' TUONG
v VAL

TAD RA DOT PHA

Lam thé nao gay dung mét cong ty mang tinh sang tao?




Y Twéng Ky Qudc Tao Ra Pot Phd | Robert L.Sutton

Robert I. Sutton
Y TUONG KY QUAC TAO RA POT PHA
Dw dn 1.000.000 ebook cho thiét bi di dong

Phat hanh ebook: http://www.taisachhay.com

Tao ebook: T6 Hai Triéu

Ebook thwc hién danh cho nhitrng ban chwa c6 diéu kién
mua sach.

Néu ban c6 kha niang hay mua sach goc dé ang ho tac
gia, ngwdi dich va Nha Xuat Ban

2|http://www.taisachhay.com




Y Twéng Ky Qudc Tao Ra Pot Phd | Robert L.Sutton

MUC LUC
Y TUONG KY QUAC TAO RA POT PHA. ..o 2
335 0N 5
(005 LU0 [ 6
(005 LU0 (€7 33
135 02N N OO 48
CHIUPONG 3 cooooeeeeeeessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseees 49
(003 LU0 [ 63
(003 LU0 [ 72
(003 LU0 [ 81
(045 LU L0 (¢ 88
(005 LU L0 7 [C F 113
(045 LU L0 7 [T 125
(045 L0007 (e L0 138
(045 L0007 (e T 151
(045 L0007 (€3 168
(045 L0007 [ C3 < T 195
(043 L0007 [C 204
33 02N N 0 236
(043 L0007 [C3 237

3|http://www.taisachhay.com




Y Twéng Ky Qudic Tao Ra Pot Phd | Robert L.Sutton

4 |http://www.taisachhay.com




Y Twéng Ky Qudc Tao Ra Pot Phd | Robert L.Sutton

PHAN I
TAI SAO CAC Y TUONG KY QUAC NAY LAI THANH CONG
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CHUONG 1

Tai sao cdcy twong co vé ky qudc nay lai thanh cong

Pé sang tao, ta can co tri twdng twong phong phi va mot
16 nhitng thir linh kinh.

- Thomas Edison
Van dé la thay gi chir khong phai nhin gi.
- Henry David Thoreau

T6i nhan ra d6i thi cia minh la gidy, chit khong phai
may tinh.

- Jeff Hawkins mé td nhdn thirc chu dao dan ddt nhém ctia
éng dén viéc thiét ké Palm Pilot

PUNG VAY. Tbi goi nhitng y twéng méi trong sach nay la
“ky quac” hau 16i kéo sw cht y cda cac ban. Suy cho cung,
nhitng cach quan ly khong ai ngo téi, tham chi quai la, lai
ly thu va dang nhé hon nhitng ¥ twdng c6 16, nhat nhéo.
Nhwng con mot 1y do khac khién nhitng y twdng nay c6 vé
nguwoc doi: D€ doi mdi, cdc cong ty phdi lam dwoc nhirng
viéc ma biét chac 1a sé “va” védi cung cach quan ly 1au nay
moi ngwdi van quen, “va” véi niém tin phd bién nhung sai
lac, rang lam viéc gi cling phai “ding cach”. Biét bao céng
ty, biét bao nha quan ly déu twdng rang s& di minh tao ra
duoc sdn pham méi, dich vu méi, va gidi phap méi la nho
bam chat vao nhirng phwong thirc thong thwong trong viéc
quan ly con nguwoi va ra quyét dinh. Nhiéu nha quan ly
nhan thirc rang, mudn ddi maéi thi phai hoat dong theo tap
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quan Khac, chit khéng thé noi theo tip quan lam viéc thong
thuwong. Nhung chinh ho van tiép tuc ép con ngwdi nhin sw
viéc cii theo 10i cii, roi ky vong nhirng y twdng mdi sé xuat
hién mot cach than ky dé sinh loi.

Nam ngoai, t6i noi chuyén kha lau v&i mot vién chirc
diéu hanh muén dp dung vai y twdng nham cai cach tap
doan cua ba tri gia hang ty dola trong mdt nganh lau doi.
T6i khong thé tiét 10 tén cong ty ay, nhuwng dé 1a mot nha
xudt ban. Loi nhuin cta ho dang suy giam, va do vay co
phiéu cling mat gia. Cac chuyén gia phan tich Wall Street
phé binh rang doanh nghiép d6 khong chiu d6i ma&i dén
noi dén chon. Vién chirc nay cang buc hon béi cong ty cla
ba, dac biét vi tong gidm doéc, “ghét mao hiém” va ba cho
rang cac nha quan ly cao cip khac ciing chang ung ho bat
ky chwong trinh nao khéng c6 kha nang thanh cong hoac
khién nguoi ta xao lang hoat dong kinh doanh chu chét. Ba
nhin manh rang sé chang c6 ai chap thuin bat ky chwong
trinh nao c6 thé lam gidm loi nhudn quy, du cé thé tao ra
loi nhudn lau dai. Vi tong giam déc va cac nha quan ly cao
c4p khac cho rang tip quan kinh doanh hién tai, nhirng gi
ho dang 4p dung dé kiém tién, van dang la m6 hinh kinh
doanh cé loi nhuan.

Cac nha diéu hanh nay déu dang do twdng. D€ giy dung
mot cong ty ma su sang tao tr¢ thanh mot phong cach, chir
khong phai mot sw ngau nhién khong thé ly gidi hoic tai
l1ap, nguwoi ta phai biét virt bd, va thwong phai nghich dao,
nhitng gl ho van rit muc tin twéng vé cach rng xt cling
nhw cach dwa ra quyét dinh. Ho phai theo du6i mot logic
hoan toan khéc biét dé cé thé thiét ké va quan tri, thim chi
du né khién ta phai lam nhitng viéc nguwoc véi tw duy
thong thwong, gy phién toai hay thim chi sai lam khong
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thé chéi cai - nhat 1a doi véi y nghi nhirng nguwdi chi nham
nham Kkiém tién ngay ldp tirc.

Khong chi & nhitng cong ty 1én 1au nam ma&i nghi dén cai
cach. Cac nha kinh doanh khéi nghiép mot phan vi ho
muon sang tao, mudn thoat khéi ap lwc & cac hiang xwéong
da thanh danh lu6n theo dudi nhirng tién 1é thdm can co
dé. Tuy nhién, sau hon 20 nam huan luyén cac cong ty khéi
nghiép, James Robbins phat hién rang, cling nhw cac nha
quan ly & nhitng cong ty 16n, caic doanh nhan iy déu c6 thé
tré thanh nd 1é cho nhitng théi quen c6 hitru. Robbins da
tao dung va diéu hanh nhitng trung tdm “@wom mam”
doanh nghiép mai tir rat 1au trwéce khi khai niém nay tré
thanh mo6t thoi thwong hién nay. Cac co sé& dao tao Kkinh
doanh ctia 6ng bao gom Environmental Business Cluster &
San Jose va Vii Han-Trung Quoc, Software Business Cluster
& San Jose, Trung tam Pao tao Panasonic & Santa Clara, va
Cum Cong nghé Phu nit & San Francisco. Software
Business Cluster dac biét thanh cong tir khi thanh lap nam
1994. Co s& nay da gy dung hon 50 cong ty m&i, thu hat
trén USD 300 triéu dola von.

Robbins huan luyén cac nha doanh nghiép tai cac co s&
nay lap cong ty méi dé cé y twdng méi, chir khong phai dé
bép nghet y twdng. Bi€u trueng duy nhit toi nhin thiy tai
van phong 6ng néu ré: Sw dién ro chinh la khi 13p lai mai
mot viéc ma lai mong sé& c6 két qua khac biét. Ong néi thé
b&i ¢ qua nhiéu nha kinh doanh ré dai kiéu nay, va khong
lam dwoc diéu gi méi. That ra ho khong hé dién khi lap di
lap lai cong viéc, ma b&i ho Ky vong sé c6 két qua khdng
doi. Pay 1a cich ding dan dé quan ly nhitng cong viéc
thwong 1€, tao dwng twong lai bang cach sao chép hoan hao
qua khir. Nhwng sé hoan toan la ré dai néu muén cach tan.
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Nhitng tip quan gin lién v&i cdc phwong phap da dwoc
minh chitng c6 thé khién sw cach tin khong thé ton tai. Dé
Ié6n manh va ton tai lau dai, cong ty phai lién tuc phat kién
(hay it nhit kham phda) nhitrng 16i méi dé tw duy va hanh
dong.

Nguyén tac t6 chirc cong viéc théng thwong va cong viéc
sang tao

Pé hiéu cong viéc thwong 1é va cong tac sang tao khac
nhau ra sao, ta hay so sanh coéng viéc ciia nhirng dién vién
tai cong vién giai tri Disney v&i cac chuyén gia sang tao tai
Disney Imagineering, co s& nghién cru va phat trién cua
ho tai Burbank, California, noi sdng tac cho cac vai dién dé.
Cac chirc danh nay cling da néi lén sw khac biét cua hai loai
cong viéc. Nhitng ngwoi nhép vai trong cac cong vién giai
tri sé dién theo kich ban soan san; con cac chuyén gia sdng
tao thi nghi ra nhitng y twdng kich ban méi la cho khach
tham quan. Du an mac nhw c6 bé Lo Lem hay Goofy, dong
vai ké dan dwong cho doan it hanh trong rirng ram, hodc
quét rac trén duong phd, cac dién vién déu phai tuan thu
chinh x4c cac quy dinh d€ ddm bao “nhap vai” lic dién. Day
la cong viéc thwong ngay tai Disney. Trai lai, Disney
Imagineering 1a noi ngwoi ta lién tuc thtt nghiém nhirng
diéu md&i la, noi muc tiéu 1a sdng tao. N6i theo loi mot
chuyén gia sang tao: “Nguwoi ta khuyén khich ban dwa ra
moi diéu twdng twong ky thd. Pa s6 y twdng sé chang bao
gior tré thanh hién thwc va doi khi lam ban nan long, nhung
diéu quan trong la phai gitt virng thwong hiéu, mang lai
cho du khach nhirng trdi nghiém mé hodc, va ké lai nhirng
cau chuyén day thi vi. Sw 1ang man van ton tai. Con ai ngoai
ho dé tiép tuc nghi ra cac y twdng ky thi cho Disneyland
trong twong lai?”
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James March thudc Pai hoc Stanford dién ta su khac biét
nay: mot dang 1a khai thac y twdng cii, mot dang 13 kham
pha co héi méi. Khai thac y twong cii 1a dwa vao qua kht,
nhitng quy trinh da hoan chinh va nhitrng c6ng nghé da
dwoc kiém nghiém dé tao ra loi nhuin ngay ldp tirc. D6 1a
trwong hop McDonald lam va ban mot cai hamburger Big
Mac. Hang ty Big Mac da dworc tiéu thu, do vay, ngoai tri
nhitng yéu cau dac biét, khach hang déu ky vong tat ca
banh Big Mac c6 hinh thitrc va mui vi nhw nhau. Muc tiéu
ciia McDonald la st dung vén tri thirc cii dé lam ra cai Big
Mac ké ti€p giong hét nhirng cai trwéc do.

March vach ra rang, vé 1au dai, khéng céng ty nao cé thé
ton tai bang cach lam theo khudn khé cii. D€ kiém tién vé
lau dai, cac cong ty phai thir nghiém cai méi, “khdm phd”
kha nang m&i. biéu nay nghia la phai th nghiém quy trinh
md&i, tuyén nhitng loai ngwdi méi, va phat minh, kiém
nghiém cong nghé maéi. Ngwoi ta can phat kién (hay du
nhip) cac y twdng méi dé thdéa min nhu ciu cia khach
hang, tham nhap vao thi tredng mdi, gianh lgi thé so vai
doi thu, hay it ra bat kip ho. McDonald st dung mot phan
doanh thu tir nhirng cai Big Mac d6 dé khdm pha cac kha
nang méi. Van dé khong phai 1a McDonald hay bat ky cong
ty nao dé liéu c6 nén kham pha hay khai thac. That ng¢
ngan khi tranh ludn xem mét c6ng ty nén theo hwéng nay
hay hwéng kia; cling giong nhw tranh cai xem cai gi la quan
trong doi véi xe 0 t6, dong co hay hop so, hoac bd phin
nao ta can hon, qua tim hay bd nio. Cd hai déu can thiét.
Cau héi thuc té 1a cong ty nén danh bao nhiéu phan tram
thoi gian va tién bac cho moi muc dich,

Cling nhw cac cong ty khac da thanh cong lau nam,
McDonald tirng tht nghiém cac y twdng mai. Thi du, tai

10| http://www.taisachhay.com




Y Twéng Ky Qudc Tao Ra Pot Phd | Robert L.Sutton

trung tdm Core Innovation Center gan Chicago, ho lién tuc
thir cac sdn pham, cic cach méi dé lam cic moén cii, cac
cach xép khach, va cach bo tri cong viéc trong cac gian bép
ludn tat bat. Cac phong thi nghiém twong tw cling dwa ra va
thir nghiém nhirng y twdng cho sdn pham mai tai cac qudc
gia c6 co s cua McDonald. Thi du, hién tai McDonald dang
thir nghiém céng nghé lam moén khoai tiy chién noi tiéng
cua ho trong vong khoang 65 gidy thay vi 210 gidy nhu
hién nay. Va ho khong chi thitr nghiém tai cac phong thi
nghiém. Big Mac dwoc thr nghiém nam 1967 bdi Jim
Delligatti, ngwdi diéu hanh ca chuc cira tiém tai Pittsburgh.
Cac thtr nghiém khac cling da thanh cong, nhw McHuevo
(mo6n hamburger trixng rim) & Uruguay, McNugget rau &
An Db, va tro dot pha “Made for You” & Hoa Ky, noi ma
thay vi hAm néng banh cho dén khi c6 ngwdi mua, moi
phan sandwich sé nhanh chéng dwgc lam khi c6 nguwoi dat.
Nhwng da s6 cac thixr nghiém nay déu that bai, nhw mén
McLean hamburger tai Hoa Ky va mon sandwich phomai
kém dwa gop dwoc thr nghiém & Anh qudoc mang tén
McPloughman'’s.

Nhirng y twdng ky quac cua toi sé kich thich sang tao bdi
moi y déu giup cong ty lam dwoc it nhat mot trong ba diéu:
(1) Iam phong phti thém vén kién thirc sdn cd, (2) nhin sw
viéc cii theo nhdn quan mai, va (3) doan tuyét voi qua khir.
DAy 1a ba nguyén tac co ban cla sang tao, nhung nhw dir
liéu sau day cho thdy, cac nguyén tac ngwoc lai déu phu
hop véi cong viéc thong thwong. Su twong phan nay khéng
chi quan trong dé hiéu nhirng y twdng ky quic ay xuat phat
tir diu va tai sao ching hiéu qua, ma con gitp hiéu tai sao
qua nhiéu nha quan ly 4p dung nhitrng tip quan sai lam
khong thé khich thich sang tao.
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Bién di: “Mot chudi nhirng khac biét”

Cac cong ty mudn lam viéc theo khuoén kho déu khon
ngoan loai trir sy bién di. Piéu nay nghia la phai lam cong
viéc quen thudc theo cung cach da dwoc kiEm nghiém. Day
la ly do tai sao cac chuyén gia quan tri chat lwong luoén
nhin manh rang néu muén loai bo sai sét, giam thiéu chi
phi, ning cao hiéu ning cda san pham va dich vu thi phai
loai trir d0 bién di trong két qua cong viéc cua con nguwoi
va may moc. Py ciling 1a 1y do tai sao Intel, tip doan thong
tri nganh céng nghiép ban dan, st dung ky thuat “Copy
Exactly” (Sao chép mot cach chinh xac). Khi cac nha quan
tri chia Intel nhat tri rang mot y twdng nao dé 1a hay, ho sé
cudng nhiét trién khai dong loat tai moi xwdng Intel khap
thé gidi, thidm chi dong nhat dén cd mau son ctia san pham.
Pay ciing 1a 1y do tai sao Tong Giam doc Jack Welch cuia
General Electric giy ra dwoc nan sung bai “Six Sigma”, ché
do ki€ém tra chit lwong nham giam thiéu sai sét xuéng mikc
mot phan triéu.

Loai bo su sai biét la diéu hop 1y khi doanh nghiép lam
viéc theo mot phwong thirc hoan chinh va con hiéu lwc.
Nguwoi ta biét ti mi tirng chi ti€t dé sadn xuat vi mach may
tinh & Intel, cling nhw cac buéc d€ 1ai may bay, dé phau
thuat thoat vi, hay dé van hanh mot “s6” dién tai
Disneyland. Trong nhirng trwong hop doé, viéc di chéch
khéi khuoén kho khé cé thé dwoc xem la sang tao; ding
hon, d6 1a do huan luyén t6i, thi€u tp trung, kém nang luc,
lang phi nguyén liéu hay don thuan la ngu ngéc. Thi duy, co
trwdng ctia chuyén bay Aeroflot 593 day cho cac con tip
lai trén dwong bay va doé la diéu ngu ngdc chir khong phai
sang tao. Thoat dau, 6ng d€ cho con gai diéu khién may
bay, roi lai cho con trai bay thix. Khong may la ciu con trai
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15 tuoi nay da sai sét voi can lai va chi€c may bay chét
may roi bo nhao xudng ma bo ciu ciing khong ctru kip. Tat
ca 75 ngwoi trén may bay déu thiét mang. Khi 1ai may bay
hay rap 6t6 Toyota Camry, c6 vd s6 cai loi dé tuin thd quy
trinh. An toan la mot trong cac cai loi dé! Nhitng phwong
phap hoan chinh thwdng khong chi giap ngudi ta lam viéc
an toan hon ma con nhanh chéng hon, it tén kém hon va
thich hop hon so véi nhitng cach chi dwa vao kién thic
md&i chwa dwoc kiém nghiém.

Tuy vay, khi muc tiéu la cai cach, cac doanh nghiép lai
can sw bién di trong cich nghi, cach lam va trong san
pham. Nhitng gi bi xem la sai sét va dot bién trong mot hé
thong theo khuon kho lai chinh la mam mdéng cla sw sang
tao. Ngwoi ta phai kién tri phat hién va dwa ra y tuwdng
md&i, nhirng thir khong 1au bén va pho bién, cling giong nhu
cac dot bién trong thuc vat va dong vat. Chinh thuyeét tién
héa clia Darwin 1a nén tdng clia quan niém cho rang tinh
da dang, nhitng sw phdi hop va dot bién cta cac hinh thai
hién tai s€ giup tao ra nhitng hinh thai mé&i. Nha sinh vat
hoc Stephen Jay Gould gidi thich rang cang mé rong bién
di, thay vi thu hep, thi cac hé thong x3 hoi, chir khong chi
trong cac hé thong sinh hoc, sé cang wu viét.

Hang tram nha khoa hoc vé tip tinh hoc da vay mwon va
cai bién thuyét ti€n héa cia Darwin. Mot trong nhirng phat
hién 1&n lao nhat tir cac cong trinh nay 1a sw sang tao va cai
cach doi hoi nhat thiét phai c6 sw da dang vé con nguwoi, vé
kién thirc, vé cac hoat dong va co ciu to chirc. Nghién ciru
cia Dean Keith Simonton cho thay sw thanh c6ng ctia cac
thién tai riéng lé nhw Mozart, Shakespeare, Picasso,
Einstein va ban thin Darwin c6 thé dwoc ly gidi ré6 nhat
theo géc do tién hoa, khi tinh wu viét 1a két qua cda “mot
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chudi nhirng khac biét”. Cac vi nhan nay nghi ra nhiéu y
twdng va hoan thanh nhiéu tic phdm hon nhitng nguoi
dwong thoi cia ho. Ty 1€ thanh cong ctia ho khéng cao hon
nhitng ngwoi Khac. Ho chi don thuan lam nhiéu hon thdéi.
Do viy, ho thanh c6ng nhiéu hon ma cling that bai nhiéu
hon. C6 nhitng thién tai khong thudéc dang nay, va ho
thwong it c6 anh hwdng hon nhitng vi ¢c6 nang suit lam
viéc cao. Chang han, danh hoa Vermeer ca doi vé chwa dén
50 bitc hoa, va tit ca déu chung mot phong cach. Ong da di
vao st sach, nhuwng du vé rat dep, 6ng khong sang tac da
dang va khong thé gy anh hwdng Ion nhw Picasso.

Nghién cttu cho thay sw bién di cling quan trong khong
kém doi véi sang tao tap thé. Y twdng mai phat sinh khi
trong tip thé c6 nhitng ngwoi hanh x& va suy nghi mot
cach da dang, dién dat y twdng phong pht; két néi véi
mang lwdi kién thirc hung hiu bén ngoai, lwu gitt va
thwong xuyén tan dung khoi kién thirc da dang nay. Tw
Xwa, trwdc khi cdc nha hoc thuat bat dau nghién ctu vé
sang tao, nguoi ta da tin rang sw sang tao phu thudc vao sw
phong phu cia y twdng. Thomas Edison da nhan xét rang
cac nha sang tao can “mot 16 nhirng thi linh kinh.” Phong
thi nghiém West Orange ctia 6ng c¢6 “mot kho diy ap mot
dong may moc va thiét bi tir nhirng cudc thi nghiém truwéc”
gom ca “dung cu, héa chat, thiét bi dién va phu tung -
khong chi 1a 6ng sat dng thép ma ca cac thir khac thuwong
nhw rang hai ma va 16ng bo”. “M¢é& phé liéu khong 16” nay
da cung cap nguyén liéu tho cho Edison va cdng sw sang
tao ra nhirng mén mai.

Quan diém tién hda cho rang sw bién di 1a hét sirc cin
thiét béi vi, dé c6 dwoc vai y twdng thanh cong, ta can thir
rat nhiéu y twéng. Pay la ly do tai sao nghién ciru khoa hoc
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hau nhw 1a qua trinh cta nhirng cudc thir nghiém that bai.
Theo nha thin kinh hoc noéi tiéng ngwoi Anh - Susan
Greenfield: “An toan la mot tir nén ap dung véi tinh duc
hon véi khoa hoc”. Triét 1y nay gidi thich sw thanh cong
cua Capital One, tirng dwoc ménh danh la cong ty thé tin
dung sang tao nhat thé gidi. Vai nam truwdc, tat ca thé tin
dung déu kha giong nhau; ban c6 thé chon thé bat ky vai
gid tri $20 mot nam va 13i suat 19,8%! Capital One di tién
phong khi dwa ra hang ngan loai thé tin dung khac nhau,
v&éi mikc gid va han ngach khac biét, nham vao moi ngudi
véi di moi niém tin, sé& thich va dia vi: “Ho ph6i hop cac
mitc han ngach tin dung, diém thuwdng hang khong, mau
ma d6 hoa va mau sic phong bi. Ho lam nhiéu cach dé giir
khach hang cii va theo dudi khach hang méi. Thuc chat ho
da bién Capital One thanh mo6t cudc thir nghiém bat tan”.
Ho da thwc hién khoang 45.000 thitr nghiém riéng trong
nam 2000. Capital One da thanh cong bang cach thw
nghiém nham vao nhom ddi twong ngay cang hep hon,
nhw “MasterCard bach kim cho gi¢i trung lwu thich da
ngoai va lai xe Saturn”. Pa phan cac y twéng nay déu bi
that bai, nhwng cudc thr nghiém va hoc héi khong ngoi
nghi nay la 1y do chinh khién Capital One dat dwoc trén 30
triéu tai khoan thé tin dung.

Nganh d6 choi cling c6 mét chuyén twong tw. Brendan
Boyle, ngwoi sdng 1ap va dirng dau xwdng thiét ké do choi
Skyline truc thudc IDEO, mot cong ty thiét ké san pham tai
Palo Alto, California, da dwa ra bang c& day thuyét phuc
rang cac cong ty sadng tao cin rit nhiéu y twdéng va suw
thanh cong ludn di kém vai ti 1é that bai cao. Boyle va cac
nha thiét ké dong sw ludn lwu gitt cac y twdng ho nghi ra
trong cac phién thao luan va nhirng Itc tra dw ttru hau, va
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moi y twdng l6e 1én trong dau. Skyline theo doi rat sat cac
y twdng bdi ho chuyén ban va nhwong quyén y twdng do
choi cho cac cong ty 16n nhw Mattel va Fisher-Price duwa
vao san xuat, phan phoi va tiép thi. S6 liéu cho thiy trong
nam 1998 Skyline (v&i chwa dén 10 nhan vién) da phat
kién 4.000 y twdng do choi méi. Trong s6 do, 230 y twong
dwoc xem la diy hira hen dé trién khai thanh ban vé hoac
sdn phdm mau. Trong 230 y twdng nay, rot cuc ho ban
dwoc 12 y twdng. “Ty sult loi nhudn” nay chi dat khoang
0,3% tong so y twdng va 5% y twdng tiém nang. Boyle cho
rang ty 1& thanh cong thuc té c6 thé kém hon nita vi mot s
mon chang bao gi ra dén thi trweong, va véi nhitng mén
ban dwoc thi chi c6 mot ty 1€ nhé dat doanh thu va loi
nhuin 1én. Boyle néi: “Khong thé nao cé y twdng méi la ma
khéng trdi qua nhitng y twdng xuin ngéc, té hai va dién
ro”. Chang ai dodn dwoc san phdm nao chi lam t6n thoi
gian va sdn pham nao sé thanh céng vang doi nhw Furby -
mot loai thui nhoi bong ky thuit s6 c6 kha nang nghe va
hiéu mot so thir tiéng pho bién va nhai lai y hét giong cta
chu nhan.

Khong phai moi doanh nghiép sang tao déu chiu ty 1é
that bai cao nhw thé. Cac cong ty c¢6 vén dau tw mao hiém
c6 mirc that bai thap hon nhung van dang ké. Chi c6 tir 10-
30% cong ty khdi nghiép bang von diu tw mao hiém cta
Thung liing Silicon dat loi nhudn cao, con da s6 déu that
bai. Ty 1é that bai tdi wu tuy thudc nganh nghé va céng
nghé, nhwng tit ca cong ty cach tin déu luén du nhap, ghi
nhé va thr nghiém nhiéu cai méi; ho cling gap nhiéu
vrdng mac va lién tuc hoc hoi tir thanh céng va that bai. Sw
da dang la biéu hiéu ctda nhirng céng ty lién tuc sang tao,
khoéng ngirng dwa ra y twdng méi, san pham méi va dich
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vu m&i dé€ khién ddi thu phai chay theo bat chwéc hoic vo
dau bt tai: “Tai sao minh khong nghi ra diéu d6?”

Mot cach dé c6 y twdng phong phu la lam viéc véi doi
twong da dang. BrainStore la mot “xwdng y twdng” tai Biel,
Thuy Si, st dung mang lwdi thanh thiéu nién dé tim giai
phap cho cac van dé cda khach hang. Nha dong sang lap
Markus Mettler néi: “Chung t6i khéng tim nhitng y twéng
binh thwong ma tim nhitng y twéng ngéng cuéng. Ching
toi dung tré em dé tim ra cac y twéng do, béi vi ching biét
cach dién dat ma khong bi tw duy can tré”. Ngudi dong
sang 1ap Nadja Schnetzler cho biét cong ty da két hop “tinh
chuyén nghiép cia cac chuyén gia véi nhiét huyét bat tin
cda tré em”. Ho giao cho cac thiéu nién 17 tuoi phu trach
san pham va chién dich quang cio cia nhirng cong ty nhuw
Nestlé va Swiss Railway. Bang cach hoa tron y twdng cla
nhitng chuyén gia v&i cac nhirng ngwoi chwa cé kinh
nghiém, ciia nhitng nguwoi tré véi ngudi gia, cong ty da lam
da dang hoda cac giai phap cung cap cho khach hang.

Nhém lam viéc nao ciing cé thé khoi diy tinh thin cach
tan bang cach lam tang “d6 da dang”. Nguyén tac dau tién
nay dwoc ap dung trong nhiéu chwong trinh vé chat lwong.
Ngay ca khi cac cong ty muon nghi cach loai bé sw bién di
trong cac quy trinh da dwoc chuin héa nhw sdn xuat xe 6
td va diéu hanh khach san, ho ciling tdng cwong dé bién di
doéi voi cacy twong dwgc dé ra dé xem xét va ki€ém nghiém.
Hau hét cong viéc ching ta lam déu vira mang tinh thong 1é
vira mang tinh cach tan; nhitng y twéong ky quac trong
cubn sach nay sé gitp doc gia hiéu sw khac biét va chuyén
do6i phu hop hon gitra hai loai cong viéc nay.
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Nhu sé trinh bay trong chwong ké tiép, cic cong ty sang
tao kKhong chi c6 kién thirc phong pht, ho con tim ra cach
rng dung kién thirc cho da dang va két hop theo nhiéu
cach. b6 1a mot trong nhitng 1y do chinh khién cho 11% y
twdng ky qudc nay dat hiéu qud; moi tip quan lam viéc
ma&i lai trong sach déu mang lai cho cong ty y twdng phong
phu hon.

Vu ja de: Nhin sy viéc cli theo cach mé&i

Nguyén tac thit nhi 13 c6 cai nhin méi d6i véi nhitng sw
vat c, hay con goi la tam ly “vu ja de” (phat am la “voo-
zha-day”). Néu déja vu la cdm giac da trai qua mot chuyén
gi do6 roi, mac du chuyén do hoan toan mai toanh, thi vu ja
de 1a cAch cdm nhin va hanh dong nhw thé sw viéc (hay sw
vat) 1a méi toanh cho du ban da tirng trai qua (hay nhin
thay) hang tram lan roi.

Tam 1y vu ja de khong phai ldc nao cling tot, ma c6 thé
tré thanh tai hoa khi ngu¢i ta quén nhirng k§ thuat bai ban
trong lic quan trong, do cang thang, do dao tao kém, hay
don gian do thi€u nang luc. Ly thuyét gia vé td chirc Karl
Weick st dung thuat ngit vu ja de véi ¥ ché bai nay. Ong ké
lai bi kich khi m6t nhém 19 linh du cru héa bi cing thang
b&i hoa hoan lan di qua nhanh tai Mann Gulch, Montana,
va phan &ng thiéu chuyén nghiép. Khi bi réi loan hang ngf,
nhém day dan kinh nghiém nay da rc ché va so chét dén
do ho hanh x* nhw khéng cé kinh nghiém, khong nam tinh
hinh va khong biét ph6i hop. Mwdi ba ngwoi trong s6 ho da
thiét mang. D6 la treong hop hiu nhw can lam viéc theo
bai ban chir khong can sang tao.

Nhitng gi c6 thé l1dy mang mot linh du c* héa hay mot
phi cong lai c6 thé clru mot cong nhan dang cin d6i mai.
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Tam 1y vu ja de gitp nudi dwong tinh than hoc héi va sang
tao. T6i nghe thuidt ngit d6 lan dau vao thip nién 80 tir
miéng Jeff Miller, ngwoi da doat nhiéu danh hiéu v6 dich
thuyén buém. Miller 14p ludn rang nhirng thay thua gidi co
tam ly vu ja de b&i n6 gidp “ta luon hoc dwoc nhirng bai
hoc nhé tir moi cudc dua” va no “giir cho ta luén hao hirng
véi mon choi”. Loi binh luan vira siu sac vira budn cuoi
cua Jeff khién t6i y thirc rang con ngwdi va nhitng cong ty
sang tao déu c6 kha nang nay. Ho c6 thé nhin lai mot sw
viéc theo nhirng khia canh méi va I di nhirng khia canh
khac.

Miller ciing c6 hoc vi Tién si trong nganh hdéa sinh. C6 1é
ong lay y tir nha héa sinh doat gidi Nobel Albert Szent-
Gyorgi, ngwoi dau tién phan lip dwoc Vitamin C: “Kham
pha nghia la xem xét mot su viéc cii nhw moi ngwoi nhwng
nghi ra mot diéu gi m&i”. Gidi phap cia nha thong ké
Abraham Wald vé vi tri tang cwong thiét gidp trén cac
chién dau co thoi Thé Chién thir II 1a mot thi du tha vi.
Khong luc Anh va Hoa Ky rat lo 13ng khi nhiéu may bay cta
ho bi ban ha. Ho mudn boc sat thém nhwng khong biét bd
tri & dau. Wald danh dau vét dan trén cac may bay ra trdn
tré vé. Ong phat hién hai khu vuc quan trong trén than
may bay - cho gitra doi canh va cho gitra hai dudi - c6 it vét
dan hon nhiéu. Ong quyét dinh boc thép vao nhitng chd
nay, von c6 it vét dan hon. Tai sao? B&i vi may bay tring
dan mot cadch ngau nhién. Nhitng chiéc 6ng khao sat déu
chwa bi bin ha! Nhw vay chinh nhitng 16 dan 6ng khéng
nhin thdy - trén nhirng chi€c khéng trd vé - méi la vi tri can
tang cwong bao ve.

Ta c6 thé thiy tinh than vu ja de trong cic cong ty cong
nghé cao. Bill Joy la mét thién tai ky thuat cua tap doan
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Sun Microsystems, mét trong nhitng chuyén gia thiét ké
hang dau hé diéu hanh UNIX, mot sO chip set quan trong
nhat trong cac bd vi x Iy clda Sun, va cac cong nghé tién
tién Khac giap mang Internet dat dén mirc tinh té€ nhw hién
nay. Joy dwoc tan tung la “ngwdi thong minh nhat & Thung
lting Silicon” (mac du 6ng song & Colorado!) va “Edison
clia mang Internet”. Ong ndi tiéng nhin thay cac van dé ky
thuat moét cach khac ngudi, boi “kha nang lap trinh qua
dém, tw duy vwot ngoai moi khuén kho va tién doan céng
nghé mot cach huyén bi”. Ong da c6 kha ning nay tir thoi
sinh vién. Pa s0 nghién ctru sinh ti€n si déu tim nhitng
trwong co trang thiét bi té6t nhait, nhat 1a véi cdc nganh ki
thuat nhw khoa hoc may tinh. Joy lam nguworc lai: “Toi chon
Berkeley (thay vi dén Caltech hay Standford) béi vi may
moc cda ho toi nhat trong ba trwong. Toi tin diéu do sé
khién dau 6c minh nghi ra nhiéu thi hon”.

Vu ja de cling c6 thé la dac tinh van héa cta cong ty.
Nguwoi ta c6 thé hoc tip tinh than vu ja de; vi né chang phai
l1a th bdm sinh. Chang han, mac du d3 ngoai 80 twr lau,
Ettore Sottsass van 1a mot trong nhirng nha thiét ké lirng
danh va c6 nhiéu tdc phadm nhat tai Y. Sottsass 1a nha thiét
ké& cong nghiép cho cac hang cda Y, nhw Olivetti va Alessi,
va cling 1a diéu khac gia va nhiép anh gia kiém thanh vién
sang 1ap Memphis Design Group. Nam 1980, 6ng va mot s6
nha thiét ké tré thanh lap Sottsass Associates & Milan, Y.
Ho ap dung mot phwong phap cap tién dé thiét ké moi thit,
tlr nién giam dién thoai dién t, cau lac b6 golf va resort tai
Trung Quéc cho dén robot, ndi that may bay & Milan, TV,
dién thoai, ctra so tién ché, va noi thit can hd & New York.
Triét Iy cta ho la thiét ké hién dai phai nhe nhang va duy
ly, van hanh thoai mai nhwng lai khoi goi cam xic manh
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mé. Quan diém cda ho 1a sw twong tac manh mé, cho du
tiéu cwc, van tot hon khéng cé gi, cam giac vé sy song van
tot hon la cam giac té liét, khong sinh khi.

Sottsass Associates stt dung mau sac, hinh dang va kich
co khac la dé 16i nguwoi ta ra khéi thuc tai té liét cha doi
song hién dai. Sottsass day cho dong nghiép nhin sw viéc
theo nhiéu géc d6 khac nhau bang ngudén cam hing xuit
phat tir chinh thanh qua cong viéc cia minh, nhw trweong
hop chiéc may danh chit xach tay hiéu “Valentine” c6 mau
son mo6i do rwc ma 6ng thiét ké cho Olivetti nam 1969, dat
doanh thu 1én va dwoc néi dén rat nhiéu. Sottsass cling
hwéng dan ré rang, chang han goi y rang cic mau thiét ké
sé “trong khac la hon” khi dung nhitng mau sic va hinh
dang khoi goi sw au lo thay vi s théa man.

Thai d6 vu ja de cling thiy ro & Brighthouse, mot “cong
ty y twong sang tao” ma cac khach hang nhw Coca-Cola,
Hardee’s va Georgia Pacific phai tra tir 500.000 dén 1 triéu
dola cho mot y twdng. Nha sang 1ap Joey Reiman phan doi
mot gid dinh mac nhién rang lam viéc nhanh hon ldc nao
ciing t6t hon. Ong khoe ring Brighthouse kinh doanh véi
toc do rua bo. Ong nhan manh riang ban khong thé héi ha
dé co6 y twdng vi dai dwoc. “Toi bao khach hang rang chung
t6i 1a cong ty chAm nhat trén doi - lai con tinh gid dat nhat
nira”. Moi lic Brighthouse chi 1am viéc véi mot y twdng, va
toan bé moi ngwoi trong cong ty (khoang 20 ngwdi) danh
tlr hai dén ba thang dé dwa ra gidi phap sang tao cho khach
hang duy nhat ho dang phuc vu. Reiman trién khai 16i lam
viéc nay sau nhiéu nam diéu hanh mot hang quang cao va
tin rang da sd moi viéc déu dwoc lam qua voi va va lic nao
cling c6 qua nhiéu khach hang phai chiéu chuéng nén tinh
sang tao da bi xo cirng. Brighthouse da dat dwoc két qua
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day an twong. Reiman va nhan vién da gitp cong ty nwdc
hoa khong 16 Coty Inc. tao ra “man swong ma quai”, loai
nwdc hoa dau tién dinh vi thi trweong bang gia tri hinh thirc
1an tinh than. “Man swong ma quai” tré thanh nwéc hoa
ban chay nhat nam 1995 va khéi xwdng trao lwu nét dep
tinh thdn ma nhiéu c6ng ty my phim va nwéc hoa khac
ham hd lao theo. Loi thé canh tranh ctia Brighthouse nam
& ch6 ho 1a chd rua trAm tw trong mot thé gi¢i day ray
nhitng chu tho vo6i va. Khi di cham hon moi nguoi, ban sé
nhin sw viéc khac di, va c6 thé suy nghi theo cach khac.

Tinh than vu ja de 1a kha nang khong ngirng thay doi tw
duy va nhan thirc, chuyén dich trong tdm tir cac do6i twong
ro nét tredc mat sang nhitng thi 1o mo xa xa, gitta can
canh va toan canh. N6 cé nghia la nhin nhirng viéc bi xem
la tiéu cwc thanh tich cuc, va nguoc lai. N6 cling c6 nghia
1at ngwoc cac gia dinh vé nhan-qud, hodc xem nhitng thi
twdng chirng rat quan trong thanh ra it quan trong. N6 c6
nghia la chiing ta khong dé chuyén xe doi minh 1ai & ché do
tw ddong. Sach nay sé néu nhiéu y twéng ky quic nham muc
dich lam cho tinh than vu ja de tré thanh 16i s6ng trong
kinh doanh.

Tach khoi qua khir

Sach v& ban rat nhiéu vé rii ro trong kinh doanh khi deo
bam quad khit, va diéu d6 hau nhw ding. Nhwng vi qua
phan khich muén tao ra nhirng sdn pham tét hon va doanh
nghiép thanh céng hon, ching ta quén mat rang da s6 y
twdng méi déu toi va da sd y twdng cii déu tot. Thuece ra,
thuyét Darwin da du bao diéu dé6. Ty 1é san pham va cong
ty m&i bi khai tir cao hon rit nhiéu so véi cac sdn pham va
cong ty cli. Moi nam c6 hang chuc loai ngii cdc diém tAm
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that bai, trong khi Cheerios va Wheaties van ct ton tai.
Hang tram moén do choi méi dwoc tung ra moi ndm, nhung
hau hét déu khong dwoc dén nhan. Tham chi cac mén do
choi tirng pho bién manh mé nhw Furby hay Beanie
Barbies ciing dan dan phai m¢ trong khi Play Doh van ct
ton tai. That ra, trong nganh quang cdo, khau hiéu “d6i méi
hay 1a chét” nén thay bang “ddi méi 1a chét.” Nhirng thr da
kiém nghiém qua thwc t& hiu hét van chién thing nhirng
thit cdi tién va mé&i mé.

T6i khong dinh thuyét phuc ban virt bd moi quy trinh va
ddc strc nghi ra 16i m&i dé suy nghi va hanh dong. Trai lai,
lam viéc theo cach bai ban hau nhw luén ding. Cach khon
ngoan van la phai quan ly nhu thé twong lai 1a ban sao
hoan hdo cida qua khir. Bénh vién mudén cic bac si mo xé
hét nhw cac bac thay ldo luyén cia ho. Hang hang khong
muon phi cong lai chi€c 747 hét nhw cac phi cong dan anh
ldo luyén ctia ho. McDonald’s muén nhan vién lam moi cai
Big Mac hét nhw ho da lam twr trueéc tdi nay.

Phai chiang diéu nay nghia la ban nén ngirng no lwc ddi
m¢&i? Hoan toan khong. Van dé 1a thé gidi luén thay doi,
cong nghé maéi ludén ra doi, doi thu canh tranh luén xuat
hién v&i sdn pham va dich vu wu viét hon, va sé thich tiéu
dung ciing luén thay do6i. C6 nhirng th¢i diém hé trong phai
doi mai, 1a Idc ma sach nay tré nén hiru ich. Nhiéu cong ty
kiém bon tién bang cich mang dén mot twong lai méi mé
va twoi dep hon. Do vay, mac du cé thé that bai véi ty 1€
cao va hao t6n ngudn lwc, moi céng ty - hay it ra mot bo
phin trong cong ty - can ludn c6 gang loai bd nhitng
phwong cach cii d€ thay bang cach 1am m¢i tot hon.
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Chang han, tir khi ra mat tai Anh nam 1851, chiéc tdi
dung tra lic nao cling hinh vudng; chwa ai nghi dén viéc
thay d6i hinh dang ctia né. Thé roéi, nam 1985, Lyons
Tetley, mot nha san xuit tdi dung tra hang dau tai Anh bat
dau nghién clru phan *ng cia nguwoi tiéu dung doi véi tai
dwng tra tron. Bao cao cua Mass Observation, hang nghién
ctru ti€p thi cho Tetley, cho thady moi nhém ngwoi dung
déu rat thich tii tron. Sau chién dich ti€p thi chép nhoang
tai mién Nam nwéc Anh, thang 1/1990 Tetley da tung ra
khap nwéc Anh tdi hinh tron. Thi phan cta Tetley’s trong
thi trwong tra Anh quoc tang tir 15% lén 20%, va chi kém
PG Tips mot it. Khong chiu thua, PG Tips da no lwc day bi
mat cho ra tui tra theo hinh dang méi. Két qua la tai tra PG
Tips Pyramid c6 dang 3-D, m6é phong qua trinh pha tra
trong binh va gitp pha tra nhanh hon hinh vuong (hoac tui
maoi hinh tron). PG Tips tung tdi méi cua ho ra thi trwong
nam 1996 va chang bao 1au doanh sé tdi tra Pyramid da
lam lu mo tai tron cha Tetley’s tai nhiéu vuang. Hinh dang
tai tra khéng hé thay doi suét 34 nam, mai dén khi cadc nha
nghién ctru nay nhin lai n6 theo cach mai - vu ja de!

Nhitng nganh va nhitng cong ty non tré bam chat vao
qua khr khong kém gi cac nganh va cac cong ty lau doi.
Con nguoi thwong dé hinh thanh niém tin, cé khi chi dua
trén chirng ct mong manh hoac sai lac. Té hon nira, mot
khi da sd bat ddu rng xtt theo mot cach nao d6 - ma
thuwong ho khong ty y thirc dwoc - moi nguoi sé gitr mai
cach 4y, du c6 bang chirng cho thay cach 4y kém hiéu qua.
Cac cong ty déu co6 tdp quan nay, ma cac nha tdm ly hoc goi
la hanh vi &ng xr khéng suy xét. Thi du, truwéc khi Palm
Pilot ra doi, cac san phim trong nganh céng nghiép may
tinh cdm tay déu lién tuc ném mui that bai. Palm
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Computing, cung v&i dam cong ty khac, gobm ca Apple,
Slate, Go va Sharp, déu that bai khi tung ra cac loai may
tinh cAm tay trong thip nién 90. Sdn pham diu tién cla
Palm tén la Zoomer. N6 dwoc nh6i nhét day cac tinh nang
hét nhw sdn pham cua d6i tha canh tranh. Cac doi thu canh
tranh ctia Palm khac phuc tinh trang doanh thu rit chAm
bang cach ché tao thiét bi ngay cang c6 nhiéu tinh nang,
giong nhw may tinh c4 nhan. Ho mot long tin twdng rang
khach hang mudén c6 thiét bi cang giong may tinh ca nhan
cang tot. Trai lai, sau khi tro chuyén vé&i khach hang, Jeff
Hawkins ctia Palm da xac dinh rang nganh nay dang hoat
dong v&i mot gia dinh sai [am. Ong nhan thirc rang “canh
tranh véi t6i la gidy, khong phai may tinh”. Phan sau cta
cau chuyén nay da di vao st sach. Bang cach nhin mot van
dé theo cach méi, Palm da loai bo nhitng niém tin sai lam
va sang tao ra mot trong nhitng sdn pham dién t& tiéu
dung ban chay nhat moi thoi dai.

bé tach khédi qua khit, cong ty can nhiéu y twédng phong
pht va tinh than vu ja de dé€ mang lai nguyén liéu thé va
thai do ding dan. Nhung d6 chi 1a mot phin cia ciu
chuyén. R6i ban sé thay, nhitng y twdng ky quac cta toi
con gilip cac cong ty thoat khéi qua khir qua nhiéu phwong
cach khac.

Nhirng y twong Ky quac

Bang 2 cho thiy 12 (thuc ra chi c6 11%) cdp tip quan
doi nghich: phia trai liét ké cac tdp quan quan ly truyén
thong trong tuyén dung va quan ly nhan sw, ra quyét dinh,
rng x& véi qua khir va doi ngoai. Cac tdp quan nay giup
cong ty duy tri hoat dong hang ngay, loai trir nhitng bién
dong, nhin sw viéc cii theo cach cii va bat chwdc qua khit.
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Chac ban chang ngac nhién va con cam thdy nham chan khi
doc nhitng 1oi khuyén vé cach quan ly theo 16i cii - tw
tuyén dung nhin sw, dao tao, khen thwdng, ky luit cho dén
phwong phap hoat dong, cach nhan rong thanh tich v.v...

Tuy nhién, ban sé thay thu vi hon khi nhin ra cac tap
quan nay - ma da phan dwoc xem la thich hop dé quan ly
bat ky cong viéc nao - lai kKhac biét dir doi véi 11% y twong
ky quic ctia t6i nham kich dong sw d6i méi (phia phai cia
bang). N6i chinh xac 1a hdu nhw ching trai ngwoc hoan
toan vé&i cac tip quan rat phu hop trong céng tac théng
thwong. Cac y twong ky quac nay mang lai hiéu qua bai
ching lam phong phti thém kién thirc, gitip ta nhin sw viéc
cli theo cach mdai, va giap cac cong ty thoat khéi qua kht.
Cac y twong ky quac nay cling mang lai hiéu qua vi déu dwa
trén nén tang ly thuyét va nghién ciru mang tinh hoc thuat
vitng chac. To6i da chon loc cac tai liéu hoc thuat dé cing cd
(va phan bac) cac y twdng tdi dwa ra, dé tao cam hirng cho
cac y twdng khac, dé chung tré nén hung hon hon, tha vi
hon khi ching ta ban luan. T6i cling da c6 cong trinh
nghién clru riéng vé cac y twdng Ky quac nay, va thwong
xuyén ban v&i cac sinh vién va dong nghiép tai Pai hoc
Stanford va cac noi khac.

Nhwng nhw thé chwa dd. Téi muén hinh thanh nhitng y
twdng ma ta thwe sw c6 thé str dung. Do vay, trong sach
nay téi chon cacy twong ky quac that sw da cac cong ty ap
dung trong thwc té. Téi cling c6 cic budi néi chuyén, véi
ndi dung khéng ngirng thay doi, véi hon mét tram nhém
diéu hanh, quan ly, ky sw, khoa hoc gia, luat sw va cac
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chuyén gia cao cap khac trong vong mot thap ky qua. Toi
kich moi nhém dé ho tranh luan vé cac y twdng va chi ra
sai s6t. Ho da gop y tich cuc, ké cho t6i nghe viéc 4p dung
tai cong ty ho va goi y nhirng cach riéng ctia ho. Két qua la
nhitrng y twdng ky quac trong cuon sachnay c6 nén tang
virng chic ca vé hoc thuat 1an thuec tién.

Tai sao cac y twéong nay dwong nhw nghe qua ky
quac

11% y twéng Ky quac dwa ra trong sach nay déu dua
trén ly thuyét va bang chitng vitng vang. Nhiéu y twdng
dwoc 4p dung trong cic cong ty ma sw doi méi la phwong
cach song con. Nhwng van dé téi néu ra ngay tir dau
chwong nay van chwa dwoc tra 10 va c6 vé con lam ban béi
roi hon néu ban tin rang cac y twdng nay tao ra dot pha:
Tai sao nhitng y twdng nay lai c6 vé Ky qudc véi nhiéu
ngwoi nhi? C6 mot ly do, nhw t6i da thira nhan, do la téi da
lam cho chiing c¢6 vé ky quac dé 16i cu6n va lam ban thay ly
thi. Nhwng diéu dé khong giai thich dwoc tai sao toi c6 thé
tao ra nhiéu y twéng rat hop ly nhung lai khién nhiéu
ngwoi cam thay la tai, thdm chi cAm thaiy sai lam muwoi
muoi, it nhat lac thoat nghe. N6 ciling khéng ly giai dwoc
tai sao rat nhiéu cong ty phan d6i nhirng cach khich thich
sang tao nay hoac nhirng cach dang tin cay khac nira, cho
du ching dwoc mo ta can than dén dau.

Cé nhiéu ly do khién 11% y twdng theo kiéu truyén
thong dwoc xem la phwong cach quan ly tot, 1a 1€ phai dé
ludn ludn noi theo. Trwéc tién, hau nhw & dau nguoi ta
cling cho rang kiém dwoec tién 1a diéu tot con danh mat tién
thi that té. Thé roi, trong hiu hét cac cong ty, hau nhw lic
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nao viéc dé dat va thlr nghiém cac y twong déu khién hao
tién ngay Idp tirc. Cach duy nhat dé kiém tién ngay ldp tirc
la tiép tuc lam di lam lai mét dich vu hodc sdn phdm nao do
dd dwoc thira nhan, ngoai trir cic cong ty kiém tién tlr y
twdng, nhw cac cong ty quang cio va thiét ké. Tuy nhién,
thwong thi nhirng ai quan ly cac cong viéc theo thong 1€ -
nhitng ngwoi ap dung cac tap quan phia bén trai bang - c6
nhiéu dnh hwéng va uy tin trong cong ty hon nhirng ai lam
cong viéc doi méi. Du gi ho cling lam ra tién trong khi
nhirng ké kia cr lam mat tién! Ciing c6 vai cong ty nhw 3M
va Novartis (mdt cong ty dwgc pham cia Thuy Si) ma
nhitng ai tao ra y twdng dwoc trao quyén lwc dang ké,
nhuwng do chi la nhitng ngoai 1€.

Van dé toi té hon & chd hau hét cac cong ty déu ap dung
cung mot tiéu chuin dé danh gia céng viéc, cd nhitng cong
viéc thong 1& 1an cong viéc sang tao. Ho dung y twdng
truyén thong so 6: Khen thwdng ngwoi thanh cong, ky luat
ngwoi that bai va thu dong. Poi véi cong viéc theo thong 1€
thi diéu nay on. Khi lam viéc theo quy trinh thi that bai la
dau hiéu cda dao tao kém, dong lwc t6i hodc quan ly té.
Nhwng néu ap dung tiéu chuin nay v&i cong viéc sang tao
thi tri tué sé bi bop nghet. Theo ché dd khen thwéng thong
thwong, nhitng ngudi lam viéc theo bai ban hdu nhw sé
thanh cong va dwoc ton vinh nhw ké chién thang. Trai lai,
nhirng ai lam céng viéc sang tao sé gap that bai rat nhiéu.
Do vay, ho khong nhitng it dwoc thwdng ma con cé thé bi
giem pha nhw nhitng ké bai tridn. Trong nhiéu cong ty,
nhitng ngwdi lam viéc bai ban thwdng than phién rang
“néu may ga sang tao do chiu khé lam viéc nhw bon t6i thi
c6 phai hiéu qua hon khong, va chang pham phai bao
nhiéu sai lJam nhuw thé!”
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Sau cung, nhitng y twéng caa toéi dwong nhw c6 vé ky
quac bdi vi cac cong ty khéng 4p dung chiing pho bién so
v&i cac cach truyén thong. Pa so cac cong ty danh phan 1on
nhan sw va tai chinh cho cong viéc theo thong 1€ hon la cho
nhitng viéc mang tinh cach tan. Ty 1é phu hop gitta “cay
bwra” va “sang tac” dao dong tuy nganh. Nhung ngay trong
cac cong ty ho hao rum beng vé cach tan, ho cling chi danh
mot ty 1é nhé dé phat kién va thr nghiém cdc san pham,
dich vu m&i. Ty 1€ ngan sach danh cho cong tac nghién ctru
va phat trién (R&D) so v&i cho cac nhiém vu théng thwong
nhw ché tao, ti€p thi va tai chinh 1a mét chi dau cho thay sw
mat can doi nay. Pay chi 1a mot s6 do tho thién, bdi vi
trong R&D van ¢ nhitng viéc 1am theo quy trinh va trong
cac bé phan khac cling c6 cong viéc sang tao, nén chi so
nay xem nhw moét goi y. Hau hét cac cong ty chinh phu tiéu
dwdi 2% ngan sach hang nam cho R&D. Tham chi cic cong
ty lirng danh nho sang kién nhw IBM, Lucent, Hewlett-
Packard, Siemens, Xerox va General Electric, cling hiém Khi
tiéu trén 5% hay 6%. William Coyne, cwru phé chu tich phu
trach R&D ctia 3M noéi rang thanh cong tai chinh cia 3M
phin 16n nam trong cic san phidm md&i, nhung hiu hét
nhan sw va tai chinh cia 3M déu danh cho nhitrng hoat
dong nhw ché tao va tiép thi, gitip ho ki€ém tién tir cac y
twong moéi nay. Trong nam 1999, hon 30% doanh thu cua
3M la tir cidc san pham ra doi chwa dén bon nam, thé
nhuwng ngan sach cia R&D van 13 6,6% doanh thu, mot ty 1€
dwoc gitr kha bat bién trong vong 5 nam qua. Néu xét riéng
cac bo phan lam nhiém vu khai pha trong cac cong ty nay,
nhw cac phong thi nghiém, thi ty 1&€ nay con thap hon nira.
Xerox PARC & Palo Alto khét tiéng da sang ché nhiéu cong
nghé quan trong cho cudc cach mang may tinh, tir hinh anh
bit-map dén thuwc don diéu khién man hinh, hay may in
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laser. Ay thé€ ma Xerox chwa c6 nim ndo danh qui mot
phin ba ciia mét phan tram ngan sach cong ty cho hoat
dong cua PARC.

Thwc trang nay ly gidi vi sao nhitng hanh dong hé tro
sang tao c6 thé té ra ky quac, giy kho chiu, va tai sao cac
nha quan 1y ngan ngai ap dung ca khi can thiét. Bao cong
trinh nghién ctru da cho thay hé tiép cin cang nhiéu vi
mot diéu gi, ngwoi ta cang c6 cam giac tich cwe hon vé né,
va cang tiép can it véi mot sw viéc, ho cang cam thay tiéu
cwc hon vé né. Ngwoi ta da phat hién hiéu &ng nay doi véi
“cac hinh hinh hoc, cic da gidc ngau nhién, cic ky tu twong
hinh ctia Trung Quoc va Nhét, hinh chup cac khuén mat,
con sO, ky tw chit cai, chit cai tén cda mot ngwoi, nhitng
chudi Am thanh, thwc phadm, mui, vi, mau sac, nhitng con
nguoi that, nhitng tac nhan kich thich dwoc wa thich tw
dau va cac tdc nhan kich thich khong dwoc wa thich tiwr
dau”. Hiéu &ng nay dwoc phat hién ra khi ngwoi ta khong
hay biét gi vé n6 va tham chi con bac bé tac dong cua né.
Hiéu &ng nay dwoc tim thay & moi nhém dan cw va van
hoéa, tham chi ca khi nghién cttu cac bao thai trong bung
me. Mot trong nhirng cong trinh nghién ctru thu vi nhat.

..Pa chat van nhirng ngwoi tham gia thi nghiém xem ho
thich ban nao trong hai phién ban chan dung cua chinh ho
- phién ban thong thwong va phién ban nghich dao. Ban
nghich dio cho thdy chan dung clia ho nhw ho van nhin
thdy chinh minh trong gwong, trong khi cic phién ban
thong thwong thé hién ho ding nhw nhitng gi ngwoi khac
nhin ho. Khong c6 gi la khi ho thich phién ban nghich dao
cua chinh minh, nhung lai thich phién ban théng thwong
cua ban be.
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Cach tot nhit dé hoc héi tir nhirng y twéng ky quic

Thé thi ban c6 thé lam gi dé tranh bi chim trong mé
cong viéc hon don hang ngay dé roi tinh than cai cach
khong con dat séng? Cach tot nhat dé hoc hoi tir sich nay -
va tir nhitng y twdng ngwoc doi khac - 1a phai luon tw hoi:
Néu nhirng y twéng nay ding thi sao? To6i c6 thé giup to
chitc hay quan ly cong ty theo cidch nao khic dé né sang
tao hon? T6i hanh dong khac biét nhw thé nao day dé
chinh minh tr& nén sang tao hon? Cac y twéng cua toéi
dwoc dé ra khong chi dé khich dong doc giad thir nghiém;
t6i con mudn Khich déng ban nghi ra va th& nghiém y
twdng clta riéng ban dé khoi diy sw sang tao, nhit la
nhitng y twéng dung do véi tin diéu da an sau trong cong
ty hay trong nganh.

Hiy min mé cic y twdng nay trong tim tri va kiém
nghiém v@i vai nguoi trong cong ty. Hay xem ching nhw
nhitng mén dé6 choi ma ban c6 thé mua vé dé nghich
ngom: thir dip tan né, thi thdo roi tirng manh dé xem né
van hanh ra sao, thir cai tién né va rap véi cic moén do choi
khac. Nhitng y twéng nay khong phai la cdc nguyén ly bat
bi€n, ma la nhitng diéu gitup cac cong ty Khac tao ra nhirng
san pham xinh dep va do6i dao lgi nhuin, va né ciing c6 thé
lam loi cho cong ty ban. Nhitng y twdng nay hwéng dén
viéc gdy dwng cac doi ngii hoac cac bo phan sang tao trong
bat ky cong ty nao, hodc dé thoi tinh thin cich tin vao
nhitng cong ty von chu trong Khai thac theo 16i truyén
thong. Tham chi néu doanh nghiép ctia ban an nén lam ra
vi hau nhw chi lam viéc theo 16i truyén thong thi cac cach
nay van co6 thé gitp ban thay déi tw duy trong giay 1at dé
hoc hoi cai méi, nhin van dé ci theo cach méi va thoat khéi
qua Kh.
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Van con mot van dé 1n truwde khi ching ta c6 thé bat
dau chuyén du hanh di qua 11% y twdng ky quac, trwdc
khi t6i ly giai hiéu qua clia mdi y twdng, noi vé cach ap
dung trong thwc té dé kich thich sang tao, va néi vé cach ap
dung trong cong ty cia ban. T6i da néi vé tdim quan trong
cda tinh sang tao, nhuwng chwa dé cip dén y nghia ctia né.
Trong chwong ké ti€p, ching ta sé tim hi€u ban chat cda
sang tao dé vén birc man bi mat vé qua trinh tao dwng mot
cong ty mang tinh sang tao.
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CHUONG 2

Suy cho cung, sang tao la gi?

Moi thién tai déu la tinh hoa, c6 thé néi nhw thé. Ho
dwoc nudi dwdng tir cing mot nguon coi - huyét mach
s sOng...Chang c6 gi bi 4n vé nguodn goc van vat. Tt ca
ching ta déu la mot phan cta sang thé, déu la vua, déu
1a thi si, déu la nhac si; chiing ta chi cin m& long ra, chi
can kham pha nhirng gi sdn co.

- Henry Miller, Tiéu thuyét gia

Theo mo6t nghia nao do, t6i chi dang két ndi nhirng gi
san c6, nhung céng viéc cla cic nha sang tao 1a thé.
Thuwong ta chang thé nao lam ra dwoc gi méi. Cai mai,
néu co, chinh la cach két hop va cach van dung.

- Kary Mullis néi vé quy trinh trong
céng trinh doat gidi Nobel ctia 6ng vé
phdn itng chudi polymer héa (PCR)

Ban c6 thé c6 cong nghé tét nhat trén thé gidi, nhung
néu khong thuyét phuc dwgc ai mua né, néu khong cé
da so ngwoi mudn mua, cong nghé ay chi la vé dung.

- Audrey MacLean, cwu CEO cua Adaptive
va la mot nha ddu tw tai chinh vao nhiéu

cong ty mai
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SANG TAO THUONG PUQC XEM nhw diéu gi d6 khong
thé dinh nghia, dién ta, hay sao chép. Thuc ra, n6 khong
qua bi an. Cac san pham, dich vu va ly thuyét méi khong
dot ngot tir trén troi roi xudng. Sang tao la thanh qua cda
viéc st dung y twdng cli theo cach méi, trong moi treong
m¢&i hay véi nhirng s két hop mai.

Ba diém chinh dwoc gidi thiéu trong Chwong I déu la vin
dung tri thirc cli theo cdch méi. Ta cé thé lam tang cwong
d6 phong phu bang cich ap dung y twéng cii & mot noi
khac nhwng lai méi doi véi cong ty hay mot boé phan trong
cong ty nay. Vu ja de nghia la nhin sy vat cli bén trong va
bén ngoai cong ty theo cach mé&i. Con tdch khdi qud khwr
thwong ham y vay mwon 16i nghi va hanh dong tir ngwoi
khac va noi khac. Pay la Iy do Thomas Edison cidn mét “16
nhitng tht linh kinh” trong phong thi nghiém - nhitng thit
san co - dé ché ra nhitng thit méi. Néu dén tham phong thi
nghiém cda Edison & Dearborn, Michigan, ban sé thay
nhiéu moén sang ché bay trén ké cé nhirng bd phan bi that
lac. Khong phai chung bi khach tham quan danh cap ma bi
chinh c4c ky sw va cac nha tao mau cta Edison thdo ra dé
ché tao nhirng thr méi.

Cling nhuw cai dep va nhirng thir my miéu khac, sv sang
tao 1é thudc con mat chii quan ciia moi ngwdi. Mot v twdng
tuy cli van c6 thé mang tinh sang tao d6i v&i nhitng ai lan
dau trai nghiém. Va mot y twéng mdéi véi nguwdi nay thi ¢
thé mang tinh sang tao ma v&i ngwoi khac thi khong. Toi
thdy mon do choi Water Talkie dé néi chuyén duwéi nwéce
clia cac con tdi chang c6 gia tri gi, hiéu qua gi. Khong hiéu
tai sao ching khéng tho dau 1én khéi mit nwéc dé chuyén
tro. Water Talkie 1a san phdm dau tién cda cong ty do6 choi
Short Stack & Moraga, California. N6 dwoc cau bé Richie
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Stachowski 11 tuéi va bé ciu, Richard Stachowski Sr., ché
ra nam 1996. Khi Barbara Stachowski, me cau va cling la
mot doanh nhan day din, nhin thay, ba tin rang moén 4y sé
ban chay. Ba da khong sai. Thang 10/1996 sau khi Richie
va Barbara gi¢i thiéu sdn pham nay véi Toyrs-R-Us & New
Jersey, ngay lap tirc ho dat hang 50.000 bo. N6 ti€p tuc
chirng té 1a mot san pham rat thanh céng. Short Stack
(cOng ty da thué cac nha thiét ké san pham nguwoi 16n lam
viéc cung véi Richie) da phat trién mot dong doé choi dudi
nuwédc khac, va hang do6 da dwoc ban cho Wild Planet, mot
cong ty do choi lén hon. Co thé t6i khong thich n6, nhwng
toi phai cong nhian Water Talkie 1a mot y twédng day sang
tao. Tré em cam thay dién thoai va boi 16i 1a mot su két
hop day ly tha va méi la.

Cau chuyén Water Talkie va nhan xét cua Audrey
MacLean rang mot cong nghé méi tuyét voi chi 1a thir vo
gia tri, triv phi c6 ai dé chiu mua, cho thiy cac y twdng
hiém khi tw da sirc thuyét phuc. Ta phai thuyét phuc thién
ha rang y twdéng dy dang gid. Thuc té€ thi tai nang vi dai
nhat cda Thomas Edison c6 1é khong phai la sang ché ma la
ban cic sang ché. Nhiéu phat minh noi tiéng tir phong thi
nghiém cua o6ng la do cac nhan vién, chi*r khong phai
Edison, nghi ra va trién khai. Francis Jehl, tro 1y cia 0ng,
da tirng ndi rang Edison 12 mdt ngwdi ban hang lao luyén
hon 12 mot nha sang ché, rang tai nang cha dng goi nhé
hinh 4nh cta ké ban hang trén phé va 6ng bau bic thay cta
ganh xiéc P.T. Barnum. Nhwng néu khong c6 s& trwong cia
Edison dé bay chién dich quang ba nhw “Phu thiy cong
vién Menlo” va lo ngudn tai tro tir gié¢i nha giau thi cac
phat minh nhw hé thdng dén dién cho d6 thi chang bao gio
thanh hinh.
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Do viy, néu mudn lidp mot doi ngii hodc mot cong ty
khong ngirng sang tao, ban phai lién tuc tim ra nhirng noi
chén va cach thirc méi dé ap dung cic y twdng hién cé va
phai luén thuyét phuc ngwoi khac rang cac y twdng cia
ban méi la va c6 gia tri. Cé ba phwong thirc phéi hop dé
dat dwoc muc dich nay.

Pwa ra y twéng cii véi nhirng ai chwa hay biét

Cach dau tién dé khién nguwdoi khac thiy ban da lam dwoc
diéu gi do co6 tinh sang tao la trao cho ho mot y twéng ci
nhung ho chwa hé biét dén. C6 nhitng ca nhan va doanh
nghiép lu6én lam t6t nguyén tac nay bang cach cdn man tich
cép nhitng thir cé vé vé dung. Ho ctr dao béi y twong cii va
lwu gitr cAn than dé khi cAn dén thi ludn cé san trong tay dé
trinh bay doi véi nhirng ai cdm thay y twéng dé6 méi mé va
hitu ich.

Nhitng ca nhan va doanh nghiép hoat dong trong nhirng
nganh, nhirng tap doan hoac nhirng dia ban bi phan tan, va
it c6 lién hé v&i nhau, déu c6 loi thé dé 4p dung nguyén tac
nay. Chang han cac céng ty 16n véi mo hinh phan tan nhw
Hewlett-Packard, IBM, va 3M, von di hoat dong nhw nhitng
vieong quoc biét 1ap. Nhan vién trong cac doanh nghiép
nay déu co loi thé dé khai thac y twdng cii - thwong xuat
phat tir cac bd phan khac trong cong ty — ma nhirng nguoi
khac chwa biét dén. Nhitng cd nhan hay nhirng nhém nhw
vay doi khi dwoc goi 1a “méi gidi kién thirc”. Ho lam viéc
hiéu qua va 1é6n manh nho chuyén giao y twdng tir noi
ching xuit phat dén noi ngwoi ta chwa hé hay biét va thir
nghiém.

Walt Conti, CEO ctia Edge Innovation, la thi du r6 nét vé
vai tro moéi gi¢i nay. Edge chuyén ché tao nhirng con thu
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co khi tinh xdo va song dong trong phim anh nhw nhitng
con ca voi to bang ca that trong phim Free Willy. Ban dau
khi lam viéc tai IDEO, cong viéc tw van cho nhiéu hang
cong nghé cao da giup Conti hiéu vé cic hé thong diéu
khién va cong nghé co dién tinh vi. Sau d6, khi 1am viéc cho
nha lam phim George Lucas ¢ Industrial Light and Magic,
ong thay nganh dién anh dang tao ra nhirng con thu co khi
bang céng nghé kém tinh vi so v&i nhitng gi 6ng thiy &
IDEO. Conti thanh 13p Edge dé 1ip Khoang tréng nay va
thué IDEO gitp cac ki su cia 6ng ché tao cic con thu tinh
vi hon. Edge da lam dwoc nhitng “dong vat dién t&” cao
cip hon bang cach chuyén giao tri thirc tir cdc hiang cong
nghé cao sang linh vuc dién anh. Chang han, con cé voi c6
kich c& nhw that, nang 8.000 can Anh, trong Free Willy
trong sdng dong dén noi khan gid khong thé phan biét ndi
trén man anh la Keiko (ca voi that) hay ca gia cua Edge.
That ra con ca gia nay trong that dén noi chinh Keiko da
tim cach giao phoi v&i né. Edge con ché tao nhiéu dong vat
co dién khac nira, nhw nhirng con ca voi trong hai tdp phim
Free Willy k€ ti€p, cht ca heo c6 miii dai nhw cai chai trong
phim Flipper, va cd mdt con ran dai 40 bd, ning 5.500 cin
Anh chira hon 40 dam day dién va 70 b6 vi xtr Iy cho cuén
phim kinh di Anaconda.

Ban than IDEO ciing sang tao theo cach do khi tan dung
vi thé trung gian ctia ho gitra cac nganh. V&i qua trinh thiét
ké hon 4.000 san pham, IDEO di lam viéc véi hang tram
cong ty trong hang chuc nganh. Cac nha thiét ké IDEO da
chirng ki€n qua nhiéu cdng nghé, san pham, va cac bi quyét
thiét k€ dén noi ho khong nglrng cung cip cho khach hang
cac giai phap méi la nhwng that ra la nhitng giai phap da
dwoc kiém nghiém va ap dung thanh céng & noi khac. Thi
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du, ho ché tao “van mot chiéu” cho binh dung nwéc cda
cong ty xe dap Specialized. Pay la loai van nhwa mot chiéu
chi cho phép chit 1ong di qua khi c6 ap lwc - nhw khi binh
bi bép. Cac k§ sw cua IDEO 13y y twdng do tir chiéc van tim
trong nganh y. Khi ho dwa ra mé hinh chiéc van cho
Specialized, khach hang nhin né nhw mot y twéng mai la
b&i trong nganh xe dap chwa c6 ai thiy n6é bao gio.
Specialized tin rang khach hang sé mua loai binh c6 van
nhw vay. Ho da dung. 6 1a mot san pham thanh cong.

Ban chang cin phai la mot chuyén gia lirng danh trén thé
gidi dé c6 thé sang tao theo cach nay. Thim chi ban ciing
khong cin lam viéc 1au nam trong mot linh vwe hodc phai
dwoc dao tao bai ban trwéc khi bwéc vao nghé. Ban chi can
chd dong va biét cach thu thip kién thirc tir nhiéu nguon,
va nghi ra cich mé&i dé ap dung tri thirc dy. Néu lam duoc
nhw vay, ban sé noi danh vé kha nang sang tao trong cong
ty hay trong nganh. Va néu ban dd may man, di khon
khéo, hay du lgi thé dé khdm pha nhitng y twdng cii voi
nguwoi nay nhwng lai méi la va co gia tri véi ngudi khac thi
ban ciing xttng dang dwgc xem la ngwoi sang tao.

Tim ra wng dung méi cho nhirng y twong cii

Cach thi hai dé khoi diy tinh sang tao la tim ra nhitng
cach 4p dung mai cho vt liéu, doi twong, san pham, dich
vu hay Khai niém cii. Khi ché tao ra bong dén tron trong
phong thi nghiém, moét trong nhirng thach thirc ma Edison
va cac nha sang ché ctia 6ng phai do6i mat 1a tim ra day téc
dén bén va ré. Mot van dé khac nira la thinh thoang bong
dén c roi ra khoi duo6i den. Mot ngay kia, mot nha sang
ché trong nhém da tw hai liéu c6 thé gan cai béng dén tron
vao dudi dén theo cich nhw ngwdi ta van nap chai dung
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dau héa hay khong. Gidi phap thiét ké don gidn ma hiru
hiéu nay da ton tai dén ngay nay.

IDEO da lam twong tw khi gin chiéc moto hiéu qua
nhwng ré tién trong con buip bé Chatty Cathy vao phan dé
docking cho may tinh xach tay cua Apple. Design
Continuum, mot hang thiét ké khac, da ap dung cach nay
dé ché tao mdt sdn phadm y khoa cho viéc rira vét thwong
bang nwéc mudi tao xung dong trong ciac phong cip ctu.
Phwong phap nay phai dap trng yéu cadu nghiém ngat vé vé
sinh va an toan, va ciling phai it tén kém va s dung mot
lan réi bd. Cac kj sw Design Continuum nhin ra nhirng nét
twong dong gitta phwong phap rira bang xung dong va mot
loai siing phun nwéc chay bang pin. Thoat nghi thi dung cu
cip cru va mén d6 choi tré em dwong nhw chang cé lién
quan. Nhwng cac tinh nang twong dong gitta hai moén da
goi y cho cac ky sw diéu chinh phan bom dién va pin trong
sing phun nwéc dé dap ng cac tiéu chuin d6i véi dung cu
y khoa nay.

Mot vi du khac la cau chuyén cua Marks & Spencer, mot
nha ban 1é hang dau chau Au. Hau hét cac thi trdn 1é6n nhé
tai Anh déu cé ctra hiéu thwc phAm Marks & Spencer. Khi
banh truedng vao linh vwec banh mi sandwich cach day vai
nam, cong ty nay nhin ra ho c6 mét quy trinh hét sirc kém
hiéu qua. Cu thé 1a ngwdi Anh thich banh mi sandwich phét
bo, tkc 12 moi ngdy nhin vién trong cic hiéu banh
sandwich toan quéc déu phai phét bo 1én nhirng lat banh
mi. Martin van Zwanenberg, va ca lanh dao bé phan cong
nghé thwc phim va dich vu gia dung ctia Marks & Spencer
déu nhan thiy “néu mudén banh truwdng thi khéng thé chap
nhin tinh trang nay - ho tuyén v6 sé nhan vién chi dé phét
bo 1én banh mi”. Sau dé vai ngay, Van Zwanenberg dén
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tham mo6t nha cung cip tdm trdi giwong cho Marks &
Spencer va thiy ho dung phwong phap in lua dé in hoa
van. Ong bén lam mot thi nghiém. “Chdng téi d6 bo vao
mot 6ng muc dé in 1én vai”. Ngay nay Marks & Spencer da
“in” bo 1én banh mi, va do6 la ly do hién nay cong ty nay da
tré thanh mot tén tudi Ion trong nganh banh mi sandwich
tai Anh.

Qua trinh ra doi cua Play-Doh cling 1a mét thi du toi
thich vé viéc tim ra &ng dung m&i cho y twdng cii. Nam
1954, Kay Zufall la mo6t c6 giao treong dwong nhi dang co
con nho va sdng & New York. C6 luén dé€ mat tim kiém do
choi méi ly thia cho tré em. Pac biét c6 khong thich loai dat
sét lam do choi cho tré em vi n6é qua cirng so véi ban tay bé
bong cla ching. Joe McVicker, anh ré cia co, lai c6 mét nha
may nho tai Cincinnati sdn xuat mot chat bot déo ma nguoi
ta thwong dung dé tay lép bé hong bam vao gidy dan
twong. Zufall mang vé mét lon bot tdy cda McVicker va
thay nd khong c6 doc t6 va lai c6 thé dé dang vo tron va cat
ra dé tao hinh. Khi tréong thay cic ngdi sao va nhirng cha
chim nhé lam tir bot tdy sdy kho treo ling lang trén cay
Giang sinh cia Kay Zufall, McVicker rat bat ngo va thay vat
liéu nay qua dé thao tac. DPwoc Zufall goi y, 6ng tré vé
Cincinnati diéu chinh lai céng thitc dé sdn pham do6 cé
nhiéu mau sac va an toan vai tré em. Vo chong Kay Zufall
sau d6 dat tén cho no la “Play-Doh”, con Joe McVicker thi
ti€p tuc san xuat va dwa ra thi treong moét trong nhitng san
pham thanh céng va bén bi nhit trén thi trweong doé choi
tré em tir xwa dén nay. Hon 2 ty hop san pham nay da
dwoc ban ra ké tir nam 1956.

Vay mwon y twdng c6 san roi diéu chinh vao muc dich
khac cling 1a mét ky thuat dwoc Whirlpool dung dé thiét ké
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chwong trinh huan luyén tri twéng twong cho nhirng nhan
vién mé&i ma sau nay sé dao tao nhan luwc bAn may méc cua
cong ty tai cac trung tam nhw Sears. Chwong trinh nay tén
la The Real Whirled (Con 16c dich thwc) va ldy cdm hing tir
The Real World (Thé gi¢i dich thwc), loat phim truyén hinh
thuc té noi tiéng cia MTV ma khan gia tré thanh nhirng ké
nhin trom, chuyén theo doi doi song cuia bay thanh nién
nam nit song chung trong mot cin nha xinh dep tai mot
noi xa x6i trong vong 5 thang troi. Tai Whirlpool, bay nhan
vién m&i “bi budc” phai s6ng chung v&i nhau trong hai
thang & mot can nha lén tai cang Benton, Michigan. Nhitng
ban tré nay s€ dung may moéc cua Whirlpool ngay dém vi
cong ty muon ho thiu hiéu cdm gidc cia nguwoi tiéu dung.
Nhoém cong tac d6 trong mua hé nam 2000 di niu “hon
900 khau phén, giat khong dwéi 120 tii quan 4o, va tiéu
ton vo so thoi gian str dung td lanh, may rivra chén va may
sdy cda cong ty”. Ho cling dén tham cac clra hang dia
phwong, va thap tung doi bao tri dén cac gia dinh, va di
tham nha may va trung tam nghién ctru cua Whirlpool.
bén thang 9/2000, bon nhém da trai nghiém “The Real
Whirled”. Phai mat nhiéu nidm nita dé tham dinh gia tri ctia
chwong trinh nay. Nhwng r6 rang cho dén nay, phwong
phap két hop s0ng dong nay gitta thwc tién, hudn luyén va
ly thuyét dang gitp Whirlpool tuyén dwoc cac nhan vién
cap cao, khich dong ho lam viéc va giip ho thau hiéu vé
san pham va Khach hang. “The Real Whirled” cling gitp
Whirlpool, m6t cong ty san xuat hang gia dung 89 nam tudi
doi, tré nén noi danh vé tinh thoi thwong va sang tao vuot
bAc ddi vdi ca khach hang 1an nhan vién.

Qua trinh tim &ng dung mé&i cho y twdng cli khong phai
ldc nao cling dién ra theo cht dich ma doi khi xuit phat tir
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nhirng khadm pha ngau nhién. Viagra va Midoxidil 1a thi du
ly thi cho trwong hop nay. Viéc phat hién cong dung cua
Viagra dé chira tri tinh trang cwong dwong & nam giéi ldc
dau khong dwoc nhiéu nha nghién clru cda Pfizer
Pharmaceuticals chu y khi theo doi ho so 1am sang. Biét
dwoc nay thoat tién ra doi dé diéu tri cao huyét ap; sau khi
that bai, né dwoc thi nghiém dé tri viém hong. Lai mot 1an
that bai ntra. Nhwng ldn nay cic nha nghién ctru cia Pfizer
chd tdm theo doi cic tac dung phu tir dwoc pham nay. Ho
thr nghiém lam sang Viagra nhw liéu phap tri liéet dwong
va kham pha ra cong dung méi cia thuoc nay. Twong tu,
thoat tién Minoxidil dwoc ban dwéi dang thubc vién dé tri
cao huyét ap. Tac dung phu cda thudc nay la 16ng téc phat
trién ngoai y muon. Thé 1a cac nha nghién ctru ctia Upjohn
bat diu thir nghiém xem c6 thé bdi thudc trén da dau dé
kich thich moc toc cho quy 6ng bi héi hay khong. Hon phan
nira sO ngwoi dung déu thiy téc moc nhiéu hon mot cach
dang ké, va gior ddy Minoxidil dwgc Upjohn tiép thi tai Hoa
Ky dwdi tén goi Rogaine. Nhitng nha bao ché Viagra va
Minoxidil khéng hé tién liéu dwoc cac tac dung phu nay,
nhwng ca hai nhém déu rat sang tao béi vi ho nhay bén va
kién tri tim ra wng dung mé&i cho thudc dang cé. Néu vao
dang tay nguwoi thi chinh nhitng that bai lai mang dén
thanh cong.

Phoi ho’p nhirng y twé'ng hién hiru

Sang tao cling c¢6 nghia la tao ra nhitng y twdng, san
pham va dich vu hoan toan méi la. Hiu hét nhitng thir c6
vé hoan toan m&i déu khong tlr trén troi roi xudng ma, trai
lai, 1a sw phdi hop ctia nhitng sw vat, y twéng hay hanh
dong cii. Pong co hoi nwdc da dwoc str dung trong ham mo
khoang 75 nam trwéc khi Robert Fulton dem n6 1én tau va
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ché tao ra tau thuy dau tién chay bang hoi nwéc. Fulton
lam dwoc diéu nay béi 6ng hiéu nguyén ly hoat dong cda
dong co hoi nwée trong hdam mo va nghi ra dwoc cach cai
tién dong co nay dé chay tau thdy. Fulton ciing rat ldo
luyén khi thuyét phuc dwoc rang y twdng ctiia 6ng cé gia
tri; day chinh 1a ly do khién tau hoi nwéc cia 6ng thanh
cong vé thwong mai, trong khi nhirng nguwdi khac theo duoi
cung y twdng vao thoi di€m dé lai khong nhan dwoc tai tro
chinh thoa dang cho duv an.

Phan cirng va phin mém may tinh dé vin hanh Internet
da ra doi chd yéu béi nhitng ngwoi hinh dung ra sw phoi
hop cia cac cong nghé hién hiru, trién khai, thir nghiém va
pham sai lam, r6i lai ti€p tuc chinh sttra cho dén khi nga
ngii ho sé thanh cong hay that bai. Ngén ngit Java ctia Sun
Microsystems la mot thi du xuat sac. Robert Reid nhan xét:
“Chang c6 mot tinh ning nao trong ngdn ngir ndy mang
tinh cich mang ca, thAm chi chang c6 gi méi.. Nhung
chung gan két v&i nhau mét cach tuyét hdo va hop thanh
mot ngdén ngit hét sitc doc dao”. James Gosling, mot dong
tac gia cda Java, ndi thém: “Vé mat nao dod, to6i nghi chang
cO gl m@i trong Java”. Nhuwng Java la mot bwéc dot pha vi
dai khién ngwoi ta cé thé viét ra, tao nén, dang tai va diéu
chinh noi dung trén Internet dé dang hon. Gosling vay
muon rat nhiéu tir cac ngén ngir nhw Smalltalk, C++,
Cedar/Mesa, va Lisp. David Robert, ngwoi dong sang 1ap
cong ty Zaplet, thAm chi con néi thang hon vé quan diém
nay. Ho da trién khai mot cong nghé day hira hen tén la
Zaplet, n6i mot cach n6m na la dwa “email vao trong mau
huyét”, khién viéc dung email tré nén nhanh chéng va dé
dang d6i véi nhirng tip doan 1on. Robert néi: “Tat ca cac
cong nghé vi dai déu chi Ia sw hoa tron nhitng cong nghé
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khac”. Zaplet da thanh hinh bang cach phéi hop email, tin
nhin va World Wide Web véi nhau.

Corey Billington, ph6 chu tich phu trach cung tiéu cua
Hewlett-Packard, cling cho thay sw sang tao xuat phat tw
viéc két hop nhitng hanh dong hién hitu theo 16i mai.
Billington 1ay cAm hirng tir viéc nghién ctru vé ly thuyét to
chirc hoat dong trong nha hang - théng qua nam thao tac
can ban (“goi mén”, “ndu nwdng”, “phuc vu”, “an uong” va
“tra tién”) va nguyén ly phoi hop cac hoat dong theo trinh
tw khic nhau. Twong tw, Billington da tao ra “ly thuyét
cung ng” doi v&i cac tac vy, hoat dong va qua trinh, cling
nhw cac nguyén tac ph6i hop. Tir diy, ho phan tich cac
thao tac can thiét dé hoan thanh nhirng muc tiéu chinh vé
thi€t ké, san xuit va kinh doanh tai Hewlett-Packard.
Nhém cOng tac cia Billington da dung ly thuyét nay dé tim
ra tién trinh t6i wu vé chi phi. Thi du, c6 bon buéc dé€ hoan
thién may in HP sau khi gan déng co va hé théng cung cdp
muc: (1) Gdn khay nap gidy; (2) Gan mang Ethernet
va/hodc nap ngén ngir Postscript; (3) Gan cap mang; va
(4) Nap phidn mém ban dia héa (thi du nap cac ngbén ngir
nhw tiéng Phap, tiéng Dirc, hay tiéng Tay Ban Nha).
Billington va cac dong nghiép da khdo sat véi quy mo 1én
dé kham pha ra tién trinh tdi wu két hop cac bwéc nay. Sau
khi phan tich, ho phat hién ra - ngwoc véi cach HP dang
lam - httu hiéu nhat 1a trweéece tién phai nap phan mém, roi
gan cap mang; con viéc gan khay nap gidy va phan mém
ban dia hoa thi cho dén khi khach hang dat mua.

Billington noi rang ly lun nay da lam thay déi cach suy
nghi ciia Hewlett-Packard vé chuodi cung (rng. Ho tw khic
suy tw vé moi phwong an kha di thay vi gia dinh rang cach
hién tai 1a t6t nhat. Ong néi: “Chung téi da tirng cho rang,
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doi véi cac khach hang 16n nhw Wal-Mart, tot nhat 1a lam
ra may tinh réi dem ban cho ho. Hay t6i thiéu cling phai
nhin don dat hang vé&i cac yéu cau nghiém ngat vé linh
kién. Gior thi ching tdi ban hang cho ho trwéc roéi méi
thwong thao - tuy thudc dang cé linh kién nao - ching toi
linh déng vé thoi diém 1ap rap va linh kién. Kha ning linh
hoat vé thoi gian nay da gitp ich cho HP: Chiing t6i c6 thé
ché tao ra thiét bi khac biét véi chat lwong twong dwong,
néu nha cung cap khoéng dap rng dwoc cho ching téi. Thi
du, ching tdi cé thé gin dia cirng 16n hon, néu nha cung
cap khong giao dwoc chip nhw da hira. Hodc ching t6i cé
thé nhin dwoc linh kién t6t hon véi gid thiap hon, va dé
lam khéach hang thém hai long, chdng tbi san sang b6 sung
thém phan dé vao san pham. Sv linh hoat nay ciling c6 loi
cho khach hang nhw Wal-Mart béi ho sé duoc giao may voi
chat lwong t6t nhat véi thoi han va mire gia khong doi”.

Phoi hop dé sang tao khong chi 1a ph6i hop sw vat, khai
niém hodc thao tdc ma cé thé 1a ph6i hop cac cong thirc ci.
Thi du, nha toan hoc Andrew Wiles da kién tri tim kiém
trong 8 nam dé giai dinh 1y cudi cung cia Fermat. Dy la
mot trong nhitng bai toan vi dai nhat ma 350 nam qua
nhan loai van chwa giai dwoc. Wiles sang tao ra cach doc
dao dé két hop cac kj thuit giadi toan, nhwng nhirng gi 6ng
két hop va diéu chinh déu di dwoc nhiéu thé hé cac nha
toan hoc trwdc dé vun dip. Wiles da danh gan tron tam
nam do6 chi dé lam viéc mot minh, nguéch ngoac tinh toan
trén gidy va bang den, r6i miét mai suy nghi, suy nghi va lai
suy nghi. Tuy nhién, diéu hau nhw 6ng ludén nghi dén la lam
sao diéu chinh va két noi nhitng y twéng da c6. Trong cong
cudc diy sang tao nay, vai tro quan trong cda cac y twdng
cli di dwoc nhan manh trong canh cudi cung cda cudn
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phim tw liéu The Proof (Chirng ct): ngw¢i xem dwoc chirng
kién mot loat cac cudc phong van véi nam nha toan hoc
néu lai nhirng cong trinh trwéc d6 cua hon 20 nha toan hoc
ma Wiles di van dung dé gidi dinh Iy cu6i cung cia Fermat.

Kha nang phdi hop cac y twdng sdn co theo cach mai la
mot yéu t6 dac trueng trong nhiéu dot pha khoa hoc. Trong
cudn Bold Science (Khoa hoc tao bao), Ted Anton miéu ta
sinh dong nhirng nguwoi lanh dao ctia bay nhém dang tién
hanh mot s6é cong trinh khoa hoc mang tinh cai cAch manh
mé nhat trén thé gi¢i. Trong moi trueong hop, ho da tao ra
dot pha bang cach vay mwon y twdng tir linh vuc khéc,
hodc tao ra nhitng linh vwc méi bang cach pha trén y
twdng tir nhitng linh vwc khac han nhau. Craig Venter,
nguwoi dong sang 1ap Celera Genomics, dwoc nhin nhan Ia
nha khoa hoc quan trong nhat trong cudc cich mang gen
clia con nguwdi. Trong mot cong bd tai Nha Trang & Hoa Ky
ngay 26/6/2000, Venter cho biét doi ngili cong tac cia d6ng
& Celera, cung nhiéu nha khoa hoc khac khap thé gisi, da
hoan thanh ban do chi tiét dau tién vé bo gien con nguwoi,
mot danh muc gom 3 triéu bit thong tin vé ma gien di
truyén cda con ngudi. Venter tuyén bo trong bao cao gii
cho tong théng Clinton, ndi cic, va cac thanh vién ctia Quoc
hoi Hoa Ky rang: “Khéi sw cadch day chi chin thang, vao
ngay 8/9/1999, cach Nha Trang 18 dam, mdt nhém nho
cac nha khoa hoc do chinh t6i chi dao gobm c6 Hamilton O.
Smith, Mark Adams, Gene Myers va Granger Sutton da bat
dau xép chudi cac phan tr DNA trong bd gen cia con
ngwdi bang cach dung phwong phidp méi do chinh nhém
nay khoi xwéng cach day nam nam tai Vién Nghién ctru
Gen & Rockville, Maryland”. Tién do than toc ma Venter
dat dwoc tai Celera, va tai cac t0 chirc ma 6ng lam viéc
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trwéc do, phan 1é6n nho vao kha nang 6ng nhin thiy moi
lién két gitra nhitng linh vwec dwong nhw roi rac. Anton
nhan xét: “Ong ta di muwong twong ra méi quan hé giita
may tinh, cac thiét bi x€p chudi, nhitng thw vién Iirng danh,
va nhirng sinh thé chwa xac dinh dwoc thoang an hién tirng
dot nhu sé6ng nuwdc cho dén khi moi chuyén dién ra”.

Né6i tém lai, mét y twong mang tinh sang tao khi né mai
mé déi véi ngwoi stt dung hodc ngwoi danh gid y twdng do,
va (it nhdt mot sé trong nhirng ngwdoi ndy) tin rdng né cé
thé mang lai gid tri cho chinh ho hay cho ngwoi khdc.
Nhitng y twéng sau day nghe that ky quac nhwng rat hiéu
qua trong viéc giup cac cong ty khoi goi va sinh loi tir sdng
tao. Nhitng y twdng ky quac cua toi tap trung vao viéc tao
dung cac cong ty tim ra ®ng dung mai tir cac tri thirc san
co, nhwng cling dé cap dén ca van dé chao ban y twdng. Pac
biét, chwong cudi gom cac bi quyét dé thuyét phuc nguwoi
khac rang ban va cong ty clia ban cé dau 6c sang tao.
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PHAN II
CACY TUONG KY QUAC
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CHUONG 3

Hdy tuyén dung nhirng ngwoi tiép thu chdm

(Y twdng ky quic #1)

Darwin khong hé di hoc va hoan toan tw hai long khi chi Ia
mot sinh vién loai xoang & dai hoc; tuy nhién, 6ng lai hét
strc chi tha tw hoc théng qua sach vd, qua cac cudc tham
hiém khoa hoc & mién qué nwéc Anh va qua cac cudc doi
thoai v&i cac nha khoa hoc cé uy tin.

- Dean Keith Simonton,
Nha nghién ciru vé tinh sdng tao

Cac ky sw gioi nhat doi khi 1a nhitng ngwoi khong biét néi
chuyén.

- Nolan Bushnell, ngwoi sdng ldp
cong ty Atari

T6i khéng khuyén ban tuyén dung nhithg ké ngu ngdc, hay it
ra toi khuyén ban hdy tuyén mét dang ngu ngéc ddc biét ma
thoi, ma néu thich no6i cach khac thi goi ho la clrng dau cling
dwoc. Néu ban mudn cong ty ctia minh luén do6i dao nhirng
vién canh, y twdng va tai nang thi phai tuyén nhirng nguoi
“chdm tiéu” cac 1€ 16i cia td chirc. Cac 1é 16i nay chinh Ia “tri
thirc va niém tin” cta cong ty, lich s, ky trc, quy trinh, tién
1&, n6i quy va tat ca nhirng gi trong cong ty dwoc xem la
nghiém nhién, luat bat thanh vin va khuén khdé lam viéc.
C6t 16i ctia nhirng thi bai ban nay 1a cac quy tic nham chi
phoi moi hanh dong va an siu vao tAm can moi nhan vién”.
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HAU HET CAC CONG TY sang loc &ng vién tuyén dung dé
tim ra nhirng ai c6 tinh cach thit giong v&i nhan vién trong
cong ty, nhitng nguwoi c6 kha nang nhanh chdéng hoc viéc
theo “dung cach”, va c6 cach nhin nhan céng viéc giong véi
moi nguwoi trong cong ty cang nhiéu cang tét. Cach tuyén
nguwdi nay hop véi loai cong ty can tuyén nhirng nguoi sé
lap di 1ap lai cdch nghi va cich lam di qua kiém nghiém.
Con nhirng cong ty va doi ngii lam cong tac sang tao sé cin
mau nguwdi khac. Ho cin nhirng nguoi cé y twdng mai va
cach nhin sy viéc khac voi nhirng nguoi trong cong ty, va
dac biét 1a nhirng ngwoi khong bi tiy ndo va suy nghi hét
nhw ngwoi khac. Ho cdn nhitng ngwoi biét tranh né, biét
bat chap hoac thim chi phan déi cai goi la “con s6t bay
dan”, nhw cach goi ciia nha twong lai hoc George Gilder. b6
la nhitng gi t6i dinh ndi vé mot ngwdi wong nganh trudec 1€
thoi ciia doanh nghiép.

James March da nghién ctru mau nguwoi “tiép thu cham”
hon mot thap ky. Ong cho biét cac cong ty sé chud trong
kham pha nhitrng co héi méi nhiéu hon khai thac kién thirc
cii Khi c6 mot ty 1é dang ké nhan vién khong tuan thu 1é 16i
cti. Khi ngwoi ta khong biét hay khong tin vao nhirng chuan
muc nay, ho ap dung tri thirc va k§ nang cua ho, hodc nghi
ra y twéng hay phwong phap méi dé hoan thanh cong viéc.
Khi nhitng ngwoi nay lam theo cach ho cho la duing ma
khong bat chwéc cach ngwoi khac, cdch nghi va lam cia ho
sé da dang hon. biéu d6 nghia la ta nén tuyén nhirng nguoi
“ti€p thu chdm”, khoan dung vé&i nhirng ké 14p di, suy nghi
khac nguwoi, nhitng ai ¢c6 hanh dong ky quic, khé hiéu, va
ngay ca nhitng ngudi c6 suy nghi that don gian, cho du
nhiéu th ho nghi ra sé khong di dén dau, 1am vao ngdé cut
hodc that bai hoan toan. Cai gia phai trd van xing dang boi
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ho sé dwa ra y twdng - dac biét la cac y twdng méi — nhiéu
hon nhirng gi ta c6 dwoc khi tuyén nhirng ngwdoi hoc viéc
nhanh nhen.

March dwa ra cac cong thirc va do thi day an twong cho
thay khi mot doanh nghiép c6 ty 1é 1&n nhitng nguwoi thiéu
nang luc, chwa sdn sang hodc chwa hoc dwoc cach lam viéc
“cho phai cach” thi cong ty d6 sé c6 nhiéu xac suat tré nén
sang tao. Tuy vady, March néu ra vai diu hiéu ctia mau
nguwoi “ti€p thu chim”. Nghién ciru vé tdm ly hoc ca tinh
cho thiy ho c6 ba nét tiéu biéu: khéng ban tAm dén phan
trng cua nguoi khac, né tranh lién hé véi cong sw, va co
long tw ton rat cao.

Trwéece tién, nhiéu ngudi “ti€p thu chim” thudéc nhém ma
nha tam ly hoc Mark Snyder goi la “nhirng nguwoi khong
ban tdm dén phan &ng ctia nguwdi khac”. Ho la nhitng nguoi
khong nhay cam véi cac tin hiéu bong gié hodac tham chi
thang thirng tir ngudi khac vé cach lam viéc. Cac nghién
cru cua Snyder cho thay nhirng khac biét nhat quan gitra
nhitng nguwoi c6 tinh than thich rng cao va thap. Nguoi co
tinh than thich &ng cao la ngwoi khéo quan sat cac khia
canh tinh té trong viéc lam cda moi ngwdi chung quanh;
hiéu dwoc ho nén hanh dong ra sao, va sau cung, hanh xi
theo cach duoc trong doi. Ngwoi thich trng cao thwong phu
trach nhirng cong viéc (thi du nhw trong kinh doanh, dién
xuat hay chinh tri) doi hoi phai y thirc vé hanh dong va
cam xuc cua chinh minh, vé phan tng cia ngwoi khac doi
véai ho va biét diéu chinh Khi can dé lam hai long, thuyét
phuc hay twong hop tot nhat véi ké khac.

Nguwoi khong ban tam dén phan (rng cia ngwoi khac thi
doi nghich kha ro. Cam xic va hanh dong cia ho “bi chi
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phoi béi thai do, nguyén vong va gia tri ndi tai hon Ia tuan
theo khuon phép cho phu hop véi hoan canh”. Tham chi
ngay ca lic ho hinh dung dwgc nhirng gi nguoi khac ky
vong, ngay ca khi nhan thitc dwoc van dé, ho van khé ma
phan &ng cho “phu hop hoan canh” mot cach thanh that va
thuyét phuc. Du gi, ngwoi khong ban tam dén phan rng cia
nguwoi Khac hiém khi bi tréi budc béi cac chuan muwe xa hoi.
Nhitng ké bit chap ndi quy va khoéng thich nghi dwoc véi
ngoai canh x3 hoi nay c6 thé lam cho cip trén va cong sw
cua ho phat cau, nhwng bu lai ho lam phong phu cho tuw
twong, nhan xét, loi ndi va viéc lam trong cong ty. Nguwoi
thich rng cao cé xu hwéng dong thuan va sdn sang mudn
nghe nguwoi khac néi. Nhitng ngudi thich rng thip thi san
sang noi va lam nhirng gi ho nghi la dung, vi ho khong
nhan ra - hodc khéng ban tim - ap lwc cla s6 dong.

Richard Feynman, ngwoi doat gidai Nobel Vat ly, 1a mot
khoa hoc gia day 6c sang tao va it khi mang dén nhirng gi
ngwoi khac lam hodc trong doi & 6ng, hodc viéc lam hai
1ong ngwoi khac. Ong hau nhw khwéc tir tit ca cac hoc vi
danh dw, suot nhiéu nam thang tim cach ttr chirc & Vién
Han Idm Khoa hoc Quoc gia danh gia va tlr ch6i tham gia
cong viéc trong phan vién dwdi moi hinh thirc, k€ ca nhitng
dip quyét dinh tuyén dung, dé bat va chuin thuan. Ong chi
bi théi thiic b&i nhitng suy nghi va nhu ciu ndi tai cia ban
than. Mot s6 dong nghiép cho rang 6ng ich ky va ngao
nghé, nhwng Feynman lai tw hdo v&i phong cach phét tinh
cla minh va dat twa cho mot tuyén tip cac tiéu luin tw
truyén la Ban bdn tdm gi vé nhitng diéu ké khdc nghi?

Thwc ra, Feynman da bat chap dén mirc thwong xuyén vi
pham chuin muc cé 1€ 1a quan trong nhat trong gi&i hoc
thuat: Khi nghi ra mot y hay, ban sé dang tai trong mot
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chuyén san hoc thuit dé cic nha nghién ctru khac tim hiéu
va phat trién y twdng, va nhw thé ban ting dwoc uy tin cho
minh. Feynman da dang tai vira da dé doat gidi Nobel.
Nhuwng nhiéu déng nghiép trach moc rang 1& ra 6ng con c6
tac dong lon hon nita trong nganh vat ly, va c6 khi con
doat thém mot, hai gidi Nobel nita, néu nhw chiu dang tai
hang tram y twdng méi mé cia minh. Cé lan Feynman da
viét chirng hon mot tram trang d€ dw dodn rang cac hé den
siéu nang co birc xa choéi sang sé khong on dinh vé luc hap
dan. Khodng 20 ndm sau, mot nha vat ly thién van da doat
giai Nobel nh¢ dwa ra két luan y hét mot cach doc 1ap, mot
phan ciing chi vi Feynman chang hé bin tAm ding tai y
twong cda minh.

Khi Feynman dwoc moi 1am thanh vién ctia Uy ban
Rogers, mot nhom chuyén gia uy tin dwoc quy tu dé xac
dinh nguyén nhan vu nd tau con thoi vii tru Challenger, vo
ong, ba Gweneth, da thuc giuc 6ng tham gia bé&i vi (nhw
mot ngudi chang ban tAm dén phan rng cia nguoi khac!)
ong chi suy nghi va hanh déng d6c lap. Vo 6ng bao:

Néu anh khong tham gia, sé c6 tit cd mwoi hai nguoi
thanh mét nhom di loanh quanh. Con néu anh tham gia
thi sé chi c6 mwdi mot ngwoi - thanh mét nhém di loanh
quanh - con ngwoi thr mwoi hai thi do xét moi thu,
ki€ém tra moi diéu bat thwong. Rat cé thé sé khong tim
thay gi ci, nhwng néu tim dwoc, anh sé la ngwoi phat
hién ra.

bung nhw Gweneth dy doan, Feynman da tw thu thap
dwoc rat nhiéu thong tin, dic biét bang cach phong van va
khao sat thwc dia. Ong ching mang dén nhitng gi cac nha
diéu hanh dy ban bado 6ng lam, va chat van ca nhirng chi
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dao dwa ra cho cac thanh vién. Trong moét cudc hop, 6ng da
cat ngang (bat chip cac vién chirc quan tri tim cach ngan
ong lai) dé cho thdy rang cic giodng dém cla tau con thoi
da bi mat do dan hoi khi 6ng nhiing né vao céc nwéce lanh
32 do Fahrenheit (tirc 0 do C), khoang cung nhiét do thoi
tiét ngay phéng tau Challenger. Pay 1a mot chirng cx hét
strc quan trong boéi vi cac gioang nay ngan khong cho khi
néng thoat ra tir cic dong co hoda tién cua tau, va néu
khong dan hoi thi vong dém c6 thé v. Loi cia gioang dém
sau cung da dwogc xac dinh la nguyén nhan ky thuat chinh
gdy ra vu no cua tau Challenger - phan lén thong qua mot
loat cac thi nghiém tai tao lai gid thuyét Feynman trinh
bay.

Neil Amstrong, nha du hanh vii tru dau tién lén mat
trang, da nghe 16m Cha tich Uy ban William Rogers than
phién: “Feynman dang trd thanh noi dau dau thuwc sw
trong nhom”. Feynman, cling nhw nhirng nguwoi khac
khong ban tdm dén phan rng ctia ngwoi khac, khong thé
kiém ché dwoc ban than. Ong cam thay bi thoi thdc phai
lang nghe chinh minh hon lang nghe cac déong nghiép hay
cap trén. Nhwng diéu dé da mang lai két qua to 16m.

Nhitng ngwoi “ti€p thu chdm” khong chi bat chap phan
rng cuia ngwoi Khac; nhiéu ngwdi con thudc dang né tranh
giao ti€p xa hoi. Ho cam thdy, nhw Jean-Paul Sartre tirng
noéi: “Pia nguc la cac ké khac”. Ho khéng ton nhiéu thoi
gian tro chuyén véi dong nghiép va sép. Ho khong ban tim
tim hiéu cach lam cho “phai phép” trong cong ty. Trong
mot nghién ctru tai Pai hoc California & Berkeley, Jennifer
Chatman theo do6i 171 nhan vién kiém todn méi dwoc
tuyén dung tai tdm cbéng ty ké todn lon & Hoa Ky trong
vong mot nam. Ba khao sat cac yéu to khién nhan vién mai
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c6 niém tin twong tw nhw nhitng nhan vién Ky cwu cia cac
cong ty nay. Nhitng “gia tri” nay bao géom sw ton trong
nguoi khac, tinh linh hoat, sw cach tan, lam viéc theo
nhoém, tinh than mao hi€ém, tinh ning no, va sw lwu tim dén
cac tiéu tiét. Sau mdt nam, cac kiém toan vién it giao tiép
v&éi nhitng ngwoi khac trong cong ty (chang han nhw it
tham gia giao lwu va it danh thoi gian véi cap trén) hau
nhw kém phdan tin twéng va ing ho cac gia tri noi trdi trong
cong ty.

Kinh nghiém cta t6i (va t6i ngo rang cling 1a cia ban) 13
nhitng nguwdi nay thwong hay e then. Ho dac biét khong
thiay thoai mai khi gdp g& moi nguwoi, hay it ra ho sung
swdng nhat khi dwoc & mot minh, theo dudi cac y twdng va
chim dam trong nhitng suy ngam cda chinh ho. Khi Nolan
Bushnell, ngwoi sang 1lap kiém cwu CEO cua Atari
Corporation nhin dinh: “Cac ky sw giéi nhat doi khi la
nhitng ngwoi khong biét noéi chuyén,” chinh 6ng dang dé
cap dén nhirng nguwdi c6 tinh than thich &ng thap va né
tranh giao ti€p xa hoi. Ho c6 thé kém duyén trong giao tiép.
Tham chi ngay ca khi c6 duyén, nhitng nguwdi cé 6c sang
tao nhit van khong thich giao ti€p v&i dong nghiép, chi
thich & mot minh véi cac suy ngdm va y twdng cua ho. Co
thé& khong dé noi chuyén véi ho, hay tham chi khong dé tim
ra ho, va ho cling chang thich 1am viéc theo nhém. Nhwng
ho thwc sw lam phong phtl nguén y twéng trong cong ty, va
ho dwoc ghi nhan va danh gia cao trong moi cong ty mang
tinh sang tao.

Mot sd cong viéc sang tao - nhw biéu dién (rng khiu - doi
hoi sw giao ti€p khong ngirng va phdi hop chat ché gitra
moi ngwoi. Nhirng ngwoi c6 6c sang tao nhwng khong thich
va né tranh nguoi khac sé khong phu hop véi cong viéc
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nhw vay. Nhwng nhiéu cong viéc sang tao c6 thé dwoc phin
chia d€ nguoi ta van c6 thé lam viéc ma khong can giao
ti€p nhiéu béi da c6 cap quan ly diéu phoi khi can. Trong
nhiéu cong ty, ké ca tai Cisco, Intel va Zilog, viéc thiét ké
phan cirng va phan mém may tinh dworc td chirc theo cach
nay. Nhitng nguoi “ti€p thu chdm”cé thé phat trién tét
trong hoan canh nhw vdy. Nam ngoai, téi di giang cho mot
nhém cic nha quan ly va ho tranh luidn xem c6 thé lam
cOng viéc sang tao vé&i nhirng ngwdi c6 kj nang giao tiép xa
ho6i kém va thich lam viéc m6t minh khong. M6t nha quan
ly cia mot hang phan cirng may tinh té vé ldng tang roéi do
blrng mat, sau cung méi thot ra 1oi: “Pé chinh 1a nhirng
ngudi toi dang quan ly”. Ong ké tiép:

Ho 4n trong vin phong, chang hé bwéc chan ra ngoai.
Chung tbi phin chia sao cho moi ngwdi c6 mot khoi
lwong cong viéc riéng biét. Chung toi giao viéc cho ho
qua khe ctra r6i b6 chay. Ho tho o khi ching t6i bao
rang cong viéc dat két qua t6t - ho khong cho chiing toi
ché tao chirng ndo san phim chwa dat dwoc tiéu chuin
thiét k€ wu viét theo y ho - ho chang ban tAm chidng t6i
nghi gi.

Sau cung, nhitng ngwoi hoc viéc chim hiu nhw déu cé
tinh tw tén cao. Nhiéu coéng trinh nghién ciu cho thay
nhitrng ai cé tinh ty tén cao (thi du nhitng ngu¢i thwong
xuyén tw danh gia tich cwc vé chinh minh) thwong thiéu
“linh hoat” trong rng x&, nghia la khong mang dén “tac
dong bén ngoai, nhw tip quan xa hoi, d6i véi hanh vi cla
ho”. Nhitng ngwdi nhw thé ludn tw tin lam diéu ho nghi la
dang, bat chap nhirng gi ngwdi khac yéu cau, sai bao hoac
mong doi ho lam. Piéu nay nghia la nhitng ngwdi hoi kiéu
ngao sé chdi bé suy nghi va hanh dong cia nguwdoi khac, va
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kién dinh, khi ho nghi diéu dé sai. Cuén The Double Helix
(Hinh xo0dn 6c¢ kép) ctia James Watson mo ta qua trinh tac
gid va Francis Crick kham pha ra cau tric DNA. Watson
nhin manh rang su kiéu ngao cda Crick thuwong khién 6ng
va nhitng nguwoi Khac trong phong thi nghiém khé chap
nhin. Ciau dau tién trong bao cao vé cong trinh doat giai
Nobel cia ho la “T6i chwa bao gi¢r trong thay Francis Crick
khiém ton cd”. Watson da cho thiy sw tw tin cwc dd cda
Crick ma cling 1a ctia chinh 6ng (ban thin Watson ciing day
ngao nghé) da giip ho phét 1o nhirng 161 phé binh dé di
dén thanh cong.

John Lennon cliia nhom Beatles la ngwoi ti€p thu cham
con noi tiéng hon. Giéng Feynman, Crick va Watson, 6ng
khong ban tdm ngwoi khac nghi gi vé minh, va c6 thé cling
hét sic kiéu ngao. Lennon trach c cac gido vién, va dac
biét 1a ngwoi di da nudi nang 6ng, vé viéc khong nhan ra tai
ning cia 6ng: “Toi chiang bao gio tha thi cho ba vi da
khong doi x véi toéi nhwe mot thién tai khi toi con bé. Tai
sao ho khong day do t6i? Tai sao ho ctr ép toi phai tré
thanh mot thang cao boi gidng nhw bon ho? Toi khac ho,
tdi lic nao cling kKhac”. Mot nha bao hoéi Lennon ¢6 nhé bau
khong khi ca nhac khi 6ng ng6i nha cham s6c ciu con trai
Sean. Lennon thinh nd: “Chang khac nao héi Picasso dao
nay c6 di xem bao tang khéng? Picasso khong dén vién bao
tang. Ong ta dang vé, dang an, hay dang lam tinh. Picasso
séng & nha va ngwoi ta phai dén gap. Toi cling vay. Picasso
ma phai dén xwdng vé d€ xem nguwdi khac vé w? Toi chang
muon nhin ngwdi khac vé. Pon gian 1a toi chang ban tAm
dén viéc cia nguwoi khac”.

Van dé khi tuyén dung nhitng nguwdi nhw viy - ngoai
nhitng rac réi ho giy ra - 1a sw tw tin va kién dinh cta ho
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khong hé ddm bado cho moét cad nhian hay mot cong ty sé
thanh cong. N6 khién hiu hét moi ngwoi (va doéi khi cong
ty cua ho) thdt bai, vi hau hét nhitng y twéng mdai la sai,
hay it ra cling khong tot bang nhitng y twdng cli ma ngudi
ta dinh thay thé. Pong thoi, nhitng y twéng khac thwong ay
cling cin dwoc kién tri bdo vé du lau dé thay dwoc ching
co that sy wu viét hon hay khong.

Gary Starkweather, chuyén gia nghién clru cua Xerox,
cha dé ctia may in laser, lIa thi du tuyét voi vé mot con
nguwoi du tw tin dé gat bo 1é 16i cda doanh nghiép, va 6ng
da thanh cong vi dwgc bdo vé thoéa dang cho dén khi y
twdng dom bong két trai. Nam 1968, Starkweather dwoc
phong thi nghiém kj thuat chinh cua Xerox & Wesbster,
New York tuyén dung véi hoc vi tién si. Ong khing khing
cho rang “cong nghé laser (lic d6 con méi) c6 thé dung dé
‘son’ hinh anh lén 6ng truc in kho, chit khong dung muc
wét, voi toc do va mirc chinh x4c cao hon nhiéu so véi
ngudn anh sang trang thong thwong”. Y twdng nay di bi
cac nha khoa hoc khac & Webster lién tuc bac bo vi khéng
thuwc tién va qua ton kém. Starkweather lam bao thi
nghiém dé dap lai moi phan bac cia cip trén va dong
nghiép. Khi ngwoi quan 1y cd ngan céng trinh nghién ciru
nay, 6ng da tu tin dén mirc than phién véi vién quan ly cao
cdp & Xerox rang “gido diéu cta phong thi nghiém” lam
thui chot ca y twdng htru ich 1an sy nghiép cha 6ng. Roi dng
dwoc thuyén chuyén sang co s& nghién clru méi (ma hién
dang noi tiéng) & Palo Alto, California c6 tén goi la Xerox
PARC; nam 1972, 6ng da trién khai y twdng cia minh
thanh may photocopy thwong mai.

Viéc thwong mai hoa may in va may photocopy laser da
bi gi¢i quan ly cao cip va hoai nghi cia Xerox chan lai it
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nhat ba lan ntra. Tuy nhién, sau cung, “khi dwoc tung ra thi
trweong vao nam 1977 véi tén goi may in 9700, thiét bi
laser nay cia Gary Starkweather da chirng té niém tin ctia
cha dé ra né va tré thanh mot trong nhirng sdn pham ban
chay nhat moi thoi dai cia Xerox”. Thanh cong cda cac loai
may in va may photocopy laser cua Xerox da phu nhan cac
cudn sach, bai viét va thdm chi trong mo6t cuén phim tw
liéu trén kénh PBS nhan dé Triumph of the Nerds (Thang
loi cua ké dan) qua quyét rang Xerox “mo mam di t&i
twong lai” b&i khéng tao ra loi nhuian dang ké tir bat ky
sang ché nao tai PARC. Cac tai liéu nay dung khi noi rang
Xerox da khong chiu thwong mai héa hang chuc sang ché
c6 thé lam nén cudc cdch mang may tinh, nhung da bo sot
cong trinh tao ra doanh s6 va lgi nhuin khong 16 cia
Starkweather trong linh vuwc kinh doanh cot 16i vé may
photocopy va may in cuia Xerox.

Pa s0 cac cong ty déu ty dong tim ki€m nhitng nguoi
hoc hoi nhanh nhen, nhitng ngwoi thich giao du va hoat
bat, nhitng ngudi san long va c6 thé chiéu y ngudi khac.
Thwc ra, trong hiu hét moi treong hop, cic cong ty can
nhirng ngwoi ti€p thu nhanh dé lam coéng viéc thwong lé.
D6 1a cach lam ra tién ngay ldp tirc. Nhwng cong ty ctia ban
van c6 thé co loi tir nhitng nguoi tiép thu chAm néu mudn
kham pha cich lam m&i, néu ban muén birt pha khéi qua
khitr d€ van c6 thé 1am ra tién sau nay. ThAm chi & nhitng
bd phin hiu nhw lam viéc theo théng 1é, viéc tuyén dung
mot vai ngwoi tiép thu chdm cé thé la khoan dau tw xirng
dang cho trong lai.

bé y twdng ky quic nay phat huy tic dung, ban phai
tuyén mau nguoi khac han, va cw xit véi ho theo cach cé
thé chinh ban phai ngac nhién. Ban c6 thé phai tim nhirng
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ngwoi thong minh nhwng di€m sé thap. Cac nghién ciru vé
nhirng thién tai sing tao cho thay nhiéu ngwoi trong sé ho
- k€ ca Edison va Darwin - 1a nhitng sinh vién binh thwong
hay c6 thé néi la kém. Mot sinh vién kém khac 1a Crick
Venter, ngwoi ma cong trinh nghién ctru gen theo phuwong
phap shotgun di khién nhém nghién clru cta Ong tré
thanh nhirng nha khoa hoc néi tiéng nhit, va cé 1é quan
trong nhat, trong chwong trinh 13p ban d6 gen con nguoi.
Ong 13 “mdt hoc sinh kém thich choi lwét séng hon di hoc”.
Dean Keith Simonton, chuyén gia nghién ctu vé tinh sang
tao vach ra rang, “dé€ dat diém sd cao trong truwong, phai
thich &*rng cao v&i thé gi¢i quan va nhan sinh quan truyén
thong”. Nhitng ngwoi dat diém tot thwong la nhitng ngwoi
ti€p thu nhanh cach x ly 1é 16i san c6. Trai lai, nhitrng
nguwdi dat diém kém lai biét lang nghe tiéng no6i bén trong
cia minh, l1am nhitng diéu ho cho 13 thd vi va ding dan.
Simonton quan sat thiy “mot ly do khién cac tai nang
khong wa treong hoc vi né can thiép vao nhirng diéu ho
thwc sw mudn biét. Khi phai chon gitta doc mot cudn sach
hay hoic hoc bai thi thi ho sé& chon cadch nam ngoai chwong
trinh nhwng hiru ich”.

DPiém quan trong sau cung la nhirng nguwoi ti€p thu chim
c6 thé quan hé cong sinh v&i nhitng ngwdi hoc viéc nhanh.
James Waldroop va Timothy Butler, chuyén gia tw van
hwéng nghiép clia tredng Kinh doanh Harvard goi y rang
nhitng ai tho o véi diéu ngwoi khac nghi, nhitng ai c6 ki
nang giao ti€p xa hoi téi déu can phai dwoc huan luyén dé
gidm thiéu hanh vi &ng x& kho chiu ctia ho. Téi dong y
rang nhirng ngwoi ti€p thu chdm can hoc dé 1am viéc troi
chay hon v&i moi nguoi. Tuy nhién, viéc ¢d ging cai tao
nhirng ngwoi tiép thu chim ciing tiém an nhirng nguy co.
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Nguy co thi nhat Ia hanh vi cia ho hau nhw ¢6 nguén goc
than kinh va di truyén nén cé thé khong thay déi dworc.
Albert Einstein vung vé trong giao ti€p va doéi khi wong
nganh, rat c6 thé chang bao gior hoc dwoc kj ndng giao tiép
do Waldroop va Butler day cho cac MBA tai Harvard va
xem 13 thiét yéu dé thanh cong trong sw nghiép. Mot s6 nha
tdm 1y hoc va chuyén gia thAm chi con cho rang Einstein
mac hdi chirng Asperger, mot chitng vé than kinh lién quan
dén tu ky khién ngwoi ta khé tuin tha va tiép thu cac k§
nang giao ti€p. Nguy co thir hai la néu tao dwoc mot thé
gi¢i toan nhirng ngwdi nhanh nhen, day khiém ton va hoat
bat, thi thé gi¢i ay khong chi buén chan ma con kém sang
tao. Tr¢ lai v&i Albert Einstein, néu 6ng quan tim hon dén
viéc 1am cac thiy & tredng hai long, chac ho da giup ong cé
mot vi tri trong treong dai hoc, nhung c6 1€ 6ng chang bao
gior cho ra doi dwoc thuyét twong doi.

Giadi phap tot hon ca la bé tri nhitng nguoi tiép thu
nhanh quanh nhitng ngwoi ti€p thu chdm. Suy cho clung,
hau hét nhitng y twdng sang gia déu thanh hinh qua sw
giao lwu gitta nhiéu ngwoi chir khong phai bédi mot thién
tai don doc. Trong trwong hop cua Richard Feynman, 6ng
tlr choi khong tham gia vao hoat dong trong phin vién,
nhwng cong viéc clia cac nha quan ly da gitp ong c6 ngudn
lwc dé nghién ciru cong trinh cia minh. Nhitng nguwoi tiép
thu chdm ma thanh céng thwong dwoc tiép sirc bdi nhirng
ngwdi nhanh nhen ¢ vai tro bao vé, dién giai va quang ba
y twdng ctia ho. Tinh than doc 14p va tri tué 16i lac cta Bill
Joy da bién nhiéu y twdng thanh san pham thanh céng cho
Sun Microsystems. Nhitrng nguwoi tiép thu nhanh nhw Scott
Nealy, CEO ctia Sun, khéng hé dinh thay doéi Joy. Ho dé mic
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ong trién khai cac y twdng cho dén khi dng ta can tro gitp
dé bién ching thanh san pham cho thi treong.

Sw ngao nghé va trich thuwong cta John Lennon lam
phién long nhitng ngwoi quanh 6ng, dic biét 1a ban dong
dién Paul McCartney va Brian Epstein, dng bau ctia nhém.
Lennon bat déng v&i ho béi “tinh boc dong va trai khoay”.
Nhuwng John Lennon van y thitc rang anh hét sitc can ho
khi thitra nhin “Paul va Epstein thuc sw da che ché t6i rat
nhiéu. T6i sé€ khong roi Paul cling nhw Epstein. Ho da tir té
kiém ché ca tinh cda t6i d€ khéng giy ra qua nhiéu rac roi”.
Cam giac bi ton thwong va cd sw nguwéng mo cua
McCartney dwoc boc 16 trong nhan xét cia anh sau vu am
sat Lennon. “Doi khi anh Ay kha thé 16 véi toi, nhung toi
ngdm ngam nguwdng mo anh vi diéu dé. Hién nhién, chiing
t6i 1a ban cia nhau; toi quy anh ta 1am. Tdi tin rang nhiéu
nam nita ngwdi ta sé nhan ra rang John 1a mot chinh khach
quoc té. Trong anh thwong dién ro, thdm chi con gay thu,
nhwng thwe sw anh rat tuyét voi. Pia hat sweracooa. da gitp
ngan chan cudc chién tranh Viét Nam. Anh da lam dwoc
nhiéu diéu cé y nghia”. Lennon la ngwoi c6 nang Kkhiéu,
nhwng tai nang ciia anh han da chang bao gi® phat trién va
dwoc biét dén néu thi€u sw hoat bat va tai ngoai giao cia
McCartney.
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CHUONG 4

Hdy tuyén dung nhitng ngwoi lam ban khéng thodi
mdi,

tham chi nhitng ngwoi ban khéng thich

(Y twdng ky quic #11/2)

Hay tuyén dung nhirng ai lam ta ldng ting; dé la cach dé ta
co y twrdng moi.

- Peter Skillman, Gidm ddéc Thiét ké
sdn phdm, Handspring

Cé mot tay thudc xu hwéng cip tién canh ta lam viéc cho
t6i. Han lam t6i khong thoai mai. Han bao t6i sai. Han bu lai
nhitrng diém mu cda toi. Toi cAn han hét sitc.

- Rey More, Phé Chii tich cao cdp,
Motorola

TOI GOI Y TWONG KY QUAC nay 1a # 1% béi thuc ra né
l1a phdn mé réng cda y twéng #1. Tuyén dung nhirng ngudi
lam ban kém thoai mai, tham chi nhitng nguw¢i ban khong
wa chinh 1a mot cich nira dé tim ra ngwoi khong thich Gng
nhung dac lwc, nhirng ké phét 1o va phan béc 18 16i cha
doanh nghiép. Va néu nhitng ngwdi méi dwoc tuyén dung
lam ai d6 trong cong ty cdm thiy ling ting thi c6 kha nang
ho 1a nhitrng nguwoi ti€p thu chdm. Néu mot cong ty chi
tuyén dung nhitng ai dwoc ndi bd wa thich va cdm thay
thodi mai khi cung lam viéc thi ngwdi dé hiu nhw chi 1a
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ban sao cua nhan sw trong ndéi b0 ma thoéi. Mot trong
nhitrng phat hién nhat quan nhat khi nghién ctru hanh vi Ia
con nguwoi wa danh thoi gian va thién cam cho nhitng ai
twong dong véi minh. Bao cong trinh nghién ciru vé “tinh
twong dong” va “sw hap dan” da khang dinh chan 1y “nguu
tAm ngwu, ma tAm ma”, chit it khi cac thai cwc lai hdp dan
nhau.

Ngay ca khi ngwoi ta c6 khong dé bi anh hwdng béi hiéu
rng “twong dong - hiap dan” nay, hoic khong y thirc dwoc
rang ho dang bi tdc dong thi ho van cé nhirng cdm xtc than
thién hon (va danh gia tich cwc hon) khi ngwoi khac trong
giong ho, hanh x* nhw ho, hoc cung trwong, sinh cung ngay
hay c6 bat ky khia canh twong dong nao ma ho nhin ra.
Trai lai, du ngwoi kia tw tin, thong minh va khéo 1éo dén
dau, sw khac biét c6 thé goi 1én cam xuc tiéu cwc, dan dén
phan *rng t€ nhi nhw tranh tro chuyén, hodc kém té nhi
nhw quyét dinh khong tuyén dung. Nhiéu ngwdi thdm chi
con khong y thirc dwoc rang cac khac biét dang chi phdi
cam xdc va hanh dong cua ho. Va du c6 y thirc vé thanh
kién ctia minh, ho van kich liét pht nhan rang ban than
dang bi chi phoi béi thanh kién dé.

Phan rng vé mat cdm xic cta ching ta déi véi ing vién
xin viéc cling giéng nhw chi€c que do mach nwéc ngam. Khi
ta da c6 cam xuc tiéu cwc véi ho thi nang lwc lam viéc cua
ho tré nén vo nghia. Ho c6 thé bi tir chéi chi vi ¢6 niém tin,
y twdng va tri thirc khac véi chung ta. Toi khong goi y ban
tuyén nhirng ngwdi tho thién, 16 mang hodc kém ning luc.
Néu ban tim thiy mdét &ng vién t6 ra c6 nang lwc va ky
nang ma cong ty dang cin nhwng ngwdi nay lai c6 niém tin,
ki€n thirc va kj nang khac biét véi hau hét nhitng nguoi
trong cong ty thi nhitng cam xdc va danh gia tiéu cwc chinh
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la yéu t6 mdch bdo ban nén tuyén nguwdoi d6. Ngwoi nay sé
gop phan dem lai y twdng mdi cho cong ty.

Trong nhiéu lan t6i trinh bay vé&i cac nhan vién, nhirng
nha quan ly va ky su, y twdng ky quac nay da goi lén ba lan
song phan rng. Lan séng thir nhat Ia sw phan bac khong
loi: Ho nhin t6i nhw thé t6i mat tri. Lan séng thir nhi 1a sw
phan bac ra mat: Ho bao rang néu tuyén dung nhirng
nguwoi khong thich nhau, tinh than lam viéc tip thé sé sa
st va cong ty sé bién thanh mot méi trwong té hai. Tiéu
biéu 1a cau n6i mot nhan vién dai truyén hinh: “Thwa Giado
su Sutton, day la mot y twéng ly thi, nhung trong doi s6ng
ching t6i qua that con phai hoan thanh céng viéc nita”. Lan
song th ba thu vi nhat: khi cd nhém vira dinh phan bac y
twdng phi ly d6 thi mot vai ngudi hwdng &ng bang nhirng
ciu chuyén tlr cong ty ho. Ho ké lai cong ty da dwoc loi ra
sao tir nhitng ké khién moi ngwdi khong thoadi mai, tham
chi bi s6 dong ghét bo, chi vi ho suy nghi va hanh dong
khac biét, cé ly lich khac biét, hoac ung ho nhirng thw
khong thudc vé s6 dong.

Cé thé thidy wu diém cta y twdng ky quic dé trong thanh
cong cua Will Vinton Studios tai Portland, Oregon. Cong ty
nay chuyén vé kj thuit Claymation - dwng phim hoat hinh
tr mé hinh dit sét thay vi hinh vé. Ho ciing dung
Foamation - thay dit sét bang bot bién. C4c hoa si & Vinton
Studios da doat hai gidi Oscar trong dién anh, sau giai
Emmy trong truyén hinh va vé6 so giai Clio cho phim quang
cdo. Poan phim quang cio ndi tiéng nhat cia ho la nhitng
qua nho kho California biét hat, va ho da lam mot chwong
trinh truyén hinh vao gi¢ vang tén PJs, véi Eddie Murphy
long tiéng vai doc cong xay dwng. Xwdng phim Vinton
Studios thu hut dwoc nhitng hoa si tai danh nhat thé gigi
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tir khi thanh lap nam 1975 va lién tiép doat giai, nhwng lai
chang kiém dwoc nhiéu tién. Will Vinton, nha sang 1ap naéi:
“To6i 1a mot nghé si, va téi chi tuyén nhirng ai cling 1a nghé
si”. Diéu nay nghia 1a “moi khi c6 dw an, ching t6i khong
ban tdm xem né c6 dem lai da tién dé xay dung ha ting co
s& cho cac dvw 4n lén hon trong twong lai hay khong”.

Cuoi cung, Vinton nhan ra 6ng dang sao chép nhan su,
va dé lam ra tién, cong ty cin nhitng ngwoi c6 kha nang
kinh doanh. Nam 1997, vuot qua ac cdm cda minh doi véi
kinh doanh, Vinton da tuyén Tom Turpin, cwu chuyén gia
ngin hang Goldman Sachs dé lo viéc kinh doanh cho cong
ty. Kinh nghiém chuyén mén ctia Turpin (vé quan ly dw an)
két hop v&i nhitng cai diau sang tao & Vinton da dwa dén
két qua doanh thu tang trwedng 50% trong giai doan 1997
dén 2000. Tham chi, cong ty da c6 1ai vao gitta nam 2000,
khac véi nhirng nam truéee chi xap xi hoa von. Cung lic do,
Turpin dwa ra cac chinh sach kich thich 6c sang tao cua
nghé si nhw cho ho hwédng phép 13 tuan c6 lwong dé theo
dudi cac y twéng va khich 1é ho st dung trang thiét bi cia
cong ty dé lam cac dv an riéng ctia ban than.

T6i phat hién ra mot s6 nha quan tri khi tuyén dung da
nham dén nhirng ngwdi khién ho kho chiu béi vi diéu dé
dan dén su cai cach. Peter Skillman, Gidam ddc B0 phéan
Thiét ké San pham & Handspring néi: “Hay tuyén nhirng
nguwoi lam ban boi réi; dé la cach dé ban c6 y twdng méi”.
Rey More, mot pho chu tich diéu hanh clia Motorola ciing
c6 cing quan diém. Ong tim nhitng ngwoi l1am 6ng kho
chiu, nhitng ké néi di néi lai rang ong sai lAm. Tuy nhién,
nhan vién méi thwong bi cip trén téng vao trong mot
nhom. Nhiéu nha quan ly bao t6i rang khi dinh du nhép y
twdng mai, ho tuyén nhitng ngwdi ma ho dinh ninh trong
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noi bd khong thich, hay it ra cling khong thoai mai khi lam
chung v&i nguoi dé. Co 1€ y twong Ky quac nay nén dwoc
ghi la: “Hay tuyén nhirng ngwdi ma nhin vién trong céng
ty khong thich”.

David Kelly, ngwoi sang lap kiém chu tich cia IDEO thich
ké v&i toi (va nhirng ngwoi khac, ké ca cac phong vién viét
vé kinh doanh) rang khi cac nha thiét ké trong céng ty cia
ong Khong thich hay it ra khéng thay thoai mai véi mot
nhan vién mai thi d6 1a dau hiéu IDEO da di ding huwdng.
Cu thé, IDEO la noi quy tu rat nhiéu kj sw, nha thiét ké
cong nghiép, chuyén gia vé hanh vi con ngwoi va nhitng
nha thiét ké cho ra nhitng san pham ly thu, nhuwng ho
khong am twong vé marketing. IDEO da va dang bu dap 16
héng nay trong nhitng nam gin diy, phan ndo bang cach
tuyén nhitng ngwoi c6 chuyén mén vé tw vin va
marketing. M4y nam trudéec, toi bao Kelly rang cac ky sw
than phién moét chuyén vién mé&i phu trach marketing noi
qua nhiéu, hdi qua nhiéu vé cac khia canh marketing trong
thiét ké, roi lai tw y cho moi ngwoi nhitng loi Khuyén vé
marketing. Khi ké lai véi Kelly “van dé&” dé, t6i khong nghi
dén y twdong ky quic nay. Ong phd 1én cudi véi toi: “Sutton,
toi dang lam diéu ma O6ng bao t6i lam diy théi. To6i da
tuyén tay dé chi vi anh ta c6 y twdng va hanh dong khac
ngwdi. Nhitng gi ma cac nha thiét ké chang wa & anh ta
chinh la nhitng gi ching t6i can nhiéu hon nita trong van
hoda cong ty”.

Mot bién thé khac cua viéc tuyén dung nhitng ngwoi lam
ta khé chiu la cau chuyén & cac cong ty khéi nghiép, ma
ngwdi sang 1ap lan nhan vién thwong rat tré. D€ dwoc tai
trg bédi cac nha dau tw tai chinh, nhitng ngwoi sang lap tré
tudi 4y bi thuyét phuc - hay thim chi bi ép budc - phai
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tuyén cic nha quan ly 16n tubi hon, nhiéu kinh nghiém
hon, cho du ho it hiéu biét vé cong nghé hon nhan vién cta
ho. Tap quan nay da dwoc ap dung tai cac cong ty khoi
nghiép trong nganh cong nghé cao trong nhiéu thap nién.
Nam 1976, nha dau tw tai chinh Don Valentine da néi voi
nhirng ngwoi sang lap Apple, Steve Jobs va Steve Wozniak,
rang 6ng sé khéng dau tw vao coéng ty trir phi ho tim ra ai
dé am hiéu vé marketing dé gidp ho diéu hanh cong ty. Thé
la véi sw giup do chia Valentine, hai g3 hippy tré tudi 16i
thoi, 1éch théch nay da tim ra cwu chuyén gia diéu hanh
Intel Mike Markkula va thuyét phuc 6ng gia nhip céng ty
b&i cong nghé ctia ho dang hét sirc hira hen. Quan hé gitra
Mike Markkula va Steve Jobs luc 4y cang thiang; mot nha
bién soan tiéu st ké rang: “Markkula tuyét ddi khong lam
viéc v@i Steve dwoc”. Xung dot cang tré nén toi té hon khi
Markkula dwa Mike Scott, m6t nha quan ly khac 1én tudi
hon va cling dan day kinh nghiém, vao lam chu tich. Jobs
va Scott ngay lap tirc khong thich nhau. Ho tranh cii vé
moi thi, tir cai logo cia Apple, dén s6 lwong nhan vién
dwoc thwdng, va ngay ca viéc c6 cho phép dat ghé vai bean
bag vui nhon trong van phong hay khong. Nhe nhat Ia
khong khi cang thang gitra Jobs va hai vién quan 1y 16n tudi
nay; con té nhat thi ho ra mat tirc giin, khinh khinh va la
hét khién Jobs phat khéc. Nhwng néu thiéu chuyén mén vé
tai chinh, kién thirc vé marketing va kj nang diéu hanh cta
Markkula va Scott thi cong nghé dét pha caa Apple c6 khi
chang dwoc ai biét dén trong nganh may tinh.

Nguwoi ta cling thdy sw cang thang va xung dot quyén loi
twong tw trong cac cong ty khoi nghiép thudc nganh céng
nghé cao gan day hon nhw Netscape, Yahoo! va Zaplet, khi
nhitng nha dau tw cr theo théng 1& gom lan cac nha céng
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nghé tré trung v&i cac nha quan ly tirng trai, c6 nhiéu kinh
nghiém lam an. Sw co xat gitra cac thé hé doi khi hay hoai
ho va thdm chi trong nhitng tinh hudng t6t nhit, van c6
mot bau khoéng khi khoé chiu gitta Thé hé Y (Iva tudi 20),
Thé hé X (lra tudi 30) va thé hé hiu chién (khoang 40 va
50). Tuy vay, cling nhw Apple, mac du cac nhan vién cam
thay thoai mai hon véi nhitng ngwoi dong trang Iva va doi
khi x4y ra xung dot quyét liét gitra cac thé hé, nhirng nguoi
thudc cac thé hé van cin nhau bdi ho c6 kj ning va kinh
nghiém bo tro.

T6i chwa hé nghe nha quan Iy nao thira nhin ho da tirng
c6 gang tuyén dung mot ai dé vi khéng wa nguwdi ta (mic
du t6i tin ho nén lam nhw thé), nhung chinh nhirng thiéu
sot trong qua trinh tuyén dung da khién cac té6 chic vo
tinh tuyén nhitrng ngwoi khac biét véi nhan su trong cong
ty. U'ng vién khon ngoan cé thé chim chi lang nghe v kién
cda nhitng nguwoi phéng van, va dung chinh nhitrng gi ho
biét dé giy 4n twong gia tao rang ho ciing twong dong véi
nhirng ngwoi trong céng ty. Trong ldc phong van, ho c6 thé
ndi nhitng diéu ho khong hé tin chi nham muc dich dwoc
tuyén dung. Cac irng vién st dung thu thuit giong nhw cac
dai Iy ban xe 6t6. Robert Cialdini md ta viéc nay trong cudn
sach ctia 6ng vé tam ly hoc ctia qua trinh thuyét phuc:

Thi du, cac nhan vién kinh doanh xe hoi dwoc huin
luyén dé quan sat trong khi kiém tra chiéc xe ma khach
hang mudn ddi. Néu c6 dung cu cim trai trong thung xe,
nhan vién kinh doanh sau d6 cé thé ké rang anh rat thich
ra khoi thanh phd moéi khi c¢6 thoi gian; néu co cac qua
banh golf trén bang ghé sau, anh ta c6 thé noi rang hy vong
troi khong mwa dé kip choi xong 18 tdm 10 ma anh da 1én
lich trong ngay hom dé... B&i vi nhitng diém twong dong du
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nho bé van tao ra dwoc tdc dong tich cwc dbi v&i nguoi
khac va béi vi vé ngoai twong dong co thé tao ra qua dé
dang, toi khuyén ban dac biét than trong v&i nhirng ai noi
rang ho “cling giong nhw ban”.

Cialdini da dung khi n6i vé mat trai ctia 16p vé gia tao
bén ngoai trong khi chang c6 sw twong dong nao ca. Nhwng
viéc cic rng vién tao ra lép vé gia tao vé sw twong dong ay
c6 thé khong qua té cho cong ty, hay it ra cho qua trinh
kich thich sang tao. Pay c6 thé la chién thuit treo dau dé,
ban thit chd, nhwng cling c6 thé dé chinh la co hdi dé cong
ty du nhip cic y twdng va quan diém khac biét.

M6t nha quan 1y cao cdp cia mot cong ty do choi c6 lan
ké rang hang cta ba van tiép tuc tuyén dung nhirng nguwoi
lam ra vé “suy nghi giong ching t6i”. Tuy nhién, mot Khi
dwoc tuyén ho bat dau ché bai san phdm trudc d6 cia cong
ty, diéeu ma theo loi ba, “khién chung t6i ghét ho”. Nha
quan ly nay néi rang ba da sa thai cac nha thiét ké nao phé
binh cac san pham cii va y twdng san pham méi, nhung lai
khong bao gior dé xuat dwoc y twéng hay hon. Tuy nhién,
nhirng ké vira ché lai vira ti€p tuc dwa ra y twdng thi vi cho
cac mon do6 choi méi (“nhw dé choc gidn ching t6i”) thi lai
la nhan t6 quan trong cho sw thanh céng ctia céng ty. Ba
thira nhan mac du sw thanh cong ctia c6ng ty mot phan la
nh& nhirng ngwdi “da xi gat trong lic tuyén dung”, ba van
khong thé nao thich dwoc nhitng ngwoi nhw vay. D1 nhién,
ti€p do6 todi van dé nghi ba hay c6 tinh tuyén nhirng ai ma
ba va nhitng ngwoi khac trong cong ty déu khong wa!
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Tham chi néu nhw toi da thuyét phuc dwoc ban rang viéc
tuyén nhirng nguwoi tiép thu chim va nhirng ngwoi lam ban
kho chiu 1a y twdng tét, ban van rat khoé thuyét phuc nhitng
ngwoi khac trong cong ty. Hai cach lam nay khéng chi di
ngwoc lai nhitng nguyén tic cia bd phin quan ly nhan sw
ma con di ngwoc lai Khuynh hwdng co hitu cia con nguwoi
la wa thich sw twong dong va tranh né nhirng nguwoi goi ra
cam xuc tiéu cwc. Lap ludn duy nhat dé thir nghiém y
twong Ky quac nay 1a né mang lai hiéu qua.
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CHUONG 5
Hdy tuyén dung nhirng ngwe'i (hdu nhw) ban khéng
cdn
(Y twdng ky quic #2)

Chung t6i tim ki€m nhitng ngwoi khon ngoan, c6 thai do
ding muc. Tham chi néu khong biét sé dung ho ra sao,
chuing tdi van hinh dung ho c6 thé day diéu gi d6 méila ma
ching t6i can, tham chi ching t6i cling chwa biét tai sao. Va
chung toi ludn cho rang ho c6 thé hoc kj nang méi. 6 1aly
do tai sao nam ngoai ching tbi tuyén mot luat sw du chang
cin ngwoi dé. Rot cudc ba ta tré thanh truedng bd phin
nhan sw mdc du chwa c6 kinh nghiém gi vé linh vuc nay.

- Justin Kitch, CEO va ngwoi sdng lap
Homestead

THOAT TIEN Y TUONG NAY dén nhw mot tro dua. Khi
néi chuyén véi cac nha quan ly, téi thwong néi téu: “Néu
sang tao nghia la tuyén nhitng ké lam nhitng viéc thuwong
khong di dén dau hodc khong can thiét, thi quy vi nén chu
tam tuyén ngwdi ma minh kKhéng can dé sau cung khong bi
that vong”. Mot s6 da pha ra cwoi, c6 ngwoi nhin téi nhw
thé to6i bi dién. Nhwng t6i bat diu tw hoi phai ching y
twdng nay khong han 13 cau néi dua sau khi téi nghe nhiéu
nha quan ly trong linh virc sdng tao - nhw mot cong ty do
choi, mot chwong trinh TV va mot phong thi nghiém
nghién ciru va phat trién - bdo rang cach nay that ra da
dwoc 4p dung trong cong ty ho. Ho ké rang thinh thoang ho
tuyén mot ngwoi thong minh, tha vi hodc khac la va cé
nhitrng k§ ndng ma céng ty cia ho hau nhw khéng can vao
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thoi diém d6 va co 1é cling chang bao gir cin dén, ma 1am
lic con phdi virot qua sw phan doi cda cap trén. Ho bao t6i
rang “nhitng nhan su thi nghiém” nhw viy thuong dwoc
tuyén dé thir viéc (theo dang hop dong hay tam thoi), va
mac du nhiéu ngwoi gap that bai, doi Itc ho tao ra dwoc
san pham ma&i hiru ich hoac dwa ra dwoc cach lam viéc ma
nhitng nguoi c6 ki nang “thich hop” chang bao gi¢ nghi ra
dwoc.

Ly do chinh dé tuyén nhirng ngwoi “khéng can thiét”
nhw thé: ho sé dem dén y twdng ma cong ty thiéu, kién
thirc méi dé hién thwe héa cac cudc thir nghiém. Ho c6 thé
dem dén moét quan diém md&i mé, hodc phét 1o, xem
thwong nhirng gido diéu hién hitu. Néu tuyén nhirng nguoi
nhw vay, diéu quan trong nhat 1a phai chd y dén Y twdng
Ky qudc #4: Hay day ho cach phét 1o 1o khuyén cua cOng
suw hay cap trén thay vi hoc cach suy nghi va lam viéc giong
moi ngwoi. Muc dich & day la tuyén ho (it nhit theo dang
tam thoi) xem ho c6 dé xuat dwoc diéu gi méi la khong.

David Kelley thudc cong ty IDEO md td mét cach khac dé
ap dung chién thuit nay: “Hay tuyén nhirng ai ma ban nghi
chwa can luc nay, nhung van cd thé sé can dén vé sau”. Day
la nhitng ngwoi dem dén k§ nang tir noi khac, tuy khong
can thiét cho cong viéc hién tai nhwng c6 thé cé gia tri
trong twong lai. Kelley goi ho 1a “cac tién sat da dé, nhirng
nguwoi di tién phong, thi nghiém nhitng th c6 thé quan
trong trong twong lai”. Trong nhitng ngay dau tai IDEO,
ong da tuyén mot ngwdi am twong st dung CAD tir lau
trwdc khi bat ky doi tht hay khach hang nao ctia 6ng biét
dén cong nghé nay. Ho van thiét k& bang tay. Kelley ké:
“Néu may CAD khong bung né thi chac ching toi da tén
bon tién, 1€ ra ching t6i phai tim viéc gi khac cho tay nay,
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nhuwng ching t6i lai ddm dau di mua cho anh ta miy cai
may ton tién”. Héa ra may CAD lai tré thanh tiéu chuan dé
lam nghé thiét k&, cho nén cudc mao hiém cda ho hoda ra
dang dong tién.

Chinh cach tuyén dung d6 da giup IDEO cé6 dwoc nhitng
nguwoi 1ap ra cac dich vu méi c6 13i. Kelley ké lai chuyén ho
tuyén Craig Syverson. Ho tuyén Syverson vi thich dng ta,
va 6ng dwong nhw cé rat nhiéu k§ niang nhwng ho hoan
toan khong biét chac 6ng ta sé lam gi khi dwoc tuyén vao.
Ong bat dau thu bang video cac cudc hop ciing nhw nhitng
s kién khac trong cong ty ma ho déu cho la “y hay”.
Nhung chang ai hinh dung dé sé 1a dich vu ma IDEO c6 thé
cung cap cho khach hang. Tuy nhién, chi trong vai nam
Syverson da trién kKhai mot dich vu cé 13i (va gio day da cé
mot tro ly) chuyén thu bang, dwng phim va ban cac bang
video ghi lai cach nguoi ta st dung sdn pham va tién nghi.
Kelley giai thich: “Khi vwrot qua giai doan thr nghiém san
phdm mé hinh, va bat dau dén giai doan thit nghiém cam
giac clia ngwoi st dung, chiing t6i can xem bang video cach
nguwoi ta st dung cac sdn phim nhw may khir rung tim
hodc d6 go ndi thit. Syverson hda ra la mot trong nhitng
tién sat vién thanh céng nhit ctia ching téi, mac du ldc
tuyén dung ching t6i hoan toan khoéng biét 6ng ta sé lam
gi”.

Kelley ké rang IDEO “gdp may” v&i cac hé théng CAD va
Craig Syverson vi cac thir nghiém khac chang phai lic nao
cling thanh c6ng. Ho da tuyén mot chuyén gia quan tri gidp
IDEO phat trién cac dich vu tw van sang tao. Chuyén gia
nay dé xuat mot cich lam hay con méi véi IDEO (tw van
quan tri nhwng theo sat tai co s¢ cua khach hang), va dung
cac thuat ngir kinh té rit xa la v&éi ho nhw “nang lwc cot
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6i”, “quy trinh kinh doanh”. Ong ta quyét dinh r&i IDEO chi

vi cach ay khong 16i kéo dwgc nhiéu khach hang va it nha
thiét ké cia IDEO mudn lam chuyén gia tw van quan tri; ho
chi thich cong viéc thiét ké sdn pham. Khi tdi héi Tom
Kelly, anh ctia David va ciing la quan tri gia cap cao cda
IDEOQ, vé cudc thir nghiém nay, 6ng dap: “T6i nghi cach ay
khé thanh cong, nhwng t6i dong y cling nén thi”.

Mot s6 cong ty sang tao thich tuyén dung nhirng nguwoi
c6 kinh nghiém thu vi nhung thwe sw chwa biét cich lam
cong viéc ho sap dwoc giao. Ly luan cda ho 1a nhitng nguoi
thong minh luén hoc dwoc k§ nang méi, va viéc ho cé ky
nang phong phi - ma khong nhat thiét lic nao cling phai
c6 ly do thuc tién - c6 thé giup céng ty c6 y twdng mai
hoac di vao nhirng thi trerong méi trong twong lai. Vi ngay
nay cac ky nang ky thuit tré nén lac hiu rat nhanh, viéc
tim ra nhitng nguwoi c6 thé hoc k§j nang méi nhanh chéong
co 1€ 1a diéu thiét yéu vai tat ca cac cong ty, du céd thudc
dang sang tao hay khong. Justin Kitch, CEO cua Homestead
noéi: “Ching t6i tim ki€m nhitng ngwoi khon ngoan, cé thai
dd ding mwc. Tham chi néu khong biét dung ho ra sao,
chiing toi van hinh dung ho c6 thé day ching toi diéu gi d6
md&i la va can thiét, thAm chi chdng t6i cling chwa biét tai
sao”. Logic nay da dan dén viéc ho tuyén mot bac silam lap
trinh vién va moét luat sw lam trong bé phin nguén nhin
lwc, du ho déu dwoc dao tao rat it hoac khong c6 nhiéu
kinh nghiém doéi v&i cong viéc méi. Ly thuyét cda Kitch la
néu nhitng con ngwoi thi vi ndy du thong minh dé hoc hoi
cong viéc ma ho xin vao lam thi ciing nén danh thoi gian
huin luyén ho b&i cac kj nang khac ctia ho c6 thé hitu
dung trong twong lai.
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Nguyén tic hiéu qua 1a day: Trong s6 cic (ng vién dat
yéu cau va co kinh nghiém, hdy chon nhitng ai cé kj nang
bo tro c6 thé hiru ich cho cong ty theo nhirng cach nao do
chwa biét. Design Continuum 13 hing thiét ké san pham,
giong nhw IDEO, di dwa ra duwoc y twdng maéi la nho tuyén
dung nhirng nguoi co lai lich khac nhau, tham chi la di
thwong. Ho da tirng tuyén dung cic ky s chuyén lam dém
hodc di tirng 1a cac nha diéu khic, tho mdc hay cac tay
choi nhac rock. Ho thich tuyén dung nhitng ngwoi nhuw
Joseph Graney, mot nha ché tao may tir bé trong cira hiéu
cua gia dinh, va David Cohen, nguoi tirng la tho co khi may
bay. Nhitng kinh nghiém da dang nay sé mang dén nhiéu y
twong thir nghiém. Thinh thoang, Design Continuum cling
dé mat dén ai d6 c6 nhitng k§ ning ma ho khéng chic can
dén. Ho tirng tuyén cac nha nhan ching hoc, nhitng nguoi
tot nghiép van chwong, tham chi ca nha thiét ké san khau.

Cling c6 lic cac nha quan ly tin rang ho khéng cin dén
ky nang cia mot (rng vién nhung nguoi d6 van dwoc tuyén
dung. Tinh trang cac nha quan ly cao cap hdu nhw hoan
toan ki€m soat dwgc tinh hinh céng ty chi 1a mét huyén
thoai, nhat la tai Hoa Ky. C6 nhiéu viéc xay ra trong cong ty
ma cac nha quan ly khong hay biét hoac ngan chan dworc.
Cho nén ho c6 thé khong biét rang c6 nhirng nguwoi ma ky
nang ho xem 1a khéng phu hop rét cuc van dwogc tuyén
dung. B6 may quan ly khong hoan hao c6 thé dwa nhitrng
ngwoi do vao trong cong ty. That ra cac nha quan ly, du de
dat, chi can dirng tranh sang mot bén dé nhirng ngwoi méi
dwoc tuyén dung c6 thé tw chirng té.

Tat ca nhitng diéu nay da xay ra tai Xerox PARC nam
1974 khi ho tuyén Alvy Ray Smith, mot hoa si theo phai
triru twong da tr bo sw nghiép gido sw nganh khoa hoc
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may tinh day hira hen tai dai hoc New York. Dick Shoup, k¥
su cia PARC mu6n tuyén Smith dé gitp trién khai sang ché
“Superpaint” ctia anh, chi€c may tinh mau dau tién c6 thé
“lru moét khung hinh tir bang hodc dia video, hodc trwec tiép
tir man hinh TV va x 1y bang cach chinh mau, 14t hinh, dao
hinh, cat hinh hoac thdm chi lam né chuyén dong. Shoup
tin rang tai ning cia Smith véi tw cach mot nha khoa hoc
may tinh kiém hoa si “sé khi€én anh hoan toan thich hop dé
phat trién tiém nang ctia Superpaint, nhw mot phi cong thir
nghiém sé lao chiéc chién diu co bay hét vom troi”. That
khong may, Xerox thidm chi khéng cho phép tuyén Smith
lam nhéan vién tam thoi hay theo hop dong. Piéu nay qua
ré béi gi¢i quan ly cdaa PARC, dac biét la Bob Taylor, nha
quan ly c6 nhiéu dnh hwéng tai d6, xem may tinh man hinh
mau cia Shoup nhw mot thir lac I6ng d6i véi trong tam cda
PARC vé “van phong cho twong lai”. Va lai, PARC ciing
chang c6 ngan sach cho hoa si chir néi gi dén mot “ga
hippie 1ong bong” nhw Smith.

Nho sw gitp do cua Alan Kay, mot khoa hoc gia may tinh
tai PARC, Shoup da vwot qua dwoc sw phan d6i ndy bang
cach d6i x¥ véi Smith “gAn nhw mot moén do go trong van
phong - mua dich vu cua anh véi gia vai ngan déla”. Bob
Taylor tin rang Superpaint, va nhat l1a Alvy Ray Smith, 1a
mot sw “lac dé” so v&i nhiém vu hang dau cia PARC, nhwng
ong da chiu dwng sw hién dién ctia Smith trong hai nam
truede khi cho anh nghi viéc, hay chinh xac hon, ho “thanh
ly” anh ta. Ban gidm d6c Xerox khong tiing ho viéc in mau vi
ho tin rang “van phong twong lai” chi can cic van ban trang
den. Smith ti€p tuc phat trién Superpaint véi mot nhém
ma sau cung thanh lap Pixar (hién do Steve Jobs lanh dao)
san xudt cac cuén phim bang may tinh va doat giai nhw Toy
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Story (Cau chuyén do choi), Toy Story 2 (Cau chuyén do
choi 2) va A Bug'’s Life (Cudc doi mot con bo). SO phan tré
tréu 1a ca Shoup va Xerox déu dwoc Vién Han lam Nghé
Thuat va Khoa hoc Truyén hinh trao giai Emmy ky thuat
nam 1983 dé vinh danh Superpaint nhuw kj thuit tién
phong trong nganh co6ng nghé hoat hinh video.

Moi ngudi c6 thé chi trich ban gidm doc PARC khéng cé
tam nhin xa, nhwng t6i nhin thi du nay theo cich khac. Du
da hét strc ctrng nhic va thién can, PARC ciing van kha linh
hoat khi ti€p nhan mot ngwoi c6 ki nang “khong can thiét”.
Bob Taylor va cadc nha quan ly khac da chiu dung Smith
mot thoi gian dai vi ho giao ti€p kém thoai mai véi anh va
thay cong viéc cia anh khong can thiét. Thi du, trong mot
cudc noéi chuyén lic dau, Taylor da bi Smith gat ngang
thang thirng vi khong hiéu rang Superpaint 1a “cAch mang”,
mot ludn diéu khién Taylor rat khé chiu vi 6ng tw cho
minh, va dwoc hiu hét cac chuyén gia nhin nhin - 1a nguoi
c6 tam nhin then ch6t trong cudc cach mang may tinh (6ng
la ngwoi lanh dao chwong trinh phat trién may tinh ca
nhan va ARPANET, tién than cda Internet). Va Taylor da dé
cho Shoup tiép tuc & lai mac du khéng quan tim dén may
tinh mau va tin rang Shoup dang phi pham nguoén luwc cia
PARC cho Superpaint. Téi muén néi rang viéc Taylor san
long d€ ngudi khac chitng minh rang 6ng - va nhiéu ngudi
- sai lam 1a ly do chinh khién ra doi rat nhiéu cong nghé
cham ngoi cho cudc cach mang may tinh dwdi sw lanh dao
cia ong.

Viéc khoi goi tinh sang tao bang cach tuyén dung nhirng
nguwoi c6 k§ nang hau nhw khong can thiét la mot quan
niém nghe nhw chuyén dua, nhung cang hiéu vé cach vin
hanh cta cic céng ty sdng tao, toi cang tin rang y nay that
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hop ly. R6 rang, chién thuit nay dwoc khai thac hiéu qua
nhat theo dang khong thwong xuyén. Nhitng cong ty sang
tao doi khi cling tuyén nhitng ngudi tuy théng minh nhwng
khong am twong, khéng nam dwoc nhitng gido diéu khudn
kho dé lam viéc trong mot céng ty hay mot nganh. Ho
tuyén “nhitng tay do tham” dé tim hiéu twong lai va dw
phong twong lai 4y tré thanh hién thwc. Téi cling ngd rang
lanh dao cuia cac cong ty sang tao hanh dong rat giong Bob
Taylor déi véi Alvy Ray Smith. Ho c6 thé khong dong y vdi
nhan vién, nhung ho phé mac mét thoi gian dé xem c¢6
diéu gi chirng minh ho sai lam khong.

Tham chi, néu mét cong ty chwa bao gior tim dwoc bat ky
y twdng mai la va c6 giad tri nao khi 4p dung chién thuat
nay, cach tuyén dung nhw vay van c6 loi cho mot bau van
héa d6i méi. Cac nha diéu hanh cao cip - nhitng nguoi
thinh thodng mao hiém dé c6 mot nhan vién théng minh,
thu vi, hay kKhac biét, v&i cac k§ nang ma ldc ay cong ty hau
nhw khong cin dén - néi rang van dé chinh khong phai 1a
thi nghiém, mao hiém va ty 1é that bai cao. Vin dé 1a ho
dang néu gwong cho nhitng nguwoi di sau. Thong diép sé
lan truyén dén moi ngwodi & moi cip trong céng ty: Hay
khon ngoan hiéu rang céng viéc sang tao vén di diy bat
ngo, ta sé thwong sai lac néu danh gia tri thirc nao sé hiru
dung va tri thirc nao sé v6 dung.

Mot cach khai quat hon, nhirng ca nhan va doanh nghiép
sang tao giéng nhw nhitng con chudt tich cép y twdng,
nhan sw va su vat dwong nhw chang cé céng dung gi trudc
mat. DU moi viéc to ra kém hiéu qua dén dau, sau cung két
qua sé dén vi phwong phip nay lam tang tinh da dang,
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mang lai nhitng con nguwoi c6 quan diém méi va cung cap
chat liéu dé thay doi tw duy va hanh dong. Pay la 1y do
cong ty BrainStore & Biel, Thuy ST dung mdt mang lwéi
nhan vién tudi tir 13 dén 20, xuit than tir khap thé gi¢i dé
lam viéc cho nhitng chién dich quang cdo sdn pham cua
Coca-Cola, Nestlé, Novartis, Sony va cong ty Hoa xa Thuy
Si. Pay 1a ly do Xerox PARC tuyén dung tré em, cling nhw
cac nghé si, nha van khoa hoc vién twdng, nha diéu khac va
nhitng nguwoi b lai lich trong chang dinh dip gi nhiéu dén
may photocopy. Pay la ly do cac co quan nghién ctru nhw
3M lai to0 chirc hoi thdo va mua nhitng cudn sach thu vi
nhuwng chang may lién quan dén cong viéc cia ho. Day la ly
do nhitng noi tao ra sdn pham nhw phong thi nghiém cia
Edison, IDEO va Design Continuum lai c6 nhitng bd suu
tap lén cac cong cu, d6 choi va vat liéu khac thwong, chang
ich loi gi treéc mat nhung cé thé mot ngay kia sé chirng to
gia tri. Pay cling 1a ly do Eric Cohen, Phé Chu tich Design
Continuum nghi rang that tha vi “khi danh thoi gian dé tim
bau vat trong dong tap nhap”. Pay la tat ca nhirng dau hiéu
cho thiy mot cong ty c6 lwong ¥ twdng phong pht c6 thé
rng dung vao nhirng van dé chwa dwoc biét trong twong
lai, va ho c6 thé phéi hop sw vat cii theo cach mai.
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CHUONG 6

Hdy diing nhirng cuéc phéng vdn tuyén dung dé tim y
twong,

chiv khéng phdi dé gan loc ivng vién
(Y twdng ky quic #3)

Thi trwong viéc 1am hién dang cang thiang dén mirc khi
mot &ng vién nao d6 dang phéng van véi toi, c6 nhiéu kha
nang nguoi dé dang dwoc moi chao viéc khac. Do vay, téi
c6 hai muc dich khi phéng vin tuyén dung. Th nhat, dé
tuyén dung. Thit hai, dé€ ho gitup toi gidi quyét cong viéc.
T6i dwa ra cho rng vién nhitng van dé toi chwa giai quyét
dwoc. Ho thwong c6 y hay, vi thé ngay ca khi ho khong
nhan loi dé nghi tuyén dung t6i van tin dung duoc dau 6c
ho trong chdc lat.

- Nha diéu hanh gidu tén, binh ludn vé
y kién ky qudc # 3 tai chwong trinh dao tao
cdc nha diéu hanh cta Stanford
That 1a mot cudc phong van quai la. Ong ta chang héi gi vé
t6i ma cling khong trinh bay gi vé cong ty ay. Ong ta ctt héi
y ki€én t6i vé cach thiét ké trang web.
- Mot sinh vién cong nghé trwong Stanford

POl KHI NGUOT TA KHO CHIU KHI TOI NOI RANG
phéng van tuyén dung la mot cich thwong vé dung dé
tuyén ngwoi. Toi da gap nhirng nha diéu hanh, nha quan ly
trung cap, ky sw, khoa hoc gia, luit sw, chi huy cru héa ké
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chuyén ho phong van ldo luyén ra sao dé biét rng vién nao
sé thanh cong hay that bai. Kinh nghiém cta ho trai nguoc
véai hang tram cong trinh nghién clru gan mot thé ky nay
cho thay hiém khi nao ngwoi ta nhat tri sé tuyén ai hodc ai
sé lam viéc tot nhat (va té nhat) khi nhiéu nguwdoi cung
phdéng vdn mot ngwdi. Cac cong trinh nay két ludn rang
“phong van tuyén dung” ndéi chung la phwong phap toi dé
quyét dinh tuyén nguwoi. Cach hiéu qua hon nhiéu la xem
ho c6 thé lam dwoc viéc d6 hay khong - hay it ra nhirng
cong doan thiét yéu trong cong viéc dé - roi trac nghiém ho
“lam thu”.

Pa so cac cong ty phong van dai loai nhw sau: mot nha
phong van khong dwoc dao tao, cling khong chuan bi hoac
soan thdo gi trudc, sé doi thoai véi ng vién. Ho khong lwu
lai cac cau héi va tra 1&d, va ngwoi sau cung ra quyét dinh
tuyén dung - hodac tir chdi - rng vién dé doi khi chi hiéu lo
mo vé nhitng Ky nang can cho céng viéc d6. Mac du vay,
cac chuyén vién phéong van van hét sttc tin twdng rang ho
phan biét dwoc ai gioi ai toi. That khong may, cac nghién
ctru cho thay tién trinh phdéng vin tuyén dung ciing giong
hét nhw 14i xe, khi 90% tai xé déu noéi rang ky ning cta ho
“trén trung binh” Sw thit 13 mo6t ngwoi phéng van dién
hinh sé chang tim dwoc maiy théng tin hitu ich dé dw doan
nang lwc 1am viéc cha rng vién ngoai nhirng gi san co trong
don xin viéc va so yéu ly lich.

Tuy nhién, cudc phong van thwong tic dong 1én dén viéc
ttng vién nao dwoc chon. Ung vién cé nhitng diém twong
dong v&i ngwoi phong van - tirng hoc cung treong va co
cung ching tdc hay gidi tinh - sé dé dwoc chon, cling nhw
nhitng ai c6 dién mao cuon huat va cao rdo. Nhirng yéu to
nay va nhiéu yéu to thién léch khac sé chi phoi qua trinh
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tuyén chon. Ttr nhirng phat hién nay, c6 thé suy ra cac cong
ty chang nén ban tAm dén cong tic phong van. Ho chi nén
tuyén dung dwa trén so yéu ly lich va théng tin khach quan
nhw bang diém dai hoc. Hiu hét cac nha quan tri khoéng
thich y nay, b&i ho qua tu tin vao kha nang chon dworc
ngudi gioi. T6i dong y rang dep bo phdong van 1a y kién
khong hay, nhwng ngoai viéc gan loc (trng vién, phong van
con co nhirng ich loi khac.

Vé mat nao dé, phéng van la cong cu tuyén dung quan
trong. It c6 rng vién nao nhan 1&i 1am viéc & mot cong ty
ma ho khéng dwoc dén ti€p mot cach lich sw va ton trong
khi phong van. Cac cudc phéng van cling giip nhin vién
tiém nang hiéu so lwoc vé cong viéc va cong ty, dé ho tw
quyét dinh minh c6 phu hop véi cong viéc hay khong. Cac
cudc phong van ciing géop phan vao sy thanh coéng, vi khi
mot nha tuyén dung tin rang ngwdi maéi sé 1am viéc tot, thi
ho c6 thé sé giup d& nguwdi nay thanh céng, gép phan hién
thuc héa sw tién dodn cua ho, ngay ca khi cac &ng vién
khac thoat tién con phu hgp hon nhiéu.

Mot loi ich bat ngd cia phong van tuyén dung la ching
c6 thé kich thich sang tao. Néu lam dung bai ban, cac cudc
phong van sé lam phong phil nguén y twdng trong cong ty.
Tri thirc ki€u nay xdy dén ngau nhién khi cic rng vién
(nham gy 4n twong cho ngwdi phong van) néi vé nhirng gi
ho biét tir trwong 16p hodc tir kinh nghiém cong viéc. Khi
cac ng vién du phéng van tai nhiéu cong ty, hay thim chi
c6 ban bé dang lam viéc cho nhiéu céng ty, ho c6 thé tiét 1o
“thong tin tinh bao” vé tinh hinh & cac cong ty doi thu.

Thong tin tinh bao nay khong nhat thiét 1a thong tin vé
s& hiru tri tué. Cé thé dé la théng tin vé thay doéi nhan su,

83 |http://www.taisachhay.com




Y Twéng Ky Qudc Tao Ra Pot Phd | Robert L.Sutton

dong san pham, va chién lwgc ma khong xép vao loai bi
mat. Tuy nhién cic nha diéu hanh ma t6i giang day ké lai
doi khi c¢6 nhirng rng vién da vi pham cam két bado mét vadi
cong ty ci khi ban vé thong tin s& hitu tri tué day nhay
cam trong lic phong van. Cac ki sw tai Thung liing Silicon
khét tiéng vé viéc vi pham cac cam két bdo mat (NDA).
Nhitng hanh dong bat cin nay la nguon tw liéu cho tudn
san Info World (Thé gi¢i Thong tin) ctia Robert X. Cringely
suét bao nam bé&i vi, theo 1o 6ng, c6 qua nhiéu ky suw la
“nhitng thién tai yéu dudi chi muoén moi ngwdi thau hiéu
va thtra nhan sw vi dai cua ho.” Twong tw, trong cac cudc
phong van tuyén dung ngwoi ta chi mudn néi vé nhitng ky
tich ho da lam, va khong biét, khong nhé, hay chang ban
tam diéu gi ho khéng dwoc phép néi. Téi khong goi y cac
cong ty dung cac cudc phdng van vao muc dich gian diép,
va toi ngo rang hau hét thong tin quy gia tir cic &ng vién
déu chang phai nhirng bi quyét nha nghé. Nhung tdi cho
rang cac cong ty c6 thé thu thap va khai thac nhirng théng
tin quy gia lwom lat dwoc néu ngwdi phéng van biét cach
do trang mach.

[t ra c6 vai cong ty c6 tinh dung ki thuat phong van nay
dé thu thip y twdng mdéi. T6i ndy ra y nay hoi dau thip
nién 80 khi phéng van Nolan Bushnell (ngwoi sang lap
Atari, cong ty tién phong vé tro choi may tinh). Khi biét t6i
la gido sw trrong Cong nghé Stanford, 6ng cho biét thwong
hay phéng van cac sinh vién tré maéi tot nghiép tir trweong
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cda chung t6i “vi téi hoc dwoc nhiéu diéu tir ddm tré. Ho ké
cho toi nghe nhirng gi dang hoc trong cac 1dp cong nghé va
c6 nhitng y twdng ky la toéi chwa tirng nghi dén”. Ong ké
thém rang nhiéu ky sw trong s6 nay dang dw phong van véi
cac d6i thua canh tranh cda dng, nho thé 6ng nam dwoc
thong tin vé cic cong nghé va san phim mdi ma doi thu
canh tranh dang trién khai, nhitng thtr ngwoi ta thwong
trung ra vé&i cac Ky suw tré dé thu hat ho vao lam viéc. T6i
cling tirng nghe y twong tw vé loi ich cta viéc phéng van
cac Ky sw tré tir cac nha diéu hanh cao cip & Thung liing
Silicon, nhw Andy Bechtolsheim (ngwoi dong sang lap va
cru lanh dao bé phan cong nghé cta Sun Microsystems,
nguwoi sang 1ap kiém CEO cia cic hé thong Granite va hién
nay la nhan vt cao cp tai Cisco Systems) va Bill Campbell
(cwru CEO cua Intuit va nha diéu hanh cao cap cia Apple).

Vi kho tranh khoi phong vin, ban nén dung cach nay dé
hoc héi, nhat 1a dé du nhip y twéng méi vao cong ty. Diéu
nay nghia 1a van hoi rng vién nhirng diéu thong thwong,
nhu tri thitc ho hoc & trwdng 16p va cac dw an ho lam trong
qua kh va hién tai. Nhwng ban can lang nghe chi tiét trong
ciu tra loi cia ho dé lwu y - va xody vao - cong nghé,
phuwong thitrc va md hinh kinh doanh ma ho dé cip. Nhw
cac cAu phong vdn mau da néu trén, phwong phap nay doi
hoi phong van rong hon cac dé tai thong thwong: vé cac
cong ty khac ma ho dang dw phdng van, vé cac cong ty ma
ban bé ho dang dw phong van, va vé cong viéc clia ban bé
ho tai cic cong ty khac. Ban ciing c6 thé quyét dinh tuyén
dung nhitrng ngwdi ndy, nhwng néu khéng thi it ra ban nam
dwoc mot s6 thong tin.
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Y twdng ky quic nay sé hiéu qua hon (it ra ciing thinh
thodng) néu ban yéu cau bd phin nhan sw khong ap dung
quy tac sang loc “chinh tac”. Paul Goodman, nha van va nha
tho My, binh luin rang “it thién tai ndo lot qua néi boé phan
nhan sw”. Téi dong y, nhwng phai b6 sung ngay rang nhiéu
nguwoi bat tai cling da duoc cac bo phan nhan sw gan loc.
Cac chuyén gia nhan lwc (HR) thwong tinh twong gan loc
nhitng ngwoi ¢ tac phong téi, an mac 16i thoi, nhirng
nguwoi co bo dang va hanh vi khéng giong moi ngwoi trong
cong ty, hay nhitng ai c6 vé thu vi, nhung lai c6 kinh
nghiém “khong phu hop” véi cong viéc. Sw gan loc ay
thwong gidp tang ti 1é rng vién phu hop va hoan thanh
cong viéc trong hau hét cic cong ty, nhwng né ciing loai trir
nhirng nguwoi tiép thu chim va nhirng ngwoi co thé cho ban
cac y twéng mdéi va quan diém mdéi khi nhin lai y twdng ci.

Sau cung, néu quyét dinh dung cac cudéc phdéng van
tuyén dung dé tim y twéng mdi, ban nén biét vé “ly thuyét
huyén thuyén trong tuyén dung”. Trwdc mit cic trng vién,
viéc ban néi it hon nghe c6 thé khién ban it c6 cdm tinh véi
ho hon. V&i hau hét moi ngwdi dwoc ndi tha vi hon chi
lang nghe. Pay 1a 1y do tai sao nhiéu nguwdi mudn tré thanh
gido s nhuw t6i; dwoc 1én 1&p sudt ngay dé “rao giang”. Cac
sinh vién c6 thé thay chan, nhwng ching ta lai thich nghe
giong nodi ctia chinh minh. Trong cac cudc phong van ciing
vay. Khi cac sinh vién k€ lai rang, ho di phong vdn ma
chang dwoc néi tiéng nao va nguoi phong van chang biét
chit gi vé ho, tdi bao nhw thé 1a ho gan nhw sé dwoc tuyén
dung diy. Thwc ra c6 mot cong trinh nghién ctru cho thay
khi d3 quyét dinh tuyén ai thi ngwdi phong van bat dau néi
nhiéu hon rng vién (c6 1€ vi c6 gang tuyén cho dwoc nguoi
ay). Tuy nhién, d6 1a vin dé néu ban muén tim hiéu diéu gi
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doé tlr rng vién. Do vay, néu muon khai thac cac cudc phéng
van dé co y twdng mabi, hay hoi vé cac chd dé ma ban muén
biét, hdy ngoi im ma lang nghe. Nhung ciing phai tw nhac
nhé& rang viéc lang nghe c6 thé khién ban cé thanh kién véi
cac wng vién dat yéu cau.

Nhitng diéu cac nha triét hoc va tdm ly hoc néi vé sw
khac biét gitra sw théng minh va sang suot c6 thé gidp ban
biét 1ang nghe tot hon. Nhitng ngwdi théng minh néi nang
thong tué va doi dap thich dang hon nhitng nguoi kém
thong minh, nhwng ho khéng nhit thiét 1a nhitng nguwoi
biét 1ing nghe. Trai lai, nhitng ngudi sang sudt biét lang
nghe tot hon va dat cau héi hay hon nhitng ngudi kém
sang sudt. Vi vay, néu ban va céng ty mudén tré nén khon
ngoan hon, cin siang suét ngdi im lang nghe va hoc cach
dat ciu hoi khén ngoan - ché nén té ra hi€u biét nhiéu va
suy nghi nhanbh.
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CHUONG 7
Khich Ié ngwoi khdc phot 1o va thdch thire cdp trén ldn
dong nghiép
(Y twdng ky quic #4)

Cac mdi trweong van héa, nhit 1a néu virng manh, cé thé
gdy nhirng tic dong manh mé. Van héa c6 thé khién mot
tap thé nhanh chéng ph6i hop hanh dong chéng lai doi thu
canh tranh hodc lam lgi cho khach hang. Van héa cling cé
thé dan dat nhirng ké théng minh cuing nhau di xudng vuec.

- Gido sw John Kotter va James Heskett

[CEO McKnight] ra 1énh cho Drew dep bo duv an dé va
khing khang cho rang du 4n sé khong bao gi¢ thanh. Phét
lor 1énh nay, Drew tiép tuc sang ché loai bang dinh da nang,
mot trong cac san pham dot pha ctia 3M. Sw kién tri cla
Drew da dan dat chdng téi di ding hwdng va cho ra doi
san phim gin lién v&i tén tudi clia cong ty, bang keo trong
suot.

- William Coyne, cwu Pho Chii tich 3M vé Nghién ctru va Phdt
trién

Nhom thanh cdng nhit ma t6i tirng tham gia la nhéom “dw
an tau ngam”. Sau khi bi gi¢i quan ly cao cap phu quyeét,
ching t6i danh theo dudi dw 4n trong bi mit va ra vé dang
lam dw an khac, cho dén khi dat két qua tét dep. Khi ay,
chdng t6i trinh sdn pham cho chinh nhitng ngwoi da tirng
chan dw 4n do6; ho dua cot vé sw bwéng binh ctia ching t6i,
nhwng cho rang do6 1a y twéng xuit sac. Dv an dwoc duwa
vao san xuat ngay.
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- Mot nha quan tri tir Siemens, cong ty cong nghé lén cua
Dirc

“VAN HOA VI’NG MANH sé& dan dén cong viéc hiéu qua”.
Quan niém do6 giong nhw mot cau than cha dwoc gidi quan
tri bac thay, cac nha tw van, diéu hanh cao cap va chuyén
gia trong nhiéu linh vwc khong ngirng tung niém. Ho dan
cac truwong hop nhw Disneyland, General Electric,
Southwest Airlines, Mary Kay Cosmetics, Starbucks,
Toyota, va The Men’s Wearhouse dé cho thady néu mudn c6
moi treong van héda virng manh, ta phai ty nio, nhoi nhét,
tan dwong, 1ay long va mua chudc nhin vién dé ho nhin
nhian cac truyén théng ctia céng ty va noi theo nhirng
kKhuoén kho dd dinh hinh. Nhitng céng ty véi moi treong
van héa virtng manh nhuw The Men’s Wearhouse va Toyota
huan luyén nhan vién nhiéu hon doi thi canh tranh, béi ho
khong chi day cac kj nang cong viéc ma phan 1én chwong
trinh hudn luyén con nham truyén dat lich st va triét ly
cla cong ty, cling nhw cung cach doéi xtr véi khach hang va
gitra nhan vién v&i nhau.

Chwong trinh huin luyén chinh thirc d6i v&i nhan vién
mé&i trong cac cong ty thanh dat nhw thé chi la bwdc dau
cda tién trinh hoi nhip, bwdc diu khéi sw mot 16i s6ng
méi. Lanh dao cac céng ty ndy biét rang vin héa virng
manh c6 dwoc la do cac nhan vién ky cwu khong ngirng
hwéng dan ngwdi médi (va chi bdo nhau) cach suy nghi, néi
nang va hanh déng. Ho dung cic chwong trinh huin luyén
dé gidp nhitng ngwoi méi hiéu cach nén - hay khong nén -
lam va ly do tai sao. Khdo sat nhan vién kiém toan mai tai
tam cong ty ké toan 1én, Jennifer Chatman da c6 chirng ci
dinh lwong cho quan diém nay. Sau khi theo déi cac nhan
vién kiém toan méi nay trong vong mot nidm, Chatman
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phat hién ra “nhitng ai trai qua mdét qua trinh hoa nhap
manh mé sé thich &rng v&i cac gia tri clia cong ty tot hon
nhitrng ai chwa trai qua”. Ba cling khdm pha rang nhirng ai
khong thich &rng vé van héa sé bi sép danh gia kém tich cuc
hon vé hiéu qua cong viéc, va cd xac suat nghi viéc cao
hon.

Nhitng phwong cach tinh té va kién tri cia cac cong ty
nham loai bod cac khac biét ngoai y muén va rén cho nhin
vién c6 cung quan diém da dwoc thé hién qua ciu chuyén
cach day vai nam khi mot nhan vién méi no lwc tic dong
dén hé thong san xuit clia Toyota tai nha may New United
Motors Plant (NUMMI) & Fremont, California. Toyota noi
tiéng c6 moi treong van hda sé6ng dong va manh mé. Nhan
vién cua ho dwoc gido huin phai duy tri hé thong véi trong
tam la loai trir nhitng khac biét ngoai mong muén. NUMMI
la mot lién doanh gitta Toyota va General Motors (GM).
NUMMI st dung hé thong san xuit cia Toyota (dwdi su
quan ly ctia Toyota) dé san xudt ra xe 6t wu viét hon han
vé chit lwong va gia thanh thip hon han so véi hau hét cac
nha may General Motors tai Hoa Ky; chi c6 nha may Saturn
& Springhill, Tennessee la c6 thé gan twong dwong. Chat
lrong va gid thanh cia NUMMI gan sanh dwoc véi cac xe
san xudt tai nha may tot nhat cia Toyota & Nhit.

Jamie Hresko, mot nha diéu hanh c6 15 nam tham nién &
General Motors dwgc dwa vé NUMMI lam cong nhan san
xudt vao dau 1997. Chi c6 vai nha quan ly cao cdp cua
NUMMI biét lai lich cia Jamie. Pong nghiép va cap trén
khong hé biét 6ng la ai, hay ly do 6ng vao lam tai do, nén
ong dwoc doi xr nhw mét nhan vién méi binh thwong.
Jamie ¢4 gay roi hé thong do: “Trong vong hai tuan, Jamie
lam viéc trong xwdng va dung kién thirc ciia minh vé day
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chuyén lap rap dé thir nghiém hé thdng NUMMI xem né c6
tot nhw s6 liéu néu ra khong. Ong 1am moi cach dé can tré
quy trinh va th cac gi¢i han cua nd”. Jamie vi pham
nguyén tac cia NUMMI bang cach 1am nhitng viéc nhw doi
hoi thém phu tung dw phong, chat phu tung trén san nha
(vi pham vé an toan), kéo dai bita dn trwa cda minh ra
thém 2 phut, va chénh mang trong viéc kiém tra chat
lwong. Méi vi pham déu bi lwu y va phé binh ngay ldp titc.
“Sw chinh dén” nay luén dén tir dong nghiép chi khéng
phai tir cip trén (ma 6ng hi€m khi gidp mat).

Khi téi di dn trwa quay lai tré hai phit, ho bdo rang
moi ngwdi san sang gdnh vdc néu téi c¢é viéc quan
trong, nhwng téi dd lam tén thwong cd nhém va tot
nhdt dirng ldp lai diéu do, trir phi c¢é Iy do chinh ddng.
Khi téi b6 sot vai ldn kiém tra chdt lwong, nhdn vién
cudi ddy chuyén sdn xudt dd 16i sain phdm ra va dén
nhdc nhé téi khong sai pham nitka. Nhung cdc nhdn
vién ciing sdn long giup toi sira chira sai sét dé lam tot
hon.

Néu mudn nhan vién Khai thac kién thirc dang cd, mudn
loai trir sw khac biét va muoén ho c6 cung thé giéi quan cac
cong ty can phai 4p dung cic phwong thirc hoa nhip mot
cach manh mé va kién tri nhw tai NUMMI. Ho phai xtr ly
cac hanh vi méi va chwa kiém nghiém nhw mot sw thach
thirc chr khong phai sang tao. Uu diém cwc dd va nhwoc
diém kinh khling ctia nhirng noi nay, nhw bic thay vé lanh
dao Warren Bennis c6 1an néi véi t6i, 1a “trweong hop hoan
hao nhit ban sé tré thanh ban sao cua nhitng nguwoi dén
truweéc”. Hoa nhdp & nhitng noi nay cé nghia la lién tuc tao
ra nhirng ban sao con nguoi.
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Tuy nhién, néu moét co6ng ty mudn cé sw phong pha vé y
twdng va hanh dong thi day cho nhan vién tin twdng va bat
chwdc khudn kho cii lai 1a mau thuln. Ngay ca khi muc tiéu
chi nham cai thién quy trinh lam viéc thi van phai da dang
héa quan diém dé nhan vién cé dip dé xuit va cAn nhac cac
phuong dn maéi. Pay la ly do & NUMMI, cling nhw & moi
nha may Toyota, nhan vién dong nao theo nhom va dworc
thwdng khi dwa ra cac dé xuat cad nhin hoac theo nhém dé
cai tién quy trinh. Ho khuyén khich moi ngwoi c6 y twdng
da dang, thim chi khac thwong, dé cdi thién quy trinh san
xuat thong thwong, ké ca y twdng dé loai trir nhitng khac
biét ngoai mong mudén. Néu trong tim cda cong ty la khai
pha co héi méi thi muc tiéu ctia ban la phai xay dwng dworc
moi trieong van hoa hau thuan cho sang tao va thir nghiém
lién tuc, chitr khong phai thinh thoang méi tim dwoc y
twong mai. Cong ty - hodac thwong mét bd phan - phai la
nguon sinh s6i nhiéu y twéng phong phi. N6 phai la mot
dau trwong, mot cudc tranh dua lanh manh va khong
nglrng, noi cac y twong xult sic nhat gianh chién thang.
Néu ban muén kham pha, ché day nhan vién cach nao la
dang va cach nao la sai trong cong viéc. Néu khong, moi
chuyén lai di dén két cuc nhw trong btrc tranh biém hoa
sau day; ho ddi nhitng chiéc md ngd nghinh vi dé la nét
van héa ctiia cong ty nhwng chang hé biét diéu dé khoi
nguon khi nao va vi sao.

Ghi chu: Té chang biét y twdng nay tir ddu ra, chi biét né
la vdn hoa ctia céng ty ddy nhé.
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Mot s6 cong ty hinh thanh dac treng van héa mét cach
rat ngau nhién. To6i biét vai hang cong nghé cao thanh dat
c6 quy trinh tuyén dung khong mach lac va qud mo ho dén
noi rng vién da nghi ra nhirng th thuat va nguyén tic dé
dwoc tuyén dung va dé lam viéc sau d6. Hiy nghe David
Bowen va cac cong sw ké lai nhitng gi cho dén nhan vién
m¢&i tai Sun Microsystems tir 1985 dén 1990 khi ho 1a cong
ty ting truwdng nhanh nhit tai Hoa Ky. Sun tang truwdng
lién tuc nho sdng ché va thwong mai héa cac may tinh rat
tién tién va cac san pham lién quan. Cac rng vién xin viéc
trai qua vo s6 cudc phong van, nhwng “quy trinh thi hét
sitc mo ho, thi€u cac quy dinh chuian muwc, va doi héi ho
phdi tham gia gidi quyét vin dé dé dwoc tuyén dung”. Sw
thiéu chuan héa trong quy trinh tuyén dung & Sun mot
phan la do t6c d6 tang triedng gan nhw virot Khoi tm kiém
soat cda tidp doan. Nhwng qua trinh ludm thudm ay khién
nhirng nhan vién dwoc tuyén sé dwa vao wu thé ki nang ca
nhan, nang lwc va sw phan doan dé hoan thanh coéng viéc.
Nhitng nguwoi di khon ngoan dé dwoc tuyén dung déu la
nhitng nguwoi cé long tin va nang lwc dwa ra cac giai phap
trong cong viéc, chir khong ngoi cho ngwoi khac chi bao ho
cach suy nghi va lam viéc. P& hoan thanh c6éng viéc, ho
khong trong doi ma ciing chang cAn dén mot hé thong bai
ban nao.

Mot s6 cong ty chi dong tao ra mot moi trweong van hda
ma nhan vién khoéng trong vao truyén thong cong ty, vao
sép hay dong nghiép dé dinh hinh cich lam viéc. Cac cong
ty nhw vy c6 nén van héa rat manh. Va dé la nhirng nén
van héa vinh danh nhitng ai c6 dat dwgc cai méi, nhitng ai
nhin sw viéc cii theo cach m&i, nhitng ai thach thirc va bat
chip tién 1é. Ho muo6n nhan vién mang dén kinh nghiém ca
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nhan da dang ch khong lap lai lich str cua cong ty. Moi
treong van hoéa dé dac trung bdi cac ciu than chi nhw
“Hay la chinh minh”, “Hay phét 1o sép cida ban”, “Hay quén
di qua kh cua cong ty”, “Hay thach thwc lich st”, “Hay
nghi ra quy trinh ctia chinh minh”. D€ lam thé, céng ty phai
ap dung mot s0 phwong thirc tuy khac la nhwng hitu hiéu
khi tuyén dung, dao tao nhin vién, hay b6 tri nhian sw va
khen thwdéng két qua cong viéc.

Tuyén dung nhirng ngwoi hay thach do

DPo6i khi cac cong ty ciling tuyén dung nguoi dé giao
nhiém vu phan bién cich lam viéc bay lau cta ho. Nhirng
nguwoi nhw thé dwoc tuyén béi ho cd6 kj nang ma cong ty
thiéu va rat can. Véi dac quyén do tri thirc chuyén mén cua
ho, day la nhitng tic nhin c6 uy lwc va “pha cach” khién
nhitng nhan vién tham nién trong cong ty cam thay bi de
doa. Nhiéu nha quan ly cao cip ké véi téi ho da tuyén
nhitng ngwoi méi va iy quyén cho ho dé thach thirc
“nhitng cwu binh”, “nhirng ké thu cwu”, hay “nhitng ké bao
th(”, tuyén chién vé&i nhitng cwu binh “pho” nhitng tap
quan thadm can c6 dé nhwng kém hiéu qua. C6 thé ay quyén
dé nhitng ngwoi méi nay dwoc phép vwot quyén hoac
tham chi sa thai nhan vién néi bé cdn bwéc minh, nhat 1a
khi cong ty c6 16 hdng trong cac linh vuc thudc kién thirc
chuyén sau cua nhirng nguwdi méi nay. Pac biét cac nha
quan ly thwong trao dac quyén nhw thé cho nhirng nguoi
md&i sau mot vo that bai nang né. Gidng nhw bat ky ai gap
that bai, nhirng nha quan ly nhw vay sé c&i mé véi cac y
twong moéi hon nhitng nguwdi thanh céng, béi ho co6 ly do
chinh dang tin rang moi thitr da d6 v& va can khic phuc.
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Trong mo6t cong ty thudc danh sach Fortune 500 ma toi
va cac dong nghiép cung nghién ctru, c6 mét nha quan ly
cong nghé thong tin dwoc tuyén dé 1én ké hoach va gidm
sat viéc trién khai hang loat hé thong phan mém SAP. Cac
hé thong phan mém d6 s6 nhw SAP la cac hé thong tich
hop gitp cong ty truyén thong tin, lwu trit va truy cap di
li€u theo cach hiru hiéu hon truéc day, giup ho tw dong
héa cong viéc trong cac linh vwc nhuw tai chinh, vat tw, quan
tri, hoach dinh san xuit, mai vu va nguén nhan lwc. Cac hé
thong phan mém phirc tap nay da gitip nhiéu céng ty xtr ly
thong tin dang tin ciy va it tdbn kém hon nhiéu, nhwng lai
co tiéng la rat kKhé ap dung. Nhitng nha diéu hanh trong
cong ty 1én nay quyét dinh rwéc chuyén gia nay tir bén
ngoai, véi hon 10 nam kinh nghiém trién khai cac hé thong
nhw vay tai cac cong ty khac, béi ho da tirng ném mui
“tham bai” trong mot du an cé lién quan vai nam truwéec.

Nguwoi nay va nhéom “van phong” quan ly dw an (gom hai
nhan vién khac, ngoai anh ta, va mo6t chuyén gia tw van, tat
ca déu dong quyén) thuc thi mot loat cac dw an SAP dung
thoi han va hop ngan sach. Khao sat ndi bo cho thiy cac
nhan vién sir dung mot trong cac hé thong dau tién cuc ky
hai long v&i cach trién khai, véi chinh ban than hé théng,
va su tién dung. Chang t6i phdéng van cac nha quan ly va
nhan vién khéc tai co s& diu tién nay, ho xac dinh hé théng
lam viéc troi chay va qua trinh trién khai dwoc quan ly tot.
Cac cudc phong van cia chidng téi cho thiy nhiéu dw an
SAP sau d6 do nhom nay thwc hién cling thanh cong twong
tw. Nha quan Iy IT, ngwdi dwoc tuyén vao, da 1ap ludn rang
ho trién khai thanh céng nhw thé 1a nho nhém ctia anh bat
chap va di ngwoc lai cach lam viéc c6 hiru.
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Moi viéc ching toi 1am hang ngay déu di ngwoc lai moi
chinh sich va quy trinh chuin cta cong ty. Moi thi¥ chiing
toi lam déu ngwoc véi cach lam viéc [cda cong ty]... Khong
biét lam sao chung t6i lach dwoc sudt bay lau... Gio day,
moi ngwdi van cd 16i chung t6i tré lai nhung khong thé.
[Ho bao] “Quay lai, di dwong khac th6i”. Ching to6i bao:
“Khong.” Tai sao? Ching t6i da thanh cong réi ma. GL [so
cai] chay tot, ding tién do, hop ngan sach. AP [cac khoan
phdi chi] chay t6t, ding tién do, hop ngan sach. Cac hé
thong dw 4n déu chay, dang tién dd, hop ngan sach. Tai san
c6 dinh dang di dang tién dd va AR [cic khodn phai thu]
cling dang tién do. Tai sao phai do6i?

Sw tuyét vong cuda ban lanh dao da budc ho phai trao dac
quyén cho nhirng ké wong nganh nay, trao cho ho céng cu
dé ch6ng lai cach lam viéc c6 hiru, it nhat cho dén khi vwot
qua khung hoang.

Ap dung tién trinh hoa nhap “ngworc”

T y twdng dung ngwoi méi dé lam phong phad cac y
twdng va quan di€ém, ta c6 thé tién thém mot bwdc niva:
Dung ngwoi méi dé dao tao nguwdi cli cach nghi va cach
lam. T6i goi day la tién trinh hoa nhip ngwoc, tikc huin
luyén ngwoc. Ngwoi méi dwoc bo tri lam viéc véi nguoi ci,
nhwng ngwdi maéi thi day, con nguwoi cii thi lang nghe, hoc
hoi va bat chwéc. Tién trinh hoa nhip ngwoc nay da xay ra
nhiéu lic trong qua trinh trién khai SAP m6 ta & trén. Nha
quan ly IT hiéu biét qua ro vé cich trién khai hé thong nay
so v&i nhitng ngwoi khac trong cong ty nén nhiéu nhan
vién d3 lang nghe va hoc hoi dwoc tir anh ta.

Quan niém nhan vién cii phai lam theo nhan vién mai,
von mu m¢ vé van hoéa va Ié 16i ciia cong ty, nghe ciling
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khong may phi Iy néu ban nghi dén nhirng nhan vat tai ba
ma cac cong ty thwong tuyén vé (va trd lwong hiu hinh) dé
thay doi cach suy nghi va lam viéc trong noi bd. Truwong
hop tiéu biéu nhat, ngudi ta cé thé tuyén vé mot CEO dé
dep sach qua khit va tao duwng twong lai. Nhiéu nghién ctru
cho thiy khi mot cong ty gap kho khan vé tai chinh hay
phap ly, hodc gap bé tiac trong qua khit, ngudi bén ngoai dé
dwoc chon lam CEO hon ngwoi trong noi bo. Lou Gerstner
la mét thi du nhw vay khi dwoc tuyén dung dé cai t6 IBM.
Ong da lam viéc tai McKinsey & Company, tirng 13 cht tich
American Express, vd CEO cia RJR Nabisco. Gerstner bat
d4u da pha van héa IBM ngay dau tién di lam bang cach
mic somi xanh (IBM ndi tiéng véi dong phuc somi trang).
Sau cung, 6ng da tién hanh mot cudc cai to vé van hoa, bién
IBM thanh mét cong ty hién c6 loi nhuén tir dich vu tw van
nhiéu hon tir kinh doanh san pham.

Khi Hewlett-Parkard tuyén Carly Fiorina vé 1am CEOQ, ba
dang la Chu tich cua Global Service Provider Business
thudc Lucent Technologies. Fiorina la ngwoi chi dao cudc
phat hanh c6 phiéu dau tién ciua Lucent nam 1996 va cudc
chia tach sau dé ctia AT&T. Ba dwoc tuyén md nham thay
doi van héa cong ty va tip quan kinh doanh ctia HP dé ho
canh tranh t6t hon trong thi tredng may tinh va Internet
dang chuyén bién ao at. Fiorina thé hién sw khan thiét qua
ngoén tir: “Thé gi¢i mé&i manh mé nay khoéng danh cho
nhitng ké yéu tim, khéng danh cho nhirng ké yéu gan, ma
day la mot thé gi¢i ma cong nghé co thé bién nhitng diéu
kinh ngac thanh hién thwc”. Ba hwéng trong tim chién
lroc cia HP - mot chién lwgc mu mo doi véi ca nguwdi bén
trong 1an bén ngoai cong ty - vao viéc tré thanh nha cung
cap tich hop cac thiét bi thong tin, ha ting cong nghé thong
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tin va cac dich vu dién t. Va Fiorina nhanh chéng thay doi
HP, lam cho ho tré nén tip quyén hon va nhan manh sé
khong Khoan thir cho tinh trang quyét dinh chdm chap,
tranh né mao hiém va tranh chip vit trong ndi bo, nhirng
diéu khién cong ty té hai trong nhirng nam ay. Fiorina ciing
khich 1& nguyén vong ctia nhan vién, nhdn manh rang ba
muon HP tré thanh moét cong ty thanh dat véi ndi luc xuat
sac.

Nhitng nha diéu hanh nhw Gerstner va Fiorina dwoc cac
c6 dong va thanh vién hdi déng quan tri tuyén vi tin rang
can dwa y twdng méi vao khi cong ty dang gap rac roi. Nam
1997, Steve Jobs dwoc moi quay lai lanh dao Apple
Computer sau khi da ving mit mot thap nién. Jobs 1a mot
trong nhirng ngudi sang lap ra cong ty, nhung 6ng lai duoc
moi vé dé pha bé nhiéu thir Apple c6 dwoc trong thoi gian
vang 6ng va dé tao dung mot twong lai méi. Trong nim
dau tién, 6ng dep hét tat ca cac day chuyén san xuit hién
c6 cda Apple, tip trung vao viéc thiét ké ra nhirng chiéc
may tinh 1y tht va dén cuo6i nam th hai cho ra bon dong
may hoan toan m&i. Thanh cong méi day ctia Apple c6 thé
khong kéo dai hodc, néu cd, cling c6 thé chang bao gio de
doa dwoc sw théng tri cda cdc may tinh dung Windows.
Nhwng du sao cac thanh twu ciia 6ng van rat 4n twong. Hau
hét cac nha cong nghé déu cho rang Apple dang trong qua
trinh gidy chét khi 6ng vé 1am CEO. Trong ba nim dAu tién
diéu hanh Apple, cung v&i cac nha diéu hanh cao cip va
cac thanh vién hoi dong quan tri ma 6ng dwa vé, Jobs da
dat dwgc nhitng bwéc tién 1on hon ca sw cho doi cta cac
nha quan sat lac quan nhat trong nam 1997.

Cac chuyén gia tw vin 1a mot dang khac cling dwoc tuyén
dung (“dwgc thué” thi ding hon) dé dem lai y twdng méi.
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Cac tip doan Hoa Ky tiéu hon 43 ty dbéla cho cac nha tw
van quan tri trong 1996 va hau nhw tir d6 dén nay con s6
ay da gia tang dang ké. Cac nha tw vin nhuw McKinsey va
Accenture dwoc thué dé dao tao va chuyén giao tri thirc tir
cac cong ty khac, nham thuyét phuc nhitng ngudi bao thu
dep bo cach cii dé dung nhirng “cach tot nhat” tir cic cong
ty khac. Nhirng loi ich nay cling twong tw nhw qua trinh
hoa nhip nguwoc cia cac cong ty. Nhiéu ldc cac cong ty thué
nhitrng nha huin luyén tlr cac tip doan khac cé “phwong
phap tot nhat” dé day nhan vién suy nghi va lam viéc theo
cach mé&i. Vai nam trudc, tap doan City (trwedc la Citybank)
da “thué” dai hoc Motorola, noi noi tiéng vé dao tao cac
phwong phap quan tri chat lwong, dé du nhip cac triét ly
va phuong phap ciia Motorola vao mét méi trwong san
xuat hoan toan khac biét. Vién Disney thudc Disney World
& Florida ciling cung cap dich vu huan luyén cho cac cong ty
va co quan chinh phu. Ho mé 1ép va nhan hoc vién vao
Disney World dé day cadc phwong phap cia Disney nham
gay dwng sw trung thanh va sw théa man cho khach hang
va nhan vién.

Yéu td6 doc dao nhat trong chwong trinh cia ching toi la
cac ban khong chi hoc cac khai niém, triét ly, kj thuat va
chién lwgc, ma con dung Walt Disney World Resort nhu
mot md hinh dé quan sat hoat dong. Pay la co hoi c6 mot
khong hai dé hoc tr nha lanh dao kinh doanh lirng danh
thé gi¢i phwong phap méi trong viéc ap dung cac tip quan
kinh doanh then chét.

Khi cac cong ty moi chuyén gia tw van hoac “thué” cac
nhém huan luyén tir cong ty khac, ho muon dat dwgc hiéu
qua twa nhw qua trinh hoa nhap ngwoc. Néi theo 101 mot
nha quan ly da thué chuyén gia tw van cai thién dich vu
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khach hang cho cong ty clda 6ng: “Chung t6i dang lam diéu
nay dé thay doi DNA ctia minh mét chut”. Tuy nhién cé
cach khac dé thay doi ma it ton kém hon va dat hiéu qua
ldu dai hon: Tuyén nhan vién c6 kj nang dé ho ap dung va
truyén dat kién thirc ctia ho. Cac nha tw van va huan luyén
bén ngoai c6 thé c6 y hay, nhuwng ho thwong ra di truedc khi
cac y twdng ciia ho dwoc hoc vién thit nghiém. Hau hét cac
nha tw van va huin luyén déu chd trong chuyén giao kién
thirc chtx khong giip khach hang trién khai hoat ddng.
Nguwoc lai, nhin vién dwoc tuyén dung sé ap dung y tuwdng
m¢&i ho dwa ra néu ho khong sém bi tong co vi khac nguoi,
hoac bi tiy ndo dé chidp nhin va noi theo 1€ 16i ctia cong ty.
Néu nhirng ké “ngoai dao” nay dwoc trao quyén, hodc it ra
dwoc phé mac, ho cé thé thay doi 1é 16i cua cong ty, gidp
dong nghiép c6 nhiéu y twdng hon dé giai quyét van deé rac
roi va c6 thé nhin vin dé theo cach méi. Va cach nay ré
hon nhiéu - va cling hitru hiéu hon - viéc thué ngwoi ngoai
von khong gan bo.

Khuyén Kkhich nhin vién phét tinh va bat chap cap
trén

Cac quy trinh hoa nhap long 1éo hodac hoa nhap ngworc co6
thé gidp cong ty c6 nhan sw va y twdng phong pht. Nhwng
néu muon duy tri van héa sang tao, diéu quan trong hon
nita 1a phai khuyén khich nhan vién khéng nhwong bo cap
trén va cac quy trinh co hiru. Moi t6 chirc - ké cd nhirng noi
c6 cau trac theo chiéu ngang - déu c6 ton ti, véi mot so itla
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cap trén va nhiéu ngwoi la cip dwdi. Piéu nay nghia 1a néu
nhan vién chi néi va lam nhitrng gi s€p mong mudn, yéu cau
va ra lénh cho ho 1am thi s& chang c6 may y twdéng dé ban
bac va thir nghiém. Theo thuit ngit cia thuyét tién héa, bo
gen bi suy gidm tinh bién di. Nhirng ai lam nhing gi ho cho
la ding, thay vi nhitng gi ho dwoc 1énh phai lam hodc cap
trén mudn lam, déu khién cip trén nodi cau va c6 thé khién
cho cdng ty cang gap rac réi. Nhwng nhw thé ho da ép duwoc
cong ty thir nghiém cac y twdng tiém nang du sép bac bo
dé nghi ciua ho, xem nhw mot sy phi pham thoi gian hay
tién bac, hodc xem do6 la nguy co. Nhitng ké bat tuin va
bwdng binh nay khong chi hét strc vui thich khi chirng to
cap trén sai 1am, d6i khi ho ¢ nhirng y twdng mdi xuit sic
va lam giau cho chinh nhitng ngw¢i da dan ap y twong clua
ho.

Néu ban cho rang cic nha lanh dao hiéu qua thwong
phdi théng minh hon cdp dwéi va hau nhw kiém soat hoan
toan thudc cap thi d6 1a mot quan niém kém hiéu qua vé
quan ly. Chac chan sw bat tuin thd quyén han va quy trinh
da gay thiét hai va hdy hoai nhiéu doanh nghiép. Va mot so
s liéu linh hoan toan la ngu xuin, nhw vu phi cbéng
Aeroflot, dé cip trong Chwong I, dé ciu con trai vi thanh
nién cam lai chiéc may bay khién 75 nguwdi oan mang. 0]
day, t6i mudn ndi dén viéc cho phép mao hiém veé tri tué
doi véi nhitng ngwoi ldo luyén, hodc thim chi nhirng mao
hiém c6 vé ngé ngan - b&i nhirng ngwdi Khong am twong -
néu khong thé cé nguy co gi nghiém trong.

Cé chirng ctr khao sat dinh lwong cho thay sw sang tao
gia tang khi nha quan ly khong qua chi tam dén nhan vién
va cho phép ho hanh dong khong can xin phép trwdc. Anne
Cummings va Greg Oldham da nghién ctru cia 171 nhan
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vién trong mdt nha may dé so sanh cac nhan vién lam viéc
c6 va kKhong c6 sw gidm sat cda cap trén. Ho phat hién ra,
nhat Ia d6i v&éi nhan vién sang tao dang lam nhitng viéc
phirc tap, nhitng ai khong bi cap trén giam sat déu dwa ra
nhiéu dé xuat mai la va hiru ich. Bat chap nha quan ly tac
dong ra sao, sw sang tao ciing gia tang khi nhan vién lam
viéc khong can xin phép trwéc, bao trwedc, hodc thim chi
cwdng 1énh cua cip trén. Michael Kirton di tién hanh mot
loat nghién ciru cho thdy sw twong phan gitta cich giai
quyét van dé cta nhitng nguwoi thich trng (chi trong cai
tién nhé theo khudn kho) véi nhitng ngwdi cdch tdn (phét
1& khudn khé va thay doéi quan diém). Ong dung phuwong
phap Kirton Adaptation-Innovation Inventory (KAI) dé do
dac va liét vao dang cach tan nhitng ai dam pha 1¢, dam
mao hiém lam Khac va hanh dong ma khong can dwoc cho
phép. Két qua cho thay nhitng ngwoi cach tin dwa ra dwoc
nhiéu y twdng méi hon nhirng nguoi thich tng.

T6i da phat hién hang chuc trweong hop sang tao bdi vi
thudc cap la nhirng ké bat tuan hoac tham chi loe cap trén.
Khoang 15 nam trwéc, nhiéu ngwdi trong ching téi &
Stanford da nghién ctru dién hinh vé s thanh dat va sa sut
cda Atari. Ngwoi thu vi nhit ching tdi phéng van la Chris
Crawford. Ong l1a chuyén gia thiét ké phan mém cé strc hut,
ngudi di truyén ba cac san phdm Atari. Ong giai thich rang
Atari da kiém dwoc hang tram triéu doéla vao cudi thap
nién 70 va dau thip nién 80 mot phan la do cac chuyén gia
thiét ké phan mém da bat tuin, lai cong viéc theo y minh,
va ca ndi doi cip trén vé nhirng gi ho dang ché tao cho VCS
2600 (may choi video tai nha cé thé lip trinh va két néi
vGi TV). Crawford ké rang Warner da tuyén vao nhirng nha
diéu hanh tir cac nganh khac “nhirng nguwoi luén tim cach
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tong khit tro choi dién t&”. Khi Crawford muon danh nhiéu
thoi gian hon cho viéc thiét ké tro choi, sép da bao ong,
“Lam gi c6 thi trwong cho tro choi. Atari khéng quan tam
dén viéc lam ra tro choi cho may tinh cta Atari”. Quan
diém nay khién Crawford va cic ky sw gdp rac roi. Atari da
trng thanh céng cha yéu béi cwvu CEO Nolan Bushnell
tuyén nhirng ngwoi yéu thich cong viéc thiét ké phan cirng
va phdn mém may tinh cho tro choi video. Nhwng nhiéu
nha quan tri m&i ma Warner tuyén vao lai nhin tro choi
video nhw nhitng thir v6 tich sw va khang khang doi phai
thiét ké nhirng chwong trinh “thwc t€ hon” dé theo doi
cong thirc ndu nwdéng, can doi s6 sach ké toan va lam
nhitng viéc linh tinh khac.

Nhiéu chuyén gia thiét ké ctia Atari, d6i khi ca cap trén
trwc tiép cha ho, da dap lai yéu ciu nay bang cach vo nhw
dang 1ap trinh nhitng thi thwc t€, nhwng that ra lai dang
lam cac tro choi. Mot nha thiét ké dé nghi trién khai “Star
Raiders”, tro vé sau tré thanh mot sdn phdm dit hang. Y
twdng dé bi lanh dao cip cao ché bai rang, theo 1oi
Crawford: “Mdt tro choi bay lwon trong khong gian dé ban
phi thuyén? Thit la moét y twdng ngu ngdc chwa tirng thay...
Dep quach dv an doé di. Pung hong chung toi cho phép lam
cai thi tao lao dy”. Star Raiders dwoc hoan thanh vi sép
truc ti€p cta nha thiét k& nay da bip cip lanh dao rang:
“Vang, anh iy dang viét chwong trinh doi chiéu s6 dw tai
khoan”. Crawford cho biét day chi la mot trong bao 1an cac
nha thiét ké di khong bao cdo hodc néi doéi lanh dao vé
nhitng tro choi ho dang viét. Crawford ké rang khi cac tro
choi d6 mang vé nhitng khoan loi nhudn kéch xu va lam
bung n6 doanh thu ctia VCS 2600, bién n6 thanh san phim
dién tir gia dung dat hang nhat thé gi¢i vao luc 4y, chinh
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cac nha diéu hanh trwéc d6 tirng phé phan lai tw nhan
cong trang. Cac nha diéu hanh nay, von day ngo v vé tro
choi trong thip nién 70, khéng thé nao ng doanh thu toan
nganh tro choi may tinh dat 7,4 ty doéla My nam 1999, so
voi 7,3 ty dola My doanh thu ciia nganh dién anh.

Nhitng sw bat tudn nhw thé da lam lgi khong chi cho cac
cong ty nao cé cac nha diéu hanh khéng am twong chuyén
sau cong viéc ho quan ly. Bang dinh da nang, mot trong
nhitrng sdn pham thanh céng nhit trong lich st 3M, da don
dwong cho suw ra doi cda bang keo trong sudt, dong san
pham thanh céng nhat cia 3M. Bang dinh da nang dwoc
sang ché va dwa ra thwong mai b&i mot nhan vién tré tén
Richard G. Drew. Anh da chéng lai chi thi trwc ti€p tir CEO
William McKnight ra 1énh cham ditt theo dudi san pham
khéng dwoc duyét d6 dé tré lai cong viéc ki€m tra chit
lwvong dwoc giao. Twong tw, trong cudn tw thuat cia David
Packard, The HP Way: How Bill Hewlett and I built Our
Company (Phong cach HP: Bill Hewlett va toi da gay dung
cong ty ra sao), nha dong sang 1ap Packard thira nhan -
that ra c6 vé nhw khoe - vé sw bat tuan cia mot Ky sw:

Toi tirng dé cAp rang doi khi sw bai bac mot y twdng méi
cuia cap quan ly khong han da giét chét dwoc né. Cach day
vai nam, tai mot phong thi nghiém cua HP & Colorado
Springs chuyén vé cong nghé dao dong; Chuck House, mot
Ky sw sang gia va day nhiét huyét da dwoc Iénh ngwng theo
dudi mot man hinh hién thi ma anh dang ché tao. Chuyén
khong dirng tai dé. Trén dwong di nghi mat & California,
anh da ghé lai dé trinh dién cho khach hang tiém ning xem
phién ban mau cia man hinh nay. Anh muén biét y kién
cda ho, nhit 1a ky vong ctia ho d6i v&i sdn pham nay va cac
gi¢i han cta n6. Phan rng tich cwc cua ho da khich 1é anh
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tiép tuc dw an, mac du sau khi quay vé Colorado, anh phat
hién ra rang t6i va nhitng ngwdi khac da yéu ciu ngung dw
an do. Anh thuyét phuc sép ctia b phan R&D nhanh chéng
dwa man hinh d6 vao san xuat, va két qua la HP da ban
dwoc trén 17.000 chiéc, mang lai doanh thu 35 triéu dola
cho cong ty.

Vai nam sau, trong mot dip hop mat ky sw HP, t6i trao
tang Chuck tdm huy chwong vi “sw dan than vwot ngoai s
ménh binh thwdng cua nhiém vu ky thuat”.. Chuck dap:
“T6i khong hé dinh thach do6 hay bat tuin gi. That ra t6i chi
mudn HP thanh cong. T6i khong hé nghi minh c6 thé mat
viec”.

Cai cach c6 thé xay ra khi cdc nha quan Iy cao cip khong
ban tam ngan chan nhan vién lam nhirng viéc chwa dworc
duyét, hay thAm chi d€ mat dén viéc ho lam. Nhirng nguoi
c6 y do cach tin thwong khai thac ké hé vé quyén han
trong quy trinh hay co ciu cta cong ty dé khong ai ngan
chian ho. Diéu nay dién ra trién mién tai Atari; nhiéu tro
choi video da dwogc viét bdi nhitng ngwdi khéng han cong
khai bat tuin cip quan ly ma chang qua tim dwoc cach dé
khong bi giam sat. Hé thong “Momsen Lung” la mot thi du
nira.Charles “Swede” Momsen la mét si quan chi huy tau
ngam cua Hai quan Hoa Ky thip nién 20. Anh tirng chirng
kién thuy tha thiét mang trong tau ngadm bi dam ma vo
phuwong gitip ho. Noi dau va sy day dit di thoi thdc
Momsen nghi cich gitp thiy thi thoat khoéi tau ngdm bi
dam. Dé xuit “budng ctru hd” dau tién cha anh gin kém
theo tau ngam da dwoc cac s quan nhiéu kinh nghiém tng
hd nhw mét y twdng dang dé thir nghiém, nhwng lai bi cac
vién chirc quan liéu trong Hai Quan Hoa Ky bac bd, xem
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nhuw “khong thuc tién xét theo quan diém tinh than thuy
tha”.

Hai ndm sau, khi mot tau ngdm khac bi dim va thady tha
doan chét ngat dan trong ltic kéu ctru, Momsen khong ngoi
im dwoc nita. Mac du khong dwoc dao tao ky thuat chinh
quy, anh da quy tu mét nhém tinh nguyén vién, va van
dong dwoc mot it tién tai tro. Mot s6 si quan hai quan cao
c4dp nghe d6n anh dang theo du6i vdn dé dé nhwng chang
ai thwe sw ban tAm ngan chan, hay thim chi kiém tra xem
anh dang lam gi. Trong vong vai thang, nhom cua anh da
trién khai va thir nghiém thanh cong mot mo hinh cida thiét
bi nay (trong nhw 4o phao cttu ho cé gan chét) gitp thuy
thu c6 thé thoat khoi tau ngdm bi dam dé troi 1én mat bién.
Momsen trinh dién thiét bi 4y cho mot phéng vién xem
bang cach thoat ra khoi chiéc thung thr nghiém dang bi
danh chim (cung vé&i anh) cdch mat nwéc110 bd (khoang
33,5 m). Lwc lwong hai quan biét tin vé cudc thi nghiém
nay cling giong nhw cong ching - tirc la qua bao chi. Khi
Momsen tré vé cang ngay hom sau, Tham muwu truwedng Hai
quan da hach hoi: “Anh ban tré, anh dang lam cai tro quai
quy gi vay?”. Nhwng lan song dw luan tich cwc da khién hai
quan phai tién hanh thém nhiéu thi nghiém va khong ky
ludt Momsen. Cac thi nghiém nay déu thanh céng ma dinh
diém 13 viéc Momsen thoat dwoc khdi tau ngdm bi dam &
do sau 207 bd (khoang 63 m). Momsen dwoc trao Huy
chuvong Cong trang, va hai quan da dat mua 7.000 san
pham Momsen Lung cho tit ca tau ngdm dang hoat dong.

That thu vi khi doc vé sw thanh c6ng cia nhitng nguwoi
da khong tuan 1énh cap trén. Va doéi khi cac cong ty dwoc
loi tir nhitng nguwoi can ddm di theo niém tin. Nhung
nhitrng ngwoi bat tudn thi thwong ganh chiu hinh phat chir
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khong dwoc twdng thwdng, ngay ca khi ho cé y twdng xuat
sac. Néu mot cong ty mudn céng khai khich 1é nhan vién
bat tuin thwong cap, téi khong biét lam sao ho cé thé soan
thado va trién khai chinh sach nhw vay. Thi du, téi chwa hé
thay mot cong ty nao chud trwong: “Hay bat chip sé€p cua
ban néu ban nghi ho sai”, “Hay ch6ng lai nhitng ménh 1énh
ngu ngdc”, hay “Hay noi d6i sép néu ban nghi rang diéu dé
co loi cho cong ty”. Néu ban dang lam viéc & mot noi Ung
hd nhitng nguyén tic nay, vui long lién lac ngay v&i toi. Toi
da tirng nghe nhiéu trwdong hop nhw thé dién ra nhuwng
thwong héa ra chila nhirng chuyén tao lao.

Tuy nhién, t6i da thay vai cong ty kKhuyén khich tinh
than mao hiém theo chiéu bai “khong hoéi, khong khai”. Cac
nha quan ly ngdm Khuyén khich nhan vién lam nhitng gi ho
mudn, nhwng khong héi ho dang lam gi va nhan vién cling
khong bdo cdo. Nguyén tic “néu anh khéng hoi, toi sé
khong phai néi doi” 1a mot thir luat bat thanh van tai vo so
cong ty. Chinh sach “khdéng hoi, khong khai” dwgc 4p dung
cong khai tai 3M, noi ho ky vong cac gi¢i ky thuat danh
dén 15% thoi gian cho cac dw an tw chon ctia ho. Nhw loi
William Coyne, ciru Pho6 Ch tich cao cap cia 3M vé nghién
clru va phat trién: “Ho khong cin dwoc duyét. Tham chi ho
cling khong can bdo cio cho ban gidm doc viéc ho dang
lam”. Nhw da dé cap trong Chwong 4, Vinton Studios cho
phép cac hoa si dung trang thiét bi cong ty dé lam viéc véi
cac dv an ca nhan trong gio nghi va dwoc nghi 13 tun cé
lwvong dé thwc hién cac dv an riéng ctia ho. Nha sang lap
Will Vinton tin rang du ong ra 1énh hodc ap dung chinh
sach gi, nhitng nhan vién gidi nhat cling sé tim cach san
xudt cac b phim riéng ctia ho, do viy 6ng khuyén khich ho
lam dw 4n cd nhan ngay tai cong ty dé€ khong con muén roi
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b6 cong ty. Vinton noi thém: “Céng ty nao ciling tran trong
s sang tao. Nhwng nhitng ngwoi sdng tao can moét cudc
song phong pha. Viy tai sao khong khuyén khich diéu dé6?
Nhitng ngwoi lam ra nhiéu tién nhat trong mot cong ty
ludn la ngwoi biét cach tré nén khac biét”.

D6 cling 1a thai do va tinh than lam viéc tai phong thi
nghiém nghién cru va phat trién Sullivan Park cuda
Corning, noi cho ra 10 hang tram loai kinh thr nghiém
hang niam. Nhitng dw 4n sang tao cta cac nha khoa hoc &
Sullivan Park va cac noi khéac thudc Corning dan dén két
qua 57% doanh s cong ty nam 1998 va 78% doanh so
nam 1999 1a tir cac sdn pham dwéi 4 tuodi doi. Cac nha
khoa hoc dwoc “yéu ciu” dung 10% thoi gian ctia ho cho
“thi nghiém chiéu thit sau” v&i “cac y twdng tio bao”.
Chinh sach nay khong chi cho phép cac nha khoa hoc dworc
theo duoi nhitng dw an cip trén khong biét, ma con cho ho
tw do theo duéi cdc duw 4n ho wa thich nhwng cip trén da
chan lai. Nhw moi noi khac, gi¢i lanh dao tai Corning déi
khi van sai lJam: “Toan b6 nganh céng nghé gen dang dwoc
xdy dung trén mot y twong da cé luc bi trwong phong
nghién ctru boép chét, nhwng van dworc tiép tuc theo dudi
trong nhirng cudc thi nghiém chiéu th& sdu”. Khi mét cong
ty sang tao dwoc quan ly dung cach, 1anh dao s€ nhan thirc
rang ho khong thé chic chan y twéng ndo sé thanh cong
hoac thit bai, do vy, ho cé chinh sich giip nhan vién
khoéng bi phan xét.

Mot cach nira 1a bo tri nhitng nha quan ly phan &ng
manh mé Khi ngwoi khac theo dudi du 4n ho cho la lac 16i,
nhwng lai khong kién quyét dén cung dé chan ding duv an.
C6 nhitng nguoi c6 gang thuyét phuc ngwdi khac dirng dw
an ma ho cho la that bai, nhwng (it nhat thinh thoang) cho
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phép ngwoi khac tiép tuc néu ho cdm nhin mot cach ro rét
dw 4n d6 sé thanh céng. D6 1a nhirng nguwoi biét thac day
sang tao. Ho nhan thirc dwoc hau hét nhitng ngwdi sang
tao déu hirng thd nod lwc néu cé dip chirng minh cdp trén
sai. Ho cling y thitc rang ho c6 thé sai 1am, va néu ho bép
chét moi dv 4n cia nhitng ngwoi thong minh va bat dong
thi tinh than mao hiém tri tué sé té liét. Hon nira, nhw ta da
thay, mot sd cong ty cé chd trwong cach tan, bat chip cip
quan ly muén chin nhitng duv an bi xem la sai hwéng. Cac
nha quan ly déc doan nay khéng nhit thiét nén kiém soat
cong ty thau dao hon; ho chi cin thi€u hiéu biét vé tinh
hinh bé&i vi thudc cip - dac biét 1a nhitng ngwoi sang tao -
sé gidu giém hoac nguy trang céng viéc.

Néu phat hién nhan vién dang lam chuyén bi cAm doan,
ta phai binh tdm suy ngam xem viéc d4p tat sw vung trom
ay sé loi hay hai cho cong ty. Sw pha quyét mot viéc khong
dwoc phé duyét cé thé khong chi lam suy gidm hiéu qua
cong viéc ma con cham ngoi cho nhirng ngwoi tai ba roi bo
cong ty. Thi du, coéng trinh nghién cltu cua Siobhan
O’Mahony tai Stanford cho thay hé diéu hanh ma nguon
mé& Linux di dwoc st dung tai nhiéu céng ty ma chang
dwoc cAp quan ly toi cao biét dén hoac tiing hd. Truwdng bd
phan thong tin cia mot cong ty trong danh sach Fortune
500 ngd rang nhan vién cta ong dang dung hé diéu hanh
Linux (bi cdm), nhung dng khong chac. Bang mot cai tén
khac, 6ng triéu tip mot budi hop mat ngwoi dung Linux dé
xem ai tham du. Ong bi s6c khi hang trim ngudi dén du,
trong s0 dé c6 nhiéu nha quan ly cia 6ng. Nhwng ong
khong phién long ma quyét dinh ngay tai ch6 rang néu cé
qua nhiéu nhan vién gioéi quan tdm dén Linux, va hang hai
hop mat ngoai gior d€ hoc hoi thi cong ty 6ng nén xem xét
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ung hé hé thong nay. Ngay nay, ho dung Linux dé chay
nhiéu &*ng dung quan trong trén web; hé diéu hanh nay
chirng t6 it tdn kém ma hiéu qua hon cac gidi phap c6 ban
quyén khac. Quyét dinh nay 1a mot thang loi béi mot s6
nhan vién ky thuat gidi nhat, thay vi di tim viéc khéac, lai
ham hé lam viéc cho cac giai phap ma nguén mé nay.

Quan tri bang cach Iui ra

Lanh dao s nghiép sang tao 1a mot viéc c6 thé doi héira
tay it hon ch khong phai déc sitc nhiéu hon. Hiay tuyén
nhitng ngwoi théng minh, dong vién ho thang tién trong
mot sO hoan canh nao do, va lui ra xem tinh hinh. Sau mot
vai nam nghién ctu chwong trinh Phat trién San pham cda
IDEO, t6i dwoc goi 1a G4 IDEO vi t6i cir quanh quan, hoi
nhitng ciu kho chiu, réi quan sat xem nguwoi ta bién y
twdng thanh sdn pham mai ra sao. Ciing c6 khi t6i dworc
yéu cau noi chuyén véi bao chi va cac nha quan ly tir cac
cong ty khac, va cdu hoi ho dwa ra nhiéu nhat la: “Tai sao
nhitng nguwdi d6 sang tao cao do vay?” Cau tra 1oi ngan gon
1a IDEO th4u hiéu rang, nhat 1a trong cac giai doan dau cua
tién trinh phat trién san pham, cong tac quan ly cé thé tiéu
diét tinh sang tao. C6 1an, mot nha quan ly tir mot cong ty
san xudt Ion da ép toi cung cip cong thirc tirng bwéec, chi
tiét chinh x4c, lich trinh dw an dé bién coéng ty ctia 6ng
thanh mot doanh nghiép sang tao nhw IDEO. Cau tra loi
cda toi la: “Cx lam nhw David Kelley. C* tuyén nhitng
ngwoi thong minh roi Iui ra cho dén khi ho yéu cau gidap
dd. Néu clr cam tay chi viéc 6ng sé khién ho khé lam sang
tao”. Pay la ciu tra loi kho chiu cho mét cau héi khong thé
giai dap, nhwng dé cling la cau tra 101 chinh xac.
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Pu khén ngoan dé 1ui ra va chiéu y moi ngwoi 1a diéu rat
quan trong khi quan ly mot viéc gi d6 ma ban khéng am
twong. C6 mot thi du an twong tai MTV, kénh truyén hinh
am nhac hién cé 300 triéu khan gid gia dinh tai 83 qudc
gia. D3i twong cia ho 13 1¥a tudi tir 18 dén 24. Ho hiéu rang
“khi ban dang trac ngoai 20 va lam viéc cho MTV, tri oc, co
bap va néi ti€t cia ban chira dung mdt quyén lwc bi hiém
ma sép cua ban khong cé dwoc”. Mot nha quan ly chwong
trinh & d0 tu6i 30 da nhan xét, khi nhan vién dwa cho anh
mot y twdng: “Toi cd thé dap, 0.K, tdi thich, nhwng toi
khong phai doi twong tiém nang... Con néu téi qua mé mot
y nao doé thi phai canh giac ngay lap tirc”. CAc nha san xuat
& do tuoi 20, vira di qua do tudi cia nhém doéi twong, cod
anh hwdng manh nhat trong cong tac lap chwong trinh
MTV. Khi trac gan 30, ho bat dau lo 4u va cam thiy ap luc
phai ra di d€ nhwong cho cho nhitng ngwdi khac tré hon
van con dong cadm véi nhom khan gia tiém ning.

Sw lo 4u nay 10 ré ngay ca véi nhirng nha quan ly cao cap
nhat cia MTV. Ngay khi tiép quan chirc vu chu tich kiém
giam doc sang tao cua MTV nam 1993, & tudi 41, Judy
McGrath da au lo thot 1én: “Po6i luc toi cdm thay nén giao vi
tri gidm dodc sang tao cta téi cho mdét ngwdi & tudi hai
muoi. Tai sao t6i lai lam céng viéc nay? T6i biét gi vé tuoi
hai mwoi?” Di nhién, mot ly do khién McGrath thanh cong
la ba biét cach chiéu y ngwoi khac, nhitng ngwoi hiéu tam
tw cda lra tudi 20. That ra, tir khi McGrath nhan chirc cha
tich MTV, kénh nay da tré thanh mot trong nam dai dat loi
nhuin cao nhat cung véi Fox, HBO, NBC va ABC, véi doanh
thu woc tinh trén 750 triéu déla My trong nam 2000.
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C6 nhiéu cong ty ma cac nha quan ly can thiép tho bao
hon ca David Kelley va Judy McGrath. Nhung ho nhan
thitc rang khi nhan vién quyét liét theo dubi mot y twdng -
cho du 1a y twédng ma gidi quan ly khéng nam chiac - tot
hon nén lui ra. Sau nhiéu thang lam viéc am tham, nhém
phat trién Java, ngdn ngit 1ap trinh cwc ky thanh céng cho
Internet cia Sun Microsystems di dung phai thoi diém hé
trong khi cac thanh vién cia nhém hop véi cac nha quan ly
cao cap cua Sun dé khoe két qua cong viéc. Nhom nay co ca
John Gage, Gidm doc van phong kKhoa hoc ctia Sun, va nha
dong sang lap Bill Joy. Moi nguwdi “quat nhau hai ngay troi”.
Joy dac biét thiic giuc nhém phat trién ngén ngit nay nhiéu
hon nita. Cubi cung, mac du khong dong y véi nhiéu diéu
ma nhém dang lam, cac nha quan ly cda Sun “da lam diéu
tot nhat c6 thé vao luc d6. Ho da lui ra... khéng c6 van dé gi
vé tai nang k¥ thuat [clia nhom]. Vi thé cac nha quan ly da
lui ra, dé ho ti€p tuc theo dudi dw an..”

P6i khi cach quan ly tot nhat 1a khong quan ly gi ca.
Jeffrey Pfeffer wa néi rang cadc nha quan ly phai tuyén thé
giong nhu bac si: “Trudc tién, khéng 1am hai”. It nhat 13
trong trwong hop cia nhém phat trién Java, cac nha quan
ly Sun da da théng minh Iui ra va khong lam diéu gi gay
hai. Ho nhan thitc rang dé€ vun dip sw sang tao, do6i khi tot
nhat ta nén ngwng khong ché dé nguwoi khac ¢ co hoi
chirng minh ta sai.
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CHUONG 8
Hdy tim nhirng ngwo'i vui twoi va thic giuc ho tranh
ddu
(Y twdng ky quic #5)

Khi nguoi ta dong y véi toi, toi ludn cadm thay minh at da
sai.

- Ambrose Bierce, kich tdc gia va nha vdn chdm biém

Nhiéu hé thong trong cuing mdt xwéng, nhirng cudc tranh
cii nén nghe dai nao, quan diém khac biét vé gior gidc lam
viéc, cAch an mdc, quy tac rng x, thAm chi quan niém vé
chit lwong cong viéc... tdi thiy tat ca nhitng diéu nay la co
hoi phong phii ma t6i muén bién thanh anh sing chw
khong phai nhiét lwong. Toéi birt ritt trong long va rao ruc
trong tri ndo khi thAm tdm mach bao rang c6 mot mai lién
hé cot ti gitra nhirng va cham va tw duy sang tao.

- Jerry Hirshberg, Nha sdng ldp va Chu tich cua Nissan
Design International

T6i khong mudn bat ky mot ga vang, da nao quanh toi. Toi
muon moi ngwoi phai cho toéi biét sw that - cho du ho ¢6
thé bi dudi viéc.
- Samuel Goldwyn
NEU MUON CO SANG TAO, ban cin c6 nhitng chién binh
hanh phc, lac quan biét cach tranh dau. Nhiéu nghién ctru
da cho thiy xung dot tw twdng la tét, dic biét doi vai
nhitng nhirng tip thé va cong ty lam cbéng tic sang tao.
Lién tuc tranh ludn nghia 1a c¢6 sw tranh dua dé dé dat va
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thir nghiém cang nhiéu y twdng cang tot, c6 sw da dang vé
kién thirc va quan diém. Thi du, mét khao ctru cho thiy khi
mot nhém tranh ludn vé cac y twdng xung dot, ho sé tich
hop y twdng cua ngwdi khac vao y twdng cua chinh ho,
khién cho nhitng ngwdi khac budc phai dwa ra lap luan
thuyét phuc, va nhiéu y twdng hon nira. Cac giai phap dat
dwoc sé mang tinh toan dién, tong hop va chat ché hon.

Khi moi ngwoi trong nhom luén nhat tri, diéu nay dong
nghia ho khong cé nhiéu y twdng. Hoac ciing cé thé doi vaoi
ho viéc tranh xung dot quan trong hon dé dat va danh gia y
twong méi. Tham chi nhitng ké dwa y twdng méi con céd
thé bi ché giéu, bi khai trir hoic bi téng ra khoi nhém. Du gi
di ntra, viéc thi€u xung dot va bat déong nghia la tip thé
khong san sang dé dat va trién khai nhiéu y twdng mai cé
gia tri. Cac tip thé - va xa hoi - ngan chan con ngudi dwa ra
y twdng madi sé lam x6i mon tri twdng twong lan tw do ca
nhan. Nhw Robert F. Kennedy da néi: “Cho phép bat dong
la chwa du. Chung ta phai doi hoi sw bat dong”. Pay la loi
khuyén thiu dao cho bat ky nha lanh dao nao mudn c6 mot
nguon y twdng méi la. Hoac néi theo 1o ctia nha quy toc
cha dé cua keo cao su William Wrigley Jr.: “Khi hai nguwoi
trong doanh nghiép luén nhat tri thi mot trong hai ngwoi
khéng con cin thiét nira”.

Khi mét y twdng vwot qua thoi ky tribng nwéc nhuwng
chwa dwoc kiém nghiém, nhat thiét phai c6é xung dot tich
cwc dé phat trién va kiém nghiém gia tri. Xung dot la suw
ganh dua y twdng, cho thay nhiéu y twéng dang dwoc dé
dat va danh gia. Tuy nhién, ngay ca trong giai doan nay,
khong phai tat ca cac xung dot déu cé tinh xay dwng. Tranh
cii 12 cAn thiét cho sing tao, nhwng cling phai nam cach
thirc va thoi diém tranh bién. Chinh trong giai doan trirng
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nuwéc, xung dot (va sw phé binh di kém) gay hai & cho né
khién y twdng bi bai bac trwedc khi dwoc phat trién du tot
dé danh gia. Té hon nira, khi xung dot dang cao, noi so bi
ché giéu hodc bi xiic pham khién nguoi ta tw kiém duyét
trwéc khi dé xuat nhitng y twdng ky quac nhuwng cé thé
hitu ich. Pay la ly do tai sao cac ky thuat tw duy, nhw dong
nio “brainstorming”, yéu cau nhirng ngwoi tham gia “kim
ché phan xét” hoac “tranh binh pham”. Thi du, Peter
Skillman 13 Gidm doc B0 phan Thiét ké Sdn phiam cho
Handspring, céng ty san xuidt may PDA Ky thuit sé.
Skillman huan luyén nhan vién trong cac nhém déng nio
khong cong kich y twéng ctia ngwoi khac: “Néu ai d6 ché
bai mot y twdng va phat biéu tiéu cwec, tdi sé thoi coi. o la
cach dé ngan khong cho ngwoi ta pha tan y twéng ma
chuing tbi cAn vun dap va suy ngam nhiéu hon”.

Xung dot cling c6 thé gy thiét hai sau khi tién trinh sang
tao da két thic va dén luc trién khai y twéng. Mot khi y
twdng da hinh thanh, di dwoc kiém nghiém va da cé
hwéng di thi sw dong thuin 1a quan trong; sw dong thuan
dam bao moi ngwoi ap dung cung phwong phap, cung dinh
hwéng va cung lam viéc chung mot muc tiéu. Néu sap trai
qua moOt phau thuat don gian va da dwoc ki€ém nghiém nhw
cat rudt thira, ban sé chang mudn c6 bat ky tranh luin nao
trong phong mé vé phwong phap phau thuat.

Cong trinh nghién cru vé hiéu nang cia nhom cho thay
can phan biét hai loai xung dot. Xung dot cé tinh pha hoai
dwoc goi la xung dot “cdm xuc”, “giao ti€p cad nhan”, hoac
“quan hé”. bay chinh la khi nguwoi ta va cham vi khéng
thich nhau va cé thé da tirng c6 lic lam hai nhau. Ho khéng
tranh diu dé tim y twdng tot nhat, ma vi khong thich nhau
hoac c6 cdm giac bi de doa. Loai xung dot nay lam phién
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long va thoai chi. CAc nhom tranh dau theo 16i nay dat hiéu
qua kém trong nhiém vu thong thwong 1an nhiém vu sang
tao. Mot chuyén gia nghién ctru tai trwong Kinh doanh
Wharton da m6 ta mét nhoém phai chiu dwng cac xung dot
ca nhan nhu thé:

Ngon ngir cua ho rat tho 16 (chang han, quy cai, khon
ki€p, ddn don) va hanh vi ciing thé bao (nhw déng sam ctra,
biu moéi, la hét hoac xé tai liéu). Mot thanh vién trong
nhém ké cho téi nghe [nhém da chiu dwng] “xung dot ca
nhan gitta nhirng nguwoi sang tao. Luc d6 c6 mat Trina, va
dé 1a 1an dau ching t6i xich mich béi radio ctia c6 ta qua
On ao va cd ta 1a quy cai”... “Trina véi téi chang hop nhau,
sé& chang bao gi¢ hop nhau. Ching t6i khéng wa nhau va tat
ca c& sw la nhw vay”.

Ngwoc lai, xung dot mang tinh xdy dwng xay ra Kkhi
nguwoi ta tranh cai vé y twdng thay vi vé tinh cach hoac
quan hé. Cac nha nghién ctru goi do la xung dot vi “nhiém
vu” hay xung dot “tri tué”. Loai xung dot nay xay ra Khi
“tranh ludn dwa trén ctr liéu” va “dwa ra nhiéu giai phap
lam phong phu cudc tranh luan.”” Pay la cudc diu tranh vé
y twdng - y nao la tot nhat, va tai sao - trong bau khong khi
tén trong lan nhau. Trong lich stt, m6t s6 nhém va té chirc
sang tao hang dau gilt dwoc tinh than ton trong lan nhau,
nhung van tranh bién manh mé vé y tuwdng. Bob Taylor,
mot nha tam ly sau tré thanh nha quan tri cong tac nghién
ctru, da khuyén khich loai xung dot nay trwéece tién trong
gioi khoa hoc may tinh tw cac trwong dai hoc ma 6ng da tai
tro khi con & APRA (Co quan Dw 4n Nghién ctru Cao cap
ciia B0 Qudc phong Hoa Ky) vao thap nién 60 va sau nay
tai Xerox PARC vao thap nién 70.8 Chinh cac nha khoa hoc
va Ky sw nay la nhitng nguoi da dwa ra cic cong nghé dé
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hién thwc héa cudc cach mang may tinh, gom cd may tinh
ca nhan, Internet, va may in laser. Nhitng nha khoa hoc
may tinh ma Taylor da tai tro thong qua APRA gap nhau
tai hang loat hoi nghi nghién ctru thwong nién.

Cudc thao luan hang ngay dién ra theo mot cach khac la
vGi phong cach quan ly cua Taylor. Moi thanh vién tham
gia c6 mot tiéng déong ho dé mo ta vé cong trinh clia minh.
R6i tirng nguwoi sé bi phd mac triedc mot hoi dong nhw mot
miéng bit tét trwdc miii bay so6i. “Toi dé ho tranh luin véi
nhau”. Taylor hoi twéng lai véi sw thich thi ra mat... “Ho
quan tdm dén cong viéc... Cac nhwoc diém ky thuit hau
nhw sé 16 ra vao lic ay. Cach nay hét sirc, hét sirc lanh
manh”.

Tai Xerox PARC, Taylor ti€p tuc khuyén khich xung dot
mang tinh xy dwng thong qua mdt cudc hop hang tuin tén
“Dealer”, dat theo mdt cudn sach co tiéng ldc do twa la Beat
the Dealer (Ha nguoi 1ai budén). C6 mot dién gia phu trach
sudt tuan, goi la “lai”, ngwdoi nay chiu trach nhiém dwa ra
chl d& cho c3 tuan 1an cac nguyén tic thdo luan. Sau do,
ngwdi ndy dé xuit mot y twdng va c6 gang bao vé trudc
mot s6 nha khoa hoc va cac ky sw tai gidi, day xét doan va
nhiét tinh nhit trén thé gi¢i dang “nam won ra trén nhirng
chiéc ghé kiéu “bi thoc” vang éch nhw mau mu tat”. Ca &
cac hoi nghi nghién ciru APRA va “Dealer” & PARC, Taylor
chi ing hd xung dot tri tué, va cdm xung dot vé tinh cach
hoac quan hé. Nhw 1¢i Taylor: “Néu ai dé tip trung vao ca
tinh thay vi 14p lun, ho sé thay cach d6 v6 dung”. Trong
cac hoi nghi tri tué céi mo nay, 6ng noéi: “Khong dworc
nghiéng vé ca nhan. Cong kich tw duy cia mot nguoi thi
dwoc, nhwng khong dwgc dong dén tinh cach cda anh ta”.
Taylor phan dau tao ra mot mdi trweong dan chi ma y
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twdng clla moi ngudi déu phu thudc khach quan vao sw
phadn bac uyén thAm cuia tip thé, bat chiap thanh tich hay
dia vi cia ngwoi dé xwéng.

Ngay cang c6 nhiéu chirng cit cho thiy cdc nhom tranh
xung dot ca nhan - va bAm vao xung doét tri tué - déu hoat
dong hiru hiéu hon, nhat la trong céng viéc sang tao.
Nhuwng xung dot tri tué chang bao gi® hoan toan thoat khai
dong co ca nhan hoac sy tirc gian. Cac nhom tranh luan y
twdng rat dé roi vao xung dot ca nhan, dic biét khi hoat
dong cia nhom bi chi phéi béi uy tin, co hdi nghé nghiép
va tién bac. Tac gia cia nhirng y twdng bi cong Kich sé cho
rang ho dang bi cong kich vé ¢4 nhan mot cach tra hinh.
Thai do tiéu cwc nay khién ngwoi ta kho c6 thé hoc héi twr
nhitng 1o chi trich quan trong. Thai do iy cling c6 thé
cham ngoi cho su tra diia ma bé ngoai ra vé phan bac lap
tredng ciia d6i tha hodc thang thirng céng kich cd nhan
nham vao nang lwc hodc tinh cach clia nguoi phé binh.

C6 nhiéu chirng ctt cho thay trang thai hung phan, doi
1ap v&i wu phién, hoac lac quan, doi 1ap véi bi quan, la nét
ca tinh kha on dinh trong doi ngudi. Mot khao ciru theo
doi con nguwoi trong thoi gian 50 nam cho thay tinh cach
lac quan Idc tré tudi la dau hiéu ré rét bao trwéc nguoi do
sé théa man trong cong viéc nhiéu thip nién sau. Tuyén
dung nhirng ngwoi lac quan nhw vay la mot trong nhirng
cach tot nhat dé han ché cac cong kich mang tinh ca nhan,
chwa ké nhiéu loi ich khac. Oc khéi hai, thich ké chuyén téu
va cwoi dua la nhitng yéu td hitu hiéu giip moi nguwoi tip
trung vao ly luan thay vi sa vao xung dot ca nhan. Cac nha
nhan ching hoc, tAm 1y hoc va x4 hoi hoc déu cho rang 6c
khoi hai c6 lgi cho nhém vé nhiéu mat. Truyén hai hwéc va
nhitng l&i binh luan khoi hai giup ngwoi ta khong xem moi
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thir qua nghiém trong trong cu6c séng. Ban than tiéng cuwoi
cling giip gidm cang thang. T6i da chirng kién mot luat sw
xo0a diu su cang thang khi tinh phi cao v&i cac chi no (von
bi nhitng doanh nghiép pha san - ma luat sw nay dai dién
phap ly - vay hang triéu dé6la) bang cich ké moét loat
chuyén cuwoi vé luat sw. Sw khoi hai cé thé giy ton thwong
khi dwoc dung dé chong lai nhitng ngwoi khic minh,
nhwng lai cé ich khi dwoc dung dé dé cap cac van dé nhay
cam va truyén dat cac thong diép nghiém tic moét cach nhe
nhang, mot diéu rat quan trong khi thic day sw tranh dua
gitta cacy twdng va phwong an doi lap.

Mot khao ctru vé xung dot gitta cac nhém quan tri téi cao
trong cac cong ty cong nghé cao cho thiy cic cong ty hoat
dong hiru hiéu nhit déu dung chuyén hai hwdc trong cac
cudc hop va c6 nhirng tro nghich nhw trang tri van phong
bang chim hac bang nhwa. Cic nha nghién cttu cho biét:
“Dién gia c6 thé& néi duia nhitng diéu ma binh thwdong cé thé
gdy bat binh, b&i vi thong diép ay vira nghiém tic ma cling
vira khong nghiém tic. Nguwdi nhan thong diép gitt dwoc
thé dién bang cach ti€p nhan thong diép nghiém tuc 4y
nhw thé khong ti€p nhin. Két qua la ta truyén dat dwoc
thong tin khé khdan mot cich té nhi hon va it de doa hon vé
mat ca nhan”.

C6 nhiéu cach lam ngwdi khac hanh phiic nhw giao cong
viéc tha vi, doi xtr mot cach toén trong, tra lwong hiu hinh,
cung cap thwc phdm mién phi va dai loai. Khoi hai 1a mot
cach. Vai nghién ctru ly thi vé cdm xic néu ra nhitng cach
tinh vi hon. Pd c6 nhitng chirng ct day thuyét phuc cho
thay nu cwoi khién ngudi ta cdm thay vui. Viéc yéu cau moi
ngwdi mim cwdi, du tAm trang ho ra sao, van gidp gia ting
cam xuc tich cwc; trai lai, nhan nhé lam giam cam xuc tich
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cwc. Robert Zajonc va dong nghiép cho biét nu cwoi gay ra
nhirng thay doi sinh ly trong ndo khién giai nhiét va khién
nguwoi ta cdm thay vui. Hai hinh sau cho thiy cam xuc tich
cuc va sw gidm than nhiét trén mat sé dién ra khi nguoi ta
1ap di lap lai am e hay am “a”, b&i viéc phat ra cac am thanh
nay doi hoi nét mat nhw dang cwoi. Cac hinh nay cling cho
thay cam xuc tiéu cwc (va sw tang than nhiét trén mat) xay
ra khi phat 4m nhiéu lan chi o hay nguyén am i trong
tiéng Dirc, bdi cdc Am nay khién nét mat nhw dang nhan
nhé. Hiéu rng nay 16 ro trong cac cudc nghién ctru cua birc
1an cha My. Cac nha nghién cttu cling tim ra méi lién hé
trwc ti€p cda than nhiét véi cdm xdc: nhitng nguwoi bi Khi
lanh thoi vao miii sé€ cdm thay vui vé hon nhitng nguwoi bi
khi néng thoi vao mii. Hang tram cong trinh nghién ctru
khac cho thiy nhiét dd cao la tic nhan manh mé va dang
tin cdy gay ra trang thai tiéu cwc va xung dot ca nhan (nhat
la sy hung hang hay bao dong).

Do vdy, néu muén mot moi trweong cdi mé, hiy lam
khong khi thém vui twoi (d€ tang tinh sang tao) bang cach
bao nhan vién néi “ah, ah, ah”, “e,e,e,e” hoac la “cheese”
nhiéu lan; hodc théi luéng khi lanh qua miii cda ho; hoac
don gian hay gitt cho van phong lam viéc lu6n trong tinh
trang mat lanh. Hodc theo 101 Jane Dutton & Pai hoc
Michigan khi ba nghe Robert Zajonc néi vé cic y twdng
nay, “Néu mudn tinh than phan chin, t6i sé vé nha ric dau
vao tua lanh”.

Biét bao gidy muc da viét vé nhirng loi ich clda cam xtc
tich cwc, nhat 1a doi véi cong viéc sang tao. Pac biét trong
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thap nién 80, cac chuyén gia tam ly tai Hoa Ky da danh vo
s6 thoi gian nghién ciru wu di€ém ctia cam xuc tich cuc. Mot
trong cac ly do cé6 1é l1a thoi gian nay Ronald Reagan lam
tong thong. Con nguoi cwe ky lac quan nay déi khi dwoc
ménh danh Ia “chién binh vui twoi”, nhw Thong doc Al
Smith ctia bang New York 60 nam trwéc. Mot ly do nira la
trong thap nién 80 nén kinh té Hoa Ky s6i dong dén mitc
nhiéu ngwoi cdm thiy lac quan vé cudc séng. Biét dau, cac
chuyén gia tdm 1y chi don thudn mudén chirng té6 Bobby
McFerrin néi dung trong nhac phim lirng danh Don’t
Worry, Be Happy (Plrng lo lang, c vui twoi). Cac nghién
ciru da khao sat ky cac khac biét gitta nhitng ngwoi hanh
phtc va bat hanh, lac quan va bi quan; nhitng con nguwoi c6
tac dong tich cwc va tac dong tiéu cwc; hanh phuc so véi
buoén phién v.v.. Ban mudn goi tén thé nao cling dwoc, ré
rang song lac quan thi tot, nhat Ia néu ban sang tao.

Nhiéu thit nghiém cho thiy ngwoi ta sé sang tao hon
trong trang thai phan chan (nhw khi dwoc ting keo hoac
dwoc xem phim hai). Thi du, ho sé nghi ra nhiéu cach hon
dé thap nén ma khong lIam nhéu sap, hoac tim ra maéi lién
hé mo ho, xa x6i gitra cac tir nglt va y twéng. Nhirng nguoi
phan chin thwong “nhan thic linh hoat hon - dé dang lién
twdng, nhin thdy quy mo, va nhin ra moi quan hé tiém
nang gitra cac tdc dong - hon nhirng ai trong trang thai
trung dung”. N6i cach khac, ho dwa ra nhiéu y twéng va
nhiéu cach két hop y twdng hon, nén tang thiét yéu cia sw
sang tao.

Cong trinh nghién cru vé quan hé gitra tinh than lac
quan va kién dinh tham chi con minh hoa ré hon nhirng
tac dong doéi vdi cong viéc sang tao trong thuc té. Nghién
cttu cua Gido sw Martin Seligman tai dai hoc Pennsylvania
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cho thiy nhitrng nguwoi lac quan thwong xem thoai trao chi
1a tam thoi, cht khéng phai 16i cia ho, va nhu mot yéu td
khong tac dong dén moi khia canh cta cudc s6ng. Nguwoc
lai, nhitng ké bi quan sé trai qua mot giai doan té hai khi
that bai, tw tradch minh, cho rang thit bai nhw thé 13 that
bai mai, va that bai sé bao trum moi khia canh cudc song.
Nhw t6i da trinh bay, hau hét cac y twdng sang tao déu
khong thanh cong. Nhitng ngwdi lam sang tao can phai lac
quan vi diéu dé gitip ho vwot qua sw mat tinh than va strc
lwc sau moi that bai. Ho khong xem sw bé tac, sai sot va
that bai 1a ly do dé dau hang, néu khong ho sé khong bao
gior gat hai dwoc y twdng thanh cong trong qua trinh day
gian nan nay.

Nhitng nguoi thanh cong trong sang tao va trong nhirng
viéc ¢ ti 1é that bai cao khong chi can sw lac quan. B€ lu6n
tién bwdc va gitr virng tinh than, c6 1€ ho can tw danh lira
ban than vé xac suat thanh céng. Ho c6 khuynh hwéng - va
cO 1é nén - danh gia cao co may thanh cong, tw danh Itra
chinh minh rang moi viéc déu tot dep va sé& con tot dep
hon thwc té€. Mot khdo cru da so sanh cach dwa ra quyét
dinh cda cac nha quan tri doanh nghiép 1én. Ho hau nhuw
tin thai qua vao cac quyét dinh clia minh. S qua tw tin nay
c6 thé giy ra rac r6i néu né khién cong ty tiép tuc theo
dudi lau dai nhirtng y twdng sau khi di chirng to that bai.
Nhung sw tw tin thai qua cling c6 nhitng loi diém. Nhitng
doanh nhan (va nhirng ai lam viéc sang tao) danh gia qua
cao co hoi thanh cong cia ho thwong sé lam viéc tich cuc
hon va c6 sirc thuyét phuc cao hon dé 16i kéo nguwdi khac
giip ho thanh céng. Piéu nay lam tang co may thanh céng
(du thap). Mot loi ich khac ctia “do giac” nay la nhirng ai
ludn kién dinh danh Itra minh mot cach lac quan sé c6 strc
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khée thé chit va tinh than tot hon so v&i cac dong nghiép
c6 dau 6c thwe té (va au lo) hon.

Ban dwng nghi nhirng nguoi tiéu cuc, wa nhan nho, cau
kinh va khé chiu chang déng vai tro gi trong céng ty. Ban
nén tuyén vai nguoi ban tinh vi ngwoi ta da chitng minh
rang ho khéng thich mao hiém va nhay bén hon trong viéc
tim ra sai sét tr cac y twéng so véi nhirtng ngwoi lac quan.
M6t thi nghiém da cho thay cac thac si quan tri kinh doanh
va cac Ky su it lac quan déu nhay bén hon trong viéc phat
hién thong tin tiéu cuc, va it mao hiém hon khi quyét dinh
chay dua bang mot chiéc xe ¢6 nhiéu nguy co bi truc tric
dong co. Cac sinh vién 4p dung di liéu thwc vé twong quan
gitra nhiét d6 bén ngoai va tinh trang truc trac dong co ma
co quan NASA da dung trong quyét dinh sai 1am chét
nguwoi khi phdéng tau vii tru con thoi Challenger, sau do
phat no, vao ngay 28/1/1986. Vi thé, trong nhirng hoan
canh rui ro cao, ngwoi bi quan lai tré nén dac biét c6 gia
tri.

Tuy vay, ban van phai cin than trwéc khi tuyén dung
nhitng ngwdi ban tinh. Nghién cttu cho thiy xdc cam c6
tinh lan truyén va cic cam giac c6 thé lan téa nhw moét
bénh dich trong cong ty. Gidi phap cho tinh thé lwéng nan
nay la c& tuyén dung vai ngwdi hay cdu ban, nhwng hiu
nhu luon phai tach ho ra khéi moi nguw¢i trong cong ty. Toi
13y y twéng nay tir mot cong ty da tuyén mot ki sw hay cau
kinh; ngwdi nay déi khi khé chiu va chang tinh té, nhung
lai n6i danh c6 kha nang kham pha cac sai 1am va rac rdi
ma moi nguwoi bo s6t. Mac du van phong chat hep, anh ta
van dwoc b6 tri phong riéng co ctra, va ho 16i anh ta ra moi
khi can tim sai sét. Sau do, anh ta lai lui vao chon biét 1ap!
Va tir khi t6i biét anh chang nay dén nay, cac nha diéu

123 |http://www.taisachhay.com




Y Twéng Ky Qudc Tao Ra Pot Phd | Robert L.Sutton

hanh cho t6i biét ho di cé thém nam, sdu ngwdi nhw vay
trong cong ty va déu bo tri cho ho lam viéc cach biét véi
moi nguoi.
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CHUONGO9
Hdy thwéng khi thanh céng va thdt bai,hdy trirng phat
sw thu dong
(Y twdng ky quic #6)

Néu mudn thanh cong, ban hay tang gap doi ty l1é that bai.
- Thomas Watson Sr., Nha sdng ldp va cwu CEO cua IBM

Moi y twdng déu tot. Steve Ross c6 mét triét ly tuyét voi - ai
khéng pham sai ldm thi cdn sa thdi.

- Steven Ross, Chu tich Warner
Communications, khich 1é cdc y twéng
tdo bao trong nhithg ndm ddu ctiia MTV

Sang tao la hé qua ctia ndang suit. Néu muon tang s6 lan
thanh c6ng, nha sang tao budc phai song song tang so lan
sai sot.. Nhitng nha sang tao thanh céng nhat thwong la
nhitrng ngwoi chiu nhiéu that bai nhat!

- Dean Keith Simonton, Nha nghién cttu,
tom tdt cdc cudc khdo ctru hoc thudt vé
sdng tao cd nhan

NGAY NAY GIOT BAO CHI KINH DOANH NOI rit nhiéu vé
nhitng ky tich ctia that bai. Nhiéu lic nghe c* nhw cang
pham nhiéu sai Iam, ngw¢i ta cang giau c6. Tom Peters, bic
thay quan tri da trich dan tir Thomas Edison cho dén Mary
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Kay Ash (nguwoi sang lip cong ty my pham Mary Kay
Cosmetics) dé cho thiy ngwoi ta that bai ra sao trén dwong
dén thanh cong. Benjamin Zander, nha chi huy dan nhac
Boston Philharmonic kiém dién gia thudng xuyén vé nghé
thuat Ianh dao, d3 nhac nhé chung t6i phai ton vinh nhitng
sai s6t. Khi cac nghé si cia minh danh sai, 6ng phan rng
bang ciu cam than “Tuyét that!” O IDEO, David Kelley da
l1ap ludn rang chia khéa cta cach tin 13 FLOSS: Failure
(That bai), be Left-handed (Vung vé), get Out there (Mao
hiém), be Sloppy (Ludm thudm) va be Stupid (Ng& ngan).
Va ciu than chu dé sang tao cta ho lIa “Sé'm that bai, nang
that bai”. Cau thd bong chay tai ba ngwoi My Babe Ruth c6
1& no6i hay nhat: “Moi ci bong lai dwa toi dén gan thanh tich

»

hon”.

T6i khong biét ban nghi gi, nhung mac dit moi ludn diém
vé cai hay ctia sw that bai déu nghe day thuyét phuc va
khoi goi cdm hirng, toi van khong mudn that bai xay dén
véi toi va cong ty toi. Toi ghét sai lam va that bai ctia chinh
minh; n6 Khién t6i wu phién va kho sé. To6i ghét nhin thay
gia dinh t0i, ban bé va dong nghiép cia t6i that bai; toi thay
budn cho ho va luén nghi minh c¢6 16i. Thdm chi, t6i ciing
khong thich ké thu cua minh that bai; t6i thdy dang tiéc
cho ho va cdm thay mot sw thoi thic khé hiéu phai giup do
va an Ui ho. That bai thit dang cam ghét. Tiéc thay, nhw toi
da trinh bay, moi ly thuyét va chirng c® déu cho thay
khong thé dwa ra dwoc y twéng hay ma khong khoi dwa ra
nhiéu y twdng t6i. Néu mudn khong sai Iam hodc bé tic va
lic nao ciing thanh cong, thi ta sé triét tiéu sy sang tao.
Chwong nay néi vé hé théng twdng thwdng ma cac cong ty
sang tao cin c6 dé dat dwoc ty 1é thit bai mét cach hop ly.
T6i mudn thuyét phuc rang néu mot cong ty mudn khuyén
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khich nhan vién dwa ra y twong méi, thir nghiém mot cach
khach quan va tranh lap lai cac y twéng cii va k§ nang quen
thudc, thi thwong khi ho thanh cong la chwa du; ta phai
thwdng ca khi ho that bai, nhat 1a véi nhirng tinh huong
nan giai c6 thé hoc hoéi va gitip ho vui dé ti€p tuc dan buéec.

Vai ndm truwdc tap chi Business Week 1ap luan rang c6
qua nhiéu sadn pham thit bai va ta nén c6 bién phap dé
giam s6 lwong that bai ngay tir nhirng giai doan diu cda
qua trinh phat trién. Pay la 1oi khuyén t6i. Loai trir cic that
bai 4y cling c6 nghia la loai trir ca s sang tao, nhat la trong
giai doan dau cta qua trinh sang tao khi viéc dwa ra y
twdng la quan trong. Cach duy nhat dé gidm thiéu that bai
la tranh cac y twdng chwa dwoc kiém chirng va tip trung
vao cac y twdng quen thudc va di dwoc kiém chirng. Néu
thong minh hon, Business Week nén khuyén cac cong ty
phai that bai nhanh chéng hon. Ta can giadi quyét mot cach
hiéu qua khi y twdng... dd bi chirng minh la t6i. Néu that bai
nhanh chéng hon, ta c6 thé bat tay vao y twdng (cé thé) toi
ké ti€p, va hoc hoi dwoc nhiéu nhat cé thé.

Cha dé cong ty Honda, Soichiro Honda, 1a nguwoi nam
dwoc tinh than nay khi néi, “Nhiéu ngwoi mo dén thanh
cong. Vi t6i, thanh cong théng chi c¢6 thé dat dwoc qua
viéc that bai lién tuc va biét chiém nghiém. Thwc ra thanh
cong chi chiém 1% cong viéc cua ban va la két qua cua
99% cai goi la that bai.” Nhin xét cia 6ng cho thay logic
clia sang tao qua khac biét so v&i logic cua viéc khai thac
kién thirc di kiém chirng. Chang ai thém mua mot chiéc
Honda néu 99% cac b6 phan cta xe c6 Khuyét tat. Nhin tir
goc do quan tri chat lwong, sw bién di la ké thu ctia chat
lwong, va bat ky sw bién thién nao so v&i phwong phap lam
viéc chinh tic déu dwoc goi dich danh 1a sai s6t. Nhwng
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bién di lai 1a ban cta sw cach tin. Cach duy nhat dé khong
c6 khiém khuyét trong qua trinh phat trién sdn pham Ia
hoan toan khoéng dé xuat y kién nao mdi, chi dung cac
phuwong phap da dwoc kiém chirng va lap lai phwong phap
ay.

Cwu cht tich Warner, Steve Ross, da c6 mot triét ly khac
thwong khi cho rang phai sa thai nhirng ai khong gy ra du
sai [am. Rat it cong ty thwdng cho sw that bai, ndi gi dén
khoan th®. Moi nguwoi thwong quan niém nhirng nguoi
thanh cong xtrng dang dwoc trong thwdong, con nhitng ké
that bai thi chang xng dadng dwoc gi ngoai trir bi si v3,
giang chirc hodac tham chi sa thai. Pé la mot y niém dwoc
chap nhan rong rai dén noi ban sé thiy y kién thwdng khi
that bai cta t6i la tirc cwoi. Téi dong y doi khi chi nén
thwdng khi thanh cong. D6 1a khi ban biét cach nao la dang
va muén dam bdo trong twong lai ngwoi ta chi lap lai qua
khir. Cach 4y khong c6 y nghia 1am néu ban mu6n xay dwng
mot cong ty that sang tao.

Van dé 1a néu chi thwdng khi thanh cong, ta sé lam nhut
chi nhitng ai mudén mao hiém dé du nhip va th& nghiém y
twong madi tr bén ngoai, tim ra rng dung mai cho y twéong
cii, va tim cach rap noi kién thirc ci. Néu muén nhéin vién
sang tao, ban phai dé ho dung thoi gian vao viéc mong mo,
trau chuot va thir nghiém cac y twdng méi - va rat cé thé
ho khong thanh céng. Thanh cong phai dwoc xem nhw mot
sw ¢6 c6 hau, ta nén lo ngai néu nd dién ra qua thuwong
xuyén. N6i nhr mét nha nghién ctru & dai hoc Duke:

“Viéc giam sat va thwéng khi that bai cling quan trong
trong qua trinh kiém soat va twéng thwdéng cho hiéu qua
cong viéc. Néu nghiém tic xem that bai la ké hoach chién
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lworc thi nhin vién ndo khong du “that bai” c6 thé bi xem la
thiéu c6 gdng mao hiém, khéng dwong dau véi that bai dé
di dén giai phap”.

Nguwoi xwwa ndi: “Néu n6 khong truc trac thi ché siva”. b6
la 1y do tot nhat dé duy tri moi chuyén. Céng viéc truc trac
nghia la phwong phap cii ¢6 van dé trong tinh hinh méi. Ta
sé c6 ly do dé tim hiéu va thay doi, nghi vin hién trang va
tim kiém y twdng maéi. Noi theo Henry Ford: “Thit bai la cor
hoi dé bat dau lai mét cach thong minh hon”. Khai niém
that bai dan dén hoc hdi cling dwoc dwa ra trong mot ciu
chuyén (cé 1€ 1a nguy tao) ma Warren Bennis ké vé nha
sang lap kiém CEO cuda IBM, Thomas Watson Sr. Watson da
triéu tip mot nha quan ly vira pham mot sai 1am khién IBM
ton 10 triéu doéla. Vién quan ly néi: “T6i doan 6ng muon toi
tr chwc?” Watson dap lai: “Anh suy nghi nghiém tuc xem
nao. Céng ty vira ton 10 triéu dbla dé anh hoc hoi!”

Twong tw, Microsoft tuyén Richard Belluzzo dé lanh dao
linh vwc Internet. Belluzzo tirng la nha diéu hanh cap cao
cia Hewlett-Packard, sau 15 nam tai HP, di trai qua gan
hai ndm lam CEO cho Silicon Graphics, noi 6ng no luc cai
t0 nhwng that bai. Tuy nhién, thay vi xem that bai dé la
mot bat loi, cAc nha diéu hanh cia Microsoft hién nhién
xem van dé ctia Belluzzo 1la m6t kinh nghiém dang gia, hoc
hoi dwoc bang chi phi cia cong ty khac! N6i theo tor New
York Times: “Kinh nghiém gian khé ctia 6ng tai Silicon
Graphics, noi van dang thua 10 va gan day phai thay déi
chién lwgc mot 1an niva, dwoc Microsoft xem nhw mot kinh
nghiém hitu ich dé hoc héi hon la mot ti vét trong suw
nghiép cua 6ng”.
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Cac cOng ty va to chirc nhw bénh vién va trwong hoc,
nhitrng noi thwong phai hoc hoi tir that bai, khong “tha thi
va lang quén” khi ngwoi ta pham sai 1am; ho déu phai “tha
thi va ghi nhé”. Tha thi 1a diéu thiét yéu khi ai d6 pham
sai IAm vi n6 giup ho gitt dwoc long tw ton dé tiép tuc la
mot nhan t6 cé ich va dang ton trong trong tip thé, thay vi
bi Khai trir vi “sai lam” dé6. Tha thi cling rat quan trong vi
mot khado ciru vé cc sai lam trong phau thuit da phat hién
rang: “Khi mot thudc cip thiy cac sai pham chuyén mén
ctia minh dwoc tha thit, anh ta hiéu rang che gidu chang c6
loi gi ca. Do d6, anh ta sé khong lam tinh hinh thém té hai
khi no lwc tw giai quyét van dé dé tranh cip trén trirng
phat”.

Tuy nhién, chi tha thi& thi chwa dd. Cac t6 chirc biét hoc
hoi tir that bai déu phai biét tha thit va ghi nhé. Ho khong
tha th roi quén. Nhw tai Loudcloud, cong ty méi ciia Marc
Andrerssen, ngwoi dong sang lap Netscape, ho hwdng dén
muc tiéu pham sai [dm mé&i chit khong lap lai sai lam cdi.
John Lilly, ngwoi dong sang lap cong ty phan mém
Reactivity thi khong lac quan 1am vé viéc hoc hoi nhanh tiy
sai lam. Lilly bdo: “Chuing toi hi€u rang néu khong dirng lai
dé chiém nghiém va thdo luin vé sai 1am, chung t6i sé lai
tai dién sai Iam 4y. Nhung khi dirng lai, chiing toi cling van
tai pham vai Ian trwéc khi that sw biét khon. Uéc gi ching
ta c6 thé hoc khén dwoc ngay sau lan dau, nhwng du gi thi
cudi cung van hoc duwoc”.

Don Hastings, cwu CEO cda Lincoln Electric, la m6t tAm
gwong biét tha thir cho ca ban than 1an ngudi khac, biét ghi
nhé kinh nghiém dé hoan thién céng ty Lincoln. Trong bai
viét 4n twong trén tap chi Harvard Business Review, ong ké
vGoi doc gia, nhwe da ké cho nhan vién tai Lincoln, rang
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nhirng khodan 16 vi banh trwdng ra thé gi¢i mot cach thai
qua 13 16i cda ban quan 1y cip cao. Ong gidi thich bai hoc
cua ho: “Can nguyén cua cudc khung hoang la cac nha lanh
dao cta Lincoln, ké ca t6i, dd qua tw tin vé khd nang va hé
théng cta cong ty.. Chung t6i that 4u tri cho rang c6 thé
1ap tirc tré thanh mot cong ty toan cau véi ngudn luc quan
tri han hep cua Lincoln”.

T6i khong noéi ta phai thwdng nhitng ké ngu ngoc, lwoi
biéng va khong c6 nang luwc. Ta thwdng cho nhirng thit bai
khon ngoan chir khéng phai nhirng thit bai ngd ngan. Néu
muon c6 mot cong ty sang tao thi sw thu dong la sai lam toi
té nhat. Nha nghién ctru Dean Keith Simonton da ching
minh hung hén riang sw sang tao dén tir hanh dong ch&
khong dén tir sw thu dong. Trong moi nghé ma 6ng nghién
ctru, ké ca nhac si, hoa si, nha tho, nha sdng ché va nha
khoa hoc, cau chuyén déu nhw nhau: Tinh sang tao 1a mot
ham s6 cuia san lwong. Cong trinh nghién ctru cia 6ng cho
thay “nhirng giai doan nghé nghiép thanh coéng cia nha
sang ché ciling 1a giai doan c6 nhiéu sai s6t nhat” va “ty 1é
thanh cong khong tang ciling khong gidm khi nha sang ché
c6 nhiéu kinh nghiém hon hoac chin chan hon”.

Diéu nay c6 nhitng ngoai 1¢; chang han, nha sinh vat hoc,
cha dé nganh di truyén Gregor Mendel da dé lai anh hwdng
lau dai chi v&i sdu 4n pham, va ngwoi ta thwong noi cac
nha toan hoc téa sang nhat truwéc dé tuoi 30. Nhung
Edison, da Vinci, Einstein, Newton va Picasso la nhirng
“thién tai” tiéu biéu. Tat cd déu déng gép rat nhiéu so vai
nhitng ngwoi dwong thoi. Tat ca déu c6 vo s6 cong trinh sai
sot. Einstein dd xdy dwng dwoc lap luin chi tiét da pha
cong trinh cua Niels Bohr, nhwng 14p luin nay that bai bai
ong khong tinh dén thuyét twong doi cia chinh minh! C6 1é
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do 1a Iy do Einstein noi: “Ai chwa bao gior pham 16i thi chwa
bao gio dinh lam diéu gi méi cd”. Isaac Newton dd danh
nhiéu thoi gian cho thuat gia kim. Leonard da Vinci, nhan
vat dwoc xem la thong minh nhat tran doi, cling tirng Uing
hd mot s6 1y thuyét ciia nhitng ngwdi 1ap di. Han ong da
tirng dinh 1am cho con ngudi bay bang cach khoac doi canh
gd roi nhay ra ngoai vach nui. Va da Vinci d3c biét mé
“khoa twéng s6”, b0 mon xét doan ca tinh thong qua nét
mat.

Tém lai, nghién ctru vé hiéu suit cho thiy ta khong thé
bi€t ngay y twdng mdi nao sé thanh cong hay that bai, va
tinh sdng tao chd yéu la ham s6 cta san lwong. Nhitng
kham pha nay cé nghia la tinh trang hoat dong - dang lam
viéc hoac khong lam viéc - 1a mot trong nhitng thong s6
quan trong nhit dé danh gid nhitng ngwoi lam cong viéc
sang tao, va chirng c cho thiy sw bdt hoat dong la sai ldm
toi té nhdt, co I€ la loai sai ldm duy nhdt xirng ddng bi trirng
phat néu ban mudén khuyén khich sang tao. Nhiéu nam qua,
nhiéu ngwoi da co thuyét phuc téi tir béd “trirng phat” ra
khoi y twdng ky quac nay. Ho cho rang tir nay qua cling
ran. Toi khong dong y. Néu ta khong thwong xuyén dua ra
y twdng mdi, dong ndo dé tim cach ap dung y twdng, thir
nghiém cac phwong an, thi lam gi c6 nhirng mdé hinh, san
pham va dich vu méi. N6i gi thi néi, néu mudén sang tao,
phai thay doi hodc loai trtr nhitng ai khong hanh dong.

Cac cong ty can giang cap, thuyén chuyén hoac thim chi
sa thai nhirng ai chi n6i ngoai miéng va tinh toan nhwng
chdng bao gi¢r lam. It ra phai day ho biét 1am mot diéu gi
do. Nhitng ké chi biét phé binh y twdng ctia dong nghiép
ma chang bao gio dwa ra bat ky y twdng nao ciing xitng
dang chiu chung s6 phan. Twong tw, nhitng nhom chi biét
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hop trién mién dé ban va lap ké hoach chi tiét vé san pham
va dich vu méi nhwng chang bao gi¢ bat tay vao viéc cling
can phai giai tan. Nhitng ngwoi lanh dao ho phai bi cach
chirc va dao tao lai. Xem “huan luyén” nhw mot cach trirng
phat c6 18 khong chinh x4c 1am, nhwng tin toi di, néu ban
dinh chi cong tac mot ai d6 va bao ho phai thay doi cach
lam viéc, ho s€ xem do la sy trirng phat.

Jeffrey Pfeffer va t6i phat hién ra mot théi xau tai nhiéu
cong ty kém hiéu qua, ma chung t6i goi 1a “mac bay ba
hoa”. Pay la mot hoi chirng Khi cic cong ty tuyén dung,
khen thwédng va dé bat cho nhitng nhan vién dn néi khon
ngoan thay vi budc ho phai lam viéc khon ngoan. Trong cac
cong ty nhw viy, ngwdi ta chap nhan - hoac thim chi wa
thich - 1¢i néi hon hanh dong. Thu dong la mot diéu toi té
doi véi moi cong ty, va dac biét nguy hai khi muc tiéu la
cach tan, béi vi c6 rat nhiéu y twdng can dwoc thir nghiém
dé tim ra dwoc mot vai y twdng thanh coéng.

Cach day vai nam, t6i nghién ciru mot nhém dang trién
khai y twdng cho mot sdn pham tiéu dung. Ca nh6m mién
man ban xem san pham iy c6 phdi 1a y twdng tét hay
khéng. Ho moi cidc chuyén gia binh ludn vé sdn pham, va
tat ca déu tranh cii vé tinh nang cda né. Ho con moi thém
chuyén gia dé 1ay y kién xem c6 thi trweong cho san pham
nay hay khong. Mot kj sw trong nhom tirng dwoc dao tao
vé triét hoc va phwong phap tao mau cip téc. Anh thac
mac rang khi 1am ra mo hinh dé gitup ho xac dinh tinh kha
thi cia san pham, ho sé dwa cac tinh nang nao vao. Anh da
c6 san cac bd phan cta san pham tai nha va chi mat vai gio
dé 1am ra moé hinh. Nhwng sép ludn bao anh rang “con qua
som.” Sau mdt nam troi chi ban suéng vé san pham, ho
chang c6 mot md hinh ndo trong tay d€ kiém nghiém. Dw
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an ay bi b6 dé& trong khi mot sdn phim hét nhw vay (va rét
cuc thanh céng) da xuat hién trén thi trwong. Cong ty kia
cling huy dong mot nhom thiét ké khoang mot nam trwdc
do6, nhwng ho khong roi vao “bay ba hoa”, ho nhanh chdng
trién Khai va thir nghiém.

Trirng phat khong phai 1a mot tir dé nghe; n6 khién
ngwoi ta ai ngai. Khong ai thich bi phat, va chi nhirng ké
hiém hoi 1éch lac méi thich trirng phat ké khac. Nhwng toi
cho rang nhitng ngwdi 1danh dao nhom do, cling nhw moi
nhém sang tao khong hiéu qua, déu dang bi trirng phat vi
da khich 1é moi ngw¢i n6i ma khong lam, vi da ngan ngwoi
khac thr nghiém y twéng. Sang tao khong phai la duwa ra,
mo td va binh pham y twdng. Cac bwéc nay déu co ich,
nhwng chi khi l&i néi cda ho gép phan lam ra mé hinh san
pham hay dich vu dé thir nghiém va tinh chinh. Cac cong ty
sang tao thwong thir nghiém y twdng, san pham, va dich vu
mé&i trong diéu kién thwce té. Ho dung moi hiéu biét dé xac
dinh y twdng doé c6 that bai khong, nguy co ra sao, diéu gi
can thay doi, va diéu gi phai duy tri. Cach 1am nay cin dwoc
khen thwdng, va du y twdng thanh cong hay that bai, dé
thwc sw khong phadi la van dé. biéu quan trong la nguoi ta
clt ti€p tuc thir nghiém va hoc héi.

Tai cong ty phan mém SAS Institute tri gia hang ty dola
& Bac California, CEO Jim Goodnight 1a ngw®i néi chuyén
c&i mé vé “nhitng 6 ga” ma 6ng va nhitng ngwoi khac da
gay ra, va 6ng co chinh sach minh bach khong phat nhirng
ai pham 16i. David Russo, Ph6 Chu tich Nhan su da vé huwu
cda SAS néi: “Khon ngoan la biét lic nao nén dirng lai.”
Edra, mot xudng thiét ké Y tai Milan, lirng danh thé gidi
vGi cdc mon do go day sang tao, cling c6 thai dé6 nhw vay.
Thiét ké trwedng Monica Mazzei cho biét Edra khai sw vai
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300 ban vé, cho ra khodng 30 m6 hinh va cudi cung trung
bay 3 mon tai Solone Internationale de Mobile, trién 1am
dod gob 16m nhat trén thé gidi to chirc tai Milan. Va nhu da ké
& Chwong 1, Skyline, cong ty thiét ké do choi cda IDEO
thanh cong vi ho da trién khai khodng 4.000 y twdng, bién
230 y twong thanh mdé hinh va ban dwoc khoang 12 y
twdng. Brendan Boyle va dong nghiép tai Skyline khong
ban khoan cac y twéng c6 thua vi hay khong. Thay vi vay, ho
ct ti€p tuc dwa ra nhiéu y twéng, thinh thodng dirng lai dé
bién y twédng thanh ban vé hodc mé hinh, roi lai tiép tuc
trinh bay y twéng véi khach hang tiém nang. Ho khong
xem minh la mét nhém cé ty 1é thanh cong chwa dén 1%;
ho chi nghi ho la nhitng ngwoi khong ngirng nghi ra y
twong mai.

Jim Goodnight, Monica Mazzei va Brendan Boyle khong
chi néi sudng ma con hanh déng dé chirng té6 wu diém cua
thtr nghiém. Ho thich khen thwéng ngwoi nao hanh dong,
ké ca khi gap that bai. Cling c6 khi thoat tién ho tranh cai
vé viéc nay, nhwng roi lai nhat tri khi nghi dén muc tiéu
khuyén khich ngwoi khac dé ra va ap dung y twéng maoi.
Tuy thé, du biét rang khong thé tranh khoi ty 1é that bai
cao, nhiéu nha quan tri van cam thiy khé khin khi phai
khen thwdng mot sw mao hiém bat thanh. Trong mot cong
ty cong nghé cao ma cac sinh vién cua toi nghién cttru,
ngwoi ta Khuyén khich nhian vién mé&i hidy “mao hiém”
ngay ngay lam viéc dau tién”. Nhiéu tai liéu trong cong ty
déu dan loi vi CEO ndi rang 6ng mudn nhan vién tha “xin
16i” sau khi mao hiém va thit bai “chi khéng xin phép
trwdc”. Tuy thé, khdo clru nay cho thiy khi ngwoi ta that
bai, thim chi khi cic that bai 1a b ich, cAc nha quan tri cao
cip van chi trich ho, giam c¢6 phiéu thwdng va thim chi sa
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thai ho. Hiu qua la nhan vién cac cap hiém khi dam mao
hiém hay tht nghiém. Va chang ai ddm thd nhan da tirng
that bai. Bat chap loi néi dau moi cia cac nha dao tao va
CEO, cac cong ty d6 van 1a mot moi trudng ma thu dong
van an toan hon that bai.

ROt cuc, t0i da noi nhiéu vé viéc hoc héi tir that bai cla
ban than hodc trong cong ty. Nhwng hoc hoi tir that bai &
noi khac van hiéu qua va dé chiu hon nhiéu. Khi nghi vé
that bai cla ngwoi khac, ching ta it c6 cam giac phong vé
hon, hodc chdi bd, hodc ¢ tu thuyét phuc rang thit bai 4y
thuc ra 1a thanh céng. Pay 1a lgi thé trong mé hinh kinh
doanh ctia nhém hoach dinh chién lwoc va 1dp mo hinh
(SPaM) cua Hewlett-Packard, duwoc hinh thanh cach day
khoang muwdi ndam nham tdi wu héa chudi cung rng cia
HP. Nhiéu bd phan trong s6 150 b0 phan cia HP lic d6 da
khong chia sé thanh cong hay that bai v&i nhitng bé phan
khac, mot phan vi céng ty to chic theo hwéng qua phan
quyén. Thé la SpaM ra doi. Ho ap dung kj thuit rat manh
trong viéc tao mo hinh dé tiét kiém hang triéu dola cho cac
khach hang dau tién. Tuy nhién, quan trong hon, moi dw
an ma&i déu day cho SPaM bai hoc méi vé hiéu qua, do vay,
khach hang twong lai c6 thé hoc héi dwgc sai lam cida
ngwoi khac. Corey Billington, ngwoi lanh dao SPaM trong
gan mot thip nién, ké lai: “Néu mot bo phan HP muén hoc
cach hop 1y héa chudi cung &ng, ho cé thé giri ngwdi dén
trng ngdc ngach cua cong ty hodc néi chuyén véi ching
t6i. Ho c6 thé hoc dwoc nhitng diéu ly tha khi n6i chuyén
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v&i hang tram nguwoi ma ching téi da cung lam viéc, ca bén
trong lan bén ngoai HP. Nhwng chi can lam viéc v&i ching
t6i sé nhanh hon nhiéu va it ton kém hon nhiéu”.

Tém lai, néu muoén cong ty cé tinh thdn sang tao, ban
phai thwdng nhirng ai da cé cac bién phap thong minh, chir
khong néi suéng vé cdi hay chia sw that bai, cua thk
nghiém, cua tinh than chap nhan rai ro. Thim chi c6 1€
khong hop 1y 1am néu thwdng ngang nhau cho sw thanh
cong cling nhw sw thit bai thong minh. Quan niém thién
léch trong van hoéa cda ching ta ldu nay khién nhitrng ai
thanh cong luén dwoc nhiéu tiéng thom hon cad nhirng gi
ho x*ng dang dwoc nhan, va nhirng ké that bai bi ché trach
nhiéu hon nhitng gi ho dang phai nghe. P& bu diap cho
thanh Kkién nay, c6 thé ta nén soan lai y twéng ky quac nay
la “Hay thwdng Khi that bai tham chi nhiéu hon khi thanh
cong, va trirng phat suw thu dong”.
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CHUONG 10

Hdy lam diéu gi hau nhw sé thdt bai, va thuyét phuc
chinh minh

va moi ngwoi rang nhdt dinh diéu dé sé thanh céng
(Y twdng ky quic #7)

Hau hét nhirng ké khac ngwoi déu di dén két cuc that bai
chit khong phai tré thanh nguwoi hung hodc nguwoi lam
chuyén héa tip thé.

- James March, nha ly thuyét hoc vé té chirc

Hay tin twdng ban than va néi 1én diéu minh tin twdng.
Néu diéu ban tin twdng la khac thwong, thi hay gilt vitng
1ap trweong. Nhanh chéng thay doi dé moi thit t6t dep hon.

- Geoffrey Ballard, ngwoi sdng ldp Ballard
Power Sytems va dong tdc gid sdng ché
pin nhién liéu dung cho xe buyt va xe hoi

MOT LY DO CHINH dé thudng cho ca thanh céng 14n that
bai la cac nha quan ly, cac nha phan tich va nhitng nguwoi
khac dwoc goi la chuyén gia da qua kém trong viéc tién
doan nhitng y twdng nao sé thanh cong, dén mirc doi khi
chi con cach thuc tién duy nhat 1a khuyén khich nguoi ta
tiép tuc thir nghiém. T6i khéng dinh néi rang cac nha quan
Iy ng& ngan hon thudc cap cta ho, nhw trong cac tranh hi
hoa ctia Dilbert, mac du c6 khi diéu nay dung. Thuec t€,
nhiéu nha quan 1y ndm ro chi tiét cong viéc ma ho diéu
hanh. Nhwng chang c6 nhiéu ly do dé tin rang ho va nhitng
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nguwoi c6 thAm quyén khac sé chinh xac hon moi nguoi
trong viéc tién dodn y twdng nao sé thanh cong hay that
bai. MOt s0 nha diéu hanh va chuyén gia nhin nhan sw kém
coi cua ho khi khéng dwa ra dwoc cac dw doan chinh xac.
Thi du, CEO Jorma Ollila cia Nokia k& rang nam 1992, céng
ty cia ong du doan doanh s6 dién thoai di dong dén nam
2000 sé tang 1én 50 triéu. Nhwng thwe sw doanh s6 da tang
dén 450 triéu. Ollila nhdn manh rang 6ng da hoc dwoc cach
phét 10 nhitng dw doan nhw vay bai cac chuyén gia thwong
déu sai lam mdc du to ra virng tin.

R6t cuc, nhitng ngwoi c6 tham quyén da tirng chéi bo
phat hién bi vu la di gido cta Galileo vé hinh dang trai dat,
may bay ctia anh em nha Wright, chiéc may photocopy dau
tién cua Xerox, TV, b0 vi x( ly, may fax, va gidy keo Post-it
Notes. Gelileo bi t6ng giam vi khang dinh trai dit hinh
tron. Anh em nha Wright bi 1én an la nhitng ké mat tri
muon tw sat. Nhitng ai tirng thi nghiém cac chuyén bay c6
dong co tredc doé déu that bai, va nhiéu ngwoi da thiét
mang, vi thé vao thoi diém do6, diy 1a mot két luin hiru ly.
Nha lanh dao xwéng phim Twentieth Century-Fox, Darryl
F. Zanuck, da phat biéu nam 1946 vé phdn &ng cua nguoi
tifu dung My do6i véi may thu hinh: “May truyén hinh
khoéng thé nao tru ndi & bat ky thi trweong nao sau sau
thang. Nguoi ta s€ sém mét moi cr phai nhin cham cham
nhin cai thung goé moi t6i”. Nam 1968, mot ki sw tai bd
phin chuyén vé cac hé th6ng may tinh tién tién cia IBM da
dap lai nhitng nguoi cho rang bd vi xir 1y 1a mot 1an séng
cua twong lai: “N6 lam dwoc cai quai gi chit?” Va y twong
cia ki sw Art Fry vé Post-it-Notes lién tuc bi bac b&i cap
quan ly cia 3M, nhat Ia b6 phan marketing.

139 |http://www.taisachhay.com




Y Twéng Ky Qudc Tao Ra Pot Phd | Robert L.Sutton

Chang ta biét nhitng ngwdoi “cé thim quyén” dy déu sai
khi phan bac cac y twdng nay. Nhwng dwa theo thuyét tién
héa, khi phan bac y twédng méi, ta sé c6 xac suat dang
nhiéu hon sai. Vi thé, vin dé khong chi 1a ta can tuyén dung
va tai tro cho nhitng ngwoi hau nhw Idc nao cling sai lam
khi dwa ra cac y twdng ky quic, ngébng cuéng, ngd ngan va
di hom, ma ta ciing khéng thé biét ngay nao ho sé dung.
Cac cong ty c6 gang dung moi phwong phap d€ cai thién ty
1é thanh céng, chang han hé thdng “céng” trong qua trinh
phat trién san pham, ma qua dé y twéng méi dwoc kiém
tra ti mi b&i cac chuyén gia trong marketing, san xuat v.v...
Cac nha lam phim & Hollywood phai doc hang tram kich
ban moi chao moi ndm nham tim ra mot vai kich ban xing
dang dé lam phim. Cac nha dau tw tai chinh phai doc hang
tram ké hoach kinh doanh va néi chuyén véi hang tram
doanh nhian mo6i ndm nham tim ra vai ngwdi dé tai trg. Thi
du, Heidi Roizen, mdt nha dau tw tai chinh tai Softbank, da
gan loc gan mot ngan ké& hoach kinh doanh moéi nam dé bé
vOn vao khodng mudi hai dw 4n. Cac nha san xuit l1an cac
nha quan ly vén dau tw mao hiém déu biét rang cang sang
loc dwoc nhiéu y twdng toi thi ho cang cé nhiéu xac suat
gap y twdng tot.

Cac phurong thirc gan loc nay c6 thé gitip phin nao gidm
thiéu ty 1& thit bai (mic du t6i chang tim ra chirng cit nao
cing c6 luidn diém nay), nhwng ca khi da gidm thiéu, ty 1é
that bai trong linh vuc sang tao van cao du da c6 sw kiém
tra ti mi. Mot chuyén gia vé dao tao doanh nghiép da néu:

“Néu dé dang nhian dang bac ky tai biét nhin xa
trong rong thi chung tdi chang chit ngan nglr nam lay
thoi co. That khong may, sw khac biét gitra thién tai
va hoang twdng lai chi hién ré trong sach vo chw
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khong phai trong thuwc té... Van dé nan giai la sw cach
tan rat can y twéng maéi va doc dao, nhwng hau hét
cac y twdng giau tinh twdng twong déu la nhirng y d&
té... Cac y twong khac thwong cuia nhirtng ngwoi lap di,
nhirng ké di gido, cac nghé si ngdng cudng, va nhirng
ké mo mong trong cac cong ty thwong hét sirc ngd
ngin chir khéng thng minh. Chi mét ty 1€ nho bé
nhirng nguoi di giao s€ duwoc phong thanh va chung
ta khong thé nao xac dinh dwoc ngay bac thanh
nhan”.

Tuy nhién, c6 mot nguyén tic don gian, hiéu nghiém va
da dwoc kiém chirng dé tang xac suat thanh cong cho mot
dw an mao hiém. Mot khi quyét lam diéu gi, can tip trung
ngudn lwc nham tao diéu kién tot nhit dé thanh cong.
Nguwdi ta d3 chirng to huing hon rang sitc manh cta tw duy
tich cwc va niém tin c6 thé tao ra hién thwc. D€ ting co may
thanh cong, hdy quén di xac sudt mong manh, va hay
thuyét phuc chinh minh cling nhw moi ngwoi rang vaéi
quyét tdm va kién tri, y twéng ay sé thanh cong. Henry
Ford tirng ndi: “Néu ta nghi ta c6 thé, hoac ta nghi ta khong
thé, ta déu dung.” Nha thiét ké may bay va cwu phi cong
thir nghiém Burt Rutan ap dung triét Iy ay v&i nhom cta
ong khi ché tao chi€éc Voyager ma vé sau tr& thanh chiéc
may bay dau tién bay vong quanh thé gi¢i khéng can tiép
nhién liéu. Nhiéu “chuyén gia” da dw doan Voyager sé that
bai, hét nhw ho da du doan mot chiéc khac do Rutan thiét
ké sé khong thanh cong. D€ khich 1é moi ngwoi, Rutan bao
cac Ky sw rang “Ta cén tin vao diéu vo ly”.

Strc manh dac biét ctia niém tin vé mot diéu gi (hoac ai
dé) sé thanh cong, va suw thuyét phuc ngudi khac tir niém
tin 4y da dwoc thé hién qua vo so tai liéu y khoa vé hiéu
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ng gid dwoc. Phau thult gia, cac vién thudc dwong va
vaccine v6 tic dung déu cé thé dat cong hiéu nhw “thudc
that” chirng nao bénh nhan con ky vong liéu phap dé co
hiéu lwc. Trong mot khao ctru, cac bénh nhan dwoc gia vor
phau thuat dau gbi (chi rach trén da dé ho twdng rang da
dwoc phau thuat) cho biét mc d6 gidm dau ciing hét nhw
nhirng bénh nhan dwoc phau thuat thuc sw. Nghién ctru vé
dwoc pham cho thiy c6 tir 35 dén 75% bénh nhin cai thién
strc khoe chi nho vao gia dwoc. Tap chi The New York
Times viét:

“Nam ngoai gia co6 phi€u ciia mét cong ty ky thuat
sinh hoc tai Anh tén Peptide Therapeutics da rét gia
33% khi cong ty nay tiét 10 rang vaccine chéng di &ng
cia minh dat hiéu qua nhw mot gia dwoc. Trong cac
thtt nghiém trén nhirng bénh nhan bi di &ng thuc
pham, mét phat ngdn vién cda céng ty vui mirng cho
biét 75% bénh nhin da tién trién tot dén dd ho chiu
dwoc cic thwe phidm ma trwéc dé ho khong thé an
dwoc. Nhwng khi c6 dir liéu dé doi chiéu thi, that 1a ky
cuc, c6 dén 75% bénh nhan th nghiém chi udng cac
vién thuoc tro”.

Hon 500 dot khdo sat vé kha nang tién doan da cho thay
khong nhitng khi ky vong tich cwc, ngwoi ta cam thly dé
chiu hon, ma niém tin - thAm chi niém tin sai lac - van giup
nguwoi ta lam viéc tot hon. Phan 1é6n cong trinh nghién ctru
nay dwoc tién hanh trong cac 1op hoc, nhuwng nhiéu dot
khdo sat dwoc thuc hién & cac cong ty. Két qua cho thay,
bt chdp moi tdc dong, khi 1anh dao tin rang thudc cip lam
viéc t6t thi hiéu qua cong viéc sé tot hon. Va niém tin
nguwoc lai khién cong viéc khong dat hiéu qua tot. Trong
hau hét moi khao sat, chuyén gia nghién ctru lam cho giao
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vién hodc lanh dao hiéu sai vé wu thé cda sinh vién hay
thudc cap. Nhitng ngwoi nay thwe ra dwoc chon ngau nhién
va c6 nang luc hét nhw nhirng nguwoi khac.

Khong khé dé thuyét phuc lanh dao rang thudc cip cua
ho sé lam viéc xut sac. Hiy xem khao sat tai mot trai hudn
luyén tan binh cda Israel. Cic huan luyén vién dwoc cho
biét rang dwa trén két qua trac nghiém v&i nhom tan binh
mé&i dén, c6 thé du doan véi d6 chinh xac 95% rang 1/3 sd
dé co6 “tiém nang chi huy cao”. Nhitng nguwoi linh khac
dworc xép loai ¢6 tiém nang trung binh hodc khong ré. Nhw
hau hét cac khao ctru loai nay, cac chuyén gia nghién ciru
déu noi doi. Cac tAn binh dwoc phan b6 hoan toan ngau
nhién vao cac nhom “cao”, “trung binh” hoac “khong xac
dinh”. Giang vién khong biét gi khac, va tin binh cling
khong biét ho dwoc phan vao nhéom gi hoac thim chi
khong biét ho dang bi thi nghiém. Tuy nhién, cu6i dot huin
luyén 15 tuin, so v&i cdc nhom “trung binh” va “khéng xac
dinh” thi nhém “tiém nang chi huy cao” dat két qua noi
troi. Ho néi bat vé ban sung trwong, dinh huwdng, va mot s
trac nghiém vé chién thuat tac chién. Cac gidng vién danh
gia ho déu khong biét “tiém nang chi huy” cda ho la gan
ghép.

Khdo sat nay va nhirng nghién ctru lién quan cho thay ai
dwoc dan nhan “tiém nang cao” sé vwot trdi so véi dong su
vi lanh dao (bi phinh) da danh cho ho nhiéu nguén lwc va
sw quan tam, roi con day ho phai tin twédng & ban than. Cac
nha lanh dao thuyét phuc mén dé (dwoc ngau nhién dé
cao) ngdi sao cia minh rang thit bai chi 1a tam thoi, chk
khong phai 10i ctia ho, va sé chang anh hwdng dén toan bd
cudc song. Va khi thanh cong dén, cic nha lanh dao lai
thuyét phuc ho rang day 1a khéi dau cho mot chudi thanh
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cong, rang chinh ho 13 ngwdi mang dén thanh cong, va
thanh cong sé ngdm ngdm tic dong tich cwc dén moi
chuyén.

Cong trinh nghién ctru nay cling giup giai thich tai sao
nhitng ké 1ap di thanh cong lai c6 xu hwéng tu tin va kién
dinh. Ho tin twdng siu sic vao diéu ho dang lam va rat
diéu luyén trong viéc thuyét phuc moi ngwdi xung quanh
rang ho dung. Ngwoi dong sang 1ap Apple (kiém CEO)
Steve Jobs noi tiéng vé nang lwc “bép méo thwc té€” nay.
Nhin vién ctia 6ng thwdong ké vé cach 6ng mé hoac nhirng
ngwdi xung quanh va khién ho tin rang sw thanh cong cla
mot ¥ twdng, dw 4n, hay mot ai d6 hau nhw 13 chic chan.
Twong tw, Francis Ford Coppola da dung kha nang cua
minh dé bién niém tin thanh hién thuwc trong nhirng thanh
cong vang doi nhw bo phim The God Father (B6 Gia) va
xwéng ruwou vang Niebaum-Coppola, cho dén nhirng that
bai hoan toan nhw viéc xay dwng trung tam truyén hinh vé
tinh & Belize. Khd nang thuyét phuc ctia Coppola dwoc thé
hién trong cudc gap v&i nha bién Kich John Milius dé ban
vé bdi canh hon loan va diy xung dot trong bd phim
Apocalyse Now (Ngay Tan Thé). Milius lo so gap Coppola vi
“t6i c6 cAm gidc nhw mot vi twéng dén trinh dién Hitler
nam 1944 d€ bdo cao rang khong con xang”. Coppola da
xoay chuyén tinh thé va lam cho Milius “hoan toan phan
khich” bang cach noi v&i 6ng nhiéu diéu ma trong doé co y
Apocalypse Now sé la cu6n phim dau tién doat gidi Nobel.
Theo loi Coppola, lic hop xong, Milius da thét 1én “Ching
ta sé thang tran! Chung ta khong cin xing!”

Nhitng ngwoi nhw Jobs va Coppola thim chi c6 thé
thuyét phuc cd cac nha phé binh nghiém khac nhit hoac
hoai nghi nhit rang ho ding va rang thanh cong la diéu
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chac chan. Nhwng chinh bau nhiét huyét khién ho day stc
thuyét phuc nhw thé lai c6 thé khién ho tré nén c6 chip,
doc doan va thim chi nhé nhen véi bat ky ai ngd viee hoac
can tr& ho. Geoffrey Ballard 1a thi du tuyét hao cho dang
ngudi nhw vay. Ong va dong nghiép tai Ballard Power
Systems (BPS) kién tri su6t 25 nam ché tao mot loai pin
nhién liéu c6 thé tré thanh nguén nang lwong wu viét hon
ca binh ac quy 1an dong co dét trong. N6 khong xa ra chit
thai doc hai nao, chi cAn nap nwéec 13 tinh khiét nhw nwéc
uéng. Khéng can sac tir tir ma cé thé sac nhanh bang khi
nén hydro. D3 cé hang chuc xe buyt chay bang dién tir pin
cua Ballard. Trwéc day, Daimler Chrysler va Ford da mua
lai c6 phan lén & BPS, va Daimler Chrysler cong bo ho dw
dinh ban xe 6 t6 chay bang pin nay vao nam 2004 (mac du
chay bang khi methanol, loai khi khéng dwoc sach nhw
hydrogen, nhwng van sach hon nhiéu so véi xang)..

Niém tin vao tinh wu viét tir pin nhién liéu ctia Geoffrey
Ballard da khich 1&€ nhém chuyén gia lao luyén, kién tri va
tan tuy nhw 6ng cung tham gia vao cong trinh lau dai nay,
bat chap nhiéu tré ngai vé ky thuat va tai chinh. Ciing
chinh niém tin sat d4 nay da khién Ballard tr& thanh mot
ké lap di trong gi¢i khoa hoc. Ong biét minh doc doan va
dé xung dot ra sao, ciing nhw c8 chip thé nao véi “nhirng
ké ngoc” da khong cong nhin y twéng cda 6ng. Nhan biét
ban than nén 6ng da tuyén mo, dan dit va khich 1& nhirng
nguwoi Khac, dac biét 1a David McLeod, dé chao moi du an
v&i cdc nguodn tai tro clia chinh pht & Canada. Ballard biét
minh di giy thu vé&i nhiéu ngwoi va néu dich than 6ng
chao ban y twéng thi sé con gay thu thém nira.

BPS hién dang gat hai loi nhuan tai chinh 16n tr nhitng y
twdng cua Ballard, nhwng ho than phién 6ng da gy nhiéu
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rac roi khi dé cao qua mirc wu diém cta pin nhién liéu.
Mossadiq Umedaly, Téng Gidm do6c Tai chinh ctia BPS (va
la mot trong nhitng ké thu chinh cta Ballard) phan nan:
“Cai pin nhién liéu nay... da c6 twr lau roéi. Va van dé 1a né
khong dwoc tin nhiém nhw moét cong nghé. No6i thang, né
chang 1a cai thi gi!... Vi tit cd dong ho cic cu nay da néi vé
pin nhién liéu tr lau. Va Ballard la mo6t trong nhirng cai
doéng ho cic cu dy”. T6i mudn néi thém rang néu khong co6
“d6ng ho cic cu” nhw Ballard thi nhan loai chang cé dwoc
bao nhiéu y twdng, va riéng Ballard Power Systems, ho da
chang tri gid hang ti déla nhu hién nay.

“Swede” Momsen, nha sang ché thiét bi thoat hiém tir
tau ngam da ké trén, ciling la ngwoi kién dinh va khong
khoan thtt v&i nhitng ké phé phan. Thoat tién, nhirng
ngwdi dwoc goi 1a chuyén gia da bao Momsen rang y twdng
clia 6ng chac chan that bai. Khong dé bi khuit phuc, 6ng da
thuyét phuc nhitng ngwoi cé kién thivc ki thuat uyén tham
hon cung lam viéc dé trién khai va thi nghiém y twdng.
Sau do, véi long quyét tdm va sw bat chap cac thi tuc va
moi can tré - 6ng da ché tao thiét bi 1an dé ciru ho thuy thu
ket trong nhitng tau ngadm bi ddm qua siu ngoai tAm cua
Momsen Lung. Ciing nhw Ballard, 6ng da “lan sin va lam
mat mat qua nhiéu nguoi” vi qua gido diéu va doc doan.
Hiu qua 1a, mac du ong 1a nguwoi sdng ché, dich thin chi
dao ché tao va suyt chét trong Khi thr nghiém nhwng hai
quan lai dat tén thiét bi 4y theo tén cia mot thanh vién
khac trong dw an véi vai tro nhé bé hon. Ho goi no la
McCann Rescue Chamber (Buong ctru hd McCann). Nam
1939, hai quan da yéu cau chinh Momsen, chtt khong phai
McCann, chi huy cudc giai ctru tau ngam Ion nhat trong lich
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st - dung thiét bi nay dé ciru 33 thuy thu ket trong chién
ham Squalus & do6 sau 247 b6 (khoang 75 m).

T6m lai, cAc khdo sat va thwc té cho thay néu khéng thé
quyét dinh dw an hay y twéng nao cé thé mao hiém thi hay
chon ing ho nhitng ké 14p di c6 sitrc thuyét phuc va kién
dinh cao nhat. Tuy nhién, phai y thitc rang sw kién tri, tinh
tranh dau va sw khwéc tir théa hiép cia ho c6 thé khién
ban gap khé khan va buwc doc khi quan ly ho. Rat cé thé ho
sé phat 1o hodc lam ban ton thwong néu chat van cong viéc
ho dang lam hoac ly do. Va viéc ho khong khoan nhwong
véi nhitng ké hoai nghi hodc phé phan cé thé tao ra nhiéu
ké thu san sang dung thu doan dé cong kich y twdng cia
ho.

Y twdng ky quic nay ciing tiém an nguy co. Khi trd tai
thuyét phuc, nhitng ngwdi nay cé thé khién cho moi nguoi
hoac cac cong ty don strc cho nhitng y twdng bat luin tot
hay té. Hay xem trwong hop cuwu CEO cua Motorola va
dwong kim chu tich Bob Galvin, ngwdi dwoc ghi nhan da
mang lai tdm véc vi dai cho Motorola ngay nay. Ong thic
giuc cong ty thoat ra khéi linh vwrc TV dé tip trung vao cac
bd vi xtr Iy va cac cong nghé may tinh khac vi cho rang cac
linh vwc ay chinh 1a con dwong dé tang truedng trong twong
lai. Ong da dung. Galvin rat quyét liét va day thuyét phuc
khi 14p luan rang Motorola sé ddi dau dwoc sw thach thirc
trong cudc tranh dua véi nguwdi Nhat bang cach ting cwong
chat lwong san phdm. Nhiéu nguoi ciia Motorola cho rang
Galvin “dién” khi 6ng nhat dinh doi cong ty phai chi 1,5%
lwong co ban ctia nhan vién cho dao tao nham cing cd k§y
nang cda doi ngli san xuat. Mot lan nitra, 6ng lai dung.
Motorola da tiét kiém hon 2 ty doéla tir 1986 dén 1991 va
doat giai thwdng danh gia vé chat lwgng Malcolm Baldrige.
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Gitra thap nién 90, Galvin tin twéng va kién tri doi
Motorola phai déc nhiéu ngudn lwc cho duw an vién théng
toan ciu Iridium - mot hé thong cac vé tinh nhé cho phép
dung dién thoai di dong dé goi va nhin cac dién dam tur
moi noi trén thé gidi. Cong ty con cliia Motorola phu trach
cong nghé nay, mang tén Iridium, da hoan thién mang vién
thong chi trong vong 474 ngay va bi 16 nang. Ho du tinh sé
c6 1,6 triéu nguoi sit dung vao nam 2000, nhwng con so
chwa bao gior veot qua 30.000. Iridium nOp don xin pha
san vao 8/1999 va ngung cung cap dich vu vao 3/2000.
Niém tin cia moi nguwdi tai Motorola doi véi cac quyét dinh
trueéc day va hién nay cua Bob Galvin da giup cong ty nay
tiép tuc d6i méi qua nhiéu thip ky. Tuy vay, du Motorola
va cac c6 dong néi chung déu kham kha hon ké tir khi 6ng
nham chikc, tinh than lac quan nay ciing c6 cai gia cda no:
Motorola da chi 2,5 ty d6la cho vu dau tw vao Iridium, va
cong ty non tré 4y da 16 téng cong 5 ty dola. Chung ta cling
gap nguy co trong vu nay (du rat mong manh) vi Trung
tam Diéu hanh Mang vé tinh cliia Motorola sé danh vai nam
téi dé loai trir khéi quy dao 88 vé tinh cda Iridium. Cac
chuyén gia cho rang mot s6 rac khong gian nay sé roi
xubng dat chr khong chay hét trong khi quyén vi dé la
nhirng vé tinh rat 1om.

R6t cuc Motorola ciing da ngirng 1ang phi tién vao du an
Iridium. C6 mot s6 “tin d6“ khong biét khi nao can tir bo
niém tin du da cé chirng ctr cho thay dé la y twdng v6 vong.
K sw Paul Moeller da doc toan bd tién bac va hau hét thoi
gian su6t 32 nam dé ché tao Skycar. Chiéc xe hoi bay nay
“vé ly thuyét c6 kha ning cit canh 1én thang roéi bay qua
mai nha, ndi doi, thung liing va nhitng dam déng dang ket
xe”. Niém tin khéng gi lay chuyén dwoc cia Moeller cung
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long say mé da giup ong cdé dwoc hang triéu dola tw cac
nha dau tw. Ong cling bd ra hang triéu dola tién tui vao dw
an nay. Trwéc dé, Moeller da gay dung thanh cong mot
doanh nghiép dat doanh thu 5 triéu déla moi nim mang
tén Supertrapp, chuyén ché tao phu kién gidm thanh cho
xe may. Ong di ban doanh nghiép nay va dé tién vao du an
Skycar. Ong giai thich: “Ngoai cong viéc ché tao xe hoi bay,
moi viéc khac tdi lam cling 1a nham huy déng tién cho
chiéc xe dy.”

Khi t6i soan sach nay, Moeller tuyén bd gin dat dwoc
mot mo hinh cé thé van hanh va da nhin nhirng khoan dat
coc 5.000 dola cuia 100 ngwoi. Nhwng 6ng thira nhan ngay
ca néu mo hinh nay hoat dong dwoc thi dng van cin it nhat
45 triéu dola nitra trwdc khi Skycar cé thé di vao san xuat
va lic nay ong chang c6 nha dau tw nao. Sw kién dinh cia
Moeller that an twong, nhuwng Skycar la mot that bai vé tai
chinh trong 32 nam qua va chwa c6 dau hiéu nao cho thay
né sé thanh céng trong twong lai gan. Pay la van dé cla
nhitng nha ldanh dao va nha sang ché day kha nang thuyét
phuc va qua tu tin: Ho ¢6 thé thuyét phuc nhiéu nguoi - ké
ca chinh ho - phi pham thoi gian va tién bac ngay ca khi co
ho6i thanh cong la it 6i hodc vo vong.

Y twong ky quic nay cling con mot van dé rac réi khac:
mot hanh dong dao dirc gia va tham chi khong trung thuc
lai c6 thé Khoi goi tinh sadng tao. Toi da trinh bay cho thay
sau Khi 1o chon mot ngwdi hoac mot dw 4n cé nhiéu nguy
co that bai, cach tot nhat dé tang cwong sw sang tao la bay
td tron ven niém tin rang két qua sé thanh coéng. Va khi
cong viéc sa sut, tot nhit nén ndi véi ho rang rac réi chi la
tam thoi, thanh cong 13 chac chin néu ho tiép tuc cd gang.
Tinh thin lac quan kiéu nay luén dwoc hoan nghénh va ton
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vinh nhw khi John Gardner tuyén bé “chirc nang hang dau
cda nha lanh dao la gitt cho niém hy vong song mai”.
Nhwng gitt mai niém hy vong c6 thé doi héi phai ltra doi
chinh minh va nhitng ngwoi khac, tuyén dung nhirng nguoi
lac quan, nhitrng nguwoi virng long tin va 16i cuén ho di cung
mot con dudng ma rat c6 thé dan dén that bai.

Nhitng lanh dao muon cai cach thwong gap mot tinh thé
lwdng nan té hai. Hodc ho cé thé bao nhitng ngwoi tham
gia mOt dw 4n mao hiém rang dw 4n dé hau nhu sé that bai,
va cang khién cho dw 4n di dén that bai va giy ra hiu qua
tiéu cwc cho cong ty 1an cho ca nhan. Hoac ho c¢6 thé lira
phinh nhirng ngw¢i dang tham gia dw an (va chinh ho nira)
tin rang suw thanh cong gan nhw 1a chic chan. Cach nay sé
lam gidm thiéu (du van con cao) xac sult thit bai nhwng lai
lam tang phi ton ctia dv an. T6i khong ing hé cac lanh dao
phai thuwong xuyén noi déi dé kich thich sdng tao. Mac du
noéi doi la diéu khong hay ho, thwe té€ 1a moi cong viéc sang
tao déu doi hoi nhitng dw 4n mao hiém. Néu sw Itra doi
giip gidm thi€u rui ro thi thinh thoang ciing nén quyét
dinh phai lam thé. Thwc sw nhitng tinh thé lwéng nan nhw
vay da khién cac nha dao dirc va triét gia khang dinh rang
sw ltra d6i d6i khi con hop dao dirc hon viéc tiét 16 sw that,
toan b0 sw that, va Kkhong gi ngoai sy that
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CHUONG 11

Hdy nghi ra nhirng diéu khdc thwo'ng hodc phi thwc té
dé thwc hién

(Y twdng ky quic #8)

Mot chuc hoa hong KHO MAU DPEN cuéng dai. Nhu hoa
hong kho nhwng dwoc phun son PEN. Gtri truc ti€p dén dia
chi ngudi nhan hodc VAN PHONG (thd vi hon) trong mot
chiéc hop dai véi nhitng chiéc 14 kho xanh. Gia: $55.00

- Mot mon dwoc chao bdan béi Revenge
Unlimited sau khi ho do hoi khdch hang
tiém ndng “Quy vi cé gdp chuyén oan trc,
bi d6i xir té bac, gdp phién ha hodc bi phdt
lo chwa? Quy vi co muén trd diia khong?”

Khi Marcy bdo 6ng dang tim ki€ém cic hanh tinh khic,
nhitng ngudi khac nhin nhau thac méac liéu cé phai 6ng
dang dua.

- Phdn tng cua cdc nha thién vdn hoc
dong nghiép trwdc cong trinh tim kiém
(ma thwe chdt mang tinh dét phd) cdc
hanh tinh quay quanh cdc mdt troi ¢ xa
cua Geoffrey Marcy

“Anh dién ro6i”. “Richard, anh 1la mot ké hoang twdng tw
dai”. “Anh sé phai c6 rat nhiéu dia an Khach [cGia hing
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Virgin Records] lot vao danh sach Top of the Pops dé kiém
du tién duy tri hang hang khong nay”.

- Loi khuyén titr ban be, cdc nha dau tw

va nhitng chuyén gia khdc doéi véi Richard
Branson khi 6ng dé xudtthanh

Idp hdng hang khong Virgin Atlantic
Airways

Nhirng y twdng ma nguwoi ta cho 1a xuan ngdc nhat lai dang
dwoc bdo vé nhat... T6i cho rang diéu nay dac biét dung voi
cac md hinh kinh doanh mé&i. Ngwdi ta hdu nhw sé bao ho
ng& ngan va e ngai sao chép cac y twong do.

- Bill Gross, ngwoi sang ldp kiém CEOcua
idealab!, noi thai nghén cac cong ty moi

TU DUY NGO’ NGAN 1a mét buéc rat thong minh néu ban
muon gay dwng mot cong ty sang tao. Nghi ra nhirng diéu
ng& ngan nhit, 16 bich nhat, va phi thwc té nhat 1a mot cach
hung hon dé kham pha thé gi¢i. N6 giip minh dinh nhitng
gl ban biét va tin nhwng c6 thé khong dé phat biéu, c6 thé
vi n6 qua hién nhién dén mitrc ban thim chi chang cha y.
N6 cling gitip ban hinh dung diéu gi c6 thé xdy ra néu
nhitng niém tin sat da nhat ciia ban hoéa ra hoan toan sai.
Viéc nghi ra nhitng y twdng la doi nhat dé lam - roi nghi
xem tai sao minh lai 1am - sé& dan dén nhitng con dwong
rong mé. Y twong Ky quic nay hiéu qua bdi né khoi goi
hay dong lwc thiét yéu cda sw sang tao khéng ngirng: sw
phong phu va vu ja de.
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Y tuwdng ky quic nay dwoc khoi ra béi Justin Kitch,
nguwoi sang lap kiém CEO cia Homestead, moOt cong ty
Internet cung cap “phwong thirc dé dang nhat dé€ 1ap mot
trang web mién phi”. Ngay sau khi tot nghiép trudong
Stanford, Justin lam viéc tai Microsoft trong nhom phat
trién phan mém gido duc cho tré em. Mot ngay kia, 6ng chu
tri mot phién hop dong ndo véi chu dé “Cai gi 1a san pham
té nhat ma chung ta c6 thé lam ra?” Y tudng clia 6ng l1a sé
suy nghi ngwoc lai. “Hay nghi vé tinh nang t6i nhat ctia san
pham. Diéu gi it c6 tinh gido duc nhit?” Két qua l1a “mot con
bup bé biét noi, tén la Barney 1, 2, 3. Mot con bup bé biét
ndi va day ta dém s6. Téi van con gilt ban vé & day. Toi dua
ra nhw mét tro dua va trao cho sép”.

That dang that vong cho Justin, Microsoft da cho ra doi
san pham gan hét nhu vay vai ndm sau. Ong ké: “T6i khong
ngo. Ho lam hét nhw nhitng gi ching t6i hinh dung vé san
pham t6i nhit”. Mac du 6ng bac bdé moi sw dong gép - hoac
ché trach - doi v&i sdn pham Barney cia Microsoft, toi cho
rang Justin di phat hién mot diéu gi d6 quan trong ma
nhiéu cong ty can lam néu ho muon sang tao.

bo6i khi nguwoi ta lao vao thi nghiém nhirng gia dinh “ngd
ngan” hoac “hién nhién” nhw treong hop cia mét cong
nghé ma sau cung té ra wu viét hon cd Momsen Lung dé
thoat khoi tau ngdm - mot cong nghé chang cé gi 1a cong
nghé ca! Mot chi tiét bén Ié thd vi vé cong trinh cda
Momsen: du thiét bi nay da ciru song mot s6 thdy thdg,
trong sudt Thé Chién thi& II chi c6 5% thay thd dam tau
song sot. Va theo ho so ciing chi ¢c6 nam trwong hop
Momsen gidi citu dwoc thdy thu tau ngam. Nghién ctru rét
cuc cho thay cach hiru hiéu nhit dé thoat khéi tau ngadm &
do sau 300 bo (khoang 91 m) tré lai la tw tréi 1én mat
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nwée - hit lam day hai 14 phoi roi tir tir thé ra trong lic troi
1én mat nwéc. Khong khi trong phoi gidn né khi ap suit
ting nén ta khong bi can 6 xy. Ap lwc nay tir tir giam trong
lic tréi 1én nén ta khong bi tinh trang ap suat cao trong
phoi va tranh dwoc chirng gidm ap cda tho 1dn. Momsen, va
hang ngan thiy tht da chét trong nhitng chiéc tau ngam
ket dwdi bién, da gia dinh rang ho khong thé thoat than
néu khong cé cong nghé. Gio day ta biét rang khi bi ket &
do6 sau 300 bo tré lai, nhiéu ngudi 1€ ra van song st néu tw
troi 1én mat nwéc va tir tir thé ra. Thé nén nha sang ché tdo
bao va kién dinh hang dau trong lich str Hoa Ky 1€ ra da
nghi dwoc nhitng y twdng thd vi hon nita néu ong tién
hanh thi nghiém theo hwdng khac thwong nay.

POng nio (brainstorm) la mot trong nhirng cach tot nhat
dé co y twdng moi. Alex Osborn, mot doanh nhin nganh
quang cio, da pho bién hinh thirc nay trong thip nién 50
khi viét cudon sach an khach Applied Imagination (Tri
twdng twong ng dung). Osborn cho rang “cac cudc hop dé
khai pha y twédng twong doi it hiéu qua, trir phi moi nguoi
tham gia déu thiu hi€u va tuin thu triét dé cic nguyén
tac”. Cac nguyén tic co ban cta ong 1a (1) khdéng dwoc phé
phdn; (2) tw do phdt biéu (“y twéng cang tio bao cang tot;
nghi ra m&i kho, trin ap thi dé”;) (3) cdn s6 lwong; va (4)
c6 gang phdi hop va cdi thién y twdng.

Pong nio khong phai la than dwoc, nhwng khi tuan thu
cac nguyén tac nay, nhat 1a khi nguoi chu tri c6 ki nang, ta
sé dat dwoc nhiéu y twdng hon khi thwe hién tw phat. Ky
thuit nay da dwoc dung dé khoi goi y twdng méi trong
nhiéu cong ty, dé hinh thanh y twdng cho sdn pham tai
Apple Computer va Xerox PARC, tao ra nhirng cong ty hiéu
qua hon & Reactivity, thiét ké cac chién dich quang cao tai
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McCann-Erickson va eBay, va xac dinh chién lwgc kinh
doanh m¢i tai cac hang luat nhw Pillsbury Winthrop.

Du biét sttc manh cha phwong phap nay, nguoi ta van
ngan ngai khi dwa ra y twéng tdo bao hodc va cham véi
cach lam ctua cong ty hodc cach nguwoi khac cho la dang. bo
1a do, nhw da trinh bay & Chwong 1, nguoi ta van thuong
c6 cam xuc tiéu cwc mot cach vo thirc doi véi nhirng gi
khoéng quen thudc hodc trai véi niém tin cua ho. Nguwoi ta
cling tw gan loc vi mac du da c6 nguyén tic chung “khéng
phé phan”, c6 nhirng y sé dwoc don nhan trong im lang, va
mot s6 y khac duoc don nhan hao hirng theo kiéu “Ai ch3,
hay qua”. Va khi dwoc moi ngudi cung vun dip, nhitng y
twdng 4y dwoc ngdm danh gia 1a “théng minh”. Két qua la
nhitrng cudc hop nhw vay bién thanh dip tranh tai cao thap.
Cac cudc hop bé ngoai c6 thé vui nhon, thdm chi huwng
phin, ciing 13 noi ngwdi chién thing dwoc né trong hon.
Trong cong ty, ngwdi ta cé 1y do chinh dang dé lo rang viéc
ndi ra diéu gi ngé ngan (hodc chang néi gi) cé thé 1am hai
uy tin cia minh.

Peter Skillman, Gidam doc Bo phan Ky thuat Thiét ké San
phdm tai Hanspring, 1a nguwoi rat 13o luyén vé viéc dan dat
qua trinh dong nio. Handspring chuyén san xuit Visor,
may Ky thuit s6 PDA chay hé diéu hanh Palm. Skillman
chong lai khuynh hwéng tu kiém duyét bang cach thic giuc
moi ngwoi dua ra cac ¥ twéng khac thwong. Ong bao ho:
“Ch¢& voi phé binh van chwa di. Toi nghi diéu rat thiét yéu
12 phai tich cwc nam bat vin dé tir cac goc dd ngd ngin”.
Phwong phéap cta Justin Kitch con thang thirng hon: hay
yéu ciau ngwoi khac liét ké cac y twong té hai chwa tirng co.
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Du theo cach nao, muc tiéu cda ho la thic giuc con nguoi
dwa ra nhirng san pham, dich vu, m6 hinh kinh doanh
dwoc xem la nguy hai, sai lac, ng& ngan hoac phi thuc té.
Cé ba ly do khién cho viéc tw duy vé nhirng diéu ngé ngan
la mo6t hoat dong khon ngoan doi véi cac cong ty mudn tré
nén cai ndi cua sang tao.

Xac dinh ro diéu phai lam

Phwong phap nay dwoc dung dé lam ré nhirng gi cong ty
phdi lam, hay it nhit nhitng gi ngwoi ta tin rang can phai
lam. Bang cach liét ké nhirng gi nguwoi ta cho 13 sai hodc
1éch, roi ddo ngwoc lai, ta c6 mot con dwong khac dé nhan
thirc nhitrng niém tin, ly thuyét va chi*rng citr vé muc tiéu
hanh dong. Nhan quan khac biét nay cé thé giup khai mé
tri thirc hoac niém tin méi chwa tirng dwoc biét, va khi do,
ta c6 thé nhin thitc dwoc Khodng cich gitra ly thuyét va
thwc té. Po6 1a ly do Justin Kitch dung ky thuat nay trong
quéa trinh dong ndo “thd bdng Barney”. Ong cho ring khi
liét ké moi tinh nang sdn pham kém c6i nhit réi ddo nguoc
lai, ta c6 mot loat nguyén tic thi€t ké hoan hao va séng
dong hon khi chi ¢6 nghi ra y twéng hay.

T6i cling dung mot cach twong tw trong tw van. Vai nam
trwdrc toi lam viéc véi mot hang dich vu chuyén nghiép
md&i thanh 14p. D€ gitip ho hinh dung vé mé hinh cong ty
twong lai cta ho, t6i cing ho dé ra nhirng diéu ho cho 1a té
nhat ctia nhiéu d6i tha chinh canh tranh. Cac diém té nay
lai ph6 bién, chang han nhw chu trong thuyét trinh vi
khach hang nhwng khong gitp ho trién khai y twéng, dwa
vao cac nha tw van non tré va thiéu kinh nghiém trong hau
hét moi viéc, tiéu tdn nhiéu thoi gian va cong strc di lai, va
dé ra hé théng “ngdi sao” khién mot thiéu s6 cac nha tw
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van chiém gittr phan 16n loi nhuan. Bai tdp nay gidp ho
nhin ra chinh ho ciing dang 4p dung vai diém nhw viy
(nhat la di lai nhiéu va ton nhiéu thoi gian) va vai yéu t6 ho
dinh loai bo lai rat quan trong dé thanh céng (thi du, ho
dung mot hé thong lwvong khong dung dwdng cac ngoi sao).
Ho cho biét bai tip nay Khién ho nhan ra thanh céng cda
ho l1a két qua tlr sw khac biét véi cac doi thi canh tranh, va
ho dd - mot cach vo y - dinh 4p dung nhirng thir khién ho
giéng cac doi thi. Ho da nhan dinh cin phai chi trong lam
gia tang, chir khong phai thu hep, sw khac biét nay.

Ban c6 thé day manh y twdng ky quac nay thém mot
buwdc bang cach thuyét phuc ngwoi ta thir nghiém cac y
twdng ngoc nghéch trong choc lat. Mot s6 ngwoi day viét
van da lam cach nay dé gitp hoc vién phan biét gitra phong
cach sang tic manh va yéu dé cai thién 16i hanh van. John
Vorhaus da day viét van tai 17 quoc gia cho nhiéu nguwoi ti
cac ti€u thuyét gia cho dén cac nha bién kich chwong trinh
TV sitcoms. Ong day hoc vién cach viét té, chang han, “viét
cdu dai lé thé”, va c¢d gang “khéng chdm cdu cang ldu cang
t6t”. Ong cling yéu cau ho “viét nhitng diéu phi ly”, “so sanh
khap khiéng” va “trung lap”. Vorhaus cho biét “nhitng bai
khé&i dong” dy sé day nguwoi ta viét tot hon vi n6 giip ho
biét dwoc sw Khac biét gitra viét tét va viét toi, va cling cho
ho biét rang khi viét té ta hoc hoi dwgc nhiéu hon khi
khong viét gi.

T6i dung cach twong tw trong cac 1&¢p quan tri. Téi nho
nhirng sinh vién tinh nguyén nhap vai that té trong mot
cuéc phong vin tuyén dung, thwong thdo, hoac hop
brainstorming. Trong mot cudc hop dong nao gia lap, trudc
moi y twdng, mot nha quan tri cir phan &ng “Cach do tén

70 «

kém qua”, “ Cach d6 khong hiéu qua dau” hay “Chung toi
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da thi roi, that bai thdm hai.” R6i ching t6i thdo ludn xem
diéu gi sai - va diéu gi dang - khi ct binh ludn nhw thé va
tai sao. Cac bai thuc hanh kiéu nay tuy gia 1ap nhwng hiru
ich vi tai hién tinh huong thuc té trong cac cong ty. Trong
cudc hop ma téi vira mé t3, nha quan tri da néi han hoi:
“T6i khong duwng chuyén dau. Pay chinh la 1¢i sép cia toi
thot ra trong cac cudc hop day”. Ngwoi ta nhin thay nguoi
khac (va ca chinh minh) trong cac bai thwc tap nay, va ho
bat diu suy nghi siu sac hon cin phai lam gi (va khong
lam gi) trong cong ty.

Nhiéu cong ty khong cach tin dwoc vi ho van dung dwoc
kién thirc chit khong phai vi cadc lanh dao ciia ho khong biét
cach thuc day sang tao. Nhu Jeffrey Pfeffer va t6i da trinh
bay trong cuén The Knowing-Doing Gap (Khoang cach gitr
hiéu biét va hanh d6ng), cic nha quan tri, cic tip thé va
cac doanh nghiép da nhiéu lan hanh dong xung dot voi
nhitng tip quan hay mo hinh kinh doanh ma ho biét can
phai ap dung. Viéc 4p dung y twdng ky quac nay gitp moi
ngwoi nhin thay diéu ho dang lam dung, diéu ho dang (vo
y) lam sai, va diéu ho phai lam khac di dé tién bo.

Thach thirc nhirng gia dinh vé phwong hwéng hanh
dong

Ly do th& hai dé 4p dung k§j thuit nay hau nhw doi lap
véi ly do thi nhat: chat van hon 1a lam sang té tw duy va
hanh dong cia mot cong ty. Truwdc tién, xac dinh nhirng
diéu 16 bich nhat, ngé ngan nhit, hodc hay phi thwc té nhit
ma cong ty cé thé thwc hién. R6i gia vor day la nhitng y
twdng sang gia va sinh loi, dé tim ra ly do chinh dang tai
sao nhirng niém tin sat da cda ban lai c6 thé sai hoan toan.
Pay gan giong nhw cach Justin Kitch thwc hién véi du an
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Barney & Microsoft. Ho chi cin tién thém mot bwéc nita,
gia vor rang nhirng gi ho cho 1a sai that ra 13 diing.

Du cach lam & Microsoft c¢6 thwong dién ra nhw vy hay
khong, ActiMates Barney van la mot sdn phdm thanh coéng
cia Microsoft, véi hang tram ngan bé da ban hét. Ho cho
biét doanh s virot 20% ké hoach. Mén d6 choi d6 da dworc
nhiéu tap chi tiéu dung binh chon. Mot hoi dong thiéu nhi
dd bau ActiMate 1a mén d6 choi cda nam cho tap chi
Disney’s Family Fun, Consumer Reports goi n0 la “thanh
cong dot phd” clia nam 1997, va tap chi Parents xép no la
moén do choi hang nhat cia nam 1997. Tham chi cac
chuyén gia nghién cru tai Media Lab thudc MIT ciling
ngwdng md Barney biét néi. Gido sw Bruce Blumberg noi:
“T6i cho rang sdn pham Barney twong tac thuc suw 1a mot
bwdc ti€n dau tién day thu vi”. Bap bé Barney da ngirng
san xuat, nhung ddng nhw dw dodn cia Blumberg,
Microsoft lai tung ra cac bup bé ma@i Arthur va Teletubby
biét no6i. Do vay, cho du ky thuat ctia Kitch c6 goi duoc y
twong sang tao nay hay khong, sw thanh cong cua bup bé
Barney ma 6ng xem thwong cho thiy rang néu dwoc st
dung c6 chua dich, ky thuat nay c6 thé mang lai y twdng
thanh céng vé thwong mai va xung dot véi quan niém
thanh kién.

M6t bai bao trong tap chi Forbes nhan dé “Ngé& ngan va
ngd ngan hon” viét vé “cac y twdng kinh doanh ngo nghéch
nhat cda nam 1999” cang cho thiy thay ky thuit nay c6 thé
rat hiru hiéu.

Bai viét nay ké ra nhirng y twéng nhw &m nhac danh cho
thu nudi c6 don; “Tui mau nhiém Netwanga” st dung hinh
nhin voodoo ctia ngwdi Haiti dé bdo vé may tinh; mot dich
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vu goi 1a Finalthoughts.com g&i 1o nhan tran trdi tir nhitng
ngwdi sap chét cho ngudi than; va Revenge Unlimited,
cong ty gidp ban tra diia ké thu bang cach gi cho ho
nhitng thtr nhw bong hong héo, cd won va keo sbécola da
chay nwéc. “Nhirng y twéng ngé ngan” nay dac biét tha vi
vi nhiéu y c6 thé sinh lgi. Nha bao Rob Wherry thuat lai:

Duwong nhuw 40% thd cung trong nha déu lo lang bi xa
ch khi nam trong ciii. Khong phai lo: Ban c6 thé xoa diu
chtl chd khi vé nha - va ctru dwoc d6 gb trong nha khong
bi gam khi thu cwng bi &c ché - bang cach phat nhac
pham tir bd 3 CD gia 20 ddla mang tén Pet Music (Am
nhac cho thu cung) véi cac bai “Cha nhéat trong cong
vién”, “Nhip diéu tw nhién” va “San choi thanh binh”.
Han ban sé cwdi pha 1én, nhwng két qua 1a gi? Tir mua
hé dén nay 50.000 ngwoi da dat mua dia.

Con gi ngé ngin hon viéc ban cidc P4 cung? Nhung dé la
mot trong nhitng mot thanh cong nhat xwa nay. Nhirng
vién da nhdé dwoc ban kem véi Cdm nang hudn luyén da
cwng. Hon mot triéu vién da cung da dwoc ban sach chi
trong vai thang véi gia 3,95 dola moi vién.

Nghién ctru cda cac nha tdm ly hoc cho thay hai ly do dé
dwa ra y twdng ngé ngan va phi thwc té (roi twdng twong
dé 1a y thong minh): lam ngwdi ta phdi chit van nhitng
gido diéu hién hiru va tao ra y twdng phan truc giac. Nhw
toi da dé cip, hau hét hanh dong cta ching ta déu la “hanh
vi &rng x& thi€u suy xét” dwa trén nhitng gia dinh dwoc
nghiém nhién chip nhan. Nghién ctu cia nha tm ly hoc
Ellen Langer cho thdy “con ngwdi bi mac ket mot cach
quan tinh vao nhirng khuén khé dwogc tao ra tredrc dé khi
nguwoi ta & trong trang thai suy nghiém”. Khi hanh déng
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theo quan tinh, ta thim chi khong thé suy xét liéu viéc
dang lam tich cwc hay tiéu cwc. Néu phai khang dinh cac
gia dinh va niém tin, r6i sau d6 suy nghi ngwoc lai, ho sé
budc phai c6 y thirc va nghi vé sw bat loi cia cac hanh dong
thiéu suy xét.

K¥ thuat nay cling giup ta thoat khoi khuynh hwéng bac
boé nhitng gi khong quen thudc. Mot khi cha y dén diéu gi,
ta Khong tranh khoi danh gid né dé c6 cam xuc tich cuc
hoac tiéu cwc. Nhitng phan xét voi va nay cé thé lam hai
tinh sang tao vi hau hét moi ngwoi phan &ng lai cai mai
bang cam xuc tiéu cwc. Nhw di trinh bay trong Chwong 1,
nhiéu nghién ciru da cho thiy, du thwong khong y thirc
dwoc sy xuit hién cda chdng, ngwdi ta van luén phan &ng
tiéu cuwc voi “nhitng tdc nhan khong quen thudc”. Hau hét
cac chuyén gia sang tao déu yéu cau kiém ché phé phan
trong giai doan hinh thanh y twdng, tranh vui dap y twéong
mé&i. Nhwng thwe ra con ngwoi khong thé lam dwoc diéu
nay. Y twdng ky quic nay phat huy hiéu qua mot phan la
do n6 budc ta phai liét ké nhirng y twédng xa la va khac
thwong, va phoi bay nhitng y twéng nay dé cé thé van
dung, thwong béi nhitng ngwdi khong thay ching qua di
thuong.

Cé hai cach khac nira dé€ phoi bay va thach thirc niém tin
c6 hitu cta tip thé. Cach thr nhat 1a giao cho mot hoac
nhiéu thanh vién vai tro “luat sw cia quy”: vach ra khiém
khuyét, sai sét trong nhitng gid dinh, niém tin, ct liéu va
quyét dinh cda tip thé. Cach thi nhi 1a “thdm dinh bién
chirng” va di xa hon mét buéc. Trong thim dinh bién
chirng, cac nha phé binh khéng chi chat van niém tin va gia
dinh cda tap thé ma con dwa ra nhitrng gia dinh twong phan
(va hop 1Iy) miu thuan v&i niém tin cta ho. Sau d6, ho van
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dung cac gia dinh méi nay dé dwa ra nhirng khuyén nghi
khac biét, tham chi déi lap.

Cac nhom st dung nhirng phwong phap nay thwong dwa
ra cac quyét dinh tét hon, nhw cic quyét dinh vé chién
lwroc cong ty. Dac biét cdc nhom cé thé ap dung chién thuit
“ludt sw cua quy”’va tham dinh bién chirng dé tranh 16i tu
duy tip thé, mo6t hoi chirng dworc Irving Janis dinh nghia la
cac thanh vién giy ap lwc cho nhau dé bay to chung y kién
va “xem nhe cac canh bao hoadc thong tin budc ho phai xem
lai cac gia dinh”. Janis cling goi y khi dung cac ky thuat nay,
nén giao cho it nhat hai thanh vién thay phién nhau dong
vai “phan bién”. Néu khong, hanh vi phan bién sé bi xem
nhuw ca tinh cda mot nguwdi kho tinh luon bi quan. Nhirng
ké di ngwoc dong nay - du thi hanh nhiém vu - van ganh
chiu s6 phin danh cho nhitng ké 1éch pha trong xa hoi; ho
sé bi xem nhe, bi lang tranh va phét 1o vi dam nghi ngo tri
tué cua dam dong.

Mot ky thuat nira xac dinh cac gia dinh, tap quan hoac
mo hinh kinh doanh, hodc san phim bi xem 1a cwc ky ngd
ngin trong nganh, thay vi trong céng ty. Cich nay cé vé 6n
hoa hon véi dong nghiép vi nhirng niém tin va gia dinh cta
ho khong bi cong kich trwc dién, nhung cdng ty van hudng
loi tir vu ja de - nhin cung sw viéc theo quan diém khac.
Thanh c6ng ctia Southwest Airlines mot phan la do ho phat
hién cac hiang hang khong khac xac dinh sai déi thu:
Southwest doi thi hang dau ctia ho & nhiéu thi trwong la
van tai mat dat, chir khong phai cic hang hang khong khac.

DPwa ra nhirng y twdng ngwoi khac khong thé sao chép -
it nhat trong mot khoang thoi gian.
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Khéng bi canh tranh c6 thé 1a loi thé 1é6n nhat khi ap
dung ky thuit nay. Nhw loi cta Bill Gross & dau chwong
nay, néu ban ndy ra mot y twdng ngwoc védi sw hi€u biét
Xwra nay trong nganh, va la mot y hay, ban c6 diéu kién tién
xa hon cac d6i thu bdi ho cho rang sao chép y dé 1a tw sat.
Palm Pilot 1a mét thi du tiéu bi€u cho loi thé nay trong
nganh cong nghiép may tinh. Mot 1y do khién thiét bi cam
tay Palm nam trong sd nhitng thié€t bi dién tir an khach
nhit moi thoi dai 1a bdi moi ngwdi déu cho rang né sé that
bai. Du gi thi mét s6 cong ty lo6n nhit, ké cad Apple,
Microsoft, déu da that bai trong viéc ché tao may tinh cim
tay. Do vay khi CEO Jeff Hawkins va chu tich Donna
Dubinsky di tim nguén dau tw, ho déu bi cic nha dau tuw
Khwéc tir vi lo s¢ bi mat thém tién cho y twdng ngé ngan
nay. Ho bao: “Théi di, dirng ché tao may tinh cam tay.
Ching t6i di mat qua nhiéu tién cho y twéng nay roi”.
Nhung cht nghia hoai nghi va sw thi€u canh tranh rot cuc
la mot loi thé khong 16 béi cadc doi thu khong tin Palm Pilot
da thwc sw thanh céng, va khi ho bat d4au tin thi Palm Pilot
va hé diéu hanh kém theo da dwoc cong nhin 1a tiéu chuan
trong nganh.

Mot thi du khac vé loi thé nay l1a nghién ciru dot pha cia
Geoffrey Marcy vé kha nang ton tai cda cac hanh tinh xoay
quanh nhirng mat troi khac. Cic nha thién van doéng
nghiép cho rang 6ng chi duia khi néi rang minh nghién ctru
diéu dé. Marcy hy vong tim thay nhitng hanh tinh cé quy
dao xoay quanh cac dinh tinh xa b&i 6ng dwa trén hai gia
dinh ma hau hét cac nha thién van déu thay tirc cwoi. Gia
dinh th& nhit 1a rat c6 thé phat hién ra mét chuyén dong
tué sai cwc nho & cac dinh tinh xa, gy ra boi lwc hip dan
cia mot hanh tinh déi véi dinh tinh cia nd. Chuyén dong
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tué sai nay nhé dén mirc mot hanh tinh ¢& sao Mdc c6 thé
khién séng anh sang trong mat troi cia n6 kéo dai bién do
1 phan 10 triéu. Gia dinh thi hai 1a ¢6 ton tai cdc hanh tinh
khong 16 16n it nhit gdp ndm lan sao Mdc. D6 1a do vai
nhirng kinh vién vong manh dang cd, dng van can cac hanh
tinh to dén mirc d6 dé phat hién ra chuyén dong tué sai
cwc nho bé trong nhitrng dinh tinh cua ching. Cac gia dinh
nay - va ca y twdng cé thé phat hién cac hanh tinh tir trai
dat - da bi xem 1a qua phi ly (nhit 1a tai Hoa Ky) dén noi
ong thim chi khéng thé thira nhin minh dang tim kiém cac
hanh tinh khi yéu ciu nhitng khoan tr¢ cip khiém ton
nhat, chi 20.000 hodc 30.000 ddla dé& ho tro sinh vién tro
1y cho minh. Do d6, 6ng da xin Kinh phi dé tim “cac Iun nau,
nhitng sao khéng qua 1on dé tré thanh cac ngbi sao chinh
thirc, nhwng lai qua 1on dé goi la cdc hanh tinh”.

Viéc cong trinh cua Marcy bi xem nhw tro dua, cac gia
dinh cua 6ng bi cho 1a phi ly va tham chi con bi cho la phi
thwc té€ dd mang lai cho dng loi thé to 16n. Ong c6 it d6i tha
canh tranh tai Hoa Ky, dac biét trong nhitng nam dau
nghién ctru. Do vay, khi 6ng va cac nha thién van hoc (chau
Au) b3t dau kham pha nhiéu chitng ctt cho thay cac hanh
tinh khéng 16 nay thwce sw ton tai va c6 thé phat hién dworc,
ong da noi 1én nhanh chdng, thang tién 1én dén tot dinh uy
tin trong nganh. Cong trinh iy da khién o6ng tré thanh
nguwoi noi tiéng cua truyén thoéng, va giap 6ng c6 dwoc vi
tri day uy tin tai dai hoc California & Berkeley. Cong trinh
nay cling mang lai nhiéu thay doi co ban trong cac chuyén
tham do khong gian cia NASA va Khién nguwoi ta du doan
sé nhin thay hanh tinh dau tién “c6 nwéc” nhw dia cau
trong thap ky d6. Cé nhirng ly do khac khién Marcy hét sirc
thanh cong, nhw 6ng hoat dong tach biét trong gidi va chi
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lam viéc v&i nhitng nguwoi tré trung khong hé biét minh
dang thwc hién mot nhiém vu bat kha. Nhung loi thé 16n
lao ciia Marcy la c6 qua it doi tha trong khi y twdng cla
ong la dang.

Bao vé nhirng ngwoi tw duy “khac biét”

Mot gida dinh hién dién xuyén sudt trong chwong nay -
thwc ra 1a xuyén sudt sach nay - la nhiéu y twdng mdoi
dwoc dwa ra badi nhitng ngudi bi xem la sai 1éch trong cac
cong ty, trong nganh va trong xa hoi. Khau hiéu don gian
cia Apple Computer “Hay tw duy khac biét” thé hién ro y
nay. Pang ti€c, suy nghi va hanh dong khac biét dwoc ca
ngoi trong cac cong ty, nhwng khi hanh dong theo hwéng
dé, nguwoi ta bi phdt 1o, bé mat va sa thai. Néu ban thwce suw
muon Khich 1é nhan vién dwa ra cac y twéng bi xem la ngé
ngan va phi thuc té, tdi c6 thém mot loi khuyén niva: Hay
ngan cam hanh vi ché nhao va lam bé mat, du khong ac y,
khi c6 nguwdi dwa ra cac y twdng ky quac nay.

Hai hwéce va cwoi dua cé thé tha vi nhung cling ¢6 mat
trai b&i khi dua cot ching ta chap nhan nhitng 1¢i binh
luan nhé nhen hon va ac y hon khi “nghiém tic”. Lam bé
mat nhw thé khéng chi giy tén hai cho tdm hoén va tinh
thdn ma con dip tat tiéng ndi ciia nhitng ngwdi can dam
dam nghi va dam lam cai maoi.

Cé thé thay tac hai ctia viéc ché nhao khoéng ac y qua
chuyén ké béi Gordon MacKenzie, ngwdi to chirc cac hoi
thado vé sang tao trong cac cong ty 1én va dwoc ménh danh
la Nghich ly Sang tao trong sudt nhirng nam lam viéc tai
Hallmark Cards. MacKenzie td chitc mot hoéi thdo ¢
Hallmark va “véi su hdo hirc day rut ré” moét phu nir bat
dau buwdc 1én phac thdo cdm nhin vé ban thin, vé nhém
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Quan ly cac Hé thong Thong tin ma c6 dang lam viéc, va ca
vé Hallmark. Cac cong su bong ché& nhao c6 khong biét vé.
Vé mat c6 dot nhién chuyén tir hdo hirc sang nguong
ngung, roi “sau khi cdo 16i va thanh minh vé viéc khéng
biét vé&, cd cui mat chay vé cho ngoi”. MacKenzie khong
dong y véi hanh vi ciia ho:

“Tréu gheo la moOt hinh thirc nguy tao dé si nhuc
ngwdi khac... Toi e rang khi tréu gheo ngwdi phu nit nay,
cac ban da vo tinh 1am c6 4y mat cAn bang - ngan khong
cho ¢6 ta mao hiém, diéu ma c6 ta ré rang dinh lam. Tai
sao cac ban mudn lam diéu d4?... B&i vi ching ta khong
muon thd nhin v&i ngudi khac hay véi chinh minh rang
chung ta dang c6 gang chan dirng sw tién b, ching ta
gia v bang cach choc gheo - “nhw dé€ dua vui”.

MacKenzie n6i dung. Mdc du dworc thé hién véi muc dich
dua cot vo tw, sw tréu gheo va ché nhao cé thé khién nguoi
ta khong suy nghi va hanh dong khac biét, du chinh tac gia
nhirng 1o ndi ay cling hiém khi y thirc vé tac hai ho giy ra.
Néu ban muén nhin vién dwa ra cic y twdng ngé ngan va
phi thuc té dé roi lam giau va dem niém vui dén cho céng
ty thi hay khich 1€ hoac tim cach dwa ra nhirng y twéng phi
Iy hon nira. Néu nghe thay ngwoi khac ché nhao nhirng ai
dé xuat cac y twdng ky quac va ngé ngan, hdy chu dong
ngan ho. Va hay y thitc rang néu ban va nhirng ngwdi khac
trong cong ty ché nhao ai d6 vé cac y twéng cta ho, ngay ca
khi kKhong ac y, ban da khién nhirng ngwoi cd 6c sang tao
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bat diu che gidu nhitng gi ho biét. Ho sé hua theo dam
dbéng, it nhat trong mét thoi gian, cho dén khi ho chuyén
sang lam viéc cho d6i thd cia ban hoac kKhéi nghiép cong
ty riéng.
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CHUONG 12
Hdy tranh né va bé ldai khach hang,
ngwoi binh phdm va bdt ky ai mudn néi vé tién bac

(Y twdng ky quic #9)

T6i khéng thé hoi khach hang xem ho muén gi. Ho con
chwa ra doi.

- Mot ky sw cua Xerox PARC

Khi da gieo hat xudng dat, ban khéng nén dao né 1én mobi
tuan deé theo doi.

- William Coyne, cwu Phé Cht tich cao

cdp vé Nghién ctru va Phdt trién ciia 3M

T6i nhin thiy cac quan diém cia 6ng ta sé bi tran ap & tong
hanh dinh cta Sony... Vi thé, t6i da dwa Kutaragi va chin
nguwoi trong nhom 6ng dén Sony Music, don dep van phong
cli cta Epic Sony & Aoyama, va dwng lén mot moi trueong
noi nhém cia Kutaragi cé thé phat trién CD-ROM v&i nhin
st phia phan mém. Mac du nhiéu nguwoi than phién vé
quyét dinh nay & Sony. Toi clr xdc tién va bat chap. T6i co
thé tuw tin ndi rang mot trong nhitng yéu t6 dan dén thanh
cong cua Sony PlayStation la da tach Kutaragi ra khaéi Sony.

- Norio Ohga, cwu Cht tich Diéu hanh
(dwong kim Chu tich cong ty) cua Sony
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SHAKESPEARE DA NOI RANG cudc doi 13 mot san khiu.
Nhwng néu ban muén mot cong ty trinh dién that hip dan
dé khan gia say mé, thi nhan vién cling phai danh thoi gian
tap luyén trong hiu trueong dé trinh bay nhirng tiét muc
m¢&i. Chwong nay dé cip cach thic va ly do cac cong ty
thuc hién mot so bién phap la lung dé ngin khoéng cong
viéc sang tao bi phoi bay véi mot so ngwoi, nhat 1a nhirng
ngwoi Khong phu hop, bao gobm khach hang, nhirng nha
phé binh va thwong mai, vao nhitng thoi diém khong phu
horp.

Y niém nhitng ngudi sdng tao can phai tranh bi sam soi
xudt phat tir mot chan ly phd quat & lodi nguwoi 1an loai
kién, gian, ga, chim sé, chudt nhat, chudt cdng va khi:
Nghién ctru cho thay lic nguwdoi khac hién dién, ching ta
cam thiy thodi mai hon khi lam nhirng viéc quen thudc va
kém thoai mai hon khi phai lam nhitrng viéc méi la. Nguoc
vai khi lam viéc mot minh, sw c6 mat cia dong loai khién
ching ta thwc hién nhirng hoat dong quen thudc nhanh
hon va tot hon, con viéc hoc héi cai méi thi chim hon va
viéc thuc hién cai maoi cling kém thong thao hon. Trong tw
nhién ciling vay: trong mot thi nghiém véi gian, sau ba lan
tht dé hoc hoi, nhitng con dwoc thi nghiém 1é loi chay
trong mé cung hinh chir E trong vong trung binh 2 phut,
nhitrng con chay theo cap mat dén 6 phut, va nhirng con bo
chay theo nhom ba con mat dén 9 phut. M6t ly do cua cac
hiéu rng nay 13, d6i v&i ca ngwdi 1an vat, sw c6 mit cia
dong loai lam tang kich thich sinh ly. Piéu nay lam tang
nang lwong nhwng lam mat tap trung déi véi nhitng hoat
dong c6 hiru va xao lang véi nhitng hoat dong mai la.

O’ nguoi, hinh anh va 4m thanh ctia ngudi khac cé thé
khoi ddy mot hiéu vng Khién nang lwong dwoc tip trung
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cho nhitrng gi ngwoi ta da lam tot nhat béi ho so that bai va
muon giy an twong véi ngwoi khac. Pac biét, con nguoi
thwong ngan ngai thir nghiém cai méi trweéc nhirng nguoi
c6 thé suy xét ho, nhw cac nha phé binh hodc sép, bédi ho
muon gitr uy tin. Uéc muon giy an twong tot khién nguwoi
ta bam 14y nhitng gi da dwoc kiém nghiém va hau nhu chac
chan sé thanh céng thay vi thit cdch méi chwa dwoc kiém
chitng. Thim chi néu moét phwong thirc dang tin ciy gap
that bai, nguwoi ta c6 thé bién hd dé la mét “khuén kho
chudn muc van luén hoat dong tot”. Sau cung, khi khach
hang, sép, cong sw hay phong vién to mo c quay ray dé
cip nhat tin tirc hodc chi thudn tdy do to mo, cong viéc sé
bi chdm lai. Nhitng ngwoi bi quay ray nhw thé chi c6 thé
tap trung vao nhitng cong viéc thwong 1€ baéi ho co it thoi
gian cho cong viéc sang tao (von doi héi nhiéu thoi gian
hon).

Hau hét cac nghién ctru vé “hiéu rng khan gid” déu tap
trung vao ca nhan, nhwng cac thi nghiém v&i nhirtng nhém
dong nio va nhiéu khao citru cho thay ca khach dwoc moi
1an khach khong moi déu c6 thé 1am can tré sw sang tao
cda tap thé, nhit la khi ho qua to mo, quiy ray va phan xét.
Nhiéu truwong hop noi tiéng da cho thiy loi thé cda viéc
sang tao trong biét 1ap. Cudn sach doat gidi Pulitzer cta
Tracy Kidder - The Soul of a New Machine (Linh hdn co
may md&i) mo ta mét nhém k§ thuit song tach biét trong
cac van phong & tang ham don so, thiéu tién nghi. Kidder
cho thiy sw biét 1ap da gitup “Microkids” trong “Nhém chim
wng” thi€t ké may tinh mé&i cho Data General tot hon va
nhanh hon ra sao. Twong tw, nam 1978, Chu tich dwong
nhiém Kiyoshi Kawashima lo rang Honda dang mat sttc
séng béi cdc nha quan ly cao cadp khong thiu hiéu dwoc
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gidi tré muodn di xe loai nao. Kawashima tap hop cac nhan
vién tré tu6i nhat (trung binh 27 tudi) dé thiét ké mot
chiéc xe 6td mdi hidp dan khach hang tré va ha rang
nhitng nha quan ly cao cap sé khong can thiép vao hoat
dong cia nhom nay. Két qua 1a Honda City ra doi va ban
dat nhw tom tuoi.

Nhom thiét ké chiéc may tinh Macintosh dau tién bi co
lap tai cong ty Apple Computer trong mo6t toa nha riéng.
Tuy nhién, thay vi hwéng chit lwong kiéu ting ham, toa
nha nay c6 dan dwong cim trong tién sanh va cac nhan
vién trong nhém dwoc massage tai cho moi tudn hai lan.
Truwdng nhom, cling la ngwoi dong sang 1ap Apple, Steve
Jobs, bado vé ho khong bi quay roi va binh pham, nhat 1a béi
nhitng k§ sw va cac nha quan ly khac trong Apple. Sau
cung, cac nha Khoa hoc sang ché ra qua bom nguyén tir dau
tién c6 1€ 1a nhém noi ti€éng nhit lam viéc trong co 1ap. “Du
an Manhattan” nay dwoc thwc hién biét 1ap & Los Alamos,
New Mexico, ra vé nhw “dé trdnh cong dong khoa hoc ba
hoa va bat trac”. Sw cd 1ap nay khong chi giup ho bdo mat,
ma viéc khong bi quiy ray ciing giai thich cho tai sao nhém
ay da ché tao qua bom qua nhanh, bat chap nhirng thach
thirc phirc tap vé ky thut.

Nguy co cua viéc phoi bay cong viéc sang tao, du véi chu
dich tét, dwoc minh chitrng qua s6 phin cda cong ty
Wallace Pipe. Wallace da ap dung v6 so cai cach trong san
xuat va Kinh doanh vao cudi thap nién 80. Ho thanh céng
dén mirc nam 1990 ho tré thanh céng ty san xuit nhé dau
tién doat gidi thwdéng chit lwong qudc gia Malcolm
Baldrige. Sau khi doat giai nay, cac nha quan tri tr nhirng
cong ty khac dén tham ho dé “hoc tap”, cac vién chirc diéu
hanh Wallace d3 c6 v6 s6 bai dién van & nhiéu hoi nghi va
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cac cong ty khac, va ho cling duwoc hang loat phdng vién
phéng van. Khéng khi xao lang vi dwoc tan tung d6 da day
cong ty dén cho pha san. Mot vién chirc diéu hanh cta cong
ty da mua lai Wallace ké lai:

Khi doat giai Baldrige, ban c6 mo0t nghia vu, néu
khong phai 1a mot cam két gidy trang muc den, 1a
phdi di tuyén truyén. Viéc dién thuyét va tuyén
truyén nay chiém rat nhiéu thoi gian ctia cac nhan vat
chd chét. Ban ciing phai mé cra doanh nghiép cho
nhitng ai muén quan sat cdc hé thong va quy trinh
cda minh. Diéu nay Ia t6t, nhwng néu ban dang trong
qua trinh c6 ging ton tai, nd c6 thé giy rac réi tai
chinh va lam hai muc dich khé&i thuy cta ban khi
bwéc vao kinh doanh.

Nhitng cir liéu phong pht nay cho thiy dé sang tao, cac
cd nhan va tip thé déi khi phai né trdnh nhirng nguoi
ngoai cudc cé tinh to mo, phan xét va quiy ray - hoac bat
Ky ai quan tim dén mirc lam ho phan tim. Ngoai ra, chinh
cac nha quan tri hoac cac nha dau tw c6 thién chi khi muon
thwong xuyén giam sat va nghe bao cao da vo tinh giét
chét sw sang tao, b&i vi ngwdi ta sé huwdng (rng bang cach
lam diéu gi c¢6 vé tét nhdt trong ngan han hon diéu ho tin la
tot nhdt trong dai han. Mot phan cling do 1a nhitng viéc giy
phan tdm, dé chiu hay khé chiu, déu Iam mat thoi gian va
nguon lwc quy bau dé lam cong viéc sang tao.

Tuy nhién, ché nghi rang moi khia canh sidng tao déu
dwoc lam tét nhat trong sw biét 1ap. N6i thé 1a sai. Co vo so
thoi diém trong tién trinh sang tao ma ca nhan va tip thé
cin nguwdi ngoai nhw cin dé tiép tuc cé y twdng maéi. Hodc
cin tiép tuc trao doéi véi ngudi ngoai dé hoc hoéi vé cong
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nghé, dich vu va mo hinh kinh doanh méi. Hodc can nguwoi
ngoai cai td moi thir khi cong ty hay tap thé gdp bé tac. Va
sau cung, thiéu sw ing ho tlr cac nha quan ly cao cap,
nhirng nha phé binh c6 dnh hwéng 1én, va khach hang, hau
hét cic dv an c6 thé that bai. Tuy vay, van dé la viéc dwa
nguwoi ngoai vao sé cé hai khi cd nhan hoac tap thé dang co
tim hiéu cdi md&i, dang twdng twong, phat trién va tién
hanh nhitrng thi nghiém ban dau v&i nhitng y twdng chwa
hoan chinh nhung hra hen. Pac biét, néu muon bao vé dé
mot y twdng trién vong khong bi bop chét tir trong trirng
nuwédc hodc bi bép méo thanh mot ban sao ctua cdi cfi, ban
phdi can trong khong phoi bay cong viéc sang tao véi ba
mau nguwdi: khach hang, nha quan ly va l1ai buén.

NHO'NG NGUOT NGOAI CUOC (VO Y) KIM HAM SANG
TAO VA GIAI PHAP NEU BAN NAM TRONG SO HO

Nhirng khach hang khong phu hop, hoac khach hang
phu hop nhwng khéng dung liuc

Hay than trong véi y kién cua khach hang cling nhw
dong nghiép trong bd phin marketing va kinh doanh,
nhitrng nguwoi dai dién cho quan diém cta khach. Phai rat
than trong khi giao ti€p v&i cac chuyén gia nghién ciru thi
trwong, nhitng ngwdi mudn thir nghiém phan ng cla
khach hang do6i v&i sdn phdm méi trong suét qua trinh
trién khai. Nghién ciru trong Chwong 1 cho thiy khi ban
hoi ngwoi khdc mudn gi, ho sé hwdng theo nhirng gi quen
thudc va cwong lai nhirng gi khong quen thudc. Twong tu,
khi ban héi khach hang muén gi, ho sé tip trung vao diéu
ho dang can, cht khong phai nhitng gi ho sé can va muon
co trong twong lai. Hiu hét nhirng ngwoi siv dung may tinh
mainframe ma IBM khao sat trong thap nién 70 da khong
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hinh dung dwoc tai sao lai cAn may tinh nhé trén ban lam
viéc. Nhiéu nguwoi tiéu dung dwoc 3M Khao sat da khong
twdng twong dwoc tai sao ho can dung 16p keo phia sau
xap gidy Post-it-Note thay cho kep gidy hodc kim bam.

Viéc lang nghe khach hang qua chdm chd lai cang khién
moi ¥ twdng bi dip tat baoi ap lwc ddi véi doanh thu va loi
nhuin ngan han, b&i cidch an toan nhat 1a tim san phim
nao hién dang phu hop va lam theo hodc cai tién doi chut.
Tinh trang nay dién ra trong nganh dién anh “khi cidc nhém
sang tao dwoc cac nhém marketing ‘go vao khuon’. Nha
lam phim Cameron Crowe, ngwdi san xuat nhirng bd phim
cuc ky an khach nhw Fast Times at Ridgemont High, Jerry
Maguire, va Almost Famous giai thich cach lam viéc véi cac
nha marketing, ddc biét véi nhirng ngwoi chi chi trong toi
da héa lgi nhuin ngan han, va kim ham nhirng y twéng bay
bong & Hollywood:

Nhithg ngwoi sdng tao ngdy cang cé nhiéu nguwoi
deo bam. Pu mdt gi¢i marketing, nhitnhg nguwoi kiém
nghiém cdc y twdong, gioi qudng cdo. Chu dé dn khdch
van la nhitng thir hdp ddn mét cdch dé dai: mot em bé,
mét cdu chuyén thdt budn cwdi, mot y twdng hdp dan
dai chiing. Moi thir déu dworc thitr. Muc dich ctia ho la
nham gidm rui ro thdt bai, nhwng thwc ra ho da huy
hoai niém tin va déc sdng tao cia ngwoi viét kich bdn
khi quad nhiéu ngwoi deo bam anh ta.

Michael Eisner, CEO cua Disney, than phién twong tu:
“V&i hau hét khan giad - hay khach hang - nghién ctru la vo
ich”. Eisner thd nhan rang khich hang c6 nhiéu phan &ng
c6 ich v&i cac bd phim hién tai, gitp hoan chinh y do
marketing, nhung cac thong tin iy vo ich dé tim hiéu phai
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lam gi trong twong lai. Ong 1ap luan rang moi ngudi say mé
Titanic thi khong cé nghia la ho mudén thém mot bd phim
nira “vé i tinh va dam tau”. Viéc khéng thé 4p dung y thich
hién tai dé du doan y thich trong twong lai 1a ly do vién k§
sw ciia Xerox PARC nira dua nira that noi rang dng khong
thé hoi khach hang muén gi b&i ho chwa chao doi. Day
ciing la ly do tai sao Bob Metcalfe, ngwoi sang lap 3Com
khang dinh rang thanh céng tai chinh v&i sdn phim
Etherlink cia 3Com, mot phwong thirc két noi may tinh toc
do cao, la do 6ng da phét lor cac bao cao twr nhan vién kinh
doanh rang khach hang phan déi vé sw cai tién doi chat
trong sdn phidm dang s6t hang nay. Metcalfe ndi rang
3Com phai phét 10 nhan vién kinh doanh nay béi vi san
pham ma khach hang muon sé nhanh chdong bi Etherlink
qua mat:

Bai hoc la ta phdi chon khdch hang dé lang nghe. Va
khi do, ta ciing khong nhdt thiét ddp wng nhitng gi ho
mudén. Ta phdi phdt trién sdn phdm ma khdch hang sé
cdn vao thoi diém ta cé thé giao. Néu khéng, khi chu
trinh sdn phdm chdm dirt va ta sdn sang giao hang thi
dé chinh la sdn phdm ma khdch hang muén tir ndm
ngodi.

biéu nay khéng c6 nghia 1a gi¢i marketing, kinh doanh
va thi nghiém san pham nén luén luén dirng ngoai. Nhirng
nguwoi lam marketing c6 thé goi y sang tao tir cac y twdng
cia nhitng khach hang khong mua san pham bé&i ho chwa
da tuoi dé st dung, hodc khong du tién, hoac khong thay
san phdm hip dan. Khi cac chuyén vién marketing cta chi
nhanh Ford chau Au muén 1ay y kién tir gi¢i tré thudc thé
hé echo, ho da tién hanh khdo sat nhom (focus group). Ho
trwc ti€p dén chuyén tro véi gidi tré tai nhitng noi ho lui
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t¢i, nhw mot tiém lam téc & London chuyén thir nghiém
phong cach techno-pop va nhitng hop dém an khach nhat
London. Andrew Grant, chuyén vién 27 tudi vé tim ly
khach hang ctia Ford chau Au ké lai: “Chung t6i c6 tinh gy
soc... ot nhién, khach hang khong con la nhitng s6 liéu
thong ké hodc bai viét béng bay ctia cong ty quang cio nira.
Ho 1a ngwoi bang xwong bang thit - va ding sirng sitng
trwéc mat ching t6i. Ford khéng chi héi ho muén gi, ma
dung cong cu thiét ké trén may tinh dé twong tic véi cacy
twdng thiét ké va trién khai cac dé nghi cua gidi tré ngay
tai chd”. “Nhirng ban tré goi y mot duwong nét cho nay hay
cho khac va ciing cic nha thiét k& phac thdo mot chiéc 6 to
don gian va kha vira tui tién”.

Mot phuwong thirc tdo bao hon nira la trao cho khach
hang twong lai trach nhiém chinh trong viéc phat trién
nhitrng sdn phim ho sé mua. Qua trinh ché tao Palm V la
mot thi du tiéu biéu. IDEO da tham gia nhiéu trong san
pham nay. Trwdc diy, cic may Palm da thanh céng ruc ré,
nhung hon 95% nguoi st dung la nam gi¢i. Lanh dao dw
an Dennis Boyle khéng chi to chirc nhiéu phién hop c6 su
hién dién cta 15 ni* nhin vién IDEO dé phé binh san phim
nay, 6ng con bo nhiém hai nit kj sw thiét ké - Amy Han va
Trae Niest - lanh dao dw an. Cac ky sw nay da giap giai
quyét nhiéu thach dé trong thiét k& nhw lam sao dé€ gan
ciy but, cung cip du nang lwong, va thiét ké vo boc méng
nhung chic. Va nhitng quan tAm ctia toan thé nit nhan vién
& IDEO da tac dong sau sic dén sdn pham. Cong viéc thiét
k€ va ban hang rot cuc xuat phat tir nhitng cau hoi nhw
“Tai sao n6 phai hinh vudéng? Tai sao khéng uén cong, thon
dau, trong thanh nha?”. “Tai sao phai ban né & mot noi
danh cho nam gi¢i nhw cta hang dién t& thay vi &
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Nordstrom quen thudc véi nir gidi”. Sdn phdm bong bay va
my miéu nay da thanh cong rwc ré, va cd nam gidi 1an nix
gioi déu mua dén hang triéu chiéc. ThAm chi siéu mau
Claudia Schiffer da hop tac véi Palm dé ban phién ban
Palm V ctia chinh ¢6 c¢6 mau kim loai trang sdng nhw nuwéec.

Nhirng nha quan ly khong phu hop

Mot sép to mo cb thé can tré sang tao néu lién tuc quiy
ray dé yéu cau bao cio vé tién trinh hoat dong. Néi theo 10i
William Coyne & 3M, day la nhirng nha quan ly dao hat
giong 1én moi tuin dé€ xem ciy moc ra sao. Mot cong ty san
xudt ma téi lam viéc cung cach diy vai nam roi vao hoi
chirng nay. CAc nha quan ly cap cao bi ap lwc phai thuyét
trinh that hoan hdo vé san pham, trweng bay mé hinh that
béng bay, chiéu nhitng man hinh PowerPoint va video that
chuyén nghiép. Mot ki sw da phat cau: “Chung t6i danh
qua nhiéu thoi gian cho nhitng thi thuyét trinh dén mirc
khéng con cé thoi gian ché tao sdn phim nira”.

Van dé cang tram trong khi moi ngwoi phai dap tng mot
yéu cau chi li cia cac nha lanh dao lam quyén luc, nhwng
lai biét it hodc chang biét gi vé cong nghé, sdn phdm hay thi
trirong do. Cac nha quan ly doc doan qua tw cao vé kién
thirc va thi hi€u cia ban thian khong chi cé thé phi pham
thoi gian quy bau ciia nhan vién ma con thwong xuyén bac
bo hodc huy hoai nhiéu y twédng hay, va khién moi nguwoi
xung quanh phan nan. Cach day vai nam, mot sinh vién
Stanford da ké c¢6 c6 mot sép nhw thé tai Hewlett-Parkard.
“Ong ctt df miii vao cong viéc cdla moi ngudi, va cho ching
t6i nhitng 1o khuyén khing khiép. Ong bao ring dng dang
theo dudi dwong 16i cia HP, va dang thuc hién MBWA
[quan 1y bang cach di quanh quin trong cong ty]. Nhwng lé
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ra 6ng nén & yén trong phong”. Tuy nhién, chuyén nay két
thiic c6 hau béi vi sau khi cap trén nghe dwgc nhitng loi
than phién, nha quan ly nay da dwgc bé nhiém vi tri Khac
phu hop hon.

Khuyén nghi ti€p theo cua t6i, néu ban la nha quan ly,
nguyén tac httu ich 1a “Trwdc tién, hay lam diéu gi khong
gdy hai”. Néu khong thiu hiéu diéu gi, hdy tranh ra va tin
twdng nhan vién am twong hon sé pham it 16i hon. Biéu
hién cda tri tué la khiém t6n nghe theo nhitng nguoi co
kién thirc rong hon, thay vi tw cao chi c6 ta ding béi vi ta
c6 nhiéu quyén lwc hay uy tin. Dennis Bakke c6 mot thi du
cwc doan vé tri tué nhw vay. Bakke la CEO va nguwoi dong
sang 1ap AES, mot cong ty thanh cong rwc r& chuyén thiét
ké, ché tao va quan ly hon 110 nha may dién tai 16 quéc
gia. Bakke khong chi kéu goi dé cho nhitng ngwdi am hiéu
vé mot thi trwong dwa ra cac quyét dinh tai dia phwong.
Ngay 3/11/2000 cac nha quan ly cip vung cia AES da dau
thau mot cach kinh ngac hon 1 ty déla cho mot cong ty
dién khong 16 & Chile. Tin nay khong chi khién cac doi thu
canh tranh cia AES ngac nhién, ma ca Bakke cling ngac
nhién. Tap chi Wall Street Journal thuat lai:

Nhwng vi Tong Gidm doc dd khong mat nga chut
nao cho vu dau thau tri gia ca ty déla do, mét thwong
vu nhanh chdéng khién cho c6 phiéu cua ca hai cong ty
tang vot. CEO Dennis Bakke ké: “T6i biét khi chuyén
da roi”. Ong dwoc mot nha quan 1y cap ving clia AES
bdo ring ho so diu thau di dwoc soan. Ong ta goi
dién cho t6i va bao: “Chung t6i da ti€én hanh”.

Bakke da dwoc tham van vé quyét dinh nay, nhwng 6ng
giao quyén han va trach nhiém thwc hién cho cac nha diéu
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hanh & Nam M§. Pay la cadch lam viéc tai AES, noi nhitng
nha quan ly cao cip xem minh nhw huan luyén vién hon la
nhitng ngwoi ra quyét dinh. Hiém nha diéu hanh cao cap
nao tin twdng vao nhan vién nhiéu dén thé, va moét s6 cho
rang AES trao quyén han qud nhiéu. Nhwng that kho dé
phan bac ho khi nhin vao két qua. AES lién tuc tién nhanh
hon cic doi thu va dat tong loi tic cho c6 déng xap xi
1.000% trong giai doan 1995 dén 2000, gip mwoi l[an mikc
trung binh cua nganh.

Nhirng ga lai buon khong phu hop va xuat hién
khong dung luc

Chang c6 su sang tao nao khong can tién. Cac duw an
thi€u nguon lwc déu gap that bai béi khong c6 da thoi gian,
con nguwdi va nguyén vat liéu can thiét dé quy tu y twdng,
ph6i hop thit nghiém, bé tac va diéu chinh dé€ c6 dwoc y
twdng hoan hdo. Mot khao clru sdu vé tinh sang tao trong
26 nhém phat trién sdn pham cho thiy khac biét chinh
gitta sdu nhom cao nhat va sau nhém thap nhat la nhirng
nhom it sang tao ban nhiéu hon vé tién bac va nguon lwc
b&i vi ho khéng c6 dd nhirng diéu dé dé lam viéc dén noi
dén chon.

Ngay ca khi c6 da tién dé thwc hién t& té thi viéc suy
nghi va ban bac vé tién cling c6 thé kim ham sang tao.
Nhiéu nghién ctru cho thiy khi chu trong vao tién (va tén
tudi) qua nhiéu, chat lwong va tinh sang tao trong cong
viéc sé bi anh hwdéng. P6 1a do nhirng ai chu trong thanh
qua “bén ngoai” nhiéu hon cac khia canh ndi tai ctia céng
viéc sé bot quan tim dén niém vui va sw thach do trong
cong viéc va chu trong dén tién bac va loi khen. Teresa
Amabile, nha nghién ctru vé sang tao goi diéu nay la
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Nguyén tdac déng lwc noi tai cia sdng tao: “Nguodi ta sé trd
nén sang tao nhat khi ho cdm thay dwoc khich 1é cha yéu
b&i sw quan tam, thoa man va thir thach trong cong viéc -
chr khong phai béi ap lwc bén ngoai”.

Nguyén tic néu trén c6 nhirng cit liéu chitng minh day
thuyét phuc, nhwng thwc thi né that khéng dé bédi c6 qua
nhiéu thé lwc trong cac té chirc, thim chi cac to chirc phi
loi nhuén va cac trweong dai hoc, déu hwdng sw chi y cda
nhan vién vao tién bac. C6 nhirng hoan canh dé loai bo tac
dong ctia phan thwdng bén ngoai, nhw trinh bay cho phu
huynh thiy chirng cit thuyét phuc rang viéc thudng tién
cho con cai dé c6 diém tot sé lam hdéng tinh thin hoc tip,
hirng tha dén trwong va hoc lwc. Nhwng trong moi treong
lam viéc thi khé hon nhiéu. Suy cho cluing, tién 1a mot trong
nhitng 1y do chinh, cé 1€ l1a ly do 1&6n nhat Khién ngwoi ta di
lam. Dia vi trong cac céng ty va to chirc lién quan mét thiét
véi mic lwong. Va tién lwong, tro cip, va c6 phiéu la thu
lao chinh dé thu huit ngwoi ta vao cac cong ty. Do vy, viéc
thuyét phuc ngwoi ta khong nghi dén tién va chi nén nghi
dén cong viéc co 1é khong phai ltc nao cling thuec té.

Ngay ca trong nhitng cong ty hiém hoi ma hé thong
lwong bdng dwoc xem 1a cong bang va hau hét moi ngwdi
déu c6 cong viéc thu vi, gi¢i quan 1y cao cip cb thé van kho
ma bét chd trong dén van dé tai chinh bdi néu d6 1a mot
cong ty dai chiing, ho sé bi cac nha phan tich dau tw san
dudi vé tinh trang tai chinh ngan han cia cong ty. Khi nhan
vién s& hitu co6 phiéu, ho ciling sé c6 m6i quan tdm twong
tw ngoai cong viéc. T6i con nhé chuyén di tham van phong
cua British Petroleum & Cleveland cach day vai nam. TV
trong tién sanh vang vé ludén ludn chi€u moi mot thi: gia
c6 phiéu hién tai cia BP. Canh twong twong tuw cling thiy &

180 |http://www.taisachhay.com




Y Twéng Ky Qudc Tao Ra Pot Phd | Robert L.Sutton

cac cong ty nhu Intel va Microsoft, noi gia c6 phiéu dwoc
dwa Ién man hinh “saver” cua nhiéu nhan vién ma miéng
cling khong ngdt ban vé no.

That khé dé giam tip trung vao cic khia canh ngoai lai
cia cong viéc, nhat la v&i nhitng nguoi chuyén vé van dé
tai chinh nhw ké toan, kiém toan, chuyén gia phan tich c6
phiéu va cic nha diu tw. Nhwng ho can y thic rang sw chd
trong thai qua dén tién, dac biét trong hoat dong tai chinh
ngan han, c6 thé giét chét sang tao. C6 thé giam sw chd
trong thai qua vao khia canh tai chinh thong qua cach
tuyén dung. Thi du, ddu nam 1999 nhiéu cong ty khéi
nghiép trong nganh Internet da 16i kéo nhan vién mé&i véi
mirc lwong cao, va dac biét 1a cic hira hen vé co phiéu.
Justin Kitch, CEO ctia Homestead muén dam bao nhin vién
m¢&i khong lam viéc chi vi tién ma vi quan tim dén cong ty
va cong viéc. Homestead da gan loc nhirng ngwoi kiéu ngao
mudn Kiém tién nhanh. Mac du c6 thé trd lwong theo gia
thi treong, Homestead da chon cach chi tra khoang 85%
mirc dé. Kitch gidi thich: “Néu ho dén day vi tién, ho cling
sé ra di vi tién. Chung t6i can nhitng ngwoi khong cha tam
vao thanh qua nong can nhuw thé”.

Cac nha quan ly cao cip chi trong vao céng viéc, thay vi
cac yéu t6 ngoai lai, c6 thé truyén cam hirng dy cho nhan
vién trong cong ty. Hau hét gi¢i diéu hanh cao cip cua
nhitng cong ty dai chiing niém yét trén thi trweong chirng
khoan déu chu trong vao viéc lam hai long cac chuyén gia
phan tich chirng khoan, nhirng ngwoi dong vai tro lon
trong viéc an dinh gia tri cia cong ty. Nhwng néu ho biét
rang sw tap trung vao gia cd phiéu ngan han khong phai la
diéu khon ngoan, va khong qua xem trong y kién cua
chuyén gia phan tich thi chit lwong va do thang hoa cia
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cong viéc co 1é sé tot hon béi ho chi trong dén muc tiéu
ding dan lau dai thay vi nhithg muc tiéu to6 ra ding nhat
trong ngan han. P4y chinh 1a diéu ma CEO Dennis Bakke
ctia AES da 1am. Ong cho ring hiéu qua hoat déng dai han
cia cong ty mot phan la do su tip trung xay dwng doanh
nghiép virng manh thay vi téi da héa nhirng khoan loi tic
ngan han, hay lam hai long nhitng chuyén gia phan tich
dau tu.

Cach nhitng nha quan Iy cao cap ndéi vé nhirng gi ho gat
hai cling tac dong dang ké. Cwu CEO cua Yahoo!, Tim
Koogle 1a CEO dwoc trd lwong cao nhat thé gi¢i nam 1999,
dén hon 100 triéu dola, cht yéu do mirc tang gia co phiéu
cdia Yahoo!. Koogle khong thich néi vé sw giau cé ctia minh
khi con 1a CEO. Khi dwoc hoi vé tat ca cac nha triéu phtt ma
Yahoo! da tao ra, Koogle tiét 16 6ng song trong can nha
khiém ton v&i hai phong ngd. Koogle nhan manh nhiéu lan
rang mot trong nhitng Iy do chinh khién Yahoo! tré thanh
cong ty c6 tam vac vi dai nhw vay la vi 6ng, cung véi nhitng
ngwoi sang lap Jerry Yang va Jeff Filo, luén tap trung vao
viéc xay dung cong ty hung manh, cht khong tap trung
lam giau. Tinh than cia Koogle la viéc xay dwng va duy tri
cong ty 1&én manh mang lai cho 6ng nhiéu niém vui hon su
giau co. Triét ly cta Koogle 1a rut tia tir cuén sach kinh
dién Zen in the Art of Archery (Thién trong nghé thuit ban
cung) cta Herrigel: néu ta chu trong vao niém vui gan lién
Vi soi day cung, viéc tra tén vao cung, kéo cung va ban tén
hon 13 viéc ban trdng muc tiéu, thi ta sé dwoc tin huwdng
theo hai cach: Ta sé c6 nhiéu niém vui hon trong khi lam
viéc va cling rat c6 thé sé ban tring muc tiéu.

Cac chién thuit d€ tranh va loai bé nhirng trong tim
sai cho
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Cong viéc sang tao cé thé bi de doa khi dién ra trong “bé
nudi ca vang”, noi moi thir dwoc twéng twong, phat biéu va
thuwc hién mét cidch céng khai véi moi ngwdi. Khong thé
nao hy vong khach hang, cac nha phé binh va nhirng tay lai
buon y thirc dwoc lic nao tot nhat nén tranh quay ray hoac
bén mang. Nha bdo Michael Schrage cia Fortune viét rang
néu quan ly cong viéc sang tao ding cach, cac cong ty sé
khoéng can cach ly ngwdi lam sang tao. Schrage cling mo ta
nhitng tay “ky thi sang tao” sé khién ngwoi lam sang tao
bat binh vi cdm thay bi tach roi. Toi dong y véi Schrage
rang tot nhit 13 khong tao nhitng nhém tach biét, va cac
cong ty sé sang tao hon khi moi ngwdi déu c6 co hdi dong
gop y kién. Tam nhin cda Schrage la ding, nhung duwong
nhw khéng c6 nhiéu cong ty sdng tao khong cian bao vé va
c6 1ap cac nhan vién sang tao. Trong hau hét cac cong ty,
ludén cé qua nhiéu lwc tic dong lam chéch hwéng va suy
yéu cong viéc sang tao, tir nhitng nha quan ly diéu hanh
cong viéc theo tw duy logic ciia cong viéc thuwong ngay, cho
dén cac dich thd chinh tri mudn lam suy yéu cong viéc ctia
nhom, cho dén cic khach hang thién chi luén doi hoi
nhirng sdn pham dang cin roéi vé sau khong can nira.

Do vy, dé tao diéu kién cho sang tao, cac nha quan ly
can bao vé - va do6i khi cach ly - nhitng ngudi lam sang tao.
T6i dé nghi sau chién thuat, dan xen nhau, c6 thé st dung
ph6i hop sao cho phu hop véi nhu ciu. Khong phai ngau
nhién ma cic chién thuit nay chd yéu danh cho nhirng
nguwoi lanh dao nhom hodc cac nha quan ly cip cao. Bat ky
ai lam cong tac sang tao déu coé thé str dung cac chién thuat
nay, nhwng viéc xtt ly v&i nhirtng ngwoi ngoai thwong la
cong viéc cap quan ly. N6i nhw Henry Mintzberg: “Cé ai dé
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da ndi nlra dua nira that rang nha quan 1y 1a nguoi tiép
khach dé moi ngwdi khac cé thé tip trung lam viéc”.

Bao ho di ch6 khac

Néu c6 quyén lwc va long can dam, chién thuat hitu hiéu
dé doi pho véi sy quiy ray ngodi y mudén la bao ngwoi ta di
cho khac, rang ban khong c6 thoi gian, hirng thd hodc strc
lwc dé€ 1am viéc véi ho. Chang han, nhirng nguwoi doat giai
Nobel thwong phat hién ra rang sau khi lam viéc trong 4m
tham vai thip nién, sy tan thwdng cda céng ching khién
ho bi phan tam khoi cong viéc tri tué. Mot vai ngudi doat
gidi da phai vat va chong lai nhitng chuyén khién ho phan
tam. Francis Crick, mét nguwdi doat giai Nobel, da dung
mau thw phic dap da ning sau:

“Tién Si Crick xin cam quy vi vé 14 thw cua quy vi
nhwng rat ti€c 6ng 4y khong thé nhan loi moi quy héa
cda quy vi dé:

Gwi bt tich viét tay

cung cap mot tim anh

chira bénh cho quy vi

dwoc phdéng van

nodi chuyén trén dai phat thanh
xuat hién trén TV

noéi chuyén sau bira an téi

viét mot 14 thw tién ci

giip d& quy vi trong dé an cta quy vi
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doc ban thao cua quy vi

giang bai & dai hoc

tham dw hdi nghi

tham gia trong vai tro chu tich
tré thanh chu bién

viét mot cudn sach”.

Chién thuit nay chi c6 thé ap dung khi mé6t ca nhan hoac
tap thé dam hanh dong nhw viy. N6 da phat huy tac dung
voi ngwoi sang lap ra Apple, Steve Jobs, khi 6ng bao vé
nhém phat trién Macintosh; thwc ra ong rat hirng tha Kkhi
ho treo 14 c& cwdp bién trén toa nha dé chirng toé sw cao
ngao cua ca nhém. Va, mac du khéng c6 hanh vi cuc doan
dén thé, Chu tich Norio Ohga ciing rat quyét liét chi thi cho
moi ngudi @ Sony khong dwoc can thiép vao nhém phat
trién Sony PlayStation.

Hoc cach phétlo ho

Khi khong c6 quyén xua dudi ngwoi khac, hoac khéng
thich l1am thé, ban c6 moét cach khac la tw Itra minh, gi vo
nhw ho khong quan sat hay ban tan vé ban. Néu lam dwoc
diéu dé mot cach khéo 1éo, ban sé tranh dwoc sw cha y, phé
phan hoac 1¢i Khuyén khién cd nhém bi phan tdm, hoac té
hon, bi phién long néu ho biét rang diéu dang noéi vé ho 1a
khong chinh xac, khéng céng bang hodc thdm chi nho
nhen. Nhw trweong hop cua Wallace Pipe, ngay ca khi moi
nguwoi quan tim tan thwdng va cé dong co tot, néu ban bi
xao nhang nhirng viéc quan trong hon thi phai gat bé. Nha
tAm ly hoc Richard Lazarus d3 vach ra rang nhiéu khi viéc
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choéi bo thwce té lai c6 loi cho tinh thin va cac quyét dinh.
Phii nhan thwc té doi khi c6 hai, nhw khi mot bénh nhan
ung thw tri hoan viéc chira tri. Nhung né lai c6 loi khi
huwéng sw chi v ra khoi mot diéu phién mudn khong thé
thay déi. Sw lwu tAm va lo ldng di kém chi cang lam suy
nhwoc kha nang xi& ly nhitng viéc ma ta cé thé thay doi
dwoc. Piéu nay nghia 1a cac nha quan 1y nén phong vé theo
ki€u khuwéc tir: khong nghi vé nhitng moi de doa khong
chinh dang hodc khong thé kiém soat, hodc thim chi ca
nhitrng con ngwdi va sw viéc vui thi khién ho bi phian tim
trong cong viéc.

Thi duy, John Reed la CEO cua Citibank (gi¢ l1a Citigroup)
trong hon 15 nam va da dan dat nhitng cai cich tai ngin
hang nay, ké ca cong tac marketing toan quoc cho thé tin
dung, 1ap may rut tién tw dong khap thé gi¢i va mé rong
cac dich vu cta Citibank dén nhirng thi treong méi noi tai
chau A va chau My La Tinh. Khi giit vi tri CEO, Redd ké
rang ong khong hé doc, nghe hay xem tin tirc truyén théng
vé ban than hoic vé ngan hang cta minh. Ong néi ring
CEO nao chu trong vao tin tirc bao chi déu suy nghi sai
1éch, twdng rang truc tiép 1am hai long c¢d dong sé hitu hiéu
hon théng qua phwong tién truyén thong dai ching. Reed
khang dinh 6ng khong biét dwoc gi méi vé ngan hang tir
gi¢i truyén thong bdi vi van dé ma ho chu trong thwong
khac nhirng van dé 6ng can xem xét, va cac ban tin 4y mac
qua nhiéu sai soét.

Mot phwong phdp twong tw da dwoc ap dung baéi
Herbert Simon, Gido sw Tam ly hoc qua cO ctia Carnegie
Mellon. Ong doat giai Nobel Kinh t& hoc va 1a mét trong
nhirng nguwoi sang lap nganh tri tué nhan tao, va dwoc xem
la moét trong cac nha hanh vi hoc c6 6c twong twong phong
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pht nhit va c6 nhiéu cong trinh nhat xwa nay. Simon
chang hé doc bao chi hay xem truyén hinh dé biét tin tic.
Ong noéi rang khi c6 chuyén quan trong xay ra, nguwoi ta
ludn bao cho 6ng biét, do viy that phi pham thoi gian dé
xem tin. Simon thim chi con néu quan diém nay trong mét
dién van tai Hiép hoi Qudc gia cac Bién tip vién Bao chi,
khién nhirng nguwdi nay chang vui ti ndo. “Toi da tiét kiém
dwoc mot lwong thoi gian khéng 16 ké tir ndm 1934 khi bat
diu trwedng thanh”. Simon néi ti€p rang cach iy da giup
ong c6 nhiéu thoi gian hon dé tip trung vao cac cong trinh
nghién ctru.

Hiy tranh ho - nhwng néu khong dwoc thi ché noéi
chuyén vé cong viéc

Mot chién lwoc nira 1a tranh nhitng ngwdi ngoai. That dé
phét 10 moi ngwdi néu ban chwa bao gio gap ho. Vai
nhitng ké qudy rdi tiém nang, 1an tranh thi lich sy va it
nguy co 1am phién 1ong ho thay vi bdo ho di cho khac. Day
la mot ly do chinh ma “Microkids” & Dala General da lam
viéc cach ly v&i sdn pham Eagle, cling nhw cac nha khoa
hoc clia dw 4n Manhattan va cac kj sw phat trién Sony
PlayStation. Va cac nhom cua Kelly Johnson & Lockheed
cling thé; Kelly dwoc da c6 cong dwa ra thuit ngir skunk
works (cong tac an dat) dé mo tad cdc nhém wu ta va biét
1ap da thiét ké ra may bay tham thinh hoat dong & tam cao
mang tén U-2 va SR-71 Blackbird. Néu khong thé hoan
toan tranh giao lwu, tot nhit khong nén dé cip cong viéc
ban dang lam. Nhom Microkids da dwoc dan: “Tham chi
khong dwoc nhic dén céi tén Eagle & bén ngoai”. “Dirng néi
chuyén bén ngoai”. Di nhién khong can phai né tranh tat ca
moi ngwoi bén ngoai - ma chi nhitng ngwdi sé gy hai
nhiéu hon lam loi. Cudn Serious Play (V& kich nghiém tic)

187 |http://www.taisachhay.com




Y Twéng Ky Qudc Tao Ra Pot Phd | Robert L.Sutton

cia Michael Schrage cho thiy cach chon loc giao lwu trong
mot cong ty coOng nghé cao:

Gioi qudn ly téi cao cdm thdy khé hinh dung ra sdn
phdm sau cting khi quan sdat mé hinh thé rdp, va cdc y
twong hay thwong bi bdac bo khi ngwoi ta xem mé hinh
chwa hoan chinh. Hau qud la nhiéu ky sw dd che gidu
cdc mé hinh déi voi gidi qudn ly cdp cao cho dén khi
chiing dwoc trau chudt théa ddng.

Tiép theo loi khuyén ctia Schrage, van dé thach dé la
hinh dung ra ai c6 thé 1a nhirng ké quay réi trong tién trinh
sang tao. Diéu quan trong la néu thi€u nhirng ké ma ban
phai né trdnh hom nay, cé thé chang c6 thanh céng ngay
mai. Trong thi du cta Schrage, khong c6 sw ung ho tir gi¢i
quan ly cao cdp d6i véi cac mo hinh “béng bay” thi sé
chang c6 san ph4m nao thanh cong.

Lam ho phan tAm bang nhirng diéu hip dan khac

Chién thuit nay dwa ra cac dé tai thu vi, thim chi tao ra
s kién hirng thu, khién nhitng ngwdi bén ngoai bi 16i cuon
ra khoi cong viéc sang tao. Cac chinh tri gia diéu luyén s
dung chién thuit nay dé khién cic phéng vién bi phin tim
va khong dat ciu hoi khd. D6i khi tong thong Ronald
Reagan ké chuyén cwoi va nhirng chuyén ly tha lic con 1a
dién vién hodc xwéng ngdn vién thé thao nham khién cac
phéng vién khong dwa ra hoac gan héi nhitng cau hoc bua.
Cac nha quan ly muén bao vé cong viéc sang tao khong bi
gi¢i quan ly cip cao va phéng vién can thiép déi khi ciling
lam twong t.

Charles Galunic, Gido sw Dai hoc INSEAD ¢
Fontainebleau, Phap, da phong vin mot nha quan ly R&D
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tirng lo lang rang sw chu y cua cac nha diéu hanh cao cdp
sé lam phan tam va kim ham nhém cua 6ng; nhirng nguoi
dang thiét ké mot thiét bi ngoai vi cho may tinh. Nha quan
1y nay tin rang néu cip trén quan tAm dén dw an, ho sé moi
phéng vién dén, xem cdc man thuyét trinh va cac san pham
mau, roi lai dwa ra nhirng 1oi khuyén (gay hoang mang),
nhirng diéu nay sé lam giam toc d6 lam viéc, strc sang tao
va anh hwéng dén tién trinh phat trién san pham quan
trong nay. Chuyén nay da xay ra nhiéu lan trong qua kh
véi dng ta 1an cac nha quan ly R&D khac. Ong da che ché
nhém nay bang cach 16i kéo sw chd y ctia cip trén vao
nhitng du an c6 vé dang chi y nhwng kém quan trong hon
nhiéu. Pé gidm sw chu y vé dw 4n quan trong do6, 6ng luén
mao dau cac bai thuyét trinh véi cp trén vé cac du an
khac va khong danh nhiéu thoi gian cho dw an ma ong tin
la quan trong nhit. Nha quan ly R&D nay ké véi Galunic
rang khi bat ddu ban dén san phidm nay thi ho chang con
nhiéu thoi gian nira, va bi phan tam cling nh mét moi dén
nodi chang chang cé y kién gi quyét liét. Cap trén thuwong to
ra d6i chut bi quan vé sdn pham dé (ma sau cung lai rat
thanh céng) trwéc khi chuyén sang cac dé tai khac.

T6 ra mo nhat

Nguwoi ta thwong danh gia qua cao sw minh bach cua
doanh nghiép trong truyén dat thong tin, it ra theo qua
quyét cia mot sd nha nghién ctru. Ho ndi rang sw mo ho 1a
gidi phap thoa hiép hitu ich gitra viéc hoan toan im lang,
dwoc hiéu nhw 1a diu hiéu cia sw che giau, va sw ro rang
tuyét doi, khién ai d6 bat dong hoac hay bat lwc trong viéc
can thiép sé cam thay bi loai trir. Thong tin minh bach va
cu thé vé bwéc ké tiép cling sé kim ham sw linh hoat va cai
cach, vi n6 dai dién cho mot tién trinh hoat dong nghiém
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ngat. Cic nha nghién cu nay néi rang sw mo ho mot cach
chién lwoc la tic nhan dan dén su linh hoat.

Cac chinh tri gia néi danh vé sw mo hé6 dén mirc hién
nhién, cho phép ho tha hé “luén lach” vé sau. Du luén bi
bao gidi cong kich vi khong c6 1ap trwong ro rang, sw mo
ho 4y thwc ra c6 loi khi cin d6i hwdng hanh dong. Ngworc
lai, néu khong mo ho, sw thay déi tré nén kho khian va
tham chi day tai hoa. Hiy xem cac khodn tang thué cta cwu
tong thong Hoa Ky George Bush trwéc cudc bau clr nam
1992. Bién phap nay ra doi bdi ngan sach chinh phu bi tut
doc trong con suy thoai kinh té 1989-1993 va ho mudn
ngan chan da gia tang ciia no chinh pha. Mac du viéc tang
thué c6 vé day than trong, sw minh bach trwdc dé ctia Bush
(khi 6ng phat biéu “hdy nghe t6i ndi, khong cé thué nao
m¢&i”) kKhién quyét dinh nay tré nén khong nhirng kho
khan hon binh thwong ma con lam hai uy tin cta téng
thong khi 6ng tham gia tranh cr nam 1992.

Mo h6é mot cach chién lwoc la mot cong cu ma cic nha
quan ly c6 thé dung dé bao vé cong tac sdng tao. N6 gilp
han ché cac hiéu rng xa hoi vi néu khéng nam dwoc chinh
xac ngwoi khac dang suy nghi, hoach dinh va thwc hién
diéu gi thi nhitng ngwdi do xét chi cé thé dwa ra nhirng y
kién chung chung, dé lot ngoai tai.

Hay to ra dang chan

Cac cong ty, tdp thé va ca nhan thwong tré thanh muc
tiéu cha y vi ngwoi ta thay to mo vé ho. Ttr day suy ra, lanh
dao c6 thé 4n minh bang cach to ra bét thi vi d6i voi nguoi
khac. Néu ho lam tot diéu do6, nguoi ta sé it chi y dén mot
vi lanh dao hay mo6t cong ty nham chan nhw thé, va it chu
tam theo doi hoat dong ctia cong ty, it hoi han chi tiét va dé
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nghi no kia. Vi thé, mac du giao ti€p la mot Ky nang quan ly
quan trong, d6i khi tinh trang mip mo lai 1a diéu tét nhat
cho cong ty hodc tip thé. Ban thira biét cAch lam. Hiy nghi
dén nhirng gido vién chan nhat cia ban xwa nay. Hay phat
biéu mo ho6. Hiy néi chuyén chim rii. Déu déu mot giong.
CAu cu lé thé. Tranh nhin vao mat ngwdi ddi thoai. Di sau
vao cac chi tiét vun vat. St dung ngon tir don diéu. Pwa ra
dé tai nham chan va minh hoa y kién bang nhitng thi du
lan quan.

Két qua 1a néu mudn lang nghe, nguoi ta cling khong tai
nao nghe dwoc ngodn tlr cda ban. Va néu cé dip néi chuyén
véi ban, ho chi muén chuon di dé tro chuyén véi ai dé hoat
bat hon. C6 1é da c6 nhitng ca nhan va tap thé dwoc loi twr
sw nham chan nay nhwng lai khong biét. Diéu chac chan 1a
mot sO chuyén gia nghién ctru day sang tao va nhiéu thanh
tich nhat ma t6i biét lai 1a nhitrng ca nhan rat té nhat. Toi
ngd rang ly do khién ho c6 thé dat nhiéu thanh tich nhw
vay la do ho khong bi quay ray b&i khach khira hodc nhirng
loi moi moc. Mot s6 ca nhan hodc tap thé at da vo tinh
hwéng loi tir cac vi sép nham chan, nhwng t6i nghi ra y
twong nay tx CEO cua moét cong ty trong danh sach
Fortune 500 ma t6i phéng van cach diy nhiéu nim. Ong
thuyét trinh nham chan mét cdch cé tinh nham bao vé cong
ty cua minh khoi bi do xét thai qua. Sw khén ngoan va
khiém tén trong hanh vi cda 6ng da khién t6i y thirc dwoc
rang kha nang gdy nham chan ciing 1a mot kj ning quan
trong, nhwng thwong bi bo 1&, trong cong tac quan ly sang
tao.

Vi CEO nay ké rang 6ng dwoc moi dén phat biéu tai cudc
hop day uy tin cia bao giéi toan qudc ngay sau khi nhin
cong tac tai cong ty d6. Phan &ng dau tién cda 6ng la twr
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chdi 10i moi bdi cong ty ndy dang gap rac rdi lon veé tai
chinh va dang ban cic sdn phdm ma 6ng 4y cho rang day
ap khuyét tat. Tuy nhién, sau dé 6ng va trwdng bd phan
quan hé cong ching da néi chuyén kj hon vé viéc dé va ho
thdy rang day 1a co hdi d€ lam ngudi sw chi tAm ma bao
chi danh cho cong ty nay ciing nhw déi véi 6ng. Ho cho
rang cac CEO khac trong qua khr da tirng bi bdo chi soi
moi qua k§. Ho muén cong ty dwoc ngd lo cang nhiéu cang
tot it nhat trong vong mot nam cho dén khi né dwa ra dwoc
sdn phdm méi tr t€ ma hién van con dang trong vong phat
trién. Do vay, vi CEO nay cung véi trwdng bd phan PR da
quyét dinh rang chién lwoc tét nhat, thay vi khwéc tir co
hoi phat biéu, 1a sé ndi chuyén vé mot dé tai that nham
chan va theo cach khién nguwoi nghe ngdn ngam (thuyét
trinh kho khan, diy ap sé liéu va ciu cd toan dwoc viét
theo thé thu dong). Vi CEO ké v&i t6i rang dwong nhw ngay
1ap tirc bao gidi toan quoc khong thém cha y nira, va diéu
nay da gidp ong cung cac nha quan tri cao cap khac tap
trung vao nhirng san pham dang phat trién thay vi tén thoi
gio cho cac phéng vién nhu trwdc do.

Can bang hai hoa gitra cé#i mé va khép kin

To6i da dé cip & dau chwong rang bao vé qua trinh sang
tao khong c6 nghia la tién hanh cong viéc trong tinh trang
c6 1ap hoan toan. Thwc ra, nguyén tic chung la sw c&i md
sé giup ich cho sang tao va sy khép kin sé kim ham no. T6i
khong thé vé ra so do rach roi dé cu thé héa mot cach
chinh xac khi nao va déi véi ai thi nén céi mé hay khép kin.
Qué trinh nay rat roi ram. Nhung cé thé xac dinh dwoc
nhirng thoi diém tét nhit ma cong tac sang tao ¢ thé dwoc
cdi mé thay vi khép kin véi ngwdi ngoai. Toi da trinh bay
rai rac trong sach nay va tom tat lai trong bang kém theo
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day. Toi can giai thich thém mot trong cac trwedong hop nay:
toi goi y cac nhom kéu goi sw chu y tw bén ngoai khi -
trong qua trinh sing tao - ho chuyén sang lam viéc theo
cac cach quen thudc va truyén thong dé di dén két qua.

Loi khuyén nay dwong nhw xung dot véi nghién ctiru vé
cac hiéu rng khan gid dwoc gidi thiéu & phian mé dau
chwong. Nhwng lam viéc trwedc sy chirng Kién ctia khan gia
chi gy tré ngai cho viéc hoc héi va tién hanh cac tac vu
chwa quen thudc. Néu lam viéc theo phwong phap quen
thudéc dé hoan thién viéc sang tao thi nguén nang lwong
cao dd va tap trung s€ khoi goi hon 1a kim ham sang tao.
Diéu nay hoan toan dung véi nhitng gi dién ra tai IDEO, noi
cac nha thiét ké day dan tao ra cAc mau ma mai bang cach
lam viéc theo rat nhiéu hinh thirc - quan sat nguwoi s
dung, dong nio, lam moé hinh cap toc. Mot k§ sw da binh
ludn rang “dong nio 1a van hda cua chung toi, ché tao mau
cip toc la tin ngwdng clia ching tdi” cho ta thiy tip quan
lam viéc thwong xuyén dwoc tai dién. Vi thé, cac chuyén
vién thiét ké giau kinh nghiém cia IDEO phai lam viéc that
tét tredc con mat cia khan gia - ngay ca nhirng khan gia
wa xét doan - hét nhw luc ho lam viéc mot minh. Pay la ly
do IDEO c6 thé moi hang truyén hinh ABC’s Nightline quay
phim sudt mot tuin 1é moi cong doan ho thiét ké xe diy
hang trong siéu thi, Iy do ho cé thé dong ndo va ché tao
mau cap toc chiéc d€ danh cho cup xe dap ctia bdo San Jose
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Mercury, va ly do ho thwong xuyén moi khach hang cung
tham gia nhitng phién hop déng ndo. Néi rang sw c6 mat
cua “nhirng ngwoi wa xét nét” sé kim ham sang tao la don
gian hda van dé qua mirc; tinh trang dé chi xay ra khi ban
phai hoc héi cai méi.

Viéc IDEO san long mo&i ngudi ngoai tham gia vao cong
viéc ndi bd rat quan trong béi nd khong chi cho thiy cé thé
sang tao ma khoéng can phai lam viéc c6 14p; né con cho
thady mot sd don vi bi hoang twéng thai qua trong viéc an
minh va che gidu cac y twdng. Cé nhirng lic ta c6 thé hoc
hoi thém, tim dwoc thém nguodn lwc va c6 thém sw ing ho
néu ta cdi maé. Mot thi du cho viéc nay la cdu chuyén cta
nhém phat trién Java (nguyén thay goi la “Oak”) cia Sun
Microsystems. Khi tung ra phién ban hep diu tién ctia san
ph4dm nay, cad nhém ch& doi trong noi lo so cip quan ly tdi
cao sé pht quyét san phim nay. “Moi ngwdi déu bi &m anh
mot bi kich ‘t4n th&”. Nhwng “chang c6 mot két cuc khiing
khiép nao nhw vay ca”.
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CHUONG 13

Dirng cé hoc héi diéu gi tir nhitng ngwoi
néi rang ho da gidi quyét cdc vian dé ban gdp phai

(Y twdng ky quic #10)

Néu nam virng hon vé&i cac budc tién 16n dang dién ra
trong nganh vat ly thi t6i di chang thai nghén dwoc ly
thuyét clla minh, ch dirng n6i dén nd lwc ghé gém dé
kiém chirng né. Ngoai ra, viéc tdi bat chdp nhitng l&i phan
doi quyét liét ban dau da gidp bao vé cacy twdng d6 khong
bi bop chét tir trong trixrng nuworc.

- Michael Polyani néi vé qud trinh
phdt trién ly thuyét ctia minh vé sw hiit
bdm ctia phan tir, mét ly thuyét thoat
tién bi phdn bdc, nhwng vé sau dd tré
thanh mét tién dé khoa hoc dwoc céng
nhdn rong rdi.

Khi Daniel Ng, mot k§ sw hoc hanh & My, md& tiém
McDonald dau tién tai Hong Kong nam 1975, cac doi thu
canh tranh cta 6ng trong nganh am thwc dia phwong da
cwdi cot trién vong kinh doanh nay: “Ban hamburger cho
ngwdi Quang Pong w? Lai dua roi!” Ng tdo bao & chd chang
c6 bang M.B.A. va cling chua tirng theo mét khoa hoc kinh
doanh nao ca.
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- James Watson, Gido sw nganh Trung
Qudc hoc, cho biét tdp doan McDonald
ngay nay co 158 nha hang dn nén lam

ra tai Hong Kong.

Chung t6i tw tach minh ra khoi tw duy thong thwong hoac
nhirng thit tién tién dang hién hiru.

- Jim Jannard, nha sdng ldp kiém chu
tich ctia Oakley, nha sdn xudt cdc loai
kinh mat thwong hang theo phong cdch

Vi lai.

TRONG TIEN TRINH SANG TAO, sw khong biét 1a digu
sung swéng, dac biét trong nhitng giai doan dau. Nhirng
ngwdi khong nam cac nguyén ly vé sw vat sé khong bi cac
tin diéu hién hitu lam md mat. Ho cé thé thiy nhirng gi
nguwoi khac khong thay, va twdng twong ra nhitng y twéng
va vién cdnh m&i ma chang bao gi¢ hinh dung dwoc boi
nhitrng ngwoi cé Kién thirc sdu nhwng hep trong mot linh
vire. Nhitng ngwoi khong biét gi sé khong hé bi rang budc
trong cach nhin nhan, do vay ho c6 thé nhin sw viéc cii theo
cach méi ma gi¢i chuyén moén da phan bac hoac chwa bao
gior nghi dén.

T6i c6 dwoc y twdng nay khi doc vé nhitng con nguoi
doat gidi Nobel véi cac cong trinh sadng tao xuit chdng. Su
bat chip va suy xét doc lap la yéu to loi thé ré rét trong
thanh twu ctia nhiéu ngwoi doat giai, nhw cong trinh kham
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pha ciu tric DNA cua James Watson va Francis Crick, phat
minh phan ng chudi polymer cua Cary Mullis va cong
trinh vat ly cua Richard Feynman. Cac nha khoa hoc nay,
va nhiéu nguwdi khac, cho rang ho dat dwoc cac cong trinh
dot pha vi dai la nho ho tach biét vé tw duy véi nhiéu
ngwoi khac trong linh vue cia ho. Ho khong biét sw viéc da
dwoc xtr 1y ra sao trong qua khit, hién can phai x ly nhw
thé nao va diéu gi la bat kha hoac phi ly. Do vay, ho chi lam
diéu ho cho la logic va dung.

Richard Feynman tir chéi doc tai liéu va mang nhitrng
sinh vién cao hoc nao lao vao nghién cttru theo cach théng
thwong nhw kiém tra nhitng gi ngwoi khac da lam trudec
d6. Ong bao rang véi cach dé, ho sé danh mat co hoi kham
pha duwoc diéu gi doc dao”. Ong c6 lan gip g& James
Watson, mot nguoi doat giai Nobel, tai cau lac bo cua khoa
& dai hoc Chicago; James Watson dwa cho 6ng tap ban thao
(sau d6 dwoc xuat ban véi twa dé 1a The Double Helix) mo
td qua trinh Watson va Crick kham pha ra cau tric DNA.
Khi Feynman dwa tap ban thio ay cho mot nha vat ly dong
nghiép, 6ng ta da nhan xét: “That kinh ngac khi Watson
thuwc hién dwoc cong trinh kham pha vi dai nay du ong
chang c6 chut lién hé gi véi cong viéc ciia moi ngwdi trong
nganh”. Dap lai, Feynman viét: “Hay bat chap”.

C6 hai cach chinh dé tin dung sw ngiy ngd. Cach thir
nhit 1a tim nhitng ai mé&i vao nghé, thiéu kinh nghiém,
nhirng nguoi tré trung hay ngay ngo, khong chi thiéu kién
thirc vé van dé can giai quyét ma thiéu cd kién thirc &
nhitng linh vuc lién quan. Cong trinh nghién ctru doét pha
cda Jane Goodall vé tinh tinh 1a mot thi du tiéu biéu. Cong
trinh nay khé&i sw khi nha Nhan ching hoc Louis Leakey
tuyén Goodall lam viéc trong hai ndm dé quan sat ti mi
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nhitng con tinh tinh nay & chau Phi. Goodall ngan ngai
nhan cong viéc b&i c6 khong dwoc dao tao trong nganh
nay. Leakey nhit quyét cho rang viéc dao tao & dai hoc
khong nhitng khéng can thi€t ma con gay ra nhirng bat loi
nghiém trong. Goodall nhan ra rang “6ng 4y cAn mot nguoi
c6 dau oc thong thoang va khong bi thanh kién vé ly
thuyét, mot ngwoi nghién ctru chi vi thwc sw khao khat
kién thirc”. R6t cuc, cd Goodall 1an Leakey déu tin rang néu
khong thiéu hiéu biét vé cac ly thuyé&t hién hiru thi han cd
da khong thé quan sat va gidi thich dwoc rat nhiéu hanh vi
ma@i cua tinh tinh.

Mot cach trung dung hon la tuyén nhitng ngwoi dwoc
dao tao bai ban trong mot linh virc nao d6, nhuwng chwa bi
cudn theo nhirng tdp quan cii ky, tuy tién 16i thoi trong
nganh. D6 la cach lam tai Dyson Appliances, nha san xuat
may hut bui ban chay nhat tai Anh. May “Dual Cyclone”
dwoc ap dung cong nghé chan khong dot pha, rat manh va
khong can tii dung rdc. May nay c6 mau ma day mau sac
an twong va mot ngan trong suot co thé thiy 16ng xody bén
trong quay véi toc do gan 1000 dam mot gio. Nguwoi sang
1ap kiém CEO James Dyson tin rang mot ly do khién hiang
sang ché ra cac san pham thanh coéng la ho chiu tuyén
nhitng sinh vién ngay sau khi ho vira t6t nghiép: “Ly do
chinh l1a dau 6c ho chwa bi hoen 6. Ho chwa roi vao nhitng
rang budc hoic bi céng ty tiém nhiém vao dau y nghi theo
dudi loi nhuan ngan han va vé hwu sém. Ching t6i dang c6
gang lam viéc khac v&éi moi noi... hoat dong marketing cia
ching t6i dwoc dam trach bédi Rebecca Trentham, nguoi
khéi sw 1a sinh vién nganh Ngon Ngit, tot nghiép dai hoc
Oxford, va tat ca san pham cta chdng t6i déu dwoc thiét ké
va ché tao b&i nhitng sinh vién vira tot nghiép”. Twong tu,
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san pham Sony PlayStation dau tién da thanh céng moét
phan ciling do cac ky sw tré sang ché ra né déu la nhirng
ngwoi madi buwdc vao nganh tro choi video. Shigeo
Maruyama, Phé Chu tich cida Sony Computer
Entertainment néi: “Chung t6i may man vi chdng toi la
nhirng ké tai tlr néu ndi vé tro choi va ching t6i ngay tho
cho rang nhirng gi minh nghi ra sé thanh cong... Chung téi
khong cé thanh Kkién véi cac tip quan trong nganh - ching
toi khéi sw tir ddu va dé mac cho y twdng tudn trao tw do
khong kiém ché”.

Cach th nhi dé tin dung sw ngiy ngé la tim nhirng
ngwoi khong lam cung nganh, nhwng kién thirc chuyén
mon cda ho trong linh vwrc khac cho phép ho nhin thiy van
dé cda ban - va c6 thé gidi quyét - tir mot géoc ddo mai.
Nhitng ngwoi c6 nang luc va kinh nghiém trong nganh
khac khéng chi lam cac giai phap thém phong phd ma ho
con khéng bi gi¢i han nhw nhitng ngwoi dang theo dudi
mot van dé lau dai. Mot loi diém nira 1a nhitng nguwoi tinh
thong mot linh vuc kién thirc khac biét c6 thé hoat dong
rat hitu hiéu vi ho ap dung mot phwong cich ma ho am
twong vao mot van dé khac. Thi du, sudt nhiéu nam cac ky
s tim cach cai thién tuoi tho cta pin trong may tinh xach
tay, va tip trung ché tao nhitrng loai pin bén hon va nhirng
phin mém lam md& va tit man hinh ngdn dién. Trung tAm
Cong nghé Microreplication ctia 3M da giai quyét van deé tir
mot goc do kKhac; ché tao man hinh it ngén dién hon. Céng
nghé microreplication (vi ti tao) tao ra mot mat phang ba
chiéu gom cac kim tw thap li ti, thoat tién dwgc 3M sang
ché vao thip nién 50 dé hoi tu nguén sang va ting do sang
cho cac loai may chiéu. Rick Dryer va Sandy Cobb da cai
tién cong nghé microreplication dé ché tao san pham
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Brightness Enhancement Film (mang tang sing) dé tang
dd sdng ciia man hinh tinh thé 16ng va kéo dai tudi tho cia
pin dang ké; hién céng nghé nay dang dwoc ap dung boi
rat nhiéu nha san xuat laptop.

Mot chuyén twong tw da xay ra tai cong ty Ballard Power
Systems vao nhirng ngay dau. Nam 1974, Geoffrey Ballard,
nguwoi sang 1ap kiém CEO ldc 4y da tuyén gido su hoda tré
tudi Keth Prater lam chuyén gia tw van. Lac d6, Ballard chu
trong ché tao cac loai pin c6 tudi tho cao. Prater di canh
bdo Ballard rang minh khong cé kinh nghiém vé pin.
Ballard dap: “Khong sao ca. Téi khong mudon mot nguwoi
biét vé pin. Ho sé biét thir gi khong ché tao dwoc. T6i muon
mot ngwdi thong minh, cd 6c sdng tao va san sang thi
nhitng diéu nguoi khac khong dam thi. D6 1a nén tang cda
nhitng dot pha”. Va qua thwc Prater da dong vai tro chinh
yéu trong viéc ché tao cac loai pin méi trong nhitng ngay
dau ctia cong ty, va ca vé sau, khi dwa ra cac budc dot pha
dé ché tao pin nhién liéu cho xe buyt va xe 6t6 chay dién,
dan d&én mot cudc cach mang trong nganh.

Keith Prater am twong vé cac ly thuyét héa hoc. Nhwng
anh khong biét diu la nhirng gid dinh va niém tin hién
nhién cuda nhitng ngwoi trong nganh pin va pin nhién liéu,
vi thé anh khéng bi giéi han bdi gido diéu cua nganh ay.
Phwong phap khén ngoan la 1iy loi khuyén tir nhitng
nguwoi gap phai cac van dé - du thoat trong cé vé kKhac biét
- thwc ra twong dong véi nhitng van dé ma ban dang phai
doi dién. Trweng dung nhitrng ngwdi nhw thé cé thé 1a cach
hitu hiéu dé du nhap giai phap méi cho van dé cii. Thi duy,
nhirng chiéc stent ti hon dé thong cac mach mau trong tim
cla cong ty Guidant Corporation qua la rat kKhac véi may
bay va hoa tién dwoc ché tao bdi cac nha thiu qudc phong.
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Tuy nhién Ginger Graham, Chu tich tdp doan, ké lai rang
qua trinh nghién ctru va ché tao stent da dwoc thwc hién
bang viéc tuyén md cac ky sw cong nghé quan sw. Cac ky sw
tt nhitrng noi nhw NASA, Hughes, Lockheed, Ford
Aerospace, Raychem va General Dynamics di mang dén
cac giai phap méi mé vé vat liéu va thiét ké, dé giap
Guidant thiét ké cic stent va sdn phim y khoa khac tot
hon. Cac cwu kj sw cda Raychem dung kién thirc uyén
thadm cda ho vé polymer dé thiét ké cac 6ng thong ma bac
si phau thuat dung dé dinh vi stent trong mach mau tim.

Mot hinh thirc 6n hoa hon nira Ia quy tu cdc nhém hay
cac cong ty c6 nhitng ngwoi dang tim cach gidi quyét cung
mot van dé, nhwng lai thudc cdc nhém, cac nganh hay cac
noi khac nhau. Pay 1a cach cia Ray Evernham khi 6ng lap
nhom ky thuat dé ho tro tay dua xe Jeff Gordon, nhan vat
tir cho it nguoi biét da ndi 1én dé thanh cong chua tirng
thay trong giai Winston vao gitta va cudi thip nién 1990.
Evernham ké:

Ly do khién chiing téi xudt phdt nhanh nhw thé
trong khi doi Rainbow Warrior da dwoc ldp 5 ndm
trwde chinh la ngay ttr ban ddu, chiing téi da dam lam
khdc. Toi da khéng tuyén bdt ky ai cé kinh nghiém vé
gidi Winston... Chiing téi cting la doi ddu tién thué
hudn luyén vién chi dé hudn Iluyén va thao dot cho
nhom ky thudt. Nguoi ta cwoi cdch chiung toi tdp
luyén: leo day thwng, chay nwéc rut, cong nhau trén
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lwng. Ho bdo: “Cdc anh dang lam cdi tro gi vday?”. Téi
biét chdc rdng tréng rdt budn cwoi, nhwng ¢é tdc dung.
Trung binh chiing téi thao tdc trong vong 17 giay tro
lai - it hon cdc doi khdc khodng mot gidy. Trong mét
gidy, xe voi toc do 200 dam/gior chay dwoc 300 bo
(khodng 91 mét). Vi thé ngay tai tram chiing téi da loi
dwoc 300 bé.

Mot bién thé khac cda chién lwoc nay 13, néu nhitng
nguwoi cdé k§ nang va kinh nghiém “phu hop” c& that bai
trong viéc gidi quyét van dé, hdy xem liéu nhirng nguoi ¢
ky nang “khéng phu hop” c¢6 thé gidi quyét dwoc khong.
Nhin quan mé&i c6 thé gitip ho nhin thay gidi phap ma cac
chuyén gia chim siu vao van dé da khoéng nhin ra dworc,
hoac kién thirc cia ho cé thé “khéng phu hop” nhwng giai
quyét dwoc van dé. Khi cac nha sang ché & phong thi
nghiém ciia Thomas Edison lién tuc that bai trong viéc san
xudt hoa chat cach dién, 6ng da giao viéc dy cho mot tho
dién, Reginald Fessenden. Fessenden than phién rang anh
khong biét gi vé hoa hoc. Edison dap: “Thé thi t6i muon
anh tré thanh mot nha hoéa hoc. T6i c6 nhiéu nha héa
hoc.. nhung chang ai dat dwoc két qua cd”. Edison c6 4n
twong véi nhitng gi Fessenden 1am ra dén ndi sau cung
anh ta dwoc giao lanh dao dw an cach dién do. Khi du an
két thic, Edison da viét thw gi¢i thiéu hung hon Fessenden
nhr mot nha thi nghiém hoéa hoc (chi khéng phai tho
dién).

Sw am hiéu vé nhitng cach lam viéc hiéu qua c6 thé can
tr& sy sang tao. Boi khi tinh trang ngay ngd, cong véi tinh
than to mo, vui choi va kién dinh, lai t6t hon sw am hiéu.
Nguyén tac chung 1a néu ban biét qua nhiéu vé mot viéc,
hay 1y loi Khuyén tir nhitng ngwoi ngay ngo, khong am
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twong viéc do, b&di ho khong cé thién kién hodc béi ho cod
thanh kién rat khac so v&i nhirtng ngwdi trong nganh cia
ban. Va di nhién néu ban khéng am hi€u mot linh vue, hay
tim ngwdi cé kién thirc. M6i quan hé gitta nha nhan chiing
hoc lirng danh Louis Leakey va c6 gai chwa qua trwong 1ép
Jane Goodall 1a mot thi du ly thi; Leakey can sw vo tw cua
Goodall va Goodall cin kién thirc cia Leakey.
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CHUONG 14

Hdy quén di qua khit, nhdt la nhitng thanh céng trong
cong ty

(Y twdng ky quic #11)

Trong trwdng dai hoc, ngwdi ta bdo Venter rang nganh
sinh hoc chang con vin dé gi chwa dwoc gidi quyét; khé ma
tim dwoc dé tai xtrng dang dé viét luan an tién si.

- Loi khuyén té hai danh cho Craig Venter,
ngwoi co cong trinh dot pha vo

cung quan trong trong viéc gidi md gen
con nguworl.

T6i hoi: “Néu chiing ta bi loai va hdi dong quan tri dwa vao
mot CEO mé&i, quy vi nghi 6ng ta sé lam gi?”. Gordon tra loi
khong chit do du: “Ong ta s& 16i ching ta ra khéi (Iinh vuc)
b6 nhé”. T6i nhin anh ta cham cham, ling nguwdi, réi bao:
“Tai sao anh va t6i khong bwdc ra ngoai, roi quay tré lai va
tu tay lam diéu d6?”

- Andrew Grove k€ lai viéc 6ng va
Gordon Moore, CEO liic dy tai Intel,
ndm 1985 dd quyét dinh thodt ra khoi
nganh kinh doanh chip b6 nhé dé tdp

trung vao bo vi xi 1y,
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Sang ra, khi di lam & St. Luke’s, ban chang bao gi¢ biét
minh sé ngo6i dau. Khong gian tai dé hoan toan mé. Thit la
bat 6n khiung khiép khi ban khong c6 ban lam viéc hoac
khong gian riéng dé bay tranh anh cda minh.. Nhung
ching t6i da cung nhau quyét dinh lam thé béi chiing toi
muon tiéu diét théi quen. Sang tao la tiéu diét théi quen
bang cach dwa ra tinh doc ddo va su thay doi.

- Andy Law, ngwoi dong sdng ldp céng ty
St. Luke’s Communications, cong ty
qudng cdo cua ndm tai Anh ndm 1998.

CAU NOI NOI TIENG CUA GEORGE SANTAYANA “nhitng
ai khong ghi nh& qua khir sé€ budc phai lap lai n6” 1a loi
khuyén t6i néu ban mudn khong ngirng déi méi. It nhat do
cling la 1oi khuyén to6i d6i vai thanh tich trong qua kKhir cia
céng ty ctia ban. Ta can hoc hoi tir thanh cong va that bai
cla ngwoi khdc. Mac du khong phai lic nao ciing dé bién
cac kién thirc nhw vay thanh hanh dong, viéc nghién ctru
cac cong ty c6 thé gitp cac nha quan tri hoc héi dwoc cai
mé&i can tiép thu va nhitng gi can tranh né. Thi dy, “Uy ban
99” dia dwa ra moé hinh thiét ké nha may Saturn méi day
dot pha (lac ay) cua General Motors & Springhill,
Tennessee, sau khi di khap thé gi¢i d€ hoc hdi vé nhitng
cach lam hay nhat trong thiét k&, xay dwng va kinh doanh
xe 0t6. Ngworc lai, viéec hoc hoi tir qud khit ctia chinh minh
lai thwong gy ra ric réi. It nhat trong noi b cong ty, cau
noi ctia Santayana day chinh xac néu phat biéu nhw sau:
“Nhitng ai cé thé ghi nhé qua khi ctia cong ty sé budc phai
lap lai ng”.
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Nhw da dé cip, nghién ctru ctia cic nha tim ly nhw Ellen
Langer tai Harvard cho thay cach hoat dong ctia nio bd
khién chiing ta c6 xu hwdng lap lai nhirng gi da lam trong
qua khtr, dac biét néu dé la nhitng gi thanh cong. Cac thi
nghiém nghiém ngat cho thay khi mét ngwoi lam diéu gi du
chi mot 1an, va khong c6 ly do dé chat van tai sao hoac
minh da lam gi thi hanh dong dé sé dworc lap lai nhiéu lan
mot cach tw dong, hodac “mdt cach khong suy xét”. Kha
nang hanh xt “tw dong” nay la mot trong nhirng ly do
khién con ngwdi lam dwoc nhiéu viéc. Tuy nhién, van dé la
“hanh vi thiéu suy xét” van tié€p tuc toén tai ca khi n6 lam
hai hiéu qua cong viéc. Néu khong dwoc dao tao phu hop,
hoac néu hoan canh thay doi, ngwoi ta phai chi dong phan
tich, hoac “suy xét” dé cong viéc dat két qua tét. Khong thé
c6d dwoc nhirng #ng dung méi cho y twéng cli hodac nhirng
cach phéi hop méicho y twdng cii néu chuyén doi nhin
thirc tir co ché tw dong sang tw duy chi dong.

M6t ly do nita khién rat nhiéu cong ty dwa vao cac
phwong phap va cong nghé lac hau la nhirng ngwoi bao vé
va ap dung ching thwong c6 quyén lwc hon nhitng nguoi
ung ho cach lam méi wu viét. Thanh céng trong qua khw
giup ho dat dwoc thé luc va kiém soat dwoc nguén luc quy
bau ma ho st dung dé can tré nhirng ngwdi nghi ra cach
lam t6t hon nhwng de doa vi thé ctia ho. Pay la treong hop
cua Ken Kutaragi, cha dé cua Sony PlayStation. Cong trinh
cda O6ng vé cac cong nghé ky thuit s6 ma rot cuc
PlayStation (rng dung da bi can tré va chi trich béi vi rat
nhiéu nha diéu hanh va kj sw bénh vwc va hwéng loi tw
truyén thong san phim analog thanh céng lau doi cha
Sony. Ong da phai tranh d4u dé c6 dwoc nhan sw va ngudn
lwc can thiét, nhwng cong viéc cia 6ng da bi tri hoan va doi
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khi con bi chan di&ng bd&i cac doi thi hung manh ngay
trong Sony. Kutaragi bi mot nha diéu hanh day quyén lwc
cda Sony cdnh bdo: “Téi nghe anh muén phat trién cong
nghé ky thuit so; anh khong bao gior dwoc phép noéi thé tai
Sony. Anh sé bi thuyén chuyén ngay lap tirc... Khong bao
gior c6 chuyén doé. b6 1a diéu cam Ki tai Sony”.

Mot Iy do nita khién nhirng cach 1am lac hiu van tiép tuc
ton tai la b&i ngwoi ta da tré nén ldo luyén trong viéc lam
theo cach cii. Nang lwc nhuin nhuyén cta ho theo cach cii
va su thi€u hut k§ ning theo cich m&i c6 nghia rang ho dat
két qua kém hon khi thir nghiém phwong phap va cong
nghé maéi va wu viét. James March goi day la “cai bay thanh
dat” hay “cai bay nang lwc”.

Hé qud cua sw thanh céng la céng ty ldp lai hoat
dong dwong nhw dd mang lai thanh céng. Hé qud cta
sw Ildp lai nay la cong ty nay tré nén thanh thao hon
vé&i céng nghé dy.. Qud trinh nay dan dén mét chu
trinh thanh céng vé tdn, khién ho gia tdng ndng lwc va
khai thdc. Cdc y twong maéi sé khong dwoc ho thw
nghiém, hodc néu co thi ciing khéng dat hiéu quad tét
nhw céng nghé dang cé (béi sw sai biét vé dé thudn
thuc).

“Nghich ly cua sy thanh céng” nay, khi “nang luc then
chot bién thanh sw ctitng nhac, da dwoc nghién ciru siu baoi
Michael Tushman va Charles O’Reilly trong cuén Winning
Through Innovation (Chién thing théng qua sang tao) va
Clayton Christensen trong tic pham dn khach nhat cia 6ng
The Innovator’s Dilemma (Tinh thé€ lwdng nan clla nguoi
sang tao). Nghién cru nay cho thiy nhirng cai bay cla sw
thanh cong da lam suy yéu cac cong ty hoac ca nganh ra
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sao, khién ho khong thé chuyén déi tir cong nghé va mo
hinh kinh doanh lac hau sang m6 hinh mé&i sang tao va wu
viét. CAc nha nghién ciu nay tim hiéu nhiéu treong hop
nhu thanh cong cua Kodak trong nganh phim, cia Smith
Corona vé may danh chit, sw thong tri cia tip doan dong
ho Thuy Si SSIH vé dong ho co khi, va nganh c6ng nghiép 6
dia may tinh dé cho thiy nhirng dét pha thanh coéng vé
cong nghé thudng dan cac cong ty dén ché mua sam thiét
bi, phat trién van héa, tuyén dung va huin luyén nhan su,
va ap dung cac chinh sach “kém hiéu lwc”, “kim ham sang
tao”. Va cang ngay ho cang mic ket vao chinh qua khit huy
hoang ciia minh”.

Nhitng cach théng thwong dé ldng quén thanh cong
trong qua khtr

C6 nhiéu cach dé€ cac cong ty tranh sip bay thanh cong
nhw vay. Trwéec tién, téi ndi vé nhitng bién phap dwoc dwa
ra nhiéu lan trong cac tai liéu nay. Sau do, theo tinh than
cla sach nay, toi sé dé xuat mot vai giai phap la hon.

Cach théng thwong nhit dé thoat khoéi di ving thanh
cong cua doanh nghiép di dwoc dé cip trong cudn The
Innovator’s Dilemma cua Christensen. Pé la hay khaoi
nghiép v&i mot cong ty mdi, hay it nhat mot don vi kinh
doanh ma&i. Nhiéu cong ty da birt pha khéi cac cong nghé,
cac tAp quan va md hinh kinh doanh hién httu bang cach
lap nhirng b6 phan md&i, nhirng cong ty doc lap, hoac
nhirng lién doanh khong 1€ thudc vao cong ty me. Pay la ly
do Wal-Mart.com dwoc thanh lap tai Palo Alto, California,
vao thang 1/2000 v&i cong ty dau tai chinh Accel Parners
& Thung liing Silicon. Truwéc d6 Wal-Mart da thr nghiém
ban hang trén mang bang cach td chirc ngay tir tru sd&
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chinh cta cong ty & Bentonville, Arkansas. Sau khi tut hau
so v&i cac doi thu chuyén ban hang online nhw
Amazon.com, va bi tré thoi han cap nhat trang web mua
Giang sinh 1999, ho di 14p mo6t cong ty méi. Ho lam vay dé
tranh cac xung dot tai chinh va van hoa khi ban hang truc
tuyén song song v&i ban hang theo cach cii ngay trong
cong ty, va ti€p can nguon nhan lwc giau kinh nghiém tai
Thung lting Silicon.

Mot chién lwoc nira 1a 1ap don vi kinh doanh méi va tao
diéu kién dé don vi d6 phét 1o, bat chip va chong lai cac
chuian muwc cda cong ty me. Thwc hién diéu nay khong khé
khi don vi kinh doanh ndm tach biét v&i trung tim quyén
lwc va anh hwéng trong cong ty, va nhitng ngwdi bénh vuc
cac chuan muec ctia cong ty sé cé it co hoi hon dé ap dat
cach lam viéc cii v&i ho. Pay 1a ly do nha may Saturn dau
tién cua General Motors dwoc xay dwng ¢& Springhill,
Tennesse, cach tru s& chinh ciua GM tai Detroit hon mot
ngan dam. Mot phan do khodng cach xa x6i 4y, mot phan
cling do sw hop tac chwa c6 tién 1é gitta CEO Roger Smith
va Donald Ephlin thudc Cong doan Cong nhan Ot6 (UAW)
ma nha may méi nay da khong bi anh huwdng b&i quan hé
doi dich gitta GM véi UAW. Thuce ra, Saturn da tré thanh
mo hinh hop tadc quan tri-cong doan trong nganh 6t6 cua
Hoa Ky trong nhiéu nam. Mot thi du cho ban, Gary High,
Gidm doc Phu trach nguén nhan lwc cia Saturn di dwoc
phong van tuyén dung béi bon nguwdi, hai nha quan tri GM
va hai nhan vién lam viéc theo gio cia GM, von la thanh
vién cong doan. High khong biét dwoc ai la “quan tri” va ai
la “cong doan” bé&i ca bon ngwdi dwong nhw chi quan tim
dén thanh cong chung cia nha may Saturn.
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Richard Hackborn ctia Hewlett-Packard da dan dat cong
ty ché tao va kinh doanh may in cho may tinh ca nhan bang
cach tach ra xa khéi tru s& chinh caa HP & Palo Alto. Khi
Hackborn thoat tién c6 thuyét phuc nhitng ngwoi tha cuu
& HP kinh doanh may in, ho phan bac va vién I€ lgi nhuan
thap. C6 Idc mot s6 nha quan tri con khang khang chi ban
may in twong thich v&i may tinh cia HP, mac du tham chi
HP chi chiém mot thi phan PC rat nho. Vi thé Hackborn va
nhém quan tri mang tén “Nhirng chang cao b6i ctia Dick”
da 1ap mot ctra hiéu & Boise, Idaho, cach xa tru s& chinh
cua cong ty. Ho thoat ra khoi nhitrng tap quan lau doi & HP.
“Dick thanh c6ng bang cach tir bo hé théng. Han chang bao
gior xin phép truwdc khi lam diéu gi. Han thich xin 16i sau khi
chuyén da roi hon”, néi theo loi CEO Dan Warmenhoven
cua Network Appliances, nguoi da lam viéc véi Hackborn
5 nam trong thap nién 80. Luc t6i soan sach nay, may in
(va nhat la nhirng hop muwc in) chiém khoang 50% doanh
sO cua HP va 75% loi nhuan cta ho.

Logic cua viéc dat cong ty hay don vi kinh doanh mé&i
cach xa tru s& chinh nam & chd, khi & xa nhirng ngwdi thu
cu va & gan nhitng noi 4p dung cong nghé, mo hinh va
tap quan kinh doanh va cham vé&i chuan muec truyén théng,
don vi méi sé c6 nhiéu kha nang birt pha khéi qua khir cia
cong ty. Diéu nay gidp cac cong ty dé dang dat dwoc hai
diéu: Tao ra twong lai méi va khién cong ty dé khong thé
quay tré lai qua khir. C6 thé thic day giai phap mot cong
hai viéc nay bang cach khong cho nhan vién cta cong ty
ma&i, mot khi tham gia theo mo hinh mé&i, dwoc phép quay
tré lai cong ty cli ntra. Cach nay dwoc ap dung khi thanh
lap Saturn. Nhan vién cua General Motors, nhitng ngwoi
chuyén dén nha mday Saturn - du thudc hodc khéng thudc
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cong doan - déu dwoc thong bdo rang ho khong thé quay
lai chd lam cl néu cdng viéc & Saturn truc trac. Cach nay
cling da dwoc ap dung khi Procter & Gamble va nhiéu cong
ty ddu tw mao hiém ¢& Thung ling Silicon thanh lap
Reflect.com, mot cong ty bdn hang my pham cao cap trén
Internet. Nhan vién cua Procter & Gamble khong dwoc bao
dam viéc lam néu muoén quay vé cong ty me. Nhirng chiéc
vé mot chiéu ay khién nhitng ai gia nhidp doanh nghiép
mé&i phai birt pha khoi qua khit - tham chi con xem thwong
di vang - va du tdo bao dé gia nhip doanh nghiép méi.
Giong nhw Saturn va Wal-Mart.com, Reflect.com toa lac &
San Francisco, cach xa tru s& cua Proter & Gamble tai
Cincinnati, Ohio.

Tuy nhién, viéc 1ap doanh nghiép méi cach xa tru s&
chinhkhéng dam bao ho sé c6 dwoc nhitng y twdng sang
tao. Néu moi lién hé v&i tru sé chinh hoac sw gidm sat con
qua chat ché thi két qua sé t6i té nhat cho cd hai noi.
Nhitng nguwdi & xa van tuan thu chit ché 1& 16i cong ty,
nhwng lai bi tré ngai vé khoang cach dia ly va la mot don vi
khong c6 quyén hanh. Piéu nay da xay ra khi cong ty Dic
Daimler-Benz (nay la DaimlerChrysler) m& Trung tam
Nghién Clru & Cong nghé & Thung liing Silicon nam 1995.
Trung tdm nay dwoc 1ap dé gat hai nhitng y twdng tiw
Thung liing Silicon vé c6ng nghé va dich vu méi nham gitp
Daimler-Benz lam ra nhiéu sdn pham sang tao hon. Nghién
clru cda sinh vién cao hoc Stanford cho biét trung tim dé
c6 mo6i lién hé yéu &t dén mirc kinh ngac véi con nguoi va
doanh nghiép tai Thung ling Silicon, va cac nha nghién
ctru & do6 lam viéc theo chi dao tir Pirc. Chwa hét, khi mét
nhin vién trung tAm nay ra y twdng mai, hi€m khi ho trién
khai vi trung tdm ay khong cé quyén han néu so v&i cac bo

211 |http://www.taisachhay.com




Y Twéng Ky Qudc Tao Ra Pot Phd | Robert L.Sutton

phin nghién ctru tai Ptrc. Nhirng cudc trao doi gan day cda
toi v&i cac nha quan tri tai Trung tdm Nghién ctru & Cong
nghé cho thay ho da giai quyét dwoc nhiéu van dé nhuw thé,
nhwng ho cling thira nhin trong sudét nhitng nam dau, da
phdi tranh dau dé gianh quyén tw tri va sang tao.

Néu khong thé 1ap cong ty méi hay doanh nghiép mdi,
c6 mot cach pho bién khac 1a hiy khéi xwdng hoac tham
gia mOt cudc cach mang. Bic thiy quan tri Gary Hamel da
dé ra nguyén tac cho nhitng nguwdi lam cach mang muén
ndi day l1at d6 cach lam cii lac hu dé€ thay bang mé hinh
kinh doanh va céng nghé wu viét. Quan diém cia Hamel
goi nhé nhitng cach khéi xwdng phong trao chinh tri nhw
cuén sach Rules for Radicals (Cac quy luit ctia nhitng
nguwoi cap tién) cda Saul Alinsky. Cach mang trong cong ty
hay cach mang chinh tri déu dwoc khéi xwdng bédi nhirng
ca nhan hodc t6 chic c6 quan diém manh mé vé nhirng gi
phdi thay doi va ly do thay doi. Nhitng ngwoi lam cach
mang cong bé muc tiéu mot cach ré rang va hao hirng, xay
duwng lién minh hung manh va nghién cttu kj hanh vi cua
nhirng ngwdoi ma ho mudn 1at do6. Ho cling thuyét phuc cac
cwu thu cung tham gia hodc, néu khong thuyét phuc dwor,
v6 hiéu hda quyén luc ctia nhitng ngwoi nay. Sau cung, ho
thu x&p nhitrng thing loi nho dé€ cho thiy rang dwong 16i
md&i cua ho wu viét hon tw duy va hanh dong kiéu ci. Khao
ciru day thuyét phuc cia Hamel vé IBM di cho thiy qua
trinh David Grossman va John Patrick, nhitng ngwoi dau
tién & IBM nhin ra tim quan trong cda Internet, ap dung
nhiéu chién thuit ki€u nay (va cd chinh Internet) dé tién
hanh mot “cudc noéi diy”. Bat chip phan rng ban dau tir
ban quan tri cip cao, hanh dong clia ho sau cung da bién
IBM thanh mdét “nha may nang lwong cho kinh doanh dién
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t®”. Noi theo 1oi Hamel: “Giong nhw nhitng ngwoi bat dong
chinh kién st dung chiéc may sao chép danh cap dau do tai
Lién X0 cii, Patrick va Grossman da st dung web dé xay
dung mot cong dong nhitng ngwdi ing hd web ma sau
cung lam bién do6i IBM”.

Nhirng cudc cach mang thanh cong trong doanh nghiép
khong can phai dién ra véi quy mo to 16n nhw thé. Cudc
cach mang nhd ma tdi wa thich da dién ra tai cdng Bayport
Terminal tai Seabrook, Texas dwdi sw lanh dao cua
Annette Kyle v&i 55 nhan vién. Cang do6 truc thudc tap
doan héa chat Hoechst Celanese Corporation.Ho béc xép
gan ba ty cAn Anh hoa chit hang nam tir cac toa xe lira 1én
xe tai, xa lan va tau thay. Khi Kyle nhan nhiém vu nam
1994, ba kham pha ra ngwoi ta hau nhw khong thay doi
cach lam viéc ké tir khi n6 dwoc khdnh thanh ndm 1974, du
khoi lwong hang héa phai xtr Iy da tang 1én gip ba lan. Hau
qua la hoat dong cua noi nay cuwc ky kém hiéu qua. Thi du,
khi mot tau thay dén an hang va phai nam cho vi nhan
vién diéu van lam viéc tré, Celanese bi tinh phi “phi luu
kho” thwdomng dén 10.000 dbla moi gio. Nam 1994, cang da
tra Khoang 2,5 triéu doéla phi lwvu kho. Ho cling mat trung
binh 3 gior dong hé dé chit hang 1én xe tai, du mirc trung
binh trong nganh 1a dwdi mot gio. Cang c6 ciu tric theo
ki€u cii dé cac giam sat vién c6 thé quan sat chidt ché nhan
vién diéu van xép d& hoa chat. Cac giam sat vién déu bam
theo cach lam viéc cii, du cach nay can tré toc do va chat
lwong cong viéc.

Kyle danh hon mo6t nam ap dung cong cu lam viéc moi,
huan luyén cac phwong phap lam viéc t6t hon, va thi
nghiém hang chuc cai tién nho. Tuy nhién, cudi 1995, Kyle
va ban quan tri quyét dinh rang nhitng thay d6i dan dan
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khéng cé tac dung. Pwoc khich 1é tir h6i thao “WOW” véi
bac thdy quan tri Tom Peters, ba va ban quan tri bat dau
hoach dinh mdét cudc cach mang. Sang ngay 3/1/1996,
cang dwoc dong ctra va toan bd nhan vién tham du mot
cudc hop. Kyle tuyén bé va ngay 1ap tirc trién khai nhitng
thay doi triét dé. Cac diéu van vién gi¢ day tw quan va lam
viéc Khong can nguoi truwe ti€p giam sat; cac giam sat vién
gior diay 1a “cdn bd k€ hoach hang hai” chiu trach nhiém
hoach dinh dong nguyén liéu; lich hoat dong cung thong
tin vé hoan thanh chi tiéu dwoc trinh bay trén bang lén dé
moi nguwoi theo déi moi lic. Ba cling dem vao cang mot cai
quan tai va quang vao d6 nhiéu tht nhv mot biéu twong
cho thay qua khit da chét.

Hiéu &ng tich cwc tir cudc cich mang ctia Kyle nhin thay
ngay tirc khic. Phi lwu gidm tir hon 1 triéu déla trong nira
dau 1995 xuong dwéi 10.000 dola trong nira dau 1996.
Hon 90% xe tai dwoc chat hang trong vong mot gio dong
ho. Thoat tién, cic gidm sat vién va diéu van vién bi sdc,
nhung ho nhanh chéong phan rng tich cuc véi cach lam
méi. Mot ban danh gid cuaa cac nha nghién ctru doc lap
thudc dai hoc Nam California cho thiy nhan vién hét strc
hai long va hao hirng v&i nhirng thay doi nhw vay. Kyle da
thwc hién nhirng thay d6i nay bang cach dwa vao quyén luc
(va long can dam) cta ba, ch* khéng dwa nhiéu vao viéc
xdy dung lién minh nhw cac dong nghiép & IBM. Nhwng ba
cling st dung nhiéu chién thuat da dwoc kiém nghiém cia
nhirng ngwoi lam cach mang. Ba néu quan diém manh mé
vé nhitng gi can phai thay déi va ly do, va phat biéu muc
tiéu mot cach ro rang va hao hirng. Kyle lam viéc cung
nhin vién gin mot nam trwéc khi thay déi moi viéc. Ho
biét ba hi€u céng viéc ctia ho nén ho nhanh chéng tré
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thanh dong minh hung manh cta ba. Ba cling v6 hiéu hoa
quyén lwc ctia cac nha quan tri cap cao, nhitng ngudi co
thé chan ding cudc cdch mang, bang cach khdng bdo cho
ho biét chuyén sap dién ra; chi cé sép truc tiép cta ba biét
ké hoach d6. Va ba da dung nhitng thanh c6ng ban dau dé
thuyé&t phuc moi ngwdi trong céng ty rang cach lam viéc
md&i wu viét hon cach cili 1au nam tai Bayport.

Sau cung, ngoai cic phwong thirc ngoan muc da dién ra
tai IBM va Bayport, c6 nhitng phwong thirc 6n hoa hon.dé
cac doanh nghiép thay doi dan dan. Cac cong ty dung nhiéu
ky thuat hitu hiéu dé€ gitip nhan vién y thirc rang cac tap
quan cii, theo quan tinh dang can bwéc con ngudi sang tao
va ap dung nhirng phwong thirc lam viéc tot hon. Thi du,
trong mot sO cong ty, ngwdi ta c6 tinh san lung va cam
doan “nhitng vat té thin” d€ 1am gwong, chang han nhitrng
tw duy va hanh déng nao kém hiéu qua tir lau nhung moi
nguwoi Khong nghi dén hodc ngai thay doi. Mot cong ty ma
t6i biét da bay ra mot tro giai tri khéng ton kém dé céng
kich nhirng 1é théi cii. Vi CEO da mua cho tat ca cac nha
quan ly thi nhoi bong Beanie Babies va yéu ciu ho “ném
vao nguwdi nao bénh vwe nguyén tic ci”. Mot nha quan ly
trong cong ty dé bao t6i: “Tro Beanie Babies mang lai bao
trdn cwoi va giap chung téi dep dwoc mot s6 quy trinh
ngd ngan”.

Pillsbury, Madson va Sutro LLP (hién la Pillsbury
Winthrop LLP) ap dung mo6t chwong trinh nghiém tic va
triét dé hon dé kham pha va tiéu diét nhirng thir thi cuu.
Hang luit tai San Francisco v&i 125 nam tu6i doi nay bam
theo tip quan va mé hinh kinh doanh kiéu cii. Mac du da
tirng c6 thoi ky hiru hiéu, cach d6 hién nay da tré nén lac
hAu bdi cudc cdch mang thong tin. Nham gép phan birt pha
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khoi qua khi, Cha tich hiang Mary Cranston va dong sw
Marina Park da lap “doi diac nhiém” vao dau 1999 véi
nhiém vu xac dinh va dep bé nhitrng théi quen c6 hitu dang
lam cham su thay doi va gy ra lang phi tién ctia. Cic thanh
vién doi dac nhiém néu ra dwgc hon 100 diéu cam ky. Cac
luat sw cung cac nha quan ly dwoc giao trach nhiém thanh
loc va bao cao dién tién theo dinh ky.

Nhiéu cai té da dwoc phat hién trong quy trinh cic van
phong dia phwong ap dung dé xuat héa don va thu tién
qua han tir khach hang. Nhiéu nha quan ly cao cap khang
khiang cho rang quyén tw tri clia dia phwong la thiét yéu vi
khach hang sé bat binh khi nhan héa don ndc danh. Pap lai
sw phan bac nay, nhém dac nhiém da trién khai mot hé
thong don gidn hon va tip trung hon, nhwng quan hé ca
nhan van dwoc duy tri t6t bdi moi héa don dwoc giri kém
v&i mot 1a thw cua ngwoi phu trach co lién quan, nhw cach
ho van lam. Hé thdng m&i gidp gidm thoi gian trung binh
khach hang thanh toan tir 4,5 xuong 3,2 thang va giam phi
ton lao dong hon 25% (lam tang vai triéu déla lgi nhuin
cho cong ty). Nhitng ngwoi phdn bac manh mé nhat gio
day ciling déng y rang hé thdng mai 1a wu viét bdi yéu cau
cia khach hang vé héa don dwoc gidi quyét nhanh chéng
hon va cac khoan thanh toan tén dong dwoc thu héi hiru
hiéu hon - d6 1a chwa ké cong ty gia ting loi nhuin. Ciing
nhw vai tro cia tw duy dong ndo trong hé thong san xuat
Toyota, d6i dac nhiém nay da dwa ra nhiéu y twéng méi va
xem xét cac van deé cii theo goc Ao maéi dé cai tién cong viéc
thwong 16. K&t qua ctia nhirng thay doi trong hé thong thu
ngan, va hang chuc thay doéi khac 1a sé liéu cda tap chi
American Lawyer nam 1999 cho thay loi nhuin theo tinh
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theo tirng luat sw cua Pillsbury da tang 44,2%, dirng thi tw
trong 100 hang ludt hang dau dwoc khao sat.

Nhitng cach Khac thwong dé quén di thanh cong
trong qua khw

Cho dén gior cac phwong phap tdi goi y dé thoat khoi qua
khit déu dua trén ly thuyét va chirng cit vitng chac. Nhitng
ky thuit nay dwoc nhiéu nguwoi biét va chadp nhan. Nhwng
day la cuon sach vé cac y twéng ky quac ma hiéu qua, chir
khong phai nhitng y twéng thong thwong ma hiéu qua. Do
do, t6i sé dwa ra vai y twéng kKhac thwong dé xdy dwng cac
cong ty co tri thirc da dang, noi ngwoi ta luén nhin thay cai
mé&i theo cach cii. Mot sé y twdng ky quac cua tdi c6 thé
giup cac cong ty tranh bi ket vao qua khir khéng thanh dat.
Thi du, nhw da néi trong Chwong 3, néu mudn cé nhirng
nguwoi khong bi tac ddng béi qua khit, ban phai tuyén dung
va che ché vai nguoi ti€p thu cham, nhitng ngwoi khong
muén hoc hdi va cling chang bin tAim dén qua kh& cuia
doanh nghiép hoac cia nganh. Ban cin tim nhitng nguoi
nhuw Cary Mullis, ngwoi doat giai Nobel “da gao thét mot
nam rudi vé tam quan trong ctia PCR ma chang ai thém
lang nghe”. Ho chang ban tim dén qua kh, chi ban tAm vé
diéu ho tin la dung. Ban ciing khong cian nhitng ngwoi luén
khang khang vé mot y twéng vi nhw da trinh bay & Chwong
8, ban can nhitng nguwoi tranh diu quyét liét véi cac y
twdng. Cu thé, ban mudn c6 xung dot trong viéc danh gia
hiéu qua cta cach lam viéc hién tai dé moi nguoi y thirc vé
viéc ho dang lam va ly do. Ban can nhitng ngwdi nhw nha
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twong lai hoc George Gilder, nguwoi ludn lo lang rang khi
moi ngwdi nhat tri véi 6ng thi tam tw duy cua 6ng khong
dwoc xa lam.

C6 nhitng cich khac thwong nhwng hitru hiéu dé gitp cac
cong ty tranh bi xiéng xich vao qua khit. Mot trong nhirng
cach tic dong manh nhat la thwong xuyén tach nhan vién
ra khoi cong viéc ho thanh thao dé giao nhirng viéc ho
khong c6 cac ky nang phu hop va khéng cdm thay thodi
mai. Néu lam cach nay thwong xuyén, nhan vién sé budc
phai luon suy nghi tinh tao, luén hoc hoi cai méi va nhin
nhirng viéc cii theo cach méi. Tuy thé, y twdng nay cé thé
di qua xa; thi du, toi sé khong mudén cudc gidi phau tim c6
s tham gia cia mot y ta thi€u kinh nghiém. Ky thuat nay
rat kém hiéu qua bé&i ngwoi ta phai luén hoc héi cai méi,
ton thoi gian va c6 thé khién ty 1é thit bai tang cao trong
giai doan dau. Nhung mot s6 cong ty da cho thay viéc
thwong xuyén hodn doi vi tri 1a cach hiru hiéu dé kich thich
sang tao.

Mot thi du la cong ty phat trién bat dong san Lend Lease
Corporation, véi hon 40 nim ton tai va dirng dau tai Uc.
Nhan vién & Lend Lease thwong xuyén dwoc thuyén
chuyén vi tri dé khién ho luén phai hoc hoi, luén khéng
cam thay thodai mai, va luén day cho cip quan ly biét diéu
gi ho c6 thé - va khong thé lam t6t. Mot ngay trong nam
1997, nha quan ly Peter Scott dwoc triéu tap tham dw cudc
hop dé Chu tich cong ty, Stuart Horney tai t6 chirc lai co
cdu quan ly mot cach triét d€. Moi nha quan ly cao cip
dwoc trao mét vai tro mai. Scott chuyén tir vi tri trwedng
mot dw an quan trong sang mot vi tri lién quan dén tat ca
cac du 4n quan trong. R6i ong lai bi chuyén sang vi tri khac
sau d6 chwa dén mo6t nam. Lend Lease co tinh lam diéu
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nay; ma ho goi la “khuiy déng nghé nghiép”. Scott ké,
“Cach dé rat sb6i dong - va ciling day de doa vi ban thwong
xuyén bi tong ra khéi moi trwong quen thudc cia minh”.
Susan McDonald, 28 tudi, da tirng gitr bay vi tri trong cong
ty. CO ké thém, “Nguyén tic hoat dong can ban & day la
khoéng duy tri chirc danh. Khéng duy tri vi tri va khong duy
tri tién 1é. Trén hét la cac y twéng... Cach nay thuc sw kich
thich kinh khing - va diy tho bao. Ngwoi ta hoac sé yéu
thich hodc cam ghét lam viéc & Lend Lease”.

AES, mét nha san xuit dién doc lap, ciling 4p dung cach
twong tw. Cong ty nay ap dung nhirng tip quan quan tri dé
dam bao nhan vién luon tinh tao trong cong viéc dang lam
va hiéu ly do. Ho phian quyén manh mé va khong c6 bd
phian nguén nhan lwc hodc twong hop moéi treong. Ngwoi
dong sang lap kiém CEO Dennis Bakke tin rang mot ly do
khién cong ty rat thanh cong vé tai chinh va day sang tao la
ho thwong xuyén giao cho nhan vién cong viéc maéi, tham
chi nhitng viéc ma nhan vién chwa hé dwoc dao tao va
chwa tirng lam. Thi du, khi bwéc chan vao cong ty, k{ sw
Paul Burdick dwoc giao “ky khé wéc cung cap than da tri
gid mot ty déla”, du anh chwa nam cong viéc. Anh danh
mdy tuin 1€ noi chuyén dién thoai véi moi ngwdi bén trong
va bén ngoai cong ty dé tim cich lam t6t nhit. B&i vi AES
dwoc co ciu theo 16i phin quyén, nhin vién ludn bi budc
phai hoc va lam cai m&i. Ho khong than phién rang chua
dwoc huin luyén hodc dé khong phai cong viéc ctia ho;
nhitng ngwoi nhw vy ngay tir dau sé khong dwoc tuyén.
Ho phai hinh dung ra cach lam. Ho khong thé xin y kién b6
phian nguén nhan lwc (b&i vi khéng c6 bé phin nay) va
cling khong c6 trung tdm dao tao AES. Néu mot nhém nhén
vién mudn hoc héi diéu gi, ho tim nguwoi dé day va tw to
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chirc 16p. Nhiéu viéc 1é ra c6 thé hoan tit nhanh hon néu
giao cho nguoi quen viéc, nhwng Burdick khang dinh rang
cach giao viéc nay la diéu thiét yéu dé cong ty thanh cong
b&i vi “ngay khi ta hé thong héa mot diéu gi, ta da 1ap tic
twéc mat sw sdng cia nd. Ta ap dat mot loat quy tac hodc
quy trinh dé thwc hién, va chang ai nghi van gi nita - chang
ai hoi tai sao lai lam cach nay?”

Mot ki thuat c6 lién quan la khéng thuyén chuyén nhiéu,
nhwng thwong xuyén giai tan va toé chirc lai cac nhém lam
viéc. Cac nhém lau ndm dé bij ket vao qua khtt. Cac thanh
vién c6 thé wa thich nhau qua mirc va néi chuyén véi nhau
nhiéu dén do khong mang dén nhirng ngwoi bén ngoai.
Mot khdo ciru véi 50 nhém nghién cru va phat trién cia
Ralph Katz va dong nghiép cho thay trong hai nam dau, so
y twdng duwoc cac nhém R&D dwa ra tang 1én, nhwng sau
khoang ba hay bon nam, san lwgng sang tao ctia cac nhom
nay khong tang dwoc nira va tut xuong.

Dworng nhw c6 mét con qudi vdt & noi lam viéc, biét
chon hinh thirc théng tin hitu dung nhdt dé phd hai
thanh vién cua cdc nhéom dw dn. Thanh vién cdc nhém
phdt trién tw tdch minh khéi déng nghiép trong doanh
nghiép, cdc nhém nghién cttu tdch minh khéi dong
nghiép & bén ngoai, va cdc nhém dich vu ky thudt thi
tw tdch biét nhau.

Katz va nhitng cdng sw cho rang sw giam sdt ning luc
sang tao nay xay ra la do, trai qua thoi gian, cac thanh vién
trong nhom chu trong vao wu diém trong y twédng cia ho,
va bat dau phdét 1o va xem thwong y twdng cia nhitng
nhém bén ngoai cling nhw d6i thd canh tranh. Céng trinh
nghién ctru dé cap trong Chwong 1 giai thich hdi chirng nay
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hinh thanh ra sao. Hiy nhé rang viéc thay ddi hanh vi 1a
rat Kho khi n6 da tré thanh co hitu va vo thirc. Va cling nén
nh& rang ngudi ta sé ¢ phan &ng tich cwc véi diéu gi quen
thudc va phan &ng tiéu cwc véi diéu gi khong quen thudc.
Cang gan bé lau, cac luc tdc dong nay trong nhém cang
manh. Cong viéc trong nhém sé tré& nén ngay cang quen
thuoc, trong khi cong viéc bén ngoai dwong nhw it quen
thudc hodc it thi vi hon. Thoi gian dan trdi, dong lwc, tinh
than thit nghiém va hoc héi c6 thé suy gidm dén mic
khong ai trong nhém nhin ra dwoc ho dang thay doi. Té
hon nira, toi thdy rang khi mot nhom nguwdi lam viéc voi
nhau lau ngay, ho ngay cang dung nhiéu thoi gian dé
chuyén van bén lé nhitng thir khong lién quan dén cong
viéc - nhw gia dinh, thé thao, thu gidi tri... - va ngay cang it
danh thoi gian dé noéi chuyén céng viéc. Sau cung, ho thuc
s khong nghi vé cong viéc nita; ho di tw xac dinh trong
nhém ai gidi viéc gi, va ho khong cdm thay bi thic ép phai
danh thoi gian noéi chuyén véi nguwoi ngoai nhom nén ho
cang c6 nhiéu thoi gian dé chuyén tro véi thian hitu vé
nhirng dé tai khac!

Katz dé nghi cAc nhém 1du nam nén thuyén chuyén vi tri,
giong nhw tai Lend Lease va AES. Ong 13p ludn ring viéc
dwa nguwdi méi va y twdng méi vao cong ty sé budc cac
nhém nhin van dé cii theo cach méi. Ong dé xuat rang cach
chac chan nhit dé€ tranh suy gidm nidng luc sang tao cla
cac nhom lau nam la thwong xuyén giadi tdn ho, budc ho
tiéu vong truwdc khi gia. Pay chinh la bai hoc cua cong ty
Oticon Corporation & Pan Mach, mot nha sdn xuat thiét bi
tro thinh hang dau thé gidi. Cong ty nay gdp rac roi tai
chinh 16n vao cudi thiap nién 80 khi Lars Kolind tié€p quan
cong ty. Cac déi thu canh tranh ao at dwa ra san pham wu
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viét, nhanh hon nhiéu so véi Oticon va cong ty bi thua 1.
Trong moét cudc cach mang giéng véi nhitng gi Annette
Kyle da lam tai Bayport, Kolind tuyén b6 sé thay déi quyét
liét va triét dé€ ngay tirc khac. Kolind tin rang mot trong
nhitng van dé - nhw nghién cttu cda Katz cho thay - la
nhirng ai lam viéc qua lau trong cung mo6t nhém sé ngirng
suy nghi vé cong viéc, tir d6 6c sang tao bi Kim ham. Mot
trong nhirng thay doéi chinh ctia Kolind 1a cac dw an, chi
khong phai cac phong ban, tr¢ thanh don vi hoat dong chu
yéu va thwong xuyén bi gidi tan va cai to.

Tham chi vé&i nhitng thay doi cap tién nay, Kolind thay
cac nhom phat trién san phdm doi khi van sa vao théi quen
cti. Thi du, thang 12/1995, 6ng thay moi nguwoi trong cong
ty da danh tron mét nam cho viéc phat trién dong san
pham thiét bi tro thinh ky thuit s6, nhwng “mat trai clda su
chi tdm nay la cic nhdm dw an lau ngay da bién thanh
nhitng thtr hét nhw cac phong ban”. Kolind quyét dinh:
“T6i da do tung ca cong ty”. Tat cd cic nhom déu bi gidi tan
dé 1ap nhém mdéi, phan chia theo thoi gian hon 1a theo
chitc nang. Kolind néi, “Hoan toan hoén loan... Trong vong
ba tiéng dong ho, hon mot tram con nguwoi bi thuyén
chuyén. D€ duy tri cong ty, mdét ngwoi trong ban quan tri
toi cao phai phu trach viéc tai co cau”.

Y tiép theo cta toi dé thoat khéi qua khi c6 18 1a ¥ twdng
la Iung nhat: Ap dung nguyén tic ngiu nhién dé dé ra va
chon lwa giai phap khi dwa ra quyét dinh. P6i khi nén quén
di cach ra quyét dinh theo truyén théng - danh thoi gian so
sanh loi va hai trong moi giai phap. Benjamin Franklin va
cac ly thuyét gia hién dai vé viéc ra quyét dinh déu cho
thay khi phan van dé phirc tap ra thanh nhitng phan don
gian, ta c6 thé tim hi€u vin dé tét hon va quyét dinh ding
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dan hon. “Hau hét cdc phwong phap quyét dinh déu gia
dinh rang cac quyét dinh tot nhit nén dwoc dwa ra mot
cach c6 chu dich, khach quan, va c6 sw chiém nghiém”.
Nhuwng cac phwong phap hiru hiéu van c6 mat han ché
phién todi: nhiéu nghién cu cho thiy du ta cd ging dén
dau dé khdng nghi dén kinh nghiém qua kht, nhirng thanh
kién phi ly va y thich c4 nhan, ching van tic dong manh
mé. Nhitng thién kién nay dinh hinh - thwong khong toi wu
- nhitng phwong an thay thé, nhitrng tiéu chuan dé quyét
dinh va, sau cung, quyét dinh nao dwgc dwa ra va thuc thi.

Logic cda yéu td ngau nhién nam & cho né sé khong bi
thién 1éch badi kinh nghiém thanh céng trong qua khtt. Lich
st khoa hoc day nhitrng chirng c cho thay nhiéu dot pha
quan trong da ra doi tir sw ngau nhién trong qué trinh thi
nghiém day may rui va sai s6t. Sw kham pha va phan lap
penicillin 1a thi du noi tiéng nhat: N6 1a két qua cua nhiéu
may rui trong thoi gian khoang 50 nam. Alexander
Fleming thwong dwoc ghi nhan la ngwoi dau tién nam
1928 phat hién ra moét loai nAim mo6c ngan chan dwoc sw
tang trwedng cua vi khuan. Nhwng that ra vai tro cua may
rii trong phat minh khoa hoc nay da bat nguoén rat 1au tir
trwdc, it nhat nam 1874, khi William Roberts quan sat thay
viéc cay khuan Penicillin glaucum khién khéng c6 dau hiéu
nhiém trung. Co may tiép tuc déng vai tro dang ké trong
nhiéu dot pha khoa hoc. Cac sw kién dan dén giai Nobel
nam 2000 trong nganh hda da bat dau tir dau thap nién 70
khi m6t nha nghién cttu trong phong thi nghiém cua tién si
Hideki Shirakawa & Nhat Ban “nghe Iam cac chi thi va cho
chat xdc tac nhiéu gap 1000 lan vao phan rng héa hoc. Két
qua la ho c6 mét mang bac hop béi mét hinh thai khac cua
polyacetylene”. Loi nay da gitip cho Hideki Shirakawa cuing
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Alan MacDiarmid va Alan Heeger ché tao ra miéng nhwa
dan dién, mé ra linh veec méi quan trong vé thiét bi dién ti
dwa trén carbon.

Trong cac trweong hop nay, sw may rui da lam phong phu
kho y twdng cho cac nha khoa hoc, nhung sw ngau nhién
khong nam trong chu dich. Téi dé nghi cac céng ty can tién
thém mot bwée. Ngoai viéc quan sat thau ddo dé hoc hoi tir
cac co may, ho c6 thé 4p dung quy trinh ngau nhién moét
cdch cht dich nhdam tao ra x4c suat nhiéu hon, t6t hon dé
kham pha. T6i lay y twdng nay tir Karl Weick & dai hoc
Michigan:

Thi du wa thich ctia téi vé tri tué tdp thé la tro dét
xwong vai cua tudn loc Caribou cua ngwoi da do
Naskapi dé xdc dinh thu sdn. Ho ddt nhitng khiic
xwong trén lira cho dén khi chiing nirt né va sau do di
sdn theo hwéng cua cdc vét nirt. Nghi thikc nay hiéu
qud vi két qua hién tai khéng bi dnh hwdng béi két qud
ctia nhirng dot sdn bdn trong qud khit.

Logic twong tw dd dwoc mot s6 cong ty ap dung dé nghi
xem nén chon hwdng di nao. Reactivity, hing phan mém da
dwoc dé cap, thwong xuyén cé cac phién hop dong nio dé
ban vé y twédng maéi cho cac nganh cong nghé, sdn pham va
cac cong ty. Mua hé 2000, cic nha thiét ké phin mém
Jeremy Henrickson, Graham Miller va Bill Walker lo rang y
twong thao luan trong cac bira an trwa ngay cang thu hep,
nhat 1a vi moi ngwdi déu dang néi qua nhiéu vé Napster.
Thé 1a ho da sang ché ra mot cach chon lwa ngau nhién lam
ta nh& dén nhirng ngwdi da dé Naskapi. Bill Walker chu tri
cudc hop dau tién ap dung quy trinh d6. Trong khi Khoang
30 nguwoi dw hop dang an pizza, 6ng yéu cau ho viét tén
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cua mot cong nghé hoac mdét nganh 1én thé bia clrng, sau
dé chung dwoc x€p thanh hai chéng 15 thé. Mot chong
chira cic thé nganh nghé (nhw van tai bién, déng tau, diéu
duwdng tai gia, 1tr hanh vién dwong, tang 1€, sttc khde tinh
than va noi tro), va chong bén kia chira thé ctia cac cong
nghé (nhw thiét bi truyén thong khong day, cac hé thong
dinh vi toan cau, phan tich rdi ro, tri tué nhan tao va giai
thuit loc cong tac). Walker xao tron tirng xap thé va tao ra
cac cip ngau nhién bang cach chon nhitng thé trén cung
clla moi x4p. Sau dd, cd nhom dong nio nghi ra san phim
va doanh nghiép v&i cdm hirng tir cac cap thé ngau nhién
ay: cham séc strc khde tai gia va thiét bi truyén thong
khong day, ky thuat déng tau va phan tich rui ro, van tai
bién va tri tué nhan tao, strc khée tinh than va x ly video.
Quaé trinh déng ndo dwoc gidi han trong nim phut cho moi
cap.

Cach nay & Reactivity cling giong nhw cach cida nhirng
ngwoi da do Nasakapi. Nhitng ngwoi da do da chon hwéong
di sdn mot cach ngau nhién, nhung viéc quyét dinh hwéng
nao sé di xa hon lai dwoc hinh thanh bé&i kinh nghiém
trong qua khit ciia tho san. Weick cho rang phwong cach
nay thé hién mot thai dé ding dan.

Kinh nghiém trong qud khiwr da nhwong bwoc khi
hwdong di san dwoc tao ra béi cdc vét nirt. Nhwng qud
khiv ciing c6 vai tro boi mot ngwoi tho sdn day ddn
“doc” cdc vét nirt va dung kinh nghiém ctia minh dé
dién dich xem nhitng vét niet dy cé y nghia gi. Nguwoi
doc dong vai tro quan trong. Néu linh cdm ctia hgwoi
doc ldn dt thi tinh ngdu nhién bi loai trir. Néu cdc vét
nirt dy ldn dt thi kinh nghiém sé khéng dwoc xét dén.
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Cling nhw vay, Bill Walker va cac kj sw phan mém dan
day kinh nghiém da quyét dinh rang mot sd cip ma ho 16i
ra qua phi ly dén ndi khong dang dé dong ndo (thi du,
nganh kinh doanh mai tang va XML, mo6t ngon nglr lap
trinh dé theo doi théng tin cé ciu tric) va mot sd dang dé
nghién ctiru chi tiét hon. Cac y twdng trién vong nhit tréd
thanh bai tip cho nhiéu nhém nhé dé ho bio cio nhirng gi
tim hiéu dwoc trong cudc hop ké tiép. Thi du cap nganh
déng tau va quan tri rdi ro goi ra y twéng that hira hen vé
viéc quan ly rui ro dong theo thoi gian thwe, mot phwong
phap day gia tri dé gidp nhiéu céng ty dinh gia bao hiém
cac loai, chit khong chi cho tau bé. Graham Miller nhan
manh rang dé phat huy tdc dung cla qua trinh nay: “Ban
can phai rat nghiém khac dé tran ap nhitrng ai than thé” do
mot sd cdp thoat trong hét sitc ngé ngan. Tuy nhién, lic
bat dau dong nio, ho ngac nhién b&i c6 qua nhiéu y twdng
day hira hen dwoc dwa ra tir cac cap dwong nhw cwc ky 10
bich trwédc d6 vai phut. Thuc ra, sau cudc hop, nguoi ta con
suy nghi lai vé cac y twdng bi bac bo vi té ra qua ngd ngan.
Carmela Krantz, Phé Chu tich vé nhan sw, cho rang suy cho
cung cap dir liéu XML va nganh mai tdng khong qua phi ly.
Ba lwu y rang hang nidm, hang tram ngan thi hai dwoc
chuyén di bang dwong bién bdi rat nhiéu nguoi chét & noi
nay nhwng lai dwoc mai tang & noi khac, do vy XML c6 thé
dung dé theo doéi dia diém va tién trinh cta loai hang hda
quy bau nay.

Graham Miller néi rang qua trinh nay “da gitp chung toi
thoat khoi tinh trang lac hau hién tai” va “n6 day chung t6i
rang c6 nhitng nganh chung tdi khong biét nhiéu, rang
chiing t6i can phai hoc héi”. Bill Walker bo sung: “Chiing
toéi chang ban gi dén Napster trong may tuin 1€”. Tham chi
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néu cac y twdéng do dong nio ay khong tao ra dwoc san
pham, dich vu mé&i nao cho Reactivity, chiing cling dap &ng
dwoc nhu ciu trudc mat cia Walker vé viéc “tao ra bau
khong khi phtu hop trong phong hop” va “khién moi ngudi
bi kich dong vé y twdng mai”. Jeremy Henrichson ghi nhan
rang diéu dé da giup moi ngwoi c6 dwoc cai nhin dai han
doi véi cong viéc hién tai va twong lai ciia Reactivity.

Sau do6 vai thang, nhan vién Reactivity lai dung wu thé
cia sw ngau nhién dé€ tranh nguy co hanh dong thiéu suy
xét. Ho cho rang 55 con nguoi tai van phong ctia ho &
Thung liing Silicon dang tén qua nhiéu thoi gian noi
chuyén véi nhirng nguoi bén canh, ma lai chang c6 du thoi
gian dé€ ndi chuyén véi nhitng ngudi ngdi & cho khac. Dé
khuyén khich moi nguwdi phoi hop y twdng, va thoat khoi
khuodn khé cii, ho chia moi ngudi mot cich ngau nhién
thanh bon khu vwe. Khac véi ki thuat Lars Kolind ap dung
& Oticon, cic nhom dw &n van dwoc gilt nguyén; chi viéc
cung don dén chd médi. Moi khu vwc c6 chd cho hai nhém
dw 4n va hai dén ba cong tac vién. Ngwoi ta rit tham cac
con sO tir 1 dén 30, hodc vdi tw cich dai dién ciia nhém dw
an sé cung nhau don hoac chi la cdng tac vién don vao mot
minh. Nhitng ngwoi rit s6 nhé duwoc quyén chon khu vuce
cho ho hodc nhém ctia ho, nhwng khi ciac khu vwe da day,
thi kha ning chon lwa bi gidm. Do vay, bang cach cho nhin
vién chon ch6 ngoi va bang cach gitr nguyén cac nhom dw
an, nguwoi ta lai dat dwoc sw can bang gitra wu diém cia sw
ngau nhién va kinh nghiém trong qua khi.

Cé thé diéu dang kinh ngac nhit 1a ho chi mit khodng
mot ti€ng dong ho dé rat tham va hinh thanh cac khu vuc
cho ngoi, du gin nhw tit cad moi ngwdi déu phai don cho.
Clng chi mit thém mét ngay nira dé chuyén cac s6 dién
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thoai dén ding chd. Ho chuyén ché nhanh chéng bédi vi &
Reactivity moi ngwoi déu lam viéc trong van phong mé, c6
ban gidy va ghé€ c6 banh xe, lam viéc bang may laptop vd&i
modem khong day cao tdc, va khong c6 nhiéu sach vé hay
gidy to. Luc dau, moi nguoi e so viéc dich chuyén nay.
Nhwng roi viéc trao do6i thong tin va y twdng mang lai qua
nhiéu phin khich, nhuw mét “thang loi vi dai”, nén ho 1én ké
hoach thay ddi ch6 ngdi sau thang mot l1an. Néi theo 1oi Bill
Walker, “C4 hai 1an 4p dung phwong phap ngau nhién moi
nguwoi déu thay thodi mai hon véi sw thay doi”.

Mot chitng cit nita vé loi diém cda nhitng quyet dinh
ngau nhién 13 cau chuyén hai thi nghiém tai Uc cta S.
Alexander Haslam va dong nghiép. Ho lam thi nghiém so
sanh hiéu qua cda cdc nhom gidi quyét van dé nho (gém ba
dén nam nguwoi) dwoc chon ngwdi lanh dao cho nhom, véi
cac nhom dwoc b6 nhiém lanh dao ngau nhién (nhw mot
nguwoi cé tén dirng dau hodc cudi danh sach theo th& tw
chir cai). Ho nghién cttru 91 nhém thuc hién mot trong ba
bai tip lién quan mat thiét véi nhau vé viéc ra quyét dinh
tap thé: “tdc vu sinh tén trong mua déng”, “tdc vu sinh tén
trén sa mac” hay “tac vu sinh ton trong bui phéng xa”. Moi
nhém sinh vién nay dé ra chién lwgc dé€ sap xép cac mon
httu dung cho nhiém vu cu thé, va nhitng quyét dinh cta
ho dwoc chim diém bdi cac chuyén gia. Ca hai thi nghiém
déu cho thdy cdc nhém cé ldnh dao dwoc bé nhiém ngdu
nhién lam viéc t6t hon nhiéu so v&i nhitng nhom tw chon
ngwoi ldnh dao. Cic nhom tw chon lanh dao da tién hanh
theo hai cach: khong chinh thirc - theo bat ky hinh tw phat
nao do, hodc chinh thirc - ma tirng thanh vién phai dién
ban khao sat ky nang lanh dao. Rot cuc, khong cé kKhac biét
dang ké gitta cac nhoém bau chon khéng chinh thirc hay
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chinh thirc. Ca hai déu dat hiéu qua cong viéc thap hon cac
nhom cé lanh dao dwoc chon ngau nhién.

Haslam va cidc dong nghiép tin rang, trong cac thi
nghiém, tién trinh chon lanh dao hwéng sw chi y vao cac
khac biét gitta nhitng thanh vién trong nhém, khién lam
suy yéu y thirc vé ban sac va muc dich chung cia nhém, va
diéu nay sé dan dén lam suy yéu hoat dong ctia nhém.
Thay vi nghi cach gidi quyét van dé, va c6 mot tinh than
“doan két 1a song, chia ré la chét”, ho lai nghi dén nhitng
khac biét ciia nhau, nhitng diéu khong chat lién quan dén
nhiém vy, nhw ai la ngw¢i cé uy tin hon va tai sao nhw vay.
Toi cling ly giai twong tw. T6i muén b6 sung rang cac lanh
dao gianh dwoc quyén diéu hanh - du khong y thirc vé diéu
d6 - thuwong bat dau 4p dit y chi cd nhan ciia minh qua
manh mé; diéu nay c6 thé kim ham kho y twédng ctia nhém.
Cac chuyén gia nghién cru thira nhan rang viéc chon lanh
dao ngau nhién c6 thé khong dat chat lwong tot ddi véi
mot sO nhiém vu Khac. Nhwng cac kham pha nay that ly thu
b&i chiing budc nhiéu ngwoi trong ching ta - ca gidi thuc
nghiém 1an nghién cttu - phai nhin vin dé cii theo cach
ma&i. Chung khoi goi tinh thin vu ja de va nhac nhé rang
cach chon lanh dao ctia ching ta déi khi c6 thé pham sai
lam.

Trong thuwc té, toi khong thiy bat ky mot nhém hay mot
cong ty nao quyét dinh chon hwéng di hoac chon lanh dao
thudn tiy chi dwa trén yéu t6 ngau nhién mot cach cé chu
dich. Nhwng c6 chirng c vitng vang cho thiy quyét dinh
theo ngau nhién 1a t6t - va c6 thé wu viét - trong mot linh
vie: dau tw trén thi trwong chirng khoan. Burton Malkiel,
chuyén gia kinh té dai hoc Princeton, di lam cac nha phan
tich va nhiéu nguwoi khac dién tiét khi 14p luan rang cach
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“chon loc ngau nhién” tai Wall Street thwdong hiéu qua, va
thwong tot hon viéc dwa vao 1oi Khuyén cda cac chuyén gia
tw van co phiéu:

Chon lwa ngdu nhién la mot tién trinh ma theo dé
cdc bwadc hodc cdac dinh hwdng trong twong lai khéng
thé suy dodn dwoc ttr hanh dong trong qud khiv. Khi
thudt ngir nay dwoc dp dung cho thi trwong chirng
khodn, diéu dé nghia la cdc thay déi ngdn han vé gid
cd phiéu khéng thé dw dodn dwoc. Dich vu tw vdn ddu
tw, dw dodn thu nhdp, va cdc mé thirc biéu dé phirc tap
déu vé dung. O Wall Street, thudt ngir “chon Iwa ngdu
nhién” la mét tir hét sirc bdng bé. Do la mét tinh ngir
do gi¢i hoc thudt dé ra dé goi mét cdch si nhuc nhirng
ké dodn mo chuyén nghiép. Nhin theo géc do logic cuc
doan, diéu do giobng nhw hinh dnh mét con khi bi bit
mat lai ¢é thé chon lwa danh muc dau tw dat hiéu qud
khong thua kém nhithg gi dwoc chon lwa cdn thdn boi
cdc chuyén gia.

Malkiel c6 v6 sO nha phé binh tai Wall Street va ca trong
gidi han 1Am. Nhung y kién ctia 6ng khang dinh rang
nhitng nguwoi chon c6 phiéu chuyén nghiép nhin chung
chang miy khi dat hiéu qud cao hon “chon lwa ngau
nhién”, va thwong kém hiéu qua hon, tiép tuc dwoc nhiéu
ngwoi ung ho. Malkiel dwa ra mot y giai thich cho kham
pha cia minh: Nhitng chién lwoc chon lwa c6 phiéu thanh
cong trong qua khir nhanh chéng bi 16i thoi dén mirc sw
thanh cong trong qua khir hiém khi httu ich dé dinh hwéng
hoat dong hién tai. Thi du, bat ky nha tw van dau tw nao dw
doan mirc ting dang ké cda cac c6 phiéu NASDAQ trong
nam 1999 sé tié€p dién trong nam 2000 déu pham sai lAm
nghiém trong.
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Cach cudi cung dé thoat ly qua khir thanh dat, nhat 1a
mot qua Khir méi tinh, la “tré vé twong lai”, - khuyén Khich
nhan vién lam cai méi bang cach quay tré lai thuc hién
nhitng cai rat cii. Thay vi khuyén khich ngwdi ta nhin vé
phia trwdc hoac noi theo doi thd canh tranh, ta khuyén
khich moi ngwoi tré vé nhitng thoi vang son xa xwa. Pay la
mot Ky thuat day wu thé béi nhitng ngwoi tha cwu khong
budc phai lang quén hoac xem thwong di vang, thanh tich
hoac k§ nang cda chinh ho; ngwoc lai, ho dwoc tré vé vai
thoi vang son dé lam nhitng cich t6t nhat. Pay la mot
chién lwgc thong minh bé&i nhiéu cong ty bi lac 16i trén
dwong cach tan, va néu quay nguoc vé véi tip quan va mo
hinh kinh doanh da tirng lam cho ho thanh c6ng, ho c6 thé
lai gat hai thanh cong. Pay cling la mot cach khon ngoan
b&i vi qua khit khong thay ddi dwgc, nhwng kha ning dién
giai y nghia clia qua khr d6i v&i hién tai la vo tan.

Dién gidi sw kién la mét phdn quan trong trong céng
viéc ctia bdt ky nha ldnh dao nao. Theo Karl Weick, cdc
nha ldnh dao chim ngdp trong “vé sé nhitng sw kién
vdy kin doanh nghiép ma ho phdi tich cwc ldp trdt tw
cho chiing”. Thwc ra, Weick khang dinh rang phdn viéc
quan trong nhdt ctua nha ldnh dao khéng phdi la dwa
ra cdc quyét dinh, ma la dién gidi sw kién theo nhitng
cdch khoi goi y twong va hanh dong co loi cho doanh
nghiép. Noi theo loi bdc thdy ldnh dao Warren Bennis:
Muc tiéu cua nha ldnh dao khong chi la gidi thich hay
minh dinh ma la tao ra y nghia”.

K§ thuit nay dac biét hitu ich véi cdc nha lanh dao mudn
thay ddi vi chAm tré trong viéc ap dung qua khit. Véi téc dd
thay déi nhin sw va tuyén dung hién nay & bat ky cong ty
nao, nhiéu ngwoi khong cé dip chirng kién nhitng ngay
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vang son xa xwa. Thi du, bdo cdo thwong nién 2000 cua
Hewlett-Packard gti ¢d dong c6 néu rang 50% trong
89.000 nhan vién cua hang buwdc chan vao cong ty trong
vong 5 nam. Va nhitng ai c6 mat & HP (hay bat ky cong ty
nao) trong nhitng ngay xa xwa twoi dep ay cé 1é ciling
khong thé nhé ro moi viéc. Ky trc ciia con nguwdi von toi; du
tw tin thé nao vé tri nhd, tat ca ching ta déu quén lang va
ghi nhé moét cach méo mé kinh khiing vé cac bién c6, dir
kién, nhan vat va cam xuc. Cai goi 1a hiéu rng Pollyanna da
dwoc ghi nhin rat ré: con ngwoi ghi nhé nhitng trai
nghiém va dit liéu tich cwc dé dang hon nhitng trai nghiém
va dit liéu tiéu cwc. Ho nhé vé qua khir nhw mot giai doan
hanh phic hon ca thuc chat cia nd. Xu hwéng nhin vé qua
khir ddy lac quan nay khién dé dang thuyét phuc nhirng
nguwoi thd cwu quay veé 10i xwa va 16i kéo ca nhitng nguwoi
khong trai qua thoi vang son xwa.

Khong nhitng thé, vi tri nhé con nguwoi wa sang loc va
qua toi, cAc nha lanh dao gidi thuyét phuc cé thé chon cai
hay trong qua khir dé di theo, va quén di nhitrng gi xung dot
vai twong lai theo y ho. Hoi twdng ciia cac nha lanh dao
cling day thién kién nhw cta bat ky ai, va cé 1€ ho ciing
khong hoan toan chan thwc khi dién dich qua kht, vi thé
dirng mong ho dién dich chinh x4ac. Thuc ra, chinh xac
thwong khong phdi 1a diéu quan trong nhit véi cdc nha
lanh dao va céng ty. Nhiém vu ctia cac nha lanh dao la lam
loi nhiéu nhat cho cong ty. Va véi tri nhé kém coi cia con
nguwoi, ta c6 thé thuyét phuc ngwdi khac quay tré vé mot
qua khit chwa bao gi¢r ton tai dé dang hon thuyét phuc ho
thir nghiém nhirng diéu mai la.

Phwong phap “tré vé twong lai” dd dwgc CEO Carly
Fiorina st dung triét d€ nham cai t6 Hewlett-Packard khi
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hang nay ding bén b& vue tré thanh “mot mén lac hau khé
nhai khong theo kip thoi dai Internet” khi ba nhan chirc vu
CEO vao thang 7/1999. Lan dau tién t6i nhin thay thuit
nglt chién lwoc tré vé twong lai (back-to-the future
strategy) trong mot bai bao trén to The Economist viét vé
Carly Fiorina. HP noi tiéng vé giai thoai dwoc Bill Hewlett
va David Packard thanh lap trong garage & Palo Alto nam
1940. Cong ty tré nén day sang tao va nhay bén trong Kinh
doanh suét nhiéu nam, nhwng réi khwng lai trong nhitng
nam gin diy bdi tién trinh ra quyét dinh tip thé chim
chap, té quan liéu hanh chinh, diu tranh ndi bd va thiéu
mot triét Iy hodc chién Iwgc hop nhat. Ngwoc véi giai doan
khi Chuck House dwoc vinh danh vi ngao nghé lam dwoc
nhirng diéu tot nhat cho HP ké cad dam bat chdp ménh Iénh
cda David Packard, khoang gitta thip nién 90 hau hét cac
nha quan ly 1do luyén ctia HP déu lam ddng theo 1énh, nhdt
la khi ho tin rang viéc d6 khong tot cho HP. Ho goi do 1a
“tuan tha mot cach ac tinh” vi ho muon cho thay hiu qua
sé ra sao nguwoi ta dwa ra nhitng quyét dinh t6i hodc ap
dung nhirng quy trinh khong hiéu qua.

Trong ndm dau tién & cwong vi CEO, Fiorina da no luc
tich cwc gitr 1oi hira “bao ton nhitng gi té6t nhat” va “tai
sang ché nhirng gi con lai”. Ba khién moi ngw¢i & HP nhé
lai cac nha sang lap Bill Hewlett va David Packard da ra
quyét dinh va thwc thi rat nhanh chéng. Fiorina la mot
trong nhitng tac gia chinh cta phién ban mé&i Nhirng
nguyén tdc & garage ma ba néi 1a dwa theo cach lam viéc
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cia HP nhirng ngay dau. 10 nguyén tac nay c6 nhitng diéu
nhw “Y twéng cap tién khong phai 1a y twdng t6i”, “Hay 1am
viéc nhanh nhen, khong cat d6 nghé, va lam viéc moi lic cé
thé”, va “Khong chinh tri, khéng quan liéu” (nhirng diéu
that 16 bich trong garage), va nguyén tac cudi cung la khiu
hiéu chi gbm mot tir ngay nay xuat hién khap noi cuing HP:
“Hay sang ché”. Y twéng mang tinh “tré vé twong lai” nay
cling 1a y twdng ctia chién dich tuyén dung tai HP. Tam ap
phich tuyén dung in hinh ctia Bill va Dave dang dirng trong
nha dé xe tir nhitng ngay dau va hoi cic rng vién nghé
nghiép twong lai: “Ban c6 nhirng gi ma Bill Hewlett va Dav
Packard da c6 khong? Tom lai, ban cé phai la nha sang ché
khong? Hay sang ché HP m&i. Gia nhip véi ching toi ch&?”
Thuc ra, té6i khong nghi sé cé tac dung gi 16n vai HP trong
viéc tudn tha Nhitng nguyén tdc & garage vao thoi ky dau.
Nhitng quy dinh ndy 1a diéu ma Fiorina tin rang cong ty
can lam khi ba va cic nha quan ly cao cap khac soan ra.
Diéu quan trong thuc sw 1a liéu sw dién dich van dé theo
gboc dO nay c6 tao ra hirng khéi dé moi nguwoi tai HP thoat
khoi qua khi tri tré gan day ctia cong ty hay khong.

Cudc cai to doanh nghiép dao cao Gillette vao cu6i thap
nién 80 ciing dwoc ti€n hanh theo chién lwoc tré vé twong
lai, c6 diéu lwc lwong cai to gom toan nhirng cwu binh thim
nién tai Gillette. Ho khong dung sw giup do tw cac chuyén
gia tw van, diéu hanh hodc nhan sw ma&i. Gillette tir 1au la
nguwdi di dAu vé kinh doanh va lgi nhuin trong nganh bang
cach ché tao nhitng chiéc dao cao wu viét hon vé cong nghé
ma nguwoi tiéu dung san sang mua v&i gia cao, nhung vao
khoang cuoi thip nién 80, ho lai tip trung vao cac luéi dao
dung mot lan. Gillette da dan vao “dia nguc hang héa” khi
san pham nay thwc chat khéng khac gi véi san pham cuia
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tat cd doi tha canh tranh, vi thé cdch duy nhat dé cé thi
phan 1a ti€p tuc giam gia.

Viéc quay tr& vé qua kh, dé Gillette tin ky tré thanh
Gillette c0 xwa, di dwoc khai héa nam 1987 béi John
Symons, ldc d6 1a lanh dao tdp doan Bac My cua Gillette.
Symons noi néng trong mot budi thuyét trinh cia doéng
nghiép vé san pham dao cao mau xanh da troi Good News,
loai dung mot lan: “Anh ta chwa kip néi gi thi Symons da
gidt 1ay cai tui dao cao, ném xudng san nha roéi nghién dwdi
got chan”. Symons gdm gir: “Toi nghi loai dung mot 1an Ia
thé day”. Gillette quay lai nghién cru tich cwc dé ché tao
nhitng san phidm sang tao co loi nhuln cao, bat dau bang
loai dao cao Sensor thanh c6ng vang doéi. Gan day hon,
phong thi nghiém nghién ctu va phat trién cta ho &
Reading, Anh qudc, di tién hanh thi nghiém bay nam troi,
tiéu ton 750 triéu ddla dé€ ché tao Mach3, san phidm ra mat
lan dau vao thang 7/1999. Mach3 1a san pham thanh coéng
ruc r&, voi doanh s6 1én dén 1 ty dola nam 2000. Nhwng
Gillette khong hai long. Ho da cé ké hoach cho nguwoi ké
nhiém.
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PHAN III
NG DUNG CAC Y TWO'NG KY QUAC
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CHUONG 15
Xady dwng nhi¥ng céng ty ma sdang tao la 1€ séng

PA SO CAC NHA QUAN LY deu nhanh nhau ndi ring
muon sang tao thi phai lam viéc theo nhirng tip quan vo
cung khac biét, chit khong thé 1am viéc nhw thwong 1. Thé
nhwng, nhiéu nha quan ly khéng lam nhw 1o ho néi. Ho
xem nhirng tip quan kich thich sdng tao nhw diéu gi dé xa
la, hay thdm chi hoan toan sai ldam. Va ho lam nhuw thé
nhitng tap quan phu hop véi cong viéc thuwong ngay cling
sé hiéu qua dé van hanh moi doanh nghiép vao moi thoi
diém. Vi thé rot cuc ho kim him sang tao mot cach vo thirc.

biéu nay xay ra vé&i nhitng nha quan tri va nhitng cong
ty gioi nhat, ca nhitng cong ty kh&i nghiép 1an cac cong ty
da thanh danh. Cau chuyén dién hinh: dau tién moét cong ty
non tré cé nhiéu y twéng xuit sac. Mot khi thanh céng, sé
dén luc cong ty dé can dén “ky luat”, hodc noi theo 1oi ac
chuyén gia dau tw tai chinh: “Pa dén lic can sw giam sat
chitng chac réi day”. biéu nay nghia la mot phan ctia cong
ty — doi khi hdu nhw toan b6 céng ty - dworc to chirc dé lam
viéc theo 1é 16i thong thwong. Cac cong tic nhw ké toan,
ban hang va quan tri nhan sw c6 thé dwoc lam mét cach
sang tao, nhung khi “quan tri chuyén nghiép” dwoc dwa
vao thi 1€ 16i truyén théng sé 1én ngdi. Suy cho cung, viéc
tht nghiém nhitng tdp quan ké todn chwa dwoc kiém
chirng c6 thé lam ting rui ro khién céng ty non tré trung
d6 vo. Tuy nhién, ho sé gip rac khi 4p dung cac tip quan
“chitng chac” vao cong viéc sang tao. Mac du ap d nhitng
dw dinh tét dep nhat, cac nha quan tri nay cé thé v6 tinh
huy hoai nhirng gi da dwa cong ty cua ho 1én ngoi.
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Hay theo doi cau chuyén tai Lotus Development
Corporation vao gitta thap nién 80. Lotus (hién trwc thudc
IBM) dwoc Mitchell Kapor va Jonathan Sachs thanh lap
nam 1982. San pham dau tién cta cong ty nay la Lotus 1-2-
3, mot cong cu lam viéc dang bang tinh. Cac nha quan sat
trong nganh da cho rang san pham ngdn phan cltng nay la
nguyén nhan khién may tinh cad nhan IBM thanh coéng vao
gitta thip nién 80. Doanh so6 Lotus 1-2-3 tdng tir 53 triéu
dola nam 1982 1én 156 triéu dola nam 1984, khién Lotus
can gip cac nha quan ly chuyén nghiép giau kinh nghiém.
James Manzi, chuyén gia tw van ciia hang McKinsey, vé lam
chu tich cong ty nam 1984 va tr¢ thanh CEO nam 1985.
Manzi di xay dwng cac chién dich marketing va mai vu dat
loi nhuin khong 16, cht trong lam theo mo hinh cac cong
ty trong Fortune 500. Lanh dao cua b6 phan kinh doanh,
cling nhw hau hét nhan vién kinh doanh, déu tir IBM. Nhiéu
nhin vién ldu ndm bat binh vé lwvong bong va tro cip danh
cho lwc lwong kinh doanh. Ho thay nhan vién kinh doanh
chi la nhirng ngwoi lam theo 1énh, béi vi Lotus 1-2-3 dang
dwoc khach hang vét sach trén ké hang.

Doanh thu tiép tuc tang tredng. Nhwng Lotus da bat dau
gap tré ngai trong viéc phat trién sdn phidm maéi thanh
cong. Mot phan ctia van dé la do cac kj thuat von phu hop
cho cong viéc thwong 1€ nay dang dwoc ap dung trong toan
cong ty. Vao khoang 1985, khi céng ty da c6 hon 1.000
nhan vién, nhiéu nhan vién ky cwu cdm thiy ho khong con
phu hop véi Lotus nira. Ngoai nhirng nguwdi thi€u nang luec,
hau hét la nhirng ngwdi sang tao khong tim dwoc mot vi tri
trong céng ty va thiy rang tay nghé ciia minh khéng con
gid tri nira. Hau hét nhan vién mé&i dwoc tuyén tir cac dai
cong ty. Ho trng lam cho nhitng noi nhw Coca-Cola va
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Procter & Gamble roi sau d6 di hoc 14y bang MBA. Mot
nhan vién ky cu bat man da mo ta ho 1a “nhirng ké nham
chan chwa bao gio tao ra dwoc mét san pham hay mang lai
mot Khi thé cho cong ty”.

Nam 1985, Mitchell Kapor (Idc d6 1a Chu tich Hoi dong
Quan tri) va Feada Klein (ldc d6 lanh dao bd phan phat
trién va dao tao) lam mot thi nghiém. Klein da 16i ra 1y lich
cda 40 nhan vién dau tién gia nhip cong ty. Ba thay doi
moi 1y lich mot chat, thwdng chi nguy trang tén nguoi
nhan vién. So yéu ly lich cia Kapor bi thay doi nhiéu hon
vi moi ngudi biét 6ng da tirng lam D] chinh nhac va di day
thién. Mot sé trong bon ho cé k§ niang quan ly va cong
nghé phu hop va&i vi tri ma ho xin viéc, nhwng cling da tirng
lam nhiéu diéu “ky quac va mao hiém”. C6 nhitng nguwoi
tirng 1a nha td chirc cdng déng, chuyén gia tim ly lAm sang,
hodc chuyén gia day thién (khong chi c6 moi Kapor) va
nhiéu ngwoi da tirng song trong mot tu vién an si.

Chang ai trong sd 40 ho so d6 dwoc goi dién moi phong
van. Kapor va Klein xem day la dau hiéu chirng t6 Lotus
dang vo6 tinh gan loc nhitng ngwdi sang tao. Moi dau hiéu
déu cho thay ho ding. Sadn pham thanh cong duy nhit cda
cong ty sau Lotus 1-2-3 da ra doi cach tru so chinh 20
dam, ma theo 10i Klein, “dé dbi ngii sdng tao c6 thé lam
viéc khong bi rang budc béi van hoa han hep cua Lotus”.
Lotus thuwc sw cin cai td0 marketing va kinh doanh dé khai
thac kinh doanh ttr cac y twédng sang tao nay. Tuy nhién, suw
hep hoi di kém v&i cac cai to nay la con dao hai lwdi. That
kho cé y twédng méi khi lam viéc bang nhirng tip quén
dung dé gan loc va loai trir nhitng ngwoi c6 y twdng phong
phd va nhin sw viéc theo géc d6 khac. Thi nghiém cua
Kapor va Klein cho thdy moi cong ty, tham chi ca cong ty
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1é6n nhw Lotus, déu phai y thirc nhitng gi dang lam dé kich
thich sang tao. Néu khong, cong ty sé tran ngip nhitrng con
ngwoi suy nghi giong nhau va hanh dong nhu thé twong lai
chi la ban sao khong hon khong kém cua qua khtt.

Ung dung y twdng ky quic

Toi sé két thuc cubn sach nay véi chin nguyén tac gitp
ban 4p dung cac y twdng ky quac hodc, trong trwong hop ly
twdng, khién ban ndy ra y twéng ky quac cta riéng minh
nham nudi dwéng sang tao. Ban c6 thé ap dung cic nguyén
tac nay dé xay dung mot doi ngii hodc mot doanh nghiép
lién tuc san sinh va khai thac y twdng méi. Hoac, néu nhém
cia ban phu trach céng viéc thong thuong, thinh thoang
hdy ap dung ching dé x6c lai cong viéc dé moi nguoi
twong twong va thir nghiém nhitng cach nghi va cach lam
mai.

Cach quan ly tot nhat 1a doi khi khong quan ly gi ca

Lanh dao mét cong cudc sang tao c6 thé can phai té nhi,
hodc lui ra hoan toan. Chung ta da thay cach cac nha lanh
dao trong nhitng cong ty sang tao cao d6 nhat Khich 1é
nhitng ngwoi dwoc goi la thudc cip ctia ho phét 1o va phan
bac ho ra sao. Ho xay dwng nhiéu chinh sach nhw quy dinh
15% ctia 3M hay “Thi nghiém chiéu thi sdu” cia Corning
tao diéu kién cho nhan vién theo duoi cac y twdng, du sép
ctia ho cho rang nhitng y twdng dé 13 sai. Tuy nhién, mot s6
nha quan 1y van chwa quen khi phai lui ra. Suy cho clng,
moi thi tir phim anh Hollywood cho dén chwong trinh
MBA déu day rang quan ly 1a gidm sat ngwdi khac, ra 1énh,
thiic giuc va tao hirng khéi cho ho lam viéc. Nhw ta da thay,
cac nha quan 1y c6 thé tac dong vé cung tich cwc bang cach
dwa ra nhitrng loi tién doan dé déng vién hodc bé tri nguén
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lwc quan trong cho dw an. Nhung cic nha quan ly c6 thé
hoan toan mu tit vé tac hai ho gay ra. Thay vi lam theo loi
khuyén cia Pfeffer rang, nhw cac bac si, cic nha quan ly
“trwédc hét hdy ché lam hai”, ho lai ¢c6 nhitng hanh vi thiéu
hiéu biét khién sw viéc tr& nén toi té hon. William Coyne,
cuu lanh dao bd phin nghién ciru va phat trién tai 3M ké
rang mot nha quan 1y nhan sw cé 1an da doa sa thai mot
nha khoa hoc vi ti ngi dwéi bang ghé. Coyne 16i nha quan
ly HR dén “Birc twong sang ché” ctia 3M dé chi cho 6ng ta
thdy nha khoa hoc ngt guc dy da sang ché mot sé san
pham mang vé loi nhuin nhiéu nhat cho 3M. Coyne
khuyén: “Lan sau thdy anh ta thi dwa cho anh iy cai goi
nhé”. Pang tiéc la khong phai nha diéu hanh nao ciing khon
ngoan nhu thé.

Tai sao qua nhiéu nha quan 1y ¢t tw liva minh rang ho
dang giup cong ty du ho khong tao ra mot tac dong nao,
hoac tham chi con lam hai cong tac sang tao? Mot ly do la
nhirng nha quan ly ay da tw danh gia minh qua cao. Gordon
MacKenzie, cwu vién chirc diéu hanh ctia Hallmark, da vi
von diéu nay trong mot hoat canh twéng twong vé ‘Hoang
tr Loi nhuan’ cia Hallmark di chan bo: “Ping canh hang
rao, chang trai van bd comple ké soc mau xanh da troi gia
700 dola ... vung vay tro ngén tay vé phia dan bo. Trong lac
dan bo cl* nhon nho nhai lai, Hoang t&’ ho hét: “Li lwoi
nhdc, lam viéc di kéo tao xé thit chiing may ddy”. Hoang t&’
khong hiéu rang tiéng hét ctia chang chang khién dan bo
lam ra thém nhiéu stra”.

Hoat canh do MacKenzie twéng twong da dwoc chirng
minh bang mot thi nghiém tai Stanford. Mot nhém chuyén
vién MBA dwoc x€p vao “nhém thi nghiém” va bi bip rang
ho phai gidm sat mot thudc cidp dang phac thao mau thiét
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ké quang cdo dong ho trong phong bén canh. Mirc d6 “giam
sat” dao dong tlr thap (chi xem cong viéc khi két thic), dén
trung binh (xem gitra chirng mot lan nhwng khong goép y),
dén cao (xem gitta chirng moét 1an va goép y). Khi ban vé
hoan tat, “cac giam sat vién” danh gia chat lwong va nang
lwc cia ngudi vé. Panh gia cua ho dwoc so véi cua nhirng
chuyén vién MBA trong “nhém do6i chirng”, nhitng nguwoi
khong bi Iira rang ho dang gidm sat viéc dé. Moi ngudi
chdm diém cung mot ban vé. Tuy nhién nhitng ai tin rang
ho 1a “gidm sat vién” thi chAm diém thuin loi hon nhiéu so
véi nhitng ngwoi trong nhom doi chirng. Va nhitng ai cho
rang ho giam sat chit ché thi chdm di€m ban vé va niang
lwc hoa si thuan loi hon nhirng ai cho rang ho gidm sat
thoang. Hét nhw hoat canh cia Gordon MacKenzie vé
“Hoang tiv” dang ho hét dan bo, “cac giam sat vién” nay cho
rang ho di 1am ting san lwong mic du ho khéng thé nao
lam dwoc diéu do.

Ao giac nay, goi 13 thién kién tw cao, gitip giai thich tai
sao qua nhiéu cong ty ngan ngai phian quyén bat chap
chirng c cho thdy diéu nay lam tang nang suit va su gan
b6 v&i cong viéc cua nhan vién. Tuy nhién, khi nha quan ly
1ui ra, nhitng diéu hay ho cé thé xay dén. Huan luyén vién
béng chay Phil Jackson, ngwoi tirng doat rat nhiéu giai vo
dich véi doi Chicago Bulls trong thoi cua Michael Jordon,
va gan day hon véi doi Los Angeles Lakers, 1a mot thi du
tiéu biéu. Jackson noi tiéng la ngudi nhe nhang, c6 thé ngoi
yén lang trong nhitrng tinh huéng &c ché cta tran dau. Hau
hét cac huan luyén vién déu la hét trong suét tran dau,
nhung “Jackson hiu nhw chang bao gio ho hét; 6ng nghi
viéc nay sé lam cac diu thu cadm thay bi diéu khién”. Chia
khoéa thanh céng ctua Jackson, nhw David Kelley & IDEO va
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cac nha quan ly tai phong thi nghiém Corning, 1a 6ng biét
khiém ton 1anh dao nhitng con ngwdi day tai nang bang
cach tao diéu kién cho ho tro tai va sau dé6 dé mac ho. Khi
dén Los Angeles, Jackson dwoc quang cao rum beng la
ngwdi ctru roi doi banh, ngwoi duy nhat cé thé dwa doi
Lakers dang xu6ng phong dd dén chitc vo dich. Ong dap:
“T6i dau phai 1a ngwdi ctru roi... Ho phai 1a nhitng nguoi tw
ctru roi ho”. That tré tréu, chinh 6ng la ngwdi clru roi cha
Lakers b&i 0ng da gidp ho thiy ré chién thang phu thudc
vao ho, chir khong phai vao 6ng.

Sang tao la chao moi, chiv khong chi phat kién, y
twong maoi

Swv sing tao phu thudc vao danh gid cia moi
nguwoi.Nhwng cic treong hop tir nhac ciia Beatles dén pin
nhién liéu cia Ballard cho thay, du cai m&i c6 tuyét voi dén
dau di nita, n6 chi dwoc chap nhian néu gia tri cia né
thuyét phuc dwoc ding nguwoi. Ralph Waldo Emerson da
sai 1am khi noi: “Néu ban lam ra céi bay chudt tot hon, ca
thé gi¢i tim dwong dén nha ban”. C6 rat nhiéu thanh qua
sang tao tré nén thanh cong vi ching dwoc chao moi tot
hon, chit khong phai vi ching wu viét mot cach khach quan
so v&i d6i tha.

Cudc tranh dua gitta dén khi dot va dén dién hoi thip
nién 1880 la mot minh hoa thu vi. Cac nha nghién ctru
Andrew Hargadon va Yellowless Douglas cho thiy chang
c6 khac biét gi may gitra anh sang ctia den khi dot va den
bong tron 12 watt ma Thomas Edison ban luc d6. Bong den
dién thoi ky dau gap tré ngai béi cac dot cup dién, chat
lwrong khong dang tin cdy, bong dén khan hiém va ca hda
hoan do doan mach va di day t6i. N6 con dat tién hon khi
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dot va “dén mang song Welsbach ra doi nam 1885 dé dap
lai thach thirc tir bong dén tron. N6 sang gap sau lan den
khi dot, va bién anh sang lap loe, yéu &t mau vang thanh
anh sang trang toat”. Du dén dién khong hoan toan wu viét,
dén khi dot da gan nhw tuyét tich tai Hoa Ky vao nam
1903. Hargadon va Douglas trinh bay cho thiy phat minh
nay da thang loi théng qua ky ndng tiép thi va thiét ké cia
Edison. Thay vi lam cho chdng thit tién bd vé cong nghé va
gia that ré, hdy lam cho dén dién va ngoén tir lién quan dén
chung tré nén cang twong dong véi dén khi dét cang tot.
Hay nhé, quen thudc thi dé chiu.

Viéc ban san pham hay dich vu mé&i hoan chinh Ia buéc
quan trong dé thu loi nhuin tir bat ky y twdng nao. Pay
chinh 1a Iy do Bob Metcalfe, ngwoi sang ché Ethernet va
sang 1ap 3Com da noéi: “Hau hét cac kj sw khéng hiéu rang
viéc ban sdn phdm mai 1a van dé. Ho cr twdng rang, trong
so d6 nhan sw, nhan vién kinh doanh xép dwédi cung. Ho
khong hiéu rang sé chang c6 diéu gi xay ra cho dén khi
hang bdn dwoc”. Nhw ta da thay, viéc chao moi da khéi sw
bén trong céng ty tir lau trwdc khi thanh qua sang tao
dwoc dwa ra thi trweong. Nhan vién cuda Disney duoc kéu
goi chao moi y twong “thu hut khach tham quan” tai cac
dién dan mé hing thang. O 3M, cac chuyén gia sang ché
ndp don xin “tro cap sang tao” tri gia 50.000 dbla dé trién
khai cidc phién ban mau va thr nghiém thi trweong. Qua
trinh sang tao trong moi co quan 1én - tir Ford dén NASA,
McDonald’s, Virgin Airlines, Siemens - déu gom nhitng
budi hop chinh thirc va khéng chinh thirc dé cac chuyén gia
sang tao tim cach chao moi y twdng cia minh cho dong
nghiép va sép. Dac diém noi bat ctia nhirng sang ché thanh
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cong & cac cong ty 1on la ching chao moi béi cac nha quan
quan kién dinh va diéu luyén vé chinh tri.

Twong tw, ngoai trir nhitng ngwoi giau c¢6 nhat, moi
doanh nhan déu phai thuyét phuc nha dau tw tng ho ho lic
trirng nwéc. Audrey McLean va Mike Lyons, nhirng nha
kinh doanh va dau tw dan day kinh nghiém, di day sinh
vién Stanford cach lam théng qua moét bai tap trong thang
may. Budi hoc hdm d6 dién ra trong hai thang may cua toa
nha nam tang. Cac doanh nhan hao hitrng dwoc chdm diém
dwa trén cach ho chao ban sdn pham, co hoi thi treong va
b0 may quan ly cho McLean va Lyons trong th¢i gian 2
phut di thang may. McLean va Lyons tin rang néu trong hai
phut ban khong thé khién nha dau tw hao hing thi sé
khong thé tim ra nguén von. Thuc ra, c6 mot nganh nho da
ra doi dé giup cac doanh nhin chao ban y twdng. Thi du,
cong ty Carryer Consulting & Pittsburg chuyén viét ké
hoach kinh doanh sao cho thuyét phuc, soan bai thuyét
trinh Power Point va binh ludn vé cach chao moi. Vo chong
Tim va Babs Carryer, nhitng nguwoi diéu hanh cong ty, da
tdn dung kinh nghiém sin khau ctia Babs dé day doanh
nhan cach ké chuyén giy phin kich cho nha dau tuw.

Cudn sach nay ban vé sang tao, chir khong phai thuyét
phuc. Nhing néu moét nha sang tao khéng thé chao moi y
twdng, hoac tim ra ngwoi lam diéu dé thay minh, thi y
twdng khé vweot ra khoi tri ndo nha sang ché. bay la ly do
rat nhiéu nguwoi tip chao ban y twdéng, nghién ciru cach
chao ban ctia ngwoi khac, tim ngwdi hwéng dan va doc
nhitng cuén sach nhw Influence (Anh hwéng) ctia Robert
Cialdini. Pac biét nha sang ché cin biét rang sw phan xét vé
con nguoi ho va y twdng cua ho thwong dan xen nhau, ¢
1é khong thé tach roi. Theo loi Arthur Rock, nha dau tw
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mao hiém tién phong d3 tro von cho Intel va Apple
Computer, “Toi thwong chd y dén ngwoi soan ké hoach
kinh doanh nhiéu hon ban than dé an dé”. Khi gap g&
doanh nhan, Rock tim kiém nhitng nguoi “tin chic vao y
twdng dén do so ra moi thir khac déu lu mo”, va 6ng khang
dinh: “T6i thwong nhan ra sw khac biét gitra nhirng nguwoi
c6 nhiét huyét ay trong tim va nhirng ngwoi xem y twdng
ciia minh nhw mét cach dé lam giau”.

Twong tu, cong trinh nghién ctru cua Kimberly Elsbach
va Roderick Kramer vé qua trinh chao moi kich ban véi
cac nha san xuit Hollywood cling cho thiy néu ban mudn
ngwdi ta tin rang y twdng cla ban la sadng tao thi nén
thuyét phuc ho rang ban cé dau 6c twdng twong phong phud
hon 1a néi vé chinh y twédng ay. Khon khéo khong phai lic
nao ciing dwoc viéc, va c6 thé giy tic dung nguwoc néu ai dé
that nham chan, cirng nhic, gido diéu hodc xuat hién trinh
trong. “Nhitng ngwoi chao hang” nhw thé bi xem la khong
chan that va khong thiéu dam mé, 1a ngwoi té nhat va thiéu
dau 6c twdng twong. Trai lai, sw ngdy ngd hodc bién bach
lai c6 thé thuyé&t phuc rang “ké chao hang” c6 y twdng mai
va tw duy phan bién. Ta cling khong nén rao ban mot chudi
y twdng. Mot nha san xuit da lwu y: “Chang cé ngwdi nao
trén doi tin rang ban dam mé niam dw 4n nhw nhau. Céi
ban rao ban chinh la niém dam mé. Hiém khi ban rao ban y
twong. Ban rao ban chinh bdn thdn. Ban rao ban sw cam
két va quan diém cda minh”. Nhitng ngwdi ban hang gioi
nhat sé chdop dwoc y twdng tir ngwdi nghe; bién ho thanh
nhitng dong tac gia sang tao chir khong chi la ngwoi nghe
thu dong. Nha lam phim Oliver Stone bao Elsbach: “T6i
nghi rang cai ma lwc 4y c6 1& 1a diéu quan trong nhit cia
viéc chao moi. Theo mot nghia nao dé... né tré thanh mot
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sw quyén du, hira hen twong lai phia trwédc. Mot lic nao do,
ngwoi viét nén lui ra dé chinh nha san xuit cit loi nhuw
nguwoi sang tac cau chuyén. Va cr dé 6ng ta trinh bay
nhitng gl 6ng ta muén gin véi y twdng cia ban dé ciu
chuyén tr& nén toan ven”.

Y ctia Oliver Stone rit quan trong trong viéc ban y
twdng. Mot khi ngwdi mua bi khich dong dén mirc thém
phat y twdng sang tao cia riéng ho, diéu d6 nghia 1a nguoi
mua da bi tiém nhiém niém dam mé va suw gin b cla
ngwdi chao hang. Elsbach va Kramer nhidn manh rang
nhitng ai lam cho ngwdi khdc cdm thay sang tao hon sé
dwoc xem nhw nhitng ngwoi cé tri twéng twong phong phu
hon. Tuy nhién, nén nhé rang y twéng hay sé dé ban hon.
Noéi theo Babs Carryer: “Mot y twdng tuyét voi vei mot ké
hoach kinh doanh t6i van tim dwoc vén, nhung mot y
twdng toi véi mot ké hoach kinh doanh tuyét voi sé khong
lam dwoc nhw thé”. Pay la Iy do khach hang ly twéng cda
ba 1a mot “k§ sw khong hoat bat nhung cé y twdng tuyét

\ "))

voi”.
Sang tao doi hoi sw linh hoat 1an sw nghiém ngat

Sang tao doi héi sw linh hoat. Viéc dwa ra y twdéng khac
biét va nhin sw vat cii theo cdch mé&i chi c6 thé cé dwoc &
nhirng ngwdi c6 thé xét lai niém tin ciia minh mot cach dé
dang. Nhung hday nh& lai xem Geoffrey Ballard da kién
dinh, wong bwéng thé nao trong qua trinh ché tao pin
nhién liéu va cho nhém ngdn ngir Java tai Sun da kién tri ra
sao. Mot chut nghiém ngat la can thiét dé thanh cong trong
sang tao. N6 giup dinh vi vidn dé da hep dé c6 thé ban bac
mot cach xay dwng; nhw thé ngudi ta biét can chi tim vao
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diéu gi va can phdét 1o diéu gi. Nhw thé, y twdng co thé
dwoc trién khai va thir nghiém du thiu dio dé danh gia.

Mot nguyén tic hitu ich d€ can bang hai hoa gitta sw
nghiém ngat va sw linh hoat la gitt nguyén hodc giai phap
hodac van dé, roi thay doi cac yéu to khac. Chién lwoc thong
thwong nhat 1a phat hién van dé, sau dé tim va danh gia
cac giai phap, gitt nguyén vdn dé va xoay chuyén linh hoat
cdc gidi phdp. Cac no lwc & thé ky tht 18 nham tim cach
tinh todn Kkinh tuyén la m6t thi du minh hoa cho phwong
phap “tim kiém theo van dé”. Dava Sobel viét trong cuon
Longitude (Kinh Tuyén) rang c6 qua nhiéu tau bé va thuy
thu that lac do 16i dinh vi dé€n mrc “chinh ph ca cac qudc
gia hang hai 1é6n - nhw Tay Ban Nha, Ha Lan va mot so
thanh phd - qudc gia ctia Y - thinh thoang lai sbi néi treo
gidi thwong 1én dé tim ra mot phwong phap. Quéc hdi Anh,
trong dao luit Kinh tuyén néi tiéng nam 1714, da dé ra
khoan tién thwédng cao nhat, tirc la twong dwong véi khoan
tién chudc moét vi vua (nhiéu triéu dola tinh theo thoi gia
hién nay) cho mot phwong tién ‘hitu dung va thuc tién’ dé
xac dinh kinh do”. Giai thwong d6 doi hoi dung cu hang hai
phai tinh dwoc kinh d6 sai biét trong vong ntra do (hai
phut thoi gian) ma ¢ thé kiém nghiém trén mot con tau di
“vwot dai dwong, tir Anh dén bat ky cang nao & Tay An do
cac Uy vién chon... ma khong mat kinh dd ngoai han mc
da néu”. Hang tram cach tinh todn kinh d6 da dwoc thw
nghiém cho dén khi nha ché tao déong ho John Harrison
nghi ra mot giai phap co khi tai tinh.

Nhiéu sw sang tao ngay nay ra doi la dé gidi quyét cac
van dé. McDonald’s da thi nghiém hang ngan giai phap dé
khién nhiéu ngwoi hon dén cac nha hang cua ho. Cong ty
Imagineers ctia Disney thwong xuyén nhirc dau tim giai
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phap cho vin dé xép hang ctia khach - lam sao dé khach
x€p hang trong cong vién cta ho di chuyén thwc s nhanh
va tréng cé vé di chuyén nhanh. Phong thi nghiém nghién
ciru & phat trién cda Gillette tai Reading, Anh quoc, hdu
nhw thir nghiém bat ky loai vat liéu hay thiét ké nao c6 thé
dan dén mot san phdm hop thoi trang va hiéu qua. Muc
tiéu cudi cung cua phong thi nghiém hét strc roé: lam sao dé
cao sat hon va thodi mai hon, c nhu tim mét phép la vé
ky thuat cao rau.

Mot cach khac dé can doi gitra sw nghiém ngat va tinh
linh hoat la gii¥ gidi phdp khéng dbi va xoay chuyén vdn deé,
tirc 1a “tim ki€m theo giai phap”. b6 1a tro dira bé hai tudi
van lam véi cai bda: dip moi th trong tAm mat dé xem
diéu gi xay ra. Cach nay ap dung khi c6 mot cong nghé, san
pham, ly thuyét hay dich vu mé&i hodc cii nao dé dwoc xem
nhw giai phap kha di cho nhitng van dé van chwa xac dinh.
Toi da dé cAp rang trung tAm Microreplication Technology
ciia 3M dung mat phang ba chiéu ciu thanh béi cac kim tw
thap ti hon dé ché tao man hinh cho laptop it t6n dién.
Cong nghé nay ra doi vao thap nién 1950 dé lam tang do
sang clla may chiéu. Nhitng nha quan tri 3M tin rang céng
nghé kim tw thap ti hon c6 thé c6 nhiéu &ng dung, nhwng
khong biét chinh x4ac nhw thé nao hodc & diu. Ho thanh lap
trung tdm dé dé tim cach dwa cong nghé Microreplication
vao cang nhiéu san pham cang t6t. Hién né dwoc sit dung
trong hang chuc san pham cda 3M nhw bang ghi am, gidy
nham, dén giao théng, may nghién va tam I6t chudt may
tinh.

Tap doan Freeplay Group & Cape Town, Nam Phi cling
cach tan bang phwong phap tim ki€m theo gidi phap. Ho
sang ché va ban cac thiét bi “tw phat dién” cé thé tao ra
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dién nang khi ngwoi stt dung quay tay ndm cia mot chiéc
dén pin bang thép carbon dinh vao dai lua dai 20 bo. Khi 1o
X0 bung ngwoc lai, né tao ra da dién dé chay radio (san
pham diu tién cta cong ty) trong 30 phut. Chiéc radio nay
khong phai 1a thiét bi hdp dan nhirng ngwoi mé may moc &
hoi cho dién tir. N6 dang lam thay doi cudc song ctia nhirng
nguwoi nghéo nhat thé gidi, giip ho gio diy c6 may radio
hoat dong dwoc ma kKhong cin dién hodc pin tén kém.
Pong CEO Rory Stear néi: “Ching té6i khong chi tham gia
nganh radio. Chung t6i tham gia ca nganh nang lwong.
Ching t6i luén tw hoéi cé thé lam gi nira véi cong nghé
nay?” Loi tw duy chay theo giai phdp nay da dan ho dén
cho ché tao cac san phdm tw tich dién nhw dén pin, hé
thong dinh vi toan ciu, thiét bi do min, may loc nwéc va
dong co cho xe tai do choi.

Khich dong va phat hién tinh trang kém thoai mai

Nhuw ban da ro vao ldc nay, tinh trang kém thoai mai la
yéu t6 khong tranh khéi va phai cé trong sang tao. Y twéng
ky quac tir diy la tuyén nhirng ai lam ban kém thoai mai.
Tinh trang kém thodi mai cling xuit hién khi ban tuyén
nhirng ngwoi minh khong can, khi nhan vién bat tuan sép,
khi ngwoi ta twdng twong ra nhitng diéu ngé ngan va co
thwc hién, va ca khi ngwoi ta tranh céi vé y twdng quy gia
ctia ho. Tinh trang khé chiu nay chang c6 gi vui, nhwng né
giip ta trdnh dwoc va thoat khéi 16i hanh dong thi€u suy
xét.

Cac y twdng va su viéc khong quen thudc thuong tao ra
cam xuc tiéu cwc nhw bwc boi, lo lang va phan do6i, cling
nhu gian doan hoat dong thong thwong va thach thirc cac
gia dinh nghiém nhién. Néu moi ngwoi déu luén thich y
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twdng cua ban, c6 1& ban chwa lam dwoc gi doc ddo 1am.
Khi Howard Schulz, ngwoi sang lap Starbucks, muén hop
tac v&i ceu ngdi sao bong ro Magic Johson dé mé bay tiém
ca phé trong cac khu ngwoi My goc Phi cé thu nhap thap tai
Los Angeles, cic nha diéu hanh Starbucks da phan doi vi
qua rui ro. Ho da mé nhiéu co s& Starbucks & hai ngoai,
nhung chwa bao gior mé& trong mot khu noi do. Ho cling
phan rng mot cach khong thodi mai khi Johnson mu6n ban
cac loai thirc an nhw banh nwéng khoai lang va choi nhac
Miles Davis va Stevie Wonder, theo ding thi hiéu nguoi
My goc Phi. Schulz va cac nha diéu hanh Starbucks sau
cung did quyét dinh mé cac ctra hiéu nay va diéu chinh cho
hop véi khu vwee ndi d6. Quyét dinh nay cda ho da té ra
that khon ngoan: hgp dong ban dau véi Johnson dwoc gia
han sau khi cac ctra hiéu dau tién dat doanh thu va loi
nhuin ngoan muc, con noi so clia ho rang tdi 4c c6 thé tran
lan bén trong 1an xung quanh cac clra hiéu héa ra 1a khéng
cé co so.

Nh¢ tin rang y twédng méi khién con ngwdi cam thiy
kém thodi mai, Herman Miller dd ché tao duwoc Resolve,
mot hé thong ban ghé giai quyét dwoc sw don diéu nham
chan cda nhitng khoi vudéng do dac trong van phong theo
truyén thong. Thay cho cac birc twong xam xit cAm lang va
nhitrng géc vudng kho ctirng, hé théng nay gdm nhirng man
anh nhe, trong mo véi goc rong 120 do”. Resolve cling soi
dong “v&i mau sic rwc ror day d4u 4n ca nhan”. Nha thiét ké
chinh Jim Long bdc bach: “T6i muén an du theo canh cira
lwdi... n6 goi mot khong gian mé, nhwng khéng nhin thau
hoan toan”. Trong cac giai doan dau ctia qua trinh ché tao,
Long trinh bay phién ban mau cho 200 nha quan ly céng
nghé thong tin, nha thiét ké& va cac quan Iy ha tang. Ong hai
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long khi hau hét déu khong thich béi vi néu ho phan hoi
tich cwc hon “thi c6 nghia la y twéng nay qua binh thwong”.
Tai cong ty Sempra Energy Information Solutions, mot dia
diém thir nghiém, phan &ng diu tién l1a “soc van héa”. Khi
cac nhan vién quen dan vé&i Resolve thi sw hao hirng cia ho
cling gia tang; ho thay tinh hinh giao tiép dworc cai thién va
van phong nén yén tinh hon. Herman Miller chwa dinh
tuyén bd rang Resolve 1a van phong cua twong lai. Nhung
du van phong trong twong lai trong ra sao di ntra, nhirng
nha thiét k& ctia ho déu tién liéu rang phan (rng dau tién
clla nguwoi st dung sé la tiéu cuec.

Sw kém thodi mai con dong mot vai tro khac. Nhiéu y
twdng da ra doi bdi ai d6 buwe bdi vé mot diéu gi va da hanh
dong dé gidi quyét: nha sang ché David Levy st dung
“phwong phap nguyén rua”.Levy noi: “Bat ctt khi nao toi
nghe ai d6 nguyén rda diéu gi, diy la dau hiéu dé sang ché
ra mot th”. Levy da thiét ké 6 khéa Wedgie sau khi nghe
mot dong nghiép nguyén ria ké trom danh cap yén xe dap
cda anh ta. Levy dé y thdy cac con pho gian phong thi
nghiém ctia 6ng & Cambridge, Massachusette, c6 rat nhiéu
xe dap bi mat yén xe, chirng té c6 mot thi trweong vé khoa
yén xe dap. Tinh trang khong thoai mai hoac bwc doc
chang cé gi vui, nhwng lai c6 thé 13 nguén cam hing cho
nha sang tao. Levy ndi: “Khi nam trén giwdong, toi cO suy
nghi vé nhirng thit té hai”.

Xem moi thitr nhw tam thoi

C4c nguyén tac t6 chirc cong viéc thwong 1 phan anh gia
dinh rang moi thi déu nam trong tinh trang vinh ctru. Cac
nguyén tac té chirc cong viéc sdng tao phan anh gia dinh
nguwoc lai. Ca hai déu la nhitng sw hw cau hiru ich. Suy cho
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cung, viéc khai thac kién thirc hién hitu chi thwc sw khon
ngoan néu cach lam hitu hiéu trong qua khir sé van tiép tuc
hitu hiéu. Va viéc khai pha cac y twédng da dang - nhin sw
viéc theo cach md@i, va ca viéc thoat khéi qua khi - chicé y
nghia khi cach 1am c, du van hitu hiéu, sé nhanh chdng 16i
thoi. Lanh dao cda cac cong ty sang tao luén canh bo rang
moi thit dang t6t dep khong c6 nghia 1a moi thit van sé tiép
tuc tot dep. Andrew Grove cua Intel noi tiéng vi hoang
twdng rang sé xay ra mot sw thay déi “tan pha” - mot cong
nghé ma&i khién céng nghé hodc mé hinh kinh doanh cta
ho phai vé vuon. John Chamber cua Cisco ciling vy, cling
nhw Jorma Ollila, CEO cda tip doan Nokia khong 16 cda
Phan Lan:

Chu tich kiém Tong Gidm d6c Piéu hanh cia Nokia
Corp. da néi hom th& hai rang mdt trong nhirng maéi
quan tam lén nhat cia 6ng la ‘Chung ta khong nhanh
nhen nhuw cach diy sau nam’, khi nhan vién trong
cong ty chi bang phan ntra con s6 56.000 hién nay.
‘Ta bat d4u tin rang nhitng gi ché tao cich day 3 nam
la rat tot, b&i vi moi chuyén déu tét cach diy 2 nam
va cach day 18 thang, va ta van tiép tuc lam ra tién...
Va roi sé c6 ai dé & Israel va Thung ling Silicon giét
chét ta bang mot cong nghé hoan toan méyi’.

DPé duy tri sang tao, ta phai x ly moi viéc tir cic quy
trinh va cac dong san pham cho dén cac nhém lam viéc va
cac t0 chirc nhw nhirng gi c6 thé van hitu dung nhung cin
phai dirng lai. Cling c6 thé ta phai thanh 14p nhirng céng ty
tam thoi cht khong chi cac dw an va cdc nhém lam viéc
tam thoi nhw AES va Lend Lease. Muc tiéu la cong ty sé
sinh ra va chét di mot cich tot dep theo ké hoach dinh
trwéc, bang cach gidi tdn sau khi hoan thanh mot hoic
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nhiéu dw an phéi hop. Cac t6 chic tam thoi sé gidp ¢
dwoc hinh thirc to chirc da dang va vu ja de cao dd, khién
moi ngwoi ludén lam viéc trong trang thai tinh tdo va suy
xét.

Pay la ly do mét sé cong ty truyén théng, ké cad mot
nhém tai Trung tdm nghién clru & phat trién cia General
Motors & Warren, Michigan, dd khao sat nganh dién anh dé
tim y twdong kich thich sang tao. “Mo6 hinh Hollywood” dang
that hip dan vi hau hét cac bd phim déu dwoc sadn xuit béi
nhirng cong ty thanh 1ap tam thoi. Sau khi cuén phim hoan
tat, tién bac kiém dwoc sé dwoc phan chia, va doi ngii lam
phim bi giai tan. Ho lai chuyén sang cong viéc ké tiép.
Hollywood di tirng bi thong linh b&i cac hang phim 1én
nhue MGM, Warner Brother va Paramount. Cac hang nay
tuyén hét thay nhan vién tir gidm déc, nha bién kich cho
dén dién vién. Nguwoc lai, cdc nhd san xuit hién nay &
Hollywood dwa vao cac cong ty méi gi¢i chuyén cung cap
“tron gb6i” vé nhan sw va gidp 1ap cac cong ty tam thoi dé
lam phim. Cac hang dich vu nhan sw nhw William Morris va
Creative Artists Agency hoat dong trong mdt mang ludi
phirc tap cac moi quan hé chinh thirc va khong chinh thikc.
biéu nay gidi thich tai sao, mdc du cac cong ty san xuit
phim chi ton tai tam thoi, nganh nay van hoat dong rat én
dinh.

Hollywood va cac nganh méi trong nén kinh té€ c6 nhirng
su twong dong thu vi. Co sw gia tdng manh mé vé cong viéc
theo dang hop dong thoi vu - dac biét véi cac chuyén gia
day dan giau nang lwc ky thuat - di kem véi mot loat cac
doanh nghiép chuyén ho tro tam thoi cho cac cong ty dé
dap ng yéu ciu ngan han trong cac nganh cong nghé cao.
Maic du nguodi ta van néi hoa my vé nhirng cong ty “sinh ra
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dé trueong ton” tai Thung liing Silicon, da so cac cong ty
khéi nghiép trong ving nay déu chi ton tai tam thoi. Rat
hiém nhitng cong ty ton tai ldu bén mot cach doc lap.
Nhiéu doanh nghiép bi cac cong ty 1én mua lai, tinh trang
pha san thi cang pho bién hon nira. Du nhin vién dwoc goi
la tam thoi hay 1au dai, ty 1é thay d6i cho 1am van cuc ky
cao tai Thung liing Silicon. Tinh trang nay khéng bat ngudn
tr thoi dai Internet: ty 1€ nay da & mirc trung binh hon
20% hang nam trong cac cong ty cdng nghé cao ké tir dau
thip nién 1980. C4 & Hollywood 1an Thung liing Silicon,
ngwoi ta ludn nhan céng viéc méi, lam viéc véi bao vai
dién ludn thay ddi va cac cong ty lién tuc ra doi dé€ quy tu
cac loai nhan tai dang cé.

Toi khong dinh néi rang cic doanh nghiép tam thoi la
con dwong duy nhit dé duy tri sang tao, nhirng céng ty lau
doi nhw 3M, Motorola, Hewlett-Packard, Home Depot va
Virgin chirng t6 van cé nhitng con dwong khac. Nhwng néu
ban nghi dén cac nguyén tic t6 chirc sang tao thi viéc tao
dwng va gidi tan thwong xuyén nhirng to chirc tam thoi sé
dam bao ban c6 dwoc phong cach da dang, vu ja de va tinh
than thoat ly qua khi. Cac cong ty I&n xem san pham va dw
an nhw cic diéu kién tam thoi dé dat cung mot muc tiéu,
nhw khi CEO Bob Galvin quyét dinh ti€p thi may TV mau
ctia Motorola bang thwong hiéu Quasar nim 1967. Ong
lam thé vi, khi nhin xa, 6ng nhin ra viéc ban b phan kinh
doanh TV sé& dé dang hon néu nhan hiéu cla n6 khac véi
Motorola. Hanh dong nay da don dwong cho Motorola ban
thwong hiéu TV Quasar va cac co s& san xuat cho
Matsushita nam 1974, khi TV tr& thanh mat hang ré tién
véi loi nhuin thap, hét nhw Galvin da du doan truwéc dé
mot thap nién.
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Haiy don gian hoa t6i da quy trinh

DPiém nbi bat ctia cac cong ty sdng tao 1a ho noi theo tinh
than tiét kiém: lam cho moi thit cang don gian cang t6t. Ho
ap dung nhirng cach lam viéc giup ngwoi ta tap trung vao
cac yéu t0 quan trong va phét 1o nhitng yéu t6 khac.
Nhirng sw phirc tap v6 ich s€ nay sinh khi cac cong ty phai
xem xét tirng nguy co va quy tu bat ky ai cé thé cai tién, ho
tro hoac phan doi mot y twéng. Cong sirc phung phi dé 1ap
trat tw va ki€m soat nhw thé, cling nhw dé dat sw hoan hao,
c6 thé nhan chim nhitng ngwoi sang tao day khat vong
trong viing lay quan liéu va giam ham ho trong vo tan cac
cudc hop véi nhirng ké chang hiéu gi may cong viéc cia ho
(nhwng khoéng chit ngan ngai khuyén bdo ho cach lam).
Nhitrng quy trinh réi ram va phi hiéu qua nay ciing c6 thé
khién nhirng ngwoi sang tao phai danh qua nhiéu thoi gian
cho viéc chao ban y twdong va choi tro chinh tri trong
doanh nghiép, dé roi khong con du thoi gian phat trién y
twong.

Hay xem trwdong hop mot cong ty hang ti€u dung ma to6i
nghién ctru vai nam trwéc. Cac nha diéu hanh cao cap cho
rang hiu nhw moi buwéc trong qua trinh phat trién déu cé
thé xac dinh va ap dung cho moi san pham. T6i khong thé
néu tén cong ty nay, nhwng cic nha diéu hanh d6 khang
khang quy dinh cac y twdng vé sdn pham méi phai di qua
quy trinh 8 bwérc gom hon 30 c6t méc. Trong qua trinh do,
c6 8 1an xét duyét chinh thirc, moi 1an gom hon 100 tac vu
ton thoi gian (nhw “hoach dinh tai chinh” va “thwong
hiéu”) phai hoan tit trwéc khi chuyén sang buwéc ké tiép.
Quy trinh nay xac dinh cu thé thoi di€ém ma tirng nhém
trong 25 nhom cong tac dwoc va khong dwoc tham gia (tw
quan 1y cip cao cho dén tiép thi) va khi nao moi cau hai
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trong 35 cau sé dwoc néu ra (thi duy, Cac tinh nang la gi?
Tat ca cac ké hoach da hoan tat chwa?). Nhitng ngwoi lap
quy trinh tran day tin twdong. Ho khoe rang né sé lam tang
toc sang tao, ting cwong sw dong thuin va gidm thiéu sai
lam. Mdc du lic d6 né da ton tai 5 nam, nhwng khong mot
ai trong cac nha quan tri ma téi phéong van nhé ra mot san
phidm nao lot qua dwoc quy trinh khac nghiét 4y, du tat ca
bon ho déu da danh nhiéu thoi gian thic day san pham di
qua quy trinh. Diéu nay khéng c6 nghia céng ty ay khong
ché tao dwoc san pham méi. Ho cling ché tao dwoc kha kha
san pham thanh c6ng nhwng tat cd déu nh¢ vao cac nhéom
c6 du thé lwc hodc ky nang chinh tri dé tic dong bén ngoai
quy trinh chinh thitrc.

Viéc duy tri sdng tao sé& dé dang hon trong cic cong ty
noi theo nguyén tac tdi gidn. Jack Welch cta General
Electric noi, “Nan quan liéu cam ghét sw don gian... thong
diép don gian truyén di nhanh hon, thiét ké don gian hon
tiép can thi treong nhanh hon, va viéc loai trir chwdng
ngai giup dwa ra cac quyét dinh nhanh hon”. Mot co cau
don gidn hon cing mot hé thong khen thwdng da giip mot
trong nhitng don vi l4n nhat cha Guidant, tip doan
Vascular Intervention Group, qua mat Johnson & Johnson
dé dirng dau thi trwong thiét bi stent cho dong mach vanh
(nhitng 6ng kim loai ti hon dé khai thong dong mach bi tac
nghén). Nhitng vin dé vé xung dot va giao ti€p giita bo
phin R&D va bd phin sdn xuit can tr& nhom dwa cic stent
ma@i ra thi tredng. Chu tich Ginger Graham va nhan sw caa
ba di don gian hda co ciu nay bang cach bd nhiém mot
vién chrc 1anh dao cd hai bd phidn R&D va san xuit. Ho
cling don gian héa hé théng khen thwdng dé nhan vién
trong ca hai bé phan R&D va san xuat déu c6 quyén loi lon
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nhw nhau khi san phdm thanh céng. Sw cai tién quy trinh
theo hwdng don gian, nhanh nhen nay thuc sw déng vai tro
quan trong trong viéc duy tri thé thong tri thi trweong cda
Guidant, vi stent mé&i ban ra chwa dén mot nam thi da bi
thay thé ba&i thiét ké khac wu viét hon”.

Sang tao c6 thé dwoc don gian héa bang viéc gidm thiéu
s6 lwong sdn pham hay dich vu dwoc ché tao va ban ra. Khi
Steve Jobs tré lai Apple thang 7/1997, cong ty nay dang
ban nhiéu phién ban may tinh dén mirc 6ng nai, “chiing toi
khong biét bdo ban bé minh nén mua loai nao nita”. Ho c6
may 1400, 2400, 3400,4400, 5400, 5500, 6500, 7300,
7600, 8600, 9600, may Mac ky niém 20 nam, e-Mate,
Newton va Pippin. Danh sich dai dang diac nay khong chi
lam khach hang ctia Apple bi 1an 10n, né l1am cac chuyén gia
cia Apple ciing réi tri khong biét may nao can lam viéc,
may nao khong ban tam.Nam 1998, Apple khong ban may
nao, va nam 1999, Apple chi con c6 4 kiéu may tinh: may
laptop va may dé ban cho thi treong gia dinh va gido duc,
va may laptop va may dé ban cho thi tredrng doanh nghiép.
Sw don gidn héa nay déng vai tro quan trong dé Apple tao
ra loi nhuan tré lai.

Sau cung, triét Iy don gian vé sang tao - va phi sang tao -
hay giam thi€u nhirng sw phan tAm va no luc khéng cin
thiét. Néu moi ngwoi déu theo dudi mot tdm nhin don gian,
diéu doé sé giup tang téc qua trinh trién khai, quy tu strc luc
va cho ra san phdm hoic dich vu don gian hon (ma sé dé
dang hon dé ché tao hodc trién khai). Jeff Hawkins, nguwoi
sang ché Palm Pilot, va cling la ngwoi chi dao qua trinh
phat trién Palm V thanh cong vang doi, ndi véi ddi ngi
thiét ké: “Cot 16i cua sdn pham nay la phong cach, 1a su
thanh lich”. Ong néi: “T6i dwa ra thi du vé sdn pham. Téi
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bao - khi dién thoai [StarTac] dau tién ra doi, né dwoc ban
vai gia 1.600 dola va thién ha phai xép hang di mua. Tai
sao? Vi n6 vira méi lai vira thanh lich. Cho nén to6i noi - Toi
muon lam ra StarTac cua PDA”. Nhom ché tao da ép
Hawkins b6 sung thém tinh nang nhw nap thém phin mém
va gian microphone. Nhwng dng dap: “Khong, khong, cot 16i
cua Palm V la su thanh lich va phong cach, va t6i sé khong
dong y th& gi khac”. Tam nhin don gidn nay, va suw kién
dinh ciia Hawkins d3 lam cho nhém ché tao hiéu rat ro
phai tip trung no lwc sang tao vao dau.

Sang tao nghia la chung song véi mot vai bat loi

Cac thuat ngit sdng tao, cdch tdn va niém vui thwong
dwoc hiéu nhw c6 lién quan. Nhwng ban ché voi lao vao
gdy dung hoac gia nhip mot cong ty sang tao. T6i cAm thay
c6 bon phin phai cdnh bdo ban vé mot s6 nguy co. Lam
viéc trong moi trwdng sang tao c6 thé khién ban buc boi va
rc ché, hodc té hon nita, James Adams & Stanford va Barry
Staw tlr Dai hoc California cho biét nhiéu ngwdi ndi rang
ho muon c6 mot moi trwong lam viéc sang tao, nhwng it
ngwoi cdm thay vui khi ho that sw lam viéc & mot noi nhw
vay. Thuc ra, cach day vai nam, Intel Corporation da xéa
“niém vui” ra khoi danh sach cac gia tri cot 16i ma nhan
vién tAm niém. Nhitng ké ac khau c6 thé giéu rang Intel
chwa tirng bao gior Ia mét noi vui vé ca, vi thé it ra ho
khong con dao dirc gia nira. Du sao thi Intel ciing noi ti€ng
vé viéc khich 1é xung dot va dau tranh ndi bd. Tham chi ho
con mé 1ép vé “dwong dau vaéi tinh than xdy dwng”. Moi
treong Intel c¢6 1€ hoi cing thang hon mitc cin thiét,
nhwng dé xdy dung mot cong ty ma sang tao la phong cach,
ta phai lam nhitng viéc khong dé chiu, hodc thim chi dang
SO,
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11 & % y twdng ky quac nay c6 tac dung, nhwng diéu dé
khéng cé nghia 1a ban sé thich thu tuyén dung nhitng
ngudi ban khong wa va c6 1é ho cling chang wa gi ban. Diéu
d6 khong c6 nghia ban sé thich xung quanh minh la nhirng
nguwoi thwong xuyén tuyén chién véi ban va vai nhau. Toi
khong biét ban thé nao, nhwng t6i thi cau tiét khi yéu cau
nhan vién lam diéu gi d6 va ho cwéng lai. Chang han, Dana
Bookbinder thudc phong thi nghiém R&D Sullivant Park
cia Corning gan day da sang ché mot thiét bi nhwa trong
phong thi nghiém dé thic day tién trinh kham pha thuoc &
nhitng cong ty dwoc pham. Tuy nhién, Bookbinder thira
nhin rang phai mat nhiéu thoi gian dé nhirng nguwoi &
Corning, dac biét la cac sép, tr& nén than quen véi 6ng vi
“tinh t6i rat hung hang, rat quyét liét, va ho khong biét
phai 1am gi véi toi.” Bookbinder noéi rang trong chin nim
l1am viéc & Corning, dng chi c6 mot sép xirng dang va rang
ong lam nhitng gi diéu Oong tin la ding ch® khong phai
nhitng gi ngwoi ta bao. P6 1a thanh tich cua Corning vi ho
bi€t cach quan ly (hoac da khong c6 quan ly) nhirng ngwoi
nhw Bookbinder. Conring cling twdng thwong nhirng
ngwdi nhw Bookbinder, ton vinh 6ng bang giai thuwdng
Stookey danh gia nam 2000 vi c6ng cudc nghién ciru xuit
sac. Nhwng ngay ca khi Corning biét cach ddi xir véi nhirng
nguoi tw duy déc 1ap nhw Bookbinder thi ciing khong cé
nghia viéc quan ly 6ng ta c6 gi thu vi.

Hay nghi dén nhitng y twéng ky quac khac. Néu ban
thich mot noi lam viéc trat tw, sé chang c6 gi vui véi tinh
trang hon don khi doanh nghiép tran ngip nhitng ngui
chwa bao gio dwoc dao tao nhirng viéc ho sé phai lam. C6
mot s6 nguwdi thich lam viéc @ mot noi ma moi th hau
nhw déu that bai, chwa bao gio hoan thanh dwoc gap bé
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tac. Nhung hau hét moi ngwoi déu khéng nhu thé. Khi cac
cong ty hoat dong qua hiru hiéu, dé 1a dau hiéu canh bao
ho dang kiém ché sang tao.

Ngoai cac khia canh phién toai cia moéi trieong lam viéc
sang tao, ban cling can suy nghi chin chin vé nhitrng nguy
co cia mo hinh kinh doanh sang tao d6i véi mot con nguwoi
hodac mo6t cong ty trung binh nay sinh y twdng méi. Khuynh
hwéng lac quan khién hau hét chiing ta tin rang minh nam
trong ti 1é it 6i nhitng ngwoi thanh cong. Nhwng thuc té
hAu nhu ban hoic céng ty clia ban sé nam trong s6 nhitng
nan nhan can thiét 16t dwong cho mot vai ngwoi khac ton
tai va thanh dat. T6i quay lai v&i James March mét 1an nira:

Pang tiéc la nhitng loi 16c tir tri twéng twong lai
khong mién phi. Co ché bdo vé cla tri twdng twong
rat cong bang. Chung bao vé cho y twdng toi 1an y
twdng hay - va thong thwong y toi nhiéu hon y hay.
HAau hét nhitng diéu bay bdng déu dan chung ta di lac
16i, va hdu hét hiu qua cda tri twéng twong doi vaoi
cic ca nhin va to chirc that tan khoc. Hau hét nhirng
ké Khac nguoi déu di dén két cuc that bai chit khong
tré thanh ngwdi huing hodc ngwdi lam chuyén hoéa tap
thé... Két qua 13, nhiéu diéu c6 thé xem la khéng cong
bang trong mot hé thdng cd sdy tri twdng twong dé
roi hé théng 1o6n hon sé chon loc ching trong qua
trinh thr nghiém. Khi ton vinh tri twdng twong,
ching ta da cdm do6 nhirng ngudi ngdy tho vao cho vo
tinh tw huy hoai (hodc néu ban thich tir khac, chu
nghia vi tha).

Thung liing Silicon noi tiéng bé&i sw thinh veong nd tao
ra. Nhwng hau hét cac cong ty khéi nghiép déu khong giau
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c6 mot cach than ky nhw vay, du c6 cac nha dau tw 16i lac
cap von. Ti 1é nhitng cong ty khéi nghiép gap that bai ludn
& mirc cao, thim chi trong nhirng thoi diém thuin loi nhat.
M6t doanh nhan dan day kinh nghiém tirng tham gia diéu
hanh bon cong ty khéi nghiép that bai va hai cong ty khéi
nghiép thanh cong bao t6i, “Hau hét cac cong ty khéi
nghiép chi 1a vat té than trong moét hé thong khién cac nha
dau tw mao hiém tr& nén giau c6”. Mot so “thr nghiém”
nhanh chéng that bai va thiét hai khong nhiéu. Kibu, mang
Internet danh cho cac thiéu nir da déng ctra sau khi thanh
1ap chwa ddy mot nam. Hoi dong quan tri day kinh nghiém
gom Jim Clark, nha dong sang lap ra Silicon Graphics va
Netscape. Ho rut lui vi tin rang Kibu sé& chang bao gio c6
1o, vi thé ho hoan trd hon 10 triéu dola con lai cho cic nha
dau tw. Va toan bd nhan vién déu c6 viéc lam méi trong
vong vai tuin lé.

Nhitng cong ty khac khéng may man nhw thé. Mot s
cong ty nwéng nhirng khoan tién khong 16, nudt tron miy
muoi nam cudc doi cia nhan vién, dwa ra hét y twdng nay
dén y twdng khac day hira hen, nhwng chang bao gi¢ thanh
cong. Shaman Pharmaceuticals la mét trwong hop nhw
vay. CEO Lisa Conte thanh lap Shaman nam 1989, “ctr cac
nha thwc vat dan toc hoc” vao rirng rdm hiu tim ra loai cay
chita bénh dé bién cong thic chita bénh c6 xwa thanh
dwoc pham & hiéu thudc - chira nhitng cian bénh cta thé
gi¢i thir nhat tir nguyén liéu cda thé gi¢i thi ba, va mang
lai mot dong loi nhuén cho Conte va cac nha dau tw. Mot ké
hoach nhanh chéng thu hat dwoc ca nhitng dau tha 16n Eli
Lilly. CAc nha khoa hoc ciia Shaman thu thiap nhiéu loai 14
cay, ré cay va canh cay tir hon 2.600 loai ciy than thao va
phan 14p ra cac thanh phan hoat tinh trong moi loai, dang
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ky bang sang ché hon 20 hop chit méi va tién hanh thi
nghiém 1am sang chitra bénh tiéu chdy, nim va tiéu dwong.
Dang tiéc rang sau d6 mot thip nién, Shaman van chwa c6
dwoc pham nao dé ban va gip bat loi nghiém trong khi Co
quan Quan ly Thwc pham va Dwoc pham Hoa Ky (FDA) yéu
cau phai tiép tuc thr nghiém 1am sang thuoc tri tiéu chay
cda ho. Nam 1999, c6ng ty chuyén sang ban thudc tri bénh
tiéu chdy nhw thwc pham chirc nang thay vi nhw dwoc
phdm theo toa. Moi ngwoi van nghi vin vé su ton tai cua
cong ty nay trong twong lai.

To6i khong mudn ban c6 4n twong rang cic cong ty sang
tao la nhitrng noi khuing khié€p hodc réi ban sé nwéng sach
tién ctia néu lam viéc & d6. Nhiéu nguoi yéu thich sy hon
don va réi ram. Viéc nghi ra y twédng maéi lam nguoi ta dé
chiu hon lap lai mai hanh ddng cii - va tw duy cii. Lam viéc
véi nhitng ngwoi phan khich véi y twédng maéi la mot sw
hirng thd. Du nhiéu y twdng maéi bi that bai, ta van c6 thé
c6 dwoc niém vui néu khoan thir cho sw that bai hoac tham
chi twéng thwdng diéu doé. Va rat nhiéu ngwoi da tré nén
giau c6 khi lam viéc & nhitng noi nhw vay, cho du ty 1€ la
rat nhé. Nhwng ban can phai biét nhitng nguy co ctia sang
tao truwdre khi di theo con dwong do.

Hoc cach that bai nhanh hon, chiv Khéng it hon

Néu ban tin cu6n sach nay, ban sé cwoi khi ngwdi ta ban
cach lam cho cong viéc sang tao htru hiéu hon. biéu dé
thwong c6 nghia la ngwoi ta mudn str dung logic clia cong
viéc thwong 1é dé quan ly cong viéc sang tao. Mot khi cac
cong ty tim cach “gidm thiéu ti 1& that bai” thi tinh than
sang tao thwong khwng lai. Chia khéa dé sang tao hiru hiéu
hon chinh lai 1a that bai nhanh hon, chi¥ khéng phai it hon.
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Hay suy ngam nhitng gi Audrey MacLean ndi véi toi vé suw
that bai. MacLean tirng la CEO ctia Adaptive va gior day la
mot nha dau tw thanh cong, dwoc dé cip trong cac bai
chuyén dé trén tap chi Forbes va Red Herring nhirng nam
gan day. Ba l4p luan rang 1y do sau xa khién nguwoi ta kiém
dwoc nhiéu tién khi dau tw vao cac cong ty Internet dao
cudi thap nién 1990 la do that bai khong lam ton nhiéu
tién. MacLean nhin thiy viéc thit nghiém mot trang web
mé&i it tén kém hon nhiéu so véi ché tao phan clrng may
tinh hay thiét bi y khoa, hodc viét mot chwong trinh phan
mém phirc tap. Phan héi tir thi trwong xay dén nhanh
chong dén mirc “ban c6 thé thit bai nhanh hon va it ton
kém hon moi thi xwa nay. Pa s6 moi ngwoi déu cha trong
vao khia canh lgi nhuan khi thanh c6ng, nhwng lai khong
ban vé thwc té rang né di va dang it tén kém nhit so voi
hau hét cac hoat dong kinh doanh néu thit bai”. MacLean
noéi: “Vi lap trang web kKhong ton nhiéu thoi gian hay tién
bac, ta c6 thé xac dinh kha nhanh chéng liéu n6 c6 phat 1én
hay khong. Néu y twdng hiéu qua, ta kiém dwoc nhiéu tién
rat nhanh, va néu thit nghiém that bai, ta kh6ng mat qua
nhiéu”.

That khong dé gi thiét 1ap moi thi dé€ c6 thé rut lui ding
lac. Chinh long tin va sw kién dinh dé gidp y twong dé di
dén thanh céng hon lai 1a mét con dao hai lwdi. N6 c6 thé
khién nguwoi ta quyét liét cwdng lai viéc gidi tan cong ty hay
dw an, thim chi sau khi da cé chirng ct ranh ranh can phai
két thuc. Cling c6 thé cé yéu t6 lich st hodc co cdu khién
nguoi ta kho dwng lai. Mot trong nhirng trwong hop kich
tinh nhit minh hoa cho sw deo dudi mét qua trinh dang
trong chiéu hwéng thit bai la quyét dinh thiét ké va xay
dwng nha may nang lwvong hat nhan Shoreham cua cong ty
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Long Island Lighting Company. Thoat dau, khi dé xuat lap
nha may nam 1966, gi¢i chirc cong ty duw Kkién sé ton
khoang 75 triéu d6la. CAic modi quan tdm vé tai chinh va an
toan dwoc néu ra hidu nhw lién tuc trong cac giai doan, va
mai dén 1985 nha may mé&i dwoc hoan thanh. Shoreham bi
dong clra vao nam 1988 vi nhirng quan ngai vé 10i thiét ké,
xdy dwng, va cac khodn phi tén khéng ngirng leo thang,
cling nhu bdi phat hién cia mot hoi thadm lién bang rang
gidi chirc cong ty da lira doi tiéu bang New York dé dwoc
tang gid xdy dung nha may. Vao thoi diém nguoi ta quyét
dinh déng ctra nha may (ma thuc ra chwa bao gio van hanh
hét cong suat), hon 5 ty dola da tiéu ton.

Hon 25 nam, Barry Staw va Jerry Ross da nghién ctru
van dé ném tién vao nhirng dv an that bai. Khdo ctru ctia
ho vé trwong hop Shoreham cho thdy cé nhitng luc tac
dong gay ra “hdi chirng leo thang”. Cac lwc nay gobm nhitng
yéu t0 nhw cac tuyén bo dai ching tir nhitng nha quan ly
t6i cao rang du an sé khong bao gio bi dirng va cac lién
minh hung manh bén trong va bén ngoai cong ty phan doi
dé huwdng loi tir viéc xay dung nha may. Lap luin “da dau
tw qua nhiéu nén khong thé bd” khién ngwoi ta quyét dinh
ton thém nhiéu tién nita. Staw va Ross da dé ra cac nguyén
tac nham tranh nhitng tinh huéng nhw thé. Nguyén tac
quan trong nhat 1a nhitrng ngwoi chiu trach nhiém khéi su
dé an hodc cong ty, va nhitng ngwdi da cé nhiéu tuyén bo
vGi dai rang ho cam két va duw 4n sé phai thanh céng,
khong nén dinh vao viéc quyét dinh sé phan cua dv an. Cac
dw an can dwogc cau tric sao cho cac nhom riéng biét sé
quyét dinh vé viéc kKhéi sw va cham dit. Pay 1a ly do hau
hét cac ngin hang déu dung mot nhom dé maoi chao cac
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khoan vay va mot nhom khac dé phu trach thanh Iy khoan
vay rac roi.

Ta cling c6 thé 1am gidm y chi kién dinh phi ly bang cach
loai trir hodc giam thiéu cai gia cta thit bai. Néu nguoi ta
cho rang uy tin ctia ho sé& bi hily hoai bai that bai, thi viéc
rut lui d€ ddm bao an toan déng nghia v&éi mot sw ton hai
va - du co may mong manh dén dau - hy vong duy nhat
cda ho la tim cich dé thanh cong. Ba trong s6 cic cong ty
ma tdi da dé cip - AES, Hewlett-Packard, va SAS Institute -
déu noi tiéng vaéi “nhitng cudc ha canh an toan” nhu thé.
Staw va Ross ciing khuyén rang néu biét dw 4n dang roi
vao tac dong ctia hdi chirng leo thang thi c6 thé c6 cach. Ho
dé nghi xem xét hoan canh tir géc d cia nguwdi bén ngoai,
nhin va hoi: “Néu tdi nhin céng viéc dy lan dau tién hom
nay va thiy dw an nay dang dién ra, t6i sé ing hd hay dep
b6?”. Cau hai ki€u nay da nhic nhé cac nha diéu hanh Intel,
Gordon Moore va Andy Grove, thoat ra khoi linh vwc chip
bd nhé khong cé loi nhuin ndm 1985 dé tap trung vao cac
bd vi xtr Iy, mot quyét dinh lam ra hang ty dola cho Intel.
M6t cach tdo bao hon nira dé tranh tinh trang sa lay 1a gieo
mam cho sw ruat lui trong khi cong ty, dw an, hay sdn pham
van con dang thanh cong. Nhitng nha diéu hanh thong
minh ludn budc nhan vién phai canh giac rang thanh céng
hién tai c6 thé sa sat hodc bi lu mo béi doi thu canh tranh.
John Chambers, CEO cua Cisco canh bao nhan vién: “Cac
cong ty roi vao khé khan la do ho trét phai long ‘cac cong
nghé than thanh’... Chia khéa thanh cong la tao dung mot
van hoéa biét chdp nhin cai to6 va khéng tham gia nhirng
cudc chién tranh toén giao”.

C&i mé thi tot, Khép Kin thi xau
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Tinh thin c&i mé véi cac y twéng tir ngwoi khac va noi
khac sé dem lai sw da dang va phong phu vé quan diém, c6
thé gidp céng ty ban thoat khéi sw rang budc ctia qua kht.
Va khi c&i mé& véi ngwdi ngoai, ban c¢6 thé vay mwon hay
hoa tron cac y twdng gia cbi cia ho, nhwng méi mé déi voi
ban, dé dwa ra nhitng mé6 hinh quan ly, dich vu, va san
pham ma&i. Gia tri cia c&i mé c6 1€ 1a bai hoc chinh tir cuon
sach Regional Advantage (U'u thé trong vung) ciia AnnaLee
Saxenian. Sach cho thay ly do cic céng ty & Thung liing
Silicon nhuw Hewlett-Packard, Intel, Sun Microsystems va
Cisco lai sdng tao dén thé, trong khi nhitng cong ty tirng rat
huy hoang nhw DEC, Wang va Data General da sa sut roi
gidy chét. Ba cho thdy Thung liing Silicon phon vinh nhw
thé nao bdi cac Ky sw biét chia sé y twéng thit cdi mo, vira
dé dwoc tro gitp luc gdp rac roi vira dé pho bay kién thikc.
Tinh than nay dién ra khong chi bén trong cac cong ty ma
ca gitra cac k§ sw & nhirng cong ty khac nhau. Cac ky sw
khong chi thwong xuyén vi pham hop dong bao vé sé& hiru
tri tué, nhiéu CEO thira nhan v&i toi rang tinh trang hoi “ro
ri chit dinh” trong lic chuyén tro 1a phé bién va dé hiéu,
bdi vi moi ngwdi hi€u rang dé chinh 1a tdc nhan cia sang
tao.

Di nhién, cac cong ty cling c6 nhirng gi¢i han dé c6 thé
va nén cé¢i m¢ dén diu vé y twdng. Quan tim bao vé s&
httu tri tué 1a van dé chinh dang, va cac cong ty biét can
trong bao vé y twdng cé thé lam giau, it nhat 1a trong mot
khoang thoi gian. Thi dy, Kevin Rivette va David Kline cho
biét nhiéu cong ty dang 6m nhitng bang sang ché chuwa
khai thac tri giad hang triéu dola. IBM cap phép khai thac
cac bang sang ché ho chwa st dung ndm 1990 va thiy tién
ban quyén thu vé vot 1én tlr 30 triéu déla mot nam 1én hon
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1 ty dola trong nam 1999, chiém hon mot phan chin lgi
nhuin hang ndm cda céng ty. Cac gidi han vé s& hitru tri tué
cling c6 thé kich thich sang tao vi néu mot cong ty di so
hiru gidi phap vé van dé nao dé, nhan vién clda cong ty khac
c6 thé bi khich dong sang ché ra gidi phap khac thay thé.

Tuy vay, khi hoang twdng lo so nhitng y twong quy gia
ctia minh bi danh cap, cong ty cé thé giét chét sang tao. Boi
vi, khi nhan vién cta cong ty do chi biét lang nghe y twdng
tr cong ty khac nhwng khéng chiu chia sé y twong cua
minh, sw dé dit nay c6 thé khién ngwoi khdc khong muon
chia sé nira. Hodc khi nhan vién cta cac cong ty nhw vay
nhan thirc dwoc rang khong thé trao ddi hai chiéu, ho cé
thé tranh né tro chuyén véi ngwdi ngoai, nhitng nguoi co
thé cho ho 1o Khuyén hitu ich. Bdo mat thai qua dwong
nhwr la nguyén nhin giy ra sw sup d6 cua Interval
Research, mot think tank do Paul Allen, nha ty phu dong
sang lap Microsoft, tao dwng. Theo The New Yorker: “Thang
3/1992, Interval mé réng cira, dé roi ngay sau d6 dong sap
lai”. GiAc mong cda Interval 1a ho sé c6 cac wu diém nhw
cia Xerox PARC, nhit la cac nha cong nghé sang chéi da
dwa ra nhitng y twédng dinh hinh toan bd nhiéu nganh, va
khong c6 nhitng diém bat loi, chang han nhw dwa ra nhitng
y twdng xuat sac dé nguoi khac hwdng loi. Allen tuyén cwu
siéu sao Xerox PARC David Liddle diéu hanh Interval
Liddle dwa vao cong ty mot loat cac nha cong nghé lwng
danh, gobm cic nha sang ché may laptop va may in kim,
cling nhu cac nha hanh vi hoc, hoa si va nhac si, va cac nha
nghién ctru tré thong minh twr cac trweong dai hoc danh
tiéng.Van deé, theo Paul Saffo, Giam doc vién Twong lai la
“Ho dwogc tha vao gitta nhitng bd 6c cong nghé vi dai nhat
hanh tinh, gitta cuéc cach mang 1&n nhat cia thé ky, va ho
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chang bao gio 16 mit ra... Ho bi nhét kin trong noi nay ngay
tr ngay dau”. Interval bi dong clra ngay 21/4/2000 va
ngay ca Bill Savoy, nha diéu hanh da tuyén b6 dong ctra vdi
nhan vién cua Interval, cling thi nhan, “Lé ra ching ta nén
16i nhiéu ngwoi bén ngoai vao diy sém hon mdéi phai, dé
khong phai hit thé khéng khi caa chinh minh”.

Mot trong nhitng minh hoa cwc doan nhat va an twong
nhat vé sw c&i mé la qua trinh phat trién nguén mé cho
phin mém mién phi. Qua trinh ndy c6 sw tham gia cla
Linux, hién 1a thach thirc nghiém trong duy nhit doi véi
Microsoft Windows. Loi ich chinh cda viéc phat trién
ngudn ma& 1a chinh 1a diéu dwoc goi 1a Luat Linus, rang “véi
nhiéu con mat hon, tat ca 106i sé phoi bay”. Khi cong dong
nhitrng nha phat trién Ién manh, cac phién ban phan mém
md&i ngay cang dn dinh va it 16i hon vi ¢6 thém nhiéu nguwoi
phat hién va stra 10i. Cong dong nguén mé da dé ra mot
phwong phap 4n dinh tdc quyén dé bao vé sw cong khai
cda phan mém. Phin mém nguén mé& dwoc bdo vé bdi
phuwong phap ho goi la “copyleft” - thay vi copyright. Tac
quyén nguoén mé bo sung thém “cic diéu khodn phan phdi,
la cong cu phap ly cho phép moi ngwoi quyén st dung,
diéu chinh va tai phan ph6i mi ctia chwong trinh hodc bat
ky chwong trinh nao tir d6 nhwng chi khi cac diéu khoan
phan phéi dwoc gitr nguyén. Vi thé, ma va quyén tw do tréd
nén khong thé tach roi vé mat phap ly”.

Nhitng gi¢i han nay cho phép ma dwoc cong khai. Bat ky
ai cling c6 thé truy cip ma va tw do diéu chinh, nhwng cac
chinh stta phai dwoc hoan tra lai vao ma co sé. Diéu nay
gdy ra nhirng tinh hudng tré tréu trong cic céng ty va to
chirc nhw cac trwong dai hoc noi lap trinh vién cai tién ma
ma cong ty cia ho mudn dang ky tac quyén va hwdng loi
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nhuin, nhwng thdéa thuin “copyleft” khién khéng thé thuc
hién diéu nay. Mot trang web nguén mé vach ra, “Khi
chuing toi giai thich cho sép rang viéc phan phdi phién ban
cai tién dé la khong hop phap ngoai trir xem né la phan
mém mién phi, cong ty thuwdng quyét dinh phat hanh mién
phi hon 1a quang né di”. C6 nhitng 1y do cao quy dé& phat
trién phan mém mién phi, nhung phan 16n sw say mé dinh
hwéng nguon mé gan day 1a do yéu t6 thwe dung: khi cdi
m¢ véi nhiéu ngwdi va nhiéu y twdng, san pham sé ngay
cang tré nén tot hon.

NHO'NG THAI DO SANG TAO

Toéi hy vong ban sé ap dung nhitng y twdng ky quac
trong cubén sach nay dé lam cho céng ty cia ban tré nén
sang tao hon. Nhitng y twdng nay cé tac dung. Nhwng sau
mot thip nién 6m 4p ching, t6i d3 nhin thirc rang cac
phwong phdp dung dé sidng tao khéng quan trong bang
viéc tao dung mot cong ty ma moi nguoi cé thai do dung
dan v&i cong viéc ciia ho va ddi véi nhau. Cac nha tim ly
bao rang cam xuc 1a dong lwc thic ddy hanh dong cua con
nguwoi. Cam gidc - chir khong phai nhirng nhan thic lanh
lung - 1a diéu thuc day ta bién y twdng va thién y thanh
hién thuc. Vi thé nhitng ngwdi c¢6 thai do dung dan sé
khong chi dé dang hon trong viéc trién khai cac y twdng ky
quac, thé giéi quan cda ho ciing sé thic diy ho sdng ché va
cO y twéng riéng dé khich dong sw sang tao.

Moi cOng ty sang tao ma toi biét déu day ap nhitng
nguwoi dam mé giadi quyét cac van dé. Khi t6i néi chuyén véi
nha sang lap kiém Chu tich Jeff Hawkins va Giam doc Cong
nghé Thiét ké San phim Peter Skillman & Handspring vé
may tinh cdm tay, ho chdm chém nhw cac con tdi gap do
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choi méi. Toi trong thay tinh than dé & Joey Reiman thudc
BrightHouse, mot “cong ty y twéng” chuyén ban cho cac
khach hang nhuw Coca-Cola, Hardee's va Georgia Pacific
nhirng y twéng tri gia 500.000 dén 1 triéu dola moi y. Toi
c6 th€ nhim mat hinh dung ra Reiman trong diu, mang
giay trwot lwon 1o trén san khau hinh tron & Berlin, giong
hung hon véi ck toa tir hang quang cdo McCann-Erikson:
“Chung t6i dong tim, chitr khong phai dong nao; sang tao la
van dé tw duy moét phan, nhwng chtu yéu la van dé cam
xuc”. Sw dam mé & cac cong ty sang tao khac cé thé tinh té
hon, nhwng ban luén luén tim thay diéu do.

Tay may va hi€u ky la nhirng thai d6 sdng tao can thiét.
Khi Kay Zufall cat nhitng thdi bot tiy gidy dan twong, co
khong dinh ché tao san phdm mai; c6 lam thé chi vi thich
may mo cac y twéng va sw vat. Zufall lu6n muodn cai thién
moi thir va tim niém vui trong cong viéc. T6i nhin thay tinh
than 4y & cac ky sw IDEO. Ho chdp 14y chiéc may chup hinh
ky thuat sO méi cua toéi (mot trong nhirng cai may dau tién
ban ra) va thdo tung né ra ngay tai cho. Ho khéng thé kim
dwoc. Ho chwa tirng nhin thay cai nao va phdi xem né dwoc
ché tao ra sao. Sw t0 mo bat tdn nay dan dén nhirng
khoanh khac ngd nghinh, nhw khi mot nhan vién phuc vu
ho6i mot s6 nha thiét ké ctia IDEO tai sao ho ci thao cai kep
khan an. “Vi chiing t6i muén nhin xem cai 10 xo hoat dong
ra sao” — cau tra loi khong cé vé dang tin cay. Nhwng diung
la nhw thé, va dé la mot trong nhitng ly do chinh khién
IDEO c6 dwoc mot moi treong van hda lirng danh vé sang
tao.

Thai do sang tao sau cung cua toi thwc ra la mot cap thai
d6: khd nang chuyén doéi cam xuc gitta hoai nghi va niém
tin, hodc gitta sw ngd viee sau sic va long tin sat da. Nhitng
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cam xuc nay la ban dong hanh cda tién trinh sang tao. Néu
cong ty cua ban chi hién dién mdét cdm xtc thi nguy day.
Moi cong ty sang tao ma chung t6i khdo sat thiu dao déu
khai thac nhitng hén hop cdm xic nay, tir Disney dén 3M,
Handspring, Sottsass Associates. Khi thai nghén y twdng,
ho tin rang moi thr déu tuyét voi, moi viéc déu kha di.
Nhwng ho lai tré& thanh nhirng ké hoai nghi - hoac 16i vao
vai ké hoai nghi - khi quyét dinh nhitng gi sé phat trién,
nhitrng gi phai dirng lai. M6t khi chon lwa dwoc y twdng dé
trién khai, niém tin lai troi day.

Hon hop niém tin va hoai nghi ciing cé thé gidp ban rut
tia dwoc nhiéu nhat tir cudén sach nay. Nhw t6i da néi lic
dau, khi nghi vé nhirng y twdng ky quac, hay thir dirng ngo
vure, du chi trong chdc 1at. Hay tw héi: “Néu nhitng y twdng
nay ding thi sao?”. T6i cé thé to chirc hodc quan ly céng ty
cda t6i theo cach khac nhw thé nao? To6i nén hanh dong
khac di thé ndo d€ minh sidng tao hon? Hay suy ngam va
thtt nghiém nhitng y twdng nay trong cong ty. Nhitng y
twdng Ky quic nay c6 nén tang virng chic va da gidp cac
cong ty hinh thanh nhiéu y twéng méi hitu dung, nhung
ching khong phai l1a chan ly bat bién. Can mot chut hoai
nghi dé khai thac ching t6t nhit. Hiy xem ching nhuw do
choi mua vé dé nghich: Hay thr dip tan ching ra, thio
tung xem ching van hanh ra sao, c¢d gang cai tién, va gan
ching vé&i nhitng mén doé choi khac. Mot Iic nao do, ban c6
thé nghi ra y twéng nguwoc doi cda riéng minh. Xét cho
cung, bat ky diéu gi dem lai kién thirc mé&i, gitip ta nhin suw
viéc cili theo cach mé&i, hodc gitp moét cong ty thoat khoi
qua khir cling déu dat muc dich.
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CAM TA

Cac y twdng trong cudn sach nay ra doi vao mot buoi
chiéu thang chin dep troi nam 1993. Jim Adams, mot trong
nhitng dong nghiép tha vi nhat, da 16i t6i dén Cau lac bd
Khoa thudc dai hoc Stanford. Ong ta dai t6i may ly ruwou
chat do (va Scotch cho minh) trong khi dng c6 gang thuyét
phuc t6i gidng day chwong trinh ma 6ng dang xudc tién vé
“Quan tri Sang tao” cho Hiép hdi Cwu Sinh vién dai hoc
Stanford. Trwéc do, téi da tir choi yéu ciu cha Jim trong
nhirng lic tro chuyén ngoai hanh lang, vi thé dng cho rang
phdi hanh dong quyét liét nhw thé nay. Téi c6 mat &
Stanford da chin nam va vira méi dwoc phong giao sw toan
phan. Ly do chinh dé Stanford dé bat t6i la toi da viét hang
chuc bai viét vé nhirng van dé va nguyén ctia cac qua trinh
xay ra trong to chirc. T6i khong may quan tdm nhitng nha
diéu hanh, quan ly, kj sw va moi ngwdoi khac gap van dé
thwe sw da c6 thé hoc héi dwoc gi tir cong trinh cda t6i. Hau
hét cac nghién cru & dai hoc déu nhw thé. Hau hét gidng
vién trong khoa déu dwoc tuyén dung va thing tién dua
trén kha nang nghién cttu trong chuyén nganh hep.

To6i cho rang minh khéng thé b6 sung gi nhiéu vao
nhitng gi Jim Adam sé giang day cac nha diéu hanh vé sang
tao va cdi cach. Sau cung, Jim viét cudn sach vé sang tao
nhan dé Conceptual Blockbusting, da ban dwogc trén
200.000 ban va mdét cudn sach khac cling hitu ich nhw vay
nhan dé The Care and Feeding of Ideas. Ong da c6 nhiéu lan
dién thuyét véi cac nha quan tri, ki sw va cac nha khoa hoc
thuc thu trong nhitng cong ty thwe thu vé cach tang cwong
sang tao. Jim thuc giuc, nan ni va tham chi si va toi trong
ldc udng rweou cung nhau. Ong khing khing rang t6i da hoc
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dwoc nhiéu diéu ma cac nha quan tri can biét tir nhitng
nam thang viét lach, doc va bién tip cac chuyén san, va
rang toi sé thich thd néi chuyén v&i nhitng con nguwdi that,
thay vi cdc déng nghiép (thuwong) vénh vang va hay bat bé.
Ong ciing nhic nhé t6i rdng toi da dat dén dinh diém trong
sw nghiép va khong c6 mo6t nguy co nao khi tham gia mot
viéc thuc sy hitu ich: v&i mot gido sw c6 tham nién tai mot
dai hoc giau c6 nhw Stanford, cong viéc sé 6n dinh hon bat
ky mot chuyén gia nao trén doi. Sau cung t6i nhuwong bo,
hau nhw chi vi kh6ng mudén 6ng iy san lung tbi nita. Toi
bdo: “Théi dwoec, toi sé thir bang nhitng dé tai di hom nhit
nghi ra dwoc. Dé toi ndi cho 6ng ban nghe vai y twdng méo
mo ma toi sé trinh bay”. To6i viét nguéch ngoac mot loat y
twdng ngd ngan lén to gidy khan an, nhirng ciu di hom
nhw “tuyén dung nhitng ngwdi hau nhw ldc nao ciling sai”,
“tuyén dung nhirng ngwdi khong chiu lang nghe ban”, “t6
chirc mot cong ty khong c6 Ky trc” va “hdy ndi vé cong viéc
mot cach mo hd va chdn ngat”. T6i nghi rang nhitng y
twdng ky quidc nay sé thuyét phuc Jim thdi quiy nhiéu toi,
nhwng ké hoach cia t6i da giy tac dung ngwoc. Lé ra, toi
phai nhé rang loi khen chi tinh nhit ca Jim danh cho ai
dé, it nhat theo kiéu ctia dng, 1a “qué strc twdng twong” hay
“cwc ky quai dan”. Thé l1a 6ng ta phan khich v&i nhirng y
twdng ngé ngan nay va nhat quyét bao rang dé chinh 13 dé
tai 6ng muoén t6i ndéi chuyén trong chwong trinh ctia 6ng.
Toi phan bac rang mic du dng nghi nhirng y twdng nay rat
“th\”, cac nha quan ly sé thay that 16 bich. Jim bao t6i sai,
cac nha quan ly cling giong hau hét moi nguwdi, ludn tim y
twdng méi hiru ich va tim niém vui trong cong viéc va
trong cudc sdéng. Ong cho rang toi sé rat vui khi gidng vé
nhitng y twdng nay va toi nén thir nghiém trong chwong
trinh ciia 0ng ngay. T6i da nhwong bd. Toi chic mim
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nhitrng y twdng ky cuc cia minh sé gay khoé chiu, khién cac
nha quan 1y chan ngan va Jim sé chang bao gi quiy nhiéu
toi niva vé viéc thuyét gidng. Toi sé quay tré lai cuéc song
tinh lang, doc sach, viét lach va bién tap cac chuyén san
khé hiéu ma t6i rat yéu thich va dwong nhw an lanh hon
nhiéu.

Toi da néi chuyén nay véi cdc nha quan ly trong chwong
trinh “Quan tri Sang tao” vao thang 10/1993. Toi goi tén
noé dai loai 1a “Cac y twdng ky quac vé ting cwong sang tao
trong to chirc” va dé xuat khoang mot chuc y twdng nguwoc
doi vé viéc gdy dung tinh sang tao trong td chirc. T6i nghi
rang cac nha quan ly sé ch6ng lai phwong phap cia toi va
bdo rang cac y twdng do6 1a di hom. Qua 1a ho da tranh luin
véi nhiéu y twéng cda téi, nhwng thdm chi trong lic dé
dwong nhw ho dang nghi cach 1am cho cac to chirc tré nén
sang tao hon. Thuwc ra nhirng ngwoi tranh luan véi toi soi
noi nhat cling thwong la nhitng ngwdoi nhiét tinh nhat vé
cac y twdéng Ky quic va hiéu ré nhit cin phai lam gi dé xay
dwng mét to chirc sang tao.

T6i da ndi chuyén hon tram lan véi hang ngan nha quan
ly & Stanford, dai hoc California & Berkeley va nhiéu cong
ty. Tt d6, toi cling da ndi chuyén vé hang chuc dé tai khac
v&i cdc nha diéu hanh, cdc nha quan tri va cac ky sw trong
nhitng nam sau. Tuy nhién, hoi thao “cac y twéng ky quac”
van nam trong sé nhirng hoi thao t6i wa thich nhit vi cac
khan gid phan hoi rit manh mé véi nhitng y twdng Ky cuc
nay va cach 6i dat van dé khac thwong. Khan gia khéng bao
gio phan trng trung dung véi cudc ndi chuyén nay. Hodc ho
ghét hodc ho thich. Hau hét déu thich, nhung né khong
phai la cudéc man dam ly thu véi khan gia nhin van dé qua
nghiém tuc.
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T6i duw dinh sé viét sdch nay da nhiéu nam, nhung c&
bon bé trong cudc s6ng. Marina Park, vo t6i va toi bi phan
tAm b&i ba di¥a con xinh xan va nhéng nhéo, Eve, Claire va
Tyler. T6i bi chénh mang vi ban viét nhitng cu6n sach khac,
nhw cudn The Knowing-Doing Gap (v&i Jeffrey Pfeffer). Toi
tw hdi khong biét lic nao minh c6 thé bat tay vao cudn “cac
y twdng ky quac” nay cho dén dau nam 1999, t6i phai trai
qua mot loat phau thuat mat va khéng thé doc va viét lach
sudt nhiéu tuan. Nhung tdi van noi chuyén dwoc! Thé 13 toi
dung thoi gian nay dé doc lai cudc néi chuyén vé cac y
twdng Ky quac ma t6i da thuyét trinh trong nhiéu nam. Ban
thdo goc tir giong doc cda t6i kha 1on x6n. Co 1é t6i da xoa
hon 75% nhitng gi minh néi, b6 sung thém khoang 150
trang sach nira, hiéu dinh tirng ciu, va tai ciu truc lai toan
bd ban thao. Tuy nhién, khi doc phién ban cudi cung, t6i bi
choang - kinh ngac thi ding hon - béi cac y twdng va (nhat
la) tinh thdn ma t6i dwa ra sao ma giong véi cudc noi
chuyén lan dau t6i phac thao trén to gidy an vao budi chiéu
thang chin nam 1993 khi Jim Adams thuyét phuc t6i ra mat
noi chuyén véi cac nha quan ly.

Vi thé, v&i nhitng ngwoi méi, téi xin cam on (va quy
trach nhiém) Jim Adams da giy ra mot chudi su kién dan
dén suw ra doi cia cudn sach nay. Nhwng 6ng ay khong don
doc. T6i may man nam trong mot mang lwdi nhitng con
ngwoi dam mé tai Stanford va nhitng noi khac da dinh
hinh cac y twdng nay va, bang cach nay hay cach khac, da
khién t6i viét nén cuon sach. Kh&i dau tir Stanford, cudn
sach nay khéng thé ra doi néu thiéu James March. Hon ai
hét, cac y twdng cla téi dwoc vay mwon va Khoi goi tw
cong trinh d6 sd clda 6ng. Bat dau tir cudn sach kinh dién
cia minh (cung véi Herbert Simon) Organisations (Cac to
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chirc) vao nam 1958, Jim la moét trong nhirng nha nghién
cliru vé td chirc c6 nhiéu dnh hwéng va nhiéu cong trinh
nhat xwa nay, va mac du da chinh thirc vé hwu & Standford,
6ng van chwa nghi ngoi. Y twéng cda Jim vé sw kham pha
va khai thac la trong tim dé phat trién cac y twdng ky quic
cda t6i, nhwng cudn sach nay con dwoc dinh hinh nay theo
nhiéu khia canh khac nita b&i cong trinh d6 so cua 6ng, va
b&i nhitng cudc ndi chuyén day hirng tha va thach doé caa
chdng t6i trong nhiéu nam.

Cudn sach nay ciing khong thé ra doi néu thiéu sw ung
ho tir cac ban dong nghiép cda toi tai khoa Khoa hoc &
Cong nghé Quan tri thudc dai hoc Stanford, dac biét la cac
dong nghiép & Trung tdm Nghiép vu, Cong nghé va To
chitc (WTO) va Chwong trinh Cong nghé Mao hiém
Standford. Steve Barley, dong Giam doc cta t6i tai WTO, da
lam hang tram viéc dé t6i c6 thé hoan tit cudn sach nay, tir
gay quy, cho dén tham gia nhirng cudc hop chan ngat & cho
toi, dong vién tbi, dong gép y twong. Steve la mot trong
nhirng ngwdi ban tot nhat cia t6i va toi biét on ong vé moi
viéc da lam. Hai dong nghiép khac trong khoa WTO cua t6i,
Diane Bailey va Pam Hinds, déu da ang ho toi, va dong luc
cung sw nhiét tinh véi cong viéc ctia ho da khién tdi phan
khéi lam viéc tich cwec hon cho cong trinh ciia minh. Paula
Wright, tro ly hanh chinh, da giap t6i hang tram chuyén lat
vat trong suét chiang dwong. Diéu ly thi nhat & trung tim
cda chiing t6i 1a cac nghién ciru sinh tién si lam viéc & doi
dién khoa. Nhitng hoc gia va con ngwoi tinh té€ nay gom
Mahesh Bhatia, Bart Balocki, Laura Castaneda, Adam
Grant, Mark Mortensen, Kelley Porter, Keith Rollag va
Victor Seidel. Fabrizio Ferraro va Sally Fellenzer da hoan
thanh xult sac vai tro tro Iy nghién ctru. Toi da quiy ray
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tat ca cac ban ay vé cac y twdng trong sach nay, va toéi cam
kich sw kién nhan cta ho. Téi muén dic biét cdm on
Siobhan O0’Mahony, ngwoi da, hon ai hét, giip t6i hoan
thanh cuon sach. Siobhan khong ngirng dao x&i nhirng
nguon tw liéu maéi la, bién tap va goi y, va da lam cho moi
chuyén tré nén nhw mot chuyén phiéu lwu ky thu.

Cac dong nghiép cda t6i thudéc Chwong trinh Cong nghé
Mao hiém Stanford (STVP) ciling ung ho6 tich cwc khéng
kém. Nha Sang lap kiém Giam doc Diéu hanh day uy tin va
s6i nodi hanh dong cia chwong trinh nay, Tom Byers, da
xay dwng chwong trinh nghé thuéat kinh doanh thanh céng
nhat trong bat ky trweong cong nghé nao trén thé gidi. Tom
Byers va giam d6c STVP Tina Seelig khong nhitrng khich 1é
t6i ma con hao hiép tim nguodn tai tro’ cudc nghién ciru nay.

Mai nha chinh cua t6i & Stanford la & trweong cong nghé,
nhwng t6i cling dwoc ing hd va c6 mot noi dé viét trong
trwong cao hoc Kinh doanh Stanford. T6i dd lugm lat nhiéu
y twdéng tuyét voi tir dong nghiép & do6, nhw Deborah
Gruenfeld, John Jost, Rod Krmaer, Michael Morris, Maggie
Neale, Lara Tiedens, va Katherine Klein. Pac biét Charles
O’Reilly da gidap t6i rat nhiéu; 6ng am twong vé cong tac
sang tao hon ai hét tai Stanford va da cwc ky hao phdéng ca
vé thoi gian 1an cac v twdng. Jeffrey Pfeffer 1a nguoi cong
tac va nguwdi ban than thiét nhat cda tdi & Stanford. Toi
chwa biét cich viét mot cuon sadch quan tri cho dén Kkhi
ching toi thwe hién cudn The Knowing-Going Gap; qua la
mot co hoi Ion dé hoc héi tir con ngwdi théng minh nhat
trong linh vuc cua to6i. Mot trong nhitng dong luc chinh
giip toi hoan thanh cudn sich nay la gio diy c6 thé tap
trung vao hang loat dw an véi Jeff, mot viéc lu6n rat tha vi.

278 |http://www.taisachhay.com




Y Twéng Ky Qudc Tao Ra Pot Phd | Robert L.Sutton

Cong trinh nay ciing da dwoc hinh thanh béi cac dong
nghiép bén ngoai Stanford. Barry Staw ¢& Pai hoc California
tai Berkeley va t6i da c6 nhitrng cudc néi chuyén ly thu vé
tinh sang tao (va nhitng cai té ctia nd) su6t nhiéu nam.
Nguwoi ban vong nién thong thai cua toi Marjorie Williams
& treong Kinh doanh Harvard da cho nhiéu l¢i khuyén
quan trong khi tdp ban thao nay con & dang thdé so ban
dau. Gary Hamel va Liisa Vailikangas & Strategos da day toi
nhirng bai hoc mé&i vé moi lién két gitra chién lwoc va cong
tidc sang tao. Jeff Miller, ngwoi ma téi van thwong choi
thuyén buém cuing trong 30 nam qua da néi véi toi vé khai
niém “vu ja de” va dé€ cho téi danh cap y twdng dé. David
Owens thudc dai hoc Vanderbild va t6i da ti€n hanh nghién
ciru vé sw tranh dua dia vi trong qua trinh thiét ké san
pham, gitp t6i hinh thanh nhiéu y twdng vé sang tao.
Andrew Hargadon thuc dai hoc Florida xirng dang nhéan
nhitng 10i cam on dac biét. Andy da cho phép t6i thinh
thodng gia nhip chubi nghién ctru diy 4n twong vé sang
tao clia Oong. Cac y twédng da dang va diy twdng twong clua
ong da xuat hién nhiéu noi trong sach nay.

Nhiéu y twdng trong cudn sach nay ciing da dwoc hinh
thanh va minh hoa tir nhitng cu6c toa dam va email tw
nhiéu ngwoi thwe sw lam va quan 1y céng tac sadng tao. Ho
bao gom Corey Billington & Hewlett-Packard, John Seely
Brown & Xerox PARC, Joe Davila & Homstead, Jeff Hawkins
& Handspring, Peter Gaarn & Hewlett-Packard, Ginger
Graham & Guidant, Mitchell Kapor & Accel, Justin Kitch &
Homestead, Freada Klein & Klein Associates, John
Reinertsen & McDonald’s, Peter Servold & McDonald’s,
Mark Shieh, va Peter Skillman & Handspring. T6i xin cam
on nhitng con ngwoi thong minh tai Reactivity, gom
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Jeremy Henrickson, Carmela Krantz, Graham Miller, Bill
Walker, Brian Roddy va dac biét l1a John Lilly, ngwoi da doc
va nhan xét sach nay. T6i biét on tat cd moi nguwoi & IDEO
Product Development vi di dé t6i lui tdi, nhat 1a Gwen
Books, Brendan Boyle, Dennis Boyle, Tim Brown, Sean
Corcorran, Cliff Jue,TomKelley, Chris Kurjan, Bill
Moggridge, Whitney Mortimer, Larry Shubert, Craig
Syverson, Scott Underwood va Don Westwood, vi da day
toi rat nhiéu diéu. David Kelley, ngwoi Sang l1ap kiém Chu
tich cia IDEO, ciing 1a mot ban déng nghiép cong nghé &
Stanford, ngwoi hon ai hét da chi cho t6i nhiéu vé cach tao
dwng va leo 1ai cong ty theo hwdng sang tao; ong da kién
tri trd 1o nhitng ciu héi bat tin cia téi va dé tbi suc sao
trong cong ty cla dng. Toi van con nhé 1an dau chuyén tro
véi David ndm 1994. Ong da cho t6i danh ba dién thoai clia
IDEO va bao: “Pay, ctr lién lac véi bat ky ai ma anh mudn”.
Chac 6ng khong nhan ra bay nam sau t6i van con goi ho!

Ngwoi dai dién cua toi, Michael Carlisle, khong chi gioi
viéc, sw s6i nodi va lac quan cua anh thit tha vi. T6i cdm
kich sw giup do va nhirng 1¢i khuyén hitu ich cua Michael
va cac dong nghiép cda anh. Donald Lamm da hop lwc cung
Michael nhwr mot chuyén gia gidi giang vé viét lach. Tuy
nhién noi thé thi khong dién ta dwoc hét nhirng gi Don da
lam dé gidp t6i viét sdch nay. Anh goi y twa sach, bién tap
ban dé xuat va ban thao, va quan trong hon hét la da day
toi vé hoat dong xuit ban ngd nghinh nhung hip dan. Cudn
sach nay la mot nguyén cé tuyét voi dé lam quen véi Don,
mot trong nhitrng con ngwdi thong minh nhit ma toi tirng
gap go. Toi cling may man khéng kém dwoc lam viéc véi
Bruce Nichols, bién tip vién tai nha xuit ban The Free
Press. Bruce da thuc giuc toi that tinh té va kién tri dé hoan
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thanh ban thao theo hwdng tot hon. Anh bién tip mot cach
t€ nhi nhwng lai gitp t6i nhiéu lan thoat khdéi nhirng nhwoc
di€ém té hai nhat. Bruce dung la ngwoi bién tip danh cho
toi; anh rat mwc quan tim dén chat lwong, nhwng lai nhian
ra toi ctr chinh stra khéng dirt cho nén anh budc phai tuyén
bo hoan tit ban thio va gianh liy tir tay t6i d€ c6 thé xuc
tién xuat ban.

Cudi cung, t6i muén cAdm on gia dinh t6i, nhat 1a Marina
dang yéu cuda toi, ngwdoi vo diu dang va c6 16i tw duy that
minh bach, di day tdi viét lach ngay xwa. Thoat diu, khi
ching t6i chung séng nam 1976, Marina la nguwoi tot
nghiép nganh Ngit van Anh va di la mot ciy viét diéu
luyén; nang da day toi viét va cAm nhan van phong. T6i lic
d6 chang viét ndi mot ciu ra hon. Toi cdm on nang da dé
toi danh thoi gian hoan thanh cudn sach nay. Eve, Claire va
Tyler xtrng dang v&i nhitng 1o cdAm on nong nhiét nhat. Bo
yéu cac con va tran trong moi diéu, nhat la nhirng cuéc ban
bac say swa dinh nghia thé nao la ky quac hay khong ky
quac.
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