 vai tro béi mot ngudi
tho sdn day dén “doc” cac vét nut va dung kinh nghiém cta minh dé
dién dich xem nhing vét niit 4y cé y nghia gi. Ngudi doc dong vai
tro quan trong. Néu linh cdm ctia nguoi doc 14n at thi tinh ngéu
nhién bj loai trir. Néu céc vét nirt &y 1an at thi kinh nghiém sé khéng
duwoc xét dén.



Ciing nhw vay, Bill Walker va cac ky sw phan mém dan day kinh
nghiém da quyét dinh rang mét sé cap ma ho 16i ra qua phi ly dén
néi khdng dang dé déng nao (thi du, nganh kinh doanh mai tang va
XML, mét ngdn ngi¥ lap trinh dé theo dai théng tin cé cau truc) va
mot sb dang dé nghién ctru chi tiét hon. Cac y twdng trién vong nhét
tr& thanh bai tap cho nhiéu nhém nhd dé ho bao cdo nhirng gi tim
hiéu dwoc trong cudc hop ké tiép. Thi du cap nganh déng tau va
quan trj rdi ro goi ra y twéng that hira hen vé viéc quan ly rdi ro
dong theo thoi gian thwe, mot phwong phap day gia tri dé gidp nhiéu
cong ty dinh gia bao hiém cac loai, chir khdng chi cho tau bé.
Graham Miller nhAn manh rang dé phat huy tac dung ctia qua trinh
nay: “Ban can phai rat nghiém khac dé trén ap nhirng ai than thé”
do mot sb cap thoat trdng hét strc ngd ngan. Tuy nhién, luc bat dau
ddng ndo, ho ngac nhién b&i c6 qua nhiéu y twédng day hira hen
dwoc dwa ra tir cac cap dwdng nhw cue ky 16 bich trwde do vai
phut. Thwe ra, sau cudc hop, nguoi ta con suy nght lai Vé cacy
twdng bi bac bo vi to ra qua ngd ngan. Carmela Krantz, Phé Chu
tich vé nhan sw, cho rang suy cho cung cap di liéu XML va nganh
mai tang khong qua phi ly. Ba lwvu y rang hang nam, hang tram ngan
thi hai dwoc chuyén di bang dwo’ng bién b&i rat nhiéu nguwdi chét &
noi ndy nhwng lai dwoc mai tang & noi khac, do vay XML c6 thé
dung dé theo ddi dia diém va tién trinh cla loai hang héa quy bau
nay.

Graham Miller néi rang qua trinh nay “da gidp chung téi thoat khoi
tinh trang lac hau hién tai” va “né day chang t6i rang cé nhirng
nganh chung t6i khédng biét nhiéu, rang chang t6i can phai hoc hoi”.
Bill Walker bé sung: “Chung t6i chang ban gi dén Napster trong may
tuan 1&”. Tham chi néu cac y twédng do déng néo &y khéng tao ra
dwoc san pham, dich vu méi ndo cho Reactivity, chiing cling dap
ing dwoc nhu cau trwdc mat cta Walker vé viéc “tao ra bau khéng
khi phu hop trong phong hop” va “khién moi ngwdi bi kich déng vé y
twdng mai”. Jeremy Henrichson ghi nhan rang diéu dé da giup moi
nguwdi c6 dwoe cai nhin dai han dbi véi cdng viéc hién tai va twong
lai ciia Reactivity.



Sau d6 vai thang, nhan vién Reactivity lai dung wu thé cta sw ngiu
nhién dé tranh nguy co’ hanh ddng thiéu suy xét. Ho cho rang 55
con nguoi tai van phong ctia ho & Thung Iiing Silicon dang tdn qua
nhiéu thoi gian noi chuyén véi nhivng ngudi bén canh, ma lai chang
c6 du thoi gian dé néi chuyén véi nhivng ngudi ngdi & chd khac. Bé
khuyén khich moi nguwdi phdi hop y twéng, va thoat khdi khuén khé
cd, ho chia moi nguw®i moét cach ngau nhién thanh bén khu vic.
Khac v&i ki thuat Lars Kolind ap dung & Oticon, cac nhom dy an
van dwoc gilr nguyén; chi viéc cung don dén chd mai. Méi khu vuc
c6 chd cho hai nhom dw an va hai dén ba cong tac vién. Nguoi ta
rat tham cac con sbé tr 1 dén 30, hodc v&i tw cach dai dién cla
nhom dw an sé cung nhau don hoac chi la cong tac vién don vao
mot minh. Nhirng nguw i rat sb nhd duoc quyén chon khu vuwe cho
ho ho&c nhém clia ho, nhwng khi cac khu vre da day, thi kha nang
chon lwa bj gidm. Do vay, bang cach cho nhan vién chon chd ngbi
va bang cach gilr nguyén cac nhom dy an, nguoi ta lai dat dwoc sw
can bang gitra wu diém cda sw ngau nhién va kinh nghiém trong
qua khtr.

C6 thé diéu dang kinh ngac nhét la ho chi mat khoang mét tiéng
ddng hé dé rat tham va hinh thanh cac khu vwe chd ngdi, du gan
nhw tat cd moi ngwdi déu phai don chd. Cling chi méat thém mot
ngay nira dé& chuyén cac sb dién thoai dén dung chdé. Ho chuyén
chd nhanh chéng bédi vi & Reactivity moi ngu®i déu 1am viéc trong
van phong mé, c6 ban gidy va ghé cé banh xe, lam viéc bang may
laptop v&i modem khong day cao tbc, va khéng cé nhiéu sach vé
hay gidy t&. Luc dau, moi ngudi e so viéc dich chuyen nay. Nhwng
roi viéc trao dbi théng tin va y twéng mang lai qua nhiéu phan khich,
nhw moét ¢ thang loi Vi dai”, nén ho lén ké hoach thay dbi cho ng0|
sau thang mét 1an. Néi theo |1&i Bill Walker, “Ca hai lan ap dung
phuong phap ngau nhién moi ngwdi déu thay thodi mai hon véi sy
thay déi”.

Mot chirng clr niva vé loi diém cha nhirng quyét dinh ngau nhién la
cau chuyén hai thi nghiém tai Uc cia S. Alexander Haslam va déng
nghiép. Ho lam thi nghiém so sanh hiéu qua cua cac nhém giai
quyét van dé nho (gdbm ba dén ndm nguoi) dwoc chon ngudi 1anh



dao cho nhém, véi cac nhém dwoc bd nhiém Ianh dao ngau nhién
(nhw mot ngudi co tén dirng dau hodc cudi danh sach theo thi tw
chi cai). Ho nghién ctru 91 nhom thwe hién mét trong ba bai tap lién
quan mat thiét v&i nhau vé viéc ra quyet dinh tap thé: “tac vu sinh
ton trong mua déng”, “tac vu sinh tén trén sa mac” hay "tac vu sinh
ton trong bui phdng xa”. M&i nhém sinh vién nay dé ra chién lwoc dé
sap xep cac mon hitru dung cho nhiém vu cu thé, va nhirng quyét
dinh clGia ho dwoc chdm diém bdi cac chuyén gia. Cé hai thi nghiém
déu cho thay cac nhém cé 1anh dao duoc bd nhiém ngdu nhién lam
viéc tét hon nhiéu so véi nhiing nhém tw chon nguoi 1anh dao. Cac
nhém tw chon Ianh dao da tién hanh theo hai cach: khéng chinh
thire - theo bat ky hinh ty phat nao do, hoac chinh thirc — ma trng
thanh vién phai dién ban khao séat kj ndng lanh dao. Rét cuc, khdng
c6 khac biét dang ké gitra cac nhdm bau chon khéng chinh thire hay
chinh thirc. Ca hai déu dat hiéu qua cdng viéc thap hon cac nhém
cé lanh dao dwoc chon ngau nhién.

Haslam va cac déng nghiép tin rang, trong cac thi nghiém, tién trinh
chon lanh dao hwédng sw chu y vao cac khac biét gitra nhirng thanh
vién trong nhém, khién 1am suy yéu y thirc vé ban sac va muc dich
chung ctia nhém, va diéu nay sé dan dén lam suy yéu hoat dong
cia nhém. Thay vi nght cach gidi quyét van dé, va cé mét tinh than
“doan két 1a sbng, chia ré la chét’, ho lai nghi dén nhirng khac biét
cda nhau, nhirng diéu khéng chat lién quan dén nhiém vu, nhu ai la
nguwdi co uy tin hon va tai sao nhw vay. Téi cling ly giadi twong tuw.
T6i mudn bd sung rang cac lanh dao gianh dwoc quyén diéu hanh —
du khéng y thirc vé diéu do — thwong bat dau ap dat y chi ca nhan
ctia minh qua manh mé; diéu nay cé thé kim ham kho y twédng cta
nhom. Cac chuyén gia nghién ctru thira nhan rang viéc chon lanh
dao ngau nhién cé thé khéng dat chéat lwong tét ddi véi mot sb
nhiém vu khac. Nhwng cac kham pha nay that ly tha béi chang bubc
nhiéu nguwdi trong ching ta - ca gi¢i thwe nghiém 1an nghién ctu —
phai nhin van dé ci theo cach mai. Chang khoi goi tinh than vu ja
de va nhac nhé rang cach chon lanh dao clia ching ta déi khi cé thé
pham sai lam.



Trong thuc té, t6i khdng thay bat ky mét nhém hay mot cdng ty nao
quyét dinh chon huéng di hodc chon 1anh dao thuén tuy chi dwa
trén yéu td ngau nhién mot cach co chi dich. Nhwng ¢é chirng cv
virng vang cho thay quyét dinh theo ngiu nhién Ia tét — va c6 thé wu
viét — trong mét lIinh viee: dau tw trén thi trwdng chirng khoan.
Burton Malkiel, chuyén gia kinh té dai hoc Princeton, da lam cac nha
phan tich va nhiéu nguwdi khac dién tiét khi l1ap luan rang cach “chon
loc ngau nhién” tai Wall Street thwéng hiéu qua, va thwong tét hon
viéc dwa vao 1o khuyén ctia cac chuyén gia tw van cb phiéu:

Chon Iwa ngau nhién la mét tién trinh ma theo dé céc buwéc hodc
céc dinh huéng trong tuong lai khdng thé suy doén duoc ter hanh
dong trong qua khtr. Khi thuat nglr nay dwgc ap dung cho thj trirong
chung khoan, diéu dé nghia la cac thay déi ngan han vé gia c6
phleu khéng thé dw doan dworc. Dich vu tw van dau tw, dw doén thu
nhép, va cac moé thirc biéu dé phirc tap déu vé dung. O Wall Street,
thuat ngi¥ “chon lwa ngéu nhién” Ia mot tor hét strc bang bé. Pé6 Ia
mét tinh ngdr do gidi hoc thuat dé ra dé goi mét cach si nhuc nhitng
ké doén mo chuyén nghiép. Nhin theo géc do logic cuc doan, diéu
dé gidbng nhw hinh dnh mét con khi bi bit méat lai c6 thé chon lua
danh muc dau tw dat hiéu qua khéng thua kém nhiing gi dwoc chon
Ira cén than béi cac chuyén gia.

Malkiel c6 vo sb nha phé binh tai Wall Street va ca trong gi¢i han
lam. Nhwng y kién clia 6ng khang dinh réng nhirng nguwdi chon cb
phiéu chuyén nghiép nhin chung chdng may khi dat hiéu qua cao
hon “chon lya ngau nhién”, va thwdng kém hiéu qua hon, tiép tuc
dwoc nhiéu nguwoi Uang ho. Malklel dwa ra mét y giai thich cho kham
pha clia minh: Nhirng chién lwgc chon Iwa cb phiéu thanh cong
trong qua khtr nhanh choéng bj 16i théi dén mirc sw thanh coéng trong
qua khe hiém khi hivru ich dé dinh hw&ng hoat dong hién tai. Thi du,
bat ky nha tw van dau tw nao dy doan murc tdng dang ké cua cac cd
phiéu NASDAQ trong nam 1999 sé tiép dién trong nam 2000 déu
pham sai 1am nghiém trong.

Cach cudi cuing dé thoat ly qua khi thanh dat, nhat 1a mét qua khir
m&i tinh, la “tr& veé twong lai”, - khuyéen khich nhan vién lam cai moi



bang cach quay tré lai thwe hién nhivng cai rat cii. Thay vi khuyén
khich ngudi ta nhin vé phia trwdc hodc noi theo dbi tha canh tranh,
ta khuyén khich moi ngu®i tré vé nhirng théi vang son xa xwa. Day
la mét ky thuat day wu thé béi nhivng ngudi thi cwu khdng budc
phai lang quén hoac xem thwdng di vang, thanh tich hoac ky nang
cda chinh ho; ngwoc lai, ho dwoc trd vé vai thdi vang son dé 1am
nhirng cach t6t nhat. Day la mot chién lwoc théng minh béi nhiéu
cong ty bi lac 16i trén dwéng cach tan, va néu quay nguoc vé voi tap
quan va mé hinh kinh doanh da tirng lam cho ho thanh céng, ho c6
thé lai gat hai thanh céng. Day ciing 1a mét cach khén ngoan bdi vi
qua kh khéng thay déi dwoc, nhwng kha nang dién gidi y nghia
cla qua khir dbi véi hién tai la vé tan.

Dién gidi sw kién la mét phan quan trong trong céng viéc cta béat ky
nha lanh dao nao. Theo Karl Weick, cac nha lanh dao chim ngap
trong “vé sé nhiing sw kién vay kin doanh nghiép ma ho phai tich
cuc 14p trat tw cho chung”. Thuc ra, Weick khdng dinh rang phén
viéc quan trong nhét clia nha Ianh dao khéng phai la duwa ra céc
quyét dinh, ma la dién gidi sw kién theo nhing cach khoi goi y tuwéng
va hanh dong co lgi cho doanh nghiép. NOi theo 107 bac théy lanh
dao Warren Bennis: Muc tiéu cua nha lanh dao khéng chi la giai
thich hay minh dinh ma la tao ra y nghia”.

Ky thuat nay dac biét hiru ich v&i cac nha lanh dao mudn thay ddi vi
cham tré trong viéc ap dung quéa khiv. Voi tbc do thay déi nhan sy
va tuyén dung hién nay & bat ky cdng ty nao, nhiéu nguwdi khdng cé
dip chirng kién nhirng ngay vang son xa xwa. Thi du, béo cédo
thwérng nién 2000 cia Hewlett-Packard gtri cd ddng cé néu rang
50% trong 89.000 nhan vién cua hang budc chan vao cdng ty trong
vong 5 ndm. Va nhirng ai c6 mat & HP (hay bat ky cong ty nao)
trong nhirng ngéy xa xwa twoi dep 4y c6 18 cling khdng thé nhé rd
moi viéc. Ky &rc ciia con ngwdi von t6i; du tw tin thé nao vé tri nho,
tat ca chung ta déu quén lang va ghi nhd mét cach méo mé kinh
khiing vé cac bién cd, di¥ kién, nhan vat va cdm xdc. Cai goi la hiéu
trng Pollyanna da dwoc ghi nhan rat rd: con ngudi ghi nhé nhivng
trai nghiém va di liéu tich cwc dé dang hon nhirng trai nghiém va
di¥ liéu tiéu cwc. Ho nhé vé qua kh& nhuw mot giai doan hanh phuc



hon ca thirc chat clia nd. Xu hwong nhin vé qua khir day lac quan
nay khien dé dang thuyét phuc nhirng ngw&i tha cwu quay vé 16i
xwa va l6i kéo ca nhirng ngudi khong trai qua thdi vang son xwa.

Khéng nhivng thé, vi tri nhé con ngwdi wa sang loc va qua toi, cac
nha 1anh dao gidi thuyét phuc cé thé chon cai hay trong qua khir dé
di theo, va quén di nhirng gi xung dot véi twong lai theo y ho. Hoi
twdng cla cac nha lanh dao cling day thién kién nhw ctia bét ky ai,
va co 1& ho cling khdng hoan toan chan thwe khi dién dich qua kh,
vi thé dixrng mong ho dién dich chinh xac. Thwe ra, chinh xac
thworng khéng phai Ia diéu quan trong nhat véi cac nha 1anh dao va
coéng ty. Nhiém vu ctia cac nha Ianh dao 14 1am loi nhiéu nhat cho
cong ty. Va véi tri nhé kém c¢di clia con ngudi, ta co thé thuyét phuc
nguwdi khac quay tré vé mot qua khir chwa bao gidr ton tai dé dang
hon thuyét phuc ho thir nghiém nhirng diéu mai la.

Phwong phap “tré vé twong lai” da dwoc CEO Carly Fiorina st dung
triét d& nham cai té Hewlett-Packard khi hdng nay dirng bén bd vuc
tré thanh “mét moén lac hau khé nhai khéng theo kip thdi dai
Internet” khi ba nhan chirc vu CEO vao thang 7/1999. Lan dau tién
t6i nhin thay thuat nglr chién luoc tré vé tuong lai (back-to-the future
strategy) trong mot bai bao trén t& The Economist viét vé Carly
Fiorina. HP ndi tiéng vé giai thoai dwoc Bill Hewlett va David
Packard thanh |ap trong garage & Palo Alto nam 1940.Céng ty tré&
nén day sang tao va nhay bén trong kinh doanh subt nhiéu nam,
nhwng rdi khwng lai trong nhirng ndm gan day bdi tién trinh ra quyét
dinh tap thé cham chap, té quan liéu hanh chinh, dau tranh ndi bd
va thiéu mét triét ly hoadc chién lwoc hop nhat. Nguwoc véi giai doan
khi Chuck House dworc vinh danh vi ngao nghé lam dwoc nhivng
diéu t6t nhat cho HP ké ca dam bat chdp ménh Iénh cta David
Packard, khodng gitra thap nién 90 hiu hét cac nha quan ly a0
luyén ctia HP déu lam dung theo 1&énh, nhat /a khi ho tin rang viéc d
khéng tét cho HP. Ho goi do 1a “tuan tha mét cach &c tinh” vi ho
mudn cho thdy hau qua sé ra sao ngudi ta dwa ra nhivng quyét dinh
t6i hodc ap dung nhirng quy trinh khéng hiéu qua.
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Trong ndm dau tién & cwong vi CEO, Fiorina da né Iwc tich cuc gily
| hira “bdo tdn nhirng gi tdt nhat” va “tai sang ché nhirng gi con
lai”. Ba khién moi nguwdi & HP nh¢ lai cac nha sang lap Bill Hewlett
va David Packard da ra quyét dinh va thwe thi r4t nhanh chong.
Fiorina la mét trong nhirng tac gia chinh cta phién ban mai NhL"an
nguyén téc & garage ma ba noi la dya theo cach lam viéc cua HP
nhirng ngay dau. 10 nguyén tac ‘nay c6 nhirng diéu nhu “Y twéng
cép tién khong phai la y twéng t6i”, “Hay lam viéc nhanh nhen,
khéng cat dd nghé, va lam viéc moi lic c6 thé”, va “Khéng chinh tri,
khong quan liéu” (nhirng diéu that 16 bich trong garage), va nguyén
tac cudi cung la khau hiéu chi gom mot tir ngay nay xuat hién khap
noi cung HP: “Hay sang ché&”. Y twéng mang tinh “tr& vé ‘twong lai”
nay clng lay twdng cla chién dich tuyén dung tai HP. TAm ap phich
tuyén dung in hinh cuta Bill va Dave dang dwng trong nha dé xe tw
nhirng ngay dau va hdi cac rng vién nghé nghiép twong lai: “Ban c6
nhirng gi ma Bill Hewlett va Dav Packard da cé khéng? Tém lai, ban
c6 phai 14 nha sang ché khéng? Hay sang ché HP méi. Gia nhap
v@i chung téi chw?” Thye ra, t6i khdng nghi sé co tac dung gi Ién
voi HP trong viéc tuan tha Nhing nguyén téc & garage vao thoi ky
dau. Nhirng quy dinh nay la dleu ma Fiorina tin rang cong ty can lam
khi ba va cac nha quan ly cao cap khac soan ra. Diéu quan trong
thwe sw 13 liéu sy dién dich van dé theo goc dd nay co tao ra hirng
kh&i dé moi ngwoi tai HP thoat khéi qua khir tri tré gan day cla
cong ty hay khong.

Cudc cai td doanh nghiép dao cao Gillette vao cudi thap nién 80
ciling duoc tién hanh theo chién luvoc tré vé twong lai, co diéu luc
lwong cdi tb gdbm toan nhirng cwu binh tham nién tai Gillette. Ho
khéng dung sw gitp d& tlr cac chuyén gia tw van, diéu hanh hoac
nhan sy mai. Gillette twv 1au la nguwdi di dau vé kinh doanh va I
nhuan trong nganh bang cach ché tao nhirng chiéc dao cao wu viét
hon vé cdng nghé ma ngwdi tiéu ding sén sang mua véi gia cao,
nhwng vao khoang cudi thap nién 80, ho lai tap trung vao cac ludi
dao dung mét 1an. Gillette da dan vao “dia nguc hang héa” khi san



pham nay thyc chat khong khac gi véi san pham cla tat ca doi thi
canh tranh, vi thé cach duy nhat dé co thi phan la tiép tuc giam gia.

Viéc quay tré vé qua khir, dé Gillette tan ky tré thanh Gillette cb
xwa, da dwoc khai héa nam 1987 béi John Symons, Iuc do la lanh
dao tap doan Bac My cua Gillette. Symons ndi néng trong mét bubi
thuyét trinh clia déng nghiép vé sadn phdm dao cao mau xanh da troi
Good News, loai dung mét lan: “Anh ta chwa kip noi gi thi Symons
da giat lay cai tui dao cao, ném xubng san nha roi nghlen dudi got
chan”. Symons gam gi: “Ti nght loai dung mét 1an 1a thé day”.
Gillette quay lai nghién ctru tich cwe dé ché tao nhirng sén phdm
sang tao ¢ loi nhuan cao, bat dau bang loai dao cao Sensor thanh
céng vang déi. Gan day hon, phong thi nghiém nghién ctru va phat
trién cha ho & Reading, Anh quéc, da tién hanh thi nghiém bay nam
trvi, tiéu tdn 750 triéu déla dé ché tao Mach3, sdn phdm ra mat lan
dau vao thang 7/1999. Mach3 la san phadm thanh céng ruc r&, voi
doanh sb 1&n dén 1 ty déla nam 2000. Nhung Gillette khong hai
long. Ho da co ké hoach cho nguwdi ké nhiém.



PHAN IIUNG DUNG CAC Y
TUONG KY QUAC



Chwong 15Xay dwng nhirng
cong ty ma sang tao la lé song

DA SO CAC NHA QUAN LY déu nhanh nhau néi rang muédn sang
tao thi phai lam viéc theo nhirng tap quan v6 cung khac biét, chi
khéng thé 1am viéc nhw thuwong 18. Thé nhung, nhiéu nha quan ly
khéng lam nhw 101 ho néi. Ho xem nhirng tap quan kich thich sang
tao nhw diéu gi dé xa la, hay tham chi hoan toan sai 1am. Va ho lam
nhw thé nhung tap quan phu hop voi cong viec thwong ngay cling
sé hiéu qua dé van hanh moi doanh nghiép vao moi thoi diém. Vi
thé rét cuc ho kim ham sang tao mét cach voé thire.

Diéu nay xay ra v&i nhirng nha quan tri va nhirng cong ty gidi nhat,
ca nhirng cdng ty kh&i nghiép 1an cac cdng ty da thanh danh. Cau
chuyén dién hinh: dau ti&én mot céng ty non tré cé nhiéu y twéng
xuat sac. Mot khi thanh cong, sé dén luc cdng ty dé can dén “ky
luat”, hoac noi theo I&i ac chuyén gia dau tw tai chinh: “Da dén luc
can sy giam sat chirng chac rdi day”. Diéu nay nghia la mét phan
cla cdng ty — ddi khi hau nhw toan bd cong ty — dwoc td chirc dé
lam viéc theo 1& 16i thong thwdng. Cac cong tac nhw ké toan, ban
hang va quén tri nhan sw co6 thé dwoc lam mét cach sang tao,
nhwng khi “quan tri chuyén nghiép” dwgc dwa vao thi 1€ 10i truyén
thong sé lén ngbi. Suy cho cung, viéc thr nghiém nhirng tap quan
ké toan chwa dwoc kiém chirng cé thé lam tang rdi ro khién cong ty
non tré trung d4 v&. Tuy nhién, ho s& gap rac khi ap dung cac tap
quan “chirng chac” vao céng viéc sang tao. Mac du 4p U nhirng duw
dinh t6t dep nhat, cac nha quan tri nay co thé vé tinh hay hoai
nhirng gi da dwa cbéng ty cua ho Ién ngabi.

Hay theo do6i cau chuyén tai Lotus Development Corporation vao
gitra thap nién 80. Lotus (hién trwc thuéc IBM) dwoc Mitchell Kapor
va Jonathan Sachs thanh lap nam 1982. San pham dau tién cua
cbng ty nay la Lotus 1-2-3, mot cdng cu lam viéc dang bang tinh.
Céac nha quan sat trong nganh da cho rang san pham ngdn phan



crng nay la nguyén nhan khién may tinh ca nhan IBM thanh coéng
vao gitra thap nién 80. Doanh sb Lotus 1-2-3 ting t 53 triéu déla
nadm 1982 1én 156 triéu ddla nam 1984, khién Lotus can gap cac
nha quan ly chuyén nghiép giau kinh nghiém. James Manzi, chuyén
gia tw van cla hang McKinsey, vé lam chd tich cong ty nam 1984 va
tré thanh CEO nam 1985. Manzi da xay dwng cac chién dich
marketing va mai vu dat loi nhuan khéng 16, chu trong lam theo moé
hinh cac cong ty trong Fortune 500. Lanh dao cta bd phan kinh
doanh, cling nhw hau hét nhan vién kinh doanh, déu tir IBM. Nhiéu
nhan vién lau nam bat binh vé lvong bdng va tro cap danh cho luc
lwong kinh doanh. Ho thdy nhan vién kinh doanh chi 14 nhirng nguoi
lam theo Iénh, bdi vi Lotus 1-2-3 dang dwoc khach hang vét sach
trén ké hang.

Doanh thu tiép tuc tang trudng. Nhwng Lotus da bat dau gap tré
ngai trong viéc phat trién san phdm méi thanh céng. Mét phan cua
van dé la do céac ky thuat vén phu hop cho cong viéc thuwong 18 nay
dang dwoc ap dung trong toan cong ty. Vao khoang 1985, khi cong
ty da cé hon 1.000 nhan vién, nhiéu nhan vién ky cwu cdm thay ho
khéng con phu hop véi Lotus niva. Ngoai nhivng nguwdi thiéu nang
lwe, hau hét la nhirng nguwoi sang tao khong tim duwoc mét vi tri
trong cong ty va thay rang tay nghe cua minh khéng con gia tri nira.
Hau hét nhan vién méi dwoc tuyén tr cac dai cong ty. Ho ttrng lam
cho nhirng noi nhw Coca-Cola va Procter & Gamble rdi sau d6 di
hoc I4y bang MBA. Mét nhan vién ky cwu bat man da mé ta ho la
“nhirng ké nham chan chwa bao gi& tao ra dwgc mét san pham hay
mang lai mot khi thé cho céng ty”.

Nam 1985, Mitchell Kapor (lic d6 1a Cha tich H6i déng Quan tri) va
Feada Klein (luc d6 lanh dao b6 phan phat trién va dao tao) lam mot
thi nghiém. Klein d4 16i ra ly lich ctia 40 nhan vién dau tién gia nhap
cong ty. Ba thay déi méi ly lich mét chat, thwéng chi nguy trang tén
ngwoi nhan vién. So yéu ly lich ctia Kapor bj thay dbi nhiéu hon vi
moi ngwi biet 6ng da tirng lam DJ chinh nhac va di day thien. Mot
sb trong bon ho ¢6 k§ nang quan ly va céng nghé phu hop v&i vi tri
ma ho xin viéc, nhwng ciing da tirng 1am nhiéu diéu “ky quac va
mao hiém”. C6 nhirng ngudi tirng la nha té chirc cdng ddng, chuyén



gia tam ly lam sang, hoac chuyén gia day thién (khéng chico moi
Kapor) va nhiéu nguoi da tirng séng trong mét tu vién an si.

Chéng ai trong s6 40 hd so d6 dwoc goi dién mdi phdng van. Kapor
va Klein xem day la dau hiéu chirng t6 Lotus dang vo tinh gan loc
nhirng ngudi sang tao. Moi dau hiéu déu cho thay ho dung. San
pham thanh céng duy nhét ctia cdng ty sau Lotus 1-2-3 da ra doi
cach tru s& chinh 20 ddm, ma theo |&i Klein, “dé doi ngl sang tao co
thé lam viéc khéng bi rang budc b&i van hdéa han hep cua Lotus”.
Lotus thwe sw can cai td marketing va kinh doanh dé khai thac kinh
doanh tlr cac y twéng sang tao nay. Tuy nhién, sw hep hoi di kém
v&i cac cai td nay la con dao hai lu®i. That khé cé y twdng méi khi
lam viéc bang nhirng tap quan dung dé gan loc va loai trr nhirng
ngwoi cod y twdng phong phu va nhin sw viéc theo goc dé khac. Thi
nghiém cla Kapor va Klein cho thdy méi cong ty, tham chi ca céng
ty I&n nhw Lotus, déu phai y thirc nhirng gi dang lam dé kich thich
sang tao. Néu khéng, céng ty sé tran ngap nhi*rng con ngwoi suy
nght gibng nhau va hanh déng nhu thé twong lai chi la ban sao
khong hon khéng kém cua qua khir.

ng dung y twéng ky quac

Toi sé két thuc cubn sach nay véi chin nguyén tac gitp ban ap dung
cac y twéng ky quac hodc, trong truorng hop ly twdng, khién ban
nay ra y twéng ky quic cda riéng minh nham nudi dwéng sang tao.
Ban c6 thé ap dung cac nguyén tac nay dé xay dwng mot doi ngi
hoac mét doanh nghiép lién tuc san sinh va khai thac y twédng mai.
Hod&c, néu nhém cuia ban phu trach cong viéc théng thwdng, thinh
thodng hay ap dung chung dé xdc lai cédng viéc dé moi ngudi twéng
twong va thir nghiém nhirng cach nghi va cach lam mai.

Cach quan ly tét nhat la déi khi khéong quan ly gi ca

Lanh dao mét cong cudc sang tao cé thé can phai té nhi, hoac lui ra
hoan toan. Chung ta da thay cach cac nha lanh dao trong nhirng
cong ty sang tao cao d6 nhat khich I& nhirng nguwdi duwoc goi la
thudc clp cla ho phét 1o va phan bac ho ra sao. Ho xay dwng nhiéu
chinh sach nhw quy dinh 15% cGa 3M hay “Thi nghiém chiéu thi



sau” clia Corning tao diéu kién cho nhan vién theo dudi cac y twéng,
du sép cda ho cho rang nhirng y twdng dé 1a sai. Tuy nhién, mot sb
nha quan ly van chwa quen khi phai lui ra. Suy cho cung, moi thi ti
phim anh Hollywood cho dén chwong trinh MBA déu day rang quan
ly la giam sat nguwoi khac, ra 1énh, thidc giuc va tao hirng khéi cho
ho lam viéc. Nhu ta da thay, cac nha quan ly co thé tac déng vo
cung tich cwc béng cach dwa ra nhirng 1&i tién doan dé dong vién
hodc b tri nguén Iuc quan trong cho dy an. Nhwng cac nha quan ly
c6 thé hoan toan mu tit vé tac hai ho gay ra. Thay vi lam theo |0
khuyén cutia Pfeffer rang, nhw cac bac si, cac nha quan ly “trudc hét
hay ch® 1am hai”, ho lai ¢6 nhirng hanh vi thiéu hiéu biét khién sw
viéc tré nén tdi té hon. William Coyne, cwyu lanh dao bd phan nghién
ctru va phat trién tai 3M ké rang mot nha quan ly nhan sw ¢6 1an da
doa sa thai mét nha khoa hoc vi t6i ngti dwéi bang ghé. Coyne 16i
nha quan ly HR dén “Blrc twédng sang ché” clia 3M dé chi cho éng ta
thdy nha khoa hoc ngt guc 4y da sang ché mot sé san phdm mang
vé loi nhuan nhiéu nhat cho 3M. Coyne khuyén: “Lan sau thay anh
ta thi dwa cho anh 4y cai gbi nhé”. Bang tiéc 1a khédng phai nha diéu
hanh nao ciing khdn ngoan nhuw thé.

Tai sao qua nhiéu nha quan ly c tw Ilra minh rang ho dang gitp
cong ty du ho khéng tao ra mét tac déng nao, hoac tham chi con
lam hai céng tac sang tao? Mét ly do la nhirng nha quan ly 4y da tw
danh gia minh qua cao. Gordon MacKenzie, cwu vién chirc diéu
hanh cta Hallmark, da vi von diéu nay trong mét hoat canh twéng
twong vé ‘Hoéng ter Loi nhuan’ cua Hallmark di chan bo: “Dirng
canh hang rao, chang trai van bé comple ké soc mau xanh da troi
gia 700 ddla ... vung vay trd ngon tay vé phia dan bo. Trong luc dan
bo c&* nhé&n nho nhai lai, ‘Hoéng t&’ ho hét: “Ld Iwoi nhac, lam viéc
di kéo tao x8 thijt chiing may day’. Hoang t&’ khéng hiéu rang tiéng
hét ciia chang chang khién dan bd 1am ra thém nhiéu sia”.

Hoat canh do MacKenzie twéng twong da dwoc chirng minh bang
mot thi nghiém tai Stanford. Mot nhém chuyén vién MBA duwoc xép
vao “nhém thi nghiém” va bi bip rang ho phai giam sat mét thuéc
cap dang phac thdo mau thiét ké quang cao dong hd trong phong
bé&n canh. Mrc do “giam sat” dao ddng tr thip (chi xem codng viéc



khi két thic), dén trung binh (xem gitra chirtng mét 1an nhwng khéng
gop y), dén cao (xem gitra chirng mét lan va gop y). Khi ban vé
hoan tat, “cac giam sat vién” danh gia chat lwong va nang lyc cla
ngwoi vé. Banh gia cua ho dugc so v&i cua nhirng chuyén vién
MBA trong “nhém déi chirng”, nhirng nguoi khong bi Ira rang ho
dang giam sat viéc do. Moi nguo’l cham diém cung moét ban vé. Tuy
nhién nhirng ai tin rang ho la “giam sat vién” thi cham diém thuan loi
hon nhiéu so v&i nhirtng ngudi trong nhém ddi chirng. Va nhivng ai
cho rang ho giam sat chat ché thi chdm diém ban vé va nang luwc
hoa si thuan Igi hon nhirng ai cho rang ho giam sat thoang. Hét nhw
hoat canh clia Gordon MacKenzie vé “Hoang ti»” dang ho hét dan
bd, “cac giam sat vién” nay cho rang ho da lam tang san lwong mac
du ho khéng thé nao 1am duwoc diéu do.

Ao giac nay, goi la thién klen tw cao, giup giai thich tai sao qua nhiéu
cong ty ngan ngai phan quyen bat chap chirng cr cho thay diéu nay
lam tang nang suat va sw gan bo véi cong viéc ctia nhan vién. Tuy
nhién, khi nha quéan ly lui ra, nhirng diéu hay ho cé thé xay dén.
Huén luyén vién bong chay Phil Jackson, ngwdi tirng doat rat nhiéu
giai vo dich v¢i doi Chicago Bulls trong thoi cia Michael Jordon, va
gan day hon véi doi Los Angeles Lakers, 1a mét thi du tiéu biéu.
Jackson ndi tiéng la ngwdi nhe nhang, cé thé ngdi yén lang trong
nhirng tinh huéng (rc ché cla tran d4u. Hau hét cac huan luyén vién
déu la hét trong subt tran dau, nhwng “Jackson hau nhw chang bao
gi® ho hét; 6ng nghi viéc nay sé lam cac dau thi cam thay bij diéu
khién”. Chia khoa thanh cdng cuia Jackson, nhw David Kelley &
IDEO va cac nha quan ly tai phong thi nghiém Corning, la éng biét
khiém tdn 1anh dao nhirng con nguoi day tai nang bang cach tao
diéu kién cho ho trd tai va sau do dé mac ho. Khi dén Los Angeles,
Jackson dwoc quang cdo rum beng la nguwdi cteu réi ddi banh,
nguwoi duy nhét co thé dwa doi Lakers dang xubéng phong dé dén
chire vo dich. Ong dap: “T6i dau phai la ngudi cieu r6i... Ho phai la
nhirng ngwdi tw ctru roi ho”. That tré tréu, chinh éng /a ngudi clru
r&i ctia Lakers b&i 6ng da giup ho thay ré chién thang phu thudc vao
ho, chir khéng phai vao ong.

Sang tao la chao m&i, chir khéng chi phat kién, y twéng méi



Sw sang tao phu thudc vao danh gia ciia méi nguwdi.Nhwng cac
trwdng hop tlr nhac ctia Beatles dén pin nhién liéu cta Ballard cho
thdy, du cai mai co tuyét voi dén dau di niva, né chi dwoc chap nhan
néu gia trj cta nd thuyét phuc dwoc ding ngudi. Ralph Waldo
Emerson da sai lam khi néi: “Néu ban lam ra cai bay chuét tét hon,
ca thé gi¢i tim dwdng dén nha ban”. Co6 rat nhiéu thanh quéa sang
tao tré nén thanh cdng vi ching dwoc chao moi tét hon, chir khéng
phai vi ching wu viét mét cach khach quan so véi dbi tha.

Cudc tranh dua gitra dén khi dét va dén dién héi thap nién 1880 1a
maot minh hoa tha vi. Cac nha nghién clru Andrew Hargadon va
Yellowless Douglas cho thy chang cé khac biét gi may gitra anh
sang cua dén khi dét va dén bong tron 12 watt ma Thomas Edison
ban lic d6. Bong dén dién thoi ky dau gap tré ngai bdi cac dot cup
dién, chat lwong khéng dang tin cay, bong dén khan hiém va ca héa
hoan do doan mach va di day t6i. N6 con dat tién hon khi dbt va
“dén mang séng Welsbach ra d&i nam 1885 dé dap lai thach thae tor
bong dén tron. N6 sang gap sau 1an dén khi dét, va bién anh sang
lap 16e, yéu &t mau vang thanh anh sang trang toat”. Du dén dién
khéng hoan toan wu viét, dén khi dét da gan nhw tuyét tich tai Hoa
Ky vao ndm 1903. Hargadon va Douglas trinh bay cho thay phat
minh nay da thang loi théng qua ky nang tiép thi va thiét ké cua
Edison. Thay vi lam cho chung that tién bd vé cong nghé va gia that
ré, hay lam cho dén dién va ngén ttr lién quan dén chung tré nén
cang twong dong véi dén khi dot cang tot. Hay nhé, quen thudc thi
dé chiu.

Viéc ban san phdm hay dich vu méi hoan chinh la bwéc quan trong
dé thu loi nhuan t bat ky y twéng nao. Day chinh la ly do Bob
Metcalfe, ngudi sang ché Ethernet va sang 1ap 3Com da noi: “Hau
hét cac ky sw khong hiéu rang viéc ban san pham mai la van dé. Ho
cl twdng rang, trong so d6 nhan sw, nhan vién kinh doanh xép dudi
cung. Ho khoéng hiéu réng sé chang co diéu gi xay ra cho dén khi
hang béan duoc”. Nhu ta da thay, viéc chao moi da khéi sy bén
trong cong ty tir lau trwde khi thanh qua sang tao dwoc dwa ra thi
trrd'ng. Nhan vién cua Disney dwgc kéu goi chao moi y twdng “thu
hat khach tham quan” tai cac dién dan mé hang thang. O 3M, cac



chuyén gia sang ché ndp don xin “tro’ cp sang tao” tri gia 50.000
dola dé trién khai cac phién ban mau va thir nghiém thj treéng. Qua
trinh sang tao trong méi co quan I&n - tr Ford dén NASA,
McDonald’s, Virgin Airlines, Siemens - déu gdm nhirng budi hop
chinh thirc va khéng chinh thirc dé cac chuyén gia sang tao tim
cach chao moi y twdng cua minh cho dong nghiép va sép. Dac diém
ndi bat ctia nhirng sang ché thanh céng & céac cong ty I&n la chang
chdo m&i b&i cac nha quan quan kién dinh va diéu luyén vé chinh
tri.

Twong tw, ngoai trir nhirng ngwdi giau c6 nhat, moi doanh nhan déu
phai thuyét phuc nha dau tw ting hd ho luc trivng nwde. Audrey
McLean va Mike Lyons, nhirng nha kinh doanh va dau tw dan day
kinh nghiém, da day sinh vién Stanford cach lam théng qua mét bai
tap trong thang may. Bubi hoc hém do6 dién ra trong hai thang may
cUa tda nha ndm tang. Cac doanh nhan hao hirng dwoc chdm diém
dwa trén cach ho chao ban san phadm, co hdi thj truéng va bd may
quan ly cho McLean va Lyons trong thoi gian 2 phut di thang may.
McLean va Lyons tin rang néu trong hai phat ban 'khdng thé khién
nha dau tw hao hirng thi s& khéng thé tim ra nguén vén. Thuc ra, cd
mot nganh nhé da ra doi dé giup cac doanh nhan chao ban y twéng.
Thi du, céng ty Carryer Consulting & Pittsburg chuyén viét ké hoach
kinh doanh sao cho thuyét phuc, soan bai thuyét trinh Power Point
va binh luan vé cach chao m&i. Vo chéng Tim va Babs Carryer,
nhirng ngwdi diéu hanh coéng ty, da tan dung kinh nghiém san khau
cta Babs dé day doanh nhan cach ké chuyén gay phan kich cho
nha dau tuw.

Cubdn sach nay ban vé sang tao, chir khédng phai thuyét phuc.
Nhwng néu mot nha sang tao khéng thé chao moi y twéng, hodc tim
ra ngwdi lam diéu doé thay minh, thi y twédng khé vwot ra khai tri ndo
nha sang ché. Pay la ly do rat nhiéu ngwdi tap chao ban y twéng,
nghién ctru cach chao ban cta ngudi khac, tim nguoi huo’ng dan
va doc nhirng cudn sach nhuw Influence (Anh hwdng) cla Robert
Cialdini. Bac biét nha sang ché can biét rdng sw phan xét vé con
nguwoi ho va y twéng clia ho thwdng dan xen nhau, ¢6 18 khéng thé
tach roi. Theo I&i Arthur Rock, nha dau tw mao hiém tién phong da



tro von cho Intel va Apple Computer, “Téi thwdng chd y dén ngudi
soan ké hoach kinh doanh nhiéu hon ban than dé an d¢”. Khi gap
g& doanh nhan, Rock tim kiém nhirng nguoi “tin chac vao y twéng
dén dé so ra moi thir khac déu lu mo”, va éng khang dinh: “Tai
thworng nhan ra sy khac biét gitra nhirng ngudi cé nhiét huyét 4y
trong tim va nhirng ngwdi xem y twédng ctia minh nhw mét cach dé
lam giau”.

Twong tw, cdng trinh nghién ctru cua Kimberly Elsbach va Roderick
Kramer vé& qua trinh chao moi kich ban V@i cac nha san xuat
HoIIywood ciing cho thdy néu ban muén nguoi ta tin rang y twéng
cda ban 1a sang tao thi nén thuyét phuc ho rang ban cé dau 6c
twdng twgng phong phu hon la néi vé chinh y twdng ay. Khén khéo
khong phai lic nao cling dworc viéc, va cd thé ‘gay tac dung nguoc
néu ai d6 that nham chan, cirng nhac, giao diéu hoac xuét hién trinh
trong. “Nhirng nguoi chao hang” nhw thé bi xem 1a khéng chan that
va khoéng thiéu dam mé, la ngudi té nhat va thiéu dau 6c twéng
twong. Trai lai, sw ngay ngb hoac bién bach lai co thé thuyét phuc
rang “ké chao hang” ¢é y twdng mai va tw duy phan bién. Ta ciing
khéng nén rao ban mot chudi y twdng. Mot nha san xuat da lwu y:
“Chang cé ngwdi ndo trén doi tin rang ban dam mé nam dy an nhw
nhau. Cai ban rao ban chinh la niém dam mé. Hiém khi ban rao ban
y twdng. Ban rao ban chinh bdn than. Ban rao ban sw cam két va
quan diém ctia minh”. Nhirng ngu®i ban hang gidi nhat sé& chop
duoc y twdng tir ngudi nghe; bién ho thanh nhirng ddng tac gia
sang tao chr khéng chi la nguwdi nghe thu déng. Nha lam phim
Oliver Stone bao Elsbach: “Téi nghi rang cai ma lyc ay co I8 1a diéu
quan trong nhét cda viéc chao mdi. Theo mdt nghia nao dé... né tré
thanh mét sy quyén du, hira hen twong lai phia truéc. Mét e nao
do, ngwdi viét nén lui ra dé chinh nha san xuét cat I&i nhw ngudi
sang tac cau chuyén. Va clr dé éng ta trinh bay nhirng gi 6ng ta
mudn gan vé&i y twéng cla ban dé cau chuyén trd nén toan ven’.

Y cutia Oliver Stone rat quan trong trong viéc ban y twdng. Mot khi
ngwdi mua bij khich ddng dén murc thém phét y twdng sang tao cua
riéng ho, diéu d6 nghia la ngwdi mua da bj tiém nhiém niém dam mé
va s gan boé clia nguwdi chao hang. Elsbach va Kramer nhdn manh



rang nhirng ai lam cho nguoi khac cdm thiy sang tao hon sé dwoc
xem nhw nhirng nguwoi co tri twdng twong phong pha hon. Tuy
nhién, nén nhé rang y twdng hay sé dé ban hon. N6i theo Babs
Carryer: “Mét y twéng tuyét voi véi mot ké hoach kinh doanh téi van
tim dwoc von, nhwng mét y twdng toi véi mot ké hoach kinh doanh
tuyét vori sé khdng lam dwoc nhw thé”. Pay la ly do khach hang ly
twdng cua ba la mét “ky sw khéng hoat bat nhwng coé y twdng tuyét

vOi”.
Sang tao doéi hoi sw linh hoat 1an sw nghiém ngat

Sang tao doi hdi svw linh hoat. Viéc dwa ra y twdng khac biét va nhin
sw vat cii theo cach méi chi co thé co6 dwoc & nhirng ngudi cé thé
xét lai niém tin ctia minh mét cach dé dang. Nhwng hay nhé lai xem
Geoffrey Ballard d kién dinh, wong buéng thé nao trong qua trinh
ché tao pin nhién liéu va cho nhém ngdn nglr Java tai Sun da kién
tri ra sao. Mot chut nghiém ngat 1a can thiét dé thanh céng trong
sang tao. N6 giup dinh vi vdn dé& da hep dé co thé ban bac mét cach
xay dwng; nhw thé nguoi ta biét can cha tam vao diéu gi va can
phot I diéu gi. Nhw thé, y twdng cé thé dwoc trién khai va tho
nghiém dd thdu dao dé danh gia.

M6t nguyén téc hiru ich dé can bang hai hoa gitra sy nghiém ngat
va si linh hoat la gilr nguyén hoéc giai phap hoac van dé, roi thay
ddi cac yéu té khac. Chién lwoc thong thwéng nhat 1a phat hién van
dé, sau d6 tim va danh gia cac giai phap, gitr nguyen van dé va
xoay chuyén linh hoat céac giai phép. Cac nb luc & thé ky ther 18
nham tim cach tinh toan kinh tuyén la mét thi du minh hoa cho
phwong phap “tim kiém theo van d&”. Dava Sobel viét trong cudn
Longitude (Kinh Tuyén) rang co qua nhiéu tau bé va thly thu that lac
do 16i dinh vi @n murc “chinh phu cua cac quoc gia hang hai lon -
nhw Tay Ban Nha, Ha Lan va mot sb thanh pho quécgiaciayY -
thinh thoang lai séi ndi treo giai thwdng I&n dé tim ra moét phwong
phap. Qudc hdi Anh, trong dao luat Kinh tuyén ndi tiéng nam 1714,
da dé ra khoan tién thwdng cao nhét, tirc la twong dwong vdi khoadn
tién chudc mot vi vua (nhiéu triéu ddla tinh theo théi gia hién nay)
cho mét phwong tién ‘hivu dung va thuwe tién’ dé xac dinh kinh do”.



Giai thwdng do doi hdi dung cu hang hai phai tinh dwoc kinh do sai
biét trong vong nlra dd (hai phut thdi gian) ma cé thé kiém nghiém
trén mét con tau di “vwot dai dwong, tir Anh dén bat ky cang nao &
Tay An do cac Uy vién chon... ma khéng méat kinh dé ngoai han muirc
da néu”. Hang tram cach tinh toan kinh dé da dwoc thir nghiém cho
dén khi nha ché tao ddng hé John Harrison nghi ra mét gidi phap co
khi tai tinh.

Nhiéu sw sang tao ngay nay ra doi la dé gidi quyét cac van dé.
McDonald's d& thir nghiém hang ngan giai phap dé khién nhiéu
ngwdi hon dén cac nha hang cla ho. Cong ty Imagineers cua
Dlsney thworng xuyén nhirc dau tim giai phap cho van dé xep hang
cta khach — lam sao dé khach xép hang trong cong vién cda ho di
chuyén thuc swnhanh va tréng co6 vé di chuyén nhanh. Phong thi
nghiém nghién clru & phat trién cia Gillette tai Reading, Anh quéc,
hau nhw thr nghiém bét ky loai vat liéu hay thiét k& nao co thé dan
dén mét san pham hop thi trang va hiéu qua. Muc tiéu cudi cling
cta phong thi nghiém hét sirc ré: lam sao dé cao sat hon va thoai
mai hon, cr nhw tim mot phép la vé ky thuat cao rau.

M6t cach khac dé can dbi gilra sw nghi@m ngat va tinh linh hoat la
gitr gidi phap khéng déi va xoay chuyén van dé, tirc 1a “tim kiém
theo gidi phap”. D6 1a trd dira bé hai tudi van lam véi cai bua: dap
moi thir trong tdm mat dé xem diéu gi xay ra. Cach nay ap dung khi
c6 moét cong nghé, san phém, ly thuyét hay dich vu m&i hoac ci nao
do dwoc xem nhw gidi phap kha di cho nhirng van dé van chuwa xac
dinh. T6i da dé cap rang trung tdm Microreplication Technology cla
3M duing mat phang ba chiéu cau thanh béi cac kim ty thap ti hon
dé ché tao man hinh cho laptop it tén dién. Céng nghé nay ra doi
vao thap nién 1950 dé 1am tang dd sang ctia may chiéu. Nhirng nha
quan tri 3M tin rang cdng nghé kim tw thap ti hon co thé c6 nhiéu
ing dung, nhwng khéng biét chinh xac nhw thé nao hoac & dau. Ho
thanh lap trung tdm dé dé tim cach dwa céng nghé Microreplication
vao cang nhiéu san pham cang tét. Hién né duwoc sir dung trong
hang chuc san phdm cta 3M nhw bang ghi am, gidy nham, dén giao
théng, may nghién va tdm 16t chudt may tinh.



Tap doan Freeplay Group & Cape Town, Nam Phi cling cach tan
bang phwong phap tim kiém theo gidi phap. Ho sang ché va ban
céac thiét bj “tw phat dién” c6 thé tao ra dién nang khi nguwdi st dung
quay tay nam ctia mét chiéc dén pin bang thép carbon dinh vao dai
lua dai 20 bd. Khi 16 xo bung nguwoc lai, né tao ra du dién dé chay
radio (san pham dau tién clia cong ty) trong 30 phut. Chiéc radio
nay khéng phai 1a thiét bj hAp dan nhirng ngwo’l mé may moéc & hoi
cho dién tir. N6 dang lam thay dbi cudc séng ctia nhivng ngudi
nghé&o nhéat the gigi, giup ho gio day cé may radio hoat dong dwoc
ma khéng can dién hodc pin tén kém. BDdng CEO Rory Stear noi:
“Chung téi khéng chi tham gia nganh radio. Chung téi tham gia ca
nganh nang lwong. Chang t6i ludn tw hdi cé thé lam gi nira véi cdng
nghé nay?” L&i tw duy chay theo gidi phap nay da dan ho dén chd
ché tao cac san pham ty tich dién nhw dén pin, hé théng dinh vi
toan cau, thiét bj dd min, may loc nwéc va déng co cho xe tai do
cho.

Khich ddng va phat hién tinh trang kém thoai mai

Nhw ban da rd vao lic nay, tinh trang kém thoai mai 1a yéu té khoéng
tranh khoi va phai cé trong sang tao. Y twéng ky quic twr day la
tuyén nhirng ai lam ban kém thoai mai. Tinh trang kém thoai mai
cling xuat hién khi ban tuyén nhitng ngu®i minh khéng can, khi
nhan vién béat tuan sép, khi ngudi ta trdng trong ra nhitng diéu
ngo ngén va cd thwe hién, va ca khi nguoi ta tranh cai vé y twéng
quy gia cda ho. Tinh trang khé chiu nay chang cé gi vui, nhwng no
gilp ta tranh dwoc va thoat khdi 16i hanh dong thiéu suy xét.

Cac y twdng va s viéc khdng quen thubc thwdng tao ra cam xuc
tiéu cwe nhw byc boi, lo 1dng va phan ddi, cling nhw gian doan hoat
dong théng thwdng va thach thire cac gid dinh nghiém nhién. Néu
moi ngwdi déu ludn thich y twdng cla ban, co 1& ban chwa lam
duwoc gi doc dao Idm. Khi Howard Schulz, ngu®i sang 1ap
Starbucks, mudn hop tac véi cwu ngdi sao béng rd Magic Johson dé
mé& bay tiém ca phé trong cac khu ngudi My gbe Phi cd thu nhap
thap tai Los Angeles, cac nha diéu hanh Starbucks da phan dbi vi
qua rai ro. Ho da mé& nhiéu co sé& Starbucks & hai ngoai, nhuwng



chwa bao gi® mé trong mét khu ndi dé. Ho cling phan &rng moét cach
khéng thoadi mai khi Johnson mudn ban céac loai thirc &n nhw banh
nwong khoai lang va choi nhac Miles Davis va Stevie Wonder, theo
dung thi hiéu nguei My gbe Phi. Schulz va cac nha diéu hanh
Starbucks sau cung da quyét dinh m& cac clra hiéu nay va diéu
chinh cho hop véi khu viee ndi d6. Quyét dinh nay cuia ho da té ra
that khén ngoan: hop déng ban dau véi Johnson dwoc gia han sau
khi cac clra hiéu dau tien dat doanh thu va lgi nhuan ngoan muc,
con ndi so cla ho rang tdi 4c co thé tran lan bén trong 1an xung
quanh cac ctra hiéu hoéa ra la khéng co co s6.

Nho tin rang y twédng méi khién con ngwdi cdm thay kém thoai mai,
Herman Miller da ché tao dwoc Resolve, mot hé thdng ban ghé giai
quyét dwoc sy don diéu nham chan cha nhivng khdi vuéng d6 dac
trong van phong theo truyén théng. Thay cho cac birc tworng xam xit
cam lang va nhirng goc vudng khd ctrng, hé théng nay gdm nhirng
man anh nhe, trong mo véi goc rong 120 do”. Resolve ciing soi
déng “v&i mau sac ryc ro day dau an ca nhan”. Nha thiét ké chinh
Jim Long béc bach: “Téi mudn an du theo canh cra lwdi... nd goii
mot khéng gian mé&, nhwng khéng nhin thau hoan toan”. Trong cac
giai doan dau cla qua trinh ché tao, Long trinh bay phién ban mau
cho 200 nha quan ly cdng nghé théng tin, nha thiét ké va cac quan
ly ha tAng. Ong hai Idng khi hdu hét déu khéng thich b&i vi néu ho
phan héi tich cwec hon “thi ¢6 nghia la y twéng nay qua binh
thwdng”. Tai cong ty Sempra Energy Information Solutions, mét dia
diém thi nghiém, phan &ng dau tién 1a “s6¢ van héa”. Khi cac nhan
vién quen dan v&i Resolve thi sw hao hirng cla ho ciing gia tang;
ho th4y tinh hinh giao tiép dwoc cai thién va van phong nén yén tinh
hon. Herman Miller chwa dinh tuyén b6 rang Resolve la van phong
cua twong lai. Nhwng du van phong trong twong lai trong ra sao di
nira, nhirng nha thiét ké cia ho déu tién liéu rang phan (rng dau tién
cla nguoi str dung sé la tiéu cure.

Sy kém thoai mai con dong mét vai tro khac. Nhiéu y tuo’ng dara

doi bdi ai d6 bwc bdi vé mot diéu gi va da hanh dong de g|a| quyet

nha sang ché David Levy st dung ° ‘phuong phap nguyen rua”.Levy
“Bat clr khi nao t6i nghe ai d6 nguyén rda diéu gi, day 1a dau



hiéu dé& sang ché ra moét thi”. Levy da thiét ké 6 khéa Wedgie sau
khi nghe mét ddng nghiép nguyén ria ké trém danh cap yén xe dap
cda anh ta. Levy dé y thy cac con phé gan phong thi nghiém cla
6ng & Cambridge, Massachusette, cé rat nhiéu xe dap bj méat yén
xe, chirng té cd mét thi trwdng vé khoa yén xe dap. Tinh trang
khéng thodi mai hoac buwc doc chang cé gi vui, nhwng lai cé thé 1a
ngudn cdm hing cho nha sang tao. Levy néi: “Khi ndm trén giwdng,
t6i ¢d suy nghi vé nhirng thir té hai”.

Xem moi thir nhw tam thei

Céc nguyén tac td chirc cong viéc thwong 18 phan anh gia dinh rang
moi th& déu nam trong tinh trang vinh ctru. Cac nguyén tic té chirc
coéng viéc sang tao phan anh gia dinh ngwoc lai. Ca hai déu 1a
nhirng s hw ciu hivu ich. Suy cho cung, viéc khai thac kién thirc
hién hiru chi thirc s khén ngoan néu cach lam hiru hiéu trong qua
khir sé& van tiép tuc hiru hiéu. Va viéc khai pha cac y twdng da dang
- nhin sw viéc theo cach madi, va ca viéc thoat khéi qua khir - chi ¢co
y nghia khi cach lam cd, du van hivu hiéu, sé nhanh chong 16i thoi.
Lanh dao cua cac cdng ty sang tao ludn canh bao rang moi thi
dang tét dep khéng cd nghia Ia moi th&r van sé tiép tuc tét dep.
Andrew Grove cla Intel ndi tiéng vi hoang twdng rang sé xay ra mot
sy thay ddi “tan pha” - mdt cong nghé mai khién cdng nghé hoac
mé hinh kinh doanh cta ho phai vé vwén. John Chamber clia Cisco
cling vay, ciing nhw Jorma Ollila, CEO cua tap doan Nokia khéng 16
cta Phan Lan:

Cha tich kiém Téng Giam dbc Diéu hanh ctia Nokia Corp. da noi
hém thir hai rang mét trong nhirng méi quan tam I&n nhat cia éng
la ‘Chung ta khéng nhanh nhen nhw cach day sau nam’, khi nhan
vién trong cong ty chi bang phan nira con s6 56.000 hién nay. ‘Ta
bat d4u tin rang nhirng gi ché tao cach day 3 nam la rat tét, b&i vi
moi chuyén déu tét cach day 2 nam va cach day 18 thang, va ta van
tiép tuc lam ra tién... Va rdi sé c6 ai do & Israel va Thung liing
Silicon giét chét ta bang mot cdng nghé hoan toan maoi'.

Dé duy tri sang tao, ta phai x& ly moi viéc tr cac quy trinh va cac
dong san pham cho dén cac nhém lam viéc va cac to6 chirc nhw



nhirng gi c6 thé van hiru dung nhwng can phai dirng lai. Cling c6
thé ta phai thanh 1ap nhirng céng ty tam thdi chir khdng chi cac dw
an va cac nhém lam viéc tam théoi nhw AES va Lend Lease. Muc
tiéu 1a cong ty sé sinh ra va chét di mot cach tét dep theo ké hoach
dinh trudec, béng cach giai tan sau khi hoan thanh mét hoac nhiéu
dw an phdi hop. Céac tb chirc tam thdi sé giup c6 dwoc hinh thire td
chirc da dang va vu ja de cao do, khién moi ngwoi ludn lam viéc
trong trang thai tinh tao va suy xét.

Pay la ly do mét sb cong ty truyén thdng, ké cd mot nhom tai Trung
tam nghién cru & phat trién ciia General Motors & Warren,
Michigan, da khao sat nganh dién anh dé tim y twéng kich thich
sang tao. “Md hinh Hollywood” dang that hap dan vi hau hét cac bo
phim déu dwoc san xuat béi nhirng cong ty thanh lap tam thoi. Sau
khi cudn phim hoan tat, tién bac kiém dwoc sé& dwoc phan chia, va
ddi ngd 1am phim bj gidi tan. Ho lai chuyén sang cong viéc ké tiép.
Hollywood d3 tirng bi théng linh béi cac hang phim Ién nhu MGM,
Warner Brother va Paramount. Cac hang nay tuyén hét thay nhan
vién tlr giam dbc, nha bién kich cho dén dién vién. Nguworc lai, cac
nha san xuét hién nay & Hollywood dwa vao cac cong ty méi gioi
chuy@n cung cép “tron goéi” vé nhan sw va giup 1ap cac cdng ty tam
thdi dé lam phim. Cac hang dich vu nhan sw nhw William Morris va
Creative Artists Agency hoat déng trong mét mang lwéi phure tap
cac mdi quan hé chinh thirc va khdng chinh thirc. Diéu nay giai
thich tai sao, méc du cac cdng ty san xuat phim chi tén tai tam thoi,
nganh nay van hoat ddng rat 6n dinh.

Hollywood va cac nganh mai trong nén kinh té c¢6 nhirng su twong
ddng tha vi. Co s gia tdng manh mé vé céng viéc theo dang hop
ddng thdi vu - d&c biét vdi cac chuyén gia day dan giau nang lwc ky
thuat — di kem v&i moét loat cac doanh nghiép chuyén hé tro tam thoi
cho cac cdng ty dé dap ng yéu cau ngan han trong cac nganh
cong nghé cao. Mac du nguoi ta van noi hoa my vé nhirng cong ty
“sinh ra dé trwdng tén” tai Thung liing Silicon, da sé cac céng ty
kh&i nghiép trong vuing nay déu chi ton tai tam théi. Rat hiém nhirng
cong ty ton tai 1au bén mdt cach doc 1ap. Nhiéu doanh nghiép bij cac
céng ty I&n mua lai, tinh trang pha san thi cang phd bién hon nira.



DU nhan vién dwoc goi la tam thei hay 1au dai, ty 1é thay déi chd lam
van cuc ky cao tai Thung liing Silicon. Tinh trang nay khéng bat
ngudn t thoi dai Internet: ty 18 nay da & murc trung binh hon 20%
hang nam trong cac cdng ty cdng nghé cao ké tir dau thap nién
1980. Ca & Hollywood 1an Thung Iiing Silicon, ngudi ta ludn nhan
céng viéc mai, lam viéc véi bao vai dién ludn thay dbi va cac cong ty
lién tuc ra doi dé quy tu cac loai nhan tai dang co.

Téi khdng dinh noi rang cac doanh nghiép tam thei la con duwong
duy nhat dé duy tri sang tao, nhirng céng ty l1au d&i nhw 3M,
Motorola, Hewlett-Packard, Home Depot va Virgin chirng té van co
nhirng con dwdng khac. Nhwng néu ban nghi dén cac nguyén tac td
chirc sang tao thi viéc tao dwng va giai tan thwdng xuyén nhirng t6
chirc tam thoi sé dam bao ban c6 dwoc phong cach da dang, vu ja
de va tinh than thoat ly qua khr. Cac cdng ty I&n xem san pham va
dv an nhu cac diéu kién tam thoi dé dat cung moét muc tiéu, nhw khi
CEO Bob Galvin quyét dinh tiép thi may TV mau cta Motorola bang
thwong hiéu Quasar nam 1967. Ong lam thé vi, khi nhin xa, dng
nhan ra viéc ban bd phan kinh doanh TV sé& dé dang hon néu nhan
hiéu cda no khac véi Motorola. Hanh dong nay da don dwdng cho
Motorola ban thwong hiéu TV Quasar va cac co s& san xuéat cho
Matsushita nam 1974, khi TV tr& thanh mat hang ré tién véi loi
nhuan thép, hét nhw Galvin da dy doan tredc dé mét thap nién.

Hay don gian héa toi da quy trinh

Dbiém ndi bat clia cac coéng ty sang tao 1a ho noi theo tinh than tiét
kiém: lam cho moi th&r cang don gidn cang tét. Ho ap dung nhirng
cach lam viéc giup nguoi ta tap trung vao cac yéu td quan trong va
phét 16 nhivng yéu tb khac. Nhirng sw phirc tap vo ich sé& nay sinh
khi cac cdng ty phai xem xét ttrng nguy co' va quy tu bat ky ai co thé
cai tién, hé tro hodc phan déi mét y twéng. Cong stre phung phi dé
lap trat tw va kiém soat nhw thé, cling nhw dé dat sw hoan hao, co6
thé nhan chim nhirng ngudi sang tao day khat vong trong viing lay
quan lieu va giam ham ho trong vO tan cac cudc hop voi nhirng ke
chang hiéu gi may céng viéc clia ho (nhung khdng chut ngan ngal
khuyén bao ho cach lam). Nhirng quy trinh roi ram va phi hiéu qua



nay ciing cé thé khién nhirng ngwdi sang tao phai danh qua nhiéu
thoi gian cho viéc chao ban'y twdng va choi trd chinh tri trong
doanh nghiép, dé roi khéng con du théi gian phat trien y twéng.

Hay xem trieong hop mot cong ty hang tiéu dung ma téi nghién ctru
vai ndm truwdc. Cac nha diéu hanh cao cap cho rang hdu nhw moi
bwéc trong qua trinh phat trién déu cé thé xac dinh va ap dung cho
moi s&n pham. Tdi khéng thé néu tén coéng ty nay, nhung cac nha
diéu hanh dé khang khang quy dinh cac y twong vé san phdm moi
phai di qua quy trinh 8 bwdc gom hon 30 cdt moc. Trong qua trinh
do, co 8 1an xét duyét chinh thire, méi 1an gdm hon 100 tac vy tén
th®i gian (nhw “hoach dinh tai chinh” va “thwong hiéu”) phai hoan tat
trwdc khi chuyén sang buwéc ké tiép. Quy trinh nay xac dinh cu thé
thdi diém ma tivng nhdm trong 25 nhém cdng tac dwoc va khéng
dwoc tham gia (tr quan ly cAp cao cho dén tiép thi) va khi nao mbi
cau héi trong 35 cau sé dwoc néu ra (thi du, Cac tinh nang la gi?
Tét ca cac ké hoach da hoan tat chwa?). Nhivng nguoi lap quy trinh
tran day tin twdng. Ho khoe rang noé sé 1am tang téc sang tao, tang
cudng sw dong thudn va giam thiéu sai ldam. Méac du luc d6 né da
tdn tai 5 nam, nhwng khéng mét ai trong cac nha quan tri ma téi
phéng van nhé ra mét san phdm nao lot qua dwoc quy trinh khac
nghiét 4y, du tit ca bon ho déu da danh nhiéu thdi gian thuc day san
pham di qua quy trinh. Diéu nay khéng c6 nghia céng ty &y khéng
ché tao dwoc san phdm maéi. Ho ciling ché tao dwoc kha kha san
pham thanh céng nhung tat cd déu nhé vao cac nhom cé da thé luc
hodc ky nang chinh tri dé tac dong bén ngoai quy trinh chinh thirc.

Viéc duy tri sang tao sé dé dang hon trong céc cdng ty noi theo
nguyén tac tbi gian. Jack Welch ctia General Electric néi, “Nan quan
liéu cdm ghét sy don gian... théng diép don gian truyén di nhanh
hon, thiét k& don gian hon tiép can thj trwéng nhanh hon, va viéc
loai trir chwéng ngai gitp dwa ra cac quyét dinh nhanh hon”. Mét co
cau don gian hon cing mét hé théng khen thwdng da giup mot
trong nhirng don vi I&én nhat cia Guidant, tap doan Vascular
Intervention Group, qua mat Johnson & Johnson dé ding dau thi
trwdng thiét bj stent cho ddng mach vanh (nhirng éng kim loai ti hon
dé khai théng déng mach bj tdc nghén). Nhirng van dé vé xung dét



va giao tiép gitra bd phan R&D va bd phan san xuét can tré nhém
dwa cac stent mai ra thi trwedng. Chu tich Ginger Graham va nhan
suw cla ba da don gidn hoa co cau nay bang cach bé nhiém mét
vién chirc 1anh dao ca hai bd phan R&D va san xuét. Ho ciing don
gian hoa hé théng khen thuwéng dé nhan vién trong ca hai bd phan
R&D va san xuat déu co6 quyén loi Ilén nhw nhau khi s&n phdm
thanh céng. Sw cai tién quy trinh theo hwéng don gidn, nhanh nhen
nay thwec sw déng vai trd quan trong trong viéc duy tri thé thdng tri
thi tredng ctia Guidant, vi stent méi ban ra chwa dén mét ndm thi da
bi thay thé b&i thiét ké khac wu viét hon”.

Sang tao co thé dwoc don gidn héa bang viéc gidm thiéu sé lvong
san phdm hay dich vu duoc ché tao va ban ra. Khi Steve Jobs tré
lai Apple thang 7/1997, cong ty nay dang ban nhiéu phién ban may
tinh dén mlc 6ng néi, “ching téi khéng biét bdo ban bé minh nén
mua loai nao nira”. Ho c6 may 1400, 2400, 3400,4400, 5400, 5500,
6500, 7300, 7600, 8600, 9600, may Mac ky niém 20 nam, e-Mate,
Newton va Pippin. Danh sach dai dang ddc nay khéng chi lam
khach hang cta Apple bi 1an 16n, né lam cac chuyén gia cta Apple
ciing rdi tri khédng biét may nao can lam viéc, may nao khdng ban
tam.Nam 1998, Apple khéng ban may nao, va nam 1999, Apple chi
con co6 4 kiéu may tinh: may laptop va may dé ban cho thj trwéng
gia dinh va gido duc, va may laptop va may dé ban cho thj treéng
doanh nghiép. Sy don gian héa nay dong vai trd quan trong dé
Apple tao ra lgi nhuan tré lai.

Sau cung, triét ly don gidn vé sang tao — va phi sang tao — hay giam
thiéu nhirng s phan tam va né lwc khdng can thiét. Néu moi ngudi
déu theo dudi mét tAm nhin don gian, diéu dé sé giup tang tbc qua
trinh trién khai, quy tu strc lwc va cho ra san pham hodc dich vu don
gian hon (ma sé dé dang hon dé ché tao hoac trién khai). Jeff
Hawkins, ngwdi sang ché Palm Pilot, va cling la ngwdi chi dao qua
trinh phat trién Palm V thanh céng vang doi, néi véi doi ngii thiét ké:
“Cot 16i ctia san pham nay la phong céach, la sy thanh lich”. Ong néi:
“Téi dwa ra thi du vé san pham. Téi bao — khi dién thoai [StarTac]
dau tién ra doi, né dwoc ban véi gia 1.600 ddla va thién ha phai xép
hang di mua. Tai sao? Vi né vira méi lai vira thanh lich. Cho nén toi



ndi — Téi mubn lam ra StarTac cia PDA”. Nhém ché tao da ép
Hawkins bé sung thém tinh nang nhw nap thém phan mém va gan
microphone. Nhwng 6ng dap: “Khéng, khéng, cbt I16i ctia Palm V [a
sy thanh lich va phong céch, va téi sé khdong ddng y thi gi khac”.
Tam nhin don gian nay, va sw kién dinh ctia Hawkins da lam cho
nhom ché tao hiéu rat rd phai tap trung né lyc sang tao vao dau.

Sang tao nghia la chung séng v&i mét vai bat loi

Cac thuat nglr sang tao, cach tén va niém vui thuwong duwoc hiéu
nhw cd lién quan. Nhwng ban chd voi lao vao gay dwng hoac gia
nhap mot cong ty sang tao. Toéi cam th4y c6 bdén phan phai canh
bao ban vé mét s6 nguy co. Lam viéc trong moi tred'ng sang tao co
thé khién ban bwc boi va trc ché, hoadc té hon nira, James Adams &
Stanford va Barry Staw tr Dai hoc California cho biét nhidu nguoi
néi rang ho mudn c6 mot méi tredng 1am viéc sang tao, nhung it
ngwdi cdm thay vui khi ho that sw 1am viéc & mét noi nhw vay. Thuc
ra, cach day vai nam, Intel Corporation da xo6a “niém vui’ ra khoi
danh séach céac gia tri cbt 16i ma nhan vién tam niém. Nhirng ké ac
khéu cé thé giéu rang Intel chwa tirng bao gir la mét noi vui vé ca,
vi thé it ra ho khéng con dao dire giad nira. Du sao thi Intel cling ndi
tiéng vé viéc khich |& xung dét va dau tranh ndi bd. Tham chi ho con
mé& |&p vé “dwong dau vai tinh than xay dwng”. Mdi trwdng Intel co
|& hoi cang thang hon mirc can thiét, nhwng dé xay dwng mét cong
ty ma sang tao la phong cach, ta phai lam nhirng viéc khéng dé
chiu, hoac tham chi dang so.

11 & % y twdng ky quéc nay co tac dung, nhung diéu dé khdng cod
nghia la ban sé& thich tha tuyén dung nhixng ngwdi ban khéng wa va
c6 18 ho ciling chang wa gi ban. Diéu d6 khéng cé nghia ban sé thich
xung quanh minh Ia nhirng ngudi thwdéng xuyén tuyén chién vaéi ban
va v&i nhau. Toéi khéng biét ban thé nao, nhwng t6i thi cau tiét khi
yé&u cau nhan vién lam diéu gi dé va ho cwéng lai. Chang han, Dana
Bookbinder thuéc phong thi nghiém R&D Sullivant Park cia Corning
gan day da sang ché mot thiét bi nhwa trong phong thi nghiém dé
thic day tién trinh kham pha thubéc & nhirng céng ty dwoc pham.
Tuy nhién, Bookbinder thira nhan rang phai méat nhiéu thdi gian dé



nhirng ngudi & Corning, dic biét 1a cac sép, trd nén than quen voi
éng vi “tinh tdi rAt hung hang, rat quyét liét, va ho khong biét phai
lam gi v&i t6i.” Bookbinder néi rang trong chin nam lam viéc &
Corning, 6ng chi c6 mét sép xirng dang va rang 6ng lam nhirng gi
diéu 6ng tin 1a dung ch khéng phai nhirng gi ngudi ta bdo. Do Ia
thanh tich cta Corning vi ho biét cach quan ly (hodc da khéng cd
quan ly) nhirng ngw®i nhw Bookbinder. Conring cling twéng thwdng
nhirng ngwdi nhw Bookbinder, tdn vinh éng bang giai thuwéng
Stookey danh gia ndm 2000 vi cdng cudc nghién cru xuét sic.
Nhwng ngay cé khi Corning biét cach déi x& véi nhivng ngudi tw duy
doc l1ap nhw Bookbinder thi cling khéng c6 nghia viéc quan ly éng ta
co gi thu vi.

Hay nghi dén nhirng y twdng ky quac khac. Néu ban thich mét noi
lam viéc trat tw, sé chang cé gi vui véi tinh trang hédn ddn khi doanh
nghiép tran ngap nhirng nguw¢i chwa bao gi¢ dwoc dao tao nhirng
viéc ho sé phai lam. Cé mot sé ngudi thich 1am viéc & mét noi ma
moi thtr hau nhw déu that bai, chwa bao gi® hoan thanh dwoc gap
bé tac. Nhwng hau hét moi ngwdi déu khéng nhw thé. Khi cac cong
ty hoat ddng qua hiru hiéu, dé la dau hiéu canh bao ho dang kiém
ché sang tao.

Ngoai cac khia canh phién toai cia méi trworng lam viéc sang tao,
ban cling can suy nghi chin chan vé nhirng nguy co ciia mé hinh
kinh doanh sang tao déi véi mét con ngudi hodc mét cong ty trung
binh ndy sinh y twéng méi. Khuynh huéng lac quan khién hau hét
chung ta tin rang minh nam trong ti & it i nhung ngwoi thanh cong.
Nhwng thuc té hau nhw ban hodc cong ty cua ban sé nam trong so
nhirng nan nhan can thiét I6t dwérng cho mét vai ngudi khac ton tai
va thanh dat. Toi quay lai v&i James March mat lan nira:

Pang tiéc 1a nhirng loi 16c twr tri twdng twong lai khéng mién phi. Co
ché bao vé cla tri twdng twong rat cong bang. Chung bao vé cho y
twdng t6i 1an y twdng hay — va théng thuwong v t6i nhiéu hon y hay.
Hau hét nhirng diéu bay bdng déu dan chung ta di lac 16i, va hau hét
hau qua cla tri twéng twong ddi véi cac ca nhan va té chire that tan
khéc. Hau hét nhirng ké khac ngwdi déu di dén két cuc that bai chi



khéng tré thanh nguwdi hung hodc ngwdi lam chuyén hoa tap thé...
Két qua 1a, nhiéu diéu co6 thé xem la khéng cdng bang trong mot hé
thdng cb suy tri twéng twong dé réi hé thdng Ién hon sé chon loc
chung trong qua trinh th&r nghiém. Khi ton vinh tri twdng twong,
ching ta da cam dé nhirng ngwdi ngdy tho vao chd vo tinh tw hay
hoai (ho&c néu ban thich tir khac, chii nghia vi tha).

Thung liing Silicon ndi tiéng b&i sw thinh virong né tao ra. Nhwng
hau hét cac cong ty kh&i nghiép déu khéng giau cé6 mét cach than
ky nhw vay, du ¢6 cac nha dau tw 16i lac cap von. Ti 1é nhirng céng
ty khéi nghiép gap théat bai ludn & mdc cao, thAm chi trong nhirng
thdi diém thuan loi nhat. Mot doanh nhan dan day kinh nghiém tirng
tham gia diéu hanh bdn cong ty kh&i nghiép that bai va hai cong ty
khai nghiép thanh cong bao toi, “Hau hét cac cong ty kh&i nghiép
chi 1a vat té than trong mot hé thdng khién cac nha dau tw mao hiém
tré nén giau co”. Mot sb “thtr nghiém” nhanh chéng that bai va thiét
hai khdng nhiéu. Kibu, mang Internet danh cho cac thiéu nir da
dong clra sau khi thanh 1ap chwa ddy méot nam. Héi déng quan tri
day kinh nghiém gém Jim Clark, nha déng sang lap ra Silicon
Graphics va Netscape. Ho rut lui vi tin rdng Kibu sé& chang bao gi®
co I&i, vi thé ho hoan trd hon 10 triéu dola con lai cho cac nha dau
tw. Va toan bd nhan vién déu cé viéc lam moi trong vong vai tuan |&.

Nhirng céng ty khac khéng may man nhw thé. Mot sb cong ty
nwédng nhirng khodn tién khdng 16, nudt tron may mwoi nam cudc
ddi clia nhan vién, dwa ra hét y twéng nay dén y twdng khac day
hra hen, nhwng chang bao gi® thanh céng. Shaman
Pharmaceuticals la mét tredng hop nhw vay. CEO Lisa Conte thanh
|lap Shaman nam 1989, “ctr cac nha thwc vat dan téc hoc” vao rirng
ram hau tim ra loai cay chira bénh dé bién céng thirc chivra bénh cb
xwa thanh dwoc phdm & hiéu thubc - chiva nhirng cén bénh cua thé
gi¢i thir nhéat tir nguyén liéu cla thé gidi thir ba, va mang lai mét
dbng loi nhuan cho Conte va cac nha dau tw. Mot ké hoach nhanh
chong thu hat dwoc ca nhivng dau tha Ien Eli Lilly. Cac nha khoa
hoc cia Shaman thu thap nhiéu loai la cay, ré cay va canh cay tr
hon 2.600 loai cay than thdo va phan |ap ra cac thanh phan hoat
tinh trong méi loai, dang ky bang sang ché hon 20 hop chat mai va



tién hanh thir nghiém 1am sang chira bénh tiéu chay, nam va tiéu
dwdng. Bang tiéc rang sau dé mot thap nién, Shaman van chuwa co
dwoc phdm ndo dé ban va gap bat loi nghiém trong khi Co' quan
Quan ly Thwe phdm va Dwoc phdm Hoa Ky (FDA) yéu cau phai tiép
tuc th&r nghiém lam sang thudc tri tiéu chay cda ho. Nam 1999, céng
ty chuyén sang ban thudc tri bénh tiéu chay nhw thwe pham chire
nang thay vi nhw dwo'c phdm theo toa. Moi ngwdi van nghi van vé
su ton tai clia cong ty ndy trong twong lai.

T6i khéng mudn ban ¢6 an twong rang cac cong ty sang tao la
nhirng noi khing khlep hoac rdi ban sé nwdng sach tlen cua néu
lam viéc & do. Nhiéu ngudi yéu thich sw hén dén va rbi rdm. Viéc
nghi ra y tw&ng mai lam nguoi ta dé chiu hon 1&p lai mai hanh dong
cli — va tw duy cl. Lam viéc v&i nhivng ngudi phan khich véi y
twdng mai la mét sy hirng tha. DU nhiéu y twdng mai bi that bai, ta
van co thé cé dwoc niém vui néu khoan thir cho sy that bai hoac
tham chi twéng thwdng diéu dé. Va rat nhiéu nguwdi da tré nén giau
c6 khi lam viéc & nhirng noi nhw vay, cho du ty 1& la rat nhé. Nhwng
ban can phai biét nhirng nguy co’ clia sang tao trwde khi di theo con
dwdng do.

Hoc cach that bai nhanh hon, chir khéng it hon

Néu ban tin cudn sach nay, ban sé cuwdi khi nguwei ta ban cach lam
cho cbng viéc sang tao hiru hiéu hon. Diéu dé thwong co nghia la
ngwdi ta mudn st dung logic cla céng viéc thudng 18 d& quan ly
cong viéc sang tao. M6t khi cac cong ty tim cach “gidm thiéu ti 1&
that bai” thi tinh than sang tao thuwdng khwng lai. Chia khoa dé sang
tao hiru hiéu hon chinh lai la that bai nhanh hon, chi khéng phai it
hon. Hay suy ngdm nhirng gi Audrey MacLean néi voi toi vé sy that
bai. MacLean tirng l1a CEO cua Adaptive va gio day la mét nha dau
tw thanh coéng, dwoc dé cap trong cac bai chuyén dé trén tap chi
Forbes va Red Herring nhirng nam gan day. Ba Iap luan rang ly do
sau xa khién nguoi ta kiém dwoc nhiéu tién khi dau tw vao cac coéng
ty Internet dao cudi thap nién 1990 la do that bai khéng 1am tén
nhiéu tién. MacLean nhan thdy viéc th&r nghi@m mét trang web mai
it tdn kém hon nhiéu so v&i ché tao phan cirng may tinh hay thiét bi



y khoa, hodc viét mét chwong trinh phan mém phire tap. Phan hoi
tr thi trvérng xay dén nhanh chéng dén mirc “ban cé thé that bai
nhanh hon va it tdn kém hon moi thir xwa nay. Pa sé moi nguwdi déu
chu trong vao khia canh lgi nhuan khi thanh céng, nhwng lai khéng
ban vé thwc té rang nd da va dang it tdn kém nhét so v&i hau hét
cac hoat déng kinh doanh néu that bai”. MacLean néi: “Vi 1ap trang
web khong ton nhiéu thoi gian hay tién bac, ta cé thé xac dinh kha
nhanh chéng liéu n6 co phat lén hay khong. Néu y twdng hiéu qua,
ta kiém dwoc nhiéu tién rat nhanh, va néu thr nghiém thét bai, ta
khéng mat qua nhiéu”.

That khdng dé gi thiét lap moi thir dé& cé thé rat lui dung luc. Chinh
long tin va sw kién dinh dé gitp y twdng dé di dén thanh céng hon
lai 1 mot con dao hai lwdi. N6 cé thé khién nguoi ta quyét liét
cuwdng lai viéc giai tan cong ty hay dw an, tham chi sau khi da cé
chirng cr ranh ranh can phai két thac. Ciing cé thé cé yéu tb lich st
hodc co cau khién ngudi ta khé dirng lai. Mét trong nhirng tredng
hop kich tinh nhat minh hoa cho sy deo dudi mét qua trinh dang
trong chiéu hwdng that bai la quyét dinh thiét ké va xay dwng nha
may nang lwvgng hat nhan Shoreham cua céng ty Long Island
Lighting Company. Thoat dau, khi dé xuat 1ap nha may nam 1966,
gidi chirc cong ty du kién sé& tén khoang 75 triéu ddla. Cac mbi quan
tam vé tai chinh va an toan dwoc néu ra hau nhuw lién tuc trong cac
giai doan, va mai dén 1985 nha may md&i dwoc hoan thanh.
Shoreham bj dong ctra vao nam 1988 vi nhirng quan ngai vé 16i
thiét ké, xay dwng, va cac khoan phi tdn khéng nglrng leo thang,
cling nhw b&i phat hién cta mét hoi tham lién bang rang gidi chirc
cong ty da Itra dbi tiéu bang New York dé& dwoc tdng gia xay dwng
nha may. Vao thdi diém nguoi ta quyét dinh dong clra nha may (ma
thire ra chwa bao gid van hanh hét cong suat), hon 5 ty dola da tiéu
ton.

Hon 25 ndm, Barry Staw va Jerry Ross da nghién ctu van dé ném
tién vao nhirng dw an that bai. Khao ctvu cta ho vé trworng hop
Shoreham cho thay co nhirng lwc tac dong gay ra “hdi chirng leo
thang”. Cac lyc nay gom nhirng yéu t6 nhw cac tuyén bd dai ching
tr nhirng nha quan ly tdi cao rang dw an sé khéng bao gi® bj dirng



va cac lién minh hung manh bén trong va bén ngoai cong ty phan
d6i d& hwéng loi tir viéc xay dwng nha may. Lap luan “da dau tw qua
nhiéu nén khong thé bd” khién ngudi ta quyét dinh tén thém nhiéu
tién nira. Staw va Ross da dé ra cac nguyén tdc nham tranh nhirng
tinh huéng nhw thé. Nguyén tc quan trong nhat 14 nhirng nguoi
chiju trach nhiém kh&i sw dé an hodc cong ty, va nhirng ngudi da co
nhiéu tuyén bo véi dai rang ho cam két va dw an sé phéi thanh
cong, khdng nén dinh vao viéc quyét dinh sb phan ctia dy an. Cac
dw an can duoc cAu tric sao cho cac nhém riéng biét sé quyét dinh
vé viéc khdi sw va chdm dut. Day 1a ly do hdu hét cac ngan hang
déu dung moét nhom dé mei chao cac khoan vay va mot nhém khac
dé phu trach thanh ly khoan vay rac rbi.

Ta cling c6 thé 1am gidm y chi kién dinh phi ly bang cach loai trv
hodc gidm thiéu cai gia cta that bai. Néu nguoi ta cho rang uy tin
cda ho sé bj hily hoai b&i that bai, thi viéc rut lui @& ddm bado an toan
ddng nghia v&i mot sy tbn hai va — du co may mong manh dén dau
— hy vong duy nhat cta ho la tim cach dé thanh céng. Ba trong sb
cac cong ty ma toi da dé cap AES, Hewlett-Packard, va SAS
Institute - déu ndi tiéng voi “nhirng cudc ha canh an toan” nhw thé.
Staw va Ross ciing khuyén rang néu biét dy an dang roi vao tac
ddng cla hodi chirng leo thang thi co thé c6 cach. Ho dé nghj xem
xét hoan canh tr géc do ciia ngudi bén ngoai, nhin va héi: “Néu toi
nhan céng viéc 4y lan dau tién hém nay va thay dw an nay dang
dién ra, t6i s& Gng ho hay dep bd?”. Cau hdi kiéu nay da nhac nhé
cac nha diéu hanh Intel, Gordon Moore va Andy Grove, thoat ra khdi
[inh vire chip bé nh& khong co lgi nhuan nam 1985 dé tap trung vao
cac bd vi xr ly, mot quyét dinh 1am ra hang ty déla cho Intel. Mét
cach tao bao hon niva dé tranh tinh trang sa lay 1a gieo mam cho sw
rat lui trong khi cdng ty, dw an, hay san pham van con dang thanh
céng. Nhirng nha diéu hanh théng minh luén budc nhan vién phai
canh giac rang thanh cong hién tai c6 thé sa sut hodc bj lu md bdi
dbi thd canh tranh. John Chambers, CEO cla Cisco canh bao nhan
vién: “Cac cbng ty roi vao khoé khan la do ho trét phai 1ong ‘cac céng
nghé than thanh’... Chia khéa thanh cdng Ia tao dwng mét van hoa
biét chap nhan cai tb va khéng tham gia nhirng cudc chién tranh tén
giao”.



C&i mé thi tét, khép kin thi xau

Tinh than c&i mé& véi cacy twdng tov nguoi khac va noi khac sé dem
lai sy da dang va phong phu vé quan diém, co thé glup cong ty ban
thoat khoi sw rang budc cua qua khir. Va khi coi mo voi nguoi
ngoai, ban cé thé vay muon hay hoa trén cac y twdng gia coi cua
ho, nhwng méi mé déi véi ban, dé dwa ra nhirng mé hinh quan ly,
dich vu, va san phdm mai. Gia tri clia c&i mé cd Ié 1a bai hoc chinh
t cudn sach Regional Advantage (Uu thé trong ving) clia Annalee
Saxenian. Sach cho thay ly do cac cdng ty & Thung Iiing Silicon nhw
Hewlett-Packard, Intel, Sun Microsystems va Cisco lai sang tao dén
thé, trong khi nhirng céng ty tirng rat huy hoang nhw DEC, Wang va
Data General da sa sut roi gidy chét. Ba cho thay Thung liing Silicon
phén vinh nhw thé ndo bdi cac ki sw biét chia sé y twéng that cdi
mé&, vira dé dwoc tro gitp lac gap rac réi vira dé pho bay kién thirc.
Tinh than nay dién ra khdng chi bén trong cac céng ty ma ca gitra
cac ky sw & nhirng cong ty khac nhau. Cac ky sw khéng chi thwdng
xuyén vi pham hop déng béo vé sé& hiru tri tué, nhiéu CEO thira
nhan v&i téi rang tinh trang hoi “rd ri chat dinh” trong luc chuyén tro
la phd bién va dé hiéu, b&i vi moi ngwdi hiéu rang do chinh la tac
nhan cua sang tao.

D7 nhién, cac cdng ty cling c6 nhirng gidi han dé co thé va nén coi
mé& dén dau vé y twdng. Quan tdm béo vé s& hiru tri tué la van dé
chinh dang, va cac codng ty biét can trong bao vé y twéng co thé 1am
giau, it nhat la trong mét khoang théi gian. Thi du, Kevin Rivette va
David Kline cho biét nhiéu céng ty dang 6m nhirng bang sang ché
chwa khai thac tri gia hang triéu déla. IBM cap phép khai thac cac
bang sang ché ho chwa st dung nam 1990 va thay tién ban quyén
thu vé vot 1én tir 30 triéu dola mdt nam 1én hon 1 ty dola trong nam
1999, chiém hon mét phan chin loi nhuan hang nam cla cong ty.
Céc gioi han vé s& hiru tri tué cling c6 thé kich thich sang tao vi
néu mot cong ty da s& hivu gidi phap vé van dé nao dé, nhan vién
cua codng ty khac cé thé bj khich déng sang ché ra giai phap khac
thay thé.



Tuy vay, khi hoang twdng lo s¢ nhirng y twdng quy gia ctia minh bi
danh cap, cong ty c6 thé giét chét sang tao. Béi vi, khi nhan vién
cta céng ty do chi biét Iang nghe y twéng tir cdng ty khac nhwng
khéng chiu chia sé y twédng ctia minh, sw dé dat nay co thé khién
nguoi khac khédng mudn chia sé nira. Hodc khi nhan vién cla cac
coéng ty nhw vay nhan thirc dwoc rang khéng thé trao ddi hai chiéu,
ho cé thé tranh né trd chuyén véi ngwdi ngoai, nhirvng ngudi céd thé
cho ho |&i khuyén hiru ich. Bao mat thai qua dwdng nhw la nguyén
nhan gay ra sy sup dbé cla Interval Research, mét think tank do
Paul Allen, nha ty phd dbéng sang |ap Microsoft, tao dwng. Theo The
New Yorker: “Thang 3/1992, Interval m& rong clra, dé rbi ngay sau
do dong sap lai”. Gidc mong cla Interval 1a ho sé& c6 cac wu diém
nhw ctia Xerox PARC, nhét la cac nha cong nghé sang chdéi da dua
ra nhirng y twéng dinh hinh toan bd nhiéu nganh, va khéng cé
nhirng diém bét loi, chdng han nhu dwa ra nhitng y twdng xuét sac
dé nguoi khac hudng loi. Allen tuyén cwu siéu sao Xerox PARC
David Liddle diéu hanh Interval. Liddle dwa vao cong ty mét loat cac
nha cdng nghé lirng danh, gém cac nha sang ché may laptop va
may in kim, cling nhw cac nha hanh vi hoc, hoa si va nhac sfi, va cac
nha nghién ctru tré thdng minh tir cac trwedng dai hoc danh
tiéng.Van dé, theo Paul Saffo, Giam déc vién Twong lai la “Ho dwoc
tha vao gilra nhirng bd 6¢c cdng nghé vi dai nhat hanh tinh, gitra
cudc cach mang I&n nhét cha thé ky, va ho chang bao gidr 16 mét
ra... Ho bi nhdt kin trong noi nay ngay tlr ngay dau”. Interval bj dong
clra ngay 21/4/2000 va ngay ca Bill Savoy, nha diéu hanh da tuyén
bd déng ctra v&i nhan vién cla Interval, cling thi nhan, “Lé ra chang
ta nén 16i nhiéu ngwdi bén ngoai vao day s&m hon mai phai, dé
khong phai hit thé khéng khi ctia chinh minh”.

M6t trong nhirng minh hoa cwc doan nhét va an twong nhat vé sw
cdi m& l1a qua trinh phat trién ngudn mé cho phan mém mién phi.
Qua trinh nay c6 sw tham gia cua Linux, hién la thach thirc nghiém
trong duy nhat déi véi Microsoft Windows. Loi ich chinh cua viéc
phat trién nguén mé la chinh 1a diéu dwoc goi 1a Luat Linus, rang
“v&i nhiéu con méat hon, tat ca 16i sé phoi bay”. Khi cong déng
nhirng nha phat trién I&n manh, cac phién ban phan mém mai ngay
cang 6n dinh va it 16i hon vi c6 thém nhiéu ngudi phat hién va stra



16i. Cong dbéng nguén m& da dé ra mot phwong phap an dinh tac
quyen dé bao vé su cdng khai ciia phdn mém. Phan mém nguén
m¢& duwgc bao vé boi phwong phap ho goila“ copyleft — thay vi
copyright. Tac quyén ngudén mé bd sung thém * cac diéu khoan phan
phéi, 1a cong cu phap ly cho phép moi nguwdi quyén st dung, diéu
chinh va tai phan phdi ma ctia chwong trinh hoac bat ky chwong
trinh nao tr dé nhwng chi khi cac diéu khoan phan phbi duoc gidr
nguyén. Vi thé, ma va quyén tw do tré nén khong thé tach roi vé
mat phap ly”.

Nhirng gidi han nay cho phép ma dwoc cong khai. Béat ky ai cling co
thé truy cap ma va tw do diéu chinh, nhung cac chinh stra phai
dwoc hoan tra lai vao ma co s&. Diéu nay gay ra nhirng tinh hudng
tré tréu trong cac cong ty va té chirc nhw cac trwong dai hoc noi 1ap
trinh vién cai tién ma ma céng ty ciia ho muén dang ky tac quyen va
hwdng lgi nhuén, nhwng thoa thuan * copyleft khién khéng thé thuc
hién diéu nay. Mot trang web nguon m¢& vach ra, “Khi chung téi giai
thich cho sép rang viéc phan phdi phién ban cai tién do 1a khéng
hop phap ngoai trir xem no la phan mém mién phi, cdng ty thwéng
quyét dinh phat hanh mién phihon la quang né di”. Cé nhirng ly do
cao quy dé phat trlen phan mém mién phi, nhwng phan I&n sw say
mé dinh hwéng ngudn mé gan day 1a do yéu té thwe dung: khi cdi
mé& véi nhiéu ngwdi va nhiéu y twdng, sdn phdm sé ngay cang tré
nén tét hon.

NHONG THAI DO SANG TAO

To6i hy vong ban sé ap dung nthng y twdng ky quic trong cudn
sach nay dé Iam cho céng ty ca ban tré nén sang tao hon. Nhirng
y twdng nay co tac dung. Nhwng sau mot thap nién 6m ap chung, toi
da nhan thirc rang cac phwong phap dung dé sang tao khéng quan
trong bang viéc tao dwng mot cdng ty ma moi ngwdi co thai dd dung
dan véi céng viéc cla ho va dbi véi nhau. Cac nha tam ly bao rang
cam xuc la dong lwe thac ddy hanh ddng cla con nguwdi. Cam giac —
chr khéng phai nhirng nhan thirc lanh lung — la diéu thuc day ta
bién y twdng va thién y thanh hién thwe. Vi thé nhirng nguwdi co thai
dd dang dan sé khdng chi dé dang hon trong viéc trién khai cac y



twdng ky quac, the gioi quan clia ho cling sé thic day ho sang ché
va co y twdng riéng dé khich déng sw sang tao.

Moi cong ty sang tao ma toi biét déu day ap nhirng ngwdi dam mé
gidi quyét cac van dé. Khi t6i ndi chuyén véi nha sang lap kiém Chu
tich Jeff Hawkins va Giam dbc Céng nghé Thiét ké San pham Peter
Skillman & Handspring vé& may tinh cadm tay, ho chém chém nhw céac
con t6i gdp dd choi mai. Téi trdng thay tinh than dé & Joey Reiman
thuéc BrightHouse, mét “céng ty y twdng” chuyén ban cho cac
khach hang nhw Coca-Cola, Hardee’s va Georgia Pacific nhirng y
twdng tri gia 500.000 dén 1 triéu déla méi y. Tdi c6 thé nham mét
hinh dung ra Reiman trong dau, mang giay trwot lwon I trén san
khau hinh tron & Berlin, giong hiing hon vai clr toa tir hang quang
cao McCann-Erikson: “Chung t6i dong tim, chir khdng phai dong
Nao; sang tao 1a van dé tw duy mét phan, nhwng cha yéu la van dé
cdm xuc”. Sy dam mé & cac cdng ty sang tao khac cé thé tinh té
hon, nhwng ban ludn [udn tim thay diéu dé.

Tay may va hiéu ky la nhirng thai dé sang tao can thiét. Khi Kay
Zufall cat nhirng théi bot tay gidy dan twdng, cé khéng dinh ché tao
san pham mai; ¢6 lam thé chi vi thich may mo cac y twéng va sw
vat. Zufall luén mudn cai thién moi th va tim niém vui trong cong
viéc. Toi nhin thay tinh than 4y & cac ky sw IDEO. Ho chdp 13y chiéc
may chup hinh ky thuat sb ma&i cla t6i (mot trong nhirng cai may
dau tién ban ra) va thao tung nd ra ngay tai chd. Ho khéng thé kim
duoc. Ho chwa tirng nhin thay cai nao va phai xem né dwoc ché tao
ra sao. Sy to mo bat tan nay dan dén nhirng khoanh khac ngd
nghinh, nhw khi mét nhan vién phuc vu hdi mét sé nha thiét ké caa
IDEO tai sao ho ¢ thao cai kep khan &n. “Vi chung t6i mudn nhin
xem cai 10 xo hoat dong ra sao” — cau tra I&i khédng co vé dang tin
cay. Nhung duang la nhw thé, va dé 1a mét trong nhivng ly do chinh
khién IDEO c6 dwoc mdt mdi trwdng van héa livng danh vé sang
tao.

Thai dé sang tao sau cung cua toi thwc ra la mét cap thai dé: kha
nang chuyén dbi cam xuc gitra hoai nghi va niém tin, hoac gilra sw
ng®d vwrc sau sac va long tin sat da. Nhirng cam xuc nay la ban dong



hanh cuda tién trinh sang tao. Néu céng ty cia ban chi hién dién mot
cam xuc thi nguy day. Moi céng ty sang tao ma chuing t6i khao sat
thdu dao déu khai thac nhixng hén hop cdm xuc nay, tir Disney dén
3M, Handspring, Sottsass Associates. Khi thai nghén y twdng, ho tin
rang moi thir déu tuyét voi, moi viéc déu kha di. Nhwng ho lai tr&
thanh nhirng ké hoai nghi — hodc 16i vao vai ké hoai nghi — khi quyét
dinh nhirng gi sé& phat trién, nhirng gi phai dirng lai. M6t khi chon
lwva dwoc y twdng dé trién khai, niém tin lai trdi day.

HAn hop niém tin va hoai nghi cling cé thé gitp ban rut tia duwoc
nhiéu nhét t&r cudn sach nay. Nhw t6i da ndi luc dau, khi nghi vé
nhirng y twong ky quéc, hay thtr dirng ngo vire, du chi trong chbc
lat. Hay tw héi: “Néu nhitng y twdng nay dung thi sao?”. Toi co thé td
chirc hodc quan ly cdng ty cla t6i theo cach khac nhuw thé nao? Toi
nén hanh dong khac di thé nao dé minh sang tao hon? Hay suy
ngam va thir nghiém nhirng y twdng nay trong cong ty. Nhirng y
twdng ky quac nay cé nén tang virng chac va da giup cac cong ty
hinh thanh nhiéu y twdng mai hivu dung, nhwng ching khéng phai
la chan ly bat bién. Can mdt chat hoai nghi dé khai thac chang tét
nhat. Hay xem ching nhuw d6 choi mua vé dé& nghich: Hay thir dap
tan chung ra, thdo tung xem ching van hanh ra sao, cb gang cai
tién, va gén chung véi nhirtng mén dé choi khac. Mét lic ndo do,
ban c6 thé nghi ra y twéng ngwoc ddi clia riéng minh. Xét cho cung,
bat ky diéu gi dem lai kién thirc m@i, gidp ta nhin sw viéc cii theo
cach mai, hodc giup mot cdng ty thoat khdi qua khi cling déu dat
muc dich.



Cam ta

Céc y twédng trong cubn sach nay ra doi vao mot budi chiéu thang
chin dep troi nam 1993. Jim Adams, mét trong nhirng déng nghiép
thu vi nhat, da 16i téi dén Cau lac bd Khoa thudc dai hoc Stanford.
Ong ta dai t6i may ly rwou chat dd (va Scotch cho minh) trong khi
6ng cb gang thuyét phuc téi gidang day chwong trinh ma éng dang
xuc tién vé “Quan tri Sang tao” cho Hiép hdi Cwu Sinh vién dai hoc
Stanford. Trudc dé, toi da tr chdi yéu cau clha Jim trong nhirng luc
trd chuy&n ngoai hanh lang, vi thé éng cho rang phai hanh dong
quyét liét nhw thé nay. Téi c6 mat & Stanford da chin ndm va vira
mé&i dwoc phong gido sw toan phan. Ly do chinh dé Stanford dé bat
toi 1a toi da viét hang chuc bai viét vé nhirng van dé va nguyén cla
cac qua trinh xay ra trong td chirc. T6i khédng may quan tam nhirng
nha diéu hanh, quan ly, kj sw va moi ngu®i khac gap van dé thuc
sw da cé thé hoc hdi dwoc gi tr cOng trinh cua toi. Hau hét cac
nghién ctru & dai hoc déu nhw thé. Hau hét giang vién trong khoa
déu dwoc tuyén dung va thang tién dwa trén kha nang nghién ciru
trong chuyén nganh hep.

Toi cho rang minh khéng thé bd sung gi nhleu vao nhung gi Jim
Adam sé giang day cac nha diéu hanh vé sang tao va cai cach. Sau
cung, Jim viét cubn sach vé sang tao nhan deConceptuaI
Blockbusting, da ban dwoc trén 200.000 ban va mét cuon sach khac
ciing hiru ich nhw vay nhan dé The Care and Feeding of Ideas. Ong
da co nhiéu 1an dién thuyét véi cac nha quan tri, ky sw va cac nha
khoa hoc thwe thu trong nhirng céng ty thwc thu vé cach tang cuwdng
sang tao. Jim thuc giuc, nan ni va tham chi si va t6i trong ltc ubéng
rwou cung nhau. Ong khang khang rang t6i da hoc dwoc nhiéu diéu
ma cac nha quan tri can biét tir nhirng ndm thang viét lach, doc va
bién tap cac chuyén san, va rang tdi sé thich thu néi chuyén voi
nhirng con nguwoi that, thay vi cac dong nghiép (thwong) vénh vang
va hay bat bé. Ong ciing nhac nhé t6i rang tdi da dat dén dinh diém
trong sw nghiép va khéng c6 mét nguy co nao khi tham gia mét viéc
thwe sy hiru ich: véi mét giao sw ¢ tham nién tai mét dai hoc giau



c6 nhw Stanford, cdng viéc sé 6n dinh hon bat ky méot chuyén gia
nao trén doi. Sau cung tdi nhwong bd, hdu nhw chi vi khéng mudn
éng ay san lung tdi nira. Toi bdo: “Théi dworc, t6i sé thir bang nhirng
dé tai di hom nh4t nghi ra dwoc. D& t6i ndi cho dng ban nghe vai y
twédng méo mo ma to6i sé trinh bay”. Toi viét nguéch ngoac mét loat y
twdng ngd ngan 1én to gidy khan an, nhivng cau di hom nhw “tuyén
dung nhirng nguw®i hau nhw ltc nao cling sai’, “tuyén dung nhirng
ngum khong chiu lang nghe ban”, “td chirc mot céng ty khdng co ky
trc” va "hay noi vé cdng viéc mdt cach mo hd va chan ngat”. Toi
nght rang nhirng y twong ky quac nay sé thuyét phuc Jim théi quay
nhiéu téi, nhwng ké hoach cua toi da gay tac dung nguoc. Lé ra, toi
phai nho rang |1 khen chi tinh nhat ctia Jim danh cho ai dé, it nhat
theo kiéu cla ong, la “qua strc twdng twong” hay * cwe ky quai dan”.
Thé 1a éng ta phan khich vo&i nhitng y twéng ngd ngan nay va nhéat
quyét bao rang do chinh la dé tai 6ng muon téi néi chuyén trong
chwong trinh cia 6ng. T6i phan bac rang mac du éng nghi nhirng y
twdng nay rat “thd”, cac nha quan ly sé thay that 16 bich. Jim bao t6i
sai, cac nha quan ly ciing gidng hau hét moi nguwdi, ludn tim y twéng
mai hiru ich va tim niém vui trong cong viéc va trong cudc song.
Ong cho rang t6i sé rat vui khi gidng vé nhirng y twdng nay va toi
nén thr nghiém trong chwong trinh cua ong ngay. T6i da nhwong
bo. T6i chac mam nhirng y twdng ky cuc clia minh s& gay kho chiu,
khién cac nha quan ly chan ngan va Jim sé chang bao gi® quay
nhiéu téi nira vé viéc thuyét gidng. Toi sé quay tré lai cudc song tinh
lang, doc sach, viét lach va bién tap cac chuyén san kho hiéu ma toi
rat yéu thich va dwong nhw an lanh hon nhiéu.

T6i da ndi chuyén nay v&i cac nha quan ly trong chwong trinh “Quan
tri Sang tao” vao thang 10/1993. Toi goi tén no dai loai la “Cac y
twdng ky quéc vé tang cudng sang tao trong to chirc” va dé xuat
khoang moét chuc y twong nguoc doi vé viéc gay dwng tinh sang tao
trong t6 chirc. Toi nght rang cac nha quan ly sé chdng lai phuwong
phap cua toi va bao rang cac y twédng do la di hgm. Qua la ho da
tranh luan v&i nhiéu y twédng cua t6i, nhwng tham chi trong luc do
dwdng nhw ho dang nghi cach lam cho cac td chire tré nén sang tao
hon. Thwe ra nhirng ngwdi tranh luan vai tdi sdi ndi nhat ciing



thwong 1a nhitng ngudi nhiét tinh nhat vé cac y twdng ky quac va
hiéu ré nhat can phai lam gi dé xay dwng mét to chirc sang tao.

Téi da noi chuyén hon trdm lan véi hang ngan nha quan ly &
Stanford, dai hoc California & Berkeley va nhiéu cong ty. Tty do, toi
ciing da néi chuyén vé hang chuc dé tai khac v&i cac nha diéu hanh,
cac nha quan tri va cac ky sw trong nhirng nam sau. Tuy nhién, hoi
thao “cac y twédng ky quac van nam trong sb nhirng hoi thao téi wa
thich nhét vi cac khan gia phan héi rit manh mé véi nhivng y twéng
Ky cuc nay va cach 6i dat van dé khac thwong. Khan gia khéng bao
gio phan rng trung dung v&i cudc noéi chuyén nay. Hoac ho ghét
hodc ho thich. Hau hét déu thich, nhwng né khéng phai la cudc man
dam ly tha véi khan gid nhin van dé qua nghiém tuc.

T6i dw dinh sé viét sach nay da nhiéu ndm, nhwng c& bon bé trong
cudc séng. Marina Park, v t6i va toi bi phan tam bé&i ba dira con
xinh xan va nhdng nhéo, Eve, Claire va Tyler. T6i bj chénh mang vi
ban viét nhirng cudn sach khéac, nhw cubn The Knowing-Doing Gap
(v&i Jeffrey Pfeffer). T6i tw hdi khdng biét Iic nao minh cé thé béat
tay vao cudbn “cac y twdng ky quic’ nay cho dén dau nam 1999, t6i
phai trdi qua mét loat phau thuat mét va khéng thé doc va viét lach
su6t nhiéu tuan. Nhuwng t6i van néi chuyén dwoc! Thé la toi dung
thoi gian nay dé doc lai cudc noi chuyén vé cac y twong ky quac ma
t6i da thuyét trinh trong nhiéu nam. Ban thao gbc tir giong doc cua
t6i kha 16n xén. Co Ié t6i da x6a hon 75% nhirng gi minh nai, bd
sung thém khoang 150 trang sach nira, hiéu dinh ttrng cau, va tai
céu truc lai toan bd ban thdo. Tuy nhién, khi doc phién ban cubi
cung, t6i bi choang — kinh ngac thi dung hon - bgi cac y twéng va
(nhat la) tinh than ma t6i dua ra sao ma glong V@i cudc noi chuyén
lan dau téi phac thdo trén to gidy an vao bubi chiéu thang chin ndm
1993 khi Jim Adams thuyét phuc t6i ra mat néi chuyén véi cac nha
quan ly.

Vi thé, vé&i nhirng nguwdi méi, tdi xin cam on (va quy trach nhlem)
Jim Adams da gay ra mot chudi sw kién dan dén sw ra doi cua cudn
sach nay. Nhwng 6ng 4y khéng don doc. Téi may man nam trong
mot mang lwéi nhikng con nguwdi dam mé tai Stanford va nhirng noii



khac da dinh hinh cac y twéng nay va, bang cach nay hay cach
khac, da khién toi viét nén cubn sach. Khéi dau tir Stanford, cudn
sach nay khéng thé ra d&i néu thiéu James March. Hon ai hét, cacy
twdng cua t6i dwoc vay muwon va khoi goi tir cdng trinh db sé cua
6ng. Bat dau tr cudn sach kinh dién clia minh (cung v&i Herbert
Simon) Organisations (Cac td chirc) vao nam 1958, Jim la mot trong
nhirng nha nghién ctru vé td chirc cd nhiéu anh hwéng va nhiéu
cong trinh nhat xwa nay, va mac du da chinh thirc vé huwu &
Standford, 6ng van chwa nghi ngoi. Y twdng cta Jim vé sy kham
pha va khai thac 1a trong tam dé phat trién cac y twéng ky quéc cla
t6i, nhwng cudn sach nay con dwoc dinh hinh nay theo nhiéu khia
canh khac nira b&i cong trinh dé s6 clia 6ng, va b&i nhirng cudc noi
chuyén day hirng tha va thach db ctia chang t6i trong nhiéu nam.

Cubdn sach nay ciing khéng thé ra doi néu thiéu sy Ging hd tv cac
ban ddng nghiép cua tdi tai khoa Khoa hoc & Céng nghé Quan tri
thudc dai hoc Stanford, dac biét la cac déng nghiép & Trung tam
Nghiép vu, Céng nghé va Td chirc (WTO) va Chwong trinh Céng
nghé& Mao hiém Standford. Steve Barley, dong Giam dbc cua ti tai
WTO, da lam hang trdm viéc dé tdi co thé hoan tat cudn sach nay,
tr gay quy, cho dén tham gia nhirng cudc hop chan ngat & ché téi,
ddng vién t6i, dong gop y twdng. Steve la moét trong nhirng ngudii
ban tét nhat cua téi va téi biét on dng vé moi viéc da lam. Hai déng
nghiép khac trong khoa WTO cua t6i, Diane Bailey va Pam Hinds,
déu da ung ho téi, va dong lwc cung sw nhiét tinh v&i cdng viéc cua
ho da khién t6i phan khi lam viéc tich cwe hon cho céng trinh cta
minh. Paula Wright, trg’ ly hanh chinh, da giup t6i hang tram chuyén
|4t vat trong subt chang dwéng. Diéu ly thu nhéat & trung tAm cla
chlng téi 14 cac nghién cru sinh tién si lam viéc & dbi dién khoa.
Nhirng hoc gid va con nguoi tinh t& nay gém Mahesh Bhatia, Bart
Balocki, Laura Castaneda, Adam Grant, Mark Mortensen, Kelley
Porter, Keith Rollag va Victor Seidel. Fabrizio Ferraro va Sally
Fellenzer da hoan thanh xuét séc vai tro tro ly nghién ctru. Toi da
quéy ray tat ca cac ban 4y vé cac y twdng trong sach nay, va toi
cam kich sy kién nhan cta ho. Téi mudn dic biét cdm on Siobhan
O’Mahony, ngwdi da, hon ai hét, gitp t6i hoan thanh cubn sach.
Siobhan khéng ngirng dao x&i nhivng ngudn tw liéu mai la, bién tap



va goi y, va da lam cho moi chuyén tré nén nhw moét chuyén phiéu
lwu ky thu.

Céc dong nghiép cuta téi thudc Chwong trinh Céng nghé Mao hiém
Stanford (STVP) cling ung hé tich cwc khéng kém. Nha Sang lap
kiem Giam déc Diéu hanh day uy tin va sbéi ndi hanh déng cta
chwong trinh nay, Tom Byers, da xay dwng chwong trinh nghé thuat
kinh doanh thanh céng nhét trong bét ky trwdng cong nghé nao trén
thé gi¢i. Tom Byers va giam dbc STVP Tina Seelig khéng nhirng
khich 1& t6i ma con hao hiép tim ngudn tai tro' cudc nghién ctru nay.

Mai nha chinh cua t6i & Stanford la & trwdng cbng nghé, nhwng toi
cling dwoc tng hd va cé mot noi dé viét trong trwérng cao hoc Kinh
doanh Stanford. Téi da lugm It nhiéu y twdng tuyét voi tir déng
nghiép & do, nhw Deborah Gruenfeld, John Jost, Rod Krmaer,
Michael Morris, Maggie Neale, Lara Tiedens, va Katherine Klein.
Pac biét Charles O’'Reilly da giup t6i rat nhiéu; dng am twéng vé
cobng tac sang tao hon ai hét tai Stanford va da cuwc ky hao phong ca
vé thoi gian 1an cac y twdng. Jeffrey Pfeffer 1a ngwdi cong tac va
ngwoi ban than thiét nhat cta téi & Stanford. Téi chwa biét cach viét
mot cudn sach quan tri cho dén khi chung t6i thwe hién cudn The
Knowing-Going Gap; qua la mét co héi Ion dé hoc hai tir con nguoi
théng minh nhét trong Iinh vire cda tdi. Mot trong nhirtng ddng lwc
chinh gitp t6i hoan thanh cubn sach nay la gi& day cé thé tap trung
vao hang loat dw an voi Jeff, mot viéc ludn rat tha vi.

Céng trinh nay cling da dwoc hinh thanh béi cac ddng nghiép bén
ngoai Stanford. Barry Staw & Dai hoc California tai Berkeley va toi
da co6 nhirng cudc ndi chuyén ly tha vé tinh sang tao (va nhirng cai
té ctia nd) sudt nhiéu ndm. Nguwdi ban vong nién thdng thai cia toi
Marjorie Williams & trwdng Kinh doanh Harvard da cho nhiéu 1o
khuyén quan trong khi tap ban thao nay con & dang thé so ban dau.
Gary Hamel va Liisa Vailikangas & Strategos da day t6i nhirng bai
hoc m&i vé méi lién két gitra chién lwoc va cdng tac sang tao. Jeff
Miller, ngwdi ma tdi van thwéng choi thuyén buém cung trong 30
nam qua da noi voi tdi vé khai niém “vu ja de” va dé cho t6i danh
cap y twdng d6. David Owens thudc dai hoc Vanderbild va t6i da



tién hanh nghién ctu vé s tranh dua dia vi trong qua trinh thiét ké
san pham, giup téi hinh thanh nhiéu y twédng vé sang tao. Andrew
Hargadon thudc dai hoc Florida xirng dang nhan nhirng I&i cam on
dac biét. Andy da cho phép t6i thinh thoang gia nhap chubi nghién
ctru day an twong vé sang tao cltia 6ng. Cac y twéng da dang va
day twéng twong clia 6ng da xuét hién nhiéu noi trong sach nay.

Nhiéu y twéng trong cudn sach nay ciing da dwoc hinh thanh va
minh hoa ttr nhirng cudc toa dam va email tir nhiéu nguwdi thue sw
lam va quan ly céng tac sang tao. Ho bao gém Corey Billington &
Hewlett-Packard, John Seely Brown & Xerox PARC, Joe Davila &
Homstead, Jeff Hawkins & Handspring, Peter Gaarn & Hewlett-
Packard, Ginger Graham & Guidant, Mitchell Kapor & Accel, Justin
Kitch & Homestead, Freada Klein & Klein Associates, John
Reinertsen & McDonald’s, Peter Servold & McDonald’s, Mark Shieh,
va Peter Skillman & Handspring. T6i xin cam on nhirng con ngu i
théng minh tai Reactivity, gdm Jeremy Henrickson, Carmela Krantz,
Graham Miller, Bill Walker, Brian Roddy va dac biét la John Lilly,
ngwdi da doc va nhan xét sach nay. Téi biét on tat ca moi ngudi &
IDEO Product Development vi da dé toi lui t&i, nhat 1a Gwen Books,
Brendan Boyle, Dennis Boyle, Tim Brown, Sean Corcorran, Cliff
Jue, TomKelley, Chris Kurjan, Bill Moggridge, Whitney Mortimer,
Larry Shubert, Craig Syverson, Scott Underwood va Don Westwood,
vi da day téi rat nhiéu diéu. David Kelley, nguwdi Sang lap kiém Cha
tich ciia IDEO, ciling 1a mét ban ddng nghiép céng nghé & Stanford,
ngwdi hon ai hét da chi cho t6i nhiéu vé cach tao dwng va l1&o lai
cobng ty theo hwdng sang tao; 6ng da kién tri tra 1&i nhirng cau hoi
bat tan clia t6i va dé t6i suc sao trong céng ty ctia éng. Tdi van con
nhé 1an dau chuyén trd véi David nam 1994. Ong da cho t6i danh
ba dién thoai cua IDEO va bao: “Day, c lién lac vé&i bat ky ai ma
anh mudn”. Chac 6ng khdng nhan ra bdy nam sau t6i van con goi
ho!

Nguwoi dai dién cua toi, Michael Carlisle, khong chi gioi viéc, sy soi
noi va lac quan cua anh that tha vi. Téi cam kich sw giup d& va
nhirng I&i khuyén hiru ich ctia Michael va cac ddng nghiép cla anh.
Donald Lamm da hop lwc cung Michael nhu mot chuyén gia gidi



giang vé viét lach. Tuy nhién néi thé thi khdng dién ta dwoc hét
nhirng gi Don da lam dé giup toi viét sach nay. Anh goi y twa sach,
bién tap ban dé xuét va ban thao, va quan trong hon hét 1a da day
t6i vé hoat déng xuét ban ngd nghinh nhwng hip dan. Cudn sach
nay |a mot nguyén cé tuyét voi dé 1am quen véi Don, mét trong
nhirng con nguwdi théng minh nhat ma téi tivng gap gé&. Toi cling
may man khéng kém dwoc lam viéc vai Bruce Nichols, bién tap vién
tai nha xuat ban The Free Press. Bruce da thuc giuc t6i that tinh té
va kién tri dé& hoan thanh ban thao theo huwéng tdt hon. Anh bién tap
mot cach té nhj nhwng lai gitp t6i nhiéu 1an thoat khdi nhixng nhuoc
diém té hai nhat. Bruce dung la nguoi bién tap danh cho t6i; anh rat
muwc quan tdm dén chét lwong, nhwng lai nhan ra t6i ¢l chinh sira
khéng dirt cho nén anh budc phai tuyén bb hoan tat ban thao va
gianh 13y tir tay téi dé cé thé xuc tién xuét ban.

Cudi cung, tdi mudn cdm on gia dinh t6i, nhat [a Marina dang yéu
cua t6i, nguwoi vor diu dang va cé 16i tw duy that minh bach, da day
t6i viét lach ngay xwa. Thoat dau, khi ching téi chung séng nam
1976, Marina la nguoi tét nghiép nganh Ngu van Anh va da la mét
cay viét diéu luyén; nang da day toi viét va cdm nhan van phong. Toi
lic d6 chang viét ndi mét cau ra hén. Téi cdm on nang da dé toi
danh thdi gian hoan thanh cudn sach nay. Eve, Claire va Tyler xirng
dang v&i nhirng 16 cdm on néng nhiét nhat. BS y&u cac con va tran
trong moi diéu, nhat la nhirng cudc ban bac say swa dinh nghia thé
nao la ky quac hay khéng ky quac.
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