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LINH HON CUA SU THAY POI

The heart of change

Nhng cdu chuyn tht v cach ma ngi ta dang thay di cdc t chc

Thanh phé Ho Chi Minh, 2007

Nhirng 10 ngoi khen cho quyén LINH HON CUA SU THAY POI

“Mot tac pham ki diéu”
— Carl Frattini, Giam ddc kinh doanh, cong ty United Illuminatiing

Company, Shelton, CT “Mot thong diép manh mé duoc truyén dat mot cach cuc ki hiéu qua”

— Ho-il Kim, Phé Chu tich va ¢d van chung, cong ty Cabot, Boston, MA “Mot thong di€p mdi, mot
truong hop hiém thay khi ma mot quyén sach noi
vé nhirng chuyén chua timg duoc noi dén”
— Alan Frohman, thanh vién sang 1ap va lanh dao cong ty Lexington,
Lexington, MA

“Xung quanh chiing ta, dau dau ciing thay phén tich, cdy quyét dinh, mé hinh tai chinh, cac so db va
nhirng hinh thirc suy luan 16-gic khac bén trong cac cong ty My. Thot dai cua chung ta bi bao hoa voi
cac luan 1y, véi nhitng tu duy cua thleu cam xtc. Quyén sach nay da 1am mot viéc xut sac khi nd dem
dén cho ching ta cai ma ching ta can nhat — day 1a cam xtic va hung thi trong cong cudce dan dit su
thay d6i”
— Gjon Nivica Jr., Pho Chu tich va ¢6 van chung, Honeywell Interna
tional Inc., Phoenix, AZ
“Mot quyén sach dé thuong. Cach ké cac cau chuyén di lam cho ¥ tudng

cua tic gia trd nén rat thuc t& va cu thé.” — Scott Jamieson, Chu tich, The Cares of Trees,
Wheeling, IL “RAt dé& doc va cuc ki bd ich” — Peter Wood, Giam ddc Dbi ngoai, tap doan Walter
Construction Ltd. “Linh hon ciia sw thay doi duoc viét cuc ki hay. N6 co tat c4 moi thanh t6 can
thiét ctia mot cong cu hitu ich cho nhing ai muén 1am cho cac thay doi xay ra.”
— Paul Daulerio, Chu tich, nha sang 1ap va Giam d6c Diéu hanh cong ty
Organization Plus, Inc., Weston, CT

Quyen sach that tuyet voi. Toi da st dung rat thanh cong cach tlep can bang ké chuyén trong mot

cudc tai ciu trac quan trong. Khi d6 moi ngudi ctr lién tuc hoi t6i: “Ong nhic lai cho t6i di ndo. Tai
sao ching ta lai phai lam viéc nay?”
— David Bening, Pho Chu tich va Giam déc diéu hanh chung, cong ty
Ashland Distribution Co., Dublin, OH

“Thyc dung hon nhitng quyén sach khac, quyén sach nay mang lai cho ngudi ta nhitng 101 khuyén
rd rang. Toi da yéu cau nhiéu nhan vién dudi quyén phai doc quyén sach niy.”
— Dan Sajkowski, Giam ddc BPAmoco PLC, Whiting, NH
“Y tudng that 1 thong minh. Lic ndy, toi thdy 1a minh d& nhan dugc tat ca

nhirng ¥ twdng can thiét cho cong viéc ctia minh” — Mary Thomas, Giam ddc chwomg/trinhyedngnty



U.S. Army, Alexandria, VA “Téi rat ghét sach day kinh doanh, quan ly. T61 thuong khong thé doc hét
duoc hai muoi trang dau. Thé ma to1 da doc dén dong cudi cliing cua quyén ndy mot cach rat thoai

mai. Day la mot nghién ctru tuyét hay vé thuat 1anh dao va quan 1y thay d6i mot cach hiéu qua.”

— Jean-Rene Gougelet, Giam dé¢ Piéu hanh, cong ty Mikasa, Inc.,

Secausus, NJ

“Mot quyén sach xuit sic vé mot dé tai cuc ki quan trong trong mdi truong

kinh doanh hién nay.”

— David Walsh, Phé Chu tich, cong ty Chicago Tribune, Chicago, IL
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NOI DUNG

Loi gidi thi€u - Linh hn ca s thay di

Tai sao chung ta thinh cong va va tai sao chung ta thit bai trudc nhirng sy thay doi ¢ qui mo 16n.
Tam budc dé di dén thanh cong. Nhitng thach thirc cha yéu trong mdi bude. Nguoi ta da vuot qua cac
thir thach nhur thé ndo. Sy khac biét rd rang gitta hai quy trinh “thdy — cam nhan — thay d6i” va “phan
tich — suy ngdm — thay doi”.
Buéc 1: Gia ting mirc d9 cap bach

Néng cao mirc d6 cip bach sao cho moi nguoi néi v6i nhau rang “ching ta phai 1lam cai gi d6”
trudce thach thirc hay co hoi trude mit. Giam di sy tw min, s hii va gian dit c6 thé can trd nhitng su
thay doi.
Budce 2: Lap doi tién phong
Tap hop nhitng con ngudi c6 di pham chat va strc manh dan dat su

thay d6i lai v&i nhau. Gitip ho hanh xir véi nhau mot cach tin cdy va tinh cam. Bwée 3: Xay dung
vién canh twong lai Tao ra nhitng van dong vuot xa ngoai pham vi ctia nhitng phan tich

truyén thong cling nhu cac ké hoach tai chinh va ngan sach. Xay dung mot vién canh twong lai day
thuyét phuc dé c6 thé dinh hudng moi nd lwc. Giup cho d6i tién phong phat trién nhirng chién luoc
vitng chic dé bién vién canh twrong lai thanh hién thuc.
Budc 4: Thu hit moi ngwdoi tham gia

Giri di nhitng thong diép rd rang, tin cdy va chan thanh vé dinh hudng ctia sy thay doi. Xay dung
tinh than tham gia nhiét thanh noi moi ngudi. Str dung 101 néi, hanh dong va nhitng thanh tiru cong nghé
mdi dé thio g& cac kho khin lién quan dén truyén thong, khong dé cho sy nham 1an ciing nhu nghi ngd
Xay ra.
Budre 5: Trao quyén

Théo g& nhitng rao can dang can tré nhitng nguoi thuc su theo dudi vién canh twong lai va chién
lugc. GO bo nhitng kho khan trong t6 chirc va trong chinh tam can cua ho dé ho c6 thé hanh dong khac
di.
Buéc 6: Tao ra nhirng thang loi ngan han

Tao ra nhitng thang lgi nhanh chong dé co thé day 1ui su yém thé, bi quan va bao thi. Xay dung
dong luc. Pam bao rang cac thanh cong déu dé nhan ra, rd rang va dap tmg dung nhirng gi moi ngudi
dang mong doi.
Budc 7: Duy tri su lién tuc

Gitp moi nguoi tao ra cac dot song thay 601 hét dot nay den dot khac, cho dén khi vién canh
twong lai tro thanh hién thue. Khong dé cho su cip bach chim xubéng. Khong 1ui bude trude nhitng kho
khin m&i ctia cong cudc thay doi, dic biét 1a nhitng rao can ngdy cang 16n lién quan dén cam xuc. Loai
b6 nhirng thao tac thira dé nhd d6, ching ta khong bi kiét sttc doc dudng.
Buéc 8: Giir cho s thay ddi dwoc bén virng

Pam bao rang moi ngudi tiép tuc hanh dong theo cach thirc méi, bat chip su tri kéo cia truyén
théng, bang cach gin lién sy thay doi v6i vin hoa to chic vira duoc xdy dung lai. Pinh hudng cho
nhan vién, thic day va sir dung sirc manh cta cam xic dé cung c6 nhitng qui pham va gia tri vira mgi
hinh thanh.
Loi két
Chiing ta nhin thiy — Chiing ta caim nhin — Chiing ta thay doi
Cam nhan va suy ngAm. Tam quan trong ctia viéc can phai c6 nhiéu hon https://thuviensach.vn



mdt vai anh hung trong mot thé gi¢i hon don.
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Loi tac gia

Sau nam trude toi viét quyén Dan ddt suw thay doi (Leading Change). Quyén sach dd nhin thang
vao nhing gi ma moi nguoi thyc hién trong thuc té& dé lam thay do6i cac to chirc va giup ho thanh cong
trong mot thé gidi ngay cang tré nén xao tron. Khi néi dén thay doi, toi ngu ¥ ndi vé viée tiép nhan
nhirng cong nghé madi, nhirng thay d01 c6 tinh chién luoc, tai 1ap cac qui trinh, sap nhap va mua lai cac
cong ty, tai cau trac cong ty, cac nd luc thay doi va cal tién vin hoa. Xem xét gan 100 trudng hop, toi
phat hién ra rang hau hét moi ngudi khong thuc hién tot nhiing thay d01 O qui moO 1én, ho gay ra nhitng
sai 1am c6 thé du doan trude, va viéc gay ra nhing 16i 1am nay chu yéu 1a do it duoc co xat voi nhirng
su chuyén bién thanh cong. Trong mot thé gidi ngay cang hon loan, noi ¢ ca nhung thay d6i c6 thé
biét trudc va nhirng thay d6i khong luong dugce, hau qua cua nhirng 161 1am d6 1a hét strc dang lo ngai.
Quyén sach ndy gitip cho moi nguoi tiép can duoc véi nhitng thay d6i thanh cong va md ta mot qui
trinh tam budc dang duoc ap dung ¢ nhitng cong ty thanh dat. Dan ddt s thay doz chi day c6 khoang
200 trang bo1 vi to1 cho rang ngdn gon, suc tich thi tot hon va ciing boi vi day 14 tat ca nhitng gi toi c6
thé ndi vao lic d6. Rat nhiéu cac cau hoi dé bi bo ngo, dac biét la vé cach thirc ma nguo1 ta dat duge
nhirng két qua d3 mo ta trong quyén sach d6. Nhitng cau hoi nay da xudt hién rat nhiéu trong dau toi tir
trude khi t01 nhan 101 mo1 cua Deloitte Consulting Vé 1am viéc cho duy 4n tiép theo cua ho. Trong du
an nay, ho da yéu cau toi tién hanh cac cudc phong van rong rdi dé tim ra nhitng van dé chu yéu con
1an khuat cling nhu thu thip cac cau chuyén co thé giup moi nguoi hiéu dugc mdt cach sdu sic cong
thire tam bude. Piéu d6 that hip dan d6i véi t6i. Toi dong ¥, va két qua cta su cong tac d6 chinh 1a
quyén sach ndy.

Deloitte, dimg dau 1a Dan Cohen, phong Van hon 200 nguoi dén tir hon 90 t6 chic & My, Au
Chau, Uc va Nam Phi. Mot so dbi twong phong van da duoc ching toi lién lac lai dén ba bon lan dé
tim thém cac thong tin chi tiét. Cubi ciing ching t6i ding lai vo1 80 cau chuyén, tit ca deu r0 rang va
xac thue. Ba muoi tu cau chuyén c6 tinh gido duc nhat trong sé d6 di duoc dua vao quyén sach nay.
Dan ddt sw thay d6i mo ta tam budc ma ngudi ta ap dung de tao nén mot 16i lam viéc méi. Trong
Linh hén ciia suw thay doi ching ta dao sau vao nhiing van de ndi coHm ma con ngudi gip phai trong tat
ca cac budc, va cach giai quyet cic van dé nay mdt cach tot dep. No61 mdt cach don gian, phat hi¢n
chinh cua ching t6i 1a: van dé trung tim khong phai 13 chién luoc, cdu trac, van hda hay hé théng.
Nhitng yéu t6 ndy, va con nhiéu yéu t6 khac nita, 13 rt quan trong, nhung cbt 161 cta van dé lubén ludn
1a 1am thé nao dé thay doi hanh vi ctia con ngudi, va hanh vi ctia con ngudi da thay doi mot cach rat
thanh cong trong cac truong hop khi ma cam nhin, cam xtic cua con nguo1 dugce quan tam ding mirc.
Piéu nay dung ngay ca trong cac to chirc ¢ xu hudng tip trung cao dd vao viée phan tich va do luong,
ngay ca v6i nhitng ngudi cho rang ho khén ngoan véi tri tué ctia mot MBA. Trong nhitng cudc thay d6i
thanh cong, ngudi ta tim ra cach gitp ngudi khic nhin thdy van dé hay giai phép theo cach co thé tac
dong dén cam nhan chir khong chi suy nghi cta ho. Cam nhdn s¢ lam thay d6i hanh vi dé giup ho vuot
qua cac rao can nhay cam trong cac thay do6i ‘qui m6 16n. Ngugce lai, trong nhiing cudc thay doi it thanh
cong, cong thirc “thdy — cam nhan — thay doi” it thay xuat hién. Toi nhin thay rang, trong cac quyén
sach va cac chuong trinh gido duc chinh thirc, nguoi ta da nhin manh qua nhiéu dén viéc phén tich va
1y luan. Cam xuac bi coi 12 “mém yéu” va duoc ndi dén mot cach rat so sai. D& gip hon nita 1a céac
truong hop ma cam xtc bi xem 13 [am mat tip trung (vi thé ma ngudi ta néi “Pung c¢6 qua tinh cam!”).
Mic di moi chuyén c6 vé thay doi rat gan ddy, t6i van khong thé nhé duoc 1a tir luc nao t6i dugce nghe
nhirng thao luan cy thé, xac thyc nhu nhitng gi duoc viét trong quyén sach ndy vé cach ma nhitng nguoi
dan dat cudc thay doi da sir dung ging tay, camera, may bay, bai tri van phong, XU hudng cua nhan
vién, cac cau chuyén ké, va man hinh nghi trén may tinh dé tac dong dén cam nhan va 3fha ’““3%“ 1 hanh'vi



Chuing to1 to chirc quyen sach xoay quanh 8 budc vi day 1a cach ma nguoi ta trai nghiém qui trinh nay.
Nhitng nd luc thay doi thanh cong déu di theo mot dong va cac chuong trong sach dugc to chuc theo
dong chay dé. Trong ca quyén sach, chung toi c¢b ging ban vé nhiing diém chinh yeu nhat cang nhiéuéu
cang tot. Pung 1a ching t0i phan tich, nhung ching t6i da trinh bay cac van dé cung véi cac cau
chuyén thue duoc ké tir quan diém cta nhitng nguoi thuc. Va nhitng ngudi nay déu duoc néu tén — tén
that, chi trir vai truong hop can phai gitr kin.

JOHN KOTTER

Cambridge, Massachussets
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LOI GIOI THIEU

THONG PIEP QUAN TRONG NHAT trong quyén sach ndy 1a mot diéu rat don gian: Nguoi ta
thay d6i hanh dong ctia minh bdi vi ho duoc thay mot sy that co tic dong dén nhitng cdm nhdn cia
minh chir khéng phai vi ban cung cap cho ho nhiing bdn phdn tich nham lam thay d6i suy nghi cua ho.
Piéu nay dic biét dung dbi véi viée thay doi t6 chirc & quy md 1on, khi ma ban phai doi mat vai
nhitng viéc nhu: tiép nhan cong ngh¢ moi, sap nhdp va mua lai cong ty, tai cau trac, chién luoc mai,
thay d6i vin hoa, toan cau hoa, va thuong mai dién tr — du 1 ¢ trong mot cong ty hay chi mot phong
ban, mot bo phan, hodc ¢ mot nhom doi. Trong thoi dai day bién dong ngay nay, néu biét cach giai
quyet tot nhitng van dé trén thi ban sé& thang loi; bang khong thi co thé ban phai dién dau, s& mét nhiéu
tién bac va gap nhiéu khé khin. Cac bai hoc trong quyén sach nay dugc rut ra tu két qua cua hai dot
phong van: dot tha nhit hoan tat cach nay bay nam, dot thir hai thuc hién trong hai nam vira qua.
Khoang 400 nguo1 tr 130 to chirc di tra 101 nhitng cau hoi phong van. Két qua tom tat cho thay nhu
sau: — Nhiing t6 chirc c6 duge su thanh cong 16n thuong biét cach I¢o lai nhirng ca nhan thuong hay tr
chéi su d6i mdi. Ho biét cach chop lay co hoi va né tranh nhiing mbi nguy. Ho hiéu rang thay d6i cang
16n thi thing loi cang 16n. Ho thdy duoc rang cai tién tir tir cho du lién tuc van 1a chua du. — Su thay
d6i & quy mo 1on dé dat duoc thanh cong phai trai qua mot qua trinh phue tap xay ra theo tam giai
doan. Do 1a: gia tang mirc do cap bach phai thay 601 lap do1 tién phong, xay dung vién canh trong lai
va cac chién lugc, truyen dat mot cach hiéu qua vién canh va cac chién luoc ndy, gd bo cac rao can,
gianh nhiing thang loi ngin han, duy tri dong luc cho su thay d6i cho dén khi moi chuyén hoan tat, va
cuoi cung la tao nén mot nénén van héa moi nham lam cho nhitng hanh vi mdi tré nén bén viing. —
Théch thirc chi yéu trong ca tim giai doan trén 13 thay doi hanh vi ciia con nguoi. Thach thire cha yéu
khong phai 1a chjén luge, he théng hay van hoa. Cac yéu td ndy va nhiéu yéu t6 khac nita c6 thé rat
quan trong, nhung van dé cbt 13i khong thé chdi cdi chinh 14 hanh vi — nhitng gi moi nguot thie hién —
va sy can thiét phai c6 nhiing thay d6i trong cach moi nguo1 hanh dong. — Thay d6i hanh vi 1a gitip
cho nguoi ta thay dugc mot sy that dé tir d6 tdc dong dén cam nhdn cia ho chir khong phai chi la dua
cho nguoi ta mot két qua phan tich dé tac dong dén suy nghi ctia ho. Ca suy nghi va cam nhan déu quan
trong va déu dugc ndi dén trong nhirng t6 chirc thanh cong, tuy nhién linh hon cua su thay d6i nim &
chd cam nhan. Qua trinh thiay — caim nhén — thay d6i manh hon qua trinh phén tich — suy nghi — thay
doi. Sy khac biét giira thiy va phan tich, gitta cdm nhan va suy nghi 13 diém mau chét boi vi phan 16n
ching ta str dung qua trinh phan tich — suy nghi thuong xuyén va dé dang hon 1a thay — cam nhan.
Khi nan long, doi ltic chung ta tu thuyét phuc minh rang nhu cau can c6 mot sy thay doi 16n dang giam
di. Tuy nhién, nhirng ap lwc manh mé va lién tuc ludn din téi nhitng bién dong. Khi nan chi, ching ta
nghi rang van dé do 1a khong thé tranh khoi va ngoai tdm kiém soat. Trong khi d6, mot s6 ngudi da
giai quyét nhitng thay doi 16n theo cach rat hay. Ching ta c6 thé hoc hoi tir ho. Giam dbc c6 thé hoc
hoi. Nhing nha quan ly cap trung gian co thé hoc hoi. Hau nhu tit ca nhitng ai lién quan dén nhiing
thay d6i 16n déu c6 thé hoc hoi. Pay chinh 1 tAm diém ctia quyén sach nay.

Tam bwéc dé thwe hién mét thay doilén thanh cong

Pé hiéu duoc tai sao mot s6 0 chire dang tién nhitng budc 16n vao twong lai mot cach thanh cong
hon nhirng to chirc khac, trudge hét ban can hiéu duoc qua trinh thyc hién nhitng thay d6i qui mo 1on.
Trong da s6 cac truong hop, d6 1a mot qua trinh gdm tdm budce ma chi cé mot sé it ngudi co thé thyuc
hién tot.
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Budce 1

Du 14 & vi tri cdp cao trong mot hang tu nhan 16n hay ¢ vi tri thép trong mot t6 chtrc nho phi loi
nhudn thi nhitng ngudi thanh céng nhat trong viéc thuc hién thay d6i déu bat dau bang cach lam cho
nhitng ca nhan lién quan y thirc dugce can phai cap bach doi thay. Trong nhirng to chirc nho, con so
“nhitng nguoi lién quan” thudng 1a 100 chtr khong phai chi ¢ 5; ¢ nhitng t6 chirc 16n hon thi con s6
do 1a 1000 chir khong phai chi 1a 50. Nhitng nha quan ly thay d01 it thanh cong hon thuong chi nhim
ti con sb 5, 50 hodc 0; diéu nay lam cho tinh ty min, ndi s¢ hii hay su tirc gian hién dién khép not —
ca ba yéu t6 nay déu c6 thé lam suy yéu kha ning thay doi. Viéc tao ra nhan thirc vé su cap bach phai
thay doi doi khi dugc thure hién bang nhitng phuong phap rat sang tao, 1am cho nguoi ta roi khoi ghé
ctia minh, thoat khoi vo ¢ va sin sang van dong.
Budc 2

Cung véi y thire cap bach, viéc thanh lap mot doi tién phong gom nhirng nguoi tin cdy, co ky nang,
kinh nghiém, c6 nhiéu mdi quan hé va c6 tham quyén sé lam cho sy thay d6i dé thanh cong hon. Nhom
ndy hoat dong nhu mot doi ngii gidi vai 1ong tin va su quyét tim cao. S& kho thanh cong hon néu chi
dwa vao chi mot ngudi hodc khong dya vao ai ca, hodc dya vao nhirng dong lyc yéu 6t va mot cau
tric to chirc phire tap khong co du quyen lie va ki ning dé dan dat su thay doi. Buic tranh chung s& rat
am dam néu ngudn luc cho sy thay doi can thiét chi dugc trang bi mot cach so sai.
Budce 3

Trong truong hop tot nhat, doi tién phong sé& tao dung duoc vién canh twong lai rd rang, dé hiéu,
don gian, cap tién va lap ra cac chién lugc. Trong nhirng truong hop it thanh cong hon, nguoi ta chi co
nhirng ké hoach chi tiét va dy thao ngan sach, cho du nhitng diéu ndy rat can thiét nhung van chua du,
hodc chi c6 mot vién canh twong lai khong phan anh duoc nhitng gi dang dién ra bén trong ciing nhu
bén ngoai t6 chirc, hodc mot vién canh dugc xay dung bo1 nhitng nguoi khac va khong dugc doi tién
phong quan tAm ti. Con trong cac truong hop khong thanh cong, cac chién lugc thudng qua than trong
va cham chap, khong theo kip mot thé gidi dang thay d6i nhanh chong lién tuc.
Budc 4

Truyén dat vién canh tuong lai va cac chién luoc trén 1a bude tiép theo — d6 1a mot thong diép
don gian nhung chan thanh, duoc truyen dat qua nhiéu kénh mot cach hiéu qua. Myc dich la lam cho
moi nguoi hleu, xdy dung mdt sy quyét tim cao va khoi ddy ngudn ning luong 16n hon ¢ dong dao
moi ngudi. O bude nay, hanh dong thuong quan trong hon 161 noi. Cac biéu twong s€ tac dong manh
hon. Su lap lai la yéu to then chot. O nhirng truong hop it thanh cong, viéc truyén dat da khong hiéu
qua hodc moi ngudi lang nghe nhung rdi khong chip thuan. Pang cha ¥ 13 ¢ nhitng ngudi lanh loi lai
hay truyen dat kém hi¢u qua ma khong nhan ra dugc thiéu s6t cua minh.
Budc S

Trong cac tinh hudng thanh céng nhat, ban s& nhan thay vai trd quan trong clia sw trao quyén.
Nhitng chudng ngai co ban ngin can ngudi ta hanh dong theo vién canh trong lai da xac dinh s& duoc
thao bo. Nhirng ngudi tién phong s& chi tim vao nhitng ngudi 13nh dao thiéu quyén luc, chu tim vao
nhirng thong tin va hé théng thong tin khong day di, vao rdo can tu min cia con ngudi. Van dé ¢ day 1a
thao bo rao can chir khong phai 1a “ban quyén luc”. Ban khong thé vac quyén luc trong mot cai ti trén
lung. Trong nhitng trudng hop it thanh cong hon, nguoi ta chi biét lo cho ban than, mic ké nhitng tro
ngai xung quanh. Khi d6 thit vong s& gia ting va su d6i thay s& gip nguy hai.
Budc 6

Nhitng nguoi duoc trao quyén hanh dong theo vién canh twong lai da xac dinh s& duoc hd tro dé
dat dugc nhing két qua thang 101 ngan han. Piém then chot 1a nhirng két qua nay. Chung cho nguoi ta
niém tin va dong luc dé nd luc dat cho dugce muc tiéu cudi ciing. Néu nhitng két qua e BN HGE LA h



cham chap, kho thay, khong thé hién ding gi4 tri ctia nhan vién, va mo hd khong rd 1a da dat dugc hay
chua thi d& din t6i nan chi. Khong quan 1y qué trinh tt, khéng lua chon can than nhitng chuong trinh
khoi dau va khong dat thing 1oi dt nhanh thi nhitng nguoi hay hoai nghi va ua chi trich c6 thé s& nhan
chim moi nd luc cua ban.
Budc 7

Nhing nguoi dan dat sy thay doi sé khong dwoc ngirng lai. Dong lyc s& tlep tuc dugc cung cap
sau nhirng két qua thing loi ban dau Nhirng doi thay dau tién sé duoc cung c6. Nguoti ta s€ lya chon
mot cach khon ngoan nhiing gi can giai quyét tiép theo, sau do tlep tuc 1an song thay ddi cho dén khi
vién canh twong lai tré thanh hién thuc. Nhing ai ¢ 1am quéa nhiéu thir cung mot luc thi s€ kho dat
duoc thanh cong. Ho khong cha tim thoat khoi cude choi qua sdm nhung di dé cho dong luc troi tudt
dén nhitng diém vo phuong ctru chita.
Budc 8

Cudi cung, ddi tién phong s& tao ra mot su doi thay toan dién khap to chirc bang cach phat trién
mdt nét vin héa mdi. Vin hdéa mdi ndy - gom nhitng chuan nure vé hanh vi va nhitng gia tri duoc chia
sé¢ — hinh thanh qua nhitng hanh dong cé hiéu qua trong mot khoang thdi gian thich hop. O day, nhitng
su dé bat thich hop, viéc dinh hudng vao nhirng nhan vién moi c6 ky nang, va nhing sy kién gay dugc
cam xtc c6 thé tao nén nhitng khac biét 16n. Bang khong, nhing sy thay d6i s& chi 1a nhitng mang noi
dé vo 0 trén bé mit. Toan b cong sirc c6 thé bi cudn bay bai ngon gio bao thi trong mot khoang thoi
gian ngan.

Tién trinh thay doi

Tién trinh thay doi 1a mot qua trinh tuyét diéu bao gom nhitng giai doan rat an khop véi nhau, dan
dat nhan vién 6 moi cap bac trong to chirc, thuc hién nhiéu chu ki thay ddi, va con hon thé nira. Tuy
nhién, thyc té rat phirc tap, cho nén ciing dirng qua cimg nhac tuan thu hoan toan tim budc cua tién
trinh. Nhung tim budc nay chinh 12 mot tién trinh co ban c6 thé ap dung vao nhitng doi thay quan trong
— moi chuyén déu c6 thé, bat chip khuynh hudng cb hiru cua t6 chirc 1a khong mudn tién nhitng budc
nhay vot vao mdt twong lai t6t dep hon. Co nhiéu bang ching cho thdy mot diéu rd rang rang kho khin
co ban nhét trong ca tam budc trén 1a viéc 1am thay doi hanh vi cta con ngudi. Xét ¢ ¥ nghia triru
tuong hon thi van dé cot 16i néu ra trong budc 1 khong phai 1a sy cAp bach ma 1 hanh vi ctia nhitng ca
nhan dang phot 10 di nhiing d6i thay dang dién ra bén ngoai, nhitng ngudi bi dong cing trong ndi lo
lang ve€ nhiing kho khan ma ho nhan thay, hodc nhitng ai 1am thi it nhung kéu ca thi nhiéu. O budc 2 thi
van dé can quan tam la hanh vi ctia nhiing ca nhan dugc chon dé dan dat su thay doi, dac biét la long
tin va sy quyét tim ctia ho. Budc 3, thach thirc dit 1én vai nhitng ngudi tao dung nén vién canh trong
lai va cac chién lugc. D6i véi nhitng ai da biét cach 1ap ké hoach 1am viéc nhung lai chwa bao gid
xay dung nhitng vién canh twong lai thay d6i dé thang loi thi su thay doi hanh vi ndy 1a rit quan trong.
Trong buéc 4, diém quan trong 1a truyén dat dugc day du cho moi ngudi dé ho hiéu rd vién canh
twong lai vira xdy dung. Budc 5 13 hanh dong theo nhitng diéu da truyén dat d6 — c6 nghia 1a mot so
nhan vién s& hoan toan thay d6i theo nhiing cung cach lam viéc mdi. Va cir thé tiép tuc dén hét tién
trinh.

Tam buéc dé c6 dwoe sw thay doi & quy mé 16n thanh cong

Bud'c Hanh dong Hanh vi méi

1 ) . https://thuviensach.vn
Gia tang muc d6 cap bach Moi nguoi bat dau khao nhau: “Nhanh Ién,



ching ta cn thay di!”

2 Lap doi tién phong Thanh lip mot nhom c6 du st manh dé din ddt su thay ddi lon nay. Nhém nay bit dau lam viéc an ¥ véi nhau.

3 Xay dung vién cinh

tuong lai Doi tién phong s& xay dung vién canh tuong lai va thiét lap chién lugc dé thuc hién nhimg nd luc thay doi

4 Thu hat moi nguoi tham

gia Cac nhén vién bit ddu tham gia vao cong cudc thay di, thé hién qua hanh vi cua ho

5 Trao quyéll Thém nhiéu nguoi théy minh ¢6 thé hanh dong, va thuc sy hanh dong theo vién canh tuong lai

6 Tao ra nhimg théng loi

ngén han Dong lyc hinh thanh khi nhin vién ¢ ging hoan thanh cong viéc theo vién canh tuong lai, cung lic dom nhimg can trg déi vai su thay doi cling ngdy mot it di
7 Duy tri sy lién tuc
8 Giit cho sy thay ddi

duoc bén ving Lan song thay doi tiép tuc dugce thuc hién cho dén khi hoan it theo vidn canh tuong lai da dinh
Hanh vi mdi ctr tiép didn bit chip sy tri kéo cta truy én thong va su thay déi ciia nhom nhimg nguoi din dat...

Thay, Cam nhén, Thay d6i

Lam thay doi that sy hanh vi cia mdt ca nhan co thé 1a mot cong viéc rat khé khan, Thay doi 101
hay 10.001 con nguoi 13 mot viée phi thuong. Tuy nhién, nhiéu to chirc da lam duoc diéu do. Hiy xem
that ki cach thirc ho thuc hién roi ban s& tim ra cach thich hop cho minh. Ho thanh cong boi vi hanh
dong chinh cua ho khong phai 1a tap trung vao chuyén thu thap nhiing con s0, phan tich, viét bao cao,
va trinh bay trudc moi ngudi — nhirng cong viéc nham vao muc tiéu lam thay doi suy nghi dé thay do6i
hanh vi. Thay vi vay, ho chi rd mét cach thuyét phyc cho nhan vién thay nhirng van dé naim ¢ dau va
lam thé nao dé giai quyet ching. Ho kich thich nhitng phan tng c6 thé 1am giam duoc nhirng cam xac
gay can tr¢ sy thay d6i, va ting cuong nhirng cam xtc tao dong luc doi thay. Phan tmg v€ xac cam nay
s& cung cap ning luong day ngudi khac tién theo qua trinh thay doi, bat chap c6 giap kho khin 16n dén
mure d6 nao. Nhiing cau chuyén dugc trinh bay trong quyén sach nay s& 1am rd nhirng cach thirc trén va
cho ban biét can phai lam gi dé thuc day qua trinh thay d6i. Trong chuong 1 (lién quan dén su cap
bach), nguoi giam dbc thu mua bt dau cong cudc thay doi bang mot budi trinh bay day an tuong. Ong
ta x€p lén trén ban 424 loai gang tay khac nhau ma cong ty dang mua cho cong nhan suir dung vo1 nhiéu
mure gia khac nhau cho cung mot loai géng va tir nhirng nha cung cap khac nhau. Ban dau nguo1 nghe bi
soc Ve chuyén do, sau do tinh thoa mén cta ho vé cong viéc cua minh bi ran nit va sy cap bach can
phai thay d6i ndy sinh. Diéu d6 khong chi 12 van dé cac con sb di cho thdy rang can phai thay doi qua
trinh mua hang dé nguoi ta thay doi hanh vi ctia minh, ma that ra, y nghia con tinh té va sau sac hon
nhiéu. D6 13 mot hoi chudng canh tinh vé mot ngdy voi hang nii cong viée va sy kién. D6 1a mot hinh
anh thyc, kho ma lac dau phan d6i; n6 khoi diy mot cam nhan ring nguoi ta can phai lam diéu gi do.

Trong chuong 2 (vé nhom tién phong), vién si quan quan doi khong thong nhat voi doi ngii thay doi
mGi ctia minh vé mdt cudc tranh ludn qua chimg muc. Thay vao d6, ong ta lam ho ngac nhién bang
cach mao hiém bay to nhitng 1y 1& ctia minh trong cudc hop. Sau d6 6ng ta khuyén khich moi ngudi bt
dau ké nhitng cAu chuyén tran day cam xtc quanh déng lira trai. Long tin va nhitng cam nhan tich cuc
dugc nhen nhom 1am cho moi ngudi lién két v6i nhau hon thinh mot nhom thong nhat. Vi giam doc nha
may san xuat may bay trong chuong 3 (Vlen canh tuong lai va chlen luoc) da thoil chi né1 véi nhan
vién ctia minh vé viéc phat trién cac chién lugc de dap ng mot vién canh twong lai day tham vong.
Thay vao do, ong ta thue hién cac hanh dong thure té. Ong ta cho nglrng qua trinh san xuit binh thuong
(don gian 1a ngimg) dé moi nguo1 hiéu 1 thé nao 1a mot ngay dai trong mot xuong 1on khong con hoat
dong theo day chuyen san Xuit. Cung luc do ong ta ra mot quyet dinh sat d4 rang ho phai tim duoc
cach cai tién chat lugng dé khong tré don hang. Sau cu soc ban dau, va cung vo1 nhirng hanh vi khich
1€ lién tyc cua 6ng giam dbc, cac nhan vién bat dau thiét 1ap ra nhitng chién lugc mdi vé mua hang,
diéu phoi, va kiém soat chat lwgng. O chwong 4 (truyén dat), moi ngudi giai thich mpcagh hen v tai



sao viéc giit lai mot ting 1au lai c6 1gi hon trong giai doan cét giam chi phi — 16-gic & day 1a thay doi
thiét ké va trang hoang dé 1am cho tang lau d6 khong con qua thira thai thi con ton chi phi nhiéu hon.
Tuy nhién, cach truyen dat d6 thuyét phuc dugc rat it nguoi va dé cho su hoai nghi nay sinh. Vi thé ho
cai tao lai tng lau, 1am cho né it vuong gia hon, va tic dong den nhan vién theo hudng s€ 1am tang su
trung thanh cua ho vao ban ldnh dao va long tin cua ho vao vién canh twong lai da x4c dinh. Chuong 5
(trao quyen) cac nha quan 1y da khong ha cap, sa thai ciing nhu “dao tao lai” mot nhan vién chdng lai
su thay d6i va ciling 1a ngudi khong trao quyén cho nhiing nguodi khac dé tao thuan loi cho qua trinh
thay d6i. Thay vao do, ho cho nhan vién d6 dén 1am viéc tai chd cua khach hang, & d6 anh ta ddi mat
hang ngay voi nhiing van dé ma khach hang nay gip phai tir san pham cta cong ty. Nhiing diéu trong
thay lam anh ta bi s6c va lam nay sinh nhiing cam xuc giup anh ta thay can phai xir Iy van dé. Anh ta
quay tré lai cong ty, tlep can cong vi¢c cua minh theo mot cdch hoan toan maéi, giup cong ty thuc hién
nhitng d6i thay dé mang lai loi ich cho khach hang, nhan vién va nguoi chu. Trong chuong 6 (cac két
qua thang loi ngan han), vi giam dbce ng da khong lam ngo trudc cac van dé cua ong Thuong Nghi Si
c6 thé luc hodc co thuyét phuc 6ng ta vé qua trinh nd luc thay d6i cac d6 thi va biéu d6. Thay vao do,
nguoi giam doc ay im hleu xem dau 13 didu ma ngai Thuong Nghi ST d6 quan tam thyrc sy. Sau do dot
ngdt giam bét nhitng mau biéu quan liéu va khong can thiét. Vi giam dbc trinh cho ngai Thuong Nghi
ST xem céac két qua va 1am Ong ta rat ngac nhién. Sau d6 13 su ung hd manh mé ctia 6ng Thuong Nghi
ST vé chuong trinh thay d6i d6. O chuong 7 (ding ngirng lai), mdt nhom chuyén trach biét rang hanh
dong ctia ban lanh dao cao nhat dang 1am chdm qua trinh thay doi. Nhung thay vi né tranh van dé hoic
¢ dién dat n6 béng nhirng 101 1€ chéng ddi, nhém nay da dung lén mét vé kich vui nhon cham biém
van dé d6 va ghi lai trong mot cudn bang video. Cudn bing sinh dong va khéng mang tinh chong dbi
d6 da 1am cho cac nha lanh dao ¢ ging thay d6i dé quy cu hoa hoat dong ctia minh. Chuong 7 (thay
d6i van hoa), cac nhan vién da soan ra mot bai phat biéu 4n twong vé nhitng gia tri da duogc tao ra va
su can thiét phai cing c¢b va ting cuong cac gia tri nay hon nira khi nhing sy d6i thay da dinh hinh
vitng chic. Nhung strc manh chi dén that su khi ho gidi thiéu véi moi ngudi mot khach hang that su va
ong ta da ké lai mot cau chuyén day cam hirng chirng minh cac két qua cua nhirng gia tri hién hiru do.
Nhirng cau chuyén nhu vay cho thay c6 mot hinh mau chung cot 16i gin

lién véi qua trinh thay d6i thanh cong.

1. THAY. Nguoi ta s& gip kho khin trong mot so giai doan cua qua trinh thay d6i — qua nhiéu
dong nghi¢p dang hanh dong mot cach thoa mén, khong ai chiu xay dung mot chién lugc thue sy, qua
nhiéu nguoi ngimg lai khi chua dat duge muc tiéu chlen lrge. Sau do, ho s€ tao nén mot an twong gay
xuc dong manh, giap cho nhirng nguoi khac nhan ra van dé hay bién phap dé giai quyet van dé.

2. CAM NHAN. Viéc nhin ra van dé ¢ trén s& danh thirc nhitng cam xtc hd trg cho su thay doi
hodc 1am diu bét nhitng cam xuc ngang dudng. Su cip bach, lac quan va su tin tudng co thé sé& trdi
day. Su tirc gian, tinh tu man, sy chi trich hay ndi lo so c6 thé s& mat di. 3. THAY POL Nhirng cam
nhan mo1 ¢ trén s€ lam thay ddi hanh vi hodc tang strc manh cho cac hoat dong mdi, doi khi con tao ra
su khac biét rat 16n. Moi nguo1 s€ hanh dong theo mdt cach thirc it tr man hon nhiéu. Ho cb géng dé
bién vién canh twong lai thanh hién thuc. Ho khong ngirng lai trude khi cong viéc hoan tat, ngay ca khi
chang duong trude mat con dai.

Pat dwogc sw thay doi hanh vi trong méi buéde ciia tién trinh tam budéc

Phurong phap chi yéu gan nhu luon la: THAY — CAM NHAN — THAY DOI Hiém khi phuong
phap chii yéu la: PHAN TiCH — SUY NGHI — THAY DPOI

1. Gitip moi ngwdi THAY . Tao nén nhiing tinh huéng d& thiy, d& thuy ét phuc dé cho moi ngudi nhan ra vin dé, xac dinh giai phap, cach xur 1y sw ty man, cac chién luge, su trao quy én hodic nhimg dhﬂmyﬂtﬁﬂvmg%ﬁ vr?ung
cép cho moi ngudi kKt qua PHAN TICH. Dit li¢u dugc thu thap va phén tich, cac béo cdo duge viét ra, va sau d6 1a sur trinh bay cac vAn d&, cac giai phap, cach xu Iy sw birc bach, cach lam viée theo nhom, sy truy én dat, sy di chéch khoi muc



tiéu va nhing diém chi yéu khic trong tm budc.
Két qué la 2. NHIN THAY lam khoi ddy CAM XUC. Viéc nhan ra van dé lam nguoi ta phat sinh nhimg y tuong manh m& hon Ia nhimg ¥ nght thodng qua. Phan tmg theo ban néng la nhimg cam xic tréi bude su thay doi sé mét di va long
mong mubn hanh dong trdi day. Két qua 1a 2. Dir li¢u va sy phan tich tic dong dén suy nghi ciia nguoi khac. Suy nghi ctia moi nguoi bj thay dbi. Nhimg ¥ twong chéng lai sy thay dbi mat di hodc bi bién ddi.
3. Nhirng y twéng theo cim xiic tren lam ngu’o‘l ta thay d6i hanh vi hojic lam tan_g sirc manh cho nhirng hanh vi di dwgc thay dbi. 3. Nhirng suy nghi méi dé lam ngudi ta thay dbi hanh vi hoiic lam tang strc manh cho nhtmg hanh vi

a i Sach lurge “thiy-cam nhan-thay d6i” 1a mot phwong phap khon ngoan va khong hé vo can cir. N6
thuong mang lai anh huong khi sy viéc duge lap di lap lai hoac khi nguoi ta chiu tac dong boi nhitng
hinh anh d& thay trong mot khoang thoi gian. Khi ap dung t6t sach luge nay trong ca tim budc cta quéa
trinh thay doi thi két qua dat dugc s€ rat ngoan muc. Nhiing t6 chire 1au doi (lac hau, nang né) s& dan
budc vao twong lai mot cach thanh cong. Nhirng ké cham chap sé& tré thanh nhitng nguoi din dau. Va
nhitng ngudi dan dau sé tién xa hon nita. Cac cong viéc thu thap dir liéu, phan tich r6i trinh bay khong
phai 1a khong quan trong. Chiing c6 vai trd quan trong cua minh. Doi khi, su phan tich dan nguoi ta
dén vi qua trinh “thay-cam nhan-thay d0i” va lam thay doi hanh vi ctia ho. Doi khi, sy thay doi dén tir
cac cam nhdn s€ tao ra mot phuong phap tlep can dén su phan tich tt hon. Thuong thi nhirng do6i thay
nho s& 1a nhitng phan can thlet ctia mot d6i thay 16n, va nhing thay d6i nho d6 bat ngudn tir sy phan
tich. Co khi ching ta ciing can dén mot su phan tich can than dé 1am cho nhirng nhan vién yéu con s6
(can bo tai chinh hay ky su) dé thay duoc van dé. _Tuy nhién, sy phan tich ¢ it nhat 3 gi¢i han. Thir
nhat, trong da s6 cac truong hop, ban s€ khong can phai c6 ‘chung mo1 nhan ra duge sy that to 1on
truéc mat. Ban khong can phai t6n nhiéu cong sitc moi ¢6 thé nhan thay rang cai chién luogc cii d6 1a
khong hiéu qua va chua co6 chién luge moi ndo dé thay thé. Ban khong can dén 50 trang béo cao mdi
thay dugc rang cong ty dang khong phat trién di san pham mdi, rang c¢é nhiéu yéu t6 khién cac ki su
khong thure hién dugc nhing viéc can lam. Ban ciing khong can phai tén ca ram gidy s liéu tai chinh
dé hiéu ra rang minh khong thé ding ngoai cudc choi thwong mai dién tu va rang budc dau tién don
gian la hay bat dau. Ciing nhur vay, khong can phai c6 mot nhom gém nhitng nha tim ly hoc de nghién
ctru vé Fred va doi ctia 6ng ta nham xac dinh 12 ho dang thit bai va phai duogc thay thé. Tuy c6 nhiéu
truong hop ngoai 18 — vi du nhu quyét dinh mua mot hé théng IT tri gia 100 triéu do la — nhung nhitng
su viéc chung nhu trén 1a thuc té.

Thir hai, cac cong cu phéan tich ¢ nhitng han ché ctia chiing trong thé

gidi day bién dong nhu ngay nay. Ching chi phat huy tac dung manh nhat khi cac gi6i han da duoc
xac dinh, cac gia dinh la toi thiéu va tuong lai da dugc du doan rd rang. Thir ba, nhirng két qua phan
tich tot it khi gay dugc dong lyc manh mé 1én nguoi khac. Chung co thé 1am thay d6i suy nghi ctia nhan
vién nhung c6 may khi ddy dugc ngudi ta ra khoi vo ¢ cua ho dé hanh dong theo mot cach hoan toan
m&i dau! Va dong luc khong phai 13 suy nghi ma 1a sy cam nhan. Chung ta that bai trong cong cudc
thay d6i khong phai vi thiéu hiéu biét, mat kiém soat, hay khong c6 cam xuc, mic du dudng nhu 1a thé.
Chiing ta that bai vi chua duogc trai qua nhitng qua trinh thay doi thanh cong. Sy thiéu kinh nghiém
thuong lam chang ta bi quan, lo lang hodc khong c6 du tur tin dé hanh dong. Két qua 1a ching ta khong
chi 1am viéc mdt cach thiéu hiéu  qua ma ching ta tham chi con khong chiu lam thir. Hay suy nghi ve y
nghia cua qua trinh nay trong bbi canh cua nhirng thay d6i nhanh chong, trong thoi dai ma ching ta
dang song v6i nhitng chuyén dich dang kinh ngac tir nén kinh té cong nghiép sang nén kinh té tri thurc.
Hay suy x¢ét ¥ nghia cua qua trinh nay vo1 cau hoi la bang cach ndo cac nha quan 1y, cc nha dao tao
quan ly va nhiéu ngudi khic nira ngay nay co thé tién hanh cac thay d6i & qui mé 1on. DBuong nhién s¢
c6 rat nhiéu kho khin, do d6 viéc thiéu phuong phap 1am viéc hay suy nghi bi quan thi déu chang c6
loi gi ca. Chang ta can tién budc nhanh hon nita vao tuong lai. Va cho du tinh hinh c¢6 dang t6t thi
cling khong c6 1y do gi lai khéng hoc cach 1am cho moi chuyén tt hon nita.
Néu xét dén chuyén rui ro, ching ta lai cang phai luén luén 1am that t6t.

Phuwong phap doc quyén sach nay https://thuviensach.vn



Cac cau chuyén trong quyen sach 1a rat quan trong, boi vi ching giup chi 10 cac van dé. Néu ban
chi xem ludt qua cac tom tat, doc doi chat cac doan wvan thi s¢ khong mang lai két qua cao. Néu ban
dang voi va mudn hoc that nhanh thi hiy doc 3 — 4 mau chuyén roi sau d6 xem tom tit & cudi chuong.
Ban ciing ¢6 thé chon doc bat ky cdu chuyén nao thiy c6 lién quan nhat voi truong hop minh. Ban ¢6
thé doc truyén “Nhirng doi gang tay trén ban phong hop” ¢ “Budc 17, r6i dén truyén “S¢€ khong di
chuyen mit bang!” trong “Budc 37, va chuyén “Trang bi lai cho Sép” ¢ “Budc 57. Bt luan doc sach
nhu thé nao, ban ctr ty nhién sao chep nhirng céu chuyén va gui cho cac dong nghi¢p cung doc. Nhirng
cau chuyén gan v6i thue t& nhu vay cang duoc trao d6i giira cac dong nghiép nhiéu bao nhiéu thi tinh
hinh s& cang tot hon by nhiéu. Trong quyén tap chi Fortune méi day, ngudi ta da trich dang cau noi
ctia Jack Welch: “Ban can néi vé su thay doi moi ltic trong ngy”. Nghe c6 vé cuc doan, nhung c6 khi
chinh sy cuc doan lai dua ban dén théng loi.

BUOC 1

https://thuviensach.vn



GIA TANG MUC PO CAP BACH

udc dau tién trong mot qua trinh thay doi thanh cong 13 phai bao dam c6 du sd ngudi nhan thic
dugc su cap bach phai thay doi, do 1a nhitng nhan vién san sang phat hién van dé va nhan dién céac co
hoi, san sang ti€p thém sinh lyc cho cac dong nghiép, san sang tao ra trao luu ki€u nhu “Nao, chung ta
hay cung tién I€n!”. Thi€u tinh cap bach thi sy thay doi v&1 quy mo 16n ¢ thé chi 1a mdt cude thao
dién dé day mot tang da khong 16 1€én mdt ngon nui cao strng sting.
Mot sw khéi dau toi té
C6 bao gio ban thiy mot sy thay d6i kiéu nhu trong cAu chuyén sau chura?

Sw dong y ciia Lanh dao

Chuyén cua Ted Watson

https://thuviensach.vn



Y

twong chung ¢ day — khong phai chi ding voi ching t61 — 1a cong viéc kinh doanh phai théng nhat
xuyén sudt tit ca cac don vi trong to chirc. Chung t6i muén co ciing mot phuong phap khi t1en hanh bt
ky hoat dong nao cho du nguoi quan ly 1am viéc ¢ Birmingham hay Buffalo. Ching tdi mudn cé cing
nhitng budc co ban dé mua mot cAy viét, mot cai may phéat dién, hodc mot cdy bua. Van dé 1a ap dung
cong nghé méi dé kiém soat dugc thu chi.

Ban diéu hanh cong ty d3 hop mot thang trude dé thao ludn vé nhirng thay d6i can thiét trong hé
théng phan mém tron goi ctia ching t6i. Trudc budi hop do, bao cdo vé cac mit duge va chua dugc
cua cac hé théng hién tai dugce guri td1 ban diéu hanh. Mot nhom nho da tap trung rat can than vao viée
phén tich tinh kinh té, nhat 1 xem xét k§ ludng cac chuong trinh phan mém hién tai cua ching toi. Tai
budi hop, ho trinh bay Iy 1& ciia minh: “VAn dé ctia ching ta 1a nhu thé nay. Cong nghé d cho chiing ta
mdt co hdi...” Cac biéu do, bang biéu, so dd tién trinh duogc giai thich r0 rang. Ddi ngili ban diéu hanh
lang nghe. C6 mot s6 cau hoi dugc dua ra tai budi hop. Pai loai nhu: “Viéc nay s€ mat bao 1au?”, “Cé
al khac da tumg st dung phan mém ndy chua?”, “Cong dung ciia phan mém t6t nhu thé nao?”. Tuy
nhién, hau nhu c6 rét it ban céi va thao luan. Nhiing cudc trao doi, cac cudc noi chuyén ngoai hanh
lang trudc khi cudc hop bat dau, su ung ho cua Tong Giam D¢ (CEO), va chinh dién bién trong cudc
hop, tit ca duong nhu di dua dén mot su nhét tri. Vi thé ching t6i bit tay vao trién khai chuong trinh.
Trong vong vai thang, con $6 nhirng cu di¢n thoai t61 nhan tir cac bd phan bat dau tang 1én vun vut. Ho
ndi: “Viéc ndy s& mit bao 1au? Trong cong viéc cta minh chung t6i khong thé...” , “Phan tich chi phi
— 101 nhuan trong don vi kinh doanh ctia ching t6i khong tot. Tai sao ching t6i...?”, “Tinh trang chia
r& sap khong thé chap nhan dugc ddi véi ching i tai vi nhitng nguoi ma 6ng dua vao nhém hd trg
thay d6i”. Toi da cb giai thich tinh hinh hinh cong viéc, nhung phai mat nhiéu ngiy trdi trén dién thoai
dé nghe tat ca nhitng diéu ndy. Vé co ban, mdi bd phan déu cé nhiéu ngudi mudn tiép tuc quan 1y hoat
dong cua ho theo cach ho da luon lam trude day. Ho sé€ chép nhan phén mém méi mién 1a phai khong
¢ su bat tién va that it thay doi, ngoai trr viéc giam chi phi ra. Ho mubn cac bao céo tai chinh cia
minh dGng v&i khuon miu va cam nhan trude ddy. Ho mudn tién hanh chuong trinh bao dudng theo
cach cua ho chir khong phai theo cach dang dugc dé nghi. Ho ndi rang qui trinh giai quyét khan cap
cua ho chi can diéu chinh chat it, hoic rang ho da tung qui dinh ¢6 du ndm chir ky dé phé duyét viéc
mua sam, va ho phai duy tri theo cach d6 dé cong viéc cua ho sudn s¢. Van dé ctr viy ma tlep tuc. Su
chi tim cuia t6i bi chéch hudng sang viéc giai quyét hang loat cac cu dién thoai, nhitng lo lang, va céac
van dé phat sinh.

Noi ngan gon, ching t61 bi don vao thé bi. Chung t6i phai dirng lai, quay
tr& vé va bat dau lai. Cong viéc lai trd nén gay go, loanh quanh mot 1an nita.

C6 bdn nhom hanh vi thudng chin dimg nhirng dot phat dong thay doi. Thir nhat 13 tinh tw mén, 1a
két qua cua su hiéu danh hodc tu cao. Thir hai 14 kiéu tu thu vao vé dc, tu bao vé than, mot loai chay
trén trong phong kin, 12 két qua cta ndi lo lang hodc hoang mang. Mot kiéu hanh vi nita 12 phan tng
“anh khong lay chuyén duoc 61 dau”, 1a két qua ctia sy gian dir. Cudi cung 1a thai do qua bi quan ma
luén dan dén sy chan chir. Cho du vi 1y do gi, cac hau qua déu twong ty nhau. Ngudi ta khong quan sat
ki cac dau hiéu dé nhiic nhich hai chin va bat dau chay. Thay vao do, ho kim ham hodc than phién néu
ngudi khac khoi xudng mot hoat dong mdi, dan toi no lyc thay d01 khong thé thyuc hién dugc hodc thue
hién khong hi¢u qua. Trong cau chuyén trén, cac yéu t6 ngdm nam phia sau sy tlep can dan dén hanh
dong thuc hién thay ddi cua nhom khi ban diéu hanh cong ty di dong y — tic 14 bon kiéu hanh vi trén
day va nhitng cam nhan dang sau cac hanh vi d6 déu khong co mit hodc khong dubP{iRiytasathith



dang. Do 1a nhitng gia dinh quan trong, va mdt khi dugc “duyét”, ching tré thanh nhirng sai 1am
nghiém trong. O cac bd phan trong cong ty trén van con nhiéu nguoi ty min — “Ching ta con nhiéu
thach thirc 1am, dong bo hoa quy trinh kinh doanh chwa dang dugc vu tién dau”. C6 ca nhitng ngudi lo
so — “Toi ¢ thé dam duong du 4n ndy va van lam tron ké hoach duoc khong?”. C6 ca nhing nguoi
gian dit — “Tai sao ho lai nhoi nhét cai thir “dong bd” vo nghia nay vao chd cua t61?”. Ciing c6 ca
ngudi bi quan — “Chung ta s& lang phi ca mot gia tai cho phdn mém ndy va nd s& khong bao gid hoat
dong tot”. Va ca su nhao bang — “Toi tu hoi cai gi giodi lira bip nio ban cho ching ta hé théng nay da
kiém chac duoc bao nhiéu tién hoa hong”. Tat ca nhitng diéu d6 chic chin s& khién cho cong cudc
thay d6i di vao ngd cut.

Mot sw khéi dau tot

Sau day la trudng hop thir hai ¢ cach tiép can khac han, dua vao nhirng gia
dinh hoan toan khac.

Cuon biing video ghi hinh mét ngwoi khach hang ndi gidn

Chuyén cua Tim Wallace

M 6t ti no, ti ding bita véi mgt khach hang lon cua ching toi dé cam on éng dy vé hop dong
ong da ky. Chung toi dang noi vé mot trong nhitng san pham chii chét cia cong ty thi ong ta cho
biét rang ho da phai thyc hién mot s6 swra doi trén san pham sau khi nhdn dwoc chuyén hang. Vi
day la dang san pham lam theo don ddt hang nén diéu doé thdt khé chdp nhan. Viée d6 lam éng ta
tén thém chi phi va thoi gian; dwong nhién la khong vui chut nao. Toi noi rang téi hét sirc xin 10i
va ching t6i sé cit mot nhom nguoi xu Iy van dé nay ngay lap tiec. Lot trdn an cia téi c6 vé khéng
gdy mét chit dn twong ndo cho di thit sw t6i dang rat chan thanh. Ong ta néi: “Ciing vdy thoi,
dau phai t6i chua tirng noi voi cac nhdn vién cua anh vé van dé trén, ‘nhung ho dau co chiu nghe”.
Ong gidi thich rang khi nhdn ra can c6 mét sé thay doi trén san pham va cdch ché tao san pham,
nguoi cua ching toi da dongy sé lam theo nhirng gi ong ay yeu cau. Tuy nhién, khi ong quay lai
chi trong vai tudn sau dé, van dé lai néi lén. Ong ta néi tiép: “Chiing t6i yéu cau thuc hién nhiing
diéu can dwoc chinh sira hét lan nay dén lan khdc va nguoi ma toi noi chuyén ciing da gat dau,
nhung xem ra anh ta chang chiu nghe.” Téi chot nghi 1 rdt cé thé chi mét sé it nguoi cia ching
16i dd dwoc nghe truee tiép tir nguoi dan ong nay, va tham chi co thé ho chira bao gio' thdy ong ay
thdt vong nhw nhitng gi 6ng biéu 16 t6i do. Vi I vay, toi hoi ong ta li¢u ngay hom sau toi co thé goi
dén ddy mot nhan vién voi mot mdy quay video de ghi hinh nhirng gi ong noi dwoc khong. Toi nho
chdc rang ong dy da tir chéi, nhung t6i nédi téi rat nghiém tic va rang téi nghi diéu do co thé givp
ich cho ca hai. Sau d6, ching téi tro chuyén thém mét lat, ban ludn thém mét chit vé hop dong da
ky giita hai bén. Hom sau, vai nguoi cua chung toi dén gap ong cung voi mdy quay video. Ho yéu
cau ong cir hoan toan thang than, ditng kim nén diéu gi cd. Ong ta hau nhwe dd lam nhie vdy. Ho
quay lién mét mach ba mwoi phiit khéng ngung mdy, va sau khi bién tdp lai mot chit, cuén bang
con muoi lam phut.
Tré vé nha may, ching t6i b tri khoang ndm muwoi ngudi trong phong hop.
Tivi dugc bat [én va trén man hinh 1a mot khach hang khong hai long.

Su phan tng rat dang kinh ngac. Hau hét ching t01 duong nhu sting so' that sy. Ho da khong danh
nhiéu thoi gian tiép xac véi cac khach hang va rat co the chua bao gio nghe nhitng v kién phan hoi
manh mé va tiéu cuc nhu vAy. T6i nghi chic chin mot sb nguoi s& tu hoi day co pHEF 1A ietsaidhe



hop ca bi¢t hay khong, nhu:ng mét ho van dan vao tivi. Di nhién, c6 mot s cho ring dng khach nay sai.
“Ong ta khong hiéu”, “Ong ta can duoc giai thich” , “Ly do tai sao ma ...”. Nhung ho ¢ trong nhom
thiéu s6. Sau budi trinh chleu, ching to1 thao luan vé cach khac phuc van de lam sao cho khach hang
duoc hai 1ong. Moi ngudi bat dau dua ra nhirng v kién. Nhu ban c6 thé hinh dung, mdt vai ¥ kién thi
khéng thyc té 1lam. Tuy nhién, d6 1a mot cudc thao luan dang gia. Chung toi da cho chiéu cudn bing d6
trudc khoang 400 nhan vién. Mot 1an nita, nhom thiéu s6 lai bién minh. Nhung van c6 rat nhiéu nguoi
ndi rang: “Ching ta phai 1am gi d6 cho chuyén ndy. Ching ta phai 1am cai gi d6”. T6i nghi thim chi
nhirng ngudi khéng dimg vé bén ndo sau ddy ciing da sin sang lang nghe bat ky khach hang nio ma
chiing t61 moi dén nha may. Chung t6i dd ghi thém bang hinh video. Viéc d6 gan nhu khong tén kém gi
ca. Tuy nhién, viéc 1am nay khong c6 nghia 1a s& giai quyét duoc tit ca nhitng van dé cta ching toi,
nhung né da gitp thdo bé dan hang rao chin khong thé coi thuong dé cai tién. Ching t6i da mua lai
nha may nay tor mot cong ty. Cong ty d6 da timg dung dau linh vuc ndy trong nganh cong nghiép subt
mot thot gian dai. Cac nhan vién nghi rang ho da c6 tat ca cac cau tra 10i. Ho déu 1a nhiing chuyén gia,
nhirng nguo1 thg lanh nghé. Ho co thé lam duoc moi thir nhung chua bao gio tap trung cha y dén khach
hang, Rét c6 thé ho di nodi rang: “Roi 161, dugc rdi, biy gid tranh ra cho t6i 1am, viéc nay toi biét rd
1im con anh thi chang hiéu gi dau. Pay la chuyén mén cua t61, anh gay phién phirc qua”. Véi thai do
d6, rat kho dé thay d6i va lam thoa man nhu cau khach hang mot cach tot hon.

X6a bo thai do khong quan tam 1a thach thirc chil yéu trong budc 1.

Nhitng gi d3 xdy ra dé dan téi cau chuyén trén va chuyén “Su dong ¥ ctia Linh dao” ¢ nhiéu diém
chung. Ca hai t6 chtrc di trai qua mot s6 thanh cong déng ké sudt nhiéu nim. Ca hai phai d6i mit vai
nhiéu canh tranh va ap luc chi phi hon. Ca hai déu can thay d6i dé duong dau véi nhitng thach thirc
cﬁa thé ky hai muoi mbt. Nhung nhu ban da thay, hai cau chuyén cung that khac biét. Trong “Su déng
¥, myc tiéu chi yéu 12 nhim vao viéc lam cho ban diéu hanh chap thuan, va phuong phap cha yéu la
phén tich dé tac dong lén y nghi. Trong “Bang Video”, tiéu chi 12 nhim vao viéc chua nhin ra su cap
bach phai thay d6i ctia nhirng nhan vién nha may (va ciing c6 thé ca ban diéu hanh). Phuong phap duoc
str dung 14 cho xem bang video dé tac dong 1én cam nhan ctia ho. Cudn bang video dd mang lai cho
nguoi ta:
nhirng thong tin rat rd rang, dé nhan thay (kh@ng phai nhirng dir liéu mo
ho kiéu nhu *7,2% khach hang cua chung ta...”)
mot thong diép gay an tuong sau sic (khong phal mdt bai dién vin dong
dai vé viéc dinh huong khach hang)
mot van dé thuc té nhin tir quan diém cua khach hang (khong phai “y kién”

ctia mot giam ddc) mot thong tin tac dong manh 1én cam xac ( “Cai gi?”, “Vay sao!” ) nhitng xtic
cam c6 ¢ dai da s6 nhan vién (khong phai chi ¢6 & ban 1anh
dao)

mot co hoi dé giam bdt sy tu cao cua ho ma khong can phai c6 su de doa hay su noi gian cua
ngudi quan 1y (khong cé cac cau ndi kiéu nhu “Céc anh 1a nhitng thing ngbc!”)

Cudn biing Video ghi hinh khach hang néi gidn

Thay

Nhan vién xem bang video ghi hinh mot khach hang rat quan trong dang ndi gian. Ngudi mang trinh
chiéu cuén bang nay cho cac nhan vién 1a mot can bo rat cé uy tin, va ong ta khong phan tng theo cach
gian dir (khong phai kiéu “Céc anh con dimg dyc ra d6 khi xem diéu ndy sao!”)
Cam nhan https://thuviensach.vn



Hau hét cac nhan vién déu strng sét. Mot so tré nén lo s hodic buc tirc. Nhiéu ngudi cam thay long
tir cao ctia ho bi ha thip va cam gidc vé su birc bach phai thay d6i dang 1én bén trong ho — “Chuing ta
phai 1am diéu gi d6.”

Thay doi

Vai nguoi bat dau hanh dong theo thé phong thi va bam lay hién trang. Nhiéu nguoi bat dau ruc
rich (khéng dut khoat) tim hiéu van dé, lang nghe khach hang, lang nghe ban diéu hanh ban thio vé nhu
cau thay doi. Trong mot to chirc gdm “nhitng nguoi lanh nghd” ma ho nghi minh 13 nhitng chuyén gia
va chi c¢6 ho moi biét diéu gi 1a dung, thi phuong phap trén 13 cach co tac dong thuc day sy thay doi
rat 16n d6i v6i hanh vi ctia ho. Két qua 1a chii nghia bi quan, ndi so hdi va sy tirc gian da khong xut
hién & cac nhan vién, trong khi tinh cép bach can thay ddi lai that su trdi day, va tao diéu kién t6t cho
nhitng nd luc thay doi tiép theo. Piéu then chét 1a bang ghi hinh — rat ¢ thé ¢ chat luong trung binh
va dugc quay voi trang thiét bi khong dat tién — nhung d6 khong phai 13 yéu to quyét dinh. Piém quyét
dinh ¢ day chinh la sy tin nhiém ctua mot khach hang thuc su va nhiing gop y chan that cua 6ng ta.
“Phan hoi tir khach hang” c6 thé duoc ghi chép day du trong hai trang gidy, nhung bang ghi hinh lai
iy tac dong manh hon vi nd thuyét phuc hon nhiéu. Hinh anh video tac dong tot hon 1én b nao chung
ta, nhirng siéu vi mach qua hang ngan nam tién hoa 1am cho con nguoi ¢ thé tiép thu mot cach dic biét
sdu sic d6i vO1 nhing gi chung ta nhin thay, va dong thoi la nhu’ng gi ching ta c6 thé nghe va cham
phai. Poi mat thu nhan mot khéi lugng thong tin khong 16 mdi gidy. Néu ban khong tin, hiy so sanh
nhitng gi ban tiép nhian duoc qua mot tap tin video trong mot phut & may vi tinh so véi mot van ban ma
ban ¢6 thé doc duoc trong cing thoi gian d6. Thong tin truyén qua thi gidc khong bi gat bo tai nhitng
bd vi xtr 1y trude khi truyén dén nio ma né nhanh chong di sau hon. Video dugc trinh chiéu trong boi
canh rat trat tu. Khong c6 tiéng la hét nao nhu kiéu “Néu ching ta khong stra céi nay, cong ty sé di
vao dudng ham t6i tim”, “Ai chiu trach nhiém vé tinh trang 16n xon nay?” hoac “Pay la nhing gi
ching ta phai 1am va cac anh s& 1am né bat dau tir ngdy mai.” Vi vay, ndi so hdi va su gian dit khong
leo thang. Tac dong ctia budi trinh chiéu c6 thé da that sy 1am giam bdt ca hai diéu nay. Trong “Su
d6ng ¥ cuia 1anh dao”, cach thirc tiép can yéu cau d6i méi nhiéu kha ning 1am ting sy phan nd do viéc
ap dat du an xudng cac trudng bd phan. N6 rat c¢6 thé lam phat sinh lo ling ddi véi nhitng ¢4 nhan
khong hiéu vé tinh hiéu qua ctia cong nghé mdi me, phtrc tap d6. Tat nhién, phuong phap d6 kho co tac
dung lam giam nhirng cam nhan gay ra hanh vi ty mén. NO cting chang giup ich duoc gi dé lam gia tang
tinh cap bach phai thay d6i ca. Viéc tao ra mot tinh hubng va nhan duoc su phé chuan ctia ban diéu
hanh cao nhat vén di r6 rang khong phai la diéu xau. Khi chung ta thuc hién nhitng hanh dong trén, vao
luc bat dau nhitng nd luc dé thay doi, thi d6 1a mot phan cuia nhitng hoat dong 16n nham lam giam di
cac cam nhan pha hoai tinh cap bach. Dit liéu va cic y tudng tat nhién khong phai 1a khong hiru ich.
Nhung khi ban st dung ching dé khoi dau cho mot qua trinh thay doi voi quy mé 16n thi chi nén ding
vao muc dich bo tro cho mot phuong phap khac co tic dong manh hon — mot phuong phap co co sé 1a
vi¢c gitp cho cac nhan vién nhin théy su that, cam nhan dugc can phai c6 mét su thay ddi, va sau do
1a can hanh dong cap bach hon.

Truéc tién hiy xdy dung mot “Tam Nhin” thay doi

Mot Iy do ma nguoi ta bat ddu qua trinh thay d6i bang viéc xay dung va trinh bay mot dé xuit moi
13 bai vi ho muén 1am rd dinh hudng sip tdi. Lam sao ban co thé 1én duong néu khong biét s& di vé
dau? Khong c6 phuong hudng lic khai su, sé ra sao néu cong cudc thay doi sé ¢ nguy co di vao con
duong sai 1am? Do d6, nguoi ta bat dau su thay doi bang viéc xdy dung mot tim nhin. Hay dinh hudéng
tAm nhin rdi bién nd thanh hién thuc. Rat dé dang tim thdy nhitng truong hop thanh &8/ Y IEBIHE 1



da c6 dugc sy hién dién ctia mot nha 1anh dao v&i thm nhin cu thé, hodic mot vi 1anh dao c6 kha ning
két hop t6t voi nhitng ngudi khac dé xay dung nén mot tim nhin rd rang. Sau ddy 1a mot thi du veé
nhirng gi co thé xay ra khi ban bat dau vai viée tao nén mot tAm nhin. Cac khing hoang ngén han s€ tao
ra nhitng dic diém riéng biét khic nhau, nhung tat ca déu c6 mot dang dap sé chung, bat chap bdi canh
1a nhu thé nao.

Khi ca sau dang can got chan ban

Chuyén cua Nick Pearce
C hiing t6i can thay déi triét dé té chirc néu muon cé mot vi thé xitng dang trong tiong lai. Vi
cong ty co nhitng van dé rdt dé nhdn thay, nhitng kho khan gan nhuw khing hoang, nén toi cho rang
khéng can phai. mat nhiéu thoi gian dé lam moi nguoi chii y dén vin dé. Do do, téi danh tron 2 -3
thang dau dé co gang tao diéu kién cho mét cude thao ludn trong ban diéu hanh dién ra thudn loi.
Chung toi da ban lugn vé toan canh. Nhitng vd'n dé thay doi then chot la gi? Mot tam nhin ding c6
thé la nhu the nao? Téi da lam viéc hét sirc vdt vd vi cong viéc nay. That kho tap hop du nhwng
thanh vién cdp cao dé cing thao ludn. Téi phdi tim kiém ho nhiéu lan de bao dam ho sé dén dir cdc
buoi hop, ngay ca sau khi da goi di¢n thoai cho ho dé “xdc nhdn” rang cudc hop chac chan sé
dwoc tién hanh. Neu biét dwoe c6 ai d6 sé khéng dén buéi hop thi toi tim cdch co gang thay doz y
kién cua ho. Va réi ngay cd sau khi “nhém” dwoc ho vao phong, van cé nguoi chdc chan néi rang:
“Rat tiéc, nhung téi c¢6 mét cudc hen quan trong trong mot gio nita, vi vdy téi phdi rut lui khoi
phién hop nay sém”. Téi khéng lam dwoc gi hon vi téi khéng phdi cdp trén ciia ho. Khéng ¢é sue
nhiét tinh, ciing khéng c6 sw tham dw day di, két qua cuéi ciing da khéng tot. Ching téi da xoay so
dé dwa ra mét vién canh véi that nhiéu chon lva trén gid'y to. Nhung no chi la mot bai tdp trén
gidy. Sw chii y ciia ban diéu hanh la & noi khéc. Téi da cho ban than diém 10 trén 10 vi cdc né liec,
va diém 0 trén 10 cho nhitng két qud. Sudt thoi gian do, téi da khéng nhdn ra rang nhitng van dé
ngafn han cua chung toi qua thdat qua do sé. Co nhiéu hop déng méi can dwoc thuong luong va
théng suét. Cé nhitng ké hoach bao duong va ké hoach hoat déng can dwoc hoach dinh dang sit
dung nhitng nha cung cdp va nhitng nguon ngdn sdach khdac nhau. Co nhitng h¢ thong méi ma nhdn
vién can phdi bat dau lam viéc véi ching, néu khong ching toi sé khong len dwoc ké hoach kinh
doanh mét cach hiéu qua. Co lic ching téi 1én ké hoach chi trude ba tuan trong khi théng thiong,
né can dwoc thuc hién trudc vai thang. Khi ban gom tat ca moi viéc lai véi nhau thi méi that la
khung khiép. Néu ban gdnh vdc nhiéu trach nhiém I6n, t6i dam chdc ban sé cam thdy nh thé dang
ngoi trén mot dong lira vdy. Vi vdy, téi chuyén doi ‘toan b su tap trung. Thay vi noi rang “Chiing
ta hay si dung tron ngay thir Sau dé xdy dung tam nhin” thi t6i néi véi ho “Chwong trinh bdo
duéng cia ching ta dang that bai hoan toan, phdi lam diéu gi d6 di théi”. Cdch lam nay nhdn
dwoc si chil ¥ cia ddi ngii cdp cao, va tinh hinh bdt dau thay doi. Sau dé, trong khi gidi quyét khé
khan, ching toi da lam ddy lén mot cugc thao lugn vé nhiing gi can phdi thyc hién trong tuong lai
dé tranh nhitng van dé da vdp phdi. Do dé, trong khi quyét dinh phdi tiéu tién vao ddu de gidi
quyét si cé va gidi quyet ngay trong hién tai thi chung t0i cing da thao lugn mot chut vé hoach
dinh chwong trinh dau tw trong twong lai. Diéu nay givip xdy ding nen mong cho viéc mong muon
tién téi nhitng vén de thiee sw quan trong. Moi quan tdm va tinh cdp bach doi véi nhitng sw doi
thay quan trong troi day. Lé ra chung toi nén lam nhiéu hon theo cach nay ngay tw lic khoi su.
Bdy gio, téi tin tuéng rang ban khéng thé, va khéng nén, lo nght vé tam nhin va su thay doi dai
han khi céng ty dang trén bo viee sup do. Khi ban tdn tam giip sép xdy dung lai té chirc, va nhdn
thdy nhitng suw thay doi dang dién ra quanh minh ciing nhir tinh trong dai cia st EFENeEN @6,



thi ban sé muon tiép tuc voi thir thach d6. Cho di cé thay ré quy mé ciia sy khiing hodng trudc mdt
thi ban van muén loi dung sw khé khan do chi dé nhdn dwoc s quan tam cia nhitng nguoi khdc,

réi sau d6 chuyén huéng chii y sang tam nhin. Trong truong hop cua chiing toi, diéu nay da khong
hiéu qua trong viéc tgo cho moi nguoi long mong muon giai quyet nhitng kho khan lon hon, khong
hiéu qua chit nao. Khi cd sau dang cdn got chdn ban, ban can xir Iy con cd sau. It nhat ¢ mét
chirng muec nao dé, téi nghi ban phdi dwa van dé khé khén vao tam kiém sodt. Ban phdi tdp trung
vdo viéc ddp tdt nhitng ngon lira I6n va kiém sodt bat cir thir gi ¢é thé nhanh chong lam biing chdy
lai ngon lira d6. Bang khéng, sé khéng c6 co hoi nao cho nhitng thay déi quan trong hon, va —
trong truwong hop t¢ hon — ban sé vuong vao nhiéu rdc réi dén noi khéng bao gio' cé khd néing xdy
dung duoc mot t6 chirc manh. Mot vi Tong Giam déc (CEO), khong phai cua cong ty chung toi, co
lan da tiép quan mot c¢éng cudc kinh doanh com céi va tuyén bé: “Diéu chiing ta cdn bay gio la
mét tam nhin”. Liic d6 t6i khéng hiéu quan diém ciia 6ng ta. Bay gio thi toi da ro. Ong Tong Giam
d6c d6 co 18 1a Lou Gerstner sau khi tiép quan IBM. Vao thoi diém do6, nhiéu nguoi khong hiéu quan
dlem ctia 6ng. Nhirng gi IBM can, ctng nhu trong cau chuyén trén, 1a trudce hét phai ctru chita sy cb,

roi sau d6 mdi tao ra mdt tinh thé cap bach cho nhitng nhiém vu quan trong hon. Liic ndy chua nén dua
ra tam nhin voi — khong can qua nhanh nhu vay. Gerstner c6 thé da hinh dung mot tim nhin trong dau
ong. Nhung d6 khong phai 1a thach thire chii yéu vao luc ay, va ong da khong danh thoi gian dé nghi vé
diéu d6. Mot van dé 1on hon 13 nguoi ta luon mudn “dét chay giai doan”. Ai cling tim cach lam nhur
vay, dac biét 1a nhay thang 1én bude 3, bude tam nhin. Ho tim cach vugt rao ca trong nhitng hoan canh
¢ cac khung hoang ngin han, giéng nhu trong chuyén “Ca sau”, 1an trong nhiing tinh thé hoan toan
khong c6 sy khiing hoang nao. Nguo1i ta hay bo qua giai doan va nhay thang dén budc “tam nhin”, hodc
tham chi dén budc * ‘xay dung chién lugc”, vi xem ra diéu d6 rat co logic. RS rang, ban khong thé co
su thay d6i hop 1y néu khong co phuong hu’ong dung dan. Vi vay, ban phai xac dinh huong di trudc,

sau do mo1 thure hién y dinh vo1 sy hd tro ctia mot so 1y thuyet quan 1y su thay d6i”. Van dé véi kiéu
16-gic trén 1a nhitng tim nhin thay d6i ding dén va cac chién luoc hiéu qua cang luc cang kho tao ra.
Thi trudng phtic tap va sy bién dong ngay cang tang. Tham chi nhiing van dé dat ra vo1 mot cong ty
nho hay mot b phén trong mot t6 chirc 16n ciing c6 thé 1a rat phire tap. Y tudng vé mot nguoi hung co
thé giai quyét tat ca cac van dé cang lac cang trd nén khong thé. Can phai c6 mot doi ngli gom nhirng
nguoi thich hop, co quyét tim cao va kha ning sat canh lam viéc t6t. Viéc tao ra doi ngii d6 (budc 2)
phai xay ra trudc khi ban hoan thién tAim nhin (budce 3). Chon nhitng nguoi thich hgp va tao cho ho
mot long quyét tim hop strc v&i nhau dé giai quyét van dé s& khong hé kho khan nho sy y thire vé tinh
cap bach thay d6i (budc 1). Co6 mot ngoai 18. Néu tinh cip bach ¢ dinh cao rdi va doi ngi thich hop
da san sang trong vi tri, vay thi, theo mdt nghia nao do, budc 1 trong qua trinh thay d01 chinh la tAm
nhin. Tuy nhién, thudng nhirng nguoi khéi XlIO’Ilg thay doi hay danh gia sai tinh khan cap can cho mot
su thay 601 trén quy mo 1on. Ho thuong noi: “Ching toi biét can phai c6 mot su’ thay doi 16n va moi
ngudi di san sang”. ‘Nhung “khong can tat ca moi nguoi, ma chi can du nguol”. Hay tro chuyén voi
nhirng nguoi trong t6 chirc do, ké ca ~nhiing nguoi dugc chon de tao ra tam nhin, va ban s& thiy rang
nhleu ngudi dang nghi dd co qua nhiéu su thay d6i r6i. Mot s6 nguoi tin rang chi thém vai bién phap
ngan han nita ciing s& khic phuc dugc van dé, nhirng nguoi khac noi ho qua ban dé ganh vac thém
nhirng thach thirc, va cting c6 nhirng ca nhan nghi rang nhimmg gi ho dang lam la on rdi, xin cam on.
Nhirng nguoi chu treong “tam nhin can di trugc” doi khi cling danh gia sai vé su san sang ctia doi ngi
dan dat su thay doi. Ho khong thdy rang nhém d6 lam viéc rat gioi nhung trong qua khtr chir khong
phai cho tuong lai, hodc rang nhom dé khong c6 kha niang phdi hop tot dé dan duong cho mot su thay
d6i quan trong.

Xin nhé: Néu tinh cap bach da di manh va mot doi ngii giéi di san sang thi https://thuviensach.vn



buéc 1 o thé 1a “tAm nhin”. Nhung liéu c6 bao nhiéu trudng hop dugc nhu thé?

Sw khiing hoang va ndi s¢ hii

Cau chuyén “Ca sau” & trén chi ra mot bai hoc quan trong khac: bai hoc vé
su khing hoang va ndi so hai.

Boi vi 1am thay doi ca mot cong ty 1a rat kho khin nén c6 thé ban s& nghi rang can phai c6 mot
cugc khung hoang, c6 ap luc tir bén ngoai hodc sy thoi thic tir trong nd1 bo. Dung co thuyet phuc nhan
vién nita ma hiy day ho vao lira. Tuy nhién, c6 vai diém can xét dén & day Ban c¢6 thé 1y luan rang
trong cau chuyén “Cudn bing video quay mot ngudi khach hang néi gian”, nguoi ta d tao ra mot kiéu
khing hoang nho. Nhung thong thuong, khi dé cap dén khing hoang, chiing ta ¢6 ¥ noi “Khan dai dang
chay” va diéu d6 1am ngudi ta phai nhay khoi vi tri an nhan ctia ho. “Khan dai dang chay” ¢6 thé c6
tac dung nhung n6 cling tao ra mot noi s¢ hai chdn dirng moi hanh dong. D61 khi chung ta nghi rang so
hai 1a mot diéu t6t, no khién nguoi ta bot tur man. Co the dung. Nhung trong su thay d6i quy mo 1on,
néu ndi s¢ khong chuyén bién duge thanh sy cip bach can thiét voi mot tbe do hop 1y thi n6 co thé tro
thanh mot ganh nang dang ké chtr khong phai 1a dong luc. Khi ¢6 qué nhiéu so hai, mot s6 ngudi s& tro
nén lo lang va khong thé tap trung lam gi khac, nhu trong chuyén “Ca sau”. Mot s6 thi di tim nhan vién

curu hoa, dap tat dam chay, ro1 sau do, leo trd lai 1€n khan dai; s6 khac thi so chét cung, lan trén hodc
tr& nén chi lo cho ban than. Nguoi ta ¢6 thé bat dau nghi: “Ai mudn lo cho cong ty thi lo. Toi khong
mudn chét”. Pay 1a mot diém rat quan trong. Noi s ¢6 thé 1am nay sinh hanh dong. N6 ¢6 thé pha tung
mdt birc tudng bé tong. Nhung ching ta chua hé thiy nhitng bién doi to 16n dugce bat ngudn tir ndi so
va duoc duy tri boi ndi so. Tinh cap bach duy tri su thay d6i. Khi ching ta that vong va buc tirc trudce
mot nhom ngudi, dung “su s¢ hai” c6 vé 1a mot ¥ tudng tuyét voi. Nhung n6 dudong nhu khong bao gio
dan ban mot cach thanh cong xuyén sudt tir budc 2 dén bude 8, boi vi rét cude thi con ngudi van co
ban ning bao vé minh chdng lai su thay doi to chire. Khi ¢6 50 hodc 50.000 ngudi xem ban ning tur
bao vé minh nhu 1a muc tiéu sb mot ctia ho thi diéu gi s& xay ra khi ban c6 xay dung mot doi ngi dan
duong c6 thé chiu phéi hop nhoém véi nhau? Piéu gi sé xay ra khi ban yéu cau cac bo phan phdi hop
cac hoat dong cua ho theo mot cach mo1? Piéu gi s& xdy ra néu Fred chi ¢ thé 1am nhiém vy riéng cta
minh trong khi Helen lai cong hién nhitng hy sinh phia sau hiu trudng?

Nhung to6i chi Ia m§t ngwdoi binh thwong

Doi khi chiing ta hiéu duge mot cach rat sdu sic ¥ nghia ctia ndi so hii, su gian di, tinh tur man, su
cap bach va khung hoang; song diéu do khong glup duogc gi cho viéc khdi dong mot nd luc thay d6i
bo1 vi chung ta cam thy khong du quyen luc. “Toi khong phai 1a ong chi. T6i c6 thé lam gi dé ép
duoc moi nguot day?”. Nhan vién co thé nghi nhu vy, cac trudng phong co thé nghi nhu vay, ong pho
chu tich (that day) clng co thé nghi nhur vay. Cam giac “to6i khong du quyén hanh” c¢6 thé rat manh, rat
dé 1am ngudi ta yéu dudi va nan long.

Trong mot s6 truong hop, nhing €p bude va viee thiéu quyén luc 1a khong tranh khoi. Tuy nhién,
van c6 kha ning xay ra thay d6i. Sau day 1a mdt cau chuyén tiéu biéu vé budc 1. Ban sé& thiy rang
nhitng ngudi dong vai trd then chét co thé & rat xa 6ng Tong Giam ddc.

Chuyén cua Jon Stegner

C hung toi gap van dé véi toan bé qua trinh mua hang. T6i tin rang rdt nhiéu tién dang bi ldng

phi, va sé tiép tuc bi lang phi trong twong lai, va rang ching téi tham chi khoﬁgtp@i/éwmaﬂm@u



tién dang bi ném qua cira s6. Téi nghi cong ty co thé giam bt chi phi mua sam, khéng phdi véi con
s6 2% ma bang mot trinh tw nao do dé c6 con s6 1 ti dé la trong nam nam toi. Mot su thay doi 16n
dong nghia véi viéc cdi tién qud trinh mua hang. Tuy nhien, diéu nay sé khong thé thuc hién dwoc
trir khi ¢6 nhiéu nguor, nhdt la trong Ban qudn tri cao cap, nhdn thdy co hoi ma da phan ho da
khong thdy, va vi thé da khong co gi dwoc cai thi¢n ca. Pé xdc dinh dwoc tam quan trong ciia van
de trén, t6i dd yéu cau mét trong nhitng sinh vién hoc he cua minh thwc hién mot nghién ciru nho
vé viéc chiing t6i tra bao nhiéu tién cho nhitng logi gang tay khdc nhau dwoc siv dung trong cdc
nha may, va bao nhiéu loai gang tay da dwoc mua. Toi da chon mot mon hang kha thong dung, mot
thir ma tat ca cdc nha mdy deu sir dung va tdt cd chiing ta rat dé hinh dung. Sau khi hoan thanh dé
dn, ¢ sinh vién bdo cdo rang cdc nha mdy chung toi dang mua 424 loai gang tay khac nhau. Boén
tram hai mwoi bon! Méi nha mdy lai c6 nguon cung cdp riéng va gia ca duwoc thuong lwong riéng.
Ciing mét loai gang tay c¢é thé dwoc mua véi gia 5 dé la tai nha may nay va 17 dé la o nha may
kia. Nam do la hay tham chi muoi bay do la co thé dwong nhw khéong phai la mot SO tién I6n,
nhing ching toi mua rat nhiéu gang tay, va ddy chi la mot thi du trong vin dé mua sam ciia cong
ty. Khi téi kiém tra nhitng gi c¢é dy da phat hi¢n, toi tham chi khong thé tin la no ¢ dén the.

Cb sinh vién con thu thap tirg miu ging tay thudc 424 loai d6. C6 dinh gia tién 1én ting chiéc va
tén nha may ma n6 dugc su dung. Sau do, 6 phan loai ra tung bao theo bd phén trong cong ty va theo
cac kiéu gang tay. Mot ngay no, ching to1 tap trung tit ca cAc ging tay lai va dat ching trong phong
hop, sau d6 moi tat ca cac truong b phan dén. Nhiing gi ho thay 1a mot chiéc ban 16n dat tién, thuong
sach s& hoic c6 mot it gidy to, nhung bay gio dugce chit cao mot dong ging tay. Moi nguoi trd mat
nhin d6ng hang duoc trung bay mot lic. Sau do, ho hoi diéu gi d6 dai thé nhu 13 “Chung ta dd mua tat
ca cac loai ging tay ndy sao?” —A, nhu cac anh thdy déy, chinh xac 1a nhu vay —“That vay ha?” —Phai,
dung vay. Sau d6 ho rao budc quanh ban. To1 nght, hau hét ho dang tim loai gang tay ma nha may minh
dang su dung. Ho cting da thay gia tién. Ho nhin that k§ hai chiéc ging tay ma ching xem ra giong hét
nhau, nhung mdt chiéc duoc ghi 3,22 d6 la, con chiéc kia 10,55d0 la.

Déi v6i nhitng ngudi ndy, khong c6 bat ctr didu gi dé noi 1a mot chuyén
hiém khi xay ra. Nhung hém do, ho chi ding ha héc mi¢ng.
Cudc trinh dlen trén nhanh chdng tao ra tiéng vang. Cac doi gang tay tr6 thanh mot phan cua

“chuyén luu dién’ . Chung di t61 moi b phén, t61 cac nha may, rat nhiéu ngudi di c6 dip thiy tin mat
ni gang tay. Cudc biéu dién luu dong trén d3 tac dong dén moi nhan vién trong cong ty va cho ho mot
cam nhan: “Piéu nay qua that t0i t8.” Bang mot nghién ctru khac sau hon, mot 1an nita duoc thyc hién
nhanh chéng va it ton kém béi mot trong nhirng sinh vién ciia chung t6i, chung t6i da biét dugc mot vai
diéu ma mot s6 ddi thu canh tranh cta chung t61 dang lam. “Chuan muc dé canh tranh” duoc bd sung
vao cudc luu dién. Két qua 1a ching t6i dugce giao quyén thuc hién sy thay d6i. Ngudi ta ndi rang:
“Chung ta phai hanh dong ngay bay gid™. Di nhién ching toi dd lam viéc d6 va tiét kiém mot s tién
16n ma ¢6 thé da duoc sir dung cho nhiéu muc dich hitu ich hon.
Cho t&i bay gid, cac nhan vién van con khdo nhau vé cau chuyén ging tay.
That dé hiéu tai sao ho 1am dugc nhu vay.

Nhitng vai dién chu chét trong cau chuyén “Ging tay” trén khong phai 13 nhirng 6ng chu. Mot vai
quan trong tham dy trong d6 chi la mot sinh vién 16p he. Song nhiing nha quan ly khong-cao- cap nay
da gitp phat dong mot nd luc dé thay doi triét dé qua trinh mua sam trong cong ty va tiét kiém hang
tram tri¢u d6 la. Phuong phap ctia ho tuong tu nhu phuong phép trong cau chuyén “Bang video”. Hay
khoi day nhirng cam xtic manh mé bang nhitng minh chirng cu thé va dé nhan thay chtr khong phai chi
bang nhitng 1y 1& hip dan. Hay str dung nhitng gi nhin thiy duoc, khong phai chi dung dén 101 néi va
nhitng con s6. Hay trinh bay thit an twong, nhung phai dua vao cac su kién co thuc vitkhongimang tinh



guong ép. Két qua 1a — day 1a diém then chdt — nhitng cdm nhan ctia nhan vién bi x4o dong va thay doi,
tuy nhién lai khong hé c6 sy phat sinh cam gidc nhu “minh sap ti€u r61” hoac mot sy phan doi gian di.
Thay vao do6, y thirc vé tinh cap bach dugc gia tang va nhiing n6 lyc thay d61 dugce khoi day.

[t ton kém va dé dang

Ca hai cau chuyén “Gang tay” va “Bing video” chirmg minh mot diéu quan trong khac. Su chudn bi
dé thay doi cong ty trén quy md 16n khong doi hoi sb tién mot triéu do la va thoi gian sau thang. Nhidu
thay ddi co thé duogc thuc hién nhanh chong va it t6n kém. Sau day 1a cau chuyén thir ba vé viéc thuc
hién budc 1 mot cach don gian va it chi phi. Trong truong hop nay, thay vi video va gang tay, chung ta
s& thdy nhitng birc chan dung.

Phong trién lim chin dung Tong giam doc (CEO)

Chuyén ctia Ron Marshall

K hi di vao toa tru so chinh cua cong ty ching t6i, ban se gap mot nit tiép tan ngay phia trugc
mat, bén trai co ta la khu vuc ngoéi cho nho nhé véi nhitng chiéc ghé va mét ban ca phé co san
nhitng cuon tap chi dé phuc vu cho khdch trong khi cho doi. Doi dién thang voi khu ngéi cho cé
khoang muwoi birc chdn dung cua nhitng vi Tong Giam déc (CEO) tién nhiém véi nét mat nghiém
nghi. D6 1a noi giao nhau giita phong trién lam my thudt thu nhé va phong the. Méi lan vao toa
nha, ban déu phdi di qua nhitng bitc tranh nay. Khi roi khéi tru sé, ban ciing phdi di qua nhitng
birc tranh d6. Chiing téi ¢6 day di hinh anh cdc vi CEO ciia céng ty ké tir nam 1885. Nhitng chdn
dung son dau trang trong ghi nhdn céng lao cia cic CEO va qud khir vé vang ciia céng ty. Cac
birc tranh di & d6 nhiéu nam, nhin moi ngwoi dén va di véi dnh mdt nghiém khdc nhung rdt nhan
tir. Phong trién lam dwoc xay dung nham t6 long ton kinh nhitng nguoi tai giéi va dé cho thcfy lich
sw lién tuc cua cong ty. Nhung do cing la dé nhin lai mét thoi ky tét dep ma khi nght dén, né cé
thé khién ban phdi hé then. P6 sé la biéu tiwong ciia sw thanh céng to [on vao thoi diém ma chiing
ta khong dat dwoc muc thanh cong nhu vay. No thé hién sw ghi nho vé tam quan trong cua CEO
(va, mot cdach té nhi, cho thdy sy kém quan trong ciia nhitng ai khéng phdi CEO). N6 dm chi
nghia “ching téi (nhitng CEO) rat khdc véi ho (nhitng ngwoi khdc)”. Va vé phwong dién nao day,
dé thdt sw la mot dién tho. Lan duy nhdt khdc ma téi tung thcfy mot cdi gi do tuwong tw nhuw thé la
khi téi lam & Woolworth. Va Woolworth khéng phdi la mét mé hinh kinh doanh thich hop cho thé
ky hai mwoi mét. Hai nguoi trong ban diéu hanh cia chiing téi héi: “Nay, khi nao ho sé treo hinh
ciia anh 1én?”. T6i dap “Khéng bao gio”. Khéng ldu sau cudc ndi chuyén do, téi cho ngueoi doi tat
cd chan dung cua cdac vi CEO di. Toi chi mang chung di khoi, nhung trong mot cong ty lau doi nhu
ciia chiing téi, d6 la mét cii séc. Hanh dong don gian nho nhé dé dwoc lan truyén di nhanh hon bat
ky bai dién van ndo téi da tirng doc.

Chung t61 ¢c6 thé khong treo gi nita, co thé treo nhitng loai hinh ngh¢ thuat

khéc, hodc nhitng bikc tranh sao chép tir vién bdo tang. Ching téi ciing cé thé sir dung nhiing
burc hinh chup ban lanh dao hién tai hoac co thé treo nhitng birc hinh chup cdc san phcfm hodc nha
Xuong ciia cong ty. Bat cir lva chon ndo trong sé dé chdc chan ciing sé tao ra mét y nghia. Nhung
chiing t6i da khéng lam bt cir diéu gi giong nhw trén. Ching t6i da thay thé chan dung cua cdc
CEO bang cdc birc anh chup cuwa hang cua khach hang. Do khong phai la nhitng ci bdam mdy ddt
tién ciia mot nha nhiép dnh néi tiéng. Chi don gian la nhitng birc anh chup cdc cira hang ma théi.
Diéu nay tré thanh chii dé ban tan chinh trong céng ty. Khéng lau sau khi nhitis Biiamas miei



diroc treo 1én, mot so thanh vién ban diéu hanh ghé qua van phong ciia téi va néi rang da téi lic
chung ta phdi tap trung vao khdach hang. Trong mot quan an tw phuc vu, toi nghe lom dwoc cuoc
néi chuyén giita hai doi tdc ciia téi. Mot nguoi voi tw cdch cd nhan néi anh tht sw thich y tuwdng
loai bo nhitng burc tranh xwa cii do. “Néu Ron thdt sw nghiém tuc muon cdi thién dich vu khdch
hang thi chiing ta can c6 mét quan diém hodn toan méi va khéng can giik nhitng quan niém cii rich
kiéu ‘Ching ta rat giéi’ nita”. D6 la mot thay doi nhé nhueng rdt c6 hiéu qud. Newoi ta bat dau tdp
trung nhiéu hon vao khach hang va nhirng yéu cau ctia ho. Néu khong lam nhuw thé, néu khéng nhdn
thdy nhu cau cua khach hang dang thay déi ra sao, va nhdn thay chung t6i da khong dap ving tot
nhitng nhu cau dé nhw thé nao, thi khéng biét chiing t6i da di vé dau. Mot trong nhirng dong nghiép
cua ching 01, Gido su Tam ly hoc truong Havard, Stephen Kosslyn, dé nghi mot cach bé tri thu vi
khac nhung van st dung phuong phap * ‘thdy/ cam nhan”. Ong cho rang tai sao lai khong treo tranh theo
nhom, moi nhom bao gom 3 bure tranh: mot birc 1a hinh 6ng CEO thoi trude treo & goc thap hon bén
trai — dang nhin vé bén phai, mot birc 1a toa nha cong ty vao nhiém ky ctia 6ng ta treo ngay phia trén
do, va birc con lai 1a ctra tiém cua khach hang ddc trung trong thoi ky do treo ngay bén phai cua ca hai
buc kia. Hau hét cac vi tri s& van 1 hinh chup cac ctra tiém, nhung bay gid c¢6 thém mot ong CEO
dang nhin vé phia d6. Cach bd tri nay an chira mot thong diép hoi khac. Véi hinh anh cac vi CEO dang
nhin vao cac ctra tiém, cac buc tranh ham y vé su dinh hudng vao khach hang thim chi con manh mé
hon. Vo1 nhitng toa nha cang luc cang hién dai, cac bic hinh goi y mét su cai tién va dbi moi can
thiét. Phuong phap nay vira van gay dugc an twong manh vira khong 1am cho nhitng ngudi ¢ tinh cam
v6i nhitng vi cuu CEO va voi qua khir cua cong ty budn 1ong. RS rang, mot hanh dong don gian va dé
dang nhu trén hoan toan khong hé ton kém. Trong mot s6 tinh hudng, nhat 13 khi ban di rat thanh cong,
thi viéc thu hinh video, thay d6i chian dung, va nhiéu diéu khac nita van c6 thé can thiét. Nhiéu ngudi
dang thie hién nhimg viéc lam do mot cach thanh cong trong khi ban con dang doc quyén sach nay.
Nhirng nguo1 dan dit sy thay d01 dang dua nhung nguo1 moi vao don vi, nhirng nguo1 da hiéu rd tinh
cap bach phai thay doi. Néu t1en trién t6t, hanh vi ctia nhirng ngud1 moi dén sé& thu hat dugc sy quan
tAm ctia nguodi khiac mot cach rat hiéu qua. Nhimng ngudi din dat niy dang tim cach dua thudc cap,
dong sy, hodc ong chil cia ho dén tham nhitng cong ty khic dang 1am an hiéu qua hon. Viéc quan sat
thuc té, tai nghe mat thay s& thu hit duoc sy chil y ctia ho hon. Nhirng nguoi dan dat thay doi ciing
dang hoach dinh cho cac cudc hop lanh dao thudng nién theo cach hoan toan khac voi cach truyén
théng trude day. Sy kién ban quan tri cap cao tai nhirng buodi hop nay bat tay vao hanh dong (chu
khong phai chi noi suéng) voi y thirc vé tinh cap bach phai thay doi s& giy duoc tleng vang. Nhirng
ngudi dan dét thay doi con dang dua vao nhitng budi hop quan tri dinh ky cac thuc té vé nhu’ng khach
hang 16n cung v6i1 nhing théng di€p dang ghi nhan. Néu duoc tién hanh tdt, tinh cap bach sé& gia ting,
va sy chuyén doi s& co dugc mot bude khoi dau tot (Ban c6 thé lam bai tap nay mot minh, tuy nhién
cung v&i vai ngudi ban thi t6t hon) 1. Trong mdt to chirc ma ban ¢6 tim anh hudng nio d6 (cong ty, bo
phan, phong ban), & d6 ¢6 nhu cau can mot su thay doi quy mo 16n khong? Phai ching cac d6i thi canh
tranh dang lao t6i phia trudc trong khi don vi cta ban thi khong? C6 nhitng nhugce diém cong nghé ma
cac cong ty khic dang tim cach khic phuc trong khi cong ty ban lai khong lam hay khong? Ban c6 bi sa
lay trong qua khtr khong? C6 nhitng co hdi mdi tuyét voi doi hoi su thay doi déang ké vé phia ban
khong? Néu c6 thi:
+ Tinh cap bach lién quan dén nhitng van dé hay co hoi nay manh nhu
thé nao?
+ Nhirng hanh dong ndo, khong chi 1a 16i n6i, dan ban t&i két luan nhu
vay?

+ Piéu gi tao ra hodc thic day cac hanh dong d6 va nhitng cam nhin co ban latg?/Haiprxermvxét



nhirng kha nang sau day: sy thanh cong trong qua khir; cac hé thong non kem trong viéc do luong nhitng
thanh twu dat dugc ngay nay trong twong quan voi nhiing c’1'01 trong bén ngoai; thleu sy tlep xuc voi
khach hang; nhirng bleu twong dé lac hau voi thi trudng thue t& ngay nay; cac vi du noi bat vé viéc chi
tiéu thai qua, tung tién khap noi trong khi nguoi khac biét hop 1y hoa chi phi va thang loi; quan diém
dinh huéng ndi bd cta cac sép; thiu chia sé rong rii cac dir liéu hoat dong dé doi dau duoc véi dbi
thl cach tranh; “bai n6i chuyén qué lac quan” ctia ban diéu hanh 1am nhan vién xa rdi thuc tai; cac tiéu
chuan trong hoat dong lién quan t&i d6i thu canh tranh ndi chung la thép, van hoa thiéu ngay thang hodc
bit tai trudc thong tin mo1; nhirng muyc tiéu riéng le nghe co ve rat t6t mic du ca con tau dang chim. 2.
Pé thu hat su cha y va gdy an twong siu siac nham giai quyét van dé thiéu tinh cip bach, ban c6 thé
lam gi?

+ C6 thé cho moi nguodi nhin thdy diéu gi d6 ¢ thuc, nhu kiéu mot khach

hang khong hai long, duoc khong?

+ C6 thé tao ra diéu gi do moi me néu bat duoc van dé, nhu trong “Chiéc

gang tay” hay “Phong trién 1am”, hay khong?

+ C6 thé 1am diéu gi d6 mot cach gian tiép, nhu cho ong sép thay nhirng nguoi dudi quyén ctia ong
ta dang tao ra tinh ty mdn qua nhiéu trong thuc cap ctia ho, dugc khong?
+ Néu chua bao 210 lam nhirng viéc nhu trén thi ban co thé tim ra mot
nguoi cong tac da tirng trai qua nhitng chuyén dé dugc khong?

Chu y: Trong khi suy nghi tim cau tra 1&1, ban hily cht tAm vao nhitng co hoi don gian, dé dang va
it ton kém. Hay nhd, ban dang quan 1y mdt t6 chitc va phan phdi nhirng san pham hodc dich vu. Can
phai thuc té va nhay bén.

3. Hay can than!

Nén nhé rang, mot ban bao cdo phan tich ki cang hodc mdt bai trinh bay cdu tra 101 ctia ban cho
phan s 1 trén s& - néu duoc giao cho nhitng ngudi thich hop vao thoi diém thich hop - ¢6 thé tao ra
duogc su khac biét. Nhung néu nd khong thuc su thuyét phuc, khong thu hut dugc su cha y va khong an
tuong thi rt c¢6 thé tic dong gay ra 1a hét strc han ché.

Tém tit bwée 1

Hay khoi ddy cam nhan vé tinh cip bach sao cho moi ngudi phai thét 1én “Chung ta hiy tién lén
nao!” va thuc hién nhitng nd luc thay d6i can thiét & budc khoi dau.
Nhirng diéu hiru ich

Cho moi nguoi thay sy can thiét phai thay doi bang mot sy kién co st thuyét phuc ma ho ¢6 thé
that sy nhin thiy, cham vao, va cam nhin duoc. Chi cho moi nguo1 nhirng bang chirng an tugng va co
gia tr1 to bén ngoal cong ty co thé minh chu’ng rang doi thay 1a diéu can thiét. Tap trung vao nhung
cach thuc don gian va it ton kém dé 1am giam tinh tu méin. Ping bao gio danh gia thap su tu min, ndi
so hdi, va sy gian dir dang ton tai, ngay ca trong nhitng cong ty hoat dong tot.
Nhirng di¢u khong nén

Chi tap trung vao viéc thiét lap nhitng tinh huéng kinh doanh “dya trén ly tri”, nhan dugc su tan
thanh ctia ngudi quan 1y cap cao va lao vé phia trudc trong khi lai bo qua tit ca nhitng cam nhin can
trd su thay doi. Phdt 1o tinh trang thiéu tinh cap bach va 1ap tic bat tay vao viéc nghi ra mot tam nhin
va cac chién luogc. Tin rang néu khong cé mot cude khing hoang hay kiéu “khan dai bdc chay” thi s&
khong di dén dau ca. Nghi rang minh khong thé 1am dugc gi néu khong phai 1a nguoi 1anh dao.
Nhirng ciu chuyén can nhé

Sy dong ¥ cua 1anh dao Cudn biang video quay mot ngudi khach hang ndi gian KARe4 §4vieasats Wain



g6t chan ban Nhitng d6i giing tay trén ban phong hop Phong trién 1am chan dung Tong Giam dbc
BUOC 2

u cam nhan vé mirc do cap bach gitp ich rat nhiéu trong viéc thanh 1ap nén mot nhom phu hop dé
dan dit cong cugc thay d6i, cling nhu trong viéc tao nén mot tinh than lam viéc theo nhom diing nghia.
Khi thay rd su cap bach, s& ¢ nhiéu nguoi muon gop stc dé dé ra phuong hudng hanh dong ngay ca
khi c¢6 nhirng rui ro ca nhan. Nhiéu ngudi sé san long hop stre lai cho du khong co phan thudng nao
trong thoi gian ngan dé khich 1é. Tuy nhién, can phai c6 nhiéu c6 gang hon nita méi ¢6 thé chon dugc
nhirng nguoi thich hop vao mot ddi tién phong ¢ du su tin cdy, quyét tim, va chung strc dé hoan thanh
nhiém vu. D6 1a thach thirc ctia bude 2. Van dé thudng gip ¢ budc 2 chinh 1 nhitng ngudi chiu trach
nhiém l¢o 141 su thay doi lai khong lam dung nhiém vu cua ho, va khong ai muén duong dau véi kho
khan.

Chuyén cua Gary Lockhart

K héng ai muén thira nhdn diéu nay, con ching téi thi tir chéi ban ludn vé né, nhwng qud thdt
chung toi giéng nhuw hai phe, doi Xanh Lam va doi Xanh Luc. Chung toi khong danh nhau, vi c6 ai
do da noi: “Toi hy vong cdc anh than thzen va tir té voi nhau”. Ly do duy nhdt ma ching t6i khéng
ddu dé lan nhau la vi ¢6 nhzeu ‘com” xung quanh. Ta at cd chuyén nay bat dau tir vigc lién doanbh.
Chiing t6i biét ching téi can sat canh hanh dong dé tao ra mot cong ty méi. Lam tét diéu nay la rdt
quan trong boi vi mac du cong chung co thé nghi rang nhitng céng ty kiéu nhw cia ching téi la
hoan toan giong nhau, nhung diéu dé khéng ding. Hai cong ty chung toi co nhirng dong gop san
pham khac nhau, c¢o cac mat manh va mat yéu khac nhau, c6 van hoa khdc nhau. Ching toi can
quyét dinh rang viéc nay viéc kia sé phai lam glong Cong Ty A hon hay giong Coéng Ty B hon, réi
sau do moi thuc hieén cong viéc. Khong ai muon ban lugn van dé mét cach rong rdi, nhung chiing
161 bzet Ban diéu hanh cdp cao khéng cé kha nang hanh déng. Vai nhém nguoi di den mot hoc vién
néi tiéng dé suy nghi va néi chuyén. Ho doc va nghe nhitng y kzen tir cdc quyén sdach hay va tu
nhitng nguoi gioi. Ho ghi chép hang nui gidy to - ding nhw kiéu sdp khai pha ra nhiéu diéu moi
mé. Néu ban di vao va héi bdy gio ho tré thanh mét ddi chiea thi nguoi ta rat c6 thé sé néi: “Tat
nhién. Bdy gio chung toi la mot doi voi nhitng gia tri dwgc chia se. Xem nay, nhitng gia tri duoc
thé hién trén so do dang kia kia”. Nhung thdt ra khéng phai nhw vay. Khong co nhiéu tién trién
trong cudc hop dé hodc sau dé béi vi c6 qud it nhitng trao doi thanh that, céi mé. Khi c6 gi khong
thich, nguoi ta sé khong noi toac y kién cia minh. Ho chi nuéi dwéng nhitng cam nhén khong tot
C6 thé ban dd nghe nhitng cudc néi chuyén kiéu nhw “Téi nghi, véi vi tri con trong trong té tiép
thi, Jerry Johnson la ngueoi giéi nhdt cho cong viéc do. Jerry c6 16 nam kinh nghiém va nhitng
thanh tich xudt sdc. Anh ta rdt c6 kinh nghiém vé X va Y, va ciing dirng quén ky ning Z cia anh
ta”. Mot nguoi tir doi Xanh Luc noi. DT nhién, Jerry la thanh vién trong doi nay. Réi ai dé tir dji
Xanh Lam sé lén tiéng: “A, Jerry c6 vé gici ddy, nhung trong cong viéc nay, thach thirc s6 mot sé
la thé nay va thé nay, téi e rang Jerry, mdc di cir khéi la vy, sé khéng c6 kinh nghiém d6. Nhung
Fred Jones thi ¢o”. Fred, di nhién, thugc doi Xanh Lam. Tiép theo, mét nguoi & doi Xanh Luc néi

“Ong vira néu ra mét van dé thi vi, nhing toi nght néu éng suy xét ky — va toi biét ré Jerry nén toi
c6 thé néi diéu nay voi sw tin chac — rang anh ta dung la mau nguoi co thé xir Iy vdn dé doé rdt
nhanh. Anh ta chép thoi co rat le”. Nheng ngay lic d6, c6 thé ban sé thdy cudc néi chuyén da
chuyén sang huéng khdc: “Cdc 6ng dang nhdn dwoc qud nhiéu vu kiém chdc ngon lanh. Néu cdc
ong khéng ngung ldn san, chiing téi sé néi toac tim den ciia mét trong nhitng ngueoi cac éng”. “Oi
cha, bay gio 6ng muon ‘choi’ phdi khéng? Bdy chong ndam, va ching t6i c6 bayhtOwisheleisanmidn



lam diéu d6 khong? Hay nhé, biét danh cia sép chung téi la Tén Dao Phi”. “Cac éng di quad xa
réi. Larry cia ching téi la mét gd xdu tinh, va anh ta con biét cich sir dung ca ddy xich nita.”
Khéng ai san long, hay thdm chi tim ra hwéng ban bac vin dé mét cach thang thén, chédn tinh gitia
hai bén. Canh tranh bé phdi trong lién doanh sé lam cho tinh hinh tré nén rdt khé khén. Moi nguwoi
néi vong néi vo cdc van dé. Trong khi d6, nhitng khé khén trong kinh doanh lai dang ngay mét 16n
hon. Cong ty khong dat duogc tinh “hiép luc” va khong giam duge chi phi san xudt kinh doanh nhu
trong ban dé nghi lién doanh. T¢ hon, n6 con dang cham lai 50 dam mot gio trong cai thé gidi ma su
cham chap la dong nghia vo1 diét vong. Sau mot cudc cong bd ram beng vé chuyén lién doanh, co
phleu cong ty bét dau xudng dan. Vo1 nguy co tan ra cuc 16n, da khong co nd luc gin két nao du manh
dé dan dit mot cong cudc thay do6i can thiét. Gat bo tim trang that vong, ong Tong giam ddc di cd gang
& chirng muc nao d6 dé lam viéc v6i doi ngil diéu hanh cap cao cua 6ng. Nhung ong biét, it nhat theo
truc gidc, 1a da hét hy vong. Ngay ca mot nguot kiét xuat cling khong c6 du thoi gian, ky ning, mbi
quan he, uy tin, kha nang lanh dao, va stc lyc dé co6 thé mot minh dan dat cong cude doi thay cho ca
cong ty; ngoai trur dan dat mot nhom nho. Ai do trong cong ty, mot 1an nita gat bo tAm trang thit vong,
d3 dé nghi giao pho phan 16n nhiém vu thay d6i cho luc luong chuyén trach. Cach nay co thé da duogc
thir mot hodc hai lan r61 ma khong c6 hiéu qua. Khi Téng giam dbc da khong thé thi lam sao mot doi
chuyén trach v6i cap bac thap hon c6 thé 1am duoc? Khodng mét nam sau do, ching téi thué mét
chuyén gia dé diéu hanh cuéc hop Ban quan tri. Chiing t6i c¢é khodng 100 nguwoi cé mdt tai héi
truong cua Dai Hoc Northwestern. Lan ddu tién chiing téi bcft dau di vao nhitng van dé thuc su, di
nhién la nhiing van dé cia chinh déi ngii quan 1y cao cap Ngueoi diéu khlen cuoc hop — nguoi
dang co dwa chung toi vueot qua nhitng tro ngai trén — cuoi cung tro nén rat that vong. Ong néi
thang rang ching téi da qud lich sw va thin trong vé nhitng gi chiing téi néi ra, va nhw thé sé
khéng thé gidi quyét dwge vin dé triwe mat. Vi vay, téi dodn ong ta nghi tinh hinh sé vé phwong
ciru chita triv khi ching téi san long nhin lai ban than, va 6ng ta da néi y nhw vdy. Ong la nguoi
dau tién 1én tiéng vé van dé chia hai phe Xanh Lam va Xanh Luc. Cudc hop ngay hém sau tré nén
tran ngdp nhiing “xung dot mot cach thanh that”. Mot khi moi nguoi ngung cham chich lan nhau
thi nhitng vin dé quan ly tro nén thang thdn hon triede day rat nhiéu, khéng con beé phal kiéu chinh
tri nita va cac van dé da coi mé hon. Nguoi ta bdt dau cam thay thoai mai hon. “Chung toi da
tirng muon néi diéu nay. Ching téi da muon thot né ra khoi miéng”. Téi nghi da cé mét sw gidi téa
16m khién nguoi ta céi mé hon va san sang doi thoai. Néu khong co chuyén gi bat thuong, chiing
161 se roi phong hop voi su ton trong lan nhau. Tir thoi diém do, “ddi ngil dzeu hanh” cua chung
16i da bdt ddu tré thanh mot nhém lanh dao dung nghza Khéng con kiéu néi gzong nhu “Chung toi
da dy cugc hop do, va moi chuyén bdy gio déu én”. Téi nghi, nhitng gi budi hop da lam dwoc la
khién moi nguwoi bat dau tién 1én. Va mot khi vi than da thoat khoi cai chai thi kho ma nhot éng ta
tré vao dé lai. Sé la mét ching dwong dai ké tir lic bdt dau cong cudc cdi té dé xdy dwng lai cong
ty, nhung chinh cuéc hop dé da mé ra mét sw trao doi céi mé hon givip ching téi tao dung long
tin, va cudi cung la cé dwoc mét ddi ngii diing theo y nghia cua no.

Ban dau cong ty trén dé phot 1o cac kho khan cua budc 2, roi sau d6 lai chita chay bang mot cudc
thao luan vé “cac gia tri” mot cach qua thién vé 1y tri. Khong ai dé cap dén nhitng cam nhan bén trong
con nguo1 dd gay nén su tan rd, ngan chan sy hinh thanh d61 tién phong du thyc luc, va can tro su tién
lién. Piéu nay da thay d6i chi do c6 ai d6 da biéu 1o sy chan thanh va coi ma, ndi 1én nhirng diéu
khong thé n6i, thiu hiéu cam nhan cta nguoi khac, va c6 kha nang lam duogc tat ca nhitng diéu d6 ma
khong bi “triét ha”. Sau d6 thi mot doi ngii dan dat sy thay d6i da bat dau dan dan hinh thanh. Nhitng
chi tiét trong cAu chuyén trén c6 thé duoc viét ra theo phong cach riéng cua tac gia, nhung van dé co
ban thi khong hé la thudng chit ndo. Thay ddi trén quy mo 16n s& khong thanh conghtisw/khéiagsad turc



lugng dan duong manh. Mot doi ngii quan tri thiéu ket ndi s& khong thé diéu hanh c6 higu qua, cho du
nhirng ¢4 nhan la nhing nguoi rt c¢6 tai. Mot ngudi hing nhu CEO ciing khong thé 1am gi dugc — ngay
ca mot nguoi giol nhat ciing khong thé nao du thoi gian dé mot minh di dén dich cta cudc thay doi
trong t6 chirc. Luc lugng chuyén trach & cap quan 1y thap co thé chi 1a mot tro cudi — trir khi c6 ban
tham gia trong luc lugng do, va tro cudi d6 co theé mang lai nhiéu dau dén hon 14 niém vui.

Can phai 1am diéu gi d6 khac biét hon.

Thay

Mot chuyén gia dang tin cdy da duong dau voi van dé 1a: khong co mot “do1 ngu” dé chi dao su
hop nhét trén quy mo 16n gitra hai nén van hoa khac nhau. Ong ta chi ra rang ¢ hai nhom dang canh
tranh nhau, va rang Ban quan tri thdm chi con khong thira nhan van dé nay dang ton tai chtr chua noi to1
viéc ban cach giai quyet no. Khi 6ng ta khong bi phan d6i vi phat biéu thang than thi mot s6 nguoi da
bat dau néi 16 y kién cua minh vé su that nay.

Cam nhan

Moi nguoi bi sbc. Sau do, mot sd nguoi, lan dau tién, bat dau cam théy lac quan réng cudi cung ho
da c6 thé giai quyét kho khan. TAm trang that vong va gian dit bat dau ngudi dan.
Thay doi va quan sat

Cham rai va thaim do, ddi tién phong bat dau c6 nhirng cudc nodi chuyén chan thanh, thang thin vé
nhitng kho khin. Nhitng cudc ban luan d6 khong dé dang chut nao, nhung chiung da dién ra, va dién ra
mot cach day khi thé khong phai bang mot ban ghi nhé nio ca, vi vay, timg ngudi trong nhom bat dau
nhan thdy sy twong tic 1an nhau.

Cam nhan
Su tin cdy giita cac thanh vién cua hai bén bat dau gia ting. Su lac quan ciing ting

dan 1én va su gian dir tiép tuc lang xuéng. Thay d6i Poi ngil chiu trach nhiém dan dit cong cudc
thay d6i — 1an dau tién — da bat dau hanh
dong khong phai nhu hai nhom riéng r& ma nhu mot nhom thdng nhat.

Mot doi tién phong gidi c6 2 ddc diem: hoi ty cac ca nhan thich hgp, va co tinh than dong doi.
“Cac ca nhan thich hop” 1a nhirng nguoi c6 ky nang, nang luc lanh dao, su tin nhiém trong to chirc va
nhirng mbi quan h¢ rong rai dé dan xép duoc cac thay ddi dic biét trong t6 chirc. Chiing t61 khong
muon noi vé “nhirng ca nhan gior” theo bat ky nghia chung chung nao, cting khong muén am chi dén
Ban diéu hanh cip cao hién tai. Co nhiéu yéu t6 dan dén viéc chon sai ngudi, nhat 1a chi dwa vao bé
day thanh tich trong qua khir cta ho. Nhitng cudc sat nhip, nhu trong “Xanh Lam d4u véi Xanh Luc”,
¢ thé dua mot phe phai 1én vi tri cao nhat. Qua nhiéu thanh cong co thé dan dén viéc t6 chic dugc
diéu hanh boi nhitng ngudi 14 ban ndi khé cta nhau. Nhung thay vi dbi mit véi phan con lai cua bé
day thanh tich va thuc hién nhirng thay doi thich dang thi ching ta lai thudng tranh né van dé. Chung ta
dé mic mot nhom kém ning luc thi hanh nhiém vy, hodc ching ta dun day trach nhiém cho noi khac.
Trong tam trang bi quan hodc yem thé, ching ta co thé nghi rang viéc canh tranh gitra hai phe phai
trong to chtrc chic chin s& dan dén viéc tranh né va dun day. Nhung khong phai hoan toan nhu vay.
Chuyén cta Tom Spector

T inh cho dén gan ddy, cong ty ching téi da chi rdt nhiéu tién dé mua lai nhitng doi thii ndng
ky va sat nhdp ho vao hoat dong ciia minh. Pdy la mé hinh kinh doanh ma ching téi da rat thanh
cong va né cing dia mang lai sw phdt trién 16n manh cho céng ty. Nhung bdy gio ching téi bi
khuwng lai vi khéng con ai khdc dé mua nita. Nhitng doi thii con lai trong nganh céng nghiép nay la
nhitng doi tirgng co quy mo qud lon dé c6 thé mua duoc. Két qua la cong ty dang doi phé véi viéc
lam thé ndo bzen doi tir mot to chire chuyén phat trién théng qua viéc mua lai va sat nhdp cdc céng
ty khdc mét t6 chirc tdp trung vao tw phat trién. Piéu nay doi hoi phdi suy tinh FPEEHS$S3h¥hg



thay doi trong cach van hanh néi bé cong ty lan cach phuc vu khach hang. Truée ddy, nhém chiu
trach nhiém thwong liwong dé mua lai cdc cong ty khdc da rat thanh céng véi mé hinh d6. Nhiung
V6i sie chuyén bién nay, moi chuyén bat dau thay déi. Téi nhé cé lan ngoi trong quadn ca phé vao
miuia thu ndm ngodi véi mét trong nhitng nguoi quan Iy cdp cao ciia nhém. Ong nhe nhang néi véi
“Trudc day ching ta thieong thanh céng trong viéc thwong lwong roi lam hét sicc minh dé moi
viée dwege tréi chay. Piéu dé thdt hirng thi. Bdy gio thi khéng con nita”. Téi nghi ca nhém ciing
déu c6 doi chit cam nhdn nhw vdy. Cong viéc thwong lieong doi hoi tri oc va dp luc don ddap da
khéng con nita. Bdy gio, chuyén do da duoc truyén dat t&i nhiéu nhdn vién trong cong ty. Moi
nguoi déu da nhdn thdy va khong con gi bi mat nita. Chung t6i dang doi phé voi nhzeu van dé té
nhi va véi nhu cau trao quyén cho nhitng nguoi khdc thiee hién c¢éng viéc da Ién hon rdt nhiéu.
Nhém thwong lwong, va cdc ban qudn 1y khdc trong thoi gian vira qua, déu c6 quy mé nhé va y
kién giong nhau. Diéu dé da tré thanh ddc diém ciia ho. Ho gom nhitng ngwoi c6 hang tram ndm
kinh nghiém nghiép vu ngan hang phéi hop véi nhau, nhitng nguwoi thwong tw duy va nhin nhdn van
dé giéng nhau. Vay nén ching t6i c6 mot nhom nho thong nhat trong mot cong ty to khong thong
nhdt dang chuyén mét budc 1ém sang viéc phat trién tir noi bo. Néu Jack, Té ong Gidm déc diéu hanh
cua chung toi, buong xuoi tinh hinh thi rdt co thé cudi cung, ching t6i van chi ¢é mét nhém nho
gom nhitng nguoi ¢ kinh nghiem va ky nang twong ty nhau, ngay ca khi ong da thay doi dwoc vai
cd nhan tir viéc chuyén phat trién cong ty ti ben ngoai sang chui trong yeu 16 bén trong. Téi chac
chan c6 mét sé nguoi, cé thé la nhiéu ngwoi, dd mong cho chuyén dé xay ra. Nhung thye té da
khéng nhw ho nghi. Téi van con nhé da nhdn dwoc cii dién thoai tir c6 thw ky ciia éng ta théng bdo
rang Jack muén gap t6i. Ong néi: “Téi mudn anh tham gia vao Ban diéu hanh cia ching ta. Anh
c6 nhitng quan diém doc ddao ma t6i nghi sé givp dwoc ching ta dinh huwéng twong lai cho céng
ty”. Téi da rdt ngac nhién va cam thdy vinh dw. Ban diéu hanh w? Téi cam thdy rat phdn khich khi
tro thanh mot thanh vién cua doi ngii nay. Ong ta noi thém: “Anh co co hoi lam viéc voi doi ngii
nay dé tao ra twong lai cho cong ty. Ching ta rat cé thé chi ¢6 mét thoi gian ngan dé lam diéu dé
trudc khi nganh cong nghiép vuot qua thoi ky qua do nay. Day la co hoi “chi c6 mot lan trong su
nghiép’ ma anh nén nam lay”. D6 la mét cudc gap rat dang nhé va téi da ky tén lién tai cho. Téi
dwoc dong Y giao cho vi¢c thie hién cong viéc ngay ca trudc khi toi co phién hop Ban diéu hanh
dau tién. Néu téi da khéong hiéu day di 1y do tai sao minh dwoc yéu cau gia nhdp nhom diéu hanh
trén thi moi chuyén da tro nén ro rang hon o cudc hop dau tién. Budi hop thdt sy an twong va da
dwoc tinh toan ky. Toi muoén néi la day ngac nhién. Moi thong tin quan trong trong cong ty déu
duoc trinh bay: nguon nhdn lwc, tai chinh, cdc van dé lién hiép cong ty, va cong nghé thong tin.
Jack ciing chon lay 4 gidm doc khu vuiee va mgt nguoi trong do la tir Ban quan tri. Ong ciing chon
thém mét trong bon vi lanh dao then chét tir Té Tai chinh T hwong mai Qubc té — nguoi nay da lam
viéc cho Golman Sachs trudc khi gia nhap voi chung toi. Ong ta dd chon nhitng nguoi cé cap bdc
khac nhau chir khong chi chon nhitng nguoi bdo cdo truc tiép cho 6ng. Nhin chung, nhém cé day
du nhirng ngu’m co nén tang kién thirc va trién vong khdc nhau. Ca nhém da dang chang nhitng vé
ky nang ma con vé sw phéi hop. Ching téi la mot nhém hoan toan c6 thé dai dién cho cd cong 1y.
Do la mot nhom kho quan ly. Nhung voi kha nang lanh dao cua Jack va nhitng nguoi khac, cho dén
gio tién dd lam viéc ciia chung toi van khong gap tro ngai. Voi su da dang nhu thé, ban khong thé
hy vong moi nguoi dé dang thong nhat y kién, nhu’ng dé lai la diém [y thu. Trong mot cugc tranh
ludn dzen hinh, téi sé néi diéu gi dé dai loai nhw: “Cdch duy nhdt dé ching ta co thé tién 1én la
cdp tién vao viéc phat trién ky nang nghé nghiép. Chung ta can dau tw phdt trién mét chiong trinh
dao tao truc tuyén. Nth’O'l ciia ching ta can nhitng ky nang méi va khéac nhau d@é thanh céng trong
qud trinh doi méi nay”. Diéu nay, di nhién, di ngwoc véi nhitng gi John — mét trovgsiininvinednvbd



tai chinh — tin twong: “16i khong dong y. Chuing ta can gidam bot chi phi va sdp xeép lai nhan su.
Chiing ta cé thé nghi toi su phat trién sau. TruGe hét ching ta can té chirc sao cho ¢é hiéu qud
hon, dat nang sudt cao hon”. Tat nhién, & chung myrc ndo do, ca hai chung toi déu ding. Vi vay,
tat ca can phai suy nghi va noi chuyén. Cuéi cing thi ching toi thuong di toi mot giai phap sdang
tao va cdn bang hon. Chuing toi van con trong giai doan dau cia sy doi mi, nhing cho t6i gio,
déi ngii nay dwong nhuw van dang lam viéc rat tot, va lam nhitng gi ma khong nhiéu thi it, chiing téi
da tung mong moi. Cong ty dang di theo mot huong hop Iy hon trong moi truong moi ma ching ta
dang song. Doi tien phong dang dwa mot luong khi méi vao viéc dinh hinh twong lai. Luong khi dé
it mang tinh thanh kién hoac go bo hon, no chira dung nhiéu sw sang tao hon trong viéc dinh
hwong nhing gi can lam tiép theo. Va voi sw tin tuong rong rdi trong cong ty, no co thé duoc thdu
hiéu hoan toan tai moi bo phan. Piéu nay sé sém tré nén rat can thiét khi chung ta co nhiéu tin tirc
quan trong nita can truyén dat. Nguoi ta lic ndo ciing hay budng xudi tinh thé. Két qua sau cung
thuong 1a mot doi ngii khong c6 nhitng dic diém thich hop, c6 nghia 1a mot doi ngii khéng du luc dé
lam cho sy thay d01 xay ra, cho du ting ca nhan déu 1a nguoi giol.

Trong nhitng nd lyc thay d6i dat thanh cong cao nhat, nhu trong ciu chuyén trén, cac doi tién phong
hoat dong c6 hi¢u qua s€ dugc thanh 1ap theo cach nhu sau:

1. Péi voi ca nhan don 1¢, ngudi nao hiéu thau dao tinh cap bach phai thay
d6i thuong duoc chon dau tién.

2. Céc ca nhan dugc chon phai c6 kha ning két hop duoc ning luc cta cac
thanh vién trong nhom:

C6 hiéu biét vé nhitng gi dang dién ra ngoai cong ty hay tip doan (can
thiét cho viéc tao ra tim nhin)

Duogc tin nhiém, c6 nhjéu moi quan h¢ va co vi tri dang ké trong to chtrc
(can thiét trong viéc truyén dat tim nhin)

Co6 nhiing thong tin xac dang v€ cong viéc ndi b cua xi nghiép (can thiét cho viéc thio bo nhiing
rao can lam cho ngudi khac khong thé hanh dong theo tam nhin di xac dinh).
Co quyén hanh chinh thirc va nhiing k¥ nédng quan tri trong viéc 1én ké
hoach, t6 chirc va kiém soat (can thiét dé tao ra nhirng thang loi ngin han).
Co ky nang lanh dao trong viéc xay dung tam nhin, truyén dat va khich 1¢
hanh dong (can thiét cho hau hét moi khia canh trong qua trinh thay doi)

3 Nhoém duoc hinh thanh bang cach “16i kéo” mot s6 ngudi vao va doi khi
“moi” mot sd nguoi khac ra.

Loi kéo ngudi vao co nghia la: cho nguoi khac thay y nghia quan trong ctia su nd lyc va dac an
cua viéc duge chon. Nguoi ta roi s& hiéu vi sao ho dugc chon. Quan trong hon, ho thuong rat cam
kich. Do d6 ho s& thiy phan khich, ma diéu nay s& dan tGi mot sy chap thuan nong nhiét — khong phai
kiéu nhu: “O khong, lai mot do1 chuyen trach khac nira a!”. Trong mot cong cudc thay do6i thanh cong,
diéu nay 1a can thiét cho du céac thanh vién khac ctia nhom da gia nhip duoc mot khoang thoi gian.
Nguoi ta van s& bi “kéo dén” dé tham gia vao mot doi ngii dan dit su thay doi. Tuong tw, khi nhitng
cing thing cia mot nhom da dang mdi duoc thanh 1ap ting [én, ngudi ta s& duoc kéo lai gin nhau bang
nhitng hanh dong tao ra y thirc trung thanh va tan tuy. Trong cau chuyén “Mot nhom mé1 va da dang”,
Jack la nhan vat trung tam trong viéc bay ra nhitng hanh dong nay trudc ti€n, sau dd6 6ng nhan sy gitp
suc tr nhirng nguoi khac.

Néu thanh phan trong nhom khong dung, viéc mdi nguoi ra khoi nhom 1a mot bude nham khic phuc
van dé, cho du né déng nghia v&i viée sa thai ai d6 hodc thuc hién nhiing hanh dong khé khan va trai
cam xuc khac. Gift nguyén hién tai va cac don bay tir qua khtr s& khong xoay chuyéntderttoutiedsatiéing .



Be cong cudc thay ddi duogc thuc hién Xuyén sudt cad mot to chirc 16n, can 1ap nhitng nhom L phu 6 cac
cap thap hon. Nhitng d6i ngii niy sé giup dan dat thay d6i tai bd phan cua ho. Véi nhleu cap dan dat,
thudt ngit lién minh dan dwong c6 thé thich hop hon déi tién phong boi vi mot nhém gom 50 hay 500
nguoi s& hiém khi thuc sy 1a mot nhom theo bat ky nghia nao. Néu cong cudc thay doi dé di vao twong
lai chi danh cho mot don vi trong mdt t6 chirc 16n, hodc danh cho mdt xi nghiép nho thi mot doi tién
phong thoi la du. Thong thuong ban s€ khong thiy ngudi ta thanh 1ap nhom theo cach trén, thdm chi gan
gan nhu vay cung khong. Khé khan vé luc luong chuyén trach dang hién dién khip noi. Thuong gip
nhat 12 & cac du 4n mang tinh hé thong. Ban quan tri cong ty phe chuan kinh phi hang chyc tri¢u do la
rdi trao nhiém vu cho mot luc lugng chuyén trach gdm khoang mudi hai ngudi, da phan 1a nhitng nhan
vat dam mé cong viéc. Néu hoi nhitng ngudi diéu hanh tai sao lai chon lya nhu vay thi ho s& néi: “P6
1a nhirng ngud1 am hiéu cong nghé. Vi vay ho phai nhan nhiém vu thoi”. Nhitng thanh vién cua doi
chuyén trach cb ging lam nhiém vu duoc giao, nhung khong ai trong doi ho s€ tao ra mot tam nhin, va
that su ho cling da khong tao ra diéu d6. Khi ho ¢ truyen dat vé cac muc tiéu hay ké hoach thi nhleu
nguot dé phot 1o hodc khong xem la dang tin. Khi ho bat dau va vao cac rao can — ban quan 1y cip
trung phan ddi, cac ké hoach dén bu ’khong hop ly, mot vi pho chu tich diéu hanh chong d6i — thi ho tro
nén chan nan va tim dén cap trén dé giai quyét nhitng van dé nay. Ban quan Iy cao nhat thi da vuong
ban vao viéc khac r01 day khong phai chuyén cua ho, ho khong phai la ngudi gioi vé phan mém — vi
vy chuyén giai quyét su o trén trd nén cham chap. Nhirng nguoi khac con it hanh dong hon, vi khong
al muon hy sinh cho lyc Iugng chuyén trach nay, nhat 13 v&i cau hdi con bo ngd trong dau: “Néu sy
thay d6i nay 1a rat quan trong thi tai sao nhiing 6ng chi thuc su lai khong chi dao cong viéc?” Khi
nhan ra cac van dé kho khin v&i nhitng c4 nhan va voi cac nhom yéu kém, nhitng nha tur van hé thong
nan chi thudng bi don dén viée tao ra nhitng cau trac quan Iy phuc tap day nhitng ngudi d& dau, nhitng
luc luwong chuyén trach ¢6 chire ndng chéo, nhiing nhom s¢ hiru chu hay nhirng nguoi chu, va nhirng thir
twong tir. Nhirng co cAu phire tap nay thudng kha hon 13 chi c6 mot ban diéu hanh yéu kém don doc, d6
1a 1y do tai sao nguoi ta ap dung ching. Nhung d6 khong phai la cach mang lai hi€u qua. Nhirng he
thong quan ly phtrc tap khong bao gio nam tai trung tim diéu hanh, noi c6 quyén luc that sy. D6 1a
biéu hién be noi cua cac moi quan hé chinh thirc va khong chinh thirc dang hién hiru trong cac hoat
dong cua to chirc. Su dung phuong thire do giong nhu ngdi trén mai nha va cd dua mot cd may phuc
tap xudng ong khoi dé di chuyen do dac quanh nha. Nhirng bleu hién bé n01 trén thudng co6 ¢ nhirng
nguo1 da co cong viee chiém tron thoi gian ro1. Khi ho nhan ra rang cai co cAu hién tai 1a khong 6n va
ré“mg s& nhan dugc rat it bu dép cho nhitng nd luc hon thudng 1& ctia minh, thi ho thudng chi dau tw mot
luong thoi gian va cong suc t6i thiéu. Néu khong co6 su dau tu do6 thi hiéu qua lam viéc tham chi con
kém hon. Va nhirng quan hé co cau phic tap d6 thuong lam ting dang ké & quan liéu. Piéu d6 1am
cham tién trinh ra quyét dinh. Diéu xau nhit 1a hé thong bat dau trong c6 vé ngd ngan. N6 gidng nhu
mot gia dinh gip phai van dé chinh 14 con cai can nhitng k§ ning méi va nguoi dua ra giai phap lai 1a
mdt d6i dy 4n tai Co quan HO tro Thiéu nhi cua tiéu bang phéi hop lam viéc vo1 Bo Giao duc va Luc
luong Chuyén trach cta Thong Pdc vé nhitng ki ning mdi. Ngay ca khi hiéu duoc ¥ nghia cua tir “cai
gi” thi tir “thé nao” van c6 thé duoc hiéu mdt cadch may moc va dan dén that bai. “Anh dang nim trong
do1 ngli moi. Day la chuong trinh nghi sy. Cong viée cua anh 1a X va Y”. Nhiéu diéu quan trong da
khong dugc dé cap: “Nhung myc dich la gi? Chung ta co thé thanh cong khong? Piéu nay s& doi hoi o
t6i cai gi? Toi c6 thé dap ung nhitng diéu duoc doi hoi khéng? Con nhitng chuyén chua duoc cong
khai vé su nghiép cua t6i néu ching t6i khong thanh cong thi sao?”. Trong cau chuyén vé “nhom méi”,
Jack dudng nhu c6 su nhay bén vé nhitng van dé nay. Ong hiéu rd nhitng cam nhan lam dju di nhiing
suy nghi tiéu cuc (hoai nghi, lo sg) va truyén dat nhirng ¥ nghi tich cuc (lac quan, hinh dién). Trong
chuyén “Dg1 Xanh luc/ ddi1 Xanh lam”, sy rut lui trong cac cudce tranh cai déy tinh uﬁttdmﬁmm&mh‘.ﬁgié



tri” d bo quén nhitng van dé trén. Khong giong nhu nhiéu thach thirc trong doi song, nhitng van dé nay
thuong co thé tranh dugc bang mot cai nhin sang sudt. D6 khong phai 1a mdt con bio vuot ngoai tam
klem soat cua ban. Chinh con ngudi da tao ra nhiing kho khan cho doi tién phong. Mot khi da thay 1o
van dé thi ban c6 thé tranh dugc cam bay. Do 1a strc manh cua sy sang subt. Trudng cac bd phan co
thé hoc va van dung cac bai hoc. Nhén vién dudi do hai cap co thé gitp truong bo phan hoc thuge bai
hoc. Nhung néu ban la nhan vién duoi hai cap thi _hay nho, viée timra cach dé cho sép nhan ra van dé
s€ ¢ hi¢u qua tt hon nhiéu so v&i viéc mang dén mot ban ghi nhd té nhat. Mot nhém chon lya dung
nguoti la can thiét, nhung chua du. Nhom con phai biét cach cung phdi hop dé lamviéc t6t voi nhau. O
day, van de then chét dudng nhu 1a sy tin nhiény/ tin cay. Su tin nhiém thuong rat yéu trong nhirng ban
quan tri cap cao, mic du cac vi lanh dao cao nhat s& mién cudng khi thira nhan cong khai diéu nay.
Néu nhitng c4 nhan khong can thiét phai cliing sat canh 1am viéc, boi vi cong viéc van nhu thudng 1¢
hodc boi vi nhiing sy thay d6i khong c6 gi 16n lao va o thé thuc hién tir tir, thi su thiéu tin nhiém
khéng phai 1a van dé can quan tAm. Tuy nhién, v&i nhitng thay do6i 16n trong mot thé gidi nhiéu bién
dong thi do lai la chuyén hoan toan khac. Lam thé nao ban c6 thé tao ra mot tim nhin thich dang va cac
chién luoc cho toan nhom trong diéu kién thleu su tin cdy 1an nhau? Nguoi ta s& nghi dén ban than
minh hodc nhu’ng tiéu nhom cua ho trude, roi bat dau tr vé va nghi ngd. Mot chlen lugc xut xic
khong thé noi 1én tir cai ao day nhirng canh tranh ndi bg, chu nghia cuc b, va su giao tiép than trong.
Duéi day 1a mot tinh hudng tiéu biéu cua van dé kho khin trén va giai phéap.
Sau khi doc hai doan dau, ban tién doan xem diéu gico thé & xay ra?
Chuyén cua Roland de Vries

C hién tranh dd két thiic va chiing téi biét minh phdi cing nhau lam viéc theo cdach nao dé. de
la nén hoa binh c6 dirgc do dam phan, khong phai la mot chién thing quan su, noi phe nay co theé
dp dat y muon ciia minh lén phe kia. Mét quéc gia moi va mot quan doi moi can xdy dwng. Téi phu
trach lanh dao mét nhém si quan dé xdy dung mét tam nhin, chién liwge va ké hoach thuc hién cho
viec sat nhdp 7 luc lwong quan doi thanh mot: Luc lwong Phong vé Quoc gia. Chung toi triéu tap
nhitng dai dién tir bay ddi quan trén dé thanh lap Quéan DPoi Nam Phi méi. Béi quan thir 7 1a Luc
lwong Phong vé cua ché do phan biét chung tgc, con lai la 2 doi quan giai phong va 4 doi qudn
quoc gia. Ho tung thugc nhitng phe doi nghich trong cudc chién dau ldu dai va nghiét ngd, cudc
chzen da dé lai cho téi vai vét seo trén minh do mét trdi min phd nat chiéc xe chi huy ma téi dang
ngoz trong do. Chung toi da tung la ke thu cua nhau, con bay gio dot nhién chung toi dwoc yéu cdu
két hop véi nhau dé tré thanh mét dgi qudn thong nhat. Budi hop dau tién rdt khé khdn, nhung
khong hé giong nhitng gi ma ban c6 thé nghi. Chiing t6i la nhitng nguoi linh chuyén nghi¢p. Khong
c6 chuyén ho hét hay xo6 xdt. Vé phwong dién nao day, van dé chi la sw doi ldp, ciing cé thé da tirng
té hon. Moi nguoi noi nghe co vé hop tac. “Hoan canh moi cua chung ta doi hoi mot trdt tw moi
cung mot tam nhin méi. Dé phdt trién tam nhin méi ching ta can tré nén tin cdy, thanh thdt, va
thcfng thin”. Phat biéu nghe rdt hay, nhung ré rang day chi la 161 néi. Moi nguoti than trong, tham
do lan nhau. Khéng cé sw tin nhiém, khéng thanh that, va khéng thang than. Téi nghi ngo khong
biét liéu nguoi ta cé néi ding nhir ho nghi khéong. Tai sao lai khong tréng doi mét diéu gi khdc
chu? Voi qua khir va nhitng sw ngo' vue, lic do toi da co thé twong twong ra cé hop nhom thé nay
suét mot nam ciing sé khéng cé thay doi gl nhiéu. Rat c6 kha ning moi vi¢c con t6i té hon. Khi
nhitng cugc hop khong giai quyét dwge diéu gi, hodc khéng gidi quyét di nhanh, thi nguoi ta sé
bat dau dé 16i cho nhau. Con nguoi la the Ho sé hoi y bi mdt cang lic cang nhiéu véi cdc nhém
ciia minh. R6 rang moi sw thit hdn va néi dau hodn todn cé thé néi 1én, khi dé khéng biét diéu gi sé
xay ra? Tai cudc hop thir hai, t6i dwa ra mét quyét dinh rat ca nhan. Téi cam thdy phdi lam nhitng
gi minh nghi la hop 1y trong tinh canh nay. Téi khéng thé tim thdy cdch lam naotdé/thmingsadived



thé thiét lap dwgc mot té chuee, triv khi bang cach nao do phdai tim hiéu dé tin cdy va thang than voi
nhau. Tat nhién, dzeu dé sé rat khé khan. Nhung con sw lwa chon nao khéc khéng? Do do, 101 noi
voi ho mot sy that vé tinh hinh cia minh: “Nhitng nguoi chu chot bén phe ching toi muon quan
déi méi giong hét nhu lyc lwong Phong vé Québc gia cii. Ho khong muén sdt nhdp tat ca nhitng don
vi. Ho hy vong t6i sé lam cho tdt ca cac ddi quan khdc tré nén glong ho”. Réi téi két thiic bai binh
ludn: “Toi khong co y dinh lam diéu do. NO khong co y nghia gi doi voi toi. No khong diing, va toi
sé khong lam nhuw thé”. Ban cé thé néi rang diéu nay qua that dién ré. Nhiéu viéc cé thé xay ra —
c6 thé khéong xdy ra trong budi hop ma la trong tudn 1é tiép theo — va chiing chdc chan sé khong co
ich cho nhém hodc cho cd nhdn téi. Nhung d6 khéng phdi la chuyén ding ddn can lam sao? Néu
ban danh cd doi dé tinh todn xem diéu gi la an toan nhdt thi liéu do ¢é phdi la mét cude song tot
khong?

Cudc n6i chuyén c6 thé chuyén sang mot s6 hudng khac nhau ngay sau

nhitng 101 phé binh cua t6i. Nhung nhitng gi that su dién ra 1a: Nhitng ngudi khac bat dau ké nhitng
ciu chuyén tuong tu! N6 khong dién ra nhanh chéng, nhung néu c6 mot -nguot dé danh lidu thi s& t6i
lugt nguot khac. Ai do da thira nhan: “T61 cling ¢ hai nguoi khong muon sat nhap”. Nguo1 khac not:
“Toi co nhirng nguoi mubén moi chuyén 1am theo cach ctia ho. Ho mudn tim nhin méi hop nhat chinh 13
tam nhin cii cua don vi ho”. Va dai khai vay. Khong phai moi ngudi déu noi thang v kién minh, nhung
nhu thé van du gay kinh ngac.

Véi cude hop do, chiing t61 da tao ra mdt budc nho dau tién ding hudng.

Mot trong nhirng viéc sau d6 chung t6i d 1am dé tim hiéu 1an nhau trén co sé ¢4 nhan 1a to chire
nhitng chuyén cam trai déu din, chuyén d6 1am moi ngudi trong nhém tré nén thich tha. Vé dém, ching
toi ngdi quanh Itra trai ké nhitng cau chuyén chién tranh. Vai nguoi trong sd nhitng dong sy méi cta toi
c6 thé 1am diéu ndy d& dang hon nhitng ngudi khac, nhung du sao ching t6i ciing dd 1am nhu vay. Sau
val chuyén di, ching to1 that sy da thao luan vé nhitng chién lugc quan sy khac nhau da duoc ap dung
trong chién tranh. Chiing t6i ciing chen vao nhitng nhom nho hon, chi 1a tham gia vao dé trd chuyén va
tim hiéu nhau sau hon. Sy ¢6 “khoanh khéc cua sy that” xay ra voi ching t61 khi chiéc thuyén bi 14t ap
ngoai khoi, ném t6i va Solly Mollo xuéng bién. Solly 1a mot chi huy cao cap ctia d6i quan giai phong
Ngon gido Qudc gia. Hai chiing 61 troi bénh bong trong chiéc 4o ciru sinh dugc mot luc thi ong ay
nhin toi va ndi: “To6i khong biét boi”. Toi nhin 6ng va dap lai: “Khong can lo, vi toi 1a tay boi cir, t6i
c6 thé va s& gitp 6ng an toan dén khi ching ta 18n t6i bd™. Ban c6 thé twdng tuong ra canh d6 khong,
hai nguoi dan 6ng dang bam vao nhau ngoai bién khoi? Ching t6i bong bénh khoang hon mot gior dong
ho thi dugc ciru. Dé thoi gian qua nhanh, ching t6i di ké cho nhau nghe nhiéu cau chuyén. Toi khong
nhé chung toi da bat dau thé nao, nhung d6 13 nhitng cau chuyén rat c4 nhan. Chung t61 noi vé gia dinh,
nhirng hy sinh ho phai chiu dung do nghiép linh cua ching t6i. Chung toi tho 10 nhitng cam nghi riéng
vé cac van dé chung toc da chia cat dat nudc. Chung tdi ndi vé nhirng van dé dang phai d6i mat trong
viéc hop nhat hai nén vin hoa rat khac nhau.

Nhitng cudc trao doi thang than, nhitng budi néi chuyén quanh lira trai, chuyén bénh bong trong
nude, va nhiéu diéu khac nita, ca do du tinh trude 14n do tinh cd, di kéo chung t6i lai gan nhau. Va
theo ¥ i, qua that 1a diéu ky diéu da xay ra trong mot nhom ngudi ma trude day ting twong tan 1an
nhau.

Khi ban dau hang va tuyén bo rang viéc lién két nhom 1a v phuong thuc hién
thi hily nhé dén ciu chuyén trén.
P6 13 mot vi du rat dién hinh vé cach thirc co ban dé tao dung su tin nhi¢m,
bat chép tinh thé c6 kho khian dén mirc ndo. Cac bai hoc rut ra 1a:
Hay cho moi ngudi thiy nhitng gi can lam thong qua viéc 1am guong trudc (tromgrsatholrngdentrén



1a viéc danh liéu dua ra y kién trong cudc hop thir hai)

Hay hanh dong mot cach manh mé, gy an twong 1én cam xic nguoi khac
(chang han: “Cai d6 khong dung, t6i s& khong 1am dau!”)

Khi cach xtr su bat dau thay d6i, hiy thém nhitng hoat dong mdi vao
nhitng khung canh khac nhau (vi du: ngdi quanh lira trai).

Khi mot sy kién “khoanh khic cua sy that” xay ra, hiy chép ldy nd; sau d6 bién no thanh cau
chuyén duoc ké mot cach sinh dong va kich tinh, sao cho né duoc truyén tdi cang nhiéu ngudi cang tot
(chang han: “bam chat vao nhau trong khi dang tr6i bénh bong trén bién’ )

Qua tat ca nhirng bude do, hdy giup moi nguo1i tin trong va cam thay rang viéc thay d6i 1a co thé
thyc hién duge, riang ho ¢ thé cung lam viéce, va rang mot to chirc 16n hon co6 thé dugc tao thanh.
Nguoi ta cling d 1am dugc nhu vy trong nhitng tinh huéng it gdy 4n turgng hon truyén “Tudng Mollo”
rat nhiéu. Nguoi thi vai chinh trong “Xanh Lam / Xanh Luc” di theo cung mdt thtr tir co ban nhu cac
bai hoc trén: Hai diém dau tién co thé thay dugc trong budi hop tai truong dai hoc, va ba diém sau thé
hién sau phién hop do.

Piéu then chdt la khong phai hiéu “t6 chirc” theo ¥ nghia quan 1. Mac du ching ta thudng noi:

“Nhitng ngudi d6 can duoc dua vao to chirc”, & day khong phai la Van dé quyén hanh hay sy tuan
1énh. Ca hai déu 1a nhitng mbi rang budc khong chic chin néu thiéu Vang su tin nhiém. Va sy thiéu
chic chin d6 1a bac tuong can dudng moi nguoi budc qua mot su thay d6i 16n. Tinh than dong doi, va
nhirng cam nhan vé su tin nhiém va long tan tam v nguoi khac an duéi do, co thé bi cat xén boi
nhiéu nhan t6. Cac c4 nhan nao khong phai 13 ngudi trong doi, hodc 13 nhitng nguoi khong dang tin cay
c6 thé pha hong mot nhom. Kho thay hon, nhung quan trong khong kém, 13 van dé hinh thirc to chirc cua
mot cudc hop nhdém nhu thé ndo. Dinh ky nhu thé nao va hop trong bao 1au? Noi1 dung hop thuong la
gi? Ai chu tri cac phién hop? Viéc gi dugc thuc hién bén ngoai nhitng cudoc hop chinh thirc? Nhitng
thanh vién khong nam trong nhém cé dugc hoan nghénh khong? Néu c6 thi 1a ai va khi nio? Néu to
chirc hop khong hop 1y thi tam trang that vong s¢ noi 1én, su tin nhiém bi sup dd, va ban s& c6 mot doi
ngii dan duong chi mang hu danh. Néu hop t6t thi nhom s& hoa hop thanh mot luc luwgng du manh dé
tién hanh cong viéc. Cach t6 chirc hop kém coi s& 1am rdi tung moi chuyén, dic biét khi d6 1a mot doi
ngii mGi. Nhitng nguoi nhanh nhau luén pham sai 1am & giai doan nay. Ho tap hop nhing ca nhan gioi,
va vi ¢6 sy tin nhiém va thién chi nao do, nguoi ta s€ ban vé nhirng van dé thuc té. Ho thao luan diém
ndy, roi diém kia. Roi diém tiép theo va t1ep theo. Sau d6, ho trd lai diém dau tién vi né van con quan
trong. Roi ho tiép tuc ban va thao ... cho dén khi cudc hop bat dau don nguoi ta vao tinh trang rdi ram.
Chuyén cua Ross Divett

C hung toi chon 55 nguoi tu nhiéu vi tri dé lap nhom dan ddt su thay doi tai chi nhanh cia
minh. Cudc hop dau tién cia nhém dwoc t6 chirc tai mot trong nhitng khach san dep nhat thudc
khu thwong mai Sydney. Ho dén tir nhiing van phong xa xoi vao chiéu toi thir Nam va da co dip tim
hiéu lan nhau, trao doi y kién tai quay ruou ciia khdach san. Roi vao ngay thir Sau, moi nguoi gap
nhau trong phong hoi nghi cua khdch san trong buéi thao ludn chinh thirc vé vai tro ciia moi cd
nhdn trong vigc dan ddt céng cudc thay doi nay. Cugc hop thir hai theo mot khuon thirc twong tu,
nhung dwoc t6 chite ¢ Melbourne. Budi hop ddu tién rat séi dong, nguoi ta thich thu cai sy that
rang minh dwoc chon la mot trong nhitng cd nhan chi chot dan ddt s thay doi. Ching téi thdo
ludn vé dwong 16i cia t6 chirc va nhitng ¥ tuéng sang tao cé thé giup cong ty dinh hwdng dén
khdach hang nhiéu hon. Nhung trong cuoc hop thw hai va suot cudc hop thwr ba, cac cuoc thao ludn
bdt ddu chéch choac. Chung t6i di theo dwong nay, sau do lai ré qua dwong kia. Ai do da noi: “Toi
c6 mét y kién rat hay vé cdch lam cho nhitng van phong cua cong ty tro nén thdn thién voi khach
hang hon: Chiing ta hdy yéu cdu nhitng nhan vién dich vu mang bdang tén dé cho hhtdelhthdagach. thé



bzet ngay tén cua nguoi dang tiép xiic véi minh”. Ngwoi khac lai cho rang “Phai, chung ta can
sdap xép lai cdc van phong sao cho trong bot trang nghiém di. Hay thiét ké nhitng khu ngoz nghi
cho khdch hang dé ho doc nhwng tai liéu vé cdc dich vu cia ching ta, va cung cdp cho moi nhdn
vién dich vu ban lam viéc riéng”. Réi ai d6 khdc thém vao: “Té6i khéng nghi rang viéc yéu cau cdc
nhan vién dich vu ching ta mang thé ghi tén, hodc bé tri lai cdc van phong sé thuwc sw thay doi
diroc cung cach lam viéc. Thay vao do, diéu dau tién chiing ta can lam la ném dong chinh sdch
nhdn sw day 900 trang kia di”’. Loi yéu cau dé bi bac bo: “Khéng, khéng. Pé thiee sw lam cho nhan
vién thay doi cdch nhin, ching ta can nghi ra phwong phap danh gia hiéu qua cong viéc moi. Can
phai thuong cho ho theo cach thirc khac”. Moi nguoi déu coy kién riéng cua minh Vvé viéc cong ty
nén tdp trung vao ddu, vi vdy ching téi ban van dé nay, roi hwong sang van dé kia. Véi tinh hinh
ban thao lung tung nhiw vay, ching t6i da khong thé di dén bat ky két qud nao, va diéu dé lam moi
nguoi chan nan. Ching toi da co yéu cau moi nguoi bé phiéu dé quyet dinh nhitng viéc vu tién
triede nhdt, nhung diéu do ciing khong di téi ddu. Nhiét tinh ban dau cho cong viéc nhanh chong
troi tugt. Noi chung, ca nhom vin con loay hoay trong phong cach quan 1y va kiém soat cii cia
minh. Va tdt ca ching téi dang cé lanh dao va kiém sodt lan nhau! Vo phién hop thir nam, chiing
16i thir mét phwong thirc méi. Pé bat dau, ching téi ldp thoi biéu hop la 1,5 ngay thay vi chi mot
ngay. Khi ca nhém dén, ching t6i trao cho ho mot ban li¢t ké chi tiét nhitng hoat dong trong hai
ngay hop. Ping dau ban liét ké la van dé: qudn Iy viéc thuc hién cong viéc. Ba Tong Giam Poc
(CEO) bat dau nhitng hoat dong ciia ngay dau tién bang cdach nhan manh tam quan trong ciia viéc
ca nhém can thay doi sw tdp trung va cung lam vigc dé dat dwoc sw nhat tri. Ba ta néi rang chiing
ta sé phdi lam diéu gi do khac trudc. Ba noi rang ching téi da ban thao nhiéu y kién hay, nhung
bdy gio da téi lic bt tay vao viéc. Tir bay gio tro di, chiing toi can thdo ludn chi mét vin dé trong
tam duy nhat trong moi lan hop kéo dai 1,5 ngay. Néu can thiét thi sé nho nguoi chuyen nghiép
chii tri buoi hop dé givip chung t6i khong di chéch duong. Phan con lai ciia budi sang bt dau bang
bai phdt biéu ciia mét dién gid dwoe moi dén dé néi vé nhitng cdch khdc nhau trong vigc tiép cdn
phwong phép quan 1y viéc thuc hién céng viéc. Piéu nay givip ching t6i nhin thdy nhitng gi bén
ngodi thé giGi nhé bé riéng ciia minh va cho ching téi nhitng ¥ tuwong méi. Sau dé ching téi danh
ddu nhitng van dé then chot can thiét cho sw thay doi ciia hé thong qudn 1y. Chiing t6i sir dung budi
chiéu dé thao ludn nhitng gi can dwoc lam tiép theo. Ching t6i quyét dinh rang sé bat dau tham do
y kién nhén vién dé xdc dinh nhitng linh vuc ho muén dwoc cdi thién. Vao ngay thir hai, chung toi
vach ra tién dé thoi gian cho cong viéc va phdn chia mot s6 viéc can thuce hién trong vai tuan 1é
sdp téi. Nhém ciing xdc dinh nhitng @i ma hau hét moi ngwoi déu dong y sé la chi dé trong tam cho
cuoc hop Scfp (6, sau do nhat tri nho mét sé thanh vién trong nhom chuan bi nhitng tai liéu thado
ludn va dem phan phdt mot tudn trieée cude hop ké tiép.

Chiing t6i tiép tuc sir dung phwong thire dé cho nhitng phién hop sau. Chiing luon kéo dai mot
ngay rudi. Ngay thir nhat Iuén c6 mat dién gia dwoc moi dén; ngay thir hai ban t&i nhitng bude cu
thé tiép theo. thng van dé phirc tap dwoc giao pho cho cac nhom nho dé phan tich va hoach dinh.
Nhitng nhom nho nay sau do sé bao cdo lai tién dp cong viéc trude toan thé moi nguoi trong cudc
hop tiép theo. Ca nhém da phdi trai qua hai phién hop dé quen véi phwong thirc méi nay, nhung
khong bao lau sau, ching toi nhan thdy rang bat cir khi nao minh di chéch khoi khudn thirc t6 chirc
hop nhu trén thi cugc hop sé mat hiéu quad ngay. Neu bay gio co mgt nguoi ngoai cugc tham du
hop voi chung toi thi rat cé thé ho sé ngac nhién vé viéc ching t6i hau nhw khong bi lac hudng, vé
s6 lwong nguwoi dw hop — méc dit moi nguoi rdt ban va phdi di chuyén tir xa t&i, va vé viéc c6 rat it
nhitng cudc néi chuyén ngoai 1é gdy bure doc. Qua thoi gian, phwong phdp trén da tro nén dé dang
vi moi nguwoi da tin tuéng vao phwong phdp dé va tin nhiém lan nhau. Chiing téi déomilituckrirathang



dé bien chuyén mot nhom Ion va phan tan vé mat dia Iy nay thanh mét déi ngii c6 hiéu quad, nhung
phan thuéng sau ciing rat dang khich 18. Chiing téi dang tao ra mét té chire hoan toan méi. Nhitng
cudc hop kém s& 1am hong 10ng tin cay, nhat 1a v&i mdt nhom moi. O trén ching ta da thdy mot phuong
phap don gian, thuong gip, song rat hiéu qua doi véi van dé hop hanh nay. Piéu then chét 1a su tap
trung va ky luat. Hay thao luan mot dé tai m5i 1an hop. Hay nghién ctru va chuan bi k§ dé cong viéc
duogc tot hon. Phai bao dam nhitng budc ké tiép 1a ro rang. Hay chon nguo1 dang tin cay dé giao nhiém
vu. Trong cau chuyén trén, phuong phap nay da dan dén nhitng cudc thao luan tot hon, diéu d6 lam
giam b6t sy chan nan, long tin twdng 1an nhau ting 1én da cé tac dong tich cyc dén tinh than dong doi.

Phuong phap don gian nhung hiéu qua trén khong phai duoc bt dau bang mot cude thao luan va
bo phleu ma bang viéc thé hién sirc thuyét phuc cua chinh phuong phap do. Nguoi ta ai cling c6 thé
nhan thay tac dung ctia n6. Nhitng quy luat giong nhu vy cting dugc ap dung trong cac nhom nho hon
va ngay ca cac nhom ky cuu hon. Mbi tinh huong c6 nhiing nét riéng cua nod nén dé phu hop thi c6 thé
can diéu chinh phuong phiap mot chut. Nhung diém then chét thi rat don gian: Pam bao moi nguoi hiéu
16 phuong phap va phuong phap do khong phai chi 1a mot két qua cua qua khi. Trong cau chuyén
“Nhitng cudc hop” trén, ching ta co mdt vi du vé viée 8 budc ciia nguyén tic chong lap 1én nhau, va
chudi hanh dong dién ra khong theo nhip: bat dau bude 1, két thuc bude 1, bat dau budce 2, két thic
budc 2, va .... Trong khi vAn con dang trong giai doan thanh 1ap doi tién phong dé c6 thé thay doi to
chure thi nguo1 ta cling da bat dau cong vi¢c phat trién tAm nhin va cac chién lugc. Ho khong danh mot
nam chi dé hoi hop “xay dung doi ngii”. Mot su gbi dau twong tu c6 thé thudng thay ¢ hai bude 1 va
2. Ban van con dang tao dung tinh cap bach giita cdc nhan vién ndi chung, trong khi da bat dau thanh
1ap d6i ngii dan dat c6 mirc do ty min twong ddi thip. Véi budc 4 va 5, ban dang truyén dat tim nhin
d6i m&i ti nhan vién, trong khi bat dau ludn viée trao quyén hanh dong vé tim nhin cho nhitng ca nhan
thyc hién. Voi budc 5 va 6, trong khi van con dang g& bod cac chudng ngai trong cong viéc thi ban
cling lai sdp xép ludn dé c6 nhitng thing loi ngan han ¢ nhitng bd phan ma cac chudng ngai khong con
nita. Ban phai luon than trong dé khong lao vé phia trudc mot cach lidu linh. C6 trao quyén hanh dong
cho nhitng nguoi khong nhan thay tinh cap bach can thay doi s& khong thé di dén thanh cong. C6 tao ra
nhirng lan séng thay d6i ma khong c6 nhitng thing loi ngan han thi s& khong c6 két qua. Tuy nhién, mot
vai sy géi dau 1én nhau giira cac giai doan la diéu thuong thay.

Gidng nhu Ba Téng Giam doc trong cau chuyén “Nhiing cudc hop” da kiém soat dugc cac cudc
hop, nguoi sép dang 1anh dao bat ky don vi ndo ma can dugc thay d6i — mot bo phan hay chi nhanh —
phai dong vai tro nong cot trong ddi tién phong. Pidu nay 1a rat can thiét vi dé c6 duoc sy tin ciy vao
cac no luc thay ddi va dé tranh cac rui ro ludn rinh rap khi nguot 1anh dao bat den xanh cho su thay
d6i. Mt riu trudc mat sép 1a diéu vo ich. Tuy nhién nhitng ngudi duoc chon qua thuc c¢6 ¢d hoan
thanh cong viéc? Ho c¢d yém trg cho 6ng sép, chon cho ong nhitng bai nhic tudng. Ho ¢b 14y long
nguoi chy, tao ra doi tién phong riéng ctia minh véi nhitng ngudi ban cd cung chil truong, rdi sau d6
x0ng 1én phia trudc dé tao ra mot tam nhin. Nhung nhitng chuyén nay chwa bao gid cho két qua tot.
Nhitng ngurd1 nhan thire 1o su vi¢e thuong rat lui. Ho noi: “George khong
thé 1am dugc diéu d6. Vi vay, ti 6 thé 1am duoc gi? Hay thyc € di”.

Khi chung ta 1am dé 14y long hodc rat lui, chung ta d3 bé qua mot diém quan trong. Néu nhirng
nhan vat chinh khong lam dung vai tro then chét trong d6i ngii dan du’()’ng ctia minh thi diéu d6 c6 nghia
la nhan thirc vé tinh cap bach cta ho con thap va tinh tu man, hodc gian dr, hay lo so cta ho con cao.
C6 18 don vi ctia ching ta d tirng rat thanh cong — cho nén moi ngudi ty man. Co thé nguoi 1anh dao
da tu hoi liéu 6ng ta c6 thé dan dat mot su thay ddi 16n va tiép tuc ton tai khong — cho nén 6ng ta lo so.
Trong nhirng hoan canh nhu vay, nd luc thay doi can tip trung vao van dé d6, va chi mét minh van dé
d6 ma thoi. Hay quén di doi ngil va tinh than dong doi (budc 2). Hiy quén di tim nhitpébitrédeda@uén



di su truyen dat (budc 4) va trao quyen hanh dong (budc 5). Van dé duy nhat 13 tinh cap bach (budce
1). Cham hét. Khi van dé duoc mo xé theo cach nay, chung ta ¢ thé thiy hau nhu bat ctr ai cling c6 thé
giup stc. Hay ghi nho cau chuyén “Gang tay”.

Phai, ngai Phé chu tich diéu hanh c6 thé gitip, nhung nguoi giam sat cap 1

cling c6 thé nita. Ngudi chuyén vién dau nganh khong co6 cap dudi cling co thé giup. Cac nha tu
van cling c6 the Mot sinh vién hoc he ciing c6 thé! Diéu then chdt 1a tip trung vao ding van dé.
Pay 1a diém rat quan trong nhung ciing 1a diéu ma chung ta luén bo sot. Hay
cha y!

Tém tit bude 2

Budc 2 gitup ban thanh 14p mot nhom c6 ning luc — vé thanh vién va phuong

phap hanh dong — dé din dit mot cong cudc thay doi day kho khan. Nhirng diéu hiru ich Thé hién
1ong nhiét tinh va sy quyét tim (hodc giup ai d6 lam nhu vay) dé

gitip 16i kéo nhirng nguoi thich hop vao nhom. Lam guong vé long tin cdy va tinh than dong doi
can thiét cho nhoém (hodc gitip nguoi khac 1am diéu d6). Xay dung phuong phap hop nhom dé giam
thiéu t01 da sy chan nan va gia tang su tin nhiém. Tap trung stc lyc vao bude 1 (nang cao tinh cap
bach) néu ban khong thé ganh vac budc 2 va néu nhitng ngudi thich hop khong tham gia.
Nhirng diéu khong nén

Dan dat su thay d6i véi luc lugng chuyén trach yéu kém, cac ca thé don 1é, co ciu quan 1y phirc
tap, hodc doi ngil cao cap 1ong 1éo. Khong duong dau voi tinh thé khi ngudn luc thuc day va cac trung
tam quyén luc cb thu dang pha hoai ngdm sy thanh 1ap nhoém. C6 phét 1o hodc 1am viée dé 1ay long thu
truong don vi boi vi 6ng ay “khong con hy vong”.
Nhirng ciu chuyén can nhé

Poi Xanh lam ddu véi doi Xanh luc Mot nhém méi va da dang Tudng Mollo va Toi dang troi 1énh
bénh trong nudc Nhirng cudc hop khong hiéu qua.

BUOC 3

é c6 duoc mot qué trinh thay doi trén quy mo 16n thanh cong, doi tién phong gioi phai tra 151 dugc
nhirng cAu hoi quan trong nhim dwa ra huéng di ding din. Nhirng doi thay nao 1 can thiét? Tam nhin,
vién canh tuong lai ctia cong ty mdi 1a gi? Cai gi khong nén thay d6i? Cach tot nhat dé bién tim nhin
thanh hién thyc 13 gi? Chién lugc doi thay ndo 1a qua rii ro va khong thé chap nhan dugc? Tra 1oi
dung tt ca nhitng cau hoi trén s& dong nghia v4i viéc ban da dat cong ty 1én mdt bé phong viing chic
tién thang dén twong lai t6t dep hon. Chuyén rat thudng gip 1a doi ngil tién phong hodc dinh ra mot
phuong hudng chi dao mo hod hodc bam chit vao nhirng tim nhin khong hop 1y. Hau qua c6 thé 1a to
chirc s& 14m vao canh kho khin va nhin vién gip tré ngai — ban ctr thir hoi bat ky ai ting bi ép budc
chip nhan nhitng ¥ tudng dé hoi vo tich su ma xem. Mot 1y do khién nhirng nguoi thong minh khong
biét dinh hudng hodc dinh hudng rat kém vé qua trinh thay doi 1a vi ho da duoc day rang “lén biéu do
cho tuwong lai” déng nghia véi viée 1ap ké hoach va chuan bj ngan sach. Su that 1a, khi thuc hién mot
cong cudc thay doi 16n lao thi cho du c6 ké hoach cuc ot ciing van khong bao gid di.. Nhat thiét phai
c6 diéu kién can khac.

Chuyén cua Charles Berry

V ao nam 1994, c¢éng ty ching t6i & vao mét tinh thé cdp bdch, chiing téi phdi xdc dinh lai xem

chiing t6i mudn tré thanh cdi gi trén thuong truong. Cdc thay doi vé co cau then CRELTFSREIE IR



cong nghiép ciia chung téi da dién ra do viéc go bo cdc quy dinh: nha nuwéc mo cira thi truong cho
cdc doi thi canh tranh tham nhdp va cham dirt viée bdo hé cho cdc nganh san xudt trong nuoc. Sy
bdi bo cac quy dinh va tu do hoa thi truwong Lién hiép Anh dong nghia voi viéc cac doi thii nuwée
ngoadi s€ nhay vao thi truong trong nudc ciing nhu chung 16 bdt dau cé co hdi mé réng thi truong
ra bén ngoai. Moéi nguoi déu cé ¥ klen riéng cua ho vé nhitng gi chung toi phai lam, va khong phai
tdt ca déu nhat tri. Cé nguwoi cho rang chiing téi nén tré thanh mét tdp doan kinh doanh da dang,
kiéu nhw Hanson — tdp doan lién két 16m nhat nuwde Anh. Mot sé khdc thdy rang chiing téi nén tro
thanh mot cong ty xdy dwng, linh viee ma chiing toi co thé sé la mot nha thau manh, 0 thé thiét lgp
va bao tri h¢ thong phdn phéi nuée, khi dot va ca mang ludi cung cdp dién. Mot 6 nguwoi khdc lai
tin rang céng ty nén di sau vao linh viec vién thong va cac dich vu internet. To ong Gidm déc (CEO)
cong ty lic d6 da phai danh vat voi tdt ca cac diéu do. Ong gui mot thong diép cho nhitrng nguoi
ding dau cdc bo phdn yéu cau ho cho biét quan diém va dé xudt cdc giai phdp ciia minh lién quan
dén nm’ng lai cua cong ty Do la mot ke hoach chinh théng. Céc trLfO’ng bé phdn déu nhanh chéong
hwéng vmg. Tdt ca cdc y kién va dé xudt cua ho dwoc tdp hop va phan tich boi nhan vién tqi van
phong chinh cua cong ty; va nguoi nay, tdt nhién, da dwa ra nhitng con sé lién quan cho moi mot
dé xudt. Nhitng gi sau dé xudt hién trén ban lam viéc cia cdc trieong bo phan la nhitng ban bao
cao kho khan day dac thong tin tai chinh — nhitrng ban phan tich vé ti s6 no/von, , gid co 5 phiéu, chi
s6 thanh tich — toan nhitng thir khién nguoi ta rdt dé ngu guc! Mot nam sau ho van con ban thdo vé
cdc bdo cdo, théng thwong la bat dau thé nay: “Con s6 3,4 nay la cdi gi?”. Tiép theo dé la mot
cudc tranh ludn séi néi vé con sé 3,4. Chiing toi khong dat dirgc mot sw thong nhat nao. Nguoi ta
da khong co mot quan niém ding ddn vé cdc gidi phap va tam quan trong cua chung doi voi tdt ca
chiing téi. Mot “ké hoach chinh thong nhu ban c6 thé gip trong nhiéu to chirc, dugc thiét ké cho qua
trinh thay d6i dé mang lai sy phat trién 16n hon. Thong thuong, cac ca nhan lién quan déu hiéu cong
viéc cua ho & mirc d§ tuong tan nao do. S€ khong qua kho khan de dua ra nhirng giai phap. Lén ké
hoach va 1ap ngan sach budc ban phai xem xet that ky cac chi tiét. No cho phép ban néi rang: “Sau
nhirng gi da nghién ctru, 01 cho rang muc tiéu tang truong thu nhap 5,3% la con s6 hop ly. Pé dat
dugc muyc ti€u nay, toi dé nghi 6 6ng Fred phy trach du an X trong ca 3 thang tiép theo. Con dy 4n'Y 1a
mot yeu 1 cau hop 1y, chi phi ngan han cho n6 trong tai khoan sap to1 co thé dap ung dugc nho vao luu
luong tién mit cua ching ta”. Péi voi nhitng sy thay d6i trén quy md 16n, viéc ‘ngoai suy tur bdi canh
hién tai dd biét 1a diéu khong hé d& dang. Noi chung, nguoi ta thuong khong hiéu tat ca cac giai phap
lién quan, hodc hiéu khong r0 rang lam“Thay doi tat ca quy trinh kinh doanh” nghia la gi? Tro thanh
mot tip doan “toan cau” dé lam gi? Tao ra “mot quan diém tién bd hon” 1a thé nao? Chac chin ban
khong thé 18én ké hoach cho nhiing gi ma ban khong hiéu. Ban cung thuong gap phai kho khan ngay ca
trong mot cudc tranh luén tich cyc vé cac van dé nay. “Ching ta cAn mot nén vin hoa tng hd cho vige
chap nhan rai ro”. “A véang, t6i cho 1a vay, nhung chip nhin mao hiém c6 nghia la s€ c6 mot sO sai
lam va cac khach hang s& quay lung lai voi ching ta dé bat tay v6i cac doi thi canh tranh”. “Toi
khong c6 ¥ ndi vé cac mao hiém day rui ro”. “Mao hlem day rui ro?!” Thong thudng ching ta hay bi
anh huong boi ve bé ngoai khach quan cua cac con s6. Tuy nhién, d6i voi nhitng sy thay ddi khong
phéi nham ting quy mo phat trién, viéc phén tich tai chinh phai bat dau bang viéc chon lya nhiéu giai
phap dac biét, r61 sau do phai duoc dya trén cac gia dinh ma thuong la rat kho dua ra hodc kho ban
thao. Pé gidi quyét van dé lam thé nao dé xdc dinh lai cong viéc kinh doanh, ching téi bat dau
bcing cach chon ra 6 hodc 7 gidi phdp co bdn, 6 hodc 7 tam nhin chit dao vé twong lai. Mot trong
$0 do la gitt lai cong viéc kinh doanh nhuw hién tai ching toi dang lam — cung cap dién cho cdc
khach hang nguoi Xcotlen cing voi vai dich vu c6 gici han vé vién théng va internet. Sw lwa chon
tiép theo la tré thanh nha cung cdp dién cho toan thi truong Lién hiép Anh, khomgpshivgicgsaham ¢



Xcot-len. Nhuwr vdy chiing toi co thé tam quén di cdc co hoi phat trién hitu han trong hai linh vire
dang tham gia la vién thong va internet. Chiing toi sé co gdng tdp trung vao lam mot viéc cho that
tét. Huomg di thit ba la sé chon loc mot cach ky ludng va chi cung cap dién cho mot s6 cdc té chirc
16m ¢6 yéu cau & Xcot-len. Hau hét moi nguoi déu cé y sé cdan nhdc mét trong ba kha néng trén boi
chung la nhitng giai phap an toan ma chung toi nén thuc hi¢n. Cdac kha nang con lai thi c6 ve qua
ton kém: tré thanh mét nha cung cdp dién toan cau; mét nha cung cdp dich vu da ndng, cung cdp
dién, khi dot va nuéc cho khdp Lién hiép Anh; tré thanh mét tap doan lién két da nganh; hodc mét
nha thau thiét ké xdy dwng. Khi ching t6i bat dau thao ludn vé cdc kha ndng nay, mot huéng di
khdc da phat sinh: tré thanh mét nha cung cdp dich vu théng tin lién lac va Internet.

Khi xem xét tat ca cac sw lua chon trén mét lan nita, chung toi quyét dinh

s€ chi mo ta cac giai phap o mot s6 cdc khia canh don gian nhir sau:

DOANH SO BAN — doanh thu ciia chiing téi trong 10 nam téi la bao

nhiéu NHAN VIEN — chung t6i s& c6 bao nhiéu nhan vién. KHACH HANG — chiing t6i s& c6 bao
nhiéu khach hang. LINH VU'C — loai san phém hodc dich vu cha chét nao chung t61 s€ cung
cap.

DOI THU - ai s& 1a dbi thi canh tranh 16n nhat ctia ching t0i.

NIEM TIN — ching t6i can c6 diéu gi dé c6 thé ty tin vao thanh cong cua
minh.

CAC BUOC HANH PONG — nhiing hanh dong then chét can thiét dé c6
thé thuc hién giai phap ny 1a gi.

Chung t61 da Vlet ra 2 hodc 3 trang cho mdi sy lya chon vé twong lai nay. Moi nguo1 déu ¢ cac
con s tai chinh & mdi giai phap nhung da phan ching to1 gitr cac con s6 chi tiét vé& phan tich tai chinh
do riéng ré. Khi xem xet ky cac lya chon, chung t61 da cd ging phac thio ra sau burc tranh vé twong lai
va lam cho ching that song dong. Do chinh la y tuong: phac thao nhing burc tranh cho tuwong lai.
Chung t61 lap thot gian biéu mot chudi cac cudc hop cho 8 nguoi cua ban diéu hanh. Trudc cudc hop
dau tién, chung t61 g1 cho cac thanh vién nhitng trang tom tit dé ho ¢6 co hdi doc so qua cac ndi
dung. Ngay khi vao hop, ching t6i di vao cac diém chi chét rat nhanh chong ma chi can sir dung mot
may chiéu. Nhu vay voi1 su lya chon sb 1, 14 mdt nha cung cép dién toan cau, doanh thu trong muoi
nam cua ching toi s& 1a ..., va ctr nhu thé chung t6i di qua hét cac khia canh chinh don gian nhu chiing
toi da liét ké & trén. Sau d6 moi nguoi sé tranh luan cho mdi kha ning. Chiing toi s& dit nhitng cAu hoi
dang nhu: “Cong ty s& trd nén thé nao?”, “San pham hodc dich vy nao s& 1a wu tién sé mot ctia ching
ta?”, “Try s& chinh s& nam & dau?”, “Chung ta s& ¢ cac nhan vién nhu thé nio?”, “Cac miu quang
cao cua cong ty s€ thé nao?”, “Khach hang s& yéu cau chung ta diéu gi?” “Sé& phai lam gi dé dap ung
cac yéu cau nay?”, “Cac nha may va van phong s€ ra sao?”, “Cai gi chung ta s& thuc sy lam rat tot?”,
“Chung ta cam thay nhu thé ndo vé tat ca chuyén nay?” Bang cach cd gang muong tuong tuong lai,
ching 61 cam nhan minh dé di xa hon cac con s6 va cac quan niém kho hiéu. Diéu dé £iup moi nguoi
hiéu nhiéu hon vé mirc do chuyen bién ma cac d6i thay s& mang lai néu ching t6i quyét dinh lam theo
mot trong cac giai phap da dé xut.

Céc cudc hop dién ra trong sudt 4 gio ddng hd. Ching t6i thu hep céc phuong an dugc dé ra mot
cach nhanh chong. Phuong an tr¢ thanh mét tap doan da nganh da bi bac bo; cung cap dién chi cho mot
s6 céc t6 chire ¢6 yéu cau cting bi bac bo. Khi xac dinh kha ndng tr¢ thanh mdt cong ty da chirc ndng ¢
Lién Hi¢p Anh, ching t61 bong nhién nay sinh y dinh tr¢ thanh mdt cong ty da chirc ndng trén toan cau.
Birc tranh ma ching t6i da bat dau phac hoa doi luc trd nén qua tim voi, do do, tdi cho rang — mot
cach rat ty nhién — 1a moi ngudi da phai danh thém thoi gian dé tao ra nhitng thay thé phi hop. Ctr sau
mdi cudc hop, ddi clia toi s& viét ra mot bang tom lugc cac kha nang chung t61 da théwos Itiniardact két



luan vé chung. Bang tom luoc chi trong mot trang, né dugc gii dén cac giam doc. Ban cé thé nghe
tiéng tho phao nhe nhdm khi cac sép khong phai nhin duoc ban béo cao bang excel hodc e-mail véi
16 phan dinh kém. Tt d6 tré di, ching to1 chu tam don bat tat ca cac y kién phan hdi sau cac cudc hop
va tom luoc chiung chi trén mot trang gidy. Cudi cung cac ¥ klen bat dau c6 diém chung: “Nhu vay,
ching ta thich cai y tuong tro thanh cong ty da chirc nang toan cau. Piéu gi chung ta can phai c6 dé co
thé tu tin vao sy thanh cong ctia minh? Chiing ta s& canh tranh nhu thé ndo trong nhitng khu vuc dia 1y
khac nhau?”. Va tién trinh d6 lai duoc lap lai mot 1an nita. Lan nay chung to1 kiém tra tung khia canh
ctia van dé nhu & trén. Chung t61 bt dau tap trung vao cac hanh dong co thé thuc hién dé dat dugc tam
nhin do trong chl‘rng myc tinh hinh téli chinh cho phép Chl'mg to1 cﬁng gfl:i ban tc’)m luoc dén céc nhél
g nhu thé ndo néu .cong ty thuc hlen cac y twong nhu trén. Ching toi thio luan vé cac nhan xét cua
ho. Moi nguoi bt dau c6 nhiéu muong tuong hon vé tim voc cua cong ty, cach thirc ma chung 1 s&
phat trién, noi ma chung t61 ¢ the tim thdy cac hd trg vé tai chinh. Ong giam d6c tai chinh nbi:

“Chung ta can phai tang gip 3 1an tam voc hién tai cua cong ty trong vong 5 ndm néu ching ta du dinh
s& cung cap cho cac co dong mdt mirc hoan tra co tic tot hon so voi cac khoan dau tu cua ho”. Mdt
ngudi ndo d6 nodi: “Chung ta ¢ thé ting quy mo 1én 3 1an néu mua cong ty cung cap dién va nudc o
Lién hi€p Anh va ctr tiép tuc nhu vay 6 mac do toan cau”. Va sau d6 mot nguoi khac nira noi: “To1 da
cam thdy tién bat dau chay vao ti roi ddy. Toi co thé thiy duoc chung ta s& thuc hién diéu nay nhu thé
ndo.” Cé nhiing tinh toan tai chinh hd tro 13 rat can thiét. Nhung cong viéc co tim quan trong bac nhat
dé gitip chung t6i dat duoc mot su dong 1ong vé giai phap duoc chon 1a viéc phac thio birc tranh vé
twong lai. D6 14 nhitng birc tranh hoan toan c6 thé xay ra trong twong lai.

Thay

Mbt nhan vién cta ban hoach dinh tim ra phuong phiap méi dé 1ap ké hoach. Véi mot sy khan
truong hop ly, ngudi quan 1y cép cao dang nan long san sang thir ap dung cai mdi. Nguodi dé xuit sé
lam viéc vo1 doi tién phong dé xac dinh nhirng do1 thay (vi du tr¢ thanh mdt cong ty nang lugng toan
cau), sau d6 tom tit trén mot vai trang gidy mot s6 khia canh quan trong. Anh ta s& dung cac tai liéu
ndy dé tao ra mot cudc tranh ludn nham gitip nhitng nguoi khac “thdy” dugc twong lai sau khi thay doi.
Cam nhan

Su nan 1ong (“Chung ta khong thé c6 mat ¢ khap moi noi”), su tirc gian (“Toi co thé thy duoc xu
hudng ma ching ta can phai di, tai sao ching ta lai khong thuc hién n6?”), su bon chén, lo léng (“Liéu
ching ta c6 tai bién doi cong ty thanh mdt mo hinh ndo d6 ma nhirng k§ ning cua to1 s€ tro nén vo
dung?”), va su bi quan (“Ching ta s& dan cong ty dén chd bi ban di cho du c6 mubn hay khong”), tAt
ca déu da giam xuong. Mot cam giac nhe nhom noi troi 1€n (“O, toi hiéu nhirng gi ong ta mudn noéi. Tuy
nhién, t6i c6 thé da nhin thdy dugc mot sé thay ddi rat tt ngay lac nay”). Su lac quan trdi day (“Pay
that su la mot cong ty hét strc thu vi!”)

Thay doi

Ho bét dau c6 nhiéu cudc thdo luan hiéu qua hon. Ho bat dau ra quyét dinh vé mdt tAm nhin khon
ngoan hon cho tuong lai.

O nhitng trudng hop thay doi quy md 16n thanh cong, ban s& thay c6 bon yeu t6 dong vai tro dan
dat hanh dong, do 1a: ngan sach, ké hoach, chién lugc va tam nhin. Bon yéu t6 nay tuy khong giong
nhau va mdi yéu td can c6 mdt qué trinh hinh thanh khac nhau nhung chung lai c6 mdi quan h¢ tuong
quan . Ngan sdch la phan tai chinh cua ké hoach. Ké hoach xac dinh ro tung budc dé thuc thi mot
chién luoc. Chién luoc cho thay cach thirc dé dat dugc mot tAm nhin. VA tam nhin s& chi ra bire tranh
sau cung, noi ma tat ca cac ké hoach va cac chién luoc s& dua ban dén. Mot tam nhin thong thuong chi
vira khoang 1 trang gidy va c6 thé duoc trinh bay xong trong khoang thoidi gian ditridhisviarsgcviot



chién lugc co thé chiém dén 10 trang va doi hoi phai thao luin trong su6t ca mot buoi an toi. Ban ke
hoach thi c6 thé dai khoang 1 cubn s6 tay va doi hoi phai co sy xem xet can than qua mot s6 cudc hop.
Céac du toan ngan sach co thé 1ap ddy ca mot cudn sb to va can nhiéu cudc hop hon nira. Doi tién
phong khong bao gid tw minh hoach dinh hét ca 4 ndi dung trén. Nhitng nguoi khac sé cling 1am gitp
ho. Nhu trong chuyén “Phac thao buc tranh twong lai” trén, cac ca nhan khac do khong chi cung cap
thong tin dé st dung trong_ subt qua trinh ma con gitp tao ra mot 19 trinh dung. Lap ngan sach la mot
bai tap toan, can phai nghlen ngdm céc con sd. Lén ké hoach la mot t1en trinh 10-gic, mot dudng thang
tuyén tinh. Con xay dung chién luoc thi doi hoi phai biét tong hop 6t hang loat cac thong tin v€ khach
hang va cac ddi thu canh tranh, cung véi viéc am hiéu nhiéu khai niém. Trong khi do, viéc xay dung
tAm nhin lai str dung tri ndo theo cach rat khic v&i cong viéc 14p ngan sach. Nhu tén goi ctia minh, né
lién quan dén viéc cb gang nhin thdy mot tuong lai c6 thé xdy ra. Tao nén mdt tim nhin chic chin can
phai c6 ca sy sang tao va cam xac (nhu “Ban cdm thdy thé ndo vé kha ning nay?”). Khi ban st dung
“ké hoach chinh thong” (nhu to1 da dé cap & phan dau bai viét) dé tao ra tﬁm nhin thi sy nan long va
cac sai lam s& kho co thé tranh khoi. Véi cac thay doi mang tinh phat trién, tim nhin va chién lugc
thuong rat rd rang dén mirc ban chang hé nghi vé ching. Tt ca cong viéc phai lam la xay dung cac ké
hoach va ngan sach. Vo1 cac thay do6i & quy mo lon, xay dung tAm nhin va chién lugc 1a mot phan het
stre kho khan vi chung yéu cau ban phai dan than vao nhirng linh vuc xa la. Néu khong blet sap xep
dung dan, ban s& chudc 14y that bai ngay. Néu chuan bi ngan sach t6i, ban c6 thé can kiét tién bac. Neu
khong c6 mot ké hoach dang tin cdy, ban c6 thé tiéu phi het thoi gian. Néu khong c6 mot chién lugc tot,
ban ¢6 thé thdy minh dang di vao ngd cut. Néu khong co tam nhin dung dan, c6 thé ban sé& di lac duong
ma chang bao gio nhin ra minh dang nhu vay. S& rat kho khin trong viéc phi hop nhiéu nguoi néu
ban khong lién tyc dong vai tro dan dit. Ban s& khong bao g6 c6 dugc dong luc can thiét dé hoan tat
nhitng cong vi¢c kho khan. Mot ké hoach mang tinh chién luoc c6 thé thic déy dugc mot sb nguot,
trong khi mot tam nhin dang din c6 thé tac dong manh 1én cam xtc va tao dong luc cho bat k}‘l nguoi
ndo. Viéc phdi hop c6 hiéu qua chiu anh hudng truc tiép boi Vén dé “téc d6”. Trong mot moi truong
bién dong cham, mot doi ngii co thé budc di cham rai vi d6i mat bi bit kin ma hoan toan khong vap
vao nhau nho dugc huéng dan bang cic ménh 1énh chuan. Moi nguoi co thé di chuyen vO1 cac budc
chan theo thtr tu trai — phai — trdi vd1 mot nhip di¢u da biét trude. Néu ngudi dan dau cham vao buc
twdng, ong ta s& ndi “Dung lai” (c6 thé 1a sau tur “A"’) Sau d6, 6ng ta s& can nhac tinh hinh va chon
hudong di mo1. Hudng moi nay s€ duoc truyen di: “Tét ca quay sang trai 90 do, budc 2 budc, sau do
ngirng lai. Toi s& kiém tra xem cai thanh chin van con & bén phai ctia t6i khong. Sau d6 chung ta .
Bay gid thir twong tuong trong mot tinh hudng ma & do nhirng nguoi thang cudc phai vira chay vira ne
tranh cac blrc twong va ho phai lam diéu d6 thit nhanh. Néu khong c6 mot tim nhin chung, khong co su
ph01 hop nhét quan cua moi nguodi, thi viéc lao vao cac vat can va budc dap 1€én nhau 1a khong thé
tranh khoi. Van dé tao ra mot hudng di ding hay sai trong nhiing sy thay doi & quy md 16n that ra c6
lién quan dén yéu t6 lich str. Mon ké toan ludn duoc day cho cac nha quan 1y sudt nhiéu thiap ky qua.
Viéc 1ap ké hoach tré thanh mot cong cu cé hé théng hon vao nhirng nim gitta thé ky 20. Xay dung
chién luoc khong phai 1a tir thuong duoc nhic dén trong cac bai giang ¢ cac truong day kinh doanh
cho dén cubi thap nién 1970. Nhung cho dén bay gio, tam nhin van con la mt nd1 dung chua dugc
xem x¢t nghiém tuc trong phan 16n cac khoa hudn luyén vé quan ly. C6 dang dé ban ngac nhién khong?
Ngay nay, khong c6 van dé tam nhin nao quan trong hon van dé quyét dinh
hudng to1 tinh hiéu qua hay 1a su cai tién va dich vu khach hang.

V61 nhitng ap luc & khép moi noi déi v&i mot doanh nghiép, chi phi luén 1a mot van dé trong dai.
Nhiéu sy thay doi ¢6 trung tim 13 vién canh that lung budc bung. Néu cong ty ban dang ¢ tinh trang
nguy ngap, mot chi phi “cap ctru” sé phai duoc dit ra dé ciru van. Tuy nhién, trong nhistirrudsastherp,



du cac cong ty khong phai dang phung phi nhung tAm nhin van dit trong tdm vao viéc cit giam chi phi
cang nhiéu | cang t6t. DU quan dlem vé tuong lai nay la hop ly — tat nhién do6i khi 1a khong — thi tam
nhin ndy van c6 thé co tic dong rat té hai, boi vi phan 16n moi ngudi déu gap kho khan trong viéc cat
giam chi phi. Sy so hai, gian dit, chi trich 4c y gia ting va qua trinh thay doi s& dién ra rat cham chap
hodc bi chong d6i. Co mot cach giai quyét tinh trang ndy ma khoéng phai bo qua van dé chi phi. D6 1a
tao ra mdt tim nhin dijnh hudng vao dich vy, mot tAm nhin ma kho c6 thé thanh cong néu khong co
nhitng hanh dong cat giam dang ké cac chi phi khong can thiét.
Chuyén cua Ron Bingham

M 6t tam nhin tdp trung vao vigc cdt giam chi phi, hop Iy hoa t6 chirc hodc tang hiéu sudt sé
khéng thé thanh céng dwoc 6 t6 chire nay. Hau hét moi nguoi déu nghi ho dang lam viéc o day la
vi lgi ich ciia todan bg céng dong, ciia cong chiing va cho nhitng diéu tot dep chung 16m lao. Ho néi:
“Chiing téi khéng phai ¢ ddy dé tim kiém loi nhudn ma la cung cdp cdc dich vy hitu ich cho céng
dong”. DPa s6 moi nguoi déu tin chdac nhw vdy. Di nhién la ho khéng & day dé kiém thdt nhiéu tién
cho ban than. Do khong phai la ban chat ciia mot co quan chinh quyén, tat cd ching ta déu biét
nhu the Nhuwng van dé la o ché Ngai Thong doc bang nhdn ra chinh quyén dang ngay cang lang
phi tién bac. Ong cho rang cac dich vy cong dang dwoc tai tro' mot cach khong hiéu qua. Péi véi
ong, diém mau chot la tiét kiém dé chinh ) phui ¢o nhiéu tzen hon dau tu vao cdc linh e quan trong,
nhw gido duc chang han. Va éng cho rang tam nhin can phdi tdp trung vao la tiét kiém tién bac.
Khi bdt tay vdo thuwc hién, t6i cing co mot y tuong twong ty nhuw vay. Thé la ching t6i ¢é 2 con tau
trén ciing mot dwong ray dang tién vé nhau. Mot la van dé hiéu quad; va hai la hiéu qua khongphal
la sur ménh chung toi dam nhan. Sau rat nhiéu suy nghi va thdo ludn, cudi cung téi nhdn ra rang
ching toi nén co mot tam nhin huwong vé cdc dich vu khdch hang Tdt nhién khong phai la bo roi
van dé hiéu qua ma chi nghi vé né theo mgt cach khac, chu y dén né theo mét cdch tiép cdn mor.
Cdc nhan vién sé chu tam vao viéc cung cap cac dich vu can thiét. Phan lén ho thit su mong muon
cdc dich vu duoc tét hon. Ho khéng ngoc nghéch. Ho cé thé nhin thdy cong chiing khong hé viy
quanh ho va néi: “O, chinh phu thdt tuyét voi. Tot hon ca Federal Express va Wal-Mart, vi nhitng
cong ty do cung su dung cdc dich vu nay”. Gia tang dau tw khong phai lic nao ciing kha thi, ban
khéng thé cé diroc mét dich vu tot hon chi voi nhiéu tién hon. Nhw vdy tam nhin toi wu la gi? Gat
bo cdc chirdng ngai dé cé cdac dich vu tot hon. Va gat bé chudng ngai trong bé mdy quan liéu chac
chan sé dan dén viéc tranh ludn vé sw lang phi tien cua. D6 la su lo-gic. Do vdy, chung toi chon
mot tam nhin vé dich vu. Khi chung toi truyén dat cho moi ngwoi mét cach thit ré rang vé diéu do,
tat ca hau nhw nhan ra mng ho dang givip do nhitng nguoi khac bang chinh cach ma ho muon. Ho
c6 thé cam nhdn suw biét on cua moi cong dan tiéu bang ve cac viec lam t6t cia ho. Téi nghi rang
phan 16n cac nhdn vién déu cé gdng cdi thién dé cé thé phuc vu tot hon cho cong dong. Con nhitng
nguoi hay nhao bang sé phai ding sang mot bén. Sy huwong ung la khong thé tin dwoc. Chiing 101
dét nhién cé rdt nhiéu nguoi o khap noi trong té chirc xem xét nhitng gi dang lam va suy nghi vé
cach lam thé nao dé coé thé cung cap cac dich vu tét hon. Téi nhé ching téi dd ¢é mét cudc hop voi
sw tham dy cua T) hong doc va cdc quan chire ciia dng, khi d6 cac nhdn vién da trinh bay tam nhin
ciia ho vé nhiing phwong cach hoat dong trong twong lai. Viec gioi thi¢u vé cdc dich vu xd héi da
gdy ra moi quan tam dac biét o moi nguoi. Mot nguoi phu nir dung lén va noi: “Tam nhin cia
chung toi la mot twong lai noi ching toi co thé phuc vu ban va ca gia dinh ban mét cdch hoan
toan. Chung toi sé quan tam dén viéc cung cdp thire phdm cho cdc ban, ching téi sé chii y dén nhu
cau vé gido duc —dao tgo cua cdc ban. Chung t6i sé giup ban co duwoc mot gia dinh manh khoe va
tran day sirc séng. Ban sé cam thdy dang dwoc cham séc va quan tdm mét cach chu ddo”’. Nhitng
xtic cam hét siec manh mé ma cé ta gay ra & moi nguoi la khéng thé tin dwgc. Cé dwsdfhldiaehovit



cd tin twong vao tam nhin cia minh. C6 dy ciing tin rang tat cd moi nguwoi roi day sé giup do lan
nhau. Cac dich vu xd hoi hi¢n tai voi hang chuc biéu mau ma nguoi ta phdi dzen vao truoc khi
dwoc phuc vu sé khong thé ton tai. Tdt cd nhitng diéu dé phdi ra di cung véi mét sé cdc cong viéc
kém theo. Nhwng chdc chan rang diéu nay khéng thé so sanh dwoc véi viéc mang lai thét nhiéu cdc
dich vu hitu ich hon cho céng dong va giup do nhitng nguoi khong thé tw glup chinh ho. Mot nhom
ngueoi tir phong thué da trinh bay vé mét twong lai ma bdy gio, nguoi ta co thé goi dién dén hoi vé
mgt khoan hoan thué ma khéng can phai cho doi hang gio lién trén dién thoai. Khong nhirng dirgc
phuc vu t6t hon ma nguoi ta con co thé lay cdc thong tin ma ho yéu cau mot cach nhanh chong. Do
la twong lai cua dich vu thué Ban ¢6 thé hinh dung dwoc khéng? Tat nhién, dé lam dwoc nhuw vy
doi hoi phai trang bi thém rdt nhiéu cdc  phuong tién ky thudt hién dai — ma dwong nhién co thé sé
rat dat do — ‘nhung bu lai, no sé thay doi cdc cong viéc hién tai. Mot sé nhan vién sé ° phai chuyen
di ra khoi t6 chirc hodc la chuyén sang cac phong ban khac. Nhung h¢ thong mai ndy néu lam tot
lai c6 nhiéu hiéu qua hon va qua thoi gian, né sé tiét kiém duoc nhiéu tién bac. Tdt ca nhitng diéu
trén tgo ra mot vai y kién phan doi. Moi nguoi da dwgc yéu cau tdn tam véi viéc cdi tién dich vu
nén phan 16n san sang chdp nhdn nhitng diéu do, nhung tdt nhién, khéng phdi ai ciing cam thdy
nhie vdy. Dit sao thi ciing dé c¢é dii sé nguoi dong y.

Két qua la sau mot vai nam thyc hién, chung toi da tiét kiém dwoc mot khodan tién con nhiéu
hon cd mong wéc cia ngai Thong déc. Thanh céng d6 nhuw chdp thém cdnh cho éng ta. Va né ciing
chcfp canh cho ca toi. Va ching toi da c6 nhirng gi ching toi can — chat lwong dich vu tot hon. Mét
tam nhin dung da lam cho moi sy trén doi thay doi hoan toan. Ngay nay, ban thuong hay gap cung
mot rac roi giong nhau o nhleu noi. Chi phi lu6n gia tang trong khi nguwoi lao dong van khong thé hiéu
dung vé tAm nhin “hiéu qua”. Trong mot 8O trudng hop, su rac rdi con phtrc tap hon ca cau chuyén
trén. Cac nhan vién tin rang cang du tu nhiéu tién cang tot Nguoi quan ly thi ngan ngai trong viéc dau
tu cac ky thudt thong tin hién dai. Cac 6ng chu thi nghi rang dich vu khich hang cta minh da t6t roi.
Mot s6 truong hop khac thi tAm nhin va cac chién lugc hd tro 14 hoan toan sai 1am. Tam nhin qua han
hep — khong thé bao quat toan bd doanh nghiép hodc xem xét dén tit ca cac moi lién hé. No chi giong
nhu dang 1ap mot ban ngén sach thong thuong. Do vay, su lo lang va tirc gian gia tang. VA tat nhién,
modt tim nhin gy ra gian dir hay lo lang cho nhirng nguoi thue hién no thi s& khong bao gio di dén dich
ca. Cau chuyén “Chi phi va Dich vu” c6 thé str dung trong nhiéu don vi. Nhirng ké hay nhao bang
nguoi khac di sai 1am: phin 16n chung ta déu c6 nhitng cam xtc rat 16n tir viéc giup d& nguoi khac.
Do d6, ban hay dinh huéng cho tdm nhin dich vu ctia minh, tao ra nhitng diéu gi d6 ma moi nguoi co
thé nhan biét duoc. Hay gidi tan ban chién lugc kém hiéu qua kia di. Khi nguoi ta di theo cac muc
dich va phuong phap nhu trén thi su ldng phi s& bién mét va ban s& ¢ dugc mot dich vu tot hon. Y
tudng ndy ciing c¢6 thé ap dung duoc trong nhirng nganh ché tao, cac nganh cong nghé cao, cac dich vu
tai chinh ngan hang — va hau nhu 1a & moi noi.

Trong mot thé gidi dang phét trién chong mét nhu hién nay, tﬁm nhin thay d6i

dang tro nén ngay mot tao bao hon. Nhiéu cp quan 1y tin rang tim nhin cta ho bay gio 1a phai trd
thanh mot nha san xuat hang dau, mot cong ty di tién phong vao nhirng thi tredng moi hodc 13 mot doi
thu canh tranh dang gom. Cac tAm nhin tao bao doi hoi phai ¢6 nhing chién lugce 11eu linh, va d6 chinh
1a diém dé& dan dén thit bai. Chic chéin sé& rat tuyét voi khi tré thanh nha san xudt tot nhat, 1a nguol dan
dau hodc 1a mdt cong ty co suc canh tranh 1on. Nhung phai 1am thé nao? Nhitng ngudi co it kinh
nghiém hoidc non kém trong viéc thiét 1ap va phét trién cac chién luoc tio bao thuong hay bi lac 16i.
Ho khong thé xac dinh dugc phai lam cai gi boi vi diéu d6 hoan toan khac biét v6i nhiing gi ho da
tirng trai qua trudce ddy. Thinh thoang, ho quay lung lai v6i nhitng chuyén thuc t& hién nhién vi cam
thay khéng duoc an toan. Hodc ho thuyét phuc ban than rang nhitng thay doi nho nhohttoithedenplutremg



cach hoat dong & hién tai r6t cudc ciing sé& giup ho dat duoc tim nhin. Hodic boi vi ho khong co v
twdng vé mot kha nang chién lugc ndo, ho két luan rﬁng tAm nhin d6 that 16 bich, ngay ca khi khong
phai nhu vay.

Chuyén cua Debbie Collard

C-17 la mét chiéc mdy bay khéng 16. Puéi ciia né cao bang mét tod

nha bon tang. Thdt khé tin khi nhin né dang dwoc hoan thién .

San xuit may bay 1a mot vi du dién hinh cho su 1ap rap & mot chudi cac dia diém trong nha may
san Xuat, nhiing dia diém ma ta goi la “vi1 tri”. Ban bat dau tr mot vi tri va khi cac cong viéc ¢ vi tri
d6 két thuc, ban di chuyén chiéc phi co dén vi tri thir hai, sau d6 1a vi tri tht ba... cho dén khi hoan
thanh. Trong truomg hop cta chiéc C-17, khoang chinh cta né c6 thé dugc lap rap ¢ vi tri A, phan
dudi dugc rap ¢ vi tri B, doi canh dugc rap & vi tri C, phan dién cho budng 14i duoc lap dit o vi tri
D, va cu nhu vay. Pé 1am duoc nhu thé, ban can phai ¢6 mot khoang tréng du 16n dé chira 2 hodc 3
chiéc may bay c& Boeing 747 cung véi cac thiét bi ctia nd. Pay 1a mdt cong truong khong 16. Mot
ngan nim trim nhan vién s& & trong khu nha khong 16 d6. Ho s& phai 1am viéc voi hang tram, hang
ngan cac loai linh kién, b phan. D6 1a mdt tién trinh san xut khong thé tin dugc, nd doi hoi mot thoi
gian biéu va su diéu ph01 phtrc tap. Thoi gian dé chlec may bay di chuyén qua cac vi tri khac nhau da
duoc 1én lich trude. Néu mot cong viéc chua hoan tit & mot vi tri, hodc néu cac linh kién can thiét
khéng dugc dua dén kip thoi thi chiéc may bay van dugc dua dén vi tri méi va cong viée chua hoan
tit nay s& dugc 1am sau cung. Nhu ban c6 thé tudong twong, mot khi chiéc may bay duoc hoan tat &
cudi day chuyén, roi sau d6 lai phai bo sung nhitng bo phan va lap rap lai thi s& din dén nhitng van dé
vé chat luong va sy chdm tré nhu thé ndo. Nhung day 1a cich ma ca mot nén cong nghiép da lam.
Khoéng ai thic mic gi ca. Toi ctr nghi diéu ndy giéng nhu mot hoc sinh 16p ba phai dén truong tir 8 gid
sang cho dén 3 gio chiéu va ngdi hoc trong phong véi cac gido vién. Tat nhién ban ciing s& nghi nhur
vay. Ngay khi Koz dén, ong ta da dat ra su uu tién cho chuong trinh C-17 1a s€ theo thwr tyr tur chit
lugng dén thoi gian va cudi cung 1a chi phi. Ong that sy thao g& rao can, cd gang sap dat mot thm nhin
16 rang cho vi¢c thue hién nhiing cai tién dang ké. Toi dam cuorc rang ong ta da noi véi moi ngudi vé
diéu nay va nhan duoc rat nhleu cai gt dau: “Vang, thua sép”. Va toi cling ddm cugc rang phén 16m
moi ngudi déu mudn dat dugce tim nhin nay va da c6 suc lam viéc nhiéu hon mot chit. Nhung van con
nhiéu nguodi chap nhan hé théng san xuat hién tai nhu 1 mot phuong cach duy nhat dé 1am viéc, va véi
tu twdng ndy, ho chip nhan nhing ric réi nhu 14 mot diéu khong thé tranh khoi. Quan diém ctia ho 1a
“A, that 1a tuyét néu ching ta khong bao giv bi thiéu linh kién, nhung diéu d6 hoan toan la khong thé
trong nganh cong nghiép nay”. Do vay, du dang bat dau c¢6 nhitng diéu chinh nho nho nhung ca chién
luge san xuat n6i chung van khong thé tiép can duoc tam nhin ma Koz da dua ra. Roi mot ngay no, ong
dung 1én trong mot cudc hop clia cac nha quan 1y va tuyén bd: “Chung ta sé& khong di chuyén bat ky
mot chiéc phi co ndo cho dén khi né hoan tit & mdi vi tri. Chat luong phai dat Ién hang déu, vi vay do
1a nhiing gi chung ta phai tap trung vao. Cho dén khi chiéc phi co dd dugc hoan tit & mdi bo phan va
hoan tat dting, s& khong c6 su di chuyen nao. Chim hét.”

Moi nguoi nghi ong ta that boc dong. Chua ai tirng lam nhuw vy trude day. Téi nghi mét sé
nguoi cho rang ong dién. Ho tin rang chiing t6i sé khéng bao gio ¢é kha nang giao hang ding han
néu nha mdy thwe hién theo cach nay. Khéng bao gio. Ai ciing biét diéu do sé khéong thuc hién
duoc. Luon co mot cdi gi do lam cho cong viéc phai ngung lai. Ban da co cdac nhan vién an khong
ngéi roi va dwoc cong ty tra ca mét nii tien. Hay hy vong ludn rang 6 té sé dwoc san xudt béi cdc
6 thuw ky & tang thir 59 ciia toa nha Sears & Chicago di. Chiing t6i dd tirng nghe nhitng budi thuyét
trinh vé chdt luong truée do, nhung & ddy lai ¢é mét gd dang néi véi ching téi rang khéng cé cdi
gl dwoc di chuyén dén bat ky dau trir khi né dwoc hoan tdt ¢ mét vi tri mét cdaclvdsngnwighiach Koz



cho thdy éng cé mot niém tin chdc chdn rdang cdi y tuéng cdp tién nay la ding dan. Va néu 1oi noi
ciia 6ng ta khéng 16i kéo dwoc chiing téi thi cd ngdy chiing téi phai nhin cdi phi co nam y mét ché
cho dén khi né dwoc hodn tat & mét vi tri. Ca ngay dai, chdc chan la nhw vay, khong duoc di
chuyén. Tuyét nhién khéng. Chi ngoi & d6 nhin. Sau khi Koz ra tuyén cdo, cong viéc bat dau thay
doi nhanh hon. Su kién céng viéc khong theo ding vi tri sé khong dwoc tha thir co nghia la dot
nhién viéc cdc linh kién dwoc dwa dén ding lic lai tré nén mang tinh quyet dinh. Nhitng ga thugc
bo phdn mua hang bt dau c6 nhitng dong co lam viéc ma toi chua ting thdy trude kia. Ho bdt ddu
mang dén hang 16 cdc chién lege dé thay doi hoat dong ciia ho. Va — thdt khé tin vi diéu nay khong
thé thuwe hién dwoc triede day — ho bat dau gdt hdi thanh céng trong viéc lam cho cdc nha cung cdp
hoat dong theo nhitng phwong thirc méi. Do vy, chung toi da nhdn dwoc nhiing linh kién diing vao
thoi gian can thiét! Néi chung, nguoi ta chi khong muon minh la nguyén nhdn giit chlec mdy bay o
mot vi tri nao do lau hon dw kién. Ho khéng mudn bi mdt mdt, ho khong muén lam ton hai dén cong
ty, ho khong muén lam tén hai den Sy nghzep cua ho, va khong muon lam Koz thdt vong. Vivay, ho
pha vé cdc rao can. Khi thuc té bdt dau cang lic cang chirng t6 rang cdi y twong quai go trén co
thé thie sw c6 tdc dong tot, nhiéu nguoi da tham gia vao chwong trinh hon. Nhiéu nguoi bdt dau
tim ra cdc cdch thire dé dét pha. Khi ho khéng thé tw giai quyét mét minh, ho co thé dem cdc y
tuwong cu thé dén voi Koz, doi khi la nhiing y twong rat khon ngoan, hét sirc can thiét cho vi¢c gidi
quyét cac vuong mdc. Koz sau dé dd lam viéc tiép voi ho dé xéa bo cdc tré ngai. Néu can thiét
phdi néi chuyén véi giam déc ciia cdc céng ty phu ting thi Koz sé lam. Viéc giiv chiéc may bay ¢
diing vi tri da loai bé dwoc tdt ca cdc théi quen xau. Chiing téi khéng con néi: “Tat nhién cé mét
vai phan tram cdc linh kién khéng dén ding lic. Poi la nhw vdy ma”. Khéng, dé khéng phdi la
cudce doi. D6 chi la cude doi theo cach ching ta da chdp nhdn. Néi tém lai, chiing téi da thay doi
quan diém; va két qua la, chdt lwong da gia tang va cd chiéc phi co ciia ching téi khéng chi duoc
xudt xwéng ding thoi han ma tham chi con truoc thoi han. Mai dén tin hom nay nguoi ta van con
ké cdu chuyén nay, tir cdc nhédn vién cap thdp cho dén cdc vi diéu hanh: “Ong ta bdo phi co sé
khéng dwoce di chuyén. Chdam hét.” Néu Koz khong ¢ du su kinh trong va tin nhiém tir cac nhin vién
ctia minh, néu cac nhan vién khong cam nhin dugc tinh cap bach thay doi hodc néu ho nghi tam nhin
mé6i 1a chuyén v6 van thi phuong phap moi trén da khong thé thanh cong. Nén mong s¢ khong thé ¢o
duoc, va moi ngudi co thé nghi ra nhiéu cach khon khéo dé 'pha hoai nguoi dé xuat. Nhung voi nhitng
budc di ban dau trong qua trinh thay d6i dugc thuc hién tot, va vo1 cac hanh dong co 1€ da lam gia
tang cam giac cap thiét, mot chién lugc manh dan da bién tAm nhin tio bao tro thanh sy that. Thi
tuong twong diéu gi c6 thé xay ra trong nhitng truong hop nhu sau — nhitng trudng hop rat thuong xay
ra. Vién canh 1: Koz khong thir 1am cai gi d6 qua tao bao. Ong ta co thé tiép tuc ndi va chi ndi. Cac
cap dudi cia ong ta co thé tiép tuc ndi: “Vang, thua sép”. Khong c6 mét chién luvgc manh mé& nao
duoc thyc hién. TAm nhin khong thé dat duoc. Vién canh 2: néu Koz bat dau to tiéng va gay nhiéu 4p
lwe hon, sy v& mong, gian dir va s¢ hai s€ xam chiém. Ong ay co thé yéu cau thudc cap giri cho minh
nhitng ké hoach chién lugc mdi. Con moi ngudi thi dé dang hinh thinh mot nhoém théng dong nhau.
Nhitng ké hoach “hop 1y ¢6 thé s& duoc d¢ trinh voi cac y tuong cii rich. Cudi cung thi Koz chic s&
ngung gay ap luc Ién ho, hodc vi ong tin rang ho dung, hodc vi hoan toan that vong. Vién canh 3: khi
su thit vong va gian dit nay sinh trong luc lugng lao dong, ngan can sy phat trién nhirng chiéc lugc
méi, Koz c6 thé tro nén that vong va gian dir nhiéu hon, roi ong tao ra mot tién trinh tai hai ma c6 thé,
bang cach ndo d6, cudi cung s& 1am tit ca nd tung. Vién canh 4: nhitng ngudi bi quan va da nghi c6 thé
mot ngdy ndo d6 s& nhanh chong chién thing nho thuyét phuc duoc mot sé ngudi rang Koz 1a mot
nguoi t6t nhung khd khao, hodc chi 1a mot ga toi dang tim kiém cho tuong lai su nghiép cta chinh dng
ta. Doi khi chiing toi nghi mdt trong nhitng vién canh tiéu cyuc trén 1a khong thé tramktrkdiéivdisaugmo



dd khong tr¢ thanh hién thye. Hay chi y cach ma moi viée duge thue hién trong trudng hop trén.
Chiéc may bay khong di chuyén 13 mot hinh twrgng nhic nhd rang cac hanh dong moi la rat can thiét va
dugc mong do1, néu khong s€ co mot tham hoa vo1 “hau qua gi d6 — nao ai biét duoc”. Nhitng nguoi
nhiét tinh v&i sy thay doi co thé khui rugu mirng. “Biy gio ching ta s& di toi noi nio d6!” Nhitng
nguoi khac nhanh chong nhan ra rang nhitng 1& thoi xwa cii s& dan dén tham hoa — cho nha may va cho
ca chinh ho. Do vay, nhiéu ngudi da bat dau c¢b ging phat trién cac chién luge mdi. Khi ho thiy nhiing
ngudi khac thanh cong, niém tin cta ho s& gia ting. Khi chinh ban than ho thanh cong, sy tin tudng &
ho cang manh hon. Mot sb nguo1 hién nhién tré nén vo cung so hai va gian dit. Nhung sy phéi hop
gitta tinh than lac quan hang ngay bén bi va d& nhan biét ctia Koz cting mdt s6 thang loi ngan han du dé
thuc day cac nhan vién di dén sy phan khich va tu hao. Sy nhiét tinh, phan khich va niém ty hao da tao
dong luc cho cac hanh dong tich cuc hon nira — va thé 1a, “diéu ky diéu” xay ra. Tbc do 1a mot trong
nhitng van dé chién lugc quan trong dé budc vao tuong lai. Chung ta phai di nhanh nhu thé nio? Can
mot thoi gian it nhat 1a bao 1au trong mdi giai doan cta tién trinh? Chung ta cho phép lan song thay doi
dién ra trong bao 1au?

Thinh thoang chiing ta khong quan tim dén nhirng cau hoi trén, mic cho qué trinh thay d6i dién ra.
Chiing ta a0 tudng vé nhitng gi c6 thé thuc hién trong thoi gian vai thang, thong thudong 14 vi ching ta
d3 danh gia thip nhitng doi thay can thiét. Rat nhiéu khi, sau mot vai kho khin ¢ budc 1 & 2, ching ta
thuyét phuc ban thin bang mot ké hoach lam viéc tir tir dé “thuc t&” hon. T4t ca nhitng cach tiép can véi
yéu t6 thoi gian nhu trén déu c6 thé gay nguy hiém.

Thudng thi van dé toc d6 thuc sy 1a rat don gian trong thé gidi ngay nay: Cau
tra 101 1a hiy lu6t di cang nhanh cang tot.

Chuyén cua Ron Marshall

Chiing t6i ¢ tinh 1 Ii. Chiing téi cdn thay doi, va dp liec 1én ching téi
dang ting dan.

Chiing t6i c6 thé phan dinh cong cudc thay d6i niy thanh mot qua trinh c6 cAn nhic, khong 6 at, va
kéo dai ba hoic bén nim: Mot thanh phan duy nhat thay do6i trong nam dau, thanh phan khac trong nim
thir hai. Diéu nay s¢ giam bot lugng thay d6i qua 16n trong t6 chirc. Bon ndm s& cho nguoi ta nhiéu
thoi gian hon dé thich nghi. Chung t01 tirng gép nhiing nguoi thich nghi chdm chap vo1 sy thay d6i. Vi
modt qua trinh bén nim dong nghia voi viée it gap rat hon, co thé s€ ¢ it sai lam hon, ma sai 1am c6
thé tra gia dit. Piéu gi xay ra néu ban tao ra qua nhiéu van dé ngin han, va mét sy ung ho cua nhitng
nha tai tro' chinh? Ban di hoi cham lai va c6 thoi gio' cho moi ngud1 lam quen. Ban ciing c6 thé cho ho
y thuc quyén 1am chii nhiéu hon. Toi ¢ thé liét ké tiép, nhung ban hiéu dugc tinh hinh cua ching to1

— coOn phai day cho nhiéu viéc chuyén dong trong sudt bon ndim. C6 mot nhin xét rat hay ma mot
nha moi gidi bat dong san da ndi véi toi cach ddy vai nam, khi t6i mua toa nha dau tién & New York.
Hoi ay toi di phai chay don chay dao dé vay tién mua nha. Do 13 mot khoang thoi gian dai that sy. Sau
khi hoan tat, ngudi moi gidi nhin t6i va noéi: “Pay qua that 13 noi dan xép nhitng cudc d6i mdi thich
hop, mot ngdi nha sau muoi lam nam tudi. Bay gio ong phai chic chan rang 6ng s& 1én mot danh sach
gdm tat ca nhitng thtr ma 6ng mudn dugc stra chita, va hiy sira chita xong trong vong sau thang dau.
Hay stra xong trong vong sau thang”. To61 noi: “Ba co dién khong? Ngoi nha sau muoi lam nam? Toi
chay tii mat. Vao thoi gian toi tra tién gop, tra tién thue tién ludt su cia ba, luat su cua t6i, toi khong
con lai g1 het Ngoai ra toi la mot nguoi co quy tac. Sudt nim nidm t6i, toi co thé 1am nhitng gi toi
mudn 1am”. Ba dy noi: “Khong, khong nén vay, boi vi sau sau thang 6ng s& quen véi cin nha. N6 sé
trong pht hop hon. Ong s& quen vai viée budce qua cai xac chét trong phong khach.” To6i van con nhd
cudc nodi chuyén ndy. Diéu 1am t6i rat ngac nhién 1a: ba dy dung. Toi sai. Bat cir thir gi khong duoc
stra chira trong vong sau thang sé khong dugc stra chira ndm nam sau, khi t61 ban nhtéps Niivizgsetiuyen



tuong tu cling co thé xay ra trong cac cong ty. Mot phuong phap cham chap dé dat duogc tam nhin co
thé doi hoi mot khéi lugng quy dinh kho twdng tuong ndi. Nhiing gi co thé xay ra chinh la to chirc chi
cwra minh tién 1én mot it, r61 sau d6 cam thay thoa min va dung lai. Vi vay, néu ban khong hanh dong
nhanh, strc i trong t6 chirc s& danh bai ban. Trudce ddu hiéu dau tién cua bat ky thanh cong nao — sau
khi ban da dap tat nhitng ngon lira c6 thé thiéu hily cong ty va son phét lai doi ngii chi dao — ban dé bi
thuyét phuc dé noi rang: “A, chung ta da lo duoc chuyén d6”. Va khong con gi duoc cai thién thém.
Mot van dé khac ban c6 thé Véip phai voi chién lugc thay ddi cham 13 van dé lién quan dén hiéu rng
an mon — hi¢u irng hity hoai nho giot. Co mot ndi lo ngai, mot tinh trang khong o rang, mot sy nghi ngo
clr ngdm siu vao bét ky tién trinh thay déi nao. “Richard da ra di; t61 phién t61 phai khong?”. Va néu
dleu d6 xay ra sudt bon nam thi ban s& mat on dinh va khong lam dugc gi ca. Toi nghi day la mot van
dé rat quan trong. Ban cd thé c6 tam nhin, nhung diéu cht yéu 13 hiy suy nghi ban muon dat dugc no
nhanh c& nao. Toi cho rang c6 nhirng lac ma sy cham réi la phuong an tot — khi ap luc 18n to chirc
khong nhiéu, khi nhitng chéng d6i ndi bo co thé dang tran ngap, khi cong ty qua 1on, khi ban khong biét
1am gi dau tién... Nhung d6 khong phai 1a trudng hop cta ching toi.

Chting t6i da chon cach tién nhanh. Khi hoi tudng lai, t6i thy d6 da thuc

sy 1a mot lya chon khon ngoan.

Tat nhién, ban c6 thé chay qua nhanh, roi thiy minh dang gip rac roi 16n, c6 18 diéu d6 sé lam ting
ndi lo lang va su gian dir toi mirc d6 nguy hiém. Diéu nay 1a c6 thiwe. Nhung ching ta nén nhé rang,
trong thé gigi thudc thé ky hai muoi mot, nhip do thay d6i bén ngoai s& chi ¢ tang 1én ma thoi. C6
nghia 13 toc d6 thay doi bén trong ciing phai ting. Néu ban con thic mac vé diéu d6 thi hiy nhé lai:
“Bang ghi hinh ngudi khach hang ndi gian” (budc 1) duoc thyc hién trong vai ngiy, “Ging tay trén
ban phong hop” (budc 2) trong mot thang, “Phac thao birc tranh twong lai” (budce 2) dugc thuc hién
trong vai thang, cudc hop quyet dinh trong “Tuong Mollo va toi dang bénh bong trén mit nude” (bude
2) thyre hién trong mot gio, phan cbt yéu cua “S& khong di chuyén may bay!” (budc 3) thue hién trong
vai tudn, va tam nhin trong “Chi phi va Dich vu” (budce 3) thue hién trong mét thang. Trong tit ca
nhirng cau chuyén trén, nguoi nao co niém tin va sy lac quan déu khong hé noi: “Khong, ching to1
khong thé thay d6i bat cir chuyén gi nhanh hon dugc bdi vi ...” Trong chuyén “Xac chét trong phong
khach” nhu trén, quyét dinh chon chién luoc toc d cao duogc thé hién qua mot cau chuyén sinh dong,
dang nh¢. Cau chuyén do co thé duoc Ron ké cho nguoi cua ong nghe nhiéu lan. Hinh anh s& tr¢ thanh
mot nhan t6 gay anh huong dén cac chién luoc ban mudn phat trién. C6 thé ban s& nghi anh huong d6
khong dang ké. Mot cau chuyén thi c¢6 tic dung gi? Kinh nghiém tir lich str loai nguoi, tir vai tro ctia
nhirng cau truyén ngu ngdn, va tir anh hudng ctia Kinh Thanh cho thiy: Pung bao gio danh gia thap st
manh ctia mot cau chuyén hay. Néu doi tién phong khong c6 tam nhin cho nd luc thay doi cta ho, hoic
chua c6 mot tam nhin dat yéu cau thi hdy thir lam nhu sau. Lam viéc v&i nhom dé phac thao mot “bai
bao” viét cho tap chi Fortune vé nhitng két qua tir nd luc thay d6i ctia nhom — dy 4n 5 nim cho tuong
lai. Trong bai bao do, thao luan cac nd1 dung sau:

T6 chirc thay doi nhu thé nao Khach hang s& phai nhan xét diéu gi vé cong ty Nhan vién sé ndi gi
Thé hién cac chi sé ¢6 lién quan Trong qué trinh thuc hién, can cy thé: nhitng 101 trich dan y kién cua
cac ca
nhén, cac con s thuc té, sy mo ta rd rang vé mot san phém, hodc dich vy, hay

qui trinh mdi. Noi chung, hay viét nhu mot bai bao trong Fortune that su. Ban co thé to chirc mot
cudc hop dé léy cacy kién, roi nho ai do thao luoc

ching. Ban phac thao s& dugc phan phat trudc cudc hop thir hai dé bo sung thém ¥ kién, bién tap,
va nhitng vi¢c tuong tu. Ban s¢ quyét dinh, tiy theo tinh hinh thyuc té, nén c6 bao nhiéu phién hop va
kéo dai bao lau. https://thuviensach.vn



Tém tit buée 3

Phai tao dung mot tAm nhin ding va dé ra cac chién lugc dé chi dao hanh

dong trong tat ca nhitng giai doan con lai cta qué trinh thay d6i. Nhirng diéu hiru ich C5 hinh
dung — theo diing nghia — twong lai c6 thé xay ra.

Tam nhin can 16 rang dén mirc c¢6 thé duoc nodi ra trong mot phut hodc viét gon trén mot trang glay
Tam nhin tao duoc dong lyc — vi du nhu sy cam két mang lai ich loi cho nguoi khac Nhing chlen
lugc manh mé dé bién cac tAm nhin to bao thanh hién thyc Chd ¥ cac cau hoi chién luoc vé toc do
xuat phat cta sy thay doi.

Nhirng di¢u khong nén

Cho rang nhitng ké hoach va ngén sach don thudn di du dé dan dat cac hanh vi khi ban dang ¢ tién
vao twong lai Van dung tAm nhin dya vao phén tich tai chinh mot cach qua mirc C6 cac tim nhin vé
viéc cat giam chi phi co thé giy sdc va phat sinh lo ling Cho nguoi ta thiy qua nhiéu 1y do vi sao ho
can phai nghi ra nhitng chién lugc tio bao hon nhitng gi ho tirng nghi trudc day.

Nhirng ciu chuyén can nhé

Phac thao nhitng birc tranh cho twong lai Chi phi va dich vu S& khong di chuyén may bay! Xac chét

trong phong khach

BUOC 4

rong nhirng nd luc thay d6i thanh cong, tim nhin va cac chién luoc khong bi nhét kin trong phong
cung vo1 doi tién phong dan duong. Huong di cua sy thay d6i duoc truyén dat rong khip dé co duoc
su hleu biét va chap nhan ¢ mirc d6 sau sac nhat. Muc tiéu la: ¢ cang nhiéu nguoi cung hanh dong
cang tot, dé bién tim nhin d6 thanh hién thuc. Su truyen dat nay co thé that bai vi nhiéu 1y do. Hién
nhién nhat c¢6 1& 1a do thiéu su rd rang. Ngudi ta thic mic: “Ho dang ndi céi gi vay?”. Thong thudng,
su thiéu 15 rang co nghia 1a budce 3 da duoc thuc hién qua kém. Tam nhin va chién luge mu mo hodc
khong hop 1y s& khong thé truyén di mot thong diép ro rang va 16-gic duoc. Ngoai ra, budc 4 con c6
nhitng thir thach riéng ctia né va ching c6 thé 1am hong cong cudc doi thay, cho du tdm nhin 1a 1y
tuong. Khi ching ta thong tin vé mot su thay d6i quy mo 16n, nhitng phan tng thuong gap 1a: “Toi
khong hiéu tai sao chung ta can thay d6i nhiéu nhu thé”, “Ho khong biét minh dang 1am cai gi dau”,
“Chung ta s€ khong bao gio thay d6i duoc chuyén nay”, “Nhing gd nay nghiém tiic hay day chi la mot
phan cua tro chot phirc tap hon ma to1 khong hiéu?”, “C6 phai ho dang cd nhét day hau bao ctia ho
bang mo hoi nude mit ciia toi khong?” va “Lay Chua, dleu gi s€ xay ra cho minh day?”. Trong nhirng
n6 luc thay d6i thanh cong, nhom din duong s€ khong can ban tAm tranh cai Ve nhirng chuyén trén hodc
s& tuyén bd n6 khong dung va vo ly. Ho chi can tim cach giai quyét. Bleu cot yéu nam & sy thau hiéu
co ban bén trong: Truyén dat tot khong phai chi la truyén dit liéu. Ban can cho nguoi ta thiy diéu gi do
tac dong dén nhirng birc xtc cua ho, diéu gi do thong cam voi su gian dir cua ho, diéu gi d6 that su
dang dé suy ngam, va khoi day long tin cua ho vao tdm nhin. Nhitng nha 1anh dao tai ba lam viéc nay
rat hay ma hau nhu khong ton cong strc. Nhitng ngudi khac thi thudng can nghién ciru va chudn bi k§
trude khi mé miéng.
Chuyén cua Mike Davies va Kevin Bygate

B a nam sau khi chiing téi khoi xwong tdt ca nhitng thay déi, moi nguoi trong céng ty, tir ban
quan Iy cdp cao tré xuong, da lam viéc theo mét cach khac han. Thyce hién dwoc diéu do ma khong
phad vo hé thong khdach hang cua chung toi la mot bi quyet 20 truong bo phan da truyen dat co ban

Nth
vé mé hinh té chirc méi dwa vao nhém lam viée, tat ca ho déu la nhitng nguwoi ahapgun(ugv')%&sf Qithg



lén y twong dé. Ho tiép xuc voi tat ca cong nhan va néi chuyén voi cong doan. Pé givip 20 vi
truéng bo phdn do, ching téi da lam nhiéu thir, ca viée trinh bay lan chudn bi cho néi dung Héi va
Dadp. Chiing t6i suy nghi nhiéu vé nhitng thay doi cé thé danh hwong dén moi nguoi nhw thé nao.
Trong thoi gian va kha nang co6 han, nhirng gi chiing toi biét dwoc rat c6 gidi han, nhung chung toi
muon vuot qua gici han do. Chiing toi muon c6 kha nang tra loi cang ro cang t6t truée sw da dang
ciia cdu héi “Diéu dé c¢é y nghia gi véi t6i?”. Néu khong c6 ndi dung Hoi va Pdp do, chiing téi
cam thdy quad thit rat khé khan d@é lam cho nhdn vién chdp nhdn hwdéng di ma céng ty dang tién téi
va hiéu ro tai sao chién lugc dwa vao nhém lam viée la thich hop.

Trong qué trinh chuan bi cho ndi dung Hoi va Pap, chang t6i ap dung cach

thuc tap nhip vai. 20 ngudi trinh bay sé& 1a chinh ho, va phan con lai cta ban quan 1y s€ dong vai
lue lugng lao dong. Ching t61 s€ hoi moi céu hoi hoc bua co thé nghi ra. Ching t6i s& co tan cong
quyét liét phan trinh bay. Vi vay, ai d6 sé& 1én giong, con mét tay vung vung de doa va noi: “Néu toi chi
c6 kinh nghiém 1ai xe nang ma khong c6 kinh nghiém vé cac loai xe khac thi c6 nghia 1a t6i s& bi thoi
viéc phai khong? Cac 6ng s& sa thai toi phai khong?”. Va trude khi ho ¢ thé tra 151, ngudi khac s& boi
tiép: “Béang cach nio ching ta quyét dinh nhitng nguoi 1anh dao nhom méi 13 ai? Lam thé nao chung ta
biét d6 1a mdt qua trinh cong bang? Chung ta cd céng doan vi dd c6 mot thoi qua nhiéu diéu da khong
duoc thue hién ding. Cong doan khong phai gitr vai tro quan trong sao?”. Vao luc dau ban bat dau
quay cudng, ngudi khic sé tin cong tiép vO1 nét nghi ngo trén khudn mat: “Toi dé nghe noi diéu nay
khong 13 gi ngoai su nguy trang ctia viéc cat giam chi phi”. Lan dau tién ¢ giai quyét tat ca nhiing diéu
ndy, ban thudng két thic véi dang vé trong nhu mot anh chang ngde, 1am moi ngudi va chinh ban than
ban bi rdi tung hodic gy ra su ndo loan trong nhan vién. Chiing t6i da 1ap mot tai liéu hd tro “hoi va
dap” cho nhitng ngudi trinh bay, gdm khoang 200 cau hoi trong qué trinh thyc tip dong vai trude do.
Mbi cau hoi c6 mot cau tra 10i. Chéng han: “Piéu gl s& xdy ra cho co cAu quan 1y hién hanh, nhét 13 vi
tri giam sat nha may?”. Ban co thé phai noi toi muoi phat dé ¢d gang tra 11 cau hoi d6. Nhung dap an
trong tai liéu chi mat khong toi ba muoi gidy. Y tudng cang rd rang, don gian va xac thure cang tot. 20
“nha truyen dao” cua chung to1 luyén tap va luyén tap. Ho hoc nhitng cau tra 101, tién hanh kiém tra
ching va dong nhiéu vai hon cho dén khi ho cam thdy thoai mai v&i hau nhu bat ctr diéu gi c6 thé
nham vao minh. Giai dap sudn sé 200 cau hoi nghe c6 vé qua nhiéu, nhung ching t6i da lam dugc nhu
vay. Chuyén nay khong giong viée tra 101 cau hoi s6 1 vé nudi ong, sau d6 cau hoi 2 1a va sam xe, sau
nita thi chua biét 1a chu dé gi. Moi chuyén déu c6 lién quan téi chiing t6i va noi ching t6i dang hudng
dén. Tri 6c ban cang minh man thi cang d& nhé van dé va cau tra 101, va ciing cang dé dang d6i dap tra
theo cach co thé truyén dat that tot, o rang.

Nhiéu khi d6 chi 12 van dé hoc hoi nhitng kién thirc ma ban chua biét.

Trong nhiéu trudng hop, Vén dé 1a lam thé nao tra 1oi mdt cach tdi wu nhat bang nhitng thong tin
ban c6. Cac cau hoi co thé xuat hién nhu 13 nhitng 1o bay t0, khong phai cau hoi thyc sy. Ching co thé
duoc dan dat boi sy cam nhan, khong phai ¥ nghi. Ban can ¢ phan ng dbi voi cac cam nhin do mot
cach thich dang. Qua luyén tap, ban co thé hoc cach lam nhu _vay. Nhom chung t61 dé lam duoc, da s6
rat c6 hiéu qua, cho du ho khong phai 1 nhitng chuyén gia vé truyén dat. Ho da khong bi tin cong dén
nhir don. Ho chién thing cdc cam nhin, va ho d thanh cong. Tu tin thuong 1a yéu 6 then chdt. Toi
nghi ban c6 thé phat hién trong vong ba muoi gidy liéu nguoi dang trinh bay théng tin ¢6 that sy tu tin
hay khong, c6 that sy hiéu nhitng gi dang dién ra hay khong. Piéu nay 1am cho thong diép dé duoc
chap nhan hon. DPbi véi ching t6i, diéu chil yéu 12 cong nhan va nghiép doan nhin thiy n6 ¢ thé chap
nhan duoc.

T6i tin rang nhitng gi chung toi da lam c6 thé 4p dung duoc hau nhu & moi
noi. Toi nghi s& c6 nhiéu ngudi tng hd cho chuyén ny. https://thuviensach.vn



Mot s6 nhan vién, khi nghe ring s& c6 mot su sat nhap, hodc s& phat trién mot san pham mang tinh
cach mang méi, hay bat ctr diéu gi, cling s€ reo mung: “Da to1 lac ro1”. Mot s6 nguot khac s€ can phai
giai thich thém mai hiéu. “T6i chic chan diéu nay rat tuyét voi — chi can giai thich tam nhin thém lan
nira, t6i khong chic toi hiéu duoc chién lugc ther ba”. Nhung hau hét nhan vién sé& lo lang, cho du ho
cam nhan duoc tinh cip bach phai lam diéu gi d6, cho du ho c6 nghi nhitng nguoi dan dat sy thay doi
déu 1am dung, va cho du tim nhin 1a hop ly. Tat ca cac loai tinh trang khong chic chan niy rdi c6 lac
s& s0i 1én. Nguoi ta c6 mot ndi lo am i: “Diéu nay c6 1am minh thua thiét khong?”. Trong cau chuyén
“Hoi & Pap”, ngudi ta di giai quyét thuc t& ndy bang cach tao ra mot vo kich dé néi ra nhitng cam
nghi, xoa diu chung, va thdm chi gdy ra nhitng tac dong hao hirmg nao do va ca nhirng hy vong mai cho
twong lai. Vo kich chia lam hai hoi: phan trinh bay va phan hoi - dap. Nguoi ta soan vai dién véi y
nghi vé ngudi xem ludn ludn hién dién trong dau. Ngudi xem 14 nhirng ai, can biét diéu gi, va s& phan
g nhu thé nao? Nguoi ta chon dién vién, dién tip. Hoi thir hai kho gap muoi 1an hoi thir nhét, vi vay
ho dién tap trudc mot nhom khan gia gia dinh va khé tinh. Chi khi cac dién vién dat tron ven vai dién
thi ho mdi thuc su dua ra trinh dién. Khi do:

Ho cho khan gia thdy kha nang dap tra nhanh va r6 rang cuia minh: cho
thay nhirng § y tuong thay d6i 1a khong hé 16n xon.

Céc dién vién tng xtr day ty tin: ching to ho virng 1ong vao nhitng gi dang
trinh bay.

Ho xir 1y nhirng cau hoi gai goc ma khong hé to ra ling tang hay lo lang:
d6 1a do ho dang lam nhirng diéu t6t cho cong ty va cho cac nhin vién.

bung, nguoi nghe da nhan dugc thong tin, nhung, quan trong hon, cam nhin cua ho da bi tac dong
va thay d6i. Tr d6, tAm tri ho mo ra dé lang nghe r6 rang hon moi hudng di cua qua trinh thay doi, va
ngudn sinh lyc dé thuc thi cong cude doi thay trdi day.

Thay

Nhan vién duoc nghe phan trinh bay di duoc chuan bi k§ vé cong cudc thay doi va duoc khuyén
khich hoi bat cur cau hoi nao. Trong khi hoi va dap, mdi nguoi trinh bay tra 101 nhanh va r6 rang voi
su tu ti, va khong c¢d che dau khuyet diém. Piéu ~nay cho moi nguoi thay rang ¥ tudng khong he 16n
x0n, rang nhirng nguoi trinh by ¢6 niém tin vao tam nhin, va nhitng ngudi dang tra 101 kia cho rang su
thay d6i 1a c¢6 loi cho nhan vién.

Cam nhan

Nbi lo lang, su gidn dir, nghi ngo, va bi quan lui budc. Mot cam giac nhe nhom troi
day. Su lac quan rang nhitng thay d6i 13 c6 loi va niém tin vao twong lai 16n dan.
Thay doi

Nhan vién bit dau chip nhan su thay d6i. Ho lang phi it thoi gian hon cho nhirng cudc thao luan
gitra chinh ho. Khi dugc yéu cau, ho bat dau huong tng va gitup cho nhirng thay d6i dugc thue thi.

Hay tudng tuong rang phan Hoi va Péap da duoc chuan bi cin than nhu trong cdu chuyén trén chi
duoc cho thot luong la hai muoi phut vao cudi mot cude hop kéo dai ca ngay troi, mot cude hop gom
bon phan thao luan khac, chin bai dién vin, va nhiéu thir nita. Nghe c¢6 vé budn cuoi, nhung trong thure
té luon xay ra nhu vay. Ching ta bi nhdi nhét qua nhiéu thong tin. Do la ban chat ctia 161 séng hién dai.
Nhung da s6 12 céc thong tin khong lién quan gi hodc nhiéu lam chi 13 thong tin bén 1&. Mot thir nghiém
tht vi (mic du ton cong) 1a thau vao bang video ngdy 1am viéc ctia ban, ghi hinh tat ca nhitng cudc néi
chuyén, thu tin, thu dién tr, cac cudc hop, nhitng muc bao dugc doc, chuong trinh TV da xem, v...v...
Sau do6 nghién cuu cudn bang va xem ti 1& phﬁn tram thong tin ban that su can dé lam tot cong viéc la
bao nhiéu. Ban phai xem xét v6i su tinh tao hop 1y vi, 14y thi du, mdt cudc ndi chuyén ngan dudng nhu
khong hitu ich c¢6 thé lai quan trong vi nd xay dung mot mdi quan hé voi ai d6 ma BHRsHieAsnsMhithg



mac du vy, két qua cua thir nghiém s€cho thdy rd rang: Ban bi “tra tAn” boi mot ludng thong tin khong
16 mdi ngdy ma chi can mot phan nho ciia nd ciing ¢t bién ban thanh mot nhan vién xuat sac. Tin hay
khong tuy ban, “mot phan nho” c6 thé chi 1a 1%. Vo1 cac kénh thong tin 6 at thi cho di nguoi ta co ¢o
mudn hiéu mot tim nhin thay d6i, thong tin van c6 thé bi mit di trong mé hdn don nhu vay.

C6 mot giai phap 1a phdi thao g& sy hon don thong tin do.

Chuyén cua Fred Woods

M 6t trong nhitng tré ngai 16m nhdt ngan can nhitng thay déi trong cong ty la si bdt lwc ciia
chiing téi trong viéc truyén nhitng thong diép quan trong téi 120.000 nhdn vién. Moi nguoi nhdn
dwoc vé s6 thong tin dén tir cdc bé phdn khéc nhau. Bc”iu tién la théng bdo vé ké hoach 401k. Sau
dé c6 mét ban ghi nhé tir nguoi gidm sdt ciia ban. Tiép theo nita la mét thong diép dén tir giam déc
IT lien quan t6i sy an toan thong tin ngi bo. Sau nita co thé la mét thong bdo dén tir mot 1y ban
hoat déng chinh tri dang cé vdn déng tién. Tat ca nhitng diéu nay la nhiing gi dp dén dau tien vao
budi sang, moi budi sdng. Thinh thoang toi nght nguoi ta han sé bi roi tung va khong doc néi thir
gi ca. Khi di cung voi Doug, To ong Gidm déc cong ty, téi biét 6 ong chdc chdn sé nhdn dirgc cac théc
mdc tir nhdn vién trong suot budi hop tai phong hop lon: “Toi khong biét vé diéu nay, va diéu
nay?” hoac “Tai sao chung ta khong ban nhiéu hon vé chuyén do va chuyén kia?”. Cdu tra loi cua
Doug luén luén la: “Cdu chuyén cia Barron tuan truée da dé cdp vé diéu nay roi” hodc “Chiing
ta dd ban vé né ba lan trong cudc hop nhan vién thang truée réi”. Dough sau d6 sé trieng mdt nhin
16i Vi ré rang ong cam thdy téi khéng lam tron nhiém vu truyén dat théng tin cia minh. Ong nghi
t6i khéng truyén théng tin nay téi ho. Nhung suw thét la ching téi da théng tin t&i moi nhan vién.
Ho chi khéng nhé chuyén dé ma théi, boi vi cho dit ¢é doc né cach day mwoi ngay thi ké tir dé dén
nay, nguoi ta da nhdn qud nhiéu thong tin nén khong thé nhé hét dwoc. Hodc ho nhan mot nili
théng tin va bi “do ngwoi” vi civ mwoi lam phit ho phdi tiép sau khdch hang, vi vdy tat ca théng
tin da bi cho vao sot rac.

Chiing t6i dang trong qua trinh c6 1am thay d6i viéc nay.

Céc vi lanh dao can chiu trach nhiém chinh vé viéc trao doi thong tin. Chuyén nay khong thé
khdc dwgc. Khéng thé giao trach nhiém dé cho ban thong tin lién lac. Nhung chiing téi ¢é thé givip
ho bang cdch lam théng sudt cdc kénh trao doi. Va d6 la nhitng viéc ma hién tai ching téi dang
tap trung thyc hién. Ching téi xem xét ban chat ciia théng tin truyén t&i nhdn vién. Sw thdt la 80%
nhitng thir ho nhdn moi ngdy la do ngwoi khdc “tong” dén. Ho khéng yéu cdu, va rdt cé thé ho
cung chang can nhitng théng tin dé. Ho chi nhdn, cho dii thich hay khong thich. Pé khdc phuc van
dé nay, chung t6i hoc tap cach cua Yahoo.com. Chung toi dang phat trién mét trang web cung cap
thong tin moi ngay cho nhan vién. Ap dung y twong cua My Yahoo! (Yahoo cua t6i!), ching toi bat
dau phat trién cdi goi la My Portal (Cong thong tin cua t6i), nhan vién sé chon lua cdc thong tin
ho thdy trén man hinh cia minh. Thay vi bi nhéi nhét nhie thoéng thwong — do la diéu téi dang nhan
manh, bi nhoi nhét nhw théng thirong — nhdn vién c6 thé nhdan théng tin lién quan dén nhu cau
riéng biét cua ho tai noi lam viéc. Va chi thong tin do ma thoi — khong nhieu hon triv khi ho muén.
Ho sé nhdn théng tin ma minh cé thé dé dang hiéu, théng tin ma minh hodc sé lam theo trong ngdy
dé hodc co the dé danh dén khi can dén. Mot khi da duoc xdy dung va van hanh, My Portal sé la
mot budc quan trong trong viéc lam giam bot con lu thong tin thuong nhdt dang do bo vao nhan
vién, va cho phép chiing téi dé dang hon trong viéc truyén nhitng thong diep dot xudt, quan trong.
Chiing t6i khéng cé nhitng bién phdp do lwong chinh xdc, nhung tdt cd y kién phan héi ban dau
nhan dwoc cho théy nguoi ta rat phén khich vé viéc sé nhdn dwoc it thong tin vo b6 hon va cach
lam méi sé cho phép ho dé hiéu nhitng van dé quan trong hon. Chang nhitng My Portal sé mang
lai loi ich cho cong ty, ma téi nghi nguwoi ta sé con that sy danh gid cao né lire cidtesitingi¢diagrong



vi¢c lam nhe bot ganh nang cua ho. My Portal khong phai 1a * ‘thAn duoc” , nhung do6 1a sy van dung
1y thi cong nghé méi dé giam bét su hdn don thong tin. N s& va phai su chong d6i. Nhan vién tiép
thi, nhan sy, hodc tai chinh s€ noi: “Cai gi? Moi nguo1 phai biét thong tin nay. No phai dugc goi to1
ho!” Ban sé& phai d6i mit v6i nhirng tinh huong giong nhu thé, khi ma nguoi ta ¢b bam chit vao nhitng
phuong phap thong tin cti. Nhung hay nhd, néu khong ¢6 kénh thong tin 16 rang, thong thoang, ban s&
khong thé tac dong duoc dén cic cam nhan va tao ra cach Gng xtr nhu mong do1 noi nguoi khac. Khai
niém thao g& bé tic 1a mot khai niém hay va co thé dugc ap dung trong nhiéu linh vire. Vi cong nghé
ngay nay, tai sao nguoi ta cir can mot loai nhat bao ¢ cong ty duoc nh6i nhét vo s6 nhitng thong tin
khong can thiét nhi? Ching ta déu biét rang thay vi doc 100 trang bao dia phwong, ban co thé doc hai
trang tir Internet mdi ngay vé nhitng chu dé co lién quan dén cudc song cla ban. Néu diéu d6 c6 thé
xay ra ngoai doi thi tai sao trong mot to churc lai khong? Tuong ty, tai sao mot so6 dong nguoi bi sa lay
trong nhitng cudc hop khong quan trong. Tét ca ching ta ghet diéu ndy. N6 1am ban qué tai thong tin
(va noi gian). Tat ca nhirng chuyén trén la van dé thach thirc trong mot moi truong thay doi cham, véi
mot thé gidi ting toc nhanh hon thi van dé cang tré nén kho khin hon. Nhan vién trong nhirng don vi
thay d6i thanh cong 1am tot hon nhiéu so v&i nhitng nguoi khic trong viéc xod bo khoang cach tiéu cuc
gitta 101 ndi va hanh dong. Hanh dong co tiéng noi riéng ctia nd. Khi ban n6i mot dang roi sau d6 1am
mot néo, cam giac nghi ngd cod thé sé& phat trién mot cach Ity tién. Trai lai, viéc ban thuc thi bai noi
chuyén c6 thé gy tac dong manh. Ban ndi rang vin hoa cong ty s& thay doi dan chu hon, va sau do,
ngay trong cudc hop quan trj thudng nién dau tién, ban thuc hién thay doi sao cho nhitng nguoi tham
du dugc thdo luan thuc su, khong con tiép tuc duy tri nhitng bai no1 dai déng va danh tho1 gian cho
phan hoi dap that ngan nita. Ban noi dén tam nhin d6i mai, réi sau d6 bién nhiing nguoi da dé xuat cac
y tuong hay thanh nhirng nguoi hung. Ban noi vé su toan cau hoa va ngay lap tirc bo nhiém hai nguoi
ngoai qudc vao ban quan tri cao cAp. Ban nhdn manh viéc cat giam phi ton va bit dau bang viéc loai
b6 nhirng hao phi qua déng xung quanh ban diéu hanh.
Chuyén cua Laura Tennison

K hi trinh bay tdm nhin twong lai, téi nghi ching t6i sé nhdn dwoc sw dong tinh va tinh than
hwéng teng nhiét tinh nao dé. Nhung téi bdt dau nghe thay mét so6 nhan vién khdo nhau rang qud
thdt ngieoc doi khi chiing téi ban vé quy trinh san xudt tiét kiém trong liic cac vin phong diéu hanh
lai qud nguy nga. Thuc té, ho néi: “Lam thé nao cdc éng nghiém tic trong viéc cdi thién tinh trang
sdn xudt khi ma cdc éng lang phi qud nhiéu tién bac dé duy tri khu van phong hoa my nhuw thé?”.
Theo y toi, ho dung. Va ho cang ndi, nhitng nguoi khac cang dong long. Tang lau cua ban diéu
hanh trong tru so chinh cua cong ty la mot thé gidi riéng. Céc phong déu rong thénh thang. Bzeu
nyee cwoi chinh 1a ban ¢é thé choi béng ré nira sdn trong phong chu tich HDQT. Hau nhw tdt ca
cdac phong déu d an thong voi mot phong hop va cé bén tam riéng. Nhiéu phong tam c6 voi sen. Khdp
noi duoc [0t g0 bong ling, s6 go ‘nay du dé dong mot chlec tau xinh xan. Co mot thang mdy doc
quyén lén tang do. Co mot hé thong an ninh tinh vi can it nhdt mot nhom bén nguwoi diéu khién.
Nhirng tac pham nghé thudt ddt tién treo trén twong. Thdit kho tin! Ta at ca déu cé 1y do nao dé dé
ton tai. Pd c6 mét thoi gian ching toi khong tra nhiéu tlen lam cho nhitng thir d6, con bdn thén
cdc phong la mot sw khuyén khich dang ké cho viéc muon c6 chdn trong ban qudn tri cao cdp.
TruGe kia, nhitng khéch hang quan trong thuwong quyét dinh liéu ho c¢é nén lam dn véi ching téi
hay khéng bang cdch danh gid sw xa xi cia nhitng gi dwoc trung bay trong khu diéu hanh. Con hé
thong an ninh dwoc ldp dat sau mot sé bién c6 khong vui trong thdp nién 1970. Chiing téi da thdo
Iudn vé cdch giai quyét van dé. Chiing téi c6 thé dep bé nhitng phong tam, trir cdi trong phong chu
tich. Cé thé chiing t6i sé blen vai phong hop thanh phong lam viéc. Hodc c6 thé thdo nhitng tdc
pham nghé thudt ddt tién xuong va cho vién bdo tang mwon. Nhung nhitng cites thaoedsegnvedo
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khong di dén dau: “Cac y kién nay sé lam ton thém tién. Chung ta dang co tiét kiém”, “Chung ta
co nhitng van dé canh tranh 1én hon, tai sao lai cir ban tam vao do dac?” Cdch ddy hai nam,
chiing t6i ¢6 mét Chii Tich HPOT méi. Téi nhé minh da héi ong dy sé lam gi véi cac van phong
ciia ban diéu hanh. Téi da khéng phdi thdc mdc ldu.

Hau nhu ngay sau khi nhan nhiém vu, dng da phé toang nguyén tang lau.

Chiing t6i gidt dé moi thir trén phan twong bén ngodi va tdi thiét ké. Moi ngueoi di chuyén sang
tang khac lam viéc trong qua trinh xdy dung lai. Cdc van phong bi giam kich thudc. Nhitng phong
tam bién mat. Chiing téi lam thém nhiéu phong hop, nhung khéng phdai mét phong ‘hop cho moi
phong lam viéc. Sy trang hoang moi trong thanh thoat hon, hién dai hon, va khong dt tién nhuw go
gu triede ddy. Chiing téi bé sung thém yéu té cong nghé va tinh giam sé thuw ky. Chiing t6i chuyén
thang may dac biét thanh thang mady dung chung cho moi nguoi. Chung toi ban cac tac phcfm nghé
thudt. Chung toi ciing don gian hoa cac bi¢n phap an ninh hon. Toi nghi sy thong bdo rang cong ty
s€ thuc hi¢n tat ca viéc trén da gay tdac dong manh. Dén khi nguoi ta thdy két qud sau cung va song
v&i né moi lan dén tang lau do, hiéu qud thuc sy da dién ra. Ban sé khéng thé tuéng twong dwoc
khu viee diéu hanh bay gio co ve khac han nhuw thé nao. Cau lac bé danh cho cdc qui éng gidu cé
dd hoan toan bién mdt. Chi trich duy nhdt vé cong trinh trén chinh la toan b chi phi xdy dung la
chi phi phét sinh. Nhung chiing t6i ¢6 thé chimg minh rang bang cdch thém cdc van phong, gidm
bot thw ky, bdn tdac pham nghé thudt, giam bot chi phi an ninh, tao diéu kién cho nhan vién di lai
khdp tru sé dé dang hon (vi thang mdy di tw do), ching téi sé ¢é du tién tra cho nhitng thay doi
trong hai mwoi bon thang, réi sau dé, chi phi hoat déng sé giam xuong dang ké. Téi khéng chdc c6
bao nhiéu nguoi biét vé diéu nay, hay bao nhiéu nguwoi quan tam. Ho chi lvu tdm rang cdc thanh
vién ban diéu hanh xem ra d gidi hon vé viéc thuc thi cdc bai néi cia minh. Viéc két hop 101 noi
va hanh dong thuong kho khin, tham chi ddi véi mot doi ngii dan dudng tan tuy, vi it nhit ba 1y do.
Thur nhat, thinh thoang thim chi ban khong dé ¥ dén cac bat cap: “Kich thudc cac van phong thi co lién
quan gi v6i nhitng van dé thuc t&: nd luc gip d6i, qua nhiéu cép quan liéu, mot qua trinh mua hang 16n
x0n?”. Thir hai, ban nhan thay su bat cp nhung danh gia thap tam | quan trong cua no, roi sau d6 bo ra
qua it thoi gian de tim kiém giai phap: “Xay lai ting lau d6 sé& ton thém tién. Khong c6 cach nao dé
giai quyét thuc té d6”. Thir ba, ban tim duogc cau tra 101 nhung lai khong thich no (mét van phong nho
hon va khong c6 phong tam!). Trong nhirng nd luc thay do6i de dat dugc thanh cong 1on, nhing thanh
vién trong nhom dan dudng thudng hd trg lan nhau giai quyét Van dé trén. Vao cudi budi hop, ho co
thé hoi: “Nhitng viéc 1am ctia chiing ta tuan rdi ¢6 nhat quan véi tim nhin thay d6i khong?” Khi cdu tra
lo1 1a khong, ma thuong 14 vay, thi ho tiép tuc: “Bay gio ching ta co thé 1am gi va phai lam sao dé
tranh sai 1am tuong tu trong twong lai?”. Voi y thiare ve tinh cap bach, sy tan tdm vo6i nhirng nguoi
khac trong nhom va niém tin sau sic vao tim nhin, nhirng nguoi dan dat sy thay doi s& hy sinh c4 nhan.
Giao tiép thanh that co thé gitip ich moi nguoi rat nhleu, trur nhirng ca nhan qua da nghi. D61 ngt dan
duong hay nbi rang “Chung t6i ciing dang duoc yéu cau thay doi. Chang t6i, cling nhu cic ban, s&
khéng may moc chap nhan 1a n6 ding ngay 1ap tirc. C6 nghia 13 s& c6 nhitng mau thuan giita nhitng gi
chiing ta n6i va lam. Ching t6i can sy giup d& va tng hd ctia cac ban, ciing gidng nhur ching t6i s& 1am
moi chuyén dé hd trg va sat canh cung cac ban” Noi chung, nguoi ta thich sy thanh that. N6 1lam ho
cam thiy an tim hon. Thudng ngudi ta van sé& thich sy thanh that ngay ca khi théng diép khong phai 1a
nhirng gi ho mudn nghe nhat. Su truyén dat tim nhin 1y tuéng nghia 1a chuyén di nhitng thong diép chan
thanh tir nhitng con nguoi bang Xuong béng thit. Nhung nhiing cong nghé¢ méi, méc du lanh 1€o va
khong mang tinh nguot, lai co thé cung cap nhiéu kénh hiru ich cho viée truyén thong tin. Nhitng kénh
nay bao gom phat song v¢ tinh, hoi nghi qua thiét bi Vlen thong, website va thu di¢n tir. Mac du hinh
anh ctia 6ng sép qua vé tinh s& khong gidng nhu ong ay c6 mit trong phong cling ludtdé/tihwvagssdnco



thé tot hon nhiéu so v&i mot ban ghi nhé. Ngay ca mét su trao doi gitta Ong sép va mot sO nhan vién
duoc thu vao bang video cting co thé cho nhirng nguo1 khac thay nhiéu dleu hon nhiing thong tin duoc
chuyén tai qua gidy to. Cong ngh¢ mdi co the giai quyét cac van dé truyén thong mot cach rat sng tao.
Thi du, van dé chinh la cac thong diép dén r6i di lién tyc. Vi chu tich c6 thé & trong phong, nhung sau
d6 ong hodc ba ay s& roi phong. Cac ban ghi nho 1a tot, nhung cudi cling né cling s& mat tic dung. Vay
thi cai gi khong roi khoi phong? Cai gi c6 thé & lai ca ngiy 1an dém, phéat di mot thong diép lién tuc?
Chuyén cua Ken Moran

K hong co trinh tien ich bao v¢ man hinh chung nao dwoc cai dat trudc khi chung t6i gioi thi¢u
trinh tién ich nay. Moi nguoi ty cai cho riéng minh — mot logi anh nén nao do, vai thir tdi xuong tir
Internet. Buéi sang binh thuong ciia ban dién ra giong thé nay: Ban di vao van phong, uong ca
phé, chao héi cac dong s, téi ban lam vi¢c, mo may tinh... va ngay lam viéc cua ban bat dau. Bay
gio hay tuong twong ban di vdo, uéng ca phé, chao hoi ban bé, mo may tinh réi nhan thdy diéu gl
dé khdc han. Ban xem ky man hinh vi tinh va nhdn ra rang anh ciia chii cd thuong chao ban moi
sdng da dwoc thay thé bang mét ban dé sdc sé ciia Lién hiép Anh dwoc bao quanh bang mét vong
tron xanh sang. Khi hinh anh tir tiv di chuyén khdp man hinh, ban doc dwoc dong chit vay quanh
vong tron: “Chiing ta sé la sé 1 & thi truong Lién hiép Anh vao nam 2001”. Bdy chinh xdc la hinh
dnh ching téi muén gidi thiéu véi tat ca nhan vién vao budi sang cdach day khodng hai nam. Vi
trinh tién ich bao vé man hinh xudt hién trén tdt cd cdc may vi tinh vao cung buoi sang, chung toi
da lam moi nguoi ngac nhién. Truée d6, ching t6i dd tuyén bo tam nhin moi cua cong ty, vi vdy
khai niém khong co gi moi. Vin dé la khong phai ching t6i gioi thiéu tam nhin theo cdch nay,
chung toi muon cho moi nguoi thdy sw quyét tam cia chung toi doi voi tam nhin dé va giir no luon
hién dién trong dau moi nguoi. Khat vong dé tré thanh sé 1 la vé bo bén. Chiing t6i muén nhan
vién biét rang ddy khong phai chi la sw dam mé nhdt thoi, hay chi la mot hy vong nhen nhom va
khéng ré nét. Bay la mét diéu hoan toan thiee té, mot sy kién quyet Bang cdch dwa thong diép vao
may tinh ciia nhan vién, sao cho ho c6 thé nhin thay logo méi lan két néi, chung toi da tim ra mot
phwong phdp don gian dé thuong xuyén cing co thong diép ciia minh. Khéng can phdi néi, sw xudt
hién cua trinh tién ich bao vé man hinh lam moi nguwoi ban tan xon xao. Hom do, ban sé nghe trong
héi trwong: “Piéu ky la nhdt vira xdy ra khi téi két néi sang nay . . Ua, anh cung co trinh bao vé
mdi do ha? Moi nguoi déu nhdn dwoc mét cdi phai khéng? Tat cd dzeu nay la thé nao?” Suot vai
tudn tiép theo, cudc néi chuyén da chuyén hwéng: “Anh nghi ching ta c6 thé tré thanh sé 1 vao
nam 2001 khong?”. Tai cudc hop bo phan sau do, ho co thé ban vé mot do thi mdi: cé nam san
pham méi & Lién hiép Anh vao nam 2001, tdng truéng voi ti 1é it nhat 15 phan tram mét nam, va la
s6 1 vé doanh thu méi nam. Nguwoi ta dd néi: “Néu ching ta dat dwoc cdc muc tiéu do, t6i nghi
chiing ta dirt khodt sé dat dwoc tam nhin”. Di nhién c6 nhitng nguoi hodi nghi, khéng danh gid cao
sw kién chung toi dad thao bo trinh bao vé man hinh “cua ho”. Rat c6 thé ho cé cam gidc nhu chung
t6i dang “tong” thir nay xuong cé hong ho. Vao cdi ngay trinh bdo vé man hinh méi nay xudt hién,
ho ¢6 thé néi: “Sao ngwoi ta dam thay doi may tinh cia téi? Piéu gi da xdy ra voi trinh bao vé cii
ciia t6i?”. Bdy la nhitng nguoi cé van dé véi vigc chap nhdn si thdt rang ho phai thay doz vi vay
trinh bdo vé man hinh thdt ra khéng phai la vin dé. Pé la nhitng ca nhan muon phot lo tam nhin
maoi, xem no chi nhw la thir ky cuc do hoi, va cho viéc nay cham dirt. Nhung trinh bao vé man hinh
mdi va nhitng cudc néi chuyén ma né khoi ngoi, vieot trén tat ca nhitng chuyén khdc dang dién ra
khdp co quan, da khién nguoi ta khé ma bo qua tam nhin cia chiing téi. Sau mét thoi gian, chiing
16i cdp nhdt vao mdy tinh nhitng hinh dnh khdc. Van con ban do Lién hiép Anh dwoc bao quanh béi
vong tron xanh, nhung ching 16 doi thong diép xung quanh do. Piéu nay lam ddy 1én nhitng cudc
néi chuyén méi vé cdc muc tiéu va tam nhin. Téi ¢é thé rdo quanh cdc vin phongtwsilhoiengaebirta



két qua ndm trude thé nao, muc tiéu nam nay la gi, va nhiéu nguoi cé thé tra loi tham chi khong
can suy nghi. Nhitng nguoi ndy mot nam trudc, co thé con chwa hiéu ca tam nhin cia cong ty,
huong ho la cdc muc tiéu. Chiing 161 tiép tuc hién dai hod trinh bdo vé man hinh, va né tré thanh
mot loai biéu twong tap thé. No thdt tuyét voi —thay vi mét ban tin hodc tai liéu hai trang hién
dién hém nay va bién mat ngay mai, trinh bdo vé man hinh la phwong tien nhdc nhé thwo‘ng xuyén
nhitng muc tiéu ciia cong ty ching téi. Néu da phan moi nguwoi déu hiéu cdc muc tiéu la gi thi hiéu
qua sé dang kinh ngac biét bao. Hinh anh hién thi 1a diém quan trong ctia phuong phéap trén. Ngudi ta
duoc doc, phai, nhung ngudi ta cling duoc thdy bang tat ca thi lyc. Cac cong nghé khic ciing c6 thé
cho nhitng 1gi ich twong tir. V& tinh phat song hinh anh dong. Hoi nghi qua thiét bi vién thong v6i hinh
anh nguoi chu toa dugc truyén qua may tinh chtr khong chi 1a giong noi — nguoi tham gia hoi nghi co
thé 4 an tuong hon voi mot hinh anh trong tam tri minh. Mot man hinh video n6i két mang may tinh noi
bd gibng nhur ' phat song v¢ tinh. Chung ta r6i s& thay man hinh video két ndi voi mang Internet s& ngay
cang phat trién, cho du viéc str dung phuong thirc vin ban hodc tin nhan s& re hon nhiéu. Con v4i van
dé tinh cdp bach (budc 1), khong mot phuong phap riéng 1¢ nao trong sd nhitng phuong phap trén
dugc xem la du. Ban phai tao ra mot su thdu hiéu sau sic bﬁng cach dua thong tin 1én trang web két
hop v&1 mdt trinh bao vé man hinh, t6 chuc nhitng phién hop hoi va dap dugc chuin bi k¥, tao kién
tric van phong mdi, va nhiéu nira. Doi khi, ban s& nghi viéc truyén dat nay chiém nhiéu thoi gian va
tai nguyén qua mirc. Nhung tit ca nhitng diéu d6 déu c6 loi. Néu chung ta di duogc tao dung trong mot
ky nguyén — v&i sy d6i mdi hau nhur dién ra mdi ngy — ma chua dugc truyén dat vé chién luge va tam
nhin, thi nhirng gi bay gid ban can lam xem ra c6 thé vo ciing 16n. Va da phan nhirng diéu to 16n d6 s&
dan dén chi phi tang vot. Hay hoc nhirng ky nang moi, hay lam thong thoang cac kénh, hay Gmg dung
cong nghé moi, roi s€ khong con mot ngon nui cao nao dé phai leo nita. Moi chuyén s& tr¢ thanh mot
phan ctia cach 1am viéc ¢6 t6 chire giup ban tao ra mot twong lai xan lan. Muc dich cua bai tap nay la
danh gia chinh x4c nhirng nguoi quanh ban da hiéu va chap nhin tim nhin thay d6i ctiing cac chién luoc
tot nhu thé nao
Phuong phap 1

Hay chon mot nhom nhan vién gom nhirng ca nhan ma moi nguo1 cho la co thé tin tudng. Co thé d6
1a nhitng nguoi thue bd phan nhan sy co cac mbi quan hé ot véi lyc lugng lao dong, hodc nhiing nha
tu van nghiém tic va dang tin. Hay nhd ho néi chuyén vdi mdt nhan vién ngiu nhién trong don vi ctia
ban (hdy ludn tap trung vao noi ban da truyén dat). Cac cau can hoi 1a: “Chung t6i can biét ching toi
da truyén dat tim nhin thay « d6i va cac chién lugc tot nhu thé ndo. Anh da hiéu dugc nhitng gi? Nhirng
ngudi cta anh ¢ nhin ra van de khong? Ho c6 vé chi y khong? Anh (that sur) muon giup do ching toi
khong?” Nhing nguo1 phong van c6 thé thu thap thong tin lai ma khong néu tén tudi ngudi duoc phong
van. Piéu nay khong hé qué ton kém, ngay ca trong mot to chirc 16n. D6 1a céi hay ctia sy 1ay mau.
Phwong phap 2

Néu cong ty ban da c6 thim do ¥ kién cong nhan mdi nim bang mot cude “khao sat thai d6” hodc
dai khai nhu vay, thi hay bo sung thém mot s6 ndi dung lién quan dén van dé truyén dat. “Anh c6 hiéu
tam nhin thay d6i khong? Anh c6 chap nhan n6 khong?”. Phuong phap ndy can chi phi rat it va dé thuc
hién, nhung ban phai cho dén dung chu ky khao sat hang nam.
Phwong phap 3

Hay 1ap mot bang cAu hoi ddc biét roi goi n6 t6i nhan vién. Ban co thé hoi nhiéu hon s cau hoi &
phuong phap 2 va thyc hién khi nao ban muon, nhung nhu the s& t6n chi phi nhiéu hon va ctng thu hat
nhiéu su cha ¥ hon. Gay duoc cha ¥ nhiéu hon ¢6 ca mit tot 1an mit xiu. Néu ban cam thdy dé that bai
va khong thich rui ro thi hdy quén cach nay di.
Phlr(rng phe'lp 4 https://thuviensach.vn



Hay n6i voi nhan vién mot cach than tinh vé cac van dé. Hay ling nghe ¥ kién phan hdi, nhung
cling phai chu ¥ cdm nhan ctia nguo1 khac an dang sau 101 noi.

Tém tit buée 4

Hay truyén dat tAm nhin thay ddi va cac chién luge mot cach hiru hiéu nhim

tao ra mot su thiu hiéu va chép thuan & mac dd cao nhat. Nhirng diéu hiru ich Duy tri su truyén
dat mot cach gian di va chan thanh, khong can phirc tap

va mang tinh ky thuat chuyén moén Nghién ctru va chuan b k¥ trude khi truyén dat, nhat 1a tim hiéu
ngudi khac sé& cam thdy nhu thé nao. Tran an nhirng lo au, gidn dir, nghi ngo. Loai bo cac kénh thong
tin tap nhap sao cho cac thong diép quan trong co thé truyén di d& dang. Str dung nhirng cong nghé méi
dé gi6i thiéu tim nhin (mang ludi may tinh, vé tinh, v...v...)
Nhirng di¢u khong nén

Truyén dat khong hiéu qua — diéu nay van ludn xay ra. Phat biéu nhu thé ban chi dang néi ra thong
tin Ngau nhién nudi dudng tinh hoai nghi bang cach chi néi suéng.
Nhirng ciu chuyén can nhé

Chuan bi hoi va dap Cong thong tin cta t6i TAn cong bang vii khi hat nhan vao Ban diéu hanh Trinh
tién ich bao v€ man hinh

BUOC 5

nhirng n lwc thay doi thanh cong, khi nguoi ta bat dau hiéu va hanh dong theo tim nhin cta su thay
d6i thi cling 1a lic ban can phai thao g& nhitng rao can trén con dudng ho di téi. Ban hiy thao bo
nhitng canh budm rach nat va thay vao d6 nhiing cai tot hon. Ban dung dé cho gio tir phia truge thoi
tdi ma tao hudng gid thoi tir phia sau. Ban héy thay thé nguoi thuyén trudng bi quan bang mot thuyén
trudng khac lac quan hon. Tir trao quyén co rat nhiéu y nghia ma ban co thé de bo qua. Tuy nhién,
chung ta s& khong duoc bo qua. Theo nghia ma ching ta dung ¢ day, trao quyén khong phai 13 cho
nguoi ta thém tham quyén méi hay trach nhiém mdi roi c6 thé cir thé bo di — nd ¢ nghia 14 thio gd
cac rao can. Thong thuong thi rao can 16n nhit lai 12 ong Sép — Sép truc tiép hodc ai d6 c6 chic vi
cao hon, mot ngudi quan 1y hay ba Pho tong Giam ddc ching han. Cac nhan vién nhin thiy duoc
hudng di va mudn duoc giup d nhung lai bi 1am nan 1ong. Loi ndi, hianh dong hay ngay ca mot chut
ctr dong rat nhe nhang cta Sép vai ham ¥ “Viéc thay doi nay that 1a ngu ngde” s& 1am cho nhitng nguoi
dudi quyén hodc bo cude hodc phai danh thoi gian dé ddi pho véi nhitng rao can nay.

Thong thudng, rao can noi cap trén gay ra sé dugc xur 1y theo ba cach:

16 di sy can tro do; cho chinh ngudi can tré do dén mot khoa dao tao ngén han nao d6 hodc (hiém
khi) cho 6ng ta nghi viéc, giang cap hay thuyén chuyen Ba giai phap nay déu khong duoc xem 1a hoan
hao: giai phap thu nhat hién nhién 1a khong hay rdi, cac thir hai thi thuong it hiéu qua, va cai thtr ba
néu khong thuc hién khéo 1éo thi s& 1am tang su lo lang ctia nhan vién va chinh diéu d6 lai tro thanh
rao can. Trong nhitng trudng hop thay do6i thanh cong, ngudi ta thudng bat dau bang viéc d6i mit voi
van dé. Pé cong bang, nguoi ta s& giai thich can k& tinh hinh véi nhitng c4 nhan gy can tré. Néu viée
giai thich khong dem lai hiéu qud, thuong 1a nhu vay, cac gidi phap khac sadng tao hon sé dugc ap
dung.

Chuyén cua Tim Wallace

M ot trong nhitng nguoi giam sat ci trong cong ty ching toi, Joe, la mot nguoi rat ¢é hi, kho

6 thé thay déi quan diém. Joe da cong hién cho cong ty hon 20 ndm va 6ng rat Mp?zﬁtg”v'gné?@ Stn



phdm ciia coéng ty. Bat cir khi nao khdach hang muon cé sw thay déi vé san pham éng déu cé chiéu
huéng khéng nghe theo. Ong néi rang cong ty dd ban ra nhitng san pham tét nhdt réi, nhitng
khach hang nay chi la nhitng nguoi qua kén chon ma thoi. Néu ai d6 c6 y kién, ong déu trd 1oi theo
hai cach: Ching téi dd thir réi nhung that bai hodc chung toi ¢ nght dén diéu nay va da quyét
dinh la khong nén thay doi. Vé co ban ma ndi, téi cho rang Joe la mot nguoi t6t, ¢é tai, va la
ngueoi c6 nhiéu kinh nghiém lam viéc quy bau bi mdc ket trong cdc khuén khé cii. Ong chi khéng
nhdn ra dwoc nhitng loi ich qity bau tir ¥ kién cia khdch hang ma théi. Tinh hinh cang thang tdi
mikc c6 lan, mot trong nhitng khdch hang 16n ciia ching téi dé nghi nén thay Joe bang mot nguwoi
khac. Toi khong thich y nghi phai sa thai mot nhdn sw dang nghi rang minh dang bao vé cong ty.
Téi dd suy nghi rdt nhiéu vé diéu ndy va trd 1oi véi khdach hang rang: ~Ching ta nén lam mét diéu
gi dé khdc cé thé c¢é loi cho cd hai bén.”

T6i dé nghi véi khdch hang vé viéc Joe se dén lam viéc cho ho trong vong sdu thang ma khéng
can ho phai tra bat ky chi phz nao. Ong a ay s€ lam vi¢c o moi truong khdc voi mot nguoi quan ly
khdc. Dé thwc hién diéu nay, ching t6i dong ¥ van tiép tuc tra luong cho Joe. Chiing téi ciing néi
ré la sau sau thang ong ta se tro lai cong ty lam viéc voi tu cach la dai di¢n cua khach hang, kiém
tra nhitng san pham danh riéng cho khdch hang dé. Céng viéc nay hodn toan khéc véi cong vigc
hién tai Joe dang lam, nhung dé la mot cong viéc quan trong. Quan diém & ddy la ching téi mudn
bién doi mét nhdn vién dang la rdo can tré thanh mét ngwoi tich cwc givp do ching ta. Nguwoi
quan ly cua Joe da nght rang ké hoach nay sé khéng thanh cong, tham chi cé thé sé bé tac, nhung
éng van quyét dinh thu’ Thoat dau Joe cir tuyét, ong noi: “Toi da co cong co viéc roi, khéng viéc
gl phdi thay déi ca”. Téi da dong vién ong rang chung 16i rdt can tai chuyen mon va sy giip do
ciia éng ta dé co the biét diege cong ty can phdi lam gi dé san pham dap vng dugc cdac diéu kién
ciia khach hang. Nhung ong thue sy la mét nguoi rat khé lay chuyén. Ong khéng muén dinh déang
gi dén ké hoach nay. Sau cung, ching téi phdi nho nguoi quan 1y ciia Joe néi rang éng chi c6 hai
sw liea chon: hodc la chdp nhdn ké hoach hodc phai nghi vigc. Cuéi cung thi Joe ciing bi thuyét
phuc. Céng viéc médi ciia éng la lam nhan vién kiém tra chat lwong tai nha mdy cia khach hang.
T6i khong hinh dung dwoc nhitng kho khan ban dau ma éng gdp phdi nhung vi sw séng con ciia
minh, ong phai chap nhdn sw thay déi. Ong phdi hoc lam céng viéc moi trong moi truong moi va
kiém tra san pham ciia céng ty ching téi tudn theo nhitng yéu cau cua khach hang, néu khong ong
sé bi sa thai. Ciing may la do khéng muén bi sa thdi nén Joe da rat né lyc véi cong viéc méi. Va
khi da thuc sw quen voi cong viec do, Joe phat hi¢n ra mng mot trong nhirng san pham cii cua
chung toi, san pham ma ong tung nghi la chat liwgng rdt tot réi, da khong ddp iing dwoc yéu cau
cua khach hang. Ong ciing biét dwoc rang ho mua san pham nay chi vi ho khong tim dwoc san
pham thay thé va viéc chuyén sang sdn pham khac sé mt tén kém. Joe con phdt hién ra mét sdan
pham khdc, ma éng cing tung nghi chat lirong da rat cao, khéng ddp g dwoc mong doi cua
khdch hang nhung ho van siv dung vi ho dang can san pham dé. Va éng con phat hién rang qua
trinh giao hang mot san pham khac cua chung 16i da lam nay sinh thém nhitng vudng mac khdc.
Sau do Joe quay tro lai va noi voi ching toi rang: “Khong on roi, chiing ta khéng biét rang voi cai
da nay, ching ta dang lam ton thieong khdch hang. Hodc la ching ta phdi thay déi hodc la sé mdt
khach hang”. Joe da két thuc vi tri la mgt nhan vien kiém tra chat lwong gidi tai nha may ciia
khéch hang. Ho rat yéu mén éng. Khi quay tré lai lam viéc cho céng ty éng dd hoan toan la mét
con nguoi khac. T mot nguoi cung nhcfc va bao thu, ong da tro thanh mgt trong nhitng nguoi
gidm sdt gioi nhat cua cong ty. Toi cho rang cé nhiéu nguoi ban ‘khong thé lay chuyén dwoc hodc
sé rat ton kém néu muén lay chuyén dwoc ho, nhung hay can nhdc thdt ky khi nghe ngueoi ta khdo
nhau rang da hét hy vong vao nguoi ndy nguwoi no, boi chuyén do cé thé ding hoddtenngsad thé



sai. Nhitng viéc chung ta 1am quyét dinh phan 16n nhitng gi chiing ta chiig kién hing ngdy. Kinh
nghiém c6 dugc khi thay doi mot cong viéc co thé 13 mot stec manh. Sy kiéu hanh khong dung lac va
cam giac moi thir déu t6t ¢6 thé s& dan toi nhiéu sai 1am. Poi véi nhitng nguoi yéu dudi va dé bi lay
chuyén, néu khong duoc hd tro tich cuc thi ho c6 thé cang ting thém ndi lo lang va trd thanh ngudi u
li. Tuy nhién, voi nhiéu nguo1 khac, kinh nghiém trén co thé 1lam thay ddi cude séng, tir canh bi bé tic
trong qua khir tr¢ nén tién trién vuot bac trong tuong lai. Pbi vi mot to chire, kinh nghiém trén co thé
rat hitu ich — trong trudng hop trén, nguot giam sat chua dugc thao gd rao can da tro thanh nguoi hanh
dong nho da duoc gd bo rao can. Poi voi nhitng ngudi ¢ cdp cao nhat, doi khi tit ca ban quan ly cap
trung duong nhu cting la rao can. Ho nhu nhirng chudng ngai vat can duong. Céap cao mudn tién t6i
cung voi su thay doi (thinh thoang néi hoi cuong di€u) va rat nhiéu nhin vién khac ciing vay, nhung
kho khan hay gép phai ¢ cap trung. Cau hoi 1on dat ra la: ”Tai sao kho khan tir nhirng ngud1 cap trung
khong c6 mong mudn thay d6i d6 lai gay can tro nhu vay?”. Cau tra 101 thuong la: “Vi ho da qua quen
v6i cong viée cii”, “Vi ho khong thé tiép thu duogc nhirng cai mo1”, “Vi ho muodn bao vé cong viéc cua
ho”. bung la nhu vay, nhung nhing cau tra 101 nay van con rat bi quan va chua day du. Suy xét sau
hon chiing ta s& thiy nhitng 1y do ¢t 15i cua viéc ton tai nhirng kho khan nay. 6 1a: to budce 1 dén
budc 4 da khong tac dong thanh cong dén ban quan ly cap trung hodc da khong thuc hién dugc budce
nao ca. Néu khong co sy hién dién cua y thire v€ tinh cap bach, khong co niém tin vao nhom dan
duong cho su thay doi, hay khong c6 tAm nhin thay ddi thi ban c6 thé lam dugc gi, dac biét khi hau hét
nhirng ngudi cung dia vi nhu ban déu suy nghi nhu vay? Ban s& khong tham gia vao cau lac bo nhitng
ngudi ngin can thay doi chir?
Thay

Vi mot cong viée moi tam thoi 14 nhan vién kiém hang cho khach hang, nhan vét trong cau chuyén
trén dd phai dbi pho v6i nhitng van dé chat luong trong san pham cua cong ty cil. Ong ta da phat hién
ra van dé nay timg ngdy, ting gid mot.
Cam nhan

Khi bi ép dam nhan cong viéc mdi, lic dau ngudi nay cam thiy hoang mang va byc bdi. Nhung chi
sau vai ngy, ong ta da rat ngac nhién va bi sé¢ boi nhitng gi minh phét hién dugc.
Thay doi, Thiay , Cam nhan va Thay doi

Ong ta bit dau ¢ gang xac dinh va giai quyét nhirng van dé vé chat luong, ong thiy dugc két qua
va cam nhan duoc khach hang da phan Gng lai nhu thé nao. Cac két qua va nhitng phan tng tich cuc da
lam giam sy buc boi va giup tang cam xuc lac quan ¢ ong. Ong ta co gang cat luc dé giai quyet van
dé, thay duoc két qua va tao ra mot vong tuan hoan mdi hitu dung 1a: thiy — cam nhan — thay d6i. Khi
quay tr¢ lai cong ty cii lam vi¢c, hanh vi ctia 6ng ta da hoan toan khac trudce, khong con gay kho khan
cho nhan vién cta minh dé giup cho nhitng nd luc thay doi. Noi cach khac, nguoi nay da tro thanh mot
nguot dan dat sy thay doi duoc thdo bo rao can. Rao can thir hai, rat phd blen, la tap hop nhing su
sap xép ma chung ta hay goi la hé thong Mot hay hai thap nién vé trudc, day co thé 1a su quan lidu
thai qua — nhleu cap bac trong hé théng, nhiéu quy tic va thu tuc — dé tréi tay nhirng nhan vién ¢ y
muén bién tim nhin tuwong lai thanh hién thuc. Sy quan liéu van con 13 mot van dé thach thirc, nhit 1a
trong khdi céc to chirc nha nude; tuy nhién hién nay, viéc danh gia thanh tich va khen thudng trong hé
théng chinh 1a diéu dang noi dén nhat. Sy danh gia va khen thuong c6 thé 1am mat stirc manh thay doi
mot khi chang tach roi v6i dinh hudng thay doi can thiét. Tam nhin va chién lugc da dé& cap dén
chuyén X nay trong khi sy quan li€u khong chi khong nhan ra va khen thuéng cho viéc X do6 ma n6 con
ngin can nhitng hanh dong can thiét. "Chung t6i mudn cac ban ding cam tién thang vao tuong lai"
chinh 1a thong diép dugc nodi ra véi moi ngudi, trong khi hé théng lai thé hién rang: "Hay diing cam
tién thang vao twong lai va cac ban s& nhan duoc mudi xu néu thanh cong va mot nhatBi4niendd 1éu



thit bai". DPanh gi4 thanh tich va khen thudng c6 thé khuyén khich dugc con ngudi thong qua viéc nhan
ra va tudng thuong nhitng hanh vi duge coi 1a can thiét d6i v6i tam nhin twong lai.
Chuyén cua Louise Berringer

C hing toi rdt muén cé ‘nhitng budc tién xa, nhitng buéc ngodt thuc si, _khong phai la 20 ma la
50% tot hon. Chiing toi biét diéu do la cé thé, nhwng chung toi cung biét rang, do lich s cua cong
ty, da s6 nhdn vién sé khéng dong y. Ho sé néi: "Chiing ta con khé cé thé lam thém 10% nira".
Chiing 16i phai chi cho ho thdy diéu d6 la hodn toan cé thé, phdi gitip ho nhén ra rang ho cé khd
nang dé dat nhing thanh qua to lon hon. Bay la cach thicc ma ké hoach thi dua toan cau da duoc
vach ra. Chung toi quyet dinh rang néu muén cé nhitng tién bé an twong thi can phai c6 nhirng
chuong trinh that an tieong, mét cdi gi dé khdc véi nhitng gi ching t6i da tung lam. Ké hoach thi
dua toan cau ma chiing téi nghi ra cho phép cdac nhém dang ky tham dw tir bét cir bg phdn, & bat cik
quéc gia ndo. Mot khi da dang ky, cdc nhém phdi bt tay vao lam viéc véi "y twéng cdi tién" ciia
ho va dwoc danh gid so sanh véi cdc nhém khdc trong ciing quéc gia. Nhitng nhém thang cudc sé
vdo vong trong va dwoc so sanh véi nhitng nhém khdc & cdp khu viee. Sau d6 vao vong thi dua toan
cau. Cudc thi chung két dwegc t6 chirc & mot noi ddc bi¢t nao do chir khong phai o day, tai van
phong trung tam Frankfurt. Nam nay chiing téi té chirc 0 Bali. Moi nguoi trai qua mot ngay trong
phong hoi thao lon va nira ngay o mot khdach san rat dep. C6 tat ca 10 nhém dén tir khap noi trén
thé gioi. Viec danh gia dwoc thuc hién boi cac nha quan ly cap cao va dai dién ciia mét sé khach
hang. Tong sé nguoi tham di cude thi nay la khoang 100. Mot trong nhitng quy dinh la méi déi
phdi trinh bay bang tiéng Anh. Po6i véi mot sé nguweoi thi diéu nay thét khé béi ho khéng néi tiéng
Anh nhiéu va cé 1€ day la lcm dau tién ho dwoc di ra khéi pham vi dat nuwéc minh. Ba tung co lan,
mot nhém dén tir An D6 néi rang ho chwa bao gio di ddu xa khoi lang qué cua minh. MGéi déi chi ¢é
20 phut d@é trinh bay. Chiing téi rat khdt khe vé diéu nay. Néu déi nao qud 20 phiit thi chuéng bdo
sé reo va doi d6 phdi ngimg lai. Bang cdch nay ching téi c6 thé kiém sodt dwoc thoi gian trinh bay
ciia moi nhém va moi nguoi trong khdan phong cé thé tdp trung theo doi tirng nhém mét. Nam nay,
cac nhém da rat tién bé trong viéc sir dung khoang thoi gian 20 phiit dy. Méi nhém ¢é 1 bang hiéu
néu ddc trung cia dat mede ho va ho phai thiee hién phan trinh bay theo dang thi van dap. Gidam
khao cé thé héi: “Co ai trong nhém nay cé thé néu dwoc tén ciia mét loai céng cu cé thé lam gidm
50% thoi gian chu trinh san xudt cia ching ta khéng?”. Sau khi tiéng chuéng ngwng, dén sé chép
sdng va moi nguoi cé thé tra loi. Tat cd thi sinh déu dirng 1én, tuéng tieong nhw ho la nguoi tham
gia héi thdo, moi nhém cé mét bang tén dat truéc buc. Nghe qua thi hoi buon cwoi nhung dé la
cdach rat hay dé ho trinh bay nhitng gi da lam. Nhom khac thi twong twong ho dang tham dw mot
cugc hop binh thuong nhw moi lan, ngoz xung quanh ban, thdo ludn van dé va dwa ra gidi phap daé
gidi quyet van dé. Khi ho trinh bay vé gidai phdp cua minh, nhitng nguoi khdc sé lang nghe dé hoc
hoi. Rat nhiéu nhém dem theo nhitng mau san pham ciia minh — rat nhiéu thir, tir nhitng cdi nhé
nhdt nhw dia CD dén ca dan piano dién tir — dé minh hoa cho nhitng gi ho dang noi. Chung t6i
danh ca budi chiéu cho cdc nhém vui choi. Sau do, tdt ca moi nguoi tap trung lai vao buéi toi dé
tham dy nhitng phan trinh bay cuoz cung cung voi mot 6 hoat dong dac biét khac. Co cac vii cong
dia phwong trinh dién, cac quay hang dé moi ngwoi mua sam, an toi ngodi san vwon voi cdc mon
an truyén thong cua dao Bali. Méi ngwoi déu mdc mot cdi vay ¢o (vay bang I va c6 dai ciia nguwoi
dia phwong) bén ngodi trang phuc cia ho. Cit nhw vdy cho téi lic két thiic. Nhac cia bai hdat “We
are the Champions” néi 1én. Tén nhém doat gidi nhi dwoc xwdng 1én va moi nguoi dwoe nhin 1
gidy chitng nhdn. Moi nguoi vé tay lién tuc. Va khi ching t6i doc tén nhém thang cude, ban nhac
dd choi bai “Simply the Best” thit gion gid trong khi nhitng nguoi chién thang budc 1én buc nhdn
gidi. D dn ciia nhém dén tir Bé Pao Nha dwoc danh gid la tét nhdt trong tdt clitedihwidnediam



du. Ky niém chuong dwoc trao cho truong nhom va sau thanh vién khac dwoc nhan huan chuong.
Tat ca ho déu ding do trong trang phuc la nhing chiéc do so mi dwoc may voi mau sdc truyén
thong va ca nhém déu roi nwée mdt. That la mot niém cam xuc sau sdac. Ching téi da té chirc duoc
cudc thi trong 3 nam. Nam ddu tién cé khodang 300 nhém, méi nhém cé 7 ngudi, tinh ra cé tdt cd
khodng 2,000 ngwoi tham dw. Niam vira réi c6 875 nhém va nam nay da c¢é 1,400 nhém (khodng
9,000 nguwoi) dang ky du thi.

That dang kinh ngac trudc thanh qua ma nhitng nhom nay da va dang dat dwoc ciing nhu suc
danh hwéng ma ho dang cé gan nhw la véi tieng nguoi trong céng ty. Ching téi da dat dwegc nhitng
két quad viing chdc tir nhitng nhém tham gia cude thi. Chiing t6i ciing da truyén dat tot hon vé budc
ngodt 50% va dnh hwéng ding ké cia né dén cong viéc san xudt kinh doanh ciia céng ty. Khong
chi nhw thé, chiing téi con nhdn thay dwoc sw thay doi ciia nhitng nguoi khdc trong céng ty, nhitng
nguoi truée dé khéng hé tham gia vao mét chwong trinh nao, bdy gio lai hang hdi dwong dau voi
nhitng thdach thirc. Trong vdi trwong hop, ho con thay déi ca nhitng quy trinh chudn mwc trong
cong ty. Ho pha vo' ca nhitng nguyén tic. Chiing téi thdy dwoc nhitng nguoi lam viéc trong nha
may bdt dau phdt trién nhitng san pham mdéi. Day la su tién trién kha xa so voi nhirng gi 1€ ra ho
nén lam, ho da thay dwoc sai lam ciia minh, thdy dwoc cdch lam tot hon, ho tiép tuc phat trzen va
thiee hién theo né bdt chdp nhitng gi trong qud khir hodc quyén han cia minh trén so do té chirc
cong ty. Moi nguwoi cam thay da dwoc trao quyén dé lam nhuw vdy. Mbi khi nghi dén viéc danh gia va
khen thuéng, hau hét ching ta déu nghi dén tién. Thoi budi nay rat hiém c6 ngudi ndo nghi rang minh
dang c6 nhiéu tién hon 1a minh mubn. R4t nhiéu gia dinh van dang nd luc 1am viéc cho du ho ¢6 tdi hai
nguon thu nhap. Chinh vi vay, khi khong co sy khen thuong tich cuc vé mit kinh té cho nhitng thay doi,
ban ¢ thé gip phai rao can rat 16n. Nhung viéc bd sung tién thuong hodc tang luong cling khong phai
1a dong luc duy nhat cho viéc thay doi hanh vi, ciing nhu khong can phal thuyét phuc moi nguoi rang
that bai s€ khong bi trung phat. Trong cau chuyén “Thi dua toan cAw > trén, nguoi ta ¢6 mot hinh thirc
danh gia va khen thuong khac. Viéc danh gia khong phai do riéng ca nhan ong Sép thuc hién hoic dua
theo nhitng chuan muc khong lién quan. Bang ching cua két qua danh gia khong chi dugc cung cap boi
nhirng ban bao cao. Khen thuong cting khong phai la tién mat. Thay vao d6, mot 1an nita, chiing ta thiy
c6 nhiing chuong trinh dugc dan dung can than. Ban dau theo pham vi trong cung mot nudc, sau do o
cap d6 khu vuc va 16n nhat 1a toan cau. Chuong trinh ndo ciing day hinh 4nh déng nhé — noi to chic,
budi 1& duoc chuan bi ki cang, phuc trang, nhirng bai trinh bay day xuc dong va truc quan. Lé khen
thuong thi trén ca tuyét voi. Nhing budi trinh dién nay da khoi ddy nhitng cam xuc sau sic, duoc ké
truyén miéng cho nhitng nguoi khac, nhitng ngudi khong duge tham du. Bai hoc tinh than rit ra tir cau
chuyén nay kha rd rang, it nhit 1a d6i vi mot to chirc khong ¢ qué nhiéu ngudi tiéu cuc: cong ty
mudn ban c6 su thay ddi vuot bac, cong ty s€ ung ho khi ban dam thay ddi va sé rat quan tdm khi ban
thay doi. Khi cau chuyén duogc ké lai, no s& danh tring tam ly cua nguoi nghe, khién cho hanh vi cua
ho thuc su thay d6i. Thi dua c6 thé 1a mot sy van dong it ton kém dugc thiét ké dé tranh phai tra tién
cho nhiing nguoi tham gia. Nhung nguo1 ta khong ngay tho nhu vay. Ho co thé phat hién ra chuyén nay.
Sau d6, su chi trich va gidn dit s& gia ting. Du thé ndo di nira, tinh chan that van la van dé cdt yéu de
dé dang c6 dugc mdt nhom dan duong tan tam, nhiig nguoi tin vao tAm nhin. ‘Trong cau chuyén vé
cudc thi toan cau, ching ta cung da dugc thay mot trong nhirng rao can 16n nhat giy thiéu strc manh
thay doi, d6 chinh 1a: tinh thin. Sau nhiéu nim di cb thay d6i nhung that bai hodc su thay d6i dé 1on
manh hon d3 rat 6n dinh, nguoi ta s€ tin rﬁng ho khong thé tao ra doi thay dugc nita. Khong han ho sé&
la 1én 1a t61 khong 1am dugc, nhung & mirc d§ nao doé thi ho da cam théy nhu vay, cho du doé cé thé 1a
diéu khong ding. TAt ca ching ta déu di tirng gip chuyén ndy. Hiy suy nghi vé 10i néi cia mdt can bo
60 tudi: “Toi s& khong bao gid c6 thé hoc cach sir dung vi tinh ca”. Van dé ¢ day khdng/phaiehéachisd



thong minh cua ho hay k¥ niing thuc hanh hodic kha ning nim bét thong tin trong tri 6c ctia ho da can tré
hanh vi, ma van dé 1a do suy nghi — tim 1y va Iy tri.

C6 mdt quy tac bat di bat dich: dimg bao gio danh gia thap stirc manh cua 1y

tri trong viéc gdy can trd. Thém mot diéu nira: dung bao gio danh gia thap ndng luc clia mot ngudi
thong minh trong viéc giup cho nguoi khac thay duoc tiém ning cua ho, tir d6 giup ho co cam gic tin
tudng va thay doi hanh vi.
Chuyén cua Greg Hughes va Dalene McCann

T 0i nho lai nhitng ngay dau tién, khi viva m&i hoan tdt viéc thanh lap cdc nhom lam viéc trong
cong ty. Ching téi dd phdn thanh tdt ca la 21 nhém, mét viéc khéng dé dang chiit nao, nham muc
dich theo doi xem phai cai tién vé dich vu gitta cdac bo phan khac nhau nhw thé ndo. Bdt cir khi ndo
ban phén chia nhém, dic biét la nhiéu nhém, thé nao ciing o sy xao tron. O ché ching t6i da ndy
sinh tinh trang khéng hinh dung dwoc cdi gi dang dién ra, khoi lwong cong viéc ma moi nguoi
dang doi mdt. Khéng cé su hwo‘ng dan ré rang nao ca. Nhirng diéu gdy khé chiu nay. bat dau két tu
lai thanh s hodi nghi vé kha ndang thanh céng ciia tam nhin méi. Cé thé lan thay doi nay qud 16,
qua nhzeu va no khong thich hop cho bo phan ching toi, v.v.. Ron, nguoi dang ganh chiu sw gia
tang noi hoai nghi va lo lang tap trung chung toi lai (khoang 200 nguoi) dé t6 chire cudc hop. Ron
dda 16i ra hét biéu do nay dén biéu do khac ve nhitng thay doi quy trinh ma nguoi ta da thyc hi¢n o
cong ty cii ciia anh, Lexmark. Thay déi vé cach lam viéc véi khach hang. Thay déi vé cdach hé tro
néi bo cho nhau, nhw nhan sw chang han. Ong cit tiép tuc nhw vdy. Chang bao ldu, chiing t6i bat
dau thdy nhitng viéc minh dang lam la kha dé dang khi so sanh véi nhitng gi ma Lexmark da lam.
Sau d6, Ron dd chiéu nhitng cudn video cho moi nguoi xem. O c¢éng ty Lexmark, ho da quay phim
cac quy trinh triecée va sau khi thay doéi. Truée do, vé co ban moi nguoi la nhitng nguoi nhan thong
tin khach hang. Con sau do, ho tro thanh nhitng nha quan Iy moi quan h¢ voi khach hang. Ho co
cong cu va ky nang dé bao dam véi khdch hang vé san pham va cam ket vé viéc giao hang ngay cd
trén di¢n thogi. Ban than ho co thé truec tiép gidi quyet nhitng vdn dé vé dich vu. Cd ban dich vu va
nhitng nhan vién cung cap dich vu deu dd thay doi. Nguoi ta ciing quay phim canh moi ngudi néi
vé nhitng hy vong ciia ho doi voi tam nhin cho twong lai trude céng cudc thay déi, va sau dé quay
ca sw vui mieng cia ho khi tam nhin dé tré thanh hién thuc trong mét céng ty méi. Ching téi da
cung xem va moi nguoi déu cam thdy tin tu’0’ng Nhitng kinh nghiem da dwoc ching minh kha viing
chdc ciia Ron chinh 1a cii hich cho ‘nhitng sirc manh tiém an. Vao cudi budi hop, moi nguroi phdn
chdn han 1én: “Néu Lexmark c6 thé cdt giam thoi gian dé két thiic hop dong tir 1 thang xuong con
3 ngay thi ching ta ciing cé thé lam dwoc twong tw nhir vay déi voi khoang thoi gian dé tim kiém
co hdi hay bat cir nhitng thir gi khdc ma hién tai ching ta dang tén dén 2 thang dé thuwc hién. Piéu
nay khong co gi la cwong diéu ca vi Ron da lam qua, Lexmark da lam dwoc, tai sao chung ta lai
khéong chir?” D6 chi la diém khoi dau. Mot khoi diém ddy thach thive nhung nhin xem, ching toi
van dang tién vé phia truée, ding khong? Nhung khong han la hoan toan ém d. Khi t6i dang tham
du cugc hop voi nhirng ngu’d’i lam viéc tai kho, nhitng cuéc tranh ludn gay gat da phd tan khéng
khi tram lang. Han la c6 sw cdch biét giita nguoi moi va nguoi cii trong nhom. Co nguoi da lam
cho cong ty dwoc 2 nam va cing co nhiing nguoi da gan bé voi cong ty dwgc 30 nam roi. Ho giong
nhw nwoc voi lwa. Nhitng nguoi tre tuoi san sang thich g véi tam nhin méi. Ho néi rang ching
ta can phdi xod bé nhitng gi ching ta dang lam dé tao dung mét twong lai moi twoi dep hon, doi
méi moi thir. Chiing ta can phdi déng cira cdc nha kho. S thay doi nay thdt tuyét voi, hay bdt tay
vao lam thoi. Phia bén kia la nhiing nguoi da dong gop cho cong ty 30 nam, ho la mot phan khong
thé tach roi cia cong ty, dang lang nghe nhitng gi gi6i tré muén thay déi va sau dé 1én tiéng:

“Bon tré tudi cac ngai thdt nyc cuwoi”. Sy tiec gian bung lén va tinh hinh tro nén ropsthMetsadhart e



van tré tuéi nam trong nhom nhitng nguwoi té chire budi hop da chay bién ra khoi phong va cé 1é do
la sw chay tron théng minh nhdt ciia anh ta. Anh ta dén gdp Ron. Ron buée vao phong va ngay ldp
tike, sw gidn dit lang han lai. Ron néi: “Chiing ta dang thay doi quy trinh vé mdt co ban” — liic nay
nhom tré tuéi dang ngoi gdt gi thich chi — “nhung ching ta sé khéng déng cira 22 nha kho trén
khdp cdc qudn. Khong thé nao lam 6,000 nguwoi that nghiép, chiing ta dang tim cach khdc”. Vin dé
da dwoc quyet dinh, nhung nhitng nhan vien kho ldo lang khong cam thdy dleu nay cé thé xay ra.
Ron tiép loi: “O Lexmark, voi no lyc sdp xép lai cong vi¢e, chuing toi da cat giam dwoc nguon von
luew dong. Chiing t6i c6 thé cat giam dwoc lirong hang ton kho nhieng khéng déng cira cdc nha kho
ma chi gidm thiéu chi phi quan ly cdc kho nay. Vi du ,ching toi c¢o cac bg phan cung cdp phu kién
c6 thé giao hang ngay khi can, vdy thi khéng viéc gi phdi luu trong kho mat hang nay. Chinh vi
vay, kho tro nén rong cho, nhung chiing téi khong dep bo tat ca cdc kho. Cong ty khong muon lam
cho moi nguoi that nghiép, chiing téi ¢ cdch tiét kiém tién tot hon. Moi nguoi ngoi day ciing co
thé lam nhi vdy . Nhitng 107 ciia Ron dd lam ho lang diu lai, nhung téi khong thdy cé ve gi la tién
trién cd. T6i chwa tirng trdi qua nhitng gl Ron da trai qua. T6i chi co thé nhé dwoc so lan Ron da
cuu nguy cho chung toi. Toi nghi ban can phai biét rang ban ‘khong phai la nhitng nguoi dadu tién
thay doi, nhitng nguoi khdc da ton tai nho vao nhiing thay doi do6. Suy nghi dé sé givp cho ban tu
tin hon. Ngay ca khi da dong Y V6i tdt ca cdce Y tuéng chung, né ciing sé la nhitng 107 néi nho trong
dau luén nhdc nhé ban tién téi. N6 gitip cho ban vuot qua khoi cac gioi han “Diéu nay khong thé
lam dwgc” hay “Chi ¢é thé lam dwoc néu téi hy sinh gita chimg”. Nhin thdy sw song con ciia
nhitng nguwoi khac sé lam cho ban cam thd'y minh manh mé hon. Téi cho rdang néu ban da tirng trdi
qua nhu’ng thay doi thanh céng véi mét sé cong viéc trong dai, han ban sé ¢é dwoc nhitng nguoi
biét cdi gi la cé thé va cé long tin. Pdy khéng phdi la truong hop cia chiing téi. Nguon nhan lyc
bén ngoai da mang lai cho ching toi hy vong, kinh nghiém va su thuyét phuc tuyét doi rang chiing
16i c6 thé tao ra sw khac biét. Cho_du la nhitng thay doi tw nhién hay nhirng thay doi da dwoc
hoach dinh thi nhan té ben ngoai van it nhiéu tac déng xuyén sudt té chirc, né cé thé ban dau tao
ra sy gidn dit nhung roi moi ngudi ciing sé vieot qua dwoc. Khéng chi ¢6 Ron la nguoi nhuw viy.
Con c6 Aldona Valicenti dén tir Amoco, hay Patrice Carroll la nhdn vién méi trong té chirc chiing
10i cting la truong hop twong tw. Nhitng nguoi nay, cong voi sy tu van bén ngoai, da giup tgo ra
nhitng diéu quan trong. Khi moi thir dwong nhw dang dén thoi ky hon loan, di dén bo viee sup do,
ho luén tao ra dwoc sw 6n dinh. Ho bdo vé ching téi va gitip chiing t6i tlep tuc trén con duong da
vach ra. Ho nhuw nhitng nha tién tri dy bao moi thit. Bét cir nguoi moi den nao cing doi dao kinh
nghiem va dam bao rang sw thay doi quan trong nay da tung xdy ra réi va da rat thanh céng.
Nhitng vién canh ciia ho la diém then chot. Neu khong c6 su tir tin rang c6 thé tao ra thay doi thi ban
s& khong thé hanh dong cho du co thiy duoc tim nhin. Cam gidc ctia ban s& troi chan ban lai. Trong
mot chirng myc nao do, cau chuyén nay dé dwa ra mot phuwong phap don gian nhung c6 tac dong rat
16n. Néu nhan vién cta ban khong c6 kinh nghiém v6i nhitng sy thay d01 thanh cong dang nh¢, hdy dam
bao la ban tim dugc mot nguén luc dang tin cdy va luc nao ciing san sang. C6 mot s6 nha tu van
chuyén hoat dong bang nghé nay. Tat nhién ciing c6 rui ro 12 néu ban thure hién mot cach hoi hot, nguoi
m&i dén s& bi anh hudng manh bo1 vdn hoa cong ty va cac nha tu van sé& bj ngo lo. Khong nén dé
chuyén d6 xay ra. Nhitng ngudn luc nay co thé gitup ban theo nhleu cach. Ho c6 thé dua ra cac sb liéu:
“Trong 4 ndm qua, ching t6i biét dugc c6 7 truong hop tlet kiém trung binh dén 235 000 do la va
nhitng cong ty khong c6 kinh nghiém vé viéc thay doi ciing tiét kiém dugc gan bang nhu vay”. Néu lam
tot thi nhitng diéu nay c6 thé c6 tac dung 1am chir. Nhitng suy ludn viing chic ciing c6 thé rat hitu ich:
“Cach chung ta tiét kiém tién duoc dua theo 1y thuyét...”. Hiy nhin vao trong tim cta van dé trong
cau chuyén “T6i da song sot” trén. Nguoi ta dd gip phai “tinh trang 16n x0n”, “sihtle:Iinggpsikhéng
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thoai mai”, “su gidn dir” va “sy buc bo1”. Nguoi ta ¢ cam giac la nhiing thay doi do6 khong kha thi.
ROi ho da g1a1 quyét thanh cong nhiing cam xuc trén bang cach ke nhirng cau chuyén day strc song va
trinh chiéu nhitng doan phim vé nhiing su kién c6 thuc. Van dé mau chét kha don gian: “Piéu d6 1a co
thé; ban s& khong bi thit bai giita chirng; két qua sau cting c6 thé rat co ¥ nghia”. Va diéu gi da xay ra?
Nhing cam giac bi quan da ngay cang giam va thay vao do la tinh than lac quan ngdy cang ting:
“Chung t6i da thiy roi va chung toi rat tin twong”. Chung toi da nhan duoc “mot ci danh thire tinh”.
Nhiing rao can suy nghi gay can tro da giam bot, va ho s& tiép tuc v4i nhirng thay d6i. Thong tin la
ngudn gbe ctia strc manh va thiéu thong tin s& bi mat st manh. D6 chinh la mot phan cua van dé trong
cau chuyen “Trang bi lai cho Sép” (thiéu hut théng tin vé nhu cau cua khach hang), chuyén “Thi dua
toan cau” (thong tin vé viéc cai tién thém 50% 1a c6 thé) va chuyén “To6i di séng sot” (thong tin vé
nhirng nd lyc thay d6i thanh cong). Mot trong nhitng thong tin gdy tac dong manh chinh 1a sy phan hoi
cho nhirng cong viéc cua ching ta. Ching ta thudong khong y thirc dugc minh da str dung thoi gian nhu
thé nao, lam thé ndo tac dong dén nguot khac va lam thé nao dé thay doi theo quy lut ty nhién. Khi
ching ta nhan nhirng thong tin phan hoi tir nguoi khac, thudng chung nghe c6 vé chi quan, mang tinh
thanh kién hodc gidng nhu su bao trudc cua 10i ché bai. Do do, ching ta s€ khong nghe gi ca hodc nghi
ngd. Trong ca hai truong hop, ban déu s& gip kho khin dé dat duoc tam nhin. Pung dé chuyén d6 xay
ra.

Chuyén cua Rick Simmons

https://thuviensach.vn
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a nhleu nam roi, cac nha quan ly cap cao hay dén va klem tra moi thir trong nha may. Giam déc
san xuat chi nhan dugc chi thi vé nhirng gi can phai cai tién. “Sura cai nay di, cai do khong tot. Pirng
lam diéu d6”. Khong bao gio thay nhitng diéu kha quan ma toan 13 nhirng thir chiing t6i can phai stra
d6i. Mot trong nhirng 1an kiém tra, Tim —giam dbc khu vuc ciia ching t61 —da n6i nha may s& khong bi
kiém tra nita boi vi ching ta can co mot sy thay d61 méi. Ong noi rang can phai trao quyén cho luc
luong lao dong. Do 1a cach ching ta tién bo 1én. Quan 1y cap cao s€ khong thé thyc hién duogc diéu
nay bai vi ho khong co thoi gian hay thong tin dé lam. Chung toi da c¢b gang thuc hién diéu d6. Nhung
chuyén nay gidng nhu ménh 1énh * sfm sang — khai hoa — nham ban”, trong khi tinh hinh thi ngdy cang té
hon. That la 16n x0n. Viéc trao quyen nghia la moi nguoi phai cung tham gia vao, do do, chung t61 da
t6 chirc nhitng cudc hop nhan vién dé cai tién. Trong 6 thang hen, het cudc hop nay dén cudc hop khac
da dién ra, nhung moi ngudi thuc su khong biét phai lam gi. Dan vé sau, nhitng cudc “hop bat dau bi
ché bai: “Khong luc nio ching ta c6 dugc con so ton kho ding vi dit liu ludn bi tré ca thang. Vay
nhitng bao c4o nay c6 ich gi khong? Chung thuc sy khong giup ich dugc gi ca”, « Tai sao luc nao thiét
bi han ciing bi hu hong? Néu c6 nhiéu thiét bi hon thi ching ta d3 khong gip su ¢6”, “Néu dugc hudng
dan nhjéu hon, chiing ta d& khong sa l1ay vao md 16n x6n nhu vay r6i”, “Moi ngudi c¢6 nhan thdy minh
d3 ton bao nhiéu thoi _gian cho nhirng cudc hop nhu thé nay khong?”. Cang ngay cang co it nguoi dén
du hop hon va mdt s6 ngudi con tham dy bit dau phan nan: “Van dé dit ra 1a gi, thuc su 1a chiing ta
khong tao ra dugc sy khac bi¢t nao hét”. Chinh vi vay, cudc hop cang tr6 nén t¢ nhat. Cudi cing

,ching t6i nhan thiy rang minh dang lam khong ding, va rang can phai 1am diéu gi d6 that khac biét
nhung muyc tiéu da dit ra vé viéc trao quyén van phai duoc gilt nguyén. Chung t6i chon ra 2 nhom dé
bat dau quay phim ho luc 1am viéc, d6 1a nhitng nguoi rat san long thir nghiém nhing cai méi. Ho
dong ¥ v&i ké hoach nay, chuyén lam viéc khong c6 gi phai dau diém ca. D6 chi 1a cach t6t hon dé
hiéu ching t6i da hoat dong ra sao. Cho tdi thoi diém Tim cung cap trang thiét bi va may quay phim
xach tay, cac nhom van chua ¢ dong tinh gi. Chung to1 khoi diém cong viéc bang cach theo ddi xem
mot san pham di duoc san xuat ra nhu thé nao. Do thuc sy 13 mot quy trinh dai. Chting to1 ghi hinh lai
tit ca cac cong doan, tir viée bat dau vai nguyén liéu th6 cho to1 luc thanh pham xuat ra khoi xudng,
Nhitng hinh anh ghi nhan lai canh Tyron dang diéu chinh lai vo bon dé chuan bi han; Claude dang han
va Sam kiém tra lai do chic cia mdi han. Thoat dau thi moi viéc kha 1a nguong nghiu va moi nguoi
quay sang tréu choc 1an nhau: “T6i nghe noi viéc quay phim 1am gia thanh ting thém 20 bang”. Ciing
c6 lac moi nguoi 1am can than hon va hoi guong ép so véi ngay thudng, nhung sau khi quay phim
nhiéu 1an mot ngudi 1am cling mot cong viée gi do, ho c¢6 khuynh hudng say mé lam viéc ma quén di
su ¢O mat cua chung to1. Co 1€ ching t61 da ton mot ngdy troi chi dé quay phim mot cong doan trong
san XuAt. Nhung két qua that hét strc kinh ngac. Khi cung ngdi v6i nhau dé xem lai nhirng doan phim da
quay, ban co thé thdy dé c6 duoc 1 san pham hoan tit, moi nguoi di phai di chuyen quanh nha may
den hang ddm. Hai nhom thir nghiém dugc xem lai doan phim va cac y tudng cu thé tudn trao. Ho noi
rang nén sap xép lai may moc nhu thé nao do dé moi nguoi khong phai di chuyén nhiéu nhu thé. Ho
duoc xem lai chinh minh trong phim va thay rang mdi 1an ho can s dung mot dung cu nao do thi phai
di lai tu dé 1ay. Trong khi cho moi ngudi xem phim, ban cé thé nghe thay ho tu bao nhau nhu thé ndo.
“Ta1 sao minh lai khong 1am 1 cai gia dat bén canh dé Xép tat ca cac dung cu ma minh can 1én cho dé
14y?”, “Xem ndy, toi da cti xudng khong biét bao nhiéu 1an dé nhit cai co-1& xiét cho chit con 6¢”,
“Gia nhu ching ta c¢o thém nguoi chuyén sang loc ra nhing thir vat liéu va thiét bi dé dung khi sta
chita may moc roi xép ching & noi chat hang, thi ching ta di khong phai ton thoi giRedEUEBRTAY &



phong cung cap. Néu duge nhu vy, dam cé 1a cong viéc s& nhanh hon”. Ca hai nhom bét dau suy nghi
dén nhirng giai phap co thé gitp cho cong vige tién trién nhanh va an toan hon. Tham chi mot nguoi
trong s ho con cam trong tay hai bo thiét bi may moc duogc got deo tu g6. Anh ta da sap xép chiing
lai, minh hoa rang trudc d6 may moéc duge sap xép nhu thé nao va sau d6 nén dugc bd tri ra sao dé
giam bt thoi gian di chuyén. Pay thuc su 13 hinh anh minh hoa khong gian 3 chiéu. Chinh diéu nay sé&
gitp chung t6i giai thich duoc khai niém vé sy thay ddi cho nhitng nhom khac va cho khach hang moi
khi Tim va nhan vién ban hang dan ho t¢i tham quan xudng. Khong c6 ai yéu cau anh nhin vién ndy tao
ra nhirng mo hinh vé nha  xuong do. Anh ta chi nghi don gian la diéu ndy sé& giup ich duoc gi do.

Tat ca y kién cdi tién do moi ngwoi déng gop can dwoc danh gid thong qua dot dién tdp nhitng
tinh hudng céng viéc thuc té dién hinh truede khi dwoc phé duyét dong ¥, do dé, moi nguoi chia thé
lam bat civ thir @i ma ho muon dwoe. Nhung viée quay phim da tré thanh céng cu rat quan trong
doi véi luc lwong lao dong trong nha mdy, né givp san sinh ra nhitng y tuéng hay ma truéce do
chuwa tirng c6. Nhitng thuéc phim van tiép tuc dwoc quay. Chiing téi leu gitk chiing nhuw nhitng tai
liéu minh chirng cho nhitng thay déi so véi qud khir ma ching t6i da thwe hién dwoc. Sau tua quay
ddu tién, nhitng doan phim da dwoc quay chuyén nghiép hon. Bdy gio, chiing t6i dd c¢é hang tram
béing hinh ghi lai canh chiing t6i dd lam viéc nhw thé ndo va sau dé da cdi tién ra sao. Dya vao do,
chiing téi theo déi viéc tiét kiém chi phi, tinh hinh an toan va nhitng cdi tién vé chat lwong. Ca
nhdn vién méi va khdch hang ciing cé co hdi xem nhitng doan bang nay. Piéu nay giip cho nhan
vién luén san sang véi cong viéc va cdi thién méi quan hé voi khdch hang. Ban sé thay dwoc cdm
gidc kiéu hanh cia nhan vién khi ho trinh bay nhitng cdi tién ciia minh. Chiing téi ciing da cai tao
lai phong hop dé nhiéu ngwoi cé co hi vao xem phim va thdao ludn nhitng y tuong cai tién hon.
Duong nhw phong hop da tré thanh noi trién lam, la trung tam dé moi nguoi gdp nhau va tat cd
cac bang hinh ghi nhan s thay doi ciia nha may déu dwoc heu tai day. Cong viéc cia chung toi da
dwoe bat dau chinh tir may quay phim xdach tay do voi chi phi con it hon 1% so voi mot s6 mdy moc
trong nha mdy. Nb luc dau tién cua ho vé viéc trao quyen cho nhén vién bi that bai, va ly do that bai
nay rat thuong gap trong thuc té&: Nhan vién c6 nhiéu quyén hon dé ra quyét dinh; ho duogc sap xép hop
dé thuc thi quyén hanh d6; nhung ho khong dugc huong dan ki cang va duoc cung cip rat it cong cu
dé loai bo nhirng rao can that sy. Chinh vi vay c6 thé doan duoc theo sau do s& 1a mot tinh hinh 16n
xOn nhu thé nao.

Khi ¢d ging mot 1an nita, ho da st dung may quay phim dé gitp trao quyén cho mot nhom nhan
vién va di co phan hoi lai. Viéc quay phim d3 1am moi nguoi ngac nhién va quan tim. Lan dau tién ho
da thay dugc nhitng khia canh cong viéc ma binh thuong ho khong ¥ thirc dugce. Do do, kha nang lam
cho cong viéc t6t dep hon da nay sinh, tao ra nhiéu hirng khdi va mot tinh than lac quan “chung t61 co
thé 1am tot hon”. Nhiing cam xuc nay dua dén nhiéu thay ddi tich cuc, bao gdm ca viéc khic nhirng mo
hinh bang go. Nhirng m6 hinh nay sau d6 da tr¢' thanh nhiing cong cu truc giac giup thay d6i tot hon ca
cac hanh vi mau. Khi nhitng d6i thay d6 duoc thuc hién tot va moi ngudi nhin thay duoc két qua, long
kiéu hinh trong ho dang cao va cong viéc ctr thé tién trlen Nguoi ta thanh cong trong viéc trao quyén
cho nguoi khac khi ho hiéu dtng ¥ teéng. Ho trao quyén boi vi ho 1a nguoi thay duoc chinh xac nhirng
vuong mac chinh 1a 6 dau va cai gi dang ghim chan ho. Ho trao quyén bang cach tip hop long can dam
va su tu tin noi chinh ban than ho. Vi rat nhiéu 1y do, moi nguoi thudng hanh dong rat rut ré, hay it ra
duong nhu 1 vay. C6 18 trong hau hét cac truong hop, ngudi ta thuong che gidu sy that boi vi nhiing
vudng mic 1am can trd cong viée cua ho dudng nhu 1a rat 16n. Ho gip van dé vé Sép, gip van dé vé
quan 1y cap trung, ché d6 khen thudng, hé thdng thong tin, roi van dé vé tinh than va nhiéu thir khac
nita. Tat ca nhitng thach thirc nay c6 thé xem la qua 16n, boi vi nhin trén tong thé, ban than ching thyc
su ¢6 anh huong rat manh. Ban khong can phai thiic ép chinh minh, tinh huéng phiretdapihnbienshé.mo



khong thanh van dé. C6 mot giai phap rat don gian cho ban: Pirng ¢6 ging 1am moi thir ciing mdt
luc.
Chuyén cua Jeff Collins

N am ngodi hai nhan vién cua chung toi o van phong San Francisco, Harold va Lidia, da cung
ngoi véi téi (vi téi thugc bo phan Nhan su) thao ludn vé nhitng rao can trong bo phan cua ho khi
ho chiu trach nhiém vé vi¢c phat trién san pham moi. Chuing toi dan nhitng tam gidy kho to len
khap twong. Rat nhiéu van dé dwoc dwa ra, vi dy nhw ché dg phuc loi ciia tdp thé, hoan toan nam
ngoai kha nang cua ho. Do do, ching toi da gach bo nhitng muc nay. Tir nhitng muc con lai, ching
t6i chon ra 2 van dé dé thdo ludn. Van dé thir nhat ¢é lién quan dén cdc truong nhom ky sw, nhiing
nguoi cung lam chung bo phan voi ho va lai la nhitng nguoi vo tam gat bo moi y twong sang tqo
mdi. Van dé thir hai la thiéu hut quy trinh chinh thire dé cé thé nam bdt dwoc nhitng sang kzen sdn
pham méi. Ho 16i kéo 10 nguroi trong bg phan cua minh roioi khoi ban lam vi¢c (tong s6 nguwoi
trong nhom cua ho co6 khoang 20 dén 30). Tai cugc hop, ho thao ludgn vé nhitng gi dang lam ngan
can nhitng y twong moi va cuoi cung dong y v6i nhau rang sé ciing khdc phuc van dé. Ho khéng c6
Y doi khang véi cdp trén ma muén tw xem xét lai ban than. Ho phac thao ra co ché lam viéc co thé
cho phép moi nguoi phat biéu y kién nhiéu hon va dwa ra nhitng ¥ tuéng vé san pham. Co ché nay
khéng han la phirc tap hon mét hé z‘hong hop thu gop y. Nhung do cung la mot hé thong Sau khi
thio ludn xong, cd 10 ngwoi van tiép tuc lam viéc vé 2 van dé di néu ra. Thay doi phong cdch
riéng ciia ho ciing la mét thach thire, dic biét la doi véi 4 nguoi trong nhém ho. Nhitng ai khong
tham dw cuoc hop da phan wng mot cach nghi ngo hoac hoan toan khong quan tam vao chuyén do.
Tuy nhién sau 2 hay 3 thang, 10 y tuéng méi dd dwoc tao ra, trong dé c6 mét y tuwong day trién
vong. Va ho da bdt tay vao thuc hién. Theo t6i thi cdu ‘chuyén don gian nay co y nghia la do nhitng
gl ho da khong thiyec hién. Ho da khong chon ra 15 van dé dé thdo ludn. Téi ciing khéng biét chac
neu & dia vi ciia ho, t6i cé thé gidi quyét dwege 15 vin dé hay khéong. Ho da lam mot phép tinh thyc
té hon, tap trung hon. Du sao cong viéc ciing da duwoc thuc hién kha tot. Ho da tao ra sy khac biét
triét de trong quy trinh phdt trién san phdm méi & mién bién phia Tdy va tat ca nhiing ddu hiéu
nay cho thdy mau sdn pham dau tién sé dwgc ra doi. Theo ghi nhdn ciia ching téi sudt thdp ky qua
thi ddy la sy kién I6n nhdt ma chiing t6i tieng cé.

Tém tit buée 5

Can xur ly hi¢u qua nhitng rao can da can tr¢' cac hanh dong, ddc biét 1a rao can tir nguoi nam
quyen khéng mudn trao quyén, tir sy thiéu hut thong tin, ttr he théng khen thuong va phuong phap danh
gia két qua 1am viéc khong chinh xac, tir sy thiéu tu tin.

Nhirng diéu hiru ich

Tim ra nhitng ngudi ma kinh nghiém thay doi cta ho ¢ thé cing ¢6 duoc niém tin ctia moi ngudi
qua viéc ho ké nhitng cau chuyén: Toi da thing va ban ciing c6 thé 1am dugc. Hé thong khen thudng va
ghi nhan tao dugc su khich 1€, gia tang tinh thﬁn lac quan va sy tu tin cta nhan vién. Nhitng y kién
phan hoi gitup cho nhan vién nhin thay nhirng quyét dinh lién quan dén tim nhin mot cach tot hon. Thay
601 nhirng vi Sép ‘gay can tro” bang cach tao ra cong viéc moi cho ho, cong viéc nay can chi rd sy
can thiét phai thay doi.

Nhirng di¢u khong nén

Lam ngo trude nhirng vi Sép dang gdy can tré cho nhiéu nhan vién. Giai quyét nhitng van dé Vé
Sép bang cach tudc di quyen luc ctia ho (1am cho ho hoang mang va buc boi), sau d6 lai trao quyén
ndy cho nhan vién. C6 ging loai bo nhiéu rao can cuing mdt ltc. Lam cho chinh ban"fiEsi RERES Hen



bi quan va d¢ dat.
Nhirng ciu chuyén can nhé

Trang bi lai cho Sép Thi dua toan cau Toi da séng sot va ban ciing c6 thé Quay phim trong nha
may Harold va Lidia

BUOC 6

rong nhirng nd luc thay d6i thanh cong, nhitng nguoi dugce trao quyén s& tao ra cac két qua thing
loi ngdn han — nhirng chién thing nay s& nudi dudng nd lyc thay doi, tuong thuong xing dang cho
nhirng c4 nhan lam viéc chim chi, loai bo nhitng 10i chi trich va tao ra luc diy méi. Néu khong c6
nhirng thang loi ¢6 thé nhan thay rd bang truc quan, dung luc, ro rang va co y nghia cho moi nguoi thi
nhirng n luc thay d6i co thé s& gip tré ngai 1on. George dang rat tip trung vao kha ning sinh loi tiém
tang cua thwong mai dién tur. Ong quan 1y mot ddi ngii nhiéu nhan vién, toan 1a nhirng nguo1 dugc trao
quyen dé san sang theo dudi nhitng du an khac nhau va hau het ho déu lam viéc hét stc minh. Ong cho
rang loi thé ctia nhom nay 1a toan bo quy trinh lam vige rat tha vi, thinh thoang con rat giy soc, va
chua bao gio 1am ai phai chén nan ca. Sau 12 thang c6 ging, ong tin chic rang tat ca moi nguoi déu
lam viéc dau ra d6, ho di hoan thanh tot nhiém vu da dinh. Nhirng nguoi khac it nhiét tinh hon bat dau
néu nhitng cau hoi vé van dé cai tién: “Vang, vin dé ndy quan trong, nhung tai sao minh lai lam theo
cach nay?”, “Chuyén nay tha vi ddy nhung nd co can thiép qua sau vao cong viéc kinh doanh cua
chiing ta hay khong?”, “Pay c6 phai 13 van dé cach ddy 2 ndm ching ta da thir va that bai khong?”.

Xt 1y nhitng c4u hoi nhu vay khong phai 1a d&, phai ton thoi gian, stc luc va cudi cing, ong ganan
nhu phéat cdu 1én. Mdi 1an George nghi rang 6ng da trinh bay quan diém ctia minh dé dep van dé qua
mot bén thi vai nguoi khac lai khoi goi lai mot cach sau hon. “Vang, nhung bay gio toi thyc sy lo lang
Vé . Ong n6i 1o vé tam nhin thém mot 1an nita va phat hién ra rang moi nguoi chi muon nhirng thir
g10ng nhu nhirng cudc tranh luan theo kiéu ly thuyet suong. Ong nhan ra rang sb nguoi nay giong nhu
nguo1 thugng co, ho s€, khong som thi mudn, giét chét to chirc va chon vui nd. Ong ngin cach nhan
vién ctia minh, xép nhirng nguoi kia vao vai tro cua cua nhirng ké phé binh, khlen ho cang lun sau hon
vao viéc phé phan. R6t cude 13 nhitng ngudi tng hd chinh rat lui, tit ca moi no luc tré nén vo ich.
Nhiing y twdng quan trong va day hta hen tiéu tan. Cary ciing c6 mdt nam gidng vy, ¢ ciing ngang
tam quyen lyc vo1 George nhung nhom cuia ¢6 ¢6 y tuong thuong mai dién tu khac. Sau 12 thang n6
luc, két qua ctia nhom ¢6 xem ra chi xép sau nhom ctia George. Ho c6 it du 4n va nay sinh it ¥ tuong
sang tao hon, ho ciing khong c6 kha ning viét bao cdo hodc to chirc hop voi nhirng 10i 18 bong bay,
nhung nhom ctia Cary dd phat trién mot trang web htra hen nhiéu thanh céng, tip trung vao mdt phan
khuc khach hang nh6 dugc dinh hudng can than. Mau thir dau tién nay da nhan duogc phan hdi hing
ngay cua khach hang, co ve rat hira hen theo nhu bat ky mot chuan muc nao. Su hing khéi trong nhom
cua co va ngudn dong vién tir nhirng nguo1 khac gia tang. Trong khi nhom George ngay cang chim dan
xu6ng thi nhom ctia Cary bat dau vuot 18n. George khong thé tin dugce Cary lai thanh cong nhu thé va
ty hoi liéu tAm nhin mang tinh chién lugc ngan han cta Cary c6 phai 1a mot dau hiéu nita ching to
cong ty dang giap van dé hay khong.

George 1a mdt ngudi thong minh va lam viéc hét strc minh, nhung 6ng da
khong thanh cong.

Trong nhitng nd lyc thay dbi thanh cong, mot nhom nguod1 dugc trao quyén phai tinh toan that ki
viée st dung quy thoi gian nhu thé nio. Pau tién, ho s& tip trung vio nhu’ng cong viée ¢o the dem lai
nhirng thanh cong rd rang va ¢ ¥ nghia. Nhing thanh cong trong thoi gian ngan nay la rat can thiét,
nhim vao 4 muc dich quan trong sau: https://thuviensach.vn



1. Nhirng thing loi s& 1a thong tin phan hdi dén nhitng ngudi 1anh dao su thay d6i cho biét mirc do
viing chic ctia tAm nhin va chién lugc cua ho.

2. Nhirng thanh cong s& mang lai cho nhitng nguoi da lam viéc cham chi dé

dat duoc tim nhin mot sy khen ngo1, mot sy khich 1€ déy cam xuc.

3. Thang lgi s& tao ra niém tin va 16i kéo nhitng ngudi chua thuc su ning

dong.

4. Thanh cong sé& 14y di strc manh trong 101 néi ctia nhitng ca nhan hay hoai

nghi.

Néu khong c6 nhitng thanh cong ngin han niy, cong cudc thay doi trén quy mo 16n rat hiém khi dat
duoc va nhitng ngudi chdng lai su thay doi s& dan thing thé, bat chip tam nhin ¢ xuit sic dén dau hay
su doi thay 13 can thiét dén mirc ndo. V&i nhitng thanh quéa nay, ban sé& git hai duoc nhitng diéu nguoc
lai: cha nghia lac quan gia ting, strc manh va long tin vao su thay doi trdi ddy. Do ban cht ty nhién
cua nhirng thay doi trén quy m6 16n, c6 rat nhiéu thir can phai lam dé dat dugc tim nhin. O céc t6 chire
lon, nhing n6 luc thay do6i c6 thé doi hoi su két hop cta hang tram dy an. Khi moi ngudi cam nhan
duoc sy cdp bach va dugc trao quyén dé hanh dong thi ho s& dé dang chiu trach nhiém cho tit ca
nhitng gi & phia trude. Khi sy tap trung cua ban bi phan tan, co thé ban van s& dat duoc nhiing thang
loi 16 rang trong vong 2 nim dau tién. Nhung 2 nim 1a qua dai.

Chuyén cua Ross Kao

C hing téi da biét rang khi mét t6 chirc ¢é thdt nhiéu van dé can chinh siva thi nhitng nguoi
dan ddt sw thay déi rat dé bi cuén vao mét né

luc kiéu nhu thu gom 150 qua bong dang bay trong khong trung cung mét luc. Co rat nhiéu thir phai
lam, di nhién 14 ban c6 thé tim dugc 150 qua bong dé bat dau tro choi. Mdi nguoi co thé liét ké ca
bang danh sach dai nhitng thtr phai 1am. Nhung véi qua nhiéu thir ciing mot lac, ban c6 thé s& chang
giai quyét dugc viéc ndo nhanh ca. Van dé 1 ¢ ché d6 va diéu nay lai thuong hay dén t6i that bai.
Moi nguoi s€ tur hoi ban dang dan ho di dau va rang ban co dang di dung huong hay khong, Pé tranh
sai 1am do, ching t6i da tao ra mot chu dé goi 1 “4 viéc 16n can lam . Ching t61 biét can wu tién lam
cai gi trude. Ching t6i ¢ thé dua ra ca mot danh sach dai tdi 20 viéc can lam nhung chung toi khong
lam nhu vay. Thay vao do, chung toi chi cong bd 1én 4 viéc dau tién. Chung to1 dé thong bao voi tat ca
moi ngudi trong cong ty rang : “Co tat ca 4 viéc 1on dau tién can phai 1am va chung ta s& khong thém
vao vige thir ndm cho t61 khi ¢6 1 viée thue su dugc hoan tat”. Va thong bao di dugc dua ra dung nhu
vay: “Pay 1a 4 viéc 16n can lam”. O tmg no1 lam viée, chung t6i dat mot bang thong bao kha to dé
moi ngudi co thé thuong xuyén nhin thay va dan 1én do 4 viéc dau tién can lam. Trong nha may, bang
duoc dat ¢ nha an. Chang may chdc, viéc nay di duoc lan truyén rong rai: “Nhin xem, ching ta dang
tién hanh cai t6. Hay doan xem diéu gi s& xay ra? Moi nguot hdy nhin xem, cai nay lam xong roi ne, va
con nita, thém mot cai khac dugc dan 1én. Vay thi ctr thé nay, viéc nay s& dugc hoan tat trong 2 tudn
t1”. Tiép d6 moi ngudi bao nhau rang: “Ban biét gi khong? Moi thtr dang dugc tién hanh. Tat ca dang
duoc hoan tat”. Toi nhéd ¢ 1an t6i dang & bén ngoai xudng, tinh cd dirg canh cai bang c¢6 dan 4 viée
can lam ngay. Mot chang trai tir trong xudng budc ra cung t61 nhin Va‘lo danh sach. Nura phit sau, anh
ta quay sang va noi voi to1: “Chung ta dang thuc su chién thang roi ddy”. That phan khoi vi moi nguoi
da hiéu van dé& va c6 vé rat hing thi. Bay gio, gia du 1a vin con vai ngudi rao khip to chic dé noi
rang: “Y cua anh 1 nhitng gi t6i dang lam 1a khong quan trong phai khong?”. Cau tra 161 cua chung toi
s€ la: “Khong, khong phai nhu vay. Ching t61 chi mu6n anh biét rang d6 khong phai 1a nhirng gi chiing
ta nén lam bay gio. Anh can phai biét nhirng gi ching ta dang lam bay gid va phai hoan tat voi toe do
nhanh nhat. Ching ta gn xong r6i va tdi c¢6 thé khiang dinh véi anh rang ching ta c6 du stc luc va doi
ngii duoc lua chon dé thyc thi nhitng chuyén nay trudc khi chuyén sang nhirng budc tiépstheoiznsach.vn



DPoi v6i nhirng cong ty dang dirng gitra dong, viéc tao ra va truyén dat
nhirng thang loi ngan han sé& thuc sy giup ban c6 da vuon toi.

Chi lua chon 4 thay vi 13 150 van dé c6 nghia 13 c6 sy tap trung. Sy tip trung cting c6 nghia la dat
duoc két qua nhanh hon. Nhiing két qua dat duoc nhanh chong s€ cho ta nhiéu thtr: cam giac hoan
thanh cong viéc, cam xuc lac quan. Tir d6, hanh vi ciing thay d6i. P6i v6i nhitng ngudi 1lam viée nhiét
tinh, viéc tao ra chién thing giéng nhu tai tao dong lyc cho ho. Con voi nhitng ngudi bi quan va da
nghi hay nhirng nguoi dimg ngoai cudc, ho cling s& bat dau giup stc. Nhirng nguo1 hay chi trich s€ thoi
1én tiéng. Va dong luc thay d6i duogc g1a tang. Bang thong bao rat hay bi st dung khong dung cach.
Chiing ¢6 thé dugc dit ¢ nhirng no1 moi nguoi khong hay tap trung dé xem va dan nhiéu thtr vo ich 1én
do. Co day nhirng 101 tuyén truyén dai loai nhu: “Tét ca ching ta déu cam két cho twong lai” hodc
nhirng cdu mo ho: “Chiing ta dang tién trién”. Nhung trong cau chuyén ndy, moi viéc da duoc xir 1y
khac. Khong phai thing loi ndo ciing nhu nhau. Nhin chung, nhitng chién thing cang dé théy thi cang
giup chung ta tao dugc thay d6i. Chinh vi vay, nhirng gi ban khong biét thi khong phai 1a thang loi — d6
1a tac dung tiém an ctia bang thong bao. Nhirng thing loi cang rd rang cang gitp ich dwgc nhiéu cho
tién trinh thay d6i. Cang it diém mo ho thi cang it nguot tranh cai la liéu minh da thanh cong hay chua
— va nhitng ngudi hay chi trich s& khong c6 co hdi dé phé phan. Nhitng gia tri va cac van dé lién quan
dén cac thang loi cang duoc thong bao cho nhan vién rd bao nhiéu thi cong cudc thay doi cang thuan
loi bay nhiéu. Nhitng thanh qua c6 gia tri s& ndi két moi ngudi chit ché hon, va su gan két nay c6 thé
lam dich chuyén ca nhitng hanh vi rat khé thay doi.

Chuyén cta Thiéu tuéng Hai Quan John Totushek

H ai qudn My l¢ thugc vao liec luong dw bi tw nam 1915. Lyc luong quan dy bi chinh la dan
thiong, nhiéu nguoi trude ddy ting o trong quan doi. Ho dwoc dao tao vao cudi moi tuan va luyén
tdp véi liee lieong chii e 2 tuan moi nam. Ly lwong nay dwoc dao tao dé iing phé khi xay ra
chién tranh hodc trong nhitng tinh huong khan cdp cua quoc gia. Trudc do, 2 lyc lugng nay dwgc
quan ly rieng bi¢t nhau. Nhung gio ddy, do da co rdt nhiéu bién cé xdy ra ma khoi dau la sw sup
do ciia Lién bang X6 Viét, quan diém vé cdch té chire qudn ddi ciia chiing téi cung da thay doi. Lc
lwong Hai quan chu lyc khong du dé tdp trung thuwong xuyén nita, nghia la quoc gia sé phai dua
vao lyc luong du bi nhiéu hon. Nhung chiing téi khéng di kha nang dé nuéi quan sé gap déi mot
cach khéng can thiét. Két qua la chiing t0i da tao ra mot tam nhin méi cho lyc lwong Hai qudn va
lyc luong dy bi, va dang dung nén mot cdu triic t6 chire moi, trong do chung toi kéo vi¢c quan Iy 2
lire lwong 16n nay lai gan nhau hon. P6 la mét thir thach vé quan 1y ciing nhie vé van héa. Trong
nhiéu nam, chinh xdc la cho t&i Chién dich Bdo cat sa mac nam 1991, mét sé linh dw bi Gm tham
biét dwoc tir nhitng nguoi linh chinh quy rang minh chi la luc luong dw bi ma théi. Ho dwoc goi
dén khi ‘quan doi can b6 sung thém nhan lwc. Luc luwong chinh quy tw cho minh la nhimg nguoi
nong cét trén mdy bay hodc tau chién, san sang cho cuéc chién; con ddi qudn dw bi chi la nhitng
nguoi cho thoi. Trong nhiéu nhiém vy, lyc lwong chinh quy dé chia sé céng viéc cho ddi quan dir
bi, nhung ho van canh chung, theo doi déng doi cuia minh chat ché. O mét sé nhiém vu khdc, thdi
do khong tin twong vao kha nang va trach nhiém cua doi quan dy bi con lon hon. Tuy nhién, cung
voi viec giam bot doi quan chu lyc tu thdp ky trudc, trach nhiém da dwoc ban giao nhiéu hon cho
déi quan dir bi va thdt dang ngac nhién, ho da hoan thanh xudt sdc cdc nhiém vu dwoc giao. Vai
tro dd thay doi, nhung cho du chung toi da budc vao thoi ky hdu Chién tranh lanh, nhitng thdi dé
nhuw trén van con ton tai & luc lwong chinh quy. Nhitng thdi dé nay da gay nhzeu kho khan cho viéc
sdt nhap hai doi quan thanh mot luc lvong Hai quan duy nhdt. Vi muén cé gang thay déi nhiing
quan diém trén nén ching téi da lam viéc cdt lwc dé tao ra nhitng thanh qua chirng minh cho ca 2
lyc luong thcfy ho sé ¢6 loi thé nao néu luc lwong nay phu thuoc vao luc luwong kitps/to\dosaniiieco



thé hop nhat ho lai thanh mét. Chung téi da bat dau bang viéc thao ludn vé nhitng muc tiéu mong
doi dat dwoc. Téi con nhé trong mét phién hop nhw vdy, mét si quan da dé nghi rang ching toi nén
thiét ké mét chwong trinh giang day moi cho Truong Hudn luyén ST Quan de tap trung dao tgo cho
Iy lwong chii lie biét vé doi qudn dir bi va nguwoc lai. Chirong trinh nay cot yéu la dé hop nhdt tat
ca thanh mot lyc lwong ma thoi. Ching toi da nghi han ciing sé kha dé dang dé thay doi chwong
trinh hién tai va truyen tai thong diép minh muon dén nhitng s7 quan mor. Néu thang loi, chung toi
sé dat dwoc nhitng két qud cé tam anh huong sau rong va ldu dai. Ta at ca déu dong y rang mot
chuong trinh nhu thé sé la mot chzen thing rat 16m va hién nhién la cé thé giup chung toi cung co
lai tam nhin cia nhitng thé hé tiép theo. Tuy nhién, sau d6 da cé nguoi thac mdc: “Néu t6i dang &
trong luc lwong qudn chu lyc hodc quan dw bi thi chwong trinh giang day moi nay co ich loi gi?
N6 ¢6 thuee sw la mot sw thay doi ré rang khéng? Lam thé nao né cé thé givip ching ta tic dong
dwoc dén hang tram, hang ngan qudn chii lyc va die bi, nhitng linh thity ma chiing ta dang c6 ngodi
kia? Téi hiéu dwoc nén lam diéu nay, nhung téi khéng chdac rang né cé thé mang lai thang loi
trong thoi gian ngdn hay khéng”.

Lo1 n61 d6 da lam chung o1 suy nght, va tir d6 ching t61 dé nhan dinh ro

rang hon vé cac ddc trung cua nhiing thang loi ngan han. Bé c6 dwoc s iing hd, chiing téi can
c6 nhitng thanh cong vé ca 2 mdt: ré rang, dé nhdan thay va cé y nghia. Co nhuw vy, nhitng thanh
qua nay méi danh tring dwoc muc tiéu. Chiing téi da tinh dén moi van dé c6 the thyc hi¢n. Sau do,
chiing t6i xdc dinh nhitng hoat déng ndo ddp iing dwoc cdc tiéu chi dé ra va cé gdng an dinh mét
khung thoi gian dé cé thé dat duwoc nhitng thanh cong lién tuc. Vi du: Pé tré thanh mét luc lwong
duy nhat, chung toi can phai lam mot viéc kho hon nhiéu la bién moi ky nang cua lwc luwong du bi
tré nén dap g dwoc nhitng nhu cdu 16n manh khéng ngirng ciia qudn chinh quy. Cho mdi téi thoi
gian gan ddy, ddy van la mot qud trinh kéo dai, mét moi va doi hoi khd nhiéu nhan hyc. Khong phdi
lic nao chung toi ciing dat duoc két qud nhw mong doi trong khoang thoi gian yéu cau. Tim dwoc
mot st quan dyw bi san co nhitng ky nang ngoai giao va gioi tieng Han Quéc, hodc tim mot chuyen
gia c¢éng nghé théng tin chuyén vé bao mdt 1a mét cong viéc thuong phdi dwa vao nhitng 161 truyén
miéng. Nhu vdy, ban co thé twong twong dwoc nhiém vu do kho khan dén mikc nao trong hai luc
lwong qud 16m va tach biét nhau. Chiing t6i quyét dinh la cé thé ghi nhén lai nhitng kj nang dén su
va ky nang quadn su cua doi quan dy bi trong mot co so dit liéu linh hoat, hitu dung va co tinh lién
két trén web. Nhitng si quan cé thcfm quyén cua luc lwong Hai quan c6 thé nhanh chéng tim ra
dwoc nhitng théng tin kj ndng can thiét. Sé cé nhitng yéu cau bi mdt thong tin ca nhan nhung
chung toi nghi la chung toi co thé kiém sodt duoc viéc nay. Dy dn rat c6 ¥ nghia, moi nguoi cé thé
thdy ngay dwoc diéu dé. D6 la bién phdp it ton chi phi va dé thue thi béi vi chiing téi ¢ thé dp
dung mot hé théng da duwoc thiét ldp, tai tro va dang dwoc sur dung boi mot don vi khac cua B
Quéc phong. Bang cdch g6 mdt khdu vao, bdy &io quan dy bi co thé truec tiép xem, cdp nhdt nhiing
thong tin cd nhdn va ky nang cua minh, bao gom ca ky nang ngoai ngit, ky nang sir dung thiét bi va
thong tin lién lac cd nhan. Nhitng nguoi co tham quyen cua Hai quan c6 thé truy cdp vdo trang
web va dwa ra cac yéu cau. Ho xem truc tuyen tdt ca cdc bdo cdo vé ky nang, kinh nghiem, bdng
cap ciia nhitng nguwoi thich hop véi yéu cau nhing khéng dwoe cho biét tén va théng tin lién lac cd
nhdan cua nguoi do. Sau do, ho sé goi thu dién tu cho Bo Chi huy quan dy bi 0 New Orleans de tir
day, ho xem xét ngwoi nao thich hop dé dap vimg véu cdau ddt ra. Hé théng nay tuy chira hodn hdo
lam nhung né ré rang va dwoc xem la rdt hitu dung véi nhiéu nguoi. Thanh cong cua chung toi la
giup cho moi nguoi cua ca 2 luc luong tin tiwong vao nhing gi chung toi dang cé gang thuc hién.
Khodng hon 1 thing sau, t6i nhdn dwoc phan hoi tiv cdc si quan cdp chi huy ciia qudn chinh quy
dang chiu trach nhiém quan Iy ham déi ¢ Thdi Binh Dwong, Dia Trung Hai higs:BeioieRath Tay



Duong. Cdc tin ho nhan déu mang tinh tich cwc nhu nhau. Dc?n dan, chiing t6i da chuyén tai dwoc
cho cdc si quan va cdc tén binh biét rang quan doi dang rat nghiém tic trong viéc hop nhdt 2 lyc
lwong Hai Quan lai thanh mot. Chung toi dang chirng minh cho ho thdy rang tam nhin nay dang
dan thanh hién thyc va rang ching toi khong noi suong. Néu ban d3 ting dong gop strc minh cho
nhitng nd luc thay d6i thanh cong, han ban s& hiéu dugc sitc manh cta nhitng thang lgi truc quan, ro
rang va c6 y nghia. Néu khong thi c¢6 thé ban s& khong danh gia ding gi tri ctia nhitng thanh qua dat
duoc. Thuong ching ta hay thiy rd nhitng thing loi ma minh dat dugc nhung ngudi khac lai khong, it
nhat 13 khong danh gia ding mirc d6 ma chl'mg ta danh gia. Ghé tham mot van phong ¢ Nhat Ban, chung
t6i da thiy duoc budc nhay vot trong viéc diéu ché thube tri ung thu bang nhitng phuong phap moi.
Chung t01 nhan thay dugc thanh twu do va dat nhirng cau hoi tim hiéu thém. Chiing t6i cho rang d6 1a
mot thang loi rat 16n va da danh gia rat cao chién thang d6. Pong nghiép cua ching t01 6 New Jersey
da rat hirng tht sau khi doc dugc thong tin nay, nhung ho s€ khong danh gia cao 13m néu khéng thuc sur
nhin thdy nhitng con vét duoc thi nghiém, néi chuyén voi nhitng nha nghién ctru, cam nhan dugc nghi
lue cua van phong do. Chung toi cing da thuong xuyen tao ra nhing chién thing rit c6 ¥ nghia cho
minh, nhung lai khong la gi d6i vo1 nhirng nguoi khac. Chung t61 da co nhig cam xtic cue ky manh
liét vé& can bénh ung thu va diu rang nhitng nha ~nghién ctru chu lyc & New Jersey co chia s¢ mot sO
cam xuc voi ching t61, nhung trai tim cua ho van tap trung vao tim kiém tac nhan giy tai bién mach
mau. Vay nén trong khi ching t6i dang ¢ gang tiép budc theo nhitng thing loi ¢ Nhat thi dong nghiép
clia ching t6i lai khong. Ho néi theo 1y tri: “Pung roi, diéu d6 rat quan trong”, nhung ho khong tich
cuc tim hiéu qué trinh nghién ctru d3 tao ra budc nhay vot nhu trén. Ho khong thay d6i hanh vi cua
minh, va d6 chinh 1a van dé. Trong cau chuyén vé “Luc luong Hai quin”, nguoi ta da rat than trong dé
tranh gip phai van dé nhu trén bang cach: (1) xac dinh rd nhirng tiéu chi dé dat duoc thing loi tuyét
voi trong khoang thoi gian ngan han va (2) lya chon nhitng du 4n dya theo tiéu chi d6. Chuong trinh
huan luyén c6 thé 1a rat hiru dung nhung khong hiéu qua bang hé thong tim kiém ngudn nhan lyc, vi
viéc nay rat dé nhan thiy va nhin chung c6 gia tri hon han viéc huin luyén. Két qua cua viéc thay doi
chuong trinh giang day c6 thé ciing rat ¢6 gia tri, nhung trang web cung cap nhiéu két qua dang tin cay
hon. Thi ty ctia cac du an ciing ¢ thé tao ra sy khac biét quan trong trong nhitng nd lyc thay doi trén
quy md 16n. Ban c6 thé lya chon diéu can dat dugc trudce tién dua trén mot 1y ludn 16-gic nao do,
nhung hay can trong vico thé 1y luan nay khong mang lai cho ban du nhirng thang loi d nhanh dé tao ra
dong luc can thlet Liy vi du tAm nhin 13 toan cau hoa. Sy lya chon nghe rat c6 1y 1 phai nghién ctru
kha ning san xut trude r6i mGi nghi t6i tiép thi. Lam ra san pham trude, sau d6 mdi ban. Trong tam
cOng viéc dau tién s€ la xay dung nha may ¢ Frankfurt. Nhung viéc xay dung nha may c6 1€ phai mat
dén 2 ndm, tiéu ton hang triéu d6 la, va sau d6 lai tén ca nam dé xem c6 thé quan ly dugc nha may dau
tién & Purc ndy hay khong. Trong khoang thdi gian do, rat khé co duoc nhirng thang 1gi 1o rang, de thay
va cO y nghia. Mot su lya chon khac nghe c¢6 ve it hop 1y nhung lai tot hon la: ban san pham r6i sau
d6 moi san xuat ra san pham. Hay dua tat ca moi van dé vao ké hoach tiép thi ban hang & Ptrc. Thyc
hién ké hoach nay & murc chi phi t6i thiéu 1a ban nhitng san pham dugc san xuat tai Chicago. Hay dat
duoc nhirng thanh cong ban dau sau chua ddy 1 nim.

Pé lua chon tot myc tiéu ban dau 1a gi, ban phai dap ing dugc nhing tiéu chuan co ban nhat sau
day: dat duoc mot cach nhanh chong su tién bd rd rang, co y nghia va dé nhan thdy. Ngoai ra, nhiing
lura chon dé thuc hién lién quan khac hién nhién ciing s& rat hap dan véi moi nguoi: mo mot van phong
& Frankfurt thi nhanh va ré hon so véi viéc xdy dung nha may, 1au va ton kém. Viéc dé nhét trong
nhitng viéc dé& duoc goi 1a “qua chin dudi thap”. Mot diéu nita khong d& nhan thay dbi véi nhiéu
ngudi nhung lai rat quan trong 13 kha ning dé thanh cong sé tap trung vao mot hodc modt nhém ngudi co
niang lyc ma ban can t6i sy giup sirc cua ho. https://thuviensach.vn



Chuyén ctia Ron Bingham

M 6t trong nhitng thiwrong nghi si ciia bang ching t6i ¢6 mét cong ty van tdi 6 t6. Ong la mot
nhdn vat quan trong, sy ung ho cua ong co thé tao ra sw khdc biét trong né luc thay doi cia chiing
t6i. Téi tw héi, bude dau de tao dong lirc, chung toi co thé lam gi cho cdc cong ty van tai day? Toi
dén tim gap ong dé néi van dé nay va biét duoc rang 6ng dang muén dién 1én vi hang nam, chinh
quyén bdt éng phdi dlen t6i 15 loai biéu mau khac nhau, trong do co khong it cai dai [é the. “Hay
xem ndy, anh cé biét mdy thir ndy lam tiéu ton thoti gian va sirc luc cua toi thé nao ‘khong?” Ong
néi sau khi nho thuw ky tim kiém cdc biéu mau. “Nhin day!”. Ong khéng cé y vung vay chiing trucc
mqt toi, nhung sy thuc la chdc chan ong dang muon lam nhw vdy. Téi xem cdc biéu mdu vd diéu
dau tién dap vao mdt téi la ching rdt phirc tap. Cung mét logi théng tin nhung biéu mdu ndy
ciing ¢é, biéu mau kia cung co, day nita va ca day nita”, ong noi voi giong lich sw nhung t6i cam
nhdn dwoc la éng rat muén xd noi by tike cua minh. Khl phdi dién nhitng thir nay, toi phai can 3
hay 4 nguoi tro giup. Toi muon xay du’ng cong ty dé tao ra viéc lam va tim kiém khdch hang chu
khong muon mdt thoi gio véi mdy cdi biéu mdu nay”. Toi ¢é thé dé dang hiéu ré nhitng gi ong
Muon noi.

T6i di gip nhom nhitng nguoi dan dat thay doi & S¢ Van tai. Ho ciing vira mdi phai tranh cii mot
hdi dé co duoc su hop tac ctia mot sb 1anh dao S&. Nhu ban biét, trong co quan chinh quyén — it nhat
1a chinh quyén cii — cach suy nghi bao gid cling 12 “Anh ctr chd di!”. V& co ban ma néi, néu ban kién
nhan dé tri hodn du 1au, Thong dbc bang s& thay doi quyét dinh va nhitng thtr 1am ban buc minh tir
trude toi gid cling s& bién mat. Nganh vén tai ciing ton tai van dé trén va ho ciing d3 sin sang dua ra
nhitng 1y do ctia minh. To6i gip ho va ké cho ho nghe nhitng gi 6ng Thuong nghi si da néi. Toi bao:
“Cac anh phai uu tién hang dﬁu viéc két hop nhitng biéu miu ndy lai”. Ngay lap tirc ho phan déi “Hay
xem nay Ron, nhiing cai nay on ca, va ching t0i dang c6 nhing viéc 1on khac can phai hoan tat trong
khi anh lai ép tui toi thay d6i nhitng biéu mau nay. Lam sao ¢ thé xem day la tAm nhin huy hoang can
phai phac hoa dugc”. Toi hiéu ho gip phai van dé gi. Ho c6 nhiéu tiém lyc. Ho mudn thay ddi ca thé
gi61. Nhung ho da khong thuc hién dugc ¢ dau ca bdi vi nhitng nhan vat chinh nhu 6ng Thuong nghi si
kia da khong giap do ho. Té1 giai thich véi ho viéc danh dugc sy ung ho 6ng Thuong nghi si, du co
ton chat thoi gian, s€ co y nghia nhu thé nao —su ung h¢ do s thyc su cho ho thém sy tin nhiém va
mang lai sy hd trg' quan trong. Mac du co phan hoi mlen cudng nhung moi nguoi da chiu ngdi xudng
dé xem xét lai quy trinh cdp gidy phép. Cong viéc tén hét khoang mot thang. Va ho da lam dugc mot
viéc dang kinh ngac Péi véi nhirng ai tirng noi: “Ban khong lam gi dugc chinh quyén dau, vén di ho
da 1on xon vay r61” thi ho nén lang nghe cAu chuyén nay. Mot tam nhin it quan liéu, hiéu qua hon, dich
vu t6t hon cho cong . d6ng khong co gi la phi hién thuc ca. SO Van tai da cit giam cac loai gidy to tir 15
mau xubéng con 1 miu ma khong thiéu thong tin quan trong nao va khong lam giam chirc nang ctia chinh
quyen Do la mot sy thay d6i kha thi, su thay d6i ma rat nhiéu ngudi ca trong va ngoai co quan chinh
quyén déu khong nghi rang co thé. Néu mot su thay doi ban nghi 1a khong kha thi, ban s& khong ton thoi
gian va nhan luc dé gitp ngudi khac thue hién.

Khi chung t61 da thanh cong roi, toi quay tro lai gip Thuong nghi st va dua

biéu mau moi cho ong xem. “Ai cha, cac anh da lam tot d6”, dng néi. Trude do, dng da nghe
phong phanh vé nhitng gi ching t6i dang lam, nhung do chi la nghe noi. Bay gio ong da co the
thdy tén mdt. P6 khong chi la loi noi suong vé mét dw an thay doi. Ong cé thé cam nhéin dwoc diéu
dé vi né anh hieéng dén nhitng thir rdt quan trong véi éng. Ké tir lic do, ngai Thuwong nghi si nay
da tro thanh mot trong nhitng nguoi ung ho quan trong nhdt ciia ching téi. Chiing téi da dat dwoc
mot vai thanh cong ngan han nén bay gio, moi nguoi da tin ching toi va tin nhitng gi ching toi
lam. Sy doi khdng gidm xudng va nhitng thanh céng nay da givip lam cho moi dhuyéhtiersadnadé



dang hon doi véi ca nhom. Moi nguwoi khong can phdi doi t6i 3 nam dé cam thdy la minh dang tao
ra sw khac biét. Trong viéc lua chon dau la diém khoi dau, mot tiéu chuin quan trong dugc ap dung
trong cau chuyén ké trén 1a nho ciy nhitng ngudi co thé lyc cang sém cang tt. Sy hd tro ciia ho co thé
1am thay d6i cam xtc cua nguoi khac vé nd luc thay doi va lam ting thém su ung hd cho nhitng nd luc
d6. Viéc thay doi hanh vi ctia ho c6 thé tao da cho nhirng thing loi tiép theo tot hon bat cir su giap do
ndo tir nhirng nguoi khong co thé luc. Viée ap dung quy tic nay c6 thé dan téi su khoi dau rat khac biét
so v6i kiéu “chon thir nghe c6 vé hop 1. Ciing co thé ban sé& thdy duong nhu n6 “kém hiéu qua” hon
so vo1 nhirng kha nang khac. Nhung co ai lai can mt ch1ec xe hoi tiét kiém nhién liéu néu nhu nguoi
14i xe chan nan, khong chay nita va khong bao gid mudn 1ai dén noi? Trong mot vai truong hop, co
nhiéu yéu t6 c6 thé ngin can chiing ta tao ra nhitng chién thing du manh ¢ toc do can thiét. Lam thé nao
dé xu 1y thuc té nay la van deé rat quan trong. Mot khi khong c6 théng loi ndo, su 16i cudn c6 thé dugc
tao ra béng cach thoi ph@)ng su that hoac phong dai mét chat. Di nhién d6 khong phai 1a noi1 sai sy that,
ching ta khong bao gio ltra d6i. Chi vi chiing ta muén soi roi vao d6 thir anh sang ruc rd nhat, ding
vay khong?
Chuyén cua Dave Pariseau

C hung toi da tung lam viéc dé gidi thiéu hé thong cong nghé thong tin moi va cach su dung
chiing & tdt cd cdc phong ban chinh. Ddy la mgt trong nhitng thay doi 16n nhat ma cong ty da thuc
hién va ching téi ciing da rdt vat va vi diéu nay. Hai muoi bén thang né lwc thay doi, ¢é 16 van
chua ro rang doi véi nhiéu nguoi rang liéu diéu nay co hieu qua hay khong. Ho cam thdy cong succ
bé ra nhiéu hon nhitng gi thu dwoc. Quan ly cap cao thi khong biét ré nhitng loi ich vé mdt tai
chinh sé la gi. Diéu nay dan téi viéc cong cuéc thay déi phdi chiu nhiéu dp lwc dé tao ra droc mét
vai thanh qua, mot vai thing loi ré rang dé chirng té cho nhitng nguoi dang ban khodn thdy la
chung toi da di dung hu*o"ng. Nhém thyee hién dw én bat dau géi e-mail hang tuan cho moi nguoi
trong cong ty voi ten goi “Tin nhdn trong tuc”in dé cdp nhdt tinh hinh. Téi nhé ¢é mét tin nhdn noi
rang: “Muc tzeu da dat dwoc 90%. Gan nhw tdt ca ching ta da dwoe dao tao va dd chudn bi dé san
sang lam vi¢c’ . Nhiéu nguoi khong dong tinh véi tin nhan nhuw vdy. Nhiing nguoi sé su dung hé
thong méi va da dwoc dao tao cach siv dung phan mém nhw thé nao, hau nhw déu néi rang ho
khéng nhdn thirc ¥é thuc si cong viéc cia ho sé thay doi nhuw thé nao khi mo mdy len. Rat nhiéu
déi dw an dang lam viéc tai cdc bé phdan, nhitng nguwoi hiéu sdu sdt vé cong viéc hon cda nhém phu
trach chinh, cting hoan toan khong tan thanh voi thong tin 90% cong viéc da dwoc thuc hién. Cdc
théng tin trao doi ma ching téi nhdn dwoc hau hét la giong nhau va cang ngay cang té hon.
Duong nhu “Tin nhdn trong tuan” da tré thanh cong cu tuyén truyén cho dw dan. C6 mét tin nhdn
noi rang chung toi co mot bo phan da dat dwoc si tién bg dang kinh ngac cing véi quy trinh lam
viéc va hé thong moi. Ho da cai thién dwoc hiéu qua cong viéc len t6i 500%. Piéu nay giong nhu
chiing t6i loan tin rang chiing téi da thang trong cudc chién tranh thé gidi lan thir 3! Téi nhé la
mot vai nguoi trong b phan cua toi — nhimg ngueoi 6 méi lién lac thuong xuyén véi bé phin dat
dwoc tién bg dang kinh ngac ay — noi rang ho toan nghe thay nhitng loi phan nan thoi. Tinh trang
do hién di¢n 6 moi noi. Moi nguoi cam thay rat kho de diéu chinh theo phan mém mdéi. Ho doc tin
nhdn cia chung toi réi ban tan va suy ngam: “T) hat giong dc mong qud! Chiing ta chua tung thing
chién tranh thé gioi lan 3. Ching ta dang di xuong ma nguoi ta lai dang noi vé diéu gi thé chir?”
Moi viec té den noi khi “Tin nhdn trong tuan’ " thong bdo ve nhiing gi ching t6i thuc sy dat dugc
sau nhiéu né lyc thi niém tin ciia moi nguoi vé théng tin nay da giam han, hau nhw la ho lam ngo
truede tin nhan dé. Toi ¢é gdang nhé lai mét vai théng tin tét ma téi nghi la sé c¢é tdc dung nhing
khéng thé nhé ra! Moi chuyén da xdy ra nhuw vdy, bat chdp sw thwc la 3 ndm qua, t6i da rat tan tam
dé mong doi dwoc thdy sie thay doi thanh c¢éng nay. Mot phan ciia van dé trén c6 théslindiensimhoa



cong ty. Duong nhw ching toi da qua tw tin khi guri nhitng thong tin day ‘anh sang va hoa hong”.
Ban biét ddy: “Can phdi tich cwc nhung ciing phdi hét sirc xdc thwe méi khi ban goi nhitng thong
diép nhuw vay . Tuy nhién, khi két qud khéng dwoc nhw mong doi thi ching téi lai bat dau cam thay
hoti tuyét vong khi phai doi dién voi nhitng 101 chi trich. Do do, chung t6i da cwong diéu van dé 1én
nhw vdy, va réi né tré nén khéng thé tin thO’ng dwoc niva cho di tat ca la thdt hay chi la tuéng
twong thoi. That la té vi su hoai nghi ngay cang tang.

T6i cho rang nhitng trd huyén ndo nhu vay 1a mot sai lam.

Tir nhitng mo ta trén, ching ta khong biét chinh xac tai sao ho lai khong c6 nhiing thang loi ngin
han. C6 1& ho khéng thuc sy quan tim dén van dé do. C6 1& nhitng budc dau tién trong tién trinh thay
d6i khong dugc thuc hién tbt, lam cho nhiém vu dat duoc thing loi trd' nén khé khin hon. Cho du 1a
truong hop nao di nita, ho cling da khdm pha ra rang ho dang gip khé khin va phai truyén dat nhiing gi
khong dung véi su that. Co thé ho dang c6 bop méo su that trong suy nghi ctia minh chir khong phai ho
cd tinh n6i dbi. Co thé ho di khong hiéu duoc rang nhitng thang loi can phai rd rang. Va két qua that
tai hai. Khi long tin cua nguoi ta bi suy sup, cho du 1a thanh qua hop 1y thi cling bi nghi ngd. Cach giai
quyét tot nhat dbi véi van dé ¢ ‘thong tin huyén ndo” ¢ trén la dung dé roi vao tinh hung can phai bop
méo sy that. Ban cang hiéu cac van dé cin k& bao nhiéu trong chuong nay va trong ca quyén sach nay,
ban s& cang tranh dugc viée dan toi xung dot. Giai phap tdt thir hai 1a dirng bao gid phong dai su viéc.
Su chan that 1uon ¢ tac dung tét hon 12 phong dai. Va su chan that bat dau bang viéc thanh that voi
chinh ban than minh.

Thanh that véi chinh ban thin ban khong phai 1a mdt chién lugc qua kho trong tat ca cac budc cia
qué trinh thay d6i quy mé 16m.

Lap mot danh sach nhitng viée ¢ thé bi can trd boi nhitng ngudi duoce trao quyén trong cong ty ma
& d6 ban 13 nguoi c¢6 anh hudng, nhitng viéc ny ¢ thé 1a nhitng thing lgi ngan han.

1. B6i v6i mbi muyc trong danh sach, can phai xac dinh: Khi ndo thi vin dé nay c6 thé hoan tt?
Trong bao nhiéu thang? Can phai t6n bao nhiéu strc luc va tién bac? Xép loai tir 1 dén 10, tur khong

ton gi ca dén ton kém rat nhiéu. Thing logi nay rd rang nhu thé nao? C6 ging xép loai tir 1 dén 10.
Dé nhan thdy ra sao? Phan loai tir 1 dén 10 Viéc ndy s& dugc xem nhu 1a mot thanh qua ¢ ¥ nghia
chur? (phan loai
tir 1 dén 10)

Ai s& cho rang d6 1a mot thanh tuu ¢ ¥ nghia? Nhitng ngudi nay c6 thé

luc ra sao?

2. Hay déanh gia dé xem muc nao can duoc wu tién thyc hién trude Chon ra 5 viée vu tién dau tién
Déu 1a viéc vu tién 16n nhat?

Tém tit bude 6

Tao ra nhiing thang loi trong thoi gian ngin, nhanh, hiéu qua dé tiép thém nghi lyc cho nhiing
nguoi giup ching ta trong cudc thay d6i, khai sang nhitng nguoi bi quan, xoa diu nhitng ngudi chi trich
dé tao da cho nhitng nd luc vé sau.

Nhirng diéu hiru ich

Dat nhiing thing loi dau tién mdt cach nhanh chong Thing loi cang d& nhan thiy véi cang nhiéu
ngudi cang tot Nhing thanh qua thang lgi co thé tham nhdp vao cam xtc cua moi ngudi bang su 1d
rang ctia chung. Thing loi cang co y nghia vo1 moi nguoi cang t6t Thanh qua dat duoc phai tac dong
duoc dén nhitng nguoi co quyén luc, ‘nhirng nguro1 ma ban can sy hé tro tir ho nhung cho dén gio van
chua c6 duoc. Nhitng thing loi c6 thé dat duoc mot cach dé dang va it ton kém, ngdytred/ bkt eo



nhd bé néu so sanh véi tim nhin 16n lao.
Nhirng di¢u khong nén

Thuyc hién t6i 50 du 4n ciing mot lic Cham chap trong viéc cung cap thong tin vé thang loi dau tién
Bop méo su that
Nhirng ciu chuyén can nhé

Danh sach dan trén bang thong bao Xay dung luc lugong Hai quan méi1 Ngai Thuong nghi si lam
chu mdt cong ty van tai Su huyén ndo

BUOC 7

au khi dat dugc nhirng thanh cong ngan han dau tién, cong cudc thay doi s& co dugc phuong hudong
va da phat trién. Trong nhirng truong hop thanh cong, nguoi ta s€ dua trén da phat trién nay dé bién
tam nhin thanh hién thuc bang cach duy tri tinh cAp bach, giir cho cam giac kiéu cing khong trdi day va
bang cach loai bo nhitng cong viéc khong can thiét, gdy mét moi hay nhitng viéc nham chan ciing nhu
khong voi vang cong khai chién thing. Trong giai doan ndy, khé khin hay gip nhat 13 y thirc vé su cap
bach phai d6i thay cua nguoi ta bi chung xudng. Su thanh cong s& ban dau toa bong qua 1on. Moi
ngudi hoan hi “Chung ta di thing roi!”, va ban s& gip nhirng van dé rac r6i nhu da dé cap trong budc
1.

Chuyén cua Leonard Scheeffer

K hi chiing téi khoi siwe, hau nhw moi nguoi trong cong ty déu cé dong luc phai thay doi boi vi
cong ty cé nguy co bi déng cira. Sau d6, khi da bdt dau cé dwoc nhitng doi thay, nhiéu diéu thii vi
dd xdy ra trong céng ty cia ching téi. Moi nguoi dwoc thic ddy vi nhitng thanh céng ban dau va
dwoc thach thirc boi nhitng thir thach moi. Khi tao ra ngdy cang nhiéu nhitng thay déi, ching téi
da ngan khéng cho déng lyc giam xudng bang cach so sanh cong ty voi nhirng don vi cham séc sirc
khoe khac twong tw. Chiing toi xdac dinh nhirng diém manh va diém yeu cua minh qua nghién cuu o
tirng bé phan thuwe hién dich vu. Nhung trén hét la méi thang t6i gdp mdt moi ngudi trong cong ty
mét lan dé trao doi. Téi cé gang gidi thich cho moi nguwoi 1y do tai sao phdi tién hanh thay doi va
nhitng muc tiéu ma ching téi dang cé gdng dat dwoc, ciing nhw néi vé cdc doi thii canh tranh. P6
chinh la mot cuoc Hoi va Dap. Khi da on dinh hon, chung toi tién hanh cdc buoi hop qua dién
thoai dé truyén tai nhitng thong diép twong tie. Khi ching t6i bat dau viot 1én dan dau thi truong,
viéc so sanh véi nhitng doi thi canh tranh tré nén cuc ky thii vi. Cho dit chuyén gi xdy ra, chiing
16i cting luén cing cé dwoc vi thé da vieot 1én nhitng doi thi khéc rat xa cia minh. Trong dnh hdo
quang cua su thanh cong, doi lic chung toi da doi mdt véi nguy co tut déc do tinh ty man. Nhung
sau cung thi moi vi¢c cing tot dep. Ching ti giit viing vi tri dan dau. Nhung Iy do gi dé can phai
tw doz moi lién tuc? Tai sao phai cir cham cham vao vi¢c xay dung cho 16 chirc manh mé hon (va
néi rang diéu nay chdc chan la rat can thiét cho twong lai) chie? Moi ngueoi bdt dau néi: “Chiing
ta la s6 mot réi!”. Nhitng loi xi xam doi véi t6i tham chi con té hon: “Sao sép khéng dirng lai
nhi?”.

Piéu nay khong hay ti nao. Nhung t61 c6 thé 1am gi duoc day?

ROi t6i bat dau bang ¥y tuong nhin nhén lai chinh minh “dudi quan diém ctia mot nha dau tu”. Co
nghia 13 chung t6i bat dau so sanh vi thé ctia minh trong méi twrong quan véi nhitng co hdi dau tu khac
trong linh vyc cham soc stre khoe. Thong diép thuc su bay gio 1a: cong ty khong chi chay dua voi
nhirng d6i thu trong nganh ma con ca véi nhirng dong d6 la dau tu nita. M6i quan tAm chi tip trung vao
ching 61 va viéc 1am sao ching toi c¢6 thé diéu hanh cong viéc khong con nita. Khai niém thanh cong
chi trong viéc cung cap san pham va dich vu so voi cac ddi thu trong ctng linh vifEPRHBHEEHRTMTa.



Moi nguoi phat hién ra mot sy that la nhiing nguo1 khac cung trong linh vie cham soc sue khoe nhu
ching to1 dang bat dau tao ra nhirng d6i thay tha vi dang kinh ngac. Ho da 161 kéo dugc rat nhiéu sy
quan tim va tién bac cua nhirng nha dau tu. Do d6, co thé ching t6i la s6 mot voi nhitng gi chiing to1
da 1am duoc, nhung néu mot cong ty khac co thé tao dugc mot chi s gia tri trén thu nhap (chi s6 PE)
1a 50 trong khi ching t61 chi lam dugc 12 thi c6 nghia 1a ching 61 dang gip rac roi. Nhitng hoat dong
cho muc ti€u mé1 nay kha thu vi. V&1 mdt s6 1o luc giip mol nguoi hiéu dugc ¥ tuong trén, nhiéu
nguoi di v thirc dugc su cAp bach méi rat nhanh chong. Ho d3 bat dau thiy duogc viéc mét cac nha
du tur tiém ndng 1a mdt mdi de doa va bat dau nghi cach dé ching toi cai thién lai vi thé cua chinh
minh. Ho bat dau nhin ra c6 rat nhiéu cong ty mdi hon dang cung cap mot s6 dinh vu giéng nhu cta
ching 1. Tuy nhién, c6 mot s6 ¢4 nhin van néi: “Coéng ty X kia dang kinh doanh trong linh vuc phan
mém mang, vi thé so sanh nhu vay 1a khong dung. Moi nguoi dang dau tu cho nhirng cong ty d6 vi
nhirng 1y do khac. Ho dang bi thu hut boi ki thuat, hoac do sy mdi la cua linh vuc d6. Ching ta khong
thé so sanh minh v&i ho duoc”. Co thé nhitng nguoi niy chi nghi don gian: P6i phuong chang c6 lién
quan gi, vi vy, ching ta van 6n. Toi da tirng hoc duoc kinh nghiém rang khong bao gior 13 thira trong
viéc giup nhiing nguoi nay thay d6i cach suy nghi cua ho. Ban hdy ¢ d6 va ndi chuyén voi ho cang
nhleu cang tot. P& moi viéc troi chay, trong mot s6 tinh huéng, nhiing tac dong bén ngoai trd nén rat
can thiét. Néu ban chi g vao dau moi ngudi va noéi rang ching ta phai 1am t6t hon, nd sé chang c6 tac
dung. Moi ngudi khong that su tin tudng ban va diéu d6 chéng co ichloi gi ca. N6 cﬁng chéng lam cho
ban kiém thém duoc tién. Phai c6 diéu gi thue té tir bén ngoai khién ho phai thot lén: “chung ta chua
thue sur hét long vi cOng ty. Ching ta can phal 1am nhiéu hon. Chung ta can phai ¢6 ging hon nira. Toi
dang sin sang c6 ging lam viéc tich cuc hor’

Nhirng ai dang Ico lai sy thay doi rat de de cho ¥ thitc vé su cap bach trong cong ty giam xudng
khi dat dugc nhirng muyc ti€u ngan han. Pé rdi sau d6, moi ngudi s& nan long va bi danh bai. Ho ciing
dé roi vao tinh hudng cong khai chién thiang qué sém va dé cho chinh ban than tré nén tu man. Chuyén
ndy van ludn xay ra. DAy 1a nhitng cai bay tiém an von c6 d6i voi nhitng qué trinh thay doi quy mo 16n.
Trong cdu chuyén “Chi s6 PE” trén, Schaeffer dd ¢ ging giai quyét van dé vé tinh cip bach bang viéc
thay doi quan diém ctia moi ngudi va cach ma ho nhin nhan sy viéc. Ong da sir dung phuong phap so
sanh vo1 yéu t6 mGi tir bén ngoai. Hiéu qua ctia cach tiép can niy tuy thude phan 16n vao viéc nd thay
d6i nhu thé nio, cach cam nhan cua moi nguoi vé nhirng gi ho thay Khi ho mét moi, cudc trao dodi
mang tinh tri tué vé nhirng s6 liéu théng ké co thé duoc diéu chinh dé phu hop v6i suy nghi ty min ciia
moi ngudi. “Rat tot, nhung con vé..... 2. Phan tng ctia ho co thé s& rat khac nhau khi ho thdy Sép,
trong lic giao tiép truc dién vo1 ho, thé hién 1ong tin twong that sy vao mo hinh mdi va biéu hién mot
su cap bach dya trén niém tin 4y. Néu khong phai nguoi Sep ma la mét ai khac dugc tin nhiém lam
gidng nhu vdy — nha dau tu, khach hang chang han — thi két qua co thé s& rat khac. O day, hau hét
nhitng phuong phap cta budce 1 déu co thé ap dung duoc véi mot s6 diéu chinh thich hop. Hiy tudng
tuong mot cong ty tao ra dugc nhirng lan song thay doi lién tuc, thay doi tir dudi 1én trén, 1am cho hau
hét giam doc va nhan vién phai thot 1én réng “Khong thé 1am t6t hon thé nira”; vay nhung V?ln con
nhitng bo phan chua thuc su bat dau thay doi — chiang han b6 phan mua hang. Va lac @6, ho can phai
yéu cau mot sinh vién cao dang lam mot nghién ctru nho vé viéc cong ty mua bao nhiéu loai gang tay
khac nhau ... Ngay luc dau ctia qua trinh thay 601 ban thuong chon mot vai van dé dé dang dé git hai
nhanh chong mdt s6 thanh cong va tao da phat trién. Om tat ca d6 dac trong mdt cin nha va mang mot
d6ng khong 16 bang qua duong ngay mot ltc 1a khong can thiét va khong kha thi. Ching ta khong du
sttc dé 1am nhu vdy. C6 thé ciing chang c6 ai mudn giup vac ho cai ghé dai niang 600 can Anh cho
ching ta. Mudn di chuyén hop 1y, thuong ban phai chon dwa di nhitng cai nhe hon truéc — tranh treo
twdng hoic cai ban nhd chiang han. Nhung khong sdm thi mudn chiing ta ciing phai déitdiémuwseah ghé



dai, cai givong va nhitng thir khac ning hon. Rot cudc thi toan bo moi thitr co ban can thiét cho ngodi
nha moi clng phai dugc chuyén di, dit dung chd va sip xép hop 1y. Néu chung ta quén mat mot birc
tranh khong can thlet lam cho vi€c trang tri ngdi nha thi ai ma nh¢ dén no? Nhung néu bo quén cai tu
lanh, ban s& gip rac rdi ngay. Néu dit bep 10 sai vi tri, no s& rat bat tién. Néu dat bep 10 trén gac,
chung ta s€ c6 mot dong rac roi phai khic phyc. Su quyet tam va tinh kién tri s€ ¢6 ich. Tét hon nira 1a
hiy tao ra cac tinh hudng dé moi nguoi co thé mao hiém d6i ph6 véi nhirng van dé kho khan mang tinh
quan liéu va chinh tri ma khong hé duoc chi dan cho cach thire giai quyet Hay tao dung tinh huéng sao
cho moi ngudi ¢ thé co thém strc manh khi giai quyét dugc nhitng van dé nan giai nhat Sirc manh &
day khong c6 nghia chi 1a quyen luc. Co nhirng thir quan trong hon nhu thoi gian, ngudn luc, va quyén
duoc tham gia vao nhiéu van dé.
Chuyén cua Phil Nolan va Steve Featherstone

C éng ty chiing téi ¢é mét thanh tich trong qud khir rat kém céi vé hoach dinh dau tw. Chuyén
dé c6 dnh hwéng nhiéu dén néi né hau nhw tham nhudn vdo van hoa céng ty. Du da tao duwoc nhiéu
doi thay cho cong ty, nhung ching t6i da phot lo di su co do, tuy ré rang la can phdi doi mdt véi
né dé bién nhitng né lyc thay doi thwc su dwoc thanh cong. Chung toi da bién ho voi Iy do don
gidn 1a vi qud trinh hoach dinh phdi xuyén suét qua nhiéu don vi va cé nhitng yéu to vé chinh tri
gdy nhiéu can tré. Vi vdy, khéng phai sw dau tw ndo ciing hop 1y. “Téi khong thé tién hanh cong
viéc duoc trie phi c6 ngan sach va nhiing dy dn nay”. Khong, diéu nay khéng diing, nhung 6 ai lai
muon doi dau véi rdc roi néu nhw dé la mot ngudi ngéi & ghe trén cao va khong phai la nguoi duy
nhdt néi nhw vay. Chuyén déng mét chit tiec la sé tu dao mé chén minh ma thoi. Trong mot 16 chirc
day nhay cam, moi nguoi thwong khong c6 déng liee dé tim ra gidi phdp tot hon hodc hop tdc hé
tro lan nhau. Ciing chinh vi Iy do dé ma cdc “Nhom hanh dong’’ dwoc thanh ldp. Cac Nhom hanh
déng la nhitng nhém dw dn xuyén suot céng ty, dwoc trao quyén han va quj thoi gian ngoaqi le.
Nhitng thanh vién cua nhom lam viéc lién tuc trong thoi gian vai thang. Vi thé, ho rdt vdt va. Ho
c6 quyén hoi chuyén bdt cir ai néu mudn, lam bdt cir diéu gi, va gdp rat it rao can. Ddc trung ciia
nhém la phdi hop lam viéc va moi nguoi lang nghe nhau. Chinh vi thé ma lan dau tién, nhiing
nguoi thuéc cac bo phdn khdc nhau trong céng ty bat dau hiéu dwoc nhau. Ho ciing tré nén rdt
chan thanh véi nhau. Khi la mot nhém, ho tré nén manh dan hon bdt ky ca nhan nao. Puwoc chung
t6i khuyén khich, ho bdt dau tim ra nhitng vin dé con ton tai, tim kiém gidi phdp theo cdch ma
théng thirong khéng xdy ra trong céng viéc. Chiing téi cho phép ho séng tao va liéu linh. Khéong
phai lic nao ho cting lam nhw vdy, nhung trong mot vai tinh huong, diéu dé that tuyét voi. Nhém
cudi ciing dwgc chiing téi thanh ldp dé tdp trung vao van dé hoach dinh dau twe. Tam nguoi ngung
cong vi¢c ma ho dang lam dé tham gia vao nhém, ho sé lam viéc lien tuc trong sau tudn. Ho néi
chuyén véi giam doc diéu hanh va cdc thanh vién ban qudn tri, mt so truéng b phan kinh doanh
— nhitng ngueoi da ting bdo cdo cho ho, nhitng nguoi 1én ké hoach vé ngan sdch va phén tich cdc
s6 liéu, tham chi ca nhitng nhdn vién nhdp liéu va diéu chinh cac con sé6. Mot viéc ma nhém hoach
dinh dau tw da lam la quay phim video mét vé kich hai huée vé cach ngueoi ta g xir thé ndo khi
cung ngoi ldp ngdn sdch véi nhau. Cudn phim ngam mang nhitng théng diép rat nghiém tic. Poan
phim thé hién mét tdp hop nhitng tinh cdch cia con ngwoi qua tén nhan vat nhw Ngi Buén S Lo
Lng (The Merchant of Fear) Ngi San Dui Vinh Quang (The Glory Hunter) va Ngi Bo V Con Ngi
(The People Protector). Ta it ca déu la cac cdach ing xir phan danh thyc té. Nhitng sw thuc 1én phim
dé da danh déng dén nhzeu van dé ton tai. Ngi Buén S Lo Lng sé tang them ngan sdch cua minh
bang cdch vé ra va ldy di néi lo ldng ciia moi nguoi. Anh ta sé néi kiéu nhwe: “Dé dé phong, tot hon
chiing ta nén dé danh mét it trong ngan sdch cia téi”. Néu ban da tirng héi vay tién cia mot Ngi
Buén S Lo Lng, han anh ta sé vién ra it nhdt muoi 1y do hay ho nham gidi thich fPSHEUATSIEN ¥in



so tién dé dé tranh lam cho hé thong mang ciia cong ty do sup va tiéu diét mot ti nguoi, tham chi
con hon thé nita. “Chiing ta can phdi lén ngan sdch cho 5 viéc nay. T, hiee ra, bdy gio toi cho rang
chung ta cing nén thém vao 2 vi¢c nita, boi vi chuyén gi sé xay ra néu ca mét toa nha bién mat7
Thuee té, trong truong hop ca mot thi tran bi cuén di thi dat han sé > phai thém ca 30 viéc nita, néu
chiing ta roi vao hoan canh dé”. Va sé chang cé chuyén gi néu chi hai trong sé nhitng muc da
dwoc lén ngdn sach la da du. Anh ta sé luon co cdu tra loi cho cdu hoi tai sao lai phai can thém
nhiéu nhuw thé. Ngi San Pui Vinh Quang thuong theo duéi nhitng sang kién dot phd cé thé mang
lai cho anh ta tiéng tam va vdn may. Anh ta sé tdp trung vdo nhitng gi gdy chii y nhdt ngay lic do.
Anh ta sé xin gia nhdp vao dy dn tu van quan trong vita moi duwoc khoi xudéng hogc tham dy vao
nhém céng tdac chii chot do Tong gidm doc chi dao. Anh ta ciing rat thich mét dw én vé kj thudt,
noi anh ta cé thé giéi thiéu nhitng c¢éng nghé méi va dam bdo cong lao ciia minh sé dwoc ghi nhdn
nhw mét trong nhitng thang loi lich sir ciia cong ty, hodc la chdn dung ciia minh sé dwoc treo trén
tuwong. Anh ta sé khéng chia sé sw thanh céng hodc lam nhitng gi thiee sy can thiét cho vin dé cong
ty dang quan tam. Anh ta chi biét yéu cau ngdn sach cho nhitng gi lam anh ta trong gid tri hon.
Ngi Bo V Con Ngi khong hé tham danh vong va cing chang chay theo néi lo lang. Nhitng gi anh ta
chi tam la dam bao rang nhan vien co du dy dan dé lam. Va néu diéu dé phi hop véi ky nang cua
ho va ¢ gan noi ho sinh song thi cang tot hon. Khéng hé quan tam dén viéc gi la thyce sy can thiét,
Ngi Bo V chi d@ém xem can bao nhiéu dw dn cho hon 200 nhén vién trong vong hon 8 thang va lén
ngan sach tuwong ung.

Nhom hanh dong trén di chiéu cudn video vé nhiing tinh cach nay cho

khoang hai muoi dén ba muoi nguoi trong ban diéu hanh xem, ho chinh 1 hinh anh nguyén mau
ctia nhirng nhan vat trong vé kich. Ban c6 thé hinh dung ra phan tng ctia ho! Hau nhu tat ca bi sdc.
Ngay lap tirc moi ngudi cb gang doan xem nhitng tinh cach d6 gidng voi ai ngoai thuc té. Tham chi c6
ngudi con hoi: “Cai ndy am chi t6i d6 ha?”. Trong qua khtr, nhitng viéc nhu thé nay chua hé dién ra,
cling ching may may duoc xem xét dén. Nhung nhoém hanh dong ciing voi sy hau thudn ctia Tong giam
dbc da 1am dugc diéu d6. Tdi nghi ban lanh dao cao nhit di d6t cudn phim. Nhung nd da ¢ tac dung.
Thinh thoang ho vAn dé cap dén nhiing tinh cach d6. “Xem kia, bat dau giong nhu ké budn ndi lo ling
roi day”. Diéu nay da giup lam ngung tro choi hoach dinh dau tu theo kleu cli bang cach 1am xuit hién
nhirng hanh dong mo1 phu hop voi tAm nhin méi, dinh hudng theo cac ¢ dong nhiéu hon. Chung t61 da
phat hién ra rang khong phai ai cling lam viéc tot trong moi trudng Nhom hanh dong. Ban can nhitng
nguoi san long. Ban khong thé ép moi nguoi lam nhirng viéc nhu thé nay dugc. Ho ciing can phai co
kién thirc vé > ky thuat va nhtng kinh nghiém co ban dé giai quyét nhitng van dé lién quan. Ho can phai
c6 thai do san sang duong dau vO1 nhitng thtr thach, ludn dat cau hoi “tai sao”, luén do hoi vé nhirng
quy dinh thay vi chip nhin rang nhirng thtr d6 d3 dugc an dinh nhu vay nhu hau hét nhitng ngudi khac.
Va ho can phai ro1 ban lam viéc véi giao udce 1a sé khong quay lai khi chua hoan thanh nhiém vu cua
nhom. Piém cubi cung thyc sy 1a thir thich. Mau nguoi dién hinh chang tdi can trong Nhom hanh dong
phai 1 nhitng ngudi c6 tinh kién dinh. Chung t6i da thanh 1ap duoc 10 nhdm nhu vay. Khong phai tat
ca cac nhom déu gioi. Nhirng nhom khong 1am t6t nhiém vu 1am 13 nhitng nhém khong c6 sy tip trung
can thiét hodc muc tiéu ro rang tir dau. Ching to1 nhan thay rang néu nhom nao khong dat két qua t6t
boi thiéu sy ndng dong ciia ca nhan thi phai quyét dinh ngay la ¢6 ctru van dugc hay khong va hanh
d6ng that nhanh. Tuy nhién da sé cac nhom da hoat dong rat c6 hiéu qua, cong viée ctia ho da tao duogc
su thay doi.
Mbt trong nhiing diéu dang tiéc nhat voi nhom cudi cting 1a ching toi da
khong sao chép lai dugce cudn phim trude khi nd bi dét chay!

Pau d6 trong lan song thay doi, ban s& phai dbi dién voi nhitng kho khin vé chitilsttihyiehsass Wi



kién thirc phai linh hoi, néu khong vuot qua dugc, ban s& khong thé tao duge modt to chire cta the ky
21. Ngay trong giai doan dau cla sy chuyén giao, nhitng kho khan do that sy la rat kho giai quyét.
Nhung cubi cung ban van phai ddi phé véi thach thirc nang né d6, hodc 1a ban s& khong bao gio dat
dugc myc tiéu. Trong cau chuyén trén, cong ty do da tién bo khong phai do ap luc cong viéc dbi voi
m01 nhan vién. Ho c6 dugc sy thanh cong do vi da tao diéu kién cho cac nhom hanh dong c6 duoc
ngudn strc manh can thiét dé cudn phing di nhitng rao can va hoan tit nhitng nhiém vy thay d6i duoc
yeu cau. Mot diéu dic biét 1a, cac nhom nay hoat dong nhu mdt lyc luong diac nhiém, dac biét vi
chiing t6i khong nghi rang luc lugng dic nhiém 14 c6 uy thé. Nhung hdy nhin cach ma ho da lam. Tha
nhat, cic nhom hanh dong dugc phép rong rdi vé thoi gian. Nhing kiéu luc lwong dic nhiém xuyén
sudt cong ty nay hay that bai bai ho bi rang budc vao nhirng du an qua ngén. Thu hai, cac thanh vién
c6 duge mot qily thoi gian hop 1y. Thong thuong nhitng ai thudc cac nhom dic nhiém kiéu nay van
kiém thém viéc cua dy an ngoai cong viéc ho dang lam. Thir ba, ho dugc phép thu thap toan bo cac dir
liéu can thiét. S& khong c6 chuyén “Vang, dugc thoi, nhu’ng sép da di vang ba tuan”. Thu tu, ho khong
bi roi1 vao tinh huong gap phai mot “nén van hoa bao thu”. S€ khong c6 chuyén “Dung co quay r6i tung
1én, phai thie t& cha, phai chic rang bat ctr y twong nao cing co thé ap dung duoc” — co nghia la
“Phai dam bao 1a nhitng ¥ tudng d6 kha thi dén d6 khong ai ngin can ching dugc”. Do khong hé bi
mot stc ép nao nén moi ngudi — sau khi di hoan tat nhitng budc thay doi dé dang hon — da c6 thém
strc manh dé duong dau véi nhirng thir thach kho khin hon nhiéu. Chia khoa thanh cong cta nhom hanh
dong trong cau chuyén trén cling chinh ¢ sy sang tao ctua ho. Ho da viét mot v kich dé 10t ta cac van
dé, thué dién vién va dung thanh phim. Ho giy su hai hudc dé thé hién vin dé mot cach té nhi, giam
bot su tan cong truc dién nham bao dam cap dudi khong phe binh cép trén va khong dé cho xung dot
gay gat Xdy ra trong cong ty. Néu nhu su hai huée d6 nham y y ché gidu hodc gy nén su gian &itr, rui ro
s& rat cao. Nhung diéu do da khong xay ra. Néu nhu nhitng an du trong cudn phim khong bat nguon tir
nhitng van dé trong thyrc te thi nhiing nguo1 bao thu da khong thém dém xia dén no. Nhung dudng nhu
d6i ddc nhiém da lam rat 6t va danh tring dugc muc tiéu. Néu khong c6 ai trong ban diéu hanh thiy lo
lang vé nhitng thai do tiéu cuc thi cAp quan 1y cao nhat c6 thé da tim cach dé giai quyét cudn phim
“ngu ngdc” d6 va 10 nd di. Nhung trong trudng hop nay lai khong nhu thé, va chac chan s& khong bao
gio nhu thé. Vo kich cung cap cho nhitng ngudi da ting bi nan chi, ho thudng dong hon 13 ching ta
nghi, mot cong cu xac thue va mot cam giac lac quan dé cd gang loai bo nhitng hanh vi khong thich
hop. Két hop v6i nhitng hoat dong khac — nhitng hoat dong ciing rat can thiét, birc twong da bat dau sup
d6, qué trinh thay d6i di c6 co hoi dé thuc hién 16 trinh ctia n6. Hinh anh c6 thé gay tic dong rat manh.
Mic di moi ngudi chi dugce xem diing mot 1an nhung né sé dong lai rat 1au trong tm tri ho. Mot thang
sau, néu c6 mot ai d6 hoi twong lai vé doan phim thi nhitng cam giac s& van nhu 1an dau do nhitng hinh
anh dam nét d6 da tham siu vao tri 6c. Picu d6 duong nhur da trd thanh ky tre. Khi xem xét sau xa hon
vé qua trinh thay ddi, tham chi khi tinh cép bach van con cao, thAm chi khi moi ngudi van mudn giai
quyét nhitng van dé 16n, tham chi ca khi ho thanh cong trong viéc tao ra lan song thay doi, ho van ¢o
thé bi thit bai bai bi kiét sttc. Ho van phai duy tri hoat dong cua to chure, nghia 13 van phai lam nhing
viéc can lam. Va quan trong hon ca 1a ho dang phai 1am thém nhiéu viéc khac dé tao ra twong lai. Vi
thé, moi nguot s€ bi dudi stc va thim chi bat dau phan nod. DPbi voi mot s6 ca nhan, ho s& cam théy
khong con giai phap ctru vin, nhung diéu nay that ra khong dung.

Trong nhirng qua trinh thay d6i thanh cong thi cau tra 101, & mot mic do nao do, rat don gian 1a:
Khi ban ¢ qua nhiéu viéc phai lam, hiy loai bo bdt di. Chuyén ciia Ken Moran va Rick Browning

Sau khi ca nhém da hoat déng dwoc mét thoi gian va quda trinh thay doi duong nhw dang dan
tién trién, ching téi da bdt dau nhdn dwoc vé sé6 nhitng phan hoi rang chiing t6i dang tao ra qud
nhiéu ap luc céng viéc cho moi nguoi. Ho dang phai mang ca cong viéc trong ngdpsvénmiensatmmwa
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tham chi lam cd ngay cudi tuan. “Ken, vo téi dang phan nan”. “Ken, lam vdy khong 6 on dau, ching
ta khéng thé duy tri mai nhuw thé nay dwoc”. “Ken, néu téi 'goi cho bao chi dia phuong, dan ho téi
vin phong cia éng, réi sau dé bwéc vio va ngd guc xuong thi diéu do chang hay ho gi cho su
nghiép cia éng dau”. Mot email da dwoc givi di cho moi ngwoi dé néi rang dé khéng phdi la céng
viéc gia tang. Do khong phai la “Hday lam cong viéc cua anh va thém vao nhitng hoat dong maoi
nay”. Néu ban dang lam viéc trong nhom, thi do la mot phan céng viéc cia ban. Néu c6 mot cong
viéc khdc can phai lam, chiing ta phai Sap xép lai thir tw cong viéc, hodc la dirng dong toi no. Phai
vdy théi, va dé la giai phdp duy nhdt dé giai quyét van de. Khi chiing t6i xem xét lai nhitng cong
vi¢c hang ngay va ty hoi: “Khong biét diéu nay cé thdt su mang lai gid tri gi khong? Toi co hoan
toan can lam diéu nay khong”, thi chung toi thuong tim ra rdt nhiéu cdch dé tiét kiém thoi gian.
Chung toi da ap dung diéu nay cho viéc bdo cdo hang thang. Moi thang, tirng phong ban phai lam
mét ban bdo cdo rdt dai va gui email cho khoang nam muoi den sau mwoi nguoi. Ban bdo cdo dai
it nhdt 25 trang, dé cdp dén moi van dé, tir muc tiéu phat trién sdn pham mdi dén cdp nhdt tinh
hinh cia cdc cdi tién khic nhau. Ai ma biét dwoc bao nhiéu cong sirc da do vdo vigc vzet va doc
nhitng ban bdo cdo d6. Nhung mét sé cd nhan da théi khéng doc no nita. Néu muén biét rang minh
co dang dan dau trong thi truong kinh doanh hay khong, chi can bdo tro' 1y bdo cdo. Néu muon
biét bo phan marketing da gioi thiéu day chuyén san pham madi nhu thé nao, chi can goi Phé tong
gidm doc tiép thi. P6 méi chinh la nhitng théng tin ching t6i can quan tam. Thét khéng may,
chang cé dii nhitng théng tin dy trong ban bdo cdo dai 25 trang do, hodc tham chi chang cé ti ndo.
Do dé, chiing t6i quyét dinh thay doi cdch viét bdo cdo hang thang. N6 sé chi dai ¢6 2 trang va chi
néu nhitng sé liéu vé cdc tinh hinh lién quan dén tai chinh ma ban gidm doc dd thong nhdt (chang
han tinh hinh kinh doanh, ty l¢ tang truwong, ngan sdach). Néu bg phdin nao dat dwoc nhitng thanh
tueu ddc biét, bo phéin dé ciing sé dwoc dé cdp dén. Tuy nhién, nhitng chi tiét dy dn don 1é cia tirng
bé phdn phdi dwoc logi bé. Hay thir nghi vé diéu nay: Lam ban bdo cdo dai 25 trang va givi cho
nam muoi nguoi doc sé phuc tap hon bao nhiéu so voi viéc viét va doc mot ban cdo cdo dai chi 2
trang théi! Néu ching téi cé thé xdc dinh, nhdn biét, va thong nhdt nhitng thir cé thé bé qua, thi
khi d6 moi nguoi sé khéng ai cam thdy bi don ép. Phdi tdp trung vao nhitng viéc quan trong hodac
chung t6i sé khong bao gio nghi ra va thyc hién dwoc nhirng chién lwge moi. Vi thé, nhitng gl
chiing t6i can lam liic nay, va nhitng gi ching t6i dang c6 gang dé dat nén mong cho ba hay bon
nam nita, la tiép tuc xdc dinh nhitng thir chiea hop 1y nhwe ban bdo cdo hang thing dé va thay
ching bang nhitng hoat dong khdc co y nghia hon.

Déi V01 vai nguol, su diéu chinh s& 1a diéu kha kho khan. Tat ca chung

t61 can phai lam nhiéu hon nira dé giup d& moi ngudi.

Trong cau chuyén “25 trang con 2” trén, mot doi thay don gian da tao duoc khac biét. Su thay doi
nho don gian d6 da loai bo nhirng gi ma néu tich ity ca nam thi s& tré thanh hang ngan gid 1ang phi. N6
cling thé hién rd duoc nhitng gi 1anh dao mudn nhan vién thuc hién. D6 1a mot hanh dong lam cho loi
noi cua ong ta dé hiéu hon va dang tin hon. Va hanh dong do cling mang lai nhirng két qua ma moi
ngudi ¢o thé cam nhin. Cach tot nhat dé kiém soat duoc Van dé qua tai la phai tinh tdo ngay tu lac
khoi dau qua trinh, cang som cang tot. Ban nén ludng trude van dé hon 1a dé né bat thinh linh bung nd
truede miat. Sau d6 ban xoa sb tit ca nhitng viéc thura thai 1au nay van lam ma khong con lién quan dén
cong viéc can thiét hién tai. Ban tir bo cudc hop khong can thiét vao mdi sang thir Ba von da 1a bat
dich ttr nam thap ky qua. Ban tir bo sau loai bdo c4o khac nhau trén ban lam viéc, von di vira mat thoi
gian tim hiéu ma lai khong can thiét. Ban dung dam thoai truc tuyén dé giam bot viée di lai. Ban khong
con du cac cudc hop ma sy co mat cua ban la khong can thlet Ban bo bdt nhirng viée phu chang nhirng
it c6 gia tri cho nhitng nd lyc thay d6i ma con hao t6n tién bac va thoi gian. Ban clingsnéntimeaguyen



nhjéu hon. Ban tim nhiing viéc ma nguoi khac co thé 1am va ty thac cho ho. Ban khong chi 1y thac cho
cap dudi ma ca cap trén va nhirng nguoi xung quanh ban nira. Néu nhirng ngudi ngang hang voi ban
1am viéc tot hon, hiy dé ho lam. Néu cac sép 1am viéc d6 t6t hon, hiy dé ho lam. Hay nhin vao nhitng
vi¢c quan trong ma ta can thuc hién va dep bé uy thé sang mot bén. Khi do, ban sé giam bot dugc
nhitng cong viéc ap luc ma ngudi khac ¢ thé lam, nén 1am, va sé& lam duoc. Ban phai dau tranh véi xu
hudng tu cao ty dai co trong hau hét chung ta ludn lam cho ta nghi rang viéc do ta _phai lam vi nguoi
khac khong lam dugc. Moi nguoi khong phai 1a nhirng cai may. Boi vay, ching ta can cai gi d6 hon 1a
su bao tri. Ching ta can su phuc hoi lai tir gidc ngu, sy thu gidn va niém vui trong cong vi¢c. Nhing ai
duoc tham gia vao nd luc lon dé thay d6i mot cong ty, mot phong ban hay mot to doi nén c6 khau hiéu
treo trén guong trong phong tim & nha mot khau hiéu ludn c6 thé trong thdy mdi budi sang va budi toi:
“Hy sinh s& khong gitp ich dugc gi”.
bay chinh 1a s sang tao.
Chuyén cua Jack Jacobs

C hung toi da co mot buoc tién rat quan trong trong viéc cdi thién dich vu khdach hang, mot
linh vuee then chot trong tam nhin méi ciia cong

ty. Chiing t61 di cai thién ty 1& phan trim dung hen va hoan tt viéc van chuyén tir 50% 1én 99%,
mic du 50% 1a ciing d3 kha chudn trong nganh ctia ching t6i. Thanh cong nay khong chi giup duoc
khach hang ma con minh ching 1 ching t6i da di dung hudng. That khong may, du thing loi trén 1a rat
c6 an tuong nhung diéu do6 ciing dot nhién lam ching t6i phai ddi dién v6i cam gidc ty man. Cau hoi
dit ra 13, phai lam gi ké tiép day? Mot thuc té 13, nhitng thay d6i ma ching t6i da tién hanh nham cai
tién thoi gian van chuyén da thuc sy tao ra mot co hoi déy manh tAm nhin va gia tri cua cong ty, va
gitp chiing t6i tiép tuc cong cudc ddi mdi. Chang toi da cham dirt toan bo viée trir hang ton kho trén
bai va chuyén trach nhiém do sang cho nhirng nha cung cap. Két qua 1a da c6 mot dién tich hang ngan
bo Anh vudng san bai bo tréng. Ban di vao nha may va cam thay nhu d6 13 mot nha xudng trong rong
chir chang con g10ng mot day chuyén lap rap. Do chinh 14 khong gian ching t6i dd mo ra. Ngay lap tirc
moi ngudi bat dau nghi téi mot loai vat tu khac dé trir & day. Thong qua qua trinh san xuat sudt khu
vuc Dong Nam, chung to1 danh gia viéc nay s¢ khong kho. Ching t61 bat dau tim kiém xung quanh xem
c6 loai vat tu thd ndo d6 co thé trit tai day nhu g0, thép tim, miy can nhira, ong thép, v.v.. Sau do, co
mot nhan vién thiét ké dén gap t6i voi v twong: “Tai sao chiing ta khong sir dung khong gian tréng nay
dé mo rong van phong?”. Vao thoi diém do, nha may da c6 mdt vai van phong cho ban quan 1y. Nhung
bai nhiéu 1y do, ching t6i thudng dé ban quan 1y & tai tru s& chinh, cach d6 khoang 5 phut lai xe. Ciing
chang c6 gi ngac nhién 1am khi nha may c6 nhirng tda nha it cira so, cung cap chd nghi cho nhiéu ngucn
nhung khong c6 nhleu chirc ning khac. Chung t61 da bat dau nghi vé phuong an chuyen khong gian do
thanh vin phong cho tit ca cac ban diéu hanh, nhin vién va ngudi quan 1y nha may. Mdi ban tam chinh
ctia t6i 1a 1am sao dé dam bao rang su thay d6i van duoc tiép tuc. Toi kiém tra lai tam nhin xem liéu
viéc thiét ké lai nha may c6 phu hop vo1 chuong trinh thay d6i 16n hon sau nay hay khong. Chung t6i
da cam két xdy dung nhitng cong dong, va tin twdng rang cong ty s& c6 duoc strc manh va loi thé canh
tranh bang cach phan nhom cho hang ngan nguoi dang lam viéc cho cong ty. Chung t6i nhan ra rang
viéc thiét ké lai nha may s& 1a mot co hoi 1on dé xac dinh tat ca ~nhing van dé vé cong dong. Vi vay,
to1 da dat cau hoi do cho bo phan thiét ké. “Lam thé nao co thé sap xép lai nha may theo cach lam
vitng manh cong d6ng ma van tlep tuc cong cugc thay d6i ctia chiing ta?”. Va nhirng gi ho da lam dugc
that tuyét voi. Ching t61 quyét dinh rang tinh cong dong s& dugc cing ¢ vitng manh néu tim duoc
cach dé ting su twong tic gitta nhan vién vin phong va cong nhan xudng. Ching t6i tu hoi lidu c6 thé
1am gi d6 vé6i khoang khong gian sin c6 trong nha may hay khong. Khi suy nghi vé diéu nay, chung toi
nay sinh rat nhiéu tham vong. Nhiing gi chung t6i bat dau chi 1a mot ¥ tuong don gidm:thingddsadvrd



thanh nhitng ¥ tuong tdo bao, phuc tap. Chung t61 quyet dinh doi day chuyén san xuat vao trung tam
cua nha may va xdy dung cac hanh lang xung quanh. Tran cua hanh lang s& duoc lop bang kiéng dé
ngay ca trong nhirng ngay mua dong ciing van c6 anh sang tir bén ngoai. Bén kia cua hanh lang chiing
toi s& bo tri van phong diéu hanh. Vé co ban thi xuong s€ O gitra, van phong nam phia ngoai va ngin
cach la day hanh lang rong. Ké tiép, chung t61 quyét dinh bd tri cac phong tap thé nhu phong rira tay,
phong uong ca phé... ¢ cu01 hanh lang dé nhan vién va cong nhan c6 thé cung sir dung chung. Cong
nhan mudn st dung phong tam tip thé s& phai ra khoi xuong va di doc theo hanh lang. Cac nhdn vién
van phong ciing vay. VAy 1a ca hai nhém khong chi sir dung chung céc diéu kién sinh hoat ma con ding
chung hanh lang. Vi thé s& c6 su hoa tron nao d6. Bat ky ai trong khu vuc d6 déu phai sir dung hanh
lang nay dé vao noi minh mudn. Qua thuc, cai hanh lang da trd thanh 16i di rat tot va moi ngudi gan
cho né cai &n Con duong. Con duong da that sy mang lai hiu qua trong viéc giup cho nhan vién vén
phong va cong nhan hoa dong v&i nhau. Phong uong ca phé, phong v¢ sinh, phong hop... da lam cho
ching t61 gan nhau hon. N6 cho chung o1 co hoi dé x6a di nhitng bat dong. Néu diéu d6 khong tao nén
mot cong dong thi t6i cling khong biét goi do la gi nira.

Vay la chung toi da khong chi co gdng sir dung hieu qua hon khong gian san c6 ngay tir thay
doi dau tién, ching toi con dung chinh khong gian dy dé xdy dung nén cong dong, cing cé them
stk manh, tiép tuc nhitng no luc thay doi ciia minh, va moi viéc dwoc tién hanh mot cach rdt ré
rang. Khéng ai c6 thé phii nhdn diéu nay. O mét géc dé nao do, ching téi dd may mcn. Nhung diéu
quan trong la cd tdp thé déu cho rang dé la diéu nén tdp trung vao thiee hién. Va ching téi da lam
dwoc. Hay suy nghi vé tat ca cac phuong cach ma moi ngudi trong cau chuyén “Con dudng” ¢ trén da
theo dudi dé cé dugc tinh than cong tac. Cai dé thdy nhat d6 1a mot chuong trinh mdi. C6 thé ¢6 nhitng
bai dién thuyét, nhitng budi hdi thao, hay c6 thé cé sy thay d6i trong biéu miu danh gia két qua 1am
viéc. Tét ca nhitng diéu nay ciing rat hitu ich, nhung ciing ¢ thé gip su can tré ctia mot luc luong ngai
thay d6i va mdt nhan vién chu chdt da dé cho y thirc cap bach bi chai li. Du6i nhitng diéu kién nhu
thé, moi nguoi thuong gio tay chao thua, va tw an i rang tam nhin da dat duoc nhu thé 1a du roi, da
thanh cong ro1, va phan d6i nhitng chuwong trinh mdi, bat chdp nd dugc thiét ké tot dén dau. N§ luc
thay dbi trong cau chuyén “Con duong” dé thanh cong khong phai tai no da truc tlep tao nén duogc su
hop tac hay mdt nguyén tic hop tac moi. No thanh cong boi moi nguoi déu thdy rang cong ty dang xay
dung mot khong gian, voi mot s6 chi phi nhat dinh, dé gitup cho moi ngudi trong moi by phan dé dang
giao tiép, 1am viéc cung nhau va hiéu nhau hon. Diéu ndy di tao duoc 10ng tin rat 16n dé xoa di nhirng
hoai nghi, kiéu ngao, phat trién nhitng ¥ tudng 16n hon, kiéu nhu “Chung ta can hop tic v6i nhau tot
hon nita”. “Con dudng” ¢ thé phat huy tac dung b1 vi nhan vién van phong va nhan vién xuéng nhin
thay nhau hang ngay, du dé xoa tan nhitng e ngai thuong co. “01 dao, ong ta cling la nguoi, cling mic
quan 40, noi tiéng Anh, ciing chang in trua bang thit tré con”. Giam bat tinh hinh thirc, rap khuon s&
tang co hdi cho sy hop tic. Do d6, nhitng thanh qua cta tam nhin cling theo da d6 ma 16n manh dan.
Mot lan song thay doi nita da di qua. Cong ty tién lai gan hon giai doan cudi ctia qué trinh. Khi da c6
su dbi mGi, budce vao thoi dai cua thé ky 21, moi ngudi s€ yéu thich noi lam viéc hon.

Tém tit buée 7

Nhitng lan song ctia su thay d6i ctr tiép dién, va nd chi dirng lai khi tim nhin
da bién thanh hién thuc, bat chép nhirng van dé nan giai.

Nhirng diéu hiru ich Kién quyét tir bo nhitng cong viéc dang can trd ban — nhitng viéc chi thich
hop trong qua khtr va nhitng viéc ban c6 thé giao phd cho ngudi khac Ludn lubn tim cach dé duy tri
tinh cap bach Tan dung nhitng co hdi mdi (nhu trong chuyén “Con dudng”) dé tao Hea/d idnseahiihg



lan song thay doi tiép theo Ludn bay to thai dd cong tac, cong tic va cong tac.
Nhirng diéu khong nén

Phat trién mot ké hoach khong linh hoat dai 4 nam (phai thuc té¢ hon) Ty an Gi rang minh da 1am
duoc trong khi thyc té 14 chua Tu cho rang ban c6 thé lam dugc cong viéc ma khong can quan tam to1
nhitng van dé vé sy quan liéu va nhitng van dé chinh tri Lam viéc qua strc khién thé xac va tinh than bi
suy sup
Nhirng cAu chuyén can nhé

Chi s6 PE Ngudi budn su lo 1ang Giam tir 25 xudng con 2 trang gidy Con dudng
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ruyén thong c6 tim anh hudng rat manh. Budc di tién vao tuong lai ¢ thé tré thanh cl trugt ngi
vé qua khtr. Chung ta phai duy tri su thay doi bang cach tao ra mdt nét vin hoa t6 chirc méi, day
khuyén khich va manh m&. Mot nét vin hoa mang tinh khuyén khich s& tao nén tang cho cach thirc hoat
dong méi cua cong ty. NoO tao diéu kién cho cac cudc cach mang vé cong nghé, viéc toan cau hoa tap
doan, cac chién lugc day sang tao, hay sy cai thién hi€u qua cac qua trinh lam viéc, tiép tuc duoc dién
ra dé giup ban thing loi. Su thay d6i thanh cong thuong ‘mong manh hon ta nghi. Nhiing bac cha me
nao dé tirng vao phong cua nhiing dira tré budng binh, cham dart moi sy ngu ngdc, sap x€p lai moi thir
cho ngan nap, s€ nhan thay rang su ngan nap sé bién mAt ngay sau khi dira tré dugc ¢ mot minh. Day 1a
van dé rat thuong gap trong viéc bién thay d6i thanh van hoa. Lam cho sy thay d6i tré thanh vin hoa
cong ty c6 thé 1a mot viéc khé khin trong thue té. Nhung néu khong vuot qua duoc thir thich ndy vao
giai doan cudi ctia mt cong cude thay doi quy md 1on thi moi nd Iwe ¢d ging coi nhu vé ich. Chuyén
cua John Harris

C hing téi da lam viéc cdt lyc nham tao ra cdch thirc hoat dong moi khac han véi kiéu lam
viéc cua nhitng cong ty quan liéu va chdm chap. Khong co chuyén sép nay bdo cdo cho Sep kia réi
bao cdo cho sép khac nita. Thay vi co 5 cdap quan ly trong hé thong t6 chirc — chuyén nay khong
phai la dzeu khac thuong trong linh viec cua ching t6i — cong ty da cat giam chi con 3 cdp. Thay vi
c6 4 cdp gidm sdt, chiing t6i rit xuong chi con 2 cdp théi. Piéu dé cho phép cac phan g dwoc
nhanh hon, va ching toi da lam nhw vay. Chung toi khong con phai doi thong tin dugc chuyen tai
qua nhiéu tay. Viéc quyét dinh khong con phai doi sw ban ludn lui t6i chdn ché giita cac cap quan
Iy. Moi ngueoi ¢é trach nhiém cu thé va dugc trao quyén ré rang. Ho dwoc phép ra quyet dinh. Néu
mot nguoi quan ly o California quyét dinh rdang céng ty can phdi diéu chinh lai chlen dich quang
cdo cho san pham Friskies & thi trwong do thi anh ta sé ty thyc hién ma khong can gap mat toi.
Nhleu lan, ching téi dd phai ddu tranh d@é duy tri co cdu té chire chinh thire can thiét @é hé tro cho
tdt ca nhitng viée nay. Tranh ludn dd xay ra khi mét nguoi nao dé & try sé diéu hanh chinh dén va
néi voi téi: “Chuyén nay va chuyén kia can phdi ¢é nguoi cé trach nhiém cao hon. Anh ta can cé
mét nguwoi qudn 1y dé bdo cdo cho minh. Anh ta c¢é tiém nang 16n va ching ta can phdi phdt trién
ca nhdn d6”. Véing, ngdy nay viéc phat trién con nguoi la can thiét, nhung dé khéng phdi la cdch
chiing t6i dang lam, nén lam, hodc cé thé lam ma khéng phd vé té chire nang déng nay. Cho nén
cau trd loi ciia téi la: “Anh dy c6 trach nhiém phdat trién thi truong thirc an cho vat cung o
California va dé lam tot viéc do anh ta can kiém sodt nhitng moi quan hé voi moi nguoi thong qua
nhiéu b phdn. Va nguwoi ta néi rang: “Duing, nhung dé lam mot Phé giam déc, anh cdn phdi ¢é 10
nguoi bao cdo cho minh”. Di nhién la néu chung toi lam theo thi co nghia la sé phai tao thém chuc
danh Phé gidm déc va phdi thué thém nhiéu ngueoi qudn 1y nira.

T6i ciing dd ting c6 nhitng cudc tranh ludn kiéu nhu thé: “Cong ty da phat tridHPridysasadyVeto



ching ta can thém nguoi dé trong nom nhitng gi dang c6. Chiing ta can ¢6 mot hé thong dé quan 1y ho
va ching ta can mot Pho giam doc dé lam diéu d6”. Chuyén ndy thudng xuat phat tir cac can bo Nhan
Su hodc Tai Chinh c¢6 dinh hudng tot, ho dang cb gang thiét ké mot hé thong quan 1y dé han ché moi
ngudi lam sai. Nhung diéu d6 khong han 1a hay. Chung t61 da can va da tao dung dugc mot y thire vé
trach nhiém, chiu trach nhiém va sy trao quyén. Hay dé moi ngudi c6 nhitng quyét dinh sat sao voi
cong vigc. Thinh thoang ho ¢6 gap sai sot, nhung khong nhleu va ho hoc hoi duoc tir nhitng gi ho da
pham phai. Diéu chiing ta khong can 1a moi ngudi ¢t di theo tat ca cac quy dinh.

Sau d6 toi chuyén sang Thuy Si.

Mot trong nhitng chinh sach dé phat trién nhan sy ctia cong ty la gui ho

qua tru s& chinh & Thuy ST mot thoi gian. Vi thé t6i da chuyén di.

T6i duoc dé nghi di 5 nam, va trong khoang thoi gian do, toi sé dam nhan mot nhiém vu twong
tw voi nhiém vu triede cia minh. Nhung sau dé 3 nam, két qua hoat dong cua by phan trude day
cua toi giam sut nhiéu dén mukc khong thé tin dwoc. Lam thé nao ma trong 3 ndm, moi thir lai suy
sup tdt cd trong mot don vi tot nhw vay? Lam thé nao ma mét don vi dang phdt trién rat nhanh, noi
ma nhiing quyét dinh duwoc dua ra rdt hop Iy, noi cé nhiing con nguoi c6 nang luc, lai bi dan dt
dén ché di thut i tir tot sang xdu nhanh chéng nhw thé trong mot linh vuc san xudt von di khong
hé gdp khé khan? Tai sao thé? Cdc nha lanh dao & Thuy ST giri gap t6i vé Cali. Tré vé My, téi nhin
thdy mét t6 chirc khdc, khéng con viing manh véi nhitng con nguoi day trdach nhiém giong nhu
trieée. Chi sau 3 ndm téi di xa, 2 cdp quan 1y dd dwoce thém vao co cau té chire. Mot Phé giam doc
san xudt da dwoc bé nhiém va mot vi tri Phé cao ccfp khac ciing dwoc bo sung. Piéu nay da tao ra
mot sw phat trién 6 at vé con nguoi. Thém mot vi tri Pho co nghia la can phadi them nhiéu tro Ly
hanh chinh. Ciing cdn phdi thué thém nhiéu nguoi qudn Iy khéc dé bdo cdo cho éng Phé dé. Rt
nhanh chong, mot co cau 3 cdp bién thanh mot cdu tric da tang. Rat nhanh chéng, moi thir bdt dau
t¢ hai hon. Cac quyet dinh dwa ra khong con hop Iy nita. Va chinh xac do la nhitng gi toi da thdy
khi tré vé Cali. Pau tien toi cung bi soc, lam thé ndao ma moi thir tré lai tinh trang lac hdu xwa ci
nhanh nhw thé, nhung réi t6i da thdy dwoc diéu gi di xay ra. Ngwoi dwoc chon dé thay vdo vi tri
cia t6i da khong chia sé tam nhin véi t6i trong viéc duy tri diéu hanh mét t6 chirc thanh gon. Ong
ta hai long khi so sanh hinh dnh cdu triic té chirc véi cac bé phdan khdc trong céng ty. C6 thé tham
chi éng ta ting dwoc tuéng thuong vi lam nhie vdy. Téi biét sé lai phdi ddau tranh dé duy tri moi
viéc theo dinh hiedng ciia minh. Chi ¢é 1 hay 2 nguoi theo quan diém bdo thii, nhung nhie thé da
qud di khé khan. Ngay khi t6i roi khéi, ho da thay doi co cdu té chire, thém vao cdc cdp quadn 1y,
va bat dau diéu hanh theo mét cach khdc. Thit long téi khong thé nao tin dwoc nhitng gi ma chiing
toi da tao dung lai co the dé dang khong dwoc tuan theo ngay khi toi roi khoi vi tri. Bay gio toi da
quay lai. Ching toi cdt giam lai cdc cdp quan Iy. Viéc cdt giam co cdu lam don vi nhe nhang hon,
nhung t6i thay can phai lam nhzeu hon nita. Toi nghi cach duy nhdt c6 thé lam cho tam nhin, trzet
[y cua minh chon chan bat ré & day la phdi thay déi moi hoat déng ciia don Vi, phai gan két tam
nhin véi tat ca moi thir ma don vi dang lam, lam cho moi cd nhan chia sé tam nhin dé, va nhiéu
hon thé nita. Can phdi lam cho né tham sdu hon. Khéng thé chi dwa vao minh téi dé giit con tau di
diing huéng va dwa moi chuyén dén thanh céng. Su thay doi hay dugc doc dién boi mot nhom chu
dao, bo1 nguo1 dong vai tro trung tam cua nhom do (nhu trong tredng hop trén), bo1 mot bo phan trong
t6 chirc, b su nhiét tinh ban dau do dat duoc mot s6 thanh qua, hoac c6 khi con khong dugc nhu thé.
Ciing c6 thé khong han nhu vay. Ban c6 thé nghi minh d xdy dugc mot ngdi nha virng chiac ma khong
dé y rang doi xay dung dang chéng d& cac birc twdng. Nhung roi sau d6 ho sé& roi di, va trong luc s&
1am nhiém vu ctia nd. D6i véi nhirng nd luc thay d6i vai quy mo 16m, trong luc ¢ day chinh 1a nén van
hoa truyén théng cua to chire. https://thuviensach.vn



Vin hoa 1a mét khai niém phuc tap. O day, no c6 nghia 1a nhitng quy tic cta hanh vi va céac gia tri
duoc chia sé trong mot nhom ngudi. PO 1a mot tp hop nhitng cam nhan chung vé gia tri 1a gi va moi
nguoi nén hanh dong nhu thé ndo. Mot thir nghiém don gian dé xem lidu chuyén nay chuyén kia da an
sau thanh van hoa chua 13 khi chung ta chéch hudng, nhitng ngudi cing dia vi c6 — khong can phai suy
nghi nhiéu — tim cach thic khuyu tay nhic nhd chung ta khong. Diém then chdt & day 1a nhitng nguwoi
cung dia vi — tirc 1a mot hoat dong theo nhom — va khéng can phdi suy nghi nhiéu, nghia 1a nhirng
hanh vi ¢6 cin nguyén d3 thAm sau hon y nghi tir 1y tri. Chung ta luén nhan thiy duoc nhitng dau hiéu
cua van hoa va stirc manh cua no. Trong nha hang, hau hét moi nguo1 s€ khong gay ra su 10n xgn, mac
dit ho c6 thé 1am vay va mic du s& ton thém mot it thoi gian va cong strc dé chic chin khong 1am roi
d6 an xudng san nha. Ching ta ding khin dn thay vi lau tay 1én khin trai ban. Ban c6 tinh toan theo 1y
tri rang dung khan 4n 13 t6t hon bai vi ching gitt quan 4o khoi bi dinh ddu m& khong? Néu c6 han ban
s& sir dung ca cai tap dé. Nhung khong, bai vi st dung khin an 1a mot thoi quen va quan trong hon, nd
12 mot phan van hoa ctia chung ta. Néu chung ta pha v& quy tac va tiép tuc dung khin trai ban dé lau
chui tay va miéng thi nhiing nguo1 khac trong nha hang s€ c6 cai nhin khong thoai mai, su phuc vu s&
khong con ty nhién bai vi ngudi hau ban s¢ rat kinh ngac, hoic nhitng nguoi cing di s& khong bao gio
mo1 ching ta di an nira. Tai cong so, néu pho bay than thé, ching ta s€ nhan dugc phan tng dit do1 tur
nhirng dong nghiép, mic du co thé diéu d6 khong bi cam trong quy dinh vé nhan su. Trong nhitng nd
luc thay doi quy md 1én, nguoi ta st dung strc manh van hoa dé tao dung su thay doi thuc su. Piéu
nay co thé 1a dé dang hodc thyc sy 1a rat kho tury quan diém. N6 khé boi vi trong hau hét cac cugc thay
d6i, tao ra quy tac moi ¢6 nghia la ban can phai thay d6i nhitng cai cfi, nhitng thtr da gan sau vao tim
tri con nguoi. Viéc cd gang thay d6i tiéu chuan vé quan 4o cong s di kéo dai hang ngan nim nay. Tuy
nhién, néu suy nghi theo chiéu hudng khic, tao ra vin hoa moi co thé 1a dé dang boi vi nd xay ra tu
nhién theo qué trinh tiép dién ctia hanh vi va nhirng thanh cong sau mot khoang thoi gian dang ké. Do
chinh 1a cach van hoa hinh thanh. Ban c6 thé thdy diéu nay rd rang nhat ¢ nhirng truong hop khot dau
Mot nguoi chu doanh nghi€p xay dung cach quan ly m6i va thanh cong. Néu nhan vién cta ong ay
khong danh mat phuong phép d6 cho di c6 nhiéu thanh qua thing loi tac dong, thi sau vai thap ky, mot
nén vin héa manh mé s& duoc phat trién dén do sy hién dién cua vi cha doanh nghiép kia khong con
can thiét nira. Ban ciing c6 thé kha thanh cong trong viéc xay dung van hoa. Doi khi cac chu doanh
nghiép bo di cac quy tic va nhitng gi tri chia sé, nén khi thé gidi thay doi thi t6 chirc gip phai nhitng
kho khan rat 16n dé diéu chinh. Nhung van dé ma chung ta d6i mat hién nay rat hiém khi 13 viéc cong
cudc tao dung nén vin hdéa mdi dién ra qua manh mé. Van dé ctia chung ta lai thuong nguoc lai. Su
thay d6i nhan vién, ap lyc kinh doanh, khung hoang pha san, hoac viéc “lanh dao di Thyy Si”” da lam
lung lay nhirng nén van hoa mong manh, khong cho phép chung phat trién mot cach virng manh. Sy thay
d6i nhan vién co6 thé dan t6i d6 v&. Khi nhirng ngudi tiéu biéu cho nét vin hoa cua cong ty ra di thi
van hoa do co thé di theo ludn cung voi ho. Khi ngudi mdi duge nhan vao t6 chuc, ho mang theo mdt
nén van hoa khéc. Truong hop nao cling vay, cach hoat dong md1 co thé 1am t6 chuc bi yéu kém hoac
bi thodi hoa di, trir khi c6 nhitng hanh dong cu thé dé khic phuc véan dé.

Chuyén cua Bac s Thomas Rossi

M &i nhén vién déu biét rang ching t6i dang nghién ciru, phdt minh va gi6i thiéu mét loqi
thuée méi, 6 la loai thudc sé thanh cong va dem lai lgi ich cho cong ty. Nhung viéc hiéu tai sao
chiing téi lam tt chuyén nay, lam chira tot chuyén kia, va ching téi da thanh céng nhuw thé nao
khéng phdi la diéu ma nhiéu ngwoi cé thé dé dang nhdn ra dwoc bang triee gide trong vai ndm qua.
Bdi vi logi thuéc ma ching téi dwa ra da thanh céng. Ching téi khéng dwa ra mot thir thuéc khong
c6 tac dung. Néu 2 ndam truéc ban cé di long vong va hoi nhitng nguoi trong don vi rang ching téi
liéu c6 thanh cong hay khéng, ho ciing sé néi rang: “Tat nhién réi. Moi logi thudesdhinentééhgisi



thiéu déu chita dwoc bénh cho con nguoi, duong nhzen chung toi dang lam tang theém gia tri cho
bé phdn nghién ciru phdt trién va ca céng ty nita”. Mdc di thuéc cia ching téi dd tung ra thi
truong thanh cong nhung khong co nghia la chung t6i khong gap phai kho khan trong qua trinh
nghién ciru. Cdi ma moi nguoi & cho chung toi khong nhin thay dé la ching téi da phdi tiéu ton
mot khodn chi phi nhiéu hon chi phi can thiét dén hon 50% dé lam cho logi thuéc d6 ra doi; do la
dd phai mdt tir 5 téi 6 nam dé cé mét loai thuéc méi cho thi triwomg thay vi chi can 3 ndam théi. Tai
sao nguoi ta khong thay nhitng diéu nay? Béi vi ho chira tirng roi khoi “vo oc” cua ho. Téi biét
ngay nay tir “vo oc” la tir kha bi lam dung nhiung no thuc siw rat thuc té voi chung toi. Chung toi
c6 nhiéu ngwoi dén tir nhitng nen khoa hoc khéc nhau nhung ho lam viéc trong thé gidi nhé bé ciia
riéng ho, nghién ciru nhitng van dé khoa hoc cu thé riéng. Néu ho tham gia trong giai doan thir
nghiém s6 1, ho sé thuc hién viéc danh gia ban dau cho cac loai thuée, cham hét. Ho khong quan
téam dén viéc hop tdac voi nguoi thuc hién thu nghiém o giai doan 3, noi ma chung toi mat rat nhiéu
tién cho hang ngan ca thir nghiém trén nhitng bénh nhdn ¢ thoi ky can bénh dang phdt trién manbh.
Néu ¢ thé khién cho nhitng nha khoa hoc kiém tra giai doan I va 3 ciing lam viéc véi nhau sém
hon dé xdc dinh logi thuéc nao thich hop cho viéc thu nghiém trén bénh nhan thi ching toi da
khéng mat nhzeu tién nhw vy cho nhwng viéc khong can thiét. Bay gio chung toi phai khdc phuc
chuyén nay. Tam nhin cia ching t6i la: “Tro thanh nguoi dan dau nganh san xudt trong viéc tao
ra gid tri tuw bo phan nghién ciu va phat trién”. Bé dat dwoc diéu d6, ching téi da gidi thiéu mot
sang kién thay déi c¢é an twong manh dé kéo nhdn vién ra khéi “vé oc” va lam cho ho tdp trung
vao vai tro cua minh trong mot quy trinh nghién ciru va phat trién 1om hon. Chiing toi tao nén sy
cap bach bang cach giup do' cho moi nguoi hiéu dwoc nhitng ché nao dang yéu kém va lam thé nao
dé cé thé cdi tién. Ching t6i ¢é dwoce sw hé tro ciia ban lanh dao tir cong ty me. Chung toi tham gia
nhir nhitng nguoi nang dong thuc sw vao bo phdn nghién ciru va phat trién dé dan dau nhiing cai
tién trong bo phdn ciia ho. Khéng thé dém xué nhitng sw kién truyén théng chiing téi da té chic.
Ching toi da tap hop moi nguoi dé huan luyén cho ho toan b quy trinh nghién citu va phdt trién.
Tat ca hoat dong nay dd mang lai rdt nhiéu cdi thién. Nhung gan ddy, chung toi da giai quyét diroc
mot vi¢c quan trong hon ma nho do, chiing toi co thé duy tri tat ca nhitng thay doi da dwoc tao ra:
lam cho moi thir in hinh vao cudc Song ciia moi nguoi. Chung toi khong thé dé cho nguwoi méi vao
cong ty lai thé hién tinh than Vo oc’ chuyen dé rdt dé xay ra béi vi hau hét nhitng nguoi ching
16i tirng thué déu da song radt ldu trong cdi “vé éc” dé. Vi thé, chiing t6i da phdi cdn nhdc thit ky
vé cach dé giGi thiéu nhitng nguoi méi vao don vi. Cong viéc nay da dwoc bdt dau bang mot
chuong trinh dinh huong. Do la mot chuong trinh sw kién keo dai ca ngay duoc t6 chirc ngay tai
tru s& chinh ciia cong ty dé givip moi ngueoi hiéu thém vé chwong trinh phdt trién thuéc. Ching téi
dd chiéu cho ho xem nhitng doan phim, chi cho ho thdy ching t6i dang tang cuong lam nhitng viéc
nay nhu thé ndo va cdc gid tri co duoc dang sau nhitng cong viéc ay. Doan phim bdt dau véi phan
dé hoa trén mdy tinh vé mét con dwong cao toc. Khi nhin vao ban d6, ban sé thdy tiéu dé: “Hanh
trinh dén véi bénh nhan”. Sau khi ban di xuyén qua dirong cao téc, a"au bén kia sé la 16i di vao thé
gioi bao ché thudc, va cudi con dwong dé la loz di cho sur phat trién. Truée khi di vao dirong cao
toc, ban sé nghe vai 1oi tir 6ng Chit tich. Ong dy sé gidi thich quan diém cua minh vé thé gi6i duwoc
khoa nhin tir khia canh kinh doanh: “Bdy la nhitng gi ching ta dang cé hoan thanh”. Trong budi
hop cudi ciing ma téi tham du, t6i thdy mét nha khoa hoc nghiéng sang ngwoi phu nit bén canh va
néi rang: “Trong bo phdn cii cia téi (6 cong ty khdc), tham chi khéng ai biét Chii tich la nguwoi
nao!”

Nhitng bai dién thuyét nhw ciia Tong giam doc ciing xuyén suot doan phim. Ban di vao “thé
gidi bao ché” va ¢é mét nha khoa hoc néi vé quy trinh thir nghiém. “Xin chdo, téitwsuénensidigu



Vvoi ban vé mot nguoi may sé cung lam viéc voi ching ta dé givp do viéc thir nghiém thuoc. N6 cé
kha nang phan tich thanh phan thudc va cho ching ta nhitng 161 canh bdo nhw 167 khuyén vé phdn
ing thuoc, vv...”. Sau d6, ban quay tré lai dwong cao téc va doi hwong vao khu phat hanh sdn
pham. O d6, ban sé gdp mét nguoi quan 1y ké cho ban nghe vé cudc dién thoai ciia anh ta voi
nguoi thic hién cong viéc thu nghiém o giai dogn 3. “Toi nhan mot cugc dién thoai tir mot ngwo‘z
ban vé logi thube méi c6 thé chita chirng dong kinh. Ho dd thir nghiém trén bénh nhdn va thay cé
két qud tot. Do dé, téi bdt dau khéi dong viée tung ra san pham. T6i theo doi tac dung cia thuoc
trén beénh nhan, noi chuyén voi moi nguoi trong linh vuec, danh gia sy san sang cua thi truong...
Ca qua trinh dinh huong, bao gom cd chiéu phim va thuyét trinh, da gioi thiéu cho nhirng nguoi
mdi dén mét cach rdt an twong vé bo phdn nghién ciru va phdt trién day thién chi cua chung toi.
Bay gio thi ban co thé nghe dwoc mot nguwoi viea moi lam viéc trong bo phan phat trién dwoc mot
tudn néi nhuw sau: “Téi dd goi cho nhitng nguwoi lam viéc thir nghiém va bdo ho chudan bi nguoi
mdy di boi vi ching toi dang c6 mot kham pha moi nita day”. Chung t6i ciung cho nhitng nhan vién
moi (va ca nhan vién cii) xem nhitng doan phim vé nhitng bénh nhan thuwc sy, nhiing nguoi duwoc
hwéng loi ich tir cdc logi thude ma chung toi da cho ra doi trong vong 5 nam qua. Piéu dé gitip
cho moi nguoi hzeu dwoc két qud cudi ciing va lien két cong viéc ciia ching t6i véi nhiing gia tri
cd nhdn ciia méi nguoi. Cé mot doan phim néi vé mét ¢é gdi da dwoc chung toi giup do bang viéc
tim ra loai thudc 0 thé chita tri can bénh dong kinh cua co ay. Cé dy da phdi chiu c6 16 60 téi 70
con dong kinh moi ngay. Cé dy khéng thé dén triwong, khong thé hoc, tham chi khéng néi lon dworc.
Khéng loai thubc nao cé tac dung, khong liéu phap thong thuong ndo co thé chita tri, nhung thuéc
cua chung toi lai co tdac dung “Cam on”, ¢6 dy néi, “vi da cho téi song lai”. D6 la sw thdt khéng
thé phu nhan. Ban hay tin rang toi khong phal la nguoi dau tien nghen ngao vi doan phim do. Ban
6 thé nhin xung quanh ban va thdy moi nguroi déu roi nwée mdt hodc mim cuoi. Piéu do lam ban
te hao khi lam viéc & ddy, tw hdao la mt phan lam nén sw tuyét voi. Nghe c6 vé hoi ngoc nghéch
nhung do la si that. Mot cach khac aé ching toi gip nguoi moi dén tdp trung vao nghién ciru va
phat trién la sir dung chwong trinh hudn luyén san co trén h¢ thong mang néi bd. Ban cé thé hoc
theo cdch ciia minh, nhung sé c6 bai kiém tra cudi dot hoc. Y tuwong dwa ra la moi nguoi phdi
chirng minh dwoc rang ho da dat dwoc mét sé ki nang thanh thao trong céng viéc lién quan dén
qud trinh nghién ciru va phdt trién. Mt ngwoi qudn 1y lam c¢éng viéc nghién ciru thubc néi véi téi
rang mot trong nhitng nhan vién ciia éng ta da hoan thanh bai kiém tra truée éng va da chi cho
ong cdach dé lam cho bg phdn ¢ thé lam viéc tot hon véi nhom phat trién Hinh nhw ¢6 dy néi vai
cau nhuw thé nay: “Tai sao éng khéng xem thém trén mang noi bo dé nam dwoc nhiéu hon mét chut
vé nhiing viéc ma ho dang lam cho céng viéc phat trién. Ching ta co the sé dwa ra dwoc mét sé
khdm phd ciia minh sém hon”. Véi nhitng né liec trén, ching t6i da c6 gdng givip nhitng nguwoi moi
dén hoc va lam theo phwong phdp méi, va qua dé, phirong phdp méi nay ciing sé an sdu vdo trong
cuoc Séng hang ngay noi ddy. Néu tét ca duoc thue hién mot cach thiéu chan thanh thi moi chuyén c6
thé da giong nhu mot cude tuyen truyen khong hon khong kém va s&€ nhanh chong that bai. Ngay ca khi
lam tét, nhirng nguo1 hay chi trich van co thé khong thich. Nhung chic chan 1a cong ty nay da khong di
sai huong dén murc tuyén dung nhirng nguot wa phé phan. Vay la da s6 moi ngudi déu chap nhan cai
t6t, dat moi sy hoai nghi qua mot bén khi bat ddu mot cong viéc mai.
Chuong trinh dinh huéng nhan vién trong cau chuyén trén c6 4 dic diém

chinh sau: 1. Gi6i thiéu cach thirc hoat dong mdi ctia nhdm nghién ctru va phat trién. 2. Tac dong
chil yéu bang phim anh dé ngudi méi dén c6 thé thiy nhitng
nhan vién thuc thu ndi vé cong viéc cua ho va nghe ho ké nhirng cau
chuyén that Vé nhﬁ:ng gi dang lam. https://thuviensach.vn



3. Str dung hinh anh mdt cach sang tao nhim thé hién rd nét nhitng gi thudng dugc thao luin theo
mot cach thie rat triru twong (“Ching ta tich hop chit ché cac giai doan cua quy trinh™). Vi da duoc
thue hién t6t nén nhitng hinh 4nh d6 da ghi sau trong tri nhd ngudi xem. Viéc hop hanh truyén dat theo
kiéu truyén thong hiém khi ¢6 tic dung nhu vay.

4. Poan phim cho thay gia tri c6t 18i ctia nén vin hoéa mdi va gy dugc 4n
tuong bang mot thong diép chin thanh tir mot ngudi khach hang thie su.

Véi cach dinh hudng niy, nhitng tim nhin hap dan s& lam ddy l1én nhitng cam xtc gitip cho nhan
vién méi biét cu xur “dung huong” mot cach nhanh chong. Hiéu qua lam viéc cua nhom s€ duoc gitr
vitng hodc phat trién hon. Hay tiép tuc hanh dong va thanh cong s& khac ghi nhiing hanh vi moi séu sac
hon vao van hoa cong ty. Mot cach khac c6 thé cting ¢d nén vin hoa yeu kém 1a thong qua viéc thang
chirc. Thang chirc dung dan s& 1am nhitng ngudi dang thuc thi nhitng quy tic mdi c6 thém strc manh, va
kéo theo su vitng manh ciia cac quy tic do.

Chuyén cua Arthur Sulzberger Jr

N hitng gi ching t6i da lam dé thay doi cong viéc kinh doanh ¢ thdp ky trude la mét thanh qua
cwc ky to 1om ddi véi mét sé nhan vién. Sau khodng 6 nam, ching téi da tré thanh to bdo quéc gia,
c6 hang tram ngan va cé thé la hang triéu doc gid ¢ ngoadi khu viee toa soan truée ddy dat o New
York. Diéu dé cé nghia la chung toi phai mo rong ddng ké mang leoi phan phoz tang s6 lwong
phdt hanh va kha nang in dn; ¢é nghia la ching téi phdi thang nhitng hop dong quang cdo theo
mét cach méi, dé gitip nhdn vién tin tuéng va dat dwoc muc tiéu tré thanh tam c& “quoc gia” chit
khéng chi & mire “dia phwong”. Chiing téi da phdi lam nhw thé mdc cho truéce dé, rat nhiéu lan,
chiing t6i da thir va that bai trong viéc mé réng. Qua tat cd moi chuyén, mot trong nhitng diéu ma
toi da hoc dwoc la mot khi da biét ré rang noi ban muon di, mét khi ban da thdo lugn véi moi
nguoi vé dzeu do, va mot khi ban da thdy ré nhing thanh cong thdt sy trong hanh dong bang
nhitng quy tdc méi, thi khéng gi gitip chiing két dinh tot hon, khéng gi ¢é thé tao nén mét nén vin
hoa moi nhanh hon vi¢c thang chicc can bg. Vai thang trucdc, khi dang tim kiém mét trudng phong
ké hoach, chung toi da co nhiéu g vién trong té chirc & cdc cdp bdc kha phit hop, nhitng ngueoi
ma theo truyén thong sé la thich hop nhadt véi chire vu dé. Ho la nhitng nguwoi c6 nang luc nhung
lai khéng lubn luén thé hién nét van héa méi, ci nét van héa ma ching téi goi la “Ludt di dwong”.
Ho da bi tham nhuan cdch lam viéc, ung xu ci, bat chcfp tat ca nhitng thay d(fi chung toi da lam,
ho van thdy hanh déng theo cdch tot cho qud khir dé dang hon la theo cdch tot cho twong lai. Sy
cong tac la mot trong nhitng “Ludt di dwong”. Tuy nhién ching toi van con nhiéu g vién khdc dé
thing chire, d6 la nhitng ngueoi da quen véi viéc ra quyét dinh don phiong. Rot cude, chuyén lai
xay ra dé hon va nhanh hon, nhung khong phai theo mot trong nhiing “Ludat™ moi cua chung toi.
Chiing toi biét rang viéc ra quyét dinh theo cdch cii sé lam cho hé thong cdp bdc ngay cang khoé lay
chuyen hiy hoai nhiing thanh cong dat dwgc va ngan can cong viéc kinh doanh cua chiing toi phat
trién trong twong lai. Khi nhitng nguoi o cap quan ly cao hanh dong theo cach nay, né sé khuyén
khich nhitng nguoi khac quay lai truyen thong cii. Thé la chung toi da thang cdp cho Denise
Warren lén vi tri dzeu hanh ké hoach, ¢é dy chi “khodng 30 gi d6”. C6 dy la nguwoi lam viéc theo
mét ké hoach uyen chuyen. Do dwoc coi la mot “su kién lon” trong cong ty. Mot nguoi tré tuoi!
Mot ké hoach linh dong! Nhweng quyét dinh dé la tot doi véi ching téi, boi vi né dwa trén kha ning
ciia Denise dé minh chitng cho “Ludt di dwong”, trong khi chiing téi van dat dwoc nhitng muc tiéu
dai han. Ching t6i ngay cang nhdn ra nhiéu c¢d nhan nhw vay va thang chire cho ho. Hién nhién la
phdi can thdn d@é lya chon nhitng nguoi c6 ky ndng lam tot cong viée. Piéu ndy doi héi can ¢é mét
quy trinh ding dé ghi nhdn chinh xdc nhitng sw dong gop khdc nhau cua cdac wng cu vién. Chiing
t6i dd rat can than dé khéng gay ra sw thii dich khéng dang c6 trong sé nhitng ngweitkhéngdryc



chon, hoac nhitng nguoi hy vong mot nguoi ban cua minh sé dwoc chon. Néu moi nguoi nhan thirc
dwoc tam nhin, néu ban biét twong tan minh dang lam gi va tai sao phai lam nhuw thé, va neu co SO
Iy ludn ciia ban la ding thi hau hét nhan vién sé hiéu, ngay cd nhitng nguoi ban ddu t6 ra rdt ngac
nhién. Chiing téi da dat nén mong cho nhitng cdch thirc hoat dong va cach thirc tiép cdn moi nao
ching to dwoc sw hitu ich va tam quan trong doi voi qua trinh chung t6i tién xa hon. Néu cang ¢
nhiéu ngwoi minh chirng cho cdc cdch tiép cdn trén, va cang cé nhiéu nguoi cho phép nguoi khac
minh chirng nhw vdy, thi chiing t6i cang c6 nhiéu co hoi lam cho cach thicc moi nay tham sdu hon.

Bang cach dat minh vao vi tri cua nhitng nguoi co quyen luc da tlep thu nén vin hoa méi, ban s& tao ra
mot nén tang 6n dinh va bén virng lién tuc. Mién 1a nhirng nguoi duge bd nhiém khong cam thay khong
thich dé roi sau do lai nay sinh su gian gitr, thi bat ky nhan vién méi hodc ngudi quan 1y méi ndo thich
hop vé6i cac quy tic méi déu co thé giup ban. B6 nhiém nhan luc vao nhitng vi tri quan 1y cap cao c6
thé gitp ich rat nhiéu cho to chirc dua trén quyén luc va tinh rd rang cua nhing vi tri do.

Mot nhiém ky moi duge mo ra. Mot tiéu chuan r6 rang hon trong viéc ra quyét dinh dé bat dung
din s€ dua to1 nhiing Iwa chon cap tlen t6t hon (va rat truc quan), qua d6 1am cho cac ca nhan dang di
theo nén vin hoa méi cam thay c¢6 quyén luc hon, diéu nay lai kéo theo nhirng hanh vi hop ly XUt hién
nhleu hon, va cong viéc sé& tot hon, nhirng quy tac moi s& duoc thim nhuin hon, nhitng quyét dinh cap
tién lai duoc thue thi, va cu thé.

Trong cudn sach ndy, ching ta da noi vé strc manh cta cam xuc trong viéc lam cho mot thay do6i
161 xay ra. Rat nhiéu lan, chung t6i d ké nhitng cau chuyén vé tic dung cua phim video trong viéc tac
dong dén nhirng cam xic. Va day 1a cu chuyén cudi ciing, mot vi du tuyét voi.

Chuyén cua Terry Pearce, Evelyn Dilsaver , va Dan Leemon

T'rong 6 nam qua, ching toi da tang s6 nhdn vién 1én 25% méi ndm. Nghia la hién tai chi c6
mét phan tw s6 nhan vién da trai qua toan bo qud trinh thay déi. Bat chdp sw thanh cong cua
chiing t6i, nén van héa céng ty van cé nguy co bi phai nhat di. Do do, chung 16i da quyét dinh toan
bé cong ty sé tham gia vao mot cude “kiém tra lai gid tri cia ching ta”, lan nay sé dwoc té chirc
qua internet. Chiing t6i goi sir kién ndy la mét cuéc Tim kiém tam nhin. Chu’O’ng trinh kéo dai 4 gio
vao mot buéi sang thir bay voi sw tham gia cua tat ca 40.000 nguoi trong tdp doan cia ching téi
trén toan cau. Tat cd dwoc két néi véi nhau bang vé tinh. Trong cong ty, ching toi luon su dung
phan 16m thoi gian dé thu thap nhu’ng cau chuyén vé gid tri cua hanh dong. Tai mot buéi an téi
gitta cac nha quan ly cdp cao 2 nam truoc sy kien Tim kiém tam nhin, chung toi da ké cho nhau
nghe rat nhiéu cau chuyén. Vao cudi budi toi dé, moi ban chon ra nhitng mau chuyén ma ho thich
nhdt. Sau dé, ching t6i quyét dinh sir dung chung trong cong viéc dinh hwdng nhdn vién moi va
trong nhirng sy kién khdc cua cong ty. Péi véi chuong trinh Tim kiém tam nhin, chung toi da dung
3 trong s6 nhitng cdu chuyén dé. Cé moét cdu chuyén 6i vé gid tri cia sw cong bang néi bt 1én vi
phan ing ma no tgo ra. Mot doan phim da ghi hinh con trai cua mot trong nhirng khach hang cua
chung toi ding truedc mot ngoi nha. Anh ta ké cho chiing téi nghe cha me anh da bi pha san vao
nam 1987 va con mdc no cong ty cua ching toi. Nhiem vu thu héi ng thude vé mot trong s6 cdc
Phé Tong giam déc. Ong d ady da dén mién Nam California dé néi chuyén véi cha me anh vé viéc ho
sé trda no' nhw thé nao. Tat ca nhitng gi ho con lai la mét tai khodn IRA va cin nha. Ca hai déu da
hon 60 va khong con khoé manh nita. Sau cung thi ho cing dat dirgc mot thoa thugn cong bang,
hai nguwoi ¢é thé séng trong cin nha dé cho téi khi ho khong can nita, khi d6 can nha sé thuéc vé
chiing t6i. Trén phim, nguoi con trai néi véi nguoi xem rang ching téi ciing dong ¥ ho sé giir tai
khodn IRA nhw la mét phan phu thém can thiét cho quy lwong huwu cua ho. Su cam thong cua vi Pho
Tong Gidm Poc va suy nghi vé sw cong bang khéng cho phép ong ay duéi vo' chong kia ra khoi
nha. Bdy gio, mdc di cau chuyén da qua di nhung né van con cé thé chirng minhtekbtwiignsgomina



gid tri cua ching t6i va viécéc chung t6i da ciru nguy cho ho nhu the nao. Nhung con hon the nia,
trén phim, nguoi con trai do ndi voi ching toi rang sau hai nam on dinh noi 6, cha anh ay chét,
nguoi me van tlep tuc o trong can nha do. Vai nam sau do, mot tran hoa hoan o mién Nam
California xdy ra thiéu chdy can nha. Ching téi hoan toan c6 thé lday khodn tién boi thuwong cho
can nha cua hang bao hiém vao luc do. Nhung mot ngu’o"i khdac trong cong ty da xw ly viéc nay
ding theo cach ong Pho To ong giam docda lam. Anh ta giup nguoi vo thuong luong viéc dén bii voi
cong ty bdo hiém. Can nha dwoc xdy lai. Ba ta lai vao séng & dé. Nam ndm sau, ba dy chét, khodn
ng hoan toan dwoc xéa bo. Con trai cia ba ta dong y lam doan phim nay cho ching téi béi vi
chiing téi da doi xir véi ho qud tot. Téi nghi rang tdt ca moi ngueoi deu dd thdy ré ai ai trong phong
ciing hwong ing rdt manh mé cdu chuyén nay. Co mot phy nit toi phong hoi nghi, chi nhin qua
cdach an mdc ciing doan dwoc co ta chang vui vé gi khi phai o day, vi do la budi sdang thir bay. Sau
30 phut cua chuwong trinh Tim klem tam nhin, ¢é dy dd bo quyén sach ma cé da doc trong khi Tong
gidm doc dang dién thuyét xuong va bat dau lang nghe. Sau khi xem dogn phim dac bi¢t do, ciing
nhw nhitng nguoi khac, co dy hoan toan bi cuon theo cau chuyén. Nhiéu nguoi da roi mede mdt.

Chuing toi da t6 chirc lai nhitng chwong trinh nhw vay, va khong chi mot lan. Sirc manh ciia né
da di rdt xa néu so véi hanh dong chuyen tay mot ban tuyén bé vé gid tri ciia chiing t6i cho nhitng
nhdn vién méi. N6 givip chiing téi nhé vé té chive déic biét ma minh da tao ra, sw dac bi¢t lam cho
khdch hang thich hop tdc kinh doanh véi céng ty va lam cho nhiéu nguwoi muon & lai ddy. Cong ty
trén da thuc hién cong viéc tot boi vi ban thin nd nam trong mot tip doan ddi xtr cong bang véi khach
hang cua minh. Chuyén d6 da tré thanh mot nét van héa cua ho. Nhung vo1 su gia tang nhan sy nhanh
chong nhu vay, nén vin hoa va cac hanh vi ctia nén van hoa d6 ¢ nguy co bi lumo di. Bang cudc Tim
kiém tam nhin va nhirng phuong phap khac, ho da cb gitip d& nguoi cil va ngudi moi, dac biét 1a
nhirng nguoi dén sau, thdy duoc cai ma cong ty quan tam, cam nhdn no6, va cam nhan t6t vé no. Nhing
cam nhdn ndy tao ra cac hanh vi va nhitng thinh qua dé cing ¢ hon chién thing vé van hoa do. Bé ap
dung dugc tat ca cac ¥ tudng & chwong ndy va tranh sai 1am, ban can phai hiéu rd mot khai niém mang
tinh co s& va d& bi hiéu nhiAm vé su thay doi t6 chue. Trong no luc thay ddi, van hoa 1a cai dat duoc
sau cung, khong phai cai dat duoc dau tién. Cac cong ty thuong cb xdy dung van hoa trudc. Lo-gic
thuong thay 1a nhu sau: Néu nhu van hoa cong ty 1 nhin vao ndi bd, khong thich rii ro va chim chim,
thi ta s€ thay doi no trude. Sau dé thi bat cr mdt tdm nhin méi nao ciing s& duoc thuc thi mot cach dé
dang. Nghe c6 vé hop 1y nhung thyc té lai khong phai nhu thé. Mot nén van hoa chi that su thay doi khi
nao cach hoat dong moi cho thay n6 thanh cong trong mot khoang thoi gian nhat dinh. C6 ging thay doi
nhirng quy tic va gia tri trude khi ban tao ra cach thire hoat dong m6i thi s& khong thé thanh cong. Tam
nhin c6 the ndi vé vian héa mdi. Ban c6 thé tao ra nhirng hanh vi mo1 phan anh nét van hoa mong doi.
Nhung tat ca ‘nhirng hanh vi méi do khong tr¢ thanh cac quy tac duoc, s& khong thé giir duoc cho t6i
giai doan cudi cung cua qua trinh thay d6i. Ngay nay, thuc té niy nim ngay trong nhiing gi ban nghe
duogc & nhleu noi. Vé mit nao d6 thi van dé nay la chuyén ngtr nghia. Nguoi ta dé cap dén van héa khi
v ho muon n6i vé hanh vi mdi, cach hoat dong mdi. Nhung néu ban suy nghi theo cach nhu vay, ban co
thé s& ¢b tao ra mot cach thirc hoat dong mdi ngay 1ap tirc, 1am ngo di sy tw méin hodc nhom din
duong khong hiéu qua. Ban s€ kha 1am 13 thue hién qua. hét budc 7 va nghi minh da thanh cong. That
bai den ngay sau d6 thoi. Ching ta c6 thé 1am tot hon thé. TSt hon nhiéu. Pay khong phai 13 mon khoa
hoc vé tén 1tra. Mot khi ban nhan thdy nhitng gi ¢6 thé sé& thanh cong, khi ban c6 cam giac lac quan rang
minh ¢6 thé xay dung nén mot to chirc t6t hon, thi d6 1a ltc diéu ky diéu c6 thé xay ra.

Tém tit buwde tam 8

https://thuviensach.vn



Nhirng di¢u hiru ich

Khoéng dung lai ¢ bude 7- van chua thé thanh cong tron ven cho dén khi sy thay d6i bam chat goc
re trong t6 chirc Str dung phuong phap dinh huéng nhan vién moi dé tuyén dung dung vi tri ma t6 chire
can Str dung quy trinh thing tién dé dat nhirng nhan vién hanh dong dya theo nhiing quy tic mGi vao
nhirng vi tri hop 1y Ké nhirng cau chuyén song dong vé co cau to chirc mdi, moi nguoi da lam gi va tai
sao thanh cong Chac chan c6 dugc cac hanh vi va thanh qua lién tuc dat duoc dé co thé gitip nén van
hoa méi phét trién
Nhirng diéu khong nén

L¢ thudc vao s€p hodac mot hé thong mang tinh boi hoan, hodc bat ké thir gi khac ma khong phai van
hoa, dé duy tri su thay d6i 16n CH gang thay d6i van hoa & budc dau tién cua qua trinh chuyén doi
Nhirng cau chuyén cin nhé

Ngudi 1dnh dao di Thuy ST Hanh trinh dén v&i bénh nhan Dé bat ngudi khoang 30 tudi Thé chip
can nha

PHAN KET

ién dong s& khong bao gio ngirng trong cudc song. Nhiéu bang ching thuc té cho thdy nhitng to
chirc thang loi da ludn biét Gng pho véi sy thit ndy bang cach tuan theo luu trinh 8 budc cia su thay
d6i va thich nghi chung. Thach thirc 16n nhét trong luu trinh thay d6i nay la viéc lam sao thay doi duoc
hanh vi ctia con ngudi. Va diém then chdt dé co sy bién doi hanh vi nay, rat d& thiy trong nhiing qua
trinh thay d6i thanh cong, 13 kha ning tac dong dén quy trinh thiy va cam nhan cta moi ngudi, hon 1a
quy trinh phan tich va suy nghi.

Albert Schweitzer da tirng noi: “Cac vi du khong phai 13 yéu td chu yéu tac
dong dén nguoi khac. Ma d6 1a yéu td duy nhat”.

Viéc suy nghi rd rang 1a phan quyét dinh ctia nhitng cong cudc doi thay quy mo 10n, bat ké trong
mot to chirc ¢ tam voc hay mot don vi nho nho. Thiét 1ap nén nhitng chién lugce dung dan co 18 1a vi
du rd rang nhit cho diéu nay. Qua trinh xac dinh cac thong tin sir dung trong giai doan gia ting tinh cap
bach 1a mot vi du khac. Va ca viéc lya chon nhitng myc tiéu cho cac théng lo1 ngén han cling tuong tu
nhu vay. Tuy nhién, doc lai nhitng ciu chuyén vé cac phuong phap thay doi dat thanh cong cao, ban sé
nhan ra c6 mot khuén miu chung cho van dé dang dugc dé cap ¢ day. Ngudi ta d& bi anh hudng boi
nhirng cam xic 1am hiy hoai cong cudc thay doi, va ho s& tim cach 1am giam di cam nhan nay. Nguoi
ta cling dé bi anh huong boi nhitng cam xuc thic ddy cho cong cudc thay doi, va ho s& tim cach lam
gia tang cam nhan nay. Pay 1a mot sy that dién ra trong sudt 8 budc cla qué trinh thay doi cong ty.
Nhirng cam xuc lam ngan can sy thay d6i bao gom: tirc gian, tu cao, bi quan, kiéu ‘ngao, thich chi trich,
so hii, qué tai, thiéu tu tin, va lo lang. Cac xac cam tao thudn loi cho sy thay doi gdm cé: tin tudng,
tin nhi¢m, lac quan, cam giac buc bach, ty hao, say mé, thich thu, hy vong, va nhi¢t tinh. Nhirng nguo1
dan dit su thay d6i thanh cong s& nhan ra dugc cac kho khin trong qua trinh thyc thi thay d6i, hodc xac
dinh dugc cach khic phuc kho khan. Sau d6 ho sé& trinh bay diéu d6 cho moi nguoi bang nhirng phuong
phap truyén dat hiéu qua nhat. Ho 1am cho ban c6 thé thdy, nghe, va cham vao dugc van dé. C6 nghia
l1a chirng minh bang nhirng d6i ging tay thue su thi hiéu qua hon 13 mot ban béo cdo sudng vé cac loai
ging tay. Nhom dan duong s€ trinh bay quan diém cua minh mdt cach day cam xic va thuyét phuc. Co
nghia 1a mot cudc tranh tai to chirc & Bali véi ddy niém vui va c6 ca nudc mat thi tic dung hon nhiéu
modt budi phat thuong tai phong hop ¢ New York. Nhiing nguoi dan duong cho cong cude thay d6i s&
cho moi ngudi thdy su that qua nhirng su kién va nhirng buodi trinh dién ddy sang tao va song dong. Ho
st dung nhitng doan bing quay ca khach hang noi gian 1an khach hang vui vé. Nhf?ﬂgs LY ERR A n



tuong s& duogc ké ra, ngay ca chuyén vé “thi thé trong phong khach”. Qua nhitng hanh dong ctia minh,
ho thé hién cho nguoi khac théy ho muén gi & moi nguodi, thim chi ho chép nhan rui ro khi ding trudce
mit nhirng ké thu trong chién tranh truéc d6. Ho dam bao rang thanh qua dat dugc phai nam trén bang
thong cdo hodc trén gidy to dé lay d6 1am minh ching dbi véi vi Thuong Nghi ST cua bang. Ho thay
('101 bdi canh dé mang lai su khac biét cho nhirng gi moi nguoi co thé nhin thdy: khung canh méi véi
cdu triic nha xudng mdi; cac bdo cdo ngan gon, mdi mé; phuong phip hoach dinh moi theo kiéu phat
hoa nhirng birc tranh; thanh lap nhom hanh dong dé doi pho voéi nhirng thach thire can xir 1y. Ho str
dung nhtrng phuong cach trinh dién song dong bang nhitng vat thé moi ngudi trong thay hang ngay —
nhu chiéc may bay va nhitng hinh miu nhin vat — hodc qua nhirng cdu chuyén dugc ké di ké lai. Du
v6i cach thirc nao di nita thi nhitng ngudi dan duong ciing da tao ra duoc nhiing ¥ tudng doi méi va
lam cho chung tham sau hon vao suy nghi va hanh dong ctia mdi nguoi, hon rat nhiéu so véi viec dé
cho moi ngudi tu dong ndo, phan tich va nhan biét. Po 1a nhirng y tuong tac dong vao cam xuc con
nguot. Camnhan do s€ lam thay d6i hanh vi, va tir sy thay do6i nay, nguoi ta s€ di dén cting con duong
8 giai doan cua qua trinh thay d6i 16n, bat chap kho khin to 16n dén thé nao. Nguoi ta s€ tim cach tlen
vao tuong lai tot dep hon ¢ phia trude, vuot 1én thai do hoai nghi ban dau vé sy kha thi hodc su can
thiét cta cong cudc d6i thay. Nguoti ta sé tiép tuc tao ra lién tyc nhirng diéu ky diéu nho nho. O mirc do
nao d6, nguyén tic trén c6 mot sd diém twong dong VOl ciu tric bo ndo. Phan ndo xir 1y viéc phan tich
phirc tap dugc hinh thanh sau trong cac giai doan tién hoa. Phan ndo vi mach 16n hon sé& truyén nhitng
thong tin truc tiép tir cac gidc quan dén cac co quan cam xdic, noi chinh 13 ddu mdi ctia moi hanh dong.
Nguyén tic trén ciing ¢ thé lién quan dén ban chat tu nhién ctia mot qua trinh thay doi 16n trong mot
thoi ky day bién dong. Cac cong cu phan tich doi hoi phai biét rd nhiéu thong s va s& rat thiéu hiéu
qua néu co qua nhiéu diéu bat dinh. Vao nhiing giai doan cudi, ching ta déu s& hiéu rd phuwong phap
thdy — cam nhén — thay d6i. Chung ta s& duoc nhin thdy va trai qua phwong phap d6 nhiéu lan.
Nhung ¢ giai doan nhan thirc ban dau, ban s& khong hiéu rd duoc nhu thé. Lac do, ban s& it khi noi
dén no, ban luan vé no, hodc séng trong n6 mot cach thuc su. Nhung chuyén nay s€ thay doi, boi vi thé
gi¢i bién doi s& budc ban ludn phai doi thay.
Thay

Xac dinh van d¢, hay cach giai quyét van d¢, trong tirng budc ctia luu trinh thay d6i; sau d6 gitp
cho nguoi khac cling nhan thay van dé d6 bang nhiing phuong phap co6 thé dan toi sy thay d6i hanh vi.
Trinh dién cho nguoi khic thdy theo mdt cach thirc cang an twong cang tét — thdy dugce, cam nhan
duoc, so vao no duoc; dic biét 1a thiy duogc (nhu trong chuyén “Gang tay”). Cach trinh dién ciing
phai hip dan, nhiéu hinh anh, gdy xtc dong, va danh thircdugce cam xtc (nhu trong chuyén “May bay”
“Thi dua toan cau”). Hay thwc hién nhitng budi trinh bay sinh dong (“Hoéi va Pap”), 1am mau cho
nguo1 khac (“Tuong Mollo”, “Do1 xanh lamy/ D61 xanh luc™); cho xem bang video (“Nguoi budn sy lo
lang” “Thé chap can nha™); ké nhitng cau chuyén (“Thi thé”); thay d6i khung canh (“Con duong”); cho
thay nhirng thanh qua (“Lyuc lugng Hai Quan mo1”, “Thuong Nghi ST”); dua ra nhirng yéu cdu moi
nhim vao con nguoi (“Trang bi lai”); va bo di nhiing yéu céu ci (° Cong thong tin”). Hay cung cap
thém suc thuyét phuc cho nhirng gi dd duoc trinh bay bang nhitng biéu twong moi nguodi co thé nhin
thdy moi ngay (“Phong trung bay chin dung”), bang nhitng cau chuyén dugc ké di ké lai (“Toi di song
sot”), hay bang nhitng hinh mau (“Dé bat”).
Cam nhan

Nhitng hinh dung 4n twong va day hinh anh s& gay dugc su tip trung chi ¥ noi moi ngudi, 1am
giam nhitng cam xuc can tré su thay doi (cam giac tirc gian, tu cao, bi quan, kiéu ngao, thich chi trich,
so hii, qua tai, thiéu tu tin, lo 1ang). Su “nhin thiy” s& 1am gia ting nhitng cam xuc thuc day sy thay
d6i, bao gom ca viéc thuc day nhitng ¥ tuong co gia tri (cam giac tin tudng, tin nhides1Hevigneash birc



bach, tu hdo, hy vong, nhiét tinh, va ca sy kinh s¢, néu né nhanh chéng bién thanh nhitng cam giac
nay).
Thay doi

Nhitng cam nhan khac biét — sy thay doi that sy trong suy nghi — s& truyen dén hanh vi. Va hanh vi
moi nay s€ dua ca nhom va ca cong ty vugt qua 8 budc thay d6i dé cap bén tuong lai twoi sang. Trong
thoi ky 6n dinh thi sy thay d6i duoc ban luan trong quyén sach nay 1a chuyén khéng quan trong lam.
Nhitng gi can lam chi 13 viéc dam bao cho vi tri cua ban dugc virng manh va duy tri ¢ vi tri do. Ban
xay cai hao 1on xung quanh lau dai, tu stra thudng xuyen, t6 chirc linh canh giit - va ban c6 thé ngu yén.
Tuy nhién, bdi vi cac doi thay xdy ra ngdy cang nhiéu nén céc sach luge va phuong phap tiép can
duoc trinh bay ¢ day da tré nén quan trong hon. Mot vai nguoi can phai hiéu ro nhitng ¥ tudng nay va
dong vai tro tién phong trong viéc ap dung ching. Vi toc do xay ra cac thay 601 ngay cang tang nén

“mot vai nguo1” da khong con du nira. Can nhiéu nguot hon nhén ra dugce nhu cau cua nhirng bién doi
quy md hon va biét duoc can phai 1am nhitng gi dé dua cong ty dén thanh cong. Néu khong thi ban s&
khong thé tao ra mot sy cap bach kip thoi, khong thé tap hop duoc nhirng nhom dan duong tir nguon
nhan luc & cac cip bac khac nhau trong to chirc, hodc khong thé truyén dat duoc tAm nhin mot cach
rong rai va nhanh chong. Do nhiing bién d6i xay ra ngy cang nhanh hon, nhu cau nhan sy chuyén sau
trong linh vuc quan ly thay do6i cung tang theo. Tong Giam doc Giam dbc cac don vi va nhitng nhan
su chu chét khac trong t6 chirc van gitr vai tro quan trong. C6 gang chay lang xang quanh ho thi ban s&
that bai. C6 lam diéu gi d6 ngoai trir thue hién bude 1 — gia ting tinh cap bach noi ho - thi chuyén
hong viéc 1a khong thé tranh khoi. Tuy nhién, s& khong bao gid co du cac 6ng giam doc da gioi, trir khi
do la mot cong ty nho. Ngay nay, trong nhiéu nganh cong nghi¢p lau doi va dugc bao ho nhiéu hon,
neu c6 1% can bd nhan vién hiéu duoc cac ¥ tudng trong quyen sach nay thi t6 chirc d6 da co thé phat
trién nhanh. Trong mot cong ty nho véi 100 nhan vién, chi can mot 6ng Tong giam ddc la du. Voi 50
nghin can b nhan vién trong mdt tip doan 16n thi con sé d6 phai 1a 500 nguoi. Nhitng to chirc nho s&
dé dang c6 duoc mdt ong Giam ddc am hiéu su thay d6i hon 14 nhitng to chirc 16n v6i nhu cau dén 500
nguoi am hleu Do 1a ly do tai sao nhirng cong ty nho nhanh va linh dong hon.

Nhung néu toc do thay doi gia tc 1én nira thi sao?

Trong mot moi trudng bién dong, yéu cau thay doi luon tiép dién. Hay hinh dung 14 ban can phai
gilt cho ¥ thirc cap bach ludn ludn cao, con su tir méin, lo lang, tirc gidn thi ludn ludn thip trong ca
cong ty. Phai 1udn c6 mit nhitng nhdm ngudi dan dat cac nd luc thay doi khip xi nghiép. Nhu cau xay
dung tAm nhin va cac chién lugc cho  nhirng sy thay d6i, nhu cau truyén dat hang khéi thong tin cho moi
nguoti, nhu cau g bo cac rao can, tit ca luén hién hiru. Dé thanh cong trong mot moi truong nhu vay
thi phai can c¢6 bao nhiéu ngudi trong cong ty blet xem chuyén thay do6i nhu la mot phan trong cong
viéc cua ho? Bao nhiéu ngudi trong ching ta can phai h1eu rd cac nguyén tic thay doi dé co the ung
phé dugc voi lan song phat minh nhing day chuyén san xudt méi, su lién doanh lién két, tai cau trac
cong ty, thé gii dién tir hoa, cai tién ‘quy trinh cong ngh¢, hay nhing budc nhay vot gi do nira? Bao
nhiéu ngudi trong ching ta can cé kién thirc co ban dé tiép thu thém nhirng phuong thire phan tich —
suy nghi — hanh dong? Nhitng nguo1 am hleu c6 thé sé& tranh cdi vé ‘cac con so nay, nhung chic chan d6
phai 1a mot con s rat 1on. Pa sb céac to chire chi co duge mot s6 lwong nhin su ¢ han c6 kha nang
nhu trén, thuong khong bang phan ntra s6 can thiét, va nhiéu don vi chi c6 mot sb it. Ban thir nghi xem,
cO 4 xi nghlep, mo1 xi nghlep c6 5000 nhan vién. TAt ca & trong cung mot nganh cong nghlep va dugc
t6 chirc rat gidng nhau, ngoai trir mot xi nghiép. O xi nghiép thtr nhat, hau nhu tat ca moi nguoi déu
xem vi lanh dao xi nghiép la nguoi “Dan dat thay d6i”. Nguoi Sep cling nghi nhu vy, va ong ta la
nguoi duy nhat tirng ¢6 4p dung mot s6 diéu doc dugc trong quyén sach nay. Trong xi nghiép thir hai,
ngudi ta cho rang vai chyuc 6ng ba trudng bd phan 1 nhitng nguoi dan dudng cho cotigs¢idretirashdoi.



Cac vi ndy c6 gang thuc hién 8 budc cla sy thay doi tai bd phan cua minh. Ho 4p dung sach luogc
“thdy — cam nhan — thay d6i” hoc duoc qua cac cau chuyén trong quyén sach ndy. Xi nghiép thir ba,
vai trim nha quan 1y ndm vai trd dan dat thay d6i trong cac linh vuc cong viéc riéng cua tirng ngudi.
Nhitng ngudi nay hiéu rd ban chat cua cam xtic. Ngon tir va hanh vi cta ho vi thé ciing phan anh diéu
d6. Dorothy dan dat su thay d6i trong dy an “Crain” mdi voi sy gitp stc cua Tad va Bill. Nhom ciia
Jerry dan dit d6i thay vé tim nhin trong “Parts Group”. John, Meri va Gunther chiu trach nhiém tién
hanh thay d6i ¢ vian phong Boise. Trong xi nghiép thtr twr, c6 hon phan nira can bo nhan vién dugc trao
nhiém vu dan dat sy thay d6i trong nhiéu linh vuc. Phan 16n nhitng sy d6i thay nay la khiém ton, c6 18
chi tap trung vao 1 trong 8 budc. Nhung do van 1a su dan dudng cho thay d6i. Gia sir rang trong xi
nghiép nay hau nhu moi ngudi déu chip nhan thach thirc. 5000 nhan vién, co nghia la c6 it nhat 2501
gitp strc cho xi nghiép tng phd voi mot mdi truong bién dong. Trong mot thé gidi van dong trong
tranh v&i toc do 170 dim mot gio, xi nghiép nao sé thang? Nhung s6 dong c6 thé gitip chung ta vuot
qua duoc nhitng thoi khic kho khin khong? Néu ban cho rang d6 1a mot cong viéc phi thuong thi chac
chin 13 khong thé 1am duoc trong thie t& réi. Con néu ban cho rang viéc dan dat thay ddi co nghia 1a
tao ra dinh huéng, hay strc manh cho mdi budc trong 8 budc thi tai sao lai khong thé nhi? Tai sao mot
nhan vién ban hang 24 tudi lai khong thé dua ra sang kién, cung cép cho cong ty thong tin vé co hoi
hay nguy co moi, dung thong tin d6 dé sang tao ra mot bai trinh dién dé lam gia tang nhan thirc vé tinh
cap bach noi nguoi s€p va cac ban dong nghi¢p? Tai sao mot ky sur 28 tu6i lai khong thé 1a mdt thanh
vién quan trong trong nhom phat trién day chuyen san xuat moi? Tai sao mot nguoi tro Iy hanh chinh
55 tu01 hay phan biét cap bac lai khong thé co nhirng cudc trao d6i nhiét tinh voi dong nghiép dé
truyén dat tim nhin mot cach hiéu qua? Tai sao da s6 moi nguoi khong the dong vai tro quan trong
trong viéc hoach dinh ra nhitng thing loi ngan han? C6 phai nhitng diéu bi an vé con nguoi ngian khong
cho ching ta hiéu rd nhirng xiic cam khong? Chéc 1a khong. Mac du da dugc thuat lai mot cach rat co
dong boi cac nha quan 1y cap trung hodc cap cao, nhung da sb nhitng cau chuyén trong quyén sach nay,
néu c6 dugc trinh bay nhu nhitng tinh hung chi tiét dai 30 trang day ¢ Truong Kinh Doanh Harvard
(Harvard Business School), thi ciing chi 1a nhitng cdu chuyén nhu kiéu c4u nhan vién ban hang 24 tudi
hay ngudi trg 1y 55 tudi thoi. Thuong thi nhitng c4 nhan nhu vay sé khong giéng “ngudi dan dau” theo
cach nghi truyén théng. Nhung tit ca ho déu di dong vai tro dan dat thay doi that sy. Ching ta can
thém nhiéu c4 nhan nhu vy, va khong co 1y do gi lai khong thé. Ching ta can nhiéu nguot hon thyc
hién nhiing cong viéc ho dang lam mot cach t6t hon; va cling chang ¢ 1y do gi khién diéu d6 1a khong
kha thi ca. TAt ca cac ban déu da thiy nhu thé qua quyén sach ndy. Tinh thé cip bach cta Chlen tranh
Thé gi6i the II d3 bat bude cac ddi quan quan liéu phai san sinh ra nhitng nha 1anh dao kiét xuit, hang
tram hang ngan nha 13nh dao tai ba. V& nhiéu phuong dién, nhitng thach thirc ctia viéc sat nhap ciia
chiing ta ngay nay con gay anh hudng 16n hon Chién tranh Thé gidi thir II. Va két qua kéo theo tat nhién
1a cling tuyét voi hon.
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