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1. Biét phai lam gi théi chwa da

Tai sao chung ta d6 bao cong st vao giao duc va dao tao, tu van quan ly,
nghién ctru kinh doanh, rdi sach vo, bai viét, nhung lai ¢6 qua it thay d6i
trong hanh dong thuc té ctia cac nha quan 1y va to chirc?

Nam 1996 ¢6 hon 1.700 cudn sach kinh doanh dugc xuat ban & Hoa Ky, va
con sb ndy ngay cang tang. Rat nhleu trong s6 d6 chira day nhitng phén tich va
cong thire gidng nhau, chi khac vé ' ngdn ngit va hinh anh, va dac biét, chang c6
gi khac nhirng cuén sach dugc xuit ban trudc do. Trén thuc t&, vO sO ¥ tuong
ti xung 14 mGi ra ndm nay déu da xuat hién trong nhitng cudn sach dugc in tir
hang thap ky trudc. Du thé, cac cudn sach méi nay van dugc thi truong don
nhan vi nhimg y trong do van chura dugc thyc hién du dugc cot 1a hiru dung
va dugc nhidu ngudi biét den Vi vay, cac tac gia van tiép tuc ¢ gang, mot
phan bang cach thay d6i miu mi kiéu dang va cap nhat thong tin, dé lam the
nao d6 khién cac nha quan Iy khong chi biét, ma con ap dung nhitng gi ho ndm
duoc. Va cac nha quan 1y tiép tuc mua nhitng cudn sach day ray nhitng diéu
ho di biét bai ho hiéu rang chi biét thoi chua du. Ho hy vong rang viéc mua
va doc thém médt cudn sach, biét dau déy, s€ chuyén hoa kién thirc d6 thanh
hanh déng t6 chirc.

MObi nam, cac to chitc d6 hon 60 ty do-1a vao dao tao, dac biét la dao tao
quan ly. Phan nhiéu trong cac hoat dong dao tao do, vdi nhirng chu dé nhu
Quan 1y Chét lugng Toan dién (Total Quality Management — TQM), dich vu
khach hang, xay dyng long trung thanh ctia khach hang, kha nang lanh dao va
thay d6i co cdu, déu dya trén nhirng kién thirc va nguyén tic vé co ban 13 vinh
ctru: khong thay ddi va khong dugc thay d6i. Du vay, qua trinh dao tao thuong
13p di lap lai. Nhung du chat luong ndi dung, cach truyen dat, hay tan suat lap
lai dén dau di nira, dao tao quan 1y van khong thé thay d6i cac thuc tién to
chtrc.

Gido su Mark Zbaracki cua Dai hoc Chicago déa nghién ctru qua trinh dao tao
Quan ly Chat lugng Toan dién tai 5 t6 chirc c¢6 doi ngii can bo cip cao tin
rang phuong phap TQM c6 thé ning cao chat lugng san phim va dich vy cta
ho, cling nhu 12 qua trinh dao tao d6 di thay d6i cach con ngudi 1am viéc.



Thé nhung Zbaracki thiy rang cac phuong phap dinh luong TQM khong hé
dugc su dung trong 4 t6 chirc va chi dugc dung mot cach han ché & t6 chire
thir 5. Két qua nay khong phai chi xay ra & TQM, ma chiing t6i di thiy chuyén
tuong ty xay ra lién tyc trong qua trinh nghién ctru.

Mbi nam, céc to chirc dang can 101 khuyén tiéu ton hang ty do-la vao cac dich
vu trr vin quan 1y — udc tinh 13 43 ty d6-1a vao nim 1996. Nhung 161 khuyén
hiém khi dugc ap dung. Mot nha ¢ van, khi thuyét trinh thuyét phuc mot ngan
hang 16n ctia My giao viéc cho minh, d4 bat mot slide chtra cac khuyén nghi
tir 4 nghién ctoru dugc thuc hién 6 ndm trudc cho ngan hang nay. Ca 4 bo
nghién ctru déu di dén cuing mot két luan, diéu nay khong c6 gi ngac nhién vi
déu do nhitng con ngudi rat thong minh tuy tir bén hing khac nhau nhung duoc
cung cap cac thong tin vé& co ban 1a giéng nhau thire hién. Nguoi thuyét trinh,
nguo1 dang ban viéc ap dung va thay d6i hon 1a ban dich vu phan tich, dé hoi
nhitng nha diéu hanh ngdi d6, “Tai sao cac vi lai muén tra tién dé nhan van
cau tra 161 do 1an thir nam?” Hang cta 6ng d3 nhan dugce hop dong. Mot vi du
nira vé viée blet-nhu’ng—khong-lam trong thé gidi ¢d van quan 1y: hai nha cb
van ctia mot hang hang dau 1am viéc cho mot cong ty dién 1on & My Latinh
dang d61 mit véi qué trinh bai bo cac quy dinh. Ho déu rat chan nan khi biét
rang ban quan ly da co mot tai li¢u day 500 trang, tir 4 nam trudc, voi cac ké
hoach va khuyén nghi chi tiét, do mot hing c¢b van khac 1am trong hop dong
trede. Ho bao cao lai:

Tai lidu da co rat tot. N6 cung cap cac nghién ctiru danh gia chi phi tiéu chuin
tir cac cong ty dan dung hiéu qua nhit trén thé gidi, cac tom tat vé cac hé
théng ddo tao thanh cong nhit & cac cong ty cong nghiép khac, va cac lich
trinh thie hién kha chi tiét... Do phan tich ctia chiing ta ciing dura trén chinh...
cac thong tin dugc dua cho cac nha cd van tir bén ndm trudc... cac khuyén
nghi cua chiing ta vé co ban 13 y hét. Van dé khong phai 1a phan tich, ma la
thure hién. Mac du ching ta co thé xac dinh dugc cac ving mdi can cai thién,
nhung ¢t 161 gan nhur gidng hét tai lidu cil... Khach hang di co tir trude cac
thong tin chiing ta dang dua cho ho.

Mbi ndm, hang trim trudng kinh doanh & Hoa Ky ddo tao ra hon 80.000 thac
sT quan tri kinh doanh va thuc hién rat nhiéu nghién ctru vé cac chu dé kinh
doanh. Nghién ctru va gidao duc kinh doanh dang tang lén ca vé pham vi va
tdm quan trong trén khip thé gigi. Du thé, viéc chuyén hda qué trinh nghién



ctru va dao tao quan ly nay thanh thuc tién hoat dong dién ra rat cham chap va
that thuong, C6 rat it bang chirng cho thay moi lién két giira viéc nhan sy
duogc dao tao chuyén sau vé kinh doanh véi viéc t6 chirc hoat dong hi¢u qua.
Rét nhiéu hing hoat dong t6i wu — nhu Southwest Airlines, Wal-Mart, The
Men’s Wearhouse, ServiceMaster, PSS/World Medical, SAS Institute, AES,
Whole Foods Market, va Starbucks — khong tuyén nguot tr nhiing truong kinh
doanh hang dau va khong dit ning vé van de bang cap trong hoat dong nhan
st ctia ho. Nhiéu nha nghién ctru di thdy rang “nhitng diéu duoc day trong
truong dai hoc hay truong kinh doanh khong thuc sy chuan bi cho cac nha
quan 1y twong lai nhitng kién thirc thuc té vé quan 1y.” Mot bao co cho thiy
73% cac thac si vira t6t nghiép chuong trinh MBA khi duoc hoi d3 noi 1a
“céc k¥ nang MBA ctia ho dugc dung rat it hodc khong ding gi trong cong
viéc quan 1y dau tién cua ho.”

Ban da bao gio ty hoi tai sao bao nhiéu nd lue db vao giao duc va dao tao, tu
van quéan 1y, cac nghién ciru to chirc va rat nhidu bai viét, sach bao, nhung lai
c6 qua it thay d6i trong thuc tién quan Iy nhu vay? Ban da bao gio tu hdi tai
sao chut it thay doi trong quan ly thue su xay ra do lai gap qua | nhiéu kho
khin thé khong? Tai sao ma cudi cac khoa dao tao hodc cac cudn sach, nhiéu
nha 1anh dao noi 1a da “sang ra” va “khon 1én” nhung van khong thay doi
duoc gi trong t6 chirc clia ho?

Chung t6i ciing da tu hoi diéu d6 va da 1én dudng thyc hién nhiém vy tham
hiém mét trong nhitng bi 4n 16n nhit vé quan 1y to chirc: Tai sao kién thirc vé
nhitng viéc can lam thudng xuyén khong thé dan t6i hanh dong hodc hanh vi
nhét quan voi kién thirc d6? Ching toi goi day 1a van dé tir-biét-den-lam
(knowing-doing problem): Thach thirc dén tir viéc bién kién thirc ning cao
hiéu qua hoat dong ctia t6 chirc thianh hanh dong nhat quan Vo1 kién thire do.
Cubn sach ndy dai dién cho nhirng gi chung t0i hoc dugc vé cac nhin t6 tao
nén khoang cach tir-biét-dén-lam, 1y do va cach thirc mot s6 to chirc c6 thé ap
dung kién thirc ctia ho thanh cong hon s6 con lai.

Ching t6i d3 mét 4 nim dé hoc hoi vé nhitng diéu tao ra khoang cach tir-biét-
dén-1am va cach thu hep khoang cach d, cling nhu mot s6 cach gitip cac to
chirc né tranh dugc khoang cach d6 ngay tir dau. Bat dau bang viéc lung suc
cac van ban hoc thuat ciing nhu dai ching dé tim kiém céc cau chuyén, cac
tinh hudng cu thé, cac nghién ctru dién rong cta nhiéu hing co thé cung cap



cch nhin thau ddo vé van dé tir-bict-dén-lam. DA c6 cac bang chimg cho thay
moi nganh cong nghiép déu ¢ cac to chirc gap phai “can bénh” nay. Nhung
hiém c6 cau tra 101 thoa dang nio vé nguyén nhan hay cach chira no. Vi thé
chiing t6i thue hién hang ta cac nghién ctru dinh tinh va dinh lugng vé cac van
de tir-biét-dén-1am trong céc t0 chire, tir c4c hang dich vy tai chinh, thiét ke
san pham, t6i cac tp doan san xuat truyen théng chuyén “cat got kim loai”,

cac cong ty khai thac mo, cong ty san xuat dién, va cac chudi nha hang va ban
lé. Ching t61 cling da day ¢ Pai hoc Stanford, trong ca truong kinh doanh va
ki thuat, noi cac sinh vién quan tri cua ching t61 thuc hién khoang 100 bai tap
tinh hudng ctia rleng ho vé cac van dé tir-biét-dén-1am va cac van dé nay co
thé d3 va s& duoc giai quyét thé ndo.

Chung t61 da kiém tra dién rong mot loat cac phuong céch to chirc dé tim hiéu
vé khoang cach tir-biét-dén-1am. Tuy nhién, ching t6i tap trung hon vao mot
bo nhiing phuong thire, du hiém duoc thyc hién, nhung hau hét cac nha quan
1y déu biét dén, duoc tuyén truyén rong rii trong cac to chirc, va d cho thiy
c6 kha ning tang cudong hiéu suat to chirc mot cach nhat quan: ching dugc goi
1a phuong thirc quan 1y hiéu suat cao hay cam két cao d6. Cac phuong thirc
nay da dugc mo ta va anh hudng tich cuc cia chiung dén hiéu suat hoat dong
d3 dugc phan tich trong rat nhiéu bai viét va sach vo. Ching ta s& dung dén
bang ching nay néu can dé hd tro luan cr vé khoang cach tir-biét-dén-1am,
nhung s& khong dua ra cac mo ta chi tiét vé tirng phuong thirc hodic mot danh
gia chuyén sau vé bang chimg cho thiy hiéu qua tich cuc ctia né dbi vdi hiéu
suat hoat dong. Moi quan tim cta ching ta ndm & viéc nim ré duoc nhitng
rdo can cua qua trinh chuyén héa kién thirc thinh hanh dong va cach thirc mot
s6 hing d3 vuot qua cac rao can d6. Cac van dé tir-biét-dén-1am ma ching ta
d3 quan sat duoc c6 tinh chat pho thong va hién hitu trong nhiéu chu dé, tir
trng dung cac kién thtrc tiép thi va cac phuong thirc tot nhat trong dich vu
khach hang t&1 viéc bao luu va thuc hién cac phuong thirc san XUAt uu viet.

Chiing t6i da khong tim thay duoc nhitng cau tra 15i don gian cho thé ludng
nan tir-biét-dén-1am nay. Duya trén tAm quan trong ctia van dé tir-biét-dén-lam,
néu nhirng cau tra 101 don gian co ton tai, thi han 1a chung da duoc thuc thi
rong rii. Va nhitng hang hiém hoi c6 thé chuyén hoa kién thic thanh hanh
d6ng mot cach nhit quan ciing khong thé tan dung duoc lo1 thé canh tranh
dang ké do nhu hién nay. Ching t61 s&€ cung cap cho ban nhirng nhan thirc va
chan do4n vé mot sb ngudn sinh ra cac van dé tir-biét-dén-lam, va nhitng vi



du vé cac cong ty phai chiu hau qua nang né tir van dé nay, nhirng cong ty
chua tirng gip cling nhu mot sd cong ty da co thé khac phuc 16 hong tir-biét-
dén-1am. Nhung mot trong nhitng nhan thirc quan trong nhat tir nghién ctru cua
chiing t6i d6 1a kién thire thyc sy dugce van dung nhiéu khi dugc rit ra sau khi
thuc hanh thay vi doc, lang nghe hay suy ngdm. Nhitng diéu ching t6i c6 thé
1am dugc cho ban trong cudn sach ndy rat gidi han, du cho chiing t6i da thu
duoc nhiéu nhan thirc siu sic. Chung t61 khuyén cac ban nén thuc hién nhitng
hanh dong c6 suy xét thin trong thudng xuyén hon. Hay han ché thoi gian du
tinh va phan nan vé cic van dé cta t6 chirc. Hanh dong s& gitip ban rut ra
nhiéu kinh nghiém hon.

Khi mo ta 16 hong tir-biét-dén-1am cho nhirng nguoi khac, ching t61 thuong
nhan dugc chung mot 101 dap. Ho s€ ndi rang 16 hong d6 bat nguon tir nhirng

van dé cb hiru cua ca nhan, do thiéu kién thirc, k§ ning hodc co van dé vé
“tinh cach”, va sy ton tai ctia nd phan anh sy khong hoan hao cuia mot ca nhan.
That sai 1am! Néu ban 1am viéc & mot noi ma ban hodc céac déng nghi¢p cua
minh khong bién kién thtrc thanh hanh dong, d6 c6 thé khong phai hoan toan 13
10i cua ban. R rang, mot sb nguoi co thé bién kién thirc thanh hanh dong
nhanh hon, s6 khac c6 tu duy nhanh nhay hon va c6 kha ning thich nghi tot
hon ngudi khac, va rang tim 1y c4 nhan dong mot vai tro nao do trong van dé
khoang cach tur- biét-dén—lém ma ching t61 dang phan tich. Nhung nghién ctru
cua ching to1 cho thay rang ching khong dong vai tro chinh yéu trong cau
chuyén. Co nhirng t6 chirc c6 thé chuyén kién thirc thanh hanh dong mot cach
nhat quan va van lam duoc vay du ho c6 mé rong quy mé, tuyen dung thém
nhan su hay thiu tom thém cac cong ty khac hay khong. Céc to chirc khac, du
sO hitu nhitng nhin vién thong minh, chim chi, nhanh nhay nhung lai khéng thé
chuyén hoa kién thirc vé hoat dong t6 chirc thanh hanh dong thuc tién. Ctr nhur
1a d4 t6n tai mot “may hat ndo” trong nhirng t6 chirc d6 chuyén hut kiét tri tué
va tdm nhin cta cac thanh vién. Sy khac biét giita cac to chirc phin nhiéu xuit
phat tir hé thong quan 1y va cac phuong cham hoat dong ctia ho thay vi sur
khac biét vé chat luong con ngudi. Cac cong ty 16n thu duoc hiéu qua dang
kinh ngac nho nhirng nguoi binh thuong. Nhitng cong ty khong-qua-16n thu hiat
céc nhan tai va danh mat loi thé dén tir tai ning, nhan thirc va dong luc ciia
ho. D6 1a 1y do chiing t6i tap trung vao cac phuong thirc quan 1y ¢o thé tao ra
hodc giam thiéu khoang cach tir-biét-dén-lam.

Thuc hi€n hay 1o di: Khodng cach tir-biét-dén-1am c6 thuce sw ton tai?



Lam sao chung ta b1et kién thirc khong phai Iuc ndo ciing duoc ap dung vao
thuc tién va day 1a van dé anh huong to1 hi¢u qua hoat dong cua t6 chirc? Va
quan trong hon, lam thé nao céc t6 chirc ndm dugc mirc do ma tai d6 ho da
khong 1am nhirng diéu nén 1am? Ay 1a nhitng van dé quan trong nhung khong
qua phuec tap.

Bang chimg vé khoang cach tir-biét-dén-lam

C6 rat nhiéu cac nghién ctru bén trong nhitng nganh cong nghiép riéng e cho
thiy cac duong hudng wu viét gitp quan 1y con ngudi va to chirc cong viéc
ctia ho. Du nhirng duong huéng dugc cho 13 wu viét 46 dugce biét dén twong
d6i rong rai, nhung viéc lan toa chiing dién ra cham chap va khong tron tru,
con chuyén thut lui 1a pho bién. Mot nghién ctru vé nganh dét may di cho thay
rang quy trinh san xuat mo-dun (modular production) tap trung vao san XUAt
theo nhom dat dugc hi€u qua san xuat kinh té cao hon x¢t theo nhiéu tiéu chi
so v&i hinh thirc san xuat tron goi (bundle) truyen théng str dung nhan cong
]am tirng san pham va dao tao giéi han. Cac 4 an ban thwong mai, hiép hoi
nganh va cac cong doan ¢6 lién quan da 1én tleng tng hd quy trinh san xut
mo-dun tir dau thap nién 1980. Ay vay ma dén nim 1992, khoang 80% céc
san pham dét may van dugc 1am theo hinh thire tron géi, va cac nha may da
tirng ap dung quy trinh san xuit mo-dun ciing quay vé v6i hé thong tron goi.

Tuong t, bang chtng cho 1o1i thé ctia san xuét linh hoat (flexible) hay san
xuat tinh gon (lean) trong 1ap ghép 6 t6 ciing hét strc thuyét phuc. Kién thirc
ndy duoc biét dén rong rii va dugc ap dung trong nganh mét thot gian. Du
vy, mot nghién ctru 5 ndm lién tlep vé su pho bién cua he thong san xuAt linh
hoat cho thay viéc ap dung hé thong linh hoat dién ra rat khiém t6n va “mot sd
nha may chi tién hanh nhirng thay d6i trong nhitng khau phirc tap trong khi
nhirng nha may khac cho théy murc giam khiém t6n.” Va mot nghién ctru dién
rong trong nganh ché tao chat ban dan cho thay khac biét dang ké vé hiéu qua
san xut ctia cac phuong thire quan 1y khac nhau, dugc do bang do dai chu ky,
két qua day chuyén va mét do sai hong. Du vy cac nghién ctru cho thdy khéac
biét dang ké giira cac phuong thirc nay, ngay ca trong mot nganh cong nghiép
co dac thu tap trung cao vé mit dia ly, dac biét 1a tai cac tru so chinh, va su
chuyén dich nhan su dang ké giira cac hing. Nhitng nghién ctru ndy va nhiéu
nghién ctru khac cho thay ré rang 1a du c¢6 nhitng cach quan 1y va to churc tot
hon, nhung chiing khong nhat thiét s& nhanh chong va sin sang dugc ap dung.



Mot s6 vi du khac minh hoa khoang cach 16n thudng thy giira kha ning biét
diéu gi 1a quan trong va thuc sy bat tay vao thuc thi diéu d6. Vi du nhu Hiép
hoi C6 van Tim kiém Lanh dao da thuc hién mot cude diéu tra trong d6 “3/4
cac CEO tra 101 noi rang cong ty nén co cac chuong trinh ‘thang cap nhanh’
(fast track), nhung chua dén mot nira sé cong ty cta nhitng CEO niy ¢6 nhiing
chuong trinh nhu’ vay tai cong ty ho”. Tap chi Fortune timg binh luan vé diéu
tra ndy rang, “c6 1& cac CEO khong noéi diéu ho nghi, va c6 1& ho gip kho
khin khi thue thi nhitng diéu ho néi.” Nghién ctru cta chung to1 cho thay van
dé thir hai — thyc thi nhitng gi cac nha 1anh dao néi va biét — phd bién hon.

Bang chirng tir nhiéu nghién ctru nganh khac nhau va tir cac hing thudc nhiéu
nganh cho théy kién thirc vé cach nang cao hiéu suat khong san sang va dé
dang chuyen tlr cong ty nay sang cong ty khac. Hon nira, c6 bang churng cho
thay kién thirc vé cach ning cao hiéu suit ciing khong lan truyen ty nhién ngay
ca trong ndi by cong ty. Co nhirng khac biét dai dang va dang ké trong hi¢u
suat hoat dong cua cac bo phén trong cung mot cong ty. Mot nghién ciru vé 42
xuong thue pham trong mot cong ty vé co ban co nhiém vu san XuAt glong
nhau v6i cong ngh¢ twong tu nhau, da cho thay khac biét vé hiéu suat hoat
dong Ién t61 300% gitra xuwong tot nhat va xuong kem nhat. Xudng t6t nhat
kiém duoc nhleu hon 80% con xudng kém nhat klem duogc it hon 40% so véi
mirc binh quan tat ca cac xudng. Mot nghién ctru vé cac nha may loc dau cho
thay khong c6 miy twong quan gura hoat dong ctia cac to chirc s hiru nhiéu
nha may. Khong co bang chirng v€ “anh huong cong ty” dén hiéu suat hoat
dong, hay khong c6 miy tuong dong vé cac phuong phap hodc quan diém
quan ly gitta cac don vi trong cung mdt cong ty.

Mot nghién ctru chuyén sau vé 10 luc khién mot don vi san xuit cua Hewlett-
Packard (HP) hoat dong hiéu qua hon cho thiy, “bang viéc phong van 13
nguoi lién doi thude cac ban khac nhau, bao gom phong cung ng, phong phat
sinh quy trinh, phong ky thuat, tai chinh, cac thanh vién doi thiét ké da phat
hién ra rang twong tac gitta cac phong rat toi, din dén viéc gi61 han mure d6
hoc hoi gitra ho. Co hoi dé chia sé cac cong nghé quy trinh d6i mdi hoic cac
ngudn loi thé canh tranh khac bi bo qua.” Van dé lién quan t6i qua trinh
chuyén giao kién thirc bén trong HP d4 khién Lew Platt, CEO cong ty, phai
than rang “T61 udc gi chung ta déa biét nhirng diéu ching ta biét & HP”. Mot
nghién ctru khac vé chuyen giao cac phuong phap hoic kién thic tot nhit bén
trong céc t6 chirc cho thay:



Ban ctr nghi la...nhitng phuong phap hay sé lan nhanh nhu chay rirng bén
trong mot to chirc. Khong dau. Nhu William Buehler, Phé Chi tich ciia
Xerox, n6i “Ban c6 thé thiy mot nha may hodc van phong hoat dong hiéu qua,
nhung chiing kh()ng hé 14y lan nhu ta tuéng”... Mot nguoi ting gianh dugc
giai Baldrige noi, “Chung ta c6 thé ¢ hai xudng san xuat di dién nhau trén
mot con dudng, nhung khién ching chuyén giao cac phuong phap cho nhau
chang khac nao ‘bac thang 18n troi’.”

Do ludng khoang cach tir-biét-dén-1am

Chiing ta mudn xem liéu c6 thé lugng hoa duoc khoang cach tir-biét-dén-lam
va lidu co khac biét dang ké nao vé mit thong ké giita nhitng diéu cac nha
quan 1y nghi 14 ho nén 1am va nhitng diéu thuc sy dugc 4p dung hay khong.
Co 18, nhitng khac biét trong phuong cach hanh dong co thé quan sat dugc
tham chi ¢ ngay trong t6 chirc 1a chirc ndng cua nhitng khac biét vé niém tin
lién quan dén nhitng gi phai lam, chir khong phai boi kién thirc khong dugc ap
dung. Vi vdy, dua trén tai liu v€ cac phuong phap quan Iy cam két cao do va
vé nhirng cai cach trong t6 chirc, ching t6i xdy dung mot bo 25 cau dai dién
cho cac duong 16i quan 1y ndy. Phan phu luc s& trinh bay dy d 25 cau nay.
Chiing t6i m6 ta cudc diéu tra ki ludng hon bdi nd 1a mot cong cu hiéu qua
ma céc hing co thé ing dung dé tu tim hiéu vé ban than. Sau d6 ching t6i tién
hanh mot cudc diéu tra qua dién thoai dua trén danh sach nay véi cac giam
dbe va tro ly giam dde trong mot goi mau dai dién chon ngau nhién g@)m 120
don vi ctia mdt chudi nha hang 16n, da don vi.

Céc nha quan 1y dugc hoi xem ho dong ¥ téi mirc ndo vé viée cac phuong
phap trong cudc diéu tra da nang cao hiéu qua tai chinh ctia mot nha hang, véi
thang diém 6 bac tir cuc ky phan dbi tdi cuc ky dong . Nhirng cau hoi niy
danh gia kién thirc quan 1y theo cach chung ta dinh nghia — hay nhiing diéu
cac nha 1anh dao tin rang ¢6 vai trd quan trong trong qua trinh anh hudng toi
hiéu suét hoat dong cuia don vi ho. Sau do, ca quan 1y va trg 1y dugce hoi réng
hanh vi trong cau hoi da m6 ta nhirng gi xay ra trong nha hang cta ho to1 muc
d6 nao — mot thude do cho diéu thuc sy dién ra — cling voi thang diém 6 bac.
Trong hau hét cac trudng hop, cé su trong dong tuyét voi vé diéu thuc sy xay
ra trong nha hang. Tuy nhién, c6 mdt su khac biét 16n gitra nhitng diéu ma
quan 1y nha hang nghi rang da tao ra thinh cong va diéu ho bao cdo 1a dugc
ap dung trong don vi ctia ho. 17 trong s6 25 phuong phap quan 1y noi trén cé



su khac biét dang ké vé thong ké gitra diéu quan 1y nghi 1a quan trong cho
thanh cong cua nha hang voi diéu ma ho va trg 1y cua ho bao cao la dang
duoc sir dung tai d6. Trong tirng trudng hop, chiéu hudng khac biét cho thiy
ho khong 1am diéu ma ho nghi 14 quan trong (xem bang 1-1). S6 liéu cho thiy,
céc quan 1y nha hang hau nhu déu nhan ra sy quan trong cua viéc chia sé
théng tin v6i nhan vién, cung cip phan hdi va gin két nhan vién vao qua trinh
hoc nang cao hiéu suit hoat dong. Nhitng hanh dong nay dé dang téi mirc cac
quan 1y thué ngudi rat can thn, nén nha hang thuong chon dugc ding nguoi
ngay tir ddu. Du vay, nguoi ta rat it khi ap dung nhitng phwong phap d6 du déu
hiéu tAm quan trong ctia chung.

BANG 1-1

Khac hiét gidia Bigt va Lam trong 120 don vi ctia mét chudi nha hang
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Moi ngudi déu hiéu van dé, hiéu can phai 1am gi dé anh hudng toi hiéu suat,
nhung van khong lam diéu ho biét 1a nén lam. Chung t61 thuc hién mot nghién
ctru trong tir cho mot chudi nha hang khac va ciing thu vé két qua twong tu.
Trong nghién ciru d6, ching t6i cling quan sat thiy cac nha lanh dao thuong
xuyén hop ly héa hanh dong ctia ho — hodc chinh xac hon 1a khong hanh dong



— bang cac giai thich ti mi 1y do ho khong 1am diéu ma ho cho 1a quan trong
d6i v6i thanh cong ctia cong ty minh. Cac giam ddc cip cao, quan 1y va nhan
cong ma ching toi di phong van trong chudi nha hang thtr hai nay déu c6
nhirng giai thich hop 1y cho cac 10 hong tir-biét-dén-lam d6 va tai sao ching
van ton tai. Hang nay tra lwong rat thap ma lai hoat dong trong mot thi trurong
lao dong canh tranh. Vi vay, viéc tuyén dung nhan vién kho khan, dac biét 1a
nhirng nguoi ¢o ky nang phuc vu. Cac quan ly nha hang cting co nhiéu bao cao
can viét, vi vay du c6 mudn, ho ciing khéng c6 du thoi gian danh cho tuyén
dung. Nhung khi nha hang thué sai nguoi, ty 1¢ thay d6i nhan su tang lén. Ty
1& d6 cang cao, cac quan 1y cang chiu nhiéu sitc ép budc phai lap chd trong
nhanh chéng va dan it kén chon hon. Diéu nay lai dan téi cac van dé 16n hon
vé chét luong dich vu va nhan cong, ty 1¢ thay ddi nhan sy cao hon va mot
chu ky canh tranh ac liét.

L3 hong tir-biét-dén-1am cé quan trong khong?

Cau tra 10i cho cau hoi liéu 16 héng nay c6 thuc su quan trong ddi véi hiéu
suat hoat dong cua t6 chirc khong dé thdy nhur thoat dau ta nghi. C6 thé sy
khac biét trong hi¢u suit hoat dong cua t6 chirc xuat phat tu kién thirc ctia to
chirc d6 — gdm chét luong va chiéu sau nhan thirc vé chién lugc kinh doanh,
cong nghe, san pham, khach hang va cac hoat dong san xuat — thay vi kha ning
chuyen d6i kién thirc thanh hanh dong. Tuy nhién, co nhleu lydo dé nghi ngd
diéu ndy. Chung ta thira nhan c6 nhitng khac biét 16n vé kién thirc trong toan
to chire, nhu su khic biét lién quan dén chat luong kién thirc vé quan Iy va
hoat dong. Nhung ching t6i cho rang nhitng khac biét 6 chi mot phan 1a do
su khac biét vé hiéu suit hoat dong cua to chirc, con phﬁn 16n 1a do kha nang
bién kién thirc thanh hanh dong.

Tai sao chiing ta lai cho rang 15 hong gitta biét va lam lai quan trong hon 15
hong gitta biét va phét 10? Pau tién, boi co qua nhiéu hoat dong va céc t6
chirc lién quan t6i viéc thu thap va truyén ba kién thirc nén kho c6 thé nghi 1a
con nhiéu “bi mat” vé hiéu suit hoat dong nira. Hay xét dén hang ngan cudn
sach, bai viét, cac cb van, cac chuong trinh dao tao ma ching t61 da mo ta.
Chiing déu c6 chung myc tiéu la truyén ba thong tin. Cé nhitng to chirc chuyén
san tim kién thtrc vé phuong phap quan ly, luu trir ching, chuyén dén nhirng
ai can thong tin giup nang cao hiéu suat. Nhiing to chtrc ndy, thinh thoang
duoc goi 13 cdc nha méi giGi kién thirc (knowledge broker), kiém tién tir



viéc truyén tai thong tin hidu suat hoat dong. it nhat 2 cong ty tir van 16n,
Andersen Consulting va McKinsey & Company, co nhirng don vi chuyén
truyen tai kién thirc vé nhirng phuong phap tot nhat dugc rat ra tir hoat dong
tu van cho khach hang cii dén khach hang méi, nhitng nguoi chua biét hoic
chua duing nhitng théng tin kiéu niy.

Mic du thj truong danh cho thong tin vé “phuong phap tot nhat” khong hiéu
qua bang cac thi truong tai chinh hodc tu ban khét tiéng, nhung khong thé co
chuyén gitr dugc bi mat vé céach thirc 1am viée tot hon trong tho1 gian dai. it
c6 nha quan 1y ndo chéng lai dugce cam dd ké cho dong sy ciia ho & hing
khac, hoic v4i gidi bao chi vé nhitng diéu ho dang lam dé dat dugc thanh
cong. Cac nha quan ly cua nhitng cong ty thanh cong cting thuong xuyén dugc
phong van va chiu md bai cac d6i thi canh tranh ciing nganh véi hy vong s&
hoc va ap dung dugc cac phuong phap cua cong ty do.

Héng hang khong Southwest Airlines la mot cong ty st dung cac phuong phap
kinh doanh kha don gian va dugc biét dén rong rai, nhung ho van thu duoc
hiéu sudt tai chinh cao nhat trong ca nganh hang khong. Rat nhiéu sach, cac
nghién ctru tinh hudng va nhitng chuong trinh TV d4 mo ta cach tiép can quan
1y ctia Southwest nhung cac hing canh tranh vi ho hodc khong thir bat
chudc, hodc la c6, nhu United Shuttle da 1am, nhung khong thanh cong nhu
Southwest.

Tht hai, cac nghién ciru cho thiy thanh cong cua hau hét cac bién phap can
thiép nham nang cao hi¢u suit hoat dong cua t6 chire phu thuoc phén 16n vao
viéc thie hién diéu di biét, thay vi hoc hoi nhitng cach 1am mdi hodc chua
duoc biét dén trude day. Mot thi nghiém thue té da duoc ap dung vi mot
cong ty ban buon dd dién c6 tru sé tai Melbourne, Uc. Thi nghiém so sanh su
thay d6i doanh sd ban trong céc chi nhanh, 14y nhitng chi nhanh dit muc tiéu
hiéu suat cao lam chuan. Trong trudng hop 14y tiéu chi hiéu qua hon lam
chuan, “mdi chi nhanh duoc giri dén mot Bang Xép Hang Bac Thang dau mdi
thang cho thay su cai thién doanh s tinh theo phan trim, va thir hang cac chi
nhanh trong nhom d6 thang trudc. Thém vao do, ho dugc nhan mot danh sach
nhirng goi ¥ ‘Phuong phap hiéu qua nhat’ tong hop... tir cac thong tin do quan
1y cac chi nhanh hoat dong t6t nhat cung cap.” Sau 3 thang, cac chi nhanh d6
da cai thién doanh sb ban duoc gin 6%.



Nhitng goi ¥ ndi trén déu 1a “céc phuong phap noi tleng cong thém vigc
ching dugc cac chi nhanh hoat dong tot hon cung ¢ va tng dung hi¢u qua...
Hau hét cac quan 1y déu dong y Vo1 cac goiy do, va tuyén | b rang ho da biét
vé chiing va thuc hién hau hét trong s6 ching... V61 ban chit cta cac goi ¥
‘Phuong phap hiu qua nhat’, chiing ta c6 thé loai bo 1y do thanh cong cua
nhom tiéu chuan 12 nhd vao su mdi mé va tinh truyén dat ctia cac bién phap
hiéu qua va doc d4o.” Str dung lich trinh thuong xuyén dé dat ké hoach hoat
dong hang tudn, hop nhan vién chi nhanh dé danh gia lai va thao luan vé hoat
dong cua ho, dao tao nhan vién ban hang kha ning nim bét va phan tich duoc
céc bao cao xu huéng mua sam, va sir dung cic phuong phip dam bao dich
vu khach hang nhanh va dang tin ciy déu khong phai 13 khoa hoc cao cap.
Thyec €, chiing 12 thudng thirc. That thu vi khi thay thuong thirc khong dugc
ap dung thudng xuyén dén mirc nao.

Ta hily xem nd luc ctia Honda trong qua trinh cai thién hi¢u qua hoat dong cua
céc nha cung (mg, d3 1am ting ning suat trung binh 50% & 53 nha cung ing
tham gia vao chuong trinh BP cua Honda (Best Practice — Phuong phap tot
nhat, Best Process — Chu trinh tot nhat, Best Performance — Hoat dong tot
nhat). Mot nghién ctru vé qua trinh cua Honda cho thay “kién thire vé khoa
hoc nén tang ctia viée tai co cdu dudng diy san xudt phan 16n rat cu thé va
don gian, chtr khong hé triru trgng va phtre tap.” Céc thay d6i ndy dong nhat
v6i v tuong kaizen, hay cai thién lién tuc, va hau hét ching déu 13 nhitng cai
thién nho, don gian, va trong nhiéu truong hop, kha 1a thuong thirc néu tinh
dén qua trinh san xuat riéng biét d6. Sy thién tai ctia hé théng Honda nim &
tinh g dung, thay vi ¥ twong k¥ thuat mai hay phirc tap nham cai thién hiéu
qua.

Néu thong tin vé céc phuong phap “t5t nhat” (hogc itrala “t6t hon”) lan
truyén rong rii, va néu c6 bang ching cho thay nhiéu nd luc can thiép thanh
cong 1a dua vao viéc thyc thi nhitng kién thirc don gian hon la tao ra cac tAm
nhin mé1 hay dao sau vao nhiing phuong phap mo ho hozc bi mat ctia cac
cong ty khac... thi viéc chung ta s€ cho rang 16 hong tir-biét-dén-lam rat quan
trong d6i v4i hoat dong ctia hing 1a diéu dé hiéu. Két luan nay co6 nghia 1a du
viéc tao ra kién thirc mdi, so sanh ddi chuan, quan 1y kién thirc ¢6 quan trong
thi viéc chuyén hoa kién thirc d6 thanh hanh dong trong t6 chirc it ra ciing co
vai trd quan trong trong tu doi véi thanh cong.



Quan Iy kién thirc gép phan vao vén dé tir-biét-dén-1am nhw thé nao?

Nguoi ta co thé nghi rang vO1 mirc quan tam hién nay vé “quanly kién thirc”
va von tri tu¢, s& khong co van dé tur- blet-den-lam Vi cudi clng, ching ta déu
chap nhan rang “kién thirc dan trd thanh nhan t6 ngay cang quan trong gop
phan vao thanh cong ctia mot hing riéng 1¢ cho dén mot quoc gia trong cudc
canh tranh nganh.” Tomas Stewart da dua ra két luan rat dién hinh rang: “Nén
kinh té méi coi viéc phat trién gia tri kién thirc 12 ca dau vao va dau ra, bién
né trd thanh thanh t6 quan trong nhat trong san phim hodc dich vu ma con
ngudi mua/ban/str dung.” Nhung d6i v6i nhiéu cb van, to chirc va tic gia viét
vé quan ly, kién thirc 14 tht ¢6 thé mua duoge, do duoc va phan phéi duoc —
thtr trong d6i hitu hinh nhu bang sang ché chang han. C6 hai van dé véi cach
nhin nay. Thir nhét, khai niém vé kién thirc 12 mot thir 5 rang va dong dém
duoc, vach ra mot duong ranh ric rdi giira viée kién thirc 1a mot hang hoa
htru hinh va viéc str dung hang hoa d6 trong rng dung hang ngay. Két qua 1a
xay dung cac kho kién thirc, thu thap va phat trién cac tai san tri tué (xin hay
cht y tir tai san) véi gia dinh rang mot khi da s& hiru kién thire, ta c6 thé sir
dung n6 mdt cach thich hop va hiéu qua. Nhu ching ta thiy, gia dinh d6
thuong khong dung,

Ca 1y thuyét va thuc t& quan 1y déu danh mot chat cha y to1 kién thtrc rng
dung, nhung quan diém nay twong d61 hiém. Binh luan vé cac bai nghién ctru
tai mot hoi thao vé quan ly kién thirc, Don Cohen nhén xét: “Tai Hoa Ky, hau
hét cac phuong phap kién thirc déu tap trung vao thu thap, phan phdi, tai sir
dung va do ludng nhitng kién thirc va thong tin da dugc ma hoa dang ton tai.
Ngudi thue hanh thudng nho vao cong nghé thong tin dé ndm bat va phan phodi
nhirng kién thtrc 1 rang nay; cac hang do luong thanh cong bang loi ich kinh
té ngan han tinh trén mirc dau tu vao kién thirc.” Mot diéu tra ciia Ernst &
Young vé 431 hang duoc thuce hién ndm 1997 d mé ta khé ro rang tai sao hau
hét cac nd lyc cta ho trong viéc quan ly kién thirc khong c6 va tham chi con
phan tac dung trong qua trinh bién kién thtrc thanh hanh dong trong t6 chirc.
Theo dit liéu tir diéu tra nay (Hinh 1-1), hau hét nd lyc clia cac hang bao gom
dau tu vao nhirng kho kién thirc nhu mang ndi bd va kho tur li¢u, xay dung cac
mang ludi dé moi ngudi co thé tim thay nhau va tng dung céc cong nghé cho
phep qua trinh cong tac tro nén dé dang hon. Cac hoat dong nay coi kién thirc
nhu st thép hay nhiing tai nguyén khac co thé dugc thu thap, chia sé va phan
phdi. Piéu ma ho hau nhu khong 1am 14 bién kién thirc thinh cac san pham va



dich vy, hodc phat trién cac san pham dich vu m&i dua trén nhitng kién thirc
d6. Hon nira, duong nhu khong c6 muc nao trong danh sach cac du an quan 1y
kién thirc d6 phan anh viéc &p dung kién thirc thudng xuyén lién tuc.

HiMH 1-1
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Mot trong nhitng 1y do chinh khién nhitng nd lyc quan 1y kién thirc thudng
tach biét han khoi cac hoat dong thuong nhit d6 14 cac nha quan 1y, cac hing
0 van va cac chuyén gia IT, nhitng ngudi ma da thiét ké va xay dung cac hé
théng dé suu tim, tich trit va tra ctru thong tin, ¢6 nhitng tim nhin gidi han,
thuong 13 sai 18ch, vé cach ngudi sir dung thuc su ap dung nhitng kién thirc d6
trong cong viéc nhu thé nao. Cac nha xa hoi hoc goi d6 1a “kién thire kha
dung.” Cac h¢ théng quan ly kién thirc hiém khi phan anh sy that rang nhirng
kién thirc co ban, bao gdm kién thirc chuyén mon, thuong dugc truyén tai nho
nhirng cau chuyén ké, chuyén phiém va bang cach quan sat ngudi khac 1am
viéc. Qua trinh giao tiép xd hoi ludn téi quan trong. Mot nghién ciru gan day
vé 1.000 nhan vién ctia cac to chirc kinh doanh, chinh phtl va cic co quan phi
loi nhuan cho rang “phan 1n viéc hoc hoi & noi 1am viéc khong dugc to chirc
cung cap ngan sach, dua ra ké hoach hay quan 1y... Téi 70% viéc hoc hoi &
noi 1am viéc dién ra khong chinh thirc.” Nghién ctru nay do Trung tim Phat
trién Luc luong Lao dong (the Center for Workforce Development) thie hién



da cho thay vigc hoc hoi khong chinh thirc dién ra trong hang té cac hoat dong
hang ngay, bao gom viéc tham du vao cac cudc hop, giao tiép v6i khach hang,
giam st hodic bi giam sat, hudng dan ngudi khac, giao tiép khong chinh thirc
v6i dong nghiép va dao tao nhin vién truc tiép.

Thé nhung, hau het nhirng nd luc quan 1y kién thirc nhin manh vao ‘cong nghe,
vao qua trinh cat giir va truyén tai thong tin ma hoa nhu cac thyc té, thong ké,
ban thuyét trinh dung sin va céc van ban bao cao. Mot hoi thiao nim 1997 cua
Uy ban Hoi thao (Conference Board) vé sang tao va don bay von tri tué khang
dinh: “Hau hét sang kién trong doanh nghiép nhim quan ly von tri tué déu tap
trung vao cac du an cu thé, thuong thay nhat trong s6 d6 14 tan dung cong nghe
dé chia sé va dung lam don bay cho nhitng phuong phép va kién thic tot
nhat.” Trong nhitng nd luc d6 c6 sy tip trung khong phu hop vao cong nghe,
dac biét la cong nghé thong tin. Vi du, mot bai viét gan day vé viéc bién quan
1y kién thtrc thanh thuc tién nhan manh “rd rang, mang ndi b 1a mot trong
nhirng cong cu hung manh nhat de dat dugc két qua trong dau truong quan ly
kién thirc nay.” Mot bai khac tiép tuc “quan 1y kién thirc bat dau véi cong
nghé”. Chiing toi tin rang diéu ndy hoan toan sai 1am. Nhu bao cao cua
Conference Board, thi “Dung qua nhiéu cong nghé dé giai quyét mot van dé
hiém khi 1a giai phap hiéu qua.” Khi kién thirc dugc truyén tai bang chuyén ké
va chuyén phiém thay vi duoc truyén qua cac hé thong thong tin chinh théng,
né s& di kém vi thong tin vé qua trinh phat trién kién thire d6. Khi chi doc
bao cao hodc xem thuyét trinh, nguoi ta khong hoc duoc nhitng sic thai tinh té
cua phuong phap lam viéc — nhirng sai sét, nhitng thi vi, nhitng viéc chan om,
nhitrng nguo1 hitu ich va nhitng ké chi chuyén pha dam.

Céc hé thong chinh thong khong thé ltru trr nhirng kién thirc khong dé dang
duoc mo ta hodc mé hoa nhung lai tdi can thiét cho qua trinh thuc hién cong
viéc, ta goi d6 12 kién thirc ngam (tacit knowledge). Vi thé, trong khi céac
hing tiép tuc dau tu hang triéu do-la dé thiét 1ap cac nhom quan 1y kién thuc,
thi hau hét nhiing kién thire thue sy dugc sir dung va hiru dung lai dugc truyén
tai boi nhitng cAu chuyén ri tai nhau, bang qua trinh thir va sai khi xay dung k¥
nang va kinh nghiém, bang viéc nguoi thiéu kinh nghiém quan sat nhitng nguoi
nhiéu kinh nghiém hon, va bang viéc ngudi di trudc giam sat ki va lién tuc
giang giai cho nguo1 moi.



Diéu tra ctia Ernst & Young duoc dé cap trong phan trude con dé nghi cac
quan 1y danh gia chat luong hoat dong cua to chirc ctia ho xét theo nhitng khia
canh khac nhau lién quan dén quan 1y kién thirc. Cac két qua nay dugc thé
hién trén Hinh 1-2. Cac nha quan 1y dudng nhu tin rang ho 1am t6t viéc tao ra
kién thirc m&i va tham chi kha t6t trong viéc tiép thu kién thirc mgi tir moi
trudong. Nhung theo ho, ho van chua 1lam tot viec truyén dat kién thirc d6 bén
trong to chirc. VA c6 1& quan trong nhat, Ernst & Young thim chi con khong hoi
ching c6 dugc st dung trong cac hing d6 khong — khong chi trong qua trinh
ra quyét dinh, phin c6 dé cap trong diéu tra, ma con trong cac phuong phap
lam viéc va quan ly hang ngay.

HINH 1-2

Tu danh gia vé mic do cac té chic thuc thi nhiing hoat
déng quan Iy Kién thic
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Céc hé théng quan 1y kién thirc duong nhu hoat dong tot nhat khi ngudi tao ra
kién thirc cling 1a ngudi luu trit nd, giai thich nd cho ngudi khac, huan luyén
ho khi ho thtr ap dung kién thirc vao thuc té. Vi dy, nhom K& hoach Chién
lugc, Phan tich va Tao mau ctia Hewlett-Packard d thanh cong trong viée
truyén tai kién thirc vé quan 1y chudi cung tmg tirng dugc ding ¢ nhiéu chi
nhanh HP. Mot trong nhitng 1y do nhém thanh cong la chinh nhiing nguo1 1am



cong viéc cb van ndi bo da chiu trach nhiém luu trix va truyén tai kién thirc vé
no trong cong ty. Truong nhom Corey Billington da mo ta cong viée cua 6ng
13 “mot phan thu thu, modt phan cd van va mot phan huan luyén vién”. Ong co
nhiém vy phai biét cac giai phap ky thuat va nhirng cau chuyén xung quanh
khoang 150 cong viéc c¢b van ma nhom 6ng da lam trong HP dé ong va nhiing
ngudi khac trong nhom c6 thé dua ra ¥ tudng gitip cac khach hang noi bo méi
va thuc su kem cap khach hang khi ho thuc hién cac y tudng do.

Van dé thir hai ctia phan 16n sach vo hién tai cling nhu qua trinh quan 1y kién
thirc 13 n6 coi kién thire 1a tht hiru hinh va r6 rang, hoan toan khac biét voi
triét hoc hay céc gia tri. Nhu Don Cohen, mot tac gia chuyén vé cac cha dé
kién thire da viét “danh tir kién thire (knowledge) ham y rang kién thirc 13 thtr
c6 thé duoc xac dinh va thao tdc nhu mot vat thé hodc hang hoa ddc lap.
Duong nhu ¢6 thé ‘nam bat’ kién thirc, ‘phédn tan’, ‘do luong’ rdi ‘quan Iy’
né. Pong danh tir ‘biét’(knowing) cho thdy day 1a mot qué trinh, hanh dong
clia nguoi biét va gan lién véi ho.” Mot hoc gia hang dau Nhat Ban trong linh
vuc kién thtrc t0 chirc da dwa ra mot diém don gian nhung vo ciing quan trong
rang “Kién thirc nam trong... nhitng khong gian chung, noi né dugc thu thap
qua kinh nghiém cua mdt ngud1 hodc phan anh qua kinh nghi¢m ctia nguoi
khéc... Kién thire 1a vo hinh.”

Ban chat kién thirc duoc tiép thu qua kinh nghiém va thudng vo hinh va ngdm
an da dat ra rac roi thtr ba cho qua trinh bién kién thirc thinh hanh dong. Mot
1y do quan trong khién chiing t6i dao sau vao 15 hong tir-biét-dén-lam do 1a
cac cong ty danh gia qua cao tim quan trong ctia cac khia canh chwong trinh,
cu thé, hiru hinh trong hanh dong ctia d6i thii va dénh gia qué thip tim quan
trong cua triét 1y ddng sau hudng dan ho biét phai 1am gi va tai sao lai lam
viéc d6. Mic du cac phuong phap cu thé rd rang rat quan trong, nhung chung
tién hoa va chi cé ¥ nghia khi 1a mot phan ctia mot hé thong thudng duoc xy
dung trén nén tang mot triét 1y ndo d6 hoac mot 1y thuyét 1on vé hoat dong. Vi
vay c6 mot 16 hong tir-biét-dén-1am xuat phat mot phan tir viéc cac hing hiéu
nham vé tht ho nén hoc hoi hodc tim kiém trudc tién.

Ly do cac phuong phap quan ly kién thtrc dién hinh khién nhitng 16 hong tir-
biét-dén-1am tr& nén toi t& hon



« C4c nd luc quan 1y kién thirc phan 16n nhan manh vao cong nghé va su
chuyén giao cac thong tin ma hoa.

« Quan 1y kién thirc ¢ xu hudng coi kién thirc 12 vat hitu hinh, mot hang hoa
hodac mdt luong nao do, vi vay tach roi kién thirc khoi cach st dung n6 nhu
mot vat riéng re.

* Cac h¢ théng chinh théng khong thé dé& dang luu trit hodc chuyén tai thong tin
ngam an.

« Nhitng ngudi chiu trach nhiém chuyén tai va thuc hién quan 1y kién thirc
thuong khong hiéu nhirng cong viéc thuc sy dang dugc mo ta trong do.

« Quan Iy kién thirc ¢ xu hudng tap trung vao cac phuong phap cu thé va bo
qua tdm quan trong cua triét Iy nén tang.

Tai sao cac nha san Xuét 6 t0 khac lai gip kho khian dén vay khi mudn sao
chép Hé thdng san xuat Toyota (TPS), ngay ca khi cac chi tiét dd duoc md ta
trong sach vo va Toyota tham chi con to chirc nhitng chuyén thaim quan cac co
sO san xuat ctia ho? Boi “cac k¥ thuat TPS ma khach thim quan nhin thay
trong cac chuyén thim d6 — thé kanban, diy andon va vong tron chat lugng —
chi 13 bé ndi cua TPS thay vi linh hon ctia n6.” Hé théng san xuat Toyota 1a
triét 1y va goc nhin, vé nhitng diéu nhu con ngudi, cac qua trinh, chat luong
va cai thién lién tuc. N6 khong chi 1a mot bd phuong phap hay k¥ thuat.

Bé ngoai thi TPS c6 vé don gian... Mike DaPrile, nha diéu hanh cac co s
lap rap ciia ‘Toyota ¢ Kentucky, mo ta no la mot thuc thé voi 3 tang bac: ky
thuat, h¢ thong va triét 1y. Ong cho rang, nhiéu nha may dé lap dat day andon
de ban c6 thé kéo dirng ca day chuyén lap rap néu co van de Mot dtra bé 5
tudi cling co thé kéo day d6. Nhung phai can dén rat nhiéu nd lue moi nhdi
nhitng triét 1y dung dan d6 xudng tGi tin cac phan xudng san xuat.

Mot quan diém twong tur cling ton tai trong mot nghién ctru vé cach Honda tao
ra cac nha cung Ung tinh gon (lean supplier). Honda chon cac ddi tac — cung
g phan 16n dua vao thai do ctia bo phan quan 1}'1 cong ty. Theo 101 Rick
Mayo, ky su Honda dleu hanh cac hoat dong nay, “chung ta la mot cong ty
diéu hanh dua trén triét 1y... Honda nhan thiy viéc hudng dan nhing kién
thire ky thuat lién quan t&i cac san pham hodc cong nghé xir 1y khac nhau dé



dang hon viéc tim mot nha cung trng vira co ky thuat, lai co thai do chap nhan
rtii ro, tinh thin lién tuc cai t1en nhanh nhay dap ung nhu cau cua tuong lai,
va tai nang noi chung, mot to hop rat dugce danh gia cao.”

Va quan diém nhin manh vao triét 1y nay khong chi thudc vé cac cong ty 0 to
Nhat. TAm quan trong ctia gia trj va triét Iy 1a mot chu dé dugc lap di lap lai
bo1 Howard Behar, chu tich Starbucks International; David Russo, pho giam
dbc nhan sy cta SAS Institute, mot cong ty phan mém vira méi dugce danh gia
trong Fortune 1a cong ty xirng dang 1am vi¢c thur ba tai My; va George
Zimmer, nha sang 1ap kiém chu tich The Men’s Wearhouse, mot cong ty ban I¢
quan 40 nam gio1 gia re, tang truong nhanh va thu vé loi nhuan rat 1on. Ca ba
to chirc ndy déu da thanh cong vé mit tai chinh va déu limg danh véi cac
phuong phap quan 1y con nguoi. Ca ba cong ty déu so hitu théng diép: Piéu
quan trong khong phai 1a ta lam gi — cac ky thuat va phuong phap quan ly con
nguo1 cy thé — ma 14 tgi sao ching ta 1am diéu do - triét 1y nén tang va cai
nhin vé con ngudi va kinh doanh nhiam tao ra nén tang cho nhitng phuong
phap kia. Chi cd sao chép nhirng diéu da lam — cac ky thuat va chinh sach cu
thé —ma khong hiéu dugc nhirng triét 1y nén tang thi vira kho khan vira it c6
kha ndng thanh cong. Do tAim quan trong cta cac gia tri va triét 1y trong cac
qué trinh quan 1y ctia nhiéu cong ty thanh cong, viéc nhan manh vao cac khia
canh hitu hinh cu thé cta kién thie dic trung cho hau hét cac dy an quan ly
kién thirc s& kho c6 kha ning cung cAp nhiéu gia tri va co 1§, toi t& nhat, s&
lam lac hudng khoi cac vi tri va cach thirc ma cong ty nén tap trung vao.

Nguyén tic thir nhat: Néu ban biét thong qua hanh dong, sé khong co 16
hong giira di¢u ban biét va di¢u ban lam

Con ngudi ludn hirg thi voi nhitng cong ty thanh cong. Nhiéu cudn sach kinh
doanh danh phan 16n ndi dung tip trung vao “céc cong ty thanh cong lam gi”
va céac thong tin chic chin hitu ich. Nhung hoc hoi bang cach doc, hoc bang
cach tham gia cac chuong trinh dao tao va qua céac khoa dao tao dai hoc chi
dua ban va cong ty dén mot tim nao d6. Ban va cac dong nghiép chic chin co
thé c6 dugc nhirng khai niém co ban va khung kién thirc, va khong thé thiéu ca
a0 tuong vé kién thirc thay vi thue té. Va nd s& khong dam bao kha ning ban
s& 4p dung nhitng kién thirc d6 hodc bién khung kién thirc thanh hanh dong.
Gitta viéc biét phai 1am gi va kha nang thuc hién theo kién thirc d6 1a mot
ranh gid1 1ong 1€0, mong manh va khong hoan hdo. Mia mai thay, cdu noi nay



hoan toan dung vo1 cudn sach nay, cting nhu bat ky cudn sach nao khac vé
quan 1y. Néu chi can doc va hiéu mot quyén sach, ban va cong ty c6 thé dé
dang ap dung kién thirc trong sach thi da khong ton tai nhitng 1oi thé to 16n
danh cho céc t6 chirc c6 kha ning bién kién thirc thanh hanh dong. Loi thé
canh tranh xuat phat tir viéc 1am dugc diéu nguoi khac khong thé. Ai cling c6
thé doc sach hodc tham gia hdi nghi. Mau chét nam & kha ning bién kién thirc
thanh hanh dong.

Théng qua cudn sach ndy, ching t6i mudn nhan manh vao cac khai niém va y
tudng bién kién thire thinh hanh dong, nhung khong thé khong dé cap dén viéc
thure hién hanh dong va dinh huéng hanh dong. Diéu ndy dong nghia véi mot
nguyén tic bo tro: Hoc phai di d6i v6i hanh thay vi chi doc va nghi. Néu ban
va dong nghiép hoc héi tir hanh dong va hanh vi ctia chinh minh, khoang cach
tir-biét-dén-1am s& hiém khi ton tai boi ban s& “biét” dua trén nén tang nhitng
gi ban vura 1am va viéc thuc thi kién thirc d6 sé tré nén dé dang hon nhiéu.

Chiing t6i nim dugc nhan thirc nay 1an dau nho rat nhiéu nha quan ly chau A
va nhirng nguo1 quen thuc vo1 phuong thire quan 1y chau A, nhit 1a Nhat
Ban. Piém twong phan gitra ho va cac d6ng su Hoa Ky trude nhitng cau hoi
ma ching t0i dua ra rat 16n. Khi chiing toi mo ta du 4n nghién ctru “tir-biét-
dén-1am” cho cac quan 1y Hoa Ky, ho c6 thé ngay 1ap tirc hiéu ra tim quan
trong va vai tro ctia nd. Ho biét nhiéu vi du trong d6 ho va cong ty cia minh
khong thyc hién duge dua trén thuc té kién thire 1y thuyét vé quan 1ly. Nhung
khi chung t6i mo ta van dé cho nguoi chau A va nguot Nhat, ho bbi 161 vo
cung. Hoat dong trong cac hé thong ma phan 16n kién thire dugc thu thap trong
qua trinh lam viéc, cac quan ly thuong xuyén phai tric tiép tham gia vao cac
quy trinh cong Vlec thure s, ho cam thiy kho hiéu tai sao c6 ngudi “hiéu”
nhung khong “lam”. Py dudng nhur 1a mot phat hién ddy tha vi — 6 18 viéc
hoc hoi tir thuc tién cong viéc co nhitng loi ich ma khong hé dugc nhic dén
trong cac budi thdo luan, trinh bay 1y thuyét trén 16p, nhitng thtr qua dién hinh
v6i gido duc quan 1y hién dai. Tuy nhién, chung dugc dé cap dén trong cac
chuong trinh thuc tdp va hoc nhém von van hiéu qua hon trong qua trinh phat
trién cc k¥ ning can thiét cho cong viéc.

Sau do, nho' mét vai sinh vién, ching toi biét dén Kingston Technology, mot
cong ty tiéu biéu cho kha nang “hoc” bang “hanh”. Kingston la cong ty dugc
x€p hang thir 2 trong danh sach nha tuyén dung tot nhat tai My theo binh chon



cua tap chi Fortune nam 1998. Pugc thanh 1ap nam 1987, cong ty 1a nha san
xuat DRAM 16n nhat thé gidi, véi doanh s6 ndm 1997 13 1,3 ty do-la chiém
55% thi phan tai My. Hang d ting trudng véi toe do kép 92% tir khi thanh
lap. N6 hoat dong trong mdt moi trudng kinh doanh rat kho khan, ¢é tinh chu
ky va day canh tranh, gia giam nhanh va diéu kién thi truong ddy thach thuec.

David Sun va dong su John Tu da xay dung mot cong ty trong d6 viéc ap dung
kién thirc kha dé dang va tu dong. B&1 Sun tin réng “Néu ban 1am, ban s&
biét.” Piéu d6 c6 nghia 1a “néu cac quan 1y trao d6i v4i nhan vién, dan dan,
ho s& biét phai thuc hién, thay d6i hay bo bién phap quan 1y ndo. Sun tin rang
phuong thirc quan 1y ctia 6ng hiéu qua béi nhan vién ctia ong phan 16n chiu
trach nhiém cho chinh nhitng thiét ké ctia ho va viéc tinh chinh thiét ké do.
Nhu Sun néi, ‘ctr [am nhitng gi ho néi 1a ho muén’.”

Honda, hing di thanh cong khi 4p dung nhirng k¥ thudt san xuat tinh gon cho
cac nha may ctia minh tai Hoa Ky, ciing tin vao viéc xay dung kién thirc va
truyén tai nd qua trai nghiém truc tiép thay vi gian tiép. Khi nd luc cai thién
chit lugng, ho st dung mot qua trinh it ho1 hop va trinh bay, thay vao do la
quan sat truc tiép nhiéu hon:

Honda coi trong viéc moi ngudi phai truc tiép nhin thay sai sot... Cac cong
nhan san xuat thudng di t6i cac bo phan khac cua nha may dé quan sat mot
chiéc 6 to bi 16i... Honda c6 khau hiéu rang. . “thiét bi that, tinh hubng that”.
Ho cho rang khi mot ngudi tin mit quan sat mot van de vé chit lugng, ho s&
6 nhiéu kha nang phan tich n6 mdt cach hé thong, truyen dat lai vin dé mot
cach chinh xac cho ngudi khac. .., va c6 dong lyc dé tim ra mot giai phap
phong tranh.

Quén do1 My va cac co quan quan sy khac cting mang lai mét vi dy hip din
ve kha nang hoc hoi thong qua thyre hanh. Khi khong phai tham chién, quan
do1 thuong xuyén phai rén luyén nhu thyc chién. Trung tim Pao tao Quoc
phong Qudc gia “dugc ghi nhan cong lao nhd kha ning mot tay chuyén hoa
quin doi thoi hau chién tranh Viét Nam... Nhiéu cong ty cap tién hang dau cua
Hoa Ky nhu Motorola va General Electric dé coi ho 14 ngudn ¥ tudng vé 1anh
dao va hoc tap.” Thu thap kién thirc thong qua thyce tién, tham chi tir that bai,
1a phan khong thé thiéu d6i vai moi to chirc.



Vi vay, & mot mirc nao do, cau tra 1i cho van dé tir-biét-dén-lam don gian
dén khoé tin: Gan cac qua trinh thu thap kién thirc mdi vao trong nhitng hoat
dong thuc su va bo bot ching khoi cac chuong trinh dao tao chinh thire
thuong xuyén khong hiéu qua. Mot nghién ciru tong thé vé su phat trién cua
céc nha diéu hanh cho thay: “Nhiing ngu(‘)ri hoc cach tré thinh nha 14nh dao
bang cach dam nhan vi tri 1anh dao.” Nhung phuong phap nay hiém khi duoc
ap dung. N6 phan anh, it nhat & Hoa Ky, rang triét 1y “néu lam, ban s¢ biét”
dugc ap dung mot cach nhat quan nhit & cac nganh nghé c6 thé giy “chét
ngudi” néu dugc thuc hién qué t&. Mic du cd cac 16p dao tao bac si phau
thudt, quan d6i M va phi cong, nhung trong moi nghé nay, viéc dio tao nhanh
chong tr¢ thanh viéc hoc bfmg cach thue hanh béi du ho tra 101 cau hoi vé
kién thirc gioi dén dau, chiing ta chi mudn ho ap dung kién thirc d6 1én ching
ta khi ho da cho ching ta théy réng ho thuc su da lam duoc viéc do.

Trong chuong sau, ching ta s& thay nhiéu to chtrc va quan 1y chon ndi va giai
thich vé van dé hon 1a d6i dién truc tiép v6i ching. Va mia mai thay, trong rat
nhiéu cong ty, ngudi ta ¢ nhiéu kha ning dé vuot 1én bang cach “néi hay hon
1a 1am gii”. Vi vdy, trong chuong sau, chung ta s& ban dén cach 1i noi thay
thé cho hanh dong va diéu d6 di gy can trd hanh trinh bién kién thirc thanh
hanh ddng ctia cac cong ty nhu thé nao.



2. Khi néi thay thé 1am

Mot trong nhiing rao can chinh dé bién klen thire thanh hanh dong la xu hudng
coi noi dong nghia voi lam dé giai quyét van dé. Noi vé diéu nén lam, viét ra
nhirng ké hoach ma mot t6 chirc nén thuc hién, thu thap va phan tich tu liéu dé
gitip quyét dinh xem nén 1am gi c¢6 thé giup hudng din va kich thich hanh
dong. That vay, hing bién thudng 1a budc quan trong dau tién hudng t6i hanh
d6ng. Nhung chi néi thoi khong du. Mot ké hoach turong lai hoan hao ciing
khong d dé bién twong lai d6 thanh hién thyc. Ta phai lam gi d6, phai co
nguoi dimg ra lam. Nhung du vay, hét 1an nay dén 1an khac, cac nha quan 1y
hanh dong nhur thé néi vé diéu ho va nhirng nguoi khac trong to chirc nén lam
1a da thuc sy bat tay vao thuc thi chung.

Vi du, David Kelley, CEO cua hing thiét ké san phém tirng doat giai thuong
IDEO Product Development, né1 vo1 ching to1 rang 6ng rat ngac nhién ki
dén tham cac cong ty va thay cac quan 1y tai d6 t ra rang chi can nghe va néi
chuyén vé cac phuong phéap thyc thi mot cach sang tao 1a loai bé duoc nhu
cau str dung ching vao thuc té. Sau khi thdy hién tuong “néi it 1am nhiéu”
Kelley di chia sé v6i cac giam ddc trong d6 nhin manh vao mot “bi mat”
hién nhién nhung thuong bi phét 1o dé tro thinh mot cong ty sang tao 1a nhin
ra rang “chi noi vé cac nhom da thanh phéan thoi khong di.”

Tt nhién, khong thé thiéu thao luan dé kich thich hanh dong. Thao luan va
twong tac 1a ban chat ctia mot to chirc. Néu khong thi sao cac hoat dong phu
thudc 1an nhau c6 thé duoc phéi hop, thanh vién dugc khich 1€, y tudng va
kién thirc duoc trao d6i va sang tao? Vay lic nao va lam thé nao thao luan va
cac hanh dong lién quan nhu 1ap ké hoach va phan tich, khong kich thich duoc
hanh d6ng? Khi nao cac hanh dong c6 thé thay thé cho viéc 1am? Quan sat cua
chiing t6i vé cac to chirc trong nhiéu nganh da hinh thanh nén nhitng nhan thirc
sdu sac vé cac cau hoi do, dic biét 1a khi ching t6i so cac hing chuyén doi
hiéu qua kién thirc thanh hanh dong voi nhirng hing chi néi thay 1am.

Hién twong néi thay 1am dién ra ¢ rat nhiéu to chirc. Chuwong ndy sé& giai thich
tai sao no1, mot viéc gan nhu khong c6 anh hudng dén hanh dong, lai dugc



danh gia qua cao dong thdi md ta cac bude gitip mot to chirc tranh duoc cai
bay nay.

Noi thay thé 1am nhu thé nao: Cac bién thé ciia hién twong nay

Ra quyét dinh thay cho hanh dong: Cudc chuyén doi thanh mét to chirc dua
trén du an khong bao gio xay ra.

Trong mdt s6 to chirc ching t6i d nghién ctru, dudng nhu cd mot niém tin
khong dugc néi ra nhung vo cting manh mé 1a mot khi da ra quyét dinh thi
khong can lam thém gi nlra dé dam bao quyét dinh @6 duoc thuc thi. Viéc ra
quyét dinh duong nhu c6 nhiéu kha ning dugc dung thay cho hanh dong hodc
it nhat ciing khong c6 vé gi dan tdi hanh dong, khi hdu nhu khong ¢ co ché
nao dam bao thuc thi cac hanh dong da duoc théng nhét, khi cac mdi quan h¢
c4 nhan than thiét va nhitng bat dong bi che day bai su chap nhan ngoai mat,
va khi ma c6 it cam giac khan truong do loi nhuan ngan han Van chap nhan
du’O’c Tét ca nhung yeu td nay ton tai trong mot cOng ty san xuAt mubn tang
tdc qua trinh thiét ke va phat trién san pham. Cong ty ndy da thué mot CEO co
thanh tich phat trién san pham nhanh va thanh cong. Anh ta da to chirc mot hoi
thao 2 ngay dé huong dan moi ngudi vé vin hoa va cic phuong thire 1am viéc
can thiét gitip tang toc qué trinh phat trién san pham Hoi thdo nay mang lai
mot danh sach “10 buéc thuc hién”. Pé xuat ding dau danh sach do 1a tro
thanh mot to chirc dua trén du an.

Quyét dinh nay hét strc hop 1y khi xét dén khia canh kinh doanh. Bang viéc
dua ra ngan sach va thoi han cho cac du an, moi nguoi s€ tap trung hon vao
chu ky phat trién. Vi viéc dinh gia cho viéc phan phdi thoi gian nay, moi
nguoi s€ ¢cd dong co dé tiét kiém va tan dung gio lam viéc, tuyén dung dliing
nguoi cho du an va dam bao thdi han ctua du an. Khi thiéu mot ciu trac dinh
hudng san pharn hodc dinh huéng du an, moi nguoi s€ thuc hién nhiéu du an
dé da dang hoa danh myc cua ho, xay du’ng chuyén mon kha dung, va dugc
tiéng 13 noi giot, trong khi khong hé tham gia thyc thi mot san pham cu thé
nao. Hau hét cac du an khong c6 nguo1 so hiru. Moi nguoi danh phan 16m thot
gian chi dé tham gia het budi hop nay dén cudc hop khéac trong nhiéu dy an
khac nhau. Ho ciing mat hang gio dé guri va doc cac email lién quan dén tirng
du an. Mot giam dbc phan nan rang c0 khong thé hoan thanh dugc viéc gi boi
véi tu cach thanh vién cta nhiéu du an khac nhau, co phai nhan va doc hon
1.000 email mdi tudn. Hau hét cac dy 4n tién trién cham chap boi cac quan 1y



danh phan 16n thdi gian hop, ban thao vé tién do ctia cac san pham khac nhau,
gui va doc cac email lién quan.

Quyét dinh chuyen sang mdt cau tric dua trén du an xuat phét tir quy trinh so
sanh ddi chudn can than. Phai co so sanh rd rang gitra phuong thirc quan ly
cua cong ty vo1 nhirng cong ty khac theo cach thé hién ra nhirng thay d6i cu
thé c6 thé ap dung dugc trong phuong phap lam viéc va hé théng khen
thuong. Két qua 1a gidi 1anh dao cta cong ty kién thirc hon va co thé giai
thich tro1 chay tai sao su tap trung dua trén du an nhiéu hon s& cai thién qua
trinh phat trién san pham ciia ho.

Do1 quan ly cip cao, bao gom ca CEO, rd rang da dua ra quyét dinh s&
chuyen dich sang co cdu to chirc dya trén dy an nhiéu hon. Ching t6i néi “rd
rang” boi vi ¢6 vai cdu hoi vé viée liu quyét dinh d6, du da dua ra, c6 thuc
su duoc chap nhan hay khong. Van hoa cong ty va thoi gian lam viéc cung
nhau cua cac CEO khién khong may ngudi boc 16 thang than sy bat dong trong
cac quyét dinh quan trong. Thay vao d6, moi nguoi chap thuin ngoai mt
nhung khong lam gi dé thyc thi quyét dinh d6. Pho giam ddc nghién ctru va
phét trién cho rang:

CEO quyét dinh n6 phai duoc thuc hién... Giam doc K¥ thuat déng ¥... Ong ta
khéng dong y lam n6 nhung déng ¥ n6 phai duoc lam... Quyét dinh duoc ky
duyét va truyen xudng cac cap nén moi nguoi trong cho no dugc thye thi, it
nhat & cip nao d6. Nhung roi chang cé gi xay ra.

Hon mot ndm sau d6 khong c6 gi thay doi. Khong thay d6i cau tric chinh
théng, khong thay doi phuwong phap luan chuyén ngudi t6i cac du an, khong
thay d6i qua trinh phin bo ngan sach va tai nguyén, khong thay d6i qué trinh
xem lai va danh gia hi¢u qua hoat dong dé lamrd cac hoat dong c6 lién quan
to1 dy an, va quan trong nhat 1a gan nhu khong thay d6i toc do hay chét luong
clia qua trinh phat trién san pham Dy &n van khong c6 quan 1y voi ngan sach
that su va chiu trach nhiém vé 10 13i. Tai sao lai khong c6 hanh dong gi khi
thay d6i da duoc cong nhan 14 can thiét va c6 ich?

C6 nhiéu cau tra 11 cho ciu hoi ny, va ta s& tim hiéu k§ ching trong cac
chuong sau. Nhung khi phong van nhitng ngudi tham gia thi chung toi thay kha
rod ré“mg ho tin mot khi da théao ludn su vé van dé, da théng nhét vé diéu can
phai 1am, va tham chi da néi vé diém dugc va mat cua cac phuong phéap thiét



ké san pham thi v6 hinh chung, van dé da duoc giai quyét. Ctr nhu thé 151 néi
s& bién thanh that, rang chi can ndi thoi 1a di. Khong co co ché nao dit ra dé
bam sat qua trinh thuc hién va khi doanh thu ngén han van kha tot thi su thuc
ép nham giai quyét van dé van chua can dén. Thé nén cac nha diéu hanh
khong 1am gi hay thay d6i gi dé dam bao quyét dinh ho da dua ra s& duoc
thure hién. Gi6i 1anh dao cong ty dd quén mot thue t€ quan trong trong céc to
chirc rang: Ban than quyét dinh khong thé thay d6i duoc gi.

Thuyét trinh thay cho hanh dong: Cac nha diéu hanh BHP quan 1y tir trong
phong toi.

Trong cong ty san xuat 1on noi trén, duong nhu ton tai mot mem tin khong no1
ra va rat vo 1y d6 1a mot khi quyét dinh dugc dua ra, khong can 1am gi thém
dé thue thi né thanh cong. Mot hinh thirc cuc doan hon ctia hién tugng noi
thay lam xay ra khi cac giam dbe coi not, viét va phan tich 1a nhiém vy chinh
ma ho hay bat clr ai trong cong ty can lam. Van dé nay dac biét nghiém trong
trong cac t6 chirc 16n, nhét 1a nhirng cong ty ma nhiéu quan 1y cap cao thién
vé tai chinh va khong biét gi vé hoat dong cua cong ty. Cac quan ly trong cac
cong ty do mat rat nhiéu thoi gian chuan bi, trinh bay va lang nghe cac bai
thuyét trinh dao to bua 16n dugc tip luyén ki dé gay an twong vai dong sur.
Céc nha diéu hanh danh nhiéu thoi gian vao thuyét trinh thay vi cho “thwc té
cong viec’ * dé truc tlep hoc héi va cai thién quy trinh lam viéc.

Vi dy, Burgess Winter, mot nguo1 Ireland c6 tham nién lam vi€e trong nganh
khai thic dong, di tao dugc chuyén ddi dang ké trong thoi gian ngan o
Magma Copper sau khi 1én lam CEO nam 1988. Trong 3 nam, bang cach xay
dung mbi quan hé hop tic véi cac cong doan va thuc hién mot cude chuyén
minh trong cac phuong phap quan ly noi lam viéc, chi phi hoat dong tinh trén
mdi kg dong d3 giam gan 24%, ning sut clia cac mo ting 1én 30%, va tong
cong hiéu sudt cua cong ty ting khoang 50%. Magma dugc Broken Hill
Proprietary (BHP) mot cong ty 16n ctia Uc, mua lai nim 1996 — véi mirc gia
twong duong mirc ting 700% gia tri c6 dong trong thdi gian 8 ndm. Sau d6
Winter dugc giao trach nhiém quan 1y moi hoat dong ctia cac mo dong cua
BHP trén toan thé gidi chir khong chi Magma. Tuy nhién, chi trong mot nam,
ong da roi cong ty. Sau vu thdu tom cua BHP, hoat dong cuia Magma bat dau
sa stt gan nhu ngay 1ap tirc, va trong vong 18 thang, BHP danh mat gan 1 ty
d6-la do giam thiéu gia trj tai san. Piéu gi da xay ra?



BHP 1a mot to chirc 16n va quan liéu wa thich cac budi hop du béo, 1ap ké
hoach kinh doanh va tai chinh, cic bdo céo tai chinh va kiém soat tap trung tu
try s& ctia tap doan. Cac phuong phap quan 1y nay thi thoang khién céac chi
nhanh cua BHP gap van dé. Vi dy, mot don vi hoat dong t6t chi co thé tang
lwong 2,75%/nam béi toan b tdp doan hoat dong kém va do6 1a mirc tang
luwong dugce quyét dinh tir tru s& chinh. Moi ngudi ¢ chi nhanh rat gian dir va
that vong vi thanh tich lao dong tuyét voi cua ho khong duoc cong nhan do
nhitng nhan t6 ho khong thé kiém soat. Nhiéu chi nhanh tuyén bé tru s& tap
doan da gidi han kha ning phat trién kinh doanh cta ho va phan nan vé thoi
gian va nang lugng bi bo phi trong cac cude hop, chuén bi béo céo va dic
biét 1 chuan bi va trinh bay cac bai thuyét trinh. V& cac hoat dong lién quan
tdi dong, Burgess Winter da mo ta cho chung tdi cach 6ng sir dung thoi gian
sau khi hoat dong thau tom dién ra va 1y do ong gap nhiéu khé khan va buc
boi trong cong viéc mdi & BHP:

Ctr mdi thang toi mat hai tuan dé dén Melbourne (tru s chinh ctia cong ty tai
Uc) va ngdi trong mot phong tdi xem hét slide trinh chiéu nay dén slide trinh
chiéu khéc védi cac bao cao, ké hoach, trinh bay chién lugc, tinh hinh tai chinh
cua tap doan, v.v... Nhung myc dich cua cac budi hop d6 khong phai la hoc
hoi cac bo phan khac ciia t6 chirc. Thay vao do, ching 1a dé gay an tugng véi
cac dong nghiép bang chit luong bai thuyét trinh cia minh. Tdi cir mii noi
vo1 ho rang cong viée cua chung ta khong phai 1a lam slide thuyét trinh, ma 1a
khai mo, luyén quing, rén thép, tinh dau, v.v... Néu chung ta kinh doanh bang
nhirng bai thuyét trinh thi tinh hinh d4 tot hon nhiéu. Moi thtr déu bi tru sé
chinh kiém soat va ho cho rang cac bao cao va nhitng budi hop nhu vay sé
gitip ho nam duoc tinh hinh dang dién ra. Van dé 1a chung t6i mat qué nhiéu
thdi gio cho hop mit va trinh bay dén mtrc khong c6 du thoi gian quay lai véi
thuc dia, dé phat hién ra tinh hinh va thyc sy cai thién chiing.

Chuan bi tai liéu thay cho hanh dong: Chwong trinh Lanh dao bang Chat lugng
(Leadership through Quality) cta Xerox.

BHP khong phai 12 hién twong duy nhat. C6 rat nhiéu hdng nham tudng rang
céc hoat dong 14p ké hoach, o chirc hop dé thao luan vé van dé va giai phap,
chuin bj cac bao céo viét tay s€ mang lai hiéu qua. Vay nén, ho dau tu thoi
gian, cong strc vao hop, thao ludn va bao cao. Ho khong dua ra nhitng hanh
dong cu thé dé hién thuc hoa diéu ho biét, hay bién kién thirc thanh hanh dong.



Xerox 1a mdt vi du vé viéc ap dung 16i tiép can Quan ly Chat luong Tong thé
trong chuong trinh Lanh dao bang Chat luong, sa lay vao vigc viét bao cdo va
thao luén ching. Theo mdt nghién ctru tinh hubng vé nd luc nay, chuong trinh
dugc ban thao 1an dau vao mua hé nim 1982 va dugc khoi dong dau ndm
1983. Muc tiéu ctia chuong trinh 12 giup Xerox khic phuc cac van dé trong
canh tranh vé chi phi san xuat, thoi gian tiép thi, chit luong san phﬁm va dich
vu khach hang. Chuong trinh nay dugc sy ung ho nhi¢t tinh cua CEO luc d6 1a
David Kearns, ngudi coi n6 1a mot phin nén tang trong chién lugc canh tranh
cua Xerox. RO rang Xerox coi viéc 1a mt cong ty tai ligu rat quan trong boi
chuong trinh Linh dao bang Chat lugng tao ra phan 1on nhitng huéng din, hoi
thao va cac tai liéu kém theo.

Pén thang 8 nim 1983, d6i da dua ra cuén Sach Xanh (Blue Book) thit hai,
mdt ké hoach duge thuc thi trong toan tap doan... 25 nha diéu hanh da gdp mat
vao thang Hai lai tiép tuc gdp lai nhau...nghién clru cudn Sach Xanh nay...
Cudc hop d6 mang lai ké hoach chién lugc téng thé, duoc goi la Sach Xanh
Luc (Green Book)... Tai li¢u nay day 92 trang v&i ndi dung tap trung vao
huéng dan quy trinh thuc hién.

Mot thanh vién cua Do1 Ung dung Chat luong ngay tir dau da lo lang vé viéc
thay thé hanh dong bang cac cudc hop va tai liéu:

Chung t61 c6 mot y tuong tuyét voi va xay dyng mot chuong trinh vé nd. Sé
c6 cac mau g1ay to ddc biét va cac tai 1iéu gobm hudng dan, bao cdo va cudc
hop dic biét. Rat nhanh thoi, hing ndi cong viéc s& xuat hién va nhin chim y
dinh ban dau. Moi thtr tré nén quan li€u hanh chinh t&1 mic tu n6 de chét
minh.

Khi nhin lai, lo léng vé viéc thay thé hanh dong thuc su bé“mg cac cudc hop va
tai 11éu hoan toan c6 co s&. Nam 1987, 4 nam sau khi sdng kién Lanh dao
bang Chit luvgng dugc dua ra, viée ing dung nd van dién ra that thudng. Xap
xi 70.000 nhan vién Xerox da hoan thanh khoa dao tao chat lugng 6 ngay,
twong twong voi 420.000 ngay dao tao. Nhung cac cuoc phong van danh gia
cho thy chi 25% nhan vién Xerox cam thay cong ty da sur dung cac quy trinh
Lanh dao bang Chat lugng & mirc tt hodc rat tot, chi 15% cam thay sy cong
nhan va phan thudng dugc dua trén chét luong va chi 13% bao cao da su
dung chi phi cht luong trong qua trinh ra quyét dinh cta ho. Mic di mot sb
bién phap do ludng hiéu suit kinh doanh d3 duoc cai thién trong thoi gian do,



nhung nhu ban danh gia tom tat da néu, “Mic cho moi nd luc, chit luong van
khong phai 1a nguyén tic kinh doanh nén tang tai Xerox ngay nay.” Tai sao
nhiéu cude hop, cac nhom hanh ddng, cac tai li¢u lai tao ra qua it khac biét
dén vay? Theo ching t61, d6 la boi hi¢u trng nho do da xuét phat tur, chtr
khong phai bat chap, chuong trinh d6 va cach n6 phat trién. Tai Xerox, giong
nhu cdc cong ty san Xuat truyén théng va BHP trudc day, qué trinh thao luan,
ho1 thao, tai liéu, quyet dinh va phan tich da thay thé cho hanh dong thay vi
huéng dan va boi tron cho hanh dong.

Mot tai but tha vi cho truong hgp Xerox dé minh hoa cach vuot qua xu hudng
thay th¢ hanh dong bang ndi: Ap dat thoi han that véi cac bién phép that:

Qubc hoi da dua ra Giai thuong Chat lugng Qudc gia Malcolm Baldrige. ..dé
khuyén khich cac cong ty Hoa Ky nd lyuc cai thién chat lwong trong moi hoat
dong ctia minh... Kearns va Allaire thiy to mo vdi giai thuong do... Thang 12
nam 1988, Xerox tung ra chuong trinh ca nim dé canh tranh gianh giai
Baldrige, trong do tién hanh phan tich n1 bo dir ddi... Theo Kearns...gia tri
thuc su cua hoat dong do nam trong vi¢c budc Xerox phai tap trung manh hon
bao gid hét vao cac muyc tiéu chat lugng... Nam tiép theo...bo phan Hé thong
va San ph'flm Kinh doanh cua ho la mot trong hai don vi duy nhat nhan duogc
giai Baldrige nam 1989.

Su dung Tuyén bb St meénh thay cho hanh dong: mot cong ty ching khoan
tuyén bd vé cac gia tri cot 161 nhung lai khong thuce hién ching,

Tuyén bd Str ménh 13 mot trong nhitng phuong thirc rd rang va phd bién nhét
ma cac t6 chirc str dung dé thay hanh dong bang 101 noi. Xin dirng hiéu sai ¥
chung t61. Chiing t61 tin réng cac tuyén bd sir ménh, tuyén ngdn tAm nhin va
cac gia tri tap doan co thé dong gop vao cac thanh cong dai han. Nhiéu bing
chirng cho thay viéc co mot triét Iy nén tang duoc truyén ba rong rai, dugc
hiéu 13, va dugc chia s¢ rat quan trong d6i v6i quy trinh quan ly to chirc. Van
dé 1a c6 qua nhiéu t6 chirc nhdm 14n gitra viéc sd hitu tuyén bd st ménh hay
gia tri duoc viét ra & dau d6 véi viée ap dung cac gia tri d6. Cac to chirc
hanh d6ng nhu thé chi can thue thi day du chu trinh xay dung mot tuyen bd
nhu in chung trén danh thiép, thé nhan vién, ap phich la du dé gitp cong ty
hoat dong t6t hon. N6 ¢6 nhiém vy, c6 tim nhin, c6 cac gia tri va vi vay,
duong nhién hoat dong hi¢u qua.



Khoéng co 1y do gi dé trong chd vao viéc tong hop va thé hién triét 1y va gia
trj c6t 161 ¢ kha ning thay d6i hanh dong cua con nguoi. Thé nhung cac nha
diéu hanh ctr lam nhu thé cac tuyén bd st ménh c6 phép thuat 1am thoa min
khach hang, ting cudng chat lugng, khién nhan vién thoai mai hon, va lam
viéc ning suat hon. Bdi c¢6 qua nhiéu nha diéu hanh hanh dong nhu vay, nén
Eileen Shapiro da cho rang tuyén ngdn St ménh “la mét tim bua treo noi
cong cong, dé xua dudi ta ma trong mot sd cong ty.”

Vi du sau day cho thdy cach tuyen b st meénh gitip thuyet phuc cac 1anh dao
cua mot cong ty ching khoan rang ho khong can giai quyét mot van de, du
rang hing d4 nhan thirc duoc nd va phan tich tim ra cach dé giam thiéu no.
Cong ty c6 mdt tuyén bd sir ménh, ma néu tuan theo thi van dé s& khong xay
ra, vi vay ho khong can phai thuc hién budc nao dé bién kién thirc vé viéc
giam thiéu van dé thanh hanh dong,

Céc ngin hang dau tu va cac cong ty chimg khoan déu c6 cac chuong trinh
phan tich tai chinh. Cac chuong trinh nay nhin chung déu tuyén nhitng sinh
vién tot nghiép dai hoc tur cac truong t6t nhat vé 1am vai nim trude khi ho
quay lai trudng hoc tiép bang MBA. Nhiéu nha dau tu lo ling vé “ty 1é tr&
lai” trong cac chuong trinh phan tich ctia ho. Cac chuyén vién phan tich c6
trai nghiém khong may tot dep vé cong ty hiém khi tro lai sau khi di co bang
MBA. Cong ty danh mat nhitng ngudi tai ma ho da dau tu thoi gian va tién
bac phét trién. Té hon nita, tir phia cong ty, cac chuyén vién phan tich c6 trai
nghiém toi te thé thuong ké cho céc ban hoc MBA cua minh, gay kho khén cho
qué trinh tuyén dung ctia cong ty. Nguoc lai, néu ho c¢6 thoi gian tuyét voi
cung lam vi€c tai cong ty, kha nang tr¢ lai va ké cho ban be nhiéu diéu tot dep
vé cong ty 1a rat 16n, tao diéu kién thuan loi cho viéc tuyén dung céc thac si
MBA hang dau Céc nha diéu hanh ¢ moi ngan hang va cong ty chirng khoan
déu hiéu rd moi quan h¢ don gian trén va blet it nhét trong t1ern thire, rang chi
phi ctia viéc thay thé nguoi va tleng tam xdu c6 anh hudng rat 16m, dac biét
khi thi truong chi®u md nhan tai hét sirc nong bong va céc g vién tiém ning
6 nhiéu lya chon.

Mot Vén dé quan trong dan dén viéc khong gitr chan dugc cac chuyén vién
nay nam & viée bi ddi dai toi t&. Ban quan 1y cac cong ty nay hiém khi nhin
thay Van dé, mot phan boi ho déu so hiru cac tuyén ngdn vé sir menh va tAm
nhin 4n tuong va ho tin rang cac tuyén ngdn d6 phan anh thyc té dang dién ra.



Mot cong ty chimg khoan ndi tiéng co mot bo gia tri dugc cac giam doc cap
cao tuyén truyén mot cach kién tri va rong rai moi lac moi noi. Chiing gom
(1) ton trong ca nhan, (2) chung stre, va (3) chinh true. Cac giam dbc nay tin
rang cac gia tri do s€ dambao cong ty dbi xir t6t va cong bang véi cac chuyén
vién. Cac gia tr1 do dugc viét ra, dugc tin tudng va dugce coi 1a quan trong.
Nhung ho lai khong thuc sy hiéu cac phan tich. Mot phan tich vé chuong trinh
cua cong ty cho hay: “Lo1 ndi dudng nhu da thay cho hanh dong. Nhu cac
phong van vé sau di cho thdy... cac chuyen vién cam thdy nguyen tic 1 va 2
khong dugc thue thi.” Tuyén dung dugc “coi 1a trach nhiém thtr cap” trong
cong ty nay. Nhitng ngudi duoc nhin nhan 13 ¢6 gia tri kinh & thue su lai di
giao dich thay vi tuyén dung. Viéc 1am ndy chic chan da khéng mang dén
thong diép thé hién su ton trong voi cac chuyén vién ma cong ty dang co ging
moi vé 1am viéc tai cong ty. Van dé tro nén tram trong hon béi cong viéc ho
duogc giao: “Céc chuyén vién phan tich mudn duge chiu trach nhiém, nhung
lai dugc phin cong viéc ctia thu ky. .. Ban quan 1y cho rang cac chuyén vién
that khé tin va nhiéu kha niang s& gay ra 151 16n... nén cong ty d thué nhiing
ngudi c6 nang liwc va bang cép qué cao so voi vi tri tuyén.” Qua d6, vin hoa
cong ty da gui di thong diép rang “cac chuyén vién phan tich khong phai la
mot phan cua doi ngi ma la nhiing ngudi lam hop d6ng ngan han véi it tiém
nang.” Hanh vi ndy thé hién su thiéu ton trong cac ca nhan va tai ning ctia ho.
Céc chuyén vién khong dugce d6i xir nhu cac thé doc 1ap c6 hiéu qua ma bi
rap khudn thanh nhém nguoi vi tri thap, it ky nang va thuong gay tai nan chi
bdi ho co6 mac chuyén vién phan tich, nam & day hé thong dang cap cua cong

ty.

Tinh thin dong ddi, kha ning chung strc, ciing khéng phai 1a mot gia tri duoc
thue thi tai cong ty, mot 161 thuong thiy & cac cong ty chimg khoan va ngin
hang dau tu. Ngudi ta néi nhiéu vé kha ning 1am viéc nhom, tinh than dong
d6i va coi d6 12 mot gid tri, nhung it cong ty c6 ché d khen thudng theo
nhom va hé théng thay cho viée tra lvong khuyén khich tinh thin ngdi sao
hodc hoat dong ty do. Quan diém tu-lo-than bao trude diém xau cho quan hé¢
vo1 cac chuyén vién phan tich. Ho qua ban voi viée lo cho minh trudce, véi
cac giao dich va thoa thuan riéng cua ban than, chir khong duy tri céc tai nang
cho cong ty trong nhitng ndm to1.

bay chi la mdt trong nhiéu cong ty ching t6i d3 quan sat, vi ban quan Iy
thuong coi bat ctr diéu gi trong tuyén ngdn nhiém vy va tuyén ngdn gia tri 1a



su that. Khi cac chuyén gia thay nhirng van dé thuc té mau thuin voi cac tuyén
ngdn va gia tri clia cong ty, ho coi van dé do khong phai la thue hodc khong
dung nhu mé ta. Ho dudng nhu khong thé chap nhén vi¢e thuc té khac xa v6i
nhirng gia tri ma cong ty coi trong. Va ho nghi rang khong can thay d6i gi boi
ho dang néi tirc 1a dang lam. Ban quan 1y cap cao tir chdi tin van dé c6 ton
tai, du c6 bang chirng rd rang, boi nd khong ding voi cac tuyén ngdn va gia
tri ¢ot 161 ma ho dang noi.

Lap ké hoach thay cho hanh dong: BHP v&i AES

Lién quan to1 van dé “tuyén ngdn nhiém vu” 12 van dé “lap ké hoach”. Ngoai
viée nham 14n giita hanh dong vé6i 101 néi, gitra tuyén ngdn nhiém vu va thye
t&, ngudi ta cling thuong xuyén nham lan gitra viéc lap ké hoach vdi qué trinh
thuc thi ké hoach va rat ra bai hoc. Mdi t6 chitc ¢6 hang ti cac ké hoach va
chién lugc khong duoc thyc thi. Mot khéi luong thoi gian, nd lye va sy cha y
khong 16 d6 vao  qua trinh [ap ké hoach va phan tich, nhitng nguon luc c6 thé
duoc tan dung tot hon néu duoc dau tu vao qué trinh thay d6i méi truong hoat
dong thay vi suy ngdm va néi vé nd. BHP 1a mot vi dy, nd d3 va van dang 1a
mot t6 chire coi trong 1ap ké hoach ‘va mang lai nhirng tai liéu thuyet trinh
tuyét voi. Bao nhiéu thoi gian va nd luc d6 vao qua trinh 1ap ké hoach va
chuan bi cho nhitng cudc hop 1a bay nhiéu thoi gian va sy cha ¥ bj bé phi ma
dang ra dugc danh dé giai quyét cac van dé kinh doanh, truc tiép hoc hoi va
giai quyét van dé cua to chic.

HAau nhu khong c6 lién quan truc tiép gitra nd lye ma mot td chire danh dé lap
ké hoach hodc thim chi 13 mic do hoan hao cua ké hoach dé, véi thuc té hoat
dong ctia nd. BHP rét gioi 1ap ké hoach nhung hoat dong lai chang ra gi dan
dén hiéu suat tai chinh thap. Trai lai, AES Corporation, chuyén xdy cac nha
may dién hoat dong 40 ndm, khong c6 bd phan l1ap ké hoach va chién luoc.
Bang cach phan ting dua trén “chil nghia co hdi c6 ky luat” trude nhitng co
hoi, tap doan d ting trudng voi toc d6 phi thuong trong mdt nganh thudng
dugc cot la twong d6i 6n dinh. Cong ty c6 hon 400 nhin vién kinh doanh,
nhleu hon bat ky ddi thu canh tranh nao khac, “mot nira trong s6 d6 hoat dong
o cap nha may, mot thude do cho sy phi tap trung hoa dén cuc diém va ban
chét nhim t6i dong co ca nhan ctia cu trac tip doan.” Nhitng nguoi cd it
tham nién, c4 trong co cau cong ty 1an tudi nghé va kinh nghiém, c6 co hdi tim
kiém cac co hoi kinh doanh m&i va da 1am vay. Vi dy, mot hop déng 16n tai



Uc da dugc thyc hién bdi mot nhom nhan vién dirng dau 13 mot thanh nién
hon 20 tudi da tré lai truong kinh doanh dé tiép tuc viéc hoc sau khi hop
dong két thuc. Do chinh 1a chi nghia co hdi. Tinh c6 ky luat xudt hién boi moi
nguoi duge ky vong s€ nhan 161 khuyén tir dong nghi¢p, va co thong tin trao
d6i chit dong qua email cua cong ty dé moi nguoi thay cac thuong vu duoc
trao doi, tip doan c6 ngudng thu hdi von cao véi mire 13i ky vong, va ho gan
nhu khong bao gid sian dudi hop dong chi dé ky dugc né. Thay vi 1ap ké
hoach tap trung, cong ty dit niém tin vao mang ludi nhan vién toan cau chiu
trach nhiém thu thap thong tin va dua ra quyét dinh — mot hinh thirc phan tan
tri luc cho dén nay da chimg minh rat hiéu qua.

Nghién ctru da co6 cho théy tinh hi¢u qua cua viéc lap ké hoach chinh thirc mot
cach rd rang: Lap ké hoach, vé co ban, khong lién quan gi t6i hoat dong cua
t6 chirc. Henry Mintzberg d tom tat lai nghién ctru dinh luong rong rai va
cac truong hop cu thé nhu sau:

Nhiéu nha nghién ctru c6 thanh kién muén chirmg minh rang 1ap ké hoach ¢6
hiéu qua nhung nhin chung ho d3 “tring tay”. Moi cau chuyén déu minh hoa
dai dong cac van dé vé 14p ké hoach va cac dir liéu vé nhirng nd lyc hang dau
trong qua trinh ap dung lap ké hoach...da chirng minh mot thyc té chan nan
hon.

Ciing giéng nhu tuyén ngon nhiém vu va thao luan thay cho hanh dong chur
khong cung cap thong tin cho hanh dong, viéc lap ké hoach c6 thé thanh hoat
d6ng mang tinh quan lidu xa roi thuc t& va kha ning bién kién thirc thanh hanh
dong. Tat nhién, hanh dong 1ap ké hoach ¢ thé 1am tron tru qué trinh hinh
thanh kién thirc va tao ra hanh dong. Nhung khong phai liic ndo né ciing mang
lai hiéu qua tham chi con gay phan tdc dung.

Tai sao noi lai co strc nang vay? Danh gia dua trén viéc noi hay va noi
nhiéu.

Tai sao doi khi ta lai qua quan tdm vao viéc moi nguoi ndi gi va tho o véi
viéc ho lam gi hodc tao diéu kién cho ngudi khac 1am? Piéu nay c6 vé khong
hop 1y xét vé bé ndi. Khong phai chinh cac quan ly la nguoi khuyén khich
nhan vién hoan thanh cong viéc dé thu vé loi nhudn va khen thuong dong thoi
c6 vi thé cao hon cac dong nghiép chi n6i ma khong lam hay sao? Chung toi
d3 phat hién ra mot s6 1y do nhitng ngudi ndi to thuong duge khen thuong



nhiéu hon mirc ho xirng dang. Cac 1y do ndy c6 quan hé mat thiét voi viée xac
dinh vi tri co hitu ctia can bénh noi thay lam.

Noi hay trudc, 1am hay sau

Con nguoi thuong c6 xu hudng an tuong vé ngudi khac. Nguoi ta cho rang an
tugng ban dau rat quan trong va thuong kho thay doi, tham chi mot vai nghién
ctru con cho rang chiing ta bat dau hinh thanh 4n tugng vé nguoi khac ngay tir
1an dau gap mat. Vi dy, nghién ctru vé qué trinh tuyén dung nhin vién méi ctia
cac cong ty cho thdy cac nha phong van quyét dinh chon hodc tir chdi mot g
vién ngay tir nhitng phut dau tién gip mit. Xu hudng danh gia va nhan xet
nguo1 khac cling dugc phong dai trong cac td chirc co nhitng quan 1y phai
thuong xuyén dua ra quyét dinh dénh gia nhu mot phan cong viéc cua ho:
tuyén dung hay khong, ¢ chon dé bat thing tién hay khong, phan ai vé du an
ndo, ai s& dua ra 101 khuyén tot, v.v...

Panh gia, khong chi 13 nhitng danh gia hoat dong thuong nién, va an tuong 1a
mot phﬁn hoat dong thudng nhat cia mot t6 chirc. Vay cac danh gia va nhan
xét dugc hinh thanh dua trén nén tang ndo? C6 it nhat hai kha ning kha tach
biét nhau: (1) Chuing ta c6 thé hinh thanh an twong vé nguoi khac dya trén
hanh dong ctia hog, cach ho céng hién cho t6 chirc; hodc (2) tri tu€ cua ho.
Trong nhiéu truomg hop, thong tin thir hai — tri tug, 1a dir liéu duy nhat ma
chung ta co. Tri tu¢ thé hién qua 101 néi, sy tu tin, dién dat luu loat, mach lac,
v6i nhiéu thong tin va ¥ twong thi vi, cong thém von tir ving tot.

Van dé nay sinh khi n6i hay bi nhim v6i lam gioi. Mot dong sy tirng thude
nhém cd van clia trudng kinh doanh, di mé ta qua trinh 6ng hoc cach phan
biét gitta noi hay va lam gioi. Khi gia nhap hoi dong ¢ van, éng gip hai CEO
ngan hang trong nhom. Mot nguoi ¢o6 tac phong chu ngan hang thure sur va noi
tuyét hay. Ong ta c6 thé noi troi _chay vé cac chi dé tai chinh toan cau, vé cac
chién lugc, thé ché tai chinh, vé mdi trudng canh tranh thay doi lién tuc. Ong
ta chi it cling 1a mot nha dién thuyét gidi. Nguoi con lai dn nodi kém luu loat
hon. Ong ta ciing khong in mdc chai chuét ciing nhu khong nhay bén bang.
Pong su cua t6i tha nhan rang khi méi gap nguoi do ong khong hiéu lam 520
ong nay co thé trd thanh mot CEO. Dan dan, dong su cua tdi phat hién ra rang
ngdn hang cua 6ng ta, trong suot mot thap ky, 1a mot trong nhiing ngan hang
hoat dong rat hidu qua, ca vé két qua tai chinh 1an kha ning thoa man nhu cau
khach hang. Con ngan hang ctia nha dién thuyet kia thi ngugc lai, hoat dong



kém co1, gap kho khan trong qua trinh tang doanh thu va thu vé loi nhuan phan
16n nho cac chuong trinh cat glam chi phi manh mé. Pong su cua i da tin
mat hoc dugc su khac biét gitta noi hay va lam gioi. Hai diém nay khong phai
lic nao ciing twong phan nhau, nhung con 1au méi twong dong hoan toan.

Noi thuong 1a tiéu chi danh gia dau tién, 1a nhitng gi ching ta thay ban dau.
Ban c6 thé khong biét ho 1am gidi dén mirc nao, nhung ban co thé nhanh
chong danh gia ngudi d6 noi hay ra sao. Thir hai, trong céc to chirc 16n va
phure tap, hodc cac t6 chirc co mang ludi nhan vién rong khép, ban khong thé
biét mot nguoi da lam dugc nhitng gi béi né khéng duge thé hién ro rang.
Hi¢u qua hoat dong cua mot to chirc dén tir hanh dong ctia nhiéu ngudi phu
thudc 1an nhau, vay nén viéc danh gia mirc dong gop cu thé ctia mot - nguoi
khong don gian va dé& sai 1am. Moi nguoi ciing chuyén cong tic nhiéu toi mirc
kho biét duoc thanh tich ciia ho mot cach rd rang. Nhung lai c6 thé danh gia
ngay duoc va kha chic chan viéc anh ta noi hay toi mirc nio.

Phan d61 moi nguoi co vé khon ngoan hon

Khong may cho qua trinh thuc hién cac cong viéc trong to chirc, mot trong
nhitng phuong phép tot nhat dé thé hién minh thong minh 1a phé phan manh y
twdng cua nguoi khac. Nhitng cudc nhin xét danh gia gay gat khi phé binh
khoa hoc 13 mdt phan khong thé thiéu trong moi truong nghién ciru. Tai cac
truong dai hoc, chuyén do hau nhu vo hai béi hiém cé hiu qua nao. Nhung
chiing t6i rat ngac nhién khi thiy chung thudng 1a mot phan cua dau trudng to
chirc. Trong mot to chirc tai chinh 16n dugc ching t6i nghién ctru, cac thanh
vién ghi diém bang cach phé phan ¥ trdng ctia ngudi khac trong cac budi hop.
Hanh vi ndy dic biét d& xdy ra trudc mit ban qan 1y cip cao khi cac quan 1y
cap trung mubn nang vi thé ctia minh bang cach té ra khén ngoan thong qua
hanh d6ng phé phan y twong ctia dong cap, nham muc dich vira [am giam uy
thé ctia dong cap vira lam ting vi thé ctia minh.

Y tudng vé viéc phé phan ngudi khac dé to ra thong minh hon khong chi dua
trén nhitng diéu chiing ta da quan sat dugc trong cac to chirc. Gido su Teresa
Amabile ctia trudong Kinh doanh Harvard d3 xuat ban mot khéo sat ¢ tén
“Thong minh nhung tan nhAn” cho thiy nhirng ngudi viét bai phé binh sach
mot cach tiu cue duge nguoi khac cho 1a it than thién nhung thong minh hon,
sang subt va chuyén nghi¢p hon nhirng nguoi viét cac bai pheé binh tich cyc ve
cudn sach d6. C6 da tom tat lai nhirng kham pha ctia minh bang cac nhan xét



“Chi c¢6 bi quan méi c6 vé sau sic. Lac quan thi hoi hot.” Nhung néi di noi
lai, van dé cubi cung la phai dua ra hanh dong, Néu 14n nao nhitng c4 nhan
“diing cam” dé xuit ¥ twdng thuc thi déu bi nguoi khac dé nén, thi ca to chirc
s& day ray cac nghé si phé binh thong thai va chang can lam gi boi ¢ qua
nhiéu ngudi thong minh, va hing hai to ra thong minh, dén mirc ho vui dap
khong thuong tiée ¥ twdng ctia ngudi khéc.

Luon c6 1y do dé noi khong ddi vi mot ¥ tudng hodc dé xuat nao d6. Nhan
vién ctia nhiéu t6 chirc ¢6 tai vién 1y do dé khong thé hodc khong duoc lam
vi¢c nao do, va vi vay ho tha séng trong hién tai du khong hoan hao nhung
van con tot hon 1a ¢6 1am diéu gi m&i mé hay ap dung kién thtrc va cac y
tréng méi vao thuc tién. Hay than trong khi phan xét ngudi khac chi dua trén
151 néi ctia ho, dic biét 1a kha niing phé phan tim 16i trong y twdng clia ngudi
khac. Pay 1a nhitng ngudi can dé chirng. Ho du thong minh dé ngian khéng cho
moi viéc xay ra nhung khong c¢6 dinh hudng hanh dong du dé tim dugc cach
giai quyét nhitng van dé ho da chan doan.

Nguoi ndi nhi€u co vai vé cao hon

Mot 1y do khién viéc noi dugc coi trong nhu vay trong cac to chirc d6 1a
ngudi ndi nhiéu thudng co dia vi cao trong cong ty hay ngdi & vi tri 1anh dao.
Chung t6i tirng hoi mot giam doc chi nhanh 1y do c6 Ay chir khéng phai nhiéu
gliam ddc co tai khac dugce chon vao vi tri hién tai va cong vi¢c cua co da
thay doi nhu thé nao tir khi duoc thang chirc. C6 dua rang “Ho dé toi ngdi 1én
d6 12 boi i n6i lién mdm va chéng dé ai mo mi¢ng ra, va gio to1 lam sép, ho
mong to1 con ndi nhiéu hon nita.” Gia thiét n6i dua ctia co con duge hd tro
bdi nghién ctru quan hé nhom vé cha dé thoi gian ndi ciing nhu cat ngang 101
nguoi khac anh hudng nhu thé nao ti cai nhin cta cc thanh vién vé nhau.
Pung nhu du doén ctia ban nho vao cude thao ludn cia ching toi vé su khéo
1é0 trong 101 4n tiéng noi, cac nghién ctru vé kha ning 1anh dao trong cac
nhém phi t6 chirc hay ngudi din dau cho thiy nhitng ngudi duoc coi khéo noi
va dua ra nhiéu binh luin dang gia c6 kha ning trd thanh thi 1inh nhiéu hon.
Nhung nhitng nghién ctru ndy ciing tng ho cho gia thiét 1anh dao van duoc goi
1a “ké bém mép”. Khong 1ién quan gi t6i chat lwong ctia nhitng 101 binh luan,
ai n6i nhiéu hon va binh lugn nhiéu hon, so véi céc thanh vién it noi hon, ¢6
nhiéu kha ning trd thanh 1anh dao cta cac nhom mdi, duge nhitng ngudi quan
sat nhém do6 xac nhan 1a “thu 1inh”, dugc cac thanh vién va cd ngudi ngoai



coi la nguo1 c6 tam anh huong, va ¢ kha nang tac dong dén cac quyéet dinh
cua nhom.

Nghién ctru nhan chung hoc trong hang loat cac xa hoi tién cong nghiép, ciing
nhu cac quan sat vé cac to chirc hién dai cho thiy noi nhiéu hon ngudi khac 1a
mot phuong phap ma con nguoi str dung dé gianh thé thuong phong trong cai
ho van goi 1a “chg dam thoai”. Thém vao do, sy that rang khi ¢6 nhiéu nguoi
cho phép mdt ngudi cat ngang va néi nhidu hon 1a ddu hiéu cho thdy c4 nhan
d6 da dat duogc vi thé cao trong nhom. George Maclay va Humphrey Knipe
da trinh bay nhu sau trong cuén The Pecking Order in Human Society (tam
dich: Ton ti trat tw cua xa hoi loai nguoi):

Mbi khi c6 mdt dia vi théng tr1 khong chinh thirc duoc xac 1ap, chung ta co
thé xac dinh dang cap ctia ca nhan lién quan bang cach do khoang thoi gian ho
dugc phep noi. Theo luat, nguoi o6 anh huong nhat s& co thoi gian noi dai
nhat... Trong thoi dlem ban ron, cac thanh vién ¢ day thang dang cap c6 thé bi
lan lu’ort tdi mirc gan nhu khong duoc néi 101 ndo. Néu mot ca nhan ndi nhiéu
hon mirc nguoi khic nghi 13 xtg dang s& dan bi phét 10

Du tot hay xau thi nhitng ngudi mudn vugt 18n trong to chirc hodc dat duoc
tAm anh hudng thuong hoc duogc réng n6i nhiéu giap ho dat duoc muc dich,
tham chi con dang tin cady hon hanh dong hodc kich thich ngud1 khac hanh
dong. Khi dat dugc vi thé cao hon, ho lai duogc trong cay s&€ noi nhiéu hon.
Kiém soat thot gian ndi cua nhom la mot cach dé ho khién nguo1 khac biét
rang ho vin dang nim quyen Nhu ching t61 s€ trinh bay t1ep sau, cac truong
kinh doanh va cac hing cd van quan 1y ctng ¢ quan diém vé uy thé thu dugc
bang chién thang trong “chg dam thoai”, thay vi 1a nguoi gioi nhat voi kha
ning bién y twdng hay thanh hanh dong trong t6 chirc.

Cac truong kinh doanh va cac hang ¢o van quan ly khuéch dai rac roi nay
nhu thé nao?

Céc t6 chirc c6 xu hudng dit qua nhiéu gia tri vao nhitng ngudi t6 vé thong
minh va khéo noi thay vi nhitng ngudi khéo lam, dong thoi xu hudng nay ciing
bi khuéch dai 16n boi nhitng gi cac MBA va cac nha diéu hanh dugc day, va
bdi cac phuong phap duoc sir dung trong hau hét cac hing cd van quan 1y
Rét nhiéu nha diéu hanh céc t6 chirc hién dai da theo hoc truong kinh doanh.
Tham chi ca nhitng quan 1y 1au ndm khong c6 bang MBA ciing thudng tham



gia cac chuong trinh ddo tao diéu hanh do cac giang vién cta cac khoa kinh
doanh day. Hon nita, cac truong kinh doanh hién nay dang c6 rat nhi€u uy the
va suc hut.

Gid ta hily xem xét ban chit cua gido duc quan tri — kinh nghiém ¢ trudng
kinh doanh — tai cac t6 chirc hang dau cua Hoa ky cling nhu cac don vi khéac
trén thé gii. Ban chit cta qué trinh gido duc niy 1a ndi — hoc cach néi sao
cho khéo trong cac truong hop thao luin hodc viét sao cho hay trong cac bai
kiém tra viét phan tich vé cac tinh hudng kinh doanh. Tai trudng kinh doanh,
diém ctia sinh vién duoc tinh phan 16n dua theo kha ning néi va néi hay trong
céc budi thao luan trén 16p. Robert Reid viét mot cudn sach vé nam hoc dau
tién clia 6ng trong chuong trinh MBA tai truong Kinh doanh Havard. Ong md
ta rat rd cac g10 hoc trong d6 sinh vién hoc dugc cach ndi va hoc duoc réng
ndi hay trén 16p 1a mot diém dang chu ¥ trong chuong “Chién déu dé duogc

L9

no1 .

Su quan tdm cua tdi danh cho nhitng gid thao luan trén 16p ting dan trong sudt
tuan... Mdi lo lang con ting hon nita bai sy that 13 diém s (cling nhu Xép
hang sinh vién nim dau! Roi vi tri trong McKinsey!...) phu thudc gan nhu
hoan toan vao mirc d¢ tham gia binh luan trong 16p... Co hoi not 1a thir hang
hoa quy gia t61 mirc moi nguoi déu so hii vé viéc s& lang phi nd néu “trot 1§
16i” n6i diéu gi d6 néng can khi dén lugt minh trinh bay.

Co ché cho diém dya trén mirc d6 tham gia thao luan trén 16p 1a diéu hop 1y
vé mit su pham vi mot s6 1y do. Lbi tinh diém nay khuyén khich sinh vién 1én
16p sau khi da chuan bi bai day du. Tham gia tich cuc trén 16p ciing khién ho
quan tam hon t&1 bai hoc. Tinh diém dya vao kha nang thdo luan trén 16p chéc
chin s& khuyén khich nhiéu hon nhirng bai phat biéu nhiét tinh, sau sac, nham
tao bau khong khi soi néi trong 16p hoc. Pay déu 1a nhirg muc tiéu dang co.
Nhung thao luan trén 16p duoc danh gia thé nao? Bang viéc khéo noi, binh
ludn théng minh, sdu sic, da dang va co ¥ nghia vé chu dé dang thao luan.
Chtr khong phai 1 1am duoc gi d6 dé giai quyét van dé, hoidc liéu c6 thé tng
dung duoc nhirng dé nghi va nhin thirc xuit phat tir thao luan trén hay khong.
Dang chi v 13 ngay tir dau, qua trinh ddo tao vé kinh doanh va trong sudt trai
nghiém hoc tap sau do, nguoi tham gia hoc dugc rang diéu co ¥ nghia nhat 13
n6i cho khon trudc mit cac dong mon va giao su. Ho hoc dugc rang kha ning



noi thong minh va thuyét phuc vé cc van dé kinh doanh 1a diéu kién tién
quyet dé c6 duge dém so cao.

Néu ho hoc dugc réng n6i cho khon 1a diéu quan trong nhit khi con ngéi trén
ghé nha trudng, thi nhitng trai nghiém ctia ho sau khi roi truong chi cang lam
tang thém thong diép do. Thi truong viéc lam nong bong nhat danh cho sinh
vién tot nghiép trudng kinh doanh hién nay 1a ¢6 van quan ly voi cac 101 moi
luong vugt mirc 6 con s6 (d6-1a M¥). Cac hang ¢ van dd mo rong rat nhanh
sau dot cat giam bién ché cac quan 1y cap trung va nhan su tap doan. Qua
trinh cat giam nay, phan 16n xay ra do 161 khuyén cua chinh cac héng cd van
d6, da khién nhleu cong ty phai thué cd van lam nhirng viée trudce day do cac
quéan 1y trung cip va nhan su “thura” da bi cat giam thuc hién. Nhu cau vé
nhan luc 16n téi mirc cac hing c¢b van hing hai thué khéng chi cac Gng vién
vira m6i t6t nghiép trudng kinh doanh ma ca nhitng ngudi giau kinh nghiém co
du tai dé thanh cong trong linh vure ¢b van.

Pé thanh cong trong linh vuc ¢b van can nhirng gi? Cac ¢d van lam nhiém vu
gi? Cu thé hon, cong viéc clia ho tao ra thanh qua gi? Cac bao cdo bang van
ban va cac bai thuyét trinh ddy riy nhiing tiéu dé bat mat! C6 van quan Iy, mot
trong nhirng nghe “hot” nhat, c6 uy thé nhat tinh theo phan thuong kinh té, 1a
nghé ban 101 noi. Bleu nay khong danh gia thap gia tri ma cac co van quan ly
c6 thé dem lai. Mot s6 hing cung cap klen thirc sau vé kinh té vi mo, s6 khac
mang lai nhiing kién thirc chuyén sau vé nganh nhirng phan tich va dir liu co
hé thong, hodc cac goc nhin “hiém c6 kho tim . Nhung ho hiém khi cung cap
qua trinh thyc thi. Thanh vién cua cac hang nay van thuong phan nan rang cac
bao cao va bai thuyét trinh cua ho khong duoc thuc thi hay ap dung trong to
chirc cua khach hang. Thay vao d6 la nhirng lo1 ban cai vé hoat dong thuc thi.
Nhu’ng cudi cung, thir cac ¢d van cung cap van chi 1a nhtng 101 khuyén — 161
no1 sudng — va chi thi thoang moi dé cap dén chi tiét hoat dong. Vay, mot
ngudi cd thé 1lam quan 1y nha may va kiém duoc tir 80.000 dén 100.000 do-la
ty vao hang, nganh va quy m6 nha may. Hodc co thé tr¢ thanh tu van cho
quan ly nha may va kiém duoc gap doi s6 d6. Piéu nay khong chi dat ra mot
Iira chon nghé nghiép tha vi, ma con guri dén mot thong diép vé gia tri ma nén
kinh té dat 1én kha ning lam va noéi vé diéu sé& lam.

Nhu ching t61 da chia sé€ trong phan trudc, viéc nhan manh vao viéc néi khon
va noi that nhiéu, bat dau tir 16p hoc sau dé dén cong viéc, co vé phan anh



mot niém tin khong néi ra nhung rat pho bién rang ‘ndi trudce, lam sau”. Vo1 y
rang chirng nio chiing ta con noi vé viéc 1am diéu diing dan ngay bay gio thi
tirc la chiing ta van dang st dung thoi gian mdt cach khon ngoan du ching ta
c6 thé s& chang bao gio danh thoi gian dé 1am diéu da noéi. Steve Mariucci,
huan luyén vién truong cua doi bong bau duc San Francisco 49ers cua My, da
c6 dip phat biéu, trong d6 6ng nhan manh mot van dé gan nhu xay ra trong
moi doi bong ma 6ng biét d6 1a: Cac cau tha va hudn luyén vién noi vé cac
chién thuat ho nén dua ra va tip luyén trén san co ciing nhu cac ki thuat hudn
luyén m&i, cac ché do rén luyén mdi ho nén ap dung, nhung thudng khong
danh tho1 g1an de thyre thi nhirng gi da n6i. Mariucci noi voi khan gia rang
ong cd giai quyét Van dé nay bang cach khong bao gio deo d6ng ho boi “t6i
ludn biét lac do 1a may gio. P6 1a NGAY BAY GIO. Va NGAY BAY GIO 1a
lac ban nén lam diéu d6.”

N6i ciing duge danh gia cao bai nhur da trinh bay trude day, lugng va “chat”
ctia 101 n6i ¢ thé duoc danh gia ngay 1ap tirc, nhung “chat” cta niang luc
quan ly hay 1anh dao, kha nang thuc thi mot viéc, chi co thé dugc danh gia
v6i khoang thoi gian 16n hon. Tri hoan danh gia cho dén khi cac két qua hitu
hinh xuét hién 12 mot viéc rat kho khin vi nhiéu nguyén do. Pau tién, n6 di
nguoc lai xu huéng tyr nhién ctia con ngudi trong viéc hinh thanh 4n tuong
nhanh chong, phan loai va rap khuon ngudi khac cting nhanh chong nhu vay,
d6ng thoi chong lai nhitng thong tin trai ngugc voi an twong ban dau d6. Thir
hai, n6 khong phu hop vo1 khung thoi gian cua hau hét cac danh gia ning luc
va chu trinh thing tién trong to chirc d6. Néu phai danh gia ban nhanh hon
danh gia dang tin cdy dua vao két qua cong viéce, t0i c6 thé sir dung mot trong
nhirng tiéu chi danh gia la nghe ban “khoe” nang luc cuia minh qua 101 noi.
Tuong tr, néu to chire diéu chuyen nhan sy sang cac vi tri moi trong khoang
tho1 gian qua ngan dé ho duoc thé hién nang luc qua hi¢u suit lam viéc, thi ho
chi c6 thé dugc danh gia dya trén viéc ho to ra thong minh va c6 tai nang dén
muirc ndo — nhitng 4n twong dugc xay dung trén nén tang 101 néi thay vi hanh
dong.

Bi 4n ciia sw phirc tap
Tim kiém uy thé bang biét ngir

Ngoai khéo noi va néi nhiéu, c6 mot cach khac dé giy an twong voi ngudi
khac 1a str dung ngon ngir phurc tap, y tudng phirc tap, cau truc cau phirc tap,



va phan tich phure tap dé giai quyet cac van dé cua to chirc. Gidi han 1am khét
tiéng vi chuyén tim cach thang tién bang cach str dung ngdn ngir phirc tap de
che dau cac y tuong don gian. C. Wright Mills, mdt nha xa hoi hoc n61 tiéng,
nhan xét rang thir ngdn ngit phire tap cua gidi hoc thuat thudng khong lién
quan to1 do phurc tap cua chu dé thao luan. Thay vao do, “n6 gan nhu thé hién
su nhim lan nhat dinh ctia nhan vat han 1am d6... vé vai vé ctia ban than. .

Ham muén dia vi 14 1y do khién cac nhan vat han 1am roi vao viéc trinh be‘ly
kho hiéu.”

Céc nha quan 1y cling “mac bénh” nay nhu cac nhan vat han 1am thé hién qua
viéc str dung cc tir chuyén mon phire tap, kho hiéu dé dién dat cac y tuong
don gian. That khong may, vi¢c st dung ngon tir phirc tap va cac biét nglr map
md khién moi nguo1 xung quanh nhdm 1an va han ché hiéu qua hanh dong. Mot
t6 chirc thudc nghién ctru ctia chiing t6i d cip may tinh xach tay cho nhan
vién dé ho str dung email va Internet, nhung lai miu ta viéc nay la “cudc
chuyén 601 thanh t6 chirc tryc tuyén”. Biét ngit nay khién moi nguoi nham 1an,
va nghi rang may tinh x4ch tay 12 mot phan trong cudc tai co cau 16n va thay
d6i phong cach lam viéc. Piéu nay da gay ra nhiing 101 ban tan hang tuan lién
(vi dy, “van phong cua ching ta sap dong cura va chung ta s€ phai lam viée ¢
nha”) va vo hinh chung tao nén sy nhim 1an trong toan to chic.

Tuy nhién, viéc st dung ngdn ngit phirc tam kim ham qua trinh the thi nhiéu
hon thé, khi cac nha 13nh dao hodc nha diéu hanh khong thuc su hiéu y nghia
ctia nhitng biét ngir ma ho dang str dung va suy dién hanh dong. That kho dé
dién giai mot 'y tuong phue tap khi ban hiéu n6 nhung nguoi khac thi khong.
Ban khong thé duing nhitng tir ngi¥ nghe ¢ vé an tuong nhung khong thyuc sy
hiéu ching c6 nghia gi. Chiing toi phat hién ra sy khic nghiét ctia van dé khi
dé nghi cac nha quan 1y dinh nghia biét ngfr ho dang dung va nhan vién cta ho
phai the thi ra sao dé dang ¥ ho. Chiing toi da dua ra yéu cau nay trong subt
5 nam cho cac nha diéu hanh st dung cac biét ngit nhu “t0 chirc hoc héi”,
“bang diém can bang”, “quy trinh tai co ciu doanh nghi¢p”, thuyét hdn don”,
“thé gidi quan”, va “to chirc truc tuyén”. Trong nhiéu truong hop, cic nha
diéu hanh khong thé dua ra dinh nghia nao hodc dinh nghia khong day du vé
nhitng tr nglt minh da str dung.
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Nham 1an gitra lo 1 vé kién thirc va lo 13 trong hanh dong



Cudc no1 chuyén phire tap va kho hiéu 1am mat thdi gian néu nha diéu hanh
dung no dé cung ¢ dia vi ctia minh. Tuy nhién, cudc noi chuyén phue tap gay
nhiéu tai hai hon khi cac nha quan ly coi do la nén tang dé co cau cau truc,
cong viéc, phuong thirc va cac chién lugc. Trong nd luc ctng ¢b dia vi bang
su phirc tap, cac nha lanh dao da gop phan thoi bung 1én sy nham 1an giira
moi nguoi trong t6 chirc va giy can tr¢ cho qua trinh bién kién thirc thanh
hanh dong. Hiém c6 nha diéu hanh cip cao nao mo ta chién luoc cua ho gibng
nhu Dennis Bakke, CEO ctia cong ty san xudt dién tu nhan thanh cong trén
toan cau, AES, d3 lam: “Chung toi thir nghiém ca nai viée, chung toi thay
hi€u qua cua chung, va chiing t6i goi d6 1a chién lugc”. Thay vao do, su phurc
tap dugc danh gia cao trong nhleu cong ty. Vay, néu khong co ai du thong
minh dé hiéu hoat dong cua to chirc, thi ban quan 1y phai thuc sy thong minh!

Viéc nguoi ta wa dung nhirng ngon ngir, chién lugc, md hinh phirc tap dua
trén mot ¥ tudng cod phan dung va c6 phan chua ding. Logu: nhu sau: (1) Cac
cong ty tim cach phat trién loi thé canh tranh bén virng, viéc nay budc ho phai
tao ra nhirng thir kho sao chép; (2) co ve hop 1y khi noi rang nhitng chién
luge, hé thong diéu hanh, ¥ trdng va phan tich cang phirc tap cang kho bat
chuée so voi nhirng phién ban don gian; vi thé, (3) loi thé canh tranh duoc
xay dung bang cach duara nhirng y tuong phtre tap (d4n dén kho thyc thi).
The nén logic nay dan dén thyc té ring nhirng thir don gian thi thuong “vo gia

tri”. Boi néu chung don gian ma lai hitu dung, thi 4t hin moi nguoi da lam
chiing. Thé nhung chiing lai khong duoc sao chép rong rai, nén han 1a ching
khong co gia tri. Ly do nay anh huong it nhiéu dén cac y tuong ci. Chic chan
néu nhitng y tudng ndy c6 thé mang lai 1¢i ich cho cac to chirc, chiing da
duoc ap dung mot cach rong rii. Vi thé logic chi ra rang, nhitng thtr hiém c6
dang dé 1am phai 13 nhitng thir hiém thdy boi ching phtc tap. Tu duy logic
kiéu nay khién tir “1& thuong” trd thanh sy lang ma. Du cho d6 co 1a mét loi
khen di nira. Trong gio1 1anh dao va to chirc, “1& thudng” (common sense)
khac xa so v&i phod bién (common).

Ban dé thay 101 noi thay cho hanh dong khi
* Khong c6 giam sat dé dam béo 161 nodi thue sy dugc bién thanh hanh dong.

« Ngudi ta quén rang chi dua ra quyét dinh chang thay doi dugc gi.



. I§é hoach, hop hanh, b4o cido dugc coi la “hanh dong” c6 gia tr1, cho du
chang c6 tac dong gi dén nhitng gi nguo1i ta thyc sy lam.

« Ngudi ta tin rang boi 101 da noi ra va nam trong phuong cham hoat dong, no
phai dung dan va phai dugce thuc thi trong cong ty.

* Nguoi ta duge danh gia qua viée “td vé thong minh” thay vi hiéu qua hoat
dong thuc te.

* N1 nhiéu bi nham véi lam nhiéu.

« Ngon ngir, ¥ tudng, quy trinh va nhitng cau trac phirc tap duoc danh gia cao
hon nhirng thir don gian.

« Nguoi ta tin rang quan 1y 12 ngudi néi, con ngudi khac chiu trach nhiém
thue hién.

« Pia vi trong t6 chirc ¢6 duoc nho kha ning ndi nhiéu, ngat 1oi va phé phan
nhitng ¥ tudng cia nguoi khac.

Nhitng gia thiét nén tang cho chudi 1y do trén hoan toan dang din. Loi thé
canh tranh bén viing dugc xdy dung bang cach tao ra nhitng thir kho bat
chude. Nhung, chudi suy luan 1y do ny khién nguoi ta nham 1an gitta sy lo 1a
vé klen thire va sy lo 1a trong thue thi. Nhitng ¥ twdng nhu phan quyén va uy
quyén ra quyét dinh, chia sé thong tin vé hiéu suat, tuyén dung nguoi co ky
nang va phu hop voi van hoa doanh nghiép, dbi XUr vo1 moi nguoi bang su t6n
trong va sy duong hoang rat dé hleu Nhung thuce té, ty quyén, mot quy trinh
bao gdm viéc tir bo quyénra quyét dinh, rat khé thyc hién. Chia sé thong tin
vO1 mo1 ngud1 bao gdm vige tir bo quyen Iuc va uy tin ¢6 dugc tir viée biét
nhirng thtr ma nguoi khac khéng biét. Tuyén duoc nhan vién phu hop v6i van
hoéa doanh nghiép thay vi chi c6 ky ndng lam viéc budc nguoi tuyén dung phai
kién nhan va rd rang vé cac tiéu chi tuyen dung. Thuc té, viéc coi trong nhan
vién va doi xir v6i ho nhur mdt nhan t6 anh hudng tich cuc dén thanh cong cua
t6 chire 1a diéu dé noi va dé hiéu nhung kho lam.

Viéc bién kién thirc hodc kién thirc thinh hanh dong ludn phtrc tap bai, dé lam
vay, nhiéu ngudi 1am viéc ¢ khap noi phai ndm rd nhirng thong tin kién thirc
nay. So vo1 nhitng y tudng don gian, nhitng khai niém phirc tap kho dugc



truyén dat rong rai dén nhiéu nguoi & nhitng noi 1am viéc khic nhau. Hon thé
nira, dé kién thirc, dic biét 1a kién thirc vé thuc tién quan 1y, dugc thuc thi,
kién thirc d6 can phai nhat quan va 6n dinh qua tho1 gian. Hay nh¢ lai nhitng
vi dy tir chwong dau tién. Vi dy, nguyén tic huin luyén cac nha cung trng cua
Honda vé chat lugng, “bo phan thyc té, Vi tri thue té, tinh hudng thyc t&”, rat
don gian. David Russo d4 khang dinh rang thanh cong ctia SAS Institute khl
xay dyng mdt trong nhitng hé thong t6t nhat trong nganh phan mém dé thu hat
va gitr chan cac nhan vién tai nang dén tir nhan thirc ring nhirng tai san quy
gia nhit cta cong ty ra ngoai bang ctra chinh hang dém va cong ty can ho quay
tro lai vao sang ngay hom sau. Cong ty dbi dai voi doi ngu nhan vién nhu thé
ho 14 nhan t6 khong thé thiéu, diéu nay dong nghia v&i viéc quan tim dén
nhitng ngudi quan trong véi ho, bao gdm vo/chdng, con cai, cha/me va nguoi
than trong gia dinh. Pay 1a mot hé théng khong chi duoc thyc hién thudng
xuyén ma con dugc ap dung ca khi SAS mé rong quy md 1€n 5.000 nhan vién
hoat dong trén toan thé gigi boi su don gian va rd rang ciia nd. Nhitng nguyén
tic don gian, rd rang, hop 1y c6 thé dugc truyén dat va thue hién dé dang hon
mot cach nhat quan so v6i nhitng nguyén tic phirc tap hay map mo.

M0t s6 to chirc han ché nhirng 10 néi sao rong va thic day hanh dong
nhu thé nao?

Gid day khi d3 hiéu vi sao noi thudng duoc dung thay cho lam, ching ta c6
thé biét duoc cac to chirc da han ché van dé nay nhu thé nio. Chung ta vién
d?m rang gido duc quan ly thuong dao tao va trao thuong cho nhirng nguoi

“c6 ve thong minh”, rang linh virc cd van diéu hanh chi yéu dya trén nhirng
bai dién thuyét va thuyet trinh. Nhirng cong ty va c4 nhan khong c6 bang thac
s1 quan tri kinh doanh cling thuong no6i thay cho lam. Ching t61 khong bac bo
nhitng bai ndi than mat, nhitng bai thuyét trinh trang trong va nhirng phan tich
dinh lwong. Thuong cé nhitng “diém bao” quan trong trudc nhirng hanh dong
thong minh. Chi 13 chung khong thé thay thé cho hanh dong. Va rd rang, viéc
thué ngoai cac MBA hodc nhirng ¢ van day tai ning va so hiru nhirng y trong
tuyét voi rat hitu ich. Thé nhung chiing ta ciing budc phai danh doi nhiéu thi
ma khong phai lac nao ciing dugc nhan ra. Thué nhitng ngudi “chi biét noi 1a
chinh” — ca nhan vién hay c6 van khac — dong nghia v&i viée cong ty dd du
nhap thém cac rao can cung v4i cac ki ning va y tudng dé bién kién thirc (ma
ho d bo tién dau tu) thanh hanh dong,



Chung t6i nhan ra ring nhiéu to chirc né tranh duoc viéc noi thay lam thudong
thyc hién mot hodc nhiéu nhitng dicu sau:

«C6 hé thong thing tién dua moi nguoi 1én cac vi tri cAp cao khi ho d3 nam rd
quy trinh hoat dong cua t6 chirc nhd hoat dong hiéu qua, c6 tham nién va thang
tién nho nang luc.

*Co van hoa dé cao sy don gian va khong thudng cho su phirc tap khong can
thiét — mot nén van hdéa ma “1€ thuong” 1a mot 161 khen thay vi sy mia mai, va
trong do6, ngdn tr dugc str dung ro rang, don gian va tryc dién.

*Str dung ngdn ngr dinh huéng hanh dong, va quan trong hon la c6 quy trinh
giam sat dé dam bao rang céac quyet dmh duoc thuc thi va riang noi phai di
d6i v6i lam thay vi ”ndi to, néi nhiéw’

Khong chip nhan 10i bién ho va phe binh vé 1y do tai sao moi viéc khong
duoc thue thi hay khong thé hoan thanh, thay vao do bién su phan doi thanh
nhirng van dé co thé vuot qua thay vi dua ra ly do bién hg cho viéc khong
lam gi.

Cac nha lanh dao no1 di doi voi lam

Nhiéu st gia khang dinh phat minh vi dai nhat ctia Edison khong phai may
quay dia, dén dién hay may quay phim. Thay vao d6, ho cho ring, phat minh
vi dai nhat cua Edison 1a xay dung mot doanh nghiép, “cac nha may phat
minh” d3 san xudt ra hang trim phat minh cac loai mbi ndm. Mot trong nhitng
1y do chinh khién Edison dat dugc thanh cong kéo dai hang thap ky trong
phong thi nghiém cua minh 6 Menlo Park, West Orange va New Jersey, la 6ng
da cung lam viéc voi nhan vién tai phong thi nghiém dé sang tao, thir nghiém
va phat trién cac ¥ tuong. Mic du nguoi ta d6n rang Edison 12 mot nha sang
ché doc lap, nhung hang nghin phat minh da ra do1 tir cac phong thi nghiém
thuc té da dugc phat trién boi nhitng nguoi lam viéc cho 6 ong, thay vi mot
minh Edison. Cac nha nghién ctru lich sir cong nghé néi ring kién thirc chuyén
mon cua Edison va su tham gia tich cuc va sat sao vao moi hoat dong cta
phong thi nghiém d gitip ong dua ra nhirng quyét dinh chinh xac hon vé viée
nén theo dudi ¥ tudng ndo va nén tir bo ¥ tudng nio.



SAS Institute, mjt cong ty phan mém tur nhin c6 gia tri von hoa thi truong 1én
dén 750 triéu do-la, d3 dat duoc rat nhiéu thanh cong dang ké — 22 nam tang
trudng voi ty 1€ hai con s6, dugc liét vao danh muc nhirng noi lam viéc t6t
nhat tai My do tap chi Fortune va cac tap chi khac nhu Working Mother binh
chon, va Business Week cong nhan la cong ty xuat sac. Phan 16n thanh cong
ctia n6 xuat phat tir kha ning thu ht, gitr chan va su dung nhiing tai ndng XUAt
ching. Trong mdt doanh nghiép thién vé str dung nguén von tri thirc, nhu cong
ty phan mém nay, thi ddy chinh 1a chia khoa thanh cong. Tam quan trong cua
con nguo1 trong nganh kinh doanh tri lyc khong phai 1a mot bi mat huyén bi —
moi nha 1anh dao déu hicu diéu niy. Tai sao SAS c6 thé thuc thi nhitng chinh
sach vai ty 16 thay d6i nhan sy chi chiém 3% trong nim 19972

C6 rat nhiéu Iy do 1y giai cho thanh cong cua cong ty, nhung khong thé khong
ké dén 1y do rang mbi nha quan 1y déu biét “lam”, ho gidi chuyén mon ciing
nhu quan 1y ngud1 khac. Vi dy, nha sang lap klem CEO James Goodnight da
danh rat nhiéu thoi gian dé 14p trinh ciing nhu din dit doi ngii phat trlen san
pham Khi duoc héi tai sao 6ng lai lam cong viéc 1ap trinh va phat trién san
pham, ong da tra 1i rang, “DPiéu hanh mdt cong ty 16n nhu thé nay kha nham
chan”. Vi thé, ngudi ta c6 thé dé dang thiy 6ng dang 1am viéc trong mot doi
phat trién san pham thudc bo phan R&D ciing nhu trong vin phong giam doc
riéng.

Phuong phap nay cua Goodnight va cac lanh dao cap cao khac da mang lai
diéu gi? Trudc hét, bang viéc 1ap trinh va phat trién san pham, cac nha lanh
dao nhu Goodnight gay dung duoc uy tin cao hon d6i v6i nhan vién ctia minh.
Moi nguo1 khong thé phan nan rang cap trén khong hiéu nhitng kho khan va
céc van dé cua ho khi vi cap trén d6 ciing truc tiép tham gia vao nhiéu hoat
dong cung ho. Tham gia vao qua trinh lam vi¢c cling giup ho luon bam sat
cong ngh¢ goc va quy trinh hoat dong cuia cong ty. Bang cach truc t1ep lam
viéc, thau hleu céc van dé hang ngay trong qua trinh phat trién phan mem,
nhirng yéu cau ctia khach hang, ké hoach, v.v..., ho d3 hiéu hon vé to churc,
san pham va thi trudng. Tir d6, cac nha 1dnh dao d4 gitp moi ngudi bién kién
thirc thanh hanh dong. Va, bdi ho quen thude tuong tan vai hoat dong ctia
cong ty, cac nha 1anh dao SAS thudng it bi “nhitng 161 sdo rong” “16i kéo”
hodc lam cho 1am duong lac 16i.



Chung ta d3 thay nén tang ndy & cac to chirc khac ciing rat thanh cong trong
viéc bién kién thirc thanh hanh dong. Céc nha 1anh dao truc tiép tham gia va
hleu rd vé quy trinh 1am viéc. Vi du, tai The Men’s Wearhouse cd quy dinh 1a
tit ca moi ngudi trong ctra hang déu phuc vu khach hang khi ho can gitip. Mot
nguo1 ban cua to61 da dugc George Zimmer, nha sang 1ap kiém CEO cua cong
ty phyc vu tai ctra hang Palo Alto. Charlie Bresler, pho Giam d6c Nhan su,
da hoc vé ban hang va phuc vy khach hang trong ctra hang. Day la mot cong ty
van hanh thién vé ban hang, vi vay n6 da khong tap trung vao viéc phat trién
va huin luyén vé quan 1y nhu dang I€ nén thé. Nhung bang viéc tip trung vao
quy trinh c6t 16i — ban hang — ma tit ca moi nguoi déu quen thudc va dang
tryc tiép 1am, nhitng kién thirc dugc thu nap va bién thanh hanh dong khong
may kho khin, boi gan nhur tit ca nhan vién trong cong ty, bao gdm ca nhitng
nha diéu hanh cip cao déu tham gia vao quy trinh cdt 151 nay.

Panh gia cao su don gian va tranh sy phtrc tap khong can thiét

Nhu ching t61 dé luu y tir dau chuong ndy, 101 ndi rd rang rat quan trong
trong cac cong ty va can thiét cho qua trinh ra quyet dinh va hanh dong. Chung
t61 dé quan sat thay rang cac cong ty hoc hoi tot hon va bién kién thirc thanh
hanh dong t6t hon thudng hiéu ban chit ctia ngdn ngit don gian, cau trac don
gian, khai niém don gian va strc manh cta su nhay bén von hiém khi dugc
g dung pho bién. New United Motor Manufacturing (NUMMI) va Saturn
déu so hitu nhitng cau trac kha don gian. Ho c¢6 it phan loai cong viéc hon
nhiéu so véi mot nhd may san xuat xe may thong thudng — 2 hodc 3 so vi 70
hoac hon trong phan 16n cac nha may tai My. Cac nha may nay cting it phan
cip hon — 3 hoic 4 cip bac so vdi 6 hay 7 nhu cac nha may khac. Ciu tric
don gian cho phép thong tin duoc truyén dat tron ven hon, bot ¢ it phong ban
va thtr bac kim ham va bop méo thong diép giao tlep Ngoai ra, cdu tric it
phirc tap va su ting cudng chia sé thong tin 1an kién thirc 1a mot phan 1y do
khién NUMMI va Saturn c6 thé bién kién thtrc thanh hanh dong t6t hon.

Tuong tu, Continental Airlines da tao ra mot budc ngoat, tir mot hang hang
khong c6 hiéu suit toi nhat dén tot nhat trong khoang 1 nim, nho st dung céac
¥ trong va phuong thirc don gian. Nhu Greg Brenneman, chu tich kiém COO
cua cong ty chia sé:

Thi thoang khi t6i n6i v&i moi nguoi vé cac bai hoc ma budc ngoit thay doi
da mang lai cho ching t61, ho n61 “Greg, may thit nay don gian ma”... Thay



d6i hoan toan co cau khong phai 1a “vi ciru tinh” ctia Continental. Céc hanh
dong lam song lai mot cong ty “dang hap hbi” cung khong... Thyc té 13, ban
khong thé nghi ngoi qua nhiéu trong giai doan chuyén doi.

N6i don gian co gia tri boi nd d& dan dén hanh dong hon. Khong can phai
doan hodc suy xet 1an hai vé cac ¥ tuong truc dién va don gian. Mot nguo1 c6
thé khong dong ¥ vai mot y tuong don gian hoac mot tr1et ly don gian, nhung
diéu ndy rd rang ngay tir dau. Soi xét va “chi tay 5 ngén” déu bi ngan lai khi
céc t6 chirc van hanh dya trén nén tang don gian, cac ¥ tudng va ngdn ngit
truc tiép dan vao van de.

Ngon nglt don gian va vi¢c tranh né su phirc tap cling c6 thuan lo1 khac. Tré
tréu thay, céac triét 1y, phuong thirc va ¥ twéng don gian ciing kho bi cac to
chirc va d6i thu khac sao chép. Boi hau hét céc t6 chirc bi roi vao cai bay ua
thich sy phirc tap, nén hiém c6 t6 chirc nao tin réng thanh cong cua mot cong
ty lai c6 thé dua trén nhitng ¥ tuong don gian dén vay. Vay nén, nhiing cong ty
nay thuong khong mang thu dén nhitng thir d& mang lai thanh cong cho nhleu
to chtrc khac. Greg Brenneman ctia hiing Continental Airlines di cho riang
“Ho co rat nhiéu cach ndi ‘Néu giai phap don gian, ching t6i han d nghi vé
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nd rdi
Str dung ngdn ngit kich thich hanh dong va giam sat cac quyét dinh.

Ngon ngit hién hitu moi noi trong t6 chirc. Vi thé cau hoi khong phai 1a lidu co
“lo1 ndi” khong. Thay vao d6 1a ¢ kiéu “ndi” nao va né mang lai két gia gi.
Va liéu “101 n6i” ¢6 bién thanh hanh dong hiéu qua hay khong. Nhiing t6 chirc
kha thanh cong trong viéc bién kién thirc thanh hanh dong dung “16i noi” dé
kich thich hanh dong va 1am nhitng viéc dé dam bao 161 néi s& dugc bién
thanh hanh dong. Loi ndi kich thich hanh dong thudng két hop nhitng nhan to
sau: Mot tAm nhin vé tuong lai, mot burc chan dung chan thyc vé hién tai, va
nhitng mo ta c6 chon loc vé qué khir dong vai tro trong phan voi twong lai”,
cling nhu c6 du cac chi tiét cu thé dé viéc thuc thi 101 nodi tré nén rd rang.

Quy trinh cai t6 ctia General Electric 12 mot vi du tuyét voi vé nhitng nguyén
tic nay. Quy trinh Cai t6, duoc dua vao hoat dong nam 1989, la nd luc cla
Jack Welch, CEO ctia GE, nham thay d6i vin hoa doanh nghiép. Véi nd luc
ban dau 1a loai bo su lang phi va tai thiét cac quy trinh dé han ché nhitng cong



vig¢c khong can thiét, quy trinh cai tién nay da som tap trung vao cac van de
nén tang hon:

Mo rong cong ty ra khoi linh vyre cot 161 lau do1 lién quan dén phan tich tai
chinh t6i uu, thao luan chién lugc tiéu ton thoi gian, quyen kiém soat tap
trung, phe duyét da cap, va hé thong quan liéu dé tI'O’ thanh mot nén vin hoa
dugc hinh thanh bai “toc do, su don glan, va ty tin”, tap trung vao viéc thoa
méan nhu cau khach hang va gianh chién thing trong moi trudng canh tranh
toan cau thap nién 1990.

Ngon ngit va 101 18 mo ta quy trinh cai t6 ctia Welch c6 dinh huéng hanh
dong rat ro:

Mot cong ty khong ngung tim cach lam moi thr chung o1 da 1am tot hon..
Chéing t6i thudng ndi voi nhau rang, “quy trinh cai to dd ‘thdi bay’ toa nha
Mot toa nha: c6 tudng va san; cac burc tuong ngan cach cac b phan; san nha
phén chia cac thir bac trong to chirc. Cai t6 da d& bo san va cac birc tuong,
quy tu tit ca moi nguoi trong mot phong 16n.

Welch da chu y dung ngon tir don gian va khai niém don gian dé mo ta quy
trinh ci to boi, nhu 101 phat biéu va nhan dinh r0 rang cua ong, 6ng danh gia
cao sy don gian va hanh dong bat ngudn tir nhitng y twéng don gian:

Cai tO khong phai 1a thtr gi d6 phtrc tap ngoai viéc kéo moi ngudi ¢ moi cap
bac va phong ban — tir nha diéu hanh, thu ky, k§ su, cong nhan day chuyén, va
do1 khi 1a ca khach hang va nha cung cap vao mot cin phong dé tap trung phan
tich mot van dé hoac mot co ho1, sau d6 hanh dong nhanh chong va quyet
doan dé phat trién nhitng ¥ tuong tot nhat, du cac ¥ tudng nay bat ngudn tir
dau. Su don gian 1a mot ddc tinh bi coi nhe ngay nay trong cic van hda mudn
cac md hinh kinh doanh ctia ho nhu rugu, c6 di moi sic thai, sy tinh té, chut
phirc tap, v.v... Trong thip nién 1990, cic nén vin hoa doanh nghiép nhu thé
s& tao nén nhitng quyét dinh ning sy phtrc tap va roi ram 16i thoi so vai cac
doanh nghiép khac tinh gon hon.

Quy trinh cai to gitp moi nguotl trao d6i hiéu qua v6i nhau vé cac van dé va
giai phap thuc sy, mot phan bang cach vuot qua su khac bit vé chuyén mon
va quyén luc phan cap von giy can trd cho qua trinh truyén tai thong tin va va
thuc thi. Hai quan sat vién ctia quy trinh nay da mo ta nhu sau:



RO rang, phong ban va thir bic trong cac cong ty thudng duoc thé hién qua
cac bao cao, thuyét trinh va nghién ctru. Ching thuong dugc thé hién mot
cach khong truc tlep thong qua cac mau hoi-dap han ché. Vi thé cac cudc thao
luan bi han ché vé chleu sau va so lugng ngudi tham gia... Cac t6 chirc nhu
GE da hiéu dugc rang cac cach tiép can ctia 30 nim vé trudc thiéu rat nhiéu
nhan t6. Ho can nhitng doan hoi thoai va giao tiép phirc tap hon nhiéu dé cac
cong ty c6 thé dat dén thanh cong.

Nhung quan trong hon, quy trinh cai t6 da duoc thiét ké dé kich thich trao d6i
cO1 mo veé cac van dé va kho khan, sau d6 chuyén dbi thoai thanh hanh dong.
Quy trinh cai to gdm nhitng yéu td sau:

*Tap trung vao mot van dé kinh doanh hosc qua trinh kinh doanh quan trong...
Phan 16n céac phan trong quy trinh déu hu:0’ng dén viéc cai thién quy trinh kinh
doanh hoic mdt van dé cu thé nao dé..

*Co sy tham gia da phong ban, da cap bac... Quy trinh bao gdm nhan vién dén
tir cac phong ban khéc nhau va & nhiéu cap bac khac nhau trong to chirc. .

*Cung dua ra y tudng nhanh theo tirng nhém nho. ..

*Hop cép to churc...khong gidi han ngudi tham gia trong do...cac ¥ tudng cai
tién s€ dugc trinh bay trudc mot hoac vai lanh dao cong ty.... Pén cudi budi
hop, ban lanh dao s€ dua ra quyét dinh ngay 1ap tirc vé moi y tudng...

*Hoat dong giam sat. Trong moi doanh nghiép, mét quy trinh thudng duoc
dua ra dé thyc thi nhitng ¥ tuong cai t6 da dugc phé duyét va hoat dong giam
sat s€ dam bao rang nhitng thay d61 chac chan dugc thuc thi.

Qua trinh thay ddi vin hoa tai GE c¢6 hai nhan t dam bao moi viéc khong chi
dirng lai & 101 n6i. Trudc hét, ban than 151 noéi da bao ham ngon ngir thuc day
hanh dong do dic trung va cam giac thic giuc ma nd truyén dat. Qua thoi
gian, nhitng 101 n6i1 tao ra hanh dong nay da cai thién van hoa cia GE khi cac
nhan vién tai day di biét nhitng 15i ndi ndo tao ra hanh dong, nhitng 101 ndi
nao khong: “Khi y tuéng duoc dua ra, duge cha ¥ va duoc thé hién ro rang,
chiing duoc chio don hon nhitng dé xuit mo hd va chung chung”. Thir hai, cac
budi hop khong két thiic bang cac cudc ndi chuyén, thao luan va thuyét trinh.
Cac quyét dinh da dugc dua ra va hoat dong giam sat dugc thuc hién dé dam



bao vigc thuc thi 1a mdt phan ctia qua trinh. Tai cac budi hop cap cao, cic
nha lanh dao phai 1am diéu gi d6 voi nhitng goi ¥ ngay. Y tuong dua ra phai
duoc chap nhan hodc bac bo ngay lap tirc hodc phai yéu cau cung cap thém
thong tin. Nhung néu can thém thong tin, giam ddc ¢ ‘phai phan viéc cho mot
doi va dua ra thot han hoan thanh”. “Bang cach quyet dinh ngay viéc thurc
hién mdi ¥ twdng, giam doc da trd thianh hinh miu trong viée bién 101 noi
thanh hanh dong... Muc dich cua thao luan la cadc hanh dong c6 dinh hudng dé
phat trién cong ty — va d6 khong chi 1a cac cudc thao luan don thuan”

Theo ddi cac budi hop cling 1a cach dé dam bao cac quyét dinh da thuc su
duoc dua ra va dé ciing 1a mdt phan quan trong trong qua trinh giam sat. Cac
budi hop 14p ké hoach hanh dong thi thoang duoc to chirc ngay sau cac budi
hop cép cao dé vach ra cac bude cu thé nham thye thi cac y trong da duoc
phé duyét. Mot ca nhan cu thé s& dugc giao trach nhi¢m chinh. Cac tho1 han
da duoc thiét 1ap va giam sat dé dam bao nhirng viéc da thong nhit s& duoc
hoan thanh.

Theo ddi dé dam bao moi thir dién ra theo ké hoach khong phai 1a mot ¥
tuong qua phuc tap. Viéc moi nguoi co thé hoc hoi tir hanh dong thay vi 101
ndi vé nhirg diéu ho nén lam cung khong qua phtrc tap. Nhung d6 déu la
phuong phép hiéu qua trong viéc ngin chin nhitng 101 ndi suéng. Rt ngin
khoang céach gitra 161 no1 va hanh dong cung vdi viéc hoc héi qua hanh dong
1a nhitng diém mAu chdt trong phuong phép ctia Trung tim Pao tao Quén sur
My dé ting cudng viéc luyén tip qua tro choi chién tranh kéo dai 2 tuan.
Trong tro choi d6, nhirng ddi quan gom tir 3.000 dén 5.000 quan linh phai
tham gia vao tran danh. Khoang 600 nguoi hudng dan (1 nguoi huong dan
chiu trach nhiém vo1 moi nguod1 dung dau d6i quan) sé& theo sat mo1 do1 quan
18 tleng/ngay Sau mdi ngay chién dau, nhirng nguo1 huong dan t6 chirc cac
“budi thao luan sau tran danh” dé trao d6i cling quén linh, tim hiéu nhirng
diém duoc va chua dugc dé cai thién trong tran danh ngay hom sau. Nhirng
ngudi hudng dan dic biét nhin manh viéc hoc hoi tir that bai va chap nhan
that bai nhu mot nhan t6 quyét dinh trong qua trinh hoc hoi bang hanh dong.
Céc bai luyén tip d6 da khién kha ning xung tran cta quan doi dugc cai thién
nhanh chong. Thay vi giang giai cho nhitng ngudi linh mdt cach mo hd va triru
twong vé nhirng diéu can lam trong mot tran danh, khoang cach giita nhitng
diéu xay ra trong tran danh trudc va nhitng diéu can cai thién trong tran danh
tiép theo duoc thu hep tirng ngay trong vong 2 tuan luyén tap.



Nhitng t6 chirc da bién kién thirc thanh hanh dong bing cach khong dé 161 noi
thay thé cho hanh dong rat nghiém khic trong viéc dinh huéng hanh dong —
theo 101 cta ho — va trong viéc gidm sat va giao viéc giai trinh nhitng viéc
xay ra do két qua ctia 101 néi, 1ap ké hoach va cac quyét dinh. Cac t6 chirc do
hanh dong dya trén su that rang néu ban thay d6i hanh vi thi di ngudi khac
no1 gi, lap ké hoach thé nao hay cam nhan ra sao, khoang cach tir-biét-dén-
1am khong hé ton tai. C6 mot pham tri rong giai thich cho nhirng thai d6 theo
sau hanh vi. Piéu d6 c6 nghia 12 moi nguoi chap nhan nhitng quan diém méi
nhur mot hé qua cua thay d6i hanh vi. Va hanh vi vuot troi hon cho thiy hanh
dong c6 thé anh hudng dén 161 néi manh mé hon 161 néi anh hudng dén hanh
dong. Jack Welch va chuong trinh giam sat cua GE da lién tuc tp trung vao
hanh dong va két qua thay vi cic bao cdo, hop hanh, thuyét trinh, tai liéu don
thuan nhu chiing ta ching kién tai Chuong trinh Lanh dao bang Chét luong
cua Xerox. Tuong tu, “nhiing budi thao luan sau tran danh” cua quan doi My
1a 161 ndi ngay sau mdi tran danh, do vay nhitng bai hoc ma quan linh da hoc
duoc co thé dem ra thir nghiém bang hanh dong ngay 1ap tirc.

Dit lai van dé: Tur 1y do tai sao khong thé vuot qua cac kho khan

Sau khi SAS Institute dugc xép hang 14 mot trong nhitng noi 1y twdng nhat dé
lam viéc, va sau khi nhiéu nguoi da biét rang ti 1 doanh thu thip trong thoi
diém nhirng nhan tai k¥ thuat dang khan hiém va viéc thu hat ciing nhu giir
chan ngudi lao dong 14 chia khoa dé thanh cong, rat nhiéu cong ty da tim cach
dén tham SAS hoic mdi nhitng nguoi nhu David Russo dén ndi chuyén tai to
chirc cua ho vé viéc cac cong ty khac da dat dugc thanh cong nhu thé nao nho
ngudn nhan lyc cta minh. Russo goi day la ‘ ‘chuyén vi hanh”. Nhung 6ng d3
chii y dén vai diéu. Khi ong dinh n6i vé nhirng viéc ma SAS da lam — khong
phéi bi mat — cac nha 1anh dao tir cdc cong ty d6 sé bat dau dua ra nhiing 1y
do dé giai thich cho viéc tai sao cong ty ctia ho khong thé 1am diéu tuong tu.
Vi dy, SAS dé ap dung dich vuy trong tr¢ ban ngay tai noi lam viéc vo1 chi phi
uu dai tr ndm 1981. Mot vai cong ty cling nhan ra tAm quan trong cua viéc
trong tré ban ngay va nhitng bbi r6i khi ho gap kho khan trong viée sap xép
tréng tré, nhung ho sé& ¢d tranh cii rang viéc trong tré ban ngdy tai noi lam
viéc 13 khong kha thi béi c6 nhiéu van dé phap 1y khac s& xay ra néu ho 1am
vay. Hodc ho s€ cho réng cac oi ich vé chim soc stre khoé ma SAS danh cho
nhan vién qua t6n kém. Tom lai, ho ludn tim cach bién minh cho nhitng diéu
ho khong thé va s& khong 1am nhung lai dang mudn tim hiéu, mia mai thé day.



Céu tré 10 ctia Russo 1a chi ra rang moi ngudi ludn tim thay mét 1y do dé
khong 1am diéu gi do. Ong de nghi nhirng ngum Vleng thdm quay tro lai khi ho
thuc su nghiém tic muén lam diéu gi do dé giai quyét cac van dé cta minh.
Con mot cau tra 101 khac: dit lai van dé dién ra tir lac dua ra mot trong nhirng
hanh dong don thuan gitp tim ra moi kho khan, thach thirc trong mot chudi céac
hanh dong cu thé dén luc van dé do khong chi dugc phat hién ra ma con dugc
giai quyet Viéc ndy s& bién 101 ndi vé nhitng diéu hitu ich va can thiét nhung
khong thé thuc hién thanh cach thuc hién nd. Mot vi du dudi day s€ minh hoa
cho diéu nay.

Mot déng sy da lam viéc tai SRI trong nhitng ndm 1970 trude khi thanh 13p
cong ty trr van luat cia minh. Ong da mo ta cong viéc ma SRI lam cho Merrill
Lynch trong qua trinh phat trién y tudng Ve tai khoan quan 1y tién mat, mot tai
khoan két nbi séc, thé tin dung, cac quy tién midt va cac dich vu moi gioi
truyén théng. Du cho nhiing loai tai khoan két ndi kiéu nay hién rat pho bién,
nhung tai thoi diém nhitng ndm 1970, d6 1a mot doi méi to 16n va hira hen s&
mang lai cho Merrill Lynch lo1 thé canh tranh néu ho c6 thé thuc hién v tudng
nay dau tién. Tai thoi diém d6, CEO cua Merrill Lynch 1a Donald Regan.
Pong su d6 da mo ta diéu xdy ra sau khi SRI thuyét trinh vé san pham, chién
lugc va loi thé canh tranh ma Merrill Lynch s€ c6 dugc:

Regan di vong quanh phong nghe y kién tir cac nha 1anh dao cap cao khac. Ho
deu thay c6 van dé. Pho chi tich diéu hanh chi ra viée do co thé khién cong ty
mat nhiéu chi phi giao dich. Piéu d6 khong thanh van dé khi giao dich d6 1a
mua ban co phleu boi tién hoa hong rat 1on. Khi giao dich d6 1a dit coc vao
quy tién mit, viét séc cho cac tai khoan do hoac nhirng giao dich khac, ho chi
phéi tra vai xu dé thyc hién mdi giao dich. Hé théng do6 don gian khong the
dap tmg dugc cong viéc. Pho giam dbc phap 1y lai cho rang ¥ twong vé tai
khoan quan ly tién mit co thé bién cong ty thanh mot ngan hang phuy thudc vao
v6 s6 diéu khoan nghiém ngit... S& can phai ¢ nhitng ban tuyén bd, phé duyét
thuong xuyén va diéu nay sé gay ra kho khin do su chdng lai ciia cac d6i thi
canh tranh tiém ning. Pho giam d6c marketing noi rang mot s6 ngan hang hién
dang 1a khach hang t6t nhat ctia cong ty. Ho chac chan s& bi xtic pham néu
cong ty tré thanh mot dbi tha canh tranh...va c6 thé trd thanh khach hang cua
cac cong ty khic. Va ctr nhu thé, mdi ngudi trong ban giam ddc déu dua ra
nhitng lo ngai hop 1y va khon ngoan.



Regan khong bd qua nhitng van dé d6. Xét cho cung thi ching déu c6 that va
13 nhitng khé khan phai vugt qua. Nhung 6ng khong ndi: “Nhirng van dé dé 1a
c6 that va ching ta s€ dung y teong nay lai”. Thay vao do, 6ng dat lai van de,
noi vé viéc minh di quyét dinh thyc hién nd vi tim quan trong d01 v0i cong
ty. “Va bay gi0 lai co nhirng cau hoi, lam sao anh c6 thé giai quyét nhirng van
dé ma anh d3 mo ta rd rang nhu thé?” Van dé bay gio khong phai 1a liu cong
ty c6 thuc hién y twong do hay khong ma la lam thé nao dé thyc hién diéu d6
vo1 nhiing kho khan phai d6i mat, cac vi giam ddc nay lai bat dau nghi cach
dé giai quyét nhirng kho khian ma ho vira phat hién ra.

Nhitng t6 chirc thianh cong trong viéc bién kién thirc thanh hanh dong déu
nhanh chong hanh dong nhur vay. Ho khong coi rac roi hay tré ngai 1a 1y do dé
khong thyce thi y twong. Thay vao do, ho dat van dé vé viéc lam sao dé giai
quyet nhirng khé khan doé. Bang cach nhu vay, ho d3 hanh dong khon ngoan
khién céc t6 chirc khac khi cAn nhic cac thuan loi va bat 1oi, kho khin va
nguy hiém, da chip nhan thir nghiém ¥ tudng méi.

Trong cac t6 chire, 161 noi o thé dong vién hodc thay thé cho hanh dong, n6
phu thudc vao mirc do tu nhién cua ngon tir va cach str dung chiing. Lo1 noi va
cac hoat dong lién quan dén lap ké hoach, thuyét trinh, hop hanh cling giup tao
ra tién 1€ va dic trung cho t6 chtrc. Su kién va dic trung ma no tao ra cling
han ché viéc bién kién thirc thanh hanh dong. Ching t6i s& phan tich dién bién
va cach mot s6 cong ty da 1am dé tranh van dé nay trong chuong tiép theo.



3. Khi ky tre thay thé tw duy

Céc t6 chirc khong thé ap dung kién thirc thuong xir sy nhu thé hién tai 1a su
13p lai hoan hao ctia qua khir. Miac du cac nha diéu hanh c6 chéi cai di chiang
nita, thi cach thirc con nguo1 dugce thué, duoc xa hi hoa, duoc dé bat, va
duoc khen thuong co nghia rang khi c6 ngudi méi gia nhap cong ty, ho sé
nhanh chong bét chudce cach irng xtr ctia nhitng nguo1 cii. Nhitng nguoi lam
viéc trong céc to chirc 14y ky e thay cho suy nghi thuong lam viéc may moc
khong nghi. Tham chi khi ho biét c6 mot van dé méi nay sinh trong to chiic,
ho tim giai phap tu trong qua khir ma co ve s€ giai quyet duoc van dé cua
hién tai. Ky tre cta t6 chirc, biéu hién trong nhiing tién 1¢, tap quan khong rd
nguon goc, trong nhirng cau chuyén néi vé moi viéc da tung va van luén nhu
thé ndo, va trong cac quy trinh hoat dong tiéu chuan, da dugc su dung dé thay
thé cho hanh dong khon ngoan. Toc d6 hinh thanh cac tién 18 ndy that khién
ching ta ngac nhién. Cac thi nghiém cta nhirng nha khoa hoc hanh vi chi ra
rang khi ngudi ta 1lam viéc ndo d6 du chi mot 1an, hanh dong qua khtr ndy
thudng tré thanh hudng dan tw dong, khong suy nghi cho nhirng hanh dong
tuong lai, ké ca khi n6 khong hiéu qua. Ciing giong nhu nhu’ng thi nghiém nay,
tai rat nhiéu cong ty ching t61 nghién ctru, chi can lam viéc gi d6 mot lan 1a
no da tu dong duogc chap nhan mac cho nd ¢6 hiéu qua hay khong.

Dura dim thiéu suy nghi vao cic giai phap qua khur tire 1a rat kho khin dé bién
kién thic thanh hanh dong kin ma can thay do6i dé 1am diéu d6. Dua dam thai
qué vao ky e to chirc dong nghia véi viée cac phuong phap hién tai hiém khi
duogc nghi dén chu durng néi dén viéc duoc xem xét va kiém tra dé biét liéu
ching c¢6 pht hop vé6i kién thirc ctia cac nha quan 1y va nhitng gi ho dang ¢6
dat dugc hay khong. Tham chi khi biét réng cach dang lam 1a sai 1am, moi
ngudi van so phan doi hoic dua ra cac goi ¥ méi. Vi du, Mitel Corporation,
mot cong ty cong ngh¢ cao cua Canada, noi san xuit cac tong dai nhanh riéng
(PBX), di gin nhu phé san do qua gin chit vao cach thirc 1am viéc 16i mon.
Stephen Quesnelle, quan 1y cac chuong trinh chit lugng ctia cong ty, da not
rang “nhirng con bo thi€ng (sacred cow) la nhiing rao can ma tit ca moi
nguoi déu biét nhu khong ai dé cap dén... D6 1a nhitng chinh sach va quy trinh
khong con hiru dung nita — nhung chang c6 ai dam dong dén.”



Va tham chi khi moi ngudi du diing cam dé dit ra cau hdi vé nhitng cach 1am
cll va dua ra nhirng 1y do chinh dang 1y giai tai sao cong ty nén loai bo va
thay thé nhitng cach 1am nay, ho thuong bi 16 di hodc bi khién trach. Vi du,
khoang 15 nam trudc, mot quan 1y tré tai mot cong ty dién da dé xuat rang
chinh sach thay xe cong mdi cho cac nha lanh dao cap cao clia cong ty nén
duoc doi tir 1 nim thanh 18 thang hodc 2 nam. Quan ly nay dé phan tich ky
ludng, tinh toan chi phi tiét kiém dugc khi giam tan suat mua xe moi 50 VOi
gia tri thip hon cta viéc doi xe cii. Anh nhan ra rang cong ty c6 thé tiét kiém
hang tram nghin do-la chi béang viéc keo dai thoi gian st dung xe cti thém 6
thang va con tlet kiém hon nira neu thém 1 nam. Khi anh trinh bay phan tich
ctia minh v&i cAp trén va vi ¢b van, ho da tir ch01 ¥ tudng nay boi nhu thé
nghia 13 “dong cham dén con bod thiéng”. Vi sép ndy khuyén nha quan ly tré
khong chia sé ¥ tudng ndy voi bat ki ai, bai anh ta c6 thé s& gip rac roi. 15
nim sau, nha quan 1y tré gio day da c6 vi tri cao hon. Khi duoc hoi vé y
tudng do, ong tra 101 “To6i van nghi minh d4 dung va toi tin rang ching ti co
thé tiét kiém duoc mot khoan tién 16n khi thuc thi chuong trinh trén. Nhung
t6i da 1am viéc ¢ day du lau dé nhan ra riang khong ai chiu dong y dé t6i giét
con bo thiéng d6 du cho n6 gay lang phi bao nhiéu di chang nira.”

Vi thé, nhirng phuong phap quan 1y van hién hiru, cho du ching khong con
hitu ich va cac 13nh dao d3 thira nhan sy thiéu hiéu qua cua ching. Trong
chuong ndy, ching toi s& chi ra 1y do tai sao ngudi ta 14y ky e thay cho tu
duy va cach ma ky trc manh mé cta to chirc ¢ thé tré thanh con dao hai ludi
vira sinh ra vira 1lam suy yéu hiéu suit. Sau d6, chiing t6i chi ra cach giup cac
t6 chirc c6 thé tranh dugc sy dwa dAm thai qua vao qua khi.

Tién 1¢ trong hanh dong
Tri tué theo 1& thuong va ap luc nhat quan

Tién 18 thay thé cho tur duy trong mdt s6 to chirc bai cac di thi canh tranh
cua ho ciing st dung nhitng phuong phap twong tu va bdi ap luc cho réng
nhirng hanh dong qua khur 1a nhirng hanh dong hop ly. Nhiing luc nay, két hop
véi thue 6 rang dua vao cac tién 1¢ bao gio cling dé dang hon hoc héi diéu
méi mé (it nhat trong ngan han), khién nhiéu o chirc tranh 4p dung nhitng
phuong phap méi ngay ca khi cac nha diéu hanh nhan ra rang ho dang lam sai.
Vi dy, mt bénh vién tim than ndi tiéng & phia nam California, da rat chat vat
dé gay quy trong nhiéu ndm trudc khi nha diéu hanh mdi thanh 1ap mot t6



chtrc gdy quy riéng, mot dau hiéu cho thay viée giy quy s& dugc quan tAm va
tap trung hon. Ho da dat dugc nhirng két qua tuyét voi xét trén khia canh s6
tlen quyén gop dang tang 1én. Tuy nhién, mot kho khin phat sinh. Hoat dong
tuyén dung va dao tao khong an khép voi quan dlem ctia cac nha diéu hanh vé
nhitng yéu t6 can thiét cho thanh cong 1au dai ctia to chtrc. Tat ca cac bén lién
quan déu nhin ra su thiéu nhat quan gitra kién thirc va thuc thi.

Ngay tir dau, quy di thué nhirng nha gay quy giau kinh nghiém, tirmg lam viéc
tai cac to churc phi 11 nhuan khac vai thanh tich 1am viéc an tuong. Nhirng
nguo1 mé1 nay sé hitu “cac k¥ nang lam viéc cu thé nhu viét thu xin tai trg
hodc 1ap ké hoach bat dong san giup ho tao ra nhirng anh huong tire thi ngay
khi vao lam.” Van de 1a nhiéu nguoi trong s6 ho khong phu hop hoan toan voi
to chirc nay. Mot sb nguoi thiéu “nhiing dac diém cé nhan c6 thé gitip ho
thanh cong.... Mot s6...khong hiéu 16 hoidc bao quat dugc cong viée tai bénh
vién. Van con nhitng ngum cam thay khong thoai mai trong moi truong khoi
nghiép, noi cac nhan vién can phai linh hoat va dam duong duoc nhiéu cong
viée khac nhau”. Nhu mot thude do vé sy khic nghiét cua van dé hoa hop van
héa, t6 chitc kha nho nay c6 19 ngudi nghi viée chi trong 3 nam. Ty 1€ luan
chuyén nhan su cao rat ton kém, phién nhidu va anh hudng dén nd luc xay
dung mot nhom gay quy hung manh.

Céc nha dleu hanh déu dong ¥ rang chién luge thué cac chuyén gia gay quy va
hy vong rang cudi cung ho sé& phu hop voi t6 chirc da sup d6. Ho cho rang

“phat trién nhan vién ndi bd la cach t6t nhat dé tao ra do1 nghi gay quy cht
luong cao va tao dung mot to chirc thanh cong vé 1au dai... Cac nha quan 1y
rat tin tudng chién luogc ‘xdy dyng tir bén trong’, nhung to chirc khong tuyén
dung cac nhan vién co tiém ning, thiéu k¥ nang.” Mic du cac nha lanh dao
biét phai 1am gi va tai sao nén lam vay, nhung t6 chirc lai khong tuyén dung
nhirng nguo1 co tiém ning phat trién thanh nhitng ngudi gay quy thanh cong va
c6 thé gan bo 1au dai véi t6 chirc bai ho phi hop véi vin hda cong ty.

Tai sao to churc lai kién quyét thuc hién nhitng gi ma cac nha diéu hanh biét
13 khong nén? Nha diéu hanh méi co it kinh nghiém gay quy. Nha diéu hanh
nay va cac nha quan Iy vo tinh tré thanh nan nhan cua hai lyc lugng manh mé
dugc miéu ta boi Robert Cialdini, mot nha tAm Iy hoc xa hoi. Luc lugng thir
nhat 12 “bang ching xa hoi”. Khi nguoi ta khong chac chin minh hay t6 chirc
cua minh nén lam gi, ho s& tu dong bat chuée nguoi khac, dac bi¢t 1a nhirng



c4 nhan hodc t6 chirc twong dong véi minh. Vi thé, khi con hoai nghi vé cach
phat trién phuwong phép cta chinh minh, nha diéu hanh s& ti nhién quan sat
dong thai ctia cac to chirc twong tu khac va da sb cac t6 chirc ndy dang van
dung tri tué theo 1& thudng, tuyén dung dya trén ki ning va kinh nghiém thay
vi su phu hop.

Ap lyc nhat quan 13 luc luong tim 1y thir hai gia ¢6 thém cac phuong phap
thiéu hiéu qua. Nhitng nguoi cu xir khdng nhat quan thudng bi ngudi khac coi
1a ling tang, khong quyét doan, va thim chi 13 hai mat, vi thé ching ta luén nd
luc thé hién pht hop voi ngudi khdc. Moi ngudi (mg xtr nht quan vi nhirng
hanh dong trong qua khir ciia minh b1 n6 hi¢u qua hon. Ho khong phai thu
thap thong tin mé1 va can nhic lgi va hai ctia mdi hanh dong. O bénh vién
niy, mdi khi chuan bi tuyén dung ngudi, né thudng bi anh hudng boi tién 18,
thir duoc chép nhan nhu 1a “cach moi viéc dugc lam & day”. Tham chi vt
nhirng t6 chirc méi hoat dong, tién 18 ciing 1 1y do chinh cta viéc tiép dién
phuong phap bat thuong nay: “Chung toi luén lam theo cach nay”, hon nira,
nhirng t6 chirc khic ciing 1am vay. Khong can quan tam xem li¢u cac t6 chirc
khac c6 dang gap phai nhirng van dé twong ty vé su phu hop, thay d6i nhan
su, va hop nhat hoat dong gay quy vao phan con lai cua to chirc hay khong.
Strc manh két hop ctia bang ching xa hoi (“day 1a cach ma cac dbi thu ctia
chl'mg toi thudng 1am™) va sy nht quan (“day 1a cach ma ching toi luén

) da dua ra mot 1y 18 bao chira tr dong, thiéu suy nghi qua manh mé dén
murc 14n 4t nhan thirc 1y tri va hop 1y ctia nhirng nha 1anh dao bénh vién ve ly
do hanh dong niy c6 anh hudng tiéu cuc va can dugc thay doi.

Tién 16 gay ra mot tinh thé tién thoai ludng nan cho cac nha quan 1y. R3 rang
khong thé lién tuc ra soat lai moi chinh sach va phuong phap thyc hién. Dya
vao tién 1¢, ky uc vé nhirng cach thirc thyc thi trong qua khr, giap tiét kiém
thoi gian va nd luc ra quyét dinh, va néu cach thirc cii dung dan, ching s&
gitip nang cao hiéu qua va hiéu suat. Phuong an thay thé tién 18 va ky trc —
hang ngay ra soét lai timg quyét dinh ctia t6 chirc, nhu nén dua ra san pham
hay dich vu ndo, 1am sao dé dinh gia ching, nén ap dung phwong phap quan Iy
nao — 1a diéu bat kha thi. Chiing ta déu dwa vao qua khtr va vao nhitng gi
ngudi khac 1lam nhu mot con dudng tit dé kiém soat nhirng tinh hudng phtrc
tap va khong chic chan. Cudi cung, nhitng phat minh quan trong tir ban tinh
cho dén may tinh da gitip con nguoi hoat dong hiéu qua hon nhd giam thiéu
mot lwong 16n nhitng suy nghi ¥ thirc can thiét dé thuc thi nhitng cong viée



hang ngay. Nha triét hoc Alfred North Whitehead cho rang “Nén vin minh
phat trlen di 1én bang viéc mo rong cac hoat dong ching ta c6 thé thyc hién
khéng can suy nghi.”

Puong nhién, tinh thé kho xir nim & chd du viée lién tuc ra lai quyét dinh vira
thiéu khon ngoan vira bat kha thi, nhung phuwong an thay thé, dua chi yéu vao
nhirng gi dé duoc thyc thi trong qua khur, cling co thé khién moi nguoi va céc
t6 chirc gip rac roi néu tinh huong thay d6i hodc cac hanh dong qua khir mang
lai két qua khéng nhu mong muén. Trong trudmg hop cac nha giy quy cho
bénh vién tAm than, viéc dua vao cach thirc tuyén dung cii gitup tranh duoc rac
r6i phai suy nghi vé nhitng k¥ ning can thiét dé thanh cong trong to chirc nay
va chic chin sé tiét kiém dugc chi phi dao tao bdi nhitng nguoi dugce thué da
c6 kinh nghiém va khong can ddo tao nhiéu. Nhung dya dim vao qua khir
cling chic chan khién ty 1& luan chuyén nhan su tiép tuc & muc cao boi nhing
nhan vién mdi co ky nang gay quy nhung khong trung thanh vo1 to chirc va
thiéu hoa hop voi doi ngil nhan vién va vin hoa to chirc.

Nén van hoa manh mé 1a con dao hai ludi

O khia canh tot nhét, thuc hién moi viéc theo cung mot cach mang lai su lién
tuc va gitp dinh nghia cling nhu thiét 14p nén vin hoa va gia tri cia mot to
churc. Theo dinh nghia, van hoa va gia tri doi hoi su lién tuc bén viing qua
tho1 gian. Thue hién moi thir theo mot cach nhét dinh tao nén ban sic xa hoi
ctia mot to chirc va khién no tré nén déc d4o. Van hoa ctia mot cong ty thé
hién trong rat nhiéu hoat dong ctia nd, gdm céc truyén thong va phong cach
quan 1y, trong d6 chat luong 1a diéu hién nhién. Nhitng thir thach d6i véi viéc
1am moi viéc “theo cach ching van dugc 1lam ¢ day” ¢ thé tin cong vao
chinh ban sic va cac gia tri d6 ciia cong ty.

Vi du, Hewlett-Packard, thanh lap nam 1939, ngay tu dau d4 van hanh theo

“phong cach HP”, mot bo cac gia tri va nguyén tac dam bao su lién tuc, 6n
dinh, nhan thirc vé ¥ nghia va muyc dich d6i vé6i to chirc va doi ngii nhan vién.
Rét nhiéu nguoi quan sat da cho rang thanh cong cua cong ty la nho vao nén
van hoa manh mé va sy gin bé chit ché véi cac gia tri gan nhu khong thay doi
ké tir khi chiing dugc thao ra lan dau tién vao nim 1957:

*Thanh tyu va cong hién & mirc do cao.



«Kinh doanh bing su chinh tryc khong théa hiép.
*Dat dugc myc tiéu chung béng tinh than déng doi
*Linh hoat va d6i méi.

Hewlett-Packard tham chi gin ddy con tai khing dinh rang cong ty s€ van
hanh theo phong cach HP trong mo1 hoat dong kinh doanh & bat clr dau, tranh
quan diém trudc d6 vé viée cb gang thay doi cac quy tic va phuong thirc hoat
dong sao cho phu hgp v6i moi truong dia phuong. Cu thé, HP d4 can nhac
hoat dong theo mot cach khac ¢ Trung Qubc va Pong Nam A. Tuy nhién, gio
day, mot nha diéu hanh cao cap 0 HP néi vo1 ching t6i rang cong ty khong chi
quyét dinh duy tri van hoa d6ng nhat trén khap thé gidi ma hon nira, con khing
dinh rang cac van dé van hoa 1on nhit va sy khac biét dang c6 xu hudng gia
tang gilra cac phong ban va bd phan trong cong ty chir khong phai gifta cac
qubc gia .

Tuong tu, nhitng t6 chirc khac ¢6 nén van hoa manh mé nhu Southwest
Airlines, AES, The Men’s Wearhouse, SAS Institute va Starbucks, cling van
hanh theo mot b triét 1y, quy tic, va gia tri kha bén viing qua thoi gian va
dugc thuc thi nhat quan trong cac khu vuc dia ly khac nhau. Tién 1¢ mang dén
mot chat két dinh nhitng cong ty ndy, mot so trong d6 kha phan tan vé mit dia
1y véi luc luong lao dong hon tap (vi du, chi 8% nhan vién AES st dung
tiéng Anh nhu ngdn ngir me d¢). Lam moi thr theo kiéu “duong nhién phai
thé” cho phép cac to chirc diéu phdi hanh vi va tao diéu kién cho cac tuong
tac trong thudc thong qua nhirng gia tri, muc dich va niém tin chung thay vi co
ché chinh thirc va quan liéu.

Nhung tién 18 ciing can tro viéc thuc thi nhitng ¥ tudng mdi hodc bién kién
thirc mdi thanh hanh dong. Tai Hewlett-Packard, nd lyc nham khién nhiéu
khach hang quan tim hon dén bo phén thiét bi Santa Clara da “dung” phai vin
hoa bi thong tri boi ki thuat kién ¢6. Mot ki su nhin xét:

Ban ¢ day cang lau thi s€ cang kho thay d61 bai d6 khong phai cach tu duy
ching t6i dugc day khi ngdi trén ghé nha truong. Toi bi cong ngh¢ chi ph01
Do 1a ly do tai sao SDBS [chién luoc moi cua bo phan vé ban hang, thiét ké,
xay dyung va hd tro] s& rat khé duoc trién khai. Chiing t6i da lam theo cach cii
qué 1au rdi.



Tién 18, khi duoc ap dung khong dung, c6 thé can tro ca qua trinh hoc hot va
ap dung kién thire dé nang cao hi¢u suat ctia t6 chirc. Co 18 van dé nghiém
trong nhat véi tién 16 nim ¢ viéc né duge st dung mot cach tu dong, gan nhu
khong suy nghi. Cac hoc gia nghién ctru loai tu duy nay va cac hanh dong co
lién quan dén né da mo ta n6 bang nhitng thuat nglt nhu “céc théi quen cua tu
duy”, “céc chuong trinh hi¢u suat”, “hanh vi dugc lap trinh”, “xur 1i tw dong”,
“du’ng dau cac hién twong vé dau”, va “sy thiéu tr duy”. Ellen Langer, mot
nha tdm 1y hoc d& nghién ctru nhiéu nhit trong linh virc ndy, d3 mo ta “su
thiéu tu duy” 1a céc tinh hung trong d6 moi nguoi hanh dong ma khong chi y
t§i nhitng viéc minh dang 1am. “Céac c4 nhan bi sa by mot cach khong suy
nghi bo1 nhitng hang muc ma ho da tao ra trude do6 khi ¢ trang thai cé suy
nghi.” Khi moi nguoi trong cong ty hanh dong khong suy nghi dua trén tién 1¢,
ho s& khong bao gio can nhac liéu nhitng phuong phap thuc thi c6 can phai
kiém tra lai khong.

Ctng nhic 1a phan Gng trudc moi de doa thay d6i

Cho dén gio, ching t6i di cho thdy rang tién 1& va lich st ¢6 thé don dau kha
nang hoc hoi cua mdt t6 chirc chtr chua can noi dén kha nang thuc su bién
kién thirc thanh hanh dong va quyét dinh. Van dé thuong duoc phong dai &
nhirng t6 chirc can phai tach roi qua khtr cta ho nhit. Mbi de doa thay doi s&
khién moi ngudi trong cac cong ty ndy gin chit hon nita vao nhirng cach thirc
lam viéc cii nhu trong vi dy sau. Cong ty Fresh Choice van hanh mét chudi
nha hang salad theo phong cach tu chon, chu yéu duoc dat ta1 California,
Washington va Texas. Cong ty gan day gip kho khin vé tai chinh, v4i gia co
phiéu sut thé tham tir khoang 32 d6-1a nim 1994 xudng con 3 do-la nim 1998
va loi nhudn ciing roi thang ding. La mdt phan trong nd luc xoay chuyén tinh
thé, cong ty da mua 3 trén 4 don vi cua Zoopa, ddi tht canh tranh co tru sé tai
Seattle, Washington. Ngoai viéc mua lai dugc mot s6 vi tri nha hang thuan lo1
v6i mirc gia phai ching, cac nha diéu hanh cta Fresh Choice con muén hop
nhét chién luoc “khach hang 1a s6 17 cua Zoopa, nén vin hoa dinh hudng dich
vu va dinh hudng hoat dong vao cong ty. Ho cling mudn “du nhap” thém mot
vai nhan t6 vé thiét ké va marketing ctia Zoopa vao cac nha hang Fresh
Choice. Mot nha diéu hanh tham gia dam phan vu ma lai ndy va trinh bay
trudc Hoi ddng Quan tri da khing dinh rang mu tiéu quan trong 1 “lay ra cac
nhan t6 quan trong nhat, t6t nhat & Zoopa va tim cach dua ching vao quy trinh



1ap ké hoach va thiét ké hién tai ctia cong ty”. Fresh Choice can hoc hdi rat
nhiéu tr Zoopa, nhu mot nha diéu hanh ctua Fresh Choice chia sé:

T6i tin rang Zoopa 1a mot budc phat trién méi, it nhat 1 vé ¥ tuong. Cach
van hanh ctia ho thién nhiéu vé dich vu hon Fresh Choice, va d6 14 diém
chiing t6i can hoc hoi tir ho... Nhitng ngudi t6i da gip ¢ d6 rat sic sdo va hiéu
1d vé cach thire cung cap dich vu — khéng chi & cach thirc thuc thi, ma con &
cach truyén tai dén doi ngii nhan vién. Va viéc ndy bat dau v4i cach ban tuyén
dung, hudn luyén, va chi khi d6, méi 1a cach giir cac nha hang luon dap tng
dugc cac tiéu chuan vé dich vu cta ban.

Nhung nghién ctru tinh huéng cuia chiing tdi cho thiy Fresh Choice hau nhu
khéng hoc dugc gi tir vu mua lai Zoopa. Moi quan 1y chung ctia Zoopa déu
roi di 4 thang sau vy sap nhap. Ty 1é ludn chuyén nhan sy trong cac nha hang
dugc mua lai gia tdng va doanh thu gidm so véi thot ky trude mua lai. Mot
thang sau khi hoan tat thi tuc mua lai, cac nha diéu hanh cép cao cua Fresh
Choice khong con néi rang ho mua lai chii yéu 1a do mudn hoc hoi tir Zoopa
nita. Mot phan ctia van dé nam & chd Fresh Choice dd dwa qua nhiéu chinh
sach va phuong thirc quan ly ctia n6 vao cac don vi Zoopa. Hanh dong nay
khong bat nguon tir suy nghi co chuy vé viéc lidu day co phai 1a mot quyét
dinh dang din hay khong ma chi don gian va tyr dong la mot phan cua thai do
“day la cach chung o1 van lam moi tha”. Trudng phong phat trién kinh doanh,
nguoi rat thich thu véi viéc xdy dung va chuyén doi nguon von tri tué da
chuyen sang du an khac sau vy mua lai. La mot sy kién dac biét, chi xay ra
mdt 1an, vu mua lai da khong khién cong ty phai xem lai cac hoat dong kinh
doanh co ban hang ngay.

Nhiéu trong s6 hoat dong hang ngiy nay lién quan dén cac méi quan hé thir
bac va sb luong cac quan 1y nha hang duoc tr do ra quyét dinh. Nghién ctru
ctia chiing t6i cho thay Fresh Choice yéu cau cac nha hang bao cao doanh s6
ban hang va luong khach hang theo ngay; trai lai, Zoopa yéu cau bao cao theo
tuan. Fresh Choice yéu cau moi dé xudt ting luong qua 0,25 d6-la mot gioy
cho nhan vién déu phai xin phé duyét ctia quan 1y khu vure. Zoopa coi moi
quan ly nha hang nhu 1a cht s& hitu, chiu trach nhiém dap rng cac muc tiu tai
chinh nhung cho ho linh hoat trong cach thirc dé dat dugc nhirng muc ti€u nay.
Fresh Choice tap trung vao cac quyét dinh mua hang va lya chon cac nha cung
cap phin 1on trén tiéu chi gia, thay vi phat trién mdi quan hé cung cap hop tac



lau dai dac trung cho Zoopa. Ban quan ly cua Fresh Choice da thira nhan voi
chiing t6i rang cac phuong phap cong ty dang ap dung khong duoc lua chon
mot cach c6 chu ¥, ma phat trién dan va dang duoc tiép tuc ap dung vao céac
tinh huéng mo1i, tham chi vao ca vu mua lai mot cong ty, ma trong mot vai khia
canh, con hoat dong hi¢u qua hon ca n6. Quan Iy khu vuc Seattle chia sé,
“Fresh Choice hoat dong theo co ché quan 1y tir trén xudng. Fresh Choice
ludn ap dat cac chinh sach va quy trinh thyc thi”. Viée ram rap di theo 16i
mon qua khtr nay da can tro kha ning c6 dugce ngudn tri luc von 13 nguyén
nhén chinh ma Fresh Choice da dua ra tir diu cho vu mua lai Zoopa.

That khong may, nhitng khé khin vé tai chinh ma Fresh Choice phai doi mat
c6 thé khién cac nha diéu hanh trong cong ty gip kho khin hon trong viéc hanh
dong dua trén du dinh hoc hoi tr Zoopa. Gido su Barry Staw cua truong
Kinh doanh U.C. Berkeley cho hay, it nhit ngay tir dau, cac c4 nhan va to
chirc da giai quyét cac van dé bang cach gin chit hon nita vao nhitng gi ho
biét cach lam tot nhat va nhitng gi da dugc thue hién rong qua khr. Cung luc
d6, nhitng hiém hoa bén ngoai niy khién moi ngudi khong dam thir nhirng thir
md1 mé; tham chi ngay ca khi ho thtr, su lo léng cling khién ho kho hoc. Staw
goi diéu nay 1a “hiéu trng cirng nhac-de doa”, gdm nhitng 161 de doa va kho
khan khién cc c4 nhan va t6 chirc 1dp lai nhitng gi ho da 1am trong qua kh,
va vi thé, cang “thiéu suy nghi” hon thuong 8.

Vi dy, mét nghién ctru lién quan dén su sup d6 tai chinh cua tip doan Atari
cho thay khi nhu cau vé san phim ctia cong ty giam va canh tranh tang 1én vao
dau nhirng nim 1980s, cong ty dd phan rng bang cach tap trung phat trién
phan ctng ciing nhu phan mém may tinh tro choi video 16i thoi va nging
nghién ctru cac san pham cao cAp mGi hon. Mic du Atari sé hitu mot nguyén
ban lam viéc dugc lam tir cac linh kién gia ré vao nam 1982, nhung cong ty
d3 nging phat trién dong may tinh ca nhan, ma theo cac ky su va nha diéu
hanh dugc ching t6i phong van, rat giéng voi Apple Macintosh, dong may
tinh da dat dugc thanh cong vang doi ma dén tan nim 1984 méi ra doi. Atari
da bac bé du an nay mac du cac nha diéu hanh d3 noi véi nhau lac do réng ho
c6 thé s& hoi han. Giir vitng 1ap trudng va tip trung vao nhitng gi cong ty da
thire hién trong qua khtr chi khén ngoan néu cong ty da 1am mét viéc dung
dan, 1am tdt, va hién tai twong dong voi qua khir. Nhung viée con ngudi co xu
hudng phan Gmg voi cac van dé, it nhat 1a lic ban dau, bang cach sir dung
nhirng cach thire cii d3 duoc kiém chimg dong thoi bac bo nhitng ¥ trdng méi



chua dugce thr nghiém, can tr¢ ho thir stcc vé1 nhitng thir méi ngay ca khi ho
biét nén lam vay.

Saturn: Sy tréu dua cua lich si

C6 1& khong co vi du ndo tot hon vé cac cong ty cing mot lac vira dugc hd
trg vira bi 1am suy yéu béi lich str, bi ban sic duoc hinh thinh nén boi lich
str d6 va boi khat vong mang lich str d6 dén twong lai din dén viéc dwa dim
vao tién 1¢, nhu truong hop bd phan Saturn ciia General Motors (GM). Saturn
dugc thanh 1ap nhu mot by phan doc 1ap tai GM vao gitra nhitng nam 1980 dé
tim cach phat trién va san xuat dong xe 6 t6 nho sinh 1g1 tai My. Nhat da
chiém linh phan khtc thi truong xe nho va 13y thi phan tir cac nha san xudt My
vao thoi diém d6. Triét 1y va cach thirc van hanh cua Saturn do mot hoi dong
99 ngudi tao nén (ban dau 1a 100 nguoi, chia déu giita lién doan va ban quan
1y, nhung mdt ngudi da bo). Mot trong nhitng hanh dong dau tién cua hdi dong
nay 1a di du lich dé im hjéu vé hoat dong cua cac cong ty thanh cong trong
nhirng Iinh vuc khac nhau gom ca cac phuong thire quan 1y ma ho da ap dung.
Nhin chung, hoi dong 1a két qua tir tim nhin cta Donald Ephlin, mot quan
chirc cua United Auto Workers (Cong nhan 6 t6 doan két), nguoi dugc thuyet
phuc rang, du ¢ lich sir thu dich, nhung ban quan Iy GM va lién doan c6 thé
cong tac dé tao ra mot noi 1am viée vira hiéu qua vira t6t hon cho doi ngii
cong nhan. BO phan Saturn dugc thanh 1ap & GM trong nam 1985, voi nha
may dat tai Spring Hill, Tennessee, dé san xuat chiéc xe dau tién vao nam
1990. Trong khoang tho1 gian do, ho tuyen dung va dao tao nguon nhan lyc,
xay dung co sO san xuat tai Tenessee, thiét ké va lap rap mot chiée xe, va
thiét 1ap mang ludi dai 1y.

Saturn da thuc thi mot nhiém vu va mot triét 1y doc déo (trong long GM vao
thoi diém d6). Phuong chdm hoat dong, bao gdm tam quan trong ctia viéc
truyén tai kién thirc dén moi ngudi trong t6 chirc, 1a “Céac phuong tién giao
thong trén thi trudong duogc phat trién va san xuat tai My di dau trén thé gidi vé
chit lwgng, gia ca va sy yéu thich cta khach hang thong qua su hop tac ctia
con ngudi, cong nghé va cac hé thong kinh doanh, va nham trao doi kién thirc,
cong nghé va kinh nghiém trong toan GM.”

HAau nhu toan bd nhan luc 1am viéc tai Saturn déu duogc tuyén tor GM: nhiing
nguo1 da ting lam viée ¢ cac nha may khac (thuong la cac nha may dé dong
cua) va cac bd phan khac trong cong ty. BO phan nay chiu chi phi chuyén



nhitng ngudi ndy vé Tennessee. Nhung viéc tuyén dung va nhitng phuong
phap lua chon cua Saturn ddm bao nhirng ngudi tham gia bo phan madi c6 sy
twong déng van hoa manh mé véi triét ly, gia tri, va dudng 161 hoat dong.
Nhing trng cir vién “co trang” va “co xanh” déu dugc 2 thanh vién trong ban
giam doc va 2 thanh vién trong cong doan phong van, nhung ho thudng khong
thé phan biét duoc ai 1a ban giam dc, ai 13 cong doan. Su phit hop van hoa
la mot phﬁn quan trong cua qua trinh chon lya:

Phan 16n thoi gian dau ctia ching toi déu danh dé noi vé nhiéu diéu khac
nhau... Diéu dau tién 14 van hda. Lam viéc tai Saturn s& nhu thé nao? D6 1a
mdt phan 16n cua chién lugce tuyén dung... Ching t6i dang tim nhitng ngudi
linh hoat... Chiing t6i kha chic rang nhitng nguoi 6 cai toi qua 1on sé& gip
nhiéu ric réi...boi vi phan 1on nhitng cai biy déu da bién mat. Khong co
nhitng vin phong 16n, khong c6 chd dd xe riéng, khong c6 nha in.

Céc tng vién dugce bao rang ho can phai hy sinh mot vai diéu dé lam viéc o
Saturn va n6 1a mdt ki€u nha may 6 t6 khac:

Theo tdi, ca qua trinh tuyén dung d3 dugc 1am rat t6t. Chang t6i di thim cac
nha may [hién van dang hoat dong cia GM] va ndi rang, “Cac ban biét day,
day chinh 1a Saturn. Co ché boi thudng s& hoan toan khac biét. Ban dang &
trong mot moi trudng lam viéc nhom. D6 khong phai 1a dicu c6 thé lua
chon”... Chiing t6i dwa ho qua mot ddy man hinh... VA cudi nhitng budi hop,
ho d4 hiéu rang néu dén Saturn, ho s& phai ky vao don thoi viéc khi roi nha
may... Tham nién [¢ GM] khong c6 y nghia gi trong mo1 trudng Saturn. Vi
vay, du ban c6 1am cho GM lau dén thé ndo di nira, ban van phai chia sé
nhirng vat va, nhirng thanh cong va moi ngudi s& 1am viéc trong nhitng khoang
thoi gian gidng nhau. Ho hiéu rang s& co d6i ca.... HO so tng tuyén day 8
trang va chi tiét giong nhu nhitng don nhap hoc & trudng dai hoc... Ching toi
d3 lam bai thi trén gidy. Ching t6i danh gia k¥ ning nhom... Ho phai trai qua
ky kiém tra 2 ngay, sau do, hodc 1a ho tring tuyén, hodc 1a khong.

Qua trinh tuyén dyng can than ctia Saturn cht trong vao su phu hop van hoa
va su dau tr manh tay vao dao tao, bao gdm 5 ngay rudi ddo tao vé y thire va
dinh huong, da dan t6i mot ki luc gitr chan nhan su. Ky nang giao tlep cling
duoc nhin manh, va nha may s& dong cira khi cac budi hop nhém dién ra.



Nhin chung, Saturn bao gém nhitng ngudi thich mao hiém va ndi loan trong
cong ty, dic biét 1a & doi ngii quan ly. Ho da thdy rd cac 16 hong hoat dong
cua GM trong nhiéu ndm. Ho muén Saturn tré thanh mdt noi ho ap dung nhitng
diéu da hoc duoc va noi ho cam théy hirng thi véi noi lam viée. Anna Kretz,
dang phu trach dong xe cao cap c& 16n, d3 miéu ta nhitng nguoi lam viéc tai
Saturn :

Ban phai thich mao hiém, béi 1a mdt nhan vién méi, ho khong thé dam bao bat
ky diéu gi vé cong viéc ctia ban . Vi vy, ban phai san sang lam viéc tai mot
don vi m&i ma rat c6 thé 3 thang sau s& bién mat. Ho khong thé no1 vo1 ban
ho s& tra lwong cho ban thé nao... Nén theo 61, ban phai noi rang, “Duoc

thoi, ching ta s& thao ludn vé diéu d6. N6 khong quan trong. Nhung néu nd
khong c6 tac dung, t61 s€ tim mot viéc khac.”... Va vi ban c6 thai d do, ban
cling c6 khat vong dé tao nén su thay doi. Vay, ban ghép hai diéu nay lai va
ban s& c6 rat nhiéu ké ndi loan, vi xung quanh ban gid 1a mot nhom nguoi
luon biét rd ho mudn lam gi.

Trén nhiéu phuong di¢n, Saturn da thanh cong vuot troi, phﬁn 16n nho vao
van hoa va truyén théng khac biét duoc tao ra boi cac > qua trinh ching t61 vira
mo ta. Saturn dugc thanh lap boi nhirg nguo1 lubn san sang chip nhan rui
ro, c6 chung chi huéng va tAm nhin ma ‘gan nhu khong thay d6i trong nhiéu
nam. Tin tot cho Saturn 13 n6 thuc sy rat khac so v6i nhitng b phan khac
trong nganh 6 t0, dac biét la GM. Trudc khi o sy sut giam gin day trong thi
truong xe hoi ¢6 nho, Saturn da co doanh thu ban hang tot, mot danh tiéng
xuat sac vé chat luong khi danh gia trén nhiéu phuong dién va la mot cam
giac va tinh than tuyét voi. Cong ty cling c6 mdi quan hé tt voi cong doan, ty
1¢ luan chuyén nhan su thap, va mot van hoa mang tinh xay dung, dinh hudng
hoat dong dang tu hao.

Tin x4u 13 Saturn ciing bj mic bay boi qua khir doc dao va ban sic xa hoi
khac biét ctia nd va két qua 1 phai d6i mit voi nhiéu khé khin to 16n. Viée
nhan ra Saturn khong phai mdt cong ty 6 t6 doc 1ap ma 1a mot b phan cua
GM rat quan trong. Mot phﬁn nhiém vu ban dau cua Saturn 14 mang nhiing
diéu ho hoc duoc t6i cac bd phan khac trong cong ty, mét trach nhiém chung
cua ca nhitng nguo1i tai Saturn va nhitng bd phan khac cia GM. La mot b
phan trong mot cong ty 1on, Saturn khong thé tu quyét dinh cac san pham dugc
ban ra hay chién luoc cong nghé. N6 duogc hi vong s& phi hop va tré thanh



mdt phan cua chién lugc san xuat hop nhat hoat dong ting dan tai Bic My
trong d6 theo dudi tinh kinh té theo quy mé bang cach phat trién cic nha may
chuyén mon hoa dé san xuat cac loai phu ting cho nhiéu miu 6 t6. Nhitng nd
luc dé tich hop nhin vién va phuong phap ctia Saturn vao phan con lai cta
GM, mdt phan ciia qua trinh thu loi tir kién thirc ctia ho, da bi lich st doc 1ap
cua bo phan nay can tro.

Nhiéu nguoi ching t6i da tirng phong van ké lai rang GM khong hoc duoc
may tir Saturn. Vi dy, Anna Kretz, hi¢n tai da quay lai lam viéc & mdt bd phan
truyén thong va gan két hon tai GM, da noi:

T6i nhé khi t6i roi Saturn, hinh nhu trong vong 6 thang dau, c6 ai d6 da goi
t61 va noi rang, “Nay, cd c6 thé ap dung duoc gi vao cong viéc méi tir nhitng
diéu hoc dugc & Saturn?”’Va t6i khéng bao gidr quén cau hoi d6 boi vi cau tra
161 13 “Khdng gi ca”... Can c6 du ngudi dé tao ra dong luc... C6 mot s6 niém
tin co ban ban can phai chia sé¢ véi mot nhom ngudi. Va néu ban khong co
nhitng niém tin co ban ndy thi phan con lai - nhitng diéu nho nhit - s& chang
c6 gi dé dua vao, vi thé ching khong c6 ¥ nghia dé ap dung trén co sé ca
nhan.

Tuy nhién, van dé khong chi 1 nhitng khac biét trong trlet ly hay nguyén tac
van hanh, mac du nhing diéu niy ciing quan trong. Va van dé khong chi ¢
viéc GM khong muén hoc tir Saturn, hay khong biét 1am thé nao dé hoc. Van
dé 1a nhirng nguo1 ¢ Saturn, do lich stir cuiaminh, khong thue su thich 1a mot
phan ctia GM. Nhitng cudc phong van & Saturn da chi ra rang cac nha quan 1y,
lanh dao cong doan va nhitng nhan vién lam viéc lau & Saturn thuong coi ban
than 12 mot phan cia mdt cong ty khac va tét hon phan con lai cia GM. Su
thiéu dong nhat véi GM da duoc thé hién rd khi mot nhan vién 1au nam ciia
Saturn dua chiing t6i dén tru s cia GM ¢ Detroit dé gip vai nguoi. Lé tin
hé1 ¢6 phai anh ta lam viéc cho GM khong. Cau tra 101 d4u tién cua anh ta 14,
“Khong, t6i 1am viéc cho Saturn.” Anh 4y d3 chita lai ngay, nhung cau tra 1oi
dau tién da chi ra suy nghi ctia anh Ay vé nhan dang xa hoi ctia minh.

Do su khac biét trong van hoa va lich sir, va bay gio 1a van dé khong tin
tuong vi nhirng nguoi lam viée ¢ Saturn nghi GM khong gitr cam két phat
trién bo phan ndy, kha nang hoc hoi 1an nhau va ap dung kién thirc da bi loai
bo. Gan day, nguoi cta Saturn da biéu quyét dé dinh cong chong lai cong ty
vi GM dang dy dinh phat trién mot dong xe mo1 trong by phan Saturn tai nha



may khéc & Delaware. Mike Bennett, quan chirc cap cao nhat cia United
Automobile Workers ¢ nha may Spring Hill, Tennessee, da noi vé cam giac
ctia nhiéu nhan vién Saturn, bao gom ca mot s6 ngudi trong ban quan 1y:

Saturn khong con ra cac quyét dinh vé san pham va quy trinh nira.... GM dang
1am diéu d6...cac hoat dong tai Bic M¥ cho dén cac chuong trinh toan cau...
N6 gidi han chiing toi & nhitng thir ma ching ta ¢ thé xay dung. Chung t6i chi
c6 mot dong xe nho nay. Nhung chiing t61 dd duoc cam két, “Néu cac anh
thanh cong, chiing t6i s& dwa cho cac anh phian von con lai dé hoan thanh
dong san pham.” Va chiing t6i da thanh cong, nhung ho di khong dwa von cho
chung t61. Ho da dat n6 ¢ do [tai Delaware].

Mic du Saturn dung nhiéu phwong phap ¢6 hiéu qua, no da khong ap dung
nhiéu yéu t6 ctia san xuat linh hoat hay tinh gon. Nhitng ngudi ¢ tru sd ctia
GM ¢ Detroit noi rang béi vi Saturn cam thay né dic biét va khong mudn lam
diéu gi c6 thé pha hong cach lam viéc trong qua khir ciia no. Tom Lasorda,
duoc giao nhiém vu thyc hién cac nguyén tic san Xuat tinh gon trong subt cac
hoat dong tai Bic My va tang cuong hi¢u qua san xuit, mot van dé 16n & GM,
d3 noi rang:

Kinh nghiém ma t61 ¢6 v61 ho ¢ ngoai 1& con nhiéu hon béi vi ho 14 mét to
chire rat doc lap... Van dé ctia Saturn 13 ho ¢6 khai niém nhom lam viéce va
quy trinh gin két moi nguoi tot nhat. That 13 4n twong... Van dé i co véi ho
13 ho thure su hiéu qua dén ddu? Néu ban di thim nha may, luén c6 chd dé moi
ngudi tham gia loai bo nhitng thr thira thi ra khoi hé théng. Thuc té kinh
doanh dang xuat hién. Ho phan tmg vé6i diéu d6 ra sao?

Bai hoc tir Saturn 1a lich st va van hoa khac biét gitip Saturn thanh cong cling
chinh 14 thtr d4 tao ra van d€ phéi tr& nén linh hoat va higu qua nhat c6 the,
trong khi van giir nguyén triét 1y gin két nhan vién vao qua trinh, va phai
chuyen cac ky nang quan ly nhom t&1 phan con lai cia GM. Chang t0i ngudng
md tat ca nhitng diéu ma nhan vién Saturn da dat duoc va da thim mot vai
don vi san xuit, noi nhan vién rat trach nhiém véi cong vi¢c hoac vd1 moi
ngudi. Nhung cude viéng thim cua ching toi t6i nha may nay va cudc noi
chuyén ctia ching t6i cho thay ho s& tir chdi gan nhu bat ctr thir gi gidng nhu
mot sy thay ddi can ban, vi du, trong qua trinh san xuét, béi vi nd “khong phai
1a cach cta Saturn.” RS rang 1a c¢6 thé, mic du khé, xay dung vin hoa manh
mé dyra trén trén nhirng nguyén tic va triét 1y ma c6 thé cai tién va thay doi.



Nhung 1am vy can nhiéu suy nghi va tap trung. Néu khong, cac cong ty s& dé
bi mac bay badi lich sir cia minh, ngay ca khi, hoac dac biét khi, lich str do6 c6
nhiéu nhan t0 tich cuc, nhu ctua Saturn.

Nhirng nhwoc diém khéc ciia con ngwoi khién cac to chire bi mic lai véi
qua khr

Tai sao cac cong ty dua vao tién 1¢ thay cho nhirng suy nghi mgi va phin
tich? Chung t61 da dua ra mot sb nhirng luc luong tao ra su ton trong lich st
ma danh mat kha ning ap dung kién thirc pht hop vé viéc nang cao hiéu qua
ctia cong ty. Cam két voi nhitng quyét dinh trong qua khtr 13 dau hiéu cua su
nhat quan va 1ong kién tri. Pay thuong duoc coi 13 nhitng dic diém dang mo
udc. Va sy cam két voi qua khir dam bao nhitng quyét dinh trong qua khir
khong dé bi nghi ngo. Su cam két voi qua khir cling tai khang dinh ban sac
van hod ctia cong ty. Khi mang qué khir dén twong lai, cac nha diéu hanh tai
khang dinh gié tri cta lich st cling nhur gia tri vin hoa dugc gan véi lich str
d6. Thém vao d6, nguy co thay d6i c6 thé khién cac to chirc bam chit hon vao
nhitng cach lam viéc cil. Cling c¢6 hai nhan t6 khac chung toi chwa ban dén,
nhitng khia canh vé cach con ngudi dang xir 1y, luu triv va phan tmg véi thong
tin, ma rat quan trong dé hiéu tai sao ky trc ctia cac to churc thay thé cho suy
nghi thyc su. Piéu dau tién 13 nhu cau khép kin kién thirc ctia con ngudi trén
toan cau; thir hai 1a nguoi ta thuong co nhitng gia dinh manh nhung ngdm an
va chua duoc kiém ching vé cac luc luong thic day hanh vi trong céc to
chtrc.

Nhu cau khép kin kién thirc

Theo nhu cac nha tam 1y hoc, “nhu cau khép kin kién thirc ding dé chi mong
mudn cua mdt c4 nhan vé mot cau tra 161 chic chin cho mot cau hoi va su ac
cam vo1 tinh map mo™. Mot hé qua cua nhu cau nay ma da duoc chi ra trong
cac thi nghiém 1a “xu hudng vinh ctru”: hau hét con ngudi co xu hudng tim
kiém su khép kin, bam chat vao kién thire tir qua khtr va tranh nhirng béng
chimg bac bo dicu ho tin twong. Moi nguoi ddc biét hay bam chit vao kién
thire tir qua khr khi (1) ho thay ap lyc tir han cudi, nhu cau phai ra quyét dinh,
hodc cac ap luc vé thoi gian khac; (2) ho mét méi, vi vay thiéu ning lugng dé
xir 1y nhitng thong tin méi; (3) ho & trong bat ky diéu kién nao khac khién cho
viéc xtr i thong tin tré nén kho khan, nhu 1a cam thay bat an vé mit thé chat



hodc s¢ hai; va (4) “khi sy kheép kin dugc nhitng nguo1 quan trong coi
trong”.

Nhirng nhan to anh huong dén dong lyc khep kin nhan thirc — ndi so, cac han
cuoi, ap luc quyét dinh, cang thing, mét moi, va sy danh gia cao nhirng diéu
chic chan bo1 nhirng ngud1 quan trong khac — nhin manh nhirng nhan t6 cta to
chirc, bao gdbm hanh vi cua nhitng ngudi ding dau, ma chung ta da thiy va sé
thay trong nhitng chuwong tiép theo nhu 1a mot nguyén nhan cho 15 hong tir-
biét-dén-lam. Theo nghia do, nghién ctru dua trén thuc dia ctia chung t61 dua
ra nhitng kién thirc sdu sac twong tng theo nhiing khia canh quan trong véi
nhirng phat hién cua mdt tai li¢u 16n trong 1inh vuc tam than x3 hdi hoc thuc
nghiém.

Nhiing gia thiét chua duoc kiém ching va gay lac 16i vé hanh vi con nguoi

Nhan t6 thir hai tao ra nhirng hanh vi thiéu suy nghi va thiéu y thire dugc bt
ngudn tlr mot b gia thiét mang tinh ly thuyét vé céac to chirc va nhirng con
nguoi an, khong bi truc tiép kiém chig hay hoai nghi. Hiy coi vi du sau vé
viéc str dung tién thudng & cac trudng hoc. Thang 1 ndm 1998, cac truong
hoc ¢ thanh ph6 New York don nhan hao hirng chuwong trinh ciia mot trong
nhitng tap doan kinh t& 16n nhat thanh pho tra 30 triéu do-la cho nhiing ngudi
quan ly, hiu treong, va cac giao vién néu diém sb cac bai klem tra cuia hoc
sinh dugc cai thién. Bai bao viét vé chuong trinh ndy néi rang du chua duoc
thuc hién & New York nhung n6 da duoc tién hanh & noi khac va cho két qua
toi:

Nhung tai Kentucky, noi ¢6 mdt chuong trinh tién thuéng trong 3 nim, nhiing
cudc tranh luan d4 no ra...va cac truong hoc da nang diém sd ctia hoc sinh.
Van dé ¢ d6 va trong mot chuong trinh trong tir & Texas di dit ra nhitng cAu
hoi vé viéc liéu cac bai hoc tir loi nhuin va gia c6 phiéu c6 thé dé dang
chuyén thanh diém kiém tra va ty 18 tot nghiép khong.

Mot bai bao tir mia thu nim trude di chi ra rang viée sir dung tién thudng
cua Kentucky ““da sinh ra ki¢n cao, sy d4u d4 ndi boi gitra giao vién va nhan
vién, sy tirc gian gitta cac phu huynh, nang diém tran lan — va hang loat vi du
gi4o vién gian 1an dé nang diém cho hoc sinh. ”



Diéu tha vi lao cho viéc sir dung tién thuéng & cac trudng hoc khong con
mdi, va cac ric réi tir viée ndy ciing vay. Hon 15 nam trudc khi nhirng vy
viéc nay xay ra, mot bai bao trén Wall Street Journal da chi ra chi tiét nhitng
van dé cua viéc ap dung chinh sach tién thuong cho céc gido vién. Vi dy, &
Penn Manor, mot khu vue truong hoc ¢ ngoai 6 Pittsburgh, Pennsylvania, da
thi hanh chinh sach tién thudng vao dau nhitng nim 1980, “phan 16n nhiing
nguot thua cude va nhiéu nguoi thing cudc khong hai long vé qua trinh tuyen
chon. Chinh quyen Penn Manor va cac thanh vién hoi dong nha tru’crng van
khong chic chin vé tinh dung dan cua nhitng khoan tién thudng niy.”

Piéu rd rang & nhitng bai bao niy 1a gan nhu khong co6 diéu gi dugc ap dung
dura trén nén tang kinh nghiém qua khir, vé ca nhitng viéc can lam hay cach
lam nhirng viéc d6, mic du kinh nghiém do6 rat phd bién. Thanh phd New
York rd rang khong hoc dugc may tur Kentucky, va Kentucky khong hoc dugc
may tir nhitng kinh nghiém trude do, vé ca tién dé hanh vi co ban cua nhirng
chuong trinh ndy hay thim chi vé chi tiét ap dung. Pay 1a van dé tir-biét-dén-
1am rat 16n. Khi chung t6i str dung vi du ndy trong day hoc, ching t6i bao cac
sinh vién ctia minh miéu ta kha chi tiét tit ca nhitng gia dinh khac nhau vé
dong co clia cac gido vién va hoc sinh va 1y thuyét tiém an vé thanh tich cua
hoc sinh va nha truong nam trong nhirng ké hoach nay. Mot vai gia dinh ro
rang 13 sai, s6 khac van dang ngd. Sau d6 chung toi hoi nhirng gia dinh nao la
dung dé 1am cho nhitng chuong trinh khich 1¢ dang dugc thiét 14p va trién
khai nay co y nghia. Bai tap nay da lam Xuat hién cac gia dinh thyc ra kha
thong nhat v6i hoc thuyet kinh te don gian vé hanh vi con nguoi: Thanh tich 13
két qua ctia mdt chudi cac quyét dinh ca nhan ctia hoc sinh va gido vién, giira
nhirng nguoi khac; nhitng quyét dinh nay phan 16n c¢6 dong luc tir nhitng phan
thudng bén ngodi, bao gom tién thudng va su cong nhan; thanh tich ctia hoc
sinh va gido vién chi yéu 1a mot ham ctia dong co d6i 1ap voi su cap von
hoidc cac kha ning, bao gdm nhitng ngudn luc sén co cho hé thong truong hoc;
va nhitng loai gia dinh hanh vi twong tu.

Piéu quan trong 1a 1y thuyét hanh vi ma tao ra nén tang cho sy can thiép dic
biét nay gan nhur 12 ngdm ngam va duoc hinh thanh dua trén li tudng nhiéu
hon la tu duy hay khoa hoc xa hoi. Ngay khi nhtrng gia dinh ngim ngam hinh
thanh nén tang cua nhirng viéc lam nay dugc mang ra anh sang thi nhiing kién
thirc sau sic vé nhitng diéu can 1am dé cai thién cac chuong trinh s€ ro rang
ngay tirc khic. Do ddy khong phai 1a mot quyén sach vé trudng hoc hay viéc



hoc, ching t6i s& khong noi vé vi du ndy nhiéu hon nita. Nhung nhitng ngu y 1a
rd rang. Con ngudi va to chirc ho 1am viée thudng bi mic bay boi nhitng 1y
thuyét ngdm an dan dat quyét dinh va hanh dong ctia ho. Do nhitng 1y thuyét
nay khong duoc phoi bay hay rd rang, dir liéu hay logic khong thé bac bo
chiing. Trong thuc té, ngudi ta c6 thé khong nhan thirc duoc 1am thé nao
nhitng 1y thuyét nay diéu khién hanh dong ctia ho. Nhung chiing dang anh
huong dén hanh dong. Vi thé, tién 1¢ tr6 nén quan trong trong vi¢c tac dong
dén cac phuong phap quan ly boi vi tién 18 twong trung cho nhirng gia dinh
khong duoc tuyén bo, khong duoc kiém chirng v€ hanh vi cua ca nhan va to
chirc duoc ty dong 4p dung vao nhitng tinh huong moi.

Ban sé& thay nhiing t6 chtrc bi mic bay trong lich st ctia chinh minh khi:

« Cong ty c6 mdt nhan dang manh dén ndi bat ctr thir gi mdi bi coi 1a “khong
dong nhat voi cong ty.”

« C6 4p luc phai nhat quan voi nhitng quyét dinh qua khtr, dé tranh thira nhin
cac sai 1am va thé hién sy kién tri.

« Nhitng ngudi ¢6 nhitng nhu cau khép kin kién thirc va tranh map mo manh
me.

* Nhirng quyét dinh duoc dua ra dua trén cidc md hinh hanh vi va thanh tich
ngam an, chua duoc kiém ching va khong chinh xéc.

* Nhirng nguoi mang hy vong tir qua khu vé nhirng diéu c6 thé va khong thé,
va nhitng diéu c6 thé 1am va khong thé lam, dén tuong lai.

Vi du ¢ trén ciing minh hoa mdt trong nhitng sy can thiép manh mé nhat ma
ching ta da kham pha ra dé giai phong con nguoi khoi stre manh vo y thice
cua ly thuyét tiém an: khién con ngudi suy nghi can than vé nhitng gia dinh
tiém an trong hanh dong va sy can thi¢p ho dang bao v¢. Chung to1 da thir ap
dung vao cac quyét dinh va bién phap thuc thi chinh sach céng va chinh sach
t6 chirc va ching toi thay n6 rat hiéu qua. Bang viéc mang ra anh sang nhitng
gia dinh vo y thirc, su can thiép va cac quyét dinh tré nén hop 1y hon va an
khdp voi nhitng diéu moi ngudi biét. Ching 61 hoc duoc rang dé giai phong



ban than va cac t6 chirc khoi nhirng tién 1é v0 ly, chung 01 phai dua ra anh
sang nhu:ng nén tang 1y thuyet tiém an ctia tién 1& d6, bao gdm nhirng gia dinh
hanh vi chira nhitng quyét dinh trong qua khtr. Mot khi 1am duoc nhu vy,
chiing ta c6 thé dua ra nhitng hanh dong khac hiéu qua hon ma s& phan anh
kién thtrc tinh tdo va c6 tu duy cua ching ta.

Lam thé nao cac t6 chirc tranh sir dung ky e thay thé cho tw duy

Khong phai tit ca cac to chirc déu bi mic bay trong quéa khir, bi 1dp lai nhitng
sai 1am don gian bdi vi ching da dugc lam tr trude, hay bi bo bude boi lich
str ctia ho tir viéc hoc nhitng thir méi hay tng dung nhitng thir ho biét. C6 3
cach chinh ma céc to chirc tranh dwa vao qua khir nhu 13 nhitng su chi dan
thiéu tw duy cho hanh dong. Pau tién, nguoi ta c6 thé bat dau mot to chirc mdi
hoac mdt don vi con mdi, mot thir duoc tao ra cd mot dac tinh khac biét va
dugc giai thoat khoi nhitng bo budc va lich str cuia cong ty me. Nhitng phuong
phap thue thi cta nhirng t6 chirc méi c6 thé dugc tao ra boi nhitng nguoi sang
1ap, hodc giong nhu Saturn, 1a mot sy pha tron phuong phap tir mot loat nhirng
to chirc khac. Thir hai, nhitng to chirc bi su dwa dim thai qua vao qua khir can
trd ¢6 thé khién viéc str dung nhitng cach cil tré nén kho khin, va tao ra va ap
dung nhirng cach 1am viéc mdi. Thir ba, it gip nhit, nhirng to chirc ¢ thé
dugc xdy dung va diéu hanh theo cach dé nhirng ngudi 1am viée cho ho khong
ngirng thac mic vé tién 1& va khong tir dong phét trién su dwa ddm vao cach
1am viéc cii. Chung toi s& chi ra mdi phuong phap da lam thé ndo dé tranh sur
dung qua khr thay cho suy nghi.

Xay dung mot to chirc mdi

Bit déu mot to chirc, mot bd phan hodc mot don vi con méi rat tén kém, doi
hoi rat nhiéu thoi gian va cong strc. Nhung co thé day la cach tot nhat va
dugc dung thuong xuyén dé chic chin rang, it nhat trong mot khoang thot
gian, moi ngudi s& chu dong suy nghi chir khong dya vao tién 18 dé hanh
dong. Néu khong co lich sir hay nhitng quy trinh dang ton tai, cac chi dan cho
hanh dong va quyét dinh phai duoc 1am lai mot 1an nita. Suy nghi chi dong
duoc thuc hién trong nhitng to chirc mdi 14 1y do tai sao nhitng nganh cong
nghiép cong nghé cao thudng bi théng tri boi cac cong ty méi. Vi du, cong ty
6 phan ROLM 1a mot cOng ty moi thanh Iap thanh cong tai thung lting Silicon
di tién phong trong hé théng dién thoai do may tinh diéu khién. N6 duoc biét
dén 1a mot cong ty vui ve, thoai mai trudce khi dugc IBM mua lai nam 1984.



Ngudi dong sang 1ap Bob Maxfield (chit M trong tr ROLM) da tirng ke Vo1
ching t01 cach Ong ay va nhiing nguoi dong sang lap khac da hoc chu yéu
bang thtr va sai nhu thé nao, bai vi ho khong biét cach mot doanh nghiép
“dang ra phai van hanh” va khong biét “nhitng viéc dang ra cong nghé phai
lam duoc.” Ong ay néi rang ho di mac nhiéu sai 1am, nhung ho ciing da phat
minh ra nhitng cach mdi quan 1y con ngudi va nhiéu cong nghé ma ho sé
khong bao gio lam duoc “néu ho d biét nhiéu hon”

Mot trong nhirng 1y do Saturn c6 thé d6i méi 1a bai vi day 1a mot b phan
mdi, duge tao ra dé thyc hién diéu gi d6 khac biét va tot hon. Noi 1am viéc
ctia Saturn cach xa tru s¢ ctia GM, dé nhirng ngudi & GM khong c6 chung tim
nhin v&i Saturn khong thé ap dit nhitng cach 1am cua ho vao bd phin méi nay.
Tao ra nhitng rao can vé mit vat 1y, cdu tric va tim 1y dé ngin can moi ngudi
hanh dong trén co so qua khtr va ngén can nhirng nguo1 ngoai gay ap luc cho
nhitng tién 1¢ theo sau d6 1a mot diém khac biét cua cac t0 chirc moi khong bi
lich str troi bude. Nhiéu to chirc trong sb nay rat gioi sap xép cong viéc dé
dat hi¢u qua cao hoac huy dong dugc su tham gia ctua nhiéu nhan vién, tuong
tw nhu cach sap xép tai Saturn. Vi mot khoi dau moi cach xa nhitng nha may
khac, ho c6 co hdi dé dbi mGi va vuot qua qua khur, dé ap dung kién thirc cua
ho vé viéc 1am thé ndo dé sap xép cong viéc dat hi€u qua cao ma khong gip
phai nhiéu hoai nghi hay b6 budc nhur nhiing t6 chirc 1au doi. Ap dung kién
thirc nay trong cac t6 chirc ¢ tiéng ma bi méc ket trong lich str con khé khin
hon nhiéu.

Dick Hackborn, ngudi diéu hanh da dwa thanh cong may in Hewlett-Packard
vao thi trudng hang tiéu dung, tin rang viéc nhom ctia 6ng dugc dit & Boise,
Idaho, cach xa tru sé cua HP & Palo Alto, California 1a rat quan trong. Mac
di HP cho nhirng nha diéu hanh kinh doanh nhiéu quyén quyét dinh, nhung
Hackborn tin rang sy tip trung truyén thong ctia HP vao nhirng san pham bién
loi nhuén cao va s lwong ¢6 han c6 nghia 1a nhiéu tién 1é d3 3n sau trong
cong ty va c6 thé gay kho khin cho ong trong viéc phat trién va ban nhirng
may in bién loi nhuan thap trong thi trudng hang tiéu dung canh tranh khc
liét. Hackborn duoc cong nhan da mang lai nhirng thay doi déng ké trong viéc
bao nhiéu phin ctia HP 1am kinh doanh, nhung ong phai ddu tranh ndi bo rat
nhiéu dé 1am dugc nhu vay. Khoang cach tir nhom ong dén tru so cong ty
khién nhitng ngudi khac & cong ty khd xem xét hay thay doi hanh dong ciia
nhom 6ng. Mot nha diéu hanh HP, ngudi ching t6i d3 n6i chuyén vai nim



trir¢e khi Hackborn nghi huru nim 1994, d3 mo ta ong 1a “ngudi an nau &
Boise, thay ddi toan bd viéc kinh doanh cua cong ty, va lam cho chung t61
giau”
Tuy nhién, xay dung mot to chirc mdi khong dam bao sé& cat dut voi qua khu.
Khi don vi md1 nay moc 1€n trong mot t6 chirc 16n hon, ludn co nguy co moi
nguo1 dung nhirng cach co san dé lam viéc. Day la ly do tai sao, nhu vi du vé
Saturn d3 minh hoa, tuyén dung nhitng ngudi phtt hop vao nhitng don vi con 1a
can thiét néu bo phan méi dinh van hanh khac biét. Va tham chi nhitng cong ty
hoan toan mdi c6 thé don gian chi twong trung cho sy dya ddm khong suy
nghi vao nhitng diéu d duoc 1am trong qua khtr & nhitng cong ty thanh cong
khac. Mgt nha dﬁu tw mao hiém thanh cong ¢ thung lting Silicon dé noi voi
ching t01 Ong iy so rang ong va nhirng d01 tac khac duong nhu ty dong cap
von cho nhirng nguo1 va cong ngh¢ gan g10ng nhau va giéng vo1 nhirng nguoi
va cong ngh¢ dugc nhirng nha dau tw mao hiém khac cap von. Ong da mo6 ta
chuyén nay nhu 13 “bat chudc nhu khi”. Sau khi cong ty cua 6ng rot von vao
mot cong ty mo1 thanh 1ap, ho gy ap luc 1én ban diéu hanh dé st dung két cau
va phuong phap giong nhu nhirng cong ty khac ho da ting dau tu, mic du
“chung t6i khong thuc su biét liéu rang ching t6i c6 dang bat hoc lam dung
khong. Chung t61 chi bao ho lam viéc chiing to1 ludn luén bao ho lam”. Vi
vay, mac du bat ddu mdt don vi méi hodc mot t6 chirc mgi 6 thé cé ich, nd
khong dam béao s& cat dut vai tién 18.

Cit dirt voi qua kht trong to chirc dang hoat dong

Bit ddu mot to chirc méi hodc thim chi mot bo phan méi dé thoat khoi qua
khtr khong phai Itc nao ciing kha thi va hdp dan. Nhu vi du ctia Saturn cho
thay, nhitng to chirc m&i s& sdm hinh thanh céc tién 18 riéng. Mdi 1an thé gigi
thay d6i dé hién tai khong con 1a sy mo phong ctia qua khir, nhirng nguoi
trong tO chirc da tirng str dung nhitng phuong phap tot nhat van phai suy nghi
can thin xem nén giir lai, nén sang tao, hay vay muon tir nhitng t6 chtrc khac
phuong phap nao. Nhu ching t61 da ghi lai 6 chuong nay, vuot qua nhitng
hanh vi d3 an sau nay c6 thé kho. Nhung khong phai 1a khong thé.

C6 nhiéu trudng hop duoc ghi chép chi tiét vé cac to chire da duogc giai
phong khéi sur dya ddm vao cic hanh dong ma da khong con hodc chua bao
gior ¢ hiéu qua. Mitel, khi d6i mit v6i nhitng thir thach tai chinh va canh
tranh gay gat trong thi trudng trao doi nhanh riéng, di tin cong tién 18 vai



hang loat budi hoi thio dugc t6 chirc dé loai bo “nhitng con bo thiéng” ma
chung t61 da no1 & phan md dau cua chuong nay:

Nhitng nhan vién R&D d3 mat 3 ngay dé chi ra nhirng luat 18, 1 nghi, va thai
dd c6 thé can trg te do 1am viéc... 450 nguo1 trong bo phan R&D chia thanh
5 nhém riéng r€ va tao ra mot danh sach nhirng con bo thiéng dai 71 trang...
Vay nén can nhiéu chit ki dé phé duyét cho chuyén cong tac ma nhirng nhan
vién R&D hiém khi Viéng tham cac khach hang dé ban luan vé nhu ciu cta ho;
va cac k¥ su chiu trach nhiém vé hang tram nghin d6-1a phai ky vao hang 16
gidy to thi mdi c6 thé mang mdt may tinh xach tay vé nha... Nhitng budi hoi
thao khong chi 1a dé tim kiém nhitng con bdo ma con dé giét chung. Moi ngudi
tham gia déu phai chi ra hai “con bo c4 nhan” va dua ra mot ké hoach tin
cong ching vao sang tht hai tiép theo.

Su bién ddi xay ra vao cudi nhitng nam 1980 & Magma Copper (trudc khi sat
nhap v&i BHP nim 1996) 1a mdt trong nhitng vi du tot nhat ching toi biét vé
mot to chirc ¢6 thé giai phong chinh nd khoi qua khir khong hiéu qua. Magma
da chuyén thinh mot cong ty dai ching tir Newmont nim 1987. N6 ¢6 mot
mon ng 16m, nhirng mo khong hiéu qua voi nhirng quang it gia tri, va mot nén
van hoa ddc trung su gay git gitra ban diéu hanh va cong doan lao dong. Gitra
nam 1988 va 1995, gia c6 phiéu ting 1én 400%, ning suit da ting 86%, va
lwong quang duoc khai thac cia Magma tang 70%.

Burgess Winter, CEO tai thoi diémdo, va Marsh Campbell, giam doc nhin
su, dd ¢6 nhiéu tién 18 dé vuot qua. Moi nguoi da dan quen vo1 mot phong
cach diéu hanh chuyén quyén. Nhitng ngudi ddc cong di quen vai viée ra
1énh va chiu trach nhiém cho nhitng gi xay ra & khu mo. Nhitng nguoi lam
cong dd quen voi viéc chéng 1énh va vé co ban da “dé lai bo ndo & cong nha

may”. Moi nguoi da quen voi nhiing cude xung dot gay gat. Mot thoi gian
ngan sau khi dam nhan vi tri diéu hanh va chuyen den Tucson, Winter da tham
gia vao nhirng cudc thuong luong kéo dai, day gay git voi cong doan. Trong
thoi gian d6, mot dém c6 nguoi da bin sung vao nha ctua Winter.

Do gia tri thip ctia nhitng quing kim loai va d¢ séu ciia mo, nhiéu nguoi 1am
viéc & Magma di midc nhién cho rang Magma phai san xuat v&i chi phi cao
va ludn ¢ trén bo vuc tai hoa tai chinh. Dya vao cong ngh¢ khai thac mo
d6ng, moi | nguoi déu tin rang khong thé 1am gi voi chi phi. Moi ngudi dd 1am
viéc va cb gang cham chi trong qua khu; tai sao tuwong lai s& khac di?



Chung t6i ludn thay thai d¢ nay. Nhimg to chirc mang nhiing phuong phap
dleu hanh tr qua khur den twong lai. Ciing nhur thé, nguo1 lam viéc trong nhing
t6 chire do, tir trén xudng dudi, déu mang ky vong v€ nhitng diéu co thé —
trong hi¢u qua cong viéc, 191 nhuan, su ddi mai, va van hda — tir qua khur vao
tuong lai. B6 qua nhitng khia canh t0i t& nhit cua lich sir 13 mot k¥ nang ma
tit ca nhirng t6 chirc s& lam t6t dé phat trién. Mot s6 hanh dong cu thé ctia
nhirng nguo1 lanh dao rat quan trong trong vi¢c vuot qua tién 1€ va lich st.
Diéu Burgess Winter va dong nghiép cua 6ng 6 Magma da lam vira don gian
vira khé thyc hién. Winter yéu cau nhirng ngudi ¢ Magma bo qua khir lai dang
sau va cung nhau tao nén mot twong lai moi:

Vi tri dtng thong thudng nam trong cac bo budc, van dé, va co hoi ma cong ty
niy dang phai duong dau... Dung cach ndy, cac nha quan 1y da tién hanh phan
tich tai chinh va t6 chtrc, chi ra nhitng co hoi va nguy co, diém manh va diém
yéu ctia t6 chirc, va sau d6 vach ra mot chién lugedé tin dung cac co ho1 va
giam thiéu hodc loai bo cac nguy co... Con thuyen duoc va lai nhung van con
thuyén d6 va van sé tiép tuc 16 trinh cii voi toc d6 khong thay doi hodc chi
nhanh hon chit it....

Céch chiing toi khuyén nghi 1 dimg & twong lai ma khong xuét phat truc tiép
tir cac diéu kién va hoan canh hién tai... Mic du tuong lai dugc du doan boi
qué khir, tot nhit no cang “phi qua khir” cang tot... Khi toi noi twong lai 1a
“phi qua khtr”, t6i mudn néi rang twong lai khong nén 1a mot phép ngoai suy,
su mo rong hay su chuyén doi ctia qua khi.

Quén di qua khir & Magma, trong khi van giir lai nhitng than quiing cii, nhitng
cong doan cii, va nhitng nhan vién cii, c6 nghia 1a c6 thé thay d61 cac moi
quan hé va thay do1 suy nghi cua cong ty:

Chiing toi da thoi phan nan vé chit luong qudng va phan nan vé nhau, thay
vao do, chung to1 tap trung vao viéc lam thé ndo dé cac hoat dong nong cot
ctia chung toi dat ning suat va loi nhudn cao. Chung toi thdi ndi vé nhirng
diéu lién quan dén nhiing sai st va nhitng sy kién trong qua khir, va cam két
v6i chinh minh dé cung nhau xdy dyng mot twong lai méi.

Winter da quyet dinh cung cip cho moi ‘nguoi cac khoa dao tao va co hoi thay
d6i. Nhung néu va khi ho da khong mudn, ong chi ra rang 6ng nghiém tic vé
viéc bo lai qua khtr. O m6 Pinto Valley, Winter sa thai 4 nha quan 1y, bao



gom ca quan ly truong, trong mot ngay khi sau 1 nam, nhirng nha quan ly nay
van chong lai va pha hoai nhting thay (1‘01 Truong hop cua Magma da cho
thay su can thiét cua kién quyet va quyet taim dé vuot qua qua khtr, ciing nhu
minh hoa mdt cach thi vi 12 dé nhiéu ngudi ciing tham gia sang tao mot trong
lai moi.

Annette Kyle d3 thyc hién mot nd lyc vira kich tinh vira hiéu qua dé vuot ra
khoi qué khir khi ba diéu hanh cang Bayport & Seabrook, Texas, khi d6 cho
nhom Hoa chat cta tdp doan Hoechst Celanese. Liru lugng qua cang di ting
1én hon gp d6i ké tir khi né bat dau van hanh nim 1947, 1én dén hon 1.3 ty kg
hoa chiat mdi ndm dugc dua 1én xe tai, xa lan, va tu thuy vao thoi diém Kyle
tiép quan nim 1994. Ba d sém phat hién ra phan 16n cac phuong phap van
khong thay doi mac du khéi luong hang can giai quyet va d¢ phue tap cua
cang da thay d6i rat nhiéu trong 20 nam. Trang thiét bi rat han ché, khi mo1
nam c6 gan 230 tau dugc cht hang va do hang 0 mot bén tau cua cang, gin
mot nghin xe tai dugc chat hang tai mot diém chat hang cho xe tai cta cang,
vai tram xa lan dugc chit va d& hang tai hai bén tau, va gﬁn 1500 toa xe duogc
dd hang. Rat it ké hoach duoc hoan thanh, va két qua 1a, hoat dong tai day
khong hiéu qua. Vi du, mot thong 1€ trong nganh cong nghiép hang hai 1a khi
mdt con tau cap bén dé 1ay hang hoic d& hang phai doi vi khach hang dén
muodn, khach hang phai tra phi cho doi goi 1a phi luu bai (demurrage charge),
thuong 1a 10.000 d6 mot gio. Nam 1994, cang da phai tra khoang 2.5 tri¢u
d6-1a mot nim cho nhitng khoan phi nhu vay. Kyle ciing lo lang khi thay nhiéu
su thiéu hiéu qua khac. Vi du, can trung binh khoang 3 gio dé chét hang 1én
mdt chiéc xe tai tai cang, mic du trung binh nganh khong dén 1 gio.

Cang c6 mot co cau truyén théng trong d6 4 ngudi giam sat quan sat va diéu
hanh cong viéc ctia nhitng “ngudi van hanh”, nhitng ngudi boc va dd hang.
Kyle va nhitng thanh vién khac cta ctia ban quan 1y di nhan ra rang nhiing
nguoi giam sat va mot sd nguoi van hanh rat thich cach ctia 20 ndm trude va
tir chéi thay doi theo dé nghi ctia nhan vién. Thuat ngit “nhitng nguoi bao vé
r&” tai Hoechst Celanese rat phu hop, bai nhitng ngudi ndy van bam chic vao
nén vin hoa da bat ré sau ctia qua khr va chong lai nhitng thay d6i, thim chi
ngay ca khi nhitng cach cii ndy kim him toc d6 va chit lwong cong viéc. Phan
160 nhitng nha diéu hanh trude Kyle déu it khi tiép xtc voi nhitng ngudi giam
sat va cac nha van hanh. Ho gitt chirc nha diéu hanh trong vai nam trude khi
duoc chuyén vao 1am nhitng cong viéc khac & Celanese. Phin 16n nhirng nha



diéu hanh mic com-1¢ di 1am va khong tham gia may vao hoat dong hang
ngay Kyle sir dung mot cach tiép can hoan toan khac. Ba mic dd bao ho
giong nhu nguot van hanh va danh nhleu thoi gian quan sat va gitup d& ho lam
viéc dé hiéu diéu kién 1am viéc, cac van dé trong cong viéc, va dé dua ra cac
giai phap gitp cong viéc tro nén hiéu qua hon. Ba mua thém nhiéu dung cy
méi, bat dau cac budi ddo tao, va cd dé thuc hién nhirng thay doi nho trong
quy trinh lam vi¢c tai cang.

Nhung vao cubi nim 1995, Kyle va doi ngil quan 1y thdy rang nhirng thay d6i
dan dan khong c6 tac dung. Nhom duge truyén cam hirng tao ra nhitng thay
d6i nhanh va kich tinh & cang Bayport sau khi tham gia mot hoi thao do Tom
Peters, mot nha quan 1y ¢6 uy tin, t6 chirc v&i chi dé “Su theo dudi
Wow”’(The Pursuit of Wow). Kyle va nhan vién ctia ba di duoc tiép thém
nang luwgong nho sy khéng dinh cua Peter rang cac t6 chirc co thé va nén thuc
hién nhiing thay d6i bat ngo va to 1on. Nhung ho cting da nhan ra rang bai
phat biéu ctia Peter va quyen sach cta ong vé “Wow” cho ho rat it, néu co, y
tudng cu thé dé ho co thé thuc hién nhirng thay ddi triét dé trong t6 chirc ctia
ho. Vi thé, Kyle va nhin vién ctia ba tao ra nhiing y tudng ciia riéng minh dé
thay d6i cang Bayport.

Poi ngil diéu hanh cang Bayport da danh khoang 2 thang 1én ké hoach cach
mang toan b cang Bayport. Budi sang ngay 3 thang 1 nim 1996, cang
Bayport dd dong cira 1an dau tién trong lich str, va mic du ddy 1a cang hoat
dong 24 gio voi 4 ca lam vig¢c, nhung tat ca nhan vién lam viéc tai cang bat
budc phai tham gia budi hop. Nhiing thay d6i ba thong bao va duoc thuc thi
ngay lap tirc bao gom:

*X04 bo vi tri gidm sat ca. Nhirng nguoi trude day lam tai vi tri nay dugce goi
1a “nhiing nha 1ap ké hoach hang hai”, vdi cong viéc maéi 1a 1ap ké hoach
dong chdy hang hoa cho céc tau va xa lan.

*Nhirng ngudi van hanh gid day tu quan ly va lam viéc ma khong co6 nguoi
giam sat truc tiép. Kyle da chi dinh nhitng khu vuc 1am viéc riéng biét, va
mdi ngudi van hanh 1am mot vai ngay & tirng khu vue, ludn chuyén giita nhitng
khu vyre theo mot lich trinh c¢6 san. Nhitng ngudi van hanh duoc giao trach
nhiém va quyén han dang ké trong viéc 1ap ké hoach cho luu luong cong viéc
cua ho.



*Kyle da thanh 14p mot hé thong do ludng cho mdi khu vuc 1am viée chinh.
Céac lich trinh, va thong tin hién tai vé tién d0 cua chiing dugc viét trén mot
bang to d€ moi nguoi co thé xem bat clr luc nao.

*Dé cung cb thong diép rang cac nha diéu hanh khong nén trén trong vin
phong minh, va khong nén c6 “tam 1y van phong goc™, van phong goc cua
Kyle va viin phong cua giam sat ca da dugc pha huy khi cudc hop dién ra.
Kyle di ban dau gia chiéc ban 1én mau xanh véi gia 60 do-la ngay tai chd boi
vi “t61 khong nén ngdi sau mot chiéc ban 1on. Toi nén cong hién cho myc tiéu
chung ctia chung ta du thé nao di nira”.

*Kyle cho may khau hiéu “khong than van” trén timg bo dong phuc.

Pé nhin manh réng qua khur da chét, Kyle da tim dugc mdt quan tai, mot hdp
g0 thong dung nhitng thtr twong trung cho qua khir, vi du nhu biéu twong
“Ships Happen” (Tau hién ra) tir goc van phong cti ctia nguoi giam sat theo
ca, phan anh triét 1y cii rang viéc tau dén 1a tha gi d6 khong dugc 1én ké
hoach truéc.

Trong vai thang tiép theo, Kyle va doi cua ba ludn tic trure moi ca dé chac
chin rang phuong phap moi dugc ap dung va dé giai quyét cac van dé phat
sinh ngay tai chd. Nhitng tac dung tich cyc cua cude cach mang nay duoc thé
hién gan nhu ngay 1ap tirc. Vi dy, tién luu bai da giam tir hon 1 triéu d6 trong
nira ndm 1995 xuéng con it hon 10 ngan d6 trong nira dau nim 1996. Hon
90% xe tai da dugc chat day hang trong mot gid sau khi dén. Co hang chuc
nhitng chi bao khac noi 1én rang hiéu qua cong viéc da tang 1én. Mic du
nhirng nha gidm sat va van hanh ban dau bi sdc, nhung ho s6m thé hién nhitng
phan héi tich cuc voi cac cach 1am viée mdi. Cac cude phong van va cac ban
diéu tra thai do nhan vién do nhirng nha nghién ctru doc 1ap thuc hién da chi
ra rang moi ngudi hai long va c6 thém dong luc bai sy thay doi.

Su thay d6i & Celanese cho thdy ba nguyén tic cin ban ching ta thiy ¢ nhirng
t6 chtrc khac, nhu Magma va Mitel, nhitng no1 c6 thé vugt qua lich str khi ho
nd luc dé bién kién thirc thianh hanh dong. PAu tién, co su ngit quing dot ngdt
trong suy nghi, hanh dong va cam giac cta moi ngudi. Co diéu gi d6 xay ra dé
thu hat su chu ¥ ctia ho va chi ra réng dua dim vao tién 1¢ 1a ¢6 hai. Tht hai,
diéu gi d6 xay ra khién cho viéc quay tré lai v6i nhitng cach lam cii rat kho
khan hodc bat kha thi. Viéc cit dut nay phai dién ra, boi vi néu khong, ap luc



ctia mot sy ngit quing dot ngot co thé khién cho moingudi dinh chit hon voi
nhirng viéc ho déd lam trong qua khtr. Thir ba, cac cach lam mo1 kha thi, 6
rang dugc phat trién, truyen tai va thuc hién. Moi nguro1 nhan thong tin, nhan
hd tro vat chit va tinh than, dao tao va nhitng ngudn luc khac can thiét dé van
dung nhiing phuong phap maéi hiéu qua hon.

Mbt chu dé khac xuyén sudt cac cong ty vugt qua duogc tién 1é 1a nhitng nguoi
dung dau danh thoi gian dé hiéu céng viéc ma moi ngudi lam va hanh dong
dé giam sy khac biét vé vi tri giita ho va nhitng nhan vién khac trong to chirc.
Burgess Winter di gitip Magma Copper bo qua khir lai ddng sau bang cach
tao ra van hoa binh dang hon. Ong ta s& di t&i hoi truong cong doan sau gid
1am va udng vai coc bia v4i nhin vién cia Magma. Tuong ty, sau khi Annette
Kyle danh 1 nim 1am viéc tai cAu tdu v&i nhitng nguoi van hanh va giam sat,
gitp d& va quan sat ho 1am viéc, ba da c6 duoc sy tin twdng va nhitng mbi
quan hé c4 nhan dé giup ho boé qua khir lai phia sau.

Mot cha dé cudi ciing ma chiing ta thiy ¢ nhitng cong ty vuot qua duoc tién 16
13 tao ra mdt cam giac c6 chung sd phan. Vi vay, & Magma Copper, Burgess
Winter da tao nén mdt “nhoém gbm 140 nguo1 tir moi phong ban trong ca cong
ty 5.000 nguoi, dugc goi la Tiéng noi cua Magma, dé tham dy mot cude doi
thoai ma s€ tao tién dé cho nhirng gi Magma c6 thé 1am dugc dudi tu cach 1a
mdt to chirc. Sau 11 ngay ddi thoai, Hién chuong Magma da ra doi, mot 101
tuyén bd vé viéc chung toi 13 ai dudi tu cach mot to chire.”

Xay dung mot to chirc chdng lai nhitng hanh dong thiéu suy nghi

Vuot qua tién 1& va lich sir 13 méot chuyén. Ngin chin viéc hinh thanh nhitng 1&
nghi, lut 1¢ va phuong phap khong hiéu qua ngay tir dau thim chi con tot hon,
va khé hon. AES, nha san xuit dién doc lap toan cau, di chu v theo dudi mot
b6 phuong phép diéu hanh duoc thiét ké dé bao dam tién 1é khong bao gio
qua quan trong voi cong ty va bao dam moi nguo1 luén duge khuyen khich
hoc hoi va thir nhitng diéu moi. Mot chinh sach khuyén khich phat trién va ap
dung kién thirc 13 phan quyén triét dé. Cong ty chi c6 5 cip bac cho du nd van
hanh 100 nha may dién tai 17 qudc gia va c6 gan 40.000 ngudi lam viéce truc
tiép cho n6 hodc cho cac cong ty lién doanh lién quan dén n6. Phan quyén ra
quyét dinh khuyén khich moi ngudi hoc hoi boi vi ho biét ho s& ¢ quyén loi
va ca nghia vu ap dung kién thirc cta ho trong cic hoat dong thudng ngy.



Phan quyén ciing khién viéc sir dung thuc sy kién thirc tré nén dé dang hon
bo1 chinh nhitng nguo1 1am viée ¢ tuyén dau la nguot ra quyet dinh.

Ban c4o bach chao ban c6 phiéu ctia cong ty nim 1993 d3 mo ta vé phan
quyen:

Phan 16n cac nha may ciia cong ty van hanh ma khong can ngudi giam sat ca.
Nhirng nhém dy an chiu trach nhiém cho tit ca churc nang kinh doanh 16n can
co' s& vat chat riéng biét, bao gém tai chinh va str dung von... Moi nguoi lam
& AES déu dugc khuyén khich tham gia vao xay dung ké hoach chién lugc va
thiét ké cac nha miy moi cho cong ty.

Mot doan trong bao cao thudng nién nim 1997 da mo ta chi tiét két qua cua
chinh sach nay d61 vo1 cong ty:

Mot trong nhirng hiéu tng tét cia mdt noi 1am viée vui vé, noi ma cac ca nhan
sat voi hanh dong nhat duoc ra cac quyét dinh kinh doanh, 13 toc do hoc
nhanh. Tai AES, cac c nhan duoc khuyén khich tim kiém nhitng 161 khuyén...
Trach nhiém cta ho 13 hoc héi trudc khi dua ra quyét dinh... Mot két qua
duoc minh hoa boi ngudi dau tién tham gia lac d6 — Giam dbc nha miy Dave
McMillen tai nha may AES Thames nam 1988. Trong 23 nguo1 ¢ lai 1au hon
mot vai thang, hai nguoi 1a quan ly nhom nhiing pho chu tich cua AES, bay
ngudi la chu tich cua cac nhdém kinh doanh AES riéng, va tAm nguo1i 1a nhitng
nha 1anh dao nha may.

C6 1& phuong phap diéu hanh quan trong nhit cua cong ty 1a thudng xuyén
trao cho mo1 nguoi co hoi dé dam nhiém nhirng hoat dong mai, ké ca nhiing
nhiém vy ma ho co rat it hoiic khong co su chuan bi nao. Phuong phap nay
duoc cac cong ty gan nhu khong c¢6 nhin sy trung tim nao khuyén khich —
khong ¢ nhirng nhan vién nhan sy trong cac bo phan, khong c6 bd phan moi
truong hay 1ap ké hoach chién luoc tap trung, chi c6 mot nhom phap 1y rat
nhd, va mot trung tam tai chinh coi viéc day va tao diéu kién thuan loi cho
nhirng hoat dong gy von ctia nhitng phong ban khac ngang v&i cong viée
chinh cua né. “That khé dé tudng twong, giam déc tai chinh [Barry] Sharp da
huy dong khong dén 300 triéu do-1a trong gan 3,5 ti d6-1a tién von danh cho
10 nha may cua AES. Poi du 4n da nganh 1am viéc tai moi nha may méi duoc
giao nhiém vu do, cho du ho co6 it kinh nghiém tai chinh.” Tai nha may AES ¢



Thames, Connecticut, luc lwgng 1am nhiém vu & tuyén dau da dau tu du
phong cho khoan ng cua nha may.

Nhu Dennis Bakke, CEO cua AES da n6i, do1 ngfi nhan vién trung tam cang
gi6i bao nhiéu thi cong ty cang bat lgi biy nhiéu. Mot doi ngii nhin vién trung
tAm c6 ning luc va k§ ning khuyén khich moi nguo1 1t lai nhirg van dé nhu
quan h¢ cong chiing, cong thirc va thuc thi chién lugc, chat luong, an toan,
V.v... v&i nhitng phong ban chiu trach nhiém cho nhitng hoat dong nay. Néu
nhitng nguo1 trong do1 ngli khong thuc su c6 nang luc, nhitng nguoi khac s€
khong tin twong ho va muén dugc ty minh tham gia. Vi thé, that mia mai, doi
ngil trung tAm cang lam viéc tot bao nhiéu, nhirg ngudi con lai cta to chic
cang dua vao ho nhiéu bay nhiéu. Va nhiing kién thirc va ki ning cang duoc
tap trung bao nhiéu, nhitng ngudi sat nhit vai cong viée cang chiu it trach
nhiém cho cong viéc d6 bay nhiéu.

Su chuyén mon hoa, tat nhién, cling mang lai nhitng 191 ich, bao g0m ca thue
té rang moi ngudi khong can phai tlep tuc hoc dé 1am nhitng diéu ho chua
tirng 1am truéc day. AES da can nhic can than chi phi ctia viée tranh xa tién
1& va dé moi ngudi hoc nhitng thir méi, nhitng thir ton nhiéu thoi gian hon, véi
cai gia cua viéc bi ket trong qua khir va khong hoc hoi duge bao nhi€u. Dua
vao chlen luge kinh doanh cua cong ty dugc tap trung vao nhiing loi thé canh
tranh 13 toc d6 va moi nguoi sin sang va c6 thé 1am bat ctr diéu gi dé hoan
thanh cong viéc, AES da Iya chon mdt van hoa trong do tién 18 it dugc coi
trong va moi ngudi dugce khuyén khich dé hoc va nghi nhitng cach 1am moi.
Paul Burdick, mot nhan vién cua AES, da binh luin vé vai lgi thé cua mot
cong ty trong 6 ban mo ta cong viéc khong ton tai, sy dao tao chéo va thurc
hién nhirng hoat dong mad1 dugc khuyén khich:

Nhiém vu cta toi, khi 1an dau tién dén day, 1a “di dang ki mot lugng than da
tri gia 1 ty d6-la”. Toi chua tirng 1am viéc nay trude day...nhung toi biét du
dé hoi... Vi thé, ban mit 3 tuan dé go1 di¢n thoai. Theo mot nghia nao do, ban
khong hoan thanh cong viéc, nhung ban dang hoc hoi dé biét nhirng diéu gi
can thiét dé hoan thanh cong viéc...

Theo t61, gia tri & day la ban cho moi ngudi1 kha nang sang tao nhiéu hon mot
chat néu ban cho ho quyén d6. Y tdi 13, thoi diém ban hé théng hoa thtr gi do,
ban hut hét sirc song ctia nd. Ban ban hanh mot loat cac luat 18 hay quy trinh
lam viéc gi do, va khong con ai ddt cau hoi nira — nhitng cau hoi dang nhu



“ta1 sao lai lam thé nay?”... Tinh than con nguo1 can mdt vai bién dong dé gitr
dugc suc song.

Cu01 cung, AES, not c0 it tién 16 de vuot qua hon phan 16n cac cong ty, van
tlep tuc ¢b gang 1am moi viéc dé cat dut voi cac thong 18 theo nhing cach
thong nht véi cac gia tri cua nd. Vi du:

Mot trong nhirng muyc tiéu bat thuong ctia ching t6i lién quan dén viée tbi da
hoa niém vui va su tn trong & noi lam viéc 1a loai bé nhitng khoan tra cong
theo gio. Trong phan 16n nhitng doanh nghi€p 16n, nhiing nguoi duoc goi 1a

“quan trong” duoc tra luong, dugc tién thudng va nhirng quyeén chon ¢6
phiéu, va t do diéu chinh cong viéc cta minh theo nhitng ké hoach tra cong
d6. Nhitng ngudi khac duoc tra lwong dua trén sb gid ho thuc sy & cong s
cong thém tién 1am viéc ngoai gio... Ching t6i mudn cho moi nguoi khip thé
gi6i Iuva chon gitta hai cach nay... Trong 2 nim, s6 lugng nguoi 1am viéc AES
duoc tra cong theo gid da giam tir 90% xudng con 50%. Ching toi nghi “cho
phép mdi ngudi déu 1a mot doanh nhan” doi hdi mot cach tiép can co tra
lwong d6i voi viée tra cong.

Nhiing to chtrc st dung tién 18 khon ngoan va khong bi mic ket trong ky trc vé
vi¢c moi thir da ting nhu thé nao, hodc “qua kha t6t dep”, déu rat tinh tdo
trudce chi phi va 1o1 ich ctia tién 1é va ky rc. Cac nha lanh dao cua ho hiéu su
khén ngoan ching t6i thiy & David Kelley cua cong ty thiét ké san pham
IDEO, ngud1 dé dua ra mot cdu tric moi cho cong ty theo cach nay: “Day la
diéu t6t nhat chiing to1 ¢o thé nghi dén ngay lic nay. Nhung diéu duy nhat t61
chic chin 14 ciu tric nay chi 13 tam thoi va khong dang. Ching t6i phai tiép
tuc thtr nghiém dé cai thién nd”. Su sin sang quyét dinh khi kinh nghiém cta
qua khtr tré thanh mot gdnh nang hon 1a mdt diéu may mén doi hoi mot nd luc
dang ké va sy than trong nhat quan, nhung lai duoc dén bu xtng dang. Khoan
dén bu, nhu gido su Paul Nystrom va William Starbuck da nhic nhé ching ta,
s& dén bai viée sin sang tir bo sy dua dAm thiéu suy nghi vao tién 1€ s& giup
céc t6 chire tranh dugc tinh tri tré va cai bay ctia thanh cong:

Céc to chirc hoc hoi. Sau d6 ho dua nhitng diéu d3 hoc dugc cua minh vao
nhirng chuong trinh va quy trinh hoat dong chudn ma cac thanh vién thue hién
hang ngay. Nhirng chuong trinh va phuong thire nay tao ra tinh tri tré... Khi
thanh cong nhiéu 18n, cac t6 chirc...trd nén tyr méin va hoc qua it.



Khuyén khich moi ngudi dit cau hoi vé hanh vi, dua ho nhitng nhiém vy méi
ho chua bao gi¢ lam, va cat dat véi qua khtr, bao g6m ca viec xay dung
nhitng don vi moi, s& dé dang hon trong khong khi tin cy va an toan. Nguogc
lai, ndi so 1a ké thu cua kha ning nghi ngd qua khtr va vuot ra khoi tién 1.
Pay 1a 1y do tai sao ching t6i s& danh toan b chuong tiép theo dé ban vé chu
dé ndi so hii véi tur cach 13 nguyén nhdn tao ra 16 hong tir-biét-dén-1am. Vuot
qua dugc tién 16 can co su diing cam, va loai bd ndi so hai ra khoi t6 chirc s&
khuyén khich hanh vi diing cam



4. Khi néi s¢ hai ngiin can hanh
dong dua trén kién thire

Khi hét to chtrc nay dén t6 chirc khac khong thé bién kién thirc thanh hanh
dong, ching ta thdy mot bau khong khi so hdi va ngd vuc lan toa. Ching ta
danh gia cao su khon ngoan trong “don thudc thanh cong” ctia bac thy chat
luong W. E. Deming: Hiy vt bd moi so hai. That khong may, nguoi ta van
hoai nghi rang su so hii va ngd vuc dang ton tai ¢ nhirng noi lam viéc ma
dang ra phai rit van minh ngdy nay. Van con nhiéu ngudi ngudng mo nhiing
ong sép kho tinh, khit khe va bao thi. Ching t6i chua bao gior gip ai thuc su
mubn 1am viéc cho mdt trong s6 nhitng ngudi ndy. Nhung nhitng cau chuyén
van thinh thoang xut hién trén tap chi Fortune vé “nhitng vi sép kho tinh
nhat” chi ra rang van c6 nhitng ngudi tin rang khi ngudi ta so hodc khong tin
tudng sép do ho that thudng va kho doan, thi ho 14 nhitng vi sép tuyét voi.

Chuong nay ¢6 2 myc dich. Pau tién, chung to1 chi ra rang su so hii va ngo
vuc cua ban quan ly van 12 nhitng van dé cho t&i ngy nay ¢ nhiéu cong so.
Nguoi ta van néi vé viée sir dung nhitng ki thuat quan 1y nhan vin va vin
minh hon 1a thuc sy str dung chiing. Thir hai, chung t61 s€ chi ra sy s¢ hai va
ngo vuc lam yéu di hiéu suit t6 chirc va, cu thé hon, 13 kha nang bién kién
thirc thanh hanh dong nhur thé ndo. Su so hii tao ra 16 hong tir-biét-dén-lam
bai vi dé hanh dong dya trén kién thirc, ngudi d6 can tin rang ho s& khong bi
trirng phat vi diéu d6 — tirc 1a chip nhan mao hiém dua trén thong tin va kién
thirc mo1 s€ dugc khen thuong chir khong phai bi trung phat. Khi moi nguo1
lo s vé cong viéc, twong lai hodc tham chi 1a vé long tur trong cua minh, moi
nguoi s& khong cam thdy du an toan dé 1am bat ky diéu gi ngoai nhitng diéu ho
da 1am trong quéa khtr. N6i so hii s& khién ho lap lai sai 1am va tao lai chinh
nhirng van dé ¢, thAm chi khi ho biét nhirng cach lam viéc t6t hon.

Nbi s¢’ hi 1a mot phwrong phap quan Iy c6 chii y

Nhirng quyén sach vé kinh doanh ban chay nhat nhu Mean Business (Kinh
doanh ban tién), cau chuyén cua Albert Dunlap vé vu diém cua viéc giam quy
moO ma ong da thuc hién tai Scott Paper va Sunbeam, va Only the Paranoid



Survive (Chi ké hoang tuéng méi song sot), cau chuyén vé trlet ly quan 1y cua
Andrew Grove tai Intel va van hoa cua Intel, ¢3 ching minh rang van c6
nhirng nguoi lanh dao va nhing cong ty coi su s¢ hai, ngo vuc va ban tién la
nhitng phuong phap diéu hanh thich hop. Viéc nhirng cudn sach nay déu rat
thanh cong trén thi truong cho thiy rat nhiéu nguoi dong tinh véi chung,

Dunlap da timg duoc Phé Wall coi 12 mot thién tai quan ly. Vao ngay 6ng
duoc bd nhiém 1a giam doc diéu hanh ctia Sunbeam, gia co phiéu cua cong ty
da tang 49%. Trong quy dau tién ké tir khi ong duoc bo nhi¢m, gia c0 phiéu
ctia Sunbeam d tang 1én 63%. Canh phong vién kinh té yéu mén 6ng vi cach
noi thang than va su tin tAm rd rang ctia 6ng vai loi nhudn ctia cac c6 dong.
Céc t6 chirc dao tao vé kinh doanh ciing yéu mén cong. Ong da dén noi
chuyén tai rat nhiéu trudng kinh doanh 16n, bao gdm ca Chicago,
Northwestern, Harvard, Wharton, Florida va DPai hoc Bang Florida. Dunlap
dugc tap chi Journal of Business Strategy coi la mgt nha chién luoc kinh
doanh dang hoc tap.

Cach quan ly ctua Dunlap duoc xay dyng dé gayra ndi s hai trong nhan vién.
Tap chi Wall Street Journal da viét rang: “Ong Dunlap khét tleng trong vi¢c
quat mang cap dudi néu ho mang dén nhitng tin 6ng khong mudn nghe”. Tai
budi néi chuyén ciia ong tai Dai hoc Chicago, “ong da khlen hon 400 khan gia
13 nhitng nghién ctru sinh kinh t& cudi vang khi dng md ta niém khoan khoai
c6 duoc khi dudi viéc mot nhan vién co chi khi tai mot cong ty dang gip van
dé ma ong dimg dau va 10 trong s6 11 thanh vién trong ban quéan 1y cua
Sunbeam.” Dunlap da rat cdi mo vé hiéu qua ctia ndi so hdi va su de doa tai
noi 1am viéc. Ong di tom tit chién lugc quay vong ndy nhu sau:

Lam thé ndo mot ngudi ngodi cd thé gianh quyén kiém soat mdt to chirc co
st chiu dung?... Toi khong bit dau voi nén tang cii.... Toi pha hong tt ca
moi thir va bat dau lai tir dau. Toi hiém khi thiy diéu gi t6t dep trong nhirng
diéu trude kia. Néu co diéu gi d6 tot dep thi ho da ching can dén t6i.... Tai
Scott, t61 da sa thai 70% do6i ngii diéu hanh.

Dunlap con c6 vé tu hao vé cach ong da 1am b€ mat mot nha diéu hanh tai
Scott Paper:

Trong tudn 1am viéc dau tién cta toi tai Scott Paper, t61 da triéu tdp mot cudc
hop v6i tat ca nhitng quan 1y cap cao.... T61 muon gap nhitng ngudi lanh dao



cao nhat. To1 bao moi nguo1 dirng day va no1 vé diéu ma ho s€ lam cho cong

ty.
Mot nguoi ding 18n va bat dau noi vé nhitng viéc 6ng da 1lam cho cong ty.

“Tb6i khong quan tim dén nhitng diéu ong da 1am”. Toi néi, bién ong ta thanh
mot vi du. “Té1 muon biet 6ng dinh 1am gi cho t61, & hién tai va trong tuong
lai!”

Anh ta nhin t61, khong thot nén 101.
“T61 chua chuan bi dé noi1 vé diéu do”, anh ta noi.
“Thé thi ng61 xudng di”, to1 noi.

Bay gid Dunlap d3 mét uy tin & nhiéu noi vi nhitng van dé vé tai chinh va
hiéu qua cong viéc tai Sunbeam da khién gia co phiéu giam hon 80%. “Trong
2 ndm ndm quyén, Dunlap da khién Sunbeam kiét qué vo1 mdt cude diéu tra
ctia Uy ban Chirng khoan, mot déng vu kién tir cac ¢ dong va két qua tai
chinh ndm 1997 ma khong ai c6 thé chip nhan dugc”.

Nhu chung ta da thao luan ¢ chuong 3 voi nhitng vi du nhu 6ng Burgess
Winter tai Magma Copper va ba Annette Kyle tai cang Bayport, cac to chirc
ludn dya dim khong suy nghi vao nhiing cach lam viéc cu ky va thiéu hiéu
qué phai thuong xuyén can dén nhitng sy thay d6i 16n. Nhung nhitng nha dleu
hanh nhu Dunley lai thiéu suy nghi, cho rang moi thtr trong qua khir déu toi té
va gdy qua nhiéu s¢ hii cho nhitng ngudi khac khién ho khong dam goi ¥ hodc
thir nhitng diéu méi mé. Trong khi nhitng t& bao kinh té va cac nha phén tich
thi truong chirng khodn nhir Andrew Shore ctia Paine Webber van dang ca
tung kha ning ctia Dunlap va thanh qua ctia 6ng tai Sunbeam, thi mot cay but
vé quan 1y, Tom Peters, ngudi thuong bénh vuc cho viée xoa bo ché do quan
liéu, goi Dunlap 1a mot “ké nguoc doi” chuyén pha hoai cong ty va cudc song
cua nguoi khac.

Mic du Dunlap d3 mat uy tin nhung Andrew Grove, chi tich hoi dong quan
tri va cyu giam doc diéu hanh cua Intel van 1a mot hinh tuong trong quan 1y,
duoc gidi bao chi kinh té va nhirng truong kinh doanh coi trong. Hay nghe
nhirng diéu ong noi vé vai tro cua ndi sg hii va ap luc tai noi lam viéc:



W. Edwards Deming, bac thay chat lugng, ung ho viéc xod bo su so hai...

T6i thay 10i tuyén b thiéu suy nghi ndy c6 van dé. Vai trd quan trong nhat cua
nhirng nha quan 1y 13 tao ra mot moi trudng noi moi ngudi ludn cong hién hét
minh dé chién thang trén thi trudng. Noi so hii dong vai trd quan trong trong
vi¢c tao ra va duy tri loai xiic cdm manh mé nay.

Nghiém khic va thuc diy moi nguoi bang ndi so thit bai duong nhur 13 mot
phan trong cach diéu hanh ctia Intel. Cong ty nay da ddi xir tin nhin véi rat
nhiéu nguoi, dic biét 1a nhitng ngudi nhiéu tudi, dén mirc mot nhém nhéan vién
trude kia va hién tai cta Intel da 14p nén mot website riéng dé chirng minh sy
qué dang trong cach quan 1y tai Intel. Intel di chidn truy cp trang ndy tai tat ca
may tinh trong cong ty va nhan vién rat sg bi dudi viéc néu bi bat gip dang
xem website nay.

Co nhiing bang chirg chirng minh rang, khi phai d6i mat voi viéc thleu nhan
sur, mot vai to chuc bat dau dbi xir tot voi nhan vién cua ho. Nhing 1o luc
nay thé hién sy co gang x04 bo ¥ nghi cua nhan vién rang ho 1a d6 bo di.
Chung t61 nghi ngo' ve tinh chan that hodc 1au dai cua nhing sy thay doi nay.
Mbt khi du nhan sy, chiing toi cho rang nhiéu cong ty s& quay trd lai véi
nhirng cach quan 1y cii ki va ban tién. That khong may, d6 1a chuyén xay ra
trong nhiéu t6 chirc ma viéc chim soc nhan vién, dit ho 1én hang dau thudong
bi coi 14 mém yéu va khong chuyén nghiép.

Su pho bién cia cach quan ly dua trén noi s¢’ hai

Nhung thit ra thi ndi s¢ hdi va sy ngd vuc phd bién nhu thé ndo tai cac cong
ty? Mot vai vi du khong thé chi ra rang day 1a mot van dé pho bién. bay chi
1a nhiing truong hop it 61? Khong hé. Quan diém ctia chung toi 1 van dé nay
rt siu sic va phd bién con dugc chirg minh bo1 vai nghién ctru trén dién
rong. Pau tién 13 cude khao sat toan qudc ndm 1994 véi su tham gia cua
2.400 nguoi lao dong do Hiép hoi Nghién ctru Piéu tra Princeton thyc hién.
Két qua tir nghién ctru ndy cho thdy ndi so hii va ngo vurc 1a nhitng van dé
quan trong de doa dén céc to chirc tai My:

*Trong bdi canh cit giam quy mo hién nay, rat nhiéu nguo1 lao dong nghi rang
ho ¢6 ddc quyén chi vi ho ¢ viée lam. Chi c6 mdt phan nho (38%) tu tin rang
ho ¢6 thé nhanh chong tim dugc mot cong viéc khac.



«Cudc diéu tra ndy phat hién ra mot khodng cach dang ké giira sb lugng nhan
vién trung thanh dbi v6i cong ty va mirc d6 ma ho co thé cam thay tin tudng
vao cong ty trong viéc gitr 101 hira v6i nhan vién. Chua dén 4/10 (38%) tin
vao viéc cong ty gitr 101 hra.

*1/6 (16%) s6 nhan vién thira nhan da tir choi d€ nghi cai thién hi€u qua cong
viéc vi so s€ mat viéc.

*Nhiing nguo1 lao dong tai My hiéu rat it vé ludt lao dong va quy dinh lién
quan dén cac quyén tai noi lam viéc. Phan l6n nguoi lao dong cho rang ho
duoc luat phap bao vé nhiéu hon thire t& nhung lai néi rang ho mudn duoc
bao v¢ hon nira trong mot vai linh vuc. Trong bbi canh cac cong ty cat giam
nhan sy va tai co ciu, nhu cau cao nhat ctia ngudi lao dong 1a duoc phap luat
bao vé nhiéu hon dé khoi bi sa thai tiy ¥, bi nhirng ngudi 1am viéc ban thoi
gian thay thé va bi mat viéc do giam bién ché hodc dong cira nha may.

Céc cudc khao sat khic tai My va Anh déu cho thay két qua trong tir. Mot
cudc khao sat nam 1970 ddi véi cac nghién ctru sinh tai Pai hoc Bucknell cho
thay 91% cam thiy cac cong ty tré nén it trung thanh hon ddi véi nhan vién
ctia minh, 60% tin rang mdi truong lam viéc di trd nén khac nghiét hon, va
“3/4 trong s6 nhitng ngudi tham gia khao sat da tirng bi mat viéc hodc co ban
bé va ngudi quen tirng bi mat viéc”. Mot cudc thim do ¥ kién duoc thyc hién
boi to Observer tai Anh cling cho thay két qua twong tu: “Gan mot nira nhitng
nguoi duge hoi da tirng mat viée, phai 1am viée nhleu gio hon, lam viéc voi
mure lwong thip hon hodc chi dugc ky hop dong ngan han. Chi 1/3 tin rang
tim dugc mot cong viec méi vai mire lwong twong tu 13 didu dé dang”.

Nhirng s6 liéu tr cac cudc diéu tra khac tai hai t6 chirc trong nhitng nam 1997
da thé hién ro6 hon mirc do phé bién ctia ndi sg hii va ngo vuc. Co hai diém
quan trong trong nhitng s6 liéu nay. Thir nhat, ca hai cudc khao sat déu duoc
thuc hién bai nhitng t6 chire (hodc cac cong ty ho 1am viéc bén ngoai) cho
muc dich sir dung cua riéng ho trong viéc danh gia thai d6 cta nhan vién. Méc
du chung toi da duoc tiép can két qua ctia cude khao sat, nhung chung toi
khong phai 13 nguoi thye hién chung dé chirmg minh bat ky dleu gi vé moi
truong 1am viée. Quan trong hon, khong to chirc ndo c6 tiéng xau dic biét vé
su lan tran ndi so hdi va ngd vuc. Mot to chirc 1a cong ty cong nghiép 16n véi
nhirng nhan vién trung thanh lam viéc 1au ndm va nhitng nha quan 1y c6 uy tin
trong vi¢c quan tam dén dong lyc lam viéc va thai do ctua nhan vién. Cong ty



nay da dau tu nhiéu vao dao tao va phat trién quan 1y, c¢d ging dé tré thanh
mot cong ty hiéu sudt cao. To chirc kia 1a mdt co quan tai chinh qudc té 16n,
gan nhu thudc chinh phu, ¢6 hiép hoi va nhitng quy dinh danh cho nhan vién
giéng nhu dich vu cong trong su bdo vé ho danh cho cac nhan vién ctia minh.
T6 chirc thir hai ndy da sir dung nhiéu nhan vién hgp dong va phai doi mat véi
ap luc thay d6i manh mé. Nhung néu so sanh véi cac cong ty tu nhin trong
nhiéu linh vuc khéac tai My thi mot ngudi c6 thé nghi rang nhitng luc lugng
lao dong chuyén nghiép va duoc giao duc tot v6i nhitng bang cip cao trong
linh vuc kinh t va nhitng nganh twong tu khac, s& twong ddi an toan.

Hinh 4-1 trinh bay céac két qua khao sat cac cong ty trr nhan, so sanh ty 18 cac
phan hdi tich cuc trong cong ty ndy vé mdt s6 van dé lién quan véi cac tiéu
chudn cuia cac t6 chirc co thanh tich cao duoc dua ra boi cac cong ty thuc
hién khao sat. Cac sb lidu giﬁt minh. Hon mot nira nhirng nguo1 tham gia da
tra 101 ddng ¥ cho cau hoi “cong ty co giai quyét miu thudn ndi bo bang sur
chinh tryc khong”. Chua dén mot nira s6 ngudi tham gia tra 161 dong § y cho
cau hoi vé viéc duoce ton trong va thach thirc nhitng cach lam viéc truyen
théng. Hon 1/3 s6 nguoi dong y rang “nhirng ¥ tudng doi méi co thé that bai
ma khong anh huong dén nguoi/don vi dua ra y tuong”. Tham chi nhiing ti€u
chuan qudc gia trong cac cong ty hoat dong tot, _du cao hon nhitng diém so cho
cong ty nay, cling van thé hién su ngd vue va ndi s hdi dang ké. Mau két qua
tir cong ty ndy duong nhu cho thiy mirc d6 bat an va ngd vuc dang ké, thim
chi ngay tai nhitng cong ty 1on, thinh cong, c¢6 tén tudi va chic chan la kha
nhan dao.

HINH 4-1

SO nguo1i tra 101 dong ¥ cho cac cau hoéi do ludng su tin tudng va an toan tai
mot cong ty 1én cua My
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*Cac cau hoi dugc dat ra chi trong cong tyv do

S liéu tir co quan tai chinh quéc té 1on, gan nhu thudc chinh phu cting cho
thay dleu twong tu (xem bang 4-1). Chua dén 1/4 s6 nhan vién c6 bang cip
cao tai to chirc c6 tiéng ndy cam thiy co su tin twdng 13n nhau va ty tin gitra
nhirng thanh vién trong ban quan 1y va cac nhan vién. Khong miy nguoi nghi
rang nhitng nha quan 1y cap cao quan tim dén nhan vién; rat nhiéu nhan vién
cam théy ap luc, bao gém ca ap luc bt xén va giam chét luong; va lai mot
1an nira, chi c6 khoang mot nira s6 ngudi cam thay thoai mai chap nhan rui ro

khi 1am viéc.



BANG 4-1
Phan tram s& ngudi trd 181 déng ¥ v&i nhing cdu hoi khao sat cla ml

cd gquan tai chinh qude 18 1én gdn nhu thude chinh phi

Cau hai Phin tram sd ngudi
tra I6i déng ¥

Toi cam thay duge khuyén khich trang viéc 57
tim ra nhing cach lam wigc mdi 13t han

Fan thay thoa mea -;.'::-::: ihan rul ro trong 50
cOng viec

Téicam thay ap luc tu ngusi guan Iy pha

bt xan va giam chat lugng

Mhung phusng phap 161 nhat dugc chia se 37
rlng ral von cac nhan vién kKhac

Td chidc ung hd sy thanh that va thang than a0
tal ndi lam viac

Ban nght cac nha quan |y uu tién bao nhidu 25
cho sy thoa man va sung tuc cua nhan vien’”

Ban cam thay co bao nhidu sty tin va tin 21
tuong lan nhau gida nhidng thanh vién trong

ban quan ly va cac nhan vién?

Ban cam thay bao nhigu ap e trong cong 18

Chic chin 13 kién thirc s& khong dugc chia sé hay trao doi trong nhitng to
chirc chira déy su thiéu tin tudng va nghi ngo, khong nhan manh viéc hoc hoi
14n nhau hay hoc hoi tir thir va sai. Nhitng to chtrc nay khong duoc lua chon
vi d6 1a nhitng trudng hop ca biét. Trén thuc &, nhitng to chirc nay con t6t
hon phan 16n céc to chirc khac. Tuy nhién diéu nhan thiy tir nhitng nghién ctru
ndy 13 ton tai nhiéu ndi s hdi va sy ngd vuc hon 1a 1oi ich va vuogt qua suy
nghi ctia nhiéu quan sat vién.

Noi s¢’ hdi va swr ngo vure tao ra 16 hong tir-biét-dén-lam

Duong nhu rd rang ndi so hii va sy ngd vuc khong chi lan tran tai qua nhiéu
cong ty ma nhirng cdm giac kho chiu ndy con phan tac dung. Tuy nhién, ching
t6i lai thuong xuyén gip nhitng nha quan 1y nghi ngd vé van dé gy tranh cii
nay. Sau cung thi, ho noi, néu c6 mot chut hoang tudng, mot chut ap luc, mot
chat so hai 1a mot diéu t6t, thi thém mot chut nita c6 khi con tot hon. Giam
quy mo va khién cong viéc ctia moi ngudi bap bénh co thé khién ho tip trung



cao do vao cong viéc va chin trude hanh dong trén viéc. Ly thuyét ngdm cua
dong lyc nay duong nhu 1a néu khong c6 ap luc, mo1 nguoi s€ khong nghiém
tac va khong lam viéc nhiéu. Do thé gidi bén ngoai ddy canh tranh, con nguoi
khong thé tu man. Tham chi c6 ca nhitng mo6 hinh khich 1¢ kinh té ndi bat trong
cac to chirc ma dé xuit réng ndi so bi sa thai ddm bao cho su chdm chi va nd
luc khong ngirng, mic du ho khong c6 bang chirg xéc thuc nio dé ching
minh khang dinh nay.

Céch quan 1y dua trén ndi so hii cho rang néu moi ngudi khong chiu ap luc
va so hdi vé tuong lai cua minh, ma chi lam viéc vi ho mudn 6 chirc cua
minh hoat dong tot, mudn gitip nhitng ngudi khac trong nhém lam viéce ciia ho,
hodc boi vi cong viée cua ho thuc ra rat vui vé va tha vi thi ho s& khong cham
chi. Rét nhiéu bd may quan 1y ciing cho rang khong thé tin twdng con ngudi va
can phai giam sat nhan vién tuan thu yéu cau cua to churc va trung phat nhan
vién khi vi pham nhing yéu cau do dé kiém soat to chirc. Cach quan 1y va tao
dong luc du phd bién dé moi nguoi coi 1a duong nhién, du bang chimg vé su
ding dan ctia n6 cuc ky yéu ot trong khi lai co nhleu bang chirmg hon chimg
minh rang giam sat va trirng phat x61 mon hiéu suat 1am viéc. Cach quan 1y
dua trén su trung phat va noi s¢ hai ciing dugc xa hoi chap nhan. Cac to bao
kinh té 1udn himg tht v6i nhitng nha quan 1y ban tién, kho tinh, thim chi 13
dang so. Hay xem xét vai bang chimg vé viéc ndi so hii va sy ngd vuc tai
noi 1am viéc co thé anh hudng dén hiéu suit ctia t6 chirc nhu thé nao.

Mot nghién ctru chi tiét vé Analog Devices cho ta mét vi du hiru ich. Nghién
ctru nay theo doi cong ty trong nhiéu namva cho thay ndi so bi sa thai do
giam bién ché c6 thé gdy anh hudng xau thé nao dén chuong trinh Total
Quality Management (TQM) da tirng thanh cong. Nam 1987, cong ty, mot nha
san xuat mach tich hop, da thiét 1ap TQM va mang lai nhiéu két qua dang ké
trong vong 3 nam:

Nhitng 16i trong san pham da giam thang dtng tir 500 X}Jéng 50 céi trén 1
tri€u, giao hang ding hen...tang tur 70 1én 96%, hiéu suat trung binh da tang
cao tr 26 1én 51% va chu trinh san xuat da giam tir 15 xuong 8 tuan.

Do chuong trinh nay khong c6 nhitng anh hudng ro rang hodc nhanh chong Ién
tho1 gian phat trién §én phﬁm, va do Véj sal sc}t trong dinh gia, lo1 nhuan da
sut giadm va nang suat bo sung khong thé chuyén hoa ngay lap tirc thanh doanh



thu cao hon. Hau qua 1a vao nam 1990, cong ty da giam bién ché 12%. That
khong may, nhirng tdc dong cua n6 1a co6 thé du doan dugc:

bay la 1an giam bién ché dau tién tai Analog. Méc du c6 nhiing chuong trinh
hd tro nhan vién tim viéc méi...moi ngudi da mét tinh than.... Mot quan 1y
TQM bo phan da luu y: “Rét nhiéu nhan vién tai mot nha may dang lam vi¢c
bd hoi tai vi TQM...va phﬁn thudng danh cho ho 1a hoat dong cua ho da duoc
chuyén sang lam & Philippines vi chi phi nhin cong ré mat. Vi thé, TQM chi
12 mot con dudng khac dan dén viéc bi giam bién ché.”... “Sau khi giam bién
ché, TQM di chitng lai. Moi ngudi khong mudn cai thién qua nhiéu trong
cong viéc vi khong mudn no bi loai bo”.

Nam 1989, mdt nha may timg ding dau trong danh sdch mudi nha cung cap
t6t nhat ctia Hewlett-Packard (HP), sau khi cat giam nhan sy vao nam 1991,
da tré thanh nha cung cap toi thir hai trong danh sach nhirng nha cung cap toi
nhét ctia HP.

Mot nghién ctru vé nd lyc thay d6i noi 1am viéc tai nha may ctia Hewlett-
Packard ¢ Roseville, noi lap rap bang mach in, dd ching minh tac dong
nguoc lai twong tu ctia ndi sg hii mét viéc 18n kha nang thuc hién nhirng thay
d6i nho vao kién thire ctia nhan vién. Hewlett-Packard da tai cau triic bo
phan nay dé giai quyét nhirng van dé cap bach vé sy canh tranh. Vai thay d6i
da dién ra. Vi dy, day chuyén san xuat duoc thlet 1ap lai va cac khoa dao tao
dugc trién khai. Tuy nhién, n6i chung, mot nd luc bt dau bang su nhiét tinh
va sang sudt da that bai. Phan tich ctia Deone Zell trong cudn sach ctia ba vé
quan ly su thay ddi tai HP da phat hién ra HP “khong thuc hién bat ctr thay
ddi duoc 1én ké hoach nao ma duoc xay dung dé hd tro cac doi tu quan, nhu
1a nhirng thay ddi vé hiéu suét, lua chon, danh gia cua trung tam hodc hé théng
xép hang”. Nguyén nhan 1 su so hii:

Viéc cit giam nhan su sip dién ra dd cudp di nhitng nd luc cudi cung dé
thanh 1ap céac do1 tu quan vi cac nhan vién quan tam dén cong vi¢c cua ho hon
1a tai xay dung trung tam. M6t nha van hanh san xuat da giai thich: “Moi quan
tam dtng dau trong suy nghi cua phan 16n nhan vién khong phai 14 tai xay
dung hay nhirng diéu ho da hoc dugc...ma 1a tim viéc. Moi nguol muon blet
ngay mai ho c6 con ¢ day nira khong....” Dennis Early, giam dc san xuat, da
ndi: “Chiing t6i hiéu rang khong thé yéu cau mot doi tai xdy dung thanh mot
do1 nhé hon duoc.”



Diéu ndy xdy ra trong mot cong ty nhu Hewlett-Packard, noi coi trong nhan
vién, no1 moi nguoi goi nhau mot cach thain mat, va ciing la no1 tranh giam
bién ché hét sirc c6 thé. Khi can giam bién ché, cong ty ludn tranh sa thai
béng viéc luan chuyén nhan vién sang cac b phan khac cua HP, dao tao lai
ho vo1 nhing ky nang moi, tang hd tro cho ngudi vé huu sém, cat ché do nghi
mat va cac chi phi khong can thiét khac. Du trong bdi canh nhu vay, nguy co
mat viéc van ngdn can cac nd luc phat trién cta t6 chic.

Nbi s¢ mit viée duoc danh gia 1a mot trong nhitng 1y do chinh cho that bai
pho bién ctia thir goi 14 nhitng nd lyc tai co cdu qua trinh kinh doanh. Nhitng
dé xuit ban dau ctia tai co cdu khiang dinh rang c6 thé khién qué trinh 1am viéc
hiéu qua hon ma khong can giam bién ché. Nhung cong ty tu van quan 1y, chi
yéu lién quan dén tai co cau, CSC Index di bao cdo rang trong 73% cac cong
ty ma ho khao sat thi tai co cau dang duoc str dung « dé loai bo nhan vién.
Trong khi cac cong ty My phai tra cho cac nha tu Van hon 7 ti d6-1a nam 1994
de ho tur van tai co cu, cac bang ching da chi ra rang nhitng nd luc tai co
cAu da that bai voi ti 1€ 1én dén 70%, va mot nguon tin khac da udc tinh 85%
cac du an tai co cau déu that bai. “Mot phan that bai cua tai co cau 1a n6
thuong lién quan dén sa thai”, ndi so hi va su chéng lai ma su li€n quan do
tao ra. Nhing nhan vién so bi sa thai do qua trinh toi wu hoa cong viéc ¢o 1y
do chinh dang dé pha hoai nhitng nd luc giup cong viec hiéu qua hon va
khong dua ra nhitng y kién ma c6 thé khién ho mit viéc.

Noi so hii cling kiém ché kha ning bién kién thirc thanh hanh 1 dong vi moi
ngudi déu so sep dén murc ho 1udn tranh 14 nguoi mang tin xau vé cong ty du
ho khong c6 16i. Cac nha tAm 1y hoc da phat hién ra mot diéu ma ho goi la
hi¢u ing MUM, chi hién trong moi nguo1 cd gang tranh xa nhitng tin x4u.
Moi ngudi khong mudn mang tin xau dén cho ngudi khac boi vi ho s ho sé
bi d6 161, mdt ndi lo ma rat nhiéu thi nghiém tdm 1y hoc d3 cho thiy 1a ¢6 co
s& vitng chic. Trir khi nhirng nha quan 1y tich cuc khuyén khich dao bai cac
tin x4u, néu khong thi hiéu tmg MUM cho thiy nhitng ngudi xung quanh ho sé
tranh mang dén nhirng tin xau, ké ca khi nhitng thong tin kiéu nay can thiét dé
bién kién thirc thanh hanh dong. Hi€u ung nay con noi 1én viéc moi ngudi
tranh dua ra nhirng goi ¥ dé cai thién cong viéc néu viéc 1am nay am chi co
van dé ¢ dau do.



Trg 1y cho mdt giam doc diéu hanh ndi voi ching toi ring co ludn tranh phai
mang tin tirc khong vui dén cho sép vi cong viéc cua ¢ sé tré nén kho chiu va
kho khan hon néu sép ctia ¢d co tAm trang khong t6t. Dé cho sép ludn vui vé,
cO tranh Xep cac budi hen ctia dng v6i nhitng nguoi co kha nang mang lai
nhirng tin xau vé cong ty. Xu hudng loc thong tin xau clia nguoi gac cong cho
thay nhitng nha quan Iy thuong xuyén co nhing hinh anh khong chinh xac Ve to
chirc cua minh, tir o tin rang khong can phai lam gi du ton tai nhirng kién
thirc trong cong ty vé sy can thiét ctia thay d6i va nhitng diéu can lam. Vi du,
cac nha quan 1y ciia NASA d3 c6 nhitng hinh anh khong chinh xéc vé su that
bai cua tau vi tru. Richard Feynman, nha vat Iy hoc tirng gianh giai Nobel
lam viéc tai Uy ban Rogers dé diéu tra vy no tau vii try Challenger. Feynman
d3 yéu cau mot nhom ky su udce tinh xac suat dong co chinh cua tau s€ hong,
U'6c tinh ctia ho nam trong khoang tir 1/200 dén 1/300. Khi Feynman bao sép
ctia ho 1am diéu tuong tu, ong da udc tinh ti 1€ thit bai 1a 1/100.000.
Feynman khang dinh day chi 1a mot trong s6 rat nhiéu vi du cho thiy quan tri
xa rOi thue t& thudng xuyén xay ra tai NASA.

Day khong phai 1a quan sat bat thuong. Ching t6i da gip rat nhiéu cong ty voi
nhitng nha quan 1 cao cip c6 cai nhin lac quan qua mirc vé chat lugng, sur
hai long cua khach hang, thai dd cua nhan vién, va tham chi 1 ca nhiing s6
liéu khach quan khac nhu ty 1& luan chuyén nhan su va doanh thu ban hang bai
vi nhirng nguo1 xung quanh ho s¢ noi vo1 ho nhirng tin xau hodc 1am ho tirc
gian bang cach khong dong y véi nhirng niém tin sai léch d6. Sy miu thuan
ma nhiing nha 1anh dao cam nhén v€ nhiing nhan vién mang dén nhitng tin xdu
ma ho khong muén nghe dugc thé hién ro rang trong mot binh luan ntra dua
nira that cua Samuel Goldwyn, nguoi dimg dau xuong phim Hollywood: “T61
khong mudn c6 nhitng ké ninh bo xung quanh. Toi muon moi nguoi noi voi toi
su thit — cho du anh ta c6 bi sa thai vi diéu d6 di nita”.

Nhirng nguoi sg sép thudng 1am nhiéu hon ca chi gidu nhirng tin xau dé tranh
bi lién quan. Ho ¢6 nhitng dong co dang ké dé noi doi vé cach moi viée dang
dién ra. N&i so hdi, do nhitng nha diéu hanh chi quan tam dén két qua gy ra,
da dan dén viéc xuyén tac thong tin va mat kha ning hoc hoi, chtr dimg noi
dén viéc ap dung kién thirc d6 dé cai thién hoat dong cua to chirc. Tham chi
Andrew Grove cua Intel ciing 3 nhin ra hiu qua bat thudng ctia ndi so hii va
chirng hoang tudng ¢ not lam viéc:



N&i s¢ hii khién ban khong d4m no6i 1én nhitng suy nghi thit cia minh 13 liéu

thudc doc. Hau nhu khong c6 thir gi ¢6 thé gay bat loi hon thé cho thanh cong
ctia cong ty.... Mot khi méi truong s hii lan tran, nd s& dan dén tinh trang té

liét toan bo t6 chirc va chin dimg nhitng tin xdu tir bén ngoai.

Khi ching t61 thyre hién nhirng budi phong Van tai mot to chirc tai chinh 16m,
ching toi da gip rat nhleu cau chuyén vé ndi so hdi tai noi lam viéc di can
tr& kha ning phat trién kién thirc ctia cong ty va bién kién thirc d6 thanh hanh
dong.

Trong nhiéu ndm, chiing t6i str dung thé ngan hang tai My nhu mot dam bao vé
chit luong.... Nhung ching toi khong biét rang phan cao nhat ctia to chtrc
chinh la ung nhot, ung nhot 16n nhat ma to1 nod1 den Nhu cau kiém soat. Néu
ban mic sai 1am véi nhirng con s6 hodc cac chi s6 ngay hom nay, ban phai tim
ra 18i d0, stra no va biét két qua vao 8 gid sang ngay hom sau. Néu khong ban
s€ toi doi.

N6i vé ndi sg hii trong mot 6 chirc.... Nhin thay cai d6i kia khong, anh ta s&
noi thé. Hay tréo 1én d6 va toi khong quan tAm quan dich hay quan ta chét thé
ndo. Toi mudn cai doi d6 vao luc 8 givr va dimg c6 quay lai noi voi toi 1
khong dugc. Moi nguo1 s¢ hai khong dam lam gi. Ho bat dau gian 1an va
chinh stra cac con s dé dat dugc muc tiéu. Ho tién hanh khao sat — khao sat
khach hang qua dién thoai, qua tong dai, qua tin nhan. Trén dién thoai, nhirng
cau hoi dai loai nhur n6 thé nao, ban ¢ hai long vai cude goi hay véi nguoi
goi khong? Ho dit muc tidu 95% véi hai 6 tréng dau tién vé sy thoa min. D6
1a myc tiéu va néu ban khong dat duogc, ban sé mat nhiéu tht, nhu phﬁn nao do
trén co thé. D6 1a diéu ma ho di lam. Moi ngudi ty dién vao cac 6 trong dé
dat du chi tiéu, khong thém quan tim dén cdu tra 10i. Va moi nguoi da hop 1y
hod vi¢c ho dang lam.

Giam d6c cong ty di mat di nhirng phan hoi c6 gia tri bdi vi nhitng ban khao
sat ¢ nhitng cau tra 101 that sy da bi tong vao thung rac boi vi ho khong dém
chung. Nhitng diéu t61 t¢ ctr the ti€p dién.

Poi ngil quan 1y cap cao dd ngu ngde tin ring cong ty cta minh dang cung cap
nhirng dich vu khéch hang t6t nhat dén mirc ho da ndp don tranh giai Malcolm
Baldrige. T6 chirc nay tham chi con khong dugc ai ghé thim vi nhirng nguoi
xét giai thuong da thay rd, du 12 tir xa, rang khong c6 nhan vién nao tham gia



va sw lanh dao hau nhur khong loai bo dugce nbi s¢ hi, nhing diéu quan trong
trong phong trao chat lugng.

N6i s¢ hii c6 hai tic dong xau dén cac t6 chirc. Thir nhit, so hii tao ra su tap
trung vao ngin han, do d6 thuong xuyén giy ra cac van dé trong dai han. Vi
dy, tai nha may cta Hewlett-Packard tai Roseville, hiy nhé lai ndi so mat
viéc d3 han ché nd luc thay doi duoc xay dung dé cai thién hiéu suat lam viéc
cua nha may. Su chéng cu ndy van xay ra du trong dai han, su cai thién hiéu
suat cong viéc c6 18 1a cach duy nhit dé bao vé ca to chirc 14n cong viée cua
ho. D1 sao thi so hii 1am mat di sy can nhic vé dai han. Chi con nhirng vién
tuong ngay tirc khc, dang so vé viéc bi sa thai, trir lwong, giang cap va dleu
chuyén khong mong mudn xuat hién trong suy nghi moi ngudi. Hau qua la nd
luc ap dung nhiing kién thtrc thuc s ¢6 thé lam giam nguy co dai han da bi
ndi so ngin han vé nhitng hiu qué ctia viéc ap dung d6 nhin chim. D6 1a 1y do
tai sao Deming, mot nguo1 ung ho chat luong toan dién va sy thay d6i ma
diéu d6 dai dién tai nhiéu cong ty, rat kién quyét vé viéc day 1ui su so hi.

Hay xem nhitng gi dd xay dén v6i Dunlap tai Sunbeam. Ong ta d3 bi sa thai
khi két qué tai chinh cua Sunbeam bi nghi ngo. Pé nang cao két qua ngan han,
cong ty nay di giao rat nh1eu vi nudng thit cho cac nha ban 1¢ trong subt mua
d6ng, cho phép ho khong can tra tién ngay va tat nhién 1a c6 thé tra lai hang
néu ho khong thich. Nhung cong ty da ghi doanh thu khi vi nudng thit dugc
giao cho khach hang. Khong nhiéu vi nudng duoc ban trong mia déng nhung
xét vé ngan han, viéc nay da 1am ting két qua tai chinh ctia cong ty. Ghi nhitng
viéc kinh doanh khong c6 that cling 1a mdt van dé trong nhitng nim gitra thap
nién 90 tai Informix, mdt cong ty phén mém co s& dit liéy, va tai Oracle, mot
cong ty phin mém quan 1y co s& dit liéu khac vao dau nhitng ndm 90. Trong
ca hai vi du, cac cong ty ndy déu bao co bat ky san phadm nao duoc dua dén
cac nha phan phéi dé ban lai 1 hang d3 thue su duge ban, mic du viée ban
hang chi két thac khi phan mém d6 thuc sy dén tay ngudi dung cudi cung.
Informix budc phai xda bo hang trim triéu doanh thu o - chiém phan 16n loi
nhuan cta cong ty — khi doanh s6 ban hang 4o bi phat hién. Vu tai tiéng tai
Oracle nho hon nhung ciing giéng thé nay.

Tai Sunbeam, dau tién Dunlap tuyén b khong co bat ky gian 14n tai chinh nao
va 6ng ta khong cho phep bat ky hanh vi nao ki€u nay. Nhung 6ng ta khong
can phai cong khai bao moi ngudi vi pham phap luat. Co 1€ n6 s€ khong 1a



van de néu 6ng ta bao ho phai can than tuin theo tat ca cac diéu khoan bao
cao tai chinh. S¢' nhirng diéu c6 thé xay dén v4i ho néu Dunlap khong c6 két
qua ma ong muon, nhan vién tai Sunbeam da hanh dong dé dam bao ho co thé
song sot trong ngan han — va néu diéu d6 doi hoi phai “xao nau” sb sach thi
ctr vay di. Nhing ngudi dang phai tim cach song s6t mot cach tuyét vong
trong ngan han c6 1& khong bao gio nghi rang nhirng tro choi tai chinh nhu vay
ro1 s€ bi 101 ra anh sang trong dai han, diéu sé& khién hanh vi ngan han tré nén
phi ly tri. So hai khién ngan han la diéu duy nhat moi nguo1 nhin thay va cha
¥ dén. Ban c6 thé chic rang cac cong ty c6 dinh dang dén nhirng mo ta tai
chinh sai 1éch dé dung nén cac con s6 trong ngan han déu bi nd1 s¢ hai ché
ngu. Moi nguoi & nhitng noi d6 déu so thira nhan bat ky van dé nao, hi vong
rang thé ndo d6 ho s& vuot qua hodc ngdy mai khong bao gid dén.

VAn dé khac 12 loai so hai nay tao ra sy tap trung vao ca nhan thay vi tap thé.
Ban co biét mot cau chuyén xua vé mdt con ho dudi theo hai ngudi: ngudi
song sot khong nhat thiét - phai nhanh ma chi can nhanh hon. Tuong ty, trong
céc t6 chirc noi ton tai ndi so bi do 18i vi cac van dé ngan han, moi ngudi sé
chi 1o bao vé ban than thay vi loi ich tap thé. Nhitng nha diéu hanh tai
Sunbeam biét Dunlap da sa thai 70% do1 ngli quan ly tai Scott Paper. Ho
cling blet Dunlap tin rang “Toi chua ting thdy diéu gi t6t dep trude day”. Néu
ho muén tiép tuc lam viéc 6 cong ty, ho c6 moi 1y do dé d6 16i cho cac nha
quan 1y khac vé cac van dé va khong co dong co giup nguot khac thanh cong
hay thira nhan sai 1am dé gitp ngudi khac tranh nhirng 16i nhu thé trong tuong
lai.

Tuong tu, tai to chirc tai chinh 16n ma chiing ta da noi dén trude d6, moi
ngudi bam vao cac bién phép tai chinh ngin han va bi trimg phat va do6 101 vi
khong dat chi tiéu. Két qua la, nhirng nha quan ly ma ching t61 phong van
duong nhu déu bi 4m anh rang khi ho 1am tot thi d6 1a do nhd nang luc cua ho
nhung khi ho 1am kém thi d6 13 15i ctia nguoi khac va bi 4am anh véi viée ha
thap nhitng nguoi dong cap dé ho ndi bat 1én. Vi du, mot giam ddc chi nhanh
ma ching t6i phong van chi quan tim dén thanh tich c4 nhan trong suét cudc
noi chuyén, nhan manh nhirng 1y do ma dang 1€ ong xtrg dang duoc khen ngoi
nhiéu hon. Ong khong mot 14n ndo dé cap dén bat ky diéu gi ong dd 1am dé
giup giam ¢ dbc chi nhanh khac hay nhitng vi glam dbc khac da gitp ong. Ong
cung ndi vé viéc ong da phai chiu ap luc nhu thé nao tur sép cua minh dé dua
ndi s hdi vao chi nhanh cta 6ng mic du 6ng nghi rang nd 1a mot trong nhitng



chi nhanh hoat dong tot nhat. . Nhung ong chi duoc danh gia la mot giam, doc
trung binh bai vi “ba Ay mudn toi gay ap luc véi ho va khai thac ho nhiéu
hon.”

Tai nhitng t6 chirc nhu vay, triét 1y quan 1y 13 moi nguoi s& lam viée chdm chi
nhat néu ho dang tranh bj trirng phat. Tranh ban than bi trimg phat c6 nghia 1a
phai tim cach d6 13i cho nguo1 khac va dé ho chiu phat. Trong bdi canh nhu
vay, khong c6 1y do nio dé moi nguoi cé thé 1am viéc cliing nhau vi loi ich
tap thé va ho c6 rat nhiéu 1y do dé phé hoai cong viéc ciing nhu danh tiéng
cua nguoi khac.

Cach mot so to chirc loai bo noi s¢ hai

Mot s6 t6 chirc da chil ¥ phat trién nhitng phwong phap dé pha v ndi so hii.
Lam nhu vay, cac cong ty da xay dung moi truong lanh manh, noi kién thirc
lubn sdn sang dé phat trién va chia sé. Mot trong sb nhitng cong ty nhu thé 1a
PSS/World Medical, mot cong ty bt dau hoat dong trong 1inh vuc canh tranh
cao 12 ban cac thiét bi y té cho cac bac si tai Florida. PSS/World Medical da
phat trién hoat dong kinh doanh ctia minh ra toan qudc va gan ddy 1a sang
chau Au va mé rong nganh kinh doanh sang ban nhiing thiét bi chan doan hinh
anh. Cong ty da tang trudong 60% mdi ndm ké tir khi thanh 1ap nim 1983, tro
thanh cong ty 1 ti d6-la trong 15 nam. Mot bi quyét thanh cong ctia no trong
viéc quan ly sy tang truong va sy mo rong dia ly nhanh chong nay, thuong di
kém voi viée thu mua cac cong ty khac, 1a khuyen khich trao doi ci mo va tu
do trong cong ty, dé khong ¢ van dé bi gidu giém nao tro thanh khéi u cta
cong ty. “Quyén duogc giao tiép voi bat ky ai, & bat ky ddu ma khéng s¢ bi
tring phat la mot trong nhirng gia tri cot 161 tai PSS.” Cong ty c6 mdt chinh
sach mo cira va khuyén khich tat ca moi ngudi qua mat ca cac sép. Piéu nay
md rong dén ca CEO, Patrick Kelly, nguoi khuyén khich cac thanh vién Hoi
d6ng Quan tri twong tic voi nhitng ngudi khac trong cong ty dé khong phai
dua hoan toan vao ong hoac vi giam ddc khac dé léy thong tin.

Mot nhan t khac cho thanh cong ctia cong ty va nhiéu cong ty khac da bién
kién thtrc thanh hanh dong 1a phan quyén qua trinh ra quyét dinh. Hanh dong
nay khuyen khich moi ngud1 hoc hoi va thue sy van dung kién thire ctia minh.
Nhung van con vudng mac vé viéc phin quyén qua trinh ra quyet dinh — néu
ai d6 mic sai 1am thi sao? (That tha vi 1a ¢6 mot gia dinh bat thanh van 1a ban
& vi tri cang cao trong to chirc thi ban cang mic it sai 1am.) Néu sai 1am, 1a



nhitng diéu khong thé tranh khoi, bi trimng phat, moi nguoi s& khong dam hanh
dong doc lap. Tai PSS, cong ty da thoat khoi con duong nay dé dam bao
nhirng sai lam that su khong bi trirng phat:

Phan 16n cac cong ty déu co gi do...t& hai. Ho nghi rang bat moi ngudi chiu
trach nhi€ém c6 nghia la trieng phat nhitng sai 1am cua hg. Day cling 1a suy nghi
ma Chris, mot nhan vién da nhan hang hoa tra lai, mong doi.

Chris khong mac sai lam Nhung néu anh ta co thi sao? Mo1 nguoi déu mac
sai 1am. Va néu ban muon ho ra nhiéu quyét dinh hon thi ho thudng xuyén mic
sai 1am hon. Trén the &, néu ho khong dang mic sai 1am thi ¢6 thé ho ciing
khong dang ra quyét dinh.

...Hay di tiép va ra quyét dinh. Néu sai, hdy thira nhan va rat kinh nghiém. Sau
do hay tién 1€én. Khong ai & PSS s€ trirng phat ban ca.

PSS/World Medical day manh tir bén trong va dong vién moi nguoi dam nhan
nhitng trach nhiém 16n khi tudi con tré. Khong phai ai ciing s& vuot qua dugc
nhitng thach thitc m&i nay. Nhung moi nguoi thudng san sang thir mt nhiém
vu moi v6i nhitng trach nhiém 16n hon khi ho biét rang du thit bai, ho van s&
“ha canh mém’”:

Thét bai tai PSS khong phai 1a toi 16i. Néu ban khong thé dam nhan cong viéc
mé6i sau khi d3 cb gang hét strc, ban c6 thé quay lai vdi cong viéc cil.... Chung
t0i goi d6 13 ha canh mém. Piéu ndy trai nguoc hoan toan vai cach tiép can
nghé nghiép “thing tién hodc dao thai”.... Ching t6i muén moi nguoi o lai vai
chiing toi. Chiing tdi mudn ho phat trién ban than hét mirc ¢ thé trong to chirc
nay. Va chung t61 s€ khong bao gi¢ trung phat ho vi da nhan mdt cong viéc
vugt qua kha nang cia minh.

SAS Institute da su dung mét cach twong tur trong cong nghiép phian mém, mot
linh vuc vén co tiéng trong viéc trimg phat su that bai. David Russo, pho
giam dbc nhan su cua SAS Institute, d3 noi: “Chung t61 khong trimg phat bat
ky diéu gi. Chung t61 tudng thudng sy sang tao. Gidng nhu Maria Montessori,
nha gido dyc noi tiéng, ching t61 tin rang nén di theo, chir khong phai dan dat,
su sang tao”. Cong ty ndy san sang dé cac nha phat trién phan mém thur
nghiém nhitng cai méi. D6 1a cach ho budc chan vao linh vire phan mém gido
duc va trd choi dién tir, nhitng linh virc ndm ngoai trong tim ctia cong ty 13



phan tich thong k&, hd trg quyét dinh va quan 1y co s& dit liéu. Ngoai ra,
nhirng duong 16i kinh doanh mdi nay khéng dén tir thu mua cong ty ma tir su
phat trién bén trong. Khong phai tit ca nhitng du 4n va nhitng ké hoach kinh
doanh mao hiém mdi déu c6 thé thanh cong;

Ban da bao gio nghe ching t0i noi vé nhitng cai h chua? J ames Goodnight,
mot trong nhiing nguoi dong séng 1ap cong ty kiém CEO, ndi rang ong da dao
rat nhiéu hé. Piéu thong minh duy nhat 13 biét khi nio nén thdi khong dao
nita.... Ching to61 khong biét liéu viéc do6 co mang lai nhiéu lgi nhuin cho
cong ty khong. Nhung cong nghé ngoai dé that thi vi va né ¢o thé trd thanh
diéu gi d6. Hay cur lam di.

Con c6 ca The Men’s Wearhouse, mot cong ty ban 1€ thanh cong trong linh
vuc may do quan 40 nam. . Nhitng nha lanh dao cip cao cla cong ty tin twdng
sdu sic vé viéc pha vo ndi s¢ hii. Cong ty thuong s€ khong dudi viéc nhan
vién trong lan dau tién ho bi bat dang trom do. Va thinh thoang, ngay céa sau
1an thtr hai. Néu diéu nay c6 vé ky la, hdy xem xét diéu sau day. George
Zimmer, chu tich kiém nha sang lap, da noi: “Chl'mg to1 hoat dong trong linh
vuc con nguoi chir khong phai linh vuc quan 40”. Ban 1& 1a mot nganh luong
thap. Charlie Bresler, , pho giam dbc diéu hanh cong ty trong mang phat trién
con nguoi, da luuy rang rat nhiéu nguoi truc tlep ban hang trong linh vuc
ban 1& déu co lai lich khong binh thuong — gap van dé tai truong hoc, van dé
trong cong viéc, van dé ca nhin va nhiing van dé khac khién cho ho phai 1am
viéc trong mot nganh luong thip, va trong rat nhiéu cong ty, 1a nhitng cong
viéc it ki nang. The Men’s Wearhouse coi viéc phat trién nhitng nguoi ndy,
nang cao k¥ nang, long tu trong va thanh cong cua ho la nhiém vu ctia minh.

Cho moi1 nguo1 thém mot co hoi, cong ty da khoi day long biét on va su trung
thanh. Phan 16n nhirng ngudi ndy trude day khéng duoc cho co hoi thir hai, va
tham chi 1a co hdi dau tién. Quy tic hai bén cung c6 loi ndy, dugc thiy va
thire hién gan nhu khip thé giéi, doi hoi rang nhitng nguoi duoc ban thém céc
co hoi s& dén dap lai. Hon nita, nhu Charlie Bresler giai thich, cong ty da
Iira chon nhitng nguoi tt nhat c6 thé va dau tu dio tao ho. Néu né chi don
gian sa thai ho ngay khi c6 ddu hiéu ric réi du tién, no s& phai quay vé véi
van luc lugng lao dong dé va thué lai. Co gi bao dam viéc nay s& mang lai
hiéu qua t6t hon? Bresler tin rang s& tot hon nhiéu néu phat trién nhitng nhan
vién trong cong ty thay vi sa thai ho, quay lai véi van thi trudng lao dong do



va bt dau lai tir ddu voi nhitng ngudi khong chic tot hon, va tham chi con toi
t¢ hon.

Loai bo ndi s¢ hii bat du tir trén dau — giong nhu bénh hoang twong. Herb
Kelleher cuia Southwest Airlines da d6ng y xuat hién trong quang cao cua
American Expess bdi vi ong da mat qué nhiéu thé tin dung — diéu ma ong
thang than thira nhan la 6ng clng méc sai 1am. Dennis Bakke, CEO cua AES,
n6i voi moi ngudi rang nim 1997, 6ng chi ra mot quyét dinh, mot cach thé
hién rang cong ty thuc su phan quyén quyét dinh va CEO khéng c6 quyén luc
tuyét dbi. Trong bao cao thuong nién clia AES, cong ty da thang than thira
nhan nhitng sai 1am va nhitng van dé dé cho thdy thim chi ngay ca trong mot
nam thanh céng ctia mot cong ty rat thianh cong, khong phai moi thir déu hoan
hao, va thira nhan n6 cong khai khong sao ca:

Khong phai moi thir ching t6i cham vao nim 1997 déu bién thanh vang hoac
d6ng. Chiing t6i d3 mat nhiéu co hdi kinh doanh.... Viéc mua lai tai san duoc
tao ra & nudc ngoai cua Destec 13 diéu dang that vong nhat vé mit kinh té. O
diém nay, co vé nhu lo1 nhuan sé thép hon ky vong.

Nhan vién ctia chiing ta mong mubn va xtimg dang c6 mdt noi lam viéc 6n
dinh. Nam ngoai, tién thudng ctia cong ty da giam theo 101 khuyén ctia da sb
nhan vién tai AES rang thanh tich an toan cua ching t6i khong du tot. Nam nay
da t6t hon, nhung chung t6i van c6 nhiéu tai nan thoi gian hon mirc hop 1y....

Tuy nhién, ngay ca trong nam tuyét voi nhat theo moi nghia ma ching t61 da
c6, chiing toi van phai giam mirc thudng ciia cong ty dé thira nhan thanh tich
an toan khong nhu mong do1.

Khéng c6 viéc hoc hoi nao khong co sai 1am. Benjamin Zander, ngu01 chi huy
dan nhac giao huong Boston, 1a mot dién gia thudong xuyen vé quan 1y. Ong
hiéu rang trong mot dan nhac, nhac truéng khong truc tiép choi nhac, vi thé ho
chi thyc su dat dugc dleu gi d6 thong qua no luc va sy ph01 hop cua nhirng
nguoi khac. Zander cho rang ching ta nén in mirng nhirng 18i 1am. Ong thé
hién diéu nay bang cach choi mot doan nhac don gian theo nhiéu cach khac
nhau. Cach dau tién, cta nguoi moi bat dau, khong sai ndt ndo nhung qua
nham chan. Zander noi rang chi khi nguoi biéu dién chuyen sy chi tam vao
viéc choi sai ndt sang céi gi d6 cao hon thi ho mdi c6 thé choi hay dugc. Va
chi khi mao hiém d4nh sai cac ndt, ho mai rat ra dugce bai hoc. Ong cling day



cac nhac cong cua minh phan trng v61 sai 1am bang cau cam than “That thu
Vi !”

Nhitng cong ty khuyén khich nhan vién hanh dong dya trén kién thirc déu co
nhirng nguo1 quan 1y nhw Benjamin Zander, ngrd1 ma khen ngoi moi nguoi du
ho thanh cong hay that bai va coi that bai thuc sy duy nhit 13 khong hanh dong
va thir nhitng diéu m&i. Cac nha thiét ké tai IDEO, mot cong ty thiét ké cong
nghiép di gianh dugc nhiéu giai thudng, thich ndi rang dé thanh cong trong
dai han, ban can phai “thit bai sém va thudng xuyén”. Cac nha thiét ké khong
muon that bai nhung ho tin rang nhitng san phim tot nhat va nhitng phuong
phap t6t nhat cua to chirc bat ngudn tir viéc lién tyc thir nghiém nhitng ¥ tuéng
méi va hoc hoi tir thanh cong va that bai.

Céi gia cua that bai trong thiét ké san pham cha 13 gi so v&i viéc mic sai 1am
khi phdu thuat. Nhung nghién ciru vé cac bac si phau thuat da cho thay, mic
du ho la nhitng ngudi cau toan, ho nhan théy moi nguoi déu méc 16i k¥ thuat
va c6 nhitng cach mang tinh xay dung dé xir Iy nhitng sai 1am d6. Charles
Bosk, trong mot nghién ctru chuyén sau 18 thang, da phat hién ra cac bac si
phiu thuat rat quyét liét trong viéc thira nhan sai 1am va trao d6i v&i nhitng
bac si khac. Tim cach dé gidu giém hodc phil nhan sai 1am duogc coi 14 khong
thé tha thir vi hanh dong d6 khién cho viéc gitup d& cac bénh nhan trd nén kho
khan hon. Bosk da quan sat théy trong bénh vién ma ong tién hanh nghién ctru,
khi cac bac si phau thuat mic sai 1am, ho nén “tha thtr va ghi nh6”. Nho ghi
nhé nhitng that bai khong thé tranh khoi trong cudc sdng, moi ngudi cé thé hoc
cach tranh nhitng sai 1am pho bién trong tuong lai.

Lam thé ndo céc t6 chirc loai bd ndi s hii va sy khong hanh dong

« Khen ngoi, khen thudng va thiang chitc cho nhitng ngudi mang tin xau dén
cho sé€p cua ho

« Coi that bai thuc su duy nhat 12 khong hanh dong, trimg phat sy khong hanh
dong chir khong phai nhitng hanh dong khong thanh cong

« Khuyén khich céc nha quan 1y néi vé nhitng that bai ctia ho, dic biét 1a
nhitng diéu ho rat ra tir do



« Khuyén khich giao tiép cdi mo
» Cho moi nguo1 co hoi thur hai (va thir ba)
* Sa thai nhitng nguo1, dac biét 1a 1anh dao, xic pham nguoi khac

* Hoc hoi, tham chi 1a an murng nhitng sai 1am, dac biét 1a khi thir nghiém
nhitng diéu m&i

« Khong trirg phat nhitng nguoi thir 1lam nhirng diéu méi

Nghién ctru ctia Bosk cho thiy néu nhitng bac si phiu thuit — hoic nhiing
nguoi trong cac to chirc khac — trimg phat nhau vi thira nhan sai 1am, ndi s¢
hi sinh ra tir 46 c¢6 thé khién nhitng két qua tot, nhu tranh sai 1am trong twong
lai va tién hanh nhitng thay d6i can thiét trong cac bién phap thyc thi, tré nén
bat kha thi. Dé hoc hoi tir nguoi khac, phai san sang thtra nhan ho c6 nhiing
dleu dang dé hoc hoi. Trong mot to chirc ddy so hii, diéu do sé& rat kho khin
néu khéng mubn ndi 13 khong thé. Dé bién nhirng kién thirc mdi thanh hanh
dong, phai san sang thir nhitng diéu khac va nhitng hanh dong nhu vay chira
dung rui ro sai lam. Sé khong co nhiéu thir nghiém, ddi méi, hoc hoi hodc
bién kién thirc thanh hanh dong trong moi truong day riy so hii va ngd vue.
Pé ting cudng hiéu sut cong viée, khong ¢ diéu gi quan trong hon pha v
ndi so hdi. That xau ho vi nhiéu nguoi d 1am diéu nguoc lai.

Pha v ndi so hii trong nhirng thoi diém kho khin

RAt nhiéu cong ty ma ching toi da dé cap vé viéc pha vd ndi so hii c6 két
qua hoat dong tot, mic di mdi cong ty déu phai d6i mit voi nhing thach thirc
trong nhitng thdi diém nhat dinh. Nhiéu doc gia c6 thé cho rang d6i voi cac
nha quéan 1y, “loai bo ndi s¢ hii”, ndm 14y that bai, trao thuong cho cic nhan
vién vi da dong gop vao 191 ich chung va hanh dong theo cach thong thuong
khi cong ty thanh cong 1a diéu don gian. Nhirng thoi diém khé khin méi 1a
phép thir thyc su. Khong thé luén né tranh sa thai, giam lwong, dong cira nha
may va nhirng thay d6i khong mong mudn khac. Nhung thoi gian va mirc d6 sg
hai ma nhirng thay doi d6 gay ra c6 thé giam di hodc ting lén rat nhiéu tuy vao
viéc xtr Iy tinh hudng.



Hay xem xét sy khdc nhau trong cich thong bao va thuc hién giam bién ché
trén dién rong nam 1997 tai hai cong ty 16n cua My la Levi Strauss va
Citibank. Vao thang 10 nim d6, Citibank da thong béo sé& cat giam 9.000
trong tong s6 90.000 nhan vién dé giam chi phi va ting hiéu qua cua cac hoat
dong hau can (back-office). Vao thang 11, Levi Strauss thong bao s& dong
ctra 11 nha may san xuat va sa thai 6.395 nguoi, chiém 34% luc luong lao
dong 1am viéc tai My va Canada ctia nd. Ca hai cong ty déu tro cap thoi viéc
rat hao phong. Nhung co su khac biét quan trong trong cach sa thai. Nhitng su
khac biét nay cho thiy bon hudng din quan trong trong viéc thuc hién nhirng
thay d6i cing thang, tiéu cuc theo nhirng cach 1am giam ndi s¢ hdi ma nhan
vién cam nhan dugc va ndi sg hii trong t6 chirc. Nhan t6 quan trong loai bo
ndi so hii tham chi ca trong nhitng thoi diém kho khin 13 cho moi nguoi kha
nang du doan, su thdu hiéu, sy kiém soat va su thuong cam hét mirc c6 thé.

Vao ngay thong bao sa thai, Levi Strauss noi 0 rang nhirng nhan vién nao sé
phai thoi viéc va chinh xac s tién tro cap thoi viée (3 tuan luong véi moi
nam 1am viéc tai cong ty cong vai tién lwong 6 thang ké tir ngay thong bao
dong ctra, thdm chi ca trong truong hgp ho da tim dugce viéc lam) va nhirng
loi ich khic ma ho s& nhan dugc. Giam d6c diéu hanh Robert Haas giai thich
rang cong suat du thira khién ho phai dong cira nha may va khong co cong
viéc nao duoc chuyén ra nudc ngoai. Nguoce lai, tai thoi diém Citibank thong
bao sa thai, khong ai trong s6 nhan vién tai ddy biét minh c6 phai ra di hay
khong. Su thiéu kha nang dy doan nay co6 nghia la hang nghm nguoi trong
cong ty déu c6 1y do dé lo lang s& mat viéc, ngay ca khi cudi cung ho van giir
dugc cong viéc cua minh. Mdc du nhirng nhan vién & ca 2 cong ty deu hiéu 4p
luc tai chinh dan dén sa thai nhung nhin vién tai Levi dugc cung cap thong tin
chi tiét va duoc giai thich rd rang hon vé 1y do ho can phai nghi viéc.

Nhan vién tai Levi, du ¢6 bi cho nghi viéc hay khéng, déu hiéu rd can phai
lam gi dé kiém soat sb phan ctia minh. Nhitng nguo1 bi thoi viéc biét ho s&
nhan dugc nhiing 1o1 ich gi va khi nao. Nguoc lai, nhirng nhan vién tai
Citibank tiép tuc lam viéc tai day déu rat mo hé. Pic biét, ho khong biét nén
danh thoi gian va cong strc dé lam viéc tot hon hay dé tim viéc khac. Va co
mot su khac biét dang ké giira hai cong ty trong viéc thé hién sy thuong cam.
D0i ngii quan 1y tai Levi da the hién theo nhicu céch, rang ho biét ho da lam
ton hai dén nhan vién ciia minh va cb ging, bang tir ngit, giong ndi cam dong,
va hanh dong dé giam bét sy ton hai nay. Nguoc lai, chung t6i khong thé tim



thdy du chi mot su thira nhan tir cac nha quan 1y ctia Citibank trong bat cir
tuyén bd chinh thirc nao rang ho da lam ton hai dén nhin vién ctia minh.
Chting t6i chi c6 thé thiy nhitng thong bao vé sa thai tai cac vi tri va cc cong
viéc. Mic du ca Levi Strauss va Citibank déu c6 nhitng khoan tro cap thoi
viéc 1on, Levi’s da cho théy vi¢c cho moi ngudi kha nang du doan, su thdu
hiéu, sy kiém soét va su thuong cam hét mirc co thé cé thé giam sb luong
nguoi lo lang cling nhu thoi gian va mirc d6 so hdi ma cac nhan vién nay phai
chiu dung,

Bai hoc tir vi du nay, cling nhu tir nghién ctru dugc Jerald Greenberg thuc
hién vé viéc tién hanh cét giam luong tai hai nha may san xuit, 1a cach moi
viéc dién ra, chir khong phai 1a cai gi dién ra, mdi quan trong. Y tudng “hoan
canh budc t6i phai lam vay” c6 rat it gia tri.

Trong chuong nay, ching ta da thay ndi so hii khong phai 14 cai gi d6 tir qua
khir xa x6i ma 12 hién tai trong nhiéu t6 chirc. Va chiing ta vira thiy rang ndi
so hii, du cho né ¢6 vu va nhuoc diém gi vo1 tu cach 1a mot phuong thirc
quan 1y, rd rang s& 1lam 16 hong tir-biét-dén-1am t6i t& hon. Rat nhiéu vi du da
chi ra cach dé loai bé ndi s¢ hii ra khoi noi 1am viéc cho nhitng ngudi quan
1y mubn thyc hién didu d6. Nhu ching ta da thiy tai chuong 3, nhitng 1y
thuyét ctia con ngudi vé dong co cta to chirc va ca nhan, thuong 1a vo thic
hodc ngAm an va anh huong rat nhiéu dén cac phuong phap quan 1y. Mic du
nhiéu ngudi tin rang ap luc va s¢ hai la nhirng cach quan 1y hiéu qua, that
ngac nhién 1a c6 rat it bang chirng chimg minh cho quan diém dé.

Pha v& ndi so hii trong nhitng thoi diém kho khin
Kha néing dw dodn: Hay cho moi ngudi nhiéu thong tin nhat c6 thé vé nhiing
gi sap xady ra va khi nao no s€ xay ra

Sw thau hiéu: Hay cho moi ngudi nhirng thong tin chi tiét Vé, 1y do tai sao
nhirng hanh dong, dac biét 1a nhirng hanh dong gy ton hai dén ho, lai duoc
thue hién

Sw kiém sodt: Hiy cho moi ngudi nhiéu anh hudng nhit c6 thé 1én nhiing gi
xay ra, khi nao di€u do xay ra va cach noé xay dén véi ho; cho ho quyét dinh



vé sO phan ctia minh nhiéu nhat c6 thé

Sw thwong cam: Hay thé hién su thong cam va lo léng vé su d6 vd, sy dau
buon vé tinh than va ganh nidng vé tai chinh ma ho phai dé1 mat

Con mdt diém quan trong khac. Néu, tat ca nhitng diéu khic nhu nhau, nhiing
to chirc quan 1y ban tién, gy so hii hiéu qua ngang véi nhiing to chirc d6i xur
v6i nhan vién bang sy ton trong va pham gia thi khong c6 1y do ndo dé khong
d6i xir t6t voi nhan vién. Qua that, néu cac cong ty dbi xir t6t voi nhan vién
ctia minh 1am chi t6i hon mot chut so vai cac cong ty quan 1y bang ndi so hii
va su doa dim thi vAn c6 nhitng 1y 18 vé dao dirc va luan 1y manh mé tng ho
doi xir tt voi nhan vién. Sy danh doi giita hi sinh hi¢u st tai chinh v ting
cuong phuc loi cho nhan vién s& rat xung dang. Nhung bang chirng nay tuong
d6i thuyét phuc: Quan Iy thong qua nodi s¢' hdi va xay dung cac to chure day su
ngd vuc khong nhitng 1 thiéu nhan van ma con 1a vu kinh doanh ti.



5. Khi thwdc do lam mo oc phan
doan

Nhitng thudc do va quy trinh do luong, dic biét 1a nhirng quy trinh dugc thiét
ké kém hodc phirc tap qua murc can thiét, 13 mot trong nhirng rao can 1on nhat
bién kién thirc thanh hanh dong. Trong qua trinh nghién ctru, chiing toi lién tuc
gap cac quy trinh do luong 1a tdc nhan giy ra cac hanh vi pha hoai trong ndi
b t6 chirc. Tuy nhién, diéu dang néi hon 1a khi ching toi gip nhitng quy trinh
phan tac dung ndy, cac nha quan 1y d& nhan ra va phan nan, déng thoi giai
thich cho chiing t6i 1i do va phuong thirc dé thay doi chung. Thé nhung, cac
phuong thirc khong hiéu qua d6 van tiép tuc duoc sir dung.

Chuong nay hudng dén ba myc tiéu. Pau tién, ching t61 dé cap dén cac van
dé phat sinh tir cac thude do trong qua trinh blen klen thirc thanh hanh dong.
Tiép theo 13 nhitng 1y do tai sao cac t6 chirc van tlep tuc &p dung cac phuong
phap do luong con nhiéu 16 hong, ngay ca khi cac cap quan li hoan toan nhan
thirc duge su viée, va thyuc t& nay cho thiy diéu gi trong viéc thu hep khoang
cach tir-biét-dén-lam. Cudi cung, chung toi s& dua ra dan chirng vé céc to
chirc da st dung cac thudc do tao ra hanh vi thong minh, va tir nhitng dan
ching nay, rat ra mot s6 nguyén tic chung de phan biét cac thude do gayra
van dé véi cac thude do giup giai quyét van dé. R rang, chi don thuan nhin
thire duge khong nén sir dung thude do nao khong thic day nha quan li ap
dung thudc do tao ra cac hanh vi hoc hoi, thong minh, c6 suy nghi hon 1a
nguoc lai.

Cic thudc do tao ra vén dé

Ai ciing biét ring mdi thude do chi tip trung vao thir dugc do ludng. Nguoi
ta ciing biét rang do thir duoc do luong duge cho 1a quan trong, cac thudc do
s& anh hudng dén viéc moi ngudi 1am gi, cling nhu chd ¥ cai gi va bo qua cai
gi. Do d6, moi ngudi biét rang thir duoc do luong sé dugc hoan thanh con thi
khéng duoc do ludng thudng bi bo qua. Hau nhu ai ciing nhan thirc dugce tim
quan trong cua thuéc do. Hon nita, c6 bang chimg da ching minh rang cac
thudc do c6 strc anh huong 16n dén hanh vi, ngay ca khi né khong di cung voi



phan thuong. Moi nguoi déu mudn 1am t6t trong nhitng khia canh quan trong
v6i to chie, ngay ca khi ho chura nhan duoc gi ngay, ngoai trur vi thé xa hoi,
nhu 13 két qua tich lily cta viéc ghi diém tdt trong nhitng tiéu chuan danh gia.

Vi 161 tu duy thong thudng ndy, ban c6 thé nghi rang cac doanh nghiép s&
thuong xuyén st dung cac thudc do dé hudng sy quan tim ctia nhan vién toi
cic van dé ma ban 1anh dao ndi va biét 1a quan trong ddi vé6i thanh tich dua
theo chién luoc kinh doanh cu thé ctia cong ty. Ban c6 thé nghi rang ho s& tap
trung do ludng cac nhan td thuc sy ¢6 ¥ nghia dbi v6i thanh tich dai han cua
cong ty bao gdbm phuong phap quan i, chién lugce kinh doanh va vin hoa
doanh nghiép. Ban ciing c6 thé nghi rang cac cong ty déu nhan ra mdt chan 1y
don gian la cac thudc do nén it hon va tap trung nhu 161 hat trong bai "Sitting
by the Dock of the Bay" ctia Otis Redding: "Khong thé 1am vira 1ong ca muoi
nguoi, vi vay toi doan toi s€ cur tiép tuc nhu bay gid thoi.” Tuy nhién, hét
cOng ty nay dén cong ty khac 1an luot that bai trong viéc ap dung nhitng
nguyén tac phd bién va dé hiéu nay.

Vi du, d6i voi cac cong ty cong nghé cao, tuyén dung va gitr chin cic nhan
vién c6 ki ning pht hop 1a cuc ki quan trong. Chi phi nhan cong chiém mot
phan 16n trong tong chi phi & cac doanh nghiép can ham luong chét Xam cao
ndy. Cac nha 1anh dao hang dau trong nganh cong nghiép phan mém va phan
cirng may tinh thudng xuyén phan nan vé sy khan hiém nhan tai va su thiéu hut
lao dong co6 ki nang. Ban c6 thé nghi rang, tir thuc trang nay, cac doanh
nghiép sé& c6 cac thude do phi hop dbi véi chi phi, 1oi ich, luan chuyén nhin
su, dao tao, va cac phuong phap thuc thi lién quan dén nhan lyc khac. Tuy
nhién, mot nghién ctru vé phuong thirc quan 1y nhan luc tai Thung ling
Silicon cua A. T. Kearney chi ra rang “hau hét nha tuyen dung déu khong hiéu
gi vé tong chi phi nhan cong cua minh.” Hon nita, “hau hét nha tuyén dung
khong theo doi cu thé tung chi phi dao tao va tuyen dung.” Mac du ki nang,
dao tao va nhan lyc rat quan trong vai thanh cong cua doanh nghiép nhung
hau hét cac cong ty gan nhu khong c6 thude do nao lién quan dén hiéu qua
hoat dong cta cac hang muc ndy. Tai sao viéc thiéu thudc do nay hay su that
bai trong vi¢c do luong ding thir theo dung cach lai qua pho bién? Frederick
Reichheld, mot nha tu van cua Bain, tac gia cuon Hiéu ung trung thanh, da
dé cap dén 1y do cac cong ty bo qua nhirng van dé thudc do nay va hé qua cua
su bo qua do:



Nhitng tw duy hung hin nhat trong mdt cong ty hiém khi quan tim dén hé thong
do luong... Ho cam thdy nha 1anh dao nén tap trung vao nhing thir quan trong

va tha vi nhu tAm nhin va chién luoc, con dé nhitng chuyén vién tai chinh phu
trach do ludng. Ric rbi ¢ day 1a do ludng chinh 14 ¢t 16i clia ca tam nhin va

chién lugc... Pa s6 cac nha diéu hanh hién nay déu str dung hé théng do ludng
von c6 ma sé bop méo chién lugc kinh doanh cia ho.

Tiép theo 12 mot s6 dan chimg minh hoa cho cic van dé do luong pho bién.
Nhirng trudng hop ndy sé& gitp ching ta hiéu lam thé nao hé théng do luong
va cac phuong phéap thyc thi lai gop phan tao ra va duy tri van dé tir-biét-
dén-lam. Qua cac dan ching nay, chiing ta sé& thdy rang cac phuong phap do
luong khong nhitng tao ra khoang cach gitra nhan thirc va hanh dong trong cac
td chirc nay, ma con khién chiing hoat dong trai véi nhitng gi ma ban lanh dao
mong mudn.

Tap trung vao muyc tiéu tai chinh ngén han: Van dé tai Hewlett-Packard

Hewlett-Packard (HP) van dang tiép tuc d4u tranh vi linh hon ctia minh. Mot
mit, cong ty dugc thanh 1ap va phat trién manh mé dya trén nhirng nén tang
gia tri ving chic, , phong cach HP, va tir 1au da ndi tiéng vi nén vin hoa manh
mé. Rt nhleu cudn sach Ve quéan li da nhac den Hewlett-Packard nhu mot to
chirc xuat sic va chi ra rang van hoa HP la yéu to quan trong cho sy thanh
cong cua cong ty. HP hién van xép kha cao theo diéu tra nhirng noi lam viéc
1y twdng nhét va co ty 1¢ luan chuyén nhan sy nhé hon nhleu s0 V&1 murc trung
binh tai Thung liing Silicon. Mic khac, Hewlett-Packard gin day lai dang gip
kho khin trong viéc duy tri tdc d6 ting truong va dap tng ky vong loi nhun
ctia Phd Wall. Thuc t€, HP vira tuyén bd tach doi cong ty. Phan 16n hoat dong
kinh doanh cua cong ty, nhu may tinh va may in, dang chiu sy canh tranh ngay
cang 16n vé gia trong khi cong ty lai phai chiu ap luc phai ting bién loi
nhuan. Két qua 1a HP dang bi tach ra gitra mot bén 1a cc gid tri va niém tin
cua nd va1 mot bén la hang loat ap luc tai chinh ngén han, hau qua cua viéc
ap dung phuong thirc do ludng chi chi trong két qua hién tai thay vi chuan bi
cho tuong lai.

Trong thi truong nhan luc k¥ su rat canh tranh nhu ¢ Thung liing Silicon, kha
ning thu hut va gitr chin nhin tai rit quan trong voi HP. Hon nita, do HP dang
hoat dong trong nganh cong nghiép cong nghé cao day canh tranh V01 vong
doi san pham ngdy cang ngan, nén von tri tué va nhan tai 1 nhan t6 cbt yéu dé



tiép tuc thanh cong. Vi vy, cong ty hiéu ring “tinh than chi ph6i dong luc lam
viéc 1a chia khoa dé phat trién san pham dung luc; van hda manh mé gitt cho
moi trudng 1am viée lanh manh” va rang "nhan vién can duoc tudng thudng
cho nhirng dong gdp quan trong va thanh cong.”

Song, cO nhleu bang chtng cho thay cam két ctia cong ty trong viéc hanh dong
dua trén nén tang nhitng gi né biét da duoc kiém tra thudng xuyen, va nhing
phuong phép do ludng ciia cong ty giy ra nhitng ap luc khong dong nhat vai
van hoa cua cong ty cling nhu vo1 nhitng gi can lam dé dat duoc thanh cong
trong dai han. Nhiéu nha quan ly cap cao cua HP tung chi ra rang cong ty
dang dan xa roi mot s6 nguyén tic va phuong phap thue thi ma di bién no tro
thanh mdt cong ty va mot noi lam viéc tuyét voi. Mot khdo sat danh gia tinh
than nhan vién trong mot bd phan theo thang diém 5 (trong d6 5 14 cao nhit)
cho thdy su suy giam 1,2 diém, gan 25%, & ca ki su va quan 1y trong vong 12
thang. Khao sat nay ciing chi ra 59% k¥ su va 75% quéan 1y nghi rang co hoi
thang tién da giam trong nim qua, 76% k¥ su va 50% quan 1y nhan thiy cong
ty khong con gin chit v6i phong cach HP nhu trudce, 76% ki su va 75% quan
1y cam thiy phan thuong da giam.

Chinh qua trinh do luong, trong do viéc dat dugc két qua ngin sach muyc tiéu
dé dap tmg ki vong hang quy cua Ph6 Wall 1a to1 thuong, dd gop phan khién
cong ty thuc hién rat nhiéu viéc ¢ anh hudng xau o1 1oi ich kinh doanh dai
han. Vi du, tai bo phan duogc khao sat néu trén, cach day hai nim da dién ra
hai 1an tai co cu toan dién phong thi nghiém, 40% nhan vién san xuit bi cat
giam, chi phi bi kiém soat chat ché, va nhiing budi an mirng nhan vién ciing
nhu phan thuong bi cit bo gan nhu hoan toan. Nhan vién thudc bd phan nay
phan nan rang HP coi trong tai chinh hon 1a con ngudi. Nhung trong mot thi
truomg lao dong c6 nhiéu lya chon, thudng it va tinh than di xuong da lam
tang ty 18 luan chuyén nhan sy, giam hiéu sudt cong viéc, khién vién canh vé
bd phan nay ngiy cang t6i t& hon.

Mot s6 bién phap quan 1y khac dya trén hé théng do luong cua HP cling gay
ra nhiing tac dong ti€u cyc. Cac bién phap nay bao gom thué ngoai rat nhiéu,
bao gbm ca san xuat va 1ap trinh phan mém, sur dung nhan cong thoi vy, va
khéng tuyén dung nhan tai tir trede da lau dé dam bao cong ty co thé thu hat
nhirng ca nhan xuat sac nhat. Ching ta nén hiéu rd rang nhitng bién phap nay,
trén thyc té, di nguoc lai nhirng nhan t6 cin ban trong van hoa va gia tri cua



cong ty. Cong ty da timg tuyén b6 hung hon vé truyén thong khong sir dung hop
d6ng va sy hd trg ngan han. Vi du, trong mot cudc hdi thao nira ngiy vé cong
ty, van hoa va nhirng nha sang 1ap ctia nd, mdt thuc tap sinh he “da nghe vé
lich sir tranh str dung lao dong tam thoi (cac nha thau bén ngoai) cua HP”.
Ciing chinh thyc tap sinh nay da dugc nghe cau chuyén twong tu tir nhirng
nhan vién lau ndm: Cong ty dac biét tranh thué nhan vién tam tho1 & cac mang
kinh doanh trong tam. Tham chi co han mot diéu khoan kinh doanh, chi khong
chi don thudn 1a céc gia tri van hoa, cho chinh sach nay:

HP tin rang néu mot cong ty c6 moi trudng lam viée tot, tin twdng nhan vién,
va cho ho quyén quyét dinh, thi nhan vién ctia cong ty sé danh gia cao cam két
ndy va phat trién su trung thanh voi cong ty, tir 46 mang lai tinh than tot hon
va va niang sudt cao hon so voi cac cong ty khac.

Tuy nhién gan day, cong ty da tién hanh thué ngoai ngay cang nhiéu cac hoat
dong san xuat va dan tré nén phu thuge hon vao cac nhan vién thoi vu cling
nhu céc 1ap trinh vién hop dong. Vao thoi diém dau nhitng ndm 1990, cong ty
tirng xuat hién trén chuwong trinh truyén hinh 60 Phut vi da str dung dan nhap
cu bat hop phap do mdt to chirc khong minh bach cung cip. Hewlett-Packard
da b1 SO Nhap tich va Nhap cu Hoa Ky va Bo Lao dong diéu tra vi da sur
dung cong nhan hop dong tir An 6.

Vay vi¢c thué ngoai san XuAt va str dung su hd tro tam thoi va lao dong hop
dong (thuong nhan luong thap hon nhiéu ma khong dugc huong cac ché 46
trg cap) dé dam bao ngan sach sai & dau? Pau tién, “thué ngoai nhitng loai
linh kién dién tr quan trong” ¢ nghia 1a “¢ HP khong con ton tai co ché phan
hoi san xudt ndi bd ma nhd d6 cong ty c6 thé biét duoc cac thong tin vé chit
lugng kha ning thiét ké phan cung trong céc khia canh kha ning san xuat, chat
luong, 161 va chi phi.” Cudi cung, thué ngoai san xuat c6 thé kim hdm kha
nang hoc hoi vé thiét ké san phém nho su tach biét thiét ké khoi san xuat doc
theo bién gioi t6 chtrc. Quan trong hon 1a, nhu mot nghién ctru tirng két luan,
diéu ndy con giri di vai thong diép quan trong mang tinh biéu tuong;

Mot cai gia khac phai tra cho viéc tang cuong thué ngoai...la nd giri di mot
thong diép nhe nhang tdi quan 1i bd phan trong toan cong ty rang chi phi,
doanh thu, va cac thudc do hiéu qua quan trong hon nhiéu so vdi viée bao vé
co hdi viéc 1am trong ndi bd cong ty. N6 ciing ham ¥ rang cac ké hoach ngin
han quan trong hon cac ké hoach dai han... Quyét dinh thué ngoai...vi su thiéu



hut trong ngan han so v&i cac nha cung cap bén ngoai...4m chi rang sy thiéu
hut nay s& khong bao gio...duoc giai quyét trong ndi bo. Khi ap dung quan
diém kinh doanh ngén han thi loai tim 1y ndy khién chinh n6 phai thué cong
nhan tam thoi dé 1ap day su dao dong nhu cau trong ngan han... TAm quan
trong ctia nhan cong thoi vy ting 1én khi quan 1y bd phan bat dau tap trung
nhiéu hon vao viéc dap tng cac muc tiéu tai chinh va san xuit ngin han thay
vi dua ra ké hoach dai han dé tan dung cac nhan vién chinh thirc... Muc tiéu
kinh doanh lic nay c6 tinh chién thuat nhiéu hon 1a chién luoc.

Tap trung dam bao ngan sach khong chi tao ra cac hanh vi c6 hai cho phat
trién kha nang dai han va di nguoc lai lich str va van hoa ctia cong ty, ma con
sinh ra mQt s0 hanh vi v6 dao duc. Vi dy, nghién clru cling tim ra:

C6 rat nhiéu hanh vi xdo nau ngdn sach gay phan tac dung khién cac con s6
nhin kha kham hon so vo1 thue té. Vi dy nhu...mot quan ly da dé lai quy cho
mot nha cung cap bén ngoai trong sudt mot quy dé st dung cho duy an ciia quy
tiép theo. Muyc dich cua viéc ny 1a dé san bang chi phi tir quy nay sang quy
khac, nhung né chang khac gi mot khoan tra trudc cho nha cung cap bén ngoai
3 dén 4 thang... Cac nha quan 1y ciing s& st dung nhin cong tam thoi vo thoi
han, luan chuyén nguo1 moi lién tuc, thay vi tuyén nhan vién da1 han va thoi
bung ngan sach theo dau nguoi.

Nhiing bai hoc tir Hewlett-Packard rat dang xem xét. Ngay ca voi mot to
chirc c6 van héa manh mé, truyen théng va lich str 1au doi vé viéc coi trong
con nguo1 cung c6 thé gap ric r6i khi chiu ap luc ning né phai “dat duoc
nhitng con s6” va c6 mot hé thdng do ludng chi tap trung vao nhitng con sb.
Nhing ap luc ndy phat sinh tir ca bén ngoai cong ty, dudi hinh thirc nhu cau
ctia thi truong von, 1an bén trong vi cong ty co cau theo bo phan khién céc ca
nhan canh tranh nhau dé dap trng muc tiéu ngan sach cua minh. M quang chay
theo ngan sach dau tién dan dén dt moi manh khoe dé dua ra myc tiéu ngin
sach, va roi thyc hién v6 van nhitng diéu khac dé c6 duoc két qua ngin han
dat hodc vuot muyc tiéu dé ra, ké ca nhitng hanh vi gay hai cho doanh nghiép
va sy phat huy kha nang trong dai han. Va mot hé thong do luong chi tap trung
vao cac yeu to tai chinh s& dan dén bo bé cac yéu t6 khac trong doanh nghiép
va su phat trién cua no. He théng ngan sach lién tuc duoc nhic lai trong
nhitng cudc phong van véi cac nha quan lyo nhiéu cap khéac nhau trong cong
ty nhur 13 nguyén nhan chinh gy ra su mat mat trong lich sir, truyén thong va



vin hoa cua cong ty. It ai dua ra dugc dan ching thuyét phuc vé nhitng loi ich
ma cong ty thu duoc dé bu dip cho nhitng ton thit nay, vi hiu hét moi ngudi
nhac di nhic lai mbi quan tam ddi vdi cac bao gia thay vi lo l4ng cho nhitng
ton that 1ién quan t&i kha ning tao dung va phat trién kién thirc cling nhu niang
luc dai han cua doanh nghi¢p. Mot dleu dang noi nira la nhiing quan diém
kiéu nay va su nhan thirc vé tinh tt yéu ctia tinh huéng dua ra lai rat phd bién.

Vi du vé HP ciing chirmg minh mot diém quan trong khac: Khung thoi gian cua
cac thudc do — tan sudt danh gia két qua ctia doanh nghiép — ciing gop phan
thiét 1ap pham vi thoi gian (time horizon) ¢ xu hudéng chi phdi hanh vi trong
doanh nghi€p. Viéc tap trung vao ngan sach hang quy cua HP da dat tAm quan
trong Ién ky han ngan va cac hanh dong duoc thiét ké dé quan 1i hiéu qua theo
tiéu chuan ngin han. Pham vi thoi gian khong phai 1a khong thé tranh khoi
nhung trén thue té chinh 14 hé quéa cta cac bién phap do luong doanh nghiép.

Thude do qué phirc tap: Citibank va mét Pinh ché Tai chinh Lén

Citibank, cung voi nhiéu cong ty khac, rat thich y twong thé diém can bang,
dleu nay duoc thé hién rd rang trong cac an pham cua cong ty va nghién ctru
vé cong ty. Trén li thuyét, thé diém can bang rat hop 1i. Thay vi chi do luong
va danh gia nha quan ly dya trén két qua tai chinh & don vi ho, thtr ma chu
yéu chi phan anh sy viéc trong qua khur, the diém can bang nhan manh vao
viéc san sang cho twong lai. Khong chi dwa vao cac thudce do vé hiéu qua tai
chinh trong ngan han, nha quan li con duoc danh gia theo céc tiéu chi quan
trong anh huéng dén hiéu qua hoat dong ctia doanh nghi¢p ¢ ca hién tai va
twong lai nhu su théa man khach hang, thai d va su phat trién ctia nhan vién,
cling nhu cac san phélm, dich vu m&i. Diém vu viét thtr hai 1a né di nhan ra
rang hé théng do ludng ciia mdt doanh nghiép phan anh 1i thuyét kinh doanh
ctia doanh nghiép d6. Thir can phai do luong 13 cac nhan td van hanh o chirc
ma dong vai tro quan trong nhat d6i v4i hiéu qua cong viéc, phan anh 1y
thuyét cua doanh nghiép vé tic nhan chinh anh hudng dén két qua kinh doanh.
Nhirng gi dugc do luong cling chinh 1a nhiing thir cong ty ludn quan tam trong
mo1 truong hop, do d6 no tro thanh phwong cham hoat dong cua cong ty. Nhu
vay, he théng do luong hodc phan anh hodc tr¢ thanh ly thuyét ngim an vé cac
nhan t6 anh huéng dén hiéu qua hoat dong. Ca diéu nay ciing cuc ky hop 1y vi
do luong céac khia canh c6 tac dong 16n nhat dén thanh cong cua doanh nghiép
13 rat binh thudng.



Du rat hoan hdo trén Iy thuyét, van c6 mot s6 van dé thuong phat sinh khi 4p
dung phuong phap thé diém can bang — bao gdm cac van dé sau:

1. Hé thong qua phirc tap, voi qua nhiéu thude do riéng 1é.
2. Khi dwa vao thuc hién, hé théng mang tinh cht quan cao.

3. Chi s6 danh gia chinh xac thudng bo qua cac thanh té quan trong Ve hi¢u
qua kinh doanh, nhitng thtr kho dinh lwong nhung dong vai tro thiét yéu véi
thanh cong cua doanh nghi€¢p trong dai han.

Trudc tién, hiy xem xét van dé vé sy phuc tap. Hau hét cac to chirc déu phai
str dung it nhat bén tiéu chi do luong khac nhau voi vo s6 chi s trong mdi
tiéu chi. Két qua 1a hé thong thé diém can bang thuong trd nén vo cung phtrc
tap. Vi du, mdt nghién ctru cua Truong Kinh doanh Harvard bdo céo rang cap

quan ly chi nhanh tai California cua Citibank phai db1 mit véi cac tiéu chi thé
diém trong nam 1996 nhu sau:

TAI CHINH:

Doanh thu

Chi phi

Lo1 nhuan bién

THU'C HIEN CHIEN LUQC:

Tong s6 ho gia dinh

Céc ho gia dinh chua str dung dich vu cua ngan hang

Céc hg gia dinh khong con stir dung dich vu ctia ngan hang
Ban chéo, chia tach, sap nhap ho gia dinh

Can doi tai san ban 1é

Thi phan



SU HAI LONG CUA KHACH HANG QUAN LY:

Kiém toan

Phap luat / Quy dinh

CON NGUOI:

Quan ly Hiéu qua

Lam viéc nhom

Pao tao/Phat trién

Tu ban than

Khac

Su hai 1ong cta nhan vién

TIEU CHUAN:

Kha nang lanh dao

Pao dirc/Su chinh truc trong kinh doanh

Su tuong tac/Tap trung vao khach hang

Pong gop cho cong dong

Pong gop cho hoat dong kinh doanh tong thé

Mbi thanh phﬁn ctia Thé diém dugc tinh diém doc lap theo ba mirc: “Dudi v
trung binh”, “Trung binh”, hodac “Trén trung binh”. V&1 nhitng ti€u chi c6 the
dinh lugng nhu tai ghinh, thuc hién chién lugc, mirc do hai long cua }(héch
hang, va mic d ki€m soat, cac ngudng thanh tich dinh trudc sé quyét dinh

thanh tich ro1 vao mirc nao trong ba muirc trén. Tuy nhién, vi¢c danh gia lién
quan dén con nguo1 va cac tiéu chuan thieéu mot chi bao khach quan hop 1y:



trong nhitng truong hop ndy, hidu qua cong viée sé do cap trén cua quan 1y
chi nhanh danh gia mdt cach chu quan.

Ngoai ra, cap trén cua nguo1 quan ly nay con dua ra xép hang toan cau cho
mdi thanh phén trong s6 sau thianh phan ctia Thé diém cung voi mot mirc xép
hang chung cho ngud1 quan 1y chi nhanh...

Tai Citibank, dé dam bao y nghia ctia Thé diém, tién thuong dugce gan chit
vO1 cac x€p hang:

...tién thudng cua mot giam doc chi nhanh duoc gan chit voi mirc xép hang
Thé diém Thanh tich cudi cung. Khong c6 tién thudng cho mirc “dudi trung
binh”. Murc “Trung binh” dem lai mot khoan tién thuong dat tdi 15% luong
co ban.... Mtrc “Trén trung binh” nghia 1a c¢6 thé dugc thuong tan 30%.

Néu khong dat mirc “Trung binh” & tat ca cac thanh phan ctia Thé diém, mot
nguoi quan 1y khong thé nao dat dugc mirc “Trén trung binh”.

Luu ¥ rang khi thé diém cin bang duoc ap dung tai Citibank, né bao gdm hon
20 chi bao riéng biét vé thanh tich va sau hang muc khac nhau. Viéc mot
doanh nghiép str dung thé diém can bang ciing khong c6 gi mai la. Hé thong
thé diém can bang ctia Mobil Oil ding dé xac dinh mirc tra cong ciing co do
phirc tap trong duong. Phuong phap nay doi hoi phai tap trung quan tam dén
rat nhiéu thong tin. Pong thoi bi danh gia dudi trung binh du chi trong mot
hang myc dong nghia v&i viée dii nguoi d6 c6 1am tot dén dau ¢ cac hang muc
con lai, ho ciing khong thé dat dugc muc thudng cao nhat. Day la mot van dé
rat 16n vi su xép hang & rat nhiéu hang muc qua chu quan.

Tai mot dinh ché tai chinh 16n ching toi tién hanh nghién ctru, mot quan 1y chi
nhanh thanh dat da phan bac lai tinh chi quan von ¢6 cia phuong phap thé
diém can bang ngay ca khi n6 c6 vé rat khach quan:

N6 van rat cha quan. Hang quy, sép cua toi, nguoi s& xép hang toi, s& ngdi va
n6i chuyén voi t61 vé hoat dong nhom, ki nang quan 1y nhan sy, dao dirc va
nhirng diéu twong ty nhu thé, ctia t61. Trong hai quy ddu nim nay, t6i bi xép
hang “trung binh” trong phan con nguoi. Tuy nhién, cung lac do, t6i di cho
quan ly ban hang cua t61 di lam quan Iy chi nhanh & chi nhanh khac. T61 da
cho mdt chuyén vién khach hang c4 nhan cuia t61 di lam quan 1y chi nhanh &



mot chi nhanh khac. To61 cling lai vira cho di mot chuyén vién khach hang ca
nhan nita. Vay la t61 dang dao tao ra nhan tai va nguoi ta dang st dung nhan
tai cua to1, nhung & phan quan 1y con ngudi, to1 chi trung binh.

Sép cua t61 da dua ra quyet dinh d6 vi c6 mot nguoi trong chi nhanh cua t61
ma ba 4y nghi rang t6i can phai quan chit hon mot chut...nhung sép cua t6i
khong & ddy dé chimg kién nhirng gi t61 thue hién va...khong thue su hiéu rd
t61 quan li nguoi cua toi nhu thé ndo, co thé do t0i khong ghi nhitng diéu d6 ra

gidy.

Do sy phure tap cua he théng thé diém can bang, ngudi ta khong 1 thé qua cht
trong vao mot sd tiéu chi danh gia chi chbt. Nghién ciru chi ra rang con nguoi
chi c¢6 kha ning luu khoang bay thtr trong dau ciing mot ltc. Co téi hon 20 chi
bao thanh tich ¢ sau hang myc lam loéng kha nang tp trung ctia nhan vién dén
tirng van dé hay chi mdt nhém nho cac van dé. Véi qua nhiéu chi bao va
thudc do, ngudi ta s& dé 1o di toan bo su viéc vi khong thé nao hiéu duoc
nhiéu tiéu chi nhu vay cung mot lac. Tinh chii quan tiép tuc 1am lodng hiéu
ng hanh vi cua thé diém. Moi nguoi déu tin rang xép hang mang tinh chu
quan, thién vi, va khong hop ly, vi vay Xep hang ndm ngoai tam quyén soat
cua ho. Vi khia canh chu quan trong hé thong ndy, ho két luan rang khong phai
lac nao thanh thich lam viéc cling dugce x€p hang xing dang. Do d6, mot lan
nita, ho dé coi thudng toan bo hé théng. Dé giai dap cau hoi vé tac dong cua
thé diém, mot ngudi da ting ¢ kinh nghiém phat trién hé thong thé diém va
dugc danh gia 1a mot quan ly chi nhanh gié1 da néi:

T6i nghi rang hé thong nay khong thuc sy 1am thay d6i hanh vi cta con ngudi.
Ban déu, ai ciing hdo hing vé thé diém vi n6 gidng nhu co hdi dé ho kiém
duoc nhiéu tién hon. Khi diéu d6 khong xay ra, né sé thanh kiéu nhu: “Cai
nay cing chang khac gi SBL (mot sang kién thay d6i quan li khac & ngin hang
nay). Hoi d6 toi chang kiém duoc tién, bay gio cling khong. Nhung t61 van
duoc ting 4% luong dira vao thanh tich cua t6i. Cudc séng van tiép dién.”

T6i cho rang mdi nguoi c6 mot danh gia khac nhau. Khi ai d6 dugc phép
danh gi4 nguoi khéac thi ho ¢6 xu huéng thich mot s nguoi ma khong biét het
cac chi tiét. Sép cuia toi quan 1y khoang 30 ngudi va khong ¢ nhiéu thoi gian
tlep xtc voi t61. Chung t61 thuong hop voi nhau trong hai hodc ba gid moi
tuan. Ong 4y con khong dén thim chi nhanh cua t01 nhiéu nhu thé. Chung t61
khong trd chuyén qua dién thoai. Nhung vao cudi quy, ong Ay ¢ thé danh gia



t61 dyra trén nhitng con s6 ma dén mot nira 13 dua trén thé diém va nira con lai
13 dya trén...nhan thirc ong ta c6 duoc qua 12 gio giao tiép voi tdi trong sudt
quy. T6i khong thue su nghi nd céng bang, du t6i duoc loi (ma trong phan 16n
trudng hop 12 t6i dugc) hay nhiéu ngudi khac khong duoc loi tir nd hay
khong.

Cudi cung, vi du vé thé diém can béng chi ra mot hién tugng khac ma chung
ta thuong xuyén gip phai: Bién phap cimg thuong loai boé cai mém, va nhitng
thuéc do chinh xéc ¢ thé bé qua nhiéu yéu t6 thanh tich quan trong. Chang
han, ngud1 quan 1y chi nhanh néu trén rod rang 1a da thanh cong trong viéc xac
dinh va phat trién nhan tai quan tr1 vi nhan vién thuoc chi nhanh cua anh ta
thuong dugc thang chirc dén 1am viéc ¢ cac co so khic. Tuy nhién, anh ta lai
khong dugc ghi nhan nhiéu cong lao tir su thanh cong ndy. TAt nhién, c6 thé
chi can don gian thém mot chi s6 dinh luong vao h¢ théng, vi du nhu s6 luong
hodc ty 1€ nhan vién cép dudi truc tiép cta ai d6 dugc dé bat 1én vj tri cao
hon. Nhung diéu d6 s& lam hé théng trd' nén phirc tap hon va trong moi truong
hop van bo qua diém quan trong. Xac dinh trudc moi khia canh va phuong
dién cua thanh tich quan tri thudng rat kho. C6 gang c6 dugc thude do chinh
xac vé thanh tich c6 thé dan téi bo 15 nhitng yéu t6 nhd nhung thiét yéu trong
thanh tich 1am viéc, nhirng yéu t6 ma ludn khéc nhau tiy vao ting nguoi va
khong phai 1ac nio ciing c6 thé xac dinh trudc, chir dimg n6i dén viée do
lwong chiing mot cach chinh xac va khach quan.

Cubi cung, bai hoc rat ra tir kinh nghiém cua nhitng dinh ché tai chinh sir dung
thé diém can bang 1a cac hé thong do ludng hidu qua ma chi phdi hanh vi phai
du don gian dé tap trung sy chi y vao cac nhan td quan trong va du cong bang
dé nhin vién tin rang ho co thé tac dong 1én cac thudc do. Ngoai ra, cac h¢
thong do luong khong the qua ap dat trong viéc dinh hudng nhin vién rang
cac yéu td quan trong vé hanh vi va thanh tich ma cac tiéu chi khong hoic
khong thé phan anh hét b 1o di do chi chi trong dén nhitng tiéu chi dinh luong
gin lién v4i hé thong. Khong c6 mot hé thong nao do luong dugc hét cac yéu
t quan trong vé thanh tich hay hanh vi ma nhan vién can lam dé gitip doanh
nghiép thanh cong. Vi vay, cac thudc do nén 1a nhitng huéng dan giup diéu
chinh hanh vi, nhung khong nén qua ap dat trong viéc thyc hién dén muc thay
thé cho phan xét va su khon ngoan vén 13 nhitng diéu rat can thiét dé tiép nhin
kién thirc va bién chiing thanh hanh dong. “Cai cham nhe” ‘nay trong vigc ap
dung cac thudc do 1 ddc biét quan trong boi nhirng hé théng do luong kiéu



ndy s& luon it thay doi hon nhiéu so voi ti 1¢ phat sinh nhimg tinh huong moi
va kién thirc mdi vé cach ning cao hoat dong doanh nghiép. X¢ét vé su khac
biét nay & cac thoi diém chu ki, cac cong ty can nhitng hé thong do luong ma
khong han ché hay ngin can su phat trién va 4p dung nhitng kién thirc vé hiéu
qua cong vigc.

Mac du dugc ap dung & nhiéu cong ty vo1 muyc dich t6t, thé diém can béng
thuong that bai trong nhitng phuong dién ndy. Nhitng yéu td quan trong trong
kién thirc vé hiéu qua cong viéc khong duoc phan anh trong hé thong do ludng
chinh thirc thuong bi bo qua, vi du nhu qué trinh phat trién con ngudi. Cac
thudc do thanh ra s€ tap trung sy chi y dén marc d6 ma tri tué truc glac va tri
thirc an khong thé san sang duoc ap dung. Bén lic d6, nhitng ¥ dinh t6t ciing
trd nén vo nghia. Hodc 1a hanh vi gin nhu khong bi anh hudng, nhan vién bi
tha hoa, cac hanh vi sai trai duoc khuyén khich, hodc 1a mot su két hop cua
cac hau qua kho luong trén xay ra.

Thudc do qué trinh vé6i thude do két qua: General Motors

Tai sao thyc hién nhitng phuong phap san xuat tot, chang han nhur san xut
linh hoat hay tinh gon, lai qua khé khan di hau hét cac giam déc diéu hanh
clia cong ty 6 t6 déu biét rang nhirng h¢ théng ndy tao ra nhirng chiéc xe hoi
chat luong cao hon voi gia thap hon? Nhu nhiing gi duoc nhac dén trong
chuong 1, mot nghién ciru veé su pho blen ctia h¢ thong san xuat linh hoat qua
5 ndm ch1 tim thay su st dung khiém ton hé thong san xut tinh gon, va mot s6
nha may con ngung van hanh theo phuong thirc nay. Chinh cach thude do, ca
duoc tao ra 1an khong dugc tao ra trong cac cong ty san xuit 6 t, 13 nguyén
nhan dan dén nhitng van dé thuc hién nay. Cac nha quan 1i GM cho biét mot
phan van dé 1a do cong ty sir dung qua nhiéu thudc do cudi-qua-trinh (end-of-
process) — nhirng thude do cho ho biét minh di 1am tot nhur thé nio — ma
khong du cac chi bao va kiém soat trong-qua-trinh (in-process) dé giup ho
hiéu cai gi dang dién ra troi chay, cai gi dang co van dé. Do vay, viéc hoc hoi
& GM ciing nhur bt ké noi ndo khac bi han ché vi cac cong ty nay dang do
luong nham thir va khong thu thap dit 1iéu cho phép ho thuc su hiéu, quan li
va kiém soat qua trinh. Theo d6, nhirng sb 1iéu ngan sach, cac chi phi, hay
tham chi thé diém can bang ciing bi loai bo tir qua xa khdi cac qué trinh trong
nhiéu trudng hop va khong thé huéng din hanh vi va cho phép kién thirc phat
trién va chuyén hoa thanh hanh dong.



Tom Lasorda, mot giam doc diéu hanh cap cao ctia GM, ngudi chiu trach
nhiém cai thién hoat dong san xuat bang cach thuc hién cac ki thuat san xuat
linh hoat, da trinh bay r6 v€ van dé nay:

Chung t61 rat XuAt sdc trong viéc cung cip cai ma toi goi la do luong cudi qua
trinh. Vay 5O ngay nghi vi¢c cua ban la bao nhiéu? Piém chat luong 1an dau
cua ban bang may? San luong du kién ctia ban 12 bao nhiéu? Chi phi cho mdi
chiéc xe va tit ca cac thir khac 13 bao nhiéu? Gio thi tir diém d6 quay nguoc
lai va n6i “hay cho t61 cac thudc do trong-qua-trinh ctia ban.” Va do mirc do
c4 nhan ban lién quan dén chung, ban s& khong thay ching chi tiét nhu khi ban
xem cac cong ty khac. Liéu i co thé di dén tram san xuit ndy va tim thiy mot
biéu do kiém soat quy trinh théng ké (SPC) do ca nhan kiém soat, ciing nhu
bleu d6 cong viéc chuan do cé nhan do klem tra khong? C6 thé noi thém rang,
néu ban c6 mirc chi tiét nhu vy, dén cudi qua trinh, thir ban im thay con hon
ca mot doanh nghiép virng manh vo1 it thuéc do hon han. Thuec té la cdc cong
ty khong du kha nang kiém sodt thuong dwa ra nhiéu thude do hon nhiéu
boi ho khéng thay doi co ché quan 1y can ban hién co.

Chiing ta phai giam s6 luong cac thudc do, phai khién t chirc tip trung vao
chung, va tao ra mot kim tu thap thé hién "day la nhitng thuéc do chinh, nhitng
thudc do tién d9, va nhitng thudc do qua trinh" dé tat ca nhan vién co thé lién
két cong viée cua ho t6i cac thude do tong thé.

Piéu trd tréu 1a cac thude do cudi-qua-trinh lai khién nhitng nhan vién c6 lién
quan truc tiép t6i chiing ludn phai chiu ap luc ning né va cam thiy bi kiém
soat chit ché. Ric r6i & day 1a ho dang khong duoc danh gia hay kiém soat
trén nhitng thr thit sy quan trong hay nhirng thir ho c6 thé tic dong truc tiép
nhu hanh vi va hanh dong dbi v6i cong viéc. Vi vdy, nhan vién tai GM c6 thé
cam théy minh bj kiém soat chit ché hon nhan vién cta Toyota, mac du GM
kiém soat qua trinh it hon nhiéu va Toyota kiém soat tirng cong viéc cu thé sat
sao hon nhiéu. Bai hoc ¢ day 1 danh gia nhan vién dya trén két qua ma khong
hé quan tam to1 qua trinh co thé tao ra su cang théng va buc doc, nhung lai
khong hé dem lai mot qua trinh hoat dong hiéu qua hay kiém soat hon.

Lasorda tirng ¢ mot ké hoach cu thé dé khic phuc nhiing van dé do luong
trong hoat dong san xuat tai khu vuc Bac My:



Day 1a mot bo cac thudc do ma da duoc sang loc ki hon rat nhiéu dé moi
ngudi hiéu minh lién hé dén chung nhu thé ndo.... Bat ki cong ty nao ciing c6
mot s0 lugng khéng 16 cac thude do. Nhirng cai ma ban c6 thé thdy 1a nhirng
thudc do cudi-qua-trinh. Ban dd lam gi dé ddi voi kha ning tao 1gi nhuan? Pi
xudng ting cap ciia cong ty va nodi rang “C6 thé cho t6i xem cac thudc do cua
anh dugc khong?” Cai ma t6i thuong thay 1a tir 15 dén 18 thude do. Va sau
d6 ban hoi ho rang: “Ching ta s& 1am gi trong-qua-trinh?” Va s& khong co gi.

Vi vay, ddy 1a nhitng gi t6i d3 noi v6i cong ty. Ching ta da phat trién cai
chung ta goi 1a Chién lugc Trién khai Ké hoach Kinh doanh, thir chi ra dau 1a
nhitng thudc do ké hoach kinh doanh trong diém s& anh hudng dén kha ning
ton tai cua doanh nghiép. Chiing ta hdy tip trung vao ching va cach trién khai
chiing trong cong ty. Va cach ban dua nhan vién tham gia vao nhitng van dé
kinh doanh va lam viéc dé nd luc cai thién hiéu qua cong viéc so vO1 cac muc
tiéu.... Va bdng nhién, ban dan cudn hut moi ngudi tham gia vao hoat dong ma
trudc do ho thuc su khong hiéu céc thude do cling nhu vi¢c ching li€n quan
t6i ho nhu thé nao.

Dian chimg vé GM day chiing ta rang su kiém soat thie s khong chi don gian
dén tir mot loat céc thude do két qua. Kiém soat va su tién bo dén tir cac
thuéc do ma cung cap nhirng thong tin nhanh nhat va dé hiéu nhat vé cach moi
ngudi nén hanh dong. Trong trrdng hop nay, nhitng bai hoc dudng nhu da
duoc duc rat va thuc hién. Nhung qué trinh hoc hoi gan lién véi kho khan.
Pau tién, Lasorda va nhiing ngudi khac can phai vuot qua niém tin réng h¢
théng chi yéu danh gia két qua cudi-qua-trinh 1a hé thong do ludng t6t nhat —
quan diém khong tinh dén viéc cac thudc do chi hiru dung khi ¢6 thé thuc su
dinh hudng hanh vi.

Ly do nhiing bién phap do hrong kém hiéu qua van ton tai

Hau hét nhan vién va ca nhitng nha quan 1y hang du trong cac cong ty duoc
nhic dén déu nhin ra va hiéu nhirng hiu qua tiéu cuc tir hé théng do luong ma
ching t61 m6 ta ¢ trén. Tuong tw, trong hang loat nhing trurong hop khac, cau
chuyén dién ra glong hét: Nhiéu ngudi trong to chirc hiéu va c6 thé giai thich
chi tiét rd rang rang ho dang sir dung bo cac bién phap do luong con nhleu SO
hé. Vay, cau hai 1a, Neu cac thudce do tao ra van dé trong viéc phat trién va
ap dung kién thirc, néu mot s6 bién phap do ludng khién khoang cach tir-biét-



dén-1am ngay mot xa hon, va néu nhan vién lién quan trong cong ty deu biét
diéu nay, thi tai sao cac bién phap do ludng kém hiéu qua nay van ton tai?

Khong dé gi co cau tra 1o cho cau hdi ndy. Tuy nhién, sau khi tr minh nghién
ctru va doc thém nhitng nghién ctru thich hop khac, ching t6i két luan 1 ¢6 ba
qua trinh lién quan dén nhau giai thich tai sao nhitng bién phap con thiéu sot
nay van dugc ap dung:

1. Nhiéu cong ty hoat dong dua trén mot mo hinh hanh vi con ngud1 khong
chinh xac hodc bi don gian hoa qua mic.

2. Vi m6 hinh d6 duoc lan truyén rong rai, no bi thé ché hoa trong mot s6 loai
thude do hay he théng do luwong ma dugc coi la duong nhién co chét luong,
tr& thanh dau hiéu cho viéc klem soat hi€u qua (ngay ca khi thuc t& hoan toan

trai nguoc), va dugc lan truyén rong rai dén mirc cac doanh nghiép khac kho
ma khong lam theo.

3. Tinh wu viét ctia thi trudng von va moi quan tim ctia ¢d dong tao ra ap lyuc
cho cac bién phap do ludng ma lién quan dén 1oi ich cta c6 dong nhung
khong 1ién quan hodc tham chi phan tac dung véi thanh cong sau cung cia
doanh nghiép.

Mo hinh hanh vi an trong hé thong do ludng ma hau hét cac cong ty sir dung 1a
cac ¢4 nhan 1a nhitng tao vat mang tinh kinh té va nguyén tir thay vi xa hoi.
Quan diém nguyén tir thé hién qua viéc c¢6 cac thudc do cho tirng ca nhan.
Quy trinh nay gia dinh rang (1) két qua ca nhin 1a hé qua tir quyét dinh va
hanh dong ca nhan va (2) cac thanh qua cting nhu hanh vi ca nhan nam trong
quyen kiém soat va y mudn tu nguyén ctia ngudi do, vi vay nhitng két qua va
quyét dinh c6 thé duoc quy mot cach hop 1y va dang tin cdy cho ca nhan. Hay
nhd lai hé théng thé diém can bang ctia Citibank va ké hoach tién thuong di
kém. Mdi c4 nhan véi vai tro quan tri nhat dinh déu dugc danh gia qua thé
diém cua riéng nguoi d6. Diéu ndy chi ra rang, khi dugc danh gia qua thé
diém, hay béng bat ki hé théng do ludng ndo khac, hiéu qua cong viéc déu dén
tir nhitng quyet dinh va hanh vi c4 nhan — day ciing 1a 1i do khién céc dong co
c4 nhan gan chit voi cac thude do. Dé phuong thirc do luong va co ché
khuyén khich tr& nén hop li, ngudi ta cling ngam mac dinh rang co thé dua ra
nhirng danh gia ding dan vé hiéu qua cong viéc theo céc tiéu chi cua the



diém. Noi cach khac, qué trinh ndy cho rang hiéu qua cong viéc c6 thé duoc
danh gia va giao cho tirng céa nhan.

Nhung c6 mot diéu chung ta biét chic chan, to chirc chinh 12 mot hé théng ma
trong d6 cac hanh vi phu thudc 1an nhau. Nhitng gi ban c6 thé hoan thanh,
nhitng gi ban chon dé 1am va cach ban ung xur, thuc sy khong chi do ban kiém
soat. Thay vao do, hanh vi va hi¢u qua lam vi€éc cua ban b1 anh huéng boi
nhirng hanh dong, thai d6 va hanh vi cta nhiéu ngudi khac trong cing mdt moi
trudong. Hiy cung xem xét vi du vé hé thong thé diém can biang cua Citibank.
Liéu hoat dong nhom, mot ti€u chi ma nhan vién dugc danh gia, c6 phai chi
chiu anh hudng ctia cic giam doc chi nhanh? Hay né ciing 1a mot hdu qua cua
nhiéu bién phap quan li to chirc, bao gdm ca phan thudng va thude do ma
ngudi quan 1y chi nhanh khong thé tic dong nhiéu? Chi nhd vao ¢4 nhdn minh
thi anh hudng cua nguoi do té1 su hai long cua khach hang la bao nhiéu? Su
hai 10ng cua khach hang 13 két qua ciia sy twong tac voi nhiéu nhan vién khac
va ctia nhirng quyét dinh ma giam ddc chi nhanh khong kiém soat hoan toan.
Mot giam dbc chi nhanh, khi binh luin vé két qua khao sat Gallup duogc st
dung dé danh gia su hai long ctia khach hang, da nhan manh:

Ho khong cho ban biét cau hoi nhung ho lai cho ban cau tra 101, va ngay ca
khi ho cho ban cau tra 101, thi chung cling khong cu thé. Ho s& ndi hang ngudi
xép hang qua dai. Vay hang qua dai vao lic may gio? Han 1a phai c6 ly do.
Hom nay, néu ban noi voi toi rang xép hang qué dai vao buodi chiéu thi toi s&
hiéu tai sao. P6 13 vi t6i da phai cho hai nhan vién bi 6 dm & nha nghi. Vi vay,
néu mot ngudi khach bude vao va nguoi khach hang nay duoc thim do y
kién, va d6 lai 13 ngudi bdng nhién dén dung hom nay, ngudi d6 sé noi rang
hang qua dai.

Su 40 tudng trong hau hét cac phuong phap do luong 1a cac thude do thanh
tich ca nhan déu cho 1a s& phan anh nd luc va ki ning ma c nhan d6 da st
dung dé hoan thanh cong viéc cia minh. Tuy nhién, danh gia hiéu qua lam
viéc clia tirng c4 nhan trong mot hé théng phu thudc 13n nhau ludn rat kho khin
hodc bat kha thi. Ngay ca khi hiéu qua lam viéc va hanh vi c4 nhan ctia mdi ca
nhan co the dugc danh gia chinh xac, ching cting 1a két qua ctia nhiéu nhén t6
khong nam trong tim kiém soat cua ca nhan do, gidng nhu vi du ¢ trén.

Céc bién phap do ludng mang tinh thé ché ning né, c6 nghia 1a chung luén
dugc cho 1a duong nhién va str dung mot cach vo thirc. C6 mot nghe nghiép,



goi 1a ké toan, da tao ra mot nganh kinh doanh vé phat trién va thé ché hoa
nhitng thudc do nhat dinh, ngay ca khi chiing sai. Hiy xem xét nhitng cau hoi
sau. Ban nhan thiy c6 bao nhiéu thay d6i trong chién luoc kinh doanh ctia mot
doanh nghiép? Rat nhiéu. Ban nhan thiy c6 bao nhiéu thay d6i trong vin hoa
doanh nghiép? Rat nhiéu. Ban thdy c6 bao nhiéu thay doi trong hé théng
khuyén khich ctia cong ty? Mot 1an nita, rat nhiéu. Bay gid, hiy xem, ban nhin
thay bao nhiéu thay doi khong chi trong cac bao céo tai chinh cong khai, ma
con trong cac bién phap thyc hanh va do luong ké toan quan tri? Khong nhiéu.
Liéu diéu ndy co hop li khong? Liu c6 hop ky khong khi cac doanh nghiép
khac nhau rd rét trong chién lugc kinh doanh, vin hoa, ché do khuyén
khich...nén cung ap dung mot h¢ théng bao cao va do ludng quan tri tuong tu
nhau? S& khong c6 nhiéu thay doi chirng ndo ma ké toan con c6 quyén kiém
soat cac bién phap do ludng ndi bd. Chiing t6i khong hé co ¥ ché trach ké
toan ma chi don thuin chi ra réng ho dang theo dudi mot bo muc tiéu khac
nhau. Cu thé, ching toi rat it khi gip ké toan hodc kiém soat vién lo ling vé
anh hudng cua hé thong do ludng to1 vige bién tri thirc thanh hanh dong hodc
t1 kha ning phat trién va truyén tai ki ning, niang luc cta doanh nghiép.

Piéu nay dua chung ta dén véi can nguyén cua van dé — sy vu viét ctia 13i thi
truong von. Vai tro trude nhit cua ké toan nha nude 1a dam bao cac nha dau
tw c6 duoc cac théng tin tai chinh chinh xéc va thong nhat dé ra quyét dinh.
Puong nhién, ké toan quan tri duoc cho tich biét va khac biét voi cac bao
cao tai chinh cong; theo li thuyet hé théng thong tin va cac thude do co thé
duoc thiét ké dé thoa min bat cr mong mudn nao cua cac nha quan 1y. Nhung
mdi cong ty dai chiing déu c6 mot tiy ban kiém toan va cac doanh nghiép ké
to4n nha nudc phai dam bao vai iy ban kiém toan rang tinh hinh tai chinh ctia
cong ty dang duoc kiém soat tot. Vi vay, ngay ca kiém toan ndi bo va quan li
tai chinh cling sém tap trung vao khia canh thi truong Vén cong khai ctia bao
cao tai chinh dugc cac cong ty ké toan nha nudc phat trién va ap dung. Du tot
hay xau, anh hudng cua thi truong von da gia 6 thém su dong nhat ctia cac
bién phap thuc thi. Vi khong c6 nhiéu sy dong nhat trong diéu kién kinh
doanh, vin hoa va chién luoc, su gidng nhau trong phuong phap do luong gan
nhu dam bao cho cac thudc do khong lién quan nhiéu tdi cac van dé kinh
doanh ma mdt doanh nghiép cu thé dang d6i mat. Nhung ngay ca khi d6i mat
vé6i ap luc thé ché hoa va cac md hinh hanh vi duogc chia sé chung, mot s6
doanh nghiép van nén timra cac thuéc do phu hop voi cong ty minh. Day
chwa phai 1a mot tinh hudng v6 vong. Hay xem xét mot sd vi du sau.



Sir dung cAc bién phap danh gia nhim cing c6 sw phat trién va van dung
kién thirc

O cac doanh nghiép trong d6 hé thong do luong cai thién chir khong 1am xo6i
mon kha nang biét kién thirc thanh hanh dong, chiing t6i d phat hién ra mot
nguyén tic don gian. Nhirng doanh nghiép nay do luong nhirng thir cot 16i
trong van hoa va gi tri ctia ho, dong thoi duoc gin két mat thiét dén mo hinh
va chién lugc kinh doanh co ban ctia ho, sau d6 ho st dung nhirng thudc do
ndy dé tit ca nhin vién déu hiéu rd quy trinh kinh doanh. Vi dy, tai
Wainwright Industries, mot cong ty san xut tu nhan d gianh duoc giai
thudng Baldrige nam 1994, “cac thudc do 1a mot he théng cac chi bao hinh
anh don gian dé hoat dong hoa cac muc tiéu, nhd d6 moi nguoi ¢ bat clr thoi
diém nao ciing c6 thé biét cac viéc lam ctia minh ¢6 mang lai két qua mong
muon hay khong.” Bén canh do, o hau hét cac truong hop, cac thude do dugce
ap dung la tong hop, do luong két qua & cap d6 nhom, don vi con hoic t6
chirc thay vi c6 gang lam mot diéu khong thé 1a do ludng hiéu qua cong viéc
va sy cong hién ctia mdi ca nhin lam viéc trong trong hé thong phu thudc 13n
nhau.

Xét vé mot mit nao do, tién dé nén tang cua the diém can bang 1a ding — cac
thudc do nén 1a hién than cua li thuyet hi¢u qua hoat dong. Ta1 Wainwright
Industries, nim chi bao chinh, dugc sip xép theo thir tur quan trong la: (1) sy
an toan, (2) danh gia su hai long va khong ngirng tién bo cua nhan vién (khach
hang ndi bo), (3) su hai 10ng cua khach hang, (4) chat luong, va (5) hiéu qua
tai chinh. Mirc d quan trong twong d6i ctia cac thudc do khac nhau phan anh
quan diém ctia cac cap 1anh dao vé phuong thirc mot doanh nghi¢p va cong
vi¢c kinh doanh cta n6 hoat dong. Murc d§ quan trong cua chat luong la twong
d6i thap vi “6 Wainwright, s hai long, ddo tao, va su tham gia cua nhan vién
s€ tu dong mang lai chat luong.” Tuong tu ddi v6i hiéu qua tai chinh: “Két
qua kinh doanh kha quan dén tr sy hai long, dao tao, va tham gia cua nhan
vién, sy hai long cua khach hang va chat lugng san phim cao nhat.” C6 hai
diém khac biét mau chdt gitra hanh dong cua cac doanh nghiép nay va phuong
phap thé diém can bang: (1) Hé thong do luong cua ho don gian va dé hiéu
hon nhiéu, va (2) ho hanh dong 1y tri dé xay dung cac thudc do phu hop véi
nhu cdu cua minh thay vi 4p dung phi 1y tri cac thuée do da duoc thé ché hoa
& cac doanh nghiép ké toan. Nhitng doanh nghiép ndy da nhan ra sy danh dbi
gitta viéc c6 mot hé thong do ludng bao quat toan bo su phirc tap cua cac



nguon lue sinh ra hiéu qua lam viéc va viéc co mot he thong tap trung dén mot
s it cac khia canh thiét yéu ddi véi hoat dong va vin hoa cong ty.

Céc thude do gan voi gia tri van hoa va triét 1y: The Men’s Wearhouse

Pé hiéu duoc su khdén ngoan trong hé thong do ludng cia mot cong ty, diéu
can biét dau tién 1a mo hinh kinh doanh va vin hoéa ctia nd. The Men's
Wearhouse (MW) coi nhirng nhan vién ban hang ctia minh 1a nhirng chuyén
vién c6 muc tiéu phat trién kién thirc vé nhirng gi khach hang can c6 thém
trong tu quﬁn a0 va tao dung mdi quan h¢ nho dich vu cham soc chét luong
cao dé gitip cong ty tro thanh ngudn cung dap tng nhitng nhu cau d6 — d6 ciing
chinh 13 1i do cong ty danh rat nhiéu thoi gian va cong strc dé dao tao ho.
Triét Iy kinh doanh ndy duoc mo ta trong tai liéu dao tao cua ho:

Triét Iy kinh doanh cia MW nhat quan v&i muc tiéu cua cong ty 14 tao ra
nhirng tinh huong ba bén cung ¢6 lgi (Win-Win-Win) cho khach hang, chuyén
gia tu van thoi trang, va Cong ty. . .

Khéach hang c6 1oi vi chiing ta ¢6 cac tur van vién. V4i tu cach nhitng nha tur
van chuyén nghiép, dinh hudng theo nhom, ching ta mong mudn cé duge mdi
quan hé chat lugng véi khach hang... Khong gidng céc cira hang co nhiing
“nhan vién ban hang”, The Men’s Wearhouse c6 kha nang cho cac quy ong
thay va giup d& ho c6 mdt phong cach thoi gian toan dién. Diéu nay khién anh
ay khong chi trong dep hon, cam thay vui hon ma con tiét kiém dugc thoi gian
va tién bac.

Khi ban dap trng nhu cAu dn mic cua khach hang vugt xa mirc anh éy du kién,
ban vira thuc hién mot vu ban hang tuy¢t voi va mang vé mot khach hang tron
doi... MW dugc huong loi tir mdi khach hang hai 1ong voi chat lugng dich
vy, gia tri cua nhirng b quén 40 va trai nghiém mua sam doc dao.

Charlie Bresler, mdt trong nhitng giam d6c¢ diéu hanh 1au nim nhét cua cong
ty, trong budi tro chuyén dinh huéng cta minh tai Pai hoc Suits, thuong nhan
manh tAm quan trong ctia viéc ban hang theo nhom va nhitng méi quan hé ca
nhan v61 nhitng nhan vién khac trong cong ty:

Cong vi€c quan trong nhat cta toi 1a thyc sy duy tri mot mo1 truong lam viéc
tich cuc trong tat ca cac cira hang... V§i tu cach mdt tur van vién thoi trang,



cong ty ki vong ban c6 thé hiéu dugc ring thanh cong ctia ban than chi dén khi
cac dong doi, cac cong tac vién kinh doanh, tho may, nhiing trr van vién khac
va ca nhitng ngudi quan li trong cting ctra hang déu thanh cong...va rang theo
tho1 gian, ban s€ xac dinh su thanh cong ctia minh khong chi 1a muc ti€u ca
nhan ma con la myc ti€u va ki vong cua nhirng ngudi khac trong clira hang cia
ban. Va ban s€ tré nén quan tdm td1 ho nhu mdt con ngud1 va nhu nhitng
ngudi cudi ciing ciing d4 nhan ra tiém ning ctia minh.

Cong ty c6 hon 400 ctra hang trén khip nudc M§. Duy tri van hoa va triét Iy
ndy 1a mot thach thirc. Nhung cong ty di phét trién nhitng thudc do dé giup ho
giai quyét nhiém vu ndy. Ngoi v6i Charlie Bresler va nhin vao so liéu ban
hang ctia mbi chuyén vién tu van & mdi ctra hang chinh 14 hoc vé cach hé
théng do ludng gitip cong ty ctng ¢b va theo ddi vin hoéa cuia minh. Mot thudce
do quan trong ma Ong va cac quan li khac st dung la s6 1an giao dich ctia
tirng tw van vién trong cira hang. Con s nay phai xap xi nhu nhau d6i voi tat
c4 nhan vién trong cling mot ctra hang. Néu khong, nd ¢ nghia 13 ai d6 da
khong chia sé khach hang véi nhitng ngudi khac. Lan phan khach hang 1a mot
biéu hién ctia thiéu tinh thin lam viéc nhém, va nhitng nhan vién tiép dién
hanh vi nay s€ bi sa thai, ngay ca khi doanh s6 ban hang ctia ho rat cao. S6
li¢u thir hai 1a tri gia trung binh trén mdi héa don ban hang. Cong ty thure sur
¢ mirc hoa hong cao hon cho mdi hoa don trén 500 d6-la My vi tin rang cac
tu van vién, khong phai cac nhan vién ban hang, ¢ kha nang tim hiéu vé nhu
cau quan 40 ctia khach va dap Gmg dugc nhiéu hon cac nhu cau do, dic biét 1a
khi ban cac phuy kién nhu giay, ca vat va so mi. Kha nang “phu kién hoa™ nay,
duoc do bang cac hda don ban hang, giup nha quan 1y danh gia dugc nhu cau
dao tao va sy thanh cong cua nd lyc tao ra cac chuyén vién ban hang, nhitng
chuyén gia tur van thoi trang thuc thu.

Pé cung cd cac gia tri van hoa, hé thong danh gia hiéu qua hoat dong ctia cong
ty tap trung vao cac hanh vi cu thé — nhitng hanh vi c6 thé dugc dao tao va
hoc héi. Vi du, ngoai sb liéu ban hang cu thé va céc thude do sb luong ban
chéo san pham cua mdi nhan vién, mot sé phuong dién khac duoc danh gia
bao gom: “Tham gia ban hang nhom; dam bao viéc thu tién thay doi thich
dang; niém nd va tin tim chim séc khach hang; dong gop vao viée duy tri ctra
hang va cac cong viéc lién quan dén hang hoa; hiéu rd cac mit hang cua d6i
thi canh tranh trong nudc; chio hoi, phong van va ghi hinh khach hang dung
cach.”



The Men’s Wearhouse d3 phat trién nhitng chi bao dinh tinh va dinh luong
nhung van cy thé vé& hanh vi ma pht hop chit ché voi vin hoa, gia tri va mod
hinh kinh doanh c¢6 chu dich. Céac thudc do dinh luwgng duoc h¢ théng thong
tin quan li cta cong ty tao ra hang ngay va duoc sir dung dé phat hién van dé
va ghi nhan thanh cong. Bang cach khién cac thudc do cu thé vé hanh vi, cong
ty d4 tién gan hon téi viéc thue su ¢6 cac thude do trong-qua-trinh ma c6 thé
duogc day, dugc hoc, va dugc thuc hién, trai ngugc véi cac thude do két qua
hay cudi-qua-trinh.

Céc thuoc do it, don gian: SAS Institute

SAS Institute, mot cong ty phan mém cung cap dich vu phan tich thong ke,
khai thac dir li¢u, luu trit dir 1i€u, va cac phan mém hd tro ra quyét dinh, co
mdt md hinh kinh doanh nhin manh vao cac mdi quan h¢. “Thay vi ban mot
san pham va sau d6 ban cac ban nang cap dinh ki thi SAS lai dua ra mot hop
dong ban quyen hang nam sau khi tho1 gian dung thir 30 ngay véi cac ban
nang cap mién phi va hé trg khach hang.... Theo thoi glan, doanh thu ttr mot
khach hang nhit dinh se tang dan, mién la khdch hang nay lam moi lai cdc
hop dong ban quyén.” Pay ciing 1a mot nganh cong nghiép ma von tri tué va
tri thirc v6 cung quan trong. Cac bién phap do ludng cua n6 phan anh ca
nhirng muc tiéu 14n triét 1 ctia cong ty, theo 1i cua James Goodnight, mot
trong nhiing nha dong sang 1ap va hién tai 1a CEO: “Nhiing gi chung t6i ¢
ging thyc hién 1a d6i xir v6i nhitng ngudi vao cong ty theo cach ma ching toi
mudn dugce ddi xur.... Néu ban chim soc nguoi cua minh, ho s€ cham séc cong

ty.”

SAS Institute tin ré‘mg moi nguoi nén lam viée tai mdt noi nao do vi ho yéu
thich cong vi¢c va nhitng ngud1 minh lam viéc cung, con cadc dong co tai
chinh it quan trong hon. Do d6, cong ty khong cho nhan vién quyén chon ¢6
phiéu hay c6 phleu 40. Nhin vién duoc tra luong t6t, mirc luong canh tranh
va cudi mdi nim déu c6 mot khoan thudng nho (dudi 10% luong). Mdi nim
nhan vién duogc ting lwong mot 1an. Cong ty khong c6 cac chuong trinh
khuyén khich c4 nhan ngan han, vi du nhw nhan vién quang cao (account
executive) ciing khong dugce nhan hoa hong ban hang. Cong ty giam bot su
canh tranh c4 nhan bang cach khong dang tai dir liéu vé doanh s6 ban hang
theo tén. Barrett Joyner, pho giam dbc kinh doanh va tiép thi tai Bac My,



dung diéu ndy dé noi vé cac chuong trinh khuyén khich va cac thudc do co
li€n quan cua ho:

Chung t6i ¢6 muc tiéu doanh sb, nhung d6 cha yéu 1a cach dé gitr diém...
Chiing t6i d& cao modt cach tiép can dai han. Toi khong du thong minh dé
khuyén khich theo mdt cong thirc... Nguoi ta luén tim ra cac 16 hong trong cac
ké hoach khuyén khich... Rat nhiéu ké hoach khuyén khich dai dién cho nhitng
cach bao hiéu cho moi ngudi biét can phai chu trong vao dau va phai lam
nhitng gi.... Tai day, ching t61 chi cho moi ngudi biét ching t6i mubn nhan
vién 1am gi va chung toi ky vong két qua nhu thé nio.

Cong ty da hoat dong ma khong ’cén dén cac hinh thirc danh gia hiéu qua cong
viéc. David Russo, pho giam doc nhan su, nhan xét:

Néu c6 mot qué trinh danh gia hiéu qua cong viéc tot, moi nguoi c6 18 da
dang str dung né r6i.... Toi khéng nghi rang ban thuc sy ¢ thé quan 1y hiéu
qua 1am viéc ctia mot ngudi. Toi nghi ban ¢ thé quan sat cac két qua. Toi
nghi ban co thé cho ho céc cong cu. To1 nghi ban co thé dit ra cac muc tiéu
ngan va dai han. Va ban c6 thé ngdi xudng va doi xem diéu d6 co xay ra hay
khong.... Quan diém cua ching t6i 1a nho vao giao tiép chir khong phai van
ban dé quan li hiéu qua cong viéc.

Du quan diém d6 ¢ vé cuc doan, nhung nhiéu cong ty khac, bao gdm ca GM
Powertrain Group va Glenroy, mdt nha san xuat bao bi tu nhan, da loai bd
thudc do danh gid hi¢u qua cong viéc hang nam va cho két qua tot:

Qué nhiéu quan 1i nhim 13n phan hdi véi bao cdo. “Dién vao mot miu 1a kiém
dinh chir khong phai 1 phan hoi,” Kelly Allan néi... “Lich sir d3 day chiing ta
rﬁng dua vao kiém dinh 13 rat ton kém, khong cai thién dugc gi trong mot thoi
gian rat dai, va 1am cho t6 chirc giam tinh canh tranh.”

MBbi thang, Jim Goodnight ctia SAS xem mot bao céo tai chinh don gian dai
mot trang. Cac nha quan 1y dugc danh gia cha yéu vao kha ning thu hut va giir
chan nhan vién. Cong ty theo doi ty 1€ luan chuyén nhan su rat can than, va
trong nam 1997 ty 18 luan chuyén nhan sy ty nguyén chi 3% — con so rat nho
so v&i mirc thong thudng trong nganh phan mém. Cong ty ciing ¢b gang dé
dam bao d6 14 noi lam viéc 1i tudng va rat coi trong nhitng két qua khao sat



va nghién ctru nhu danh sach 100 noi lam viée 1i tuéng nhat nude My ctia
Fortune (n6 x€p thu 3).

Trong mot doanh nghiép dinh hudng mbi quan hé ma phan 16n dya vao tai
nang tri tué, SAS khuyén khich méi quan hé 1au dai thong qua nhirng gi cong
ty lyra chon dé do luong ciing nhu khdng do ludng va cong khai. O mdt noi
ma vi¢c thu hit va gitr chan nhan tai c6 vai tro chia khoa, ti 1¢ luan chuyen
nhan su va nhitng yéu t6 1ién quan dén viéc boi dudng nhan tai 13 nhitng gi ma
cong ty do luong. Ngay ca trong mot t6 chirc phin tan vé dia 1y vai 5000
nhan vién, ngudi ta van nhdn manh vao su giao tiép gitta cac ca nhan — mot
su nhdn manh nhat quan véi mo hinh va triét 1y kinh doanh dinh huéng moi
quan h¢. Ban quan h¢ voi con nguo1i, chir khong phai voi bao cao hay cac con
sO.

St dung thude do dé duy tri sy tip trung vao nhitng nhan td quan trong: Intuit
Intuit 13 mdt céng ty 16n phat trién va ban phin mém 1ap ké hoach tai chinh
cho ca ca nhan va doanh nghiép nho vdi cac chuong trinh noi tieéng nhu
TurboTax, Quicken va QuickBooks, dugc dung dau tién trén cad moi truong
PC va Macintosh va gi¢ trén ca Internet. Cong ty hién nay c6 doanh thu hang
nam khoang 600 tri¢u do-1a vai 3.000 nhan vién. Cong ty co6 mot bo cac gia
tr1 hoat dong bao gom:

Liém chinh khong thoa hiép

*Khach hang ludn dling

*Do6 1a con nguoi

*Tim céi t6t nhat

*Cai thién quy trinh lién tuc

*Noi, lang nghe, tra 15i

e[Lam viéc theo nhém

Khach hang quyét dinh chat luong



*Nghi nhanh, lam nhanh
«Chung toi quan tim va dén dap

Nam 1998, 3/4 nhan vién tham gia trd 101 trong dgt khao sat nhan vién hang
nam cua cong ty da dong v vdi nhan dinh “Intuit ton tai nhd vao nhitng gia tri
doanh nghiép.”

Cong ty di phai ddi mat v6i nhidu thach thirc, bao gdm sy ting tinh canh tranh
trén thi trrdng san phélm, su phat trién ctia dich vu lap ké hoach tai chinh truc
tuyén, va ca ¥ dinh mua lai cong ty ctia Microsoft ma da bi ngin chin boi
nhirng lo ngai xung quanh viéc chdng doc quyén, ciing nhu nhu cau tuyén dung
va gitr chan nguon nhan lyc trong thung ling Silicon. Cong ty da dugc ni€ém
yét trén san, dua ra nhitng quyén chon ¢6 phiéu nhu mot chién luogc tuyen
dung va gitr chdn nhan ti, va do d6 cong ty phai quan tim dén gia c6 phiéu
ctia minh. N6 s& d& bi chuyén hudng khoi nhiing hoat dong n6 biét 12 nén 1am.
Lam thé ndo dé Intuit glu’ duoc sy tap trung? Chu yéu nho cac cudc khao sat
nhan vién. Cac nhan vién déu hiéu tim quan trong cta khao sat, vi thé ti 1¢
phan hdi kha cao — 73% vao nim 1998. Sau d6, cong ty sir dung két qua khao
sat dé dinh hudng hoat dong cua minh. Ttr ndm 1995 dén nam 1998, ty 1€
nguoi dong ¥ y vo1 nhan dinh “Ching toi quan tdm va dén dap” ting gép doi
dén 77%. Tat nhién, ban than cac dot khao sat thudng khong c6 nhicu y nghia.
Nhiéu cong ty thuc hién khao sat nhung lai ching lam gi voi ket qua thu ve.
Chinh nhan vién va nhitng gi4 tri vin hoa ctia Instuit 1a nhan t6 khién cho céc
khao sat phat huy tac dung. Dong thoi, nhitng gia tri van hoa va nhitng dy dinh
chung ma khéng c6 bat ki thude do nao dé danh gia doanh nghiép 1am tt dén
dau thi theo mot cach nhat dinh c6 thé dé dang chi tré thinh nhitng du dinh t6t
ma khong tao ra hanh dong. Cac gia tri, van hoa va chat luong cua nhan vién
dem lai tri thirc va nhitng dy dinh, con nhitng ban khao sat giup bién tri thirc
va gié tri thanh hanh dong.

Niam 1995, tinh thin nhan vién khong dat mirc Intuit mong mudn, vi vdy cong
ty lai chd trong vao cac nhan vién ctia minh. Intuit tién hanh chuyén di vi tri
nhitng nhin vién gioi dé cho ho thiy dugc cam két cta cong ty trong viéc phat
trién sy nghi¢p cho nhan vién, bat luan viéc nay s€ lam giam hi¢u qua trong
ngan han. Viéc chuyén nhin vién t6i cac don vi khac nhau ciing gitp ting
cudng vin hda nhom khi budc cac ca nhan phai gin bo véi toan b cong ty
thay vi chi v6i cac don vi nhd. Khi mot nhin vién phan nan vé viéc khong



dugc ting luong, anh ta s€ nhan khoan tang mot vai ngay sau khi dugc quan ly
xem xét ki ludng. Cong ty tai nhdn manh cac hoat dong xa hdi ciing nhu cac 18
an mirng, va khong dé cho nhitng thach thirc tai chinh lam chéch hudng tap
trung ctia nd khoi viéc xdy dung tinh thin va tim hon.

Intuit st dung ca khao sat nhan vién chinh théng va thong tin phan hoi phi
chinh thong dé nhanh chong xac dinh khoang cach gitra muc tiéu mong mudn,
c6 thé thiy qua cac quy tic hoat dong cot 161, va nhirng gi né dang lam. Sau
do, cac nha 1anh dao s€ nhanh chong tim cach x6a bo nhirng khodng cach nay.
Heé thong do luong tai Intuit kiém tra lién tuc xem cong ty dang ton tai nho
nhitng gia tri ctia nd nhu thé nao — nhitng gia tri ma phan anh nhing gi cac
quéan li biét 1a ¢6 lién quan dén nhitng thanh qua tai chinh sau cting ctia cong
ty. Phuong thirc do luong, khong gi ngoai mot ban khao sat nhan vién, nhung
duoc thuc hién rat nghiém tic, ¢ thé gitip tim ra mot cach dé tap trung nod luc
quan tri vao nhirng phuong dién van hoa dang can cha trong nhit vao thoi
diém nhat dinh. Tai Intuit, hé thong do ludng giup cung ¢, xay dung van hoa
va giup thi hanh cac bién phap ma cac nha lanh dao biét 14 rat quan trong véi
su thanh bai cta cong ty.

Thudce do tao ra thay doi: Sears

Phan hoi ma chung toi thudng nghe khi ndi vé céc cong ty co it khoang cach
tir-biét-dén-1am 13, Cac vi du ban dwa ra 1a nhitng cong ty lam dung ngay tir
dau.Céc cong ty Ay c6 bao gio thay ddi khong? Bang cach nao? Nhitng cau
hoi nay khién cho cau chuyén vé Sears dic biét tha vi, bai vi Sears di phai
d6i mit voi nhirng kho khin ma duoc khic phuc phan 16n théng qua nhiing
thay d6i trong hoat dong do ludng. Nhung trude khi ching ta dén véi nd,
ching ta cling cAn phai doi mit vai mot nhan thire sai 1am tiém ning: nhirng vi
du ma chung t61 da nhic dén, chéng han nhu SAS, Intuit, va MW, khong hé ap
dung dtng nhitng thudc do ngay tir dau. O mdi vi du déu tirng ton tai va hién
dang ton tai mot qua trinh hoc héi tir nhitng gi ¢6 va khong c6 tac dung. Trong
tit ca cac truong hop ndy, sai 1am xay ra va dugc sir dung nhur thong tin vé
nhirng thay d6i can duoc thyuc hién, khong phai nhu nhitng tin xAu can phai
che déy ki hodc lam co dé d6 18i hay trung phat cac ca nhan. Vi vay, thay vi
duoc dung dé truyén su so hii vao trong to chirc, ca qua trinh phat trién cac
hé thdng do ludng va ban than hé théng do ludong déu duoc sir dung dé hd trg
hoc hoi va xua di ndi sg. Cac bién phap do ludng va cac thude do déu tién



hoa khi céc t6 chirc ndy phat trién mdt kién thirc tot hon vé mé hinh kinh
doanh cta ho, mdt nén vin héa dugc dinh hinh tét hon, va sy ro rang hon
trong triét 1i dinh huéng doanh nghiép. Piéu tao nén khac biét cho cac vi du
nay khong dén tr viéc ho thuce hién hoan hao ngay tu dau ma dén tir su sin
sang tap trung cac bién phap do ludng vao nhiém vu quan trong 14 bién tri
thirc thanh hanh dong. Lanh dao ctia cac cong ty ndy san sang pha v& thong 1¢
va it cht tam vao nhirng gi nguo1 khac dang lam va danh gia.

Trong trudng hop cua Sears, su tai tao cac hoat dong do luong bat nguén tr
mot cudc khing hoang tai chinh. Nam 1992, doanh thu cua Sears 1a 52 ti d6-
la, “thap hon gan 9% so v&i doanh thu 57 ti @6 ctia nam 1991, va thap hon
doanh thu hing nim ctia ba nim trudc do. Ld rong tir hoat dong lién tuc ctia
Sears la 1,8 ti d6 va tong 16 rong lén dén 3,9 ti d6.” Céac van dé tai chinh,
theo danh gia tong quat, 12 két qua ctia sy that bai trong viéc chuyen hoa kién
thirc vé cac bién phap ban 1¢ thanh cong sang hanh dong. Khi noi vé kién thic
ban 1¢, Anthony Rucci, trrdng ban nhan sy cong ty, ghi nhan:

Céc nhan td co ban cia mo hinh nhan vién-khéch hang-loi nhuin khong kho dé
nam bat. Bat ctr ai du it kinh nghiém trong linh virc ban 1¢ ciing hiéu rang tir
hanh vi cua nhan vién dén hanh vi ctia khach hang va dén lgi nhuan 13 mot
chudi nhan qua, va khong kho dé thiy rang hanh vi phan 16n phy thudc vao
thai do.

Van dé 1a sy canh tranh, tir Wal-Mart, Kmart, va Target gitra cac hang khac,
d3 dugc day lén gay git trong nhirng nim trude, Sears da thuc hién cac thay
d6i dé d6i phé voi ap luc canh tranh va lgi nhuan sut giam, thir miu thuin voi
kién thirc vé cach van hanh ctia hé thong ban 1¢. Nhitng thay d6i nay tao ra
mot chu ky lién tuc nhirng thanh tich kém céi va phan trng khong hi¢u qua:

Vio gitta nhirng nim 1960 va 1970, chi cin budc vao cac cira hang, ban c6
thé cam nhan duoc thanh cong. Cac quan li cling nhur nhan vién déu nhiét
huyét va gan bo.... Cac nhan vién hau hét 1am viéc toan thoi gian va ho thuc
su am hiéu san phém minh dang ban.... Sau d6 su canh tranh xuét hién va loi
nhuan giam.... Moi ngudi bi gidng xudng thanh nhirng giam sat vién an luong
theo gi0....da tmg dugc thuong dong vién, nhung theo thoi gian, cac chuong
trinh khuyén khich nhan vién niy ciing bi loai bo.... Cong ty ciing giam bot s6
luwong nhom hd trg hanh chinh trung tim.... Cac ctra hang nhan dugc it hd tro
hon. Mot vai vi tri trong cira hang cling bi loai bo. Két qua 14, ¢o it nhin vién



kinh doanh c6 kién thirc & ctra hang hon, va cac quan Ii ctra hang danh nhiéu
thoi gian 1am cong viéc gidy to va hau can hon 1a huan luyén nhan vién va
budn ban.

Céc van dé cua Sears, biéu hién trong su “tap trung nd1 bo cao do”, da bi
phong dai boi mot hé thong do luong ciing tip trung vao ndi bd va vao quéa
khir. Hé thong do luong tai chinh va hach toan chi phi truyén thong chi danh
gia cac chi phi va cac bién lgi nhuan da dat dugc, ma khong mang dén cac
mirc d6 hai 10ng cua ca khach hang 13n nhan vién dang giam dan. Do d6, hé
théng nay khong thé danh gia ton that voi sy sdng con trong dai han ctia minh,
xuat phat tir cdc bién phap ting bién loi nhudn va giam chi phi trong ngan han,
hay bang cac bién phap str dung nhiéu nhan vién ban thoi gian, it kinh nghiém
hon nhung tién cong ré hon dé phuc vu khach hang. Diéu quan trong nhét 13 hé
théng do luong dd khong phan anh ban chit cia mé hinh kinh doanh ban 1é
trong mdi rang budc gitra nhan vién, khach hang va 1¢1 nhuan. Do do, cac hoat
dong do ludng da can tré viée ap dung nhitng gi Sears biét vé cai thién hiéu
qua hoat dong ctia cong ty.

Arthur Martinez dén vao mua thu nim 1992 va di dan dat Sears qua mot cudc
chuyén bién lich sir khi khién cho ca hiéu qua hoat dong 1n gia chirg khoan
déu ting. Martinez da thyc hién rat nhiéu bién phap ngan han nhim cai thién
dich vy, chang han nhu cht trong dao tao nhan vién, cho nhitng nhan vién gioi
nhat 1am viéc vao bu01 tdi va cac ngay cudi tuan khi ma nhirng khach hang tot
nhat thudng mua sam, ap dung giao hang tin nha vao chi nhit, va cac budc
twong ty khac. Ong ciing cho ap dung mot chién lugc chuyén d6i van hoa
doanh nghiép dua vao mot sy thay do6i trong cac hoat dong danh gia, diéu c6
thé dam bao nhirng thay d6i tai Sears s& ton tai 1au dai. Cong ty d3 vachra
mot tAm nhin vo1 tn goi 3Cs hay “ba diéu hap dan” (3 compellings): Sears la
mot noi mua sam hap dan, mot noi 1am viéc hap din va mdt noi dau tu hap
dan. Cac muc tiéu ndy dugc chuyén thé thanh cac thude do cu thé. Mot noi
mua sam hap dan dugc do bang mirc d6 hai 1ong chung ctia cac khach hang va
su gitr chan khach hang. Mot noi lam viéc hap dan duoc do bang thai d6 d6i
v6i cong viéc va cong ty. Mot noi dau tu hap dan duoc do bang sy ting
truong doanh thu, bién lo1 nhuan hoat dong, su str dung tai san, va cac chi bao
cai thién nang suat. Cac hoat dong do Tuong cua Sears dugc tién hanh dya
trén mong muon phat trién cac chi bao som (leading), chir khong phai chi bao
muon (lagging), v€ hi¢u qua lam viéc. Nhitng thudc do d6 da dugc xac nhan



trong cac nghién ctru todn kinh t& ma da lugng héa chinh xdc mirc do anh
hudng cua cac cai tién trong nhiéu phurong dién 1€n cac chi bao khac.

Su sang loc cac phuong thirc do ludong va mé hinh dy doan hi¢u qua hoat
dong nam trong mot qua trinh lién tuc van dang tiép dién dén hién tai. Cac
thudc do thay d6i khi c6 thém kién thirc. Cling nhu Intuit, Sears bat dau tip
trung nhiéu hon vao khao sat nhan vién, mot phan do cong ty mudn giit chan
va dong vién cac nhin vién gioi, mot phan dé thé hién mdi lién hé giira thai
dd cua nhan vién, thai do cua khach hang va hi¢u qua kinh doanh tai ctra hang,
Céc nha diéu hanh tai Sears tin rang nhitng thay d6i trong hoat dong do ludng
rat quan trong ddi véi su phuc hdi cta cong ty:

Piéu miu chdt & day 1a chiing t61 biét nhiéu hon trudc day rang tat ca thong
tin déu 6 ich trong viéc dleu hanh cong ty, va mot sb théng tin con cho ching
toi loi thé canh tranh quyét dinh.... M6 hinh ctia chung i cho thay viéc ting 5
diém trong thai d6 ctia nhan vién s& lam ting 1,3 diém trong su hai 10ng cua
khach hang, roi dén lugt no lai tao ra 0,5% ting trudng trong doanh thu....
Nhing con sd nay chinh xac nhu bat ki con s6 ndo khac ma chiing t6i dang st
dung tai Sears. Mdi nam, cong ty ké toan ctia chiing toi tién hanh kiém toan
chiing mot cach chit ché nhu nhitng gi ho 1am véi céc chi s6 tai chinh cua
Sears.

Nhitng thay doi trong cac thudc do tai Sears cho phép cong ty nam bit lai
tinh hinh va ap dung nhirng gi n6 ting blet — cac moi lién hé gifra hoat dong
quan 1i, thai d6 nhan vién, thai d6 va su gan bo cta khach hang, va loi nhudn.
Trong mot cong ty c6 nhiéu ndm do ludng thai d6 nhin vién vi tin tudng tim
quan trong cua con nguoi, cac quan li, voi su trg giap cua mé hinh do luong
mdi, da tai khang dinh tAm quan trong ctia nhan vién Sears ddi véi su thanh
cong cua cong ty. Do d6, nhitng ngudi ¢ tuyén dau dugce dao tao ki cang hon
trong viéc nam bét hoat dong kinh doanh, chién lugc cua cong ty va moi
truong canh tranh. Con cac nhan vién dugc trao cho nhiéu tiéng noi va thAim
quyén hon dé gitip d& cong ty gianh lai vi tri canh tranh. Ciing giéng nhu khi
cac thude do ké toan lam cong ty di chéch hudng, mot b nhirng thudc do
khac, gan chit hon véi md hinh kinh doanh va cic qua trinh hoat dong kinh
doanh ban 1¢ thuc sy da giup cong ty phuc hoi.

Thuéc do bién Kién thirc thanh hanh dong



Dya vao nhing vi du vé cac cach thuc hign ca higu qua lan gy hai dugc néu
trong chuwong nay, chung ta c6 thé két luan rang nhirng hoat dong do luong
gitp cac t chirc phat trién kién thirc va bién ching thanh hanh dong thuong
co cac thudc tinh sau:

«Céac hé thong c6 pham vi tong thé, it tip trung danh gid hiéu qua 1am viéc ctia
tirng ca nhan, thtr thuong la rat kho  trong cac hé théng phu thudc 1an nhau, va
tap trung nhiéu hon vao cac nhan t6 quan trong tao nén sy thanh cong cua to
chtrc.

«Céc thudc do thudng tip trung nhidu vao céac qua trinh va phuong tién dan
den két qua, ma tap trung it hon vao két qua cudi- -qua-trinh hay cac két qua
cudi cung. Sy tAp trung ndy tao ra cac thude do hd trg viéc hoc hoi dong thoi
cung cap dit liéu c6 thé giup dinh hudng quyét dinh va hanh dong dung dan
hon.

«Chung gin chit va phan 4nh mo hinh doanh nghiép, vin hoa va triét 1y ctia
cong ty. Tur do, cac hoat dong do luong cling khac nhau ¢ tirng cong ty vi su
khac biét trong chién lugc, van hoa va triét 1y kinh doanh. Trong qué trinh
danh gia cac yéu to nhu tuan tha cac gia tri, tuyén dung va gitr chan, va hop
tac voi ngudi khac, cac thude do ndy tranh xa nhirng chi béo ké toan thong
thuong.

«Cac thude do 1a két qua ctia mdt qué trinh khong ngirng tip trung hoc hoi tir
ca kinh nghiém 1an thir nghiém. Khong bao gio c6 chuyén hé thong hoan thién.
Thay vao do, cac hé théng do luong luc nao ciing co thé duoc cai thién, va vi
mdi trudng kinh doanh chic chin sé& thay doi nén cac bién phap hiéu qua &
hién tai c6 thé vo hiéu trong trong lai. Cac thudc do tién hoa nhim phuc vu
cho hoat dong kinh doanh va triét 1i hay chién lugc hoat dong ¢t 151, nhitng
thtr on dinh hon.

«Qué4 trinh do ludng st dung twong d6i it cac thudc do. Mic du nhiing cong ty
nay co thé c6 mot sb luong 16n dir li¢u nhung ho chi tap trung va nhin manh
vao mdt nhom nho cac thudc do dugc cho 1a dac biét quan trong dé hd tro md
hinh doanh nghiép, triét 1y kinh doanh, va vin hoa ctia cong ty. Viéc tap trung
vao cac van dé va qua trinh quan trong dugc nhin manh béng viéc bo qua su
toan dién va phuc tap — nhitng thir gdy mat tap trung ciing nhu tron 13n cai
quan trong vao cai tim thuong.



*Két qua tot nhat tir phwong thirc do Iuong 1a khép kin mdt vong tron, kiém
toan va danh gia nhirng gi doanh nghiép dang lam, tr d6 dam bao rang cong ty
lam nhitng gi n6 biét, nhu trudng hop cua Intuit.

Diéu khong may 1a chi biét nhitng nguyén tic vach ra nhitng bién phap do
luong t6t hon khong dam bao chung s€ dugc ap dung. Ching t61 vira chi ra
nhirng rao can kién ¢ trong viéc thyre hién nhirng nguyén tic ndy, du ching co
dung dan hay khong, mot vai trong s6 do 1a L nganh ké toan, ké toan truyén
théng va cac bién phap do luong. Nhung van c¢6 vai thr dé lac quan. Mot s6
doanh nghi¢p ma ching t61 thay c6 cac hoat dong do luong hiu qua nhat 13
nhitng cong ty niém yet Vi vy, khong nhat thiét phai 1a mot cong ty tu nhan
hay mot chi mdi ¢6 thé thue hién cac phuong thire do ludng gitip nd tao dung
va ap dung kién thirc. Tai The Men's Wearhouse va SAS Institute, cac nha
1anh dao biét rang triét 1y va mo hinh kinh doanh ctia ho trai véi nhiing kién
thirc thong thudng trong nganh, va tin rang chi tip trung vao ngin han s& lam
suy yéu két qua dai han cling nhu hy sinh cac gia trj khac quan trong v&i cong
ty. Trong truong hop cua Sears, mdt cudc khung hoang tai chinh da giup cac
nha 1anh dao c6 co hoi cat dut véi qua khir va phat trién mot hé thong do
ludng hd tro mé hinh kinh doanh ctia ho. Trong cac trudng hop khac, phuong
thirc do luong nay sinh tir mot triét 1y kinh doanh va gia tri van hoa cu thé
khong chip nhan chu nghia ngan han hay chi do ludng nhirng thir khong quan
trong. Trong m01 truong hop cua cong ty ap dung cac bién phap do ludng hi¢u
qua, biét minh can 1am gi, hiéu tai sao can lam viéc do, ludn kién tri va can
dam dé 1am n6 da gitip cac nha 1anh dao bién nhitng kién thirc vé cach cai
thién hiéu qua cong viéc thanh hanh dong.



6. Khi canh tranh ndi bo bién ban
thanh thu

Mtrc d6 canh tranh ¢ bat ki xa hoi hay cong ty nao chu yéu déu la van dé lya
chon chtr khong phai 13 két qua tit yéu do ban chit ¢b hitu ctia con nguoi. Cac
cong ty va cac xa hoi khac nhau dang ké trong mirc do dung canh tranh dé to
chirc nhitng gi con nguoi 1am. Mot vai cong ty va nén van hoa c6 it canh tranh
hon ma thay vao d6 1a su hop tac. O nhirng noi khac, dac biét 6 My, nguoi ta
nhan manh su canh tranh nhu mot quy tic to chirc. Phan 16n nguo1 My tin rang
canh tranh t6t cho cac hé thong kinh té quoo gia, tao ra su ddi mGi va su phan
bd hiéu qua ngudn tai nguyén. “Ngudi ta tin rang canh tranh. ..sé truyén cam
hirng cho hiéu suét VLI'O"[ troi, 1a dong luc dan dat kinh té va tao ra thanh cong
cua chu nghia tu ban”. Canh tranh phu hop van héa coi trong chu nghia ca
nhan & My, noi ma tu tudng truyén thong ctia Thanh gido van con ton tai quan
niém: “Pau kho 14 giai thoat”, noi triét hoc xa hoi Darwin nhin manh nhitng
loi ich tir cudc canh tranh sinh ton.

Trong mdt xu hudng twong ty, nhiéu ngudi nghi rang canh tranh trong doanh
nghiép gitip thiic day sy d6i mdi, hiéu qua va mic d6 cao hon trong hiéu sut
to chirc. Cong ty Lincoln Electric dugc biét dén véi hé théng khuyén khich tra
luong theo san pham c4 nhin kh4 thanh cong. Nghién ciru cta Truong Kinh
doanh Harvard vé cong ty Lincoln duoc str dung rong rai trong gido duc quan
ly. James F. Lincoln va anh trai John C. Lincoln dé cung nhau thanh lap va
diéu hanh doanh nghi€p nay tu nam 1895 dén nam 1972 va James da viét rat
nhiéu cac sach bao vé quan 1y trong d6 dé cap dén cac vu diém cua canh
tranh va thanh tyu ¢4 nhan. Vi dy, 6ng timg khang dinh:

Canh tranh s& x6a b6 sy ludi nhac vasy thiéu nang lyc cho du ho la cong
nhan, cic nha cong nghiép hay cic nha phan phdi. Canh tranh thuc ddy tién
bd. Canh tranh quyét dinh ai 14 ngudi din dau.... N6 1a mot nguoi doc cong
kho tinh.... Gia st co mét cach nao d6 xoa bo hoan toan sy canh tranh khoi
cudc song thi hau qua s€ 1a tham hoa. Bét ki qubc gia nao, con ngudl nao cling
bién mat néu cudc song qua dé dang. Lich st d4 chi ra rang cudc séng kho
khan s& khong c¢6 nguy hiém.



Andrew Grove, cuyu CEO va hién la Chu tich tap doan Intel, 1a James Lincoln
thoi hién dai. Grove dang diéu hanh mot trong nhitng tip doan thanh cong nhat
trong tho1 dai cua minh va dng dugc danh gia cao, it nhét bo1 gid1 bdo chi
kinh doanh, vé sy nhay bén trong quan 1¥. Grove ciing gidng James Lincoln ¢
viéc ong da viét nhirng sach bao quan ly noi tiéng ma chi ra va cung co nhiing
mem tin rong khap vé cac uu diém cua canh tranh. Nam 1983, 6ng viét trong
cudbn Qudn 1y Pau ra Cao cdp:

Viéc dit ra thanh tich cao nghia 1a dtrng 1én chdng lai cai gi d6 hodc ai do...
Trong nhiéu ndm, thanh tich ctia nhom béo tri co s& vat chit cua Intel, nhom
dam trach cong viéc gitr cho cac toa nha cua chung toi sach s€ va gon gang,
kha tAm thuong, va khong ap lyc hay su xui khién ndo co tac dung. Khi do,
chiing t6i xtic tién mot chuong trinh trong d6 viéc bao dudng moi toa nha s&
dugc cac quan ly ndi tra cap cao chdm diém dinh ki .... Rdi diém sb s& duoc
50 vOi cac nhom & nhitng toa nha khéc.... Tinh trang “tit ca ho” da cai thién
dang ké ngay lap tirc. Khong 1am gi khac.... Nhitng gi ho nhan duoc 1a mot
cudc dua, mot dau truong canh tranh... Trai lai, khi canh tranh bi x6a bo, cac
dong luc gan lién voi no cling tan bién,

Vi du vé Grove cho théy ban chit ctia canh tranh: dat dwoc muc dich loai trix
14n nhau, mot tinh hudng trong d6 sy thanh cong ctia ngudi nay (doanh nghiép
ndy) 1a su that bai cua nguot khac (doanh nghiép khac). Trong mot cudc dua,
chi c6 mot ngudi (mdt to chirc) chién thang ma thoi.

Nhitng niém tin nay vao lgi ich ctia canh tranh dugc coi 1a duwong nhién trong
van hoa kinh doanh tai My. Khong c6 méy su khac biét gitta canh tranh ni bo
trong cong ty va canh tranh giira nhitng cong ty, va nhitng diém twong dong
duoc rat ra giita loi ich canh tranh & mtrc d6 hé thong kinh té quoc gia va &
muc d§ ca nhan va don vi trong doanh nghiép. Niém tin vao canh tranh 3n sau
dén mirc né tré thanh mot nguyén tac ty nhién, vo thirc nhung manh mé trong
viéc to chirc va quan 1y hanh vi c4 nhan. Do d6, cac doanh nghiép da lam moi
cach dé khuyén khich canh tranh, du cudc canh tranh d6 tap trung vao cac ddi
thu bén ngoai hay tap trung ndi b vao nhirng don vi khac, twong tu trong
doanh nghiép. Cac t6 chirc hanh dong dé tao ra mdt cudc dua, noi chi duy nhét
mot nguoi, mot nhom, mdt phong ban hay mét don vi con co thé chién théng.

Hoat dong quan 1y tao ra canh tranh ndi bd phé bién dén mﬁ:p gﬁn nhu khong
cO ngoai 1€. Vi du trong hoat dong nay bao gdm (1) phan pho6i danh gia thanh



tich bat budc, dé chi cd6 mdt nhém nho nhan duogc su danh gia cao nhat; (2)
phéan thudng cong nhan cho cic ca nhan, nhu cic chuong trinh nhan vién ca
thang hay ctia nam; (3) phan phdi ngan sach ting lwong ca nhan bat budc, dé
nhitng gi ngudi nay dugce nhan thi nguoi kia khong dugc; (4) nhitng cudce thi
gitta cac phong ban, cac don vi, cac ca kip hay tham chi ca nhan trong cac
don vi voi cac phan thuong khac nhau, tién mit hodc phi tién mit; va (5) bang
xép hang dugc cong bd vé thanh tich cua cac don vi hodc ca nhan. Mbi hoat
dong nay tao ra mot cudc thi co tong bang khong, nghia la phéan thudng hay
thanh cong cua nguoi nay hay phong ban nay la that bai ctia ngudi khac hay
phong ban khac. Chi ¢6 duy nhat mot nguo1 hay mot don vi dimg dau, vi thé
dé ai d6 dan dau, nhirng nguo1 khac bét budc phai bi xep sau, tham chi 1a cudi
cung.

R& rang tro choi ¢6 tong bang khéng ndy co thé truyén cam hirng cho moi
ngudi 1lam viée chim chi hon va nhitng ca nhan chién thang trong cudc canh
tranh nd1 bd nay s¢€ thu duoc loi ich tir chién théng cua ho. Tuy nhién, trong
nghién ctru cua ching t61, chung to61 da phat hién ra chi phi chi ra cho nhiing
c4 nhan chién thang duoc ganh bdi nhitng ngudi, nhitng nhom va don vi da
thua trong cac cudc thi. Va, nhirng cudc thi ndi bd khong chi gay hai cho “ké
thua cudc”. Canh tranh 1am ton hai tit ca moi nguo1 trong nhitng t6 chirc nay,
bdi vi nhitng hoat dong nay 1am giam kha ning tong thé bién kién thirc thanh
hanh dong cua cac cong ty. Trong chuong nay, dau tién ching t6i miéu ta mot
vai cach khac nhau khién nhitng cudc canh tranh ndi b tao ra khoang cach tur-
biét-dén—lém. Sau do ching t61 kiém tra tai sao canh tranh ndi bo van 13 mot
cach tiép can quan ly pho bién mic du ching giy hai den qua trinh hoc hoi va
hanh dong t6 chirc. Cudi cling, ching tdi chi ra mot vai t6 chirc tranh né cac
h1§u ung tiéu cuc cua dong luc canh tranh ndi by ma bién ban thanh thu nhu
thé nao.

Canh tranh ndi bd da tao ra khoang cach tir-biét-dén-1am nhu thé nao?

Huy hoai sy trung thanh t6 chirc: Tao ra su luan chuyén nhan sy trong ngan
hang dau tu

Ngan hang dau tu 1a mot nganh cong nghiép phu thude rat 16n vao kién thire
va ky nang cua con nguodi. No la mot nganh cong nghiép, trong do tai sanra
khoi ctra mdi dém va sy thanh cong cua doanh nghiép phu thuge vao kién

thire, ky ning, cac moi quan hé va danh tiéng cua con ngudi. Ngan hang dau



tu ctng la nganh cong nghiép dac trung bot ty 1¢ luan chuyen nhan sy cao va
mot mo1 truong tuyén dung rat canh tranh khi tinh hinh tot dep. Luan chuyén
nhan sy rat dat do. Nhitng nhan vién méi thudng yéu cau va nhan mic luong
dam bao trong mdt hay hai nam du cho san pham ctia ho nhu thé nao va ciing
thuong xuyén nhan dugc tién thuong 16n khi gia nhap cong ty (signing bonus).
Su x40 tron vé nhan sy sé& can trd hiéu suat lam viéc cua bat ki mot cong viéc
nao doi hoi viéc twong tac voi nhirng nguot khac, vi moi nhan vién ngan hang
dau tu phai lién tuc cd ging dé ghi nho nhirng cai tén mo1 va guong mat moi,
chir chua tinh dén viéc tim hiéu nhitng klen thirc va k¥ nang ma nhiing nguoi
mai dén c6 hodc thiéu. Kién thic, bao gom ca kién thirc chuyén mon, sy am
hiéu van hoa doanh nghiép va théng tin vé cac khach hang cua doanh nghiép
s& mat di mdi 1an mot nhan vién ngan hang dau tu roi di.

Céc nha diéu hanh hang du trong hau hét moi ngan hang dau tur deu nhan ra
diéu nay, tuyén b sé& coi trong ngudi cua ho va noi rang ho muén giam su
luan chuyen nhan su. Nhirng phuong tién can thiét dé giam sy ludn chuyén
nhan su déu khong c6 gi ma thudt hay bi mat. Nhitng thong tin nhu vay rat dé
tim, hau nhu moi nha diéu hanh déu biét, va khong kho dé ap dung vé6i nhitng
kién thirc vé hiéu suat. Nhung nhiing kién thirc y khong duoc chuyén thanh
hanh dong. Va mét trong nhirng nguyen nhan chinh la mot nén van hoa day tinh
canh tranh va ca nhan déc trung cho hau hét ‘nhirng doanh nghiép nay, can
thiép t6i ca nhitng nd luc xdy dung nhitng nén vin hoa t6 chirc manh mé va
gilr chan tirng nhan vién.

Nhitng ngan hang dau tu thudng biét ti véi nhitng hinh vi thd 16, tham chi
lam dung, nhu vi du sau:

Mot vi du cuc doan vé hanh vi lam dung d xdy ra gan ddy tai mdt vin phong
khu vurc ctia mot chudi moi gidi quéc gia. Mot nhan vién tap su tré da bi hau
hét nhirng nhan vién 1au ndm hon nhao bang va xic pham mdt cach hé théng
hang thang troi tai van phong cua anh ta. Mot vai nguo1 ¢ cong ty tham chi da
quay phim viéc ndy va chiéu né nhu mot tro dua tai cudc hop ban hang qubc
gia ctia cong ty. Nhan vién tap sy d6 cudi cung bi sa thai va dé don kién cong
ty do... Cac doanh nghi€p guri thong diép to1 cac nhan vién cta ho rang mién
sao nhan vién mang dugc doanh thu vé cho cong ty, anh ta hay co ta sé dugc
tra hau hinh bat ké cach hanh xtr ctia anh Ay voi ngudi khac hay voi cong ty
nhu thé nao.



Hanh vi ndy duoc cho phép béi vi dién hinh & cac cong ty ndy 13 vin hoa
canh tranh va dé cao c4 nhan. Diéu duy nhét ho quan tam la thanh tich ca
nhan, thtr gan nhu dimg dau trong ton ty xa hoi, chir khong phai 13 anh hudng
ctia bat ky ca nhan nao hay hanh dong ctia ho 1én nhitng ngudi khc trong cong
ty hay tham chi 1€n van hda chung ctia cong ty. Pay ro rang khong phai 1a moi
truong ma moi ngudi mudn o lai.

Mot tinh hudng thir hai, tai cong ty Bear, Stearns & Company, mot ngan hang
dau tu khac, da phan tich ty 1¢ luan chuyen nhan sy va tai sao nd van ton tai
mic di cac nha 1anh dao mudn giam sy mat nguoi:

Tham chi theo tiéu chuin Phd Wall, van hoa ctia Bear Stearns mang tinh canh
tranh, doc 1ap va doanh nhan cao.... Do nhirng nhan vién ngan hang 1au ndm
duoc tra cong dua trén nhitng giao dich ho hut vé va thyc hién, nhiéu nguoi
da tré nén coi thanh cong 1a thudc vé mot minh ho...khong coi trong 10ng trung
thanh.... Van hoa ndy cta nhirng nhan vién ngan hang cii khong c6 tac dung gi
dé thic day sy phat trién nén tang ¢t 16i chic chan ctia nhitng nhan vién ngan
hang md1, ngoai trr mirc do tac dung ngay 1ap tlrc cua ching.

Péi voi nhitng ai ndi rang day don gian 1a ban chét ciia nganh nay, mot hé qua
tat yéu ctia cong nghé va nganh kinh doanh déc thu, thi luén cé nhitng phan vi
du vé nhitng cong ty hoat dong hoan toan khac. Goldman, Sachs khong chi 1a
mot trong nhirng cong ty c6 1gi nhuan on dinh nhit trong nganh ma con 1 cong
ty c6 van hoa d6i nhom rat manh mé. Nhitng cong ty trong linh vuc quéan 1y
tién hodc du tu nhu Cong ty Pau tu Toan cau Barclays duoc thao luan chi
tiét trong chuong sau ciing c6 van hoa it canh tranh ndi bd hon.

Nhirng cong ty ¢6 van hoa do1 nhom hodc str dung nhirng phuong tién khac dé
lam gidm canh tranh nd1 bo co6 tong bang khong s& khong phai chiu hdu qua
tiéu cuc cua mot he thong ma khién con nguoi chong lai nhau véi hanh vi ma
d6i khi ndm ngoai tim kiém soat. Nhitng cong ty dinh hudng d6i nhom nay
khong nhanh chong hay dirt khoat coi vai nhan vién 1a nguoi thing va ké thua
va khong lién tuc phan loai nhan vién khién nhirng ké thua nhanh chong bi sa
thai hodc rdi cong ty trong khi nhirng ngudi thang bi cdm d sang cac cong ty
khac voi dai ngd t6t hon. Khong gi trong méi truong canh tranh tao dyng
dugc su gan bé giira nhan vién véi cong ty. Két qua 1 nhan vién ngan hang
dau tu 1am viéc nhu dai dién tu do trong thé thao, thudng nhan lwong qua cao



dé khién cong ty cua ho bi ty 1& loi nhuan trén von thap va thinh thodng con
mat tién.

Huy hoai 1am viéc nhom va tao ra 161 phan mém tai Microsoft

Nghién ctru tai mét don vi kinh doanh ctia Microsoft da 1am sang to 1y do tai
sao lam viéc nhom dic biét quan trong dbi véi cong ty phan mém khong 16
nay: “Khi nhitng rng dung may tinh phtrc tap hon, nguo1 dung hoan toan
khong thé hiéu hét duoc moi thir nhu phﬁn mém nén [am gi, nd hoat dong thé
ndo nd va nd thue sy 1am gi. DE phét trién nhitng (mg dyung nay, ngudn nhan
Iyc da dang vé nén tang va ki nang phai lam viéc clng nhau nhém tao ra mot
san pham tich hop thong nhat”, Nghién ctru nay da phat hién ra rang nhirng
nguot quan ly cua Microsoft déu biét va lién tyc noi rang sy phat trién phan
mém phu thudc vao “chia s¢ thong tin vé nhiing nguot khac dang lam gi, chia
sé thong tin vé nhitng ngudi khac dang 1am nhu thé nao va day manh nang suat
trong moi truong doi nhom.” Song nhitng phu’ong phap cao cap noi tiéng ndy
da khong dugc thuc hién trong don vi bdi vi “su phan bd cac khoan thudng
dua vao thanh tich ca nhan ha thép tim quan trong cua sy lam vi¢c nhom vo
tu va thuc déy canh tranh. ..ma tao ra cac rao can d6i véi viéc chia sé hiéu
qua thong tin va k¥ ning”. Mot k¥ su ctia Microsoft nhan manh:

Co truong hop mot ca nhan 1ap di lam viée rat tot, nhung lai khong giao
tlep .va lam viéc nhom. Nhing nguoi nay co thé dugc nguoi quan ly hang
dau danh gia cao... Mién 14 c4 nhan dy dugc thudng cao nhd vao doi voi va
su ding cam chp nhan rui ro cua ho, chir khong phai nhom hoan thanh muyc
tiéu tot thé ndo, thi s& cb mot sy mat lién két va ca nhan do s& khong bao gio
nhan dugc thong diép rang ban nén tiép tuc 1am nhitng diéu tuyét voi nhung
hiy chia sé chung v&i nhom dé khong 1am ho kinh ngac.

Trudng hop ndy phat hién ra rang cong ty tra mirc luong co ban thip cing véi
céc khoan thudng duoc phan bo theo nhom va don vi trong phan phéi hinh
hinh chudng c6 tong bang khong. Cau tric nay khién moi ngudi khong mudn
gitp do ngudi khac. Piéu d6 khong chi 14 gitp d& dong nghiép s& 1am mat
tho1 gian lam viéc cuia chinh minh. Pudng cong hinh chudng con nghia 1a
“Giap do déng nghiép trd nén ning suat hon sé& thue su 1am hai co hoi nhan
dugc nhiéu tién thuong hon cta ban.” Sy canh tranh nay dan dén hanh dong
tich trir thong tin vi moi nguoi déu mong mudn tr thanh chuyén gia v6i von
kién thirc nhiéu hon cac dbi thi trong ndi bo. Tich trit thong tin rd rang da han



ché viéc hoc hoi vé nhitng gi ngudi khac dang 1am va cach ho 1am nhitng viéc
do.

Microsoft hién nhién bi tleng xau vi da phéat hanh nhitng phdn mém con rat
nhiéu 16i. Nghién ctru tinh huéng nay chi ra vin hoa canh tranh va chu nghia
c4 nhan trong doanh nghiép chinh 14 nguyén do ctia van dé. Vi ning luc ca
nhan ty 1¢ thun vé1 mirc lvong va cac khoan thudng nén luon c6 dong co
ngin can nguoi khic phat hién ra khiém khuyét cua minh. Ngudi quan 1y bao
dam chat luong dugc phong van trong nghién ciru nay ndi rang c6 di khuyén
khich céc thanh vién trong nhém thinh thoang hoan d6i vi tri cho nhau vi
“nhitng d6i mat mdi” thudng dé nhin ra 16i. Nhung c6 ay van thira nhin rang
dong luc canh tranh thuong c6 nghia 13 diéu nay s& khong xay ra boi vi cac
1ap trinh vién khong mudn dong nghiép phat hién ra 15i cta ho.

Du rang quan 1y ctia Microsoft hiéu dugc vu diém cua 1am viéc nhom nhung
nghién ctru ndy chi ra vin hoa va hé théng tudng thudng da khién viéc bién
kién thirc vé loi ich nhom thanh hanh dong tr& nén kho khan hon, it nhat 1
trong mét don vi kinh doanh. Khong nhiing thé, bao cao tir nhiéu ngudn khéc
nhau ciing chi ra ring day tlep tuc 14 mot van dé phd bién tai Microsoft.
Nhirng kho khan nay con tiép dién trir khi cong ty huy bo phu’orng thirc quan ly
dé cao hanh vi ca nhan, gidi han su hoc hoi 1an nhau trong ndi bo va cam két
ctia nhan vién di voi cong ty dua vao bat cir diéu gi khac ngoai tién bac.

Huy hoai chia sé thong tin: Tai sao Fresh Choice khong hoc tir Zoopa

bong luc canh tranh nd1 b cling c6 thé khién viéc trao doi va hoc hoi trong
cong ty kho khin hon. Van dé nay thudng xay ra trong cong ty ma cac don vi
song song c6 thanh tich khac nhau dugc mong doi 1a s& hoc héi 14n nhau dé
nhirng bién phap t6t nhit duoc chia sé va nhitng don vi kém hon hoc tir nhirng
don vi gio1 hon. Day la mot dan ching chimg minh c6 ton tai kién thic trong
cong ty vé cach lam viéc hi€u qua hon va myc ti€u la lan toan kién thirc d6
dén tat ca cac don vi dé 1am ting thanh tich chung. DAy ciing 13 mot vi du cho
thay can phai thu thap nhiing phuong phap quan 1y va hanh vi méi — moi
ngudi phai hoc hoi dé thay thé nhirng phwong phap cii lac hdu bang nhitng
cach méi tién tién. Khi hoc hoi tir dong nghiép duoc khuyén khich, canh tranh
— dac biét khi phﬁn thudng va dia vi dugc dua trén Xép hang bét budc — chic
chin s& 1am suy yéu su chia sé tri thirc gitta cac don vi song song. Chudi nha
hang Fresh Choice 13 dan ching 1o rang cho 1ap luan trén.



Vao thang 5 nam 1997, cong ty Fresh Choice, hoat dong trong linh vuc nha
hang salad tu chon, da mua lai mot ddi thu & Seattle véi tén go1 Zoopa, mot
phﬁn nham hoc héi tinh thin va cach hoat dong Xuat sic ctia Zoopa. Tuy nhién
trong vong vai thang mua lai, tat ca quan ly cua 3 don vi Zoopa dugc mua lai
xin nghi viéc, doanh thu giam xudng, ty 1& luan chuyén nhan sy & cac vi tri
khac ting 1én. O mot trong nhitng don vi Zoopa, cac nhan vién kho chiu dén
muc ho da bo ra ngoai trong ca lam viéc du day 1a mot no1 khong c6 cong
doan. Nghich 1y thay, mic du hoc hoi tir Zoopa khi da tré thanh mot phin cua
Fresh Choice rat khé khan thi lai c6 nhiéu bang chiing cho thdy trudc day, khi
con 1 d6i thii canh tranh, Fresh Choice da nhiéu lan thanh cong trong viéc bat
chuée phuong phap lam viée ctia Zoopa nhu cach thiét ké cira hang, “triét 1y
khach hang 1a s6 17, tham chi 14 ca mot s6 moén trong thuc don. Co nhiéu ly
do dan giai tai sao hoc hoi tir cac don vi khac trong cting doanh nghiép lai
khé khdn hon tir cac d6i tha canh tranh bén ngoai, va canh tranh dia vi noi bo
lam mot 1y giai quan trong.

Céc hau qua vé dia vi khic nhau phy thudc vao viéc nha quan 1y 14y ¥ tuéng
m6i tir dau. Néu ngudi quan 1y hoc hoi tir d6i thii canh tranh, nguoi d6 da
tham gia vao hoat dong ddi chuan canh tranh dia vi cao trong qua trinh thu
thap thong tin doc dao va ¢ gia tri. Néu ngudi quan 1y sao chép tir mot ai
khac khong thudc cong ty, anh ta khong phai lo ldng vé& hau qua 14 dang ching
minh rang c6 ai khac gioi hon minh boi vi hai ngudi khong phai la d6i thi
canh tranh tryc tiép trong cong ty. Ngugc lai, muron y tudng tir dong nghiép la
dau hiéu véi tat ca moi ngudi trong cong ty 1a dau d6 c6 ngudi tot hon, it nhat
trong mot vai phuong dién. Vi vay, sao chép ngudi khac trong cong ty c6 thé
tao ra hau qua tiéu cuc cho su nghiép. Két qua 13, nguoi ta it hoc hoi trong
nd1 bo vi su canh tranh dia vi va su chu trong quan 1y can tré viée chuyén
giao cach thirc 1am viéce t6t hon.

Trudng hop niy chinh xac duoc ching toi nhin thay tai Fresh Choice. Cong ty
da khong hoat dong tot trong thoi gian qua va chiu ganh ndng tai chinh dang
ké. P thay 4 CEO trong vong 2 nam. Tinh trang nghé nghiép bap bénh tran
lan. Bén trong cong ty, ngudi quan 1y mdi khong cé niém tin vao chat lugng
nhan vién Fresh Choice, dic biét 1a nang luc cua quan 1y nha hang. Tuy nhién
ho bi 4n twong bai nhan vién Zoopa, dic biét 1a nhitng ngudi quan 1y. Mot
phé chu tich Fresh Choice cho ¥ kién: “ Ho [Zoopa] d3 ning tAm nguoi quan
1y ctra hang c6 vai tro khong kém ngudi quan 1y khu vuc cua ching toi.



Nhitng ngudi ma t6i gip thuc su rat sic sao va co kién thirc ciin k& vé dich
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Fresh Choice da mua lai d6i tha ndy, mot phan vi ning lyc cta nhan vién &
day. Nguoi quan ly cap cao cua Fresh Choice cting thira nhan tinh wu viét
trong it nhit vai khia canh trong cach to chirc & Zoopa. Vay nd goi 1én hanh
dong gi? Trong mot moi trudng canh tranh, no1 ma con nguo1 khong an toan
va chién d4u vi su séng con, thir nd sinh ra khong phai 13 hoc hoi tir nguoi
méi ma 13 ra st 1am ton hai ho va thé manh cta ho. Quan ly khu vuc cta
Fresh Choice, nguoi giam sat 3 nha hang, da ha thap ning luc cta nhirng
nguoi quan 1y chung:

Restaurant Unlimited [tién than 13 cong ty me ctia Zoopa] da 14y di mot vai
quan ly va dua vao nhirng quan ly it kinh nghiém hodc khong dua quan ly nao
hét & vai dia diém... Toi phai noi V01 ban rang trong vai truong hop nhu thé
ndy, viéc xdy dung ctia ho 12 khong tot 1am du néi thé ndo di nita va ca chat
luong hoat dong cling khong,

Céc cudc phong van nhan vién Fresh Choice ctia ching t6i tiét 10 rang ho da
danh gia thap nang luc va k¥ ning ctia nhan vién Zoopa. Ho cho y kién tiéu
cuc vé hoat dong ctra hang, nhur trong trich dan phia trén, va ché bai kha ning
quéan 1y tai chinh ctia Zoopa, dong luc cta nhan vién Zoopa, va sy thiéu kiém
soat hoat dong ctia Zoopa. Trong cudc d6i dau ndi bd vi dia vi va do quan
trong, duong nhu viéc chién thang bang cach ha thip d6i tha it nhit ciing duoc
quan tim ngang v&i viéc chién thing bang cach dat dugc su vu viét thong qua
qua trinh nang cao thanh tich ctia chinh minh. “Quan Iy Fresh Choice da cho
13 nhan vién Zoopa khong giéi dén thé, mot cam gidc ma da duoc dap lai.”

Huy hoat strc lan toa cua “Nhirng bién phap tdt nhat” trong General Motors:
Gan b6 v6i Pon Vi hon To Chure

Trong chuong 3, chung toi dé lamr6 rang khi ngudi ta phan hoi nhitng cach
thirc 1am vi¢c mo1 bang cach noi rang “Pay khong phai 1a cach lam viéc &
day”, d6 chinh 14 ddu hiéu cho thdy tién 18 va lich st dang thay thé tu duy.
Ngu’oi ta thuong noéi nhur vAy boi vi ho gan bé manh mg véi nhom clia minh,
phat trién sy tu nhan thirc vé chinh ban than dugc dinh nghia bang nhirng quan
diém duoc chia sé va tin tudng manh mé trong nhom cua ho vé cach suy ngh,
cam nhan va hanh dong. Mot ban sic xd hoi manh mé s& gan két moi ngudi



v6i nhau va v&i don vi, tao ra 1ong trung thanh, tinh thin 1am viéc nhém va
cam két chung. Nhung mot ban sac xa hoi manh mé dong thoi lai 1a nguyén
nhan khién con ngudi sin sang chéi bo tri thirc va bién phap khic véi cach
moi ngudi trong nhom nghi va hanh dong — du rang khi ho nging lai dé kiém
diém, ho déng ¥ v&i nhitng ¥ twdng va chap nhan cac bang chimg 1a nén tang
cho nhirng kién thirc nhu vay.

Canh tranh nd1 bo tham chi con gay nhiéu can trd cho con nguoi bién kién
thirc thanh hanh dong va hoc hoi nguoi khac. Canh tranh khién cho nguoi ta
théy nhiéu su khac nhau gitra cac don vi hon l1a no6 thuc su ton tai va danh
nhiéu thoi gian suy nghi va ban luin vé nhitng khac biét nho hodc thim chi
duoc tudng twrong ra nay. Cho nén, canh tranh khién y tudng tir cac don vi
khac trong cong ty d& bi tir chbi hon vi n6 khac biét v6i ban sic x4 hdi cla
mot nhom hay don vi con nao d6. Hon nira, canh tranh con 1a nguyén nhan
khién tri thire tir don vi khac bi bac bo vi thira nhan c6 nguo1 khac ¢ not khac
co gi do dé day ho s€ anh hudng dén dja vi ctia ho.

Chiing ta d thiy qua trinh ndy — canh tranh ndi bd 1am ting ranh giéi va sy
khac nhau gitra cac ban sdc xa hoi, tir 36 han ché kha nang hoc hoi tir cac don
vi khac trong cong ty — xay ra hét 1an nay dén 1an khac. Mot trong nhitng vi du
noi bat nhit 1a méi quan hé gitta cac bo phan trong General Motors. Nhu
chung ta da thao luan trudc do, chinh su tach biét tao ra ddi mGi & bo phan
Saturn d3 tao nén cac ban sic xa hoi khach nhau va thudng canh tranh nhau
trong GM va cac hoat dong & Bac M¥. Nhitng ban sic xa hoi canh tranh niy
da can tro chuyén giao tri thirc gitra cac don vi GM va thuong mang nghia 1a
du rang ban quan ly ¢ don vi nao do biét rang cac don vi khac dang ap dung
cach 1am t6t hon va c¢6 du ngudn luc va ky ning dé thuc hién nhitng tri thirc
do trong don vi cua hg nhung ho chon cach khong bién kién thirc thanh hanh
dong. Mot quan 1y ctia GM ma chung tdi dd phong van nhan ra rang sy gin bo
vo1 mot don vi bén trong mot t6 chire, su déng nhit ma duoc khuyén khich
boi cau tric da don vi phi tap trung hoa va su canh tranh gitra cac don vi, la
con dao hai lud1:

T61 1am viéc cho General Motors nhung to1 lam viéc cho Pontiac, va nhan
dang ctia t6i & Pontiac manh hon gip mudi 1an so véi & General Motors... Vi
vay toi nghi chinh cai thtr 1a strc manh ctia chiing t6i & diém nay sém hay
mudn ciing s& bat dau dn sdng ban. Vi chiing t6i c6 nhom ngudi rat tw hio nay,



va 161 mdt ngudi tir bén ngoai di vao va noi ring “Tdi dén tir [phong ban ndo
d6] va chang t6i 1am nhitng diéu tuyét voi”. Chung ta chic han sé dé tiép thu
tir nhitng nguoi dén tir bén ngoai ma ching t6i thué va chia sé ¥ tuong voi
chiing t6i hon 14 ai d6 tir don vi khac trong GM. Ban s& noi “Thé anh gioi cai
gi? Anh c6 quyén gi ma khuyén t6i?”

Hién twong ndy thim chi con giy ra nhiéu anh huéng hon & NUMMI, cong ty
lién doanh Toyota-GM & California. NUMMI dugc cac nhan vién trong GM
xem nhu 1a mot d6i tha canh tranh ndi bo, va hau hét cac nha quan 1y GM thay
kho hoa hgp va1 ngudi cia NUMMI vi cac 1anh dao cép cao cua NUMMI
deu dén tir Nhat Ban. D6 tham chi 1a 1y do hoan hao dé cong ty bién minh
rang ho khong c6 gi dé hoc héi vi su khéc biét vé van hoa va qudc gia.
Nghich 1y 1a 1y do ban d4u hinh thanh nén ca Saturn va NUMMI 1a dé GM
hoc héi. Nhung ban sic khac biét ma cho phép thuc hién cac bién phap quan
1y khac nhau da khién cho viéc hoc héi kho khin hon. Hiéu urng nay con bi
lam trim trong thém bo1i cac van dé vé tai chinh va hiéu qua hoat dong ma
GM dang trai qua. Nhitng van dé d6 1am ting canh tranh ndi bd va su khac
biét giita nguoi bén trong va ngudi bén ngoai. Mot trong nhirng rao can doi
v6i viée phd bién cac bién phap quan 1y tét hon thuong xuyén duoc trich dan
boi cac nha quan Iy GM ma ching t6i phong van 1a canh tranh ndi bo vi dia
vi. Khong mot nha quan 1y nao lai mudn thira nhan ho c¢6 gi d6 can phai hoc
hé1 tr nguoi khac, vi ho dang canh tranh véi nhau.

Tai sao cac to chirc tiép tuc thic day canh tranh ngi by gay roi loan chirc
nang

Nhing trudng hop ma ching toi vira xét dén & trén va rat nhiéu trudng hop
khac ching ti gip phai trong qué trinh nghién ctru cho thiy canh tranh ndi bo
thudng 1am hao mon kha ning bién kién thirc thanh hanh dong cua cac cong ty.
Tuy nhién phuong thirc quan 1y thiic day canh tranh ndi bo van duge sir dung
rong rai. Tai sao lai nhu vay? Theo nhu dé cap ¢ Chuong 3, mt phén cautra
101 1a khi ngudi ta 6 nhitng niém tin ving chac nhung lai khong duoc kiém
chirng, ho s€ hanh dong dwa trén nhirng niém tin &y ma khong can xet dén
nhirng gia dinh nén tang va tu van liéu rang nhitng niém tin cua ho ¢o hop ly
va thue nghiém hay khong. Nhu ching t61 dé noi ngay tir ddu chuong, niém tin
vao wu diém cua canh tranh 13 mot trong nhitng gia dinh hién nhién va dugc
tin sdu sac nhat tai My. O day chung t6i khong thira nhan logic nén tang ctia



viéc str dung phuong thire t6 chitc khuyén khich su canh tranh noi bo, dua ra
nhirng bang ching bd sung cho thy canh tranh ndi bd 1am hao mon sy chuyén
giao tri thirc va hiéu qua 1am viéc, va cho théy tai sao cac nha lanh dao lai
dac bi¢t c6 xu hudng tin tudong va st dung canh tranh ndi bo 1am nguyén tic to
churc.

Lam t6t khong dong nghia véi chién thang

Ly do phd bién nhét cho viéc dé cao canh tranh trong cac hé thong danh gia
va khen thudng cta t6 chirc 1a canh tranh thic day su thé hién t6t hon. “Canh
tranh lam ndi bat diém t6t nhat trong mdi ching ta”. Mot nha nghién ctru di
dua ra mot vai nguyén nhan cho van dé trén nhu sau:

Chién thang va 1am t6t hon nguoi khic duoc coi nhu phan thudng kich thich
nd lyc va ning suit. Mot ly do khién cho canh tranh dugc dé cao 1a n6 da
dugc danh gia nhu dong luc thic déy... Canh tranh cling dugc danh gia ngang
bang véi thanh tyu.

Theo dan ching niy, chién théng mdt cudc canh tranh va thé hién tét hodc
thanh cong déu duoc coi nhu nhau. Tuy nhién, mot khi ban bat dau nghi vé gia
dinh ndy, s& hién nhién rang chiém wu thé so v&i nhitng nguoi khic trong mot
cudc thi ¢ tong bang 0 chi 1a mot dang thanh cong. Cac loai thanh cong khac
c6 thé dat dugc ma khong can phan loai moi nguoi ra thanh cac nhom nguoi
chién thing va ké thua cudc. Trong cudn sach No Contest: The Case Against
Competition (tam dich: Khéng c6 Thi dau: Tinh hubng chong lai canh tranh),
Alfie Kohn di giai thich rang con ngudi c6 thé dat dugc hiéu suit va nhitng
muc tiéu cao bat ké ho c6 canh tranh v&i nhitng nguoi khac hay khong:

Thanh cong va canh tranh khong bao gio 1a mot ca.... Mot nguoi co thé dit ra
va dat dugc nhirg muyc tiéu ma khong can phai canh tranh... Toi co thé thanh
cong...trong viéc viét mot cudn sach ma khong bao gio phai cd gang khién cho
n6 hay hon sach cta ban... Nguoi ta khong bao gio can phai canh tranh dé
nim viing va thé hién cac k¥ nang, dat ra va dat dugc cac myc tiéu.

Phan danh gia toan dién ctia nghién ciru vé tic dong ciia canh tranh cia Kohn
da dua ong to1 két luan “syu thé hién vugt troi khong nhitng khong yéu cau su
canh tranh ma n6 dudng nhu thuong doi héi sy khong c6 canh tranh.” Sy that
bai cua canh tranh trong vi¢c thic déy su thé hién vuot troi mot cach thuong



xuyén da duogc giai thich dé dang nhu sau: C6 ging lam tot va cb ging danh
bai nguo1 khac 1a hai viéc khac nhau.

Cai gi anh hudng t6i su thé hién néu nhu khong phai 1a sy canh tranh? C6
nhiéu nghién ctru cho thiy sitc manh cua 16i tién doan tu trd thanh hién thuc,
hay con duoc goi 13 hiéu ing Pygmalion, d6i voi sy thé hién. Doc 1ap voi ky
nang, tri thong minh hay tham chi 1a sy thé hién trong qua khur, khi giao vién
tin trong hoc sinh co thé thé hién tot thi ching s¢€ lam t6t. Doc 1ap vai cac yeu
t6 khac, khi nhitng nha 1anh dao tin twdng rang nhan vién ctia ho thé hién tot,
thi nhirng ky vong tich cuc d6 s& dua téi hiéu suat tot hon. Phan 16n céac
nghién ctru ndy cho thdy rang 101 tién doan ty trd thanh hién thuc xuat hién khi
giao vién hoac céac nha 1anh dao tin tudng, hoac hanh dong nhu thé ho tin
tudng, ré“mg mdt tip hop hoc sinh hodic nhan vién dugc lya chon ngau nhién s&
thé hién t6t hon tuong phan vdi cac nhom trung binh hodc khong duoc biét
to1.

Nhirng nghién ctru nay thuyét phuc vi ching cho thay dé dang thuyét phuc cac
nha lanh dao rang nhan vién cap dudi ctia ho c6 thé va s& dat dugc nhirng
hiéu sudt vuot troi. Vi dy, trong mot nghién ctru trong mot trai huan luyén
quan sy cua Israel, nhirng nguoi hudng dan di duoc bao rang dya trén thong
tin tir mot loat cac cudce kiém tra ddi v6i tan binh, c6 thé du doan chinh xac
t61 95% rang mot phan ba nhom binh sy nao c6 tiém ning chi huy cao. Nhing
binh s¥ khac duoc cho 1a c6 tiém nang ¢ mirc trung binh hodc khong rd tiém
nang. Cac binh sy du’orc phan chia ngau nhién vao cac che do “cao”, “trung
binh” hodc “khong 167, va khong c6 thong tin nao khac vé kha nang chi huy
dugc cung cap thém. Tuy nhién, vao thoi gian cudi cta 15 tuan trong trai huin
luyén, cac binh sy dugc chi huy tin twong 1a s€ co mirc do thé hién cao da
thuc hién tot hon nhiéu cac nhiém vu biéu dién muc tiéu nhu ban siing truong,
dinh vi va tric nghiém khach quan vé chién thuat chién dau, do nhirng nguo1i
hudng dan khong duoc thong bao vé thir nghiém nay giam sat. So vdi cac
binh sy ¢ hai nhom khac, nhitng binh s§ dugc cho l1a ¢6 tiém ning chi huy cao
cling co nhirng thai d6 tich cyc hon d6i vé6i viéc hudn luyén can ban va cho
rang nhitng ngudi huéng dan ho 13 nhitng chi huy cao cap.

May mén cho 1ap ludn ctia ching t6i rang su canh tranh khong can thiét dé tao
ra cac mirc do hi¢u suat cao, nghién ctru dugc thuc hién & Luc lugng Quoc
phong Israel da cho thay hi¢u irng Pygmalion c6 thé duoc tao ra ma khong can



gay ra su tuong phan gitra nhirng nguot thue hién t6t va nhirng nguoi thuc
hién t6i. Hiéu (mg Pygmalion cting xay ra manh m¢ khi cac trung doi truong o
cac trai huan luyén duoc thuyét phuc rang tt ca cac binh sy trong cac 16p cua
ho ¢6 tiém ning chi huy dic biét cao. Nghién ctru ndy cho thdy hiéu sut
chung ctia mot nhom co thé ting 1én khi ngudi chi huy ky vong tat ca moi
ngudi déu thuc hién tot. R rang 13 khong can phai phin loai moi nguoi vao
cac nh(')m cua “nhiing nguoi chién thang” c6 dia vi cao va “nhitng ké thua
cudc” ¢o dia vi thap dé st dung strc manh cua 101 tién doan tur tr¢ thanh hién
thuc dé nang cao hiéu suit.

Viéc khong phan loai nguoi ta vao cac nhom ctia “nguoi chién thing” va “ké
thua cudc” dé thic déy hiéu suét 1a mot viée tot. Lo tién doan ty trg thanh
hién thyc cling ¢6 tdc dung manh tuong tu theo hudng nguoc lai. Khi mot
ngudi 1anh dao tin rang mot nguoi ndo do thiéu k§ ning hodc dong luc thi
nhitng suy nghi tiéu cuc nay s& lam giam hiéu suat. Nhitng anh hudng tiéu cuc
cua 101 tién doan ty tr¢' thanh hién thuc gitip giai thich tai sao canh tranh noi
bd co thé can trd hiéu suat vé 1au vé dai. Nghién ctru chi ra rang mot khi mot
nguoi1, mot nhom hay mot bo phan thua trong mot cudc thi hi¢u sudt va bi gan
méc “ké thua cudc” thi hiéu suit ké tiép s& con tdi té hon vi cac nha 1anh dao
va nhitng nguoi khac s& vo tinh hanh dong dé hoan thién nhitng ky vong hiéu
SUAt thép. Va su danh mat gia tri ban than va dong luc cua nhirng ngudi bi ddbi
xtr nhu ké thit bai s& din tdi nhirng suy giam 16n hon nita trong hiéu suit cua
ho.

D6 14 1y do vi sao ma chuyén gia vé quan ly chat lugng W. Edwards Deming
kich liét phan d6i viéc danh gia hiéu suat twong dbi. Ong Deming nhan manh
rang su xép hang bat budc va nhirng xép hang khen thudng khac nuéi dudng
canh tranh no1 bo 1a cach quan ly t6i boi vi chung lam hao mon dong luc va
khién nhitng ngudi da dang 1am t6t cong viée ctia minh, it nhat 1a lac dau, coi
thuong su quan 1y. Ong cho rang cac hé thong nay doi hoi cac nha 1anh dao
gin mac cho nhiéu nhan vién 13 nhitng ngudi thé hién kém trong khi cong viéc
ctia ho thi vin dat mirc chat lugng cao. Deming cho rang khi con ngudi nhan
duoc nhitng danh gia tiéu cuc khong cong bang, ho s& trd nén “dau kho, tan
VO, phjén muon, co don, that vong, budn phién, cam théy kém co1, mot $b
tham chi chan nan, cam thiy minh khong phti hop vdi cong viée trong nhiéu
tuan sau khi nhan dugc danh gia, va ho khong thé hiéu dugc tai sao ho lai kém
c6i.” Nhitng tac dong Am i cua viéc gan cho con ngudi nhirng cai mac tiéu



cuc nhu vay la 1y do tai sao cac hang ban hang tryc tiép nhu My pham Mary
Kay, Tupperware, va Avon cb gang khen ngoi tit ca moi nguoi dé dat duoc
thanh cong. Trong nhitng giai thudng va hoat dong cong nhan cua minh, cac
cong ty nay lién tuc o gang tranh viéc gan mac cho nhan vién 1a khong t6t boi
vi ho khong thyuc hién t6t hon nhitng dong nghiép khac, nham tranh lam giam
dong luc ctia nhitng nhan vién ban hang d6 va khién ho nging cb ging.

Canh tranh ng1 bo c6 vé cong bang doi voi cac ca nhan, nhung cai gia doi voi
cac to chuc thi thuong cao

Mot 1y do phé) bién khac cho viéc Xép hang cac don vi hodc con nguo1 va tur
d6 tao ra dong luc canh tranh 12 nhitng hé théng nhu vay von di da c@ng bang
va hitu ich hon, ¢6 tac dung nhu la nhing sy khich 1¢ cho cac hanh vi mong
mudn so véi cac giai phap thay thé khac. Nhiéu t6 chirc da ap dung mot vai
cach danh gia hiéu suat tuong d6i trong hé thong quan 1y hiéu suat va tra
cong. Ly thuyet dang sau viéc danh gia hiéu suat twong d6i c6 vé chinh xac
lac ban dau. Voi tu cach 1a mot nhan vién ban hang, néu ban nhin dugc hoa
hong hodc dugce danh gia dya trén doanh s6 ban hang tuyét d01 ban co thé bi
phat dya theo hiéu suét ctia ban khi cong ty ban c6 nhirng Van dé vé chat
luong san pham hodc bi tut hqu trong viéc thiét ké hay cai tién san pham Diéu
ndy c6 thé xay ra ngay ca khi ban khong lién quan gi téi nhitng van dé xay dén
v61 cac linh vyc khac cta cong ty.

Nguoc lai, béng viéc danh gi4 hi¢u Suit clia ban so v&i mot nhan vién ban
hang khéc trong hoan canh twong tu, nhitng nhan t6 bén ngoai, khong thé kiém
soat nay s& duogc tinh dén, bdi vi moi ngudi duoc xép hang so véi nhau.
Thim chi néu cong ty c6 nhirng van dé vé san pham va san xudt thi nhitng van
dé d6 duoc cho 1a anh hudng nhu nhau té1 moi nhan vién ban hang. Vi thé,
néu moi nhan vién nam trong top 10% nhan vién ban hang may tinh duoc nhan
thudng bat ké bao nhiéu thiét bi dugc ban ra thi s& khong co ai bi phat vi
nhitng nhan t6 ndm ngoai tim kiém soat cua ho. Mién 14 ban thé hién tét hon
dong nghiép cua minh, ban s& ghi diém t6t trén bang danh gia hiéu sut trong
d6i va s& duoc thuong va dugc danh gia theo d6. Kha nang kiém soat thudng
duoc chap nhan chung nhu mdt cai gi d6 dang mong doi trong cac ké hoach
khich 18. Logic nay din dén cac dé xuit str dung danh gia hiéu suat twong déi.

Tuy nhién sitc manh ctia hé thong — su cong bang dé nhan thay khi d6i mét v6i
cac yeu to bén ngoai ma con nguoi khong c6 kha niang kiém soat — cling chinh



1a yéu diém ctia n6. Do con ngudi chi yéu quan tAm t¢i thir hang twong doi
ctia ho, ho dugc khich 1& dé tranh viéc giap do cac déng nghi¢p khac nang
cao hiéu sut cia minh va t& nhit 1a can tré hodc phé hoai hi¢u SuAt ctia déng
nghiép. Nhu Deming mo ta, khi nhitng loai xép hang hiéu suét nhu thé dugc
st dung, “Moi nguoi day ban than vé phia trudc, hoic cb gang vi ban than
minh, dé duy tri cudc séng ctia chinh minh. T6 chuc la ke that bai.” Chling toi
thay diéu ndy trong cac nghién ctru tinh hudng vé cic ngan hang dau tu,
Microsoft, Fresh Choice, va General Motors. Nhitng hé thong nay ctng khién
con ngudi khéng quan tim nhiéu t6i phuc lo1 cua tap thé boi vi phan thudng
ctia ho phu thudc vao vi thé trong ddi ctia ho, chir khong phu thude vao thanh
tich ctia toan b tip doan. IBM ciing gip phai van dé tuong tu. Cac don vi
hoat dong duoc Xép hang tir t6t nhat cho dén kém nhat, mot qua trinh tao ra
nhirng dong luc canh tranh. Trong mdt bai thuyét trinh trude doi ngli quan 1y
cao cap, mot giam dbc diéu hanh cao cap cta IBM di 14p luin rang canh
tranh ndi b c¢6 anh huong bat 1o1i t6i kha nang canh tranh cta tap doan:
“Chuing ta khong no1 chuyén véi nguoit trong cac hoat dong khac. Ho da tr&
thanh d6i thu canh tranh. Khéng c6 sy chia sé thong tin con hop tac thi han
ché.”

Quan 1y phan 16n doi hoi cong viée tri tué mdi la, khong phai hoat dong thé
chat thuong xuyén

Su nham I4n gitta cai can dé thuc hién tot trong cong viée thudng xuyén, dac
biét 1a cong viéc chan tay, so voi cong vige tri tué mo1i la la mot 1y do nira
khién con nguo1 phat trién mem tin sai 1am vé nhiing tac dong tich cuc cua
canh tranh d6i voi hiéu suit. Con ngudi trong kinh doanh, dic biét 1a nam
gi01, thuong dya vao su tuong ddng trong cac cudc thi thé chit nhu céac mon
thé thao khac nhau dé dinh huéng suy nghi cua ho vé cach cong viéc duge to
chirc va khen thudng. Va qua that, dbi vai mot s6 nhiém vu thé chat nhu chay
dua chang han, c¢6 bang ching cho thdy, con ngudi, di 13 ca nhin hay trong
céc ddi, thé hién t6t khi chay dua vai mot ddi thi hon 14 khi chay dua véi
d6ng hd. Nhung coi thé thao twong ty nhu kinh doanh, 1inh vuc thuong lién
quan dén tri thirc mdi la va phure tap chtr khong phai 1a nhitng nhiém vu thé
chit thudng xuyén, 13 sai 1am. Hang trim nghién ctru cho thdy cac nhiém vu tri
6c do1 hoi sy hoc tap va phat minh ra nhirng cach thirc thuc hién méi thuong
dugc thuc hién tot nhat trong nhitng diéu kién hoan toan khac nhau so v&i
nhirng nhiém vu da dugc thuc hién nhiéu 1an trong qua khur.



Con ngudi gioi hoc hdi nhitng diéu méi, sang tao, va thuc hién cac kiéu cong
viéc tri tué hon khi ho khong bi giam sat chit chg, ho khong cam thay nhu thé
ho dang lién tuc bi danh gia, va ho khong lam viéc véi su c6 mat cua dbi tha
canh tranh truc tiép. Vi du, ¢6 rat nhiéu béng churng cho théy réng lam viéc
v6i nhiéu nguoi khac, dac biét 1a nhirng nguoi ngoai, nhitng nguoi duge cho
1a dang danh gia cong viéc ctia minh, sé& ting cudng hiéu suat thuc hién cac
nhiém vu ma dé hoc héi va khong yéu cau viéc thu dic cac ki ning moi hodc
ciu tra 101 m6i. Piéu nay duoc goi 1a hidu ¢ Ung tro giup xa hoi (social
facilitation effect). Nhung nhirng diéu kién giong nhau nay lai dua dén hiéu
suat kém hon d6i v6i cac nhiém vu doi hoi phai c¢6 cac qua trinh tu duy phirc
tap va su tap trung , cai dugc goi la hiéu irng kim ham xa hdi (social
inhibition effect) khién cho viéc hoc hoi nhirng cai mdi hay viéc tao ra cac y
tudng mai tré nén kho khin hon. Nghién ctru lién quan cho thdy mot cach rd
rang réng canh tranh kim ham viéc hoc héi va sy sang tao boi vi trong diéu
kién canh tranh, thay vi tap trung vao cong viéc chinh, con nguoi lai qua tap
trung cht ¥ vao viée cac doi thi dang 1am gi, ho dang thé hién tot nhu thé ndo
s0 v&i minh, va phan tng ctia bén thit ba nhu cac nha 13nh dao hay dong
nghiép, nhirng khan gia cua cudc thi. Hon nira, khi ma mot nhiém vu khé khan
va phtrc tap t6i mirc can dén sy gitip d& va chia sé ¥ tudng ctia ngudi khac,
thi canh tranh no1 by dac biét ti€u cuc.

Doc 1ap hay khong doc lap la thuc té ctia hoat dong cua t6 chirc

Phu thudc 1an nhau 1a mot cach thirc quan trong khac 1am cho cac nhiém vy
khac nhau. Trong sy twrong dong trong cudc chay dua ma thudng duoc ap
dung, toc d6 cua mot nguo1 hoan toan phu thudc vao tinh trang, kha nang, strc
bén, va thi do tinh thin ctia chinh c4 nhan d6. Trir khi d6i tha thuc sy can
thiép vao qua trinh chay, con khong thi hiéu suit hoan toan duoc dit dudi su
kiém soat cia mot ca nhan chay trén dudng dua. Nhiéu sy twrong dong trong
thé thao dugc st dung trong cac cudc tranh luan vé o1 ich ctia canh tranh co
it hodc khong c6 su phu thudc 14n nhau. Nhung t6 chirc khong thé khong phu
thudc 1an nhau. Ning suit, hiéu suit, va d6i mai 1a két qua cua hanh dong
chung, chir khong chi 1a nhitng nd luc va hanh vi c4 nhan. Chester Barnard,
mot tac gia dau tién viét vé quan 1y, ngudi da timg 13 giam dbc diéu hanh cap
cao ctia mot cong ty dién thoai, “dd miéu ta cac t6 chirc 1a nhirng hé théng hop
tac phu thudc vao cac hoat dong phéi hop cua rat nhiéu tdc nhan phu thudc 1an
nhau.... Sy san sang hop tac cua cac ca nhan voi cac thanh vién khac trong



mdt t6 chirc 12 mot trong nhitng yéu t6 quyét dinh chinh cho hiéu qua va hiéu
suat cua to chire.”

Thuec té cta hoat dong cta t6 chirc ndy tao ra viéc sir dung giai thuong khich
16 c4 nhan khi chién théng mdt s& cude canh tranh ndi bd danh cac gia tri danh
ngd. Herbert Simon, mdt ngudi gianh giai thudng Nobel vé kinh t&, néi mot
cach sdu sac:

Noi chung, su phu thudc 1an nhau giita cac thanh vién ctia mot to chirc cang
160, thi viéc do luong déng gop cua tirng ngudi cang kho khan... Nhung tat
nhién, phy thuéc nhiéu vao nhau lai chinh 1a diéu giup 6 chirc con ngudi
thudc lo1 chir khong phai 1a phu thuoc hoan toan vao cac giao dich thi truong.

Nh lai truong hop ctia Intel trong cudn sach ctia Andy Grove da thao luin &
phan dau ctia chwong ndy, trong d6 6ng chi ra rang canh tranh lam ting hiéu
suit. Nhiém vu ma ong mo ta 1a bao tri tda nha, mot hoat dong c6 vé nhur dé
dang dugc nhitng nguoi thyc hién nd hoc hoi va khong doi hoi su thy dic lién
tuc cac k¥ ning hay kién thirc mdi. Va nhirng phuong tién duoc dua vao cudc
canh tranh 1an nhau phﬁn 16n ddc 1ap trén khia canh cac hoat dong bao tri, voi
it sy phu thudc 1an nhau giira cac hoat dong bao tri toa nha vé cac phuong
tién. Canh tranh c6 vé nhu thich hop nhat ddi voi loai nhiém vu nhu thé nay
bo1i vi khong can nhiéu kién thirc méi va su phu thudc 1an nhau giita cac don
vi 14 thip.

Ngay ca khi nhitng kién thirc can thiét & mirc d6 don gian nhit va chi ton tai
mot s6 su phu thudc 14n nhau, su khich 1¢ ca nhan va canh tranh ndi b cting
ngan can su chia sé kién thirc can thiét va sy hd trg 14n nhau. Thim chi nhu
cong ty Lincoln Electric, né)i tiéng vé hé théng tra luong theo don vi san pham
ca nhan, cting phu thudc rat nhiéu vao su khuyen khich hop tac dugc xay dung
trong h¢ thong tir khi m&i bat dau. Nhirng khuyen khich hgp tac nay bao gom
mot hé thong chia s¢é 1g1 nhuan, trong d6 xap xi 50% luong cua nhan vién phu
thudc vao thanh cong chung cta tap doan va mdt h¢ théng danh gid hi¢u SUAt
trong d6 hop tac 1a mdt trong bon phuong dién ma nhitng ngudi giam sat dung
dé danh gia nhan vién cta minh. Vi vy, trong khi James F. Lincoln t6n vinh
ca nhan va nhirng uu diém cua canh tranh, 6ng cling hiéu rang c6 sy phy thude
14n nhau dang ké gifta cdc cong nhan va 1am viéc nhém can dugce khuyén
khich.



Hoc tap, xay dung va tin dung ngudn von tri thirc doi hoi phai phat trién mot
“van hoa chia sé.” Mic du hoc héi tir nhitng ngudi trong cing cong ty co thé
duoc ting cuong thong qua cac co ché chinh thire, xay dung mot méi truong
trong d6 moi ngudi ndi chuyén va tuong tac thoai mai, mot phan vi ho khong
canh tranh v&i nhau, 13 rat quan trong cho su phat trién va chuyén giao ky
niang va tri tué. Larry Prusak, dén tir Nhom tur van ctia tip doan IBM, da ghi
nhan:

Cho moi ngudi khong gian dé néi chuyén véi nhau ciing rat quan trong, boi vi
hoc hoi 1a su xa hoi hoa tri thitc. Moi ngudi thich né1 cho ngudi khac ho dang
hoc duoc gi nhung ho khong 6 thdi gian cho viéc d6. Cac cong ty chi tra tat
ca sb tién ndy dé thué nhirng ngudi thong minh roi bat ho lam viéc qua stc va
khong cho phép ho chia sé kién thirc ctia minh,

Khong chi con ngudi khong cé thoi gian, ma trong nhiéu truong hop, vin hoa
canh tranh 1am cho viéc chia sé thong tin va phat trién ky nang chung v6 ctuing
khé khan boi vi nd di nguoce lai qua nhiéu so voi 1o1 ich ¢4 nhan.

Céc nha 1anh dao thuong dugc dao tao va khen thuong vi danh gia cao canh
tranh no1 bo

Ly do cudi cung cho viéc tai sao co nhiéu t6 chirc thiét lap canh tranh ndi bo
giy r6i loan chirc nang 1a do cac nha 1dnh dao va quan 1y, tham chi 1a nhiéu
hon so v&i hau hét moi nguoi, da dat dugc vi tri cua minh bé’mg viéc chién
théng mot loat cac cudc canh tranh, ngay ca trong tap doan cua ho va khi ho
con dang di hoc. Mot bai bao da viét:

Phan 16n cac nha 1anh dao cua cac cong ty ctia ching t6i dd dat dén vi tri cua
minh nho vao kha ning canh tranh ciing nhu kha ning 1anh dao ciia ho. Vi thé,
hién nhién phan 16n trong s ho tin rang dua canh tranh vao moi truong lam
vi¢c s€ nang cao hiéu SuAt.

Cac hinh mau 1anh dao truyén théng duogc dua trén mot dong luc canh tranh
nhan manh su chién thang mot cudc thi trong d6 sy thanh cong ctia mdt ngudi
doi hoi sy that bai ctia ngudi khac. Trong trudng, thanh cong dugce dinh nghia
theo thir hang trén 16p — mot két qua canh tranh c6 tong bang 0. Trong cong
viéc, cudc dua dé chién thing cac dong nghiép con khoc liét hon va kha ning
chién thing thAm chi con nhé hon so v&i khi con di hoc. Trong cac cong ty tur



van va cac ngan hang dau tu, chi c6 mot s6 lugng nhd co thé vuon dén vi tri
cong su (partner). Tham chi khi da tr& thanh cOng sy, viéc tra cong cua cac
cong su thuong xuyén phu thudc vao viéc thuc hién t6t hon cac cong su khac.
Trong cac cong ty, viéc thing chitc doi hoi phai chién thang mot giai dau véi
cac dong nghiép khac. Va cir nhur vay. Trong xa hoi cta ching ta, nhitng nguoi
ma c6 anh hudng 1on nhat dén cach to chirc cua cac cong ty, hodc vi ho quan
ly chiing hodc vi ho dua ra 101 khuyén cho nhirng nguoi quan ly ching, la.
nhirng nguoi dugc dao tao va dugc khen thuong nhiéu nhit dé tin twdng rang
canh tranh ndi bo 1a cach tdt nhat dé t6 chirc hoat dong cua con nguoi. Khong
c6 gi nghi ngd khi nhitng dong luc canh tranh trong cac cong ty rat phd bién.

Canh tranh ndi bd chic chén s& tré nén thong dung va co6 hai khi

* Con nguoi ¢6 dong co dé khong giup do nguoi khac hodac tham chi can tré
cong vi¢c cua ho.

« Nhirng ngudi 1anh dao hanh dong nhu thé hiéu suat xuat phat tir tong thé
nhirng hanh dong ca nhan chir khong phai 1a hanh vi phu thudc 1an nhau nhur
hop tac, chia s¢ kién thirc va gitip d& 1an nhau.

« Quan 1y hanh dong nhu thé moi ngudi trong cong ty dang canh tranh trong
mot “cudc dua” hay “tro choi”, trong dé cac doi thu canh tranh nam trong
cong ty va chi c6 mdt vai nguoi chién thang con ké thua cudce lai rat nhiéu.

« Cach thirc quan 1y cong viéc khién con ngudi xao 1ang khoi cac nhiém vy
chinh bé1 vi ho cam théy ho b1 giam sat chat ché, thuong xuyén bi so sanh vi
ngudi khac, va tip trung vao nhitng gi ma cac doi thii canh tranh ndi bo trong
cong ty dang lam.

« Panh gia so sanh hay twong dbi chir khong phai tuyét d6i dugc chi trong.

* Nhitng nguo1 lanh dao dugc chon vi hg coi trong canh tranh va ¢6 mot qua
trinh vuot qua cadc dong nghi¢p trong nhirng cudc thi c6 tong bang khong.

* Strc manh cua nhitng ky vong va 101 ti€n doan tu trd thanh hién thyuc it dugc
chu ¥ t&1 nén nhitng nguoi b1 gan mac “ké that bai” hoac la mot phan ctia mot



nhom kém khong cdm thiy gia tri ban thdn va odn trach cac cong ty.

Chién thing mdt cudc canh tranh, trong truong hoc hodc trong cong viéc,
thuong la mot hoat dong ca nhan, lién quan dén kha ning va hi¢u sut c4 nhan.
Nhung, “nghién ctru vé hiéu qua quan tri da phat hién ra rang k¥ ning quan
trong nhat.. .va thuong thiéu nhét 1a nang luc lién ca nhan hay kha ning giai
quyet cac ‘van dé con ngudi.”” Vi vay, ngay ca khi ching ta dao tao va phat
trién cac nha 1anh dao trong cac moi truedng nhdn manh canh tranh ndi bo,
thuc ra cac ki ning quan trong nhat d6i voi kha ning 1anh dao 13 kha ning lam
vi¢c theo nhom, hop tac, va cam thong voi nguoi khac. Co mot su khac biét
noi bat gitta nhitng gi chiing ta biét vé kha ning 1anh dao va nhiing gi ching ta
thure hién trong nhiéu moi trudng duoc cho 1a ¢6 thé day va hoc kha ning lanh
dao.

Vi du, xem xét khoang cach gitra viéc biét réng hinh mau 13nh dao hiéu qua 1a
gi va vi¢c thuc su thuc hién cac hoat dong lanh dao éy tai Truong Kinh doanh
Stanford ma mot MBA gip phai. Lich sir cho thdy viéc dwa mdt qua trinh 1anh
dao dya trén mot dg1 hodc mdt nhom vao chuong trinh quan 1y cong do sinh
vién kiém soat cua Stanford 14 rat khé khan. Van dé nay tai dién nim ndy qua
nam khac, mac du giam ddc hanh chinh cua chuong trinh va nhiéu sinh vién
tin rang phuong phap tiép can theo nhom 1a mot mo hinh lanh dao hiu qua
hon cho chuong trinh. Nhitng phén tich cho thay tai sao van dé thuc hién nay
van ton tai chi ra rang cac niém tin vé vin hoa nim trong su quan trong cua
canh tranh va thanh tyu c4 nhan 1a mot rao can chinh ddi véi viée dua ra mot
cach 1anh dao va quan 1y dya theo nhom nhiéu hon:

GSB [Graduate School of Business — Truong Cao hoc Kinh doanh] 1a mot
noi ton vinh ngudi khdi nghiép...ngudi ma goi duoc von dau tu mao hiém va
van chuyén hang hoa. Kinh doanh 1a vé chién thing chtr khong phai qua trinh.
Gia trji c6 dong 1a mot cau than chi, va cho du né dat dugc thong qua lam
viéc theo nhom hay chu nghia anh hung ca nhan cling khong phai 1a van dé can
phai phan bi¢t ¢ day... Nhirng nguo1 duoc GSB tuyén dung va nhitng biéu
tuong tran ngap hoc vién (trong do noi bat nhét 1a loat chuong trinh dién gia
View from the Top) cung cb van hoa 1dnh dao truyén thong.

Canh tranh bén ngoai v6i canh tranh ndi b



Chung t6i khong muon tao ra an twong rang canh tranh lic nao cling xau. Céc
t6 chirc nhu SAS Institute, AES, The Men’s Wearhouse, va Southwest
Airlines 1a nhirng d6i thi canh tranh khdc 1iét, chir khong phai 13 nhitng cong
ty thoai méai, mot 1y do vi sao ho lai thanh cong dén thé. Chi 13 nhitng cong ty
ndy chii tim canh tranh v&i nhirng d6i tha bén ngoai hon 13 nhitng ngudi tir
cac vi tri, don vi, phong ban khéc trong cong ty, hay thim chi déng nghiép
trong ciing don vi. Ngudi trong cac cong ty thich dung thoi gian va stc luc dé
thanh cong trén thi trudong, chir khong phai dbi choi lai véi nhau boi vi ho
dugc thuong va duoc danh gia theo cdch ma khién cho ho thong tri thay vi
gitip 4 1an nhau.

Vi dy, Southwest Airlines ¢ dinh hudng ndi bo tap thé. Hé thong tra cong
bao gdbm nhirng phan thuong tap thé nhu 1a chia sé lgi nhuan va sé hitu cd
phan; tranh tién thudng ca nhan. Y tudng gitp d& 13n nhau dé cac ké hoach
thanh cong, chia s¢ y tudng, va xay dung mot van hoa hop tac, doan két manh
mé& duoc nhian manh. Khi cac d6i tha de doa cong ty tirc 1a de doa toan bo
nhan vién ctia Southwest Airlines. Cac ddi tha canh tranh bén ngoai dugc
miéu ta nhu nhirng con quy va ngdn ngit hiéu chién dugc st dung, nhung trong
nd1 by, ca cong ty lam viéc cung nhau, nhu dugc minh hoa boi trich doan sau
tir tin nhin cua giam déc Herb Kelleher giri dén nhan vién cia minh khi US
Airways gia nhap thi truong Baltimore:

Nam 1984, khi két thuc chién tranh ndm 1812, luc luong quan do1 Anh thn
cong quan d6i My d3 bi day lui ¢ Phao dai McHenry ¢ Baltimore,
Maryland.... Vao mong 1 thang 6 nim 1998, tran chién thir hai ctia Baltimore
bat dau. Vao ngay do, US Airways sé& bat ddu ném bom dit doi vao Southwest
Airlines véi cude dot kich bang bd phan hoat dong méi chi phi thap,
MetroJet.... MetroJet khong phai 1a mot tri tuong twong ctia bat ctr ai. US
Airways da don gian tré nén tach bach hon trong nhirng thong bao cong khai
lién quan dén 1oi ich hiéu chién ctia MetroJet so v&i United v&i dy dinh tio
bao vé Shuttle.

SOUTHWEST DANG PAT CUGC CAI GI?

Su an toan trong cong vige, chia se 191 nhudn, twong lai mo rong va mem tu
hao cua tit ca nhitng chién si tr do Southwest!... K&t qua cua cudc tan cong
gan nhit vao Southwest boi Big Seven Carriers chi quan trong vo1 tit ca

chiing ta nhur két qua ctia chién tranh B Tay v6i Shuttle ctia United... Cling



giong nhu chong lai United Shuttle, nhan t0 t0i quan trong cho chién thang 1a
su nhiét tinh chién dau su tan tuy, stc luc, su doan két va su cong hién cho
dich vu khach hang 4m ap, hiéu khach, quan tam, va yéu mén cuia tit ca moi
nguoi & moi thoi dai va ¢ moi noi trong hé thong cua chang ta... Su khac biét
cin ban & Southwest khong phai 13 nhitng cd may va vat vo tri. Su khac biét
can ban ¢ ching ta 1 nhitng con tim, khdi 6c, tinh than va tim hon... Toi danh
cuoc vao bd oc clia cac ban, trai tim clia cac ban, tim hdn cua cac ban va tinh
than cla cac ban dé tiép tuc niém ty hao to 16n cua chung ta va chién théng ki
diéu cua chung ta.

Cich cac cong ty tranh bién ban thanh thu

C6 rat nhiéu cach dé khic phuc cac van dé xay ra khi ¢6 qua nhiéu su canh
tranh ndi bo, khong du thoi gian dé chia sé thong tin va giup d& nhing nguoi
khac, va khong du tap trung dé day manh hoat dong cua ca to chirc. Mot trong
nhirng cach manh me va truc tiép nhat 1a cung ¢0 ban sac chung ctia mot to
chirc, muc tiéu va moi quan tam chung bang viéc nhan manh vao ké thu va cac
mdi de doa bén ngoai. Su tiép can nay dugc minh hoa boi sy déap trd cua
Southwest trude tién 1a dbi v6i United Shuttle & By Tay va sau d6 1a doi voi
sy m& rong cua US Airways ¢ Baltimore. Southwest da stir dung su canh
tranh gia tang dé tang cuong sy doan két, sttc manh, va sy tap trung no1 bo
bang cach t6 ddm moi de doa bén ngoai chung c6 thé anh huong dén tit ca
moi nguoi & cong ty. Mot vai nha 1anh dao c6 thaim nién & Southwest no1 voi
chung to1 réng cong ty duoc 101 tir su gia nhap thi trudong ndi dia California
ctia United Shuttle nim 1994. Southwest da thanh cong dang ké vé tai chinh.
CEO cua ho, Herb Kelleher, di xuat hién trén bia tap chi Fortune v&1 dong
chir, “Ong co phai la CEO tdt nhat nudc M§?” Cong ty di tiép tuc dat duoc
cac ki luc vé dich vy, thing giai thuong tam ngdi hang nam (thanh tich ding
gior tt nhat, it phan nan cua khach hang nhat va it tai bi mat nhat) hét nim nay
qua ndm khéc. Hai van dé da xuat hién. Pau tién, nguoi cia Southwest da bt
dau ty man. Nhung quan trong hon, nhu Colleen Barrett, phé chu tich vé
khach hang ctia Southwest d& nhan manh, “V4i tat ca thanh cong nay cong véi
viéc khong co bat cir ké thu bén ngoai ndo, ching t6i bt dau canh tranh 1an
nhau. Sy xuit hién cua United Shuttle da tai hién lai ‘van hoa chién binh’ va
kéo moi ngudi quay lai tip trung vao chién dau canh tranh thay vi nghi qué
nhiéu vé& nhau va cach ho 1am viéc so vdi nhirng nguoi khac.”



Tuong ty, nam 1984, hang may tinh Apple da sir dung moi de doa tir bé ngoai
ctia IBM dé cung cip ning luong va tao ra mot ke thu chung. Trong bai phat
biéu ctia Steve Jobs trudc gan nhu toan bo moi ngudi trong cong ty khi 6ng
gi6i thiéu may tinh Macintosh dau tién, Jobs dd miéu ta IBM nhu 13 ké dang
co thong tri toan bd nganh cong nghiép may tinh, toan bo thoi dai thong tin, va
dang de doa tw do twong lai ctia nganh cong nghiép. Nhing tir ngir nay da tap
hop nhan vién Apple cung nd luc dé khoi dong may tinh Macintosh. Cong
trinh nghién ctru hang chyc thap ki trude dé kha r6 rang: Mot cach rat hiéu
qua dé giam sy canh tranh va dau da giira cac nhom1a cung cap cho cac nhom
dang dau tranh v6i nhau mot muc tiéu chung va mot mdi de doa hay ké thu
chung tir bén ngoai. Pay 1a mot cach tuyét voi, cung cap sy tip trung bén
ngoai va mot ban sac xa hoi chung — chiing ta chéng lai doi thu hodc su de
doa bén ngoai.

Céch khac ma cac cong ty lam giam sy canh tranh nd1 bd 1a khong cho phép
no khi nd tré nén thai qua va mang tinh huy di¢t. The Men’s Wearhouse da tra
nhan vién kinh doanh mot mirc lwvong co ban cing v6i hoa hong theo doanh
s6. Mén tién hoa hong nay duong nhién 1a duoc thudng theo c4 nhan va co thé
khién cho nhirng ngudi ban hang trong mot ctra hang canh tranh voi nhau lay
khach hang. Tuy nhién, mot phan ctia hé thong gia tri va chién lugc cla cong
ty nhAn manh ban hang theo nhom, trong d6 moi ngudi giup nhau tra 101 cau
hoi cua khach hang va cung cap dich vy khach hang tuyét hao. Su nhin manh
vao hop tac niy la rat hiém so voi phan con lai ctia nganh céng nghiép, noi
ma moi nguoi trong nganh ban 1é thudng chng lai nhau dé canh tranh gianh
khach hang. Ty 1& luan chuyén nhan su kh4 cao trong nganh, mot phan boi vi
nhan vién trong cira hang c¢b dé di trudc dong nghiép, tirc 1a s& khong c6 dong
co hop tac. Ap lyc 1am viéc mot cach hop tac bat dau trong qua trinh dinh
huong nhan vién 6 dai hoc The Men’s Wearhouse Suits. Vi du, nhu 1a mot
phan cua su huan luyén va dinh hudng cho cac nha cb Van trang phuc, Charlie
Bresler, phé chu tich phat trién con ngudi ndi véi ho rang:

Chung t6i mong doi cach ban dinh nghia thinh cong cta cic ban mot phan 1a
su thanh cong cuia nhitng dong d6i, nhitng cong tac vién ban hang, nhitng
ngudi tho may, nhitng nha ¢ van trang phuc khac va nhirng nguoi didu hanh
trong ctra hang... Qua thoi gian, cac ban sé dinh nghia thanh cong ctia minh
khong chi 1a muc tiéu cua riéng minh, ma con la nhirng muc tiéu va nguyén
vong ctia nhitng ngudi khac trong ctra hang cua cac ban. Va rang cic ban s&



thye sy quan tam dén ho nhu nhirng con ngudi va nhu nhitng ngudi ma cu01
cung nhan ra tiém nang cua ho. Day 1a y cua ching t61 khi chung to1 no1 vé
viéc tro thanh...mot dong ddi chat luong cao trong cira hang.

Bai noi chuyén nay dugc bao dam béng hanh dong. O The Men’s Wearhouse,
dir ligu tir he théng thong tin chi ra s6 luong hoa don, hodc giao dich ma mdi
nguol ¢d vén trang phuc viét trong mot thang, ciing nhu doanh thu trung binh
tinh bang do-la trén mot giao dich.

Néu ai d6 ban dugc nhiéu hang hon nhitng dong nghiép khac trong mot cira
hang, gia sir khoang hon 25%, thi né duoc coi 1a dau hiéu ngudi do6 c6 18 da
khong chia s¢ khach hang ma dang cd giémh khach hang. Pic biét néu nguoi
do khong ban dugc nhiéu hang trong mot giao dich, anh ta hodc ¢6 ta s& dugc
nhic nhd vé viéc ban hang theo nhdm va vé ky vong rang & cong ty, thanh
cong chi dén khi moi ngudi trong ctra hang thanh cong. Néu hanh dong nay tai
dién, cong ty s& sa thai nhan vién do.

Vi du, mot trong nhitng nhan vién kinh doanh thanh cong nhét cong ty, duoc
danh gia dya trén tong d6-1a doanh thu, di bi sa thai khi anh ta tir chdi chap
nhan gié tri vin hda cta cong ty, bao gom gia tri dinh nghia thanh cong cua
chinh anh ta mt phan bang thanh cong ctia cac ban dong nghiép va thanh cong
ctia ctra hang. Nhan vién ndy di 1ay nhiéu hon phan khach hang cua anh ta
trong cira hang, ndi xau sy hun luyén va vin hoa cong ty, va coi nhe viéc
gitp cac dong nghiép cua minh. Sy sa thai chi ra rang cong ty nghiém tic vé
gia tr1 cua minh, ddc biét cac gla tri vé cach nguot ta lién quan dén nhau va
twong tac voi nhau. Bén canh viéc bao ton nén vin hoa, su sa thai nay ciing
tao nén loi ich tai chinh. Téng lugng ban hang & cira hang sau d6 ting 1én mot
cach dang ké. Khong c6 ngudi cd van thoi trang nio ban dugc nhiéu hang nhu
nhan vién b1 sa thai, nhung tinh gdp lai thi c4 ctra hang lam t6t hon. bong luc
canh tranh no1 bo duoc khoi mao tir hanh dong ctia ngud1 nay da kéo tat ca
moi nguoi trong cira hang Xuéng Khi khong c6 anh ta, nhirng nguoi c¢d van
thoi trang khac cam thay tt hon vé chinh minh va vé ctra hang, giup d& nhau
nhiéu hon, hoc hoi 14n nhau va két qua 13, tin hudng thanh cong tap thé tot
hon.

SAS Institute, mot cong ty phan mém 16n va thanh cong, ciing c6 mdt vin hoa
nhan manh cdng tac ndi bd va san sang sa thai nguo1 nao khong phu hgp voi
phong cach nay. Barret Joyner, phé chu tich kinh doanh va marketing Bac My,



dong vién nguoi cua Ong nghi vé nhirng gl ho thue su muon tir cong viée clia
ho va coi md vé diéu ndy. Ong nhic téi vu viéc sau:

Khi nghi vé viée nay, mot nhan vién da néi, “Toi mudn 1am viée theo cach co
thé cho phép t6i 1am bat ctr thr gi t6i mudn. Khi i di xudng sanh, t61 mudn
c6 cam giac minh dugc ton trong.” To1 noi voi anh ta rang diéu nay nghe nhu
13 mot muc tiéu tuyét voi, va rang toi s& lam viéc chdm chi dé kiém cho anh ta
mot chd 1am viée- khong phai & SAS Institute — ma 14 & noi anh ta ¢6 thé nhan
ra muc tiéu do.

Nhing cong ty nghiém tic vé viéc xay dung mot van hoa cong tac ndi bd da
budc nhat quan theo muyc tiéu ndy. Viéc ndy bao gdm san 1ong sa thai, khong
tuyén dung, hoic khuyén khich bo nhitng nguoi 6 thé co ning luc nhung
nhirng muc ti€u va hanh vi ctia hg qua canh tranh va dinh hudng ca nhan nén
khong phit hop. Piéu nay doi hoi danh gia khat khe va sin sang hanh dong dua
trén nhirng danh gia nay.

Nhirng cong ty nay cling c6 thé giam dong luc canh tranh ndi bd br:ing viéc
khong sir dung cac thudc do va hé thong tra cong ma nhan manh thanh cong
clia nguoi ndy phai d6i bang that bai cua nhing nguoi khac. Willamette
Industries 1a mot trong cong ty glay, vat liu xay dung va 1am san thanh cong,
duoc do bang loi nhuan trén von c6 phan, 1gi nhuan trén doanh thu, hoic loi
nhudn c0 dong so vai cac cong ty khac trong nganh. Voi tu cach la mot cong
ty t6 hop hoan toan, su hop tac gitra cac don vi rat quan trong vo1 sy thanh
cong ctia cong ty. Dé khuyén khich nhirng cong ty nhu thé nay, Willamette
khong sur dung phan thudng thanh tich ngan han. Cac lanh dao cua cong ty tin
rang trong mdt cong ty t6 hop, phu thude 13n nhau, nhitng phan thuéng nhur thé
s& tao nén dong lyc canh tranh giy rdi loan chirc ning. Dave Morthland, pho
chu tich nhan su, da giai thich triét 1y tra cong ctia cong ty va mdi quan hé ctia
n6 vai ciu trac phu thudc 1an nhau:

Chiing t6i kiém soét cai cdy ngay tir thoi diém né duoc trong cho dén luc
thanh phém ctia chiing t6i ro1 khoi bén tau. Diéu d6 c6 nghia rang chung toi da
c6 nhiéu moi quan h¢ khach hang n6i bg... Thong diép nao dugc gui di trong
mot cong ty to hop, noi ban muon va can sy lam viéc nhom tot, néu mot phia
ctia nganh kinh doanh dang 1am rat tot boi vi gia ca ciia ho bdng nhién cao va
ban dang tra cho ho nhirng phin thuéng 1on con ngudi & phia kia dang roi vao



chu ky di xudng ctia nganh kinh doanh nhung ho van lam vi¢c cham chi hon dé
gilr cho gia thap va chang dugc thuong gi c4?

Anh hudng cta cac ké hoach tra cong c6 tong bang 0 1én hanh vi khéngphai
chi 13 gia thuyét. Mick Onustock, mot pho cha tich & Willamette, da phai dén
cong ty tir mot ddi thi canh tranh da dung phan thudng thanh tich c4 nhan
dugc chia nho theo dang téng bé‘mg 0 ma tao ra dong luc canh tranh nd1 bg.
Ong miéu ta tac dung tiéu cuc cta hé théng nhu vay, bao gdm thoi gian hao
phi cho nhiing cudc chién ndi bd va nhu cau can c6 su 1anh dao kinh nghiém
dé lién tuc giai quyét cac mau thuan:

Not1 ¢6 nhitng cudc chién khoc liét 1a nhirng cudc canh tranh ma hé théng tién
thuong dugc tao nén bén trong cong ty. Ban thiy chinh minh canh tranh véi
ngudi khac trong cong ty trai véi viée thac ddy 1an nhau va hoan thanh cong
vigc. Vi du, dat mot gia chuyén d6i — thtr don gian nhat trén thé gidi — gitia
mdt nha may gidy va mot nha may ché bién. Mic du nhirng nha may nay déu
thugc so hiru cua cung mot cong ty nhung mot cude chién da xay ra. Nguoi &
nha may ché bién da khong muon nha may gidy pha hoai anh ta boi vi thanh
tich cia anh ta s& rat t6i néu gia chuyén doi khong thich hop... Thudng thi mau
thun sé& Ién dén tan CEO dé duogc giai quyét. That ki cuc khi mot CEO phai
giai quyet mot van dé nhu vay gitta 2 nhom di cuing nhau bdi vi né anh hudng
dén tién thudng cta ho.

Kevin Goodwin, CEO cua SonoSite, mot cong ty nho tach ra tt ALT mua
xuan ndm 1998 dé phat trién va ban nhirng hé thong siéu thanh cam tay, da xay
dung, ¢ thoi diém sang 1ap cong ty, mot hé thong tra luong ki diéu vo cing
don gian nhung c6 hiéu qua manh m&. Tat ca con ngudi & SonoSite d nhin
duoc khoan lwong co ban hio phong, va tt ca nhan vién trong cong ty dugc
nhan quyén chon c6 phiéu. P6 chinh 12 tra cong. Khong ¢ phan thudng ca
nhan hay phong ban. Trong mét cudc hop ching t61 tham du ban vé cong ty,
van hoa va hoat dong ctua nd, chung t61 nghe mot nguoi quan ly ky thuat da
nhan xét vé cong ty va cach ma cong ty khac véi ATL va nhirng noi khac ma
ong ta dé tirng lam viéc nhu sau: “Co it mau thudn va tranh ludn vit vanh nhit
vé ké hoach va ai 1a nguoi chiu trach nhi¢ém cho cai gi. Vi hé thong thuong
lam cho moi nguoi & SonoSite cam thay rang ho c6 chung mot s phan, tat ca
ho 1a mét phan cua mot doi, moi ngudi tap trung hon vao lam viéc cung nhau
dé giai quyét van dé khi chiing phat sinh. Chting t6i khong chi hoan thanh



dugc nhiéu viéc hon vi chung t61 khong c6 do6 161 cho nguoi khac, ma dé con
1a noi lam viéc dé chiu.”

Cubi cling, mot sO cac cong ty da vuot qua rao can ma nhirng cudc canh tranh
noi bo da tao ra d6i véi sur phat trién va chuyén hoa kién thirc bang cach sir
dung quyén lyc va thr bac dé thay 601 dong luc nd1 bo. General Motors da
quyét dinh rang né thyc sy mubn va can thuc hién nguyén tic san xuit tinh
gon. Vi thé, n6 tao ra mot vi tri bén trong dai hoc General Motors, do Tom
Lasorda bb tri nhan vién, dé thu thap thong tin vé diéu gi dang dién ra, phat
trién nhitng bién phap thuc thi tot hon cho ca san xuat va giang day va hoc tap
vé san xuit, va chic réng kién thirc nay duoc thuc hi¢n. Lasorda da miéu ta
vai tro cua ong:

Vai tro cia t6i 1a dua tt ca nhiing con ngudi nay (nhing nha lanh dao trong
cac nha may khac nhau dang san xuat tinh gon) lai gan nhau, tao nén mot doi
trung tAm dé gitip moi ngudi thue hién, ddo tao va huan luyén. Hién tai toi
dao tao kha nang lanh dao cho nhitng ngud1 quan 1y nha may. Toi da phat
trién chuong trinh ctia riéng minh dya trén viéc quan sat 50 nha may... Co sur
chéng lai mot hodc hai chi dé ban dau cho dén khi t6i noi véi ho ré“mg day la
nhitng thyc té cudc séng. Ban c6 du vao cua ban. bay la quyét dinh. Ban can
thuc hién nd.... Ban chi can ai d6 bao vé trong mot khoang thoi gian nao do.
Va mot khi ban hiéu ra, toi khong c6 bat clr van dé ndo khac sau hai vin dé
dau tién. Piéu d6 kha d& mot khi ban thyc hanh quyén hanh ciia minh.

Néu thir gi do, nhu 1a sy cong tac, quan trong voi thanh cong cuia mot t6 churc,
& mot diém nao do, cong ty phai 1am rd diéu nay va thic day thong diép. Co
thé 1am diéu nay theo mot cach tt dep, nhung sy nghiém tic ctia nd luc phat
trién va chuyén hoa kién thirc can phai dugc giao tiép va thau hiéu.

Nhirng cach vugt qua cude canh tranh ndi bg tan khoc

« Thué, thuéng va giit ngudi mot phan dua trén kha ning cia ho va sy san
long 1am vi¢c cdng tdc vd1 nhitng nguoi khac vi sy phon thinh ctia cong ty.

« Sa thai, giang chirc va phat nguoi hanh dong chi vi tur loi c4 nhan ngin han.



* Tap trung sy chil y va nang lugng cia moi ngudi vao viéc danh bai nhirng
moi1 de doa canh tranh bén ngoai, chir khong phai vao viéc dau da lan nhau.

* Tranh hé théng do luong thanh tich va tra cong tao ra canh tranh ng1 bo.
* Co cac thudce do danh gia dugc su cong tac.

* Xay dyng mot van hoa ma dinh nghia thanh cong ca nhan mot phan boi thanh
cong cua dong nghiép.

* M6 hinh hoa nhitng hanh vi dung thong qua cac nha 1anh dao ma hanh dong
mot cach cdng tac, chia s¢ thong tin va gitp do nguoi khac.

« Thic day moi ngudi dat dén vi tri 1anh dao hang dau, nhitng ngudi ¢o lich
st xay dung cac nhom noi cac thanh vién cdng tac, chia sé thong tin va trg
gitup lan nhau.

« St dung quyén luc va quyén hanh dé moi ngudi va cac don vi chia sé thong
tin, hoc hoi 1an nhau va hgp tac d€ nang cao thanh tich chung.

Chiing ta da thiy trong chuong nay rang su canh tranh — vi dia vi, phan
thuong, sy cong nhan — co thé 1am giam nd luc dé bién kién thtrc thanh hanh
dong. Céac nha l1anh dao can phai xem xét can thin nhitng g1 ich va bat lgi cla
dong luc canh tranh ndi bd. Su canh tranh s€ tré nén hitu ich hon dudi diéu
kién it phu thudc 1an nhau va véi cac hoat dong khong can hoc hoi nhiéu boi
cac k¥ ning can thiét dd duoc nam vitng. Nhu Dean Tjosvold, mot nha nghién
ctru va nha van vé chi dé canh tranh va cong tac, da chi ra, “Sy canh tranh
kich thich, gay hirg tht va c6 tac dung trong mot sb trudng hop, nhung nhirng
truong hop nay khong xay ra thudng xuyén trong céc to chirc, va sy sir dung
canh tranh lan rong khong thé duoc coi 1a dung dan.”



7. Cac cong ty da vuot qua khoang
cach tir-bict-dén-lam

Trong cudn sach ndy, ching t6i khong nhitng chi ra nguyén nhan gay nén van
dé tir-biét-dén-lam ma con dua cac vi du tir nghién ctru cua chung toi nhiam
cho thay céc cach giai quyet hodc it nhat 1a kha ning cai thién nguyén nhan
nay. Chuong nay s€ cung cap cho ban thong tin chi tiét hon vé cac truong hop
cu thé tai ba cong ty: British Petroleum, Cong ty Pau tu toan cau Barclays va
Buu dién New Zealand. Ba cong ty nay khong nhitng thoat khoi khoang cach
tir-biét-dén-1am thanh cong ma con vugt qua cac rao can dé bién kién thirc
thanh hanh dong. Mbi cong ty déu cho thay nhirng yéu t6 mau chét hinh thanh
nén cac van dé can trd qué trinh bién kién thirc thinh hanh dong. Mdi cong ty
déu c6 quy mo khac nhau, c6 tru sd & cac nudc khac nhau, hoat dong trong
cac linh vuc khac nhau va phai d6i mit véi nhitng van dé khac nhau. Pham vi
kinh nghiém nay s& 1a co hoi hoc hoi tuyét voi khi xem xét nhitng diém gidng
va khac nhau cua cac cong ty nay.

British Petroleum

Giira thap ky 1990, British Petroleum (BP) 1 cong ty dau mé 16n thir tu trén
thé gio1 va la cong ty 1on nhat tai Anh voi doanh thu nim 1995 13 57 ti d6-la
M. Cubi nhirng nim 1980 va dau nhitng ndm 1990 1a khoang thoi gian kho
khin d6i voi cong ty. Gia dau giam va su da dang hoa qua mirc trong cac loai
hinh kinh doanh d4 khién loi nhuén ctia cong ty sut giam. Nam 1992, cong ty
da thua 15 811 triéu do-la My, 1an dau tién trong 8 thap ky. Nhung chi 5 nim
sau, cong ty da c6 nhitng két qua kinh doanh rat kha quan mic du gia dau van
O muc thép ky luc. Nam 1997, cong ty dat 1g1 nhuan 4,62 ti d6-la My trong
tong doanh thu 71,37 ti d6-la My va nhan duoc nhiéu 161 khen ngoi vé kha
nang quan ly cua minh.

Cong ty da roi vao thoi diém kho khan nhu thé nao va da lam gi dé dao nguoc
tinh thé? La mot cong ty 1au doi vai bé day lich st va truyén thong tir khi
thanh 1ap vao nam 1909, tir mot cong ty hoan toan dira vao nguén v6n nha
nude, BP d3 tré thanh mot cong ty ¢ phan va 1a cong ty dau tién tich trir dau



md tai Trung Pong cling nhur 1 nha san xuat ddu mo hang dau tai ving Bién
Bic va Alaska. Puge mo ta la “su tong hoa ky la ctia nhitng nha du tw mao
hlem quyet tam va nhitng ké quan liéu kho tinh”, cong ty da tim kiém, san
xuat, ban dau mo va cac san pham tir ddu mo trén toan thé gidi, va voi mot
cong ty 16n nhat nudc Anh, khong kho dé thu hit nhitng nhan tai 1am viéc cho
cong ty. Noi theo cach ctia chiing t6i thi van dé 1a BP d3 khong thé van dung
kién thirc hay tri lyc, nhan lyc va vat luc trong toan t6 chirc. Nam 1989,

Hién twong phan chia bé phai, 46 16i va quan liéu rat phd bién, trong khi quy
trinh ra quyét dinh chdm chap va cong kénh. Riéng tru s¢ chinh di c6 86
phong ban, va tirng nguoi trong 6 CEO phai tham du hon 100 cudc hop moi
nam. Cac dé xuat tai chinh can c6 15 chit ky trude khi duoc thong qua. Chi
tich cia BP dd miéu ta van dé cua cong ty nhu sau: “Céng ty mat kiém soét do
tit ca ching t6i déu qua chu ¥ dén chi tiét. Moi ngudi cho riang ho can biét hét
cau tra 101 cho moi ciu hoi dé phong trudng hop bi hoi dén. Chung t6i hoan
toan lac 161.”

Céc tiy ban danh gia, nhitng ban tong két, cac tiéu chi do ludng déu dugc dua
ra nhung khong phai 13 thuc t& hoach dinh va tim nhin. Giéng nhu tai BHP
ctia Uc, mot cong ty khac chuyén khai thac tai nguyén thién nhién, 161 nbi
duoc dung thay cho hanh dong. Canh tranh ndi bo da ngin can viéc bién kién
thirc thanh hanh dong.

Su thay the ban quéan 1y, do nhitng kho khin vé tai chinh, ban dau cang khién
moi viéc tdi t& hon. Robert Horton bat dau diéu hanh cong ty vao mua xuan
nam 1990 va ngay 1ap tirc bat tay thu nhd quy mé cong ty dong thoi siét chat
hon viéc str dung von. That khong may, viéc thu nhd quy mé cong ty “lai bi
gén kém mdt ‘tuyén bd vé cac gia tri nhu cd1 mé, quan tam, l1am viéc nhom,
trao quyén va tin tuong’ duoc thong bao thong qua hdi thio chuyén sau va
chuong trinh dao tao.” S& di chung ta néi “khong may” 1a boi viée thu nho
quy mo khi dat canh sy tap trung vao cac gia tri nhu quan tdm va tin teong sé
chiang c6 ¥ nghia gi. Su mau thudn rd rang giira nhitng diéu ban giam déc noi
va lam da cham ngoi cho sy hoai nghi, chi trich va trc gian trong nd1 bo.
Ngoai ra, phong cach ldnh dao ctia Horton khién nhan vién sg hdi nhiéu hon
1a truyén cam hing hay budc ho “tam phyc khau phuc”: “Horton ddi xir voi
moi ngudi nhu nhitng ké 1am cong an lwong. Moi ngudi khong thé chiu dung
dugc dicu d6”.



Phuong phap cua Horton da nhim tring cc biéu hién ctia van dé — bd may
qua cong kénh dan dén sy thiéu hiéu qua — nhung khong phai 1a nguyén nhan
cot 161 gy ra van dé. Ngoai ra, mot 1anh dao ha khic, tham chi 1a lira doi da
gay ra sy s¢ hdi trong toan cong ty, va duong nhién, day khong phai la cach
gitp thiuc ddy nhan vién cb gang 1am viéc hay bién kién thirc thanh hanh dong,
Horton d2 bi sa thai 2 ndm sau ngay b6 nhiém, ngy 25/6/1992. Cong ty duoc
David Simon va sau d6 1a John Browne 1anh dao trong nhirng nam thanh cong
sau d6. Du quy mo van tiép tuc thu nhd, nhung cong ty da bat dau hanh dong
nham cai thién viéc bo sung kién thirc trong ndi b cong ty va bién nhitng kién
thirc d6 thanh hanh dong.

John Browne tin rang “yéu t6 mau chét quyét dinh kha ning canh tranh ctia
cong ty chinh la quy md cua viéc bo sung kién thirc trong nd1 bo cong ty.” Ong
cho rang:

La mdt cong ty 1on, ching tdi ¢6 nhiéu kinh nghiém hon céc cong ty nho. Vay
“chung ta s& 1am gi voi nhirng kinh nghiém d6? Chung ta tim ra nd bang cach
nao? Thé hién no ra sao? Va ap dung nd vao nhiing hoat dong nao?” Chung ta
s& c6 dong lyc thuc hién mién 1a biét cach sir dung nhirng kinh nghiém do.
Néu quan sat nhitng gi BP d3 lam, ban s& thdy ho chi 13p di lap lai hang ngan
lan mot vai viéc ma thoi.

British Petroleum thuc thi mot vai hoat dong dé dam bao réng kién thirc va
kinh nghiém déu dugc ndm bat va truyén dat trong toan cong ty. Pau tién, ho
“phat trién mot cach thirc va phuong phap ludn dé danh gia hau du an” nhim
hoc hoi tdi da tir moi hoat dong, nhu khoan giéng dau, phat hién cac mo dau
m&i va van chuyén dau. Quan trong hon, cong ty con ban hanh 4 quy dinh dé
dam bao rang cac bo phan phong ban trong cong ty déu chia sé nhiing kién
thirc véi nhau va van dung nhitng diéu ho biét vao cong vi¢c: chia sé ca nhan,
chia s¢ trong nhom, chia s¢ & cac by phan quan 1y va cac nhan vién ¢ by phan
khac.

“Chia sé ca nhan 12 mdt du an nhé trong d6 mot hay mot vai by phan trong
cong ty dé nhan vién ctia minh sang mot bo phan khac hd trg bo phin dé giai
quyét mot s6 van dé cu thé,” thuong la cac van dé vé mat cong ngh¢. Viéc lam
nay mang lai mot vai loi ich tich cuc. Dau tién va quan trong nhét 13 moi
ngudi da chia sé kién thirc voi nhau, ho s& hiru tri Iyc va k§ ning khong chi
rd rang ma con tiém an dé giai quyét nhitng van dé phirc tap. Pay khong chi 13



mdt mang ndi bd dé chia sé vé cac ki ning ky thuat, ma 1a mot cach thu hut
moi ngudi vao qua trinh chia sé kién thirc. Thir hai, bang cach truc tiép diéu
chuyén nhitng nhan su ¢6 kinh nghiém dén nhitng noi can thiét, viéc chia sé ca
nhan “sé& gitp x6a bo cac rao can lanh dao gitra trudng b phan va nhan
vién.”

Vay tai sao cac tru’orng b phan trong cong ty lai cho phép, tham chi 1a khuyen
khich nhitng nhin vién chi chét cia minh sang hd tro giai quyét cac van dé
cua cac b phan khac. Viéc chia sé nhan sy nay chua tirng x4y ra du cho cac
co ché xét thudng ciia BP tap trung vao két qua hoat dong ciia tirng bd phan.
Viéc chia sé nhin sy v6i cac bd phan khac du c6 ich d6i v6i cong ty nhung
cling c6 thé anh hudng dén két qua hoat dong ctia b phan minh vi tam thoi
méat di nhitng nhan vién c6 ki ning tot. SO lwgng thanh vién di sang cac bd
phan khéac ciing rit quan trong. Trong vai trudng hop, “phan 16n nhin vién s&
phai sang hd tro cac bd phan khéc bat ky Iic nao.” Mot nha 1anh dao cua BP
da tra 101 cho cau hoi tai sao cac bo phin déu san sang gitip d& cac bd phan
khéc, ngay ca khi bd phan d6 dang gap kho khan:

T6i khong bao gior tir chdi bat kyaivi quyén loi riéng. Thir nhat la vi thién
chi, day 1a diéu quan trong nhat. Mot ngay nao do ban co thé s& can ho giup
d&. Thur hai, khi ho tré vé bd phan ctia minh, ho s& tiép thu dugc thém nhiéu
kién thirc hon trude khi ho ra di.

Chia se¢ trong nhom bao gom viéc tao ra “nhirng lién minh cac phong ban dang
gip phai nhitng van dé vé chuyén mon va chién luoc gidng nhau.” Cac nhom
ndy sé& gip mit trudng bd phan khai thic cua BP. Nhitng budi gap mat nay
giup vi€c chia s¢ hiéu qua hon boi moi nguo1 thuong xuyén tiép xtic truc
tiép, ho hleu nhau hon va ciing hiéu rd cac van dé vé cong viéc va chuyén
mon ma moi bo phan dang gip phai. Trong cac nhom, “trudng bd phan s&
trinh bay muc ti€u ctia phong ban minh trong nam t¢1 cho cac thanh vién khac.
Céc thanh vién khac s& phan bién ké hoach ndy, dua ra ¥ kién cia minh.” Tiéu
chi ctia sy chia sé 1a moi thanh vién déu phai tham gia tich cuc. Va su ra doi
ctia cac nhom d6 da giup xay dung mot cong déng chung nham giam bét viée
céc phong ban coi cac phong ban khac trong cong ty nhur nhitng d6i thti canh
tranh.

Khi cac phong ban khac nhau gap phai cac van dé giéng nhau vé hoat dong va
chién lugce, BP da tap hop cac bd phan nay thanh nhom dé tap trung tim



hudng gidi quyét cac van dé pho bién. Cac nhom phong ban va cac nhom
chung s€ lam viéc cung nhau trong mot khoang tho1 gian nhim giai quyét cac
van dé trong qua trinh vira phat trién vira trao d6i nhan sy. “John Leggate,
giam ddc phia nam cua khu vue Bién Bic, da udc tinh 50% thoi gian clia ong
duoc danh cho viéc tham gia vao cac bo phan khac trong viung va ca cac bd
phan khac ngoai vung, trong khi chi 50% tho1 gian con lai dugce ong st dung
vao viéc diéu hanh cong vi¢c chinh ctia minh.”

Mot vi du khac vé nd luc khuyén khich chia sé kién thirc d3 dugc ap dung 1a
chuong trinh thir nghiém lam viéc nhém tryc tuyén. Y tudng ndy nham xay
dung mot mang ludi nhan vién kién thirc t6t va co thé 1lam viéc cung nhau dé
hoc hoi va giai quyét cac van dé ngay khi ching xdy ra. Chuong trinh thir
nghiém nay da dugc ap dung & 5 nhém trong thoi gian 18 thang tai by phan
khai théc ctia BP tir nim 1994 dén nim 1996. Chwong trinh nay da sir dung
céc cong nghé hién dai nhat nhu thiét bi hop nhom qua video, email da
phuong tién, bang dién tr v61 kha nang chia s¢, may scan va mot trinh duygt.
Nhiing cong ngh¢ nay gitp nhirng nguoi ¢ xa nhau vé mat dia ly c6 thé giao
tiép ngay lap tirc voi nhau va hop tic dé cung giai quyét cac van dé. Nhung
nhitng ngudi thiét ké chuong trinh d luu lai thong tin cho viéc sir dung sau
ndy. Vi thé, muc dich cua chuong trinh dung hon 13 “xdy dung mot hé thong
cho cac nhan vién” tai cac bg phan khac nhau ctia BP va “gitup nhiing nhan
vién c6 k¥ ning va kién thirc n6i chuyén voi nhirng nhan vién khéc thay vi
kiém soat hoic phan loai kha nang cua ho.” D1 du an cling khuyén khich st
dung cong ngh¢ trong giao tlep dé tranh viéc lap lai ¢ ‘nhing bat dong giao tiép
tryc tiép” boi nhitng nguoi thiét ke ra chuong trinh nay “hiéu rang gia tri tri
thirc ctia mdi ¢4 nhan phan 16n nam & sy khon khéo va truc gidc ma ngdn ngi
khong thé truyén tai hét duoc.”

Chuong trinh dugc hd tro boi moét nhom nhirng “hudn luyén vién” trong mot
“d61 quan 1y kién thirc”. Nhitng ngudi ndy s& danh ra 20% thoi gian ctia ho dé
hudng dan ngudi khac st dung céc hé thong chuyén mén. Ho sé sir dung thoi
gian con lai 1am viéc v&i nhitng ngudi khac dé kham pha ra kha ning cong
nghé co thé giip ho 1am viéc nhanh hon, hi¢u qua hon va tiét kiém chi phi
hon. Kha nang st dung, sy nhi¢t tinh cua nhiing nguoi tham du, nhitng khoan
chi phi va thoi gian tiét kiém duoc cho théy chuong trinh da thanh cong tai 4
trong 5 nhom thtr nghiém. Nhom duy nhat khong thanh céng voi chuong trinh
12 nhém khong bo tién ra thué “huan luyén vién”. Thir nghiém thanh cong da



khién ban 13nh dao cua BP phé duyét cac ké hoach mé rong chwong trinh tai
cac bo phan khac trong cong ty vao nam 1996 va con mo rong hon nira vo1
viéc tao ra cac budi chia sé kién thirc thyc sy gitta cic phong ban.

Dudi day la ly giai vé viéc cac hé théng trong chuong trinh lam viéc nhém
truc tuyen da giup moi nguoi chia s¢ kién thtrc gitra cac phong ban trong cong
ty nhu thé nao, tir d6 gitp BP tiét kiém thoi gian va chi phi ra sao:

Khi cac hoat dong tai mot tau khoan dau luu dong trén vung Bién Bic bi
nglmg tré mdt ngdy nam 1995 do 18i vé thiét bi, cac k¥ su trén tau da dat thict
bi 16i trudc mot chiée camera nho co két nbi voi mot trong so nhirng h¢ thong
1am viéc nhom tryc tuyén cua BP. Ho goi dién cho mot chuyén gia vé thiét bi
khoan tai van phong & Aberdeen, chuyén gia nay vira nghién ctru b phan bi
161 vira n6i chuyén voi cac ky su trén tau. Vi chuyén gia nhanh chong phat
hién ra van dé va hudng dan cach sira chita. Trudc day, trong nhiing trudng
hop nhu thé nay, mot chuyén gia s& phai di tryc thang dén noi xay ra sy co
hoac dua thiét bi hong dén mot bén cang gan nhat bang thuyén (viéc niy tiéu
ton it nhat 150.000 d6-1a My mot ngay). Bay gid, su ¢b dd dugc xt 1y trong
vong vai tiéng.

Trong hai khu vyc khai thac cua BP, viéc luan chuyén nhan su dé ting cuong
kién thirc cling c6 vai tro quan trong. Cling nhu viée hé tro 1an nhau, cong ty
da phai thtra nhan rang khong vi loi ich ngan han ctia mot bo phan ma truong
bo phan do tur chéi diéu chuyen nhan su c6 nang lyc trong bo phan ctia minh
sang hd tro bo phin khac. Diéu nay vin dung dan khi viéc 1am d6 c6 loi cho
céc bd phan khac, giup nhan vién duoc diéu chuyén trao doi, hoc hoi va giup
ich cho cong ty boi nhitng kién thire ho tich lily s& duogc truyén dat nhanh hon
va toan dién hon giita cac bo phan va phong ban. Vi thé, cong ty di ban hanh
mot s6 quy dinh chinh thirc dé dam bao viéc luan chuyén nhan sy. “Mobi ndm
mot 1an, trudng cac bo phan s€ trao d6i véi nhau tai mot dién dan c6 quy mo
toan thé gi¢i dé ban vé viéc diéu chuyén cac ky su Tai dién dan, timg ca
nhan va ting cong viéc s€ dugc dua ra ban luan”. Cudc hop nay ciing budce
céc nha l1anh dao phai c6 trach nhiém ddi voi viée luan chuyen nhan su dé
dam l?ao qua trinh luan chuyen va cac nhan su co lién quan déu dem lai hiéu
qua tot.

Tt ca nhitng quy dinh chinh thirc ndy déu yéu cau nhan vién ctia BP phat trién
¥ thirc chia s¢ va tinh than hgp tac thay vi canh tranh, dac biét 1a cac truong



bd phan. Nha 1anh dao cip cao hiéu rd yéu cau ndy va da timg budc xay dung
van hoa hop tac trong cong ty dé cong nhan su trong hd gitta cac b phan
phong ban va trudng cac bo phan. Nick Butler, nha tu van chinh sach cho
CEO, da néi:

Tai rat nhidu cong ty, to chirc, moi ngudi c¢6 xu hudng gidu nhitng kién thirc
ctia minh va nghi rang lam nhu vay ho s& c6 uy quyén hon. Myc dich ctia
chung t6i 1a thay ddi suy nghi d6 bang cach dong vién moi ngudi coi mé hon,
vira thu nap nhirng kién thirc mdi vira chia sé nhitng kién thirc minh c6 — nhu
vay ho s€ duogc cong nhan va khen ngoi.

Kinh nghiém tir cong ty BP cho thay viéc trao doi kién thirc va viée str dung
kién thtrc co vai tro quan trong d6i v6i loi nhuan ctia mot cong ty. Piéu ndy
ciing chi ra tim quan trong cua cac quy dinh chinh thirc nham khuyén khich
trao d6i kién thirc tryc tiép gitta moi ngudi ma khong thong qua cac hé théng
thong tin. VA truong hop ciia BP ciing cho thay tim quan trong cta hanh dong
gitra cac lanh dao cép cao. Hanh dong va 161 nd1 cua ban 1anh dao da xay
dung nhirng quy tic vé& vin hoa cong ty ¢ loi cho sur hop tac dong thoi xay
dung co ché khen thudng co 1oi cho thai do hop tac. Quyét tim cua cac lanh
dao cip cao trong viéc thir nghiém nhirng y twong mo1 nhu chuong trinh lam
viéc nhom truc tuyén ciing cung cd thém thong diép, hudng dén mot vin hoa
chia sé kién thirc trong cong ty, nhu cau thir strc v6i nhitng cach 1am viée moi,
that bai nhanh va tiép tuc hoc héi tir nhitng sai 1am. Nhirng kinh nghiém khac
nhau cua BP dud1i thoi 1anh dao cia Robert Horton va John Browne ciing chi
ra réng néu nha 13nh dao khién nhan vién sg hii va bi lira di, s& c6 nhitng
truong hop né tranh 18i 1dm va hinh phat, tip trung vao viéc bao vé vi tri cua
ban than thay vi tiép thu nhitng diéu tt dep. Nha 1anh dao giy ra cam giac so
hi s& khién nhan vién nan long trong viéc bién kién thirc thanh hanh dong va
khién nhan vién thay rang ho tt nhat khong nén lam gi hodc lam viéc cam
chirng thay vi bién kién thirc thanh nhitng hanh dong thiét thuc cho cong ty.

Cong ty Pau tu Toan ciu Barclays

Cong ty Pau tu Toan cau Barclays (BGI) phai d6i mit voi nhirng kho khin
khac BP. Thay vi ¢ gang vuot qua khoang céch tur- blet-den-lam khién doanh
thu sut giam, BGI phai d6i mit v&i nhitng thach thire tirc thoi can giai quyét
ngay: ty 1¢ tang trudng doanh thu ngoan muyc va tang truong nhay vot trén toan
cau.



Cong ty Pau tur Toan cau Barclays 1a cong ty quan 1y lon nhét cac khoan dau
tu mién thué trén toan thé gidi v6i tong von dau tu hon 550 ti d6-1a My. Cong
ty dugc thanh 1ap vao dau nhitng nim 1970 nhu mot bo phan thu¢c ban tin
thac cuia Ngan hang Wells Fargo. Muc ti€u ban dau 1a dé ap dung phuong
phap dinh lugng va 1y thuyét danh myc dau tu hién dai da dugc phat trién
trong cac trudng dai hoc vao viée quan 1y von dau tu. Bo phan nay sau d6 da
trd thanh chi nhanh thudce s¢ hitu cua Wells Fargo va 1a noi tao ra 1g1 nhuan
chinh cho ngan hang nay, rdi nd chuyén thanh s hitu cta lién doanh giita
Wells Fargo va Cong ty Chirng khodn Nikko cua Nhat Ban. Nam 1996, Cong
ty DPau tw Wells Fargo Nikko b1 Barclays, ngan hang 16n nhét tai Anh, mua lai
vo1 gid hon 400 trigu do-la My.

Cong ty Pau tu Toan cau Barclays phai d6i mit vdi ba van dé 16n vé quan 1y
trong thap ky 1990: (1) tdng trudng nhdy vot, ttr khoang 350 nhan sy trong
nam 1993 1én khoang 1.400 nhan su trong nam 1997; (2) ky vong tr¢ thanh
mot cong ty ¢o quy mo toan cau, hop nhat cac hoat dong kinh doanh tai Nhat
Ban, Anh, Uc va Canada trong khi ¢ ging xdy dung va duy tri mot cong ty cd
dinh hudng va van hoa; (3) thay d6i hinh thirc s& hiru, tir mot cong ty lién
doanh gitra Ngan hang Wells Fargo va Cong ty Chirng khodn Nikko sang s&
hitu toan bd cua Ngan hang Barclays. Quan trong hon, BGI con tham gia dam
nhiém cac hoat dong quan 1y dau tu cta cac cong ty vira thu mua BGI — dbi
khi viéc nay con dugce nhic dén nhu mot sy kiém soat nguoc. Diéu nay co
nghia 1a BGI phai d6i mit v6i nhitng thach thirc va da rat ra dugc mot s6 bai
hoc quan trong trong viéc cac cong ty khac stir dung su khon ngoan va kinh
nghiém tich lily dugc dé bién kién thirc thanh hanh dong nhu thé nao.

Trong tam hoat dong kinh doanh cua BGI lé‘bién kién thurc the‘l‘nh hanh dong.
Fred Grauer da lam viéc tai cong ty trong gan 20 nam vo1 nhi€u nam tai vi tri
chu tich hoac dong chu tich. Ong da mo ta cac hoat dong chu yéu cia BGI nhu
sau:

Thanh cong trong dau tu khong chi 13 kién thirc, ma con 1 hanh dong. D6 con
1a kha nang thu nap nhirng ¥ twdng va budc cac y twong do mang lai thanh
cong trong dau tu. Nhitng gi ban mua va ban 1a mot phan ctia qua trinh. Cac
nha 1anh dao dugc tra luong dé giai trinh nhirng viéc ban da thay mat ho lam.
Va néu ban that bai & bat ky khau nao, co thé suy ra ré‘mg ban s€ tiép tuc that
bai & cac phan khac va dit toan bo mbi quan hé vao nguy hiém. Hay du cho



d6 1a kién thire hay hanh dong, 13 khoan 13i dau tur hay dé xuat dich vy, tat ca
déu dugc quan ly béi con nguoi. Ching ta phai nhanh chong nghi ra cach hd
trg nhan vién trong cong ty thu nap kién thtrc va bién kién thirc thanh hanh
dong voi muc tiéu khién khach hang cam thay ho thuc sy vura trai qua lan dau
tu hiéu qua nhat tir truéc dén nay thay vi kiém thém duoc chut 13i dau tu
khong dang ké.

M6 rong quy mo trén toan cu va ting truong vé mat nhan sy 1a hai trong ba
thach thirc ma BGI phai d6i mit, chiing déu dem lai nhirng hau qua giong
nhau: Tién hanh céac hoat dong kinh doanh dwa trén nén tang cac moi quan he
1au nam phan 16n duge dan xép bang cac cudc gip mit truc tiép ngy cang trd
nén kho khin hon. Janet Campagna, mdt trudng nhom phan phdi tai san, binh
luan:

Ban cang phat trién nhanh, cting v&i nhirng thay d6i vé mit co cu, ban cang
kho duy tri cac mdi quan hé ¢6 the giup ban tim dudng vugt qua thach thire.
Sy phat trién luon di kem voi mat mat vé con nguoi va diéu nay khlen vigce
duy tri cdc mbi quan hé tré nén kho khin hon. Boi néu ban danh mét hai trong
ba mdi quan h¢ quan trong va hién tai ban dang hoat dong voi quy mo6 lon
hon, ban s& mét di sy hd trg. Cang tang truéng, ban cang ban ron, tham chi
viéc tim kiém va thlet 1ap nhitng mdi quan h¢ mé1 con khé khan hon nhiéu. C6
ging xay dung cic moi quan hé va duy tri ching voi khoang cach vé dia 1y va
nhirng khac biét vé van hoa ciing di lién voi nhitng thach thirc riéng.

Binh luan vé thach thirc khi diéu hanh mdt cong ty toan cau, Garret Bouton,
giam doc nhan sy ki€ém quan 1y mdt phong ban va 1a thanh vién ctia hoi dong
quan tri cta BGI, chia sé:

Khong 1au sau khi t6i dén cong ty vao thang 10 nam 1996, 106 rang la chung
t61, nhirng nha ldnh dao cép cao nhat dang khong diéu hanh cong ty nhu mot
cong ty toan cau, thay vao d6 1a theo 16i ctia mot cong ty kha nho ctia My.
Chiing t6i déu coi nudc My 1a trung tim. Viéc sap nhap vdi Barclays budc
chiing t61 phai tu duy khac biét ngay lap tirc.

BGI da va dang dugc diéu hanh dua trén mot sb gia tri chung ciing nhu hang
loat cac quy dinh cbt 181 trong dau tw. Muc tiéu trd thanh “mot cong ty bén
vitng” da khién viéc nhanh chong hdi nhip nhan sy mdi tré nén cap thiét.
Diane Lumley, trrong by phan nhan sy, noi: “Chung t61 s€ khong con 1a chinh



minh néu dong ¥ c6 mot lién minh cac nha quan 1y dau tu khac nhau véi
nhirng tri€t 1y khac nhau va nhiing quy tac khac nhau.”

Su thay d6i trong quyén s& hiru cong ty dé keo theo cac van dé vé tang truong
va diéu hanh trén quy mo toan cau. Sy thay d6i nay phan 16n 1a do BGI boi
ban 14anh dao cap cao tin ring cong ty can c6 mot cong ty me khac dé thanh
cong trong twong lai. Fred Grauer chi ra ring;

Chung t6i da dat dén diém ma nhitng gi Wells Fargo thuc té c6 thé dong gop
cho cong viéc kinh doanh va nhirng gi chiing t61 thure t& co thé -dong gop cho
Welss 1 rat khiém tén. Khong c6 1y do tai sao chung toi lai can nhau.... Moi
truong canh tranh da hoan toan thay d6i, tir mot cong ty quoc gia tr¢ thanh mot
cong ty todn cau. Va chung t61 6 mot cong ty me khong c6 tAm nhin, dong luc
hay vin hoa toan cau.... Ching tdi phai tu timra diéu do.

Mac du Ngan hang Barclays, cong ty me hién thoi, la mot cong ty toan cau
hoat dong ta1 16 quic gia trén khap thé gidi nhung ngén hang c6 tru sé tai Anh
ndy c6 vin hoa doanh nghiép rat khac biét so véi van hoa chung ctia BGL
Barclays hoat dong v&i co ché quan liéu va khong bao gid co lién hé mat
thiét v&i cac tru sd bén ngoai nude Anh. Cong ty duoc diéu hanh boi cac ty
ban va hop hanh nhiéu. Quan trong hon, doi ngli diéu hanh tai tru s& chinh cua
Barclays & Anh cam thdy déng 18 ho phai 1 nhitng ngudi nam quyén vi ho
chinh 1a cong ty di thau tom. Nhung khong phai vay. Fred Grauer va Pattie
Dunn, dong chu tich ctia Wells Fargo Nikko, duoc bd nhiém vao cong ty moi
sap nhap va tru s& chinh ctia nd van dugc dit tai San Francisco. Mic du mot
vai ngudi tir ban quan 1y Barclays da trd thanh cac giam doc diéu hanh tai
cong ty moi sap nhip nhung phan 16n cac giam ddc diéu hanh déu dén tir
Wells Fargo Nikko bai cong ty nay thanh cong hon nhiéu trong linh vyc quan
ly dau tw, ¢6 quy mo 1on hon va nhiéu kinh nghiém hon. Vi thé su thay doi vé
quyén so hiru ciing voi nhu cau hoi nhap ban lanh dao tir Barclays va Wells
Fargo Nikko d3 phat sinh vin dé vé toan cdu hoa va xay dung mot vin hoa
cong ty théng nhit. Garret Bouton cho rang:

Cam giac “ching t6i va bon ho” luén c6 mit & khip noi. Gitra ngudi Anh va
ngudi My ludn c6 khoang cach. Va diéu nay con phire tap hon khi nhiing
ngudi Anh dén ddy véi tu cach 1a nguoi thiu tom. Va ho cho rang ho 13 nhitng
ngudi s& chi dao chung toi. Bong nhién, ngudi My lai dugc trao quyén dé bao
ho phai lam gi. Vi vy su viéc trd nén phire tap gap doi.



BGI c6 mot s6 diém khac biét c6 thé gitip cong ty vuot qua thach thire, va 1ap
ké hoach cho nhitng budc tién dirt khoat. Mot thuan lgi nita 1a cong ty cO van
hoéa doanh nghi¢p lau doi, truyén théng hanh dong va su cha dong. Vi du, khi
b6 phan nhan sy khong du kha ning phat trién va tién hanh nhitng budi dio tao
can thiét, “moi nguoi da tu dao tao cho minh”, Diane Lumley chia sé. “Nhu
vay, moi thanh vién ctia cac b phan khac nhau s& tap hop lai va cung thuyét
trinh, huéng dan nhau cic budc dau tu thay vi doi nguoi khac 1am thay ho.
Moi nguoit thuong ty chu dong t6 chirc.” Mb ta vé viéc hoi nhdp ban lanh dao
ctia Barclays, Fred Grauer noi, “Rat nhiéu cong ty tyr thiy minh bi déng khuon
trong nhitng chudi hoat dong 13p di lip lai. Ho phan trng v&i nhitng hoat dong
d6 nhu thé chong lai viéc diéu hanh hoat dong . Vi du, ‘ching t6i biét diéu do
va phai hoan thanh né vao thang 2°. Vi vay, ban c¢6 nhiém vu thuc hién no.”

Pinh hudng hanh dong, mot diém khac biét khong cho phép dung 161 néi thay
cho hanh dong, da gitip BGI 1am rd cac van dé ngay khi chiing xuat hién. Do
quen vo1 viéc hanh dong mdt cach co trach nhi€ém, moi ngudi c6 kha nang ddi
mit v6i nhitng thir thich mdi. Van hoa hanh dong dong nghia V01 viéc moi
nguo1 khong cho nguoi khac hudng dan cach lam, phu nhan sy ton tai cua cac
van dé hodc hy vong van dé s& tuy bién mat. Pinh hudng hanh dong ciing co
gia cua no. Mot vai nguoi lam viéc tai BGI néi véi ching té1 rang dong luc
hanh dong thi thoang gy ra van dé néu moi nguoi lam viéc khong an ¥ hoic
khong thong nhat hop tic. Nhung day chi 13 mot cai gia nho doi lai kha ning
phat hién van dé nhanh chong,

Mot diém khac trong van hoa c6 loi cho cong ty 1a sy xuat sac. Nhan vién cac
cap tai BGI 1uon cb ging hét strc dé dat dugc thanh tich cao nhat. Moi ngudi
luén nhic di nhic lai viéc theo dudi nhitng chi tiéu thanh tich cta cong ty.
Viée nhin manh vao sy xuit sic duoc theo sau bo1 nhirng quan diémrd rang
vé tiéu chudn nhan sy ma cong ty muon tuyén dung va phat trién. Pham chit,
ning luc c4 nhan, gdm ca kha nang phdi hop trong cong viéce ciing rat quan
trong, ngodi ra, BGI con tuyén dung theo tiéu chi k¥ ning chuyén mon va ca
su phtt hop vé vin hoa. Khi nhan su dén 1am viéc tai cong ty du théng qua
modt vu thu mua hay nhuong quyén sé hitu tai Barclays, ho déu khong nhat
thiét phai ky hop dong cam két vé vin hoa cong ty. Vi thé Pattie Dunn cho
rang, BGI di “nhin tAm” sa thai nhitng nguoi khong cam két tuan thu cac gia
trj van hoa va cac quy dinh cta cong ty. Garrett Bouton d3 mo ta cam két cta



cong ty d6i véi cac giatr cot 161 va cac quy dinh ciing nhu mirc 46 anh
hudng ctia chiing dén cac quyét dinh vé nhan su:

Chung t6i nhdn ra rang nhitng yéu t6 nén ting — gia tri, tim nhin, vin hoa cong
ty — 1 diéu khong thé ban cii. Ban co thé ban luan dén chung bang cach giai
thich va hiéu rd hon nhung ching s& khong bao gid thay doi. Moi ngudi phai
hiéu diéu quan trong ndy. Khi ban tré thanh mot thanh vién ctia BGIL, ban phai
cam két diéu d6. Va thuc sy thi mot s6 1anh dao cip cao ctia ching t6i van
ban khodn vé van dé nay. Vi vdy chang toi noi voi ho rang “tot nhat 1a cac anh
nén di chd khic bai day khong phai 1a diéu nén ban cai”.

Su 1 rang ctia BGI vé céc gid tri va quy dinh da giup cong ty nhanh chong
tim ra nhitng nhan sy phu hop voi cong ty. Diéu nay ciing khién cac quyét dinh
tuyén dung va gt chan nhan vién tro nén dé dang hon. No nhan manh vao cac
gia tri va quy dinh da ton tai tir rat lau, vi thé BGI da co san mdt nhom 16n va
c tam anh huong c6 chung quan diém vé cac quy tic kinh doanh dau tu.
Nhirng gia tri cot 161 nay c6 thé chuyén thanh nhirng gia tri cot 161 khac boi
ching dugc nam rd va bén vimng qua thoi gian, gop phin xda bod khoang cach
vé mat dia ly gitra cac thanh vién trong cong ty va giip cong ty c6 nén mong
vitng chic nhiam xy dung mot cong ty toan cau thong nhat. Nhiing gia tri vin
hoa va cac y tudng kinh doanh dugc chia sé€ cling gitip moi nguoi xac dinh
duoc cac uvu tién.

Mbt diém tich cuc khac gop phan vao thanh cong trong viée giai quyét nhitng
thach thirc cua cong ty do 1a ban lanh dao cling phai tuan theo nhitng gi4 tri va
quy dinh chung nhu moi nhan vién khac. Lanh dao ctia BGI déu c¢d ging trd
thanh nhitng hinh miu trong cach cu xtr dé khuyén khich nhan vién lam theo ho
va tin rang d6 1a trong tAm cta vian héa cong ty. Loi nhuin clia cong ty 1a yéu
t6 quan trong hon cai t61 hay su canh tranh no1 bd. Fred Grauer khi con la chu
tich cong ty di thang chirc cho Patricia Dunn 1én vi tri dong chil tich. Viéc nay
gitp cing ¢ hang ngii 1anh dao cao cip thay vi do strc ép tir cong ty me. Moi
déu hiéu déu cho thdy cau trac 1dnh dao chung rat hiéu qua boi hai ca nhan s&
b6 sung k¥ ning cho nhau va ton trong 13n nhau.

Ban lanh dao cong ty ciing cam két xay dung cam giac an toan va chi tiéu
thanh tich. Cac nha lanh dao ctia BGI tin rang viéc tranh khoi ndi so hii, dic
biét 12 ndi so hai vé that bai 1a diém mau chét trong thanh cong 1au dai cua
cong ty. Fred Grauer giai thich:



M&i nguoi phai sin sang don nhan nhirng chi trich. Ho cling can chi dong
trong vi¢c nhin nhan van dé. Lam ton thuong cting 1a mot cong cu lanh dao.
Cu xir mdu myc ciing rat quan trong. Néu ban bi ton thurong va mic sai 1am,
ctng dung lo lang boi no co thé dién ra ngay & cap lanh dao cao nhat Khong
ai bi dudi viéc vi bi ton thuong. Piéu nay sé& khién ban tro nén dé gan hon,
moi ngudi sé giao tiép v4i nhau chin thanh hon. Hy vong rang thoi gian s&
giam bét cac van dé thuc su.

Bén canh nhirng diém khac biét von co, cap 1anh dao cao nhit ciia BGI cling
c6 mot sb hanh dong cu thé dé duy tri cc gia tri vin hoa ct 16i cua cong ty
va chi dong giai quyét 3 thach thirc ma cong ty dang phai d6i mat. Ho da thuc
hién bang cach giam b4t sb lwong chirc danh, thay d6i mot danh sach dai
nhirng chirc danh nhw pho chi tich cip cao, pho chi tich, phé giam déc va
phé giam dbc cap cao thanh ba chirc danh: CEO, téng giam dbc va tu van
vién. Diane Lumley, giam d6c nhan sy, chia sé: “Van dé nay gay nhiéu tranh
cai. Liéu co nén c6 nhing chirc danh nhu giam déc cap cao, giam doc, tur vin
cap cao hay dai loai nhu thé khong? Va chiing t6i noi rang chiing t6i khong
muon vach ro ranh gigi gitta moi nguoi, va do 1a ly do ba chirc danh cho ba
vi tri ra doi.” Bang cach lam giam sy khac biét gitra cac nhan sy va it chirc
danh, su canh tranh vé vi tri giam di va cdu tric nay tap trung xay dyng tinh
d6ng nhit trong cong ty. Moi nguoi s€ cam thay ho “cting hoi cung thuyén” va
c6 it cam giac khac biét vé vi tri hay dang cép.

Ngoai ra, cong ty con xay dung mang ndi b toan cau véi trang chi danh cho
hai vi dong chu tich. Pay 1a mot cach chia sé thong tin nhanh chong khong phu
thugc vao khoang cach dia ly. Cong ty cling bat dau hoat dong guri thong tin
dinh ky hang quy. BGI luén c6 nhiing budi hop giup két néi moi ngudi hon.
Hién tai, cong ty di thay doi so lugng, thanh phan va quan trong hon la chu de
cac budi hop. Cac CEO hop 2 1an mot nam. Trude do ho da to chirc hop tap
trung vao vi¢c thay d6i chu dé cac budi hop. Garrett Bouton chia s¢ “Chiing
toi thao ludn vé cac ¥ tudng dau tu moi, twong lai nganh tai My va nhitng viéc
twong tu. Bay gior chiing 61 ndi vé cac cha dé khac nhau, cac van dé veé t0
chire, quan 1y, van hoa cong ty va lam thé ndo dé quan 1y t6t nhat.” Cac van
dé vé quan 1y gom ca hoat dong chu chdt trong qua trinh bién kién thirc thanh
hanh dong da khién céac 1anh dao cap cao cha ¥ hon.



BGI cting da thanh 1ap mot hoi dong 1anh dao vao thang 1 nim 1997. Hoi
dong nay co quy mo toan cau, voi cac thanh vién tir vin phong BGI trén toan
the gidi, hop mit moi thang mot lan. Viéc trao doi truc tiép da giup xay dung
moi quan hé va phat trién van hoa cong ty virng chac hon. Pé khuyén khich
hon nira viéc giao tiép trong cong ty, Garrett Bouton tuyén b, “Ching t6i yéu
cau mdi thanh vién trong hoi d6ng 1anh dao c6 mot nhém chiu trach nhiém cho
nhitng bao cdo truc tiép ctia ho. Va nhitng nhém dé ciing phai dap tng cac
ticu chuan thong thudng ctia cong ty, ho sé& thao ludn nhirng van dé quan trong
vé cong viéc cua minh sao cho nhung nguoi khac co cam giac ho thye sy 1a
mot phan cta d6i ngil 1anh dao.” f)01 ma1i cau truc da giap gia tang s6 lugng
nguoi tham gia vao qua trinh ra quyét dinh. Hoat dong nay cung gitp 161 kéo
nhiéu nhan sy c6 trach nhiém hon trong qua trinh giai quyét cac van dé cta

cong ty.

Cu01 cung, BGI da thué mot nha tu van doc 1ap bén ngoai, David Zenoff, dé
t6 chire cac budi hoi thao vai tén goi “Vuon 1én vi tri 50 17. Budi hoi thao
duoc to chirc nham giap moi nguoi tap trung vao mot Van dé, tao co hoi cho
ho tim hiéu hinh mau cac cong ty khac va nghién ctru van dé ‘quan ly cua BGL
Budi hoi thao d3 rat thinh cong trong viéc hd tro sy phat trién cong ty. Garrett
Bouton, ngudi dua ra ¥ tudng vé budi hoi thao, da mo ta nhirg két qua thu
duoc nhu sau:

Chiing t6i can tap hop cac nhom giir vi tri cao lai v6i nhau trong mét dot,
cang nhanh cang t6t, dé tao ra cam giac lanh dao trong ca nhom diéu hanh.
Khi cac CEO tham dy budi hdi thao, ho déu cho rang ‘“Pay la mot budi hoi
thao thay ddi cude doi toi va ca thai do cta toi dbi voi BGI”.

Nhiing phat biéu ctia ho lién quan dén mot vai chu dé. Thar nhét, cac giam doc
diéu hanh khong hoan toan chép nhan viéc ho la nhitng nha lanh dao cao nhét
ctia cong ty. Van con c6 tu duy d6 16i. Va toi cho rang d6 1a mot trong nhirng
diém quan trong nhit c6 duoc tir budi hoi thao. Nhitng nguoi cé vi tri cao
nhit & cong ty déu nhan ra rang thuc t& ching co ai dé ho d6 13i ca. Ho chinh
1a nhitng nguo1 chiu trach nhiém va budc phai thanh cong.

Thtr hai la chiing t61 budc cac nhan vién ¢ nhitng noi lam viéc khac nhau trén
thé gidi ‘phai hoi nhap. Pau tién, nhom lanh dao bat ddu danh gia cao cac
quan diém ctia nhau va cung 1ang nghe nhitng diéu ngudi khac tin twdong. Vi



thé chiing t6i co ging ngdi lai cuing nhau nhu mdt ddi, mdt hoat dong chua
tung co tién €.

Cong ty cling trlen khai mot chuong trinh twong tir cho 160 can bd quan 1y cap
trung trong ndm tlep theo. Chwong trinh thir hai ¢6 diém quan trong 13 sy da
dang nhan su dén tir nhitng try s& 1am viéc khac nhau. Mo hinh nay thuc cht
la mdt chuong trinh dao tao dugc chia thanh hai phan, phan mot dién ra ngay
tai tru s cua tung thanh vién, phﬁn hai dién ra tai mot quéc gia khac. Hoat
dong nay con giri di thong diép vé tim quan trong ctia moi try so lam viée va
BGI 14 mot cong ty toan cau chir khong chi 12 mot cong ty ctia M.

BGI cling thuc hién hang loat cac hoat dong thiic déy hdi nhap nhan vién tai
cac tru s& khac nhau va xay dung mot van hoa cong ty viing manh, dong nhat:

*C6 mét co ché thudng phat rd rang. Vi thé, tit ca cac nhan vién déu c6 dong
luc kinh t& dé giup cong ty thanh cong va hoc hoi tir cac tru s¢, phong ban
khac nham hoan thanh t6t cong viéc ctia minh.

*C6 mot quy trinh danh gia nhan sy s dung nhting ti€u chi va khung thoi gian
théng nhat trén toan cau.

*BGI thuong xuyén diéu chuyén nhan su dén cac tru s& khac nhau. Hoat dong
nay duoc thuc hién ngay sau vu sap nhap va van tiép tuc duy tri cho dén thoi
diém d6. Pong thai nay gitip xay dung hé thong va cac méi quan hé & khip
cac tru s& cong ty.

S6 liéu d3 cho théy moi hoat dong cua BGI déu mang lai két qua t6t. Theo
tinh toan so bo, BGI da dat loi1 nhuan 1,3 ti d6-1a My sau 3 ndm ké tir khi
dugc Barclays mua lai voi gia 400 triéu — mot két qua ngoan myc. Hon nira,
su bién dong nhan sy & cap quan 1y da giam rd rét. M6i quan hé giira cac tru
sO trén thé gidi duoc cai thién. Nhan su tai Barclays da hoi nhap vao BGI, va
Ngan hang Barclays dé phat trién moi quan hé cong viéc hiéu qua véi ban
lanh dao cap cao. Cau chuyén cua BGI 1a xay dung mot cong ty toan cau virng
manh, hoi nhap. Tiép d6 1a rat ngan khoang cach giita ban 1anh dao nham xay
dung kién thirc chung vé cong ty dé nhin sy & cac bo phan va tru s¢ khac
nhau c6 thé phoi hop hi€u qua hon. Mot vai sy kién nam 1998 dé minh chirng
cho thanh cong ctia nd luc nay dong thoi cung cap nhitng s6 liéu cu thé vé qua
trinh hoi nhap hi€u qua cua cac tru s& va b phan trong cong ty.



Nam 1998, BGI di danh 7 thang dé chuan bi gigi thiéu dong tién chung chau
Au, Euro, vao ngay 1/1/1999. Pay la mot thach thirc rt 16n. Jennifer
Campbell, ngudi dting dau van phong Lién minh Kinh té Tién té chau Au
(EMU) tai Tokyo, nhdn manh vao anh hudng ctia viéc thay d6i dong tién sang
Euro dén moi hoat dong kinh doanh ctia BGI. “Khi ban quan sat nhiing tai san
bi anh hudng, cac yéu cau tir khach hang, nha méi gidi, cac giao dich thuong
mai, tai khoan dam bao va danh muc dau tu dam bao...d6 1a toan bod qua trinh
dau tu khi dugc dem ra phan tich.” Riéng tai van phong & San Francisco, du
an chuyén doi bao gdom 167 quy, 99 khach hang, hon 900 tai khoan va 30 tng
dung hé théng bi anh hudng va hon 15 bo phin phong ban dang hoat dong
phai diéu chinh lai cac quy trinh.

Theo Diane Lumley, ngay chuyén doi “khong con 1a mot sy kién nira. Moi thir
déu hoat dong hoan hao. Thuc té, chung to1 da chuin bi cho phén con lai cua
qua trinh chuyén doi tién & s& dién ra trong vong hon 3 nim tdi.” Lumley luu
y rang trudc day, cong ty da ting that bai trong nhitng dy 4n c6 quy mo 1on.
Ba nhan dinh sy thanh cong vuot bac cua du an ndy phan dnh kha ning da
dang cua cac bo phan phong ban trong viéc hgp tac cung nhau. Day 1a mot
dau hiéu rd rang vé thanh cong trong dao tao, cac budi hop, giao tiép va tit ca
nhitng hoat dong gitip gan két cac ca nhan trong cong ty.

Su kién thr hai chirng minh hiu qua cua hoi nhap trong cong ty dién ra vao
dau mua thu nam 1998. Khi thi truong chau A sut giam, mot khach hang chau
Au 16n ctia cong ty mudn rat 500 triéu do-la M ra khoi céc thi trudong Nhat
Ban dé dau tu vao thi truong Canada va Uc. Viéc nay doi hoi cac nhan su tai
London, Tokyo, San Francisco, Sydney va Toronto lam vi¢c theo 5 mui gio
khac nhau, sir dung cac h¢ théng may tinh khac nhau. Theo Signe Curtis, mot
nhan sy cao cap tai van phong San Francisco thi “viéc nay thuc sy doi hoi ky
nang lam viéc nhom va sy cong hién cua cac nhan sy nham giup BGI tro
thanh mot cong ty toan cau dat duoc thanh cong vang doi”. Diane Lumley da
binh luan vé du 4n nay nhu sau: “Ro rang, chua bao gio moi viéc lai diénra
thuan loi nhu thé nay.” Mot vi du khac, cong ty dd phat trién cac san phim
dau tu c6 hiéu qua rat cao tai cac nudc ma cong ty dang dau tu. Mic du ¢o
nhiéu try so khac nhau, nhung moi san pham déu sir dung chung mot mé hinh
d?}u tu — mot hoat dong ma theo do1 ngli nhan vién tai BGI thi “chua tirng co
tien 1€”.



Thanh cong ctia BGI trong viéc xtr 1y nhitng thach thitc duoc thé hién thong
qua viéc Fred Grauer, giam dc 1au nim ctia cong ty, ngudi tirng ca nhan hoa
hoat dong 1anh dao cong ty nhu trong mot bai bao viét vé BGI dugc tap chi
Fortune déang kém anh cua 6ng, dé tir chirc vao mua hé nam 1998. Cong ty van
tlep tuc thye hién troi chay nhirng ké hoach da dé ra du moi nguoi cam thay
rat tiéc nudi khi Fred Grauer nghi viéc. Kha nang san sang giai quyét viéc
thay thé mot nhan sy cao cip ciing cho thay su quyét tim ctia ban 1anh dao va
van hoa cong ty duoc xay dung qua nhitng viéc ma ching ta vira dé cap dén.

Pau tién, cau chuyén ctia BGI ¢6 lién quan chit ché dén viéc bién kién thirc
thanh hanh dong. Hoat ddng kinh doanh co ban bao gém viéc bién kién thirc
dau tu thanh cac san phém va dich vu dugc thi trudng don nhan, bién kién
thirc tai chinh thanh nhitng hoat dong phat trién san pham dau tu. Va BGI ciing
d3 chirng minh duoc rang cach giai quyét thir thich s& kéo theo hanh dong dira
trén kién thirc. Xét theo mot s6 khia canh, nhirng thach thirc ma cong ty phai
d6i mat rat phd bién — tang trudng, hoi nhip toan cau, sap nhap. Tuy nhién, co
rat nhiéu cong ty da that bai ngay tir nhitng budc dau tién. C6 bao nhiéu cong
ty da khong thé kiém soét toc do ting trudng phi ma? Co bao nhiéu cong ty da
khong thé tao dung duoc vi thé toan cau? Cé bao nhiéu cong ty dd khong thé
sap nhap thanh cong vo1 cong ty me? That khong may, s6 cong ty that bai
nhiéu hon sb cong ty thanh céng. Nhitng thit bai ndy chu yéu 1a do khong hanh
dong thay vi khong biét cach hanh dong.

Hay nghién ngam nhirng gi BGI da lam. T6 chirc hop va dao tao bén ngoai tru
5O cong ty, thiét 1ap cau tric va cac co ché tang cuong twong tac, dinh hudng
rd rang vé cac gia tri va quy tic, gitr chi tiéu thanh tich cao, chip nhan sai
1am, khuyén khich trung thuc va nhay cam trong giao tiép c4 nhan déu 1a cac
hoat dong hoan toan co thé thuc thi. Bai hoc tir BGI v61 nhitng hanh dong
minh bach hiéu quéa c6 tac dung thuc ddy qua trinh xdy dung mot to chirc kién
thirc va c6 kha nang bién kién thirc thanh hanh dong. Sy don gian va rd rang
trong moi hanh dong ctia BGI khong khién chiing kém quan trong. Ho 1am viéc
vi nhitng muc tiéu t6t dep.

Buu dién New Zealand
BP d3 tim ra nhiéu cach thic day viéc thu nap kién thirc va bién kién thirc

thanh hanh dong tai mot cong ty da tru s¢. Cong ty Dau tw Toan ciu Barclays
cling da s dung van hoa dinh huéng hanh dong va nhirng nhan sy c6 k¥ nang



dé giai quyét cac thach thirc. Cau chuyén thir ba n6i dén Buu dién New
Zealand (NZP), mdt to chirc phai d6i mit voi nhirng thach thirc ¢ thé néi 1a
kh6 khin nhat vé kha ning ty d6i méi voi tu cach mot to chirc con non tré véi
phan 16n nhan su cii ¢ thaim nién. Trong trudng hop nay, NZP di dua ra
nhitng bai hoc can thiét vé viée cac to chirc c¢6 thé bién kién thirc thanh hanh
dong nhu thé nao. Buu dién New Zealand va BP d4 cung cdp mot bai hoc
quan trong rang ban khong nhat thiét phai hanh dong ding ngay tir dau. Cac vi
du déu cho thay ching ta c6 thé thay doi sdu 1ong ve tu duy va hanh dong cua
con ngudi, tham chi & ngay ca trong nhitng to chirc 6 quy mo 16n va quan
li€u, du ho dang nan 1ong vi nhiing kho khan.

Nam 1986, khi van con 1a mot buu cuc ctia chinh phi, hé théng Buu dién New
Zealand d3 mat khoang 38 triéu d6-la (tat ca nhitng con sb tir day tré di déu
tinh bang d6-la New Zealand) va phai d6i mit v6i nguy co thua 15 trong
nhirng nam tiép theo. Buu dién chi co thé chuyén dugc 80% sb thu tir trong
khodng tho1 gian cho phép. N6 1a mot buu cuc chinh phi, mot cong ty & budc
duong cung véi hé thdng nhan su cdng kénh, co ché quan liéu kho hiéu,
phuong cham hoat dong va dich vu cong dong gay kho khin cho khach hang
va nhan vién. Thang 4 nim 1987, buu dién trd thanh cong ty thudc quyén sé
hiru nha nuée. Sy thay d6i nay dong nghia véi viéc buu dién khong con 1a
mot buu cuc chinh phit ma 14 mdt cdng ty can hoat dong kinh doanh hiéu qua
va thu lgi dé tra cho cac ¢ dong, trong truong hop nay 1a chinh phu New
Zealand.

Su thay d6i trong két qua hoat dong cua buu dién rat dang chu ¥ va 1a mot
truong hop dédc biét can xem xét. Cau chuyén nay cting cho ching ta thay sur
thay d6i toan dién vé mit t6 chirc khong mat qua nhiéu thoi gian. Nam 1994,
chi 4 nim sau khi tr¢ thanh mot cong ty nha nude va bat dau qua trinh chuyén
d6i, Buu dién New Zealand di duoc Cong ty Tu van Quan 1y va Ké toan
Deloitte & Touche va tap chi Management binh chon 1a “Cong ty ciia nam”,
giai thuong danh tiéng nhat tai New Zealand. Nhitng thianh cong nay di phan
anh thanh cong vuot troi trong mo1 hoat dong kinh doanh cua cong ty.

Dén giira thap ky 1990, 97 dén 99% luong thu tir (phu thudc vao cac loai
thur) déu duoc buu dién chuyén ding thoi han. 84% s ngudi tham gia cudc
khao sat hiang quy ctia cong ty cam thay hai 1ong véi dich vy ctia buu dién.
Giira thap ky 1990, cong ty dd ban hanh “Tiéu chuan chat luong dich vy, theo



do, it nhat 95% khach hang khong phai cho doi qua 2 phut dé duoc phuc vu”.
Cong ty do luong chat lugng dich vu theo ti€u chuan nay va ap dung trong
moi loai hinh giao dich.

Két qua hoat dong kinh doanh va tinh hinh tai chinh cta buu dién déu rat an
twong. Trong khoang thoi gian tir ndm 1987 dén nim 1995, cong ty da giao
thém dugc 30% cac loai thu, giam 30% chi phi hoat dong va tang 100% hi¢u
suit lam viéc. Hiéu suat lam viéc tang mot phﬁn nho viée cét giam bién ché
tai cac vi tri khong can thiét. SO lwong nhan sy da duoc cat giamtir 12.500
nguoi tai thoi diém bat dau thay doi cau trac quan 1y xudng con 8.700 nguoi
vao gitra nhitng ndm 1990. Cong ty gan nhu thu 13i ngay 1ap trc véi 72 triu
d6-1a trong ndm dau tién. Nam 1995, cong ty dat ty 1& 131 16% trén tong gia tri
tai san va vuot 30% chi phi co tirc. Buu dién da dat duoc nhitng két qua an
twong trong khi giam gia tem va trd thanh mot trong s nhitng buu dién hoat
dong hiéu qué nhit trén thé giéi. Vi du, vao nim 1994, chi phi trung binh dé
giri mot 14 thu nhanh nhat tai New Zealand 13 45 xu. Chi phi nay (tinh theo
don vi tién t& New Zealand) 6 My 1a 52 xu, & Uc 13 57 xu, & Anh 13 65 xu, &
Phap 1a 70 xu va & Nhat 14 105 xu. Ké tir 46, gia tem ctia New Zealand luén
thap nhat so v&i cac buu dién khac trén thé gidi boi New Zealand cho dén
nay van khong ting phi buu dién.

Céc quy tic hoat dong cua buu dién trong thoi gian chuyén d6i tap trung vao
loi ich chung, sy don gian va khong phu thudc vao tién 1 hodc cac hoat dong
ctia nhitng buu dién khac néu ching trai véi loi ich chung va sy don gian. Vi
du, hau hét cac buu dién trén thé gidi tinh cude phi thu theo trong luong va
Buu dién New Zealand ciing tirng lam nhu vay. Nhung buu dién nay da phan
tich va thiy rang (1) néu mot birc thu khong tra du cudce phi, cong ty co thé
hoac tra lai nguo1 gui hodc thu thém phan cudc phi con thiéu, nhung ca hai
viéc ndy déu tén kém; (2) yéu t6 16n nhat quyét dinh chi phi van chuyén mot
btrc thu khong phai la trong luong ma 1a kich thuéc phong bi — kich thudce 16n
ton chi phi hon trong lwong 16n. Vi thé buu dién da bo cach tinh cude theo
trong luong va thay vao do 1a ba cach tinh cude phi dua trén kich thudce thu
hay buu kién.

Buu dién cling khong str dung hau hét cac loai phuwong tién van chuyén thong
thuong, gom cd may bay va xe tai. RO rang, moi buu dién trén thé gidi thue
ngoai chuyén phat mot phan, hodc toan phan, vi du nhu chuyén thu bang may



bay. New Zealand c6 dia hinh rat phirc tap va bao gi¢ thuong xuyén dién ra.
Buu dién nhan thiy néu van chuyén thu bang may bay thuong mai thong
thuong, kha nang chuyén bay bj hodn va hily vi thoi tiét xdu 1a rat cao. Nhitng
chuyén bay bi hodn gay kho khin cho viéc chuyén phat dtung ké hoach va
nhiing chuyen bay bi hity khién viéc chuyén phat cham lai, dac biet voi dich
vu chuyén phat nhanh. Vi thé ban quan Iy buu dién da quyét dinh xdy dyng hé
théng van chuyén riéng nham dap tng nhu cau dich vu. Nam 1994, cong ty co
600 xe tai loai nho, 100 xe tai loai 16n, dong s& hitu 3 duong tau dién ngam,
2 may bay loai Friendship F-27 cta Airwork, New Zealand va 2 may bay di
thué. Pau tu xdy dung h¢ théng van chuyén riéng khong nhirng g1up buu dién
dap tmg duge nhu cau dich vu ma con cam két cung cap thém viéc 1am cho
nhan vién neu nhirng hoat dong d6 mang lai l¢i ich cho cong ty, ngay ca trong
bbi canh cat giam nhan su trén toan cau.

Buu dién cling cai t6 moi hoat dong v&i chinh sach “vét sach” va tién hanh
thiét ké lai ca buu cuc va trung tdm luu trir thu dé dam bao moi nhan vién déu
c6 thé thay nhitng 14 thu bi bo quén. Chinh sach niy chi o cudi mdi ca truc,
moi thu déu phai duoc phan loai hodc chuyén phat — ndi cach khac, khong 14
thu nao bi bo lai dén ca truc sau. Chinh sach nay da khién ké hoach lam viéc
ctia nhan vién 6n dinh hon thay vi phai 1am viéc ludn phién theo ca. Thay doi
nay cung gitp gitr chdn nhan vién va cing c¢d quan hé lao dong boi viéc doi
ca khong thé gitip nhan vién thich img vi cac khung gio 1am viéc khac nhau.
Buu dién d3 ap dung nhitng diéu can thiét cho qua trinh hoat dong san xuit,
giam cac khau trung gian va nhdn manh sy tham gia ctia moi nhan vién vao
viéc nang cao hiéu qua hoat dong. Cong ty van ludn tim cach hop 1y héa quy
trinh cung cap dich vu buu dién dé giam chi phi, dong thoi van duy tri cam
két chat luong dich vu t6t nhat dé xay dung thi truong.

Nhung ¢ 1€ su thay d6i 16n nhit cta buu dién 1a hoat dong quan ly. Trong
mot bai phat bi€u nam 1989, Harvey Parker, giam doc diéu hanh tai thoi diém
do, da noi:

Chuyén ddi tir mot buu cuc ctia nha nude phi 1¢1 nhuan sang mot doanh
nghi¢p vi lo1 nhuan, nang dong, luon hudng té1 khach hang, Buu dién New
Zealand trd nén ndi tiéng phan 16n nho vao nhirng thay d6i ngoan myc trong
hanh dong va phong cach quan ly. Su phan quyén va hinh thirc lanh dao moi
d3 duoc ban hanh, trao quyén giai trinh cac quyét dinh lién quan dén diéu



hanh va ngudn nhan luc tai cAp quan 1y co sé& 1a cach nhanh nhat dé tiép can
khach hang hi¢u qua.

Buu dién cling cam két tuyen dung nhirng nhan sy xuat sac nhat. Pé hoan thanh
tdt muc tiéu nay, cong ty to chire tuyen dung tai dia phuong. Cac giam dbe
doc 1ap tai mdi khu vuc c6 quyén klem soat quy trinh tuyen dung, do bo phan
nhan sy c6 thé thiéu kinh nghiém vé mdt sd vi tri cu thé hodc véi cac didu
kién cua thi truong lao dong dia phuong. Cong ty tra mirc lwong canh tranh va
thuong theo hi¢u suat. Cong ty cling ¢6 moi quan h¢ t6t voi cong doan. Thong
tin vé moi khia canh trong ké hoach kinh doanh va hoat dong cua cong ty déu
duogc chia sé vo1 cong doan va véi moi thanh vién trong cong ty. Buu dién
cam két thyc hién nhirng ké hoach kinh doanh tot nhat va tién hanh cac hoat
dong phat trién cling nhu ddo tao siu rong ngay tai New Zealand va trén toan
thé gidi. Buu dién da hoan thién chuyen d6i trong mot khoang thoi gian ngan
vO1 nhirng nhan sy 1au nam, bao gom ca ban giam ddc. Cong ty di 1am diéu
do bang cich can nhic lai moi viéc dua trén loi ich chung va phan doan trong
kinh doanh thay vi dua trén céc tién 18 hodc cach 1am cua céac cong ty khac.
Harvey Parker da giai thich:

Céac lanh dao tai dia phu:ong déu nhanh chong dua ra ménh 1énh tuyén dung,
dé bat, rén luyén nhan vién d6ng thoi 1am séng t6 trach nhiém giai trinh vé
diéu hanh, phat trién va cong nhan két qua 1am viéc ctia nhan vién ciing nhu
dinh hudng cho ho theo hudng phat trién kinh doanh cua cong ty.

Su phan quyen trong cac quyét dinh lién quan dén nhan sy khong phai 13 mot
truong hop can thay doi mirc d6 trach nhiém cua cac chinh sach ctia Buu dién
New Zealand. Buu di¢én New Zealand dat duoc muc ti€u kinh doanh va nang
cao hiéu qua trong cac hoat dong vé quan 1y nhan su nhd sy can nhic toan
dién tir dau.

Cit giam bién ché mot cach nhan van da lam giam thay vi gia tang sy so hai.
Nhan vién c6 thé tr do dé xuat nghi viéc hodc chon ¢ lai thay thé vi tri nhiing
nguoi da ra di. Quan trong hon, viéc cit giam bién ché dién ra nhanh chong
v6i théng bao va cac cudc thao ludn cong khai vé nhirng viéc d xay ra ciing
nhu 1y do di kém, khién moi viéc nhanh chong qua di dé cong ty quay lai tap
trung vao cac ké hoach phat trién trong twong lai.



Buu di¢n ciing khuyén khich céc 1anh dao thir nghiém va doi moi xay dung chi
tiéu thanh tich cao. Diéu nay da lam thay d6i cAu tric cong ty thu’orng xuyen,
vira dé tao ra nhitng thay doi 16n lao vira dé tién doan thoi diém moi nguoi
cam thiy nham chan véi nhiing cong viéc hang ngay. Cac nha 1anh dao cua
cong ty thuong xuyén gap mt dé trao d6i y tuong. Elmar Toime, giam doc
diéu hanh, da khuyén khich md rong thi truong ctia cong ty nhiam thic day
nhan vién ning cao thanh tich cong viéc. Trong mot bai phat biéu nim 1995,
ong noi:

Chung ta s€ trao thuong cho nhitng nguoi c6 thanh tich va hiéu qua lam viée
tt. Viéc lam nay chirng minh cho viéc tai cAu tric ma chung ta da thuc hi¢n
trong sudt nhirng nim qua, bang moi nd luc va su vat va cua cac ban. Ching
ta mudn ha gia thanh, vi thé phai phin d4u ting khdi luong....

Mot trong nhitng théch thirc ctia chiing ta 1a d6i mit voi thanh cong.... Loi
nhuin cua chiing ta trong ndm nay s€ cao hon nam ngoai mac du da ha gia
thanh.... Su canh tranh s& ludn giir ching ta & vi tri ding dau.... Chung ta
khong tr man vé su canh tranh ma chi dang hirng khdi voi no.

Nhirng bai hoc tir Buu dién New Zealand kha gidng vdi hai cau chuyén truée
d6. Nhitng nhin t can thiét dé bién kién thirc thanh hanh dong khong hé phirc
tap. Pung dé qua khir can duong ban. Pay 1a mot cong ty voi mot khoi dau
mdGi va moi chinh sach, hanh dong déu duoc xem x¢ét vé mue d6 phu hop. Néu
khong con phti hop, cong ty sé& thay d6i, bat chap tién 18 trudc d6 va cach cac
buu dién khac dang lam. Ping ngai 1am nhirng viéc ma sép cta ban cho 1a
ding dén nhat, thdm chi néu no di nguoc lai 1€ thuong. Buu dién da tim cach
bii bo cac quy dinh cii, tranh sir dung cac ngudn luc tir bén ngoai va dé cong
doan tham gia vao qua trinh chuyén d6i. Bang cach dé moi nguoi cting tham
gia, nhu BP va BGI, buu dién ndy da thu loi tir moi kién thirc va ky nang cua
doi ngti nhan vién, quan trong hon, moi ngudi dugc khuyén khich dé giup do
14n nhau cung phat trién,

Khong cong ty nao, hoic it nht 1a nhirng cong ty dugc dé cap trong cudn sach
nay, hoan hao. Ho déu c6 thé 1am tot hon nita. Ho tirng mic sai 1am. Ho ddi
mdt v&i nhitng tinh hinh tai chinh khac nhau. Tuy nhién, ca ba trudong hgp trén
day déu cho ta nhitng bai hoc quy gia vé kha ning bién kién thirc thanh hanh
d6ng. Va nhirng bai hoc nay ciing cho thdy kha ning d6 hoan toan c6 thit va
ban nén quén di qua khur, thim chi trong ca nhitng t6 chire 16n.



8. Bién kién thirc thanh hanh dong

Chiing ta da thay khoang cach tir-biét-dén-1am 1a mot van dé quan trong va
pho bién. Thanh tich cta cic cong ty, to chirc phu thudc vao viéc nhitng nha
quéan 1y bién kién thirc thanh hanh dong nhur thé ndo hon 1a viéc ho biét can
phai 1am gi. Kién thirc va thong tin r6 rang rat quan trong d6i véi thanh tich.
Nhung ching ta dang song trong mot thé giGi noi viéc chuyén hoa kién thire
va trao d6i thong tin déu dién ra rit hiéu qué, va ciing 1a noi rat nhiéu t6 chirc,
cong ty thu nap kién thtrc va bién chung thanh nhitng hoat dong htru ich. Vi
thé, ngay cang co it khac biét giita nhitng diéu cac cong ty biét va kha nang
hanh dong dya trén nhirng kién thirc d6. RS rang, nhiéu cong ty van c6 khoang
cach giira nhitng gi ho biét va nhitng gi ho lam, nhung khong rd nguyén nhan.
Harlow Cohen, chu tich ctia cong ty tu van Cleveland tai bang Ohio, da goi
khoang cach tir-biét-dén-1am 1a nghich 1y thanh tich: “Céc nha quan 1y biét
can lam gi dé nang cao thanh tich, nhung trén thyuc té ho phdt 1o hodc hanh
dong nguoc lai vo1 ban nang hoac vaoi thuce té.”

Nghién ctru cua chung 01, dugc trinh bay trong cudn sach nay, da phat hién ra
mot s6 nhan td cé thé hiéu va klem soat dugc giup ly giai cho khoang cach
tu- blet-den-lam va tai sao mdt s cong ty, to chirc lai d6i mit voi nd nhleu
hon céc 6 chirc khac. Thira nhin nhirng nguyén nhin va xem xét mot s vi du
tir cac cong ty da van dung thanh cong kién thirc c6 thé giup cac cong ty khac
c6 du dong luc dé vuot qua nhirng kho khian. Nhung nhu & cac vi du dudi
day, kién thirc — du 1a nhitng kién thirc chwa dugc van dung — khong phai lac
nao cling du.

Mua he ndm 1998, mot trong s6 chung to1 da t6 chitc mot budi hdi thao cho
mot nhdm quan ly trong linh vyc ban 1é. Chu dé cua buéi ho1 thao la “Nhirng
bién phap quan ly giup dat thanh tich cao va dat yéu t6 ngudn nhan lyc 1én
hang dau” — mot chii dé ro rang rat quan trong trong mot linh vuc dich vu
phan 16n duogc con nguoi cung cap. Sears, mot vi du da dugc dé cap o
churong trude trong cudn sach ndy, da nhanh chong ting loi nhudn bang viéc
phat hién ra thai do ctia nhan vién ban hang c¢6 anh hudng dén doanh thu, tir
d6 tac dong dén su hai long cua khach hang. Su hai long cuia khach hang c6
thé anh hudng truc tiép dén doanh s6 ban hang va lgi nhudn ciia cong ty. Cong



ty ndy sau d6 da hanh dong dua trén phat hién ndy va bién cong ty thanh mot
diém lam viéc va mua sam hap dan. Lg1 nhuan cua cong ty tir do cling tang lén
dang ke.

Cudi budi hoi thao, mot nha quan ly cua chudi cira hang Macy’s xuat hién.

Sau khi phat biéu cam twong ve sy hitu ich cua budi sang hém d6, ba da mo ta
moi kho khin khi thuc thi bat ky ¥ tuéng ndo ba nghe dugc. Ba cho hay vi
giam ddc diéu hanh khong hirng thi hodc danh gia cao khia canh nhin sy trong
hoat dong ctia cong ty. Khi dén céc cira hang, 6ng ta chi muén thay hoat dong
kinh doanh va trung bay hang hoa. Thinh thoang, dng tham chi con khong gap
nhan vién trong cira hang va néi chuyén v4i ho. Bé nhan manh hon su quan
tAm ctia 6ng dén hoat dong kinh doanh, moi danh gia va do luong vé cira hang
va thanh tich déu duoc biéu thi bang con s6. Khong c6 phuwong phap nao danh
gia thai d§ cua nhan vién, su hai long va kha nang gitr chan khach hang. Vi
quan ly nay cting hot ba lam sao Macy’s ¢o thé tap trung vao khia canh nhan
su, sir dung sO liéu tir Sears va nhitng nghién ctru trong cac nganh dich vu
khac khong lién quan? Khong con gi dé noi. Thiéu sy thay doi o cap quan ly
cao, thay doi lién tuc vé vin hoa va cac hoat dong cong viéc khién su tip
trung vao khia canh con ngudi trd nén bat kha thi.

Sau d6 ¢ bai do xe, chung to1 gap mot nhom quan ly cua Trader Joe’s, mot
cong ty tu nhan dang phat trién rat manh véi 1oi nhuan 1 ti d6-la My tir nganh
ban 1¢ thuc pham, cht yéu 1 rugu va cac san pham lién quan dén rugu. Cong
ty nhdp nhitng loai ruou va thuc phim chat luong, dam phan dé co gia tot va
chao moi khach hang bang cac hinh thirc quang céo ciing nhu 16i kéo khach
tr& lai cira hang xem cac mit hang mai. Trader Joe’s ¢6 tru s& phin 16m ¢
phia b Ty nhung gin day, cong ty bat ddu mo rong sang thi trudng phia
dong. Du cong ty da xay dung dién mao cuia mt moi truong lam viéc co
thanh tich cao tir khi méi thanh 1ap, nhung bon nha diéu hanh cta cong ty da
tham dy budi hoi thao mot cach nghiém tic, ghi chép lai thong tin va trao doi
vé van dé trong subt bira trua. Chung t61 da bat chuyén voi ho khi di qua xe
cua ho. “Toi hy vong cac ong thay budi hoi thao hom nay thu vi va hiru ich”,
chung t6i n6i v&i mot trong s6 ho. Nguoi ndy van gitr thai do nghiém tac khi
chi vao mot ngud1 dang néi chuyén dién thoai. “Nhin xem, ong ay dang trao
d6i v6i tru so chinh ctia cong ty vé nhiing gi chung to1 hoc hot dugc hom nay.
Mac du ching t6i da lam rat nhiéu diéu cac ong noi trong budi hdi thao,
chiing t6i van chua lam tot viéc chia sé thong tin v6i nhan vién dé ho c6 thé



phuc vu khach hang tot hon va hiéu thém vé cong ty. Ngay hém nay chung t6i
d3 c6 mot sd y tudng tir nhirng. diéu ma cac 6ng noi. Chung s€ dugc ap dung
vao thir 2 (cau chuyén dang dién ra vao ngay thir 3 ctia tudn trude do)”.

Cau chuyén 1 nhu thé nay: Chung t61 thdy mot cudc ddu tranh vo ich dé bién
kién thtrc thanh hanh dong tai mot to chirc no vai thai do that bai to rd ngay tir
dau, y thie tir chirc khién nhitng viéc trong qué khir s& tai dién trong twong lai
— du nhiéu nguoi trong cong ty biét can phai lam gi. O nhirng t6 chirc khac,
chung toi thiy kién thirc — ca cii va méi — dugc bién thanh hanh dong nhanh
dén mirc dang ngac nhién. Ban nghi nén diing cach nao?

8 nguyén tic cho hanh dong:

Nhu dé luu y tir dau, khong c6 nhiing phan tich don gian hay nhiing cau tra 161
dé dang vé van dé biét ma khong lam. Khong phai thay d6i chi phi, quan 1y
hodc mét vai hoat dong don 1€ 1a c6 thé giai quyet van dé. Khoang cach tu-
blet—den—lam bat ngudn tir hang loat nhirng nhan t6, cac nha quan 1y can hiéu
nhitng nhan t6 d6 va cach ching lién két vo1 nhau. Tuy nhién, c6 nhirng de tai
lap di lap lai gitip ching ta hiéu duoc gbe ré cua van dé va vai cach xir 1y
chung.

1. Hay tim hiéu 1y do trudc khi tim hiéu cach lam: Triét Iy rat quan trong

Tai sao trudc day General Motors (GM) gip rat nhiéu kho khin khi hoc hoi
tir Saturn hay NUMMI? Tai sao rat nhiéu nha quan 1y tir cac cong ty dd dén
tham quan try s¢' va nha may cua Toyota nhung lai khong hiéu rd ban chit cua
hé théng san xuat cua Toyota? Tai sao c6 mot sb cong ty da bat chude The
Men’s Wearhouse, SAS, Whole Foods Market, AES, PSS/World Medical,
Kingston Technology hoic rat nhiéu nhitng cong ty thanh cong khac nhung sau
d6 van khong thé hoc hoi duoc gi tir ho? Bdi rat nhiéu nhitng nha quéan 1y
mudn hoc “cach lan” dudi goc d6 hanh vi, thuc tién va cong nghé thay vi tim
hiéu “ly do” qua khia canh triét Iy va nguyén tac thue hién chung. Skip
LeFauve tung 1a chu tich cua Saturn trong nhiéu nim va hién dang lam vi¢c
tai Pai hoc General Motors. Dai hoc ndi bd nay hy vong s€ hoc hoi duge
nhitng bai hoc, kinh nghiém va kién thirc tir Saturn va truyén ba khap GM.
LeFauve khi dé cap dén viéc hoc héi Saturn, da noi:



D6 1a mot qua trinh chir khong phai mot cau tra 16i. Toi nghi nhiéu ngudi da
1am duong lac 16i khi bat dau hoc hoi tir Saturn. Ho cho d6 1a mot cau tra 101,
nhung trén thue té, chi don gian 1a mot qua trinh ban c6 thé ap dung khi du
dinh lam vi¢c gi d6. Qua trinh dugc hinh thanh & Saturn tap trung vao con
nguoi va ho s& phan tich ré van dé trude khi bat tay vao thyc hién. Trong
truong hop nay la tap trung dao tao kha nang lanh dao. Khi ban vao lam viée
tai mot to chirc, diéu ma cac nha lanh dao mubn gigi thiéu dau tién chinh la
ban than ho. Nhirng nguoti lanh dao s€ noi vo1 nhiing ngudi moi Ve ban than
ho, cac triét 1y, nén tang, ky vong ctia ho. Dit nén tang dya trén triét 1y 13 diéu
dau tién ban hoc dugc khi 1am viéc tai Saturn.

T6i khong thé ké hét s6 nhan vién tir GM sang Saturn noi rang: “Toi da lam
viéc tai GM 25 nam nhung chura tirng gap giam dbc nha may chir dirng noi
den chit tich cong ty.” Vi thé t6i dd n6i v6i ho rang 1am viéc tai cong ty moi
rat quan trong. Ho phai co6 trach nhiém hiéu viée phai lam va ly do tai sao ho
lam viéc d6. Néu khong hiéu cach lam, ban co thé dit cau hoi. Pay 1a mot
cong ty hoc hoi va cac nha 1anh dao s& huéng dan ban.

Saturn, Toyota, Honda, IDEO, AES, SAS Institute, The Men’s Wearhouse va
rt nhiéu nhitng cong ty, t6 chirc khac ching ta da thao ludn bat dau khong
phai bang chuyén mon hodc the tién ma bang mot vai quy lut co ban — mot
triét 1y hoac mot loat nguyén tac vé viée chung s€ van hanh ra sao. AES c¢6 4
gia tri cot 161 tic dong dén hanh vi — vui vé, cong bang, chinh tryc va trach
nhiém. Cong ty cling c6 mdt chudi nhitng gia dinh cbt 161 vé nhan su dugc ap
dung trong cach quan ly: (1) sang tao, suy nghi ddc 1ap, c6 kha nang hoc hoi;
(2) c6 trach nhiém va c6 kha ning giai trinh; (3) c6 thé méc 13i; (4) mong
mudn dong gop cho cong ty va wa thir thach, va (5) la nhirng ca nhan doc lap,
dang dugc ton trong, khong phai nhu’ng con s6 hay may moc. SAS Institute c6
mot triét ly vé vige d6i xir vi moi nguoi mot cach cong bang, tin tu’O’ng va
ton trong — diéu nay phu hop voi ky vong cua cong ty v€ nhan sy. Triét Iy cua
The Men’s Wearhouse xuét phat tir nén tang xa hoi cua nha sang lap George
Zimmer: “Ong sinh ra va 16n 1én tir giita thé ky XVI dén dau thé ky XVII va
rat quan tim dén céc loai hinh thay thé to chirc xa hdi”. Zimmer c6 niém tin
manh mé rang con nguoi s¢ hitu nhitng tiém nang rat 1on chua dugc khai thac
va nhiém vy cua cong ty ong la giip moi ngudi nhdn ra tiém ning do. “Nhan
t6 quyét dinh thanh cong cua cong ty nam & viée lidu ban c6 coi tiém ning
chua dugc khai pha trong hang ngan nhan vién la tai san cta cong ty hay



khong, hay tai san chi 12 nha may va thiét bi? Toi khong thé danh gia hiéu qua
cua cac chuong trinh dao tao. To1 chi co the tin vao gi4 tri tiém nang con
ngudi.” Do 1a 1y do tai sao Zimmer cho rang cong ty ctia ong 1a cong ty vé
con nguo1 chir khong phai cong ty may mic.

Nhing cong ty d6 hoc hoi, thay doi va hanh dong ciing nhu thuc hién cac quy
dinh chung dé nang cao hi¢u suit cua t chirc. Viéc hoat dong dua trén co s6
md hinh kinh doanh chung hoic 1y thuyét vé hiéu suat to chirc, bd gia tri cot
161 va mot triét Iy ngAm gitp nhitng cong ty d6 tranh dugc rac rdi khi mic ket
v6i qua khir va sa vao nhitng cach 1am viéc thiéu hiéu qua boi d6 1a cach ho
van lam. Ho khong dé cac tién 18 hodc ky trc thay cho tu duy. Khong ¢ hanh
dong ngoai 1& ndo. Chi c6 mot vai quy tac diéu hanh va kinh doanh vé co ban
khéng thay d6i. Do vay, nhitng cong ty d6 c6 kha ning hoc hoi va thich tng,
truyén dat kién thirc cho nhitng thanh vién méi, vuot qua khoang cach vé dia
1y va thuc hién nhirng diéu d6 sao cho phu hop voi kién thirc cta ho vé nhitng
diéu co ban tao nén thanh cong.

2. Kién thirc dén tir viéc thuc thi va hudng dan ngudi khac

Trong mdt thé gidi clia nhitng khai niém, nhitng bai thuyét trinh bang hinh anh
bat mit, va noi chung la nhiéu tir ngtr thi ngudi ta it coi trong stre manh, déc
biét 14 su can thiét ctia viéc hoc bang lam thay cho ndi va ‘nghi. Rajat Gupta,
giam ddc diéu hanh ctia McKinsey tir nim 1994, da noi vé tAm quan trong cua
thdi gian tip su va kinh nghiém trong viéc phat trién kha ning 1anh dao trong
cong ty: “Tap su va chi bao cho ngudi khic ddng nghia véi viée ban co thé
hoc hoi bang cach quan sat, bang cach 1am ciing véi nhitng ngudi ¢ kinh
nghiém. Ban ciing hoc hoi dugc nhiéu diéu khi roi vao tinh huéng ‘don
thuong doc ma’.” Tom Lasorda, mdt nha diéu hanh cép cao tai1 GM chia sé:

Chiing tdi gap van dé khi di tir nhan thire dén kién thirc thuc té. Ching toi
nhan thirc duoc diéu d6 (vi dy, cong viéc da duogc chuin hoa hodc hoat dong
san xuat kém hiéu qua) nhung chiing t6i khong c6 kién thirc boi chua bao gid
hudng dan cho ngudi khac hodc van dung nhirng kién thirc d6. Va t6i thay do
1a mdt khoang cach 16n khi moi ngudi1 khong tham gia vao qua trinh hoc héi
thong qua viéc hudng din ngudi khac. Cac cong ty dang ap dung nguyén tic
ndy dat dugc két qua tot hon nhiéu.



Hudng dan ngudi khac, ap dung, thir nghiém 1 cac cach hoc héi. David Sun
cua Kingston Technology néi “Coé 1am méi c6 hiéu”. Viéc Honda chi tim sap
Xep cho nhan vién ¢ céc vi tri co the tan mét ching kién quy trinh va tinh
hudng thyc sy phan anh ¥ twdng rang viéc quan sat va tiép xtic, co lién hé
chat ch€ véi qua trinh thuc hién 1a mot viéc 1am rt can thiét cho viéc nhan
thirc va hoc hoi.

Tai IDEO, cong ty 1on nhét va thianh cong nhat trong linh vuc tu van thiét ké
san pham trén thé gidi thi viéc hoc hoi duoc thuc hién tét nhat bang cach thir
suc trong nhiéu cong viéc, hoc héi tir thanh cong 1an that bai, nghién ctru
nhitng diéu di hoc hoi duoc va tiép tuc c¢b ging bang nhiét huyét va dam mé.
Giam doc diéu hanh David Kelley cho hay: “Thir va sai dugc 1am sang to
thudng tot hon nhiéu nhitng ké hoach hoan hio”. Nhu trong cac cong ty dinh
hudng hoat dong ma chung ta di nghién ctru, Kelley khong chi noi vé viéc
hoc hoi thuc sy tir qua trinh thir va sai ma con khang dinh ho “séng” chung
véi no tai IDEO. K su Peter Skillman chia sé: “Viéc tao nguyén mau nhanh
chong 14 niém tin ctia ching t6i. Khi ¢6 ¥ twong, ching toi bat tay vao thuc
hién ngay dé co thé quan sat, thir nghiém va hoc hai tir n6”. Kelley, Skillman
va rat nhiéu ngudi khac tai IDEO thudng xuyén dao tao cic nha quan 1y, ky
su va hoa si. Tai do, ho giang giai ly thuyét va dé cho cac hoc vién thuc hanh
bang cach thiét ké, xay dung, chirng minh va dua ra nhitng ¥ twdng cta ho.

Phai ¢ gan nhitng gi ban dang hoc, hoc hoi tir kinh nghiém, tir hanh dong va tir
viéc day nguoi khac nghe that 16i thoi. Chung ta dang séng trong thoi dai
cong ngh¢. Moi nguoi co thé tu hoc trén may vi tinh. Ching ta ¢ qua nhiéu
nhitng budi hoi thao, tai d6 moi nguoi lang nghe cac ¥ twong va khai niém.
Chiing ta ¢6 thé hoc nhiéu thir bang nhirng cach do — phan lon 1a ndi dung dya
trén kinh nghiém cy thé. Nhung c6 rat nhiéu diéu, vé cac cong ty, to chirc, Ve
cac hoat dong va vé con ngudi chi co thé hoc hoi qua kinh nghiém tryc tiép.
Nhirng khia canh tu nhién, 0 rang vé viéc thu nap va truyen tai kién thic, hoc
hoi bang cach thuc hién, hudng dan ngudi khac rat quan trong. Mot nha diéu
hanh cap cao phu trach vé sang kién chit lugng tai mot cong ty dich vu tai
chinh 16n d3 mo ta cudc cach mang clia cong ty dng trong viéc nhan thirc tim
quan trong cua viéc hoc hdi thong qua kinh nghiém:

Ngay tir dau, ching t6i da khéng dao tao dung dan. Chung t6i da lam diéu do
nhu nhitng gi dugc day. Néu c6 van dé can truyén dat, hdy chia sé vé no.



“Céc anh/chi c6 hdi gi khong?”, ban giai quyét van dé xoay quanh nhitng cau
ho1 va gap sach lai. Cudi budi, ban cho réng mo1 nguoi s€ lam theo nhitng gi

ban noi. That sai 1am. Vi thé chung t6i d& két hop hoc hoi qua kinh nghiém va
hoc qua sach vo. Viéc dao tao mang lai hiéu qua cao hon.

That khong may, hoc qua thire hanh khong phai 1a mot cach gitp tiét kiém chi
phi truyen dat kién thtrc. Viéc dya vao Internet hoac giang day trong phong
16n déu it xay ra du do la nhiing cach truyen dat phod bién tai cac 16p hoc hién
nay. Ca s 1iéu va 1ap luan déu cho thay: Hoc hoi qua thuc hanh s& gitip phat
trién cap do kién thirc sdu hon va gitp x6a bo khoang cach tir-biét-dén-lam.

3. Hanh dong c6 gia tri hon nhitng dinh nghia va ké hoach hay ho

Vai nim trude day, Tom Peters va Robert Waterman d noi vé wu diém ctia
mot ké hoach “sin sang, nhim ban, hudng dén muc tiéu” dé diéu hanh cong ty.
Chiing ta d thiy quy tac hanh dong nay c6 2 loi ich ngay ca khi ban khong du
thoi gian dé 1én ké hoach. Thtr nhét, nd tao ra co hoi hoc hoi qua thuc hanh.
Khong hanh dong, khong tryc tiép trai nghiém thyc té, viéc hoc hoi sé tré nén
khé khan va it hiéu qua hon vi khong dugc dat trén nén tang kinh nghi¢m thuc
té. Thir hai, y twong vé viéc “nhim ban” sau d6 13 “hudng dén muc tiéu” —
hodc thuc hién sau d6 1én ké hoach — giap tao nén tinh than chung coi trong
gia tri hanh dong, trong khi 161 nd1 va phan tich ma khong di kém hanh dong
déu khong dugc chip nhan.

Greg Brenneman, COO cua Continental Airlines va la mdt trong nhirng nha
cai cach thanh cong nhat v4i kha ning xoay chuyén tinh thé, da cho rang thanh
cong 1a dinh hudng hanh dong: “Néu chi ngdi d6 va nghi ra cac ké hoach
phirc tap va hay ho rdi sau d6 cd ging thuc hién chung thong qua mot loat
quyét dinh hoan héo, ban sé& thit bai. Chung t61 da ctru dugc Continental vi da
hanh dong va khong bao gio nhin lai qua kht”. Trong mot thé gigi ma su to vé
thong minh thudng dugc thay thé cho hanh dong thong minh thi viéc 1én ké
hoach, ra quyét dinh, hop mat va noi chuyén c6 xu hudng thay thé cho hanh
dong. Con nguoi thuong dat dugc vi tri béng 101 noi thay vi viéc lam. Céc
nha 1anh dao tin rang chi can quyét dinh, ban luan va phan tich, thi diéu gi d6
s& xay ra. Nhung thyc té hoan toan nguoc lai.

Meic du nhitng nha cai cach song trong thé gidi ctia cac ké hoach, nhung
Walter Gropius, mQt trong nhitng nha cai cach vi dai nhat cta thé ky XX, da



khing dinh viéc }}énh dong theo d,inh hudng thay vi chim chim vao cac ké
hoach va 1y thuyét cling 1a nhan t6 quan trong trong sy nghi¢p thanh cong cua
ong:

T6i da tim kiém sudt cudc doi va nhan ra rang 101 n6i, ddc biét 1a nhimng 1y
thuyét khong duoc kiém nghiém bang kinh nghiém, c6 thé gay hai hon hanh
dong. Khi tdi dén nudc My ndm 1937, t6i rat himg tha v6i viée thir nghiém
thuc t& moi y trong mdi ra doi, thay vi loai bo bfing cach ban luan qua nhiéu
vé gia tri cua ching,

Mot thot gian ngan trudc day chung toi da lam viéc cung Ngan hang Thé gi6i
khi t6 chirc nay co ging thay doi vin hoa. Mot trong s6 nhirng van dé ma ngan
hang phai d6i mat 1a hang loat nhitng chinh sach va quyét dinh vé nhin sy mau
thuin véi van hoa cua ngan hang trong khi ho nghi d6 1a diéu can thiét dé thuc
hién vai trd phat trién trong nén kinh té thé gigi. Vi thé ngan hang da co géng
dé thay d6i nhirng chinh sach va quyet dinh d6. Nhung nhiing n6 lyc thay doi
cu thé nay phan lon keo theo viée chuan bi mot cudn sach trang v6i nhitng lya
chon cung cap mot s6 ly do vé viéc thuc hién ké hoach va dit liéu chirng
minh. Sach tring vé cac hoat dong nhan sy sau d6 duoc cac nha 1anh dao cap
cao gop y va dugc sua lai trén co s nhiing gop y do. Va qua trinh tiép tuc —
phan tich, V1et gop ¥, sua chira. Co rat nhiéu nguoi quan tim dén viée xuat
ban mdt cudn sach hap dan vé cac chinh sach va hoat dong nhan su,  nhung co
it ngudi quan tim dén viéc thuc hién bat ky thay doi nao trén thuc t€. Qua
trinh ndy dén trr nhién trong moi trudng nhin sy cd bang cip cao, nhitng
nguoi da hoc cach viét bai cho tap chi — viét, nhan binh luin, xem lai va tiép
tuc viét. Hoat dong c6 ich voi viée viét bai cho cac tap chi khoa hoc lai
thuong khong c6 ich di véi nhitng cong ty, to chirc dang cb ging thay doi. Do
1a Iic moi ngudi tai ngan hang can phai phan tich, dién giai, dé xuat va sira
lai nhitng md ta vé nhitng thay d6i c6 thé xay ra trong cac hoat dong quéan 1y;
ho ¢6 thé thyc hién rat nhiéu nhitng thay doi thuc sy, tim hiéu xem nhiing thay
ddi nao co loi, nhirng thay ddi ndo khong c6 lo1 va Iy do, sau do xem xét lai
nhiéu lan dya trén nhitng kinh nghiém do.

4. Khong c¢6 hanh dong nao hoan hao. Phan irng ctia cong ty ra sao?
Khi xay dung mot vin hoa hanh dong, mot trong nhitng nhan t6 quan trong nht

1a hau qua cua nhirng tryc trac. Nhiing hénh dong, c}ﬁ duoc 18n ké hoach cin
than, ciling khong tranh kho1 nguy co mac phai sai 1am. Cong ty phan trng véi



nhitng tinh hudng ndy nhur thé nio? Cong ty ¢ “nhe tay” nhu PSS/World
Medical da 1am khong? Hay cong ty s& phan tng tiéu cuc v4i nhitng that bai
va sai 1am budc moi nguo1 phai lién tuc phan tich, thao luan va hop hanh ma
chang 1am gi boi ho so that bai?

Warren Bennis va Burt Nanus dd dinh nghia viéc hoc héi nhu mot nghia mo
rong cua tur co géng va nhin manh “hoc hoi bao gém ca ‘thit bai’, va c6 thé
tiép tuc hoc hoi tir that bai d6”. Ho da dé xuit mot quy tic chung cho moi
cong ty va to chirc: “Dung bao gi phan tng véi nhitng that bai hop 1y bang
sy tirc gian”, diéu nay duoc minh hoa trong cau chuyén vé Thomas Watson
Sr., nha sang 14p kiém nha diéu hanh cua IBM trong nhiéu thap ky:

Mot nha diéu hanh cap trung dy hira hen ctia IBM d4 tham gia vao mot du 4n
mao hiém c6 kha ning danh mat hon 10 triéu d6-la M. That khing khiép. Khi
Watson goi anh ta dén vin phong, ngudi dan ong tré da thdt 1én: “Toi doan
ngai s& cho tdi nghi viéc?” Watson néi: “Pung nghiém trong hoa van dé lén
thé. Chung toi chi dung 10 triéu d6-1a dé day dd anh thoi’”.

AES ¢6 ca vin hoa tha thr dé giit gin cac gia tri va niém tin cia cong ty.
Roger Sant, mot trong s6 nhitng nha sang 1ap va hién tai van 1a cha tich cong
ty, chia sé: “Ban s€ ngac nhién v&i viéc moi ngudi ung hd va tha thir cho
nguo1 khac nhanh thé nao”. Dennis Bakke, mOt nha sang lap khac kiém giam
dbc diéu hanh, da binh luan: “Anh mic sai 1am ciing chiang sao. Chiing ta déu
1a con ngudi. Chap nhan sai 1am 14 mot trong nhiing gié tri tai AES, mién 1a
moi nguoi chiu trach nhiém vé diéu do”.

5. Noi so hai lam gia ting khoang cach tir-biét-dén-1am, vi thé hiy day lui ndi
so hai

NObi s¢ hai trong cac cong ty, to chirc déu giy ra rac rdi. Greg Brenneman,
giam ddc diéu hanh ctia Continental Airlines, di noi: “Ap luc va so hii khién
cac giam doc thuong xuyén lam nhirng viéc thjéu nhat quan, mau thuin, thim
chi 1a vo 1y”. S€ khong ai thur diéu gi moi néu doi lai 13 nhitng nguy co de doa
dén cong viéc. Y tudng vé nguyén mau nhanh chong — thir va sai — doi hoi
mot van hoa chap nhan thit bai béi thit bai 14 co hdi dé hoc hoi. Clayton
Christensen, mdt giao su tai truong Kinh doanh Harvard néi: “Cac cong ty
can mit co ché tha thir thay vi mot co ché thit bai dé khuyén khich viéc chap
nhan mao hiém va trao quyén cho nhan vién dé ho suy nghi nhu nhirng nguoi



1anh dao chtr khong phai nhu nhitng nha diéu hanh thy dong”. So hii tao ra su
thuong hai ma ching t6i thudng thiy khi dao tao cho cac nha 1anh dao vé van
hoa thanh tich cao va khi ching t61 hoi 1y do tai sao céng ty cua ho khong ap
dung nhirng y twong do, thi nhan dugc cau tra 101 rang: “Chung t6i c6 thé lam
diéu d6 khong tot lam, nhung it nhat két qua cling co thé doan trudc duoc. Va,
khong ai tirng bi dudi viée vi lam nhirng diéu ma ching toi dang 1am. Vay tai
sao ching t6i phai mao hiém?”

Do 1a 1y do tai sao cac cong ty nén bién kién thirc thanh hanh dong dé day lui
ndi so hii. Ho khong mat cong di tim hiéu ngudi nio mac 16i ma da cd gang
xay dung van hoa cong ty trong d6 khong c6 khai niém vé su that bai. Livio
DeSimone, giam doc diéu hanh ctia cong ty san xuat va khai khoang
Minnesota da noi: “Ching to61 khong théy lo1 ich cua viéc xem xét moi viéc
ding hay sai. Tham chi néu mot ¥ twdng khong thanh cong ban dau, ching ta
van c6 thé hoc hoi tir n6”. Nhitng cong ty d6 dat nhan vién Ién hang dau va
hanh dong nhur thé ho thie sy quan tim dén nhirng nhan vién cta minh. Néu ho
cO qua nhiéu nhan vién - nhu Buu dién New Zealand hoic Continental
Airlines khi ho bat dau cét giam hoat dong — nhirng nhan vién du thtra dugc
doi xir béng sy ton trong. Tai Continental, rat nhiéu nha quan ly voi thai do
chuyén quyén va ha khic da vao lam vigc dudi thoi cua giam doc diéu hanh
Frank Lorenzo. Nhiéu nguo1 trong s6 ndy da bi thay thé vi ho 1am gia ting ndi
so hdi thay vi day lui nd, diéu nay trai voi vin hda moi clia cong ty. Do hoat
dong duoc bb tri lai, nén nhitng ngudi khac phai ra di. “Viéc sa thai khong
nhat thiét phai thd bao va gay xuc pham. Néu ban cho nhan vién nghi viéc mot
cach lanh ling, s& c6 mdt s6 nhan vién khong tin tudng vao cong ty hodc dong

nghiép”.

bat con nguo1 1én hang dau va day Iui ndi so hii khong chi 12 nhitng twong
can thyc hién khi thdi co dén. Ban c6 thé thu nho quy md cong ty, co thé dong
ctra mot phong ban nhung hiy 1am diéu d6 theo cach c6 thé giit lai sy tu trong
va thu nhap cho nhan vién, va tir do, gitr lai hi¢u suit va thanh tich cong vigc.
Céc nhan vién tai nha may thép Newscastle ctia cong ty BHP tai Uc vao thang
4 nam 1997 déu biét nha may sé& bi dong cira. Tai BHP, cong suat san xuat
thép dang du thtra va nhét 13 nha may nay can thém vdn dé hién dai hoa. Mot
vai s6 liéu cu thé d3 cho thdy “it nhat mot nira s6 nha may c6 thé s& bi dong
cua do tinh trang cong suit san xuat bi han ché hodc du thira”. Tuy nhién mdt
nghién ctru vé nha may tai Newscatle da cho thdy tai thdi diém sau tuyén bd



dong ctra, nha may da dat cong suat cao hon, chat lugng san pham tot hon va
an toan hon. Tai sao diéu ndy lai xay ra? Ban 13nh dao nha may da lam mot s6
viéc dung dan gidng nhu cong ty Levis Strauss da lam khi cong ty nay dong
ctira nha may ma ching ta da dé cap tai chuong 4. Mot trong nhitng diéu quan
trong nhét 13 cam két va thuc hién cam két véi nhan vién. Cong ty da thuc
hién mot chuong trinh véi tén goi Pudng ham, gdm “hang loat céc sang kién
giup nhan vién dinh hudng cong vi€e trong twong lai sau khi nghi viéc va
nhan dugc hd trg dé dat duoc diéu d6”. Cung véi su truyén thong rong rai va
tham gia cuia rat nhiéu nhan vién va ca cong doan cong ty, chuong trinh nay da
tao ra mot khong khi tin twong va ton trong 13n nhau. Néu chuong trinh nay dat
hiéu qua t6t va gitr virng tinh than ctia nhin vién ngay ca trong diéu kién kho
khin va nha may c6 thé bi dong cira, hily nghi vé nhitng diéu cong ty c6 thé
dat duoc khi cam két xay dung mot mbi truong lam viéc ma tai d6 khong ai lo
so vé twong lai.

NObi s¢ hii bat dau hodc két thuc tai cac vi tri cao trong cong ty. That khong
may, mot hé théng cap bac chinh thirc cho phép nhitng ngudi cé vi tri cao nhét
sa thai hodc gdy hai dén su nghiép ctia nhitng ngudi & vi tri thip hon. Ndi so
bi mét viéc khong chi phan anh thyc té mot ngudi c6 thé nhanh chong tim
duoc cong viéc mdi hay khong ma con 1a sy bdi roi néu co bat ky sy khién
trach c4 nhan ndo. Viéc cac cong ty, to chic thanh cong trong viéc bién kién
thirc thanh hanh dong thuong 1a cong cua cac nha quan ly, nhirng nguoi tao ra
su ton trong, sy anh huong hodc ngudng mo chir khong phai ndi so hai. Jim
Goodnight, giam d6c diéu hanh ctia SAS, c6 mot phong cach khiém ton va
kho hiéu bao gom vi€c di xe ngya di lam, khong dong ctra phong lam viée
(6ng c6 mot chiée ghé phia trudc cira, khong 16 1a ctra 6 dong duoc hay
khong), an mac thodi mai va tan dung moi co hoi dé noi chuyén than mat vaoi
nhirng nguo1 trong cong ty ma ong gap. Dennis Bakke ctia AES thich di tham
nha may dién va ndi chuyén v&i moi nguoi vao dém khuya. George Zimmer
ctia The Men’s Wearhouse tham dy hon 30 budi tiéc Giang sinh va tan dung
moi co hoi dé dén thim ctra hang, mot didu cong ty khuyén khich cac nha quan
1y nén thuc hién.

Heé thong chirc danh va sy khac nhau vé& mit quyén luc hoan toan c6 that.
Nhung cac cong ty co thé khién sy khac biét nay giam di, va tlr d6 giam bot
ndi so hii. D6 co thé 1a mot trong nhing ly do tai sao viéc cat giam chtrc
danh dé cai thién hé thong cap béc rat hitu ich va quan trong. Cap béc nhéc



nhé rang cong viéc, luong bong va twong lai clia cac nhan vién trong cong ty
chu yéu nho vao sy mién cudng cua nhirng nguoi ¢ vi tri cao hon. Mac du
trong vai khia canh, viéc x6a bo ranh gio1 rd rang gitra cac chirc danh — nhu
1a chd dd xe, phong dn riéng, phong lam viéc biét 1ap va sang trong, viéc an
mac — dé x0a bo nhiing dau hiéu khac biét vé cip bac, nhitng diéu c6 thé giy
ra ndi s hdi cho nhitng nhan vién binh thudng,

6. Hay can than véi nhitng diéu c6 vé gidng nhau: Chdng lai canh tranh thay
vi dau da lan nhau

Hop tac trong cong viéc theo mot cach nao do6 da tao ra tu tudng khong lanh
manh trong nhiéu cong ty, t6 chirc. Tai d6, moi ngudi lo ngai vé lwong thudng
ctia nguoi khac thay vi ctia minh. Tuy nhién, hop tic dong nghia voi “két qua
ctia nhitng nd lyc chung, thianh qua chung va thanh cong ctia mdi thanh vién
cling 13 thanh cong cua nhitng thanh vién khac. Y tudng va vat chat duoc chia
sé, phin chia lao dong va moi thanh vién trong nhom déu duogc khen thudng
khi hoan thanh cong viéc”. Co sy nhim tudng réng vi canh tranh da gianh
chién thing véi tu cach la mot hé théng kinh té, nén canh tranh trong cong ty
la cach giup quanly tot hon. Pay khong chi 12 mdt nhAm tudng Ve su trong
d6ng ma con c6 thé dé lai hau qua anh huong dén con nguorl va to chirc. Theo
logic sai 1am nay, cac cong ty dd c6 nhitng hanh dong 1am gia ting canh tranh
ndi bo trong cong ty: bang xép hang thanh tich céng viéc, phan thuong va su
cong nhan chi danh cho mdt vai ngudi, nhitng 16 khen vo nghia, sdo rong, cac
phan thudng ca nhan va phuong phap danh gia nhan su. Chinh nhitng diéu niy
da khién cac nhan vién “dau da” nhau.

Chiing t6i vira chi ra nhitng y twdng va nhitng hanh dong chii yéu pha hoai
thanh tich cua cong ty ciing nhu thu nhap ctia nhan vién. BP da thay doi hoan
toan trong nhirng nam 1990 vi cong ty da khuyen khich mo1 bo phan phong
ban hoc héi 1an nhau va céc quan ly cap cao déu co cong trong viéc xdy dung
mot van hoa hop tac dé thic day viéc hoc hdi. The Men’s Wearhouse da thanh
cong trong ban hang bang cach tip trung vao 1am viéc nhom va thue té, cac
nhan vién chi thanh cong khi dong nghiép cta ho thanh cong. “Khach hang
khong quan tam dén viéc ai s& nhan duoc hoa hff)ng. Tat ca nhiing diéu ho nhé
dén 1a khong khi tai cira hang. D6 1 1y do tai sao chiing t6i sir dung ‘nhom
ban hang’. Mot nhan vién s& moi khach hang mot cdc café trong khi mot nhan
vién khac dua quan 4o cho anh trong phong thir va mot nhan vién khac dé mat



dén bon tré xem video”. Mot trong s6 nhitng 1y do ma ty 1é thay d6i nhan vién
cua SAS thép bo1 cac nhan vién thich lam viéc trong mot moi truong ho
khong can canh giac véi nhitng viéc 1am ctia nguoi khac. Nguoc lai, viéc hoc
hoi 14n nhau tai Fresh Choice, dic biét 1a sau vu thiu tom ctia Zoopa, da bi
cam do canh tranh vi tri trong ndi bo cong ty va nhitng cam xtc vé su bat an
va so hai theo sau d6. General Motors cling ngan can canh tranh ndi bd vo
nghia da khién cac nhan vién ngan ngai hoc hoi 1an nhau va chia sé kién thirc
cho “dbi thi” trong cong ty ctia minh.

C6 nhiéu sd 1iéu da cho théy moi nguoi thich 1am viéc cung nhau hon. Vi duy,
mot nghién ctru thuc hién vai 180 ngudi tai 5 cong ty, t6 chirc khac nhau da
cho thay “nhitng nhn vién v&i cac muc tiéu pht hop déu mong doi nhitng két
qua cao, sy cong tac va kiém ché xung dot. Lam viéc cung nhau giup cai thién
cac mbi quan hé trong cong viéc, tinh thin cua ngudi lao dong va mire do
hoan thanh cong viéc”. John F. Donnelly, chu tich cua cua cong ty Donnelly
Mirrors, da noi:

Con nguoi c6 thé thay thoa mén voi nd lyc ctia mot nhom ciing nhu cta mot

ca nhan. Do 1a mot diéu ot cho doanh nghiép, vi trong mot cong ty san XU,

]am viéc nhom rat hiéu qua. Ban can nhitng nhan tai nhung ho khong thé 1am
viéc mot minh. Ho can sy trg giap.

Bién kién thirc thanh hanh dong s& d& dang hon ddi véi céc t6 chirc di loai bo
ndi so hii va su canh tranh ndi bo ra khoi vin hoa cong ty. Cho réng canh
tranh ndi bo s€ gitp dat dugce thanh tich cao 1a mau thuan véi dong luc cua su
canh tranh. C6 quan diém sai 1am cho réng canh tranh ndi bo va xung dot,
cung vo1 su tap trung vao viéc chién théng trong nd1 b0, c6 ich cho viéc nang
cao thanh tich ciia cong ty va chién thang trén thi truong.

7. Panh gia nhitng yéu td quan trong va nhitng yéu t6 gitup bién kién thirc
thanh hanh dong

“Nén tang cta bat ky cong ty thanh céng ndo 1a chién lugc duoc toan bd nhin
vién dong tinh ciing vi mot s6 bién phap danh gia quan trong duoc thuc hién
hang ngay”. Nhung trén thuc té dinh nghia don gian nay thuong bi bo quén.
Cac cong ty, | t6 chirc c6 nhiéu cach khac nhau. “Mark Graham Brown, mét
nha tu van vé danh gia thanh tich tai Los Angeles, dé noi vé cong viéc tai mot
cong ty vién thong, cong ty ndy yéu cau cac nha quan 1y xem xét tir 100 dén



200 trang dit liéu trong mdt tudn”. Hé thong phan cirng va phin mém may tinh
giup thu thap va phan tich dir li€u cling gay kho khan khi nham lan dir li€u vt
cac thong tin va khi danh gi4 nhirng tiéu chi khac.

Viéc cong b két qua danh gia cac viéc da duoc hoan thianh dan dén suy nghi:
néu mot cong ty cang danh gia nhiéu th, ho cang phai lam nhiéu viéc.
Southwest Airline di tip trung danh gia so luong hanh ly that lac, sy phan
nan ttr khach hang va sy diing gi¢ — nhing yu t6 lién quan dén su hai long
ctia khach hang va tir 46 quyét dinh thanh cong trong nganh hang khong. AES
tap trung vao viéc tin dung nha may (thoi gian van hanh), phat trién nganh
kinh doanh mdi, cac diéu kién moi truong va an toan lién quan, nhiing yéu to
quyét dinh thanh cong trong nganh san xuat dién. SAS do luong sy gan bo cua
nhan su, yéu t6 quan trong trong mot cong ty ngudn nhan lyc. Mot vai tiéu chi
danh gia khac c6 anh hudng truc tiép dén hoat dong kinh doanh cua cong ty
déu tot hon nhiéu tidu chi danh gia din dén viéc dénh gia dan trai va khong
biét tiéu chi ndo 13 quan trong.

Céc cong ty, to chirc thudng co xu hudng danh gia vé qua khtr. Cac hé thong
thong tin dién hinh c6 thé cho ban thdy nhiéu diéu — doanh s6 ban hang, chi
phi, cac khoan dau tu vao trang thiét bj — nhung cac hé thong nay hiém khi
cung cap nhitng thong tin hitu ich trong viéc phan tich két qua hién tai va du
doan két qua twong lai. Chiing ta hop hanh qua nhiéu va tén qua nhiéu thoi
gian vao viéc phan tich 1y do, va quan trong hon, vdo nhiing viéc can lam dé
thu vé két qua tot hon trong trong lai.

Céc cong ty, to chirc thudng co xu hudng danh gia két qua thay vi qué trinh.
Chung ta déu biét két qua tot hodc xAu, nhung lai khong biét 1y do cho diéu
d6. Mot trong s6 nhitng vai tro quan trong ciia viéc danh gia 1a cai thién qua
trinh. Nhu ta da thdy, khi General Motors quyét tim ap dung chinh sach san
xuat linh hoat, sy tip trung da chuyén sang viéc danh gia hiéu qua ngay lap
tirc va cac chi sb trong sudt qua trinh.

Thiam chi mot vai cong ty, to chirc con danh gia viéc ap dung kién thirc. Hé
théng va qua trinh quan 1y kién thirc tip trung vao sb luong bang sang ché,
nhitng k¥ ning chua dugc st dung va viéc thu nap kién thirc ctia mdi nguoi
hodc cac bao cao, thay vi viéc luu trit kién thirc, va cho ra doi nhitng phan
mém lam viéc nhém qua mang. Chua ban dén viée lidu nhirng hé théng ndy co
tinh dén nhitng kién thirc ngdm va kién thirc dua trén kinh nghiém, nhiing loai



kién thirc quan trong hon nhitng kién thirc dugc viét ra dé dang hay khong,
nhung chiing thuc sy khong tinh dén viéc str dung nhitng kién thirc d6. Cac
cong ty, to chirc thuc su quan tim dén viéc bién kién thirc thanh hanh dong
nén do ludng khoang cach tir-biét-dén-1am va xoda bo khoang cach do.

8. Nhitng viéc cac nha quan 1y 1am, cach ho phan bo thoi gian va ngudn luc
rat quan trong

Khong ¢6 su khac biét vé mirc do tai gi61 cua nhan sy gitra Barclays, IDEO
hodc BP trong nhitng ndm cudi thdp nién 1990 va nhirng cong ty khic gip
nhiéu kho khin hon trong viéc bién kién thirc thanh hanh dong, sy khac biét
nam & hé théng va & nhitng hoat dong quan 1y hang ngay thé hién su cha trong
viéc xdy dung va trao doi kién thirc, quan trong hon 13 hanh dong dua trén
nhirng kién thirc d6. Tai cac cong ty c6 it khoang cach giira kién thirc va hanh
dong, 1anh dao cta ho hiéu rang nhiém vu quan trong nhat ctia ho khong phai
13 dua ra nhirg quyét dinh chién luoc ma 13 xdy dung nhitng hé thong hanh
d6ng nham thic day qua trinh bién kién thirc thianh hanh dong. Khi Dennis
Bakke cua AES noi rang trong nam 1997, ong chi ra mot quyét dinh, 6ng
khong néi dua. Ong hiéu rang cong viéc ctia dng khong phai 1a biét va quyet
dinh moi thir ma 1a tao ra mdt moi tru’O’ng trong do nh1eu nguoi hleu va biét
cach 1am. Cac nha 13nh dao tao ra mdi trudng, cung cb nhitng quy tic va gitp
dat ra nhirng muc tiéu thong qua nhiing vi¢c ho lam chir khong chi thong qua
nhitng 161 noi.

Khi Dave House roi Intel dé dén lam glam ddc diéu hanh tai Bay Networks,
cong ty ndy hoat dong rat kém, ong biét can phai thay d6i vin hoa cong ty that
nhanh. Cong ty dugc thanh 1ap qua mdt vu sap nhip cta 2 doi thu, Synoptics
va Wellfleet Communications, 2 cong ty nay co cung quy mo, mot tru so tai
Bo Dong va mot ¢ phia Tay. Sau vu sap nhap, cong ty da cd gang st dung
nhitng san pham va ¥ tudng tot nhat tir ca 2 cong ty, nhung két qua 1a so luong
san pham ting 1én nhanh chong va qué trinh dua ra quyét dinh tré nén chim
chap trong khi thi truong bién  dong manh. “Nhirng ky su tai Bay dé phai lam
viéc gap doi khi nhiéu san phAm mGi cua cong ty tim dugc khach hang”. Dave
House d4 to chirc hang loat nhitng budi dao tao dé chia sé vé nhirng diéu 6ng
tin tudng co thé gitip ich cho cong ty, ban than ong ciling tryc tiép tham gia vao
qua trinh nay voi tu cach nguoi chia sé. Bang viéc cung cap nhirng tai liéu
can thiét, House da cho thdy ong nghiém tic véi y tudng ndy va sé thuc hién



nhiing thay d6i. Larry Crook, giém doc hau can toan cau clia Bay da mo ta tac
dong cua nhing bu01 dao tao: Chung lam t61 choang vang. Ong 4y da cho
chung to1 thay ong ay nghiém tuc v€ viéc ching toi kiém soat ban than nhu thé
nao — va néu chiung t61 muon thanh cong, chiing t61 phai quay lai v&i nhitng
van dé co ban”.

Skip LeFauve di néi rang giam ddc diéu hanh cua General Motors tham gia
giang day tai Pai hoc GM, diéu nay lai mot 1an nita khéng dinh tim quan
trong ctia viéc xdy dung va chia sé kién thirc. Davia Kearns, khi con 13 giam
d6c diéu hanh tai Xerox, da ap dung nhitng quy dinh vé chat luong d6i véi
cac nha 1anh dao cap cao trong khi khuyén khich ho thue hién trong toan cong
ty. Vi du, dng va cac dong nghiép da nghi vé viéc ai s& 1a khach hang cua ho
va nhan ra c6 nhirg nha quan ly ¢ dud1 ho mot hodc hai cap dang cho 101
khuyén va nhirng dinh hudng phat trién tir ho. Vi vay, Kearns da tap hop thong
tin vé€ viéc nhu’ng nha lanh dao cap cao da giup do nhirng nha lanh dao ¢ cap
thap hon 1am viéc tot nhu thé nao.

Thanh cong vuot troi cua IDEO khong chi boi cong ty co thé thu hut nhitng
nha thiét ké gioi. Thanh cong cua cong ty phu thuc vao su danh gia cac hoat
dong quan ly bat ngudn tir mot triét 1y coi trong “thai d6 ctia hanh dong” v

vao tam quan trong cua viéc hoc hoi bang cach thir nhirng dleu moi. Vi du
David Kelley tin rang cho dii mot nha thiét ké biét rat nhiéu vé mot san pham,
van c6 nhirng thuan 1gi trong viéc thir cam nhan va hanh dong mot cach “ngd
ngan”. Bang cach gia vo ngdy tho, hoi nhitng cau hoi “ngu ngde” va thim chi
thir thiét ké sai, cac nha thiét ké san pham c6 thé vugt qua nhitng rai ro cua
viéc biét qua nhiéu. Kha ning suy nghi va hanh dong ctia cac nha thiét ké tai
IDEO dén tir hanh dong ctia Kelley va tir nhitng nd luc ciia ong trong viéce tao
ra nhitng quy dinh théng nhit vé quan 1y trong toan cong ty.

Hiéu vé khoang cach tir-biét-dén-1am thdi khong di

Bay gi¢ chung ta da hleu thém vé qua trinh hoat dong cua cac cong ty va cac
nhn t6 can trd nhirng nd luc bién kién thirc thanh hanh dong. Ngay ca khi
ching ta hiéu thém vé 1y do tai sao cac cong ty, t6 chirc that bai trong viéce
bién kién thirc thanh hanh dong, nhitng diéu d6 1a khong du dé giai quyét van
dé. Hiéu vé khoang cach tir-biét-dén-1lam khac vai viée khic phuc nd. Su kién
thirc c6 ich trong viéc chi ra cach hanh dong. Nhung kién thirc thoi khong du —
ma can phai hanh dong.



Chung t6i da cung cap rat nhiéu vi du, ca vé van dé tir-biét-dén-lam va ca
nhirng cach c6 thé khac phuc. Chung t6i cling cung cép rat nhiéu phat biéu.
Bay gid moi viéc phu thudc vao ban va déng nghiép dé blen kién thtrc thanh
hanh dong — khong chi 1a doc, suy nghi va thao luin cac van dé lién quan den
su khac biét gitra kién thirc va hanh dong, ma con phai hanh dong dégiai quyét
chung. Néu ban bét tay vao thuc hién viéc bién kién thirc thanh hanh dong,
ban s& hiéu thém vé khoang cach tir-biét-dén-lam. Chung tdi hy vong ban s&
chia sé kién thire d tich lity dugc tir kinh nghiém cta minh voi ching toi va
v01 ca nhitng nguot khac.

Dy én 1.000.000 ebook cho thiét bi di dong

Phat hanh ebook: http://www.SachMoi.net
Tao ebook: T6 Hai Triéu
Ebook thuc hi¢n danh cho nhitng ban chua co diéu kién mua sach.

Néu ban c6 kha niing hiy mua sach géc dé ting hd tac gia, ngudi dich va
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